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الإطار ال�صـحيح
�إدارة المعنى و�صياغة العرو�ض المقُترحة

•  •  •

مارجوري كورمان �آرون

يَ�سمحوا لق�سمك  �أن  �إقناع المديرين الأعلى من�صباً  �أنتَ عازمٌ على 
�أن حيازةَ  مُتكاملة؛ لاعتقادِك  ب�شراء مخزن �صغير يحوي منتجاتٍ 
م�ستقبلًا.  الق�سم  لتطوّر  مهم  التجاريّ  وا�سمها  المنتجات  هذه 
�أو  المال،  �إنفاقاً لمبلغ كبير من  �أيّ حال  ال�شراء على  و�سيتطلب هذا 
�أخرى  باتجاهاتٍ  ال�شركة  فيه  ع  تتو�سَّ الذي  الوقت  في  �أكبَر،  دَيْناً 
حكيماً؛  �إجراءً  �سيكون  المخزن  ذلك  امتلاك  �أن  مقتنعٌ  �إنك  �أي�ضاً. 
ها الأق�صى؟ وهل ينبغي  فكيف ترفعُ فر�صَ موافقةِ الإدارة �إلى حدِّ
بالمخاطرة  جديرة  »خطوة  �شاكلةِ  على  الاقتراح  ي�ؤطّر  �أن  لعر�ضك 

ل �إ�ضاعتها«؟ »�أو« فر�صة لا يمكننا تحمُّ

الحقيقة �أن �أ�سلوبك في ت�أطير عر�ضك المقترح �سيكون له بالغ الأثر 
التي نفهمُ بها  الطريقةِ  ي�ؤثرُ في  الت�أطيَر  له، ولماذا؟ لأن  فيما �سيحدث 
�إيه. �سار في كتابهما »فَنّ  العر�ض. يقول جِلْ. تي. فيرهير�ست وروبرت 
�إطاراً  ر، عندما نختارُ  وِّ المُ�صَ «: »تماماً مثل  القيادة  لغة  �إدارة  الت�أطير: 
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المو�ضوع والجزءَ  ز عليه من  �سنركِّ الذي  �أو الجزء  نختارُ الجانبَ  ف�إننا 
فنحنُ  ما  جانبٍ  على  التركيزَ  نختار  وعندما  ن�ستبعده...  �سوف  الذي 
قابليةً  و�أكثَر  المعنى،  عن  تعبيراً  و�أكثَر  للملاحظة،  قابليةً  �أكثَر  نجعلهُ 
د على  ر«. ويقولان �أبعدَ من ذلك: �إنّ الت�أطيَر »ي�ضيفُ لوناً �أو ي�شدِّ للتذكُّ
د الأطُرُ ما �إذا كان النا�سُ �سيلاحظون الم�شكلات، وكيف  المو�ضوع... وتحدِّ

مونها ويت�صرّفون حيالها«. �سيفهمونها ويتذكرونها، وكذلك كيف �سيقيِّ

على  وكذلك  الت�أثير،  على  القدرةُ  ولديها  م  تُعَمِّ �أو  ز  تُركِّ الأطُرَ  �إن 
عند  الت�أطيِر  قدرةِ  على  ت�ستولي  �أن  يمكنك  كيف  �إذاً  المعنى.  تغييِر 

�صوغِك عر�ضاَ مقترحاً �أو �إطلاقِك مبادرةً لتغييٍر ما في ال�شركة؟

الت�أطير الفاعل يفيد من النماذج الذّهنيّة
يحمل كل منا نماذج ذهنيّة عن طريقةِ ت�صرّفه في الظروف المختلفة، 
لِنَقُلْ  اتّباعه.  نقرّر  الذي  الذهنيّ  النموذجَ  د  يحدِّ �أن  للت�أطيِر  ويمكن 
�إقرا�ض  �سيا�سات  �أثر  بت�صحيح  مطالبَ  يواجه  م�صرف  في  موظفاً  �إنّ 
رَ المطالبَ  الم�صرف في جماعات المجتمع المحلّي، فيمكنه عندئذٍ �أن ي�ؤطِّ
عند عر�ضها �أمام مجل�س الإدارة على �أنها »�إرغامٌ على دفع الأموال«، 
لكنّه  لل�ضغوط.  »الإذعانَ«  يقاوم  الذي  الذّهنيّ  النموذج  بذلك  فيحفّز 
رَها على �أنها م�شكلةٌ في العمل– مثل الحاجة �إلى ك�سبِ م�شاعر  �إذا �أطَّ
ر  �أطَّ ولو  البرامج.  بع�ض  بتمويلِ  الإدارة  مجل�سُ  يقتنعُ  فقد  الجمهور- 
تزن  غوريّال  مع  »م�صارعة  �أنها  على  الم�صرف  ظروفَ  الموظف  هذا 
خم�س مئة رطل«، لكان مجل�سُ الإدارة فعلَ ب�سرعة كل ما في و�سعِه لوقف 
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�أنك نائبُ  �إزعاجات الغوريّال وتلبية مطالبِها. و�إليك مثالًا �آخر: تخيّل 
رئي�س �شركة هند�سية �صغيرة يتفاو�ض مع مقاول عامّ كبير فيما يتعلّق 
قر�ش  كل  �إنفاق  مناق�شة  على  م�صمم  هو  فبينما  الإنفاق،  بتجاوزات 
-القيمةِ  للمو�ضوع  الأو�سع  الإطارِ  �إلى  ت�شير  �أن  ذلك  من  بدلًا  يمكنك 
�إلى  وكذلك  الدولارات-  من  ملايين  عدة  البالغةِ  للم�شروع  الإجمالية 
المدّخرات التي يحقّقها عملك في �أماكن �أخرى، �أو ربما يمكنك الإ�شارةُ 
�إلى حجمِ �شركته )بالمقارنة ب�شركتك( بو�صف ذلك �سبباً لعدم معنى 

قلقِه �إزاءَ �أمر �ضئيل الأهمية.

الا�ستعارات فاعلة ا�ستخدِمها بعناية
ذات خم�س  الغوريّال  تلك  كما في  )المجاز(-  �أو  الا�ستعارةُ  ت�ساعدنا 
�آخر،  �شيءٍ  �إلى  الإلماح  عبر  ومعرفته  ما  �أمر  فهم  في  الرطل-  مئة 
يمكن  حة.  المقَُرت والقيم  القواعد  تطبيق  كيفية  ب��شأن  تر�شدُنا  وهي 
ر الأمرَ على �أنه فر�صة  لمديرٍ تنفيذيّ يقترحُ م�شروعاً م�شتركاً �أن ي�ؤطِّ
با�ستخدام ا�ستعارةٍ مثل »قطار يغادر المحطّة«، فالف�شلُ في القفزِ على 
مَتنِه يعني تفويتَه والبقاء وراءَه. في حين يمكن لمديرٍ يعار�ض الم�شروع 
�أن ي�ؤطّره في ا�ستعارةٍ مثل »مجرّد محاكاة لما هو رائج« مع التركيز 
بعناية.  الخطوة  هذه  تحليل  دون  الم�شاركة  �إلى  الم�سارعةِ  حُمقِ  على 
�إن الا�ستعارةَ- في كلٍ من الحالتين المذكورتين- تدفعُنا �إلى التركيز 
لا�ستخدام  يمكن  كذلك  المذكورة.  الم��سألة  من  مختلف  جانبٍ  على 
الا�ستعارات في ت�أطيِر الُخطط الإدارية �أن ي�ساعدَ على تنفيذها، ك�أن 
لبرنامجه  الثلاثةَ  العنا�صرَ  الكهربائية  للطاقة  من��شأةٍ  مديرُ  ي�شرحَ 
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الا�ستعارة  عبر  البيئة-  تنظيف  جهود  �ضمن  بالجمهور-  المتعلّق 
راً على نحوٍ م�سرحيّ الحاجةَ �إلى القوائمِ  »كر�سيّ بثلاثِ قوائم«؛ م�صوِّ
جميعها لدعم ر�أي الجمهور في المن��شأة. �إن الا�ستعارة فاعلة بف�ضلِ ما 
ت�ستح�ضره في الذّهن من روابط وعلاقات ومفاهيم ت�شابُهيّة قادرة 
ت�ستتبعه الا�ستعارة، فها  ثمّةَ خطر فيما  الإقناع. لكن قد يكون  على 
في  �شركةٍ  رئي�سِ  لخطابِ  كان  كيف  ي�صفان  و�سار  فيرهر�ست  هما 
ما  و�سلبيات  تناق�ضات  ب�سبب  منه؛  المرجوّة  النتائج  نقي�ضُ  موظّفيه 
ا�ستتبعته الا�ستعارات التي ذكرها. فقد بد�أ رئي�س ال�شركة م�ستخدماً 
مع  بعد-  فيما  لكنّه  »�أُ�سرة«  �أنها  على  ال�شركة  فيها  ر  ي�صوِّ ا�ستعارةً 
ا�ستعارة:  �إلى  �أ�شارَ  التغيير-  مبادرات  ببع�ض  للتعريفِ  متابعته 
»القطار يغادر... وعليكم �ألا تكونوا �آخر من ي�صعد �إليه، و�إلا ف�سوف 
من  ال�صورة  هذه  ا�ستتبَعتهُ  ما  فجَعل  �أخِذ«،  قد  كر�سيّكم  تجدون 
خف. �إذاً، لا تخلط  كِ �أو التهديدات ا�ستعارةَ الأ�سرة البالغة ال�سُّ الَّرت

الا�ستعارات عندما تكون المجازفةُ عاليةَ الأخطار.

ا�ستخدم علم النف�س
لت�أطير عرو�ضك المقترحة على نحوٍ �أف�ضل

يقول عالما النف�س دانيال كانيمان و�آمو�س تفير�سكي: �إن النا�سَ ميّالون 
نف�سياً �إلى تف�ضيل تجنّب خياراتٍ بعينها، وذلك عبر و�صفهما لنموذج 
اتخاذ قرارٍ منطقيّ- نموذج الاحتمالات- ي�صوّر قيمَ النتائج المختلفة 
الت�أطيَر  �أن  َين  العاِمل هذين  بحث  يُظهِر  خ�سائر.  �أو  مكا�سب  هيئة  على 
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ف�إن  للقرارات.  النا�س  اتخاذ  كيفيةِ  كبير في  �أثر  له  وال�سلبي  الإيجابي 
مة النف�سية الموجودة لدى النا�س، زادت  ك مُنتفِعاً بهذه ال�سِّ رْتَ عر�ضَ �أطَّ
�إمكانية ح�صولك على الا�ستجابةِ التي ت�سعى �إليها. ولكي ت�شجع الموافقةَ 
بكثير  »�أقلّ  مثل:  بعبارة  الأمر  ت�أطير  بْ  تجنَّ مثلًا،  ت�سوية  اقتراح  على 
ره على نحوٍ �إيجابي كقولك: »�أكثر بكثير  من مطلبكم الأ�صلي« �إنما �أطِّ
من العر�ض الأولّي«، وقولك: »�ستكون تمويلات الآن لك« . ومما يقوّي 
معك  �ضر  ُحت ك�أن  ملمو�ساً،  المقترح  العر�ضِ  جعلُ  �أي�ضاً  �إ�ستراتيجيتك 
�صكّاً م�صرفياً وم�سوّدةً لاتفاق الت�سوية، فبهذه الطريقة ت�صبح ال�صفقةُ 
ها يعني رف�ضَ »ما هو متاح على طاولة  مح�سو�سةً- ك�سب �أكيد- ورف�ضُ

التفاو�ض« بالمعنى الحرفّي.

�أطّرْ، وا�ضعاً ن�صبَ عينيك
لة على المكروهة المجازفات المفُ�ضّ

النا�س  �أن  وتفير�سكي  كانيمان  النف�س  َي  عاِمل بحث  يُظهر 
على  �أكبر  محتَملة  م�ستقبليةٍ  بخ�سائر  المجازفةَ  لون  يف�ضّ قد 
�أثناء  ما يحدث في  وهذا  �أقلّ.  �أكيدة  مواجهتهم خ�سائرَ حالية 
تفاو�ضك لت�سوية نزاع قانوني في ميدان الأعمال، فبرغم �إدراك 
�ضدّه  �أكبر  ق�ضائيّ  بحكم  مجازفةً  يواجه  �أنه  عليه  عى  المدَُّ
م�ستقبلًا، ف�إنه قد يجد �أنّ من الأ�صعب عليه ت�سوية الأمر والدفع 
حالياً. كذلك فقد يَقبل المدُّعي بت�سويةٍ �أقلّ لاحقاً؛ لعدم رغبته 

في خ�سارة ما هو متاحٌ حالياً على الطاولة.
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�شجّع اتّخاذ مجازفة م�شتركة عبر الت�أطير ال�سلبيّ

الفاعلية  بالغ  يكون  �أن  معينة-  ال�سلبيّ- في ظروف  للت�أطير  يمكن حتى 
�أي�ضاً. لِنقُل �إن ق�سمَك يحتاج �إلى ح�صةٍ محدودة من تمويلات الت�سويق 
يّبة للآمال؛ ب�سبب  من �أجل منتج جديد، فقد كانت المبيعات حتى الآن ُخم
�شيءٍ من �سوء التقدير فيما يتعلّق بال�سوق المُ�ستهدَفة مع بع�ض الخلل في 
ر اقتراحَك  ذلك المنتَج )وها قد تّم �إ�صلاحه حديثاً(. هنا يمكنك �أن ت�ؤطِّ
بف�شل  نحكمَ  �أن  يعني  الآن  ال�سدادةَ  ن�سحب  »�أن  بقولك:  الت�سويق  لمدير 
كل جهود الت�سويق التي بُذِلت على هذا الأمر حتى الآن. دون م�ساعدتك 
الميول  من  الإطار  هذا  ي�ستفيد  موجع«.  ف�شل  مجرّد  المنُتَج  هذا  �سيكون 
�أوهام  النا�س  لدى  �إذ  بالندم،  ال�شعور  ولتجنّب  العهود  لقطع  النف�سية 
�إيجابية فيما يتعلق بنوعية قراراتهم، ف�إنْ رف�ض مدير الت�سويق تخ�صي�صَ 
الح�صة التمويلية، فقد ي�شعر بالندم �إزاء �إ�ستراتيجية الت�سويق وتق�سيم 
مخ�ص�صات الموارد، في حين تُتيح لها موافقتها على القيام بمحاولة ثانية 

تجنُّبَ ال�شعور بالندم عبر قبول المجازفة بُمنتَجك هذا.

كي تك�سب الموافقة على اقتراح تغيير ما، قلِّل الت�شديد على الالتزام 
والم��سؤولية. فقد �أظهر البحث �أن النا�س يظلّون غالباً ملتزمين ب�أ�سلوب 
ت�صرّفٍ معين مدة طويلة بعد ظهور دلائل �أو ظروف متغيرة تجعله �أ�سلوباً 
يفتقر �إلى الحكمة، ويفعلون ذلك �إذا كانوا م��سؤولين على نحو كبير عن 
في  يعلقوا  �أن  �سين  المتُمرِّ الجبال  لمت�سلِّقي  مثلًا  فيمكن  الأ�سلوب.  ذلك 
ثم  القمم  بت�سلّق  قرارات  من  يتخذون  ما  ب�سبب  جداً؛  خطرة  �أو�ضاع 
يعجزون عن التراجع لخطورة الظروف الجوية ال�سيئة. كذلك في مجال 
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الأعمال قد تنخف�ض كلفة الا�ستثمار في م�شروع كبير ن�سبياً، وقد تدفع 
�إلى هدر الأموال. وكلما كان المدير م��سؤولًا  المديرين في غالب الأحيان 
مبا�شرةً على نحو �أكبر عن القرار الأ�صل بالا�ستثمار، كان �أ�صعب عليه 
�أن يتراجع؛ �إذاً، كيف يمكن لك تغيير هذا النوع من التفكير؟ لنَقُل �إنك 
ت�ؤيد اقتراحاً بتغييٍر جذري لأ�سلوب الت�سويق المتُّبع في ق�سمك، ففي و�سعك 
ت�أطير  الت�سويق الحالية عبر  الالتزام بخطة  ا�ستمرار  توقف  �أن  عندئذ 
داً على التغييرات الحا�صلة على ال�صعيد  القرار على �أنه جيد كلياً، م�شدِّ
في  التغييرات  على  وكذلك  الجدد،  الم�ستخدِمين  �سمات  وعلى  ال�سكّاني 
�أ�ساليب ح�صول الم�ستهلكين على المعلومات: »�إنّ لدينا هنا فر�صة للو�صول 
�إلى �سوق »جِن �إك�س«، ونحتاج �إلى �إعداد موقع على �شبكة الإنترنت ذي 
هذه  العر�ض  بطريقة  الم�ستهلكين«.  ه�ؤلاء  نجذب  كي  عالية؛  تفاعلية 
�ستوجِد م�سافةً لحفظ ماء الوجه بين �صانعي القرار وقراراتِهم الما�ضية؛ 

ِهم وحَرجهم �إزاءَ الموافقة على تغييرها. لتقليل �أَمل

كيفية ا�ستخدام �صفقة با�ستخدام �إطار �إيجابي

ح�صريّ  عقد  توقيع  تحاول  معروفة  �ألب�سة  �شركة  �أن  لنفتر�ض 
العالم.  �أولمبياد  في  ذهبية  ميدالية  على  حائز  ريا�ضيّ  بطل  مع 
وقد  الأ�سئلة.  ت�أطير  ب�أ�سلوبِ  التفاو�ض  طرفي  من  كل  �سيت�أثّر 
ال�صفقة  بتوقيع هذه  �أخ�سره  �أن  الذي يمكن  الريا�ضي: ما  يفكّر 
الح�صريّة؟ ما الذي يمكن �أن �أك�سبه بالان�ضمام �إلى هذا الم�شروع 
بو�صفي عميلًا ح�صرياً؟ في حين قد تفكّر �إدارة �شركة الألب�سة: 

ما الذي �سنك�سبه بالتقاط هذا البطل الريا�ضيّ؟ ما الذي يمكن
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بالنتائج  ت�سويقية  وجهود  مال  ر�أ�س  بربط  يخ�سره  �أن  لعملنا 
المحُتَملة غير الم�ؤكّدة للمناف�سة الريا�ضية؟

لقد �أظهرت تجربةٌ تفاو�ضية قام بها كلّ من ماك�س بازرمان- 
�أ�ستاذ زائر في كلية الأعمال بجامعة هارفارد- ومارجريت نيل- 
�أ�ستاذة في كلّية الأعمال بجامعة �ستانفورد- �أثرَ الت�أطير الإيجابيّ 
�أو ال�سلبيّ، �أي الت�أطير في هيئة ك�سبٍ �أو خ�سارة على القرارات 
التفاو�ضية  التجربة  هدفَ  �إيجابياً  �أطّرا  فعندما  التفاو�ضية. 
ين الأطرافَ المتفاو�ضة  ِربُخم الجماعية على �أنه تحقيقٌ لك�سب- 
�أنّ �أيّ اتفاقٍ �أف�ضل من العقد الحالي �سيمثِّل ك�سباً لجمهورهم- 
ل �إلى �إبرام  كانت النتيجة �أنّ عدداً �أكبر من المتفاو�ضين قد تو�صّ
اتفاقات، وكانت النتائج من�صفة. وعلى العك�س من ذلك، عندما 
ين الأطرافَ المتفاو�ضة �أنّ �أيّ تنازلات  ِربُخم �أطّرا الأمر �سلبياً- 
كانت  لجمهورهم-  خ�سارة  تمثّل  الأولية  العرو�ض  على  م  تُقدَّ
�أو  تنازلات  بتقديم  قام  المتفاو�ضين  من  �أقلّ  عدداً  �أن  النتيجة 
ل �إلى �إبرام اتفاقات، وكان المتفاو�ضون �أقلّ ميلًا �إلى ر�ؤية  تو�صّ

النتائج من�صفة.

�أنه رفعٌ  ت�أطيُر الهدف على  �أتى  وفي تجربةٍ تفاو�ضية م�شابهة، 
ها الأدنى  للأرباح �إلى حدّها الأق�صى، مع خف�ض للنفقات �إلى حدِّ
بنتائج مماثلة للتجربة ال�سابقة. وهكذا ف�إنّ على �شركة الألب�سة �أن 

ت�ؤطّر ال�صفقة مع الريا�ضيّ على �أنّها فر�صة �إيجابية لتطوّره �أكثر

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



الإطار ال�صحيح

99

�أن  جانبه  من  الريا�ضيّ  وعلى  �ألب�سَتِها،  علامة  من  بالا�ستفادة 
ع بها هذا الربطُ بين الألب�سة  ي�شدّد على الطرائقِ الإيجابيّة التي �سيو�سِّ

وعالم الريا�ضة نطاقَ عمل ال�شركة وجاذبيّتَها في ال�سوق.

�أطّرْ بحيث ت�ستفيد من ميل فطريّ �أو تقلّل �أثره

�شعورِنا  ففورَ  قيمتها،  تحديد  في  طريقتَنا  الأ�شياءَ  ملكيّتُنا   ُ تغّري
�أعلى من ذاك الذي  بالملكيّة نميل غالباً لو�ضع �سعر لل�شيء المعنيّ 
النف�س في  نف�سِه. ي�صفُ علماءُ  ال�شيء  نرغبُ في دفعه مقابل هذا 
جامعة �ستانفورد �سل�سلةً من التجارب التي �أعِطيَ فيها الأ�شخا�صُ 
و�ضعَ  �إذ  للدرا�سة.  مو�ضوعاً  بو�صفه  فنجاناً  للتجربة  الخا�ضعون 
ه�ؤلاء الأ�شخا�ص للفنجان �سعراً و�سطياً �أعلى بكثير من ذاك الذي 
�إذناً  �أو  نقوداً  �أُعطَوا  الذين  للتجربة  الخا�ضعون  �أولئك  له  و�ضعه 
ب�شرائه، وكذلك الأ�شخا�ص الذين �سُمِح لهم بالاختيار بين الفنجان 
ر له(. يمكن لمعظم النا�س الذين يقومون ببيع  والنقود )ال�سعر المقُدَّ
منزل �أو محلّ تجاريّ �أن يختبروا ح�سّاً �أعمق بهذا النوع من الميول 
هذا  تتحا�شى  بحيث  عر�ضك  ت�أطير  يمكنك  كيف  �إذاً،  الطبيعية؛ 

الت�أثير �أو ت�ستفيدَ منه؟

عبر  ب�أنف�سِهم  الت�أثير  هذا  يوجِدوا  �أن  �إلى  المبيعات  خبراءُ  ي�سعى 
الطبيعي  الميل  ت�أثيَر  لكنّ  »لك«.  بكلمات  يبيعونه  �شيءٍ  �أيّ  �إلى  الإ�شارة 
وقتاً  امتلكه  يكوّن عقبةً عند �شراء �شيء من �شخ�ص  الذي ذكرناه قد 
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طويلًا. وهنا يمكن للم�شتري �أن يتجنّب ت�أطير العر�ض على نحو »عليك 
»�إليك  ب�صيغة:  �إياه  م�ؤطّراً  عمرك«  طوال  فيه  ع�شتَ  الذي  المنزل  بيع 
�أهدافك ما بعد التقاعد«. وفي هذه العملية التفاو�ضية  فر�صة لتحقيق 
نف�سها يحاول المفاو�ضون المتمرّ�سون �إيجاد ميول فطريّة موازية، بحيث 

ي�صبح �إتمام ال�صفقة في حدّ ذاته م�صدراً �آخر للنفع.

كمجموع... �أم ك�أجزاء؟

يبّني البحث �أنّ النا�س يثمّنون �سل�سلةً من المكا�سب ال�صغيرة �أكثر من 
مك�سبٍ واحد م�ساوٍ لها قيمةً، كذلك فهم ينزعجون لتكبُّد خ�سائر متعددة 
�أكثر من انزعاجهم �إزاء خ�سارة واحدة كبيرة معادلة في القيمة. �إذاً، 
فعند ت�أطير عر�ض �أمام م�شتٍر ما، يمكن للبائع المفاو�ض �أن ي�صف مزايا 
بيع كل جزء من مو�ضوع البيع منف�صلًا عن الآخر، في حين يتحدّث عن 
المتخ�ص�صة  ب�شركتِنا  ت�ستعين  »عندما  الإجمالية:  بنتيجتها  التكاليف 
بالا�ست�شارات الحا�سوبية، �ستح�صل على التمديدات اللازمة كافة مع 
نظام �شبكة متكاملة، �إ�ضافة �إلى الدعم الفنيّ على مدار ال�ساعة مقابل 
�سعر واحد منخف�ض«. وعند ت�أطير عر�ض ال�صفقة نف�سها �أمام البائع، 
�أن يذكر �صراحةً �سعرَ كل جزء على حدة:  فيمكن للم�شتري المفاو�ض 
»�سندفع لكم المبلغ )�س( مقابل التمديدات، والمبلغ )ع( مقابل النظام، 

والمبلغ )�ص( مقابل الدعم الفنيّ«.

فهم  في  ت�ؤثر  التي  للمعنى  الفاعلة  الإدارة  بحقّ  هو  الت�أطير  �إن 
�سامِعيك للر�سالة التي تنوي �إي�صالَها �إليهم، وفي ردّ فعلهم عليها �أي�ضاً. 
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نحو  على  ر�سائلهم  بت�أطير  الأعمال  عالم  في  المديرون  ح  يُن�صَ لذلك 
�إ�ستراتيجيّ؛ مُدرِكين القوةَ الكامنة في الا�ستعارات والمقُاربات، وفي علم 

النف�س الب�شرية.

قراءات �إ�ضافية
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