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إذا آنت تظن 
 أن الحيــاة اليوميــة صعبــة، فمــاذا تقــول عــن الحيـــاة 

الإدارية؟ 
ــد منصبـا إداريـا، فـانك لا تكـون مسـئولا  عـن  عندما تتقل
نفسك فقط، بل عن الآخريـن أيضـا . فـالإدارة هـي مهنـة 
ــــي تحـــدد  التحديــات المســتحيلة.  واتجاهــاتك هــي الت
ـــو بــك إلــى الآفــاق،  ارتفاعـاتك.  الاتجـاه الإيجـابي يعل
ــد أن نقـول  والاتجاه السلبي يأخذك إلى الأعماق، ولا نري
إلى الحضيض.  فإما أن يكون سلوآك مصيدة توقعك في 
شراك أعمالك، أو يكون فضاء رحبا يسمو بـك  إلـى مـا 
ــك دائمـا أن تختـار السـلوك الـذي  وراء المستحيل.  وعلي

تواجه به قائمة التحديات الكثيرة، وهذه بعضها: 
- انهيار رابطة الولاء بين الموظفين و الشرآة. 

ــدل دوران العمالـة وزيـادة تكـاليف المـوارد  - ارتفاع مع
البشرية. 

- انطفاء جذوة الحماس داخل الموظفين والعمــل بروتيـن 
دون هدف أو رغبة حقيقية. 

ــاب روح  - انخفـاض الـروح المعنويـة لـدى الأفـراد وغي
الفريق وسيطرة مشاعر المنافسة والصراع. 

- شيوع السلبية واللامبالاة في بيئة العمل. 
فكيف تواجه مثــل هـذه الظـروف الضاغطـة فـي عالمنـا 
المتوتر والمشدود على حواف المنافسة وتقلبات الأسواق 

التي لا ترحم؟  
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الملل يبحث عن الكسل 
يعتبر الملل في العمل من الأسباب الرئيسية
ــي المسببة للكسل و التخاذل و عدم الرغبة ف
الإنجاز.  لان الملل يوحي للعـاملين بضآلـة

أعمالهم و عدم أهميتهم.   
مـن الحلـول الفعالـة للتخلـص مـن الملــل أن
تقوم بين الحين و الآخر بتدوير الموظفين و
نقلهم بين وظائف مختلفة للتخلص من الملل
المصــاحب لتكــــرار أداء نفـــس الأعمـــال

باستمرار.
يمكنـك أيضـا اللجـوء للتدريـــب المتبــادل و
ــب الموظفيـن علـى المتداخل بحيث يتم تدري
الأعمال التى يؤديــها زملاؤهـم فـي الأقسـام
ـــبون معــارف و مــهارات الأخـرى، فيكتس
جديـدة مـن ناحيـة، و يتخلصـون مـن رتابــة

التكرار من ناحية أخرى. 

نـــدرك جميعـــا أن إدارة الأشـــياء أســـــهل مــــن إدارة 
الأشـخاص.  وإدارة الآخريـن أسـهل مـــن إدارة الــذات.  
ــت و آـل العـاملين معنـا أهـم مـا فـي  حيث نشكل أنا و أن

الموضوع.  فالناس هم أهم الأساس، و هم أهم ما نملـك.  
ــاعر  و لذلـك تتطلـب  إدارتـهم مزيجـا  متكـاملا  مـن المش

الإيجابية والمعرفة العلمية والأخلاق الشخصية. 

مؤهلات موجودة وأخرى مفقودة: 
لكـن أيـن هـو المديـر الـذي يتمتـــع بمثــل هــذا التكــامل 
الشـخصي والمـهاري؟  ينـدر أن يتوفـر هـذا القـــدر مــن 
ــم المديريـن اليـوم.  فمـن المعـروف أن  التكامل بين معظ
ــــأ  مديــري الإدارة  الوســطى يختــارون  مــن بيــن أآف
ــي تدفـع بـه إلـى الـترقي  المرءوسين.  وأن المؤهلات الت
ــا  تكون في معظمها مؤهلات فنية وعملية.  فالإدارة العلي

ــة.   تفـترض أن الموظـف الكـفء يسـتحق التقديـر بالترقي
وهي تأمل دائمـا أنـه سـيتمكن مـن قيـادة مرءوسـيه إلـى 
الإقتداء به.  لكن هناك فارقا آبيرا بين قيادة الذات وقيادة 
ـــى  الآخريـن.  وعندمـا يتـم دفـع هـذا الموظـف المنتـج إل
ــا  أآـثر ممـا نكسـب  صفوف الإدارة، فإننا نفقد موظفا  آفئ
مديرا  محنكا .  ذلك أن مهنة الإدارة ترتكز على مؤهلات 

مفقودة أآثر مما ترتكز على مؤهلات موجودة. 

من تبادل الاتهامات إلى تبادل المسئوليات: 
يتهم الموظفون الإدارة بأنها تدفعهم إلــى السـلوك السـلبي 
ــهم يتسـببون  دفعا.  ومن جانبها تتهم الإدارة الموظفين بأن
بتصرفاتهم السلبية في الإضــرار بـالعمل.  وهكـذا يوجـه 
ــهام إلـى الطـرف الآخـر،  ويتبنـى  آل طرف أصابع الات
ــل طـرف  آل طرف سياسة: "هم السبب."  حيث يعتقد آ

أن المسئولية تقع آاملة على عـاتق 
الطرف الآخــر.  لكـن الحقيقـة هـي 
أن المســئولية تقــــع علـــى عـــاتق 
ـــذه  الطرفيـن معـا .  و سـنقدم فـي ه
ــه  الخلاصـة  للمديـر آـل مـا يحتاج
ـــي يضطلــع  مـن مفـاهيم عمليـة لك
بالجزء الخــاص بـه مـن المسـئولية 

على أآمل وجه. 

السلبية: مرض عصــري 
جديد 

ـــرآة،  اسـأل أي مديـر داخـل أي ش
عـن متـاعب مهنتـه، وانظـر بمــاذا 
سيجيبك.  في أآثر مـن ٨٠% مـن 
ـــــون المشــــكلة ذات  الحـــالات تك
ــدى أي مديـر هـي سـلبية  الأولوية ل

الموظفين وانخفاض إنتاجيتهم. 
هناك خطورة مؤآدة في السلبية إذا 

ـــبر  مـا اسـتحوذت علـى الموظفيـن.  فمـن الممكـن أن تع
السلبية عن نفسها في أشكال مختلفة منها: 

- الإهمال .. وربما التخريب. 
- تصعيد الصراعات والأحقاد. 

- تحطم الروح المعنوية واضمحلال قيم التعاون. 
- انهيار مستويات الأداء والإنتاجية والجودة. 
- الشلل التنظيمي والعجز عن قيادة التغيير. 

تلك هي التطورات الطبيعيـة للنزعـات السـلبية فـي بيئـة 
العمـل.  لكـن سـلبية الموظفيـن بكـل أشـكالها مـا هــي إلا 
أعراض لأمــراض. أي إنـها ليسـت هـي المـرض.   أمـا 

جذور وأسباب هــذا المـرض فـهي مـا يسـتحق الدراسـة،   
لأنها وثيقة الصلة بظروف العصــر ووتـيرة الحيـاة التـي 
نعيشـها.  ونطـرح فيمـا يلـــي بعــض الحلــول الســريعة 

للتعامل معها: 

أولا: اهتزاز الثقة بالنفس: 
توصل علماء النفس إلى أنه بيــن آـل ثلاثـة أفـراد هنـاك 
واحد فقط يتمتع بالثقة في النفس.  هذا  يعني أن ثلثي من 
يعملون معك لا يتمتعون بالثقة في أنفسهم.  فما هو تأثير 

هذا على الشرآة؟ 
إذا ظن الموظف أنـه لا يسـتطيع رفـع مسـتوى الأداء أو 
ــد أنـه لـن يفعـل.  وعلـى العكـس مـن  الجودة، فمن المؤآ
ــد الموظـف أنـه يقـدر علـى شـيء، فإنـه  ذلك، إذا ما اعتق
سـينجزه لا محالـة.  وهـذا مـا يسـمى "تحقيـــق توقعــات 
الذات"  أي أننا نكون ما نريـده،  نصـدق أنفسـنا ونحقـق 
آل  ما نتخيله ونتوقعه، فننجح عندما نعتقد أننا ناجحون، 

ونفشل عندما نعتقد أننا فاشلون. 
ــــر  فــهل يمكنــك - الآن - أن تفس
ــأرجحين  لمـاذا يبقـى موظفـوك مت
عنـد هـذا الحـد الحـرج مــن الأداء 
ـــك تــهم بإقالتــهم مــن  الـذي يجعل
ــة  العمـل .. ثـم تـتراجع فـي اللحظ

الأخيرة؟ 

العلاج الفوري: 
تعـامل بحـذر مـع آـل مـــا يتعلــق 
بنفوس الموظفين.  فهذه الأمور لا 
تحتمل التسرع.  ولا تنس وظيفتك 
الأساسـية، وهـي الحصـول علـــى 
نتائج إيجابية.  فـأنت لسـت طبيبـا  
ــي  نفسانيا   ولا يجب أن تستغرق ف
هذه المســائل إلا طبقـا  لاعتبـارات 
التكلفة والعائد.  ورغم ذلك فهناك 
بعــض المديريــن الذيــن يجــدون 
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حالة واقعية 

لماذا تسرقون مبيعاتي؟ 
ــائع يتولـى البيـع المباشـر و بائعـة يعمل أحمد و نادية في إدارة المبيعات آفريق متكامل ضمن عدة فرق أخرى يتكون آل منها من ب
ــأحد العمـلاء قبـل بضعـة اشـهر، توالى الاتصال بالعملاء و تحديد المواعيد عبر التليفون.  يعتقد آل من نادية و احمد أن اتصالهما ب

يجعل آل مبيعات هذا العميل من حقهما فقط حتى لو آان من باع لهذا العميل فعلا فريق آخر غيرهما. 

لهذا السبب تعود الاثنان على مراجعة آل المبيعات سرا، أسبوعا بعد آخر، للتأآد من أحــدا مـن زملائـهما لـم يبـع لعميـل سـبق لـهما
الاتصال به.  و عندما يكتشفان حالة من هذا القبيل، يتصلان على الفــور بـالزميل الـذي بـاع لـهذا العميـل ليقـولا لـه: "انـت سـرقت

عميلنا." مما يؤدى إلى مشاحنات مستمرة بينهما و بين بقية الزملاء. 

لتضع حدا لهذا الصراع، اعقد معهما اجتماعا عاديا و افتتح الاجتماع قـائلا: "اعـرف مـدى اسـتياءآما و غضبكمـا،           و لكـن
دعونا نجد حلا عمليا و منطقيا لهذه المشكلة." الحقيقة أن مشكلة احمد و نادية ليست مع بقية الزملاء، و إنما هى مع سياسة الشــرآة

غير الواضحة.  قل لهما بان سياسة الشرآة ستتغير من الآن فصاعدا. 

ــددا.  لكـن هـذا لـن اولا، عليهما أن يؤآدا على العملاء أن يسألوا عنهما بالاسم عندما يتصلون بالشرآة حتى لا يتكرر هذا اللبس مج
ــها.  بحيـث يبيـع يكون آافيا.  يمكنك أيضا تقسيم المنطقة البيعية التى تغطيها إدارتك إلى مناطق صغيرة يختص آل فريق بمنطقة من

آل فريق في منطقة محددة جغرافيا منعا للتداخل بين البائعين. 

لكن هذا الحل لن يكون آافيا ما لم يلتزم آلاهما: نادية و احمد بالتوقف عن الاطلاع على المبيعـات المسـجلة دون إذن الإدارة.  لان
ــن الرقابـة علـى بقيـة الزمـلاء.  و فـي حالـة إحاطتـهما أو مجرد هذا الاطلاع يعبر عن عدم ترآيزهما في البيع، بل و فرض نوع م
شكهما بفقد أحد العملاء، عليهما أن يرجعا لإدارة المبيعات قبل الاتصال أو توجيه الاتهام لأي من الزمــلاء.  فـإذا مـا آـررا فعلتـهما

هذه، فسوف يتعرضان لعقاب صارم يتم تحديده سلفا.  و هكذا يتم تعديل سياسة البيع.. و تعديل سياسة البائعين في ذات الوقت. 

الرضا الذاتي في مساعدة الآخرين، ويضعون ذلك فـوق 
آل الاعتبارات الأخرى. 

- العلاج بالمديح: 
مـن غـير المنطقـي طبعـا أن نتكلـم عـن تقريـظ وإطــراء 
ـــك الفرصــة للقيــام  موظـف سـلبي الأداء.  فـهو لا يعطي
ـــام  بذلـك.  فضـلا  عـن مخـاطر تقريـظ هـذا الموظـف أم
الموظفين الجادين، والذين سيستاءون من هذه اللفتة التي 
ـــر فــي التقريــظ  لا تكـون فـي محلـها.  إذ يجـب أن تتوف

شروط آثيرة منها: 
- أن يتم بينك وبين الموظــف فقـط، وليـس أمـام الجميـع.  
فالجهر بالمديح يجب أن يقتصر على الموظفين المجديــن 
بالفعل، حتى يهفو الكــل للإقتـداء بـهم، وحتـى لا تتـهافت 

مصداقيتك أمام الجميع. 
ــأنظر إلـى سـماته  - إذا لم تجد ما تمتدح الموظف عليه، ف
الشـخصية.  لكـل واحـد منـا سـمة واحـدة بـارزة - علـــى 
الأقل - تميزه عن غيره.  فيمكنك مثلا  أن تجــد فـي أسـوأ 

الموظفين سمات طيبة مثل: الأمانة أو الصدق أو الوفاء.  
ـــذه الســمات فــي الموظــف الســلبي  فحـاول اآتشـاف ه

واجعلها مدخلا للمديح. 
- حــذار مــن أن تمتــــدح الســـمات المتعلقـــة بـــالتمرد 
ــل: القـوة والجـرأة و العنـاد.  ولا تسـتخدم  والعصيان، مث
الألفـاظ الفضفاضـة التـي يمكـن أن يسـاء فهمــها، مثــل: 

الحب والشخصية السلسة أو المنفتحة. 

- اربـط التقريـظ بـالمواقف الإيجابيـة فـي العمـل، وليـس 
بالحياة الشخصية للموظف. 

- آلف الشخص السلبي بالعمل الذي يحبه.  بحيث تحفزه 
ــه بنفسـه ولا تصـر علـى  على البلاء الحسن واستعادة ثقت

تحميله ما لا يطيق. 

ثانيا: النميمة: 
لا أحد يعرف متى وآيـف صـارت الغيبـة والنميمـة مـن 
الممارسات اليومية في العمل.  آل ما نعرفه هو أن هــذه 
الممارسات ما عادت تثير دهشة أو انتباه أحد.  لقــد فقدنـا 
ــم أن فلانـا و فلانـا  حساسيتنا تجاهها.  وأصبح المدير يعل
مـن الموظفيـن يغتابونـه ، دون أن يـــرى فــي ذلــك أيــة 
ــار الآخريـن  غضاضة.  فلم يعد النقد يقتصر على نقد أفك
ــفيه الأخـلاق  أو تصرفاتهم.  بل أصبح ذم الشخصية وتس
أقرب إلى سقط اللسان من إطــلاق الأحكـام الموضوعيـة 
المتأنية.  فما أن يختلف اثنان في العمل، حتى يصب آــل 
ــزداد  منهما آراهيته ووشايته ونميمته على الآخر.  آما ت

الغيبة والنميمة في بيئات العمل:  
- إذا تم تعيين مدير جديد.  

- إذا آـان المديـر يصغـر الموظفيـن فـــي الســن أو فــي 
سنوات الخدمة  في الشرآة. 

- إذا آن المدير سيدة. 
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اتصالات سرية 
ــها مـع شـرآة بعد أن أعلنت الشرآة خبر اندماج
أخرى منافسة و آبيرة، أدرك الجميــع أن بعـض
الفروع سوف تغلق، وسيتم الاستغناء عن بعــض

العاملين والمديرين أيضا. 
تم تشكيل فريق برئاسة المهندس أنور الجراح و
ـــن مــن بينــهم المحاســب عضويـة أربعـة آخري
صلاح راتب.  تلخصت مهمة الفريق فــي تحديـد
ــى لابـد الفروع التى سيتم إغلاقها و الإدارات الت

من الإبقاء عليها في مرحلة ما بعد الاندماج.  
 بعد عقد اجتماعين أو ثلاثة، تأآد لرئيس الفريق
أن العضو صلاح راتب يجرى اتصــالات سـرية
ببقيـة أعضـاء الفريـق ليصوتـوا لصـالح الإبقـــاء
على الفرع الذي يديره، حرصا منه على الإبقــاء
على وظيفته بغض النظر عن مصلحة الشرآة. 
ــذره مـن واجه المهندس الجراح السيد راتب و ح
التحيز لفرعه و طلب منه التوقــف عـن ممارسـة
الضغوط على بقية الزملاء أعضاء الفريــق.  إلا
ــــار انــه واصــل جــهوده الســرية دون أي اعتب

لامتعاض الجميع. 
في نهاية المطاف لم يجد رئيــس الفريـق بـدا مـن
مواجهـة المحاسـب علانيـة و علـى مســـمع مــن
الجميع.  و حذره من أن التمادي في هذا الســلوك

سيؤدى إلى أبعاده من العضوية أيضا. 
ــام حتـى اسـتقال صـلاح لم تمض سوى بضعة أي
ــا لبـث أن غـادر الشـرآة راتب من الفريق.  و م
ــم باحثا عن فرصة عمل في مكان آخر قبل أن تت

عملية الاندماج فعلا. 

العلاج السريع: 
ــة المصارحـة وحـارب الشـللية فـي الشـرآة.   - انشر ثقاف
يتأتى هذا بتوزيع المهام على الأفراد في شكل فرق عمل 

متداخلة، وعدم تقييد آل موظف بعمل مستقل. 
- تعامل مع الأعمال والأخطــاء، وليـس مـع الأشـخاص.  
تكلم في سير العمل و الخطة وبنود الميزانية ومراجعتــها 
أو المنتـج الجديـد وتطوراتـه.  أي رآـز علـى العمـــل لا 
ــا  على العامل. بحيث تحصل على المعلومات التي تريده
ــب الخـوض فـي بحـر الإشـاعات  عن سير العمل، وتتجن

التي تلاحق الشخصيات. 
ــاولات السـلبية بسـرعة وحسـم، ولكـن دون  - واجه المح
تهور أو عصبية.  لا تستطرد في شرح أسلوب الموظف 
ــه.  فـإذا مـا حـاول  السلبي ولا تنتقد آلماته  بل انتقد موقف
أن يدفعك إلى إعادة قول ما قاله، بسؤاله مثلا : "لكن ماذا 

قلت لتحاسبني هكذا."  ارفض أن 
تعيــد صياغــة آلماتــه، وأجـــب: 
"أنت تعرف ما الذي قلته، وأنا لا 

أريد الخوض في هذا الموضــوع.  
ولكني أريد لذلك أن يتوقف بشكل 
نهائي."  فالموظف الســلبي خبـير 
في تحوير الكلمــات ولديـه القـدرة 
على تحويل مجـرى الحـوار إلـى 

غير صالحك. 

ثالثا: الريبة: 
هـل تذآـر تلـــك الأيــام الخوالــي 
ـــانت أول لفتــه تربطــك  عندمـا آ
بشــخص جديــد هــــي الاحـــترام 
المتبادل؟  آان ذلك فـي المـاضي 
طبعا.  فقد تلاشى الاحــترام الـذي 
آنـــا نقدمـــه للمعلـــم والطبيــــب 
والمهندس والمدير.  فلم نعد اليوم 
نثق بــالآخرين أو نـأمن لـهم.  بـل 

ــتجوبهم ونـتربص بـهم.   صرنا نس
وبما أننا في عصـر السـرعة فقـد 
ـــا   أصبحـت أحكامنـا السـلبية أيض

أآثر سرعة. 

العلاج الفوري: 

- تجنب اللوم: 
لا يفهم الموظفون السلبيون اللـوم 
ـــد يوجــه إليــهم، وآأنــهم  الـذي ق

محصنـون ضـد اللـــوم والعتــاب.  
فـلا شـيء يتحـرك داخلـهم إذا مــا 
لمتـهم، بـل قـــد يــزدادون ســلبية 

وضراوة.  وبما أن نتائج اللوم دائما سلبية، فمن الأفضــل 
ــه وأنـك  أن تتوقف عن اللوم وتوحي للموظف بأنك تثق ب

أقرب إلى مدحه من ذمه. 

رابعا: الصراع: 
هناك نوعان من الصراعات:   

مفيـد وضـار.  و يفصـل بيـن النوعيـن خيـط رفيـع جــدا.  
يكـون الصـــراع الأول فــي صــالح العمــل والأطــراف 
المتصارعة، لأنه يقوم على المنافسة الشريفة والاحــترام 
المتبـادل، تحرآـه دوافـــع التمــيز وإثبــات الــذات.  أمــا 
الصـراع السـلبي فيضـر العمـل والعـــاملين.  لأن دافعــه 
ــائس والفـوز علـى الآخريـن،  الأساسي هو الانتقام والدس
بـدلا مـــن الفــوز علــى الــذات.  فتتحــول العلاقــة بيــن 
الأطراف المختلفة إلى حرب شعواء يباح فيها آل ما من 
شــــأنه الإضـــــرار بــــالخصم 
وبمصالحه.  مثل هذا الصــراع 
الضار هو مـا يصـرف اهتمـام 
الموظفين عن اعتبارات صالح 
العمــل إلــى اعتبــارات ســلبية 

تضر بالعمل. 

العلاج الفوري: 
ــل قـدرا مـن  - أشع في جو العم
ــال  المـرح والألفـة، مثـل الاحتف
ــــلات  فـــي المناســـبات والرح
ــــداء  الجماعيـــة ووجبـــات الغ

الجماعي. 
- حقـــق العدالـــــة الكاملــــة أو 
اعترف بقصور معــايير الأداء:  
ــن  عندمـا يفشـل بعـض الموظفي
ـــــق معــــايير الأداء  فـــي تحقي
ــك أن  والجودة التي تطلبها، علي
تسأل نفسك عن السبب الحقيقي 
ــلبية؟ أم  وراء ذلك.  هل هو الس
أن المعايير التي اخترتها تلائـم 

ــن دون غـيرهم؟   بعض الموظفي
هل آل مندوبي المبيعات الذيــن 
لا يحققــون الأرقــام المطلوبـــة 
ـــاطق بعيــدة أو  يعملـون فـي من
ــيرهم  منخفضة العائد بالنسبة لغ
من المندوبين؟  إذا لم تكن لديك 
ــات و  حلول حاسمة لتذليل العقب
تحقيق تكافؤ الفرص، عليك أن 
تعترف بقصور معـايير الأداء.  
وتذآـــر أن مســـــئولية إزالــــة 
ـــى الإدارة لا  العوائــق تقــع عل
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لا تجعل من السلبية شماعتك 
الدائمة 

لا تلق بكل لائمة على سلبية الآخرين.  و تذآر
إننا عندما نوجه إصبــع الاتـهام إلـى الآخريـن،

فان أصابعنا الأربعة الأخرى تتجه نحونا. 

قد نكون نحن أيضــا سـلبيين.  و مـن العـدل أن
نزيل آل المعوقات من طريق الآخرين قبل أن

نتهمهم بالتقصير.

بعــض الموظفيـــن أيضـــا تعوزهـــم الملكـــة
ــــارف اللازمـــة لإنجـــاز والمــهارات و المع
ــد الأعمال المنوطة بهم.  و في حالات أخرى ق
ــات تنقصهم الموارد أو المعلومات أو الصلاحي

الضرورية لأداء الواجب.  

مثل هؤلاء الزملاء: 

مكنـــهم قبـــل أن تصـــرخ فـــي وجوهـــــهم،
وساعدهم، قبل أن تطلب المساعدة منهم. 

على الموظف.  ولا يجب أن تفترض أن علــى الموظـف 
أن يعمل في ظروف أسوأ من زملائه، ليثبت نفسه. 

خامسا: التغيير: 
أدرآت الشــرآات أن أسـاليب العمـل والتكنولوجيـا التـي 
ــم تعـد آافيـة للنجـاح اليـوم، آمـا  أثبتت فعاليتها بالأمس ل
أنها بالتأآيد ستصبح معوقة في الغــد.  إدارة التغيـير هـي 
الموضوع ذو الأهمية القصوى لكل الشــرآات.  لكـن مـا 
الذي يمكنك أن تفعله عندما يصر موظفوك على الرآون 
إلى نفس مستويات الأداء والجودة المتدنية التي يمكن أن 
ــتوى السـائد والمتـوارث للشـرآة طـوال  تصبح هي المس
دورة حياتها؟ فهناك مديرون آثيرون يحجمون عن تنفيذ 
تغيـــيرات ضروريـــة، لا لشـــــيء إلا لأن الموظفيــــن 

يرفضونها. 
ــرون هـو أن التغيـير لـم يعـد ذلـك  ما يتناساه هؤلاء المدي
العدو الذي يجب أن ننتصر عليه.  بل إنه الحليف الوحيد 
لكـل مـن يرغـب فـي النجـاح فـي الغــد.  ولا يمكنــك أن 
ــير إذا عشـت طـوال حيـاتك داخـل صنـدوق  تحالف التغي

عاداتك المريحة. 

العلاج الفوري: 
- انـس أخطـــاء المــاضي:  لا تذآــر الموظــف الســلبي 
بالأخطاء التي اقترفها سـابقا.  وآـن مسـتعدا  لتناسـي مـا 
ــه.  أمـا بينـك وبيـن  مضي، وفتح صفحة جديدة بينك وبين
ــا  نفسك، فأنت حر في اتخاذ ما تراه من إجراءات.  آل م
ــل شـيء، بـل اقتصـر  هنالك أنه لا يتحتم عليك إخباره بك

على الإيجابيات. 
- درب الجميع، لا سيما الموظفيـن 

القــادمين مــن شــــرآات أخـــرى:  
فعندما لا تدرب هــؤلاء الموظفيـن، 
ـــاآم  فكـأنك تقـول لـهم: "لقـد اخترن
ــس أسـاليب العمـل التـي  لتعملوا بنف
ــم سـتقومون بتدريبنـا،  تتقنونها وأنت

وليس العكس." 
- اعلم أن أآــثر الموظفيـن مقاومـة 
للتغيـير هـم النـــاجحون فعــلا  قبــل 
ـــدون المحافظــة  التغيـير.  فـهم يري
ــن نجـاح مـع بقـاء  على ما حققوه م

الأحوال على ما هي عليه. 

سادسا: الأنانية: 
يوما  بعد يوم تزداد دوافع الصــراع 
والفرديـة داخـل بيئـة العمـل.  فكــل 
ـــاذ  الأشــخاص يــنزعون إلــى اتخ
ــن أن  مواقف معادية من آل ما يمك

يهدد صالحهم الشخصي، في المدى القصير.  وهــم علـى 
استعداد - في سبيل ذلك -  لأن يضربــوا عـرض الحـائط 
ــإذا  بكل اعتبارات العدالة والكفاءة على المدى الطويل.  ف
ما أحس الموظف أن مصلحتــه الشـخصية تتعـارض مـع 
ـــي  مصلحـة الشـرآة، فلـن يـتردد فـي وضـع مصلحتـه ف

المقام الأول.  وهذا هو ما نطلق عليه "الأنانية". 

العلاج الفوري: 
ــرار  عـن  - توسيع قاعدة مشارآة الموظفين في اتخاذ الق
ــرارات والتصويـت عليـها، والاسـتماع  طريق مناقشة الق

للاقتراحات. 
- تعميم معايير الأداء واللوائح علـى الكـل دون اسـتثناء.  
مع التأآيد على توثيق المطــالب والاقتراحـات والمناقشـة 

الموضوعية خلال الاجتماعات. 
- لا تتعامل مــع المشـكلات الشـخصية.  اسـتمع ولكـن لا 

تقدم أآثر من النصح. 
- أعلن توقعاتك للأداء والجودة للجميع. 

العلاج الناجح أو 
استراتيجية الحلول الجذرية: 

عرضنا فيما ســبق بعـض الحلـول السـريعة للتعـامل مـع 
ـــل.  ومــن الواضــح أن  السـلبية وتوابعـها فـي بيئـة العم
ـــلبية وعــلاج  غـرض هـذه الحلـول هـو التعـامل مـع الس
ــة فتـهدف إلـى  أعراضها.  أما استراتيجية الحلول الجذري
ــك مـن  تحصين الشرآة ووقايتها من شرور السلبية.  وذل

خلال وضع نظام محكم للتعامل معــها، والتخلـص منـها.  
وتتلخص الحلول الجذرية فيما يلي: 

*  اختبار الموظف قبل 
التعيين: 

أفضـل طريقـــة لتجنــب الموظفيــن 
ــهم.  ويمكـن  السلبيين هي عدم تعيين
تنفيـذ ذلـك بملاحظتـهم والإشــراف 
عليهم خلال فـترة الاختبـار.  علـى 
أن يتـم تعريضـــهم لمواقــف جــادة 

لقياس درجة إيجابيتهم. 

* النقل: 
علــى المديــــر أن يقيـــم مـــهارات 
الموظـف وإمكاناتـــه بموضوعيــة، 
ليحـدد القسـم أو الفـرع الـذي يمكــن 
نقله إليه بحيث يتخلص من السـلبية 
التي اآتسبها في موقعه الحالي، مع 

مراعاة الشروط التالية: 
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أ- أن يكـون الموقـع الجديـد الـذي سـينقل إليـه الموظـــف 
ــالفعل، داخـل الخريطـة التنظيميـة.  فمـن غـير  موجودا ب
المقبول أن يتم افتعال موقع جديد لمجــرد وضـع موظـف 
سلبي فيه.  ففضلا  عــن الأثـر السـيئ الـذي سـيترآه هـذا 
علـى الموظفيـــن المجديــن، فمــن المؤآــد أن الموظــف 
السلبي سيجد في المنصب الجديد فرصة أآـبر لممارسـة 

سلبيته إلى أقصى درجاتها. 
ب - أن تكون احتمالات النجاح في المنصب الجديد أآبر 

بكثير مما توفر للموظف في الموقع السابق. 

* التدخل السريع: 
يجب التعامل مع السلبية قبـل اسـتفحالها.  فمـن الصعـب 

القضـاء عليـها إذا مـا أصبحـت عـادة.  ومـــن الخطــورة 
بمكان ترك الموظف يفلت بسلبيته دون لفت نظره.  فمن 
ناحية الموظف السلبي سيكون ذلـك بمثابـة تـأييد لوجهـة 
ـــيره مــن الموظفيــن، فــإن هــذا  نظـره.  أمـا بالنسـبة لغ
ــهز ثقافـة الشـرآة بحيـث تصبـح بيئـة ملائمـة  السكوت ي
لانتشــار الســلبية وتوابعــها.  فكلمــا واجــهت المشـــكلة 
بسرعة، آلما استطعت أن تتعامل مع مجموعــة أقـل مـن 

الأحداث، مما يزيد فرص نجاحك.  

* التوثيق: 
قد يصبح التوثيـق إجـراء ضروريـا للغايـة إذا مـا آـانت 
الأوضـاع تـــهدد بالتفــاقم والتصعيــد.  فــالتوثيق يحمــي 

نصائح عملية لمكافحة السلبية 
١- لا تحكم على موظف بالسلبية إلا إذا آان: 

- يملك المعرفة العلمية والعملية اللازمة للأداء. 

- يعلم الأهداف والغايات المطلوب تحقيقها. 

- يعرف معايير الأداء والقياس. 

- يعتقد أن بمقدوره تنفيذ المطلوب منه. 

- لديه من الموارد ما يكفي لتنفيذ المطلوب. 

- لا تواجهه أية عوائق خارج نطاق سيطرته. 

بعد توافر آل هذه الشروط من الممكن أن تتأآد من سلبية الموظف وأن تلفت نظره إليها. 
٢- أطلب منه أهدافا آمية واضحة ومحددة ولا تستدعي الكثير من الجدل.   

فليس من المنطقي أن تطلب من موظف سلبي أن يكون أن يكون أآثر صبرا  أو أآثر لطفا ، بل فلتكن مطالبك آما يلي: "متوســط 
مبيعات مندوب المبيعات لدينا هو ٥ آلاف جنيه أسبوعيا، أي ٢٠ ألفا في الشهر.  ولن أقبل أقل من هذا المتوسط." 

٣- إذا استجاب الموظف لأساليبك في المعالجة ، فعليك أن تشعره بأنك تقدر تحوله،  وتسانده بإيجابية. 
٤- اعلم أن أساليب  الوقاية و العلاج الواردة في هذه الخلاصة لا تصلح لكل زمان ومكان،  فهي قد تلائم بيئة العمل التقليديـة، 

لكنها قد لا تصلح لإدارة بيئة العمل الإبتكارية. 

٥- رآز دائما  على النتائج متوسطة وطويلة الأجل.  ولا تشغل بالك بالنتائج قصيرة الأجل.  فالأجل المتوســط والطويـل آفيـلان 
بتسوية آل ما يطرأ من آثار جانبية قصيرة الأجل. 

٦- يجب أن تدرك أن الحلول الجذرية: 
- ليست وسيلة للعقاب، وإنما هي وسيلة للتعليم والتصحيح. 

- وليست وسيلة للقهر، وإنما هي وسيلة لإزالة سوء الفهم. 

- وليست سهلة الاستخدام، بل تحتاج للكثير من الصقل والإعداد والحذر. 

- وأنها غير متاحة في أي زمان ومكان، فهي ذات مواقيت حساسة وتحتاج لبيئة عمل حيوية. 

٧- حافظ على إدارتك نظيفة ونقية من بؤر الفساد الأخلاقي ومن الســلبية، لتصبـح بيئـة صحيـة وذات مناعـة ضـد فيروسـات 
وأمراض الإدارة السلبية. 

٨- لا تلجأ إلى العقاب إلا آحل أخير وبعد أن تستنفد آل وسائل العلاج الأخرى. 
٩- ابن استراتيجيتك الإدارية على المدح والإطراء والثواب والمكافآت.  وعندما تضطر إلى العقاب، فقم بذلك بكل حسم، ولكن 

دون انفعال أو تحيز. 
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ــي مقـابل ادعاءاتـهم.  عليـك أن توثـق الموقـف  حقوقك ف
ــز علـى السـلوك  بكل تفاصيله في ملف خاص  و أن ترآ
ــة فقـط دون أن تتطـرق إلـى النوايـا و  والتصرفات المادي

الدوافع النفسية، وذلك بذآر العناصر التالية: 
- الحادث ونتائجه. 

- الإجراءات التي اتخذتها للمعالجة. 
- رد فعل الموظف. 

- التوابع السلبية المحتملة. 

* التحدي بالتجديد: 
ــا تسـتحوذ السـلبية علـى العـاملين فـي الشـرآات  آثيرا  م
ـــلبية تنبــع مــن الملــل  الكبـيرة والمسـتقرة.  ذلـك أن الس
ــل هـذه الحـالات  والأوضاع الراآدة.  الحل الأمثل في مث

هو ابتكار منتجات جديدة أو الدخول في مجال جديد. 

* المقابلة: 
قابل الموظف في مكتبك أولا، بحيث تسير المقابلــة طبقـا  

للترتيب التالي: 
ــن أنـك  - اسأل الموظف بدون تحيز ودون أن تجعله يخم

تتهمه، ثم أنصت إليه. 
- أخبره برأيك في سلوآه ولا تتطرق إلى نواياه. 

- أخبره بتأثير هذا السلوك على زملائه.  ثم ذآره بحقـك 
في معارضة سلوآه. 

- لخص الحوار الــذي دار بينـك وبينـه لتصـلا إلـى نقـاط 
اتفاق حول المشكلة. 

- اعرض وجهة نظرك فـي حـل المشـكلة، وأطلـب منـه 
التعليق. 

ــها لتصـلا إلـى اتفـاق حـول  - رد على تعليقاته وناقشه في
الحل. 

ــات متفـق عليـها لقيـاس  - ضع جدولا زمنيا للحل وعلام
الأداء. 

- لخص ما تم الاتفاق عليه.  وذآره بمواقيت المتابعة. 
وهكذا لا يبقى أمام الموظـف إلا حـل مـن اثنيـن: إمـا أن 

يصحح أسلوبه في العمل، أو أن يستمر بنفــس الأسـلوب.  
ــره بمـا  فإذا لجأ إلى الخيار الثاني، قابله مرة أخرى، وذآ
تم الاتفاق عليـه وبالخطـأ الـذي آـرره مـرة أخـرى.  ثـم 
ــة مختلفـة فـي المـرة  وضح له بأنك ستتعامل معه  بطريق

التالية.  

* المواجهة: 
ــهات الحاسـمة  المقابلات والمناقشات لا تغني عن المواج

للسـلوك السـلبي أمـــام الجميــع، فــي نفــس وقــت إقــدام 
الموظـف عليـه.  ولكـــن المواجهــة تتطلــب آثــيرا مــن 
ــة مـن المديـر.  ولـهذا السـبب  الاستعداد النفسي والإيجابي
ـــرون آثــيرون.  وهنــاك نوعــان مــن  يحجـم عنـها مدي

المواجهة: 

 المواجهة غير الفعالة: 
ـــوم  وفيـها يكـون الترآـيز علـى ردع الموظـف بإلقـاء الل
عليــه، بشــكل مباشــر - لكـــن ليـــس بطريقـــة عنيفـــة 
بالضرورة.  حيث يقتصـر الموقـف علـى تجريـم سـلوك 
الموظـف بـدون أن تتـاح لـه الفرصـة للمناقشــة أو تعلــم 
الســلوك الإيجــابي الصحيــح.  وهكــذا فــإذا مــا واجـــه 
الموظف نفس الموقف مرة أخرى فسيختار ألا يفعـل أي 

شيء، لأنه لم يتعلم أي شيء. 

 المواجهة الفعالة: 
وتتم على مراحل، آالتالي: 

- ملاحظة السلوك السلبي، والاستفسار عنه. 
- إزالة سوء الفهم وشرح السلوك وعواقبه للموظف. 

- اقـتراح السـلوك الإيجـابي وآيـف يمكـــن للموظــف أن 
يؤديه. 

فالمطلوب من المواجهة الفعالة أن تشــكل لـدى الموظـف 
الوعي اللازم لتغيير سلوآه إلــى الأفضـل.  فـهي مكملـة 
للتدريب والتعليم، بينما تعتبر المواجهة غير الفعالة نوعا 
من العقاب.  وعادة ما يفضــل المديـر المحنـك المواجهـة 

الفعالة على المواجهة السلبية. 

* التحذير ولفت النظر: 
ــمية  إذا مـا قـررت اللجـوء إلـى لفـت النظـر بطريقـة رس

وموثقة، فعليك بما يلي: 
ــدع أدنـى مجـال  - لتكن عباراتك حازمة تماما ، دون أن ت
ــف.  وعلـى  للمراوغة أو تطييب الخواطر أو تمييع الموق
ــا ،  هـذا، يجـب أن تبـدأ آلمـاتك، سـواء شـفويا  أو تحريري
بأفعـال النـهي والتحذيـر، مـع حـذف آـل مـا قـــد يوحــي 

بالتردد في العقاب. 
- أحـذر أن تتخـذ المحادثـة أو المذآـرة شـــكلا وديــا – و 
ــكلا  انفعاليـا ، حتـى لا تخـرج عـن  احذر أيضا أن تتخذ ش
نطاق الموضوعية والسيطرة.  ومن الأفضل تدخل عـدد 
من الأطراف فى تناول الأعمال الورقيــة اللازمـة، علـى 

أن يقتصر دورك على التوجيه والإشراف. 
- آـن واضحـا  بصـدد توقيتـات السـماح أو التخلـص مـن 
المشكلة بشكل جذري.  وعليك أن توضح بالضبط آل ما 

تريد استئصاله. 
ــة المشـددة التـي  - لا تفرط في ذآر الإجراءات التصعيدي
ــل اترآـها لتقديراتـك  ستتخذها إذا لم يستجب الموظف.  ب
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اللاحقة. 
- تأآد من استلام الموظف لنسخته مـن المذآـرة أو لفـت 
النظر، مع اتخاذ جميع الخطوات التوثيقية اللازمة، دون 

إهمال. 

* الإيقاف: 
إذا تطــورت ســلبية الموظــف وبــدا واضحــــا  رفضـــه 
ـــك أن تلجــأ إلــى  لتصحيـح سـلوآه وتحسـين أدائـه، فعلي
الإيقاف.  وهو في أبســط حالاتـه لا يتجـاوز إيقـاف لمـدة 
يوم واحد مدفوع الأجر.  والهدف منه هو إعطاء العــامل 

هدنة قصيرة مــن جـو العمـل للتفكـير فـي تعديـل موقفـه.  
آمـا يجعلـه الإيقـاف يـدرك قدرتـك علـى السـيطرة علــى 
الموقف.  يلي ذلك أن تضطر إلى إيقـاف الموظـف لمـدة 
لا تزيد عن خمسة أيام غير مدفوعة الأجر.  وهذا إجراء 
ـــن  قـوى يجـب عـدم اللجـوء إليـه إلا بعـد فـترة طويلـة م

الدراسة. 

* الرفت (الفصل): 
ــل الإجـراءات السـابقة بنتيجـة إيجابيـة، فـلا  إذا لم تأت آ
ـــا  يبقــى أمــامك إلا حــل واحــد وهــو الرفــت.  فــإذا م

اضطررت لذلك، تأآد مما يلي: 
- أنك استنفدت آل الأساليب السابقة، وأنه ما عـاد هنـاك 
أي بديل آخر.  ذلك أن لمعظم حالات الرفت تأثير ســلبي 

على معنويات الموظفين الباقين، إلا في الحالات النادرة.  
آما أنه من الممكن أن تلــي الرفـت توابـع غـير متوقعـة.  
آما قد تتكشف لـك حقـائق ظلـت خافيـة عليـك، ويصبـح 

الوقت متأخرا لأخذها في الاعتبار. 
- لا تتفوه بأية ألفاظ استفزازية أو غير لائقـة، حتـى وإن 
فعل الموظف ذلك.  بل أعرب عــن أسـفك علـى وصـول 
ــبر لـه عـن ثقتـك فـي قدرتـه  الأوضاع إلى هذا الحد، وع

على النجاح في شرآة أخرى. 
- اجعل إدارة الموارد البشرية تقوم بكل الأعمال الورقية 
اللازمـة لفصـل الموظـف دون تدخـل مباشـر منــك.  ولا 
تحاول أن تزآي الموظف ليحصل على مكافأته أو حتـى 
ــل دع الأمـور تـأخذ  ليحصل على شهادة نهاية الخدمة.  ب

مسارها البيروقراطي. 

* اضرب المثل: 
يجب أن تتأآد مـن أن آـل الموظفيـن يدرآـون الأسـباب 
ــي دعتـك إلـى اتخـاذ القـرارات الحاسـمة  الموضوعية الت
التي قمت بها.  ويفضل أن تبدأ آلمـاتك بالعبـارة التاليـة: 
"آمـا تعلمـون .. لقـد آـان الوضـــع آــذا .. وآــذا، لكــن 
الموظف فلان تصرف بطريقة آذا. مما لم أجد معـه بـدا  
ــى مـا  من وضع الأمور في نصابها .. فوصلت الأمور إل

آلت إليه."  
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