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 

ولكن في بعض ،  نطاق واسع مقبولة علىالإدارةتعد قيمة مهارات الناس في تنظيم 
 في أداء أفضل مديرين كيف نحصل على" اعتبار الآتي إلى تتطلع الشركات حيانالأ

     " الإشرافية؟الأدوار
 الأخرىالجوانب الفنية  أن  وهيى،أخر من زاوية الأمر ذلك إلىقد تنظر الشركة 

تسخر الشركات ،  ذلكوبناء على.  قابلة للتدريببأنهالأداء وظيفة المدير قد توصف 
، وتقديم الجديد،  الممارسات الحاليةأفضلو سد الثغرات في المعرفة بشأن تدريباتها نح

 . وما شابه ذلك، ومراجعة التحديثات الخاصة بسياسة الشركة، وتكنولوجيا تحسين الإنتاج
 المديرين قد يمتلكون مهارة التعامل أن  وهو، مبدأ غير معلنأوربما يكون هناك اعتقاد 

 تكون في عدم ستراتيجية الافإنوبالتالي  ،ةعون بهذه الملك لا يتمتأنهم أو الآخرينمع 
 ولكن في توظيف الشخص المناسب الذي ، المصادر في تدريب مهارات الناسداستنفا

  في المناصب القيادية التيالأفراد وضع  وذو علاقات إنسانية ناجحة على،اً طبيعياًيكون مستعد
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 . ية المتماسكة التي تعود بالنفع على المنظمةبناء نوع من علاقات تعزز الإنتاج تمكنهم من
  وهو، لا تعد ولا تحصى تنتهج نفس النهجالتيبالتأكيد منظمتي وغيرها من المنظمات 

في تعيين وترقية  مصلحتنا في وصف الوظائف الشاغرة والمناصب الوظيفيةأن  تعلنأن 
 الموارد إدارةذ جوانب  من المناصب الإدارية الحساسة والتوجه الاجتماعي لتنفيالأفراد

 الذين أولئكوتبذل قصارى جهدها لتحديد  ، على نحو فعال"الرئيس"البشرية لدور 
ولكن من خلال وصفها  ، سوف ينجحون في هذا الجانب من الدور الرقابيأنهمنعتقد 

 هي هذه بأن ليس هناك تفاهم ضمني "مهارات الناس" حد ما إلىلهذه الكفاءات زائلة 
 رغبت المنظمات إذا. قد يوضح نقلة نوعية و يمكن تنميتها؟والتي، عليةالكفاءات الف

يكونوا على اطلاع على  أن ربما يجب،  العامةالإدارة في ممارسة الأداءوالأفراد في تحسين 
 . الإرشاد والتوجيه في تنمية مهارات الناس

حتمال تكريس  اإلىتثار بعض الأسئلة المثيرة للاهتمام في الواقع عندما ينظر المرء 
 . الإدارةن جوانب العلاقات الإنسانية في مالوقت والموارد لتعلم المزيد 

v  الفعلية؟شخاص مهارات الأهيما    
v  كان إذالاسيما ، الإدارة كجزء من "شخاصالأ" أفضلعلى  الأفرادكيف يحصل 

 على اً اعتمادأكثر أو من طابع تقني أكثرلأن كفاءتها هي ، لا يتحقق بسهولة لهم
 معرفة الصناعة؟

v أفضل الأفرادوكيف يحقق : شخاص مدير من الأأفضلتصبح  أن العمل على 
َّثماتركيز على وقتهم وجهودهم؟ حي تقوم به من بعض  أن وما ينبغي،  تبدأَ

  الأمام؟إلىنقطة البداية ، مستويات التأسيس

حقيقية  بات توفر إجاأنهاهو لقادة أقوياء  عن التسع ممارسات القوية أكثر يما يعجبن
  الأمثالأوغامض ال من تقديم الابتذال ًبدلا ،ُوملموسة ومحددة جدا على هذه الأسئلة

 ومجموعة رئيسية من الاقتراحات اً واضحاًوهذا الكتاب يعطي القارئ اتجاه، الواسعة
 . حول كيفية بناء الواقع وممارسة مهارات الناس
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 الرئيس إلى  توجيهاتهماىأخرستيفن إيى كوهن وفنسنت أوكونيل يلخصان مرة 
 الأمر هناك تسع ممارسات قوية لإدارة الناس الفعالة الذين كانوا يصرون على -بلطف 
فرسالتهم تتناسب بشكل جيد مع التفكير التنظيمي حول كيفية تنفيذ عمليات  ،الأكثر

،  هو التعرف على الكفاءات الأكثر صلة"تحقيق الغرض":  العمل بأكثر فعاليةأوالمهارة 
َّثمومن   .  إتقانهاَ

وكيفية تطويرها بقدر أكبر ، أكثرالكتاب يروي لنا حقا استعداداته حول هذه المسألة 
 . من الكفاءة

 يستخدم التي أحب طريقة أمثلة الحالة أنا. علاوة على ذلك فالكتاب سهل القراءة
حصول هذا الكتاب هو مجرد وسيلة رائعة لل. ُأوكونيل حلقة صحيحة جدا وكوهنفيها 

 .  الموارد البشريةإدارةحول العادات التي تساعد على ضمان النجاح في  على خلفية
 هذا إلى كنت قد حصلت على هذا الكتاب وتقرأ بدون شك قد انجذبت إذا، أخيرا
 الأولى من تسع ممارسات فهي -لذا أنت بالفعل في طريقك لبناء الوعي الذاتي  ،الموضوع

وأن التغلب ، وهذا كما تعلمون مطلب مهارات الناس ،نيلقوية قد تبناها كوهن وأوكو
 ك،لذلك وأنا أشجعك لإشباع هذا الفضول عن نفس ،عليه مشروع التعلم مدى الحياة
 فعالية في بناء علاقات مهمة في الحياة أكثرلكن شخص ، سوف تجعلك ليس مجرد مدير

 !وحظا سعيدا، أطيب التمنيات. خارج العمل الخاص بك كذلك
 

 ،  للموارد البشريةالأولنائب الرئيس ، تسزتيس جي إدريمون ـــــ
 شركة أولام اميريكاز
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 

ُكاستشاريين ومدربين مخصصين لبناء علاقات إنسانية ذكية عاطفيا للكفاءات من 
 مختلفة من المنظمات أنواع في الأفرادنستغرق الكثير من الوقت في الحديث مع ، المديرين

ًداخل هذه المؤسسات حول مسألة ما يلزم فعلا ليكون مدرب وعةوالأدوار المتن  نهإ. ً فعالااُ
 الموضوع الذي يستنبط العديد من وجهات النظر التي تتجه بالأحرى بالتساوي بين منظورين

،  يشمل الآراء حول ما يسبب ما يبدو قادة مؤهلين للفشلاأحدهم ،بعد متداخلة متميزة
 من خلال فهم السلوكيات ً فعالااًيتعلم الكثير عن كونه مدرب  أن يمكن للمرءأنهمما يعني 

والآخر يشمل التركيز على التقييم  ،يكون أن التي تمنع المديرين من النجاح بقدر ما ينبغي
 . أكثرن ون الذين يعجب بهم الموظفوالأكثر إيجابية من الصفات التي أبداها المدرب

 أو ،"اًالرائعة استراتيجي" الأفراده حالات  نسمع فيالذينحن عالقون دائما بالتردد 
 تقصر التي ، الأساسية للمنظمةالأعمال في اًالخبراء الفنيين بالمعارف والمهارات الفائقة حق

. " الناسإدارةعدم القدرة على "على القادة بسبب نقص أوجه القصور في ما يوصف عادة 
 ، الناسإدارةمهارات  بالأحرى ضعف ،تشهد السلوكيات وصف هذا الطيف الواسع
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 أو ،ردود الفعل غير المهذب وشخاص التواصل بين الأفيوعادة ما تشمل النهج الفقير 
قادرين على التعامل مع  من المهام التي يتم الاستعانة فيها بموظفين ليكونوا جزء الوقاحة
ن  وسوء الاستماع والحوار من جانب واحد مع الموظفين والخوف من الاقتراب م،أنفسهم

هناك ، بالطبع.  القضايا بسبب ردود الفعل العاطفية المسبقة الخاصة بهم للتأجيلفيالمدير 
 بتضييق الذكاء اً ولكن في النهاية جميعا لهم علاقة مباشرة جد،الآخرينالعديد والعديد من 

 . مهارة الحاصل العاطفي أوالعاطفي 
 ،الأفراد إدارة مهارات في إليه أولئك يفتقر الذيكثيرا ما نسمع عن شعور التنازل 

 أن مما يعني، تكون دائما على هذا النحو أن  محكوم عليها بالفشلمهارة الحاصل العاطفيو
 ولا ، ولكن سمات الشخصية المرسخة في الحمض النووي،هذه ليست حقا المهارات

 الأمريكثر التشاؤم حول قدرة القائد لتغييرهم عندما يتعلق  ،يغيرها أن حديمكن لأ
 . عرض مفيد لمهارات العلاقات الإنسانيةب

 الوعي أن على العكس من ذلك نرى مرارا وتكرارا ،نحن لا نشارك وجهة النظر هذه
 عنه فإنه يسهم غنى للناس عنها والمهارات الإدارية الناس لا ساليبحول مجموعة من الأ

مهنة  الفعل الأكثر صحة لنفس محفزات أماكن العمل في وقت لاحق في ،في ردود
 ،"الأفراد إدارة" يقع ضمن مجال الذيهذه الردود صحية تتضمن نهج الموظفين  ،الإنسان

ن أنفسهم الآثار الإيجابية للغاية التي تتضمن تطبيق استراتيجيات جديدة وويرى المدير
 . للظروف الأساسية نفسها

ددة  متعةتقييمي باستجابات درجة 360ن الذين تم تدريبهم في ووقد شارك المدير
قرب التدريب من  أن للاستطلاعات قبل التدريب والتعليم بعد ذلك بفترة مناسبة بعد

تلقى تحسينات ذات دلالة إحصائية في التصنيفات يفي كثير من الحالات . نتهىا أو الانتهاء
والأقران وأرباب العمل على اتخاذ تدابير من العلاقات الإنسانية وكفاءات وسيه ءمن مر

والنتيجة التي حصلت عليها والتي من المناسب إعطاءها الأدلة  ،يالذكاء العاطف
في ممارسة المديرين  وتكرراها، وهذه المهارات هي التي يمكنه تعلمها وتكاملها، التجريبية

 مهارات إلىفهم يفتقرون  ، في الماضي،الذين تعرضوا للصعوبات الشخصية مع الموظفين
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هارات يمكن شغلها بالتعليم المناسب ولكن فجوة الم، الأقدارليس و ،شخاصالأ
 . والممارسة وتعزيز التقنيات الفعالة
توجه أن  ،أرباب العمل منذ ما يقرب من عقد من الزمان بدأنا في دمج أبرز ممارسات

 وأكثر ً فعالااًكان لدينا النية المعلنة للتركيز على تلك المجالات لكونه مدرب.  التقاريردادإع
 فرصة للتغيير المؤثر ونتائج أفضلخلق  و،ميتها وتنفيذها بشكل روتيني ما تم تنإذاأهمية 
تسع للتطبيق ضمن الإطار الذي يفترض وجود التستمر كل هذه الممارسات . أفضلقيادة 

 ظرف من الظروف أيتطبيق في اللتطوير وا وصفات ،المهارات على مستوى المؤسسة
 شخصية حددنا مجموعة من الاستراتيجياتعلى هذا الأساس المتين من السمات ال. الإدارية

 ،التي أثبتت فعاليتها لتجنب المخاطر المشتركة لإدارة الناس بطريقة تقلل ولائهم واحترامهم
 اًأخيرا اقترحنا المهارات ذات الطابع الأكثر تقدمو ،يكون أتباعهم نشطين أن والرغبة في

 .  على طبقات تحتهاىالتي تبن
:  الفعالة على هيئة هرم بست كتل بناءشخاص الأإدارةن  كان تمثيل هذا الإطار م

قدمت لنا  أن منذ. واحد يعكس الكفاءة المتقدمةو، واثنان في الوسط، ثلاثة في القاعدة
نحن .  في العملاًو واصلنا مراقبة نموذج"، لرؤساء الفعالين للغايةلست عادات " ًأصلا

كل طبقة  أن لكننا نعتقد، ت الأصليةما زلنا نعتقد في الإطارات الأساسية والست لبنا
وبالتالي فقد تحول لدينا نموذج من ستة  ، حاسمة في عداد المفقوديناستراتيجيةلديها 
القاعدة  أن لا يزال تجميعها في شكل هرم ينقل رأي مفاده،  واحد بتسعة أجزاءإلىأجزاء 
وأكثر من ذلك ، وهو الصف الأوسط يطبق هذه المهارات الأساسية،  ضروريأمرالقوية 

 .  تظل على رأس كل من صفوف الدنياالتيالكفاءات المتقدمة المسبقة 
 من تسعة أجزاء؟ الجواب بسيط اًلماذا حددنا اللبنات الإضافية التي تشمل نموذج

 أن بالتأكيدتطبيقها  يستمر الأفراد إدارةفي إطار ستة أجزاء من . الخبرة المتزايدة: هكذا
 قد احتفظنا بالبساطة أنناونحن نعتقد  ، ببعض القطع المفقودة الهامةمعجبينلكننا كنا ، تطبق

مع تعزيز القيمة النهائية للإرشاد من أجل تحسين ، وتطبيق نموذجنا الأساسية للتعلم
 . الأفراد إدارةمهارات 
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 :اً لا يزال ساري"، ست عادات الزعماء الفعالين للغاية"الكتاب المعروضة في "رسالة 
 بحيث،  لتنمية مهارات القادةالإنسانيةالكتاب نهجنا في العلاقات يشارك هذا 
وخلق فرص ،  إنتاجية في مواقعهمأكثرن نموذجنا ليصبح ويطبق المدير

وكما الأهم تطبيق هذه المهارات بشكل ، التقدم لأنفسهم في حياتهم المهنية
 . صة في حياتهم الخاالآخرينفعال في مجموعة واسعة من حالات التعامل مع 

ننتجها من هذا الطراز المحسن تبقى إكثار النقلة النوعية  أن  نودالتيفي الواقع النتيجة 
إساءة  يحتمل أن والتي يمكن، "المهارات اليسيرة" باسممن إدراك استراتيجيات تعرف 

نستمر . طابع الأكثر تقنيةال موضوعية من غيرها ذات أقل الكفاءات التي هي فيفهمها كما 
 لجعل الحالة هذه -  مهارات القيادة التنظيمية وتنمية الفرد -SOLIDام اختصار في استخد
 هذه هي في الواقع ، في نجاح المديراً الواقع حاسمة وعوامل حقيقية جدفي فهي ة،تبدو سلس
، الجوانب صلبة وملموسة من تدريب المدير:  في كل معنى الكلمة"الصعبة"المهارات 
 . الآخرين تفعيل التحديات اليومية التي تشكل قيادة  من الصعب بعض الشيءاًوأيض

نحن نشجعكم على مراجعة هذه الاستراتيجيات الأساسية الخاصة بإدارة الموارد 
مثل عادات ،  بحيث تصبح فطرية بدلا من ذلك، في الممارسة الإداريةاالبشرية وتطبيقه

 SOLID ا النموذج قمت بذلك والجزء الخاص عن هذإذا ،جيدة فالواحدة منها تتطبع
على  ،تآكل بسرعةال إلى سوف يؤدي - كما هو الحال في صعوبة التنفيذ - اًصعب يكون

 كما هو الحال في دائم -  اًصعب  يكونSOLIDوجزء عن هذا النموذج  ، النقيض من ذلك
 .  نقترحهالذيالأساسية للنهج تظل الصفة  –الحيوية والثابت والحقيقي 

مع التركيز على ، الآخرينيرة بالنسبة لنا لتبادل أفكارنا مع زال النسخة مثتفإنه لا 
تستمتع  أن نحن لا نزال نأمل ،الآخرينمساعدة الناس بدورهم على تنمية إمكانات 

 بقدر ما استمتعنا بعملية وضعها معا ها نتقاسمالتيتمارين العملية قراءة المواد واستخدام ب
 . بالنسبة لك
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9 
 

  فإنه يتم ترويج،عادة. " الناسستراتيجيةا" في المنظمات هذه الأيام صياغة اًالشائع جد
تلخيص جهد على مستوى المؤسسة للاستفادة ، موضوع علاقات الموظفين داخل المنظمة

 الشركات هذه ًتدمج فعلا ،من رأس المال البشري في السعي لتحقيق أهداف الشركة
الناس قبل " أو "وضع الشعب أولا"مع تسميات مثل ، شعارات فيتراتيجيات الاس
 . "ستراتيجيةالا

والشركة التي تركز على  ، هو بالتأكيد هدف نبيلالأول المقام فيوضع الشعب 
 المواهب الكامنة إلىالأصول الكامنة في مواردها البشرية تعزز بيئة العمل الداخلية المنتبهة 

 يمكن نشرها التي هذه الموهبة الكاملة احتمالاتلطرق التي تقع فيها  وا،داخل المنظمة

1 
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الضغوط اليومية من تواجه  لديها موارد محدودة التي المنظمات فإنومع ذلك  ،وتفعيلها
 . تلبية المطالب بشدة للعملاء

ولويات الموجهة للشعب هي الأ أيعلى هذا النحو لا بد من اتخاذ القرارات حول 
َّثمومن ،  هذه الأولويات وتنفيذهاإصدارتم  وكيف سي،أهم  ما هي المحددات اًإذ.  دعمهاَ

  المثلى؟"شخاص الأاستراتيجية"الرئيسية لشركات 
وبالتالي التركيز كبير على مكافأة ، قد تبنى بعض المنظمات نماذج تعويضات جديدة

لجدال على حزم  االأخرىيجوز للمنظمات  ،أداء العمل المتميز من خلال الحوافز النقدية
 من الأنواعهذه  أن هذه الاستراتيجيات مهمة ولكن أظهرت الأبحاث ،الاستفادة

 المكافآت في الوظيفي الممتاز بفعالية كما الأداءالمكافآت الخارجية غالبا ما تفشل في تحفيز 
 .  العملفيالأكثر جوهرية 

لم وتنمية المهارات تع:  المكافآت الأساسيةأنواعفي الواقع يقدم العمل العديد من 
وحتى المكافآت الأكثر ، الجديدة وفرص التنشئة الاجتماعية في إطار عملية العمل الجماعي

 الناتج من للازدهارإيثار الصادرة من الفرح لمساعدة العملاء على تنمية أعمالهم ورؤيتهم 
عندما  ، بهان عندما يشعر الناس بالرضا عن المؤسسة التي يعملوأنهتجربتنا هي  ،ذلك

 مستوحاة من المكافآت -وموقفهم الإيجابي ،  العمل كل يومإلى القدوم فييشعرون بالتحمس 
 الذين الأفراد نوعية العلاقة القائمة بينهم وبين إلى أكثر  عادة يعزى- للعمل الأساسية
 القائمة بين الموظفين ورؤسائهم هيوأهم علاقة من هذا القبيل حتى الآن  ،يقودوهم
 . نالمباشري
  وجوبهيو ، التعاونية"شخاص الأستراتيجيةا" في العنصر الأكثر أهمية فإن الواقع في

 ن مع تقاريرهم المباشرة في تفاعلاتوديرالمتطوير مهارات العلاقات الإنسانية التي يمارسها 
، عند وجود علاقات ممتازة بين المشرفين وتقاريرهم المباشرة ،الفرد والجماعة يوما بعد يوم

عندما  ،لك احتمال المكافآت الجوهرية للعمل ستكون مرتفعة وذات قيمة عاليةفكذ
 ةعندما يرون علاقتهم الإشرافية واحد، ن بالطريقة التي يتم بها القيادةويعجب الموظف

ا ًويصبح العمل نشاط، نطوي على الاحترام وفرص النمو الشخصي والمهني المتبادلت
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. )الخاصة بالراتب(من مجرد الحصول على مكافأة خارجية يتجاوز بكثير ،  للغايةاًديناميكي
 ، ما يهمأكثروأن العلاقة ،  دور لبناء العلاقاتلإدارةل بأن،  نبطلهالذيهذا المبدأ الأساسي 

 . بمثابة الموضوع الرئيسي وراء نموذجنا، فالعلاقة بين المديرين وتقاريرهم مباشرة
الذي يمكن من ، ذي له بداية ووسط ونهايةيقدر المدير نموذج التعلم ال، في تجربتنا

 وقت مضى أي من أكثروالانتقال ، خلاله اكتساب شعور التقدم عبر خطوات تدريجية
 تبني نظام إلىنهم يميلون إف،  محدود"وقت مدراء". "خط النهاية" نحو مشروع اًقدم

ا نحو  ويكون لها مسار مثبت جيدأكثرحيث يتم توضيح العملية ، التعلم خطوة بخطوة
 . القياسيالنجاح 

للقادة قوية الا للتسع ممارسات ً بيانياً يوضح لنا نموذج18 الصفحة فيالشكل 
هذا  ، التي تشكل الهرم على أسس متينة"اللبنات"ويمثل هذا النموذج من قبل  ،الأقوياء

كما ، "أساسية" على الرغم من كل المهارات التي ندعوهاأنهُالتمثيل يعزز بصريا فكرة 
 .  ناضجأمركن ترتيب وتحديد الأولويات في يم

 ، العلاقات الإنسانية تشكل قاعدة للنموذجإدارةالطبقة السفلية من هرم مهارات 
وممارسة التعاطف بعد مبدأ ، توسيع الوعي الذاتي: "الأساسية"هذه هي الكفاءات 

يؤكد عليها  التيهذه هي العوائق والمعالجات . والمصداقية الآمنة، "القاعدة الذهبية"
 الأول في الدرس أكثرتستخدمها  التيايجابيات القبضة  ،ولفجلعبة ، مدرب كرة

 الممارسات التي تعد جزءا من الطريقة هي. اجوتقنيات التنفس التي ينادي بها مدربو اليو
 تساعد المديرين على تطوير نهج نهاإ. ن مواهب العلاقات الإنسانيةوالتي يظهر فيها المدير

 توليد إعجاب والسلوكيات الفعالة إلىوهو نهج يفضي ، الآخرينيا لقيادة ذكي عاطف
 . المتعاقبة لها من الموظفين

  محددة للناس في الطبقة الوسطى وهي الحفاظ على الحدودإشرافيةهناك ثلاث مهارات 
على  واعتماد نمط التدريب المبني على المهارات الأربع الأساسية ،الانتقاد بدهاء، الصحيحة

 ،تكون مفيدة للغاية أن  المشتركة علىالإدارة ويتم تطبيقها على تحديات ،مستوى المؤسسة
 طبقة  من استكشاف معجبا به على نطاق واسع ومهاراتأكثر الأساسية ااحتياجاتنلتصبح 
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 والتي تختبر في ،فإننا نأمل التأكيد على مناهج لإدارة تحديات العلاقات البشرية ،الأساس
والقدرة على تطبيق مبادئ القاعدة ،  الشخص والوعي الذاتي العاطفيالواقع تعاطف

 . والمصداقية، الذهبية
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
هذه التحديات الثلاث المعينة لتندرج وتتأكد ضمن نموذجنا؟  باختيارقمنا  لماذا

،  في نسبة كبيرة من الحالات التي قدمنا لها خدمات التطوير الإداريأنهوالحقيقة هي 
 . مرارا وتكرارا اك ثلاث فئات من المشاكل التي تتكرريوجد هن

 أو، والسلوك غير اللائق، قيام المديرين بخرق سلطتهم من خلال الأحكام السيئة -1
 . ال فيما يتعلق بإقامة العلاقات الشخصية الخاصة بهم في العملّوضع حد غير فع

 ،داء دون المستوى المحبطة لأالأفعال الناس من خلال ردود بإبعادقيام المديرين  -2
  الآراء الناقدةأوسيئة ال الأخبار يقدمون نهماحيث  ي،المتعصب والمؤذ وانتقادهم

 . وسينء المرىبدلا من تعزيز الروح المعنوية وروح الفريق لد بطريقة غير محددة

 تحويل
 الصراع إلى فرصة

 على أنماط الانثناء
 الناس المختلفة

 الانتقاد 
 بدهاء

 اعتماد أسلوب
 التدريب

الحفاظ على الحدود 
 الصحيحة

توسيع الوعي 
 طفالتعا الذاتي

 مبادئ تباعا
 ضمان المصداقية القاعدة الذهبية
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، قيام المديرين بخلق ردود فعل محبطة من الموظفين من خلال مراقبة كل خطوة -3
على   قادرون تماماأنهم التي تجعل الموظفين يشعرون يليةالتفص الإدارةومهام 
والنتيجة هي انخفاض الروح المعنوية وارتفاع حركة  ، بقليل من الرقابةالأداء

 . تبديل الموظفين

 :فإنها يجب أن، الأحيانولأن هذه المشاكل تلفت انتباهنا في معظم 
متناسب منهم الذين  على الأقل على قدر غير أو، تشكل صعوبات للأفراد   - أ 

 .  تدخل خارجي من موارد التدريبإلىيجدون أنفسهم في حاجة 
 .  هذه المهاراتإلى نتائج واسعة النطاق داخل المنظمة عندما تفتقر إلىتصل   - ب

 أقلفي  قدمت التي "التتويجية"وفي الجزء العلوي من الهرم نقدم اثنين من المواهب 
تنمية  ور من ذلك بروح من المهارة الموجهة للنمو وأكث،سياق منع المشاكل المشتركة

 في الأفرادهذه هي علاقة الكفاءات الإدارية التي تعالج القضايا المشتركة بين . الفريق
تكون النزاعات التي  أن احتمالية وإدارة ، مختلفة من الشخصياتأنواعالتكيف مع : العمل

 أنماط  اختلافرسات كأنها متاحة على هذه المماإلىنشير . حاسمة تعطل سير العمل والأداء
 .  فرصةإلىالناس وتحويل الصراع 

. جوهرية للعرض وفهم نموذجنا والصورة القائمة على أساس كتلة بناء الهرم هادفة
الأهرامات هي ن ا يثح ،وهو يدعم جميع الطبقات فوقه، ففي الهرم القاعدة أوسع طبقة

 النماذج التي فيفالمتانة هي ميزة جذابة  ، حد ما ولكن صلبة للغايةإلىهياكل بسيطة 
 التي تستمر والتي يمكن وضع إضافات الأشياءلأنها مهمة لبناء ، الأعمالوضعت لعالم 

في الواقع ، أكثر بدون طبقات أو/إلى بالإضافة ، كتلإلى عندما تكون هناك حاجة إليها
 "التسع الممارسات"هرم  أن نقول أن نود ،الأهرامات المصرية من أعاجب التحمل والمتانة

 شيد ليستمر من خلال تأثير احتمال تآكل عواصف الذي يمثل النموذج القائم على المهارة
 .  شخصية المرءاًأيض تختبر ليس فقط مهارات الفرد ولكن التي الموارد البشرية إدارة
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. . . . وتوسيع أنفسهم، وتنوير،  بإثراءًين أولايهتم قادة استثنائي "
فيستخدمون الوعي الذاتي للسيطرة على أنفسهم وأن يكون لهم في نهاية 

 ". الآخرينأكبر على  اًالمطاف تأثير
 وارين بلانك ـــــ

 

، قوم بنقل الرسالةيوهي المبدأ الشائع الذي . "المعرفة قوة"معظمنا قد سمع عبارة 
 المعلومات المفيدة إلىالتي تمتلك الوصول ،  على مجموعة من الجهود المهنيةالتي تنطبق

2 
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، على سبيل المثال ،الموضوعية تسهل بوضوح المزيد من السيطرة على الأوضاع والفرص
والاستراتيجيات التي يمكن ، والبيانات، مع الإمساك بزمام اللوائح الحكومية الصادرة

 خبراء الضرائب الاستشاريين ىويعد لد، لاء الخاصةاستخدامها لتلبية احتياجات العم
 في مساعدة العملاء على تحقيق أهدافهم المالية أفضل توصيات أوالقدرة على اتخاذ قرارات 

 .  البعيدىوالمد، على المدى القريب
لتقييم ،  وهذا هو- " في الداخل"ولكن كم منا قد نظر في كيفية تطبيق هذا المبدأ 

  أنفسنا؟
قوة شخصية  كوسيلة لكسب، دى ينبغي علينا وضع الأولوية لمعرفة الذات مأي إلى

وبالتالي تعزيز النجاح في حياتنا المهنية ؟ ويدور المؤلف والمدرب الرائد للإدارة ، مضافة
 :  ما يليإلىوالدعوة ،  من منظور فهم الذات"المعرفة قوة"مبدأ  جون وايتمور حول

 ". يتحكم بي وما لا أعلمه ة على علم به يمنحني السلطأناما "
،  يدفع ما نحن عليه في وضع يمكنه من التأثير والسيطرةلأنهالوعي هو الأولوية 

وذلك  ، بسط سيطرتها عليناإلىوالتي تميل ، ما نجهل  الحقائق حولأومقابل تلك القضايا 
تنا لمنطق" ولكنها ذات أهمية خاصة، ينطبق علي الأوضاع السائدة في بيئتنا الخارجية

 . ومعتقداتنا، وقيمنا، وشخصيتنا، وعواطفنا، "الداخلية
 

كشف تعمل هذه الطريقة؟ ما هي السلوكيات الإيجابية الإنتاجية التي يجب تطبيقها 
ن بنيس يمثل الوعي ارًمن خلال الوعي الذاتي؟ وفقا للعالم النفسي المعاصر والقيادي و

 .دايات أسس النجاح القيادي والمهنيالذاتي نقطة انطلاق لب
تنمية الوعي الذاتي تقوم بخلق فرص لمزيد من  جهود أن الصيغة تبدأ مع افتراض

عن الوعي الذاتي لتعلم المزيد ومن خلال هذه العملية لاكتساب المزيد من . المعرفة الذاتية
و الشعور و  و الاطمئنان بشكل أقوي أنفسناشعور بثقة أكثر في ليصاحبها ا، أنفسنا
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ولهذا يجب ربط الثقة بالنفس بالتقييم الذاتي الدقيق ويجب أن تتوافق . التحكم في انفسنا
  .والواقع هو آلية يمكن من خلالها الإدراك الصحيح لمهارات الفرد وقدراته. مع الواقع

قة وبالتالي المزيد من الث،  دقةأكثرالتسلح بتقييم ذاتي  أنه بمجرد  التالي هووالافتراض
 ،لعلاقاتنا أو تكون مدمرة لأنفسنا  بطريقة قدأو عرضة للتصرف بتهور أقلفنحن ، بالنفس

 وما ،نفهم العلاقة بين مشاعرنا أن نستطيع، لانفعالاتناالمزيد من الوعي  عندما يكون لدينا
والذي يدعي ، وذلك يعد نوع خاص من الفطنة ، نقررأو،  نقولأووما نفعل ، نفكر به

 ومع القدرة على وصف المشاعر، مع وجود فطنة بحياتنا العاطفية ، العاطفيالوعي الذاتي
 أن نستطيع، ) بمحو الأمية العاطفيةإليهاالتي يشار ( الكلمات المناسبة أكثرباستخدام 

 معرفة ما تشعر به أن إلىفهي تشير :جدا هذه العملية رائعة ،ضبط النفس نكسب المزيد من
َّثم، ولماذا تزيد في الواقع  أن هي المهارات التي يمكن، شاعر بشكل صحيح تصف هذه المَ

على الدوافع والسلوكيات التي من   بكثيرأفضل سيطرة الأفرادضبط النفس للمرء وتقدم 
والطاقة في هذه الحالة هي (الطاقة   المعرفة تولدفإن، أخرىمرة . تكون مدمرة أن المحتمل

 . )لضرورية وضغوطات الحياة االأعمالفي مواجهة ، البقاء قيد السيطرة
 حد معقول من الوعي الذاتي من خلال إلىفإذا كان هناك اتصال يمكن تأسيسه 

وبينما تتأسس هذه العوامل على بعضها ، وضبط النفس، الثقة بالنفس، معرفة الذات
ويشمل التعبير اللفظي  ، فإنها تساعد على إظهار كفاءة عالية في التعبير عن الذات،البعض

ومع القدرة على  ،لذات الاستعداد للتواصل بشكل فعال وبناء روابط شخصية أقوىعن ا
  بتشجيع وتعزيزالأفراديقوم  ،وقبولها بسهولة التعبير عن الأفكار بطريقة يمكن فهمها

 . الآخرينوتجعلهم في موقف قوي للتأثير على ، الخاصة مهارات بناء علاقتهم

وتتابع بنيس ، ت في التعبير اللفظي عن الذاتما وراء الوصف عملية لتطوير المهارا
والهوية الخاصة ، هيمن - "الذات" على الكفاءة الناتجة للتعبير الأدبي لك اًأيضينطوي 

 ، احتمالا للبدءأكثرفأنت ، مع تزايد الثقة بالنفس ،والقيم، بك والفلسفات الشخصية
 - هذا الوصف لشخص. "الوجود" باسم إليهاوتظهر سمة الشخصية التي غالبا ما يشار 

مع آثار إيجابية للغاية لقدرة الشخص على ،  جداالإغراء هو - "وجود" لديها أنها أو أنه
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 بأن الآخرين على تصور من قبل "الوجود"وينطوي  ،شكل سندات الشخصية الصحية
 ،وتحت السيطرة، يق التفكيرموع، الشخص الذي يظهر هذه الصفة يرتكز بشكل جيد

 كل -والوفاء، وينضح الفرد بالثقة والاستقرار والاعتمادية، "وجودال"عندما تملك 
 أو،  كان أحد يدير شركةإذاما  ،الآخرين لِبَِصفات الشخصية المتكاملة بالإعجاب من ق

 يخلق "الذات"معربا عن ،  حتى مجرد يشارك في محادثة وديةأو،  فريقأو، اجتماعأو، قسم
 . إعجابه بمصداقية الفرد والحقيقة
 

وتوسيع صورة ، والتنوير، للتزويد،  عملية النظر في البدايةإلىتدعو صيغة بنيس 
 مزيد من السيطرة على أنفسنا في إلىويجعل صيغة الاتصال من الوعي الذاتي  ،الذات لدينا

صوتنا " إلىأخذ الوقت للاستماع  ،الآخرينالنهاية من قدراتنا على أكبر تأثير على 
،  النصوص الدينيةفي سياق أفضل والممارسة الروحية ، قد يبدو متسامح النفس"ليالداخ

 "الصوت الداخلي"وضع ، في الواقع، ولكن ،في وقتنا الخاص خارج العمل، على الأقل
وقد  ،الحرفي العواطف والقيم الخاصة بك هو مهم للغاية لتطور النشاط إلىوصلك ي الذي

، "جيدة" أخلاقية أكثرلجعل القرارات الصحيحة ، عمالالأ تم الربط لعملية دعم بديهة
يجعلك مستمع  أن استكشاف الصوت الداخلي يمكن. ً معقولااَتصبح قائد أن وإلى

 الخارجيين أوين يبما في ذلك الفرق بين الداخل، الآخرين وعيا لما يدور داخل أكثر، أفضل
 . في العملمن العملاء التي هي من هذا القبيل جزءا كبيرا من حياتك 

 وسوف أفضلكلما كان ذلك ،  صوتك الداخلىإلى وفاء أنك تسمع أكثر"
 . " الخارجي صوتك إلىتسمع 

 "الأمين العام السابق للأمم المتحدة داغ هوميرسولد" ـــــ

 والاهتمام ،التواصل مع قيمك الداخلية الخاصة بك يتطلب استكشاف الذات
وهنا بعض الطرق لتوضيح  ،هنية والشخصيةبدراسة الأولويات التي تدفع حياتك الم
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 ؟ . "الصوت الداخلي"مجموعة القيمة الخاصة بك و
v  ببساطة من خلال أويستغرق وقتا طويلا للتأمل سواء كان من خلال التأمل 

قطع البيئة ومن  أن فمن المفيد ،الوقت الذي يقضيه بمفرده في الطريق
 لى اتصال لكيف وماذاوالحصول ع، الأحيانالضغوطات المباشرة في بعض 

 الأخرىالاسترخاء  أساليب أوربما تساعدك ممارسة التنفس  ،كنت أنت تشعر
 . في تحسين هذه العملية من التأمل الذاتي

v القيم لتوضيح الممارسة المشتركة التي تساعدك ه هذفيعن نفسك  كتابة التقدير 
اء هذه المهمة يبني أد ، تحديد ما تؤمن به هي نقاط قوتك والصفات البارعةفي

. يوما بعد يوم،  تستحق التقويةأنهاالثقة ومراكز سماتك الشخصية التي تعتقد 
الاختيار  .تخيل أنك حاصل على الجائزة الخاصة في حفلة سنوية من نوع ما

مثل الجمعيات ، تكون المنظمة الحقيقية أن يمكن( الوهمي لهذه الحفلة الخيالي
،  برامجإدارةجمعية "مثل ، خيالية تكونن  أ يمكنأنها أو، المهنية الفعلية

َّثم، قدم لكتكتابة خطاب يعطى لل) "استشارات الشعب  تطوير خطاب القبول َ
 !ونلهو مع ذلك. اًأيضالخاص بك 

v  ب لديهم؛ فكر القادة ا لديك أعجأوتسجل الدروس من قادة أنت معجب بهم
المتعلق /  العمل أو روحية أو دينية أوسواء كانت سياسية ،  لكيالذين يستوح

بالمهنة جعل قائمة مختصرة من الدروس الأساسية التي تجذب لك رسالة قيادتهم 
 معظم الأمور إلىيجبرك هذا النشاط لتنظر حقا  ،الآخرين التعامل مع أساليبو

 . ومدى أهمية قيم القيادة المكتسبة لك

v  العملية هي هذه ، البيانات". . .  اعتقدأنا"أنت ، "عقيدة"الكتابة لشخصيتك 
تتألف من المعتقدات  التي شخصيتك "، نظام التوجيه"محاولة للتركيز على 

 يوفر أساسا لتطوير بيان "التوجيهيالنظام "هذا  ،الأساسية الخاصة بك والقيم
 التركيز على أهدافك الشخصية فيونطاق توجيه النفس يكون ، المهمة الشخصية

 . كطونشا
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v عقيدتك خير سلوكك ، تطورت رة واحدةم ، في حوار العقيدةالاشتراك
 أوعند مواجهة الخيارات  ،وسيلة نشطة، ودينامية، وقراراتك الشخصية

يمكنك الدخول في حوار داخلي حول كيفية ، القرارات التي يجب القيام بها
الأساسية الخاصة والقيم تتماشى مع المعتقدات  التيالاختيارات والقرارات 

 أن فإنه من المفيد، الحالات عندما تواجه مأزق أخلاقيفي ، على سبيل المثال ،بك
بما ،  اختارهأنا قرار أو،  أتظاهرهأناهذا السلوك ، "تأخذ الوقت لتسأل نفسك 
 ما الذي يفعله القائد الذي في هذا الموقف؟ "أو"يتفق مع عقيدتي الشخصية؟ 

نجاز إمها في وتقدم نماذج بسيطة لتتمكن من استخدا، في نهاية هذا الفصل :ملاحظة
 . "الصوت الداخلي"بعض تدريبات الوعي 

 

 لبناء شعور قوي من قيمك "الصوت الداخلي" الأخرى ساليبوالأبعد الممارسة 
 الأخرى الإجراءات الهادفة أووما هي الخطوات ، وماذا أنت تشعر ولماذا، ومعتقداتك

 إجراء تقييم ذاتي إلى واحد هو السعي أسلوب  تأخذها لوضع تقييم واقعي لنفسك؟التي
فمن  ، قاعدة واقعيةإلىتحتاج الثقة بالنفس ،  البدايةفيكما ذكر  ،دقيق بشكل مستمر

 . الضروري للحصول على تقييم صحيح لنقاط القوة والضعف للشخصية
 

الكثير مما نتعلمه  أن هوواحدة من الظواهر المتناقضة الكامنة في بناء الوعي الذاتي 
 من موقعنا على القرارات الداخلية الخاصة من المدخلات المقدمة من أقلعن أنفسنا ينبع 
َّثمتكون موردا لا يقدر ب أن آراء الناس حولنا يمكن ،العالم الخارجي  إلىن من الجهود َ

 . توسيع نطاق الوعي الذاتي
 من أدائنا الفعلي أفضلتنبؤ  هي الأخرىالتصورات  أن في الواقع يوضح البحث

ولكن لاستقبال ردود الفعل الصادقة قد يحتاجون  ،بدلا من وجهات النظر الذاتية الخاصة
وذلك ، ا نجد أنفسنا في إعاقة الجهود لتوسيع نطاق الوعي الذاتيمكثير  ،لمن يرعاهم
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صاحب ت أن بسبب الدفاع الطبيعي عن استيعاب الضربات العاطفية المحتملة التي يمكن
 . الآخرينتلقى ردود الفعل من مث ،عملية الالتماس

 إلى القصور في الوصول أو عندما نشعر بالضعف الأحيان في بعض أو، عندما نرهق
ربما نستخدم الرفض لمساعدتنا على تجنب المعلومات المرفوضة ، الظرف المعين الموقف أو
 . والتخطيط للوعي الذاتي، وعلى الرغم من حماية الذات، من هذا السلوك،عن أنفسنا

 لمواجهة عملية تضليل النفس من الآخريننحن نحتاج الملاحظات والمساهمات من 
 الأدلة المعينة في يةتفسر كيف أن  بكثير الظاهرة المرضية التي يمكنأقلولكن هناك  ،الرفض

يهم البقع الناس لد أن الحقيقة هي ،المتعلقة بكفاءاتنا وأداءنا، البيئة والهروب من أنفسنا
البقع ( نحن لا نرى أخرى؛ وحقائق )الحرمان( لن نرى أننابعض الحقائق  ،العمياء
وذلك ، وضح هذه النقطةندعونا  ، جاز التعبيرإذا لدينا "هو ضعف الرؤية"و ،)العمياء

تخيل الحالة التي تأخذ كل الاحتياطات عند  ،باستخدام الأمثلة الشائعة من قيادة السيارة
 اتخاذ المزيد من إلىواللف ، نظر بحرص في مرآة الرؤية الخلفية الخاصة بكا ،دعم سيارتك

 إلى والانتقال الاتجاه آمن لوضع سيارتك في عكس أنهنظرة مباشرة خلفك للتأكد من 
 قد لا،  لأي سبب من الأسبابأو، ولكن لأن زاوية المرآة قد يتم تعديلها قليلا ،الوراء

 الكثير من المعدن المجعد إلىتحول الدراجة أنت  ،ي تقودهاتشاهد دراجة وراء السيارة الت
لروتيني اة للوضع بالرغم من محاولة الاعتدال يولم تتمكن من الرؤية الحقيق. والمطاط

 . الصلب لإدراك ذلك
من النوع الذي يعمل ضوضاء ،  سيارتك كشاففيولكن تخيل ماذا سيحدث لو كان 

مثل العديد من (اية الجزء الخلفي من سيارتك لو كنت تدعمه نحو كائن بالقرب من نه
بنفس المستوى  تبدأ أن عليك ،هذه السيارات وسيارات الدفع الرباعي في هذه الأيام

عليك :  مشكلة محتملة عليك العودة بسيارتك حتىأي قد توجد إذاللتقييم ما ، يالروتين
 إلىل سيارتك تسجل بعينيك لا توجد مشكلة مع نق ،ة وفحصها بدقةاَمراجعة المر

مع  ،إنذاروعلى الفور تسمع صوت ، كنت وضعت السيارة في الاتجاه المعاكس ،الخلف
 ،انتباهك إلىتضاف وهناك معلومات إضافية ، مساعدة من التكنولوجيا والسيارات الحديثة
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عليك التوقف بسرعة  ،شيئا ما قد يكون خلفك قد لا تراه أن الضوضاء تشير لك
 وتتجنب النتيجة ، ترى الدراجة على حالهاتما زال ،للتحقق من ذلكوالخروج من السيارة 

 . الضارة المحتملة
  تشبه التحذير الصوتي بسيارتك يجعلك كما تدعمهالتي ردود الفعل إلى ين السعإ

 يزودك بالمعلومات عن البقع العمياء أنه ،في طريقك، يرى أن تجاه كائن لا يمكن
قد يزودك بالمعلومات عن الحقيقة  ،تعمل على تحقيقه أن والمعلومات لك لتنظر وتحتمل

 الوعي من أو يمكنك دمج وتقييم هذه المعلومات الجديدة ثم ،بطريقة ما لتجنب وعيك
 . خلال عملية تنطوي على نظرية التنافر المعرفي

 الوحيدة لةأالمسعادة تكون  ، متاح دائماالآخرينيعد الحصول على ردود الفعل من 
 عن التوفر من ردود أقلتكون التحديات في توسيع نطاق الوعي الذاتي  ،ليسأل عن ذلك

الفعل من حول الرغبة من جانبنا للبحث عنها واستيعابها وعملية هذه المدخلات 
 يسأل بدون بأنهوكان رئيس نيويورك السابق إد كوخ يشتهر  ،الآخرينالخارجية من 

هذا يكون النموذج الجيد للوعي  ،ية دائرته الانتخابلتأهيلكيف أفعل؟ كطريقة "، خجل
 العملاء الداخليين أو ،"المكونات"استخدامك  ،الذاتي لك لتتبعه في مكان العمل

 .  وكفاءاتكأدائك الآخرونوالخارجيين لمعرفة المزيد حول كيف يرى 
وهنا عدة اقتراحات حول كيفية  ، لردود الفعل يجعل البحث مستمرايوالسع

 : من أجل زيادة الوعي الذاتيالمشاركة في هذا البحث
v  كما هو التحقيق  ، جميع تفاعلاتك اليوميةإلىبناء ردود الفعل التي تسعى

 عن اً جديدئًا التزام لتعلم شي"كيف أفعل؟".  مع الرئيس السابق كوخيالروتين
 . نفسك كل يوم ستركز على قيمة الوعي الذاتي

v  نظر المختلفة تضيف الت وجها ، منظور من عملية سعى ردود الفعلأيلا تترك
 أن وسين والزملاء والرؤساء جميعا يمكنءالمر ، التقديرلاتساعالاتساع والعمق 

في الذهاب  ،أفضلوأكثر تنوعا دائرة مقدمي ردود الفعل  ،مساهمة قيمة لكيقدموا 
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 لردود الفعل التي يتم الكشف عن المزيد من الوعي حول خارج مؤسستك
 قة مع فرصة لتعزيز الشعور من جانب الزبائن العلاإدارةكنت تنفذ : نفسك

 . هذا الجهد يبني ولاء العملاء والتقدير أن يهمك ما أعتقد

v حتى عندما تكون  ،استخدام ردود الفعل لتأكيد أنك على الطريق الصحيح
كنت على الرأس في الاتجاه  ك أن وكنت تعتقد،الأمور تسير على ما يرام

 لذلك ثقتك تكون المؤكدةزودك بالقيم ت أن  يمكن لردود الفعل،الصحيح
 . مضمونة

v  للدفاع عن تلقى أقل وشرح ،الأفراد ذكاء إدارة ربح لتنمية ي ألم وأأيتذكر 
 أكثر الطريقة الصالحة للتعلم بأنها قيمة المدخلات الصحيحة نهاإ ،ردود الفعل

 اتيالذم يكما وصفنا سابقا عن التقي ،عن أنفسهم والنمو من خلال معرفة الذات
 . يبني الثقة بالنفس بدلا من تقليلها أن لردود الفعل المدفوعة ينبغي

v رد الفعل ،الآخرينردود الفعل حتى عند ل  النظرمن المهم. النظر بشكل أعمق 
 أو ، متوسطأو كافي فقط "بخير"قد تعنى  ،"بخير"يكون أدائك  أن  هوالأول

 مهتم؛ أناحقا ، لا"مثل  الإضافيلذلك يسأل السؤال  ،قد يكون رد الانطوائية
 لتزويد ردود الفعل لأنك الإذن ي تعطين". . . . . تعطيني إحساسك الحقيقي

الأكثر عرضة لتبادل للطرف الآخر  لم تكن دفاعيا حول تلقيها  أنكأظهرت
 .  لهاأو له الاهتمام

v  تعطينيوعندما !  لكللإنذارنظام رادار   إنشاءك"البقع العمياء"التركيز على 
 البقع " غير كاشفأنه":  مثل لي تماما اً مميزاً جديداًومات التي تفتح وعيالمعل

 لتأكيد حقيقة ذلك "أعمى"مثل دعم مميز بطريقة ما تحدث لك . " لي"العمياء 
 قد إنذاركانت الدراجة المثلى وراء سيارتك ولكن صوت  ،لإدراكك للآخرين

 يقلل خرينالآخرج نشيط وقاسى وبجهد للحصول على ردود الفعل من 
 .  سوف تستمرالتي "البقع العمياء"احتمالات ذلك لك 
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v  كانت سوف تساعدك على فهم ردود الفعل على إذاالحصول على تفاصيل 
)  المعنيينشخاصالتواريخ والأوقات والأماكن والأ(تحديد الأمثلة الأكثر 

 . والأكثر سوف تكون قادر على التفكير في كيفية تطبيق ردود الفعل
يكون واقع الوضع كما هو  أن  ويفترض، قبول كل ردود الفعل بدون سؤالينبغي

فعل الولكن ردود . الحال مع مثال الدراجة وراء السيارة التي كنا نستخدمها؟ بالتأكيد لا
َّثم ومن ،دائما تضيف المعلومات والإدراك  يمكن تقييمها وتجميعها لنستعرض نظرية َ

 .  المعلومات الجديدةأوفسير هذه العملية للتعامل مع المعرفة التنافر المعرفي الذي تساعد على ت
 

المعرفة لغرض هذه النظرية  ، العلاقات بين المعرفةفي قلق تكون نظرية التنافر المعرفي
 وقيمته العاطفيالمعرفة حول موقف السلوك . "قطعة من المعرفة"ربما يشترى فيه باعتباره 

تعملها بجد للحصول  أن لذلك المعرفة يجب،ثال معرفة الإدراك لونها الأحمرعلى سبيل الم
 أما ، منعت التميز العنصري في المدارسالتي المحكمة العليا هي المعرفة هنا ،على الإدراك

 التي الناس لموقف المعارف وتلك المعارف تتضح من خلال العلاقات إدراكالإدراك فهو 
 . ات الصلة مع آخر المتنافرة ذأوتتفق معها 

نسجم نوعين من المعرفة ي و،يكون لهم غير صلة أن وحاول تجنب نوعين من المعرفة
 اً واحداً اتبعوا شرطإذا يتنافر نوعين من المعرفة.  البعضما توافقوا مع بعضهأو وافقوا إذا

 بأسلوب يتصرف أنه مدير يظن نفسه  كان هناكإذاعلى سبيل المثال  ،الآخرمن نقيض 
 وبناء ، يقابل نوعين من المعرفة، غير جدير بالثقةبأنهمن ثقة ولكنه يتلقى ردود فعل يتض

 محاولة لترك ذلك الطريق في ويتجه الناس ،على تنافر ذلك يكون الوضع مزعج للعقل
عندما نكون جائعين نجد شيئا للأكل ويتنافر نوعين من  ،بتقليل الفكر المزعج والعواطف

 . ل التنافرالمعرفة ونجد طريقة لح
 :يمكننا حل التنافر عن طريق

v كنا إذا على سبيل المثال ،تغيير واحد من المعرفة لجعلها تتماشى مع تعرضهم 
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 أن  ولكن تعلم، الفوائد في منطقتنا الجغرافيةأفضلمنظمتنا تقدم  أن نعتقد
 فوائد بأن الاعتقاد إلى نأتي "تغيير أذهاننا"المنظمة لها فوائد متفوقة نحن 

 . أفضلستك هي جيدة ولكن ليس مؤس
v  وهذا ينطبق على موضوع مراجعة الصورة ،حدى المعارفإالتنبيه على أهمية 

 التي قدرنا صحة الاستجابة إذاعلى سبيل المثال  ،الذاتية من خلال الاستجابة
قد نؤجل الاستجابة الخارجية كوسيلة لحل التنافر ، ترتبط مع تصوراتنا الخاصة

الاستجابة  أن  إحدى المعارف وتحديدإلىنفعل هذا فقد نتنبه عندما  ،غير السار
 .  أهمية من تقييمنا الذاتيأكثرالخارجية 

v  وخير مثال على  ، الإدراك للتوفيق بين اثنين من المعارف المتنافرةإضافةيمكن
 حدث خلال المراحل الأولى من الأشعة  الذىهذا النوع من حل التنافر المعرفي

حيث تم مقابلة زوجته هيلاري في برنامج ، ام بيل كلينتون اتهإلىالتي أدت 
هذا مثال . الرئيس كان ضحية كبيرة ومؤامرة يمينية أن وذكرت، أخبار الصباح

اتهامه  أن  إيمانها بسلامة زوجها ومعرفة-للتوفيق بين اثنين من المعارف المتنافرة 
 أوضحت التي) يةنظرية المؤامرة اليمين( معرفة جديدة إضافة من خلال -خطأ 

 . ذلك التنافر
 

 

 المستشفيات الشهيرة فريق كامل من مختلف لإحدى المالي ذلك المدير رئاسةيقع تحت 
 ،ة ورؤساء قسم التجارب السريري، تحصيل الفواتيرىالتخصصات يتألف من موظف

 ذلك إلى فقد توصل الشخصية أساليب في موجودةهناك اختلافات طبيعيه  أن عرفةوبم
وهو . )المباشرة ة السريريالرعاية توليائمس مقابل الإدارية الأنواع(من خلال الفريق 

فقد  ،اجتماعات الفريق  يفتتح بهايالترابط لك استراتيجيةبما يسمى  لىإ حاجه في أنهيعتقد 
 يتشارك فيها الناس بيئة يخلق لكي ألمجموعهعلى  ) للمناقشةحماءكإ (فكاهة بإلقاءقام 

 نادرا ما كانت تخلق جوا ةولكن محاولاته الفكاهي.  فاعليهأكثرليكون التفاعل ، الضحك
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وقد .  الفعل من الطرف المقابلدوسعى لردو وقد تساءل لماذا.  توقعهيمن الضحك كالذ
 ة داخلها نوع من السخريفيخدمها المدير تحمل  استيتال الفكاهة بأن الطرف المقابل أشار

 غاية التعاطف في والذين هم ،ةخاصة فريق التجارب السريري-  الفريقأعضاءلبعض 
وقد  ، مهين وفيه تنزيل من قدرهمي الكوميدأسلوبه أن  فقد وجدوا- لمرضاهموالرعاية

 ،تماعات الفريق النكات لبدء اجفيوقد تجاهل هذه المحاولات  ،أفعالهمكانت هذه ردود 
 جريدة ما أو من مجله متحركة رسوم أو وعناوين أدواتوجد ،بدلا من تلطيف الجو

وقد ضاعف موضوع الضحك  ، احدلأيتبدو مهينه   لاوالتي الساخرة الفكاهةتتجنب 
هذا الموضوع  أن  يتأكد منيولك ،مسبقا، الأصلي رد الفعل أعطاه الذيوالمزاح مع النظير 

 . ن ملائما سوف يكويالفكاه
 المتحركة كان يوزع فيها الرسوم التي الاجتماعات في أن ة كانت النتيجوبالتالي

 ،يبتسمون ،الناس كانوا يضحكون أن ،الدعابة تنشر روح التي الأخرى ءشياوالأ
 طور أنهنجد  ،وبرؤية هذا ، فيه الاجتماعاتأ تبدالذي الوقت في تشاركا أكثرصبحوا أو

تتلائم مع  لكي استخدمها التي المتحركة والرسوم ةلمضحك اة الهزليالأشرطةملف 
 . بداعهإ وعشقوا ةوبدء الناس يتطلعون لمحاولاته الفكاهي ،البرنامج

 

 المالي المدير في ة العمياء الموجودة على سبيل المثال ليس النقطةى من هذه القصزوالمغ
ولكن  ،الآخرين علاقاته مع فيل  العمياء صنعت مشاكةهذه النقط أن أو ،للمستشفى

 ، عن نفسهءشي تساعده على فهم التي والنتائج الأفعال كان يسعى لردود أنهالمغزى 
 ةفقد تلقى تقوي ،خرآ اً يجرب سلوكلكي الأفعالعندما استخدم ردود ،أنه إلى إضافة
فقد ،  وزعهاالتيوتشاركوا بواسطة القطع  ،معه الناس ضحكوا أن  وهواًييجابإ اًوتعزيز

جل اجتماعات العاملين أونغمة بناء الفريق من ،نشاء نوع من الاسترخاءإكان قادرا على 
 . نتاجاإ تفاعلا وأكثرصبحت الاجتماعات أ لذلك ةوكنتيج ، كان يتطلع لخلقهاالتي

 ة الناس لم يستجيبوا بالطريقبأنُ كانت تخبره التي ةحُفز بالبديه ،ن اهتمامه بفهم النفسإ
 . كثر وضوحاأ وتعزيز سلوك جديد وة مفيدأفعال بردود ئكوف و،ا توقعهالتي
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360 

 وكيف تسهم ردود دراك النفسي والإي للوعوليةالأوتقوم المنظمات بتعزيز القيم 
 التي ة التنمويةُربما حققت المبادر ، تأدية تقدير النفس بشكل دقيق وصحيحفيال ّفعالأ

 أخرىومره  ،) التصنيفاتمتعددة أفعالردود  (أو )ة درج360 يميتق( أنها على يهاإليشار 
 مع المتعددة من وجهات النظر المفيدة المشاركة من خلال ة سهولأكثر النفس يكون إدراك

يشجع  ،للآخرين المختلفة الخبرات في متوفرة تكون التي القيمة فيتشديد قوى موجود 
 على نحو واسع معين اعترف أنفسهميم ي على تقالأفراد ة درج360 أفعالمشروع ردود 

 من الأبعاد التصنيفات على نفس اًأيض حين يشجع في ،الشخصي التأثير أو القيادةبأبعاد 
نفس ) حيانا العملاء أو، المديرين، الأقران، وسينءالمر (الأفراد من مألوفةاختيار مجموعه 

 بالتصنيف الذاتي ة التصنيف المتوسط القيمة يمكن مقارنةوبهذه الطريق ،مقياس التصنيف
 كشف النقاط اًوأيض ،في هذه التصورات )ن وجدتإ( لتحديد الاختلافات، للفرد
 من الجدير نهإ ، الفرد بالتقييم الذاتي الدقيقأداءوالهدف هو تعزيز  ،ة المحتملةالغامض
 بغيرها من الوظيفيةات  بالكفاءالخاصةنحدد النقاط التي تختلف فيها انطباعاتنا  أن بالذكر

 أن عرض لكي أن  يمكناًأيضولكن نتائج هذا الفحص  ،انطباعات هذه الكفاءات
 أن من المهم ،ً الضعف الاحترافي لم يؤكد من قبل الآخرينأوتصورك عن المجال الشخصي 

 أولئك القيادي المهم تتطابق بشكل ضروري مع الأداء بأبعاد ةتصوراتك الخاص أن نتأكد
 الوعي الذاتي وطلب ردود الفعل ة قيمنظرا للتأكيد على ، باستمرارأدائكلاحظون الذين ي

  التصنيف مشروعا مفيدا والذي فيه نستطيعالمتعددةيعد فحص ردود الفعل ، ولفعل ذلك
 : عندماناجحةالنتائج غالبا ما تكون  ،بالمشاركةنقوم أن 

v ٌيفهم المقيمون  ة ممارسأي - ي ذاتي وع، ُالمشروع اعتبر كتوجيه تطويري أن ً
 ة تنظيميمكافآت أو ة تعويضيتبتضمينا الملحق الأداء فضلا عن تقييم ةتدعيمي
 . أخرى

v تحيز ردود الفعلالتعويضيةو ةهذه العوامل التوظيفي أن من المحتمل جدا  . 
v  يضع . وصريحة، ةمجهول، آمنة لتدعيم نتائج تامة ة التقييمات بسريإثباتيتم
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 أوالمستشار .  الذين يقيمونفرادللأ التقييم الصالح تلإثبا أساساالمقيمون 
  .المدرب هو من يعيد عرض هذه النتائج

v ةداأك استخدامها ى التي تراعبالطريقة هو الذي يقوم بتقديم البيانات اًوأيض 
 . ةوعي ذاتي
  التصنيف ولو علىمتعددة في فحص النتائج " يأخذ المديرون دورابأنأوصينا نحن 

 . "ة كل سن فية مرالأقل
 

 التعلم عن أنفسنا إلىالاهتمام الهادف  ،دائمة ة توسيع الوعي الذاتي عمليةتعتبر عملي
، )الوجود(التظاهر ،  التحكم الذاتينحافظ على أن بقدر المستطاع يجعل من السهل لنا

ركها  التي لا ندالأشياءو  التي ندركها تمكنناالأشياء كانت إذا ،الآخرينبناء علاقات مع و
 أكثر الشخصية ى القوة تنمية لخطةالأساسي الخاصية هي الذاتية المعرفة اًإذ، تتحكم فينا

 اتخاذ إجراءات ة طرق لك لكي تبدأ عمليةهناك عد ،الشاملة الشخص ةلتحسين فعاليو
 .  لتوسيع وعيك الذاتيةمتضافر

 :وهذا يتضمن
v  التي تعكس الدينية العقيدة عن طريق تأكيد "صوتك الداخلي"استكشاف 

 . قيمك وجوهر معتقداتك
v  الآخرينطلب النتائج من . 
v  الغامضة تحديد النقاط . 
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 

 أن فضلا عن. )اسمك(اسمها هو /اسمه . عشقهأ شخص حقا إلى أقدمك دعني "
ولماذا تنال ، أشخاص عنهم كة نبذأعطيكأفضل أن ،  إنجازاتأو ةعنها خلفي/ سرد عنه أ

 .  بشكل كبيرالإعجابصفاتهم 
 ):اسمك هنا( 
 
 
 

 

  الجائزة بالنسبةه هذأهمية أسباببشأن   قليلاأشاركك أن أود ،تك الجميلةمشكرا لكل
 . ّإلى

 
 
 

  عناًأيض؟ ماذا يخبرك إلىماذا يخبرك تقديرك عن ما هو مهم بالنسبة  :عادة النظرإتمرين 
  وقيمك؟ لتصرفاتكالآخرينا يخبرك بشأن كيفية تقدير كبر قيمة لديك؟ ماذأ التي لها الأشياء

 

 أو السياسيين والدينيين المسئولينمن  ، مختلفة للقيادةًنحن نجرب أشكالا، في حياتنا
تغيير الوكلاء ،  من تحركات القادة في اتخاذ القراراًأيضوكذلك  ،من الاعتقاد الروحي

، كالأسباب الجوهرية لأولئك الذين يجسدون القيم السامية  من اتجاه آخرأو، ولينوالمسئ
 .  اتصال بهم يقومون بتلقين تلك القيم لمن يكونوا علىأو
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 بحق في ا الذين أثروشخاص الأأولئك ربما اثنين من أو اًاختار فرد أن  لو كان على"
 :ختارأسوف ، حياتي كشخص

 
 أبدو خلاف أو الأفراد أولئك وعلمها أثبتهاا والتي وهاهي الدروس التي تعلمته

 . ذلك
 ) من تجربةأكثر فقط ولكنك تمتلك الفرصة لتسجيل اً واحداً الأقل درس علىأكمل(

 :إعجابكالفرد الذي ينال /اسم القائد
 
 

 ):ملخص الدرس( التجربة /الدرس
 
 

 : هذا الدرس بالنسبة إليكأهميةشرح لأسباب 
 
 
 

 ): مكررأوجديد (د الفر/اسم القائد
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 ):ملخص الدرس( التجربة/الدرس
 

 : هذا الدرس بالنسبة إليكأهميةشرح لأسباب 

 
 

 الإدارة في الشخصية معتقداتي تمثل العبارات هذه
 :     بالتالي تمتاز ما هي اًتأثير الإدارية الأساليب أكثر أن أظن"  

 
 

 التي للأهداف كبيرة صورة يةالشخص المهمة إقرار يوضح :الشخصية المهمة يلي فيما  
 لتحسين المالية الحرية وأحقق بحكمة سأقترض تقول أن عليك ،إيجابي إطار في تحددها
  ."ديون دون سأعيش قولك من ًبدلا حياتي جودة
 

 
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 

 

2 
 

عة البشرية وحدس حول الطبي، وتجارب حياة، هل تمتلك مهارات استماع"
 مهارة فعالة أيتكون هناك  أن فهم الناس؟ وهل من الممكن لتساعدك على

 " في مكان العمل؟أكثر
 عشرون"  في كتاب"، ممارسة التعاطف"، 17قول مقتبس من النصيحة رقم  ـــــ

 .  للدكتور إيريك مايزل" في العملللاتصالنصيحة 
 

ما يساعد على توضيح عملية  رشولد هام داجاقتبس من كتب ، في الفصل الثاني
 الناس التي لا غنى إدارة "عادات" سس الأولى لـالأ صنع تحولا ً طبيعيا ً من عناصر بناء

3 
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  علىأكثر عناصر البناء الأساسية التي تساعد  علىالأولوهناك واحدة تركز في المقام ، عنها
 من المزيد بخلق، رشولد هام وينصحنا، الداخلية العادات من العادة وهذه ،الآخرينفهم 

 نفسك اعرف: وهي واضحة هنا والنصيحة"الخارجي المظهر في يظهر ما حول"الوعي
 من لتقدر نفسك قدر ،الآخرين إلى تستمع ىحت نفسك إلى استمع ،الآخرين تعرف لكي

 . هم من معرفة في الآخرين لتساعد أنت من افهم ،حولك
 إلى يؤدي وتشعر تفكر ما حول الوعي من مزيد اكتساب أن ضمنيا تعني عملية وهي

 في أكثر ماهرا كنت وكلما ،حولك يدور ما وتفسير قراءة على القدرة في المهارات زيادة
 الرسائل هي ما لمعرفة كثرأ مؤهلا أصبحت كلما، الآخرين به يشعر أو يفكر ما استشعار

 المهارة وتسمي ،إحاطتهم وكيفية، لديك يعملون الذين شخاصالأ إلى إرسالها يجب التي
 . التعاطف بمهارة العملية هذه في المتضمنة

 

 الشعور بالقدرة أو، (empatheia)يستمد مصطلح التعاطف من الكلمة اليونانية 
 التعاطف يعرف ببساطة فإن، وبالنسبة لأهدافنا ،على إدراك التجربة الذاتية لشخص آخر

 :على النحو التالي
 . "ستجابة بفعالية لتجربة فريدة لشخص آخر القدرة على فهم والا"

 :هي رئيسية عناصر ثلاثة يتضمن التعاطف أن الواضح من فإنه، التعريف لهذا ووفقا
 شخاصالأ من لكل الفريدة الظروف على والتركيز، فعال نحو على الاستجابة، الفهم

 من مطلوب لتأكيدبا. حدة على الثلاثة العناصر هذه من كل في ننظر دعونا لذا ،والمواقف
 الذين شخاصبالأ المتعلقة الأمور من عدد حول خالص فهم لديهم يكون أن المديرين
 الوظائف أساسيات :الأساسيات - المثال سبيل على -فهم إلى بحاجة فهم ،لديهم يعملون

 يتم وكيف، المتفوق الأداء يبدو كيف، الوظائف هذه لأداء والمتطلبات، لهم تقدم التي
 فقط الفنية التفاهمات من الأنواع هذه ولكن ،وأكثر للغاية جيد بشكل ظائفالو نجازإ

، قلالأ على أنه إلا ،وتقديره معرفته المدير يحتاج ما حول سطحي بشكل الموضوع تعالج
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 :يفهموا حتي للمديرين، أهمية أكثر يكن لمأن 

v عملاء يرضي نحو وعلى، للمشروع قيمة الموظفين من موظف كل يضيف كيف 
 . شركةال

v الموظفين من فرد لكل والتدريبية الإنمائية الاحتياجات هي ما . 

v الكاملة إمكاناته من قدر أكبر تحقيق الموظفين من فرد لكل يمكن كيف . 

v فرادالأ هؤلاء كل يستجيب أن المرجح من وكيف، مباشر تقرير كل دوافع هي ما 
 . المتفاوتة التحفيزية للتقنيات

v  الأكثر سطحيةوالأمور "ىموجهة المحتو" التقنية رالأموهل ترى الفرق بين  
 من "طرق تنفيذ المهام"العلاقات الشخصية و وةمن جه )مواصفات الوظيفة(

 . أخرى ةجه
   لا نهائي تقريبا من اًأن هناك عدد، ما الذي يميز مهارة التعاطف؟ من الواضح

كما  أنهاة الحاسمة هي لكن النقط ،عليها يركز أن  الإضافية التي يمكن للمدير"الأمور"
الناس التي تساعد   أعمق وأكثر ثراء حولأمورهناك ، هو الحال في عملية الفحص الذاتي

 الموجهة "العمليات" تحقيق المزيد منأولإنشاء  ويكون الجهد ،على توصيل قائد لفريقه
 .  في العمل هو في صميم الممارسة الإشرافية العاطفيةشخاصبين الأ

 عنصر أيضا هي العمل في نفسها تطرح التي للمواقف الفعالة الاستجابة وتعد
 هي المواقف مختلف في للتوظيف يستجيب ما حول والقرار ،الآخرين إدارة في أساسي

 يمكن، الفهم بسلاح التزود طريق وعن ،التعاطف طريق عن الناس إدارة من حاسم جزء
 العاطفية الاستجابات نيوتع ،والموقف الشخص تناسب التي الاستجابة تفصيل للمدير

 . لذلك وفقا الصحيحة الاستجابة واختيار الوضع "قراءة" محاولة للحالات
  . "الجميع يناسب واحد حجم" الإدارة تكون أن أبدا ينبغي فلا

َّثم  بعد ذلك تضيف مهارة التعاطف بعدا آخر للقدرة على فهم والاستجابة للناس في َ
  بالطريقة التي تجعلهمالآخرينتواصل مع ويركز التعاطف على ال ،ظروف العمل
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 يتضمن القدرة على تقييم الظروف الفريدة للناس وما وذلك ،بالفهم بشكل فريد يشعرون
 بلغة الجسد بعرضه وكيف يقومون، يشعرون به وما، يدور بداخلهم هنا والآن أن يبدو

وأكثر من ، تقودهمالتي  وما هي القيم، ما نوع الشخصية الجوهرية التي لديهم، والعاطفة
. حب الاستطلاع الطبيعي عن الناس ولقد اشتعل التعاطف عن طريق ،ذلك بكثير

، ذلك الشعور بالفضول حول ما يعاني منه الناس وتطوير  تنشئةإلىويحتاج المديرون 
 . ظروفهم الفريدة للتركيز علي

 

 مصطلحات العطف والتعاطف ببعضها ارتباطيكون هناك تقدير لكيفية  أن من المهم
يكمن في الفرق بين   ما يبدوبين هذين المصطلحين المتشابهين على التمييزن إ. ،البعض

ن إ حيث ،)التعاطف( شخص "الشعور بـ"مقابل) التعاطف( شخص ما "التعاطف مع"
 التجربة الشخصية إلىتتعاطف مع الشخص من خلال التوجه  الاستجابة العاطفية

 التوجه للظروف إلىوالاستجابة العاطفية تشعر بالشخص الذي يستند  ،شخص آخرل
يكون ن إ بدلا من،  التعاطف هو شكل من أشكال الاتفاقفإنلذا  ،الفريدة لشخص آخر

 يتصل التعاطف فإن، أخرىومن ناحية  ،وذلك يعد بعيدا عاطفيا، استكشافا للشعور
 أما. الآخرين وإحباط وحزن، وفرح، بألم رونيشع العاطفيين المستمعين أن حيث، عاطفيا
 . فريد بشكل اًمفهوم ليس ولكنه المدعوم التفاعل شعور في الآخر الشخص يترك العطف

 

 تستعرض أن حاول، أنواعها بجميع الإنسانية للعلاقات وأهميته التعاطف هو ما ولفهم
هل ، مع شخص آخر في حياتك بعض التعاملات أوفكر في تعامل  ،خلاله من تجربتك

 :شعرت في مجمل حياتك
v وبالتالي تم فهمه حقا،  بإنصاتإليه كلامك تم الاستماع بأن . 
v ؟إليهبدلا من الاستماع ، هل تصديت له في محادثة 

v خلق شعورا للاتصال مع شخص آخرلأنه، التفاعل قد حدث أن هل أعجبت  . 
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v ثل هذه التعاملات مع هذا هل كان هناك رغبة في الحصول على فرص إضافية لم
 . الشخص

 أن ومن الواضح هنا ، صداقةأووقد يكون التفاعل الذي اخترته جزء من علاقة محبة   
في ربط الناس ببعضهم  لأن قوة التعاطف، الآخرينالتعاطف هو عنصر أساسي للألفة مع 

 . البعض
 المعلمون عديو،  التفاعل الذي اخترته عبارة عن تعاطفا مهنياً اًأيضوقد يكون   

 مقدمو الرعاية النفسية والطبية أو، ورجال الدين، والموجهين، والمشرفون الأكاديميين
فهم  ،يمثلوا التعاطف في العلاقات المهنية أن  الذين يمكنالأفرادلأنواع من  أمثلة شائعة

، ة الاحتياجات التعليمية والمهنيأنواعللمساعدة في تلبية مختلف ، يستفيدواى يستمعون حت
 وكأن لدينا، نشعر كما لو مشاكلنا تهمنا، عندما نتلقى استجابة عاطفية ، الطبيةأو، الروحية

 . وكذلك يمكن فهمنا بشكل فريد، فريدون نناأو،  لشخص آخرً مهمااً تطويرأوتنشئة 
 

ّيدرس التعاطف ؟  أن هل يمكن ويسبب لنا فضول ، مثير للاهتمام  سؤال نظرينهإُ
عمارهم في أ كل نينقضو هناك الكثير من علماء النفس التنموي، فبالتأكيد ،بة عليهالإجا

 والارتباط، بالآخرين دراسة وتعزيز نظريات معقدة حول قدرة الشخص على الاهتمام
 نبقي التعريف أن فإننا نفضل، أخرىومن ناحية  ، كلاهماأو تكوين الصداقات أوبالأطفال 

فإنه هو الذي ، لأن التعاطف هو مهارة، بنعم، هذا ب علىوسوف نجي ، حد ماإلىبسيطا 
عن طريق تكرار التدريب المنتظم  تتحسن، كالعضلات مثلا، ويطور يمارس أن يمكن

 الشخص نماذج ى كان لدإذا ه أن تنبيه هام وهوإضافة من المهم أنهظن أوهنا  ،والروتيني
وعلى  ، حياته العمليةى حتأو، ية في حياته الدراسأوالعائلة  سابقة للاتصال العاطفي في

 علم النفس قد قتل بحثا ً في – التعاطف أنواعحد أ وهو –التعاطف الأبوي أن الرغم من
والمدربين وأعضاء رجال الدين السابقين ، المعلمين والمستشارين أن فقد وجدنا، التطبيقي

من   قدرا قويايمارسوا أن من خلال حياتنا يمكن يحيطون بنا  الذينالأخرىوالشخصيات 
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 دورا هاما الأدواروتلعب نماذج  ،الآخرينفي تطوير قدرتنا على إظهار التعاطف مع  النفوذ
السلوك الذي يقدرونه "تقليد" إلىوقد يميل الناس  ،في تعلمنا وتنميتنا الشخصية والمهنية

 ابة قدوة يعتبروا بمثالأحيان في كثير من أنهميفهموا  أن للمديرين فمن المهم، لذلك ،أكثر
وفعاليتهم الشخصية كقادة جديرة  سلوكياتهم ُ اعتبرتإذاوخصوصا ، لمديري المستقبل

 .  الموظفينلِبَِعجاب من قبالإ
 :لتنمية مهارة التعاطف وهما وهناك مجالان مترابطان

 . الاستماع العاطفي 1-
 . التعبير عن التعاطف 2-
 وذلك ،الآخرونة سماع ما يقوله قيم فهم إلى فالمدير بحاجة ،الأوليتطلب  خيرفالأ
َّثمومن  ،المشاركة والشعور من خلال التعبير عن  يركز على كيفية أن المدير  يستطيعَ

 . بشكل طبيعي ومفيد  في التفاعل اللفظي أكثرالآخرينالتعاطف مع 
 

، فصاح والاكتشافالإ وفي حالة من،  في الحياةالآخر جوهرإلى الاستماع "
 . " للآخرإنسانأي  يقدمها أن يمكن  تكون أكبر خدمةقد
 دوغلاس ستيري ـــ
 فإذا ،المرجعية عن آخر شخص إطار داخل يحدث العاطفي الاستماع"

، العالم بها يرون التي الطريقة للعالم ستوضح، ذلك خلال من تنظر
 ". يشعرون كيف ستفهم وبالتالي، نموذجهم وستفهم

 كوفي ستيفن ـــ
 النظر وجهة عن التخلي يتطلب لتعاطفل معا الاستماع فإن، للمديرين وبالنسبة  

 للمدير المستقل التوجه عن التخلي ويتيح ،المنظمة في المرء ومكانة العمل عن المستقلة
، زعمائهم تصديق  إلىالناخبون اتجه ولقد". كامل بشكل الآخر الشخص تجربة في المشاركة
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 ،مصلحتهم يريدون الزعماء أن يؤمنون عندما تهمثق من يستحقون ما عليهم ايعرضو لكي
، وتقدمهم، الخاصة أعمالهم بجداول فقط مهتمون واضح بشكل هم الذين الزعماء

  . "رخاط طيب عن يتبعوا لن ورفاهيتهم

وهو يتطلب  ،"فن الاستماع"  بـىكما يدع  هنا"الآخرالتوجه نحو "وفي صميم هذا 
  تقييم مقدارإلىويحتاج المديرون  ،لا من داخليابد الموجه خارجيا، الانضباط والطاقة

 السلوك الذي يكون موجه نحو الأحيانفي كثير من (الوقت الذي يقضونه في الحديث 
الذي يكون   السلوكالأحيانفي معظم (ومقدار الوقت الذي يقضونه في الاستماع  )الذات

 . )موجه خارجيا
  :الاستماع العاطفي لأساسية حولدعونا نتوقف لحظة لمراجعة بعض النقاط ا، الآن

 :فالمستمعين العاطفيين
v يحين  عندما أن يقولوه  ما كانوا يعتزمونلا يقضون معظم الوقت في التدريب على

 . للآخرينعملية الاستماع  دورهم في الحديث خلال

v  سراع وإصلاح الأمور بنصائحهم الصالحة الإإلىلا يميلون . 

v ويتجاهلون، الآخرين من المعينة التعبيرات بعض أو العبارات بجمع يقومون لا 
 . الباقي

v الآخر الشخص لكلام الكامل النطاق يسمعوا أن قبل اًقرار يتخذون لا . 

v بتميز مكترثين غير، لخاصةا بخبراتهم الآخر الشخص يقوله ءشي كل يربطون لا 
 . الآخر الشخص مشاعر أو أفكار

 :بـ  نوالعاطفي نوالمستمع ويقوم

v معلن غير متبقي هو ما على للرد يواع جهد بذل . 
v جانبا المسبقة والأحكام التحيزات وضع . 
v معهم اًمنساق تصبح ن أدون الآخر الشخص مشاعر مع التواصل . 
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v كامل بشكل نفسهمأ عن للتعبير فرصة الناس عطاءإ . 
v لهاء إدون المحادثة في التركيز . 

  : بشكل تقمصيأكثرع  للاستماأنفسنا إعداد إلىجميعنا نحتاج ، في الحقيقة
وتحويل كل ، عقلك وتهدئة الثرثرة في،  عن دفاعاتكن تتخلى أ استطعتإذا"

 "فعالهأو كلماته سوف تعرف فجأة ما تعنيه، المقابل لك للشخص اهتمامك
 

، باب مكتبكغلق أ، ضع هاتفك على وضع البريد الصوتي. تجاهل الانحرافات -1
 .  التي تعمل عليها بعيداالأشياءوقم بوضع 

 لفترة السماحن إ حيث ،الملائم للصمت اًمرتاح وكن. الصمت من لحظات توقع -2
 عن يعرب المشاعر أو، والوقائع القضايا عن التعبير بين الصمت من فاصلة
 . تنتشر أن للقصة للسماح والاستعداد، والتفاهم الصبر

 إثبات على يساعد سوف وهذا. الجيد البصري الاتصال على الحفاظ على ركز -3
 . للمتكلم وترابط اهتمام وجود

 وضع إلى بحاجة فأنت. المتحدث يقوله ما سماع على وركز عقلك بتنقية قم -4
 لك للسماح، المناقشة خلال جانبا بشأنها قلقا تكون التي الأخرى العمل قضايا

 . فعال بشكل لاستماعل

 تحبط أن يمكن الراسخة الحكمية المواقف. لمفاجئةا القرارات تجنب حاول -5
 . للآخرين الفريدة الظروف لتفهم محاولة

. فقط الرئيسية النقاط لتسجيل خطط. الملاحظاتب الاحتفاظ تنوي كنت إذا -6
 إلى والاستماع للتركيز مجال هناك ليكون، لآخرن آ من أسفل قلمك وضع

 كل إلى الاستماع على القدرة مع المفرطة الكتابة تتداخل حيث. الآخر الشخص
 تعيق التي الانفعالية مسافة على للحفاظ وسيلة يكون أن يمكن وأنه، يقال ما

 . العاطفي الاستماع
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ويؤكد الاستماع  ،الآخربالشخص  أن التعاطف نابع من الشعور،كما ينقل تعريفه 
 كيز هي الترالفكرة ، تماماالآخرالشخص  العاطفي مصلحة فهم ظروف ووجهات نظر

نضع ترتيب  أن فمن المهم دائما ،تكون مفهوما أن قبل التركيز على، ولا على الفهمأ
يصبح  أن  جزء تكاملي هوأكثروربما  ،في كل تفاعلاتنا اليومية، الأولويات هذا في الاعتبار

 .  التجارية والحياةالأعمال تعاطفا في مجال أكثرالشخص 
 أن صل في العمل بطريقة تركز على فهم قبلمن الممارسات في التوا  كانت واحدةإذا

 . تحدث أن فلابد لتفاعلات التعاطف، الآخرينيكون مفهوما من قبل 

 

 العاطفي الاستماع ويبدأ ،آخر لشخص التعاطف عن التعبير يتم كيف نراجع دعونا
 أثناء التعاطف عن التعبير ويتم ،الآخر الشخص مع التعاطف عن للتعبير عملية بالتأكيد
 حد في الحر الاستماع فإن، ذلك ومع ،مسموع نه أالآخر الشخص يشعر عندما الاستماع

 . اًجاد ًتفاعلا يخلق لا ذاته
، من أجل التعبير عن التعاطف الآخريستجيب لظروف الشخص  أن يجب على المرء

احات وهنا بعض الاقتر ، مفهوم بشكل فريدبأنه نجعلها يشعر أونجعله  أن من أجل
 : الآخرينهذه المهارة المهمة للتعامل والتواصل مع  لأداء
v طرح الأسئلة المطلقةا . 

v تمهل . 

v انتبه لجسمك . 

v تعلم من الماضي . 

v دع القصة تتكشف . 

v ضع الحدود . 

v  سئلة مفتوحة النهايةأاسأل . 

 
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 

تقريبا بحكم  ، الإشرافيةولياتهمئمس يساعد طرح الأسئلة الفعالة المديرين على أداء
ببساطة  "لا" أو "نعم"فكلمة . تكون مطلقة أن إلى الأسئلة العاطفية تحتاج فإن، التعريف

تسهل  أن والتي من شأنها ،لا تسمح بالحصول على معلومات كافية لتتم مشاركتها
 . استجابة أعمق وأكثر تعاطفا

هيل المناقشة بانتظام مثل تقنيات تجسير تس يستخدمون العاطفيين المتصلين! تلميح
وم تقنيات قوت.  استجوابهم المطلقإلى "شارك معي" أو، "اشرح لي"، "أخبرني المزيد عن"

فإنها في ، بخلق جو من الفائدة والخبرة المشتركة  الاستجواب هذهأوإجراء المقابلات 
ي وه، مشتركة  لأكثر من تجربة تواصل"سؤال وجواب"تغير شكل المناقشة من  الواقع

 الموجهة للأسئلةلأن متلقي السؤال غالبا ما ينظر ، تضيف مستوى من الراحة في المناقشة
 تشاركه لكي آخر شخص تشجيع بين الفرق ،للتهديد والقلق هي غالبا له كأسئلة مولدة

 والذي ،فعليا وموجه مباشر سؤال على إجابة استنباط مقابل بساطة بكل تجربتها أو هتتجرب
 شخص مع للتواصل محاولة بين الفرق هو :الآخرين مع بالتواصل ةالخاص قيمك يعكس

 أن هي والحقيقة ،محرج موقف في لوضعه، ما شخص تحدي محاولة مع كمتعارض ما
 من أفضل مستوى تحقيق على وتساعد أفضل إجابات تستنبط هذه التواصل جسور
 . التفاهم

. حياتك مجالات جميع في تستخدمها التي العظيمة العاطفي التواصل عادة هي فهذه
  !حقا يعمل نهإ

 

استيعاب  ولا يمكن لمكان العمل دائما ، التعبير عن التعاطف يستغرق وقتا طويلافإن
وقد  ،تكون ساحقة أن مطالب وقت الشخص في العمل يمكن ،هذه الحاجة للإبطاء

 في مصفوفة مضطربة للاتصال متعدد الوظائف الأحيانلمدير في كثير من ا يعمل
 إلىالمباشرة تحتاج  المديرين وتقاريرهم وهناك بعض التفاعلات بين ،وليات المشتركةئوالمس

تماما كما يتعين على ، ومع ذلك ،ن تكون محدودة بمدة معينةأو، تكون باختصار وإيجازأن 
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 أن اًأيضيجب ،  معلومات ضروريةإلىالتسرع في القرارات الهامة التي تحتاج  عدم المديرين
  والتي تساعدهم علىالآخرينفرص التفاعل مع  بضرورة خلق يعين التأثرسر يكونوا
التبادل عندما يريد الشخص  تدمر أن والقيود الزمنية غير الواقعية يمكن ،خطاهم متابعة

  المدير من إحباطهإلىيرسل الشخص إشارات قوية  عندما، بوضوح ،التعبير عن التعاطف
 . لحل المشاكل التي لا يمكن مواجهتهاوالتفاعل الذي يحدث ، وغضبه، وقلقه

 وإلى خلق "التمهل" إلىيفرض الحاجة  لا يقوم جدول المدير المشغول الذي! تلميح
، وربما ،التعاطف دائما حد بممارسةلأ والصرف دون انقطاع بالسماح، نوع من الموضوعية

 .  للمشكلةأكثرأن يقال لاتخاذ منهج مدروس  يكون تقرير المدير المباشر الذي يحتاج
الأكثر صعوبة لتعزيز البيئة الفوضوية الضاغطة مع  وقد يسعى بعض العاملين

وقد يحتاج  ،لأنها ثقافة العمل التي تعزز الخلافات والضغائن، مطالب زمنية غير معقولة
 ، بيئة العمل المضطربة من وقت لآخرة التوقف عن دعمهم ماليا في حالإلى المدير

لمعضلات  لفهم والاستجابة العاطفية بطأ وتيرة التي تسمح للمديروالإصرار على مناقشة أ
 . العمل المتوفرة

 

والرجوع عقليا ، عند ممارسة التعاطف ،الجسم هو مقياس ممتاز لوضع شعور المرء
 بواسطة الوعي الذاتي ويسهل التعاطف ،لآخر والنظر في رسائل جسمك من حين
 : النظر فيإلىفأنت بحاجة  ،العاطفي

، محب للسباق، متحمس(ك ٍبتَرُْ؟ م)ومتصلبة، عضلاتك مشدودة(هل أنت متوتر 
ِمتثائب، بليد، قليل التركيز( غير ودي على نحو متزايد أو؟ ضجر )مندفع َ َ ؟ )شارد، ُ

برد فعل  الإقرار أوبالإشارات التي تسمح لك بإعادة التركيز  فيستطيع الجسم تزويدك
 . لمناقشة مضمون اعلى عاطفي

فمن  ،إلى شخص آخر قد ترغب في تسجيل إشارات جسمك، وفي الوقت المناسب
 تسهيل إدراج السياق يحدث على الاستجابة الفعلية للمرء في ما تعمل مشاركة أن الممكن
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ترابط بشري أكبر وتحسين  تأثير في خلق والذي غالبا ما يكون لديه، في التفاعل العاطفي
 . التفاهم المتبادل

 . القيام بذلك بداأليس مناسبا  فإنه ، لا تشترك بالاستجابة الجنسية لجسمك!لميحت
 

وجميعنا مراقبون للسلوك ،الأفرادنحضر خبراتنا الخاصة للتفاعلات بين  نناإف
بعض من هذه التجارب والملاحظات في فهم ما  تساعدنا أن ويمكن ،البشري بطرق كثيرة

كون قوة التعاطف قوية خاصة ت أن ويمكن ، لم يذكرىقد تبق  وماخرالآيخبرنا به الشخص 
 خصوصا الاستجابة التي تدون ما تبقي، عندما نبني الاستجابة العاطفية على خبرة سابقة

التجربة غير   عالميةدوتع ، للشخص الذي نتواصل معه"ًتاركا علامة" لم يذكر والتي و
لقد حدث لي ذلك ،  أتعلم؟"أو" ىرأ أنا، نعم": وتقول. مطمئنة للغاية بالنسبة للناس

أن يجعل الناس  الحقيقية للتجربة يمكن هذا النوع من المشاركة". لست وحدك أنت ،اًأيض
 . يفهمون بشكل فريد

أن يتحول من  يجب الحرص على عدم السماح للمحور الرئيسي للنقاش! تلميح
لتعزيز   خلفيتك كوسيلةوأمشاركة جزء من تجربتك   اخترتإذا،  إليكالآخرالشخص 

أن ليست  يكون لتعزيز رسالة أن  من الماضي ينبغيءشي الأساس المنطقي لمشاركة ،تفهمك
هذا  ،يعاني منها وحده في التجربة التي  وأنه ليس، وحده غريبةالآخرظروف الشخص 
 . الداعمة له قيمة النوع من الرسائل

. التركيز على ظروفك الفريدة لى إأخرىهو تحول النقاش مرة ، قيمة ما هو ليس ذو
بل بشأن  نها ليست حقا لتلبية احتياجاتكإف،الآخروتعد ممارسة التعاطف موجهة نحو 

 . أكثر فهم الآخرين
 

 الشخص لقصة تسمح بيئة نخلق فإننا، المفاجئة القرارات ونتجنب نتمهل فبينما
 هذه الشخص "قصة" سمعت هل، نفسه يسأل العاطفي والمتواصل ،تتكشف أن الآخر
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 ذلك، الواقع ففي ،الممارسة من الكثير تأخذ التي المهارة هي هذه " فهمتها؟ هل بالكامل؟
 التحديد هذا وتستخدم اكتملت قد الشخص إليها يستمع التي القصة أن لتحديد  افن يعد

 إذا حول المعلومات من المزيد لتحقيق دائما مفيدا ذلك يكون ويكاد ،أعمق فهم لتسهيل
 لك يقول الآخر والطرف، الضرورية المعلومات كل ُاستخلصت ذاإو ،المرء حالة كانت

، متزايد نحو على وافرة تصبح سوف قبل من استخلاصها تم التي المعلومات أو ذلك ماإ
 في للتوسع نفسية ومساحة إذن بمنح الآخر الشخص فيها يقوم واحدة هي العملية ولكن
 للتقدم إلزام أو دافع لديه من الكثير وهناك ،عنها الكشف يتم لم التي القصة من أجزاء
 . فهمها ويتم الظروف جميع تُعرف أن قبل، جدا كبيرة وبسرعة بالحل

 نستعجل عندما ولكن ،بسرعة  حلا نغتنم أن علينا فيجب، قيمة نضيف أن أردنا فإذا
 ولكنها اًكافي اًاهتمام تلقت المشكلة بأن شعور مع سيغادر الآخر الشخص فإن، الحل في

 . تماما مفهومة غير
 يكون وعندما اًخالص الاهتمام يكون عندما ،بصمت راحتك مستوى قيم !تلميح

 في التفكير من لمزيد رائعة فرصة الصمت يكون وقد، نجاحا حقق قد العاطفي الاتصال
 . "المعبر"الصمت مقاطعة في تتسرع لا ،كلها القصة

 

كان لديها  ولكن ماذا، للمديرين وجيدة  نصائح عامةأنهادود كما لو يبدو وضع الح
التعاطف  لتعمل بالتواصل العاطفي؟الجواب على هذا السؤال ينطوي على استخدام

عندما تبدأ الأفكار  ،يصبح مفهوما أن لمساعدة شخص آخر على التركيز على ما يحتاج
إلى مواجهة  المتواصل العاطفي جسيحتا،  مجزأةأو، "مشتتة"، تصبح متقطعة أن لشخص

 الحقيقية التي لأجلها هناك "الظروف الفريدة"إلى أخرىهذا بدهاء ونقل الشخص مرة 
عندما يعترف الطرف  ويصبح التعاطف أقوى ،الفهم والاستجابة العاطفيةإلى حاجة 
 أوالأفكار   لن يتبع تشتيتأو بسهولة اًأن المستمع لن يكون متأرجح  هذا ويقدر،الآخر

 . " الخروج عن مسارهاعلى"السلوكيات التي تجبر المناقشة 
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التفاعل الذي يتم فيه إدخال  بلطف داخل التقنيات الشائعة لضبط الحدود :!تلميح
 ، مواد غريبة 

 لى إ بحاجةً حقاأنناأعتقد " أو " كنا نستطيعإذا، دعونا نحاول البقاء على النقطة"
 . " .......وهي ، التركيز على القضية الأساسية هنا

 

، مقدمو الرعاية، الوسطاء، تستخدم على نطاق واسع من قبل المعلمين هناك تقنيات
 لا يتجزأ من ممارسة مهارات اَوالتي تعد جزء، وليات المهنيةئوغيرهم من ذوي المس

أصبحت هذه ، تمن كثرة استخدام تلك التقنيا، في الواقع ،التواصل العاطفي المتقدمة
 تقديم أو،  حل النزاعاتأو،  مع قيامهم بالتدريسالأفرادالتقنيات من طبيعة هؤلاء 

 تفاعلاتهم لدمج تقنيات التعاطف هذه مع اًُوقد يخدم المديرين جيد ،واجبات الرعاية
 . كذلك في أماكن العمل

 الشخصترغب في فهم  وتسمي الطريقة الأولى للتعبير عن أنك تستمع عن كثب وأنك
 الآخر تنسخ كلمات الشخص أوهذا يعني أنك أساسيا تكرر . "تقليد المحتوى" بـ الآخر

 . أقل أو أكثرحرفيا ،  الكلمات القليلة الأخيرةأو

 
 ". أسبوع حوالي هو للمشروع النهائي الموعد إن" الموظف

 . "بسرعة حقا موعد آخر مناقشة تم لقد، نعم" :التعاطف ممارسة مدير

 المشروع هذا لإنجاز العاملة القوى لدينا كانت ذاإ مأعل لا أنا" :الموظف
 . "المحدد الوقت في

 العاملة يديالأ في نقص لدينا أننا وهو شعورك يكون هكذا" :التعاطف ممارسة مدير
 من فقط واحد أسبوع مهلة مع وخاصة، المشروع هذا في قليلا

 " ساعته
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 ،يشعر الشخص لجعل بدائية طريقة إنها حيث، الاستخدام سهلة التقنية هذه وتعد
 يكون أن يمكن فإنه، للتقنية الساذجة الطبيعة من الرغم وعلى ،ويستجيب، ويفهم، يسمع
 السماح يضا أيمكنك كما ،المحادثة من مبكرة مرحلة في وخاصة مفيدا المحتوى تقليد

َّثم ومن المحتوى وتقليد، تتكشف أن للقصة  الصمت اًوأيض( المعلومات من مزيدا تطلب َ
 يسهل الذي "النفسي الجو" الآخر الشخص يعطي أن يمكن) مشاركته تتم حتى المتبقي

 . والقضايا للمشاكل فائدة الأكثر المشاركة
 الذي سلوبالأ هو ذلك ،العاطفي التواصل من الثانية المرحلة إلى ننتقل دعونا لذا
 . قبل من كان كما نفسه تبادلال على ذلك نمارس ودعونا ،المحتوى صياغة إعادة يستلزم
 

 ". ساعته من أسبوع فقط حوالي هو للمشروع النهائي الموعد إن" :الموظف

 ". القادم الموعد هذا تحقيق حول جدا قلق نكأ لو كما لي يبدو" :التعاطف ممارسة مدير

 المشروع هذا لإنجاز العاملة القوى لدينا كانت إذا أعلم لا أنا" :الموظف
 . "لمحددا الوقت في

يكفي من الموارد للعمل  نك ليس لديك ماأأشعر بإحباطك ب :التعاطف ممارسة مدير
فأخبرني .  يمكن القيام بهذا المشروع بشكل صحيحىبها حت

 . لمزيد حول ما يحبطكا
 

 لأنه، المحض الأعمى التقليد من استجابة أكثر هي المحتوى صياغة إعادة وتعد
 . الاستجابة في التفكير من المزيد يحمل

 وتأليف لفهم استعداد وعلى انخراطا أكثر يظهر المستمع تجعل أن يمكن التقنية هذه
 . قيل ما إلى الانتباه مع المناقشة محتوى

 وبإضافة ،الشعور لتعكس العاطفي التواصل من الثالثة التطوير مرحلة وتأتـي
 "بهم الشعور" إلى لاقترابا على نيقادر المديرون يصبح ،موظفيها شعور حالة إلى الانتباه

 :)الطريقة هذه التبادل يسلك قد الآن(. "عاطفيين يصبحون أي
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 ". ساعته من أسبوع فقط حوالي هو للمشروع النهائي الموعد إن" :الموظف
 ". القادم الموعد هذا تحقيق حول جدا قلق نكأ لو كما لي يبدو" :التعاطف ممارسة مدير

 هذا لإنجاز العاملة القوى لدينا نتكا إذا أعلم لا أنا" :الموظف
 . "المحدد لوقت افي المشروع

 كنا إذا العاملة الأيدي في نقص لدينا أنه شعورك فإن لذلك :التعاطف ممارسة مدير
 محبطا سيكون فذلك، المحدد الوقت في المشروع هذا تمام إنريد
 إحباطا الأمور أكثر هي ما خبرنيأ لذلك. لك بالنسبة جدا

 . "لك بالنسبة
 
 محو مهارة من مجددا تستفيد فإنك، التعاطف عن التعبير من الثالثة المرحلة هذه في
 قيمة حول الثاني الفصل في العملية هذه من ساسيالأ الجزء وصفنا ولقد، العاطفية الأمية
 . الذاتي الوعي

 الحقيقي الشعور عن للتعبير الصحيحة الكلمة اختيار طريق عن التعاطف ويتجلى
 كان إذا ما معرفة ىبالأحر السهل فمن ،الكلمات عن التعبير تم وكيف، قيل مما لتقطالم

 سيؤكد ما سرعان ماإ التفاعل في الآخر الشخص فإن ،نجاحا تحقق الشعور عكس محاولة
 تعديل وربما، الشخص هذا يتردد قد أو شعورها أو شعوره هو ما بالضبط تعرف نكأ

 المبذول الجهد ولكن ،تماما الشعور لإنكار حتى أو، قأد نحو على الشعور لتنقل الكلمة
 أكده مما قليلا اًمختلف المحدد الشعور كان لو حتى ،بالفشل يبوء ما نادرا الشعور لعكس

 يخلق فإنه ،الآخر الشخص مشاعر فهم محاولة في المبذول الجهد عادة ويقدر، لمتلقيا
 على المرتكز التبادل أكثر لخلا حاضرين يكونوا لا قد الذين شخاصالأ بين روابط

 . )المحتوى صياغة إعادة أو الأعمى التقليد( المحتوى
 وتجمع ،معا والعواطف بالمحتوى يأتي التعاطفي التواصل من الرابعة المرحلة، أخيرا

 المحتوى صياغة إعادة في المهمة وتتمثل السابقتين؛ المرحلتين بين أساسا المرحلة هذه
 التي المعلومات لتأكيد النشط الاستماع تستخدم المتقدمة لمهارةا هذه ،الشعور هذا وعكس
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  ،المعلومات هذه أو المحتوى بهذا تتعلق التي بالمشاعر والإحساس مشاركتها تم
 :التالي التبادل خلال من فريد بشكل بالموظف للشعور أكبر فرصة استعراض فهم ويتم

 
. ساعته من أسبوع طفق حوالي هو للمشروع النهائي الموعد إن" :الموظف

" 
 قلقا تبدو فإنك. المشروع هذا إنهاء من نقترب فنحن، نعم :التعاطف ممارسة مدير

 . ذلك حيال قليلا
 المشروع هذا لإنجاز العاملة القوى لدينا كانت إذا أعلم لا أنا" :الموظف

 . "المحدد الوقت في

 كنا إذا العاملة الأيدي في نقص لدينا أنه شعورك فإن لذلك" :التعاطف ممارسة مدير
 محبطا سيكون فذلك، المحدد الوقت في المشروع هذا تمام إنريد
 إحباطا الأمور أكثر هي ما خبرنيأ لذلك ،لك بالنسبة جدا

 . "لك بالنسبة

 
 قوية فرصا يخلق المشاعر وعكس المحتوى صياغة إعادة على القدرة فإن، بوضوح

 ،فريد بشكل ستجابةوالا بالفهم لموظفا يشعر أن المرجح ومن ،العاطفي للاتصال
 وتطوير الموظف انطباعات واقع حول انفتاحا والأكثر المتبادل للنقاش ممهد الآن فالطريق
 . الممكنة الحلول

 

 رسةمما" والأمثلة لـ بالتعبير عن التعاطف في دورهم القيادي؟ كيف يقوم المديرون
في جميع  فبالتأكيد يتم التعبير عن التعاطف ،لا حدود لها تقريبا الإدارة في دور "التعاطف

 : حالات وظروف القيادة اليومية هذه
. الآخرينوتطلب مساهمة من   الفريقأوجتماعات الفرد والمجموعة اعندما تقود 
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 على تقييم اًأيضويساعد ، للحصول على المدخلات المصلحة الصافية فالتعاطف يدفع
تساعد في تجسيد هذه ،  الاتجاهات المشتركة من الردود داخل المجموعة عموماأوالمواضيع 

 . المواضيع المشتركة في تفاهمات الفريق المتبادلة
 بحب تعاطفهم عن التعبير يجيدون الذين المديرون استأثر، التغيير فترات خلال

 مواجهة فيها الناس يحاول التي القضايا لفهم محاولة فإنها ،الفترات تلك خلال هاأشخاص
 القريب المدى على المستقبل من كل حول القلق مستوى قياس فإن، وبالتأكيد ،التغييرات

 الاستجابات من عدد أي عن الفهم هذا ينتج وقد ،به للقيام مهم الطويل المدى وعلى
 البريد تحديثات من يدالمز وإرسال الموظفين؛ اجتماعات من المزيد عقد :المعقولة الإدارية

 ؛أفضل نحو على مطلعين الناس تبقي التي الصوتية الرسائل بث أو الإلكتروني
 لها ليس مضاربات أي إبطال ،الفردية المخاوف لتهدئة الموظفين مع لقاءات 1:1ولديهم

 التغييرات هي ما حول )صحيحة غير تكون ما وغالبا( المكتب حول بسرعة مبرر
 . للناس أكثر متاحة تكون التي وببساطة ،الآن من سنوات عدة بعد تكون التي الإضافية

 مستويات أعلى من إلىالشخص  عندما يكون الهدف لتحفيز، الأداءفي استعراضات 
الاستعراض وإجراء  أن يفهم ما هو شعور الموظف في ويحاول المدير العاطفي ،الأداء
 . يرغبها المدير المشتركة التي ابةنتائج الاستج بهذه الطريقة التي تحقق الأداءتقييم 

 فهم على المديرين يساعد التعاطف وجود فإن. الخاصة الطلبات في النظر عند
 ،"خاص" أنه على ليتعامل خاص طلب بعمل الموظف يقوم مدى أي لى إمثل، الحالات

 الاستجابة وإظهار التحيز إظهار بين الفرق فهم على المديرين تساعد التي المهارة وهي
 . الخاصة لحاجةل

 إلىيحتاج المديرون ، ففي الواقع ،وهذه ليست سوى أمثلة على ممارسة التعاطف
تفاعلوا  كلما،  في جميع الأوقاتللآخرينإلى الظروف الفريدة  ممارسة الفهم والاستجابة

فالتعاطف هو  ،على أعلى مستوى داء فريقهمأ فكروا في طرق ليجعلوا أو الآخرينمع 
 .  الموجهة نحو الناسالإدارة أسلوبالتي تصبح مرسخة في  نتقاديالامهارة التواصل 



2 59  
 

 

 

 شخاص الأإلىمن حالة المرء  التعاطف هو السمة التي يقودها التوجه خارج
ويميل  ،هتمام بالناسبل هو المهارة التي تتميز بالا ،حتياجاتهما ومشاعرهم والآخرين
من الفهم  بارعين في خلق المزيد يكونوا أن إلىالذين يجيدون التعبير عن تعاطفهم  المديرون

، وبالنسبة للمدير العاطفي ،الدقيق للأوضاع والأفراد والمجموعات التي تعمل لصالحهم
 تكون بأن أو، يصبح مفهوما بأنلغاء الاهتمام إيركز على فهم الحالات وغيرها و  ذلكفإن

مهارات الاستماع هي في وتعد  ،الآخرينوجهات نظر المدير الخاصة مفهومة من قبل 
 ،للاستماع ويعطون الأولوية، بالاستماع الفعالين نوويقوم المدير ،التعاطف صميم
الجو " وبالوجود العاطفي الفوضى من أذهانهم ويزودوا موظفيهم بإزالة نفيقومو
أن يأخذوا ما يحتاجون من  وأنهم على استعداد، ّيقدرون ما يسمعون  ليبينوا أنهم"النفسي
على ،  قراءة المواقف بشكل جيد فيديرالم يةفعال ،كتشاف ما هي طاقة الموظفين لاالوقت

ما يراه هذا  لمعرفة، الآخرفي إطار مرجعية الشخص  في التدخل أساس مصلحتهم
وهم يستخدمون تقنيات  ،أفضلحتى يتمكنوا من فهم الوضع على نحو ، الآخرالشخص 

 . ملتعلم عن أنفسهل نخريالآتسهل قدرة الناس 
 هو الأولاتجاههم  تصبح ممارسة التعاطف عادة لأولئك الذين يكون أن ويمكن

؟ على كيف يؤثر الموقف"المراقبة  من موقع،  فقط من وجهة نظرهم الخاصةالأشياءرؤية 
تقنيات لممارسة التعاطف والتي عندما  وهناك ، عادة يمكن تعلمهاأنهنحن نعتقد "

 . الأكثر تعاطفا  التواصلأسلوببطء راسخة في تصبح ب أن يمكن، تُستخدم بانتظام
 :هي التعاطفي التواصل عادة لتطوير للاستخدام المفيدة التقنيات أكثر وتعد
v طرح الأسئلة المطلقةا 

v تتكشف القصة ودع، تمهل . 

v جسمك إلى انتبه . 

v الحاضر الوقت حتى بمهارة المعرفة هذه وتطبيق، الماضي من تعلم . 

v مشتتة الأمور صبحت عندما حدود بوضع قم . 
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v مع التفاعل في المشاعر وعكس المحتوى صياغة إعادة قبل من التعاطف عن عبر 
 . الآخرين

 

 وضع أو لمشروع تحديث لمناقشة مكتبك في تقابله أن يخبرك الذي الشخص سألا
 السؤال هذا يكون وقد ،الشخص لهذا اًمطلق ًسؤالا اطرح، الاجتماع تبدأ وعندما ،المهمة

 :ذلك على الأمثلة تشمل أن ويمكن. )اختيارك( بالمهمة صلة له ليس أو صلة وذ ماإ
 بها نمر التي التغييرات هذه كل تقوم كيف أخبرني، )الأول الشخص اسم("

 "بعرقلتك هنا
 أو

جزء تحديا للانتهاء من  ماذا كان أكثر، أسألك أن اسمح لي، نبدأ أن قبل"
 "هذا المشروع؟ 

ممارسة التعاطف باستخدام التقنيات  ،الآخر استجابة الشخص إلى بعناية الاستماع  
 قلد: جرب مراحل النمو المختلفة للتعبير عن التعاطف ،التي تمت مناقشتها في هذا الفصل

للأشياء التي قد تكون متروكة  انظر ،اعكس هذا الشعور، اعد صياغة المحتوى، المحتوى
َّثمومن  ،لم تذكر  تلخيصك  أنعلى اًواطلب تأكيد، الآخرالشخص   قاله قم بتلخيص ماَ
 . حتى يكون هناك تفاهم متبادل استمر في هذا التفاعل ،دقيق

 الأسئلة من العديد طرحا ،الآخر الشخص مع لمناقشته قدمته الذي المشروع إلى انتقل
 عن الآخر الشخص لأفكار فهمك وتحقق البيانات تستخلص ىحت تستطيع ما قدر المطلقة

 ومرة ،تتكشف القصة لتدع بالتفسيرات واسمح عاطفية بطريقة استمع ،المشروع الةح
 ،الشعور ذلك وعكس المحتوى صياغة لإعادة المتقدمة التواصل مهارات بممارسة قم، أخرى

 من التأييد اكسب. المتقدمة العمل وخطة مناقشتها تمت التي الرئيسية النقاط تلخيصب قم
 . معقولة الخطة وأن دقيق الملخص هذا أن على موظفك
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 يسأل قد، العمل مكان في التفاعل في التعاطف بممارسة قيامك كيفية مراجعة في
 :التالية الأسئلة كل أو بعض المدير من المهنية الإدارة مدرب
v عاطفيا؟ تفاعلا هناك يكون أن يمكن حيث بيئة تأسيس يمكنك كيف 

v إصدار في متسرعة غير وبطريقة بتمعن تصغي أن عليك الصعب من كان هل 
 ؟ حكامالأ

v هذا مع تعاملت كيف الفور؟ على بحلول القفز في ترغب نفسك تجد هل 
 . شرحاسريعا؟ إصلاحا" لتجري الإغراء

v  التركيز لك ىيتسنى حت، عقلك تصفية في لصالحك يعمل الذي الأسلوب ما 
 ؟الآخر للشخص بفعالية والاستجابة الفهم محاولة على

v الصمت؟ التزام إلى بحاجة فيها كنت أوقات هناك كانت له 

v يمكنك كيف الملائم؟ الصمت من فاصلة بفترة السماح حيال تشعر كيف 
 الصمت؟ فترات خلال الحوار في مشاركتك ظهارإ في الاستمرار

v يحاول كان ما مع يتوافق سمعت ما أن تعتقد ما حول تلخيصات لديك هل 
 عندما العامل فعل رد كان ماذا ؟الآخر شخصال نظر وجهة من، قوله الشخص

 محله؟ في نظرها أو نظره لوجهة تلخيصك كان إذا عما تسأل

v الشخص ذلك مع تشاركت وماذا التفاعل؟ أثناء الآخر الشخص عن قرأت ماذا 
 عنها؟ أو عنه قرأت ما حول

 
v في قضيته الذي الوقت مقدار وما الحديث في قضيته الذي الوقت مقدار ما 

 . جيدة وتجربة اختبار قاعدة هي 80:20 نسبة وتعد التفاعل؟ هذا في ماعالاست
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 

 طريقة نتبع أن دوما نحتاج، منا ولونئمس هم من عمل جيدا نشجع لكي"
 "بها نعامل  أننحب التي القيادة
 "لطيفة مجاملات" كتاب في، جالانت جانيت ــــــ
 . متبجح عالم في اًلطيف اًشخص تصبح كيف

 
 

4 
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 أن وهي لاأ، شرحها في سنستفيض مهارة إلى الثالث الفصل في الإشارة سبق قد
 ــــ ميزاتهم وتعرف أفضل بشكل شخاصالأ تتفهم لكي، الآخرين موضع نفسك تضع

 الأخرى ةالأساسي الطبقة اًأيض بهذا يرتبط وما ،التعاطف بعض الأمر يتطلب، آخر بمعنى
 قادرا تكون أن المهم لمن نهإ، الآخرين موضع نفسك تضع نأو ،بالذاتي بالوعي المتعلقة

 يتطلب وهذا ـــــ ما موقف على ما شخص فعل رد يكون أن يمكن ماذا معرفة على
 ،بالفعل متداخلة الثلاث الطبقات فإن لذا ،ما شخص شعور ومعرفة تقييم على المقدرة

 ومتفهما منتبها يكون لكي المعرفة هذه يستخدم لكي، نفسه يعرف بأن المدير توجه فهي
َّثم ومن، للآخرين  طريق عن، شخصية تقرارا وصنع سلوك إلى الأفكار هذه يحول َ
 . "تبدلت الأدوار" أن لو سيتوقعه ما يفهم تجعله بطريقه التصرف
 ،عالميه "ذهبية قاعدة" إلى ةنيالإنسا العلاقات طوروا الناس  أنكيف مبهر لأمر نهأو
 :الأول القرن في هيلل ياليهود الباحث أعلنه فيما المفيد بالمختصر موجز الأمر وهذا

 "القانون هو هذا:به تعامل أن تكره بما جارك تعامل لا"
 وأعيدت ،الكامنة الرسالة بساطة وفى نفسها ةفالرسال هيلل فكرة جمال ويكمن

 أن اتحبو بما الآخرين اعاملو"للمدراء تقول فهي، ادةالقي تدريب جلأ من صياغتها
 كل جدتوس الإدارة في قةيالطر هذه اتبع. تعلمه عليك يجب ما كل حقا فهذا"به يعاملوكم

 والتبشير الأديان من العديد بأن للبشر عميق لتجلى نهأ! حقا؟. "تريد كما يتحقق ءشي
 تفكر ،الذهبية القاعدة هذه حول ورتد الإله من المستوحى الإنساني السلوك عن الفلسفي

 الأديان من ةمجموع نظر وجهة من الذهبية القاعدة موضوع حول المناقشات من بعض في
 :والمجتمعات
v سفر. بهم اًأيض نتمأ هكذا افعلوا بكم الناس يفعل أن تريدون ما فكل :المسيحية 

 6:13:ولوقا 7:12 متى
v 18، 5، فارجا- وداناأ. مؤلمة دهاتج نفسك أنت بتصرف الآخرين تؤذى لا: البوذية . 
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v أن تحب لا بما الآخرين تعامل لا :نأ العطف محبة ذروة نهإ حقا: ةالكونفوشي 
 . 23، 15، ناليكتسأ. به يعاملوك

v لك فعل إذا يؤذى بما الآخرين تعامل لا:واجبك ملخص هو هذا: الهندوسية .
 . 1517، 5ماهاباراتا

v من شريف حديث. لنفسه يحب ما خيهلأ يحب حتى أحدكم يؤمن لا :الإسلام 
 . النبوية السنة

 ،يالروح التجديد أو الدين على فقط تطبق اًساسأ ةالذهبي القاعدة بأن تجادل لربما
 يالدنيو الأعمال عالم على تطبيقه يمكن فكيف إذا ،الشخص ديانة على يعتمد وذلك

 ولكن تطبق بأنها ونهايقود الذين التنفيذ ومديري المنظمات من العديد ظن والمتقلب؟
 المبدأ هذا من يستمدون القرار وصناع العملاء خدمة فإن وحتما ،أساسية بطريقة
 دائما الجيد فمن، ىأر استطلاع أو المنظمة عملاء أهم من شكوى على الرد فعند ،الأساسي
 أن العدل من أنه ظنأ كنت وماذا، ريدأس كنت فما، العميل موقف في كنت إذا" السؤال
 ةقاعد "بينى. س. ج" السيد ؟وضعيمعاملت يتم نأ ريدأس كنت طريقة أيوب، يحصل
 أن على شخصيا أنا اعتدت وقد ،الشركة في سارية كعقيدة "الذهبية القاعدة" عليها أطلق
 مجال في واعد تنفيذى مدير، كوفمان يونجأ يصر. "ةذهبي تزال ما الذهبية القاعدة"ن إ أقول

 نتعامل جيد ءشي فقط بأنها" يكون شركته إدارة في الذهبية اعدةالق تطبيق أن على، الأدوية
 . "الأعمال عالم في به

 . للتجميل كاى لمارى شعار أهم هي الذهبية القاعدةو
، الآخرين قيادة في كبير بشكل تهم شخاصالأ مهارات أن فكرة مع تتفق نكأ ولو

 كعقيدة نهاإ ،الشخص تعامل أسلوب في ساساأ تتجسد بالتأكيد الذهبية القاعدة فإن
 من على تؤثر والتي ،قرارات تتخذ وكيف الآخرين مع تتواصل كيف تريك أساسية
 . حولك
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4 

 أن شخص كل يريد كيف افتراضيا ؟الذهبية القاعدة تباعا عناصر أهم هي ما
 . عناصر ةربعأ في الإجابة نجد يعامل؟

-1 

 أهم من واحدة ،طرق بعدة باحترام الآخرين مع التعامل كم نغطى  أنمكني
، المنظمة في مستوياتهم بكل الآخرين على الإطراء تتضمن الاحترام تجسد التي التعاملات

 يعاملك أن تكره لاأ ،شخاصالأ اختلاف مع التعاملات كل في الأدب جم تكون بأن
 غير بأسلوب التعامل طريق عن، خرينالآ شأنك من يقلل عندما احترام؟ بقلة حدأ

 عن الاحترام التماس اًأيض يمكن ولكن متضايق؟ ويجعلك هذا يزعجك لاأ، مؤدب
 التعاطف ظهارإ مع نصاتالإ، ولىالأ عن ةهميأ يقل لا وهذا للآخرين نصاتكإ طريق
 الآخرين راءلآ احترامهم يظهرون المديرين أن إلى ضافةبالإ !لهم احترامك يظهر
 في وبمشاركتهم، عمالبالأ بالقيام تكليفهم طريق عن وذلك، منهم للتعلم دادهمواستع
 تخلق التي هي ءالكف المنظماتن إ ،للمدير متبادل احترام يخلق الآخرين احترام ،السلطة

 . المتبادل الاحترام ثقافة
 عدة هناك ،فطرى شعور فهو لا أو باحترام يعاملون بأنهم شخاصالأ إحساس نإ

 . القائم الاحترام مستوى على تدل والتي ونستقبلها نحن رسلهان إشارات
 التواصل ــــ باحترام ويعاملون يقدرون أنهم للآخرين تظهر التي العلامات هي وهذه

 جعل مع، ةللتحي بسرعة يالأيد مد، مقاطعتهم دون من الانتباه إعارتهم، بالعينين
 . ذيةالمؤ الكلمات أو هاناتالإ من خاليا وتصرفك كلامك

-2 

 استحسان يلقى ولكنه صعب فهذا ،الوسيلة تعرف أن عوضا صواب هو ما تعمل أن
 تقلب أن هي بالعدل تحكم أن طريقة أفضل أن على تنص الذهبية القاعدة فرضية ،جيد

 رد ليحدث كان ماذا"مكانها؟/مكانه في كنت لو سأشعر كنت كيف”. افتراضيا الأدوار
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 ؟آخر شخص جسد في أكون أن واحد ليوم استطعت لو، ديلان بوب غنياتأ في كما، فعلى
 في ،مهمة قيمة له تصرفك على فعلهم رد تعرف لكي الآخرين مكان نفسك وضع نإ

 بعض شاركنا وقد. صحيح ما قرار أو معينه سياسة أن على هذا يساعد، الأحيان بعض
 انفذو أنهم، ما موقف أو فعل على الذهبية القاعدة تطبيق بعد أنه بتجربتهم المديرين
 ففعل رد توقع ولكن ،الاعتبار بعين اخذ ءشي كل -  عادلا بكونه فقط ليس قرارهم
 مهم جزء "الآخر الشخص موضع في كنت"لو ليحدث كان ماذا مبدأ على بناء ما شخص

 . المأخوذة تالقرارا في بالإنصاف شعورك في جدا ومهم القاعدة هذه في جدا وقيم

-3 

 بكونه المدير شهرة نإ ،الخيانة "لقب" ينال أن من أكثر مدير سمعة يشوه ءشي لا
 أن المهين من، والعكس ،بها يودى أو يمكن كاذب ولقب، وظيفته من يحسن هذا أمينا

 الصعب من تجعله بطريقة الإنسانية العلاقات يفسد الكذبن إ ،حدهمأ عليك يكذب
 بسرعة تتدهور ولكنها. شخاصالأ لدى ةمتفاوت بسرعات تزداد الثقةن إ ،بقكالسا ةالعود
 ببساطة. واضحا ارتباطا الذهبية القاعدةب ةالأمان ترتبط ،للخيانة تتعرض عندما جدا

 ايكونو نلأ مستعدون وأنهم معهم صادقين الآخرين يكون بأن شخاصالأ يتوقع
 . بالمقابل لهم ومنفتحين صادقين

-4 

 ةوالديني ةالثقافي خلفياتهم باختلاف كثر اًأشخاص نجد المعاصرة العمل أماكن في
 إلى نظرنا ما إذا جيد ءشي الاختلافات هذه تكون أن يجب ،والعائلية والاجتماعية ةوالجنسي

 الديانات مختلف في تتشابه الجوهرية القيم نإ، الفصل هذا في سابقا أوضحنا وكما ،يجابياتهاإ
 بقيم ترتبط الثقافات مختلف من اًأشخاص تتضمن التي المجموعات تزال وما ،افاتوالثق

 في نجدها التي المبادئ وتشبه، ءشي أهم هي المشتركة القيم هذه الغالب وفى ـــ مشتركة
 وهذا، الفرق أو المنظمة مجموعات في للتحفيز معينه ردود تختلف ولكن ،الذهبية القاعدة
 ما موقف حيال والتصرف الثقافية الخلفيات اختلافن إ دراك،طرق الإ لاختلاف نتيجة
 الثقافات مختلف عمله فريق يكون الذي ديرالم ،الموقف على فعلك رد على ينعكس طبعا
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 ،الثقافة في عنه مختلف لأنه الشخص مكان نفسه وضع الأمر بادئ في عليه الصعب من يكون
 معرفة المدير لدى كان إذا إلا، بها مليعا أن يحب التي الطريقة معرفة الصعب لمن نهإو
 ماذا اًإذ ،معهم يتعامل الذين أولائك مع الأخرى الثقافات في والسلوكيات عاداتالب

 يكون والذي ،الآخر مكان نفسه يضع أن طريقة من يستفيد لكي فعله المدير على يجب
 عليه؟ الإشراف موضع في يكون و أالثقافة في عنه اًمختلف

 لتفهم الانفتاح إظهارو التعاطف، بالطبع، السؤال هذا على ابةللإج خطوة أول
 عن أكثر تعرف أن لفكرة وتأييدا. )المهارة لهذه تعريفنا( الآخرين شخاصللأ والاستجابة

 تكثر أن الجيد لمن نهإف، الثقافة في عنك يختلفون والذين معهم تتعامل الذين شخاصالأ
 مواقف حيال ما شخص لعف رد عن تستفسر أن اًأيض المفيد ومن ،المفتوحة ةالأسئل من
 النظر وجهات مختلف معرفة في سيساعد وذلك، معهم يتعامل الذين والأفراد المدير بين

 مع ما صفقة بعد لأتس أن الجيد من، المثال سبيل على ،المعاملة هذه شخص كل يجد وكيف
 حضر اهمكلا كان ذاإ أو "لتفسيراتنا؟ العميل فعل رد عن انطباعك كان ماذا" عن عميل
 اليوم العرض قدم الذي على فعلك رد كان ماذا، اخبرني"لأتس أن يمكنك، عرض

 يحلل كيف معرفة في ستبدأ، النظر وجهات معرفة وبعد. "لنا؟ تشرح وكيف، للمتدربين
 بيئة داخل في الأشياء ويدركون، محفز سلوك حيال يتصرفون أو، المعلومة الآخرون
 . الشركة

 

 وذلك ،لآخر مشروع من المبرمجين نقل وهى للعمل طريقة برامج تطوير شركة لدى
 ما مشروع على القائم الفريق قائد وظيفة ،المتاحة والموارد المشروع تسليم موعد على بناء

، المشروع لتسليم الزمني التخطيط، العميل طلب فهم هي) مبرمجين جميعهم فالأغلب(
 المشروع بمهام الفريق يزود المشروع على القائم الفريق فقائد. النهائي التسليم عيداومو

َّثم ومن، إليهم الموكلة  والذي مبرمج لكل "المباشر"المشرف بتزويد القادة هؤلاء يقوم َ
 . المبرمج لأداء تقييما ويقدم، المشروع قيادة مهمة إليه أوكلت

، وذكى، جدا هوبمو مبرمج نه،إالشركة في اًمبرمج ويعمل يسيوأ أصل من روبنهو
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 ،)توم(المباشر مشرفه ومع زملاءه مع التواصل يجيد وحرفيا، المهني المستوى على وقوى
 يلاتين أمريكي أصل من سيدة تقودها مشاريع مع التعامل في ةمشكل لديه، ذلك ومع
 لبعض كمستشارة عملها بعد المشاريع قيادة في جديدة تزال ما والتي، ليديا تدعى

 مشروع قيادة في معه سابقة معرفة لها نلا نظرا جيدة معرفة مهم عميل تعرف(المشاريع
 على بينهما مشاجرات حدثت، ليديا بقيادة بمشروع روبن كلف عندما الماضي في. )له

 رآه ما وفعل، ليديا ومعلومات توجيهات كل كليا روبن تجاهل ،المشروع سير طريقة
 من أي في روبن يفعله لا لتصرفا وهذا ،يالرأ ستخالفه ليديا أن لو حتى، صواب

 اكانو وجميعهم مشرفين ةثلاث قادها التي المشاريع، بها مكلفا كان والتي الأخرى المشاريع
 . جالر

 اًأيض وحضر ،ليديا تترأسه نترنتالا لىع اًاجتماع روبن حضر، المواقف حدأ في
 العميل جعل وهذا، بينهما ةالسلبي "مشاعر"ـ ال بعض العميل لاحظ وقد معهم العميل
َّثم ومن ،النقطة هذه إلى المدير نظر يلفت  روبن مشرف، توم إلى المعلومة هذه وصلت َ
 . المباشر

 . ؟المشكلة في معه سيتناقش وكيف، لروبن المباشر المشرف" توم سيتعامل كيف
 

، اكلالمش من النوع لهذا ملتوية ًحلولا تجد ما غالبا المنظمات فإن خبرتنا بحكم
 ،العميل أمام الشخصية خلافاتهم يظهرون لا حتى، المختلفين الشخصين بفصل يقومون

 أمام ووضعهما المختلفين الشخصين ةبمواجه، قسوة أكثر طريقة باستخدام يقومون ربما أو
 " النزاع هذا لفض حل إيجاد عليهما يجب بأنه "القانون وتطبيق" بالمواجهة الواقع الأمر
 موقفه الإشراف موضع ليس أو أقل رتبة في الذي الشخص يكون ما، غالبا. "وإلا

 باستخدام حله نستطيع لا وروبن ليديا بين الذي الشجار ولكن ،المواجهة هذه في ضعيف
 تبدو لا بينهما الشجار طبيعة فإن، حقا. "تهدديهما" أو "بعضهما عن فصلهما" طريقة

 روبن تصرف استنتاج طريق عن ليس، الشجار هذا طبيعة المشرف يكتشف لربما ،واضحة
 الأدوار وقلب، الثقافية الفروق معرفة طريق عن ولكن، ةمرضي ربما أو ،عكسية كنتيجة
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 فيما، صحيحة بطريقة ييفهمن لكي المشرف يفعل أن تمنى لأ كنت ماذا”، نفسه يسأل نأو
 كمدير سيبذله الذي المجهود لتقدر كنت هل، أخرى بطريقة ليديا؟ مع تصرفي يخص
 كنا كلنا بالطبع. ؟"الطرد أو الالتزام ماإ"طريقة اتخاذ عن ًعوضا، يحصل ما لفهم محاولا
 الجملة مزج المفيد من سيكون، الذهبية القاعدة مبدأ انطبق أننا لو إذا ،الطريقة ههذ لنفضل
 العوامل لمعرفة مجهود بذل مع) ليديا مع تعاملك أسلوب تغيير إلى تحتاج نكأب(ة الصعب
 أن لو نؤيدها كلنا طريقة نهاإ. "ئيالس الأسلوب" هذا ظهور في تسببت التي فيةالثقا

 موقفه يجعل تصرفه سيرى الطريقة هذه الموظف فهم إذا وغالبا ،معكوسة كانت الأدوار
، ستزداد حصولها نسبة فإن، ـــــ المستقبل في أخرى مشكلات حصول نستبعد ولا ،ضعيفا
 . الاستياء هذا لكبت

 

 شخاصالأ تقييم في هنا فرضه المديرين على يجب والذي الصورة لفهم الأكبر الإطار
 لنفس المختلفة النظر وجهات التماس في مهمة قيمة هناك أن هو بالعمل الخاصة والأمور
 تقييم فإن ،ومحدودة ضعيفة واحد لموقف النظر وجهات نفس وجود نسبة فإن ،الموقف

 . النقاط بعض عن نغفل يجعلنا أن يمكن الأفق ضيقة ويةزا من ما شيء
ن إ ،والإبداعية التخطيطية المناقشات إلى جديدا يضيف لا مجموعه في التفكير نإ
 على قادرة غير وتكون الركود يصيبها ما غالبا مختلفين أشخاص فيها يكون لا التي الفرق

 فهم في مهمته المدير بدأ إذا لذا ،للمشاكل ومفيدة جديدة وبدائل حلول استكشاف
 لم لو حتى، وأهميته الاختلاف لفكرة وتقديرهم لهم يشتكون الذين شخاصالأ خلفيات

 الطريقة واستكشاف التعاطف بفكرة وعيه نسبة سيزيد نهإف، الأوقات فكل كليا يفهم
 إذا التعامل طريقة معرفة طريق عن الأدوار عكس بطريقة الموقف في ملاللتع الصحيحة

، لك بالنسبة مزعجة الآخرين اختلاف فكرة كانت إذا ،الآخرين عن المختلف وه كان
 عنك الناس اختلاف في يزعجك هكذا؟ماذا فعلى رد لماذا:نفسك تسال أن المهم من نهإف
 الحقيقية الاختلافات هي ما، العميل إرضاء على التركيز كل موجهين، العمل إطار في؟

 العميل؟ إرضاء سبيل في التصرف من يستفيدون أشخاص بين ستكون التي
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 نكون لا عندما نتبعه لكي اًنموذج، ًمتكاملا اًمرجع الذهبية القاعدة وتعطينا
 سنكتسب، التقليدي المبدأ هذا نتبع نحن وبينما ،شخاصالأ مع التعامل كيفية من متأكدين
 على بنجي وعندما ،وثقة، وباهتمام، أكثر هادفة ةبطريق سنتصرف ،تصرفاتنا على سيطرة
 أن  علي يجب ماذا"على نجيب اًأيض نحن"؟يمع التعامل يتم أن حبأس كيف"السؤال

 . "فعل؟أ
 إطار وخارج العمل في، والتنازل ةهانللإ المتلقي موضع في أنفسنا وضعنا وعندما

 توجهنا ،والبؤس الغضب ثيريو مؤذى الطريقة بهذه معنا الكلام أن نعلم ونحن، العمل
 المديرينأن  ،وكلماتنا فعالنا أ:عليه السيطرة نستطيع ما على السيطرة حون الذهبية ةالقاعد
 لأنهم وذلك ،الآخرين مع كفاءة أكثر بشكل يتواصلون الذهبية القاعدة يتبعون الذين

 لنا وتسمح ،لاحقا عليها يندمون قد بطريقة يتصرفوا نلأ عرضة قلأو ثباتا أكثر يصبحون
 فهي ،العمل زميل على أو المستمع على وأفعالنا كلماتنا عوق في بالتفكير الذهبية القاعدة
، للآخرين مراعاة أكثر أسلوب وبالطبع، ومنضبط الذات في وتحكم بإعجاب التصرف تعزز

 يجابيهإب شخاصالأ بويتجاو ،الاختلاف يتفهم وأسلوب، القرار اتخاذ في العدل بجانب
 . القائد في الصفات لهذه وتأييد

 

 يهمل ولكن مزاياه واضحة إدارة أسلوب يعاملوك أن تحب كما رينالآخ معاملة
 وتقييم وأمانة وعدل باحترام التعامل لتعزيز المنظمات تحتاج، حقا ،العمل بيئة في تطبيقه
 الذين للمدراء دوما الجيد ومن ،مستمر نحو على الآخرين مع التعامل في اختلاف وجود
 ويتوافق ،الذهبية القاعدة متفهمين ايكونو أن شخاصالأ مع التعامل في مهاراتهم ينمون
 ومراعاتك تعاطفكأن  ،شخاصالأ مهارات إدارة هرم قاعدتي مع الذهبية القاعدة مبدأ

 نفسك تضع لأنك جزئيا معهم تشعر وانك؛ الشخص به يمر لما متته نكأ يعنى للآخرين
. الذهبية القاعدة رجوه وهذا ــــ مكانهم كنت لو شعورك سيكون ماذا وتتفهم وقفهمم في

 وقيمة تعامل أن ستحب كنت ماذا تفهم على نفسك تربية على يعينك الذاتي الوعي تنمية
 ةطريق في بعضها مع الثلاث الطرق هذه وصل على قادرا كنت فلو ،والاحترام الإنصاف
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 كل تحل سوف، العمل في حولك الآخرين مع التعامل في ترشدك والتي ةأساسي ةواحد
 . شخاصالأ مع التعامل في داريةالإ مشاكلك

 

، الآخرين تحترم بكونك تتعلق والتي الأساسية المهارات هذه من بعض على نفسك قيم
 :ةالثلاث المقاييس هذه باستخدام، ومتسامح، عادل، صادق
 . ةالمهار بهذه وراض عادة هذا افعل. في ةنسبي قوة نقطة هذه -1
 هذه استخدم ما عادة أنا ،لي نسبى "يتطوير يتحد" ولا نسبيه قوة ليس هذا -2

 عندما اًأيض أخرى أوقات هناك ولكن، يجابيهإ نتائج على حصلأو ةالمهار
 هذه لتحسين مجال هناك. فعلأ لا ولكني يجابيالإ التأثير في المهارة هذه ستخدمأ

 . بالطبع المهارة
 هذه ستخدمأ لا ،ملحوظ تحسين فيه أريد والذي التعاطف من جانب هذا -3

 من سيكون أوقات هناك الحقيقة في أنه من بالرغم، بقلة استخدمها أو، المهارة
 . استخدمتها لو لي المفيد

 

 3وأ، 2، 1 من السلوك تقييم
 الذاتي التقييم

 3 و 2، 1

  أسماؤهم وأتذكر بحرارة الناس أحيي
  ةمقاطع دون من أنصت

 عند العاملين طبقات لكل " شكرا" و"فضلك من" كلمتي ستخدمأ
 . لي طلبا حدهمأ يلبى عندما أو شيء طلب

 

 يتوجب شيء أي أو، ًإهمالا أو، اًمؤذي ًئاشي فعلأ عندما التو في عتذرأ
 . أذيتهم لمن الأسف
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 3وأ، 2، 1 من السلوك تقييم
 الذاتي التقييم

 3 و 2، 1

 شيء يطرأ وعندما ،والالتزامات والاجتماعات، مواعيدي في منضبط أنا
 سأتأخر يننأب بهم يلتقأس للذين ملحوظة تركأ، يموعد عن يؤخرني ما

 . حضرأ أن سيمكنني ومتى

 

  . المناقشة أثناء بالعين معهم جيدا وأتواصل العينين في الناس إلى نظرأ

  . حدلأ ئيسأ لا أنا

  لائقة بطريقة الأوامر على شخاصالأ طلعأ

 

 3وأ، 2، 1 من السلوك تقييم
 الذاتي التقييم

 3  و2، 1

 الحقيقة قول عواقب أتجنب لكي حقائق أنصاف أقول ولا كذبأ لا أنا
 . كاملة

 

 كوسيلة للآخرين والسلبيات يجابياتالإ بكل، صادقا تقريرا أعطى
 . للآخرين الذاتي الوعي لتحسين

 

  . آرائه مع متوافقة تكن لم لو حتى، الحقيقةب المشرفين خبرأ

  . معهم لأتعام عندما أقوله ما الناس يصدق

 
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 

 3وأ، 2، 1 من السلوك تقييم
 الذاتي التقييم

 3 و 2، 1

 أفضل أو وشخص شخص بين التمييز ظهرأ أو "المحاباة" ستخدمأ لا أنا
 . آخرين على أشخاص مجموعة

 

  . المكان وسياسة، العمل وطريقة المعلنة الإرشادات تبعأ

 أو القسم أو، الفريق ةمصلح وفى صواب هو ما على بناء القرارات تخذأ
 . الشخصية مصلحتي في يصب ما وليس، المنظمة

 

  . اتخاذه قبل نظر وجهات عدة جمعأ لكي القرار صنع في الآخرين أشرك

 الآخرين وتجربة، بها المتعلقة والقيم الحقيقية المزايا الاعتبار بعين خذاَ
 . شخصيا قرارا تخذأ عندما

 

 

 3وأ، 2، 1 من السلوك متقيي
 الذاتي التقييم

 3 و 2، 1

  . نظري وجهة عن تختلف التي النظر وجهات قيمة قدرأ

  . ثقافتي عن الثقافي الاختلاف قيمة عرفأ

  . والانحياز الروتين أتجنب

 وتعطى يجابيهإب تسهم أن يمكن أنها وكيف الثقافات اختلاف قيمة قدرأ
 . دفهاوله للمنظمة جيدة نظر وجهات
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 

 

 

4 
 

 أن يجب اًصادق ولتكون. اًصادق كونت أنت يجب اًمقنع كلامك يكون لكي
 . اًمزيف وليس اًحقيقي تكون أن بيج به موثوقا ولتكون به؛ اًموثوق تكون
 مورو.  ردواردإ ـــ

 

 الذين والمديرين المؤسسات بعض مع حاسم أمر هو الانحياز وعدم الحيادية مفهوم
 إلى واحد مسار في مختلفة مبادئ تقنين حول الحياد ويدور ،المنظمات هذه في العمل يديرون
 عملية وهو ،العمل فرادأ بين ومساواة تماثل ذلك عن ينتج، بإتقان تطبيقه تم نإو، الأمام

5 
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 تيار في ساليبالأ أو خاصشوالأ، والكيانات، الواضحة الاستراتيجيات بين تجمع
 وبناء، جودتها تحسين في المشاريع قدرة ترتفع، المرجو الحياد يحدث وعندما ،الاتجاه أحادى

 . للمشاريع الشاملة القيمة وتقوية القدرات
 

  
 من الكثير في الحياد بأسلوب نلتقي أن الشائع من، التنظيمية النظر وجهه ومن

 بخطط الأمد طويلة الاستراتيجيات بين التوفيق المواقف تلك وتتضمن ،الإدارية المواقف
 قد والتي ،المناسبة للوظائف المناسبة المهارات إحضار عنه ينتج الذي الأمر، الحالية العمل
 ،الموارد مابين التنسيق اًأيض يجب كما، الخاصة والقدرات المهارات وىذ من أفراد إلى تحتاج

 الحياد أساليب من أسلوب كل ويستوجب الموارد تلك بهاتتطل التي والمهامات المناسبة

حياز
الان

حياز 
الان

 

 وتدعيمها المصداقية مقدار

 والوعود الكلمات -
 تخدم التي المهارات -

  بالعمل القيام
 المزعومة القيم -

 الأفعال والتصرفات -
 التوجهات المقدمة -
 القرارات المتخذة -
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 خطط وتنفيذ بوضع يقوم من هو المدير فإن: العمل مدير ممارسات في يطبق أن يالتنظيم
 من هو أنه كما ،المنظمة أو للشركة العامة الاستراتيجيات مع ذلك تنسيق ويحاول ،العمل
 ويوفر يشكل من اًأيض وهو ،الأدوار تلك أداء على القادرين للموظفين توليائالمس يحدد

 . المرجو العمل إتمام جلأ من الموارد
 الشخصية القيادة مبادئ من شائك َمصـطلح اًأيض فهو بالحيادية الارتقاء مفهوم أما

 . ثرةؤالم
 يقولونه ما محاذاة الناجحين المديرين على أنه على الاتفاق يجب، شيء أي وقبل أولا

 ،بوعده الوفاء على وقادرا صادقا مديره يرى أن هو وسءالمر تمناهي ما فهذا ،يفعلونه بما
 على بناء وذلك ،المصداقية كامل قائدهم أن العمل فريق حساسإ في يساهم الإدراك وهذا

 . حوله من عنه يلاحظه ما دائما هو القائد به يصرح ما بأن اعتقادهم
 القيادية المهارة من عالي قدر على أنهم فكرة بتقوية يقوموا أن المديرين على اًأيض يجب

 عملهم أمور بأدق معرفتهم نأو، ناجح نحو على ةالإشرافي بأدوارهم للقيام والفنية
 . إليهم الموكلة القيادية مولياتهئمس مع تتماشى

 تتكلم أن من أكثر وتنفذ تفعل أن فقط ليست فالمصداقية بذلك تستهين لا أن ويجب
 قاعدة لها المدير وأفعال قرارات أن سءوالمر يصدق حينما دثتح الأمر واقع في ولكنها، وتعد

 أن يعتقد ،آخر وبمعنى ة،سابق ةمشابه مواقف في الخبرات من عريضة قاعدة على وتنم منطقية
 حينما الصائب القرار لاتخاذ مؤهلا أنه على المدير هذا يبرهن عندما صادقا ذاك أو المدير هذا

 صادقا المدير يكون عندما قوية تركيبة ذلك يعد، الواقع فىو ،لاتخاذه المناسب الوقت تيأي
 متراكمة وخلفيات خبرات صاحب ويكون ناحية من بالكامل حوله من كل به ويؤمن للغاية

 . المتاحة المتعددة البدائل بين من صوبالأ لاختيار مطلوبة
 قدر على أنهم جليا يظهر عندما المشكلات حل في المديرين مصداقية تظهر، فمثلا

 بمحض ِتأت لم المقترحة حلولهم نأو، ماضية ةمشابه مشكلات حل في الخبرة من كبير
 . متماثلة ومواقف تجارب من الماضي في تعلموها قيمة دروس من اكتسبوها وإنما ،الصدفة
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 ما بأن والمؤمنين المصدقين من الكثير يتراكم، هدفا المديرين قرارات تصير وعندما
 . عليه الاعتماد ويمكن صادق لأنه الصائب الأمر هو المدير هذا قبل من اتخاذه سيتم

 صاحب أي ويتمناها بل يستهدفها ثقة لإقامة وسيلة هي المديرين فمصداقية إذن
 الإدارة لقواعد تابعين وسينءمر لكونهم والإنتاجية القيمة وسينءالمر يرى فحينما عمل

 ثقة إلى الحاجة وتتعاظم ،مديريهم في ثقتهم من جاءت الثقة تلك كل أن فعلم، نشط بشكل
 مشتركة المصالح تلك أن وبما ،الواحد الفريق بين ولاسيما الآخر على يعتمد فرد كلن إ حيث

 دهمحأ يضع أن في مخاطرة عنصر هناك أن وسهمءمر وكذلك نوالمدير يدرك، ومتداخلة
 يمكن لا الطرفين حدأ من والمطلق الكامل التعاون فإن ولذلك ،الآخر ييدأ بين مستقبله

 الوظيفية المهام تنفيذ في الفريق يبرع حينما فريقهم في سيثقون فالمديرين ،بالإجبار يحدثأن 
، اًأيض الآخر الجانب وعلى ،عملهم على تجسس أو ملاحظة أو إشراف بدون هليإ لةكالمو

 الكاملب بوعودهم يوفوا مديريهم أن بأعينهم يروا عندما المديرين في أكثر يثق فالفريق
 مله يوجههم ما كل وينفذوا يخاطروا أن يمكنهم وحينما، به يعدون فيما صادقين نهمأو

 في فقط ليس صدقوا إذا المديرين في أكثر يثق العمل ففريق، القول وخلاصة ،القادة
 المصداقية تعد، النهاية وفى، صادق مدير قبل من التوجيه هذا قيمة اًأيض ولكن، كلامهم
 تطابق عنه ينتج الذي الأمر ،الصلة ذات والسلوكيات المكتسبة القيم بين ةمحاذا عام بشكل

 . القيم تلك مع
 تعليمات بإصدار يقومون وحينما ،الوقت طوال قيمة ذات توجيهات نوالمدير يقدم

 النجاح نحو الفريق يدفع سلوك أنه يعتقدون ما إيصال وقتها يحاولون للفريق عامة
 دعم في بذلكن يأملو فإنهم مونهيوجه أو الفريق أداء في مرأيه يعطون وعندما ،والتميز

 بالتحدث المديرون يقوم وعندما ،الإشرافي الدعم استراتيجية طريق عن فريقهم وتشجيع
 بهذا فإنهم، الفريق أفراد مراقبة عن عوضا ككل الفريق بمراقبة أو الفريق نجاح كيفية عن

 . كبيرة بسرعة مصداقيتهم يخسرون الاختيار
 ةاالمحاذ وهى لاأ القيادية المصداقية موضوع من فرعية نقطة عن بالحديث نتوجه وهنا

 فريق أن فنجد ،الصلة ذات وسلوكياتهم الشخصية المديرين وقيم التنظيمية القيم بين
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 وجدوا ما إذا الوظيفي الحماس من كبرأ اًقدر ويظهرون بالولاء يتسم وسينءالمر من العمل
 من لهم تعطى التي التوجيهات مع تتماشى للمنظمة العامة الإدارة اتظهره التي القيمأن 

 غير المنظمة في نوالتنفيذي نوالمدير ويروجها يشيعها التي القيم كانت فلو ،المباشر مديرهم
 ككل المنظومة مصداقية فإن، العمل في المباشر المدير يظهرها التي القيم مع متوافقة

 . الريح مهب في تذهب الوسطى دارةالإ ومصداقية قيادتها ومصداقية
 من أيا تنفيذ في المبذولة المديرين جهود من فاعلية أي تتحقق لن، المصداقية فبدون

َّثماال الاستراتيجيات  على عكسية بنتائج تيأت وقد بل، الكتاب هذا في المذكورة الأخرى نيةَ
 وليست أساس ستراتيجيةا هي الشخص مصداقية بناء أن نجد ولهذا ،الإنتاج مستوى

 . ٍقيادة أي في نجاح يلأ تكميلية ستراتيجيةا
 

 الجزء في لها الإشارة تم والتي المصداقية دعم بأنواع الاستراتيجيات تلك كل ترتبط
  :الفصل هذا من السابق
v الوعد على والحفاظ الأمانة إظهار طريق عن المصداقية بناء.  
v يوالإدار الفني التمكن إظهار طريق عن المصداقية بناء. 
v تتوافق المدير لها يشير التي والمعتقدات القيم أن إظهار قيطر عن المصداقية بناء 

 . والمدير المشرف وأفعال تصرفات في وتنعكس بالمنظمة الخاصة القيم مع

 

 تفعل ما مع تقول ما توفيق ولكن ،يوتكرار بسيط ذلك قولنا يظهر قد، أخرى رةوم
 إلى ما رؤية تنقل فعندما ،للمديرين أهميتها لتأكيد، مرارا إليها الإشارة بنا يجدر قاعدة يعد

 ويجب، ورغباتك لرؤيتك الفريق يخضع أن بموجبها تتوقع صارمة قواعد أو مجموعة
 . بها العمل حماس درجة القواعد تلك لوضع لتاليةا التصرفات تقوى أن بعدها

 بدون اجتماعات أي نقيم لن أنه إلى المرات إحدى في أشرت إذا، المثال سبيل وعلى
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 هذا في المشاركين على وتوزيعها البعض عليها يطلق كما أعمال أجندة أو أعمال قائمة وضع
، مسبقة أعمال أجندة يعتوز وضع عدم من بالرغم اجتماعات أقيمت وبعدها ،الاجتماع

 الزمن من لبرهة تصديقك عدم وسيستمر المصداقية من وافرا قدرا بالتأكيد تفقد سوف
 . الموقف هذا بعد

 ما تنفيذ أو اًأمر تتابع بأن موافقتك هو الصدد هذا في شيوعا أكثر يعد قد آخر مثال
 جدا محبذ شيء وه الأمر لذلك الدائمة متابعتك بالطبع تعد وهنا ،وسيكءمر حدأ طلبه
 اهتماماتك تكون عندما وتحديدا ،لك وسيكءمر لدى والاحترام الإعجاب ويثير

 عندما فمثلا ،وعدك هذا ينسيك لم هذا ومع ومرهقة كثيرة وأعمالهم بالعملاء وانشغالك
 الأمر ذلك مناقشة وعدك فإن بالتالي صلاحياتك من ليس قرار باتخاذ متعلقا الأمر يكون

 :كلمرؤوس قائلا الإدارة مجالس رؤساء أو الإدارية المجالس نواب من رؤسائك مع
 الأمر ذلك في بإجابة إليك وسأعود رؤسائي لىع الأمر ذلك طرحأ أن  على يجب

 فترة وفى قريبا بالأمر متعلقة اًأخبار متوقعا ينتظر سيظل الفريق أو سوءالمر أن تأكد، قريبا
 جديدة بأخبار للعودة زمنيا اًإطار تعطى أن هنا دكيفي، الواقع وفى ،تتخيل مما قصرأ زمنية

 أو المحدد الوقت قبل الأخبار تلك كانتن إ حبذا ويا ،الفريق ذلك أو الشخص هذا إلى
 المؤثرة المتابعة فإن شديدة وببساطة ،مسبقا أنت حددته الذي الوقت نفس في الأقل على

 وهى ،والتقدم الدوران في لالأعما عجلة لاستمرار المؤدية الطرق إحدى هي والدائمة
 معلومات يطلبون ممن هؤلاء أعين أمام مصداقيتك إبقاء في ةهام وظيفة تحمل بحق

 !عدلا؟ ذلك أليس ،وظائفهم في تعينهم
 

، وتكرارا مرارا نوالمدير يكرره خطأ يمثل أنه إلا اًأيض سهلا يبدو ذلك وحتى
 يحدث وبعدها ،مستقبلا تحدث قد لمسألة فعل كرد ما إجراء باتخاذ تعهدبال تقوم أن فيمكن

 تتراجع أن تود قد خرلآ أو ولسبب، عينه الأمر ويحدث الرأس في الفأس وتقع تتوقع لا ما
 . عملك لفريق قطعته الذي السابق وعدك عن
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 جهة من وعودهم على الحفاظ مخاطر بين يوازنوا أن المديرين على يجب أنه نرى إذن
 رنظفي ،أخرى جهة من الفريق أفراد لدى مصداقيتهم من كل أو جزء فقدان مخاطر وبين

 ويفندوا للآخرين أنفسهم على قطعوه الذي الوعد ويوضحوا يبرروا أن إلى هنا المديرون
 ليس تجاهل في العمل فريق يبدأ وحينما ،الوعد بذلك الوفاء من تمكنهم عدم أسباب لهم

 ،العمل أمور في مستقبلا سيحدث ما عن تطرحها معلومات أي ولكن فحسب وعودك
 يرتدوا أن المستبعد من فسيكون، الجد محمل على وعودك وسيكءمر يأخذ لا وعندما
 . وتوجيهاتك وامركلأ التابع الموظف عباءة
 في كانن إ قدر أيب المبادرة زمام تأخذ أن حاول، سابق بوعد الوفاء يمكنك لم نإذ
 لن أنه ممكن وقت أسرع في عملك فريق خبارإب تقوم أن بمعنى ،سيئةال خبارالأ إيصال
 حول المعلومات وأمانة بصدق لهم وقدم ،مسبقا قطعته الذي بالوعد الإيفاء يمكن

 قد وقتها الأقل فعلى ،لهم السابق عهدك تنفيذ ةقعاإ إلى أدت التي المؤاتية غير الظروف
 . ًئاشي تخسر ولم، الوظيفية المصداقية اختبار في عالية درجات على حصلت

 أعلى على الحفاظ إلى وتهدف المديرين من الكثير لبق من ومجربة ةمتبع نصيحة وهناك
 إحدى وهى، بالكثير تفي أن وحاول وعودك من قلل وهى العمل في المصداقية من قدر
 . الناس لدى وترحيبا شيوعا النجاح وصفات أكثر

: مثل جملة تقول أن الأفضل من يعد كثيرة غيراتت على تحتوى التي الأعمال عالم يفف
 تحقيق في جهدي قصارى سأبذل ولكن، حرفيا بذلك أعدك وأنا، في متردد أنا، الواقع في

 . سيحدث هذا أن أعدكم: قولك عن عوضا، لنا الأمر ذلك
 لجعل بذلت التي مجهوداتك بشدة الفريق سيقدر، يجابيةإ وأخبار بوادر تأتى وعندما

 . المائة في مائة بنسبة به الوفاء تستطيع بما تعد نكأ يقدرون وسوف اًممكن ذلك
 

 تمثل لأنها وذلك ،المواجهة حد إلى تصل قد التي صراحتك الكثيرون ويقدر يفضل
 . المؤلمة الحقائق وجه في حتى الإنسان مصداقية يحمى الذي النجاة طوق
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 الاستقرار بعض إلى يؤدى قد مما الآخرين عن المؤلمة نباءالأ بعض حجب وإغراء لذة 
 . الفريق أفراد بين الهدوء من بقدر والاحتفاظ

 التي لئالرسا نأبش اتخاذها يجب القرارات بعض هناك أن إلى الانتباه الحكمة من نهإ
 على يجب لأنه. شواذ القاعدة لتلك أن إلا ،إيصالها في وسينءالمر من البعض يرغب لا قد

 أو السيئة الأخبار عن الإفصاح ضرورة ومدى المناسب التوقيت نأبش قرار اتخاذ المديرين
 . والصعبة الصادمة بالحقائق نسميها قد ما

 الأخبار تلك تحملها التي التهديدات خطورة موازنة في تتلخص هنا المدير وحكمة
 الحقيقة ؟الأهم هو ما، مبسط وبشكل ،أخرى جهة من عنها الإفصاح عدم ومخاطر جهة من
 . عنها الإفصاح نتائج أم

 المائة في مائة بنسبة الأفضل بأنه وصفه يمكن الذي الوقت تحديد يمكننا لا بينما
 الخاطئ والمكان بل الخاطئ التوقيت على نعلق أن يمكننا، المؤلمة الأخبار تلك عن للإفصاح

 مهارات تطبيق المديرين على يجب حينها ،الأخبار تلك عن الإفصاح فيه يمكن الذي
 . )2 رقم=قوية ممارسات بعنوان الفصل في الموضحة الطرق انظر( التعاطف
 

 دورة كل نهاية في للخلف خطوة تتراجع أن هي المشروع إدارة لممارسة طريقة أفضل
 تحسن لكي وذلك، لمرحلةا هذه من المستفادة الدروس أهم تراجع لكي المشروع في

 فإن، ءالكف للمديرين بالنسبة ،مماثله جهود مع المستقبل في بها ستتعامل التي تءاالإجرا
 اهذ فإن تطبيقه نكيم ءكشي العمل طاقم على وعرضها المهمة الدروس هذه تجميع

 سياق في المستفادة الدروس مشاركة بين الصلةأن . المهنية مهاراتك مصداقية إلى سيضفى
 يبديه الذي الإعجاب في تكمن ءكف دئكقا أفضل مصداقية مستوى وتحقيق التدريب
 ،وبإرادتهم رحب بصدر لمشاركتها مستعدونو، خبراتهم يضيفون الذين هؤلاء في الناس
 على يتلقونه الذي التوجيه وراء يالمنطق السبب ايفهمو أن نوالعامل يفضل، العادة في

 كمدرب منظور من القيادي همردو إلى نوالمدير طرقيت عندما ،معينه طريقةب مهامهم
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 كمدير ومصداقيته هوسيءمر مع علاقته من يقوى هذا فإن، أوامر يعطى كمن وليس
 المديرين حفاظ على المبنية للثقة تصوير هي المصداقية وهذه ،يتبعوه لكي ومؤهل محترف

 في الظاهرة لثقةا اًأيض ولكن، صدق بكل بالعمل المتعلقة الظروف وإيضاح لوعودهم
 اندمجت قد المستفادة الدروس على دليل وأنها للتفكير تدعونا بالولاء العاملين إحساس

 . التدريب أنشطة مع تماما
 

 الموظفين مهارات لتحسين تعليمية بيئة تهيئة فكرة تشجع الناجحة المنظمات معظم
 نوالمدير فيها يكون التي تلك هي التعليمية المنظمة، ذلك من روالأكث ،بمهنتهم الخاصة

 على نوالمدير ويحسن ،العمل لطاقم الفريق لنجاح اللازمة المؤهلات نقل على نوقادر
 ساسيأ نهإ يقولون ما مع تتزامن التي التدريب أنشطة دمج طريق عن مصداقيتهم الدوام
 ةشطنبالأ أكثر مونتيه المديرين أن لو، لمثالا سبيل على ،العميل إرضاء على الفريق لمقدرة
، مثال (ةالمصداقي ممثلي معايير مع يتماشى بدوره والذي ،الجودة إدارة نظام مع تتوافق التي
َّثم ومن. )بالصحة العناية تدعم التي JCHAH أو، CMMI، 9011 يزوالأ  جلسات تنظيم َ

 على مصداقية يضفى هذاف، الجودة تحسين عملية مع جنب إلى جنبا مستمرة تدريب
 . المعايير ايلبو  أنومضمونها نقلها إلى يهدفون التي الرسالة

 

، cred ةلاتيني فالكلمتين والأصل نجليزيةالإ باللغة (ةالأربع الحروف بنفس كلاهما
 الذاتي الوعي يادةز عن 1 # الثاني الفصل في. "والإيمان الثقة "يعنى فاللاتينية مصدر
 هذه. "وكذا بـكذا أؤمن أنا". جمل أو الخاص شعارك عن فيه تكتب تمرين عن تكلمنا
 من مع لتطبقه جيد شيء اًأيض ولكنها، داخليا قيمتك معرفة على وستساعدك ةمهم الجمل

 فنحن. الأهداف تحقيق على تعين التي نشطةالأو القرار اتخاذ على يساعدك ءكشي، ترأسهم
 كل في ولربما، لآخر حين ومن الجدد الموظفين مع شعارك مشاركة على نشجعك

 أن المفيد من بأنه فريقك تخبر أن ويمكنك ،الفرق تجمع عند بالأخص أو الاجتماعات
 في اليومي والضغط المشاحنات عن قليلا اينعزلو لكي وآخر حين بين وقتا ايستقطعو
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 هذا نلأ ،به تؤمن وما بشعارك علمهمت أن تريد نكأو، أفكارهم ايراجعو يولك العمل
 من تثرى فانك الطريقة بهذه وبتصرفك ،لهم وقيادتك إدارتك أسلوب في تتخذه ما هو

 ستزداد، بالطبع ،لهم إدارتك طريقة في به تؤمن ما تطبق نكأ لهم تظهر نكأ بما، اقيتكمصد
 . تاستثناءا وبلا بأفعالك شعارك تطبق عندما مصداقيتك

 

 توقعاتها عن ضمنيا تعلن بهذا فهي، ورؤيتها مهامتها عن المنظمة تعلن عندما
 القادة يتوقعه ما وبالتبادل قادتهم من العمل طاقم يتوقعها التي تصرفاتال عن المستقبلية

 ايأخذو أن المهم من، يوميا العمل طاقم يوجهون الذين للرؤساء بالنسبة ،العمل طاقم من
 . تأثيرهم محيط في سلوكياتهم قواعد ينشئون بينما المنظمة قيم عتبارالا بعين

 ًمثالا ونذكر ،ءالكف الإدارة عن الرئيس فكر مع المنظمة قيم تتماشى أن اًأيض ويجب
 النظام لمصداقية تحد تشكل  أنيمكن المدير قيم مع المنظمة قيم تماشى  أنكيف عن اًجيد

 ،والتقلب التغيير أوقات في المعلومات لتبادل المجال تحبف تختص النظام داخل في والأفراد
 دراية على المنظمة في من كل ويبقون الشفافية يقدرون بأنهم الناجحة المنظمات وتصرح

 عندما القيمة هذه فعالية تختبر أن يمكن ،للأعمال ونظرتهم ستراتيجيةالا التوجيهات بأهم
 التنفيذية السلطة من هامه تعديلات، والاكتساب الدمج كعمليات، مهمة تغيرات تحدث

 . العاملة القوة تقليل أو، المنظمة هيكلة إعادة أو
 التغيرات بكل اتصال وعلى الدمج تطويرات بكل علم على المباشرون المشرفون يبقى
 بعض وفى ،الوقت من لفترة سريه المعلومات بعض بإبقاء إعلامهم يتم ولكن، المستقبلية
 ،المستقبلية تالقرارا عن "ًئاشي يعلمون لا" الموظفين من كغيرهم نالمشرفو يظل الأوقات

 تتناقض متى تعرف لكي طريقة أفضل ،المنظمة مع المدير قيم تماشى مدى تختبر الظروف هذه
 ودائما، "نفسك مع صادقا تبقى" أن هي المعلنة القيم مع مختلفة المنظمة تصرفات تبدو أو

 الموظفين مع والوضوح للتواصل مجالا تبقى ودائما علنتهاأ يالت القيم تتبع بأن المنظمة تحث
 له يتعرض الذي الضغط نوالمدير سيتفهم، التعاطف مهارات وبتطبيق ،الإمكان قدر

، العصبية التغيير ظروف خلال في مصداقيتك على تبقى يولك ،تغيير حدوث عند الموظفين
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 وبأنهم ،ابه إعلامهم يتم عندما المعلومات بمشاركة التزامهم تأكيد المديرين على يجب
 . ستصاحبها ظروف أي الاعتبار ينبع خذينآ كشفها في السلطة لديهم
  

 

َّثماواست، عليه والمحافظة، تقديره يجب شيء هي المدير مصداقية  تصرفات خلال من رهَ
 ةافيشرإ علاقة أنشت يولك. المباشرين المشرفين مع الثقة من وتزيد ومؤهله وصادقه متناسقة

 تعزز التي سلوكياتال في والخوض فهم إلى نوالمدير يحتاج، وتابعين الولاء على ةقائم
 اًأيض المعاكس والافتراض ،صحيحة قيادة بيئة إنشاء في المصداقية تلعبه الذي الحرج الدور
 هوسيءمر مع المشرف لعلاقة ةمؤذي المصداقية من تقلل التي التصرفات :الصلة وثيق

 أكثر عليه والمحافظة تطبيقه يصعب شيء هي ةالمصداقي هذه أن والحقيقة ،ككل وللمنظمة
،  بهاوالموثوق المتناسقة التصرفات من لةسلس على الثقة وتبنى ،يقل أو يفقد كونه من

 . واحد بخطأ تشوه أن يمكن ولكن
 :يأتي مما كل دمج عملية تنشأها والتي للقيادة تابع هي المصداقية

v الكلمات هذه مع وتصرفاتهم نالمديري كلام توافق . 
v لخبراتهم وتمثيلهم، للقيادة عروفةالم المديرين مؤهلات . 

v فرص وعرض، ةالمصغر داراتالإ عن عوضا يبربالتد المديرين اهتمام حووض 
 الأداء لتحسين وتعليم شرافإ

v  المعتقدات هذه تطبيق تعزز التي وتصرفاتهم، ةالمعلن وقيمهم المديرين شعار 
 . والقيم

v ةالمعلن المنظمات وقيم المديرين يمق . 

 عدم وتجنب، الوعد تقليل، المطلقة ةالأمان خلال من المصداقية نوالمدير يبنى 
 معتقدات ومشاركة، العمل لطاقم التعلم ثقافة تباعا، المهمة بالمعلومات إعلامهم
  .المعتقدات هذه مع وافقتت المشرف أفعال أن برؤية للموظفين يسمح لكي بانفتاح
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 . كونك قائدا لمرتزقة فهذا في حد ذاته وظيفة تتسم بالوحدة والعزلة
 "ويست روبرتس" سرار القيادة لـأكتاب  مقتبس من ـــ

 

لجنود ذات العدد الكبير من ا  الفرق القتالية النظاميةيكون قائد أعلى أن كيف يمكن
وظيفة تتسم ( تكون  أن ) بعد الميلادولى في القرون الأأورباوالتي هاجمت ("هانس"مثل 

 ذلك في إلى أشار الذي - "اتيلا"يدعي  و-؟ يظهر شعور قائدهم )بالوحدة والعزلة
ذلك  بعد"هاري ترومان"الأمريكي في موقف قام به الرئيس اًأيض وانعكس ذلك ،هكتابات

 : تقولالأبيض مكتبة الرئاسي بالبيت مة شهيرة علىأن يضع علا بعدة قرون

6 
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 "الدولار يتوقف هنا"
 أويشعر القادة بالوحدة بسبب بعض القرارات التي لا يمكن مشاركتها مع صديق 

  علىالنهائيةكثيرا ما يأخذ القادة القرارات  ، لاتخاذ قرار فيها مناصب أعلىإلىيمررها 
 . عاتقهم بمفردهم

 ، في اتخاذ القراراتالمقريينمن قبل بعض  ذه القرارات مساعداتربما تطرح خطورة ه
 الذين يكونون في الدرجة العليا من المنظمات المميزات الأفرادلا يملك ، وبالرغم من ذلك

 اتخاذ القرار بالتأكيد وتلك المميزات تدعم ،ىدنالمتاحة لصناع القرار في المراتب الأ
 القادة بمفردهم اتخاذ مسئولية يكون على، لمعلوماتبعدما يتم جمع الكثير من ا ،الصائب

 .  الاتجاه الاستراتيجي لمنظماتهمالقرارات النهائية والتي تؤثر على
 احتياج القادة التنفيذيين لتجنب اًأيضيبين ) انعزال ووحدة المناصب العليا(نموذج 

 أهميةيذيين يعرف كبار التنف ، في شئون المنظمةالآخرين مع ةتدخل العلاقات الشخصي
وسين كوسيلة للحفاظ علي مكانة صحيحة ءالملائمة مع المر  الحدود الشخصيةالحفاظ على

يبدو ،  منظمه تقوم بعمل تقارير لمديرها المباشرأين كل وظيفة في ذلك لأو. ميةتوح
يعتبر وثيقة "عدم تخطي الحدود"موضوع  أن إلا ،شعور من الوحدة غير مفهوم وغير مبرر

ويستفاد المديرون من دراسة تلك المواقف عندما ، ديرين التنفيذيين بالشركةالصلة بـالم
نعيد ، في هذا الفصل ، تعزيز المهارة القيادية من خلال مجموعات وفرق العملإلىيحتاجون 

المهارة تساهم في  أن ونناقش كيف،  حدود العلاقات الشخصية الحفاظ علىأهميه إلىالنظر 
 . ولية وعدالةئ المنصف بمسالإشرافي قدرة المدير ليؤدي الدور

 

 

  الحدود الشخصية التي ناقشناها في هذا الفصل لا تمنع المديرين من البقاء علىأهمية
لكن ببناء الحدود و ،التي يديرونها الاندماج مع المجموعات والارتباط والاتصال

 أرادواليس فقط ليحكموا السيطرة وقتما ، يمتلك المديرون قدرة هائلة، الشخصية المناسبة



5 89  
 

 

 والتي ،أخرى أشياءو وسيهم من خلال التمكين والتدريبء ليشجعوا مراًأيضولكن 
، جل مناقشة الحدود الصحيحة بين الموظف ورئيسةأومن  ،تتضمن فرص تنمية الموظف

، ولكن في الحقيقة ،إشرافها عن من هم يندرجوا تحت الإدارة تنفصل أن لخطأ من اأنه ىنر
قل ما يكون من أ التي يكون فيها القادة في حالة قوة والإداريةمن الفعالية  هي مفارقة

 الحدود اللائقة إقامة ن علىيالمديرين القادرن إ. وسيهمءالصرامة مع الاحترام تجاه مر
ي سبب من بالراحة عند الاقتراب والتعامل معهم لأ وسينءروالصحيحة دائما ما يشعر الم

 اً هناك حدودبأن دراية كاملة يعرف بل ويكون على أن  فريق العمللكن علىو ،الأسباب
المدير  أن ونعني بوجود الحدود الصحيحة ، الشخصيى المستوللتواصل مع قائدهم على

وذلك عن ،  ضمنيأو صريح بكلا الطريقتين سواء بشكل، للآخرين الرسالة ىأعطقد 
 عن السلوك الذي يخرج عن حدود اللائق اًوأيض ، المناسبين واللائقينىالسلوك والمحتو

 . والمسموح به
 إليها ينظر حكامأو  مجموعه من الناس في اتخاذ قراراتإدارةويكمن جزء من تحدي 

عتبـر صفة هامة ي، كعنصر مهم من مبادئ القواعد الذهبيـة، فالعدل ، عادلة ومنصفةبأنها
 إلى قد نحتاج أخرى أحيانوفي ،  يكون القرار العادل واضح جداوأحيانا ،الرشيدة للقيادة

وفي تلك العملية نوازن بين القيم المختلفة  ،البدائل المتاحة قبل اتخاذ القرار"وزن"
 ،لقرار سوف تلعب القضايا الشخصية دورا مهما في كيفية اتخاذ افبالتأكيد، والبدائل المتاحة

 : عمليتهم وهذا بشكل فطري إلى التالية الأسئلةحينها سيدمج صناع القرار واحدا من 
وما هو هذا التأثير؟ هل سيتحيز ،  التي سوف نتخذهابالأحداثمن الذي سوف يتأثر 

؟ ما أخرى مجموعه أو آخر من شخـص أكثر،  مجموعه بعينهاأوقرار معين لشخص بعينه 
 لكيفية جاهز أناوهــل ، وف يصدر كرد فعل علي هذا القرارهو الرد العاطفي الذي س
من المهم التركيز ، ؟ في هذا التقدير تجنبهأفضلي رد فعل أ والتعامل مع رد الفعل هذا؟

المخرجات و،  لكل من مزايا المشاركات للبدائل المختلفةاًأيضو ،  هذه القضية بعينهاعلى
متخذي القرار لا  أن إدراكمن المهم  ، المنظمةالمطلوبة التي في النهاية ستعود بنفع على

 "ما يفضله الفريق"خذ ألا يستطيع المديرون  ،يمكن التأثير عليهم بعوامل لا تخص العمل
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 قرار في أولا يستطيع المديرون اتخاذ قرار في صالحهم من الناحية الشخصية  ،في الاعتبار
خاصة عندما ،  الشخصيى المستو علىإليهم الذين يشعر المديرون بالقرب الأفرادصالح 

نحن نؤكد ،  فندنا تلك العادة المؤثرة للمديروإذا ،خطأ في حق المنظمة يكون هذا القرار
 أن موضوعية القادة عندما يسمح للعلاقات الشخصية و صورة وعدلتأثرعلي خطورة 

 .  في العمل واتخاذ قراراتهمالإشرافي سلوك القادة تؤثر على
وهذا  ، من الكياناتأكثر أوهنا هو الفصل ما بين اثنان   الحدودوتعريف عدم تجاوز

الحد ما بين الناس في المنظمة  ،آخر يبدأ الحد لكيان وأين ينتهي حد كيان ما أينيوضح 
ي  لأالتابعةوتتضمن الحدود  ، الدفاعأو من خط الممتلكات أقليكون ملموسا بشكل 

ولكن  ،)اًأيضهذا مهم  أن بالرغم من(ناس  من مجرد المساحة الفعلية بين الأكثرمنظمة 
 التي يظن شخص ما الأدوارتتضمن القضايا الحساسة بشكل كبير فيما يخص ، ىحربالأ
وذلك يحكم سلوك ، وظيفته من حدود أنهما تظن المنظمة  ووظيفته من حدود أنه

حد أر  عندما يتضمن دوأنه اًأيضوتتضمن فكرة حدود  ، في المنظمةالآخرينالعلاقات مع 
  عليهموالإشراف وتدريبهم، أفعالهم وردود، آخرين موظفين أداء العمل مراقبة أفراد

 مع يتشابهوما ،  الدعاياأو،  طردهم من العملأو الأفرادواتخاذ قرارات خاصة بتوظيف 
 الحدود الشخصية بين الشخص "ترسيم" وتظهر هنا حاجة ملحة لتحديد،  الشئونههذ

 جهة تؤخذ بحقهم هذه النشاطات من ذين الشخاص والأهةجالمنوط بهذا الدور من 
 ة قيادأي هو في صميم الأحمرهذا الخط  ،عني هنا طبعا الموظفين المعنيينأ و– أخرى
 . مؤثرة

 

هذه المواقف  ،دعنا نبدأ بمناقشة أمثلة لبعض الانتهاكات لتلك الحدود للمديرين
هذه المواقف  ،سلوك شخصي غير مناسب في مكان العمل أوتحدث عندما يحدث اتصال 

في  ويجب تجنبها في جميع الحالات والأساس غير لائقة من لأنها بشأنهالا تتطلب اتخاذ قرار 
 الإداري ليس فقط من الخطر المنظمةتعاني ، عندما تحدث هذه المواقف ،الأوقاتكل 

 . ت القانونية والقضائية الجديةمخاطر الدعوا و السيئةة من الدعاياًأيضللهيئة ولكن 
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  : بسببلأنها، أولالماذا؟ . الأوقاتنحن نعلم بأمثلة لانتهاكات القيادة في كل 
 .  الشخصيةالأحكامخطأ في   بسببيأتيحدوث هذا النوع من الحوادث قد  1-   

  ويقدموا ، الأوقات في بعض أنفسهم  السيطرة علىالأفرادلا يمتلك أن  يمكن 2-
  .ة لكي يتم التحقق بهاهذه الحاج

.  للشهرةأي – يجعلون من تلك الحوادث بمثابة تسليط للضوء عليهم أنهم 3-
فنحن نكون  ،شخاصكونه خياليا من خلال ضعف حكم الأ أن إلىفالمجتمع ككل يميل 

 رؤساء جامعات البحث أهمحد أفي حالة مدهشة من الاهتمام بموضوع مثل استقالة 
 مع الطلاب أخرى غير لائقة أعمال أي أوب الكحول المفرط العلمي بعد اعترافه بشر

العمل بعد   التحقيق مع موظف كبير تحرش بزميلته فيبأخبارنكون مفتونين جدا  ،مثلا
نتابع  ، تفاصيل الواقعة في بيت تلك الموظفةوقد تعرفت الشرطة على، فسخ علاقتهما

 من أقلتبلغ  متدربةقضية فاضحة مع  في الأمريكيةباهتمام شهادة رئيس الولايات المتحدة 
 . نصف عمره

 الانتهاكات  في خلافاتأقل دعاية الأوقاتتواجه الشركات في كل ، بالرغم من ذلك
مكان العمل هو عالم  أن والجدير بالملاحظة ،ذلك من خلال فريق خاص والشخصية

كل حدث فمع ، هذا السلوك هو من يدير السلسلة ، من سلوك المرءالأنواعمصغر لكل 
ـج  الخارجةالتصرفات  أن الحقيقة هي ، غير حكيمأوهناك حدث طائش ، صحيح ومنتـِ

 ،في كثير من الحالات تحدث في صفوف القيادة نفسهاو، عن الحدود تحدث في مكان العمل
 من المسئولية في النهاية عندما يتم الكشف عن اًالمنظمة هي التي تتحمل كثير، ولسوء الحظ
 . هذا السلوك

 :  ما يأتي إدارية في هيئة بوظيفة العاملين الأفراديتجنب  أن بدلا
v يا من وسائل أ أولكتروني  تبادل البريد الإأو، تبادل الملاحظات بشكل رومانسي

خاصة عندما يكون الموظفون ، وسينء مع المرة بطريقه غريزيالأخرىالتواصل 
 . الآخرمن الجنس 
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v ازدرائية علىأوعادة ما تكون بغيضة وسين والتي ءبادل الملاحظات مع المرت  
 .  الدينيأو المكاني أوالنحو الثقافي 

v وسهء بين المدير ومرأنواعه ىالتسليف المالي بشت . 
v  وسينء حول المرأو سلوك مع أو أخلاقي غير أو نشاط فاسد أيفعل . 
v الارتباط العاطفي بالمدير المباشر . 

، الإطلاق يه ليس مقبولا على عاطفعلاقة شخص ما تربطك به إدارة، ببساطة
 ضار نهإ ، لا يمكن التغاضي عنهشيء لأنه في مجموعه الآخرين كان مخفيا عن إذاخاصة 

هذا التصرف لا يمت  أن وذلك بسبب ، للمدير المعنياًوأيض، للمنظمة، وسينءللمر جدا
 القيادة من  لا مفرنهإ ، النفاقويجبر المدير على، اًخداع واً بأي صلة بل يتضمن غشةللأمان

تترجم ، وهي بالمناسبة دائما ما تنكشف في النهاية، عندما تنكشف العلاقة ،يوما بعد يوم
 من خلال حقيقة وجود اًأيضكافة القرارات التي يأخذها المدير والتي اتخذها في الماضي 

مخاطرة المضايقة الغريزية هي كثيرة وتتمحور حول المديرين  ،تلك العلاقة الرومانسية
 الأخلاقيةيهتموا بالمعايير  أن  المديرينوباستطاعة ،ذلك المنظمات التي يتم فيها وعنيينالم

ـنصح بها  المنطق هو  ، عاطفي مع المرضيإشراك أيوالتي تمنع ، نو النفسينوالمعالجالتي يـُ
كل ، عندما تنتهك الحدود:  كما هو بالنسبة للمعالجينللمديرين بالنسبة الشيءبمثابة نفس 

 . تؤثر في شخص بشكل احترافي سيكون معرضا للخطر أن ودورك، اعلات تتأثر بهذاالتف

 يا من وسائل التواصلأ أولكتروني  تبادل البريد الإأو، تبادل الملاحظات بشكل رومانسي
 الآخرخاصة عندما يكون الموظفون من الجنس ، وسينء مع المرة بطريقه غريزيالأخرى

 غريزية غير مناسبة أعمالسلوك يشمل القيام بفعل  الفاضحة لهذا الةالأمثل أكثر
 الرسائل البذيئة تحت أو، الصور، من غير اللائق نشر النكات، بالرغم من ذلك. وسءلمر

 أعضاءمثلما تم حظر المشاركة العاطفية مع  ، العمللبيئة وفكاهة خفه ةضافإ ىمسم
قضية وضع الحدود  ،جاد المنظمات في خطر ويضع هذا السلوك لكلا من المشرفين، العمل

الناس المشرف عليهم ،  فحسب بسبب المخاطرة القانونية التي تكون بهاإشكاليةليست 
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 النوع من التوجيه الغريزي للتواصل من خلال مشرفيهم سرعان ما اوالذين يرون هذ
يظفر هذا عن مجال واحترام متضائل في  ،يشعرون بتغاضي المشرفين عن هذا السلوك

التي سوف تنقص ،  الظنوإساءة بالإحباطوسين ءيحس المر أن يمكن، اضًأي. المجموعة
 . من قدرة المشرفين ليقوموا بالقيادة

 النحو  ازدرائية علىأووسين والتي عادة ما تكون بغيضة ءتبادل الملاحظات مع المر
  الديني أو المكاني أوالثقافي 

 غير مقبول في ءشي ثقافي هو أو عامية لغرض عرقي غريبةاستخدام مصطلحات 
 كجزء بالأدلة الموظفين لتوثيقها ةشاملة احتمالي، تشتد التداعيات القانونية ،مكان العمل

 علاقات أولويات في الرغبةالمديرون ذوي ، الأهميةمن باب  ، التعصبأومن مقاضاة التمييز 
 . المرء من خلال مجموعاتهم سيملكون جهودهم الخاصة في هذا النوع من التواصل

 

 صدقاءالمديرون الذين لاقوا صعوبات تمويلية كثيرة ربما يبحثون عن قروض عند الأ
 من شخص ما يعمل تحت ة مميزمحاباة أو المدير طلب قرض  علىاًطلاقإلا يجب  ،والأهل
ديدات المحتملة التي تنتج قلها هي التهأ، الأسبابهذا الموقف غير حكيم لكثير من  ،إشرافه

 ً تحكمااًأيضمثل هذا الموقف من المديونية يخلق  ، في وقته المحددإرجاعهعن القرض في حالة عدم 
 . يؤدي وظائفه في منظمته أن الشيء الذي يخرب قدرة المدين، من ناحية الدائن تجاه المدين

 

 العمل الغير مشروع ،النزيهة بالحدود بأهمية القيادة الخاصةتهتم هذه الانتهاكات 
 سبيل على ، يعرضها للخطرنهأ، المخالف ليس فقط يقوم بتخريب قيم نظام المنظمةو

 ةوسيه في حفلء مع مرةيستخدم العقاقير الغير مشروع أن حد من المديرينأ اعتاد إذا، المثال
 غرار وعلى. سوف ينتج عن ذلك السرية الثقافية من خلال المنظمة،  في تجمع اجتماعيأو

طلب المدير من  و مديره لزوجة مديرهبخيانة علم وسين علىءحد من المرأ أصبح إذا، ذلك
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 الشخصية العلاقةتبدأ ،  اتصلت ولم تجده مثلاإذايكذب علي زوجة المدير  أن وسءالمر
 المواقع  وتتبدل" منمن يشرف على" علاقة تتأثروقد  ،وس في التغيرءالمر والنشطة بين المدير

 . الأداءيخاطر المدير في تآكل ثقته وخسارة كل وسائل تحفيز ، بوضوح. هنا
 

، ن تجنبهاي المديربالرغم من وجود الكثير من الانتهاكات الشخصية التي يجب على
ن في مساعدة المديرين لبناء مهارة للحكم مع احترام  هذا الفصل تكمأهميةجزء كبير من 

 قدرة شخص ما التي تملك الاحتمالية لتقضي على ،التوجيه لصراعات السلوك الشخصي
للعلاقات  هذا الحكم هو غرض من الخبرة والوعي حول السماح ،ليدير بشكل مؤثر

ت المحتملة للسلوك المحفزا وتعلم بما في نفسك أن ،الإدارية تدير الهيئة بأنالشخصية 
.  ضابطا مهما لبناء الحكماًأيض هو الأحيانالذي قد يكون تدميري في بعض  و،المندفع

وقف يمكن حدوثه بين مغامض الذي يربط بين الالتواصل الفعلي هو مثال جيد للحد 
الحد الفعلي ما بين شخصان يعملان معا في منظمة ما مهم جدا  ، المباشرهوسءمر ومدير

 بين اً وأيضخاصة عندما يكون هذان الشخصان مختلفين في الطبقة الاجتماعيةللاحترام 
 . عضوين من جنسين مختلفين

 التي المادية الحدود على الحفاظ في مشكلة يواجهون الذين للمديرين تدريبنا أثناء
 بتقديم ايقومو نأ المديرين هؤلاء من بطلب فنقوم ،وسيهمءمر مع الأدوار تشابه في تتمثل

 بين تؤدى جسدية اتصالات ثلاث بين الدقيقة والفروق الفوارق - نظرهم وجهة نم -
 :العمل مكان في الزملاء

v وبسيطة قصيرة يد مصافحة 

v الآخر لزميله زميل ذراع إحاطة أو الكتف على تشجيعية ةتترتيب 

v زميل من تدليك على الحصول أو لزميل للرقبة تدليك تقديم  

 للاحترام اًرمز المصافحة تكون أن وأماكنه العمل ورمح في المجتمعية العادات فرضت
 جنسين بين كانت نإ حتى احترام قلة اعتبارها يتم ما اًونادر ،للآخرين الشخصية للحدود
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 التي الأخرى التصرفات أو السلوكيات على يخيم ما هو فالغموض ذلك ومع ،مختلفين
 التصرفات هذه ،واحد ذراع باستخدام التعانق أو الظهر على الصفع مثل اللمس تتضمن
 نوالمدير ويواجه ،لائقة تصرفات أنها على تصنف ما اًنادر مختلفين جنسين بين وخاصة

 ،وصحية ضارة غير ظاهرها في تبدو التي الجسدية الاتصالات عن الامتناع في اًصعب اًوقت
 هاتسيناريو بوضع ونقوم ،الأشخاص بين التواصل زيادة على تساعد أنها يؤمنون والتي

 ونقوم ،فيها العملاء بإشراك ونقوم ،المختلفة الأجناس بين جسدية اتصالات تتضمن
 وبعد ،الحديث العمل سوق في تواجدها يمكن التي والظروف الاحتمالات كل بتغطية
 بالأمر ليس الجسدية الاتصالات أن اقتناع إلى العملاء فيصل والنتائج حدث ما كل تقييم

 بين العمر فرق حالة في اًمستحب اًمرأ أيضا يعتبر ولا ،لآخرا الجنس مع خاصة المستحب
 .السلوك هذا عمل في بالبدء الآخر الطرف قام إذا حتى أو والموظفين المدير

 أو بالذراع تعانق من الجسدية الاتصالات أن ومعرفة اًتمام الأمر هذا فهم بمجرد
 تدليك تعطي أن لائق كان ما إذا التحديد سهل الأمر فيصبح ،لائقة غير الظهر على الصفع
 والحقائق الوقائع اعتبارهم في الحديث العمل سوق في نوالمدير ويضع ، ما ًلزميل للرقبة

 مابين التفريق على قادرين يكونوا أن تتطلب والتي ،للإدارة والشرعية الأخلاقية
 ؤخذي اًتصرف اللمس يعتبر ،وسينءالمر مع صحيحة والغير الصحيحة الجسدية التصرفات

 التي بيئتهم بطبيعة فالأشخاص ،اًجنسي اًتحرش أحيانا نوالآخر ويعتبره شخصي محمل على
 في اًصحيح يعتبر لا وما اًصحيح يعتبر فيما لهم وتوجيهاتهم عائلاتهم مع فيها نشئوا

 وعوامل الجسدية الاتصالات هذه مثل في السابقة الخبرات من أو ،الجسدية السلوكيات
 يعرضوا أن الأشكال من شكل بأي نوالمدير يريد ولا ،أفعالهم دردو في تؤثر أخرى

 .جنسي تحرش نهأ على يصنف أن يمكن لتصرف أنفسهم

 

 كحوليات بدون بالشركة بالعمل المعاش حفلات يحضر نأ عليه المشرف نإ نقول دعونا  
 فريق قائد من متوقع جزء هو بل ،مناسب شيء فقط ليس الحفلة هذه فحضور ،هدايا أو

  .للمعاش المحال
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 ،المعاونين ضيافة في الأسبوع نهاية بعطلة حفل لحضور مدعو المشرف أن نفترض دعونا  
 تناول حيث من للحضور بالنسبة حساس وضع في يوضع قد لأنه الحضور عدم المشرف يقرر
 فمن ،مبرر غير خوف في مبالغة هو هل أو اًحدود المشرف يضع هل المخدرات أو الخمر
 الزملاء بين حساسية يخلق الحفل فتحاشي ،له يرتاح لم موقف حدث لو الحفلة ترك سهلالأ

 ينصح ،الحدود القائد يضع أين مشاكل ذلك يسبب وقد ،اجتماعي غير نهأ يشعروا نهمإ حيث
 لحيادا على البقاء أن مدعيين العمل بعد اجتماعية تجمعات حضور بعدم القيادة خبراء بعض
 تقديمه تستطيع عذر بتجهيز قم الحضور هو الأفضل بأن تؤمن كنت إن لنا ،بالنسبة أفضل

 هذا ،الحفل يترك من أول المدير يكون أن يجب ،اًمبكر للحفل تركك سبب عن للمضيف
ى حت اًمبكر يتركه ولكنه ،الحفل بحضوره الفريق يساند المدير نأ يوضح حيث جيد منهج

 .هبوجود التقيد دون بحريتهم الحضور باقي يستمتع
 نأ ىخرأ مرة أكرر ،صعوبة القرارات هذه زادت كلما المناصب في المديرون تدرج كلما  
 .اًوحيد يجعلك ما اًغالب اًقائد كونك
 مشرف فدعوة ،ةيالقياد الحدود على بالخطورة ترتبط ما غالبا التي المواقف بعض هناك  

 الموظفين من مجموعة مع الشاطئ على اًصيف سبوعالأ نهاية بعطلة منزل يجارإ في للمشاركة
 شرافالإ علاقات إلى ضافةبالإ ،الموقف هذا قيادة سهولة ىمد تحديد منه يحتاج شرافهإ تحت

 فمزج ،للمشرفين حد لوضع الحاجة ىمد يوضح خرينآ وكثير المثال هذا مثل الخفي
 .اًبدأ جيدة فكرة يكون لا الحد لهذا العملي مع الشخصي

 

  فكما نعلم تنبع الصداقات والعلاقات، للعملالاجتماعية بالطبيعةنقدر ونهتم  أن يجب
 بمناطق اليومي بين العاملين جراء عملهم مع بعضهم البعض خلال الروتين الودية
 ،مع رفاقهم بالعمل– لم يكن كله إن – وعلى كل يقضى العاملون معظم وقتهم ،العمل

لها  أن  فكما، لكن تعد هذه العلاقات سلاح ذو حدين،أسرهم مما يقضون مع رأكثوذلك 
 بدلا من الشخصية بأحوالهمحيث ينشغل العاملون ( العمل إنتاجيه على مستوى سلبيثر أ

 ة على مؤسسيجابيالإ أثرهانه يظهر  ألا إ)نجاز مهامهم بالشكل المطلوبإالتركيز على 
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وقد  ،بالمؤسسة ين الناجم عن التقارب بين العاملالتعاونيل  والعمالمتبادلة الثقة فيالعمل 
 في ومعنوياتهم إنتاجياتهم حول الموظفين ارتفاع معدل توالاستطلاعا الدراسات أوضحت

 أنماط ربما يساعد التشابه الكبير بين وحقيقة.. اقترب رئيسهم بالعمل منهم كصديق أن حال
 .  الظروف تحت مختلفأهدافهالعمل لتحقيق العلاقات بين كل فريق عمل وقائده هيئات ا

 ة مدى من الحميميأي إلى ترسم التيه المعايير ع ما يكون وضأسهل أنهوعلى الرغم من 
رض الواقع أ من الصعب تطبيقها على نهلأ ،تتسم الروابط بين القائد وفريق عمله أن يجب
 بكل حزم على ةوالإجاب مع النفس للحظات الوقفة تتطلب من رئيس العمل أنها إذ

 :التالية ةالأسئل
v  مثل الأمور بعض في أديرهم أن  بالعملمعاوني من اقترابي ليهل يسمح –

  ؟ وغيرهاالأداء والتشاور وتقييم المنتظرة الأهدافتحديد  و التوجيهاتإعطاء
v فريق ل وبين ابيني تخرق الحدود أنها إذ تجنبها   يجب عليالتي السلوكيات يه ما

 ؟ة عليه بفاعليوالإشراف إدارتهقدر على أ لا  منصبفي يوتضعن
v ة للاحتفاظ بقدر من السلطييدرك ويحترم مدى حاجت أن يهل بمقدور فريق 

 غلب الوقت ؟ أ في عليهم شرافيإبجانب 
v  وجهها لهم؟أ لمن لا يدرك هذا وكيف ي رسالتهيوما 
 

 الملائمة السياسة رسم ةكيفي  للتعرف علىةجول في خذكماَ دعوني ةسئلوبعد هذه الأ
ن بالترابط الوثيق بين تعزيز الروابط ووضع الحدود داخل  الآدراية على أصبحنا ،للتعامل

  التعاملسياسة المدير على رسم ة تزداد قدر وبالتالي، نفس الوقت من قبل المديرفي المجموعة
 تحديد أو) لا (ـ بةالإجاب  قدرته على وبدونه تتساوى،بالفريق حينما يبرز دوره وسلطته به

 أن  ممن يتوقعون- الإدارة في المستويات العليا وولكن لا يلاحظ هذا ذو ،الأداءمستوى 
 على نموذج تقلص ة لذا دعونا نلقى نظر،إليهاس مجموعته المنسوب أيظل كل رئيس على ر

 . الشخصية حدود في جراء غموض الإدارة حدود إبرازفيه 
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 

 وكانت ،السابقة الحربيةلقد رشح تيم سميث كمراقب على منطقه له بها بعض الخبرات 
 بها ة على صلأنه كما ،بالمنطقةرئيسته بالعمل ولها خبره بمجال عمله ) تينا بلاك ويل(

 بة بمثاأنها كما ، عند ابنتهالأم ة ولها منزلالمقربة زوجته ة فكانت صديق،خارج نطاق العمل
 تأخذ عليه كانت تينا وعلاوة ،الجديدة بالمنطقة بعمله الخاصة كل القرارات فيالمرشد لتيم 

َّثم اللازمةالقرارات   بما سيدور بالعمل لتوفر الوقت خبارهإ تخبره بها قبل التنفيذ لمجرد َ
 يفعل؟ أن  ماذا يجبسيسألهاتيم  أن  وهذا لتوقعها،والجهد
 حينما تحرى أنه وهى ،واعتماده على تينا تيم لإهمال حتمية لنتيجة أدىما سبق  أن إلا
 ،الباقي دون المنطقة أجزاء بأحد اتخذها تيم التيحد القرارات أ لهما عن الأعلىالمشرف 

 فبدا ،بالمنطقة من معاناة بعدما اكتشف خاصةوطلب منه تفسير ما حدث منطقيا بدلائل 
اه بتينا واعتماده على من  فوبخه المشرف العام لتاثر،لموقفل لتجاهله الأعذارتيم يلتمس 

 . بالمنطقةحوله 
 

 الأدوار السماح بتبادل في بسبب رغبته الحالة هذه في) تيم( المشرف معضلة نشأت
 إذ ، بشكل واضحالسلطة تأثيرحيث نزعت الحدود وانغمر  ،)تينا(بينه وبين قائدته 

 الآخرين عند تينا عن المعاملة في ير اختلاف المعايفيم بتينا خارج العمل ي تعلاقة أسهمت
تينا  أن  ومع، اتخاذ القرارات المسئول عنهافي الاعتبار دور تيم الضئيل في الأخذمع 

 نتساءل أننا إلا ،دير وفريقه عمليه التواصل بين المإجراءاتافترضت عدم حاجتها لتتبع 
 . كيف تطور هذا الموقف؟

 بين رفاق العمل فيما يءواصل الرد العلاقات عن التفيوغالبا ما ينتج الغموض 
وعلى النقيض قد يحدث تقارب بين المدير ،أدوارهم مع المتلائمةيختص بالتوقعات 

 فيشعر المدير للغاية صعب الاتجاه نفس في مما يجعل التوافق ،ومعاونيه خارج العمل
اخل  دالمطبقة القواعد إن( وهو ، وفهم واقع العملةبالارتباك لعدم قدرته على مواجه

الرابط  أن وهذا ما ظهر جليا حينما افترضت تينا)العمل تختلف كليا عما يدور خارجه
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 ،ذالتنفي قبل إليهالقرارات دون اللجوء   اتخاذفي تيم بها يعطيها الحق ة بينهما وثقالشخصي
 .  وحدها بل يشاركها مديرها بالعملأ لم يكن خطاهبالمنطقة  حدثالذيلكن الخلل 

 

  التوجيهاتوإعطاء الضرورية اتخاذ القرارات أثناء -دائما ما يواجه مديرو العمل 
 غير راضين وسينءالمر تجعل بعض التي بعض المواقف – بالأداء الضعف طتصحيح نقاو
 و لعضالخاصة مع الاهتمامات بالمؤسسة الأمور صحة فغالبا لا يتوافق معيار ، مواقف النزاعفي

 لقدرةا مفاهيم كسب في بالفريق عن تغيير هام ةصيخ المدير الشقةعلا وتعبر ،ما بالفريق
 .  على روح الفريقوالإحباطن كان يخيم الاستياء إ حتى والصحيحةعلى اتخاذ القرارات 

 علاقة على مأزقين شائع حدوثهما فيما يخص القادمة الأجزاء في بصرنا يرمنفدعونا 
 العلاقات تأثير تقيس مدى التي المواقف في الفواصل تأكيددرته على الرئيس مع فريقه وق

 : وهماالقيادة توليائمسعلى 
 

 عدد من مجموعات العمل أو بالمجموعة على الثنائيات الإشراف وظيفةيقيس ارتياد 
 مما يخلق ، الخبراتي لجندوارالأ للفرد بهدف تفعيل تبادل ةالإنسانيمهارات العلاقات 

 كرواد أو ةرك فريق كأعضاء من الفريق ثنائي المواقف في بكفاءة للتواصل والتصرف ًمجالا
 أوسواء داخل العمل  -  كما يؤدى التوافق بين القائد الجديد ومعاونيه حول النتائج ،له

فيجب ، بينهماتالعلاق في عليه الإبقاء أو عنه التخلي اتفاق حول ما يجب إلى -خارجه
كما ،الأدوار قد ينجم عن تبادل الذي الحسي الأثريدرك ويتعاطف تماما مع  أن على المشرف

 النواحي ضهناك بع أن  جانبإلى( للعضو مسبقا مثلة وتعزيزية رسائل ايجابيإرساليجب 
  والتواصلالثقة للموقف الجديد وتشمل المصاحبة فهناك بعض المزايا المختلفة

حينما يشغله الشخص  )العلاقةالزمن وتطوى  على النقيض فنلاحظ مرور( )بالعلاقات
 . معروف الغير

كرئيس  كعضو عما يكون عليه- خارج العملأوسواء داخل  –يختلف سلوك الفرد 
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 فيحتاج العضو ،يم للقائد داخل العملمفمدى هذا الاختلاف يقيس السلوك الح للعمل
يبنى توقعات  أن  القائد كما يستطيع، مسبقاضحةالمو اختراق الحدود ةمكانيلإللانتباه 

تم ي وغالبا ما ، مجال غموض الحكم بتحديد الفواصلفي قد تطرأ التيحول المواقف 
 المشرف تأسيس وهذا يرمى لرسم طريقة ،توضيح هذه الحدود للمشرف الجديد مسبقا

ف بهذا  ويساعد وعى المشر، على زملاء العملالجديدة وفرض سلطته القياديلدوره 
 أعضاء عند الوجداني ترسخ الحدود لتقليص مدى الاستياء التي يعد الردود أنهالمعيار 
 . العمل
 

 "لا" الإجابة؟ فغالبا تكون ة مهمة سهلالأسرة أعضاء إدارة كانت إذاحينما نسأل 
 عندما يدرك كل أيل نادرة  حالات قليلة بفي إلا ملائمة إداريةفمن الصعب تحقيق حدود 

 فهم لديهم الذكاء ،قواعد السلوك المرغوب به) الأبناء (الأسرة وأعضاء) المدير (الأبمن 
 تختلف تماما عما الأسرةطبيعة العمل داخل  أن  وفهم، لفهم بعضهم البعضالعاطفي

 كل  للفريقالتنظيمي ومررنا بمواقف متطورة حيث أهل التغير ،الأسرةيقومون به خارج 
 في الأخذ والاتجاه بهم نحو التقدم مع أسرته أعضاء على الإدارةفرد به لارتياد منصب 

 عضو مؤقتة أو فهذه المناصب كمدير آخر وبمعنى ، حالة الطوارئفيالاعتبار وضع بدائل 
 وبالتبادل من حين أجزاء إلى فريقه أعضاء مع الأدواريتقاسم  أن وهذا يسمح للمشرف

 لذا ، القريب العاجلفي ستنتهي لأنهالا يحتاجون لتوطيد العلاقات مما يجعلهم  لآخر
 القواعد لتأسيس من الترتيبات بمجموعه العمل المتوقعة الآثاريوصى بالتناقش حول 

 . نجاز المهام المطلوبوالوقت المتاح لإ
 

 العمال يأتي أنه إذ ، العمل بعض بيئاتفي تطوير نطاق العمل الغير منظم بإمكاننا
 إلى بالإضافة العمل ثناءأ للراحةمتأخرين عن العمل ويذهبون مبكرا ولديهم وقت كبير 

 . وغيرهاالشخصي الشركة للاستفادة على المستوى إياها تمنحهم التيالمزايا 
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 وما ينجم عنها من ة الغير منظمالإدارةهناك حلقة وصل بين  أن وكما علمنا جيدا
 يصعب وبالتالي ،ريقف الأعضاء بالاختراق من قبل والمهددة واضحةلمدير الغير حدود ا
وجد نمطين لحل مثل  لذا ي، حال عدم احترامهم لسلطه رؤسائهمفي وسينءالمرمحاسبه 
 : وهما ة منظمأي بةشكلهذه الم
 وحدود س قواعدأسي الاستعداد لتأهبةلى ع لمدير جديد الإدارة ةوليئمس تفويض :ولاأ

 . كان مديرا حديثا مفعما بالنشاطن إ وخاصةمل مع الفريق للع
 إرساء ةإعاد لتدريبه على كيفيه متطورة بمصادر الحالي المنظمةمداد مدير  إ:ثانيا

 بالفريق من قبل المدير وفق التأهيل ةإعاد عمليه تبدأ أن وعليه يجب، ته بالفريقطسل
وهذا يتضمن التخطيط على  ، التعاملفي الفاصلة والحدود الأدوارمعايير محدده لتعزيز 

 يسير ي العمل التتوليائومس الأداءللتوقعات عن مستوى ) واللفظيالمكتوب (المستويين 
 . وكيات المرغوب بهال على السظعلى هداها المدير للحفا

 من قبل من يفضلون وخاصة ،ً ضخمااًعقلي اً مجهودالتأهيل عادةإ يستنزف وحقيقة
 ،باستمرارة هلأ القوانين المتتباعا فيا يمكن قياس مدى رغبه المدير لذ ،الفوضوية البيئة

 الأداءعلى تحقيق مستوى  والإصرار التواصل في العالية المهارة ولكن يستطيع الرؤساء ذو
 . متزنةينظموا مجموعات العمل الغير أن  و،المرغوب به

 

 الذاتية السيطرة( مثل الضرورية هذا الفصل حول المهارات فيلقد تناقشنا   
 وإدراك ، العملبأماكن الإشراف لعمليه المحركة تتطلب استيعاب القوه التيو )والحكم

َّثمالم والسلطة الإشراف نطور كل من علاقات ةكيفي  وتشمل هذه المهارات،  بين الناسرةَ
 تأخذهم قد التي  دوافع العملإشباع في تساعده التينفوذ  والةلمواضع القو الإنسانحاجه 

 . خرآأجلت لموعد  نإ المهنيةدد حياتهم ته شديد ومأزق في قد تضعهم التيللسلوكيات 
  وهذا لن يتم دون احتواء، الفصل كيفيه بناء الحدود داخل الفريقبداية فيعرضنا 

 وهو كيف يوضح المدير لاأ  سؤالبأذهانناسهم ولكن يدور ي الفريق من قبل رئأعضاء
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 توليائمسيفوضهم ويحفزهم لتحمل  أن  عليهأنه بينه وبين فريقه مع ةالأساسيالفوارق 
 والمصداقية الثقة مدى فيهذا السؤال تكمن ة وإجاب السابق ؟ في مما كان يتحملها هو أكثر

 المشتركةالقيم  على توصيل والقدرة الاتصال الفعال بينهم إلى وهذا يرجع ، بينهمالمتبادلة
 على نطاق السلطة ة ستعزز مشاركأنه إذ ، بالعملالراسخةوتوثيق السلوك بهذه القيم 

 والحد  وتطور الفريقوالإنتاج  الكفاءةمستوى) ة حكيم للقواستراتيجيكاستخدام (واسع 
 المدير ة مكانة قوبأن وعيا أكثر فالقائد الناجح ،القوى الفاصل بين المدير ومجموعه العمل

 حال في يمكن تقليصها والتي ، مع معاونيهللسلطةتتوقف على مدى فاعليته ومشاركتهم 
 .  العملة منظمإعجابلم تنل  )النتائج (الحصيلة أن عدم

 

 ، على الفريقوالسيطرة الحكم فييمارسوا سلطاتهم كقواد  أن يحتاج رؤساء العمل
 فريق العمل أعضاء أدوار تتماشى مع التي الشخصية فيما يتطلب تطوير العلاقات وخاصة

 كثيرا ما تنشأ أنه إذ ، سيطرتهم باستمرارإبراز تمكنهم من التي للمكانةحتى يصلوا 
التواصل  و مع المشرف المباشرة سريةعلاقات رومانسي: سلوكيات لا يمكن تقبلها مثل

تقحم ي لت اةأخلاقي وغيرها من السلوكيات الغير الجنسيةالمكروه ثقافيا والعلاقات 
 التي بين السلوكيات ة هذه المسائل التباسات عدفي لكن نشأ ، جو التآمرفي وسينءالمر

 وعلى كل ، ومشتبه بهاواضحة تسفر عن نتائج غير التي والأخرىتؤدى للاقتراب المفيد 
 كل في بناء نفوذ رؤساء العمل في الأساس هو حجر الأحكام إصدار ثناءإ الذاتي فالوعي
 . الأوقات
 

هناك  : تقييم الحدود بين القائد وفريقهةدعونا نرمى ببصرنا من حولنا لنتعلم كيفي
هذه  أن  تقييم مستوى الحدود بينك وبين معاونيك مع العلمفي تعينك التي ةالأسئلبعض 
 : تصلح لرؤساء المستقبل وهى ةالأسئل
v فريقك ؟وهل تنظر أعضاء من بين خصيالشتشعر بالقرب  أن  من يجبإلى 
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فمع من المشرفين ) لا(ن كان ردك على السؤال إ؟وسوءومرلعلاقتك به كرئيس 
  قوى؟شخصي تتشارك برابط ةعليك مباشر

v  من القرب يقيس رغبتك  من علاقاتك بالعمل مستوى شخصيأيهل تتضمن 
 دما تحتاجها؟ن سلطتك عتأكيد في

v  وتحليله عندما أداءه ةهذا الشخص لمراجعما هو شعورك تجاه اللقاءات مع 
 يعرضه؟

v شرافك على صديق مقرب إ حال فيمور تسرى من بين يديك كالماء هل تدع الأ
 ؟أخرى مواضع فينك تتصرف بحزم فيها أ حين فيلك 

v  التفاعل مع المقربين لك عمن ليس لديك بهمة طريقأو أسلوب فيهل تتواصل  
 صله؟

v  الفريق؟باقي عن بثقة بالمؤسسة الداخلية عمالالأوهل تخبرهم المعلومات عن   

v باقي من أكثر المقربين لك ة معاملأو مكافأة وليس آخرا هل تتجنب وأخيرا 
  عنهم؟  بهمة بتفضيلك لمن لك صله شخصيالبقيةيشعر   حتى لاالأعضاء

 رسم في تساعدك التي ةالأسئل اعتبارك هذه فيتضع  أن يجب، من كل ما سبق
 .  المراد تغييرهالشيء داخل بناء الفريق وتحديد ما يحتاجه للتطوير مهما كان ةالمتاحالحدود 
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6 
 

 تقدر لا يكون أداة أن يمكن انعكاساتها والكفاءات بدهاء مااستخد. . . 
حيث  سيئ بشكل كما تستخدم ،والنمو غرس التغيير والذاتي الفحص

 . عاطفية بشدة كونت أن يمكن
 ي يعمل على الذكاء العاطف–حاصل على دكتوراه  - جولمان  دانيال ـــــ

 

 كما يحفز ،العمل أداء على الإشراف في "العصا" عن "الجزرة" المديرين يفضل معظم
 عن الإداري التحدي من بكثير أقل وعادة ما يكون ،الإيجابي التعزيز خلال من الموظفين

 تأديبية إجراءات اتخاذ إلى الحاجة والحالات الأسوأ  سيناريوهاتأو الانتقاد لىإالاضطرار 

7 
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 من حتى الآن يتجنب قليلو ،المستوى  دونبأداء العمل من غيرها أو الهفوات وللأخطاء
 في ضروري  جزءأنهكما  وسءالمر انتقاد يبرر ما عند وجود الحالات معالجة المديرين شرط

 . المنتجة لةالعام القوة على الحفاظ
 ،خارجي وجزء داخلي  جزءإلى الموظف أداء انتقاد في الإداري ينقسم التحدي

 هناكو ،الأداء بمشكلة وسءالمر لمواجهة العقلية الشجاعة جمع الداخلي يتضمن التحديو
 الآخر الشخص فعل هو رد التحدي من الخارجي الجزء لأن الشجاعة إلى حاجة

 . الانتقادات على اًوعاطفي اً دفاعييالنموذج
 المتضمن اللقاء المتلقي الطرف على يكون أن السهل من فليس الأمر نواجه دعونا

 الدفاعي التوليد إلى بالإضافة ،تجنبه يمكن خطأ ارتكاب تم قد أنه أو ضعيف الأداء أن رسالة
 اًاعتمادو ،مشجعة مضرة وغير تكون أن بالكامل يمكن التعرض للانتقادات  عمليةفإن
 غير فمن ، بهاأوالخاصة به  قوة الأنا النفس علماء يسميه وما الفرد الناقض صيةشخ على

الفرد المنتقد يشعر بالغضب   تقديرها أثناء لقاءأوللذات  الفطري الشعور يجعل أن المرجح
 للانتقادات العاطفية بالتداعيات الأمر هذا نسمىو ،سبق ما كل أو الاكتئاب أوالقلق  أو

 . البارعة  مهارات الناسفيبها  نوكم المديريتح أن يمكن التي
 

قد يعرض  الذين الساخطين حتى للموظفين المرضي السلوك والنتائج العكسية
 الموظف سلوك تشمل أن يمكن المثال أعراض هذه التداعيات العاطفية سبيل عملهم فعلى

 : المنتقد
v الناقد المشرف مع غير متواصل يصبح أن أو، فريق أو موعةمج من الانسحاب . 
v "بعض انتزاع إلى حيث يهدف، الانتباه لفت سلوك في الانخراط أو "التفاعل 

 . للانتقادات المباشرة غير أو المباشرة المكافآت
v العام التنظيم أو للمدير اًمضر كونه محاولة أو "وعدوانية سلبية"ـ التصرف ب 

 . الجمود أو العمل عن التقاعس خلال
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v طريقفيتمضى  الأخرى وجعل الإدارات، وخفض العزم الأمان بعدم الشعور  
 . مسدود

v اًوصراع اًتوتر أكثر خلافات  يخلقالذي مناسب غير الغضب إظهار . 
v للمشرف والمعارضة المؤيدة الفصائل خلق محاولة أو، "بالتفريق" الاهتمام . 
v المؤسسة في الأمل خيبة بسبب وذلك، لشركةل عن العمل المعنوية تثبيط الروح 

 . النقد على عقوبات لفرض العامة
v حادثفي من الوقوع مكلفة له نتيجة يكون أن يمكن المنظمة وهذا من الاستقالة  

 الطرق من بالعديد يقيم الموظف المنتقد يكون عندما خاصة، الأداء انتقادات
 . ويتجنب الاستقالة

 

 الإبداعية والاستجابات اًجيد تعريف الدراسة  المتقن حكمالإدارييستلزم السلوك 
 شخص لعمل القصور أوجه على الإشراف على تنطوي التي المستعصية الشخصية للحالات

، تسببها التي القصور وأوجه المشكلة على فقط التركيز مقابل  فياًإتقان أكثر تكونأن و ،آخر
 :لشمول الإداري قادالانت كما يحتاج
v في شخاصالأ بين كيفية تشكيل الاتصالات من الخبرة ذات نظر وجهة بناء 

 تقييما الأداء نقد كما يتطلب، "الجودة" باسم أحيانا إليها يشار، ظروف معينة
 إلى الذي سيحتاج الشخص نوع من ولكن الإشكالية لموضوع فقط ليس اًدقيق

 . تصحيحية مناقشة
v مع) الأداء تحسين إلى الاحتياج مثل (تسليمها يتم التي الرسالة يةأهم بين الموازنة 

 لتحسين الحافز وتخلق قبوله تشجع بل الفعل تقلل ردود لا بطريقة تسليمه أهمية
 . المطلوب الأداء

v وليساًالبارع مدروس النهج أن كما ،وتحقير الهجوم والتسرع الاندفاع مقاومة  
 . لفعل اًرد
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v الإدارة مهام تقارب والبشري السلوك لتحفيز الشخصية تالمهارا المرء توسيع 
 . معرفة الغير مع

 لفهم طرق يحصل العمل مكان في التواصل في بارع إبداعي نهج هو الواقع في
  التعريف العامل لمصطلح معرفة الغيرفإن ،آخر لشخص الفريدة الظروف ولاستجابة

 أجل  منشخاصالمعرفية بين الأ تالتبادلا من المستقاة الأفكار أفضل استخدام كيفيةو
 الحصول في يكمن العملية هذه المتضمن في الفنأن و ،الإشرافية المرجوة الأهداف تحقيق
 فرص فعلا توفر أن ويمكن ،الإشرافية العلاقة تدمر لا بطريقة تصحيحية رسالة على

 ". رصةالف الأزمة تكمن خارج"المثل  يقول كما. كلما تقدمت أقوى تنمو حتى للعلاقة
 

 المنتظمة الاجتماعات تشمل وإجراءات سياسات أصحاب العمل يمتلك معظم
 الأسهل فمن. التصحيحية المدخلات مشاركة يمكن حيث الأداء تقييم لإجراء المقررة
 هذه في التوقعات التصحيحية ومشاركة المدخلات لتوفير نفسها أو نفسه يعد أن للمدير

 . المباشر والتقرير يفهم وظيفتها كل من المشرف التي المقررة لاجتماعاتا
 اًاستعراض، الجدولة قبل ما مرحلة لإعداد التوجيهية المبادئ ببعض قائمة يلي وفيما

 الأداء كفاية حل عدم أجل من تسليمها يتم "سيئة أخبار" يحتاج حيث الرسمي للأداء
 :الوظيفي
v متاحة وثائق امتلاك . 
v أدائه عن الموظف فيها مع تحدثت التي المرات وثقت قد أنك من تأكد . 
v الموظف على لعرضها الجودة تسجيل معايير . 
v عن ًفضلا،  عملهاأوبمعايير عمله  يفي لا أنهلكيفية  على الموظف أمثلة عرض 

 . الآخرين عمل
v أدائها/أدائه في يقوم بها الموظف أن ترغب التي التغييرات من قائمة إعداد . 
v التحسين على الموظف قدرة حول اًإيجابي كن . 
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v للموظف القصير المدى على أهداف تحديد . 
v معاتبته أو رعايته دون، الموظف مستقبل حول صادقا كن . 
v من معينة فترة غضون في الأداء لتحسين متبادلة بصورة تبادل متفق عليه وضع 

 . الزمن
 لمعالجة ماسه حاجة يوجد واعلي؛تف الوظيفي للأداء  الانتقاد الكثيرفإنذلك  ومع

 الضغوط التنظيمية وقيود الوقت تتكرر حتى لا والآن ،هنا العيب أو المعين الأداء خطأ
 العوامل من المشروع وغيرها لهذا التابعة الأخرى الإدارات من والضغوط والمواعيد

 مستويات تحدت عندما ،النقد تسليم فيه يتم الذي السياق في اًرئيسي اًدور تلعب أن يمكن
 من يكون فقد، وسءالمر عمل لانتقاد الحاجة الإجهاد مع أو العمل ضغوط من عالية

 علم البقاء على للمديرين المهم ومن ،وإبداعية حذرة وبارعة بطريقة بذلك القيام الصعب
 " في تحدث التي التفاعلاتن إ  بحيثاًاتبث الأكثر الاتصال مهارات ويطور، الحقيقة بهذه

 . رقابة الأكثر ولها المخطط الأداء عن مناقشات واسع بشكل تختلف لا "الحاسمة اللحظة 
، الموقف شعور اكتساب على القدرة  وهولاأالبارعة  للانتقادات واحد يوجد مفتاح

توضيح الموقف  على يدل مما ،الاعتبار في النهائية الأهداف على الحفاظ على القدرة أو
. العاطفي الذكاء مهارة تلك هيو، الضغط تحت النفس على السيطرة تحقيق على للقدرة

 أو، "العاطفي الخطف" ،العاطفي الذكاء معلمو عليه يطلق ما تجنب يقترب من فهو
 تفكيرنا لتولي الدماغ للهروب في العصبية الكيميائية الاستجابة / الطبيعي للقتال السماح

 في الأمور تسير لا عندما طةالمفر الفعل ردود كبح على القدرة مهارة تنبع ،وسلوكنا
دافع  الأصح ربما أو ("جانب جيبه من النار إطلاق" البارع دافع كما يعدل النقد ،مسارها

الذات  بقيمة والشعور الموظف تطوير على الحفاظ على قادرة فهي. )"انطلاق الكلام"
 لخارجيةا الضغوط من الرغم على الاعتبار؛ في عام بشكل الفريق المعنوية وروح والروح

 تعطيلها أو توصيلها  وهىًحالا أفضل هي التي "الأزرارتدفع "و تتراكم أن يمكن التي
 . اًمؤقت

 العاطفية الجوانب على الإجهاد يؤثر أن يمكن كيف يوضح لحالة ًمثالا نكون دعونا
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 التقنيات مناقشة إلى ونتطرق للحالة المثال هذا ونظل بعد ذلك مع. وسءالمر سلوك انتقاد من
 . البارعة الانتقادات من لعمليةا

 

 عمل على هندسية شركة تسويق في كبير تنفيذي ولئأشرفت السيدة ثورموند مس
 لمراجعته ثورموند للسيدة اًنهائي اًاقتراح جونز فقدمت السيدة ،جونز التسويق السيدة مدير
 السيدة ثرموندالاقتراح وجدت  أثناء عرضو ،المحتملين العملاء إلى تقدمه أن قبل

السيدة  تجتمع وسوف ،لا تضاف الأرقام المواقع من وفى العديد، غير مرتبة صفحات
 مرة ومراجعته الاقتراح تصحيح يمكن بحيث الأخطاء وتلاحظ جونز السيدة ثرموند مع

 . إرساله يتم أن قبل أخرى
 

 نطاق على يمة مستخدمةق ولكنها استراتيجيات، سارة غير مهمة السيئة الأخبار نقل
 الأكثروبذلك تتضمن إحدى الاستراتيجيات  ،ولباقة دبلوماسية بذلك للقيام واسع
 قمت إذاو ،المتفائلة أو الإيجابية التصريحات بين السيئة الأخبار "حصر" وفعالية اًشيوع
 أكثر تكون أن بد لا فإنك، بك الخاص الإداري المرجع إلى الأساسية التقنية هذه بدمج
 إلىذلك  إضافة اًأيض فسيتم ،إشرافك هم تحت لمن تصحيحية انتقادات تقديم في فعالية

 -  القادة من للإعجاب إثارة سمات هي والتي، واللباقة الدبلوماسية في الشاملة مهاراتك
 . للمنظمة العليا المستويات في لاسيما

 :يلي ما تتطلب "الشطيرة" تقنية
v  البداية تكون أن يجب التصريح السلبي بل أو نقد يبدأ التفاعل باللاأعلى الفرد 

 . إيجابية ًدائما
v َّثم هذا  يكون أن ينبغى لا ولكن، التصحيحية معلومات أو تقاسم الانتقاد يتم َ

 . الختامي هو البيان
v تخفيف  الطريقة يتم وبهذه ،يوتأكيد إيجابي ًدائما يكون أن يجب الختامي البيان
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 سواء الانتقادات من عاطفي فعل رد إلى الفعل ردود أو لأخبار المستقبل حدة
 .  بعدأو وصولها قبل

 وظيفة أي إلى و،ثانية طبيعة تصبح حتى واسع نطاق على التقنية هذه استخدام يتم
 أو الخطابات في فالتفكير ،حاسمة ملاحظات تقديم أو السيئة الأخبار تنقل أن يجب

 عادة وستبدأ ،منصب عرض لا يتم ندماع العمل لطالبي ّيسلمها المشغلون التي الرسائل
 في الشدة من الكثير وسيشهد اًكثير للمقابلات الطلب مقدم حب كيفية بالتصريحات حول

َّثم ،للغاية اًصعب الاختيار جعل وهذا، الترشيح   الشركةبأن: السيئة الأخبار نقل يتم َ
 اًحظ اًمتمني حبتصري  الاتصالاتستنتهيو ،ًأعلى تأهيلا وأكثر اًمرشح، اختارت آخر

 . الواضح الواعد مستقبلهم في الطلب يلمقدم اًسعيد
 من "السيئة الأخبار"لرسالة  الطبقات ستراتيجيةا من النوع يعد نفس أن يجب
 الأساسي الإطار الختامية بمثابة والحسابات الإيجابية والتأكيد التمهيدي بين الانتقادات
 معالجة في بالبدء أبدا  القاعدة ليستفإن أخرى ةمر ،الأداء انتقاد في المنهمكين للمديرين

 إيجابي عن ًدائما الافتتاحي فالتصريح ،الحاسمة الملاحظة مع الأداء مشكلة أو خطأ
 حديث مشروع على  قامت بهاأوقام  جيدة وظيفة على اًتعليق يكون أن ويمكن ،الشخص

 أن اًأيض ويمكن ،وهكذا الأخير بطريقة جيدة الوضع عالجت أنها أو أنه كيفو، آخر
 . للفريق الموظف قيمة حول اًعام اًبيان يكون

 أن إلى تحتاج سوف، الشطيرة باستخدام تقنية الأداء نقد إجراء كيفية في النظر عند
كلما كانت وجهة و ،والمؤكد الحقيقي الإيجابي البيان من أنواع مع بعض للانفتاح تستعد
 يجد وعندما ،أفضل ذلك كان الإيجابي؛ البيان في مشاركة وأكثر اًصدق أكثرالمتأصلة  النظر

 :المطلوب فإنه يقلل التأثير، اًومؤكد اًصادق الإيجابي البيان هذا "السيئة الأخبار"مستقبل 
 بعض يستغرق قد،التفاعل في الانفتاح من والمزيد، القلق وتقليل، التقليل الدفاعي

 . الموظف قدرات التحدث عن لمديرا إيجابي حيث يستطيع شيء دائما هناك ولكن، الإبداع
 وجدوا والذين  للتسويقالمفترضين التنفيذيين المسئولين كبار على هذه مثال حالتنا في
 :مثل اًشيئ لها الإيجابي البيان يكون قد،  قدمتهالذي النهائي الاقتراح في الأخطاء من العديد
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 ". الجيد قالشا العمل من الكثير على ينطوي الاقتراح بوضوح هذا إعداد"
َّثم  :الأداء عرض قضية يتم َ
 التي الأخطاء كافة مع الاقتراح آل كيف من الرغم على، للفهم بحاجة أنا"

 من جزء خلال َّوعند مضى ،النهائية للمراجعة لي ُأعطي عندما احتواها
 في قضيته الذي الوقت ومقدار الاقتراح هذا وتحرير كتابة وتجميع عملية
 . " ذلك ومراجعة تنظيم

 وقبل، المستقبل في تصحيحها وسبل الأداء مشكلة مناقشة إلى يؤدي أن يمكن هذا
 :مشاركتها تكون أن  يجب"الصدمة" الإيجابيوالتأكيد  المناقشة باب إغلاق

 هذا، اًجد جيد وحكمك أفكاركن إ حيث، للغاية اًمفيد كان النقاش هذا"
 بها القيام يجب التي التغييرات نجرى دعنا ،الصفحة نفس على وكأننا يبدو
َّثم ،المحدد الوقت في عليه الحصول لنا يتسنى حتى، الاقتراح لهذا  دعونا َ

 لتحسين،  ناقشناهاالتي التغييرات لمناقشة اًقريب بأكمله الفريق مع نجتمع
 . " المستقبل في المقترحة الجودة لاختبارات نظامنا

 التقنيات هذه في وانظر معين ءأدا خلل أو خطأ أوحادث  بشأن المخاوف أثناء إثارة
 : الأساسية
v بكثير الأسهل من أنه مرة دزرائيلي بنجامين فقد قال. مباشرة الحقائق على احصل 

 اًصحيح لتكون صادقا اًجهد تبذلو ،اًصحيح كونت أن من ًحاسما تكونأن 
 من والتحقيق التجميع في خاص بشكل لتفيد المناسبة الوثائق كافة وتوفر

 . لواقعيةا المعلومات
v مشكلة من ساعة 48 غضون في ًمثلا، على الفور الأداء انتقد وتوقيت أفضل اختر 

 أو الفريق على السلبية زيادة الآثار والتفاقم في وستستمر، اًمصحح كان غير إذاما 
 لإجراء ملحة حاجة وجود عند احسنً يكون ما العامة غالبا المؤسسة إنتاجية
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 على  يؤثرالذي التفاعلي للإجهاد السماح طر هو الخفإن أخرى مرة ،التصحيحات
 أفضل يكون قد حالتنا مثال وفي ". اللحظة هذه خضم" في الرسالة تسليم طريقة
 إلى مصحح اقتراح على للحصول به القيام يحتاج ما على للتركيز فوري إجراء
 دالاستعدا ووالتدقيق التصحيحات الأخطاء وإجراء تحديد (السرعة وجه على العميل

 قوية عاطفية يحتوى على تداعيات الذي يتجنب الوضع وهذا ،)البريد لإرسال
 هذه وفي - بالوقت المقيد العمل هدف من الانتهاء على  تؤثرالتي الانتقادات من

 لمناقشة جلسة تعيين ويمكن ،المحدد الوقت في للعميل اقتراح الحالة نحصل على
 . )الضغط من تقلص أن بعد (لاحق وقت في رديئة الأولي بنوعية الاقتراح

 فرصة هناك يكون أن قبل فقط ًحاسما التفاعل ليكون الآخر الوقت  
 مع ثورموند  السيدةتلتقيقد  السابقة الحالة مثال في ،الخطأ لتكرار للموظف

 تذكيرها أجل من، آخر مهم تقديم اقتراح يتم أن قبل أيام عدة جونز السيدة
 نفس من يكن لم تلقيه أوشكت الذي الاقتراح  أنحتى ،السابق الاقتراح بمشاكل
 . الأخطاء من النوع

v اًأضعاف ستزيد ًحاسما كونك من العاطفية التداعياتو. "العلن" في انتقاد تجنب 
 التقليل لتجنب لديك منظور أو النفس على السيطرة لديك يكن لم إذا مضاعفة

 إلى. جيدة سةممار ليس مجرد بذلك فالقيام، الآخرين أمام ما شخص شأن من
 هو وهذا، للتوظيف ًطويلا اًوقت  تستغرقالتي نحن نشجع التقنيات ذلك جانب

 . النقاش في اًطرف لتكون الآخرين وقت في الإسراف
v وليس الأداء رفض، الخاطئ وليس الخطيئة وكره ؛الفاعل وليس الفعل إدانة 

 :بالقول قلقها عن ثورموند السيدة تعرب قد المثال ففي ،المؤدى
 عملية حول قلقة ناأو ،إرساله ليتم تقريبا اًلم يكن جاهز الاقتراح وكان"

 العدد على هذا يلمقترح النهائية حصلت المسودة إذاالخاصة بنا  الجودة ضمان
 . " الأخطاء من
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 وعملية الخطأ الاقتراح على الانتقادات للتركيز من للشخصية التبدد يضع هذا
 من اًجزء تكان جونز السيدة لأن ،نفسها جونز السيدة على وليس، الاستعراض

 الأسلوب لكن ،الشخصي النقد من معين مستوى ضمنا يعني فهذا، العملية هذه
 أو السلوكيات أو الصحيح السلوك على الانتقادات  لتركيزاًخاص اًجهد يبذل

 . نفسه الفرد على وليس بها المرتبطة العمليات
v الشخص من بدلا الأخطاء على لتركيزا في وبالمثل، عتدالاكلمة أنت ب استخدم ،

 ،الإمكان قدر الانتقادات خلال أنت كلمة استخدام تجنب مديري على ويتعين
  مناًالمثقلة عاطفي إلقاء اللوم على الشخصية على الحفاظ على يساعد بذلك

 على اًرد تواجه أن المرجح فمن العاطفي فعلال رد في الفرق أن اعتبر ،المحادثة
 :بيان اللوم والسلبية التالية؛ عباراتال من اثنين

 الأخطاء من الكثير هناك ولمراجعته الاقتراح هذا لي يسلم أن يمكن كيف"
   "فيه؟ الواضحة

 :أكثرتعبير ملائم   
 المراجعة النهائية إلى هذا الاقتراح إرسالنتحدث عن كيف تم  أن يجب"

  ".  مازالت فيهالتيبالكثير من الأخطاء الواضحة 
 طلب التفاعل مع عبارات الأفضل  لك فمنأوأنت  كلمة ستخداما عند

 مراحل في تشارك كيف نفهم ساعدني" أو "... فهمك أعطني"، مثل، المساعدة
  ". الاقتراح تحرير من مختلفة

v لأنها أو لأنه الموظف إلىالإصغاء بحرص . مفتوحة أسئلة مع بتعاطف التحقيق 
 ،دون ذكر تركه يتم ما لتحقيق اًجهد تبذل ،الأداء بمشكلة المحيطة القضايا تصف

 أنها جونز السيدة تفسيرات في الشعور ثورموند السيدة تعكس قد المثال سبيل على
 . "اًجد ضعيفة إلىوصلت " كونها حول مستاءة تكون أن ويمكن اًجد متوترة تبدو
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v مكمالتزا والرئيسية القضايا تحديد، يتغير أن تسمح للموضوع أو الموضوع تغير لا 
 ،أخرى موضوعات إلى النقاش لتغيير محاولات ومواجهة المهمة على والثبات ،بها

  إصدارفإن ،تحصى ولا تعد  لاالتي المتغيرات مع المدى المناقشات بعيدة عن الامتناع
 ،وليتهئالفرد مس امتلاك وصعوبة الدفاع من المنتقد للفرد السلوك من النوع هذا
 . ةومتوجه قصيرة دورة ذات تكون أن تحتاج السلوكية النتائج هذه من كل

 مزيد أي وقف أفضل يكون ما فغالبا، إيجابي ببيان الأداء تصحيح اجتماع اختتام بعد
 . على اللقاء يؤثر أن يمكن بحيث الأخرى الجانبية للقضايا المناقشة من

 

 لاستعراض ةفرص عن وهى البحث حدة الانتقادات لتخفيف رائعة بوضوح ووسيلة
َّثم ومن ،الأداء تحسين عرض  برسالةاًاهتمام إيجاد الموظف مدى  الثناء في أسخياء كونهم َ
 لتقديم فرص عن البحث ،بكفاءة المرة القادمة لمهمة مماثلة في به قام الذي الجيد العمل على

 لمنتقدةا شياءالأ أو القصور أوجه وتتقصى الموصلة الجهود بكثير تفوق أن حيث يجب الثناء
  مناًعمق أكثر العاطفي يالتداع كان عندما اًخصوص صحيح هذا ،وسءالمر عمل حول

 . الانتقادات
بحسم  النقد عملية تدوير إعادة إلى تحتاج فقد المشكلة استمرت إذا ذلك ومع
 المكونات تحتاج قدو ،السكوت عليها أو القائمة المشاكل تجاهل ينبغي لا ،أكثروخطورة 
 على الايجابيات الصعب من  يصبحالذي الإضافي القلق  تخفيففي الشطيرة قنيةلت الإيجابية
 . عليه التعرف

 

 حتى نوقشت التي الانتقادات لتقديم التوجيهية والمبادئ الشطيرة يتم ترسيخ تقنية
 بعض على نظرة الآن نلقي دعونا ،الإنسانية للعلاقات الفعالة الإدارة أساسيات في الآن

حتى  البراعة مستوى من  يرفعوالذي، إشرافك تحت لشخص نقد عمل عملية جوانب
 أعلى درجة على تنطوي حيث، اًتقدم الأكثر هاراتالم أو تقنياتال هي هذه ،لطائرة عالية



  116  
 

 

َّثماالاست والتعاطف من  الصورة"والمتمرس ووجهة نظر ، الآخرين فهم مشاعر في القوي رَ
 . القيادة في حقا همم هو ما حول "الكبيرة
v الانتقادات يتلقون الناس أن نعتقد أن السذاجة فمن. اًتمام تحدد الدفاع أن تتوقع لا 

 في محسوب غير ذلك على الفعل ورد، اًسلبي يكون لن  فذلكاًجيد المتصلة حتى
 أن بد لا الذي المشترك الأولي الفعل رد على أقل نوالمدير يركز أن ينبغي ،البداية
، الاستجابة الثانوية على أكثر والتركيز، للنقد العاطفي الفعل رد من رأكث يكون

 الأكثر اللفظية الفعل ردود تعلق لا ،تلي التي الأسابيع أو الأيام في والسلوك
 ذلك من وبدلا ،الانتقادات من العاطفية التداعيات من تنبع والتي مباشرة
َّثمالمست لبقاء العاطفي والذكاء الحكم يكون  والأسابيع الأيام خلال سيحدث ما في رَ
 التفاعل لهضم الوقت الموظف ويمتلك غير ناضجة تكون المشاعر عندما، التالية
 . المطلوبة التغييرات لتحقيق فرصة أنها على إليها ننظر أن يحتمل

v ملاحظة أن المفيد من يكون وقد. بالتفاعل الشعور التعاطفي سيعكس التواصل 
 الانتقادات تزال لا المشاعر انعكاس بعد ،اًجد اًواضح نكا إذاوالإحباط  الدفاع
ليس و ،الموظف أداء ولكن الموظف حول يدور لا النقاش هذا أن رسالة البارعة
 أن يمكن بحيث المشكلة إصلاح كيفية حول ولكن اًسلبي هو ما على التركيز
لفعال ا تراقب الجانب نكأ الموظف بل سيعرف ،المستقبل في إيجابية أشياء تحدث
 فهم في يساعد أن يمكن وهذا ،نفسها القضية فقط وليس التفاعل فيالمؤثر 

 . للمدير بالثقة  جدارةأكثريصبح الموظف  أن إلى ويؤدي الموظف
v اسأل، وسءالمر انتقاد تحتاج سوف التي التفاعلات في البدء قبل. قلبك افحص 

 كنت كيف) بهمدر أو المشجع له معلمه مع اعلنً  ناقشأفضل حتى أو (نفسك
 الطرق؟  بعضفي بالخيانة تشعر هل غاضب؟ أنت هل ،الوضع هذا حيال تشعر
 الأمر كان إذا الماضي؟ في حدث شيء عن حتى أو للانتقام بالحاجة تشعر هل

 أن المرجح فمن ،اًعاطفي اًتوجهكم مشحون يكون أن كذلك فإنه من المرجح
 مهارات من المزيد اًعاطفي كيالذ لذا ينمى المدير ،كعقاب هجوم على هيئة يكون
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 السلوك وبهذا يسهل على المشاعر تؤثر كيف لمعرفة والاستعداد الطبيعي التأمل
 . الصعبة المبادلات من الأنواع هذه في اًجد المفيد النفس ضبط

v يساعد بشكل كبير في كسر  الفكاهةحس . والإبداع بالفكاهة ودافع القلق نزعا
 أمامالفكاهية  الذات و تحسين روحك ارإنكالحواجز و تقليل الضغوط و

 ولكن ،جيد توصيل وكبير إبداع والخفة الدعابة لمسة روح من ويتطلب نفسك،
 في الدفاع تقليل في اًجد فعالة تكون أن يمكن فإنه، فعال يؤدى بشكل عندما

 وترسم اللحظة تخفف أن يمكن الفكاهة فمحاولات. الفكرة على الحصول
 إلى التفاعل لهجة يحول أن يمكن هذا ،انتقد الذي على الموظف الابتسامة
 . والجهد للجدل إثارة الأقل الشخص

v على لائقة غير السلوكية أو العاطفية الفعل ردود مع التعامل في اًوحازم اًهادئ كن 
 التداعيات مع والتعامل العمل أداء لانتقاد الصعبة الجوانب فأحد. الانتقادات
 تكون هذه التداعيات أن  يمكنالأحيان بعض في ،الحاسم للقاء العاطفية
 :السلوك تشمل أن ويمكن ،للغاية مزعجة وشديدة العاطفية

o رقيب ولا حسيب دون اًعاطفي الهش يبكى الموظف أن يمكن: المفرط البكاء 
 والقسوة بالذنب الشعور للمدرب هذا يسبب أن  ويمكن،لانتقاد تعرضه بعد
 . اًجد

o الألفاظ استخدام أو  الصياحأوالصراخ  خلال نم تجلى والذي المفرط الغضب 
 ورفع الغضب إلى الاختصار قبل من السيطرة الموظفين يفقد بعض: النابية

 أن يمكن هذا ،العمل لإعداد تليق لا التي النابية الألفاظ واستخدام صوتهم
 في بما، السلوك هذا يشاهدون الذين للمديرين العواطف من مجموعة يخلق
 . أنفسهم المديرين جانب من الفعل رد على والغضب لقلقوا الخوف ذلك

o  التي المناقشة قبل الانسحاب يشمل قد و:اللائق  غيرالانطوائيالسلوك 
 . التحدث ورفض "التكتم" أو، اً رسمييتنته

o مع اًانسجام أكثرأصبحنا  لقد: الترهيب أو بالعنف والتهديد التطرف وفي 
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 يشكله الذي فالتهديد ،العمل أماكن في العنيفة الحقيقية الحياة حوادث
 حقيقيا يكون قد بعنف غضبهم خارج يعملون الذين نوالساخط نوالموظف

ينتقد  أو العنف  بسببالموظفين هؤلاء فصل يتم الأحيان من كثير في. اًجد
 . بشدة عملهم

 :مريحة غير الحالات هذه مع التعامل على لمساعدتك النصائح بعض وإليك
v الظلال نافذة أو باب كان وإذا. الموظف من ارتباك لحدل الخصوصية ضمان 

 إذا توجههم / وتغلق الاجتماعات تعقد حيث الغرفة أو المكتب على مفتوحة
 بيئة خلق في التحفيز انخفاض يساعد أن يمكن ،الموظف تصاعدت عواطف

 خارج الموظف أن من الواضح كان إذا ذلك ومع ،الموقف فتيل لنزع أفضل
 بشأن لمخاوف الاستسلامو الخصوصية بشأن المخاوف كونت قد، السيطرة نطاق

 شكل بأي مهدد بأنك تشعر كنت إذا شخص اقترب من ،الشخصية السلامة
 . الأشكال من

v لا أن حاول ،الفياضة مشاعرك خلال من لنفسك ًمجادلا تصبح لا ؛هادئا ابق 
 أو الفعلية التهديدات تتم لم ما، المفرط العاطفي السلوك من اًمتخوف تظهر

 الأجواء يخفف أن يمكن المشرفين من الهادئ الفعل رد ،التخويف ملاحظات
 من ويقلل، إيجابية أكثر اتجاه في لتتحول للقاء النفسي الفضاء ويخلق المشحونة

 . وموضوعية عقلانية أكثر مناقشة تحدث أن يمكن التي النقطة إلى التوتر
v الدامعة المحتملة الفعل المقتربة لردود المناديل إطار على والحفاظ الرحمة تقديم . 
v المثال في. المزاجية الحالة من التخفيف في الدعابة فاستخدام مناسبا ذلك كان إذا 

 بطريقة التسويقيين التنفيذيين يقول كبار قد، للغاية المنتقد بكى الموظف إذا
يل الآن المناد تلك كل تستخدم لا "إطار الأنسجة  تقدم لأنها " ساخرة " طريفة
 . " المزايدة بهذه نفز لم إذا امنه بعض إلى حتاجأ قد نيإحيث 

v الهدف على النقاش تركيز إعادة أنه هو النكتة في المحاولة هذه دهاء من جزء 
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 الموظف سلوك من بدلا التجارية الأعمال في الحالة هو الفوز هذه في (ئيالنها
 اً جديطبيع البكاءن إ ثحي، بالقبول اًشعور الشخص يعطي أنه كما. )الدامع

 . إيذاء المشاعر والحزن إلى فسيولوجية  استجابةلأنه
v  عذر ويمكنك. باستمرار نفسه بتهدئة المنتقد للموظف "المهلة" اقتراحيسمح 

 سوف هذا أن ونلاحظ، سريعة مأمورية لإدارة أو الحمام لاستخدام نفسك
 اًقرار اتخذ تضاءالاق وعند ،التآلف على للحصول دقائق بضع الموظف يعطي
 . النفس ضبط أو الموظف استعادة لاحق عند وقت في اجتماع عقد لإعادة

v أن قبل الاجتماع يترك الواقع في أو للمغادرة ينهض الذي الموظف تقييد تحاول لا 
 اجتماع في الترباس يحرك الذي الموظف اسأل. انتهت قد المناقشة أن تشعر

القرار  خطة والقضايا ن بكان المختصناالاث يفهم حتى للبقاء الأداء تصحيح
 لا يسمع لا الشخص كان إذا ،بحزم ولكن اًجد بأدب ذلك كاملة كما تفعل

 يبقى أن للشخص التحدث محاولة أن من الرغم على ،القضية  هذهفي تتوغل
 حركة الموظف الجسدية يمنع أو الباب  لا يمنعأنه إلا اُمناسب الاجتماع لانتهاء

 . الغرفة أو بالمكت مغادرة من
 وتستشعر تلاحظ كنت ما حول التعاطف عبارات الهادئين استخدم للموظفين

قد يكون  ،يسود أحيانا أن للصمت سمحاف ،الوضع مناقشة أو الكلام في الموظف رفض
 السلوك استمر إذا ،أخرى مرة يتحدث ويبدأ، منك الصمت مع أكثر غير متلائم الموظف

 "ًدائما مفتوح الباب" أن على والتأكيد الرئيسية النتائجو الرسائل أكرر) الكلام رفض(
 . الاجتماع وإنهاء ذلك من أبعد هذا لمناقشة

 

 وسءمر العمل يتطلب عندما جيد بشكل الحوادث مع يتعاملون الذين المدراء
 فإن لذلك، المشاكل لمعالجة واللبقة الراسخة الدبلوماسية الطرق تطوير انتقادات

 استخدام وسيلة فيطورون. اًأبد عقابية أو مهاجمة أو مهينة أو لن تكون معادية الانتقادات
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 . الحاسمة الفعل ردود حدة وتخفيف نظرهم وجهة على للحصول مناسب بشكل الدعابة
 الأكثر براعة؟ للنقد وسيلة تطوير في قد نجحوا كانوا إذا المديرون يعرف كيف

 وسينءفقد يرتكب المر ،المتتابعة الإيجابية النتائج مراقبة في نالكام وبالمشاركة مع الجواب
 السلوكيات عرض أو بها التصرف دون الصحيح الأداء مشاكل والأخطاء من أقل اًعدد

 فقط حتى لا تؤدي الأداء مشكلة معالجة ويجب ،للانتقادات الثأر بغرض الأخرى السلبية
 لمعالجة واستعداده المدير كفاءة في ثقةال من أعلى مستوى إلى ولكن، العمل تحسين إلى

 العلاقة أن المأثور القول في حقيقة هناك ،مماثل نحو على بناءة بطريقة المستقبل في المشاكل
 للعلاقة من أزمة أنها تبدو أن يمكن الأداء انتقاد فحوادث ،الأزمة وبعد أثناء قوة تزداد

كثار من الإ يمكن، جيد ملية بشكلالع هذه إدارة يتم عندما ولكن ،الطرفين نظر وجهات
 والتقارير المديرين بين قدما للمضي اً واستمراراًانفتاح وأكثر لعلاقة أوثق الحاسم التفاعل
 . التصحيحي رد فعلهم تقديم تم لمن المباشرة

 

 الحتمي انبالج من ولكن، مريح وغير اًصعب الموظفين انتقاد أداء يكون أن يمكن
 :ن بــ ويقوم المدير عندما "بارع" فالنقد الآخرين لإدارة
v تحسين إلى بحاجة الأداء (تسليمها يجري التي الرسالة أهمية بين التوازن تحقيق(، 

 الحافز وتخلق قبولها تشجع بل ،الفعل ردود تقوض لا بطريقة تسليمها أهمية مع
 . المطلوب الأداء لتحسين

v وليس البارع مدروس النهجف ،المهينة والهجمات والتسرع الاضطراب مقاومة 
 . "اندفاع الكلام" لتجنب النفس ضبط الفعل كما يبين رد

 الأساسية والكفاءة، "الشطيرة" تقنية من شخاصللأ نوالفعال نويستفيد المدير
 :الانتقادات وتبلغ. واللباقة المحنكة للدبلوماسية
v إيجابي ببيان ًالبدء دائما . 
v إيجابي بيان بعد داتالانتقا أو "السيئة الأخبار" ترتيب . 
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v الإيجابي البيان تمزج التي المثالية الناحية مؤكد من ببيان ً دائماالتفاعل استكمال 
 إلى تتقدم سوف والأمور تصحيحه سيتم الأداء بأن الثقة عن التعبير مع الأولي
 . النقطة هذه من الأمام

 :أخرى تقنيات وتشمل
v مباشرة الحقائق على الحصول . 
v فضليت الأاختيار التوق . 
v  العلنفيتجنب النقض  . 
v مفتوحة التحقيق بأسئلة . 
v الإعداد على السيطرة . 
v الفاعل وليس الفعل إدانة . 
v عتدالاب "نتأ" استخدام . 
v بها نفسك وتقيد الرئيسية القضايا تحديد . 

 

 رتكبها خطأ أو داءالأ ضعف مواجهة تجبر على عندما الأخيرة الحالات في التفكير
 :السياق في النظر. وسءالمر

v ؟"اللحظة الحاسمة " في أو الرسمي الأداء مراجعة في ذلك هل كان 
v ؟أفضل توقيت يكون أن يمكن كيف الأمثل؟ توقيتال كان هل 
v كان إذا الشخص؟ بيان عن وتؤكد إيجابي بيان مع الأداء انتقاد وتنهي تبدأ هل 

 ؟ تشمل أن الإيجابية البيانات شأن هذه من ماف، ذلك من أكثر تفعل أن عليك
v براعة؟ أكثر نقدك يكون أن يمكن كيف عام بشكل 
v يمكنك علاقة؟ وتكوين القلق لتخفيف الفكاهة ستخداماب تستريح أنت هل 

 المنتقد؟ الشخص من دفاع للحد بالفكاهة أمثلة في التفكير
v تطوير؟ إلى تحتاج ولا ،لك بالنسبة انتقادات بارعة طبيعية المهارات هذه من أي 
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v التي الفترة في المطلوب الأداء لتعزيز المتاحة الفرص إلى منتبهة وتظل تتابع هل 
 وس؟ءالمر على العمل انتقادك عند الاجتماع أعقبت

 التي الأداء فيه مشكلة الذي تحتاج التالي المثل حدوث عند الشطيرة تقنية ممارسة
 هذه لتوظيف حاجة في  كنتالتي  المراتفيأفكر  الآن ،السرعة وجه على معالجتها ينبغي

 :الوالدين أحد أو طفل أو المهمين الآخرين مع الشخصية الحياة في المهارات
v للانتقادات التقنيات هذه أن لنا يحتمل أو احتمال أقل أوالأرجح  على هل 

 كما يتعارض مع متى تحتاجون، الشخصية حياتك في الناس البارعة مع
 هذا؟ لماذا ولعمل؟ا في لاستخدامه

v ما بشيء القيام وتريد غاضبا كنت مرة كل في الشطيرة استخدام تقنية حاول 
 للاستخدام؟ مريحة تقنية هيفهل  ،الآخرين سلوك تزعج عندما أو مختلف بشكل
 أكثر استجابات في الانخراط من بدلا، تقنية باستخدام شعورك كان كيف
 ؟اًتسرع
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 عمله تأدية في بتفانيه تثق لا بأنك انطباعا الموظف تعطى المصغرة الإدارة"
 "بقراره تثق لا وبأنك
 "فيرناى دى بيلسزكى كريستينا ــــ

 

 الباحثون كشف ،العشرين القرن من اتيالثلاثين وأوائل اتيالعشرين أواخر خلال
 نسيعملو الناس بأن : كالتالي المفهوم وجاء ،ثوريا مفهوما يعتبر وقتها في كان مفهوم عن

 بصفه تقييمه يتم عملهم نأوب ،مراقبين بأنهم شعروا إذا أفضل بشكل وينتجوا بتفان
 . ةدوري

8 
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 المديرين بين قوية شخصية علاقات هناك بأن -  الملحوظة هذه جذورتعود و
 سمي والذي أجرى الذي البحث إلى - المنظمة أداء على كبير تأثير لها الموجهة وتقاريرهم
 . هوثورن مزرعة بتجارب
 تينفغر في العمل بنفس يقومون والذين الموظفين من مجموعتين بوضع الباحثون قام

 ةالثاني ةالمجموع ماأو، ساسيةالأ هي أنها على الأولى المجموعة مع التعامل وتم ،منفصلتين
 ،الخافتة الإضاءة أو، الغرفة ضاءةإ زيادة المثال سبيل على متغيرات لعدة خضوعهاأف

 "روث جايه إف" و"مايو يلتونإ" العلماء من كلا توقع ،الراحة فترات في التحكم اًوأيض
 إلى ستؤول التجارب هذه بأن دهارفار جامعة من "ديكسون جايه دبليو" و"ليسبرجر"و

 . المجموعة هذه في الموظفين أداء على متغير تأثير

 التي خرىوالأ ةساسيالأ تلك -  المجموعتين كلا أن ثينالباح دهشة أثار ومما
 هو الباحثين دهشة ثارأ الذي السبب وكان ،رائعا أداؤهم كان - للمتغيرات خضعتأ

 قوامها كان والتي، آنذاك سائدة كانت والتي الإدارة عن ةالكلاسيكي النظريات ترسخ
 يمكن ةداخلي لياتاَ دور فونالموظ يلعب حيث، بالماكينة للنظام المجازى التشبيه فرضيات
 أن الأمر نهاية في الباحثون دركهأ وما ة،الشرك داءأ على تؤثر كي تقويمها أو بها التلاعب

 والأداء ةنتاجيالإ زيادة في يجابيإ فعل رد لهما كان للدراسة خضعتا اللتين المجموعتين كلتا
 . خاصة ملهمعا يعاملون وبأنهم مراقبون بأنهم شعورهم وهو جدا بسيط لسبب

 البحث هذا من إليه نخلص وما "هوثورن ثيرأبت" تعرف الظاهرة هذه صبحتأو
 والذين، خاصة معامله معاملتهم يتم والذين، الإدارة باهتمام يحظون الذين الموظفين بأن

َّثم ومن ةتحفيزي دفعة يأخذون فإنهم، عملهم على الثناء ينالون  في ،إنتاجية أكثر يصبحون َ
 ولكن ة،جلي ةواقعي ةحقيق أنها من بالرغم، الاهتمام على الفكرة هذه تحوز لا قد، هذا وقتنا
 لكي وتشجعيهم العاملين تحفيز فكرة نإ ،الاكتشافات أهم من كانت نهاإف الزمن كلذ في

 ناهيك، الوقت كلذ في ةالإداري الفلسفة من جزءا تكن لم وجه كملأ على عملهم يؤدوا
 هذا أصبح، هوثورن تجارب نتائج أسباب كاديميينوالأ المديرين فهم بمجرد أنه عن

َّثمالم البحث  وانتشرت ،الإدارة فن عن جديدة ومناقشات لنظريات ةخصب رضأو منصة رَ
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 العلاقات إدارة" بحركة وعرفت القرن اتيوثلاثين اتيعشرين في جديدة تفكير طريقة
 أنها أو الاهتمام هذا كل على حازت قد الفكرة هذه أن تصديق الصعب من ،"ةالإنساني
 "الحركة" هذه فإن الواقع في ولكن ،منظمة إدارة كيفية عن والتعقيد الجدل هذا كل أثارت
 مجموعةت هيمن قد الفترة تلك في أن لاسيما، المنظمات من لكثير تحول نقطة بمثابة كانت
 . يالصناع القطاع بعدها ومن العملاقة الشركات من كبيرة

 الإنساني الجانب" بعنوان كتابه ماكجريجور دوجلاس أطلق 1960 عام في لاحقا
 ،المنظمات إدارة ممارسة مزايا توضيح لعملية آخر مهم إسهام بمثابة كان والذي "للشركات
 أدرج وقد ،"كسإ" والنظرية ياو النظرية يمصطلح ماكجريجور صاغ الكتاب هذا وفى

 . الإدارة مسميات إلى المصطلحين هذين
 هذه الإدارة في يعملون من على القوى تأثيرها لها يزال ما جريجورماك نظريات نإ
 من هم، آخرين على شرافالإ أو الإدارة موضع في هم ممن اًكثير نلأ وذلك، الأيام

 قد النظرية أن من بالرغم، ماكجريجور طرحها والتي القيادة أساليب تمييز يستطيعون
 مجموعة في المتمثل الخلاف توضيح هو ماكجريجور فعله ما نإ ،مضت عاما 45 من طرحها

 في المديرون يتبعها والتي المميزة الطرق عن وهو، ةقيادي مناصب يتقلدون الذين من
 . يباشرونهم الذين مع التعامل

 يؤمنون يعتنقونها من بأن يتميز والذي الإدارة منهج بأن تفترض "كسإ"الفرضية
 :بأن

v ملالع بكره صيلأ شعور لديه يالعاد الإنسان . 
v المستطاع بقدر العمل تفادى يحاولون الناس نأو . 
v حتى مسبقا وتهديدهم عليهم السيطرة فيجب، العمل يكرهون الناس نولأ 

 . بكد ايعملو

 :العادي الإنسان
v آخر شخص يوجهه بأن يفضل . 
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v ةوليئالمس تولى يكره . 
v جدا واضح . 
v شيء كل فوق مانالأ في يرغب. 

 أكثر في ،آخر أو وقت في واجهناها فكلنا ،شك لاب هذه الإدارة طريقة تعرف سوف
 طاقم مراقبة يجب بأنه لاقتناعهم شك وبتعسف يتصرفون المديرين ستجد تطرفا أشكالها
 يكون العمل طاقم مع وتعاملهم ،العمل أداء عن"سيتكاسلون" إلاو، باستمرار العمل
 أو، المهني وضعهم ركود أو، عملهم بخسارة مباشرة غير أو صريحة تهديدات عن عبارة

 أن ولو ،ضمني نفسي وإرهاب تهديد على تحتوى والتي مماثلة سلبيه طرق استخدام
 مادية تكون ما الغالب في المكافأة فإن "كسإ" الفرضية طريقة على تحسن الموظف مستوى

 وبأنه عمله تقدر بأنك للموظف تظهر أن لك كيف حال كل فعلى ،نفسي تحفيز كونها عن
، خبرتنا خلال من، نذكر بأن شيق لأمر نهإ! ترقيه؟ أن أو المال تعطيه أن ىسو حسنا يبلى
 والتي عمل بيئة يخلقون فهم، ةمنظم أي في الغالبون هم "كسإ" ةالفرضي مديري بأن

 الموظفون عندها فيشعر ،“متعسفون مديرون ذنإ كسالى موظفون”الخلاف بالمناسبة تؤكد
، خبث، متبلد جهد:منهم مديروهم توقعه بما يبوايستج أن إلا ردهم يكون فلا بالإذلال
 . “أبالى لا أنا” وعبارة
 ببساطة "كسإ" الفرضية تتضمن أن يمكن، السابقة من حدة خفأ حالات وفى
 أكمل على عمله يتم(أو سيكتمل ءشي لا أن على ينص ذلك، المصغرة الإدارة أسلوب

 يتم أن أردنا إذا بالناس الوثوق يجب ولا ،مباشرة رقابة العمل المديرون راقب إذا إلا)وجه
 غير الموظفين بأن يؤمنون "كسإ" الفرضية مديري فإن،كل فعلى ،سليمة بطريقة العمل
 الموظفين أن فكرة رفض من منبعث شرافىإ أسلوب نهإ ،الإدارة بقدر الشركة بثروة مبالين

. نهمأوش اركوت أنهم لو حلول إيجاد على متمركز وإصرار جيدة بآراء يبدو أن يمكنهم
 . للآخرين الأعمال تفويض في كبيرة صعوبة "كسإ" الفرضية مديري يواجه ولذلك

 عنوياتالم على التأثيرات في "كسإ" الفرضية بواسطة الإدارة عراضأ أهم تتجلى
 الوظيفة عن خلفيتهم يظهرون نهمإف ،ما وظيفة في البعض تعيين يتم فعندما ،والكفاءة
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 الأسلوب أن لو ،والتوجيه التدريب ببعض ولو، إليهم الموكلة هامالم تأدية في ومهاراتهم
 دون من العمل نجازإ يمكنهم أنه في ثقته عدم إظهار طريق عن هو للمدير القيادي

 عن العمل؟ناهيك طاقم في فرد كل على هذا سينعكس فكيف، والمستمر المباشر الإشراف
 في لهم قيمة لا وأنهم أهميتهم وبعدم مهمشين بأنهم سيشعرون نهمإ،بضعفهم شعورهم

 مثل تماما دامغ دليل إلا هي ما المصغرة الإدارة تسببها التي الكفاءات فقلة ،المنظمة هذه
 كل في التدخل هو الشاغل المدير شغل كان فإذا ،تولدها التي الأخلاقية القضايا لك

 لاقة؟والخ لاستراتيجيةا النشاطات يضع أن عساه إذن فكيف، المهمة في تفصيلة
 أخرى طريقة ماكجريجور يصف، الآخرين إدارة في "كسإ" الفرضية خلاف وعلى

 وتنص. واى الفرضية يسميها والتي ،الآخرين قيادة في أكثر وتمكينية التعامل في ودية أكثر
  :على الطريقة هذه

v أو اللعب أوقات في هو كما طبيعي شيء العمل في والجسدي العقلي المجهود بذل 
 . الراحة

v ولو العمل على الناس لإجبار الوحيدة الطريقة ليست والعقاب السيطرة نإ 
 . أنفسهم بتوجيه سيقومون فإنهم المنظمة بأهداف ملتزمون أنهم

v المهام عن الرضا من يؤتى المنظمة بأهداف الالتزام . 

v يتقبل لكي فقط ليس ملائمة ظروف في يتعلم أن يمكنه العادي الإنسان إن 
 . إليها عىليس بل ليةئوالمس

v العمل مشاكل حل في والبراعة والإبداع المخيلة الموظفين من كبير عدد يٌـظـهِر . 

v اًجزء يستخدم العادي الإنسان فإن، المعاصرة الصناعية الحياة الظروف ظل في 
 . وإمكانياته مهاراته من

 رعايتها يمكن أصول أنهم على الناس في التفكير على "واى" الفرضية مديرو يصر
 أو متجمدة موارد مجرد ليسوا الموظفين نإ ،المنظمة في يستخدمونها التي مواهبهم يرنظ

 عملا يريدون بالأحرى بل ،ظمةنالم ترغب كما وظيفتها تؤدى لكي حثها يجب خاملة
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 !ائفز منطق من له يا مادي؟ بمقابل
 تدعي استشارية شركة إدارة مجلس ورئيس مؤلف ،ويلينجهام رون يستخدم

 العلاقات أهمية به ويصف "الناس معاملة مبدأ" يدعوه مصطلحا "سيستيمز انتجرتي"
 لماكجريجور "واى" الفرضية بين كبيرا تشابها ونجد ،المنظمات لإدارة بالنسبة الإنسانية

 إدارة عن اعتقاداته ويلينجهام ويصف ،نجهاميلويل"الناس معاملة مبدأ" ىتدعما وبين
 أو مدركة وغير محدودة غير إمكانيات شخص كل داخل في يوجد أنه”:يلى كما البشر

 ستجعل الإمكانيات هذه فإن ويستغلها يكتشفها أن بمجرد ولكن، كبير بشكل مستغلة
  . "يوما لهييتخ لم مستوى إلى يقفز نتاجيتهإ مستوى

 نأوب الذات بتحقيق مرتبطة هذه الإنتاجية زيادة أن هو هنا ويلنجهام ومقصد
َّثمت شخاصبالأ الاهتمام على المتمركزة ستراتيجيةالا  نهإ ،العمل رب لمنظمة هائلة منافع رَ

 الموارد ويلنجهام ويرثى. "العمل من أهم شخاصالأ نأ” :جدا قيمة رسالة يوصل
 فكرة تعزز والتي المنظمات واستراتيجيات التكنولوجيا على الأمريكية الصناعة في المهدرة

 لتحسين البشرية الموارد تغلاللاس طرق عن البحث عن عوضا، "كسإ" الفرضية
 الوقت لتستخدم كنت هل، الاختيار بيدك  أنلو"عن ويلنجهام لءتسا لربما ،الإنتاجية

 اًطرق لتبتكر تستخدمه أم، ما عملية عن مفصل كتيب لتكتب البشرية والموارد والمال
 أو مستغله غير مهارات لديهم والذين الموظفين إمكانيات كامل لاستغلال مدروسة
 للمنظمة؟ هائلة فوائد لتدر فرصة أفضل الاختيارين هذين أي مقدرة؟

 معظم تستهلك الشركات فإن الغالب في ،الأفضل سيكون الثاني الخيار فإن بديهيا
 ما غالبا والتي ،نشطةأ عن تتمخض والتي، دارياتالإ وصغائر العمل سير في جهدها

 فعندما ،شخاصالأ واهتمامات اهبمو ظهارلإ طريقة يجادإ في التركيز عن ولويةأ خذأت
 . محدودة غير ستكون الأداء تحسين فرص فإن الثاني الخيار المؤسسات تختار

 ضئيل حد إلى تقلصت قد العاملة القوة أن بما ،هذا ناميو في صلة ذات الرسالة هذه
 فرضية تتبع المنظمة أن لو، أنه إلا ،الوحدة نتاجإ وتحسين نفاقالإ فيضتخ سبيل في جدا

 سيمكنها نهايح، للعمل التنفيذية العملية من أهم شخاصالأ أن على تنص أساسية
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 ،بالعمل للقيام ينالمتبق هؤلاء مهارات تطوير خلال من العاملة القوة خسارة تعويض
 عمالأ بيئة في ستراتيجيةا بمبادرات قدما المضي بمقدورهم سيكون ياو الفرضية مديرو
 طبيعية سهاماتإب للقيام ومحفزون للعمل ومكرسون ةسلط وذو وموظفون ،تنافسية أكثر

 . الموجودة العمليات في اًأيض وهامه
 

 

 دون من "عمالية قوة " لها كان والتي كونتيكيت وسط غربي في متمركزة شركة في
 مدير تعيين تم ،المؤسسة في بعيد مدأ منذ ويعملون ةقدميأ لهم كان معظمهم والذين ،بةنقا

، للتغير وتحمسه الكبير بحبه الرجل هذا ويتميز ،البلدة خارج من البشرية للموارد جديد
، حضورهم "وقت ايسجلو" أن يوم كل في للموظفين حاجة لا بأنه الرؤساء يقنع كان

 حضورهم وقت فيه نيسجلو والذي، للموظفين الدفع عليه مالقائ الأساس كان والذي
 قبل من الفكرة بشدة رفض تم الأمر بادئ في ،اليوم نهاية في وانصرافهم العمل لأداء

 القدوم في للموظفين الفرصة يعطى كمن بذلك نحن لسناأ" تساؤلهم وكان ،العليا الإدارة
 كان إذا عما جدل في نفسناأ نضع نحن لسنا أو". "؟مبكرين والمغادرة، العمل إلى ينخرأمت

 هذه. "ما؟ لسبب مكتبه ترك قد المباشر الرئيس أن لو، كامل عمل يوم حضر قد الموظف
 . البشرية الموارد مدير من إجابة إلى تحتاج منطقيه تساؤلات كلها

 قيم في موجودة الشركة هذه في التنفيذيين المديرين على عرضها والتي أجوبتهن إ
 الموظفين بأن يثقون بأنهم الموظفين إلى الصورة نينقلو المديرين أن لو. "واى" الفرضية
 الأسبوعية الحضور ورقة في بدقة حضورهم سيسجلون نهمأو العمل وقاتأ في سيأتون
 ،رائع وبشكل نجازإب محققة ستصبح كلها العملية فإن، بإمضائهم وموثقة يملونها والتي
 هناك يكون لاأو بنفسه نفسه يراقب أن يجب فريق كل  أنعلى يؤكد هفإن ذلك على علاوة
 على منها كل يعتمد التي المجموعات من أي في تأخير أي أو العمل عن التغيب في مشاكل
 والمشرفين الموظفين بين العلاقة يغير الجديد النظام فإن،ذلك من هموالأ ،تبادليا الأخرى
 يقضيه الذي والوقت رهحضو يسجل شخص، ويراقبه شكاك شخص علاقة من عليهم
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 مدير ويؤكد ،به علاقته ويوطد فيه ويثق العمل في معه أكثر منغمس شخص إلى، العمل في
 الإنتاجية وتحسين العمالة بين ةايجابي علاقات إلى سيؤدى أنه" هذا، الجديد البشرية الموارد
 . "للشركة مومصداقيته التزامهم يقدرون عليهم المشرفين بأن يشعرون الموظفين أن طالما

 تسجيل ساعة وضعت عام مرور المبادرة؟بعد هذه نتاج كان ؟وماذا حدث ماذا
 والذي العتيق بالتفكير ليذكرنا كرمز، أثرية كقطعة البشرية الموارد مدير مكتب في الحضور
 الجديدة الروح نإ ،مجددا به يؤخذ ولن، نفايات أصبح قد أخيرا والذي، تغيير إلى يحتاج
 والقيم العامة الإدارة في بهم والأخذ إدراجهم سيتم الفريق روح تقوده الذي والنظام
 . الشركة في القيادية

 

 النظرية وصاحب، التنظيمية السلوك دراسة رواد من رائد، مازلو براهمإ دكتور
 طور عندما اكجريجورم فكر في هاما اًمساهم يكون وصدفة، الاحتياجات نظرية الشهيرة
 والصحة الفعالة القيادة بين مكثف ببحث وقام ،الإدارة فن في "واى" و"كسإ" نظريتيه
 أن والمتوقع ،النفسية الصحة بخصائص لائحة عمل تم إذا أنه مازلو دكتور وجد ،النفسية
 أن لو ،الضعفاء المديرين في وجودها عن الأقوياء المديرين في وجودها الخصائص هذه
 أو المشاكل لحل ستخوله التي الخاصية ستكون اأيهف - اًقائد ليكون المناسب تساعد ةحدوا

 فإن - ما لموقف الموضوعية للمتطلبات مدركا ستجعله والتي ،وجه أكمل على مهامه ينفذ
 ذلك على وعلاوة ،مصدق اختبار مستوى على اًنفسي صحيح سيكون الشخص هذا
 الناس مرأي كونه من "يخرج يتم" نلأ عرضة أقل الكفء المدير هذا فإن اًأيض منه مهوالأ
 يعطيهم لا النحو هذا على تصرفهم" نإ "مازلو" ويقول. "اًمتسلط"يكون أن أو حوله من

 . "الرضا
 السمات يربط فقط ليس "مازلو" الباحث نإ ،نؤكدها أن ويجب حاسمة نقطة هذه

 عن مواضيع يطرح اًأيض أنه بل، ءالكف الإدارة مع جيدة نفسية صحة مع تتماشى التي
 والأصحاء الناجحين المديرون ،له تابعين على السيطرة ممارسة تتضمن والتي المديرين نفسية
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 ،العمل لطاقم سلطة ومنح يالجماع والعمل والوسطية المفاوضات إلى أكثر يميلون نفسيا
 أقل فإنهم وريةوالديكتات الكاملة السيطرة ممارسةو  التعسف إلى يميلون الذين المديرون

 . القيادية الأدوار في كفاءة

 المديرون يحتاجه ما نإ ،التجارب هذه عن الناتجة كتشافاتالا نطبق أن جدا هام أمر
 ،للسلطة لممارساتهم بالنسبة يرضيهم ما عن أنفسهم في وتمحيص متعمقة شاملة نظرة هو
 استخدامك في ئيتس نفسك تجد سلطة؟هل ذو اليكونو فقط السلطة امتلاك يحبون هل

 روبيرت ؟"السلطة جنون" بالعامية يعرف ما إلى يصعد والذي ،يديك بين التي للسلطة
 وراء أما - كتابه في يذكر، الكبار نيالمدير تفشل التي الأخطاء في خبير كيبلان. أي

 تعتمد حالة من )بيل يدعى والذي اًذريع فشلا فشل الذي يذيالتنف المدير عن الطموح
 والذى عنده لاتاح اكانو آخرين مديرين مع يدمجها ولكنه واحد شخص على أساسا

 :"السلطة جنون" من النوع هذا فنيص
 بمبدئه هو تمسك قد شك وبلا، السلطة مشاركة عن جيدة لعبة عن) هو تحدث(
 ذلك من والأسوأ ،نية بحسن التصرف من منعه السيطرة على تكالبه ولكن ،المعلن

 قد ما لحظة في، ذلك حدأ له يقول عندما ةهانبالإ يشعر جعلته مرالأ عن المسبقة معتقداته
 سبب هي المهارة لا الشخصية فإن، كثر مديرين مع الحال هو وكما. . متطرفة بطريقة سيطر

 . "السلطة مع صعوبة بيل مواجهة
 من هم يالإدار المنصب في ينجحون من  أنالأبحاث تظهره مما الواضح ومن
 اتيإمكان وتطوير ،الفريق نجازاتلإ تقييمهم ايظهرو تجعلهم يالت شخصيةال يمتلكون
 على التركيز عن عوضا، جديدة دياتتح وإعطائهم بنجاح سيهموءمر وتعليم ،الآخرين

 وحتى ،المنظمة داخل في جهدا ايبذلو لكي منصب في فإنهم إليهم ةالمخول السلطة تعزيز
 وهذا،"القانون طبقأ فقط أنا"فموق يتخذ بأن غريزته وماهر بارع مدير يتبع عندما

 غريزة أن على يفسر يالباد التناقض هذا إن ،المشاعر ذكاء أو"م. ذ" إلى يشير السلوك
 في مركزين يجعلهم لكي وهذا،واضحة غاية وتوجيه إلى يحتاج الفريق بأن شعوره يقودها
 سترجاعلا جيدة خطوة يكون أن يمكن اًحازم اًموقف خذأ الأحيان بعض في ،بعدأ أهداف
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 معرفة يتضمن بالطيع كهذه تقرارا خذأ فن إن ،الوقت فسن في وسلطة الفريق روح جو
 أي على للتغلب السلطة امتلاك وبين النفس إرضاء جلأ من النفوذ ممارسة بين الفرق

 العمل لطاقم يمكن حيث مناخ تهيئة عملية تعطيل في ستتسبب والتي ،مستقبلية عواقب
 . . طاقته بكافة والعمل سلطة ذو يكونأن 

 مديري نوع من هم جيدة نفسية بصحة يتمتعون الذين المديرين أن الواضح من
 بالنسبة أهمية أقل ببساطة هي الآخرين على سلطتهم وسيطرتهم تأكيد لأن ،واى الفرضية

 هم الأفضل المديرون كان إذا. كسإ الفرضية بمديري مقارنة، يدارالإ لمنصبهم لممارستهم
 ساسالأ في يهتمون الذين ياو الفرضية مديري فإن إذا ،الجيدة لنفسيةا الصحة وذو

 . فضلالأ المديرون هم بالناس
 لياتئوالمس تأدية في النفسي رضالإا عن مازلى يطرحه الذي الأمر نشرح دعونا

 والذي ،ماهر علاقات وصانع ،بارع مبيعات مندوب يتطلب الأمر هذا نإ. داريةالإ
 . يستحقها هو داريةإ لوظيفة اًموعد يفسد بأن "للسلطة حبه"و لكبريائه يسمح

 عالية مهارات بوب لدى نلأ XYZ شركة مبيعات قسم في رائعا ًداءأ. ر. بوب يبدى
 مع علاقات ّويكون، المبيعات مجال في ينقب "شخصه في" هو ،الآخرين مع التعامل في

  XYZلشركة مبيعات مندوب أفضل بوب كان عامين ولمدة ،احتياجاتهم ويعرف العملاء
 مندفع رجل بوب نإ ،الشركة في المندوبين كل على تفوق، الشركة هذه في عمل أن ومنذ

 ماهر "يجتماعا" إنسان وهو، منتجات من الناس يريده ما تماما ويعرف نفسه من وواثق
 الشخصي الصعيد على اًأيض العملاء ويحبه ،معه بالتواصل جدا عملاؤه ويستمتع ،جدا
 . معه التعامل يفضلون أنهم إلا بوب منافسي من غراءاتلإ يتعرضون أنهم ومع

 لمكافئته وسيلة عن تبحث الشركة أن درجة لىإ جدا ةمبهر المبيعات في بوب نتائج نإ
 في ومنتشرين ،عاما 25 منذ يعمل عمل لطاقم مبيعات مدير إلى ترقيته فتمت ،جهوده على

 إشرافه تحت المبيعات مندوبي بعض يكلف بأن عليه اقترح ،المتحدة الولايات أنحاء
 وبالتالي، جهودهم ويقدر ويدعم، وبحفزهم يشجعهم أن مهمته وكانت ،بالحسابات

 . المبيعات عائدات ستزداد
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 لرئيس بالشكوى فريقه من كثير تقدم، للمبيعات كمدير ترقيته من شهر خلال وفى
 وأفاد ،فريقه لقيادة بوب طريقة في المشكلة وكانت ،العمل بترك والتهديد الشركة

 وبأنه ،"حيوان"بالـ ونعتوه معه التعامل صعب نهأو يطاق لا بأنه الشركة لرئيس وسيهءمر
 يهددهم نهأو ،اًخلاقيأ ٍمؤذ مستوى إلى النقد ويصعد المشاكل أتفه على شديد بانفعال يرد

 ولكنه دةالجدي ووظيفته عمله يجيد أنه ورغم ،جدا مرعبا جوا ويخلق وظائفهم بخسارة
 عمل في يصطحبهم عندما إلا معه التواجد يتحملون ولا ،الإرشاد أو النصح يقدم قلما

 . البيع صفقة وعلى العميل على وتركيزه اهتمامه كل ويكرس
 حازمة الوقت نفس في ولكن له داعمة بطريقة ويكلمه بوب الشركة رئيس يدعو

 أن ونريدك ،إداري لمنصب اسبامن لست ولكنك، الشركة لهذه كبير مكسب نتأ" :ًقائلا
 . "أخرى قرارات خذلأ مضطرين سنكون لاإو مورالأ إدارة في طريقتك تحسن

 

 حيث منصب في وضع قد، بالفطرة اجتماعي"و براعة الشركة مندوبي أكثر بوب
 في نفسها وضعت قد الشركة فإن ،المتدني من أقل يكون بأن يفيالوظ أداءه على حكم
 عائدات في زيادة عن لئومس بشخص الموظفين علاقة عرضت حيث عليه تحسد لا وضع

 كل تقريبا خسارة لتجنب وسعها في ما كل عمل عليها يجب كان لأنه، للخطر المبيعات
 عليه تنم وما ،الإدارة في لأسلوبه فعل كرد، الجماعية الاستقالات بسبب المبيعات فريق
 لتحسن تترجم الناس مع التعامل مهارات أنه هو المبيعات إدارة رئيس إلى بوب ترقية

 على بوب حصول بمجرد أنه الواقع وفى ،شخاصالأ عند المبيعات مهارات في ملحوظ
 حتى مختلفة مهارات ذوى المتدربين من كبير عدد تعيين منه ذلك تطلب إداري منصب
 ،عمله طاقم مع علاقاتال بناء في مهاراته يوجه أن أراد نهأو، المبيعات عالم في خطاه يتبعوا

 يحتاجه ما معرفة يستطع لم أنه إلا واجتماعيته العلاقات بناء في براعته من وبالرغم
 وما بداخلهم ما معرفة محاولة في اًمجهود يبذل ولم ،مثله ناجحين يكونوا لكي منه وسيهءمر
 ولا، طاغية بوب أصبح ذلك عن اًوعوض ،عملاؤه مع بالسابق ينفع كان كما يبدونه لا

 قوته خذأ وقد ،عليهم "متسلط" الـ دور تماما تقمص وموظفيه مع الصبر لتحمل له طاقة
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 يحدث أن المفترض من كان الذي المرضى المقابل وكان ،"نجاحاته عن الحديث من" من
 من تمكنوا قد وأنهم أوجها إلى ووصلت برزت قد طاقمه مواهب يرى أن بالطبع هو

  .بالكامل إمكانياتهم استخدام
 في ياو الفرضية أسلوب اتبع إذا وأفضل مرضية نتيجة إلى يصل أن بإمكانه كان
 . يالإدار لمنصبه ممارسته

 

 الذاتي يالوع بسمات يتعلق فيما بهم ونثق نحترمهم الذين شخاصالأ مع التعامل
 أن اًأيض المهم ومن. "ليةالداخ منطقتنا"بـ نسميه قد ما اكتشاف علينا يسهل أن يمكن
 أو تبقيتها التي والمدخلات فعلك ردود ستضع فيه والذي جيد" صوتي ترديد لوح" تمتلك
 . تتلقاها
 تكتشف أن المرجح غير من نهإف نفسك هو إليه تستمع الذي الوحيد الشخص أن لو

 خدمات تلقى يمكن بها والتي طرق عدة هناك. بالكامل إمكانياتك أو "صوتك"
 مساعدة يتضمن دوره والذي، القائد دور يؤدى حدأ وهى منها واحدة ونذكر ،ريبالتد

 اًنافع يعتبر التدريب من النوع هذا إن ،أهدافهم اويحققو عملهم ايتقنو بأن العمل طاقم
 وهو، "نفسه المصدر"من مأخوذة المعطيات نلأ،بكثرة يستخدم وقيم نهلأ الناحيتين من
 القوة مواطن يعرف من نفسه هو العمل في لأداء يقيم والذي نفسه الفرد إن ،بها ينطق من

 الذين المديرين إن ،الشخصي الأداء لتحسين خطة إعداد على الفريق ويعين، والضعف
 على التركيز ويفضلون المستمرة العمل مراقبة لتجنب يسعون تدريبي أسلوب يتبعون

 إليها يطمح أن يجب التي دافالأه ماهية:تعلم يشجع التدريب ،تحقيقها وكيفية الأهداف
 لكي عليها يعملأن  الفريق على يجب يلتا التصرفات أو المعينة المهارات يه ما الفريق؟

أن  للفريق كيف، بالأحرى أو ؟التالي المستوى إلى اينتقلو لكي اًأيض وربما أداء أفضل يحقق
 هذه يدعم  أنعليهم للمشرف مكني وكيف(. جدا المهمة المهارات هذه تطوير على يعمل
 . للإرشاد عون يد يكون أن للمدير ؟يمكن )النقاط
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 ،عمل لكل صغيرة داراتإ عمل أو، للشخص بالعمل القيام ليس الأداء توجيه
 تحتاج والتي مواهب يمتلك الفريق بأن ةكامن مقدمات له تدريب أنه، حرىبالأ ولكن
 نموذج مع التعامل إلى يتطرق التدريب من خرآ نوع ،كاملبال واستخدامها رشادللإ

 التدريب يتضمن ،الفريق كفاءة إلى تشير والتي السلوكيات تطوير على يركز مختلف
، الحالة هذه وفى ،للفريق ناجحة غير طريقة أو شكاليةإ تحويل و أتغيير إلى ةالحاج التحويلي
 نلأ، مختلفة بطريقة المهام يؤدوا بأن تعليمهم طريق عن الفريق بتوجيه المديرون يقوم

 عمل هو الهدف إن ،تكون أن المنظمة تريدها كما ليست أو اًكفؤ ليست الحالية الطرق
 متمركز تدريب نوع هذا فإن الجوهر وفى ،الأداء لتحسين شخص كل سلوبأ في تغييرات

 ،بالمدير ينالمحيط اهتمام على استحوذت والتي الأداء واطنمَ على ويركز ،المشكلة على
 ولكن، الوظيفة تأدية في القوة بمواطن فرد يعترف عندما التحويلي التوجيه يطبق ما وغالبا
 يتطلب تحد أوضحت قد الأفعال ردود إعطاءن إ حيث معينة منطقة في الإرشاد يتطلب

 الأداء مع التعامل لطرق مصغرة إدارة أنه أو تأنيب كونه عن عوضا التوجيه نإ ،سينتح
 .المدير أيدي على والتدريب التعلم قيمة يعزز نهإف الضعيف

 التي والكفاءات الذاتي يالوع مهارات تغذية عملية على يركز التطويرى التوجيه
، إليهم الموكلة المهمة الأدوار في جيد بشكل يؤدوا حتى الأفراد في موجودة تكون أن يجب
 أن شك لا ،المستقبل في وأعلى أهم أداور على يحصلوا حتى موهوب عمل طاقم نعد لكي
 أعلى لمستوى ترقيتهم تمت الذين للعاملين وخاصة جدا كبيرة قيمة ذو الداعم التعلم هذا

 :التطويري التوجيه على المبنية العلاقة خلال من تحققت الأهداف على أمثلة. وليةئللمس
v مثلا، جديدة ةوليئمس منهم واحد تولى قد والذي الأفراد بين حواجز خلق 

 . إشرافك تحت الآن يقعان واللذين سابقين ينمساعد
v كلاهما أو التواصل أو ،الخلافات أمر تولى،الفريق قيادة في المهارات توسيع 

 . العملاء أهم ومواجهة
v تزيد والتي التواصل طرق مع بالتوازي، للعامة التقديم أو الإلقاء مهارات تطوير 

 . مرتبة أعلى هم من أو،الجدد ءالزملا أو ،العملاء على كبير وتأثير الاحترام من
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v تحسين هو هل:ما وقت في يهم لما المدير تقدير على يعتمد القيادة أسلوب اختيار 
 . الحالتين يتضمن لربما الحالات بعض وفى للمنظمة؟ المستقبل قادة بناء أو الأداء

 

 طاقم في هثقت قلة في وتظهر المدير ومعتقدات قيم من اًساسأ تنتج المصغرة الإدارة
 فن في النظريات كاتب. التحفيز والمستمرة المراقبة دون من العمل تأدية في بكفاءتهم العمل
 . ماكجريجور دوجلاس الإدارة
 يسبب أن يمكن هذا الإدارة أسلوب وتبنى. "اكس النظرية" النظام عن ةفكر سمىأ
 محزن مرلأ نهإ ،المنظمة داخل في الموظفين لمعنويات كبير واختفاء الكفاءات قلة في اًتزايد
 في وظيفتهم نأوب يقيم داؤهمأ بأن شعروا أنهم لو ينجذبوا أن يمكن المديرين أن كيف
 . المستمر تدخلهم دون من بدقة لعملهم تأديتهم في الثقة من بقليل نويحظ نهمأوب خطر

 ،توجيه أسلوب تبنى هو للمعنويات ورفعا كفاءة كثرالأ البديل أن الواضح ومن
 ولكن،إليهم الموكل العمل داءأ في فيهم موثوق أنهم على العمل لطاقم يترجم ريبالتد

 رشادالإ طريق عن ولدعمهم وقته في العمل تحقيق من تتأكد لكي موجودة الإدارة
 . الحاجة اقتضت كلما مساعدة ومصادر
 

 من آخر صلشخ موكلة أصلا مهام تأدية على مجبر نكأ فيها تشعر التي القادمة المرة في
 خطه ضع، التفكير وبعد ،فعله على مقدم أنت ما عواقب في وفكر اًوقت خذ، العمل فريق

 حدوث قشةنالم اًفرص اعرض ،تنفيذها المطلوب والحلول المناهج خلال من الموظفين لتدريب
 ثقة عزز ولكن. المستقبل في تتخذها أن تحتاج لربما والتي صعبة قرارات أو طارئة حالات
 . بأهميتهم يشعروا حتى إليهم الموكلة المهام نتائج في ةوليئالمس كامل عطائهمإب الفريق

 أدوار خذأ من التدريب في أكثر وقتا أمضيت نكأ لو ،أولوياتك مقياس هو التقويم
 طبعا والتي أخرى توليائمس لأخذ الوقت لديك سيكون نكإف وسيكءمر ومهام

 . المنظمة إلى ستضيف
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 من العالم رأوا يفكر في النتيجة و أخر يفكر في عملية التنفيذ، وهم  شخص
 أو الآخر الفكر أن كيف يفهم لا ،المرجعية تماما عن مختلفة طاراتإ خلال

 ؟ .الآخر الطرف قبل من كل أكد تشغلها
 .الأفراد مبادئ "The People Principle" رون ولينجام ـــــ

 

،  بعمل الأخرهًطريقة عملة و كلا منهم يشغل نفسأو أحد يفهم فكر الأخر لا 
 شكل على نموذج لدينا ،الهرم قاعدة إلى عودةن دعونا، الناس من مختلفة أنماط على والثناء
 الشخصية المبادئنمط  تدعم و القاعدة الذهبية التي "، والتعاطف، الذاتي الوعي. لحظة

9 
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 فهم في المبذول الجهد أن استنتاج تمو ،الآخرين فهم في لاستخدامها الذات لمعرفة الملائمة
 تؤخذ أن يمكن ذلك من غمرال وعلى ،المختلفة المستويات من العديد لىع يعمل الآخرين
 البشرية واملالع طبيعة أن إلا، الخارجي مظهرها على العمل أماكن في الاتصالات بعض
 داخل الشخصية العلاقات تتضمنو ،عديدة بطرق مشاعرهم والبشر أفكار توصل
 يدرك عندما أقواها - " قوية ممارسات 9 " نموذجنا محور - المباشر التقرير/ المشرف
 التواصل ووذ الأفراد فيشارك ،الأبعاد متعددة ومعقدة التواصل أساليب أن المدراء

 تحت تكمن التي المشاعر ووالأفكار لقضاياا عن البحث خلال من الآخرين العاطفي
 الأفراد فيركز ،ذكره يتم لم ما اكتشاف عن ويقال ما عن بعدأ كأنها وفتبدو ،السطح

، الحاجة فعن، فيه قيلت التي السياق ماو، تقال كيفو، الرسالة قال من عن العاطفيون
 . بها قيلت التي الطريق بهذه الرسالة قيلت لماذا حول الادعاءات يخلقون

 بطريقة التصرفات ملاحظة على القدرة من خرينالآ حول التفاهمات أعمق فتنتج
 يحفز ما حول دائم فضول لديهم واى نظرية يمدير، العاطفي النحو على ،انتقادية غير
 عندما ربح فيرون ،الأفراد بين الأسلوب اختلاف طبيعة من مفتونون فهم ،الناس يدفعو

. جيد عمل لإتمام الأفراد من معينة لأنواع تكون التي جوهرية أكثر مكافآت ينشئون
 مع العلاقات بناء ستراتيجيةا لتطوير كطريقة فرادللأ الشخصي التواصل أسلوب يحللونو

 . الأفراد

 ،همأساليب عن تماما مختلفة الشخصية ساليبالأ هذه تكون عندما حتى ذلك ويفعلون
 أكثر للتطوير كطرق، للآخرين نهجهم لملائمة المدراء جهود قيمة الفصل هذا سيبرزو

 . "وسينءللمر الموجهة" إشرافية علاقة، إنتاجية

 قدرات تفهم كيف سنحددو ،العمل في الموظفين تظهر التي الشائعة الحوافز فسنصف
َّثم منو. لأهدافهم يجابيإ تقييم خلال إبداعهم تشاركهم والموظفين راءدالم  "مرونة" َ

 إشرافهم تحت الذين مع علاقتهم تصبح أن في "البشر نماطأ" إمكانيات تحسن فطريتهم
َّثمم ويجابيةإ  مسئولية لنيل الأفراد ببحث الآخرين مع العلاقات في المرونة فترتبط ،رةَ

 عبر يتحركون وكبرأ إدارة مهام التنفيذيون المدراء يتولىو ،وظيفتهم في أكثرو أكثر الإدارة
 المدير يواجه أن المرجح فمن ،الموظفين من الكثير على القيادة فيتولون، الوظيفي السلم
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 التي الموظفين من الإجمالية الأرقام من العديد بسبب البشر من مختلفة أساليب التنفيذي
 . رئاستها/ رئاسته تحت

 ،البشر شخصيات تغيير السهل من ليس أنه فهم على القدرة لديهم التنفيذيون فالمدراء
 أن فافتراض ،العمل علاقات لتطوير هائلة إمكانية للتكيف القابل المرء سلوك يقدم لذلك

 النظر يمكنو ،الآخرين مع الاتصالات لنهج مفيد "الحقيقي الهدف" من ينشأ سلوك كل
 . الحقيقية الأهداف لبعض كمنشأ بارز بشكل فهمها والسلبية السلوكيات إلى

 الهدف هذا لىع للعثور فطنتهم والبشر مهارات تدريب في اًجهد المدير فيبذل
 على للحفاظ اًأيض بل المشكلات لحل فقط الحاجة فليست ،البشر سلوك في الحقيقي

َّثمم فذلك العلاقات  هي الوظيفة في المرء خبرات فاحتياجات ،للإمام السير على ويحفز رَ
 القائمة المستويات بين تنتقل والاحتياجات هذه تتطورو ،الحقيقية الأهداف هذه تقود من
 للإدارة القيادة أسلوبو، الأعمال نجاحو، الوظيفة في الخدمة فترةو، التعودو، برةالخ على

 ماديا بالأمان بالشعور الاحتياج على قائمة للعمل دافعة " مشتركة صفة أدنى " ف. العليا
 . معنوياو

 الآمنة غير العمل ظروف من الوظيفة على المرء خبرات تهديدات تتراوح أن فيمكن
 يشعر الفرد أن افتراض فعلى ،الأسباب من سبب يلأ منةآ غير الوظيفةن  أالمرء ليشعر

 من التالي المستوى فيتطور، المهنية الناحية من أو الفسيولوجية الناحية من سواء، بالأمان
 والزمالة، للانتماء الاحتياج : أكثر خاصة احتياجات المستوى هذا ليشمل تدريجيا الاحتياج

 . قاتاالصد وتطوير، الآخرين من القبول يلقى أن إلى والاحتياج ،الأقران أو الآخرين مع

 يفف ،المهنية أو الذاتية بالهوية أكثر مرتبطة لاحتياجات يرقى أن للمرء يمكن، التاليب
 على يشجع أو، بالنفس الثقة يبنى الذي العمل عن نوالموظف يبحث المستوى هذا

 . لبنيةا والوضع كسب على يساعد أو، الذاتي الاستقلال

أن ب ذلك والشخصية والرغبات الذات لتحقيق لوظيفة المرء يتطلع أن يمكن خيراأو
 الرفيع المستوى هذا ففى. والروحية، والنفسية، العقلية: كثيرة أبعاد في واضحا يكون
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، نجازالإ لتحقيق الحياة خطة من اًجزء الوظيفة تصبح، الاحتياجات تسلسل ضمن
 بعمق للبحث المدراء " الحقيقي الهدف تحديد " مهارة فتشجع ،ءالمر هوية معرفةو، والمتعة

 مربك المرء سلوك يكون عندما خاصة، العمل مواقف في البشر من معينة فئة يقود الذي ما
 على ويؤثر، المواجهة أسلوب " بالمحسو غير " الفعل رد فيأخذ ،لمديره بالنسبة محير أو

 ذلك مثل رسالة لكنو ،للتعديل تاجيح وعكسية بنتائج يأتي سلوكه الذي الشخص
 لبعض أساس هي التي الكامنة الدوافع لفهم اًجهد المدير بذل إذا تفاعلية أكثر ستكون
 . الموظف هو فعال بشكل سيستلمها من نلأ ،الحقيقية الأهداف أنواع

 الاتصال ستراتيجيةا لتلائم طريقة تحليل في للنظر للرئيس المنطقية الأسئلة فتكون
 ما بعد؟ فيما هي/هو يكون ماذا الموظف؟ هذا حول شيء كل هو ما: معين لشخص
 التي والأولويات الاحتياجات ما سلوكه؟ والشخص هذا تواصل تفسر التي الأهداف

 الشخص؟ هذا تقود

 يحددون الذين فالمدراء الوظيفة؟ على البشرية التعاملات في الشخص هذا طموح ما
 وراء تكمن التي الأساسية الاحتياجات يحللون نم هم لموظفيهم الحقيقية الأهداف
 يميتق يتم شائعة أهداف أربعة سنذكر يلي فيما ،السلوك والعمل مكان في التواصل
  :يرأسونه نالذي المدراء خلال من الشخص

 ،المهمة نجازإ هنا فالهدف. الصعبة المهام مجموعة هم الأفراد من الأولى المجموعة -1
 أفراد يحبذ فلا ،المهمة نجازإ مع تتعارض التي العقبات ةإزال المجموعة هذه فمهمة
 فيؤخر، قرار معالجة في الإفراط أو فعالة غير اجتماعات في المشاركة المجموعة هذه
 ،وهكذا، الأخيرة النتيجة على للحصول متلهفون فهم ،الأشياء نجازإ تأخير ذلك
، ًوحاسما، اًمختصر الالاتص يكون أن الأفضل من، المجموعة هذه مع التعامل فعند

 . مركزة الحلولو

 بشكل المهمة نجازإ على مجموعتها أفراد فيركز. عملية أكثر فهي الثانية المجموعة أما -2
 يجبو ،عالية الجودة تكونو ،الأهم هم العملية سير والتفاصيل الآن صبحتف. دقيق
 ،به موحمس غير بها المسموح الطريقة عن فالانحراف ،الإمكان قدر الأخطاء تجنب
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 القصوى للأهمية مشترك ووعى، بخطوة خطوة والعمليات، التخطيط قيمة فتظهر
 كانت إذا مهمة قيمة ذات القرار اتخاذ عمليات والنطاق واسعة فالاتصالات. للجودة
 . الأخطاء من التقليل إلى تؤدى

 يسود، فهنا. جنب إلى جنبا المهمة نجازإ تفضل فهي ثةلالثا للمجموعة نسبةلبا -3
 . الجماعة لروح حتياجالا

، التواصل إيجاد يظهر المجموعة هذه مع فالتعامل ،المجموعة لهذه مهم فالترابط
 الاحتياجات المدير مع التكيف فيلبى ،التقارب بناءو، العواطف والأفكار مشاركةو

 المهمة نجازإب يقوم أو منعزلا يكون أن من الفرد على يحافظ وللموظفين الاجتماعية
 المجموعة هذه إدارة من جزءو ،نشاطه والفريق تواصل هنا الهدفف ،بمفرده

 . يود بشكل العمل نجازلإ ودية مزحة أو حديث فيه يتشاركون

 الذات فتقود ،التقدير على للحصول الطرق عن تبحث فهي، الرابعة المجموعة خيراأو -4
 يجابيةالإ فعلال فردود ،المجموعة هذه أفراد الآخرين عيون في " التألق " ـل الاحتياجو
 أن يحتاج المجموعة هذه مع نقد يفأ ،محفزة وجدا مفيدة الأفراد لاءؤه مع، المتناسقةو

، تآفاالمك الأفراد لاءؤه فتحفز ،البيانات تدعيمو، يجابيةوالإ، التفاؤل بين يبنى
 عليها والحصول، المهمة نجازإف. "عملا أحسنوا" بأنهم الدائم التذكيرو، المجاملاتو

 أو العناية على الحصول من أهمية أقل جنب إلى جنبا عليها والحصول، يقدق بشكل
 . التقدير

 

 نيابة الفريق مشاريع، كبيرة محاسبة شركة في عليا وهي مستشار ضرائب، شيلا تقود
 لقيادة ينهايتع تمو ،الصعبة والمهام بالكمال ذاتي اعتراف لديها فهي ،الدولي العميل عن

 البعض بعضهم مع تعهد فلديهم، العشرينات سن في غلبهمأ، الجدد المبتدئين ينالمحاسب
 في الاجتماعات تخطيط إدخال هو شيلا فأسلوب ،البعض بعضهم مع بالشركة الاستمتاعو

ًنقدا سريعا و قليلا متأخر وقت   .الخاطئ الاتجاه في تسير أنها تبدو التي المشاريع جوانب فيً
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 لحظة، الاجتماع وصولها قبل البعض بعضهم مع وديا حدثيت الذي، الفريق فيصبح
 فتضع، موجهة ومباشرة بطريقة لااسؤ شيلا فتسأل اً،متوتر واًهادئ الغرفة دخولها
 المحاسبة فريق ينظر الغرفة شيلا تغادر عندما، الاجتماع نهاية فيو ،المركز في شخاصالأ

 حضرو ،للتو منها الانتهاء تم تجربة بعد البعض بعضهم على يسلمونو، لبعض بعضهم
 هنأ قرر ومباشرة العملية هذه شهدو، الفريق لمشروع واحد اجتماع شيلا رئيس، بيتر

 . الفريق قيادة في سلوبهاأ حول شيلا مع سيتحدث

 

 لبناء شيلا فعلته الذي ما :أولا. التحليل نيستحقو القضية من جانبين هناك يوجد
 فيها؟ معها التعامل يضرون دقيقة كل في يفزعوا لا كي، افريقه مع أعمق علاقة
 لتشاركهم الكفء الموظفين هؤلاء لمساعدة، شيلا تستخدمه الذي النهج ما: ثانيا 
 مدى إلىو، المهمة نجازإ على تركز فشيلا الفريق؟ اجتماع في لاحظوه ما حول مأفعاله ردود
 أن أهمية الأكثر ولكن، الأهداف هذه الفريق يشاركهاو ،دقيق بشكل المهمة إتمام، قليل

 يبحثون ومبتدئين موظفين لأنهم ( التقدير من قدر على يحصلواو، جنب إلى جنبا يعملوا
 .  )المحتملة الشراكة فرصة نحو لحياتهم مجرى بناء عن

 العميل إشراك مع صحيح بشكل المشكلات تقتلع عندما كفء أنها شيلا تعتقد و
َّثم الوقتأن ، تفكر، شيء كل بعد -. للاجتماع كبدئها  التوضيح؟ في تهدره فلماذا ينَ
 للعديد الفريق ووسينءالمر ينظرو ،دورها في الإنسانيةالعلاقات  جوانب تجاهلت ولكنها

 عندما لكنو، مملين أشخاص، واحد كبعد بتدريبهم مونويق الذين المديرين كبار من
 ،مرحة حتى أو جذابة أشخاص مأنه نكتشف نعرفهم وجيدا المديرين هؤلاء مع نتعامل
 . الطريقة بهذه شيلا تكون وربما

 ،معهم علاقة لتبنى موظفيها مع وقت قضاء من لابد أنه ترى أن إلى تحتاج لكنها
 عن " قصيرة محادثة " تنشأو، القادم الاجتماع إلى يصل من أول لتكون تدريبها فيمكن
 تبدأ  أنفيمكنها ،المشترك الكلام نواعأ من خر آ نوع أي أو الأسبوع نهاية خطط أو الطقس
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 فيضع ،الجيد لعملهم فريقها تمدحو، المشاركة ستسير كيف حول يجابيإ بجانب الاجتماع
 أهداف مع التكيف على شيلا قدرة يوضح وللاجتماع تماما اًمختلف ًشكلا الأسلوب هذا

 . التقدير على الحصول وجنب إلى جنبا المهمة لإتمام فريقها

 ِتعط لم ،الآخرين مع جيدة علاقة لبناء متنبهين يكونوا أن يحتاجون المدراء أن هنا فالنقطة
 معنويات انخفاض النتيجة فكانت ،الإطلاق على وظيفتهم من الجانب لهذا الاهتمام شيلا

َّثم ،المهمة نجازإ هو الحقيقي شيلا هدف أن ليرى بيتر فيحتاج ،جدا الفريق ، معها المناقشة في، َ
 أدائه من سيحسن فريقها مع ةقعلا بناء في شيلا تقضيه الذي الوقت أن يُؤكد أن تربي يحتاج

 معها بالتحدث، الصعبة قيادتها فعل من للتخفيف الإذن يعطيها أن بيتر اًأيض يحتاجو ،النهائي
 أفضل مع المحدد الوقت في النهاية خط إلى تصلى نأ تريدين أنت" إلى اًمشير أسلوبها عن

، شخاصالأ هؤلاء تحتاجين ِأنت ،بمفردك فعل ذلك تستطيعين لا لكنكو، ممكنة جوده
َّثم وقت معهم العلاقة في نهيتقض الذي الوقت لذلك  لمن العنان لإطلاق سماح فهذا. "ينَ

 يمكن لكنها، شيلا تفعله أن تحب ما هو فقط المواهب تدريب أن الممكن ومن، تحكميهم
 أن تؤمن لا سوف المنظمة أن تعتقد لكونها طالنشا هذا في وقت لقضاء نافرة تكونأن 

 مع للمحادثة الاقتراب فقبل ،تكون أن المحتملة الوقت ضريبة استخدام في ترشيد ذلك
 النبرة خلق ومشترك تفاهم خلال علاقة بيتر يبن، الحقيقي هدفها تميز التي بالطريقة شيلا
 . موظفيها مع المعتاد سلوبالأ عن خروجها محاولة بقيمة الاعتراف على شيلا تساعد التي

 

 البشر أساليب عن كتابهم في بولتون غروفر دوروثى دكتور وروبرت دكتور يعرض
 : ذلك فيؤيدون. العمل في أنفسهم البشر لفهم ًمماثلا اًنموذج

v يباق مع التعامل بكيفية اًمرتبط "الراحة منطقة" في، اًسائد اًأسلوب يمتلك منا كل 
 . العالم

v السكان عدد من المئة في 25 حوالي يشغل السائدة الأربعة ساليبالأ من واحد كل . 

v السائد أسلوبك تغيير تستطيع لا أنت . 
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v الآخر من أسوأ أو أفضل طبيعته في أسلوب يوجد لا . 

v من العديد في يشتركون أنهم الواضح من المتماثلة البشر أساليب من الرغم على 
 طريقة فضع. اًأيض طريقتك في الآخرين نع تختلف فأنت ذلك ومع، الصفات

 . الأساسي الأسلوب عن يكون ما بعدأ تكون، أخرى

v مرونة في بإبداع العمل من شخاصللأ الأساسية أساليب الأربعة قبول يمكنك 
 . مختلف لأسلوب

 موضحا أساسية أنواع أربعة داخل شخاصالأ "البشر أنماط" بولتون نموذج يقسم
  ."البشرية الأنماط" هذه من كل نفهم أن نحاول فدعونا ،حة التاليةالصف في مفصل بشكل ذلك
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 

. الذات تأكيد متوسط من أقل مع كبيرا العاطفي القيد بين الأفراد يجمع هؤلاء
 :هم الذين أولئك كوني أن إلى نوالتحليلي ميليسوف 
v مثالية من الطرقالأكثر  . 

v القرارات لاتخاذ "والحريق والهدف الاستعداد" ستراتيجيةا مروعة من . 

v  الخيار تحديد من يقين على تكون أن  تريد_ " الحصول عليهافيالحق "ونوع 
 . الصحيح

v موجه لمهمة ومنظم ومنهجي . 

v أفضل ذلك البيانات من لمزيد ،البيانات على المبنية راراتالق  اتخاذإلى تنجذب . 

v المخاطرة في اًجد الحكمة من . 

v من بدلا المنزل في البقاء (الشخصية والأنشطة الانفرادي العمل مع مريح 
 . )جرا وهلم الكتب وقراءة، اًمع العمل بعد أو الحزب إلى الذهاب

v تنال العناء عندما يوطن . 

v جعبتهم على عواطفهم يتحملون لا أنهم ،وهادئ منخفض مستوى على الأكثر . 
v نقطة يكون عندما حتى كرسي على الوراء إلى يلتفت أن المرجح من . 
v يعترضون على حتى، ذلك بينما يقولون يقولونه ما يفكرون حول الذين الناس 

 تحير ما غالبا سمة _ ذهنهم إلى جاء الذي الجديد الفكر ويبدءون أنفسهم
  .المستمعين

v المنطوق على التواصل المكتوب لصالح الأرجح على . 
v المشاعر مفكري . 
v المحددة المواعيد في متأخر ولكن للتعيينات المحدد الموعد . 

 

 أكثر مع جنب إلى جنبا، المتوسط من اًحزم أقل بطريقة الأمور الأفراد ينجز هؤلاء
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 مشاركة شاركة الودية والتحليليةوالم، التشبيه هذا من ترون وكما ،الاستجابة متوسط من
 هذين بين التشابه أوجه بعض هناك سيكون وبالتالي ،)أقل (الذات تأكيد من مماثل مستوى

ويظهر  ،معارض منهما كل استجابة درجة في يكمن الأسلوبين بين الفرق ،الأسلوبين
 :الذين لئكأو يكون أن إلى يالود يميل سوف ، التحليليأكبر من انفعال من المزيد يالود

v لاعبين فريق هم . 

v مع أو صغيرة مجموعات في وخاصة المشاريع على الآخرين مع العمل تفضل 
 . آخر واحد شريك

v الأنا اشتباكات وتجنب الضوء لتسليط تسعى لا . 
v المتضاربة الأفكار لدمج سبل إيجاد . 
v ومحبب هادئ . 
v الآخرين لمشاعر خاصة حساسية لديهم . 
v في تحمل المسئولياتأو الخدمية الوظائف  في جيدا أداء . 
v و يسعى جاهدا للحفاظ عليةهيقدر قيمة ما قد ابتكر ً . 
v  ًيضا خلال متابعة العمليات أ الروتينية والإجراءاتداء أيشعروا براحة خلال

 . الآخرينالمقررة من قبل 
v الآخرين استعداء من خوفا "هي كما الحقيقة قول" في يترددون . 

 

. العاطفي التعبير من الكثير مع الجرأة من عال بين مستوى هذا الربع في الناس تجمع
 :إلى تميل معبرة
v وملتهبة  منتهيةساليبالأ أكثر أن يكون . 
v الأنظار لفت ومشاريع، الجريئة والتصريحات، الزاهية الألوان مثل . 
v الصدارة مركز" إلى وتنجذب الضوء دائرة في تزدهر" . 
v وحيوي الصدر ضيق يكون.  
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v يفعلونه شيء كل في الآخرين مع الربط . 
v شخصية قوية شبكة لديها . 
v وإبداع جراءة لديهم الذين الحالمين يكون . 
v لاحق وقت في ويفكرون الأول يتحدثون أو يتصرفون -  اًمندفع يكون . 
v لخطط اًوفق وليس للفرص اًوفق العمل تفضل . 
v والمرح  للعباًمحب يكون . 
v الاستماع نم الحديث في أكثر يكون أن . 
v المحددة مهامه أداء من شخاص للأاًتوجيه أكثر كوني أن . 
v فيه يفكرون ما يكتشف أن إلى التحدث . 
v هي كما الحقيقة قول . 

 

 هذا. الاستجابة متوسط كان مما أقل مع المتوسط من أعلى حزم يمزج النمط هذا
 :هو النمط
v ًيهتم جدا بالنتائج و يوجه للنقاط الرئيسية . 
v اًجد مستقل . 
v اًجد حاسم . 
v بسهولة العقليات تغيير على قادر . 
v وهادف الخطى سريع . 
v الوقت إدارة في يتفوق أن المرجح من . 
v النقطة مباشر وإلى، اًنظري ليس ولكن عقلاني، ًتفصيلا ليس ولكن واقعي . 
v أعمال تغيير جدوله بما يفضله من على قادرة  . 

v موجه للمهام . 
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v ما بقدر ذلك عن نتحدث لا قد ولكن، للناس الصادقة المشاعرامتلاك  على قادر 
 . "المعبرة"و "يالود" أنواعنتحدث عن 

 

 الذين الأفراد مع بفعالية تتعلق تحديات حول أعمق تفاهمات كسب سياق في
 هتعبير هذ مدى لتقييم مفيد اًأيض بل، السلوك من مختلفة الأساسية الأنماط يقدمون
 أهمية حيث من اًشريط تثير العصيبة المواقف شيء كل بعد الضغط تحت نفسها عن الأنماط
 . الإنسانية مهارات العلاقات إدارة تطوير

 اًنظر اًتطرف أكثر هو وإنما، أساسي واحد نمط من "الاحتياطي النسخ أسلوب"ينبع 
 في اًوضوح رأكث يكون سوف الاحتياطي النسخ أسلوب ،الإجهاد من قوية لتأثيرات
 سلوك  يلاحظوالكي التعاطف إلى مديروه يحتاج لذلك، العمل في متعارضة حالات
 غضون في مشاكل أو صعوبات يسبب ما غالبا يذوال _ الاحتياطي النسخ أسلوب
 ـل وفقا. الأساسية الشعبية نمط من مظاهر مجرد جوهرها في هي _ الإشرافية العلاقة

 ،تلقائي هو بل اًإدراكي ليس الاحتياطي النسخ سلوكن أ حيث طبيعي التحول" بولتونز "
 :الاحتياطي النسخ أسلوب وضع في. "مبالغ" أو، اًحاد يصبح العادي الشخص أسلوب
v من الانطوائية تصبح، عاطفية وأقل هادئين يكونوا ما عادة ين هم الذينيالتحليل 

 . العاطفي والانخراط المشاركة
v مروضة تصبح، وداعمة ونيةتعا تكون ما عادة التي الوديات . 
v اًاجتماعي هجوم الانخراط عادة التي المعبرات . 
v ستبداديةا تصبح، التوجيه عادة هم المحركات .  

 

، آخر شخص مع  للتكيف"عملية" وسيلة هو "المرن سلوبالأ" أن بولتنز ويؤكد
 نحو الموجه هو "غرار على العطف". نظرها أو نظره وجهة مع لتتوافق وسيلة من بدلا

 . الصراع إدارة وبالتالي، أفضل علاقة بناء هو منه الغرض ،معين هدف
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 وكذلك الأشياء على نظرك وجهة مناسب بشكل كشف حين في التعلق البناء فهو"
 وعلى، الآخرين مع التعامل لعملية أفضل ذلك كان ،الآخرين  معاًتعاطف الاستماع

 . "اًالمتضاربة إبداعي الآراء حل وبدقة البعض بعضهم يسمع الناس أن رجحالأ
 نتائج لتحسين السلوكيات من قليل لعدد مؤقتة تسوية" هو "غرار على العطف"
 . )اًجد قليلة سيطرة لديك التي من أكثر (ذاتك تغيير على المهارة وتركز. "التفاعل

 . بك الخاص السلوك هو لبولتنز وفقا، قةالعلا لتحسين لديك الأولية المالية الرافعة
 وأسلوب الفرد الشخصي نمط تحديد مع يبدأ خطوات أربع من بولتنز نهج ومشورة

 هذا أساس على المستقبلية التفاعلات تخطيط هي التالية الخطوة فإن ،الآخر الشخص
، الخطة تنفذ الثالثة الخطوة ،يقدمونها التي الثناء قتراحاتا وساليبالأ من التحديد
 . عليها عملية تحسين يمكن بحيث النتائج تقيم النهائية والخطوة

 أربعة على الثناء بولتنز عن اقتراحات تلخصالتالية  الصفحات في 1-4 الجداول من
 . )والمحركات و التعبيريات، الوديات، التحليليات ( مختلفةأشخاص أنماط

 على تنطوي يبدو ما لىوع المعلومات من الكثير تشمل الشبكات هذه أن ورغم
، التفاعلات اليومية البسيطة من العديد سياق في مفرط المعقد بشكل القرار صنع عملية

 ورقة تحتاج لن أنك نعد نحن ،اًجد بديهي المطاف نهاية في يصبح بولتون نموذج بعد
 اتخاذ أجل من الأوقات جميع في معك محمول كمبيوتر أو البلاستيك الملفوفة مرجعية

َّثمم بشكل الآخرين مع بشأن التفاعل اتقرار  راسخ أساس وجود هو تحتاجه سوف ما ،رَ
 ،للغاية الفعاليين الرؤساء من الأخرى عادات والخمس الأربعة شخاصالأ أساليب في

 هذا يدفع حولك من الناس مع للتكيف اًاستعداد ،السابقة الفصول في ناقشناها والتي
 . البناء عملية علاقة

، الموقف إلى أدى مما دفاعي موقف لدينا ويتجسد، التكيف في صعوبة ديج منا كثير
 أشخاص مع لتتناسب توجهي تغيير أن أعتقد لا وأنا، تامة بطريقة والولوج الهوية إدارة"

 بك خاصة الإلكترونية علاقة بناء أنشطة من والقصير المحدود النظر نسخة هذه. "آخرين
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. الناس بين الطبيعية الاختلافات حول يهمني لا": يقول الأقل أو الأكثر ،العمل في
، جدا بغيض يبدو ". يمع لتتكيف تتغير أن يجب والناس، أفضل وأسلوب شخصيتي

 ؟للآخرين الطريق هذا عبر تأتي أن حقا تريد هل كذلك؟ أليس
 من قراءة خذ فائدة، تقوم بالرعاية أنك يعني الناس أساليب من غيرها على الثناء
 اًعاطفي اًوتكون ذكي، نفسيا بالتفكير أكثر نهجا تأخذ اًوأيض، تدرك عاطفياكأنك ، الناس

 في حقيقية تبدو التي الرسالة نهاإكذلك  ". قوة يه المرونة" اليوغا يعظ مدربو ،القيادة إلى
، "للآخرين توجيهه" في معا نموذجنا في الكفاءات جميع"المرونة"توحد مهارة . العمل
 القيادة ممارسة يتخذ أن يمكن الذي المحنك القيادة د بأسلوبوالتزوي، للتكيف قابلة

 . مستوى أعلى إلى بك الخاص
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1 

 



 


 

 

  التحليليين
 
 

   للمهمةاًتوجه أن تكون أكثر  -
 المشاعر تقلل تعاطف - 
 اًمنهجي  تكون - 
ً، تفصيلا، واقعياًجيد تنظيما ًمنظما  تكون -   اً

 الكـلام. المعتـاد مـن أكـبر بـسرعة والتحـرك الـوتيرة تسريع  - التعبيريين
 مـن أكـبر بـسرعة المـشاكل من المعتـاد، معالجـة أكبر بسرعة

 . أكبر بسرعة القرارات المعتاد، اتخاذ
 . أعلى طاقة إظهار  - 
 نظرة إلقاء في كما ترغب الكبيرة التعبيرية الصورة على التركيز  - 

 .  الأشياء على  "كبيرة"
 . رأيك هو ما تقول  - 
 اًمتمـسك تكـن لا التعبـير، و حريـة المصير وإعطاء تقرير تسهيل - 

 . بالمجال
 . وتيرة  تسريع- المحركين

 . العالية الطاقة  إظهار- 
 . المهام نحو توجها أكثر كون ت- 
 . وعملية قليلا رسمية أكثر  أن تكون- 
 . بك الخاصة والخطط الأهداف  حولاًواضح  أن تكون- 
 . رأيك هو ما  تقول- 
 عـرض الأولوية؛ ذات القضايا على التركيز _ "لمطاردة قطع" - 

 ". ذلك ، واترك اًكنت شاك إذا". الرئيسية النقاط
 . بك الخاصة تالاتصالا في جيدا نظيمات ًمنظما  تكون- 
 . عملية حلول  اقتراح- 

دو د
ــو

الـ
 

 جـذب" (مؤقتا مختلف نمط سلوكيات استخدام في ترغب  قد- ودودين آخرين
 ). "صد أمثال / الأضداد

 نحـو اًوموجه اًحزم أكثر يكون أن الواحد منكم إلى تاجيح  قد- 
 . المهام
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:2 




 


 
 

 شخصي الصراع جعل - التعبيريين
 المشاعر على أكثر التركيز -
 التعبيري التخاطب عفوية مع التعاون -
 . المحبة بمتعة جانب التعبير على اًمفتوح تكون أن -
 . يالتعبير الاعتراف عطاءإ -
 . التعبيرية "الموجة" على التواصل -
 اًتلخيـص هاتفيـة، ولكـن تقاطعـات أو لوجـه وجهـا مثل تعبيرية -

 . الكتابة في مطلوبة تكون قد للنقاش
 . والمنطق الحقائق تطرف لا "الجوهرية التفاصيل" من واضح توجيه -
 . الآخرين على الضوء تسليط توصيات -
 . ممكنا ذلك يكون عندما الحوافز توفير -
 . كبيرة حرية توفير -

 أو في القـرارات تتعجـل أبطـأ، لا تحـدث - الخاصـة وتيرتك بطء - التحليليين
 .  القوية المواعيد

 . اًجد بقوة تأتي لا -         . أفضل بشكل أكثر، والاستماع الاستماع -
 اًمستعد كن -       .  التحليلي"يالموج الطول" على التواصل -
 . اًدقيق كن -                                                  . تفاصيل تقديم -

 ودودين
 

 

 . اًحقيقي اًشخصي تصالالا أجعل -
 . الخاصة وتيرتك  أبطء-
 . أفضل بشكل أكثر، والاستماع الاستماع -
 . المشاعر على أكثر التركيز -
 . ًداعما تكون أن -
 . بنيةال توفير -
 . البشري الجانب في الاهتمام إظهار -

ـين
ركــ

حـــ
ــــ

ــم
الـ

 

 المحركين
 

 . السلطة على الصراع تجنب - 
 . للتفاوض قابلية أكثر تكون أن - 
 . أفضل بشكل أكثر، والاستماع الاستماع - 
 .اًحزم أقل تكون أن إلى مؤقتة وسيلة إيجاد - 
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 

:3 




 


 
 

 . الخاصة وتيرتك  أبطء- ودودين
 . أفضل بشكل أكثر، والاستماع  الاستماع- 
 .  لا تتقدم بقوة- 
 ً كن داعما- 

 .  كن أكثر توجها للمهام- المحركين
 . شاعرك قلل تأكيد م- 
 .  خطط لعملك واعمل على خطتك- 
  تجنب نزاع السلطة - 

 .  أبطء وتيرتك- التحليليين
 . أفضل بشكل أكثر، والاستماع الاستماع - 
 .  لا تتقدم بقوة- 
 .  كن أكثر توجها للمهام- 
 .  قلل تأكيد المشاعر- 
 . ً كن منظما- 
 . اً وواقعيً ومفصلااً جيداً كن مرتب- 

ــن
ــــ

ــيـ
ريــ

ــــ
ــيـ

عبــ
الت

 

 توجهــا وأكثـر مـنكم يحتــاج أن يكـون أكثـر جديــة اً واحـد- يريينالتعب
 . للتفاصيل

 .  تضيف القوة للأساليب الأخرىي انظر ك- 
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:4 




 


 
 

 .  جهز وتيرتك-   حركينالم
 أعلى طاقة  إظهار-  
 والنظرية التفاصيل في تتورط  لا-  
 رأيك هو ما  تقول-  
 . النتائج على يركز العملي  الكلام-  
 . المصير تقرير  تسهيل-  

 . اًحقيقي اًشخصي تصالالا جعلا -   ودودين
 .  ركز أكثر على المشاعر-  
 . ً كن داعما-  
 .  توفير البنية-  
 .  الفائدة من الجانب البشرىإظهار -  
 . والمنطق الحقائق تطرف  لا-  

 . الشخصي الاتصال جعل - التعبيريين
 . وتيرة تسريع -  
 . أعلى طاقة إظهار -  
 . المشاعر على أكثر التركيز -  
 . التعبيرية التخاطب عفوية مع التعاون -  
 . المحبة متعة على تعبيريات جانب مفتوح تكون أن -  
 . يالتعبير الإدراك إعطاء -  
 . رأيك هو ما ويقول -  
 . الموجة طوال مع التعبير التواصل -  
 . كبيرة حرية توفير -  

ات
ـليـ

ـلـي
ـتح

ال
 

التحليليين 
 آخرين

 . حسما أكثر تكون أن حاول بالطرق -
 . العلاقة هذه على جهد بذل -  
 . الأخطاء مع متسامحا تكون -  
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 

 باعتبارها شخاصالأ بين الاتصال أساليب فعالينال زعماء من عالية يحلل درجة
 حتى ذلك يفعلون ،الأفراد هؤلاء مع الإشرافية علاقاتال لبناء استراتيجية لوضع وسيلة
 مع الاستجابة من بدلا ،نفسها تلقاء من تماما مختلفة الشخصية الأنماط هذه تكون عندما
، الآخر الشخص نية اًإيجابي لفعاليينا نوويقيم المدير، معينة لمثيرات ةمحسوب غير فعل ردود
 الإيجابية النوايا هذه وتتضمن ،الوضوح من بمزيد الشخص دوافع لفهم محاولة في

 :في مصلحة
v به القيام . 
v الصحيحالأداء  . 
v جنبإلى اًالترابط جنب  . 
v التقدير . 
 :هم "للناس أنماط" ن أربعةوالمدير يواجه أن المرجح من، العمل مكان في

 . )الذات تأكيد وانخفاض، منخفضة الاستجابة (التحليلية -1
 . )الذات تأكيد وانخفاض، عالية استجابة(وديات  -2
 . )عال الذات تأكيد، عالية استجابة (التعبيري -3
 . )عال الذات وتأكيد، المنخفضة الاستجابة (السائقين -4

 تعزيز وئام تطوير في بالمصلحة الناس لأنماط هؤلاء المرونة ستراتيجيةاتحُرك 
 في مؤقتة هادفة عمل تعديلات على وقادرين مرنين الفعالين يكون الرؤساء ،لإنتاجيةا

 على السيطرة يستطيعون لأنهم ذلك يفعلون ،ختلفةالم الناس أنماط من ولكل للناس نهجها
 . الناس من مختلفة أنواع من العديد لإشراك سبل لإيجاد مصلحتهم وذلك في، سلوكهم
 
v الخاص بك"شخاص الأأسلوب" تحديد خلال من ابدأ  . 
v عليك؟ تنطبق  قدالذي آخرين "أشخاص أسلوب" هو ما 
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v ًممثلا حدد، الماضي معهم في عملت أو تعمل كنت الذين الأفراد من مجموعة اًثاني 
 النوع، "التحليلي" نوع، "المحرك"نوع  في ("الناس أساليب" من كل من اًواحد

 أن وينبغي ،الفصل هذا في مناقشتها تمت التي) "يالتعبير" النوعو، "يالود"
 مع التي تلك من بدلا، الأنواع هذه من بدلا علنية أمثلة الممثلين هؤلاء يكون
 . الصفات من مزيج أو مزج يقدمون الذين

 المشروع من جزء إعادة منك العملاء أحد طلب: التالية الافتراضية الحالة في انظر
 الذين فريقك أعضاء من أربعة تبلغ أن منك يتطلب هذا ،مختلفة بطريقة اًمؤخر المقدم

 زمنية فترة  إطارفيإنجازه  على وتصر صياغة إعادة يريد العميل أن المشروع في شاركوا
 . صياغة إعادة على للحصول قصيرة

 . للجدل فعل رد أو السلبية بعض تثير قد المناقشات هذه كل أن تتوقع مختلفة لأسباب
، تحليلية (مختلفة ناس أنماط أربعة واحد يمثل كل الأربعة الفريق أعضاء أن نفترض

 . الفريق في عضو كل لمناقشة نهجكم ضع خطة. )وتعبيرية، تحركية، ودية
 مناقشة إنشاء في لديك الأساسي النفوذ أن هو "المرن الأسلوب" مفتاح أن تذكر

 أن يجب الذي وأنك أنت، الآخرين  الناسأنماط عن ؤيتكر تتضمن إنتاجية وإبداعية
  المرنالأسلوب أن اًأيض تذكر ،الفور على بك الخاصة الأهداف إنجاز أجل من تتكيف
 . لنفسك  حددتهاالتي " الناسأنماط" على يتوقف

 الشخصية حياتك الناس في أنماط على الثناء
 أو، الأهمية من ذوى موغيره زوجك/ زوجتك من "شخاص الأأسلوب" في النظر

 . كأسرت أفراد أحد
 وجود عدم يفسر أن الأحباء هؤلاء من أي مع لديك التي تكون الخلافات أن يمكن

 ؟الآخرين جزء على أو بك الخاص الجزء على "المرن الأسلوب"
 الحصول أجل من، عائلتك في الآخرين الناس أنماط مع التكيف يمكنك  طرقأي في

 علاقات؟ال هذه من المزيد على
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 

 

 

9 
 

 كونها من اًتعقيد الأكثر والصعبة  المواقففي حتى الرعاية يأخذ الوسطاء
 . الأجزاء أصحاب من بدلا، هيئته بكامل للمجلس المدبرين

 مارك جرتسون ـــــ
 

 ذكاء من مجموعة وراء الكامن سالأسا الكتاب هذا في  نقدمهاالتي ستراتيجياتالا
 الأساسية المهارات ،الأفراد إدارة دور في الفعال الأداء تدعم التي السلوكيات العاطفة
 تحقيق نتائج إيجابية مثبتة في فإنها تخلق، المدير ممارسة داخل اًجيد وتتكامل تجتمع عندما

10 
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، الطرق من تحصى ولا تعد لا كمية في تطبيقها يمكن ،والتنظيمية الشخصية كلا الأهداف
 . الآخرين لقيادة أعمالهم نحو نوحيث يذهب المدير

 علاقات القيمة وتبنى العمل اًعاطفي الذكية ساليبالأ  تنظم هذهالأحيان بعض في
 أوقات خلال من القيادية  تقيمالتي قويةال الرياح  مثلاًتمام وسينءالمر مع المضافة

 الأمور تسير لا جميعا نعلم لكننا ،عوائق دون نجازات الفريقإ وتحقيق "واضح الإبحار"
 التغلب  يجبالتي الشخصية التحديات من مجموعة متنوع فريق إدارةتقدم  ،بسهولة دائما
 من بيئة يولد الحديث العمل مكان ،لا يقومون بذلك والعديد، بعض المتوقع ومن اعليه

 جهود داخل الاحتكاك فرص متتعاظ المتقلبة الظروف هذه ومع، المستمر والتغيير التعقيد
 . الفريق

 الديناميكية الحقبة هذه في للصراع شاملة كثيرة أسباب عن هنا النطاق توسيع يمكننا
 أن هي والحقيقة ،رأينا في محدودة ذلك فعل في القيمة ولكن ، نعيش ونعمل داخلهاالتي

 بساطة أكثروضع ب ،الحدود مقيدة اللامتناهية وليس نحو تميل للصراع المحتملة الأسباب
 له صراع كل أن نعتقد نحن ،الأسباب من لها نهاية لا كمية على للحصول الصراع يحدث
 المديرين وقت من بكثير إنتاجية أكثر استخدام هوو، نوعه من فريد أحدهما جانبان
 من بدلا) والآن هنا المهنية جهودهم تأثيرها منذ(من جانب  الصراع لتقييم والطاقة
 ممارسة أكثر جهد (التنظيمية الثقافات في الصراع يجلب ما عالميةال لجوانبا في التفكير
 . )صحيح بشكل لتجميع الحياة مدى اًحرفي يأخذ قد والذي ةأكاديمي

 الصراع تمنع) أ( التي المهارات على بناء المديرين مساعدة على إذن الأساسي تركيزنا
 ممارسة من وظيفة أساسا هو لمنظماتا في الصراع بعض أن فهم دعم) ب (له لزوم  لاالذي

 فعال نحو على الصراع لإدارة وسائل تشير) ج( المعقدة العمل بيئات في التجارية الأعمال
 قبل عن الموجود للأمام أفضل لمسار تخل النتائج أساسا حتى، اًواضح يكون عندما
 . النزاع حدوث
 الحالات أن هو الفصل هذا خلال من طريقها الأساسي خيوط المفهوم فإن الواقع في

 للأطراف وهامة فريدة فرصا الواقع في تقدم أن يمكن من الصراع كبير حد إلى منها مفر لا
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 والشعور، البعض لبعضها أفضل فهم مع تتعارض التجربة من للخروج حيث تقاتل
 بدء قبل ذي من أقوى الشخصية سندات مع، وبالتالي، فريق باعتبارها الوحدة من أفضل
 تأثيراتها في الأمد وطويلة القريب المدى على تجلب أن يمكن النتيجة هذه مثل ،المعركة

 على المجموعة قدرة على،  وبالتالي،المجموعة داخل الموجودة العلاقات على الإيجابية
 . الطويل المدى على المستقبل في الإنتاجية وتعزيز المتفوق الأداء تقديم

 

 الصراعات منع على للمساعدة الضمني الهدف مع التوجيه نقدم الكتاب نحن هذا في
 من العديد  تحبطفرادلأل السليمة الإدارة ،الإشرافية علاقةال إطار في تحدث لا التي

 الحدود على الحفاظ المثال سبيل على ،الأول المقام في الحدوث من الضرورية غير النزاعات
 معاملة أو المحسوبية أن احتمال من يقلل) 5 # الممارسة القوية (وسينءرالم مع المناسبة
 قوية (بدهاء انتقاد ،فريق ضمن الصراع تزمر أو انقسام والانشقاقات سيخلق خاصة
 على يحصلون الذين الأفراد من التخريبية أو المتنافرة السلوكيات من يخفف) 6 # ممارسة
 أسلوب تحمل إلى الميل ،مبتكرة بطريقة والدفاع ضبوغ قسوة المعروض في الأداء فعل ردود

 المنحى س  نظريةفي الجزئية أسلوب من بدلا) 7 رقم  القويةالممارسة (التمكين التدريب
 غير عدوانية سلبية فعل من ردود الأحيان من كثير في تنبثق والتي الصراع تجنب يمكن
 من قيمته من بأقل المقوم أو مفرط بشكل بالتقييد يشعرون الذين وسينءالمر بين صحية

 . مديريهم
 خلال  فرق رائدة كاملة منأيديهم في للمديرين يكون سوف أنه هيالفكرة 

 من على الحصول كيفية حول الناس بين مفهومة الاختلافات من تنبع التي الصراعات
 فرص لقتخ التي الإشرافية النهج ،إليها المسندة الأدوار أداء في )ب( النقطة إلى )أ( النقطة
 الأفراد تقارير مع النزاعات من المقللة وبالتالي العلاقات، نتاج المتبادلينوالإ المنفعة

 في يكون قد الذي الصراع من نوع لإدارة والموارد، والطاقة وقت رئيسه يحفظ المباشرة
 مصلحة الأساس في يشتركون الذين الأطراف بين صحيةال الاختلافات عن يعبر الواقع
 . الأجل والطويلة الفورية المنظمة نجاح في متبادلة
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 

 بين الصراع حيث تصبح العلاقات فعال بشكل الصراع إدارة فإن، تخطئ لا
 وهي ،المكررة القيادة مهارة هو ككل والفريق، لهم بالنسبة النمو  فرصفي قيمتها الموظفين
بها   استشهدالتي المهارات تطبيق على اًقادر وكيف يكون الشخص المدير شخصية تختبر
 حول موقف المرء تحول في الرغبة عدم هي للتغلب الأولى العقبة ولكن ،الكتاب هذا خلال
 تجنبها ينبغي التي ظرفا الفريق داخل الشخصية المعارك إلى تنظر والتي واحد عن بعيدا النزاع
َّثم بأي  أن يجب النحو هذا وعلى ،المدير فريق بناء قدرات على سلبي انعكاس شكل على أو، نَ

 فيه مرغوب الغير الاضطراب هو وهذا، اًنسبي منطقية غير أو، الأنظار عن مخفية تكون
 . من جانب للمجموعة "الحقيقية المهام" من أقل اهتماما تستحق التي للغاية
 أعراض من يكون قد الأعمال استعجال وقت في صراع وجود عدم فإن المقابل في

 المستقل التفكير، الدينامية وجود وعدم الجمود تتميز واحدة، لها معنى لا التي العمل بيئة
 بصورة تدار للصراع جوهرية مخاطر هناك بالتأكيد ،الفريق يواجهها التي التحديات عن

 مما "لو ماذا" دون. "هو كما" الراهن الوضع ترك يتم عندما اًأيض مخاطر وجود بعد ،سيئة
 في الخلافات إجبار طريق عن قليلا "صفو تعكير" وحتى الابتكارات والاستفسارات أثار

 ،وأهدافها رسالتها تحقيق  اتجاهفي للتبخر عرضة أقلالتنظيمية  السفينة، الظهور في الرأي
 . ًوقيما اًضروري يكون قد الطريق طول على البحر اضطراب من معين مقدار مع النسخ

 ليس الصراع إدارة حول الفصل هذا في  نقدمهالذي التوجيه على التركيز فإن وبالتالي
 الآثار من تقلل التي ساليبالأ اقتراح هو هدفنا ذلك من بدلا ،تماما الصراع على للقضاء
 المشترك الطويل المدى وعلى التعلم أن لذلك الإيجابية الآثار وإبراز للصراع السلبية

َّثم بأي النزاع تجنب عن بعيدا النوعية النقلة هذه واحدة تتم مرة ،قد انتشر تفاهمات  نَ
  الفوائدفي الأحيان من كثير في التحكم ويمكن، ما نوعا روتينية كعملية الصراع لقبول

 نتائج مع مداخلاتهم لمواءمة اللازمة التقنيات تطوير في ايبدءو أن للقادة يمكن، المحتملة
 . اًالفريق عموم أداء أهداف وفيها رغوبالم النزاعات حل
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، يحدث الصراع من نوع أي تشخيص على قادرين ليكونوا للمديرين المفيد ومن
، بها المرتبطة السلوكيات فهمهم، داء العملأ في للمخاطر تقييمهم على يؤثر الجهد وهذا
 علم باحثو حدد وقد. فعال نحو على الصراع حل عةلمتاب مسار أفضل فإنه، النهاية وفي

 فإننا. والمهام، العملية، العاطفية: العمل صراع من أساسية أنواع ثلاثة التنظيمي النفس
 لتنفيذ الصحيح التصنيف تطبيق في للمديرين للإمداد بالأساس كل ونصف نحدد سوف

 . المصممة النزاعات حل استراتيجيات
 

 الصراع
 العاطفي

 )العلاقة(

ــدفوعا ــالعواطف م ــدم أو ب  ع
ـــق ـــات في تناس ـــين العلاق  ب

 عـدم في يتسبب مما شخاصالأ
 التوافق

 أو وإبعـاد، الغضب :السلوكية الخصائص
، والخوف، والقلق، يعجبني لم، الانسحاب
 التـصريحات، والغيرة الانتقام / والانتقام

 تعطيل في والرغبة، الاستفزازية
 الصراع عملية

 )يالإجرائ(
 كيفيـة حـول الخلافات ميراث
 مــا وغالبــا. تحقــقت أن المهمــة
 تكـون عندما النزاعات تسبب

ـــصة ـــخص ح ـــة في ش  عملي
 )عملية تغيير أو (التهديد

 الـدعوة / على عقد :السلوكية الخصائص
ــة إلى ــة عملي ــر مهم ــا ينظ  أنهــا عــلى إليه

 الخوف الهدف؛ لإنجاز أفضل أو صحيحة
 نـسبة / المخـاطر تحديـد ير؛بـالتغي المرتبط
 . الفائدة

 الصراع مهمة
 )المعرفية(

 هـو مـا حول الخلافات يستتبع
. إنجــازه يتعــين الــذي العمــل
، الأفكـــار (الأفـــراد وإدراك
 أو تختلـف) المعرفـة من وقطعة
 . البعض بعضها تعارض

ــسلوكية الخــصائص ــشة :ال ــسائل مناق  الم
 ؛)شخـصيا يكن لم ما عادة الصحة نقاش(

 والمـسار أفـضل اعتبارات اتيجياتالاستر
 للحديث مدفوعة حقيقة وأكثر، الأمام إلى

 حـول الشخصية النظر وجهات مع ولكن
 الطريـق في واحـد والإدراك حقيقة المعاني

 . للمتابعة الصحيح
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 والكراهية والغيرة والغضب العواطف يقودها دائما ً الوجدانية :العاطفي الصراع
 صعوبات إلى اًأيض العاطفي الصراع يريش. مثلهم وغيرهم، التواضع أو بالرفض والشعور
 في تناسق عدم العاطفي الصراع يعكس، الواقع في ،الفصائل أو الناس بين العلاقة

 مشاعرهم بأن علم على المنظمة أعضاء تصبح عندما يحدث والذي، الشخصية العلاقات
 الصراع من ديزي ما أن الأبحاث أظهرت وقد ،قضايا بشأن تتعارض وعواطفهم
 وتراجع، الحكم وسوء، العمل عن الرضا عدم، للمجموعة تنافر لا كذلك هو، الوجداني

 مع، المجموعة قرارات بقبول" المجموعة لأعضاء استعدادا العاطفي الصراع يقل ،الأداء
 . "الفريق معنويات على واضح تأثير

 مثل (تتحقق أن هي المهمة بكيفية المتعلقة الاختلافات عملية أن الصراع ويشير
 من شائع مظهر ،الصراع عملية) الوقت وخطوط، المهام وتحديد، ساليبوالأ الإجراءات
 في وتشارك "التحفظ عن بعيدا ذهبت" قد الطرفين أحد أن تصور وهو العملي الصراع
 جموعةالم معايير مع تتعارض أو قصد عن تتجاهل التي السلوكيات عرض البحث أنشطة
 أن اًأيض التهديد يمكن موضوعيا أو، وتضاءله، اًواحد اًدور تجاوز تمن إ بمعنى ،الدائمة
 وغالبا تتقلص بالسلطة المتعلقة المهنية والمخاطر الشعور، الواقع في ،العملية النزاع يسبب

 إلى يؤدي أن كنتم هذا ،المجموعة لعملية أساسيا عاملا الصراع داخل القيادة يكون ما
 . اًأيض، العاطفي الصراع
 في للتطبيق الأنسب الإجرائي أو التكنولوجي المنهج من اًأيض الاختلافات تنشأ قد

 الراهن للوضع الأطراف تمسك ،لا أم المنهج على الموافقة توثيق يتم إذا ما أو، الحل تنفيذ
 بينما ،الطريق بعض في ةمهدد المكان في العملية أن إلى تشير التي للاتجاهات حساس تكون
 في الثابتة الحصة عقد فعلى، العمل جودة أداء إلى قيمة تضيف التكرار وعمليات، ثبت

 وتبلغ التكيف عصر في الصراعات لمعالجة مشتركة سابقة هو 'دائما به قمنا الذي الطريق'
 . ضروري سواء حد على الأحيان من كثير في هقيمت

 والتفاهمات، لكذ يتم أن إلى الاحتياج أو العمل إلى تشير الصراع مهمة :الصراع مهمة
 اًأيض الصراع مهمة وصفت ،المهام من مجموعة أو مهمة أداء من استخلاصها تم التي
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التى  المعرفة من جزء أو الأفكار أو، الإدراك بين خلافات على تنطوي لأنها "المعرفي الصراع"
 المعرفي الصراع أو الصراع مهمة. البعض بعضها مع خلاف على هي والتي، الأفراديمتلكها 

 مهمة تخلق، الطريقة بهذه ،الأحداث بعض تفسير أو وراء معنى حول النظر جهات تتعلق قد
 الصراع، ذلك من الأهم ،القرارات واتخاذ الصحيحة ستراتيجيةالا حول الجدل الصراع
 مثل تشجيع حتى أو تحمل مجموعة ضمن العاطفية القدرة هناك يكون عندما أصح هو المعرفي
 كلا أو واحد يهدد أو شخصية لتصبح الخلافات ميل منع ودون، صحية المناقشات هذه

َّثم "الشخصي التحصيل" صراع مهمة تكون عندما. الخلاف من الجانبين  إلى تحويله يتم َ
 بالتهديد الشعور في تتسبب التي الصراع عملية المثال غرار على ،العاطفي الصراع أو العلاقة
 ذو سلاح" أنواع من الأنواع هذه وإدارة ،السلطة تتضاءل من والخوف العمل وفرص
 . بكثير تعقيدا أكثر جهد هو والمعرفية الوجدانية كلا عناصر مع منها خلافات "حدين

 

، عليها المتفق للأنشطة ملائمة اًأيض ومعقدة متعددة أبعاد إلى الاحتياج الصراع يحقق
 التمايز مرحلة: هي رئيسية عناصر من لاثنين الشاملة العملية تخفض أن يمكن ولكن

 تحديد على المحتملة التدخل استراتيجيات لقاعدة الزعيم يحتاج كما تماما ،التكامل ومرحلة
 جدا مهمة معرفية أو، إجرائية عملية، وجدانية واضحة علاقة هي الصراع من نوع أي

 في معينة نقطة أي ووجود الصراع مرحلة أي في لتحديد للزعيم المفيد من أنه هو جدا
 . المحدد الوقت

 الاختلافات فهم إلى أولا تسعى تتميز والتي، الأولى المرحلة هي التمايز مرحلة
 ،الصراع في تسبب مما القضية إثارة المتنازعين، التمايز خلال ،النزاع في توجد التي الأساسية
 الصراعات اجتحت. الموضعية الاختلافات شدة ويعترف، مواقفها وراء الأسباب ومتابعة
 القضية فصل عملية خلال من إلا بسبب المتنازعين من كل مواقف في متباينة لتكون

 المتنازعة الأطراف يقسم ما حول الطبيعية للخلافات يمكن التوضيح من والموقف
 يكون هو مقبول وحل مشتركة أرضية إيجاد واحتمال، للنزاع التفريق دون ،تماما المفهومة
 . وعالمشر تغيب أو ضرب
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 الخلافات وراء تكمن التي النظر ووجهات أجندات من كل كشف هو الهدف كان
 خلال تباعالا المعلومات تبادل تبين وقد ،أكثر والخفية العلنية المتنازعة الأطراف بين

 كما ،المعنية الأطراف كل احتياجات تلبي مبتكرة حلول تطوير احتمال لزيادة التمايز مرحلة
 وبين بينهم تحدث التي عاطفية أو وجدانية فعل ردود أي وجود ةبمرحل تعترف أن يجب
 . البعض بعضها مع الصراع في الموجودة تلك

 :الصراع تمايز عملية عن أسئلة
v محددة تكون أن التشخيصي الجهد هذا يحتاج عنه؟ المعارضة الأطراف هي ما 

 . الحاضر الوقت في الصراع طبيعة عن الإمكان بقدر وملموسة جدا
v ؟ واضحا فيها يكون التي المدة كم الصراع؟ مسرع أو سبب ما 
v ؟أنواع ثلاثة من مزيج أو واحد نوع هو هل ؟ الصراع نوع هو ما 
v وماذا، البعض بعضهم مواقف حول الصراع في الشخصية الأطراف تفهم ماذا 

 ؟ الشخصية مواقفهم تفهم لا التي الأخرى الأحزاب من الأطراف تعتقد
v البعض؟ بعضها وحول الصراع حول الأطراف به تمر التي الشعور ما 
v تأثير ما المتنازعة؟ الأطراف بين الشخصية العلاقات على الصراع تأثير ما 

 الشامل الأداء على والقدرة، الإنتاجية والمجموعة البيئة عمل على الصراع
 المتنازعة؟ الأطراف وللفريق

v التي العمل هدف أو مهمة ما الآن؟ الصراع يقف أين الراهنة؟ الدول هي ما 
 النزاع؟ بسبب تأخرنا أو لأعلى لمساعدتنا فيه تكون

v حل الأطراف تود كيف بالصراع؟ والمتعلقة فيها المرغوب الأطراف نتائج هي ما 
 الصراع؟

v حل ضرورة حول المتنازعة الأطراف به يشعر يذال المستوى أهمية هي ما 
 الصراع؟
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 البيانات من قطعة كل لأن، شامل لنزاع تفريقال إلى قصد عن الرامية الجهود، أخرى مرة
 جميع السعي إلى بالإضافة ،مشتركة أرضية لإيجاد اللاحقة المراحل في تستخدم أن يمكن

 تبادل لتعزيز تقنيات. للغاية ثنائية تكون أن إلى تحتاج العملية هذه فإن، المتوفرة المعلومات
 أطراف جميع من المعلومات عن البحث زيزلتع تقنيات مع مزجه يتم أن إلى الحاجة المعلومات
 عملية ،"الصمت" أو هدوءا أكثر تكون أن إلى يميلون الذين المصلحة أصحاب ذلك في بما، النزاع
 الآخر الطرف مع الأحيان من كثير في (الصراع تمايز خلال المعلومات لتبادل واحد جانب
 . الصراع أمد إطالة إلى يميل ما اوغالب، عقيمة هي) السلبي أو الانطوائية عدواني موقف في

 ،المتبادلة المشكلة تعريف تسمى فرعية مرحلة في التمايز مرحلة من الهدف ويتجسد
 إعادة على القدرة المعنية الأطراف تظهر كما تضيق المتنازعين بين المسافة أن هي الفكرة
 قدم ،للنزاع الحقيقية الطبيعة حول تفاهمات إلى والتوصل الآخر الطرف مواقف صياغة
، النفسي العلاج المجموعة عمليات حول كتاب ومؤلف البارز النفس عالم، روجرز كارل

 :الشخص يصبح أن على المبدع كتابه في التالية النصيحة
 وتأسيس لحظة المناقشة وقف فقط. . . جدال فيها صليح التي القادمة المرة في

 يكون أن بعد فقط نفسه عن يتكلم شخص لكل يمكن: القاعدة لهذه تجربة
. للمتكلم والارتياح، بدقة السابقة المتحدثة والمشاعر الأفكار أولا أعاد قد
 الخاصة نظرك وجهة تقديم قبل أنه ببساطة يعني ذلك ،هذا سيعني ماذا ترى

 إطار من التحقيق لك بالنسبة حقا الضروري من سيكون فإنه، الرأي في
 بحيث جيدا ومشاعره أفكاره ولفهم -  الإشارة لظاهرة الآخر المتحدث
 كنت إذا ولكن كذلك؟ أليس، بسيطا يبدو ،له بالنسبة اتلخيصه يمكنك

 أي من لديك الأمور أصعب من واحدة هي أنها تجد سوف ذلك تحاول
 أرى أن تمكنت قد كنت واحدة مرة، ذلك ومع ،تفعل أن حاول مضى وقت

 أن يجب كب الخاصة والتعليقات، نظر وجهة الآخر الشخص نظر وجهة
، يخفض والفرق، المناقشة من الخروج العاطفة تجد سوف ،بشدة النظر يعاد

 .الفهم وسهل المطلق نوع من كونها قائمة تزال لا التي الخلافات وهذه
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 المكونة الفرعية والمرحلة التمايز مرحلة من الهدف لتوضيح، روجرز. د لك شكرا   
 هو الصراع مدير من والهدف، قيادته على لموافقةكا! وإيجاز ببساطة المتبادلة المشكلة تعريف
العملية لتدعيم ، الصراع في المرجعية من الآخر الطرف إطار لفهم المتنازعين قدرة تحسين

. على حد تعبيرهم" الأخرىالتي تحفز الأطراف المتنازعة لوضع وجهات نظر الأطراف 
حول  "يعاقب " لنزاعكل جانب من ا أن والهدف من ذلك هو لكسب تأييد، في جوهرها

 الأطراف لذا تتحرك، من خلال هذا الفهم الحقيقي والتظاهر بذلك ،الآخرموقف الطرف 
 أنها أي ،لم يكن مقبولا على الفورن إ  على الأقل الشرعيالآخرالمتنازعة نحو رؤية الموقف 

 . كما يقول المثل، "الاتفاق على عدم الاتفاق"  مرحلةإلىتصل 
،  احتمالاأكثر الأقل  التي قدمت علىأو هذه النتيجة المؤقتة إلىعندما يتم التوصل 

 تعقيد عملية الحل عن طريق الاحتفاظ بالمشاعر إلى عرضة بكثير أقلوتعد الأطراف هي 
وعندما تتفق الأطراف على  ، خلق عوائق لإيجاد أساس مشتركإلىالوجدانية التي تميل 

يعبر عنه مرة واحدة والمرء قادر على  أن إلارأي المرء الشخصي لا يمكن  أن قاعدة وهي
فهم يخضعون لعملية غير بناءة جوهريا بدلا من الانقسام ،  بدقةالآخرتمثيل ما هو الموقف 

بدلا من تقوية التصلب ،  يسمحون بسبب ليكون له مكان على الطاولةنهمإحيث  ،عمدا
 . القائم على فئة حول ما هي أسباب الصراع

صراع التفريق وجهود تعريف المشكلة   هي المرحلة التي تليوتعد مرحلة التكامل
وهذه المرحلة تضم وجهات النظر ، كما يتضمن اسمها ،المتبادلة من قبل الأطراف المعنية

 الأمام والذي يحدد الأرض المشتركة إلى اً مساراًوالمواقف التي اتخذها المتنازعين مع
وتساعد التوقعات  ،يتحقق أن  يمكنً سليمااًوالمناطق حولها والتي تبدو حل وسط

 مقدمة في داخل أوتكون منبوذة أن  ماأيقرر كل من الطرفين  أن  علىأكثروالمطالب الغريبة 
هذه العملية هي حول الحصول  ،الآخرالتوافق مع تفاهمات مشتركة من موقف الطرف 

لفوائد على مستوى من الراحة الخارجي للفرد في الحاضر من خلال إعطاء الأولوية 
 .  ما يهم فريق ومنظمات المستقبلأكثرالتعاون وعن 
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 

 من التركيز على ما ًبدلا، وتتميز مرحلة التكامل من خلال الرغبة في خلق حركة
 من مقاومتها من ًوهي الحالة عند تجريب الحلول المحتملة تصبح قيمتها بدلا ،تبقى ثابت

من ،  ذلك تعكس مرحلة التكامل سلسلة متصلة من الاتفاقلىإ بالإضافة ،قبل المتنازعين
ويستند مفهوم استمرارية  ،اتفاقات أصغر لتلك التي تكون أكبر من حيث النطاق والتأثير

 التي تم إنشاؤها عندما تم بناء القوة ''تدفق إيجابي "اتفاق خلال مرحلة التكامل على 
 سليمة على عدد متزايد من القضايا اًسط وً الاتفاقات التي تعكس حلولاًالدافعة حولا

 . الخلافية في السابق
v عن المسئولويقوم أحد الجوانب الجوهرية لدور . الحفاظ على المواقف المائعة 

 إلىأطراف النزاع تميل ن أ حيث ،النزاع بتعزيز موقف السيولة بين المتنازعين
 محتمل استعدادا لإظهار سيولة حول حل، ترسيخ أنفسهم في موقف معين

وتكون  ،"التخلي عن الكفاح" أويعتبر بمثابة علامة على الضعف  أن يمكن
 ى حتأول الصراع هي تأليف ترسيخ الموقف كنتائج عكسية للغاية ئومهمة مس

 على ًولكي يعطي دليلا، سلوك غير مقبول عندما بلغ الصراع مرحلة التكامل
ل لمرحلة التمايز هو الفهم فإذا كان التمويل الشام ،موقف السيولة بطرق مبتكرة

 مع الموقف الذي يختلف عن الشخص اًلم يكن اتفاقن إ المتبادل لموقف كل منهما
َّثمومن ، نفسه  القيمة الأكثر حتمية للتعزيز في مرحلة التكامل هو موقف َ

ّ يمكن من التجريب الإبداعي حول الحلول المحتملة نهإحيث . السيولة
 لاتفاقات وسط إضافية والتي تشكل الأساس ويمهد الطريق لحلول، للصراع

 . معقولة بين الأطراف المتنازعة
v هناك جانبا هاما من السوائل المتبقية وليست : مستويات عالية من الإفصاح

وتجعلها راكدة يقوم بإظهار  عملية حل الصراع الراسخة في المواقف التي تدمر
 اً وسطً إيجاد حلاوتعد عملية ،الآخرمستويات أعلى من الإفصاح للطرف 

ّ القيمة الموضوعة بالقرب من السترة الأوراقمع بعض ، شبيهة بلعبة الورق
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ويعني السماح  ،هذا هو الوقت المناسب للعب بها أن التحتية حتى يدرك المرء
 من المواقف للانتقالتتكشف بطريقة منطقية وتدريجية  أن لعملية حل النزاع

م للعملية مع مزيد من المناقشات الطويلة  والتي عقدت بإحكا،المثيرة للجدل
يتخذ المزيد  وهناك جانبا جوهريا من المناقشة الطويلة الصريحة ،بين الأطراف

 لإظهار كل العناصر من موقف واحد وكل الحقائق التي قد اًمن المخاطر تدريجي
 المزيد إفشاءدور مدير النزاع هو تمكين عملية ن إ حيث ،تؤثر على النزاع وحله

 . ودعم قيمة القيام بذلك، ن المعلوماتم
v  أن نفهم أن فمن الضروري ):مور عكس الأأي(  الحصانأماموضع العربة 

 إلىالمرحلة الثانية من حل النزاعات متسلسلة ومتتابعة بالضرورة من واحدة 
 مشترك أساسالتعمق في إيجاد   محاولة للقفز للأمام أوأي فإن، وبالتالي ،أخرى

تنازعين من أجل تسريع الإطار الزمني لقرار الصراع يخفف من محتمل بين الم
إمكانية تحديد الاختلافات لتكون بمثابة أساس لإجراء تحسينات في علاقات 

 الصبر إلى الصراع فإنه يحتاج إدارةفلا يمكن تسريع  ،الأطراف المتنازعة الدائمة
 إلى الوصول من أجل، وتطبيق التدخلات الصحيحة المقدمة في الوقت المناسب

 . نتائج متكاملة صحيحة
 

 الأساسية من الصراع ومتصلة من حل النزاع مع الأنواعقمنا بعرض  أن الآن بعد
 - "الجزء الأصعب"يعتبر  أن  ما يمكنإلىنصل ، الجوهرية التفاضل والتكامل مراحلها

من مراحل وعملية حل كيفية تسهيل فعلا عملية نقل الصراعات من الجانب الأيسر 
 الجانب إلى، حيث هي أحزاب أقصى جزء في خلافاتهم، 176النزاع الرقم على الصفحة 

أين يبدأ  ،وحتى الالتزام تعاون في المستقبل،  حل وسطإلىالأيمن حيث يتم التوصل 
 المدير الصراع؟
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 

ينقل شعور موقف الحياد في عملية   أنوسيط الصراع هو بالتعريف شخص يجب
 في الآخر الجزء أو ة الوسيط هو ببساطة من مؤيدي جهة واحدفإن، خلاف ذلك ،القرار
حل  لتجنب فكل ما نحتاجه هو وسيط ، للصراع على الإطلاقاًوليس وسيط، النزاع

 أووبالتالي تظهر المحسوبية ، رض السباق الطبيعيةأواحد في عملية  النزاع في جانب
يقوم  أن يجب ، أثناء عملية القرارالآخريشعر براحة أكبر من  أن السماح لجانب واحد

 والتي ،الوسيط حياد تعكس بتوفيرالبيئة التي والتكامل لعمليات مراحل التمايز الإعداد
 من شكل بأي لإجراء يتحيز أن المرجح من وليس العادل الطرفين قبل من تلاحظ

 الجدران خارج يحدث أن النزاع حول الخطاب تاجيح، الأحيان بعض ففي ،الأشكال
 .  مكتب حزبي محايدأومثلما في قاعة مؤتمرات فندق ، التنظيمية

 

تبدأ عملية حل النزاع مع تعزيز مساءلة الطرفين لإثبات الذكاء العاطفي في  أن نعتقد
 . ة القرارجميع مراحل عملي

ويواجه العديد ،  الفردية هو طرف في عملية القرارالإدارةصراع  أن والأهم من ذلك
 في الصراع التصدي الأخرى الأطراف  التحديات العاطفية والتي يجب علىأنواعمن نفس 

 عندما يحدث الصراع العاطفي ضمن مجموعة من اً ظروفاًقد نواجه جميع، بالتأكيد. لها
يقلل التوتر  أن  الحالات عند واحد يمكنإلىيئة بالغضب والإحباط تبادل للجدل مل
يكون عندما يكون الصراع  أن  ليس مكانا لطيفانهإ، لا حاجة للقول ،الصامت بسكين
ول للقلق والانزعاج الجوهري للصراع الوجداني ئ المسىوكيف يتصد. اًالعاطفي منتشر

يكون مصدرا لتسهيل  أن الصراع بدلا من طرفا في أكثرتصبح  أن  بالغ الأهمية لتجنبأمر
 . حل للنزاع

على منع ")  حاصلك العاطفيأي(ويساعد بناء كفاءات الذكاء العاطفي للمرء 
عقولنا  أن وتظهر الأبحاث الفسيولوجية ،ل الصراع عاطفيائومس "اختطاف" الصراع من

طف قدرة المرء على  يخأويقهر ، في جوهره،  والذياً عصبياً كيميائياًتخلق نشاط أن يمكن
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 المنهمكين في الأفرادعندما يتعرض  ،مهدد ضاغط أو، التفكير من خلال ظرف متضارب
 النظام انعدامتكون النتيجة هي حالة مستقرة من ،  العاطفي في عقولهمللاختطافالصراع 

يمكن  ،تبدأ مرحلة التكامل أن  نقطة عندما يمكنإلى حول كيفية الوصول والاضطراب
بما في ذلك ، " عاطفيا المختطف"الوضع الراهن يسهموا في هذا أن راف النزاعلجميع أط

 ببساطة غير ممكن التوسط أنهوالحقيقة هي  ، قرار مناسبإلىمحاولة الفرد لإدارة النزاع 
 النزاع أنفسهم ومسئولعندما لا يفكر ، وخاصة من النوع العاطفي صعب، لتسوية الصراع

 . تحكم سلوكهم أثناء النزاع أن غير المرشحةوالسماح للعواطف  " مباشرة"
 نلخص عناصر الحاصل العاطفي التي سوفو، طوال الصفحات القليلة القادمة

عالي في أداء   حاصل عاطفيإظهارحددها دانيال جولمان وزملاؤه والآثار المترتبة على 
لهامة ذات  العديد من التقنيات انسلط الضوء على،  ذلكإلى إضافة ،فعال كمدير الصراع

ومعظمها يكون له تأثير ، "الحاصل العاطفي"الصلة التي تنطبق على اختصاصات كل 
 .  فرص لتحقيق نتائج إيجابيةإلىمباشر على تحويل الصراع 
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سلوكيات 

الحاصل العاطفي 
 العالية

تقنيات لتعزيز الحاصل العاطفي وإدارة  نتائج لمدير الصراع
 الصراع بشكل أكثر فعالية

1: 

الوعي الذاتي 
 العاطفي

ــضاعف القــدرة لتحديــد مــشاعر -  ي
المرء، وهو مـا يعـزز فهـم اسـتجابات 
المرء لمختلف المحفزات وما يحدث عند 

 . نقطة معينة من الزمن

ــشاعر - ــز الم ــلى تميي ــدرة ع ــزز الق  يع
 الصحيحة التي يلاحظها المرء في حالات

 مما يعزز مصداقية المـرء في النزاع بدقة،
 . تطوير تفاهمات خلال مرحلة التمايز

 يسهل الاتصالات التعاطفية عنـدما -
ــصراع بإعــادة صــياغة  يقــوم مــدير ال
المحتــوى ويعكــس الــشعور الحقيقــي 

 . الملحوظ في اتصالات الأطراف

 قم بتطوير المفردات العاطفية القوية، -
مــع إدراك التــي تكــون فيهــا المــشاعر 

 . حة عند نقطة معينة من الزمنواض
ــاطفي - ــرء الع ــن وضــع الم ــق م  تحق

واستمع إلى شكوكه، وشاركه : بانتظام
 . مشاعره، واقبل ارتباكه

ــا - ــز العواطــف في حجمه ــم بتميي  ق
عـلى سـبيل المثـال، غاضـب (الطبيعي 

مقابـل . مقابل شاحب، يـصب بـأذى
لتمكين التدخل المناسب المـرتبط ) دمر

 . بقوة العواطف

تقييم الذاتي ال
 الدقيق

 معرفة مـن هـو الـشخص الـصالح -
لبناء الثقة في أداء السلوكيات المرتبطـة 

 .بتلك الكفاءات
 يمكن النجاح المسبق الذي يتوسـط -

الصراع المسئول عـن حـل النـزاع مـن 
ــردد ــلا ت ــدروس ب ــة ال ــق معرف  . تطبي

 معرفة تحديات الشخص من خـلال -
عملية التصدي للصراع يخلـق الحاجـة 

لى تطوير الموارد اللازمة لتوفير الدعم إ
الموضـوع عـلي "المتخصص أو الموجـه 

 المساعدة في تسهيل عملية حل "محملة 
 . النزاع

 شـــــارك في عمليـــــة الدراســـــة -
الاستقصائية لردود الأفعـال المتعـددة 

 .  درجة360المقدار بـ 
 أو مـصادر مـن اً قم بتطـوير مـصدر-

ة ردود الأفعال من خـلال عمليـة إدار
 . الصراع

تلقي التـدريب في الكفـاءات  / تعلم -
ــة،  الحاســمة لمهــارات الوســاطة النامي

 التقييم الذاتي فهـو بحاجـة اًوخصوص
 . إلى تحسين
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فهم القيم 
الأساسية، 
ودمجها في 
سلوكيات 

التوسط بين 
الطرفين لتسوية 

 الخلافات

 تعزيز القـدرة التـي تعكـس الـضوء -
بــادل  قــيم الأطــراف المتنازعــة لتعــلى

المعلومات المفتوح، والاستماع بغـرض 
الفهـــم، والإفــــصاح والوضــــوح، 

 . والصدق، واحترام آراء الآخرين

ـــاز - ـــدما تنح ـــصداقية عن ـــاء م  بن
السلوكيات مع القيم المعلنة؛ ويزيد من 
ً ثقة المتنازعين أن الوسيط يكون عـادلا

 . وليس لديه أجندة سرية

 قم بتطوير عقيدة المرء الشخصية عن -
ارة الصراع، وإبقاءه في مكان قريـب إد

 أعتقد "في جميع الأوقات وتبادل عبارة 
 .  في هذه المجموعة مع المتنازعين"
 
ــه - ــذى ب ــوذج يحت ــد نم ــم بتحدي  ق

َّثـمللوساطة الفعالـة،   انظـر في كيـف َ
يتعامــل هــذا النمــوذج  مــع المواقــف 

 . الصعبة
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رة الإجهاد، إدا
ومهارات 
 التعامل

 يضع الأساس لمعالجة المخاوف التي -
 . تنشأ حتما في ظروف مثيرة للجدل

 يمكن من تشكيل السلوكيات للتعامل -
مع التـوتر والتـي يمكـن أن يلاحظهـا 

 . المتنازعين ويطبقونها علي أنفسهم

 يزيـــد مـــن القـــدرة عـــلى تحمـــل -
 الصراعات المستخرجة والمضعفة

بجـــدول زمنــي لممارســـة  احــتفظ -
 . الرياضة

 .  استغرق وقتا للتفكير والتأمل-

 .  ركز على تنفس الشخص-

 . عن الظروف المجهدة "ابتعد" -

 تناول الطعام بشكل جيد، وحد مـن -
 . تعاطي الكحول

ضبط النفس، 
 والحفاظ على

 الدفع ىقو
 مضبوطة

 يعزز القدرة على عدم المبالغة في ردود -
  الاستفزازية والتـصريحاتأفعال المتنازعين

 . أو السلوكيات المؤذية عن قصد

 تشكيل سلوكيات مـستقرة ومنتجـة -
 لنموذج للمنافـسة في اًللمتنازعين وفق

 . ظل ظروف مشحونة عاطفيا

 التقــاء يــسهل التمايــز الــصحي و-
الهدوء في قلب "المواقف، والحفاظ على 

 والــذي يعــزز الأهــداف " العاصــفة
  .النهائية للعملية

 افهم ما هـو الاختطـاف العـاطفي، -
 . والمشاعر المرتبطة به

 استبدل ردود الأفعـال العاطفيـة بــ -
ـــع زر" ـــلى . "دف ـــوم ع ـــاء الل أو إلق

التصريحات مع التقصي التعـاطفي مـن 
ـــا  ـــي ينقله ـــة الت الرســـائل الجوهري

 . المتنازعون

 استمع إلى كل شيء، وأجب بـشكل -
 . انتقائي
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دافع الإنجاز 
ايير لتلبية مع
 التميز

 يمكن من مرونة وسهولة التكيـف، -
وعدم السماح بالانتكاسات في الصراع 
جعـل الانطـواء موضــع اهـتمام يحقــق 

 . نتائج إيجابية

 يسهل الدفع إلى الأمام عندما يسعى -
ن لعرقلــة التقــدم أو تحريــك والمتنــازع

 . العملية في للخلف

 وضع أهـداف لنفـسك وللأطـراف -
ادة العمليــة نحــو المتنازعــة، وقــم بقيــ
 . تحقيق تلك الأهداف

 . حتفل ببلوغ تلك الأهدافا -

القدرة على 
التكيف والمرونة 

مع الظروف 
 الجديدة

  تمكن الشخص المسئول عن حل النزاع-
من تشكيل القدرة للحفاظ على المواقـف 

 . المائعة المطلوبة في مرحلة الاندماج

 يعزز القدرة عـلى أن تكـون مبتكـرة -
ـــ ـــة في وإبداعي ـــدل عـــلي الرغب ة، وي

 . استكشاف بدائل سليمة

 يزيد مـن القـدرة عـلى إبقـاء عمليـة -
الانطلاق حتى عندما تهـدد الظـروف 

 . المتغيرة الاتفاقية

 "يجـب" حد من التوقعات حول مـا -
ـــز  ـــة التماي أن يحـــدث خـــلال مرحل

  "سر مع التيار"والتكامل؛ 

التوقـف " اتبع تغير المد أو عمليـات -
ــدء  نحــو جــوهري لإيجــاد لى عــ"والب

 . أساس مشترك

 التفاؤل

 التي قد يحـاول "الانهزامية" يضعف -
طرف أو أطراف النزاع فرضها خـلال 

 . المآزق أو الكلام

 بـأن القـرار لا يـزال اً يشكل شـعور-
 . ممكنا في ظل العقبات الرئيسية

 يعزز الرسـالة التـي كـان التقـدم أو -
 . اًمازال يقوم بها حالي

لتوصـل انتكاسـات نحـو  عرض الا-
ــسدود  ــق م ــشترك أو طري ــاس م لأس
كجزء أو حتى إذا لـزم الأمـر للـسماح 
لعملية دورة الحياة الطبيعية باللعب في 

ــسهولة - ــسم ب ــير ابت ــبهج اًوكث ــا ت  م
حالتـك النفـسية، وتمكنـك مـن رؤيـة 

 . أفضل لإيجابيات هذا الوضع
 استمر في التعبير عـن الاعتقـاد بـأن -

 . أهداف القرار يمكن أن تتحقق
 أحط نفسك بالتأكيدات المرئية، عـلى -

، " يجب تجاوزهاًهذا أيض"سبيل المثال، 
التحــديات "، "ن مــع العــسر يــسرا إ "

ــرص ــق الف ــذه  و". تخل ــلى ه ــرد ع ال
ــث  ــة حي ــيط بالبيئ ــما يح ــدات ب التأكي

 . تتفاعل الأطراف
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 . دورة كاملة

نــصف "تـشجع الأطـراف عــلى اتخـاذ 
رؤيـة الموضـوع مـن  "الكوب الممتلئ 

زاوية مختلفـة حـول العمليـة والتقـدم 
 . الذي يتم إحرازه
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 التعاطف

وضع المـرء نفـسه " يعزز القدرة على -
 . "في مكان الآخرين

 يساعد على كسر حدة أنواع الـصراع -
 . الوجدانية

لالـــتماس الأول ل تـــشكيل جهـــود -
 . للفهم

 لكشف واكتساب فهم  يحسن فرص-
جميع الحقائق والمـشاعر ذات الـصلة في 
مرحلة التمايز، من أجل تعزيز تعريـف 

 . ةالمشكلة المتبادل

 وفي مرحلــة التكامــل، يــساعد عــلى -
رد فعل الأطـراف إلى الحلـول  "قراءة"

ــة  ــة المقاوم ــة وطبيع ــة المختلف المقترح
ــدائل المقترحــة عــلى الطريــق إلى  للب

 . القرار

 ساس للاستكشاف لا لإجبـار إنشاء أ-
 . الاتفاق

ــوى واعكــس أ - ــياغة المحت ــد ص ع
 . الشعور كأسلوب تواصل طبيعي

ــديل؛ - ــة للتع ــئلة القابل  اطــرح الأس
أخـبرني " واستخدم تقنيات لفظية مثل

ساعدني على فهم ما تعنيه "، "المزيد عن
الذي سمعتك تقوله  ". . . عندما قلت

ا أود أن أسمع المزيـد حـول مـ. . . هو
 ، وغيرها"سبب تفكيرك بهذه الطريقة 

َّثما استمع بنسبة - وتبـادل . نين في المئـةَ
وجهات نظرك الخاصة بنـسبة عـشرين 

 في المئة
 .  قيم لغة الجسد-
 قم بالرد مع تعليقـات عـن العمليـة -

 . بدلا من الرد على ما قيل

توجيه الخدمة 
وتطوير الحلول 

لتناسب 
احتياجات 

 تحديـد جميـع أصـحاب يساعد على  -
فكل واحد له  "المجازفة  "المصلحة، و

 . في إدامة وحل النزاع
 -  يمكن من التوضيح بشكل أفضل -

كز على اكتساب فهم كيـف يمكـن  ر-
أن تساعد الأطراف على تحقيق أهدافها 
وتقليل احتمال المواجهة القابلة للفـشل 

 . مع النظراء
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ما هـي النتـائج المرجـوة الخاصـة عـن  العملاء
ـــة  ـــراف المتنازع ـــق إدراك الأط طري

 . كعملاء
دعاء دور الخـادم الميـسر والمـساعد ا -

يكسر حدة نـسبة ظهـور المحـسوبية أو 
 . التحيز

 قم بالحفاظ عـلى موقفـك كـشخص -
يستخدمه الأطراف لتحقيـق مـآربهم، 
 . اًوكذلك للاحتياجات التنظيمية أيض

تطوير العلاقات 
ذات الدور 

 الفعال

 الاســتفادة مــن  يعــزز القــدرة عــلى-
العلاقة القائمة وحسن النية وتطويرها 
مــن خــلال تــاريخ مــسبق مــن دعــم 
أطــراف الــصراع لتحقيــق أهــداف 

 . أخرى
  ينظر إلى الصراع على أنه فرصة بنـاء -

العلاقات، مع الواسطة من العلاقـات 
المستقبلية بين الـشخص المـسئول عـن 
النزاع والأطراف المتنازعة حتى تصبح 

منذ تم اختبار العلاقة، وقـد أكثر قيمة 
تم التغلب على الـصعوبات، ممـا يـوفر 
دروس تعزيـــز العلاقـــات القيمـــة 
المستفادة بشأن طرق لنهج الـصراعات 

 . المماثلة في المستقبل

 قم بتذكير الأطراف ذات القيمة على -
المــدى الطويــل بالحفــاظ عــلى علاقــة 
مـستمرة مــع كــل مــن مــدير الــصراع 

ــ ــر في الن ــرف الآخ ــذلك والط زاع؛ ف
يــساعد عــلى توســيع إطــار النــزاع إلى 
شخص واحد تكون نتائجه ذات تـأثير 
عـــلى النمـــو الـــوظيفي للمتنـــازعين 

ــس ــولي الم ــاتهم لت ــة ئوتطلع ولية المهني
 . المطلوبة في المستقبل

 إنشاء التقارير

ــة - ــصالات مفتوح ــوات ات ــق قن  يخل
وحالة حسن النية والـصداقة الحميمـة 

 . ة والمديربين الأطراف المتنازع
 يخفـــف احــــتمال نــــشوب صراع -
 "للتوصل لنتيجة شخصية"

 عـلى استكـشاف "الانفتـاح" يسهل -
الأطراف للحلـول البديلـة التـي يـتم 
ــصلحة  ــود م ــياق وج ــديمها في س تق

  تكيف مع أنماط مختلفة من الناس-

تمام بمصالح الطرفين تعلم واظهر الاه
 . والأسرة خارج العمل

 امنح الـسلوكيات التـي تمثـل نهجـا -
 بالحفاظ على الألفة أثنـاء وبعـد اًمكترث
 . النزاع

 الــق نظــرة أكثــر شــمولا بــشأن -
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 مـصلحتهم اًالأطراف في العقل وأيـض
في الحفاظ على الألفة بـين الأشـخاص 
المتقدمة باستمرار بمجرد حـل النـزاع 

 . ودة إلى العمل كالمعتاد العاًوأيض

 ينـــتج العمـــلات لاســـتخدامها في -
ـــة في إدارة  ـــة المهم الفواصـــل الزمني
ــدم  ــال، تق ــبيل المث ــلى س ــصراع، ع ال
أطراف النزاع فرص التواصل مع كبار 
ـــذيين والعمـــلاء، أو  المـــديرين التنفي

 . مسؤولي المجتمع الرئيسيين

وقم بالرد عليهم كـالأفراد ، المتنازعين
الذين هم أكثر من مجرد أنهـم لهـم دور 
في الشركة، أو الذين لهم أكثر من مجـرد 

 . موقف يتحدثون به في النزاع

 قم بتعزيز فكرة أنك تقدر المتنـازعين -
 . كزملاء لك في الحاضر والمستقبل

القيادة من 
النموذج 

الأصلي الذي 
يكون عبارة عن 

 علاقة

تقدم توجيهات حول كيفية حل النزاع 
ــد،  ــادي واح ــن منظــور أداء دور قي م
وممارسة السلطة التنظيمية للـشخص، 

ولية المتبادلة لتحقيق ئالمسوالحفاظ على 
 . أهداف الجماعة

عبر عن الصراع باستمرار وكيف يقوم 
ــق  ــة تحقي ــن حال ــه م ــراف بحل الأط

 . الأهداف التنظيمية وتعاون الفريق
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 : الموقف أ     
 الصراع يبدأ     
 :الموقف ب     

 
 
 
  
 
 

  
  

 مرحلة الاندماج
 :في هذه المرحلة، يقوم الأطراف

، )أي غير ثابتة(بالحفاظ على المواقف المائعة 
 من الإفصاح، ٍ عالىوإظهار اللطف لمستو

وتجنب إضفاء الطابع الشخصي على المشاكل، 
لة للتحقيق، والتركيز على إيجاد حلول قاب

 . والتجربة بالحلول المحتملة
 

 :في هذه المرحلة، يقوم الأطراف
مناقشة خلافاتهم ومعرفة المواقف الأخرى على الأقـل  بتسوية أو

 بلوغ أساس مشترك وحل الصراع. المنطقية، إن لم يكن مقبولا

 مرحلة التمايز
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ل عن ئويحتاج المس، تي تظهر خلال مرحلتي الصراعفي كل حالة من التفاعلات ال
يمكن أطراف ،  في القيام بذلكلأنه، اً تشكيل السلوكيات الذكية عاطفيإلى حل النزاع

، على سبيل المثال ، في ملاحظة ومحاكاة الصفات السلوكية الأكثر صحةواأيبد أن النزاع
 يوفر أساسا للتفاهم والذي، "في الغرفة" ارتياحا للشعور أكثرسوف يصبح تحديد 

 التي تضر الاندفاعاتومقاومة ، وهادئ، وسوف نرى قيمة ما تبقى ثابت ،المتبادل
 ،يكونوا مفهومين أن بدلا من، ًسيسعون للفهم أولا نهمإحيث  ،والتفاؤل، بالعلاقة

بدلا من عملية ،  في النزاعالآخروسوف يقدرون عملية بناء الألفة الشخصية مع الطرف 
 السلوكيات أو، طريق الحفاظ على المسافات واللوم والتحريض على المعاركتتميز عن 

 .  خلافية ومولعون بالجدالأكثرالمعرضة لإبقاء الأطراف في الدولة 
 

ن  أالمسئول الشخص على يجب عليه تقوم الذي النشاط أن نقترح فإننا، الواقع في
 في المتنازعة الأطراف يشاركه يذال الاقتراح وهو التمايز مرحلة من مبكر وقت في يصل
 الأطراف واكتساب، التدريب هذا خلال العاطفي من حاصلك بناء على ةتدريبي دورة
  ،فعال نحو على الصراع خلال من العمل في وقيمتها العاطفي الذكاء لمهارات أفضل لفهم
 كنقطة وتسميات الذكاء العاطفي مصطلحات يستخدم أن ببعد التدري للمدير يمكن
 صحة ومدى تصرفاتهم بمراجعة المصلحة أصحاب تجبر التي العملية لتعليق اتصال

 المسئولوقد يعبر ، المثال سبيل على للخلافات عملي حل عن البحث سياق في وجودهم
 الناس يشعر فكي :الذاتي العاطفي فلنمارس الوعي "،  للطرفينباختصارعن الصراع 

 لبعض استجابة أو "لخلافاتكم ؟ المقترح القرار هذا ناقشنا قد نكون أن بعد الآن
يقول  وقد، الطرفين قبل من وإيابا ذهابا ألقيت التي الشتائم أو اللفظية المشاحنات
 العمل في للغاية فيه مرغوب أمر الذاتية الإدارة أن الناس أذكر أن أود"، المسئولالشخص 

 على يدل بل عاطفيا الذكي غير السلوك هو أراه الآن والذي، الصراع هذا خلال من
  "يصح النفس ضبط وجود وعدم، والاندفاع تماما العكس

عقيدة  وتوثيق تطوير العاطفي على الحاصل لبناء التدريب من مشترك عنصر وهناك
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 العاطفي وهي الحاصل على التدريب لتكليف مضافة وهناك قيمة ،"أعتقد "عبارة  أو المرء
 تدريبات خلال المتنازعة الأطراف تضع بأن بالعقائد بعناية الصراع هتمام مديريا إمكانية
تقدم  طراف التي يشاركها الأ"عتقدأ"  عبارةةضافإو ،التدريب في الواردة الذاتي الوعي
 المعتقدات فرصة مفيدة لمديري الصراع للحصول على رؤى واسعة وهامة في التدريب خلال
 نحو على النزاع تفريق في الأفكار هذه واستخدام، ساسية للطرفين ونظم القيم للطرفينالأ

 . العيش من الأطراف جميع تمكن والتي معا الحلول وإيجاد فعال


 

 جميع في عاطفيا ذكي كهموسلو، صحية وليةئمس لهم الطرفين الواقع ذلك يجعل في 
 وقت في النزاع حل عملية في للفرض للغاية إيجابية قاعدة هو النزاع حل عملية مراحل
 من ،الصراع في يعملون الذين لأولئك مقبول اتفاق وكشف استكشاف أجل من مبكر
 المقبولة للسلوكيات صحية معايير وتعزيز المساءلة من المستوى هذا على الحفاظ خلال
 الصراع مدير يعزز أن شأنه من، مراحل التمايز والتكامل أنحاء جميع في لمقبولةا وغير

الذكاء  مهارات تطبيق قيمة في المشترك الاعتقاد مع الصراع من للخروج للطرفين الفرصة
 لديه الصراع مدير أن المهمة "الفرص" من وتعد هذه واحدة ،الصعبة للحالات العاطفي

 وإدارة، العلاقة ووعى، الذاتية والإدارة، الذاتي لوعيا قيمة وتعزيز لتفعيل فرصة
 . الفريق اختلاف تأمل عملية خلال من العلاقات

 

كبر تستند على أ ستراتيجيةا نشاط مبتكر كمساهمة في وضع إلىيحتاج حل نزاع معين 
يرغب المشاركون في التركيز على قد و، نظم لجعل الفريق يمضي قدما نحو أهداف محددة 

 هي جوهر الخلافات التي تولد الصراع أنهامجموعة من التفاصيل الدقيقة التي يعتقدون 
رؤية الصراع الفعال من  ديرالم ويضاعف ،الأساسية للنظر في الحلتكون وبالتالي 
ية التي وتمكينهم من رؤية منظور أوسع ومساعدتهم على تحديد القضايا الأساس، المشاركين

 في ترتيب أولوية مكانة محددة ة قويمخاطرة ا قد يكون له والتي،تتداخل مع عملية الصراع
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النقاش  قيادة محور إلىيحتاج مدير الصراع ، أخرىمن ناحية ،  الدائمالأعمالبنود جدول في 
 والأهداف العامة ،ما هي مهام الفرق الأساسيةو، اًذا يهدف الاجتماع حق ماإلى نحو تعزيز

 الصغيرة حول الاختلافاتتكون ، إجمالا ،التي يجب الوفاء بها خلال فترة محددة من الزمن
 دمجها ضمن فهم أشمل لما أو تهميشها ماإ التي يتم بعد ذلك الأعمالتسلسلات جدول 

هة المنتدى لتحقيق النجاح ج استخدام مواإلىتحتاجه المواجهة لإنجاز وكيف يحتاج الفريق 
 . كةفي مهمتهم المشتر

 

الأربع المذكورة في الجدول  اطفيعال اصلالحجميع فئات مهارات  أن  على الرغم من
العملية هي الأساس الوحيد الذي ينتمي في  فإن،  فرصإلىتنطبق على تحويل الصراع 

ب على المديرين العمل في دور الوسيط ضمن الفرق يجلذا  ،وإدارة العلاقة، 4رقم الربع 
 الفعالة للعلاقات بين الإدارة تتطلب والتي رؤية عملية الصراع واحدة إلىالتي تؤدي 

كنفس قيمة  الأطراف لمعاملة فرصة واحدة إلىعملية تحويل الصراع  ،أطراف النزاع
 لتنسيق الجهود أفضل وضع إلى وأدت أنشأت التيرعاية ال إلىالتي تحتاج المجموعات 

 . المستقبلية

 ،وتقييم الدروس المستفادة  تحديد المشكلةفيننجح  وذلك يعزز العلاقات عندما
 درجة الفهم إلى الوصول إلى النقاش في من مجرد مشاركه الأطراف تحويل في تساعد والتي
لتعبر من كما تتطلب قيادة العلاقة مهارة  ، يحافظ على العلاقات ناجحة بشكل كبيروالذي

 )العوامل الفردية للنقاش( للأطراف المستقبل وذلك عن طريق الاستجابة إلىالحاضر 
 من التعاون وفريق مؤقتة أنظمة بواسطةيتم تشخيصها  (الأطرافولكن بتعزيز جميع 

فهو يقوم على رؤية ،  النقاشفيطراف مرورا بعدم رغبة بعض الأ ،)العمل بشكل متكامل
 ويساعد على تقليل الفصائل ودعم ظهور هوية لفريق، ب فيهلمستقبل متعاون ومرغو

كما تتمسك كفاءة قيادة العلاقة بمبادئ ووجهة نظر نظرية . صالح ومتعاون، متفاهم
 : قام بنشرها فريتوف كوبرا وذكر فيهاوالذيالنظم 
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ن فاعلية أ نظام معقد وأي النقاش هو أن  النموذج القديم كان من المعتقدفي
 في أما ،الأجزاء من خلال خصائص إدراكهامن الممكن جزاء كل الأ

نستطيع فهم . . الكل والنموذج الحديث فهناك علاقة متبادلة بين الجزء
 الجوهر لا يوجد فيولكن ،  فقط من خلال فاعلية الكلالأجزاء خصائص

 شبكة غير فيهو ببساطه نمط  ما نطلق عليه جزء ،الإطلاق على أجزاء
  .منفصلة من العلاقات

كيف نحل هذا *نحن داخل الصراع معا *يكون  أن يحتاج شعار قائد النقاش
 ليست هيالقضية  أن أنفسنا تقدم مستمر؟ دعونا نذكر فيضمان نجاحنا كفريق لالصراع 

دعونا نمعن تركيزنا ونبقى  ،أفضلنعرف كيف نكون  أن ولكن علينا*  مقابلهمفينحن *
 حل النزاعات كما نكشف طرق حل فيالمقبولة ماكننا ونمتثل بمعايير السلوكيات أ في

 الآن مما نبدو عليه الآخر لدينا فريق قوى على الصعيد ألو فعلنا هذا سوف ينش ة،وسطي
 . معركة صعبه ومثيرة للجدل  يشبهوالذي

 

  تؤدىوالتي ، من النزاعات ضمن مجموعاتداخلي إطار إلىتحتاج القيادة الفردية للصراع 
 يعكس الصراع بين اًأيض ، المجموعةفيجوهرية كبيرة لا مفر منها لتحقيق تقدم لى صراعات إ

ويحدث  ،التنافسي مجال العمل في تتواكب مع التغيرات المستمرة التي المجهودات الأفراد
 ) الصراع المعرف- الصراع المتقدم -الصراع المؤثر:( كبرى أنواع ةالصراع من خلال ثلاث

 المدمرة بطبيعتها لفريق العمل وتتطلب تدخلات لأنواعا أكثرالصراع المؤثر من 
 أن  منالإنسان تمنع والتي يعكس الكفاءة العالية والذي ،متخصصة من قائد النقاش

 .  عاطفيا بالخلافاًيصبح متأثر
 : تطرأ على الخلاف المؤثر تشمل التي ساليبالأ
v  أنتلذلك ، شرح المضمون وانعكاس المشاعر، العاطفي الإنصاتتطبيق مبدأ 

 . . يجعلك محبطا أن  مرفوضة وهذا يمكنإمكانياتك أن تعتقد
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v  ـ ب  جعلك تشعرالذي ما أكثر خبرنيأ المفتوحة مثل الأسئلةطرح ..... 

v  كن عنيفا غير مستجيب تجاه  ، بانتقاءالإجابة ولكن عليك شيءاستمع لكل
 . الإطلاقزز على عت أن  لا يجبوالتيالتصرفات المؤثرة 

v في  ثابتين على موقفهم وهمايظلو أن في احتمالية أقل بعض الناس أصبح، ةبناء علاق 
قامة إ يتمنونلئك الذين أو مع أو الذين على علاقة طيبة معهم لئكوأخلاف مع 

 .  المستقبلفيعلاقة طيبه معهم 

التصرف  أن  كما،هذا يزعم قيمة الفريق الواحد، الأطرافوباستمرار تعزيز جميع 
 مع العروض للتحدي ًيكون قابلا أن تعارض مع قيمة فريق العمل يجب يوالذيالمؤثر 

 .  حل الخلاففي مجهود الفريق أمامالبديلة بدلا من الحصول على نتائج عكسية 
 ترتيب إعادة طرافالأ يفرض على بعض والذي على معيار حالة الاختلاف إصرارا
 فهم متبادل وإقامةلتوتر  خفض اإلىهذا يميل  ،الأخرى الأطرافجل رضا أ من الأوضاع
 . الأطرافبين جميع 
v  نقاش أسلوب إظهار وعلى العاطفييشير التكليف بالتدريب على بناء تحصيلك 

دل على تحصيل ي يذوالعكس تصرفات الفريق ي يذوال ،للأطرافمؤثر 
 . ثار عكسية لتقدم المستقبل ونجاح محترفَ له أوالذي أقل عاطفي

v الانتقال الجيد من خلال مراحل متعاقبة من حل إلى تؤدى عملية ومهمة النقاش 
 المرغوبة تلك ساليبكما تعالج بعض الأ.  اقتحم حالة التكاملوالذيالخلاف 
 الجوهرية الأسباب إدراك فيلتسهيل التقدم   تشمل طرقوالتي من الصراع الأنواع

قبل  للمشكلة من اً وتعريفاًوتتطلب هذه الخلافات تحديد ،وطبيعة عدم الموافقة
 الإفصاح  منٍعالن يكون على مستوى أ وأوضاعهم شرح في ورغبتهم الأطراف
نتفق ( صحية وهى ة واحده تعتبر رغبكوحدةتشكيل الخلاف  أن كما ،والحديث

 أوضاعهم على ترسيخ الأطراف تحفظ جميع التيولكن تلك ) نختلف أن على
 .  حل وسطلإيجاد التقدم إمكانيةوتعطيهم 



9 183  
 

 

 

 تكثيف جهودهم على بناء إلىيحتاج قادة العلاقة  ، مهارة قيادة العلاقة بذكاءهي
 تعمل على تطوير والتي عملات إنفاق، تطوير علاقات فعالة، الأطرافعلاقة طيبة مع 

 على درجة من الجدارة بالثقة أنهم يوضح يلذاالعلاقات الخاصة وممارسة دور القيادة و
 . ل الجميعمن قب

 ويظهر ، الصراعفي من خبراتهم السابقة ابهذه الطريقة يكون للفريق فرصة ليتعلمو
 تساعد الفريق والتي كبير بالتصرفات وإدراك من الخلاف وعى الآخرعلى الجانب 

 مهنيا من بأنفسهم النقاش على التطور أطرافوهذا يبرز قدرة ، كمجموعة عمل واحدة
 في الخلافات الحادة أوقات فيلعلاقات الشخصية حتى خلال توضيح مهارات سمو ا

 .الرأي
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 

 تكون نقطة البداية أن ومن المحتمل. . . .  النهايةإلىلقد وصلت 
نحن حاليا  ،موضوع وخاتمة،  بداية هذا الكتاب نشر نموذج له مقدمةفي لقد وعدنا 

 القارئ قد تكون مجرد عزيزي  نهاية وصف نموذجنا ولكن بالنسبة لكفي،  الخاتمةدبصد
 أفضل إدارةجل أرحلة بناء المهارات وممارسة مناهج جديدة من  البداية كانت مع –بداية 

على التحقيق   قادرأنت،  النتائجمراقبة العمل وبعدها فيمن خلال ملاحظة العلاقات 
 .  تؤديهاالتيويتم ذلك بتطبيق الطرق 

 نعزز الرسالة الجوهرية والمغزى لكيلذلك دعنا نراجع النموذج بشكل مختصر 
 نتواصل مع البشر جيدا ونصبح على قدر من الاحترام ومدربين يولك ، منهاالحقيقي

  :التالي إتقان فيفأنت تحتاج لتركيز انتباهك ،  نظر العالم المحبة للعملفيعظماء 
v  تضمن المدخلات وكيف تكون لكي الأفعالأبحث عن التغذية الراجعة وردود 

 معرفة ذاتك والكشف إلى إضافةوهذا  ،الآخرين نظر فياتك ونشاطاتك تصرف
 . عن نقاط الضعف لديك

v داخلك ولماذا قد تشعر بهذه فيوذلك لفهم ماذا تشعر ، بن وعيك بذاتك عاطفياا 
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وتساعدك هذه المهارة على الاستجابة مع الظروف المعاكسة  ،العواطف والمشاعر
 مستويات الانفعال فيدوء وعقلانية والتحكم  هأكثروالتعبير عن نفسك بطريقة 

 . والضغط
v لكين تخرج من ذاتك أممارسة التعاطف وذلك عن طريق الاستماع الفعال و 

 أو هو ليس التعاطف العاطفيالتقمص  أن كما ،الآخرين ظروف فيتمعن النظر 
 الشخصية  المواقففي للتعامل أسلوب ولكنه بالأحرى بالآخرينالاهتمام الكامل 

 الموقف ذاته وحاليا على في التكامل بين ما يحدث إلىولا أ يسعى والذي ،العملك
 ملاحظه ومن خلال،  تجنبا للتمركز حول الذاتاًوأيضمستويات عديدة من الفهم 
 .  حقا تهمالتيدراك رؤيتك باعتبارها الوحيدة إيسهل  السلوكيات من جانب واحد

v مينة أة؟ جديرة بالاحترام؟ ل نفسك بصورة روتينية هل قراراتك عادلأأس
 .  تجعل قراراتك لها تأثير عليكالتي الطريقة الوحيدة هين هذه لأ.. ومتسامحة؟

v  قلة أوتعامل بمصداقية وكأنها قيمة غالية وغير قابلة للتشويه عن طريق الخداع 
حاول نشر دروس تعلمتها وذلك لتعزيز خبرتك  ، تصرفات فريق العملفيالثقة 
 .  العملفي يمن خلال التحد اكتسبتها التي

v أن  يمكنوالتي شخاصقيم وضعك من السلطة وتجنب انتهاك الحدود بين الأ 
 . تضعف من وضعك

v  إلى البناءة خصوصا عندما تحتاج الأفعالابحث عن طرق للتواصل مع ردود 
 . الأفراد للتواصل بين اًطبق طرق. تحسين

v  اًإنتاجي اًتخدم دور أن البشر تريد من منظور والتي الإشرافية المهام أسلوباستخدم 
 نظريته كمنهج متبع فيمن هذا المنطلق ومن منظور مكجريجور ،  فريق العملفي
 تطبيق المهام الصغيرة والبدء فييفيد   أن يمكنوالذي والقيادة الفعالة الإدارة في

 عن طريق تشجيع إضافية تخلق قيمة التي تمكينا لملاحظة التحديات أكثربتدريب 
 .  مجال العملفي تجاه تحمل المزيد من المسئوليات نسانالإ
v  أكثرعلاقة طيبه ومحاولة بناء تفاعلات   كطريقة لبناءالآخرينالتكيف مع طبيعة 



 187  
 

 

َّثمديناميكية وم  . الأداءرة لتحسين َ
v  له نتيجة حتمية والذيلى حد كبير بين فريق العمل إ شيوعا والأكثرالصراع 

 .  العملة مجموعأهداف نجازلاول الطرق المثالية  نظر متعددة عقدت حلوجهات
v تحديد المشكلة فييستطيع القادة الانخراط ، وبتصنيف نوع الصراع الحادث 

 . وتعزيز المواقف السابقة
v  النزاعطرافأ التفكير بين في مشتركة أرضيةوالبحث عن  . 
v  ريبات التدأفضل إدراكيستطيع قاده الصراع خلق مجموعة عمل جديدة قادرة على 

 . وزيادة تماسك الفريق
 علاقات ذات صلة إدارة كاستعداداتبينما نحن لا ندعى تقديم هذه التدريبات 

 تنطبق والتي ،الإنسان سليم لتحسين مهارات أساس أنهنحن نوصى بها من منظور  ،بالقادة
لا  تطوير هذه المهارات هو أنك في المتعةن إ وحيث ، على العملللإشراف قيمة إضافةعلى 

المجتمع والعلاقات ، الأسرة وتحسين لإنشاء اًأساس تصبح فهي العمل فيتستطيع تركها 
 . الفردي حتما مهارات صارمة لكل من القيادة المنظمة والتطور فهي ،المجتمعية ككل
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 

 

 أساليب،  صفات لنقاط القوة والضعف منالحقيقي تطوير المعنى فيويتمثل 
 . للإنسانوقدرات شخصية 

 

 يسبب والذي العلاقات الشخصية في التضارب أو تقوده العواطف الذيهو الصراع 
 .  الصراعأطرافعدم التوافق بين 

 

المحيطين به  أن  يكون فيه الشخص غير مدرك بالرغم منوالذي جزء من الواقع هي
 في كآلية ونقاط الضعف الإنكار خلاف ذلك لا يستخدم على ،على وعى بالحقيقة

 . لآخر أو لسبب الإنسان الواقع نقاط تهرب وعى في يالتعامل فه
 

 . إدراكها أو نظرية توضح كيف يتجنب الناس المعارف المتضاربة هي
 
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شاكل النفسية وتشمل معدل الم. الأحداث أهمية توضح والتي النفسي الدفاع آلية هي
 . الوعي صمتت للحد من والتي

 

يقوم بأداء  أن  وعلى الفرد، يركز على بناء المهارات والكفاءاتالذيوهو التدريب 
هذا النوع من التدريب يكون ذو قيمة  أن كما ، احترافيةأدوار أو متخصص إشرافي

عيد أ الذين أو ترقيات حديثا  علىا القادة الذين حصلوأوعالية بالنسبة للقادة الجدد 
 . تعيينهم على اختلاف المستوى من المسئولية

 

 أطراف من النقاش عندما تنشأ حالة من الفهم المتبادل بين الأولى وتتمثل المرحلة 
 .  النقاشأطراف حول موقف كل طرف من اًوأيضالنقاش 

 

 .  للانتقاداًوتصرفات ناتجة من كونك معرضهو حصيلة عواطف شائعة 
 

، القيادة الذاتية، الذاتي ي يشمل الوعوالذيهو مصطلح يوصف معدل الكفاءات 
 على اً للفرد يشمل كونك ذكييوالذكاء العاطف ، وقيادة العلاقاتالاجتماعي يالوع

 كيف أوا؟ ولماذا  نوع من الانفعالات تشعر بهأي معرفة وبالأخص العاطفيالصعيد 
 . تفهمها جيدا؟ والعمل على العواطف المحيطة بك

 

 لديك يكون أن  متى وكيف تشعر بها؟اًوأيض العواطف؟ يه  عليك معرفة مايةهاالن في
 والأسباببماذا تشعر  أفضلتعرف بشكل  أن  العواطف لذلك تستطيعللغةمفردات 

  المشاعر ؟المحتملة لهذه
 

 
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َّثم ومن الآخرينفهمه والاستجابة لظروف ، هو الشعور بشخص معين  قراءة المعنى َ
 . يالباطن وليس الظاهر

 

 في تدل والتي  للعالم مايو لوثليسبيرجر وديكسون1920 عام في أبحاث بإجراء
ل  كيف يتعاماعندما لاحظو ؛الإنسانيةعن بداية حركة قيادة العلاقات  جوهرها

 وعندما يعطى لهم انتباها وعندما تتم معاملاتهم بطريقة الإنتاجيةالعمال مع المكاسب 
 .  العلاقات الشخصيةآلية فيحرى مثل تروس مميزة بل بالأ
 

 والأوضاع الصراع في الأولىبعدما تعرفنا على حالة التمايز ، حل حالة الصراع
 أرضية إيجاد الاتحاد معا محاولين في أكثر أون انها يبدأ طرف النزاع حيلأطرافالمختلفة 

 . مشتركة من مستوى الفهم
 

 ذلك في على شبكة بما الأرباع فيمنفصلة ،  الشخصية المتميزةأنماط أربعةمجموعة من 
 تتقاطع مع سلسلة التي  والمنخفضالعالي) ح( محاور تظهر سلسلة متصلة من الحزم

 بالتساوييوزع الناس  أن وبدلا من ،العالية والمنخفضة) ج( ن الاستجابةمتصلة م
، )ع، ج، ح(التعبيرات ، )م، ج، ع، ح(محركات :بأنها رباعيات وصفت الأربعداخل 

 )م، ج، م، ح( التحليليات أما، )ع، ج، م، ح(وديات 
 

 .  ناجحةنجاز مهمة معينة بطريقةإوالاختلافات بها تدور حول كيفية 
 

 

 على الحصول وشك على هو الذي للفرد الدفاعي تقليل إلى تهدف الاتصال نظم تقنية
 من المتصل التقنية هذه تتطلب ،السيئة الأخبار تلقي من اللدغة من للحد أو النقد
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 وتصفيف، الآخر الشخص عن الايجابية التصريحات مع وينتهي يبدأ الذيالدائم 
 . التاليتين العبارتين بين السيئة الأخبار أو، والنقد، قضيةوال، المشكلة

 

 وجزء، الأفكار (الأفراد تدرك عندما ،يكون للتطبيق الذي العمل هو ما حول الفرق
 . البعض بعضها تعارض أو وتختلف) المعرفة من
 

 ،الآخرين شخاصوالأ الخاصة ساليبالأ من واحد لتحديد ةبناء ستراتيجيةا - علاقة
َّثم  الطبيعيالأسلوب  مع التكيف لتؤكد المرنة المقارنة لتبني الفهم هذا استخدام َ

 . الآخر للشخص
) 

 من وضعت، الإنسانية العلاقات إدارة أساليب من للانقسام تعطى التي العلامات
 )س( تفترض نظرية ،الإنساني انبالج مبادرة، كتابه في ماكغريغور دوغلاس قبل

 السلوك هو العمل )ص( نظرية تفترضو ،العمل على الحث العمال احتياج  منالاقتراب
 كلوت إذا منتجين جدا يكونوا أن للموظفين ويمكن ذلك، عبلكال، الطبيعي
 . وتدرب

360 

 معدل حيث الإجراء خلال من الملاحظات لأفرادا يتلقى الذي الذاتي التعلم ممارسة
 والزملاء وسينءالمر وترشيح المسح أداة باستخدام الأداء أبعاد على لأنفسهم الأفراد

 التقييم مقارنة يتم ،الأداة نفس باستخدام منهم مجهولة تقديرات لتقديم والمديرين
 . المرتبة وذو المرشحين مجموعة من درجات لمتوسط الذاتي
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 

 
 .www. ey (رئيسنا من رسالة في. LLP، ويونغ إرنست قبل من الشعار استخدام -1

com/global/content. nsf/US/careers - رئيسنا من رسالة -الطلاب(  ،
 تكون أنها :الأول: شقين ذات ناوإستراتيجيت تكون رؤيتنا"، جيم تورلي ويكتب
 الشركة ذلك لأنه، تكون فيها أن الناس يريد التي كالشركة السوق في معروفة

 " ولاأ الشعب تضع التي
 الخدمات لمراجعة الشركة طريقة لوصف هاي مجموعة قبل من  الشعاراستخدام -2

 . WWW. haygroup. com رؤية. بالشركة المواهب الخاصة ولتطوير

 والأداء الدافع عن البحث : والدافع الخارجي الذاتية، سانسون كارول: أد -3
 . )2000، الأكاديمي الضغط (الأفضل

 
 

 
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 
 ,AMACOM: نيويورك (بالفطرة الطبيعيين القادة مهارات من 108، بلانك وارن -1

 . )الأمريكية الإدارة جمعية من فرع هي -اماكوم -: AMACOM (33. ص) 2001
 الولايات (3 المرحلة، اًغرض وًداءأ، البشر تزايد: للأداء تدريب، وايتمور جون -2

 . 2 ص، )2002، بريلى نيكولاس: المتحدة
، فرساوس كتب: ماساشوستس، كامبريدج (اًقائد تصبح لكي، بنيس وارن -3

 . "نفسك عرفةم" التأهيل فصل في الفصل هذا في الواردة الصيغة قعت. )1989
 . 34 ص، بلانك -4
 حد إلى قائمتنا ستندت ولكن، والتوضيح للتقيم العملية النماذج من العديد هناك -5

 وباري كوزيس جيمس قيادة مستشارين قبل من بها الموصى تلك على كبير
 . 73-63 ص) 2002، باس-جوسي: نيويورك (القيادة تحدى، كتابهما في بوسنر
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 
 العالم مكتبة (العمل في للتواصل نصيحة 20، دكتوراه على حاصل، مايزل ريكأ -1

 . "التعاطف ممارسة" 17 # النصيحة، )2001، الجديدة
 . ذاته المرجع -2
، عمود (التعاطف قوة، كاتشم وكاثرين. ص آرثر، . دي. إد، سايروميكولى آرثر -3

 97 ص، )2000
 . 240. ص، )1989، البيتية الحياة (فعالية الأكثر للناس عادات 7، كوفي. ستيفن -4
 لماذا، تفقدها والقيادة تكسب كيف: المصداقية، بوسنر وباري كوزيس جيمس -5

 . 14 ص، )2003، باس- جوسي: فرانسيسكو سان( بها؟ نيطالبو الناس
 17 # النصيحة، مايزل -6
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 كاتشم وسايروميكولى -7
، فعالية الأكثر للناس السبع العادات في النقل طريق عن المواد هذه مراجعة تتم -8

َّثم، نفهم أن أولا سعىن" ًعادة  . 241 ص "،نفهم أن يجب َ
 

 اًوقح عالم في اًرقيق اًشخص تكون كيف البسيطة المجاملات غالانت جانيت -1
 . 23 ص، )1998، دايجست ريدرز مجلة: نيويورك، بليزنتفيل(

 نيويورك (العمل في الناس أساليب، بولتون غروفر ودوروثي بولتون روبرت -2
AMACOM ،1996( ،111 ص) AMACOM -جمعية من فرع هي -اماكوم 

 .  )الأمريكية الإدارة
 . 112-111 ص، ذاته المرجع -3

 
، وارنر كتب( طباعتها المعاد الطبعة، الهوني أتيلا قيادة أسرار، وبرتسر ويس -1

 . 23 ص، )1990
 

 ص، نيويورك: 1998، بانتام كتب. العاطفي الذكاء مع العمل. جولمان دانيال -1
263 . 

 . 1992، الأمريكية الإدارة جمعية الإنتاجي الأداء تقييم، ساكس راندي -2
 أساليبو التقنيات هذه من ممتازة استعراضات إجراء ةالتالي الموارد مراجعة -3

 الاستراتيجيات - الأداء وإدارة، ارمسترونغ مايكل: 117، المتقدمة داهية الانتقادات
، كوجان الصفحة: لندن (الثانية الطبعة، العملية التوجيهية والمبادئ الرئيسية

، كامبريدج (اسللن نيقالأ هالاتجا مسئولية، سوسمان لايل وديب سام، )2000
 . )1995، فرساوس كتب: ماساشوستس
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 كتب: ماساشوستس، كامبريدج (للناس الأنيق الاتجاه مسئولية، سوسمان لايل -4
 . )1995، فرساوس

 
 إدارة تحديثات "الجزئية الإدارة تولى مسئولية"، دوفرناى - فيلازكا كريستينا -1

 3): 2007 فبراير (هارفارد
 تجارب خلال من النتائج وصحة المنهجية حول كاديميلأا النقاش بعض هناك -2

 حيث من، تاريخية كدراسة مكانها دائما البحث هذا على حافظت ولكن، هوثورن
 . الإنسانية العلاقات إدارة حركة منشأ

 نيويورك طباعة 25 الذكرى: المؤسسة في الإنساني الجانب، ماكجريجور دوغلاس -3
 . )1985، هيل ماكجرو \ اروين(

، الإنترنت شبكة على موقع على نشرت مكجريجور لنظريات استعراضا ىنر -4
http:\\www. accelteam. com\human_relations\hrels_03_mcgregor. 

html . 
 سانت: نيويورك (للقيادة الثوري التعريف إعادة. الشعب ومبدأ، يلينغم رون -5

 . )1997، غريفين مارتن
 . 12 ص، يلينغم -6
 . )1986، للنشر كولينز هاربر(. أد 3، والشخصية عالداف، ماسلو براهامإ -7
. )1998، وأولاده وايلي جون: نيويورك (الإدارة في ماسلو، ماسلو براهامإ -8

 العالي للمستوى المديرين وخصائص النفسية الصحة بين العلاقة على تلاحظ"
 . 101-94. ص، الفصل ")يكرت من مذكرات(

 . الإدارة في ماسلو، ---  -9
، باس جوسي الناشر: فرانسيسكو سان (الطموح وراء ما، كابلان روبرت -10

1991( . 
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 . 47. ص، كابلان -11
 . )1998، بانتام كتب: نيويورك (العاطفي الذكاء مع والعمل، جولمان دانيال -12

 
 . 138. ص، يلينغم -1
. الاحتمال يمكنهم لا أشخاص مع والتعامل، كيرشنر وريك برينكمان ريك -2

 . 50 ص، )1994، العراقي الوطني المؤتمر، يله ماكجرو: نيويورك(
 . والشخصية الدافع، ماسلو براهامإ -3
: نيويورك( العمل في الناس أساليب بولتون غروفر ودوروثي بولتون روبرت -4

AMACOM1996). (AMACOM -الإدارة جمعية من فرع هي -اماكوم 
 . )الأمريكية

 روبرت في لتفصيليا للمخطط اًنموذج تقديم على تركز الفصل من تبقى ما -5
 في الناس أساليب، وعملية للغاية مفيد كتاب بولتون غروفر ودوروثي بولتون
 .تناصر أنها مفهوم هو العطف أسلوب. )AMACOM ،1996: نيويورك (العمل

 وأنهم، العمل في النفسية الصفات. حول أخرى مختلفة نماذج تدرس كنت إذا
 . قليلا مختلفة بطريقة وصفت لو حتى، جدا متشابهة تكون أن إلى تميل جميعا

 . 68. ص، وبولتون بولتون -6
 

 بواسطة موجز، فرص إلى الخلافات تحويل القادة نجاح مدى. جيرزون مارك -1
 . 2007 أبريل 11، الإدارة منتدى عرض، كوكس رود

، النفسي العلاج في المعالج الطبيب رأي: شخصا تصبح عندما. روجرز كارل -2
 . 1961 عام ميفلين هوتون

 . العاطفي الذكاء مع العمل. جولمان -3
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 

 البشرية الموارد وإدارة وحلول والشعب العمل رئيس هو ينكوه ستيفن /السيد  
 مساعد أستاذ هو كوهين السيد ،التنفيذية التدريب وشركة القيادية المهارات وتنمية البارزة
 على تركز التي الأعمال إدارة في ماجستير وراتد وتعلم، الطويلة الجزيرة جامعة في للإدارة
 وذوي الكبار ومن معظم التنفيذيين المدربين من واحد نهإ. والإنتاجية والناس، العمل
 من عقدين من لأكثر قيادته أسلوب على المديرين كبار أصبح أن بعد البلاد في الخبرة
 6، الأفراد إدارة صيغة ذلك في بما، كتب لثلاثة المشارك المؤلف هو كوهين السيد. الزمن
 الجارديان شركته عملاء وشملت. للغاية فعالة فرق عادات 6و للغاية فعالة زعماء عادات
 والمنظمات وإرنست الأمريكية المتحدة بالولايات دبليو مإ بي الحياة على التأمين شركة
 جامعة من جخري وهو ،المهنية الخدمات من والعديد والشباب القانونية وغيرها المالية

 العقلية الصحة  ممارسةفي اًأيض يعمل نهإ ،أدلفي جامعة في العليا دراسته وأكمل كورنيل
 . بنيويورك البيضاء السهول في ومقرها الخاصة

 خدمات يؤدي نهإ ،والناس العمل في حلول بارز شريك هو أوكونيل فنسنت /السيد  
 المعدلة التعليقات استطلاعات ددةمتع درجة 360 توفر والتي، للشركة والتدريب التقييم

 جميع في للمنظمات الأفراد وإدارة التعلم وبرامج العمل فريق بناء من واسعة ومجموعة
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 لمهمة والتشاور، المختلفة الأعمال مقترحات وضع فرق اًأيض يدير نهإ وقال ،العالم أنحاء
 في خدم أوكونيل. السيد، المهنية حياته من سابق وقت في المعلومات من الأعمال تطوير

. هاى للمجموعة مستشارا وكان، المستشفيات مختلف في التسويق مجال في تنفيذية مناصب
 في البشرية الموارد إدارة في عمل بعد التخرج، براون جامعة من تخرج أوكونيل السيد
 6 وتأليفه المهنية للمجلات المقالات من العديد بتأليف قام نهإ وقال. كورنيل جامعة
 . هينكو. السيد مع للغاية فعالة زعماء تعادا
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