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ر الأ�سلوب الذي تتبعه في �إقناع الآخرين غيِّ

غاري �أ. ويليامز، وروبرت ب. ميلر

لقد مررت بهذا من قبلُ، فقد تدعو �إلى اجتماع تحاول فيه �إقناع 
مديرك ونظرائك بوجوب اتخاذ قرار مهم ل�شركتك، مثل تمويل م�شروع 
العاطفة،  متقدة  حجتك  تكون  وقد  بالأخطار،  محفوف  لكنه  واعد 
ا، ولكنك تتفاج�أ بعد �أ�سبوعين �أن  ومنطقك �سليم، وبياناتك مُقنِعة جدًّ

اقتراحك الرائع لم يلقَ قبولً، فما الخط�أ الذي حدث؟ 

على محتوى  كثيرًا  زون  يُركِّ حين  الغالب خط�أً  في  النا�س  يرتكب 
الكافي.  الاهتمام  الر�سالة  تقديم  طريقة  �إيلاء  دون  من  النقا�ش 
ذ على نحوٍ  وللحقيقة، ف�إن كثيرًا من القرارات تبقى طيَّ الن�سيان �أو تُنفَّ
غير �صحيح؛ نظرًا �إلى وجود خلل ما في طريقة عر�ض المعلومة، وقد 
زيادة فر�ص نجاح مقترحاتهم  يمكنهم  الأ�شخا�ص  �أن  التجارب  �أثبتت 
الذين  التنفيذيين  الإداريين  بين  من  الرئي�س  القرار  �صانع  بتحديد 
الذي  الأ�سلوب  تلائم  ب�صورة  حُججهم  تقديم  ثم  �إقناعهم،  يحاولون 

يتبعه المدير في اتخاذ القرار. 

�إلى خم�س فئات من حيث  وبوجه عام، يمكن ت�صنيف الإداريين 
اتخاذ القرار: 
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ر الملهم: يتميَّز هذا الإداري ب�شخ�صية جاذبة .1. الإداري المُ�ؤثِّ
�س بدايةً لفكرة �أو عر�ض جديد،  فاعلة )كاريزما(، وقد يتحمَّ

لكنه يتخذ قراره النهائي بناءً على معلومات متوازنة.
م هذا الإداري وجهات نظر متناق�ضة .2. ر: قد يُقدِّ الإداري المُفكِّ

في اجتماع واحد، ويحر�ص على درا�سة الخيارات كلها قبل 
التو�صل �إلى قرار نهائي. 

البيانات .3. في  كثيرًا  الإداري  هذا  ك  يُ�شكِّ ك:  المُ�شكِّ الإداري 
التي لا تلائم فكره، وينظر �إليها بعين الريبة؛ لذا ف�إنه يتخذ 

قراراته بناءً على م�شاعره الداخلية. 
على .4. بناءً  القرارات  الإداري  هذا  ي�صدر  المُقلِّد:  الإداري 

هو  -�أو  �آخرون  موثوقون  �إداريون  انتهجها  التي  الطريقة 
نف�سه- في اتخاذ قرارات م�شابهة فيما م�ضى. 

الحقائق .5. على  فقط  الإداري  هذا  ز  يُركِّ المُ�سيطِر:  الإداري 
ده. دة، ويعمد �إلى تحليل �أيِّ قرار ب�سبب مخاوفه وتردُّ المجرَّ

الحقائق .6. على  فقط  الإداري  هذا  ز  يُركِّ المُ�سيطِر:  الإداري 
ده.  دة، ويعمد �إلى تحليل �أيِّ قرار ب�سبب مخاوفه وتردُّ المجرَّ

ال�سلوك  �أنماط  من  وا�سعة  مجموعة  الخم�س  الفئات  ت�ضم 
في  كثيرًا،  المخاطرة  يبغ�ضون  -مثلً-  فالم�سيطرون  والخ�صائ�ص؛ 
حين يَجِدُّ الكاريزميون في البحث عنها، وبالرغم من هذه الاختلافات، 
ف�إن الأفراد يلج�ؤون دائمًا �إلى طرائق و�أ�ساليب مقترحة تنا�سب الجميع 
ومر�ؤ�سيهم  ونظرائهم  مديريهم  �إقناع  محاولين   ،(one-size-fits-all)

التي  ر بالطريقة نف�سها  �أمام مفكِّ بوجهة نظرهم، ويناق�شون ق�ضيتهم 
ك، وبدلً من هذا كله، يتعيَّن على المديرين �أن  يطرحونها على المُ�شكِّ
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ر في الإداريين التنفيذيين الذين يحاولون  يعر�ضوا �أفكارهم بطريقة تُ�ؤثِّ
المعلومة  لتقديم  المنا�سبة  انة  الطنَّ الكلمات  ي�ستعملوا  و�أن  �إقناعهم، 
 (Bill غيت�س  بيل  ف�إن  لذا  ممكنة؛  و�صياغة  ت�سل�سل  ب�أف�ضل  اللازمة 
لاري  ي�ستخدمه  الذي  نف�سه  بالن�سق  قراراته  يتخذ  لا  -مثلً-   Gates)

�إلي�سون (Larry Ellison)، فالمعرفة تُمثِّل بونًا �شا�سعًا ولا �شك. 

خم�س مقاربات 

ج بع�ض الإداريين في وظائفهم، فيتبو�ؤون منا�صب عليا لأنهم  يتدرَّ
ويَ�سُنُّون  التجربة،  يتعلَّم ه�ؤلاء من  ا، وغالبًا ما  �صانعو قرار فاعلون جدًّ
مجموعة من المعايير وال�ضوابط تر�شدهم �إلى �سواء ال�سبيل، وفي الأحوال 
كلها ف�إن كل قرار يتخذونه محكوم بالمنطق والإح�سا�س، ولكن الاعتماد 
عليهما -في �أثناء اتخاذ القرار- قد يختلف كثيرًا باختلاف الأ�شخا�ص. 

في درا�سة ا�ستمرت عامين، در�سنا �أنماط �صنع القرار لأكثر من 
زت الدرا�سة  (1600) �إداري �ضمن طيف وا�سع من ال�صناعات. وقد ركَّ

على ال�سلوكات المتعلقة بقرار ال�شراء، ونح�سب �أن نتائجها )الدرا�سة( 
نت الدرا�سة عمل مقابلات  تتناغم مع عملية �صنع القرار عمومًا. ت�ضمَّ
مع بع�ض الم�شاركين في الم�شروع لا�ستكناه الخ�صائ�ص والمظاهر التي 
ة بهذا ال��شأن،  ز عمليات �صنع قراراتهم، فطُرِحت عليهم �أ�سئلة عدَّ تُميِّ
ف التفا�صيل الدقيقة لقرار  مثل: هل كانت لديهم رغبة جامحة في تعرُّ
معيَّن من �آخرين متخ�ص�صين في المجال نف�سه؟ هل كانوا م�ستعدين 
المخاطرة  درجة  ما  المعي�ش؟  الواقع  عن  بعيدًا  والتق�صي  للمناورة 
د هذه الخ�صائ�ص  التي ارت�أوا الوقوف عندها لدى اتخاذ القرار؟ تُحدَّ
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والأولويات غالبًا في بداية الم�سيرة المهنية لرجل الأعمال، ثم تتطور 
اعتمادًا على التجربة. وبعبارة �أخُرى، يتمتع الأ�شخا�ص بنزعة طبيعية 
ز حالات النجاح، ويتغيَّر  نحو �أ�سلوب معيَّن من اتخاذ القرار، بحيث يتعزَّ

بعد الف�شل المتكرر.

الفكرة باخت�صار

قد تدعو �إلى اجتماع تحاول فيه �إقناع مديرك ونظرائك بوجوب اتخاذ قرار مهم 
مُقنِعة  وبياناتك  �سليم،  ومنطقك  العاطفة،  متقدة  حجتك  تكون  وقد  ل�شركتك، 
يلقَ قبولً، فما الخط�أ  �أن اقتراحك الرائع لم  �أ�سبوعين  ا، ولكنك تتفاج�أ بعد  جدًّ
ح �أن اقتراحك لم يكن موائمًا لأ�سلوب �صنع القرار الخا�ص  الذي حدث؟ من المرجَّ
ده الم�ست�شار غاري ويليامز (Gary Williams) وروبرت ميلر  بمديرك، وهذا ما ي�ؤكِّ
(Robert Miller)؛ فبعد �سبعة �أعوام من البحث، وجد ويليامز وميلر �أن لكل مدير 

ز بتكرار  ا في �صنع القرار يتطور باكرًا في م�سيرته المهنية، ثم يتعزَّ �أ�سلوبًا خا�صًّ
المثالي  الت�صنيف  �أن  يعتقدان  وهما  ة،  عدَّ مرات  الف�شل  بعد  يتغيَّر  �أو  النجاح، 

للإداريين المعنيين ب�صنع القرار ي�ضم خم�س فئات، هي:
ي�ستفيد من .1. والذي  الجديدة،  بالأفكار  يُعنى  الذي  الملهم  ر  المُ�ؤثِّ الإداري  فئة 

الم�شاعر  لا  المتوازنة،  المعلومات  �إلى  ا�ستنادًا  القرارات،  اتخاذ  في  التجربة 
والأحا�سي�س فقط. 

من .2. ممكن  كمٍّ  �أكبر  �إلى  ويحتاج  المخاطرة،  يكره  الذي  ر  المُفكِّ الإداري  فئة 
البيانات قبل اتخاذ القرار.

نظره، .3. وجهة  تلائم  لا  التي  البيانات  من  يرتاب  الذي  ك  المُ�شكِّ الإداري  فئة 
فيتخذ قراراته بناءً على م�شاعره الداخلية. 

انتهجها .4. التي  الطريقة  على  بناءً  القرارات  ي�صدر  الذي  المُقلِّد  الإداري  فئة 
�إداريون موثوقون �آخرون -�أو هو نف�سه- في اتخاذ قرارات م�شابهة فيما م�ضى.

�أيٍّ .5. �إ�صدار  يُعنى بالحقائق وتحليل القرارات قبل  المُ�سيطِر الذي  فئة الإداري 
ده. منها؛ وذلك ب�سبب مخاوفه وتردُّ

وللحقيقة، ف�إن معظم الطرائق التي تتبعها ال�شركات في اتخاذ القرار هي بعيدة 
ا ذكرناه �آنفًا، ما ي�ضر بها ولا �شك. وفي ال�سياق نف�سه، ي�صف ويليامز  كل البُعْد عمَّ
الفئات  تعتمدها  التي  المتنوعة  الفرعية  والأ�ساليب  ال�سبل  بحثهما  في  وميلر 
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وقد  فئة،  كل  من  الإداريين  لإقناع  الف�ضلى  والطرائق  القرار،  �صنع  في  الخم�س 
في  الإداريون  لها  يُف�ضِّ التي  والبيانات  المعلومات  معرفة  �أن  �إلى  الكاتبان  ل  تو�صَّ

دة من عملية اتخاذ القرار تُ�سهِم كثيرًا في �إثراء معارفك وقدراتك. مراحل مُحدَّ

والم�ؤ�شرات  والاختبارات  بحثنا هذا  بين  الخلط  ينبغي  لا  ولكن، 
فجُلُّ  )Myers-Briggs((1)؛  مايرز-بريغز  مثل  لل�شخ�صية  القيا�سية 
عملنا هو ت�صنيفٌ لنزعة الأفراد فيما يخ�ص اتخاذ القرارات. �صحيح 
و�أن ذلك  نف�سها،  بالطريقة  القرارات  دائمًا  يتخذون  لا  الأ�شخا�ص  �أن 
يعتمد كثيرًا على الأو�ضاع والأحوال الراهنة المحيطة بهم، لكن بحثنا 
�أظهر �أنه حين يتعلق الأمر باتخاذ قرارات حا�سمة تنطوي على مجازفة 
الأ�شخا�ص  ف�إن  ية،  جدِّ وعواقب  دة  معقَّ اعتبارات  ة  عدَّ ن  تت�ضمَّ كبيرة 
ا  ينا ذلك نمطًا خا�صًّ يميلون �إلى اعتماد �أ�سلوب واحد مهيمن، وقد �سمَّ

في اتخاذ القرار.

تطبيق الفكرة

�أ�ساليب �صنع القرار الخم�سة� 
فلود  ماري  تدرك  القرار:  اتخاذ  ب�أ�سلوب  المتعلق  الآتي  الخيالي  الم�شهد  ل  ت�أمَّ
على  يتعيَّن  �أنه  والمبيعات،  الت�سويق  ل��شؤون  الرئي�س  نائب  وهي   ،(Mary Flood)

�شركتها �أن تولي العملاء )الزبائن( اهتمامًا �أكثر، فاقترحت �إلغاء المركزية في 
�إقليمية، ولكن ذلك كله  �إلى فرق  العمليات التي تديرها ال�شركة ونقل الم��سؤولية 
يتطلَّب �أولً موافقة الرئي�س التنفيذي. و�ضعت فلود جدولً يبيِّن لنا كيف �ستناق�ش 

ق�ضيتها بناءً على �أ�سلوب مديرها في اتخاذ القرار.
الاختب��ارات  �أك�ثر  م��ن  وه��و  الب�ش��رية،  ال�ش��خ�صيات  لت�صني��ف  اختب��ار  بريغ��ز:   -  ماي��رز  )1
الح��رب  �أثن��اء  في  ماي��رز  بريغ��ز  �إيزابي��ل  وابنته��ا  بريغ��ز  ك��وك  كاثري��ن  طورت��ه  وق��د  دق��ة، 
كت��اب  في  1910م  ع��ام  ن�ش��رها  الت��ي  يون��غ  كارل  نظري��ات  عل��ى  اعتم��ادًا  الثاني��ة،  العالمي��ة 

1962م. ع��ام  ن�س��خه  �أُول��ى  �ص��درت  ال��ذي  النف�س��ية  الأنم��اط 
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أ�سلوب ال
�صفات �صانع القرار

إ�ستراتيجية المُقنِعة ال
المثال

ِّر الملهم  ؤث إداري المُ� ال
••)الكاريزمي(: 

 (Lee أياكوكا لي �
.Iacocca)••

 (H
erb هيرب كيلير

 .K
elleher)

••
يُ��ف��ت��ن ب�����س��ه��ول��ة، ل��ك��ن��ه يتخذ 
ال���ق���رارات ال��ن��ه��ائ��ي��ة ب��ن��اءً على 

••معلومات متوازنة. 
ز على النتائج النهائية.  يُركِّ

••
ز على النتائج.  ••تُركِّ

ِّم حُججًا ب�سيطة.  ••تُقد
إي�ضاح  د فوائد الاقتراح بو�سائل � ؤكِّ تُ�

••ب�صرية. 
َّانة،  طن

َّن ا�ستخدام كلمات  تت�ضم
أفعال، �سهل، وا�ضح. ؤكد، � مثل: م�

••
إداري��ة  عر�ض ر�سوم بيانية للبنية ال
إعادة الهيكلة  الحالية وم�شكلاتها، و�
ال��م��ق��ت��رح��ة وف���وائ���ده���ا، ولا �سيما 

••تح�سين التناف�سية. 
ت��و���ض��ي��ح ال���م���ع���وق���ات ال��م��ح��ت��م��ل��ة 
)اعترا�ض الموظفين على الانتقال(، 
أهم  أخطار الامتناع عن ذلك )فقد � و�

••الزبائن(. 
ت��زوي��د الرئي�س التنفيذي بتقارير 
تف�صيلية لكي يراجعها بعد انتهاء 

. العر�ض
ِّر:  إداري المُفك ••ال

 (M
ichael مايكل ديل

.D
ell)••

 (B
ill بيل غيت�س

.G
ates)

••
إقناعه.  ••ي�صعب �

َّى بالعقلانية، والمنطق. ••يتحل
••يكره المخاطرة. 

يبحث عن تفا�صيل �شاملة. 

••
تعر�ض بحوثًا ت�سويقيةً، وا�ستبانات 
زبائن، ودرا�سات حالة، وتحليلات 

أو فائدة.  ••تكلفة �
َّانة،  طن

َّن ا�ستخدام كلمات  تت�ضم
أرقام، خبير، برهان.  مثل: جودة، �

••
َّلة مختلفة  تقديم ثلاثة خيارات مف�ص

أول.  ••في الاجتماع ال
أ�ساليب جمع البيانات.  ••تو�ضيح �

حالة عن عمليات 
عر�ض درا���س��ات 

إعادة هيكلة مماثلة.  �••
أف�ضل  تعزيز الحُجج واقتراح خطة �

••في الاجتماع التالي. 
أ�سابيعَ و�شهور قبل �صدور  الانتظار �

قرار الرئي�س التنفيذي.
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أ�سلوب ال
�صفات �صانع القرار

إ�ستراتيجية المُقنِعة ال
المثال

ك: 
ِّ إداري المُ�شك ••ال

إلي�سون. ••لاري �
 (Tom توم �سيبل

 .Siebel)

••
ي��ع��ت��ر���ض ع��ل��ى ك���ل ج��زئ��ي��ة في 

••البيانات. 
ِّر بناءً على م�شاعر داخلية.  يُقر

••
موافقة 

م�صداقية بنيل 
تكت�سب 

••�شخ�ص يثق به الرئي�س التنفيذي. 
َّانة،  طن

َّن ا�ستخدام كلمات  تت�ضم
مثل: ا�ستعياب، �سلطة، �شك، ثقة. 

••
تقديم العر�ض بالتن�سيق مع مدير 

••العمليات الموثوق به. 
أكيد م�صداقية م�صادر البيانات  ت�

••والمعلومات. 
إ�شباع غرور الرئي�س التنفيذي، مثل  �
أرجح درا�سة  أيت على ال قوله: »لقد ر�

••الحالة هذه...«. 
ا�ستقاء الحُجج من العالم الحقيقي.

ِّد:  إداري المُقل ••ال
 (Peter بيتر كور�س

.C
oors)••

كارلي فيورينا 
 .(C

arly Fiorina)

••
أو ق��رارات  يعتمد على قراراته )�
غ���ي���ره( ال�����س��اب��ق��ة ف���ي ت��ح��دي��د 

رة.  ••خيارات حا�ض
أخرًا.  أفكار مت� ُّ ال يُقِر

••
إث��ب��ات  أدل���ة ل َّن ا���س��ت��خ��دام � تت�ضم

أخطار.  ••انخفا�ض ن�سبة ال
أكيدة.  ِّم حلولً مبتكرة، ولكنها � ••تُقد
َّانة،  طن

َّن ا�ستخدام كلمات  تت�ضم
م��ث��ل: خ��ب��رة، ي�شبه ك���ذا، ي��ب��دع، 

�سابق. 

••
إب��راز درا���س��ات حالة من �صناعات  �
أول مَن يفعل  أخُرى، مثل: »قد نكون � �

••هذا في مجال عملنا«. 
إع�����ادة ال��ه��ي��ك��ل��ة الفا�شلة  إغ���ف���ال � �
من الاحتفاظ بالبيانات 

)بالرغم 
والمعلومات في حال طلبها الرئي�س 

••التنفيذي(. 
إعادة الهيكلة.  ••تقديم ثلاثة خيارات ل
أ���س��ه��م��ت في  ذك���ر ال��م��راج��ع ال��ت��ي �
اعتماد الرئي�س التنفيذي الخيار 
ح�سن 

أكيد  ل المطروح، وت�
َّ المف�ض

َّم. الاقتراح المُقد
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أ�سلوب ال
�صفات �صانع القرار

إ�ستراتيجية المُقنِعة ال
المثال

طِر: 
إداري المُ�سي ••ال

 (R
oss رو�س بيروت

.Perot)••
مارثا �ستيوارت 

.(M
artha Stew

art)

••
أى بنف�سه عن العاطفة.  ••ين�

ي��ح��ر���ص ع��ل��ى تحليل ال��ب��ي��ان��ات 
••والمعلومات. 

••يمقت المجهول.
أفكاره فقط. ِّذ � يُنف

••
ًّا. ••تعر�ض حُججًا مُقنِعةً جد

••تجعل الم�ستمع )يمتلك( الفكرة.
أفكار  أييد المطلق لل َّب الت� تتجن

••التي تطرحها.
َّانة،  طن

َّن ا�ستخدام كلمات  تت�ضم
أنجزه  مثل: حقائق، �سبب، �سلطة، �

ب. فح�س

••
- تقارير  أ�شهر -ف��ي ب�ضعة � إر���س��ال  �
ع��ن ال��زب��ائ��ن، ودرا����س���ات ت�سويق، 
إلى الرئي�س  تمرار � وبيانات مالية با�س

••التنفيذي.
أكيد بيانات تُبرِز م�شكلات ال�شركة. ••ت�
ف��ي البيانات، 

تحديد التناق�ضات 
إل��ى الرئي�س  إ�سناد مهمة تحليلها � و�

••التنفيذي.
ع��ق��د اج��ت��م��اع بطلب م��ن الرئي�س 
التنفيذي بعد خ�سارة زبائن مهمين.
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لةً.  مف�صَّ الخم�سة  القرار  �صنع  �أ�ساليب  ال�سابق  الجدول  يتناول 
وبالرغم من �أن معظم الإداريين يفتقرون �إلى بع�ض ال�صفات الواردة 
في هذا الجدول، ف�إنه ي�ساعدك على معرفة الملامح العامة لأ�ساليب 
�صياغة طرائق العر�ض والحُجج والإفادة منها ب�صورة �أف�ضل في �أثناء 
يُخفِق في هذا  الأ�شخا�ص  كثيرًا من  ف�إن  الطالع،  ول�سوء  ولكن  عملك، 
المبيعات  عرو�ض  ن�صف  من  �أكثر  �أن  تجربتنا  �أظهرت  وقد  المجال، 
من   (%80) نحو  ز  تركَّ �إذ  القرار؛  �صانع  لأ�سلوب  موائمة  تكن  لم  كلها 
كين والمُ�سيطِرين، ولا تُمثِّل هاتان  مختلف عرو�ض المبيعات على المُ�شكِّ

المجموعتان �سوى (28%) فقط من الإداريين الذين �شملهم بحثنا.

القرار  اتخاذ  لأ�ساليب  المتنوعة  الفرعية  الطرائق  في  �سنبحث 
الخم�سة، وذلك بعر�ض ترتيب افترا�ضي، ثم ن�ستخدم جدولً -لكل ق�سم 
من الأق�سام المخ�ص�صة للفئات جميعها- يُبيِّن كيف يتعيَّن على بطلتنا 

المفتر�ضة �أن تناق�ش ق�ضيتها �أمام رئي�سها التنفيذي. 

�أ�ساليب �صنع القرار الخم�سة وطرائق الت�أثير في كلٍّ منها

في  ا  خا�صًّ �أ�سلوبًا  يعتمدون  الإداريين  �أن  بحثنا  نتائج  �أظهرت 
ر  المُ�ؤثِّ هي:  مميزة  فئات  خم�س  �إلى  فون  يُ�صنَّ و�أنهم  القرار،  اتخاذ 

ك، والمُقلِّد، والمُ�سيطِر.  ر، والمُ�شكِّ الملهم )الكاريزمي(، والمُفكِّ

في المدة من كانون الآخر عام 1999م �إلى حزيران عام 2001م، 
عنا مع زملائنا في ميلر- ويليامز (Miller-Williams) ا�ستبانة على  وزَّ
ي�ستخدمونها  التي  والأ�ساليب  الطرائق  بدرا�سة  تتعلق  ا  �إداريًّ  (1684)
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بما  ال�صناعة،  مجال  في  يعملون  الم�شاركون  كان  القرار؛  اتخاذ  في 
�أجرينا معهم  وقد  المتقدمة،  والتقنية  والتجزئة،  المركبات،  في ذلك 
وفيها  الهاتف،  �أو  الإلكتروني،  البريد  بو�ساطة  �أو  �شخ�صية،  مقابلات 
و�صف الم�شاركون لباحثينا الملامح والخطوط العري�ضة التي ي�ستندون 
�إليها في اتخاذ القرار، مثل: المدة التي ي�ستغرقونها في �صنع قرار ما، 
والا�ستعداد لتقرير خيار قد تكون له عواقب �سلبية، والرغبة في معرفة 

تفا�صيله من �آخرين. 

خم�س  �إلى  ينق�سمون  الإداريين  �أن  البيانات  تحليل  من  لنا  تَبيَّن 
زائد  هي  الا�ستبانة  نتائج  دقة  و�أن  التالي،  الجدول  حها  يُو�ضِّ فئات 
 (%25) �أن  الا�ستبانة  نتائج  �أظهرت  فمثلً  (2.9%)؛  ناق�ص  �أو   (%2.9)

رين )كاريزميين(. وفيما  من الإداريين الم�شمولين بالدرا�سة كانوا مُ�ؤثِّ
المذكورين هنا، فقد  البارزين  التنفيذيين  الر�ؤ�ساء  الكثير من  يخ�ص 
في حين  معهم،  المبا�شرة  وتجاربنا  ملحوظاتنا  �إلى  ت�صنيفهم  ا�ستند 

اعتمدت ت�صنيفات �أُخرى على م�صادر ثانوية تحوي و�سائل �إعلامية. 
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الفئة
ِّر الملهم ؤث المُ�

ِّر المُفك
ك

ِّ المُ�شك
ِّد المُقل

طِر
المُ�سي

ف
الو�ص

••
رون ما  ؤثِّ ل المُ� يُمثِّ
%) من 

ن�سبته (25
إداريين  مجموع ال
ملتهم  �ش

ال���ذي���ن 
••الدرا�سة. 

أف�����ك�����ار  ت���ث���ي���ر ال
الجديدة ف�ضولهم 
وح����م����ا�����س����ه����م 

••ب�سهولة. 
تفيدهم التجارب 
في اتخاذ قرارات 
ن���ه���ائ���ي���ة ب����ن����اءً 
المعلومات 

ع��ل��ى 
ال����م����ت����وازن����ة، لا 

الم�شاعر فقط.

••
رون ما  ل المُفكِّ يُمثِّ
%) من 

ن�سبته (11
إداريين  مجموع ال
ملتهم  �ش

ال���ذي���ن 
••الدرا�سة.

إق���ن���اع  ي�����ص��ع��ب �
هذه الفئة مقارنةً 
ب����غ����ي����ره����ا م���ن 

••الفئات.
أثرون بالحُجج  يت�
ِّزه���ا  ال����ت����ي تُ���ع���ز

••البيانات.
يمقتون المخاطرة 
مقتًا �شديدًا، وقد 
ي��ك��ون��ون بطيئين 
في اتخاذ القرار.

••
كون  المُ�شكِّ

ل  يُمثِّ
 (%

م��ا ن�سبته (19
م��������ن م����ج����م����وع 
إداري��ي��ن الذين  ال
••�شملتهم الدرا�سة.

يرتابون كثيرًا بكل 
َّم��ة،  مُ��ق��د

معلومة 
ولا �سيما تلك التي 
تتعار�ض مع وجهة 

••نظرهم.
ي����ع����ت����م����دون ف��ي 
أ���س��ل��وبً��ا  ال��غ��ال��ب �
ويميلون 

ًّا،  عدائي
إلى ال�شجار نوعًا  �
�ون  م�����ا، وي��و���ص��ف�
أن���ه���م  � دائ�����مً�����ا ب���
يتولون 

أ�شخا�ص  �
زمام المبادرة.

••
دون ما  ل المُقلِّ يُمثِّ
%) من 

ن�سبته (36
إداريين  مجموع ال
ملتهم  �ش

ال���ذي���ن 
••الدرا�سة.

يتخذون ق��رارات 
بناءً على خيارات 
م���������ش����اب����ه����ة ف��ي 
أو  ال����م����ا�����ض����ي، �
إداري��ي��ن  خ����رى ل أُ �

••موثوقين.
َّ�������زون  ي�������ت�������م�������ي
دائ�����مً�����ا ب��بُ��غ�����ض 

المخاطرة.

••
ل المُ�سيطِرون  يُمثِّ
 (%

م��ا ن�سبته (9
م��������ن م����ج����م����وع 
إداري��ي��ن الذين  ال
••�شملتهم الدرا�سة.
ُّد  ي��م��ق��ت��ون ال���ت���رد
وال�����غ�����م�����و������ض، 
�����زون على  ويُ�����ركِّ
َّدة  الحقائق المجر

َّة. ِّ حُج أي وتحليل �
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الفئة
ِّر الملهم ؤث المُ�

ِّر المُفك
ك

ِّ المُ�شك
ِّد المُقل

طِر
المُ�سي

ال�صفات 
المثالية

••
••الحما�سة. 

إلهام. ••ال
ال�����ف�����������ص�����اح�����ة 

••والبيان. 
أث��������ي��������ر  ال��������ت���������

وال�سيطرة. 

••
••العقلانية. 

••الذكاء.
••المنطق.

التح�صيل العلمي 
المرتفع. 

••
أنانية.  ••ال
أ�س.  ••الي�
ُّد.  ••الترد

••الخلق ال�سيئ.
ُّد.  التمر

••
ؤولية. ُّل الم��س ••تحم

••الحذر. 
الاهتمام بالعلامة 

••التجارية. 
ال��رغ��ب��ة ف��ي عقد 

ال�صفقات. 

••
ال�����ع�����ق��ل��ان�����ي�����ة 

••والمنطق. 
ال�������بُ�������عْ�������د ع���ن 

••العاطفة.
الاه��������ت��������م��������ام 
بالتفا�صيل والدقة 

والتحليل. 

أمثلة بارزة  �
النتيجة 
النهائية 

••
ريت�شارد بران�سون 
 (

R
i

c
h

a
r

d
.B

ranson)••
أياكوكا.  ••لي �

هيرب كيلير. 

••
••مايكل ديل.
••بيل غيت�س. 

ك��اث��ري��ن غ��راه��ام 
 (C

a
th

a
rin

e
.G

raham
)

••
����س���ت���ي���ف ك��ي�����س 

.(Steve C
ase)••

إلي�سون. ••لاري �
توم �سيبل.

••
••بيتر كور�س.

دوغ�ل�ا����س داف���ت 
.(D

ouglas D
aft)••

كارلي فيورينا. 

••
ج�����������اك ن�������ص���ر 

 .(Jaque N
asser)••

••رو�س بيروت.
مارثا �ستيورات. 

كلمات 
َّن  َّانة يتعي طن
ا�ستخدامها 

••
أك���ي���د،  ن���ت���ائ���ج، �
أف���ع���ال، ع��ر���ض،  �
م��راق��ب��ة، �سهل، 

وا�ضح، تركيز.

••
أكاديمي،  ج��ودة، �
أرق���������ام،  ف����ك����ر، �
ذك����������اء، خ���ط���ة، 

خبير، برهان.

••
�شعور، ا�ستيعاب، 
����س���ل���ط���ة، ف���ع���ل، 
�شك، ثقة، مطلب، 

تعطيل.

••
اب��ت��ك��ار، ت��ع��ج��ي��ل، 
ب��ـِ، 

خبرة، �شبيه 
�سابق.

••
تفا�صيل، حقائق، 
����س���ب���ب، م��ن��ط��ق، 
ٍّ، مادي،  ق��وة، ت��ول
مُنجَز 

ا�ستيعاب، 
فح�سب.
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الفئة
ِّر الملهم ؤث المُ�

ِّر المُفك
ك

ِّ المُ�شك
ِّد المُقل

طِر
المُ�سي

النتيجة 
النهائية

••
إداري  ���ش��ارك��ي ال
ر حما�سه في  ؤثِّ المُ�
محاولتك 

أث���ن���اء  �
إقناعه. �••

زي في النقا�ش  ركِّ
••على النتائج. 

��ا  ِّم����ي حُ��ج��جً ق����د
••ب�سيطة ووا�ضحة.

ا�����س����ت����خ����دم����ي 
إي�����ض��اح  و���س��ائ��ل �
ب�����ص��ري��ة لتوكيد 
ميزات اقتراحك 

وفوائده.

••
أح�����ض��ري بيانات  �
يحتاج  إذ  كثيرة؛ �
أكبر  إل��ى � ر � المُفكِّ
ق�����درٍ م��م��ك��ن من 
ال��م��ع��ل��وم��ات التي 
ت�������ش���م���ل ب���ح���وث 
جميعها، 

ال�����س��وق 
�س����ت����ب����ان����ات  وا����
ال��������زب��������ائ��������ن، 
ات الحالة،  ودرا�س
وتحليلات التكلفة 
أو ال��ف��ائ��دة ذات  �
�ال  ال�����ص��ل��ة، ف�����ض
إح�����اط�����ة  ال ع�����ن 
وجهات 

بمختلف 
المرتبطة 

النظر 
َّن. بموقف معي

••
أكبر قدر  َّي ب� تحل
الم�صداقية 

م��ن 

 - ي��م��ك��ن ك�����س��ب��ه. 
ح���اول���ي ن��ي��ل ثقة 
ك 

إداري المُ�شكِّ ال
ب����ال����ب����ح����ث ع��ن 
منا�سبة 

ط��ري��ق��ة 
ل��������ذل��������ك ق���ب���ل 
أو في  الاج��ت��م��اع �
أث���ن���اء ان��ع��ق��اده،  �
موافقة 

مثل نيل 
���ش��خ�����ص ي��ث��ق به 

ك.
كِّ المُ�ش

••
إداري  أن ال اعلمي �
���د ي��م��ي��ل  ال���مُ���ق���لِّ
إل��������ى ال���ت���رك���ي���ز  �
�ب  أ����س���ال���ي�� � ع���ل���ى 
نجاعتها، 

ث��ب��ت��ت 
ال���م���راج���ع 

أن  � و
وال���ب���ي���ان���ات ه��ي 
إق����ن����اع  � و����س���ائ���ل 

••فاعلة. 
إداري  أن ال َّري � تذك
���د ي��ت��خ��ذ  ال���مُ���ق���لِّ
ال��ق��رار ال�صحيح 
ب���ع���دم���ا ي��ط��م��ئ��ن 
إل���ي���ه، ولا �سيما  �
آخرون  أح�سن � إذا � �
ا���س��ت��خ��دام��ه في 
مبادرات م�شابهة. 

••
اح����ر�����ص����ي ع��ل��ى 
َّتك  حُج

أن ت��ك��ون  �
••مُقنِعة و�صحيحة.

إداري  أن ال َّري � تذك
يرغب 

المُ�سيطِر 
ف�����ي ال���ح�������ص���ول 
ع���ل���ى ال��ب��ي��ان��ات 
َّ��ل��ة م��ن  ال��م��ف�����ص
ال���خ���ب���ي���ر ف��ق��ط؛ 
ل�����ذا لا ت��ن��دف��ع��ي 
كثيرًا ف��ي تقديم 

••عر�ضك. 
اح����ر�����ص����ي ع��ل��ى 
تزويده بالمعلومة 
إليها،  التي يحتاج �
واع��م��ل��ي ج��اه��دةً 
أن يقتنع بها.  على �
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عًا رائدًا للمعدات المكتبية،  تُعَدُّ �شركة ماك�س- برو (MaxPro) مُ�صنِّ
)الفاك�س(.  النا�سوخ  و�أجهزة  الن�سخ،  و�آلات  الطابعات،  ذلك  في  بما 
تعتمد هذه ال�شركة بنية �إدارية مركزية، وتُدار معظم عمليات ت�سويقها 
الرئي�س  )نائب  فلود  ماري  تدرك  الرئي�س.  مركزها  من  ومبيعاتها 
هيكلة  �إعادة  عليها  يتعيَّن  �أنه  جيدًا  والت�سويق(  للمبيعات  التنفيذي 
عملياتها لت�صبح �أكثر تركيزًا على الزبون. وبعبارة �أدق، يجب �أن تُن�شِئ 
فرقًا للزبائن الرئي�سين على الم�ستوى الإقليمي بدلً من الاقت�صار فقط 
والح�سابات  الم�ستهدف  الت�سويق  ي�شمل  بحيث  ال�شركة،  زبائن  على 
الأو�سط،  الغرب  �شرق،  جنوب  �شرق،  )�شمال  مناطق  خم�س  الإقليمية 
ن خطة  جنوب غرب، الغرب(، يدير كل منها نائب رئي�س مختلف. تت�ضمَّ
تزيد  )عملاء  الرئي�سين  الزبائن  عن  الم��سؤولين  الإداريين  نقل  فلود 
عائدات ال�شركة منهم على (50) مليون دولار( ل�شركة ماك�س- برو �إلى 
�أماكن قريبة من المراكز الرئي�سة لتلك ال�شركات والتوا�صل مبا�شرة مع 
نائب الرئي�س الإقليمي الم��سؤول عن تلك المنطقة، و�سيكون لكل �إقليم 
فريقه الت�سويقي وقنوات توزيعه، ما يجعل �إدارة الت�سويق م��سؤولة فقط 
عن تطوير العلامة التجارية. وفي نهاية المطاف، يتعيَّن على فلود �إقناع 
على  بالموافقة  برو(  ماك�س-  ل�شركة  التنفيذي  )الرئي�س  نولان  جورج 

هذه التغييرات.

رون الملهمون �أولً: الإداريون المُ�ؤثِّ

الإداريين  مجموع  من   (%25) ن�سبته  ما  )تُمثِّل  الفئة  هذه  ت�شعر 
ويمكنها  الجديدة،  الأفكار  تجاه  بالحما�س  الدرا�سة(  �شملتهم  الذين 
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ا؛  ا�ستيعاب معلومات كثيرة ب�سرعة، والميل �إلى معالجة كل �شيء ب�صريًّ
�إلى الموا�صفات، ولا  �إذ ترغب في الانتقال �سريعًا من الفكرة الكبيرة 
غالبًا  الكاريزميون  يو�صف  بالتنفيذ.  المتعلقة  التفا�صيل  تلك  �سيما 
�إنهم  ومثابرون؛  ومُهيمِنون،  هون،  ومُفوَّ وجاذبون،  حما�سيون،  ب�أنهم 
الذكاء  وي�أ�سرهم  الم��سؤولية،  ويتحملون  المخاطرة،  يخ�شون  لا  �أفراد 
عن  ب�أنف�سهم  وين�أون  الذاتية،  ب��شؤونهم  دائمًا  يُ�شغلون  ولا  والحقائق، 
ولي  بران�سون،  ريت�شارد  الفئة:  لهذه  البارزة  الأعلام  ومن  الت�سلُّط. 
�أياكوكا، وهيرب كيلير، و�أوبرا وينفري. تجدر الإ�شارة �إلى �أن ت�صنيفات 
الإداريين التي نوردها في هذا المقال ت�ستند �إلى ملحوظاتنا وتجاربنا 
المبا�شرة معهم، في حين ترتكز ت�صنيفات �أُخرى على م�صادر ثانوية، 

بما في ذلك و�سائل الإعلام. 

لفكرة  كبيرًا  حما�سًا  يُظهرون  قد  الكاريزميين  �أن  من  بالرغم 
�صعبًا؛  �أمرًا  يكون  قد  منهم  نهائي  التزام  الح�صول على  ف�إن  جديدة، 
فقد تعلَّموا من التجارب -تحديدًا من القرارات ال�سيئة التي اتخذوها- 
بوا حما�سهم الأولي بجرعة جيدة من الواقعية، و�أن يبحثوا عن  �أن يُ�شذِّ
يفقدون  ف�إنهم  ذلك  في  �أخفقوا  حال  وفي  م�شاعرهم،  ز  تُعزِّ حقائق 
الكاريزميون  ل  يُف�ضِّ نف�سه،  ال�سياق  وفي  ما.  لفكرة  حما�سهم  �سريعًا 
بالمقترحات  النهائية، ويهتمون كثيرًا  بالنتائج  حُججًا ترتبط مبا�شرة 
�أحادية  بحُجج  اقتناعهم  ويندر  تناف�سية،  �أكثر  �شركاتهم  تجعل  التي 
المطاف،  نهاية  النتائج. وفي  البُعْد عن  بعيدة كل  الجانب )متحيِّزة( 
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ا، وت�ستند هذه  ف�إنهم ي�صدرون قراراتهم النهائية على نحوٍ منتظم جدًّ
القرارات �إلى معلومات متوازنة. 

ت�شاركه  �أن  �أولً  عليك  تعيَّن  ملهم  ر  مُ�ؤثِّ �إداري  �إقناع  �أردت  �إذا 
ا يثير اهتمامه، وتناق�ش الأخطار  ث ب�إيجاز عمَّ اهتمامه وحما�سه، وتتحدَّ
�سيجعل  فهذا  التفا�صيل؛  في  الخو�ض  دون  من  ذلك  على  المترتبة 
يتعيَّن  بك.  وثقته  عليك  اعتماده  من  ويزيد  �أهمية،  �أكثر  اقتراحك 
و�أن تكون حُججك ب�سيطة  النتائج،  النقا�ش على  ز  تُركِّ �أن  ا  �أي�ضً عليك 
ووا�ضحة، و�أن ت�ستخدم و�سائل �إي�ضاح ب�صرية لتوكيد ميزات اقتراحك 
م هذه المعلومات المرتبطة بالنتائج )حتى لو  وفوائده. وفي حال لم تُقدِّ
لم تُطلَب منك(، ف�إنك تخاطر ب�ألَّ تكون بحوزة الكاريزمي لاحقًا حين 
ا  و�صريحًا جدًّ �صادقًا  تكون  �أن  يجب  كلها،  الأحوال  وفي  �إليها.  يحتاج 
الإجراءات  ت�صف  و�أن  اقتراحك،  بقبول  المتعلقة  الأخطار  بخ�صو�ص 
التي قد ت�ساعد على التقليل من تلك الأخطار، و�إذا حاولت �إخفاء �أيِّ 
عيوب محتملة فكن واثقًا �أن الكاريزمي �سيكت�شفها لاحقًا عندما لا تكون 

�ض لها.  موجودًا لمعالجة �أيِّ م�شكلات قد يتعرَّ

ولكن  م�شغولون،  �أنُا�س  كلهم  التنفيذيين  الإداريين  �أن  �صحيح 
مه قد تكون  ر الملهم )الكاريزمي( بما تُقدِّ مدة اهتمام الإداري المُ�ؤثِّ
ا؛ لذا يتعيَّن عليك في الاجتماع �أن تبد�أ بما هو �أكثر �أهمية،  ق�صيرة جدًّ
و�أن لا ت�ستغرق وقتًا طويلً في عر�ضه لكيلا تفقد انتباهه. وحتى �إذا كان 
رًا �أن يمتد اجتماعك �ساعتين فقد لا ت�ستطيع تقديم عر�ضك كاملً؛  مُقرَّ
�إذ يزدري الكاريزميون الحُجج المعلَّبة، ويعمدون غالبًا �إلى المقاطعة 
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ل الاجتماعات  تُف�ضِّ �أن هذه الفئة  �إذن، لا �شك  طلبًا للنتيجة النهائية. 
على  وال�سيطرة  الغرفة  �أرجاء  في  بالحركة  �أحيانًا  وترغب  التفاعلية، 

النقا�ش. 

رين م�ستقلين، بيد �أنهم يعتمدون غالبًا  قد يبدو الكاريزميون مفكِّ
قرارات  اتخاذ  عند  ال�شركة  في  الآخرين  زين  المتميِّ الإداريين  على 
و�إن  نجاحك،  فر�ص  من  تزيد  النزعة  هذه  معرفة  ف�إن  لذا  مهمة؛ 
الانتظار  منك  الكاريزميون  ع  يتوقَّ �إذ  ا؛  �أي�ضً حا�سمة  الهادئة  مثابرتك 
ب�صبر من �أجل �أن يتخذوا القرار المنا�سب، ما قد ي�ستغرق بع�ض الوقت، 
مع �أن حما�سهم الأولي قد يدفعك �إلى الاعتقاد بغير ذلك. ومن الكلمات 
ر الملهم: نتائج،  انة التي قد ت�ساعد على جذب انتباه الإداري المُ�ؤثِّ الطنَّ

�أكيد، �أفعال، عر�ض، مراقبة، مظهر، لامع، �سهل، وا�ضح، تركيز. 

ر الملهم  الإقناع بالممار�سة: نولان الإدراي المُ�ؤثِّ

رت فلود عقد اجتماع مدته �ساعة مع نولان والأع�ضاء الآخرين  قرَّ
�إعادة الهيكلة التي تقترحها. وقبل  في اللجنة الإدارية العليا لمناق�شة 
الموعد بيوم، �أخذت تراجع تو�صياتها مع مدير العمليات جاك وارنيرز 
وارنيرز  ر  عبَّ وقد  نولان،  لدى  ثقة  الأكثر  ال�شخ�ص  (Jack Warniers)؛ 

عن مخاوفه بخ�صو�ص �إعادة الهيكلة التي تريد فلود تناولها ومناق�شتها 
لاحقًا عن طريق المذكرات والر�سائل الإلكترونية. 

ت فلود ب�ضعة ر�سوم بيانية من �أجل الاجتماع، ولكنها �ستحتفظ  �أعدَّ
بها لنف�سها من �أجل الا�ستعانة بها عند ال�ضرورة؛ �إنها تريد تحفيز نولان 
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رت  وجعله ي�شعر �أنه قادر على �إدارة النقا�ش ب�أيِّ طريقة ي�شاء؛ لذا قرَّ
المعلومات  ترتيب  و�إعادة  لذلك،  وفقًا  ر�أ�سها  في  الر�سوم  هذه  تعديل 
ا �أن نولان يحتاج -في مرحلة ما-  على �سبورة بي�ضاء؛ تعرف فلود �أي�ضً
�إلى تفا�صيل التنفيذ كلها -بالرغم من �أن معظمها لن يخ�ضع للنقا�ش 

في الاجتماع- فعمدت �إلى �إعداد تقرير كامل �ستُ�سلِّمه �إليه فيما بعدُ. 

الحالي  التنظيم  يُظهر  بياني  بر�سم مخطط  فلود عر�ضها  بد�أت 
الهيكلة  ح  يُو�ضِّ بجدول  تو�صياتها  �إلى  مبا�شرة  انتقلت  ثم  وم�شكلاته، 
الهيكلة  �إعادة  �أن  فلود  �أكدت  وقد  الم�شكلات،  حلها  وكيفية  الجديدة 
»�ست�ساعدنا  قائلة:  برو،  ماك�س-  ل�شركة  المناف�سة  فر�ص  من  �ستزيد 
�إعادة الهيكلة على الاهتمام �أكثر بزبائننا، ما يحد من مواطن الخلل، 
كيف  ت�صف  �أخذت  ثم  المهمين«،  تخ�ص عملاءنا  التي  تلك  �سيما  ولا 

�ست�ساعد �إعادة الهيكلة على جعل ماك�س- برو تتفوق على المناف�سين. 

الذي  نولان  اهتمام  على  الأمر  بادئ  في  فلود  �أفكار  ا�ستحوذت 
يحب الحلول الجريئة والمبتكرة، و�أن يبد�أ الحديث عن �إعادة الهيكلة 
ال�صحيح.  نطاقه  في  الأمر  لإبقاء  فعلً؛  �أنُجزت  قد  ك�أنها  الجديدة 
ن الت�أثير المحتمل للبنية الجديدة، وتتكلم تحديدًا عن  �أخذت فلود تبيِّ
تكلفة نقل الكوادر الب�شرية والاحتمال الكبير ب�أن يواجه التغيير مقاومة 
ة، ولا �سيما ق�سم تقانة المعلومات الذي �سيكون  عنيفة من مجموعات عدَّ

م��سؤولً عن دعم عدد كبير من الموظفين في مناطق بعيدة. 
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�أي  التنفيذ؛  لأخطار  تف�صيليًّا  تقويمًا  فلود  ت  �أعدَّ ذلك،  بعد 
�أن  يمكن  التي  والخطوات  الهيكلة،  �إعادة  ف�شلت  حال  في  �سيحدث  ما 
تتخذها ال�شركة لتقليل تلك الأخطار، ور�أت فلود �أن هذا الأمر لن يكون 
حكرًا على نولان فقط، و�إنما يجب م�شاركته مع موظفي ال�شركة الذين 
ث عن خطر �إبقاء الو�ضع على  �سيتولون تطبيق الخطة، و�أخيرًا �ستتحدَّ
ل�شركة  الأقل-  رئي�سين -على  زبائن  ثلاثة  نيَّة  ت�ؤكد  �أدلة  ب�إبراز  حاله 
خدمة  عن  ر�ضاهم  عدم  ب�سبب  مناف�س  �إلى  التحوُّل  في  برو  ماك�س- 

مها ال�شركة.  الزبائن التي تُقدِّ

�أن  على  فحر�صت  ب�سرعة،  التحرك  يريد  نولان  �أن  فلود  تدرك 
الاجتماع،  وفي  القادمة.  الخطوات  عن  ��سؤال  بطرح  عر�ضها  ينتهي 
الهيكلة.  �إعادة  خطة  عن  بتواريخ  دًا  مُحدَّ تف�صيليًّا  جدولً  نولان  طلب 
ا بتلك المعلومات؛ لذا  تقول فلود في ذلك: »ظننت �أنك قد تكون مهتمًّ
زها من البحث الذي  نتها هذا التقرير، ف�لًض عن بيانات تُعزِّ فقد �ضمَّ
�شركات  في  م�شابهة  هيكلة  �إعادة  لعمليات  حالة  ودرا�سات  �أجريناه، 
بالمو�ضوع، وقد ترغب تحديدًا في  ال�صلة  وثيقة  �أُخرى  ة، وحقائق  عدَّ
عن  ا  �أي�ضً نولان  فلود  �أخبرت  الأخطار«.  تقويم  ق�سم  على  نظرة  �إلقاء 
ل. في ذلك  التقرير: موجز تنفيذي، وتحليل مف�صَّ وجود ن�سختين من 
الم�ساء، وفي �أثناء رحلة ليلية �إلى ال�ساحل ال�شرقي، بد�أ نولان التفكير 
�إعادة  بها  ر  �ستُ�ؤثِّ التي  الطريقة  عن  يت�ساءل  و�شرع  فلود،  اقتراح  في 
ح تقريرها حتى  الهيكلة في كبار زبائن �شركة ماك�س- برو، وما �إن ت�صفَّ
وجد �ضالته في �صفحة عنوانها »الت�أثير في �أكثر ع�شرة زبائن �أهمية«. 
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رون  ثانيًا: الإداريون المُفكِّ

رون )تُمثِّل هذه الفئة ما ن�سبته (11%) من مجموع الإداريين  المُفكِّ
المناورة  القرار قدرة على  �أكثر �صانعي  الذين �شملتهم الدرا�سة( هم 
والتق�صي وا�ست�شراف الم�ستقبل؛ لذا ي�صعب التعامل معهم و�إقناعهم. 
و�أكاديميون،  ومنطقيون،  عقلانيون،  ب�أنهم  غالبًا  رون  المُفكِّ يو�صف 
اء نَهِمون، وانتقائيون للكلمات التي ي�ستخدمونها، وتعجبهم الحُجج  وقُرَّ
زة بالبيانات. وفي المقابل، ف�إنهم يفتقرون �إلى المهارات  الكمية المُعزَّ
الاجتماعية، ويميلون �إلى �إخفاء م�شاعرهم، ولكنهم يتميَّزون برغبتين 
التغيير، والفوز(، ويتباهون غالبًا بقدرتهم على قهر  ع  العمل )توقُّ في 
المناف�سين بالأفكار والمناورة، وتراودهم الرغبة في �إحكام ال�سيطرة 
�أكثر من الحاجة �إلى الابتكار. من الأمثلة البارزة على هذه الفئة: مايكل 

ديل، وبيل غيت�س، وكاثرين غراهام، و�ألان غرين�سبان. 

رون كثيرًا بالبيانات المقارنة، ما يجعل �إقناعهم �أمرًا  يهتم المُفكِّ
�صعبًا. ف�إذا �أرادوا �إ�صدار قرار ما ف�إنهم يجمعون �أكبر قدر ممكن من 
المعلومات التي تخ�ص المو�ضوع، بما في ذلك بحوث ال�سوق جميعها، 
الفائدة  �أو  التكلفة  وتحليلات  الحالة،  ودرا�سات  الزبائن،  وا�ستبانات 
م  المُقدِّ نَهْجُ  هي  تَلزمهم  معلومة  �أهم  ولعل  بالمو�ضوع.  ال�صلة  ذات 
في الانتقال من النقطة )�أ( �إلى النقطة )ب(؛ لذا فهم يبذلون جهدًا 
وخلافًا  معيَّن.  بموقف  المرتبطة  النظر  وجهات  مختلف  لفهم  كبيرًا 

رون يكرهون المخاطرة كثيرًا. للكاريزميين، ف�إن المُفكِّ
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هي  تعتمدها  مقاربة  �أف�ضل  ف�إن  ما  ر  مُفكِّ �إقناع  تحاول  عندما 
ر يجيد  عر�ض �أ�سباب قلقك ومخاوفك المتعلقة باقتراحك؛ لأن المُفكِّ
التي تنتظره. فهو �سيطرح غالبًا مجموعة  العمل حين يعرف الأخطار 
من الأ�سئلة للا�ستك�شاف وفهم مختلف الأخطار المتعلقة بخيار واحد. 
والعر�ض  الحُجج  تتوافق  حين  رين  المُفكِّ ا�ستمالة  يمكن  عام،  وبوجه 
مبا�شرة مع نمط �إدراكهم. والمثير للاهتمام �أن طريقة تفكيرهم تكون 
قد  فمثلً  كاملة،  ب�صورة  منهجية  دائمًا  لي�ست  لكنها  ا،  جدًّ انتقائية 
قون عملية اتخاذ القرار �إذا �شعروا �أن اتفاقًا ما )ن�سبة المخاطرة  يُعوِّ

فيه منخف�ضة ن�سبيًّا لتوفير المال والوقت( قد يخدم م�صلحتهم. 

لذا احر�ص  فا�شلة؛  �أو  �سيئة  �أيَّ تجربة  �أبدًا  رون  المُفكِّ ين�سى  لن 
ا )ينطبق ذلك على  �أن تكون تو�صياتك لهم هي الخيارات الف�ضلى حقًّ
خا�ص(.  بوجه  رين  والمُفكِّ عمومًا،  القرار  ل�صانعي  الأُخرى  الفئات 
رون -في نهاية المطاف- البديل الأف�ضل  وعلى �أيِّ حال، �سيدرك المُفكِّ
م لهم �أيَّ ا�ستنتاجات، و�إلَّ �ستُعَدُّ  فعلً؛ لذا فمن الم�ستح�سن �أن لا تُقدِّ
ا غير مفيد، �أو حتى غير جدير بالثقة. يُذكَر �أن  بالن�سبة �إليهم �شخ�صً
رين هي منحهم وقتًا طويلً  �إحدى الإ�ستراتيجيات الفاعلة لإقناع المُفكِّ

للتو�صل �إلى ا�ستنتاجات وحدهم. 

نظر  وجهات  غالبًا  رون  المُفكِّ �سي�سمع  الاجتماع،  عقد  عند 
ر �أنهم لا يحبون �إظهار  ا، ولكن تذكَّ رًا جدًّ متناق�ضة، وقد يكون هذا محيِّ
ع �ألَّ ت�ستطيع تمييز �شعورهم الحقيقي بخ�صو�ص  �أوراقهم �سريعًا؛ لذا توقَّ
يك�شفون  لا  رين  المُفكِّ ف�إن  وللحقيقة،  مها.  تُقدِّ التي  الخيارات  من  �أيٍّ 
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غالبًا عن نواياهم قبل اتخاذ قراراتهم النهائية، وقد ي�ستغرقون وقتًا 
ر في  ا لل�صمت حينما يبد�ؤون التفكُّ طويلً في التفكير؛ لذا كن م�ستعدًّ
انة التي قد تلفت  المعلومات التي قدعر�ضتها. وهذه بع�ض الكلمات الطنَّ
ر: جودة، �أكاديمي، تفكير، �أرقام، يبدو معقولً، ذكي، خطة،  انتباه المُفكِّ

خبير، مناف�سة، برهان. 

ر  الإقناع بالممار�سة: نولان الإداري المُفكِّ

وحقائق  بيانات  تقديم  يتطلَّب  نولان  �إقناع  �أن  جيدًا  فلود  تدرك 
من  الكثير  عر�ض  على  ز  تُركِّ �إ�ستراتيجيتها  ف�إن  لذا  كثيرة؛  و�أرقام 
ن نولان  الحقائق والمعلومات، وتُف�سِح المجال لمناق�شة كلٍّ منها ليتمكَّ
�أف�ضل طريقة  �أن  بها، وفهم كل ما يرد فيها. وترى فلود  الإحاطة  من 
لعر�ض �إ�ستراتيجيتها هي توزيعها على اجتماعين، بحيث ي�شتمل الأول 
�أف�ضل حُججها بخ�صو�ص الأ�سباب الموجبة لإعادة هيكلة  على عر�ض 
�سيف�ضي غالبًا  الأمور على حالها  بقاء  �أن  وت�أكيد  برو،  �شركة ماك�س- 
�إلى فقدان ال�شركة الكثير من الزبائن، وبحثهم عن مناف�سين �آخرين. 
ما  الو�ضع على  )�إبقاء  الحقيقة  �أن تجاهل هذه  المثير للاهتمام  ومن 
هو عليه( هو �آخر مو�ضوع �ستعر�ضه فلود على نولان �إذا كان كاريزميًّا، 
ر لا الإداري  ولكن الحقيقة �أن فلود رتَّبت عر�ضها لينا�سب الإداري المُفكِّ

ر الملهم )الكاريزمي(.  المُ�ؤثِّ

ن �إ�ستراتيجية فلود بيانًا لتفا�صيل الطريقة التي تحوي ثلاثة  تت�ضمَّ
في  فلود  اتَّبعته  الذي  النهج  وكذلك  الهيكلة،  لإعادة  مقترحة  خيارات 
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د �سريعًا  جمع البيانات وتقويمها. وفي المقابل، يتعيَّن على نولان �أن يُحدِّ
ال�صحيحة  غير  الافترا�ضات  �أو  فلود،  �أغفلتها  التي  المهمة  الخطوات 
متها، ولا �شك �أن ذلك �سيفيد فلود فيما بعدُ؛ لأن نولان يتولَّى  التي قدَّ

الآن �إدارة دفة منهجها. 

ا ذكرًا لح�سنات كل خيار وم�ساوئه،  ن �إ�ستراتيجية فلود �أي�ضً تت�ضمَّ
ا لدرا�سات حالة عن عمليات �إعادة هيكلة م�شابهة، بما فيها تلك  وعر�ضً
المتعلقة ب�صناعات �أخُرى التي حدثت في �أوقات مختلفة. تُمثِّل درا�سات 
الحالة عددًا مت�ساويًا تقريبًا من حالات النجاح والف�شل، وقد �أو�ضحت 
فلود �أ�سباب نجاح كلٍّ منها �أو ف�شلها، وكتبت على �سبورة بي�ضاء قائمة 
تحوي قواعد �إعادة الهيكلة و�إر�شاداتها، وتركت لنولان �أن ي�ضيف �إليها 

لم�سته الخا�صة. 

تقديم عر�ضها،  �أثناء  في  فلود  �إلى  الأ�سئلة  وابلً من  نولان  ه  وجَّ
هجومًا  لي�س  هذا  �أن  جيدًا  تعي  �إذ  عزيمتها؛  من  يَنَلْ  لم  ذلك  ولكن 
بياناتها، وتعي  �أو  المو�ضوع  ي�ستهدف طريقة معالجتها  و�أنه  �شخ�صيًّا، 
متناق�ضة،  �أو  حا�سمة  غير  بياناتها  فيها  تكون  التي  المَواطن  ا  �أي�ضً
م فيها افترا�ضات با�ستخدام حد�سها فقط،  وكذلك المَواطن التي تُقدِّ
والأق�سام التي تبدو فيها حُججها �ضعيفة؛ لذلك كله يعمل نولان وفلود 
ا بالن�سبة �إلى درجة تقويم  م. �أمَّ على معالجة الخلل في الاقتراح المُقدَّ
الأخطار فترى فلود �أنها تتراوح بين (40 – 60)، في حين يرى نولان �أنها 

يجب �أن تكون (50 – 50). 
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التي  المهام  ت�ضم  قائمة  فلود  مت  قدَّ الأول،  الاجتماع  نهاية  في 
من  المزيد  جلب  يتعيَّن  التي  الأق�سام  �إلى  و�أ�شارت  �إنجازها،  يجب 
فت في نقا�شها، وذلك قبل انعقاد  البيانات عنها ل�سدِّ الثغرات التي تك�شَّ
الاجتماع الثاني، وقد �ساعدها نولان على تحديد الأولويات في القائمة، 
قائلً: »ح�سنًا، لا �أظن �أننا ن�ستطيع الح�صول على بيانات جيدة هنا؛ لذا 

دعينا نعتمد على م�شاعرنا فح�سب«. 

التي  المو�ضوعات  -ب�إيجاز-  الثاني  الاجتماع  في  فلود  �صت  لخَّ
طُرِحت للنقا�ش �سالفًا، ف�لًض عن الت�صحيحات والتعديلات التي طلبها 
على  حر�صت  فقد  المفاج�آت  يكره  �أنه  تعرف  فلود  كانت  ا  ولمَّ نولان. 
بيان كل ما هو جديد ب�صورة تختلف عن العر�ض ال�سابق، مثل البيانات 
ثة ل�شرح كيف تو�صلت �إلى  لة، وكذلك ا�ستعانت بالبيانات المُحدَّ المُعدَّ
�أف�ضل طرائق �إعادة الهيكلة التي تزيد كثيرًا من ن�سب النجاح في حين 
التكاليف  فلود  عر�ضت  ختامًا،  مقبول.  م�ستوى  عند  الأخطار  تُبقي 
المالية المفتر�ضة والعائدات الإ�ضافية التي �ستنتج غالبًا من التغيير، 
بل  ة،  عدَّ �أ�سابيع  تنتظر  �أن  الاجتماع-  انتهاء  -بعد  عليها  يتعيَّن  ولكن 

�أ�شهرًا، حتى يتخذ نولان قراره. 

كون  ثالثًا: الإداريون المُ�شكِّ

كون )تُمثِّل هذه الفئة ما ن�سبته )19%( من مجموع  يرتاب المُ�شكِّ
الإداريين الذين �شملتهم الدرا�سة( كثيرًا ب�أيِّ بيانات تُعرَ�ض عليهم، ولا 

�سيما تلك التي تتعار�ض مع وجهة نظرهم. 
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ال�شخ�صية،  قوة  هي  و�ضوحًا  كين  المُ�شكِّ �صفات  �أكثر  تكون  ربما 
الأ�شياء،  �إلى  ال�سلبية  ونظرتهم  طلباتهم،  كثرة  ذلك  �إلى  ي�ضاف 
دهم، وميلهم �إلى العزلة والعداء وال�شجار. وفي  وطباعهم ال�سيئة، وتمرُّ
المبادرة،  زمام  يتولَّون  �أ�شخا�ص  ب�أنهم  غالبًا  ه�ؤلاء  يو�صف  المقابل، 
�إلى الا�ستغراق في التفكير والت�صرف وفقًا لم�شاعرهم. ومن  ويميلون 

الأمثلة عليهم: �ستيف كي�س، ولاري �إلي�سون، وتوم �سيبل. 

ك في �أثناء تقديمك المقترحات،  لا تتفاج�أ كثيرًا �إذا نه�ض المُ�شكِّ
ى مكالمة هاتفية، �أو يتابع حديثًا جانبيًّا مدة  وغادر المكان م�ؤقتًا؛ ليتلقَّ
طويلة من الوقت. واعلم �أنه �سي�ستنفد الكثير من وقتك وطاقتك، و�أنه 
ة كلما �سنحت له الفر�صة. وفي الوقت الذي يُطلِق فيه  �سيناق�شك بحدَّ
ر وابلً من الأ�سئلةالمو�ضوعية التي لا تَمُتُّ ل�شخ�صه ب�صلة، ف�إن  المُفكِّ
ر فيك �سلبًا،  ك يحر�ص على ذلك كل الحر�ص؛ فلا تَدَعْ ذلك يُ�ؤثِّ المُ�شكِّ
ا النب�أ ال�سار  وام�ضِ قُدُمًا بعر�ضك ملتزمًا الهدوء والمنطق والحكمة. �أمَّ
بما  فيخبرك  �أعماقه،  وت�سبر  ك  المُ�شكِّ طبيعة  فورًا  �ستعرف  �أنك  فهو 

ر فيه ل�شخ�صيته القوية.  يفكِّ

ك. وبوجه  كلما كنت �صادقًا في طرحك وعر�ضك نِلْتَ ثقة المُ�شكِّ
الأ�شخا�ص  مثل:  ي�شبهونهم،  ب�أُنا�س  الوثوق  �إلى  كون  المُ�شكِّ يميل  عام، 
الذين در�سوا في الكلية نف�سها، و�أولئك الذين عملوا في ال�شركات عينها. 
ك ف�إن عليك البحث عن طريقة  ف�إذا كنت تفتقد �إلى ثقة الإداري المُ�شكِّ
ما لك�سبها قبل الاجتماع �أو في �أثنائه، مثل نَيْلِ موافقة �شخ�ص يثق به 
كًا بموقفه الرا�سخ، ويدعك -في  ك مُتم�سِّ ك، فهذا يجعل المُ�شكِّ المُ�شكِّ
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الوقت نف�سه- تناق�ش �صراحةً الق�ضايا التي يرغب فيها. وبالرغم من 
�إمكانية نقل الم�صداقية )من زميل مثلً(، ف�إنه يجب ك�سبها في نهاية 
ا لتحظى بها.  المطاف، وربما يتعيَّن عليك مواجهة ا�ستجواب �صارم جدًّ

ك ينطوي على مخاطرة، و�أنه ينبغي توخي  ر �أن تحدي المُ�شكِّ تذكَّ
ت�صحيح  �أحيانًا  العمل  �إنجاز  يتطلَّب  قد  بذلك.  القيام  عند  الحذر 
ك  ك، فمثلً �إذا قال المُ�شكِّ معلومات غير �صحيحة يعتمد عليها المُ�شكِّ
كثيرًا  زادت  قد  �شركتك  في  والتطوير  البحث  تكاليف  �أن  -مُخطِئًا- 
الوفاء بها، فقد ترد: »هل تختبرني؟ لقد قلت لي قبل  بحيث لا يمكن 
ن من ا�ستعادة �صدارتنا في  ب�ضعة �أ�شهر �إنه يجب زيادة الإنفاق لنتمكَّ
تطوير منتجات مبتكرة، ولكن هذا كله ربما تغيلا«. وبعبارة �أُخرى، �إذا 
ك فاترك له مجالً يحفظ به ماء الوجه،  �أردت ت�صحيح معلومةٍ لمُ�شكِّ
كين لا  ر �أن المُ�شكِّ ودَعْهُ يحافظ على �سمعته وغروره لكي يثق بك، وتذكَّ

لون �أن يظن النا�س �أنهم يعرفون الكثير.  يحبون الم�ساعدة، ويُف�ضِّ

ك قد يبدو عملً �صعبًا، ف�إن العملية  بالرغم من �أن �إقناع المُ�شكِّ
كون الم�ضي قُدُمًا ب�أفكار  ا؛ �إذ يريد المُ�شكِّ -في واقع الأمر- �سهلة جدًّ
مطورة، لكنهم يحتاجون �أولً �إلى الت�أكد �أن م�صدرها هم �أ�شخا�ص 
كين ي�صدرون دائمًا قراراتهم فورًا، �أو  موثوق بهم. علمًا ب�أن المُ�شكِّ
ا�ستخدامها  يمكن  التي  انة  الطنَّ الكلمات  �أيام معدودات. من  خلال 
ثقة، مقبول،  �سلطة، فعل، �شك،  ا�ستيعاب،  �شعور،  المقام:  في هذا 

طلب، تعطيل. 
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ك  الإقناع بالممار�سة: نولان الإداري المُ�شكِّ

اقتراحها  لتقديم  اللازم  النفوذ  �إلى  تفتقر  �أنها  فلود  تعرف 
وارنيرز  جاك  العمليات  مدير  م�ساعدة  طلبت  لذا  نولان؛  �إلى  مبا�شرة 
وارنيرز، تطلب  بموافقة  الاقتراح  �أن يحظى  فبعد  نولان.  به  يثق  الذي 
يُعِينها على ذلك م�صداقيته وثقة  �أن  وت�أمل  �أن ي�شاركها تقديمه،  �إليه 
نولان به. اتَّفق الاثنان �سلفًا �أن ي�ضطلع وارنيرز بمهمة عر�ض المعلومات 
قد  بيانات  و�أيُّ  المقترحة،  الهيكلة  �إعادة  ذلك  في  بما  كلها،  الرئي�سة 

تكون مثيرة للجدل. 

حُججهما  تقديم  على  الاجتماع  �أثناء  في  وفلود  وارنيرز  حر�ص 
كًا، ما ي�ؤكد �صحة  رًا لا مُ�شكِّ وفق الترتيب نف�سه في حال كان نولان مُفكِّ
يريد  نولان  �أن  فلود  تدرك  معلوماتهما.  منها  ا�ستقوا  التي  الم�صادر 
ة، و�أنه كلما كان العدد �أكبر �أ�صبح  �سماع �أ�شياء من م�صادر موثوقة عدَّ
الو�ضع �أف�ضل؛ لذا فهي تبادر �إلى القول عندما يناق�شان ا�ستبانة ت�سويق 
وبين مجموعة من  بينك  ات�صال  بترتيب  لنف�سي  »لقد �سمحت  حديثة: 
النتائج  هذه  لمناق�شة  الت�سويق  ببحوث  المهتمين  المحليين  الخبراء 
فلود  ف�إن  �شيء  على  نولان  اعتر�ض  حال  وفي  التف�صيل«.  من  بمزيد 
نولان  �أن  فلود  تعرف  لتهدئة مخاوفه، فمثلً  ب�سرعة  يعملان  ووارنيرز 
ف من اعترا�ضاته بالقول: »�أفهم ما ترمي �إليه،  يحترم بيل غيت�س، فتُخفِّ
لكنك تتذكّر -على الأرجح- �أن مايكرو�سوفت (Microsoft) �أقدمت على 

خطوة مماثلة قبل عامين تقريبًا«. 
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تحر�ص فلود ووارنيرز على احترام غرور نولان عند كل منعطف، 
مان كل واحدة منها  فعندما يناق�شان درا�سات الحالة -مثلً- ف�إنهما يُقدِّ
بالقول: »لقد ر�أيت -على الأرجح- هذه من قبل ...«، �أو: »مثلما تعرف، 
فقد ف�شلت هوليت- باكارد (Hewlett-Packard) في �إعادة هيكلة مماثلة 
�سمعة  �أن  بيان  وفلود على  وارنيرز  وفي كل مثال، يحر�ص   .»... ب�سبب 

نت �أو تدهورت نتيجة �إعادة الهيكلة.  ال�شركة قد تح�سَّ

ك في �أيِّ �شيء نظري على وجه الخ�صو�ص،  ا كان نولان يُ�شكِّ ولمَّ
فقد حر�ص وارنيرز وفلود على �أن تكون حُججهما واقعية قدر الم�ستطاع، 
�إعادة توزيع  تُ�ستمد من العالم الحقيقي، فمثلً عند الحديث عن  و�أن 
بذلك  المتعلقة  التفا�صيل  �إلى  الإ�شارة  حاولا  ف�إنهما  موظف   )200(
المكان،  وت�أجير  المبنى في جادة هنتر  �إغلاق هذا  »يتعيَّن علينا  كله: 
المبنى غير  �إلى ت�صميم  المر�أب المجاور. ونظرًا  بما في ذلك �ساحة 

ر في تحويله �إلى حا�ضنة �أعمال«.  الاعتيادي؛ فقد نفكِّ

د لدى نولان  في نهاية عر�ضهما، �أر�ضى وارنيرز وفلود نزعة التمرُّ
 (buck بالقول: »�إن �إعادة الهيكلة المقترحة ت�شبه ال�سباحة عك�س التيار
�إليه. يقول  ا ب�أن نولان هو مُلهِمهما فيما ذهبا  �أي�ضً ا  (the trend«، و�أقرَّ

ثت عن حاجتنا  وارنيرز: »في الاجتماع الأخير للجنة الإدارية العليا، تحدَّ
التفكير  �إلى  تعليقك  التحقق من عدم فقدان زبائننا، وقد حفزنا  �إلى 
وفلود عر�ضهما  وارنيرز  �أنهى  ختامًا،  الهيكلة هذه«.  �إعادة  م��سألة  في 
برنامج  �إلى  �إ�ضافةً  الهيكلة،  لإعادة  المقترحة  العمل  خطة  بتقديم 
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ي�شتمل على �أهم الأحداث. وفي هذه المرحلة، ف�إن نولان هو الذي يتولَّى 
�إدارة النقا�ش وحده.

رابعًا: الإداريون المُقلِّدون 

مجموع  من   (%36) ن�سبته  ما  الفئة  هذه  )تُمثِّل  المُقلِّدون  يتخذ 
التي  الطريقة  على  بناءً  قراراتٍ  الدرا�سة(  �شملتهم  الذين  الإداريين 
تو�صلوا بها �إلى قرارات م�شابهة في الما�ضي، �أو الطريقة التي اعتمدها 
�إ�صدار  عن  المُقلِّدون  يُحجِم  عام،  وبوجه  �آخرون.  موثوقون  �إداريون 
الوقوع في الخط�أ. وبدلً من هذا،  القرارات مبكرًا ب�سبب خوفهم من 
�أمران  وهما  �صفقات،  وبعقد  معروفة  تجارية  بعلامات  يثقون  ف�إنهم 
العالم  ر�ؤية  في  ا  �أي�ضً بارعون  والمُقلِّدون  �أقل.  �أخطار  على  ينطويان 
من عيون �أ�شخا�ص �آخرين. والمثير للاهتمام �أنه بالرغم من حر�صهم 
ال�شديد فقد يكونون عفويين �أحيانًا، والأهم �أنهم �صانعو قرار يتحلَّون 
ف�إن  وللحقيقة،  كبيرة.  �شركات  في  غالبًا  نجدهم  ولهذا  بالم��سؤولية، 
هذه الفئة تُمثِّل �أكثر من ثلث الإداريين الذين �شملتهم الدرا�سة، وهم 
لون �أكبر مجموعة من الفئات الخم�س ل�صانعي القرار. ومن  بذلك يُمثِّ

ه�ؤلاء: بيتر كور�س، ودوغلا�س دافت، وكارلي فيورينا. 

الق�ضايا،  من  طويلة  قوائم  في  العمل  �إلى  المُقلِّدون  يدفعك  قد 
كين(،  المُ�شكِّ ��شأن  ذلك  في  )��شأنهم  موقفك  على  مرارًا  ويعتر�ضون 
ولكن لا تَدَعْ هذا يُثبِّط عزيمتك؛ فهم -في نهاية المطاف- لن يوافقوا 
على �شيء �إلَّ �إذا تحققوا من نجاحه في مكان �آخر، ولكنهم لا يعترفون 
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و�سيحاولون  مُقلِّدون،  �أنهم  ون  يُقِرُّ ما  نادرًا  ف�إنهم  وللحقيقة،  بذلك. 
ا عن ذلك- �إيهامك �أنهم مبتكرون و�أ�صحاب فكر م�ستنير، وهذا  -عو�ضً
وعلى كل حال،  كين.  مُ�شكِّ بو�صفهم  �إليهم  ينظرون  الكثيرين  يجعل  ما 
لون مدَّ يد  ف�إن المُقلِّدين لي�سوا تواقين �إلى ال�شك بطبيعتهم، وهم يُف�ضِّ
يتولَّون زمام  �أنهم قد  بالرغم من  يفهمونه  لهم لا�ستيعاب ما لا  العون 
المبادرة، ويبرعون في العمل حينما ي�صبح المن�شار في العقدة. وبوجه 
�صنع  فئات  �إحدى  في  ت�صنيفهم  ي�صعب  الذين  الأ�شخا�ص  ف�إن  عام، 
الأُخرى  الأربع  المجموعات  في  �أقرانهم  لأن  مُقلِّدين؛  يكونون  القرار 

يميلون �إلى �إظهار �صفاتهم على نحوٍ �أكثر و�ضوحًا. 

لون غالبًا الفئة التي ي�صعب تحديدها  بالرغم من �أن المُقلِّدين يُمثِّ
من بين الفئات الخم�س، ف�إن �إقناعهم قد يكون هو �أ�سهل ما في الأمر 
�إذا �ضغطْتَ على المفاتيح ال�صحيحة. فَلِكَيْ تنال موافقة المُقلِّد؛ يجب 
�أولً �أن ي�شعر بالثقة حيال اقتراحك، و�أن تُثبِت له �أن �آخرين قد حققوا 
ما ي�صبون �إليه على هذا الدرب؛ فلي�س مفاجئًا �أن يميل المُقلِّدون �إلى 
والدلائل هي  المراجع  ب�أن  علمًا  نجاعتها،  ثبتت  �أ�ساليب  على  التركيز 

ا بالن�سبة �إليهم.  عوامل �إقناع مهمة جدًّ

زاهية عن  �صورة  تقديم  من  مُقلِّد  مع  تعاملك  عند  احذر  ولكن، 
نف�سك �إلَّ �إن كنت تحظى ب�سجل مهني حافل بالنجاح، وبدلً من ذلك 
ز وجهات نظرك، �أو اعثر  انظر �إلى قرارات �سابقة اتخذها المُقلِّد تُعزِّ
ها �إداريون �آخرون يثق بهم المُقلِّد. وال�صحيح  على قرارات م�شابهة �أقرَّ
-في  لكنها  رائدة،  جديدة  مبتكرة  حلول  �إلى  يتطلعون  المُقلِّدين  �أن 
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ف�إن  المطاف،  نهاية  وفي  ما.  نوعًا  �آمنة  موثوقة  �أكيدة  نف�سه-  الوقت 
لا  فهم  لذا  وظائفهم؛  على  الحفاظ  �أعينهم  ب  نَ�صْ ي�ضعون  المُقلِّدين 
الحقيقة،  وفي  نادرًا.  �إلَّ   (out-of-box) نمطية  غير  قرارات  يتخذون 
ف�إن الطريقة الوحيدة لإقناع بع�ض المُقلِّدين تكون باعتماد �إ�ستراتيجية 
وهذه  �أولً.  بنجاح  يُنجِزها  �آخر  �شخ�ص  جعل  في  تتمثَّل  ا  حقًّ جريئة 
�أثناء التعامل مع هذه الفئة:  انة التي تُ�ستخدَم في  بع�ض الكلمات الطنَّ
ع، لامع، مثل ال�سابق تمامًا، خبرة، �شبيه بـِ، �سابق،  ل، يُ�سرِّ مبدع، يُ�سهِّ

ما ينجح، طريقة قديمة. 

الإقناع بالممار�سة: نولان الإداري المُقلِّد 

ي�شعر  نولان  جعل  عليها  يتعيَّن  �إذ  ب�سيطة؛  مهمتها  �أن  فلود  تعلم 
ة. ولإتمام  �إعادة الهيكلة لا ينطوي على �أخطار جمَّ بالراحة، لأن قرار 

الاتفاق، يجب �أن تجعله ي�شعر بطريقة ما �أنه مبدع. 

مت فلود حُججها وفق الترتيب نف�سه الذي  عندما عُقِد الاجتماع قدَّ
ا كان نولان  كًا. ولكن، لمَّ مُ�شكِّ �أو  رًا  كانت �ستلتزم به لو كان نولان مُفكِّ
زت فلود على درا�سات الحالة )ثماني درا�سات تحديدًا(.  مُقلِّدًا فقد ركَّ
لقد كان وَقْع هذا النقا�ش �إيجابيًّا في نف�س نولان؛ لأنه -مثل المُقلِّدين 
فقد  نف�سه،  ال�سياق  وفي  �آخرين.  مكان  نف�سه  و�ضع  في  ماهر  جميعًا- 
نت �إ�ستراتيجية فلود عدم ذكر �أيِّ �أمثلة على عمليات �إعادة هيكلة  ت�ضمَّ
فا�شلة، ولكنها حر�صت على الاحتفاظ بها؛ تح�سبًا لقيام نولان بطلبها. 
كانت درا�سات الحالة الثماني ل�صناعات لا تَمُتُّ ب�صلة ل�شركة ماك�س- 
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�أن يكون مبدعًا، بقولها: »قد  ق رغبة نولان في  برو، ما جعل فلود تُحقِّ
نكون �أول مَن يقوم بهذا النوع من �إعادة الهيكلة في مجال عملنا«. 

المقترحة،  الهيكلة  لإعادة  خيارات  ثلاثة  فلود  مت  قدَّ لاحقًا، 
الخيارات.  تلك  ب�أحد  تها  �أعدَّ التي  الحالة  درا�سات  من  كلًّ  وربطت 
�أربع  ربطت  ف�إنها  له،  تُف�ضِّ الذي  الثالث  الخيار  نحو  نولان  وبتوجيه 
�سوى  نولان  د  تُزوِّ لن  فهي  المقابل،  وفي  الخيار.  بهذا  حالة  درا�سات 
نولان  يلحظ  �إن  وما  الآخرين.  الخيارين  لكلٍّ من  بدرا�ستي حالة فقط 
تلك  لمناق�شة  م�ستعدة  فلود  تكون  حتى  الأرخ�ص  هو  الأول  الخيار  �أن 
)�أظهر  ال�صفقات  بعقد  اهتمامه  مدى  تعرف  لأنها  فورًا؛  الم��سألة 
ل �أن الخيار الثالث الذي يعتمد �أ�سا�سًا على معدَل وفق  تحليلها المُف�صَّ

الأخطار، هو حقيقةً الأقل تكلفة؛ لأنه الأكثر ثباتًا(. 

�إن تقديم ثلاثة خيارات لنولان لا يمنحه الفر�صة لتف�ضيل �أحدها 
ا، وذلك بجمع ميزات الخيارين: الأول  فح�سب، بل قد يجعله مبدعًا �أي�ضً
عته  عت فلود �أن يفعله نولان. وفي الواقع، لقد �شجَّ والثالث، وهو �أمر توقَّ
كلٌّ  ثانوية معيَّنة من خيارات مختلفة؛  نات  بتقديم مكوِّ على فعل ذلك 
على حِدة. وبالن�سبة �إلى نولان، ف�إن قدرته على الدمج ومقارنة �أجزاء 
مختلفة من �إ�ستراتيجيات ثبتت نجاعتها يُعَدُّ �أمرًا مثاليًّا، ويجعله ي�شعر 

�ض لأيِّ �أخطار رئي�سة.  �أنه مبدع من دون التعرُّ

في  نولان  رغبة  من  الا�ستفادة  فلود  حاولت  الاجتماع،  نهاية  في 
كلٍّ من التجديد والأمان بقولها: »نعم، لقد عمدت �شركات �أخُرى �إلى 
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تنفيذ هذا النوع من �إعادة الهيكلة، ولكن �ستكون لدينا خبرة �أكثر في 
�سلفًا  نعرف  ولأننا  �أقل.  وتكلفة  �أكبر  ب�سرعة  �سننجزها  لذا  تطبيقها؛ 
م�شكلات  لتجنُّب  الملائمة  الإجراءات  �سنتخذ  ف�إننا  نفعًا؛  يُجدي  ما 

محتملة«. 

�إذا  �إلَّ  الراهن  الو�ضع  �سيحافظون على  المُقلِّدين  �أن  فلود  تفهم 
ا  جدًّ ا  مهتمًّ نولان  كان  ا  ولمَّ تجاهلها.  يمكن  لا  معلومات  لهم  مت  قُدِّ
ب�سماع كيف �أنجزت �شركات �أخُرى م�شروع �إعادة الهيكلة بنجاح، ف�إن 
ع �أن ت�سمع منه في �أيام؛ �إذ يميل المُقلِّدون �إلى العمل �سريعًا  فلود تتوقَّ

�إذا كانت ن�سبة النجاح مرتفعة ون�سبة الأخطار منخف�ضة. 

خام�سًا: الإداريون المُ�سيطِرون 

يمقت المُ�سيطِرون )تُمثِّل هذه الفئة ما ن�سبته )9%( من مجموع 
ويهتمون  والغام�ض،  المجهول  الدرا�سة(  �شملتهم  الذين  الإداريين 
مخاوفهم  ا  �أمَّ بالحُجج.  الخا�صة  والتحليلات  دة  المجرَّ بالحقائق 
زهم في الوقت نف�سه. تو�صف  و�شعورهم بعدم الأمان فيُقيِّدهم، ويُحفِّ
ومو�ضوعية،  وتحليلية،  ودقيقة،  ومنطقية،  واعية،  ب�أنها  الفئة  هذه 
��شأن  -��شأنهم  والمُ�سيطِرون  عاطفية.  وغير  بالتفا�صيل،  ومفتونة 
كين- يت�صفون غالبًا ب�شخ�صيات قوية، وقد ي�صل بهم الأمر �إلى  المُ�شكِّ
درجة الا�ستبداد، وهم يعتقدون �أنهم �أف�ضل مندوبي المبيعات، و�أمهر 
المُقلِّدون في  يبرع  وبينما  الإ�ستراتيجيين...  و�أح�سن  الت�سويق،  خبراء 
منظورهم  من  الأمور  المُ�سيطِرون  يرى  �آخرين  مكان  �أنف�سهم  و�ضع 

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



عن التوا�صل 

40

الآخرين  ر  تُنفِّ قا�سيةً  وتعليقاتٍ  �أحكامًا  -�أحيانًا-  وي�صدرون  فقط، 
ا بالعزلة والا�ستغراق في التفكير غالبًا،  منهم. يتميَّز المُ�سيطِرون �أي�ضً
الجانب؛  �أحادية  قرارات  اتخاذ  �إلى  بهم  تدفعان  قد  �صفتان  وهما 
ث �إلى �آخرين بخ�صو�ص قرار ما، لكنه لا  فالإداري المُ�سيطِر قد يتحدَّ
لهذه  البارزة  الأعلام  ومن  نادرًا.  �إلَّ  ب�آرائهم  يحفل  ولا  �إليهم  ي�صغي 

الفئة: جاك ن�صر، ورو�س بيروت، ومارثا �ستيورات. 

على  التغلُّب  �أولً  عليك  تعيَّن  المُ�سيطِرين  مع  التعامل  �أردت  �إذا 
لكنهم  بها،  يحفلون  لا  ب�أنهم  �سيتظاهرون  التي  الداخلية  مخاوفهم 
للعمليات  دة  المعقَّ التفا�صيل  ب�إيلاء  �إخفاءها  يحاولون  -حقيقةً- 
�شبيهًا  م�سيطرين  مع  التعامل  يكون  قد  زائدًا.  اهتمامًا  والإجراءات 
بممار�سة لعبة القط والف�أر؛ ف�أنت �ستحاول دائمًا �إيجاد بع�ض المعلومات 

التي يطلبونها. 

ر �أن الم�سيطرين قد ي�ستغرقون بالتفكير  عند عقد اجتماع ما، تذكَّ
ا لل�صمت �أوقاتًا طويلةً في �أثناء  في ��شؤونهم ال�شخ�صية؛ لذا كن م�ستعدًّ
ا �أنهم �إذا وقعوا في م�أزق ما ف�إنهم لا يذعنون  ر �أي�ضً العمل معًا، وتذكَّ
لا  هذا  ف�إن  والحقائق  الدقة  ين�شدون  �أنهم  من  وبالرغم  نادرًا.  �إلَّ 
�إنهم  �إذ  وعقلانية؛  ذكية  قرارات  �سيتخذون  �أنهم  -بال�ضرورة-  يعني 
ينتقلون فج�أة �إلى ا�ستنتاجات غير منطقية في �أغلب الأحيان. وخلافًا 
قراراتهم،  م��سؤولية  ل  لتحمُّ ا�ستعدادًا  يُظهرون  الذين  للكاريزميين 
ما  خلل  حدث  ف�إذا  والم�ساءلة،  المحا�سبة  تجنُّب  المُ�سيطِرون  يحاول 

افتر�ضوا �أنه خط�أ ت�سبَّب به �آخرون. 
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قوية  تك  حُجَّ كانت  �إذا  �إلَّ  المُ�سيطِر  �إقناع  يمكنك  لا  �أنه  اعلم 
حال  في  ولكن  بالتفا�صيل،  كثيرًا  يهتم  فهو  بالثقة،  وجديرة  وب�سيطة 
مُ�سيطِر  لإقناع  الوحيدة  الطريقة  �أن  ثبت  وقد  فح�سب.  خبير  مها  قدَّ
في  ر  ليفكِّ له  المجال  و�إف�ساح  له،  بيعها  محاولة  عدم  هي  ما  بفكرة 
�أن  الله  وادعُ  تَلزمه،  التي  المعلومات  بتوفير  فقط  اكتفِ  لذا  �شرائها؛ 

يُلهِمه ال�صواب ليقتنع بالفكرة. 

ة،  كين ي�شتركون ب�صفات عدَّ بالرغم من �أن المُ�سيطِرين والمُ�شكِّ
المُ�سيطِرين  �أن  هي  بع�ض،  من  بع�ضهم  ز  تُميِّ رئي�سة  �صفة  توجد  ف�إنه 
حين  في  الإلحاح(،  )يكرهون  القرار  لاتخاذ  طويلً  وقتًا  ي�ستغرقون 
ب  يُغ�ضِ ما  �أكثر  ف�إن  ولهذا  العمل.  في  �سرعة  �أكثر  هم  كين  المُ�شكِّ �أن 
المُ�سيطِر هو �أن ت�ضغط عليه بقوة من �أجل اقتراحك. فعندئذٍ، �سينظر 
�إليك -على الأرجح- بو�صفك جزءًا من الم�شكلة لا الحل. وهذه بع�ض 
المُ�سيطِر:  مع  التعامل  عند  ا�ستخدامها  ل  يُف�ضَّ التي  انة  الطنَّ الكلمات 
ا�ستيعاب،  مادي،  تعامل،  �سلطة،  منطق،  �سبب،  حقائق،  تفا�صيل، 

الحفاظ على ولائهم، جعلهم يدفعون، �أنجزه فح�سب. 

الإقناع بالممار�سة: نولان الإداري المُ�سيطِر 

فلود  تدرك  لذا  فقط؛  �أفكاره  �سوى  ق  يُطبِّ لا  ب�أنه  نولان  يُعرف 
بذلك،  وللقيام  الهيكلة.  لإعادة  المقترحة  خطتها  زمام  يه  تولِّ �ضرورة 
زت نف�سها للرحلة الطويلة التي تنتظرها. وفي غ�ضون �أ�شهر  ف�إنها جهَّ
ا هائلً من المعلومات والبيانات، بما في ذلك  معدودة، �أر�سلت �إليه كمًّ
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تقارير عن الزبائن، ودرا�سات ت�سويق، وتقديرات مالية...، عن طريق 
و�سائل التوا�صل كلها )المطبوعة، والمرئية، وال�شبكة العنكبوتية(. لقد 
عملت على تقوي�ض دفاعاته بهدوء عن طريق تزويده بمعلومات كثيرة 

متتابعة، في �إ�شارة توحي �إليه �أنه الم��سؤول الأول عن اتخاذ القرار. 

�شركة  م�شكلات  تُبرِز  التي  البيانات  على  فلود  زت  ركَّ بدايةً، 
�أخُرى  ومعلومات  الحالة  درا�سات  �أن  جيدًا  تعرف  لأنها  برو؛  ماك�س- 
راتها( تحثُّ  لن تكون مهمة له بالقدر نف�سه. فكانت مرا�سلاتها )مذكِّ
تَمُتُّ  لا  �سرية  بيانات  و�أحيانًا طلب  �أُخرى،  معلومات  على طلب  نولان 
دته بذلك بالرغم من �إدراكها �أنه قد لا يُلقي  ب�صلة للمو�ضوع. لقد زوَّ

نظرة عليها. 

بعد مُ�ضي �أربعة �أ�شهر بد�أت فلود ت�شعر �أنها م�ستعدة لتقديم عر�ض 
نولان  يطلب  �أن  يجب  �إذ  ذلك؛  في  الرغبة  تقاوم  كانت  لكنها  ر�سمي، 
مزيد  ب�إر�سال  تَقنع  �أن  يجب  الوقت  ذلك  وحتى  الاجتماع.  عقد  نف�سه 
من المعلومات �إليه، وهذا ما ح�صل، فكانت تبعث له دائمًا المعلومات 
»مُرفَق  عادي:  خطاب  في  مرةً  له  كتبت  فقد  م؛  منظَّ ب�سيط  نحوٍ  على 
بالخطاب نتائج ا�ستبانة حديثة للزبائن، وكيف تتوافق مع مواد �أُخرى 
( تناق�ضات وا�ضحة في  ا على تحديد ) لا حَلِّ لدينا«. حر�صت فلود �أي�ضً
البيانات، فهي تعرف �أن نولان يتباهى بك�شف هذا النوع من التناق�ضات. 
وحدث �أن كتبت له في خطاب واحد: »�أُر�سِل �إليك بحثًا جديدًا من والكر 
التي  الدرا�سة  يناق�ض  �أنه  ويبدو   ،(Walker Consulting) للا�ست�شارات 

هما �أثق«.  طلبناها العام الما�ضي. لا �أعرف ب�أيِّ
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ماك�س-  زبائن  �أهم  �أحد  فَقْدِ  )مثل  ما  حدث  ي�ؤدي  فقد  �أخيرًا، 
و�ضغطها  فلود  �صبر  وبف�ضل  المطلوبة.  بالعملية  البدء  �إلى  برو( 
المتوا�صل، ي�ست�شعر نولان �أهمية هذا التطور الأخير، فيدعو �إلى اجتماع 
لكبار الموظفين من �أجل مناق�شة ما يجب على ماك�س- برو �أن تفعله، 

وكذلك مناق�شة م��سألة �إعادة الهيكلة المحتملة لل�شركة. 

اد ت�صنيفنا هذا. وبوجه عام، لا يحب كثير  قد يزدري بع�ض النقَّ
ل  من الإداريين و�صفهم بالمُقلِّدين �أو المُ�سيطرين. والحقيقة �أننا لا نُف�ضِّ
موجزة  �أو�صاف  فقط  هو  ت�صنيفنا  و�أن  �آخر،  على  قرار  �صنع  �أ�سلوب 
ا  لل�سلوك الرئي�س في كل مجموعة؛ لذا فقد يكون كل �أ�سلوب فاعلً جدًّ
في بيئة معيَّنة؛ فالمُقلِّدون -مثلً- يتمتعون بح�سٍّ عالٍ من الم��سؤولية، 
وبالمثل، فقد  �شركات كبيرة ومعروفة.  رائعين في  قادة  يكونون  وربما 
ومارثا  التجاري،  القطاع  في  ا  جدًّ فاعلين  مديرين  المُ�سيطِرون  يكون 

�ستيورات خير مثال على ذلك. 

دة  المعقَّ الطرائق  تب�سيط  في  الإفراط  نق�صد  لا  ف�إننا  ختامًا، 
والغام�ضة غالبًا التي يعتمدها الأ�شخا�ص لاتخاذ القرارات. لا �شك �أن 
ن باحثون  دة الجوانب، وقد لا يتمكَّ �صنع القرار هو عملية �شائكة متعدِّ
من فهمها تمامًا �ألبتة؛ لذا ف�إننا نجزم �أن الإداريين يميلون �إلى اتخاذ 
لون �سماعه �أو ر�ؤيته من  قرارات مهمة بطرائق متوقعة، ومعرفة ما يُف�ضِّ
دة في مراحل معيَّنة من عملية اتخاذهم القرار، ما قد  معلومات مُحدَّ

ة النتيجة تميل �إلى م�صلحتك.  يُ�سهِم كثيرًا في جعل كفَّ

نُ�شِر �أ�صلً في �شهر �أيار عام 2002م. �
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الا�ستفادة من علم الإقناع

لروبرت ب. �سيالديني

�إن قلَّة محظوظة تتمتع بهذا الأمر، في حين يفتقر معظمنا �إليه. 
تحظى  كيف  تعرف  الموهوبين  الأ�شخا�ص  من  حفنة  ف�إن  وبالمثل، 
د وال�شك،  م والتردُّ ب�سهولة بانتباه الجمهور، وت�سيطر على الو�ضع المُت�أزِّ
ر الر�أي المعار�ض. �إن مراقبة �أ�ساتذة الإقناع ه�ؤلاء في �أثناء عملهم  وتُغيِّ
يقت�صر  لا  �إذ  معًا؛  �آنٍ  في  ومحبط  للإعجاب  مثير  �أمر  لهو  ال�ساحر 
جاذبيتهم  من  بها  ي�ستفيدون  التي  ال�سهلة  الطريقة  على  الإعجاب 
ي�ستغلون  و�إنما  فقط،  يريدونه  ما  بفعل  �آخرين  �إقناع  في  وبلاغتهم 
لا  نف�سه معروف  الإقناع  وك�أن  �إليه،  يُطلَب  ما  لتنفيذ  الجمهور  حما�س 

يطيقون �صبرًا لردِّ جميله. 

ا الجزء المحبط من التجربة فهو �أن ه�ؤلاء المُقنِعين بالفطرة  �أمَّ
لا ي�ستطيعون غالبًا تف�سير مهارتهم الجديرة بالملاحظة، �أو نقلها �إلى 
�آخرين. �صحيح �أن �أ�سلوب تعاملهم مع النا�س فن، و�أن الفنانين عمومًا 
يبرعون في الفعل �أكثر من القول، ولكن معظمهم لا ي�ستطيعون مدَّ يد 
العون �إلى مَن يتمتعون فقط بالجاذبية ونزر ي�سير من البلاغة، ما يُحتِّم 
القيادة الأ�سا�سي: الإنجاز عن طريق الآخرين.  عليهم مواجهة تحدي 
�إنه تحدٍّ يبغ�ضه �إداريو ال�شركات الذين ي�ضطرون كل يوم �إلى اكت�شاف 
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اللعب  زمن  ولَّى  لقد  م�ستقلة.  ب�صورة  والعمل  الذات  لتحفيز  طريقة 
لمعنويات  ومثبطة  مهينة  تكن  لم  �إذا  فهي  المدير(،  )لأنني  ببطاقة 
الأفراد جميعًا، ف�إنها لن تكون ملائمة في عالم تحكمه الفرق المتداخلة 
التي �ألغت الوظائف، وتغلب عليه الم�شروعات الم�شتركة، وال�شراكة بين 
�أكبر  م�ؤ�س�سات ال�سلطة. ففي هذه البيئة، يكون لمهارات الإقناع ت�أثير 

بكثير في �سلوك الآخرين من البنى الإدارية الر�سمية. 

وعودًا على ذي بدء، فقد تكون مهارات الإقناع �أكثر �ضرورة من 
ال�سابق. ولكن، كيف يمكن للإداريين ك�سبها �إذا لم ي�ستطع معظم مَن 
يتقنها تعليمها لهم؟ لو نظرنا �إلى المو�ضوع من زاوية العلم لوجدنا �أن 
العقود الخم�سة الما�ضية كانت حافلة بالاختبارات التي �أجراها علماء 
تفاعلات  بها  ت�ؤدي  التي  الطريقة  على  ال�ضوء  �سلَّطت  والتي  ال�سلوك، 
نة �إلى �إذعان النا�س، �أو امتثالهم لما يُطلَب �إليهم، �أو تغيير �آرائهم.  معيَّ
مجموعة  �إلى  ا�ستند  �إذا  نفعًا  يُجدي  الإقناع  �أن  البحث  هذا  يُظهر 
رة عميقًا في النف�س الب�شرية،  محدودة من الحوافز والرغبات المُتجذِّ
الإقناع  ف�إن  �أخُرى،  وبعبارة  متوقعة.  بطرائق  ذلك  في  ينجح  و�أنه 
د بمبادئ �أ�سا�سية يمكن تدري�سها وتعلُّمها وتطبيقها. وما �إن يُتقِن  مُحدَّ
الإداريون هذه المبادئ حتى ي�ستطيعوا تطبيق منهج علمي �صارم ي�شمل 
ن  عمليات تحقيق الإجماع، وعقد الاتفاقات، والظفر بالامتيازات. تت�ضمَّ
ال�صفحات الآتية و�صفًا ل�ستة مبادئ �أ�سا�سية للإقناع، وطرائق مقترحة 

يمكن للإداريين تطبيقها في �شركاتهم.
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مبد�أ الإعجاب

»يُعجب الأ�شخا�ص ب�أولئك الذين يُعجبون بهم«. 

التطبيق 

ثناءً  عليهم  و�أغدق  وبينهم،  بينك  حقيقية  �شبه  �أوجه  »اكت�شف 
�صادقًا«. 

ومن الأمثلة المعروفة التي تُعَدُّ وا�ضحةً على تفعيل مبد�أ الإعجاب 
ما يعرف با�سم فريق تابروير )Tupperware((1)؛ �إذ يحلُّ فريقٌ �ستُعرَ�ض 
ويت�ألَّف  منزلها،  في  الن�ساء  �إحدى  على  �ضيفًا  تابروير  منتجات  عليه 
اللاتي  والقريبات  والجارات  ال�صديقات  بع�ض  من  ال�ضيف  الفريق 
يُعجَبن بم�ضيفتهن، ما يجعلهن �أكثر ميلً �إلى ال�شراء. وقد وُثِّقت هذه 
تُتَّخذ  1990م عن قرارات ال�شراء التي  الطريقة في درا�سة جرت عام 

عات العر�ض. في تجمُّ

وجد الباحثان جوناثان فرنزن (Jonathan Frenzen) وهاري ديفيز 
 (Journal اللذان يكتبان في مجلة بحوث الم�ستهلكين ،(Harry Davis)

في  ر  يُ�ؤثِّ لم�ضيفتهن  ال�ضيفات  حب  �أن   ،of Consumer Research)

وهذا  تبتاعهن،  التي  بالمنتجات  اقتناعهن  من  �أكثر  �شرائهن  قرارات 
بهدف  يكون  لا  ما  �شيئًا  تابروير  فريق  في  ال�ضيفات  �شراء  �أن  يعني 

ا.  �إر�ضاء �أنف�سهن فقط، و�إنما �إر�ضاء م�ضيفتهن �أي�ضًً
يت به��ذا  1942م، و�سُ��مِّ (Tupperware): م�س��توعبات بلا�س��تيكية ب��د�أ ت�صنيعه��ا ع��ام   تابروي��ر  )1

تاب��ر. �إي��رل  ال�ش��ركة  بم�ؤ�س���س  نً��ا  تيمُّ الا�س��م 
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الفكرة باخت�صار

�إذا كانت القيادة تعني -في �أب�سط قواعدها- �إنجاز �أ�شياء عن طريق �آخرين ف�إن 
الإقناع هو �إحدى �أدوات القائد الأ�سا�سية لذلك. لقد افتر�ض �إداريون كثيرون �أن 
ر الملهم  �أيديهم، و�أنها تتوافر فقط للإداري المُ�ؤثِّ هذه الأداة لي�ست في متناول 
قد  الما�ضية  القليلة  العقود  في  التجريبي  النف�س  علم  وكان متخ�ص�صو  والبليغ. 
�أو  �أو يمتثلون،  عرفوا الطرائق التي يمكن الاعتماد عليها لجعل النا�س يذعنون، 
يمكن  ة  عدَّ بمبادئ  الإقناع محكوم  �أن  بحوثهم  نتائج  و�أظهرت  �آراءهم،  رون  يُغيِّ

تعلُّمها وتطبيقها:

اقتداء الأفراد غالبًا ب�شخ�ص ي�شبههم، لا ب�آخر يختلف عنهم. ولهذا ي�ستعين .1.
المديرون الذين يتحلَّون بالحكمة بنظراء لهم لإنجاز �أعمالهم. 

و�إنما .2. فقط،  ي�شبهونهم  لا  الذين  �أولئك  مع  للتعاون  ا�ستعدادًا  �أكثر  النا�س 
ال�شبه  �أوجه  اكت�شاف  في  البحث  عناء  الأمر  ي�ستحق  ولهذا  ا؛  �أي�ضً يحبونهم 

و�إغداق الثناء على ه�ؤلاء.
التجارب الحقيقية البدهية ت�ؤكد �أن النا�س يميلون �إلى معاملتك بالطريقة التي .3.

م معروفًا قبل �أن تطلب ذلك.  تعاملهم بها، و�أن من الحكمة �أن تُقدِّ
هة .4. الموجَّ والر�سالة  و�صراحةً.  طوعًا  بالوعود  للوفاء  ا�ستعدادًا  �أكثر  الأفراد 

للمديرين هنا هي وجوب الح�صول على التزامات مكتوبة.
ا �إلى الخبراء؛ ولهذا يتعيَّن على الإداريين .5. الدرا�سات تُظهِر �أن النا�س يميلون حقًّ

لا  و�أن  خبراتهم،  �إظهار  ة  م�شقَّ لوا  يتحمَّ �أن  نفوذهم-  فر�ض  محاولتهم  -قبل 
وا ذلك �أمرًا بدهيًّا. يَعُدُّ

�أن .6. يعني  ما  وجودها،  يندر  حينما  الب�ضاعة  من  مزيد  في  يرغبون  العملاء 
المعلومات الح�صرية هي �أكثر �إقناعًا من البيانات المتوافرة على نطاق وا�سع.

وللحقيقة، ف�إن معظم الطرائق التي تتبعها ال�شركات في اتخاذ القرار هي بعيدة 
ا ذكرناه �آنفًا، ما ي�ضر بها ولا �شك. وفي ال�سياق نف�سه، ي�صف ويليامز  كل البُعْد عمَّ
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الفئات  تعتمدها  التي  المتنوعة  الفرعية  والأ�ساليب  ال�سبل  بحثهما  في  وميلر 
وقد  فئة،  كل  من  الإداريين  لإقناع  الف�ضلى  والطرائق  القرار،  �صنع  في  الخم�س 
في  الإداريون  لها  يُف�ضِّ التي  والبيانات  المعلومات  معرفة  �أن  �إلى  الكاتبان  ل  تو�صَّ

دة من عملية اتخاذ القرار تُ�سهِم كثيرًا في �إثراء معارفك وقدراتك. مراحل مُحدَّ

�إن �إتقان المبادئ الآنف ذكرها )ي�ؤكد الكاتب وجوب ا�ستخدامها 
بحكمة، وعلى نحوٍ �أخلاقي( يتيح للإداريين تعلُّم الفن ال�صعب لخلب 

د وال�شك، وتغيير الر�أي المعار�ض.  لُبِّ الجمهور، وال�سيطرة على التردُّ

ا على قطاع التجارة عمومًا.  �إن ما قلناه عن فرق تابروير ينطبق �أي�ضً
ر في �أنُا�س، وتحظى ب�أ�صدقاء، فكيف ال�سبيل �إلى  ولكن، �إذا �أردت �أن تُ�ؤثِّ
تُ�سهِم  العوامل  من  مجموعة  وجود  البحوث  �أحد  نتائج  �أظهرت  ذلك؟ 
فقط  عاملين  �أن  يبدو  ولكن  الإعجاب،  من  المزيد  ك�سب  في  بفاعلية 
ب الت�شابه النا�س بع�ضهم  هما المُقنِعان تمامًا: الت�شابه، والثناء؛ �إذ يُقرِّ
من بع�ض. ففي اختبار واحد ورد ذكره في مقال عام 1968م في مجلة 
قرب  بع�ضهم  م�شاركون  وقف   ،(Journal of Personality) ال�شخ�صية 
بع�ض بعدما علموا �أنه تجمعهم �آراء �سيا�سية وقيم اجتماعية متماثلة. 
 (American Behavioral الأمريكيين  ال�سلوك  علماء  عن  مقال  وفي 
بيانات  �إيفانز  الباحث ف. ب.  ا�ستخدم  1963م،  نُ�شِر عام   Scientist)

كانوا  الزبائن  �أن  لإثبات  الت�أمين  �شركات  �إحدى  �سجلات  من  �سكانية 
�أو  ا،  عمريًّ لهم  قريب  مبيعات  مندوب  من  عقد  ل�شراء  ا�ستعدادًا  �أكثر 

دينيًّا، �أو �سيا�سيًّا، �أو حتى من حيث عادات تدخين لفائف التبغ. 
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تطبيق الفكرة

مبادئ الإقناع �

التطبيق العمليالمثالالمبد�أ

الإعجاب: 

الأ������ش�����خ�����ا������ص ••
ب�أولئك  يُعجَبون 
يُعجَبون  ال��ذي��ن 

بهم.

ف����������������ي ف�����������رق ••
���ر  ت���اب���روي���ر، تُ����ؤثِّ
ال�ضيفات  محبة 
ل���م�������ض���ي���ف���ت���ه���ن 
ف�������ي ق�����������رارات 
���ش��رائ��ه��ن �أك��ث��ر 
م����ن اق��ت��ن��اع��ه��ن 
ب���ال���م���ن���ت���ج���ات 

نف�سها. 

ل��ل��ت���أث��ي��ر ف���ي الآخ����ري����ن، �أن�����ش��ئ ••
من  الكثير  بينها  يجمع  �صداقات 

العوامل الم�شتركة والمت�شابهة. 
نظرائك •• مع  رواب��ط  مبكرًا  �أن�شئ 

ومديريك الجدد. 
���ض��ع ب�����ص��م��ت��ك ع��ل��ى ال��ت��ق��اري��ر ••

الم�شتركة  الاهتمامات  باكت�شاف 
ب�����ص��ورة غ��ي��ر ر���س��م��ي��ة؛ ف��ب��ه��ذا 
نيتك،  حُ�سْن  على  حتمًا  �ستُبرهِن 

و�أنك جدير بالثقة. 
�أَدْلِ •• لذا  الثناء كيا�سة وا�ستر�ضاء؛ 

بتعليقات �إيجابية عن الآخرين لكي 
تحظى با�ستعداد �أكبر للتعاون.

المعاملة بالمثل: 

الأ������ش�����خ�����ا������ص ••
الجميل  ون  ي�����ردُّ

بمثله.

�أمريكيين •• ��عُ  وَ���ضْ
م����ع����وق����ي����ن م��ن 
ال����م����ح����ارب����ي����ن 
ال��������ق��������دام��������ى 
عناوين  ل�صاقات 
مجانية  �شخ�صية 
طلب  مغلَّفات  في 
ما  ال���ت���ب���رع���ات، 
ل  ����ض���اع���ف م���ع���دَّ

الا�ستجابة.

امنح ما ترغب في الح�صول عليه. ••
�أر�سل موظفًا �إلى زميل يحتاج �إلى ••

العون، لتح�صل على م�ساعدة منه 
لاحقًا. 
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البرهان 
 (Social الاجتماعي

 :Proof)

الأ������ش�����خ�����ا������ص ••
ب�آخرين  يقتدون 

ي�شبهونهم.

اج��ت��ه��اد ال��م��زي��د ••
مدينة  �سكان  من 
ن��ي��وي��ورك لإع���ادة 
مفقودة  محفظة 
�أن  ع��رف��وا  بعدما 
�آخرين قد حاولوا 

ذلك

•• (Peer الـنظير  ت�ـأثـيـر  من  ا�ستفد 
لا  �أفقي  فرق  �إح��داث  في   Power)
)خبير  �إل��ى  الطلب  مثل  ع��م��ودي، 
�أن  ب��الاح��ت��رام  يحظى  ��ك(  مُ��ح��نَّ
�إذا  ال��ج��دي��دة  م��ب��ادرت��ك  ي��دع��م 

عار�ضها موظفون �آخرون.

الات�ساق: 

الأ������ش�����خ�����ا������ص ••
بالتزامات  يَفُونَ 
وعلنية  م��ك��ت��وب��ة 

وطوعية.

ن�سبته •• م���ا  ع  ت���ب���رُّ
م���ن   )%92(
��ع  ق���اط���ن���ي م��ج��مَّ
فيما  عوا  وقَّ �سكني 
��ا  م�����ض��ى ال��ت��م��ا���سً
ي������دع������م م����رك����ز 
جديد  ا�ستجمام 
ب����أم���وال م��ن �أج��ل 

هذا الغر�ض.

عملية •• الآخ��ري��ن  التزامات  اجعل 
وعلنية وطوعية. 

فاطلب •• موظف  على  �أ�شرفت  �إذا 
موعد  في  التقارير  م  يُقدِّ �أن  �إليه 
كتابةً  التفاهم  ذلك  ق  ووثِّ د،  مُحدَّ
علنًا  الال��ت��زام  واجعل  ��رة(،  )م��ذكِّ
على  ال����زم��ل�اء  م���واف���ق���ة  ن  )دوِّ
بقيم  الالتزام  وارب��ط  رة(،  المذكِّ
التقارير  تقديم  )ت�أثير  الموظف 
المعنوية  الروح  في  مواعيدها  في 

للفريق(.

المرجعية: 

الأ������ش�����خ�����ا������ص ••
ي����ل����ج�����ؤون �إل����ى 
م��ون  خ��ب��راء يُ��ق��دِّ
طرائق مخت�صرة 
تتطلَّب  ل��ق��رارات 
م������ع������ل������وم������ات 

متخ�ص�صة.

ن���������ش����ر ق�������ص���ة ••
لخبير  �إخ��ب��اري��ة 
ف��ي  واح������د  ر�أي 
نيويورك  �صحيفة 
 (New York تايمز
(Times، بُثَّت على 
ال��ت��ل��ف��از، �أح���دث 
ت�����ح�����وُّلً ن�����س��ب��ت��ه 
ال��ر�أي  في   )%4(

العام الأمريكي.

بدهية. •• خ��ب��رت��ك  �أن  تفتر�ض  لا 
وبدلً من ذلك، �أثبت خبرتك قبل 
م�شاركة الزملاء وال�شركاء الجدد 
العمل، فمثلً احر�ص في الأحاديث 
ت�سبق عقد اجتماع مهم على  التي 
بها  حللت  ال��ت��ي  الطريقة  و���ص��ف 
م�شكلة مماثلة لتلك الموجودة على 

جدول الأعمال.
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الندرة: 

الأ������ش�����خ�����ا������ص ••
رون م��ا هو  يُ���ق���دِّ

نادر.

زي�������ادة ط��ل��ب��ي��ات ••
ت����ج����ار ال��ج��م��ل��ة 
م����������������ن ل������ح������م 
ال����ب����ق����ر )%600( 
���وا  ح���ي���ن���م���ا ت���ل���قُّ
م���ع���ل���وم���ات ت��ف��ي��د 
بنق�ص محتمل من 

هذا المُنتَج.

دة للإقناع. •• ا�ستعمل معلومات مُحدَّ
رئي�سين، •• لاعبين  ان��ت��ب��اه  اج���ذب 

لقد   ...« مثل:  بالقول،  فيهم  ��ر  و�أثِّ
اليوم،  المعلومة  ح�صلت على هذه 
الأ�سبوع  مطلع  حتى  تُ��ت��داوَل  ول��ن 

القادم«.

علاقات  �إن�شاء  في  ال�شبه  �أوجه  من  الإفادة  المديرون  ي�ستطيع 
وتُمثِّل  مدير جديد.  �أو حتى  �آخر،  ق�سم  رئي�س  �أو  م�ستجد،  مع موظف 
الأحاديث غير الر�سمية في �أثناء يوم عمل فر�صة مثالية لاكت�شاف �سمة 
م�شتركة واحدة -على الأقل- بين المتحاورين )الهواية، فريق كرة �سلة 
جامعي، م�شاهدة �سينفيلد(. المهم هو �إن�شاء عروة مبكرًا؛ لأنها توجِد 
�أن الح�صول  النية والثقة في كل لقاء لاحق. ولا �شك  ا بحُ�سْن  افترا�ضً
على دعم لم�شروع جديد ي�صبح �أ�سهل كثيرًا �إذا كان الأ�شخا�ص الذين 

تحاول �إقناعهم يميلون �إليك. 

كيا�سة  فهو  للإعجاب(  الموثوق  الثاني  )الم�صدر  الثناء  ا  �أمَّ
�إذ وجد باحثون  ا؛  الأحيان م�ستحقًّ وا�ستر�ضاء، وقد لا يكون في بع�ض 
من جامعة كارولينا ال�شمالية يكتبون في مجلة علم النف�س الاجتماعي 
التجريبي (Journal of Experimental Social Psychology)، �أن بع�ض 
الأ�شخا�ص ي�شعرون باحترام كبير تجاه �شخ�ص يمدحهم با�ستمرار حتى 

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



لإقناعادة من علم االاستف  �

53�

لو لم يكن المديح �صادقًا و�صحيحًا. وبالمثل، فقد �أوردت �إلين بير�س�شيد 
 (Elaine Hatfield Walster) و�إلاين هاتفيلد وال�ستر (Ellen Berscheid)

 (Interpersonal Attraction) الأ�شخا�ص  بين  الجاذبية  كتاب  في 
التعليقات  �أن  ت�ؤكد  تجريبية  بيانات  1978م(،  وي�سلي؛  )�أدي�سون- 
�أو كفاءته تف�ضي  �أو مواقفه،  الإيجابية التي تُظهر �صفات �شخ�ص ما، 
حتمًا �إلى �إعجاب في المقابل، �إ�ضافةً �إلى امتثال �إرادي لل�شخ�ص الذي 

يغدق الثناء. 

ي�ستطيع المديرون البارعون الا�ستفادة من الثناء في �إن�شاء علاقة 
مثمرة، و�إ�صلاح علاقة مت�ضررة �أو عقيمة. تخيَّل �أنك مدير ق�سم مهم 
في �شركتك، و�أن عملك يُحتِّم عليك �أن تتوا�صل با�ستمرار مع مدير �آخر 
يكون  لن  ذلك  ف�إن  لأجله  فعلت  فمهما  كثيرًا.  يعجبك  لا  دان(  ه  )�سَمِّ
ق �أبدًا �أنك تبذل ق�صارى جهدك من �أجله،  كافيًا، والأ�سو�أ �أنه لن يُ�صدِّ
بقدراتك  الوا�ضحة  ثقته  عدم  ومن  موقفه،  من  ا  ممتع�ضً يجعلك  ما 
ر �سلبًا في  و�إخلا�صك، فلا تق�ضي معه وقتًا طويلً كما يجب، وهو ما يُ�ؤثِّ

�أداء الق�سمين كليهما. 

�إ�صلاح  �إ�ستراتيجية  نحو  الطريق  د  يُمهِّ الثناء  �أن  البحث  ي�ؤكد 
العلاقة. قد يكون اكت�شاف ذلك �صعبًا, ولكن لا بد من وجود �شيء في 
�أو  ق�سمه،  في  بالأ�شخا�ص  اهتمامه  �سواء  ا،  حقًّ �إعجابك  يثير  )دان( 
تفانيه من �أجل �أ�سرته، �أو حتى �أخلاقه في العمل؛ لذا احر�ص في لقاءك 
حًا �أنك  الآتي به �أن تُدلي بتعليق يثني بجلاء على �صفاته وح�سناته، مُلمِّ
ره. ف�إذا فعلت هذا كله فمن  ر ما يُقدِّ -في هذه الحال على الأقل- تُقدِّ
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ف )دان( من �سلبيته القا�سية، ويمنحك فر�صة لإقناعه  المتوقع �أن يُخفِّ
بكفاءتك ونواياك الطيبة. 

مبد�أ المعاملة بالمثل

ون الجميل«.  »النا�س يردُّ

التطبيق 

»امنح ما ترغب في الح�صول عليه«. 

ي�شعر  يجعله  )دان(  نف�س  في  �إيجابي  ت�أثير  غالبًا  للثناء  �سيكون 
�إن�سانًا  يبقى  ولكنه  م�شاك�س،  �شخ�ص  �أنه  والاطمئنان. �صحيح  بالرحة 
خا�ضعًا للنزعة الب�شرية ب�أن يعامل النا�س مثلما يعاملونه. ف�إذا وجدت 
�أولً، ف�ستعرف حتمًا �سحر  ابت�سم  العمل لأنه  تبت�سم لزميل في  نف�سك 

هذا المبد�أ. 

لجمع  بالمثل  المعاملة  مبد�أ  على  الخيرية  الم�ؤ�س�سات  تعتمد 
المحاربين  منظمة  قت  حقَّ عديدة،  �أعوام  مدار  فعلى  التبرعات. 
تبرعات  جمع  ر�سالة  -با�ستخدام  الأمريكيين  المعوقين  من  القدامى 
ولكن  لطلباتها.   )%18( بلغ  جيد  ا�ستجابة  معدل  ال�صياغة-  متقنة 
عندما بد�أت المجموعة و�ضع هدية �صغيرة في المغلَّف ت�ضاعف معدل 
الا�ستجابة تقريبًا لي�صل نحو (35%). وبالرغم من �أن الهدية )ل�صاقات 
نفو�س  في  كثيرًا  �أثَّرت  ف�إنها  ا،  جدًّ ب�سيطة  كانت  �شخ�صية(  عناوين 

المانحين، وجعلتهم ي�شعرون بالر�ضى والتعاطف مع هذه الفئة. 
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ا؛  لا �شك �أن ما يُجدي نفعًا في تلك الر�سالة ينفع في العمل �أي�ضً
دين يغدقون  �إذ �إن اقتراب وقت �إحدى المنا�سبات المو�سمية يجعل المورِّ
الهدايا على �أق�سام ال�شراء �أيام العطلات؛ ففي عام 1996م �أقرَّ بع�ض 
على  �أن ح�صولهم   )Inc.( شركة� مع مجلة  مقابلة  في  ال�شراء  مديري 
بالً من  لها  يُلقوا  لم  �شراء منتجات  �إلى  دين حفزهم  المورِّ هدايا من 
عْتُ  �شجَّ فقد  الذاكرة،  في  مده�شًا  ت�أثيرًا  للهدايا  ف�إن  وبالمثل،  قبلُ. 
في  الفاعلة  الت�أثير  مبادئ  على  �أمثلة  �إليَّ  ير�سلوا  �أن  على  كتابي  اء  قُرَّ
حياتهم، فبعثت �إحدى القارئات؛ وهي موظفة في ولاية �أوريغون، ر�سالةً 
م  تعر�ض فيها الأ�سباب الموجبة لالتزامها مع الم�شرف عليها: »لقد قدَّ
ا هدايا في عيد  لي ولابني هبات في عيد الميلاد المجيد، ومنحني �أي�ضً
ميلادي. لا توجد ترقية في وظيفتي، وكان خياري الوحيد هو الانتقال 
�سيبلغ  النقل.  في  الرغبة  �أقاوم  نف�سي  وجدت  ولكني  �آخر،  ق�سم  �إلى 
ا  �أمَّ يتقاعد...  بعدما  ��سأنتقل  �أنني  و�أظن  قريبًا،  التقاعد  �سن  مديري 

ا معي«.  الآن ف�أ�شعر ب�أني ملزمة بالبقاء؛ لأنه لطيف جدًّ

المعاملة  لقاعدة  الب�سيطة  التطبيقات  �أحد  الهدايا  تقديم  يُعَدُّ 
بالمثل التي تمنح في �أكثر ا�ستعمالاتها تعقيدًا ميزة الريادة لأيِّ مدير 
العمل؛  في  مثمرة  �شخ�صية  وعلاقات  �إيجابية  مواقف  تعزيز  يحاول 
بال�سلوك  التحلِّي  �إلى  والموظفين  الزملاء  حفز  المديرون  ي�ستطيع  �إذ 
المرغوب بتقديمها �أولً. و�سواء تعلَّق الأمر بك�سب الثقة، �أو روح التعاون، 
الذي  بال�سلوك  المديرون  يتحلَّى  �أن  فيجب  اللطيف،  الت�صرف  �أو 

يطالبون الآخرين بالالتزام به. 
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م�شكلات  يواجهون  الذين  المديرين  على  ينطبق  نف�سه  والأمر 
وعقبات في �إي�صال المعلومات وتوزيع الموارد. ف�إذا �أر�سلت ع�ضوًا من 
عمل  �إنجاز  عليه  ويتعيَّن  العاملين  في  ا  نق�صً يعاني  زميل  �إلى  فريقك 
د، ف�إن فر�صك في الح�صول على م�ساعدة وقت الحاجة  في موعد مُحدَّ
ي�شكرك  -بعدما  قلت  �إذا  الإعجاب  من  المزيد  وتنال  كثيرًا،  �ستزيد 
م�ساعدتك،  ت�سرني  »بالت�أكيد،  مثل:  �شيئًا  م�ساعدتك-  على  زميلك 

و�أعرف حتمًا �أنك لن تتوانى عن م�ساعدتي �إذا لزم الأمر«. 

مبد�أ البرهان الاجتماعي 

»النا�س يقتدون ب�آخرين ي�شبهونهم«. 

التطبيق 

»ا�ستفد من ت�أثير النظير حين يكون متاحًا«. 

ا كان النا�س كائنات اجتماعية ف�إنهم يعتمدون كثيرًا على مَن  لمَّ
نعرف  فنحن  والت�صرف.  وال�شعور  التفكير  طرائق  تعرُّف  في  حولهم 
مثل  ة،  عدَّ تجارب  في  ا  �أي�ضً البدهية  هذه  دت  �أُكِّ وقد  بالحد�س،  هذا 
تلك التي ذُكِرت �أول مرة عام 1982م في مجلة علم النف�س التطبيقي 
(Journal of Applied Psychology)؛ �إذ انتقل بع�ض الباحثين من بيت 

�إلى �آخر في كولومبيا بكارولينا الجنوبية، يجمعون هبات لحملة خيرية، 
التبرع،  لهم  �سبق  الذين  الحي  �سكان  �أ�سماء  ت�ضم  قائمة  ويعر�ضون 
وقد وجد الباحثون �أنه كلما ات�سعت قائمة المانحين زاد احتمال تبرع 

�آخرين غيرهم. 
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وفيما يخ�ص المتبرعين المحتملين، فقد مثَّلت �أ�سماء الأ�صدقاء 
والجيران في القائمة نوعًا من الدليل الاجتماعي على طريقة ا�ستجابتهم 
للأمر، ولكن هذا الدليل لن يكون مُقنِعًا �إذا كانت الأ�سماء لغرباء جرى 
انتقا�ؤهم ع�شوائيًّا. ففي تجربة من ال�ستينيات ذُكِرت �أول مرة في مجلة 
 (Journal of Personality and Social ال�شخ�صية وعلم النف�س الاجتماعي
(Psychology، طُلِب �إلى �سكان مدينة نيويورك �إعادة محفظة مفقودة 

�إلى �صاحبها، وقد �أظهر ال�سكان ا�ستعدادًا �أكثر لإعادة المحفظة حين 
ب فعل هذا من قبلُ. وعلى  ا �آخرَ من نيويورك قد جرَّ علموا �أن �شخ�صً
النقي�ض من ذلك، ف�إن معرفتهم بوجود �شخ�ص ما من بلد �أجنبي حاول 

ر في قراراهم بطريقة �أو ب�أُخرى.  �إعادة المحفظة لم تُ�ؤثِّ

�إن العبرة التي قد يخرج بها الإداريون من هاتين التجربتين هي 
�أن  �شك  ولا  النظراء.  ي�أتي من  ا حينما  فاعلً جدًّ يكون  الإقناع قد  �أن 
ز ما يعرفه �أ�صلً معظم المتخ�ص�صون في مجال المبيعات؛ �إذ  العلم يُعزِّ
تكون بيانات الزبائن الرا�ضين مفيدة عندما يت�شارك الزبون الرا�ضي 
والزبون المحتمل الظروف نف�سها. وقد ت�ساعد هذه العبرة مديرًا يواجه 
عمليات  تنظيم  تحاول  �أنك  تخيَّل  لل�شركة؛  جديدة  مبادرة  بيع  مهمة 
من  فبدلً  ذلك،  تقاوم  القدامى  الموظفين  من  مجموعة  و�أن  ق�سمك، 
محاولة �إقناع الموظفين ب�أهمية ذلك، اطلب �إلى خبير يتبنى المبادرة 
لإقناع  الزميل  �شهادة  �إذ تحظى  الفريق؛  اجتماع  في  ث عنها  يتحدَّ �أن 
ينت�شر  �أُخرى،  وبعبارة  المدير.  خطاب  من  �أف�ضل  بفر�صة  المجموعة 

الت�أثير غالبًا ب�أف�ضل طريقة ممكنة �أفقيًّا لا عموديًّا.
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مبد�أ الات�ساق 

»يفي الأ�شخا�ص بالتزاماتهم الوا�ضحة«. 

التطبيق 

»لتكن التزاماتهم عملية وعلنية وطوعية«. 

لا �شك �أن الإعجاب هو عامل مهم، ولكن عملية الإقناع �أهم؛ �إذ لا 
تقت�صر على جعل الأ�شخا�ص يحبون �شخ�صك، �أو فكرتك، �أو مُنتَجك. 
فلي�س كافيًا �أن ي�شعر الآخرون بميل نحوك، و�إنما يجب �أن يلتزموا بما 
، ف�إن المعاملة الح�سنة هي طريقة موثوقة  تريد منهم القيام به. وعلى كلٍّ
ا الطريقة الأخُرى فهي  لجعل الأ�شخا�ص ي�شعرون بالالتزام تجاهك. �أمَّ

الح�صول على التزام علني منهم. 

لقد �أثبت بحثي �أن معظم النا�س -بعد اتخاذهم موقفًا، �أو تدوين 
ز درا�سات �أخُرى تلك  لون الالتزام بذلك. تُعزِّ ر�أيهم في حالة ما- يُف�ضِّ
النتيجة، وتُظهر �أن التزامًا �صغيرًا يبدو عاديًّا قد يكون له ت�أثير فاعل 
1983م في مجلة  الباحثين عام  بع�ض  �سرد  فقد  م�ستقبلية.  �أفعال  في 
�ساكني  ن�صف  �إلى  طلبوا  كيف  الاجتماعي  النف�س  وعلم  ال�شخ�صية 
ع �شقق �ضخم التوقيع على التما�س لل�سماح ب�إن�شاء مركز ا�ستجمام  مجمَّ
للمعوقين. كانت الق�ضية خيرية والطلب عاديًّا؛ لذا وافق الجميع تقريبًا 
على التوقيع. وبعد �أ�سبوعين، في اليوم الوطني للمعوقين، زاروا �سكان 
�إليهم التبرع من �أجل هذه الق�ضية،  ع كلهم في بيوتهم، وطلبوا  المجمَّ
م �أكثر من ن�صف �أولئك الذين لم يُطلب �إليهم التوقيع على الالتما�س  فقدَّ
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تبرعًا، ولكن ن�سبة مده�شة بلغت )92%( من الموقعين تبرعوا بالمال. 
حقيقية  لأنها  بالتزاماتهم؛  الوفاء  ب�ضرورة  ع  المجمَّ �سكان  �شعر  لقد 
التفكير  �إمعان  الثلاث  الميزات  هذه  ت�ستحق  ولهذا  وطوعية.  وعلنية 

فيها؛ كلٌّ على حِدة. 

ب�صورة  يُتَّخذ  الذي  الخيار  �أن  ي�ؤكد  را�سخ  تجريبي  دليل  يوجد 
ر غالبًا في �سلوك  عملية -ب�صوتٍ عالٍ، �أو كتابة، �أو يقال �صراحة- يُ�ؤثِّ
ا. وفي  ر عنه جهرًً ال�شخ�ص م�ستقبلً �أكثر من الخيار نف�سه �إذا لم يُعبَّ
غارنر  وراندي   (Delia Cioffi) �سيوفي  دليا  و�صفت  نف�سه،  ال�سياق 
(Randy Garner)، في مقال نُ�شِر عام 1996م في مجلة ال�شخ�صية وعلم 

النف�س الاجتماعي، تجربة طُلِب فيها �إلى طلاب جامعيين في مجموعة 
واحدة ملء نموذج مطبوع عن التطوع في م�شروع تثقيف يخ�ص مر�ض 
الإيدز في المدار�س العامة، وقد تطوع طلاب في مجموعة �أخُرى للعمل 
في الم�شروع نف�سه بترك الحقل الذي يفيد بعدم الرغبة في الم�شاركة 
فارغًا. وبعد ب�ضعة �أيام، ا�ستُدعِي المتطوعون للقيام بالعمل، فتَبيَّن �أن 
نحو )74%( من الم�شاركين هم من طلاب المجموعة التي عبَّرت عن 

التزامها بملء النموذج. 

�إقناع  يريد  لمدير  وا�ضحة  الم�ضامين  �أن  في  �شك  ة  ثمَّ ولي�س 
افتر�ض  ذلك.  يكتب  اجعله  لذا  بالعمل؛  خا�ص  م�سار  بالتزام  مر�ؤو�س 
فبعد  �سلفًا،  دة  مُحدَّ �أوقاتٍ  في  تقارير  تقديم  �إلى موظفك  �أنك طلبت 
رة ثم يُر�سِلها  التو�صل �إلى اتفاق معه، اطلب �إليه �أن يُجمِل القرار في مذكِّ
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زت كثيرًا احتمال �إنجازه الاتفاق المبرم؛ لأن  �إليك، وبهذا تكون قد عزَّ
نوه كتابةً.  الأ�شخا�ص يَفُونَ دائمًا بما دوَّ

�أظهرت نتائج بحث عن الأبعاد الاجتماعية للالتزام �أن البيانات 
المكتوبة ت�صبح �أكثر قوة حينما تكون علنية؛ ففي اختبار تقليدي وُ�صف 
 (Journal of والاجتماعي  المر�ضي  النف�س  علم  مجلة  في  1955م  عام 
(Abnormal and Social Psychology، عُهِد �إلى طلاب جامعيين تقدير 

طول خطوطٍ تُعرَ�ض على �شا�شة، بحيث طُلِب �إلى بع�ضهم كتابة خياراتهم 
على ورقة ثم توقيعها وت�سليمها �إلى الم�شرف على الاختبار، وطُلِب �إلى 
بع�ض �آخر كتابة خياراتهم على �سبورة قابلة للم�سح ثم م�سح الكتابة عن 

ال�سبورة فورًا، وطُلِب �إلى �آخرين الاحتفاظ بقراراتهم لأنف�سهم. 

مت المجموعات الثلاث هذه دليلً على �أن خياراتهم الأولية قد  قدَّ
الذين احتفظوا بقراراتهم في  �أن الطلاب  وتَبيَّن  تكون غير �صحيحة، 
الأ�صلية، في حين  تقديراتهم  لمراجعة  ا�ستعدادًا  �أكثر  كانوا  �أذهانهم 
كان �أكثرهم ت�شبُّثًا بتخميناتهم الأُولى طلاب المجموعة التي كتبتها ثم 
�أولئك  الأ�صلية  تبديل خياراتهم  في  تردّدًا  �أكثرهم  وكان  فورًا،  محتها 

عوا عليها ثم �سلَّموها �إلى الباحث.  الذين وقَّ

يُظهر هذا الاختبار كيف يرغب معظم الأ�شخا�ص في الثبات على 
ر مَلِيًّا في مع�ضلة الموظف الذي يت�أخر  مواقفهم �أمام الآخرين؛ لذا فكِّ
في  ونجحت  بالح�سبان،  الرغبة  هذه  �أخذت  و�إذا  تقاريره.  تقديم  في 
توثق  �أن  على  فاحر�ص  دة،  المُحدَّ بالمواعيد  الالتزام  ب�ضرورة  �إقناعه 
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الإلكتروني  بريده  �إلى  -مثلً-  ر�سالة  ب�إر�سال  وذلك  جهارًا،  التزامه 
مفادها: »�أظن �أن خطتك هي ما نحتاج �إليه تمامًا؛ لقد عر�ضتها على 
�أنها  )دين( في ق�سم الت�صنيع، وعلى )فيل( في ق�سم ال�شحن، و�أكدا 
هذا  توثيق  طريقة  عن  النظر  وبغ�ض  ا«.  �أي�ضً المن�شود  الهدف  تحقق 
النا�س  ها  يُقِرُّ التي  ال�سنة  ر�أ�س  قرارات  مثل  تكون  �ألَّ  فيجب  الالتزام، 
ا ثم تختفي في مهب الريح؛ �إذ يجب �أن تكون علانية، و�أن تُعرَ�ض  �سرًّ

على الملأ. 

 (Samuel Butler) بتلر  �صمويل  كتب  عام،   )300( من  �أكثر  قبل 
ح بكلمات بليغة �أن الالتزامات يجب �أن تكون  ق�صيدة ثنائية الأبيات تُو�ضِّ
طوعية لتكت�سب ديمومة وفاعلية )هو الذي امتثل رغمًا عن �إرادته، هل 
لا يزال متم�سكًا بر�أيه؟(. ف�إذا �أُرغِم الإن�سان على فعل ما، �أو �أُكرِه عليه، 
عبئًا غير  بل  التزامًا،  يكون  لن  ف�إنه  �أطراف خارجية،  به من  �أُلزِم  �أو 
�ضت ل�ضغط من �أجل  ر في طريقة ردِّ فعلك �إذا تعرَّ ب به؛ لذا فكِّ مُرحَّ
التبرع لحملة مر�شح �سيا�سي. هل �سيجعلك ذلك �أكثر ميلً �إلى اختيار 
على  م�ؤكدًا  هذا  يبدو  لا  الت�صويت؟  حجيرة  عزلة  في  المر�شح  هذا 
 (Jack W. Brehm) �ألَّف جاك و. بريهم  1981م  الواقع. في عام  �أر�ض 
النف�سية  المفاعلة  كتاب   (Sharon S. Brehm) بريهم  �س.  و�شارون 
 ،)Academic Press �أكاديميك  (Psychological Reactance) )مطبعة 

ر فقط  ت بطريقة معاك�سة لتُعبِّ وقد �أوردا فيه بيانات ت�ؤكد �أنك �ستُ�صوِّ
عن ا�ستيائك من �إكراه المدير لك على فعل ذلك. 

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



عن التوا�صل 

62

ا. لنعد  قد يحدث هذا النوع من ردِّ الفعل ال�سلبي في العمل �أي�ضً
دًا �إلى ذلك الموظف بطيء الإنجاز. ف�إذا �أردت �إحداث تغيير دائم  مُجدَّ
في �سلوكه يجب �أن تتجنَّب �أ�ساليب التهديد �أو ال�ضغط لتحظى بامتثاله 
والتزامه؛ �إذ �سينظر -على الأغلب- �إلى �أيِّ تغيُّر في ت�صرفاته بو�صفه 
الطريقة  وتكمن  بالتغيير.  التزامًا �شخ�صيًّا منه  عملً مجبرًا عليه، لا 
ره الموظف  الف�ضلى للتعامل مع هذا الموظف في التركيز على �شيء يُقدِّ
�أهمية  و�صف  ثم  الفريق(،  روح  عالية،  )مهارة  العمل  مقر  في  كثيرًا 
مُقنِعة  �أ�سبابًا  الموظف  �سيجد  عندئذٍ،  موعدها.  في  التقارير  تقديم 
في  �سي�ستمر  ف�إنه  ال�صفات؛  بهذه  تمتعه  �إلى  ونظرًا  عمله.  لتح�سين 

توجيه �سلوكه حتى من دون �إ�شرافك عليه. 

خبراء الإقناع في �أمان �أخيرًا

تغيير  في  ال�سلوك  لعلماء  ال�صارمة  التجريبية  البحوث  من  ة  عدَّ عقود  �أ�سهمت 
نظرتنا �إلى طرائق الإقناع و�أ�سبابه، وجعلتها �أكثر ات�ساعًا وعمقًا وتف�صيلً من ذي 
قبلُ، ولكن ه�ؤلاء العلماء لم يكن لهم ق�صب ال�سبق في هذا المجال، فتاريخ فن 

الإقناع قديم قِدم التاريخ، وقد خلَّف قائمة طويلة من الأبطال وال�شهداء. 
 (William مكغواير  ويليام  الاجتماعي  الت�أثير  علم  في  الم�شهور  الباحث  �ألَّف 
 ،(Handbook of Social Psychology) الاجتماعي  النف�س  علم  كُتيِّب   McGuire)

قرون  �أربعة  �أن  فيه  و�أكد  1985م(،  �أك�سفورد،  جامعة  مطبعة  الثالثة،  )الن�سخة 
ن �شهدت ازدهارًا في درا�سة فن  عة على �أربع �ألفيات من التاريخ الغربي المدوَّ موزَّ
ا القرن الأول ف�ضم ع�صر بيريكل�س (Periclean Age) في  الإقناع بو�صفه حرفة. �أمَّ
له  ا الثالث فيُمثِّ ا الثاني فكان في عهد الجمهورية الرومانية، و�أمَّ �أثينا القديمة، و�أمَّ
ع�صر النه�ضة الأوروبية، في حين امتد الأخير على مدار الأعوام المئة التي انتهت 
�أخيرًا، و�شهدت انت�شار الإعلانات والمعلومات والحملات الدعائية ال�ضخمة على 
�أوج ازدهاره في القرون الثلاثة الأُولى، ثم  نطاق وا�سع. وكان فن الإقناع قد بلغ 
الحرفة(. قد  )مُعلِّمي  بقتل  ال�سيا�سية  ال�سلطات  �سمحت  ينحدر فج�أة حين  �أخذ 
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مع  اختلفوا  الذين  الإقناع  خبراء  �أبرز  هو   )Socrates( �سقراط  الفيل�سوف  يكون 
ال�سلطة الحاكمة. 

تُمثِّل المعلومات المتعلقة بعملية الإقناع تهديدًا؛ لأنها تُن�شئ قاعدةً ل�سلطة منف�صلة 
الغابرة  القرون  ام  ف�إذا �شعر حكَّ ال�سيا�سية.  القيادة  التي تحكمها  تلك  تمامًا عن 
بوجود مَن يناف�سهم، �أ�سرعوا �إلى �إق�صائه والق�ضاء عليه من دون رحمة �أو �شفقة، 
ولا �سيما �أن هذا المناف�س يتحلَّى ب�صفات يفتقر �إليها �أولئك الحكام، مثل: اللغة 

قة بالذكاء، والمعلومات الإ�ستراتيجية، والنظرة الثاقبة. المُنمَّ

�أ�صحاب  الإقناع ما زالوا يواجهون تهديدًا من  �أن خبراء  لا �شك 
النفوذ وال�سلطة ال�سيا�سية، ولكن تطور و�سائل الإعلام وتغيُّر الكثير من 
مجريات الأحداث فتح الباب على م�صراعيه �أمام مريدي هذا الفن، 
والملهمين،  الأذكياء  الأفراد  بع�ض  على  حكرًا  الإقناع  يعد  لم  بحيث 
ا كان معظم الأفراد  �سوا ال�صعداء، ولمَّ ويمكن لخبراء هذا الفن �أن يتنفَّ
ب  في ال�سلطة حري�صين على البقاء في منا�صبهم، ف�إنهم �سي�ضعون نَ�صْ

�أعينهم اكت�ساب مهارات الإقناع بدلً من الق�ضاء على ه�ؤلاء الأفراد. 

مبد�أ المرجعية 

»يلج�أ النا�س �إلى الخبراء دائمًا«. 

التطبيق 

»اك�شف خبرتك، ولا تفتر�ض �أنها بدهية«. 

قبل �ألفي عام عر�ض ال�شاعر الروماني فيرجيل (Virgil) ن�صيحته 
ق  )�صدِّ ال�صحيح  الخيار  انتقاء  �إلى  ال�ساعين  �أولئك  على  الب�سيطة 
ت  عُدَّ �إذا  ولكنها  تكون،  لا  �أو  جيدة،  ن�صيحة  هذه  تكون  قد  خبيرًا(. 
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و�صفًا لما يفعله النا�س دائمًا، فلا يمكن تجاوزها ب�سهولة؛ فمثلً عندما 
ف�إن  الإعلام وجهة نظر خبير معروف عن مو�ضوع ما،  تعر�ض و�سائل 
ن�شرها  �إخبارية  وكانت ق�صة  كبيرًا.  يكون  العام  الر�أي  ت�أثير ذلك في 
�أحد الخبراء في �صحيفة نيويورك تايمز قد �أدّت �إلى تحوُّلٍ في الر�أي 
العام ن�سبته )2%(، وفقًا لدرا�سة نُ�شِرت عام 1993م في ف�صلية الر�أي 
العام (Public Opinion Quarterly). وبالمثل، فقد لاحظ باحثون يكتبون 
 (American Political Science الأمريكية  ال�سيا�سية  العلوم  مجلة  في 
الوطنية  التلفزة  في  خبير  ر�أي  بُثَّ  عندما  �أنه  1987م  عام   Review)

هذه  �أن  مت�شائم  يرى  قد   .)%4( بن�سبة  العام  الر�أي  في  تحوُّل  حدث 
الحقائق ت�ؤكد امتثال العامة للآخرين والإذعان لهم، ولكن الحقيقة �أن 
ز  المتميِّ الخبير  معارف  من  الإفادة  تُحتِّم  المعا�صرة  الحياة  تعقيدات 
في اتخاذ قرارات �سديدة، ولا �شك �أن بع�ض الأ�سئلة )قانونية، مالية، 
طبية، تقنية( بحاجة �إلى معرفة متخ�ص�صة للإجابة عنها، ولا خيار لنا 

�سوى الاعتماد على الخبراء. 

الإداريين  على  يتعيَّن  ف�إنه  للخبراء؛  ة  المُلِحَّ الحاجة  �إلى  ونظرًا 
ولكن  نفوذهم،  فر�ض  محاولتهم  قبل  خبراتهم  عر�ض  ة  م�شقَّ ل  تحمُّ
العجيب الغريب �أن معظم النا�س يفتر�ضون خط�أً �أن الآخرين يعرفون 
كنت  حيث  الم�ست�شفيات  �أحد  في  حدث  ما  هذا  ويُقدّرونها،  خبراتهم 
الفيزيائية  المعالجة  �شعر فريق  الزملاء؛ فقد  بع�ض  العلاج مع  �أتلقى 
بعد  التمرينات  برامج  يهملون  مر�ضاهم  من  كثيرًا  لأن  بالإحباط؛ 
مغادرة الم�ست�شفى. وبغ�ض النظر عن ت�أكيد الموظفين الم�ستمر لأهمية 
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لا�ستعادة  حا�سم  �أمر  الواقع،  في  )هذا،  البيت  في  المنتظم  التمرين 
الوظيفة الإرادية( ف�إن الر�سالة لم تكن را�سخة في الأذهان. 

ة مع بع�ض المر�ضى، وهو ما �ساعدنا على  لقد �أجرينا مقابلات عدَّ
تحديد الم�شكلة. كان ه�ؤلاء المر�ضى واثقين بقدرة �أطبائهم وكفاءتهم، 
لكنهم كانوا يجهلون الكثير عن خبرات المعالجين الفيزيائيين الذين 
ي�سر  المع�ضلة بكل  �أمكن حل هذه  التمرينات. وقد  �أداء  يحثُّونهم على 
على  يعر�ض  �أن  الق�سم  على  الم�شرف  المدير  �إلى  طلبنا  �إذ  و�سهولة؛ 
الخا�صة  وال�شهادات  والوثائق  الجوائز  جميع  العلاج  غرف  جدران 
بموظفيه. فكانت النتيجة مده�شة؛ �إذ زادت ن�سبة الالتزام بالتمرينات 

لت�صبح )34%(، ولم تنخف�ض �ألبتة منذ ذلك الوقت. 

و�إنما  فقط،  الالتزام  ن�سبة  زيادة  لي�س  ا  حقًّ المفرح  الأمر  �إن 
�أو  المر�ضى  من  �أيًّا  نخدع  لم  فنحن  ذلك.  في  الم�ستخدمة  الطريقة 
نُكرِههم، بل �أطلعناهم على بع�ض المعلومات والحقائق ليلتزموا طوعًا. 
�إنفاق مال على  �أو  �أو ق�ضاء وقت،  ابتداع �شيء،  �إلى  ا  �أي�ضً ولم ن�ضطر 
هو  فعلناه  ما  وكل  حقيقية،  الموظفين  خبرة  كانت  لقد  العملية.  هذه 

جعلها ظاهرة للعيان. 

ا مهمة المديرين الذين يرغبون في �إثبات خبراتهم وكفاءاتهم  �أمَّ
فهي �أكثر �صعوبة؛ �إذ لا يمكنهم تثبيت �شهاداتهم على الجدران وانتظار 
�أن يلاحظها الجميع. ولهذا يجب �أن يكونوا �أكثر ذكاءً بهذا ال��شأن. اعتاد 
النا�س في البلدان الأخُرى -غير الولايات المتحدة الأمريكية- ق�ضاء 
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المنا�سبات  في  الآخرين  وم�شاركة  الزيارات  تبادل  في  الوقت  بع�ض 
الاجتماعية قبل الذهاب �إلى العمل �أول مرة؛ فقد يجتمعون -مثلً- على 
الع�شاء في الليلة التي ت�سبق اجتماعهم �أو مفاو�ضاتهم، وقد تجعل هذه 
عات نقا�شاتهم �أي�سر، وت�ساعدهم على تجنُّب الاختلاف في الر�أي  التجمُّ
ا فر�صة  ر النتائج المتعلقة بالإعجاب والت�شابه(، وربما تُمثّل �أي�ضً )تذكَّ
لم�شكلة  ناجع  حل  عن  حكاية  �سرد  مفيدًا  يكون  قد  خبراتهم.  لعر�ض 
مماثلة لتلك الموجودة على جدول �أعمال اجتماع اليوم الآتي، وقد يكون 
الع�شاء فر�صة لو�صف �أعوام -�ضمن حديث متبادل عادي- ق�ضيتها في 

دة. �إتقان �أحد فروع المعرفة المعقَّ

�أنه لا يوجد دائمًا مت�سع من الوقت لعقد جل�سات تعارف  �صحيح 
معظم  ي�سبق  الذي  التمهيدي  الحديث  �أثناء  في  حتى  ولكن،  لة.  مطوَّ
عن  ب�إيجاز  ث  لتتحدَّ �سانحة  فر�صة  دائمًا  توجد  ف�إنه  الاجتماعات، 
الاجتماعي؛  التفاعل  من  ذلك جزءًا طبيعيًّا  بو�صف  وخبرتك  �سيرتك 
�إذ يمنحك هذا الك�شف الأولي عن المعلومات ال�شخ�صية فر�صة لعر�ض 
العمل  �إلى  النقا�ش  ل  يتحوَّ عندما  ولهذا  العمل.  في  باكرًا  خبرتك 

المطلوب ف�إن ما تقوله �سيحظى بالاحترام الذي ي�ستحقه. 

مبد�أ الندرة 

»تزداد رغبة الأ�شخا�ص حين تندر الأ�شياء«. 

التطبيق 

»�أبرز الفوائد الفريدة والمعلومات الح�صرية«. 
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قيمة  �أكثر  ت�صبح  والفر�ص  المواد  �أن  الأخُرى  تلو  درا�سة  تُظهر 
�إذ يمكنهم  ا للمديرين؛  حينما يندر وجودها. وهذه معلومة مفيدة جدًّ
مثل:  مرادفات،  با�ستخدام  العمل  مجال  في  الندرة  مبد�أ  من  الإفادة 
ز  وقت محدود، وموارد محدودة، وعرو�ض فريدة في نوعها. فقد يُحفِّ
ت�صغي  ف�شيئًا )قد  �شيئًا  ت�ضيق  الفر�صة  نافذة  �أن  ب�صدق  زميل  �إبلاغ 
�إليه المديرة قبل �أن يغادر في �إجازة طويلة( �إلى �إنجاز العمل المطلوب 

على نحوٍ يثير الده�شة. 

ت�أطير  كيفية  التجزئة  تجار  من  يتعلَّموا  �أن  للمديرين  يمكن 
جهودهم؛ لا بمعيار ما يك�سبه النا�س، و�إنما بمعيار ما �سيخ�سرونه �إذا 
لم يت�صرفوا وفقًا للمعلومات التي تَرِدُهم. وكانت قوة )لغة الخ�سارة( 
قد عُرِ�ضت في درا�سة عام 1988م عن مالكي المنازل في كاليفورنيا، 
�أنهم  �أُبلِغ ن�صف ه�ؤلاء  ونُ�شِرت في مجلة علم النف�س التطبيقي، حيث 
نًا من المال  رون مبلغًا معيَّ �إذا عزلوا بيوتهم ب�صورة كاملة ف�إنهم �سيُوفِّ
كل يوم، في حين قيل للن�صف الثاني �إنهم �إذا ف�شلوا في عملية العزل 
من  الكثير  �أن  ا  حقًّ الاهتمام  يثير  وما  يوم.  كل  نف�سه  المبلغ  خ�سروا 
الأ�شخا�ص عزلوا بيوتهم حينما �سمعوا بلغة الخ�سارة. تحدث الظاهرة 
نف�سها في العمل، فوفقًا لدرا�سة نُ�شِرت عام 1994م في مجلة ال�سلوك 
 (Organizational Behavior and الإن�ساني  القرار  وعمليات  التنظيمي 
(Human Decision Processes، كان رقم الخ�سارة المحتملة �أكثر ت�أثيرًا 

في عملية �صنع قرار المديرين من المكا�سب المحتملة. 
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�أكثر  �أن المعلومة الح�صرية هي  ا  �أي�ضً �أن يتذكر المديرون  يجب 
�إقناعًا من البيانات المتوافرة ب�صورة كبيرة. وكان �أمرام كين�شين�سكي 
قد  �ستهم-  درَّ الذين  الدكتوراه  طلاب  -�أحد   (Amram Kinshinsky)

لتجار  ال�شراء  قرارات  مو�ضوعها  وجعل  1982م،  عام  �أطروحته  كتب 
التجار �ضاعفوا طلبياتهم  �أن ه�ؤلاء  اللحوم. لاحظ كين�شين�سكي  جملة 
يكون  لن  �أخُرى  بلاد  من  ي�ستورد  الذي  العجل  لحم  �أن  �سمعوا  حينما 
متوافرًا في الم�ستقبل القريب ب�سبب تقلبات المناخ فيما وراء البحار، 
ولكن طلبياتهم زادت بن�سبة )600%( عندما عرفوا �أنه لا �أحد غيرهم 

قد ح�صل على هذه المعلومة. 

�إذن، ي�ستطيع �أيُّ مدير الا�ستفادة من قوة �إقناع المعلومة الح�صرية 
�أو  الأ�شخا�ص، وتدعم فكرة  الكثير من  بيانات يجهلها  يمتلك  �إذا كان 
قها �شركته. في المرة الآتية التي ي�صل فيها هذا  مبادرة يرغب �أن تُطبِّ
الرئي�سين  للموظفين  �إلى مكتبك، اعقد اجتماعًا  المعلومات  النوع من 
ف�إن  باهتة،  تبدو  قد  نف�سها  المعلومة  �أن  من  وبالرغم  �شركتك.  في 
ا؛ لذا �ضعها على طاولتك،  المعلومة الح�صرية �ستمنحها لمعانًا خا�صًّ
عه قبل مطلع الأ�سبوع  ثم قل: »لقد و�صلني هذا التقرير اليوم، ولن نوزِّ
ر  القادم. ولكن �أريد �أن تلقوا نظرة على محتوياته«، ثم �شاهد كيف تت�سمَّ

�أعينهم على الطاولة.

ا هو تجنُّب عر�ض �أيِّ معلومات ح�صرية،  دعونا هنا ن�ؤكد �أمرًا مهمًّ
تكن  لم  �إذا  الفر�صة،  تفويت  قبل  بالعمل  للإ�سراع  ن�صيحة  �إ�سداء  �أو 
حقيقية. فخداع الزملاء لجعلهم يمتثلون لما تريد لا يُعَدُّ ت�صرفًا م�شينًا 

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



لإقناعادة من علم االاستف  �

69�

ا. وفي حال كُ�شِفت الخدعة -�سيحدث هذا  فح�سب، بل عملً متهورًا �أي�ضً
ولا �شك- ف�إنها �ستُطفِئ �أيَّ حما�س �أ�ضرمه العر�ض �أ�صلً، و�ستلت�صق 

ر دائمًا قاعدة المعاملة بالمثل.  �صفة الغ�ش بالمخادع؛ لذا تذكَّ

جمع الأجزاء كلها معًا 

ال�ستة  الإقناع  مبادئ  بخ�صو�ص  غام�ض  �أو  مبهم  �شيء  يوجد  لا 
التي  للطرائق  البدهي  فهمنا  ب�إتقان  تجمع  فهي  وللحقيقة،  هذه. 
ي�ستخدمها الأ�شخا�ص في تقييم المعلومات واتخاذ القرارات. ونتيجة 
�أولئك  ب�سهولة، حتى  المبادئ  يفهمون هذه  الأفراد  ف�إن معظم  لذلك، 
�إلى  الإ�شارة  و�أود هنا  النف�س.  تعليمًا نظاميًّا في علم  يتلقوا  لم  الذين 
التي  العمل  وور�شات  البحث  حلقات  من  بهما  خرجت  مهمين  �أمرين 

�شاركت فيها: 

منفردة .1. تُناق�ش  �أن  يمكن  وتطبيقاتها  ال�ستة  المبادئ  �إن 
لزيادة  مجتمعة  تطبيقها  الأف�ضل  ولكن  التو�ضيح،  �أجل  من 
�أن  اقترحت  الخبرة،  م��سألة  مناق�شة  عند  فمثلً  ت�أثيرها، 
لإثبات  اجتماعية  و�أحاديث  معلومات  المديرون  ي�ستخدم 
توفير  في  يُ�سهِم  الحديث  هذا  فمثل  وكفاءاتهم.  خبراتهم 
نف�سه  والحال  الآخرين.  �إلى  ونقلها  ال�ضرورية،  المعلومات 
ينطبق على المنا�سبات الاجتماعية؛ فعندما تُظهر لرفيقك 
والخبرات  بالمهارات  تتمتع  �أنك  مثلً-  الع�شاء  �أثناء  -في 
ا  ف بع�ضً ا �أن تتعرَّ الكفيلة بحل م�شكلة �شركتك، يمكنك �أي�ضً
من ملامح �شخ�صيته، وما يحبه ويكرهه، و�أيَّ معلومات قد 
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ت�ساعدك على تحديد �أوجه الت�شابه الحقيقية بينكما، والثناء 
عليه بعبارات مديح �صادقة. عندما ت�سمح لخبرتك �أن تطفو 
�أُلفة معه،  الوقت نف�سه- علاقة  �س -في  وت�ؤ�سِّ ال�سطح،  على 
ف�إن قوة �إقناعك �ستت�ضاعف. و�إذا نجحت في الح�صول على 
فعل  على  �آخرين  ا  �أ�شخا�صً ع  تُ�شجِّ فقد  هذا،  رفيقك  م�ؤازة 

ا بفعل قوة �إقناع البرهان الاجتماعي.  ذلك �أي�ضًً
�إن القواعد الأخلاقية تنطبق على قانون الت�أثير الاجتماعي .2.

مثل �أيِّ علم تطبيقي �آخر. وعندئذٍ، لا يكون خداع الآخرين 
و�إنما  فقط،  �أخلاقيًّا  خط�أً  موافقتهم  لنَيْل  بهم  التلاعب  �أو 
لا  ال�ضغط  �أو  الغ�ش  �أ�ساليب  �أن  ر  تذكَّ ا.  �أي�ضً طائ�شًا  عملً 
تُجدي نفعًا على المدى الطويل. وفي حال حدث ذلك، ف�إن 
ال�شركة  �سيما �ضمن  ولا  �سيئة،  تكون  الأمد  ت�أثيراتها طويلة 
�أ�سا�س وطيد  �إنجاز عملها ب�إتقان من دون  التي لن ت�ستطيع 

من الثقة والتعاون. 
ل المثال الآتي الذي  ولإلقاء مزيد من ال�ضوء على هذا الأمر، ت�أمَّ
عر�ضته رئي�سة �أحد الأق�سام في �شركة ن�سيج كبيرة في �أثناء حلقة تدريب 
�أ�شرفت على �إدارتها. و�صفت هذه الم��سؤولة نائب الرئي�س في ال�شركة 
الأق�سام  ر�ؤ�ساء  من  علنية  التزامات  ينتزع  الذي  المراوغ  بال�شخ�ص 
مَلِيًّا  �أو التفكير  بالحِيل والخداع؛ فبدلً من منح مر�ؤو�سيه وقتًا للكلام 
العمل،  حِدة في ذروة  كلٍّ منهم على  �إلى  ث  يتحدَّ ف�إنه  في مقترحاته، 
�إلى المرحلة الحا�سمة،  وا�صفًا مزايا خطته بتفا�صيل مملة، ثم ينتقل 
�أراك في فريقي، فهل يمكنني الاعتماد عليك  �أن  ا  »يهمني جدًّ بقوله: 
الجميع،  يعانيه  الذي  والتعب  الإرهاق  �إلى  المهمة؟«. ونظرًا  �إنجاز  في 
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�إلى  فهم  وتلهُّ الرئي�س،  نائب  �إلحاح  عن  الناجم  ال�ضغط  �إليه  م�ضافًا 
العمل؛  �إلى  العودة  ي�ستطيعوا  حتى  مكاتبهم  من  الرجل  هذا  �إخراج 
ا كانت  يُمليه عليهم. ولكن، لمَّ ف�إن ر�ؤ�ساء الأق�سام �سيقبلون حتمًا بما 
الالتزامات كلها ق�سرية ف�إن ر�ؤ�ساء الأق�سام لا يَفُون بها، ما يعني ذهاب 

مبادرات نائب الرئي�س �أدراج الرياح، �أو تلا�شيها من دون �أثر. 

حلقة  في  الآخرين  الم�شاركين  في  كثيرًا  الق�صة  هذه  �أثَّرت  لقد 
نائب  �سلوك  فوا  تعرَّ ب�صدمة حينما  �أُ�صيب  بع�ضهم  �إن  التدريب، حتى 
ا رئي�سة الق�سم عندما �أبلغتهم  الرئي�س المخادع، ولكن الب�سمة علت مُحَيَّ
بالانهيار التام لمقترحات رئي�سها، ما �أزال الده�شة عن وجوه الجميع، 

فالابت�سامة كانت وا�ضحة. 

من  الناتج  ال�ضرر  عِظَم  عن  ر  تُعبِّ عبارات  �أو  كلمات  �أجد  لا 
علمًا  الاجتماعي.  الت�أثير  لمبادئ  الق�سري  �أو  المخادع  الا�ستخدام 
�أُح�سِن  �إذا  الأمان  برِّ  �إلى  القرارات  ه دفة  تُوجِّ نف�سها قد  المبادئ  ب�أن 
والتعهدات  الحقيقية،  الخبرات  �أن  فيه  �شك  لا  ومما  ا�ستخدامها. 
الفعلية، و�أوجه ال�شبه الأ�صيلة، والأدلة الاجتماعية الفاعلة، والمعلومات 
الطرفين  كلا  تفيد  خيارات  كلها  الاختيارية؛  والالتزامات  الح�صرية، 
الم�شتركة  الفائدة  ق  تُحقِّ فاعلة  منا�سبة  و�سيلة  �أيُّ  وتُعَدُّ  الأغلب.  على 
للجميع عملً جيدًا، �ألا تظن هذا؟ بلى، ولكني لا �أريد �أن �أ�ضغط عليك 
ثم  ال��شأن  بهذا  رة  مذكِّ فخُطَّ  موافقًا  كنت  �إذا  ولكن  كله.  ذلك  لقبول 

 . �أر�سلها �إليَّ

نُ�شر �أ�صلً في �شهر �أيلول عام 2001م. �

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



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



73�

�سلاح الكلام: »مَن الذي يُ�سمَع؟ ولماذا؟«

ديبورا تانين

الجن�سيات  دة  متعدِّ �شركة  في  الكبيرة  الأق�سام  �أحد  رئي�س  كان 
ال�شركة،  في  مدير  كل  وقف  الأداء.  لتقييم  ا  مخ�ص�صً اجتماعًا  يدير 
من  علامات  منحهم  ثم  مجموعته،  في  الأفراد  �أ�سماء  يعر�ض  و�أخذ 
�أجل الترقية. وبالرغم من وجود ن�ساء في كل مجموعة، ف�إن �أحدًا من 
المديرين لم يحفل بهن؛ �إذ �أعلن المديرون - واحدًا بعد الآخر، �أن كل 
امر�أة في المجموعة تفتقر �إلى الثقة بالنف�س ال�ضرورية لح�صولها على 
ت�سمع  ما  ق  يُ�صدِّ ولم  الق�سم  رئي�س  الده�شة  �أ�صابت  عندئذٍ،  الترقية. 
�أُذناه؛ �إذ هل يعقل �أن جميع الن�ساء الموهوبات في �إدارته يفتقدن الثقة 

بالنف�س؟ 

لا بد من وجود �سبب ما دفع المديرين �إلى �إطلاق الأحكام الجائرة 
اعترفت  اللاتي  الن�ساء  من  كثيرٍ  في  ر  فكِّ الن�سوة.  ه�ؤلاء  على  جِزافًا 
�شركات كبرى بمقدرتهن على �إن�شاء م�ؤ�س�ساتهن الخا�صة بعدما �أظهرن 
الثقة  �أحكام على  �إطلاق  �أعمالهن؛ لذا لا يمكن  ثقة كافية للنجاح في 
م بها الأ�شخا�ص �أنف�سهم، ويعتمد ذلك معظم  �إلَّ من الطريقة التي يُقدِّ

الوقت على الحديث والكلام. 
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�إلى  غالبًا  ي�ضطر  �أنه  كبيرة  ل�شركة  التنفيذي  الرئي�س  �أخبرني 
اتخاذ قرارات تخ�ص بع�ض الق�ضايا في خم�س دقائق، في حين ي�ستغرق 
بقاعدته  �إليَّ  �أَ�سَرَّ  وقد  مماثلة،  قرارات  لإ�صدار  �أ�شهر  خم�سة  �آخرون 
ف�إن  نف�سه  واثقًا من  الاقتراح  م  يُقدِّ الذي  ال�شخ�ص  بدا  »�إذا  الذهبية: 
الرئي�س التنفيذي �سيوافق عليه، والعك�س �صحيح«. قد تبدو هذه مقاربة 
 (sociolinguistics) ح�صيفة، ولكن مجال بحثي؛ الل�سانيات الاجتماعية
تمييز  على  قادر  �أنه  التنفيذي  الرئي�س  يعتقد  ذلك.  غير  �إلى  ي�شير 
د، ولكن هذا الحكم لا ينطبق على  ال�شخ�ص الواثق من ال�شخ�ص المتردِّ

الأ�شخا�ص كافة. 

ا�ستخدام  يعني  بل  فح�سب،  تريد  ما  تقول  �أن  يعني  لا  فالتوا�صل 
لأن  �آخر؛  �إلى  �شخ�ص  من  يختلف  وهو  لذلك،  المنا�سب  الأ�سلوب 
ا�ستخدام اللغة هو �سلوك اجتماعي يمكن تعلُّمه، �إذ تت�أثر طريقة حديثنا 
�أن  بع�ضنا  اعتقاد  من  وبالرغم  الثقافية.  بالتجربة  كثيرًا  وا�ستماعنا 
�أ�ساليب الحديث كلها مت�شابهة، ف�إن ذلك غير �صحيح، وقد يت�سبَّب في 

ر كلام الآخرين وفق هذا الاعتقاد.  حدوث م�شكلات �إذا فُ�سِّ

بد�أت منذ عام 1974م عمل بحوث عن ت�أثير الأ�سلوب اللغوي في 
ز  �أرُكِّ �أخذت  الأخيرة،  الأربعة  الأعوام  وفي  وعلاقاتهم.  الب�شر  حديث 
في بحوثي على مكان العمل؛ �إذ لاحظت �أن طرائق الكلام التي تُكت�سَب 
ر في �أحكام الكفاءة والثقة، �إ�ضافةً �إلى مَن يلقى �آذانًا  في الطفولة تُ�ؤثِّ

�صاغيةً، �أو يحظى بالف�ضل، وما يجري �إنجازه. 

كان رئي�س الق�سم -الذي ده�ش ل�سماع �أن الن�ساء الموهوبات في 
كه؛ �إذ بدا �أن  ا على الأرجح في ت�شكُّ دائرته كلهن يفتقرن �إلى الثقة- محقًّ
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المديرين يحكمون على الن�ساء في مجموعاتهم وفقًا لمعاييرهم اللغوية، 
ولكن الن�ساء -��شأنهن ��شأن الآخرين الذين ترعرعوا في بيئات وثقافات 
�أ�ساليب في الحديث والكلام تختلف عنها عند  تعلَّمن غالبًا  مختلفة- 

ا.  الرجال، ما يجعلهن �أقل كفاءة وثقة بالنف�س مما هن عليه حقًًّ

ما الأ�سلوب اللغوي؟ 

كل ما يمكن �أن يقال يجب �أن يقال بطريقة معيَّنة، وبنبرة �صوت، 
يجب  فيما  غالبًا  ر  نفكِّ �أننا  من  وبالرغم  معيَّنة.  قوة  ودرجة  و�سرعة، 
ر في طريقة كلامنا �إلَّ �إذا  �أن نقوله قبل �أن نتكلم، ف�إننا نادرًا ما نفكِّ
وتقويم  العمل،  مقابلة  مثل:  والانفعال،  بالتوتر  م�شحونًا  الموقف  كان 
الأداء. وبوجه عام، ي�شير الأ�سلوب اللغوي �إلى نمط خ�صائ�ص الكلام 
ن ميزات، مثل: ال�صراحة �أو المواربة، والا�ستر�سال  ل�شخ�ص ما، ويت�ضمَّ
الدعابات،  مثل:  عنا�صر،  وا�ستخدام  الكلمات،  وانتقاء  التوقف،  �أو 
ف�إن  �أُخرى،  وبعبارة  والاعتذار.  والأ�سئلة،  والق�ص�ص،  والا�ستعارات، 
ما  تَنقل  ولا  ثقافيًّا،  تُكت�سَب  �إ�شارات  مجموعة  هو  اللغوي  الأ�سلوب 
�أحدنا  تقييم  في  وتُ�سهِم  الآخرون،  يعنيه  ما  ر  تُف�سِّ بل  فح�سب،  نعنيه 

ا. الآخر �أي�ضً

الفكرة باخت�صار

عرو�ض،  اجتماعات،  )نقا�شات،  الحديث  �أثناء  في  الإداري  العمل  معظم  يُنجَز 
ح  ا. تُو�ضِّ مفاو�ضات(. وفي �أثناء الكلام يقيم المديرون �آخرين، وهم يقيمون �أي�ضً
في  �أُجريت  بحوث  نتائج  �إلى  ا�ستنادًا   ،(Deborah Tannen) تانين  ديبورا  اللغوية 
ر في مَن  بيئات عمل مختلفة، كيف يُهيمِن �أ�سلوب الحديث غالبًا على ما نقوله، ويُ�ؤثِّ
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يحظى بالف�ضل، وما يجري �إنجازه. وقد ا�ستفاد من وجهة نظر تانين اللغوية بع�ض 
الفاعل  الت�أثير  �أكدت  تانين قد  التوا�صل. وكانت  بيان �سبب �ضعف  المديرين في 

للنوع الاجتماعي (gender) في هذا المجال.

في  مكانتهن  �ض  تُقوِّ اللغوية  الن�ساء  �أ�ساليب  تجعل  التي  الطرائق  تانين  دت  حدَّ
حلَّلت  وقد  ا،  حقًّ عليه  هن  مما  وجر�أة  بالنف�س  وثقة  كفاءة  �أقل  وتجعلهن  العمل، 
القوى المحركة الاجتماعية الأ�سا�سية التي تن��شأ عن الكلام في تفاعلات �شائعة 
المديرين  يجعل  اللغوي  للأ�سلوب  الأف�ضل  الفهم  �أن  ترى  وهي  العمل.  مكان  في 
بتطوير  لهم  وي�سمح  �أكبر،  بفاعلية  التوا�صل  �إلى  ويحفزهم  جيدين،  م�ستمعين 

مقاربات �أكثر مرونة لطيفٍ وا�سعٍ من الأن�شطة الإدارية.

ر �أن المحادثة  ر في تناوب الأدوار بو�صفه �أحد عنا�صر الأ�سلوب اللغوي، وتذكَّ فكِّ
يردُّ  ثم  يتكلم،  �شخ�ص  �أدوارهم:  �أداء  على  الأ�شخا�ص  فيه  يتناوب  م�شروع  هي 
نقلً دقيقًا  يتطلَّب  ب�سيطًا  يبدو  الذي  التبادل  ف�إن هذا  الآخرون. وعلى كل حال، 
للإ�شارات حتى تعرف متى انتهى ال�شخ�ص الآخر من الحديث، وحان دورك لتبد�أ 
الكلام. تجدر الإ�شارة �إلى وجود عوامل ثقافية )مثل: المنطقة �أو البلد الأ�صلي، 

ر في طول مدة التريُّث التي تبدو طبيعية. والخلفية العرقية( تُ�ؤثِّ

ث بوب المنحدر من ديترويت مع زميله جو القادم من  عندما يتحدَّ
ع  مدينة نيويورك، �سيكون �صعبًا عليه معرفة متى يتابع كلامه؛ لأنه يتوقَّ
فًا بين دوريهما �أطول وقتًا مما اعتاد جو عليه. لا يتوقف الحديث تلك  توقُّ
المدة �أبدًا؛ لأنه قبل �أن ت�سنح الفر�صة لذلك ي�شعر جو �أن ال�صمت غير 
مريح، ما يجعله يملأ المكان بمزيد من الكلام. وفي نهاية المطاف، 
الحديث  �أ�سلوب  في  الاختلافات  �أن  �إدراك  في  الرجلين  كلا  يف�شل 
تعتر�ض طريق توا�صلهما معًا، فيظن بوب �أن جو غير لبق، و�أنه لا يهتم 
ث عنه. بما يجب �أن يقوله، في حين يظن جو �أن بوب لي�س لديه ما يتحدَّ
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وبالمثل، فعندما انتقلت �سالي من تك�سا�س �إلى وا�شنطن العا�صمة، 
الموظفين، ولكن  ث في اجتماعات  للتحدُّ الوقت الملائم  بقيت تتحيَّن 
. وبالرغم من �أنها كانت في تك�سا�س  الفر�صة لم ت�سنح لها الفر�صة قطُّ
لت لت�صبح خجولة  ودودة وواثقة بنف�سها، ف�إن �صورتها في وا�شنطن تبدَّ
منعزلة، ما جعل مديرها يقترح �إخ�ضاعها �إلى دورة تدريبية للتعبير عن 
�أ�سلوب الحديث  �أن للاختلافات الب�سيطة في  يَتبيَّن مما �سبق  النف�س. 
ت�أثيرًا  الكلام-  عن  التوقف  من  ثوانٍ  وب�ضع  الحالتين،  هاتين  -في 
مده�شًا في الم�ستمع، والأحكام، ولا �سيما النف�سية التي يحكم بها على 

الأ�شخا�ص وقدراتهم. 

تطبيق الفكرة

افترا�ضات  ذلك  في  )بما  الكلام  �أ�ساليب  على  �أمثلة  الآتي  الجدول  ن  يت�ضمَّ
ب�سبب  ما  �شركة  تعانيها  قد  التي  المتوقعة  والنتائج غير  �أ�سلوب(،  كل  بخ�صو�ص 

الاختلاف في تف�سير الأنماط.

النتائج غير المتوقعة من الأ�سلوب�أ�سلوب الكلامالافترا�ض

�شاركهم النجاح 

ا�ستخدم )نحن( ••
بدلً من )�أنا( في 
�إن��ج��ازات  و�صف 

دة.  مُحدَّ
ل�����م�����اذا؟ ي���ب���دو ••

)�أن��ا(  ا�ستخدام 
مفرطًا في تعزيز 
(self- ال�������������ذات

.promoting)

وقد •• �إن��ج��ازات،  له  لي�س  المتكلم 
د ف��ي ع��ر���ض �أف��ك��ار جيدة  ي��ت��ردَّ

م�ستقبلً.
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النتائج غير المتوقعة من الأ�سلوب�أ�سلوب الكلامالافترا�ض

تحلَّ بالتوا�ضع

ثقتهم •• م���ن  ق��لِّ��ل 
تخفيف  من  ب��دلً 
������ش�����ك�����وك�����ه�����م 
ب����خ���������ص����و�����ص 
الإن�������������ج�������������از 

 . م�ستقبلًً
ل������م������اذا؟ ي����دل ••

���س��ل��وك ال���واث���ق 
ع���ل���ى ت���ف���اخ���ره 

وتباهيه كثيرًا.

الثقة •• �إل��ى  مفتقرًا  يبدو  المتكلم 
وال���ك���ف���اءة، ف��ي��رف�����ض الآخ����رون 

�أفكاره الجيدة.

اطرح �أ�سئلة

كما •• �أ�سئلة  اطرح 
يحلو لك. 

ل����م����اذا؟ تُ��ن��تِ��ج ••
معرفة  الأ���س��ئ��ل��ة 

تحتاج �إليها.

نظر •• ف��ي  ج��اه�اًل  ي��ب��دو  المتكلم 
منعت  ح����ال  وف����ي  الآخ�����ري�����ن. 
�أ�سئلة  طرح  من  ثًا  متحدِّ ال�شركة 

مة غائبة. تبقى المعرفة القيِّ

اعتذر

يحلو •• كما  اعتذر 
لك. 

��ر •• ل����م����اذا؟ يُ��ع��بِّ
الاع������ت������ذار ع��ن 
اه�����ت�����م�����ام�����ك 

بالآخرين.

المتكلم يبدو مفتقرًا �إلى ال�سلطة.••

م تغذية راجعة قدِّ

عن •• ث  ت���ت���ح���دَّ لا 
نقاط ال�ضعف �إلَّ 
�أولًً  ت�ؤكد  �أن  بعد 

نقاط القوة. 
التخفيف •• لماذا؟ 

م�����ن الان����ت����ق����اد 
وجه  م��اء  يحفظ 
ال�����ف�����رد ال�����ذي 
��ى ال��ت��غ��ذي��ة  ي��ت��ل��قَّ

الراجعة.

تغذية •• ��ى  ي��ت��ل��قَّ ال���ذي  ال�شخ�ص 
التي  الأم���ور  �أن  ي�ستنتج  راج��ع��ة 

يجب تح�سينها غير مهمة.
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النتائج غير المتوقعة من الأ�سلوب�أ�سلوب الكلامالافترا�ض

تجنَّب الاعترا�ض 
اللفظي

تجنَّب الاعترا�ض ••
ع����ل����ى �أف�����ك�����ار 
ى  وتوخَّ الآخرين، 
ال���ح���ر����ص ح��ي��ن 
تعر�ض �أفكارك. 

ل������م������اذا؟ ي����دل ••
الاع������ت������را�������ض 
ال���ل���ف���ظ���ي ع��ل��ى 

امة. نزعة هدَّ

ي�ستنتجون •• الآخ���رون  الأ�شخا�ص 
�أن �أفكار المتكلم واهية.

احذر الكِبْر 
والعُجْب

�إل���ى •• ث  ت��ت��ح��دَّ لا 
ر�ؤ�����س����ائ����ك ع��ن 

�إنجازاتك. 
لماذا؟ يُعَدُّ توكيد ••

الإن��ج��ازات �أم��ام 
الر�ؤ�ساء تباهيًا.

المتكلم •• �أن  ي�ستنتجون  المديرون 
ي�ستحق  لا  و�أنه  الكثير،  ينجز  لم 

ثناءً �أو ترقيةً.

لتكن مقاربتك 
غير مبا�شرة

ت��ك��ل��م م���وارب���ة لا ••
ب��ف��ظ��اظ��ة ح��ي��ن 
و�سيك  تخبر مر�ؤ

ا يجب فعله.  عمَّ
ل�����م�����اذا؟ يُ����عَ����دُّ ••

الآخ��ري��ن  توجيه 
�صراحةً نوعًا من 

الت�سلُّط.

المر�ؤو�سون ي�ستنتجون �أن المدير ••
ي��ف��ت��ق��ر �إل����ى ال���ج���زم وال��ت��ف��ك��ي��ر 
الوا�ضح، ويحكمون على توجيهاته 

�أنها غير مهمة.

ر �أن لكل قول معنيين، ونحن جميعًا نعرف المعنى الأول: اللغة  تذكَّ
يُ�سهِم  الأغلب، لكنه  لنا على  المعنى الآخر فغام�ض  ا  �أمَّ الأفكار.  تنقل 
بو�صفها  العلاقات  طبيعة  عن  ا  �أي�ضً اللغة  ر  تُعبِّ التوا�صل.  في  بفاعلية 
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د- بطرائق  �أحد �أ�شكال ال�سلوك الاجتماعي؛ �إذ يمكننا �أن نعرف -ونُحدِّ
الحديث منزلة المتكلم وم�ستوى الأُلفة؛ ف�إذا قلت: »اجل�س!« فهذا يعني 
ا من  بان جدًّ �أنك �أعلى منزلة من ال�شخ�ص الذي تخاطبه، �أو �أنكما مُقرَّ
بع�ضكما فيمكنك التخلِّي عن المجاملات كلها بينكما، �أو �أنك غا�ضب. 
تَكِنُّ احترامًا كبيرًا  �إذا قلت: »ي�سعدني �أن تجل�س« فهذا يعني �أنك  ا  �أمَّ
لل�شخ�ص، �أو �أنك ت�سخر منه كثيرًا، ويمكن تمييز ذلك بنبرة �صوتك، 
ا �إذا قلت: »لا  ا عن نوع علاقتكما. و�أمَّ والموقف، وما يعرفه كلاكما حقًّ
ر عن �أُلفة، �أو اهتمام، �أو  ا، فلماذا لا تجل�س؟« ف�إنك تُعبِّ بد �أنك متعب جدًّ
تعاطف. وقد يكون لكلٍّ من هذه الطرائق في قول ال�شيء نف�سه )الطلب 

ا.  �إلى �شخ�ص �أن يجل�س( معنى مختلف جدًّ

ت�صوغ  التي  الأنماط  تكون  للغويين،  معروفة  جماعة  كل  في 
الأ�سلوب اللغوي مختلفة ن�سبيًّا عند الرجال والن�ساء. فما يُعَدُّ )عاديًّا( 
ا  عمَّ مختلف  هو  �أحيانًا  نة  معيَّ بلغة  حديثهم  �أثناء  في  الرجال  لمعظم 
�إلى  الاختلاف  هذا  ويُعزى  الن�ساء.  معظم  �إلى  بالن�سبة  )عاديًّا(  يُعَدُّ 
�أننا نتعلَّم طرائق خا�صة بالكلام حين نكون �أطفالً، ولا �سيما من �أندادٍ 
لنا؛ �إذ يميل الأولاد عمومًا �إلى اللعب مع �آخرين من الجن�س نف�سه. وقد 
�أظهرت نتائج بحوث لبع�ض علماء الاجتماع والنف�س ممن راقبوا �أولادًا 
�أمريكيين في �أثناء اللعب، �أن كلًّ من الفتيان والفتيات يجدون طرائق 
مختلفة لبناء �أُلفة بينهم وتحديد مكانتهم �ضمن المجموعة؛ �إذ تتعلَّم 
الأُلفة في العلاقات، في  بُعْد  تُركّز على  التي  الفتيات طقو�س الحديث 

ز على بُعْد المكانة.  حين يتعلَّم الفتيان طقو�سًا تُركِّ
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ا �إلى اللعب مع �صديقة حميمة واحدة، �أو اللعب  تميل الفتيات �أي�ضً
ثن �إلى بع�ضهن،  في مجموعات �صغيرة، ويق�ضين وقتًا طويلً وهن يتحدَّ
تخبرينها  التي  الفتاة  فمثلً  تقاربهن؛  مدى  لإظهار  لغةً  وي�ستخدمن 
ا التقليل من �أهمية  ب�أ�سرارك ت�صبح �أعز �صديقاتك. تتعلّم الفتيات �أي�ضً
الطرائق  وي�ؤكدن  الأخُريات،  من  �أف�ضل  �إحداهن  تجعل  التي  الأ�شياء 
�إظهار  �أن  الفتيات  معظم  تتعلَّم  الطفولة،  ومنذ  فيها.  يت�شابهن  التي 
الثقة المفرطة بالنف�س يجعلهن غير محبوبات من نظيراتهن، بالرغم 
الذي  الوقت  وفي  الجد.  التوا�ضع على محمل  �أنهن لا يحملن هذا  من 
بالقول:  وينتقدنها  تفوقها،  ت�ؤكد  فتاة  �أيَّ  الفتيات  مجموعة  فيه  تنبذ 
»تظن �أنها مهمة«، ف�إن �أيَّ فتاة تخبر الأخُريات بما يجب �أن يفعلنه تُعَدُّ 
مت�سلِّطة. و�أخيرًا، تتعلَّم الفتيات �أن يتكلمن بطرائق تراعى فيها حاجات 

الأخُريات؛ لكي يحفظن ماء وجه �إحداهن �إذا لزم الأمر. 

ا، فهم  وفي المقابل، يميل الفتيان �إلى اللعب ب�صورة مختلفة جدًّ
يلعبون في مجموعات �أكبر، ويُ�سمَح لفتية �آخرين �أن ين�ضموا �إليها، ولكن 
ع من الفتيان الذين يحظون  لا يُعامَل الجميع على قدم الم�ساواة؛ �إذ يُتوقَّ
يُقلِّلوا من  �أن  �أن ي�ؤكدوا تلك المنزلة لا  بمكانة رفيعة في مجموعاتهم 
�أهميتها، وقد جرت العادة �أن يُنظَر �إلى �أحد الفتية )�أو بع�ض الفتيان( 
بو�صفه قائدًا للمجموعة. من جانب �آخر، لا يتهم الفتيان غالبًا بع�ضهم 
ع من القائد �أن يخبر الفتية ممن هم  ا ب�أنهم مُت�سلِّطون؛ لأنه يُتوقَّ بع�ضً
�أقل مكانة بما يجب �أن يفعلوه. وفي ال�سياق نف�سه، يتعلَّم الفتيان كيف 
ي�ستعملون اللغة لتوكيد مكانتهم في المجموعة؛ �إذ يعمدون �إلى عر�ض 
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ي الآخرين، ومقاومة التحديات. و�أخيرًا، يُعَدُّ  قدراتهم ومعارفهم، وتحدِّ
والحفاظ  الرفيعة  المنزلة  �إلى  الو�صول  طرائق  �إحدى  الأوامر  �إ�صدار 
عليها، في حين يَمنح �سرد الحكايات �أو الدعابات الفاعل دورًا مركزيًّا. 

وفقًا  يترعرعون  والبنات كافة  الأولاد  �أن  بال�ضرورة  يعني هذا  لا 
�أو ينجحون  المجموعات،  تلك  بالراحة في  ي�شعرون  �أو  الطريقة،  لهذه 
يتعلَّم  الأحيان،  �أغلب  في  ولكن،  الأ�ساليب.  تلك  با�ستخدام  بالتوا�صل 
�أثناء  اللعب تلك في  �أ�ساليب الحديث في مجموعات  الفتيان والفتيات 
الطفولة. ولهذا فهم يكبرون في عالمين مختلفين، فتختلف طرائقهم 
في قول ما يريدون، وتكون الأحاديث بينهم مبتورة، وي�سودها الكثير من 
�سوء الفهم؛ �إذ لا يمكنك افترا�ض �أن ال�شخ�ص الآخر يعني ما �ستعنيه 

�إذا قلت ال�شيء نف�سه بالطريقة عينها. 

المتحدة  بالولايات  ال�شركات  بع�ض  في  بحوثي  نتائج  �أظهرت 
العمل،  مكان  �إلى  تنتقل  الطفولة  من  الم�ستقاة  العِبَر  �أن  الأمريكية 
ح ذلك؛ �إذ عُقِدت حلقة نقا�ش في �إحدى ال�شركات  والمثال الآتي يُو�ضِّ
دة الجن�سيات لتقييم تطبيق �سيا�سة مرنة خا�صة ب�أوقات  الكبرى متعدِّ
العمل. جل�س الم�شاركون في الحلقة، و�أخذوا يناق�شون النظام الجديد، 
اقتراح  على  ا  �أي�ضً اتفقوا  لكنهم  رائع،  خيار  �أنه  الجميع  ا�ستنتج  ثم 
هُ  وعَدَّ له،  ط  خُطِّ الذي  النحو  على  الاجتماع  انتهى  لتح�سينها.  طرائق 
ولكن في  التي و�صلتني.  والتعليقات  ناجحًا بح�سب ملحوظاتي  الجميع 

بت بالده�شة.  اليوم الآتي �أُ�صِ
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معظم  �صاحب  هو  فيل  �أن  موقن  و�أنا  الاجتماع  غادرت  قد  كنت 
ملحوظاتي  طبعت  عندما  ولكن  المجموعة،  تها  �أقرَّ التي  المقترحات 
لاحظتُ �أن �شيرل هي التي �أَدْلت بهذه المقترحات. لقد ظننت �أن الأفكار 
الرئي�سة هي من وحي فيل لأنه اعتمد على �أفكار �أوردتها �شيرل و�أيَّدها 
ا�ستغرقته  الذي  الوقت  من  �أطول  وقتًا  النقا�ش  في  عنها  تكلم  ثم  هو، 

�شيرل في طرحها. 

غا�ضبة،  فتثور  �شيرل  �أفكار  �سرق  قد  فيل  �إن  قول  �سهلً  �سيكون 
ه، وقد  عِ فيل �ألبتة �أن �أفكار �شيرل تخ�صُّ ولكن ذلك لي�س دقيقًا؛ �إذ لم يَدَّ
�أخبرتني �شيرل نف�سها لاحقًا �أنها غادرت الاجتماع وهي واثقة �أنها قد 
ر ت�أييد فيل لها، ثم �أخذت ت�ضحك قائلةً:  �شاركت فيه بفاعلية، و�أنها تُقدِّ
»�إنه لي�س �أحد الأوقات التي تقول فيها امر�أة �شيئًا ويتجاهلها الجميع، 
ثم يقوله رجل ويُجمِع الح�ضور على �إقراره«. وبعبارة �أخُرى، فقد عمل 
فيل و�شيرل جيدًا �ضمن الفريق، و�أنجزت المجموعة هدفها، وح�صلت 

ال�شركة على ما ت�صبو �إليه، فما الم�شكلة �إذن؟ 

ن  عمَّ جميعًا  الم�شاركين  �أ��سأل  و�أخذت  راجعًا،  قفلت  ذلك  بعد 
�أكثر �أع�ضاء المجموعة ت�أثيرًا، والم��سؤول عن الأفكار التي  �أنه  يظنون 
�أجهله؛  الكثير مما كنت  الأجوبة  نمط  وقد ك�شف  الاجتماع.  ت في  �أُقِرَّ
فقد ذكرت المر�أتان الأُخريان في المجموعة ا�سم �شيرل، في حين ذكر 
اثنان من الرجال الثلاثة ا�سم فيل. وفي المقابل، ذكر رجل واحد فقط، 
من �إ�سهام المر�أة  وهو فيل، ا�سم �شيرل. خلا�صة القول هي �أن الن�ساء قوَّ

ة مما فعله الرجال.  الأُخرى على نحوٍ �أكثر دقَّ
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ال�شركات  في  يوميًّا  تُعقَد  ال�شاكلة  اجتماعات على هذه  �أن  يُذكَر 
غِ المديرون جيدًا  المنت�شرة في مختلف �أنحاء العالم، ولكن �إذا لم يُ�صْ
-مثل  �أحدهم  يُبخَ�س  فقد  الموظفون،  به  ث  يتحدَّ الذي  الأ�سلوب  �إلى 

�شيرل- حقه، ولا ي�ؤخذ كلامه على محمل الجد. 

مكانة متفوقة، م�ساواة 

ثون الأفراد فيما بينهم من حيث ا�ستجابتهم للقوى  يختلف المتحدِّ
وبوجه  لهم.  �آخرون  يقوله  فيما  الدقيقة  للفوارق  �أي  للغة؛  الاجتماعية 
بطرائق  ثون  ويتحدَّ الاجتماعي،  التفاعل  لقوى  الرجال  ي�ستجيب  عام، 
�سلبي للآخرين  ت�أثير  �أيَّ  ويقاومون  المتفوقة،  ت�ؤكد مكانتهم  و�أ�ساليب 
في هذه المنزلة. وفي المقابل، تميل الن�ساء �إلى الا�ستجابة بقوة �أكبر 
من  فن  ويُخفِّ الأخُريات،  وجه  ماء  يحفظ  نحوٍ  على  ويتكلمن  للألُفة، 
الت�صريحات قد ترى �أُخريات �أنها تُقلِّل من ��شأنهن. وحقيقة الأمر �أن 
الأحاديث  مئات  في  �سماعها  يمكن  و�أنه  �شائعة،  اللغوية  الأنماط  هذه 
ر -كما هو الحال في حديث �شيرل  في �أماكن العمل كل يوم، بحيث تُ�ؤثِّ

وفيل- فيمن يلقى �آذانًا �صاغية، �أو يحظى بالف�ضل. 

ر �إ�ستراتيجية لغوية �صغيرة،  وبالحديث عن نَ�سْب الف�ضل، فقد تُ�ؤثِّ
مثل اختيار ال�ضمير، فيمن يحظى بالف�ضل. في البحث الذي �أعددته عن 
مكان العمل، �سمعت بع�ض الرجال يقولون )�أنا( في مواقف تقول فيها 
الن�ساء )نحن(، و�أذكر �أن مديرًا تنفيذيًّا في �إحدى دور الن�شر قال: »�أنا 
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�إليه بم��سؤولية ق�سم الت�سويق«؛ ما يُخيَّل  �أُعيِّن مديرًا جديدًا، و��سأعهد 
للم�ستمع �أنه مالك ال�شركة. وفي تناق�ض �صارخ لهذا، فقد عرفت ن�سوة 
وقالت  وحدهن،  �أنجزنه  الذي  العمل  �إلى  ي�شرن  حينما  )نحن(  يقلن 
�إحداهن �إنه لمن الفخر �أن يَن�سب المرء الف�ضل كله �إلى نف�سه مبا�شرة 
بقول: »�أنا فعلت هذا«. وقد توقعت -من دون جدوى �أحيانًا- �أن �آخرين 

�سيعرفون ما قامت به، فين�سبون �إليها ف�لًضً لم تزعمه لنف�سها. 

�أن الن�ساء اللاتي لا ين�سبن  �إلى ذهن بع�ض المديرين  قد يتبادر 
ولكن  فعل ذلك،  تعلُّم  يتعيَّن عليهن  �أنف�سهن  �إلى  �أنجزنه  فيما  الف�ضل 
هذا الحل مُ�شْكِل؛ لأننا نربط طرائق الكلام ب�صفات �أخلاقية، �إذ تدل 

الطريقة التي نتكلم بها على حالنا، وما نرغب �أن نكون عليه. 

تعمل  عالية،  تقانة  �شركة  في  بارزة  باحثة  وهي  فيرونيكا؛  كانت 
الأفكار  من  كثير  م�صدر  �أنها  المدير  لاحظ  البديهة.  �سريع  مدير  مع 
ا �آخرَ كان يتباهى بها غالبًا في  التي تخرج بها المجموعة، و�أن �شخ�صً
المكتب، فين�سب الف�ضل فيها �إليه. �أخذ المدير ين�صحها ب�أن )تمتلك( 
�أفكارها، و�أن تن�سبها �إلى نف�سها، لكن فيرونيكا وجدت �أنها لا ت�ستمتع 
بعملها في حال �أنجزته بطريقة )ملتوية( مملة مزعجة؛ لذا فقد دفعها 

كرهها لهذا ال�سلوك �إلى تجنُّبه في المقام الأول. 

ب�صرف النظر عن الدافع، ف�إن الن�ساء �أقل ميلً من الرجال �إلى 
�أكثر  الأمر  قن  يُ�صدِّ ف�إنهن  ب�إنجازاتهن، وفي حال فعلن ذلك  التباهي 

من الرجال، لكنهن لا يحظين بالإعجاب. 
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يرى كثير من الباحثين �أن النزعة المتنامية لإ�سناد عمل ما �إلى 
الفرق تلائم الن�ساء خا�صة، ولكنها قد تف�ضي �إلى تعقيدات في تقويم 
فقد  الفريق،  بوتقة  العمل �ضمن  ويُنجَز  الأفكار  تُطرَح  فعندما  الأداء. 
النتائج  عن  تعبيرًا  الأكثر  بال�شخ�ص  مرتبطة  الجهد  خلا�صة  ت�صبح 
الواردة في التقارير. وللأ�سف، ف�إن الكثير من الن�ساء والرجال -الن�ساء 
بعدم  ويخاطرون  الطريقة،  بهذه  �أنف�سهم  تقديم  في  دون  يتردَّ غالبًا- 

ح�صولهم على الثناء الذي ت�ستحقه �إ�سهاماتهم. 

الثقة والتباهي 

�أخذ الرئي�س التنفيذي الذي ا�ستند بقراراته على ثقة المتكلمين 
�إحدى طرائق  �أن  ذلك  الأمريكية؛  ال�شركات  مع  تقا�سمها  �أهمية  ن  يبيِّ
وهنا  اللفظي.  ال�سلوك  �سيما  ولا  الفرد،  �سلوك  هي  الثقة  على  الحكم 
دًا؛ �إذ تفتقر الكثير من الن�ساء �إلى الأف�ضلية.  تظهر المع�ضلة نف�سها مُجدَّ

�أظهرت نتائج بع�ض الدرا�سات �أن الن�ساء يَمِلْنَ غالبًا �إلى التقليل 
من يقينهن، في حين ينحو الرجال �إلى خف�ض �شكوكهم. وكانت عالمة 
وا  النف�س لوري هيذرينغتون (Laurie Heatherington) وزملا�ؤها قد �أعدُّ
اختبارًا بارعًا، ن�شروا نتائجه في �إحدى المجلات، �إذ طلبوا �إلى مئات 
عامهم  في  �سيُحرِزونها  التي  العلامات  ع  توقُّ الجدد  الكلية  طلاب  من 
ا بحيث يكتبونها ثم ي�ضعونها في  ع �سرًّ �إلى بع�ضهم التوقُّ الأول. فطُلِب 
وقد  باحث.  بح�ضور  علانية  ع  التوقُّ �آخرين  �إلى  طُلِب  حين  في  مغلَّف، 
عن علامات منخف�ضة لأنف�سهن �أكثر من  �أظهرت النتائج �أن الن�ساء توقَّ
عات ال�سرية  ا بالن�سبة �إلى التوقُّ عات علنية. �أمَّ الرجال عندما كانت التوقُّ
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ا  اي�ضً ومماثلة  الرجال،  ذكرها  التي  لتلك  مماثلة  العلامات  فكانت 
الثقة  �إلى  يُعَدُّ افتقارًا  �أن ما  ي�ؤكد هذا الاختبار  لعلاماتهن الحقيقية. 
ع الفرد علامات منخف�ضة( قد لا يُمثِّل الم�ستوى الحقيقي  بالنف�س )توقُّ

لثقة المرء بنف�سه، و�إنما يُمثِّل الرغبة بعدم التباهي والتفاخر. 

ها  �إن العادات وال�سلوكات المتعلقة بالتوا�ضع �أو الثقة بالنف�س مردُّ
مرحلة  في  اللعب  في  �أقرانهم  مع  اجتماعيًّا  والبنات  الأولاد  توا�صل 
الطفولة. وما �إن ي�صبح المرء را�شدًا حتى يجد كلٌّ من الن�ساء والرجال 
ز بردود الفعل الإيجابية من الأ�صدقاء  �أن هذه الأنماط من ال�سلوك تتعزَّ
ال�سلوك  معايير  ولكن  نف�سها.  المعايير  ي�شاركونهم  الذين  والأقارب 
�أ�سلوب التفاعل الأكثر �شيوعًا بين  في بيئة العمل الأمريكية تقوم على 

الرجال عامة، والرجال الأمريكيين على وجه الخ�صو�ص. 

طرح الأ�سئلة 

المدير  �صفات  من  هو  ال�صحيحة  الأ�سئلة  طرح  �أن  من  بالرغم 
الجيد، ف�إن �أ�سلوب طرح ال��سؤال وتوقيته قد يبعث �إ�شارات غير متوقعة 
مجموعة  العمل  فريق  �ضم  حال  ففي  وال�سلطة.  الكفاءة  بخ�صو�ص 
قد  �أ�سئلة  يطرح  الذي  الوحيد  ال�شخ�ص  ف�إن  الأ�شخا�ص،  من  متباينة 
يُنظَر �إليه بو�صفه جاهلً، ي�ضاف �إلى ذلك �أننا لا نحكم على الآخرين 
حينما  الآخرين  �أ�سلوب  من  و�إنما  فقط،  الحديث  في  �أ�سلوبهم  من 
ثون �إليهم. وقد ينتهي المطاف بال�شخ�ص الذي يطرح �أ�سئلة �إلى  يتحدَّ
ى �إر�شادات  �سماع محا�ضرة، و�أن يبدو مثل التلميذ المبتدئ الذي يتلقَّ
من مدير المدر�سة. وفي المجمل، ف�إن الطريقة التي يتوا�صل بها الفتيان 
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اجتماعيًّا تجعلهم �أكثر قدرة على �إدراك قوى ال�سلطة التي يمكن النظر 
خلالها �إلى مَن يطرح الأ�سئلة. 

�ضت طبيبة لتجربة قا�سية تعلَّمت منها �أن �أيَّ تبادل للمعلومات  تعرَّ
قد ي�صبح �أ�سا�سًا لأيِّ تقدير )�أو �إ�ساءة تقدير( عن الكفاءة. ففي �أثناء 
ف  مُن�صِ �أنه غير  �سلبيًّا ظنَّت  تقييمًا  ت  تلقَّ التدريب،  ح�ضورها حلقات 
لها، فطلبت �إلى الطبيب الم�شرف تو�ضيحًا، فقال �إنها تعرف �أقل من 
التي  ت��سأل عن الطريقة  �أقرانها. ده�شت الطبيبة من جوابه، ف�أخذت 

تو�صل بها �إلى هذا الا�ستنتاج، فقال: »�إنك تطرحين �أ�سئلة �أكثر!«. 

�أن  يبدو  الفردية،  وال�شخ�صية  الثقافية  الاختلافات  جانب  ف�إلى 
ر في الأ�سلوب والوقت الذي يطرح فيه الأ�شخا�ص  النوع الاجتماعي يُ�ؤثِّ
في  �أوردتها  التي  الملحوظات  بين  من  انتباهي  لفت  فمثلً  �أ�سئلة، 
محا�ضراتي وكتبي �أن الرجال يتوقفون لي��سألوا عن الاتجاهات بدرجة 
غالبًا  يرف�ضون  الرجال  �أن  �أو�ضحت  وقد  يتهن.  حين  الن�ساء  من  �أقل 
ال��سؤال عن الاتجاهات؛ لأنهم يدركون �أن ذلك يُ�ضعِف موقفهم، ولأنهم 
الطريق  على  يعثرون  عندما  بها  يحظون  التي  الا�ستقلالية  رون  يُقدِّ
واحد  مثال  لهو  القيادة  �أثناء  في  الاتجاهات  عن  ال��سؤال  �إن  وحدهم. 
يطرحون  الرجال  �أن  على  الباحثون-  در�سها  �أُخرى  �أمثلة  -�إلى جانب 
�أ�سئلة �أقل مقارنةً بالن�ساء. و�أظن �أن مردَّ ذلك هو �أنهم �أكثر اهتمامًا 
وفي  الأ�سئلة.  بطرح  الأمر  يتعلق  حينما  الوجه  ماء  ب�إراقة  الن�ساء  من 
فيهم  ر  يُ�ؤثِّ قد  الأ�سئلة  �أن طرح  يعتقدون  الذين  الرجال  ف�إن  المقابل، 
الذين  �أولئك  عن  �سلبي  ر�أي  لتكوين  ا�ستعدادًا  �أكثر  ي�صبحون  �سلبًا 

يطرحون �أ�سئلة في مواقف ين�أون بها عن ذلك. 
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طقو�س الحديث 
ث بطرائق قد �صاغتها  الحديث �شعائري �أ�سا�سًا بمعنى �أننا نتحدَّ
ع نماذج معيَّنة من ردود الأفعال. لن�أخذ الترحيب مثلً،  ثقافتنا، ونتوقَّ
الأمريكيين  �أن  من  يَ�شْكون  المتحدة  الولايات  في  زائرين  �سمعت  فقد 
�إلى  مرا�ؤون؛ لأنهم ي��سألون عن حالك، ولا يحفلون بالجواب. بالن�سبة 
الأمريكيين، ف�إن ��سؤال »كيف حالك؟« هو طريقة متعارف عليها لبدء 
فيها  بما  العالم،  من  �أخُرى  �أ�صقاع  وفي  المعلومات.  طلب  لا  الحديث 
تود  �أين  »�إلى  يلتقون:  حين  ا  بع�ضً بع�ضهم  الأ�شخا�ص  ي��سأل  الفلبين، 
يدركون  لا  الذين  للأمريكيين  ف�ضوليًّا  ال��سؤال  هذا  ويبدو  الذهاب؟«. 
القول  هو  عليه  الوحيد  المتوقع  الردَّ  و�أن  معتاد،  ا�ستفهام  �أنه  ا  �أي�ضً

المبهم »�إلى هناك«. 

دة في الدول الأجنبية لهو �أمر  �إن ملاحظة طقو�س الحديث المتعدِّ
ع وجود اختلافات، ولا ندرك غالبًا الطبيعة  �سهل وممتع، لكننا لا نتوقَّ
ال�شعائرية لأحاديثنا حينما نجتمع مع �أبناء جلدتنا في العمل. ختامًا، 
نتكلم  �أننا جميعًا  ر  نفكِّ �أكثر جدلية حين  المختلفة  تبدو طقو�سنا  فقد 

اللغة نف�سها. 

الاعتذار 
ر في العبارة الب�سيطة: �أنا �آ�سف«. »فكِّ
 �كاثرين: كيف كان ذلك العر�ض الكبير؟ �

يت وابلً من الا�ستف�سارات من  بـــوب: لم تَ�سِرِ لأمور مثلما نريد؛ فقد تلقَّ
 نائب الرئي�س لل��شؤون المالية، ولم تكن لديَّ الأرقام المطلوبة. �

كاثرين: �أنا �آ�سفة، �أعرف كم عملتَ جاهدًا على ذلك. 
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في هذه الحالة، ف�إن عبارة »�أنا �آ�سفة« تعني غالبًا »�أنا �آ�سفة لأن 
ذلك حدث«، لا »�أعتذر«، بيد �أن كاثرين كانت مُكلَّفة ب�إعطاء بوب الأرقام 
من �أجل العر�ض. والواقع �أن الن�ساء يَمِلْنَ �إلى تكرار قول »�أنا �آ�سفة« �أكثر 
من الرجال، و�أنهن يعنين العبارة غالبًا بهذه الطريقة )و�سيلة معتادة 
المكت�سبة  الحديث  �أ�سلوب  عنا�صر  �أحد  �إنها  الاهتمام(؛  عن  للتعبير 
�صحيح  �ألُفة.  علاقة  لإقامة  غالبًا  الفتيات  ت�ستعملها  التي  دة  المتعدِّ
نفعًا حينما  يُجدي  الأخُرى-  الحديث  �شعائر  ��شأن  الاعتذار -��شأنه  �أن 
ولكن  ا�ستخدامه،  بخ�صو�ص  نف�سها  الافترا�ضات  الطرفان  يت�شارك 
رة قد يبدون �أ�ضعف، و�أقل ثقة  الأ�شخا�ص الذين يعتذرون ب�صورة متكرِّ
الذين يُحجِمون عن فعل  �أكثر من الآخرين  اللوم  بالنف�س، وي�ستحقون 

ذلك. 

ب�صورة  الاعتذار  �إلى  ينظرون  الرجال  �أن  �إلى  الإ�شارة  تجدر 
�إذ  الأحاديث؛  في  المكانة  م�ضمون  على  غالبًا  زون  ويُركِّ مختلفة، 
يتجنَّب رجال كثيرون الاعتذار؛ لاعتقادهم �أنه ي�ضع المتكلم في منزلة 
ة محامين ا�شتركوا في  �أن �شَهِدْتُ لقاءً بين عدَّ �أدنى. حدث ذات مرة 
مفاو�ضات عبر مجهار، وقد اعترتني حالة من الذهول لما ح�صل. ففي 
مرفقه  مكتبه  في  جال�سًا  كنت  الذي  المحامي  و�ضع  المراحل،  �إحدى 
ه  �سرِّ �أمينة  �أعادت  وعندما  المكالمة،  و�أنهى  الهاتف  على  -م�صادفةً- 
عْتُ �أن يقول ما كنت ��سأقوله: »�آ�سف بخ�صو�ص  جمع الأطراف معًا، توقَّ
ما حدث، لقد و�ضعت مرفقي من دون ق�صد على الهاتف«، ولكنه قال: 
ث �إليك ثم لم �أعد �أ�سمعك!«. لقد بدا  »مرحبًا، ماذا حدث؟ كنت �أتحدَّ
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لي �أن المحامي لديه حافز تلقائي لعدم الاعتراف بالخط�أ؛ هذا �إذا لم 
، فقد كانت تلك �إحدى اللحظات  ا �إليه �أ�صلً. وبالن�سبة �إليَّ يكن م�ضطرًّ
ا التي تُظهر للمرء �أن العالم الذي يعي�ش فيه لي�س هو العالم  المهمة جدًّ
�أن�سب  �أنها  يُفتر�ض  التي  الطريقة  و�أن  الجميع،  فيه  يحيا  الذي  نف�سه 

ة.  للحديث لي�ست في الواقع �سوى واحدة من طرائق عدَّ

ر المديرين من عدم تقوي�ض �سلطتهم  لا �شك �أن الفئة التي تُحذِّ
من  وبالرغم  �سلطوية.  نظر  وجهة  من  التفاعل  �إلى  تنظر  بالاعتذار 
تلقى  ف�إنها  فاعلة في حالات معدودة،  تكون  قد  الإ�ستراتيجية  �أن هذه 
الأ�شخا�ص  بع�ض  ��سألت  فعندما  الأحيان.  �أغلب  في  �شديدة  معار�ضة 
ا يحبطهم في �أثناء العمل، �أجابوا �أن �أكثر ما يزعجهم هو العمل مع  عمَّ
�شخ�ص يرف�ض الاعتذار �أو الإقرار بالخط�أ. وبعبارة �أُخرى، فقد يكون 
في  متفوقة  حتى  �أو  فاعلة  �إ�ستراتيجية  بالغلط  والاعتراف  النقد  تقبُّل 

بع�ض البيئات. 

التغذية الراجعة 

ت�شمل طرائق الح�صول على تغذية راجعة عن�صرًا متواترًا يكون 
ح هذا الأمر.  غالبًا هو ل�سبب في �سوء الفهم. ولعل الحادثة الآتية تُو�ضِّ
طلبت مديرة �أحد الأق�سام �إلى م�شرف الت�سويق �إعادة كتابة تقرير ما. 
تبد�أ هذه المهمة -التي تبدو �شاقة- بذكر نقاط القوة في التقرير، ثم 
يُنتقَل �إلى النقطة الرئي�سة؛ وهي جوانب ال�ضعف التي يجب معالجتها. 
والظاهر �أن م�شرف الت�سويق كان يفهم ملحوظات مديرته ويقبلها، لكن 
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ن �سوى تغييرات ثانوية فقط؛ �إذ �أخفق في  حة لم تت�ضمَّ الن�سخة المنقَّ
معالجة مكامن ال�ضعف الرئي�سة. وعندما �أخبرته المديرة بعدم ر�ضاها 

اتهمها بت�شوي�ش �أفكاره قائلً: » لقد �أخبرتني �أنه جيد«. 

و�صل الطرفان �إلى طريق م�سدود نتيجة اختلاف الأ�سلوب اللغوي 
ف من الانتقاد  �أن تُخفِّ ا  �إلى المديرة بدا طبيعيًّ لكلٍّ منهما؛ فبالن�سبة 
و�أنه  وافٍ  غير  تقريره  �أن  مر�ؤو�سها  �إبلاغ  وكان  بالثناء،  بد�أت  حين 
يجب �إعادة كتابته قد و�ضعه في موقف �أقل منزلة، في حين عُدَّ الثناء 
نه التقرير من معلومات جيدة �أ�سلوبًا معتادًا لحفظ ماء  عليه لما ت�ضمَّ
وجهه، ولكن م�شرف الت�سويق لم ي�شاطر مديرته افترا�ضها بخ�صو�ص 
�أن ما ذكرته  طريقة تقديم التغذية الراجعة، وبدلً من ذلك افتر�ض 
�أفكارًا خطرت  �أوردته لاحقًا لا يعدو  �أولً هو النقطة الرئي�سة، و�أن ما 

لها فيما بعدُ. 

التغذية  �إذا كانت  بالر�ضى  العاملون  ي�شعر فيه  الذي  الوقت  وفي 
الراجعة المتوقعة �إيجابية وتخلو من النقد ال�صريح المبا�شر، ف�إن �أولئك 
ة  ون المقاربة الفظَّ الذين ي�شاطرون م�شرف الت�سويق افترا�ضاته �سيَعُدُّ
منهما  كلٍّ  افترا�ضات  بدت  لقد  غام�ضة.  والمديرة  ومفيدة،  �صادقة 
بدهية له؛ لذا �ألقى كلاهما اللوم على الآخر، �إذ اعتقدت المديرة �أن 
م�شرف الت�سويق لم يكن ي�صغي �إليها، في حين اعتقد �أنها لم تتوا�صل 
ن �أن الق�ضايا  معه جيدًا، �أو �أنها غيَّرت ر�أيها، وهذا �أمر مهم؛ لأنه يبيِّ
في  اختلافٍ  عن  تنجم  قد  توا�صل(  )�ضعف  ب�أنها  غالبًا  تو�صف  التي 

الأ�ساليب اللغوية. 
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الثناء 

تبادل المديح هو عادة �شائعة بين الرجال عامة، والن�ساء بوجه 
ى التباين في التوقعات بخ�صو�ص هذه العادة �إلى تعري�ض  خا�ص، وقد �أدَّ
مت  �سوزان )مديرة في مجال الموارد الب�شرية( لموقف محرج؛ �إذ قدَّ
وزميلها بيل عر�ضين في �أحد الم�ؤتمرات الوطنية. وبينما كانا على متن 
الطائرة عائدينِ �إلى الديار، قالت �سوزان لبيل: » لقد كانت تلك خطبة 
عر�ضي؟«،  في  ر�أيك  »ما  ��سألت:  ثم  لكِ«،  »�شكرًا  بيل:  فردَّ  رائعة!«، 
ل.  المُف�صَّ ل  المُطوَّ النقد  من  الكثير  طياتها  في  حملت  �إجابة  ف�أجاب 
وما �إن �سمعت �سوزان هذا النقد اللاذع من بيل حتى انتابتها حالة من 
ت لوهلة  ال�ضيق والانزعاج، وراودها �شعور بعدم تقدير جهودها، و�أح�سَّ
مة. والأ�سو�أ من ذلك �أنها  �أنها مبتدئة، و�أنها بحاجة �إلى ن�صائحه القيِّ
ل اللوم وحدها؛ لأنها هي التي طلبت �إلى بيل �أن يدلي  ا�ضطرت �إلى تحمُّ

بر�أيه في عر�ضها. 

بيل  ��سألت  عندما  عته؟  توقَّ الذي  الردَّ  �سوزان  �سمعت  هل  ولكن، 
ع �سماع نقد بل مديح، وفي الواقع كان  عن ر�أيه في �أدائها لم تكن تتوقَّ
ثنا�ؤها  وكان  المعتاد،  م�ساره  عن  خرج  طق�س  لترميم  محاولة  ��سؤالها 
على بيل نوعًا من التقدير التلقائي �شعرت �أنه مطلوب تقريبًا بعد تقديم 
تتكلم  كانت  لقد  مماثل؛  بمديح  بيل  يردَّ  �أن  عت  وتوقَّ ا،  عر�ضً الزميل 
الفر�صة  انتهز  �أنه  ا  و�إمَّ يجري،  ما  فهم  �أ�ساء  �أنه  ا  �إمَّ ولهذا  بعفوية. 
الدافع،  النظر عن  وب�صرف  الأعلى مكانة.  الناقد  دور  ب�أداء  لي�ستمتع 
فقد منحته محاولة �سوزان لتبادل الثناء الفر�صة الملائمة لعمل ذلك. 
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�صحيح �أن هذا الحديث قد يكون بين رجلين، بيد �أنه لي�س من باب 
هولمز  جانيت  اللغوية  وكانت  وامر�أة،  رجل  بين  يجري  �أن  الم�صادفة 
رن عن الثناء �أكثر من  (Janet Holmes) قد تو�صلت �إلى �أن الن�ساء يُعبِّ

المجلد   ،Anthropological Linguistics الإن�سانية  )الغويات  الرجال 
28، 1986م(. وتبعًا لما ذكرنا �سالفًا؛ ف�إن قلَّة من الرجال قد ت��سأل: »ما 

ر�أيك في كلامي؟«؛ لأن هذا ال��سؤال تحديدًا قد يثير نقدًا غير مرغوب. 

يترعرعون  الذين  الأقران  لمجموعات  الاجتماعية  البنية  تتميَّز 
مكانة  في  �آخرين  لو�ضع  �سانحة  فر�ص  عن  فعلً  الفتيان  ببحث  معًا 
�أدنى، وتبو�ؤ المنزلة العليا ب�أنف�سهم. وفي المقابل، ف�إن �إحدى العادات 
ال�شخ�ص  �أن  وافترا�ض  مرتبة،  �أدنى  �أنهن  هي  البنات  تتعلَّمها  التي 
الآخر �سيدرك الطبيعة ال�شعائرية للتقليل من ��شأن الذات ويرفعهن �إلى 

دًا.  م�ستواه مُجدَّ

ا �إلى �أن الأ�سلوبين المميزين  �أ�شار الحديث بين �سوزان وبيل �أي�ضً
لكلٍّ من الن�ساء والرجال قد يُمثِّل عائقًا للن�سوة في مكان العمل. ف�إذا 
حاول �شخ�ص ما التقليل من اختلافات المنزلة، وحر�ص على �أن يبدو 
�شخ�ص  حاول  حين  في  الآخرين،  وجه  ماء  وحفظ  مت�ساوين،  الجميع 
�آخر تر�سيخ �أنه ذو منزلة �أعلى وتجنَّب �أن يُنظَر �إليه بو�صفه �أقل منزلة؛ 
ف�إن ال�شخ�ص الذي ي�سعى �إلى مكانة �أعلى يحظى بذلك على الأرجح. 
جهد  �أيَّ  يبذل  لا  الذي  بال�شخ�ص  الحال  �سينتهي  نف�سه،  الوقت  وفي 
ا كانت الن�ساء �أكثر  لتجنُّب المنزلة الدنيا �إلى �أن يجد نف�سه فيها. ولمَّ
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ا�ستعدادًا )�أو قبولً( لدور ملتم�س الن�صيحة ف�إن الرجال هم �أكثر ميلً 
�إلى تف�سير �أيِّ ��سؤال عادي من الن�ساء ب�أنه طلب للن�صيحة. 

الاعترا�ض ال�شعائري 

يُنظَر �إلى الاعتذار وتخفيف الانتقاد بالمديح وتبادل الثناء بو�صفه 
كون غالبًا  طقو�سًا �شائعةً بين الن�ساء، وذلك خلافًا للرجال الذين يتم�سَّ
بالمعنى الحرفي لكلٍّ منها. وفي المقابل، يُعَدُّ الاعترا�ض طق�سًا �شائعًا 

بين الرجال ت�أخذه الن�ساء غالبًا على محمل الجد. 

�أ�صيبت  �أنها  الات�صالات  �إدارة  في  موظفة  �أخبرتني  مرة  فذات 
ة  بنوبة من الغ�ضب عندما �شاهدت زميلً لها في المكتب يجادل بحدَّ
�إن  �أن تخف�ض ميزانيته. وما  �آخرَ بخ�صو�ص الق�سم الذي يجب  زميلً 
ا مع بع�ضهما حتى ��سألت زميلها: »كيف  ر�أتهما -بعد حينٍ- ودودينِ جدًّ
؟«، ف�أجاب محتارًا من ��سؤالها:  تتظاهر �أن هذا ال�شجار لم يحدث قطُّ
ثم قال:  ؟«، وقد ده�شت من ت�صرفه،  لم يحدث قطُّ �أنه  يتظاهر  »مَن 
بالن�سبة  ته �شجارًا عنيفًا كان  عَدَّ �إن ما  »لقد حدث ما حدث وانتهى«. 

�إليه �سلوكًا اعتياديًّا من التفاو�ض اليومي؛ �إنه معركة �شعائرية. 

ع كثير من الأمريكيين �أن يكون نقا�ش الأفكار معركة �شعائرية؛  يتوقَّ
�أفكارهم  مون  يُقدِّ فهم  اللفظي؛  الخلاف  طريق  عن  ا�ستك�شاف  �أي 
ا من  بطريقة تدل على �أنها �أكيدة ومطلقة، ثم ينتظرون �أن تلقى اعترا�ضً
ا حين يلتزمون بالدفاع عن هذه الأفكار ف�إنهم ي�سعون  الآخرين، وهم �أي�ضً
ي  �ص ه�ؤلاء دور المحب للجدال بتحدِّ �إلى اختبارها. وبالمثل، فقد يتقمَّ
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�أفكار زملائهم -يحاولون متابعة الأخطاء واكت�شاف مواطن ال�ضعف- 
بو�صف ذلك طريقة لم�ساعدتهم على ا�ستك�شاف �أفكارهم واختبارها. 

قد يُجدي هذا الأ�سلوب نفعًا �إذا �شارك فيه الجميع، ولكن الذين لم 
يعتادوا عليه لن يفهموا -على الأغلب- طبيعته ال�شعائرية. فقد يتخلَّون 
ون الاعترا�ضات م�ؤ�شرًا لأنها غير ملائمة.  يًا، ويَعُدُّ عن فكرة تواجه تحدِّ
الاعترا�ض هجومًا �شخ�صيًّا عليهم،  ون  يَعُدُّ قد  �أنهم  والأ�سو�أ من ذلك 
للنزاع، وقد  ويجدون �صعوبة في بذل ق�صارى جهدهم في بيئة مثيرة 
ي�صل بهم الأمر �إلى عدم التعبير عن �أفكارهم لتجنُّب هجمات محتملة. 
والعجيب الغريب �أن هذا الموقف يجعل حُججهم تبدو �ضعيفة، فتلقى 

-على الأرجح- انتقادًا من زملاء م�شاك�سين بدلً من الدفاع عنها. 

 (ritual opposition) من جانب �آخر، قد يُ�سهِم الاعترا�ض ال�شعائري
في تحديد مَن يحظى بالوظيفة؛ �إذ تعمد بع�ض ال�شركات الا�ست�شارية 
التي تُعنى بتعيين خريجين من �أ�شهر كليات �إدارة الأعمال �إلى ا�ستخدام 
)يحل  �أن  ح  المر�شَّ ون  يتحدَّ فهم  مقابلتهم؛  �أثناء  في  مواجهة  تقنيات 
ال�شركات  �إحدى  في  يعمل  �صديق  �أخبرني  د.  مُحدَّ وقت  في  ق�ضية( 
ر  يُ�ؤثِّ ما  التفاعل،  هذا  في  للرجال  منها  �أقل  تكون  الن�ساء  »نتائج  �أن: 
حتمًا فيمن يفوز بالوظيفة، غير �أن كثيرًا من الن�ساء اللاتي لا يحظين 
بع�ض  من  غالبًا  و�أذكى  جيدات،  م�ست�شارات  ي�صبحن  جيد  باختبار 

الرجال الذين يبدون مثل مراكز تحليل تحت ال�ضغط«. 

�أُخرى  �إلى  ال�شفهي من �شركة  ختامًا، يختلف م�ستوى الاعترا�ض 
تبعًا ل�سيا�ستها، ولكني ر�أيت �أمثلة على ذلك في مختلف ال�شركات التي 
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عملت بحوثًا عنها؛ �إذ يخاطر �أيُّ �شخ�ص لا يبدو �أ�سلوبه اللغوي مريحًا 
ب�أن يظهر غير واثق ب�أفكاره. 

تفوي�ض ال�سلطة 

ي�شغله  الذي  الموقع  من  ال�شركات  في  الر�سمية  ال�سلطة  تنبع 
�أن يُتفاوَ�ض عليها يومًا بعد يوم.  المرء، ولكن ال�سلطة الحقيقية يجب 
في  مهاراتهم  على  ما-  -نوعًا  تعتمد  المديرين  كفاءة  ف�إن  وللحقيقة، 
�ضونها.  يُقوِّ �أو  جهودهم  زون  يُعزِّ �آخرون  كان  و�إن  �سلطاتهم،  تفوي�ض 
وتُ�سهِم الطريقة التي يُمثِّل بها الأ�سلوب اللغوي المكانة �إ�سهامًا فاعلً 

في تثبيت �أفراد �ضمن مثلث هرمي معيَّن. 

م�ستويات الإدارة 

ال�شركات، و�سمعت فيها جميعًا  الكثير من  لقد عملت بحوثًا عن 
من ن�ساء �أنهن يقمن بعمل رائع، و�أن زملاءهن )ومديريهن المبا�شرين 
وقد  ذلك.  يعتقدون  لا  ر�ؤ�ساءهن  ولكن  جيدًا،  ذلك  يعرفون  �أحيانًا( 
الأمر  يُثبِّطهن، ووجدن  به  لهن  �شيئًا لا علاقة  ة  ثمَّ �أن  �أخبرنني مرارًا 
هو  للنجاح  ا  �ضروريًّ يكون  �أن  يجب  ما  كل  �أن  اعتقدن  لأنهن  محبطًا؛ 
ز ينبغي �أن يلقى تقديرًا ومكاف�أةً.  القيام بعمل رائع، و�أن �أداءهن المتميِّ
وفي المقابل، �أخبرني بع�ض الرجال �أن عدم ح�صول الن�ساء على ترقية 
ه غالبًا �أنهن دون الم�ستوى المن�شود. وعندما نظرت حولي لاحظت  مردُّ
تقديرًا ممن  تلقى  �إلى طرائق  الن�ساء-  -�أكثر من  يلج�ؤون  الرجال  �أن 

يمتلكون ال�سلطة، في�سارعون �إلى ترقيتهم. 
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في مختلف ال�شركات التي زرتها لاحظت ما يحدث وقت الغداء؛ 
مع  يجل�سون  و�إداريين  مديريهم،  مع  الطعام  يتناولون  �شبانًا  ر�أيت 
ا �أن قلَّة من الن�ساء  الرئي�س التنفيذي على مائدة الطعام. ولاحظت �أي�ضً
منا�صب  يتبو�ؤون  الذين  الم��سؤولين  �أحد  مع  الطعام  تناول  �إلى  ت�سعى 
�إذا  �أنجزه  والثناء عن عمل  بالتقدير  غالبًا  المرء يحظى  ولكن  �أعلى، 
ا �إذا  تكلم عنه �إلى �أولئك المديرين الأعلى منزلة، ويكون ذلك �سهلً جدًّ
كانت قنوات التوا�صل مفتوحة �أ�سا�سًا. وفي حال حظي بع�ضهم بفر�صة 
�إنجازاتهم  عن  الحديث  في  طرائقهم  ف�إن  المديرين،  �إلى  ث  التحدُّ
تختلف باختلاف الجن�س؛ نظرًا �إلى اختلاف الطرائق التي توا�صلوا بها 
ثوا  اجتماعيًّا في مرحلة الطفولة، �إذ يُكافَ�أ الأولاد من �أقرانهم �إذا تحدَّ
عن �إنجازاتهم، في حين تُكافَ�أ البنات �إذا قلَّلن من الحديث عن ذلك. 
والحقيقة �أن الأ�ساليب اللغوية ال�شائعة بين الرجال تُ�سهِم في منحهم 
بع�ض الأف�ضلية على الن�ساء حين يتعلق الأمر بالعلاقة مع الإدارة العليا. 

�إليه،  ثون  يتحدَّ الذي  ال�شخ�ص  مكانة  جميعًا  ثون  المتحدِّ يدرك 
�أن كل موظف  تبعًا لذلك. �صحيح  لون من طرائقهم في الحديث  ويُعدِّ
ث �إلى مديره بطريقة تختلف عنها مع المر�ؤو�س، ولكن المفاجئ  يتحدَّ
مون �صورًا  لون بها كلامهم قد تكون مختلفة، فيُقدِّ �أن الطرائق التي يُعدِّ

مختلفة عن �أنف�سهم. 

 (Karen Tracy) در�س الباحثان في مجال التوا�صل كارين تري�سي
ر المكانة في الطريقة التي  و�إريك �إيزنبرغ (Eric Eisenberg) كيف تُ�ؤثِّ
الأخطاء،  بع�ض  ت�ضم  تجارية  ر�سالة  �صاغا  وقد  بها.  النا�س  ينتقد 
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المنتقد  بدور  القيام  طالبةً  و)11(  جامعيًّا  طالبًا   )13( �إلى  طلبا  ثم 
ث  تحدُّ والثاني:  مر�ؤو�سه،  �إلى  المدير  ث  تحدُّ الأول:  لت�صوُّرينِ؛  وفقًا 
ثين  المر�ؤو�س �إلى مديره. بعد ذلك قا�س الباحثان درجة اجتهاد المتحدِّ

في محاولة عدم �إيذاء م�شاعر ال�شخ�ص الذي ينتقدونه. 

ا في طريقة انتقادهم  ع المرء �أن يكون الأ�شخا�ص �أكثر حر�صً قد يتوقَّ
�إذ لاحظ تري�سي  �أكدته نتائج الدرا�سة؛  �إذا كانوا مر�ؤو�سين، وهذا ما 
الن�ساء.  لا  الرجال  �إلى  بالن�سبة  �صحيحة  الفر�ضية  هذه  �أن  و�إيزنبرغ 
ووفقًا للتقرير الذي ن�شراه في بع�ض بحوث اللغة والتفاعل الاجتماعي 
 ،24 )المجلد   (Research on Language and Social Interaction)

1991/1990م(، فقد �أظهرت الن�ساء اهتمامًا �أكبر بم�شاعر ال�شخ�ص 

ا  ين دور الرئي�س. وبعبارة �أخُرى، كانت الن�ساء �أكثر حر�صً الآخر حين �أدَّ
�صن دور الرئي�س.  على حفظ ماء وجه الآخرين )المر�ؤو�سين( حين تقمَّ
�إذ  اجتماعيًّا؛  الفتيات  بها  تتوا�صل  التي  بالطريقة  الاختبار  ر هذا  يُذكِّ
عن  الحديث  من  يُقلِّلن  �أن  ما  بطريقة  المتفوقات  الفتيات  من  ع  يُتوقَّ

�إنجازهن لا �أن يتباهين به. 

العمل،  �أماكن  في  التوا�صل  عن  الخا�صة  �سجلاتي  �إلى  ا�ستنادًا 
ثن بطرائق مت�شابهة، فمثلً عندما  فقد لاحظتُ �أن بع�ض الن�ساء يتحدَّ
ح المديرة خط�أً ارتكبه �أمين �سرها، ف�إنها تفعل ذلك بعد الإقرار  تُ�صحِّ
بالأمور  القيام  ال�صعب  »من  �ضاحكة:  فتقول  مخففة،  ظروف  بوجود 
كذلك؟«.  �ألي�س  المكتب،  يدخلون  الذين  الأ�شخا�ص  ه�ؤلاء  كل  مع  هنا 
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مثل  تمامًا  مر�ؤو�سها،  وجه  ماء  تحفظ  كانت  القول  بهذا  فالمديرة 
ين دور المنتقد في درا�سة تري�سي و�إيزنبرغ.  الطالبات اللاتي �أدَّ

فهل هذه طريقة فاعلة للتوا�صل؟ و�إذا كانت فاعلة، فمن �أجل ماذا؟ 
العمل  ف�أُنجِز  مجموعتها،  في  �إيجابية  بيئة  المديرة  هذه  �أحدثت  لقد 
ن�ساء كثيرات يعملن في مجالات  �أخبرتني  المقابل، فقد  بكفاءة. وفي 

ة �أن مديريهن يقولون �إنهن لا يُظهرن ال�سلطة الملائمة.  مختلفة عدَّ

المواربة 

د  ويُق�صَ والمكانة،  ال�سلطة  باختلاف  تختلف  �أُخرى  لغوية  �إ�شارة 
بالرغم  كثيرة.  بكلمات  التفوُّه  دون  من  نعنيه  ما  قول  �إلى  النزعة  بها 
من الاعتقاد ال�شائع في الولايات المتحدة الأمريكية ب�أن الأف�ضل دائمًا 
الانت�شار في  وا�سع  �أ�سلوب مهم  المواربة  ف�إن  تمامًا،  تعنيه  ما  قول  هو 
التوا�صل الإن�ساني، وهي تختلف كثيرًا من ثقافة �إلى �أُخرى، وقد تُ�سبِّب 
عاتهم بخ�صو�ص  ثين وتوقُّ �سوءَ فهمٍ كبيرًا في حال اختلفت عادات المتحدِّ
طريقة ا�ستخدامها. يقال غالبًا �إن الن�ساء الأمريكيات �أكثر مواربة من 
ث ب�صورة  ا يتحدَّ الرجال الأمريكيين، ولكن الحقيقة �أن كل �شخ�ص منَّ
غير مبا�شرة في بع�ض المواقف م�ستخدمًا طرائق متنوعة. و�إذا �أخذنا 
ف�إن  بالح�سبان،  والفردية  والإقليمية  والعرقية  الثقافية  الاختلافات 
الن�ساء خا�صة يلج�أن �إلى التلميح لا الت�صريح حين يتعلق الأمر ب�إبلاغ 
ا�ستعداد  �إلى  نظرًا  مفاجئًا  لي�س  وهذا  فعله،  عليهم  يتعيَّن  ما  �آخرين 
ث  بع�ض الفتيات لإطلاق �صفة )مُت�سلِّطة( على �أخُريات. وبالمثل، يتحدَّ
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نقاط  �أو  بالأخطاء  بالاعتراف  الأمر  يتعلق  مواربة حين  غالبًا  الرجال 
ا لي�س مفاجئًا نظرًا �إلى ا�ستعداد الفتيان �إلى �إق�صاء  ال�ضعف، وهذا �أي�ضً

�آخرين يتظاهرون ب�أنهم �أقل مكانة. 

ذ فقط هو الذي ي�ستطيع �إ�صدار  للوهلة الأوُلى، �سيبدو �أن المُتنفِّ
ولكن  ظُهرًا«.  مكتبي  على  التقرير  ذلك  »�ضع  قوله:  مثل  ة،  فظَّ �أوامر 
لا  عبارات  با�ستخدام  تعليمات  ما  �شركة  تُ�صدِر  حين  تكون  المواربة 
توحي �أبدًا �أنها �أوامر. ولا �شك �أن المدير الذي يقول: »هل لدينا بيانات 
بمبيعات كل منتج في مختلف الأقاليم؟« �سي�صاب بالده�شة والإحباط 

�إذا �أجابه المر�ؤو�س: »لدينا على الأرجح« بدلً من »��سأجلبها لك«. 

�إن ما ذكرناه من �أمثلة لا يُمثِّل حالة ا�ستثنائية، فقد زعم باحثون 
بع�ض  في  �صحيح  وهذا  مواربة،  غالبًا  ثون  يتحدَّ المر�ؤو�سين  �أن  كُثر 
في   (Charlotte Linde) ليند  ت�شارلوت  اللغوية  ت  �أعدَّ فمثلً  الحالات، 
 (Language in Society) المجتمع  في  اللغة  مجلة  في  ن�شرتها  درا�سة 
التي تدور  الأ�سود  ال�صندوق  �أحاديث  1988م( بحثًا عن   ،17 )المجلد 
م الطائرات؛ ففي حادثة  بين الطيارين وم�ساعديهم قبل حوادث تحطُّ
نهر  على  الجوية  فلوريدا  خطوط  طائرة  مت  تحطَّ واحدة  م�أ�ساوية 
بوتوماك مبا�شرة بعد محاولتها الإقلاع من مطار وا�شنطن العا�صمة، 
ا ونجاة )5( �آخرين، وقد تَبيَّن �أن الطيار  ى �إلى وفاة )74( �شخ�صً ما �أدَّ
لم يكن يمتلك الخبرة الكافية للطيران في طق�س جليدي، في حين يتمتع 
عند  القلب-  يفطر  نحو  -على  وا�ضحًا  و�أم�سى  �أكبر،  بخبرة  م�ساعده 
تحليل الحادثة �أنه قد حاول تحذير الطيار، ولكن ب�أ�سلوب غير مبا�شر. 
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�صة على ن�سخة من  �أثارت ملحوظات ليند اهتمامي، ف�ألقيت نظرة متفحِّ
الأحاديث، ووجدت دليلً على فر�ضيتها؛ �إذ لفت م�ساعد الطيار الانتباه 

مرارًا �إلى الطق�س ال�سيئ والجليد المتراكم على طائرات �أخُرى: 

�م�ساعد الطيار: انظر كيف يتدلَّى الجليد على... الم�ؤخرة هناك، �أترى 
 ذلك؟ هل ترى الكتل الجليدية على الم�ؤخرة، وعلى تلك الأ�شياء كلها؟ �

الانتظار  وقت  من  قلقه  عن  ا  �أي�ضً الطيار  م�ساعد  ر  )عبَّ نعم.  الطيار: 
 الطويل بعد �إزالة الجليد(. �

كله.  الجليد  هذا  لإزالة  خا�سرة  معركة  �إنها  للهول!  يا  الطيار:  م�ساعد 
يُقلِعا  �أن  )قبل  يفعله.  ما  كل  وهذا  بالأمان،  ا  زائفًًً �شعورًا  )يمنحك(  �إنه 
ر م�ساعد الطيار عن قلقه ب��شأن م��سألة �أُخرى؛ هي القراءات  مبا�شرة، عبَّ
دًا- غَ�ضَّ الطرف عن ذلك  غير ال�صحيحة لأجهزة القيا�س، ولكنه -مُجدَّ

 حينما لاحظ �أن الطيار لم يعرها اهتمامًا(. �
م�ساعد الطيار: لا يبدو هذا �صائبًا، �ألي�س كذلك؟ )�صمت )3( ثوانٍ(. 

ا، ح�سنًا... . �  �آه، هذا لي�س �صحيحًً
 الطيار: بلى، �إنه كذلك؛ �إنها )80(. �

م�ساعد الطيار: والآن، لا �أظن �أن هذا �صحيح. )�صمت )7( ثوانٍ(. �آه، 
ربما يكون كذلك. 

�أمثلة  في  الم�أ�ساة.  وحدثت  الطائرة،  �أقلعت  ق�صير،  وقت  بعد 
المرتبة  يتبو�ؤون  الذين  الطيارين  م�ساعدي  �أن  ليند  لاحظت  �أُخرى، 
الثانية في هرمية القيادة هم �أكثر ميلً �إلى التعبير عن �أنف�سهم ب�صورة 
عندما  توا�صلهم  طريقة  فون  يُلطِّ �أو  فون،  يُخفِّ �أنهم  �أو  مبا�شرة،  غير 
يقترحون على الطيارين الإجراء الذي يجب القيام به. تجدر الإ�شارة 
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�إلى �أن بع�ض الخطوط الجوية تبذل اليوم جهودًا لتجنُّب حدوث كوارث 
عن  التعبير  على  الطيارين  م�ساعدي  ي�ساعد  تدريبًا  بتقديمها  مماثلة 

�أنف�سهم بطرائق �أكثر حزمًا. 

مت  قُدِّ عندما  ولكن  الأمريكيين،  لمعظم  ملائمًا  الحل  هذا  بدا 
تدريب  فاعلية  �إلى  ياباني  طالب  �أ�شار  بحث،  حلقة  في  ليند  درا�سة 
المقاربة  هذه  تعك�س  التلميحات.  تلك  ملاحظة  على  ا  �أي�ضً الطيارين 
التي تمنح قيمة كبيرة  اليابانية  الثقافة  تُمثِّل  التوا�صل  افترا�ضات عن 
�شيء  كل  عن  التعبير  دون  من  بع�ضهم  فهم  على  الأ�شخا�ص  لقدرة 
بالكلام؛ �إذ �ستكون ال�صراحة �أو المواربة و�سيلة ناجحة للتوا�صل حين 

يفهم الم�شاركون الأ�سلوب اللغوي الذي ينقلها. 

من  ت�أثيرًا  �أكثر  �أ�شياء  الأعمال  عالم  في  توجد  �آخر،  جانب  من 
مكاف�أة  �إلى  القرار  �أ�صحاب  بع�ض  يميل  �إذ  عدمه؛  �أو  التوا�صل  فهم 
مَن ي�ستخدم �أ�ساليب �شبيهة بتلك التي ي�ستخدمونها؛ لأننا جميعًا نَعُدُّ 
منطق �أ�ساليبنا بدهيًّا. وقد ثَبَت �أنه في �أماكن العمل بالولايات المتحدة 
ع الا�ستجابة لتعليماتٍ من رئي�سٍ بطريقة مبا�شرة  الأمريكية -حيث يُتوقَّ
�إلى الموظفين الذين لا يبلغون مر�ؤو�سيهم �صراحةً بما  تقريبًا- يُنظر 

يجب فعله ب�أنهم يفتقرون �إلى الثقة بالنف�س. 

وهذا مثال يُظهر بو�ضوح ما ذكرناه �آنفًا؛ �إذ عُهِدَ �إلى مديرة في 
�إحدى المجلات الوطنية م��سؤولية توزيع المهام على المرا�سلين، فكانت 
ت�صوغ هذه المهام على �صورة �أ�سئلة، بحيث ت��سأل مثلً: »كيف تود �إنجاز 
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ر في تكليفك بالم�شروع )�أ(،  م�شروع )�أ( مع زيد؟«، �أو تقول: »كنت �أفكِّ
فهل تمانع؟«. تفاعل الموظفون كثيرًا مع المديرة، و�أحبوا العمل معها، 
العمل بطريقة فاعلة ومنتظمة، ولكن عندما حان موعد تقييم  و�أُنجِز 
�أدائها في منت�صف العام، انتقدها المدير لعدم اعتمادها �سلوكًا منا�سبًا 

مع مر�ؤو�سيها. 

في �أيِّ بيئة عمل، يتمتع ال�شخ�ص الذي يتبو�أ من�صبًا �أعلى ب�سلطة 
فر�ض وجهة نظره عن ال�سلوك الملائم الذي يُمثِّل الأ�سلوب اللغوي جزءًا 
منه. ففي معظم بيئات الولايات المتحدة الأمريكية، يفتر�ض ذلك الر�أي 
غالبًا �أن ال�شخ�ص �صاحب ال�سلطة يمتلك حق �إ�صدار الأوامر �صراحةً 
العليا  المكانة  ا يعتمد فيها �صاحب  �أي�ضً لا مواربةً، ولكن توجد حالات 
�أ�سلوبًا �أكثر مواربة؛ �إذ طلبت مالكة �أحد متاجر التجزئة من مر�ؤو�سها 
�أ�سبوع ولم يكن  )مدير المحل( �أن يفعل �شيئًا، فردَّ بالإيجاب، ثم مرَّ 

بعدُ قد �أنجز العمل. ا�ستطاعا ح�صر الم�شكلة في الحوار الآتي: 

�قالت: »تحتاج المُحا�سِبة �إلى م�ساعدة في تحرير الفواتير، فما ر�أيك في 

 م�ساعدتها على ذلك؟«. �
�أجاب: »لاب�أ�س«. 

ذلك  في  و�سل�سلة  وا�ضحة  الق�صيرة  المحادثة  هذه  بدت  لقد 
الحديث بطريقتين مختلفتين  را هذا  ف�سَّ �أنهما قد  تَبيَّن  ولكن  الوقت، 
ا؛ �إذ ظنَّت �أنه كان يعني: »لا ب�أ�س، ��سأ�ساعد المُحا�سِبة بنف�سي«، في  جدًّ
ر مَلِيًّا بخ�صو�ص م�ساعدة المُحا�سِبة«. لقد  حين ظنَّ هو: »لا ب�أ�س، ��سأفكِّ
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ر في الأمر فعلً، وا�ستنتج �أن لديه �أعمالً �أكثر �أهمية يتعيَّن �إنجازها،  فكَّ
و�أنه لا وقت لديه لم�ساعدة المُحا�سِبة. 

بالن�سبة �إلى المالكة، ف�إن عبارة » فما ر�أيك في م�ساعدتها على 
المحا�سبة  »�ساعد  يعني  �أمر  لإ�صدار  ا  منا�سبة جدًّ ذلك؟« هي طريقة 
عون �إ�صدار  على تحرير الفواتير«. وللحقيقة، ف�إن الأ�شخا�ص الذين يتوقَّ
تعليمات ب�صيغة الأمر يرون �أن هذه العبارات مزعجة �أو حتى مُ�ضلِّلة. 
�أوامر  ي�صدرون  لا  �أنهم  فيظنون  عاديًّا  الأ�سلوب  يرون هذا  الذين  �أمّا 

غير مبا�شرة، ويعتقدون �أنهم وا�ضحون بطريقة مهذبة �أو محترمة. 

�آنفًا هي �أن ال�شخ�ص الذي اعتمد  ال�صورة المثالية فيما ذكرناه 
ا �إلى التكيُّف  �أ�سلوبًا مواربًا كان المديرة؛ لذا وجد المدير نف�سه م�ضطرًّ
مع �أ�سلوبها. وهي لا تزال تُ�صدِر الأوامر بالطريقة نف�سها، ولكن مدير 
في  ال�شائع  �أن  هي  القول  خلا�صة  تقوله.  ما  معنى  الآن  يفهم  المتجر 
المنا�صب  �أ�صحاب  اعتماد  الأمريكية  المتحدة  بالولايات  العمل  بيئات 
العليا �أ�سلوبًا مبا�شرًا في الحديث، فيحكمون على كثير من الن�ساء في 

الإدارة ب�أنهن يفتقرن �إلى الت�صرف المنا�سب، والثقة بالنف�س. 

ما الذي يجب فعله؟ 

كثيرًا ما يُطرَح عليَّ ال��سؤال الآتي: ما �أف�ضل طريقة للانتقاد؟ �أو: 
للتوا�صل؟  المثلى  الطريقة  ما  �أي،  الأوامر؟  لإ�صدار  �أف�ضل طريقة  ما 
ف�أُجيب �أنه لا توجد طريقة مثلى لذلك؛ �إذ تختلف النتائج المترتبة على 
ثين،  طرائق الحديث باختلاف الموقف، وثقافة ال�شركة، ومكانة المتحدِّ
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بع�ض.  مع  بع�ضها  الأ�ساليب  هذه  تتفاعل  وكيف  اللغوية،  و�أ�ساليبهم 
ونتيجة لهذا كله، فقد تكون �أيُّ طريقةِ حديثٍ مثاليةً للتوا�صل مع �شخ�ص 
ا  د، وفادحةً مع �شخ�ص �آخر في و�ضع مختلف. �أمَّ معيَّن في موقف مُحدَّ
المهارة التي يجب �أن يتمتع بها المديرون فهي �إدراك ميزات الأ�سلوب 
اللغوي ور�صانته، والإ�صغاء جيدًا لأ�شخا�ص لديهم �شيء مهم يقولونه. 

يمنح  مة  منظَّ غير  بطريقة  الاجتماع  �إدارة  �أن  يُعتقَد  قد  فمثلً 
ل  ا مت�ساوية للجميع، ولكن �إدراك الفوارق في �أ�ساليب الحديث يُ�سهِّ فر�صً
ر�ؤية عدم التكاف�ؤ. ولا �شك �أن الأ�شخا�ص الذين ي�شعرون بالراحة حين 
رون قليلً قبل رفع �أيديهم، �أو  ثون في مجموعات، �أو الذين لا يفكِّ يتحدَّ
الذين يتكلمون ب�سهولة ولا ينتظرون �أن يعرفهم �أحد؛ كل ه�ؤلاء �سيلقون 
الذين  الأ�شخا�ص  ا  �أمَّ الاجتماعات.  في  �صاغيةً  �آذانًا  الأرجح-  -على 
من  فرغ  قد  ال�سابق  ث  المتحدِّ �أن  يت�أكدوا  حتى  الكلام  عن  يحجمون 
�إيجاد علاقة  �إلى  �أو يميلون  �أن يعرفهم الآخرون،  �أو ينتظرون  حديثه، 
في  ح�سنًا  بلاءً  �سيبلون  ف�إنهم  الآخرين؛  وملحوظات  تعليقاتهم  بين 
الاجتماع الذي يلتزم فيه كل �شخ�ص بالقواعد نف�سها، لكنهم �سيعانون 
ا �أ�ساليبهم  �صعوبة في �إ�سماع �أ�صواتهم �إذا كان الاجتماع ي�ضم �أ�شخا�صً
للأولاد  المثالية  الاجتماعية  التن�شئة  �إلى  ونظرًا  الأول.  للنمط  مماثلة 
الثاني،  الأ�سلوب  الإناث  الأ�سلوب الأول، وتتعلَّم  يتعلَّم الذكور  والبنات؛ 
فمن  ولهذا  للن�ساء.  منها  �أكثر  للرجال  ملائمة  الاجتماعات  يجعل  ما 
ال�شائع ر�ؤية ن�ساء ي�شاركن بفاعلية في نقا�شات فردية �أو في مجموعات 
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�أنثوية، في حين لا تُ�سمَع �أ�صواتهن �إلَّ نادرًا في الاجتماعات التي ي�شارك 

فيها عدد كبير من الرجال. وفي المقابل، توجد ن�ساء يعتمدن الأ�سلوب 

يُنظَر  �إذ  مختلفًا؛  خطرًا  يواجهن  ولكنهن  الرجال،  بين  �شيوعًا  الأكثر 

�إليهن بو�صفهن �أكثر جر�أة مما ينبغي. 

وعلى كل حال، فقد يبتكر مدير يعي جيدًا هذه العوامل عددًا من 

وبالرغم  عليها.  ومكاف�أتهم  الجميع  �أفكار  �سماع  من  للتثبُّت  الطرائق 

الذين  المديرين  ف�إن  كلها،  البيئات  ينا�سب  واحد  حل  وجود  عدم  من 

يفهمون القوى المحركة للأ�سلوب اللغوي يمكنهم تطوير ر�ؤى �أكثر تكيُّفًا 

ومرونةً لإدارة الاجتماعات �أو الم�شاركة فيها، ومراقبة �أعمال الآخرين 

وتح�سينها، وتقويم الأداء، وغير ذلك من الأمور. فالكلام �إذن هو �شريان 

حياة العمل الإداري، و�إن �إدراك حقيقة وجود �أ�شخا�ص مختلفين يقولون 

�أ�شخا�ص  مواهب  من  ت�ستفيد  يجعلك  قد  متنوعة  بطرائق  يعنونه  ما 

�أكثر  يتمتعون بطيفٍ وا�سعٍ من الأ�ساليب اللغوية، في�صبح مكان العمل 

يتقنوا  �أن  المديرين  على  يُحتِّم  ما  عولمة،  �أكثر  والعمل  ثقافيًّا،  تنوعًا 
مهارة قراءة التفاعلات، و�أن يكونوا �أكثر مرونة في تعديل �أ�ساليبهم بما 

يتلاءم و�أنماط الأ�شخا�ص الذين يتفاعلون معهم. 

نُ�شِر �أ�صلً في �شهر �أيلول عام 1995م. �
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الفن ال�ضروري للإقناع

جاي �أ.كونجر

ف�إن  الرائع  الإقناع  فن  تعلم  �إلى  بحاجة  الأعمال  رجال  كان  �إذا 
وال�سيطرة  القيادة  �أيام  ولَّت  لقد  حان.  قد  لذلك  المنا�سب  الوقت 
فرق  غالبًا من  ال�شركات  تُدار  فاليوم  �شك.  ولا  التنفيذيين  للإداريين 
ا وُلدوا بعد الحرب العالمية  متناف�سة متداخلة الوظائف، ت�ضم �أ�شخا�صً
الثانية وذريتهم من الجيل...، وهم لا يت�ساهلون مع �أيِّ �سلطة لا تقبل 
من  والعولمة  الإلكترونية  الات�صالات  ت  حدَّ فقد  وللحقيقة،  النقا�ش. 
الهرمية التقليدية، و�أ�ضحى انتقال الأفكار والأ�شخا�ص �أكثر �سهولة من 
ت  ذي قبلُ في ال�شركات، و�أ�صبحت القرارات �أكثر و�ضوحًا للأ�سواق. �أدَّ
هذه التغييرات الأ�سا�سية، التي ا�ستغرق تر�سيخها �أكثر من عقد، وتُعَدُّ 
»يُنجَز  مفادها:  نتيجة  �إلى  الاقت�صادي،  الف�ضاء  من  ثابتًا  جزءًا  الآن 
ا يجب فعله، و�إنما  العمل اليوم في بيئة لا ي��سأل فيها الأفراد فقط عمَّ

ي��سألون عن الأ�سباب التي توجب فعل ذلك«. 

ال�سواد  ولكن  ذلك،  عن  ال�شافي  الجواب  هو  الإقناع  �أن  �شك  لا 
الأعظم من رجال الأعمال ي�سيئون فهم الإقناع، فلا ي�ستفيدون منه على 
الوجه الأمثل، فما ال�سبب؟ لقد �ساد اعتقاد �أن الإقناع هو مهارة خا�صة 
�آخر من  نموذج  ب�أنه  �إليه عمومًا  ويُنظَر  ببيع منتجات وعقد �صفقات، 
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التلاعب والمراوغة يجب تجنُّبه. والواقع �أنه يمكن الإفادة من الإقناع 
ا �إ�ساءة ا�ستعماله بخداع  في عمليات البيع والفوز ب�صفقات، ويمكن �أي�ضً
يقود  وتعلُّم  تفاو�ض  بعملية  �أ�شبه  الفاعل  الإقناع  الآخرين. وقد ي�صبح 
لم�شكلة ما. وبوجه عام، يهدف  �إلى حلٍّ م�شترك  له  مُقنِع زملاء  فيها 
الإقناع �إلى حمل الأ�شخا�ص على تعرُّف موقف يجهلونه الآن، ولكن لي�س 
، ف�إن هذه العملية بحاجة على �إعداد دقيق،  ل والتملُّق. وعلى كلٍّ بالتو�سُّ
لإيجاد  وبذل جهد  وا�ضح،  دليل داعم  وتقديم  للحُجج،  وت�أطير ملائم 

توافق عاطفي �صحيح مع الفئة الم�ستهدفة. 

الوقت  ت�ستنفد  �شاقة  عملية  هو  الفاعل  الإقناع  من  بالرغم 
قال  وال�سيطرة.  القيادة  نموذج  من  وفاعلية  قوة  �أكثر  ف�إنه  والجهد، 
ل�شركة  التنفيذي  الرئي�س   (Lawrence Bossidy) بو�سيدي  لوران�س 
الذي كنت ت�صرخ  اليوم  انتهى  »لقد   :(Allied-Signal) �سيغنال  �ألايد- 
�أن  يجب  فاليوم  الإنجاز.  لتح�سين  الأ�شخا�ص  وت�ضرب  وتزعق  فيه 
التحكم  من  ال�سابقة  المرحلة  ي  تخطِّ على  وت�ساعدهم  معهم،  ف  تتلطَّ
وتمد  وجيهًا،  �سببًا  وتمنحهم  الم�صداقية،  ببع�ض  وتتحلَّى  وال�سيطرة، 
لهم يد العون لتحقيق ما ي�صبو �إليه الجميع. افعل هذا كله، ثم راقبهم 
الإقناع  ي�صف  بو�سيدي  ف�إن  موجزة،  بعبارة  الأبواب«.  مون  يُحطِّ وهم 

)لغة �إدارة الأعمال( الآن �أكثر من �أيِّ وقت م�ضى. 

ر هُنيهة في تعريفك الإقناع. �إذا كنت مثل معظم رجال الأعمال  فكِّ
الم�شاهدة  من  عامًا  ع�شر  اثنا  التالي:  العنوان  )انظر  قابلتهم  الذين 
�أن الإقناع هو عملية ب�سيطة ن�سبيًّا. بدايةً، ت�شبَّث  والا�ستماع( ف�ستجد 
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وافٍ  ب�شرح  ذلك  و�أَتْبِع  الداعمة،  حُججك  اعر�ض  ثم  بموقعك،  جيدًا 
واعمل  ال�صفقة،  �إلى مرحلة عقد  انتقل  و�أخيرًا،  البيانات.  على  ز  يُركِّ
والحما�س  والمثابرة  المنطق  ا�ستعمل  �أخُرى،  وبعبارة  �إنجازها.  على 
اعتماد  ف�إن  وللحقيقة،  جيدة.  فكرة  ي�شترون  �آخرين  لجعل  ال�شخ�صي 
العنوان  )انظر  الإقناع  عملية  ف�شل  �إلى  حتمًا  �سيف�ضي  الأ�سلوب  هذا 

التالي: �أربع طرائق لعدم الإقناع(. 

تعلُّم  عملية  الإقناع  كان  �إذا  فاعلً؟  �إقناعًا  يُمثِّل  الذي  ما  �إذن، 
ي�ستغرق  وقد  وحوارًا،  و�إعدادًا  ا�ستك�شافًا  يتطلَّب  ف�إنه  وتفاو�ض 
الا�ستعداد لإقناع الزملاء �أ�سابيعَ �أو �أ�شهرًا من التخطيط، تتعرّف فيها 
الماهر  المُقنِع  �أن  يُذكَر  نقا�شها.  تنوي  التي  والق�ضية  جمهورك  �إلى 
يمتلك نظرة ثاقبة تجعله يحيط بجوانب ق�ضيته من كل زاوية حتى قبل 
ق�ضيتي؟  تتطلَّبها  التي  والمال  الوقت  ا�ستثمارات  فما  الكلام.  يبد�أ  �أن 
مه واهن ب�أيِّ حال؟ هل توجد ق�ضايا �أُخرى  هل الدليل الداعم الذي �أُقدِّ

يجب مراعاتها و�إيلا�ؤها الاهتمام اللازم؟ 

الفكرة باخت�صار

والتحليل،  بال�شرح  ويتناولها  الرئي�سة،  الأربعة  الإقناع  المقال عنا�صر  د هذا  يُحدِّ
ا �إلى ال�شركات اليوم التي تولَّى �إدارتها مجموعات م�ستنيرة من الفرق،  وي�شير �أي�ضً
وعمل فيها �أ�شخا�ص لم ي�شهدوا الحرب العالمية الثانية ون�سلهم من الجيل...، وهم 
ذون ال�سلطة. فهذا كله يجعل الإقناع �أداة �إدارية �أكثر �أهمية من ذي قبلُ.  لا يُحبِّ
ولكن، خلافًا للاعتقاد ال�شائع، ي�ؤكد الكاتب جاي كونجر )مدير معهد القيادة في 
كلية مار�شال لإدارة الأعمال في جامعة جنوبي كاليفورنيا( �أن الإقناع لا ي�شبه بيع 
�إنه عملية تعلُّم من  �أ�شياء كما نريد؛  �أو الت�أثير في مناف�سين لجعلهم يرون  فكرة 
�آخرين، وتفاو�ض للتو�صل �إلى حلٍّ م�شترك. ولا يمكن تحقيق ذلك �إلَّ �إذا توافرت 
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عنا�صر الإقناع الأربعة الرئي�سة: تر�سيخ الم�صداقية، وت�أطير الأهداف على �أر�ضية 
م�شتركة، وتقديم الدليل الوا�ضح، والتوا�صل عاطفيًّا.

والعلاقات.  الخبرة،  هما:  م�صدرين،  من  الكاتب-  -بح�سب  الم�صداقية  تنتج 
والعمل  الإ�صغاء  من  فتاريخ  الثاني  ا  و�أمَّ معرفة،  تراكم  �أو  عمل  فمنتج  الأول  ا  �أمَّ
المُقنِع يحظى بم�صداقية  لو كان  �أف�ضل م�صلحة للآخرين. ولكن، حتى  لتحقيق 
كبيرة فالواجب �أن يكون موقفه منطقيًّا )�أو حتى مغريًا( للجمهور. ولهذا ال�سبب، 
ف فوائدها كل مَن �سيت�أثر بها. وعندئذٍ، ي�صبح  ر المُقنِع ق�ضيته ليتعرَّ يجب �أن يُ�ؤطِّ

الإقناع ق�ضية تحتاج �إلى دليل لا مجرد ر�سوم وجداول بيانية عادية فقط.
و�أمثلةً  وا�ستعاراتٍ  ا  ق�ص�صً ي�ستخدمون  المتميِّزين  المُقنِعين  �أن  الكاتب  يرى 

وا�ضحةً -مبالغًا فيها �أحيانًا- لبث الحيوية في مواقفهم. و�أخيرًا، يتمتع المُقنِعون 
الماهرون بقدرة على الإدراك الدقيق لحالة جمهورهم العاطفية والا�ستجابة لها، 
يكون  فقد  �أُخرى.  تارةً  بقوة  و�إبرازها  تارةً،  م�شاعرهم  كبت  عليهم  يُحتِّم  وهذا 
ا في ال�شركة، ولكن يجب �أن يفهم �أ�صحاب القرار ماهيته؛  الإقناع قوة مفيدة جدًّ

رًا وتخطيطًا وت�سويةً. فهو عملية مُجهِدة تتطلب تب�صُّ

يكون الحوار قبل عملية الإقناع وفي �أثنائها. فقبل �أن تبد�أ العملية، 
ف المزيد عن �آراء جمهورهم،  ي�ستخدم المقُنِعون الأكْفَاء الحوار لتعرُّ
في�ستمر  العملية  �أثناء  في  ا  �أمَّ نظرهم.  ووجهات  قلقهم،  يثير  وما 
الحوار بحيث يكون نموذجًا للتعلُّم، وبدايةً لمرحلة التفاو�ض. قد تدعو 
ا �إلى مناق�شة مواطن القوة لوجهة نظرك وحتى المجادلة فيها،  �أ�شخا�صً
م تغذية راجعة �صادقة، وتقترح حلولً بديلةً، ولكن هذه الطريقة  ثم تُقدِّ
يُعنى  الفاعل الذي  قد تبدو بطيئة لتحقيق هدفك؛ لذا عليك بالإقناع 
باختبار الأفكار وتعديلها بما يتلاءم مع حاجات زملائك واهتماماتهم. 
وفي الواقع، ف�إن �أف�ضل المُقنِعين خبرة لا ي�ستمعون �إلى الآخرين فقط، 

ا.  و�إنما يدمجون وجهات نظرهم للو�صول �إلى حلٍّ م�شترك �أي�ضًً
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تطبيق الفكرة

تت�ألَّف عملية الإقناع من �أربعة عنا�صر، هي:
تر�سيخ الم�صداقية. تنتج م�صداقيتك من م�صدرين، هما: الخبرة، والعلاقات. .1.

ف�إذا كنت تمتلك تاريخًا من الحكم ال�صائب والمعرفة الوا�سعة ف�سيثق زملا�ؤك 
ف�سي�ضع  الآخرين  م�صلحة  فيه  لما  العمل  يمكنك  �أنه  �أظهرت  و�إذا  بخبرتك، 
زْ  فعزِّ الخبرة  في  �ضعفًا  تعاني  كنت  �إذا  ا  �أمَّ علاقاتك.  في  ثقتهم  زملا�ؤك 

موقفك بعمل الآتي: 
�أَثْرِ خبرتك من م�صادر ر�سمية وغير ر�سمية، مثل تبادل �أطراف أ.	 

الحديث مع خبراء في �شركتك. 
نْ خبراء معروفين من خارج ال�شركة. ب.	  عيِّ
�أَطلِقْ م�شروعات تجريبية (pilot projects).ج.	 

ب �أن: ة بين العلاقات، جرِّ ولج�سر الهوَّ
ا ي�شغلون منا�صب �إدارية عليا. أ.	  تلتقي �أ�شخا�صً
ت�شرك زملاء يوافقونك الر�أي، ويحظون بدعم جيد من جمهورك. ب.	 

منتج  بت�صميم  مايكرو�سوفت  �شركة  رينِ من  مُطوِّ ان�شغال  الأمثلة على ذلك  ومن 
الوثيق مع  بالتعاون  �أولي  نا من �صنع نموذج  للجدل، ثم تمكَّ برامجي جديد مثير 
المنتج  �أن  الإدارة  و�أقنعا  ال�سوق،  اختبارات  في  ومتخ�ص�صين  تقنيين  خبراء 

الجديد ملائم ومثال لم�ستخدم الحا�سوب العادي، فبيع منه ن�صف مليون وحدة.

ب�صورة .2. نظرك  وجهة  ميزات  فْ  �صِ م�شتركة:  �أر�ضية  على  الأهداف  ت�أطير 
واقعية. ف�أ�سرع طريقة تُر�سِل بها طفلً �إلى الدكان )البقالة( هي الإ�شارة �إلى 
�إقناع. فعندما لا  �إنه  النقود. هذا لي�س خداعًا؛  �آلة حفظ  وجود حلوى بجانب 

تكون الميزات الم�شتركة وا�ضحة بادر �إلى تعديل موقفك.

مثال ذلك: �أقنعت مديرة وكالة �إعلانية �أ�صحاب �شركة �أطعمة �سريعة الإعداد 
بعمل تخفي�ض جديد في �أ�سعار المركز الرئي�س ل�شركتهم. و�أوردت بحثًا موثوقًا 
الخطة  ف�أيدوا  �أُخرى،  �شركات  �أرباح  مماثلة  ت�سعير  �آلية  زادت  كيف  يُظهر 

الجديدة بالإجماع.
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مْ بيانات عددية .3. تقديم الدليل الوا�ضح: الدليل العادي لن يُجدي نفعًا؛ لذا قدِّ
�أكثر �إقناعًا مع الأمثلة والق�ص�ص والا�ستعارات التي تزخر بالعواطف.

 (Mary Kay Cosmetics) مثال ذلك: �ألقت م�ؤ�س�سة ماري كاي لم�ستح�ضرات التجميل
عات الن�صرانيين  خطابًا �شبَّهت فيه اجتماعات مندوبي المبيعات الأ�سبوعية بتجمُّ
الذين قاوموا الحكم الروماني، في �إ�شارة �إلى �أهمية تعاون �أفراد فريق المبيعات 

بع�ضهم مع بع�ضً، ما �أ�سبغ على العمل �صبغة المهمة البطولية.

لْ نبرتك العاطفية لتلائم قدرة كل فرد من الجمهور على .4. التوا�صل عاطفيًّا: عدِّ
ر زملا�ؤك �أحداثًا �سالفةً في ال�شركة، وا�ست�شعِرْ  تلقي ر�سالتك، وتعلَّمْ كيف ف�سَّ
رون -على الأرجح- اقتراحك. و�أخيرًا، اختبِرْ ردود �أفعال محتملة  كيف �سيف�سِّ

من �أ�شخا�ص يتبو�ؤون منا�صب مهمة.

(Chrysler) معنويات موظفيه التي  مثال ذلك: رفع قائد فريق في �شركة كرايزلر 
داخل  جديدة  �سيارة  بت�صميم  الإدارة  و�أقنع  الأجنبية،  المناف�سة  نتيجة  وهنت 
�شركة  رتها  دمَّ التي  بلدته  من  �صورًا  الجمهورين  كلا  على  عر�ض  بعدما  ال�شركة 
زت منا�شدته الوطنية فريقه، فوافق رئي�س مجل�س الإدارة  تعدين �أجنبية. وقد حفَّ

على الخطة.

ت�سويات.  فعلً-  -ويتطلَّب  غالبًا  الإقناع  ن  يت�ضمَّ �أُخرى،  بعبارة 
وربما هذا ما يجعل معظم المُقنِعين الأكْفَاء يتقا�سمون ميزة م�شتركة 
الإقناع  عملية  يدخلون  نجدهم  لذا،  �ألبتة(؛  ت  التزمُّ وعدم  )الانفتاح 
وهم م�ستعدون لتعديل وجهات نظرهم ودمجها في �أفكار الآخرين. وتُعَدُّ 
�سٌ  ا. فعندما يرى الزملاء �أن مُقنِعًا مُتحمِّ مقاربة الإقناع تلك مُقنِعة جدًّ
ل�سماع وجهات نظرهم، وم�ستعد لإجراء تغييرات ا�ستجابةً لحاجاتهم 
واهتماماتهم، ف�إنهم يتفاعلون معه كثيرًا، وتزداد ثقتهم به، وي�صغون 
�ض للحِيل والخداع. �إنهم يرون  �إليه بانتباه �أكبر، ولا يخ�شون من التعرُّ
ا  ولمَّ ا.  �أي�ضً لتقديم ت�ضحيات  ا�ستعدادًا  �أكثر  المُقنِع مرنًا، في�صبحون 
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كانت هذه العملية تنطوي على قوة محركة فاعلة ف�إن المُقنِعين الأكْفَاء 
يت�سلَّحون بالإقناع، ويكونون م�ستعدين �سلفًا لإجراء ت�سويات متزنة.

اثنا ع�شر عامًا من الم�شاهدة والا�ستماع

الأفكار الواردة في هذا المقال م�ستوحاة من ثلاثة مو�ضوعات للبحث.
في الأعوام الاثني ع�شر الما�ضية، وبو�صفي �أكاديميًّا وم�ست�شارًا، فرغت من كتابة 
بحوث عن )23( مدير �شركة كبيرة �أثبتوا �أنهم رجال تغيير فاعلون. وتحديدًا، فقد 
بحثت في طرائق ا�ستخدام ه�ؤلاء الأفراد اللغة لتحفيز موظفيهم، وتو�ضيح الر�ؤية 

والإ�ستراتيجية، وح�شد طاقات �شركاتهم للتكيُّف مع بيئات العمل ال�شاقة. 
القادة  قدرات  با�ستك�شاف  البحث  في  ثانيًا  م�سارًا  بد�أت  �أعوام،  �أربعة  قبل 
ت نواة قاعدة بياناتي  الناجحين و�صفاتهم في الفرق متداخلة الوظائف. وقد �ضمَّ
مقابلات وملحوظات عن )18( فردًا يعملون في مجموعة من ال�شركات الأمريكية 

والكندية. لم يكن ه�ؤلاء -خلافًا لدرا�ساتي ال�سابقة- �أ�صحاب منا�صب عليا، بل 
�إداريين من الم�ستويين: المتو�سط والأدنى. و�إلى جانب عمل مقابلات مع زملاء 
�أُخرى،  قادة فرق  بها  يتمتع  التي  بتلك  ا مهاراتهم  �أي�ضً قارنت  الأ�شخا�ص،  ه�ؤلاء 
في  يعملون  ممن  نجاحًا  الأقل  الوظائف  متداخلة  الفرق  قادة  مهارات  �سيما  ولا 
زت على اللغة، ولكنني در�ست  دًا ركَّ مبادرات مماثلة �ضمن ال�شركات نف�سها. ومُجدَّ

ا ت�أثير المهارات ال�شخ�صية.  �أي�ضً
دفعتني �أوجه الت�شابه في مهارات الإقناع بين القادة )رجال التغيير( وقادة الفرق 
الفاعلين �إلى درا�سة الأدب الأكاديمي عن الإقناع والبلاغة، �إ�ضافةً �إلى فن الوعظ. 
في تلك الأثناء، حاولت معرفة الطرائق التي ي�ستخدمها معظم المديرين في عملية 
�شركاتهم،  بموظفي  اجتماعاتهم  �أثناء  في  المديرين  ع�شرات  فراقبت  الإقناع، 
ن  تت�ضمَّ الإداريين،  لتدريب  ال�شركات  برامج  في  محاكاة  اختبارات  وا�ستخدمت 
ا ب�أهداف عمل افترا�ضية. و�أخيرًا، انتقيت  �إقناع مجموعات المديرين بع�ضهم بع�ضً
مجموعة من )14( مديرًا معروفين بقدراتهم المميزة في الإقناع الهادف. وطوال 

ب�ضعة �أ�شهر، قابلت ه�ؤلاء وزملاءهم و�شاهدتهم في مواقف عمل حقيقية.
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�أربع خطوات �أ�سا�سية 

يعكف  �إذ  �أ�سا�سية؛  فاعلة  خطوات  �أربع  الفاعل  الإقناع  ن  يت�ضمَّ
�أهدافهم  رون  يُ�ؤطِّ ثم  م�صداقيتهم،  تر�سيخ  على  الأكْفَاء  المُقنِعون 
زون  يُعزِّ ثم  �إقناعهم،  يحاولون  الذين  �أولئك  مع  م�شتركة  �أر�ضية  على 
مواقفهم با�ستخدام لغة وا�ضحة ودليل دامغ، ثم يتوا�صلون عاطفيًّا مع 
جمهورهم. وكان �أحد �أكثر الإداريين كفاءة في الدرا�سة قد علَّق قائلً: 
مة التي قد تعلُّمتها عن الإقناع بمرور الأعوام هو  »�إن �أهم الدرو�س القيِّ
م بها ر�أيك مثل الق�ضية  �ضرورة وجود �إ�ستراتيجية في الطريقة التي تُقدِّ

نف�سها. وفي الواقع، ��سأقول �إن �إ�ستراتيجية الإقناع هي �أكثر �أهمية«. 

تر�سيخ الم�صداقية 

�إن العقبة الأُولى التي يتعيَّن على المُقنِعين اجتيازها هي الت�شكيك 
�أو  جديدة  ق�ضية  عن  الدفاع  المُقنِع  ي�ستطيع  لا  �إذ  م�صداقيتهم؛  في 
يمكننا  فهل  الآخرين.  ب�إعجاب  يحظى  �أن  دون  من  عليها  الاعترا�ض 
الثقة بوجهات نظر هذا الفرد و�آرائه؟ يكون ردُّ الفعل هذا مفهومًا ولا 
ب�إقناعك على  ال�سماح لآخرين  ينطوي  كلها،  الأحوال  ولكن، في  �شك. 
والموارد.  بالوقت  التزامًا  تتطلَّب  جديدة  مبادرة  �أيَّ  لأن  مخاطرة؛ 
بحثنا  ولكن  عالية،  بم�صداقية  يتمتعوا  �أن  يجب  المُقنِعين  �أن  �صحيح 

ي�شير بقوة �إلى �أن معظم المديرين يبالغون في تقدير م�صداقيتهم. 

تنبثق الم�صداقية في مكان العمل من م�صدرين، هما: الخبرة، 
والعلاقات. وبوجه عام، يمكن و�صف �أ�شخا�ص ب�أنهم يتمتعون بم�ستوى 
عالٍ من الخبرة �إذا امتلكوا �سجلًّ حافلً من الحكم الر�شيد، �أو �أثبتوا 
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�أنهم �أ�صحاب معرفة واطلاع على مقترحاتهم، فمثلً عند اقتراح فكرة 
كافيًا  فهمًا  يمتلك  �أنه  �إثبات  �إلى  الماهر  المُقنِع  يحتاج  جديد،  مُنتَج 
والزبائن،  الم�ستهدفة،  والأ�سواق  موا�صفاته،  ذلك  في  بما  للمُنتَج، 
ز الخبرة  والمنتجات المناف�سة. ولا �شك �أن �سجل النجاح ال�سابق �سيُعزِّ

رها �آخرون عن المُقنِع.  التي يت�صوَّ

�أحد الإداريين المتميِّزين في بحثنا يمتلك �سجلًّ رائعًا من  كان 
ابتكار الحملات الإعلانية الباهرة طوال )14( عامًا. ولي�س مفاجئًا �أنه 
له  �آخر  �آرائه. وكان مدير  و�إجماعهم على �سداد  بت�أييد زملائه  حظي 
ن تقديم )7( منتجات جديدة بنجاح في )5( �أعوام،  �سجل حافل ت�ضمَّ

ا من �إقناع زملائه بدعم فكرته الجديدة.  ن �أي�ضً قد تمكَّ

ا تمتعوا بم�صداقية  �أ�شخا�صً وفيما يخ�ص العلاقات، فقد عرفت 
والعمل  �إليهم،  والا�ستماع  بهم،  الوثوق  يمكن  �أنه  دائمًا  و�أثبتوا  عالية، 
ا  �أي�ضً الدوام  على  ات�صفوا  وقد  الجماعة.  م�صلحة  فيه  لما  معهم 
ر المزاج،  ب�شخ�صية عاطفية وا�ستقامة مثالية؛ �إذ لم يُعرَف عنهم تكدُّ
�أن ه�ؤلاء الأ�شخا�ص ال�صادقين  �أو عدم الات�ساق في الإنجاز. ولا �شك 
عملية  �أيِّ  في  ي�شاركون  حين  غيرهم  من  يتميَّزون  الثقات  الملتزمين 
ا للا�ستفادة  �إقناع. ونظرًا �إلى متانة علاقاتهم؛ ف�إنهم يكونون �أكثر حظًّ
من قرينة ال�شك. لن�أخذ مثالً واقعيًّا على ذلك. كانت �إحدى المُقنِعات 
ي�ستودعونها  كثيرون  وكان  زملائها،  ثقة  محل  بحثنا  في  المتميِّزات 
�إنها كانت  �أ�سرارهم، ولم تتوانَ لحظةً عن مدِّ يد العون لغيرها، حتى 
ف الموظفين  م للآخرين ما يحتاجون �إليه من �أفكار جديدة، وتُعرِّ تُقدِّ
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المر�أة علاقات  لقد بنت هذه  العليا في �شركتها.  المنا�صب  ب�أ�صحاب 
ية  متينة مع محيطها، ما جعل الموظفين م�ستعدين دائمًا للتفكير بجدِّ

في كل ما تقترحه عليهم. 

�أربع طرائق لعدم الإقناع

ف�شلوا  ب�إداريين  التقيت  ال�شركات،  مديري  مع  وم�ست�شارًا  باحثًا  عملي  �أثناء  في 
اقترفها  التي  �شيوعًا  الأخطاء  �أكثر  وهذه  الإقناع.  فن  ا�ستخدام  في  ذريعًا  ف�لًش 

الإداريون:

دة: �أدعو هذا مقاربة جون وين .1. محاولة جعل الق�ضية عملية بيع مبا�شرة ومعقَّ
ا جيدًا، ثم يحاولون  (John Wayne)؛ �إذ يعر�ض المديرون -بدايةً- ق�ضيتهم عر�ضً

بالمثابرة والمنطق و�إظهار البيانات الكثيرة دفع الفكرة �إلى نهايتها. والحقيقة 
ثون به ويكافحون �ضده؛  �أن هذا الإجراء يعطي الخ�صوم المحتملين �شيئًا يت�شبَّ
لذا من الأف�ضل �أن تعر�ض ق�ضيتك ببراعة مُروِّ�ض الأ�سود ودهائه، الذي يغري 
الأكْفَاء  المُقنِعون  يبد�أ  �أُخرى، لا  وبعبارة  له.  ب�إظهار قوائم كر�سي  )�شريكه( 

كون به بقوة.  عملية الإقناع بمنح زملائهم هدفًا وا�ضحًا يتم�سَّ

عملية .2. بو�صفها  الت�سوية  �إلى  المديرين  من  كثير  ينظر  الت�سوية:  مقاومة 
�إذا لم يكن  �أيَّ اقتراح  �إذ يرف�ض الأ�شخا�ص  ا�ست�سلام �ضرورية لإقناعٍ فاعلٍ؛ 
، تف�ضي الت�سوية غالبًا �إلى  المُقنِع مرنًا كفايةً لي�ستجيب لاهتماماتهم. وعلى كلٍّ

حلول م�شتركة �أف�ضل و�أكثر ا�ستدامة. 

في حال �أخفق المُقنِعون غير الأكْفَاء في عمل ت�سوية ف�إنهم �سيبعثون ر�سالة مفادها 
�أنهم يظنون الإقناع �شارعًا �أحادي الاتجاه فقط، ولكنهم ين�سون �أن الإقناع عملية 
�أخذ وعطاء. تقول كاثلين ريردون (Kathleen Reardon)؛ �أ�ستاذة ال�سلوك التنظيمي 
ما  نادرًا  المُقنِع  �أن  كاليفورنيا،  جنوبي  جامعة  في   (organizational Behavior)

ل ر�أيه في العملية نف�سها.  ر �سلوك �شخ�ص �آخر �أو وجهة نظره من دون �أن يُعدِّ يُغيِّ
فالإقناع الهادف لا يعني فقط الإ�صغاء �إلى الآخرين، و�إنما دمج وجهات نظرهم 

في وجهة نظرنا.
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لا .3. متكاملة،  عملية  الإقناع  يُعَدُّ  واحدةً:  مرةً  يُبذَل  جهدٌ  الإقناع  �أن  الافترا�ض 
حادثة منف�صلة؛ لذا فمن النادر، �أو حتى الم�ستحيل، التو�صل �إلى حلٍّ م�شترك 
ن الإقناع في الغالب �إ�صغاءً �إلى النا�س، واختبار ر�أي،  من الجولة الأُولى. يت�ضمَّ
الاختبارات،  ومزيدًا من  المجموعة،  مُدخلً من  يعك�س  وتطوير موقف جديد 
دًا. ف�إذا بدت تلك عملية بطيئة و�صعبة فلأنها  ودمج ت�سويات، والمحاولة مُجدَّ

كذلك فعلً، ولكن النتائج ت�ستحق ذلك الجهد.

دان الم�صداقية  من جانب �آخر، �إذا كانت الخبرة والعلاقات تُحدِّ
ف�إنه يتعيَّن عليك �إجراء تقييم �صادق لموقعك في كلا المعيارين قبل 
اطرح  ثم  الوراء،  �إلى  خطوة  �أولً  تراجع  هذا،  ولفعل  الإقناع.  تبد�أ  �أن 
ر �آخرون  على نف�سك ال��سؤالين الآتيين المتعلقين بالخبرة: كيف �سيت�صوَّ
�أقترحه؟ هل لديَّ �سجل حافل  �أو تغيير  �أو منتج  ب�إ�ستراتيجية  معرفتي 
تقييم  يمكنك  ذلك  بعد  ويحترمونه؟  الآخرون  يعرفه  المجال  هذا  في 
درجة م�صداقية علاقاتك ب��سؤال نف�سك: هل يراني �أولئك الذين �آمل 
بو�صفي  �إليَّ  �سينظرون  هل  وداعمًا؟  بالثقة  وجديرًا  مفيدًا  �إقناعهم 
ال�شخ�ص الذي يتفق معهم -عاطفيًّا وفكريًّا و�سيا�سيًّا- في ق�ضايا مثل 
هذه؟ و�أخيرًا، فمن المهم ملاحظة �أن �إجاباتك عن تلك الأ�سئلة لي�ست 
كافية؛ �إذ يتعيَّن عليك اختبار �أجوبتك مع زملاء تثق ب�أنهم لن يبخلوا 
ر�سمتها  التي  ال�صورة  �ستكتمل  فقط  عندئذٍ   ، جادٍّ �صائب  بر�أي  عليك 

لم�صداقيتك. 

في معظم الحالات، ي�ساعد هذا الاختبار الأ�شخا�ص على اكت�شاف 
بجانب  يتعلق  فيما  �أو  الخبرة،  في  �سواء  ما،  �ضعفًا  يعانون  كانوا  �إذا 
ي هو ملء هذه الثغرات.  العلاقات من الم�صداقية. عندئذٍ، ي�صبح التحدِّ

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



عن التوا�صل 

120

عمومًا، �إذا لم يكن ال�ضعف الذي تعانيه يتعلق بالخبرة، ف�ستحظى 
ة، �أبرزها:  بخيارات عدَّ

تعلُّم المزيد عن تعقيدات موقفك عن طريق التثقيف الر�سمي .1.
ث �إلى �أفراد وا�سعي الاطلاع. قد تح�صل  وغير الر�سمي، والتحدُّ
تطلب  ب�أن  بعملك  ال�صلة  ذات  الخبرة  من  مزيد  على  ا  �أي�ضً
�أو منتجات  ب�أ�سواق  يُثري معرفتك  �إ�شراكك في فريق  -مثلً- 

معيَّنة. 

مـثـل: .2. خبرتك،  لتعزيز  ـن  مـعيَّ �شخ�ص  مـعـارف  من  الإفـادة 
من  المعروف  الخبير  �أو  عملك،  مجال  في  الماهر  الم�ست�شار 
خارج �شركتك مثل الأ�ستاذ؛ فقد يملك ه�ؤلاء المعرفة والخبرة 
اللازمة لتعزيز موقفك، وبالمثل يمكنك التوا�صل مع خبراء في 
عن  بديلً  م�صداقيتهم  فت�صبح  موقفك،  عن  للدفاع  �شركتك 

م�صداقيتك. 

لتعزيز .3. الأخُرى  الخارجية  المعلومات  م�صادر  من  الا�ستفادة 
موقفك، مثل: ال�شركات المرموقة، والدوريات التجارية، والكتب، 
يلقيها  التي  والمحا�ضرات  م�ستقلون،  ها  يُعِدُّ التي  والتقارير 
خبراء. وفي بحثنا، نجح �إداري واحد من �شركة ل�صنع الملاب�س 
في �إقناع ال�شركة تخ�صي�ص خط �إنتاج كامل ل�سوق �أكثر �شبابًا، 
بعد تعزيز م�صداقيته بمقالات كتبها باحث بارز في علم ال�سكان 

في مجلتين مرموقتين، ودرا�ستي بحوث �سوق م�ستقلتين. 

�إطلاق م�شروعات ريادية للتعريف بخبرتك وقيمة �أفكارك. .4.
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ح بعمل ما ي�أتي: ا بخ�صو�ص ملء ثغرات العلاقات فيُن�صَ �أمَّ

ط .1. تُخطِّ الذين  الأ�شخا�ص  بجميع  للالتقاء  ق  من�سَّ جهد  بذل 
ا  ر �أن هذا الجهد لي�س مخ�ص�صً لإقناعهم؛ كلٌّ على حِدة. تذكَّ
النظر  وجهات  بع�ض  على  للح�صول  بل  موقفك،  لتو�ضيح 
بخ�صو�ص الق�ضية المطروحة. ف�إذا كان لديك الوقت الكافي 
في  الم�ساعدة  الآخرين  على  فاعر�ض  المنا�سبة  والموارد 

ق�ضايا تهمهم. 
مع .2. وطيدة  وعلاقات  مماثلة،  �آراء  لديهم  زملاء  �إ�شراك 

يعملون  �أ�شخا�ص  عن  تبحث  فقط  �أنك  ر  تذكَّ جمهورك. 
نيابة عنك. 

فيما ي�أتي مثال على كيفية تطبيق الإ�ستراتيجيات الآنف ذكرها. 
م�شروعات  )تمويل  تجزئة  لم�صرف  العمليات  مدير  هو  �سميث  توم 
�أراد  ولكنه  الم�صرف،  في  عُيِّن حديثًا  قد  �سميث  كان  كبير.  �صغيرة( 
�إقناع فريق الإدارة العليا �أن ال�شركة تعاني م�شكلة خطيرة؛ فقد اعتقد �أن 
�ضه للخطر، ولا  نفقات الم�صرف العامة كانت �أكثر مما ينبغي، ما �سيعرِّ
�سيما بعد دخول قطاع ال�صناعة حقبة حُبلى بالمناف�سات والم�ضاربات. 
�أن الم�صرف حقق  �أيَّ اهتمام، خا�صة  يُعِرْ معظم زملائه الم��سألة  لم 
تمثَّلت  �أُخرى  م�شكلة  �سميث  واجه  الما�ضية.  الأعوام  في  كبيرًا  نجاحًا 
في عمله في ق�سم الخدمات المالية؛ �إذ يُعَدُّ دخيلً على عالم الأعمال 
الم�صرفية، ولم تكن لديه علاقات �شخ�صية كثيرة يعتمد عليها لدعم 

لِعًا على مجريات ال�سوق.  ق�ضيته، �أو يُنظَر �إليه بو�صفه خبيرًا مُطَّ
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خطا �سميث �أُولى الخطوات لتر�سيخ م�صداقيته، فعيَّن م�ست�شارًا 
الم�صرف  �أن  اعتقد  الذي  المجال  في  كبيرة  خبرة  يمتلك  خارجيًّا 
�سل�سلة  وفي  منخف�ضة.  لي�ست  تكاليفه  لأن  فيه؛  وخللً  �ضعفًا  يعاني 
�أن  الم�ست�شار  ك�شف  العليا،  الم�صرف  لإدارة  التفاعلية  العرو�ض  من 
لخف�ض  حازمة  ب�إجراءات  يقومون  للم�صرف  الرئي�سين  المناف�سين 
من  الحدِّ  عدم  �أن  العرو�ض  تلك  خلال  و�أو�ضح  الت�شغيل،  تكاليف 
التكاليف �سيجعل الم�صرف يتخلَّف قريبًا عنهم. بعد ذلك نُ�شِرت هذه 

عت في الم�صرف.  النتائج في تقارير مكتوبة، ثم وُزِّ

ا لحملته  لاحقًا، ر�أى �سميث �أن مديري فروع الم�صرف مهمون جدًّ
لِعين �سيُثبِت للآخرين  تلك؛ �إذ كان دعم ه�ؤلاء الأفراد المحترمين والمُطَّ
�إلى مديري الفروع؛  ه �سميث  �أن مخاوفه م�شروعة. توجَّ في الم�صرف 
�إثراء خبرته عن اتجاهات ال�سوق، وم�ساعدته  لأنه ظنَّ �أن بمقدورهم 
حتى  اللاحقة  الثلاثة  الأ�شهر  م�ضت  �إن  وما  افترا�ضاته.  اختبار  على 
زار �سميث كل فرع في منطقة �أونتاريو بكندا )135 فرعًا(. وفي �أثناء 
كل زيارة، كان يق�ضي وقتًا مع مديري الفروع، وي�ستمع �إلى ت�صوُّراتهم 
عن مواطن قوة الم�صرف و�ضعفه، وح�صل على معلومات موثوقة عن 
خدمات  لتطوير  �أفكارًا  وتبادل  الزبائن،  ونزعات  المناف�سة  مبادرات 
لدى  �أ�صبح  كله،  ذلك  من  انتهى  عندما  النفقات.  وخف�ض  الم�صرف 
�سميث وجهة نظر �شاملة عن م�ستقبل الم�صرف لا يدركها حتى كثير من 
�أع�ضاء الإدارة العليا؛ �إذ بنى ع�شرات العلاقات في �أثناء تلك العملية. 

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



 ��������������������� �

123�

و�أخيرًا، �أطلق �سميث بع�ض المبادرات ال�صغيرة الظاهرة للعيان 
للقرو�ض  البطيء  النمو  انتباهه  �أثار  فمثلً  وقدراته،  خبراته  لإثبات 
الإقرا�ض  ق�سم  م��سؤولي  معنويات  وانخفا�ض  الم�صرف،  في  العقارية 
نتيجة لذلك، ما جعله يبتكر برنامجًا لا يدفع فيه زبائن الرهن العقاري 
الجُدد �أيَّ �أق�ساط �أول )90( يومًا. حققت المبادرة نجاحًا باهرًا، وبدا 

ا �أكثر ذكاء مما اعتُقِد.  �سميث في وقت ق�صير م�صرفيًّ

في  مايكرو�سوفت.  الم�صداقية من  تر�سيخ  على  �آخر  مثال  وهذا 
لينت  وباري   (Karen Fries) فرايز  كارين  من  كل  بات  1990م،  عام 
ال�سوق  �أن  ا  حقًّ ان  يظنَّ المنتجات،  تطوير  مديري  (Barry Linnett)؛ 

 (social اجتماعية(  عر�ض  )واجهة  م  يُقدِّ ببرنامج  كثيرًا  ب  �سترحِّ
(interface. ابتكرا مجموعة برامج تعر�ض �شخ�صيات �إن�سانية وحيوانية 

متحركة لتعريف الم�ستخدمين بطريقة تنفيذ المهام الحا�سوبية. 

الجديد،  بالمفهوم  فورًا  الموظفون  ك  �شكَّ مايكرو�سوفت،  داخل 
و�سخر مطورو البرمجيات من ال�شخ�صيات الفاتنة. كانت ال�شخ�صيات 
المتحركة قد ا�ستُخدِمت �سابقًا في برمجيات للأطفال فقط، ما جعل 
ولينت  فرايز  لكن  تخيُّله.  ي�صعب  �أمرًا  للرا�شدين  بيئات  في  ت�ضمينها 
مقتنعين  وبقيا  والتعقيد،  بالحيوية  يتمتع  المقترح  منتجهما  �أن  �شعرا 
ا �أن  �أن الم�ستهلكين �سي�شترون بحما�س مثل هذه البرامج. اعتقدا �أي�ضً
�سوق برامج الحوا�سيب المنزلية -غير الم�ستغل تمامًا في ذلك الوقت، 
ولا ت�ضبطه مقايي�س برمجية كافية- �سيفتح ذراعيه لمثل هذا الابتكار. 
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في  كبيرة  بم�صداقية  حظيت  قد  فرايز  كانت  ال�شركة،  داخل 
علاقاتها، فقد بد�أت م�سيرتها المهنية في ق�سم التوظيف عام 1987م، 
وعملت عن كثب مع عدد من �إداريي مايكرو�سوفت البارزين الذين نالت 
توظيف  عن  م��سؤولة  كانت  فقد  هذا،  �إلى  �إ�ضافةً  و�إعجابهم.  ثقتهم 
مَن  كل  تعرف  �أنها  يعني  ما  ال�شركة،  في  والمنتجات  البرامج  مديري 
فت عددًا من الأ�شخا�ص  ا في مايكرو�سوفت، وقد وظَّ يتبو�أ من�صبًا مهمًّ

الذين �ستكون لهم الكلمة الف�صل ب��شأن منتجها. 

بوجه  يعرف  كان  �إذ  خبرته؛  في  ته  قوَّ تمثَّلت  فقد  لينت  ا  �أمَّ
خا�ص التقنية التي يقوم عليها برنامج تعليمي مبتكر يُدعى الحا�سوب 
 )Publisher( ال�شخ�صي. وقد �أدار كلٌّ من فرايز ولينت برنامج النا�شر
 ))Wizards( د بخ�صي�صة م�ساعدة فريدة تُدعى ال�سحرة )مُنتَج مُزوَّ
�أثار �إعجاب الرئي�س التنفيذي ل�شركة مايكرو�سوفت بيل غيت�س.  الذي 
�أولي  ا�ستماع  جل�سة  لعقد  �سوى  كافية  تكن  لم  كلها  العوامل  تلك  لكن 
بالم�ضي  ال�شركة  �إقناع  �أجل  العليا. فمن  �إدارة مايكرو�سوفت  فقط مع 
وقد  الت�صوُّرات عن خبرتهما،  تح�سين  �إلى  الاثنان بحاجة  كان  قُدُمًا، 
�أزعجهما �أن هذا النوع من البرامج الاجتماعية لا يحظى ب�سجل حافل 
من النجاح، و�أن كليهما مبتدئ في مجال هذه البرمجيات؛ لذا �أ�صبح 
ون هذه  ي�سدُّ �آخرين  �أ�شخا�ص  العثور على  يواجههما هو  الذي  ي  التحدِّ

الثغرة من نق�ص الخبرة. 

كانت خطوتهما الأُولى حكيمة، فقد ا�ستعانا من داخل مايكرو�سوفت 
وطورا   ،(Darrin Massena) ما�سينا  دارين  القديرة  التقنية  بالخبيرة 
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معها مجموعة نماذج �أولية لإثبات �أنهما يفهمان فعلً تقانة البرمجة، 
�أن يجعلاها تنجح. بعد ذلك اختبرا النماذج الأولية في بحث  ويمكن 
ت�سويقي، وا�ستجاب الم�ستخدمون بحما�س لها. �أخيرًا، وهو الأهم، فقد 
 (Clifford ا �إليهما �أ�ستاذين من جامعة �ستانفورد هما كليفورد نا�س �ضمَّ
بالتفاعل  خبير  وكلاهما   ،(Bryon Reeves) ريفز  وبريون   Nass)

.(human-computer interaction) الحا�سوبي- الب�شري

مايكرو�سوفت  في  كبار  بمديرين  جمعتهما  ة  عدَّ اجتماعات  في 
ما بحثًا دقيقًا ومُقنِعًا و�شاملً يُثبِت �أن برنامجًا يحوي  وغيت�س نف�سه، قدَّ
العادي.  الحا�سوب  لم�ستخدم  ومثالي  ملائم  اجتماعية  تطبيق  واجهة 
الحو�سبة  مجال  في  ا  جدًّ متطورة  تقنيات  �أن  ا  �أي�ضً وفرايز  لينت  �أكد 
�ستجعل �شخ�صيات بع�ض الر�سوم المتحركة �أكثر واقعية ومرونة من ذي 
مرتقبة.  برامجية  ثورة  في  الرائد  هو  �سيكون  مُنتَجهما  �إن  وقالا  قبلُ، 
وافق غيت�س -بعد اقتناع- على تكوين فريق كامل لتطوير المُنتَج. وفي 
 ،)BOB( ي بوب كانون الآخر من عام 1995م �أُطلِق البرنامج الذي �سُمِّ
وباعت منه ال�شركة �أكثر من ن�صف مليون ن�سخة، و�أ�صبح ي�شار �إليه في 

مايكرو�سوفت بو�صفه من�صة لتطوير العديد من منتجات الإنترنت. 

�إذن، الم�صداقية عامل رئي�س في الإقناع الفاعل، ومن دونها لن 
ق المُقنِع �شيئًا. وفي �أف�ضل �سيناريو ممكن، ف�إن الأ�شخا�ص يبد�ؤون  يُحقِّ
التعامل، ولكن  دين ببع�ض الخبرة والم�صداقية في  مُزوَّ عملية الإقناع 
الأمر الأهم هو بناء م�صداقية بخ�صو�ص المو�ضوع المطروح قبل بدء 
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ا، يجب �أن تتمتع بها و�إلَّ �ستكون الخطوات الآتية تدريبًا من  العملية. حقًّ
دون جدوى. 

تحديد الأهداف على قاعدة م�شتركة 

لا يكفي �أن تكون على درجة كبيرة من الم�صداقية في التعامل؛ 
�إذ يجب �أن تحظى ق�ضيتك ب�إعجاب مَن تحاول �إقناعهم. ففي نهاية 
المطاف، لن يقفز كثير من الأ�شخا�ص على متن قطار �سينقلهم �إلى 
ب لهم �إزعاجًا ب�سيطًا. يجب �أن يكون المُقنِعون  مكان خَرِب، �أو حتى يُ�سبِّ
ح فوائدها؛ �إذ  �أكْفَاء ماهرين في و�صف �آرائهم وعر�ضها بطريقة تُو�ضِّ
يمكن لأيِّ والدينِ �إخبارك �أن �أ�سرع طريقة لا�صطحاب طفل ب�إرادته 
في رحلة �إلى المتجر هي �إخباره بوجود حلوى قرب �آلة حفظ النقود. 
هذا لي�س خداعًا، بل طريقة مُقنِعة لبيان )ت�أطير( فوائد القيام بمثل 
يكون  المُقنِع  الت�أطير  ف�إن  العمل،  ق�ضايا  يخ�ص  وفيما  الرحلة.  هذه 
�أكثر تعقيدًا ولا �شك، ولكن المبد�أ الأ�سا�س واحد؛ �إنها عملية تحديد 

فوائد م�شتركة. 

مت مونيكا روفو (Monica Ruffo)؛ مندوبة مبيعات في �إحدى  قدَّ
�سل�سلة  زبونها  كان  الإقناع.  ت�أطير  على  جيدًا  مثالً  الإعلان،  وكالات 
مطاعم وجبات �سريعة يطلق حملة ترويجية في كندا، فاقترحت �إعداد 
تُباع  والكولا  المقلية  والبطاطا  )الهمبرغر(  اللحم  �شرائح  من  وجبة 
ب�سعر منخف�ض. بدت الإ�ستراتيجية منطقية للإدارة العامة، فقد �أظهر 
بحث �أن الم�ستهلكين يعتقدون �أن منتجات ال�شركة تباع ب�سعر �أعلى من 
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الت�صوُّر. كان  التغلُّب على هذا  �إلى  تتوق  ال�شركة  المناف�سين، ما جعل 
اهتمامًا  ويبدون  كبيرة،  مبيعات  قون  يُحقِّ يزالون  لا  الامتياز  �أ�صحاب 
�أكبر بخ�صو�ص الت�أثير ق�صير الأمد الذي �ستحدثه الأ�سعار المنخف�ضة 

الجديدة في هام�ش �أرباحهم. 

العامة  الإدارة  نظر  وجهة  تبرير  يحاول  خبرة  �أقل  مُقنِعٌ  كان 
رت التغيير في  لأ�صحاب الامتياز) �إقناعهم بم�شروعيتها(، لكن روفو �أطَّ
الت�سعير بطريقة تُظهر فوائده لأ�صحاب الامتياز �أنف�سهم، ف�أو�ضحت �أن 
حملة القيمة الجديدة �ستزيد حقيقةً �أرباح �أ�صحاب الامتياز. ولتعزيز 
الم�شروعات  �أحد  كان  ة.  عدَّ م�صادر  على  اعتمدت  فقد  الفكرة،  هذه 
المقلية  البطاطا  مبيعات  �أن  �أظهر  قد  -مثلً-  تيني�سي  في  الريادية 
والم�شروبات )�أكثر المواد ربحًا في القائمة( ازدادت على نحوٍ جدير 
مت  �إلى هذا، قدَّ �إ�ضافةً  بالملاحظة في ظل برنامج الت�سعير الجديد. 
ال�شركة وجبات متو�سطة الحجم في نحو )80%( من منافذ بيعها في 
من  الامتياز  �أ�صحاب  مبيعات  فازدادت  الأمريكية،  المتحدة  الولايات 
المقالي والم�شروبات بما ن�سبته )26%(. ا�ستعانت روفو ببحث من مجلة 
ا �أنه عندما زاد الزبائن  دورية رائدة في مجال الأعمال، و�أظهرت �أي�ضً
 )%10( بمقدار  تجزئة  م�ؤ�س�سة  من  يتلقونها  التي  للقيمة  تقديرهم 
رت �أن خطة الوجبة الجديدة  ارتفعت مبيعات ال�شركة )1%(. لقد قدَّ
�ستزيد ت�صوُّر القيمة بن�سبة )100%(، و�ستكون النتيجة ارتفاع مبيعات 

�أ�صحاب الامتياز بن�سبة تفوق )%10(. 
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�إلى  ال�شركة  م�ؤ�س�س  قديمًا  كتبها  بر�سالة  عر�ضها  روفو  �أنهت 
العاملين فيها. كانت ر�سالة عاطفية تُثني على قيم ال�شركة، وت�ؤكد دور 
�أهمية مكانة  ا  �أي�ضً الر�سالة  �أبرزت  العمل.  �أ�صحاب الامتياز في نجاح 
الآراء  كانت  ال�صناعة.  في  المنخف�ض  ال�سعر  رائد  بو�صفها  ال�شركة 
�أذهان  في  طويل  وقت  منذ  طُبعت  قد  الر�سالة  نتها  ت�ضمَّ التي  والقيم 
دًا اهتمام ال�شركة ب�أ�صحاب الامتياز  جمهور روفو، و�أكد �سماعها مُجدَّ
�إليهم، ما جعلهم يقفون جميعًا، وي�صفقون لها  و�أهمية الربح بالن�سبة 
دعم  على  بالإجماع  الامتياز  �أ�صحاب  ت  �صوَّ اليوم،  ذلك  في  بحما�س. 

خطة ت�سعير الوجبة الجديدة. 

الموقف  اختيار  -بعد  �أولً  د  تُحدِّ �أن  �أهمية  روفو  ق�صة  ح  تُو�ضِّ
المنا�سب- فوائد هدفك الملمو�سة للأ�شخا�ص الذين تحاول �إقناعهم. 
و�أحيانًا يكون هذا �سهلً �إذا كانت المنافع متبادلة. ولكن، في مواقف 
ل  يُعدِّ عندئذٍ،  مغزى.  ذات  �أو  وا�ضحة  م�شتركة  فوائد  توجد  لا  �أُخرى 
مع  التوا�صل  ي�ستحيل  �أنه  ويدركون  مواقفهم،  الأكْفَاء  المُقنِعون 
الأ�شخا�ص وك�سب التزام بالأفكار �أو الخطط من دون �إبراز �إيجابيات 

مختلف الأطراف ذات العلاقة. 

لب الت�أطير. فقبل بدء عملية الإقناع،  يكمن فهم جمهورك في �صُ
تهم  التي  الق�ضايا  كثب  عن  قابلتهم  الذين  المُقنِعون  �أف�ضل  يدر�س 
الأُخرى  والأ�شكال  واللقاءات  الأحاديث  من  وي�ستفيدون  زملاءهم، 
للحوار في الح�صول على معلومات �أ�سا�سية. �إنهم يجيدون فن الإ�صغاء، 
عن  �أ�سئلة  ويطرحون  بهم،  يثقون  �أ�صدقاء  مع  �أفكارهم  ويختبرون 
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الأ�شخا�ص الذين �سيقنعونهم لاحقًا. ت�ساعدهم تلك الخطوات مجتمعةً 
مونها.  على �صرف الانتباه �إلى الحُجج والأدلة ووجهات النظر التي �سيُقدِّ
�أو  خططهم  لون  يُبدِّ تجعلهم  العملية  هذه  ف�إن  الأوقات،  معظم  وفي 
رون بهذه المقاربة الف�ضولية  لونها قبل بدء مهمة الإقناع؛ �إنهم يُطوِّ يُعدِّ

ال�شاملة �أُطرًا تُعجب جمهورهم. 

ر مَلِيًّا في حال �أحد المديرين الم��سؤولين عن هند�سة عمليات  فكِّ
�إجراءات  �أعاد �صياغة  المدير قد  النفاثة. كان هذا  المحركات  �صنع 
العمل المتعلقة ب�صيانة عَنَفَة )تُرْبين( اعتيادية لزبائن الطائرة بحيث 
فكرته  قبل عر�ض  الخدمة.  لتقديم  اللازم  الوقت  من  كثيرًا  تخت�صر 
نائب  بًا يعمل فيها بمن�صب  مُقرَّ ا�ست�شار �صديقًا  ال�شركة،  على رئي�س 
الرئي�س لل��شؤون الهند�سية، ويعرف الرئي�س جيدًا. ك�شف ذلك الحديث 
�أن الرئي�س لا يحفل بال�سرعة �أو الكفاءة، و�إنما يهمه الربح في المقام 
الأول. �أو�ضح النائب �أنه من �أجل الح�صول على موافقة الرئي�س يجب 
بخف�ض  الق�صير  المدى  على  ال�شركة  �أرباح  الجديد  النظام  يزيد  �أن 

تكاليف الت�شغيل. 

ط للتركيز  في بداية الأمر، �أربكت هذه المعلومة المدير الذي خطَّ
على الكفاءة، وقد خطر بباله �أن يطلب تمويلً �إ�ضافيًّا لإنجاز العملية، 
، فقد م�ضى  ولكن حديثه مع نائب الرئي�س جعله يَعدل عن ذلك. وعلى كلٍّ
ر �إجراءات العمل نف�سها حتى لم تعد تتطلَّب ا�ستثمارًا جديدًا  قُدُمًا ليُغيِّ
ا للتكاليف. بعد ذلك وثَّق بحر�ص مبالغ التوفير وهام�ش الربح  بل خف�ضً
�إلى الرئي�س.  ل  م م�شروعه المُعدَّ �أحدثته خطته الجديدة، ثم قدَّ الذي 
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لة الجديدة، ا�ستطاع المدير �إقناع الرئي�س، ونال  وبتلك المبادرة المُعدَّ
موافقته على الم�شروع. 

تقديم الدليل الوا�ضح 

ز  بعد تر�سيخ الم�صداقية وتحديد الإطار العام، لا بد من دليل يُعزِّ
عملية الإقناع، بيد �أن الدليل العادي لن يفي بالغر�ض. وقد تَبيَّن �أن �أكثر 
زون البيانات  نًا، ويُعزِّ المُقنِعين كفاءة ي�ستخدمون اللغة ا�ستخدامًا معيَّ
�أكثر  موقفهم  لجعل  ومقارنات  وا�ستعارات  وق�ص�ص  ب�أمثلة  العددية 
يمنح  ما  بالكلمات،  زاهية  لوحة  للغة  الا�ستخدام  ذلك  ير�سم  �صلابة. 

رة.  وجهة نظر المُقنِع ميزة واقعية مُ�ؤثِّ

ر �أن المُقنِع يدافع غالبًا عن  ر في موقف �إقناع نموذجي، وتذكَّ فكِّ
بعدُ،  النهائية  ح�صيلتها  د  تُحدَّ لم  مبادرة  �أو  �إ�ستراتيجية،  �أو  هدف، 
فمثلً �أراد باري لينت وكارين فرايز �أن ت�ستثمر مايكرو�سوفت ملايين 
بتقانة غير م�ضمونة وطلب غير  برامجية  �سلة منتجات  الدولارات في 
�إجراء  بعد  �إلَّ  ي�ؤازرهما  �أن  الفريق  بمقدور  يكن  لم  ال�سوق.  من  �أكيد 
بحث عن ال�سوق، ودرا�سة توقعات مالية وغيرها، ولكن ذلك كان �سيُعَدُّ 
التقارير  �أن هذه  النا�س لا يعتقدون  �أن معظم  �أظهر  خط�أً؛ لأن البحث 
مفيدة تمامًا، فهي نظرية خال�صة لتكون ذات مغزى �أو تعلق في الأذهان. 

وللحقيقة، ف�إن الأرقام لا تُحدِث ت�أثيرًا عاطفيًّا في �أحد. 

الم�ستوى  رفيعي  �إداريين  �إقناع  يحاول  ت�سويق  مدير  يعمد  قد 
بالا�ستثمار في منتج جديد �إلى ذكر �أمثلة على ا�ستثمارات م�شابهة �أثبتت 
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عِبرًا من هذه  ب�سهولة  ي�ستقون  ا  �أ�شخا�صً وجدنا  فقد  وفعلً،  جدواها. 
الحالات، والأهم �أن البحث �أظهر �أن الم�ستمعين يفهمون المعلومات بما 
ق لينت وفرايز نجاحًا  يتنا�سب مع و�ضوحها؛ لذا لم يكن غريبًا �أن يُحقِّ

ما ق�ضيتهما عن بوب وفقًا للت�شبيه الآتي:  حين قدَّ

�أولً  عليك  يتعيَّن  ولكن  الع�شاء،  طعام  تح�ضير  تريد  �أنك  تخيَّل 
المطلقة في اختيار )�أو  الحرية  �أنك تملك  ر  ال�سوق. تذكَّ �إلى  الذهاب 
تعرف  كنت  �إذا  ترغبه  �شيء  �أيَّ  تطهو  �أن  يمكنك  �إذ  تريد؛  ما  عمل( 
�إلى  ت�صل  عندما  ذلك.  لفعل  والرغبة  الوقت  ولديك  �إعداده،  طريقة 
ال�سوق، �ستلحظ كل تلك الممرات والرفوف المتخمة ب�إر�شادات، مثل: 
)متنوع(، و)طعام حلال(، و)توابل(. هذه هي قوائم الطعام في واجهة 
العر�ض الحا�سوبية النموذجية. ولكن، ماذا عن الملح؟ هل يمكن النظر 
�إليه على �أنه )متنوع(، �أو )طعام حلال(، �أو �صنف موجود قرب ق�سم 
رقائق البطاطا؟ توجد رفوف تحيط بك وم�ساحات بين الجدران، تمامًا 
مثل واجهة برنامج عليها �أزرار رقمية، و�شرائط �أدوات، وخطوط على 
الحدود الخارجية. بعد �أن تجلب جميع الأ�شياء التي تريد، يتعيَّن عليك 
كنت  �إذا  الوجبة.  لتح�ضير  ال�صحيح  الترتيب  ح�سب  معًا  كلها  و�ضعها 
ا �إذا كنت مبتدئًا ف�إنها  طاهيًا جيدًا ف�إن وجبتك �ستكون غالبًا لذيذة. �أمَّ

لن تكون على الأغلب �شهية. 

نحن في مايكرو�سوفت نبيع �إلى تلك الفئة من الأ�سواق منذ �أعوام 
�أن نفعله  �أن فر�صتنا كبيرة مع المطاعم، هذا ما نحاول  خلت، ونظن 
مع بوب؛ �إن الإقدام على الخطوة الآتية في البرمجة مثل الذهاب �إلى 
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نات؛  المكوِّ البحث عن  في  كله  الوقت  الم�ستخدم  يق�ضي  لا  �إذ  مطعم؛ 
ثم  وترتاح،  �أنت  تجل�س  حين  في  معًا،  ون�ضعها  نات  المكوِّ نجد  فنحن 
تجربة  �إنها  ت�سترخي؛  و�أنت  بالعمل،  نقوم  الطعام؛  قائمة  لك  نجلب 

ممتعة لا تُكلِّفك عناء محاولة �إيجاد المواد �أو طهو الوجبة. 

في حال ا�ستخدم لينت وفرايز و�صفًا حرفيًّا لميزات بوب، لم يكونا 
ليحظيا بدعم كبير من الزملاء المتخ�ص�صين في مجال الحا�سوب في 
بالبحث  المتعلق  الإحباط  ا  �شخ�صيًّ يختبروا  لم  الذين  مايكرو�سوفت 
التي  المقارنة  لقد جعلت  منه.  للتخل�ص  بوب  م  مِّ �صُ الذي  القوائم  في 

ماها الهدف من بوب واقعيًّا يعلق في الأذهان.  قدَّ

�سة  م�ؤ�سِّ (Mary Kay Ash)؛  �آ�ش  كاي  ماري  الإقناع  �سيدة  تعتمد 
لتو�ضيح  بانتظامٍ  مقارناتٍ  التجميل،  لم�ستح�ضرات  كاي  ماري  �شركة 
في  �ألقته  الذي  الآتي  الخطاب  �إلى  انظر  له.  تُف�ضِّ الذي  العمل  )وبيع( 

م�ؤتمر المبيعات ال�سنوي لل�شركة: 

في �أيام الإمبراطورية الرومانية، فتحت فيالق الإمبراطور العالم 
المعروف �آنذاك. ولكن، بقيت ع�صبة من الأ�شخا�ص لم ي�ستطع الرومان 
التغلُّب عليها �ألبتة. كان ه�ؤلاءالأ�شخا�ص �أتباع المُعلِّم العظيم من بيت 
ثبات  �أ�سباب  �أحد  �أن  �أمد طويل-  الم�ؤرخون -منذ  اكت�شف  وقد  لحم. 
كانوا  حيث  �أ�سبوعيًّا،  ا  بع�ضً بع�ضهم  لقاء  على  المواظبة  هو  �أتباعه 
هذا  ركم  يُذكِّ هل  جنب.  �إلى  جنبًا  ويقفون  معاناتهم،  عن  ثون  يتحدَّ
ركم بالطريقة التي نقف فيها جنبًا �إلى جنب لت�شارك  ب�شيء؟ هل يُذكِّ
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المعارف وال�صعوبات التي تواجهنا في اجتماعات �أق�سامنا الأ�سبوعية؟ 
�أو �أحد �أفراده م�شكلة  �أنه عندما يواجه مدير ق�سم  لقد لاحظت كثيرًا 
�شخ�صية يهبُّ الجميع لم�ساعدة هذا الع�ضو المكروب. �إن حلقة العلاقات 

التي نقيمها بيننا رائعة، وربما تكون �إحدى �أف�ضل ميزات �شركتنا. 

بمقارنتها الرائعة، ربطت �آ�ش الدعم الجماعي في ال�شركة بحقبة 
تميَّزت بال�شجاعة في تاريخ الن�صرانية. وبفعلها ذلك، حققت �أهدافًا 
فمعظم  ال�شركة.  لنجاح  مهم  الجماعي  العمل  �أن  ت�أكيد  �أبرزها  ةً،  عدَّ
ي  التحدِّ يواجهن  م�ستقلات  ن�ساء  كاي  ماري  في  المبيعات  مندوبات 
المعنوي  الدعم  نظام  يجعل  ما  المبا�شر،  البيع  في  المُتمثِّل  اليومي 
بالنف�س  والثقة  الذات  احترام  بقاء  ل�ضمان  ا  مهمًّ �أمرًا  زميلةٍ  لمندوبةٍ 
متما�سكينِ في مواجهة الرف�ض. ترى �آ�ش -بتلك المقارنة- �أن الت�ضامن 
في مواجهة الغريب هو �أف�ضل طريقة لإحباط هجون الخ�صوم الأقوياء 
) للتغلُّب على المناف�سة(. و�أخيرًا، ي�سبغ اختيار �آ�ش لذلك الخيار �صبغة 

بطولية مهمة على عمل فريق مبيعاتها. 

قد لا تحتاج غالبًا �إلى تقديم مقارنة كفاح ن�صراني لدعم موقفك، 
اللغة؛ فهم، في  العنان لقوة  �إطلاق  الأكْفَاء لا يخ�شون  المُقنِعين  ولكن 

الواقع، ي�ستفيدون منها �إلى �أق�صى حدٍّ ممكن. 

ا التوا�صل عاطفيًّ

في  المنطق  ي�ستخدمون  زملاءنا  �أن  نعتقد  الأعمال،  عالم  في 
اتخاذ قراراتهم، ولكن �إذا �أنعمنا النظر تحت ال�سطح ف�إننا نجد دائمًا 
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الم�شاعر،  �أهمية  الأكْفَاء  المُقنِعون  يدرك  ذلك.  في  ل  تتدخَّ م�شاعر 
وي�ستجيبون لها بطريقتين رئي�ستين؛ �أوُلاهما �إظهار التزامهم المعنوي 
الدقة؛  بالغة  م��سألة  التعبير  هذا  ويعدُّ  عنها،  يدافعون  التي  بالق�ضية 
يتعيَّن  لذا  ذهنك؛  ب�صفاء  النا�س  ي�شك  فقد  ا،  جدًّ عاطفيًّا  كنت  ف�إذا 
عليك �إظهار �أن التزامك بالهدف لي�س في ذهنك فقط، و�إنما في قلبك 
�إذا  ا  �إظهار الم�شاعر، قد يت�ساءل النا�س عمَّ ا؛ فمن دون  �أي�ضً وف�ؤادك 

ا بالموقف الذي تدافع عنه.  كنت مقتنعًا حقًّ

قويًّا  �إح�سا�سًا  الأكْفَاء  المُقنِعون  يمتلك  �أن  ا  جدًّ ا  مهمًّ يكون  قد 
تبعًا  نقا�شهم  نبرة  لوا  يُعدِّ و�أن  العاطفية،  جمهورهم  بحال  ومرهفًا 
لذلك، وهذا يعني �أحيانًا توكيد نقاط مهمة ب�صوتٍ عالٍ، وقد لا يتطلَّب 
الأمر في �أحايين �أخُرى �أكثر من هم�سة. �أ�صل الفكرة هو �أنه مهما تكن 
قدرة جمهورك  مع  متوافقًا  العاطفي  يكون حما�سك  �أن  يجب  ق�ضيتك 

على تلقي الر�سالة. 

بطريقة  تُعنى  �أخُرى  حا�سة  يمتلكون  الأكْفَاء  المُقنِعين  �أن  يبدو 
ا�ستجابة زملائهم لأحداث ما�ضية في ال�شركة، وكيفية تفاعلهم غالبًا 
مع اقتراح ما؛ فقد �أظهرت درا�ستنا �أن �أف�ضل المُقنِعين يناق�شون دائمًا 
والتوقعات  العام  بالمزاج  جيدة  معرفة  لديهم  الم�ستوى  رفيعي  �أفرادًا 
العاطفية لمَن يراد �إقناعهم. ي��سأل ه�ؤلاء الأفراد عن كيفية ت�أثير بع�ض 
�أفعال  ردود  يختبرون  حقيقةً  �إنهم  الزملاء؛  في  عاطفيًّا  المقترحات 
الأحاديث  من  المعلومات  جمع  في  ا  جدًّ ماهرون  ا  �أي�ضً وهم  محتملة، 
�أثناء تناول طعام الغداء. وفي نهاية  �أو في  غير الر�سمية في الأروقة، 
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المطاف، يكون هدفهم �ضمان تناغم منا�شدتهم العاطفية )المرافقة 
عونه.  لمحاولة الإقناع التي يقومون بها( مع ما ي�شعر به جمهورهم �أو يتوقَّ

لتو�ضيح �أهمية التوافق العاطفي في الإقناع، �إليك المثال الآتي: 
ب�أن  جازمًا  �إيمانًا  ي�ؤمن  الطيران  �أجهزة  لت�صنيع  �شركة  رئي�س  كان 
تكاليف ال�صيانة ووقت الخدمة للمناف�سين الأمريكيين والأجانب هي 
مه �شركته، ما يجعلها تخ�سر زبائنَ و�أرباحًا. �أراد  �أف�ضل كثيرًا مما تُقدِّ
ة بالتغيير �إلى مديري ال�شركة. بعد  الرئي�س نقل مخاوفه ورغبته المُلِحَّ
اجتماعات  قاعة  في  �إليه  الان�ضمام  �إليهم  الأيام، طلب  �أحد  ظهيرة 
رجل  �صورة  تَعرِ�ض  القاعة  في  التلفاز  �شا�شة  كانت  الإدارة.  مجل�س 
ذات  قديمة  طائرة  يقود  وهو  الهواء  في  يرفرف  وو�شاحه  مبت�سم 
�إنه ي�شعر بالغبطة مثل  جناحين. عندما جل�س الجميع، قال الرئي�س 
ا �أف�ضل  هذا الطيار؛ نظرًا �إلى و�ضع ال�شركة الجيد �آنذاك، فقد �أنهت توًّ
د بعمق، و�أعلن �أن �سعادته تتلا�شى ب�سرعة.  عام في تاريخها، لكنه تنهَّ
عندما عر�ض الرئي�س الق�سم الباقي من اللوحة ك�شف عن �صورة طيار 
يُحلِّق مبا�شرة نحو جدار، ثم خاطب جمهوره بنبرة حزينة قائلً: »هذا 
ما �أراه يحدث لنا«؛ �إذ �أراد �أن يو�صل ر�سالة �إلى الجميع مفادها �أن 
بعد  حا�سمة.  �إجراءات  تُتَّخذ  لم  �إذا  م  تتحطَّ �أن  و�شك  على  ال�شركة 
لمواجهة هذا  اتخاذها  اللازم  الخطوات  المجموعة على  �أطلع  ذلك 

الخطر المحدق. 

كان ردُّ فعل المجموعة �سريعًا و�سلبيًّا في �آنٍ معًا. فبعد الاجتماع 
ثوا عن  ع المديرون في حلقات �صغيرة في الأروقة ليتحدَّ مبا�شرة، تجمَّ
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الرئي�س  وه مبالغة من  عَدُّ امتع�ضوا مما  المرعبة(.  الرئي�س  )تكتيكات 
في تقويم الموقف. وبح�سب ر�أيهم، فقد بذلوا جهودًا كبيرةً هذا العام 
لتحطيم �أرقام ال�شركة القيا�سية في المبيعات والأرباح، ويحق لهم �أن 
يفخروا ب�إنجازاتهم. والحقيقة �أنهم دخلوا الاجتماع متوقعين �أن يحظوا 

�ضوا له من توبيخ �شديد.  بالتقدير، لكنهم فوجئوا بما تعرَّ

م  يُنظِّ �أن  عليه  كان  بدايةً،  الرئي�س؟  فيه  وقع  الذي  الخط�أ  فما 
نقا�شًا مع �أع�ضاء من فريق قيادته العليا ليتحقق من الحال العاطفية 
عون ال�شكر والعرفان.  �أنهم يتوقَّ للمجموعة، ثم ي�ستنتج بناءً على ذلك 
للثناء على  �أن يعقد جل�سة منف�صلة مخ�ص�صة  يُفتَر�ض  بعد ذلك كان 
�أ�سباب  التعبير عن  يمكنه  ثانٍ،  اجتماعٍ  في  ولاحقًا،  الفريق.  �إنجازات 
قلقه بخ�صو�ص العام القادم. وبدلً من �إلقاء اللوم على الفريق لتجاهله 
الم�ستقبل، كان الأَولى �أن ي�صف بهدوء ما يراه تهديدًا نا�شئًا لل�شركة، 

ثم يطلب �إلى فريق �إدارته م�ساعدته على تطوير مبادرات جديدة. 

�إلى �شخ�ص حقق التوافق العاطفي ال�صحيح  والآن، دعونا ننظر 
ال�صغيرة  كرايزلر  ل�سيارات  الت�صميم  فريق  رئي�س  �إنه  جمهوره؛  مع 
كانت  الت�سعينيات،  بداية  في   .(Robert Marcell) مار�سيل  روبرت 
ال�شركة  م  تُقدِّ لم  �إذ  جديدة؛  �صغيرة  �سيارة  لإنتاج  متحم�سة  كرايزلر 
1978م، ولكن المديرين الكبار  طرازًا جديدًا من هذا النوع منذ عام 
الم�شروع،  هذا  في  وحدهم  قُدُمًا  الم�ضي  في  يرغبوا  لم  كرايزلر  في 
ت�صميم  تح�سين  في  �سيُ�سهِم  �أجنبي  �صانع  مع  تحالفًا  �أن  واعتقدوا 

ال�سيارة، ويحمي مبيعات كرايزلر النقدية. 
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�أن ال�شركة هي التي يجب  �إذ ر�أى  كانت قناعة مار�سيل مختلفة؛ 
الذاتية.  بقدراتها  وت�صنعها  الجديدة  ال�صغيرة  ال�سيارة  م  تُ�صمِّ �أن 
�أدرك مار�سيل �أن �إقناع الإدارة العليا �سيكون �صعبًا، و�أن عليه �أن يناق�ش 
ت�سنح  ب�أن  الثقة  فقدوا  قد  الفريق  �أع�ضاء  كان  ا.  �أي�ضً فريقه في ذلك 
ا من  دًا ل�صناعة �سيارة جيدة، و�شعروا بالغ�ضب �أي�ضً لهم الفر�صة مُجدَّ
لمناف�سين  �أُخرى عن مركزها  الأمريكية مرةً  المتحدة  الولايات  تخلِّي 

�أجانب فيما يتعلق ب�صناعة ال�سيارات ال�صغيرة. 

مو�ضوعات  �إقناعه  )تكتيكات(  خطط  ن  تت�ضمَّ �أن  مار�سيل  ر  قرَّ
ال�شركة،  �أرجاء  في  كثيرة  �أحاديث  فمن  جمهوره.  في  ر  تُ�ؤثِّ عاطفية 
ال�سيارة  ت�صميم  )ت�سليم  نف�سه  ال�شعور  ي�شاطرونه  كثيرين  �أن  عرف 
ال�صغيرة �إلى �صانع �أجنبي هو تنازل عن روح ال�شركة، ما يعني عجزها 
عن توفير مزيد من الوظائف م�ستقبلً(. �إ�ضافةً �إلى هذا، فقد انتابه 
�سين الذين  �شعور عميق �أن �إدارته ت�ضم مجموعة من الموهوبين المُتحمِّ
ي، وينتظرون الفر�صة المواتية لت�ستعيد تقديرها لذاتها  يع�شقون التحدِّ

وكبريائها، و�أن كل ما يَلزمه فقط هو �إظهار ثقته بقدرات الفريق. 

�صور  عر�ض  على  ز  يُركِّ دقيقة   )15( مدته  خطابًا  مار�سيل  �أعدَّ 
عن م�سقط ر�أ�سه �آيرون ريفر في �شمالي مي�شيغان )كانت �آنذاك بلدة 
�إلى جانب  الأجنبية(،  التعدين  �شركات  رتها  دمَّ بعدما  تحت�ضر  تعدين 
�صور التقطها حديثًا لمدر�سته الثانوية المتداعية، والمنازل المتهالكة 
البلدة،  في  الحديد  لم�صنع  المبعثرة  والأنقا�ض  طفولته،  لأ�صدقاء 
و�صفه  بعد  المهجورة.  الحديدية  ال�سكك  و�ساحة  المغلقة،  والكنائ�س 
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ر عبارة: »لا يمكن �أن نناف�س«؛ ك�أنها لازمة  تلك الأماكن كلها، �أخذ يُكرِّ
في ترنيمة. كان ق�صد مار�سيل �أن النتيجة نف�سها تنتظر ديترويت �إذا 
لم يعيدوا �إنتاج �سيارات �صغيرة �إلى الولايات المتحدة الأمريكية. قال 
�إن الا�ست�سلام هو العدو، و�إن الدمار �سيحل بهم �إذا لم تتخذ المجموعة 

�إجراءً فوريًّا.

ث عن فخره  �أنهى مار�سيل عر�ض ال�صور بخاتمة متفائلة؛ �إذ تحدَّ
نِعت في �أمريكا(  اهم لإنتاج �سيارة �صغيرة )�صُ ب�أفراد فريقه، ثم تحدَّ
تُثبِت �أن الولايات المتحدة الأمريكية لا تزال قادرة على المناف�سة. �ألهب 
د �صدى ما ي�شعر به الجمهور بحق، الروح القتالية في  الخطاب، الذي ردَّ
المجموعة. وبعد وقت ق�صير من الخطاب، بد�أ �أع�ضاء الفريق تقديم 

�أفكارهم لت�صميم �سيارة جديدة. 

عر�ض مار�سيل �صوره على الإدارة العليا لل�شركة، ثم على رئي�س 
قد  �أنه  ر�أى  عر�ضه،  مار�سيل  تقديم  �أثناء  وفي  �أياكوكا.  لي  كرايزلر 
ا�ستحوذ على اهتمام �أياكوكا الذي كان -حقيقةً- مقاتلً ورجلً وطنيًّا 
ا عن التما�س  بامتياز. في الواقع، لم تكن مقاربة مار�سيل مختلفة جدًّ
المتحدة لإنقاذ كرايزلر.  الولايات  �إلى كونغر�س  �سابقًا  �أياكوكا  مه  قدَّ
نكون  �أن  على  تجر�أنا  »�إذا  قائلً:  مار�سيل  توقف  العر�ض،  نهاية  في 
الأمريكية.  ال�سيارات  �صناعة  �إنقاذ  في  ال�سبب  نكون  فقد  مختلفين، 
العمل  �إلى  و�أحفادنا  ب�أولادنا  المطاف  ينتهي  �ألَّ  في  ال�سبب  نكون  قد 
�إلى  �ساعتين  �أياكوكا  �أن�صت  ال�سريعة«.  الوجبات  في �سلا�سل مطاعم 
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لفعله.  فريقه  يخطط  ما  �شامل  وافٍ  بتف�صيل  ي�شرح  وهو  مار�سيل 
بعدئذٍ، غيَّر �أياكوكا ر�أيه ومنح مجموعة مار�سيل الموافقة على تطوير 

�سيارة )نيون(. 

به  يح�س  ما  بين  بمهارة  مار�سيل  ق  وفَّ المجموعتين،  كلتا  مع 
مها �أ�صداء  وم�شاعر الفريق الذي يخاطبه. فقد لقيت الأفكار التي قدَّ
ا لدى جمهور جاء معظم �أفراده من الغرب الأو�سط. وبدلً  �إيجابية جدًّ
الم�صير  من  �إقناعًا  �أكثر  بدا  �أملً  منحهم  محبطين  يتركهم  �أن  من 
الم�شاعر  من  ذلك  في  �أخُرى-  -مرةً  م�ستفيدًا  المنتظر،  الم��شؤوم 

القومية لجمهوره الأمريكي الأ�صيل. 

خلا�صة القول هي �أنه لا يمكن للإقناع �أن ينجح من دون عواطف، 
كبتها  مثل  مُجدِيًا  يكون  لا  قد  فيها  والمبالغة  الم�شاعر  تكلُّف  ولكن 
ره دائمًا هو �ضرورة المواءمة بين  تمامًا. والأمر الأهم الذي يجب تذكُّ

م�شاعرك وعواطف جمهورك. 

قوة الإقناع 

ر مفهوم الإقناع غالبًا -��شأنه في ذلك ��شأن ال�سلطة- رجال  يُحيِّ
�أُ�سيء  ا �إذا  ا خطر جدًّ ا، وهو �أي�ضً د جدًّ الأعمال ويربكهم؛ �إنه فن معقَّ
ذلك،  من  النقي�ض  وعلى  تمامًا.  تجنُّبه  كثيرون  ل  يُف�ضِّ لذا  ا�ستعماله؛ 
فقد يكون الإقناع -مثل ال�سلطة- قوة فاعلة في ال�شركة؛ �إذ يمكنه جمع 
التغيير، و�صوغ الحلول  الأ�شخا�ص معًا، وجعل الأفكار حقيقة، وتحفيز 
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المنا�سبة. لفعل ذلك كله، يتعيَّن على الجميع فهم الإقناع على حقيقته، 
�إليه  يُنظَر  �أن  ا  �أي�ضً ويجب  ا،  وتفاو�ضً تعلُّمًا  بل  وبيعًا  اقتناعًا  لي�س  فهو 
الأعمال  �أن مقت�ضيات  التزامًا وممار�سةً، ولا �سيما  يتطلَّب  ا  فنًّ بو�صفه 

اليومية جعلت الإقناع �أكثر �ضرورة من ذي قبلُ. 

نُ�شِر �أ�صلً في �شهر �أيار عام 1998م. �

* * *
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هل يق�ضي ال�صمت على �شركتك؟

ليزلي بيرلو و�ستيفاني ويليامز

ة، �أبرزها: التوا�ضع، واحترام الآخرين،  العلم مرتبط بف�ضائل عدَّ
في  عميقًا  را�سخة  ال�سلوك  �آداب  كانت  ا  ولمَّ والتهذيب.  والح�صافة، 
المواجهة،  �أو  يلتزمون ال�صمت لتجنُّب الإحراج،  ف�إنهم  النا�س  نفو�س 
�أنها تحيق بهم. يوجد قول م�أثور قديم  �أُخرى يعتقدون  �أخطار  �أيِّ  �أو 
فال�سكوت  ف�ضة  من  الكلام  كان  »�إذا  هو:  ال�صمت،  ميزات  كل  يجمع 

من ذهب«. 

ز الف�ضائل الاجتماعية لل�صمت بغرائز البقاء لدينا. وتبعث  تتعزَّ
الكثير من ال�شركات ر�سالة لفظية �أو مكتوبة تفيد �أن الموافقة على ما 
يفعله الآخرون يُعَدُّ �أ�سهل طريقة للحفاظ على وظائفنا، وتح�سين �سِيرنا 
المهنية. لقد تفاقمت الحاجة �إلى امتثال �صامت نتيجة ال�صعوبات التي 
والقلق  �أعمالهم،  الأ�شخا�ص  وفقدان ملايين  اليوم،  الاقت�صاد  يعانيها 
وفي  دخلهم.  نتيجة خ�سارة م�صادر  ذلك  �أكبر من  عددًا  ينتاب  الذي 
ب�ألم عن عبثية  المتحركة   (Dilbert) ر ر�سوم ديلبرت  تُعبِّ ال�سياق،  هذا 
يدرك  فمثلً  الأمر،  هذا  حيال  �شعوره  عن  المرء  �إف�صاح  )وخطورة( 
ديلبرت )وكل �شخ�ص( �أن م��سؤولة �إدارية كبيرة قد تتخذ قرارًا خاطئًا، 
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مًا: »بلى،  في��سأل مديره: »�ألا يتعيَّن �أن نخبرها؟«، في�ضحك الأخير مُتهكِّ
ي قرارٍ لن يتغيَّر... تلك فكرة رائعة«.  �سنُطرد من وظيفتينا بتحدِّ

�شهرة  ينالون  رون  يفكِّ بما  يجهرون  الذين  الأ�شخا�ص  �أن  �صحيح 
 (Sherron Watkins) واتكنز  �شيرون  من:  بكلٍّ  الأمر  انتهى  �إذ  وا�سعة؛ 
ورلدكوم  من   (Cynthia Cooper) كوبر  و�سينثيا   ،(Enron) �إنرون  من 
(WorldCom)، وكولين رولي (Coleen Rowley) من مكتب التحقيقات 

الاتحادي (FBI) بالظهور على غلاف �صحيفة تايمز (Times) بو�صفهن 
�شخ�صيات العام، ولكن تقدير العامة لب�ضعة �أ�شخا�ص لا يعني �أنه يُنظر 
�ض  �إلى الكلام �صراحةً بو�صفه �شجاعةً �أو عملً ي�ستحق الثناء؛ �إذ يتعرَّ
رون عن �آرائهم علانيةً  معظم الأفراد الذين يعار�ضون �شركاتهم، �أو يُعبِّ
على  ويُترَكون  �شون،  يُهمَّ ف�إنهم  ا  فورًًً يُطردوا  لم  و�إذا  ال�شديد،  للعقاب 

رف الن�سيان. 

الطلاء  لنزع  المنا�سب  الوقت  حان  فقد  كله  ذلك  من  بالرغم 
�شائعًا  لي�س  ال�صمت  �أن  بحوثنا  تُظهر  ال�صمت.  ف�ضيلة  عن  الذهبي 
الم�ؤ�س�سة  من  لكلٍّ  ا  جدًّ مُكْلِفٌ  هو  و�إنما  فقط،  لا�شركات  في  ومتوقعًا 
ا، تك�شف مقابلاتنا مع م��سؤولين حكوميين، و�إداريين رفيعي  والفرد �أي�ضً
الم�ستوى، وموظفين يعملون في �شركات �صغيرة و�أخُرى عملاقة بح�سب 
ثمنًا  يفر�ض  قد  ال�صمت  �أن  (Fortune 500)؛   (500) فورت�شن  ت�صنيف 
ام وا�ستياء،  نف�سيًّا مرتفعًا على الأفراد، وينتج م�شاعر �إذلال وغ�ضب هدَّ
تفاعل،  كل  ف�ستُف�سِد  النف�س  حبي�سة  بقيت  �إذا  المماثلة  الم�شاعر  و�أن 

�ض الإنتاجية.  ل الإبداع، وتُقوِّ وتُعطِّ
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على  مدرجة  �شركة  في  فريق  قائد  جيف؛  حال  على  نظرة  لنلقِ 
�إنجازه  يتطلَّب  كبير  م�شروع  يُ�شرِف جيف على   .(100) فورت�شن  قائمة 
جيف  يعقد  ثلاثاء  فكل  كبير.  ل�ضغط  �ض  يتعرَّ يجعله  ما  طويلً،  وقتًا 
مات.  مديرهم  ب�إ�شراف  الم�شروع  �إدارة  مجل�س  مع  اجتماعًا  ونظرا�ؤه 
وي�ستمر  الأربعاء،  يوم  �أ�سبوعيًّا  ثها  يُحدِّ التي  تقاريره  كتابة  يبد�أ جيف 
بالعمل عليها حين ي�سنح له وقت يومي الخمي�س والجمعة، ويتابع ذلك 
حتى في عطلة نهاية الأ�سبوع، ثم في �صباح يوم الإثنين يُ�سلِّم التقارير 
-على  مفيدًا  �سيكون  ثًا  مُحدَّ �أ�سبوعيًّا  تقريرًا  �أن  جيف  ظنَّ  مات.  �إلى 
حيال  �شديد  ب�إحباط  نف�سه-  الوقت  -في  �شعر  ولكنه  لمات،  الأرجح- 
ره  لة. وبالرغم من تذمُّ المُف�صَّ التقارير  الوقت الذي يق�ضيه في كتابة 
الم�ستمر �أمام نظرائه ف�إن جيف لم يقل �شيئًا لمات �أ�سبوعًا بعد �آخر. 
وكلما زادت مدة ال�صمت ازداد ا�ستياء جيف وتداعى احترامه لمات، 
�أ�سئلة عليه. بالن�سبة  �أم�سى ينزعج كثيرًا من قيام الأخير بطرح  حتى 
ردَّ  الم�شروع،  �إدارة  مجل�س  اجتماع  �أهمية  عن  �سُئِل  عندما  مات،  �إلى 
بغمو�ض: »لا �أريد �إهانة قادة فريقي، ولكني �أقول في قرارة نف�سي �إنني 

�أعقد �صباح كل ثلاثاء اجتماعًا عبثيًّا ومزعجًا«. 

�إدارة  مجل�س  لاجتماع  بديلً  يقترح  لم  �أحدًا  �أن  حقيقة  كانت 
�أن  مرارًا  الأفراد  بع�ض  يقتنع  �إذ  نتائجنا؛  مع  تمامًا  تتفق  الم�شروع 
التزام ال�صمت هو �أف�ضل طريقة للحفاظ على العلاقات و�إنجاز العمل. 
�شائعًا  ال�صمت  النوع من  �سنبحث ما يجعل هذا  الآتية  ال�صفحات  في 
ا في ال�شركات. بعد ذلك �سنناق�ش التكلفة ال�شخ�صية والم�ؤ�س�ساتية  جدًّ
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لل�صمت، التي تبقى غالبًا مكتومة �أوقاتًا طويلةً، حتى حينما تنمو على 
ر من  ة للتحرُّ ى طرائق عدَّ نحوٍ �أَ�سيٍّ مع تكرار ال�سكوت. و�أخيرًا، �سنتق�صَّ

دوامة ال�صمت الغادرة. 

الفكرة باخت�صار

التزامهم  �أن  غالبًا-  طيبة  وبنوايا  كثيرة،  �أوقات  -في  يعملون  �أ�شخا�ص  ر  يُقرِّ
ال�صمت فيما يختلفون عليه �أف�ضل من الجهر به، معتقدين �أنه لا يوجد مت�سع من 

الوقت �أو فائدة ترجى من الاعترا�ض على ما يقوله المدير. 
ال�صمت  ف�إن  ويليامز،  و�ستيفاني  بيرلو  ليزلي  �أنجزته  جديد  لبحث  وفقًا  ولكن، 
و�إنما يدفع الاختلافات من تحت  �إنتاجية،  �أكثر  النا�س  �أو يجعل  ل الأمور،  يُ�سهِّ لا 
امة. عندما يلتزم الأفراد ال�صمت  ال�سطح فقط، وقد يثير في �أثناء ذلك قوى هدَّ
عند ن�شوب اختلافات مهمة فقد تعتريهم م�شاعر قلق وغ�ضب وا�ستياء. وفي حال 
بقي النزاع من دون حل تظل م�شاعرهم المكبوتة قوية داخلهم، وتجعلهم يرتابون 
�أكثر بمَن حولهم، ويبالغون في الدفاع عن �أنف�سهم، ويزداد خوفهم من الإحراج �أو 
ا يجول في �أذهانهم. �إن تزايد �شعورهم بعدم الأمان ي�ؤدي  الرف�ض �إن �أف�صحوا عمَّ
ز و�سائل الدفاع، ويزيد ال�شك، ما يجعلهم يدخلون دوامة  �إلى �صمت مطبق، ويُعزِّ
رة. وعاجلً �أم �آجلً نجدهم ينعزلون ذهنيًّا، ولا يقومون �أحيانًا �إلَّ بما  �صمت مُدمِّ
يُطلَب �إليهم، ولا يبادرون �إلى عمل �أيِّ �شيء من تلقاء �أنف�سهم، وفي �أحيان �أُخرى 
نراهم ين�شرون امتعا�ضهم و�إحباطهم في مكان العمل، ما يجعلهم -مع �آخرين- 

ي�ستقيلون من دون التفكير مَلِيًّا في ذلك.

توا�صل  دوامات  القا�سية  ال�صمت  بدوامات  تُ�ستبدَل  �أن  يمكن 
فا�ضلة، ولكن هذا يتطلَّب من الأفراد الت�صرف ب�شجاعة وجر�أة، ومن 
المختلفة.  النظر  وجهات  الأ�شخا�ص  فيها  ر  يُقدِّ بيئة  توفير  المديرين 
وللحقيقة، ف�إن الأ�شخا�ص الذين يلتزمون ال�صمت هم الم��سؤولون غالبًا 
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لة، ومهن  عن القرارات التي تف�ضي �إلى منتجات فا�شلة، وعمليات معطَّ
غير �صحيحة. وفي المقابل، فقد ي�ؤدي ك�سر ال�صمت �إلى تدفق �أفكار 
جديدة من موظفي ال�شركة كافة، وهي �أفكار ربما ترتقي ب�أداء ال�شركة 

�إلى م�ستوى جديد كليًّا. 

عهد ال�صمت 

يبد�أ ال�صمت غالبًا حين نُحجِم عن مواجهة الاختلافات. ونظرًا 
�إلى التباينات في طباعنا وخلفياتنا وتجاربنا؛ فمن المُحتَّم �أن تكون لنا 
الم�شاركة في جل�سة  ا  و�أذواق مختلفة. فمَن يرغب حقًّ �آراء ومعتقدات 
نف�سها؟  والأفكار  الآراء  يت�شاطرون جميعًا  �أ�شخا�ص  مع  ع�صف ذهني 
الاختلافات.  ظل  في  والعمل  الارتقاء  �صعوبة  مدى  ا  �أي�ضً ندرك  لكننا 
وبالمنا�سبة، ف�إن الكلمة الفرن�سية )ديفرن( تعني )النزاع(؛ لذا، فلي�س 
ر معظم النا�س �أن �إخفاء خلافاتهم �أ�سهل من مناق�شتها.  غريبًا �أن يُقرِّ

التعبير  من  بدلً  ال�صمت،  بالتزام  النزعة  هذه  �أن  بحثنا  يُظهر 
عن الخلاف، موجودة في العلاقات الفردية وفي المجموعات؛ �إذ �إننا 
�إذا اختلفنا  �أو حتى التنحية والا�ستبعاد  نخ�شى غالبًا فقدان المن�صب 
ر معظمنا من �أيام المراهقة �أن الرغبة في التوافق  عن الآخرين. يتذكَّ
والوئام كانت عارمة، حتى بعد �أن �أ�صبحنا را�شدين؛ �إذ لا يزال كثير من 
موظفي ال�شركات م�ستعدين لبذل المزيد من الجهد بغية الان�سجام مع 
الأع�ضاء في مجموعاتهم، ولو ظاهريًّا على الأقل. فنحن نفعل ما نظن 
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ا فعله، ونقول ما نعتقد �أن  �أن �أع�ضاء �آخرين في المجموعة يريدون منَّ
ا قوله.  ا �آخرين يودون منَّ �أ�شخا�صً

العليا  للإدارة  الرئي�س  المقرِّ  خارج  اجتماعٍ  في  حدث  ما  �إليك 
ل�شركة تعليم عن طريق الإنترنت. التقى المديرون -المهتمون بخ�صو�ص 
كلًّ  ولكن  ومناق�شتها،  المختلفة  النظر  وجهات  لتبادل  ال�شركة-  ر�ؤية 
�أ  يتجرَّ منهم  �أيٌّ  كان  ا  ولمَّ ال�سابق.  المتحدث  قاله  ما  د فقط  ردَّ منهم 
على الاعترا�ض �سارع �أحد زملائه �إلى رف�ض فكرته. وما �إن انتهى فريق 
الإدارة من )جدولة( كل نقا�ش ظهر فيه اختلاف حتى ابتهج الجميع 
�أع�ضاء  احتفى  �آخر،  تلو  واحدًا  �أنجزوه.  الذي  )الإجماع(  بم�ستوى 
�أنجزنا  »لقد  قائلً:  الت�سويق  مدير  �أولً  ث  فتحدَّ ب�إنجازهم،  الفريق 
م الرائع اليوم. �إنني �أ�شعر بالغبطة وال�شغف والالتزام حيال  بع�ض التقدُّ
�أن  »ظننت  قائلً:  المالي  المدير  ث  تحدَّ ذلك  بعد  ال�شركة«.  م�ستقبل 
�سارت  الأمور  �أن  بيد  معارك،  ن�شوب  وتوقعت  عًا،  مروِّ �سيكون  اليوم 
ب�سلا�سة قلَّ نظيرها«. بالرغم من التعبير الظاهري عن الإجماع ف�إن 
وا  ا -في نهاية اليوم- عن قنوطهم، وعَدُّ روا �سرًّ عددًا من الحا�ضرين عبَّ
الاجتماع م�ضيعة للوقت. فبالتزامهم ال�صمت و�إ�سكات الآخرين ف�شلوا 

في �إيجاد ر�ؤية مُقنِعة، وتابعت ال�شركة العمل من دون ر�ؤية وا�ضحة. 

يُظهر هذا الاجتماع كيف يمنع ال�ضغط -من �أجل تحقيق الإجماع- 
الكبار،  المديرين  وحتى  تقريبًا،  واحدة  ومنزلة  درجة  من  موظفين 
من ا�ستك�شاف اختلافاتهم. فال�ضغط لالتزام ال�صمت الذي ينتج من 
الاختلافات بين العديد من الإدارات م�ألوف لكثيرين. وهنا، يتبادر �إلى 
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الذهن ال��سؤال الآتي: هل من ال�سهل �أن ير�سل المدير �إ�شارة قوية �إلى 
روبرت محاميًا  كان  وليندا.  روبرت  مثال  لن�ستعر�ض  بال�سكوت؟  عامل 
مكلَّفًا ب�إدارة ��شؤون الموظفين الإداريين في م�ؤ�س�سته القانونية. وحدث 
�أن جاءت ليندا )الم�شرفة على المكتبة( �إلى روبرت يومًا لت�شتكي من 
عملية تقويم الأداء الوظيفي. �شعرت ليندا �أن عددًا من المحامين لم 
و�أنه لا ينبغي منحهم  المكتبة،  يكونوا من�صفين في تقويمهم لموظفي 

الحق التلقائي بتحديد زيادات رواتبهم وترقياتهم. 

رين  اختلف روبرت معها في الر�أي، ون�صحها قائلً: »�إذا كنتِ تفكِّ
تمتعهم  �سبب  تعرفي  �أن  فيمكنك  لكِ  موكلين  بو�صفهم  المحامين  في 
دًا انزعج روبرت  بحق انتقاد جودة الخدمة«. عندما حاولت ليندا مُجدَّ
التي  الطريقة  وهي  هنا،  بالعمل  بها  نقوم  التي  الطريقة  »�إنها  قائلً: 

�سنتابع بها العمل!«. لم تقل ليندا �شيئًا، وغادرت مكتبه بهدوء. 

في حين  �صراحةً،  ر�أيها  التعبير عن  الأقل-  ليندا -على  حاولت 
ة ال�صمت قبل �أن يكت�شف المدير  يلتزم �أع�ضاء كثيرون في �شركات عدَّ
�إلى  الموظفون  يلج�أ  غالبًا،  الحالات  تلك  في  �أذهانهم.  في  يدور  ما 
ما  �إلى  -مثلً-  لن�ستمع  قُدُمًا.  للم�ضي  �إ�ستراتيجيةً  بو�صفه  ال�صمت 
يحر�ص  الذي  ا�ستثماري،  م�صرف  في  المحلِّلين  كبير  دون؛  يقوله 
الأمر  »يتعلق  ر�ؤ�سائه:  قرب  يكون  لنف�سه حينما  ب�آرائه  الاحتفاظ  على 
بالطبيعة الهرمية لإدارة الم�صرف. ف�أنت �أ�سا�سًا تحاول جعل ال�شخ�ص 
الأعلى منزلة يحبك لتح�صل على مكاف�أة كبيرة. �إذا بد�أت طرح �أ�سئلة 
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ا تمامًا، ولكنك �ست�ؤذي  مزعجة والاعترا�ض على الأمور، قد تكون محقًّ
ذ«.  نف�سك؛ فما يقوله المدير المفو�ض يُنفَّ

ال�صمت  لالتزام  بال�ضغط  ي�شعر  مَن  وحدهم  المر�ؤو�سون  لي�س 
التعبير عن  ا بالانزعاج من  �أي�ضً المديرون  ي�شعر  �إذ قد  مع مديريهم؛ 
المديرين  الغالب- على  ويكون �صعبًا -في  اختلافاتهم مع موظفيهم. 
�سيما في  ولا  الموظفين،  �أداء  �سلبية عن  راجعة  تغذية  تقديم  -مثلً- 

ر عاليًا الموظف الم�ؤدب الذي يتجنَّب المواجهات.  ال�شركات التي تُقدِّ

تكاليف المعاناة ب�صمت 

�أنها  مقتنعين  نكون  والآخرين -حتى حين  �أنف�سنا  نُ�سكِت  عندما 
بها  نهتم  علاقات  ل�صون  الوحيدة  �أو  ال�صحيحة،  �أو  المثلى،  الطريقة 
وت�ساعدنا على النجاح في عملنا- ف�إننا نخدع �أنف�سنا. لنعد �إلى �شركة 
المحاماة حيث يعمل روبرت وليندا. فبعد اجتماعه بليندا، ن�سي روبرت 
)�أو تنا�سى( ما دار في نقا�شهما. وبو�صفه �شريكًا، فقد اعتقد �أن وجهة 
ا ليندا فكانت تدرك  نظره وا�ضحة، وافتر�ض �أن الق�ضية قد �أُغلِقت. �أمَّ
�أنها �أُرغِمت على التزام ال�صمت. ولكن، نظرًا �إلى �أن روبرت هو المدير؛ 

فقد اعتقدت �أن �أف�ضل ما تفعله هو �ألَّ تنب�س بكلمة �أُخرى. 

متى تغلق فمك؟

ا يجول  بالرغم من �أن معظم الأ�شخا�ص يميلون غالبًا �إلى عدم التعبير �صراحةً عمَّ
في خاطرهم، ف�إنه توجد �أوقات يكون الأف�ضل فيها التزام ال�صمت؛ �إذ لا ت�ستحق 
ل -من دون فائدة- اختلافات ر�أي  �أن تُحوِّ تُثار، ف�أنت لا تريد  �أن  بع�ض الق�ضايا 
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ثانوية �إلى نزاعات �أو�سع نطاقًا؛ �إذ لا معنى لهدر الوقت والجهد في الجدال الذي 
العمل  �إتقان  ر في  يُ�ؤثِّ لا  الذي  الب�سيط  الخلاف  �سيما  الأمور، ولا  �سفا�سف  يطال 
وجودته، �أو الذي قد يطويه الن�سيان في �أ�سبوع �أو �شهر. و�إذا كان النزاع في علاقة 
غير �ضرورية �أو رابطة لا يمكن �أن ت�ستمر طويلً، فقد لا يكون الكلام -�صراحةً- 
رَحِمِ  من  ينبثقان  اللذين  والتعلُّم  الإبداع  ذلك  من  بالرغم  �ستخ�سر  �إذ  حا�سمًا؛ 
التعبير عن الاختلافات. ولكن، لا حاجة -�آنذاك- �إلى القلق بخ�صو�ص التكاليف 

ر العلاقة.  الإ�ضافية لعدم حلِّ خلافات تتوارى تحت ال�سطح، وتُدمِّ

ا،  التوقيت مهمة جدًّ ف�إن م��سألة  حتى في حال وجود خلاف يتطلَّب حلًّ عاجلً، 
د لإنجاز  ح ب�إثارة ق�ضية �شائكة مع مديرك عند اقتراب الوقت المُحدَّ فمثلً لا يُن�صَ
ا للعمل الذي تقوم به، فدائمًا يوجد مت�سع من الوقت  العمل �إذا لم يكن ذلك مهمًّ
�إنجاز العمل حتى يت�سنى  �إلى ما بعد  للنقا�ش وحلِّ الخلافات. والأف�ضل الانتظار 
للجميع التفكير بروية في الحلِّ الأن�سب للخلاف. وبالمثل، فقد يكون كتم الخلافات 
المدى  على  مفيدًا  ا�شة  جيَّ الآخر  ال�شخ�ص  عواطف  �أو  م�شاعرك  تكون  حينما 
�ص  ا، فخ�صِّ الطويل. ف�إذا كنت قد ت�شاجرت مع زميل، وكان �أحدكما منزعجًا جدًّ
ث �إليه م�ستقبلً بعد �أن يحظى كلاكما بفر�صة ليهد�أ، وي�ستطيع مناقـ�ـشة  وقتًا للتحدُّ
لت حديثًا �صعبًا، فاحر�ص على  الخـلاف من دون غـ�ـضب �أو عـتـاب. ولكن، �إذا �أجَّ
ى، و�إلَّ �ستعود التباينات  ف الأمر �إلى �أجلٍ غير مُ�سمًّ تحديد وقت لمناق�شته، ولا تُ�سوِّ

التي لم تُحَلَّ لتق�ضَّ م�ضجعك.

يجب  ما  بخ�صو�ص  و�صارمة  مُلزِمة  �أحكام  توجد  لا  عام،  وبوجه 
مناق�شته، �أو تحديد �أف�ضل الأوقات للمناق�شة، فهذا يعتمد على ح�صافتك، 

ولكن الأهم �أن تعي الوقت المنا�سب للكلام �أو ال�صمت. 

محاولة  وفي  عارم.  بغ�ضب  ليندا  �شعرت  كله،  ذلك  من  بالرغم 
منها للتنفي�س عن م�شاعرها ال�سلبية، ا�شتكت بمرارة �إلى نظرائها مما 
من  �أت  هدَّ النميمة  �أن  �صحيح  لها.  �إ�سكاته  طريقة  ومن  روبرت،  قاله 
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غ�ضب ليندا م�ؤقتًا، ولكن �سرعان ما انت�شر نب�أ تبلُّد م�شاعر روبرت بين 
الإدارة لا ت�سمع.  �أن  الحادثة دليلً على  وا  عَدُّ الذين  ال�شركة،  موظفي 
ت علاقات روبرت المتوترة بالموظفين الإداريين �إلى حدوث  �أخيرًا، �أدَّ
ذلك  فعلته  ما  كان  »ربما  بذلك لاحقًا:  �أقرَّ  وقد  العمل،  في  كبيرٍ  خللٍ 

اليوم �أكبر غلطة �أقترفها على الإطلاق«. 

ليندا،  بت  �سبَّ فقد  فقط،  وال�شركة  بروبرت  ال�ضرر  يلحق  لم 
ا، و�أفدح  باختيارها الردَّ على روبرت بال�صمت، لنف�سها �ضررًا �أكبر �أي�ضً
فبدلً  �شيئًا،  يحلُّ  لا  ال�صمت  لأن  ذلك؛  حدث  تدركه.  قد  مما  حقيقةً 
ر  من ت�سويته الخلافات، فقد جعلها تطفو على ال�سطح فح�سب؛ لذا تذكَّ
م�شاعر  �ستغمرنا  خلافاتنا  حيال  ال�صمت  فيها  نلتزم  مرة  كل  في  �أنه 
�سلبية مثل القلق والغ�ضب والا�ستياء. �صحيح �أننا يمكن �أن نم�ضي قُدُمًا 
وقتًا طويلً نتظاهر فيه لأنف�سنا وللآخرين �أن لا �شيء خط�أ، ولكن ما 
يُحَلَّ ف�إن م�شاعرنا المكبوتة تظل حا�ضرة بقوة وت�صبغ  دام النزاع لم 
الطريقة التي نتوا�صل بها مع الآخرين. فما �إن نبد�أ ن�شعر بالانف�صال 

في علاقاتنا حتى نبالغ كثيرًا في حماية �أنف�سنا. 

عندما نتخذ موقفًا دفاعيًّا بهذه الطريقة يزداد خوفنا من التعبير 
�ض للإحراج �أو الرف�ض، فينمو �إح�سا�سنا  عن �آرائنا �صراحةً؛ لكيلا نتعرَّ
ف�إن  عليها  بالحفاظ  نهتم  بم�صالح  الأمر  تعلق  �إذا  ا  �أمَّ الأمان.  بعدم 
�صمتنا ي�صبح �أكثر تواترًا، ما يدفعنا �إلى مزيد من الاحترا�س والارتياب، 

امة بالدوران.  فتبد�أ دوامة ال�صمت الهدَّ
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التي  الم�شروعات(  �أحد  )مديرة  ماريا  الدوامة  هذه  في  وقعت 
قابلناها في م�ؤ�س�سة ا�ست�شارات �إدارية. في بداية م�شروعها الأول، اقترح 
تقديم  عند  بها  الالتزام  فريقها  على  تُحتِّم  �إجراءات  ماك�س  مديرها 
الأف�ضل،  هو  ماك�س  اقتراح  �أن  ماريا  تقتنع  لم  للزبون.  الأول  عر�ضها 
لكنه كان �شريكًا؛ لذا احتفظت بر�أيها لنف�سها. ولاحقًا، عندما اكت�شف 
فَقَدَ  �أرادها،  التي  البيانات  بع�ض  في جمع  ف�شل  قد  الفريق  �أن  ماك�س 
�أع�صابه و�أمر ماريا بزيادة ال�ضغط على العاملين معها. ظنَّت ماريا �أن 
البيانات عديمة الفائدة، و�أن البحث عنها �سي�ضيع وقت الفريق �سُدًى، 

لكنها امتثلت لرغبة رئي�سها، وهي ت�شدُّ قب�ضتيها، وت�صكُّ �أ�سنانها. 

مت  قدَّ عندما  فاترًا  ا  ردًّ وفريقها  ماريا  ت  تلقَّ �أيام،  ب�ضعة  بعد 
الآتية.  الخطوات  لمناق�شة  بماك�س  ماريا  التقت  للزبون. لاحقًا،  العمل 
كانت مقتنعة �أنها فهمت حاجات الزبون ب�صورة �أف�ضل منه، وتنوي �أن 
تعر�ض وجهة نظرها وت�شرح له الخط�أ في اقتراحه. لكن ماريا �أخذت 
ت�شعر بانزعاج �شديد كلما اقتربت من ماك�س؛ لذا عندما �شنَّ هجومًا 
دًا كبتت اعترا�ضها،  �آخرَ انتقد فيه �أداء فريقها فقدت �أع�صابها، ومُجدَّ
زت نف�سها لتفعل ما قاله ماك�س. ازداد انزعاج ماريا في كل مرة  وجهَّ
تختار فيها ال�سكوت، فانزلقت �إلى دوامة ال�صمت، وفي نهاية المطاف، 

مت رغبتها وقدرتها على العمل مع ماك�س.  تحطَّ

ا هنا؛ فقد كان ال�سبب الرئي�س  توجد مفارقة قا�سية و�شائعة جدًّ
الذي دفع ماريا �إلى التزام ال�صمت هو الحفاظ على علاقتها بماك�س. 
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ر �صراحةً عن �آرائنا خوفًا من تدمير علاقاتنا. ولكن،  �صحيح �أننا لا نُعبِّ
في النهاية يُوجِد �صمتنا م�سافة عاطفية ت�صبح �صدعًا لا يمكن ردمه. 

�شَرَك ال�سرعة

�إلى  يمكنه -مثلً- حفزنا  �إذ  يكون مفيدًا؛  العمل قد  لت�سريع  ال�ضغط  �أن  �شك  لا 
�أكثر  ا  �أي�ضً يجعلنا  لكنه  العمل،  في  بيروقراطية  و�أقل  فاعلية  �أكثر  طرائق  �إيجاد 
�إلى التزام ال�صمت. فكم مرةً ع�ض�ضت طرف ل�سانك لقرب موعد و�شيك،  ميلً 
وقلت في قرارة نف�سك: »لا وقت لدينا الآن لنقلق بخ�صو�ص هذا، ويجب علينا �أن 

ننجزه فح�سب«. 
�سريعًا  �أعمالنا  �إنجاز  ي�ساعد على  �أن ذلك  ا  منَّ ا  �أنف�سنا ظنًّ �إ�سكات  نعتاد  عندما 
على  يقوم  عملنا  كان  و�إذا  ما.  خَطْب  القرار  و�صنع  والتعلُّم  الإبداع  يعتور  فقد 
ب فقد تف�ضي هذه العمليات -التي تُعَدُّ �أقل فاعلية من غيرها- �إلى  التفكير المُت�شعِّ
م�شكلات ي�ستغرق حلُّها وقتًا وجهدًا. فبالإ�ضافة �إلى كل العمل الذي نندفع لإنجازه 
ا معالجة تلك الم�شكلات الجديدة، ما قد ي�ؤدي  في وقت ق�صير �سيكون علينا �أي�ضً

�إلى حلقة مفرغة تجعلنا ن�شعر �أننا بحاجة �إلى مزيد من ال�سرعة.
وعربته  مزارع  عن  الآتية  الرمزية  الأق�صو�صة  فلن�ستعر�ض  الإي�ضاح،  من  لمزيد 
المملوءة تفاحًا. �أوقف المزارع رجلً على قارعة الطريق، ثم ��سأله عن الم�سافة 
�إذا �سِرْتَ ببطء و�صلت  �إلى ال�سوق، فردَّ الرجل: »  التي يتعيَّن قطعها حتى ي�صل 
لت�صل  كله  اليوم  ف�ست�ستغرق  �أ�سرعت،  »�إذا  قائلً:  �أردف  ثم  �ساعة«،  بعد  ال�سوق 
المزارع  �أ�سرع  ف�إذا  الطريق،  في  مطب  يوجد  فقدكان  الطالع،  ول�سوء  ال�سوق«. 
كثيرًا ا�صطدم به، و�سقطت تفاحاته، وا�ضطر �إلى ق�ضاء اليوم في التقاط الفاكهة، 

وعندئذٍ، �سيكون على عجلة من �أمره للو�صول �إلى ال�سوق. 
�إلى  حاجة  دًا  مولِّ بنف�سه،  ى  يتغذَّ �أن  �إلى  �سريعًا  العمل  �أجل  من  ال�ضغط  ينتهي 
�أكثر  المرهقون  العمال  في�صبح  با�ستمرار،  ومتنامية  للذات،  رة  مُدمِّ ال�سرعة 
�إرهاقًا، ويُـجْهِد المديرون �أنف�سهم �أكثر في محاولـةٍ لحلِّ الم�شكلات التي تعتـر�ض 
بنا  وينتهي  ب�سرعة،  للعمل  ا �ضغطًا  يواجه كثير منَّ اليومية،  طريقهم. في حـياتنا 
ا على ذلك؛ لذا يجب �أن نتوخى الحر�ص، و�إلَّ عَلِقنا  الأمر �إلى �إخفاء خلافاتنا ردًّ

في �شَرَك ال�سرعة (Speed Trap) الذي �صنعناه ب�أيدينا.
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على  الحفاظ  هو  الرئي�س  نا  همُّ كان  �إذا  المطاف،  نهاية  في 
ا يجول  ر عمَّ علاقاتنا �أو �إنهاء �أعمالنا ب�أ�سرع وقت ممكن، فيجب �أن نُعبِّ
في خاطرنا بدلً من كبح خلافاتنا. وخلافًا لهذا، ف�إننا نخاطر بتقوي�ض 

علاقاتنا وقدرتنا على �إنجاز عملنا(1).

هذا ما حدث مع �شوني الباحث في مجال الرعاية الطبية الحثيثة 
�إلى  �آنذاك  اكت�شف  قد  كان  لقاءً معه،  �أجرينا  الرئة. عندما  و�أمرا�ض 
�أين تقود الدوامة. كان يُفتر�ض ببرافين )باحثٌ زميلٌ �أعلى درجة منه( 
الإ�شراف على عمل �شوني، بحيث يظهر ا�سم الأول على كل ما ين�شره 
�س برافين لتعزيز �إنتاجية �شوني، فكان يُ�صدِر له التعليمات  الثاني. تحمَّ
با�ستمرار. وبالرغم من امتعا�ض �شوني من تلقيه الأوامر بتلك الطريقة 
. وبمرور الوقت،  ف�إنه كان يفعل دائمًا ما يُطلَب منه، ولم يعتر�ض قطُّ
بدا  فقد  تلك،  معاملته  في  برافين  ا�ستمرار  من  �شوني  ا�ستياء  ازداد 
في  الخبير.  الندِّ  لا  الخبرة  �إلى  يفتقر  الذي  الم�ساعد  مثل  )برافين( 
�أحد الأيام، عندما بد�أ برافين ي�ستجوب �شوني بخ�صو�ص الوقت الذي 
ق�ضاه في المختبر ليلة �أم�سِ تداعى �شيء داخل �شوني، لكنه مع ذلك لم 
التعاون مع برافين.  اليوم، رف�ض �شوني  ببنت �شفة. ومنذ ذلك  ينب�س 

وفي مهمتهما الآتية، تقا�سما الواجبات و�أنجزاها؛ كلٌّ على حِدة. 
�أ.�أوخي�س��ن، ف المزي��د ع��ن ارتب��اط ال�س��رعة بال�صم��ت، انظ��ر: لي��زلي �أ.بيرل��و، وج�يراردو   لتع��رُّ )1 
وال�س��ياق  الق��رار  �صن��ع  ب�ني  العلاق��ة  ا�ستك�ش��اف  ال�س��رعة:  �شَ��رَك  �أ.ريبنين��غ،  ونل�س��ن 
 (The Speed Trap: Exploring the Relationship Between Decision Making الزمن��ي 
 ،(Academy of Management Journal) (and Temporal Context، مجل��ة �أكاديمي��ة الإدارة 

2002م. ت�ش��رين الأول، 
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ازداد الو�ضع �سوءًا نتيجة ذلك. فبد�أ �شوني ينغلق على نف�سه، وفقد 
ا عن الم�شاركة في �أيِّ  لع، وتخلَّى �أي�ضً الفر�صة لتبادل الأفكار مع زميل مُطَّ
�شيء قد تعلَّمه ويمكن �أن يفيد برافين، و�أعاق �أيَّ �إمكانية لإزالة الح�شو 
من عمل الباحثينَ. لم يكن التزام ال�صمت مكلفًا ل�شوني فقط، و�إنما 
خلا�صة  ا.  �أي�ضً خ�سارة  الم�ؤ�س�سة  تكبَّدت  �إذ  م�ضاعفة؛  المعاناة  كانت 
مواجهة  في  ال�صمت  العاملون  فيها  يلتزم  مرة  كل  في  �أنه  هي  القول 
النزاع والاختلاف في الر�أي �أو المعاملة ف�إنهم يحتفظون ب�أفكار جديدة 
لأنف�سهم، ويتخلَّون عن ا�ستك�شاف م�سارات بديلة للعمل، ويُحجِمون عن 
ن جودة عملهم و�أداء الجهة  الا�ستفادة من �أفكار الزملاء التي قد تُح�سِّ

التي يعملون لديها. 

�إنهاء دوامة ال�صمت 

خا�صتنا  الآراء  عن  التعبير  �إلى  والآخرين  �أنف�سنا  ز  نُحفِّ كيف 
امة بحلقات  �صراحةً؟ هل يمكن الا�ستعا�ضة عن دوامات ال�صمت الهدَّ
التحلِّي  يتطلَّب  ذلك  فعل  لكن  نعم،  هو  الجواب  التوا�صل؟  من  مثمرة 
ر فيها الأفراد  بال�شجاعة للت�صرف على نحوٍ مختلف، و�إيجاد بيئة يُقدِّ
التعبير عن مثل هذه الاختلافات. والأهم من ذلك لفت �أنظار المديرين 
�أو  ا  �إلى عدم معاقبة العاملين )�سرًّ الذين يتمتعون ب�صلاحيات كبيرة 
ا يجول في �أذهانهم، ولا �سيما بخ�صو�ص  علانيةً( في حال �أف�صحوا عمَّ
ح ق�صة  تُو�ضِّ التعامل معها.  ال�شركة �صعوبة في  التي قد تجد  الق�ضايا 

هاري الآتية كيف يمكن �أن يُوجِد قائدٌ مثل هذه البيئة. 
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نة من �أكثر من )500(  ت وحدته المكوَّ كان هاري قائد كتيبة تلقَّ
جندي هزيمة نكراء في معركة زائفة على يد وحدة �أُخرى. قال هاري 
لأفراد الكتيبة في جل�سة تقييم تلت ذلك: »لو كانت تلك معركة حقيقية 
لمات ثلثانا«، و�أ�ضاف: »كنت مخطئًا، وقد خذلتكم«. ثم �شرح تحديدًا 

لً نف�سه الم��سؤولية الكاملة عن �إخفاق وحدته.  ما حدث، مُحمِّ

ا  ، ثم قال نِك؛ م�ستطلع يافع جدًّ بدايةً، لم ينب�س �أحد بكلمة قطُّ
يا  »لا  العدو:  تحركات  من  الكتيبة  وتحذير  المراقبة  عن  م��سؤولً  كان 

�سيدي، لم تكن غلطتك. لقد نمتُ في �أثناء �أداء واجبي«. 

�شعر هاري ب�صدمة، وبدلً من التركيز على خط�أ نِك -بالرغم من 
فداحته- �أعاد مبا�شرة توجيه اهتمام الوحدة �إلى الك�شف عن الم�شكلة 
الرئي�سة؛ �أي الإرهاق الذي يعانيه رجاله، فطلب �إلى جنوده �أن يخبروه 
عن عدد مَن نام منهم في �أثناء �سير المعركة، قائلً: »نِك جندي جيد، 
ز على الق�ضية الكبرى؛ كيف يمكننا  وكلكم جنود جيدون، يجب �أن نُركِّ
الحفاظ على قدراتنا في �أثناء عمليات متوا�صلة في مثل تلك الأو�ضاع 

بالغة التعقيد؟«. 

ث �أولً عن ف�شله ما  د هاري مو�ضوع النقا�ش، ولو �أنه لم يتحدَّ حدَّ
ا جرى، ي�ضاف �إلى  ث �صراحةً عمَّ كان لنِك �أن يتحلَّى بال�شجاعة ليتحدَّ
والتركيز  اللوم  لتجنُّب  الدائر  النقا�ش  ر -بحر�ص-  �أطَّ هاري  �أن  ذلك 
نهاية  يواجهونها جميعًا. في  التي  الكبرى  الم�شكلة  بدلً من ذلك على 
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المطاف، نالت تلك الوحدة تقديرًا عاليًا لتركيزها على �أهمية التعبير 
ا يدور في �أذهان �أفرادها و�إقرارهم بالأخطاء.  عمَّ

ا، ولا يمكن ب�أيِّ حال  ختامًا، يُعَدُّ التزام ال�صمت م�شكلة كبيرة جدًّ
�أرادت �شركة ما تجنُّب دوامة ال�صمت يجب  للقادة فقط. ف�إذا  تركها 
�أن يكافح الجميع الرغبة في الانكفاء على النف�س، و�أن يعملوا جاهدين 
التي  الأ�سباب  لكل  �صعب  تحدٍّ  هذا  يزعجهم.  ا  عمَّ �صراحةً  للتحدث 

�أوردناها، ولكن الممار�سات الآتية قد تكون مفيدة. 

ف مواطن قوتك  تعرَّ

الآخرين  وت�شجيع  �أنف�سنا،  عن  التعبير  على  بقدرة  جميعًا  نتمتع 
الواقع،  وفي  �صراحةً.  ث  التحدُّ على  ومديرين(  و�أندادًا،  )مر�ؤو�سين، 
فلا �أحد يحب �أن يكون ال�شخ�ص الذي يك�سر الجليد. وبمواجهة النزاع 
ل  يُف�ضِّ لا  فمَن  الفعل.  من  �أمنًا  �أكثر  دائمًا  ال�سلبية  تبدو  ال�شخ�صي، 
�أن يقوم  �إلى الخلف، و�إلقاء اللوم على �شخ�ص �آخر، وانتظار  التراجع 
بالخطوة الآتية؟ بيد �أن الق�ضية لا تتعلق ب�أن �شيئًا ما هو خط�أ ارتكبه 
�شخ�ص �آخر تمامًا. فبدلً من انتظار �أن يعتذر ال�شخ�ص الآخر �أو يبد�أ 
مناق�شة المو�ضوع، يجب �أن نكون م�ستعدين للإقدام على الخطوة الأُولى 

ب�أنف�سنا؛ �أي �إظهار الخلافات �إلى العلن حتى نتمكن من ا�ستك�شافها. 

يُ�سكِت  رئي�س  مع  حتى  للتعامل  جيدة  �إ�ستراتيجية  هذه  تكون  قد 
الحال،  تلك  في  المحاماة.  �شركة  من  روبرت  مثل  علانيةً،  مر�ؤو�سًا 
الأفكار  تبادل  وتحاول  روبرت،  �إلى  العودة  تختار  �أن  لليندا  يمكن  كان 
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تقييم  عملية  �أن  »�أعرف  مثل:  �شيئًا،  وتقول  دًا،  مُجدَّ به  وتلتقي  معه، 
المكتبة،  ا لموظفي  لكنها مهمة جدًّ �إليك،  بالن�سبة  لي�ست مهمة  الأداء 
ونود منك �أن تفهم وجهة نظرنا. لا �أ�شعر بارتياح لإثارة الق�ضية، مثلما 

�أ�شرت، و�إنما �أرغب في فر�صة لأ�شرح وجهة نظري ب�صورة �أف�ضل«. 

مثل  خطوة  على  فيُقْدِم  بال�شجاعة،  واحد  �شخ�ص  يتحلَّى  عندما 
م معلومات جديدة بطريقة ي�ستطيع ال�شخ�ص الآخر فهمها،  هذه، ويُقدِّ
�سي�شترك الاثنان غالبًا في عملية ا�ستك�شاف متبادل للاختلافات التي 
تف�صلهما. �صحيح �أننا نملك جميعنا قوة �أكبر مما نظن، و�أن ر�ؤ�ساءنا 
�أداءهم  �أن  ا  �أي�ضً ال�صحيح  ولكن  علينا،  ر�سمية  ب�سلطة  حتمًا  يتمتعون 
ر دائمًا �أن مديرك يحتاج �إليك  يعتمد على حُ�سْنِ �إنجازِنا �أعمالَنا. تذكَّ
ا يجول في  ر �صراحةً عمَّ �أن تمنحك معرفة ذلك قوة لتُعبِّ ا. يجب  �أي�ضً

عقلك، و�أن ت�ساعده على تقدير وجهة نظرك. 

ت�صرف ب�إبداع 

طرائق  ا�ستخدام  �أحيانًا  علينا  يتعيَّن  ال�صمت،  جدران  لتحطيم 
لا تُعَدُّ منا�سبة ل�شركتنا بوجه خا�ص. وبعبارة �أخُرى، يجب �أن نت�صرف 
ع  ب�إبداع؛ ب�أن نطرح -مثلً- �أ�سئلة �صعبة في اجتماع لل�شركة حيث يُتوقَّ
من الموظفين دائمًا الموافقة فقط على قرارات الإدارة العليا. بالرغم 
ن غالبًا دلالات �سلبية، ف�إن  �أن الخروج عن الخط المر�سوم يت�ضمَّ من 
ذلك لي�س مرادفًا لخلل وظيفي. والحقيقة �أن الخروج عن ال�سكة هو فعل 
�إبداع؛ �أي طريقة بحثٍ وابتكار مقاربات جديدة لإنجاز �أ�شياء. ويمكن 
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ال�شركات  على  يتعيَّن  و�سلوكات  �إجراءات  �إلى  الأفعال  تلك  ت�شير  �أن 
ره هنا  ا الأمر الأهم الذي يجب تذكُّ تغييرها، و�إيجاد بدائل ناجعة. �أمَّ
معيَّنة  قاعدة  على  نعتر�ض  عندما  و�أننا  ا�ستثناء،  قاعدة  لكل  �أن  فهو 

ن�ؤدي دورًا في تغييرها. 

ابنِ تحالفًا 

جليد  لك�سر  والجر�أة  القوة  الآخرين  مع  التوا�صل  يمنحنا  قد 
ويقف  ي�ؤازرنا  مَن  بوجود  ن�شعر  حين  �أ�سهل  ي�صبح  فالكلام  ال�صمت. 
�إلى جانبنا، حتى �إن ذلك يُك�سِبنا اعترافًا بوجودنا، ويزيد من مواردنا. 
�أو فريق قد يبدو خطرًا،  �أ�شخا�ص لعمل تكتل  �إلى  ث  التحدُّ �أن  �صحيح 
�شعور  ينتابهم  الأفراد  كثيرًا من  �أن  تكت�شف  تتفاج�أ حين  قد  �أنك  بيد 
مماثل. هذا ما حدث مع نان�سي هوبكنز (Nancy Hopkins)؛ العالمة في 
معهد ما�سات�شو�ست�س للتقنية(1). فقد وجدت هوبكنز مرارًا �أنها م�ضطرة 
مثل  الحقوق،  بع�ض  لنيل  الذكور  زملائها  من  �أكبر  بقوة  الكفاح  �إلى 
تخ�صي�ص وقت لها للعمل في المختبر. وبعد تعاملها مع ق�ضايا م�شابهة 

 الق�صة المذكورة هنا م�أخوذة من �سرد ورد في عمل: � )1 

 (Experience of للتقني��ة  ما�سات�شو�ست���س  معه��د  في  ن�س��اء  تج��ارب  هوبكن��ز،  ه��ـ.  - �نان�س��ي 
(Women at the Massachusetts Institute of Technology، ون�س��اء في ق��وى عامل��ة كيميائي��ة: 
 (Women in Chemical الكيميائي��ة  للعل��وم  الم�س��تديرة  الطاول��ة  �إل��ى  ور�ش��ة عم��ل  تقري��ر 

Workforce: A Workshop Report to the Chemical Sciences Roundtable)، 2000م. 

درو���س  الجن�س�ني:  ب�ني  والم�س��اواة  الأكاديمي��ة  المه��ن   ،(Lotte Bailyn) بايل�ني  - �لوت��ي  	
 (Academic Careers and Gender Equity: م�س��تقاة م��ن معه��د ما�سات�شو�ست���س للتقان��ة 
 (Gender, Work (Leddons Learned from MIT، والن��وع الاجتماع��ي والعم��ل وال�ش��ركات 

2003م.  (and Organization، �آذار، 
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ها  ة، كتبت ر�سالة �إلى �إدارة المعهد، ثم طلبت �إلى زميلة تَعُدُّ �أعوامًا عدَّ
خبيرة �سيا�سية �أن تلقي نظرة عليها قبل �إر�سالها. ولكن العجيب الغريب 
�أن هذه الزميلة �أرادت �إ�ضافة توقيعها على الر�سالة، فقد حدثت �أ�شياء 
رت )14( موظفة من �أ�صل  ا. وفي نهاية المطاف، قرَّ مماثلة معها �أي�ضً
ذلك،  ونتيجة  ا.  �أي�ضً التوقيع  هوبكنز-  �إليهن  ثت  -تحدَّ موظفة   )15(

لت لجنة، وجرى اكت�شاف نمطٍ من التمييز ومعالجته.  �شُكِّ

وورلدكوم   (Tyco) وتيكو   (Enron) �إنرون  لف�ضائح  ع  المُتتبِّ �إن 
ال�صمت؛  �ساد  �إذا  كارثية  الأو�ضاع  ت�صبح  قد  كيف  ليلحظ  -مثلً- 
يُلحِق �أ�ضرارًا  لذا، لا ينبغي �أن ن�سكت عن الخداع والاحتيال الذي قد 
ر دائمًا �أن المُنتَجات الفا�سدة،  ج�سيمة بال�شركة التي نعمل فيها، ولنتذكَّ
ها غالبًا  والعمليات المتعثرة، والقرارات المت�سرعة غير المدرو�سة مردُّ
ا يجري.  �أ�شخا�صٌ اختاروا التزام ال�صمت بدلً من التحدث �صراحةً عمَّ
مختلف  من  جديدة  �أفكار  تدفق  �إلى  ال�صمت  جليد  ك�سر  ي�ؤدي  فقد 
في  وتجعلها  ال�شركة،  ب�أداء  ترتقي  قد  �أفكار  وهي  ال�شركة،  �إدارات 

م�صافِّ ال�شركات الكبرى. 

نُ�شِر �أ�صلً في �شهر �أيار عام 2003م. �

* * *
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ثًا موثوقًا؟ كيف ت�صبح متحدِّ

نِك مورغان

في اجتماع مبيعات ال�شركة، تم�شي نائبة الرئي�س ل��شؤون المبيعات 
كارول بن�شاط وخطوات وا�سعة �إلى المن�صة، وتتريَّث ب�ضع ثوانٍ لتنظر 
كانت  مبيعات.  مندوبة  عملها  �أيام  من  ق�صة  تروي  ثم  الجمهور،  �إلى 
كارول تنتقل بمهارة من حكايتها �إلى التقييم الإيجابي لتوقعات مبيعات 
ا  ز كلامها بعر�ض �شرائح �صور ملونة تُظهر نموًّ ال�شركة ال�سنوية، وتُعزِّ
�أثناء  في  قريبًا.  الأ�سواق  في  �ستُطرَح  رائعةً  جديدةً  ومُنتَجاتٍ  كبيرًا 
مفعمة  ب�إ�شارات  كلماتها  ت�ؤكد  كارول  كانت  المُنتَجات،  تلك  و�صفها 

بالحيوية. 

الزملاء  من  �صغير  جمهور  �أمام  كفايةً  نت  تمرَّ قد  كارول  كانت 
م  تُقدِّ الآن  هي  وها  وطاقتها،  ر�سالتها  جميعًا  �أحبوا  الذين  الموثوقين 
�أنحاء  في  بب�صرها  وتجول  المن�صة،  �إلى حافة  تم�شي  �إذ  الأهم؛  بثقةٍ 
�سي�ضع  للمبيعات  �أكبر  بهدف  الالتزام  م�ستمعيها  �إلى  وتطلب  الغرفة، 
كثيرًا منهم في دائرة الفائزين ال�سنوية. لكن كارول ت�شعر بوجود خَطْب 
ما؛ فالجمهور لا يُظهر الحما�س اللازم لتكون بداية العام رائعة. ينتابها 

�شعور بالخوف، ماذا يجري؟ هل يمكنها فعل �شيء لإنقاذ الو�ضع؟ 
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ا(. لقد �سمع كلنا  نعرف جميعًا كارول )قد تكونين �إحداهن �أي�ضً
-ظاهريًّا-  المتكلم  فيها  يقوم  ا  عرو�ضً ور�أينا  خطابها،  مثل  خطابات 

بكل ما يـلزم، بيد �أن �شيئًا -�شيئًا لا يمكننا تحديده بدقة- خط�أ. 

�أو  مفتعلة،  ب�أنها  فُها  نَ�صِ فقد  الخطابات  هذه  عن  �سُئلنا  �إذا 
د تحديدًا  كة. قد لا ن�ستطيع غالبًا �أن نُحدِّ مرائية، �أو غير واقعية، �أو مُفكَّ
لم  المتكلم  �أن  فقط  نعرف  ولكننا  بالأداء،  اقتناعنا  �سبب عدم  دقيقًا 

ا.  يَبْدُ �صادقًً

طالت  ة  عدَّ ف�ضائح  بعد  �سيما  ولا  اليوم،  المتقلب  الاقت�صاد  في 
�إداريين مرموقين، �أ�صبح الموظفون والم�ساهمون �أكثر ت�شككًا من ذي 
قبلُ، و�أ�ضحى ال�صدق )يمنح القدرة على التوا�صل الوثيق بالآخرين( 
يُلهِموا  �أن  �أمكنهم  بال�صدق  القادة  تحلَّى  ف�إذا  مهمة.  قيادية  �صفة 
ت�سود  و�إلَّ  م�ؤ�س�ساتهم،  عن  نيابةً  ا�ستثنائية  جهود  لبذل  �أن�صارهم 
الريبة، ولا يقوم كثير من الموظفين ب�أكثر من الحد الأدنى للا�ستمرار 

في العمل. 

بًا للتوا�صل، ر�أيت مرارًا  خلال )22( عامًا ق�ضيتها في العمل مُدرِّ
عات  تجمُّ -في  الموظفين  المديرون  يعطي  �أن  �صعوبة  مدى  وتكرارًا 
ا بر�سالتهم.  عامة- انطباعًا ب�أنهم �صادقون، حتى لو كانوا مقتنعين جدًّ
ي�ستطيع  لا  لماذا  ا؟  جدًّ �صعبًا  التوا�صل  من  النوع  هذا  يكون  فلماذا 

الجمهور الوقوف وقول الحقيقة فح�سب؟ 

ماذا يعلِّمنا العلم؟ 

عقولنا  فيها  تتخيَّل  طرائق  عن  حديث  بحث  في  الجواب  يكمن 
الات�صال وتعالجه. فنحن نعرف جميعًا الآن قوة التوا�صل غير ال�شفهي 
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)�أدعوه محادثة ثانية(. �إذا لم تكن الر�سالة التي تنقلها �شِفاهًا متوافقة 
مرة.  كل  اللفظية  غير  الر�سالة  على  الجمهور  �سيردُّ  ج�سدك  لغة  مع 
فالإ�شارات �أو�ضح كثيرًا من الكلمات، وهذا يعني �أنه لن يكون بمقدورك 
قبل  يقول  ا  �شخ�صً الأغلب  على  �ست�سمع  فقط.  الحقيقة  وقول  الوقوف 
تًا، لذا ��سأرتجل قليلً«. ولكن، في �أثناء  الخطاب: »لا �أريد �أن �أبدو مُتزمِّ
مرهقًا  موقفًا  يواجه  ولأنه  م�صداقيته؛  ج�سده  لغة  �ض  �ستُقوِّ العر�ض 
من دون ا�ستعداد �سابق، �سيظهر في حال يرثى لها. وبغ�ض النظر عن 
خ هذا  الر�سالة التي تنقلها كلماته، �سيبدو �أنه يكت�شف ما يقوله، ولا يُر�سِّ

غالبًا الثقة بالقائد. 

لذا ف�إن الا�ستعداد مهم، لكن المقاربة التقليدية -التدرُّب المكثَّف 
ن دائمًا تدريبًا  مثل كارول- لا تُجدي نفعًا على الأغلب؛ ذلك �أنها تت�ضمَّ
دًا على عنا�صر غير �شفهية )حافظ على التوا�صل الب�صري، افتح  مُحدَّ
ث في نهاية  ذراعيك، ام�شِ مبتعدًا عن المن�صة(، ما قد يجعل المتحدِّ
المطاف يبدو مُتكلِّفًا، وي�ستطيع الجمهور ر�ؤية العجلات تدور في ذهنه 

حين ي�ؤدي تلك الحركات.

الفكرة باخت�صار

ا، ولكن عندما  بت على خطابك بحر�ص، و�أتقنت لغة الج�سد المهمة جدًّ لقد تدرَّ
الأرجح  على  تبدو  قد  يجري؟  فماذا  لجمهورك.  كبير  بحما�س  ت�شعر  لا  تتكلم، 
لا  ف�إننا  الج�سد  لغة  من  دة  مُحدَّ عنا�صر  على  ب  نتدرَّ حين  �أننا  ذلك  مُتكلِّفًا؛ 
نُح�سِن ا�ستخدامها في �أثناء الخطاب الحقيقي )بعد نطق الكلمات المرتبطة بها 
العادي  الحديث  �أثناء  في  لأنه  ما؛  خَطْب  بوجود  الم�ستمعون  في�شعر  مبا�شرة(، 
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ن على لغة  تظهر لغة الج�سد قبل الكلمات التي تقترن بها.  لإظهار �صدقك، لا تتمرَّ
الج�سد. وبدلً من ذلك، حاوِل تحقيق الأهداف الأربعة الآتية:

كن منفتحًا على جمهورك. .1.

توا�صل مع جمهورك..2.

كن �شغوفًا بمو�ضوعك. .3.

ا�ستمع �إلى جمهورك. .4.

ا تلك الم�شاعر لحظة �إلقاء الخطاب؛ �إذ  ب بهذه الطريقة �ستختبر حقًّ عندما تتدرَّ
�ستنبثق لغة ج�سدك في اللحظة الملائمة، و�سيعرف مَن ي�ستمع �إليك �أنك �صادق.

لحظة  الم�شاعر  تلك  ا  حقًّ �ستختبر  الطريقة  بهذه  ب  تتدرَّ عندما 
�إلقاء الخطاب؛ �إذ �ستنبثق لغة ج�سدك في اللحظة الملائمة، و�سيعرف 

مَن ي�ستمع �إليك �أنك �صادق. 

�صادقةً؟  بعنايةٍ  المنتقاة  تلك  الج�سد  لغة  تُعَدُّ  لا  لماذا  ولكن، 
�إليك ما �أثبتته بع�ض البحوث عن العقل. نعلم �أن المرء يبد�أ المحادثة 
عميق  حافز  �أو  �شعور  تكوُّن  تلي  التي  اللحظة  في  اللفظية  غير  الثانية 
خ ذلك تمامًا. وهذا يعني �أن �إيماءات  داخل الدماغ، ولكن قبل �أن يتر�سَّ
رون فيه  ا قد يفكِّ الأ�شخا�ص الطبيعية والتلقائية هي غالبًا م�ؤ�شرات عمَّ

ويقولونه لاحقًا. 

قد تقول �إن الكلمات هي تف�سيرات ما بعد الحدث للأ�سباب التي 
ر في �شيء ب�سيط مثل العناق؛  تدفعنا �إلى القيام بتلك الإ�شارات؛ لذا فكِّ
م�سرور  �أنك  فكرة  ن  تتكوَّ �أن  قبل  ما  �شخ�ص  لعناق  الحافز  يبد�أ  �إذ 
ا في محادثة عادية؛  ر �أي�ضً ر عنه ب�صوتٍ عالٍ. فكِّ لر�ؤيته، ولكنك لا تُعبِّ
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�إذ يبرز الت�أييد، �أو التناق�ض، �أو التعليق �أولً بالإ�شارة، فنومئ بقوة، �أو 
�أفعالنا  ردود  عن  ر  تُعبِّ علامات  وكلها  عيوننا،  نحرك  �أو  ر�ؤو�سنا،  نهزُّ 

ب�سرعة -وقوة- �أكثر من الكلمات.

تطبيق الفكرة

ب على  تتدرَّ ب عينيك حين  نَ�صْ الآتية  الأربعة  الأهداف  ت�ضع  �أن  ين�صح مورغان 
خطاباتك:

ن على خطابك ب�أن تتخيَّل .1. كن منفتحًا على جمهورك: لتعتاد هذا الانفتاح، تمرَّ
م عر�ضك ل�شخ�ص ترتاح �إليه كثيرًا. قد يكون هذا ال�شخ�ص  الحال حين تُقدِّ
بًا، �أو حتى ابنك. ولكن، لاحِظ ما يبدو عليه هذا الأمر؛  زوجك، �أو �صديقًا مُقرَّ
�إنها الحال العاطفية التي تريد �أن تكون عليها حين تلقي خطابك. تقود هذه 
�إلى  وتف�ضي  الكتفين،  وارتخاء  الابت�سامة  مثل  طبيعية،  ج�سد  لغة  �إلى  الحال 

تعبير �أكثر �صراحة عن �أفكارك وم�شاعرك. 
ر في الرغبة في التوا�صل .2. ب على خطابك فكِّ توا�صل مع جمهورك: عندما تتدرَّ

تلفت  �أن  تريد  و�أنك  ينتبه لك،  تعرفه جيدًا لا  �أن طفلً  تخيَّل  مع م�ستمعيك. 
-وتحافظ على- انتباهه ب�أيِّ و�سيلة.

�إ�ستراتيجية، وت�صرف على �سجيتك، مثل: زيادة  في مثل هذه المواقف، لا ت�ضع 
ة �صوتك �أو رفعه قليلً، والاقتراب من م�ستمعك. فما �إن تبد�أ ب�إلقاء الخطاب  حِدَّ

حتى تحدث هذه الت�صرفات ب�صورة طبيعية، وبالتوقيت ال�صحيح.
ا يثير م�شاعرك كثيرًا .3. ن، ا��سأل نف�سك عمَّ كن �شغوفًا بمو�ضوعك: في �أثناء التمرُّ

في مو�ضوع الخطاب: ما الجزء المهم؟ ما النتائج التي تريد التو�صل �إليها من 
ز على هدف الخطاب و�شعورك  ز على ما تريد قوله، و�إنما ركِّ عر�ضك؟ لا تُركِّ
حيال ذلك. اجعل ال�شعور الكامن يخرج في كل كلمة تقولها في �أثناء التمرين، 

ا. فذلك ي�صبغ الخطاب الحقيقي ببع�ض ال�شغف، ويجعله �أكثر اتزانًا وو�ضوحًً
تنه�ض .4. حين  م�ستمعيك  م�شاعر  عليه  �ستكون  فيما  ر  فكِّ جمهورك:  �إلى  ا�ستمع 

لا  ما  قلقون من حدوث  �أنهم  �أم  للم�ستقبل  �سون  مُتحمِّ لتبد�أ عر�ضك؛ هل هم 
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�إ�شارات  عن  وابحث  كثب،  عن  ت�شاهدهم  �أنك  تخيَّل  ن  تتمرَّ عندما  ي�سرهم؟ 
ا تقوله. تُظهر ردود �أفعالهم عمَّ

ر �أنك -في �أثناء تقديم العر�ض- �ستكون �أكثر ا�ستعدادًا لتحديد الم�شاعر التي  تذكَّ
ير�سلها م�ستمعوك �إليك عن طريق الو�سائل غير اللفظية، و�أنه يمكنك الا�ستجابة 
لها ب�صورة منا�سبة، مثل: زيادة �سرعة الإلقاء، وتنويع اللغة، وطرح ��سؤال مرتجل، 

وحذف بع�ض الكلمات �أو تغييرها.

الكلمات  ت�سبق  والفكرة  الواعية  الفكرة  ت�سبق  الإ�شارة  كانت  �إذا 
هذا  ر  ف�سيُغيِّ الثانية-  من  جزءٍ  من  ب�أكثر  ذلك  يكن  لم  �إذا  -حتى 
ثون بالطريقة  ب المتحدِّ تفكيرنا بخ�صو�ص �إعداد الخطاب. عندما يتدرَّ
ف�إن  الأُخرى،  تلو  واحدة  دة  مُحدَّ �إ�شارات  على  نون  ويتمرَّ التقليدية، 
بعد(  )�أو  �أثناء  في  الحركات  تلك  ا�ستعمال  �إلى  بهم  ينتهي  المطاف 
نطقهم الكلمات المرتبطة بها. وبالرغم من �أن الجمهور لا يدرك جيدًا 
هذه ال�سل�سلة غير الطبيعية، ف�إن قدرته على قراءة لغة الج�سد تجعله 

ي�شعر بوجود خَطْب ما )عدم �صدق المتكلم(.

ن على اكت�ساب الثقة  التمرُّ

توا�صل  �إلى  التقليدي  والتدريب  التلقائية  العفوية  تُفْ�ضِ  لم  �إذا 
بالالتزام  ذلك  يمكنك  مهم؟  لعر�ض  الا�ستعداد  يمكنك  فكيف  مُقنِع، 
الأربعة  الأهداف  ت�ضم  والتي  خطابك،  تُميِّز  التي  الرئي�سة  بالعنا�صر 
كن  جمهورك،  مع  توا�صل  جمهورك،  على  منفتحًا  )كن  ذكرها  الآنف 
الأهداف  هذه  ز  تُميِّ �إذ  جمهورك(؛  �إلى  ا�ستمع  بمو�ضوعك،  �شغوفًا 

الأربعة العرو�ض الناجحة كلها تقريبًا. 
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ن على خطابك مع �إبقائه حا�ضرًا في ذهنك، وحاوِل التدرُّب  تمرَّ
لكل هدف  تبعًا  مزاجك  ل  وعدِّ الآنفة،  الأربعة  بالأهداف  ملتزمًا  عليه 
على  ن  التمرُّ ان�سَ  فيه.  التفكير  من  �أكثر  تفعله  بما  وا�شعر  بالترتيب، 
دة، و�إذا ا�ستطعت اكت�ساب هذه الم�شاعر ب�صدق ف�ستعتني  �إ�شارات مُحدَّ
لغة ج�سدك بنف�سها، وتنبثق ب�صورة طبيعية في اللحظة المنا�سبة )قد 
ال�شفهية،  ر�سائلك  بع�ض  ا  �أي�ضً ب  تُ�شذِّ هنا  المذكورة  المقاربة  تجعلك 
الرئي�سة  الأهداف  على  دائمًا  ز  ركِّ اللفظية(.  غير  مع  تتوافق  وتجعلها 

الأربعة عند �إلقاء الخطاب. 

عملية  ب�إتقان  الثقة  نيل  �إلى  يلج�ؤون  الكثيرين  �أن  هنا  المفارقة 
الأهداف  بتطبيق  ا  حقًّ تُكت�سَب  الثقة  هذه  �أن  متنا�سين  �سلفًا،  ة  مُعدَّ
ا  الأربعة )�أو ما �أدعوه النوايا( التي ذكرتها �آنفًا. ف�إذا ا�ستطعت ج�سديًّ
ا �أن تدمج الأربعة معًا ف�ستحقق الثقة الذهنية والحقيقية التي  وعاطفيًّ

تُن�شِئ رابطة قوية بالم�ستمعين.

ما الذي يُميِّز خطابًا موثوقًا؟ 

�أمرًا �سهلً؛  لي�س  بالم�ستمعين  الوثيقة  الرابطة  �إن�شاء  �أن  لا �شك 
م هنا بع�ض الن�صائح لتحقيق كلٍّ من النوايا الأربع:  لذا �أُقدِّ

نية الانفتاح على جمهورك 

يُعَدُّ الانفتاح على الجمهور �أهم النوايا التي يتعيَّن مراعاتها عند 
ن على الخطاب؛ لأنه �إذا تَبيَّن لم�ستمعيك �أنك منغلق على نف�سك  التمرُّ
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ما  بطريقة  لون  يُمثِّ )ك�أنهم  الدفاع  و�ضعية  تتخذ  ا  �شخ�صً ونك  ف�سيَعُدُّ
ا عليك(؛ لذا فلا فر�صة كبيرة للتوا�صل هنا.  خطرًًً

�إلى  ال�سبيل  ما  �آخرين؟  على  انفتاحًا  �أكثر  ت�صبح  كيف  ولكن، 
تمامًا،  له  ترتاح  �شخ�ص  �أمام  عر�ضك  م  تُقدِّ �أنك  تخيُّل  حاوِل  ذلك؟ 
�ستبدو  ما  ابنك. لاحِظ  �أو  بين،  المُقرَّ الأ�صدقاء  �أحد  �أو  زوجك،  مثل: 
الحال  �إنها  به خا�صة.  ت�شعر  تجعلك  وما  الذهنية،  ال�صورة  تلك  عليه 

التي يجب �أن تكون عليها �إذا �أردت �إن�شاء علاقة وطيدة بجمهورك. 

�سيكون �صعبًا �إن�شاء هذه ال�صورة الذهنية؛ لذا حاوِل عمل �شيء 
م عناء �أن تكون منفتحًا معه. لاحِظ  حقيقي. اختر �صديقًا �صبورًا، وتج�شَّ
زًا على ماهية �شعورك. ولكن، لا تفرط في  كيف يبدو ذلك الم�شهد، مُركِّ
المعالجة العقلانية؛ ف�إن هذا الأمر �أ�شبه بالتدرُّب على �ضربة جولف، �أو 
ت�سديد كرة تن�س. �صحيح �أنك ت�ستطيع تدوين ملحوظات ذهنية �صغيرة 
فك  يُعرِّ الذي  الطريق  تعتر�ض  �ألَّ  حاوِل  ولكن،  تفعله.  ما  بخ�صو�ص 

�شعورًا قد تحاول تكراره لاحقًا. 

يبدو �أن الانفتاح المبا�شر محفوف بالأخطار بالن�سبة �إلى كثير من 
النا�س. فقد عملت مع رئي�س تنفيذي كان �شغوفًا بعمله، ولكن جمهوره 
ر هذا الرئي�س �أنه تعلَّم -وهو �صبي- �إظهار عواطفه  لا ي�ستجيب له. تذكَّ
العاطفية  تجربته  تبديل  �إلى  فا�ضطررنا  الكثير،  له  تعني  �أ�شياء  حيال 

ب يفرح لر�ؤيته.  ث �إلى �صديق مُقرَّ ن التحدُّ ب�أُخرى تت�ضمَّ
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كارول  ة(. حاولت  عدَّ زبائن  كارول )تدمج  �إلى  �أخُرى  مرةً  لنعد 
�أن ت�شعر بانفتاح �أكثر في عرو�ضها، فبد�أ وجهها ي�شرق بابت�سامة كبيرة 
حين تتحدث، وكتفاها ت�سترخيان. �أدركت �أنها تعطي انطباعًا -من دون 

ر جمهورها.  ا ما يُنفِّ ية جدًّ ق�صد منها- ب�أنها جدِّ

ر في  خلا�صة القول هي �أن التغيُّر في ال�سلوك غير اللفظي قد يُ�ؤثِّ
ا يبد�ؤون الحيث  الر�سالة ال�شفهية. وقد ر�أيت -مرارًا وتكرارًا- �أ�شخا�صً
انفتاحًا  �أكثر  يكونوا  ب�أن  النية  �أثمرت  بعدما  �أكبر  وثقة  كبيرة  براحة 

للتعبير بعفوية �أكثر عن �أفكارهم. 

نية التوا�صل مع جمهورك 

ب�أنك تفهم الآخرين ويفهمونك، وتتخيَّل ما �سيبدو  ت�شعر  عندما 
لإلقاء  ا  م�ستعدًّ تكون  ف�إنك  لذلك،  المرافق  والإح�سا�س  الأمر  عليه 
الرغبة  ر في  المرة على الجمهور؛ فكِّ والتركيز هذه  دًا،  الخطاب مُجدَّ
)�أو الحاجة( للتوا�صل مع م�ستمعيك. تخيَّل �أن طفلً �صغيرًا تعرفه جيدًا 
لا يكترث لك، وتريد �أن تلفت انتباهه ب�أيِّ و�سيلة. لا ت�ضع �إ�ستراتيجية 
�أو  ة �صوتك،  تزيد من حدَّ ب�أن  يبدو طبيعيًّا وملائمًا؛  وافعل ما  لذلك، 

ترفعه قليلً، �أو تقترب من الطفل. 

الم�ستمعين  تدع  فلا  الجمهور،  انتباه  على  الحفاظ  ا  �أي�ضً تريد 
الطفل  ل  تُحوِّ �أن  ا تقوله. وهنا، يمكنك  بعيدًا عمَّ �أفكارهم  يغرقون في 
ال�صغير �إلى مراهق، وتتخيَّل �شيئًا يجعل هذا الم�ستمع )الذي قد يت�شتت 

ز على كلماتك.  انتباهه ب�سهولة( يُركِّ
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ز  يُحفِّ التوا�صل  ف�إن  اللعبة  دخولك  مفتاح  هو  الانفتاح  كان  �إذا 
جمهورك �إلى الا�ستمرار في اللعب. والآن، يبدو �أن كارول تنوي التوا�صل 
خطابها  نهاية  -حتى  طويلً  وقتًا  تنتظر  �أنها  وتدرك  م�ستمعيها،  مع 
�إلى �أع�ضاء من  تمامًا- لتتوا�صل معهم، فتبد�أ عر�ضها الآتي بالإ�شارة 
وتن�شئ  ال�شركة،  مبيعات  نجاح  في  بفاعلية  �أ�سهموا  ممن  جمهورها 

علاقة بهم ت�ستمر طوال خطابها. 

نية �أن تكون �شغوفًا بمو�ضوعك 

ا يثير م�شاعرك بقوة. ما المهم؟ ما النتائج التي  ا��سأل نف�سك عمَّ
�س لاحتمالات نجاح �شركتك؟ هل  مها عر�ضك؟ هل تتحمَّ يُقدِّ �أن  تريد 

تقلق �إذا لم يكن و�ضعها جيدًا؟ هل تعقد العزم على تح�سينها؟ 

الخطاب  من  الهدف  على  ز  ركِّ بل  قوله،  تريد  ما  على  ز  تُركِّ لا 
ده، لن  تُحدِّ الكامن يظهر )عندما  الإح�سا�س  و�شعورك تجاه ذلك. دع 
جولة  �أثناء  في  تقولها  كلمة  كل  في  الظهور(  على  �إرغامه  �إلى  ت�ضطر 
ا  �شخ�صً تتخيَّل  ب�أن  لنف�سك؛  ي  التحدِّ م�ستوى  ارفع  ثم  تلك،  التمرين 
�أنك  �أخْذ كل �شيء منك، بيد  ما من الجمهور يتمتع بال�سلطة، محاولً 

تفوقت عليه بحُجتك المتَّقدة. 

عملتُ مرةً مع �شريكة كبيرة في م�ؤ�س�سة ا�ست�شارات. كانت ال�شريكة 
ث �إلى زملائها عن الأ�شياء النفي�سة في ال�شركة، وتريد  ط للتحدُّ تُخطِّ
للتقاعد. كان خطابها  الا�ستعداد  ثم  الآتي،  الجيل  �إلى  الم��سؤولية  نقل 
والعمل  الالتزام  �أهمية  على  بو�ضوح  ز  يُركِّ عليه-  ب  تتدرَّ بد�أت  -حين 
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الخطاب  نها  يت�ضمَّ التي  العاطفة  لي�شمل  التركيز  انتقل  ا  ولمَّ الجاد. 
العزيمة  قيمة  فيها  غر�ست  قد  )الراق�صة(  والدتها  �أن  كيف  رت  تذكَّ
ر عن �شكرها  رت �أن تُعبِّ ب�صرف النظر عن العقبات والم�شكلات، فقرَّ
لها في الخطاب، فقالت �إن �أمها، التي ناهزت )92( عامًا �آنذاك، لم 
فرحها  تحب�س  مهنتها  �أثناء  في  واجهتها  التي  وال�صعوبات  الألم  تَدَعِ 
في  دموعها  معظم  ذرفت  ثة  المتحدِّ �أن  من  بالرغم  الإنجاز.  بتحقيق 

ل الخطاب �إلى حَدَثٍ لا يُن�سى.  �أثناء التمرين، ف�إن �شغفها حوَّ

تح�س  �شيء  في  بالتفكير  واقعية  �أكثر  منحًى  تنحو  كارول  �أخذت 
يمكنها  وكيف  قريب(،  مناف�س  على  التغلُّب  )عزمها  تجاهه  ب�شغف 
طاقتها  ي�شحن  ال�شغف  هذا  �أن  كارول  �أدرك  عر�ضها.  في  �إظهاره 
ن خطابها التالي بع�ض ال�شغف،  وحما�سها فيما يخ�ص العمل، وقد ت�ضمَّ

ما �أعطى انطباعًا مبا�شرًا ب�أنها �أكثر تفاعلًً وجاذبيةً. 

نية الا�ستماع �إلى جمهورك 

تنه�ض  حين  م�ستمعيك  م�شاعر  عليه  �ستكون  فيما  ر  فكِّ والآن، 
من  قلقون  �أم  الم�ستقبل،  بخ�صو�ص  متفائلون  هم  هل  عر�ضك.  لتبد�أ 
�أرقام المبيعات المتوا�ضعة، �أم دائمو التفكير فيما يكفل لهم الاحتفاظ 
ت�شاهدهم عن  �أنك  ن تخيَّل  تتمرَّ لذا عندما  بعد الاندماج؟  بوظائفهم 

كثب، وابحث عن �إ�شارات تُنبِئ بردود �أفعالهم على ما تقوله. 

في  العاطفية  الجمهور  ف حال  لتعرُّ �ست�سعى جاهدًا  �أنك  �شك  لا 
و�إنما  �إليك،  ثوا  يتحدَّ لن  الم�ستمعين  �أن  ر  تذكَّ الفعلي.  العر�ض  �أثناء 

�سيبعثون ر�سائل غير �شفهية يتعيَّن عليك �إدراكها والا�ستجابة لها. 
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هذا لي�س �صعبًا كما يبدو. فبو�صفك �أحد �أع�ضاء الجن�س الب�شري، 
ف�إنك تُعَدُّ خبيرًا مثل جمهورك في قراءة لغة الج�سد �إذا توافرت لديك 
النية لفعل ذلك. عندما تقر�أ الر�سائل التي يبعثها الم�ستمعون ب�أج�سادهم 
ر )�أو تلغي( فقرات  ع في لغتك، �أو تُغيِّ يتعيَّن عليك �أن تزيد ال�سرعة، �أو تُنوِّ
حقيقي  حوار  في  الجمهور  تُ�شرِك  هذا  جعلك  حال  وفي  خطابك.  من 

ا.  بطرح �أ�سئلة ارتجالية -مثلً- ف�سيكون الو�ضع �أف�ضل كثيرًً

�إلى  فا�ستمع  عر�ضك  نهاية  في  الأ�سئلة  لطرح  وقت  توافر  �إذا 
الجمهور بكامل ج�سدك، وحاوِل �أن تحافظ على هدوئك )بدنيًّا ونف�سيًّا( 
ا. ومن دون تفكير في الأمر، �ستجد  ا جدًّ �إذا �أخبرك �شخ�ص �شيئًا مهمًّ
نف�سك تميل �إلى الأمام، �أو تومئ بر�أ�سك، وهي �إ�شارات لن تبدو عادية 

�إذا قمت بها لأنك قر�أت عن ذلك فح�سب. 

الأثناء  هذه  في  عليه  والردَّ  الجمهور  �إلى  الا�ستماع  �أن  �صحيح 
ا تقبُّل ما يقوله  يُحتِّم عليك �أن تكون رابط الج�أ�ش، ولكن يمكنك �أي�ضً
الم�ستمعون والا�ستفادة منه في تح�سين عرو�ضك الم�ستقبلية. فقد عملتُ 
مرةً مع مديرة مبيعات حققت نجاحًا كبيرًا جعلها ت�سافر �إلى مختلف 
الجمهور،  �إلى  وبالإ�صغاء  �أ�سرارها.  الآخرين  لت�شارك  العالم  �أرجاء 
لا  �أنهم  تدرك  بد�أت  اللازم،  الاهتمام  وكلماتهم  �أج�سادهم  و�إيلاء 
يريدون الا�ستماع لما تود قوله فقط، و�إنما يرغبون في منحها �شيئًا في 
المقابل. كانت خطابات المديرة مُلهِمة، ف�أراد م�ستمعوها �شكرها؛ لذا 
منا مرا�سم ق�صيرة )لكنها ذات مغزى( في نهاية �إحدى خطاباتها،  نظَّ
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وردِّ  وتفاعل بع�ضهم مع بع�ض،  بالنهو�ض،  الجمهور  لنفر من  ما �سمح 
ثة بعدما منحتهم �إياه.  بع�ض الإلهام للمتحدِّ

م�شاعر  على  تركيزها  فب�سبب  �أخُرى.  مرةً  كارول  �إلى  لنعد 
ة �أنها كانت تفتر�ض -خط�أً-  م�ستمعيها، �أدركت كارول بعد خطابات عدَّ
ب��شأن  العمل  ب�ضرورة  �إح�سا�سها  ي�شاطرونها  مبيعاتها  مندوبي  �أن 
العر�ض  الوقت قبل بداية  رت ق�ضاء مزيد من  الرئي�س، فقرَّ مناف�سهم 
ي هذه الا�ستجابة لذهنية  التالي ل�شرح �أهمية الأهداف بعيدة المدى. تقوِّ
م�ستمعيها، حين تترافق مع رغبتها بالانفتاح عليهم، والتوا�صل معهم، 
رًا ب�أنها  و�إظهار �شغفها بعملها، قدرتها المتنامية على منح �آخرين ت�صوُّ

ثة موثوقة.  متحدِّ

نُ�شِر �أ�صلً في �شهر ت�شرين الآخر عام 2008م.  �

* * *
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قَ�صُّ الق�ص�ص

�ستيفن دينينغ

في عام 1998م، زرت المركز الدولي للق�ص�ص في بلدة جونزبورو 
وبو�صفي مدير  ة،  �أعوام عدَّ التنوير. وقبل  �أَنْ�شُد بع�ض  تيني�سي،  بولاية 
برنامج �إدارة المعرفة (knowledge management) في البنك الدولي، 
فت م�صادفةً �إلى الت�أثير ال�ساحر ل�سرد الق�ص�ص. وبالرغم  كنت قد تعرَّ
رة  المُ�ؤثِّ الحكايات  لهذه  الاكتراث  بعدم  الحافلة  المهنية  �سيرتي  من 
�أن  يعرفون  الذين  التنفيذيين  الإداريين  معظم  ��شأن  ذلك  في  -��شأني 
التحليل جيد، و�أن �سرد الحكايات �سيئ- ف�إني غيَّرت ر�أيي؛ لأنني قر�أت 

دة.  ز ال�شركات �إلى تحقيق �أهداف تجارية مُحدَّ ا تُحفِّ ق�ص�صً

بع�ض  �إ�شراف  المعلن هو  الهدف  كان  الت�سعينيات،  في منت�صف 
دخيلة  )فكرة  المعرفة  �إدارة  جهود  على  الدولي  البنك  في  العاملين 
من  مجموعة  على  فعر�ضت  الوقت(.  ذلك  في  المنظمة  على  تمامًا 
في  المبعثرة  المعارف  بع�ض  جمع  �ضرورة  عن  مُقنِعة  حُججًا  الأفراد 
ا تقديميةً  مت عرو�ضً . عندئذٍ، قدَّ �أرجاء الم�ؤ�س�سة، لكنهم لم ي�صغوا �إليَّ
(PowerPoint) �أظهرت بو�ضوح �أهمية م�شاركة هذه المعارف والا�ستفادة 

الي�أ�س  ف�أ�صابني  �أنها لم تحظَ باهتمامٍ كافٍ من الجمهور،  بيد  منها، 
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�شيء  �أيِّ  لتجريب  نف�سه-  الوقت  -في  ا  م�ستعدًّ كنت  لكنني  والقنوط، 
في  الآتية:  الق�صة  النا�س  على  �أق�ص  بد�أت  1996م،  عام  وفي  تقريبًا. 
حَتْ اخت�صا�صية تعمل في مجال  1995م، ت�صفَّ �شهر حزيران من عام 
لمراكز  الإلكتروني  الموقع  زامبيا  في  �صغيرة  ببلدة  ال�صحية  الرعاية 
مكافحة الأمرا�ض؛ بحثًا عن جواب ل��سؤالٍ عن معالجة الملاريا، وكان 

لها ما �أرادت.

العالم،  في  الدول  �أفقر  �إحدى  زامبيا؛  في  حدث  ذلك  �أن  ر  تذكَّ
ز  وفي قرية �صغيرة تبعد )600( كيلومتر عن العا�صمة. لكن �أهم ما يُميِّ
لي�س  الدولي  البنك  �أن  هو  الأقل-  على  �إلينا  -بالن�سبة  ال�صورة  هذه 
فيها. بالرغم من خبرتنا بكل �أنواع الق�ضايا المتعلقة بالفقر، ف�إن تلك 
المعرفة لي�ست متوافرة لملايين الأ�شخا�ص الذين قد ي�ستفيدون منها. 
تخيَّل لو �أننا نمتلك هذه المعرفة لتغيَّر حال منظمتنا ر�أ�سًا على عقب. 

�ساعدت هذه الق�صة الب�سيطة موظفي البنك الدولي ومديريه على 
ا �أ�ضحت �إدارة المعرفة  ت�صوُّر نوعٍ مختلفٍ من الم�ستقبل للمنظمة. ولمَّ
للمحافظة  ا م�شابهةً  ا�ستخدمتُ ق�ص�صً للم�ؤ�س�سة لاحقًا  ر�سمية  �أولوية 
على الزخم. بد�أت �أ��سأل عن كيفية الا�ستفادة من �أداة ال�سرد بفاعلية 

رت ا�ست�شارة الخبراء.  �أكبر، وبو�صفي مديرًا عقلانيًّا، قرَّ

في المركز الدولي للق�ص�ص، �سردتُ ق�صة زامبيا لراوٍ محترف 
ا�سمه جيه.ج. )كف كف( بينكرتون (J.G. «Paw Paw» Pinkerton)، ثم 
��سألته عن ر�أيه فيما �سمع، وَلَكُمْ �أن تتخيلوا انزعاجي حين قال �إنه لم 
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؛ �إذ لا يوجد فيها �أ�صلً حكاية حقيقية، �أو حبكة  ي�سمع هذه الق�صة قطُّ
�أو بناء لل�شخ�صيات. مَن تلك الاخت�صا�صية في زامبيا؟ بماذا  متينة، 
�ست�شعر لو كنت في بيئة زامبيا الغريبة تواجه الم�شكلات التي واجهتها؟ 
لقد قال �إن حكايتي هي �شيء مثير لل�شفقة، و�إنها لا تُعَدُّ ق�صة �إطلاقًا. 

كان عليَّ �أن �أبد�أ من ال�صفر �إذا �أردت تحويلها �إلى )ق�صة حقيقية(. 

ا،  حقًّ مملِّة  الق�صة  كانت  فقد  تمامًا،  لي�س  ح�سنًا،  ده�شت؟  هل 
في  عرفت  وقد  الخبير،  من  الن�صيحة  تلك  في  م�شكلة  توجد  وكانت 
ا �أدركت ذلك بِتُّ على م�شارف ا�ست�شراف  قرارة نف�سي �أنها خط�أ. ولمَّ

مهم للأمور: احذر من ق�صة مترابطة )�أو متكاملة( العنا�صر! 

قوة ال�سرد 

عالم  في  ا  حقًّ الق�ص�ص  تُ�سهِم  هل  قليلً.  نتمهل  دعونا  ولكن، 
ث عن  ك ب��شأنها. عندما تتحدَّ قوني، �أعرف تمامًا الت�شكُّ الأعمال؟ �صدِّ
)�سرد الق�ص�ص( �إلى مجموعة من الإداريين العمليين من الأف�ضل �أن 
ا لبع�ض علامات الا�ستغراب والتعجب. وفي حال كان �أفراد  تكون م�ستعدًّ

بين كفايةً فلا تده�ش �إذا �أغم�ضوا عيونهم.  المجموعة مهذَّ

يعزى ال�سبب في ذلك �إلى �أن معظم الإداريين يعملون وفقًا لمزاج 
التحليل  التجاري هو  التفكير  ز  يُحفِّ رًا عمومًا(. فما  مُبرَّ خا�ص )يكون 
الذي ي�شق طريقًا عبر �ضباب الخرافة والأقاويل والتخمين للو�صول �إلى 
الحقائق، ويذهب حيث ت�أخذه الملحوظات والافترا�ضات والا�ستنتاجات 
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هه �آمال المُحلِّل �أو مخاوفه، وتكمن قوته في  المنطقية، من دون �أن تُ�شوِّ
ده و�صلابته.  مو�ضوعيته وتجرُّ

الفكرة باخت�صار

�إلى عمل  تحويل مفهوم مجرّد  قائد منظمة على  بعناية  ت�ساعد ق�صة منتقاة  قد 
والظروف  ال�صحيحة،  ال�سرد  �إ�ستراتيجية  تعرف  �أن  المهم  للموظفين.  هادف 

المنا�سبة لذلك. 
يرى خبير �إدارة المعرفة �ستيفن دينينغ (Stephen Denning) �أنه من �أجل الح�صول 
على �أف�ضل ت�أثير يجب �أن يُتبع عملٌ بذلك النموذج. يعتر�ض دينينغ على وجهة نظر 
ن �أن البدء ب�سرد ملحمة زاخرة ب�شخ�صيات  راوٍ متخ�ص�ص ب�أن الأكثر �أف�ضل، ويبيِّ
كل  ب�إتقان؛  تُحَلُّ  وعُقدة  �شائكة،  متداخلة  و�أعمال  جيدًا،  عة  موزَّ وحبكة  دة،  معقَّ
وقت  الم�ستمعين  لدى  كان  �إذا  �أنه  دائمًا. �صحيح  )�أو عمليًّا(  لي�س مرغوبًا  ذلك 
واهتمام فقد يَ�ستخدم راوٍ خبيرٌ بال�سرد حكايةً مفعمة بالحيوية لت�سهيل التوا�صل 

رة  بين الإدارة والموظفين -مثلً- �أو تعزيز التعاون، ولا �سيما �إذا كانت الق�صة مُ�ؤثِّ
عاطفيًّا. على كل حال، �إذا كان الهدف حفز الأفراد �إلى العمل عندما لا يرغبون 
�ش التف�صيلات  في ذلك فمن الأف�ضل اعتماد خطة قليلة التفا�صيل، و�إلَّ فقد تُ�شوِّ
في  تجاربه  �إلى  م�ستندًا  الر�سالة.  على  تركيزهم  دون  وتحول  الم�ستمعين  �أذهان 
ة لرواة ق�ص�ص  م الكاتب قواعد عدَّ البنك الدولي وملحوظاته في �أماكن �أُخرى، يُقدِّ
الفرعي  العنوان  يعر�ض  �إذ  نتائج طيبة؛  �أثمرت  على حكايات  و�أمثلة  المنظمات، 
ينبغي  التي  والأو�ضاع  الق�ص�ص  من  مختلفة  �أنواع  �سبعة  ق�صة(  �سرد  )فهر�س 
�سردها فيها، ومعلومات عن طريقة روايتها. �صحيح �أن الكثير من هذه الق�ص�ص 
لي�س حتى حكايات بالمعنى الدقيق للكلمة )تُمثِّل �أنواعًا بلاغيةً تتراوح بين الدعابة 
البارعة والخطابات كاملة(، لكنها حققت نجاحًا وانت�شارًا؛ لأنها �صيغت ب�أ�سلوب 
دًا. ومع �أن تف�ضيل التحليل على الحكاية هو �أمر �شائع في مجال  ينا�سب موقفًا مُحدَّ
الأولي  ال�شك  القوة اللازمة لتجاوز بع�ض  الذين يملكون  المديرين  ف�إن  الأعمال، 

ا. بخ�صو�ص مغامرة �سرد الق�ص�ص �سيجدون �أن هذا الجهد الإبداعي مثمر جدًًّ
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ط  ا، فالتحليل قد يُن�شِّ وفي المقابل، ف�إن هذه القوة هي �ضعف �أي�ضً
م طريقًا �إلى القلب، حيث يجب �أن نذهب �إذا �أردنا  العقل، لكنه لا يُقدِّ
حفز الأفراد �إلى المبادرة، و�إلى تنفيذها بن�شاط وحما�س. �إن ا�ستمرار 
ال�شركة في هذا النهج يُحتِّم عليها اتخاذ �سل�سلة تغييرات جذرية، لكن 
الت�صرف  المُلهَمين  الموظفين  �إلى  نف�سه-  الوقت  -في  تطلب  الإدارة 
بطرائق غير م�ألوفة، وغير مرغوب فيها غالبًا؛ �إذ لن يتحقق هذا الهدف 
ر العقل، �أو ب�شرائح العرو�ض التقديمية  ب�إنجاز �شلالات الأرقام التي تُخدِّ

وَار، ولن تفي حتى �أكثر الحُجج منطقية بالغر�ض.  ب الدُّ التي تُ�سبِّ

لا  الواقع،  وفي  غالبًا.  ذلك  ي�ستطيع  للق�ص�ص  فاعلً  �سردًا  لكن 
الحُجج  تطوير  �أن  �صحيح  معيَّنة.  مواقف  في  نفعًا  �آخر  �شيء  يُجدي 
التجارية الجيدة يكون با�ستخدام الأرقام، بيد �أن الموافقة عليها يعتمد 
دائمًا على ق�صة؛ �أي �سرد يربط مجموعة �أحداث في نوعٍ من ال�سل�سلة 
دة �إلى  اء المجرَّ المتعاقبة. يمكن ل�سرد الق�ص�ص تحويل الأرقام ال�صمَّ
�صور مُقنِعة عن �أهداف المدير. لقد ر�أيت هذا يحدث في البنك الدولي 
اد في مجال �إدارة  ا �آنئذٍ قد ذاع �صيتنا ب�أننا روَّ مطلع عام 2000م -كنَّ
المعرفة- وقد ر�أيته في الكثير من ال�شركات الكبيرة منذ ذلك الوقت. 

�إذن، لماذا كنت �أواجه م�شكلات بخ�صو�ص الن�صيحة التي تلقيتها 
من الراوي المتخ�ص�ص في جونزبورو؟ 

ق�صة )لا يتقن الراوي �سردها( 

كان توقيت رحلتي �إلى تيني�سي مثاليًّا؛ �إذ لو �أنني �سعيت للح�صول 
من  الأ�ستاذ  تو�صيات  قبلت  قد  لكنت  عامين  قبل  خبير  ن�صيحة  على 
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دون ��سؤال، ولكني حظيت ببع�ض الوقت لأفهم فكرة �سرد الق�ص�ص في 
ال�شركات بعقل مبتدئ خالٍ من القيود فيما يتعلق بالطريقة ال�صحيحة 

لرواية حكاية. 

)كف  بتو�صيات  الالتزام  بمقدوري  لي�س  �أن  يعني  ذلك  يكن  لم 
المتوا�ضعة عن  �أُلبِ�س حكايتي  كيف  ا  فورًً تعلَّمت  فقد  بينكرتون،  كف( 
ت�صوير  يجب  �إذ  ة؛  بهيَّ حُلَّة  زامبيا  في  ال�صحية  الرعاية  اخت�صا�صية 
حياتها على نحوٍ يثير الاهتمام، وكذا داء الملاريا الذي كافحته في �أثناء 
عملها، وربما معاناة المري�ض الذي كانت تعالجه في ذلك اليوم. يجب 
ا و�صف الأحداث الا�ستثنائية التي قادتها �إلى الجلو�س �أمام �شا�شة  �أي�ضً
حا�سوب في منطقة نائية في زامبيا، والإ�شارة �إلى الأدلة الزائفة التي 
لاحقتها قبل �أن تعثر على الموقع الإلكتروني لمراكز مكافحة الأمرا�ض، 
جوابًا  وجدت  عندما  مُحَيَّاها  على  ارت�سم  الذي  الفرح  لحظة  و�إظهار 
ل��سؤالها عن الملاريا، و�إجادة و�صف تلك الإجابة التي كانت على و�شك 

ر حياة مري�ضها. فعندئذ، �ست�صبح الق�صة ملحمة حقيقية.  �أن تُغيِّ

ل( �أكثر جاذبية من �أيِ حكاية مقت�ضبة  �سيكون هذا ال�سرد )المطوَّ
بهذه  �أن �سرد ق�صة  �آنذاك لأدرك  تعلَّمت كفاية  لكني كنت قد  ن�سبيًّا، 
ز تطبيق فكرة جديدة غريبة مثل �إدارة  الطريقة لجمهور �شركة لن يُحفِّ
المعرفة. ف�أنا �أعرف �أن الأفراد في مقرِّ العمل اليوم لي�س لديهم وقت 
الق�ص�ص(  الإداريين عمومًا فيما يخ�ص �سرد  ك  ت�شكُّ ر  �أو �صبر )تذكَّ
لا�ستيعاب حكاية زاخرة بالتفا�صيل. �إذن، �إذا �أردت �أن �أحظى باهتمام 

ح ر�أيي في ثوانٍ لا دقائق.  جمهوري يجب �أن �أُو�ضِّ
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ولكن، توجد م�شكلة �أُخرى ي�صعب حلُّها. فحتى �إذا توافر لجمهوري 
وقت للا�ستماع �إلى حكاية متكاملة العنا�صر ف�إن �سردي لها بتلك الطريقة 
المختلفة  بعوالمهم  الق�صة  لربط  ذهنية  ف�سحة  الم�ستمعين  يمنح  لن 
ال�صحية  الرعاية  اخت�صا�صية  �أ�صف  كنت  �أنني  من  فبالرغم  تمامًا. 
و�إنما  �إلى زامبيا،  �أن ين�صرف ذهن الجميع  �أرغب  بزامبيا، ف�إنني لم 
روا في حال منظمتنا )�إذا ا�ستطاعت  �آمل �أن يفكِّ �أو�ضاعهم. كنت  �إلى 
مراكز مكافحة الأمرا�ض الو�صول �إلى اخت�صا�صية في الرعاية ال�صحية 
ن�ضع  لا  لماذا  ذلك؟  فعل  الدولي  البنك  ي�ستطيع  لا  فلماذا  بزامبيا، 

ع نطاق عملنا؟(. معرفتنا في ال�شبكة العالمية للمعلومات ونو�سِّ

ولكن، �إذا كان الم�ستمعون غارقين في حكاية عن هذه الاخت�صا�صية 
على  الأ�سئلة  هذه  بطرح  �إطلاقًا  مهتمين  يكونون  لا  فقد  ومري�ضها 
�أنف�سهم، �أو حتى تقديم �أجوبة. بعبارة �أُخرى، لم �أكن �أريد من جمهوري 
بالغر�ض  �ستفي  ق�صيرة  ق�صة  �أن  �أدركت  فقد  بزامبيا،  كثيرًا  يهتم  �أن 
ها  ب�سبب افتقارها �إلى التفا�صيل والحبكة، وكانت الميزة نف�سها التي عَدَّ

الراوي المتخ�ص�ص �ضعفًا تُمثِّل م�صدر قوة لتحقيق غايتي. 

لدى عودتي من بلدة جونزبورو، تعلَّمت بنف�سي المبادئ التقليدية 
 (Aristotle) لرواية الق�ص�ص. فقبل �أكثر من (2000) عام، قال �أر�سطو
مقدمة  على  تحتوي  �أن  يجب  الق�ص�ص  �إن   (Poetics) ال�شعر  فن  في 
دة، وحبكة تدمج تغيُّر الحظ،  وعر�ض وخاتمة، و�أن ت�ضم �شخ�صيات معقَّ
وعبرة يُ�ستفاد منها؛ لذا يجب �أن يكون الراوي م�شغولً بالق�صة )يتخيَّل 
الم�ستمعين  ليجذب  نف�سها(،  ال�شخ�صيات  م�شاعر  وتنتابه  الأحداث، 
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�أثبت و�صف �أر�سطو للق�صة �صحته على مَرِّ الأزمان،  �إلى عالمها. لقد 
توم  ومغامرات  الع�شرة  بالأيام  ومرورًا  وليلة،  ليلة  �ألف  بق�ص�ص  بدءًا 

�سوير، وانتهاءً بمعظم �أعمال هوليوود. 

�أنها لن  بالرغم من قوة ال�سرد في الق�صة التقليدية فقد عرفت 
رت فيما حدث �آنذاك  ز عملً -على الأرجح- في المنظمة. وكلما فكَّ تُحفِّ
ارتكبنا  لقد  �آخر.  �شيء  �أيَّ  ر�ؤيتي  دون  نظري حالت  وجهة  �أن  �أدركت 
ا �أن هذا التقليد الرائع الزاخر بالعبر والمواعظ  خط�أً فادحًا حين ظننَّ
دة، تمامًا مثل  لا مكان له في عالم الأعمال الحديث المُقيَّد ب�أوقات مُحدَّ
اعتقاد �أن الق�ص�ص كلها يجب �أن تزخر بالتفا�صيل والألوان. �سنتبيَّن 
لاحقًا �أن الق�صة متكاملة العنا�صر وثيقة ال�صلة ب�أيِّ منظمة حديثة. ولا 

�شك �أنني تعلَّمت الكثير عن �أثر ال�سرد الق�ص�صي في المنظمات. 

فهر�س �سرد ق�صة

يُعَدُّ �سرد الق�ص�ص �إحدى الطرائق التي ازداد الإقبال عليها لإنجاز �أهداف �إدارية، 
ولكن يجب على القادة ا�ستعمال مجموعة من �أنماط ال�سرد لأغرا�ض مختلفة. 

تحفيز العمل 
يتعيَّن  الهدف،  هذا  ولتحقيق  يتغيَّرون.  النا�س  جعل  -باخت�صار-  هي  القيادة 
المنظمة  وتُلهِم  المطلوبة،  للتغييرات  �أحيانًا  دة  المعقَّ الطبيعة  ح  تُو�ضِّ �أن  عليك 
ذها بحما�س. وهنا ي�أتي دور ما �أدعوه )ق�صة من�صة الوثب(  كة غالبًا لتُنفِّ المُت�شكِّ
ن الم�ستمعين من ت�صوُّر التحوُّل المطلوب في �أحوالهم، والت�صرف بناءً  التي تُمكِّ

على ذلك الإدراك. 
�أن  ل  ويُف�ضَّ الق�صة مبنية على حادثة حقيقية،  �أن تكون  الأحوال كلها، يجب  وفي 
فه  تكون حديثة لتبدو وثيقة ال�صلة بالمو�ضوع، و�أن يكون فيها بطل واحد قد يتعرَّ
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الجمهور الم�ستهدف، ونهاية �سعيدة حتمًا، و�أن يُنجَز فيها تغيير واحد �إيجابي على 
ها  مردُّ التي  ال�سعيدة  غير  النهاية  وهي  �ضمنية،  بديلة  نهاية  ا  �أي�ضً )توجد  الأقل 

عدم �إنجاز التغيير(. 
ولكن  وواقعية،  مفهومة  لتكون  وافية  تفا�صيل  على  ا  �أي�ضً الق�صة  تحتوي  �أن  يجب 
دة يُ�شغَل بها الجمهور تمامًا. ف�إذا حدث ذلك  -هذا عامل رئي�س- من دون بنية معقَّ
لن يحظى العاملون بف�سحة فكرية لت�صوُّر �سيناريو م�شابه للتغيير في م�ؤ�س�ستهم، 
ا عن  فمثلً �إذا �أردتَ �إقناع �شركة بتطبيق تقنية جديدة يمكنك �أن ت�سرد ق�ص�صً

قوها بنجاح، من دون �إ�سهاب في التفا�صيل.  �أفراد في �أماكن �أُخرى طبَّ

تو�ضيح مَن تكون 
دة �إذا لم يكونوا يثقون بك.  لا يمكن �أن تقود العاملين با�ستخدام عملية تغيير معقَّ
و�إذا �أردت �أن يثقوا بك يجب �أن يعرفوك: مَن �أنت؟ من �أين جئت؟ لماذا تدافع عن 
ا.  وجهات نظرك؟ والحقيقة �أنهم لن يفهموك فقط، و�إنما �سيتعاطفون معك �أي�ضً

لتحقيق هذه الهدف، تقوم بع�ض الق�ص�ص على حادثة حقيقية تك�شف بع�ض نقاط 
جاك  ا�ستطاع  فمثلً  التجربة،  من  ث  المتحدِّ تعلَّمه  ما  وتُظهر  ال�ضعف،  �أو  القوة 
م�صافِّ  �إلى   (General Electric) �إلكتريك  جنرال  �شركة  رفع   (Jack Welch) ول�ش 
اه مرةً  ن توبيخًا تلقَّ ال�شركات الرائدة؛ لقدرته على �سرد ق�صته الخا�صة التي تت�ضمَّ
ا على خ�سارة مخيبة  من والدته بعدما رمى ع�صا الهوكي )لعبة( على الجليد ردًّ
 Jack: Straight from the راته )جاك: مبا�شرة من القلب للآمال. روى ول�ش في مذكِّ
Gut( �أنها قالت: »�أيها الم�شاك�س، �إذا لم تكن تعرف كيف تخ�سر، فلن تعرف �أبدًا 

كيف تفوز«. 
خلافًا للق�ص�ص التي يراد بها تحفيز العمل، ف�إن هذا النوع متكامل العنا�صر، وفيه 
ث �أن الجمهور لديه  تفا�صيل وبيئة زاخرة بالألوان. �إذن، يجب �أن ي�ضمَن المتحدِّ

وقت واهتمام كافيان ل�سماع الق�صة. 

نقل القيم 
تكون الق�ص�ص �أدوات فاعلة لغر�س القيم في الم�ؤ�س�سة، ولا �سيما تلك التي ت�ساعد 
ر.  المدمِّ ال�سلوك  على  وا�ضحةً  قيودًا  بفر�ضها  الم�شكلات،  حدوث  تجنُّب  على 

فق�صة من هذا النوع كفيلة �أن يفهم الجمهور )كيف يُنجَز العمل هنا(. 
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منذ  دين  رجال  ا�ستخدمها  وقد  رمزية،  حكاية  �شكل  غالبًا  الق�ص�ص  تلك  ت�أخذ 
�آلاف ال�سنين لتوكيد القيم. وبوجه عام، تغو�ص الق�ص�ص في ما�ضٍ عميق مترامي 
�أن تبدو  �أنها يجب  الأطراف، وت�ضم بع�ض تفا�صيل البيئة )ال�سياق( بالرغم من 
�إلى الم�ستمعين(. يمكن لحقائق الحكايات �أن  وثيقة ال�صلة بالمو�ضوع )بالن�سبة 
تكون خيالية، ولكن �شرط �أن تبدو واقعية، فمثلً قد تروي الحكاية ق�صة الم�صير 
الحزين لموظف ف�شل في ر�ؤية ت�ضارب الم�صالح حين لم يك�شف علاقته المالية 

بموردٍ لل�شركة. 
على  يتعيَّن  لذا  المنظمة؛  في  القيم  تر�سيخ  وحدها  الق�ص�ص  ت�ستطيع  لا  حتمًا، 

القادة �أن يعي�شوا هذه القيم يوميًّا. 

تعزيز التعاون 
مها  تُقدِّ التي  الن�صيحة  ولكن  معًا،  الأفراد  عمل  ميزات  �إدارة  كُتيِّب  كل  يبيِّن 
الحديث(.  ع  )�شجِّ هي  حقيقية  عمل  بيئة  في  ذلك  لإنجاز  بات  الكُتيِّ معظم 

�صحيح. ولكن، كيف؟ 
�أحد المقترحات هو �إن�شاء قاعدة ق�ص�صية م�شتركة تُعنى باهتمامات المجموعة 
و�أهدافها، بدءًا بق�صة ي�سردها �أحد �أع�ضاء الفريق، فتُ�شعِل هذه الق�صة �شرارة 
المجموعة  �أع�ضاء  ف�إن  العملية  ا�ستمرت  حال  وفي  الثالثة.  تُلهِب  التي  الثانية 
�إح�سا�س  عنه  ينجم  موقف  �أي  م�شتركة؛  نظر  وجهة  �إلى  الو�صول  على  �سيعملون 
رة عاطفيًّا لإطلاق  بالانتماء �إلى الجماعة. ولكن، يجب �أن تكون الق�صة الأُولى مُ�ؤثِّ
حافز ال�سرد لدى الآخرين، و�إيجاد ا�ستعداد ل�سماع المزيد من الق�ص�ص، فمثلً 

ث موقفًا مُ�شْكِلً في العمل. يمكن �أن ت�صف كيف واجه المتحدِّ
ل �أن يكون لدى المجموعة جدول �أعمال مفتوح ي�سمح  لإطلاق هذه العملية، يُف�ضَّ
ا وجود خطة جاهزة لتحويل  للق�ص�ص �أن تظهر على نحوٍ متنا�سق. وي�ستح�سن �أي�ضً

الطاقة الناجمة عن التجربة الإيجابية من م�شاركة الق�ص�ص �إلى عمل فورًا. 

دح�ض ال�شائعات 
الأنباء؟(  �آخر  �سمعت  تكون )هل  �إذ  كل منظمة؛  في  با�ستمرار  ال�شائعات  ت�سري 
�إنكار �شائعة ما قد يمنحها  �أن  التعامل معها. اعلم  المديرين  لازمة ي�صعب على 
م�صداقية، و�أن ال��سؤال عن كيفية بدئها قد يكفل انت�شارها، وربما ي�سمح تجاهلها 
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حا�سمة  لق�ضايا  ال�شائعات  �ض  تتعرَّ عام،  وبوجه  ال�سيطرة.  نطاق  عن  بخروجها 
د م�ستقبل المنظمة )ا�ستحواذ، �إعادة هيكلة، تغييرات �إدارية كبيرة(، ما يُمثِّل  تُحدِّ
م�صدر �إلهاء كبير )�أو �إحباط( للموظفين. ولكن بو�صفك �إداريًّا، ماذا يمكنك �أن 
والا�ستعانة  مفعولها،  �إبطال  في  ال�شائعة  طاقة  ا�ستخدام  هو  الحلول  �أحد  تفعل؟ 
بق�صة لإقناع الم�ستمعين �أن الأقاويل كاذبة �أو غير معقولة؛ �إذ يُبرِز هذا النوع من 
ا اللجوء �إلى الهجاء اللطيف  الق�ص�ص التباين بين ال�شائعة والحقيقة. يمكنك �أي�ضً
محاولة  في  نف�سك،  من  حتى  �أو  �أطلقها،  الذي  ال�شخ�ص  �أو  ال�شائعة،  من  لتهز�أ 
�إعادة هيكلة و�شيكة لموظفي  لتقوي�ض قوتها، فمثلً قد تحارب �شائعة زائفة عن 
ن  ال�شركة كافة ب�أن ت�سرد -مازحًا- �أن �أعمال مكتب المدير العام الحالية تت�ضمَّ
ر �أن ال�شائعة قد  �أولً �إنجاز جدول بياني لاجتماعات اللجنة التنفيذية. ولكن، تذكَّ

تُخفِق في تحقيق النتيجة المرجوة، فينتج من ال�سخرية ردُّ فعل �سلبي. 
تكمن المهارة في �أن تعمل مع -لا �ضد- تيار النهر ال�سري المتدفق للتوا�صل غير 
الر�سمي الموجود في كل منظمة. طبعًا، لا يمكنك �أن تهز�أ من �شائعة حتى يطويها 
�أو معقولة على الأقل. و�إذا كانت كذلك فلا ي�سعك  �إذا كانت �صحيحة،  الن�سيان 
ثم  ال�صحيح،  �إطارها  في  وو�ضعها  ال�شائعة،  جوهر  �إقرار  با�ستثناء  الكثير  فعل 

الم�ضي قُدُمًا.

في �أثناء �سرد �ستحتاج �إلى ق�صة:�إذا كان هدفك:
الق�صة، يجب �أن:

�ستثير ق�صتك 
ردود �أفعال، مثل:

تحفيز العمل 

ت�����ص��ف ط��ري��ق��ة ••
لتغيير  الإن���ج���از 
ن���������اج���������ح ف����ي 
ال�����م�����ا������ض�����ي، 
ل��ك��ن��ه��ا ت�����س��م��ح 
ل��ل��م�����س��ت��م��ع��ي��ن 
ت���خ���يُّ���ل ط��ري��ق��ة 
�إح�����راز ال��ن��ج��اح 
ف����������ي م�����وق�����ف 

يواجهونه. 

������ب •• ت������ت������ج������نَّ
ال���ت���ف���ا����ص���ي���ل 
ال���زائ���دة ال��ت��ي 
تفكير  �ستبعد 
ال��م�����س��ت��م��ع��ي��ن 
ي  ع����ن ال���ت���ح���دِّ

الرئي�س.

فقط •• ��ل  ت��خ��يَّ
 ...

ماذا �إن ...؟ ••
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في �أثناء �سرد �ستحتاج �إلى ق�صة:�إذا كان هدفك:
الق�صة، يجب �أن:

�ستثير ق�صتك 
ردود �أفعال، مثل:

تو�ضيح مَن تكون

م �أح���داثً���ا •• تُ���ق���دِّ
ي��ت��ف��اع��ل م��ع��ه��ا 
ال�����ج�����م�����ه�����ور، 
بع�ض  وت��ك�����ش��ف 
�أو  ال��ق��وة  ن��ق��اط 
ال�������ض���ع���ف م��ن 

ما�ضيك.

تفا�صيل •• ت�ضم 
م���غ���زى،  ذات 
���ق  ل��ك��ن��ه��ا تُ���وثِّ
امتلاك  ��ا  �أي�����ضً
الجمهور الوقت 
وال���رغ���ب���ة ف��ي 

�سماع ق�صتك.

لم �أكن �أعرف ••
ذلك عنه! 

ما •• الآن  �أُدرك 
تق�صده. 

نقل القيم

ت���ب���دو م����أل���وف���ة ••
ل����ل����ج����م����ه����ور، 
النقا�ش  ز  وتُ���ع���زِّ
ب����خ���������ص����و�����ص 
ال��ق�����ض��اي��ا ال��ت��ي 
ي��ث��ي��ره��ا ت��ع��زي��ز 

القيم.

ت��������ع��������ر���������ض ••
����ش���خ�������ص���ي���ات 
يمكن  وم��واق��ف 
ت�������ص���دي���ق���ه���ا 
)ب������ال������رغ������م 
م���������ن �أن������ه������ا 
اف��ت��را���ض��ي��ة(، 
�أب���دًا  ت��ن�����سَ  ولا 
ال��ق�����ص��ة  �أن 
تكون  �أن  يجب 
مع  م��ن�����س��ج��م��ة 

�أفعالك.

�صحيح •• ه���ذا 
تمامًا! 

نفعل •• لا  لماذا 
ه������ذا ط�����وال 

الوقت؟ 

دح�ض ال�شائعات

تُ�����ب�����رِز غ���ال���بً���ا ••

-ب���ا����س���ت���خ���دام 
ال��������دع��������اب��������ة 

ال����ل����ط����ي����ف����ة- 
ب��ع�����ض ال�����س��م��ات 
ال�����ش��ائ��ع��ة ال��ت��ي 
�أو  كاذبة  تجعلها 

م�ستبعدة.

�إغ���راء •• تتجنَّب 
التي  ال�سخرية 
ت���وه���ن ال�����روح 
ال����م����ع����ن����وي����ة، 
�أن  من  وتتحقق 
زائفة  ال�شائعة 

ا. حقًّ

�أنت تمزح!••
فيها •• ر  �أفكِّ لم 

ق��������طُّ ب��ت��ل��ك 
ال����ط����ري����ق����ة 

�سابقًا. 
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في �أثناء �سرد �ستحتاج �إلى ق�صة:�إذا كان هدفك:
الق�صة، يجب �أن:

�ستثير ق�صتك 
ردود �أفعال، مثل:

م�شاركة المعرفة

��������ز ع���ل���ى •• تُ��������ركِّ
ارتُكِبت،  �أخطاء 
وتُظهِر ب�شيء من 
طريقة  التف�صيل 
ت�����ص��ح��ي��ح��ه��ا، 
�سبب  ���ح  وتُ���و����ضِّ

نجاعة الحل.

ت��ط��ل��ب ح���ل���ولً ••
ب��دي��ل��ةً، ورب��م��ا 

�أف�ضل.

بف�ضل •• ه����ذا 
من الله ... 

ع���ج���بً���ا! م��ن ••
�أن  الأف�������ض���ل 
ن�����ش��اه��د ه��ذا 
الآن  م��������ن 

ف�صاعدًا.

قيادة الأ�شخا�ص 
�إلى الم�ستقبل

الم�ستقبل •• ر  تُ�صوِّ
ال��������ذي ت����ري����ده 
تقديم  دون  م��ن 
كثيرة  تفا�صيل 
لاح��قً��ا  �سيتبيَّن 

�أنها خط�أ.

ت���ت���ح���ق���ق م��ن ••
م������ه������ارات������ك 
ف����������ي ������س�����رد 
ال���ق�������ص�������ص، 
من  ا�ستفد  و�إلَّ 
ق�������ص���ة ي���ك���ون 
الما�ضي  فيها 
م��ن�����ص��ة وث���ب 

للم�ستقبل.

متى �سنبد�أ؟ ••
لنفعل هذا!••

م�شاركة المعرفة 
لا يوجد معظم ر�أ�س المال الفكري لأيِّ منظمة في �سجلات، و�إنما ي�ستقر في عقول 
النا�س. تُنقَل هذه المهارة داخل المنظمة وخارجها ب�صورة غير ر�سمية عن طريق 

م�شاركة الق�ص�ص؛ وهي ق�ص�ص
ث  ن م�شاركة معرفة ا�ستثنائية تفتقر �إلى بطل، �أو حتى حبكة واقعية. تتحدَّ تت�ضمَّ
هذه الق�ص�ص غالبًا عن م�شكلات، وكيفية حلِّها، و�أ�سباب ذلك، �أو عدم حلِّها على 
الأغلب، وت�ضم و�صفًا للم�شكلة، وال�سياق، والحل. ونظرًا �إلى تركيزها على م�شكلة 

ي الذي يواجهه الموظفون في تعلُّم ا�ستخدام نظام جديد-؛ ف�إن  ما -لنقل التحدِّ
ز ب�إ�سهاب غالبًا على �سبب نجاح حلٍّ معيَّن؛  ال�صورة عنها تكون �سلبية، ولأنها تُركِّ
دة من الأ�شخا�ص. �صحيح �أن هذه  فقد لا تثير اهتمامًا  كبيرًا خارج مجموعة مُحدَّ
تبقى  لكنها  التقليدية،  الق�صة  �إلى معظم عنا�صر  وتفتقر  كثيرًا،  مملَّة  الق�ص�ص 

العامل الأ�سا�س في ال�سرد المتعلق بال�شركات.
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ا في بيئة العمل فلا تنتقل الق�ص�ص  تتميَّز هذه الق�ص�ص بت�ضمينها عائقًا ما. �أمَّ
ن م�شكلات ب�سهولة، ولا يُعزى �سبب ذلك فقط �إلى خوف العاملين من  التي تت�ضمَّ
ا �إلى ن�سيان العاملين -في بهجة النجاح-  عواقب الإقرار بالأخطاء، و�إنما يُعزى �أي�ضً
ما تعلَّموه في �سبيل تحقيق ذلك. ولهذا لا يمكن �سرد ق�صة م�شاركة المعرفة ب�أ�سلوب 
حالات  مناق�شة  يتعيَّن  ربما  �أنه  �أعني  بالألوان؛  زاخرة  تكون  �أن  يجب  بل  متكلف، 

النجاح لجعل العاملين يتكلمون عن الخَطْب الذي حدث وطريقة �إ�صلاحه. 

قيادة الأ�شخا�ص �إلى الم�ستقبل 
ظروف  في  �سواء  ينتظرهم،  لما  الآخرين  �إعداد  هو  القائد  عمل  من  مهم  جزء 
ت�ساعد  وقد  م�ستقبلية.  ر�ؤية  عن  لة  متخيَّ �أُخرى  �أو  حقيقي،  ل�سيناريو  ملمو�سة 
الق�صة على انتقال الم�ستمعين من حيث يوجدون الآن �إلى حيث يجب �أن يكونوا، 
الم�شكلة، طبعًا، ب�صوغ ق�صة معقولة  الم�ستقبل. تكمن  بجعلهم يرتاحون ل�صورة 

عن الم�ستقبل عندما لا يوجد �سبيل لمعرفته.
ف�إذا �أردنا �أن تخدم هذه الق�ص�ص الهدف المن�شود يجب �أن تُلهِم خيال الم�ستمعين 
دقيقة.  غير  �أنها  غالبًا  �سيتبيَّن  تفا�صيل  تقديم  دون  من  الم�ستقبل  بخ�صو�ص 
�إعادة �صياغة الق�صة في �أذهانهم حينما  ن الم�ستمعون من  �أن يتمكَّ ا  �أي�ضً يجب 
ينك�شف الم�ستقبل بكل تعاريجه ومنعطفاته غير المتوقعة. تجدر الإ�شارة �إلى �أن 
ر تلك الحال ت�صويرًا �إيجابيًّا، مثل قدرة العاملين على طرد  الق�صة يجب �أن تُ�صوِّ
ال�شكوك والهواج�س المتعلقة بالتغيير لر�ؤيتهم الهدف الذي ينبغي تحقيقه لا ما 

يجب تجنُّبه. 
ث عن الم�ستقبل تتطلَّب درجة  لاحِظ �أن رواية الق�صة المثيرة للعواطف التي تتحدَّ
عالية من المهارة اللغوية، وهذه القدرة لا يتمتع بها كل قائد، لكن ق�صة من�صة 
م بديلً؛ �إذ �إن �سماع �شيء عن تغيير قد حدث في مكان  الوثب المذكورة �آنفًا تُقدِّ

�آخر ربما ي�ساعد الم�ستمعين على تخيُّل ما �ست�ؤول �إليه حالهم م�ستقبلً.

حكايات نجاح وف�شل 

في �شهر كانون الأول من عام 2000م، تركتُ البنك الدولي، وبد�أتُ 
�إدارة المعرفة فيها، والا�ستفادة  م ا�ست�شارات لل�شركات بخ�صو�ص  �أُقدِّ
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في  نف�سي  وجدت  ذلك  بعد  عملها.  مجال  تتناول  التي  الق�ص�ص  من 
لندن مع ديف �سنودين (Dave Snowden)؛ مدير معهد �إدارة المعرفة 
�سرد  مو�ضوع  الماج�ستير  طلاب  �س  نُدرِّ  ،(IBM) �آي.بي.�إم  �شركة  في 

الق�ص�ص لنحو (70) �إداريًّا من �شركات القطاعين: العام، والخا�ص. 

البنك  ثت عن تجربتي في  �أثناء المحا�ضرة ال�صباحية، تحدَّ في 
مثل  ق�صة  لتكون  �ضروري  الإيجابية  بالروح  التحلِّي  �أن  وكيف  الدولي، 
المحا�ضرة  -في  �أكّد  زميلي  لكن  فاعلة،  زامبيا  عن  قيلت  التي  تلك 
الم�سائية- العك�س تمامًا. ففي �آي.بي.�إم و�أماكن �أخُرى، كان ديف قد 
وجد �أن الق�ص�ص الإيجابية فقط هي التي تُمثِّل �إ�شكالية، ور�أى �أنها مثل 
ق�ص�ص جانيت وجون للأطفال في المملكة المتحدة، �أو حكايات ديك 
ال�شخ�صيات �صالحة  �إذ كانت  الأمريكية؛  المتحدة  الولايات  وجين في 
جون  يفعله  �أن  يمكن  ما  �أبغ�ض  وكان  بالغثيان،  ت�شعر  تجعلك  لدرجة 
وجانيت هو �إراقة قارورة ماء في ال�ساحة، ثم �إخبار والدتهما بما حدث، 
ووعدها بعدم تكرار ذلك �أبدًا. و�إظهارًا لحُ�سْن النوايا، �ستتطوع جانيت 
ال�سيارة.  غ�سل  في  م�ساعدته  جون  ويعر�ض  التنظيف،  في  للم�ساعدة 
ا.  تعك�س ق�ص�ص الأطفال تلك رغبة في �إظهار �أمور مثالية لا واقعية حقًّ
ون على  ولهذا �أخبر ديف جمهوره �أن العاملين في بيئة ال�شركات �سيردُّ
 . ا قد حدث فعلًً هذه الحكايات المتفائلة ب�سرد ق�ص�ص )م�ضادة( عمَّ

لقد كانت ر�سالته: »احذروا من الق�صة الإيجابية!«. 

بعد ور�شة العمل، ناق�شت وديف �سبب تركيز ق�ص�صه على الجانب 
ال�سلبي، وت�أكيد ق�ص�صي الجانب الإيجابي. �أدركت �أن لديه وجهة نظر، 
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و�أن الق�ص�ص ال�سلبية قد تكون �أكثر قوة من الإيجابية. فقد ا�ستخدمت 
ا �سلبيةً في �أثناء تعليم الأفراد التفا�صيل الدقيقة لأيِّ مو�ضوع،  ق�ص�صً

والحقيقة �أن الأ�شخا�ص يتعلَّمون من �أخطائهم �أكثر من نجاحاتهم. 

و�أخيرًا، خطر لي �أن وجهتي نظرنا متكاملتان، و�أن ق�ص�صنا تخدم 
الأهداف نف�سها؛ �إذ كانت ق�ص�صي مخ�ص�صة لتحفيز الأ�شخا�ص، في 
ق�ص�صه  ت�صف  قد  المعرفة.  م�شاركة  �إلى  ديف  حكايات  هدفت  حين 
كيفية ف�شل الفريق في �إنجاز هدف ما و�سبب ذلك، �آملً �أن ي�ساعد هذا 
الآخرين على تجنُّب الأخطاء نف�سها )لإخراج مثل تلك الق�ص�ص، كان 
ديف يبد�أ غالبًا بحثِّ الأ�شخا�ص على الحديث عن نجاحاتهم، حتى لو 
كانت حكاياتهم -في نهاية المطاف- �أدوات �أقل فائدة في نقل المعرفة(. 

د �شكلها.  عندئذٍ، بد�أت �أدرك �أن الهدف من �سرد الق�صة قد يُحدِّ

المتفائلة  الإيجابية  -حتى  الق�ص�ص  �أن  �إلى  هذا  من  نخل�ص 
منها- يجب �أن تكون حقيقية و�صادقة؛ لأن موظفي ال�شركات المنهكين 
تُ�سرد  �أن تنجح ق�ص�ص  �أن�صاف الحقائق. يجب  يعرفون جيدًا تجربة 
للحث على العمل في تقديم المغزى الملائم، و�أن ت�ضم �أدلة كافية عن 
نقل  �أ�سا�سًا  بها  يُراد  التي  الحكايات  تكون  �أن  وينبغي  �إيجابية،  نتيجة 
المعرفة واقعيةً تمامًا. ولأن هدفها تكوين فهمٍ لا �أداء عملٍ؛ تُبرِز هذه 
بل جعلهم  العاملين،  �إلهام  د منها  يُق�صَ ولا  الجهل،  الق�ص�ص م�ساوئ 
لإ�شعال  �سردتها  التي  الق�صيرة  الحكايات  كانت  ا  ولمَّ الحذر.  يتوخون 
�شرارة العمل مختلفةً عن الق�ص�ص الترفيهية التقليدية، ف�إن ق�ص�ص 

رة �ست�ضفي معاني �إ�ضافية �سلبية لا �إيجابية.  م�شاركة المعرفة المُ�ؤثِّ

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



 ���������� � �� �

191�

تثا�ؤب جماعي 

�أهدافًا  ق  تُحقِّ قد  المختلفة  ال�سرد  نماذج  �أن  لاحظت  عندما 
تجعل  �أُخرى  طرائق  عن  �أبحث  �أخذت  الأعمال،  مجال  في  متنوعةً 
ق�ص�ص المديرين تحقق ما ي�صبون �إليه، فعثرت على نوع �آخر جديد من 
الق�ص�ص المتمايزة؛ ق�ص�ص لم تلتزم -بال�ضرورة- بمعايير �أر�سطو، 
ال�شركات  من  عددٍ  في  المطلوب  التغيير  �إنجاز  على  هدفها  واقت�صر 
الفرعي:  العنوان  انظر  ا�ستخدامها،  و�أغرا�ض  منها  عدد  )لتو�صيف 
فهر�س �سرد الق�ص�ص(. بعد ذلك تابعت اكت�شاف �آراء غير متوقعة عن 

طبيعة �سرد الق�ص�ص في ال�شركات. 

خ  مثلً، �إذا انت�شرت ق�ص�ص �سلبية في �شركة ف�إن )الملل( �سيتر�سَّ
فيها. ففي كتاب الكلام عن الآلات (Talking about Machines) لجوليان 
�أور (Julian Orr)، ي�سرد الم�ؤلِّف عددًا من الق�ص�ص التي انت�شرت بين 
الق�ص�ص  هذه  غنى  من  وبالرغم   .(Xerox) زيروك�س  �إ�صلاح  تقنيي 
بالتفا�صيل، ف�إنها كانت �أقل �شبهًا بحكايتي الق�صيرة عن اخت�صا�صية 
م  الرعاية ال�صحية في زامبيا؛ �إذ تفتقر معظم هذه الحكايات، التي تُقدِّ
حلولً لم�شكلات تقنية، �إلى حبكة و�شخ�صية مميزة. وفي الواقع، فهي 
ا، ولا يمكنها �أن تثير اهتمام �أيِّ �شخ�ص با�ستثناء  بالكاد تكون ق�ص�صً
تلك الفئة القليلة المعنية بالمو�ضوع. �إذن، لماذا هي مُقنِعة حتى لهذا 
علاقة  عن  تف�صيلي  ب�شرح  تزخر  لأنها  الجواب  المحدود؟  الجمهور 
لة  معطَّ ن�سخ  �آلة  ت�صلك  قد  فمثلً  ونتائجه،  الفعل  بين  والأثر  ال�سبب 
يظهر عليها رمز الخلل )�إي 053(، الذي يفتر�ض �أن يعني م�شكلة في 
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مقب�س �إمداد الطاقة )24( فولت، ولكن يمكنك �أن تتحقق من م�صدر 
الم�شكلة )مقب�س )24( فولت( حتى النهاية، ولن تجد �شيئًا �أبدًا. �إذا 
كنت محظوظًا �ستح�صل في نهاية المطاف على رمز الخلل )ف 066(، 
الذي ي�شير �إلى المكان ال�صحيح للعطل )الدارة الكهربائية تحديدًا(. 
�آلة زيروك�س  لوحة  الكهربائية في  الأ�سلاك  لأن  �أن هذا يحدث  وا�ضح 
لت لمنع ال�ضرر الذي �سيقع -بخلاف ذلك- عند احتراق الدارة.  قد بُدِّ
�سيحرق  الآلة  في  كهربائي  تما�س  حدوث  كان  الأ�سلاك،  تغيير  وقبل 
ر لوحة زيروك�س، لكنه �أوجد  اللوحة كلها. لقد منع تغيير الأ�سلاك ت�ضرُّ
الم�صدر  على  يدلُّك   )053 )�إي  الخلل  رمز  يعد  لم  �إذ  �أُخرى؛  م��سألة 

ال�صحيح لعطل الآلة. 

الدقيق  التقني  ت�شخي�ص  ت�صف  لا  -الموجزة هنا-  الق�صة  هذه 
ر �سبب ما جرى. �إذن، هذه الحكاية، ال�سلبية  للم�شكلة فقط، و�إنما تُف�سِّ
في ظاهرها والغام�ضة تقريبًا لدخيل على المهنة، هي تعليمية ومثيرة 

ا للجمهور الم�ستهدف.  للاهتمام في �آنٍ معًً

عندما تابعت تحقيقي، كانت حادثة مهمة لفتت انتباهي قد مثَّلت 
تجربة  -من  �آنذاك  �أعرف  كنت  والقيادة.  الق�ص�ص  �سرد  بين  رابطًا 
�شخ�صية- كيف يمكن الإفادة من الق�ص�ص في تحفيز عمل الم�ؤ�س�سات، 
 (Leading Minds) فقد قر�أت كتابين مهمين عن القيادة: عقول رائدة
 (Leadership القيادة  وقاطرة   ،(Howard Gardner) غاردنر  لهاورد 
ت�ساعد  كيف  بعدها  لي  تَبيَّن   ،(Noel Tichy) تايكي  لنويل   Engine)
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وتعزيز  ب�شخ�صياتهم،  الآخرين  تعريف  على  القادة  الق�ص�ص  بع�ض 
ثقة الآخرين بح�صافة القادة، وتقديم لمحة عن طريقة ت�صرفهم في 

موقف معيَّن. 

ا قادة ينتقون حكايات ت�ساعد على غر�س مجموعة من  ر�أيت �أي�ضً
ر  فكِّ وعقولهم.  الموظفين  قلوب  في  لل�شركة  الإيجابية  والقيم  الآراء 
-مثلً- في م�ساعي تيكو (Tyco) لإ�صلاح منظومةِ قيمِها المت�ضررة. بد�أت 
ح القواعد الجديدة لبع�ض المو�ضوعات،  ال�شركة ن�شر كُتيِّب ب�سيط يُو�ضِّ
مثل: ت�ضارب الم�صالح، والاحتيال. لكن �إريك بيلمور (Eric Pillmore)؛ 
نائب الرئي�س لحوكمة ال�شركة (corporate governance)، اكت�شف �سريعًا 
نة( لن يحظى �إلَّ بالغبار على رفوف الموظفين.  �أن الكُتيِّب )المادة المُدوَّ
في  الحيوية  بث  محاولة  دًا  مُجدَّ وبد�أ  �أنجزه،  قد  كان  ما  جانبًا  فرمى 
الآتية جزءًا  الق�صة  �أ�صبحت  وقد  الق�ص�ص.  �سرد  المبادئ عن طريق 
ونماذج  ال�سلوك  نماذج  الق�سم عن  ل، وعنوانًا فرعيًّا في  من دليل معدَّ

�أُخرى من ال�سلوك المفزع في مكان العمل: 

كان فريق العمل كله يتنادر على توم وي�سخر منه، لكن توم لم 
ي�شتكِ قطُّ من ذلك �أو يُظهر اعترا�ضه عليه، ولكن عندما �أخذ 
وط�أة  �أثقلت  ا  ولمَّ ا،  �أي�ضً الدعابات  توم طالته  مع  يعمل  مارك 
له  فكان  الانتقال،  يريد  �أنه  رئي�سه  �أخبر  مارك  كاهل  المزاح 

ما �أراد. 

الق�صة  ف�إن  ال�شركة،  �سيا�سة  تمامًا  يبيِّن  الدليل  �أن  من  بالرغم 
م حجر ارتكاز للتفكير  الب�سيطة ت�ساعد على �إحياء تلك ال�سيا�سة، وتُقدِّ
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�أن  �إلى  ي�شار  مناق�شتها.  و�سُبل  نها  يت�ضمَّ التي  دة  المعقَّ الق�ضايا  في 
ح مجموعة من �سيا�سات ال�شركة.  ع�شرات الق�ص�ص المماثلة تُو�ضِّ

م�ستقبل غاوٍ مبهم 

زت �أهداف القيادة  بالرغم من �أن هذه الأنواع من الق�ص�ص عزَّ
لعتُ عليها كانت �أكثر مواربة، ولا  بطريقة متوقعة ن�سبيًّا، ف�إن �أخُرى اطَّ
�سيما تلك الم�ستخدمة في التعريف بالر�ؤية. كتب نويل تايكي في كتابه 
�أن »�أف�ضل  قاطرة القيادة عن �أهمية �إعداد ال�شركة للتغيير، فلاحظ 
طريقة لجعل الأ�شخا�ص يغامرون في منطقة غير معروفة هي جعل تلك 
خطر  ما  كان  �أولً«.  بخيالهم  �إليها  ب�أخذهم  ومرغوبة؛  م�ألوفة  البيئة 
ببالي هو ياه! فهذا مجال يمكن �أن يُثبِت فيه �أن �سرد الق�ص�ص -�أق�صر 

طريق �إلى خيال الأفراد- لا غنى عنه. 

الق�ص�ص في عدد من  تلك  �أمثلة على  �إلى  نظرت  ولكن، عندما 
يثير  نحو  -على  هزيل  منها  الناجح  معظم  �أن  اكت�شفت  المجالات، 
في  النظر  �أنعم  المُتخيَّل.  الم�ستقبل  تفا�صيل  �سردها  في  الده�شة- 
�أن نقاتل على  (Winston Churchill): »يجب  خطاب وين�ستون ت�شر�شل 
ال�شواطئ«، وخطاب مارتن لوثر كينغ (Martin Luther King): »عندي 
حلم«. لم يقترب �أيٌّ من هذين الخطابين ال�شهيرين من و�صف الم�ستقبل 

بتفا�صيل كافية، لي�صبح في �أذهان الم�ستمعين )بيئة م�ألوفة(. 

فقد  ال�شركات  منهج  تخطيط  في  لعملي  ونتيجةً  الوقت،  بمرور 
�أدركت ال�سبب؛ �إذ يمكن �إثبات �أن توقعات معيَّنة بخ�صو�ص الم�ستقبل 
-بطرائق  حتمًا  تختلف  التوقعات  هذه  ولأن  الخط�أ.  من  كثير  يعتريها 
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حون  يُ�صرِّ قادة  يخاطر  النهاية؛  في  يحدث  ا  عمَّ ثانوية-  �أو  رئي�سة 
المختارة  الق�صة  تثير  �أن  يجب  ولهذا  بهم.  الأفراد  ثقة  بفقدان  عنها 
م �إر�شادًا عن طريقة  لإعداد العاملين للتغيير الاهتمام بالم�ستقبل، وتُقدِّ
ر في م�ستقبل ال�شركة  الو�صول �إليه، ولكن من دون مبالغة في الدقة. فكِّ
�إلكتريك  جنرال  »�ستكون  ال�شهيرة:  ول�ش  جاك  عبارة  �أو�ضحته  الذي 
(General Electric) الرقم واحد �أو اثنين في هذا المجال، و�إلَّ �سنخرج 

من القطاع«. هذا و�صف وا�ضح -لكنه عام- للمكانة التي �أراد ول�ش �أن 
تتبو�أها ال�شركة، مثل ق�صتي عن زامبيا، بالرغم من �أن هذا الت�صريح 

م -لأ�سباب مختلفة- معلومات كثيرة.  لا يُقدِّ

�إلى  تدعو  اعتيادية  مواقف غير  في  تُ�سرَد  ا  �أي�ضً ا  �سمعت ق�ص�صً
ت�أثير  الق�ص�ص  هذه  �أبطلت  ا�ستباقية.  لا  تفاعلية  �إجراءات  اتخاذ 
ال�شركة  داخل  اله�شيم  في  النار  مثل  انت�شرت  �سلبية  �أُخرى  ق�ص�ص 
�أن  �أولً  �آي.بي.�إم  من  �سنودن  ديف  �أخبرني  كلها.  ب�إف�سادها  دت  وهدَّ
ب�إلحاق  تنادي  فر�ضيته  كانت  الطريقة.  بهذه  تُ�ستخدَم  قد  الق�ص�ص 
ق�صة �إيجابية ب�أخُرى �سلبية من �أجل �إبطالها، تمامًا مثلما يُحيِّد ج�سم 

م�ضاد مولِّد ال�ضاد. 

المملكة  في  المحمولة  للحوا�سيب  �آي.بي.�إم  م�صنع  موقع  في 
المن��شأة،  مديري  عن  الإنتاج  ال  عمَّ بين  ق�ص�ص  �سرت  المتحدة، 
رواتب  على  ويح�صلون  حقيقي،  بعمل  يقومون  لا  ب�أنهم  اتُّهِموا  الذين 
ولكن ق�صة  الت�صنيع.  العمل في خط  فكرة عن  لديهم  ولي�ست  عالية، 
�أُخرى �أُلحقت بذلك الخليط؛ فيومًا ما، ظهر مدير موقع جديد يرتدي 
�سترة بي�ضاء. وفج�أة، ومن دون مرافقين، جل�س �إلى الخط الذي ينتج 
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على  ا  وردًّ الم�ساعدة.  التجميع  خط  ال  عمَّ �إلى  طلب  ثم  الحوا�سيب، 
بب�ساطة:  فردَّ  �أك�سب؟«،  مما  �أكثر  تجني  »لماذا  �أحدهم:  ��سأله  ذلك، 
هذا  على  �أنا  ف�شلت  �إذا  ا  �إمَّ وظيفتك.  تخ�سر  ذريعًا  ف�لًش  ف�شِلتَ  »�إذا 

النحو يخ�سر )3000( عامل وظائفهم«. 

بالرغم من �أنها لي�ست ق�صة بالمعنى التقليدي، ف�إن كلمات المدير 
ا على تلك التي  و�أفعاله كانت بذرةً لحكاية انت�شرت في نهاية المطاف ردًّ
تقول �إن المديرين ك�سالى، و�إنهم يتقا�ضون رواتب �ضحمة. يمكنك �أن 
تتخيَّل حجم الإثارة التي خلَّفها تعقيب �أحد العاملين: »بالله عليك، كان 
�س تلك الدارات الكهربائية. �أظن �أنه لن  الأجدر بك �أن ترى كيف تح�سَّ
نظر  وجهة  لديه  ف�إن  تعرف،  مثلما  ولكن،  �إنتاج.  خط  على  �أبدًا  يعمل 

ن في غ�ضون �أ�سابيع.  بخ�صو�ص راتبه«. بد�أ الجو في المن��شأة يتح�سَّ

ت�ضم  قائمة  تطوير  �أجل  من  �إنجازه  ينبغي  كثير  عمل  ينتظرنا 
العمل.  بيئة  في  مختلفة  لغايات  ا�ستخدامها  يمكن  التي  ال�سرد  �أنماط 
البداية،  �سوى  لي�ست  دتها  حدَّ التي  الق�ص�ص  �أنواع  حفنة  �أن  �صحيح 
تُلهِم القادة على التفكير في الطرائق المختلفة التي  �أن  �آمل  �أنني  بيد 
على  القدرة  تُعَدُّ  ختامًا،  الق�ص�ص.  �سرد  في  منها  الا�ستفادة  يمكن 
رواية الق�صة المنا�سبة في الوقت المنا�سب مهارة قيادية �أ�سا�سية، قد 
ت�ساعد المديرين على التكيُّف مع )والخروج بنتائج من( عالم الأعمال 

الم�ضطرب في القرن الحادي والع�شرين. 

نُ�شِر �أ�صلً في �شهر �أيار عام 2004م.  �
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غرباء  �إلى  بيعها  ولكن  �سهل،  �أمر  هو  الإبداعية  الأفكار  تقديم 
المبيعات  و�إداريو  الأعمال  رجال  يبذل  الغالب،  وفي  �صعب.  العمل  في 
ومديرو الت�سويق جهودًا م�ضنيةً لإثبات �أن خططهم التجارية الجديدة 
�صانعو  فيرف�ضها  ة،  عدَّ بميزات  وتتمتع  عملية  المبتكرة  مفاهيمهم  �أو 
القرار في ال�شركات الذين لا يفهمون -على ما يبدو- القيمة الحقيقية 

للأفكار. فلماذا يحدث هذا؟ 

لقد تَبيَّن �أن الم�شكلة تتعلق �أ�سا�سًا ب�صفات البائع ونوعية الفكرة 
ي �إلى تقدير �إبداع البائع والاقتراح  في �آنٍ معًا؛ �إذ ينحو ال�شخ�ص المتلقِّ
عملية  �أفكار  تقديم  على  البائع  بقدرة  تتعلق  �أحكام  تُلقي  وقد  نف�سه، 
الفكرة.  بقيمة  المرتبطة  الت�صوُّرات  على  ودائمًا-  -�سريعًا  بظلالها 
بحر�ص  يحكمون  وهم  �آخرين  �أ�شخا�ص  �إلى  الا�ستماع  جميعًا  يروقنا 
�أنهم ي�ضعوننا �سريعًا في  ومو�ضوعية على كفاءتنا، ولكن الحقيقة هي 
�أن تدركه  �أول �شيء يجب  �إذن،  �أنيقة �صغيرة )نماذج جاهزة(.  فئات 
في �أثناء ا�ستعدادك لعر�ض فكرة على غرباء هي �أن جمهورك �سي�ضعك 
�إلى �أن  في �صندوق، و�أنه �سيفعل ذلك ب�سرعة كبيرة؛ �إذ ي�شير البحث 
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الأ�شخا�ص يمكنهم ت�صنيف �آخرين في �أقل من )150( جزءًا من الثانية، 
وفي )30( دقيقةً يكونون قد �أ�صدروا �أحكامًا ثابتةً على �شخ�صيتك. 

الأفلام  �صناعة  عن  لة  المطوَّ درا�ستي  من  الأفكار  هذه  انبثقت 
نحو  وعلى  دولار.  مليار   )50( قيمتها  تبلغ  التي  الأمريكية  والتلفزة 
تقويم  مهمة  يتولَّون  هوليوود  من  �إداريًّا   )50( مع  عملت  فقد  خا�ص، 
الأفكار من كُتَّاب ن�صو�ص ال�سيناريو. وفي غ�ضون �ستة �أعوام، �شاهدت 
ع�شرات الاجتماعات التي كان ي�ستغرق الواحد منها )30( دقيقةً، والتي 
التقى فيها الكُتَّاب بـِ )م�شترين( �أول مرة. في �أثناء حديثي مع بائعين 
تقييمات  �إجراء  �سرعة  مدى  تمييز  ا�ستطعت  ومراقبتهم،  وم�شترين 
لفكرة �إبداعية محتملة في تلك التبادلات )تُعَدُّ ال�صفقات التي تحدث 
ملايين  تُكلِّف  �ضخمة  م�شروعات  الناجحة  الأفلام  �أفكار  بيع  نتيجة 
الجديدة  ال�سيارات  نماذج  تطوير  كلفة  تناف�س  يجعلها  ما  الدولارات، 
من �أكبر ال�صانعين في ديترويت والحملات الإعلانية التي تطلقها �أكثر 

وكالات الت�سويق نجاحًا في نيويورك(.

لمعرفة �إمكانية تطبيق ملحوظاتي على بيئة الأعمال خارج هوليوود، 
والت�سويق،  المُنتَج،  ت�صميم  جل�سات  من  مختلفة  مجموعة  ح�ضرت 
م��سؤولين  �إداري��ي��ن  مع  مقابلات  و�أجريت  الا�ستثمارية،  والم�شروعات 
عن تقويم �أفكار �إبداعية من بائعين غير معروفين �سابقًا لهم. في تلك 
البيئات، كانت النتائج مت�شابهة على نحوٍ جدير بالملاحظة لما ر�أيته في 

�صناعة الأفلام. 
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�أو  مو�ضوعية،  مقايي�س  لديه  فلي�س  للأفكار  ي  المتلقِّ الطرف  ا  �أمَّ
الميزة  تلك  لتقييم  �إليها  الا�ستناد  يمكن  �أخُرى  مقايي�س  �أو  ر�سمية، 
الخبراء  )حتى  الم�شترون  ق  يُطبِّ ال�سبب  ولهذا  الإبداع.  رة؛  المحيِّ
ا  منهم( مجموعة معايير ذاتية وغير دقيقة غالبًا في مرحلة مبكرة جدًّ
لاحظ  ف�إذا  النغمة.  تُ�ضبَط  ف�صاعدًا  الوقت  ذلك  ومن  المقابلة.  من 
الم�شتري علامات خَفِيَّة تدل على �أن البائع لي�س مبدعًا ذهب الاقتراح 
�إلى �سلَّة المهملات. ولكن ذلك كله لي�س الق�صة كاملة، فقد اكت�شفتُ 
�أن الم�شترين يميلون �إلى الا�ستجابة جيدًا �إذا �شعروا �أنهم ي�شاركون في 

تطوير فكرة ما. 

البائعون الذين ينجحون في ذلك هم �أولئك الذين يميل الم�شترون 
يها:  �أُ�سمِّ جاهزة،  نمطية  نماذج  ثلاثة  من  واحد  في  ت�صنيفهم  �إلى 
 الخبير (showrunner)، والفنان (Artist)، والمبتدئ (neophyte). يكون

وي�أتي  الإنتاج،  مهارة  في  الإبداعي  الإلهام  يدمجون  مهنيين  الخبراء 
لين عالم الأفكار الإبداعية على الحقيقة  الفنانون بمظهر غريب مُف�ضِّ
يافعين  بو�صفهم(  يت�صرفون  )�أو  المبتدئون  يكون  حين  في  اليومية، 
يلغي  الإبداعية،  العملية  في  الحا�ضرين  ولإ�شراك  جًا.  و�سُذَّ و�أغرارًا 
يعك�س  حين  في  الم�شترين،  وبين  بينهم  ال�سلطة  فارق  بت�أنٍّ  الخبراء 
م�شتريًا،  كنت  ف�إذا  المبتدئون.  وي�ستغله  الاختلاف،  ذلك  الفنانون 
الأنواع  �أحد  بو�صفك  بنجاح  نف�سك  مت  �إذا قدَّ الق�صيد:  بيت  ف�سيكون 
المبدعة الثلاثة، وجعلت الم�شتري يظن �أنه قد تعاون في �إنتاج الإبداع 

بنف�سه، فقد تزيد فر�صك في بيع الفكرة. 
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الفكرة باخت�صار

�إنتاج �أفكار �إبداعية هو �أمر �سهل، ولكن بيعها �إلى غرباء هو العمل ال�صعب. وبينما 
يبذل رجال الأعمال و�إداريو المبيعات ومديرو الت�سويق جهودًا م�ضنيةً لإثبات �أن 
ة،  عدَّ بميزات  وتتمتع  عملية  المبتكرة  مفاهيمهم  �أو  الجديدة  التجارية  خططهم 
القيمة  يبدو-  ما  -على  يفهمون  لا  الذين  ال�شركات  في  القرار  �صانعو  يرف�ضها 

الحقيقية للأفكار. فلماذا يحدث هذا؟
مون فحوى الأفلام ال�سينمائية،  ت الكاتبة درا�سة عن �إداريين في هوليوود يُقيِّ �أعدَّ
البائع  �إبداع  تقدير  �إلى  يميل  )الم�شتري(  ي  المتلقِّ ال�شخ�ص  �أن  �إلى  وتو�صلت 
�أن  تقديم فكرة عملية  البائع على  يمكن لانطباعٍ عن قدرة  و�أنه  نف�سها،  والفكرة 
الفكرة.  قيمة  بخ�صو�ص  الم�شتري  م�شاعر  على  ودائمًا-  -�سريعًا  بظلاله  يُرخي 
هوليوود،  خارج  الأعمال  بيئة  على  تنطبق  الملحوظات  تلك  كانت  �إذا  ولمعرفة 
ح�ضرت الكاتبة اجتماعات لت�صميم المُنتَج، والت�سويق، والم�شروعات الر�أ�سمالية، 
وعملت مقابلات مع �إداريين م��سؤولين عن تقييم الأفكار الإبداعية، وكانت النتائج 

في تلك البيئات مماثلة لملحوظاتها في هوليوود، كما تقول.
من جانب �آخر، يُ�صنِّف بع�ض الم�شترين -من دون وعي- البائعين الناجحين ب�أنهم 
نون ومهنيون«، �أو فنانون »غريبو الأطوار وغير منظمين«، �أو مبتدئون  خبراء »متمكِّ
ا �أن الم�شترين يميلون �إلى الا�ستجابة والتفاعل  ج«. يك�شف البحث �أي�ضً »�أغرار و�سُذَّ
ح  الإيجابي حين يظنون �أنهم ي�شاركون في تطوير فكرة ما. وفي هذا ال�سياق، يُو�ضِّ
�أوليفر �ستون )Oliver Stone(؛ الكاتب والمخرج والمنتج الحائز جائزة الأو�سكار، 
�إلى  �أنه يجب على كُتَّاب ال�سيناريو الذين يريدون تقديم فكرة ما لمنتجٍ التراجع 

الخلف، وت�صوُّر ما تحتاج �إليه الفكرة؛ لجعل الق�صة تبدو كاملة بالن�سبة �إليه. 
لكي ت�صبح بائعًا ناجحًا، تخيَّل نف�سك واحدًا من تلك النماذج الإبداعية الثلاثة، 
و�شارك الم�شترين في عملية الإبداع، وابحث عن طرائق منا�سبة تمنح الم�شترين 

خ الاعتقاد �أنك متعاون محبوب. فر�صة الت�ألق؛ ما يُر�سِّ

�إذ  �أفكارًا؛  ي�شترون  الذين  لأولئك  مقترحات  ا  �أي�ضً بحثي  يظهر 
يتعيَّن على الم�شترين عدم الاعتماد على النماذج الجاهزة. فمن ال�سهل 
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الإعجاب ببائعين لا ي�ستطيعون في نهاية المطاف �إنجاز م�شروعاتهم. 
ح�سنًا  بلاءً  يبلون  قد  الذين  المبدعين  الأفراد  �إهمال  ف�إن  وبالمثل، 
�أن  ا  جدًّ المهم  فمن  ولهذا  ا.  �أي�ضً هين  �أمر  هو  �أفكارهم  بخ�صو�ص 
�ض له ب�شيء من التف�صيل في  يختبر الم�شتري كل بائع، وهذا ما �سنتعرَّ

ال�صفحات الآتية. 

قبعة التن�سيق 

�ستانفورد  جامعة  في  النف�س  عالما  �أكد  ال�سبعينيات،  �أواخر  في 
 (Walter Mischel) مي�شيل  ووالتر   (Nancy Cantor) كانتور  نان�سي 
�أنماطًا  ى  -تُ�سمَّ الجاهزة  النماذج  من  مجموعة  ن�ستخدم  جميعًا  �أننا 
�شخ�صيةً (person prototypes)- لت�صنيف غرباء في اللحظات الأُولى 
فة،  من التفاعل معهم. بالرغم من �أن هذه النمذجة قد لا تكون مُنْ�صِ
ووحده  الب�شرية،  النف�س  في  تمامًا  خة  مُتر�سِّ النماذج  مواءمة  ف�إن 

الان�ضباط الواعي يمكنه تحييدها. 

في  الباحث  (Robert Sternberg)؛  �ستيرنبرغ  روبرت  يزعم 
التي  الجاهزة  بالنماذج  المقارنة  �أن   (Yale) ييل  بجامعة  الإبداع 
عن  ناجمة  هي  �آخرين  لدى  خا�صة  مهارات  تقييم  في  ن�ستخدمها 
معيَّنة  ميزات  يمتلكون  المبدعين  الأ�شخا�ص  �أن  ال�ضمني  اعتقادنا 
ا�سون،  )غير تقليديين( مثلً، �إ�ضافةً �إلى �أنهم �أ�صحاب مبادرة، وح�سَّ
ا  ونرج�سيون، و�شغوفون بعملهم، وربما يافعون. ويزعم �ستيرنبرغ �أي�ضً
وغير  مبا�شرة  تجارب  طريق  عن  الجاهزة  الأنماط  هذه  ر  نُطوِّ �أننا 
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مبا�شرة مع �أ�شخا�ص نعرف �أنهم مبدعون، بدءًا بالتفاعل ال�شخ�صي 
ب�سماع  وانتهاءً  ربيعًا،  ع�شر  الخم�سة  ذي  الجيتار  عازف  جارنا  مع 

 .(Pablo Picasso) ق�ص�ص عن بابلو بيكا�سو

حالات  عن  نبحث  علينا  فكرة  نعرفه  لا  �شخ�ص  يعر�ض  عندما 
�سوى  ر  نتذكَّ ولا  ال�ضمنية،  النماذج  لتلك  مماثلة  ولفظية  ب�صرية 
ا  ف البائع في نموذج �أو �آخر، بحيث نمنح �أ�شخا�صً الخ�صائ�ص التي تُ�صنِّ
-من غير وعي- نقاطًا يمكن ب�سهولة تعريفهم ب�أنهم يتمتعون بميزات 
فهم  �إبداعية، ونحذف نقاطًا من �أولئك الذين ي�صعب تقييمهم �أو نُ�صنِّ

�ضمن �أنماط �سلبية جاهزة. 

وفيما يخ�ص المواقف العاجلة في بيئة الأعمال التي يتعيَّن على 
الإداريين فيها تقييم ع�شرات الأفكار �أ�سبوعيًّا، �أو حتى يوميًّا، فنادرًا 
على  للحكم  اللازم  الجهد  لم�ضاعفة  م�ستعدين  الم�شترون  يكون  ما 
�سل�سلة  في   (1))sorting Hat( التن�سيق  قبعة  مثل  بمو�ضوعية،  فكرة 
وي�ستعملون  ثوانٍ،  غ�ضون  في  البائعين  فون  يُ�صنِّ حيث  بوتر،  هاري 
منها.  فائدة  لا  التي  الأفكار  �سريعًا  دوا  ليُحدِّ جاهزة  �سلبية  نماذج 
الأربعة  ال�سلبية  الأنماط  �أحد  تكون �ضمن  �أن  هو  فعله  عليك  ما  فكل 
ف المزيد عن هذه  الجاهزة، وتنتهي جل�سة البيع قبل �أن تبد�أ. )لتعرُّ
بنف�سك على  تق�ضي  كيف  الفرعي:  العنوان  انظر  الجاهزة،  النماذج 
الجل�سات هي -تحديدًا-  الكثير من هذه  ف�إن  وللحقيقة،  فكرتك؟(. 
(Sorting Hat): قبع��ة �س��حرية خيالي��ة في �سل�س��لة ه��اري بوت��ر، تعم��ل عل��ى  التن�س��يق   قبع��ة  )1

البي��وت. عل��ى  الط�الب  توزي��ع 
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ا �إلى خبرتي ف�إنها لا تتجاوز �سوى ما ن�سبته  عملية ا�ستبعاد، وا�ستنادًً
)1%( من �أفكار المرحلة الأولية. 

ل�سوء حظ البائعين، يجري الا�ستبعاد الم�ستند �إلى نموذج جاهز 
ووا�ضحة  بارزة  تكون  �أن  �إلى  تنحو  ال�سلبية  الانطباعات  لأن  ب�سهولة؛ 
�أكثر من الإيجابية. ولتجنُّب الإق�صاء ال�سريع، ف�إن البائعين الناجحين 
رون  لون ما ن�سبته )25%( فقط من �أولئك الذين �شاهدتهم( يُغيِّ )يُمثِّ
�سلوك الم�شترين ب�إ�شراكهم في العملية الإبداعية. ين�ضح ه�ؤلاء البائعون 
للت�ألق، وهم  ب�أفكارهم، ويجدون طرائق لمنح الم�شترين فر�صة  �شغفًا 

بفعل ذلك يُقنِعون الم�شترين ب�أنهم متعاونون مرغوب فيهم. 

جائزة  الحائز  والمنتج  والمخرج  الكاتب  �ستون؛  �أوليفر  �أخبرني 
�إغواء،  هي  الفكرة  في  والم�شاركة  التعاون  �إلى  الدعوة  �أن  الأو�سكار 
هي  منتجٍ  على  ما  فكرة  يعر�ضون  الذين  ال�سيناريو  لكُتَّاب  ون�صيحته 
التراجع �إلى الخلف، وت�صوُّر ما تحتاج �إليه الفكرة؛ لجعل الق�صة تبدو 
النماذج  من  الناجحون  البائعون  يتميَّز  ختامًا،  �إليه.  بالن�سبة  كاملة 

الجاهزة الثلاثة بتقنيات خا�صة بهم لفعل هذا، كما �سنرى. 

الخبير 

التفكير  الخبراء  يَجمع  هوليوود-  في  -كما  ال�شركات  عالم  في 
 (Todd Lubart) الإبداعي وال�شغف فيما يدعوه �ستيرنبرغ وتود لوبارت 
ي الجمهور: تنمية الإبداع في ثقافة الامتثال  تحدِّ فا كتاب  -م�ؤلِّ
 Defying the Crowd: (Cultivating Creativity in a Culture of
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(Conformity، والذكاء العملي )practical intelligence((1)- ال�شعور 

الخبراء  يتمتع  ال�شركة.  تُ�سهِم في تفعيل عمل  �أن  ح  يُرجَّ التي  بالأفكار 
جديدة  مفاهيم  نقل(  )�أو  تقديم  في  وح�صافة  جاذبة،  ب�شخ�صية 
ا معرفة تقنية كافية لإقناع الم�شترين ب�إمكانية  للت�سويق، ويُظهرون �أي�ضً
دة.  تطوير الأفكار وفقًا لمقايي�س ال�صناعة المعيارية �ضمن موارد مُحدَّ
�أ�شخا�ص  �أنهم  بيد  الأفكار،  �أف�ضل  مون  يُقدِّ لا  قد  الخبراء  �أن  �صحيح 
�إلى  �أفكارهم  معظم  تحويل  على  تحر�ص  التي  ال�شركات  في  فريدون 

حقيقة واقعة. 

المطبخ  لأدوات  مبتكر  خبير  هو   (Ron Popeil) بوبيل  رون 
�أ�ستاذًا في  يُعَدُّ بوبيل  الأ�سطوري. وبت�سريحة �شعره المميزة وو�سامته، 
يوركر  نيو  ن�شرتها  التي  ق�صته  في  معًا.  �آنٍ  في  حلبة  ومدير  الت�صميم 
(New Yorker) عن م�شواة بوبيل الا�ستثنائية، و�صف مالكولم غلادويل 

م  (Malcolm Gladwell) كيف دمج بوبيل مهارات الترفيه المختلفة -يُقدِّ

ا  بحما�س ابتكار �سوف )يغير حياتك(- في ذكاء �إدارة الأعمال، وحر�صً
على م�صداقية عرو�ضه التلفازية، يتحقق بوبيل من �أن الدجاج قد �شُوي 
حتى �أ�صبح لونه بنيًّا ذهبيًّا تمامًا، وبدا ب�أبهى منظر في �أثناء ت�صويره 
الوهج،  للم�شواة لخف�ض  الزجاجية  الواجهة  م  لقد �صمَّ الت�صوير.  ب�آلة 
دة جيدًا خارج   الذكاء العملي (practical Intelligence): القدرة على حلِّ الم�شكلات الحياتية غير المحُدَّ )1
ر روبرت �ستيرنبرغ هذا  �إليها. طوَّ ة حلول وطرائق مختلفة للتو�صل  نطاق الدرا�سة التي قد تكون لها عدَّ
المفهوم �ضمن ما يُعرف الآن بنظرية الذكاء ثلاثية الأبعاد التي ت�ضم �إلى جانب هذا النوع كلًّ من: الذكاء 

التحليلي، والذكاء الإبداعي.
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ل الذي يدور داخلها يبدو للطاهي المنزلي مثلما  ما يجعل الدجاج المُتبَّ
يظهر في التلفاز تمامًا. 

كيف تق�ضي بنف�سك على فكرتك؟

ك من المبدعين، يتعيَّن  يَعُدَّ قبل محاولتك عر�ض الفكرة على الم�شتري �آملً �أن 
الكفيلة  الجاهزة  الأربعة  ال�سلبية  )النماذج  الخطرة  الثغرات  بع�ض  تجنُّب  عليك 
بالق�ضاء على فكرتك(، وتوخي الحذر؛ لأن الإ�شارات ال�سلبية تطغى على الإيجابية 

منها. 
الدفاع  بدلً من  الفكرة من م�ضمونها  �إفراغ  �إلى  ي�سعى  ال�ضعيف  البائع  �أن  ر  تذكَّ
عنها )يمكنني تنفيذ واحدة من هذه بالأحمر، و�إذا لم تعجبك �أنُجِزها بالأزرق(. 

مثالً  �إليه-  ثت  تحدَّ قد  -كنت  �أخطار  تكتنفها  م�شروعات  في  م�ستثمر  �أورد  فقد 
في مجال  تعمل  نا�شئة  ل�شركة  تمويل  على  للح�صول  ي�سعى  كان  �أعمال  رجل  على 
الجهاز،  ميزات  �إحدى  من  المخاوف  الر�أ�سمالي  �أثار  عندما  الحا�سوب.  �شبكات 
ون  اقترح �صاحب الفكرة بب�ساطة �إزالتها من الت�صميم، ما جعل الم�ستثمرين ي�شكُّ

ا بفكرته.  �أن البائع لا يهتم حقًّ
�أنه  يُخيَّل  حتى  ا  جدًّ م�ألوفًا  اقتراحًا  م  يُقدِّ الآلي  الإن�سان  ف�إن  المقابل،  وفي 
م�ستثمرين  �أ�سئلة  على  يردُّ  �أعمال  رجل  �شاهد  الإر�شادات.  كُتيِّب  من  حفظه 
محتملين عن المثابرة المطلوبة وتفا�صيل العمل الأُخرى ب�أجوبة جاهزة �سلفًا 

من عر�ض تقديمي. 
�إلى بائع ال�سيارات الم�ستعملة بو�صفه ال�شخ�صية البغي�ضة المحبة للجدال  يُنظَر 
�أخبرتني  ال�شركات.  مبيعات  و�أق�سام  الا�ست�شارية  ال�شركات  في  غالبًا  الموجودة 
اقتراحًا  م  قدَّ متعجرف  م�ست�شار  عن  ق�صة  الت�سويق  ل��شؤون  ال�شركة  رئي�س  نائبة 
تعديله  �إليه  ولكنه مبهم، فطلبت  للف�ضول  مثيرًا  الم�ست�شار  اقتراح  كان  لإدارتها. 
قليلً. وبدلً من �أن يعمل معها، جادلها، وحاوِل �صراحةً بيعها الرزمة نف�سها مرارًا 
�إلى نتائج مده�شة لم ت�شهد  �أن اقتراحه �سيف�ضي  وتكرارًا، و�إقناعها في كل مرة 
وتملُّقه  �إ�صراره  من  كثيرًا  تعبتْ  المطاف،  نهاية  في  قبلُ.  من  مثيلً  ال�شركة  لها 
لي�ست  �أنها  تخبره  جعلها  ما  الراجعة؛  تغذيتها  �إلى  بدماثةٍ  الا�ستماع  عن  وعجزه 

مهتمة بر�ؤية �أيِّ اقتراح �آخر منه؛ �إنها حالة يُرثى لها، فكل ما يريده هو الوظيفة.
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فيها طريقة  ر  لمديرين، طوَّ تدريبية  دورة  قد عقد  كان  م�ستقلًّ  م�ست�شارًا  ر  �أتذكَّ
ل في مقارِّ  العمل مع كُتَّاب ال�سيناريو الم�ستقلين، �شوهد هذا الم�ست�شار وهو يتجوَّ
الجميع  �أن  �شعر  ا  ولمَّ نف�سها،  الفكرة  م  ويُقدِّ باب،  كل  ويطرق  الإنتاج،  �شركات 
المال  �إلى بع�ض  ا  ب�أم�سِّ الحاجة حقًًّ �إنه  الم�شتري، قائلً  �إلى  ل  يتو�سَّ يرف�ضه بد�أ 

للا�ستمرار في العمل.

لقد كان �أول بائع �أ�شاهده في هوليوود خبيرًا، ففي اللحظة التي 
وه مبدعًا  دخل فيها الغرفة حظي ب�إعجاب �إداريي الا�ستوديو الذين عَدُّ
ذي  الأ�سود  وقمي�صه  الجديد،  )الجينز(  �سرواله  ب�سبب  ما-  -نوعًا 
الياقة الأنيقة، و�سترته الريا�ضية الجميلة. لم يكن في �شعره النظيف 
ا  ا �أ�سبوعيًّ الذي و�صل كتفيه �أيُّ �شيب. لقد جاء ليعر�ض م�سل�لًس تلفازيًّ
ق. بد�أ  مقتب�سًا من �أ�سطورة روبن هود، وبدا وا�ضحًا من خبرته �أنه مُ�سوِّ
الكلام بذكر م�سل�سل تلفازي �سابق له مقتب�س من ق�صة م�صورة هزلية، 
حتى  الت�سويق،  مجال  في  نجاحًا  حقق  قد  الم�سل�سل  �أن  البائع  وعلَّق 
ام،  �أخذت بع�ض الم�صانع حق امتياز محاكاة عُلب الطعام، ودمى الحمَّ

و�شخ�صيات العمل من المُنتِج. 

الثنائية  من  نوعٍ  في  الم�شتري  مُ�شرِكًا  عمل،  بيئة  الخبير  �أن��شأ 
ن بمهارة فائقة من جعل الم�شتري ي�ستجيب لذكرى �أو  المعرفية، ثم تمكَّ

مو�ضوع �آخر يعرفه الخبير. �إليك هذه المحادثة: 

ر عمل �إيرول فلين (Errol Flynn)؛ روبن هود؟ �  �البائع: هل تتذكَّ
لها طفلً. �  الم�شتري: �آه، نعم. �إنه �أحد الأعمال التي كنت �أُف�ضِّ

ن�سخة  �شك-  -لا  جاءت  ثم  كلا�سيكيًّا،  كان  لقد  �أجل،  البائع: 
� .(Costner) كو�ستنر 
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الم�شتري: كان ذلك عملً �أقل جودة، ولم يُثِرْ �شغفًا مثل العمل 
 الأ�صلي. �

 البائع: لكن الت�أثيرات الخا�صة كانت رائعة. �
ا. �  الم�شتري: نعم، كانت رائعة حقًّ

 البائع: هذا هو التغيير الذي �أريد ت�ضمينه الم�سل�سل الجديد. �
 الم�شتري: �أتق�صد الت�أثيرات الخا�صة؟ �

هود.  روبن  من  علمي  خيال  ن�سخة  عن  ث  نتحدَّ نحن  البائع: 
يوجد مع ع�صابة  روبن من الرجال الطيبين �ساحرٌ ي�ستطيع عمل 

 مختلف �أنواع التعاويذ المخيفة والعجيبة. �
الم�شتري: �أُحِبُّ هذا. 

�سل�سلة من  الم�شتري عن  �إلى  ث  بالتحدُّ نف�سه فر�صةً  البائع  منح 
الم�شتريَ  �شاركَ  الم�شتركة. وتحديدًا، فقد  النظر  الذكريات ووجهات 
، �أدرك البائع ما  ر �أفلام معروفة. ومع كل ردٍّ في حوار ب�أن طلب �إليه تذكُّ
ينتظره، ثم بنىى على معرفة الم�شتري واهتمامه. وفي نهاية المطاف، 
ال�شائعة  كلمة )تغيير(  با�ستخدام  الرئي�سة  الفكرة  �إلى  الم�شتريَ  ه  وجَّ

في قامو�س المنتجين وكُتَّاب ال�سيناريو.

ا بقدرة على الارتجال، وهي �صفة ت�سمح لهم  يتمتع الخبراء �أي�ضً
على  مثال  وهذا  م�سارها.  عن  بالخروج  ما  فكرة  بد�أت  �إذا  بالتكيُّف 
تلفاز  )�شبكة  محتمل  وزبون  �إعلان  لوكالة  مبدع  مدير  بين  التفاعل 
ن�شرته  مقال  في   (Mallorre Dill) ديل  مالور  �أورد  رئي�سة(.  ريا�ضية 
الحائزة  الإعلان  �شركات  عن  2001م  عام   (Adweek) �أدويك  مجلة 
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تنظيم حملة  �إلى  ي�سعى  كان  للت�سويق  ال�شبكة  رئي�س  نائب  �أن  جوائز، 
جديدة لبث )تغطية( مباريات مو�سم كرة ال�سلة القادم للمحترفين، 
�إداري  �أكد  الاجتماع  قبل  فكرة،  لتقديم  الإعلانية  الوكالة  دُعِيَتِ  وقد 
في  المحلية  الأ�سواق  ت�ستهدف  �أن  يجب  الحملة  �أن  للوكالة  ال�شبكة 
الولايات المتحدة الأمريكية، وتنال )م�صداقية عامة( من الم�شجعين 

المتحم�سين. 

�إدخال  عن  فكرةً  الفني  والمدير  الإبداع  تطوير  مدير  م  قدَّ
مراهقينِ عاديينِ رقميًّا في فيديو مباراة لدوري كرة ال�سلة للمحترفين. 
كان  �إن  عالٍ  ب�صوتٍ  مت�سائلً  الفكرة،  من  الم�شتري  عب�س  بدايةً، 
ون ذلك غطر�سة وعدم اهتمام، بعدئذٍ ارتجل مديرا  الم�شاهدون �سيَعُدُّ
الوكالة عبارة يمكن �أن يقولها مراهق بعد �أن يحرز النجم �شاكيل �أونيل 
(Shaquille O'neal) نقاطًا: »�أنا متحم�س مثل علبة فلفل حار، وغام�ض 

مثل دانتي (Dante) في غياهب الجحيم«. ده�ش الم�شتري �أول الأمر، ثم 
�ضحك، فقد كانت تلك دعوة �إلى الم�شاركة في الارتجال، وبد�أ ي�ضيف 
م البائعان فكرتهما مرةً  تعابيره الخا�صة. عندما انتهى وقت المرح، قدَّ
�أُخرى بعد �إدخال تعديل ب�سيط عليها )�إدخال المراهقينِ في فيديوهات 
التطبيق  بِيع  وقد  المحلية(،  الأ�سواق  �إلى  الم�ضيف  الفريق  مباريات 

بمئات �آلاف الدولارات. 

تتجاوز  )لا  نادرون  الحقيقيين  الخبراء  �أن  �إلى  الإ�شارة  تجدر 
ن�سبتهم )20%( فقط من البائعين الناجحين الذين �شاهدتهم(؛ لذا 
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مون  يُقدِّ قد  الذين  للبائعين  جيد  خبر  وهذا  كبير،  عليهم  الطلب  ف�إن 
المزيج الملائم من الموهبة والخبرة. 

الفنان 

بيد  لأفكارهم،  كبيرين  وحما�س  ب�شغف  ا  �أي�ضً الفنانون  يتمتَّع 
غير  �أو  خجولون،  وهم  و�أناقتهم،  بثيابهم  وعنايةً  اهتمامًا  �أقل  �أنهم 
فاعلين اجتماعيًّا. �أخبرني �أحد منتجي هوليوود �أنه: »كلما بدا الكاتب 
يعي�شون  �أنهم  تفتر�ض  لأنك  �أف�ضل؛  الكتابة  �أن  اعتقدت  خجلً  �أكثر 
معرفة  الفنانون  يمتلك  لا  للخبراء،  وخلافًا  الداخلي«.  عالمهم  في 
ال�سلطة  فارق  يتجاوزون  وهم  التنفيذ،  بتفا�صيل  اهتمامًا(  )�أو  كبيرة 
مع  الثنائي  الحوار  من  وبدلً  الم�شتري.  لة  مخيِّ على  التام  بالا�ستحواذ 
يتقنه  ما  �أكثر  ا  �أمَّ بالمحتوى.  يُفتَن  الجمهور  يجعلون  ف�إنهم  ي،  المتلقِّ
يه الفيزيائيون التجارب الفكرية، ودعوة الجمهور  الفنانون فهو ما يُ�سمِّ

�إلى عوالم خيالية. 

وقعت عيناي على كاتب �شاب �أح�سبه يُمثِّل نموذج الفنان المثالي. 
الردنين،  ق�صير  ممزقًا  ا  وقمي�صً �أ�سودَ  ا  جلديًّ �سروالً  يرتدي  كان 
ا  �أمَّ الهزيلة،  و�شم على ذراعه  ويوجد  �أذُن،  �أقراط في كل  ة  وي�ضع عدَّ
(Van Gogh) الذي التقى  �شعره ف�أ�شعث، وتعبيره عاب�س؛ �إنه فان غوخ 
م�سل�سل  �إنتاج  لتفا�صيل  بالً  يُلقي  يكن  لم   .(Tim Burton) بورتون  تيم 
بالق�صة.  تمامًا  م�شغولً  وبدا  له،  تخيَّ الذي  العنيف  المتحركة  الر�سوم 
ر�صا�صة  تنفجر  يحدث حين  ما  ر  »ت�صوَّ بالقول:  للفكرة  افتتح عر�ضه 
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ر،  داخل دماغ �شخ�ص، تخيَّل ذلك بالحركة البطيئة. يحدث انفجار مُدمِّ
وت�سيل موجة عارمة من الدماء، وتفوح رائحة البارود الكريهة. هذا هو 
الم�شهد الافتتاحي لم�سل�سل الخيال العلمي هذا«. بعد ذلك ا�ستمر في 
�إطلاع الم�شترين على و�صف تف�صيلي ومثير لفيلمه مثلما يفعل الراوي 
�أخبروا  �إلى الخلف مبت�سمين، ثم  �أخيرًا، تراجع الإداريون  المحترف. 

ون الم�ضي قُدُمًا لتنفيذ فكرته.  الكاتب �أنهم يودُّ

في عالم الأعمال، لا يلتزم الفنانون بالقواعد غالبًا. من الأمثلة 
على ه�ؤلاء �ألان الم�صمم المنتج في معمل كبير لإنتاج الأغذية المعلبة. 
�سابقًا.  بهم  يلتقِ  لم  �أعمال  تطوير  �إداريي  مع  اجتماع  في  �ألان  راقبتُ 
كان قد جاء لعر�ض فكرة ت�ستند �إلى افترا�ض �أن الأطفال يحبون اللعب 
ت�سمح  بطريقة  تركيبها  يمكن  قطع  من  وجبات  واقترح  بطعامهم، 
(Lego). كان  ليغو  ب�أ�سلوب  ة  �أ�شياء عدَّ بناء  با�ستخدامها في  للأطفال 
�ألان يرتدي �سترته المخبرية ذات الجيوب المغلقة، وي�ضع على عينيه 
نظارة �إطارها بلا�ستيكي، فبدا مثل �أ�ستاذ �شارد الذهن. عندما دخل 
بزات  يرتدون  كبار  �إداريون  ع  تجمَّ �شركته حيث  في  الاجتماعات  قاعة 
ب�شرائح  يبدو-  -كما  عابئ  غير  قليلً،  د  تردَّ عنق،  ربطات  وي�ضعون 
العرو�ض التقديمية، �أو تقديرات الت�سويق والعائدات من خبراء تطوير 
الأعمال. كان مظهره وتحفُّظه يَ�شِيان بالكثير عنه، ولا يَدَعُ مجالًً لل�شك 

بنموذجه. 

عندما حان دور �ألان، �ألقى �أربع علب من نماذج �أولية على طاولة 
الذين  الإداريين  على  يُطْبِق  ال�صمت  جعل  ما  الخ�شبية،  الاجتماعات 
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متقن،  ح�صن  بناء  �ألان  بد�أ  المرا�سم،  متجاهلً  الده�شة.  �أ�صابتهم 
وتكلم في �أثناء ذلك بانفعال عن نوعية طحين الذرة الذي يبقي القطع 
بناء  ي�ستطيع  مَن  لمعرفة  الإداريين  ى  تحدَّ �أخيرًا،  ا.  متما�سكًً والبناء 
الأخ�ضر  ال�ضوء  و�أعطوا  بالعر�ض،  الجميع  ا�ستمتع  وقد  برج.  �أعلى 

لم�شروع �ألان. 

البائعين  من   )%40( نحو  لون  )يُمثِّ الفنانين  �أن  من  بالرغم 
الناجحين الذين �شاهدتهم( لا يتمتعون بالكيا�سة مثل الخبراء، ف�إنهم 
�أكثر �إبداعًا من الخبراء والمبتدئين، وهم وا�ضحون خلافًا لهم؛ �إذ لا 
لون  يُمثِّ لا  ف�إنهم  �أخُرى،  وبعبارة  عليه.  ما هم  التظاهر عك�س  يمكنهم 
على  ال�صعب  من  ف�إن  وللحقيقة،  نف�سه.  النموذج  هم  و�إنما  النموذج، 
�شخ�ص لي�س فنانًا �أن يتظاهر بالفن؛ لأن الأ�صالة هي ما يمنح الفنان 

م�صداقيته. 

المبتدئ 

المبتدئون هم نقي�ض الخبراء. فبدلً من عر�ض خبراتهم، ف�إنهم 
يتظاهرون بالجهل، ويك�سبون نقاطًا بجر�أتهم على فعل الم�ستحيل، 
المبتدئون  يحفل  لا  للاهتمام.  مثيرًا  الم�شترون  يراه  �شيء  وهو 
مون �أنف�سهم للآخرين بو�صفهم  بالتقاليد �أو النجاحات ال�سابقة، ويُقدِّ
ال�سلطة  التباين في  مُ�ستغلِّين -بوعيٍ-  للعمل،  �سين  ومُتحمِّ مُتعلِّمين 
بي�أ�س،  لا  بجر�أة  المبا�شرة  الم�ساعدة  بطلب  والم�شتري؛  البائع  بين 
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وبثقة عزيز لامع )طالب موهوب ي�سعى للح�صول على ن�صيحة حكيمة 
من �أ�ستاذه المحبوب(. 

لن�أخذ مثلً حالة بائع مبتدئ �شاهدته، وهو كاتب �سيناريو �شاب 
�أراد تطوير برنامج  �إلى اليابان.  �أول رحلة له  ا من  �س قد عاد توًّ مُتحمِّ
عن طفل �أمريكي )مثله( ي�سافر �إلى اليابان ليتعلَّم العزف على طبول 
تايكو، ف�أح�ضر طبوله وع�صيه �إلى الجل�سة التي �ستُناقَ�ش فيها الفكرة. 
هاو�سر  دوجي  الطبيب  م�سل�سل  من  �آنذاك  خرج  قد  ك�أنه  الرجل  بدا 
(.Doogie Howser M.D). بابت�سامته الوا�سعة، �أخبر الم�شترين �أنه لن 

ا نموذجيًّا: »�إنني لم �أفعل هذا من قبلُ، ولكن �أظن �أن  م لهم عر�ضً يُقدِّ
قلَّة خبرتي في هذا المجال قد تكون نعمة«. 

�إلى �شخ�ص  ة على الطبول، ثم طلب  عزف للم�شترين نغمات عدَّ
من  محتملة  م�شاهد  ت�صوير  �أثناء  في  ي�ساعده  �أن  جمهوره  من  واحد 
زوايا مختلفة )مثل: المنظر من داخل الطبل، �أو النظر �إليه من �أعلى(، 
الم�شتري على  ال�شا�شة. عندما جثا  �أن تبدو على  مت�سائلً كيف يمكن 
لت  يديه وركبتيه ليعر�ض على المبتدئ زاوية �آلة ت�صوير )جميلة(، تحوَّ
الفكرة �إلى جل�سة تعلُّم تعاوني. متجاهلً موعد غدائه، ق�ضى الم�شتري 
ال ال�شاب �إلى م�سل�سل  م مقترحات لتحويل ق�صة الطبَّ ن�صف �ساعة يُقدِّ
و�صوت  و�إ�ضاءة  فنية،  ت�صوير  زوايا  فيها  تُ�ستخدَم  تايكو،  عن عرو�ض 

رائعان لإظهار م�شاعر النجم. 
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كثير من رجال الأعمال هم مبتدئون على الأغلب، فمثلً بد�أت لو 
و�صوفي مكدرموت (Lou and Sophie McDermott)؛ وهما �شقيقتان من 
 (Savage أ�ستراليا، خط �إنتاج الثياب الريا�ضية. �إنهما �أختان جامحتان�
لاعبتا  لت  تحوَّ الت�سعينيات.  �أواخر  في  حما�سة  تتقدان  كانتا   Sisters)

من  الثياب  �صناعة  �إلى  والجريئتان  القدِّ  �صغيرتا  ال�سابقتان  الجمباز 
دون تدريب �أو خبرة في مجال الأزياء )المو�ضة( �أو التمويل. فبدلً من 
هذا كله، اعتمدتا تمامًا على حما�سهما وتفا�ؤلهما وف�ضولٍ �شديدٍ حيال 
�أزياء المراهقات  الجوانب الرائعة من التجزئة لتبد�أا العمل في عالم 
محلية،  متاجر  من  ت�سوُّقهما  �أثناء  في  محمومًا.  تناف�سًا  يَ�شهد  الذي 
فيها،  المنتجات  ع  وتوزُّ التجارية  ال�سوق  مكدرموت  ال�شقيقتان  در�ست 
و��سألتا بين الحين والآخر مالكي متاجر عن طريقة بدء العمل، مثلما 
 (Cutting حدث في الفيلم الوثائقي الق�صير: تف�صيل �أثوابهن الخا�صة

 .Their Own Cloth)

تريدان  ما  كل  لتتعلَّما  خبرتهما  عدم  من  ال�شقيقتان  ا�ستفادت 
معرفته. فكانتا تطلبان �إلى مدير �أحد المتاجر �أن يرافقهما في جولة في 
�أرجائه، وتطرحان ع�شرات الأ�سئلة، مثل: لماذا ت�شتري هذه النوعية من 
دون الأخُرى؟ لماذا ت�ضع هذا الثوب هنا لا هناك؟ ماذا يحب زبائنك؟ 
ما الذي يطلبونه با�ستمرار؟ لم تكن ال�شقيقتان مزعجتين، و�إنما كانتا 
ب�أ�سئلتهما  لطيفتين، وودودتين، ومرحتين، وقد ا�ستمتع تجار التجزئة 
رت لو و�صوفي بعد �إن�شاء علاقة عمل بتاجر  وم�شاركتهما معرفتهم. قرَّ
تجزئة، �أن تعر�ضا عليه �إح�ضار نماذج �إلى المحل لتجربتها. في نهاية 
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خط  لإن�شاء  كافية  معرفة  �إلى  تعلَّمتاه  ما  ال�شقيقتان  لت  حوَّ المطاف، 
�إنتاج لتجارة التجزئة. لقد كانتا تنظران �إلى مالكي المحالِّ بو�صفهم 
الذين  الخبيرينَ  المُعلِّمينَ  �شبكة من  بناء  فا�ستطاعتا  لهما،  �سينَ  مُدرِّ
لون نحو  ق ه�ؤلاء المبتدئون )يُمثِّ �أرادوا ر�ؤية المبتدئتين تنجحان. يُحقِّ

)40%( من البائعين الناجحين( �أهدافهم غالبًا بقوة �شخ�صياتهم. 

ف�أيُّ النماذج الثلاثة تحقق نجاحًا �أكبرَ؟ عمومًا، يبحث الم�شترون 
عن خبراء، علمًا ب�أن الفنانين والمبتدئين قد ينجحون بالا�ستفادة من 
يكون  فقد  الم�شتري،  نظر  وجهة  ومن  وجاذبيتهم.  �شخ�صياتهم  قوة 

الخبراء �أخطر البائعين؛ لأنهم قد يَعْمون الأب�صار بوهجهم. 

احذروا �أيها الم�شترون 

ف�إن  هوليوود،  في  بالإبداع  ر�أيي  ال�شركات  �إداريو  يطلب  عندما 
�أول ��سؤال يطرحونه عليَّ هو: لماذا يوجد الكثير من الأعمال التلفازية 
ال�سيئة؟ ولكن، بعد �سماع الق�ص�ص التي قد �أوردتها هنا، ف�إنهم يعرفون 
الجواب؛ �إذ يُعجَب �إداريو هوليوود غالبًا بالنماذج الإيجابية الجاهزة، 
يمكن  عام،  بوجه  الأفكار.  جودة  من  بدلً  منها-  الخبراء  �سيما  ولا 
لبع�ض الأ�شخا�ص الماهرين في نقل ت�صوُّر عن �إبداع محتمل، بالرغم 
فيها،  �شهرة  وتحقيق  �شركات  في  الدخول  حقيقةً،  له  افتقارهم  من 
 (impression الت�صوُّر  �إدارة  ومهارات  الاجتماعي  ت�أثيرهم  على  بناءً 

(management، ما يُلحِق غُبنًا بالم�شترين. 
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فقد  ب�سهولة.  الحقيقي  الإبداع  ت�صنيف  يمكن  لا  الواقع،  وفي 
ال�ضمنية  النا�س  نظريات  �أن  ولوبارت،  �ستيرنبرغ  مثل  باحثون،  وجد 
فقد  المقابل،  وفي  متماثلة.  غير  المبدعين  الأفراد  ب�صفات  المتعلقة 
ل ال�سلوك الإبداعي  ة ال�صفات ال�شخ�صية التي تُ�سهِّ دت درا�سات عدَّ حدَّ
�إلى حلِّ  والنزوع  التنوع،  �إلى  والميل  المعرفية،  المرونة  العملي، فمثلً 
الم�شكلات؛ كلها �إ�شارات للإبداع، ولكن النماذج الإبداعية لا يمكن �أن 

تكون واقعية ب�أيِّ حال من الأحوال. 

ه �أولئك الذين ي�شترون �أفكارًا �إلى �أن الاعتماد  �إذن، يجب �أن يتنبَّ
كثيرًا على نماذج جاهزة قد يجعلهم يغفلون عن �أفراد مبدعين يمكن 
موا �أفكارًا رائعةً. في مقابلاتي مع الإداريين والوكلاء ل�شركات  �أن يُقدِّ
نوا من �سمعتهم بو�صفهم  ة عن �أ�شخا�ص ح�سَّ الإنتاج، �سمعت حكايات عدَّ
مبدعين رائعين، لكنهم كانوا يعانون م�شكلة في �إنتاج الن�صو�ص يمكن 
عام  ففي  الأعمال.  مجال  في  نف�سه  ال�شيء  يحدث  منها.  الا�ستفادة 
ر التركيبة المتعلقة  1985م، �أعلنت كوكا- كولا (Coca-Cola) �أنها �ستُغيِّ

ب�شرابها الغازي، وبناءً على �أفكارٍ من باحثين في ال�سوق اختبروا -في 
رت  جماعات- ال�شراب الغازي الجديد الذي ي�شبه البيب�سي (Pepsi)، قرَّ
بفاعلية  تناف�س  �أن  يمكن  الجديدة  التركيبة  �أن  لل�شركة  العليا  الإدارة 
�شراب بيب�سي. كانت الفكرة كارثة ت�سويقية، �أثارت ردَّ فعل �سلبي كبير، 
ما �أرغم ال�شركة على �إعادة تقديم الكولا القديمة. في نقا�ش لاحق عن 
�أفكار جيدة وخبراء  و�أهمية الاعتماد على �صانعي قرار لديهم  الحالة 
روبرتو غويزويتا  �آنذاك  لل�شركة  التنفيذي  الرئي�س  قال  ال�صناعة،  في 
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يوجد  لا  »�إنه  الماج�ستير:  طلاب  من  لمجموعة   (Robert Goizueta)

�شيء �أخطر من �صاحب �أفكار لامعة يفتقر �إلى موهبة حقيقية«. 

فمن  عليه،  يطغى  جاهزًا  �إيجابيًّا  نموذجًا  �أن  م�شترٍ  �أح�سَّ  �إذا 
�أنماط  تقييم  �صعبًا  فلي�س  الحظ،  لح�سن  البائع.  يختبر  �أن  المهم 
�إبداعية متنوعة. ففي لقاء مع خبير -مثلً- قد يختبر الم�شتري خبرة 
الماهر-  التوظيف  يفعل مدير  ال�سابقة -مثلما  ف تجاربه  ويتعرَّ البائع 
وي��سأل كيف �سيتفاعل البائع مع التغيُّرات التي تطر�أ على فكرته. فيما 
قدراتهم  على  للحكم  �أف�ضل طريقة  ف�إن  والمبتدئين،  الفنانين  يخ�ص 
ا في هوليوود فيطلب الم�شترون  هي الطلب �إليهم تقديم منتج نهائي. �أمَّ
ا نهائيةً قبل الاتفاق معهم. قد  الأذكياء من الفنانين والمبتدئين ن�صو�صً
لا ي�ستطيع هذان النموذجان تقديم تفا�صيل عن التكاليف �أو التنفيذ، 
الجودة،  على  بالحكم  للم�شتري  ي�سمح  �أن  يمكن  جاهزًا  نمطًا  ولكن 
�أخيرًا، من المهم طلب  النقا�ش.  �أ�سا�سًا ملمو�سًا لمزيد من  م  يُقدِّ و�أن 
حَكَم  وي�ستطيع  البائعين،  على  الحكم  في  �آخرين  �أ�شخا�ص  م�ساعدة 
�آخر �أو اثنان الم�ساعدة على تقييم محا�سن البائع والفكرة وم�ساوئهما، 

والت�صدي لأيِّ �آراء مت�سرعة. 

�شمالي  في  )ديكور(  ت�صميم  ل�شركة  التنفيذية  الرئي�سة  تبحث 
زة لنموذج �إبداعي عندما تريد  كاليفورنيا خارج نطاق العلامات المميِّ
م جديد. لا تفعل هذا بال��سؤال عن الم�شروعات الناجحة  توظيف مُ�صمِّ
م من �إخفاقاته.  فقط، و�إنما بال��سؤال عن عمل فا�شل وما تعلَّمه المُ�صمِّ
ح تعلُّم العبر  فبتلك الطريقة، يمكنها �أن تكت�شف �إذا كان بمقدور المر�شَّ
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التنفيذية  الرئي�سة  كانت  متوقعة.  غير  عمل  بيئة  مع  والتكيُّف  جيدًا 
�إلى  �إ�ضافةً  ا،  �أي�ضً ويقر�ؤونه  يجمعونه  ا  عمَّ للوظيفة  حين  المر�شَّ ت��سأل 
تفكير  و�أ�سلوب  الإبداعية  بالنزعة  الأدلة  هذه  تخبرها  �إذ  يُلهِمهم؛  ما 
دفعت  الأولية  الخطوات  هذه  ح  المر�شَّ اجتاز  ف�إذا  الوظيفة.  طالب 
ت�صميم  م�شروع  في  موظفيها  باقي  مع  ليعمل  التنفيذية  المديرة  به 
)ديكور( تجريبي. �إذن، تمنحها �أدوات المقابلة المتنوعة تلك م�ؤ�شرًا 
ح على دمج مهارات �إبداعية وتنظيمية، وت�ساعدها  جيدًا لقدرة المر�شَّ

على فهم مدى تكيُّفه مع المجموعة. 

ا ال��سؤال الأهم الذي قد يتبادر �إلى �أذهان البائعين، فهو: كيف  �أمَّ
الإبداعية  النماذج  �أحد  �ضمن  �أُ�صنَّف  لم  �إذا  ا  �إيجابيًّ رًا  ت�صوُّ �أعطي 
�إبداعية فلن تحتاج  الثلاثة الجاهزة ؟ �إذا كنت معروفًا بتقديم �أفكار 
مبتدئ؛  �أو  فنان،  �أو  خبير،  �أنك  عاء  والادِّ نف�سك،  تمويه  �إلى  غالبًا 
فال�سيرة الذاتية الزاخرة بالنجاحات هي �أف�ضل بطاقة على الإطلاق. 
ولكن، �إذا لم ت�ستطع الاعتماد على �سمعتك فحاوِل -على الأقل- مواءمة 
كان هذا �ضروريًّا فقط  لو  �إليه، حتى  ترتاح  الذي  النموذج  مع  نف�سك 

لت�ضع قَدمًا داخل باب الم�شتري. 

يوجد ��سؤال �آخر مهم، هو: ماذا يحدث �إذا لم �أرغب في �إ�ضافة 
ا، ويجب  مُدخل الم�شتري لتطوير فكرتي؟ هذا الجزء من الفكرة مهم جدًّ
�أن تجعله �أولوية. ولهذا ابحث عن جزء من الفكرة يمكنك تغييره، ثم 
اطلب �إلى الم�شتري تقديم مقترحاته. وللحقيقة، ت�شير ملحوظاتي �إلى 
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وجوب �إ�شراكك الم�شتري -في �أ�سرع وقت ممكن- في تطوير الفكرة؛ 
فعندما ي�شعر ب�أنه يتعاون في الإبداع تختفي فر�ص الرف�ض. 

�أفكار  لنقل  ناجزة  غير  عملية  دائمًا  الاختيار  �سيبقى  �أخيرًا، 
�إبداعية. ولكن، بتوخي الحذر من عمليات النمذجة الجاهزة والانتباه 
لقيمة التعاون، قد يفهم كلٌّ من البائعين والم�شترين الفرق بين اختيار 

ونجاح منجز. 

نُ�شِر �أ�صلً في �شهر �أيلول عام 2003م.  �

* * *
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الر�سائل الخم�س التي يجب �أن يتقنها القادة

جون هام

�إذا �أردت �أن تعرف �أ�سباب غرق الكثير من ال�شركات في الفو�ضى 
فلا تنظر �أبعد من �أفواه قادتها. فالقيادة -على اختلاف م�ستوياتها- 
لي�ست �سهلة �إطلاقًا، ولا �شك �أن الت�صريحات غير المفهومة �أو المبهمة 
�أو المواربة تجعل عمل كثير من المديرين الكبار �أكثر �صعوبة مما هو 
عليه. وبوجه عام، يطلق القادة مرارًا ع�شرات الت�صريحات النمطية، 
ز على الأولويات الرئي�سة هذا الف�صل«، �أو »الزبائن يت�صدرون  مثل: »لنُركِّ
المقام الأول«، �أو »يجب �أن نُكثِّف الجهد في الهند�سة هذا ال�شهر«. فهم 
مون �أفكارًا عظيمة ورائعة -بيد �أنها غير وا�ضحة- عن الم�سار  دائمًا يُقدِّ
ا يفتر�ضون غالبًا �أن  الذي ت�سلكه ال�شركة بح�سب اعتقادهم، وهم �أي�ضً
على  لتعابير  نف�سها  الإدارة  مجل�س  تعريفات  ا  حقًّ يت�شاركون  الجميع 
وعلاقات  والم��سؤولية،  والإخلا�ص،  الر�ؤية،  مثل:  الجدل،  يقبل  لا  نحوٍ 
والاقت�صاد  والثقافة،  والأولوية،  والتركيز،  الجماعي،  والعمل  الزبائن، 

في الإنفاق، و�صنع القرار، والنتائج. 

ث  يومئ حتى معظم المديرين الكبار موافقين بتهذيب حين يتحدَّ
ي�شعرون  قد  الإداريين  لكن  هذه،  مثل  عبارات  عن  التنفيذي  الرئي�س 
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فبدلً  ا.  حقًّ الكلام  فهموا  قد  كانوا  �إذا  ويت�ساءلون  الارتباك،  ببع�ض 
من طلب التو�ضيح )مطالبة يخ�شون �أن تجعلهم يبدون �أغبياء( ينقلون 
ر كل منهم تف�سيره الخا�ص لما  �أوامر مبهمة �إلى موظفيهم الذين يُطوِّ
ة بمعرفة  يعنيه مديره. وفي غياب توا�صل وا�ضح يُر�ضي الرغبة المُلِحَّ
وتكون  كلها،  الدوافع  �أنواع  العاملون  يتخيَّل  ا،  حقًّ المدير  فيه  ر  يفكِّ ما 
النتيجة غالبًا �سلوكًا غير متزن وفو�ضى �إدارية قد تُكلِّف �شركة الكثير؛ 
موهوبون  �أ�شخا�ص  ويفقد  �شائعات،  وتنت�شر  ثمين،  وقت  ي�ضيع  �إذ 

تركيزهم، وتف�شل م�شروعات �ضخمة. 

�إ�سعاف،  غرفة  -موظفو  فريق  بها  يعمل  التي  الطريقة  في  ر  فكِّ
�أو قوة تدخل �سريع مثلً- يحظى بثقة كبيرة؛ �إذ يفهم كل ع�ضو فهمًا 
دقيقًا ما تعنيه الأمور، فمثلً يتكلم الجراحون والممر�ضون اللغة الطبية 
ا�ستخدامها،  التي يجب  الأ�سلحة  ال�سريع  التدخل  نف�سها، وتعرف فرق 
لا  المهن،  في هذه  تكون.  ومتى  لذلك،  المنا�سبة  والظروف  والطريقة 
و�إذا   ،(sloppy communication) المتقن  غير  للتوا�صل  �إطلاقًا  مكان 
ا بلغة دقيقة ف�سيلقى بع�ض  ث �أفراد الفريق �إلى بع�ضهم بع�ضً لم يتحدَّ
الأفراد حتفهم. لا يموت العاملون في ال�شركات، لكنهم من دون تعريفات 
وتوجيهات وا�ضحة من الأعلى لا يعملون بفاعلية، فتت�ضارب الم�صالح. 

في الأعوام الخم�سة الما�ضية، كنت قد عملت مع مئات الر�ؤ�ساء 
م�ستثمرًا  �أو  الإدارة،  مجل�س  في  ع�ضوًا  �أو  للقيادة،  بًا  مُدرِّ التنفيذيين 
تبو�أتُ  لقد  للإ�ستراتيجيات.  م�ست�شارًا  �أو  ر�أ�سمالية،  م�شروعات  في 
�إدارة، ورئي�س تنفيذي )ا�ستحوذت �شركة  ا من�صب رئي�س مجل�س  �أي�ضً
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 (Whistle Communications) آي.بي.�إم على �شركتي وي�سل للات�صالات�
ال�شركات )م�ؤ�س�سات  العاملين في  �أعداد  1999م(. وقد تراوحت  عام 
تقنية غالبًا( التي عملت مع ر�ؤ�سائها التنفيذيين من مئة عامل تقريبًا 
�إلى ب�ضعة �آلاف منهم. في �أثناء مراقبة الر�ؤ�ساء التنفيذيين، كنت قد 
تو�صلت �إلى ا�ستنتاج مفاده �أن المهمة الحقيقية للقيادة هي �إلهام ال�شركة 
الفاعل  التوا�صل  �أن  �أُ�ؤمن  لها.  �أف�ضل  م�ستقبل  �إيجاد  م��سؤولية  ل  لتحمُّ
هو �أهم �أداة �إدارية لدى القائد لتحقيق هذا، فعندما يخ�ص�ص القادة 
وقتًا كافيًا ل�شرح ما يعنيه ذلك �صراحةً )بتو�ضيح ر�ؤاهم ومقا�صدهم 
ت�أثيرًا  �سيفر�ضون  �سلوكهم(،  )بو�ساطة  و�ضمنًا  وتوجيهاتهم بحر�ص( 
يحتاجون �إليه على الأفكار المبهمة، ولكن الإبداعية منها ت�ضل طريقها 
لة الموظفين. وعن طريق تو�ضيح الم�صطلحات التي لم تتبلور  في مخيِّ
المديرون  ز  يُحفِّ وتدبُّرها،  ال�شركة  مفردات  مجموعة  وتحديد  بعدُ، 

جيدًا طاقة الموظفين والتزامهم الثمين �ضمن �شركاتهم. 

من  كثيرًا  �أن  اكت�شفت  المو�ضوع  هذا  عن  بحوثًا  �أعددت  عندما 
دوا تحديدًا دقيقًا ما يعنونه حين  المديرين لا يق�ضون وقتًا كافيًا ليُحدِّ
ال�شعور  في  يرغب ه�ؤلاء  �أو عبارات عامة. لا  ي�ستخدمون م�صطلحات 
ثون با�ستعلاء مع �أ�شخا�ص �آخرين؛ بتقديم ما يبدو تفا�صيل  �أنهم يتحدَّ
و�ضوح  المديرون  يفتر�ض  حال،  �أيِّ  وعلى  �ضرورية.  غير  تعابير  �أو 
كلامهم؛ لذا فهم يده�شون حين يعلمون �أن ر�سالتهم لم تكن مفهومة، 
و�أن فرقهم تلتم�س تو�ضيحات حتى لا ت�ضطر �إلى تخمين ما يجول في 

ذهن المدير. 
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الفكرة باخت�صار

�إذا �أردت �أن تعرف �أ�سباب غرق الكثير من ال�شركات في الفو�ضى فلا تنظر �أبعد 
�أنها  �أفكار مهمة ورائعة -بيد  �إذ يواظب المديرون على تقديم  �أفواه قادتها؛  من 
غير وا�ضحة- عن الوجهة التي يظنون �أن ال�شركة ت�سلكها، ويفتر�ضون �أن الجميع 
فتكون  والنتائج،  والم��سؤولية(،  الر�ؤية،  مثل:  لتعابير،  تعريفاتهم  جيدًا  يدركون 
النتيجة غالبًا �سلوكًا غير متزن وفو�ضى �إدارية قد تدفع ال�شركة ثمنها كثيرًا. �إذن، 
في  الأهم  عمله  �إنجاز  على  القائد  ت�ساعد  �إدارية  �أداة  �أهم  هو  الفاعل  التوا�صل 

القيادة؛ �أي �إلهام ال�شركة وا�ست�شراف م�ستقبل �أف�ضل لها.
الهيكلة  و�أدائها:  ال�شركة  م�سيرة  في  ا�ستثنائيًّا  ت�أثيرًا  ر  تُ�ؤثِّ عوامل  خم�سة  توجد 
والهرمية التنظيمية، وال�سيا�سات المالية، و�إح�سا�س القائد بعمله، و�إدارة الوقت، 
بِطت جيدًا، ف�إنها �ستمنح  دت هذه العوامل ونُ�شِرت و�ضُ وثقافة ال�شركة. ف�إذا حُدِّ
ا لزيادة ال�شعور بالم��سؤولية وتح�سين الأداء فعلً، فمثلً قد يُح�سِن  المدير فر�صً
مَن  ومقت�صرًا على  بالهرمية محدودًا،  المتعلق  التوا�صل  �إبقاء  التنفيذي  الرئي�س 
للموظفين:  يقول  الداخلية،  الموارد  ترتيب  �إعادة  �ضرورة  يدرك  وعندما  يريده. 
مخطط  �إلى  النظر  وبعد  كفاءة«.  �أكثر  التنفيذ  لي�صبح  الموارد  تنظيم  »��سأعيد 
حتى  الانزعاج  �إظهار  يمكنكم   .10:45 ال�ساعة  »�إنها  يقول:  الجديدة،  الهيكلة 
منت�صف النهار، �إذا كان هذا هو ردَّ فعلكم. بعدئذٍ، �سنتناول �شطائر )البيتزا(، ثم 
نبد�أ ال�ساعة الواحدة العمل في مواقعنا الجديدة«. وفي ال�سياق نف�سه، ي��سأل �أكثر 
�إلى حيث نريد؟ ما  �أن يحدث اليوم لن�صل  �أنف�سهم: ماذا يجب  المديرين كفاءة 
الفكرة �أو الاعتقاد المبهم الذي يمكنني تو�ضيحه �أو �إماطة اللثام عنه؟ �إن رئي�سًا 
مماثلة  بدقة  منها  كلٌّ  تنتقل  مبا�شرة،  تقارير   )10( على  دقيقًا  ا  ردًّ يردُّ  تنفيذيًّا 
ز التزام ال�شركة بر�ؤيةٍ مفهومة جيدًا عن �أهدافها  �إلى )40( موظفًا �آخرين، يُعزِّ

وفر�صها الحقيقية.
لإيجاد  الجماعية  الم��سؤولية  ودعم  الإلهام  هو  �أ�سا�سًا  القائد  عمل  �أن  قبلنا  �إذا 
م�ستقبل �أف�ضل لل�شركة، فما العوامل الرئي�سة للكفاءة؟ ما الأدوات التي يجب �أن 
 (mental تكون بمتناول �أيدي المديرين لإنجاز هذه المهمة؟ ما النماذج العقلية
الجيدين،  المديرين  في  التفكير  �أودُّ  بها؟  يتمتعوا  �أن  يجب  التي   models)
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بو�ساطة  القطار  في  م  التحكُّ يجري  �إذ  الماهرين؛  القطارات  ب�سائقي  وت�شبيههم 
مجموعة من المفاتيح والعتلات، وعندما ي�سحب ال�سائق عتلةً ينطلق القطار �إلى 
الأمام، وحين ي�شدُّ �أُخرى يتوقف. وكذا الحال بالن�سبة �إلى ال�شركات؛ فعندما تكون 
فتعمل  و�سهولة،  بتناغم  كلها  الإدارية  العتلات  تتحرك  جيدًا  متما�سكة  ال�شركة 

اب والقطار يتحركون بان�سجام معًا �إلى الأمام. ب�سلا�سة، ما يجعل ال�سائق والركَّ

في تجربتي، ت�سيطر خم�س �أدوات مهمة على القطار، هي: الهيكلة 
والهرمية التنظيمية، وال�سيا�سات المالية، و�إح�سا�س القائد بعمله، و�إدارة 
الوقت، وثقافة ال�شركة. ويكون لر�سائل هذه الأدوات ت�أثير ا�ستثنائي في 
ها المديرون �أ�شياء بدهية، وي�شاركهم موظفو ال�شركة  ال�شركة. فعندما يَعُدُّ
بالأدوات  المرتبطة  العقلية  نماذجهم  يعرفون  �أو  افترا�ضاتهم،  كافة 
ما  و�سرعان  الإدارية،  العتلات  على  ال�سيطرة  يفقدون  ف�إنهم  الخم�س، 
بِطت  دت هذه الأدوات ونُ�شِرت و�ضُ ته. ولكن، �إذا حُدِّ يخرج القطار عن �سكَّ
ا لزيادة ال�شعور بالم��سؤولية في ال�شركة  جيدًا، ف�إنها تمنح المدير فر�صً

ا. وتح�سين �أدائها حقًّ

تطبيق الفكرة

لإلهام فريق عملك من �أجل تحقيق �إنجاز تريده، يو�صي جون بالتوا�صل الوا�ضح 
فيما ي�أتي:

 الهيكلة والهرمية التنظيمية�.1.
طريقة  بو�صفها  التغييرات  تخطيط  �سريعًا  �أعِد  عملك،  تنظيم  �إعادة  عند 
للرواتب،  تخفي�ض  ولا  للموظفين،  �إقالة  فلا  �شركتك؛  موارد  من  للا�ستفادة 
فمثلً �إذا ا�ضطر الرئي�س التنفيذي ل�شركة برمجيات �صغيرة �إلى �إعادة ترتيب 
ة تميل �إلى م�صلحة مناف�س قريب، ثم عقد  الموارد الداخلية عندما بد�أت الكفَّ
اجتماعًا للموظفين كافة، قائلً: »�إننا نخو�ض حربًا للح�صول على ح�صة �سوقية، 
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ولا �أظن �أننا م�ستعدون جيدًا للانت�صار في المعركة؛ لذا ��سأعيد تنظيم الموارد 
حتى يكون �أدا�ؤنا �أكثر فاعلية. �سيتابع معظمكم القيام بالوظائف نف�سها، ولكن 
قد يكون الم�شرف عليكم مختلفًا«؛ فيجب �أن يعر�ض عليهم المخطط الإداري 

الجديد، ثم يطلب �إليهم بدء العمل في مواقعهم الجديدة بعد الغداء. 

 ال�سيا�سات المالية� .2.
بل  عليه،  يُعاقب  ف�شل  على  دليلً  بو�صفها  لا  للآمال  بة  المُخيِّ النتائج  ناق�ش 
ذلك:  مثال  م�ستمر.  ن  تح�سُّ لتحقيق  فاعلة  تعليميةً  و�أداةً  مفيدًا  ا  ت�شخي�صً
التنفيذي  الرئي�س  ربعي، طرح  تحقيق هدف  تقنيات في  �شركة  ف�شلت  عندما 
على فريقه �أ�سئلة دقيقة عن �أ�سباب التق�صير، من دون �أن يُلقي عليهم اللوم. 
ل الخ�سائر، ك�شف �أع�ضاء الفريق �سبب  وبدلً من القلق بخ�صو�ص مَن �سيتحمَّ
دوا طرائق لمنع تكرارها. ومنذ ذلك الوقت ف�صاعدًا،  الم�شكلة الرئي�س، وحدَّ

�أ�صبح ال�سجل الحافل للجودة فيها مو�ضع غبطة ال�صناعة. 

 �إح�سا�س القائد بعمله �.3.
اجعل الموظفين يعرفون �أن عملك لي�س الإجابة عن الأ�سئلة فح�سب، بل ت�شجيع 
�أفكارهم، فمثلً عندما التقى �أحد الر�ؤ�ساء التنفيذيين مديريه لمناق�شة �إخفاق 
ال�شركة في زيادة ح�صتها من ال�سوق، ا�ستمع �إلى وجهات نظرهم، وطرح �أ�سئلة، 
واعتر�ض على �آراءٍ بدلً من فر�ض نظريته الخا�صة عليهم. بعد ذلك عيَّن فريق 
قت �أكثرها �إقناعًا، وقد  ة، طُبِّ عمل لمعالجة الم�شكلة، اقترح خطط �إ�صلاح عدَّ
�أثمرت الخطة عن زيادة الح�صة ال�سوقية المطلوبة في الأرباع الثلاثة التالية. 

 �إدارة الوقت �.4.
�إنجاز  ت�سريع  محاولة  من  بدلً  �إ�ستراتيجيًّا،  الوقت  من  الا�ستفادة  �أهمية  دْ  �أكِّ
ز عليها طاقة  تُركِّ �أن  �أف�ضل الأعمال التي يمكن  مزيد من الأمور، وا��سأل عن 
د بطريقة ما يمكنك  فريقك. عندما تدرك �أن لديك خيارًا با�ستخدام وقت مُحدَّ

توفير موارد مهمة للتركيز على �أكثر �أهدافك �أهمية. 

 ثقافة ال�شركة �.5.
�أَن�شِئ ثقافة �سليمة بتو�ضيح الأهداف المنا�سبة، وتحديد معيار النجاح. مثال 
ريا�ضي عالي  فريق  مثل  الهاتف  لبرمجيات  �شركةً  تنفيذي  رئي�س  يدير  ذلك: 
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ليراها  �سبورة  على  والعائدات  والنفقات  المبيعات  �أرقام  ن  يُدوِّ �إذ  الأداء؛ 
)ال�سعر  الربح  ر  مكرَّ ن�سبة   (%15) النجاح:  ن�سب  بو�ضوح  دًا  مُحدِّ الجميع، 
�أُخرى،  بعد  �سنة  العائد  نمو  و )%30(  ال�سوق،  و)20%( ح�صة  العائد(،  �إلى 
�أجزاء  �إلى  الثالث-  الربع  بحلول  مليونًا   )30(- الكبيرة  الأهداف  م  يُق�سِّ ثم 

د على ال�سبُّورة. �إ�ستراتيجية تُحدَّ

الأدوات )الر�سائل( الخم�س الآنف ذكرها،  قبل مناق�شة كلٍّ من 
�أودُّ بدايةً معالجة بع�ض الاعترا�ضات المحتملة: لماذا تُعَدُّ هذه الأدوات 
�أكثر  �أولوية  ال�شركة  ثقافة  تحديد  يكون  لماذا  ا؟  -تحديدًا- مهمة جدًّ
من )نقل( تحديد علاقات الزبائن؟ حتمًا توجد �أمور �أخُرى ت�أتي �أولً 
في بع�ض ال�شركات، ولكني وجدت �أن الأدوات الخم�س هي بداية رائعة، 
ثون  المديرين حين يتحدَّ تواجه  التي  ال�صعوبات  نوع  تمامًا  تُمثِّل  و�أنها 
�إلى فرقهم يومًا بعد يوم. وللحقيقة، ف�إن هذه الأدوات تُعَدُّ �أمثلة �صارخة 
ا -عند �إتقانها- �أف�ضل  م �أي�ضً على �أخطار �ضعف التوا�صل، ولكنها تُقدِّ

�أدوات القيادة. 

ل المديرون �إلى م�ستبدين �أو متباهين من �أجل  لا �أقترح �أن يتحوَّ
تو�ضيح الأدوات الخم�س تو�ضيحًا دقيقًا، و�إنما �أقترح �أن يُبيِّن كل مدير 
ن  �ستتح�سَّ عندئذٍ،  لذلك،  وفقًا  وا�ضحًا  اتجاهًا  د  ويُحدِّ ا،  حقًّ يعنيه  ما 
والتزامًا  كفاءةً  �أكثر  العمل  وي�صبح  الراجعة،  والتغذية  العلاقات 

ن الإنجاز.  بالإ�ستراتيجية، ثم ي�أتي تح�سُّ

الر�سالة الأُولى: الهيكلة والهرمية التنظيمية 

ا؛ لذا فهو يُعَدُّ �إطار  يُمثِّل المخطط الإداري �سلطةً �أو نفوذًا فرديًّ
عمل م�شحون بالعواطف، حتى في �أثناء �أكثر مراحل ال�شركة ا�ستقرارًا. 

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



عن التوا�صل 

226

ا،  ولكن عندما تتغيَّر بنية ال�شركة فقد ي�صبح مخطط الهيكلة مخيفًا حقًّ
ب�سبب  الموظفين  القلق على  ي�سيطر فيها  التي  ال�شركات  ولا �سيما في 
الأخطار التي تحيق بمكانتهم ال�شخ�صية نتيجة ال�سيا�سات التي تتبعها 

هذه ال�شركات. 

 (definitional ف�إذا ف�شل رئي�س تنفيذي في فر�ض �سيطرة تعريفية
(control على �شركته -مع ما يرافق هذا من خ�سارة للوظائف، وتغييرات 

ال�شركة كلها  ي�ؤول م�صير  العمل- فقد  و�أنماط جديدة من  للمديرين، 
ر فيما حدث حين �سمحت الرئي�سة التنفيذية المعروفة  �إلى التوقف. فكِّ
التنظيم( في  )�إعادة  بعبارة  تتعلق  التي  ال�سلبية  الافترا�ضات  بتر�سيخ 
هوليت-  �شركة  �أن  فيورينا  كارلي  رت  قرَّ �أعوام،  ب�ضعة  فقبل  ال�شركة. 
�أن عمليات  ثابتة مفادها  فكرة  فتبنَّت  كلي،  تجديد  �إلى  تحتاج  باكارد 
عبَّرت �ضمنًا عن  وقد  دقيقة،  ب�صورة  �أن تحدث  التنظيم يجب  �إعادة 
ر�أيها في الطريقة الحذرة التي ناق�شت بها �أفكارها مع كبار المديرين. 
ولكن انتابها قلق من �أن تفتح خطة �إعادة التنظيم �صندوق �شرور من 
الح�سا�سيات ذات ال�صلة ب�سيا�سة ال�شركة، ولا �سيما بين مديري الفئة 
مدعاة  التنظيم  �إعادة  �أن  الجميع  افتر�ض  ال�سبب  ولهذا  المتو�سطة. 

للخوف والرهبة. 

كاد  �أو  العمل  تباط�أ  الر�سمي،  فيورينا  �إعلان  من  �شهرين  قبل 
يخافون  �أو  عونه  يتوقَّ ما  تمامًا  يعرفون  -لا  موظفون  ز  ركَّ حين  يتوقف 
ا المديرون الذين تناف�سوا  منه- اهتمامهم على التغييرات القادمة. �أمَّ
�سيا�سية.  معارك  في  �سدى  الوقت  �أ�ضاعوا  فقد  والموقع  ال�سلطة  على 
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مَن  الجميع  معرفة  لعدم  المتعهدين؛  عقود  لت  و�أُجِّ الحافز،  توقف 
�سيدير الأق�سام بعد �إعادة التنظيم. وعند الإعلان عن الهيكلة الإدارية 
الجديدة في نهاية المطاف، انق�ضى وقت �إ�ضافي من دون �إنتاج حتى 
ا�ستقر الموظفون في مواقعهم الجديدة. لقد توقف الإنتاج (12) �أ�سبوعًا 
)ربعٌ كامل(، و�إذا �أ�ضفت �إليه رواتب الموظفين، والم�شكلات في ق�سم 
�أدركت  الأثناء،  في هذه  المُنتَج  بابتكار  المتعلقة  وتلك  الزبائن  خدمة 

حجم الأ�ضرار التي لحقت بال�شركة. 

ا لَوْم فيورينا على ف�شلها في �إدراك �أنها كانت  قد لا يكون منطقيًّ
ع عواقب الحديث عن �أفكارها  ر عن خوفها، �أو تحميلها خط�أ عدم توقُّ تُعبِّ
د لذلك. وبوجه عام، لا  المُحدَّ الموعد  �أ�شهر من  التنظيم قبل  لإعادة 
يمكن تحميل القادة م��سؤولية الكمال في التنفيذ، ولكن يجب �أن يكونوا 
م��سؤولين عن الوفاء بالمعايير ال�ضرورية عند مناق�شة الر�ؤية وعر�ض 
بو�ضوح  الهيكلة  لإعادة  الرئي�سة  الخطة  فيورينا  مت  قدَّ لو  �أ�سبابها. 
الآخرين �صراحةً، لحظي  وتوا�صلت مع  �أ�سرع،  �أكبر، وجعلت قراراتها 
و�أ�سباب  للعملية،  �أف�ضل  بفهم  باكارد  هوليت-  �شركة  في  الموظفون 

الإطار الزمني الطويل، و�أماكنهم الم�ستقبلية في ال�شركة. 

ة عملية التوا�صل الخا�صة  لا �شك �أن القائد الذي ي�ستلم �سريعًا دفَّ
عنها،  الناجم  الخوف  انت�شار  دون  يحول  �أن  ي�ستطيع  التنظيم  ب�إعادة 
لهيكلة  القائد  فيها  ر  يفكِّ قد  التي  الإيجابية  الطرائق  �أكثر  �إحدى  ا  �أمَّ
ثم  الأفعال،  عن  للم��سؤولية  مرنة  خريطة  و�ضع  فهي  التنظيم،  �إعادة 
عن النتائج )دليل يهدف �إلى ر�سم ال�سيا�سات، والا�ستفادة من الموارد 

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



عن التوا�صل 

228

ن طرد الموظفين، �أو نقلهم من منا�صبهم(. عند  المتوافرة، ولا يت�ضمَّ
تقديم �إعادة الهيكلة على هذا النحو، تخ�سر �سمعتها ب�أنها تفوي�ض لنقل 

ا �أم خيالً.  �سلطة �شخ�صية، �سواء كان هذا حقيقيًّ

�أظهر الرئي�س التنفيذي ل�شركة برمجيات يعمل فيها (150) موظفًا 
كيف يمكن للقائد منع المخاوف من �سيا�سة �إعادة الانت�شار )الهيكلة( 
دًا بالهدف المن�شود. فبدلً من النظر �إلى  بجعل التوا�صل موجزًا ومُحدَّ
�إلى موظفي ال�شركة،  مخطط ال�شركة بو�صفه م�صدر قلقٍ، ونقل ذلك 
للا�ستفادة  م�ؤقتة  بنية  بو�صفها  ال�سهلة  ر�ؤيته  التنفيذي  الرئي�س  اختار 
جعل  الجديد،  ه  التوجُّ �أو  الإ�ستراتيجية  �إقراره  وبعد  الموارد.  من 
الموظفين وكلاء للتغيير، فلم يعودوا يت�ساءلون �إذا كانوا هم ال�ضحايا 
�إعادة ترتيب  �إلى  �أنه يحتاج  �أدرك الرئي�س في مرحلة ما  �أم لا، فمثلً 
قريب،  مناف�س  �إلى م�صلحة  تميل  ة  الكفَّ بد�أت  الداخلية حين  الموارد 
فعقد اجتماعًا للموظفين كافة �صباح يوم الإثنين، ثم خاطبهم قائلً: 
»�أيها الفريق، �إننا نخو�ض حربًا للح�صول على ح�صة �سوقية، و�أنا �أ�ستلم 
ا. ولكن، لا �أظن �أننا الآن م�ستعدون جيدًا  راتبي لأفوز فيها، و�أنتم �أي�ضً
للانت�صار في المعركة التي نخو�ضها؛ لذا ��سأعيد تنظيم الموارد حتى 
يكون �أدا�ؤنا �أكثر كفاءة. �سيتابع معظمكم �أداء الوظائف التي يقوم بها 
المخطط  عر�ض  بعد  مختلفًا«.  يكون  قد  عليكم  الم�شرف  ولكن  الآن، 
�إلى �ساعته، ثم قال: »�إنها ال�ساعة  الإداري الجديد على الجميع، نظر 
10:45. يمكنكم �إظهار الانزعاج حتى منت�صف النهار، �إذا كان هذا هو 
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ردَّ فعلكم. بعدئذٍ، �سنتناول �شطائر )البيتزا(، ثم نبد�أ ال�ساعة الواحدة 
العمل في مواقعنا الجديدة«.

�شرح الرئي�س التنفيذي لاحقًا ما فعله، قائلً: »يوجد مناف�س يُظهر 
لنا �أن لديه �أف�ضل طريقة للفوز بالعمل. كلانا مثل قائد فريق �إطفاء، 
لديه �سبعة موظفين ومجموعة كاملة من الدلاء والخراطيم. يوجد في 
دين بدلاء واثنان �آخرين معهما خراطيم، في  فريقي خم�سة رجال مُزوَّ
يحملون  �آخرون  و�أربعة  دلاء  معهم  رجال  ثلاثة  فريقه  في  يوجد  حين 
�أحاول نقل  �أكن  للتناف�س والفوز. لم  مين جيدًا  خراطيم. لم نكن منظَّ
ال�سلطة، بل الا�ستفادة من مواردنا، ولا �أريد �أن يُنظر �إلى هذا التغيير 
بو�صفه الحدث الأهم ل�سيا�سة ال�شركة، و�إنما هو �ضرورة تجارية تكفل 

لنا المحافظة على وجودنا ومناف�ستنا في ال�سوق«. 

من الوا�ضح �أن �إعادة توزيع الموظفين في ال�شركة التي يعمل فيها 
)150( فردًا �شيء، وفعل الأمر نف�سه في �شركة عملاقة مثل هوليت- 
باكارد �شيء �آخر تمامًا. لكنني �أدرك �أن قيمة التوا�صل الوا�ضح وال�صادق 
وال�صريح تزيد بازدياد حجم ال�شركة. في الواقع، يمكن �إعادة تنظيم 
ر الرئي�س التنفيذي عدم نفخ بالون  �شركة كبيرة ب�سرعة �أكبر حين يقرِّ

ا.  �سيا�سة ال�شركة، وعدم ال�سماح للآخرين بفعل هذا �أي�ضً

تكن  لم  ف�إنها  قرارها  واتخذت  البيانات  فيورينا  جَمَعَتْ  �أن  بعد 
وبعد م�ضي )48(  القادمة.  التفاعلات  �سابقة عن  �آراء  بتقديم  مُلزمَة 
ال�شركة،  م�ستوى  على  اجتماع  عقد  ب�إمكانها  كان  الإعلان،  من  �ساعة 
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ن بثًّا بو�ساطة ال�شبكة الدولية (Webcast)؛ وذلك ل�شرح الأ�سباب  يت�ضمَّ
�سيُعزَل  ن  عمَّ العاملين  �أذهان  ولإبعاد  �ضروريًّا.  التغيير  تجعل  التي 
جميع  من  تطلب  �أن  يمكنها  كان  جديدًا،  من�صبًا  يتولَّى  �أو  موقعه  من 
الم�شاركين في التغييرات تحديد �أهداف وا�ضحة وعر�ضها -ب�إيجاز- في 
ح بذلك �أن لا علاقة لمخطط �إعادة  الأيام ال�ستين التالية. كانت �ستُو�ضِّ
التنظيم ب�سيا�سة ال�شركة، و�أن كل �شيء مرتبط بكفاءة ال�شركة فح�سب. 

الر�سالة الثانية: ال�سيا�سات المالية 

ال�سيا�سات مفهوم فاعل �آخر يُمثِّل -�إذا تُرك من دون �إدارة- خطرًا 
الموظفين  كبير  �إداري  يخبر  فعندما  م�ستقبلً.  ال�شركة  �سلامة  على 
ر كبار المديرين غالبًا هذا  بوجوب التركيز على النتائج المتوقعة يُف�سِّ
ب�أنه يعني: افعل كل ما يتطلَّبه الأمر لتلبية توقعات الم�ستثمرين. وفي 
والف�شل  والنتائج،  الموظف  �سلوك  بين  ال�صلة  ر�ؤية  ف�إن عدم  الواقع، 
في الا�ستفادة من فر�ص التعلُّم، يحول دون بناء المديرين قيمة طويلة 
الغر�ض  �أن  يعتقد  �أعرفه  تنفيذي  رئي�س  كان  فمثلً  ل�شركاتهم،  الأمد 
النتائج  بخ�صو�ص  كبيرة  ووعود  توقعات  تقديم  هو  الرئي�س من عمله 
الأ�سبوع  ي�أتي  �إن  وما  ممكنة.  و�سيلة  ب�أيِّ  الأرقام  �إنجاز  ثم  الربعية، 
على  ب�شدة  ي�ضغط  حتى  التوقعات،  تتحقق  ولا  ربع،  كل  من  التا�سع 
هي  »تلك  ال�ضمنية:  ر�سالته  كانت  لديه.  والمالية  المبيعات  م��سؤولي 
النتائج التي �أريدها، ولا �أكترث بالكيفية التي تنجزون بها ذلك«، لقد 

ا.  ع �أن تزدهر ال�شركة حقًّ توقَّ
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تحديد  �إلى  فنظرًا  تمامًا.  ذلك  خلاف  كان  حدث  ما  ولكن 
تحفيز  في  وف�شله  المحدودة  الطريقة  بتلك  النتائج  التنفيذي  الرئي�س 
)�أو مكاف�أة( فريق مبيعاته ب�صورة منا�سبة؛ لم ي�شعر موظفو المبيعات 
قطُّ  تتلقَّ  لم  ال�شركة  �أن  بالرغم  المعلنة.  الأرقام  بخ�صو�ص  ندم  ب�أيِّ 
ح�ساب  �إعادة  على  �أرغمها  ممار�ساتها  �ضعف  ف�إن  ت�أديبي،  �إجراء  �أيَّ 
عند  العائدات  توقفت  �إذ  لقيمتها؛  كبير  خف�ض  �إلى  ى  �أدَّ ما  النتائج، 
)10( ملايين دولار في الربع، وجرى الا�ستحواذ على ال�شركة في نهاية 

المطاف بعد خ�صم عائداتها ال�سنوية. 

يُذكَر �أن النتائج الإيجابية المنتظمة تنبثق -على المدى الطويل- 
ر في  من الإ�ستراتيجية الذكية والتركيز الم�ستمر على جودة التنفيذ. فكِّ
محترف غولف مثل تايغر ودز (Tiger Woods) الذي يعتمد احتمال فوزه 
ببطولات رئي�سة على �إتقان الت�سديد، وتثبيت الكرة، و�أرجحة الم�ضرب. 
�إلى  و�ستعود  عليها،  ال�سيطرة  يمكنه  لا  الجو  في  الكرة  ت�صبح  فعندما 
الأر�ض من دون تدخل منه. وبالمثل، يفهم القادة الأكْفَاء �أن الفاعلية 
ن  لتح�سُّ مقيا�سًا  بو�صفها  الربعية  النتائج  �إلى  النظر  عند  �أكبر  تكون 
المدى  على  ب�أ�سواق  الفوز  بخ�صو�ص  فقط  القلق  من  بدلً  الأمد  بعيد 
الق�صير. �إن ا�ستخدام النتائج بو�صفها �أداة ت�شخي�ص لخدمة تح�سين 
التحليل،  الم�شاركة في هذا  الموظفين  �إلى  والطلب  التنفيذ م�ستقبلً، 
عون ال�صراحة، وي�شاركون �أفراد فرقهم في  يجعل القادة الأكفَاء ي�شجِّ
ا من احتمال تقديم الموظفين �أفكارًا جيدةً، ما  حوار مفتوح، ويزيد �أي�ضً

ا بعد �آخر.  ي�ؤدي �إلى تجاوز التوقعات المالية لل�شركة رُبعًً
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(John Adler)؛  �أدلر  جون  مع  �أعوام  �ستة  العمل  �أ�سعدني  لقد 
(Adaptec). فطوال  �أدابتك  التقنية  لل�شركة  ال�سابق  التنفيذي  الرئي�س 
 )100( من  لل�شركة  الفعلية  القيمة  �أدلر  رفع  رئا�سته  من  عامًا   )12(
ال�صائب  موقفه  ب�سبب  دولار  مليارات   )5( من  �أكثر  �إلى  دولار  مليون 
بخ�صو�ص الأهداف التجارية ونتائج ال�سيا�سة المالية. بالن�سبة �إليه، لم 
ا مفيدًا و�أداة تعلُّم. فعندما لم  تكن النتائج �سلاحًا ت�أديبيًّا، بل ت�شخي�صً
وفريق  حلَّل هو  الربعي،  الهدف  المراحل-  �إحدى  ال�شركة -في  تحقق 
�أن  واكت�شفوا  الخلل،  ذلك  في  �أ�سهمت  التي  العوامل  مختلف  �إدارته 
ال�شركة لم ت�ستطع تنفيذ بع�ض ال�شحنات في نهاية الف�صل نتيجة ق�ضية 
�ضبط جودة ا�ستثنائية. وبدلً من القيام بردِّ فعل عاطفي و�إلقاء اللوم 
جِزافًا، طرح �أدلر �أ�سئلة دقيقة على فريق الإدارة العليا الذي ا�ستطاع 
المتعلقة بها على نطاق  المعلومات  الم�شكلة، ون�شر  الك�شف عن جذور 
وا�سع؛ ل�ضمان التعلُّم داخل ال�شركة. �إن تركيز �أدلر على تق�صي حقيقة 
ال�شركة  في  �آخرين  بمو�ضوعية،جعل  ومناق�شته  حدث  الذي  الخلل 
ي�شعرون بالأمان لمناق�شة الق�ضية من دون خوف من �أيِّ ردِّ فعل عاطفي 

قد يقود �إلى عقوبة اعتباطية. 

�أن  مفادها  �ضمنية  بر�سالة  بعثت  الحكيمة  �أدلر  ت�صرفات  �إن 
نتيجة  الارتباك  من  فبدلً  �آخر.  يوم  هو  غدًا  و�أن  انتهى،  قد  الما�ضي 
ل الم��سؤولية، عمل مهند�سو البرمجة  ن �سيتحمَّ ذلك الخلل والت�سا�ؤل عمَّ
عدم  احتمال  وخف�ض  عملياتهم  لتح�سين  معًا  الجودة  �ضمان  وتقنيو 
الت�صنيع  �أو  الجودة  في  م�شكلات  ب�سبب  المتوقعة  المبيعات  تحقيق 
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في اللحظة الأخيرة. منذ ذلك الوقت ف�صاعدًا، �أ�صبح �سجل ال�شركة 
فيما يخ�ص الجودة مو�ضع غبطة ال�صناعة. فقد ا�ستطاع �أدلر بتعديل 

يه من�صبه.  �ضربته تحقيق نتائج منتظمة دقيقة وممتازة في �أثناء تولِّ

الر�سالة الثالثة: �إح�سا�س القائد بعمله 

كثيرة  مهام  وي�ؤدون  ة،  عدَّ قبعات  التنفيذيون  الر�ؤ�ساء  يعتمر 
محاطون  �أنهم  من  -بالرغم  يقع  بع�ضهم  ولكن  القيادة،  لم�صلحة 
ب�أ�شخا�ص يَن�شدون تغذيتهم الراجعة وموافقتهم- في �شَرَك التفكير في 
�أن م��سؤوليتهم تتمثَّل في الإجابة عن �أ�سئلة الموظفين كلها )ينطبق هذا 
ا؛ لأن  �سين �أي�ضً ا على الر�ؤ�ساء التنفيذيين من رجال الأعمال الم�ؤ�سِّ �أي�ضً
نف�سه  الجواب(  )رجل  يظنُّ  ب�شركاتهم(.  ال�صلة  وثيقة  �شخ�صياتهم 
خط�أً �أنه الحَكم الأخير للتباينات والقرارات والأزمات، وي�ضعه هذا في 
موقف منعزل ومعزول تمامًا حيث ت�صبح المعلومة غير جديرة بالثقة، 

ويُهمَل المُدخل المفيد. 

قيل لرئي�س تنفيذي )��سأدعوه جيم( �أدار �شركة برمجيات ناجحة 
لت بعد �إخفاقها �إلى الن�شر المكتبي الآن؛ �إنه كان لامعًا  �سابقًا، ثم تحوَّ
طوال حياته، وقد كان كذلك. بدا جيم الحائز �شهادة الماج�ستير في 
ما�سات�شو�ست�س  معهد  من  والدكتوراه  �ستانفورد،  من  الأعمال  �إدارة 
ا على ع�شر براءات اختراع في البرمجيات، �أنه  للتقنية، والحا�صل �أي�ضً
�إلى ذهب(  يلم�سه  �أيِّ �شيء  �أ�سطوري قادر على تحويل  ميدا�س )ملك 
ل �إلى ذهب. لم يكن ذلك يُمثِّل �أمرًا  ا؛ �إذ كان كل ما يلم�سه يتحوَّ �أي�ضً

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



عن التوا�صل 

234

في  موظف  �أف�ضل  �أنه  -بال�ضرورة-  ويعرف  ا،  جدًّ ذكي  لأنه  عظيمًا 
ي�ستقر على  يكن  لم  ولأنه  الافترا�ض،  لهذا  كثيرًا  ارتاح جيم  ال�شركة. 

�أ�س�سٍ متينة في مناحي قيادية �أخُرى؛ فقد قامت هويته على ذلك. 

بالرغم من �أن جيم �أبلى بلاءً ح�سنًا بتوظيف الألمع والأذكى من 
�أف�ضل كليات الهند�سة والإدارة، ف�إنه لم ي�صغِ �إلى فريقه الجديد. فلم 
يعرف  �أنه  ظنَّ  بل  جيم،  خ�صائ�ص  �أقوى  -مثلً-  الإ�ستراتيجية  تكن 
مقترحات  مديروه  م  قدَّ وعندما  مناف�سة.  لتهديدات  ى  يت�صدَّ كيف 
لتجنب المناف�سة تجاهلها جيم م�ستخدمًا �سلطته الوظيفية لإطالة �أمد 
له�ؤلاء  �سبيل  »لا  المناف�سة:  ال�شركات  �إحدى  عن  يقول  كان  النقا�ش. 
القوم في مناف�سة تقنيتنا. لقد التقيت رئي�سهم التنفيذي، و�أعرف �أننا 
�أن  من  بالرغم  نفعله«.  �أن  يجب  ما  ��سأ�شرح  عليهم.  التغلُّب  ن�ستطيع 
ب�صلة،  ال�سوق  لحقيقة  يَمُتُّ  لا  ف�إنه  ما،  نوعًا  ومُقنِعًا  رًا  مُ�ؤثِّ كان  ذلك 
وقد عرف فريقه هذا. و�سرعان ما ا�ستوعب مديروه الر�سالة ال�ضمنية 
يغادرون  ر جهودهم، فبد�ؤوا  يُقدِّ �أو  �إليهم،  ي�ستمع  لن  �أنه  -محبطين- 
جيم  ارتبك  الفكري.  المال  ر�أ�س  من  كثيرًا  معهم  وي�أخذون  ال�شركة، 
-غافلً عن عواقب �سلوكه- من ذلك الرحيل الجماعي، و�أَ�سَرَّ في قرارة 

نف�سه �أن �أولئك الأ�شخا�ص لم يفهموا المغزى. 

في المقابل، يفهم القادة الأكْفَاء �أن مهمتهم هي ا�ستنباط �أجوبة 
من �آخرين، ويفعلون هذا ب�أن يلتم�سوا -بكل ذكاء وو�ضوح- م�ساهماتٍ 
مون تقارير لهم. �إنهم لا ي�ستخدمون  ياتٍ وتعاونًا من �أ�شخا�صٍ يُقدِّ وتحدِّ
�سلطتهم الوظيفية للهيمنة، بل لتحفيز عملية �صنع القرار. وكلما كانت 
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احتمال  وازداد  عزلة،  �أقل  القائد  �أ�صبح  �أكثر  ومهنية  تعاونية  العملية 
تنفيذ �إ�ستراتيجية العمل على �أر�ض الواقع. 

م مثالً على  وخلافًا لفهم جيم مهامه وتوا�صله مع الآخرين، �أُقدِّ
ذكيًّا  كان  تقنية.  بحوث  �شركة  �أدار  كري�س(  )��سأدعوه  تنفيذي  رئي�س 
ج بطلً  ا )نال المرتبة الأُولى في �صفه بهارفارد، وتُوِّ وواثقًا بنف�سه �أي�ضً
ع�سكريًّا في حرب الخليج(. ولكن، بدلً من التعبير عن ذكائه بتعجرف 
�أظهر ف�ضولً. كان يقول في اجتماعات ال�شركة �إنه لن ي�ستعمل �سلطته 
الوظيفية بو�صفه رئي�سًا تنفيذيًّا، بل �سيكون فقط م�ساهم �آخر بالأفكار. 
ر عن ر�أيه، وطرح  ولهذا فقد ا�ستمع �إلى وجهات نظر الجميع قبل �أن يُعبِّ

ى �آراء.  �أ�سئلة، وتحدَّ

من  عرو�ضٍ  �إلى  و�أ�صغى  الت�سويقي،  بالفريق  كري�س  اجتمع 
ث �أخيرًا لاحظ  ا تحدَّ مديري العلاقات العامة والت�سويق والإعلان، ولمَّ
�صورة  لتح�سين  عطاءٍ  في  مناف�ساتها  من  �أكثر  �أنفقت  قد  ال�شركة  �أن 
منتجها الرئي�س، لكنها لم تَحْظَ -بالرغم من ذلك- بح�صة من �سوق 
المناف�سين، فطلب �أن تجتمع مجموعة م�صغرة خلال الأ�سبوع لاكت�شاف 
ال�شركة،  �إبداع  �سيعوق  الرئي�س(  )جواب  �أن  لإدراكه  ونظرًا  ال�سبب. 

ا لا نافعًا؛ فقد قاوم الرغبة في عر�ض نظريته الخا�صة.  فيكون �ضارًّ

الم�شكلة  ت�شخي�ص  م��سؤولية  ل  يتحمَّ �أن  فريقه  �إلى  طلب  عندما 
و�أ�سبابها، لم يتهم كري�س �أحدًا �أو يُلْقِ التهم جِزافًا، وقد �أظهر بذلك �أن 
دوره يتمثَّل في م�ساعدة الفريق على معالجة المعلومات. �أو�ضح كري�س 
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الأجوبة،  بتقديم  معني  غير  من�صبه  �أن  معه  يعملون  الذين  للموظفين 
عت فر�ضيته التعاونية  بل بتقديم العون لإيجاد �أف�ضل الحلول. وقد �شجَّ
م فريق  ا الأ�شخا�ص الأذكياء حوله على الإ�سهام في �أفكارهم، فقدَّ حقًّ
�شاملة،  �إ�صلاح  خطط  ة  وعدَّ وعملية،  محتملة  نظريات  �ست  العمل 
عت �أكثرها �إقناعًا مو�ضع التنفيذ. وقد �أثمرت التغييرات المن�شودة  وُ�ضِ
العملية،  �أثناء  في  الآتية.  الثلاثة  الأرباع  في  ال�سوق  ح�صة  بخ�صو�ص 
لقيادته  ونتيجةً  �أخُرى.  ناجحة  ت�سويقية  لحملات  �أفكار  ة  عدَّ ظهرت 
لر�أ�س  مركزًا  بو�صفها  �سمعتها  كري�س  �شركة  خت  ر�سَّ فقد  الحكيمة؛ 
المال الفكري في مجال التقنية، وهي تُعَدُّ الآن م�صدرًا فريدًا لمعلومات 

ال�سوق، وتح�صل على مبالغ طائلة لن�شر نتائجها. 

ر ذهنيتك  غيِّ

مفهومة  الإدارية  المو�ضوعات  �أن  الإداريون  يفتر�ض  عندما 
الفاعلة.  القيادة  فر�صة  عن  يتخلَّون  ف�إنهم  للجميع،  نف�سها  بالطريقة 
على  �أكبر  بقدرة  يعنونه  ما  بو�ضوح  يقولون  قادة  يتميَّز  المقابل،  وفي 

تعزيز طاقة موظفيهم والتزامهم. 

الن�صيحةالنموذج الذهني التقليديالر�سالة

الهيكلة والهرمية 
التنظيمية

ال�شركة •• مخطط  جعل 
الإداري وك������������ي������ل�����اً 

لل�سيا�سة. 

ا���س��ت��ف��د م���ن ال���م���وارد ••
الب�شرية.

ال�سيا�سات المالية
معاقبة التق�صير. ••
لوم �أحد ما. ••

ا •• عمليًّ �إج������راءً  ات��خ��ذ 
ل��ت��ح��دي��د الأ����س���ب���اب 

الرئي�سة لأيِّ م�شكلة.
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الن�صيحةالنموذج الذهني التقليديالر�سالة

�إح�سا�س القائد بعمله
�إج����اب����ة ال���م���دي���ر عن ••

�أ����س���ئ���ل���ة ال��م��وظ��ف��ي��ن 
جميعها.

اط�����������رح �أ�����س����ئ����ل����ة؛ ••
ف���ال���ع���ام���ل���ون ج��م��ي��عً��ا 

لديهم �أجوبة.

�إدارة الوقت
تر�سيخ �سيا�سة »الوقت ••

ومقاومة  ذه���ب«،  م��ن 
القيود.

فاختر •• د،  مُ��ح��دَّ الوقت 
بحكمة �ضمن القيود.

ثقافة ال�شركة
كلها •• الم��سؤولية  �إ�سناد 

�إلى الموارد الب�شرية.
�أن •• ي��م��ك��ن  ب��ي��ئ��ة  ج���د 

الجميع  فيها  ي�ساعد 
على فوز الفريق.

قاد كري�س �شركته - مثل قادة الم�ستوى الخام�س الذين و�صفهم 
القادة  يفهم  �إذ  عمله؛  عن  ذاته  -بف�صل   (Jim Collins) كولينز  جيم 
زة، ويعرفون �أن الأجوبة  -مثل كري�س- �أن مهمتهم هي طرح �أ�سئلة محفِّ
�أمان لهم. بعد  يُمثِّل مظلة  �أن ذلك  الموظفون ي�شعرون  ممكنة ما دام 

ذلك يقود الفريق كله ال�شركة �إلى الأمام.

الر�سالة الرابعة: �إدارة الوقت 

�إلينا؛  بالن�سبة  الحال  وكذا  ق�صير،  الوقت  �أن  �إداري  كل  ي�شعر 
الإداريون  والم�ساعدون  الوقت،  �إدارة  ودورات  رات،  المفكِّ رنا  تذكِّ �إذ 
بالوقت الذي لا نملكه، في حين ت�ستحوذ المواعيد النهائية على اهتمام 
ال�ساعات  �ضغط  بمحاولة  القيود  من  للتحرر  فيكافحون  المديرين، 
المحدودة في اليوم، �أو التلاعب بها، �أو ال�سيطرة عليها. وعندما يبعث 
الحا�سم،  الوقت هو  �أن  ر�سالة مفادها  �إلى موظفيه  التنفيذي  الرئي�س 

ف�إن الذهنية )قائمة المهام( �ست�ضم ب�سهولةٍ �أهدافًا مهمةً. 
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ث عن رئي�س تنفيذي عملت معه. كان المهند�س  ا�سمحوا لي �أن �أتحدَّ
�ألان رئي�س �شركة تقنية متو�سطة الحجم في وادي ال�سليكون. �سيطرت 
على حياة المهند�س �سابقًا م�ؤقتة زمنية، وقائمة مهام، وبلاك بيري، 
وكان يبد�أ كل يوم بال�شعور �أنه )مت�أخر(، قبل وقت طويل من قرع جر�س 
ل، والفاعلية  افتتاح ول �ستريت. كان نظام �إدارة الوقت هو كتابه المبجَّ
�أن  الثابتة  �ألان  فكرة  بدت  الأوُلى.  وظيفته  الأولويات  وو�ضع  عقيدته، 
الوقت هو العدو، وقد نقل هذه الر�سالة �إلى فريقه، و�أبلغ الأع�ضاء �أن 
ق  �إدارة الوقت على نحوٍ �أف�ضل من ال�شركات المماثلة المناف�سة قد يُحقِّ

النجاح لل�شركة، وقد �سبَّب له هاج�س الوقت قلقًا وا�ضحًا للعيان. 

على  �ألان  �أُرغِم  الوادي  في  الاقت�صادية  الظروف  �ساءت  عندما 
ت ال�شركة طلب عر�ض من �شركة بيل�ساوث. انتهز  �إيقاف التعيين، ثم تلقَّ
ق �صفقة برامج كبيرة، وجعل قوته العاملة ال�صغيرة  �ألان الفر�صة ليُحقِّ
العملة  هي  الوقت  �إدارة  باتت  �ضمنيًّا،  الم�شروع.  على  ز  تُركِّ �أ�سا�سًا 
لذا  العمل؛  وقت  قلقًا بخ�صو�ص  �أكثر  �ألان  ف�أ�صبح  لل�شركة،  الت�شغيلية 
مون  �أ عنا�صر الم�شروع �إلى �أق�سام، وطلب �إلى المديرين الذين يُقدِّ جزَّ
�إليه التقارير �أن يخبروه عن كيفية ق�ضاء الموظفين �ساعاتهم ودقائقهم 
لتقاريره  راجعة  تغذية  م  قدَّ وكلما  المطلوب.  العر�ض  تجهيز  �أثناء  في 
الوقت  مديريه  ا�ستخدام  كيفية  عن  يطرحه  ��سؤال  �أول  كان  المبا�شرة 
للعمل. ولكن، بالرغم من جهود الجميع، لم تكن �ساعات  المخ�ص�ص 

العمل اليومية كافية لإنجاز المطلوب. 
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بعد  د  المُحدَّ الوقت  في  العر�ض  ال�شركة  مت  قدَّ فقد   ، كلٍّ وعلى 
كان  ما  محبو�سةٍ  ب�أنفا�سٍ  انتظرت  ثم  كلها،  النهائية  التفا�صيل  �إنجاز 
ال�شركة خ�سرت  لكن  بيل�ساوث،  �إيجابيًّا من  ا  ردًّ �سيكون  �أنه  واثقًا  �ألان 
الم�شروع لم�صلحة م�ؤ�س�سة �أخُرى تقنيتها �أقل جودة. لم تكن الم�شكلة 
وفريقه  �ألان  �أنجز  فقد  تقديمه؛  بطريقة  بل  العر�ض،  بمحتوى  تتعلق 
م�شروعًا مثاليًّا لكنهم ف�شلوا في الا�ستثمار ب�إن�شاء علاقة ب�أيِّ �شخ�ص 
وثيقة  علاقات  �أن��شأ  قد  المناف�س  كان  المقابل،  وفي  بيل�ساوث.  في 
على  اهتمامهم  زوا  ركَّ �ألان  مديري  �أن  المفارقة  الات�صالات.  ب�شركة 
د ما جعلهم يُغفلون النظر �إلى الم�شروع  تنفيذ المهام في الوقت المُحدَّ
عامة، والزبون بوجه خا�ص. لقد بدا الأمر �شبيهًا بحفل ع�شاء في مطعم 
فاخر �أخفق موظفوه في تقديم الخدمة اللائقة به؛ فالطهاة في �شركة 
وا ع�شاءً فاخرًا من فئة خم�س النجوم، لكنهم ن�سوا ال�شراب،  �ألان �أعدُّ
موا الطعام باردًا. لقد �أنتجوا ما قال �ألان  وغطاء المائدة، والأزهار، وقدَّ

عه.  �إنه يتوقَّ

�أو�ضح  �إذا  كفاءة  �أكثر  يكون  التنفيذي  الرئي�س  �أن  والحقيقة 
فيه،  �إنجاز  �أق�صى  لتحقيق  الوقت  موارد  �ضغط  ينبغي  لا  �أنه  لل�شركة 
�إن  مهم.  لكنه  دقيق  فارق  وهذا  �إ�ستراتيجيًّا،  منه  الا�ستفادة  يجب  بل 
قائدًا يعزف على �أوتار قيود الوقت، وي�ضغط بقوة على مديريه، محاولً 
ال�شركة  في  الارتباك  يثير  قد  د؛  مُحدَّ الكثير في وقت  مون  يُقدِّ جعلهم 
وفي  و�سمعتها.  ومكانتها  كفاءتها  المطاف-  نهاية  -في  �ستفقد  التي 
كان  �إذا  ب�إتقان  �أ�شياء  ب�ضعة  فعل  ل  يُف�ضِّ الذي  القائد  ف�إن  المقابل، 
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الوقت ق�صيرًا، يمنح مديريه ثقةً لا�ستخدامٍ �أمثلَ لهذا المورد الثمين؛ 
دة  �إذ ي�شترك الجميع -بهذه الطريقة- في العمل �ضمن �أُطرٍ زمنية مُحدَّ

لإنجاز ما ينبغي �إنجازه. 

من القادة الذين يدركون �أهمية التوا�صل الجيد بخ�صو�ص الوقت 
مارك كينغ (Mark King)؛ الرئي�س التنفيذي ل�شركة تايلورميد- �أديدا�س 
يُحدِث  مُنتَج  �إطلاق  كينغ  �أراد   .(TaylorMade-adidas Golf) غولف 
ثورة في عالم ال�صناعة احتفالً بالذكرى ال�سنوية الخام�سة والع�شرين 
لل�شركة في ربيع عام 2004م، وعرف �أنه �إذا ا�ستطاعت �شركته تطوير 
ف�إنها  ال�صناعة  تاريخ  من  ا  جدًّ مهم  وقت  في  و�إطلاقه  جديد  منتج 
يُذكَر  خ مكانتها بو�صفها علامة تجارية رائدة في مجال الغولف.  تُر�سِّ
محكوم  والأزياء،  وال�سيارات  المو�سيقى  مثل  الغولف،  معدات  عمل  �أن 

بالنزعة ال�سائدة.

فكرة  على  بناءً  الم�ضارب  من  جديدًا  نوعًا  كينغ  ر  ت�صوَّ بدايةً، 
جريئة هي الثقل القابل للتحريك، وجعل �أف�ضل مهند�سيه يعملون لإنتاج 
مهلة  اقتراب  مع  ولكن،  العمل.  في  طويلة  �ساعات  فق�ضوا  النوع،  هذا 
الأ�شهر ال�ستة من نهايتها، �أدرك �أن تحقيق هدفه �سيكون م�ستحيلً عند 
الاحتفال بالذكرى ال�سنوية. لم ي�ستطع �أن يطلب �إلى فريقه العمل وقتًا 
د؛ لذا غيَّر الهدف؛ �إذ �ستطور تايلورميد  �أطولَ، �أو تغيير الموعد المُحدَّ
م�ضرب غولف واحدًا با�ستعمال تقنية الثقل القابل للتحريك، و�سيُعرَ�ض 

المُنتَج في الذكرى ال�سنوية �أمام مئات المرا�سلين ورجال الأعمال. 
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�ضمن  خياراته  ل  عدَّ الوقت،  وط�أة  تحت  كينغ  يرزح  �أن  من  بدلً 
�أن  الفريق  لهذا  يمكن  كيف  نف�سه:  ��سأل  قد  وكان  د.  المُحدَّ الموعد 
�أق�صى  ي�ستغلون  الأعمال  �أيِّ  في  الأمثل؟  النحو  على  وقته  ي�ستفيد من 
اه؟ كيف  يتمنَّ ما  �إنجاز كل  الوقت في محاولة  بدلً من ق�ضاء  طاقتهم 
الوقت  تخ�صي�ص  عليه  يتعيَّن  �أنه  كينغ  �أدرك  الوقت؟  ا�ستثمار  يمكن 
المحدود لإنجاز عمل مبدع، فا�ستطاع تحرير الموارد التقنية والت�سويقية 

اللازمة، والتركيز على الجودة والعلامة التجارية. 

عنه  اللثام  )�أمُيط  تايلورميد  من  الجديد  )ر7(  م�ضرب  حظي 
لاعبي  رابطة  �أع�ضاء  واقتناه  بالغ،  ب�إطراء  ال�سنوية(  الذكرى  في 
الغولف  م�سابقة  انتهت  �إن  وما  �أوروبيون.  ولاعبون  الأمريكيين  الغولف 
اللاعبين  ن�صف  كان  حتى  2004م  عام  الأوروبية  والجولات  الأمريكية 
المحترفين في العالم يمتلكون الم�ضرب الجديد، ما �ضمن انت�شاره بين 
�أكملت ر�ؤية الفريق  ا  �إ�ضافيًّ مُنتَجًا  محبي الغولف. تبع ذلك اثنا ع�شر 
وها  جيدًا.  مت  وقُدِّ وطُهِيت  الوجبة،  رت  حُ�ضِّ لقد  الم�ضارب.  لمُنتَج 
ويُعَدُّ  العالم،  ا في  نموًّ �أ�سرع �شركة معدات غولف  اليوم  تايلورميد  هي 
ة ملايين  �إنتاجٍ تبلغ قيمته عدَّ المُنتَج الرئي�س في خط  م�ضربها )ر7( 

من الدولارات. 

بعث �ألان )الرئي�س التنفيذي ل�شركة التقنية( ر�سالة تفيد بوجوب 
ا  �أمَّ توقعات غير معقولة.  ع  ووَ�ضَ بالوقت،  اهتمام  �أدنى  العمل من دون 
ر�سالة كينغ ف�أكدت �أن الوقت لي�س هو العدو، بل مجرد حقيقة قائمة، و�أنه 
يات  توجد عوامل �أُخرى �أكثر مرونة يمكن ا�ستخدامها في مواجهة التحدِّ
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التي تقابلنا. نظر �ألان �إلى الوقت بو�صفه وح�شًا قا�سيًا مخيفًا، لا يمكن 
التغلُّب عليه �إلَّ بقوة م�ضاعفة، في حين ر�آه كينغ ظاهرة محايدة يمكن 
وا�ضحة بخ�صو�ص  ر�ؤية  الرجلين  لدى كلا  كان  بمرونة.  التعامل معها 
)انظر  الجودة.  لم�صلحة  ت�سوية  تحقيق  ا�ستطاع  كينغ  لكن  النجاح، 

العنوان الفرعي: )84( �شيئًا رائعًا(. 

)84( �شيئًا رائعًا

لتوقع ما قد يحدث حين يعالج رئي�س تنفيذي قيودًا زمنيةً بو�ضع توقعات معقولة، 
تخيَّل �أن لديك �سبعة تقارير مبا�شرة، يلتزم كلٌّ منها ب�إنجاز ثلاث مبادرات مهمة 
قابلة للتنفيذ في كل رُبع. �إذا حققت هذه التقارير وفِرقها الأهداف المن�شودة ف�إنه 
�أ�شياء  �إنجاز  ا. و�إذا ا�ستطاعت �شركتك  �إنجازًا مهمًّ �أربعة الأرباع )84(  ينتج من 
مهمة يناهز عددها )84( �شيئًا في عام واحد ف�إن النتائج تكون مده�شة ولا �شك. 
رقم  الهدف  على  العمل  �إغراء  فهو  ا  مهمًّ �شيئًا   )84( لإنجاز  الحقيقي  العدو  ا  �أمَّ
)85( و�أكثر، قبل �أكثر الأهداف �أهمية، �أو تلك التي على ح�سابها. ولهذا ف�إن �إبقاء 
ة يُحتِّم على القائد تحديد الأهداف بو�ضوح كبير، والطلب �إلى  القطار على ال�سكَّ

 . العاملين تركيز العمل على الأولويات الحقيقية �أولًً

الر�سالة الخام�سة: ثقافة ال�شركة 

ما المق�صود بثقافة ال�شركة؟ لماذا يكون التوا�صل الوا�ضح الدقيق 
ا؟ لا تن��شأ الثقافة عن �إعلان، و�إنما تنتج من توقعات  بخ�صو�صها مهمًّ
يُحتِّم  الأداء  ز  تُحفِّ التي  الثقافة  اعتماد  ف�إن  ولهذا  الك�سب.  ز على  تُركِّ
�إليهم الت�صرف على نحوٍ يت�سق  تعيين الأ�شخا�ص الملائمين، والطلب 
مع القيم التي تعتنقها ال�شركة، وتنفيذ عمليات ت�سمح لها ب�إحراز نجاح 

في ال�سوق. 
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تعريف  في  يف�شلون  تنفيذيون  ر�ؤ�ساء  يوجد  ال�شديد،  وللأ�سف 
النجاح و�إي�ضاح ر�ؤيتهم له، ويخفقون في تو�ضيح توقعاتهم لموظفيهم، 
ما يجعلهم ينتجون ثقافات لا معنى لها. من جانب �آخر، يُعَدُّ الن�شاط 
�أواخر  في  العالية  التقنية  فقاعة  من  انبثق  الذي  الهام�شي  الثقافي 
وادي  التنفيذيين في  الر�ؤ�ساء  �أحد  �أن  �أتذكر  رائعًا.  مثالً  الت�سعينيات 
�أنواع  مختلف  لموظفيه  م  ونظَّ الثقافية،  الخزانة  افتتح  ال�سليكون 
الجمعة، وطاولات  �أيام  الجعة  الممتعة، بما في ذلك حفلات  الأن�شطة 
قذف الكرة، ثم عيَّن م��سؤولً ثقافيًّا )�إداري من الموارد الب�شرية تتمثَّل 
وظيفته في جعل العاملين ي�شعرون بال�سعادة، حتى حين تخ�سر ال�شركة 

زبونًا، �أو تنهي رُبعًا بخ�سارة(. 

ومُنِحوا  بالر�ضا،  �شعورٌ  العاملين  انتاب  �إذا  �أنه  الفكرة  كانت 
ا، وعملوا معًا ف�إنهم يُحرِزون نتائج جيدة ب�صورة طبيعية. �إذن،  تفوي�ضً
كان الأمر يتعلق بمعنويات الموظفين ومواقفهم والعمل الجماعي، لكن 
المطاف،  نهاية  في  الرئي�سة.  العمل  مقايي�س  بو�صلة  فقدوا  المديرين 
يرغب الأ�شخا�صُ العملَ في �شركة تُنجِز �شيئًا �أكثر من �إ�سعادهم فقط؛ 
�إنهم يريدون الم�شاركة في م�شروع ناجح. �أخيرًا، جرى الا�ستحواذ على 
ك�سب،  �إ�ستراتيجية  تطوير  بدلً من  لأنه  �أ�صولها فقط؛  بقيمة  ال�شركة 

�شُغِل الرئي�س التنفيذي ب�أمور جانبية. 

يمكن �إيجاد ثقافة �سليمة والحفاظ عليها بالتركيز على الأهداف 
ال�صحيحة وابتكار تجربة الفوز في ال�سوق، فمثلً يدير رئي�س تنفيذي 
ريا�ضي  فريق  مثل  �شركته  جيف  يُدعى  هاتفية  برمجيات  ل�صانع 
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قاعة  جدار  على  تة  مُثبَّ كبيرة  ت�سجيل  لوحة  على  فيُظهر  الأداء،  عالي 
الاجتماعات �أرقام ال�شركة كلها )المبيعات، النفقات، العائدات( ليراها 
لميزتهم  المنتقون  كافة،  ال�شركة  يعمل موظفو  المقابل،  وفي  الجميع. 
التعاونية، �إ�ضافة �إلى مهاراتهم التحليلية، في فِرقٍ من �ستة �أفراد )وفقًا 
لفِرق الغطا�سين في البحرية الأمريكية (U.S. Navy Seals)، ف�ـإن )6( 
هو الرقم المثالي للم�شاركين في �أيِّ م�شروع ناجح(. كان الأفراد �أكْفَاء 
من  �صارمة  بمجموعة  ال�شركة  في  فرد  كل  التزم  وقد  فِرقهم،  بقدر 
القيم ومقايي�س التنفيذ الأ�سا�سية. �أخيرًا، يعرف الجميع في ال�شركة �أن 
ر الربح، و )20%( ح�صة ال�سوق،  الك�سب يبدو مثل: )15%( ن�سبة مكرَّ
و)30%( نمو العائد عامًا بعد �آخر. ف�إذا كان هدف ال�شركة جني )30( 
م �إلى �أجزاء �إ�ستراتيجية  مليون دولار مطلع الربع الثالث ف�إن الرقم يُق�سَّ
بالتزامها  مهمة  ال�شركة  في  المعنوية  الروح  �إن  ال�سبورة.  على  تعر�ض 
�إنجازها، و�إن ال�شركات الناجحة  �أرقام  الجماعي بالنجاح، لا ب�أحدث 
و�إحداث  للعمل  �إليها  المجيء  في  الأ�شخا�ص  يرغب  التي  الأماكن  هي 

لوا �أنف�سهم فيها.  فرق ما، لا ليُدلِّ

يبقى  لا  �صحيحة  ثقافات  تتبنَّى  التي  ال�شركات  ف�إن  وللحقيقة، 
م�ستقبل  من  جزءًا  بو�صفهم  دعمًا  يلقون  بل  الظلام،  في  موظفوها 
القيادة  ذلك  �إلى  يحفزهم  عارمة،  برغبة  العمل  �إلى  في�أتون  م�شرق، 
الوا�ضحة والممار�سات المهنية التي يفهمها الجميع جيدًا، بحيث يعرف 

كل فرد في ال�شركة كيف يُ�سهِم في م�ستقبلها. 
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والتما�س  والمبا�شر  الوا�ضح  التوا�صل  ت�أثير  القادة  �إدراك  �إن 
من  بدلً  الوظيفية  �سلطتهم  ز  يُعزِّ فِرقهم،  من  الراجعة  التغذية 
ر�ؤ�ساء  منهم  -�أعرف  كفاءة  القادة  �أكثر  يطرح  ولهذا  تقوي�ضها. 
تنفيذيين يدركون جيدًا �أن �أخطار �سوء التوا�صل كبيرة- على �أنف�سهم 
الأ�سئلة الآتية وهم في طريقهم �إلى العمل: ماذا يجب �أن يحدث اليوم 
لنحقق ما ن�صبو �إليه؟ هل يوجد �أيُّ ارتباك في �شركتي؟ ما الآراء �أو 
الأفكار المبهمة التي يمكنني تو�ضيحها �أو ك�شف اللثام عنها اليوم؟ ما 
الذي لم �أتوا�صل ب��شأنه على نحوٍ كامل �أو وا�ضح؟ ما نوع الأ�شياء التي 

ها الأ�شخا�ص بدهية؟  يَعُدُّ

رئي�س  ف�أيُّ  ا؛  كفاءة حقًّ م��سألة  الوا�ضح هو  التوا�صل  ف�إن  ختامًا، 
كل  تتوا�صل  مبا�شرة،  تقارير   )10( مع  دقيقًا  تفاعلً  يتفاعل  تنفيذي 
ه بفاعلية التزام  منها بالدقة نف�سها مع )40( موظفًا موهوبًا �آخرَ، يُوجِّ
جيدًا  مفهومة  م�شتركة  وا�ضحة  ر�ؤية  نحو  وطاقتها  الإدارية  الهيئة 
ال�شركة  على  ر  فيُوفِّ الحقيقية،  وفر�صها  و�أولوياتها  ال�شركة  لأهداف 

الوقت والمال والموارد، وي�سمح ب�إنجاز �أعمال ا�ستثنائية. 

نُ�شِر �أ�صلً في �شهر �أيار عام 2006م.  �

* * *
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�إزالة التوتر من الأحاديث المتوترة

هولي ويك�س

نعي�ش بالكلام، هذا هو نوع الكائن الحي الذي نحن عليه، ندرد�ش 
غالبًا-  نود  مما  -�أكثر  �أحيانًا  ولكن،  ونمزح.  �شائعات  ونن�شر  ونثرثر 
قد  التي  اللفظية  التبادلات  تلك  التوتر،  عليها  يغلب  �أحاديث  نخو�ض 
�أو تزعجنا بطرائق لا يمكن لأيِّ نوع �آخر من الكلام �أن يفعله.  ت�ؤذينا 
في مجال  كثيرًا  ر  تُ�ؤثِّ وهي  الحياة،  في  الأحاديث  تجنُّب هذه  يمكن  لا 
عليه.  الثناء  �إلى  مر�ؤو�س  طرد  من  المدير  ر�أي  ل  تُبدِّ بحيث  الأعمال 
المتوترة من غيرها  الأحاديث  تتميَّز  ال�سياق،  النظر عن  ولكن، بغ�ض 
بال�صفة الانفعالية؛ �إذ �إنها تثير حرجًا، �أو ارتباكًا، �أو قلقًا، �أو غ�ضبًا، 
�أنها  �شك  لا  �إذن،  نظرائنا.  ففي  فينا،  يكن  لم  �إذا  خوفًا،  �أو  �ألمًا،  �أو 
الإ�ستراتيجية  بونها. وهذه  يتجنَّ النا�س  كبيرًا يجعل معظم  قلقًا  ب  تُ�سبِّ
معاركك.  اختيار  هي  الا�شتباك  قواعد  ف�أوُلى  بال�ضرورة،  خط�أً  لي�ست 
�أ�شخا�ص  وا�ستر�ضاء  الق�ضايا،  بع�ض  يكون تجاهل  الأحيان،  بع�ض  في 
ا؛ لأنه ي�صبُّ  ي�صعب �إر�ضا�ؤهم، وغ�ض الطرف عن الخ�صومة مكلفًا جدًّ

النار على زيت الم�شكلة �أو العلاقة. 

ولكن،  ا.  �أي�ضً وم�ؤلمة  ا  �شائعة جدًّ المتوترة  الأحاديث  �أن  �صحيح 
لماذا لا نعمل جاهدين لتح�سينها؟ يُعزى ال�سبب �أ�سا�سًا �إلى م�شاعرنا 
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�أن  نعرف  ما  ق�ضية  في  طين عاطفيًّا  متورِّ نكون  لا  فعندما  المتداخلة؛ 
الخلاف طبيعي، ويمكن حلُّه، �أو �إدارته على الأقل. ولكن عندما تلتهب 
مباراة  في  ي�ضعف  ربعي  ظهير  مثل  توازنه،  معظمنا  يفقد  الم�شاعر، 

حا�سمة، فنفقد كل �أمل بالو�صول �إلى خط الهدف. 

م  و�أُنظِّ �صفوف،  في  �س  �أُدرِّ كنت  الما�ضية،  الع�شرين  الأعوام  في 
ور�شات عمل -في بع�ض �أهم ال�شركات والجامعات في الولايات المتحدة 
الأمريكية- تُعنى بكيفية التوا�صل في �أثناء الحديث الم�شحون بالتوتر. 
ي�شعرون  الأ�شخا�ص  معظم  �أن  تعلَّمت  وقد  مختبري،  ال�صفوف  كانت 
ا�سة. يبدو الأمر ك�أن مهاراتنا كلها  بالعجز عن الكلام في ق�ضايا ح�سَّ
تهرب من النافذة، ولا يمكننا التفكير جيدًا فيما يجري، �أو فيما يمكننا 

فعله لتحقيق نتائج جيدة. 

هذه  على  المتوترة  الأحاديث  تكون  �ألَّ  يجب  ذلك،  من  بالرغم 
دة من  الحال؛ فقد لاحظت �أنه يمكن للمديرين تح�سين الأحاديث المعقَّ
نوا عليها �سابقًا،  طرف واحد �إذا تعاملوا معها بوعيٍ �أكبر للذات، وتمرَّ
قوا ثلاث تقنيات توا�صل فقط. لا ت�سيئوا فهمي؛ �إذ لن توجد �أبدًا  وطبَّ
ا و�ضغط  مقاربة دقيقة لأحاديث متوترة. ولكن توجد متغيِّرات كثيرة جدًّ
كبير، وتكون التفاعلات بين الأ�شخا�ص في المواقف الم�ضطربة فريدة 
دائمًا. بالرغم من هذا كله، يمكن النظر �إلى كل حديث متوتر على �أنه 
مزيج من عددٍ محدودٍ من الأحاديث، لكلٍّ منها مجموعتها الخا�صة من 
تتوقعوا  �أن  يمكن  �سن�ستك�شف كيف  الآتية،  ال�صفحات  في  الم�شكلات. 
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الأحاديث  �إلى  ننظر  دعونا  �أولً  ولكن  معها.  وتتعاملوا  الم�شكلات  تلك 
المتوترة الرئي�سة الثلاثة التي تواجهنا غالبًا في مكان العمل. 

»لديَّ خبر �سيئ لك« 

�إن نقل الأنباء غير ال�سارة هو �أمر �صعب دائمًا على كلا الطرفين؛ 
�سيف�ضي  �أين  �إلى  ب  يترقَّ والم�ستمع  متوترًا،  غالبًا  ث  المتحدِّ يكون  �إذ 
الحديث. لن�أخذ الق�صة الآتية مثالً على ذلك: ديفيد هو مدير م�ؤ�س�سة 
ث �إلى باحث  غير ربحية، لم يكن موقفه مريحًا ب�سبب رغبته في التحدُّ
نحوٍ  لعمله على  �إنجازه  م  يُقيِّ الباحث  كان هذا  يُدعى جيريمي.  طموح 
�إلى ديفيد  ا التعقيد بالن�سبة  �أمَّ �آخرين في المنظمة.  �أف�ضل كثيرًا من 
ى فيما م�ضى تقييمات عالية ب�صورة زائفة لأ�سبابٍ  فهو �أن جيريمي تلقَّ
العمل  يكن  لم  �إذ  الم�ؤ�س�سة؛  بثقافة  تتعلق  �إحداها  كانت  دة؛  متعدِّ
الكبيرة  جيريمي  ثقة  ذلك  �إلى  ي�ضاف  للمواجهة،  مكانًا  الربحي  غير 
بقدراته وتميُّز ثقافته الأكاديمية، جعلت هذه الثقة -�إلى جانب ردِّ فعله 
بون  الدفاعي- حتى على �أدنى انتقاد، الآخرين -بمن فيهم ديفيد- يتجنَّ
ر �سلبًا في قدرة جيريمي على  الخو�ض في مواطن ال�ضعف التي قد تُ�ؤثِّ
�أزعج الكثير  القيام بعمل ممتاز. كان جيريمي �سمجًا في دعاباته، ما 
�أحدٌ �شيئًا له مبا�شرة،  من الأ�شخا�ص داخل وحدته وخارجها. لم يقل 
العمل  عن  يمتنعون  الأ�شخا�ص  من  مزيد  �أ�صبح  الوقت،  بمرور  ولكن 
ي جيريمي �أيَّ انتقاد ملمو�س تقريبًا بانق�ضاء  معه، ونظرًا �إلى عدم تلقِّ
�أثار تململ فريق  البغي�ض، ما  الأ�سلوب  ر لديه ذلك  الأعوام؛ فقد تجذَّ

العمل كله. 
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الفكرة باخت�صار

لا يمكن تجنُّب الأحاديث المتوترة في الحياة. ففي مجال العمل -مثلً- قد تعمل 
هذه الأحاديث على تغيير ر�أي �أحد المديرين في عامل، بحيث نال العامل الثناء 
والتقدير بعدما كان القرار هو طرده من العمل. ولكن بغ�ض النظر عن ال�سياق، 
ب قلقًا كبيرًا يجعل معظم النا�س  تتميَّز الأحاديث المتوترة ب�أنها انفعالية، وهي تُ�سبِّ
ين�أون ب�أنف�سهم عنها. والواقع �أن التغا�ضي عن ق�ضايا معيَّنة، وا�ستر�ضاء �أ�شخا�ص 
ي�صعب �إر�ضا�ؤهم، وغ�ض الطرف عن الخ�صومة يُلحِق �أذى كبيرًا ب�صاحبه؛ لأن 

اجتناب ذلك يزيد الم�شكلة �أو العلاقة تعقيدًا.
يواجهها  التي  الثلاثة  الأ�سا�سية  المتوترة  الأحاديث  ب�أمثلة وا�ضحة على  م�ستعينةً 
تلك  تح�سين  للمديرين  يمكن  كيف  الكاتبة  ت�شرح  العمل،  مكان  في  غالبًا  النا�س 
علمًا  للذات.  �أكبر  بوعي  تتحلَّى  �أن  يجب  بدايةً،  واحد.  طرف  من  التفاعلات 
جعل  ن  يت�ضمَّ معظمه  �إن  بل  للذات،  ينتهي  لا  بتحليل  يتعلق  لا  الإدراك  بناء  ب�أن 
المعرفة ال�ضمنية عن النف�س �أكثر و�ضوحًا. ولهذا ف�إن معرفتك الطريقة المنا�سبة 
للت�صرف في موقف م�شحون بالتوتر �ستُعلِّمك الكثير عن م�شكلاتك، وقد ت�ساعدك 
ا بالتدرُّب على  على ال�سيطرة والتحكم في مواقف م�ضطربة. تن�صح الكاتبة �أي�ضً

-من  جميعًا  نعرف  فنحن  ونبرتها.  عباراتك  �صوغ  لتتقن  �سلفًا  دة  معقَّ �أحاديث 

�سيئة،  ب�صورة  معهم  نتعامل  الذين  والأ�شخا�ص  الأحاديث  �أنواع  �سابقة-  تجربة 
ولكننا نق�صد من هذا كله حفزك �إلى �إعداد �أ�ساليب )تكتيكات( كلامية لمعالجة 

هذه المواقف.

ي الرئي�س هو ارتجال البداية  في �أحاديث مثل هذه، يكون التحدِّ
الملائمة. ف�إذا ا�ستُهِلَّ الكلام على نحوٍ معقول مقبول ف�إن بقيته �سيحظى 
تُرخي  فقد  �سيئة  الافتتاحية  كانت  �إذا  ولكن،  جيدًا.  يكون  �أن  بفر�صة 
بظلالها على كامل المحادثة. وبوجه عام، يبد�أ الكثير من الأ�شخا�ص 
لطيفين،  ليكونوا  منهم  محاولةٍ  في  هادئة  بنبرة  الحديث  هذا  مثل 
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وهذا ما فعله ديفيد تحديدًا؛ �إذ ا�ستهلَّ حديثه بقول: »ما ر�أيك بفريق 
ريد �سوك�س؟«.

تطبيق الفكرة

�أنواع الأحاديث الناجحة 
تتخذ الأحاديث المتوترة في العمل �أ�شكالً متنوعة، منها: 

»لديَّ خبر �سيئ لك«: تريد -مثلً- انتقاد �أداء موظف ما. .1.

»ماذا يجري هنا؟«: ت�صبح المحادثة فج�أة م�شحونة بالتوتر. .2.

�أو .3. عليك،  ال�صراخ  �أو  ��شأنك،  من  بالحطِّ  �شخ�ص  يزعجك  تهاجمني«:  »�أنت 
توجيه اتهامات �أخُرى �إليك. 

ما قبل الأحاديث المتوترة
يمكن تهيئة النف�س و�إعدادها لتكون م�ستعدة للخو�ض في الأحاديث المتوترة باتباع 

ما ي�أتي:
بك الانقياد  لم�شاعرك .1. د نقطة �ضعفك تجاه �أ�شخا�ص ومواقف معيَّنة، ما يجنِّ حدِّ

وتجاهل ما تريده في �أثناء الحديث الم�شحون بالتوتر.
لمواجهة .2. �ساعِدك  عن  ر  ت�شمِّ هل  م�شاعرك.  ح�سا�سية  تجاه  فعلك  ردَّ  ع  توقَّ

مناف�س رئي�س؟ هل تعتزل النا�س حين ت�شعر �أنك م�ستبعد؟ �إذا عرفت مكامن 
ن ردود �أفعالك.  الخطر فقد تتجنَّب نقاط �ضعفك، وتُح�سِّ

�أفعال .3. ردود  على  الأحكام-  �إ�صدار  في  ع  يت�سرَّ لا  مخل�ص  �صديق  -مع  ن  تمرَّ
ثم  وغيرها(،  )الم�شاعر  فيه  ر  تفكِّ ما  كل  �أَخْرِج  ومعتدلة.  وحيادية  وا�ضحة 
ن  دوِّ دة.  متوعِّ وغير  �صادقة  ب�صورة  ر�سالتك  عن  ر  تُعبِّ حتى  عباراتك  ب  �شذِّ

رها لاحقًا. عباراتك لتتذكَّ

�إدارة الأحاديث المتوترة 
الا�ستعداد ال�سابق لي�س كافيًا، ولهذا ا�ستفد من الملحوظات الآتية:
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المثال�سبب الملحوظةالملحوظةالحديث المتوتر

»لديَّ نب�أ �سيئ 
لك«

�أَكْ�������رِم ���ش��ري��ك��ك: ••
الجزء  ب�إقرار  ابد�أ 
من  يخ�صك  ال��ذي 

الم�شكلة.

م�ستمعك •• �ست�ساعد 
على �سماع ر�سالتك 
��دة م��ن دون  ال��م��ع��قَّ

ا�ستفزازه.

����ن ع��ل��ى •• ي����ت����ع����يَّ
دي�������ف�������ي�������د �أن 
ي��خ��ب��ر ج��ي��ري��م��ي 
�أن دع�������اب�������ت�������ه 
��ر  ال�����س��م��ج��ة تُ��ن��فِّ

العاملين معه.

ي����ق����ول دي���ف���ي���د: ••
»�أ��������ش�������ارك ف��ي 
لأنني  الم��سؤولية 
دت ف���ي  ت���������������ردَّ
�صراحةً  ال��ك�الم 
م��ع��ك ع���ن ه��ذه 

ال�صعوبات«. 

»ماذا يجري هنا؟«
التوتر •• فتيل  ان���زع 

ح  و�ضِّ �شريكك:  مع 
�أفعاله،  ل�شريكك 
و�أَعِ�����������دْ ���ص��ي��اغ��ة 

نواياك.

المواجهة •• ل  �ستُحوِّ
�إل�����ى ات���ف���اق من 
�إل��ى  ال��ل��ج��وء  دون 
الا����س���ت���ر����ض���اء، 
بحيث لا يُراق ماء 

وجه �أحد.

�إليزابيث •• تكتب 
الم�شروع  م��ه��ام 
ع����ل����ى ����س���ب���ورة 
ب��ي�����ض��اء، ق��ائ��ل��ةً: 
»�إذن، ه�������������������ل 

انتهينا؟«. 

ي�������ردُّ راف���اي���ي���ل ••
ة: »مَن طلب  بحدَّ
�إل����ي����ك ت��ك��ل��ي��ف��ي 

بهذا العمل؟«.

�إليزابيث: •• تقول 
»�أف�����ه�����م ل���م���اذا 
تنظر �إلى ما قلته 
الطريقة،  ب��ه��ذه 
ما  ه��ذا  يكن  ل��م 
لنراجع  ق�صدته، 

ا«.  دًً الأمر مُجدَّ
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»�أنت تهاجمني«

ج�������ادل ال��خ��ط��ط ••
��مِّ  ���سَ ال���ن���ا����س:  لا 
)ال�����ت�����ك�����ت�����ي�����ك( 
الا������س�����ت�����ف�����زازي 
ي�ستخدمه  ال����ذي 

�شريكك. 

)التكتيك( •• ��د  ح��يِّ
�أو  جفاء  دون  م��ن 

تهويل. 

ع���ن���دم���ا ت��ف�����س��د ••
��ا  ك���اري���ن ع��ر���ضً
با�ستنكار  وت�شعر 
ف�إنها  نِك  زميلها 
ت�ست�شيط غ�ضبًا.

نِ�����ك: »لا •• ي���ق���ول 
�أع�����������رف ك��ي��ف 
ث ع��ن  �أت�������ح�������دَّ
ال���خ���ط���ب ال����ذي 
ج�����رى. م��وق��ف��ك 
م�������م�������ا ح�������دث 
عن  ا  جدًّ مختلف 

موقفي«. 

طبعًا، كان جيريمي مخطئًا في اعتقاده بخ�صو�ص ما يريده ديفيد، 
وبقي محافظًا على غروره وتعاليه المعتادينِ. عندما �شعر بهذا �أدرك 
�أ�صبح الحديث  �أن عليه خلع القفازين المخمليين، و�سرعان ما  ديفيد 
�صريحًا وقا�سيًا، وتولَّى ديفيد زمام الحديث كله تقريبًا. وعندما انتهى 
�إلى الأر�ضية،  ق جيريمي ببرودٍ �شديدٍ  النف�س( حدَّ المونولوج )حديث 
ثم نه�ض ب�صمت مطبق وغادر الغرفة. �شعر ديفيد بارتياح، فقد كان 
التفاعل -من وجهة نظره- م�ؤلمًا لكنه �سريع، وقد لاحظ �ساخرًا �أنه لا 
م جيريمي ا�ستقالته،  يوجد دم كثير على الأر�ض. ولكن بعد يومين، قدَّ

و�أخذ كثيرًا من الذاكرة والموهبةالم�ؤ�س�ساتية معه.
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»ماذا يجري هنا؟« 

تُفرَ�ض علينا غالبًا �أحاديث متوترة. ولا �شك �أن �أ�سو�أ المحادثات 
هي  خا�ص-  بوجه  النزاع  يكرهون  الذين  الأ�شخا�ص  �إلى  -بالن�سبة 
ال�صيفية  العوا�صف  مثل  تندلع  التي  �ألبتة  المتوقعة  غير  المحادثات 
العاتية؛ �إذ ي�صبح الحديث فج�أة م�شحونًا بالتوتر، وتنت�شر الكهرباء في 
مختلف الاتجاهات. والأ�سو�أ �أن لا �شيء يبدو منطقيًّا، ويُخيَّل �إلينا �أننا 

لة.  نُجَرُّ �إلى غيمة �سوداء من منطق �أعوج وح�سا�سيات متبدِّ

�إليزابيث ورافاييل. كان كلٌّ منهما قائدًا لفريق،  لننظر في حال 
وكان الفريقان يعملان معًا في تنفيذ م�شروع ل�شركة ا�ست�شارات كبيرة. 
بدا �أن كل خط�أ يُحتمَل �أن يقع في الم�شروع قد وقع فعلً، فت�أخر العمل 
كثيرًا. اجتمع الم�ست�شاران لتعديل الجدول )ب�سبب الت�أجيل(، وتقا�سم 
ثان كتبت �إليزابيث  المهام المحبطة للأ�سبوع القادم. وبينما هما يتحدَّ
على ال�سبورة ومحت، وعندما انتهت نظرت �إلى رافاييل، قائلةً بواقعية: 
ة: »�إذا  »�إذن، هل انتهينا؟«. �صكَّ رافاييل �أ�سنانه محبطًا، ثم قال بحدَّ

كان هذا ر�أيك«. 

تراجعت �إليزابيث، و�أخذت تراجع الحديث في ذهنها، لكنها لم 
ت�ستطع تحديد ال�شيء الذي ا�ستفز رافاييل. بدا ردُّ فعله منف�صلً تمامًا 
عن تعليقها. قد يكون الفعل الأكثر �شيوعًا ل�شخ�ص مكان �إليزابيث هو 
الدفاع عن نف�سها ب�إنكار اتهام رافاييل ال�ضمني، لكن �إليزابيث لم تكن 
ترتاح للمواجهة؛ لذا حاولت ا�ستر�ضاءه، فتمتمت: »رافاييل، �أنا �آ�سفة. 
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ما الخَطْب؟«. ردَّ بح�سم: »مَن �أناط بك م��سؤولية القيادة؟ مَن �أخبرك 
�أن تكلِّفيني بالعمل؟«. 

من الوا�ضح �أن رافاييل و�إليزابيث قد تبادلا حديثًا �صعبًا. لقد وقع 
خلل ما، ولكن �إليزابيث لا تعرف تحديدًا ماهيته. �إنها ت�شعر بال�صدمة؛ 
فقد �أُ�سيء تف�سير محاولتها التعجيل في �إنجاز المهام الموكلة �إليهما. 
�إليزابيث.  �أقل منزلة لما ر�آه �سلوكًا مهيمنًا من  �أنه  ا رافاييل ف�شعر  �أمَّ
ي�شاركون في  �أكثر من �شخ�صين  �أن  وفي حالة لا يمكن تف�سيرها، بدا 
نت�ساءل:  قد  قويًّا.  ت�شوي�شًا  تثير  الخفية  الأطراف  و�أن  المحادثة،  هذه 
ا �أنها  ت بها �إليزابيث وجعلتها تفتر�ض تلقائيًّ ما تجربة الطفولة التي مرَّ
�إليزابيث  �أن  يعتقد  رافاييل  جعل  الذي  مَن  رافاييل؟  توتُّر  في  ال�سبب 
ت�سيطر على الموقف؟ هل كان والده ال�سبب �أم زوجته؟ ي�ستحيل تحديد 
ذلك. وفي الوقت نف�سه، فمن ال�صعب علينا التخل�ص من ال�شعور ب�أن 
حاجتها  بخ�صو�ص  �إليزابيث  ى  تحدَّ حين  فعله  ردِّ  في  بالغ  رافاييل 

المزعومة �إلى ال�سيطرة. 

دًا،  �شعرت �إليزابيث �أن ا�ستياء رافاييل مثل موجة، فاعتذرت مُجدَّ
ف النزول عند رغبة  �آ�سفة، كيف تريد تق�سيم العمل؟«. لطَّ »�أنا  بقول: 
رافاييل بهذه الطريقة الجو المتوتر في ذلك الوقت، ولكن هذا �أر�سى 
�أنها  ال�شركة تظن  �أو  �إليزابيث  �سابقة عن مكانة غير متكافئة لم تكن 
الحديث  هذا  بعد  نف�سه  الفريق  في  و�إليزابيث  رافاييل  ظل  �صحيحة. 
الم�ؤلم، بيد �أن الأخيرة غ�ضبت من تغيُّر المنزلة، فتركت الم�شروع بعد 

ثلاثة �أ�شهر. 
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»�أنت تهاجمني« 

التي  الم�ستفزة  المتوترة  الأحاديث  �إلى  الآن  اهتمامنا  لن�صرف 
والبلاغية  النف�سية  التقنيات  �أنواع  مختلف  الأ�شخا�ص  فيها  ي�ستخدم 
لجعل نظرائهم يفقدون توازنهم، وتقوي�ض موقفهم، وتعريتهم، والحط 
ةً )لغة بذيئة،  من ��شأنهم. ت�أخذ )تكتيكات( الاعترا�ض تلك �أ�شكالً عدَّ
تلاعب، �صراخ(، ولا يت�أثر النا�س جميعًا )�أو يرتبكون( بال�شيء نف�سه. 
فقط،  الإحباط  )تكتيك(  على  تقت�صر  لا  الحمراء  المنطقة  ب�أن  علمًا 

و�إنما يقترن هذا الفعل بح�سا�سية الفرد. 

اللذين  الكبيرين  المديرين  وكارين؛  نِك  �إلى  �أُخرى  مرةً  لنعد 
كارين  كانت  المعلومات.  لتقنية  �شركة  في  نف�سه  بالم�ستوى  يعملان 
مة، ولم ت�ستطع  ا لزبون، وبدت المعلومات هزيلة وغير منظَّ م عر�ضً تُقدِّ
وفريقها الإجابة حتى عن الأ�سئلة الأ�سا�سية. تحلَّى الزبون بال�صبر، ثم 
ا  ا بد�أ العر�ض يتداعى حقًّ التزم ال�صمت، و�أظهر �سخطًا بعد ذلك. ولمَّ

�أحرج الزبون الفريق ب�أ�سئلة جعلتهم يبدون �أكثر جهلً بالمو�ضوع. 

في هذا اليوم تحديدًا، لم يكن نِك جزءًا من فريق العر�ض، بل كان 
يراقب فح�سب، وقد تفاج�أ مثل الزبون من �ضعف �أداء كارين. بعد �أن 
ة ونبرة دفاعية:  ت عليه بحدَّ ا حدث، فردَّ غادر الزبون، ��سأل كارين عمَّ
»ل�ست رئي�سي؛ لذا لا تبد�أ معاملتي بغطر�سة. �إنك تنتقدني دائمًا بغ�ض 
ا �أفعله«. تابعت كارين ال�صراخ على نِك، وكان غ�ضبها وا�ضحًا  النظر عمَّ
ث فيها قاطعته باتهامات وتهديدات: »لا �أطيق  للعيان. وفي كل مرة تحدَّ
انتظار ر�ؤية ما �ستبدو عليه حين يتركك النا�س في مهب الريح«. حاول 
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ئي من  نِك �أن يبدو ح�صيفًا، ولكن كارين لم تهد�أ، فقال: »كارين، هدِّ
فين كل كلمة �أقولها«.  روعك. �أنتِ تُحرِّ

مجموعة  كارين  ا�ستخدام  في  هنا  نِك  م�شكلة  تكمن  لا  �إذن، 
تحريف،  )اتهام،  جميعًا  )تكتيكاتها(  كانت  �إذ  اعترا�ض؛  )تكتيكات( 
ا�سون  كثيرًا. فمعظمنا ح�سَّ الخطر  يزيد  وهذا  ا�ستفزازية،  ا�ستطراد( 
)للتكتيكات( العدوانية؛ لأننا لا نعرف �إذا كان الا�ستفزاز �سيت�صاعد �أم 
لا، و�إلى �أيِّ حدٍّ �سي�صل. �أراد نِك تجنُّب ا�ستفزاز كارين، لكن �إ�صراره 
يُجْدِ نفعًا، وقد �أخفقت مقاربته  على العقلانية بمواجهة الانفعالية لم 
الهادئة مقابل عدائية كارين. ونتيجةً لهذا؛ وجد نِك نف�سه يقع في �شَرَكٍ 
من اختيار كارين، ولا �سيما تهديداتها ب�أنها �ستردُّ له ال�صاع �صاعين مع 
�س عن غ�ضبها فقط، �أو  الزبون الذي يزعجه. لم يعرف �إذا كانت تُنفِّ
�ض الذي �شعر بالإحباط  ا. و�أخيرًا، لج�أ �إلى المدير المفوَّ تعني ذلك حقًّ
م�شكلاتهما.  حل  على  قدرتهما  لعدم  وكارين  نِك  من  لاحقًا  والغ�ضب 
وفي نهاية المطاف، كلَّفهما افتقارهما �إلى مهارة التعامل مع �أحاديثهما 
ال�صعبة الكثير؛ فقد ف�شل كلاهما في الح�صول على ترقية بعدما عَزَتِ 
ال�شركة خ�سارة الزبون المبا�شرة �إلى �إخفاقهما المزمن في التوا�صل. 

الا�ستعداد لمحادثة متوترة 

�إذن، كيف يمكننا الإعداد لهذه الأحاديث المتوترة الرئي�سة الثلاثة 
قبل �أن تحدث؟ بدايةً، من الجيد �أن تدرك نقاط �ضعفك بالن�سبة �إلى 
ونِك  و�إليزابيث  ديفيد  ي�ستطع  لم  فمثلً  والمواقف،  الأ�شخا�ص  بع�ض 
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�ست�ستمر  كانت  المتوترة  محادثاتهم  ولكن  نظرائهم،  على  ال�سيطرة 
�أولئك  على  يتعيَّن  �ضعفهم.  نقاط  جيدًا  �أدركوا  لو  �أف�ضل  ب�صورة 
ا�سين للخ�صومة -مثلً- �أن يعرفوا كيف يت�صرفون تجاهها: هل  الح�سَّ
ون بق�سوة؟ بالرغم  دون الموقف؟ هل يَهد�ؤون �أم يردُّ ين�سحبون �أم يُ�صعِّ
الت�صرف  كيفية  معرفة  ف�إن  غيره،  من  �أف�ضل  يكون  لا  قد  ا  ردًّ �أن  من 
الكثير عن نقاط �ضعفك، وقد ي�ساعدك على  يُعلِّمك  في موقف متوتر 

التعامل مع مواقف م�شحونة بالتوتر. 

هل تذكر م�شكلة نِك؟ لو كان �أكثر وعيًا لذاته لعرف �أن ت�صرفاته 
من  العدائية  الغ�ضب  نوبات  بمواجهة  العناد  ي�شوبها  عقلانية  كانت 
حق  كارين  الا�شتباك  ف�ض  ت�صرف  باعتماد  نِك  خيار  منح  كارين. 
لغيرها  �أو  لها  ي�سمح  �ألَّ  به  الأجدر  وكان  الحديث،  على  ال�سيطرة 
الهادئ، حين لا يكون  الذاتي  الوعي  با�ستغلال هذ الأمر. في لحظات 
نِك م�شتركًا في حديث متوتر، ف�إنه ي�ستطيع ق�ضاء وقت للتفكير في عدم 
ره  قدرته على الت�سامح �إزاء الت�صرفات العدائية غير العقلانية. �سيُحرِّ
ز نف�سه لي�س لاتهامات كارين المفاجئة، و�إنما  هذا الوعي الذاتي ليُجهِّ

ة مثل هجومها.  لنقطة �ضعفه المتوقعة لأيِّ هجوم على حين غِرَّ

بالرغم من �أن الأمر قد يبدو كذلك، ف�إن بناء الإدراك لا يتعلق 
ن جعل المعرفة ال�ضمنية  بتحليل لا ينتهي للذات، بل �إن معظمه يت�ضمَّ
عن النف�س �أكثر و�ضوحًا. نعرف جميعًا من تجربة �سابقة -مثلً- �أنواع 
الأحاديث والأ�شخا�ص الذين نتعامل معهم ب�صورة �سيئة. عندما تجد 
ب�أحد  مررت  هل  نف�سك:  ا��سأل  د  معقَّ �شائك  حديث  في  طرفًا  نف�سك 
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ر عن  ت�شمِّ الأ�شخا�ص؟ هل  �أحد ه�ؤلاء  تعاملت مع  المواقف؟ هل  تلك 
�أنك  ت�شعر  حين  النا�س  تعتزل  هل  رئي�س؟  مناف�س  لمواجهة  �ساعِدك 
�ضعفك،  نقاط  ع  توقُّ يمكنك  الخطر  مكامن  تعرف  عندما  م�ستبعد؟ 

ن ردود �أفعالك.  وتُح�سِّ

في  غالبًا  يُ�سهِم  الوا�ضح  الذاتي  الوعي  ف�إن  �آخر،  جانب  من 
ر فيه عن م�شاعرك لا عن تحقيقك  �إق�صائك عن الم�شاركة في حديث تُعبِّ
دًا في ديفيد مدير الم�ؤ�س�سة غير الربحية،  ر مُجدَّ الهدف خا�صتك. فكِّ
وجيريمي مر�ؤو�سه المغرور. نظرًا �إلى تاريخ جيريمي؛ فقد بدا محكومًا 
بالف�شل على خطة حديث ديفيد: البدء بكلام لطيف، ثم حين لا ينفع 
في  تتمثَّل  �أف�ضل  توجد خطة  كانت  ال�سريعة.  الم�ؤلمة  المفاج�أة  ذلك، 
�إلى ق�سمين، ثم تخ�صي�ص اجتماع يعر�ض فيه  تق�سيم ديفيد الحديث 
الق�ضايا الرئي�سة عن دعابات جيريمي ال�سمجة و�أدائه المخيِّب للآمال، 
ثم تخ�صي�ص اجتماعٍ �آخر للنقا�ش نف�سه. لو تفاعل ديفيد وجيريمي مع 
الموقف تدريجيًّا لا�ستعدا لبدء حديث بينهما بدلً من تقديم �أحدهما 
ا  ، لم تكن تلك حالة طارئة، ولم يكن ديفيد م�ضطرًّ مونولوجًا. على كلٍّ
�إلى عر�ض المو�ضوع فورًا. وحتمًا، لو كان ديفيد �أكثر وعيًا للذات لأدرك 
ربما �أن المقاربة التي اختارها لم تكن منا�سبة ل�شخ�صية جيريمي، بل 

لكرهه النزاع. 

دة التي قد تواجهها  من الطرائق الفاعلة لتجنُّب الم�شكلات المُحدَّ
اختر  لذا  ن مع �صديق محايد؛  تتمرَّ �أن  المتوتّر هي  الحديث  �أثناء  في 
يكون  �أن  واحر�ص  نف�سها،  التوا�صل  م�شكلات  يعاني  لا  مثلك  ا  �شخ�صً
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ال�صديق م�ستمعًا جيدًا و�صادقًا، ولكن من دون �إطلاق الأحكام جِزافًا. 
�أن  دون  من  لنظيرك  قوله  تريد  ما  �صديقك  و�أخبر  بالمحتوى،  ابد�أ 
تقلق من النبرة �أو �صوغ العبارات. كن قا�سيًا، �أو خانعًا، �أو بارعًا على 
ة  تك، ولكن �أَخْرِج كل ما لديك. والآن، �أَعِد الكَرَّ ع حُجَّ نحوٍ �ساخر، �أو نوِّ
ا. يمكن  ر فيما �ستقوله �إذا لم يكن الموقف متوترًا جدًّ مرةً �أُخرى، وفكِّ
ن ما قد  دوِّ بانفعال.  الموقف  �إلى  لأنه لا ينظر  ي�ساعدك؛  �أن  لل�صديق 

عرفته في �أثناء ذلك؛ لأنك �إذا لم تفعل، ف�ستن�ساه لاحقًا. 

ث �إلى  ل نبرة �صوغ العبارات. فعندما تتخيَّل �أنك تتحدَّ والآن، عدِّ
ر �إلَّ في طريقة  ة، ولا يمكن �أن تفكِّ النظير ف�إن نبرة �صوتك �ستكون حادَّ
وحيدة فقط لقول �أيِّ �شي. ولكن عندما يقول �صديقك: »�أخبرني كيف 
تريد قول هذا« يحدث �شيء مثير للاهتمام؛ �إذ ي�صبح التعبير بالكلمات 
ر �أنه يمكنك قول ما  غالبًا �أف�ضل، و�أكثر اعتدالً وا�ستعماله ممكنًا. تذكَّ
ا على لغة  ترغب فيه، ولكنك لا ت�ستطيع قوله بتلك الطريقة. اعمل �أي�ضً
ج�سدك مع �صديقك، و�سرعان ما �سي�ضحك كلاكما ب�سبب التعابير التي 
تلتفان  و�ساقان  و�أ�سفل،  �أعلى  �إلى  يتحركان  حاجبان  تلقائيًّا:  �ستظهر 
�سيُ�ساء  ع�صبية  خافتة  و�ضحكات  �سو�س،  عرقي  مثل  بع�ضهما  حول 
ف المزيد عن الا�ستعداد للأحاديث المتوترة،  تف�سيرها ولا �شك )لتعرُّ

انظر العنوان الفرعي الآتي: الحم�ض الريبي النووي لإدارة حديث(. 

الحم�ض الريبي النووي لإدارة حديث

ثلاثة  ثناياها  بين  تحوي  المتوترة  للأحاديث  التي خ�ص�صتها  التقنيات  �أن  تذكُر 
نات ب�سيطة مُ�ضلِّلة لازمة ل�ضمان نجاح المحادثات الم�شحونة بالتوتر، وهي:  مكوِّ
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نات الحجارة اللازمة لبناء كل  الو�ضوح، والحياد، و�ضبط النف�س؛ وتُعَدُّ هذه المكوِّ
الا�ستجابة جيدًا  في  فر�صتك  �سي�ضاعف  اها  �إيَّ �إتقانك  ف�إن  ولهذا  ناجح.  توا�صل 

ا.  نات تباعًً لأكثر الأحاديث تكلُّفًا. فَلْنُلْقِ نظرة على كلٍّ من هذه المكوِّ
�شيء  عن  التعبير  في  اللطف  تجنَّب  ا.  عنَّ نيابةً  تعمل  كلماتٍ  ترك  يعني  الو�ضوح 
ا تعنيه: »�إيميلي، من وجهة نظر  بغي�ض �أو الكلام مواربة، �أخبر الآخرين بجلاء عمَّ
�إعانته لا  لكن  لوالدك،  �أف�ضل مكان  �سومر�ست  وادي  دار رعاية  �ستكون  �أ�سرتك، 
تكفي لدفع التكاليف«. ل�سوء الطالع، يجب تقديم محتوى وا�ضح حين يكون النب�أ 
الو�ضوح؛  الابتعاد عن  �إلى  نميل جميعًا  ال�سيئة،  الأحوال  ففي  تمامًا.  قا�سيًا  �سيئًا 
لأننا ن�ساويه بالق�سوة. وبدلً من هذا، ف�إننا نقول غالبًا �أ�شياء مثل: »ح�سنًا يا دان، 
لا نزال غير واثقين بما �سيحدث بخ�صو�ص هذه الوظيفة، ولكن م�ستقبلً �سنُبقي 
ا لإبلاغ �شخ�ص �أنه لم يح�صل على  عيوننا مفتوحة«. هذه طريقة ملتوية ومُ�ضلِّلة جدًّ

ل بخ�صو�ص ال�صدق. الترقية التي ي�سعى �إليها. ولكن، لا يوجد �شيء قا�سٍ مت�أ�صِّ
لا يتعلق الأمر بالمحتوى؛ �إذ �إن طريقة تقديم النب�أ هي ما يجعل ال�شيء قا�سيًا �أو 
مت الر�سالة ببراعة -حتى لو كان  ا، �أو �شرطيًّا. �إذا قُدِّ احًا، �أو قَ�سًّ لطيفًا. ا��سأل جرَّ
النب�أ �سيئًا- فقد يكون ممكنًا احتمال المحتوى. فعندما يخبر �إداري كبير -مثلً- 
مر�ؤو�سًا مبا�شرة �أن »الترقية كانت من ن�صيب �شخ�ص �آخر«، �سيكون الخبر غير 
�سارٍّ حتمًا، وردُّ الفعل المنا�سب عليه هو الحزن والغ�ضب والقلق. ولكن، �إذا كان 
ف�إن  الواقع،  وفي  المعلومة.  بمعالجة  ي  المتلقِّ يبد�أ  �أن  فيمكن  وا�ضحًا  المحتوى 

ه. ي بدلً من �أن يزيد همَّ ل العبء على المتلقِّ �إ�سباغ الو�ضوح على المحتوى يُ�سهِّ
ا نبرة ال�صوت فهي الجزء غير اللفظي من التعبير في الأحاديث المتوترة. ويتعلق  �أمَّ
الأمر هنا بالتنغيم، وتعابير الوجه، ولغة الج�سد الواعية �أو التلقائية. بالرغم من 
ا�شة، ف�إن الحياد  �صعوبة الحفاظ على نبرة حيادية حين تنتاب المرء م�شاعر جيَّ
ر  فكِّ متوترة.  �أحاديث  على  ت�شتمل  التي  الأزمات  في  التوا�صل  في  معيار مطلوب  
م نا�سا  في الحياد الكلا�سيكي لوكالة نا�سا. بغ�ض النظر عن �صعوبة الر�سالة، تُقدِّ
محتواها بنبرة خالية من �أيِّ ت�أثُّر: »هيو�ستن، لدينا م�شكلة«. يتطلَّب الأمر مرانًا 
لاكت�ساب مثل هذا الحياد. لكن نبرة حيادية هي �أف�ضل مكان تبد�أ منه حين ي�صبح 

الحديث م�شحونًا بالتوتر.
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ا �صوغ العبارات باعتدال فهو �آخر عن�صر في ثلاثية المهارات  و�أمَّ
و�أنه توجد طرائق مختلفة كثيرة  وا�سعة،  لغة  العربية  �أن  هذه. لا �شك 
لقول ما تود التعبير عنه. وفي الوقت الذي تكون فيه بع�ض هذه العبارات 
يرف�ض  يجعله  ما  �سيئة  ب�صورة  نظيرك  ت�ستفز  �أُخرى  ف�إن  معتدلة، 
كلماتك ومحتواها. في الولايات المتحدة الأمريكية -مثلً- تدور بع�ض 
ا يوم  �أ�سو�أ العبارات حول تهديدات برفع دعاوى: »�إذا لم تر�سل لي �صكًّ
تزيد   .» بمحاميَّ الات�صال  �إلى  ��سأ�ضطر  ني�سان  من  والع�شرين  الثالث 
ا  جدًّ المتكلَّفة  �سيما  ولا   ، كلها  الأحاديث  في  التوتر  هذه  مثل  عبارات 
ر �أننا لا نخو�ض �أحاديث متوترة لن�سجل نقاطًا �أو نوجد  منها. ولكن، تذكَّ
�أعداءً، فالهدف هو تطوير الحوار، و�سماع الآخر، و�إ�صغاء الآخرين �إليك 
بانتباه، وتبادل حديث مفيد بين �شخ�صين؛ لذا في المرة القادمة التي 
مقاطعتي«-  -»توقف عن  ما  �شخ�ص  �إلى  ة  بحدَّ فيها  ث  تتحدَّ �أن  تريد 
�أن ينقطع  �أريد الانتهاء قبل  ب هذا: »هل يمكنك الانتظار دقيقة؟  جرِّ
حبل �أفكاري«. �إذن، �سي�ساعدك التعبير باعتدال على نزع فتيل التوتر 

من حديث متكلَّف.

�إدارة الحديث 

المتوتر،  الحديث  قبل  ن  والتمرُّ �إدراك  بناء  �أهمية  من  بالرغم 
م  ف�إن هذه الخطوات غير كافية. لننظر �إلى ما يمكن �أن تفعله مع تقدُّ
ر في �إليزابيث؛ قائدة الفريق التي زعم زميلها �أنها تحتكر  المحادثة. فكِّ
وهي  مواجهة،  مواقف  في  �أمرها جيدًا  تدبُّر  ت�ستطيع  لا  �إنها  ال�سلطة. 
ة عبارات جاهزة، عبارات  �إلى عدَّ ف�إنها تحتاج  تعرف هذا جيدًا؛ لذا 
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ابتكار  �أو  ال�صمت  التزام  �إلى  ت�ضطر  لا  حتى  حالً  رها  تتذكَّ �أن  يمكن 
�أن  بيد  ب�سيطًا،  يبدو  الحل  �أن هذا  اللحظة. �صحيح  تلك  في  ما  �شيء 
�إن  معظمنا لا يملك مجموعة )تكتيكات( حديثٍ جاهزة للا�ستخدام. 
ردم هذه الفجوة هو جزء �أ�سا�سي من تعلُّم طريقة التعامل مع الأحاديث 
بالطريقة  التوا�صل  مهارات  نتعلَّم  �أن  يجب  �أف�ضل.  ب�صورة  المتوترة 
حين  �أننا  �سلفًا  نعلم  فنحن  القلب؛  �إنعا�ش  فيها  نتعلَّم  التي  نف�سها 
نحتاج �إليها يكون الموقف حرجًا ومتوترًا. �إليك ثلاث ملحوظات �أكيدة 
نة �أ�سلوبك، ولاب�أ�س بهذا،  لا�ستهلال الحديث. قد لا تنا�سب تعابير معيَّ
فال�شيء المهم هو �أن تفهم كيف تعمل التقنيات، ثم تختار �صوغ كلامك 

بطريقة مريحة لك. 

�أَكْرِم �شريكك 

م ديفيد تغذية راجعة �سلبية �إلى جيريمي، كان الأف�ضل  عندما قدَّ
في  لإ�سهامه  الم��سؤولية  بع�ض  له  وتحمُّ الأ�سف  عن  بالتعبير  بد�أ  �أنه  لو 
م�شكلتهما الم�شتركة. لقد بدا ممكنًا �أن يقول: »جيريمي، لقد تراجعت 
د الزملاء في ا�ستفزازك بالحديث عن  جودة عملك جزئيًّا ب�سبب تردُّ
دت �أن �أتكلم  ل م��سؤولية هذا؛ لأنني تردَّ م�شكلات معك. �أ�شترك في تحمُّ
رك و�أحترمك،  �صراحةً عن هذه ال�صعوبات معك، بالرغم من �أنني �أُقدِّ
وقد عملنا معًا وقتًا طويلً«. وعلى �أيِّ حال، فقد يكون الإقرار بالم��سؤولية 
الاهتمام  ز  يُركِّ لأنه  فاعلً؛  لبدء حديثٍ-  �سيما  ولا  بو�صفه )تكتيكًا(، 
يريد  التي  ة  المُلِحَّ ال�صعبة  الأ�شياء  على  ا�ستفزاز-  دون  -من  فورًا 

ث قولها، ويجب على الم�ستمع الإ�صغاء �إليها.  المتحدِّ
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لا؛  ال�صعب؟  الحديث  في  دائمًا  جيدة  التقنية  هذه  تكون  فهل 
ت�ضبط  الحال،  هذه  في  ولكن  واحدة.  جيدة  تقنية  �أبدًا  توجد  لا  لأنه 
الم�شكلات،  تُقِرُّ  �إنها  جيريمي.  مع  ديفيد  لنقا�ش  النبرة  بفاعلية 
ولهذا،  ديفيد.  بم��سؤولية  وتلتزم  علاقتهما،  ل  وتُبجِّ جيريمي،  وتحترم 
�ستكون �أيُّ تقنية تلتزم تكريم ال�شريك في الحديث المتوتر، ولا �سيما 
�أن القدرة  المحادثة التي تفاجئ النظير، مو�ضع تقدير كبير. �صحيح 
على الت�صرف بوقار قد ت�ؤدي �إلى نجاح )�أو ف�شل( حديث متوتر، ولكن 
بها  �ضرر  �إلحاق  يمكنه  الم�ؤ�س�سة  جيريمي  يغادر  �أن  بعد  �أنه  الأهم 
�ضدها.  للعمل  الداخلية  معرفته  من  والا�ستفادة  عنها،  �شائعات  بن�شر 
فكلما زادت �صعوبة الحديث مع ديفيد ازداد احتمال �أن يجعل جيريمي 

مة تدفع الثمن.  المنظَّ

انزع فتيل التوتر ب�إعادة �صياغة نواياك 

يُعزى بع�ضٌ من �صعوبة محادثة »ماذا يجري هنا؟« بين رافاييل 
ر  و�إليزابيث �إلى �أن �سوء تف�سير رافاييل لكلمات �إليزابيث و�أفعالها مت�أثِّ
ر �أحاديث متوترة �أخُرى خا�ضها فيما م�ضي؛ لذا لا ينبغي لإليزابيث  بتذكُّ
تحليل نف�سية رافاييل، فا�ستك�شاف عالمه الداخلي �سيفاقم هذا الو�ضع 
الم�ؤلم. �إذًن، ماذا يمكن �أن تفعل �إليزابيث لنزع فتيل انفجار الموقف 

من طرف واحد؟ 

تحتاج �إليزابيث �إلى تقنية لا تتطلَّب منها فهم الأ�سباب ال�ضمنية 
الموقف  مع  التعامل  على  م�ساعدتها  و�إنما  العنيف،  رافاييل  فعل  لردِّ 
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ولكن  رافاييل،  يا  فعلك  ردِّ  من  قلته  ما  فهمت  كيف  »�أرى  بفاعلية: 
تقنية  �أدعو هذه  دًا«.  مُجدَّ القائمة  لنراجع هذه  ما ق�صدته.  لي�س  هذا 
التو�ضيح، وهي تزيل التوتر حتمًا، وبا�ستخدامها ت�ستطيع �إليزابيث -من 
واتفاق.  وئام  �إلى  واختلاف  �صراع  من  المواجهة  تغيير  واحد-  طرف 
تلك  له مفاهيمه  تُقِرُّ  ت�صوُّراته،  فيما يخ�ص  رافاييل  فبدلً من جدال 
ر  تُعبِّ �أن  م��سؤولية  ل  تتحمَّ نواياها،  في  الجدال  من  وبدلً  هو.  �أفكاره 
كلماتها عن نواياها من طرفها، فتعود �إلى المحادثة حيث توقفا تمامًا 
العنوان  انظر  نقوله،  نعنيه وما  بين ما  ال�صلة  )لنقا�ش م�ستفي�ض عن 

ة بين التوا�صل والنية(.  الفرعي: الهُوَّ

حافز  عن  النظر  بغ�ض  لإليزابيث  نفعًا  التقنية  هذه  �ستُجدي 
رافاييل. ف�إذا �أ�ساء رافاييل -بحُ�سْن نية- فهم ما كانت تقول، ف�إنها لن 
ا �إذا كان حافزه  ح له. �أمَّ تت�شاجر معه، بل �ستقبل ر�أيه فيما قالته وتُ�صحِّ
وتحاول  كلامه  �ستقبل  بل  ا�ستر�ضائه،  �إلى  ت�ضطر  لن  ف�إنها  عدائيًّا 
دًا. فلا �أحد يُراق ماء وجهه، ولا �أحد ي�سجّل م�أخذًا على الآخر، ولا  مُجدَّ

ز المو�ضوع.  �أحد يخرج عن حيِّ

ة بين التوا�صل والنية  الهُوَّ

لعل �أكثر الحوادث �شيوعًا في الأحاديث المتوترة اعتمادنا جميعًا على نوايانا في 
كثير من الأحيان. ومع ارتفاع الزئبق في ميزان حرارة العواطف، ف�إننا نفتر�ض 
النا�س يعرفون  �أن  ر -مثلً-  �أن ال�شخ�ص الآخر يفهم تلقائيًّا ما نق�صده، ونت�صوَّ
ة �أن معظم المتكلمين في �أحاديث متوترة  ما نعنيه جيدًا. فقد �أظهرت بحوث عدَّ
ا يقولونه. ولكن، لا  ق طيب نواياهم، بغ�ض النظر عمَّ يفتر�ضون �أن الم�ستمع يُ�صدِّ
يمكن �أن تكون النوايا �أبدًا بتلك القوة في التوا�صل، ولا �سيما في الأحاديث المتوترة. 
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روا فقط في �آخر مرة طلب فيها �شخ�ص �إليكم �أن لا تفهموا  لتدركوا ما �أعنيه، فكِّ
ظ هذا ب�صدق كبير، ولكن ردَّ فعل معظم النا�س  ث تلفَّ �شيئًا خط�أً. قد يكون المتحدِّ
الخ�صم  �أو  الا�ستفزازي،  العمل  مثل:  ما،  �شيء  لتجنُّب  داخليًّا،  الانكفاء  يكون 
به  الذي �ستحظى  الفعل  ردُّ  تقدير، وذلك هو تحديدًا  �أقل  المعتدل على  العدائي 
لا  الأ�شخا�ص  �أن  هي  المتوترة  للأحاديث  قاعدة  �أب�سط  �إن  دائمًا.  العبارة  تلك 
ا يقال، فنحن نعرف الق�صد عن طريق الكلمات،  يدركون النية ب�صرف النظر عمَّ
�إذ يكون التركيز على ما يقال فعلً، لا على ما  ولا �سيما في الأحاديث المتوترة؛ 
المتوترة لا  الأحاديث  الم�شاركين في  �أن  يعني  به، ولكن هذا لا  ن�شعر  �أو  نق�صده 
ولكن  مة، فهذا موجود فعلً.  وقيِّ نوايا م�شروعة  لديهم  تكون  �أو  تنتابهم م�شاعر، 
ث عن توا�صل  عندما نتكلم عن �أ�شخا�ص منهمكون في توا�صل متوتر فنحن نتحدَّ
دة قد نتمنى جميعًا �ألَّ  بين �أ�شخا�ص لا عن نوايا.  �صحيح �أننا في الأحاديث المعقَّ
ث �صراحةً، وقد نرغب �أن يدرك ال�شخ�ص الآخر ما نعنيه حتى لو  ن�ضطر �إلى التحدُّ
لم نقله حرفيًّا، ولكن هذا ي�ؤدي �إلى تق�سيم غير �صحيح للجهد؛ �إذ ين�شغل الم�ستمع 
ولا  كلها،  الأحاديث  في  معه.  بالتوا�صل  ث  المتحدِّ قيام  من  بدلً  الكلام  بتف�سير 
ا  �سيما المتوترة منها، نحن جميعًا م��سؤولون عن �إي�صال ما نريد قوله لبع�ضنا بع�ضً
بدقة. و�أخيرًا، ف�إن الأمر يكون �أكثر وقارًا لإداري �إذا خرج وقال لموظف: »كوري، 
لقد كلَّفتك بمهمة، وب�ستة �أ�سابيع من العمل؛ لأنك لن تكون معنا بعد نهاية تموز«. 

ف�إرغام �شخ�ص ما على تخمين نواياك يطيل فقط �أمد الألم المُحتَّم. 

جادل الخطط لا النا�س 
قد يكون رافاييل �أربك �إليزابيث، ولكن كارين كانت تت�صرف ب�ضغينة وا�ضحة تجاه 
حتمًا  نِك  ي�ستطيع  لا  الزبون.  مع  الفا�شل  اجتماعها  بعد  م�شكلة  �أثارت  حين  نِك 
منعها من ا�ستخدام )تكتيكات( اعترا�ض نجحت فيها تمامًا من قبلُ، ولكن يمكنه 
ا له التفكير في ردود  ف�صل �شخ�صية كارين عن �سلوكها، فمثلً �سيكون مفيدًا جدًّ
ر في  �أفعال كارين بو�صفها )تكتيكات( اعترا�ض لا �صفات �شخ�صية. ولكن، �إذا فكَّ
ا عدائيًّا مت�سلِّطًا ينذر بالوعيد، ف�إلى �أين �سيقود هذا؟ ماذا  كارين بو�صفها �شخ�صً
ي�ستطيع �أيُّ �إن�سان �أن يفعل ب�شخ�صية �آخر؟ لكن، �إذا ر�أى نِك �سلوك كارين بو�صفه 
ر في  �سل�سلة من )التكتيكات( التي ت�ستخدمها معه لأنها قد نفعتها �سابقًا، فقد يفكِّ

ا�ستعمال )تكتيكات( م�ضادة لتحييدها.
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ي�صعب  �إذ  ت�سميته؛  هي  )التكتيك(  لتحييد  طريقة  �أف�ضل  ولعل 
قال:  نِك -مثلً-  �أن  فلو  بعد تحديده علنًا.  ا�ستخدام )تكتيك(  كثيرًا 
�أتكلم  كيف  �أعرف  لا  طويلً.  وقتًا  بان�سجام  معًا  عملنا  لقد  »كارين، 
كثيرًا  تف�سيرك  اختلف  الاجتماع عندما  بنا في  �أَلَمَّ  الذي  الخَطْب  عن 
اللعبة  لكان قد غيَّر قواعد  الآن«،  وما يحدث  لما حدث،  تف�سيري  عن 
تمامًا. فهو عندئذٍ لم يكن ليهاجم كارين �أو يبقى رهن )تكتيكاتها(، بل 

�سيجعل )تكتيكاتها( في الحديث هي الم�شكلة الرئي�سة. 

�إن تحديد )تكتيك( ما علنًا، ولا �سيما العدائي، ينزع فتيل الأزمة 
ر غالبًا في المواجهة الا�ستفزازية بو�صفها م��سألة  ل�سبب �آخر. فقد نفكِّ
نزاع م�ستمر لا ينتهي، ولكن هذا غير �صحيح. فقد يكون لكل �شخ�ص 
د في تجاوز تلك العتبة.  لها، ويتردَّ د من العدائية التي يتقبَّ م�ستوى مُحدَّ
وفي الواقع، عندما لا يدرك نِك )تكتيكات( كارين فقد ت�ستخدمها على 
د، �أو تفعل ذلك ظاهريًّا، ولكن �إذا تكلم نِك عنها فيتطلَّب  نحوٍ غير متعمَّ
ا�ستخدام  في  للا�ستمرار  كارين  جانب  من  العدائية  من  مزيدًا  الأمر 
)التكتيكات( نف�سها. وفي حال كانت عند )�أو قريبة من( عتبة عدائيتها 
لا  فقد  و�أخيرًا،  بارتياح.  ت�شعر  يجعلها  لن  ذلك  لأن  ت�ستمر؛  لن  ف�إنها 

ن نِك من �إيقاف كارين، بل قد تُوقِف هي نف�سها.  يتمكَّ

حتمي،  �أمر  هو  المتوترة  الأحاديث  في  الخو�ض  �أن  النا�س  يظن 
وهذا �صحيح، لكنه لا يعني �أن ينتهي الأمر �إلى حلول �سيئة. لن�أخذ مثالً 
مجل�س  في  الوحيدة  المر�أة  جاكلين؛  تُدعى  عميلاتي  من  واحدة  على 
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ى من �أ�صغر تعليق عن الن�ساء  �إدارة �شركة هند�سية. كانت جاكلين تت�أذَّ
ال�شعور؛  متبلِّد  الإدارة  مجل�س  �أع�ضاء  �أحد  �أن  وجدت  وقد  العمل.  في 
�إذ �سخر منها مرارًا لت�أييدها م�ساواة الرجل بالمر�أة، و�سرد في �إحدى 

المرات دعابة بذيئة. 

لم تكن تلك �أول مرة يحدث فيها �شيء م�شابه، فقد �شعرت جاكلين 
بالتنافر الذاتي المعتاد من ردود الأفعال. ولكن ب�سبب �إدراكها �أن ذلك 
م  الموقف يثير توترها فقد كانت م�ستعدة له. بدايةً، تركت الدعابة تُخيِّ
على الموقف دقيقةً، ثم عادت �إلى الق�ضية التي كانا يناق�شانها. وعندما 
يا  »هيا  بملحوظة جديدة:  الموقف  د  و�صعَّ ريت�شارد  يَثْنِ ذلك عزم  لم 
رت ح�سم الموقف، قائلةً: »ريت�شارد، هذا  جاكي، لقد كانت مزحة«، قرَّ
النوع من المزاح ملائم لك، لكنه يجعلني �أ�شعر بنفور �شديد«. لم تكن 
الت�صعيد  في  ريت�شارد  ا�ستمر  لو  �إذ  المزيد؛  قول  �إلى  بحاجة  جاكلين 
لفقد ماء وجهه. والحقيقة �أنه تراجع قائلً: »ح�سنًا، لا �أريد �أن ت�سمع 
خافت.  ب�صوت  �ضحك  ثم  �أُخرى«،  مرة  ال�سيئ  �سلوكي  عن  زوجتي 
يَ�ستدعِ  �أو�ضحت ق�صدها، ولم  عندئذٍ، التزمت جاكلين ال�صمت، فقد 

الأمر �إحراجه. 

ختامًا، لي�ست الأحاديث المتوترة �سهلة �ألبتة، ولكن يمكننا جميعًا 
بتطوير  جاكلين-  -مثل  لذلك  ة  العُدَّ �أعددنا  �إذا  جيدًا  معها  التعامل 
�إدراك �أكبر لنقاط �ضعفنا وتقنيات �أف�ضل للتعامل مع �أنف�سنا، فت�صبح 
التوتر  المقال مفيدة في خف�ض  المذكورة في هذا  الن�صائح والأدوات 
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بها،  من جانب واحد في �أحاديث متكلَّفة. كل ما عليك فعله هو �أن تجرِّ
ب �أخُرى. اعتمد �أ�سلوب تعبير يبدو طبيعيًّا،  و�إذا لم تُجْدِ تقنية نفعًا فجرِّ

ولكن ا�ستمر في التدرُّب؛ ف�إنك حتمًا �ستجد ما ينا�سبك تمامًا. 

نُ�شِر �أ�صلً في �شهر تموز عام 2001م.  �

* * *
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عن الكتَّاب

غاري �أ. ويليامز: م�ؤ�س�س �شركة (wRatings)، ورئي�سها التنفيذي. 

مجال  في  عامًا   )40( من  �أكثر  عَمِلَ  خبير  ميلر:  ب.  روبرت 

في  �شارك  وقد  التنفيذية،  والإدارة  الا�ست�شارات،  وتقديم  المبيعات، 
ة في علم �إدارة الأعمال.  ت�أليف كتب عدَّ

 (Influence روبرت ب. �سيالديني: رئي�س �شركة �إنفلون�س �أت ورك

(at Work، والأ�ستاذ الفخري للت�سويق في جامعة ولاية �أريزونا. 

ديبورا تانين: �أ�ستاذ علم اللغة في جامعة جورج تاون. 

 (Henry R. كرافي�س  ر.  هنري  برنامج  رئي�س  كونجر:  �أ.  جاي 

 (Claremont في مركز درا�سات القيادة في كلية كليرمونت مكينا Kravis)

 .McKenna)

 (Konosuke مات�سو�شيتا  كونو�سوكه  مركز  �أ�ستاذ  بيرلو:  ليزلي 

(Matsushita للقيادة في كلية هارفارد للأعمال. 

 (North Star) �ستار  نورث  في  مدير  ويليامز:  �ستيفاني 

للا�ست�شارات، وزميلة باحثة �سابقًا في كلية هارفارد للأعمال. 

 (Public نِك مورغان: الرئي�س التنفيذي والم�ؤ�س�س لببليك ورد�س

(Words؛ م�ؤ�س�سة ا�ست�شارات التوا�صل. 
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الدولي  البنك  المعرفة في  �إدارة  برنامج  �ستيفن دينينغ: مدير 
والابتكار،  والإدارة،  القيادة،  مو�ضوع:  في  منظمات  مع  عَمِلَ  �سابقًا، 

و�سرد الق�ص�ص. 

كيمبرلي د. �إل�سبا�ش: �أ�ستاذ الإدارة في جامعة كاليفورنيا بديفيز. 

 (VSP جون هام: �شريك مت�ضامن في �شركة في.�إ�س.بي كابيتال
(Capital في �سان فران�سي�سكو. 

�سة وخبيرة ا�ست�شارات في ق�ضايا التوا�صل،  هولي ويك�سك: مُدرِّ
ومحا�ضر م�ساعد في ال�سيا�سة العامة والقيادة في كلية كينيدي للإدارة 

الحكومية بهارفارد. 

* * *
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