
الثاني!الباب

.بمر.

ليدرزمنهجية

o b e i k a n d l . c o m



o b e i k a n d l . c o m



الثالثالفصل

وتعلماستمع

توضح،الأساسيةالسبعالمهاراتمنواحدةوتعلم"،استمع11

حديث.أيفياستخدامهايمكنالتيالرئيسةالمناصربجلاء

فيزملائكمعحديثأيفيالبدءقبلالمفيدمنآنفأ،أشرناوكما

داخلحتىأوالأصدقاءأوالصحفيينأوالمدراءمعأوالممل

الآخرينمعتفاعلاتكفيهتكونذهنيأموقفأتتبنىأنعائلتك

أدعوهماوهذا-المواطفومنالأنا"11ومنأجندةأيمنخالية

قادرأتصبحالنفسبضبطتتميزفمندما."الشخصيةذاتك11إدارة

تبدأتطورهايكتملوحالماأكبر.بانفتاحالآخرينمعالتواصلعلى

وتنشأ،التاليةالمحادثاتعلىالديناميالتأثيرفيالمهارةهذه

إلىتصلولكي.عددهاويتزايدالقيمةعطيمةالآراءفيتبادلات

ولكي.تسمعأنعليكيتمينآخرشيءأيوقبل،المستوىهذا

يتمينالتفاعلوإطارلسياقمنقوصغيركاملفهملديكيتكون

لتتملم.تسمعأنعليك

التعلمبغيةالاستماععلىأهثلة

المرئيةالصحافةفينجدهالتملمبفيةللاستماعمثالأوضحلمل

ماتأوKti!س!أهللاهسأكوريككاتينشاهدصباحكلففي.والمسموعة

قطاعفيعامةشخصياتمعحواراتيجرياند!رز،مألاور

يمدونالمحترفينالصحفييننشاهد.الفنونأوالسياسةأوالأعمال
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مكيا!دةللجمع

التيالإجاباتويحللونويطرحونهاللحواراللازمةالأسئلة

الخاصة،أفكارهمجانبأيضمونهذاعملهمفيوهميتلقونها.

أنأمكنهمماكلللمشاهدوشمردونيكتشفونموضوعيةوبكل

ليتملموا.يستممونفهمتفطيتها.يحاولونالتيالقصةحوليتملموه

إبمادفينجحواأنهميمنيللأخباركمحللينعملهمفيونجاحهم

مشاهدةويمكنالحوار.جوعنالخاصةوتحاملاتهممشاعرهم

وأطالبهإلىيصفيأستاذأنرىعندماالتملمبفيةالاستماعمهارة

التطورمدىبدقةيمرفاأنيحاولانوهماابنهإلىيستمعوالدأ

المزيدنحويتجهإطارفيالحواريضمالكيالآخرهذاأحرزهالذي

التطوير.من

وقمماممطمنقضيحيث-الشركة-فيالمملمكانإنبل

عامأثلاثينلنحوعملتأننيوبما.المهارةهذهممارسةأهميةتبرز

الحالاتمنكثيرفيلاحطتفقدالقياديةالمهاراتفيمستشارأ

يجسدثمأولأيستمعالذيالشخصذلكهوالمحبوبالمديرأن

آراءصحةيؤكدفورهومنلاحقةقراراتفيالمملوماتهذه

Jamesهنترجيمسيشير.أولأأبداهاالذيالشخص C.Hunter

'TheWorld-بمنوانكتابهفي s Most Powerful Leadership Princi

)5002(plesمؤسسةوضمتهادراسةإلىGallupمنأكثرأنتبين

وجودذلكفيالسببكانأعمالهمتركواالذينالأشخاصثلثي

هؤلاءأنالجزميمكنالحالاتهذهففي.فاعلغيرمدير

للاستماعالأمثلةهذهإن.المؤسسةوليسالمديريتركونالأشخاص

والصبرالنفسضبطممارسةوقيمةأهميةعلىتؤكدالتملمبفية
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+!لا"؟للجمع

هذامنالتاليةالفقراتفي.المملبيئةفيولاسيماوالشجاعة

ونقترحالمهارةبهذهالتمريفمنالمزيدنمرضسوفالفصل

أكثربصورةالمهارةهذهلممارسةوالتكتيكاتوالأدواتالحوارات

مناسبة.كلوفيفاعلية

؟الاستماعهوها

Carlروجرزكارليصف Rogersحينبإيجازالنفسيالملاج

عنللمجزكانوقد.التواصلفيالقصورلممالجةطريقةإنهيقول

Lukeلوقاشخصيةعلىالخطورةشديدةوعواقبتبماتالتواصل

Paulنيومانبولالقديرالممثللمبهاالتي NewmanفيلمفيCool

Hand Lukeجدأقاسيةلمماملةتمرضالذيالبليد(المامل)لوقا

التالي:النحوعلىلوقامشكلةلخصالذيالسجنآمرمن

والشكرروجرز،لكن".التواصلفيقصورهيلديناالتيالمشكلة11

فيالقصورلمشكلاتتمقلأوأكثروحشيةأقلعلاجلديهكانلله،

الاستماع11اقترحفقد،السجنآمرقدمهالذيذاكمنالتواصل

:يقولحيث"،النشط

نحوعلىالمستمعيحسأحيثالنشطالاستماعإن11

يحاولالتيالشخصيةوالممانيالآخربمشاعردقيق

نظننحن.حياتنافيالحدوثنادرأمرعنها(التمبير

ومع...وتفهمباهتمامنصفيقلمالكننا،نستمعأننا

منفاعليةالقوىأشدمنواحدةالاستماعيظلذلك

(.Rogers,0891)"الآنحتىعرفتهاالتفييرأجل
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إلىالاهتماممنالمزيدتوجيهينبفيالأعمالعالموفي

والنتيجة.التواصلعناصرمنآخرعنصرأييفوقبماالاستماع

فالاستماع.ومتصاعدإيجابينجاحالنشطللاستماعالحتمية

لماتصفيأنالهادفالاستماعيعني.وتماونيشاملعملالنشط

منفتح،ذهنولديكالمتحدثالثصخصومزاجصوتنبرةوتتفهميقال

عنهاتحدثماالتيالسبعالمهاراتتلكفمن.الذهنشرودوتتحاشى

الناجحة.الأحاديثتبادلفيأهميةأكثرهاالاستماعيظل

خلالمنإلاالحالاتمنكثيرفيالتعلميتحققلاوقد

الشرطانهماالأعمالعالمفيوالتملمالاستماعلكن.الاستماع

الاستماعبأنعامأاتفاقأثمةأنمنوبالرغم.للقيادةاللازمان

حولمباشرأتدريبأنتلقىقلماأنناإلاالأهميةبالغأمرالتملمبفية

يؤرقنيكانمابمضأنإلىالإشارةمنليبدولا.الأهميةهذه

المامالقطاعينفياستشاريأعمليخلالمنأمليويخيب

الذيوالمواهبوالطاقةالوقتمنالكبيرالقدرذاكهووالخاص

ويطنبونالسلطةمواقعفيهممنيتحدثحينهدرأيذهبكان

جموعمنإليهميرتدكلماتهمصدىإلىيمطتممونثمالحديثفي

هومالكن،الوقتحيثمنالثمنباهظالأمرفهذاالممطتممين.

الاستماعفرصةيضيعالمتكلمالشخصأنذلكمنأهميةأكثر

نأاعتقادناومؤلممحزنهوكم.الآخرينوتجاربخبرةمنليتملم

همبينماكئيرأ،يتحدثواأنالسلطةمواقعيحتلونمنفيالمفترض

آخراشخصأيمنأكثريشممواأنيجبمنالأمرحقيقةفي

ماهوجيدأوفهمهاالآخريرسلهاالتيالرسالةإلىفالاستماع
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حينقولهتزمعلماالتخطيطوليس،الناجحالنشطالاستماعنمده

للحديث.دوركيحين

بالاتجاهيننشط!تعلمإلىيؤديالنشطالاستماع

صورهأفضلفيالاستماعأنالسابقةالفقراتفيذكرنا

الأمروحقيقة.ومتلقيةسالبةذهنيةحالةوليسفاعلةنشطةمهارة

وحقيقيأ.فاعلأمستممأليصبحمجهودأليبذلبحاجةالمرءإن

وجوديقتضيدفاعيغيروفاعلأنشطأمستممأالمرءيكونولكي

والقدرةالنفسبضبطوالتحليالشجاعةمثلشخصيةقوةمواطن

تلقيفيوالرغبةالاستمدادإلىإضافةالبصيرةونفاذالفهمعلى

أنعليكيتمينجيدأمستممأتصبحولكي.الراجمةالمملومات

علىوالحكموالسمينالفثبينوالتمييزالكرمخصالتجسد

نأأيضأوعلينا.تقولهوكيفتقولأنيجبمابخصوصالأشياء

فيقصدغيرعننخطئلئلاانتباهناتشتتعدمعلىنحرص

راجمةمملوماتويطلبيمطيالجيدفالمستمع.المتكلمرسالةفهم

أداة"الصمتافترة1تصبححيث،بالاتجاهينللتملمأسلوبفي

للمستمعتتيحالكلامعنالتوقففتراتأنذلك،للاستماعجيدة

التيالرسالةومحتوىالمملوماتويتمثلوشمتوعبالمتكلميمهلأن

دوركتنتطرأنيمنيلاالنشطوالاستماع.التوقففترةسبقت

بلالآخر.هذايقولهلماتصفيأندونالآخريتكلمحينللتحدث

فيتضمهثميقالماوتفهملتسمعصادقةبمحاولةتقومأنيمني

بالتملم،الطرفينلكلايسمحماوهذا.مشتركلفهمعامإطار

للفهم.حقيقيأتبادلأبينهماالحديثيصبحوعندئذ
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مرئيةرسالةإرسالذلكجانبإلىيتضمنالنشطوالاستماع

منالرسالةهذهتكونقد.يقوللمامنتبهأنكلهتوضحللاخر

غيرسلوكخلالمنوكذلكإليهفممطربالمينالتواصلخلال

غيرالسلوكمحاكاةالمثالسبيلعلىيكونأنيمكنلفطي،

وإن،مثلهافملبرأسهأومأوإن،ابتسمابتسمإنللاخر.اللفطي

تمكسوجهكتمابيردعالحديثموضوعفيواضحأاهتمامأأبدى

Johnزنفرجونالباحثانيقول.الاهتمامهذا Zengerوجوزيف

Josephفولكمان FolkmanكتابهمافيHandbook for Leaders

المتحدثينمعالمستممينتجاوبيكوناعندما1:فحواهما)5002(

نطاقعلىوجوههمتمابيرمحاكاةأوإليهمالنظردون،سالبةبتمابير

011المؤسسةهذهيصيبأنمرشحكبيرأضررأفإنالمؤسسةداخلواسع

والصورةوالصوتالائفاظهنلتتعلماستمع

اللفطيةالمناصرنستقبلحينإلاالاستماعيحدثلا

ممأالمناصرهذهمواعمةونحاولللرسالةوالمرئيةوالصوتية

مانخطئفقدوحدهاالكلماتإلىاستممنافإن.الرسالةلتتضح

وفي.المرئيةوالرسالةاللفطيةالرسالةبيننقيضأيكونأنيمكن

كلماته.تمنيهقدماعلىالمتكلمصوتنبرةتطفىقدأخرىحالات

تكونلاقدنسممهاالتيالكلماتأنالبصريةالتلميحاتتشيروقد

بكاملها.القصة
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؟الاستماعلماذا

وهي:،للاستماعفوائدخمسعنيقللاماثمة

حينالآخرينمننتملمأننستطيعسابقأأشرناكماأ-

إليهم.نستمع

أفكارنا.لترتيبالكافيالوقتلنايتيحالاستماع2-

.المشكلاتحلإلىيؤديالاستماع3-

أفضل.قراراتاتخاذفييساعدهـالاستماع

إليهابحاجةنحنالتيبالنفسالثقةيمنحناالفاعلالاستماع5-

القرار.صنعمهاراتصقلوبالتالياليوميةالقيادةلممارسة

ممكنأ؟الاستماعطريقعنالتعلميجعلالذيها

ليتملموا:يستممونمنخصائصبمضيليفيما

الذاتي.والممطيمالذاتيالوعي+

والاقمماع.والمقدرةالنضج:الفكريةالمدارك+

والموقف.والرغبةالاستمداد:الماطفيةالمدارك+

خلاقة.طاقةأنهاعلىالمنازعاتإلىللاستماعالشجاعة+

.المشكلاتمعللتماطيالاستمداد+

للرسالة.مشتركفهمإلىالتوصلباتجاهالمملعلىالمقدرة+

سببهالتمقيداتتخضعالآخرمعالتحدثعمليةأنغير

تتداخلالتيالمصافيفهذه.أحاديممافيتصاحبناالتيالمصافي

!
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منكلعندالسابقةوالتجاربالخبراتعلىتقومالتواصلفي

والمواقفوالقيموالذكرياتاللفةوتتضمن.والمتلقيالمرسل

والمداركوالمشاعروالممرفةوالمملوماتوالممتقداتوالأسلوب

ذلك.إلىوما،الماطفية

علىيكونأنلهينبفيويرسلهارسالتهالمرسليرفزوعندما

المصفاةهذهأنذلك،المتلقيعندالسابقةالخبراتبمصفاةعلم

ينبفي،وكذلك.الرسالةرموزفكفيتموقهأوالمتلقيتساعدقد

يضمنأنمحاولتهفيالمسؤوليةمنجزءأيتحملأنالمستمععلى

الاتجاهين.فيتملمعملية

علىطاقةيملكالماديالفردأنإلىالبحوثبمضتشير

الواحدةالثانيةفيالمملومات(من0bits)حرفأ!ممالجة

(0991,Csikszentmihalyi).الأفرادهؤلاءعندالأقصىالحدلكن

السهلمنفإنهلذلك.الثانيةفيحرفأحتىيصلأنفسهم

منحرفأ!منأكبركثيرأقدرأيستوعبالمرءنرىأنجدأ

واحدأشيئألكن.جانبأالخاصةأفكارهوضعإنبالثانيةالمملومات

القصوىطاقتهميستخدمونلاالناسممطمأنوهو،أكيدأيطل

الاستماعفإنلذلك.يتحدثلشخصيستممونعندماالممالجةفي

فسحةخلقخلالمنالطاقةهذهيزيدأنيمكنالفاعلالنشط

وتمثلها.المملوماتلاستيمابممينة

ويفهمونهاأفكارأيستوعبونالأشخاصممطمأنالمملوممن

التيالسرعةأضمافثلاثةأوضمفيتمادلبسرعةجيدأفهمأ

!
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يتكلمأنمناالفردباستطاعةفمثلأ.رسالتهلنقلالآخريستفرقها

أضمافأريمةتمادلتفكيرهسرعةلكن،بالدقيقةكلمةأ25بممدل

وهذاوالتفكير.التكلمبينالكبيرالفارقهووهذا.الرقمهذا

ساروخبرالأهميةبالغعاملالتفكيريكسبهالذيالإضافيالوقت

نأنحنوبإمكاننا.الفاعلالاستماعممارسةيريدونالذينلأولئك

الآخريقولهماعلىواهتمامناانتباهناكلنركزأنبيننختار

تدعأنلكن،.وأخرىلحطةبينيقالماعلىنركزأنأوأمامنا،

إلىيقفزالمرءيجملمافهذاوخارجهاالمحادثةبينمشتتأذهنك

لاستيمابالحديثفيفسحةخلقفإنلذلك.ممينةنتائج

التملم.بفيةالاستماعلمهارةالأهميةبالغأمروتمثلهاالمملومات

سواء-يقالماعلىالكاملالتركيزأوالحقيقيالاستماعإن

قوةيقتضي-الكلماتوراءهوماأوكلماتهاأوالرسالةنصلجهة

ماإلىللاستماعتدفمناالبشريةطبيممماوأنسيمالا،الإرادة

لديناجميمأنحنثم،يرضينا.لاعماالسمعونففليرضينا،

هذهخارجمنالحديثموضوعكانفإذا،الاهتماماتمنسلسلة

ولكن،آراء.هكذاإلىالاستماعلرفضعادةننزعفإنناالسلسلة

علىبالمقدرةنتحلىأنيجبوفاعليننشطينمستمميننكونلكي

ذلكيمنيولا.اهتماماتتاتخالفآراءإلىالاستماعرفضتحاشي

إنما،نكرهأونحبفيماالشخصيةميولناعننتخلىأنيجبأننا

نستمعحينالوقتلبمضجانبأهذهميولناوضعبذلكنقصد

مهاراتنملكأنناالإنسانبنيحظولحسن.ونتمثلهاللرسالة

طريقةتوجدفمثلأالتملم.بفيةالاستماعفيتساعدناثانوية
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وذلكالحديثألماءالذهنشرودوتفاديالانتباهتركيزفيتفيدنا

منالتكدمنهانتوخىالتيالأسئلةببمضالاستمانةطريقعن

نأتقصداهل1أو00011تمنيأنكفهمتالقد1مثل،يقاللمافهمنا

تسهلالطريقةفهذه00011.فهمتأننيأتكددعني11أو00011تقول

.ومقاصدهالمتكلمعنهايتحدثالتيالمملوماتوفهماستيمابعلينا

النش!؟الاستماعيمنعالذيها

لضمفالشائمةالأسبابأحدللمملوماتالزائدالتحميللمل

منقدرةأكثرالأيامهذهفيالشبابأنمنوبالرغم.الاستماع

إلاوالمنبهاتالحوافزمنالمديدمعالتماطيعلىالسابقةالأجيال

المهاممتمددةتجريةعلىالاعتمادنستطيعبأنناواثقألستأنني

.الاستماعحسنعلىالتدربفي

المتكلمالشخصافتقارأننملمأنالمفيدمن،أخرىجهةومن

ما)وهذاالاستماععلىالقدرةفيأيضأيؤثروالثقةللانفتاح

اتقمص1بمنوانالرابعالفصلفيالتفصيلمنبمزيدنبحثهسوف

اهتم11الخامسالفصلوفي"،وعواطفهمالآخرينمشاعر

الثقافية،الفروقفإنلذلكإضافة"(.إليهيتطلمونومابطموحاتهم

فيسلبأتؤثرقد،المدينةداخلالفرعيةالثقافاتفيالفروقوحتى

الفصلفيبالتفصيلذلكعننتحدث)سوف.الاستماعجودة

"(.احترامبكلالآخرينمعاتجاوب1الثامن

نبرةبسببمتحدثإلىنستمعونحنأحيانأالذهنيشردوقد

أحيانوفي.مزعجةأوإلينامحببةتكونقدصوتهفيممينة

مخاطبةفيوطريقتهالمتكلمأسلوبنتيجةالذهنيشردقدأخرى

!ه
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ذاكرتتافينبحثأنناالأحيانبمضفيالسببيكونوربما.الناس

علىبمقدرتناثقمماانمدامأنغير.يقالماصحةيؤيددليلعن

تكممفهاالتيالجمةالتفاصيلعنيقالفيماالرئيسةالأفكارعزل

يمملأنالأفضلفمنلذلك.مسارهعنالنشطالاستماعيحرف

الأسئلةطرحثمومنيقالفيماوالأفكارالأنمام!اكتشافعلىالمرء

متماونغيرمزاجفينبدوقدذلك،وخلاف.التفاصيللممرفةاللازمة

نأالمفيدومن.ونتململنستمعوعاطفيأفكريأمهيئينوغيروممارض

.نقولماإلىيستمعلاشخصأنرىحينالأشياءهذهنتذكر

والفاعل،النشطالاستماعدونتحولأخرىحواجزوهنالك

يلي:مامنهانذكر

الذاتي.الانضباطانمدام+

الموضوعية.انمدام+

.المطروحللموضوعالحماسفيالمبالفة+

غيرها.دونللحقائقالاستماعمحاولة+

الرسالة.منالمرئيالجزءأوالمتكلمصوتنبرةإغفال+

.بالانتباهالتطاهر+

الذهن.عنتفيبالرسالةمنممينةأجزاء+

الماطفة.تستثيرالتيللكلماتالاستجابة+

.المحدودةالمفردات+

.للكلامالدورانتطارأجلمنفقطالاستماع+

المتكلم.مصداقيةمهاجمة+

المتكلم.لآراءالممارضةالخاصةآرائكعلىتكيدك+
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نفسك.عنالدفاعبمحاولةانشنالك+

حواركما.فيعليكالمتكلمهيمنةمنخوفك+

لك.مماثلنحوعلىويشمريفكرالمتكلمبأنتوقمك+

أمنك.تضمنكيالملياباليدالحفاض!محاولتك+

حوار.كلفيومفلوبغالبوجودمنبدلابأنهظنك+

التواصل.فيتحدثقدمشاكللأيةالمتكلممناستجابةتوقع+

ينبفي.مماأكثريمرفكأنللمتكلمسمحتإنالارتياحبمدمشمورك+

.Drمننفركارلالدكتورأشارمرةذات Karl Menningerإلى

Hunter)،وخلاقةغريبةمفناطيسيةقوةعنعبارةالاستماعأن

ذاكهوإليهننجذبالذيالشخصأنبذلكويقصد.p(4002,أ.7

المبالغيدفمونالأشخاصمنالمديدنرىولهذا.إلينايستمعالذي

يجدوالكيالنفسانيينالممالجينللأطباءالأموالمنالكبيرة

النفسعلمفيإليهيشارماأنويبدو.إليهميستمعشخصأ

"بالاستماعاعلاج1الأمرحقيقةفيهو"التكلمخلالمنابالملاج1

روبرتيقولهذاوفييشاء.منكليمارسهأنيمكن

Robertغرينليف Greenleafعندالقوةيبنيالحقيقيالاستماعإن

فيناالأنا"11إرضاءبفيةالاهتمامنثيرنحنأننافننسى،الآخرين

الحقيقيالاستماعدونومن".حقيقةمهتمونبأنهمفقطونفكر

مشاعرهتقمصعلىقادرينغيرأنناللاخررسالتناتصبح

يمرففسوفوفملأحقأنستمعأنناالآخرأدركوإن.وأحاسيسه

فيالمهارةهذهندرس)سوفومشاعرهعواطفهنشاركهأننا

11(.وعواطفهمالآخرينمشاعراتقمص1الرابعالفصل

!
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,Unisysيونيسيسشركةلدىمستشارأكنتخلتسنواتمنذ

وشركة3ثي!صسبيريشركةاتخذتهالذيالجديدالاسموهو

المسؤولينأحدمنعلمتوقددمجهما.بمدBurroughsبوروز

لتطويرالشركةهذهبهقامتبماسبيريشركةلدىالتنفيذيين

سبيريشركةأقامت9791عامففيالأفراد.عندالاستماعمهارة

الاستماععاداتعلىالمشاركينتدريبموضوعهاكاندراسيةحلقة

الشركةهذهموظفيأنتبينحيثإيجابيأالتجاوبوكان.الجيد

ذلكبمد.الماداتهذهتطويرفيالوقتمنالمزيدقضاءيريدون

وأهميةقيمةترويجإلىتهدفإعلانيةحملةالشركةأطلقت

لييتبولج.الشركةإدارةمجلسرئيسكان.الجيدالاستماع

.J Paul Lyetجزءأيكونأنيجبالاستماعبأنبقوةالمؤمنينمن

الدراسيةوالحلقاتالندواتتكونلكيالشركةأعمالفلسفةمن

وفاعلية.تأثيرقوةذاتالإعلانيةوالحملات

المهارةهوالاستماعأنسبيريشركةأجرتهابحوثفيجاء

مرتبةفييأتيي)1الأريعالأساسيةالمهاراتمناستخدامأا!ر

ذاتالمهارةفهوذلكومع(.والكتابةوالقراءةالتكلممهاراتتفوق

المتوسطالفردأنالدراساتتوضح.التمليممنالأدنىالنصيب

عشرفيتلقىمحاضرةمنيسممهمابنصفذاكرتهفييحتفظ

وأريمينثمانبمدالنصفبمقدارالحفظنسبةتتخفضثم.دقائق

وتقييمهفهمهيتميقالممافقطبالمائة25مقدارهماوأن.ساعة

بحسبذلكمنأسوأهومالكن.الحالاتأفضلفيهذاوحفطه،

!
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للتشويهعمومأتتمرضتقالالتيالأفكارأنسبيريشركةبحوث

المختلفةالمستوياتعبرانتقالهاخلالمنبالمائة08حتىتصلبنسبة

مهارةفيالتممقتطويرأنسبيريشركةرأتلذلك.المؤسسةفي

الأفراد.تطويرفيمحوريأجزءأيكونأنيجبالنشطالاستماع

عقدخلاللديهاالتدريبمحوركانتللاستماعمراتبأربعوابتكرت

.هذايومناحتىتطبقتزالولاالماضيالقرنمنالثمانينيات

الأريعالمراتبلهذهالفصلهذافيالتاليةالفقراتتمرض

والحساسيةللانتباهالمتباينةالمستوياتوتوضح،للاستماعالمامة

المستمع.جانبمن

للاستماعالاربعالعاهةالمراتب

بواحدةاللحطاتمنلحطةفييمرأنفيناواحدلأيبدلا

:للاستماعالتاليةالأريعالمراتبمن

انتباهدوناستماعأ-

هامشيأوانتقائياستماع2-

الناقدالتقييمبفيةاستماع3-

والفاعلالنشطهـالاستماع

نكونمتىممرفتمافييكمنالنشطالاستماعتحقيقومفتاح

المقتضىحسبجهدنانكيفثم،منتبهينغيرأوانتقائيينأوناقدين

الحديث.مسارأثماءفي

!
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انتباهدوقالاستماع

المتكلمين.هميكونواأنالمستممينمنالصنفهذايفضل

يستمعوهويفكرمنهمالواحديكونبأنكبيراحتمالفهنالك

نطراتوجههعلىتبدوقد.الكلامإلىيقفزقدفيهاالتيباللحطة

يتطاهرماوغالبأالمصبية،منشيءتصرفهفييبدووقدفارغة

وقلماالاجتماعيةالأحاديثاهتمامهعلىتستحوذقد.بالانتباه

كانإذاانتباهأأكثريصبح،الأعمالفيالحديثانتباههيسترعي

منوبالرغم.والأحاسيسبالمشاعرصلةلهعاطفيأالكلاممحتوى

إلاالمستممينمنالنوعهذاانتباهقوةفيتزيدالمتكلممصداقيةأن

وفقالمملوماتيرتبونفهم.عديدةمراتلمقاطمتهيلجؤونقدأنهم

الاهتماممنبدلأوالشمبيةالاجتماعيللتميزالخاصةحاجتهم

ضبطمثلالأساسيةالشخصيةالمهارات.المهاموإنجازبالمؤسسة

مهارةأيضأمحدودةوكذلكلديهممحدودةوالجلدوالصبرالنفس

التملم.بفيةالاستماع

الهاهشيأوالانتقائيالاستماع

وأفكارهآراؤهتقودهمايسمعالمرتبةهذهفيالمستمع

المهاراتفيمشكلاتلديهمأيضأوهؤلاء.إليهللاستماع

لإدارةافتقارهموبسبب.والجلدوالصبرالنفسلضبطالشخصية

ولاالحديثسطحيةعلىاستماعهميقصرونتراهمهذهالذات

منبدلأالمشكلاتتأجيليفضلون.الأعماقفيللفوصيجازفون

مايجدونالأعماقإلىالحديثدخلوإذا.فورهامنممهاالتماطي

وهم.والممقدةالصمبةالمواقفتفاديمؤثرينعنهأذهانهميبمد

!
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فيوجدواإنأما.الحديثفيالرئيسةللأفكارفقطيستممونعادة

لكنهم.جيدونمستممونفهمفيهمالأنا"11يخاطبماالحديثهذا

كانتإذامابخطةيفكرونوقد.الأنانيةأهوائهموفقالمملوماتيرتبون

الأنانية.احتياجاتهملماسبلهاالمقصودةالمهمةأوغايتها

الناقدالتقييمبغيةالاستماع

وهم.والبرهانوالنطامالمنطقالمرتبةهذهفيالمستممونيريد

لفهمجهدأيبذلونولا.قولهالمتكلميحاولماتفاصيلعلىيركزون

منأكثرالحديثبمحتوىممنيونهم.المتكلمومقصدنية

الصورةعنهميحجبمافيهايرونالتيبالمشاعراهتمامهم

المتكلمينهيأنقبلآراءهميكؤنونأنهمذلكإلىأضف.الكبرى

المهمةأوالمحتوىوفقالمملوماتيرتبونالمستممونفهؤلاء.رسالته

توجدولكن.المتكلملمشاعراهتمامأيميرونولاأمامهمالماثلة

إنما،كبرىأهميةالاستماعمنالصنفلهذافيهايكونأوقات

النشط.الاستماعمعبالتوازياستخدمإنقوةأكثريصبح

النش!الاستماع

صبرأالمستممينأكثرهمالفاعلونالنشطاءالمستممون

احترامأيطهرون.الحديثموضوعكانمهماوعملأومشاركة

الآخريحاولماحقأويتقمصون.وصورةوصوتألفطأللمتكلم

أنفسهموضععلىقادرونوهمومشاعر.مملوماتمنإيصاله

يوائمونثمنطرهوجهةمنومشاعرهأفكارهليرواالمتكلمموضع

للمقصديستممون.المتكلمنقلهاالتيتلكمعومشاعرهمأفكارهم

وأحاسيس.مشاعرمنفيهاوماالرسالةمن

!
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وفقإليهمالواردةالمملوماتالنشطاءالمستممونيرتب

أوخداعهميسهلسذجأنهميمنيلاهذالكن.المتحدثالشخص

المملوماتيشخصونثموفاعليةبنشاطيستممونهمبل،إقناعهم

ممارسةتحتاج،لذلكقرار.أياتخاذقبلناقدأتشخيصأ

استخدامهاوينبفيوالاجتهادالجدإلىوالفاعلالنشطالاستماع

ليدرز.منهجيةمنالباقيةالستالمهاراتمعبالتوازي

لتتعلمتستمعكيف

منعددوجودإلىالكتابهذامنسابقموضعفيأشرت

مستممأالمرءليصبحتفميلهايمكنالتيالثانويةوالتكتيكاتالمهارات

النشط:الاستماعفيالمفيدةالنصائحيليفيما.ومؤثرأفاعلأ

المتكلم.إلىوالنطر،البصريالتواصلعلىحافظ+

المتكلم.قبالةكن+

الذهن.شروداجممب+

.المهامتمددولا،الأولتركيزكموضعالاستماعاجمل+

إستجابتك.تصوغأنقبلقولهالمتكلمينهيحتىانتطر+

للتملم.فرصةالحديثاستخدمبل،المتحدثكلامتقاطعلا+

(.وصورةوصوتأ)لفطأبمجملهاالرسالةقيم+

وأنقصها.المملوماتانسيابتمرقلالتيالمصافيعلىالتمرفحاول+

.المحتوىقيمةعنوابحثحكمكعفق+

لفطي.وغيرلفطيبأسلوببانتباهكيملمالآخردع+

بئاءاستخدامأوالصمتالكلامعنالتوقففتراتاستخدم+

مناسبة.استجابتكولتكونالمتكلمقالهماتستوعببحيث
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يلي:مااجتنابأيضأاثهمومن

الرسالة.إيصاللطريقةالنقدتوجيه+

.الاهتماميثيرلاالمحتوىأننفسكتقنعأن+

.بالانتباهالتطاهر+

.المحتوىمعمضضعلىمتسامحوكأنكتستجيبأن+

التعلمبغيةالاستماعلممارسةإضافيةتدريبات

رسالةفهملتمزيزبهاالاستمانةيمكنإضافيةطرائقتوجد

مثل:،المتكلم

فيتساعدكإضافيةحقائقعلىلتحصل:الرسالةتوضيح+

مثل،الأسئلةببمضاستمن،الموضوعجوانبمختلفاستجلاء

فهمتالقد1أو؟"التفصيلمنبشيءليالأمرتوضحأنلكاهل1

بمزيدفهمهعلىتساعدنيأنوأرجو،الموضوعمنالجانبهذا

هذافيو،)1...لكهامأالأمرهذاتمدالماذا1أوا"الإيضاحمن

تحديدأ(؟"الوقت

فيالمتكلميقصدهالذيالممنىمنتتحققلكيكانية:الرسالةذكر+

من،يقالمافهمفيمهتمأنكلهولتبينله،وتفسيركرسالته

قيل.لماملخصعلىوتحصلللحطةالحديثتوقفأنالمفيد

هيفهمتها،كما،خطتكإن11:التاليةبالأمثلةالاستمانةويمكنك

ماإن11أو00011هيفهمتهاكمااقترحتهاالتيالنقاط11أو00011

00011.هوتفملهأنقررت

!
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وأنكيقولهبماتهتمأنكالمتكلميمرفلكي:الرسالةتشجيع+

إلىتهدفبشأنهاتمليقاتكإجملمحتواهاإزاءمشاعرهتدرك

حيالبانزعاجأتشمر11:مثلالتفصيلمنبمزيدالأمراستجلاء

؟11عادلةمماملةتلقلمأنكأتشمر11أو؟"السلوكذاك

رسالتهمحتوىتقييمفيالمتكلمتساعدلكي:الرسالةتسو-+

هيفما.اهتمامييثيرهذاإن11:مثلالمباراتبمضاذكر

الأفكارهيهذهاهل1أو؟"الموضوعبهذاالمتملقةالأخرىالجوانب

أعرفها؟11أنتريدنيالتيالرئيسة

مدارالمسألةعلىالتركيزمنالمتكلمتمكنلكي:الرسالةتلخيص+

سؤالأتطرحأنالمفيدمن،إضافيبحثإلىالانتقالوبالتاليالبحث

بها،ل!طقسممتكالتيالرئيسةالأفكارهياهذه1:التاليالنحوعلى

؟"صحيحهذاهل

Keithديفزكيثالباحثأوردوقد،هذا Davisكتابهفي-Hu

)5791(man Relations in Businessفيالمفيدةالإرشاداتبمض

مثل:النشطالاستماعإنجاح

.الكلامعنتوقفأ-

.والخياراتالتسامحمنجووفيبالراحةيشمرالمتكلمدع2-

أنكالمتكلمليشمربالحديثمهتمأوتبدوتتصرفأنحاول3-

.يقالمافهمفيترغب

الهدوء.عنوابحثالبابوأغلقالشرودذهنكعنهـأبمد

المتكلم.مكاننفسكضع5-
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الكافي.الوقتالمتكلموأعطبالصبرتحل6-

.للكلماتخطأمقصدأيمطيفالفضبالأعصاببهدوءاحتفظ7-

حججك.فيسهلأكن8-

اللازمة.الأسئلةاسأل9-

.الكلامعنتوقفأخرىومرةأ-5

الاستماعخلالهنالتعلمفيأيضأالقيادة

قدالنشطالاستماععلىقدرتكتطويرعلىتمملعندما

السياقهذاخلالمنفالاستماع.ممينةافتراضاتاعتماديفيدك

:المساعدةالآراءبمضيليوفيما.كثيرأالقياديةمهارتكيمزز

منيتملمونالناسبمض.التعلمفيالفريدأسلوبهامرئلكلأ-

أفرادوهنالك.المملخلالمنالآخروبمضهمالقراعقخلال

يحصلونجميمألكنهم.والاستماعالمناقشةخلالمنيتملمون

تتاسبهم.التيالطريقةوفقيتصرفونعندماالفائدةعلى

المنطلقهذامن.سواهعنتختلفالتعلمفيسرعةامرئلكل2-

الأولىالمراحلفيوالضياعبالارتباكيشمرونأفرادأنجدقد

تسممهمرةأولمنالشيءتفهملمإنبأسلاولكن.التملممن

الآخرين.ومعذاتكمعصبورأكن

كن.سواهعنتختلفأشياءمشتركةتجربةمنيتعلمامرئكل3-

علىوالآراءالمشاعروقبولالأفكارتبادلوشجعمنفتحأ

اختلافها.

!
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آراءاختباران.الخاصةالمرءوتجربةخبرةمنكانماالتعلمأفضل4-

والتشككيلأ.التملمفييساعدفيهأنتالذيالموقفخلالمنالفير

داخلالتفييرممالجلأفيكانتمهماطريقلأ""أفضلازاءالصحيلأ

التملم.بفيلأللاستماعومؤثرفاعلأسلوبهوالمؤسسلأ

علىالقدرةهمايوميأقائدأبصفتكتمتلكهماقوتينأعطمإن

وعينينأدنينوهبناقداللهإنيقال.الملاحطةوقوةالاستماع

ونرىنسمعأنعلينايتمينبأنهتتلخصفالمبرة.واحدأولسانأ

مشاعرتقمصيقتضيانوالملاحطةوالاستماع.نتكلمماضمف

المتكلم.يقولهلماالنشطوالانتباهالآخر

Johnكينديجونكان .F Kennedyوالقيادةالتملمأنيمتقد

واحدةالتملمبفيةفالاستماعالآخر.عنمنهمالأيغنىلاأمران

الأخريانالمهارتانأما.أهميةالأساسيةالقياديةالمهاراتأكرمن

تمزيزفهما-بطموحاتهموالاهتمامالآخرينمشاعرتقمصأي-

.المهارةلهذهالقوةثلاثيإضافي
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الرابعالفصل

وعواطفهمالاخرينمشاعرتقمص

وضبطوالجلدالصبرلفضائلالشخصيةالمهاراتممارسةإن

الطريقتمهدالتملمبفيةالاستماعمهارةممارسةوكذلكالنفس

وهيألاليدرز،منهجيةفيالثانيةللمهارةاللازمةالأسسلوضع

جانبأنضعأنبمد.وعواطفهمالآخرينمشاعرتقمصمهارة

نركزأننستطيع،خاصةأجندامنلديناوماومشاعرناعواطفنا

فهمأنكما.ومشاعرهالمتكلمإليهايرميالتيالأهدافعلى

أمامكالسبيليمهدالخاصأثركعنبممزلالمتكلمأثروإدراك

ومواقفه.وأهدافهالمتكلمحاجةلتتقمص

التقمص

شرحهممرضفيسيفالمورليلنايقدم

Carlروجرزكارللأعمال Rogersبأنهالتقمصلمصطلحتمريفأ

بالأسىشمورأليسوهوالآخر.ومشاعرالمرءمشاعربينمواعمة

ممهالتماطفأوالآخرنحوبالأسىفالشمور.(Segal,7991)نحوه

ماوهذاللمونوبحاجةضميفالآخرهذاأنضمنأيمنيقد

المسيرمنيجملوالتماطف.التواصلقيمةمنويحطيضمف

فيالموضوعيةفقدانيسببكما.حقيقيحوارفيالدخول

بمواقفوقبولأبالانفتاحإحساسأيخلقالتقمصلكنالحوار.

تفكيرمواكبةعلىالمقدرةأيضأوهو.وعواطفهومشاعرهالآخر

ط!
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حكمأوتقييمإعطاءيجنبناالتقمصأنكما.وأحاسيسهالآخر

وبالتالي.الحقيقيالتواصليمطلماوهوالآخر،الشخصعلى

منواحدةلكن.أفضلنحوعلىممهالتجاوبعلىيساعدنا

تفييرعنعجزنافيتكمنالتقمصأمامحائلأتقفالتيالمقبات

لكن.عنهالمسبقةبفكرتتانتمسكأنناأيالآخر،إلىنطرتتا

مختلفةصورةبجلاءتبينالتقمصعنالناجمةالراجمةالمملومات

نفسه.للشخص

قويتأثيرذاتأداةالتقمصأنندركأنأيضأالمهمومن

نألهاأريدإذاوالتكلفالرياءمنيخلوبصدقاستخدامهاينبفي

Howكابهمففي.الحقيقيةالصادقةللقيادةدعموسيلةتكون to

-Hireand Develop Your Next Top Performer: The Five Quali

ties That Make Sales People Greatغرينبرغالمؤلفونيذهب

منيخلوعملالتقمصبأنالإشارةحدإلىوسوينيوفاينشتاين

غيرغاياتنيتهموفيإليهيلجؤونقدالناسبمضوأنالأخلاق

Greenberg,Weinstein,)الأنانيةحاجاتهمخدمةسبيلفيأونبيلة

1002,Sweeney)تساعدوسيلةأيضأيكونقدالتقمصأن.إلا

تكونأنيجبفالأخلاقوعليه.الصحيحالقراراتخاذعلىالمرء

سبيلفياشارك1مهارةتمدالسببولهذا،للتقمصمهمأرديفأ

يمارسهاالتيالأساسيةالسبعالمهاراتمنواحدة"،نبيلةغايات

.الحقيقيونالقادة
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العاطفيةلمشاعرا

يحددالموضوعهذاحولالمديدةمؤلفاتهممنواحدفي

Danielغولماندانييلالباحثون Golemanبوياتززوريتشارد-Rich

ndBoyatzis!2002(كيماكوآنيةل(Annie McKeeميادينأريمة

وهي:الماطفيللذكاء

الذاتي.الوعيأ-

.الذاتإدارة2-

التقمص.3-

الملاقات.وإدارةالاجتماعيةهـالإدارة

والنواياالأمزجةوفهمإدراكعلىالمقدرةهوالذاتيفالوعي

التحكمعلىالمقدرةفهيالذاتإدارةأما.الدوافعندعوهقدماأو

المقدرتانوهاتان.أهدافهإلىالمرءليصلتوجيههاوإعادةبالمواقف

التفاعلحصولقبللنفسهالمرءإعدادمنالضروريالجزءهما

تلكمفتمنيالملاقاتوإدارةالاجتماعيةالإدارةوأما.الآخرينمع

تؤسسالتيالسياسيةبالفطنةيتمتعالمرءتجملالتيالمهارات

المؤسسة.داخلصحيةلملاقات

جانبأيضمواأنعلىقادرينيكونواأنيجباليوميونفالقادة

المسبقةوأفكارهمذاتهمفيواستفراقهموتحاملاتهمأحكامهم

وكل،نفوذهمدائرةفيالأداءيحسنوالكيالماطفيةومشاعرهم

التواصل،تمثروإنالآخر.رحمةتحتأنفسهميضمواأندونذلك

!
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منالتيوالتمليقاتالأسئلةإلىاللجوءالضروريمنيكونفقد

فييفيدوقد.والإيجابيالصحيحمسارهفيالحديثإبقاءشأنها

يجريأنللمرءتتيحصمتلفتراتالمجالإعطاءالأحيانبمض

أهميته.لهذاتيأتقييمأ

والسلبيةالإيجابيةالفعلردود

بتلكممرفممالكن.وسلبيةإيجابيةأفكارتخالجناجميمأنحن

وعواطفهلمواقفهالمرءإدارةفيكمهارةالتقمصأهميةتمززالأفكار

واقميغيرماشخصأأنرأيتلووحتى،ومنتجإيجابينحوعلى

وصحيحإيجابيشيءعنتبحثأنالمهمفمنبمقلانيةيتحدثولا

مؤثرأتكونولكي.النبيلةالفايةإلىلتصلوتستخدمهحديثكمافي

بمشاعروتمترفتقزأنلكينبفيالآخرمعتواصلكدائرةفي

ممهحديثكمنتجملوأنلا،أمفيهاتشاركهكنتسواءالآخر

لتحقيقالسميبهاويتواصلالمواطف،تلكبهاتحسموسيلة

أمامك.الماثلةالمهمةأوالهدف

حسمهاومحاولةالسلبيةوالمشاعرالمواطفمعالتماطيأما

المهارةهذهإننقولبداية.القيادةعلىقدرتكفيبالغأثرفلذلك

نأيمكنوالشفقةالماطفةفيصدقأالمحاولاتأكثرمنواحدة

تهدئةعلىتمملكونهاعنناهيكالآخر،مصلحةفيهلماتبذلها

الشخصهذايهدأوحالما.السلبيةمنبمرحلةيمرالذيالشخص

كلماتالسبيلهذافيمستخدمأإيجابيبحوارالبدءيمكنك

والقائد.يمانيهلمافهمكوتفسيرلتوضيحذاتهاالآخرالشخص

!ه
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دائرةداخلىدافئةثقافةخلقفييسهمذلكيفملىالذياليومي

والدعم.بالتفهمتتسمنفوذه

العواطفمعرفةالمفيدهن

أنالمرءعلىيتحتمالتيالماطفيةالمشاعرمنمئاتتوجد

غولماندانييلىرأىوقد.الاجتماعيةمنزلتهكانتمهماممهايتماطى

:الناسبينانتشارأا!ثرهيالتاليةالثمانيةالأحاسيسأن

والاشمئزازوالدهشةوالحبوالمتمةوالخوفوالحزنالفضب

لكلىأنرأىكما.(Goleman,,9285991-992)بالخزيوالشمور

نمدهاأنيمكنمتفاوتةدرجاتالمريضةالمناوينهذهمن

يلي:فيمانبينهالهافرعيةتقسيمات

السخط،الفيظ،الامتماض،،الحنق،الشدةبالغغضب:الغضبأ-

وسرعةنزق،انزعاج،حقد،لاذعةقسوة،الإغاظةالاستياء،

وعنف.،ضفينة،وخصومةعداءالفضب،

و)1الانقباضية،الفم،الابتهاجذهابأسى،،شديدحزن:الحزن2

والشمورالتوحد،لحالهبالرثاءالمرءشمور(،للحزنالمرءنزوع

وهن.معمترافقةكآبة،اليأسا!تئاب،بالانمزال،

ذعر،نزق،هلع،مرتقبشرمنخوف،وتلهفقلق:الخوف3-

عنناجمانفمال،مفاجئخوف،واحتراسحذر،الخوفتوجس

شيءمن)خوفرهابشديد،رعب،وفزعرهبة،الخوف

له.مبررلاهلعممين(،

بهجة،،اطمئنان،بالارتياحشمور،الفرحشدةالسمادة،:هـالمتعة

ممين،لشيءطرب،الملذاتفيالانفماسوالزهو،التيهاللهو،

!
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5-ا

كا-ا

7-ا

8-ا

والخفة،بالنشاطشمور،وارتياحرضا،والرضاالمسرة،غبطة

الشديد.والولعالهوسغامر،ابتهاج،نزوة

انجذاب،حنان،ثقة،ومودةصداقةبالآخر،القبوللحب:

.الامتنان،الهيام،والتفانيالإخلاص،روحيوتواصلى

51.انشد،اندهاش،ذهول،صدمة:لدهشة

وهزء،سخريةمعمترافقاحتقارازدراء،احتقار،لاشمئزاز:

تقزز.،الكراهيةوالنفور،البفضالشديد،المقت

وتأنيبندموكدر،غم،ارتباك،بالذنبشمور:لشعوربالخزي

تمذيب،والأسفالندم،والهوانبالمذلةإحساسالضمير،

عميق.أسف،الذات

الماطفيةوالأحاسيسللمشاعرالثمانيةالتصنيفاتهذهتمثل

نأومع.اليوميةوحواراتتاأحاديممافيممهنتماطىأنيمكنما

الفاعلةالقيادةلمهارةالأهميةبالغأمرالمشاعرهذهإلىالتمرف

.الأحيانممطمفيالكافيالاهتمامتلقىلاأنهاإلا،والمؤثرة

عندالبالفةوالحساسيةالشخصيةالأمزجةأيضأوهنالك

تدومأنهاذلك،الماطفيةالأحاسيسعنتختلففالأمزجة.الأفراد

المشاعرعنتختلفالبالفةالحساسيةوكذلك.أطوللفترة

مزاجأالمرءفيتستثيرالتيهيالبالفةفالحساسية.الماطفية

أوالمواطفتصيبالتيوالاضطرابات.ممينةعاطفةأوممينأ

ا!تئابمثلالمرءعندالممينةالحساسيةأوالشخصيةالأمزجة

جدأطويلةلفتراتتدومالمرءعنددائمةشبهحالاتتشكل،والقلق

4!
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والأمزجةالمواطفمعنتماملعندماونحن.الزمنمن

نتمامللافإننا،اضطراباتمنيخالجهاوماالممينةوالحساسيات

عقلانيذهنعنتنشألاالمواطففإنوبالمثلالأشياء،منطقمع

إزاءالفملبردوديتحكمأنيستطيعالمقلانيفالذهن.ومنطقي

بمقولنانقررلاإنناغولمانيقول.ممينشخصيمزاجأوممينةعاطفة

بهذهنملمأننستطيعلاولكنناسمداء،غيرأوسمداءنكونمتى

,Goleman,Boyatzis,2002)وننظمهاالماطفيةالمشاعر McKee.)

؟المهارةهذهنستخدمكيف

الآخرينمشاعراتقمص1مهارةاليوميونالقادةيمارسعندما

تمابيرمنربماأويقالماخلالمنإماأولأ،يدركون"،وعواطفهم

بطريقةبهاويفكرونيتأملونثمممينة،عاطفةالجسد،ولفةالوجه

يضمنأنينبفيالذيوالحوارالمناقشةوشمهلونتهديد،عنتتملا

إلىبمدئذينتقلالجيدوالقائد.جيدأفهمتقدالآخرمشاعرأن

وتسهلهاوتخاطبهاالماطفةإلىتتطرقبطريقةالحديثمحتوى

مشكلتها.وتحل

منللماطفةاليوميينالقادةإدراكيتبين،المثالسبيلوعلى

يتفهمونأنهمللاخريبرهنوالكيالحوارمنجزءأجملهاخلال

يستمعأنهللاخرالقائديوضحنفسهالوقتوفي.تلكعاطفته

التقمصمنممينمستوىلتحقيقالفاعلةالمقارياتتتضمن.ليتملم

مثل:.وتمليقاتملاحطاتإبداءالفريقينكلايدركهالذي

11الأمرابهذامهتمأنتلماذاليتوضحأنلكاهل1+
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لماذا؟11.الموضوعبهذاالاهتمامشديداتبدو1+

بيننا؟11فيماارتياحعدممشاعريسببقدممينقلقلديكاهل1+

تشجيعفيالآخرمشاعرتقمصيساعد،لذلكإضافة

تبادلفيهيحدثأنيمكنللمملمناخخلقوفيالراجمةالمملومات

للمملومات.سهل

الشخصلمشاعرتفهمكإيصالعلىالمساعدةالوسائلمن

يلي:مانذكرأنيمكنالآخر

الذهن.شروداستبمادأ-

يمانيها.الآخرأنتحسبالتيالمشاعرإلىالتمرف2-

المشاعر.هذهسببعنالبحثمحاولة3-

.ذكرهتقدملمامماثلةتمليقاتطرحخلالمنالآخرمعهـالتجاوب

الأمر.لزمإذالمشاعرهتوضيحاتيقدمالآخرجمل5-

جميعبخصوصباتجاهينالتواصلجملأيضأالمفيدومن

يجريحواركلفإنالأمرهذاحصلوإن.المملمكانفيالقضايا

فيويحضرني.والتجلدوالشجاعةالثقةبناءفيجديدةلبنةيشكل

ceبمنوانسينمائيفيلمالمجالةهذه Spaceمنبالرغميصور،بمه

التيالماطفيةللمشاعروالإساءةالمماملةسوءهزليأ،فيلمأكونه

كما.وجودهمألماءفيعملهمأماكنفيالموظفونلهايتمرض

استخدامومؤذضارهوكمفيه(مبالغمثالخلالمن)وريمايصور

!لى
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هذهمثلأنوالملاحظ.التواصلفيللمشاعرالإساءةأسلوب

نإ.الواحدةالمؤسسةأفرادبينيوميأتحدثالتماملفيالسلبية

غيرتواصلواحدوباتجاهالسخريةمنيخلولاالذيالتواصل

الفاعليةضياعإلىويؤديحواركلعنالإنتاجيةويزيحفاعل

فملردالتمردالممالفيرى.المملأماكنفيالكياسةوفقدان

يمانونه.الذيللقمعإيجابي

الاستماعمهارةيمتلكالذياليوميالقائدأننرىفإننالهذا

ومايحدثهمنبطموحاتللاهتمامالمناسبةالأرضيةيصنعوالتقمص

التالي.الفصلفيبالتفصيلالمهارةلهذهنمرضوسوف.إليهيتطلع

الآخرينمشاعرتقمصمهارةأنإلىنشيرأنيكفيوأخيرأ

التالية:المقارباتحصردونتتضمنوعواطفهم

المائلة،أمالمملهوهل-الماطفيالتوترسببتمرفأنحاول+

الشخصية.أمالقيمأوالمالأوالصحةأو

مIبالتفرب،شمورأهو-ذاتهالماطفيالشمورتمرفأنحاول+

وأ،اليأسالإحبام!،أوالخجلأم،اللامبالاةأوالفضب،أمالضجر،

هل،بالمهانةوالشمورالفيرة،أموالزهوالتيهأهووالضمف،المجز

ممين.موقفأوعملمنانسحابأموريبةشكأوصدمةهو

المشاعر.هذهتقمصمنلتتمكنبمشاعرهمتأمل+

.وهمومقضايامنوراع!اومالمشاعرهمفهمكاشرح+

المشاعرألقتالذيالحديثمحتوىحولونقاشحوارفيابدأ+

عليه.بطلالها
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الخامسالفصل

والتطلعاتبالطموحاتالاهتمام

نأبالضرورةيقتضيالأوليينالمهارتينممارسةتوسيعإن

أجلمن.الحياةطبيمةمنشيئانوالتطورالنموأنالمرءيدرك

شخصكللدىأنتمنيبالطموحاتالاهتماممهارةفإنذلك

وأالمؤسسةهيكليةأجبرتتاوإنوالتطور.للنموولمأبلنزوعأ

مقدرتتاعلىممينةبحدودالقبولعلىفيهاالإداريةالسلطة

.القيادةلتطورالضررأكبريحملذلكفإنوالتطورللنموالفطرية

والروحالإبداعالمرءعنئذهبالتوقماتوانخفاضالإداريفالقمع

الذيكابهفيغريفورماكدوغلاسذلكإلىأشاركماالقيادية

Theبمنوانالتطورعنيتحدث Human Side of Enterprise

0691(,McGregor)الفردنمويمطلالإدارةفيالأسلوبفهذا

أنعينيبأمرأيتوقد.والكفوءةالفاعلةالإنتاجيةذريمةتحت

متدنيةإنتاجيةإلىالأمرواقعفييؤديالأفرادعلىالقيودوضع

الأفرادجملإلىالقيودهذهتفضيقدالزمنمرورومع.المملفي

ينتجماالأداءفيالتباطؤإلىيلجأونقدأوالشركةعنيرحلون

المملفريقأفرادأمامالفرصةإتاحةأما.الجودةرديءعملعنه

تحقيقوبالتاليلذاتهمتحقيقهمإلىيؤديفسوفقدراتهملتطوير

تجلبأنشأنهامنالفرديةفالطموحات.الشركةأهداف

القدراتتطويرأنكما،الشركةإنتاجيةفيكبرىتحسينات

ط!
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عنيتلقونهاالتيالتقاريرأنللمدراءيوضحالموظفينلدىالقيادية

نحوالشركةالتزاموتمكسبأعمالهاالتزامهمتؤكدالموظفينهؤلاء

نزوعهيالتيبالطموحاتالاهتماممهارةتمدلذلك.موظفيها

إيجابيةالمملفيقوةوالتطورللنموفيناواحدكلعندطبيمي

الشركاتمنللكثيرموردأأيضأكونهابرغمالتأثيربالفةومنتجة

إليه.تلتفتقلما

أشخاصأترىأنإيلامأالإحباطاتأشدمنأنشكلا

خذلهاقدوالتطورللنموطموحاتولديهمالميشلكسبيمملون

منيتجزألاجزءأباتواقدوكأنهمتحققها،دونوحالواالآخرون

سلبيألولبأتشكلالحالهذهإنالتطور.بوصلةفقدوا،المؤسسة

فقدواالذينالموظفينهؤلاءنفوسفيالرضاعدممنمتصاعدأ

ممنهؤلاءفمثلوالتطور.النمونحوتحركهمدوافعمنلديهمما

فيسلبأيؤثرماوهذا،الشركةعنيرحلونضرركبيربهميلحقلم

عماناهيكالشركةتتتجهالذيالمملوجودةالأداءمستويات

المؤسسة.ممرفةفيتدنمنذلكيسببه

علىللقدرةتمريفأالمشهورينالنفسعلماءمنعددلنايقدم

فيليكبرىفائدةذاتكانتبمباراتالأفرادعندوالتطورالنمو

Piaget)7391(بياجيتيصف.الممليةلهذهوضمتهالذيالتمريف

لتطويرالنشطالذهنبهايقومعمليةبأنهالنمونحوالنزوع

)Freud;1791,.,,,فرويذهبحينفي،الإنسانيةممرفته Strachey

de.,6391(عامةقوىثلاثمنواحدةضمنبأنهالهاتمريفهفي

!لى
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الجانبذلك)ألهذا،الفريزة-وهياللاشمور،فيكامنةللنمو

الفريزية(الطاقةمصدريمتبرالذيالنفسمناللاشموري

يونغأما)الأنا(.والمقلالمليا()الأناالفضيلةأووالأخلاق

للنموالنفسفيالمتأصلالمحركالقدرةهذهفيدعو!ددلاأ(6491)

فيرأىوقد.الممانيلممرفةحياتهطوالالمرءسميفيوالتطور

المصبي.والتفكيرالشمورعنللتخليطريقةللنموالفردطبيمة

الطواهرواقعلفهمللمرءالسماحعدمأنإلىأشاروقد

أجلمنالتكيفعنالمجزأسبابأحدهوإنماالسيكولوجية

فيالإنسانحريةدعاهافقدFro+د!،(4191)فروموأماالنمو.

بهايستطيعطاقاتمنلديهلماتجسيدهخلالمنذاتهعنالتمبير

كليانيةدولةفيمستحيلةالحالةهذهلكن.منتجأيكونأن

إلىئنطرهكذاحيث،سلطويةشخصيةعليهاتهيمناستبدادية

.الأحيانممطمفيالإدارة

بأنهاالقدرةهذهRogers)9591(روجرزيدعوأخرىجهةومن

الكاملةبوظائفهاتقومشخصيةإلىوالوصولالذاتلتحقيقنزوع

يضعهذاتمريفهخلالمنوهو.أساسيةإنسانيةحالةفي

يسميهابينماالفرد،كاهلعلىفيهوالتحكمالنموهذامسؤولية

لدىموجودةالفرد،نفسفيداخليةقوةهورني

للنمومصدروهيحدة،علىكلبهاينفردفريدةإنما،الجميع

تمريفهفييذهبLewin)4791(ليوينلكن.النفسفيعميق

علىالفرديمملحيثالشخصيةالمرءلحياةامتدادأنهاليقول

نأبيدللنمو.المحركةالقوةوإطلاقللنموالمموقةالقوىتقييد

!!
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بخصوصالمنطوماتنطروجهةمنينطلقهذاليوينمنطور

يمملوكيف(البيئةي)1المجموعمعالفرد(ي)1الأجزاءبينالتفاعل

فيه.الإسهامأوالتقدمتمويقعلىالتفاعلهذا

تمريفأ)2002(كيوماكوبوياتزيزغولمانلنايقدموأخيرأ

يخلقحيثالبدائيةالقيادةبأنهاالمقدرةهذهيصفونحيثجديدأ

للأعضاءالنمويتيحالآخرينمععلاقاتهفيعاطفيأرنينأالقائد

هذايخلقأنعليهيوميأقائدأيكونأنيريدامرئوأي.جميمأ

النتيجةفتكون،الباحثونهؤلاءعنهيتحدثالذيالرنينمنالنوع

كلهمالناسعندأفضلهوماخزاناتفيينسكبإيجابيأمناخأ

مشتركأ.نموأويتيح

أنفهوالعظامالمفكرونهؤلاءعليهاتفقالذيالوحيدالشيءأما

يمكنوفطريطبيعيشيكلحالهووكما.وفطريطبيعيأمرالنمو

قمعية.بيئةفيوجدتإنوالتعويقالتقزيمإلىالميولهذهتتعرضأن

فعلهايستطيعالتيالأشياءندرسأنالمهممنكلهذلكمعرفةوبعد

للنمووالفطريالطبيعيالنزوعهذاوتنشئةلرعايةاليوميونالقادة

يشتملهذاوعملهم.متسامحةغيربيئةوجودمنالرغمعلىوالتطور

والاهتمامنفوذهمدائرةضمنالقياديالتصرفعلىالأولالمقامفي

.الواحدةالمرةفيواحدحوارخلالمنمنتجلعملبيئةوتشجيعبرعاية

إذق؟،الطموحاتهيفما

هذهوتتولد.المملعلىتحمماالتيالدوافعهيالطموحات

للقيامتدفمناداخليةطموحاتثمةأنورغم.داخلنافيالدوافع

!لى
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بهذهندريلاأنناإلاوالمطش،الجوعمثلوجليةواضحةبأعمال

بداخلناالأناإرضاءيكونربماآنفأذكرتوكما.عادةالمحرضات

بالمملحقيقياهتمامدونمامنتجينلنكونيحرضناالذيهو

الباحثونيؤكدهماوهذا.الممنيينبالأشخاصأوالمحدد

فيSweeneyوسوينيWeinsteinوفاينشتاينGreenbergغرينبرغ

How:كتابهم to Hire and Develop Your Next Top Performer

)1002(The Five Qualities That Make Salespeople Greatحيث

،مشتركولفهمنبيلةلفاياتداخليةطموحاتثمةكانتإذايقولون

أعضاءالأفراديصبحتثبطولاتشجعالخارجيةالبيئةكانتوإذا

المملمكانفيالثقافةبأنبالأمانيشمرونأنهمذلكمنتجين

رغبةبأنهأيضأالطموحوصفويمكنوالتطور.النمووتؤيدتدعم

والطموحات.الحياةفيأفضلوضعوتحقيقتقدملإحرازجامحة

أمامالمجالأتيحوإذا.الشخصيةوحياتتاالمهنيةحياتتافيموجودة

تحركناالتيالداخليةدوافمناأي-المملمنطومةداخلطموحاتتا

أيضأ.الشركةتفيدالطموحاتهذهفإنللطهور-للممل

نطرتهامرئلكللنقل-أوالخاصةطموحاتهمالأفرادلجميع

الاهتمامأنيدركوناليوميونوالقادة.المستقبلفيلنفسهالخاصة

يساعدالطموحهذاأنذلكالأهميةبالغأمرالآخرينبطموحات

وثقافةأفضلعملظروفتأتيالنموهذاومعالنمو.علىالمرء

الفرديةبالطموحاتالقائديمترفأنالمهممنلذلك.أفضل

ويجملهالآخرنفسإلىالسروريدخلالتفهمهذالأنويتفهمها

لامواقعفيأفرادوجدإذا،صحيحوالمكس.إنتاجيةأكثر

!!
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منيتمكنوالمإنأو،الطموحاتتلكتحقيقخلالهامنيستطيمون

وتتراجعالإنتاجيةتنخفضطموحاتهمتمنيهعمابوضوحالإعراب

الممنوية.الروح

؟بالطموحاتالاهتماميمنعالذيها

بمضفيالمؤسسةداخلالقيمتكونالأحقأالمؤسفمن

القادةسلوكياتأنأو.الوضوحمنكاف-قدرعلىالأحيان

ماوهذا.ومهمتهاالمؤسسةقيممعمتوائمةغيرماشركةفيوالأفراد

Enronإنرونشركاتفيتكشفتالتيالفضائحجراءواضحأبات

AndersonواندرسونWorldcomوورلدكومTycoوتايكو

وبصورةيستطيموناليوميينالقادةأنغيرAdelphiaوأدلفيا

متوافقةتكونتصرفاتخلالمنالشركةثقافةيفيرواأنتدريجية

قيمهممعمتوائمأتصرفهميكونمثلماورؤيتهاوقيمهامهامهامع

دوافعمن،وتنطلقعلى،تمتمدعادةفالسلوكيات.أيضأالخاصة

فيالسائدةالقيممعتتوافقلاالأفرادقيمكانتفإذاالفرد.

أهدافهمإلىللوصوللديهمدافمأالموظفونيجدلنالمؤسسة

إلىللوصولأيضأالدافعلديهميكونولن،طموحاتهموتحقيق

المؤسسةعلىيتمينذلكأجلمن.طموحاتهاوتحقيقالمؤسسةأهداف

الأفرادليتمكنوقيمهاومهامهارؤيتهاعنالتمبيرفيواضحةتكونأن

الشخصية.وتطلماتهمطموحاتهمعنالتمبيرمنفيها

الآخرينطموحاتممرفةمنتمنمناالتيالأخرىوالمقبة

انطلاقأيمملفردكل.لديهمالحاجةلمستوىفهمناعدمفيتتمثل

!لى
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إلىيتمرفواأناليوميينالقادةوبمقدور.لديهالحاجةمستوىمن

الآخرينمشاعرتقمصواوإنليتملموا،استممواإنالحاجةهذه

بطموحاتهم.واهتموا

ماسلوعندللحاجاتالهرميةالتراتبية

Abraham(4391)ماسلوابراهامأكد Maslowأهميةعلى

يمملللحاجاتهرميةتراتبيةوضعحينالآخريناحتياجاتفهم

الدوافعالتراتبيةهذهتصف.الذاتتحقيقعلىخلالهامنالأفراد

المليا.الحاجاتوحتىدنياحاجاتمنابتداءأفرادأتحركناالتي

إنما،للحاجةمستقلةمستوياتإنهايقولأنماسلونيةفييكنلم

مختلفعبريحدثعامأوتماقبأتسلسلأثمةإنالقولقصدهكان

عندتبدأماسلوعندللحاجةالدنيافالمستويات.المستوياتهذه

يتموحين.والجنسوالشرابالطماممثلالسيكولوجيةالحاجات

مرتبة.أعلىأخرىحاجاتبالطهورتبدأ،الحاجاتهذهإشباع

المرتبةمنقوةأشدتكونالأفرادممطمعندالأعلىالحاجاتوهذه

الحاجاتمنتحرمهممواقففييكونونأنهمذلكالأدنى

الأساسية.السيكولوجية

الأمنإلىالحاجةفهوالحاجاتلهذهالثانيالمستوىأما

بالأمانيشمرونالأفرادغالبيةإننقولأخرىومرة.والسلامة

عنالابتمادإلىالهادفةالجهودبسببوذلكمحيطهموسط

انخفاضها،أوارتفاعهافيالمفرطةالحرارةدرجاتوعنالمجرمين

التراتبيةلهذهالتاليينالمستويينفي.ذلكإلىوماالاستبدادوعن

ط!
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والمودةالمحبةللحبالحاجةتتضمن.والاحترامالحبنجد

ومنبالانتماء.والشمور

يتمأنبمدالأصدقاءوتكوينللحببالحاجةنشمرأنالطبيمي

نأمراعاةيرجىولكن.للأمانوالحاجةالسيكولوجيةالحاجاتإشباع

هوفالحب.سيكولوجيةحاجةهوالذيللجنسمرادفأليسالحب

بأهميتك.تحسيجملك،الجماعةوإلىالمكانإلىبالانتماءشمور

ممينةسممةتكوينفيبالرغبةفتتصلللاحترامالحاجةوأما

احترامأنريدنحنذلك،منأهميةوا!ثربل.رفيمةومنزلة

شمورلدينايتكونالحاجةهذهأشبمتوإن.الآخرينمنلمنجزاتتا

تراتبيةفيالأعلىالمستوىإلىنصلثموالأهميةوالقوةبالثقة

الحاجةهووذلك،والاحترامللحبالحاجةإشباعبمدالحاجات

.الذاتتحقيقإلى

وفهمالذاتتحقيقإلىالحاجةبينوثيقارتباطهناك

مايفملونلاأنفسهمالأفرادوجدإذا.الآخرينطموحات

حتىالرضا،بمدميشمرونسوف،يناسبهمماأوبفمله،يستمتمون

يمكنالتيالحاجةهيوهذه.كلهاالأخرىحاجاتهمإشباعتملو

بالرضاالشمورإنهحالأ.أفضلليصبحالمرءحاجةبأنهاوصفها

هذهإلىيصلونالناسمنجدأالقليلينأنالمؤسفلكن.الذاتعن

لمحياتهمفيأخرىكيرةحاجاتوجودذلكفيوالسبب،المرحلة

يشبمها.ماعلىالتمرفمرحلةإلىيتوصلوا

tكتابهمافيوهتشنسونماكدونالديصف Waste Your؟Don

Talentالتحولانقاط1إلىيصلونالناسأنكيف"(McDonald and
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0002,Hutchenson).يفكرالتياللحطاتتلكهيالتحولونقاط

ويحسحياتهمنممينةمراحلفيالإنجازإلىبافتقارهفيهاالفرد

يقومكيفيمرفلاالأحيانمنكثيرفيلكنهللتفييربالحاجة

إلىينتقلولاالركودمنحالفيهذهوالحالةفيبقىبالتفيير.

الذاتتحقيقمستوىإلىالوصولأنبيد.الذاتتحقيقمستوى

تزايدومع.التواصلمنعليادرجةأمامهتوفرتإذاسهلأيكون

وصولاحتمالاتتتزايدالآخرينوطموحاتبدوافعالناسممرفة

يتلقونأنهمذلكالذاتلتحقيقالمرغوبالمستوىإلىالأفراد

كابهما:فيالمؤلفانيقول.والتشجيعالدعم

رغمثابتةغيرالحاجاتهذهأنندركأنالمهمامن1

السببولهذا.الهرميةالتراتبيةنطاقفيداخلةأنها

وضعوليسكأفرادبالآخرينالاهتمامالمهممن

هذهأنلوكماوطموحاتهمدوافمهمحولافتراضات

يقول.الجميععندنفسهاهيوالطموحاتالدوافع

درجةعلىذاتهميحققونالذينالأشخاصإنماسلو

فيأعمالهميتمثلون،اليوميينالقادةمثل،عالية

إلىيصبوناليوميونالقادةكانفإذا،الذاتيةهويتهم

طاقتهمفيويزيدونوالتطور،النموفيأهدافهم

كانتوإذا،المستوىعاليوالمملالمسؤوليةلتحمل

توقمات)مثلالصحيحةالبيئيةالموامللديهم

والمخصصاتوآنيةملائمةراجمةومملوماتواضحة

فإن(الماديةوغيرالماديةوالحوافزالمواردمنالمناسبة

وعندئذ.الذاتيةهويتهممنجزءأحقأيكونعملهم
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لأنالمؤسسةأهدافلتحقيقالقويةالدوافعيمتلكون

011الشركةأهدافمعمتوافقةتكونأهدافهم

الذاتوتحقيقالتوقعات

ف..-أصلأوضمهاالتيالتوقعبنطريةالذاتتحقيقيرتبط

H.V,Vroom.)7391.فروم (Vroom and Yettonنإيقولحيث

ذاته.للمملالكليةالفاعليةفييؤثرالمملفيالذاتيالدافعتكون

إلىتسممدلنطريةنموذجأLawlerولولرPorterبورترطوروقد

الأفرادبأنتقضيوالتيفروماعتمدهاالتيالأساسيةالمبادئ

تصوراتهمإلىاسممادأأفمالهمويختارونقراراتهميتخذون

أساسيينمفهومينثمةأنوذكرا.وممتقداتهمومواقفهم

ونطاموالموقفالتصورعلىللحفاض!اليوميونالقادةيستخدمهما

يلي:كماالمملفيالإيجابيةالممتقدات

مناسبةوتكونالتحديتحملالمملفيلأهدافبحاجةالناسأ-

وخبرتهم.وتدريبهموثقافتهموممرفتهملمهاراتهمومكافئة

الإحباطفيعادةيتسببالتحدييحمللاالذيوالممل

ويتجاوزالتحديفيمبالفةفيهالذيالمملأماوالضجر.

الرضاوعدمالإحباطإلىفيؤديالحاليةالمهارةمستوى

الهزيمة.وبالتالي

القادةعلىوينبفي.المؤسسةفيالأفرادبينالثقةبناءينبفي2-

ذلكسيتابمونالآخرينبأنيؤمنواوأنذلكيتابمواأناليوميين

الصدقيقتضيالأمرهذالكنالوعود.علىاعتمادأأيضأ

!لى
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كما.أيضأالأهميةمنكبيرجانبعلىوالمدل.والانفتاح

لدىالقيادةتطويربفيةبناعهراجمةمملوماتذلكيقتضي

ومنفتح.لبقتواصلخلالمنالأفراد

؟بالطموحاتالاهتمامكيف

الأسئلةعلىالاطلاعالمفيدمناليوميةالقيادةممارسةقبل

التالية:

الشخص؟هذاعندالطاهرةالمقدرةمستوىهوما+

الشخص؟هذاعندالتيوالخبراتالثقافيةالأوضاعهيما+

الشخص؟هذاوممتقداتوقيموأهدافاهتماماتهيما+

الشخص؟هذاتحركالتيالدوافعما+

الشخص؟هذاعندالحاجةمستوىما+

المؤسسةبنيةلأنينبفيكماالمملفيينتجونلاعادةفالناس

الماملإبداعتسحق-المدراءوصفهاالتيوالمملياتالنطمأي-

لممله.إنجازهخلالمنوالتطورللنمومحاولتهفيوابتكاراتهالفرد

بأعمالهميقومونالأفرادترىأنالسهلمنإقصائيةبيئةوفي

تتسمالتيالبيئةفيأما.وأوضاعهمأنفسهملتحسينطموحدونما

والإبدعاتالمقترحاتلتقديمالحريةبملءالأفراديتمتعبالمشاركة

إحساسهميمززماوهذا.أنفسهمتلقاءمنالقراراتوصنع

الطموحعندهميقويكماالذاتلتحقيقوبالدافعالذاتيةبقيمتهم

أهدافهم.إلىللوصول
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اليوهيينالقادةمنالتزامإلىيستندالنجاح

للمملوماتعملمنطومةأيفيالماملونالأفراديحتاج

خيربمملهميقوموالكيذاتيقرارلإتخاذولفسحةوللدعمالراجمة

غيرعرضيةمكافأةتقدمأنللمؤسسةالسهلمنولمله.قيام

الأساسيةالجوهريةالدوافععلىتركزوالأآخرأونوعمنجوهرية

ليسالشركاتفيومتبعقائمهوماتفييرلكن.أفرادهاعند

نأعلىفيهاهتمامنانركزالذيالكتابلهذاالأساسيالهدف

بصرفالفردعلىاهتمامهميركزواأناليوميينالقادةبمقدور

فيها.يتواجدالتيالهيكليةعنالنطر

بحيثالأهدافوضعفيالآخرينيساعدوناليوميونفالقادة

هذهتحقيقسبيلفيممأللمملاستمدادأأكرالطرفينكلايصبح

وتفهمهاالتوقماتإدراكأنكماللتفيير.مقاومةوأقلالأهداف

معتتوافقواقميةأهدافأتكونبحيث-ممأالأهدافووضع

وتحقيقسويتهورفعالأداءتحسينفييساعد-والقدراتالمهارات

قوةعاملتشكلالطريقةبهذهالناياتومقارية.المؤسسةأهداف

الممليكتسبوبالتالي.الدوافعمنويزيدالجميعبينللملاقات

الفردبطموحاتتهتمالتيالراجمةوالمملومات.أفضلممنىنفسه

كونهاعنناهيك،والمسؤولياتللمهامالمفيدةالممانيمنأيضأتزيد

هذهكانتإذاوبخاصةأهميةأكثرالمملبيئةجعلفيسببأ

والأداء.الإنتاجيةوتمززوتطورهالفردنموتدعمالراجمةالمملومات
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قدماالمضيعلىتحثناالراجعةالمعلومات

استقبالهاينطويلاراجمةمملوماتتقديمالسهلمنليس

المملبهذاالقيامعلىوالمقدرة.إهانةأوتهديدأيعلىالآخرلدى

الآخراحتياجاتتجاهالحساسيةممأ،أمرينممارسةتتطلب

إعطاءأنيمتقدونالناسبمضلكن.وعواطفهمشاعرهوتقمص

الممارسةخلالمنتملمهمايمكنلاالراجمةالمملوماتواستقبال

القائلةالأساسيةالفلسفةواستيمابفهمأولأينبفيإنماوحدها،

عندالقبولهذايتزايدوعندماممأ.وللاخرينلنفسهالفردبقبول

يمكنمملوماتلإعطاءالحاجةتمماقصوللاخرينلأنفسهمالناس

لاالتيالمملوماتإعطاءويصبحتقريريحكمأنهاعلىتفسيرها

التبادلهووهذا-الاستممالسهلةوسيلةتهديدأيعلىتتطوي

للأحاديث.الحقيقي

يكونلكيممينةسلوكياتاجممابينبفي،أخرىجهةومن

وليامتحدثوقد.ومؤثرأفاعلأالراجمةالمملوماتإعطاء

Williamجيمس JamesكتابهفيالموضوعهذاعنTalks to

Teachers on Psychology and Students on Life' s Idealsالمنشور

حاجاتعنالتفاضي11و"الإفراطأخطاء11إنيقولفهو.9918عام

James)،الإنتاجيةوفيالأحاديثفيسلبيةآثارأتحمل"الآخرين

الإخلاصيصبحعندمايحدثفالإفراط.(,9918،،ثي!ول8391

فيفضائلتبدوأمورفيالمبالفةأنذلكامتلاكأ،والحبتمصبأ

فيناحاجةمنلذةعلىللحصولحثيثسميإلىتتقلبظاهرها

إيجابيةصفةعنالتمبيريكونوعندما.الذاتيالرضالتحقيق

!!
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تلكيحملالذيالشخصيلغيالتعبيرهذافإنمتطرفةبطريقة

عنأوالتماميأوالتفاضيعنالإفرام!أخطاءتنشأ.عينهاالصفة

عجزيوجدحيثالآخرينمعالملاقاتفيعادةوتظهر،المعرفةعدم

مصلحةنمرفأننانفترضكنافإذاالآخر.فهمعنالمتحاورينأيعند

وقيمهالآخرحاجاتإدراكعدمخطأفينقعحاجاتهونمرفالآخر

مدمرةأداةالتماميهذايصبحوبالتالي.الداخليواقمهفهمحتىأو

.نفوذكدائرةضمنالآخرالشخصفيالإيجابيللتأثير

الراجعةالمعلوهاتواستقباللإعطاءإرشادات

واستقبالإعطاءعمليةتعزيزشأنهامنالتيالإرشاداتتتضمن

التالية:النصائحفاعليةأكثرالتواصلوجعلالراجمةالمملومات

يمكنلاراجمةمملوماتللاسخرقدموللؤخرين.لنفسكقبولكأ-

تقريريأ.حكمأأوممينأتقييمأتتضمنبأنهاتفسيرها

علىالمتلقييكونحينإلاالمملوماتتقدملا.المتلقياستعداد2-

لهاالاستماععدمالمتلقييفضلفقدوإلابها،للأخذاستمداد

خاطئأ.تفسيرأيفسرهاقدأو

التفسيرصي.الاشلوبعنوالابتعادالوصفيالاشلوباستخدام3-

للنظرللمتلقيالأمرويمودبجلاء.الوقائعيوضحتقريرأقدم

.المتحدثمنراجمةمملوماتطلبأوالمعانيأوالأسبابفي

كانتماالأمورخيرتأخيرودونمباشرةالراجعةاثعلوماتهـقدم

هذهففي.الحادثةوقوعبزمنصلةأقربالراجمةالمعلومات

بدقة.المقصودالممنىلفهمجيدوضعفيالمتلقييكونالحالة
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تمطىأنينبفي.اثناسبالوقتفيالراجعةاثعلوماتقدم

لاستخدامهاجيدةفرصةثمةتكونحينماالراجمةالمملومات

أنيشمرالمتلقيكانإذافائدةأيةلهايكونولنبناء.استخدامأ

فيالنقدواحذرا!بر.الاهتماممنهيقتضيآخرعملأثمة

أكثرتقدمهاالتيالمملوماتتفدوفقدالآخرينأماممملوماتك

تتوخاها.التيالفائدةمنضررأ

بمضهمعندنزوعهنالكبجلاء.أمورواضحةعنتتحدثلا

المملوماتإعطائهمحينللميانوالباديةالممروفةالأشياءلقول

التيالأشياءأنالاعتباربنطرتأخذأنعليكولكن.الراجمة

ففي.للمتلقيجديدةمملوماتحقأهيإزاءهافملكردتبدي

عنتقريرأليسللمتلقيمفيدهومايكونقدالأحيانأغلب

نفسك-فيهذافملهيتركهالذيالأثروإنمايفمله،لمامشاهدتك

فيها.يضمكالتيالمواقفأومشاعرمنلكيسببهماأي

تغييرهايمكنالتيالاشياءبخصوصالراجعةمعلوماتكقدم

تكونحينإلاالتحسينإلىالراجمةالمملوماتتؤديلافقصد.

فملأ.تفييرهايمكنأشياءبخصوص

نأراجمةمملوماتإعطاءمنالمقصودليسالتغييرتطلبلا

نأأرادإنالمتلقيإلىيمودفالأمريتفير،أنماشخصمنتطلب

مفيدأليسلذلك،الجديدةالمملوماتعلىاعتمادألاأميتفير

011تتفيرأنعليكالآن،لديكماخطأثمةأنأخبرتك"لقد:قولك

للمبالفةأحيانأنميلقد.راجعةمعلوماتإعطاءتكثرمنلا

مملومةوقدممقتضبأكن.راجمةمملوماتبإعطاءنبدأحين

!
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ولابها،يمملأنالمتلقييستطيعوحينالواحدةالمرةفيواحدة

البنود.منطويلةلائحةتقدم

جيدأفكر.الفاكدةفيهاالتيالإضافيةاثعلوماتأعصد01-

يوميأ،قائدأبصفتكفملكردودلإعطاءتدعوكالتيبالأسباب

محاولةمجردمنأكثرهولماتمتدالأسبابهذهكانتوإن

عليكيتمين،راجمةمملوماتمنلديكبماالمتلقيمساعدة

المتلقيلملإضافيةأسبابمنلديكماتقدمأنهذهوالحالة

تقوله.لمافهمأيزداد

تقدمحين.معلوماتمنتقدمهفيماالتصرفأبويتكنلاأ-أ

اجممبالمؤسسةفيمرتبةمنكأدنىلشخصراجمةمملومات

.الكمالموقعمنإليهتتحدثأنكيظنفقدممهالأبويالتصرف

أغلبفيذلكمناتزانأأكثريكونأنالأحاديثلتبادليمكن

نأالمهمومن.واهتماماتكمشاعركمنشيئأتضمنإنالأحوال

تضخيمشأنهامنلأسبابالمملوماتتقدملابأنكللاخرتظهر

عندكاللأنا"1السماحعدمعلىتحرصأنعليكبل،لديكالأنا"11

تريدقدأنتأنكالحالوواقع.الموضوعيةالحقائقفيبالتدخل

راجمة.مملوماتمنتقدمهمابخصوصراجمةمملومات

الراجعةالمعلوهاتاستقبال

ممطيدع.راجعةمعلوماتمنتريدهالذيمااذكربوضوحأ-

ردوديبلفكأنتريدالتيالمحددةالأشياءجيدأيمرفالمملومات

إزاءها.فمله

!لى
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بأنكيقينعلىلتكونسممتمماتحقق.سمعتمماتحقق

المملومةهذهموضوعأنوحيث.قولهالآخريحاولالذيمافهمت

أنقبلالمملومةمشىفيللتفكيرتميلفقد،الخاصسلوككهو

بها.المقصودماتسمع

تصبحفقد.الراجعةاثعلوماتإزاءفعلكردودعنتحدث

تحكيأنل!سىأنلتكادحتىالمملوماتهذهمنجزءأمشاعرك

لاأملكمفيدةالمملوماتهذهكانتإذاماحولفملكردودعن

المملوماتهذهممطيإن.لكقدمهامنإزاءشموركماهيةوحول

لكيمفيدغيرهوومالكمفيدهوماحولفملكردممرفةيريد

.مفيدةمملوماتإعطاءعلىقدرتهيحسنكيفيمرف

المملوماتادرس.التحسنسبيلفيالراجعةاثعلوماتاستخدم

.محددةمواقففيتطبيقهاوحاولالراجمة

الهدامةالراجمةالمملومات.الهدامةالراجعةاحذراثعلومات

والوعظ،،التقريريوالحكم،التقييمتتضمنالتيتلكهي

ممينة،أفمالمنوالتحذير،الأخلاقمكارمعنوالتحدث

المطالب.كثرةوالآمروالخطاب

للقادةالأولىالثلاثالمهاراتتتضمنليدرزمنهجيةإن

الآخرينمشاعراتقمص1ووالتملم"الاستماع11وهي،اليوميين

فهي"،إليهيتطلمونوماالآخرينبطموحاتالاهتمام11و"وعواطفهم

ألماءالراجمةالمملوماتاستقبالفيرئيسيةبصورةتمارسمهارات

المملومات.منالأمثلالقدراستقبالتتيحأنشأنهاومن،الحديث
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لشخصمثالأالصددهذافيأسوقأنالمفيدمنولمله

جرىحوارهوذلك،جيدأاستخدامأالثلاثالمهاراتهذهيستخدم

الأختوشقيقتي،الشيوخمجلسعضو،كلنتونهيلاريالسيدةبين

Charleneروبنزدينشارلينالمحترمة Dean Robbinsأثرعلى

مستودعانفجارجراءروبنزتوماسشقيقتيابنلابنها،فقدانها

عنشيئألتتملمكلنتونالسيدةاستممت.المراقفيللذخيرة

شقيقتيوعواطفمشاعروتقمصتللحادثةشقيقتيورؤيةالموقف

تماطيبطريقةتتملقبأسئلةأصيلأحقيقيأاهتمامأواهتمت

يكنلم.الخسارةجراءتفيرالذيوماالخسارةهذهمعشقيقتي

عنالبحثحولحديثثمةيكنولمالحزبمنلدعمطلبثمة

حديثأكانفقد.الرئيسإدارةأوللجيشاللوموتوجيهالأخطاء

ولموقفها،لهاوقتهمندقيقة45كرسشخصمعوحقيقيأصادقأ

شقيقتي.تقولكما

المهارةهذهفيالراجمةالمملوماتلمهارةالمزدوجالاستخدامإن

"الآخرونإليهيتطلعومابالطموحاتالاهتمام11الثالثةالشخصية

امهارة1هيتلكاليدرز"،1منهجيةفيالرابمةللمهارةيمهد

مرحلةإلىننتقلالمهارةهذهومع".التفاصيلووضعالتشخيص

جممناهاالتيالمملوماتكافةفرزتتضمنالتي"الإدراكيةالممرفة11

الأولى.الثلاثالشخصيةالمهاراتباستخدام
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السادسالفصل

التفاصيلوضعالموقفشخص

مشاعرتقمصوأهميةوالتملمالاستماعقيمةنفهمأنبمد

ندركإليهيصبووماالآخربطموحاتوالاهتماموعواطفهالآخر

فهموهوألاذلك،منأكثرهومايقتضييوميأقائدأالمرءكونأن

تلكتستخدمحينوأنت.عليهمإرادتنافرضمنبدلأالأفراد

تلجأوقد.يحدثكمنعلىبلنفسكعلىتركزلاالثلاثالمهارات

تستخدمربماأوواحدآنفيكلهاالمهاراتهذهاستخدامإلى

الحوار.تقدممعالآخرلبمضهااستخدامكمنأكثربمضها

خلالمنالمهاراتهذهيستخدمواأناليوميينالقادةوبمقدور

ماعلىوالتركيزالآخرإزاءالسلبيةوالمشاعرالأفكاركافةاستبماد

والقادة.تقالالتيللكلماتالشخصيةالتفسيراتاستبمادمعيقال

كلماتأمامالانفمالأوالمتكلمحديثمقاطمةيجممبوناليوميون

أضف.مرغوبةغيرنتائجإلىيفضيقدفذلكبالمواطف،مشحونة

استخداميتيحقدالأفمالوردودالحديثمقاطمةاجتمابأنذلكإلى

قبلممارستهاالضروريمنالمهاراتوهذه،الراجمةالمملوماتمهارات

المحادثة.أثماءالوقائعتفاصيلووضعالتشخيصوأثماء

التفاصيلووضعللتشخيصأهثلة

التشخيصمهارةاستخدامحسنعلىالدالةالأمثلةمن

Erinبروكوفيشإيرينفملتهمانذكرالتفاصيلووضع Brockovich

قانوناستطاعةعدممنالرغمعلىكبرىشركةأخطاءلتصويب

!!
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مكيا!دةللجمع

القادةلجميعنصرأانتصارهاوكان.ذلكيفملأنللشركات

فيتفاصيلهاوممرفةالوقائعتشخيصأهميةيوضحفهو،اليوميين

المدالة.وتحقيقالحقيقةممرفة

لويلمنكلفملهماالصددهذافينسوقهالذيالآخروالمثال

Bergmanبيرغمان Lowell6كتابمؤلفOMinutesوالدكتور

Jeffreyددةdويفاندجيفري Wig،القادةمناثنانعملحيث

وغيراللاأخلاقيةالممارساتعنللكشفممأالشرفاءاليوميين

الصناعة.هذهمنموقفأواتخذا،التبغصناعةفيالقانونية

حيثالسابعالفصلفيالأخلاقيالموقفعننتحدثوسوف

11.نبيلةغاياتسبيلفيالمشاركة11لمهارةنمرض

تبادللنجاحالأهميةبالغأمرالتفاصيلووضعالتشخيضإن

التشخيصآلياتنبينيليوفيما،اليوميةالقيادةفيالأحاديث

التفاصيل.ووضع

التفاصيلومعرفةالتشخيصعلىيعتمدالعملفيالأداءتحسين

حولالمملوماتمنقدرأكبراليوميالقائديمرفأنبمد

تفاصيليحددأنيستطيعإليهيصبووماماشخصطموحات

فيأداؤهميكونأنيفضلونالأفرادغالبيةأنافترضناوإذا.أدائه

الخاصةالأسسنفهمأنعلينايتمينرديئأ،وليسجيدأالممل

يريدأدائهتحسينفيالجادةالرغبةلديهالذيفالشخصبالأداء.

وأ.الأفضلوالأداءللأداءالراهنةالحالبينالفجوةيقلصأن

التيبالمملالممرفةعنيبحثاليوميالقائدإن،أخرىبمبارة

تحقيقها.دونتحولالتيالمقباتوتقليصأهدافهدعمفيتساعد

المؤسسة.وأهدافللقيادةتطويرناإلىالقيمةيضيفماوهذا

!
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+!لا"؟للجمع

السلوكونتائجالنشاطأوالسلوكهما:ركيسانجزءانللاداء

وأالسلوكأما.وتكلفتهوجودتهبآنيتهالأداءويقاس.أنجزهوما

وماالأداءمخرجأووالنتيجة.تكلفةأنهعلىفيقاسالأداءنشاط

القيمةيضيففالإنجاز.والجودةبالآنيةأيضأفيقاسإنجازهتم

ماغالبأولكن.التكلفةإلىإضافةفهوالسلوكأوالنشاطأما

وتفصيلتشخيصإجراءعندوالإنجازالسلوكبينخلطيحدث

الإنجازبأنإدراكدونماأداءالسلوكالناسيرىقدأوللأداء.

يساويالإنجازإلىيفضيالذيفالسلوك.السلوكذلكعنناجم

أردناإذامهمةتشخيصيةميزةالحقيقةهذهفهمفإنلذلكالأداء.

ذلكومفتاح،أدائهملتحسينالآخرينومساعدةأدائناتحسين

متوقعهومابينالفاصلةالفجوةوعزل،الإنجازاتعلىالتركيز

الإنجاز.تحسينبفيةالسلوكفيتفييروإجراء،ملاحظهووما

الإنجازالسلوك

المملبمدمشاهدهوماالمملأكماءفيمشاهدهوما

!يات!نتائج!مخرجاتوسائل،عملية،مدخلات

الزيونرضاالزيونإلىالتحدث

ا!وريم!يئإتمامالمنتجتسويق

البناءاكتمالالبنيانتصميم

مبكرأإليهالموكلةالمهامإنجازنشيطأالفردكون

الخاصةاخطائهعنالتحدثالثقةإظهار

للمشكلةسريعحلالمبافىرةزماماتخاذ

!
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مكيا!دةللجمع

للتفصيلبحاجةهجالاتعلىللتعرفتشخيصيةأسئلة

حولتدورالتيالمناقشاتغايةالإنجازيكونأنينبفي

كبارمعالمحادثاتألماءفيتفاصيلهاوبحثالمملوماتتشخيص

القائديفيدانسؤاليننقترحيليوفيما.المملمكانفيالقوم

الإنجاز:علىالتمرففياليومي

مسرحالماملومفادرةالسلوكتوقفبمدتبقىماكلهذاهلأ-

؟الأحداث

التيالوظيفةأوالمهمةأوالمملمنالنهائيةالفايةهيهذههل2-

له؟أوكلت

القائديطبقبالإيجابالسؤالينهذينعنالجوابكانإذا

للإنجاز:التاليةالثلاثةالمماييراليومي

؟للقياسقابلهوهل1-

ملاحظ؟هوهل-2

عليه؟الاتكالويمكنموثوقهوهل3-

يأتي:ماالإنجازإجراءاتتصنيفاتتتضمن

الإيجابيةالمراجمةذلكمثالوالتجديد(:والصنف)الدقةالنوع+

للمنتج.

الزمنيةالمدةطولذلكمثال(:والحجموالزمن)السرعةالكم+

الإنجاز.استفرقهاالتي

.للإنتاجالإجماليلأالتكلفلأذلكمثال(:والإدارةوالمواد)المماللأالتكلفلأ+

!
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+!لا"؟للجمع

ذكرفيماوالكمبالنوعالمتملقةالمملوماتاستخدامويمكن

القائديستطيعوعندئذالأداء.فاعليةحولراجمةكمملوماتأعلاه

مساعدةإلىالهادفحديثهفيالمملوماتهذهيدخلأناليومي

إلىيؤديبالتاليهوالذي،السلوكأوالنشاطلتحسيننطيره

الإنجاز.أوالمنتجتحسين

أريدإذاللملاحطةقابلأكونهفيللإنجازالثانيالممياريتمثل

ذلك:وأمثلة.قياسه

والشهور.والأسابيعوالأيامالساعاتعددحيثمنالإنتاجزمن+

المنتج.فييشاركوالممنعدد+

الشهرية.المبيماتصافي+

المتكررين.الزيائنعدد+

وهميةتوقماتوليسحقيقيةأرقاماستخدامدومأويفضل

والتفصيل.التشخيصإجراءعند

الحقيقي.للإنجازالثالثالمميارفهوالوثوقيةإثباتوأما

المراقبينمنأكثرأوباثنينالاستمانةخلالمنإجراؤهويمكن

علىووافقواالرأيفيالمراقبونهؤلاءاتفقوإن.المستقلين

حددقداليوميالقائدإنالقوليمكنبالإنجازالخاصةالإجراءات

لدىالرأيفيخلافحصلوإن.الأغلبعلىدقةبكلالإنجاز

يميدأنالحالهذهفياليوميالقائديستطيعالمراقبينهؤلاء

المودةخلالمنالمملفريقأوالمملوظائفأوالإنجازدراسة

عنالبحثهذاإنالقولعنوغني.ذكرتالتيالملاحطاتإلى

وحكمة.وتجلدنفسوضبطبلباقةيتمأنيجبالتفاصيل
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مكيا!دةللجمع

النتائجوأنالسلوكياتمنجملةالأداءأننستخلصتقدممما

علىيتمينالأداءتحسينوبفية،السلوكعنينتجماهوالإنجازأو

للقياسقابلحقيقيالإنجازأنجيدأيمرفأناليوميالقائد

عليه.الاتكاليمكنوموثوقللملاحطةوقابل

منوظيفةأيضأهوفالسلوككلها.القصةليسهذالكن

ماأخرىبمبارةهوأو.المملنطاموبيئةالمرءبينالتفاعلوظائف

أونراهأوبهنشمرماأوعملمن،اليوميينالقادةنحن،بهنقوم

المرءيجلبهماوظائفمنوظيفةكلهفهذا.ممهنتواصلأوبهنفكر

مبدأعينهالوقتفيوهيللمرء.المملبيئةتقدمهوماالمملإلى

فالسلوك.وبدهياتهااليوميةالقيادةنفسعلممبادئمنأساسي

بهذاصلتهانقطمتأوالمملمكانفيالواقعيلامسلاالذي

أساسيعقلياضطراب)وهوبالدجميهانتمرفنفسيةعلةهوالواقع

مأثورقولولديناانقطاعها(.أوبالواقعالصلةباختلاليتسم

لديه)منالمصابي11:يقولإذدقيقأ،وصفأالحالةهذهيصف

منكبيرأقسمأيشكلونوالمصابيون(،وظيفيعصبياختلال

يصابثمالهواء،فيقصورأيبنيجفرافية،بيئةأيةفيالسكان

فيبنيالذهانيأما،وهميةالقصورهذهأنيدركحينبا!تئاب

ليسالوصفينهذينمنأيألكنإليها".ينتقلثمالهواءفيقصورأ

اليوميالقائدنجدحيث،الأيامهذهالأعمالعالمفيإيجابيأ

الواقع.أرضعلىإنجازهاجاهدأيحاولثمأفكارأيبنيالطبيمي

تمثلممينةوإنجازاتسلوكياتتحديدعلىالقدرةفإنلذلك

أمر(بالطموحاتوالاهتماموالتقمصالاستماع)مثلالأداء

!
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+!لا"؟للجمعور

المجردعنالابتمادتحديدأيمنيوهذا،اليوميةللقيادةجوهري

تشخيصعلىالقدرةوهذه.وموصوفمحددهوماعلىوالتركيز

المملفيالأداءيساويالإنجازإليهمضافأالسلوكوتفصيل

القائدوبمقدور،كافةالمؤسسةمستوياتعلىتوجدأنويمكن

العملية.هذهفيالمونيديمدأناليومي

هي:للقشخيص،مستوياتستةتوجدذلكغضونفي

نظاميشتفلظلهافيالتيالمثالياتأي:الفلسفيالمستوىأ-

الممل.

الممل.نظاميوجدبهاالتيالكبرىالبيئةأي:الثقافيالمستوى2-

الممل.نظاممنالفايةتحددالتيالمهامأي:السياساتمستوى3-

.المهاملممفيذالموضوعةالخططأي:الاستراتيجيالمستوى4

لتحقيقالمحددةالواجباتأي:التكتيكيالمستصى5-

.الاستراتيجيات

منالأفرادتمكنالتيالدعممنظومةأي:اللوجستيالمستوى!

بواجباتهم.القيام

الأسثلةيطرحونالتفاصيلعناليوميونالقادةيبحثوحين

التالية:

المتوقع؟هوما+

الملاحظ؟هوما+

؟الاختلافأوجههيما+

فعله؟فيراغبأنتماذا+

!!
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مكيا!دةللجمع

فمله؟علىقادرأنتماذا+

تريدها؟التيالراجمةالمملوماتما+

تحتاجها؟أوتريدهاالتيالمملوماتهيما+

أفضل؟بصورةالمملعلىقادرأيجملكالذيالدعمشكلما+

صحيح؟نحوعلىذلكلتفملالكافيالوقتلديكهل+

ملائمة؟التجهيزاتهل+

ملائم؟المواردرصدهل+

؟الموجودةالماديةوغيرالماديةالحوافزهيما+

للتدريب؟الحاجةهيما+

الالكتروني؟الدعممنطومةحاجاتهيما+

وهعرفةالتشخيصبخصوصهعرفتهاتنبغيأخرىأشياء

التفاصيل

تطهرالآخرينمعتواصلنافيلحطاتهنالكاصريحينلنكن

التمبيرعلىقدرتكفيالمهارةوتكمن.متمارضةنطروجهاتفيها

حقدأيمنتخلوبطريقةإنماالمختلفةنطركوجهةعنبحرية

ليلتقطواالآخرينعلىتمتمدألاوعليك.الأذىيتممدشخصي

ينبفيولكناصريحأكن.موافقتكعدمعلىتدلصفيرةإشارات

للمحتوىنقدأبللهنقدأكلامكفيبأنالآخرالشخصيشمرالأ

أساسعلىوليسفكريأساسعلىالنقدقبوليشجعفهذا.فقط

بأسلوبالمتباينةالآراءتقدمأنينبفيذلكأجلمن.شخصي

!
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لحلالبدايةنقطةإن.المقليةالمحاكمةعمليةوضوحيبينمنطقي

والتفصيل.التشخيصفيتكمنمشكلةأية

ماأو،بالنفيإجاباتسماعبهاتتفادىبطريقةأسئلتكوجه

منهذاوفي.بالصمتمحدثكيلتزمأنذلك،منأسوأهو

توجيهوطريقةأسلوبمجردمنأكثرهوبماالاستمانةالضروري

إظهارلهايتيحللأسئلةممينإطارثمةيكونأنينبفي.الأسئلة

يليوفيما.والدوافعالمواطفتبطنأوبالتمقيدتتسمالتيالأمور

كماالتفاصيلعنالكشففييساعدالذيالإطارلهذاأعرض

يمتمدالذيالإطارهذاضمنملاحطتهاينبفيإرشاداتأعرض

الماضيالقرنثمانينياتفيتطويرهتموقدالتوقعنطريةلهأساسأ

أجريتهاببحوثتطويرهفياستمنتكماInteractانتراكتقبلمن

Internationalالأداءلتحسينالدوليةالجمميةلصالح Socieyfor

Performance Improvement.

هستوياتهنهستوىكلفيالتفاصيلتسبرغوركيف

التشخيص

يلي:ماالتفاصيلغوربسبرالخاصةالإرشاداتتتضمن

القائديتواصلوميزبينهما.ملاحضدهوومامتوقعهوانطرثاأ-

تهديدأيمنتخلووواضحةدقيقةبطريقةالآخرينمعاليومي

موضوعحولنقاشفتحسبيلفيأومملوماتعلىللحصول

عنالتمبيرفيصلةلهامسألةوالوضوحالدقةواعتماد.ممين

!
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مكيا!دةللجمع

نإلاحطتهماتفسيرأوتوقماتكأوللموضوعتصوركأورأيك

هوومامتوقعهوعماوالتحدث.توقماتكعنمختلفأكان

توجيهأوتهديددونمامحايد،بأسلوبالتبايناتيطهرملاحظ

أحد.إلىاللوم

طرحالسياقهذافيالمفيدمن.تهديددونماأسئلتكوجه2-

فهذه.وكيفومنولماذاومتىوأينماذابكلماتتبدأأسئلة

تهكميبأسلوبتطرحلاأنهاطالمااليوميالقائدتفيدأسئلة

فقدالقبيلهذامنشيئأتضمنتإنلكنها.نقديأوساخر

الأسلوباستخدامأنكما.دفاعيأموقفأيتخذالآخرتجمل

جديدةمشكلاتيخلقالأسئلةطرحفيالتهديديأوالمقابي

الآنية.المشكلةحولتفاهمإلىيؤديأنمنبدلأالفهمفي

فيالتركيزفيتتمثلموقفهكذالتفاديطريقةوأسهل

ماوهذاالآخر.احترامعلىيدلبأسلوبمحتواهحولالحديث

بكلالآخرينمع"تجاوبالماشرالفصلفينبحثهسوف

بالكسلماشخصوصفإننقولأنفيكفيالآنأما."احترام

منالمملفيالاتفاقعنوالبمدعليهالاعتمادإمكانيةوعدم

لذلك.التواصلفيجديدةمشكلاتببروزيتسببأنشأنه

الخوضلكيتيحالأسئلةتوجيهفيوالوضوحالدقةاعتمادفإن

.المحتوىتفاصيلفي

القادةيرى.كانيةيحدثأنتريدهثاتعزيزأأسئلتكاجعل3-

للتفاصيل.وممرفةتشخيصمجردمنأكرهومااليوميون

!
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المتوسطمنأعلىأداؤهمأشخاصأذلكجانبإلىيرونفهم

أهدافتحقيقعلىعملواوأشخاصأ،للثقةأهلأوأشخاصأ

ويمملون،إنجازاتهكذايلاحطونإنهم.عاديةغيروتوقمات

التمزيزهذاأمثلةمن.لهاالانتباهلفتخلالمنتمزيزهاعلى

توصيفهاوتملوحطتالتيالأشياءعنالحديثنذكرالإيجابي

جيدةنتائجتحققتكيفوتوضيحالتوقمات،فاقتأنهاوكيف

تقودالتيالشخصيةوالقيمبالصفاتالتمريفثمجراءها،

علىالمرءتكافئأنأيضأالمهمومن.المنجزاتلتحقيقحتمأ

التقدير.عنالتمبيرأوشكربكلمةإنجازه

واثقدرةوالرغبةالاستعدادلديكماواكأخرأنككقةعلىكن

فهمأاليوميونالقادةينشدعندما.الحديثفيالدخولعلى

أولأعليهميتعينماحديثلمحتوىالحقيقيللمعنىمشتركأ

أنتهل.بنفسكوابدأالحوارطرفيقابليةمنيتحققواأن

تهتمهل؟وعواطفهالآخرمشاعرتتقمصهللتتملم؟تستمع

تطلقهاالتيوالمباراتالأسئلةهل؟إليهيصبوومابطموحاته

فيترغبفقد،نفسكعنرضيتفإنإيجابيأ؟جوأتخلق

على"الضجيجامن1شيءالآخرالشخصلدىكانإذاماممرفة

نإنفسكاسأل.المشتركالفهميمطلقدالحديثمنجانبه

هلبممنى.بالمقدرةأمبالدوافعتتملقمشكلةمعتتماطىكنت

؟الاستماععلىقادرغيرأمالاستماعفيراغبغيرالآخر

مشكلةثمةكانتإذا.اكأخرجيدأيفهمهاالحوارنتاكجبأنتأكد

فيبالمشاركةراغبغيرالآخرالشخصأنأي-بالدوافعتتملق

!
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أهميته،لهأمرأالحوارلمحتوىفهمهكان-وإنحقيقيحوار

لالكنكالماءإلىالحصانتقودأناتستطيع1:القائلالمثلتذكر

بمقدوركليسأنهيمنيوهذاالماء011يشربتجملهأنتستطيع

تملمأنوينبفيالآخر.عندالدافعلتكوينالقوةعلىالاعتماد

ليسذلك،غضونوفي.إنجازهتريدالذيالشيءهوماأيضأ

بخصوصوآراءهموقيمهمالأشخاصطبائعتفيرأنبمقدورك

الآخرينتمزفأنهوفملهتستطيعالذيإنما.الحديثمحتوى

سيحاولعندئذ.المحتوىلهذاالصحيحغيرالفهمبنتائج

سوفيطنونهماإلىاسممادأحديثكأهميةإدراكالآخرون

هذهجراءالدوافعلديهمتتولدذاكوإذ.بالنتيجةيحصل

ماشخصمعالتواصلفيمشكلةتواجهكنتإذاأما.النتائج

فهمه.عدمجراءتحصلقدالتيالنتائجعلىتدلأنفبوسمك

بأشخاصأونفسهابالمهمةصلةذاتالنتائجهذهتكونقد

ومجردآخر.بشخصصلةذاتربماأوعلاقةلهمآخرين

الأحيانمنكيرفييؤديبالنتائجالسببيةالملاقةبريطالبدء

النتائجهذهسماعأنلوكما،الحديثعلىالوضوحإضفاءإلى

تستطيعذلكيحصلوحالما.مختلفذهنيإطارفيالمرءيضع

يحصلوبذلك.المستقبلفيأثرأللفهمأنكيفللاخرتبينأن

أفضلفهمإلىالنتائجتبيانيؤدلموإذا.الحديثفيالانتقال

لمهاراتاستخدامكمنوتحققوراقبهسلوككإلىانطر

وعواطفهمالآخرينمشاعروتقمصوالتملمالاستماع

بطموحاتهم.واهتمامك

!
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ماإن:جيدأتذكر.وصورةوصوتألفطأالرسالةمعمتواكمأكن

صوتكنبرةوأن،يصدقونممافقطبالمائة7يشكلتقوله

حينعليهتبدووماهيئتكوأن،يصدقونممابالمائة38تشكل

غيرعننرسلوريما.يصدقونممابالمائة55تشكلتتكلم

وأصوتتانبرةتناقضوجهناتمابيرلأنمختلطةرسائلقصد

سببأالمختلطةالرسائلهذهتكونوقد.بهانتفوهالتيالكلمات

تلقينافإذا.الحديثفيبالمشاركةالآخرينرغبةعدمفي

.الإيضاحبفيةأسئلةنوجهأننستطيعمختلطةرسائل

منالمملوماتممظمونستوعبنتمثلأنبوسمنا،القولوخلاصة

راقبناوإنالأولىالثلاثالشخصيةللمهاراتممارستماخلال

مجرياتطوالوالصورةوالصوتاللفظبينالمواءمةأيضأ

ممأ.والمراقبةالاستماعأهميةتكمنوهنا.المحادثة

فيمشكلةوقمتإذا.عملهينبغيمااكأخريدركبأنتأكد

يكونفريماالتواصلألماءفيالتفاصيلوممرفةالتشخيص

غيرلكنهالتحدثفيراغبالآخرالشخصأنفيهاالسبب

القائديستطيععندئذ.ناجحبأسلوببذلكالقيامعلىقادر

ممرفةبفيةيطرحهسؤالخلالمنالمونيدلهيمدأناليومي

أينليمرفويراقبويصفييستمععينهالوقتوفيآرائه

لاالآخرآراءممرفةبفيةوالسؤال.هذهالقدرةعدممكمن

يهدفبل،فحسبالمملوماتمنمزيدعلىالحصولفييفيد

فييساعدمماالمملوماتفيتتوععلىالحصولإلىأيضأ

ما.قراراتخاذينبفيكانإذاهذا،أفضلقرارإلىالتوصل
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التدقيقهذامثلإن.اثستعصيةاثزمنةاثشكلاتفيدقق

المملوماتمنمزيدعلىالحصولأردتإذاجدأمفيدوالبحث

:تقولأنبوسمك،المثالسبيلوعلى.المامالصالحأجلمن

أنيمكنكأو011الموضوعهذاعنالمزيدممرفةفياساعدني1

أفهمهأنعلييجبآخرشيءثمةاهل1نحوعلىسؤالأتوجه

؟11الموضوعهذاحول

تفيرأحيانأيحدث.اثفاجئةالعاطفيةالتغيراتستوعب

مثلسلبيةمشاعرفتطهر،الحديثألماءفيمفاجئعاطفي

القائدأنغير.والتهكموالريبةوالشكوالإحباطالفضب

فورهمنأدركهإنالتبدلهذامثلممالجةيستطيعاليومي

فيوبالفتالمشاعرهذهتجاهلتإنولكن.المتحدثإلىوحؤله

السيطرةوتصمبالمشاعرهذهتتصاعدفقدإزاءهافملكرد

الآخرإلىرسالةإرساليتضمنبهدوءممهاوالتماطي.عليها

هذافمثل.إليهوتستمعبأمرهتهتمأنكلهالتكيدتتضمن

:تقولأنبوسمكآنفأ،أشرتوكما.مشاعرهيهدئالتصرف

ايبدو1أوا"الشأنهذافيقلقأنتلماذاأفهملكياساعدني1

:السؤالتوجهلملكأولماذا؟"،الموضوعهذاإزاءالقلقعليك

بيننا؟11فيماالحساسياتبمضيسببقدماقلقلديكاهل1

الأشياءتستثير.اثعقدةللاشياءمبسطةصيغةتجدأنحاول-01

تزايدومع.ممينأعاطفيأشمورأالأحيانبمضفيالممقدة

المشاعرهذهمثلنشوءاحتمالاتتتزايدالحديثفيالتمقيد
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نحوطبيميبميلنشمرالأحوالأغلبفيونحن.الماطفية

قدماونتجاهلماموضوعفيالممقدةالأشياءمعالتماطي

هوالمماكسالاتجاهلكن.عاطفيةأحاسيسمنعنهاينجم

اهتمامكوجه.الحالهذهفياتباعهالواجبالأفضلالأسلوب

ممقدهوماتبسيطحاولالممقد.الموضوعثمالماطفةإلىأولأ

ونقصد.تحاورهمنوبينبينكالمشتركالفهمتؤكدوعندئذ

أسئلةوتوجهالموضوعمنفهمتهقدماتقولأنهنابالتبسيط

تفهمه،لممابخصوصالمملوماتمنمزيدعلىالحصولغايتها

.الموضوعتمقيداتمنأمكنماالإقلالشأنهامنطريقةوهي

التشخيصمهارةعنالمتفرعةالمشرالمهاراتهذهإن

لماالمميقةالأسبابممرفةفياليوميالقائدتساعدوالتفصيل

يؤديدربعلىممأوالمستمعالمتحدثوتضعالتواصليمطلقد

والتملمالاستماعمهاراتوممارسة.بينهماالمشتركالفهمإلى

وكذلكبطموحاتهموالاهتماموعواطفهمالآخرينمشاعروتقمص

إيجابيةعلاقاتبناءإلىتؤديالتفاصيلووضعالتشخيصمهارة

الممل.أماكنفيالإنسانيةواللباقةوألفة

منالملاقةهذهتمزيزفييزيدأناليوميالقائدبوسعأنكما

سبيلفيالمشاركةمهارةهي،أخرىلمهارةاستخدامهخلال

هذهمننتيجةظهورفرصةتحسينإلىتؤدي،نبيلةغايات

الوقتوفيفردأينفوذدائرةفيأخلاقيأثرلهايكونالألفة

موضوعهووهذا.المؤسسةأخلاقياتمعمنسجمةتكونعينه

التالي.الفصل
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السابعالفصل

نبيلةغاياتسبيلفيالمشاركة

معاليوميينالقادةتفاعلألماءفيالأحيانبمضفيتطهرقد

أنيمكنالقرارصنععندالتفكيرفيمرئيةغيرأساليبالآخرين

أخلاقي.غيردربوو/1إنتاجيةأقلدربفيالحديثمسارتضع

تتمثلأجواءخلقفيالأساليبهذهلمكافحةالتصدييسهموقد

المشاركةمهارةإلىالحاجةتتشأوهنا-جميمأالأفرادحقوقفيها

والنزاهةالأخلاقعنمدافمأالمرءكونأما.نبيلةغاياتسبيلفي

غيرممارسةبأيةيتأثرلاالفردأنالأدنىحدهفيفيمنيالمهنية

مؤسسته.فيالآخرينجانبمنتحدثقدأخلاقية

لنتفقالأصدقاء،أحدليرواهاممتمةقصةتحضرنيوهنا

ركوبفرصةجونلصديقناأتيحتمرةذاتجون.تسميتهعلى

ريتشاردالرئيسخارجيةوزيركيسنجرهنريبصحبةالسيارة

إلىأفضتالتيالأحداثوقوعبمدالفرصةتلككانت.نيكسون

لنأنهيمرفوكان.بهبأسلابزمننيكسونالرئيساستقالة

جيدأ،سؤالأهذاسؤالهيكونأنفأرادواحدبسؤالإلالهيسمح

وجهكمااتهامأيإليكيوجهلم"لماذاكيسنجر:السيدفسأل

كيسنجرجوابوكان؟"نيكسونالرئيسإدارةأعضاءمنللمديد

دعوةأيةليتوجهالم1قالإذالتفكير،فيعمقعنينملكنهبسيطأ

ئدعلمإنهاالجوابهذاأروعما011الاجتماعاتتلكلحضور

!!
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بأعمالللقيامفيهاالتخطيطيجريكانالتيالاجتماعاتلحضور

وفيأيكونلنأنهيملمونكانوالأنهمقانونيةوغيرأخلاقيةغير

اجتماعاتلحضورأنتدعيتفإذا.الاجتماعاتلمجرياتومخلصأ

تختبرك؟الشركةأنيمنيهذافهلشركك،فيالقبيلهذامن

العملمكانفيالثلاثةالاعداء

مصلحتهوفقوالتصرفالتفكيرفيحقهفيناواحدلكل

عمقيمكسلاأنهإلاعمومأصحيحالقولهذاأنومع.الخاصة

التفكيرفياليوميالقائدأسلوبليسبالتكيدوهوالمرء.مسؤولية

وحدهاالذاتيةمصالحناعلىبناءقراراتتااتخذناوإن.والتصرف

وبالتالي،الانتهازيالسلوكعلىالشرعيةإضفاءيمنيذلكفإن

والتدليس.والفشالسرقةمثلشرعيةغيرأنشطةعنهسينجم

لاالآخرينمصالحأنإلا،الذاتيةمصلحمماأهميةمنالرغموعلى

وشصمىبنفسهإلايفكرلاالذيالأنانيوالشخص.عنهاأهميةتقل

يمطيلاالآخرينحسابعلىالخاصةمصالحهسبيلفيدومأ

يسمىقائدوأيعادلأ.شخصأقطليسوهويستحقونماالآخرين

""(والنسبيهوالأنويه"(.بالمدالةالإحساسيملكلافقطللريح

الممل.فيالمدالةتدمران

أساسالذاتيةومصالحهالفردإنالقائلالمذهب:الأخلاقفيالأنوية)*(

)المترجم(كلهالسلوك

الحقائقوأننسبيةالحقيقةإنالقائلالمذهب:الأخلاقفيالنسبية)**(

(.)المترجموالضلروفوالزمانللفردتبعأتتفاوتالأخلاقية

!
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الأنوية

الممياريالنموذجأنهاعلىالأخلاقيةالأنويةإلىئنطرقد

هذاوفيالحر.السوقنطامفيالشركاتلمملقياسأيؤخذالذي

Miltonفريدمانملتونالشهيرالاقتصادييقولالصدد Friedman

الأرياح.زيادةفييتمثلالمجتمعنحوالوحيدالشركاتالتزامإن

.الأنويالمذهبأصحاببهيناديمامعينسجمالقولوهذا

عليهلييمنالمذهبهذاأصحابمنالمؤلفالمجتمعفإنلذلك

فإنهاالانتهازيةتشرعالأخلاقفيالأنويةأنوبما.انتهازيسلوك

لاالأنويةرفضأنبيد.للاخرينالأذىتسببأفمالإلىتفضيقد

أساسبوجودالقبوليمنيبلالفيرية،مبدأاعتمادبالضرورةيمني

خطأ.هووماصوابهوماعلىللحكمأنويغير

شاملةعامةمماييروجودعدمأيضأالخاطئةالأفكارومن

عنالقرارصنعفيالخطأهذانشأوقدالقرار.اتخاذفيتمتمد

طالمابهامسموحالآخرالشخصبهايقومممارسةأيةأنبفكرةالقبول

ضى"!أوالممارسةتلكوتدينتشجبقياسيةمواصفاتيوجدلاأنه

حقوقإلىتستندعامةمماييروجودكلهلذلكالنقيضلكن.عنها

السمادة.عنوالبحثوالحريةالحياةحقمثلالأساسيةالإنسان

النسبية

وجودعدمعننشأموقفأالأخلاقفيالنسبيةمذهبيتخذ

اعتمادهايمكنقياسيةمواصفاتمجموعةأوقياسيةمواصفات

هذاأصحابيقول.تصرفأيأخلاقيةعلىالحكمفيأساسأ

!
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علىيفرضالمحليالمرفإنموقفهكذاعندفاعهمفيالمذهب

هذايبدوقد.المحليةوالقواعدالقوانينتتبعأنالمالميةالشركات

يقينأأقلتجملنافيهمممقةنطرةلكنمقنمأالأولىللوهلةالمذهب

وغيرغريبةمحليةبممارساتيقبلأنيمكنلاأحدأأنذلك

سبيلعلىالمنصريالفصلنطامأوبالبشر-كالتضحيةقويمة

بدراسةالقياممجردإلىالأخلاقيختزلالنسبيفالمذهب.المثال

الحجةلكن.المحليةوالقوانينللماداتمناسبةاستطلاعية

فوقتسموعالميةعامةمبادئبوجودتقضيالنسبيةلهذهالمناهضة

الإنسانحقوقإلىتستندمبادئوهيالمحليةوالممارساتالمادات

جمعوقد.البدنيةالسلامةوحقوالحريةالحياةحقمثلالأساسية

Thomasدونالدسونتوماس Donaldsonكتابهفيالحقوقهذه

The)9891(بمنوانالشهير Ethics of International Business

يلي:كماوهي

الطبيميةالحركةحق+

المقارملكيةحق+

التمذيبمنالتحررحق+

عادلةمحاكمةفيالحق+

تمييزيةغيرمماملةفيالحق+

الجسديالأمنفيالحق+

والاجتماعالتمبيرفيالحق+

التمليممنالأدنىالحدفيالحق+

السياسيةالمشاركةحق+

لنقموردفيالحق+

!
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التعبيرحريةفيحقكعنتنازلك

الاعتراضمنيمنمكموقفهوالمملمكانفيالثالثالمدو

وشمببفاحشريحأجلمنبالممل)المتمثلةالأخلاقيةالأنويةعلى

الالتزامبمدم)المتمثلةالأخلاقيةالنسبيةو/أو(للاخرينالأذى

عنالإحجامأوالمشاركةعدم.للوجودتطهرحينالمامة(بالممايير

الأخلاقيةالمماييرعندفاعفيهبفملالقيامعنالمجزأوالكلام

نهايةفيتؤديوالمزلةالحذرمنأجواءالمملمكانفيتخلق

تكلفأنويمكنالمبذولةللطاقةضئيلإنتاجيمردودإلىالمطاف

غاليأ.الشركة

لشركاتأمثلةالتاليةالفقراتفيسنمرضالسياقهذاوفي

الأنويةاستخدامعلىالاعتراضتدعملامؤسسيةثقافةلديها

صنعوفيالتخطيطفيلهامميارأالأخلاقيةوالنسبيةالأخلاقية

.الأعمالممارساتوفيالقرار

Martinمارييتامارتنشركةخضمت8591عامفي Marietta،

المتمهدوهيمح!ط!احهمأ،4ولفأهدةولمارتنلوكهيدباسمحاليأالممروفة

لتحقيقاتأمريكا،فيوالفضائيةالدفاعيةالمقودفيالرئيس

دفعوقد.والرحلاتللأسفارصحيحةغيرفواتيربتقديمتتملق

برنامجعنهانجمداخليةمبادرةلإتخاذالشركةإدارةالتحقيقهذا

مارييتامارتنشركةغدتأنشأنهمنكانالنزاهةيمتمدناجح

ساعدهاكما،أفضلممنويةحالفيالماملةوقوتهاتتافسيةأكثر

زيائنها.منالكثيرينمعمستدامةعلاقاتإقامةفيالبرنامجهذا

!
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الفذاءإدارةأجرتهاالتيالتحقيقاتخلصت8791عاموفي

Beech-Nutللتفذيةنتبيتششركةفيالأمريكيةوالدواء Nutrition

عشرإلىالتفاحلمصيرإنتاجهافيالتجاريةالملامةفيالفشبسبب

بمبلغالشركةتكبدتهاالتيالتكاليفوقدرتالمحاكمفيهانظرتتهم

المستهلكتضليلإلىأدىالذيالخطأهذاإندولار.مليون25

والكفاءةالنزاهةاعتمادضرورةعلىواضحةدلالةيدلعديدةلسنوات

المدلعلىالبتةتدللاالنوعهذامنوسلوكياتالقرار.صنعفي

بخصوصاتفاقأيغيابأنيشيبدورهوهذا.الأعمالفيوالكفاءة

.هدىغيرعلىاتجاهبأيلمدفعالشركةثقافةيجملالسوقيةالممايير

وكانت،NovaCareنوفاكيرشركةكانتأ889عامفي

مزوديأكبرمنواحدة،الأيامتلكفياسمتحمل

،المتحدةالولاياتفيالرعايةودورللمشافيالتأهيلإعادةخدمات

وتقرر.الشركةداخلالقيممنمشتركةمجموعةلديهاتكنولم

أعمالها.حجمممدلمنسنويأبالمائة57كانتالنتيجةأنآنذاك

غرضهابخصوصإرشاداتبيانالمامذلكفيالشركةفوضمت

بالقيمالخاصةالمبادرةهذهفأدت.ومبادئهاالأساسيةوممتقداتها

عامبالمائة32إلى8891عامبالمائة57منالنتيجةتلكخفضإلى

هذاإنالتنفيذيونالمسؤولونوقال.8991عامبالمائة27إلىثم5991،

تفتقرقبلمنNovaCareشركةكانتفقدجيدأ،فرقأصنعقدالبيان

الشركة.فيالنزاهةسويةلرفعاستباقيةاستراتيجيةإلى

شركةفيالممفيذيينالمسؤولينمنأريمةأهمل1991عاموفي

Salomon Brothersقانونيغيربنشاطعلمواحينإجراءأياتخاذ

!
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اتخاذفيالإهمالهذاأدىوقد.الحكوميالتداولمكتبلدى

الموظفينواحترامالتداولمماييراحتراممثل-ممينإجراء

الثقةفيخطيرةأزمةإلى-والزيائنالأسهموحملةوالدائنين

الاستثمار.صناعةقيادةعلىإخوانسالومونشركةبقدرات

دولارمليار41منيقربلماالشركةهذهخسارةالنتيجةفكانت

المام.الجمهوروبينبينهاالثقةميثاقوانقطاع

Sears,Roe-وشركاهموروبكسيرزشركةتلقت2991عامفي

buck & Companyمنالزيائنبتضليلتتملقولايةم!منشكاوى

السياراتخدمةأقسامفيضروريةغيرغيارلقطعبيمهاخلال

الزيائنلفشالشركةهذهلدىنيةوجودعدموبرغم.لهاالتابمة

علىمحلهغيرفيضفطأشكلقدلديهاالحوافزنطامأنإلا

فيلهمالمخصصةالحصصلتحقيقيسموالكيالمبيماتموظفي

التسويةلهذهالإجماليةالتكلفةأنتبينمطولتحقيقوبمد.المبيع

نأعلىالدلالةعميقمثالوهذادولار.مليونم!بمبلغقدرت

غيرسلوكفيتتسببأنيمكنالشركةفيالسائدةالثقافة

الفضائلوصقلتهذبتقدالمؤسسيةالثقافةأنفلو.أخلاقي

الثقة.فقدانتفاديمنسيرزشركةلتمكنتالنموذجية

آنفأعددناهماتفوقجدأكثيرةأمثلةثمةأنحقأوالمؤسف

للفضائلاعتباردونماأصحابهابهايقومأفمالعلىوتدل

غاياتسبيلفيالمشاركة11بقولنانقصدهماوهذا-النموذجية

اللاالقيادةأزماتأخذناأننالو،نفسيساءلتماوكثيرأ".نبيلة
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عقدوأوائلالثمانينياتعقدأواخرفيالجدمحملعلىأخلاقية

مناليومنراهاالتيالفضائحهذهمثلسنشهدكناهلالتسمينيات

وورلدكومEnronإنرونشركاتفيوقمتالتيالفضائحمثل

WorldcomوتايكوTycoوأندرسونAndersonوأدلفياAdelphia

الحصر؟لاالمثالسبيلعلى

القادةنجدحيثإيجابيةأمثلةوجودمنالأمريخلولاولكن

تحدثتوقد.نفوذهمدوائرفيالتمبيرحريةحقيختاروناليوميين

-03/12/2002تاريخالخاصعددهافيتايممجلةعنهم

د"سينثيابصورغلافهاوزينتالمام"اشخصية1بمنوان3002/1/6

Cynthiaكوير CooperروليوكولينوورلدكومشركةمنColeen

Rowleyوشيرونأ!الفدراليالتحقيقاتمكتبمن

Sherronوتكنز Watkinsهذهمثلتحيث.إنرونشركةمن

تحدثوا.اليومعالمفيلهابحاجةنحنالتيالفضائلالشخصيات

أخلاقيةغيرأنشطةعناللثامأماطواعاليأ،أصواتهمورفموا

التصرفمماييرهيالفضائلوهذه.مؤسساتهمفيقانونيةوغير

)الحصافة(نبيللهدفالسميفيوالكفاعه)المدالة(المادل

والجلد()الثباتبالوعدالوفاءفضيلةممارسةفيوالشجاعة

السميعندالنفسبضبطللتحليالديمقراطيةالقيمواستخدام

فيتتجسدجميمأوهي(النفس)ضبطنبيلةغاياتسبيلفي

ممين.أمرعنالسكوتوعدمالتمبيرحرية

Marieإيمبفليانوماريشاركممي8991المامفي Impeggliano

السلوكعلىللتمرفتهدفهامةلأحداثدراسةإجراءفي

!
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عنيزيدمالناقدمواعامل02لدىالأخلاقيوغيرالأخلاقي

.الكبرىفيلادلفيامنطقةفيمختلفةشركاتعشرفيحادثة!!

مراتحدوثهاتكررمحددةأنماطأالدراسةهذهأظهرتوقد

يلي:كماالممايير،وجودضرورةوبينتعديدة

المتابمةفيالتقصيرمثلالنزاهةإلىالافتقارعلىتدلأحداث)1(

تدلوحالاتحادثة()127أخلاقيةغيربسلوكياتيتملقبما

(.حادثة)22الفرضإيضاحوعدمالتضليلعلى

فيالحكمرداءةمثلالإنتاجيةإلىالافتقارعلىتدلأحداث)2(

حادثة(.62)الماليةالقرارات

بماكالتصرفبالمسؤوليةالإحساسانمدامعلىتدلأحداث)3(

حادثة(.1)7المقودفيوالنكولالشركةسياسةيخالف

بماالتصرفمثلالملاقاتفيالاحترامانمدامعلىتدلأحداث)4(

حادثة(.12)المملفيالمهنيةانمدامأوحادثة(67)الموظفينينفر

الثقافةمنجمةفائدةتستفيدأنالشركاتبوسعولكن

موتورولاشركةفملتكما،اليوميينالقادةعندالقويةالأخلاقية

Motorolaوجونسونجونسونوشركة.Johnson& Johnsonفقد

علىعممإرشاديببيانوضمنتهاالقيمتلكموتورولاشركةتبنت

مثل:بسيطةبمباراتالقيمهذهصيفتوقد،كافةالشركةأقسام

الاحترامانكن1وعبارة011عليهاالمساومةيمكنلابنزاهةنمملانحن1

أزمةعالجتفقدوجونسونجونسونشركةأما".الناسلجميع

ف!
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خلالمنسامةمادةعبواتهاتضمنتالتيTylenolتيلينولمادة

منكبيرعددحققهإنجازأذلكوكانالأسواقمنمباشرةسحبها

تمكسالتيالإرشاديةوالمبادئالقيمتلكوفقيمملونالذينالأفراد

المؤسسة.ثقافة

المهنيينتساعدإرشاديةقواعدمنهذهالمؤسساتيةالثقافاتل!بع

تشكل،إرشاديةلقاعدةمثالأنقدميليوفيما.يوميينكقادةبالتصرف

التمفيذ.موضعالأخلاقيةالممارسةمماييرلوضعاستكمالأ

القراروصنعالتخطيطفيالصحيحالمملمساراختر

المماييرمعكثيرأويتوافقينسجمماأساسعلىالأعمالوممارسة

والنسبيةالأخلاقيةالأنويةغيابفيالمتمثلةالمتجردةالنز!ة

لماالإجماليةالنتائجأفضلإلىالتوصلفيتسهمبحيثالأخلاقية

علىتحافظوبحيثفيهاالمصالحوأصحابالشركةمصلحةفيه

المحليالمجتمعومعالأعمالمهنةفيالهامةوالقيمالملاقات

ا!بر.والمجتمع

هوكماللفردالأهميةغايةفيأمربالأخلاقالتمسكإن

بمهارةالمسؤولبالإقراراليوميينللقادةيسمحلموإذا.للمؤسسة

المسؤولينفإنوممارستهاالنبيلةالفاياتسبيلفيالمشاركة

ويجازفونللمسؤوليةعرضةيصبحونالشركاتفيالممفيذيين

النطامكانوإذا.الأخلاقعنوبميدةفاعلةغيرشركةبتشفيل

تبدأثقافتهافيالمسؤولبالسلوكالإحساسإلىيفتقرالمؤسسي

مجردلتصبحالمملفيوالقراراتالشخصيةالخياراتبالتدهور

بسهولة.الممصلأوالأنويةالاحتياجاتتلبية

!ه
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البيئةتجدأخلاقيةلابيئةفيفاضلأطيبأإنسانأضع

للأنويةخصبةأرضأتمدكهذهوبيئة.عليهتهيمناللاأخلاقية

يؤديماوهذابمدواها.الطيبونيصابماوسرعانوالنسبية

ضياعوإلىبالمملالقيامعندالفاعليةانمدامإلىبالتالي

الأداء.فيالانضباط

وتشجمه.اليوميللقائدعونأتكونالصالحةالبيئةأنغير

محرضبمثابةيكونالمثاليةالأخلاقيجسدالذياليوميوالقائد

منكلبهيقومفاعليةوأكثرانضباطأأكثرأداءسبيلفينشطلجهد

القوانين.مقتضياتتلبيةأجلمنالممللمجردوليس،بالشركةصلةله

سوءمنالإقلالإلىفقطليسيؤديأنالتحريضهذاشانومن

للمؤسسة.ناجحةإدارةإلىحتمأسيؤديبل،الأعمالفيالسلوك

Odinوشصتفاردأودنيوضح WestgaardكتابهفيA Credo for

Performance Technologistsنفودنادائرةنستخدملأنالحاجة

:يقولحيث،نبيلةغاياتسبيلفينشاركأنلناتتيحبطريقةالفردية

الحقيقيينالمهنيينتحددالتيالأساسيةالقيمةإن11

لديهممابأفضلللمملتحركهمهيالمخلصين

بإنصافوالرضاذلك،دونفالممل.طاقةوبأقصى

لنفسهالمرءاحترامعدمعلىينمأمرالجهود

ولمهنته.وللاخرين

حتمأيقودالأخلاقيةالضوابطوضعفيوالتقصير

وإلىالزيائنمعتفاهموسوءعادلةغيرمنافسةإلى
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مهنيكلعلىيتمينلذلك.المهنةفيتقعقدفضائح

غيرالمنافسةاحتمالاتمنللإقلالجاهدأيسمىأن

والتمسكأخلاقيةإرشاداتوضعخلالمنالمادلة

.(Westgaard,8891)011بها

يسهموقهعاييرأخلاقيةوفقالعاهلوقاليوهيوقالقادة

أخلاقيهناخخلقفي

الوعيلنشرويستفاردذكرهاالتيالأسبابجانبإلى

عنها،أهميةيقللاآخرسببيوجدانتشارهوتوسيعالأخلاقي

يشاركونالآخرينيجملواأنيستطيمونلااليوميينالقادةأنذلك

أنفسهمهمكانواإذاإلانفوذهمدوائرضمننبيلةغاياتسبيلفي

يستطيعاليوميفالقائد.الأخلاقيةبالاعتباراتجيدةممرفةعلى

المواملمنواحدالأخلاقيالمناخأنتدركمؤسستهيجملأن

من،المثالسبيلوعلى.والإنتاجيةالأداءفيتؤثرالتيالبيئية

يلي:بماللمملمميننطامفيالمامليندوافعتتأثرأنالممكن

.للسياساتالمتضاربالتطبيق+

وسلامته.الفردبحقوقالاهتمامانمدام+

.للقانونالامتثالعنالمؤسسةقصور+

الزيائن.أوالموردينأمامالمؤسسةتمثيلسوء+

وضعأوالمملوماتإعطاءعدميشكل،مماثلنحووعلى

السلطةممارسةأوللسيطرةمحاولةفيالواقععنبميدةتوقمات

شدةالضررويزدادالأداء.مخرجاتيخربأخلاقيألاعملأ

!
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إزاءوالمخاوفالقلقعنالتمبيرمنالخوفغلبإذاوتخريبأ

التكلمفيالرغبةعلىالسلطةاستخدامسوءأوالمدلانمدام

تقييدفيهالصمتلالتزامالمرءواختيار.الصمتالتزاموعدم

علىكبيرسلبيأثرولهذا،المملمنطومةفيالآخرينلحقوق

مقدمةمنمنطلقأالممليكونأنينبفيلذلك.المملنتائج

أنيجبعليهاوالحفاض!أخلاقيةبيئةخلقبأنتقضيمنطقية

كونهإلى)إضافةالفاعلةالمؤسسةمهامبيانضمنمنيكون

أناليوميينالقادةعلىيتمينهناومن(.للأعمالالجيدةالممارسة

صريحبأسلوبالأخلاقيةالمخاوفمعالتماطيعلىقادرينيكونوا

علىوينبفي.عقابيةإجراءاتأوإقصاءمنخوفدونماومباشر

ردمنخوفدونما-مقترحاتهمتقديممنيتمكنواأنالأعضاء

لمختلفالأخلاقيالتطابقدراسةضرورةبخصوص-انتقامي

تشجعبيئةوجودلضمانالمؤسسةومستوياتوالسياساتالوظائف

.القدوةالأداء

المستوياتأحدفييطبقممينأحلأإنالقولعنوغني

المقاريةوهذه.بأسرهاالمؤسسةفيالأخلاقيأثرهلهسيكون

منتزيدنبيلةغاياتسبيلفيالمشاركةمهارةلممارسةالممنهجة

لموضوعحلإيجادبهدفتوضعممينةسياسةبأنالأعضاءممرفة

المخاوفمنبمزيدتتسببقدالمستوياتأحدفيأخلاقي

الفكرإعمالفإنذلكأجلمن.أخرىمستوياتفيوالمشكلات

الأخلاقية.مسؤولياتتامنواحدالمنطم
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المعياريةالفضائلهنالغاية

النزاهةمثلالنموذجيةالممياريةالفضائلمنالفايةتتجسد

منعامةمجموعةتشكلكونهافيوالمسؤوليةوالإنتاجية

أيضأ)وهنالك.اليوميونالقادةبهايستمينالأخلاقيةالإرشادات

حينلهاوسنمرضوممارستهالنفسضبطوهيأخرىفضيلة

منآخرموضعفيليدرزمنهجيةمهاراتمنالتاليةالمهارةنبحث

ويمكن".(احترامبكلالآخرينمعاتجاوب1بهاونقصد،الكتابهذا

فيالقياديةالفضائلرايةحامليكونيكاداليوميالقائدإنالقول

فيه.يتواجدنطامأي

وضمتهاالأخلاقفيمماييرمنالممياريةالفضائلهذهأخذت

Theالأمريكيةالنفسعلماءجمميةهيمتخصصةمنطماتسبع

المواردإدارةجممية،

Societyالبشرية of Human Resource Management،جممية

Americanالأمريكيةالإداريةالملوم Management Association,

AmericanEducational-الأمريكيةالتريويةالبحوثجممية Re

search Association،الأمريكيةالتقييمجممية-AmericanEvalua

tion Association،البشريةالمواردتتميةأكاديمية-Academyof Hu

man Resource Development،بتطويرالمختصةالمجموعة

HumanSystems.البشريةالمنطومات Development Groupوقد
وضعمهمةلهأوكلتفريقفيأعضاءستةمنواحدأشخصيأكنت

البشرية.المواردتتميةأكاديميةلصالحوالنزاهةالأخلاقممايير

أناليوميينللقادةيمكنممياريةنموذجيةفضائلوهي

11.نبيلةغاياتسبيلفيالمشاركة11مهارةيمارسونحينبهايستمينوا

!
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جيدةكبدايةبالفرضتفيأنيمكنإنماشاملةفضائلليستوهي

والتطبيق.للتفسيرالمجالمنمتسعوبها،اليوميلقائد

اليوميالقائدعندالمعياريةالفضائل

فيقائدأيكونحينالصفاتهذهيتبنىأنامرئأييستطيع

وهي:،نفوذهدائرة

(.وإنصافبمدل)التصرفالنزاهةأ-

لتحقيقوالحصافةبالحكمةتتميزالمملفي)كفاعهالإنتاجية2-

(.النبيلةالأهداف

الوفاءعندالشجاعةممارسةفيوالصبر)التجلدالمسؤولية3-

(.الخوفعلىوالتفلببالوعد

والقوىالمالمفيالحاصلالتفييرشكلأنذكرهيجدرمما

المميارية.الفضائلاهذهلمثلماسةحاجةأوجدتقدفيهالمؤثرة

المجالمنهانذكرعديدةمجالاتفيبجلاءظاهرةالتفييرفأشكال

الزيائنورضاوالممافسيوالاقتصاديوالاجتماعيالسياسي

التفييرمنالأشكالهذهضمنالمؤثرةوالقوىوالتكنولوجيا.

والتصنيعللتواصلاللازمالزمنوانخفاضالتكلفةفاعليةتتضمن

طلبهحسبكلالزيائنوخدمة،للمطالبوالاستجابةوالتسليم

مؤسساتوبروزالتكنولوجيوالتقدمالمنتججودةعلىوالتكيد

أكثرالزيائنتمرفأنوأخيرأالمنتجحياةدورةمعتتماملتمليمية

فيبالتفصيلالفضائللهذهوسنمرض.أنفسهميمرفونمما

التالية:الفقرات
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والنزاهةالإنصافيعنيالعملفيالعادلالتصرف

Anكتابهفي"سميثآدميقول Inquiry into the

)1776(Nature and Causes of the Wealth of Nationsلكلإن

هذهوجملالخاصةمصلحتهوراءالسميفيالحريةملءامرئ

يرتكبلاأنهطالماآخرشخصأيمعتتافسيوضعفيالمصلحة

للتصرفتوصيفأيمدالقولهذاإن.المدالةلقانونمخالفةأية

خاطيء.لتصرفذريمةوليسالمادل

هوالقانونبها،وعشبهاوتمسكالنصيحةلهذهاستمع

سميثآدمقولفهمأساؤواأنهماعتقاديساورني.الأوحدالمميار

يمرفونهلاوالذي.الأنويةأجندتهمليناسبخاطئأتفسيرأوفسروه

وكان."الأخلاقيةالماطفةفيانطرية1أيضأكتبسميثآدمأنهو

ففي.أعلاهالمذكورلكتابهوضمهمنعامأعشرسبمةقبلذلك

Essaysكتابهفيمستقلأبحثألهاأفرد)التيهذهالأولىنطريته

9175(,Philosophicaland Literaryالتجارةفيالأخلاقعنتحدث

تجملهومبادئخصالأأنانيأكانمهماالإنسانطبيمةفيأنوأكد

نأسميثآدمويشير.أيضأسمادتهموفيالآخرينثراءفييهتم

الأساسهذاولولاالمادل"التصرف11يتضمنبالآخرالاهتمامهذا

الإنساني.المجتمعنسيجلانهارالأخلاقي

فيللحياةقابلةغيرالقولببساطةالأخلاقيةالأنويةأنبيد

جميعصحةتكونعندماوبخاصةالتخصصيةالمهنيةالأعمال

الاهتماممصدرهيورفاههموحمايتهمالمهنةفيالمصالحأصحاب

!!
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لتضخيمالسميحقهيالأنويةهذهإنقيلإنولكن.الرئيس

لأياعتبارودونمافقطبالقانونالتمسكمعالذاتيةالمصلحة

فهيالشركةداخلالآخرينمعالتماملعندآخرقياسيمميار

كبيرأاهتمامأأولىقدسميثآدمأنيبدو.واحدأقولأمرفوضة

داخلالمادلالتصرفلضرورةاهتمامأأولىمثلمابالأفراد

تتسمالأعمالفيترتيباتيمنيالمادلوالتصرف.الشركات

وإن.الأعمالفيالأساسيةالحاجاتمنواحدةهيالتيبالنزاهة

فيالأفرادجهودبينترابطيوجدلاالمادلالتصرفيوجدلم

مواهبهملممميةفرصإلىالوصولسبيلفيأوالنجاحسبيل

الذيناليوميونوالقادة.المجتمعخيرأجلمنمنتجينوليكونوا

يتسمون-والمنصفالمادلالتصرف-النزاهةفضيلةيمارسون

يلي.فيماعنهاسنتحدثالتيبالصفات

والعدلالنزاهةخصائص

وأمينأ،صادقأيكونحينبالنزاهةاليوميالقائديوصف

داخلالآخرينمعتماملاتهجميعفينيةوبحسنبمدليتصرف

حدودويدرك،وحاجاتوقيمممتقداتمنلديهمايمرف.الشركة

وماالأشياءهذهمنلديهمابينالاختلافأوجهيمرف.إمكاناته

عملفيالفروقلهذهالمحتملالأثرجيدأويدرك،غيرهلدى

خادعةأومضللةأوكاذبةعبارةأيإعطاءعنيمممعوهو.الآخرين

الملاقاتيجممب.الدقيقةالمملوماتلتقديمودومأجاهدأوشممى

عنويمزفالثمينةالهداياإعطاءيحبولاالمتضاريةالمصالحذات

للأطرافيوضح.بالحكومةعلاقاتهاستفلالعنعزوفهالرشوة

!
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كلبأنتوقعولديهويتصرف.بدقةلوظائفهأدائهطبيمةكافة

خلاصة.كثيرةأحاديثيمقبهسوفالأعمالفيللحديثتبادل

عملعلاقةبإقامةالنيةولديهيتصرفاليوميالقائدإنالقول

.المدىطويلة

والحصافةالحكمةمعالعملفيالكفاءة

تتفصملابرياطببمضهاوالحكمةوالكفاءةالإنتاجيةترتبط

مقاريةعنتنتجبدورهاالتيالكفاعهمنتأتيفالإنتاجية.عراه

صحيحةأهدافنحوالجهودتتوجهحيثوحصيفةحكيمة

لتحقيقها.الذكاءيستخدموحيثوملائمة

الفردلأداءويمكن.القدوةالماملينأداءعلىتمتمدوالإنتاجية

الفضائلتتبنىالمؤسسةثقافةكانتإذاللاخرينقدوةيكونأن

والإنتاجيةالأداءتحسينآلياتأنبيد.عنهاتحدثناالتيالمميارية

التمزيز.تبادليمؤسسيأموقفأتتطلبأخلاقيةثقافةإطارفي

لكنالأحيانمنكثيرفيمقبولأالمتوسطالأداءمجرديكونريما

الموظفينمهادنةتدخلوحالما.المهادنةثقافةإلىعادةيؤديأداءهكذا

أساسثمةيكنلمإنالخصوصوجهوعلىبالتدهورالأداءيبدأ

داخلالأفراديصبحبالانحدارالأداءيبدأعندماأخرىومرة.أخلاقي

لفاياتالتحسيناتإدخالإلىتهدفجهودلأيةمقاومةأكثرالمؤسسة

الأداءتحسينالممكنمنولكن.الثقافةفيالأداءوحسننبيلة

فيهاوماالمؤسسةكانتإذا-التحسنهذاعلىتظلوأن-والإنتاجية

ذاتها.الممياريةبالفضائلجميمأيؤمنونموظفينمن

Alm

o b e i k a n d l . c o m



+!لا"؟للجمع

والإنتاجيةوالكفاءةوالحصافةالحكمةخصائص

بجوانبوافيةممرفةعلىيكونواأناليوميينالقادةمنينتطر

وهم.للاخرينقدوةيشكلبأسلوبعملهميؤدواوأنكافةمهنتهم

حمايةسبيلفيالقراراتخاذفيحكمةمنلديهمبمايستمينون

والمواردالمناسبةبالمملوماتيستمينون.عنهممسؤولونهممن

لأصحابخدمةأفضللضمانوالتطبيقاتوالبحوثوالحوافز

الثقافيةالفروقاليقينعلميملمونوهم.المؤسسةفيالمصلحة

الاجتماعيوالنوعالممرحيثمنبالأدوارعلاقةلهوماوالفردية

والمجزالجنسيةوالتوجهاتوالدينالوطنيوالمنشأوالإلميةوالمرق

أثرلإلفاءكللبلاويمملون.الاجتماعيالاقتصاديوالوضعواللفة

وأعنيتفاضونولا.الشركةداخلالمملفيوالتحاملاتالأحقاد

نوعها.كانمهماتمييزيةأوعادلةغيرممارساتأيةفييشاركون

التملمحيثمنممأوالمؤسسةالفردسويةلرفعجاهدينيسمون

أسبابأيةفيويدققونيبحثوننفسهالوقتوفيوالتطور.والأداء

للقوانينيمتثلون.المؤسسةفيالمصلحةأصحابرفاهدونتحول

والجمهورالمصلحةأصحابتخدمالتيالاجتماعيةوالسياسات

يلي:بماالقيامعلىالمقدرةولدليم.عمومأوالبيئةوالمجتمعالمام

وإدارتها.الزيائنمععلاقاتإقامة+

بالتحاليلالقيام+

النزاعاتلأسبابالمميقةالجذورعلىالتمرف+

الشركةداخلشراكاتبناء+

التفاوض+
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النزاعحل+

التكنولوجياتبني+

والالتزامالرأيفيإجماعبناء+

المشاريعإدارة+

التواصلحسن+

وإدارتهوتطبيقهالتفييرقيادةتسهيل+

بالوعودوالوفاءالتجلدهسؤوليةتحمل

مجردليسوهو.الأعمالفيأساسيةحاجةبالوعدالوفاء

استقرارفيالأهمالماملهوبلفمله،الواجبالصوابالشيء

يرىنيويوركبمدينةالماليةالأوراقسوقففي.التجاريةالتماملات

بمضوقوعبرغميريطهمميثاقهيكلمتهمأنالمتماملينممطم

فييقطعالذيوالوعد.ذلكعكسعلىتدلالتيالمملنةالفضائح

وإن.الممياريةالفضيلةهذهلولالهقيمةلاهذاالماليةالأوراقسوق

تتمدمتكادالسوقهذافييوعدهبرهفيمرنأيكونأنالمرءاختار

السوقفيالماملونيقاطمهلمإذاهذا-المملفينجاحهفرص

منأهميةأقلليستالأعمالفيأخرىوعودأيضأوهنالك.كليأ

قرارةفيبهايحسونمسؤوليةالمهنلأصحابأنوهيهذه،

قسمأيأوآخرفردبأيالإضرارفيالتسبببمدمتقضيأنفسهم

المجتمع.أوجماعةأوشركةأوآخر

بالوعدوالوفاءوالتجلدالمسؤوليةخصائص

المماييرويمارسونبالقانونيتمسكونجميمأاليوميونالقادة

فيوالمصالحالحقوقأصحابعنالأذىويمنمونالأخلاقية

!
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بامتثالهميتملقفيماوزيائنهمزملائهممعيتشاورون.الشركة

اللائقالسلوكوشملكون.المهنيةواجباتهمفيالأخلاقيةللممايير

ينسبون.أخلاقيةلاأزماتحصولدونيحولوالكيالأعمالفي

للثقة.أهلوهم،يلزموحيثماالمملإنجازفييستحقهلمنالفضل

بالوعودوبرهمبالمقودوفائهمخلالمنالشركةيخدمون

المهنيةمسؤولياتهمفيمخلصونذلكعلىعلاوةوهم.والالتزامات

الكبيرالمجتمعونحوويمملونيميشونفيهالذيالصفيرالمجتمعنحو

للحياةقابلأمكانألجملهالكوكبهذاونحوينتمونإليهالذي

وسليمصحيبيئينظامبينحتميأالتقاءثمةأنويدركون.المستدامة

.والمؤسساتوالاقتصادوالحكومة

النبيلةالغاياتسبيلفيالمشاركاليوميللقائدمحددةممارسات

القائدبهايقوممحددةلممارساتملخصأيليفيمانمرض

نبيلة:غاياتسبيلفييشاركالذياليومي

والمدلالنزاهة.

عنالنابمةوالأفمالالمادلوالتصرفوالأمانةبالصدقيؤمن+

نية.حسن

ومخادعة.ومضللةكاذبةبياناتإعطاءعنيمممع+

بالمصالح.تضاربفيهاعلاقاتإقامةيجتنب+

السياساتلجميعوالفاياتالنواياويوضحعنيكشف+

والممليات.والإجراءات

والإنتاجيةوالكفاءةالحصافةمعالحكمة.
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كافة.مسؤوليتهمجالجوانبيمرف+

خبرته.استخدامفيالحريصالتقريريالحكميمارس+

منتجة.بيئةخلقآلياتيمرف+

.والقيادةوالإدارةالتواصلفنيتقن+

الأحقادمنتخلوعملبيئةتحسينسبيلفيجاهدأيممل+

.والتحاملات

ممرفته.آفاقوتوسيعالتململمواصلةيسمى+

والمسؤوليةلتجلد

مشاريعمجالفيويطبقهاالممياريةبالفضائليتمسك+

.الحرةالأعمال

الصحيح.الأعمالبسلوكويلتزملهالمحددةبواجباتهيقوم+

بالمقود.ويتمسكالتزامأأووعدأيخلفلا+

لأحد.الأذىفييتسببلا+

ا!بر.والمجتمعالصفيرمجتممهنحومسؤولياتهيمي+

نبيلةغاياتسبيلفيالمشاركةعندبهماالأخذينبغيأخراناعتباران

سبيلفيالمشاركةأجلمنعديدةممياريةنطرياتطرحت

قبلالسادسالقرنفيبدايتهاكانتعديدةقرونمنذنبيلةغايات

النطرياتهذهتضمنتوقد.وتلامذتهسقراطعهدوقبلالميلاد

منها،واحدأالبحثفيتناولناالأداء،بخصوصاعتباراتثلاثة

الممياريةبالفضائلعرفهاالتيللفائيةأرسطومفهومبذلكونقصد

اليومي.للقائدالنموذجية

!
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المموميةقواعدفهما،أساسيانوهما،الآخرانالاعتبارانأما

،ددة،،كانتالفيلسوفعنهاتحدثالتيالأداءفيوالشمولية

Benthamوميلبنتاموضمهالذيوالمنطور and Millبخصوص

أفضليةنقطةالاعتبارينهذينمنكلويمثلالأداء.تبماتأونتائج

اليومي.القائدعندالقراربصنعيتملقفيماالأخرىعنمختلفة

العموهيةالقواعد

بفيةتحليلبإجراء"المنطقيالترابط11مذهبأصحابيمنى

قانوندعاةأما،نبيلةغاياتسبيلفيللمشاركةبدائلتقرير

هذهفيالمهمأنبيد.الوسائلبتقييمفيهتمونوالشموليةالممومية

الفمل.نتائجمجردوليسالنقاشموضوعالفملطبيمةهوالمسألة

والقواعد.القوانينمنمجموعةإلىيسممدماوهذا

اتحاول1والقواعدالقوانينإلىالمستندةالممارساتإنبرادييقول

علىالحفاض!شأنهامنالتيالتوقماتمنإجماليةمجموعةتوليد

Brady,,0991.22)"الهامةوالقيمالملاقات p.)المنظورهذاوعن

الأخلاقنظريةأبرزهامنكان،عديدةأخلاقيةنظرياتتطورت

)*(،8دةكلهكانتشرحهاالتيالمقلإلىالمستمدة

سبيلفيللمشاركةمبادئوضععلىكانتإيمانويلعمل

أساسفيبأنهاالأفمالتمزفبل،النتائجعلىتقوملانبيلةغايات

الوسيلةهوالعقلإنقالألمانيفيلسوف-4018()1724كانتإيمانويل()*

الواجبأداءلغرضواجبهيؤديأنالمرءعلىوأنالتجريةظواهرلفهم

)المترجم(.أخرىغايةسبيلفيوليس
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نأكانتويرى.الطرفيةالمواملعنبميدأخطأأوصوابطبيمتها

وأنوحدهالمقلنتاجهينبيلةغاياتسبيلفيالمشاركةقوانين

تقروحدهالمقلعنوفكرته.الممتقداتإلىيقودالذيهوالمقل

نأدونالأخلاقيةوالمبادئالقوانينوممرفةاكتشافابإمكانية1

Brady,)أصالتها"إدراكخلالمنإنما،بالضرورةنجريهاأونحبها

p.94طبيمتهفييتضمن،المثالسبيلعلى،الحقيقةوقول.91(،!و

أخلاقية.قيمةالأصلية

ثلاثمن)*(المطلقةالحتميةأيضأوتدعى،كانتنطريةتتألف

هي:،أساسيةقواعد

هوالمرءبهيقومفملأيأنعلىالمبدأهذاينص.العموميةمبدأأ-

دفمهالذيالسببكانإذاممينموقففيأخلاقيأصائبفمل

الآخرونيفملبأنراغبأيجملهأيضأسببهوالفملبهذاللقيام

تطبقكنتإنأخرىبمبارةأو.مماثلموقفأيفيفملمثلما

هذافملكيكونلأنومستمدأراغبأتكونأنيجبالمموميةمبدأ

والقاعدة.مماثلةمواقففيالآخرونيتبمهعموميأقانونأ

فيبالارتياحأشمراهل1:نفسكتسألأنالصددهذافيالبدهية

معأو"دقيقةام!1التلفزيونيالبرنامجفيالفملهذامناقشة

؟"جدتي

نأيجبالمرءسلوكبأنيقضيشرطيغيرأخلاقيمبدأ:المطلقةالحتمية)مم!(

كغاياتالآخريناحترامبوجوبالقائلةالعموميةالبدهياتمعمتوافقأيكون

نأيجبالواجببفعلالالتزاموأن،أخرىلغاياتكوسيلةوليسذاتهمفي

)المترجم(.أخرىلغاياتوسيلةوليسنفسهالواجبأجلمنيكون
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شخصأتجملالتيالأسباببأنالمبدأهذايقضيالعكوسية.مبدأ2-

تجملهالتيالأسبابنفسهاهيتكونأنيجبممينبفمليقومما

وهذه.ممهتماملهمفيأساسأالآخرونيستخدمهابأنراغبأ

أنتقتضينبيلةغاياتسبيلفيالمشاركةأجلمنذهبيةقاعدة

كيف،الطريقةبهذهعوملتأننيالو1الفملتقثمحيننفسكتسأل

تجاهك،الفملبهذاورضيتبذلكقبلتفإن؟"موقفيسيكون

المكوسية.مبدأمشروطيةالفمليحققعندئذ

Shawand,)وبيريشويقول.الاشخاصاحتراممبدأ3- Berry

المخلوقاتتماملأنيجبالماقلةالمخلوقات11:كتابهماك!."(في

لفايةوسيلةوليستذاتهاحدفيكفاياتالأخرىالماقلة

يفملأنالمرءعلىيتمينالمشروطيةهذهولتحقيق011ممينة

هما:،أمرين

وافقواقدكمامماملتهمخلالمنالآخرينحريةيحترمأن)1(

مماملة.هكذاعلى

بينمنالحريةبملءالاختيارعلىفردكلقدراتيطورأن)2(

.عديدةخيارات

أطباعهـمفيأصيلةقيمةيمتلكونجميمأالبشرإنكانتيقول

)سوفيستحقونهاالتيالممنويةكرامتهموفقيماملواأنينبفيلذا

معاتجاوب1الثامنالفصلفيبالتفصيلالموضوعهذافينبحث

.("احترامبكلالآخرين

لفهمالمفتاحيةالكلمةوالموازنةالتوازنيمدأخرىجهةومن

القوانينتطبيقفيالمماغمينمدمفمندما.للقوانينكانتاستخدام

!
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انمدامذلكعنوينتج.عادلةغيرلتصرفاتبيئةتتكونوالقواعد

ميلأأكثرالأفراديصبحوبالتاليوالقيمالأخلاقبينالتوازنفي

ويفدوإنتاجيتهمفممخفض.القوانينتقتضيكماالأداءعنللمزوف

فيالمبالفةالأمر،وكذلك.اللاأخلاقيالسلوكتسويغالسهلمن

الإنتاجيةفيانخفاضأتولدآنفأنوهناكماالمدالةعلىالتكيد

الممل.وحبوالابتكار

()*(المنفعة)ومذهبوالتبعاتالنتائج

لصالحالمتحققةالفائدةصافيالنتائجية)**(مذهبيدرس

فيأسهمأيملكونالذينأولئكوبخاصةجميمأالمصلحةأصحاب

فاعليةضوءفيممينلفملتقييمهفيالمذهبهذاويتجه.الشركة

منالفملخطأأوصوابيتحددالمنطلقهذاومننتائجهوتأثير

بالمدلوإحساسهموواجباتهمالناسحقوقفإنلذلك.نتائجه

المقامفيتأتيفقطالنتائجبل،الأولالاعتبارمحلليستوقيمهم

منواحدة"الوسيلةتبررالفاية11عبارةأننجدهذاوعلى.الأول

سابقأذكرناوكما.النتائجيةمذهبوصففيالمستخدمةالتمابير

الحكمصوابيةتفسدالأخلاقيةوالنسبيةالأخلاقيةالأنويةفإن

نبيلة.غاياتسبيلفيالمشاركةعنالحديثعندالتقريري

يكونأنيجبالناسمنعدد!برالخيرأعظمتحقيقانيقولالمنفعةمذهب)8(

(.)المترجمنافعةكانتاذاصالحةتكونالأعمالوأن،البشريالسلوكهدف

هوالمرءبهايقومالتيالأفعالمنفعلأيإنيقولالنتائجيةمذهب)**(

فهوشرأ!انصوابفهوخيرأإنلنتائجهطبقأخطأأوصوابفعل

)المترجم(.خطأ
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والمملياتالتخطيطأنالنتائجيةمذهبأصحابيرى

الإبداعتشجعأنبمقدورهاالتقييموكذلكالقراروصنعالحسابية

النتائجيةفإنالنحوهذاوعلى.المملوحبوالإنتاجيةوالابتكار

حيث،المؤسسةأهدافلصالحالممكنةالنتائجأفضلتفرزأنينبفي

يسأل.المالكينوبخاصةالمؤسسةزيائنرضاتضخمالنتائجهذهإن

يمطيالذيالفملهواما1:يقولواحدأسؤالأالمذهبهذاصاحب

يسألأنلهبدلاالسؤالهذاعنالجوابليمرفولكنالخير؟"أعظم

الجزءعنوالجوابلمن؟"الخيرأعظميمطيالذيالفملهواما1

يمكنالنتائجيةمذهببأنالنتيجةيمطيالسؤالهذامنالأخير

المنفمة.بمذهبتفسيره

الفملنتائجيدرسبأنهالمنفمةمذهبتفسيرإلىنأتيوهنا

فيالراحةتجدوالأعمالالشركاتنرىولهذا.الآخرينعند

نطرفييمدالذيسميثآدمإلىجذورهاتمتدالتيالمنفمةنطرية

مذهبعنسميثآدمكتب.الحديثالاقتصادمؤسسالكثيرين

نطريةلكن.والمدلالواجببخصوصمقنمةكتاباتهوكانتالمنفمة

جيريميأجراهابحوثخلالمنآخرتمريفألهاوجدتالمنفمة

Jeremyبنتام Benthamوجون9791(عامجديدةطبمة)في

Johnميلستيوارت Stuart Millلقد(.5791عامجديدةطبمة)في

الأنطمةونقدتقييمفيالمنفمةمماييرالباحثانهذااستخدم

مذهبصارلذلكونتيجة.عصريهمافيوالاجتماعيةالسياسية

الاجتماعي.بالتحسينعمومأمترافقأالمنفمة
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الاجتماعيالتحسينجانبإلىعدةعواملثمةأنكما

من،اليومعالمفيمرغويأالمنفمةمذهبتجملالضررواجتناب

يلي:مانذكرالمواملهذه

واختبارها.السياساتلوضعأساسأيشكلأنه+

المصالحعنالناشئةالنزاعاتحلفيموضوعيةطريقةيشكل+

الذاتية.

المالكونوهمالشركةفيالأريمةالمصلحةأصحاببأهميةيقر+

والمجتمع.والزيائنوالموظفون

المؤسساتتبدوالذيالأخلاقيالقرارلصنعالمريضالإطاريشكل+

اليه.بحاجلأ

وعلى.المطمى"السمادة11بمبدأالممروفبمبدأهبنتاماشتهر

منا!برالمددلصالحالخيرأعطمعنمفهومهيسممدالمبدأهذا

جميمأ.للناسسمادةأكبرتحققالتيالنتيجةإلىاسممادأالناس

كونهفييكمنالمبدأبهذاكثيرأيهتمبنتامجملالذيوالسبب

والمؤسساتالقوانينإصلاحعنللدفاعالمنطقيةالقاعدةيشكل

فيالناسمنتقليديأالمفضلةللطبقاتإلاالحمايةتوفرلاالتي

منحىتتحوالتقاليديرىكان.الآخرينمعبقسوةتتماملأنهاحين

البمدكلبميدفهوالمطمىالسمادةمبدأأماالأفرادبينالتمييز

متساوين.جميمأالأفرادويرىالتمييزعن

الفاعلية.علىتكيدهقبولأأكثرالمنفمةمذهبيجملوما

الأسمار.وتخفيضالأرياحمنللمزيدالوسيلةهيالفاعلية11
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منممكنإنتاجأكبرعلىالحصوليتوخىالأرياحلزيادةوالسمي

Beauchampand.62)"محدودةاقتصاديةموارد Bowie ,8891 p.)

الصناعةلمالمالمنفمةمذهبيقدمهلماالأمثلةبمضيليوفيما

موقفقيمةيحددالأنشطةهذهمنواحدوكل،الأيامهذهوالأعمال

كافة:الأشخاصعلىالفملنتائجتقييمخلالمنممين

.الفائدةمقابلالتكلفةتحليل+

البيئي.الأثردراسة+

الأغلبية.تصويت+

الزيائن.مملوماتأجلمنالمنتجمقارنات+

الضريبية.القوانين+

الحر.السوقفيالمستهلكسلوك+

منأنهنجدإجماليمنطورمنالنتائجيةإلىنطرناإنونحن

الفاياتتحقيقفيالمستخدمة(السلوك)أيالوسيلةإهمالالسهل

تؤخذلاالبميدالمدىعلىالنتائجأنكماالإنجاز(.)أيالحقيقية

Derekبوكديريكيقولالاعتبار.نطرفي Bokح،30كتابهفيThe

دوريأتقييمأيجرواأنالقرارصناععلىإنه3،ول!لة+

المؤسسةزيائنجميعأنمنليتكدواالإداريةللاستراتيجيات

المقررةالتمويضاترزمفقطوليس،الدراسةموضعيكونون

الممفيذيين.للمسؤولين

الممياريةالفضائل)وهيهذهالثلاثالأفضليةنقاطإن

اليوميينالقادةمنتقتضيالمنفمة(ونتائجالشاملةالمامةوالقوانين

ف!
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والخطأبالصوابإحساسهمفحصعلىتوقفدونمايمملواأن

لكلأساسيفهمخلالومنالأمر.لزمإنفيهالنطريميدواوأن

يوسمواأناليوميونالقادةيستطيعهذهالأفضليةنقاطمنواحدة

نبيلة.غاياتسبيلفيالمشاركةبأهميةممرفتهم

بعد؟فماذاأهرههم،نبيلةغاياتسبيلفيالمشاركة

والقوانينالممياريةالفضائليففلواأناليوميونالقادةيستطيع

يمطواوأنيجرونهحواركلفيالمنفميةوالنتائجالشاملةالمامة

القائدوبمقدور.المؤسسةبثقافةالتفكيرلإعادةاللازمةالتوجيهات

الباقيالسؤاللكن.مؤسسةهكذافيالرايةحامليكونأناليومي

ذلك؟يفملونكيفهوللإجابةيحتاجالذي

ضررفيهيطهرموقفبأياليوميالقائديمنىأنيجب

كلوفيمستوىأيفيجماعةأوفردلأيمحتملأوحقيقي

وأذهنيأأوجسديأالضرريكونريما.المؤسسةمستويات

حقوقبينتتافسظهرإنسيمابالحقوقأيضأيمنىوأن.اقتصاديأ

علىالحقوقتممافسحينماأوآخرفردوحقوقممينفرد

هذهعلىCookeركزكوكوقد.المؤسسةفيالمختلفةالمستويات

مثل:عديدةلأسئلةطرحهخلالمنالمواقف

هووهل؟نزويأمقسريسلوكالمتوقعأوالقائمالسلوكهل+

عادلة؟غيربصورةممينةجماعةأوممينفرداستفرادعلىقائم

للحقوقمخالفةيشكلالمتوقعالسلوكأوالقائمالسلوكهل+

جماعة؟أوفردلأيالقانونيةأوالأخلاقية

!
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المماييرمعالمتوقعالسلوكأوالقائمالسلوكيتوافقهل+

المقبولة؟الأخلاقية

فيتسببأأقلتكونأنيحتملعمللمساربدائليوجدهل+

الضرر؟

ضررظهركلماكهذهأسئلةنفسهاليوميالقائديسألأنينبفي

Patriciaدلةلاغانماكباتريشياتقول.متوقعأوحقيقي McLa g

اليوميين(القادةإليهم)وأضيفوالاختصاصينالمهنيينكلاإن)7991(

التالية:الأخلاقيةبالأمورتامةممرفةعلىيكونواأنيجب

السرية+

الملائمةغيرالطلبات+

الفكريةالملكية+

المطالباتفيوالحقيقةالصدق+

الفردحاجاتمقابلالمؤسسةحاجات+

المنتجاتومستخدميالزيائنمشاركة+

المصالحتضارب+

الشخصيةالتحاملات+

والسكانالأفرادبينالفروق+

الملائمةالمداخلات+

المداخلاتنتائج+

المادلالتسمير+

السلطةاستخدام+
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جممتالتيالماليةالبياناتإلىينطرونبطبمهموالإداريون

علىويحكمونالقرارصنعفيتستخدممملوماتإلىويحولونها

أغلبفيتقودالطريقةوهذه.المملوماتهذهاستخدامنتائج

علىيساعدلاقدالذيالوسيلةتبررالفايةمنطقإلىالأحوال

ذاتإدارةهوأونفميالمنطقفهذا.بالكاملأخلاقيمناخخلق

آخريناعتبارينوجودمنالأمريخلولاولكن.الهدفنحوتوجه

يمارسأنيستطيعاليوميالقائدأنذلكآنفأ،نوهناكما

جميمأ.الثلاثةالاعتبارات

اليوميللقائدفرصةتوفرالتيالمؤسسيةالأمورتتضمن

يلي:مانبيلةغاياتسبيلفيالمشاركةأخلاقليمارس

الأسراروحقالأداءواجبةالممليةذلكفيبماالموظفينحقوق+

الشخصية.

الجنسيالتحرش+

الصافرةنفخ+

السلطةاستخدامإساءة+

الحقيقيةالجوهريةالدوافع+

والتوضعالانتقاء+

الشركةثقافة+

للشركةالاجتماعيةالمسؤولية+

الفمليالنطاممقابلعليهالمتفقالحوافزنطام+

المقودإنهاء+

والسياسةالهيكليةهذهوتصميمالمؤسسيةالهيكلية+

!
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الأداءتقويم+

البدنيةوالفحوصالمخدراتاختبار+

المموعفيالتمييز+

والرقابةوالسياساتالتخطيط+

الحكومةمعالملاقات+

والسلامةالصحةقضايا+

التقنيالتطور+

الخارجيةالمدفوعات+

البيئةحماية+

ووثوقيتهالمنتجسلامة+

الجودةإدارة+

(والرشاوي)الهداياالمشتريات+

)الروبوط(الآليوالإنسانالأتمتة+

منهاولكلالقضايالهذهيتصدواأناليوميينالقادةعلىيتمين

إزاءها.الحذرإبداءفيمسؤوليتهولكلخاص،حوارفي

أخلاقيتدريب

التاليةوالنماذجالموادأنللمؤسساتاستطلاعيةدراسةتشير

الأخلاقي:التدريبفياستخدامأا!ثرهي

)97%(الأخلاققوانين+

%(63)المحاضرات+

%(53)المملوورشاتالندوات+
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%(46)ممينةلحالاتدراسة+

41%()ومناقشتهاسينمائيةأفلامعرض+

ا!ثرالطريقةهيالممينةالحالاتدراسةأنتبينوقد

عامالمنشوركتابهفيبيرينبايميقولوكما.فاعلية

المشكلاتوحلتحليلبكيفيةإحساسأالمشاركينتمطيإنها879111

مماييرمعأوالشركةناموسمعمنسجمةتكونبطريقةالأخلاقية

011الشركاتفيالسلوك

النطامهذاضمننوعهفيفريدموقعاليوميالقائدموقعإن

لصنعالفمليةالممليةلكن.نبيلةغاياتسبيلفيالمشاركةلهيسفل

الخيارانتقاءعمليةيشبهسهلأعملأتكونقلماأخلاقيةقرارات

بمضفييواجهوناليوميينالقادةكونمنوبالرغم.الصحيح

ثمةأنإلاخطأهووماصوابهومابينواضحةخياراتالأحيان

وأمرصوابأمربينأحيانأالخياريكونوقد.مخففةظروفأ

منولكن.الخياراتهذهإزاءجدأصمبةقراراتوهيآخر.صواب

.خطوةوراءخطوةالقرار،صنعفيتدريجيةعمليةتطبيقالمفيد

منهماكلأمرينبينالخيارعليهيحتمبطرفالقائدجويهوإذا

أمرينعلىالحالةهذهفيتمتمدالأخلاقيةالقراراتفإناصواب"1

منالقرارصانعلدىومانفسهاالقرارصنععمليةهماممأاثنين

عمليةأحيانأالأخلاقيالتدريبيمززوقد.ونزاهةوذكاءخبرة

القرارصنععملياتممطمتمتمد.صانمهخبرةويثريالقرارصنع

وضمهاخطواتستمنمكونةأخلاقيقرارلاتخاذعمليةعلى

.P.Hفيرهانهـ..ب Werhaneيلي:فيمانوجزها

!
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الرئيسةالمواملعلىتمرف.العلاقةذاتالوقاكععلىالتعرفأ-

نبيلة.غاياتسبيلفيالمشاركةفيوتؤثرالموقفتصنعالتي

الصلةذاتوالقضاياالأمورجميععلىتمرف.القضاياتحديد2-

أخلاقي.غيرهوومامنهاأخلاقيهومابينوافصلبالموقف

كافة.المؤسسةمستوياتعلىالأمورهذهعلىالتمرفويمكن

الأفرادإن.الركيسيناثصلحةأصحابعلىالتعرف3-

الرئيسينةالمصلحةأصحابهمقراربأيالمتأثرينوالجماعات

لديهم.قرارأييتركهالذيالأثردراسةينبفيلذا

بدائلجميععلىالتمرفينبفياثمكنة.هـتقريرالبداكل

.المداخلات

منبديللكلتقييمأأجر.بديلكلبتداعياتلاكحةوضع5

طبقأوكذلكالمصلحةأصحابعلىلأثرهوفقأالبدائل

.أعلاهالمذكورةالثلاثةللاعتبارات

المواملعلىالتمرفحاول.العمليةبالتقييداتلاكحةهـوضع

التيأوالواقعأرضعلىالبدائللتطبيقتقييدأتشكلقدالتي

بالأخطار.محفوفأأوصمبأالتطبيقهذاتجملأنشأنهامن

جيدةدراسةإجراءبمد.تتخذأنيجبالتيالاكعالتقرير7

السابقة،الستالخطواتفيعليهاحصلتالتيللمملومات

التطبيق.استراتيجيةوضعالمناسبالبديلاختر
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احترامبكلالاخرينمعالتجاوب

الآليةتلكبالاحتراميقصدأ!دةحRogersروجرزكارلكانريما

لذاككبرىقيمةيمطيوتجملهالمرءنفسفيالموجودةالطبيمية

غيربإيجابيةالآخرإلىالنطرعلىيحضهالذيالداخليالدافع

ممهحوارهألماءفيويقدرهالآخربالشخصالمرءفيقبلمشروطة

التقريريوالحكمالتقييممنيخلوللحوارمناخأيخلقوبذلك

يقدركماقدرهحقالآخريقدرمنهماوكلالطرفانفيهويتحاور

ترتكزالتواصلفيمقاريةبأنهذلكروجرزيصف.ذاتهالحوار

فيمساعدأعاملأذاتهالشخصصفاتفيهاتكونالشخصعلى

الباحثونعنهتحدثماوهذا.سلطويغيربأسلوبالقيادة

Ronليبيت*ول،ورونLewinليوينكيرت Lippittوايتورالف

hiteبمنوانلهممقالةفي"لةول-Patternsof Aggressive Be

havior in Experimen tally Created Social Climatesفيالمنشورة

Journalمجلة of Social Psychologyنأيوضحونحيث9391عام

الأعضاءإنتاجيةزيادةفيفاعلةعادةتكونالسلطويةغيرالقيادة

يفوقبشكلمبادراتوأبدواجيدأتماونأهؤلاءأظهرإذ،المملفي

قيادةظروفلوجودنتيجةوذلكالأعضاءمنغيرهميقدمهما

للاخرينوالمسيءالمدوانيالسلوكانخفضوكذلك،ديمقراطية

.قيادةهكذاظلفي
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Peter)6991(بلوكبيتريصف Blockبأنهاالخصائصهذه

فيالحقيقيةالخبرةالكلماتتعكسحيثالأصيلالحقيقيالسلوك

اليوميالقائدأنندركأنالمهمومن.الزمنيةاللحظةتلكفيالتواصل

القدراتعلىيعتمدبساطةبكلهوبلالآخر.نحوفعل**بأييقوملا

منمساحةفيأنفسهمتطويرفيالطبيعيةالإنسانيةللقيادةالأساسية

والمسؤولية.الخلاقوالبحثالصادقالتعبير

الشخصعلىالتركيزذاتالمساحةهذهإحداثالممكنمن

فالممارسة.الواحدةالمرةفيواحدحوارفيالسلطويةمنوتخلو

ماإزاءوبخاصةاليوميينللقادةكبرىقيمةذاتالقبيلهذامن

فيعاطفيوإيذاءعدوانيةتصرفاتمنالأيامهذهنشاهده

الممارسةهذهخلالومن.والمامةالحكوميةالدوائروفيالشركات

ويزيل،بلمن،يقللأن،نطريوجهةمنالمرء،يستطيعأيضأ،

المرةفيواحدحوارخلالومنمجتممنا،فيالسائدةالانمزالية

والنزاهةالانفتاحمنمناخأتخلقكونهاعنناهيك،الواحدة

والاستقامة.والصدقوالإنتاجية

قيمأيضموالملاقاتالأفرادنحوالمرءيبديهالذيوالاحترام

وحقوقوالصدقوالحريةوالصبروالمساواةالمساءلةمثلعديدة

نقبلأندونالإنسانحقوقنملكلافنحنوالتحرر.الإنسان

والحقوق.المجتمعفيبمضأبمضنانحووواجباتتابمسؤولياتتا

الكرامة،فيالحقفهيالحريةأما.الملاقاتفيتتشأوالواجبات

المرءيقدمهمابمقدارالواجباتمعالناجحالتجاوبيقاسكما

الكبير.ومجتممهالصفيرولمجتممهوللشركة،للاخرين

!
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خاطرطيبعنلهاوالتصديحواراتتافيالتبايناتفهمإن

عليكوشمتحيل،الثقةيبنيالبميدالمدىعلىتفكيرأذهانناوفي

والسلوكووقار.باحترامالآخرينعاملتإذاإلاالثقةبناء

الملاقاتيخربالآخر،نحوالسلبيالمدوانيالسلوكأوالمدواني،

الثقةيبنيأنشأنهفمنالجازمالتوكيديالسلوكلكن.الشخصية

هذاأنبيد.والوعيدالتهديدمنتخلوبطريقةكانإذاأيضأ

والأشخاصالمملمهمةعلىالتركيزيقتضيالتوكيديالسلوك

فيالآخرينحقوقاحتراميقتضيكما،المهمةبهذهيقومونالذين

المصداقيةيمززالذيالقويمالسلوكهوفهذاالحوار.ألماء

بالشجاعة.التحليعلىالمرءوشماعد

العلاقاتخلالمنالاحترام

فهمالاحتراموأهميةقيمةيدركوناليوميينالقادةأنبما

بمضأ.بمضهممعوتفاعلاتهمالجوهريةالأفرادبقيمةيهتمون

وبأسرارهمالشخصيةأمورهمفيالأفرادبحقوقأيضأويهتمون

تمرضتماإذاالمدراءأمامعنهميدافمونوهم.الذاتيوتوجههم

احتمالاتيمرفون.عملهمأماكنفيللتقييدالأفرادهؤلاءحقوق

للسياساتالامتثالمثلممينةقانونيةالتزاماتبينتضاربنشوء

نزاعحصلوإن.لحقوقهمالأفرادهؤلاءممارسةوبينوالإجراءات

فإنهموحقوقهمواهتماماتهمالمصلحةأصحابالتزاماتبين

متفادين،وأخلاقيةمسؤولةبطريقةالنزاعاتهذهحليحاولون

ضرر.هكذامنالإقلالالأدنىالحدفيأو،للاخرينضررإحداث

ف!
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فيالمصلحةأصحاببينالسلطويةللتبايناتحساسونوهم

فالاحترام.الآخريناستفلالأوالتضليلويجممبونجميمأالمؤسسة

جميمأ.المصلحةأصحابعندالثقةيوجدالملاقاتفي

احترامبكلالآخرينمعيتجاوبونالذيناليوميونالقادةيتبع

ممارساتهم:فيالتاليةالقواعد

الإنسانية.وحقوقهمالأفرادلجميعالأصيلةالقيمةيجفون+

الإنسانية.وحقوقهمالأفرادجميعوتحررحريةيحترمون+

الحرية.تتهددالتيالسلطةفيالتبايناتيتحسسون+

.والواجباتالحقوقبينتضاربنشوءاحتمالاتيملمون+

.إكراهودونماوصبروإخلاصوأمانةبصدقالنزاعاتيحفون+

عليهمالاعتمادإمكانيةفيطيبةسممةلأنفسهميكونون+

وتجاوبهم.

معالمماييرهذهعنيتحدثونحينجانبأالخوفيضمون+

الآخرين.

الممايير.هذهعنيدافمونحينبالشجاعةيتصفون+

مكاننحوبهتسهمماولديكعالمياقتصادفيعضوأنت

بمملفيهاتقوممرةكلوفيالكبير.ومجتممكأسرتكونحوعملك

والاحترام.هذاإسهامكتقدمفأنتالمهاراتهذهمستخدمأما

صلةلهبمفردها،علاقةكلأوحدة،علىفردكلنحوتبديهالذي

!
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أويقهرهممنيحترمونلاعادةوالناس.تفملهماجودةبمدى

بصرفالأفرادبينالاحتراميسودولكي.عليهمالقسريمارس

من،الإقلاليقتضيإليهاينتمونالتيالجماعاتعنالنطر

الممل.مكانفيالتحاملاتإلفاء،وبالتالي

؟والاحترامالتحاهلبينالصلةها

للردمستمدأالمرءفيهيكونموقفحصولبالتحامليقصد

لديهيكونأندونمحببغيرأومحبببأسلوبممينشخصعلى

المفاهيمعلىالموقفهذاويشتمل.الكافيالبرهانأوالمسوغ

الموقفيكونأنيمكنالمفاهيمحيثفمن.والسلوكياتوالمشاعر

بالمشاعرالخاصالموقفيتبدلبينما،للواقعمبهمةرؤيةعنناشئأ

يتجلىفهوبالسلوكياتالخاصالموقفأما.السالبإلىالموجبمن

ابحرمانهم1أواباجممابهم"1أو"عنهمابالحديث1المرءيقومحينفملأ

بالتمييز.صلةذاتبأعمالرأي"عنالتمبير11أو"الوصولحقمن

عبرالتمييزمنالإقلالخلالهامنيمكنعديدةطرقثمةولكن

علىالتحاملمنالإقلالأما.والاقتصاديةالقانونيةالوسائل

صموبة.أكثرأمرفهوالمشاعر،ومستوىالمفاهيممستوى،المستويين

احترامبكلالآخرمعالتجاوبكانإذاذلكيحصلأنالممكنمنإنما

تزيدالاحترامممارسةوأنسيمالا،الواحدةبالمرةواحدحواروفي

الممل.مكانفيالاحتراممنوالمزيدالمزيدحصولإمكانيةمن

فيتدنحصولماشخصعلىونتائجهالتمييزآثارمن

لذاتهسالبةصورةلديهوتتكون،ذاتهيكرهوقد،لذاتهاحترامه
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عندتؤلدقدالآثاروهذه.بالنقصإحساسبحصولجميمأتتشكل

إمكانيةاجممابيحاولحيثالإخفاقفيرغبةمنهايمانيمن

لنجاحه.يتوقمهاسالبةفملردودمنخوفأالمنافسةفيالنجاح

الاجتماعيالتكيفإلىعادةأصولهافيالتحاملجذورتمود

.الحياةفيوالمقوياتالإعلامووسائلالأبويةالنمذجةوإلىالمبكر

حيثالاجتماعيالدعمخلالمنالمجتمعنسيجفيباق-وهو

منلديهاماعلىوافقإذاممينةاجتماعيةطائفةإلىالفردينضم

بهايستحضرالتيالمراتعددخلالمنأيضأوباق-.تحامل

علىللحفاف!الرئيسالعاملأنغير.عديدةمراتالمرءليتذكرها

النمطية.استخدامفييتمثلللتفييرمقاومأليصبحوبقائهالتحامل

ممينةجماعةأفرادجميمأبهايشتركوتصوراتمفاهيمهيوالنمطية

وتشوهالجماعةهذهتبايناتعلىالتكيدفيوتبالغنقاشدونما

خاصةوقراراتأحكامأأيضأتتضمنوالنمطية.المداوةوتسوغالواقع

الآخرين.وسماتوالقيموبالممتقداتوالتأنقالكلامبأسلوب

Gordon)5491(أولبورتغوردونأنغير Allportنأيرى

تبؤبأنوينبفي.بفاعليةالمعلوماتإدارةمنالأفرادتمكنالنمطية

يفرطونعادةالأفرادلكن.التفاصيلممالجةبفيةالمملوماتهذه

بتصنيفاتاهتمامهمفيانتقائيينفتراهمخبرتهمتبسيطفي

الأحوالأغلبفيالتصنيفاتهذهتكونوقدممينةوعموميات

ممرفةأكثرالناسيصبحوعندما.صحيحةغيرعموميات

المملوماتلتخزينلأنفسهمكؤنوهاالتيالذهنيةبالهيكليات

!
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أمامالبابيفتحعنهاالناجمةالصحيحةغيروالمموميات

Annieكيماكآنيالمؤلفتانتقولالتفيير.احتمالات McKee

Susanشوروسوزان Schorبمنوان9991عامنشرتلهمامقالةفي

J، Confronting Prejudice and Stereotypes: A Teaching Model,

تقضيوالنمطيةالتحاملمعالتماطيعمليةفيالأولىالخطوات

الطريقوتمهدالفكرغذاءهيوالحقائق.الحقائقعلىبالحصول

التفيير.أمام

يتمثلوالنمطيةالتحاملمعالتماطيفيآخرعنصروهنالك

فيوالنمطيةللتحاملومرتكبأهدفأكونهفيلذاتهالمرءوعيفي

الدرجةعاليةفكريةبمملياتعلمعلىالأفراديكونلاوقد.ممأآن

سلوكهمفيكون،للاخريندقيقةغيرتقييماتإعطاءلهميتيحماوهو

الوعيأنوشوركيماكالباحثتانتقترحوهنا.يدركونولالذلكطبقأ

نأيمكنوالسلوكياتالمواقفلتفييرالمرءعندالدوافعيمززبالذات

لديهمالتحاملأنيمرفونحينالأفرادعندإدراكيلمافرعنهينجم

الذاتية.وصورتهمالخاصةقيمهممعيتمارض

هذامنسابقموضعفيلهعرضنامانستذكرهذاوفي

فييسهمللتواصلكأداةالآخرمشاعرتقمصأنذلكالكتاب

واكتمالأدقةأكثرفهمأمامالمجالويفسحإيجابيسلوكصنع

عاملذلك،علىعلاوة،والتقمص.أفمالهموردودالآخرينلأفمال

ماكمنكلتمتقد.الاجتماعيالسلوكتشجيعفيالأهميةكبير

تساعدوالتقمصالذاتيوالوعيالحقيقيةالمملوماتأنوشوركي
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تفكيكفيتسهموبذلك،التبايناتلمصدرأفضلفهمفيالناس

والنمطية.التحامل

شأنهامنوالتيللقائداليوميةالأفمالتتضمنأنيمكن

يلي:ماالتحاملمنالإقلال

الأخلاقيالاتصالزيادةبهدفالحواراتألماءفيالتحدث+

المتفرية.الجماعاتبينوالاجتماعي

الأوضاعفيالمساواةمنمناخخلقبهدفالحوارفيالتجاوب+

.مشتركهدفسبيلفيالمشاركةفيوالمساواة

الموقفزيادةبفيةالتواصلأشكاللجميعوالانتباهاليقطة+

.الأعراقبينالاتصالنحوالإيجابي

جميعوفيحواركلفيللوعيالموقطةالأساليباستخدام+

.الحوارات

اليوميةالقيادةفيلحالةدراسة

!م!شrVفريزونشركةفيأقدميةذاتامرأةمن

ماكلأعرفالشركاتعالمفيجديدقائدوأنانفسيخلت

يأمعأوموقفلأيللاستجابةالمناسبةالطريقةحولينبفي

الثانويةالمدرسةفيقضيتهاالتيالسنواتكانتفقد.شخص

الأدوارأقبلأنليأتاحتالتيبالفرصمتخمةوالجاممة

الرابطةلفرعرئيسةكنتبمسؤولياتها.وأضطلعالقيادية
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لناديقائدأأيضأكنتكماجامممما،فيالوطنيةالطلابية

وفرصتحدياتأماموضمتأننيوأعتقدالجاممة،فيالفتيات

الجميعاحترامعلىالقدرةنفسيفيكؤنتأنشأنهامنكان

سمدتأننيحطيحسنمنوكان.موقفكلوفيحينكلفي

واضحةمشتركةأهدافعلىيركزونمثليأشخاصبقيادة

فما.وجهأفضلعلىالممللإنجازممرفتهينبفيماويتملمون

ودخلتالدراسةمقمدغادرتأنبمدمختلفةالأموريجملالذي

الأمريكية؟الشركاتفيالاجتماعاتغرف

فيهوأدركتالواقعأرضعلىتملمتهالذيالأولالدرسكان

الثلاثةالشهورغضونفيباحترامالآخرينمعالتجاوبأهمية

وبقي.عامأوعشرينلستةامتدتالتيالمهنيةحياتيمنالأولى

عديدةمراتأستميدهواللاشمور.الشمورفيذاكرتيفيمنقوشأ

أدريهممنلأذكروالتدريبالتمليمجلسةأثماءالأمرلزمكلما

والإحبام!.الشدةأوقاتفيوبخاصةباحترامالتجاوببأهمية

للمديرمساعدأوعينت،بالوظيفةالمهدحديثةحينذاككنت

مدينةفيمقرهلشركةالتابع"الهاتفاعاملات1خدماتقسمفي

تدريبمسؤوليةتقعكاهليوعلىبنسلفانيا،ولايةغربفيتقع

فيعملنممطمهن،الدوليةللاتصالاتهاتفعاملة27وتطوير

مساعداتيكبرىوكانت.عمريسنواتعنتزيدلمدةالشركة

عملناوقد.وظيفتهافيأقدميةذاتالهاتفعاملاتمنواحدة

وقتوسطيمثلوتجاوزهاالأهدافلتحقيقواجتهادبجدممأ

o b e i k a n d l . c o m



مكيا!دةللجمع

الواردةالمكالماتعلىللردالمخصصالوقتووسطيالممل

تثيرحققناهاالتيالنتائجوكانتلزيائننا.اللبقةالمهنيةوالمماملة

حصولوتبينللأداء.المديدةبالمؤشراتقيستإذاالإعجاب

متطلباتمنبالرغمعملنافريقوممنوياتأداءفيكبيرتحسين

المرهقة.الممل

عاملةأنوأخبرتتيمكتبهاإلىمديرتياستدعممييومذات

داخليفيبصمتتألمت.فريقيإلىتتضمسوفجديدةهاتف

هذهتدريبيحتاجهسوفالذيالطويلالوقتبذاكفكرتحين

تتفستلكنني.مساعدتيوجانبجانبيمنالجديدةالماملة

سابقةخبرةالماملةهذهلدىإنالمديرةليقالتحينالصمداء

علىكانتوإن،عديدةلسنواتالوظيفةهذهفيعملتحيث

غياببمدالماملةللقوةثانيةتمودالآنوإنها،قديمةتكنولوجيا

بأولادها.للمنايةالشركةعن

الجديدةالماملةهذهالتقيتحينولكنني،مخاوفيهدأت

أماميأنأدركتالتدريبمنالأولالأسبوعفيعملهاوراقبت

أبسطمنرأييفيهيمهامإنجازتستطيعتكنلمطويلأ.عملأ

أجزاءأكررأنعليوكان.دوليةاتصالاتعاملةبهاتقومالتيالمهام

أكنلمالأحيانممظموفيتستوعبها،كيعديدةمراتالدروسمن

نفسي.فييتصاعدالإحبام!وأخذ.استوعبتهاأنهامتكدة

التدريبحجرةمنأخذتهاأنبمدذروتهالإحباطهذاوصل

زيائنمنالمكالماتإليهتردمباشرةاتصالاتموقعفيووضمتها

!
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تاركةوغادرت،الوقتلبمضجانبهاإلىوجلست.حقيقيين

رقيبدونماالمملعلىقادرةأنهاظننتحينوحدهاتمملإياها

تكررتأنبمد.المساعدةطالبةمرارأإليئتأتيوكانت.قريب

منومسمعمرأىوعلىموقمها،إلىمسرعةقمتليزياراتها

وماذا11غليظفظنحوعلىسؤاليلهاوجهتالأخرياتالماملات

.باحتراملهاأستجبلمإننيأقوللأنبيحاجةولا؟"الآنتريدين

الماملاتمنتسمعلاتكادحشرجاتبصدورأحسست

الانفجاروشكعلىأدريأنودونفكانتهيأما.الأخريات

لأمنعفوريمنالموقعأغلقتموقمها.إلىوصلتحينبالبكاء

غرفةإلىتصطحبنيأنإليهاوطلبتالزيائنمنالمكالماتورود

منالكثيرأنفقتانفراد.علىجلسناحيثمجاورةاجتماعات

إنهاقالت-عليهاباديأكانماليأوضحتثم.الورقيةالمناديل

علىقدرتهابمدمتشمروأنهامرغمةللمملعادتأنهاتمرف

هيكانتمنيكثيرةاعتذاراتوبمد.ذلكحيالشيءأيفمل

نمملأناتفقناواحتراميحساسيتيقلةبخصوصلهابحاجة

إسهاماتهلهوموظفأمنتجةعاملةمنهالنجملسويةونتماونممأ

لاحطناللاتيالأخرياتللماملاتأيضأواعتذرت.الشركةفي

لها.احتراميوقلةممهاحديثي

كافيأتحسنأأظهرتأنهاالقصةلهذهالسميدةالنهايةوكانت

تحققلمأنهاولوعمليفريقفيمساهمأعضوألتصبح

عطيمدرسأتملمتفقدأناأما.الإنتاجيةفيمتفوقةمستويات
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وجودمنبالرغماحترامبكلالتجاوبأهميةحولالقيمة

.للامالمخيبةظروفأوأشخاص

Upholdingبمنوان-حء!لهمقالةفي Standards for Ethical

ticeلمجلةخصيصأكتبهاThe Financial Timesدينبيتريقول

Dean!!،!ويحترمونيمرفونوالاختصاصالمهنأصحابإند

وكذلكبمضأ،بمضهمبينوتفاعلاتهمالأفرادبقيمةويهتمون

منإطارضمنالشخصيةوأحوالهمأسرارهمفيالأفرادحقوق

واحترام.الجميعوقيمةالماليةوالمملوماتالأساسيةالكرامة

أرادإذاالأهميةمنكبيرجانبعلىأمرالأفرادوأهميةقيمة

والاحترام.فريقهأهدافتحقيقفيينجحأناليوميالقائد

الاحترامإظهارويكون.بأسرهاالمؤسسةليشمليمتدأنيجب

الشفهيةالاتصالاتوتواترالصوتنبرةطبيمةمنجزءأ

مؤسسةفيأعضاءبصفتهماليوميينالقادةبينفيماوالكتابية

احتياجاتمعيتجاوبأناليوميالقائدعلىيتمينلذاةواحدة

تتصلالاحتياجاتهذهمنواحدةوأنسيمالاالمؤسسة

.الاحترامعلىوالقائمالمتكرربالتواصل

الأخرىالقيمجانبإلىبجلاءالاحتراميطهرأنينبفيكما

والصريحالمباشروالتواصلوالاستقامةالثقةمثلعليهاالمتفق

والمافية.بالصحةتتمتعمؤسسةعروقفيتجريقيموهي

عنالنطربصرفباحترامموظفيهممعيتجاوبواأنالقادةوعلى

نإآنفأأشرناوكما.المؤسسةمناخفيالسائدالإحباطمدى
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وشفاهيكتابيتواصلشكلعلىعادةيكونالاحترامإظهار

حينه.وفيوصادقمنفتح

إظهاراليوميونالقادةبهايستطيعأخرىطريقةوهنالك

تفهمأيخلقسلوكنمذجةخلالمنوذلكللفيرالاحترام

أفرادأالفريقبأعضاءيهتمونبأنهمالجميعلدىمشتركأ

جيمسأنالصددبهذانذكرأنويفيد.بمجموعهوبالفريق

Jamesكوزيز KouzesبوزنروباريBarry Posnerفصلأكرسا

Theكتابهمافيكاملأ Leadership Challengeيطهرأنلأهمية

احترامبكليستجيبالمهتمفالقائد.بالآخريناهتمامهمالقادة

كوزيزقالوكماالسواء.علىولمؤسستهيقودهمالذينللأشخاص

التماونيشجمونالفملعلىقادرينالآخرينيجملونالقادة11وبوزنر:

الآخرينويشركون.والنشام!بالحيويةمفممةعملفرقويبنون

تراهمولذلكالاستممائيةالجهوديدعمالمتبادلفالاحترام.بالممل

011الإنسانيةوالكرامةالثقةمنمناخأيخلقون

الآخرمعالتجاوبالمستحيلمنأنههناقولهينبفيوما

عنمنقطمأكانأوبهاهتمامهالمرءيطهرلمإنباحترام

وتتطورتتشأالتيتلكسيمالا-القيادةمنالشخصيةالجوانب

قائليقولريما.الفريقأعضاءمعشخصيةعلاقاتوجودمن

مثلحيغيرشيءمعشخصيةعلاقةإنشاءالمستحيلمنإنه

أفرادمعإلاعلاقةلهميكونأنيمكنلاالقادةوأن،المؤسسة

المؤسسة.تلك
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كقائدموقمهفيقدوةيكونلكيالمرءإنالقولمنبدلاولكن

فقطليسولملاقةومستدامشخصيلاتصاليؤسسأنيجبيومي

ولا.وروحهاالمؤسسةقلبمعوأيضأبل،أفرادأالمؤسسةأعضاءمع

والواعيالجيدالاستثمارخلالمنإلايحصلأنالأمرلهذايمكن

يتمينالتيالأولوياتتمددمنالرغموعلى.اليوميالقائدلوقت

علىيتمينأنهإلاممأوبتزامنواحدبتوقيتممالجتهاالقائدعلى

تطويرفيوقتهيستثمركيفوإدراكوعيعنيختارأنالقائد

فريقه.أعضاءلدىنوعيةواتصالاتتفاعلات

لتبينالمؤسسةأفرادعلىاستطلاعيةدراسةأجريتلو

وأنهمإليهمالوصولسهلجميمأاليوميينالقادةأنبنتيجته

وحين.بالاحترامومفممومباشرصريحتواصلفييشاركون

ضمنوالوئامالألفةمنالمستوىهذااليوميالقائديخلق

ينسابالمنفتحبالتواصلجيدةسممةعلىويحصلمؤسسته

قائدمنتامةبحريةالاتجاهينكلافياحترامبكلالتجاوب

التواصلومع.وبالمكسالآخريناليوميينالقادةإلىيومي

المؤسسةفيالمودةومشاعرالوديزدادالاحترامعلىالقائم

المؤسسةأوالشركةتتمثرذلكودون.قويأفيهاالمامالجوويبقى

طريقها.تضلوربما

عامرييعفي.بقيادتهاتشرفتالتيالشركةحالكانهكذا

عنهارفعفرعيةلشركةرئيسةبتميينيالأمرصدر2002

منتصففي.كبرىلشركةتابمةكانتالحكوميالتنطيم
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المامجوهاكانعهدهاأوائلفيالشركةكانتوقدالتسمينيات

مميننجاحنحوجامحةوعاطفةوالحماسبالاحتمالاتمشحونأ

وكانالازدهار.موجةركوبآثرمنلكلالمستقبليحملهقد

بناءفيالتحديليقبلواكاملةجاهزيةفيفيهاالأوائلالموظفون

تتمتعالشركةيرواأناهتمامهمجلوكانشيء.لامنشركتهم

كانت011نمملأننستطيعأننا11وحالةالمملوحبالمفامرةبروح

بالمستقبل.والتفاؤلللحاضربالحماسمفممةمشاعرهم

ينجزوهأنتمنواماكلأجلومنعندهمالبدايةنقطةكانت

التحدياتواحترامللاخرمنهمالواحداحترامفيمتجذرة

مجالفيمطردأنموأالشركةشهدت.أمامهمالماثلةوالفرص

نفذت.فيهاالموظفينوعددالجفرافيوامتدادهاعملها

المواردمثلفيهاالحكملطريقةاللازمةالتحتيةالبنيةمقتضيات

كانولكن.والتسويقوالمبيماتوالمملياتوالتمويلالبشرية

إلىيسممدعملبرنامجوهوألاكله،لهذاواحداستمماءهناك

الجسموهموملاحتياجاتاحترامبكليستجيبقياديفريق

يوميين.قادةمنالمكونالمؤسسي

حادةآلاممنتمانيالشركةكانتقيادتهاتسلمتعندما

الأقسامبينوفيماأقسامهاداخلالفريقيالممل.وجودهاتتهدد

الأقسامهذهبينفيماالثقةوكذلككبرىلتحسيناتبحاجةكان

رضاحولالاستطلاعيةالدراساتذلكأوضحتكما.وبداخلها

تجريالتيالأحاديثوكانت.دوريأتجرىكانتالتيالموظفين
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تطاولالذيالخفيالجدارذلكحولتدورالماء"امبزد1قرب

مقرفيالقياديوالفريقالموظفينبينالسنينعبربنيانه

المملوحبالمفامرةروحوباتتالفاعلالتواصلتوقف.الشركة

.الحياةدعمبأجهزةتستمينالمركزةالمنايةحجرةفي

جانبيإلىالقيادةفريقبذلهمنطمجماعيجهدخلالومن

غيابأنوأدركناكلهلذلكالأساسيالسببعلىتمرفنا

الفجوةلسدمنطمأمنهجيأعملأوبدأنا.السببهوالتواصل

يتكوناليوميللقائدمجلسأأنشأنا.وقادتهمالموظفينبين

علىواعتمادأ.الشركةوأقسامدوائرلمختلفممثلينمنأعضاؤه

الاهتمامتوجهالاستطلاعيةالدراساتمننستقيهاكنامملومات

المحركاتهذهمنالمان.الموظفينلرضاالرئيسةالمحركاتنحو

الصادقوالتواصلوقيمتهبأهميتهالموظفبشمورصلةلهما

حولتحويليةبتجريةنباشرآنذاككنالقد.الشركةداخلالأمين

علىوالشركةالأعضاءلاحتياجاتباحترامالاستجابةقيمة

بها.علمعلىيكنلماليوميةالقيادةفريقأنمنبالرغمالسواء

يريدونلاأنهمقالوهاقاسيةوبمباراتالأعضاءمنعلمنا

يسمعوأنلهمالآخرينواحترامبقيمتهميشمرواأنفقط

يميرهاصماءأدناأنوأدركنا.بذلكيطالبونهمبل،صوتهم

علىأكيدأخطرأيمنيسوفالمطالبلهذهاليوميةالقيادةفريق

موضعكانتالشركةهذهقيمةوأنسيمالا،الشركةمستقبل

بينبهتقومكانتالأمالشركةجانبمنوتحدوتدقيقفحص
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اهتمامهيركزكاناتصالاتلمدربالتوجيهوتموآخر.حين

التواصلعلىالتركيزليشددالخارجيالتواصلعلىسابقأ

بحاجةاليوميةالقيادةفريقمنالتواصلأنلناوتبين.الداخلي

يوميون.قادةالجميعأنمنطلقومنوتوقميأاستباقيأيكونلأن

وبصورةمبرمجةمفتوححوارجلساتبمقدالأقسامرؤساءبدأ

الشركةداخلبقوةحاضرأاليوميةالقيادةفريقوأصبحمنتطمة

علىبرهانأالفريقهذا41الوصولإمكانياتكانت.بأسرها

باحتراميستجيبونالذينالأعضاءعددفيمتواصلتزايد

تبليغيلزمكانوحينالسواء.علىوالشركةالأعضاءلاحتياجات

اهتمامبكلذلكيتمكانالتوترمنشيئأتحملبأخبارالأعضاء

واحتياجاتهم.لمشاعرهمواحترام

فيالقيمةعطيمدورأاليوميةالقيادةفريقدورأصبحلقد

الفريقأعضاءوكان.الاحترامعلىالقائمالتواصلتشجيع

أنهاليتكدواوذلكصدورهاقبلالشركةرسائلفييدققون

كانالأحوالجميعوفي.لهاالمقصودةبالروحالمتلقيإلىستصل

القائموالتواصل.الأولالمقامفييأتيللاتصالالمتلقياحترام

بل،الرسميةالاتصالقنواتعبرفقطيكونلاالاحترامعلى

ينهضالفريقيالمملوبدأأيضأ.الرسميةغيرالقنواتوعبر

تتحسن.الممنوياتوأخذتعثرتهمن

مناخفيالتحسنباتحتىالزمنمنطويلةمدةتمضولم

القيادةفريقأنمفادهاحقيقةبفضلذلكوكان.ملموسأالمؤسسة
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الأمين،الصادقالتواصلأهميةحولالمهمالدرستملمقداليومية

.باحترامالاستجابةوأهمية

باعتبارهاباحترامالاستجابةعلىالقدرةإهماليمكنلا

للقائدالأساسيةالكفاءاتمنلائحةضمنمطلويأعنصرأ

مواقففيباحتراميتجاوبأنعليهالقائدفهذا.الناجحاليومي

يتجاوبأنأيضأوعليه.الجماعاتمعأولواحدواحدمنلمائية

فيباحتراميتجاوبوأن.والشفاهيالكتابيالتواصلفيباحترام

مبحرأالمركبفيهايكونأوقاتفياليسر،وأوقاتالمسرأوقات

مصداقيته،تزدادذلكفملوإن.هائجةبحوروفيهادئةبحورفي

يلي:كمانتائجالمصداقيةهذهمنتخرجوعندئذ

للمؤسسة.لانتمائهموالاعتزازبالفخرالأعضاءيشمر+

المؤسسة.امتلاكبشموراليوميونالقادةيشمر+

متمة.اليوميةالقيادةبأنإحساسيسود+

اكأخرللشخصالاستجابة

طبيمةلفهمالماليةالفاعليةذوواليوميونالقادةيسمى

عنجدأبميدةبطريقةاستجابتهمويقدمونالتواصلومنشأ

احترامعنتنمالتيالإجابةأنيمرفونوهم.الإساءةأوالإقصاء

.الاحتراميقتضيالأصيلفالتواصلأفضلتواصلأتتيحالآخر

اهتمامأثارتالاستجابةسلوكياتفيفروقهنالكولكن

النفسعلمميدانفيوالممارسينوالباحثينالنطرياتأصحاب

فرويدسيفموندمنابتداءالزمنمنطويلةعقودمدىعلى
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)9591(روجرزوكارل)6491(يونغع.بكومرورأ()1791

كنتحينوأذكر(.9591)اريكسونوإيريك(4191)فروموإيريك

إعجابي،أثارتقدالبحوثهذهأنالنفسعلمفيعلوميأتلقى

سلوكياتتقسم.المجالهذافيأتملمنفسيأعدأزالولا

علىالتركيزذوالسلوك:هيأصنافأريمةإلىالاستجابة

التركيزذووالسلوك،المهامعلىالتركيزذووالسلوك،الأشخاص

هذهوفهم.الصورةعلىالتركيزذووالسلوكالأنا،على

جدأمفيدالآخرينوفيأنفسنافيللسلوكالأريمةالأصناف

الاستجابةفيالأفضلالطريقةممرفةأنكما.اليوميللقائد

كلها.الحواراتألماءفيالاحترامإظهارفيتكمن

الأصنافأي-الأشياءلفملالأربعالطرقهذهتطهروقد

مختلفةأوقاتفيالواحدالفردفي-الاستجابةلسلوكالأريمة

حياته.مسيرةفيوحتىالممليةحياتهفي

رسميلقب)ودونيوميينكقادةبأنفسنانقبلعندماولكن

نألناينبفي(الوظيفياللقبفيتفييردونحتىأوالقيادةلهذه

توجد.نفودنادائرةضمنيمملونالذينالآخرونيراناكيفنفهم

بمبارةوهيالآخرونيلحطهاأنيمكنسلوكنافيأنماطأريمة

نأعليناويتمين.الآخرونيرانابهاالتيالأريعالطرائقأخرى

نستجيبأنأردناإذااعتبارنافيالأريعالطرائقهذهنأخذ

أبمادباحترامنهتمحقأكناوإذاالآخرللشخصتامةاستجابة

ألافيتساعدناأنهاذلكأخرىفائدةالمهارةولهذهالآخر.ذلك

الآخرين.معتفاعلناألماءفيشخصيمحملعلىالأمورنأخذ
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يرقبهاالتيالسلوكياتهذهتحققماذابأنفسكموسترون

أولأعليناولكن.الأشخاصبينفيماالملاقاتصميدعلىالآخرون

.السلوكفيكلاسيكيةكاستجاباتتظهربدأتكيفنرىأن

وروجرزوفرومطريكسونأفكارفرويد

استجاباتنافيالاريعةالدوافععلىتؤكد

فيالسلوكلفهمالبدايةنقطةفرويدسيفموندأعمالتمد

للتطورأبمادثلاثةأومراحلثلاثفرويدحددوقد.الملاقات

وهي:،للشخصيةالجنسي-النفسي

)الشفة(.الدعمتقديممثل،الأشخاصعلىالتركيزمرحلة+

المهمة.إتمامفيالكمالتحقيقمثل،المهامعلىالتركيزمرحلة+

)الأست(

الرجل()آلة.السيطرةحبمثلالأنا،علىالتركيزمرحلة+

ونموناشخصيمماتطورالتيهيالدوافعهذهإنآخروبممنى

Wilhelm)9491(رايخفيلهلمعزفوقد.الشخصي Reich

التيوالنزواتالنزاعاتعلىللسيطرةمحاولةبأنها"الشخصية

نحوعلىالنزواتتقيدوالشخصية.تطورناألماءلهانتمرض

مستقر.

وإريكسونFroولفروممنكلأضافرايخأفكارإلىواستتادأ

Eriksonعنفرومفتحدث.الشخصيةلتطوررابمأبمدأ

إريكسونأما.منتجغيرسلوكأومنتجسلوكبأنهاالشخصية

!
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وأداءالممللأشكالعامشكلهوالشخصيةتطورإنفقال

المالم.فيالوظائف

منتجينوكونهمالأصحاءالأشخاصعنفرومتحدثوبينما

Carlروجرزكارلذهبأعمالهمفي Rogersعنالحديثإلى

حينفيوجه،خيرعلىوظائفهيؤديالذيالفردشخصية

Abrahamماسلوإبراهامتحدث MaslowLيكونالذينالأفرادعن

يتطرقواأنأرادواجميمألكنهم.ذاتهمتحقيقنحوتوجههم

فينفودنادائرةفيإيجابيةيوميةقيادةدونتحولالتيللمقبات

وباستخدامبفرديممامستمينينالآخرينمععلاقاتتاوفيالممل

سلطتهم.باستخدامللاخرينالسماحمعإنماالشخصيةسلطمما

المفيدةالمملوماتبمضنستخلصأننستطيعالأفكارهذهومن

اليومي.القائدعندالسلوكأنماطحول

؟الحياةفيالسلوكيةاستجابتناتبدأكيف

ماوكلالذاتيمفهومناخلالمنحياتنانبدأجميمأنحن

وعاطفيأنفسيأآبائنامنتلقيناهاوقدراتمواهبمنلدينا

فيللكسبطاقةمنلدينابماحياتتاوابتدأنا.وفيزيائيأوفكريأ

ينفردالتيالخاصةطريقتهفيناواحدلكلولكن.الحياةهذه

جميمأونحنذلك.إلىوماوالتفكير،والسمعالرؤيةفيبها

وتصبح.الإمكاناتلهذهحدودهناكوكذلكالإمكاناتلدينا

تمازجخلالمنواقمةحقيقةالحياةفيوالوثوقيةالأصالة

فيعيشنابدايةلحطةومن.الواقميةالخبرةمعالذاتيةالخبرة
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ننموونحنيفيدناالذيمالنرىالأشياءبتجريةنبدأالحياةهذه

فملهنستطيعشيءكلفإنالمبدأ،حيثومن.المالمهذافي

تصبح،للسلوكمتميزةأنواعأربمةخلالمنيتحققأنيمكن

متكررنحوعلىنستخدمهمنهانوعينأونوعأأنغيرمنا،جزءأ

للاستجابةالأريمةالأشكالهذهوفهم.الآخرينالنوعينمنأكثر

دونالمملوماتهذهونحاورالمملوماتنتلقىأنلناتتيحالسلوكية

عنالتمبيرتمبهاالتيالطريقةجراءبالإساعهإحساس

السلوكية:للاستجابةالأربمةالأشكاليليوفيما.المملومات

لهم.والإخلاصوتقديرهمبالأشخاصالمنايةأ-

المهمة.إنجازعندوالاتقانبالدقةالمناية2-

لتحقيقالمملألماءالأناوإرضاءوالتحكمبالسلطةالمناية3-

النتائج.

قبولكسبسبيلفيوالهيبةوالشمبيةبالصورةالمناية4-

اجتماعي.

لهموالإخلاصوتقديرهمبالاشخاصالعناية

معبمقلانيةونتماملالأشخاصعلىبالتمرفنبدأنحن

هذهفيتمديلاتندخلالأحيانمنكثيروفيالملاقاتتلك

الواقعأرضعلىذلكمشاهدةويمكن.تطورهامعالملاقات

علىحتىأواليوميةللرعايةمنشأةأيفيالصفارالأطفاللدى

نكتسبالتفاعلاتهذهخلالومن.مدرسةأيةفيالملمبأرض

اللازمةالأشياءهيوماالآخرينبحاجاتوالملمواللباقةالمرونة
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فيبمضناينجحقد.عليهماوالحفاض!والمماغمالانسجاملخلق

مابممرفةأيضأونبدأ،غيرهممنأكثرنجاحأويحققونالأمورهذه

عندالسلوكهذايتركهالذيوالانطباع.طبيميةأفضلياتمنلدينا

أهميتهم.للناسبأنالشمورفييتمثلالآخرين

اثهمةإنجازعندوالاتقانبالدقةالعناية

والمشاريعالمهاممنالمؤلفةبالآلافالقيامنبدأعندما

البيتأوالمدرسةفيأوالمملمكانفيسواءإنجازهاالواجب

وتحليليةمنطمةمنهجيةبطريقةالإنجازهذانراقبكيفنتملم

هومابإدراكنبدأالمهمةإتماموبمد.والحقبالرأيتتشبث

هذهحولننتطمثمالمسار.عنيحرفناالذيومافيهاعقلاني

الحالهذهفيونحنالآخرينمعنتفاعلوعندما.المنجزةالمهمة

وأنكالكبرىالأهميةذاتهيالمهمةبأنالانطباعلديهميتكون

بإنجازها.ومهتمجاد

النتائجلتحقيقالعملأثناءفيالأنا"رضاءوالتحكمبالسلطةالعناية

أننتملمالنتائجعلىللحصولالمهامإنجازفيخبرتتامن

ضروريأمرممينمشروعبخصوصالطاقةإطلاقمبدأتطبيق

يمنيوهذا.الاستمجالبصفةالإحساسمعالمثابرةوكذلك

سينفذالذيالمشروععليهيكونأنينبفيماوتصورإدراك

هذايصبحالحياةهذهفيالممرتقدمومع.بمسارهوالتحكم

بخصوصالطاقةإطلاقحالاتفيحتىسلوكيةعادةالتصرف

النفسفيحاجةيلبيالواقعهذالكن.ضروريغيرفمل

o b e i k a n d l . c o m



مكيا!دةللجمع

لدىالانطباعيتركالأحوالأغلبوفيإنماالأنا،لسيطرة

الذينالأشخاصومنالمهمةمنأهميةأكثرالأناأنالآخرين

الأعمالأغلبعلىالانطباعاتوهذه.المهمةتنفيذعلىيقومون

.الآخرونبهيشمربالاستفلالسلبيأشمورأتخفف

اجتماعيقبولكسبسبيلفيوالهيبةوالشعبيةبالصورةالعناية

ينطرولذلكالآخرينمساعدةنحبأشخاصأنكونربما

هولذلكالحقيقيالدافعلكنالمثاليالدعمنقدمبأنناإلينا

وعن.اجتماعيأمقبولونوبأنناالآخرينومحبةبالشمبيةالشمور

ممينةقضيةعنالدفاعمثلخاصةصفاتتتطورالسلوكهذا

اهتماملكسبوسيلةالمبدأيوالمملالتماونوروحوالإخلاص

أنهاإلامحمودةالصفاتهذهكونوبرغم.وقبولهمالآخرين

ومحبةالاجتماعيالقبولبأنالآخرينلدىالانطباعتترك

وأالمهامإنجازعلىالقائمينالأشخاصمنأهميةأكثرالآخرين

الإنجاز.قيدالمهمةحتى

جميمأضروريةالسلوكيةالاستجاباتمنالأريمةالأنواعهذه

تتبعالتيوالمهامبالأشخاصفالمناية.الأفرادبينالتفاعلفي

فيأنأعتقدأنيكما.أهميةا!ثربرأييهيقيمنامنعادة

وهما،الآخرينالنوعينيدعمنطاميوجدالأيامهذهالمملمكان

السياسيةالحياةمنعمومأينبماناللذان،والصورةالسيطرة

المناية،الأولينالنوعينيدعممماأكثر،المؤسسةلنطام

.والمهامبالأشخاص
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لتسميةمجتممنايبديهالذيالمتزايدالاهتماميؤكدهماوهذا

فيمبالفأالأحوالأغلبفييكونوالذيوالخدماتالمنتجات

قوةفملأأردناإذاعنهالدفاعيصمبالوضعهذالكن.تضخيمه

اليوميةالقيادةممارسةمنيتمكنوحيثوناجحةمنتجةتكونعمل

الممل.منظومةفيالأعضاءجميع

Stuart)8191(أتكنزستيوارتمنكللخصوقد Atkinsودريا

Dreaف!*زينارمي ZigبلانشاردوكينKen Blanchardومايكل

Michaelأوكونور 'O Connorإديبيرن)5"2(وكارلCarl Edebumn

يلي:كماالبشريالفملخبراتمنالأربمةالأنواعهذه

()الأشخاصالدعمإظهارأ-

()المهاموالتمسكالمحافطة2-

الأنا()سيطرةالسيطرةزماماتخاذ3-

)الصورة(التماملفيالتكيف4-

سوفالمجالهذافيالمؤلفينمنالمديدأعمالإلىواستنادأ

اليومية.القيادةإطارفيللسلوكياتالأربمةالأنواعيليفيمانناقش

الاشخاصالتركيزعلى

الناسيمرفونالأشخاصعلىيركزونالذينأولئكإن

أوالانسجامليخلقواومرونةلباقةبحسنويتكيفونجيدأ

فيالمونيديمدونممممونممكنونوهمفقد.إنيستميدوه

وحيثوالمرؤوسينالنطراءتطويرعلىويمملونالمملمكان

يقول.المملاجممابوليسساميةبأهدافملتزمينيكونون
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Douglas)0691(غرينورماكدوغلاس McGregor،وفريدريك

Frederick)6691(هيرزيرغ Herzbergلاوالرقابةالتوجيهإن

الذينالناسولاالسلوكمنالأنواعهذهتحفيزفيتفيدان

إنسانيةالمهمةاحتياجاتهمتكونالذينأوالسلوكياتهذهيتبمون

الاجتماعيةالحاجاتهذهتلبىلاوعندما.واجتماعية

التفييرومقاومةوالسلبيةوالتراخيالكسليتواجدوالإنسانية

غيرومطالبالديماغوجيةاتباعفيوالرغبةالمسؤوليةوانمدام

4س!erإيمريفريديقترحالإطارهذاوفي.اقتصاديةلفوائدممقولة

EmeryثورسدرودوآينارraniE)7691(Thorsdrudيلزمماتقديم

الهائلةالأعدادتلكوبخاصةالأعضاء،وتطويرالشخصيللنماء

القدربانحطاطيشمرونالذينالمؤسسةقاعدةفيالموظفينمن

(7291)وإيمري+هطحولأكوفأما.الممليةخبرتهمقلةبسبب

Emery،7691(وإيمريإيمريوكذلك(Emery and Emery

عندالقرارصنععمليةفيبالخياراتالاستمانةفيقترحون

المملوماتإيصالإلىهادفحوارخلالمنوذلكالأعضاء

تفتحوالممرفةالمملوماتتحملالتيفالرسالة.ممأوالتدريب

تفتحالتدريبإلىتهدفالتيوالرسالةالخيار.احتمالات

يقودبدورهوهذاوالتأثير.الفاعليةلاحتمالاتالحسيالإدراك

روبرتأنغير.إنتاجيةأكثريكونوابأنالرغبةإلىالأفراد

8491Robert()كاركوف .R Carkhuffالإنتاجيةقيمةإنيقول

نإقولهذلكإلىويضيف.وتدفمهمالناستحركالتيهيهذه

والممل.للأشخاصنحننضمهاالتيالممانيهيالقيم
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وفي.آبائنامنجاءتتاالأولىوالحياتيةالأساسيةقيمنالكن

السنفيكبارونحننكتسبهاالتيالقيمإنكاركوفيقولهذا

ومن.المملعالمفيالاجتماعيةوالخبرةالأشياءحولتتركز

الأهميةبالفةقيمةهوالآخرينومنمعالتملمفإنالمنطلقهذا

فييسهمواأناليوميونالقادةيختاروعندما.المملمكانفي

قادةإنهميقالالأفكارهذهتدعمالمملمكانفيبيئةخلق

تنتقلبلواحدشخصفيهاالقيادةيمتلكلابيئةفييوميون

ضروريأ.ذلككانكلماآخرإلىشخصمنفيهاالقيادة

فيالشهيرالمفكردمحأ!!!!ول!913()!وسينجبيتريصف

مشرفقائدبأنهاليوميالقائدمنالصنفهذا،الإداريةالملوم

steward leaderغرينليفروبرتلكنRobert .R Greenleaf

servantالخادمالقائد11تسميةيستخدم)7791( leader".غير

الصحيحالممنىتحمللاالتسميتينهاتينمنأيأأنأرىأنني

الممل.مكانفيالأفرادلجميعمتاحةكونهاعنالقيادةوتبمد

فقدلها.الضمنيالممنىوليسخاطئةتكونقدالتسميةإنأقول

السلوكمنالنوعهذاأنعلىوغرينليفسينجمنكلاتفق

الذيفالسلوك.المملمكانفيانتشارأأكثريكونأنيجب

المنايةوفيبالأشخاصالمنايةفييتمثلاليوميالقائدينتهجه

عندقويةرغبةتوجدحيثمهمتهاأوللمؤسسةالمامبالفرض

منأكثرهولماالروحقوىيسممهضبدورهوهذا.للتملمالجميع

اليوميالقائدأنأعتقدالتماملات.فيالأسهمعلىعائدمجرد
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نفوذهدائرةفيفردلكلوالممرفةالملميقدمأيضأممفم

ذلك.علىالمقدرةلديهكانتإذاالواقعممرفةفيوشماعده

يجملهمالأيجبلكنه،نفوذهدائرةفيهممننحوالالتزامولديه

يوميين.قادةليكونواللجميعالفرصةيتيحإنما،عليهممتمدين

السليمةالطريقةيفضلالأشخاصعلىيركزالذياليوميفالقائد

.النزاعاتهذهتتفاقملاحتىالنزاعاتمعالتماطيفيوالسريمة

اثهمةالتركيزعلى

تحليليةبطريقةالمهامعلىيركزونالذينالناسيتصرف

الوقتيوفرماوهذا،الدوامعلىالمقلويستخدمون،ممنهجة

المهامعلىيركزونالذيناليوميونوالقادةالبميد.المدىعلى

ويمملونأنفسهمعلىيمتمدون.الدبلوماسيينالقادةيشبهون

عليه،ويحافطونالنطاميخلقون،ضميرهمعليهيمليهماوفق

يحكمهممالأنأعمالهمفيالدقةويتوخونالمملياتوينطمون

دومأتدفمهمعلياقياسيةمماييرولديهم.الحازمالضميرهو

التكاليفوأنبها،ويتقيدالتمليماتيراعيالجميعبأنللتكد

المستمرالتحسينعلىيركزون.الميزانيةحدودضمندومأتطل

المملفيويرغبونالفريقفيجيدونلاعبونوهم،المملفي

مععلاقاتهمفيمحدودينيكونواأنيؤثرونربما.قيمهموفق

تفسيراتأعطواإنلكنهم،والأحكامبالقواعدويلتزمونالآخرين

التفييريتفيرون.ضرورةحولواضحة

مهندسوبأنهمالقادةمنالنوعهذا(91)!وسينجيصف

التفكيرويشجمونيخططون،الكواليسوراءمنيمملونتصميم
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وأنا.فيهاويؤثرواالأفكاريوجهواأنويحاولونالاستراتيجي

نأيحبونالقادةمنالنوعهذاأنوأرى،الوصفهذامعأتفق

غرضهاالىاسممادأللمؤسسةتأسيسيةسياسةبناءيحاولوا

الداخليةدوافمهمتوجههمالذينوالأشخاص.الصميميةوقيمها

يسمىأنينتظروناليوميونوالقادة.الكمالإلىيسمون

وأنأعمالهمفيالكمالنحونفوذهمدائرةضمنالأشخاص

والقوانين.للقواعديمتثلوا

السيطرةالتركيزعلى

فيومقتدرونأكفاءأشخاصللسيطرةالمحبونالقادة

ومثابوتهمسيطرتهمخلالمنالنتائجعلىويحصلونعملهم

هذايستخدملاMaccoby)02(ماكوبيأنغير.وإلحاحهم

Wein-وفاينشتاينrebneمح!كا!غرينبرغيصفبينما،التوصيف

stein1002(وسويني(Sweeneyبدافعمدفوعبأنهالقائدهذا

ليسهنالهأعرضوإني.الذاتبإرضاءصلةلهالأنامن

أنهسبيلعلىبلإيجابيأمسلبيتوصيفأثهعلىبالضرورة

للإطارمناسبواستخدامهالأخرىالأصنافعنيتميزصنف

للشخصية.أخرىممطياتعلىيؤسسأنويمكن

قائدوهو.المملنحويندفعالقادةمنالصنفهذاإن

إحساسلتحقيقالدافعلديهومجازفللابتكارمحبمستقل

بهيمجبأنويحبالجيدةا!برةولديهوالمجد،بالسلطة

يراهارؤيةخلالمنيتصرف.الآخرونيحبهأنهلا،الآخرون
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تجاوزفيمشكلةيجدولا،الكبرىالصورةإلىينطرلأنه

يميلقد.بمدوانيةأهدافهلتحقيقيسمىلأنهالقياسيةالممايير

هؤلاءإن.الآخرينفيالشكبهوسإحساسولديهالمزلةإلى

لا،يتهددهمبخطريشمرونماوسرعانجيدأيستممونلاالقادة

ضمنالتملميحسنونولا،الآخرينلمواطفاهتمامأيميرون

الآخرين.علىالمملفيأسلويهميمتمدذلكومععملفريق

لكنهموثقافتهاالمؤسسةلتطويرجديدحافزظهورفييتسببون

بأنفسهمللطنيميلونالبميد.المدىعلىالضررفييتسببونقد

يخطبونوحين،مفوهونخطباءالمادةبحكملأنهمملهمينقادة

وفي.حينكلفيالمقائديوللتوجيهللهيمنةينزعونتراهم

منهموشهادةلهمالآخرينتملقإلىبحاجةهمالأحوالممطم

ليستذلكومععملهمفيينجحوالكيلمواطفهممنهموتقمصأ

يمفمواأنيحبونولاالآخرينمشاعرلتقمصالمقدرةلديهم

دونيتصرفونالأحيانمنكثيروفي.منهميتملمواأوغيرهم

فيهمالأناتحركهمالذينالقادةهؤلاءإنضمير.منوازع

يبدوفيماأنفسهمعلىيسيطرونكيفليمرفوابالتحليليقومون

نأشائمأأمرأوليس.الآخرينعلىبالسيطرةاهتمامأأكثرأنهم

لفترةالأناهذهإخفاءعلىالأنادافعيحركهالذيالقائديممل

الألفةلبناءضروريأمرالأناحجبلكن،الزمنمنطويلة

تصنيفأيضعلاسينجأننجدوهنا.الآخرينمنوالدعموالمودة

الأشخاصإنالقوليمكنولكن.القادةمنالصنفلهذامحددأ

!لى
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لكنهمبقوتهميشمرواأنبدلافيهمالأنادافعيحركهمالذين

مكانفيالشخصيةللسلطةأخرىقواعدأيةوجودينكرون

هذاعلىاليوميةالقيادةتمارسقلماكذلكوباعتبارها.الممل

ممقلنأ.السلوكمنالنوعهذاكانإذاإلاالنحو

الصورةالتركيزعلى

يثبتأنبأملالتفوقإلىالقادةمنالصنفهذايسمى

متماون،مبادئهلهقائدفهو-مقبولأيكونوأنوجدارتهقيمته

يشمرأنيحبالصورةعلىيركزالذيوالقائد.عملهفيومتفان

تقديرهضمفمنالشمورهذاينبعربما.ومحبوبمقنعأنه

ناحيةالسلوكهذالكنكبير.الفشلمنالخوفحيثلذاته

إيريكتحدثوقد.الآخرينباتجاهبهابأسلاوفائدةإيجابية

Erich+د!،فروم Froأسلوبأكونهحيثمنالأسلوبهذاعن

مابقدرالضميريحركهملاالصنفهذامنفالقادة.تسويقيأ

.الناسوخدمةالجميعإرضاءLAالحاجةهاجسيحركهم

بأنبالقلقشمورجراءالجميعلإرضاءالهاجسهذايحدث

عليهويتحتمبنفسهنفسهيصنعالصورةعلىيركزالذيالقائد

إزاءبالقلقشمورهمنالإقلالبفيةالآخرينلدىنفسهيسؤقأن

هذامنالقائديمدالدافعلهذااستخدامهخلالمنلكنه.أمنه

إبقاءوفيالفريقعمليةتسهيلفيخبيرأأستاذأالصنف

يسفلفهوالمنطلقهذاومن.القيمةإضافةعلىمركزأالاهتمام

الاستماعويجيدالتفيير،يحبوهو.أيضأاليوميةالقيادة
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يتصادفالذينللأشخاصشبيهأيصبحأنويمكنوالإصفاء.

بأننفسهفيحاجةلتلبيةمنهمسمىفيوذلكممهموجوده

ويتركالفيرلدىالحماسيوئدوهو.لديهمبقيمتهيشمر

حينقياديبفمليقوم.بالناسيتصلحينإيجابيأانطباعأ

.القيادةبفرصةبقوةيتمسكذاكوإذشمبيةالقيادةلهتجلب

مكانفياليوميةالقيادةتتواجدلكيآنفأ،شاهدناوكماولكن

الرأيصاحبالشخصبتمويمتسمحأنلهاينبفي،الممل

شمبيته.أوالمؤسسةفيمرتبتهعنالنطربصرفالأفضل

المحركةالأريمةالدوافعهذهكلداخلنافينملكجميمأنحن

الدوافعهذهتكونأنضرورةهوالهامالأمرلكن.للشخصية

وكلماسلوكنا.نوعيةنفيرأننختارعندماومدركةملموسة

يتحسننبديهالذيالسلوكنوعيةاختيارعلىقدرتتاازدادت

فيتطورأأكثرالأشخاصبمضيكونوربمالذاتتا.مفهومنا

نمتمدأنيوميينكقادةعملنافينحتاجولملنا.غيرهممنذلك

قدالآخريننطروجهةمنأنناغير.جميمأالأريمةالدوافعهذه

منوليسالدوافعهذهمننوعينأوواحدنوعذويمننكون

الأريمةهذهمنالميننحبذأنويحتمل.مماالأريمةالدوافعذوي

تكونأنيمكنالموقفبحسبإنماقبولنا.فيمحوريينيكونان

وقدالناجمالتصرففيوالمرجعالمؤشرهيالأربمةالدوافع

فإناليوميينللقادةبالنسبةأماآخر.أووقتفيمفيدةتكون

والتركيزالأشخاصعلىالتركيزي)1والثانيالأولالدافمين
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عالمأنيبدوولكن.تأثيرأا!ثريكونانقد(المهامعلى

الأنا)دافعالآخرينالأسلويينيحبذالماضيفيكانالشركات

نإرأييوفي.السلطةمواقعأجلمن(الصورةعلىالتركيزودافع

فيوالقوةالأهميةمننفسهالقدرعلىوالثانيالأولالدافمين

ومنتجأ.وتصاعديأإيجابيأتأثيرأعملمنظومةأيةعلىالتأثير

يمملمتميزةطرقأربعإلىيشيراليوميةالقيادةسلوكإن

طبقأوذلكالمملوماتوممالجةجمععلىخلالهامنالأفراد

نوعينرئيسةبصورةيستخدمونالأشخاصوممطملأفضلياتهم،

.السلوكمنأنواعأريمةمن

اليوميةالقيادةلخصاكصالاربعةالائعاداستخدام

الاشخاصعلىيركزونيوميينقادةعند

ولبقون،ومرنونالاجتماعيالصميدعلىماهرونإنهم+

بالحياةمفممون،المفاوضةفنويتقنونالتكيفيحسنون

وملهمون.

ليكسبواشخصيتهموسحرالخفيفةاللمسةيستخدمون+

.الناس

الآخرين.لإرضاءالسبيلعنالبحثفيمرنون+

يفرحهم.الذيوماالآخرينمشاعرويمرفونيحسون+

التوتر.ليدئماوهذا،الفكاهةروحلديهم+

لأنفسهمالفضلينسبونولا،إنجازاتهمعنالتحدثيكثرونلا+

بجهودهم.الآخريناعترافيقدرونولكنفقط،
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الآخرين.مشاعرعلىوحريصوندبلوماسيونهم+

النطر.وجهةجانبيكلارؤيةعلىقادرون+

.النزاعإليهاسيؤولالتيالنتائجإزاءمتفائلون+

يحسنونولااجتماعيينأنفسهمجملفييتمادونقد+

الوقت.استخدام

ويصرفونالآخرينقلوبإلىالسرورإدخالفييبالفون+

الموقف.جديةعنالانتباه

هومايفملونلاوقدالمملمسارأنطارهمعنيفيبقد+

شمورهمبمدفيماالنتيجةوتكونمرؤوسيهملصالحالأفضل

لهم.الآخرينتقديربمدم

بالرفاهصحيحغيرإحساسأويخلقونالجديةينشرونقد+

والسمادة.

عدممننوعأيوئدماوهذاينبفي،مماأكثرلبقينليسواريما+

الحقيقية.ومشاعرهمبأفكارهمالثقة

وأثابتةغيرتصرفاتهمتبدووقد،الضدينيجممونقد+

ممين.مبدأعلىثابتينليسواممماغمة،

فريقي.عملفيينسجمون،عليهمالاعتمادويمكنمخلصونهم+

علاقاتفيالثقةمنعاليةدرجةولديهمعائلاتهميحبون+

الأمد.طويلة

الأشخاصمعيلتزمونحينالملاقاتفيثابتةسلطةلديهم+

عملهم.ونحو
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الأمن.انمدامفييتمثلالكبيرخوفهم+

يطهروناستماعهمخلالومندومأوشمتممونصبورون+

.والقربالدفءمشاعر

وهذاواستيمابهمودأبهمومثابرتهمصبرهمقوتهمنقاطأعطم+

الداعم.سلوكهميكملأنالمطمئنالهادئلسلوكهميتيحما

التفيير،فيبطيئون،المجازفةيحبونلاأنهمضمفهمنقطة+

ماوهذاأنفسهمعنيدافمواأنلهمالسهلمنيجدونلاوقد

مشاعرهمداخلفيهمبينماموافقونبأنهمالانطباعيمطي

موافقين.غير

الاشخاصيركزعلىيوميلقاكدالمحتملةالاحتياجات

الموقف.وأمانأمن+

للتفيير.ممقولةأسبابأيجدلمماالراهنالوضععلىالحفاض!+

سميدة.أسريةحياة+

موقفهعنيتحدثفردكلتجملالتيالتقليديةالإجراءات+

القرار.صنععند

.الإخلاص+

الممل.فيعميقةمساهمةيطهرونالذينبأولئكالإعجاب+

ومؤلرآفاعلآالأشخاصعلىيرجمزالذياليوميالقاثدليكوناللازمةالأدوات

التفيير.قبلالتحضير+

.مختصرةوأساليبطرائق+

مساهمته.وأهميةقيمةعلىالتكيد+
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مكيا!دةللجمع

.جديدةبمهمةالبدءفيالمساعدة+

المختلفة.أساليبهملهمعملزملاء+

.التصرفقبلالتفويض+

:خلالمنالآخرينعلىيحكم+

التماوني.موقفهم+

إخلاصهم.+

:استخدامفييبالغ+

.المباشرةغيرالمقارية+

واللطف.التسامح+

الاشخاصيركزعلىالذياليوميالقاكدعندالمحتملةالرغبات

عنهينجمالراهنالوضععلىويحافظالسرعةبطيءسلوك+

والمتابمة.الثبات

.الجماعاتمعالتماهي+

.محدودةمنطقةضمنللتماملالفرصة+

الموقف.وأمانأمن+

ومؤسسة.قائمةعملأنماط+

.القبول+

للتكيف.الكافيالوقت+

.للاختصاصمجالات+

اثشكلاتالاشخاصيركزعلىالذياليوميالقاكديحلكيف

والملاحطة.المراقبة+
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+!لا"؟للجمع

+الممفيذ.

الصرامة+

.البحوث+

التطبيق.+

التأمل.+

.الاجتماب+

فيالأسلوبهذاعنهاعرفالتيالمامةالشخصياتمن

Walterكرونكايت99لترأيزنهاوردوايتنذكرأنيمكنالسلوك

Cronkiteتريزاوالأم.

اثهامعلىيركزونالذيناليوميينالقادةخصاكص

والمواقف.الناساحتياجاتويتفحصونيدرسون+

علىللحصولخاصةوإجراءاتوسياساتمنهجياتيتبمون+

ضمير.منوبوازعحذرةبطريقةالتفاصيل

صنععندوالمنطقوالتحليلالممطياتعلىكثيرأيمتمدون+

القرار.

.للمقايضاتالمريضةالخطوطيضمون+

قوية.عادةتكونالتيبآرائهمومتشبثونعنيدون+

.الصورةكاملإلىللنطرويميلونواقتصاديونعمليون+

متحفطون.+

النطامويخلقونأعمالهموينطمون،الحقائقممرفةيرغبون+

الفوضى.من
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مكيا!دةللجمع

.صامدون

.ومتمكنونمجتهدون

كادحون

الأخطاء.صفائرعنينقبون

النقد.يكثرون

.الكماليحبون

ويتخذونبداهتهملديهموحساسونموضوعيونمفكرونهم

ومنطقية.حذرةبطريقةقراراتهم

أنهمذلكعملهمإلىيوجهنقدفييكمنالكبيرخوفهم

الدقة.لاستخداممطمئنون

للموقف.الخلفيةالصورةممرفةويريدونالدقةيحبون

منالكثيرويطرحونالمديدةالأسبابأوللحقائقيحتاجون

الأسئلة.

المبالفةجراءبالشلليصابونأنهمعندهمالممياءالنقطة

والتفاصيل.بالتحليل

البحث.نتيجةاسممتاجهمعنالإعلانعندهمسهلأليس

مبدعين.غير

بخلاء.

.الناسمعالملاقاتفيأوالمهاملأداءتفضيلهمفيودودينغير

فيمنمون،أمامهمعديدةخياراتبوضعالآخرينيريكون

الفمل.
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+!لا"؟للجمع

الممازلات.لتقديمالكافيةبالمرونةيتمتمونلاقد+

.الجديدةالأفكاريقدرونلاقد+

لأفكارالحاجةتطهرحينالقديمةبالأساليبيتمسكون+

.جديدة

يطهرونلالأنهمالمشاركةعنالمبتمدبمطهريبدونقد+

مشاعرهم.

عنه.منأىفيويصبحونالموقفمنينسحبونقد+

التحليل.جراءأصابهمشللمنمخرجأيجدونلاقد+

اثهامعلىيركزونالذيناليوميينللقادةاثمكنةالاحتياجات

الدقة.تتطلبأنشطة+

.الكثيرةللحقائقالسهلالوصول+

.والأهدافللمملالدقيقالتوصيف+

التفاصيل.فيالقليلالوقتقضاء+

ما.نزاعحصولعندالتسامح+

منيبدونمابمقدارالمملفيلزملائهمالاحتراممنالكثير+

به.يقومونالذيللمملاحترام

:خلالمنالآخرينعلىالحكم+

التفكير.علىالقدرة+

المنطق.+

استممال:فيالإفراط+

التحليل.+
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مكيا!دةللجمع

التشفيل.فيالنموذجيةالإجراءات+

اثهاميركزعلىالذياليوميالقاكديحتاجهاالتيالادوات

فاعلأليكون

.والأمانالأمنعلىالتكيد+

الأشياء.لفملالنموذجيةالطريقة+

المحمية.البيئة+

متوقمة.غيرأومفاجئةتكونلاتفيرات+

.الآخرونيخلقهاالتيالفرص+

جماعة.فيطرفأليكونالفرصة+

اثهاميركزعلىالذيللقاكدالمحتملةالرغبات

.والأمانالأمن+

القرار.صنعمنالقليل+

.السيطرةتحتعملبيئة+

مفاجئة.تكونلاتفيرات+

للممل.دقيقتوصيف+

الطمأنينة.+

الشخصي.الانتباه+

الراهن.الوضع+

اثشكلاتاثهاميركزعلىالذياليوميالقاكديحلكيف

التحليل.+

والتحقيق.البحث+

!لى
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+!لا"؟للجمع

+التقييم.

+الممسيق.

+التخطيط.

+النقد

وبحسب-"الصحيحالنحواعلى1الأشياءتفملأنيفضل+

11.المقبولةالممايير11أوالمكتوبةالقواعد

نذكرللسلوكالنموذجهذاتمثلالتيالمامةالشخصياتومن

أوناسيسكينيديوجاكلينستريبوميريلهيبورنكاثرين

.ويلسونووودل!

السيطرةيركزعلىالذياليوميالقاكدخصاكص

الآخرين.مشاعريتحسسلا+

-المبادرةزمامويملكللسلطةوشممىالسيطرةدافعيحركه+

مسؤولأ.يكونأنويحب

.السلوكعدواني-أمرهمنعجلةفيودومأالصبريمرفلا+

حينالسيطرةفقدانمنفيمانيأحد،يستفلهأنالكبيرخوفه+

أخفق.قدأنهيشمر

ممأ.عدةأشياءفملويحبالتفييرفييرغب+

التملم.بطءفييتسامحلا+

التهديد.علىينطويلامباشربأسلوبالآخرونيجابههأنينبفي+

الآخرينويخففينبغيممااكثرسريعأيتحركانهلديهالعمياءالنقطة+

.العلاقاتتطويرمنبدلأالنتائجعلىالحصولويفضلوراءه
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مكيا!دةللجمع

له.ينبفيلاالذيالوقتفيالسيطرةفييرغبقد+

السيطرةيركزعلىالذياليوميللقاكداثمكنةالاحتياجات

الصمبة.المهام+

للاخرين.بحاجةأنهممرفته+

المملية.الخبرةعلىالقياديأسلوبهيبني+

ما.عمللفملدعتهالتيالأسبابحولالتفسيراتيقدم+

.السائدةوالقراراتالقوانينحولالوعيمنالمزيد+

صرامة.أوحدةأقليصبحكيفيتملمأن+

:خلالمنالآخرينعلىيحكم+

سريمأ.المهمةإنجازعلىالقدرة+

:استخدامفرط+

الصبر.+قلة

والفتور.الهدوء+

فاعلأليكونالسيطرةيركزعلىالذيالقاكديحتاجهاالتيالادوات

والسلطة.القوة+

الهيبة.+

ونتائج.إنجازات+

.للتقدمالفرصة+

للوظائفية.واسعمجال+

والرقابة.الإشرافمنالتحرر+

.كثيرةوممموعةجديدةأنشطة+
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السيطرةيركزعلىالذيللقاكدالمحتملةالرغبات

السلطة.+

الحرية.+

الأدنى.حدهافيالمقارية+

.للتقدمالفرصة+

.التحدي+

الممموعة.الأنشطة+

والتقاليد.المرفمعالتوافق+

الهيبة.+

بالنمو.خاصةمهام+

.والأمانالسلامة+

اثشكلاتالسيطرةيركزعلىالذيالقاكديحلكيف

براغماتيأ.عمليأيكون+

المملوماتعلىللحصولالوقتيستخدم-ومؤثرأفاعلأيكون+

.قصيرةأحاديثدونما

الفمل.ردبطريقة+

الممافسية.+

والحسم.التقرير+

الإستبداد.إلىالنزوع+

نذكرللسلوكالنموذجهذاتمثلالتيالمامةالشخصياتومن

وولترز.وباريراراذرودانتاتشرومارغريتباتونجورج
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مكيا!دةللجمع-

الصورةيركزعلىالذياليوميالقاكدخصاكص

والمدلالمبادئبياناتخلالمننفوذهدائرةفيهممنيرشد+

المتفائل.والجهد

حقوقهم.عنويدافعللاخرينالأعذاريلتمس+

الآخرين.مصالحمعكبيرأوتماطفأمفرطةحمايةيوفر+

بالفمل.يبادرأنعليهسهلأليس+

الآخرين.مواقفإلىالاستماعفييرغب+

وعادلصحيحهومالفملنفسهيجهدلأناستمدادعلىوهو+

الآخرين.نطرفي

وقدالموقفمنواثقأيكونلاحينكئيرأالآخرينعلىيتكلقد+

والاحتراسالحذرإلىيفتقروقدالممقولة،غيربالمطالبيقبل

ممين.موقففيالمخاطرمن

متماون.غيرإنهعنهيقاللكيلاالاستسلاميؤثرقد+

الخاصة.أهدافهدونالآخرينلأهدافتمثلهفييبالغقد+

المستحيل.تحقيقعنيعجزحينوللاخرينلنفسهناقدأيصبح+

منوالمزيدالنزاعمنالإقلالإزاءبقوةوملتزمالتفكير،يكثر+

التماون.

بالآخر.يثق+

متواضع.+

للاخر.الاستماعفييرغب،متلقوهو+

الشخصية.الملاقاتفيالدف!عنويمبرالمونيديمد+
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+!لا"؟للجمع

الآخرين.معتواصلهفيمقنع+

معيكونحينوالحيويةبالطاقةويشمرالأشخاصعلىيركز+

الموقف.إطارعنالنطربصرفالآخرين

إلىوافتقارهللاستحسانفقدانهفييكمنالكبيرخوفه+

الآخرين.لدىمقبولغيروبكونهالمهانةوفيالتضمين

منطم.غيروهو+

ودود.-الآخرينتشجيعمنويكثرمتفائل+

عنايةويوليأكثريستمعلأنبحاجةأنهعندهالممياءالنقطة+

للتفاصيل.أكبر

.الاستماعمنأكثرالتكلمفيالمتمةيجد+

وحيدأ.البقاءعلىصبرلديهليس+

عملي،غيرسريمأ،بالضجريشمر،الآخرينعلىالتركيزيكثر+

ويبالغ،التزامهفييبالغ،سلبيمسير،،الانخداعوسهلساذج

الذاتية.قيمتهمنالإقلالإلىويميل،للاخرينحمايتهفي

متحفظغيربأسلوبالجددالقادمينمقاريةإلىيميل+

اجتماعيأ.وعدواني

الفمل.وردوالماطفةالاندفاعإلىيميل+

الصورةيركزعلىالذياليوميللقاكدالمحتملةالاحتياجات

ضميفة.السيطرةكانتإذاالأياممرورمعالسيطرةمنالمزيد+

الموضوعية.+

الديمقراطية.البنية+
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بالاستمجال.الإحساس+

الإيديولوجي.التوجهمنالقليل+

:خلالمنالآخرينعلىيحكمكيفيتملمأن+

التواصل.مهارات+

الشخصي.التواصل+

استخدامفيالإفراط+

المديح+

الحماس+

الصورةيركزعلىالذياليوميالقاكديحتاجهاالتيالادوات

فاعلأليكون

الاجتماعيوالتقديرالشمبية+

لمقدرتهعامتقدير+

للتحدثالفرصة+

المملمنكجزءاجتماعيةأنشطة+

الديمقراطيةالملاقات+

والتفاصيلالرقابةمنالتحرر+

الصورةيركزعلىالذياليوميللقاكدالمحتملةالرغبات

الاجتماعيالتقدير+

إيجابيةعملظروف+

الآخرينعندالدوافعلتوليدالفرصة+

والتفاصيلالرقابةمنالتحرر+
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+!لا"؟للجمع

+الشمبية

الآخرينلمساعدةالفرصة+

التمبيرحرية+

إليهم.يتحدثأشخاصوجود+

لقدراته.التقديرمنالمزيد+

السلطة.+

اثشكلاتالصورةيركزعلىالذيالقاكديحلكيف

الدعمتقديم+

التجريب+

بالآخرالثقةإظهار+

بالطهور+

والفطرةالفريزةعلىالاعتماد+

الآخرينعلىاعتماده+

السلوكفيالنموذجهذايمثلونالذينالمامةالشخصياتمن

كوسبي.بيل،مينلليليزا،بيرنيتكارولروجرز،ويلنذكر

مناتجاوبأالآخرونيراهاللسلوكالأريمةالأنواعهذهإن

يراهماهوهذاأنندركأنالمهمومن.عملهمونحونحوهم

يكونأنبدلاالتجاوبمنالأريمةالأصنافهذهوفي.الآخرون

محاسنومن.الاحتراموهوألا،مشتركواحدعنصرثمة

الأنواعهذهمننوعينأنخبرتيخلالمنوجدتأننيالصدف

علىيركزونمنسلوكبذلكوأقصد،للسلوكالأريمة
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مناحترامأيولدان،المهامعلىيركزونمنوسلوكالأشخاص

وهماللسلوكالآخرانالنوعانيولدهمماقليلأأكثرالآخرين

.الصورةعلىيركزونمنوسلوكالأناعلىيركزونمنسلوك

منبالكثيرتحطىالاحترام"11لفطةأنذكرهوالجدير

لهذهيكونلكيولكن.المملمكانداخلالخطابفيالاهتمام

أنيمكنالمرءأنندركأنالضروريمنوأهميتهاقيمتهااللفطة

أنواعمننوعلكلاستخدامهخلالمنللاخراحترامهعنيمبر

ممقولمزيجباستممالالرغبةلديهتكونقدإنماالأربمة،السلوك

اليومية.للقيادةممارستهخلالمنجميمأالأنواعلهذهوصحي

عمومأ.ممروفهومماالاحتراملفكرةأعمقفهمهناكوثانيأ،
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التاسع-الفصل

ووضوحودقةبموضوعيةالتحدث

المهارةهيووضوحودقةبموضوعيةالتحدثمهارةإن

تلقيناأنناافتراضوعلىليدرز.منهجيةفيالأخيرةالشخصية

رسائلنحننرسلفهلكلها،أجزاءهاجيدأوفهمناالرسالة

لفطأمتوائمةرسالمماتكونهلجيدأ؟فهمهاالآخرونيستطيع

ننقلأنيمنيالتكلمإن؟الرسالةمنمقصدنامعوصورةوصوتأ

.ووضوحبدقةالحقيقيةوممرفممامقصدناالآخرإلى

Peterدركربيتريستذكر Druckerكتابهفي-uni،!ل+What Co

)7491(cations Meansبموضوعيةالتحدثلمهارةعميقأتحليلأ

فولتباركرماريقدمتهالملاحطةمنهإشارةفيووضوحودقة

Mary Parker Follettنإقالتحيثالماضيالقرنمنالثلاثينياتفي

كثيرةحالاتففي.الجوابعنناشئأيكونلاقدالنزاعأوالاختلاف

)س(يراهوما.شخصينبينالتواصلفيلمافروجودعنالنزاعينجم

النحوهذاعلى)ص(يراهلاقدوالنشام!بالحيويةمفعمأالناسمن

والعكس)ص(باهتماماتعلاقةأية)س(يقولهلمايكونلالذلك،البتة

للواقعالآخريراهعمامختلفأجانبأيرىالشخصينفكلا.صحيح

الاثمين.بينحقيقيلتواصلاحتمالأيثمةليسالسببولهذا،نفسه

صميمفيتدخلفولتباركرماريأبدتهاالتيالملاحطةإن

الحاجةيوئدماوهذا،مشتركممنىعنالتحدثوصمويةأهمية

!
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الأساسيةالمناصركانتلووحتى.ووضوحبدقةالتحدثإلى

محددة(المرئيةوالحركةالصوتونبرةاللفظ)وهيللرسالةالثلاثة

فإنصورهأفضلفيالإرساليكونبحيثومصممةوواضحة

ذكرناكماالرسالةليتلقىكثيرأيصفيلأنبحاجةالرسالةمتلقي

اليدرز1منهجيةتبدأأنملائمأكانالمنطلقهذاومن.آنفأ

ودقةبموضوعيةالتحدثبمهارةوتتتهيالتملمبفيةبالاستماع

وفي.اليوميينالقادةعندالتواصلأهميةإلىإشارةفي،ووضوح

تحضيرفيالرسالةمرسلمساعدةإلىنهدفالفصلهذا

الفصلمحتوىأما.وصورةوصوتألفطأمتوائمةوجملهاملاحطاته

لمتلقيالمونيقدمفهووالتملمالاستماعبخصوصآنفأالثالث

المتحدثمساعدةفيالفصلهذافيالهدفيتمثل.الرسالة

الذيالمتميزالتأنقومنوالتصنعالتكلفمنمتحررأبوقارليتكلم

منلديهماكلمتوازننحووعلىللاخروليقدمالإرياك،يسبب

يقدمه،مابمحتوىومقمممأواثقأيكونوبحيثشخصيةقدرات

فالقائد.المستمعفائدةفيهولماباحترامللاخرالمملوماتوينقل

أيضأ.نفسهوإلىالمستمعإلىووضوحبدقةيتحدثاليومي

القيادةعنيكشفالتحدث

أيضألديناوماقياديةمهاراتمنلدينامايكشفالتحدثإن

والتحدث.المؤسسةفينفودنادائرةضمنشخصيةسلطةمن

عناصرتضمفرعيةمهاراتثلاثعلىتشتملشخصيةمهارة

القائداستخدموإن.نقولهلماالمرئيةوالحركةالصوتونبرةاللفظ
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فإنهالتمزيزتبادليةوبطريقةبمهارةالثلاثةالمناصرهذهاليومي

للرسالة.والصورةوالصوتاللفظلمناصرموحدأتدفقأيخلق

اليوميالقائدمصداقيةتمزيزفييسهمالموحدالتدفقوهذا

مهاراتبينوثيقةعلاقةتوجدالمنطلقهذاومن.بالرسالةوالثقة

الأفراد،منصفيرةمجموعةأمامأوثنائيلقاءفيسواء،التكلم

لامثلما.الواقعهذامنمفرثمةليس.القياديةمهاراتتاوبين

مدىفيالكبيرأثرهااليوميةلأحاديمما.جيدأالتحدثعنبديليوجد

الآخرينأمامظهورناتجملالمحكيةوالكلمة.للقيادةممارستماجودة

منلديناعمايكشفالآخرينمعالتحدثأنكما.وواضحأجليأ

اللفظيالتمثيلكذلكويتضمنممرفة،منإليهنفتقرماأوممرفة

وأحاسيسعواطفمنلديناوماونشمرهبهنفكرلماوالمرئيوالصوتي

علاوةوالتحدثعلاقالما.فيعليهانمؤلالتيالقيمةللملأويظهر

فملنا.ونزاهةواستقامتماشخصيتماعلىيدلذلكعلى

هذايتناولهماهذاالقائد؟فاعليةفيالتحدثيؤثرفكيف

تحدثهووضوحدقةيحممثنأنللمرءالممكنمنأنهبافتراضالفصل

يقدمكما.والجماعاتالأفرادمعيجريهاالتياليوميةالحواراتفي

هذهعنمختلفسياقفيالتحدثحولإضافيةمملوماتالفصلهذا

.الإعلاممعللتماطياليوميونالقادةيضطرحينأي-الحوارات

للتحدثوالصورةوالصوتاللفظعناصرالتقاء

الأجزاءللتحدثوالصورةوالصوتاللفظعناصرتشكل

التيالكلماتفاختيار.اليوميةالقيادةفيللحوارالممليةالثلاثة

!
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المنصرتمثلعرضهاوطريقةووضوحهاوتسلسلهانستخدمها

لوقعالصوتيالمموعفيمنيالصوتيالمنصرأما.للتحدثاللفطي

الحوارفيالصورةعنصروأما.الأذنفيالمستخدمةالكلمات

اليدينوحركةإليهتتطروماوالمينوالابتسامةالوجهتمابيرفتمثله

الشخصيالحيزفيبهنقوموماوتحركاتتانتخذهاالتيوالوضمية

وعندما.الحديثومطهرالذاتيوالإعدادنرتديهالذيواللباس

الحوارألماءالرسالةلإرسالممأالثلاثةالجوانبهذهتممل

منالمقصودالممنىفهميتمززمشتركواحدتدفقفيوتتلاقى

الرسالة.ومصداقيةوالقناعةالثقةتتحققوبذلكالرسالة

..لر.يقول؟الثلاثةالمناصرهذهبينالملاقةهيفما

R.)0791(بيردوشمتل L.Birdwhistellمنبالمائة03-35بينماإن

يحملهمنهابالمائةم!-65نحووأنالكلماتتحملهالرسالةمحتوى

فيلبوتجونأجراهابحوثدلتوقد.والصورةالصوتعنصر

John Philpottوجدفقدبيردوشمتل.إليهذهبماصحةعلى

ذلكوإلى.اللفظعنصرينقلهالممنىمنفقطبالمائة31أنفيلبوت

A.مهرابيانيقول Mehrabianكتابهفيunicating Without،!ل+Co

)6891(Words38والكلماتتتقلهالرسالةمنفقطبالمائة7إن

55الصورةعنصريحملبينماالصوتيالمنصريحملهبالمائة

لمإنأنهذلكالأهميةبالغأمرممأالمناصرهذهوالتقاء.بالمائة

الآخرينالمنصرينمعللتحدثاللفطيالمنصربينتواؤميحصل

المنصرينهذينإلاالناسيصدقلافقدوالصورةللصوت

قضىإذاوالإحراجالإرياكمنالكثيرهذافييكونوقد.الآخيرين

!
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ثمةيكنولمالمناسبةالكلماتاختيارفيوقتهممطماليوميالقائد

.والصورةالصوتعنصريوبينبينهاتواؤم

فييمتمدونالمستممينبأنالقائلةالفكرةإنالأمروواقع

الصوتعنصريعلىالكلامفيالمقصودالممنىاستخلاصهم

تكدتقدذاتهابحدالكلماتعلىاعتمادهممنأكثروالصورة

الثلاثةالمناصرتبرزحيثلوجهوجهأفالحديث.الوقتبمضمنذ

جديرةرسالةنقلفيثراءوا!ثرالفضلىالوسيلةهوممأ

البريدثمالهاتفعبرالحديثيأتيبمدهومن،بالتصديق

ماوهذا.والمذكرةالموجزةوالمدونةالشخصيةوالرسائلالالكتروني

Z.L.يانكوفيتشالباحثانأيضأيؤكده Jankovichم!.ولولوماي-محأ.

4yولكتابهماسخي:TheBest Guide to Effective Presentations

)7991(-yb-petSStep Approach02يتذكرالمستمعأنيؤكدانحيث

بالمائة05-85بينومارأىممابالمائة03وسمعممافقطبالمائة

ممأ.وسمعرأىمما

ينتزعأنيستطيعفإنهجيدةبطريقةاليوميالقائدتحدثإذا

ويحلوالتوجيهالنطاملمستمميهيوفروأنآراءهينقلوأنالانتباه

منالمقصودالممنىونقل.ثقتهمويكسبالآخرينويقنعالمشكلات

استممناقدكناوإن.اليوميالقائدبهيلتزمواجبهوالرسالة

مرسليكونفيهاوشاركنابهاواستمتمناماشخصرسالةوفهمنا

الباقيةوالرسالة.الرسالةلهذهالمشتركالممنىأعطىقدالرسالة

وتؤكدباقيةتكونأنالمتكلمبهايقصدالتيالرسالةهيالحوارإثر

ف!
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والدليل.بهاويحتفطاالطرفانبهايشاركأنيجبالتيالرسالة

إلىالمرسلمنناجحأانتقالأانتقلتقدالباقيةالرسالةأنعلى

تبقىالتيالصوتونبرةتتسى،لاالتيالكلماتفييكمنالمتلقي

يدخللذلكوالإعداد.الذاكرةفيتملقالتيوالصورةالأذهانفي

يكونأنالمرءأرادإذافإنهلذاوالمؤثر،الفاعلالحوارصميمفي

فيتطويرهاينبفيكثيرةأشياءثمةفإن،اليوميةقيادتهفيناجحأ

.التحدثمهاراتصقلوينبفيالمرء.داخل

وتدفقهاوالصورةوالصوتللفظالثلاثةالمناصرالتقاءإن

حيثقيادتهفياليوميالقائدتساعدالتحدثمهاراتفيممأ

الفهموهذا.لهاجدأجيدفهمعلىللرسالةالمتلقونالناسيحصل

خلالمنيتمززوالمتلقيالمرسلبهيشاركالذيالممنىأوالمشترك

النطربصرفممأللتحدثوالصورةوالصوتاللفظعناصرتلاقي

بممليةيقوماليوميالقائديكونقد.التواصلمنالفايةعن

زيونإقناعيحاولأوعملطالبمعمقابلةيجريأوللأداءمراجمة

مقاريةكيفيةفييبحثأوالمؤسسةداخلشبكةيشكلأوممين

الحديثفيهايكونالتيالأمثلةهذهففي.المملفيمامشكلة

الثلاثةالمناصرهذهتلاقيأهميةتبرزشخصينبينمباشرأ

يبيناستطلاعيةدراسةعنالتاليوالتقرير.ممأوتدفقهاللتحدث

الثلاثة.المناصرهذهأهمية

استطلاعيةدراسةتقريرعن

التحدثعناصرأهميةحولاستطلاعيةدراسةأجريت

سبعيمثلونمديرأ42شملت،والصورةوالصوتاللفظ،الثلاثة

!

o b e i k a n d l . c o m



+!لا"؟للجمع

والرعايةالبرمجياتومبيعوالخدماتالتصنيعهيمهنيةقطاعات

ممابمضيليوفيما.والحكومةوالمرافقبالتجزئةوالبيعالصحية

:الاستطلاعهذانتيجةجاء

ذكر.الزيائنمعالملاقاتفيالثلاثةالمناصربهذهيتملقفيماأ-

فقطواحدةفرصةالديك1:الاستطلاعشملهمالذينأحد

أنعليكيتمينالآخر.الشخصلدىجيدأانطباعألتمطي

وذلكواضحةجسدولفةمناسبةوكلماتقويأصوتأتستخدم

011ثانيةمرةهناكتكونولنالأولىالمرةفي

أخبرناالمستممينمنمختارةجماعةأمامبالتحدثيتملقفيما2-

تمتمدالكلاميةمهاراتهكانت.التاليةبالقصةقانونيمحاسب

والمناسبةالصحيحةللكلماتاختيارهعلىكبيرأاعتمادأ

فيممماقضهعباراتواجممابالفنيةالمصطلحاتوتبسيط

الضرائبحوليدورموضوعهكانمؤتمروفي.حديثهألماء

المنصرإلىبالإضافةاللفطيةالرسالةوأهميةقيمةعرف

منالمحتملينالمملاءأحدنهضحينذلكوكانلها،الصوتي

فيماأعوداسوف1:وقالالحديثانتهاءوقبلالحضورصفوف

011الإنكليزيةتتطقكيفتتملمعندمابمد

نأشركةفيلمفيذيمديرمنصبفيوكانتالنساءإحدىأشارت3-

رفيع.إداريلمنصبالارتقاءمنتمنمهاصوتهافيالأنثويةالنبرة

نأفظةوبطريقةملاحظةيبديالأحيانمنكثيرفيرئيسهاوكان

الزقزقة11عنامتممتإنأكبربجديةإليهاسيستممونزملاءها

!!
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المتوسطةالصوتنبرةأنالدراساتدلتوقد.كلامهافي"الحادة

.الاجتماعاتفيأفضلنتائجتمطيالدنياإلى

بالالكترونياتمتخصصةكبرىشركةفيالمقودإدارةمدير4-

الكلاميةمهارتهبتطويرلهالمباشررئيسهتوجيهعنتحدث

الجسديالتوتروكان.الكلماتبمضنطقفيصمويةيجدلأنه

هذهفأضمفتالتأثير.قوةوفقدانمسموعألهاثألهيسبب

النتيجةإنيقولوهوممأ.والمرئيةالصوتيةصورتهالمماناة

المقود.ضياعكانت

وسممةحضورذاتشركةفيالممفيذيينالمسؤولينكبارأحد5-

مهاراتهإزاءقلقهعنأعربجيدةصوتيةصفاتويمتلكعالية

معتماملهعندخاصةوبصفةمملوماتمنلديهماعرضفي

متابمةوكانت،إبهامدونماواضحةصوتهنبرةكانت.الإعلام

الكاميراأماميجلسحينولكن،شائبةتشويهالاسهلةيقولما

تتحركانوعيناه،وجامدةقاسيةجلسةيتخذ.مصداقيتهتتهار

تكونلذلكونتيجةينبفي،مماأكثرجادأويبدوبمصبية،

المصداقية.عنبميدأهوويبدووريبةتساؤلموضعرسالته

واحدةفكرةتبرزالأعمالعالمفيالسيناريوهاتهذهبينمن

الثلاثةالمناصرهذهأنأيوالتمييز،الإدراكقدرةعلىتؤكد

فيماتتداخلأنيجبوالصورةوالصوتباللفظوالمتمثلةللتحدث

كلأتصبحفإنهاواحدكسيلوتدفقتممأاجتممتوإنبينها

القائد.يمرضهفيمامتماضدأ

!
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للتحدثالعنصراللفظي

Peterدركربيترذكرهفيماجاء Drucker:يستطيع"لاقوله

الشخصيصحبهاأندونللاخرالكلمةيوصلأنالمرء

تأتينقولهاالتيالكلماتأنيمنيوهذا.(Drucker,1947")بكليته

حاشيةمثلتتبمهاوالصورةالصوتعنصريوأنالأولالمقامفي

.قوةأكثررسالةممأفتتركالأمير

نإالقائلةتلكالكثيرونبهايقرالتيالشائمةالأساطيرمن

جيدأ.حوارأتصنعالتيهي،الكلماتواختياراللفطيةالخيارات

علىاعتمادهخلالمنممناهايقررالرسالةمتلقيأنوالممتاد

الأسطورةهذهوتحدث.لكلماتهاالمرافقةوالمرئيةالصوتيةدلالاتها

التيالأحاديثوفي،وظيفةطالبيجريهاالتيالمقابلاتألماءفي

والصوتيةاللفطيةالمناصرفإنولهذا.المملمكانفيتجري

اليومي.القائدعندبالفةأهميةذاتوالصورة

نقصدللتحدثاللفطيالمنصرعننتحدثحينونحن

إدغارتحدثالسياقهذاوفي.والصرفالنحووقواعدالكلمات

Edgarديل Daleكتابهفيللكلماتقيمثمانعن7591عامThe

munication،!د+Word Game: Improving Coيلي:فيمانمددها

الآخرين.وفهمالأفكارومشاطرةالتواصلالكلماتمنالنايةأ-

للكلماتالحساسيةوتطويربالكلماتونلمبونمملنفكرونحن

الكلاموتمييزلإدراكوذلكالأهميةمنكبيرجانبعلىأمر

الديماغوجيين.الفوغائيينبلاغةعنرؤيةذيشخصمنالبسيط

!
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عنللتمبيروتحكىتكتبرموزفهي،المفاهيمتوضحالكلمات

وغيرالملموسةلخبراتتاالصافيالجوهرهيالتيالمفاهيم

.والأحداثالأشياءمعالملموسة

بينالفروقدقائقتمييزعلىقادرأنشطأذهنأتصنعوالكلمات

نماذجفيالأفكاروضععنيتوانىلاالنشطوالذهن.المفاهيم

ويبويهاويصنفهامرجميةوأطروأحجياتعريضةوخطوط

وملخصاتها.وشبكاتهامصفوفاتهاويشكل

وإعادةواسترجاعهاالمملوماتلتصنيفتستخدموالكلمات

النحوعلىتتطيمهايمادأوتتطملاالتيفالمملوماتتتطيمها.

فإنلذلكل!سىةماسرعانالمستقبليالاستخدامأجلمنالكافي

المتسمالحاليعصرنافيوبخاصةالمملوماتتصنيفعلىالمقدرة

دقائقوتنظيممنهجةفيتساعدشبكاتفيالمترابطةبالمجتممات

.الكلماتبينالتبادليةالملاقاتوكذلكالمملومات

التفكيرهيبساطةبكلوالقراءة.للقراءةتستخدموالكلمات

.الكلماتومفزىبممنى

اختصاصيونوهناك.والكتابةالكلامفيتستخدموالكلمات!

التكنولوجيافيالمهمةالمملوماتيصوغواأنيستطيموالمكر

مفيدنثرأوخطابفيالصحيةوالرعايةوالاقتصادوالسياسة

فهمالمطاموالخطباءالكتابأما.فهمهوشمهلللاهتمامومثير

إرباكلفرضليسالفيرمعالتواصليستطيمونالذين

والمشاعر.الأفكارإليهملينقلوابلوإحراجهمالمستممين

!
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الشخصيةالخبرةومدىعمقتحشنأنشأنهامنوالكلمات7-

والمهنية.

كالاستمارةالبلاغيةالأساليبصنعفيتستخدموالكلمات8-

أوالحوارألماءفيالنماذجهذهواستخدام.والتشبيهوالمجاز

وتطبيقهاالآخرينإلىالممانينقلبهيقصدالخطابفي

ومحبب.جديدبأسلوب

تترجمأنيمكنأعلاهعليهاأكدناالتيللكلماتالقيمةهذه

فياليوميالقائدتساعدالتيالممارساتمنمفيدةلائحةإلى

السبع:الممارساتلهذهيليفيماوسنمرض.الكلمةلقوةتوظيفه

للتحدثاللفطيالعنصرممارسات

بهاوالنطقوالمعانياختيارالكلمات

بسببوذلكالأهميةغايةفيأمرالمناسبةالكلمةاختيارإن

ممانيتباينبسببوكذلكالدقةإلىتفتقرالتياللفةطبيمة

مماأكثربل،كثيرةكلماتاختيارأوالملائمغيرفالاختيار.الكلمات

كليفهمهابحيثكلماتكاختر.التشويشيسببللرسالةينبفي،

النحوعلىبهاتتطقأنتستطيعكلماتواختر.إليكيستمعمن

أماممصداقيتكينقصللكلمةالصحيحغيرفاللفظ.الصحيح

خارجكلماتتستممللا.بنفسكثقتكمنيقللوبالتاليمستمميك

علىاحرصقديمةلكلمةجديدأمنزىتمطيأنأردتإن.إطارها

الكلمة.قوةواعرفالتفييرلمستمميك.هذاتوضيح

!
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الجملترتيب

فإذا.أيضأالأهميةغايةفيأمرللجملالصحيحالترتيبإن

يتمكنلنالتوضيحيةعروضكفيمتسلسلةغيروالآراءالأفكاركانت

رسالتك.فيالكلماتبينالصحيحةالملاقاتتتبعمنالمستممون

فيمالهاسنمرضالتيللكلامالمختلفةبالبيناتتستمينأنوبمقدورك

لها.والصرفالنحووقواعدالكلاميةجملكترتيبفيفتساعدكيلي

اللفة.تمقيداتمعتتماملأنعليك

مبسطةلغة

عباراتهفيدقيقأالمتحدثيجملالخطابفياللفةتبسيطإن

المجالهذافيالخبراءمنعدديقترحالإطارهذاوفي.ومقنمأ

استخداميفضلالمثالسبيلعلى.للمملومالمبنيصيفةاستخدام

امليون1منبدلأ"الشركةعلىدولارمليونتوفرأناتستطيع1الجملة

مثلالشخصيةالضمائراستخداموكذلك.توفيرها"يمكندولار

القصيرةالكلماتاستخدامأيضأومفيدالشركة".11منبدلأ"شركتنا"

طبيميأ.خطابكجملفييساعدكفذلكالقصيرةوالجمل

بالحياةهفعمةقويةلغة

تصوركلماتفيختارالحواسالمتحدثيخاطبأنينبفي

والاستماراتالكلماتصوراستخدم.مرئيةوتجملهاأفكاره

مفاهيمأفكاركفتصبحالحياةمنوصورأوالمجازاتوالتشابيه

المستممينتجملبالحياةمفممةقويةبلفةوالتحدث.وصورأ

.أطوللمدةبالرسالةيحتفطون

!
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تبقىأنلهايرادالتيللرسالةتكرارمنظم

يحتفطونالمستممينتجملأنشأنهامنالتيالوسائلمن

تريدالتيللرسالةالأقلعلىمراتثلاثالمنطمتكراركبرسالتك

الجملةتستخدمولاالتكرارهذافيمبدعأفكن.إليهمتتقلهاأن

المقدمةفيمرةرسالتكموضوععنتحدثمرة.كلفينفسها

خطابك.تتهيأنقبلومرةخطابكمتنفيمرتينأوومرة

العاطفيوالإطنابالخاصةالجماعاتلغةاجتنب

الكلماتاستخداموبينبينناتحولالتيالمقباتمن

مصطلحاتأوخاصةمصطلحاتإلىاللجوءفاعلأاستخدامأ

أوعنصريتمييزعلىالدالةالتمليقاتأوالماميةاللهجةأوفنية

لاخاصةلفةاستخداميشكلوكذلك.الاجتماعيبالنوعخاصةلفة

الثقةعدممننوعأممينةجماعاتأوقلائلأفرادإلايفهمها

منالجماعات11و"الداخلمنالجماعات11بينانقساماتويخلق

بينتمييزعنتتمالتياللفةاجتنابأيضأوينبفي".الخارج

يقول.الشركةفيالأفرادجميعتخاطبلاالتيواللفة،الجماعات

G.)6991(توغود.نج. .N Toogoodوحدهاهيالممارسةهذهإن

يتمتعمتحدثأتكونأنلكوتتيحالجماعةعنمتميزأتجملك

بالمصداقية.

بالكلماتليستالتيوالكلماتاختصرالحشو

بهانستمينأصواتهيوالحشوكلماتليستالتيالكلمات

قدسليمةتركتإنوهيء،الشيبمضطويلأصمتأبهالنملأ

!
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غيرنمدهاالتيوالكلمات.لكلامكانتباهأأكثرالمستممينتجمل

لاكلماتفهوالحشوأماشابههاوماأم"إر،آه،اتشملكلمات

وتمرف"أنت11احسنأ"1مثل،نفسهالحديثإلىقيمةتضيف

فيقدرصمت،بفترةكلهاهذهتستبدلأنالأفضلمناتقريبأ".1

الصمت.هذالكالمستممون

التحدثفيللعنصراللفطيهوجزةهعطياتلائحة

هذهوترتيبكلماتمنللتحدثاللفطيالمنصريتألف

تقوله.الذيالشيءأي-اللفةقواعدوفقالكلمات

(.يناسبكمامنهاتختارالتيبالكلمات)قائمةالمفردات+

المناسبة.الكلمةاختيار+

الألفاض!(.دلالات)علمالكلمةمفزىأوممنى+

تسلسلها.أوالكلماتترتيب+

(.الكلامأصوات)علمبالكلمةالنطقوضوح+

)النحو(الجملترتيب+

.والإقناعالدقةتضمنمبسطةلفة+

مرئية.وصورمفاهيمإلىأفكاركتحؤلبالحياةمفممةلفة+

واقعمنوصوروالتشبيهاتوالاستماراتالكلماتصوراستخدام+

.الحياة

تبقى.أنلهاالمرادللرسالةالمنطمالتكرار+

ممينةبجماعاتالخاصةواللفةالماميةاللهجةاجمماب+

عنتنمالتيوالتمليقاتالضروريةغيرالفنيةوالمصطلحات

الاجتماعي.بالنوعالخاصةواللفةعنصريتمييز

!
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مأإر،آه،)مثلبكلماتليستالتيوالكلماتالحشواختصار+

وغيرها(.اتقريبأ"1تمرف"،أنت11احسنأ"1مثلوألفاض!

والرطانة.والإقليميةالمحليةاللهجاتاستخداممنأمكنماالإقلال+

.للخطابالكليةالبنيةإلىالانتباه+

التحدثفيالصوتيالعنصر

يقولماذايعرفأنالمرءيكفيلاأرسطواليونانيالفيلسوفيقول

التيالصوتيةفالطريقة.يقولهاكيفيعرفأنالمرءعلىبل،كلماتمن

غايةفيأمرالكلاميةالبنيةفيالمرءيضعهاالتيالكلماتتستعملبها

مهمحديثهفياليوميالقائدصوتأنذلك،اليوميللقائدالأهمية

التأثيرفيكبرىأهميةذاتذاتهابحدوالكلمات.يقولهماأهميةبقدر

والمرئية.الصوتيةالرسالتينمعتتوافقأنيجبلذلكالقيادةوفي

قيمةيوازنونعادةالمستمعينأنإلاالكلماتقيمةأهميةوبرغمولكن

فيمعأوالصورةفالصوت.للخطيبوالمرئيةالصوتيةبالصورةالخطاب

للنتائجالحيويةتعطيصوتكنبرة.المتكلمإرادةعنتعبرانالحديث

الوديةغيرالمشاعرمنا!برالقسموأنسيمالارسالتكعنالمنبثقة

هذافي.تهديديةأوعقابيةصوتنبرةاستخدامعنلمشأالناسبين

تحسينشأنهامنممارساتسبعنناقشسوفالفصلمنالجزء

الحديث.فيالصوتيالعنصر

للتحدثالصوتيالعنصرعلىالتدرب

يتيحالكلامألماءفيالملائمالممفسإن.اثناسبالتنفسيالدعم+

وممدلاتوسرعتهونبرتهالصوتجهارةفيينوعأنللمتكلم

.الصوتطبقةأوالنفمدرجةوفيالحديثفيالصمت
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فيوالتمتمةالكلماتنهاياتإسقاطاجممب.الصحيحالنطق

نهايةفيوالتلكؤمفلقشبهوفمكوالتحدثالكلماتبمض

وعضلةوالفمالشفاهلحركةأهميةوأعطانتباهكركز.الجملة

الكلماتنطقفيصبحآخرشخصمعالتحدثأثناءفيالفك

سهولة.أكثرصحيحأنطقأ

منالتيالواسطةهيصوتكجهارة.الصوتجهارةفيالتنويع

تجملالجهارةهذهفينوع.صوتكخصائصتطهرخلالها

النقاطإلىالمستمعاهتمامفتلفت،لحديثكانتباهأأكثرالمتلقي

رسالتك.فيالهامة

ترجيعوحيويةبشدةعلاقةحديثكلنفمة.النبرةفيالتنو-

عزممنلديكمابأقصىالنفمةهذهوتتأثر.نفسهالصوت

عنبميدأيكونأنيجبحديثكمنالهدففإنلذلك،وتصميم

تحامل.أيمنالإمكانقدرخاليأنفسهالوقتوفيتنازلأي

محتوى-CI_-;Lيحاولإنماالتحاملمنبشيءالمتحدثيقرريما

أوصوتكنبرةفيللتهكمتلميحوأي.موضوعيةبطريقةرسالته

موقففيوتجملهالمتلقييلتقطهاسوففيهاسلبيةمشاعرأية

الفضب.وراءهيخفيفالتهكم.رسالتكتحويهماضد

الكلماتسرعةوسطيإنيقال.الكلماتلفضدسرعةفيالتنو-

المستمعلكن.بالدقيقةكلمةأ25هييتحدثونمنغالبيةعند

.الكلماتمنالمددهذاضمفعنيقللامايتقبلأنيستطيع

إلىالمستممينبمضاستقبالسرعةتصلقدالأحيانبمضوفي

بطيئأولاكلامكفيجدأسريمأتكنفلا.بالدقيقةكلمة!!
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كلمةأ25عنتزيدبسرعةتتحدثأنتستطيعكنتإنجدأ

تبطئ،السرعةهذهفيتنوعأناستطمتإنولكن.بالدقيقة

المتلقييجملمافهذا،حديثكفيأخرىأحيانأوتسرعأحيانأ

تقوله.لماانتباهأأكثر

.الكلاممنجزءالصمت.الكلامعنالتوقفمعدلاتفيالتنو-+

وسرعةحديثهألماءالصمتلفتراتالمرءيخططأنالممكنومن

كبيرأثرمنهاالواحدةالفترةوطولالصمتفتراتولمدد.كلماته

علىانتباههبتركيزيبدأصمتأالمرءيسمعفمندما.المتلقينفسفي

يقولهماطويلةلمدةيتذكرلأنللمتلقيفرصةهذاوفي.المتحدث

عنالتوقفممدلاتإنالقوليمكنناالمنطلقهذاومن.المتحدث

التيالتوقفففترات.الحديثأثماءكلماتكقوةفيتزيدالكلام

.الخاصصوتهمنهالكلنفسهوالصمتالكلماتتكتمف

يجممبأنالمتحدثعلىإنيقال.الصوتطبقةفيالتنويع+

الرتابةهذهأنذلكحديثهفيالواحدةالروتينيةوالنفمةالرتابة

يمنيالرتيبوالصوت.النشطالاستماععنالمستمعتبمد

نفمةفيبذل.الحديثألماءواحدةصوتيةطبقةاستخدام

مستمميك.عنالضجرلتبمدصوتك

التحدثفيللعنصرالصوتيهوجزةهعطياتلائحة

لصوتيالعنصرا

الحديث.ألماءفيصوتكيبدوكيفبهويقصد
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.الصوتلجودةالتمفسيالدعم+

.الصوتخصائصفيالمموعلإظهارالتمفسيالدعم+

(.اللفظ)أسلوبالكلماتأصواتلإظهارالنطقوضوح+

(.وانخفاضعلو-ضخامتهفي)التبديلالصوتجهارةتتويع+

(.الرجع/والحيويةالشدةفي)التبديلالنبرةفيتتويع+

(.والسريعالبطيءبينالكلماتسرعة)تبديلالسرعةفيتتويع+

فتراتعددبين)تبديلالكلامعنالتوقفممدلاتفيتتويع+

وطولها(.الصمت

عاليةنفمةبينالكلامنفمةفي)تبديلالصوتطبقةفيتتويع+

(.منخفضةوأخرى

للمتحدثالصوتيالعنصرأداءلتحسينهجالاتستة

ببطءوتحدثالصوتنبرةبدل،التصديققابليةلتحسينأ-

المنخفض.الصوتيالمقامواستخدم

بالحماسواستمنالكلماتسرعةفيبدل،الإلهاملتحسين2-

الصوتي.

وانطقالمناسبالممفسيبالدعماحتفظ،النطقلتحسين3-

الصمحيح.بلفطهاالكلمات

فيونوعالصوتطبقةمستوياتفيبدل،الرتابةعنلتبتمد4-

عنالتوقفوتوقيتفتراتفيأيضأونوعالصوتارتفاع

.الكلام
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بالتسجيلواستمنجيدأتدرب،كلماتليستكلماتعنلتبتمد5-

التوقففتراتواستخدمالضمفمواطنلتمرفالمرئي

.والسكون

الممفسحسنعلىجيدأتدرب،الصوتيالإجهادعنلتبتمد!

كاملأ.الصوتينطلقلكيالصدريالتجويفوانفتاح

للتحدثالمرئيالعنصر

فيأهميةا!ثرالمرئيةالوسيلةهوالحديثألماءفيمطهرك

ذاتكاستخدم.المرئيةالمركزيةالأداةنفسكأنت.رسالتكنقل

تمابيرللتحدثالمرئيالمنصريتضمن.للاخرينلديكمالممقل

والإيماءات(الميني)التواصلالمستمععينإلىوالنطرالوجه

التحدثألماءالجسدوحركةالجلوسأوالوقوففيوطريقتك

السلوكي.والأسلوبوالاتزانالمطهروكذلك

للتحدثالعنصرالمرئيممارسة

الوجهتعابير

تقوضأوتمززالتيهيالتحدثألماءفيوجهكتمابير

تطهرالتيوالتمابير.يوميأقائدأبصفتكوقناعاتكمصداقيتك

قلتإن.رسالتكأهميةتضمفقدالتكلمألماءمحياكعلى

بينتتطروكنتإليهموالتحدثممهمبالجلوسسميدإنكلزملائك

نفادأماراتوجهكوعلىممصمك،فيالساعةإلىوالأخرىالفينة

الآخرينرؤيةتكونوبذلك.أحديصدقكلنتكلمهموأنتالصبر

!
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بداإذاينطبقنفسهوالشيءيسممونها.التيكلماتكنقيضأنك

جيد.بخبرتبشرهمحينتمبيرأيمنخلوجمودوجهكعلى

الآخريننحواهتمامكتطهرحيويأتكونأنيستحسنلذلك

ممتازالوجهفيتمبيروالابتسام.لهمالاحتراموتبديومتحمسأ

الرسالةمحتوىومعكلماتكمعمتطابقأالابتسامكانإذاسيماولا

يريح،واثقةرسالةيمطيكونهعنعدا،والابتسام.والموقف

والمستممينإليهتتحدثالذيالشخصيريحكماوجهكعضلات

ورفرفةالحاجبينوتقطيب،الجديةفيالإفراطاجممب.كلهم

المين.أجفان

العينيوالتواصلالابتسام

نطرةيكونقدالذيوالابتسام.أيضأأخرىأهميةللابتسام

صلتكيقويعريضةابتسامةأووالقناعةوالسمادةالابتهاجملئها

كانسواء،إليكيستمعمنويجمل.إليهتتحدثالذيبالشخص

تخلقالابتسامةأنذلكارتياحأأكثرجمهورأ،أمواحدأشخصأ

قادرأالمرءيجملالابتسامإنأيضأويقال.الإيجابيةالمشاعرمنمناخأ

علىقدرةأكثرالمتحدثيجملكمامستمميهمعالمينيالتواصلعلى

Nelsonنلسونيقول.الحديثأثماءفيشخصيتهطبيمةإظهار

وثيقأارتباطأيرتبطالمينيالتواصلإن"حأللة*وواليش)4991(

رسالتك.وممنىبإخلاصك

الاستماععلىالمينيالتواصليشجعذلك،علىوعلاوة

مستمميهمنراجمةمملوماتيرىأنللمتحدثويتيحالنشط

!
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N.G-Too.توغودن.ج.يذكرناوهنا.يقوللمافهمهمبخصوص

)6991(ood!يكونأنلافملأ،الأشخاصإلىننطرأنبضرورة

أقدامنا.أوأقدامهمجهةإلىأورؤوسهمفوقماإلىموجهأنطرنا

نألمجردوليس،لتراهإليهانطر.المستمععينمحجرفيانطر

المستمع،عينإلىالنطرتحتمللاكنتوإن.نحوهنطرتإنكتقول

إليه،تتطرأناستطمتإنولكن.وجههإلىتنطرأنبكفحري

المستممينومعممهتكونفإنك،أنفهنحووأنفك،عينهفيوعينك

لأنأيضأتحتاجولملك.إليهمتتحدثكونكمجردوليسجميمأ،

.الكلامعنوالتوقفالصمتمنشيئأالمينيالتواصلهذاإلىتضيف

أكثرالمينيالتواصليكونأنيفضلالشخصيالحوارأثماءفيولكن

.تواترأ

اليدينوحركاتالإيماءات

إلىالكثيرتضيفأنوإيماءاتهااليدحركاتشأنمنإن

علىالمستممينفائدةفيهلماعادةوتستممل.تقولهاالتيالكلمات

بهامستمينأفيهاوبذلالإيماءاتاستخدم.مستوياتهماختلاف

تستخدمهالمإنأما.الهامةالأفكارإلىيسممكمنانتباهلتلفت

والإيماءات،مريحبشكلأمامكأوجانبيكإلىيديكفاجمل

هذاالتكلمألماءفيالمحتبسةالمصبيةطاقتكإطلاقفيتساعدك

المصبيةالطاقةوهذه.الأسبابمنلسبببمصبيةتشمركنتإن

القائديكونلأنسببأتكونقدتطلقهاولمبداخلكتراكمتإن

ولكن.مريحنفسيوضعفيلوكانحتىالمزاجعصبياليومي

!
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يفيدوقد.الرسالةنقلفيعائقأتكونألاالإيماءاتلهذهينبفي

بهاالتيالممتادةالدائرةمنالمرءيخرجأنالأحيانبمضفي

الهيبةتتكلفكبرىإيماعهتكونقدفمثلأ.الإيماءاتيستخدم

كلامفيمهمةنقطةعلىالتكيدفيمساعدأعاملأوالجلال

باليدحركةأوبالرأسإيماءةفهيالجيدةالإيماءاتأماالمرء.

لكن.الاتجاهأوالمددأوالحجمعلىتؤكدأنشأنهامنوالذراع

تصدروأنالرسالةأهميةإلىشيئأتضيفأنيجبكلهاالإيماءات

هذهبرمجةاليوميالقائدحاولإذاأماطبيمية،بصورةالمرءعن

التمبير.فيالرشاقةتموزهإرياكذلكعنينجمفقدالإيماءات

صرفوتسببمفرطةالإيماءاتتفدوقدأخرىجهةومن

لأشياءالتاليةالقائمةالخبراءمنعدداقترحوقد.أيضأالانتباه

:التحدثألماءفملهاعدمينبفي

النقدقطعأوالبطاقاتأوالمسطرةأوالأوراقبمشابكتمبثلا+

اليد.ساعةأوالمفاتيححمالةأوالمجوهراتأوجيبكفي

لحيتك.أوذقنكتمسدولاإصبمكفيبالخاتمتمبثلا+

الطاولة.علىبقلمكتنقرلا+

.الدوامعلىبشمركتمبثلا+

عليها.تشدأوتلمقهاأوشفتكعلىتمضلا+

دائمة.حركةفييديكتجمللا+

أو(الراحةحالةفيالجندي)كوضميةظهركوراءيديكتجمللا+

اليدين.مكبل

(.الجريحالجندي)كحالةالأخرىباليدذراعكتمسكلا+

!ة
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(.التوتورقة)وضميةالأسفلنصفكأماميديكتجمللا+

.الأمانانمدامعلىيدلفذلكمكتوفينذراعيكتجمللا+

(.الرحمةملائكة)كوضميةتصليوكأنكممأيديكتشبكلا+

جيويك.فييديككلتاتضعأوالمتشابكتينيديكتلويلا+

المنصة.أوالطاولةعلىبيديكتضربلا+

بنطارتك.تمبثلا+

أنفك.أوأدنكتلمسأوتشدلا+

.يدكبإبهامتمبثلا+

فمك.علىيدكتضعلا+

أصابمك.تطقطقلا+

التيالأمثلالطريقةهومرئيتسجيللشريطاستخدامكإن

أنأردتوإنالآخر.يراهاالتيصورتكعلىالتمرفمنتمكنك

تحدثهمناستأذنكثيرأتستخدمهاالتيالإيماعههيماتمرف

يمرضهماشاهدثم،مرئيتسجيلشريطعلىممهحديثكوسجل

هذهتكشفوعندئذأكبر.بسرعةيدوروهوالشريطهذا

تمابيرعلىالانتباهيركزالتسجيليفالشريط.نفسهاعنالإيماءات

وضميةوعلىالآخرينمعالمينيتواصلهوعلىاليوميالقائدوجه

المام.ومطهرهالجسديةوحركاتهجلوسهأووقوفه

الجلوسأوالوقوفطريقة

المثلىالطريقةهوالمرئيالتسجيلأنإلىنشيرأخرىومرة

جلوسك.أووقوفكطريقةفيتفييرهينبفيماعلىللتمرف

!
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جليلمحترمبمطهرالمتكلميطهرأنالطريقةلهذهالمامفالهدف

وكثرةالصارمةأوالمتقلقلةالوضميةاجممب.ويقظومسترخومريح

وحدد.بالتساويموزعأثقلكليكن.الأرجحةفيوالإفراطالتبدل

لثقلك،المتساويالتوزعدومأواذكرلكالأفضلتراهاالتيالوقفة

شامخأ.تقفأندومأاذكر،خيارككانأيأولكن

الفيزيائيةالحركة

وغايةقصدعنالتحركأووالتكلمواحدمكانفيالوقوفإن

وأالشخصإلىانظرتحركتإنولكن.مقبولانأمرانممينة

إلىلمظرلا.نحوهتتحركالذيالاتجاهفيالموجودينالأشخاص

الدائم.التحركاجتنابينبفينفسهالوقتوفي.تتحركوأنتالأسفل

نأأردتإن.إليكمتجهةالأنظارإبقاءعلىاحرصالأثماءتلكموفي

الفيزيائية.حركتكفيواقتصد.إليهانظر،إليكمستممكينظر

والمطهراللباس

سواء،اللباسلطرازعامةمماييروجودعدممنالرغمعلى

تؤثرالملابسارتداءفيطريقتكأنإلايمجبك،لمأمذلكأعجبك

فييبقىماهوالأولوالانطباع.لكالناساستماعفيتكيدبكل

الانطباعلهذاتخططأنالحكمةفمنلذاةنسيانهويصمبالأذهان

.الناسأذهانفييبقىأنتريدهالذيالأول

الفكاهةل!ح

تكن.أيأرسالتكلإيصالبهاتستمينأداةالفكاهةتكونقد

توطيدفيتساعدكفهيعنك،تحكيالتيالقصصسردوأفضلها

!
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روايةفنتتقنلاكنتوإن.إليكيستمعمنمعالودأواصر

الكرتونأفلامتفيدكفقدالدعاباتإلقاءأوالقصص

وليسمناسبةغيرأولائقةغيربقصصتأتلاولكنوالكاريكاتور.

شيئأمتضمنةرسالتكتجملأندومأحاول.برسالتكعلاقةلها

وأالدعابةتلقيوأنتمطمئنأتكونأنعلىواحرص.الفكاهةمن

سيئأ.انطباعأيوئدفهذاالتهكماستخداممنوحذار.القصةتروي

اجتنابهاينبغيأشياء

والنطرةالحاجبينوتقطيبالجديةفيالإفراط:الوجهتعابير+

.بالهزلالجدفيهايختلطالتي

النطرعدمأوالمستممينإلىالخاطفةالنطرات:العينيالتواصل+

إليهم.

الورق.أوالأقلامأوبالنطاراتأوالرأسبشمرالمبث:الإيماءات+

والجمود.الكتفينترهل:الجلوسأوالوقوفوضعية+

السريع.الخطوالفيزياكية:الحركة+

تذكرهاينبغيأشياء

التمابيرهذهبينوالتوافقالوجهعضلاتاسترخاءتعابيرالوجه:+

الرسالة.ومحتوى

لمدةالواحدةالنطرةولتكنمستمميك،إلىانطر:العينيالتواصل+

مخلصأ.وكن،ثوانثلاثأوثانيتين

الكلمة.علىطبيميةبصورةتؤكدالتيبالإيماءةاستمن:الإيماءات+
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دونولكنوقفتكفيشامخأكن:الجلوسأوالوقوفوضعية+

تصلب.

فهيطبيميةكانتإنبهابأسلاالحركةالفيزياكية:الحركة+

المستممين.بانتباهالاحتفاض!علىتساعد

نفسكدربلذلك،الممارسةمنوتأتي:الجأشورياطةالاتزان+

.التدربوواصلعليها

التحدثفيللعنصرالمرئيهوجزةهعطياتلائحة

وأنتتبدوكيف-والاتزانالجسدولغة)الصورةاثركيالعنصر

(تتحدث

،احترام،حماس،اهتمام،ابتسامة-لحيويةا)لوجهاتمابير+

التمبير(.منالخاليةالجامدةالنطرةاجمماب

أمكن(إنبأبصارهميشاركونالجميع)دعالمينيالتواصل+

بصورةتؤكدلكيوموقفكوذراعيكبيديك)استمنالإيماءات+

وتشتتتصرفالتيالإيماءاتواجتنبكلماتكعلىطبيمية

.الانتباه

مطهركوفيداخلكفيشامخأ)كنوالجلوسالوقوفوضمية+

(.الكتفينترهلأوالوقفةتصلبواجتنبالخارجي

عنابتمدولكنبهبأسلاقليلأ)المشيالفيزيائيةالحركة+

(.المشيةفيالأرجحةأوالخطوفيالسرعة

تستحوذالتيالطرازات)واجممبللموقفاللائقةالملابسارتد+

(.الانتباهعلى
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فيوالوقارواطمئنانالجميعيراه)هدوءالجأشورياطةالاتزان+

بحيثوالجسدالرأسحركةفيأووالجلوسالوقوفأسلوب

(.التكلفواجممبمستقر،توازنإلىترمز

المستمعينبانتباهللاحتفاظعاهةإرشادات

إلىالمستممونفيملمإليهالتوصلإلىترميبماحديثكابدأأ-

عرضتأخيرإلىعمدتإذاانتباههمتفقدفقد.تقودهمأين

الرئيسة.فكرتك

وكررالممكنةبالسرعةالمستممينتهمالتيالمنافععنتحدث2-

مرارأ.هذاحديثك

ضجرأتسببأندونفكرتكتكرارسبيلفيبالأمثلةاستمن3-

للمستممين.

عموميأ.وليسمحددأحديثكهـليكن

.تقوللمافهمهممقدارلتمرفالمستممينعلىالأسئلةاطرح5-

المملة.التفاصيلاجممب6-

ومملومات.ممرفةمنالناسلدىماتقديرفيتبالغلا7-

تقصدهالذيالممنىيكونأنعلىفاحرص.كثيرةممانللألفاض!8-

الآخر.الشخصفهمهالذيالممنىهو

والمستمعالمتحدثبينتماونأيقتضيانوالاستماعالتحدثإن9-

فيتمينالمقاريةفهذه.الواجبهذايمياأنممأالطرفينوعلى

!
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يمهدبدورهوهذا.إيجابيأالمشاعرتقمصعلىالمحافطة

.التجاوبحسنأمامالطريق

الإعلامهعللتعاطياليوهييضطرالقائدحين

.G.N)6991(توغود.نج.يقول Toogoodمنالكثيرإن

محطاتبمراسلييثقونلاآراؤهماستطلمتالذينالأشخاص

ذلكومع.المقابلاتإجراءيرفضونالأحيانممطموفي.التلفزة

المرءأحسنإنولكنممأ.آنفيوخطرأفرصةالتلفزيونيطل

التاليةوالمقترحات.للشركةكبرىفائدةذايكونفقدممهالتماطي

.الإعلاممعالتماطيفيتفيد

علىتتلقاهاتصالأولعندمقابلةتجريأنكاعتباركفيخذأ-

مطلويأليسهوعماتحدثتإن.الالكترونيبالبريدأوالهاتف

يتركالذيالمحتوىويصبح،الأسئلةمنالمزيديستدعيفهذا

للحوار.الرئيسةالنقطةجانبأ

الأذهانفيتبقىأنلهاتريدالتيبالرسالةاهتمامكجلضع2-

المقابلة.بهذهنجاحكفياهتمامكمنأكبرالاهتمامهذاوليكن

فيالتلفزيونيالبرامجمقدمممك،المقابلةيجريمناعرف3-

نتائجاعرف.البرنامجأوالمقابلةصيفةإعرف.الأحوالمعطم

لهدفهوهل،منهاالفرضواعرف.أخرىبرامجأومقابلات

.معلوماتتقديمبفرضأمالشركةتصنيف

وماإيضاحاتكفيومتحمسأومفيدأإيجابيأتكونأنحاول4-

حية.أمثلةوأعطتقدمها،مملوماتمنلديك

!لم

o b e i k a n d l . c o m



+!لا"؟للجمع

للدفاعحاضرينغيروأنهمسيماوخصومكمنافسيكتهاجملا5-

والمحاكمةالمنطقفيتشككأنالمقبولومن.أنفسهمعن

وأالمرءشخصتهاجمأنالمفضلغيرمنولكن،المقلية

المهاجم.علىينقلبماغالبأفالهجوم.دوافمه

وأالاختصاصاتأوبالشركاتخاصةلفةاستخداماجممب6-

الشروحتقديمفيالمستطاعقدرإيجابيأكن.السريةاللفة

تملم.لاوماتملمعماالواضحةوالتفسيرات

الحشوكثيرةالأسئلةعلىالفملردودواجممبجيدأاستمع7-

صادقة.غيرأومماديةنواياإلىوالمستندة

يقطأ.ولكنأنتكماكن8-

بالمقابلة،البدءقبلالمأثورةوالأقوالالأمثاللاستخدامخطط9-

لهذهيمكنالبقاء.لهايرادرسالةرسالتكلتكونواستخدمها

مشاهديانتباهعلىتستحوذذكيةعباراتتكونأنالأقوال

المقابلة.

ولكنحديثكمصداقيةإلىتضيفالتيبالإحصاءاتاستمنأ-5

رسالتك.فيترتيبهاحسنعلىاحرص

منأوصادفتهبشيءتتملقكانتإذاالخاصةبخبرتكاستمنأ-أ

.عيانكشاهدذكرياتك

نطروجهةإبداء)1(خلالمنالمتحاملةالأسئلةوطأةخفف-12

أو(للمشكلةالتشخيصهذاعلىأوافقلاأنا)كقولكمختلفة

يطرحهماعلىيوافقونأشخاصأثمةبأنالاعتراف)ب(

(3أوذلك(يمتقدونأشخاصأنجدربما)كقولكالسؤال

!
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لدىصحيحأذلكيكونربما)كقولكموقفكإلىفورأتنتقل

.(...أنيدركوالملكنهمالناسبمض

مرمعماشيءإلىنطرتكغيرتقدإنكالقولتخشلاأ-3

فيوانفتاحالمرونةإلىمؤشرالمواقففيفالتفير.الزمان

لذلك.دعتكالتيالأسبابواشرح.الذهن

تكنلمإنأما.الدوامعلىالاستديوفيموجودةالميكروفونات-14

فيأوممينةمملوماتإعطاءفيالخطأمنضيرفلاموجودة

إطارها.خارجاستخدامهايمكنقصدغيرعنمملوماتتقديمك

مجاملةقبيلمنوليستالموافقةعلامةهيالرأسإيماءةأ-5

فإذا.الموافقةإشارةتمطيالإيماءةهذهأنوالممروف.السائل

عنتمبرلاقدالإيماعههذهفإنجدلمثارالسؤالكان

.مقاصدك

باصبمكحاجبيكعنالمرقامسحدافئةغرفةفيكنتإن-16

بأنيوحيقدالمنديلاستخدامأنذلك،المنديلتستمملولا

التمرق.هذالكيسببالسائل

ممهالجالسينمنوغيرهالبرنامجمقدمعلىنطركاجمل-17

فقدالكاميراإلىوحديثكنطرككانإذا.الكاميراعلىوليس

فيالتأثيرتحاولببساطةأنكأوالذهنمنصرفتبدو

المشاهدين.

أخرىومرةالمونيتور.شاشةعلىنفسكإلىتتطرألاحاولأ-8

علىوليسوالمملوماتالحديثتبادلفملفيبقائكعلىنؤكد

الكاميرا.أمامتطهربهاالتيالطريقة

!
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برياطةواحتفظ،والأرقامالوقائعولديكومستمدأمحبويأكنأ-9

هوجمت.إذاجأشك

الواحدلتسجيلالوسطيالوقتوأوجز.كلامكفياختصر02-

التيالنقاطإلىسريمأوانتقل.ثانية18أوكلمة08يساوي

عنها.التحدثتريد
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ختامية!كلمة

L.E.A.ليدرزلمنهجيةالموجزالوصفلمل .R.E.DSخارطةأنها

وممارسةمواهبهملصقلالقراءبهايستمينأنيمكنطريق

الخاصةالدوافعفهمعلىوالقدرة.يومكلالقياديةالمهارات

الأهميةغايةفيأمرالممليةوالأهدافالماطفيةوالاستجابة

المنهجيةاهذهتقتضيكاملأ.استخدامأليدرزمنهجيةلاستخدام

جانبأتضعحيثالمقلانيذهنكفيالآخرالشخصتشركأن

إدارةفيالمقدرةوهذه.لديكالتيوالماطفيةالشخصيةالأجندا

حجرهيوالحديثالحوارأثناءالأنا"11ووالأمزجةالمشاعردفق

أداةالمنهجيةهذهتصبحوبذلك.الأصيلالحقيقيللتواصلالأساس

فياستخدامهاويمكنالكفاءاتالتقاءتجسدكبرىقوةذات

أصفروحتىالرسميةالاجتماعاتمنابتداءاليوميةالتفاعلات

لديكالتيوالأناالخاصةلمواطفكوضمكإن.الحواراتوأقصر

قائدأفيكالناسيرىأنلكيضمنالحوارفيالدخولوقبلجانبأ

القيادية.قدراتكفيالكبرىالثقةيزرعبدورهوهذاأصيلأحقيقيأ

كافةالمؤسسةمستوياتعلىالمهاراتهذهالناسمارسوإذا

مستوياتجميعفيالأحاديثفيتمارسالقيادةترىعندئذ

القيادةتتواجدحينسهولةأكثرالإدارةوتصبح.المؤسسةوأقسام

دائرةيستخدمأنفيهافردكليختاروعندمابأسرهاالمؤسسةفي

تتيح،مورستإنالأساسيةالمهاراتوهذه.إيجابيةبصورةنفوذه

!
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فيمفيدمفزىوذاتإنتاجيةأكثرنفوذهمنطقةمنيجملأنللمرء

يشمرحينالتملمثقافةتشكلفيتتمثلذلكونتيجة.والمتمةالممل

يطورونأنهمذلكعملهمأماكنإلىللذهاببالحماسالناس

للقادةتتيحذلكجانبإلىوهي.قياديةمهاراتمنمخزونهم

منبدلأالمهنيةحياتهممنمبكرةمراحلفيمهاراتهمتطوير

المهاراتهذهإن.الإداريةالوظائفسلمفيالارتقاءحتىالانتطار

أساسيةقاعدةتشكلليدرزمنهجيةتتضمنهاالتيالأساسيةالسبع

مراحلمنمرحلةكلفيعليهايمتمدأنالقائديستطيعللمهارات

.القيادةفيالأولىالأساسيةالمهاراتحقأإنها.عمله
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ملحق

اليوميينللقادةالمحادثةمهارات

ابتداءأ،التاليةالبنودمنلكلحاجتكمستوىتحديديرجى

نوعأالصلة)وثيقة)1(حاليأ(،اهتمامذات)ليسته()الصفرمن

)4(فملأ(،الصلة)وثيقة)3((،باعتدالالصلة)وثيقة)2(ما(،

لأفضلياتكالمناسبالرقمحولدائرةضع(،فوريلاهتمام)تحتاج

بند.لكل

()كلماتاللفطيلعنصرا

لكلمةااختيار

لكلمةالفظ

لجملةا

الكلماتترتيب

المبسطةاللفة

بالحيويةالمفممةاللفة

بالمملالخاصةاللنةاجمماب

ألفاض!حشو/كلماتليستكلمات

)الاضوات(الصوتىالعنصر

المناسبالممفسيالدعم

النطق

الجهارةفيالممويع

الصوتطبقةفيالممويع
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الكلماتسرعة

الصمتاستخدام

()الصورةاثركيالعنصر

الوجهتمابير

المينيالتواصل

الإيماءات

والجلوسالوقوفوضمية

الفيزيائيةالحركة

الانتباهيصرفالكلامفيتكلف

البنية

الفرضتوضيح

الرئيسيةالأفكارعلىدلائل

الأفكاربينالانتقال

الباقيةالأفكارتكرار

التوصياتوضوح

عامةأشياء

المصبية

المطهر

الحضور/الاتزان

o b e i k a n d l . c o m



+!للجمع

المراجع!

الأولالفصل

!5سكاةللاه
2002.,ietly.HBS Press: BostonأولngQ.مطلم.Badaracco, Joseph

Annie. PrimalءGoleman, Daniel; Boyatzis, Richard; McKee

Leadership: Realizing the Power of Emotional Intelligence. HBS

2002.,Press:Boston

Useem, Michael. Leading Up: How to Lead Your Boss So You Both

1002.,Win.Crown Business: New York

عمك!مع!2

-elves." Harvard!ءىللisuBPaul. "The Power to SeeئمBrouwe
6491.1,ness Review, November

-icalIncident Study Investigating the PerةPeter J0 "A Criك!ءرو!
ceived Effective and Ineffective Leadership Behaviors of Iowa

-TheUniلمonةity CollegePresidents.!" Ph..DDisserta94!فحلاCo

8691.,Iowa!جمversity of Iowa, Iowa Ci

,ip,Leaders and Leading: Part One!ن،,eD Peter .J "Leaders

2002,,Two,and Three." Performance Improvement Quarterly

15(8)ء-11ق(5"2)،حح16لم58(8)لم-1لأ.

:PersonalConversations. The American College.ولهول,Duska
BrynMawr,ولعلم5002

.tExec!ث!لم!ثها!ثهGءلم.Huddleston,M. .* "The Future of the SES

,utive,320002(2)لم76. February

o b e i k a n d l . c o m



مكيا!دةللجمع

الثانيالفصل

Mercier, .E Comparing the Pay3ء6لط؟لاةlولهكمح!في.ول.7.3حrb

-federalExecutives, .U.SGoveraملFederal and Noلمهand Benits
:ceورظngton,لم*,9991 Wasثحهment Printing

:G.How to Listen How to Be Heard. Nelson-Hall+لمBanville

7891,,Chicago

,tfE-ssuR-Darlene. Every5لم!8مح!6,إفي،كللافي!!ث!؟،ك!لم*ه!soH

9991.,ley& Sons: New YorkhJهلمالالاثول!"one a Lea

:4Flowلهـهي! The Experience of Optimal Eضلعطن!2,.ولtح3كم!لة

0991.,ence.HarperCoMn.s Publishers: New York

New!للن:Davis, Keith. Human Relations in Business. McGraw
5791.,York

Listening: What We Know after Fifty Yearsof"6لها3.ح!.،لمعDe
403-692,21,7891.,Researchand Theorizing. Journal of Reading

A Journey into theلم:ert .K Servant Leadersh5!ولع,Greenleaf

andGreat:ول-ط! " ss. Paulist Press5كيلهـitimate PلمهفيطNature
7791,NJ*لمث!ة

Heifetz, Ronald .A Leadership without Easy Answers. Belknap

iversity،ءه!.8991 Press: Camb38 dge4!فPress of Harvard U

JamesلمPrincا .C The World's Most Powerful Leadershمل,Hunter

5002,,pies.Random House: New York

.Posner,Barry .Z The Leadership Challenge;الاأ-*+!Kouzes, J

2002,,Jossey-Bass: San Francisco

Morris, .T True Success: A New Philosophy of Excellence. Berkley

4991.,Books:New York

0891,Bostonورأ!وأ.Rogers, .C A Way of Being. Houghton M

rs: 24Lessons!طمJoseph. Handbookforلم،له!ح!لاenger,John;غؤoF
5002.,ll:NewYork!7لنrs.ووء!مآwarGcMExtraordinaryكملم

o b e i k a n d l . c o m



ا-!لا"؟للجمع

الثالثالفصل

-OptimalExperiلمه.M Flow: The Experience,*!زرل!لفzenك!5ك!نC

0991.,shers:NewكمغاkroYHarperCollins Pubع!*ع!.

Davis, Keith. Human Relations in Business. McGraw Hill: New

5791.,York

A Journey into theء:nt Leadersh3ع!هي.Greenleaf,Robert K

-timatePower and Greatness. Paulist Press: MahلمهفيممأNature

7791,,NJ!لال!ك،

rPلم4ء*أl LeadershيكلوMostPoweغJames .C The Worldمل,Hunter

5002.,pies.Random House: New York

How/ء to Be an Active Listener;!أ!؟!!ف!-marf-016ste(!

Centerف!له!!طtpi.9!ة foruعحسءcassette-ع!هكلcolor,-2x2 slides- e

:.Incلمكم!لهنهلمش.7791 White Pl

,ngas Leadership." Personalcorrespondence8!نمحeaا.سلملم,Nuer

77949.CA8991,"لهط PO Box,728 Larksp
3,Business*3ة. ،. "How to Be a Better Listener." Natء!لاطه

7591ءثهء95م!.

0891,Boston:7ول!حك!رBeing. HoughtoلمهRogers, .C A Way

el:!للن-colorfilm. McGrawء"!لاول".ThePower of Listening

Ma,ءCAلم.6267891!نع!ولول!،3.

Folkman, Joseph. Handbook for Leaders: 24 Lessons6فيZenger, Joh

5002.,forExtraordinary Leaders. McGraw Hill: NewYork

o b e i k a n d l . c o m



مكيا!دةللجمعا

الرابعالفصل

,Tipton;ول.،Swidle;ول.ول,R.;.N Madsen, ;.R Sullivan!"ثلا

.S .M Habits of the Heart. University of California Press: Los

8591,,Angeles

Golemari, Daniel. Emotional Intelligence. Bantam Books: New
5991.,York

02; Bierema, .L Philosophy and Practice ofج,Denبهالألم.J5ء3ءثلأ
-eusPub!ءلformance, andChange.lلم3عPLearning,eم!مأOrganizat

egdirbmaCلهنلاكمنا:ng,6ءملا.1002

Homey, .K Neurosis and Human Growth: The Struggle Toward

0591,,lization.* .W Norton: New Yorkfهعم!وليرS

-Douglas.C "Leader*لمPi;في.?؟كلكز?!!احمس.أIsaac, Robert G

ive Application ofExpectancyةion: The Effecةship and Motiva
(,227-212.2)13,1002,ManagerialIssuesلمهJournal"بهح"heo

lks to Teachers on Psychology and to Students3ء.amء!فللأطأJam

:fe'sIdeals.)9918( Reprint. Harvard UniversityPressمنnLم
8391,,Cambridge,MA

Jung,.C,فى9.ك! .G Man and His Symbols. Doubleday: New York

ity of Democra +" In Human!3حةحنل al. "ThePraحم!ءكا.ءLeأ

;EnduringPeaceلمed.Houghton-!وز7!أ: .G Murph!ءNature
Bostonلمأ.459

,icsء Part :1 ConceptنحهLewin, .K "Frontiers in Group Dyn

ibriaنلنطdnaMethod and Reality in Social Science; Social Eq
41-5.،،a4791,لمSocial Change. " Human Relat4 ns

Part:1 Channels ofون!ء.K "Frontiers in Group naسمأ،!زر

6ng and Action Research."!ثغ!له!لهnamuHl Plثور:Grouplife

,Relationsلم"ء.153-143 b4791

-K."Cultural Reconstruction." In Resolving Social Conمحاحم!عأء
-flicts:Selected Papers on Group Dynamics: .G Lewin, ed. Harper

Collins:New,2،4891!ال! York

o b e i k a n d l . c o m



تط!؟للجمع

Maslow,Abraham.!حن!لأ7 .H The Far Reaches of Human Nature

theلمهPress: New York, .7191 Cited in Atkins, .S The Name

Stewartوللم8191 Publishers: Beverly Hills, Cنا3ءGame. El

H.Maslow.آniفىey5هك on Management!ط!؟,Maslow

8991.,Sons:New York

.Donald"7لم1يي01 Don't Waste Your5كع!ءولHutchفيBobءMcDonald

0002,,LongstreetPress: Atlanta

McGregor, .D The Human Side of Enterprise. :lliH-warGcM New
.6!0691,,York

,J.jean Piaget: The Man and His Ideas. Norton: New York،لمPiage
7391.

Porter,;.Lمء!. Lawler, .E Managerial Attitudes and Perfom
ف!ichardD."ل!سلهأ:Homewoodء-،.6891

-ATheory of Therapy, Personality andInterper"،.ول.Rogers, C
sonal Relationships, as Developed in the Client- Centered

aء Science; .S Koch, edلمهFramework." In Psychology: A Study

256-184,3..NewYork,;9591 Vol:للا+McGraw

-Making.Uniة*andDecisءLeadershع,Yetton;7بهالم.ول om
7391.:5,Pittsburghكإversity of Pittsburgh Pre

o b e i k a n d l . c o m



مكيا!دةللجمع

السادسالفصل

-C.Reasoning, Learning, and Action: Individual and OrgaلمكمأArr
8291.,nizationaI.:ssaB-yessoJ San Francisco

C.ةءلمض Knowledge for Action: A Guide to Overcomingكومم!كمألم

3991,,ersto Organizational Change. ] ossey-Bass: San Francisco

,Axelrodمكن!لهه- D. "Getting Everyone Involved: How One Org
and Managers inع!+5ءsr!مonInvolved Its Employees, Spة
Applied BehavioralلمهJournal"ء.ation*!6عن g the!ثندgrORedesi

905-994.)4(,28,2991,Science

Change yaلمه*Peter .J Guidelines for the Implementat،!!حم

Change Team. Unpublished manuscript, The University of

8391.,Iowa,Iowa City, Iowa

Identifying a Range"/.ح,Guman;.ول.Dean, Peter;.J Dean, M

-ofPerformance Improvement Solutions-High Yield Train

,nceImprovement Quarterlyلم5لم3!كهم"eP.ingto Systems Redesign
2991لم5,)4(

-eeringthe Business Enterprise by Organi*يفعPeter.J Re- Engه6ءa

State!،!ءUnpublished manuscript, h.ثههلأi5 !+ l Redesق!لم

UniversityلأPAلم.3991 Press, Great Valle

ce of Human Performanceةg the Prac3!غ!لن!xa!0،!لPeter JلمDen

)2(,85991,,PerformanceImprovement Quarterly"!جمTechnolo

49-68.

onalةeering at Work.Interna!(يوnce En0!يثهيعrJهعء*3مح!ح

6-!، andInstruc!ة،*ng, Perfoحن!لهأBoard of Standards for Tra

-onalSociety for Perforةications and InternaناPub3+ول)!أ،oة

.91,maneImprovement: Washington, DC
Dean, Peter;.J Riple3 David .E Performance Improvement

-nders:Models for Organizational Learning Systems. Intemaلم"لمPa

tionalهةك!4: Society for Performance Improvement Publica

Washi؟هوonءDCء7991.

Performance".3؟,er;.J Blevins,;.S Snodgrass*حمء!لإDea
-Analysis:.An HRD Tool That Drives Change in Organiza

02Inلم In Acton: Leading Organizational Change; Phillips, J"كم!هة.لم

6-6 andلهن!نleveDeds.. American Society for Traجلم.!?Holton

:opmentلم.7991 Alexandria, VA

!!

o b e i k a n d l . c o m



ط!؟"؟للجمع

eter;.J Blevins, ;.S Snodgrass, .. 01"Performance"ع!De n
-Analysis:.An HRD Tool That Drives Change in Organiza

".ionsء01 In In Action: Leading Organizational Change; Phillips, Jة

6-g andلهنحأleveDeds.. American Society for Tra!لمج.ل,HoltonM

:opmentلم.7991 Alexandria, VA

structional Design and"كمحا.Dean,Peter;.J Ripley, David E
t Interventions: Methods؟7!+محأformance5لم3عorpmIPحمن!ة""06"حمأ،

-lLearning. International Society of Perfor5ء*ةrOrganizatمل
2.6.gton, DC,,a8991ecn6لهنطloVImprovement:3!لهعhsaW

Performance Technologiesin".8"ءDavلأple0،!فPeter JeD,لم

theأيههعبر:5*5 Workplace. " In Performance Improvement Int

izational Learning. International Societyof5ةrOrganملMethods

3..PerformanceImprovement: Washington, DC,,b8991 Vol

Peter;.J Ripley, David .E "Culture and Systems!كل6*صك

:39كا! Methodsلمةnمح!ءformance ImprovementلملمعtnInPلملم.Change

Organizational Learning. International Society of Performance

4..Improvement:Washington, DC,,c8991 Vol

o b e i k a n d l . c o m



مكيا!دةللجمع

السابعالفصل

Beauchamp, .T ;.L Bowie, .N .E Ethical Theory and Business, 3rd

8891.,ed.Prentice-Hall: Englewood Cliffs, NJ

of-ثو!ز Morals and3)ءto the Princةلم*Bentham, .J An Introduc

9791.,lation.Athlone Press: London

Berenbeim, .R .E Corporate Ethics (Research Report.)009 The
8791..ConferenceBoard: New York

:ingندعللن! Rules and Results..NفيaMEthical Managع,Brady

0991.,NewYork

Dean,Peter.""لم!كاهلمofB-؟كهول .J "Making Codes of Ethics 'Real

nessEthics,2991لم11(4,).192-285

of!ثنح!لح+!A Selected Review of the Underp0ء،Peter Jء,De

",Ethicsfor Human Performance Technology Professionals

Part1,,63991(4)ء and.2 Pe5! rmance Improvement Quarterly

ك!09

nce andيملم3ع!"".Peter.J "Some Bas4 cs About Ethics*،ءe

69-87.4991,Spring45,4991-9436هـ,Februaryلم*ةInstruct

gn41ولCodes of Ethics to Set Professionون!Dean, Peter .J "Custo

.)1(334991,,tJournal5!م!rmanceImpro!عهe"ء.Standards

-Publica13!أ.neeringat WorkيفnceEng0ع5؟ا3"ءثهمr J6*!مءا!!لم

9991.,ons:Silver Spring, MDة

6-t and Wrong."Finan6!ن!ل dardsعاكى!rof!!063لم"!ث!ثه Peter!لهكللمJ
1002.15,Times, Octoberامأع

David .E Performance Improvement!بهPeter ;.J Riple!لمحة

!3(.alLearning Systemsة*Pathfinders: Models for Organizat

7991,Publications:Silver Spring, MD

:HumanResource DevelopmentلمهPeter .J et al. Academyلمen

،7 ty. Academy of HumanResource!3ع andIntء.Standards on Eth

Development:Baton,لم!مأ.9991 Rouge

and Morality. Englewoodكم!،هDonaldson, Thomas. Corporati

8291.,NJ:Prentice-HallءCliffs

o b e i k a n d l . c o m



-ء!؟للجمع

.International BusinessلمهDonaldson, Thomas. The Ethics

9891,,OxfordUniversity Press: New York

Away from!كم!ن!لث:dson,Thomas. "Values in Tension4!م!لم
Harvardممكط.6991 Bu " ess Review. September-Octo5"1.حHom

,DonaldsonلمThomas.*!ةث!ه،"aU5!عث!زر8 Thomas; Dunfee

al Contractء3ة!"،Integrat!نلالاي!:Conception of Business

Academy،للحه!,914991,)2(,927 of Management R"بهيTheo

.ton"!م!،ence"؟هـ "Can a Corporation Have a Coلن!أ,Friedman

0791.,NewYork TimesMagazine
3!لمه ma, .L Philosophy andPracticeللأح!0139*لمء6لههع!ع.المـهأء

-Pubكمط!ءnce, and Change. P!مOrganizational Learning, Perfo

انحلاغ!gCambridge:,6لمم!.1002

6hool Case Number,114-292-9Salomonك!6ن!لHarvard Bus
tiesطعo.ول Auلهثور+and the Treasury

School Case Number,900-493-9 Sears Autoك!+لهأHarvard Bus

.(Centers(A

!01 Leadership: Enhanciح،!,Ginnett,.R ;.C Curphy;لم.".مأesول!H

6991,,NewYork:نلل!McGraw-H/كأ،لمه.يم!ض!52حم!سأthe Less

./؟L،*6.ي+MetaphysicalEle!،،ملsلمء1885Justice(لمأ0مأdلمة

6591,,iberalArts: NewYorkأ!نbrary ofةNY:i3لى3ءكاNewكم!*كا.(.

nce!لأ and tم!صipation: NewنخاG3 " The Age ofPartمأ8ء6لهMc
.Workplaceء.7791 Publishers Group West: Berkeley, CA

J.للة8:،لأهء!فةكينالم,5791 .S Utilitarianism. rreM-ybboBلمنداالم

+8 " Harvard!ءionalInteه!،عكن!لههة!for!!3."،6لهع!حم.Paine, L

BusinessءلمأألملهووCambridge,ملاأ. Review, March-Ap

Jلا l6،هg Workshop: Colorado Springs,لغدCPractice and Tea
يوأ.2

3-Moral) ues in Business, 4th Ed. Wadsفي!،+"!ه*,Shaw
9891.,worth:Belmont, CA

A.Essays,ء!ل!مأ&Coة Philosophical and Literary. Ward!ن!،3!+ل
9175,.London

Smith, .A The Wealth of Nations.)1776( New York: The Modern

3791,+a،فيعأ

o b e i k a n d l . c o m



مكيا!دةللجمع

,Werhane.يلا 3 .H Corporate Moral and Social Responsibili

3hedء!ع! paper presented at a Society forbupnUكناط!ssenisuB

Annual.!ث!ة Mee

,WestgaardكلrPي!3formanceعءchnologؤمكلمs.ملا+4!ماأ"ول- .0 A Credo

ng, Performance, nd!5طن!لنonal Board of Standards forTrة
8891,ion:Western Springs, IL!طعث!كم

o b e i k a n d l . c o m



+!،"؟للجمع

الثامنالفصل

,WestgaardولrPءثهصءثيnce+عechnolog!مكts.6ولطم!- .0 A Credo

6 ,g Performance,لهن!لهنهdntional Board of Standards for Tr

8891,,ion:Western Springs, ILةءث!كم!ط

CHAPTERهـ

:Ackoff,.R;.L Emery, 3 .E On Purposeful Systems. Tavistock
7291,London

-ice.Addison- "Wesley: Camءك!فيلمكل،The Nature of!ء.حبه,Allport

bridge,ط!ا5491,3

.S UFO Training Manual. Stuart Atkins, Inc.; Beverlyءكم!لنطAt

0891.,shers:Beverly Hills, CAكمناs Pub+ر!

theألا،+3لم Game. Ellis & Stewart: Beverlyلمه.S The Nameلمك!ش!اAt

8191,،CA

Block, 3 Flawless 5*5oulting: A Gu 4e to Getting your Expertise

.Used!!ن!ل!Concepts:وللمحملأكمطء!.8191 Le

-Block,3 Stewardship. Berrett Koehler Publishers: San Fran
مح!اء5"،.699

Carkhoff, .R .R The Exemplar: The Exemplary Performer in the

8491.,Amherst,7MA: HRD Press.!ي.ProductvلمهAgeـه

Collins, .J "Good to Great: Why Some Companies Make the

1002.,Leap...and Others Don't." Harper Business: New York

NijhoffكمماحمهFutures. MarلمهEmery 70 A Choice;.!عس,Emery

iencesةonء Division, Centre for Continuing Educa!نSocial

7691.,ANU:Canberra

..,Emeyكمطحم! !.; Thorsdrud, .E Democracy at Work.!M
-sion,Centre for Continuing Educa"8!كمأencesضoff Socialأهلأا+

7691.,Canberra:!ءول5للال

،onء .E Identity and the Life Cycle. Psychologicals 3 es5كمهـلون

New York. In5سحعةesP1ة )1,( International Universi9591لم

:s& Stewart Publishersفلا!.S.The Name of the Gameولكمحنهـلألم
8191.,BeverlyHills, CA

o b e i k a n d l . c o m



،3ع

53

مكيا!دةللجمع

icalehtفيskroWComplete PsychologملFreud,.S The Standard Edition f

-tuteof PsychoةكمحاSigmund Freud. Hogarth Press andلمه

Introductory Lectures:!ثVol.,16 Pr31كلونم,Analysis:London

9*ء6لكنالل!له!ث!.).لأعأ!عول

New Yorkبهي.E Escape from Freedom. Farrar & Reinhmor،!ءحم

-ub49،.وللمك!لهن!ا!ول.3ء+!ء*لمء!4.ء*"ح3كاثهألا*ء،3؟*.ة3طث،

shers:Beverly,!ء8191 Hillsكمنا

-M.Emo!به,on.In Marstonةnoducروءكاكي*.J .GInteأءح"

Normalلم,9791 People. Persona :5!8r Minneapolis, Nلمهtions

How to Hire andع,Greenberg,;.H Weinstein, ;.H Sweeney
former: The Five Qualities That!لم3ءekaM،!ur Next3هDevelop

1002.,SalespeopleGreat. New York: McGraw- Hill

A Journey into theخ:Greenleaf, Robert .K Servant Leadersh

haMtimateسحع9-7: Power and Greatness. Paulistي!rNature f L

7791.,NJ*ءثلا

5:!!ظ!ثنا Work and the Nature of Man. World Pubءكال!؟Herzb

Newلم91.ك! York

andأم3"ءلأ to Students onي!هto !7 chers on Psychol3"ءك!ي!+ل!،.*!طا

155!.,Norton& Company: New Yorkلالا.".Ideals

Doubleday:New,91.لهو York5.كمأJung, .C .G Man and His Symb

Personalلمهء"لمthe Validi yلمهplan, .B .E A Study(!1لمع..Kaplan, S

-MDand Perحمعه،tes: Chevyمفle System. Kaplan Assعءع
.8391,6neapolis,!لحنNM.:6لcأ,ionalكأaماول!formaxSystemsn

.James;.M Posne* Barry .Z The Leadership Challenge5ءe!5صكد؟

:ey-Bassفحعهلم.2002 San Francه!د(

Patterns of Aggressive".ءولte*!ول؟ف*;.K, Lippittء!كياول

ae!." Journalكنا،،lC-!صحBehavior in Experimentally Create

لمهء*كهlPsychology,,19391هلم.927-271

Maccoby, M. "Narcissistic Leaders: The Incredible Pros, he

January/ February.4لهـHarvard Business Rev"".8!هكمInevitable C

002ءه+-96.

l.:People. Harcourt, Brace Co*!ةكح!لمهورEmot.كا.Marston,W

2891,,NewYork

o b e i k a n d l . c o m



-!لا"؟للجمع

:ng sserP.Humanحم!لما3 NatureلمءMaslow, .A The Far Reaches

&the Game. EllisلمهNew York, .7191 In Atkins, .S The Name

shers: Beverly Hills, CAكعناStewart Pub

udice andع!gP6!ظ. "Confron*يلا!عىلمف!م!فيء6*لمة3كملا

Stereotypes: A Teaching Model." Performance Improvement

Quarterly,8وو9ء،2(،,).991-181

.J The Pre!tation Primer: Getting Your!ء،لNelson, R. !.; Walli

4991.,PointsAcross. New York: Irwin Professional Publishing

Personalةoول*ء7ولء.: Profile System. Performax Systems Interna

8591.,MNكمأ)ءMinneapo

Reich, * Character Analysis. Orgone Institute Press: New
York,.9491 In Atkins, .S The Name of the Game. Ellis & Stewart

:PublishersلأlsلمCAء.8191 Beverly H

Rogers,.C,*ا[أ- .R Client- Centered Therapy: Its Current Practice

5191,,cation,and Theory. Houghton Mifflin: Boston

-Rogers,.C .R "A Theory of Therapy, Personality and Interper

ient-Centeredافas Developed in the Cلمpsخ!ك!8هةsonal Rela

.Framework."" In .S Koch, Psychology: A Study of a Science

256-184,3.McGraw Hill: New York,;9591 Chapter

,Rogersث!ف!لمه .C Psychology: A Study of Science, Vol. 33 Formulat

;alContext,ص!".نم Koch, Sigmundءمأthe Person and the So

.S The NameلمweNكما8نطYork,.9591 Found in Atkالن!)لم-McGraw
,ofthe Game. Ellis & Stewart Publishers: Beverly Hills,CA

8191.
Senge, 3 .M The Fifth Discipline: The Art and Practice of the

0991.,LearningOrganization. Doubleday: New York

,Toogood!ألم؟*cلملم"nكا .G .N The Articulate Executive: Learn 5o

dnuoS,6991,Like a Leader. New York: McGraw=Hili

;Michaelلم+لهلا Edeb8!"تمهح"هلمBlanchard، Knنم،ءr8ءفاZiga!

Carl. The Leader Within: Learning Enough about Yourself to Lead

5002.N[,ثناءsfOthers. Prentice-Hall: Englewood C

o b e i k a n d l . c o m



مكيا!دةللجمعور

التاسعالفصل

6ng Else:8!ن!ل!labreVWords andEve"لم.لم*ء؟لم!.".ولArcher, D
-ialInterpretation." Journal of PersonفSولand Nonverbal Cue

andSocial,,267791ءكه09!ر Psychology"،!لمهي

.R .L Kinetics and Content: Essays on Body Motionكمنطول!ك!!لا!4لم

-Communication.University of Pennsylvania Press: Philadel

ء،*"ء0791ء8.!ه

-WritingAbilities.)18-11( HeineلمهBritton, .J The Development
ncil of Teachers5ممد؟ionalكاC!*:6:ءيأأ London,;7591Urbanaه!هل*

ofلمولكمنا,7791 Eng

-InterperلمهBurgoon, J0 .! "Nonverbal Signals. " In Handbook

ageلم.G.,.R eds!ول.كأ.لمء!للن,sonalCommunication. Knapp
:Publicationsللن!9لمءه!;85.8591 Beverly

Dale, .E The Word Game: Improving Communications. Phi. Delta

*/noi!لموله!6!نFastback:BloomةFounda54!ةلعducaرو؟!!?!

.7591

sofللنماthe S!حمن!لن!له!Brooke, J0 .!; Shields, .L .B "Ex;.!هدع.ح!،

7-tecnamrأع؟!ييruojImproveه/!يPلملم.ngfor SharedMeaningء*!نممSp
م!ا،ء6991Julyء3ث!)6(.

:nagementلم"مط.ionMeans6!ل!ول،حفثلاtCo"!ح!,Drucker

7491.,Responsibilities,Practice. Harper & Row: New York3"+لمك!آ

-Graham,3 Mary Parker Follett: The Prophet of Management. Har
5991.,yardBusiness School Press: Boston

:Hanson, .R ;.T Stoddard, .T .D Say It R !ht;م!ك!+.ح.ول!*،

de to Effective Oral Business Presentations. IrwinProfessionalايفu

5991,,ng:Chicagoورر!5ناubا
4-ive Presenكل!عأحoلم.E .A The Best GuideلاMa7ء"ء01.د1فيءصأ iل!2ه،لa

;tations:A Step- by-Step Approach. College Customs Series

7991.,McGraw-Hill: New York

d'I-Rather Die Than Give a Speech: A Comprehen.ول.ول,Klepper

.ingث!ه!: Irwin Professional Publisفيsine Guide for Public Spea

ف!حcaoه،98."

o b e i k a n d l . c o m



ط!لا"؟للجمع

-ectivePresentation Skills:A Practical Guide toBet3ءعص.Mandel
g:Menlo,حوللم00. Parkءكنى"لن!حمه!أter Speaking. C

Mehrabian, .A "Communicating without Words." Psychology

55-52.6891,,oday+ء

"CAء,Mehrabian, .A Silent Messages. Wadsworth: Belmont

مهو7.

Primer: Getting Your*ة.J The Presentatكا.في؟3نلل!*ء.Nelson, R

Professional!نلا4كنا8,.4991 PubظحمأسأPoints Across. New Yor

.M K "Verbal and Nonverbal Behavior38!كمل?eلA;.ول..,eay

Journal of Counseling".eviملا!ConditionفلناكةinJudgments of Fac

لأ!ychology,,629791لم,911-801

ields, .L The Voice That Means Business. LibertyPublishingذ*

2002.,Group:NC

Verbalفملا!ه- and NonverbalCo"ءول.جHasseس!ءء*.+؟Tep،

-CounselingPsyكاهمممه!itative Condictions. ? Jouفلأcation of Fac

chology,أ,789كثزء3لمحالح.

andءToogood, .G .N The Articulate Executive: Learn to Look, Act

SoundLike-للن!،،,6991 a Leader. New York: McGraw

Zelazny, .G Say It with Presentations: How to Design and Deliver

:NewYork-ءلملن! McGraw.كع!هl Business Presentati5لصيSucces

."02

o b e i k a n d l . c o m




