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الخوف 
ـــب مضــى، آــانت نــدرة المــوارد  حتـى وقـت قري
ـــق بيــن الأهــداف الإســتراتيجية  والمنافسـة والتوفي
والأخرى المرحلية هــي أهـم التحديـات التـي تواجـه 
مجـالات الأعمـال وتدفـع المديريـن لوضـع الخطــط 
ــوم  التنظيميـة المناسـبة للتغلـب عليـها، أمـا مديـر الي
فيواجــه بالإضافــة لمــا ســبق أنماطــا  جديــدة مـــن 
التحديـات تتجسـد فـي الفجـوة القائمـة بيـن متطلبــات 
ـــاملين، والاســتخدام التقنــي  الأعمـال ومـهارات الع
الأمثــل للتكنولوجيــا المتطــــورة، بالإضافـــة إلـــى 
ــبل متطـورة لتوجيـه العـاملين.  ضرورة استحداث س
ــن  فـإذا آـانت مؤسسـات الأعمـال الناجحـة ترمـي م
خلال مجمل توجهاتها إلى إطــلاق المـوارد البشـرية 
ـــا  المتاحـة لديـها وحثـها علـى تحقيـق الأهـداف العلي
ـــث زيــادة الإنتــاج والرقــي بــالجودة  للمؤسسـة حي
ـــإن ظــاهرة الخــوف لا تمثــل التحــدي  النوعيـة.. ف
الرئيسي الذي يعوق تحقيق هذه الأهداف فحسب، بل 
ــة الصالحـة لكـل المشـكلات  تتجاوز ذلك لتمثل الترب
ـــدم الالــتزام  المعقـدة التـي تنشـأ فـي بيئـة العمـل آع

وانعدام الثقة وغياب الدافع الذاتي.  
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ديناميكية الخوف  
الخوف.. تعطيل بلوغ الطاقة القصوى 

-ما هو الخوف ؟ 
يعتبر الخوف في مجال الأعمال إفــرازا  منطقيـا  لكـم 
متدفق من التوجهات والممارسـات السـلبية التـي قـد 
تمـيز العلاقـة القائمـة بيـن المديريـن والمرؤوســين.. 
ومن حــلال الممارسـة اليوميـة للعمـل يـأخذ الخـوف 
ـــة الموظــف، وعــدم  صـورا  عديـدة آتقييـم مصداقي
إمكانية حصوله على المعلومات الكافيــة لأداء مهمـة 
ـــي اتخــاذ القــرارات، ونقــد  مـا، وعـدم مشـارآته ف
المرؤوس أمام الآخرين، وإسناد مهمــة رئيسـية مـن 
اختصـاص أحـد الموظفيـن لموظـف آخـــر. آمــا أن 
الخوف عندما يصبح عائقا  في تعبير الفرد عما يدور 
بداخلـه.. فإنـه يـؤدي حتمـا  لزيـادة معــدلات التوتــر 
ــاء..  والسلبية والغضب والشعور الدائم بخدش الكبري
الأمر الذي يترتب عليـه انخفـاض الإنتاجيـة وتدنـي 

مستويات الجودة وإعاقة الإبداع والابتكار. 

- حقائق هامة 
 ١. تعتبر العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين هي 
حجـر الأسـاس لنجـاح عمليـات التطويـر داخــل 
مؤسسات الأعمال.. وتغليف هذه العلاقة بإطـار 
ــة والاحـترام والفـهم المتبـادل مـن شـأنه  من الثق
ــــا  خلــق بيئــة ملائمــة لتحقيــق الأهــداف العلي
للمؤسسـة.. وإذا آـــانت آليــات الإدارة التقليديــة 
تجعل المدير هو المحرر الذي تدور حوله آافـة 
التوجـهات باعتبـاره السـيد الـذي هـو علـى حـق 
دائما  وما على المرؤوسـين سـوى الامتثـال لمـا 
يريده. فإن واقع اليوم يفرض على المدير الناجح 
اقتلاع هذه الجذور التي عفا عليها الزمن ليفســح 
المجــال لاهتمامــات المرؤوســين ومشـــاعرهم 

ووجهات نظرهم. 

 ٢. قـد يكـون ظـهور الخـوف باعتبـاره ظـــاهرة 
قديمة تلقائيا  ودون قصد، فقــد لا يعلـم المديـرون 
أن سـلوآهم يخيـــف الآخريــن الذيــن يتوقعــون 
بدورهـم مضاعفـات سـلبية لـــهذا الســلوك، لــذا 
ــل  فـالأحرى بـإدارة اليـوم ألا تتجـاهل الخـوف ب

عليها أن تواجهه وذلك بسعيها للتعرف علــى مـا 
يدور بأذهان الأفراد ومشاعرهم. 

 ٣. إن توافر درجة عالية من الموضوعيـة لـدى 
الأفـراد أمـر يصعـــب التحقــق منــه، فمشــاعر 
الأفـراد ورغباتـهم الخاصـة تتداخـل حتمـــا  فــي 
وظائفهم.. فإذا تمكن الخوف منهم اتســمت ردود 
أفعالــهم بــالقوة والعنــف الــذي تنخفــض معـــه 

إنتاجيتهم آما  ونوعا .  

ـــات يمكنــها العمــل   ٤. إذا آـانت معظـم المنظم
بصورة مرضية رغم وجود الخــوف بـها.. فمـن 
ـــى الفاعليــة الكاملــة،  المؤآـد أنـها لـن تصـل إل
فالخوف من خلال ما يضيعه مــن فـرص يبطـئ 
حرآة المنظمة ويحد من طاقاتها للانطلاق نحــو 

الرقي. 

- الجودة والإنتاجية والابتكار 
تتميز المنظمات التي تهتم بالجودة النوعية بأنها تنتج 
السلع والخدمات التي تقابل احتياجــات المسـتهلكين.. 
ــا الداخلـي تتمـيز باحترامـها للعـاملين  وعلى صعيده
نظرا  لإنجازاتهم ومساهماتهم الفعالة وتعمـل القيـادة 

على تشجيعهم على آافة المستويات.. 

آما تتميز هذه المنظمات بالانفتاح والكفاءة ومراعاة 
آداب المهنة والاعتماد المتبادل لتحقيق أهداف 
مشترآة في مناخ يشع بالثقة، لذا فإن العاملين 

يشعرون بالفخر بوظائفهم ومنظماتهم. ولكن يجب 
التذآير بأن المثالية أمر لا وجود له، فالمشكلات 
والصراعات داخل هذه المنظمات أمر لابد منه، 

ولكن الفارق هنا هو سلوك مواجهة المديرين 
والمرؤوسين لهذه المشكلات حيث يكون عادة 

إيجابيا  وعلى أساس موضوعي فالهدف هو الحل 
وليس توقيع العقاب والباب مفتوح دائما  لاختلاف 

الآراء وتحليل البيانات والمناقشة والبحث في حلول 
جديدة لتحسين الأوضاع القائمة. لذا يقل الخوف في 
هذه المنظمات إلى أدنى مستوياته. وإن وجد فيكون 
غير تقليدي (عدم القدرة على التعبير) وإنما يتجسد 

في التوترات الناجمة عن حرص الأفراد على 
الالتزام بالتوقعات التي تعهدوا بها. وبناء على ما 

سبق تكون زيادة الإنتاجية والجودة والابتكار عملية 
مقرونة بتخفيض معدلات 



الخوف الوظيفي، وعلى المدير الناجح أن يعالج أولاً 
الجانب المظلم في مؤسسته لينطلق تدريجيــاً بإدارتـه 
والعاملين معه إلى آفاق المستقبل المشرق والإنتاجية 
والابتكار والترآيز علــى مشـكلة واحـدة فـي الوقـت 
ــر  الواحد، واتباع خطوات متدرجة للتحسين والتطوي

بدلاً من الطفرات. 

لا تخف: 
ــوف فـي مجموعـات عملـك فعليـك أن  إذا تأصل الخ
تتوقع آما  متناميا  من الآثار الســلبية التـي لا تقتصـر 
تبعاتـها علـى نفـوس العـاملين وطباعـهم الشـــخصية 
ـــاملين وطباعــهم  فحسـب بـل تؤثـر علـى نفـوس الع
الشخصية فحســب بـل تؤثـر علـى مجمـل توجهاتـهم 
ـــة ويمكــن اســتعراض أبــرز هــذه  الخاصـة والعام

الآثارالسلبية في: 

١- الشعور السلبي تجاه المنظمة: 
وذلــك بفقــــدان الثقـــة وعـــدم 
الافتخار بالمنظمة أو العمل بها 
وانتـــهاج أســـلوب التحـــــاليل 
ــرك  والـترقب.. والتفكـير فـي ت
المنظمة أو العمل في منظمــات 

منافسة. 

٢- الأمراض العضوية 
والشعور السلبي تجاه الذات: 
حيـث يفـق الأفــراد احترامــهم 
لأنفسهم وتثار بداخلهم مشــاعر 
ــاب  الغضـب والإحبـاط والاآتئ
والتوتر وخيبة الأمل والإجهاد 
ــدم..  وأمراض الوهم وضغط ال
ــا   بـل أن الأمـر قـد يصـل أحيان
إلى حد البكاء.. وآلها أعراض 
تقتل الطموح وتحد مــن العمـل 
الجاد وتؤثر في نظرة العاملين 

للعمل وللمنظمة. 

٣- التأثير السلبي على الجودة 
والنوعية: 

وذلك بعدم بــذل أي مجـهودات 
إضافيــــة ومحاولــــة إخفـــــاء 

الأخطــاء وانخفــاض الــروح المعنويــة.. وانعــــدام 
النزعات الابتكارية والرآون إلى الحد الأدنى للعمل 
دمن رغبة في المخاطرة. ويجـب التـأآد علـى خطـأ 
نظـرة بعـض المديريـن لظـاهرة الخـوف الوظيفـــي. 
باعتبارهـا عـامل دفـع إيجـابي يحـث الأفـــراد علــى 
العمـل والتفكـير والمنافسـة والرغبـة فـي بـذل جـــهد 
ــاء فـي أعمالـهم.. فـهذه النظـرة مـهما  يمكنهم من البق
بلغـت مصداقيتـها فإنـها لا يمكـن أن تـوازي الآثـــار 
ــا .. ورجـل الأعمـال والمديـر  السلبية المشار إليها آنف
الناجح هو القادر على تتبع الســلوآيات المؤديـة إلـى 
ــدور بداخلـها  الخوف داخل بيئة العمل والحلقة التي ي
مـن أفعـال وردود أفعـال فـي إطـار شـبكة العلاقــات 
اليوميـة فـي مجـال العمـل.. ويمكـن أن نذآـر أربعـة 
أنـواع مـن السـلوك يـؤدي آـل منـها علـــى حــدة أو 

مجتمعة إلى تنمية ظاهرة الخوف وهي: 

أولا : الســــلوك الاســــــتفزازي والتعســـــفي 
للمديرين: 

الصمـــت والنظـــــرات النــــافذة 
المباغتـــة وتجـــاهل الآخريـــــن 
والتكبر عليهم والإهانة والصياح 
ــذه  والتقليل من الإنجازات مثل ه
السـلوآيات سـواء آـانت متعمــدة 
ــى  أو تلقائية تؤدي في الحالتين إل
ضعف الثقة وخلق حــاجز نفسـي 

بين المدير والمرؤوس. 

ثانيا : السلوك الغامض للمدير: 
ــدم  إتباع سياسة الباب المغلق وع
الاستجابة الإيجابيــة للاقتراحـات 
واتخـــاذ قـــرارات دون إقنـــــاع 
العاملين بها والسلوآيات والآراء 
التـــي تثـــير الشـــك والــــترقب 
ــــــة إلـــــى  والإحبــــاط بالإضاف
ــاف  السـلوآيات التـي تتسـم بالجف
ــــــام  والــــبرودة وعــــدم الاهتم
بالمرؤوسـين والمحابـاة والكــذب 
وتفضيـل المصلحـة الشــخصية.. 

آل هذه الأشياء 

العوامل التي تدعم ثقة الأفراد في 
محيط العمل: 

 - إعطاء العــاملين حقـهم بـدلاً مـن
اللوم. 

 - تحمل المسئولية بدلاً من افتعـال
الأعذار. 

 - مشـارآة المعلومـــات بــدلاً مــن
حجبها. 

 - تعاون الأفراد في إيجــاد الحلـول
للقضايا الهامة. 

 - التفكير بمنطق آلنا بدلاً من نحن
وهم. 

 - الترآيز علــى الجوهـر بـدلاً مـن
التفاصيل غير الهامة. 

 - احترام الهيكل التنظيمي وتجنــب
اسـتخدام السـلطة آأسـلحة ضـــد

الآخرين. 
 - إظهار المشــكلات علـى السـطح
ــى لمواجهتها بدلاً من إخفائها حت

تتفاقم. 



تثير الشك والإحباط والترقب وتفسد مناخ العمل. 

ثالثا : سوء نظم التوظيف: 
ـــة فــي  عـدم الاختيـار السـليم للأفـراد وغيـاب العدال
ـــدلات متابعتــهم بشــكل  التعـامل معـهم وارتفـاع مع
ــهم لأداء  اسـتفزازي ونقـص المعلومـات المتاحـة لدي
ــيئة تؤثـر  أعمالهم بالشكل المطلوب.. آل هذه نظم س

على توجهات العاملين وتقتل حماسهم للعمل. 

رابعا : سلوك الإدارة العليا: 
وتتمثل صورها السلبية في عــدم القـدرة علـى اتخـاذ 
ـــاقص  القــرارات وتغليــب الأهــواء الشــخصية وتن
ــــر. وهـــذه  التصرفــات، والعشــوائية وســوء التقدي
الأسباب تؤدي إلى حلقة مفرغة مــن الأفعـال وردود 
ــة المديـر مرءوسـيه وتكـون  الأفعال تؤثر على علاق

عادة على النحو التالي: 

ــر عـن   ١. تبدأ من افتراضات سلبية يتبناها المدي
المرؤوس آأن يغلف نظرته إليه بالشك فيحجــب 
عنه المعلومات وينتقده باستمرار ويلزمه بقواعد 

جافة وينفرد بالقرارات ويتعسف في تطبيقها. 

ــالغضب والإحـراج   ٢. يعتري الموظف شعور ب
لملاحظته هذا السلوك ويكون انطباعه الأساسي 
ــــه ســـوى  أن المديــر لا يجيــد القيــادة ولا يهم

مصلحته فقط. 

 ٣. يسلك الموظــف سـلوآا  دفاعيـا  لحمايـة نفسـه 
فيتصـدى لقـرارات الإدارة التـي تفـــرض عليــه 
قواعد جــامدة ويرفـض التعـاون معـها ويطالبـها 

بزيادة الأجر أو تحسين ظروف العمل. 

ــــزز   ٤.  يلاحـــظ المديـــر هـــذا الســـلوك فتتع
الافتراضات السلبية داخله فينعت الموظف بعدم 

المسئولية ويرفض آل مطالبه. 

 ٥. تتكــرس صــورة الموظــــف لـــدى المديـــر 
باعتباره مناور وغير أهل للثقة. 

وتدور الدائرة مرة أخرى بســلوآيات وأفعـال جديـدة 
ــذي يـؤدي  وعلى مستويات تنظيمية مختلفة، الأمر ال
مجملـه لســـيادة منــاخ غــير صحــي تنخفــض فيــه 

الإنتاجية وتقل الجودة وينعدم الابتكار. 

دعه يعمل.. دعه يناقش 
ــه ترقـب لعواقـب معينـة نتيجـة  إذا عرفنا الخوف بأن
للتفاعلات التي تحدث في مجال العمـل، فإنـه يكـون 

عادة نتاجا  لمصادر أربعة: 
ـــن المواقــف الجاريــة أو   ١. التجربـة الفعليـة م

الماضية المشابهة. 
 ٢. تجارب الآخرين. 

 ٣. الافتراضات والتفسيرات الشـخصية لسـلوك 
الآخرين. 

 ٤. القوالب والنماذج السابقة عن الآخرين. 
ــواع الخـوف التـي  والتعرف بهذه الصورة يتجاوز أن
ــد  لا يمكن للمنظمة السيطرة عليها مثل التوتر الذي ق
تسـببه طبيعـــة العمــل والرهبــة مــن مــهام معينــة 
والضغوط الشخصية والمواقف المثيرة للقلق والشك 
والاضطــراب. ولعــل مــن أبــرز صــور الخـــوف 
ــلام  وأآثرها تأثيرا  هي عدم مقدرة الموظف على الك
أو النقـاش. فـهناك الكثـير مـــن الموضوعــات التــي 
يحـرص النـاس علـى عـدم إثارتـها علنـا والاآتفـــاء 
بمناقشـتها بصـورة غـــير رســمية. وعــدم التطــرق 
للمشكلات مع من يتوافر الحل بيدهم- رؤسائه مثلا - 
ــؤدي حتمـا  لـتردي مسـتويات  وهذا الخوف الكارثة ي
الأداء وخلق العقبات التي تحــول دون بنـاء علاقـات 
عمل حســنة. فكلمـا تكرسـت الأفكـار داخـل النفـوس 
ــتبعدة  وأصبح طرحها بصورة ملائمة عملية أمر مس
تـأصل منـاخ الخـوف وبـاتت المناقشـة أآـثر تعقيــدا  
وأصبح الخوف ســببا ونتيجـة فـي نفـس الوقـت. أمـا 
اعتبار الموضوعات التي لا تخضع للمناقشــة والتـي 
تمثل أسرارا  مثل: ممارسات الإدارة- مستويات أداء 
العاملين- الحوافز والمزايا- نظم التوظيف والعمالة- 
المنازعات- دوافع الشــرآة وسياسـتها، اعتبـار هـذه 
الموضوعـات وغيرهـا أمـور ملـك للمؤسســـة آلــها 
بكافـة طوائفـها وعامليـها فـهذا يـــؤدي لخلــق منــاخ 

صحي يطرد الخوف خارج مواقع العمل. 

الثقة هي.. الحل 
إن روشتة العلاج الشافي لكل الأمراض الناجمة عن 

ظاهرة الخوف تكمن في أن نستأصل 



ــل  المرض من جذوره وعدم الاآتفاء بالمسكنات. فقت
الخوف يؤدي لإعادة تنمية علاقات الثقة المتبادلة في 
بيئة العمل.. ولكـن آيـف تتـم هـذه العمليـة ؟! هنـاك 
ــؤدي اسـتخدام إحداهـا أو  ثماني إستراتيجيات هامة ي
مجموعـة منـها أو آلـها إلـى القضـاء علـــى ظــاهرة 
الخـوف.. وذلـك تبعـاً لطبيعــة آــل منظمــة وشــكل 
العلاقات السائدة فيها وحجم الخــوف القـائم بداخلـها. 

وهذه الإستراتيجيات هي: 

أولاً: بناء علاقات جديدة بدون خوف: 
يجب عليك آمدير ناجح أن تخلق جــوا  مـن التعـاون 
ــون أهـم معطياتـه التغذيـة  والفهم المتبادل والثقة وتك
ـــار  العكســية للمعلومــات، والتــأثير المتبــادل للأفك

ــــل مـــن  والقــرارات، مــع قلي
الفكاهة والترفيه والابتكــار فـي 
حـــل المشـــكلات، واحـــــترام 
مـهارات الآخريـن، والاتصــال 
المباشــر، والأمانــة والالـــتزام 
بالأهداف.. وهذه آلـها عوامـل 
ـــعور الأفــراد  تـؤدي لزيـادة ش
ـــهم فــي  بالمسـئولية وتدعـم ثقت
محيط العمــل وتنمـي شـعورهم 
بالانتماء والعضوية والمساواة، 
ومـــن ثـــم تســـتبدل الســــلبية 
ــــأآيد  والتـــهرب والرقابـــة وت
ــامل  السـلطة، بالإيجابيـة، والتك
ــــم  لحــل المشــكلات.. ومــن ث
يختفــــي الخــــوف. وســـــلوك 
ــين-  الأفـراد- رؤسـاء- مرؤوس
ــاخ يكـون آمـا  في مثل هذا المن

يلي: 

*  إعطاء العاملين حقهم بدلا  
من اللوم. 

*  تحمل المسئولية بدلا من 
افتعال الأعذار. 

*   مشارآة المعلومات بدلا  
من حجبها. 

*   تعاون الأفراد على حل 
القضايا الهامة. 

*   التفكير بمنطق آلنا بدلا  من ..نحن .. وهم. 

*   الترآيز على الجوهر بدلا  من التفاصيل غير   
   الهامة. 

*   احترام الهيكل التنظيمي والأدوار بدلا  من 
استخدمها أسلحة ضد الآخرين. 

*   تقدير المهارات. 
*   إظهار الخلافات والنقد على السطح بدلا  من 

إخفائها. 
*   يتحدث الناس عن المنظمة بإيجابية وأمل في 

المستقبل بدلا  من السخرية والتشاؤم. 
ـــل ســلوآيات أعضــاء     وإذا آـانت هـذه هـي مجم
ــدور  منظمة الأعمال..فإن المدير باعتباره صاحب ال
ــدون خـوف يجـب أن  الأآبر في بناء علاقات عمل ب
يتوافر فيه آم آخر من المهارات التــي تؤثـر بالتـالي 
على سلوآه.. مثل..الإنصــات 
ــادرة  الجيد- القدوة_ روح المب
اليقظة للفرص والمتغـيرات.. 
ــــــي  تحريـــــك المناقشـــــة ف
الاجتماعات بدلا  من توجيهها 

أو فرض الرأي. 

ثانيا : اعترف بوجود 
الخوف: 

إن الحكم عليــك آمديـر نـاجح 
ينبع من الشــعور بعلمـك بكـل 
مـــا يـــدور فـــي منظمتــــك. 
ــم ينمـو  فالخوف يبدأ صغيرا  ث
تدريجيا  وقد لا تعلم أو تشـعر 
ــذا فـأنت مطـالب أن تعـد  به. ل
ــن  آـل فـترة وأخـرى قائمـة م
الأسئلة، تمثل الإجابات عليها 
نبراسـا  للكشـف عـن الخـــوف 
وتحديــد درجتــه ومظــــاهره 
وتكاليفه في بيئة العمل.. وهذه 

الأسئلة مثل: 

هل يوجد الخوف حقا  بداخلنا 
؟ وما هي الإجراءات الواجب 

اتخاذها 

إستراتيجيات القضاء على ظاهرة
الخوف في مجال العمل: 

ـــدون أولا : بنــاء علاقــات جديــدة ب
خوف. 

ثانيــا :الاعــتراف بوجــود الخـــوف
ووضع خطة للقضاء عليه. 

ثالثـا : فحـــص الســلوك والعلاقــات
وتوجيهها بما يخدم الأهداف. 
رابعا : البحث عن النقد وتشجيعه. 

تجنب السلوآيات الغامضة. خامسا :
سادسـا : مناقشـة آـل الموضوعــات
ــة بصـدر رحـب ورغبـة صادق
ــات العمـل علـى في تنمية علاق

أسس من الثقة المتبادلة. 
ـــــي اتخــــاذ ســـابعا : المشـــارآة ف

القرارات. 
ــــباب التفكـــير ثامنــا : مواجهــة أس

السلبي. 
 
 



للقضـاء عليـه ؟ ومـا هـــي حجــم التكــاليف الماديــة 
ـــي يســببها الخــوف فــي مجموعــات  والمعنويـة الت
الأعمال ؟ ومــا هـي السـلوآيات التـي تنـم فعـلاً عـن 
ــا  وجود الخوف ؟ مثلاً: هل هناك منازعات أو قضاي
للعمال تنظرها المحاآم ؟ هــل تتحـرك النقابـة ؟ هـل 
يسـتخدم العـاملون لفـظ.. نحـن.. وهـم..؟ هـل هنـــاك 
ــب  درجة من اللامبالاة أو العدائية أو الشكوى ؟ ويج
عليك أن تشارك آل العــاملين فـي الإجابـة عـن هـذه 
ــهم فيـها فـي جـو مـن الصراحـة  الأسئلة.. وأن تناقش
ــلاج. ويعقـب ذلـك  والأمانة والرغبة الصادقة في الع
شجاعتك في الاعتراف بوجود الخوف في منظمتـك 
تبعاً لما تفضـي بـه إجابـات الأسـئلة السـابقة. الأمـر 
الـذي يـؤدي لوضـع خطـة لمواجهتـه. وأخـيراً تنفيــذ 

الخطة للقضاء عليه. 

ثالثاً: أفحص السلوك والعلاقات: 
لكي تقلل الإدارة من درجات الخوف الموجـودة فـي 
ــل.. فـإن الخطـوة الأولـى تكمـن فـي إقـلاع  بيئة العم
ــتفزازي والتعسـف وذلـك  المديرين عن السلوك الاس
لأنه يجلب المخاوف من ناحية ويعتـبر سـلوآا  غـير 
م رضي في عيون الكثيرين من ناحيــة أخـرى. ومـن 
ــذا السـلوك: الصمـت المبـالغ فيـه- النظـرات  أمثلة ه
الحـادة- الفجائيـة- التكـبر وتجـاهل النـاس- الإهانــة- 
التوبيــخ والتقريــع- الســيطرة والرقابــة الشــــديدة- 
ـــة بالوظيفــة- الصيــاح وثــورات  التـهديدات المتعلق

الغضب. 

آمـا يجـب علـى المديـر أن ينشـــئ قواعــد ســلوآية 
جماعية تشكل الأرضية الصلبة للسـلوك المطلـوب، 
وهذا يقتضي مشـارآة المرؤوسـين فـي وضـع هـذه 
القواعـد ومناقشـتها وتسـجيل آرائـهم تجاهـها. ومــن 
ــى  الأهمية بمكان تشجيع التغذية العكسية للتعرف عل
نتائج القواعد السلوآية الجديدة الأمر الذي يمكن من 
مراجعتها وتنقيحــها.ز والاتصـال المباشـر فـي هـذه 
الحالـة يسـاعد علـى تبـادل الأفكـار الجيـدة وتشــجيع 
السلوك الإيجابي. ولكن ماذا تفعل مع الأفــراد الذيـن 
يحاولون تغير سلوآهم ولكن بــلا جـدوى ؟ يجـب إن 
تظهر لهم احترامك لمحاولاتهم وتهيئ لهم  الظروف 
الملائمة لإعادة المحاولة وأن تتحلى بالصبر. أما في 
حالة الأفراد منخفضي الأداء والذين ليس لديهم قدرة 
على التطوير فإن المدير يجب أن يتبع معــهم أسـلوبا  

ــهم وإنجازاتـهم  يتلخص في تشجيعهم على تقييم أنفس
وحثـهم علـى المشـارآة أو الاضطـرار إلـــى إنــهاء 
خدماتهم.. وذلك بتوضيــح معـايير العمـل والعواقـب 

الناتجة عن إهماله. 

رابعا : ابحث عن النقد وشجعه: 
يخاف الأفراد عــادة مـن نقـل المشـكلات أو الأخبـار 
السـيئة لرؤسـائهم، وذلـك خشـية أن يعتبرونـهم نــذر 
ــاهم مـن وراء نقلـها.. ولكـن  شؤم أو يشكون في نواي
ـــؤلاء الأفــراد لا يصنعــون  الـذي يجـب فهمـه أن ه
ــفونها  المشـكلات، وإنمـا هـم يتعرفـون عليـها ويكتش
ومن ثم يخبرون رؤساءهم بها.. لذا يجــب أن يشـجع 
ــــوا.. وأن ينصـــت  المديــر الأفــراد علــى أن يتكلم
للموضوع باهتمام وعناية حتــى يتعـرف علـى آافـة 

أبعاده. 

خامسا : تجنب السلوآيات الغامضة: 
توجد بعض السلوآيات التـي تثـير التوتـر والخـوف 
لـــدى المرؤوســـين، آســـرية اتخـــاذ القــــرارات، 
والتصرفـات الحافـة وعـدم الاسـتجابة للمقترحـــات، 
والتوجيهات المختلطة أو المتناقضة، وعدم الالـتزام 
بآداب المهنة، ولكي يتفادى المديـر هـذه السـلوآيات 
التي تنشر الشكوك وعدم الثقة وتصيب المرؤوســين 
بالحيرة، يجب عليه أن يدعـو المرؤوسـين ويرحـب 
بهم ويقدم لــهم المعلومـات التـي يبحثـون عنـها، وأن 
يوفر الوقت الكافي لسماع اقتراحاتـهم وأن يشـرآهم 
ـــى التزامــهم  فـي اتخـاذ القـرارات حتـى يحصـل عل
وتعاونهم.. وأن يتبع في ذلك آله سلوآا  مهذبا  قوامــه 
ــة. ولا تحتـاج الاتصـالات  الترحيب والصداقة والندي
الفعالـة إلـى تـأآيد إذ يجـب علـى المديـر أن يتعــرف 
ـــين  علــى المعلومــات التــي يجــب نقلــها للمرؤوس
والقنوات المناســبة لذلـك دون غمـوض أو سـرية أو 
ـــن  تعقيـد.وأن يجيـب علـى الأسـئلة التـي يبحثـون ع
إجاباتها. وأن يعلمهم بإنجازاتـهم ومسـتويات أدائـهم 
ــيرا  يجـب أن يتنبـه  من حيث الجودة والإنتاجية. وأخ
ــد تثـير الحـيرة أو الغمـوض  المدير لتصرفاته التي ق
ــى يتفاداهـا. فيتنبـه مثـلا  لوجـود  لدى المرؤوسين حت
تناقض في الأوامر التي يصدرهــا، ويشـجع الأفـراد 

أن يدلوه عليها. 



ــهات تخـل بـالقيم أو  آما أن عليه أن يتجنب أية توجي
آداب المهنة. 

سادساً: ناقش آل الموضوعات: 
ــراد،  إذا آانت هناك موضوعات لا يتحدث عنها الأف
فـابحث فـي ذلـك وخطـط لمناقشـتها فـي مجموعــات 
ــأن تطـرح الموضـوع  عمل من المرؤوسين، وذلك ب
أولاً. وفـي هـذه الحالـة يمكـــن الاســتعانة بمستشــار 
والتوصل إلى مصفوفة توضح الموضوعات التي لا 
تناقش والسبب في عــدم مناقشـتها والنتـائج المترتبـة 
علــى ذلــــك.. ولكـــي تتـــم عمليـــة مناقشـــة هـــذه 
ـــة  الموضوعـات بفاعليـة يجـب عليـك أن توفـر البيئ
ــها  اللازمة لذلك باختيارك  للموضوعات التي يقترح
العاملون أو التي يقترحون مناقشتها ثم ناقشها معــهم 
بصـدر رحـب وبرغبـة صادقـة فـي تنميـة علاقـــات 

العمل على أسس من الثقة المتبادلة. 

سابعا : شارك في اتخاذ القرار: 
ــاذ القـرار.. الأولـى أن  هناك خمس صور لمنهج اتخ
يتخذ المدير القرار بنفســه، الثانيـة: اشـتراك محـدود 
وغـير رسـمي مـن الجماعـة، الثالثـة: اشـــتراك واع 
ومحدد منها، الرابعة: يصل المديــر فيـها إلـى اتفـاق 
مـع الجماعـة علـى قـرار واحـد، الأخـــيرة: يفــوض 

المدير الجماعة في عملية اتخاذ القرار. 

والمشارآة في اتخــاذ القـرارات مـهارة يجـب عليـك 
آمدير ناجح أن تكتسبها.. فمهمتك آقائد للجماعــة أن 
ــات،  توضـح الـهدف وتحـدد الأدوار، وتشـجع العلاق
وتحـث علـى التعبـير عـن الآراء والبدائـــل وتبــادل 
المعلومـات وترآـز علـى الإنجـاز والوصـــول إلــى 

القرار السليم. 

وعـن أسـلوبك فـــي مناقشــة القــرارات المقترحــة، 
استخدم مفكرة والزم المناقشـين بـالموضوع وشـجع 
أفكـارهم الجديـدة، وعقـب تسـجيلك لمـــا يــدور فــي 
ــه مـن نتـائج، وإذا لـم  الاجتماع لخص ما يصلون إلي
ــاق حـاول أن توجـه المناقشـة  يمكن الوصول إلى اتف
ــى التصويـت وفـي آـل  لصلب الموضوع أو فالجأ إل
ــــط توجيـــهات عنـــد  الأحــوال أنصــت جيــدا  وأع
ــة، ثـم أعلـن القـرار  الضرورة، وأجل تعليقاتك للنهاي

وتابع تنفيذه بعد ذلك. 

ثامنا : تحد  التفكير السلبي: 
ــي الاحتمـالات  يقع الناس أحيانا  في مصيدة التفكير ف
السيئة، وخاصة عند حدوث التغيير الــذي يؤثـر فـي 
نواحـي عديـــدة، (تكنولوجيــة وتنظيميــة ووظيفيــة 
وسلوآية) وذلك تبعا  لمعدل التغير ودرجــة سـرعته، 
وقـد يتوقـع الأفـراد أسـوأ الاحتمـالات ويخـــافون أن 
ـــل الطاقــة  تتـأثر وظائفـهم ومصالحـهم.. وهـذا يعط
الفكرية لهم ويحد من فعالية مشارآتهم في التخطيــط 
لذا من واجب المدير أن يتعرف على هذا النــوع مـن 
المشــاعر والســلوآيات التــــي تصاحبـــه.ز وذلـــك 
بالملاحظة الواعية وإثارة الأسئلة حتى يتعرف على 
أهم ما يؤرق المرؤوسين وعلى الأفكــار التـي تـدور 
ــه أن يتعـرف علـى توقعـات  في أذهانهم ثم يجب علي
ــذه الأفكـار.. وذلـك  المرؤوسين وآمالهم ومبررات ه

لمواجهتها أو منعها إذا أمكن ذلك.  

ويلعب نظام الحفز والجزاءات دوراً آبيراً في زيادة 
أو تقليل معدلات الخوف لدى العاملين بالمنظمـات.. 
ــاب،  فعندمـا تكـون هنـاك قواعـد ثابتـة للثـواب والعق
وحينما يتميز النظام بالعدالة فـي المعاملـة فـإن ذلـك 
يقلل مــن نسـبة الخـوف.. أمـا حيـن تسـتخدم السـلطة 
آأســلحة ضــد الآخريــن، أو يتبــع نظــام العقــــاب 
الجماعي بحيث يضار البعض بسبب أخطاء غــيرهم 
فـإن ذلـــك يرفــع مــن معــدلات الخــوف.. ويجعــل 
ــل مـن  الهواجس والظنون تلعب بعقول العاملين ويقل
حماسـهم للعمـل.. وهـذا يـؤدي إلـى تقليـل النزعــات 

الابتكارية وفقدان الثقة في مستقبل العمل.  

وتلعب أيضاً سياسة الأبواب المغلقة وإخفاء الحقائق 
عـن العـاملين دوراً مؤثـراً فـي نمـو التفكـير الســلبي 
ــل أحيانـاً فـي الجـري وراء الشـائعات أو  والذي يتمث
ـــات مــن الأبــواب  محاولـة الحصـول علـى المعلوم
الخلفيــة ممــا يفســد بيئــة العمـــل، ويثـــير البلبلـــة 
ــذه الظواهـر  والصراعات النفسية وعند تفشي مثل ه
يجـب أن تعمـل الإدارة جـــاهدة بحثــاً عــن الدوافــع 
الكامنة وراءها من أجل القضاء على أسبابها وتدعيم 

ثقة الأفراد في محيط العمل. 

 


