
التاسعالفصل

والقيمةوالعملىالإِدارة

أنفسهميديرونمدراء

وأَربابللمدراءفإن،الأسرةثقافةمهندسيالأولياءكانإذا

عملمنطمةهناككانهـاذا.العملثقافةعلىالأكبرالأثرالعمل

والمشرفينالمدراءفإن،قصيرلوقتوُجدتأَوالجنسياتمعذدة

يشيرالإِدارةأسلوبإن.الثقافةلهذهيَصلحوننحوعلىسَيُخسَارون

سواء،لذاتهمالعفَالتقديرعلىيؤثرأئهكما،لذاتهالمديرتقديرإلى

علىعلاوة.يعرفوهالمأمالحقيقةهذهالعملومنطمةالأفرادعرف

التيالعملثقافاتويدعمونيؤيِّدونالذينالمدراءيعكس،ذلك

الآخرين.ومعالذاتمعالقلقةعلاقَتَهم،الإِنسانيةالسعادةتهمل

النضوج:الإِدارةأسلوبأساسيشكلانعنصرانيوجدأئهيبدو

العملمنظمةوثقافة،جهةمنوالعاطفيةالثقافيةالمدراءنظرياتأَو

أُخرى.جهةمن
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والقيمةالعمل018

وبطريقة،العملمنطماتفإن،الثانيللعنصربالنسبةأما

المنطمات،تكونوعندما.تستحقهالذيالمديرنوعتعين،مختلفة

اختيارعلىتحرصفإئها،والحقوقللشعورمراعيةطبيعتها،في

الموظفين.هيئةوعلاقاتالإِدارهَبمِقظةوتراقب،تحويليينمدراء

للشخص،صديقةغيرالعملأماكنتكونلاعندما،حالكلوعلى

.الإهمالهذايعكسونالذينالمدراءلاختيارتتجهفإئها

يكونمدأَو،للعملإِدمانومعهمقيادتهمأدوارالمدراءيتولى

المعادونأَوللعملالمدمنونأولئكأما.لهمتهديدمصدرالعمل

بسَوقعاتأنفسهمعلىللبرهنةحاجتهمعنيعبِّرواأنفيمكنبأسلوبهم

وردود،والفشلالأخطاءتحقلوعدم،المستوىرفيععملأداء

الاَخرينتفويضفيوصعوبات،والضجر،للعملالانتقادشديدة

وكثيرمفرطةبصورةمتحكمإداريوأسلوبما،بعملبالقيام

قيمةتجاهوالحساسيةالإِنتاجعلىإِلاَّهؤلاءنظريقعولا.الطلبات

تُلخِّصأنيمكنفقيادتهم.العملعنفسيتغيَّبونعمالهمأماالذات

هنا".منابتعدأَونفسك"حسِّن:بعبارة

عنللتعبيروالسلبيةالكمالحبيُظهرونالذينالمدراءويتجه

حولقلق،الذَّاتمنالمستوىرفيعةبتوقعاتالعملعلىاعتمادهم

إرهاق،العمَّالمنتوقعاتهمحول!الكلامعدمج!د،عملأداء

تجاهمكبوتاستياء،مابعملللقيامللآخرينضئيلتفويض،أنفسهم

.يعملونهمكمابجهديعملونلاالذينالآخرين

أنفسهميديرونمدراءعلىيقومالفعَّالةالإِدارةفيالأساسإن
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181والقيمةوالعملالإدارة

الشخصيَّةحياتهمفيالتحكّمالمدراءيملكلافعندما.فغَالةبصورة

كافٍناضجمركزفييكونونلافإتهم،عملهموفيالعاقَةوحياتهم

الآخرين.مسؤوليَّاتإِدارةتحملليتولوا

نأالمدراءعلىينبغيالذيبالموضوعالصِّلهَوثيقةالأسئلةبعض

يلي:ماهيأنفسهمعلىيطرحوه

نفسي؟أعتبركيف!

نفسي؟لأصفأستعملهاأنيمكنالتيالصِّفاتهيما!

ليصفوني؟الاَخرونيستعملهاأنيمكنالتيالصّفاتهيما!

العمل؟خلالمنذاتيعلىأبرهنأنأُحاولىهلتا

يهذدني؟العملأنأشعرهل!

أَوعدوانيأَوسلبيكشخصنفسيأصفأنيمكنهل!

الاَخرين؟بحقوقمطالبأَوسلبي/عدواني

العمل؟تجاهمتوازدطبنظامألَمتعهل!

نفسي؟أعتبركيف

نبذإلىالرجاليتجهكيفسابقاًشرحنالقد.جوهريسؤالإنه

القراءةومعرفةالعلاقاتوتعزيزالشخصيوالتطورالذاتقيمةمسائل

أَو"هراء"أَوللنساء""كشيءإليهاونظروا،التواصلومفهوموالكتابة

للمدراءبالنسبةبالخيريبشرلاكهذادفاعاًولكن."للمخنثين"

بأنفسهمرأيهمفإن،يحبوهلمأَوذلكالمدراءأحبوسواء.الذكور
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والقيمةالعمل182

علىوحاسمهائلأثرلهوسيكونيفعلوهشيءكلعلىسيؤثِّر

الاَخرين.قيادةفيأسلوبهم

موضعنفسكتضعأنمسؤولئاتكأولىفإنمديراً،ْكنتإذا

نأتحاولأنقبلموجودةنفسكرعايةتكونبحيث،واحترامتقدير

الآخرين.وتديرترعى

نفسك.هويهملكأدطيمكنشخصأكثرأنتلاحظأنوعليك

بكلمةنفسكتصفأَونفسكتجاهمعادياًتكونعندمافمثلاَ،

تكونعندمانفسكعلىتضغطأَو"غبي"أَو"ضعيف"آو"أحمق"

تعملأَوأمركمنعجلةفيتأكلأَوالطعاموجباتتفوتكأَومتعباَ

عالمأتخلقتعدلمبذلكفأنت،نفسكمنتسخرأَوطويلةساعات

مركزفيتكونأنالآنوتكاد.واحترامتقديرموضعفيهتكونحيث

يرعواوأنمسؤولينيكونواأنالعمَّالمنتطلبأنتستطيعلا

فإنَّك،الجأشورباطةالهدوءتُظهرُعندما،أُخرىجهةومن.أنفسهم

فإتهمالعفَالأما.الآخرينمنالأمرنفسلتطلبقويمركزفي

معهم.التعاملأجلمنمعيارانللمدراءكانإذافيمايكتشفونبسرعة

لطلباتهم.يستجيبوالاكيتبريرأيجدونوبسرعة

فيمابحقهميشعرونلاالذينالمدراءمنعاديغيرعددهنالك

هذاوينشأ.لأنفسهموالرعايةوالتغذيةوالاحترامبالحبيتعفَق

يُرثىحيث،الانتشارواسعةثقافةمنالذاترعايةفيالتقصير

تصزَفواإذايعاقبونأَو،الاَخرينأجلمنحياتهميعيشواأنالأطفال

إلهاممصدرلأن،للأسفيدعوماوهذا.وحقيقتهمفطرتهمحسب
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183والقيمةوالعملالادارة

منوينطلقيعملالذيالمديرهوالفعَّالةوالقيادةوالإِنتاجالإبداع

.المحدودةوغيرالفريدةإمكاناته

يلي:كمافهيللذاتالاحترامتُظهرالتيالأفعالأما

.للذاتملموسةرعاية!

.متوازنحياةأسلوب!

.للذاتالإصغاء

وقدسيته.الهائلةوقدرتهوفرديتهالمرءقيمةعلىدوريتوكيد!

بها.والعملالمشاعرواحترامتعزيز!

والعاطفئةوالجنسيًةالجسديةالحقوق:عنوالدفاععلىالتعزُف!

والروحية.والإبداعيةوالاجتماعيةوالفكريَّة

ذاتك.معلتكونالكافيالوقتأخذ!

الخاصة.العقائدواحترامتشكيل!

.الذاترعايةأجلمنالخاصةالجهودومديحتشجيع!

.الذاتدعم!

.الذاتتحدي!

لتكونوقتأضئيلنحوعلىالممارسةالذاتاحترامأنشطةوتأخذ

نفسكبصحبةالتمتععلىالقدرةأما.الذاتوتحديالذاتمع

فهي،الروحيةوالقِيَمالجأشرباطةطريقعلىلتتقدَّمذاتكوتحدي

.النضوجعلىقويةدلائل
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والقيمةالعمل184

نفسي؟لأصفأستعملهاأنيمكنالتيالصفاتهيما

ذاتك.تقديروقايةلمستوىمرآةإِلأَهيماذاتكحولأفكارك

عنديتواضعونولكنهمالوقايةصفاتذكريحسنونعموماًوالناس

منتقفلالأولىالصفاتلأنجيدأمروهذا.الإيجابيةالصفاتذكر

لمهـاذا.التوقعاتبزيادةالتهديدتحملالثانيةالصفاتبينماالتوقعات

حمايةبأوصافتنشغلسوففإنَكنفسكأجلمننفسكتقبل

نفسك.

الذَّاتحمايةصفات

نيواعد!

قلق!

متوسط!

فظمحا!

متهور!

نٍمتفا!

مكتئبتا

صعب!

غبي!

!عنيد

دِّدمتر!

مفرطنحوعلىناشط!

مقاماًغيرهمنأدنى

الاحتمالقليل

الغضبسريع

محدود

سلبي

للكمالميال

متطرِّف

بطيء

أحمق

مقاماًغيرهمنأعلى

جبان

إليهالتحدّثممكنغير
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185والقيمةوالعملالإدارة

براعةيفوتنالاأنينبغيولكن.لهاحدودفلاألاحتمالاتأما

وصف.كل

منكبيراعتبارموضعفيلمكونكافيةبصورةمحظوظاًكنتفإذا

لنفسكوصفكفإن،العملأَوالآخرينعلىمعتمدوغيرالذاتأجل

ذاتك.عنإيجابياًيكونماغالبأ

الذَّاتعنإيجابيًةأوصاف

طَموص!

للحقمؤيد

متوازن

الاَخرينلشعولرمراع

معتدل

مُتَحدِ

منسجم

مجابه

نياوجد

ضحوا

الاستئثارإلىنزاعغير

صريح

خاص

مسؤول

متشذد

ناشّط

نِذ

عادلط

حازم

التكففمنخالي

شريف

رؤوف

منصما

العقلمتزن

روحيةقِيَمذو
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والقيمةالعملأ86

بهذهأنفسهميصفونالكبارمنبالمئة01إلى5منفقط

الإيجابية.الأساليب

ليصفوني؟الآخرونيستعملهاأنيمكنالتيالصفاتهيما

وسيلةوهي.الذاتخداعمننفسكلحمايةمفيدسؤالإنه

هذااطرح.نفسكترىكيفعنالحقيقيالتقييممواجهةلعدمرائعة

قد.طويلةلمدةوتعرفهوصادقصريحأنَّهتشعرشخصعلىالسؤال

صديقك.قائمةمعصفاتكقائمةمقارنةعندأحياناًالحقيقةتتكشف

العمل؟خلالمنذاتيعلىأبرهنأنأحاولهل

بصورةتؤثرسوفوإجابتك3،الفصلفيالسؤالهذابُحثَلقد

عملأسلوبإلىفتهدفمسؤوليتكأما.أمركتديركيفعلىكبيرة

لمصلحةولكنفقطمصلحتكأجلمنوليس(7و5)الفصلمتوازن

كذلك.مسؤوليتهمتحملالذينالعمالأولئكوخير

يهذدنن؟العملأنأشعرهل

العمل!اِدمانالعملمنالخوفبوضوح4و3الفصلعالجلقد

نظروجهةوتقول.الفصلهذافيبعدفيماآثارهماتناقَشوسوف

أكبرتهديدأيشكلالعمليهذدهالذيالمديرإنوالعاملالعملرب

العمل.مدمنتهديدمن

عدواني،أَوسلبيكشخصنفسياصفأنيمكنهل

الاَخرين؟بحقوقمطالبأوسلبي/عدوانيأَو

القيادةأسلوبنوعستكشفالسؤالهذاعلىالصادقةالإجابةإن
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187والقيمةوالعملالإدارة

يقاومموقفإلىالسلبيَّهالقيادةوتؤدي.تتولاهاأنيمكنالتي

قاسيةبصورةمكبوحةقوةظهورإلىالعدوافيةالقيادةوتسبب،التدخّل

بيئةتنشىءفإنها،السلبية/العدوانيةالقيادةأما.متمزدةعملقوةأَو

فقط،والقيادة.العمَّالقِبلمنخفيةسريعةردوديهذدهامتقلِّبةعمل

علاقاتتخلقأنيمكنالتيالآخرينبحقوقالمطالبةالوحيدةهي

عصيب،لأمروإنه.بهوملتزمةللعملمدفوعةوصادقةصريحةعمل

عدوانيين/أَو،عدوانيينأَوكسلبيينأنفسهمالمدراءيُقئمعندما

إلىيوجهونهامابقدرلأنفسهمحمايتهمقوىيوجهواأن،سلبيين

واجباتهم.تطور

العمل؟تجاهمتوازنبنظاماتمتعهل

محظوظينأنفسهميعتبرواأنالعملومنطماتالعفَاليستطيع

ليسهائلأثروأمثالهمالقادةولهؤلاء.متوازنينالمدراءيكونعندما

الاجتماعيةحياتهمعلىأيضاَولكنالئاسعملحياةعلىفقط

والروحسِة.والتربويةوالعائلية

توجيهفيالمدراءكاهلعلىتقعالمسؤوليةأنهناوالمقصود

قيادةيتولواأنقبلبهمالخاصةوالشخصيةالثقافيةنظرياتهم

يستخدمواأنالعملوأَربابالعملمنالماتعلىوينبغي.الاَخرين

العمل.تُجاهأسلوبهمفيناضجينمدراء

الاَخرينيديرونمدراء

درجةونتاجوقريبةبعيدةتأثيراتنتاجولكنهميولدونلاالقادة
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والقيمةالعمل188

الذيالحمايةمستوىإن.والمقيدةالضاغطةالمواقفمنتحررهم

كيفبوضوحيبئنبالذاتالخاصشعورهمحولالمدراءبناه

هومايعطواأنأصلاً،المدراء،يستطيعولا.العاملينمعيتعاملون

نأيستطيعونلافإنَّهمبخيربأنَّهميشعروالمفإذا.بحوزتهمليس

كذلك:صحيحوالعكس.بخيريكونواكيالاَخرينيساعدوا

يسفلواأنيستطيعونالذَّاتعنقويبشعورالمتمتعونفالمدراء

ذاتهم.قيمةبسروريتقئلواأنللاَخرين

فإن،درجةأدنىبأنَهمالشعوريملكونالذينلأولئكبالنسبةأما

المد!اءأنالمحتومومن،القيمةمصيدةفييقعأنيمكنالعمل

المدراءأما،العمللمكانسوقيغيربأسلوبيأتودطسوفالقلقين

خراباًيُحدثونسوففإنَهم،بهالمهددونأَوالعملعلىالمدمنون

علىولكن،المهنيَّةأَوالعامةأَوالشخصيةحياتهمعلىفقطليس

منأنفسهمعنيبرهنواأنالمدراءاحتاجوكلما.كذلكعمَّالهمحياة

علىولكنفقطأنفسهمعلىليسضغوطأوضعواالعملخلال

وضعإلىالسلبيُّونوكذلكالمدمنونالمدراءويتجه.أيضأالعاملين

منوالمسؤوليةالعونمباشرةيطلبواولن،أنفسهمعلىجهدأكبر

أنفسهمعلىيضغطونفإنَّهموالعدوانيونالمدمنونالقادةأما.العمال

وذلكجحيماًالعفَالحياةمنيجعلونماغالباًولكنهمتوكيد،بكل

نأيمكنأولئكولاهؤلاءلاولكن.المتطزفةوالطلباتبالنقد

العاملين.أَوالذاتعلىالتوكيدفيجيدينيكونوا

المدراءوكذلك،العملقِبلمنالمهدَّدونالمدراءويتجه

o b
 e 

i k
 a 

n d
 l .

 c 
o m



918والقيمةوالعملالإدارة

هؤلاءيطلبكما.العضالإلىالمسؤوليَّةتحويلإلى،العدوانيُّون

ويستعملون.أنفسهممنيطلبونمماأكثرالآخرينمنالكثيرَالمدراء

المهذدونالقادةويتجه.العفَالبينالاستياءويخلقونمزدوجاًمعياراً

نأآملينالترابفيرؤوسهمدفنإلىالسلبيونوالقادةالعملقِبلمن

قيادةيوجدلاتزول!.سوفالصعوباتوأن،خيرعلىستنتهيالأمور

التنفيذ.إلىتتجه"يمضيشيء"كلحالةوإنهناحقيقية

رعايةالعملتجاهمتوازنأسلوبلديهمالذينالمدراءويُظهرُ

مسؤولونبأنَّهمالآخرونويصفهم.أنفسهمحولناضجة

الذاتعلىالتوكيدفيجيِّدونالمدراءهؤلاء.ووجدانيون

العفَاللجهودتشجيعهمفيوواضحينمباشرينوتراهم،العاملينو

مقبول!.غيرسلوكأَوعملمواجهةوفي

عملهمقضاياحلأجلمنكبيرةمسؤوليةالمدراءعاتىَعلىيقع

توفرتضمنأنكذلكمنظَّماتهمعلىينبغيولكنالقيمةوقضايا

إلىالإِداريالتدريبيَفتقرماوغالباً.المناسبالإِداريالتدريب

دلبفىِالشخصيةالفعاليةوتكمن.الشخصيالتطورعلىالتركيز

.جديدةقيادةيضمنلاالإِدارةمهاراتتعلّمهـان.الإِداريةالفعالية

عنوالاسمغناءالذَّاتقبولمنمعقولةدرجةالمدراءيحققلموإذا

العملمصيدةفيالوقوعمنيتخلَّصوالموإذا،الآخرينآراء

الإِدارةمهاراتلممارسةآمنمكانفييكونوالنفإنَهم،والقيمة

يسمىبماالعديدفيوالمتوازنالناضجالمديروينهمك.الفعَّالة

يستخدمونوسوف،حممَىالنَّاسوليس.الفعَّالةالإِدارةأسالمِب
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والقيمةالعمل091

في(الشركةبالضرورة)وليسوجهأحسنعلىيخدمهمالذيالسلوك

لحظة.أي

والعمَّالىالمدراءحقوق

منالعملعنوالرضاالعمَّالمصلحةللخطرتتعرَّضأنينبغيلا

للمشاكلالسماحيجوزلا،أُخرىوبعبارة،فعَّالةغيرقيادةقِبل

هذهوتشتمل.العفَالحقوقانتهاكإلىتؤديأنللمدراءالشخصية

يلي:ماعلىالحقوق

والاجتماعيةوالفكرئةوالعاطفئةوالجنسيةالبدنيةالسلامةحق!

8(.الفصل)راجع.والإبداعئة

.الاحترامحق!

إيجابي.جوفيالعملحق!

والواضح.المباشرالتواصلحق!

الحاجة.عندالعونطلبحق!

وفعالة.منصفةبإِدارةالحق!

.شكوىأَوحاجةأيعنالتعبيرحق!

تعترفالتيالإِداريةالهيئاتمنالعونيلتمسواأنالعقَالحق!

.الحقوقلهذهانتهاكيقععندما،الحقوقبهذهوتطالبوتحمي

أثهلهيؤسفمماولكن،وجوهريهَأساسيةالحقوقهذهتبدوقد

هذهفيهاتُؤيدُلاعملأماكنوجودإلىيشيرواضحدليليوجد

.الحقوق
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191والقيمةوالعملالإدارة

الاحترامحق

الجوهريالحقهذاانتهاكوإن.الاحتراميستحقعاملكل

العمًاليُعطيلاوعندما.العملأماكنفيالصشاكلمنالكثيريسئب

خطرفيأنفسهميضعونفإنَّهم،العظمىالأفضليةَالحقهذاأنفسُهم

والمدراءالعملمنطمةتَقُملمفإذا.كبيرومهنيواجتماعيعاطفي

فيمقدسكشيءبهيحتفظوالموإذا،الحقهذاتجاهبالتزاماتهم

كبير.خطرفيسيصبحونالعقَالفإن،سياستهم

احتراميكسبواأنيجبالعمَّالإنيقولالذيالقديمالاعتقاد

تستحقالتيأعمالهمأنويعنيطبيعتهفيشَرْطياعتقادالمدراء

العمَّاللأنالصراعإلىتؤديصيغةإنها.شخصهموليسالاحترام

الفريدالكيانوتبجيلاحتراميعنيالاَخرفاحترام.سلوكهمليسوا

أَومقبولغيراَخرسلوكأَوعملهناكيكونقد.الشخصلذلك

بطريقةالأمورهذهتُعالجأنيجبولكن،المدراءيُنَفرُأَويهدِّ!

فيينهمكونفإنَّهم،ذللثخلافيفعلونالذينالمدراءأما.محترمة

والإدانة.الشجبإلىيؤديسلوك

إيجابيجوفيالعملىحق

نأالعمَّالويستحق.عدوانياًجواَيتحفلأنعامللأيينبغيلا

أَوالزملاءمنصادرةضروريةغيرعقباتبدونعملهمأهدافيتابعوا

تأتيصعوباتمنيعانيالوجدانيالعاملأنالمعروفومن.المدراء

تصحِّحولاتتحزَىلاالتيالإِدارةأما.للعملاندفاعاًأقلعفَالمن
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والقيمةالعمل291

عندماالجميعتخذلكذلكوالمنظَّمة.ضعيفةإِدارةفإنهاالإساءةهذه

والسلبيالعدوانيللسلوكحللإيجادالوسيلةلديهاتتوفرلا

.للمدراء

والواضحالمباشرالتواصلحق

وكلمةالمقصود،العاملإلىموجهةالرسالةأنتعنيمباشركلمة

منالتاليالتبليغتَمغَنوالآن."أنا"منيمبلغةرسالةأنهاتعنيواضح

منيمكنكوضعفيأنتهل،"مايكل:عقَالهمنواحدإلىمدير

عنينقطعأنجونيحتاج؟الخميسيومجونمعالمناوبةتبادل

1(.الوقتلبعضالعمل

نأهيالتبليغهذافي"أنت"كلمةبهاالتيبالرسالةالمشكلة

إنهثانياً،جونمناوبةليغطىِمايكلإلىبحاجتهيعترفلاالمدير

أنمُخَوَّلٌالمديرإن.حاجتهمسؤوليَّةيتوئَىمايكليجعلأنيحاول

أما.اَخرعاملإلىالمسؤوليَّةتحويلعليهوليس،ويأمريَطلب

بحاجةأنا،"مايكل:مثلاًتكونأنفيمكنوالواضحةالمباشرةالرسالة

وضعفيكنتإذاعملكلكأقذروإننيجوننوبةليغطيمالشخص

".المناوبةمعهلتتبادل

الحاجةعندالعونطلبحق

كانواإذاالعونطلبيخشونالذينالعفَالمنالكثيرأعرف

لإرشادبحاجةكانواأَويقينعلىيكونوالمإذاأَولمشكلةمعرَّضين

الإِدارةتكونأنالمحتملمنفإنكهذاأمرسادفإذا.توجيهأَو

o b
 e 

i k
 a 

n d
 l .

 c 
o m



391والقيمةوالعملالإدارة

تحدثتوقد،طبيعتهافيوجائرةمستبدّةإِدارةالعملعلىالقائمة

العملأَربابأَوالمدراءمنأمراًيطلبواأنيريدونلالعمًالىكذلك

يحملهالذيللضغطإضافةالضغوطفييزيدواأنيريدونلالأنهم

علىمدمنونالمدراءأنكهذاموقفويوحي.أكتافهمعلىالقادة

فإن،السببيكنومهما.ينبغيمماأكثرمسؤوليَّاتويتولونالعمل

يواجهأَوالحاجاتعنأحديعبِّرلاعندمايكسبلاأحداً

صريحرأي،العونطلبعنديوجد،،ذلكعلىعلاوة.الصعوبات

الناضجالقبولىخلالمنهـائه،الفشلأَوالمنافسهَنقصإلىيشير

فعَّالة.مهاراتيتعلَّمأنللمرءفرصتوجد

وفعَّالةمنصفةب!دارةالحق

أثرلهالعفَالتُجاهومواقفهمللمدراءالشخصيالأمانمستوىإن

الشخصيةالفعاليةإن.الموظفينومعنوياتالأفرادالعفالعلىعميق

الشخصيةالفعاليةالمدراءيَنْقُصُوعندما.المهنيةالفعاليةأساسهي

أَومتصلبينأَو،سببغيرمنحازمينأَوعدوانيينيكونونمافغالباً

أَومتلاعبينأَومترددينأَوالآخرينإرضاءفيمبالغينأَوسلبيين

الإصغاءيحسنونلاالمدراءأنالعفَالويشتكي.مدافعينأَوساخرين

الأساس!ةبحقوقهميتعلَّقفيماإجراءأييأخذونولايقدرونولا

والإِبداعيَّة.والفكريةوالاجتماعئةوالعاطفيَّهَوالجنسيةالبدنيةبال!لامة

قصوروعنالموظفيناجتماعاتقثَةعنكذلكالعفَالهؤلاءويتكقَم

معلوما!علىالحصولفرصفيونقصىبالمنجزاتالاعتراففي

منالتمكنوعدمالمدراءمنالاسمفادةوعدمالقراراتلاتخاذ
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والقيمةالعمل491

الفغَالة.غيرالإِدارةلمواجهةمحاولةأيومعاداة،إليهمالتحذث

الواضحومن.المدراءقِبلمنكاملتع!فمنالعفَالبعضويعاني

يتكاتفواأنالعمَّالوعلى.مقبولوغيرمرفوضكهذاأمراًأن

فيبحقّهمبقوةيطالبواأنعليهموينبغي.هذَامةقيادةأيليواجهوا

إِدارةتوجدعندماوالحازماللازمالإجراءويتَخذواوفغَالةمنصفةقيادة

الضروريةوالإجراءات.المساعدةأَوالعونلتقديممستعدةغيركهذه

عملخطةوكتابةوالحاجاتالحقوقانتهاكإثباتعلىتشتملقد

وقد.العمَّالواتحادالعملورلثوالإِدارةالموظفينكلإلىوتقديمها

منالعملعنكالإضرابمتطزفعملإجراءأحياناًضرورياًيكون

عملإِلأهيماكهذهمواجهةإن.القيادةفيتغييراتإحداثأجل

أجلمنولكنفقطالعفَالليسوحقوقشعوررعايةأجلمن

للذاترفضهوالإهمالتجاهلوإن.كذلكوالمنطمةالمدراء

المشاكل.استمرارفيإِلأَيخدملاللسقوطالقابلالمديرمعوالتواطؤ

للجميع.متوفرةالتقدمفرصأن،أُخرىجهةمن،المواجهةوتعني

شكوىأَوحاجةأيعنالتعبيرح!

تصبحالشكاوىفإن،العمَّالشكاوىعنأحديعئرلاعندما

يصبحواأنللعفَاليمكنكما.المنطمةفعاليةيهزعنفعالم

عملهم.يومانتهاءومنتظرينمبالينغير،الغضبسريعي،معادين

أَوبحاجاتهمبالجهرصعوبةيجدونالذينالعفَالعلىوينبغي

كيفأَوأنفسهميساعدواأنيمكنكيفيكتشفواأنشكاواهم

السلبية.لهذهحلاًليجدواالآخرينمنالمساعدةعلىيحصلون
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591والقيمةوالعملالإدارة

عندئذٍ،مديرمعنتحذَثأنمأمونكيرأمرلأنهالصصتيسودوعندما

العليا،الإِدارة:مثلالمختلفةالهيئاتمساندةمنالعونالتماسينبغي

الحكومي.الشكاوىمكتبأَومحام،العملرت

تعترفالتيالاِداريةالهيئاتمنالعونيلتمسواأنالعمَّالحق

الحقوقيلهذهانتهاكيقععندما،الحقوقبهذهوتطالبوتحمي

أما.تظهربدأتالعمَّالحقوقوتؤيِّدتحميهيئاتتشكيلإن

المصادرإِدارات،الشخصيةالدوائر:فهيالهيئاتهذهعنالأمثلة

علنية.غيراستشاريةمراكزوتوفر،العامللمساعدةبرامج،البشرية

مؤيدةلأتهاالمبادراتبهذهيثقونلاالعفالبعضلايزال،ذلكومع

العفَالعلىوتشتملالعفَالمنتنشأالتيالهيئاتأما.للإِدارة

يلجأولايزال.خاطرطيبعنوممَبولةغيرهامنأكثربهافمرغوب

كلههذامنوالأهم.حال!كلعلىالعفَالاتحاداتإلىالعفالمعظم

ومنصفة.فغَالةبصورةبمهمتهاتقومهيئةكلأن

العمَّالحاجاتإِدار!ة

العاملين،تعيينأجلمنصعبةمسؤولياتالمدراءيحمل

موعدآخروتنفيذالأهدافوتحديدالمجابهةأجلومن،وتسريحهم

هذهينفذونكيفولكن،والتوشطوالتفاوض،العمللإنجاز

الإِداريةالخططمنالكثيرتح!نلقد.الأهمهوفهذاالواجبات

وغيرمضطربةبلغةمُصاغةالخططهذهولكن،والمتطوّرةالمعقدة

الإِدارةأما.العفَالتحيركماالمدراءتحيرأَوتشوشوأحياناًمفهومة
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والقيمةالعمل691

يحتاجونهعمابوضوحيعئرواأنللعفالتضمنأنهفهافأكبرالفغَالة

بالعكس.والعكسالمدراءمن

بينالشائعةاللغةتكونعندماالمدراءعلىسهلأالأمرليس

نأالقادةمنأيضاًالعمَّاليريدولكن."تفعللا"أنلغةهيالعمَّال

لا:

منصفينغيريكونوا!يخذلوهم!

يأمروا!عدوانمِينيكونوا!

يدفعوابعنفأَويضغطوا!يذلّوهم!

جنسياًيتحرَّشوا!سمعتهميشوهوا!

جسدياًيتحزَشوا!بهميستخفوا!

يهذدوا!الخدمةمنيطردوهم!

يصرخوا!علناًيصحِّحوا!

يتهكَّموا!ح!اسينغيريكونوا!

شكَاكينيكونوا!مراعينغيريكونوا!

والحقوقللشعور

ويَطلب.إيجابيةبصورةالحاجاتعنئعَئرُعندمامفيدوالأمر

:أنالمدراءمنالعفال

التغذيةتجاهواضحينيكونوا!محترمينيكونوا!

العمل.أسلوبحولالاسترجاعية
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791والقيمةوالعملالإدارة

لحاجاتهميصفوا

منصفينيكونوا

وحقوقهمشعورهميراعوا

تجاهواضحينيكونوا

بالرأيالاختلاف

ح!اسينيكونوا

إليهمالتحدّثيسهل

منهموالإفادة

إيجابيةبصورةيصحِّحوا

متعاطفينيكونوا

حازمينيكونوا

المقبولغيرالسلوكيواجهوا

"أنا"عبارةفيهارسائليستخدموا

وواضحينمباشرينيكونوا

دوريةاجتماعاتيعقدوا

للموظفين

مرنينيكونوا

بصورةالمسؤولياتيوزعوا

عادلة.

الإيجابيةالقراراتاتخاذيشجِّعوا

بالألقابالعفَاليخاطبوا

الحسنة

ويشجِّعواويقذروايعترفوا!السيطرةفقدانعنيعتذروا!

العملفعالية

الحاجةعندالعونيطلبوا!خطأًيقترفونعندمايعتذروا!

طلبأما.والأحاسيسالمشاعرعنالحاجاتهذهمعظمُوتُعبِّر

شخصيَّةقضيةأيحولواضحتواصلأجلمنصرخةفهوالمواجهة

بيَّنَاوكماللمدراء.بالنسبةاستياءمصدرتشكلعملقضيةأَوعافَةأَو

والمباشرالصادقبالتواصلوجهأحسنعلىالتقدّميتيسرسابقاً،

والصريح.
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والقيمةالعمل891

علىيكونونعندمايعترفواأنيحبونلاالئاسمعظمأنوبما

السيطرةفقدانأَوخاطىءقرارعنومخلصأحقيقياًاعتذاراًفإنخطأ،

لأنكبيرشأنللاعتذارولكن.نادرأمرعلناً(عاملإذلالأَو)كعدوان

بينوالعلاقاتالشخصقيمةأصابالذيالجرحيشفيأثرآله

حللوضعناضجةخطةيشكلأنَّهكما،المتنازِعةالأطراف

.البارزةللصعوبات

الموظفينمعنوياتإِدارة

منفإن،الموظفينلهيئةالحياةدمهيالمعنوياتأنبما

نأشكولا.مرتفعةمعنوياتخلقالهاقَةالمديرمسؤوليات

تتطؤرولكتها،عامللكلالذاتقيمةإلىبالانتباهتُعَززُالمعنويات

واتخاذ(،واجتماعيمهني)تفاعلالمتكرِّرالموظفينبتفاعلكذلك

،القادةقبلمنالموظفينحقوقعلىوالتوكيد،جماعيةقرارات

يمكنالذينالمدراءأما.إليهموالتحذثالقادةمنالاستفادةوإمكانية

الأعضاءجعلعلىقدرةفلديهمإليهموالتحذثبهمالاجتماع

العضَالويشعر.غيرهأَوالعملقضايامعهمبحشتإذابالأمانيشعرون

وقتدائماًوموجودأمحددةأوقاتفيموجوداَالمديركانإذابالأمان

معنوياتلخلقأساسيةقضيةالعفَالحقوقعلىالتوكيدإن.الأزمات

التوكيدويشتمل،الإِدارةفيمهملةمنطقةإنهاذلكومع،إيجابية

أئهميشعرونالعفَالكللجعلوسيلةإيجادعلىكذلكالحقعلى

مديح()هذايفعلونماأجلمنوليس،الأنظاروتحتمشاهَدون

معصلةعلىالعمَّاليكونعندماوحتى.يكونونمنأجلمنولكن
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991والقيمةوالعملالإدارة

ولكن.وحسَّاسةدقيقةمسألة،الحقعلىالتوكيدفإن،الذاتقيمة

ومنطمةالعفالعلىومجزيةطيبةآثارفلها،حسنةبصورةعولجتإذا

:والمساعدةالعونالتاليةالإرشاداتتقدموسوف.العمل

صادقاَتكنلمفإذا.وحقيقيةصادقةتوكيداتقَذمْوأبداَ،دائمأ!

غيرلغتكفإن،التوكيداتتلكيستحقونالعفَالبأنتشعرولا

لأنَهاالتوكيداتتُرفَضُوسوف،أمركتكشفسوفالشفهية

مخلصة.غير

وعموماً،،سريعاًجواباًتتوقعأندونحقعلىتوكيداَقدِّم

نأيعنيفهذا،نفسهعندفاعاًتوكيد،علىعامليردعندما

ينبغيولا.يكونماأكثرالتوكيدذلكيحتاجالشخصذلك

بهتشعرشيءعنتعبيرهوالتوكيدلأن،تستسلمأنعليك

معينة.استجابةلكسببهيُضحىأنيجوزولا،وتدركه

عنالإحجامالأفضلومن.للعاملالانتباههوتوكيدأقوىإن

إيماءةأَونظرةهـانحقيقياَ(يكونأنيندرالأنهبهالمبالغالمدح

وعند.والتطمينللتوكيدكافيةتكونأنيمكنابتسامةأَو

آخرشخصعنانتباهكيَصرفأنإياكماعاملمعالتحدّث

تلتفتأنتستطيع،بالكاملحديثكتُنهيعندماوفقط،يقاطعك

الأخُرى.للطلبات

لا.خفيدافعلهوليسمشروطغيرالتوكيديكونأنإحرص

،معروفعملأَو)كتقديرمقابلهشيءعلىلتحصلتوكيداًتقدم

تطميناً.أَوتوكيداًولي!ستلاعبذلكلأنإطراء(أَو
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والقيمةالعمل002

بينالتوكيداتمنسلسلةلتخلقمتكررةبصورةالتوكيداتقدِّم!

الموظفين.

فيها.المُبالغأَوالغريبةالتعابيرأَوالمبتذلةالضيغاستخدامتجنب!

لغةاستخدم."(أولى"درجة"رائع""ممتاز""عظيم"،)مثلاً،

القلب.منونابعةوحقيقيةعملية

المشروطة.غيرالعفويةالتوكيداتهيالتوكيداتوأقوى!

كثيرةأفعالوهناك.المديحمعالتوكيدنخلطلاأنالمهمومن

هوالعامليريدهماولكنَّ.والتقديروالمكافأةالمديحتستحقللعفَال

ويشتمل.تقديركلمهَتعنيهماوهذا.الفريدشخصهأجلمنتقدير

إظهار،غيابهأَوالعاملحضوركتقديرمختلفةأمثلةعلىالتوكيد

عندالاهتمامإظهار.لديهمالمفضلةبالألقابالعقَالمناداهَ،المحبة

إذاالإصغاءحسن،مزاجهانحرافأَومرضهعندأَوأحدهمغياب

نحووعلىالحديثأثناءالعاملعينيإلىوالنظرأحداَخاطبوا

إيجابي.

حقاًالذينالمدراءإلىالعمَّالمعظميستجيبورفقوبمودة

منيعانونقليلونعمالوهناك.حاجاتهملتلبيةجهدهميبذلون

منمسانداًدعماًالمدراءويحتاج،والعملالعيشفيشديدةمشاكل

أما.المدمرةالآثارتلكليجابهواالعفَالواتحادالعملمنطمة

لافإنَهاكهؤلاء،عمالخدمةاستمرارتؤيِّدلاالتيالعفَالاتحادات

الآخرينالعاملينأَوأنفسهمللعقَالأَوالخاصةلمنطمتهاخدمةتقذم

بتعيينقامتالتيللمنطمةولاللخطرحقوقهمتتعرضغالبأالذين
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102والقيمهَوالعملالإدارة

للنقدعرضةالمدراءمنضخمعدديوجدأُخرىجهةومن.العقَال

ينبغيولا.للعاملينمتاعبيسبِّبواأن،بالتالي،ويمكن.والسقوط

علاقاتيتحملواأنأنفسهموالعاملينوالاتحاداتالعمللمنظَّمات

الموظفين.بينكهذه

والمثظَّمةالمدراء

منإن.المديرمنأقوىدائماَالعملمنطمةتكونأنيجب

المدراءاختبارأيضأولكنالمدراءأداءمراقبةفقطليسمسؤولياتها

العقَالومصلحةأنفسهمبمصلحةقلوبهمأعماقمنيفكرونالذين

وأعمالسياساتتؤيدأنكذلكالمنظَّمةمهامومن.والمنظَمة

مهمتهمفيوحدهميُتركونَالمدراءمنفالكثير.الإيجابيةالمدراء

فيالضعفهذايُدركونعفالىحصارتحتيكونونماوغالباَالصعبة

المنطمة.

أَوباستخفافتُؤخذأنيجوزلاقضيةالمدراءاختيارإن

وماهرومبدعمسؤوللمديرعملسجلوجدإذاوحتى.استهتار

تسموالإِدارة.ناضجةإدارةيضمنلافهذا،المستوىرفيعةبصورة

للعملوتدفعهمالعمَّالمعتصلكيفمعرفةوفوقالعملمعرفةفوق

فالأمر،هذاتفعللكي.والتزاماتهمولاءهمتنالوكيفوتفهمهم

الاَخرينعلىالاعتمادوعدمللذاتقويلقبولقاعدةيتطلب

العفال.تجاهمتوازنوموقفعنهموالانفصال!

مفهومتكتشفأنالاختيارلجنةعلى،المدراءتعيينوعند
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والقيمةالعمل202

المرشحونكانإذاتعرفأنوعليها.الإِدارةعنالأساسيالمرشحين

كمسألة:الإِدارةيرون

العمل.أجلمنالعونتقديمأَماستبداد!

استبداد.أَمحماية!

ناشطة.أَمسلبية!

مرنة.أَممتصلبة!

عليها.حريصةأمالاَخرينوحقوقبشعورمباليةغير!

.الإِنسانعلىأَمالربحعلىمركزة!

شَزطية.غيرأَمشَرْطية!

.مشددةأَممحايدة!

منسجمة.أَممنسجمةغير!

المنطمةفعلىالاستبداد،علىللمديرالرئيسيةالعقيدةتقومعندما

للعفالالذَّاتلقيمةانتهاكأفقطليسكهذاإدارياًأسلوبأأنتفهمأن

الذينالعمَّالأما.للمنظَّمةكبيرةصعوباتيُخَرنأيضاًولكنَّه

مجالأيشكِّلونفإتهم،المتسفطالمديرلسلوكويستسلمونينصاعون

الفعاليةمنكلاًيحذدالذيالأمر،الذَّاتاحترامعنالدفاعمنكبيراَ

العمل:وفعاليةالشخصية

القلق!
الحاجةعندالعونطلبمنالخوف!

الذاتنقد!
المبادرةانعدام!

الطموحفقدان!الاَخرينعلىالاعتماد!

البدنيةالرفاهيةإهمال!التغييرمنالخوف!
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302والقيمةوالعملالادارة

للكمال!الميل!والفشلالأخطاءمنالخوف!

الئاسلإرضاءالميل!الرفضمنالخوف!

المستقبلفيللعيشالميل!بالضعفالشعور!

التعاسة!النقدتجاهالحساسية!

الخجل!

للأذىالتعرض!

منالكثيرتخلقتمردٍرُدودَالمستبدالإِداريالأسلوبيُولًد

عنعبارة،كالانصياعوالتمزد،.العملمكانفيوالتعاسةالصراعات

يحصدهالذيالأمرهووالتمرد.والإذلالالأذىلإبعاددفاعيةوسيلة

يلي:فكماالنموذجيالتمردسلوكأما.المستبدونالمدراء

ضئيلطموح!العملعنالتغيب!

ضعيفةمبادرة!العدوان!

منخفضإنتاج!الغطرسة!

تلاعب!الإهمال!

الالتزامعدم!بالآخرينالتحكم!

الئهكم!نفسمنعصاباتخلق!

والرأيالتفكير

الاستعلاءعقدة!السخرية!

مزاجئةغضبنوبات!العملكره!

تعاونعدم!معاديةدعابة!

العنف!المعاداة!

الخاصةالحقوقحولضجة!
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والقيمةالعمل402

عظمكلما،المستبدينالمدراءسلوكوتكرَّرواستمراشتدوكلما

الإهمالممارساتتُبررَأنالمنطماتتحاولوقد.العمَّالدفاع

إذاعليهميقعواللوم.أنفسهممسؤوليةيتحمَّلونالعفالإنبالقول

العمَّالأنالواقعةوالحقيقة.متسلطاًإدارياًأسلوباَيتحفَلواأناختاروا

منالكثيرليسولكن،كهذهمهملةإِدارةيتحقَلوالنالمتوازنين

كهذا.ناضجمركزفيالعمَّال

العفَال،تجاهالمنطماتكاهلعلىتقعمسؤولياتوهنالك

مبرّرغيردفاعيعملإِلأهوماالآخرينإلىالعملمسؤوليةوتحويل

محتمل.أَو

تؤذيدفاعيةردوداًإدارتهمعلمِهمتتسلطالذينالعفَالأنشأإذا

متاعبيسبِّبأنيمكنأيضاًالوقائيالأسلوبفإن،العملمنظمهَ

الإِناثتميلبينماالتسلُّطإلىيميلونالذكورأنلوحظوقد.كذلك

ذاكأَوالأسلوبهذاليس.إدارتهمبأسلوبيتعلَّقمافيالوقايةإلى

تكونأنيمكنالوقايةباتجاهوالردود.العملأَربابأَوالعفاليفيد

جهةمنوعصيانتمرُّدأَوجهةمنمحاكاةأَوانصياعشكلعلى

شيءكليقبلونفإنَهمويقلِّدونينصاعونالذينالعفَالأما.أُخرى

يلي:مامناسبنحوعلىويُظهرونأجلهممنالمدراءيفعله

والفقرالفاقة!الحذر!

ضعيفةمبادرة!الآخرينعلىالاعتماد!

النقدتجاهالحساسئة!الخوف!

الوجهتجهم!التغييرمنالخوف!
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502والقيمةوالعملالإدارة

الجبن!الضعف!

المغامرةإهمال!معادصمت!

والشَكّالريبة!التردد!

الطموحانعدام!

الاستقلالفقدان!

فربمامفرطوقائيإداريلأسلوبينصاعونالذينالعضَالأما

علىويصعب.الأولىأسرهمفيمشابهةمفرطةحمايةمنعانوا

إظهارإن.ضعفاءيَظهروالكيالضمنيالطلبيفهمواأنهؤلاء

فيالوقايةذاتالعملثقافاتوفيوالمدرسةالبيتفيالسلطة

لمنعذكيةوسيلةالانصياعويصبح.بالرفضالمخاطرةيعنيطبيعتها

العكس،علىبلبالضعفاء،ليسواالعفَالوهؤلاء.كهذامدمرحَدَثٍ

نأيمكنالذينالآخرينمنأنفسهملحمايةقويةأساليبوجدوالقد

عنهم.يتخلّوا

إنما،الحمايةفيالمبالِغالمديرضديتمردونالذينالعفَالإن

يقذرلاكهذامديراَهـان.العاطفيكيانهمكبحلتخفيفذلكيفعلون

تمثل،الواقعوفي.للعمَّالالواسعةالقدراتولاالشخصفرديةحقاً

إلىيشيروالتمرد.ذالّهملقيمةمستمرةتهديداتالمديرهذاأساليب

منطلبليسوهو.السلطةرجالمنصادرقبولعلىالعاملاعتماد

تخفيفأجلمنطلبولكنه،التاسبعضيظنكما،الحريةأجل

:أشكالعذةالحمايةتجاهالتمرّدردودتأخذأنويمكن.الأذى
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والقيمةالعمل602

عدوان!

للبرهنةمستمرةحاجة!

الذاتعلى

الاَخرينعنالانعزال!

كآبة!

البدنيًةال!لامةإهمال!تهور!

مفرططموح!مشاكلوجودإنكار!

زائفاستقلال!والعونالدعمطلبفيصعوبة!

الاستعلاءعقدة!معاديةدعابة!

المعارضةقبلمنالتهديد!تحقلعدم!

العفَالمعمضطربةعلاقات!الغضبسرعة!

فهمالوقائيأَوالمستبدالأسلوبيختارونالذينالمدراءأما

التقيديتوقعونالمدراءمنفالمهيمنون.اشتراطيونأَومتشذدونمدراء

منفيريدونأنفسهميحمونالذينأولئكأما.وأساليبهمبمعتقداتهم

هذهفيالاشتراطيةوتنعكس.وعاجزيناتكاليينيبقواأنالعفال

إلىيؤديالتوقعاتعنانحرافأيإنتقولحقيقةعلىالممارسات

أَوشديدغضبشكلالرفضيأخذوقد.للعاملرفضمنشكل

القادةمنالنوعانهذانأظهروإذا.معابىصمتأَوإبعادأَو!قمع"

الواقعفيهيإنما،مشروطةغيرليسترعايةف!نها،للعمالرعاية

هو:المدراءهؤلاءيقولهما،أُخرىوبعبارة.التلاعبمنشكل

ويميل.أقذرك"سوففإنني،وأحتاجوأُريدأقولماتفعلإعندما

التركيزإلىالوقائيونويميلالربحعلىالتركيزإلىالمهيمنونالقادة

مظهريوجد،للعلاقةالاشتراطيةالطبيعةبسببولكن،الئاسعلى
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702والقيمةوالعملالادارة

يمكنالذينالمتوازنونالمدراءوفقط.الشخصعلىلتركيزهممزيف

وحقوقهمالاَخرينشعورويراعونملائمونإنهمعنهمنقولأن

الوقائيونالمدراءيبدوقد،أُخرىومرة.الحاسمةالمواقفويأخذون

واعية،لابصورة،ولكنهم،الحاسمةالمواقفاتخاذعلىأقدر

أنفسهم.عنيرضونأَويشعرونوكيفبأنفسهممعنيون

أكثرنفوذأالعاملينويمنحونوظيفتهمفيسلبيّونمدراءيوجد

ذاتبتقديريتمتعونولكئهم،الثقةالعضَالهؤلاءينقص.ينبغيمما

الصراعويهذدهمخائفونبأنَّهمهؤلاءويوصف،جيدةبصورةمحمي

الأمنوانعدامتشويشاًللقيادةافتقارهمويخلق.بسهولةوالفشل

مبالغيرالوجدانيالعامليصبححيثالعملبيئةوفيللعمالبالنسبة

بالأمن.مخفينالعملويتجنبونيتمزَدونالذينأولئكيصبحوحيث

،مرنون،العونيقدمون،نشيطونمدراءالناضجونالمدراء

لا،الشخصعلىويركزون،الناسوحقوقلشعورمراعون

أهدافلمواصلةومناسبونالحاسمةالمواقفيتخذون،يشترطون

يخلقهاالتيالعلاقةعلىللقيادةالحقيقيالاختبارويقوم.المنطمة

أسلوبأجلمنتدريباًالمدراءمنالكثيرويحتاج.العمَّالمعالمدراء

النوعهذاويرتكز.طبيعتهفيوتحويليوالحقوقللشعورمراعٍإِداري

يقدِّمواأنيمكنالمسؤولينالقادةإنتقولعقيدةعلىالإِدارةمن

للجميع.ومرضيةمغزىذاتعملحياةويخلقواللعاملينالعون

المبادىءمنعددعلىمرتكزةعملبيئةالتحويليةالإِدارةتخلق

الواضحة.
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والقيمةالعمل802

التحويليَّةالإِدارةمبادىء

المناسبة،الظروفلهمقُدِّمتما!اذا،هائلةقدراتللعمَّال!

لاستخدامها.جهدهميبذلونفإئهم

وكرامة.باحتراميعاملواأنالعقَاليستحق!

المنظَّمة.وأهدافعملهممنالغايةالعفَاليفهم!

للمحاسبة.معرضونالعملمنطمةأعضاءكل!

والمشاكلالأخطاءعلىيتعزفواأنوالعفَالللمدراءيمكن!

أعلىمستوياتإلىيُنقلواأَويترفعواأنقبلمنهاويتعفموا

للمنالمة.

علىالعقَالإطلاعأجلمنمسؤولونوالمدراءالعملأرباب!

المنطمة.عمل

تكونبحيثوالمعلوماتالمهاراتضمانعنمسؤولونالمدراء!

باتجاهين.ومبلغةمشتركة

بعضاً.بعضهمأماممسؤولونوالعفَالوالمدراءالعملأَرباب!

وتففموتعاطفبالاحترامشعورإلىالمسؤوليَّةهذهوتترجم

.مشتركودعموالحقوقللشعورورعاية

الإِدارةتخلق
يؤمنودطوعمَّالمدراءفيهعملمكانالتحويليَّة

وذلك،التحدياتالإِدارةهذهوتقدم.عليهويحرصونبالعمل

الشخصيالتطورتشح!أنَهاكما،المشاكلحلولعلىبالتأكيد

والبدنيَةوالاجتماعيةالروحيةالنواحيولَعزيزالذاتومعرفة
والمهنية.
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902والقيمةوالعملالإدارة

يديرونفإنَّهمالمفاهيمهذهيمارسونالذينوالمدراءالعملأَربابأما

وقلوبهم.بعقولهمالعمل

يلي:بماالفعَّالونالمدراءيتمتع

عليه.يكونأنالعملمكانيريدونكيفعنواضحةرؤية!

العفَال.تأييدوكسبالرؤيةهذهتبليغعلىالقدرة!

افتقاراًالعمَّالأظهرإذاوخاصة،وتركيزهـاصرارمثابرة!

للمسؤوليَّة.

الفرديةأهدافهمتجاهالعملعلىالعاملينمساعدةعلىالقدرة!

عنالاستفهاموعلىالذاتيةالمسؤولتةعلىالتأكيد،والجماعية

الروحانية.بالنفسالشعوروتطوير،وتعديلهاالمقيدةالأفكار

نأالمنطمةتمكِّنمبتكرةوممارساتأفكاراستعمالعلىالقدرة!

الإجمالية.وفعاليتها-والحاضرالماضي-تقذمهاتُراقب

خبرتهممنوينضجونباستمرارالتحويليونالمدراءيتعقَم

الذاتقيمةأنالفغَالونالمدراءويعرف.الاَخرينوخبراتالخاصة

الذيالطاقةومصدرالفعاليةأجلمنالأقوىالباعثهيالتعفُمومتعة

جديدةوأفكارجديدمفهومبإحداثوذلكالعملحبعلىيحافظ

.جديدةوتحديات

إذاخيراَيعملونفإنَهمأكقاء،غيرلمدراءالضحاياالعمَّالأما

الراغبينغيرزملائهممعوتحالفواتساعدهموسائلعنبحثوا

معالجته.يمكنلالموقفبالاستسلام
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