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 السقجّمة

 كدلالات حقائق

 في الإندانيّة الأدكار  فّ  كسا السؤسّدات، عالع اليػـ العالع  فّ  يعخؼ كمّشا: الُأكلى
 السؤسّداتيّة، ضسغ في تشتطع ك ف لالاجّ  الشجاح ليا ُ ريج ما إذا الحياة  بعاد مغ بعج  ؼّ 

 ىي كالييئات كالجساعات كالشقابات كالأحداب الاجتساعيّة،  ك الدياسيّة الأعساؿ كليدت
 التػجييي دكرىا تؤدّؼ كىي ػ الجيشيّة الأعساؿ حتّى لال فقط، بالسؤسّدات تتقػّـ التي

  مخااً  السؤسّداتيّة ضسغ انتطاميا بات ػ السشكخ عغ كالشيي بالسعخكؼ كالأمخ كالإرشادؼ
. الكبيخ كالإنداني الجيشي دكرىا  داء عغ قاصخة كانت  ك لتعصّمت كإلا ضخكريّااً،

 ديشيا كحساية حقػقيا كصيانة ىجاىا نحػ الُأمّة ؾيادة في الكبخػ  الفقياء ميسّة ككحلظ
 تخيج، ما إنجاز مغ تتسكّغ لا قج لػلاىا الحؼ ضخكريّااً   مخااً  فييا السؤسّداتيّة باتت ككخامتيا

 السدمسيغ حقػؽ  تزييع إلى يؤدّؼ قج الحؼ الأمخ  ىجافيا، لامػغ عغ يجىا قرخت ربسا  ك
 إدارة إفّ  إذ غيخىع؛ إلى البالغة الحجّة إيراؿ عغ فزلباً  الإسلبـ مجتسع ضعف  ك

 تزيع  ك تزعف،  ك مخضو،  ك بسػتو تدكؿ ما سخعاف ؾيادتو  ك الػاحج الفؿيو
. جشاحييا تحت الُأمّة  شخاؼ ضعّ  عغ لقرػرىا

 كاستلبب كالتخمّف الجيل لاخاثغ مغ كإنقاذىا حقػقيا كصيانة الُأمّة كحجة فففّ  ىشا مغ
 السخجعيّة مؤسّدة مطمّة تحت شسميا لسمست يدتجعي كالصاقات القػػ  كتعاضج الحقػؽ 
)[. 1) {](ص: } » } (سبحانو بقػلو عسلباً  الآراء ك كثخيّة بالذػرػ  العاممة



 مغ كمشيجيّة شسػليّة ك كثخ ك نفع  بقى السؤسّدات  فّ  في معشا يختمف  حجااً   ضغّ  كلا
 الشاس شؤكف  لإدارة كالرالحيغ بالأكفّاء الإتياف في  ضسغ  نّيا كسا الفخديّة، الأعساؿ
 لزساف الصخؽ   فزل مغ يعجّ  السؤسّدات نطاـ  فّ  عغ فزلباً  الأماف؛ لاخّ  إلى كؾيادتيع
 بأىسيّة الجسيع يعتخؼ كبيحا كالقسع، الاستبجاد عغ بعيجااً  حقػقو كاحتخاـ الإنداف حخّيات
. كالتقجّـ كالأمغ الشطع إيجاد في الكبيخ كدكرىا الإدارة

 لا إذ الإندانية؛ الحياة مشاحي سائخ في الؿيادة بأىسيّة  يزااً  الجسيع يعتخؼ: الثانية
 كفػءة إداريّة ؾيادة تػافخ دكف  الكبخػ  الأىجاؼ لامػغ كلا العسل استسخار يتحقّق  ف يسكغ
. كحكيسة كفعّالة

 تحقيق في الأكبخ دكرىا يتجمّى لال العسل، قاشخة تدييخ في الؿيادة دكر يشحرخ كلا
 كالتخصيط كتفعيميا كتأىيميا الُأ خػ  الػضائف تحخيظ عمى قجرتيا كفي الشجاحات،
 يصسحػف، ما إلى الجسيع إيراؿ بػية كغيخىا الأدكار كتػزيع كالخقابة كالتشديق كالتشطيع
. القسع في السؤسّدات ككضع

 في كتمخّز بالقريخة، ليدت فتخات في الإدارية الؿيادة لعسميّة مشقػص فيع ساد لقج
 القائج بذخز كنجاحيا كسيخىا كجػدىا يختبط الخاصّة  ك العامّة السختمفة السؤسّدات  فّ 
 الأدكار بجسيع ؼيقػمػف  رجل، في ُ مّة يعجّكف  كالسجراء القادة كاف إذ السجيخ؛  ك

  ك انتراراتو كتحقيق العسل عجمة تدييخ في الكبيخ الفزل ليع يعػد كسا كالػضائف،
 دكره  فّ  إلاّ  عميو، كيعتسجكف  بو، يثقػف  فخيق  ك جساعة لجييع كاف كإف ىدائسو في الػقػع
 كالإشخاؼ كالتػجيو كالتشطيع التخصيط  مّا التشفيح، في كالسعاكنة السداعجة يتعجّػ لا

 الحؼ السجيخ  ك القائج ىػ ػ الغالب في ػ كاحج رجل إلى يعػد كاف كمّو كالقخار كالستابعة
. شيء كلّ  عخش عمى يتخبّع



ميا كاستقخارىا كدكاميا السؤسّدة  مغ  فّ  كسا ّّ ّّ  اعتدؿ  ك غاب ففف إليو، يعػد كتقجّ
 بالُأمػر، كالاضصخابات الفػضى كاستبجّت السدبحة، حبل انفخط الُأمػر بو تعثّخت  ك

. السحتػـ السريخ ىػ الفذل ككاف

 كارتفاع الأيّاـ بسخكر ا تسخت التي الإندانية التجارب كحريمة العسل كاقع  فّ  إلاّ 
 ك ىل العمع  ثبتيا التي كالجراسات الأبحاث عغ فزلباً  لمبذخ كالتخصيصي الفكخؼ  السدتػػ 

 لمكلّ  جساعيّة، مسارسة عسميّة ىي الإداريّة الؿيادة عسميّة  فّ   ثبت ذلظ كلّ  الا تراص
 كمشتياىا، مبج ىا ىي الجساعة فففّ  كبالتالي كالقخار، كالتخصيط كالفكخ الخ ؼ حقّ  فييا
. كاليدائع الانترارات في الجكر كليع

 تجارؼ  لا فيي ؾيادؼ شخز كتحخيكيا ؾيادتيا يتػلّى التي الفخديّة الأعساؿ  مّا
 ما غالبااً  ففنّيا لحلظ الشجاح؛ عػامل عمى تحػؼ  لا كسا البذخ، شبيعة كلا الحياة قػانيغ
 فحّة كميدات  رائز مغ قادتيا ُ كتي ميسا عاجلباً   ك  جلباً   مخىا كيشتيي تشتكذ
. كفخيجة

د ّّ   ساس عمى القائسة السشفتحة الإدارية الأساليب كتعسيع انتذار سخعة ذلظ كيؤؾّ
 السدتذار ك حيانااً  كالسفعّل، السشدّق دكر لمقائج يبقى حيث العالع، في كالجساعيّة التذارؾ
 الاقتخاحات مغ لاجءااً  كالسدؤكليّات السياـ كافة تشفيح في العسل فخؽ  تذاركو لايشسا الأعمى،
 لع إذ كالسحاسبة؛ بالتقػيع كانتياءاً  ججيجة، مذاريع  ك لخصط ُ سدااً  تذكّل قج التي البجكيّة
 كيؿيّسػف  يفكّخكف  بذخ لأنّيع قخارات؛  ك  كامخ مغ ليع يعصى ما تشفّح  دكات العاممػف  يعج

 الحؼ ىػ الشاجح كالؿيادؼ كمذاعخ،  لاـ ليع كسا ك ماؿ شسػحات كلجييع كيتحدّدػف،
 كالانترارات الشجاحات كتتػقّف العطسى، الأكلػيّة ليع ثخكات  نّيع عمى معيع يتعامل
 ك فكار بأىجاؼ كقشاعتيع تعامميع كحدغ رضاىع  فّ  كسا الشاجح،  دائيع عمى العطيسة
 ك صط الإدارة مذاريع كإنجاح لال كتصػّرىا، استسخارىا في الأثخ  كبخ لو السؤسّدة
. الؿيادة



 لسشيجة العامّة الخصػط بعس لػضع سعيااً  ىحه محاكلتشا جاءت ىشا كمغ
 الجيشيّة السؤسّدات في  رػصااً  السجاؿ ىحا في السػجػد الفخاغ بعس كملء السؤسّدات
 . كالاجتساعيّة

: يمي ما  ىسّيا مختمفة، عػامل عمى  عساليا إدارة في السؤسّدات تعتسج: الثالثة

. الساؿ ػ 1

. كالػجاىات السشاصب ػ 2

. كالخبخات التخرّرات ػ 3

. كالؿيع السبادغ ػ 4

  فّ  شظّ  لا لال الُأ خػ، الصخؽ  تشفي الساؿ عمى تعتسج التي  فّ  لاحلظ نعشي كلا
 الإنداف عمى  كّلااً  تقػـ الإدارة لأفّ  الإدارة؛ في مصمػب السجسػع حيث مغ السجسػع
 العمع تذسل كالاحتخاـ كالػجاىة الساؿ تذسل كسا الإنداف كحاجات الإندانيّة، كالحاجات
 كضسيخه لخكحو  كّليّة حاجات ىي التي الإندانيّة السبادغ عغ فزلباً  لحقائقو كالخزػع

 كالرجؽ كالإيثار كالتعاكف  كالسحبّة كالثقة كالاشسئشاف كالخضا كالكخامة جػانبيا بعس في
. الخؼيعة الإندانيّة الؿيع مشطػمة مغ ذلظ كغيخ كالشداىة كالإ لبص

  نّيا يعشي فلب الدامية كالأ لبؽ الؿيع عامل عمى السؤسّدات بعس قامت إذا إذااً 
 كىكحا كالثخكة، الساؿ إلى بالشدبة ثانػيّة تعجّىا كإنّسا كلبّ  بالسخّة، الُأ خػ  العػامل تمغي
. العػامل باقي

 العػامل، مغ الخابع الرشف ىػ الكتاب ىحا في كالجراسة بالبحث نتشاكلو  ف نخيج كما
: يمي بسا غيخه عغ يستاز لأنّو الإندانيّة؛ بالؿيع الإدارة  ؼ



 كلّ  مغ  قػػ  الخكح كسمصة الزسيخ، كقجاسة الخكح سمصات عمى يقػـ  نّو:  كلااً 
. سمصة

 كمعاييخه الإسلبـ مبادغ مع اندجامااً  ك كثخ الإنداف، إندانيّة إلى  قخب  نّو: ثانيااً 
 كالُأ ػّة، كالذػرػ، كالحقّ، كالإنراؼ، كالعجالة، الإنداف، تكخيع  ساس عمى القائسة

 كغاية السخمػقات قسّة كجعل الإنداف فييا حخر ؾيّسة مبادغ مغ كغيخىا كالجساعيّة،
. كتذخيعااً  تكػيشااً  الخمق

 الجيج يحػّؿ كسا كضيفة، لا مدؤكليّة إلى العسل يحػّؿ لأنّو ك بقى؛  دكـ  نّو: ثالثااً 
 قج التي كالجيػد الصاقات مغ الكثيخ لشا يػفّخ فيػ كبالتالي كجياد، عبادة إلى كالتعب
 رقيب إلى الغالب في يحتاج لا لأنّو كالسعاتبة؛ كالسحاسبة كالستابعة الخقابة لأجل نرخفيا

 مشافع يجسع مدار بالؿيع الإدارة فففّ  كبالتالي كمحاسباتو، الزسيخ رقابة إلاّ  محاسب  ك
. الآ خة ك يخات الجنيا

 الخمق، ُ مػر كتجلايخ البذخ إصلبح في كالأكلياء الأنبياء نيج إلى الأقخب  نّو: رابعااً 
 الدامية، كالؿيع بالسبادغ كتيحيبيع كتعميسيع الشاس مجاراة  الأنبياء ميسّات  لاخز مغ فففّ 
  ف يحبّ  لا مغ ك ك دكارىع، ميامّيع  سسى تعجّ  القػيع كالصخيق الحقّ  إلى ىجايتيع  فّ  كسا
 لمبذخ، ُ سػة سبحانو  ّ  جعميع كقج كالدعادة، الخيخ شخؽ  مشيع كيدتميع بالأنبياء يقتجؼ
 ء: } [ سبحانو كقاؿ)[ 2 {](6 5 4 3 2 1 0: } سبحانو قاؿ! للئندانيّة؟ عبخة كحياتيع
)[. 3 {](ؾ ؽ ؼ_ . 

 العسل، في كالسػفّؿيّة الشجاح تحقيق في يصسح عامل  ك مجيخ كلّ   فّ  الػاضح كمغ
 الشاس مع لمتعامل شخيقة ك نجح ُ سمػب  فزل ىػ الأنبياء ُ سمػب  فّ  في  حج يذظّ  كىل

 الدامية؟ ك ىجافيا الحخّة الحياة شخيق في كسالاتيع كتقػيع نػاقريع كإصلبح



 الدعادة إلى كإرشادىع الشاس ىجاية في ك سمػبو الله رسػؿ كصف:البلبغة نيج ففي
 مغ إليو الحاجة حيث ذلظ يزع مػاسسو، ك حسى مخاىسو،  حكع قج بصبّو دكّار شبيب»

)[. 4](«الحيخة كمػاشغ الغفمة مػاضع لاجكائو متتبّع بكع، ك لدشة صعّ، ك ذاف عُسي، قمػب

 فمّسا  دبو، فأحدغ نبيّو  دّب عدّكجل  ّ   فّ  : »محسّج  ؿ صادؽ عغ الكافي كفي
 ليدػس كالُأمّة الجيغ  مخ إليو فػّض ثعّ )[ 5 _ . {](ء: } [ قاؿ الأدب لو  كسل
. ُ مػرىع كيتػلّى يجلاخىع  ؼ)[ 6](«عباده

 عغ كسا كالشجاح، الفلبح ؼيو ك نبيائو سبحانو  ّ  بآداب التأدّب  فّ  الػاضح كمغ
)[. 7 ](«الجائع الفلبح إلى  دّاه  عدّكجلّ   ّ  بأدب تأدّب مغ : »السؤمشيغ  ميخ مػلانا

 الطخكؼ لايا تتحكّع  ك تتبجّؿ قج الُأ خػ  العػامل  فّ    خااً  كليذ   يخااً :  امدااً 
 داـ ما كتدتسخّ  تجكـ ففنّيا كلحا السشاصب؛ قػّة  ك الساؿ لدمصاف تخزع لأنّيا كالأحػاؿ
 فقخه، إلى الفقيخ كرجع شيء، كلّ  معيسا ا تلّ  ا تلبّ  ففذا مدتقخّيغ، كالسشرب الساؿ
  ك التبجّؿ تقبل لا التي الػحيجة ففنّيا كالسبادغ الؿيع بخلبؼ الزعة، إلى الػجاىة لو كمغ

 القجرة ىي لال كالشفػذ، القػّة  صحاب زماميا يسدظ لا التي الػحيجة  نّيا كسا التغييخ،
. ىسّتو كعمػّ  كسسػّه الإنداف لإرادة إلاّ  تخزع كلا ُ  خػ، قجرة كلّ  مغ الستحخّرة

 بالسعشػيّات الُأمػر فشجيخ بالؿيع، ُ سمػبشا نحرخ  ف لاحلظ نعشي لا  نّا ثانية كنؤكّج
 حداب عمى جانبيو  حج عغ التغافل يسكغ فلب كركح، جدع الإنداف لأفّ  كلّب؛ فقط،
 شسػحات كراءنا نتخؾ  ك القػيع، كمشصقو العمع عغ نتغافل  ف يسكغ لا كسا الآ خ،
  كّلااً  نختكد  ف نعشي كإنّسا الكػف، مػازيغ عكذ سخنا قج نكػف  كإلاّ  كحاجاتو، الإنداف
 الساؿ نحػّؿ كعشجىا الُأ خػ، بالؿيع لمتعامل نشصمق مشيا ثعّ  الؿيع، عمى كىجؼيّةاً  ك ساسااً 
 دفع في جسيعيا تذتخؾ فزيمة إلى كالعمع كمدؤكلية، كضيفة إلى كالسشرب ؾيسة، إلى



 مغ الكثيخ كتحقيق كالسثػبات، السكخمات كنيل الخضا ممؤىا لاخكح الأماـ إلى السؤسّدة
. كالصسػحات الإنجازات

 للئنداف الستعجّدة الجػانب عمى الكتاب  بحاث في الزػء بعس سمّصشا ىشا كمغ
 تقػية لأجل كالصاقات؛ القػػ  مختمف جسع إلى سعيااً   كثخ، الؿيع عمى التخكيد كاف كإف

 شسػحاتو في الكمسة بسعشى إندانااً  ليكػف  كرؤاه؛  فكاره كبمػرة ىسّتو كشحح الإنداف
 شعب كلّ  إليو يصسح كسا إنداف كلّ  إليو يتصمّع ما ىػ كىحا. كنػاياه ك عسالو ك صصو
 إدارة  ك كالييئات، كالأحداب السؤسّدات  ك كالجكؿ الحكػمات في إداريّااً  كاف سػاء كُ مّة،

. عا ّـ بذكل السجتسع

 الطلبـ في  شعمشاىا شسعة ىي لال الكساؿ، ىحه لسحاكلتشا نجّعي لا نحغ كشبعا
. كمآسيو مداكئو مغ التحمّخ  ك الانيداـ مغ  فزل بذسعة الطلبـ مكافحة بأفّ  مشّا إيسانااً 

 تػافخىا مغ لاجّ  لا التي اليامّة العػامل مغ بجسمة تتقػّـ الإداريّة الأعساؿ  فّ : الخابعة
 ىشا كمغ بالفذل، نفديا عمى ستحكع ففنّيا كإلاّ  القسّة، إلى الرعػد مغ تتسكّغ حتّى
 ىحه كمغ ناجح، إدارؼ  عسل لكلّ  ىامّة تداؤلات عجّة عمى مجيبة الكتاب فرػؿ جاءت

: يمي ما التداؤلات

 عمى سػاء ليا، السشاسبة الحمػؿ ككضع الإداريّة الأزمات معالجة تتعّ  كيف ػ 1
 الأزمات مدتػػ  عمى  ك كالسدؤكليّات، الأدكار صعيج عمى  ك الكادر،  ك الفكخ صعيج
. الرخاع؟  ك السشافدة مغ الشاشئة

 إقشاعااً  الأصجقاء عمى لمتأثيخ الآ خيغ مع كحػارات مفاكضات نجخؼ  كيف ػ 2
 تخؽيف  ك لتحييجىع،  يزااً  الخرػـ عمى كلمتأثيخ كتشديقيع، تعاكنيع لزساف كتخشيجااً 
. كالتشديق التعاكف  ثعّ  الجائع، الدلبـ ضساف إلى كصخيق معيع الرخاع كتيخة



 فخؽ   ك المجاف  ك الييئات عمى قائسة تذاركية جساعيّة  عسالااً  نحقّق كيف ػ 3
 بأدكار الجسيع يتستّع حتّى تػافخىا يشبغي كشخكط ك ثار  رػصيّات مغ ليا بسا العسل
. متحقّقة؟ ك ماؿ ناجحة

  كبخ إنجازات لزساف معو التعامل كفغ الػقت لإدارة الشاجحة الصخؽ  ىي ما ػ 4
 يقع ما غالبااً  الحؼ كاليجر لمتزييع كدفعااً  كالإدارؼ؛ الإنداني البعجيغ في متػاصمة ك رباح
. السجالات؟ مغ العجيج في تأّ خىع كيدبب الشاس، مغ العجيج ؼيو

 لػلاىسا إذ الشجاح؛ ُ سذ  ىعّ  مغ ىسا المحيغ كالسبجعيغ الإلاجاع مع نتعامل كيف ػ 5
. حثيثااً؟ الديخ في تججّ  المػاتي مشافداتيا تتقجّميا  ك السؤسّدات، تتخاجع

 ػ الاجتساعيّة ك رػصااً  ػ كالسؤسّدة ؾيادة، إلى الإدارؼ  العسل تحػيل يتعّ  كيف ػ 6
 العا ّـ الخ ؼ تكػيغ في الكبيخ الجكر ليا كيعػد السجتسع، حياة في كمؤثّخة كبيخة قجرة إلى

. كالشجاح؟ التقجّـ إلى ؾيادتيع  ك حقػقيع كحفع الشاس مرالح باتجاه كالزغط

 نكػف  كلعمّشا الكتاب، ىحا في معالجتيا تػّ يشا ما ىي كغيخىا كالُأسذ السبادغ ىحه
. الصاىخيغ الصيّبيغ ك لو محسّج بحقّ  كالتػفيق العػف  ندتسجّ   ّ  كمغ لحلظ، كفّقشا قج

 دمذق ىػ1421 الخيخ صفخ مغ 12 في

 كالرمػات التحيّات  لاؼ  بائيا كعمى عمييا زيشب الديّجة بجػار
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 الأكؿ الباب[  1]ػ

 الإداريّة الأزمات معالجة



: فرػؿ كؼيو

 كالحمػؿ الجكافع الأزمات û¤&#TAB;éüîè الفرل

 الأزمات؟ نػاجو؛ ù¤&#TAB الفرل

 الرعبة الذخريات مع؛ ùù¤&#TAB الفرل

 الرعبة الذخريات مع؛ îà¤&#TAB الفرل

 حمػؿ  زمة  ـ مجراء  زمة السؤسدات TAB;éüîè ¤&#الفرل

  

 الأكّؿ الفرل 

 كالحمػؿ الجكافع الأزمات إدارة

 قػاسع ىشاؾ  فّ  لاحطػا كسصاء  ك كأشخاؼ الشداعات في د مػا الحيغ مغ العجيج إفّ 
 إذا حميا في يداىع  ف يسكغ كبعزيا تأجيجيا، في يداىع بعزيا  كثخىا، في مذتخكة
. معيا يتعاممػف  كيف الستشازعػف  عخؼ

 التي كالجكافع الأسباب إلى سيمتفت الفصغ الحاذؽ د ػؿ الشداع في يج ل مغ كلعل
 قانػف  فففّ   يزااً، لمحل جيجة شخؽ  إلى سيتػصل الأسباب درس كإذا تأجيجو، كراء كانت
 كلكغ التحجيع،  ك الحل تقبل لا مذكمة كجػد بعجـ يقزي الأشياء في الحاكع الدببية
: كمشيا كالجكافع، الأسباب تعخؼ  ف بذخط

 السذتخكة القػاسع ػ 1



 مع كالقتاؿ الحخب  شكاؿ مغ شكلباً  كيعجه الشداع مغ يتخػؼ الشاس مغ العجيج إفّ 
 لأفّ  تأجيجيا؛ مغ كتديج الشداعات،  كثخ في تتػفخ التي الأسباب  ىع مغ كىحا الآ خيغ،

، ك  خ مشترخ شخؼ: قدسيغ إلى عادة الأشخاؼ تشقدع الحخب في   كثخ كفي ميدكـ
  جل مغ الشبيمة الأ لبؾية القػاعج كيخخقػف  كالؿيع، السبادغ عمى الأشخاؼ تجكس الحخكب
 بالآ خ التحكع ىػ محارب شخؼ كل يخيجه الحؼ الأكلي اليجؼ لأفّ  الشرخ؛ كدب
 لتحصيع الستاحة الصخؽ  كل الأشخاؼ تدتخجـ  ف يتصمب كىحا عميو، إرادتو كفخض
. شبعااً  القميل إلاّ  شخرية  ك شخرااً  عميو كالقزاء الخرع

 مدتػػ  رفع إلى الحاجة كتدداد كالقمق، الخػؼ مذاعخ تشسػ الإحداس ىحا كعمى
 الؿيع عجيع الآ خ الصخؼ يخصػىا  صػة بكل كالتذكيظ الػسػسة تدداد كسا القجرة

 كالعربية، الشفدية التخاكسات تتػالج كالقمق الخػؼ ىحا كمع الخرع، نطخ في كالأ لبؽ
 تأجيج كثانيااً   كلااً، ىحا. احتكاؾ  ك ملبمدة بأدنى تشفجخ ما سخعاف التي الزغائغ كتكبخ
. الشداع

 السداعجة العػامل ػ 2

 كل تقع كعميو الشداع، ترعيج مدؤكلية يتحسل كاحج شخؼ يػجج لا الغالب في
 كالجراسات التجارب تؤكج لال تقريخ،  ك ذنب  ؼ مغ  اليااً  الآ خ الصخؼ كيبقى تبعاتو،
 الجكافع إلى تشزع مداعجة عػامل ىشاؾ تكغ مالع يشذب لا الشداع  فّ  للؤزمات السيجانية
. اشتعالااً  ؼيو فتديج كالأسباب

 بعس تػجج كقج كالخلبؼ، لمشداع نفدية دكافع تحسل الأشخاؼ بعس تػجج قج
 التفجيخ صاعق  فّ  إلاّ  الأفكار،  ك السرالح في سػاء لمشداع، مبخرات تجج الأشخاؼ
 للآ خيغ يييؤكف  الأفخاد مغ العجيج فففّ  معيا، يتعامل الحؼ الآ خ الصخؼ لايج يبقى



 مغ لاجلااً  السعخكة تأجيج في ساىسػا قج يكػنػف  كبحلظ الحخب، لإعلبف الدانحة الفخص
. حمّيا

 قج  نّو كمع لتحؿيقيا، كيدعى ك ىجافو، مرالحو يحب شخؼ كل  فّ  الػاضح مغ فففّ 
 يبقى  نّو إلاّ  الحخب ىػ إلييا لمػصػؿ الأقل عمى السشاسب  ك الػحيج الصخيق  فّ  يجج

 ففنّو ىشا كمغ كالسدؤكليات، التبعات مغ عمييا يتختب كما كمزارىا كيلبتيا مغ يتخػؼ
 السعخكة، د ل السشاسبة الأرضية كجج ففذا كالتفجيخ، البجء قخار ليتجشب الأحػاؿ يتخقب
 الحؼ ىػ لأنّو  رسو؛ عمى بالمػـ كيمقي الشداع، مبخر كللآ خيغ لشفدو سيجج كعشجىا
 في تشصبق السباشخ مغ  قػػ  الدبب إفّ : تقػؿ التي السعخكفة القاعجة كلعللَّ  ذلظ، سبب
 يتحرعػف  الستشازعيغ  فّ  تجج الشداعات مغ العجيج لاحطت إذا ففنّظ الحالات، ىحه بعس
 مغ سببااً  يج ل كػامشو كاستفدّ  الذخ قجح الحؼ فففّ  كبالتالي الحجج، مغ ك مثاليا لايحه
. كبأُ خػ  برػرة الحخب  سباب

 ك  خ ضالع شخؼ فييا ككاف كاحج شخؼ مغ لاج ت السعارؾ بعس  فّ  صحيح
،  الطالع لايج  عصى السطمػـ  فّ  الشداعات مغ العجيج في نججه الحؼ الغالب  فّ  إلاّ  مطمػـ
يأ السعخكة، سلبح  يجرسػا  ف السرمحيغ الػسصاء فعمى فييا، لمج ػؿ الأجػاء بعس كـ
.  فزل بذكل الحل بسفاتيح ليسدكػا للؤسباب، دراستيع عشج  يزااً  الشداع محفدات

 البجائل في التفكيخ ػ 3

 شخيقااً  كججه  نّو إلاّ  إليو، شػقااً   ك بو حبّااً  يخزو لع الشداع  اض مسغ العجيج إفّ 
 لو يزسغ كسصااً  شخيقااً  كجج لػ كلعمو كالصسػحات، الأىجاؼ لتمبية مشاسبااً   ك كحيجااً 

. ؼيو د ل لسا الحخب  ضخار كيجشبو السرالح

 الحخب إفّ : (تقػؿ كالتي مرجاقيتيا، الحخب قػاعج في السعخكفة السقػلة تجج قج كىشا
 ككسيمة نيجااً، كليدت سلبح الحخب  فّ : كمعشاىا)  يزااً  الدلبـ  سباب مغ سببااً  تكػف  قج



 لغة تعجد  ك الحػار شخؽ   ماميع تغمق عشجما الأشخاؼ مغ كالعجيج غاية، كليدت
 شخقااً   ماميع يججكف  لا إذ لايشيع؛ ؼيسا لمتفاىع الػحيجة الػسيمة الحخب تكػف  السشصق
.  فزل شخقااً   ك ُ  خػ 

 كشّا كإف كنحغ كتتفاىع، تتحاكر  شخافااً  السدتسخة الحخكب  كثخ كراء  فّ  نجج ىشا كمغ
 تشذأ الغالب في الشداعات  فّ  لإنكار مجاؿ لا  نّو إلاّ  عاـ بذكل السقػلة ىحه نؤيج لا

 تشفجخ ثع الجكافع كتدداد الأزمة تتراعج إذ الدمسية؛ الحمػؿ عغ الأشخاؼ عجد بدبب
 عميشا كلحلظ  مكغ؛ ميسا بالعشف الآ خ عمى إرادتو شخؼ كل ليفخض بآ خ؛  ك بذكل
 كالؿيع الأ لبؽ عجيسي  ك عجكانييغ لاحاتيع ليدػا الأشخاؼ مغ العجيج  فّ  إلى نمتفت  ف

 سبل  ك الػسصى الصخؽ  يجيمػف  لأنّيع الحخب يج مػف  قج لال دائسااً، الحخب إلى ؼيسيمػا
 تحقق  ك مرالحيع، ليع تزسغ الػقت نفذ كفي كيلبتيا، تجشبيع التي إلييا الػصػؿ

 في الجكاء   خ الحخب فففّ  الأزمات لسعالجة سمسية شخؽ  ىشاؾ دامت كما  ىجافيع، ليع
. نطخىع

  مامشا كنزع الرحيحة، البجائل في كسصاء  ك كأشخاؼ دائسااً  نفكخ  ف يشبغي كعميو
 في قخارااً  يتخح لا  نّو في نفدو الإنداف يزسغ فخبسا الدلبـ، عمى مفتػحة عجيجة  يارات
 يعخؼ قج إنّو: قل  ك لأضخاره، تجشبااً   ك لمعشف نكخانااً  إما الشتائج، كانت ميسا الحخب
 يزسغ لا  نّو إلاّ  الألاػاب، كجيو في اندجت إذا حكيسة بصخيقة الأزمة مع يتعامل كيف
 إذا الُأمػر مع الآ خكف  سيتعامل كيف بالزبط يعخؼ كلا الآ خ، شخفو في الحكسة ىحه
 الدػمسية البجائل في كالتفكيخ العجيجة الخيارات كضع إذااً .  ماميع مدجكدة الصخؽ  كججكا

 كاسعة  لاػابااً  كيفتح  لاػابااً  الحخب عمى يدجّ  الفعل كرد الفعل في الاحتسالات كمحاسبة
)[. 8](«الشػائب مكخكه يؤمغ العػاقب في الفكخ: »قاؿ  نّو السؤمشيغ  ميخ فعغ لمدلبـ،

 كحمػؿ  صػات



  ف الرعب مغ  فّ  كسا ا تلبؼ، بلب جساعة كجػد نترػر  ف الرعب مغ لعل
 فففّ  الدمبي،  ك الإيجالاي بُعجييا في صخاعات كجػد بلب متكاملباً  متصػرااً  العالع نخػ 

 كثيخ لفتخت كلػلاه كإرادة، كترسيع بقػة كالػقػؼ لمثبات الجكافع يحفد ما غالبااً  الرخاع
 التصػر  فّ  الػاضح مغ فففّ  كالإلاجاعات، الصاقات مغ الكثيخ كتعصمت اليسع، مغ

 الالاتلبءات تذجىا لع ما كتكبخ تشسػ لا كىي الحجيجية، الإرادة عمى يتػقف كالشجاح
 لجػ الصاقة مغ كبيخااً  مخدكنااً  يفجخ بذكميو الرخاع مػاقف فففّ  كالسراعب، كالسحغ
 محاكلات  فّ  كسا الرحيح، بالاتجاه كجيت إذا عطيسة قجرة يكػف   ف يسكغ البذخ
  ساسيااً  مشبعااً  يذكل الكبخػ  كالأىجاؼ كالحاجات السرالح لايغ كالسرالحة التػفيق
. القػيّة كالإرادة السبجعة كالحمػؿ الخلبلَّقة للؤفكار

  صصشا إذا متفائمة إيجالاية نطخة الرخاع إلى نشطخ  ف الحكسة مغ فففّ  كعميو
 نتعامل  ك الرخاع مخصصات مغ نخاؼ كعشجما السصمػب، بالذكل كاستثساره لتػجييو
 عغ فزلباً  حقااً  عميو التعخؼ إمكانية فقجنا قج نكػف  ففنّشا الحخب مع نتعامل كسا معيا

  فّ  إلاّ  ككشأة؟ ضخاكة الشار مغ  شجّ  يػجج  تخػ  الفذل، باتجاه  صػة  كؿ كىحه استثساره،
 إيجالاي بذكل معيا التعامل  فّ  إلاّ   دارة، فػؽ   دارة يديجنا مشيا كاليخكب التخػؼ
. كىكحا كغيخه الجكاء في يجخؼ  نفدو كالأمخ الكثيخ، الذيء الأرباح مغ يعصيشا صحيح

 نجرس  ف كعميشا عميو، نحكع  ف قبل كدكافعو الرخاع  سباب في نفكخ  ف عميشا إذااً 
 باتجاه  صػة  كؿ  صػنا قج نكػف  كبحلظ ؼيو، نخػض  ف قبل كاستثساره تػجييو سبل
. الحل

 الأزمة إدارة

 لايغ كالسشازعات لمسعارؾ السختمفة الريغ مشبع  فّ  نعخؼ  ف التالية كالخصػة
 السشبع لال كالسحاىب، الآراء في كالا تلبؼ التعجدية ليذ كالجساعات كالخصػط الأشخاؼ



 ميخب لا  مخ كالا تلبؼ التشػع فففّ  إدارتو، كشخؽ  الا تلبؼ مع التعامل  ساليب ىػ
 مغ لاجلااً  للؤفزل ندتثسخه ثع كنجيخه، معو نتعاير كيف نفكخ  ف كعميشا قمشا، كسا مشو

. تأجيجو في الخػض  ك مشو اليخكب

 لايغ كالصسأنيشة الثقة مغ كبيخ قدط عمى التػفخ الرخاع إدارة مقػمات  ىع مغ كلعلّ 
 ججار انيجاـ مغ ناشئة كالخرػمة الانفراؿ حالات مغ الكثيخ فففّ  كالجساعات، الأفخاد
 كرد كقج لمحمػؿ،  كبخ فخصااً  ـيأنا قج سشكػف  كفخناىا ففذا الأشخاؼ، لايغ كالػثاقة الأماف
)[. 9](« ضغانيع تست بالبذخ كالقيع بف ائيع، تدتستع الشاس دار : »السؤمشيغ  ميخ عغ

 مجسػعة تجتسع  ف لاج لا لال اليػاء، مغ تحرل لا بالخرع الػثاقة  فّ  الػاضح كمغ
 في الثقة زرع مغ نتسكغ حتى  صجقائشا كفي فيشا كالفتػة الشبل  راؿ مغ ضخسة
  ىسيا مغ كلعل مػركثة، الرفات بعس لأفّ   يزااً؛  رػمشا في كربسا الأكساط،
 كالذعارات، لمسبادغ كبتصبيق مدتؿيع، كاضح لاشيج كالػاقعية الشػايا صجؽ عمى التجليل
 مغ تمظ  ك ىحه كراء الانجخار كعجـ السثمى، الأىجاؼ سبيل في الستػاصل كالسذي
 ثقة يديل ما  كثخ مغ فيػ الستخاجعيغ برػرة يطيخنا ما  ما. كصغائخىا الُأمػر ىػامر
  ك نيجيغ عمى نكغ ففف الُأ خػ،  شخافشا ثقة عغ فزلباً  بأنفدشا ثقتشا ثع لاشا، الأفخاد
. الخدخاف إلى ذلظ يقػدنا كبالتالي لاشا، ثقة لمشاس تبقى لا صػرتيغ

 متزادتيغ  ك متشاقزتيغ تبجكاف حالتيغ لايغ يػائسػا  ف الشاس عمى الرعب مغ فففّ 
 في كاضحيغ نكغ ففف الرحيحة، بالػجية كيفدخىسا يبخرىسا ما ليسا نجج كشا كإف

 كالذكػؾ، التداؤلات حػليا تثار مبيسة صػرتشا تكػف   ف مغ  فزل كالأىجاؼ الخصػات
 كمعشػية، مادية  رباح مغ بو نحطى ما لقاء الخدائخ لابعس الػضػح عميشا عاد كإف

 لمشتائج جيجااً  ضسانااً  سيحرّل كالدمػؾ الشيج كاضح شخؼ مع يحتجـ مغ فففّ  كبالتالي
 غامزااً  مبيسااً  كاف إذا بعكدو مجتو، كشالت الشداع احتجـ كإف لمحمػؿ مشاسبة كشخقااً 
. اتفق كيفسا الُأمػر مع يتقمب



 إذ  رع؛ كل كمع مكاف كل في تجخؼ  مصخدة قاعجة ليدت ىحه  فّ  الػاضح كمغ
، بعس ك رػصيات الشداعات شبائع تسمييا استثشاءات ىشاؾ  بعس فففّ  الخرػـ
 يػفخ  ف شأنو مغ ىحا لأفّ  الجيات؛ كل مغ كاضحيغ معو نكػف   ف يرح لا الخرػـ

 كىديسة ضعفااً  ىحا يعجّ  الآ خ كالبعس لاشا، كالتأثيخ لزخبشا ك فزل  كبخ فخصة لو
 عامة قاعجة ليذ ىحا  فّ  إلاّ   كثخ، الترعيج إلى الشداع كيجخّ  العجكاف، في فيتسادػ
 ك رػصيات ك سبابو الشداع شبيعة جيجااً  نجرس  ف بسكاف الحكسة مغ فففّ  لحا  يزااً؛
  ف يشبغي كلكغ الاعتبار، لاشطخ العامة كالطخكؼ كالسكاف الدماف شخائط   ح مع  شخافو
 يعسمػف   يزااً  كالجكؿ لال كالسػجييغ كالقادة السجراء مغ العجيج لازاؿ بأنّو  يزااً  نشدى لا

 كاستصاعػا الأكساط، في فاعل لاجكر كيتستعػف  كحشكتيع، اعتػبارىع كقػة سسعتيػع بحدغ
 كالديخة الحاذقة الخؤية سلبح سػػ  سلبحااً  يخفعػا كلع مالااً  يشفقػا كلع الكثيخ يحققػا  ف

. كالتجلايخ كالحكسة الحدشة

 كالػضػح الذجاعة

  ك نداع، بفنياء فييا قاـ إصلبحية تجارب  يّامو بعس في  اض مشّا الكثيخ لعل
 الخصػات بعس تتبعشا كإذا متخاصسيغ، شخفيغ لايغ إصلبح في نجح  ك حجّتو، تخؽيف
: عادة الشداع  شخاؼ يشتاب الذعػر مغ نحػيغ ىشاؾ  فّ  سشجج الاتجاه ىحا في الشاجحة

 يفكخ كببِعمَ  الآ خ الصخؼ معخفة ضخكرة فففّ  كالتلبقي، التػاصل إلى يحثيسا: الأكؿ
.  مكغ ميسا الخبط  يػط بعس عمى الحفاظ إلى تجعػىسا يخيج كماذا يفكخ ككيف

 كالأمل كالتفاؤؿ الإيجالاية نحػ يحثيسا الرمح بعج كالدعادة بالخضا شعػر: الثاني
 ىحيغ إفّ : قمشا إذا نبالغ لا كلعمشا. كالخػؼ القمق مغ  جػاءاً  عاشػا  ف بعج ججيج مغ

 كالخراـ، الشداع  جػاء تفخضو: الأكؿ. كالتفاىع الرمح حالات  كثخ يلبزماف الإحداسيغ
. كالدلبـ الرمح  جػاء تفخضو: كالثاني



 مع الأكبخ كالتفاىع بالحب يذعخكف  الأزكاج مغ كثيخااً   فّ : الشفذ عمساء بعس كيخػ 
 يجعػ قج الخراـ لأفّ   راـ؛ فتخة بعج العػالق كصفّا الحل عمى اتفقا إذا حياتيع شخكاء
  ك الحاجة،  ك بالشقز كشعػر ك فكار ىػاجذ مغ لاجا مو يجكر عسا لمتعبيخ شخؼ كل

 إذ لمحل؛ لاػابة الييجاف ىحا سيكػف  ثع كمغ الآ خ، حياؿ كالآلاـ بالذكػؾ الذعػر
 إلى لمػصػؿ السشاسب بالذكل كرعايتيا الآ خ مذاعخ تقجيخ إلى شخؼ كل يتػصل
 لا قج لحا كاحجة البذخية الصبيعة إفّ  كحيث الجسيع، يخضي مذتخؾ كحل تاـ تػافق
 الُأمػر بعس في ا تمفت كإف العسل ساحة  ك السؤسدة في  ك الُأسخة في الأمخ يختمف
 عغ لمتعبيخ ُ  خػ  شخقااً  ىشاؾ  فّ  كسا ػ عامة قاعجة ليدت ىحه  فّ  كمع الُأ خػ،
 بعس عشج الحؿيقة بعس تحسل  نيا إلاّ  ػ كالسذاحشة الترعيج غيخ كالذكػؾ السخاكؼ
 إذا الآ خيغ تجاه يحسميا التي كالخصيخة السعقجة كالسدائل الكبيخة الأحاسيذ فففّ  الأفخاد،

  ك تحجيسيا عميشا يرعب سمبي بذكل تشفجخ ثع ستتخاكع ففنّيا لمطيػر فخصة تجج لع
. تجاكزىا

 كاستيزاح كالأزمات السذاكل بعس في السشاقذات تأجيل  ك تجشب  فّ  صحيح
 بعس عمى كيغصي كجيػدااً،  عرابااً  الأحياف بعس في عميشا يػفخ كحمػليا جحكرىا
 مسا  فّ  إلاّ  الشاجحة، الإدارة مقػمات  ىع مغ الشطخ كغس التجاكز فففّ  كبالتالي العيػب،
 ىجفو يحقق لا كتجشّبو الخلبؼ تجاكز لأفّ  دائسااً؛ عميو الاعتساد يرح لا  نّو لو يؤسف
 مغ يتسكغ لا  ك مػثػقة، إدارية معادلات في كمحدػبااً  كمتػازنااً  مجركسااً  كاف إذا إلاّ 

 جيجة كقجرة حشكة مع رحبة كنفػسااً  كبيخة قمػبااً  يسمكػف  الحيغ السجراء بعس إلاّ  إنجاحو
 القجرة ىحه يسمكػف  الحيغ السجراء مغ كقميل الخلبؼ،  ثار كمحػ الزغائغ إزالة عمى

 عغ كمشصؿية برخاحة الفحز شجاعة نستمظ  ف بسكاف الحكسة مغ فففّ  لحا الكبيخة؛
 الُأ خػ  الأشخاؼ إلى كتػضيحيا بذخحيا نقػـ ثع حمّيا، كسبل  سبالايا كنجرس الأزمات،
 السخض مػاجية فففّ  الانفجار، قبل السػاجية  ك الترعيج شخؽ  ك مامشا  ماميع نغمق لكي



 جيػدااً  لشا يػفخ كسا الاستفحاؿ، بعج السػاجية  صػرة لشا يؤمّغ معالجتو ثع  كائمو في
. كالتصػيخ البشاء في نرخفيا كثيخة كفخصااً 

 مشيا لالاج ضخكرة التػاصل

  ف يشبغي ػ يكبخ  ف قبل الخلبؼ عمى القزاء  ؼ ػ اليجؼ ىحا تحقيق  جل مغ
 مػارد في الخ ؼ كنبادليع مجركسااً، تػاصلباً  معيع كنتػاصل الخلبؼ  شخاؼ عمى نشفتح

 العقج، يحبذ القمػب زكايا في الُأمػر ككتع التامة القصيعة فففّ  الإثارة، نقاط  ك الخلبؼ
 مغ التي الدمبية الانفعالات مغ كبيخااً  تخاكسااً  كلخرػمشا لشا يدبب ثع تفاقسيا، مغ كيديج
. الرخاع نار في تشفخ  ف شأنيا

 الرخاع عغ الحجيث إثارة كتجشب السذاعخ حبذ  فّ  التجارب بعس  ثبتت كقج
 ؼيو يغيب سمبيااً  مشحىاً  الأشخاؼ تفكيخ يشحى  ف إلى الأحياف مغ العجيج في يدبب

 صػرااً   رػمو عغ يرشع  ف الشاس بعس شبيعة مغ فففّ  الغزب، كيحكع السشصق،
 مغ عميو كضخرااً   صخااً   شج تكػف  قج كالأكىاـ الخيالات كىحه ك كىامو، مخيمتو في شجيجة
 مشّا كاحج كل بسقجكر إفّ . عشو كمزخسة مكبخة صػرة سيكػف  لأنّو نفدو؛ الشداع  ػض
 لاج ت ككيف غيخه،  اضيا  ك ىػ، لاشفدو  اضيا التي السشازعات مغ العجيج يتحكخ  ف
 التشؽيذ كعجـ السدتسخة القصيعة بدبب الػاقعي حجىا عغ  خجت حتى تكبخ ثع تكبخ

. كالتػاصل

 تمػ مخصصااً  لو كيخصط حداب،  لف الآ خ لصخفو يحدب   ح شخؼ كل فففّ 
 ككساكس الذيصاف نفخ مغ الأحياف مغ الكثيخ في ىي ترػرات عشو كيترػر الآ خ،
 بو يحذ الحؼ الارتياح إفّ . مفاتحة  ك حػار  ك لقاء  كؿ لجػ زالت  نّيا إلاّ  إلاميذ
 تػتخات مغ  كبخ كربسا  ججػ، السرالحة بعج كالذكػؾ السخاكؼ لدكاؿ الشداع  شخاؼ
. قبميا القمق



 الأكىاـ تخؾ

 الجقيق التثبت قبل كحداب حداب  لف الُأ خػ  لأشخافشا نحدب  ف مغ لاجلااً  إذااً 
 مغ كثيخ في لأنّيا الحداب؛ مغ بعزااً  كاليػاجذ للؤكىاـ فمشحدب الأمخ كمجارسة
 الأ صاء شخاؾ في تػقعشا كعشجىا جبلباً، الحبة كمغ جسلباً، الشسمة مغ ترشع الأحياف
 ىػ بسا الفعل رد  ك الفعل مقالامة  ك السذي، يدتحق لا شخيق في لمسذي كتجفعشا الكبيخة،
 في لال كاحج، بعج في ليذ  دخنا قج نكػف  كبحلظ كالتفات، شعػر دكف  مشو ك  صخ  كبخ
 لا حيث مغ لاشا للئضخار كبيخة فخصااً  الخرع سمسشا قج نكػف   ف بعج مختمفة  بعاد

 لا الػاقعي بحجسيا كلكغ حدالايا، للؤشياء كنحدب مقجاره، شيء كل إذااً  فمشعط نحتدب،
 مع كمقارنتيا  ياليا مغ كاقعيا كدراسة تسحيريا يتع لا التي الأكىاـ لأفّ   قل؛ كلا  كثخ
  ارجة كبيخة قمق كدكاعي مخاكؼ بديصة فتخة بعج ستربح  يزااً  ىي السجركس الػاقع
 التي الياكية كىحه نخيج، كسا ضبصيا  ك عمييا الديصخة نفقج كبالتالي كحكستشا، قجرتشا عغ
. كالارتجاؿ التدخع نتيجة با تيارنا باتجاىيا  قجامشا كضعشا قج نكػف 

 فاعلباً  دكرااً  للؤكىاـ  فّ  سشجج الجساعية  ك الذخرية الشداعات مغ العجيج لاحطشا كلػ
 كراء ىي كسا الآ خ، شخفو عمى شخؼ كل  حكاـ كراء تكػف  ما غالبااً  لأنّيا تشامييا؛ في

  ك مػاقف إتخاذ إلى يجعػ الحؼ الأمخ الآ خيغ، كترخفات  فعاؿ ضج السشحاز تفديخه
 يعشيظ لا ؼيسا الكلبـ دع : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد فقج معااً، كبالآ خيغ بو تزخ قخارات
)[. 10](«ميجة عمى  تت كلفطةةٍ  نعسة سمبت كمسة فخبّ  مػضعو، غيخ في  ك

 في سببااً  كانت كالػضػح بالرخاحة تتستع كالتي السفتػحة السحادثات  فّ  نجج لايشسا
 مذاعخه كتقجيخ كضعو كتفيع الآ خ، شخفو شخؼ كل لاكتذاؼ الأحياف مغ العجيج

 التػاصل ىحا جخّاء عمييا سشحرل التي الإيجالاية الشتائج مغ كع نعخؼ ككمشا كمرالحو،
  ماـ الصخيق يقصع  نّو ىػ السفتػح كالحػار التػاصل يرشعو ما  كؿ فففّ  كالانفتاح،
 تأزمشا الحيغ الأشخاؼ  فّ  دائسااً  كيحكخنا السخاكؼ، مغ الكثيخ كيديل كالأكىاـ، الذكػؾ



 كيخيجكف  شيبة، نػايا كليع كشسػحاتيع،  فكارىع ليع مثمشا، عاديػف   شخاص ىع معيع
 الأمخ بادغ في ترػرناه كسا يخخج الحؼ ىػ الشادر كالقميل لمجسيع، كالخيخ الإصلبح

 في الذخعية القػاعج  كجت كقج العجكاف، نحػ كالانجفاع الدخيخة ك بث الشية سػء مغ
 ما إلاّ  كالأفعاؿ الأقػاؿ في الرحة ىػ الأصل بأفّ  الذخيفة كالديخة كالخكايات الآيات
. الجليل   خجو

 كالتحادث مػاجيتيع كنتجشب مدبقة، بأحكاـ الآ خيغ عمى نحكع  ف الحق مغ فميذ
  ف السشاسب مغ كلعل كيقيغ، تثبت دكف  قخب عغ الُأمػر حقائق عمى لمتعخؼ معيع
  ك لاديارات، كُ  خػ   كنة لايغ يقػمػا  ف نػداعاتيا كدكّ تيع بالأزمات الاتمػا الحيغ إلى نقتخح
  ك كالاحتخاـ، لمسجاممة سػاء بعيج،  ك قخيب مغ معيع الستعاممة بالأشخاؼ يجتسعػا
 كالاجتساعات الديارات ىحه فففّ  مشاسبة، يخكنيا التي الُأمػر في كالتجاكؿ الآراء لتبادؿ
 الذيء، بعس كلػ كالأكىاـ اليسػـ تخاكسات عغ تشؽيذ قشاة  ك  ماف صساـ ستكػف 
: في بعزيا ا ترار يسكغ عجيجة عمييا ستتختب التي كالفػائج

. كالقمق الغسػض يدكؿ كبحلظ كمػاقفو،  رائو حؿيقة شخؼ لكل ستػضح  نّيا ػ 1

  حيانااً  جحكره عمى تقزي كربسا  كانو، قبل  حيانااً  الشداع انفجار دكف  تحػؿ  نّيا ػ 2
. كيجخؼ  جخػ  ما بحؿيقة شخؼ كل يصسئغّ   ف بعج ُ  خػ 

. الصخفيغ عمى كشأتو كتخفف الشداع شجّة مغ تيجغ  نّيا ػ 3

 لاجلشا قج نكػف  كبحلظ كالتشديق، التعاكف  ثع لمتفاىع جيجة فخصااً  تعصي ربسا ػ 4
. تػافق إلى كالخلبؼ سلبـ، إلى الحخب

 التذاكر



 عشيا، عاجدااً  نفدو كجج إذا الآ خيغ عشج الحمػؿ عغ يفتر  ف البعس يدترعب قج
 عيبااً،  ك نقرااً  يعجّه مغ مشيسا كالأغخب كالزعف، اليديسة مغ نػعااً  يعجّه البعس كلعلّ 
 ضالة الحكسة فففّ  كججت،  يشسا الحكسة عغ يفتر الحؼ ىػ المبيب العاقل  فّ  إلاّ 

 إلى تجعػ لأنّيا الذخيفة كالخكايات الآيات نجج ىؤلاء مغ الشؿيس الصخؼ كعمى. السؤمغ
 كسيخة لال السدمسيغ، لعمساء السدتسخة الديخة ك يزااً  عقػليا، في الخجاؿ كمذاركة التذاكر
 عغ الآ خيغ يدألػا  ف  نفديع عمى يدترعبػف  لا فأنّيع كالبريخة، الذأف كذكؼ  العقلبء
 عغ البحث في الآ خيغ إشخاؾ مغ حخج  ؼ يججكف  لا كسا الحيخة، مػاقع في الحمػؿ
 كل إلى لال فقط، الشداع إنياء إلى ليذ السػصمة الدميسة كالصخؽ  الرحيحة الخصػات

 ففنّيا بالسذاكرة عميظ: »قاؿ  نّو السؤمشيغ  ميخ عغ كرد فقج ك صػرة، شأف ذؼ  مخ
 تجخنا نداعات في نخػض  ف الشقز لال ضعفااً، كلا عيبااً  ليذ كىحا)[ 11](«الحدـ نتيجة
. الجحكر عغ كتبعجنا اليػامر إلى

 كلا كؾيسشا،   لبقشا  ك شأنشا مغ ليدت  عسالااً  تذابو قج ُ مػر في نشذغل  ف كالعيب
 مجالذ شبية تػجج مجالديا كفي الباشل، في تخػض الشداعات مغ العجيج  فّ  نشدى

. البصاليغ

 فففّ  بعزااً   ك كُلبلاًّ  عشو عجد ففف الحل، عغ يبحث الحؼ ىػ المبيب فففّ  كعميو
  ك محايجة ُ  خػ   شخاؼ مع كتجاكؿ مذاكرة مجالذ عقج إلى يجعػاف كالعقل الحكسة
 الشتائج عميشا تخفى لا ىحا إلى كمزافااً  الحل، إلى لمػصػؿ الشداع شخفي كلب مغ مشرفة
: عميشا ستعػد لأنّيا السذاكرات؛ ىحه جخاء سشحرجىا التي الكبيخة السخبحة

 نطخة يعكذ  ف شأنو مغ  مخ كىحا الحل، شمب في كالججّية الشية حدغ بفضيار ػ 1
. ضغائشو بعس كيصفي قمقو، مغ فييجغ  يزااً، الآ خ الصخؼ إلى إيجالاية



 مقبػلة صيغة إيجاد  جل مغ  يزااً  ججيّااً  لمتفكيخ الآ خ الصخؼ تجعػ قج  نّيا ػ 2
 ندبة مغ يديج مسا كالتفاىع التقارب إلى الصخفيغ في دافعيغ ـيأنا قج نكػف  كبيحا لمحل،
. الشجاح

 قج  عػاف  ك جيجيغ، كسصاء عمى حرمشا قج نحغ نكػف  ذلظ كل يتحقق لع كإذا ػ 3
 عمى  كبخ قجرة يعصيشا الحؼ الأمخ إليو، كنتصمع نخيجه ما كيحتخمػف  جيجااً، يفيسػنشا
  صعب  فّ  كالسذػرة الخ ؼ  ىل لايغ السعخكؼ كمغ كاشسئشاف، لاثقة الأزمة مػاجية
 كتجاكؿ، تذاكر بعج جساعة فييا  اضػا إذا  ىميا  ماـ تديل  صػرة ك كثخىا الأزمات
. بأضجادىا تعخؼ الأشياء لأفّ   يزااً؛ صحيح كالعكذ

 الأزمة؟ نعالج كيف

 ىػ الأزمة إدارة باتجاه  صػة  كؿ كلعل إدارتيا، الأزمات معالجة شخؽ   ىع مغ إفّ 
  ف يسكغ  يزااً  سلبحااً  الآ خ ىػ كاف كإف الدمبي السعشى بالتػجيو نعشي كلا تػجيييا،
  نّشا إلاّ  الشداع، تأجيج في مرالحيا تخػ   ك الدمبية، إلى تسيل التي الأشخاؼ تدتخجمو
 الحكسة ذكك يسارسو الحؼ التػجيو الشداع، حل في فعلباً  السثسخ التػجيو بو نقرج

. كالتقجـ كالبشاء للئصلبح يدعػف  الحيغ الكبخػ  الأىجاؼ ك صحاب

 كالإنراؼ، كالإيجالاية بالعقلبنية الستدع ىػ الإيجالاي التػجيو  فّ  ؼيو لاشظ مسا فففّ 
  ميخ عغ كرد كسا)[ 12](«مػاضعو في سعيو ككضع صشائعو،  حدغ مغ العاقل»فػ

 لع كترخفاتو  صػاتو في الانفعالات كيحكّع العػاشف يسارس مغ  فّ  كيبجك السؤمشيغ
. الإيجالاية ادعائو في الشطخ يجقق

 متذائسة سمبية لاشطخة الُأمػر إلى كيشطخ العدائع يثبط الحؼ السيدكـ لاجكر يقػـ كمغ
 مع الباشل ك فّ  فقط حقّو الحق  فّ  يجّعي الحؼ الآ خ  ك الحل، عمى القجرة يحسل لا



 تبتعج معكػسة بصخيقة  نّو إلاّ  نداعيع يجيخكف   نّيع صحيح مثمو، الآ خ ىػ فقط غيخه
. الشياية عغ فيػمااً  يػمااً 

 الحكسة مغ الكثيخ يكمف لا  مخ سمبية بصخيقة الشداع إدارة  فّ  الػاضح كمغ
  صيخة  نّيا نعخؼ  ف يشبغي  نّشا إلاّ  الإثارة سخيعة كالانفعالات العػاشف فففّ  كالبريخة،
 الذحشاء، كإثارة التػتخ إلى يسيل السخمريغ العامميغ مغ  حجااً   ضغ كلا  يزااً، العػاقب

 نفكخ  ف يشبغي لحا دنياه؛ ثع  كلااً، ديشو تزخ قج ُ مػر في عسخه يرخؼ  ف يحب  ك
 فعغ كالأحاسيذ، العػاشف مغ فييا مسا  كثخ كالتجلايخ الحكسة مغ فييا إيجالاية بصخيقة
 يتػفخاف لا التجلايخ كحدغ كالحكسة)[ 13](«عقمو ميداف الخجل سخ: » ف السؤمشيغ  ميخ
 فيشا شخز كل ك فّ  كالإنراؼ، كالإيجالاية التعقل فييا يحكع لع ما الستشازعة الأجػاء في
 اليجؼ إلى السقخبِب ىػ كما الخصأ، ىػ كما الرحيح ىػ كما عميو، كما لو ما إلى يشطخ
ج ىػ كما  السجسػع، كمرمحة العاـ الرالح في يرب ؼيسا التفكيخ كبالتالي مشو، السبعبِّ
.  كلااً  ىحا

 القجرة مغ نقرج كلا الشداع، إدارة عمى الخشيجة القجرة  نفدشا في نػفخ  ف عميشا: كثانيااً 
 إنياء  ك مػاصمة  جل مغ الشفػذ  ك الأمػاؿ استثسار قجرة  ك كالتشفيح، الإنجاز قجرة
  دائخ بلب بالُأمػر كتتحكع كالػاقعية، بالشزج تتدع التي القجرة نقرج لال الشداع،

. مشيسا الأقل مع  ك ك ضخار،

 يخيج كماذا نحغ نخيج ماذا:  كلااً  نعخؼ  ف الاتجاه ىحا في  صػة  كؿ تكػف  كقج
  جمو؟ مغ الشداع شب الحؼ الفخس مخبط ك يغ الخرع؟ ييع كماذا ييسشا كماذا الخرع؟
 عمى كثيخااً  سيداعجنا لأنّو الحل؛ شخؽ  لتفيع جيجة فخصااً  لشا يػفخ نخيج بساذا معخفتشا فففّ 

 نقف  يغ يعخفشا كبالتالي السيع، ىػ كما الأىع ىػ كما حداباتشا، في الأكلػيات تذخيز
 مغ الأساس ىحا كعمى مخكرااً؟ نسخ ك يغ حجيثشا في نخكد ك يغ مخنيغ؟ نكػف  ك يغ لاثبات
  فّ  كسا ذاؾ،  ك الخيار ىحا تقجيع عمى جيجة قجرة لشا ستكػف  كالتذخيز السعخفة



  نّو كالشتيجة يشفعو، كما يزخه كما  كلػياتو عمى سيعخفشا الخرع يخيج ماذا تذخيز
 كإرضائو التفاىع عمى تداعج التي الخيارات كشخح معو لمتفاكض جيجة لاجائل لشا سيػفخ
. لايا إقشاعو  ك

 ناجحة كقػاعج مبجعة  فكارااً  سشدتشتج الآ خ شخفشا يخيج كماذا نخيج ماذا عخفشا إذا إذااً 
 الشداع إنياء عمى كالعسل التجلايخ في الأساليب  فزل عمى تجلشا الخلّبؽ التخصيط في

 درسشا إذا كتشديق تعاكف  إلى الخلبؼ تبجؿ كربسا الصخفيغ، تخضي كناجحة سمسية بصخؽ 
 كثيخااً  يداعج قج الخرع  كلػيات تذخيز إفّ  لال فحدب، ىحا ليذ. الُأ خػ  الجػانب
  مامظ كيخترخ كعسمشا، مذخكعشا كنجاح قػتشا مغ كيديج لأنفدشا، تخصيصشا حدغ عمى

  رع مع الدلبـ يخيج مغ فففّ  الأرقى، كالسدتػػ  الكبخػ  القجرة إلى لمػصػؿ الصخيق
 مع ضاغصة مشصؿية دلامػماسية لاستخجاـ جيجااً  مجالااً  لو يػفخ الحخب يخذى كبيخ

 بأنّو يؤمغ كلا بالعشف، يعتقج لا كاف كإف كالعمػ كالقجرة بالديصخة يغسد لمقػة استعخاض
. الحل إلى الأفزل الصخيق

 إلى الإشارات بعس كغيخىا)[ 14 ... {](ك ق ف ـ ؿ ؾ: } تعالى قػلو في كلعل
 جية، مغ ىحا. مسارستيا إلى نسيل لا كشا كإف قػة لاحاتو الاستعجاد فففّ  السزسػف، ىحا
 يعصيشا الحؼ اللبئق بالسدتػػ  الطيػر الى سيجعػنا الاستعجاد ىحا فففّ  ُ  خػ  جية كمغ
 عشجنا كالقجرة القػة مدتػػ  رفع عمى العسل إلى سيجفعشا الآ خ كىػ كبيخيغ، كنفػذااً  مكانة
 مغ كغيخىا العسل كجبيػية السؤسدات تخابط مغ كالسديج كالإدارة التشطيع مجاؿ في

 العشيج الخرع  فّ  كسا الخدع، سياسة في الشافعة الُأ خػ  الػسائل عغ فزلباً  القػة كسائل
 سمبية سياسة كرائيا مغ يسارس كبيخة جساىيخية سسعة كراء يتخفى الحؼ السشتذخ كالػاسع
 إلى تشدؿ  ف يسكغ إعلبمية قػة مع دلامػماسية لسسارسة مجالااً  الآ خ ىػ سيعصيشا ضالسة
. إيجادىا  جل مغ الكثيخ لاحؿ كثيخة  قشعة عشو فتديل السعخكة، حمبة



 يشبغي إذ  يزااً؛ عسمشا ُ سمػب عمى لمتعخؼ  كثخ مجالااً  لشا كفّخت السعخفة ىحه إفّ 
 صحفييغ مع علبقات كإيجاد الإعلبمية السؤسدات عمى التخكيد الرػرة ىحه في

 تجلشا قج كالخرػمة الخرع فففّ  كبالتالي  مكغ، إف بعزيا تأسيذ  ك كإذاعات، كصحف
 الأساليب في الرحيح بالاتجاه  قجامشا كتزع قػتشا، كنقاط ضعفشا نقاط عمى

. كالتكتيكات

 الخرع يخيجه ما عمى كالتعخؼ نحغ نخيج ما عمى التعخؼ  فّ  ىحا مغ كندتخمز
 مغ تسكششا إيجالاية شخؽ  إلى كيػصمشا عسمشا، ُ سمػب عمى لمتعخؼ  كثخ مجالااً  لشا يػفخ
 لمكل يزسغ الحؼ السخضي الحل إلى جسيعااً  يقػدنا إيجالاي بذكل ؼيو كالتحكع الشداع إدارة
. حقػقو

 التصػر إلى يقػد قج ػ كالدمبي الإيجالاي ػ بذؿيو الرخاع  فّ  البعس يخػ  ىشا كمغ
. معو نتعامل كيف عخفشا إذا كالتكامل

 الثاني الفرل

 الأزمات نػاجو كيف

 الشداع، معسعة في الػاقعة الأشخاؼ مرالح يفيع الحؼ ىػ الشاجح السفاكض إفّ 
 عمى العالية القجرة فففّ  كمػضػعي، كاضح بذكل عشيا يعبّخ ثع تقجيخىا، ليا كيقجّر
 عمى كبيخة قجرة يسشحو الأشخاؼ  مج في يجكر ما لامذ إذا ك رػصااً  السقبػؿ التعبيخ
 دكره كتفيع معو التعاكف  إلى الغالب في الشداع شخفي يقػد الحؼ الأمخ كالتفاىع، الإقشاع
. مشو التشفخ  ك الالاتعاد دكف 

 إ زاع ىػ الشداعات حل في الشاجح الحل  فّ  السفاكضيغ بعس يترػر قج
 مغ لأفّ  الجراسة؛ مغ الكثيخ يشقرو ترػر كىحا الفػؾية، ـيسشتيع  ك لديصختيع الآ خيغ
  حج مغ محاكلة كاجيػا كإذا كالسعانجة، بالإصػخار القيخ يقاكـ  ف إنداف كل لجػ الصبيعي



 إلى تجعػىع قج سمبية بسذاعخ سيذعخكف  لإرادتو كإ زاعيع عمييع الديصخة لفخض
 عمى استصاؿ مغ : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد فكسا ميستو، لإفذاؿ كالدعي السقاكمة
)[. 15](«إنداف لو يخمز لع الأ ػاف

 ك فّ  الحؿيقة، ىحه نتفيع  ف عميشا الآ خيغ مع نداعاتشا نحل  ف  ردنا إذا ففنّشا كعميو
 تأجيج إلى السصاؼ   خ في سيشتيي لال السخنة، بالاستجابة الآ خكف  يقالامو لا القيخ
 السفاكض يبحليا التي الآ خيغ عمى الديصخة فخض محاكلات لأفّ  حمّو؛ إلى لا الشداع
 بالشداع كالتحكع لمديصخة الأشخاؼ قبل مغ ُ  خػ  بسحاكلات السعاكذ الاتجاه في ستقالال
 مشرفة برػرة الأشخاؼ نؿيبِع  ف الحكسة مغ فففّ  ىشا كمغ. السقتخحة الخصط ردّ   ك

 يخفع بالإنراؼ لأنّو الأزمة؛ عمى الإصخار  ك بالعشاد عمييع نحكع  ف قبل كمتػازنة
 كيػجب الخلبؼ يخفع الإنراؼ : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد كقج الخلبؼ،
)[. 16](«الائتلبؼ

 فميذ الدمػؾ، ىحا لسثل دكافعيع نتفيع  ف  جل مغ لاػسعشا ما نبحؿ  ف يشبغي لال
 لعجـ الفذل إلييا سقشا نحغ نكػف  ربسا إذ الآ خكف؛ سببيا فاشمة إصلبح محاكلة كل

 كرعاية التفاىع جانب كقجّمشا التفاكض في تخيّثشا ففذا الرحيحة، الحل شخؽ  سمػكشا
 سميسة  جػاء مع الحل باتجاه السدافة ا ترخنا قج سشكػف  كمرالحيع الآ خيغ ضخكؼ
. ىادئة ك عراب

: كىي الأزمات عمى الدمسية الحمػؿ لفخض ضخكريتيغ بخصػتيغ ىشا كسشحكبِخ

 الأزمة تصػيق: الُأكلى

 مداحة غصت حتى ككبخت كبخت ثع صغيخة لاجايتيا في كانت الأزمات  كثخ إفّ 
 بديط  لبؼ مغ تحػلت حتى تراعجت كبعزيا كالصاقات، كالتفكيخ الجيج مغ كاسعة
 في لأنّشا لساذا؟  تجرؼ   دخاف، فييا الخابح الأمج شػيمة حخب إلى رؤية  ك ر ؼ في



 مغ كغيخىا كالسخاكؼ كاليػاجذ القصيعة ك جػاء السخجل، في تغمي الأزمة نتخؾ الغالب
 لا إذ حخب؛ إلى كالشداع نداع، إلى الخلبؼ لتبجؿ السشاسبة الأجػاء تييئ الفذل عشاصخ
 ففنّيا لمتشؽيذ نعخضيا لع كما كاحج، مدتػػ  عمى تبقى  ف كالغزب الغمياف لحالة يسكغ
. كاليابذ الأ زخ كتحخؽ  تشفجخ ما سخعاف

 تراعج مغ كنسشع الغمياف حالة مغ نشفبِذ حتى نعسل  ف يشبغي ماذا: ىػ كالدؤاؿ
 بالاستياء؟ كالذعػر الغزب

 كعجـ السثسخ الحػار قػاعج بالتداـ الإيجالاية الأجػاء عمى كالحفاظ التػاصل إفّ 
 قخيب، عغ عمييا كسشسخّ  الأزمة، احتػاء عػامل  ىع مغ الديصخة كفخض القيخ مسارسة
 نجاحيا التجارب ك ثبتت السفاكضات، عمساء عمييا  كّج ججااً  ميسة لاشقصة فشحكبِخ ىشا  ما
. الأزمة تصػيق كىي الأزمات إنياء في

 الإشفاء لاػسائل  لدشتيا يقسع  ف يسكشو لا عسمو مكاف  ك داره الشيخاف التيست مغ إفّ 
 تبقى لا انجلعت إذا الشار لأفّ  الإشفاء؛ في  صػاتو يبج  ثع  كلااً، الشار مػقع يصػّؽ  لع ما
 نعجد حتى كتكبخ كتكبخ ستشتذخ لال لإشفائيا، نمحق حتى تخقُّب  ك انتطار حالة في
 التي القاعجة فففّ  لحا ضحاياىا؛ مغ جدءااً   يزااً   نت تكػف  قج كبالتالي إشفائيا، عغ
 بف ساد يبجؤكف  ثع انتذارىا، مغ كيسشعػف   كلااً، الشار يصػقػف   نّيع السصافئ رجاؿ يتّبعيا
. حخائقيا

 في سػاء كاحج الشار قانػف  لأفّ  القاعجة؛ ىحه مغ مدتثشاة غيخ  يزااً  كالأزمات
  كؿ  فّ  السدتقبل في سيجخّب  ك جخّب مشّا العجيج كلعل السعشػيات، في  ـ الساديات
 مغ يسشع إما الأزمة تصػيق لأف تصػيقيا؛ ىػ حمّيا ثع الأزمة احتػاء باتجاه  صػة

  ك  كبخ، مداحة عمى كتأثيخىا كبخىا دكف  كيحػؿ  تداعيا، مغ كيحجّ  انتذارىا،
. الحل  ماـ صغيخة كيجعميا سيحجسيا



 ىحا في بو تبج  ما  كؿ الجكلي السدتػػ  عمى بالشداعات تبتمى التي الجكؿ كلعلّ 
 كتبييغ نطخىا، كجية بذخح فييا تقػـ ثع الُأ خػ، الجكؿ مع حػارات بفتح تقػـ  ف الدبيل

. حقيا عغ كالجفاع لسػقفيا كالتأييج الجعع لكدب مطمػميتيا؛

 كالجكؿ ك ارجيا، دا ميا في العاـ الخ ؼ كدب  جل مغ إعلبميااً  تتحخؾ  نّيا كسا
  حداب مغ السجتسع في الشاشصة كالقػػ  الشاس بسذاركة تقػـ ديسقخاشية الأكثخ

 صشاعة في الُأ خػ  القػػ  كتذارؾ الأقػػ، الخ ؼ لتسمظ كمجلبت كصحف كمؤسدات
. الحل  ساس عمى بالتفاكض تبج  ثع الجفاع،  ك السػاجية عمى  قجر تكػف  حتى القخار
 عشجما  قل بسدتػػ  كلكغ  صػات ىكحا الشاس يسارس  يزااً  الفخدؼ السدتػػ  كعمى

 الفاعميغ إلى القزية بذخح يبجؤكف  فأنّيع الآ خيغ، مع كالسذاكل الأزمات إلى يتعخضػف 
 عمى ضغصااً  ليسارسػا كذلظ فييا، مؤثخ دكر لو يكػف   ف يسكغ مغ تأييج ككدب فييا،
  ف احتساؿ يزعف بحيث الأزمة شػّقػا قج يكػنػف  ُ  خػ  جية كمغ الآ خ، الصخؼ
 انتذارىا مغ حجّكا قج يكػنػف   ك ضجىع، كسيمة كيدتخجميا الآ خ، الصخؼ يدتغمّيا
. الإيساف  ضعف كىحا رقعتيا، كاتداع

 الغالب  فّ  إلاّ  مشطػرة غيخ الأساليب ىحه الشاس بعس عشج تكػف  قج شبعااً 
 مؤشخ كىي كاحجة، الشتيجة  فّ  إلاّ  كتخصيط، مجارسة بلب شبيعي بذكل كلػ يسارسػنيا

  صػة  ىع عمى يجليع الخارجية  ك الجا مية بالشداعات السبتميغ  ك السفاكضيغ إلى كبيخ
 التي الفاعمة القػػ  محاكر كضع عبخ ذلظ كيتع ػ الأزمة تصػيق ػ شيء كل قبل يبجؤكنيا

 صػرة في كضعيع بعيج  ك قخيب مغ فييا دكر ليا يكػف   ف يسكغ  ك فييا، دكر ليا
 ثع كصخاحة، كبػضػح نطخنا كجية مغ كجحكرىا ك سبالايا دكافعيا بذخح كالؿياـ الأزمة
. الحل  صػات في الذخكع ذلظ بعج ثع كالتػاصل، لمحػار الآ خ الصخؼ عمى نافحة فتح

  ف فعميو زكجتو، مع متذشّجة بأزمة الاتمي مغ كىػ بديط، بسثاؿ الفكخة نقخّب كلعمّشا
 عمى كيداعج الفػرة، مغ ييجغ بسا الكلبـ تمييغ  ك الدكػت، عبخ الأجػاء لاتيجئة يبج 



 بعس شارحااً  الأكلاد مغ لحلظ مشاسبااً  يخاه  مغ يحادث يأ ح ثع ك عرابو،  عرالايا سكػف 
 كشخح اليادغ الحػار إلى يجخّىا فذيئااً  شيئااً  ثع الحل، عمى كالسداعجة السشاسبة الأسباب
  ف يدتصيع الُأسمػب ىحا في نقرااً  كجج كإذا حؽيطتيا، ك ثار التذشج سبب الحؼ السػقف
 بعس  ك كالجتيا  ك كػالجىا الحل في إيجالايااً  مؤثخة يخاىا التي الأشخاؼ بعس يحخّؾ
 ركعيا، مغ كييجئػف  إقشاعيا في  يزااً  ىع ليؤثخكا كالحكسة الخ ؼ  ىل مغ  ىمو  ك  ىميا
 الجػىخ في تذتخؾ الأزمات كبعس  فزل، نتائج مع  قل جيجااً  صخؼ قج يكػف  كبحلظ
 عغ حية صػرة السثاؿ ىحا يعكذ  ف يسكغ كعميو كالأسباب، السطاىخ في ا تمفت كإف

. تحجيسيا كشخؽ  الخلبفات معالجة  ساليب

 الأزمة احتػاء: الثانية

 لمبعس ىجفااً  يكػناف قج كالخفس التحجؼ  ك كالانترار الغمبة  فّ  نعخؼ  ف يشبغي
 مقاكمة،  ك نفػذااً  الآ خيغ عمى الديصخة كفخض الإصخار نحػ غالبااً  يقػدىع  مخ كىػ
 كمرالحشا  ىجافشا مغ الأىع إلى كالػصػؿ كالتعاكف  التفاىع ىػ نحغ ىجفشا كاف ففذا
 العخاؾ غيخ الآ خيغ مع لمعلبقة ُ سمػب اتخاذ عمى فائقتيغ كقجرة حكسة نستمظ  ف فعميشا

  كاصخ لاشاء كعميشا الدمبية، الرفات مغ كنحػىا كالإفحاـ الخ ؼ كفخض السػقف كاستبجاد
 لايغ الدلبـ تفخض التي ىي السشصؿية الحمػؿ فففّ  الستبادؿ، كالاحتخاـ الثقة تحكسيا
 كالسرالح، الأىجاؼ مغ نريبو ؼيو شخؼ كل يزسغ الحؼ ذلظ سلبـ ك فزل الأشخاؼ،
 إفحاـ في محاكلاتشا مع الرخاع حل في باىخااً  نجاحااً  نزسغ  ف السعقػؿ مغ كليذ
 قػاـ الدياسية حدغ »فففّ  إليو، يصسح  ك يخيجه، ما تجاكز  ك السقالال، الصخؼ
  ميخ عغ كرد كسا)[ 18](«الخئاسة يدتجيع الدياسة حدغ »ككحا ،)[17](«الخعية
 . السؤمشيغ

 الأجػاء يخمق  ف ك زماتو مذاكمو ترؽية يخيج مغ لكل الزخكرؼ  مغ فففّ  كعميو
 ما  كؿ كلعلّ  الحخب، لاجؿ كالرمح العخاؾ، لاجؿ التفاىع فخض في تداىع التي السداعجة



 كالتخفع الأزمة، عمى التعالي محاكلة ىي لايا يبج   صػة ك ىع نفدو، ىػ بو يبج   ف يشبغي
  كثخ كاستفدازات انجفاعات الغالب في ىي التي اليػامر فػؽ  كالتحميق صغائخىا، عغ
. مجركسة معقػلة كميامااً  ُ صػلااً  كػنيا مغ

 يدببيا الاىتساـ تدتحق لا التي التػافو مغ ىي ُ مػر مغ تخمػ لا الأزمات  كثخ إفّ 
 تحسل عمى قجرة  ك كبيخة نفػسااً  يسمكػف  لا الحيغ ُ كلئظ  ك السدؤكليغ، غيخ الأفخاد بعس

  ك  حيانااً، الكبار عمى سمبااً  يشعكذ  ف شأنو مغ الحؼ الأمخ الآ خ، كالخ ؼ الا تلبؼ
 مغ الححر كل يححر  ف الكبيخ عمى يشبغي لحا بذأنيع؛ يميق لا بسا كيػرشيع قجرتيع،
 التي الدفائف عغ كيتخفع يذعخ، لا حيث مغ تجا مو قج التي الذخاؾ ىحه في الػقػع
 باحتخاـ الججيخة القػية الكفة صاحب ليكػف   يزااً؛ بسبجئو كربسا كبجساعتو، إليو تديء

 نفدو في كيدرع الأزمة مغ  كبخ نفدو يخػ  مغ  فّ  الػاضح مغ فففّ  كثقتيع، الأشخاؼ
 قج يكػف  كبحلظ الأفزل، كالتشفيح كالتخصيط السبادرة زماـ سيسمظ كالقشاعة الإحداس ىحا
. الأزمة احتػاء عمى القجرة نفدو في كفّخ

 رغسااً  فييا د مػا كإنّسا ذلظ، يخيجكف  يكػنػا لع الشداعات في تػرشػا مسغ الكثيخ إفّ 
 كضعػا كما الدلبـ، بذخائط   مّػا لأنّيع لال فػؽ، مغ عمييع فخض الشداع لأفّ  ليذ عشيع،
. يخيجكف  لا ما كراء الانجخار  ماـ كيػقفػنيا  صاىع، بو يسدكػف  حجّااً  لأنفديع

 كراء يشجخّكف   نّيع الرخاع في السشيدمػف  لايا يراب التي الأ صاء  كبخ مغ فففّ 
 مغ  فّ  الػاضح كمغ ىػ، يخيجه ما حيث إلى الخرع كيدتخسميع الآ خ، الصخؼ  صط
 مغ كضخكفيا شخائصيا عمى استعجادااً  ك كثخ  قػػ  يكػف  كالسبادرة التػجيو سياسة امتمظ
خّااً  إلييا جُخلَّ  الحؼ ذلظ . جمَ

 احتػاء عمى الأقػػ  سيكػف  يخيج لسا كدلّاخ نفدو كنطّع كاستعجّ   صط مغ فففّ  كبالتالي
 نجرس ك ف لسػاقفشا، حجّااً  نزع  ف يشبغي لحا السجسػع؛ لرالح السعخكة كحدع الأزمة



 ك يغ نقف  يغ ستعخّفشا لأنفدشا نخسسيا التي الحجكد فففّ  معخكة،  ك نداع  ؼ قبل  صػاتشا
 كما فعمشا ىػ ما تسامااً  سشعخؼ كبالتالي نتعامل، ُ سمػب كبأؼ نتكمع، لغة كبأؼ نقف، لا
 تكػف  كعشجىا ك كسل،  فزل تكػف  قج بسبادرة الخرع مبادرة سشقالال كبحلظ فعمشا، ردّ  ىػ
. محدػبة  صػاتشا مغ  صػة كل

 كلشجرس ػ لدكمو فخض عمى ػ لو نخصط كإنّسا الشداع إلى نشجخ لا  ف إلى فمشدع إذااً 
 .  كلااً  ىحا عشو الالاتعاد  ك ؼيو الج ػؿ في القخار نتخح  ف قبل كسمبياتو إيجالاياتو

 ك رػصااً  سياستشا في كالارتجاؿ التدخّع نتجشب  ف كىػ الارتجاؿ، تجشب: كثانيااً 
 كالحشكة التصبيق جػانب إلى الالتفات عغ العاممػف  يغفل الغالب في فففّ  التكتيكات، في
 في رغبة كلا للئثارة، مشيع إرادة دكف  مغ كالخرػـ الأشخاؼ بعس فيثيخكف  التشفيح، في

  مخ كىػ كالدمب، الإيجاب في يقالامو فعل رد فعل لكل  فّ  الػاضح مغ  فّ  إلاّ  الاستفداز،
 كالدعي كالتكتيكات الأساليب عمى  كثخ نذجّد لع ما عميو القزاء  ك تجاكزه يسكغ لا

. إثارة الأقل  ك الأساليب  فزل اتخاذ  جل مغ الحثيث

 الرخاعات مغ العجيج  فّ  لػججنا كالسعاصخة التأريخية الأحجاث بعس تتبعشا لػ
 تكغ لع إثارات  ك بديصة استفدازات بدبب تفجّخت كبخػ  مذاكل إلى تحػلت التي السيسة
 الأعراب مغ جياز كالبذخ بذخ، الرخاع يجيخ الحؼ فففّ  كبالتالي الحدباف، في

 يفكخ مسا  كثخ كيدسع يخػ  بسا يتأثخ كربسا كالأفكار، كاليػاجذ كالعػاشف كالسذاعخ
.  يزااً  صحيح كالعكذ مشو، يتخػؼ  ك يتألع لسا كيغزب كيتعقل،

 كجدئيات جحكر، لا ىػامر الغالب في ىي التي الاستفدازات عمى لشقسبِ  إذااً 
: الدبيل ىحا في نعسمو  ف يشبغي عسل  ىع كلعل الُأمػر، ميسات مغ كليدت كصغائخ

. الُأ خػ   شخافشا مع مجركسااً  تػاصلباً  نؿيع  ف ػ 1

. السثسخ كالتفاىع اليادغ الحػار بقػاعج نتقيّج  ف ػ 2



. الآ خ الصخؼ عمى كالقػة التفػؽ   ك الديصخة إضيار عجـ ػ 3

 لأفعالشا مقرػدة  ك شبيعية إجابة تكػف   ف يسكغ التي الأفعاؿ ردكد نجرس  ف ػ 4
. ك صصشا

 ميسا معو صخاع في الخػض نحبّح لا الحؼ الآ خ الصخؼ يثيخ ما نتجشلَّب  ف ػ 5
.  مكغ

 كػامغ ؼيو كيحفد الخرع يدتفد  ف يسكغ ما اتخاذ إلى الاضصخار صػرة كفي ػ 6
 لاتخاذ كالتحزيخ الفعل ردكد دراسة إلى تجعػ الحكسة فففّ  الانفجار،  ك الغزب
 مغ كتيجغ لييبو، مغ تصفئ التي الكسادات لاجكر لتقػـ جانبيا؛ إلى ُ  خػ   صػات
.  قل  دائخ مع  صّتشا نجاح نزسغ كبحلظ غزبو، كػامغ

 لو شخؼ كل  فّ  نشدى كلا كالتجلايخ، كالحكسة التػاصل مغ تبج  الأزمة احتػاء إذااً 
 صياغة عمى قجرتشا  فّ  صحيح. الآ خ شخفو مع التعامل سيخ ا تيار في كبيخ دكر
  فّ  إلاّ  ضعيفة، كربسا محجكدة قجرة ىي الأفزل نحػ كسػقيا كتيحيبيا الآ خيغ سمػؾ
 كنفكخ إذااً، بأنفدشا فمشبج  بكثيخ،  كبخ تجاىو سمػكشا كتحجيج  نفدشا ضبط عمى قجرتشا
. نعسل  ف يشبغي ؼيسا

 الإيجالاية الشطخة

 التػاصل عجـ  فّ  سشجج الجساعية  ك الفخدية الشداعات مغ الكثيخ في تأممشا لػ
 الأفخاد، لجػ كالانتقاـ العربية ركح كبث تشذيصيا في فعّالة مداىسة يداىع السحدػب

 الأزمة تبعات كيحسّمو الآ خ شخفو عمى باللبئسة يمقي شخؼ كل  فّ  نجج الغالب كفي
 شخفو عمى العبارات ىحه يخدد شخؼ كل تدسع الأحياف مغ كثيخ كفي استسخارااً،  ك لاجءااً 
: ػ السثاؿ سبيل عمى ػ الآ خ



 كيؤدؼ بعسمو يشذغل  ف مغ كبجلااً  إنّو مشّي؟ يخيج كماذا ىكحا؟ فلبف يفعل لساذا
 ىجفو ككل نفدو، كيحب ك ناني، مرمحي إنّو. عثخاتي كتتبع بسخاقبتي مذغػؿ كضيفتو
  ك يشافدو مغ يحب كلا كعشيف، عجكاني إنّو. الذخرية  غخاضو يحقق  ف العسل مغ

. كمشغمق معانج لأنّو يتعمع؛  ك يفيع  ف يخيج لا إنّو. دكره في يداىع

 في يكػف  لا قج بسا الآ خ الصخؼ عمى الحكع ك مثاليا العبارات ىحه مغ كالحاصل
 تذيخ الترخيحات ىحه  فّ  لو الشيائية السحرمة  فّ  إلاّ  لمقبػؿ، قابلباً   ك صحيحااً  السجسػع
 تجاه الدمبية كالسذاعخ الغزب كػامغ في كتشفخ الخماد، تحت الشار مغ مديج إلى

 تقميز  ك الحخب، إعلبف إلى حتسي كربسا شبيعي بذكل سيؤدؼ الحؼ الأمخ الآ خيغ،
. التقاديخ  قل عمى كالرمح التفاىع فخص

 الآ خيغ مع تعاممشا في كالإنراؼ الشطخة في الػاقعية  فّ  نتعخؼ  ف عميشا إذااً 
  يزااً  السذتخكة كالأضخار السذتخكة كالسرالح الكبخػ  الأىجاؼ في كالتفكيخ الأنا كتجاكز
 عمى الديصخة إلى السصاؼ نياية في يشتيي الحؼ الرحيح الدمػؾ عػامل  ىع مغ

 كعقمو، قمبو في كبيخااً  مػقعااً  كيحتل كيدخ، بديػلة الآ خ الصخؼ إلى كيشفح التذشجات،
. الحل إلى كيشتيي الآ خ ىػ سمػكو مغ يعجّؿ كربسا

 لزخبشا يخصط  ك يفيسشا  ف يخيج كلا عشيج  نّو الآ خ عمى نحكع  ف مغ فبجلااً 
 نحغ نعجىا قج التي كإنجازاتشا  عسالشا في كنتأمل نحغ، دكرنا في  كثخ لشفكخ فيشا كالتحكع
. عميو كالقزاء لزخبو استعجادات  ك ىدائع الآ خ الصخؼ يعجّىا حيغ في إنجازات

  ف يشبغي الحؼ الذي ىػ ما:  نفدشا كلشدأؿ الاحتػاء، في ذلظ قبل لشفكّخ:  قػؿ
 نترخؼ ككيف كالخرػمات؟ الأزمات مغ  الية ك جػاؤنا ناجحااً  عسمشا ليربح نفعمو
 بالتػفيق كالجعاء بالػبصة كالذعػر بالسحبة مفعسة إيجالاية لاشطخة الآ خكف  إليشا ليشطخ
. الأكبخ؟ كالشجاح



 

 

 الثالث الفرل

 الرعبة الذخريّات مع التعامل

 كالدمػكيات.. السبادغ

  جسل الإنداف فييا يقزي التي الثانية العائمة يسثّمػف  العسل زملبء  فّ  شظ لا
 في يقزييا مسا  كثخ  كقاتااً  يقزي ربّسا بعزشا إفّ  لال ُ مشياتو،  غمى كيحقق  كقاتو،
 بصبعو اجتساعي الإنداف إفّ : القائمة الحؿيقة يؤكج كىحا كالأكلاد، الدكجة مع البيت

 في كتقجـ لاشجاح العسل يدتصيعػف  الحيغ الأشخاص ُ كلئظ قميمػف . إنجازاتو في كجساعي
. بسفخدىع  ىجافيع يحقّقػف  الحيغ ُ كلئظ مشيع ك قلّ  الآ خيغ، عغ عدلة

 إذ الحؿيقة؛ ىحه إلى تػصمشا الحياة في الشاجحيغ  كثخ لديخة بديصة بسخاجعة كلعلّ 
 مغ كيعصيو كراءه، يقف حاـ  ك مدانج  ك مخشج إلى الحاجة مغ الإنداف يعجـ لا

 عمى حق »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد فقج الكثيخ، لتحقيق بأيجيو كيأ ح الكثيخ، معشػيّاتو
 كىحا)[. 19](«الحكساء عمػـ عمسو إلى كيزع العقلبء، ر ؼ ر يو إلى يزيف  ف العاقل
. عجّة مجالات في الاجتساعي الشفذ عمع  كّجه  مخ

  ف استصاع إذا نجاحو كيحقّق  كّلااً، الأفخاد بفدارة يبتجغ الإدارؼ  العسل فففّ  ىشا كمغ
 لا إذااً  متساسكة، كعلبقات متعاضجة كبأيجةٍ  متفائمة لاخكح اليجؼ لتحقيق السجسػع؛ يحذّج
 غشى لا كبالتالي البعس، بعزيع عغ للؤفخاد غشى لا كسا الأفخاد عغ لمعسل غشى

 لا كبعزيع يشفعػف، الأفخاد بعس  فّ  نترػّر  ف الخصأ مغ إذ السجسػع؛ عغ لمسجسػع
 في كنزعيا شاقاتو نفجّخ ككيف معو، نتعامل كيف عخفشا إذا نافع الجسيع لال يشفعػف،



 كىجؼ كأُسمػب عميو كنعسل كحؿيقة بو نؤمغ  ف يشبغي الحؼ الأصل ىػ ىحا. مػضعيا
 مكاف في الأشخاص بعس ىشاؾ بأفّ  نذعخ فقج ذلظ مغ الخغع عمى  نّو إلاّ   يزااً،
  مخ عشيع الاستغشاء  فّ  نجج الػقت نفذ في لكغ دكنيع مغ العير نفزّل العسل
: كىي عجة، جيات مغ تؤلسشا كبيخة  زمة كىحه لمغاية، صعب  ك مدتحيل

. الأمخ كمّف ميسا ك صجقاء كأُ ػة معيع التفاىع إلى الزخكرة جية* 

. ككفاءات كصاقات إلييع الحاجة كجية* 

 كإدارية كاجتساعية ركحية ضغػشات مغ لشا يدببػنو لسا نتألع ُ  خػ  جية مغ كلكغ
 مغ فكخية ربّسا  ك ك  لبؾيّة، سمػكيّة صفات مغ بو يتّرفػف  ما  ك يفعمػنو، ما بدبب
 الحيغ الأشخاص ُ كلئظ كبعكذ العسل، صفػ عمييع كتعكّخ الآ خيغ تدتفد  ف شأنيا
 الخكح مغ السديج كالعسل العامميغ عمى تزفي كبيخة كنفػس عالية برفات يتستّعػف 
. كالػئاـ كالسحبّة كالتفاؤؿ كالسعشػية

 ما بالأزمات كمحفػؼ بالسذاكل مقخكف  عسل كل  فّ  دائسااً  نشدى  ف يشبغي لا شبعااً 
 الذخريات نتمقى  ف عميشا لحا ا تلبفيع؛ عمى  لاشاءىا كنػاكب الجنيا، في نعير دمشا

 مغ الخلبفات لأف بدلبـ؛ معيع الأزمة تجاكز مغ نتسكغ حتى شبيعيااً  تمؿيااً  الرعبة
 الأفخاد بفدارة متقػّـ الإدارؼ  العسل  فّ  كبسا العسل، ضخكرات مغ ك حيانااً  الأفخاد، شبائع
. كالأمدجة الصبائع مغ السختمفة الأنساط  جػائو في يتػفّخ  ف يعجـ لا إذااً 

 مغ كانػا سػاء ػ ككفاءتيع لال فييا، كالعامميغ كالإدارة السجيخ ميسّة تتجمّى كىشا
 الأفخاد، ىؤلاء مع التعامل كيؽية في ػ دكنيع  ك العالية كالسدؤكليات السشاصب  صحاب
. مشافع إلى ك ضخارىع إيجالايات إلى سمبيّاتيع كلتحػيل

 كالػزارات  يزااً  كالجكؿ لال السؤسدات في الجساعية الأعساؿ إلى نطخنا إذا كلعمّشا
: قل  ك مباشخ، بذكل ػ الأغمب في ػ  عساليع عمى تشعكذ فييا العامميغ صفات  فّ  نجج



 الشجاح في كنتائجيا لال صفاتيا كتعصييا بربغتيا السؤسدات تربغ العامميغ صفات إفّ 
 معالجة في التفكيخ لجػ فففّ  ىشا مغ كالتديّب، كالانزباط كالذجّة كالسخكنة كالفذل
 فييا العامميغ الأفخاد لأنساط  كّلي تحميل إقامة مغ لالاج مؤسّدة لأؼ الإدارية الأكضاع
 فففّ  عاـ كبذكل نرابو، في شيء كل نزع  ف يسكغ حتى الشفديّة حالاتيع كدراسة
 ىػ الإدارؼ  كالعسل ك دالايع، تفكيخىع كمدتػػ  شخرياتيع حدب تتشػع الأفخاد شبائع
 الأفخاد يسيّد كسا ضعفيا نقاط مغ قػّتيا نقاط كيطيخ الأفخاد، شبائع يكذف ميجاف  كسع

 مقالو برجؽ السقاؿ صجؽ إلى دعاؾ مغ إ ػانظ  يخ »فففّ  لحا غيخىع؛ مغ الشاجحيغ
  ميخ عغ كرد كسا)[ 20..«]( عسالو بحدغ الأعساؿ) حُدغ ( فزل إلى كنجبظ) بسقالو(

 . السؤمشيغ

 حياتيع في شبائعيع كلا  حػاليع تشكذف لا الأحياف مغ الكثيخ في الأفخاد فففّ 
  ك الأزمات بعس اعتختيع  ك كالأدكار السدؤكليات بعس استمسػا ففذا العادية،

 الامتحاف عشج: »السأثػر في كرد ما كلعلّ  معادنيع، كتكذف حقائقيع، تطيخ الانترارات
)[ 22](«الخجاؿ جػاىخ عمع الأحػاؿ تقمّب في»: ككحا)[ 21](«يياف  ك الخجل يكخـ

 كسا ا تبار مجاؿ ىي الأعساؿ إدارة  فّ  الػاضح مغ لأفّ  ىحا؛ بعس إلى تذيخ كنحػىا
 جػاىخ يكذف ضعف إلى شجة كمغ ر اء إلى  زمة كمغ حاؿ إلى حاؿ مغ تقمّباتيا  فّ 

 تؤدّػ  ف يسكغ التي كالسجاملبت السطاىخ مغ مشأػ في مخالاخىع عمى كيجلّشا العامميغ،
، كلّ  في . مممَكمَة لا كعادة  دب، لا كضيفة البعس عشج كصارت يػـ

 حدب  قداـ إلى الأفخاد نقدع  ف يسكغ جساعي عسل لأؼّ  الأكلي بالتحميل كلعمّشا
: يمي ما  لاخزىا الشفديّة حالاتيع  ك شبائعيع

 متصمباتيا حدب الُأمػر مع كالتعامل بالاعتجاؿ يتدسػف  الحيغ كىع: الستعقّمػف  ػ 1
  ميخ عغ كرد كقج تفخيط، كلا إفخاط بلب كرضا لاتػازف  ُ مػرىع لتجلايخ كيدعػف  كضخكراتيا،
)[. 23](«ضعف بو يقعج كلا عشف بو يفخط لا العاقل : »السؤمشيغ



 مديج يبجكف  كلا الأعساؿ، لإنجاز بحساس يتستعػف  لا الحيغ كىع: الخاممػف  ػ 2
. كالزخكرات لمحاجات اىتساـ

 في سػاء الفػرية كالانجفاعات العػاشف كراء يشقادكف  الحيغ كىع: العاشفيّػف  ػ 3
. الآ خيغ لسآرب كػسيمة يدتغمػف  الغالب كفي الدمبيات، في  ك الإيجالايات

 في تتحكع الغالب كفي العالية، كالصسػحات الآماؿ  صحاب كىع: الصسػحػف  ػ 4
 ك سخعيا الصخؽ   فزل ؼيدمكػف  الخاصة، معاييخىع كاىتساماتيع  دالايع كمدتػػ   عساليع
. اليجؼ إلى لمػصػؿ

 كالذخرية الشػعية مغ الأعع السرالح كراء يشقادكف  الحيغ كىع: السرمحيّػف  ػ 5
 الأىجاؼ مغ غيخىا  ما. الأكؿ ىجفيع الخاصة السرمحة تربح الغالب في كاف كإف
. الثانية الختبة في تأتي  ك اليامر، في فتربح كالأسسى الأىع

 السػاقف لأبدط كيشرجمػف  الُأمػر، لأدنى يدتثاركف  الحيغ كىع: الستػتخكف  ػ 6
 العشف شابعيع كلأفّ  لمتػازف؛  اصة معاييخ ترخفاتيع تحكع لا الغالب كمغ  يزااً،
. كغيخىع الأصجقاء مع كالأزمات القلبقل يخمقػف  الغالب ففي كالقدػة

 كضخكراتو، الػاقع عغ بعيجة زاكية مغ الُأمػر إلى يشطخكف  الحيغ كىع: السثاليّػف  ػ 7
 حكسة إلى تفتقج التي السختفعة الصسػحات  ك التجارب قمة مغ تشذأ ىحه نطختيع كلعل
. العسل ك بخة التكتيظ

 كالخخكج لايع، ُ نيط الحؼ الجكر  داء سػػ  ييسيع لا الحيغ ُ كلئظ كىع: الػضيفيػف  ػ 8
 يشفي  نّو بسعشى كاملباً، مشصؿيااً  ليذ التقديع ىحا  فّ  يخفى كلا بدلبـ، الالتداـ عيجة مغ
 لا كالأفخاد الرفات  لاخز عمى ؼيو ركّدنا ناقز استقخائي ىػ لال الأقداـ، مغ غيخه

 نقاط ىشاؾ تبقى  نّو إلاّ  مشيع كاحج كل صفات تػضّح التدسيات ىحه كلعلّ  جسيعيا،



 تؤدؼ كعملباً   سبابااً  ىشاؾ  فّ  كسا الآ خ، صفات بعزيع ؼيكدب بعزيع، لايغ مذتخكة
. السعالجة شخؽ  إلى مزافااً  الرفات، ىحه ضيػر إلى

 ثعّ  الآنات، مغ  ف في الأعساؿ لإنجاز السشجفع بالحساس يتّرفػف  العاشفيّػف : فسثلباً 
 يذعخكف  السجراء بعس كإفّ  الأكّؿ، شبعو إلى عاد العاشفة كبخدت الحساس فتخ إذا

 إنجاز لأجل كالتحزيخ الستابعة مغ السديج يكمفػنيع لأنّيع  فخاد ىكحا تجاه بالقمق
 تأثيخات تحت كقعػا إذا كضغط إثارة مػضع يذكمػف  الػقت نفذ كفي السيسات،
 العاشفة، اشتجاد حيغ كتذتج كالػقتية، بالسخحمية  عساليع تتدع الغالب كفي الآ خيغ،
. لاخكدىا حيغ كتبخد

 غيخ برجمة يراب حيشسا العاشؽيّة الصبائع  صحاب مغ الخامل الفخد الغالب كفي
 اليسّة بفتػر عميو تعػد نفديّة  زمة في يقع ذلظ كنحػ تجخبة في فذل  ك متػقّعة
 الخسػؿ مداكغ  يعاني مكانو في فيبقى الشفدية، اليديسة  ك العسل ججكػ  بعجـ كالذعػر
. الانعداؿ ك لع

  حيانااً  السرمحييغ صفّ  في الانزػاء إلى الأزمات لايع تؤدؼ قج  يزااً  كالصسػحػف 
 الصسػح  فّ  الػاضح كمغ.  سخع كقت كفي شسػحاتيع لتحقيق سانحة فخصااً  يججكا لع إذا
: الذاعخ قػؿ كعمى الإنداف، في إيجالاية حالة

. الأمل فدحة لػلا العير  ضيق ما

 الججيخ  فّ  إلاّ  مدتػاه، عمى كالتقجـ الأداء كاف ك سسى  رقى الصسػح كاف ككمسا
 يكػف  قج ففنّو التػازنات تحكسو كلا كاليجكء التعقّل يلبزمو لع إذا الصسػح  فّ  بالسلبحطة

 مغ العجيج فففّ  كالعسمية، الُأسخية الأفخاد بعس لحياة كتخخيب لال كانحخاؼ، ىجـ  داة 
  مخىع بادغ في  يزااً  كىجفيّيغ كمدتؿيسيغ جيجيغ ُ ناسااً  كانػا الكبيخة الصسػحات  صحاب

 كاندجاد الحاجة كقداكة الطخكؼ صعػبة بدبب السصاؼ   خ في انحخفػا  نّيع إلاّ 



 الصخؽ  كسمػؾ الانحخاؼ مع التقجّـ فخص  فّ  الػاضح مغ فففّ  شسػحاتيع،  ماـ الألاػاب
  فّ  إلاّ  العالية، الصسػحات ذكؼ  بعس يغخؼ  ما كىحا  حيانااً،  سخع تكػف  قج السمتػية
 فشتائجيا انكذفت كإذا الدكاؿ، سخيعة  يزااً  كدكاميا  عساؿ ىكحا  ثار  فّ  في السذكمة
 تشتيي  صيخة مصبّات في ؼيقع الشتائج عغ الإنداف يغفل الغالب في إفّ  حيث لكغ  سػ ،
. الزياع إلى بو

 بالعقل انصمقػا إذا الستعقّميغ صف في يقفػف  قج الصسػحات  صحاب فففّ : كالحاصل
  ىجافيع إلى ؼيرمػف  كصحيحة، إيجالاية بصخؽ  شسػحاتيع ليحقّقػا كالتجلايخ كالحكسة
 صف في ؼيقفػف  التػازف  مغ غياب في شسػحاتيع تتعجّميع كقج كعسيق، سميع بذكل

. كاف شخيق كبأؼ ثسغ بأؼ  ىجافيع تحقيق يخيجكف  الحيغ السرمحييغ

 السشصؿية عغ مثاليتيع تجخدت إذا الستػتّخيغ صف في يقعػف  قج  يزااً  كالسثاليّػف 
 كالػاقعيات للُؤمػر السثالية الشطخة لايغ يجسعػا  ف استصاعػا ما إذا: قل  ك كالاعتجاؿ،
 السجػ في الكامل بذكميا السثالية تصبيق دكف  ػ الغالب في كسا ػ تحػؿ قج التي الخارجية
 يججكنو ما كبيغ إليو كيصسحػف  بو يفكّخكف  ؼيسا الجا مي بالانفراـ ؼيذعخكف  السشطػر،
. قاسية حػاجد  ك كصعػبات  زمات مغ الػاقع صعيج عمى

 ثع كالسدؤكليغ بالسجراء فيشرجـ العربي التػتّخ مغ حالة السثالي يعير فقج كبالتالي
  حدغ في ػ  ك السدتعرية، كالأزمات الجائع التػتخ مرجر كيربح كالعامميغ بالعسل
 تقبل كلا لمكلبـ فائجة كلا لمعسل ججكػ  يججكف  لا الحيغ الخامميغ صف في يقع ػ حالاتو

 فقط، السجخّدة الأفكار إلى يشطخ الحؼ الفخد ىشا السثالي مغ نقرج لا كشبعااً . السدؤكلية
 نطخة الُأمػر إلى كيشطخكف  شجيجة حدّاسيتيع  ك كبيخة تػقّعاتيع الحيغ ُ كلئظ حتى لال

 البعس  فّ  نجج لحلظ مػقفيع؛  ك نطختيع، في مثاليّػف  ىع عاـ بذكل الػاقع عغ مجخدة
 ىحه مغ  ك ذاؾ،  ك الفخد ىحا مغ ارتياح عجـ حالة عشجه تطيخ كُ  خػ  مجّة لايغ مشيع



 يجج لا فيػ كزعل، انعداؿ صػرة في  ك صجاـ صػرة في يطيخىا كربّسا تمظ،  ك الفكخة
. تبخيخااً   ك اعتحارااً  للؤفخاد يقبل كلا عحرااً، لمسذكمة

  صحالايع رضا إلى يصسحػف  محبّػف   يّخكف  الغالب في فيع الػضيفيّػف  ك ما
 باليدائع كثيخااً  يتأثخكف  لا كسا الانترارات، مع الغالب في يتفاعمػف  كلا معيع، كالعامميغ
 كرشجنا الخكحي سسػّنا كيتجمّى كفدارييغ الحؿيؿية قجرتشا كتطيخ كجمي، كاضح بذكل
 الحجكد جعمشا إذا كالعسل الفكخ في الرالحيغ بسشيج كمقتجيغ كمؤمشيغ كأصجقاء الفكخؼ 
 سبيل كسمكشا  ىجافااً، الكبخػ  السرالح كجعمشا  عيششا، نرب العالية كالصسػحات السثمى
 ما  ضخار كنتجشّب نخيج، ما  فزل نحقق لايحا ففنّا إلييا، لمػصػؿ كالسشصؿية التعقل
. كالجنيا الجيغ في سلبمة مع نححر

  ف ػ كشّا الإدارة مدتػيات مغ مدتػػ   ؼ كفي ػ عميشا فففّ  الرػر ىحه كل كفي
 عمى كنذجّ  الشػاقز، فشعالج رحبة، كبرجكر إيجالاية، بصخيقة الجسيع مع نتعامل
 ككانت الذخيفة، الخكايات في كرد الحؼ بالسعشى مجاريااً  مشا الػاحج يكػف  حتى الكسالات

 الأعمى الحاكع كىػ ػ يقػؿ حيث الصاىخيغ كالأئسة الله لخسػؿ الكسالية الدسات  لاخز مغ
 بأداء  مخني كسا الشاس بسجاراة  ربّي  مخني: »ػ الكيمػمتخات  لاؼ إلى مداحتو امتجّت لبمج

  ىاف مغ الشاس ك ذؿّ  لمشاس، مجاراة   شجىع الشاس  عقل: »كيقػؿ)[ 24](«الفخائس
 لأعجاء مجاراتيع بذجة  مقو عمى الله فزّميع إنّسا الأنبياء إفّ  : »كقاؿ)[. 25](«الشاس
)[. 26](«الله في إ ػانيع لأجل تقيّتيع كحدغ الله، ديغ

! كالأصجقاء؟ بالإ ػاف بالظ فسا للؤعجاء كاف ما ىحا:  قػؿ

:   خ حجيث كفي)[ 27](«السجاراة  في العير سلبمة : »السؤمشيغ  ميخ مػلانا كعغ
)[. 28](«السكخكه قارنو السجاراة  ىجخ مغ»

 الأزمة كقت في الشفدي تكاممظ عغ فتر



 في يفكّخكف  ما بسقجار الأفخاد حالات عمى يشقسػا  ف لمعامميغ يشبغي لا إذااً 
 كالتدامو تجيّشو عغ فزلباً  الإنداف إندانية كمقتزى لال العسل ضخكرات لأفّ  معالجاتيا؛
 كإىجاء بالسحبّة معيع كالتعاشي بالحدشى، الإ ػاف معاممة ىػ الصاىخيغ لايجؼ كاقتجائو
 كاف ىشا مغ كلعمّو كاف، صعيج  ؼ في  فزل حياة  جل مغ الشرائح كإسجاء العيػب
 تطيخ الحقػؽ  ىحه ك لاخز إلييع،  داؤىا عميو يجب لمسؤمشيغ حقػؽ  كالرجيق الأخ عمى
 في ليذ الفزل إذ كالشداع؛ الا تلبؼ دكاعي ككجػد الستدايج كالاحتجاـ العسل مياديغ في
. اعتخاؾ كلا فييا مداس لا التي العادية حياتيع في الإ ػاف مع تتشازع لا  ف

 كقت في نفدظ كتزبط الربخ، انعجاـ كقت تربخ  ف في الفزل كلّ  الفزل لال
)[ 29](«كالشرخ الطفخ عشػاف الربخ دكاـ : »السؤمشيغ  ميخ قاؿ فكسا جساحيا،

 كتتعامل انفلبتو، ساعة في لدانظ كتيحّب)[ 30](« مخ كل عمى عػف  الربخ»ك
 زمغ في السخكنة كتبجؼ ضياعيا،  كقات في الحقػؽ  كتخعى الغزب، كقت في بالحدشى
 التشافخ  كقات في كالاندجاـ بالجحب كتمػّح الانغلبؽ، كقت في قمبظ كتفتح القدػة،

  كثخ  حج ىػ الآ خيغ الأشخاص مع العير تعمّع: بعزيع قاؿ كسا فأنت كالخراـ،
. إجيادااً  الحياة جػانب

 الغزب، عشج الحمع: الشاس عقػؿ لايا تختبخ ستة : »السؤمشيغ  ميخ مػلانا كعغ
 كقمة السجاراة، كحدغ حاؿ، كل عمى الله كتقػػ  الخىب، عشج كالربخ الخغب، عشج كالقرج
)[. 31](«السساراة 

 إلى بالزخكرة مػاقفيع تخجع لا الستقجّمة الأقداـ في صشّفشاىع الحيغ الأفخاد  كثخ إفّ 
 بعس حرػؿ مغ الانقدامات تشذأ الغالب في لال ييجفػف،  ك يعتقجكف  ما  لبؼ
 في الشػاقز بعس ضيػر  ك التفكيخ، مقجمات في الا تلبلات  ك الفكخ، في الذبيات
 السجيخ كمػقعية الإدارة  ىسّية تبخز كىشا الترشيف، ذلظ تدبّب التي ىي كالعسل الدمػؾ
 كلا إفخاط بلب متػازف  كتفكيخ عالية لاخكحيّة الُأمػر معالجة عمى السدتسخ الجاد العسل في



 التي كالسعشػية الخكحيّة الفخاغات يسلؤ كسا الأفخاد عشج الفكخية الثغخات سج ؼيحاكؿ تفخيط،
 ىسا العالية كالسعشػية الدميع الفكخ  ؼ الجانباف كىحاف العسل، ضخكؼ ليع تدبّبيا قج

  حج ا تلبؿ إلى اليدائع  كثخ الخبخاء كيػعد ناجح، عسل  ؼ لايسا يصيخ المحاف الجشاحاف
. معااً  تحالفيسا إلى الانترارات يػعدكف  كسا الجشاحيغ،

 ندسييا التي كىي الستػتخة الذخريات في الكلبـ حرخ سشحاكؿ ففنّا كاف، ككيف
 الُأ خػ  الذخريات لأفّ   ك كالعامميغ لمعسل إيلبمااً  الذخريات  كثخ لأنّيا إما بالرعبة،
 البعجيغ في الحل  ك لمتفاىع، صيغة إلى معيا نتػصل لع إذا  يزااً  كصعبة متػتخة تربح
. كالعسمي الفكخؼ 

 الستػتخة الذخريات صفات

 شجيجة درجة إلى كيػيطػنشا العدائع يثبّصػف   صجقاء  ك زملبء مع بعزشا يعسل قج
 شخيق  ك شخيقشا في كبيخة عؿبة ككأنّيع كنحذّ  معيع، التعامل مغ بالسمل نذعخ حتى

 يػـ في معيع سشمتقي مدتسخة كمجاراة  كمخكنة صجر بدعة معيع نتعامل لع كإذا  ىجافشا،
 ثع كأصجقاء، نفقجىع كبالتالي الأسباب، لأتفو كربّسا الُأمػر لأبدط معيع كنرصجـ ما،

 سمػكيع  ك كُ سمػبيع نرشع ماذا كلكغ السديج، العسل تعصي  ف يسكغ ككفاءات كصاقات
: فيع السعاناة، مغ السديج لشا يدبّب

 إلى كشخاىة بقدػة الُأمػر عمى يحكع الحؼ الفج الشاقج  ك السخحّؿ دكر يسارسػف  ػ 1
. قرج دكف   ك بقرج الإيلبـ

 إذ الاجتساعات؛  كقات في ك رػصااً  الآ خيغ، عمى  ك عميشا الديصخة يحاكلػف  ػ 2
 الأكامخ كإصجار الأجػاء عمى لمييسشة ؼيدعػف  الآ خيغ،  ماـ الإحخاجات إلى يعخّضػنشا

. ذلظ كنحػ الكدل  ك التباشؤ  ك بالفذل عميشا الحكع  ك



 كلا عميشا، يشفتحػف  لا ك مامشا  ػاشخىع، في يجػؿ عسّا  لاجااً  يفرحػف  لا ػ 3
. سػءااً  العسل مغ  ك مشّا يشالػف  غيالاشا كفي برخاحة، يحجّثػنشا

 عمى السدتسخ كتباكييع تحمّخىع ككثخة عربيتيع شجّة مغ بالتزجّخ يذعخكنشا ػ 4
. يتػقعػف   ك يخيجكف  ما تحقيق عجـ عمى  ك كحاجاتيع، كمذاكميع  كضاعيع

 فػقيع ىػ لسغ كخامة يخاعػف  كلا مشيع،  ضعف ىع مغ عمى عجائيػف  بعزيع ػ 5
. الاحتجاـ ساعة في

 كلا  صأ الآ خكف  يخاه  كما الرحيح، ىػ يخكنو فسا مبخّراتيا، للُؤمػر يججكف  لا ػ 6
 الأفخاد مغ العامميغ معاناة تطيخ  نّيا إلاّ  حرخية ليدت الرفات كىحه التبخيخ، يقبل

 يكػف  قج لال بالعامميغ، تختز لا ىحه كشبعااً . الخاصة الحالات ىحه في الستػتخيغ
 معو لمعامميغ ؼيدبّب الرفات، لايحه يتّدع مػقعااً  مشو الأعمى كربسا  حيانااً  نفدو السجيخ
 دائسااً  نفكّخ  ف يشبغي لحا سميسة؛ كليدت مخضية حالة التػتخ فففّ  كبالتالي حؿيؿيّة، معاناة

 إلى العدخ مغ  كضاعيع كتبجّؿ معيع، التعامل تديّل  ف يسكغ التي السفاتيح باكتذاؼ
. كالتػازف  كاليجكء السخكنة إلى التػتخ كمغ الديػلة، إلى الرعػبة كمغ اليدخ،

 التػتخ؟ مع نتعامل كيف

 تجاه كمتػتخيغ صعبيغ  شخاص إلى نتحػّؿ قج جسيعااً  بأنّشا نشدى  ف يشبغي لا شبعااً 
 عمى تبعث الإيجالاية مغ عالية  رػصيات كؼيو إلاّ   حج مشّا ما إذ ما؛ يػمااً  الآ خيغ
 تبعث التي الُأ خػ  الخرػصيات بعس ؼيو كربّسا الآ خيغ، نفػس في كالارتياح الدعادة
 سيلباً  يكػف  لأف معخّض مشّا كاحج كل إذااً .   خيغ عشج الألع  ك كالقمق التزجّخ عمى
 عشو يعبخ كسا بو، السحيصيغ للآ خيغ مؤذيااً  قاسيااً  صعبااً  يكػف  لأف  ك كمقبػلااً، لصيفااً 
 عغ دائسااً  يبحث  ف يشبغي العاقل  فّ  إلاّ  الأفخاد، في كالجافعة بالجاذبة الشفذ عمساء



 الله عشج مقبػلااً  ليكػف  الخذائل عغ كيتخمى لايا، لمتحمي نفدو ؼيجيج كالفزائل الكسالات
. الشاس عشج ثع نفدو، عشج ثع  كلااً،

 كراء الكامشة الجكافع كفيع تعاممشا كشخيقة كصفاتشا ذكاتشا فيع  فّ  يتبيّغ ىشا مغ
 لتحديغ لايا الؿياـ عميشا يجب التي الخصػات ُ كلى مغ ىي كدقيق جيج بذكل ترخّفاتشا
 مػاقع  ك الخصخ مشاشق عغ لمتخمي الدعي مع العسل مكاف في الأفخاد مع علبقاتشا
 إذا  ك  ذيتشا، الآ خيغ مغ التػقّع عجـ في تطيخ لا الأ لبؾية كقجرتشا قػّتشا فففّ  التػتخ،
 تطيخاف الحؿيؿية السعشػية كالقجرة القػة لال كالسخكنة، كالمصف بالربخ نعامميع  ف  ذكنا
 نصفئ  ف الاتجاه ىحا في  صػة ك ىع  حدغ، ىي بالتي كإدارتو السػقف معالجة في

 الثػرة عشجه كترعّج تػتخااً، تديجه كالاستفداز الإثارة لأف استفدازه؛ مغ كنسشع الصخؼ إثارات
.  جلباً   ك عاجلباً  عؿباه يحسج لا ما فيختكب كالغزب،

 التػتخات، مغ الكثيخ بحل كفيل كترخفاتشا   لبقشا متابعة عمى السدتسخ تخكيدنا إذااً 
 درجات لخفس السحسػـ جبية عمى الصبيب يزعيا التي الكسّادات بسثابة ؼيكػف 
 كغيخىا كالزجخ كالتحمخ كالشقسة بالخضا الذعػر كعجـ الغزب  فّ  الػاضح كمغ حخارتو،
 الستػتخ الفخد العسل صعيج عمى إما فيشعكذ العشف، ىػ كاحج جػىخ في الرفات مغ

 كالعلبقات العاشفة صعيج عمى  ك السفكخيغ، مغ كاف إذا الفكخ صعيج عمى  ك صجاميااً،
 مػقجة نار الغزب: »قاؿ السؤمشيغ  ميخ فعغ الػراء، إلى كالتخاجع العدلة الفخد ؼيعير
)[. 32](«لايا محتخؽ   كؿ كاف  شمقو كمغ  شفأىا، كطسو مغ
 

 لمتحمّي ندعى الحؼ الػقت نفذ كفي كىجكء، بسخكنة الستػتخيغ مع فمشتعامل
  لاػالايع مغ الآ خيغ إلى لمج ػؿ دائسااً  كندعى الخذائل، لتجاكز ندعى بالكسالات
 التػتخ حالات متجاكزيغ كالخضا كالاشسئشاف الخاحة مغ بالسديج تذعخىع التي كمفاتيحيع
. كالاستفداز



 الرعبيغ الأشخاص في التػتخ رباعية

 القػة عشاصخ  ىع مغ كػامشيع كاكتذاؼ الستػتخيغ الأفخاد معخفة ضخكرة تبقى لكغ
 في الرعبيغ للؤشخاص  ربعة نساذج ىشاؾ  فّ  عمى التجارب دلّت لقج. الإدارية كالكفاءة
 مػقع  ؼ في السدؤكؿ الفخد  ك نفدو السجيخ الأشخاص ىؤلاء يكػف  ربّسا العسل، مكاف
 مغ شخرااً  يكػف  كربّسا كالجكر، الختبة في مزاـيااً   ك مشافدااً  زميلباً  يكػف  كربّسا كاف،

. لجيظ العامميغ

: التالية العشاصخ مغ الرعبيغ الأفخاد جساعة تتكػف  الغالب كفي

. لمغزب السثيخة الذخريات ػ 1

. ػ كتفخيصااً  إفخاشااً  ػ متػازنة اللب الذخريات ػ 2

. العجائية الذخريات ػ 3

. القمقة  ك السزصخبة الذخريات ػ 4

 تكسغ التي الجكافع تفيع ثع  كلااً، الرعب الفخد ىػية تعييغ إلى التػصّل كسشحاكؿ
 معو التعاشي شخؽ  بعس في نبحث ثع لحلظ، تحفّده التي كالأسباب ترخفاتو كراء

. كالتقجـ اليجكء مغ السديج كلمعسل الدلبمة، كلو لشا يزسغ معقػؿ كحل كمعالجتو

 ىكحا مثل لسعالجة شخيق  سمع  فّ  في يفكخ مشّا البعس  فّ  حقااً  لو يؤسف مسا إفّ 
 لايخمػ  نّو إلاّ  الأمخ بادغ في سيلباً  يكػف  ربسا الأمخ كىحا عشيع، الاستغشاء ىػ  فخاد
 بانعجاـ كذعػرىع الآ خيغ الأفخاد عمى الدمبي كمخدكده لال للؤصجقاء، كفقجاف قدػة مغ
 الخبخاء لجػ كاضح ػ الانفراؿ بعج تشتج  ف يسكغ التي السداكغ  إلى مزافااً  ػ الثقة

 الفخد شعخ ففذا فعل، رد فعل لكل  ف الػاضح مغ إفّ  إذ الشاس؛ مع التعامل كفغ بالإدارة
  كثخ ك ثاره  عشف، سيكػف  فعمو رد فففّ  ػ ىػ نطخه في كاف كإف ػ كضعو في بالاىتزاـ



 الجيغ بآداب الالتداـ كركح الكخيسة الأ لبؾية لمسبادغ مشافاتو إلى مزافااً  ىحا. ضخرااً 
 الفرل  ك بالعدؿ لا بالسعالجات الحمػؿ ندمظ  ف عميشا لحلظ ؛ الصاىخيغ بديخة كالاقتجاء
.  زمات فػؽ   زمات تديجنا  نّيا إلاّ  كسخيعة سيمة نخاىا قج شخؽ  مغ ك مثاليسا

 كشطاـ نسػذجي  ك نسصي سمػؾ ىشاؾ يػجج لا  نّو ىحا قبل نعخؼ  ف عميشا كشبعااً 
 كمختارااً  كمفكّخااً  عاقلباً  الإنداف داـ ما لال الحمػؿ، في التبجيل  ك التغييخ يقبل لا ثالات
 الأفزل كالشتائج الأ يخة الحمػؿ تبقى كمتغيّخة عجيجة كدكاعةٍ  محفّدات سمػكو في كتتحكّع
 نخاعييا  ف يشبغي التي الثالاتة الأشياء لكغ كالتعاشي، التعامل كيؽية في السعالجيغ لايج
: ىي كُ سذ كأُصػؿ الأفخاد مع تعاممشا في دائسااً 

  ميخ فعغ لايا، نتّدع  ف يشبغي كأ لبؾيّات كالسحبة كالػفاء الرجر كسعة السخكنة* 
)[. 33](«الأركاح) ائتلبؼ في (كائتلبؼ القمػب) تزاعف (تعاشف السػدة : »السؤمشيغ

 مع لمتعامل كأُسذ الشرؽيّة بالحمػؿ القبػؿ ك حيانااً  كالسرالحات كالتفاىع الحػار* 
. الآ خيغ

 لأفّ  اليجؼ؛  جمة في يربّ  الحؼ الاتجاه في دائسااً   قجامشا نزع  ف كيشبغي لال* 
 الفذل، ثع الثخكات، مغ بالسديج كالتفخيط كالزياع التخاجع نقاط  كؿ ىػ اليجؼ ندياف
 ما لمسذاكل كاحج حلّ  يػجج لا لحلظ القاسية؛ كالحمػؿ الأزمات مغ الكثيخ يخجع إليو كسا
 نرب متعجّدة  يارات نجعل  ف دائسااً  عميشا لحلظ كمتشػّعة؛ متعجّدة الُأ خػ  ىي دامت
.  صػة  ؼ في الذخكع قبل  عيششا

 الحمػؿ، في كاحجة لصخيقة الأفخاد جسيع يدتجيب لا  نّو نعخؼ  ف عميشا ك يزااً * 
 فاشمة ستكػف  لأنّيا معخكفة؛  ك كاضحة كباتت عجيجة، تجارب في تكخرت إذا  رػصااً 

 الشاس قمػب  فّ  نعخؼ  ف عميشا إذااً . السػقف سيج ىػ الثقة كانعجاـ الطغ سػء كاف إذا



 شخز كلكلّ  مفتاحو، قمب لكلّ  نجج  ف عميشا فيشبغي مفتاح، لو صشجكؽ  ككلّ  صشاديق،
. تحيّجىا  ك مػاقفو مغ تميّغ التي الفعّالة الصخيقة

 العشاية تججيو كبعزيع الثشاء، كعبارات اليادئة الالاتدامات قمبو تفتح الأفخاد ؼبعس
 كتحسّل لمسذاركة الستدايجة الفخص تشفعيع الآ خ كبعزيع الامتيازات، كبعس الخاصّة

 التخشيج يقشعو كبعزيع باليجؼ، تحكيخه  ك الحدشة بالسػعطة يكتفي كبعزيع السدؤكلية،
.   خه كإلى الفكخؼ 

 

 لمغزب السثيخة الذخريات  رائز

  زماتيع مع لمتعاشي الخصػات ُ كلى ىي الرعبيغ للؤفخاد الدمػكية الشدعة معخفة إفّ 
 ميسة لأفّ  الاىتساـ؛ ا تمف كإف الصبيب ميسة ميستو السجيخ لأفّ  ناجح؛ إيجالاي بذكل
 السذكمة لتذخيز السعالجة عمى قجرتو في تطيخ كميارتو البجف، معالجة ىي الصبيب
  ف  جل مغ ك سبالايا الأفخاد كبػاشغ الشفذ نػازع اكتذاؼ ميستو السجيخ كحلظ ك سبالايا،
. كاضح ىػ كسا ك صعب الُأكلى مغ  شقّ  ميسة كىحه السشاسبة، الحمػؿ ليا يزع

 كندعات السػقف دكافع في نفكّخ  ف عميشا متػتخااً  فخدااً   ك صعبااً  مػقفااً  كاجيشا إذا إذااً 
 نخبح ىحا في ففنّا كفخد، لا كطاىخة السػقف نجرس  ف عميشا  ؼ نفدو، الفخد لا الفخد

 نخكّد قج لأنّشا إعزالااً؛ السذكمة كيديج  لسااً، يديجنا ذاتو الفخد عمى التخكيد لأفّ  السعالجة؛
 الحلّ  لايشسا  يزااً، الفخد كنخدخ السعالجة نخدخ كبحلظ نفدو الفخد إلى كالغزب التػجيو
 ففنّا الفخد، في تجمياتيا عغ الشطخ بغس الجكافع عمى كنخكد الشدعة نعالج  ف السشصقي
.  يزااً  نفدو الفخد كنخبح الحل نخبح لايحا

  فّ  إلاّ  معيع، الأزمات لاخكز في كبيخ د ل ليا الأفخاد  رػصيات  فّ  يخفى كلا
 لايحا ففنّا كأزمة، الأزمة تعالج لال ىػ، بسا بالفخد القزية تحرخ  ف يشبغي لا الحمػؿ



 مغ كغيخىا كالتشافخ الحقج مغ الأجػاء نرفّي كسا الفخد مع جيجة علبقات لأنفدشا نزسغ
  زماتو، كبيغ الفخد لايغ ؼيجسعػف   حيانااً، العاممػف  فييا يذتبو التي الخكحية الآلاـ

  ف عميشا لحلظ يحمػف؛ مذكمة كلا يكدبػف، صجيقااً  فلب سػاء، نطخة إلييسا كيشطخكف 
 البعج ىحا في سػاء للُؤمػر، الجحرية السعالجات شأف كىحا الفخد، كبيغ الأزمة لايغ نفرل
 عمى التخكيد مغ ك نفع  يخ كالجكافع الأسباب عمى التخكيد فففّ  الُأ خػ، الأبعاد في  ك

. السطاىخ

 يتدع لمغزب السثيخ الذخز  فّ  الا تراصييغ بعس يخػ  ففنّو كاف، ككيف
: ػ السثاؿ سبيل عمى ػ مشيا السثيخة الرفات مغ بالعجيج سمػكو

. المجاجة  ك العشاد ػ 1

. اللبذع المداف ك حيانااً  الفطاضة ػ 2

. حػار في معو د مػا إذا السرمحػف  يقػلو بسا السبالاة كعجـ العشيفة الانتقادات ػ 3

 فففّ  كبالتالي مخصئ،  نت  ك لو تدتجيب  ف ففمّا السشرفة، بالحمػؿ يخضى لا ػ 4
. محس  صأ كغيخىا الرحيحة ىي كرغباتو معاييخه

 تتفجّخ  ف يسكغ الػدّية الجمدات حتى  لبفات، إلى معو السشاقذات تتحػّؿ قج ػ 5
. غيخؾ مع  ك معظ الإثارات  ك السفخقعات بعس فييا

  ك السيسة إنجاح لأجل لا مػقعو، في البقاء  ك بسذقّة العسل عمى نفدو يجبخ ػ 6
. الآ خيغ لاػجو الػقػؼ  ك نفدو ثبات  جل مغ لال كالعصاء، الخجمة مغ السديج إسجاء

  ف  جل مغ ضعفيع نقاط مغ بالآ خيغ كيسدظ السؤا حات، عغ دائسااً  يفتّر ػ 7
. السشافديغ  ك كالقجرة الشفػذ  صحاب ك رػصااً  ما، يػمااً  إلييا احتاج إذا ؼيسا يخخسيع



 فييع كتبعث الآ خيغ، حؽيطة تدتفد  ف شأنيا مغ الرفات ىحه  فّ  تخػ  ك نت
 غيخ الػضع ىحا مع لمتعاشي العسل شخؽ   ك الخصّة في نفكّخ  ف عميشا إذااً  القمق؛

. لاشّاءة معالجة كمعالجتو ؼيو السخغػب

 الغزب؟ الأشخاص يثيخ لساذا: سؤاؿ

 يخيج لمغزب السثيخ الفخد  فّ  الحالات ىحه لأمثاؿ الشفدية الجراسات بعس تؤكج
 الإعجاب يثيخ ما لإضيار دائسااً  ؼيدعى الآ خيغ، لايغ  اص بسػقع يحطى  ف غالبااً 

: قاؿ  نّو عشو كرد فسسا ، السؤمشيغ  ميخ  قػاؿ عشيا  فرحت قج الرفات كتمظ كالتأييج،
 كيبعج الألباب يفدج الغزب: »ككحلظ)[ 34](«معايبو كيبجؼ صاحبو يخدؼ الغزب»
)[. 35](«الرػاب مغ

 إلى كمتحيدة قاسية  حكامو تربح الدمػؾ  ك الصبع ىحا إلى يشقاد الغالب في كلأنّو
. سمبيااً  متػتخااً  كضعااً  ؼيخمق ىػ يخيجه ما

 الأحياف مغ كثيخ في يتعدّز الأفخاد لجػ الرعب الدمػؾ  فّ   يزااً  تؤكّج كسا
 فذميع، في العقػبات مغ  كثخ نجاحيع لجػ بالسكافآت يحطػف  الأفخاد لأفّ  بالسكافآت؛

. لاحلظ مػقعو يتعدز فقج العسل عمى نفدو يفخض  نّو كبسا

 الغالب في لأنّو السعدزات؛ لايحه فكخيااً  يدتأسج لمغزب السثيخ الفخد  فّ  كالسذكمة
 كىحه سمػؾ، ىكحا بفزل القسة إلى كيرل الشدياف، كعجـ البجيية كسخعة بالحكاء يتستع
 معيا يعسل التي الجساعة  ك السؤسدة لأفّ  حاجاتو؛ كتذبع يخيجىا التي السكافأة ىي
 عمى كإصخاره كعشاده لمتدػية، قالامة غيخ معاييخه فتشذأ كالتخؾية التقجيخ  لبؿ مغ تكافئو
 الػضع عمى الديصخة إلى حاجتو يفدّخ كىحا مديخه، مػاصمة عمى يداعجه يخيج ما

 جانبااً  يعدلو  مخ كىحا القاسية، معاييخه عمى يػافقو  حجااً  يجج لا لأنّو لاشفدو؛ العسل كإنجاز
 نفاذ إلى يفزي مسّا الآ خيغ، تجاه العيػب تذػبيا قاسية  حكاـ صجكر إلى فيؤدؼ



 مغ العسل يعجـ لا كسا معو، يرصجـ مغ كجػد مغ الجسع يعجـ لا كبالتالي صبخىع،
 الحات، كاحتخاـ الأ لبؽ مغ متجنية مدتػيات فتطيخ السػاجية، عمى تبعث مػاضع
 كالسحبة التعاشف ندبة كتتشازؿ محتسة، العامل الفخيق ضسغ الخديئة التفاعلبت كتربح
. السدتػيات  دنى إلى الػضيفي كالأداء

 الفع السجيخ

 ففنّو العالية كالسدؤكليات السشاصب  صحاب مغ الرعب الفخد كاف إذا ك رػصااً 
 سمػؾ مغ معاناة الشاس  كثخ ىع السخؤكسيغ لأف العامميغ؛ عمى كبخػ  شاقة يذكل
 يطيخ كلا حجيج، مغ بؿبزة العسل يحكع لأنّو الرعبة؛ كصفاتو الفع الخئيذ  ك السجيخ
 التي الأعساؿ كانت ميسا كداد  ك بسحبة يذعخىع كلا معو، كالعامميغ مػضؽيو عمى رضاه
 صغيخة كلّ  في إليو يخجعػف  اتكالييغ العاممػف  يربح كلحا كبيخة،  ك ميسّة  نجدكىا
. اللبذع كلدانو فطاضتو مقالال في  نفديع احتخاـ ضساف  ك رضاه كدب  جل مغ ككبيخة

 الشفدية؛ باليديسة الجسيع عمى كيعػد الكفاءات، كيحصّع الصاقات، يقتل كضع كىحا
 في حتى فعمو يجب بسا يخبخىع حتى الانتطار فع مجيخ ىكحا مع العاممػف  يفزل لحلظ

 بصخيقة العسل  داء نتيجة محتسل غيع إلى السؤدؼ الترخؼ مغ لاجلااً  البديصة الجدئيات
. السدؤكؿ تعجب لا  نّيا إلاّ  ناجحة  ك  اشئة

  قرى إلى السعشػيات مدتػػ  يشخفس العسل مغ جػ ىكحا في  فّ  الػاضح كمغ
 سمػكو مغ الذجيج بالألع كشعػر قاتل، باليأس شعػر العامميغ عمى كيدتػلي حجكده،
 عغ يحجسػف  الأفخاد لأفّ   يزااً؛ الستخحة القخارات نػعية تتقيقخ لال مدؤكؿ،  ك كسجيخ
 بصخيقة يعاممػا  ك حسقى يبجكا  ف يخذػف  إذ مثيخة؛ شخريات ىكحا  ماـ جيارااً  التحجث
  اضعػف  بأنّيع العاممػف  يذعخ كىكحا احتخامااً، كلا لأحج كخامة تعخؼ لا لاذعة  ك سا خة
 كتربح تصاليع، التي القخارات في السذاركة فخصة كيخفزػف  دائسة، مخاؾبة إلى



 تخغب لا جساعة  ك مؤسدة إلى مشتسيغ كانػا إذا ك رػصااً  مكبػتة، الإلاجاع مدتػيات
 إلاّ  السجالات، بعس في محىمة نتائج ليا يحقّق ربّسا الحؼ اللبمع السجيخ ىحا مثل بفقجاف
.  ثخااً  ك عسق  كبخ الآجل في  دائخه  فّ 

 الخابع الفرل

 الرعبة الذخريّات مع التعاير

 معيا تجج لا كإذا الرعبة، الذخريات مغ   خيغ نػعيغ مغ السؤسدات تعاني
: ىسا كالأزمات، التخاجع مغ بالسديج مديختيا ستيجد لمحل شخقااً 

 الحخارة مغ بالسديج تتستع التي قل  ك متػازنة، اللب الذخريات: الأكؿ الشػع
 السؤمشيغ  ميخ عغ كرد فسا الدمػؾ، في الاستقخار كانعجاـ القمق مغ كفخة مع كالحساس

)[. 36](«السػدّة تجكـ العذيخة بحدغ: » نّو

 الغالب في  نّيا إلاّ  الأعساؿ، إنجاز في الكثيخ الاجتياد الإيجالاية سساتيا  لاخز كمغ
 الأزمات إلى تتعخّض الأحياف بعس كفي العربية، كالانييارات الأمخاض مغ تعاني
. التقاريخ  ثبتتو كسا القمبية

 السعارؾ مغ بالسديج كالعامميغ العسل تخبظ التي الحادّة الذخريّات: الثاني الشػع
 بسيميا كتتّدع الأحياف، مغ الكثيخ في ذلظ تدتحق لا ُ مػر كعمى الكلبمية  ك الجعائية
 الغالب، في ىجػمية ففنّيا لحا الآ خيغ؛ حداب عمى كلػ الانترارات لتحقيق الذجيج
 بالعجكانية؛ كالإدارة الشفذ عمساء بعس كيرفيا لمجفاع، كسيمة  فزل اليجػـ كمشصقيا
 الحل شخؽ  معخفة  جل كمغ الآ خيغ، مع عجائية مػاقف تتخح الأحياف بعس في لأنّيا
. الفئتيغ ىاتيغ صفات  لاخز عمى التعخّؼ مغ لالاج

 اللبمتػازنة الذخريّات



 كإذا صعبة، شخريات  صحاب  ك  شجّاء بأنّيع معشا العامميغ بعس نرف قج
 تدتجيب لا الأحياف مغ العجيج في  نّيا سشجج سمػكيع مطاىخ تحجد لائحة كضعشا
. عشيا غشى في نحغ التي كالأزمات بالسذاكل تػقعشا بسا التػازف  لسشصق

 إلاّ  جيجة صفة كىػ كالانجفاع الحساس دا ميع في يغمي الأشخاص ىؤلاء  مثاؿ إفّ 
 في مشيع الفخد يقع لحا كاليجكء؛ العقلبنية عغ بعيجااً  صار إذا  يزااً  ؼيو تكسغ السذكمة  فّ 

 كمّيا  شػاشو في ك اض بعيجااً  بو ذىب بو اقتشع  ك شيئااً   حب ففذا كالتفخيط، الإفخاط
 لع  ك شيء في تخدد كإذا ذاؾ، عغ  ىسية تقل لا التي الُأ خػ  السيسات كراءه تاركااً 
 الػصل  صػط معو ؼيقصع السيسلبت، سمّة في يتخكو ربّسا حتى كثيخااً  عشو  حجع يعجبو
 سبل نجج لع إذا الغالب في كمتعبة صعبة الحالة كىحه الفػائج، مغ الكثيخ يفقجنا قج بسا

 الكثيخ، لشا كيشجدكف  نافعػف  ىع الرفات لايحه يتدسػف  الحيغ الأفخاد ك فّ   رػصااً  حمّيا،
 في قاسيغ نكػف  كلكيلب كالتفخيط، كالإفخاط تػازف  اللب ىي الأساسية مذكمتيع  فّ  إلاّ 

: فشقػؿ. سيمة السعالجة تكػف  لكي كالدمبية الإيجالاية سساتيع  لاخز نحجد  ف عميشا الحكع
:  نّيع سشجج الأفخاد ىؤلاء مثل سمػؾ في يطيخ الحؼ العاـ الصابع لاحطشا إذا

 ممل بلب العسل في شػيمة ساعات يقزػف  كلعمّيع الأعساؿ، إنجاز في متفانػف  ػ 1
 الأعساؿ فييا قمّت بفتخة مخّكا  ك عصل  ك راحة فتخات عمى حرمػا كإذا كدل،  ك

 الُأسبػع نياية عصل في حتى فأنّيع لحا بالتقريخ؛ كالإحداس كالحنب بالتعب يذعخكف 
 يسارسػف  العائمة مع بعزيا يقزػا  ف يشبغي التي البيػت في السدائية فتخاتيع كفي لال

. العسل كإلى العسل لايغ دائسااً  فيع  عساليع،

 الديارة، ؾيادة الصعاـ، تشاكؿ مثل العادية مسارساتيع في حتى مدتعجمػف  ػ 2
 مع سباؽ في  نّيع دائسااً  يذعخكف  لأنّيع الحجيث؛ إلى الاستساع السصالعة، السذي،
 مخض »لاػ مرالاػف  بأنّيع الأفخاد مغ الشػع ىحا الستخرريغ بعس عخّؼ كقج الدمغ،
. «العجمة



 لإنجاز يدعػف  الغالب كفي كقت،  قل في الأعساؿ مغ السديج إنجاز يحاكلػف  فيع
 ك جمى «الأشػار الستعجد الشذاط »لاػ يعخؼ ما كىػ كاحج، كقت في  كثخ  ك شيئيغ

 يأكمػف : تخاىع. السحادثات  ك الرحف مصالعة  ك الصعاـ تشاكؿ عشج تطيخ مطاىخىع
 التقاريخ، بعس يقخ كف   ك الػثائق بعس كيخاجعػف  الياتف عمى يتكمّسػف   ك كيصالعػف،

 إلى  حجىع استسع إذا كحتى ذلظ، كنحػ  بخية نذخة إلى كيدتسعػف  رسالة يكتبػف   ك
.. لا.. لا » ك..« نعع.. نعع.. نعع »يكخّر الاستساع فمجػ الكمسات عميو يدتعجل متكمّع
. كلبمو معو الستكمّع يشيي  ف يخيج ككأنّو..« لا

 يػصل  ف يخيج ككأنّو ججااً  العبارات يخترخ  ك الأ يخة الكمسات يبتمع ىػ تكمّع كإذا
 ىحه  فّ  تخػ  ك نت نفدو، مع حتى الربخ نافح فيػ كبالتالي يسكغ، ما بأسخع يخيجه ما

 الأشخاص ىؤلاء لسثل  نّيا إلاّ  لايشيا، الجسع كيرعب بعزيا، مع تتغايخ الأعساؿ
. كمألػفااً  شبيعيّااً   مخااً  صارت

 صبخىع قمّة كيمحع الآ خيغ، عغ فزلباً   نفديع مع حتى ججااً  تشافديّػف  ػ 3
  ك الأدكار تقديع  ك الانتطار بعس إلى تحتاج التي السيسات إنجاز في كاستقخارىع
 الكيخبائي، السرعج  ك الباص  ك القصار عمى الانتطار  رتاؿ كفي لال السكافآت، تػزيع
 مثلباً  الدلبلع فيتدمّق يسكغ، ما بأسخع ذلظ كل اجتياز إلى يسيل الأفخاد مغ الشػع فيحا
 نػبتو لػصػؿ الانتطار عغ لاجلااً  بذخاىة كاحجة كثبة في دفعات ثلبث  ك دفعتيغ بدخعة
. لمسرعج

 الآ خيغ، مغ  سخع إلييا لمػصػؿ حثيثااً  كيدعػف   عيشيع،  ماـ  ىجافااً  يشربػف  فيع
 كالحخماف بالقرػر شعػرىع يكػف  اليجؼ إلى غيخىع يدبقيع  ك ما  صأ يختكبػف  كعشجما
 ؼيكػنػف  نفدو، العسل  ك الآ خيغ عمى بالمػـ يمقػف  كإلاّ   نفديع، مغ فيتحمخكف  شجيجااً 
 إلى إلاّ  يشطخكف  لا سمبييغ  فخاد إلى الغالب في يتحػلػف  كلحا شيء؛ كل عمى ناقسيغ
. لاشطخىع الخصأ



 كعشج الُأمػر، عمى لمديصخة القػية حاجتيع مغ يشذأ الذعػر ىحا  فّ  ككاضح
. كالغزب بالإحباط كشعػرااً  تصخفااً   كثخ ؼيربحػف  شسػحاتيع تتحصّع بالعجد الإحداس

 لا  ك لاػضيفتيع ليع علبقة لا  شخاصااً  حػليع تجج  ف الشادر فسغ انغلبقيّػف، ػ 4
 عغ البعيجة الخكابط يحبػف  كلا اجتساعييغ، غيخ فيع كبالتالي عسل، رابصة لايع تخبصيع
 محيصيع؛ مغ  كسع علبقات إقامة مغ يسشعيع الستدايج تفانييع إفّ : قل  ك العسل،  جػاء
 كإيّاىع تجسعيع الحيغ الآ خيغ الشاس مع التحاكر يدترعبػف  الغالب في  نّيع لحا

 مع ليشاقذػىا كىسػمو العسل غيخ   خ اىتساـ  ؼ مغ فارغػف  ككأنّيع السذتخكات،
 يدتحقػنيا، التي العصل يأ حكف  لا الغالب في ىع لحلظ كصعيج؛ مدتػػ   ؼ في الآ خيغ
 إنجاز في راحتيع  فّ  يذعخكف  لأنّيع العسل؛ في التػاجج  جل مغ ا ترخكىا   حكىا كلػ

  ف يسكغ لا العسل بأفّ  شجيج شعػر يشتالايع كسا  جػائو، في إلاّ  يتكيّفػف  فلب العسل،
. لاجكنيع يدتسخ

 ك يسة عػاقب

 عمى تأثيخ مغ القمق السدتعجل الدمػؾ مغ الشسط ليحا كع جسيعااً  عميشا يخفى كلا
 عمى  ثار مغ عشيا يشجع عسّا فزلباً  معيع الستعامميغ ك عراب الأفخاد ىؤلاء صحة
 كالانييارات الأمخاض إلى يتعخّضػف  الغالب في الأفخاد ىؤلاء لأف العسل؛ صعيج

 الستعامميغ يديجكف   ك التػقف،  ك بالفتػر معيع العسل يراب الشدبة كبيحه العربية،
 كعجـ بالشػاقز إنجازىع يتدع الغالب في لال استعجاليع، كشأة شجة مغ كقمقااً  تػتخااً  معيع
 لأجل كالصاقة الػقت مغ السديج لاحؿ  ك التكخار إلى العاممػف  ؼيزصخ الأفزل، الأداء

. البعيج السجػ عمى السؤسدة عمى تعػد كبيخة  دائخ كىحه الإكساؿ،

 الرعػد بفخص يحطػف  الأفخاد ىؤلاء  مثاؿ  فّ  ىػ السؤسدات بعس في كالسمحػظ
 كغػلااً  يديجىع الحؼ الأمخ الامتيازات، ككدب الأدكار  ك السشاصب في كالتخقي السدتسخ



 السؤسدات في  رػصااً  الأبعج، السجػ عمى تخاجعااً  السؤسدة كيديج السفخط، سمػكيع في
 الإنجاز في الكع معاييخ حدب الأفخاد كتؿيّع حدالايا، الػضائف لإنجاز تحدب التي

 يخيج الحؼ  فّ  الػاضح كمغ كالأداء، الإنجاز في يرخؼ الحؼ كالجيج الػقت كمقجار
 الإدارة، تخيجه الحؼ التصمع يحقّقػف  لأنّيع ىؤلاء؛  مثاؿ يفزّل ثسغ بأؼ السيسة إنجاز
 مبتلبة السؤسدة في السؤثخة العشاصخ  ك نفدو السجيخ كاف إذا صعػبة السذكمة كتدداد
 ثسغ، بأؼ اليديسة قبػؿ عجـ عمى يجبخىع الذجيج التشافذ إلى حاجتيع لأف الجاء؛ لايحا
 مغ دائسااً  كالأفخاد العسل عمى ؼيزغصػف  العصاء، مغ السقبػؿ بالسدتػػ  الاقتشاع عجـ  ك
. السديج لاحؿ  جل

 ىشا كُ  خػ   كنة لايغ الغزب كيتفجخ تػتخااً  الجا مية العلبقات يديجكف  ففما كبحلظ
  ك  مامو، الػقػؼ  جل مغ كالأعراب كالجيج الػقت مغ السديج يأ ح  مخ كىػ كىشاؾ
 العامميغ يشيظ الحؼ التعب بدبب الأداء مغ ججااً  متجفةٍ  مدتػػ  إلى بالعسل يعػدكف 
 الججيجة؛ بالحيػية كالتستع الخاحة في الصبيعية الحقػؽ  مغ الحخماف مغ بالسديج كيذعخىع
 دائسااً  يرخحػف  كبعزيع الغالب، في العامميغ لايغ مدتذخية التحمخ حالة تجج فمحلظ
 يربح كحيشسا كجيػدىع، لصاقاتيع السدؤكليغ تقجيخ كبعجـ العسل عغ رضاىع بعجـ

 الذجيجة بالسدؤكلية الذعػر عغ ركحيااً  يبتعجكف   كضاعيع عمى راضيغ غيخ العاممػف 
 كالسدؤكليات، السيسات مغ فيتيخبػف  كالأدائية، الرحية  كضاعيع فتتخدػ السؤسدة تجاه
. مفتعمة بحجج الإجازات شمبات عشجىع تكثخ  ك

 الدمبية ك ثاره السدتعجل السجيخ

 عغ كالعجد بالعقع السؤسدات يريب قج الإدارة مغ الشسط ىحا  فّ  الأدىى كالسذكمة
 شعػره لو يبقي لا كالتشافدي السدتعجل السجيخ لأفّ  الغالب؛ في كالكفاءات الكػادر تخبية
 كالأفزل الأسخع مغ  فّ  فيخػ  الشجاحات، تحقيق عمى قجرتيع في  ك بالآ خيغ، ثقة ىحا
 كإعجادىع الآ خيغ لتعميع الػقت تزييع مغ لاجلااً  لاشفدو السيسات يشجد  ف كلمعسل لو



 التي الكثيخة بالجدئيات لانذغالو  كّلااً  نفدو تصػيخ في يخفق لحلظ السيسات؛ لانجاز
 تقخيخه بصل تجلايخه ساء مغ : »السؤمشيغ  ميخ فعغ كالخقي، التصػر مغ تسشعو
 ىحا  فّ  شظ كلا معو، كالعامميغ كمشجكبيو مػضؽيو تصػيخ في كيخفق)[. 37)«](تقجيخه(

 ُ  خػ  جية كمغ جية، مغ ىحا. السصاؼ   خ في كفذميا السؤسدة لتخاجع يكفي كحجه
 الغزب مغ بالسديج محكػمة السؤسدة في الإندانية كالعلبقات الجا مية الأجػاء يجعل

 نتيجة ك يسة عػاقب مغ تعاني السؤسدات ىحه  مثاؿ  فّ : نجج الشياية كفي كالعجائية،
 تعقل بلب الكسالية إلى كالسياليغ كالعسل الكجح عمى كالسجمشيغ متػازنيغ اللب الأفخاد ىؤلاء

. عامميغ  ك مجراء كانػا سػاء كاستقخار

 الحادّة الذخريّات

 فكيف جحيع، إلى كتحػّليا الإندانية العلبقات تيجّد التي الُأمػر   صخ مغ الحجّية
 إذا  نّيا فييا كالخصيخ كاحجة؟ جساعة في العامميغ الأفخاد بعس عشج حالة صارت إذا لايا
 كالغزب، الحقج كتكتشو الذخ، نػازع مغ فتبتجغ كتتفاقع تدتفحل  مخىا بادغ في تعالج لع
. كالعجكاف كالقدػة العشف يقخنيا تفجخت كإذا

 في الدبُعيّة الصبيعة مغ تشذأ حالة كالعجكانية العجاء إفّ : الأ لبؽ عمساء يقػؿ
 الإنداف  فّ  كبسا كالقػة، بالعشف كسيصختو كقػّتو نفدو إثبات إلى تجفعو التي الإنداف
 سبُعيتو ضبط عمى قادر فيػ كالذخكر كالخيخات كالؿبائح السحاسغ يجرؾ مفكّخ عاقل

 الحقػؽ  عغ كالجفاع كالشرخة كالحسية كالغيخة الإيجالايات في قػاىا لتتجمّى كتيحيبيا
)[. 38](كالعجكاف كالطمع كالإيحاء الدمبيات لا السيزػمة،

 سمػكو كيزبط صاحبو يعقل لأنّو بالعقل؛ الإنداف عشج السفكخة القػة سسيت ىشا كمغ
 عقلباً  العقل كسسّي ىػاىا، عغ كيخدّىا نفدو يحبذ الحؼ ىػ العاقل المغة كفي. كترخفاتو

)[. 39](السيالظ في التػرّط عغ صاحبو يعقل لأنّو



 لع فففّ  يشجـ، صاحبيا لأفّ  الجشػف  مغ ضخب الحجّة : »السؤمشيغ  ميخ مػلانا كعغ
)[. 40](«مدتحكع فجشػنو يشجـ

 الاحتجاـ ك كقات العسل ساحة في  كثخ تتجمّى الأفخاد شبائع  فّ  الػاضح كمغ
 الأفزل، التعامل فغ ىػ العسل  كقات في العاممػف  يحتاجو ما  كثخ فففّ  لحا كالسشافدة؛

 عمى القجرة ثع السخضية الحالات تذخيز عمى القجرة لاتػفيخ إلاّ  يكتسل لا كىػ
 يرصمح كالتي الحادّة الذخرية سسات ىػ نعخفو  ف يشبغي شيء  كّؿ فففّ  لحا معالجتيا؛
 الرفات ىحه عغ نتحجّث عشجما كشبعااً  ،«العجائية»لاػ الاجتساعي الشفذ عمع في عمييا
 نتحجّث لال الباشغ،  بيثة  ك كاقعيا في شجيجة العجائية الذخريات  فّ  يعشي لا ىحا فففّ 
 في نقز  ك عسل في  صأ مغ ككع عؿباه، يحسج لا ما إلى تشجخ كسسات صفات عغ
 حيث مغ بالزخّر كجاءىع  ىمو، يختزيو لا ما إلى كانقاد الذخ، مغ السديج سبّب كساؿ
. يحتدبػف  لا

 الحادّة الذخريات صفات

 تمػّف  سمػكيع عمى  اصة صفات لاخكز نجج الحادّة الذخريات سمػؾ تتبعشا إذا
 الأ لبؽ  ك العسل  ك الفكخ صعيج عمى سػاء كالخدّ  كالأ ح التعامل في  ساليبيع

: ىي ُ مػر جسمة في الرفات ىحه الاجتساعي الشفذ عمساء حجّد كقج الاجتساعية،

 يكتفي لا كبالتالي الشقراف،  ك الخصأ احتساؿ  ماميا يغمق ر يو يعخض عشجما ػ 1
 فكخة استشتاج  راد كإذا الشقاش، يقبل لا الحؼ الػاقع  نّيا عمى يصخحيا لال فكختو، بصخح
 كاحجة بفكخة الخ ؼ كيحدع استشتاجو، في يتدخّع الآ خكف  بو يحادثو كلبـ  ك  صاب مغ

 عغ كرد فقج الخ ؼ، في الاستبجاد  نػاع مغ نػع كىحا التخديج،  ك الذظ تقبل لا قاشعة
 مغ : »قاؿ ككحلظ)[ 41](« عجائو عمى كشأتو  فت لاخ يو استبج مغ : »السؤمشيغ  ميخ
)[. 42](«كغخر  اشخ فقج لاخ يو استبجّ 



 الأزمة  كقات كفي كقجراتيع،  فكارىع عمى كيتعالى الآ خيغ مغ الحط في يتدخّع ػ 2
  ك مدؤكلية كل مغ نفدو يشدّه لكي الآ خيغ عمى المػـ إلقاء في  يزااً  يتدخّع السذاكل  ك

 بعيغ الإشادة يدتحق كاف ميسا لأحج مػقف  ك بفكخة يذيج تججه لا الغالب كفي  صأ،
 لا ك نّو صخيح،  نّو زاعسااً  كمػاقفيع الآ خيغ  فكار في العيػب عغ يفتّر لال الإنراؼ،
. السداعع مغ ذلظ غيخ  ك يجامل،

  رائو عغ التحجّث كيحب بسػاقفو، كثيخااً  كيذيج « نا »كمسة يكخّر تحجّث إذا ػ 3
 الزخب  ك مقعجه، في كالتحخّؾ كالتمػيح بففخاط اليجكيّة الإيساءات كيدتخجـ كبصػلاتو،
  ك التخصيط  ك الإنجاز حػؿ للآ خيغ الشرائح يقجّـ الغالب كفي الصاكلة، عمى

. السسارسات

 إذا الآ خيغ كلبـ كيقاشع كالإنحار، التيجيج لامغة يتكمّع  ك يغزب، حيغ يرخخ ػ 4
 الثاقب التحجيق إلى كيمجأ الغزب، سخيع لأنّو يشدعج؛  حج قاشعو كإذا ر يو، إلاجاء  راد

 عمى كيعسّ  بو، يمترق يكاد  حج جشب كقف كإذا يشدعج،  ك يغزب حيشسا كالقاسي
 السحسمقة نطخاتو يرخؼ مغ ك  خ يدكت مغ   خ فيػ  حج مع تشازع كإذا بقػة، شفتيو
. كعاؿ كمتػتخ فعّ  ك صابو الآ خيغ، كجو في

 تجج لع إف التي الحادّة الذخريّة جػىخ تذكّل الرفات ىحه مجسػع  فّ  تخػ  ك نت
 بعس كفي بالتعقّل، تتدع مسا  كثخ بالعجكانية تتدع  فعاؿ ردكد تتخح قج يخضييا ما

 لايحه يتدسػف  الحيغ الأشخاص إفّ . الشداع في تخفعو سلبح  كّؿ كالرخامة العشف الأحياف
 مغ لاشػع يذعخكف  كلأنّيع الآ خيغ؛   صاء عغ يتغافمػف   ك يتدامحػف، ما قميلباً  الرفات
 حالة في ىحا السػاقف، في كالديصخة الفػز إلى شجيجااً  يسيمػف  فيع الآ خيغ، عمى التفػّؽ 
 لأبدط كالستشاسية الشبيمة غيخ الأساليب ترخفاتيع عمى شغت كإلاّ  ليع، الآ خيغ استجابة
. الُأمػر  تفو كلأجل كالحقػؽ، الأ لبؽ



 في تكسغ السذكمة  فّ  إلاّ  الآ خيغ كيحبػف  شيبػف  الشػع ىحا مغ الأفخاد بعس إفّ 
  ك الحكسة  ك بالعقل ضبصيا عمى يقجركف  لا انفمتت إذا التي ك حاسيديع عػاشفيع
 إلى شيء كل كيخجع الفػرة، تيج   ف بعج كالحنب لال بالشجـ، يذعخكف  فأنّيع لحا الأ لبؽ؛
 كعجائية؛ تجاكز مغ للآ خيغ سبّبػه لسا معاكذ شعػر عشجىع يتفاقع يبج  كحيشئحةٍ  نرابو،
 فيمجأكف  مزاجعيع يقػّض الحؼ السؤلع الذعػر ىحا كشأة مغ لمتخؽيف يدعػف  فأنّيع لحا
 الداعة عمى  ك الآ خيغ عمى المػـ بفلقاء فيبج كف   يزااً، مفخشة بصخيقة الاعتحار إلى

  ك العسل، في  ك البيت، في فلبف ليع سبّبو الحؼ الشداع  ك فييا، كانػا التي الذيصانية
 كالذعػر الشفدي التحصيع مغ بالسديج عمييع يعػد  مخ كىػ تبخيخات، مغ ذلظ غيخ

عة؛  نفدو، مغ ناقسااً  فيبجك شخريااً  عميو يشعكذ السداج حادّ  مشيع الفخد كلأفّ  بالزبِ
 يختجّ  ففنّو الخارج عمى يشعكذ لع فففّ  حجكدااً، يعخؼ لا العشف لأف كضعو؛ عمى كغاضبااً 
. يقػلػف  كسا العشف يػلّج العشف لأفّ   عشف؛  ك مداكةٍ  بذكل الجا ل عمى

 الحجية نتائج مغ كالتخخيب التحايل

 الأجػاء عغ فزلباً  الأفخاد مغ الشػع ىحا  فّ  التجارب مغ العجيج في لمشطخ كالسمفت
 التحايل  ساليب عمى الأفخاد يعمّع قج العسل  جػاء في يػججىا التي كالستػتخة الرعبة
. الرفات لايحه يترف الحؼ ىػ السجيخ كاف إذا  رػصااً  الجا مي، كالتخخيب

 كالاشسئشاف، باليجكء الإحداس عمى يقزي كيحا كقاسيااً  كصعبااً  متذجّدااً  سمػكااً  فففّ 
 مغ الشػع ىحا جخّاء السطمػميغ بعس لأفّ  الأعساؿ؛  داء في السعشػيات بسدتػػ  كييبط
 ك رػصااً  مشيع العجيج  فّ  إلاّ  بالسثل، كالسقالامة السساثل الخدّ  إلى يمجأكف  قج الأفخاد
 الخد في الخغبة كيزسخكف  مذاعخىع، كبت إلى يعسجكف  كالدكيشة الػقار  صحاب
 للبنترار كىادئة حاذقة شخقااً  ؼيدتبصشػف  الطاىخ، في عشو يتخفّعػف  لأنّيع السساثل؛
 الحاد الذخز عمى الشسيسة إلى ؼيعسجكف  العجكاف، ىجرىا التي كخامتيع كاستخداد لأنفديع

 الفخكض  حدغ كفي كمذاريعو،  صصو تخخيب  ك لإسقاشو، ػ السجيخ  رػصااً  ػ



مػف   كىحه نفدو، السجيخ فذل عمى الأمخ نياية في لتحدب إلييع السػكمة السيسات يُفذبِ
  رد  إلى كالعامميغ العسل بسدتػػ  تشدؿ  ف شأنيا مغ صفات مجسػعيا في كمّيا

. السدتػيات

 إنجاز في التخاجع مغ بالسديج  ساليبيع في الحادّيغ العسل  رباب بعس كيذعخ ىحا
 كُ  خػ   كنة كبيغ كالاضصخاب، الفػضى مغ مديجااً  مؤسداتيع تعاني كسا السيسات،
 مجيخ ىكحا مغ العاممػف  بو يذعخ الحؼ الخػؼ لأف الجسيع؛ تقمق كمذاكل  زمات تطيخ
 صحيحااً  شخيقااً  يججكف  لا كلسّا بالحخماف، العامميغ شعػر إلى السصاؼ نياية في يشتيي

 يبجك بعزيع: فسثلباً  لانتداعيا، الساكخة  ك الدخّية الصخؽ  إلى يمجأكف  الحقػؽ  لاستخداد
 لو سشحت كمّسا العسل نذاشات كيؤجل الطيخ، في بو الصعغ يحاكؿ لكشّو لصيفااً  متعاكنااً 
 كسا ػ لايجيو قبخه يحفخ العجائي السجيخ يتخؾ عشجما كبيخة بدعادة يذعخ كسا الفخصة،
 مداعجتو بعجـ يكتفػف  لا كالذجّة الحخج ساعات  شج في كججكه إذا لال ػ عشو يعبخكف 
. السأساة في كقػعااً  يديجكنو لال نفدو، لإنقاذ

 عشو يرجر ما يػجّيػف  كلا بو، تذكيكااً  الآ خيغ كيديجكف  يسزػنيا، الخاشئة فقخاراتو
 يديجكف  ؼيو يصعغ مغ كججكا كإذا  اشئ، لاتػجيو إلاّ  الرحة عمى تحسل قج  فعاؿ مغ
 كالخلبؼ السعارضة مغ الذكل ىحا يججكف  لأنّيع ذلظ كل. الأزمة لتتفاقع مصاعشو عمى
 لحقػقيع كيثأركف  الرعبة، السجيخ شخرية مغ فييا يشالػف  التي الػحيجة الصخيقة ىػ

. السشتيكة

 ػ كالسجراء العاممػف  ػ  فخادىا حجّة مغ تعاني مؤسدة  ك مشطسة ىكحا  فّ  ككاضح
  ك السجيخ لتفادؼ السدؤكليات؛ مغ العامميغ تيخّب بدبب كماديااً  معشػيااً  تقيقخااً  تدداد
 كالتعاشف بالسدؤكلية كالذعػر الإلاجاع مدتػيات تجنّي عغ فزلباً  ىحا. الحاد الدميل
 بالحكسة القخارات يغسخكف   ك الأجػاء يمصّفػف  الحؼ فالأفخاد الجساعي، كالتعاكف 



 الحادكف  ليجفع حالو؛ عمى الخصأ يتخكػف   ك مكبػتػف  إمّا جساعات ىكحا في كالإنراؼ
. كحجّيتيع   صائيع ثسغ

 في يقع كالتاثيخ الذخرية قػؼ  كاف إذا الحادّ  الذخز  فّ  حقااً  الأدىى كالسذكمة
 فيتحػّؿ الطاىخة، لشجاحاتو ىػاه  عمى يترخّؼ فيتخكو مشو الأعمى عشاية محط الغالب
 سمػؾ في الحادّ  العجائي الشيج فيتعدّز دكنو، ىع لسغ يحتحػ نسػذج إلى فذيئااً  شيئااً 
 إلى فذيئااً  شيئااً  كيقػدىا كالفطاضة، العجائية بصابع عاـ بذكل السؤسدة يصبع مسّا الأفخاد
. للئصلبح معو رجاء لا الحؼ الانفجار

 الآ خيغ مع كالتأقمع التعاير

 بالحكسة الآ خيغ إدارة استصعشا لػ متعة  كثخ تربح حياتشا  فّ  ؼيو شظ لا مسا إفّ 
 في  كثخ كيتبمػر يدداد العسل في دكرنا ك ىسية كجػدنا بفائجة شعػرنا  فّ  كسا كالتجلايخ،
 معصاء، كجػده يربح  ف مشّا الػاحج في القػة نقاط  ىع مغ فففّ   فخاد، ىكحا معالجة
.  لاجااً  عشو يدتغشى لا مسّا كدكره

 لشكػف  الإيجالاية  بعادىا في كصخفشاىا شاقاتشا استثسخنا إذا إلاّ  يتحقق لا مسا كىحا
  رػصااً  إىسالشا  ك تجاكزنا الآ خيغ عمى الديل مغ سيكػف  كبعكدو لاشّائيغ، معصائيغ

  ف الدخعاف مغ سيكػف  إيجالاي بذكل دكره الإنداف يشجد لع فففّ   كثخ، البشّائيغ ك فّ 
 كمغ يسذي، ك ف لالاج العسل كقصار الانتطار، تقبل لا الحياة لأفّ  الآ خكف؛ مػقعو يحتل
  دكارىع  داء عغ كتخمّفػا الأكائل قرّخ إذا   خيغ مكاف قػمااً  يدتبجؿ  ف سبحانو الله سشّة

. الرحيح الإيجالاي بالذكل

 ىع ما عمى الآ خيغ بقبػؿ الإيساف ىي الآ خيغ مع التعامل فغ في  صػة  كؿ كلعلّ 
 عمى الإدماف   خ كبسعشى السبج ، لايحا الشفذ كتمقيغ ك رػصيات، صفات مغ عميو
 ىػ ىحا مغ الأفزل  فّ  لاشظ  كضاعيع، مع كالتكيّف الآ خيغ مع التعاير حالة



  مخاضشا لسعالجة الستػاصل الدعي جانب إلى  مخاضيع كمعالجة الآ خيغ لتغييخ الدعي
 مقتزى لأنّو إيجالايات؛ إلى الدمبيات كتبجيل الشػاقز عمى لمقزاء  يزااً  الخاصة
  يزااً  كىػ السلبكات، مغ ذلظ كنحػ الجاىل كإرشاد الغافل كتشبيو بالسعخكؼ الأمخ
 عمى نحرل حتى الجسيع كمدؤكلية لال السجتسع، في كمدؤكؿ مؤمغ فخد كل شسػح
 ىحا  فّ  إلاّ  كالجكائخ، كالسؤسدات الرغيخة الُأمع  رػصااً  كاعية، كُ مّة رشيج مجتسع
 الديل بالأمخ ليذ ىػ كسا)[ 43 {](ؽ ؼ: } . سبحانو قاؿ كسا بالسقجكر دائسااً  ليذ
:   خاف حلّبف  مامشا يبقى لحا دائسااً؛

 الأ زخ تحخؽ  دا مية كنداعات حخكب في معيع كالج ػؿ لايع الاصصجاـ:  حجىسا
. كالعسمية كالخكحية الفكخية السدتػيات  سفل إلى بالجسيع كتشدؿ كاليابذ،

 كالإدارة الحكسة مشصق في كىحا معيع، لمتعاير كالدعي بالآ خيغ القبػؿ: كثانييسا
 الػقت نفذ كفي التقجـ، سبيل في كاستثسارىا الإيجالايات لمجسيع يزسغ حكيع ُ سمػب
 لمجسيع يزسغ بسا مدتػياتيا  قل إلى كالعخاكات بالعجائية كيشدؿ الخرػمات، يحيّج

 السحبة عغ فزلباً  الأعراب كىجكء الباؿ كاستقخار الرحة مغ عالية مدتػيات
. كالتشديق كالتعاشف

 ُ  خػ  عسمية  صػات

:  ف عميشا معيع كالتعاير الآ خيغ تحسّل في عالية لاخكح نحتفع  ف ندتصيع لكي

. نخيج كسا لا ىع كسا الآ خيغ الأشخاص نقبل* 

  كلياء كلا  نبياء الشاس جسيع كلا دائسااً، مثاليّػف   شخاص يػجج لا  نّو دائسااً  التحكّخ* 
 كيعسل كيحدف  كيفخح كيتعرّب يؤذؼ كربّسا كيغفل، يخصأ كالبذخ بذخ، الجسيع لال

. كيشيدـ كيشترخ كيكدل



 كالكخامات، بالسعاجد تغييخىع  ك الشاس معالجة عمى الخارقة القجرات نستمظ لا كنحغ
 برفاتيع كنترف مشيع،  يزااً  لأنّشا  كلااً؛  نفدشا تيحيب عمى نعسل  ف إلاّ   مامشا يبق فمع

 يتصمّب كىحا  مكغ، ميسا الأفزل إلى كإرشادىع تػجيييع عمى نعسل ثع مداياىع، كنستمظ
 الأجػاء كتػفيخ السدتسخة كالستابعات الشفذ كشػؿ الرجر كسعة السخكنة مغ السديج مشّا

 الأ يخ كالتغيّخ التغييخ قخار يبقى ذلظ كمع الرالحة، التغييخ  جػاء نييّئ حتى الإيجالاية
. بأيجييع

 مبج  عمى العسل إلا  مامشا يبق فمع جدئي  ك كمّي لاشحػ سخيعااً  ذلظ في نتػفق لع فففّ 
 الصبع في الػاقعية السعادلة ىحه إلى يمتفت مشّا  حجااً   فّ   ضغ كلا معيع، كالتعاير قبػليع
. الآ خيغ مع الشداعات كشأة مغ يئغ  ك التػتخ، شجيجة  عرابو كتبقى البذخؼ 

 كغسّ  عشجىع كتحفيدىا دائسااً  الإيجالاية الأشخاص صفات عمى التخكيد محاكلة* 
 لا. الإيجالاية الػسائل كعبخ مباشخ غيخ بذكل علبجيا  جل مغ الدمبيات عغ الصخؼ
 ضػؤىا يخبػ الأحياف مغ كثيخ في كلكشّيا كثيخة إيجالايات يستمظ مشّا شخز كل  فّ  شظ
 لأنّيا ضاىخة؛ صا بة الشاشدة كالحالة نذاز، الدمبية الرفات لأفّ  الدمبيات؛ مقالال في
 لحا العقل؛ مطاىخ مغ لأنّيا الفخد إيجالايات عمى فتغصّي كالغزب، الحجّة إفخازات مغ
 الأشخاص، لجػ الإيجالايات تحفيد ىػ  ماميا الػقػؼ  ك لسعالجتيا شخيقة  فزل فففّ 

 ك  فتو الأزمات غصتو الحؼ فييع الشبيل الإنداني الحذ كتحخيظ العقل تحفيد بسعشى
. كراءىا التػتخات

  ف سشتسكغ كالستابعة الحث كباستسخار إيجالاي، إلى سمبي مغ الفخد نحػّؿ لايحا ففنّا
 مكافحتيا، عمى لشا  نرار كجػد مغ نعجـ لا ىحا في لأنّا عشجه الدمبيات عمى نقزي
 عمييا، التسخّد كحب كمحمػميتيا الشػاقز بؿبح إنداف كل إحداس ىػ الأنرار ك كؿ

!. كحلظ؟  ليذ كالكسالات بالفزائل التحمّي حب كبعكدو



 الشػاقز عغ بالتخفّع نفدظ لقّغ

)[. 44](«الحكسة لو) ثبتت (تثبت الفصشة في تبرّخ مغ » فّ  السؤمشيغ  ميخ عغ كرد

 السعشػية مغ مدتػػ   عمى عمى كالحفاظ كالتػازف  الػقار بزخكرة دائسااً  الشفذ تمقيغ
 حالات  كثخ إفّ . الكامل الإنداف لرشع التيحيبية العسميات  ىع مغ الشػاقز عغ كالتخفّع
 الشفذ ضبط عجـ مغ تشذأ كالاصصجامات العربي كالانييار الشفدي التخاجع

 فييا كفكّخ اليجكء فتخة بعج الإنداف جمذ إذا التي البديصة الأشياء  ماـ كالانفجارات
  نفدشا، نستمظ  ف دائسااً  عميشا لحا الاىتساـ؛ ىحا كل تدتحق كانت كما ججااً  تافية لػججىا
 كصغيخة قذّة  نّيا فكّخنا لػ ففنّا البعيخ، ضيخ تقرع التي القذّة نػاجو حيشسا  رػصااً 
 بالله إيسانشا عغ فزلباً  ػ لأنفدشا كاحتخامشا كعشفػانشا شخريّتشا قػّة  ماـ كبخت ميسا
 ػ الحالات كل في كالا تبار الامتحاف محظ عمى دائسااً  سبحانو يجعمشا الحؼ سبحانو
. كمذاكل ىسػـ مغ نتحسّمو ما إلى بالؿياس يكػف  ما  بدط مغ حسميا  فّ  سشجج

 كإف قذّة ضيخه تقرع فكيف العػاصف، تيدّه لا الحؼ كالجبل السؤمغ الإنداف فففّ 
! بعيخ؟ ضيخ قرست

 لأؼ الدساح كعجـ كالحالات الأكقات كل في الأعراب عمى التامة الديصخة إذااً 
 الأشخاص مػاجية الُأمػر  بدط مغ بأفّ  يذعخنا بأف كفيل نػازعشا يثيخ  ف كاف شخز
 كلا  زمات، كلا الغزب، لاشار تحخّؽ  كلا بالألع، شعػر بلب الخضا بعيغ كإدارتيع الرعبيغ
 مغ ؼيو الرعبيغ الأشخاص مقالامة  فّ  سشجج الأحياف بعس في لال مذاكل، معاناة
  ك معالجتيع في السػفؿية مغ بالسديج تذعخنا لأنّيا بالشجاح؛ تذعخنا التي الكثيخة الستع

 تحسّل في حؿيؿية كا تبارات لتجارب تعخضشا كسا إيجالاياتيع، استثسار  ك تحييجىع
. الأزمات كإدارة الآ خيغ



 مخكنة نبج كلع الدمػؾ في حادّااً   ك صمبااً  نسصااً  اعتسجنا إذا بأنّا نعخؼ  ف عميشا كسا
 كبيحا معيع، كالتشافخ الآ خيغ لخفس كشعػرية نفدية حػاجد نشذئ سػؼ صجر  كسعة
 الطغ سػء ندبة لاديادة كفيل كحجه كىػ كالسعالجات، المقاء فخص  مامشا نغمق سػؼ
 بذكل كىشاؾ ىشا يتفجّخ ثع لايششا، كالحقج العجائية يديج الحؼ الأمخ التفاىع، كسػء

. سمبية  عساؿ  ك صجامات

 الحجّية معاناة

 ججااً، مؤلسة شظ لا الحادّيغ السجراء بعس لايا يذعخ التي الشفدية الأزمة إفّ 
 الأشخاص مع الدمبية السػاجية لأفّ  الشفدي؛ كاستقخارىع كراحتيع مشاميع كتقػّض
  ك  ماميع الحات كاحتخاـ الخزانة مدتػػ  في كاليبػط بالشدكؿ الذعػر إلى تشتيي الرعبيغ
 يتستّع الحؼ  ك نفدو، يحتخـ الحؼ السجيخ قمب عمى كشأة  شجّ   مخ كىػ الأزمة،  ماـ
 باليأس بالذعػر عمييع يعػد الأحياف مغ كثيخ كفي. الآ خيغ لايغ مخمػقة بسكانة
 عمى يشعكذ ليذ كىػ الأفزل، بالصخيقة إدارتيع  ك الآ خيغ معالجة في كالإحباط
 بالبؤس كيذعخىع  يزااً، الذخرية حياتيع عمى يشعكذ لال فقط، الإدارية حياتيع
. كالتعاسة

 يسكغ كاف العسل في صعب شخز مع معاكدة برػرة ترخّؼ لأنّو ذلظ كل
 كالتعامل الحاتي كالاحتخاـ الشػاقز عمى التخفّع إذااً . نجاحااً  ك كثخ  فزل بأُسمػب معالجتو
 لاخكح معاممتيا مغ  يخ السػجّو السخشج كبعقمية   ػية كعاشفة  لاػية لاخكح الُأمػر مع
 كلا كالحدع، الرخامة بعيغ السعادلات إلى كيشطخ ؼيصاع، يأمخ الحؼ العدكخؼ  القائج
. حػارااً   ك نقاشااً  قخاره يتحسل



 ندبّب التي الرعبة الذخريات مغ  يزااً  نكػف  قج  نّشا دائسااً  نتحكّخ  ف كعميشا
  جل مغ نعسل  ف عميشا يشبغي فساذا كالآلاـ، الستاعب مغ السديج معشا لمستعامميغ
. معشا؟ الآ خيغ تعامل تجاه تػقعاتشا ىي كما العزاؿ؟ الجاء ىحا مغ التخمّز

 مغ ىي التي كاليذاشة كالبذخ كالمصافة الجعابة  فّ  دائسااً  نتحكخ  ف عميشا ك  يخااً 
 الفعّالة الػسائل  فزل مغ كرحستو سبحانو الله لاػعج السصسئشيغ السؤمشيغ صفات ُ كلى
 إلى الستػتّخة الأكضاع كتبجيل كمحبّة بديػلة معيع كالتعاشي الآ خيغ قمػب جحب في

. كشبيعيّة صاؼية  جػاء

 

 الخامذ الفرل

 حمػؿ؟  زمة  ـ مجراء  زمة السؤسدات إدارة

  ك السؤسدات إدارة صعيج عمى سػاء الأعساؿ عمى القائسػف  يػاجو  ف الصبيعي مغ
 ذاؾ،  ك الاتجاه ىحا إلى كتجخىع كتؤذييع تعرخىع ضغػشات الجكؿ  ك الأفخاد إدارة
 في السؤسدات إدارة كفي مدتػػ، في كالجكؿ الحكػمات إدارة في الأزمة ىحه كتطيخ
 عمى السجراء بأكثخ التقيشا إذا كلعمشا ثالثة، صػرة في الأفخاد إدارة كفي   خ، شكل

 تقمقكع التي السذاكل  لاخز ىي ما: التالي الدؤاؿ كسألشاىع كمدتػياتيع مياميع ا تلبؼ
 مغ عجة ُ مػر عمى الغالب في يتفقػف  سشججىع بالخصخ؟ كيانكع كتيجد الغالب في

:  لاخزىا

 إلى كيرل شسػحو يمبي  ف يحب الكل إذ مشيع؛ الستدايجة الأفخاد تػقعات ػ 1
. باتجاىيا كيزغط الاستجابة في فيمح لمجسيع، صالحااً  يخاه  ما تصبيق  ك  غخاضو



 مػعديغ كانجفاع، بحساسة العسل مػاصمة في اليسع كفتػر الشفدي الأفخاد إحباط ػ 2
. ترح لا كربسا بعزيا ترح ربسا عجيجة كعمل لأسباب ذلظ

 عمى يشعكذ الأمخ نتيجة في ىػ الحؼ السختمفة لمسػاقع السشاسبيغ الخجاؿ فقجاف ػ 3
 تقع التي ىي الأزمات كىحه مخاكحتيا، الأحػاؿ  حدغ كفي تخاجعيا،  ك الأكضاع سػء
 الأزمات مػعديغ الخابعة الأزمة عغ يتحجث بعزيع يبج  بعجىا كمغ الإدارة ججكؿ في
 السشافدات قل  ك العسل، في الدمبيػف  الخرػـ ليع يدببيا التي الخارجية السعخقلبت إلى

 يدببيا  ك كاستقخارىع، تقجميع  ماـ العخاقيل لػضع الُأ خػ  الأشخاؼ تسارسيا التي الدمبية
. كمذاكل  زمات مغ ذلظ كغيخ الاقتراد كضعف الساؿ شحة ليع

 في كالشفػذ الخ ؼ ك صحاب السجراء عمييا يتفق التي السذتخكات  لاخز ىي ىحه
 الستفػقة السؤسدات في الشاجحة التجارب تؤكجه  مخ كىػ الغالب، في العاممة السؤسدات

 لا عاملبف كالبشاء التقجـ لأفّ  كذلظ تفػقااً؛ الأقل لمسؤسدات الفاشمة التجارب تؤكجه كسا
 الجكر العامميغ ليحيغ كاف كإف دائسااً  كالأنرار الأعػاف كثخة كلا الساؿ بكثخة يحرلبف
. فييسا الكبيخ

 إرادة لايا كنعشي  كلااً، الإرادة مغ يبتجغ السدتقخ العالي كالبشاء الحؿيقي التقجـ كإنّسا
 كإرادة الأفزل، نحػ كالدعي كالتصػر التغييخ عمى السؤسدة إلى السشتسيغ الأعزاء
. الدبيل ىحا في  فزل لتجلايخ معيع الػسع كبحؿ كالتعاكف  التفاىع عمى السجراء

 كيريبو العسل يعخقل  ف يسكغ الجشاحيغ  حج في تعثخ  ؼّ   فّ  الػاضح كمغ
 كعمى اليسع، كفتػر بالذمل  فخاده يريب ػ الفخكض  فزل كعمى ػ  نّو كسا بالتخاجع
 الأكبخ السدؤكلية تبقى  نّو إلاّ  مختمفة، اتجاىات في كالتبعثخ بالانقداـ يريبيع  سػئيا
 إ ػانو كمدتقبل مؤسدػتو قزايا تيسو الحؼ الصمَسػح السجيخ عمى الأصعب كالسيسة
 جيجه، كيبحؿ يخجـ  جميا مغ التي العميا  ىجافو عغ فزلباً  معو العامميغ ك صجقائو



 الُأكلى الشقاط  فّ  بداشة كبكل سشجج الستقجمة الشقاط إلى نطخة  لقيشا كلػ عسخه، كيرخؼ
 السباشخ دكرىا عغ نتغافل  ك الثانية  ىسية مغ نقمل  ف بلب الثانية مغ  ىسية  كثخ ىي
 الحخكب في تقاؿ التي الحكسة عغ نغفل  ف يشبغي لا  نّو إلاّ  كضعفيا، السؤسدة قػة في

 الحكسة نشدى لا كسا شجعاف، غيخ رجاؿ  مفو متصػر سلبح مغ فائجة لا: كالسعارؾ
: الحزارات لاشاء في تقاؿ التي الُأ خػ 

. بالإرادة الحزارة كإنّسا كالخفاه كالرشاعات بالعسخاف ليدت الحزارة إفّ 

 ىػ بالتالي كالرسػد كالتحجؼ الإقجاـ عمى إرادة يستمظ الحؼ  فّ : الُأكلى كمعشى
 تحت  ك القزباف كراء السخاحل بعس في كاف  ك  ؽيفااً، سلبحو كاف كإف السشترخ
. الخيل حػافخ

 سيرشع الحؼ كىػ الحزارؼ، ىػ التحزخ إرادة يستمظ الحؼ  فّ : الثانية كمعشى
. السصاؼ   خ في الحزارة

 ػ الحكساء يقػؿ كسا ػ شيء لكل كالسبؿية لال السحجثة الحؿيؿية العمة ىي الإرادة فففّ 
 حزارات تػشيدـ إرادة بلب لال انترارااً، ُ مة  ؼ تحقق كلا حزارة، تحجث لا إرادة كبلب
 يحكع كقانػنيا الػجػد، في سبحانو الله سشغ مغ سشة كىحه مكانيا، ُ  خػ  كتقػـ قائسة،
. كمريخنا مدتقبمشا عمى كيؤثخ حياتشا،  بعاد كل

 عمى تقػػ  حتى كتفعيل كتيحيب صشع إلى بحاجة دائػسااً  الإرادة  فّ  الػاضح كمغ
 كحكيسة مدتسخة رعاية كرعايتيع الأفخاد لابشاء نيتع لع ما إليو نرل لا ىجؼ كذلظ السديج،
 الأىجاؼ لايغ يػازف  كسميع مشصقي  ساس عمى شخرياتيع كتكػّف   فػكارىع، تبشي

 } % × ' ( ) الذخيفة الآية ترخّح كسا نبات الإنداف فففّ  كالسزار، كالسشافع كالإمكانات
. الرالحة الشسػ عػامل لو تػفخت ما الرالح كالشبات)[ 45{](

 الشاجح السجيخ



 كتعاممو تعاشيو  لبؿ مغ كالشاجح الكفػء السجيخ عمى نحكع  ف ندتصيع ىشا كمغ
 الستدايجة كالتػقعات الأفخاد إلييا يتصمع التي الصسػحات  فّ  شظ لا إذ الحالات؛ ىحه مع
  ف يشبغي التي القاعجة  فّ  إلاّ  ك ىجافيع، مدتػياتيع ا تلبؼ عمى البذخ حياة يلبزـ  مخ
  ف الحكسة مغ كلا لو، ندتجيب  ف يشبغي تػقع كل ليذ السؤسدات إدارة في إلييا نمتفت
 لا كالخصأ. بفيجالاية معو التعامل مغ لالاج كالرحيح صحيح، ؼبعزيا جسيعااً، نخدىا
 يكبخ مخضااً  سيشعكذ كإلاّ  الأزمة، يحل علبجااً  لو نزع لع ما الاستجابة كعجـ الخد يكؽيو
 إلى العجيج عشج ػ الأحياف غالب في يعػد كسا ػ يعػد قج لال الأياـ، بسخكر تػتخااً  كيدداد
 الثقة زعدعػة كربّسا بالفذل، كالإحدػاس بالإحباط صاحبيا تريب  صيخة نفدية حالة

 كتذميا الأفخاد ىسع عمى تشعكذ الشتيجة كفي السدؤكليغ، بالسجراء ك رػصااً  بالآ خيغ،
 دائسااً  تذعخنا  ف شأنيا مغ صعبة قزية كىحه السديج، لبحؿ كالانجفاع الحساسة مغ

. السشاسب لمسكاف السشاسب الخجل كججاف كعجـ الكفاءات كقمة الخجاؿ لاشقراف

 التي التيجيجات مغ الستخابصة الدمدمة ىحه عغ يغفل الشاجح السجيخ  فّ   ضغّ  كلا
 العسل عمى الدمبية الحالة الأمخ نتيجة في لتعكذ الُأ خػ  تبتجغ حيث كاحجة كل تشتيي

 لحلظ القافمة؛   خ في كالػقػع بالتخاجع  ك بالذمل كالجياز السؤسدة كتريب كالعامميغ،
 حتى الثانية لشدياف مجاؿ لا كسا الثانية، حجكث  ماـ لشقف الُأكلى عغ لمغفمة مجاؿ لا

 الجائسة الستابعة ىػ ك ىسيا السجيخ مدؤكليات ُ كلى فففّ  ليحا الثالثة؛ حجكث مغ نسشع
 تكثيف ذلظ إلى كمزافااً  كالانجفاع، بالحساس الشفػس كضخ اليسع كشحح العسل لأجػاء
. تقخيبيا  ك الأفكار كتػحيج كالحػار التػاصل

 يحجث لع كما معااً، لايسا لال فقط، بالأفكار كلا فقط، بالعزلبت يكتسل لا العسل فففّ 
. مدتعرية ستبقى السذكمة فففّ  كالصاقات الأفكار لايغ جيج تشاغع

 البعج عمى جيػدىع يكخّسػف  السؤسدات مغ العجيج في السجراء بعس كججنا لقج
 يذعخكف  ذلظ كمع الثاني، البعج في  كثخ ييتسػف  ثانية مؤسدات في ك  خكف  الأكؿ،



 الخمل إلى يمتفتػا  ف دكف  مغ السخسػمة كالصسػحات الغايات مغ الكثيخ تحقيق بعجـ
 كالعسل، الفكخ كىسا كاحج، بجشاح لا بجشاحيغ تصيخ الكاممة السؤسدة فففّ . دقيق بذكل
 عمى يقػػ  لا الػاحج كالجشاح بجشاحيو، الصائخ يصيخ كسا لايستو يصيخ السخء  فّ  كسا

 عمى يقػػ  لا الصائخ  فّ  كسا بحميفو، يكتسل لع ما كمتفػؽ  جيج بذكل العسل إنياض
. كاحج بجشاح التحميق

 قج مشيا نعاني التي الخارجية الأزمات ك يزااً  الجعع كفقجاف الساؿ  زمة  فّ  صحيح
 كالاستقامة الربخ عمى بفرادتشا مخىػنة الشتيجة تبقى  نّو إلاّ  التعثخ مغ السديج لشا تدبب
 كتكامميتشا كتشديقشا تعاكنشا بسجػ مخىػنة  نّيا كسا مشيا، كبيخ قدع في الشجاح كتحقيق
. مشيا   خ كبيخ قدع في الشػاقز كرفع اليفػات كردـ الثغػر سج في كالسياـ الأدكار في

 الخارجية السذاكل ك زمة الساؿ  زمة تحل  ف تسكشت التي السؤسدات مغ فالعجيج
 بعس حققت كإذا مكانيا، في تخاكح ضمت كغيخىا بالتحالفات الدياسية ك رػصااً 
 ليا، الستاحة الإمكانات إلى بالؿياس كالسشطػر الستػقع مغ  قل تبقى فيي الشجاحات
: } كتعالى تبارؾ ربشا قاؿ ذلظ كقبل الحكسة، في يقػلػف  كسا بأضجادىا تعخؼ كالأشياء

 ؾ ؽ ؼ _ . ء [ گ ] غ ع ظ: } سبحانو كقاؿ ،)[46 {](ص ش س ز ر ذ د خ
)[. 48](«ضفخ صبخ مغ : »الخسػؿ كقاؿ)[ 47{](

 السديج في  حيانااً  نداىع قج  نّشا كىي ممحػضة إلى السجراء الُأ ػة  نطار نمفت كىشا
 السديج كنبحؿ مشيا، نتألع لال نقرجىا لا  نّا مغ الخغع عمى السؤسدة دا ل الأزمات مغ
. حمػليا كضع  جل مغ كالساؿ كالجيج الػقت مغ

 مع التعاشي في  ساليبشا في دققشا إذا  نّشا إلاّ  الأمخ بادغ في غخيبااً  نترػره قج كىحا
 يكمفشا  مخ كىػ نجرؼ، لا حيث مغ الدمبية الحالات بعس نكخس  نّشا نجج الُأمػر
. «التعاشي كيؽية »ىي با ترار السمحػضة كىحه الكثيخ،



 لو الستدايجة كالتػقعات السدتسخة الزغػشات مع كالسجركس الرحيح التعاشي إفّ 
 نتائج يعصيشا كعكدو فييا، كالعامميغ لمسؤسدة جيج مدتػػ  عمى الحفاظ في كبيخ د ل

.  يزااً  معكػسة

 يتخحكف  عشجما عمييع الزغػط زيادة في كبيخة مداىسة يداىسػف  السجراء بعس إفّ 
 سياستو يبشي عشجما إعزالااً   مخه يديج الآ خ كالبعس الغسػض، يمفيا مبيسة سياسة
 مغ يعانػف  السجراء مغ   خ قدع كىشاؾ السداجية، الفػرية كالقخارات الارتجاليات عمى
 في الستذجدة كالحجيجية الرخامة لاتّباع معيع العامميغ مع كالخلبفات التػتخ ندبة ارتفاع
 في صجيق لو يبقى لا الحجيجؼ كالسجيخ الاصصلبح، عمى حجيجيػف  مجراء فيع التعامل،
. الغالب

 يجعل كسياستو  ساليبو في السذيػد الغسػض  فّ  في الأكؿ القدع فذل كنقصة
 حجكده، يعخفػا حتى يتعامل كيف بالزبط يعخفػف  لا لأنّيع مدتسخ؛ تػقع في الأفخاد
 في الحسخاء مغ الخزخاء الجكائخ تذخيز عجـ فففّ  كبالتالي حجكدااً، ليع كيزعػا
 كالعامميغ الإدارة لايغ كالقبػؿ الخفس حجكد ىي ما قل  ك كسياستيا، السؤسدة مشيجية
 عمى مفتػحااً  الباب يبقي الثاني لايشسا.  زمات الأزمة كيديج الأكراؽ، يخمط  ف شأنو مغ

 كالعػد الشطع لإ لبؿ كاؼ كحجه كىحا حداب، بلب يخخج  ك يج ل  ف  راد لسغ مرخاعيو
  فخاد عمى كيحكع انقدامات، تمػ انقدامات العسل يديج كالثالث. الػراء إلى بالسؤسدة
. الفذل  مخاض  كؿ كىػ كالتخاصع، بالعجاء العسل

 الحل؟ ىػ ما إذااً 

: ملبحطات كىشا السجركس، السشصقي التعامل ىػ: الجػاب



  كاصخ بازدياد تتقػـ السؤسدة في الشجاح معيارية إفّ  الشجاح معيارية: الُأكلى
 كالسجراء الأفخاد لايغ كالتفاىع كالتقجيخ الاحتخاـ كازدياد  كلااً،  فخادىا لايغ كالتفاىع السحبة
. ثالثااً  السخسػمة الأىجاؼ تحقيق في العاـ السدتػػ  ثع كمغ ثانيااً،

 جدء السؤسدة بأفّ  الجسيع يذعخ لع ما إيجادىا الرعب مغ الثلبثة العػامل كىحه
 الحػار ركح لايششا الستبادلة العلبقات تدػد لع ما إليو نتػصل لا عسيق شعػر كىحا مشيع،
 إرادة يرشع السػحّج القخار فففّ  القخار، اتّخاذ في كالسداىسة الخ ؼ في كالسذاركة السفتػح
. شيء كل صشع في الأقػػ  العمة الإرادة إفّ : كقمشا  يزااً، مػحّجة

  جل مغ السديج لاحؿ إلى يسيل لا الحؼ السجيخ عمى صعب  مخ ىحا  فّ  الػاضح كمغ
 تيسيع الحيغ السجراء عشج كضخكرؼ  مسكغ  مخ  نّو إلاّ  الأفخاد، مع كالتػاصل الثقة إيجاد

. كاحج  ف في ك ىجافيع ك فخادىع مؤسداتيع

 مغ كبيخة مداحات تغصي  بعاده لال كاحج، بعج في تشحرخ لا الُأسمػب ىحا كفػائج
: فيػ العسل،

 كالخارج الجا ل مغ كالسؤسدة العسل بأكضاع جيج اشلبع عمى الأفخاد يجعل ػ 1
 ىػ كما السسكغ ىػ كما الستاحة، الإمكانات كحجكد الحؿيؿية السذاكل عمى يعخّفيع بسا
 الشطخة مغ يحجد كسا التػقعات، ندبة مغ كبيخة لاشدبة يقمل  ف شأنو مغ كىػ مسكغ، غيخ

 السجراء عمى الحكع كبالتالي الُأمػر، تقييع في الأفخاد بعس لايا يترف التي السثالية
. كغيخه بالتقريخ كالسدؤكليغ

 التفاىع  جل مغ السديج لبحؿ يجفعيع بالخضا كشعػرااً  متجفقااً  حساسااً  الأفخاد يعصي ػ 2
 يتعخض التي اليسع كفتػر الشفدي الإحباط لحالات جيج علبج كىػ كالتشديق، كالتعاكف 

 عجـ  ك الأكضاع، عمى الكافي الاشلبع عجـ بدبب الغالب في الأفخاد بعس ليا
. كفعاؿ ججّؼ بذكل الخ ؼ في السذاركة



  يزااً   اً خػ  فخصة ىػ لال الكفػءة، الخلّبقة الصاقات لبخكز جيجة فخصة  نّو ػ 3
 كليذ ك  يخااً  الفخاغات، كملء السػاقع لاحتلبؿ السشاسبيغ كالخجاؿ الرالحيغ الأفخاد لتخبية
 بالقػة كالستحمية الستفػقة السؤسدات مراؼ في السؤسدة يزع حكيع ُ سمػب ىػ   خااً 

  لاخز مغ ىي كالتي السذتخؾ، الجساعي كالتخصيط كالسثالاخة كبالجيج الجا مي، كالتساسظ
. السؤسدات نجاح عػامل

 كلكي الآ خيغ، مع تعاشيو في السجيخ كضػح مشو كنقرج السشيج، كضػح: الثانية
 السدتسخة؟ الزغػشات مع السجيخ يتعامل كيف: نقػؿ مخترخ بذكل الفكخة ىحه نػضح
  ك القادريغ، الأكفّاء مراؼ في الغالب في السجيخ تجعل الدؤاؿ ىحا عمى كالإجابة
 كالحكسة كصحيحة، مشصؿية الزغػشات بعس  فّ  عخفشا شبعااً . بالزج عميو تحكع

 حالة في ك ما القجرة، حالة في ىحا بفيجالاية، معيا يتعامل  ف مشا مجيخ  ؼ مغ تدتجعي
 في نعجـ لا ففنّا قمشا، كسا القخار في السذاركة عبخ بحميا نتكفل  ف ؼيسكغ القجرة فقجاف
 كفخنا قج نكػف   ك بالقػة،  ك بالفعل القادريغ مغ عشّا يتكفميا مغ نجج  ف الحالة ىحه
 كحجكث الطغ سػء مغ يسشع بسا الأمخ عغ عجدنا ليتفيع الزاغط لمصخؼ جيجة فخصة

 غيخ الستدايجة الزغػشات في الكلبـ كلكغ سمبيااً، كعميشا عميو تشعكذ  اشئة ترػرات
 نرشع؟ فساذا  كلػياتشا، في تج ل لا كلكغ السقجكرة  ك السقجكرة

 يدسح عشجما كذلظ لاشفدو،  زماتو يديج السجراء بعس  فّ  كىػ قمشاه ما ىحا: الجػاب
. الفعل رد في كضػح دكف  مغ الزغػشات لاتقبل لشفدو

  ػفااً  الصمبات  ك الزغػشات رفس في شجيجة صعػبة يججكف  السجراء بعس إفّ 
 مغ كالشفدي الأ لبقي سسػّىع عمى  ػفااً   ك الآ خيغ، قبل مغ ليع الدمبي التقييع مغ
 كالتقجيخ، بالسخاعاة كججيخة ميسة ُ مػر كىي الآ خ، الصخؼ مذاعخ عمى حخصااً   ك الخد،
 العجيج ىشاؾ لال السػارد، كل في تشصبق كميّة كقاعجة عميو الاعتساد يسكغ لا ىحا  فّ  إلاّ 



 نفذ كفي كدؾيقة، كاضحة إجابة إلى تحتاج مسّا السجراء يػاجييا التي الزغػشات مغ
. شبعااً  مجركسة تكػف  الػقت

 الزغػشات مغ مشجى في تجعمشا الأحياف مغ الكثيخ في الػاضحة الإجابة فففّ 
 كغيخ كالسقبػؿ السسكغ التعامل حجكد لمجسيع كتخسع الستدايجة، التػقعات  ك الستكخرة
 الشفدية الأزمات مغ الكثيخ شجة مغ  ففشا قج نكػف  كبحلظ السقبػؿ، غيخ  ك السسكغ
   خ كبتعبيخ. السجراء كبيغ كبيشيع  نفديع، السؤسدة  عزاء لايغ تحجث التي كالتػتخات
   صار مغ ك نقحناىا الشجاح، فخص مغ  كبخ قجرااً  لسؤسدتشا كفخنا قج الُأسمػب لايحا نكػف 
. الفذل في جديسة

 معادلة  جخيشا إذا  نّشا إلاّ  الدمبية السزاعفات بعس الُأسمػب ليحا  فّ  نشكخ لا كنحغ
 ارتكاب مغ لالاجّ  كبالتالي مشو، نفقجه مسّا  كثخ ؼيو نخبحو ما  فّ  نجج قج كالخدارة لمخبح
 عمى يصخح  ف عميو الأفزل السجيخ يجرؾ كحتى الأفزل، انعجاـ حاؿ في ضخرااً  الأىػف 
 شعػريااً  ػ الآ خكف  يحاكؿ عشجما  فعل ماذا ناجح، قخار إلى ليتػصل التالية الأسئمة نفدو
 كالثقة الاحتخاـ تديج التي الأجػبة ىي ما لاخ يي؟ كالتحكع عميّ  الزغط ػ شعػريااً  لا  ك
 التخاضي مغ الأكبخ الجرجة كلو لي يحقق الخيارات  ؼ الآ خ؟ الصخؼ كبيغ لايشي

 حقػقي كيحفع ليا، كرجيق  ك السؤسدة في كعزػ يحفطو الخيارات  ؼ كالاقتشاع؟
 الأكلػيات؟ كبيغ الستاحة القجرات لايغ  جسع  ف يشبغي كسجيخ ككضيفتي

 في كاضحااً   مامشا الصخيق تجعل سػؼ الأسئمة ىحه عغ الأجػبة  فّ  كالطاىخ
 كاف إذا: فشقػؿ الػاضحة الإجابة مػضػع شخؽ  إلى ثانية كنعػد الأفزل، انتخاب
 ككضػح بذجاعة نعمشيا  ف فيشبغي إليشا السػجية الزغػشات ؾباؿ في «لا »الجػاب
 فميعحرنا فييا، نتحخؾ  ف السجاؿ لشا التي حجكدنا رسسشا قج نكػف  لاحلظ لأنّشا كحكسة؛
. إذااً  غيخىا عغ الآ خكف 



 «لا »فػائج

 بعزيا، نحكخ مخترخ كبذكل كالفػائج، السعصيات مغ الكثيخ لشا يػفخ الجػاب كىحا
: مشيا

 قج نكػف  لأنّشا معشا؛ التعامل في  مخه مغ لايّشة عمى الآ خ الصخؼ يجعل:  كلااً 
 مقجكرنا، عغ  ارج ىػ كما بسقجكرنا ىػ كما حجكدنا، عمى ك شمعشاه كاقعشا  ماـ كضعشاه
 يسكغ ماذا كعمى مرمحتشا، مغ ليذ كما مرمحتشا في ىػ ما عمى  شمعشاه نقػؿ كربّسا
 الآ خيغ  جبخنا قج نكػف  الغالب في ففنّشا الرػرة ىحه غيخ كفي لا، ماذا كعمى نػافق  ف
. يخيجكف  ما إلى جخنا  جل مغ مختمفة زكايا مغ عميشا كالعبػر مرالحشا تجاكز عمى

 اعتقادااً  يعصييع لأف يكفي كىػ معيع، كاضحيغ غيخ لأنّشا نحغ؛ ىػ  حيانااً  كالدبب
 مع يتعارض لا ىحا  فّ  مترػريغ مرمحتيع، في ىػ ما مشّا يشالػا  ف عمى قادركف  بأنّيع

. «نعع » ك «لا »لاػ نعتخؼ كلا نرخح لا  نّشا شالسا  مثاليا في نرفح  نّشا  ك مرالحشا،

 غسػضشا لأف لمشجاح؛ كبيخة فخص مغ نحخـ قج ففنّشا كاضحيغ نكػف  لا حيشسا: ثانيااً 
 كبآ خ، بذكل مشو التخمز سشحاكؿ  نّشا الصبيعي كمغ الزغط، مغ لمسديج  شخافشا يجخ
 لشا سيخسع لخبّسا جية مغ لأنّو لايششا؛ ؼيسا الدمبية السذاعخ مغ السديج لإثارة يكفي كىػ
  نّشا  ك التعامل، في عمييع نكحب كاذلاػف  بأنّشا ترػرنا الآ خيغ لجػ مذػّىة صػرة
  راءىع، نحتخـ كلا الآ خيغ نقجّر لا  نّشا يرػرنا  ك يشاؼيو، ما كنعسل شيئااً  نقػؿ نخجعيع

 مغ يديج  ف شأنو مغ كىػ الآ خ، الخ ؼ استساع نحب لا بالخ ؼ متفخديغ  نّشا  ك
. تجاىشا اندعاجيع

 كشأة مغ نعانيو لسا  يزااً  الآ خ شخفشا مغ الكثيخ بالاندعاج سشذعخ إنّشا كسا
 كىي معو، التعاشي في التحسّذ بعجـ نذعخ  ك مشو نتيخب ففمّا الأ يخ كفي ضغػشو،
  فّ  إلى نتػصل ربّسا الأسػ  الفخكض كفي كجػارحشا، قدساتشا عمى بدخعة تتزح سمػكية



 بأؼ  شساعو كربّسا مرالحو، عمى يحرل  ف يحاكؿ الشيّة كسيّء الصبع لجػج صاحبشا
 تكفي مذاعخ كىحه لخغباتو، جدخااً  يجعمشا  ف يخيج الأسػ  الفخض كفي لال كاف، شخيق
. كالتشديق كالتعاكف  التفاىع فخص كعخقمة الثقة كزعدعة الرفػؼ لتسديق كحجىا

  نّيا إلاّ  السداكغ  بعس يتزسغ كاف كإف يػـ  كؿ مغ السجركس الػاضح الجػاب  مّا
 كحلظ؟  ليذ الغسػض، مغ بكثيخ  قل الأ يخة بالسحرمة

 ضيخ قرست التي القذّة: القائل السثل تصبيق الػضػح عجـ عشجنا يجدج ربّسا: ثالثااً 
 ففنّشا كحكسة، برخاحة لا،: نقػؿ  ف عميشا يرعب فعشجما كترخفاتشا،   لبقشا في البعيخ
 لسخة لا الآ خيغ شمبات ضحيّة كالػقػع الزغػشات، تكاثخ ضحية سشقع الغالب في

 دكف  لبعس استجبشا ففف دائسااً، السحظ عمى يجعمشا لأنّو كمخّات؛ لسخّات لال كاحجة،
 في يزعشا الآ خكف  يعخفيا لا الغالب في  نّو إلاّ  نعخفيا نحغ كمرالح لحكع بعس
 كحخج عدخ في يزعشا فيػ لمجسيع استجبشا كإف. التعامل في كمفخقيغ مسيديغ السيداف
. شجيجيغ

 مغ كالإحباط بالأذػ الذعػر عشجنا سيشسػ ربّسا التجارب كتكخر الدماف كبسخكر
 بالغزب الذعػر مثيخات  ىع مغ يعجّاف عاملبف كىحاف ػ نخيج لا  ك نخيج سػاء ػ الآ خيغ
. الإنداف لعجكانية كالسحفدات

 ميسا الإندانية الانفعالات سائخ شأف شأنو الغزب  فّ  الشفذ عمع في الثالات كمغ
 فعغ نفدو، عغ لمتعبيخ مشفحااً  سيجج السصاؼ   خ في ففنّو يكتسو،  ف الإنداف حاكؿ
 بعس  فّ  نجج كلحا)[ 49](«نفدظ تسمكو فلب عجكّ  الغزب » ف كرد السؤمشيغ  ميخ
 يفجخكنو فأنّيع  غزبيع الحؼ السػقف  ك الفخد حياؿ بطيػره يدسحػف  لا عشجما الأفخاد
 ىحا يحجث قج كسا الغزب، ىحا كل يدتحق لا   خ مػقف  ك لاخؼء،   خ شخز حياؿ
.   خ مكاف  ؼ  ك السؤسدة  ك البيت في جسيعااً  لشا



 كمّفو كبالتالي ك شفالو، زكجتو تجاه الذارع في السكبػت غزبو فجّخ زكج مغ ككع
 سيكػف  ففنّو لمطيػر شخيقو يجج عشجما السكبػت الغزب  فّ  الػاضح كمغ. الكثيخ
. كجيو في ضيخ الحؼ السػقف مغ نذازااً  ك كثخ كقاسيااً  مزاعفااً 

 تجعمو الإنداف نفذ في عجائية حالات السكبػت الغزب يدبب الأحياف بعس كفي
 مغ كيبعج الألباب يفدج الغزب : »قاؿ فقج الجسيع، عمى كحاقجااً  الجسيع، تجاه عجكانيااً 
)[. 50](«الرػاب

 بذكل يتفجّخ ففنّو كبالتالي نفدو، في يدتفحل استسخ إذا السخض ىحا  فّ  كمعمػـ
 إذا تجشبو لشا يسكغ كاف كغيخه ىحا كل ضخرااً، كالأكثخ الأكبخ السذاكل كيحجث انتقاـ،
 قادر غيخ لأنّي الاستجابة عمى  قجر بلب «لا »الُأكلى المحطة مغ الأمخ كاقع عغ عبخنا
. العشاء مغ شػيمة مدافات يخترخ كاحج جػاب كرب ذلظ، عمى

 الثاني الباب[  2]ػ

 السفاكضات

 

: فرػؿ كؼيو

 السثسخ كالتفاىع البشاء الحػار؛ û¤&#TAB الفرل

 كالزػابط الحجكد السفاكضات ù¤&#TAB;éë الفرل

 كالتفاكض الحػار ùù¤&#TAB;ü الفرل

 كالحػار التفاىع إنجاح في كدكره؛ îà¤&#TAB الفرل

 كالتفاىع الحػار TAB;û ¤&#الفرل



 الشداع؟ مع نتعامل؛ ü¤&#TAB الفرل

 الشجاح ك ليات à¤&#TAB;î الفرل

 التعاكف  باتجاه ُ  خػ   صػات كالتفاكض ù¤&#TAB;ëî الفرل

 التعاكف  إلى الترعيج مغ الشاجحػف ؛ TAB ¤&#الفرل

 كالسعالجات السطاىخ الخلبؼ î¤&#TAB;éüîè الفرل

  

 الأكؿ الفرل 

 السثسخ كالتفاىع البشاء الحػار تقشيات

 الصخيق فففّ  مقشع حلّ  إلى التػصل في كنخغب السرالح في تعارض يحرل عشجما
 مع نتػاصل  ف مغ لشا لالاج لاشّاءاً  الحجيث يكػف   ف  جل كمغ الحػار، ىػ الأفزل
. ثانيااً  كمثسخ كاضح بذكل معو كنتفاىع  كلااً، الآ خ الصخؼ

 الآ خيغ، مع علبقاتو لايا يجيخ   لبؾية كميارات فخدية قجرات يستمظ مشّا الكل إفّ 
  ك الا تلبؼ مػاقف في  فّ  إلاّ  كالتفاكض، السداكمة مػاقف مغ العجيج في كيدتخجميا

 الأساسية القػاعج  حيانااً  نشدى الانفعالات مغ قػية شحشة تثيخ الغالب في التي الشداع
 الأساسية الشقاط بعس عمى الزػء سشدمط السحاكلة ىحه كفي اليادغ، كالحػار لمتػاصل

 كربسا الشقاش، حخارة كتتراعج الحجيث، كتيخة تختفع عشجما لشتحكخىا السػضػع ىحا في
. الآ خيغ عمى كالديصخة كالتحكع الفخض محاكلات تبج 

  كثخىا؛  ك الحػار مخاحل كل في التفاىع عميشا يديل البشّاء التفاىع قػاعج استخجاـ إفّ 
 لشا تػفخ الُأ خػ  ىي لاجكرىا الالتقاء كفخص كالالتقاء، لمتػاصل الصخيق يعبّج لأنّو



 سبق ؼيسا قجّمشا كقج كشسػحاتشا، كاحتياجاتشا رغباتشا عغ الػاضح لمتعبيخ جيجة مجالات
 ندتصيع كبحلظ كتساسكااً، قػة الثقة جدػر يديج كاليجؼ الذعػر عغ الػاضح التعبيخ  فّ 
 نحػ فأكثخ  كثخ معيا نقتخب لمدلبـ كاحات إلى السعخكة  جػاء كنبجّؿ العخاؾ، نتجشب  ف

. كصادؽ حؿيقي بذكل الشطخ كجيات كتبادؿ كالتعاكف  التفاىع

 كاف كمسا  عسق محجّثشا مع  لبفشا كاف كمسا  نّو شيء كل قبل نعخؼ  ف كيشبغي
 التػاصل تقشيات إلى حاجتشا ازدادت  صعب التحاكر كاف ككمسا  صعب، معو التحاكر
. السثسخ

 التفاىع  ساسيات

 الػاضح مغ فففّ  لحا)[ 51](«الشاس مجاراة  الحكسة ر س : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد
 كالعصاء، بالأ ح يقػـ التعاشي إفّ  كحيث لاحاتو، قائع كعمع فغ الآ خيغ مع التعاشي  فّ 
 ىػ الجيج كالتفاىع السثسخ الكلبـ  فّ : مػجدة كبعبارة الكلبـ، إلى كالاستساع الكلبـ: قُل  ك
 لابعس كسشحكبِخ كالاستساع، كالإسساع كالعصاء الأ ح في متػازنة معادلة عمى يعتسج الحؼ
 كنحغ ػ الإسساع ففي الحػار، عمى التفاىع فخض في تأثيخ ليا التي الأساسية الشقاط
  ف يشبغي ؼيو مؤثخااً  كحجيثشا مدتسعشا قمب إلى نافحااً  كلبمشا نجعل  ف  ردنا إذا ػ نتحجث
: مشيا ُ سذ بجسمة نمتدـ

ث ػ 1 . تؿيّع لا  ؼ عشو، لا السدتسع إلى تحجلَّ

. الكل لا معيّشة عيّشات في كلبمظ اجعل  ؼ تعسّع؛ لا ػ 2

. كإرشادات نرائح تقجّـ لا ػ 3

. كشسػحاتظ كمخاكفظ مذاعخؾ عغ كعبّخ برخاحة، تحجّث ػ 4

. كالثانػية الجػىخية السدائل لايغ ميّد الكلبـ ك ثشاء قبل ػ 5



 كلبمظ في تؿيّع لا

  مخ كىحا السختمفة، القزايا تجاه السػاقف عغ التعبيخ إلى السحادثات تشجخّ  ما غالبااً 
 التقييع بريغة ر يشا عغ نعبّخ  ف ىػ دائسااً  تجشبو يشبغي الحؼ الأمخ كلكغ شبيعي،
 كربسا مذاعخه، كيجخح الآ خ، الصخؼ حؽيطة يثيخ  ف شأنو مغ ىحا فففّ  كالحكع،
 يحػؿ عشيف كربسا معاكذ، فعل رد باتجاه يجفعو الحؼ الأمخ الكخامة بانتياؾ يحددو
 قاؿ إذ مدتسعو تجاه تقييسيااً  حكسااً  السحاكريغ  حج  شمق مخة كذات. الحػار مػاصمة دكف 
 تتعمع  ف عميظ فيشبغي يشقرظ،  مخ كىحا بعج، تشزج كلع تجاربظ، في ججيج إنّظ: لو
 كحقااً  فييا، تتحجث لا  ف كالأفزل الُأمػر، ىحه تفيع لا كإنّظ معي، لمحػار تأتي ثع  كلااً،
. مدؤكؿ كغيخ السدتػػ  كاشي ك نّظ عميظ، الاعتساد يسكغ لا  نّظ

 الغزب، مكامغ السدتسع عشج تحفّد السحادثات في الصخيقة ىحه مثل  فّ  ككاضح
 بذخ  نّشا بسا شبيعيااً  يكػف  قج فعل رد كىػ الجفاعي، الفعل رد لامدكـ الذعػر عشجه كتػقع
ةـٍ  رب : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد مسا ككاف كخامتشا، بانتياؾ نذعخ حيثسا  مغ  نفح كلب
)[. 53](«كالحداـ كلبـ ربّ : »قاؿ ككحا)[ 52](«سياـ

 يعيشيع ما كالسيارة الرجر كسعة السخكنة مغ ليع محاكريغ نرادؼ  حيانااً  صحيح
 كالربخ، الدساحة ىحه يسمكػف  لا الأغمب الأعع  فّ  إلاّ  حالات ىكحا تجاكز عمى

  بخ في كالتشديق التعاكف  عغ فزلباً  التفاىع إمكاف سيكػف  كبالتالي ضجّنا، فيثػركف 
 كربسا لمسحادثات، الأصمي السػضػع عمى الأمخ سيشعكذ لال فقط، ىحا كليذ. كاف
 مػضػع يربح حتى الكلبـ كيشحخؼ شخري، صخاع إلى الحجيث مجخػ  يتحػؿ

. للبجتساع  جمو مغ د مشا الحؼ اليجؼ ليذ بالتأكيج كىحا ثانػيااً، الاجتساع

 مغ الكثيخ كفي لال صحيحااً، دائسااً  ليذ للآ خيغ كالتقييع الشقج  فّ  يتزح ىشا مغ
 جخكحااً  يججّد كربسا عخاؾ، إلى كالتفاىع تػتخ، إلى الػد يقمب لأنّو يفيج؛ كلا يزخ الأحياف



 شخح تتزسغ معمػماتية لاتغحية التقييع ندتبجؿ  ف يقتخح لحا تزسيجىا؛  جل مغ جئشا
 التعبيخ يسكغ فسثلباً  الآ خ، الصخؼ سمػؾ إزاء كتػقعاتشا كشسػحاتشا كمذاعخنا  رائشا
  ف الله ك رجػ الشفذ، كشػؿ الخبخة مغ السديج إلى يحتاج عسمظ مجاؿ  فّ  لاشظ: ىكحا

  فّ  إلاّ  عسمظ في حققتيا التي الكثيخة الشجاحات مغ كبالخغع ؼيو، التػفيق عمى يداعجؾ
  نّظ الصبيعي كمغ ججيجة، كتجارب مػاصمة إلى بحاجة السجالات مغ العجيج ىشاؾ
 شسػحاتشا نحقق  ف نتسكغ حتى دائسااً  التعمع إلى كنحتاج نخصئ كبذخ  نّشا إلى ممتفت
. ك ىجافشا

 مباشخة برػرة الخ ؼ نقل يتزسغ الحؼ الػقت نفذ في التعبيخ ىحا  فّ  تلبحع ك نت
 مغ السديج باتجاه كيحثّو السشصؿية، مغ السديج إلى الآ خ الصخؼ يجفع كإيجالاية
 الإشارات بعس يدتبصغ قج الػقت نفذ كفي  جش، كلا تجخيح بلب كالتجارب السعمػمات

. الشقس جيات إلى

 تفدّخ كلا تعسّع لا

 يصمقػف   ك كلبميع، في يعسسػف  لأنّيع قاسية بصخيقة يتحجثػف  ُ ناسااً  نػاجو ما كثيخااً 
 كلبميع يصمقػف  ك نّيع الآ خيغ، بحقػؽ  كالإجحاؼ الطمع بعس عمى تحتػؼ  ترخيحات
 التالية السفخدات كتجج. مجاؿ للبستثشاء فييا يػجج لا كشاممة كعامة كاسعة كمّيات بذكل
. ترخيحاتيع في استخجامااً  الأكثخ ىي ...« كل، عاـ، بذكل دائسااً،  لاجااً،»

 إلى يقخب تقييسااً  تتزسغ جسل في تج ل حيشسا الكمسات ىحه  فّ  الػاضح مغ إفّ 
 في الصخفيغ حؽيطة يثيخ  ف شأنو مغ كىػ السخكنة، إلى مشو  كثخ كالقدػة العشف
. ذنب  ؼ بلب الحكع شسمو الحؼ الثالث كالصخؼ الحجيث، شخؼ: الغالب

 يشتقس ما سخعاف  نّو الكلبـ مغ الُأسمػب ىحا صحة عجـ عمى الذػاىج  قخب كمغ
. السشاشقة يقػؿ كسا كحجتو دعػاه  تبصل كبو جدئية، سالبة  ك كاحجة جدئية بسػجبة



 بذكل تسديع معسسة تقييسات يدسعػف  حيشسا سخيع بذكل يتأثخكف  الشاس معطع إفّ 
 مغ عقج الحؼ الأساسي السػضػع  فّ  كسا بحقيع، مجحفة كانت إذا  رػصااً  كبآ خ،
 كربّسا اليػامر، إلى جانبااً  كيشحخؼ الأصمية، سكّتو عغ سيخخج ما سخعاف الحػار  جمو
 السشرفة الكلبـ لأساليب مخاعاتشا عجـ كبدبب  يزااً، شخري نداع إلى يتحػؿ

 فزلباً  كىحا الصخفيغ، يُخضي الحؼ العقلبني الحل فقجنا قج نكػف  السشصؿية كالترخيحات
 غيخ كلبـ بدبب ذلظ كل. الآ خ الصخؼ لرالح ضجّنا تج ل ججيجة جبيات فتح عغ

. الاستثشاء يقبل لا كمّي قصعي كحكع مجركس

 في إنّظ: محجّثيظ  حج لظ قاؿ إذا: نقػؿ السثيخة الترخيحات ىحه إلى قخيبة ككأمثمة
 تحب كلا السداج عربي دائسااً  كإنّظ ناجح، كاحج عسل لإنجاز تػفّق لع كمّو عسخؾ

. فعمظ؟ رد سيكػف  ماذا لمتذاكر، مدتعج كغيخ ارتجالي  صػاتظ كل في كإنّظ الرجيق،

 بعس ارتكبت قج  نّظ تعمع ك نت مذاريعظ في تشجح دائسااً  إنّظ: لظ قاؿ إذا كىكحا
 ستترػر إنّظ السعسع؟ ىحا تجاه ترػرؾ سيكػف  ماذا الفذل بعس في ككقعت الأ صاء

  ك كاحجة تجخبة مغ كمية نتيجة يدتشبط بحيث الخبخة قميل  ك  حكامو في يبالغ إما  نّو
. اثشتيغ

 مغ الكثيخ كلبمو في  فّ  سيجج الحػار في محايج مدتسع كل  فّ   يزااً  الػاضح كمغ
 لال فقط، محجّثشا يذسل لا كلبمااً   شمقشا إذا ىحا مغ كالأنكى الآ خيغ، بحق الإجحاؼ
 ك نانيّة، مرمحية كمّيا الفلبنية الجساعة: مثلباً .  صيئة كلا مشيع ذنب بلب الآ خيغ يسذّ 
. مخمريغ غيخ فييا تعسل التي السؤسدة كرجاؿ ككحا، كحا الكحائي البمج مػاششػ

 إلى يزسيع كربسا الأصجقاء مغ الكثيخ عميظ سيقمب الحجيث مغ الشػع ىحا إفّ 
 إشلبقظ قبل حدابو لو تحدب تكغ كلع تخيجه لا  نت  مخ كىحا الُأ خػ، الجبية

. الكثيخ فقجت بأنّظ تذعخ السجحف كلبمظ بعج  نّظ إلاّ  الترخيح،



 مع التعامل في كحتى لال الُأ خػ  الأشخاؼ مع كالتفاىع بالتػاصل ميتسيغ كشّا ففذا
 كنعسل الكلبـ، جػانب نلبحع  ف يشبغي ػ دائسااً  ػ الخرػـ  ك الأصجقاء سػاء الآ خيغ
 نتسكغ حتى كحجكدااً  ضػابط لألدشتيا كنزع كمجركسة، معقػلة بصخؽ   ىجافشا  جل مغ
. كبيخة  رباح مع  ىجافشا نحقق  ف

 تحاكر ك نت نرائحظ تقجّـ لا

 ثع الحػار، مغ كالتزايق الانغلبؽ إلى الآ خ الصخؼ نجخّ  نحاكر كنحغ  حيانااً 
 كلبـ مغ ندتشتج   حنا إذا نذعخ لا كربسا نخيج، لا حيث مغ السعانجة  ك مشو الاندحاب
 كالجقيق، السصمػب بالذكل فيسو قبل كلبمو لاتفديخ كنأ ح سخيعة، استشتاجات محجّثشا
. السحاكرة تعصيل إلى بو الأمخ كيشتيي نفديااً، يذجّه كربّسا يدعجو ىحا فففّ 

 فقاؿ الُأ ػة مغ اثشيغ لايغ محاكرة كحجثت الُأ ػة بعس مع مذتخؾ مجمذ في كشّا
 لايع  ترل كلا كالأصجقاء، الأىل إلى رسائمي  بعث لا الغالب في إنشّي: للآ خ  حجىع
 تحتخـ كلا كدػؿ رجل  نّظ يعشي ىحا: كقاؿ الأ خ ؼبادر.   خه إلى... قج كىحا تمفػنيااً،
!! الآ خيغ مذاعخ

 فخدّ   كفق، لع  نشّي إلاّ  الفلبنية الخجمة فلبف مشي شمب:  حجىع قاؿ:   خ مثاؿ كفي
. لأنجدتيا مرمحتظ في الخجمة كانت كلػ مرمحي، لأنّظ: كقاؿ عميو   خ

 كلظ فييا عحرؾ لظ  فّ  تجج ك نت ػ معظ كانت لػ الاستشتاجات ىحه مثل انطخ
 محادثظ؟ تجاه تذعخ كشت كيف ػ ليا الرحيح تفديخؾ

 كيقمبيا كالاندعاج، التػتخ إلى السحاكرة بأجػاء يشحى الغالب في الُأسمػب ىحا إفّ 
 كليذ كالخد، كالأ ح التعاشي مغ فييا مسا  كثخ التذفي مغ فييا شخرية مشازعات إلى
 سمبيااً  انصباعااً  الحػار مجمذ في كلمحزػر لال الآ خ لمصخؼ سيعصي ربسا لال فقط، ىحا



 ىحا جخّاء مغ تفقجه كما معظ، التػاصل  ك محاكرتظ يحبّحكف  كلا عميظ، يشغمقػف  يجعميع
. كباىع كثيخ الأحكاـ إشلبؽ في كالتدخع الارتجاؿ

 الآ خيغ تجارب احتخاـ

 تجارب احتخاـ ىي الحػار في إلييا نمتفت  ف يشبغي التي الُأ خػ  كالسلبحطة
 التي كالقخارات الحمػؿ كيقجر الذخرية،  راءه يحتخـ إنداف كل لأف كمذاعخىع، الآ خيغ
ل  نطيخ لا  ف يشبغي لحا ك نجح؛ غيخىا مغ  فزل ىي يترػّرىا كربّسا لاشفدو، إلييا تمَػصلَّ
 مغ كيسشع يدتفدىع  ف شأنو مغ الُأسمػب ىحا لأف لسحجثيشا؛ الشاصح  ك السعمبِع بأُسمػب
 الأفزل ىي كانت كإف ىػامر حمػؿ مغ تصخحو ما يجعل ك حيانااً  معيع، التػاصل
. بالفعل

 ىكحا؟ ترخّفت كلساذا ككحا، كحا تترخؼ  ف عميظ كاف: ىكحا يتحجث البعس
 الكحائي؟ الُأسمػب تتخح لع كلساذا

 كالسذػرة، الشريحة مشظ شمب إذا السػارد مغ العجيج في يشفع قج الُأسمػب ىحا إفّ 
  نّظ مشو يفيع  ك التجخيح، يتزسغ قج  مخ فيحا كالسحاكرات السحادثات مػاقع في ك ما

 الحػار،  لاػاب يدجلَّ   ف شأنو مغ كىحا كالأعمع، الأفيع  نّظ كتجّعي الآ خيغ عمى تتعالى
. الحل إلى الػصػؿ مغ كيسشع

 يشبغي كلا الحػار، نخػض كنحغ كالإرشاد كالتعميع كالتػجييات الشرائح لشتجشب إذااً 
 ما كثيخااً  لأنّشا  كثخ؛ نفيسو  ك الأمخ فيسشا قج ككأنشا الآ خيغ عمى الحكع في نتدخع  ف
 مػاضيع إلى الأصمية السحادثات مػضػع عغ نشحخؼ  ك حمّيا، مغ لاجلااً  السذكمة نديج
 التحاكر تشذيط في الفاعل الجكر ليسا نقصتاف كىشاؾ البحث، صحيح في تيع لا جانبية

: كاستثساره



 تمظ مغ لأجميا الحػار عقج التي الجػىخية السدائل لايغ الكافي التسييد: الُأكلى
. غيخه دكف  الحػار صسيع في د ل لو الحؼ الأساسي عمى الانتباه لتخكيد اليامذية

 ليا فففّ  مفرلباً، عشيا تحجثشا كقج الحجيث، في كالبداشة الرخاحة ىي: الثانية
.  شخافو لايغ الفعّاؿ كالتػاصل الحجيث جػانب تساسظ في الكبيخ الجكر

 فغ ك ما. الآ خيغ مع بو التػاصل يخاد الحؼ الكلبـ بفغ يختبط ما بعس ىحا
 الحػار يجسع لع كما  يزااً، الصيبة بالشتائج تغشيو التي ك ساسياتو مبادئو لو فففّ  الاستساع
. ذاتو بحج مذكمة كيربح  ىجافو، عغ يخخج قج ففنّو ػ كالاستساع الإسساع ػ معااً  شخؼيو

 الاستساع فغ

غمَ ) ُ ذنظمَ  (نفدظ عػّد : »عمي مػلانا عغ  يديج ما إلى إلاّ  ترغ كلا الاستساع، حُدسْ
)[. 55](«الانتفاع تعجّل الاستساع  حدغ مغ: »ك)[ 54](«استساعو صلبحظ في

 عميو: فقاؿ الشاجح الإدارة رجل يستمكيا قجرة  ىع عغ الإدارة رجاؿ  نجح  حج كسئل
 الإصغاء مجرسة يدسييا مجرسة يؤسذ  ف يتسشى بأنّو ك ضاؼ الإصغاء، يتقغ  ف

 مغ مجسػعة يجيخ  ف مشو يتصمّب عسلباً  يتػلى  ف يخيج مغ كل ليج ميا الفعّاؿ
)[. 56](الشاس

 ىي  نػاعيا بسختمف الرخاعات حلّ  يتصمبيا قجرة  ىع  فلَّ   يزااً  البعس كيخػ 
 إىسالااً  القجرات  كثخ مغ ىي القجرة ىحه إفّ : قمشا إذا نبالغ لا قج  نّشا إلاّ  ،)[57](الإصغاء
  فّ  نجج الغالب في ففنّشا. الآ خيغ مع  لبفات في يقعػف  عشجما ك رػصااً  الشاس، عشج

 كيثيخكف  ضلبمتيع، كيذكػف  تيسّيع، التي الداكية مغ يتحجّثػا  ف يحبّػف  الشداع  شخاؼ
 ذلظ مشيع كقميل جيتيع، إلى الُأ خػ  الأشخاؼ كدب في تربّ   ف يسكغ التي الجػانب
. يخيج كماذا بالزبط الآ خ يقػلو ما إلى الاستساع عغ يبحث الحؼ



 كلا إليو، كالاستساع الكلبـ إلاجاء: جيتيغ عمى يبتشي الحػار  فّ  يشدى مشّا الكثيخ إفّ 
 كمغ الكثيخ، إلى يػصمشا كلا نفعااً  يججيشا لا كحجه الكلبـ فففّ  معااً، لايسا إلاّ  الحػار يتع

  ف  ؼ  يزااً، كاستساع كلبـ مغ لالاج لال  رائشا، برحة يقتشعػف  الآ خيغ  ف الرعب
 مغ نجشييا التي السشافع مغ كثيخ تزيع كربسا لال عميظ، ما كتدسع لجيظ ما تقػؿ

. الإصغاء  ىسمشا إذا الآ خيغ إلى الاستساع

 لايغ التفاىع إعاقة عغ مدؤكلة رئيدية  سباب ثلبثة الأياـ قجيع مشح  فلبشػف  ذكخ
: كىي الشاس

. الثسغ كاف ميسا نطخىع كجية صػاب إثبات عمى الإصخار ػ 1

. الحجيث مػضػع تغييخ ػ 2

)[. 58](الاستساع عمى القجرة عجـ ػ 3

 مثسخ، تفاىع إلى لمػصػؿ رئيدية  داة  الاستساع عمى القجرة  فّ   ثبتت التجارب كإفّ 
 العجكانية السيػؿ تخؽيف في كبيخااً  دكرااً  تمعب  نّيا الػاقع كفي الشداع، مخاحل في ك اصة
. كالانفعاؿ التػتخ لحطات في الأشخاؼ عشج

 في كبيخة ك دائخ كثيخة  زمات مغ يعاني الآ خيغ إلى يدتسع لا مغ بعس إفّ 
ثو إلى بانتباه يدتسع مغ لأفّ  الشتائج؛  مغ  بعج سيكػف  حاجاتو كفيع فيسو محاكلااً  محجبِ
. كالإنراؼ التقييع في الخصأ

 باشل، عمى كالآ خيغ الحق عمى الػحيج  نّو يترػّر التػتخ حالة في البعس إفّ 
 كىحا الحؿيقة، حداب عمى كإفحاميع الآ خيغ عمى الديصخة مغ نسصااً  يسارسػف  ؼيجعميع
. جسيعااً  عشجنا مخفػض  مخ



 يؤكجكف  الأزمات كإدارة الخلبفات حل في الستخرريغ الػسصاء مغ الكثيخ إفّ 
 مرالحيع تحجيج الشاس عمى يديّل ك ساسيااً  فعّالااً  شخيقااً  كيعجكنو الاستساع، فغ عمى

 في الػقػع مغ يحسيشا الغالب في لأنّو كىجكء؛ لاػضػح مذاكميع عغ كالتعبيخ ك ىجافيع
. الحادّة كالانفعالات السبيّتة كالأفكار السدبقة الأحكاـ شخاؾ

 الاحتخاـ مغ يخضيو ما ناؿ قج بأنّو الحػار في الآ خ الصخؼ يذعخ  ف  جل مغ إذااً 
 إحداسو كتقجّر يخيج، ما تفيع  ف كتحاكؿ إليو، تدتسع  نّظ تذعخه  ف يشبغي كالتقجيخ
:  ىسيا مغ ُ مػر عجّة تخاعي  ف مشظ يتصمّب  مخ كىحا لاحلظ، كاىتسامو

 كعغ كشسػحاتيا نفدو عغ لمتعبيخ الدانحة كالفخصة الكافي الػقت تسشحو  ف ػ 1
. ككبيخة صغيخة كل في كجيو في تيبّ   ك تقاشعو  ف دكف  كىسػمو مذكلبتو

  ف قبل نطخؾ كجية كإلاجاء ر يظ شخح في تتدخع لكيلب كثيخااً  نفدظ تزبط  ف ػ 2
 لشفدظ احتخامظ عمى يجؿ الخ ؼ إلاجاء في التعبيخ في التأني إفّ  جيج، بذكل إليو تدتسع
. كللآ خيغ كلخ يظ

 كذخز بالاحتخاـ ججيخااً  كيجعمظ الثقة  كاصخ في يديج الشفذ كضبط الربخ فففّ 
. البشّاء كالتعاكف  لمتفاىع كصخيحة كاضحة دعػة يتزسّغ كىػ ر ؼ، ككراحب

 لشا ثسيشة فخصة ىػ لال الخلبؼ، عمى الاتفاؽ يفخض فقط ليذ الشفذ ضبط  فّ  ػ 3
 مغ العجيج ذىششا في يقجح كسا الآ خ، الصخؼ عغ السيسة السعمػمات مغ الكثيخ لسعخفة
 سانحة فخصة يعصيشا كسا الحل، كتشزيج  كثخ الخؤية لامػرة في تداىع قج التي الأفكار
 صار إذا الثسيشة الفخصة ىحه نفقج حيغ في كالانفعالات العػاشف لاتأثيخ نترخؼ لئلب

. نحغ كلبمشا في الػقت كنرخؼ بكلبمشا نتحجث بأف اىتسامشا

 فيسو كنحاكؿ الآ خ الصخؼ يقػلو لسا انتباىشا نخكّد عشجما  نّشا نعخؼ  ف عميشا إذااً 
 سج عمى  قجر كنكػف  فعّاؿ، بذكل الإدارة كمفاتيح الحل مفاتيح سشسمظ ففنّشا جيجااً  فيسااً 



 بعزو  ك كمّو الحق  فّ  لإثبات  ك لإقشاعو، عميو الزغػط مسارسة  ك الخلبؼ  لاػاب
. معشا

  ف إمكانشا قجر فمشحاكؿ الآ خيغ مع لاشّاء كتعاكف  مثسخ لاتػاصل نيتع  ف  ردنا ففذا
 حجيث نقاشع لا ك ف متكمسيغ، نكػف   ف قبل مدتسعيغ نكػف  ك ف كلبميع، عمى نخكّد

 الآ خيغ لاستيعاب ناجحة كسيمة الكلبـ مثل الإصغاء فففّ  كجيو، في نيبّ  كلا صاحبشا،
. إلييع كالػصػؿ

  ف بفمكانو كاف حيغ في ضعف مػقع مغ مصبّات في نفدو يُج ل الشاس بعس إفّ 
 ىجر قج يكػف  سخيعة بسبادرات  راءه يشذخ مغ إفّ . قميلباً  صبخ لػ قػة مػقع مغ يج ميا
 لإصلبحيا، التخاجع  ك الاعتحار يكفي لا   صاء في نفدو  كقع  ك الغالب، في  فكاره
 الحؼ ذلظ مغ كالبمػرة التأثيخ في  فزل مػقع في الغالب في يكػف   كلااً  يرغي مغ فففّ 
 يقخنو الحؼ اليادؼ الرست يعشي الإصغاء  فّ  عميظ يخفى كلا يرغي، ثع  كلااً  يتكمع
 الذخريات  صحاب مغ كغيخىع كالأكلياء الأنبياء سسات  لاخز مغ كىػ كالتفكيخ، التأمل
 ،)[59](«تدمع كاصست تعمع، اسسع : »عمي الإماـ عغ السجاؿ ىحا في كرد كقج القػيّة
)[. 60](« خس تفكخ بغيخ فالرست: »ك

 يكدب الرست إفّ  الحكسة،  لاػاب مغ باب الرست إفّ  : »الخضا مػلانا كقاؿ
)[. 61](« يخ كل عمى دليل إنّو السحبة،

)[. 62](«الييبة تكػف  الرست بكثخة : »السؤمشيغ  ميخ مػلانا كقاؿ

)[. 63](«الاعتحار مُؤكنمَة كيكؽيظ الػقار يكدبظ الرست : »كقاؿ

)[. 64](«الفكخ ركضة الرست: »ك

)[. 65](«فكخؾ يدتشخ الرست الدـ: »ك



 يُمقى ففنّو مشو، فادنػا صسػتااً  السؤمغ ر يتع إذا : »الأعطع الخسػؿ كقاؿ
)[. 66](«الحكسة

)[. 67](«الرست التفكخ كدليل التفكخ، العاقل دليل : »الكاضع كقاؿ

 التجلاخ تزسّغ إذا الفزائل  سسى كمغ فزيمة، كالاستساع كالإصغاء الرست إذااً 
. بأحدشيا كالأ ح الُأمػر معالجة في كالتفكيخ

 إجخاء في الشاس مع تتعامل  ك الاجتساعات تحزخ ك نت نفدظ تجخّب  ف كيسكشظ
 لاشذخ  كلااً  تبج  لا  ف رؤية تشزيج  ك إصلبح  ك  رػمة رفع  ك مذكمة حل  ك اتفاؽ
 بالشطخ كتتشاكلو جيجااً، السػضػع تدتػعب حتى كتجلّاخ قميلباً، تأفلَّ  لال فييا، كالتعجّل  رائظ

 قمت  نّظ فدتجج كركيّة، لايجكء السػضػع في بالج ػؿ الاج  ثع عجّة، جػانب مغ كالتفكيخ
  ك تعجّمت لػ ؼيسا تحؿيقو عمى تقجر تكغ لع مسا الكثيخ كحقّقت بعزو،  ك الرػاب
 البعس  ذىاف إلى يقفد قج الحؼ الدؤاؿ كيبقى ىحا. كاؼية دراسة بلب السػضػع تشاكلت
 كالإصغاء الفعّاؿ الاستساع ميارات ىي ما  ك الحدغ؟ الاستساع كسائل ىي ما: كىػ

. السثسخ؟

 الثاني الفرل

 كالزػابط الحجكد السفاكضات إنجاح

: كىي صحتيا، عمى العجيجة التجارب دلّت السفاكضات فغ في ثلبث قػاعج ىشاؾ
 نعاقب  ك نحاسب  ف الحكسة مغ كليذ شيء، كل عمى نفاكض  ف السفيج مغ ليذ
 الثلبث الكميات ىحه تبجك كربسا شيء، كل عغ التشازؿ مع سلبـ كلا شيء، كل عمى
  ك الحكخ عغ تغشي بسا كبديصة مفيػمة  نّيا البعس يترػر كقج الأمخ، بادغ في غخيبة
 مسا بسكاف الأىسية مغ يجعميا ك ضخارىا كفػائجىا جػانبيا في التجقيق  فّ  إلاّ  الإثارة،
. كناجحة مثسخة مفاكضة  جل مغ بذخائصيا كالالتداـ إلييا الالتفات إلى دائسااً  يجعػنا



 السفاكضات،  ثشاء في الحسخاء عغ الخزخاء الخصػط لشا تسيد الُأكلى القاعجة
 نخػض الحؼ ىػ كما مشو؟ يأسااً   ك عشو تخميااً  عشو الصخؼ نغس الحؼ ىػ ما كبالتالي
. ؼيو

 مغ الأىع لشا كتسيد غيخىا، مغ الأكلػيات لشا تحجد لا القاعجة ىحه  فّ    خ كبتعبيخ
 مغ فففّ  كالسيع، الأىع مغ السسكغ كغيخ السسكغ في بريخة عمى تجعمشا لال فقط، السيع
 الػصػؿ مغ تسشع قج كالخغبات السرالح كتعارض الشاجح التفاكض شخائط  فّ  الػاضح
 ىحا لأف السسكغ؛ الأىع في نفكخ  ف السفيج مغ لحلظ نتػقعو؛  ك نخيجه الحؼ الأىع إلى
 في السفاكضيغ إفّ  كحيث السصاؼ،   خ في ساحل عمى بدفيشتشا سيخسػ الحؼ ىػ

 لحلظ السرالح ضياع  ك الأىجاؼ فػات يخذػف  لأنّيع الحؿيقة ىحه عغ يغفمػف  الغالب
. كالستاح السسكغ في تبحث التي ىي الشاجحة السفاكضات بأفّ  دائسااً  التحكخ يشبغي

 الحػار كمفاتيح الكلبـ بسجا ل العارؼ الحكيع مػقع في فتجعمشا الثانية القاعجة ك مّا
 لايغ كالتصمعات الأىجاؼ كا تلبؼ السرالح كتداحع العسل شخائط  فّ  شظ لا اليادؼ،
 ىحه لا كلػ الطغ، سػء ك حيانااً  الفيع، كسػء السذاكل مغ الكثيخ تدبب الأشخاؼ
 عشجما ففنّشا كعميو كالحػار، كالتفاكض للبلتقاء كاؼيااً  مبخرااً  الأشخاؼ تجج لع الا تلبفات

 مػاقفشا شخح في نقػلو الحؼ الكثيخ بالذيء نفديااً  محسميغ سشكػف  الاجتساع مجمذ نج ل
 نفديا كالقزية معاتبتو،  ك كمحاسبتو الآ خ الصخؼ مػاقف كتذخيح عشيا كالجفاع
 صجر بدعة الُأمػر مع تعاممشا إذا  كثخ حكستشا تتجمى كىشا تجاىشا، الآ خ شخفشا يحسميا
. كالتبعات السػاقف مغ الكثيخ عغ كالغس كحشكة

 نفػسشا عمى فػائج ذلظ في فففّ  العتاب، بزخكرة نذعخ الأحياف بعس في  نّشا لاشظ
  كرث العتاب كثخ إذا كلكغ   صائو، إلى الآ خ لمصخؼ إلفات فييا ك حيانااً  ك عرالاشا،
 عغ كرد كقج بالخخاب، العلبقات عمى تعػد التي السفاسج  لاخز مغ كىسا كالدأـ، السمل
)[ 68](« صجقاؤه) قلّ  (قمت ذنب كل عمى الإ ػاف حاسب مغ : »السؤمشيغ  ميخ مػلانا



 نحفع  ف  جل مغ دائسااً  «مقالااً  مقاـ لكل إفّ : »القائمة الحكسة  مامشا فمتكغ كعميو
 كاليقطة الحيصة مشّا يتصمب كىحا الشجاح، إلى شخيقااً  الستبادؿ كالاحتخاـ الػد علبقات
 قػلو مشّا يتصمب كسا الصخؼ؟ كنغس نتدامح ك يغ نحاسب؟ ك يغ نعاقب؟  يغ لشعخؼ
 كغيخه  صيل، كأصل الصخؼ كغس العفػ عمى العسل)[ 69 {](إ ؤ    : } سبحانو
. التغافل ثمثاىا الحكيسة الإدارة بأفّ  البيت  ىل  كج كقج دليل، إلى يحتاج

 كالتعاشف العقلبنية

 السفاكض كلكغّ  كالعاشفة، بالعقل معجػف   ميط كالبذخ بذخ، السفاكضيغ  فّ  لاشظ
 البحت العقل إلى السدتشجة السػاقف لأفّ  ك رائو؛ مػاقفو في معااً  الأمخيغ يجمج مغ الشاجح
 بسقجار عشجىا شيء ككل جامجة، تكػف  الغالب في كالسذاعخ الأحاسيذ مغ الخالي

 كالرخامة الإصخار  ك بالتذجد الغالب في العقلبنيػف  السفاكضػف  يتدع قج لحلظ محدػب؛
 تتدع الغالب في العػاشف إلى السدتشجة السػاقف  فّ  كسا كالانترارات، السخابح عمى

. لمعسل مفدج الأمخيغ ككلب كالحكسة، العقلبنية تفقجىا قج التي الذجيجة بالسخكنة

 السفاكض فففّ  كبعجىا، السفاكضات  ثشاء لاػضػح الثالثة القاعجة فائجة تتجمّى كىشا
 كيتخؾ الُأمػر مغ بالأىع فيمتدـ كالعاشفة، العقل لايغ ك رائو مػاقفو في يسدج مغ الحكيع
  كثخىع ،) نفدااً  (نفدااً  الشاس  شخؼ الحكساء : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد ككسا الأىع، غيخ
)[. 70](«  لبقااً  ك كسعيع عفػااً، ك سخعيع صبخااً،

 شأنو العقل لأفّ  الػقت؛ نفذ في عاشفتو ك رضى عقمو  رضى قج يكػف  كبيحا
 ككاضح. بالتفاىع الخراـ كحل السحبة شأنيا العاشفة  فّ  كسا الغايات كتحقيق السرالح

 كالعقل كالسيع الأىع شأف فففّ  شيء، عغ كنتخمى بذيء نتسدظ لع ما يتع لا ىحا  فّ 
. بغيخه كالتزحية بالأفزل الالتداـ كالتجلايخ



 بذيء، نزحي  ف دكف  السفاكضات مغ نخخج  ف الانترار ليذ  فّ  يطيخ كبيحا
 نخخج  ف  يزااً  الانترار مغ ليذ كسا غالبااً، العقلبنييغ مػاقف في ىحا يتجمى قج كسا
 شيئااً   عصيشا قج نكػف   ف الانترار لال العاشفة، تقتزيو قج كسا الكثيخ  دخنا كقج مشيا
 ىع ك شعخنا الُأ خػ،  شخافشا ك ىجاؼ  ىجافشا حققشا قج نكػف  لاحلظ ففنّشا شيئااً، ك  حنا
 كمثسخ، دائع بدلبـ الأعساؿ ك جػاء السفاكضات تحطى كبحلظ السفاكضات، بججكػ 
. الجائسة كالأزمات السدتسخة الحخكب  جػاءنا ستحكع ذلظ كبجكف 

 الأكلػيات رعاية مغ الستقجمة الثلبثة القػاعج تخسسو السثسخ الحػار فسلبمح إذااً 
 السخاحل ىحه تجاكز إفّ . معااً  كالعصاء الأ ح ثع الرجر كسعة كالعفػ كالتدامح السسكشة
  ف يشبغي ليحا حخب؛ إلى كالرخاع صخاع، إلى الخلبؼ يحػّؿ  ف شأنو مغ الأساسية
 عشجما راسخ كمعشى مرجاؾية لو يكػف   ف يسكغ الحمػؿ عغ البحث بأفّ  ُ  خػ  مخة نحكخ
 بذكل  شخافشا كمرالح مرالحشا نحجد ككيف الحػار، مع نتعامل كيف جيجااً  نعخؼ
 صياغة صغشاىا نكػف   ف بعج ضسانيا  جل مغ كيقطااً   كيجااً  اىتسامااً  نيتع ثع جيج،

. كاضحة

 نرائح يقجـ  ك فقط مرالحو حػؿ السحػرؼ  بالتفكيخ الحػار  ػض يحاكؿ مغ إفّ 
 غالبااً  يقع لإعصائو ىػ يدتعج لا ما الآ خكف  يعصيو  ف يتػقع  ك الآ خ لمصخؼ ذىبية
 غيخ ك ذاف مغمق لاحىغ كلكغ الآ خ يقػلو لسا يدتسع  ؼ «كلكغ.. نعع »لعبة في

 الحل،  لاػاب  مامو يغمق ضسانيا  جل مغ كاىتسامو لسرالحو حساسو لأفّ  صاغية؛
  ف ُ ريج كلكغ.. نعع »الآ خ شخفو لحجيث الاستساع بعج حػاره يتدع الغالب في فشخػ 
.   خه إلى..«  قػؿ

 عمى السحاكرات تخخج كبحلظ السذكمة، كجػىخ البحث مػضػع يزيّع الحؼ الأمخ
 كلا حل إلى تشتيي لا دكّامة كىحه الأكسل، ىي كحمػلي الأفزل، ىػ كلبمي  فّ   ساس
. تفاىع إلى ترل



 نحاكر؟ كيف

 في الأحياف  غمب في فييا نقع كالتي ػ الغالب في السدتعرية الأزمة ىحه لتجشب
 الأفكار تشػيع: كىي الحل،  جل مغ ثلبثة بأُمػر الاىتساـ مغ لالاج ػ الحػار  ثشاء

. القخار كاتخاذ السقتخحات، كتحميل كالاقتخاحات،

 كفي فائجة، ك كثخىا صعػبة السفاكضات مخاحل  شج مغ ىحه إفّ : قمشا إذا نبالغ لا قج
 تدشجىا ك ف لالاج لال الحل، إيجاد في تكفي لا كحجىا السذكلبت صياغة  فّ  الػقت نفذ
  يزااً، كجسعي مذتخؾ بذكل لمحل السصخكحة السقتخحات صياغة البعجية السخحمة في
 الحػار بعج ا تيارىا ليتع الاقتخاحات  فزل لاتحجيج معااً  الأشخاؼ تقػـ  ف يشبغي ففنّو

. السشاسب الحل إلى لمػصػؿ نيائي كصخيق

 إيجالاياتو لو مشيا كاحج كل عجيجة لاجائل  ماـ تجعمشا الستعجدة الاقتخاحات صياغة إفّ 
  كثخ مجركسة الا تيار عسمية يجعل  ف كالتشػيع التعجد شأف مغ  فّ  إلاّ  سمبياتو، لو كسا

 كحدباف كالفحز لمجقة  كبخ فخصة لشا يػفخ الأصعب الا تيار لأف الحكسة؛ إلى ك قخب
 لبيع محلباً   ك السشدلية لمسذتخيات سػقااً  د مت إذا  ر يت. كاقعية  كثخ بذكل الخصػات
 مغ الأفزل في لمتفكيخ حساسااً   كثخ يجعمظ كتشػعيا البجيمة البزائع تعجد فففّ  الأزىار
 نقاط صشاعة لكل الػاضح مغ فففّ  الأحدغ، كالخجمة السشاسب كالدعخ الرشاعة حيث
 لحلظ الأمخ؛ حاصل في الأندب يختار الإنداف  فّ  إلاّ  ضعفيا نقاط ليا كسا قػتيا
. معيا التػافق احتسالات ازدادت الأزمات حل في البجائل تعجدت كمسا: يقػلػف 

 كيعجىسا السجاؿ، ىحا في  يزااً  ك ساسيتيغ ىامتيغ لاشقصتيغ التحكيخ نشدى لا كىشا
 عمى السبتشي السثسخ الحػار إيجاد في الأساسية القػاعج مغ السفاكضات  بخاء بعس
: ؼيقػلػف  كالسحبة، التفاىع



  ك السباشخ الخد  ك بالشقس الآ خ الصخؼ  راء عمى كالحكع التقييع مسشػع:  كلااً 
. التزعيف

. تصخح فكخة  ؼ مغ الدخخية مسشػع: ثانيااً 

  شخاؼ يذعخ  ف يشبغي كالحمػؿ البجائل لصخح  كسع مجالات عمى نحرل فحتى
 الأفكار كانت ففذا كالسقتخحات، الأفكار كمشاقذة الكلبـ في التامة كثقتيع بحخيّتيع الحػار

 دراسة كلا فحز بلب كالعاجل السباشخ التقييع  ك كالتشجر بالتعميق تقالال السعخكضة
 كلا ججيجة فكخة بأؼ السخحمة ىحه مغ الأشخاؼ تخخج لا  ف فالأغمب كمػضػعية مشصؿية
 مغ تسشعو لكخامتو إنداف كل كاحتخاـ كالححر الحيصة لأف الصخفيغ؛ تخضي مبجعة حمػؿ

  حكاـ  ك قاسية رقابة إلى سيخزع  نّو كجج إذا التفكيخ في كالتحخر الكلبـ في الانصلبؽ
. الأنراؼ مغ  الية

 تقػـ فكخة كىي «الجماغ عرف »اصصلبح الشفذ عمساء عميو يصمق ما ىحا كلعل
 مشيا إيسانااً  الججيجة كالآراء السبجعة الأفكار لخمق السشاسبة الأجػاء  مق عمى بالأساس

 كالأجػاء لحلظ، السشاسبة الفخص كجج إذا كالالاتكار الخلبؾية عمى قجرة لو إنداف كل بأفّ 
 العقل تحفد مغ يسشع الأجػائي كالاستبجاد القسعي الدػط بدياسة يدسى ما  ك الكالاتة
. السدتحجثة كالآراء الججيجة الأفكار لإيجاد التفكيخ في التحميق عمى البذخؼ 

 لحل مبتكخة ك ساليب ججيجة حمػؿ إلى بحاجة دائسااً   نّشا نعخؼ  ف ندتصيع ىحا كمغ
  ساليبشا باتباع حميا عميشا ؼيديل متذالاية تكػف  الأزمات مغ القميل فففّ  الأزمات،
 زكايا عجة مغ السذكمة إلى نشطخ  ف عميشا كالإلاجاع الخمق عمى  قجر نكػف  كلكي القجيسة،

  كثخ الصخيق تخيشا ججيجة  فكارااً  حتسااً  لشا ستطيخ السختمفة الشطخات فففّ  كمشصمقات،
. كسيػلة كضػحااً 



 ضعيفة الآراء مغ العجيج ناضخيشا  ماـ تطيخ ربسا الستعجدة الأفكار زحسة في شبعااً 
 الفاشمة الأفكار تحػيل إمكانية إلى سشتػصل  كثخ الشطخ دققشا إذا  نّشا إلاّ  مزحكة،  ك

 تغييخ عمى القجرة لشا مادامت كنجاحااً  مشصؿية  كثخ  فكار إلى الزعيفة كالاحتسالات
 غيخ تخؾ مع الستعجدة البجائل مغ الرحيحة الجػانب بأ ح الحل تكػيغ  ك الخصأ

. الرحيح

 الصخيق، عميشا تزيّع  ف نخاؼ  ك نخذاىا سمبية حالة دائسااً  ليدت البجائل تعجد إذااً 
. اليجؼ إلى لمػصػؿ التشاكؿ سيمة الحل  لاػاب تجعل الأحياف مغ كثيخ في ىي لال

 السقتخحات تحميل

 فعشجما كالسجاكلة، التحميل كىي الحػار في الثانية الخصػة إلى نمتفت  ف يشبغي ىشا
  كبخ ستكػف  الحل إمكانية فففّ  كالبجائل السقتخحات مغ بو لابأس عجدااً  السفاكضػف  يػاجو
 ا تيار عمى قجرتيع  فّ  كسا الا تيار في  كبخ حطيع سيججكف  لأنّيع نطخىع؛ في

. ك حدغ  كبخ ستكػف  كالأندب الأفزل

 حدب ك ىجافو مرالحو الأشخاؼ كل ضساف عمى يتػقف التفاكض نجاح  فّ  لاشظ
 ىحا في الأكفق البجيل لا تيار الفخص  حدغ يييئ البجائل كتعجد قمشا، كسا السسكغ
 الأشخاؼ عمى مفخكض حل ىػ لال بالتأكيج، ا تيارااً  ليذ الػاحج الاقتخاح لأفّ  السجاؿ؛
 شعاـ سػػ  عمييا يتػفخ لا التي الصعاـ بسائجة ليحا نسثل كربسا الُأ خػ، الألاػاب لاندجاد
 لاحل إذ الجػع؛ لألع دفعااً  مػجػد ما لتشاكؿ ستزصخ إنّظ جائع؟ ك نت ترشع فساذا كاحج
. عميظ مفخكض حل بالتالي فيػ  مامظ،   خ

 السفاكضات في كلكغ ضارة، مزاعفات لظ يدبب لا قج الصعاـ في ىحا  فّ  كمعمػـ
 يرل الغالب في لأنّو الخصخ؛ شياتو في يحسل قج الػحيج البجيل شخح فففّ  الأزمات كحل



 ما سخعاف مؤقتااً  سيكػف  ففنّو ما حلباً   كجج كإف فاشمة نتائج إلى السفخكضة بالحمػؿ
. قبػلو عمى الأشخاؼ  رغع لاجيل لأنّو يتفجخ؛

 الأشخاؼ يحرخ لأنّو مؤلع؛ كربّسا صعب مػقف في الأشخاؼ ؼيجعلبف الاثشاف  مّا
 ستتفق الأشخاؼ جسيع فففّ  كبالتأكيج الخابع،  ك الثالث لمبجيل مجاؿ كلا ىحا  ك ىحا لايغ
. السخضي الحل كليذ غيخه، مغ ححرااً  الأقل الحل عمى

 الحل ليذ ففنّو كبالتالي  لسااً، الأقل  ك  دارة الأقل سيختاركف   نّيع ىحا كمعشى
 عميشا ليحا السفاكضات؛ في الج ػؿ كراء مغ  رادكه الحؼ اليجؼ كلا إليو يصسح الحؼ
 اقتخاحات ثلبث مغ الػاقع في يبج  الحؿيقي الا تيار فففّ   كثخ، لاجائل نصخح  ف دائسااً 
. فػؽ  فسا مسكشة

 الحل كججاف عمى التعاكف   جل مغ للؤشخاؼ  كبخ فخصة تعصي الستعجدة البجائل إفّ 
 كتفاىسيع تعاكنيع باتجاه  صػة  كؿ ستذكل كىحه كتسحيز، دراسة بعج الأفزل
. السذتخؾ باليجؼ كإحداسيع

 البجائل ترشيف

 ما حدب الاقتخاحات لاترشيف نحكخىع  ماميع كالا تيار الجراسة عسمية تديل لكي
: يمي

. الأكلػيات* 

. السسكغ غيخ مغ السسكغ تسييد* 

. بالقػة كالسقجكر بالفعل السقجكر لايغ السسكغ تسييد* 

. الأشخاؼ لايغ السذتخؾ لاجيل تعييغ* 



 بأيجيشا  لياتو تػفخت ؼيسا البحث الثالث مغ كنقرج فػاضح، كالثاني الأكؿ  مّا
 قبميا  صػات إلى تحتاج كلكغ العسل حيث مغ مسكشة الاقتخاحات بعس فففّ  بالفعل،
 نرل حتى الأسبق الخصػات نػفخ  ف فعميشا كعميو مقجكرة، تربح لكي إضاؼية ك ليات
 كمغ كالخضا بالفائجة الجسيع عمى السصاؼ   خ في يعػد الحؼ فيػ الخابع ك مّا إلييا،
 فاشل، حل  جل مغ الكثيخ لاحلشا قج نكػف  ففنّشا الحمػؿ، مغ السذتخؾ في التفكيخ دكف 
. القخار باتخاذ عشو عبّخنا ما كىػ

 مغ درجة بأكبخ جسيعااً  الأشخاؼ مرالح يخضي الحؼ ىػ إذااً  الرائب القخار إفّ 
  اسخ كالآ خ رابح شخؼ فييا كيكػف  بالأنانية، السفاكضات ستترف دكنو كمغ الخضا،
.  دخانااً  الصخفيغ كلب  ك

 التفاكض بعج

 الػاقع في كىي السفاكضات، بعج ؼيسا الأثخ  كبخ ليا ىامة بسلبحطة  يزااً  نحكّخ ىشا
 جػلة مغ الأ يخة المحطات في السفاكضػف  ليا يتعخض قج  صػة مغ التححيخ

 شخفو إلداـ  ك إقشاع الأشخاؼ  حج محاكلة مغ عادة يحجث ؼيسا كتتجدج السباحثات،
 بذكل الحل قخار اتخاذ مغ بالخغع ربحو مداحة لتػسيع ججيجة تشازلات لاتقجيع الآ خ
 ىحه مثل لتقجيع نفديااً  مدتعجااً  الآ خ الصخؼ يكػف  ك حيانااً   رػصااً  كنيائي، اتفاقي

 مغ كالتخمز الستعبة السفاكضات بانتياء فخحو غسخة في لأنّو نفدو؛ تمقاء مغ التشازلات
 العاشفة تحفده قج لحلظ كرغباتو؛  ىجافو لاتحقيق الذعػر غسخة في  ك كثقميا كاىميا
 مغ كثيخ في معيسا يحسلبف التجاكزات مغ الشػعيغ ىحيغ  فّ  إلاّ  التشازؿ، ىحا لإعصاء
 السجسع كالقخارات الاتفاقات بذخائط الالتداـ عغ التخمي عمى مذجعة لاػادر الأحياف
. إلييا لمػصػؿ الجسيع مغ لاحلت كبيخة جيػد ثسخة ىي التي عمييا



 سمبااً  يشعكذ كسا السذتخكة، كالاتفاقات العلبقات مدتقبل عمى سمبااً  يشعكذ  مخ كىحا
 قبل مغ كالأماف بالثقة الذعػر عمى  يزااً  كيشعكذ لال السفاكضات، ججكػ  عمى

 ىحا في الػقػع عجـ إلى السفاكضيغ الُأ ػة نشبو  ف الحكسة مغ فففّ  ىشا مغ الأشخاؼ،
 مػضػع نجتاز  ف ىشا الزخكرؼ  مغ لعل لحلظ الفذل؛ لاػادر معو يحسل الحؼ السصب
 الحػار مػضػع تسذ لا ُ  خػ   حاديث في كالخػض السفاكضات انتياء بعج الاجتساع
. الرفخ نقصة إلى العػدة شخاؾ في لمػقػع تلبؼيااً 

 التعاكف  مغ جيج مدتػػ  عمى كالحفاظ العلبقات مدتقبل عمى حخيريغ كشّا ففذا
 ىحه في الامتشاع فففّ  الجسيع، مرالح عمى حخصااً  الإغخاء ىحا نقاكـ  ف عميشا كالتشديق
 يعج لا ججيجة تشازلات تقجيع عغ الامتشاع  ك عميو الاتفاؽ تعّ  ؼيسا الخػض عغ المحطات

. الجسيع صالح  جل مغ ىشا الرسػد مع الحكسة لال لمحكسة، مخالفااً   مخااً 

 الثالث الفرل

 كالتفاكض الحػار قػاعج

  نّيا إلى نمتفت ما كقميلباً  الآ خيغ، مع مفاكضات نخػض ما كثيخااً  اليػمية حياتشا في
. الرحيحة السفاكضات شخائط فييا نخاعي  ف يشبغي مفاكضات

 اتفاؽ إلى الػصػؿ لايجؼ الحػار في مسيد ُ سمػب بأنّيا السفاكضات البعس يعخّؼ
 ىحا إلى الأشخاؼ ترل  ف بالزخكرة ليذ كشبيعي  شخافو، مرالح لايغ يخبط كسط
. الأغمب في الجسيع إليو يدعى شسػح  نّو إلاّ  الاتفاؽ

 الذخائح مختمف مع اليػمية محادثاتشا مغ الكثيخ تكػف  التعخيف ىحا كحدب
 إلى نمتفت لا  ك لاحلظ، ندسييا لا كشا كإف السفاكضات؛ كاقع عغ عبارة ىي كالأصشاؼ

 نختمف كسا كالخغبات السرالح في تداحع إلى نتعخّض الغالب في لأنّشا مفاكضات،  نّيا
 سا شة ك حيانااً  ىادئة مشاقذات فشخػض الخ ؼ في الآ خيغ مع الأحياف مغ الكثيخ في



 إليو يصسح الحؼ ىػ كىحا كرؤانا بأفكارنا، إقشاعيع  ك مرالحشا، لاخعاية إقشاعيع  جل مغ
. الأغمب عمى مفاكض شخؼ كل

 تفخضو  مخ ىػ إذ عشو؛ التخمي يسكغ كلا اليػمية حياتشا يلبزـ  مخ السفاكضات إذااً 
 الحؼ نعع،. مشيا لميخكب مجاؿ كلا عميشا مفخكضة كالزخكرات كالعسل، الحياة ضخكرة
 بأيجيشا  فّ  كسا نخيج، ما لشا يزسغ كمشاسب صحيح بذكل السفاكضات نجيخ  ف بأيجيشا
 الػصػؿ  جل مغ كجيػدنا تفكيخنا لو كنعبّئ إليو ندعى ىجفااً  لسحادثاتشا نخسع  ف  يزااً 
. ىامذيػف   ك  اسخكف  بأنّشا السصاؼ   خ في نحذ لا حتى إليو

 تشحرخ لا ىادفة مفاكضات إلى السحادثات نحػّؿ  ف يسكغ كيف ىشا كالدؤاؿ
 الخرػمة  ك الشداع كربسا الا تلبؼ حالة نبجّؿ  ف يسكغ ككيف الكلبـ؟ حجكد في ميستيا
 كتعاكف؟ تفاىع إلى  حيانااً 

 لو الحػار  شخاؼ لايغ يخبط الحؼ الحجيث مشحى  فّ  نعخؼ  ف السشاسب مغ: الجػاب
 الحجيث فففّ  السفاكضات، عمى الإيجالاية  ك الدمبية الشتائج فخض في ككبيخ فعّاؿ إسياـ
 مغ كلعلّ  كالرخاحة، الذجة باتجاه يشحى الحؼ الحجيث الغالب في تغايخ نتائجو اليادغ
: ىي  قداـ ثلبثة إلى السفاكضات تشقدع ىشا

. الستذجدة السفاكضات ػ 1

. السخنة السفاكضات ػ 2

. الستػازنة السفاكضات ػ 3

 ىديستو ثع الآ خ إفحاـ فكخة عمى الغالب في الرمبة  ك الستذجدة السفاكضة تقػـ
 عكذ عمى الثانية كتقػـ حدابو، عمى كالسرالح الأرباح مغ مسكغ قجر  كبخ كتحقيق
 عغ الآ خ لمصخؼ  حيانااً  الاستدلبـ كربسا كالتخاجع التشازؿ فكخة عمى تبتشي إذ الُأكلى؛



 ُ  خػ، مرالح  ك معو كدّية علبقة عمى كالحفاظ إرضائو لأجل اليامة الُأمػر بعس
 يحققاف لا ُ سمػباف  نّيسا سشجج كالسػازنة التقػيع ميداف في الُأسمػبيغ ىحيغ كضعشا كإذا
. السخضية الشتائج إلى لاشا يرلبف كلا الكثيخ لشا

 كىي الأنانية، برفة كيرفشا عخاؾ، إلى الحػار  جػاء يحػؿ قج فلؤنّو الأكؿ  ما
  ف يحب  حج لا  نّو نعخؼ ك نّشا  رػصااً  الكبيخة، الخدائخ في لإيقاعشا تكفي كحجىا
 دع : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد. بالسكاسب الآ خ يحطى حيغ في غاليااً  الثسغ كحجه يجفع
)[. 71](«الدلل تأمغ الخصل مغ كتحفع الحجة، في كتفكخ الحجّة

 ما يعسمػف  للآ خيغ السجاؿ كتخؾ اليديسة عغ   خ تعبيخااً  يكػف  فقج الثاني ك ما
 عغ تخاجعشا قج نكػف  السفخشة بسخكنتشا لأنّشا يصسحػف؛ ما عمى كيحرمػف  يخيجكف،
 الآ خ الصخؼ كد عمى الحفاظ لأجل الكثيخ  جميا مغ لاحلشا التي السيسة  ىجافشا تحقيق
 كنحػ مشو، نخاؼ  نّشا لأجل  ك لتخاجعشا، كيخصط يتسشى الآ خ ىػ  نّو يفتخض الحؼ
. ذلظ

 كفق الأحياف بعس في تطيخ قج فػائج الُأسمػبيغ مغ كاحج لكل  فّ  نشكخ لا شبعااً 
 عمييسا الاعتساد يسكغ غالبي  ك دائع بذكل ناجحة قػاعج ليدا  نّيسا إلاّ   اصة ضخكؼ
. الأفزل  جل مغ

 إلى تيجؼ التي تمظ مشيا كنقرج الستػازنة، السفاكضات شخيق سمػؾ  مامشا فيبقى
 الاعتبار، نطخ في الأشخاؼ جسيع ك  ح كالآراء السرالح تػازف  مع كلكغ التعاكف  إحخاز
 السسكغ بالقجر مرالحيع ليع نحفع  ف يشبغي كالدلبمة الشجاح كلأشخافشا لشا نزسغ فمكي
.  يزااً  مرالحشا لشا تحفع  ف يشبغي كسا

 شخفو يذعخ لايشسا الػحيج الخابح بأنّو الأشخاؼ  حج فييا يذعخ التي السفاكضات فففّ 
 إلى الغالب في تؤدؼ ػ كالخدائخ الأرباح تفاكت حدب ػ الػحيج الخاسخ بأنّو الآ خ



 الصخؼ لجػ بالألع الذعػر مغ عمييا يتختب لسا البعيج؛ السجػ عمى معااً   دارتيسا
 إحداسو  فّ  عغ فزلباً  الاتفاؽ عمى التسخد عمى الأحياف غالب في يبعثو الحؼ الخاسخ
. الخاسخ لحطو ليشتقع الفخص  جلباً   ك عاجلباً  الفخص لتحيّغ سيجفعو بالخدخاف

 الصخؼ ضعف مػاقع يشتيد  ك الانتقاـ، عمى جاىجااً  سيعسل ربسا التقاديخ  قل كعمى
 إفذاؿ عمى يعسل كبالتالي  دائخه، بعس يدتعيج كي ججيجة شخكشااً  عميو ليسمي الآ خ
. إليو تػصلب ما

 نيتع  ف السفاكضات عقيب التعاكف  كدب  جل مغ نخاعيو  ف يشبغي شيء  كؿ إذااً 
 مغ مسكغ قجر  كبخ كيذبع مرالحو، مشا لكل يزسغ كمشصقي كسط حل إلى لمتػصل
 في كناجحيغ التفاكض في مػفقيغ نكػف  حتى مخترخة كبعبارة كالصسػحات، الحاجات
 لكلب الخبح إحخاز عمى نعسل  ف يجب الأشخاؼ لايغ الاتفاؽ كديسػمة لال  رباحو كدب

 كل حرل قج ك نّو التفاكض عقيب كالدخكر بالارتياح الصخفاف شعخ ما كمتى الصخفيغ،
 تشفيح مدؤكلية كتحسل الشجاح  صػات  كؿ كفخنا قج نكػف  يخيج ما بعس عمى مشيسا

. إلييا تػصمشا التي كالحمػؿ الاتفاقات

 السدجكدة الصخؽ  معالجة

)[. 72](«مشيا إربو  درؾ الأمػر في تخفق مغ : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد

 سبب نحغ نكػف  كربسا عؿيسة،  صبحت الآ خيغ مع محادثاتشا ككأفّ  نحذ  حيانااً 
. كاحجة الحالتيغ في الشتيجة فففّ  فخؽ، لا غيخنا، يكػف  كربسا الخاتسة، ىحه إلى كصػليا

 نحسميا التي بالسدؤكلية كالإحداس الثقافة مدتػػ  إفّ : قمشا إذا نبالغ لا كربسا
 الخصيخة الشتائج ىحه فخض في كبيخ د ل ليا اليسّة كعمػّ  الرجر كسعة السخكنة كمدتػػ 
 الدؤاؿ  فّ  إلاّ  مشا، لمعجيج محدػسااً   ك معمػمااً  يكػف  ربسا  مخ كىحا الحػار،  جػاء عمى
 ما  ك ػ مدجكد شخيق إلى السفاكضات ترل عشجما  ذىانشا في نػرده  ف يشبغي الحؼ



 كنفتح الأمل، الحػار إلى نعيج حتى نفعل  ف يشبغي كيف: ىػ ػ السيتة بالشقصة يدسػنيا
 يخضي متذجدااً  مػقفااً  الآ خ شخفشا يتخح عشجما نفعل ماذا مرخاعيو؟ عمى التفاىع  لاػاب

 إلى ىحه  نانيتو نحػّؿ حتى نترخؼ ككيف حدالاشا؟ عمى مرالحو كيمبي شسػحاتو،
 معشا؟ تعاكنو نزسغ  ف يسكغ ككيف للآ خيغ؟ كمحبة كئاـ

 نكػف  لا عشجما نفعل ماذا: ىػ مخترخ كاحج بدؤاؿ الأسئمة ىحه كل نجسع كربسا
 السفاكضات؟ نتائج عغ راضيغ

 ىحه لسعالجة اتباعيا الزخكرؼ  مغ التي الأكلية الإجخاءات بعس ىشاؾ: الجػاب
: الأزمة

 عسيقة مصبات في يقعػف  السفاكضيغ بعس لأفّ  الأشخاص؛ عغ السذكلبت كفرل
 شيء معاممة معيسا كيتعاممػف  الأشخاص، كبيغ السذكلبت لايغ يخمصػف  عشجما لمفذل
 بالإىانات  حيانااً  كيبج كف   لجّاء،  رػـ  ك  عجاء ككأنّيع معيع فيترخفػف  كاحج،

 ترعيج إلى يؤدؼ لأنّو كبيخ؛  صأ كىحا الطغ، سػء مغ الغالب في الشاجسة كالتجخيحات
 الأنا  ك الػجػد لإثبات حامية معخكة إلى الحػار يحػّؿ كربسا التػتخ، حجة كزيادة الرخاع
 يقبل شخز يػجج لا بأنّو نعمع  ف عميشا كلكغ. السذتخكة كالسرالح العقل إثبات مغ لاجلااً 
 مع التعاشف يحب كلا الإندانية، عغ مجخد لجكد كعجك معو يتعامل  ك يياف،  ف

 لأسباب ججااً  الشادر إلا كالسحبة الاحتخاـ إلى ميّاؿ بالحات إنداني الإنداف فففّ . الآ خيغ
 بأنشا نفكخ  ف الحكسة فسغ الأشخاؼ مغ شخؼ مع مفاكضات في نج ل كعشجما عارضة،
. الحل إلى الػصػؿ لأجل الحػار د مشا جسيعااً 

 كشخكشو اليادغ الحػار  داب كالتفاكض الحػار فتخة شيمة نغفل لا  ف يشبغي كعميو
 بأنّو الآ خ الصخؼ نحدذ  ف الذخكط ىحه ك كلى ىجفشا، إلى نرل حتى الرحيحة
  ف ػ  حيانااً  ػ يكػف  قج الأفزل لال   خ، شيء جسيعااً  مشيا نعاني التي كالسذكمة شيء



 كمحبتو، لاتعاشفو نحطى حتى لمسذكمة الحل إيجاد لأجل بو ندتعيغ جئشا قج بأنشا نذعخه
 ذلظ، عمى معشا كالتعاكف  التفاىع في كبيخ بذكل يداىع ربسا عاملباً  ىحا سيكػف  كبالتالي
: ػ فقط كشساذج كىي ػ يمي ما فمشتجشب اليجؼ ىحا نحقق كحتى

. الحػار تخػض ك نت جبية في الآ خ كشخفظ جبية في نفدظ تجعل لا ػ 1

. غيخؾ ضج  ك ضجؾ اتخحىا ربسا سابقة سمبية بسػاقف تحكّخه لا ػ 2

. ىديستو بسػاقف  ك بأ صائو تعيّخه لا ػ 3

. تفػقظ  ك قػتظ إضيار في تبالغ لا ػ 4

. لإنجازاتو تتشكّخ لا ػ 5

 في تيجغ  ف حاكؿ ثع  كلااً، الإيجالايات اذكخ التجارب بعس تقييع  ردت إذا ػ 6
. الشقج في تبالغ كلا الشقج  ردت إذا الُأسمػب

 كتيخة الآ خ الصخؼ في يحفد ربسا رعايتيا كعجـ لمتفاىع، محفدات العػامل ىحه إفّ 
 مغ إجخاء كىػ ىػ، بسشطاره كلػ باىتزامو  حذ الحؼ لحقّو  ك لكخامتو فيثأر الغزب
 مػضػع عغ الحجيث مدار تعصف شخرية مػاجيات إلى الحػار  جػاء يبجؿ  ف شأنو
 حل كبالتالي التفاىع، فخص تقميل إلى الأحياف معطع في كتؤدؼ الأصمي، الرخاع
. كمثسخ لاشاء بذكل السذكمة

 الذخرية الآراء لايغ السفاكضات نخػض كنحغ ػ دائسااً  ػ نفرل  ف يشبغي إذااً 
 حمػلااً  ليا كنجج الأساسيات عمى نخكد  ف نتسكغ حتى تمظ عغ ىحه كنجخّد كالسذاكل،
. مسكشة



 مغ  كثخ لمسذكمة حساسيع كلكغ معشا يتحاكركف   شخاصااً  نػاجو قج  نّشا نشدى كلا
 كأشخاص، لايع السذكمة فيخبصػف  كالحكسة السشصق يتجاكزكف  كربسا الحل، إلى حساسيع
 معيع؛ سخيع حل عمى تعثخ  ف الرعب مغ لحا لايشيسا؛ يفككػا  ف عمييع الرعب كمغ
 لمتفاىع السرمحيغ كالػسصاء الدمغ عمى كالخىاف التخكؼ  ُ سمػب ندتخجـ  ف يشبغي لحلظ
. معيع السباشخ الج ػؿ عغ لاجيل  يخ ىحا فففّ  معيع،

 كالأشخاص، السذاكل لايغ التسييد قاعجة عغ يغفمػف  بأشخاؼ  يزااً  نبتمى قج كسا
 الآلاـ، مغ جيبيع في ما كيفخغػف  يجركف، لا  ك يجركف  حيث مغ ىجػمااً  عميشا ؼيذشّػف 
 كنحتػؼ   عراب، بلب ككأنّشا نترخؼ  ف الحالة ىحه في فيشبغي  عجاؤىع، ػ نحغ ػ ككأنّشا
 بعقل حخارتو لشصفي ضالسااً  كاف كإف الشقج كنقبل الرجر، بدعة الآ خ الصخؼ ىجػـ
 الذخرية السدألة في لمخػض ُ  خػ  جمدة عقج عمى معو نتفق  ف يسكغ ثع كركيّة،
 فخصة لو كفخنا قج الترخؼ ىحا في فشكػف  بو، يذعخ الحؼ التفاىع سػء عغ كالإجابة
 بابااً   مامو فتحشا الػقت نفذ كفي لمغزب، ككػامغ  لاـ مغ بو يحذ عسا لمتشؽيذ جيجة
. الآف السيع بحػارنا يزخ لا بسا كلمتفاىع لمحػار

 متزخسة شخرية  لبفات نػاجو قج الأحياف بعس في  نّو يخفى كلا ىحا
 نحتػؼ   ف عميشا الرػرة ىحه ففي الزار، الانفجار عمى تػشظ كبيخ بذكل كمدتفحمة
 حل إلى الػصػؿ إمكانية مغ تسشع قج ىحه السدتفحمة الأزمة لأف   خ، بذكل الأزمة
 لايغ الثقة تفقج الدمبية كالترػرات الطغ كسػء العربي التػتخ لأفّ  الأكلى؛ لسذكمتشا مقشع

  ف ىشا تقتزياف كالحكسة الزخكرة فففّ  لحا التفاىع؛ يعخقل  ف شأنو مغ كىحا الأشخاؼ،
 في لمخػض قبميا جيجة فخصة كنعصي  جميا، مغ جئشا التي الأساسية السذكمة نؤجل
 بسا التفاىع سػء عغ كالإجابة الالتباسات لإزالة كصخيح كاضح بذكل الذخرية السدألة
 الأجػاء لترؽية السشصؿية الإجخاءات  ىع مغ ىحا فففّ  كالذكػؾ، الذبيات عشا يجفع
 السدألة في نخػض  ف يسكغ كبعجىا الأشخاؼ، لايغ الثقة كإعادة الشفػس كتيجئة



 مغ  فّ  سبق ؼيسا قجمشا كقج. الحل إلى يػصمشا ما سخعاف كىادغ مخيح بذكل الأساسية
 عمى كالتفاىع الخلبؼ عمى الحػار  جػاء فخض عمى تعيغ التي الأساسية الخصػات
: نبج   ف العخاؾ

 كتجاه تجاىو الحؿيؿية مذاعخنا فييا فشذخح الآ خ لمصخؼ السعمػماتية بالتغحية ػ 1
 الآ خ لايا يحذ قج التي كالذكػؾ الػساكس كنخفع الغسػض عشا نديل لاحلظ لأنّشا الآ خ؛
)[. 73](«رئاستو دامت سياستو حدشت مغ: »قاؿ السؤمشيغ  ميخ فعغ. تجاىشا

 تمبية إلى كالدعي يخيجه ما تفيّع عمى كالحخص بالاىتساـ يذعخه لأنو التمخيز؛ ػ 2
. بحميا كالاىتساـ حاجاتو

 السذكمة بعج ما إلى السػضػع تأجيل لو تقتخح بأف التمخيز، بعج البشّاء الاقتخاح ػ 3
 يصخح كسػؼ محفػظ، حقو بأفّ  ك شعخناه كلبمو سجمشا قج نكػف   ف بعج الأساسية
 مع ناجح ُ سمػب  نّو ستجج ىحا جخبت كلػ بعج ؼيسا البحث شاكلة عمى السباحثة
. الكثيخيغ

 عمى ثالث شخؼ  ك  نت تجعػه  ف كىػ   خ، باقتخاح ذلظ تبجيل يسكغ كشبيعي
 عغ مشفرل بذكل القزية تدػية  جل مغ القيػة مغ فشجاف شخب  ك شعاـ مائجة

 السدألة إثارة نعاكد لا  ف ذلظ بعج نشتبو  ف كعميشا الآف، بالسفاكضات الستعمقة السذاكل
 اليامر إلى بالحجيث فششحى ثانيااً، إلييا يعػد قج ؼيسا الخػض كلا الحػار،  ثشاء في

. الأىع في التخكيد كنفقج ثانية،

 السفاكضيغ شخائط

 تجعػنا ػ الحػار مدائل مغ الذخرية السدائل فرل  ؼ ػ القاعجة ىحه  فّ  تخػ   نت
 في الأصمح ىػ السحشّظ السفاكض ليذ إذ كذكاء؛ بحشكة السفاكضيغ لا تيار كبفلحاح
 الأفزل ىػ الآ خ الصخؼ نطخ في الأكثق السفاكض يكػف  قج لال دائسااً، الحػار  ػض



 بأحج يثق لا مغ الشاس شخ »فػ التفاىع، في الشجاح عػامل  ىع مغ الثقة لأفّ   حيانااً؛
 كليذ ، السؤمشيغ  ميخ عغ كرد كسا)[ 74](«فعمو لدػء  حج بو يثق كلا) فعمو (ضغ لدػء
 يفدخ قج ففنّو بالثقة يقخف  لع ففذا للآ خيغ، تشكذف ما سخعاف الحكاء قػة لأفّ  الحكاء؛
: لمحػار نختار  ف عميشا لحلظ لامّة؛ الصيغ يديج مسا كىحا كالسكخ، بالاحتياؿ

 قج كاحج مفاكض في الرشفيغ كججاف تعحّر كإذا  مكغ، ميسا كالثقة الخبيخ ػ1
. معااً  يتفاكضاف شخريغ في نجسعيسا

 مع الذخرية الخلبفات مغ مسكغ قجر  قل ليع الحيغ الأشخاص مغ يكػف   ف ػ2
. الآ خيغ

. التجخيح كربسا لال الشقج، تحسل عمى كالأقجر صجرااً  الأكسع ػ3

 مغ  كثخ السخف  الجساعي الحذ ؼيو يتسثل  ف   خ كبتعبيخ اجتساعية، الأكثخ ػ4
 مرالحشا عغ السعبّخ فيػ كبالتالي الحػار، في يسثمشا السفاكض الذخز لأفّ  الفخدؼ؛
.  فزل الشتائج كانت كاجتساعيااً  كىادفااً  مخنااً  كاف فكمسا ك ىجافشا،

 يتجاكز  ف يتسكغ لا كبالتالي الفخدية، الأحاسيذ فييع تتجمى الأشخاص بعس إفّ 
  ك ترخفاتو نتيجة حخجة زاكية في يجعمشا قج الحؼ الأمخ الارتجالية،  ك الفخدية القخارات
 عمى الحفاظ عشجىع الغالب في فأنّيع الاجتساعيػف  الأفخاد لايشسا. اللبمدؤكلة ترخيحاتو
 الغالب في يكػنػف  لحلظ ميسة؛ مدألة التػازف  كحفع الآ خيغ مع الػدية العلبقات
 الذخز مع نزسغ قج لحا الشتائج؛ عمى  ػفااً  كترخفاتيع ترخيحاتيع في محافطيغ
 مع نزسشيا مسا  كثخ الآ خيغ مرالح كرعاية الآراء كاستقخار التذاكر حالة الاجتساعي
 إلاّ  دائسااً  تجخؼ  كمية قاعجة ليدت ىحه  فّ  مع التفخّد، شابع عميو يغمب الحؼ الذخز
. الشجاح إلى الشتائج إيراؿ عمى السداعجة العػامل مغ شظ بلب  نّيا



 باحتجاـ  اشخنا قج نكػف  ففنّشا قداة  ك صمبيغ  شخاصااً  لمسفاكضات ا تخنا لػ ففنّشا
 عغ فزلباً   قدى،  زمات في يػقعشا ربسا لال نخضاه، لا بسا الأزمة كترعيج الرخاع
. الفذل إلى السفاكضات تعخيس

 فقط السذكمة ىاجع

 كلا السذكمة ىاجع: »ىي مخترخة بصخيقة الدابقة القاعجة عغ التعبيخ يسكغ إذااً 
 كحاكؿ السذكمة، مغ ارتياحظ كعجـ الأزمة مغ اندعاجظ  ضيخ  ؼ «الأشخاص تياجع
 كرد فقج  حيانااً، يسثمػنيا قج الحيغ الأشخاص إلى الارتياح كعجـ الاندعاج ىحا تشقل لا  ف
 سبب عمييع كاجخ لدانظ، غخب كاكفيع بف ػانظ،  رفق: »قاؿ  نّو السؤمشيغ  ميخ عغ

)[. 75](«إحدانظ

 تحػلت إذا  ما لايا،  ك مشيا يتأثخ كربسا مشظ، يقبمو كالكل كاقع  مخ الأزمة فففّ 
 كىتظ الإىانات في تج ل لأنّيا كسمبي؛ قػؼ  فييا الفعل رد فففّ   شخاص إلى الأزمة

. فييا يعحرؾ مغ تجج لا ربسا كبالتالي الحخمات،

 معظ مباشخ احتكاؾ عمى شخؼ مع د مت إذا ؼيسا كىػ: بسثاؿ الأمخ نػضح كلعمشا
: برػرتيغ معو تتحجث  ف يسكغ مشافدااً  صجيقااً   ك تاجخااً   ك مجيخااً  كاف سػاء العسل، في

 فسغ كاحجة، شخكة في   يخااً  سشج ل لأنّشا سعيج  نا كع: تقػؿ: الُأكلى الرػرة
.  كلااً  لشجف في مكتبشا نفتح  ف الأفزل

 الذخرية؟ مرالحشا في نفكّخ الأمخ  كؿ مغ لاج نا  كه،: الذخيظ ؼيقػؿ

 مرمحة بأنّو اقتخاحي تفدخ كيف غخيب، بذكل حداس إنّظ: التاجخ ؼيقػؿ
 رابحة؟ لشجف في التجارة لأفّ  العسل؛ لسرالح  فكخ ك نا شخرية،

. رغباتظ مع عسمظ تجسع  ف كتخيج لشجف، إلى الدفخ تحب لأنّظ: الذخيظ ؼيقػؿ



. بو  سسح لا مسا كىحا الطغ بدػء معي تتعامل رجل  نت: التاجخ ؼيقػؿ

 لايحا؟ تتيسشي لساذا: الذخيظ ؼيقػؿ

 يشاقر كلع شخري، عخاؾ إلى يتحػّؿ لال عؿيع، الحػار مغ الشػع ىحا  فّ  تخػ  ك نت
 لايشيسا الشقاش كتحػؿ بالأشخاص، السذكمة الصخفاف دمج إذ ىادئة؛ بسػضػعية السدألة

. كأزمة لا كأشخاص

 فسثلباً  السقشع، الحل إلى لتػصلب   خ بذكل السدألة بحثا لػ كلعمّيسا: الثانية الرػرة
 لفتح جيج لامج لشجف  فّ  ػ الػاصمة التقاريخ حدب ػ لي يبجك: التاجخ بقػؿ حػارىسا يبج ف
 نجج قج قميلباً  تأممشا لػ كلكغ نعع،: شخيكو ؼيقػؿ صحيحااً؟ ذلظ تخػ  ىل التجارؼ، مكتبشا
. الذيء بعس نتخكػ   ف فعميشا مشو،  فزل ىػ ما

 تجارتشا لايغ لمجسع سشػفق ربسا  فزل ىشاؾ العسل كاف كإذا بأس، لا: التاجخ ؼيقػؿ
.  يزااً  لشجف في الإقامة ُ حب لأنّي كرغباتشا؛

 عمى تقجميا التي الأكلية الخغبة لشجف في الإقامة جعمت ما الُأسمػب لايحا  نّظ انطخ
 العسل مرمحة اجتسعت ففذا العسل، كضخكؼ لمعسل الأكلية السرمحة لال الخغبات، باقي
 كالتشطيسات الأعساؿ إدارة في تجخؼ  القاعجة كىحه كنعسة، فبيا الذخرية السرمحة مع

.  يزااً  كغيخىا

 كبالتالي كالإثارة، التجخيح مع الحجيث نخػض  ف الديل مغ  فّ  نشتبو  ف عميشا إذااً 
 إذا الحل نجج  ف الرعب مغ كلكغ حل، بلب الأزمة مغ كالخخكج الاتيامات إلى نشتيي
 السػضػع صمب في السباشخ الج ػؿ ثع  كلػياتشا، كتحجيج الكلبـ في ُ سمػبشا إلى نشتبو لع
. ىشاؾ إلى كاستخساؿ ىشا إلى انعصاؼ بلب



 الشاس عامل كلكغ لسعالجتيا، ك صط تؤلسظ التي السذكمة ىاجع: كاحجة كبعبارة
 كتعاشفيع، محبتيع عمى تحرل  ف يسكغ فقط لاحلظ ففنّظ حاؿ، كل عمى باحتخاـ
 استؿبح: »قاؿ  نّو السؤمشيغ  ميخ عغ كرد كقج السذكمة، حل في معظ تعاكنيع كبالأ يخ

 لله ك  مز لشفدظ، تخضاه بسا الشاس مغ كارض غيخؾ، مغ تدتؿبحو ما نفدظ مغ
)[. 76)«](كعمسظ عسمظ (كعسمظ عمسظ

 القاعجة، ىحه إنجاح في الأساسيات لابعس نحكّخ  ف  يزااً  ىشا السشاسب مغ كلعل
: كىي

 فففّ   سمفشا، كسا البشّاء كالتفاىع السثسخ التػاصل حالة إبقاء عمى دائسااً  نعسل  ف ػ 1
. السختمفة الأشخاؼ لايغ الشجاح عػامل  ىع مغ الخبط جدػر

 السذكمة شيء كل قبل نحجد  ف يشبغي لمقاعجة صحيح تصبيق عمى نحرل حتى ػ 2
.  جميا مغ لمسفاكضات جئشا التي الأساسية

 قج نكػف  كدقيق كاضح بذكل نحجدىا كلع السذكمة عمى بالاتفاؽ نقػـ لا فعشجما
 حل في متخاصساف شخفاف يج ل  ف الرعب مغ لأف  ماميا؛ الفذل  لاػاب فتحشا
 السذاكل في يخػضا لا  ف كعمييسا فييا، الحػار مػضػع مدبقااً  يتحجد لع مذاكل

. كالقجيسة الدابقة كالأزمات الشداعات كإثارة الذخرية

 الأشخاؼ مغ شخؼ كل تيع التي السذتخكة كالسرالح الحاجات تحجيج يتع  ف ػ 3
 ففذا كالأزمات، الأعساؿ مغ بحخ في سفيشة السحادثات لأف  يزااً؛ كصخيح مباشخ بذكل
 فففّ  ػ الصخفيغ لكلب السخضية السرمحة ػ الانتياء كنقصة ػ السذكمة ػ البجء نقصة نحجد لا

 يحسج لا ما ؼيو كيج ل بالحػار، كثيخااً  يزخ  مخ كىحا ساحل، عمى تخسػ كلا تتيو الدفيشة
. عؿباه



 فففّ  العخاؾ، تجشب ثع الترمّب اجتشاب الحػار في السدمع الأصل يكػف   ف ػ 4
 فقط فيجافعػف  مفاكضييع كمرالح الأساسية مرالحيع عغ يغفمػف  السفاكضيغ بعس
 تػتخ، إلى الحػار معخضيغ  فكارىع  ك  رػميع  كلػيات يياجسػف  كربسا  كلػياتيع، عغ

 فعميشا اليجؼ، إلى يػصمشا لا  مخ كىحا العخاؾ، ثع الترمّب شخاؾ في الػقػع كبالتالي
. كالثقة باليجكء كالترمب بالسخكنة العخاؾ نتجشب  ف دائسااً 

 الخابع الفرل

 كالحػار التفاىع إنجاح في كدكره الاستساع

 جسيعااً؛ فيشا عامة شبيعة ىحه كلعل الآ خكف، إليشا يدتسع  ف نحب نتحجث عشجما
 الشفذ عمساء  ثبت كقج بالأىسية، كيحددشا كالاحتخاـ، بالثقة يذعخنا الاستساع لأف

 الكامل التأثيخ إلى يشتيي بالزخكرة ليذ الآ خيغ إلى الجيج الاستساع  فّ  الاجتساعي
  فّ  كسا الشاس، لايغ كالعاشفي الخكحي كالتقارب السحبة  كاصخ مغ يديج  نّو إلاّ  عمييع،
 الاستساع ىي السجتسعات في كالتأثيخ الشفػذ ك صحاب العطساء سسات  لاخز مغ

. الآ خيغ كلبـ إلى كالإصغاء

 ػ الغالب في  ك ػ ربسا لال التأثيخ، قػة كلا الذخرية قػة عمى دليلباً  الكلبـ كثخة فميذ
 دىخؾ اصست : »عمي الإماـ قاؿ الشتائج مغ عؿباه يحسج لا ما إلى الكلبـ كثخة يشتيي
)[. 77](« مخؾ[ يحلّ  ػ يجلّ  ]تجلّ 

 كالج ػؿ  يزااً، الكثيخة الأ صاء في الػقػع إلى صاحبو يعخّض الكثيخ الكلبـ فففّ 
 ربسا مشو الشاجع السمل  ف إلى مزافااً  تشفع، كلا تزخ قج ىامذية بعزيا مجالات في
 الذعارات  ك الؿيسة، فاقجة كالكمسات العادؼ الحجيث مراؼ إلى الحجيث بسدتػػ  يشدؿ
.  صأه كثخ كلبمو كثخ مغ فففّ  كبالتالي الػاقعية، مغ السديج إلى تفتقج التي

 القادة استساع



 ترػرااً  معيع العامميغ  صجقائيع إلى الاستساع يدترعبػف  كالقادة السجراء بعس إفّ 
 مغ ىحا  فّ  كالحاؿ ميسة، تعج لا جدئية بأُمػر انذغالااً   ك لمػقت مزيعة ذلظ  فّ  مشيع

 مغ يعج الكلبـ في كيثار يقاؿ ما بعس  فّ  صحيح. البعيج السجػ عمى الكبيخة الأ صاء
 قج  يزااً  مشو الكثيخ  فّ  إلاّ  الكثيخ، الذيء ك عرابو السجيخ كقت مغ كيأ ح اليامذيات،

 القائج ذىغ في يقجح كربسا العسل، كضع تحديغ في فعالة مداىسة كيداىع ميسااً  يكػف 
 الاستخاتيجية الأفكار إلى تػصمو  ك كالسياـ، الخفايا مغ الكثيخ اكتذاؼ عمى تعيشو ُ مػرااً 
 الخ ؼ بعس اضخبػا : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد فقج التصبيق،  ك الفكخ مدتػػ  عمى
 الخاصة الأجػاء في السجيخ تزع الأقل عمى  ك)[. 78](«الرػاب مشو يتػلج لابعس
 بالأجػاء للئحاشة كع يعخؼ ككمشا عشيا، بعيج ىػ الغالب في التي  يزااً  كالعامميغ لمعسل
 يكتدبيا التي كالفكخية الخكحية الفػائج عغ فزلباً  ىحا. الكفػءة الإدارة في دكر الخاصة
. معيع مباشخة كالسحاكرة الكبار، مع السجالدة جخّاء الأفخاد

 صاحب  فّ : كىي ذلظ، في السجراء عشيا يغفل لا  ف يشبغي ميسة ملبحطة كىشاؾ
 إلى إيرالو يػد نقز  ك بالحخماف، إحداس  ك ضلبمة مغ يخمػ لا الغالب في الكلبـ
 بذكل تداىع يخاىا ترػرات  ك اقتخاحات يحسل  ك حقو، إلى لتشترف الأعمى الجائخة
. جيج بذكل الإدارؼ  الػضع تشطيع  ك العسل، تصػيخ  ك الأداء تحديغ في كبيخ

 بو، البػح إلى مذجكدااً  سيكػف  الكلبـ إلى بحاجتو  حذّ  إذا الإنداف  فّ  الػاضح كمغ
. كإثارتيا إفخاغيا تأ خ كمسا معو كتتفاعل الذحشات كتكبخ لاحلظ، نفدو تشذحغ كربسا
 مغ إليو يدتسع مغ  مامو الإنداف كجج ففذا تفخيغ، مغ الذحشات ليحه لاج فلب كعميو
 عميو، ما  دػ بأنّو شعخ قج يكػف  إلييع كلبمو إيراؿ يخيج  ك سساعيع ييسو الحيغ الأفخاد
 سمبااً، عميو سيشعكذ ذلظ فففّ  مػصجااً  الباب  مامو كجج إذا ك ما غخضو، بعس كحقق
 شحشة الكلبـ لأفّ  الفعل؛ ردكد مغ عؿباه يحسج لا ما إلى كيعػد نفديااً، يرجمو كربسا



 ندتثسخ لكي التشطيع  ك لمتشؽيذ مشافح لو نػجج  ف لالاج جبارة كشاقة الشفذ في كبيخة
. سمبياتو مغ كنحج إيجالاياتو،

 تقرع ربسا كالقذة القصخات، مغ يتكػف  الجارؼ الديل  فّ   لاجااً  نشدى لا  ف كيشبغي
  مخىا بادغ في كانت الخصيخة كالأزمات العػيرة السذاكل مغ كالكثيخ البعيخ، ضيخ

 الجسيع عمى كعادت انفجخت ثع كبخت كتحجيجىا احتػائيا إلى نمتفت لع كلسا صغيخة،
. بالزخر

 قج ذلظ  ف ػ كفعاؿ جيج بذكل الآ خيغ إلى ندتسع لع إذا ػ  يزااً  نغفل لا  ف كيشبغي
 يتخفعػف   نّيع  ك ُ باليػف، لا بأنّيع ترػرىع  صجقائيع  ذىاف في صػرة لمسدؤكليغ يدرع
 مغ الديئ الانصباع ىحا عمى يتختب كما معيع، كالستعاكنيغ  صجقائيع مجالدة عغ

. تخفى  ف مغ  كضح كالعامميغ العسل عمى البالغة كالأضخار الخصيخة الشتائج

 التػتخ تخؽيف

 يتحجثػف  يتحجثػف  كعشجما الكلبـ، كثيخك  نّيع الأشخاص بعس محاكرة عشج نجج إنّشا
 التكمع، مغ  كثخ الاستساع صفتيع تكػف  نحاكرىع عشجما  شخاصااً  نخػ  ككحلظ بفسياب،
 الخصى، ككاثق السجػ كاسع كالتأثيخ، الذخرية قػؼ  الثاني بأفّ   حيانااً  تذعخ  نّظ كلاشظ
  ىجافو يحقق  ف يدتصيع لا كبالتالي كالدأـ، السمل مغ بالسديج يذعخؾ الأكؿ لايشسا

 كسا)[ 79](«يقل كلا يسل لا ما الكلبـ ك يخ »كالتفاىع لمتعبيخ كسيمة الكلبـ لأف السخجػّة؛
 . السؤمشيغ  ميخ مػلانا قاؿ

 مدتيجشات مغ ىي التي الػاضحات كتػضيح بالتكخار الاتمي حجّه عغ الكلبـ زاد ففذا
 في كرد عسا فزلباً  ػ العجيجة التجارب  كرثت فقج الاستساع، ذلظ مغ كبالعكذ البلبغة،
 الاستساع  فّ  في القشاعة مغ السديج ػ الاجتساعي الشفذ عمساء  ثبتو كما الذخيفة الأ بار
 معيع، السثسخ كالتفاىع الآ خيغ، قمػب إلى لمػصػؿ الخئيدية الأدكات  ىع مغ الجيج



 التخؽيف في كبيخااً  دكرااً  تؤدؼ  نّيا لػحع الػاقع كفي كالتػتخ، الخلبؼ مػاقع في ك اصة
. الانفعاؿ لحطات في العشف كاستعساؿ العجكانية السيػؿ مغ كتيجغ التذشجات، مغ

 الرعب مغ فففّ  يقػلػنو ما فيع محاكليغ محجثيشا إلى كىجكء بانتباه ندتسع فعشجما
 في الرعب مغ  فّ  كسا ليا، نتعخض  ف يسكغ التي كالاستفدازات الإثارات  سخػ  نقع  ف

 نتعرب  ك الديصخة،  شكاؿ مغ شكلباً  معيع نسارس  ك بالعشف، نػاجييع  ف الغالب
 استعساؿ  ك السػضػع لاتغييخ نقػـ  ك حق، عمى كحجنا ككأنشا كنترخؼ فقط لآرائشا

. الحػار شخيق في السغالصة

 إسارة في الػقػع مغ يحسيشا  ماف صساـ يذكل كالسجركس الفعّاؿ الإصغاء إذااً 
 نفديا الأساليب الآ خ شخفشا مارس إذا فكيف الحادة، انفعالاتشا  ك السدبقة  فكارنا
  يزااً؟ جيجااً  إليشا كاستسع كالثقة باليجكء كقالامشا

 ػ الحياة شؤكف  في قخيب  ك حسيع صجيق كسحادثة ػ السخيحة العادية الأجػاء في
 الاستساع مغ السديج إلى نحتاج ككأنشا كنحذ كىادغ، جيج بذكل محجثيشا إلى ندتسع
 نتعاشف  ف  يزااً  نحغ كنحاكؿ عشجىع، ما يقػلػا  ف ليع ندسح كبا ترار كلبميع، إلى
 لاػضػح مذاكميع شخح عمى كنداعجىع لال كالتفاعل، بالاىتساـ كنذعخىع يقػلػف  ما مع

 معيع علبقاتشا عمى كنحافع كدّىع، نكدب  ف نحب  ك بكلبميع، ندتستع لأنّشا ك ماف؛
. ككشيج جيج بذكل

 في يحرل الحؼ كىػ ػ بالانفعالات كمذحػنة متػتخة الأجػاء تكػف  عشجما ك ما
 فيتػرط الأزمة، احتػاء في الكبيخة إمكاناتو يشدى مشا العجيج فففّ  ػ غالبااً  الخلبؼ مػاقف
 يقػلو ما كفيع للئصغاء اىتسامااً  نفدو مغ يبج لع إذا اشتعالااً  يديجىا كربسا لال فييا،
 يخيج؟ كماذا الآ خ الصخؼ



 الأزمة احتػاء في لاثقتشا لشحتفع نرغي  ف يشبغي كيف: ىػ ىشا يصخح الحؼ كالدؤاؿ
 التعاكف  عمى السشفعل الآ خ الصخؼ لشذجع نفعل  ف يسكششا كماذا الستراعج؟ التػتخ رغع
 التي الأساليب ىي كما الأقل؟ عمى الانفعاؿ مزاعفات امتراص  ك الرخاع مغ لاجلااً 
 الحػار؟ إجخاء في فعالااً  إصغاءاً  تػفخ

 في لايا كالعمع معخفتيا يكفي لا التي العسمية السيارات مغ العجيج ىشاؾ  فّ  لاشظ
 السخترخ ىحا كفي متػاصمة، ميجانية مسارسة نسارسيا لع ما التػتخ عمى الدلبـ فخض
. الفعّاؿ للبستساع الأساسية الأدكات لابعس نحكّخ

 محاكرتظ لخّز:  كلااً 

)[. 80](«مػقعااً  لمكلبـ تجج لع إذا تتكمسغ لا: »قاؿ  نّو السؤمشيغ  ميخ عغ كرد

 الإصغاء مفاتيح مغ ميسااً  مفتاحااً  يعتبخ  نّو إلاّ  التمخيز بداشة مغ الخغع عمى
 كسجمت محادثظ كبيغ لايشظ يجكر ما تمخيز ػ تحاكر ك نت ػ مخة جخبت كإذا الفعّاؿ،
 سػاء ذلظ، جخّاء عمييا تحرل التي الكبيخة الفػائج إلى ستتػصل حجيثو مغ البارزة الشقاط
. كالاتفاؽ التفاىع صعيج عمى  ك كالسحبة الػد كدب صعيج عمى

 لمتمخيز كع سشجج نقاط بذكل التمخيز مغ نكدبيا التي الجسّة الفػائج  كجدنا كلػ
 ك  خ حيغ لايغ محجثشا يقػلو ما نمخز فعشجما كاستثساره، الحػار تفعيل في  ىسية مغ
: ففنّشا

 عسق إلى كالػصػؿ كلبمو مؤدػ عمى كتخكيدنا انتباىشا مغ السديج نعصيو ػ 1
 الكلبـ محػر إلى الحىغ لذج يذتخكاف معااً  كالاستساع الكتابة لأف كمخاميو؛ مزاميشو
. السػضػع صمب عغ يرخفو ما إلى شخكده دكف  كالحؤكؿ



 مػضػعو، كتدمدل الحجيث مجخيات معو نتابع  نّشا نفدو الػقت في لو نػضح ػ 2
 مغ كيسشعو البحث يثخؼ  بسا السػضػع لإشباع  يزااً  كالتخكيد الثقة مغ بالسديج ؼيذعخ

  مج في يجكر ما فيع عميشا يديل لأنّو  يزااً؛  كلااً  عميشا يعػد  مخ كىحا اليامذيات،
 الحػار إدارة عمى  كبخ قجرة لشا يػفخ لاجكره كىػ ك غخاضو، مرالحو كتفيع الآ خ شخفشا
. بالشفع الجسيع عمى كيعػد شسػحاتشا، يمبّي بسا

 كبالتالي الآ خ، الصخؼ يقػلو لسا الخاشئ الفيع شخاؾ في الػقػع يجشّبشا  نّو ػ 3
. نحتدب لا حيث مغ إليو  ك إليشا تديء ربسا التي كالسػاقف الآراء بعس تبشي

 مغ بسطيخ الطيػر  ك الآ خيغ، عمى كالديصخة الفخض فخ في الػقػع يجشبشا  نّو ػ 4
  ك السقاشعات مغ الحالات مغ العجيج في يسشع التمخيز لأف الأقل؛ عمى ذلظ يحاكؿ
. إليو كلبـ تػجيو  ك لو كلبـ لخد ك  خػ   كنة لايغ الستحجث كجو في الػقػؼ

 مغ  الية كُ  خػ  يتكمسػف  ثع يمخرػف  ُ ناس يعقجىا التي الشجكات  جػاء لاحطشا كلػ
  جػاء عمى كالسػضػعية اليجكء إضفاء في  ىسية مغ لمتمخيز كع ستجج التمخيز
 مذاعخه كيذجّ  ىػ، يقػلو بسا الاىتساـ فخ في  حيانااً  يقع يمخز لا مغ لأف الحػار؛
  ف يخيج عسا يغفل  ك كيشدى مرالحو، لو يمبي  ك ىػ، عشو يعبخ  ف يخيج لسا كذىشو
 تغييخ  ك السدتسخة بالسقاشعات الحػار لاتزييع يبتمى قج لحا الآ خ؛ شخفو بو يتحجث
: السثاؿ سبيل عمى انطخ. الحجيث مجخػ 

  نجدتيا التي الأعساؿ عغ فييا ُ حجثظ فخصة  جج  ف سخكرؼ  دكاعي لسغ إنّو)  
. الفتخة ىحه  لبؿ

 كىػ السػضػع تغييخ.. (كضيفتظ إلى كتػجيت  صأؾ عخفت ك  يخااً  «مقاشعااً ) »ب
). الصخؼ يقػلو ما إلى الجيج الانتباه عجـ إلى يذيخ



 كتعخضت صعبة كانت  عسالي إفّ . بالإجابة تفزل ثع كلبمي اكسّل  ف لي اسسح)  
. العشاء مغ الكثيخ إلى فييا

 كإثبات كنريحة، سخيع، حكع »لػحجؾ كتعسل متفخّد لأنّظ شبعااً  «مقاشعااً ) »ب
. «تفػّؽ 

 الحػار  جػاء عغ فذيئااً  شيئااً  سيبتعج الذاكمة لايحه الحجيث تػاصل لػ  نّو تجج ك نت
  حدغ عمى الانفراؿ  ك العخاؾ إلى السصاؼ   خ في كيشتيي اليادؼ، السػضػعي
 كالدكيشة، الاحتخاـ يدػدىا صاؼية كدية  جػاء إلى بحاجة اليادغ الحػار فففّ  الفخكض،

 الصخيق بدج كاىتسامشا مذاعخنا كيتفيع إليشا يدتسع  ف في نخغب مغ يقػـ ػ  حيانااً  ػ ففذا
 كالػصػؿ معو بالتػاصل  يزااً  الأمل سيقصع ذلظ فففّ  التفاىع باب عميشا كيقصع  مامشا
. حل إلى

 إذا ػ اليػمي العادؼ الحجيث  شخافشا نبادؿ  ف نخيج التي السػاقف في ػ ىحا مغ ك كثخ
 لع كإذا بالألع، سشذعخ ففنّشا اىتساـ  ؼ لشا يبجكف  كلا الاستساع يحبػف  لا  شخافااً  كاجيشا
 جػ إلى معيع الرجاقة جػ كنقمب عاشؽيااً، نشفعل ربسا الرجر كسعة بالربخ نتحل
 الإصغاء كعجـ الكلبـ في التدخّع يؤدؼ  ف يسكغ مجػ  ؼ إلى فترػركا كتخاصع، عخاؾ
 عغ فزلباً  الأصجقاء كفقجاف العخاؾ إلى يشتيي كربسا لال كالاستفداز، الغزب إثارة إلى
. الخرػـ معاداة 

 كلبميع لفيع كبيخة فخصااً  يعصيشا كىجكء بأمانة الآ خيغ حجيث لاتمخيز الاىتساـ إذااً 
 الزغط محاكلات تجشب عمى جيجة قجرة يعصيشا كسا العخاؾ، لاجؿ التفاىع كلتحكيع
 العشاصخ لشا يزسغ لأنّو كذلظ الستبادؿ؛ كالتقارب التحالاب محميا ليحل كالديصخة
 مغدػ  فيع مغ كالتأكج الآ خ، الصخؼ كلبـ عمى الانتباه تخكيد مغ لمتفاىع الأساسية



 بأنّشا كالطيػر كالثقة بالرجؽ كإشعاره التأييج،  ك لمخد مشو اليامة الشقاط كمتابعة حجيثو،
. عميو الديصخة كعجـ فيسو نخيج

 تعمع كلا شخيقتو تعخؼ لا ؼيسا كالكلبـ إياؾ: »قاؿ  نّو السؤمشيغ  ميخ عغ كرد كقج
 لدانظ شػؿ مغ فتػؽ  معخفتظ، عغ تشبئ كعبارتظ عقمظ، عمى يجؿ قػلظ فففّ  حؿيقتو،

 فزمظ كعمى  جسل، بظ ففنّو استحدشتو، ما كلبمظ مغ كا ترخ  مشتو، ما
)[. 81](« دؿّ 

 الستػتخ؛ الخلبؼ مػاقف في الخرع كلبـ عمى الانتباه تخكيد الديل مغ ليذ ففنّو
 الآ خ الصخؼ كإفحاـ السشاكرة بسحاكلة يغخيشا قج الأعراب كتػتخ الأكضاع تذشج لأف

 مغ نطخه كجية برحة الآ خيغ بفقشاع يفكخ مغ مشا كقميل ذلظ، غيخ  ك الأنا لإثبات
  نفدشا عمى التخكيد إلى تقػدنا كالفخض الإفحاـ محاكلات  فّ  ككاضح. السشصؿية الداكية
 عغ كالتفكيخ العيغ لدج كبيخة مداىسة كالانفعاؿ العربية كتداىع ييسشا، كما ك فكارنا
 الديصخة في تفيج التمخيز محاكلة فففّ  لحا بو؛ كيفكخ يحدّو كما الآ خ الصخؼ تفيع
 في كصجقشا نػايانا حدغ إلى تذيخ الحؼ الػقت نفذ في  فكارنا كتشطيع  نفدشا عمى
 متيشة جدػرااً  كيبشي كالثقة، الأمغ مغ صاؼيااً  جػااً  كيؿيع  فزل، تػاصلباً  يذيج مسا الحػار
 لتفاصيل لاتتبعشا شعػرااً  لمستحجث يعصي التمخيز لأف الصخفيغ؛ لايغ كالارتباط لمتفاىع
 إليو نػجو  ف كدكف  الخاصة،  رائشا ثقل  ك بزغط نحددو  ف دكف  كاىتساـ لاجقة حجيثو
. القاسية بالأحكاـ الذبيية كالسقاشعات الأسئمة سمدمة

 لتفيسو استعجادنا عغ الآ خ لمصخؼ الإعلبف يتزسغ التمخيز فففّ  كبالتالي
 ثع كالتفاىع لمتقارب صادقة كدعػة إليشا بذجّه كفيل الإشعار كىحا معو، لمتعاكف  كجاىديتشا
. التشديق

 ُ  خػ  فػائج



 تجؿ إشارات إلى نحتاج ففنّشا الآ خيغ مع الحجيث استثسار  ك تأثيخنا في نشجح لكي
 مع اليػمية  حاديثشا في حتى ػ يحجث ما كثيخااً . معيع الحػار كمتابعة لمتػاصل حبشا عمى

 فيع  سأنا قج بأنشا نحذ ك حيانااً  لال محجثشا، فيع في   صأنا بأنشا نحذ  ف ػ الأصجقاء
 الرخاع مػاقف في الذعػر ىحا كيدداد كاحتخامو، تقجيخه  سأنا كبالتالي كنػاياه، مقرجه

. يخيج كماذا الآ خ الصخؼ يقػلو لسا  كلااً  الاستساع عجـ بدبب كذلظ كالتخاصع،

 يؿيع لا عشجما الآ خ الصخؼ نػايا في كالتذكيظ الطغ بدػء يبتمى الشاس مغ كالكثيخ
 الُأ ػة لايغ كالفتغ الشداعات إثارة في كبيخااً  دكرااً  لمذيصاف فففّ  كبالتالي معو، تػاصلباً 

  قسشا ففذا. كالتيع الأضغاف الشفػس في ليثيخ القصيعة يدتغل الغالب كفي كالأصجقاء،
 الفيع سػء إفّ . ذلظ  لاػاب عميو  غمقشا قج نكػف  قخيب مغ إلييع كاستسعشا معيع تػاصلباً 
 عمى كاضح بذكل تشعكذ التي الدمبية الشتائج مغ كثيخااً  كراءىسا يجخاف الطغ كسػء
. كفعّاؿ إيجالاي بذكل الشداع حل إمكانات كعمى الحجيث، مجخػ 

 كذلظ الأزمة؛ كترعيج الذكػؾ تخؽيف عمى جيجة قجرة لشا يػفخ التمخيز كاستخجاـ
 امتمكشا قج نكػف  التفاىع  جل مغ جادّكف  بأنشا الآ خيغ إشعار إلى مزافااً  بالتمخيز لأنّشا
. لو فيسشا مجػ عمى كالتعخؼ كلبميع، مغدػ  مغ التأكج عمى القجرة

 نحغ، نفيسو بسا يقرجكنو ما كنسدج الشاس كلبـ في نخمط لا  ف ججااً  السيع مغ فففّ 
 فيػقعشا يقرجكنيا يكػنػا لع ربسا متدخّعة استشتاجات محجثيشا كلبـ مغ ندتشتج ما فكثيخااً 
 مغ كيسشع العلبقات  جػاء يعكخ قج الحؼ الأمخ الطغ، سػء  ك الفيع، سػء مصبات في

 للبحتجاج مجاؿ لشا سيبقى ؼيو الشقاط  ىع عمى كركدنا محجثشا كلبـ لخرشا ففذا التفاىع،
 يديج الحؼ الفيع سػء مغ يسشع الحؼ الػاضح لمتفديخ فخصة لجيو يبقى كسا عميو، بو

. الرخاع مػاقف معطع في لامة الصيغ



 مرالح عمى كلمتعخؼ الستبادؿ لمتفاىع مفتاحااً  تكػف   ف يسكغ التمخيز ميارة إفّ 
 مغ لاجلااً  كىادؼ  لّبؽ بذكل السفاكضات ؾيادة عمى تداعج كبالشتيجة الصخفيغ، كلب

 السحاكرات في الُأسمػب ىحا نجخب  ف عمى نذجع ففنّشا كعميو. الستبادؿ كالأذػ العخاؾ
  فزل، بذكل إلييع كالاستساع الآ خيغ احتخاـ مغ لشتعمع فيشا السيارة ىحه لشرقل
. معيع التفاىع عميشا كليديل

 في يجكر ما ككتابة كالتخكيد الجيج مغ السديج مشا يتصمب كاف كإف التمخيز إفّ 
 إلى كالعخاؾ تفاىع، إلى الرخاع تحػيل عمى كبيخة قجرة يعصيشا  نّو إلاّ  السشاقذات
 مزافااً  كتعاكف، محبة إلى السذاحشات تحػيل عمى جيجة ميارة يعصيشا كبالتالي تفاكض،
 كفي كحمػلو، مقتخحاتو في التعسق ككحلظ الكلبـ، تػثيق عمى كبيخة شاقة مغ لو ما إلى
 الجيج ساعات تغصي جسّة فػائج ىحا في كيكفي عميشا،  ك لشا بو الاحتجاج الخلبؼ مػاقع
. نفديا التمخيز عسمية مغ الشاجع كالتعب

 الآ خيغ عالع إلى الج ػؿ: ثانيااً 

 إلى لشتػصل لايشيسا ؼيسا يتحادثاف شخريغ إلى بعج مغ نشطخ  ف يكفي ما كثيخااً 
 كربسا حسيسية، ك كثخ  قخب علبقة  ـ رسسية علبقة ىي كىل لايشيسا، التي العلبقة نػعية

 حخكات  ك جدجييسا كضعيات ملبحطة  لبؿ مغ لايشيسا العلبقة مدتػػ  عمى سشتعخؼ
. لايشيسا تفرل التي السدافة  ك  يجييسا

 إلى ندلت  نّظ نفدظ لػججت صغيخااً  شفلباً  تحجث ك نت ُ سمػبظ إلى انتبيت فمػ
 استحباب كرد الذخيفة الأ بار كفي كمجاركو، فيسو قجر عمى كلكغ ك اشبتو مدتػاه 
 لتؿيع عالسو إلى كالج ػؿ نفدو نػافح فتح عغ ثانية عبارة كمو ذلظ لأفّ  لمربي؛ الترالاي
 تقاشع  ك الػجييغ كتقارب الجمػس كشخيقة السحادثة ُ سمػب إذااً . جيجااً  تػاصلباً  معو



 لايغ كالتفاىع الاندجاـ مجػ عمى تجلشا قج عفػية مؤشخات كغيخىا اليسذ  ك الشطخات
. الشاس

 ك حيانااً  ك حاسيديا، مذاعخىا عغ يعبّخ المداف مخة كلكغ تتكمع، التي ىي الخكح فففّ 
 ففذا عميو، ك كضح  دؿ الجدج  صاب كاف  كثخ صسيسية العلبقة كانت ككمسا الجدج،
 نحخص  ف فعميشا كلصيف جيج بذكل محجثيشا إلى كمزاميشيا كمساتشا ترل  ف  ردنا
 يحجثشا  ف عمى حخيريغ كشا كإذا ليع، نقػلو ما مع متػافقة الجدج لغة تكػف   ف عمى
 علبقتو في كالثقة بالأمغ نحددو  ف فعميشا  كبخ كارتياح بديػلة نفدو عغ الآ خ شخفشا
. لاشا

 سخعة كمجػ يدتخجميا التي كالألفاظ جدجه كحخكات إيقاع نفيع  ف فعميشا ىشا كمغ
 العسل ثع جيجااً، الكامشة  حاسيدو لشتفيع الكلبـ لايا يبصغ التي كالخمػز بصئو  ك حجيثو
. الجا ل مغ معو كالتحاكر عالسو إلى كالج ػؿ مشافحىا فتح عمى

 يدعى لا مختمفيغ عالسيغ مغ شخراف يتحجث  ف التفاىع مػانع  شج مغ إفّ 
: الأمثمة بعس لظ  ضخب كىشا الآ خ، عالع لج ػؿ  حجىسا

 نتكمع ك ف لاج لا كمدتػاه  فيسو إلى نج ل فحتى ُ مي بديط إنداف إلى نتحجث عشجما
 شخيق إلى كنػصمو بو نؤثخ  ف مغ نتسكغ كبالتالي بو، كيدتستع يفيسو الحؼ بالُأسمػب
 يدتخجميا التي تمظ مغ اصصلبحات  ك رنانة بألفاظ إليو تحجثشا ففذا لمتفاىع، مفتػح

 كضعشا قج نكػف  لأنّشا الجيج؛ التػاصل مغ سيسشع ذلظ فففّ  الا تراصيػف   ك السثقفػف 
 مخضية؛ نتائج إلى الػصػؿ دكف  نحػؿ كبالتالي السدتػييغ، في كبيخة حػاجد كبيشو لايششا
. تسامااً  مختمفيغ عالسيغ في  صبحا الحجيث شخفي لأفّ 

  ك  زمة معالجة يحاكؿ  ك مػضػع حػؿ كمػضؽيو عسالو مع يتحاكر الحؼ السجيخ
 مغ تحجد نفدية فػاصل تجعل  ف يسكغ كالأدكار السػاقع فاصمة  فّ  شظ لا فكخة ترحيح



 كبيشيع لايشو الكبيخ التباعج مغ يخفف  ف يسكشو الشاجح السجيخ  فّ  إلاّ  العلبقات، مدتػػ 
 كيػاصل لايتو في معيع يمتقي  ف السشاسب مغ يجج ربسا: فسثلباً  عػالسيع، إلى د ل إذا

 شاؼ  ك قيػة فشجاف عمى البديصة ضيافتيع يقبل كربسا البيتية، ملببدو في كىػ الحجيث
 يتعػّد لع شعبيااً  شعامااً  يأكل كربسا سياحية، جػلة في معيع يخخج كربسا مقيى، في

. الحالة ىحه عمى يخكه  ف كالسػضفػف  العساؿ

 مشيا لاجلااً  ليدتعسل القخارات كلغة الألفاظ كاجتشب الخصالاي الُأسمػب عغ الاتعج كإذا
 كالاشسئشاف بالثقة كيذعخىع إلييع،  قخب سيكػف  العساؿ كاقع مغ ك مثمة بديصة كمسات
 يسج  ف شأنو مغ الكبيخ الإيجالاي الانفتاح كىحا مشيع، كاحجااً   صبح لأنّو عميو؛ للبنفتاح
. بفػائجىسا الجسيع يحطى المحيغ كالاتراؿ التفاىع جدػر

 كاستخساؿ بعفػية الحجيث عمى  جػلااً  محجثااً  نذجع  ف يسكششا   خ مػقف كفي
 نتػاصل  ك باتجاىو، قميل اقتخاب مع كلبمو إلى نرغي  ك إليو، بقامتشا نشحشي عشجما
. كشفاؼ لصيف بذكل برخيااً  معو

 الحػار في كثيخااً  يخكدكف  لا ُ ناس مع الحجيث لجػ تجارب في مخّكا مشا العجيج كلعل
 فػججناىع باىتساـ  شخاص مع تحجثشا إذا ُ نطخ. ثؿيلباً  معيع الحجيث يكػف  كيف

 مجمة يصالعػف   ك  كراقااً  يترفحػف   ك ىشجاميع مغ يرمحػف   ك ساعاتيع إلى يتصمعػف 
 كالسمل الشفخة مغ فيشا الُأسمػب ىحا سيثيخ كع كىشاؾ ىشا إلى يمتفتػف   ك صحيفة  ك

. بالإحباط كالإحداس

 كتكمع حجيثظ قصع  ك الياتف حسل كفػرااً  زميمظ  ك مجيخؾ مع حػار في د مت إذا
. عالسظ غيخ عالع في بأنّو يذعخؾ قج   خ شخز مع



 عالع إلى نج ل عشجما ك قخب  سيل يكػف  الآ خ الصخؼ مع مثسخ تػاصل إقامة إفّ 
 مػضػع كاف كمسا الآلية ىحه  ىسية كتدداد كقمبو، ركحو إلى كنشفح الآ خ، الصخؼ
. صعبااً  الحجيث

 إلى سخيع بذكل نج ل عشجما فعالااً  استساعااً  محجثشا إلى ندتسع  ف ندتصيع إذااً 
 يكؽيظ ربسا لال ثالاتة، صيغة لو ليذ الآ خيغ عالع إلى الج ػؿ  فّ  ككاضح عالسو،
 إليو بالانحشاء كربسا كمشفتحة، بديصة جمدة معو بالجمػس محجثظ عالع إلى الج ػؿ
 مقيى،  ك مصعع في معو بالجمػس كربسا لاجنظ، كمقادـ لاػجيظ إليو لاتػجيظ  ك جدجيااً،
. كىكحا إلييا، كيسيل يحبيا التي بالصخيقة معو بالتكمع كربسا

 كشخيقة لُأسمػبشا البديصة الالتفاتات بعس تداىع  ف الرعب مغ ليذ ففنّو كبالتالي
 التػصل الشتيجة كفي الخبط، جدػر كتػشيج لايع علبقاتشا تحدغ في الآ خيغ مع تعاممشا
. الرعبة السذكلبت حػؿ  فزل تفاىع إلى معيع

 نترػر مسا  كبخ عميو الستختبة كالفػائج لاحاتو، فغ ىػ الآ خ الصخؼ عالع تسثل إفّ 
 قخاراتيع نػعية في كثيخااً  تداىع لمبذخ الشفدية كالحالات كمذارب،  ذكاؽ الشاس  فّ 

. ترخفاتيع كشبيعة

 كتكيفشا عػالسيع كد مشا الشفدية ميػليع حدب الآ خيغ مع نتعاير  ف مغ تسكشا ففذا
 إدارة عمى  قجر كبالتالي يخيجكف، ما تفيع عمى  قجر الحريمة في سشكػف   جػائيع مع

 تقجـ ما إلى بالإضافة يفيجنا الخرع عالع تسثل فففّ . كمثسخة ناجحة إدارة معيع الأزمة
.  كلػياتشا في كتج ل تسدشا، التي اليامة الشقاط في الحجيث مػضػع صب

 ففنّو كمذاعخه قمبو إلى كد مشا الخاص عالسو مغ قخيبػف  بأنشا محجثشا يحذ فعشجما
  كبخ قجرة لشا يػفخ كىػ نفذ، كشيب بارتياح نتعامل  ف كعميشا عميو الأسيل مغ يكػف 
  رػمة،  ك حخب حالة في معو بأنشا يذعخ لا لأنّو ك رائشا؛ بسقتخحاتشا ؼيو نؤثخ  ف عمى



 عميو تفخض كإكخاه  ضغط محاكلات ىشاؾ بأفّ  يحذ لا كسا مشيا، يخافشا نػايا ىشاؾ  ك
. الخارج مغ

 الحجيث تػجيو عمى اعسل: ثالثا

 إليو، نصسح الحؼ الاتجاه في محجثشا ك قػاؿ لأقػالشا السقرػدة الإدارة بو كنعشي
. كمحتػياتو الحجيث صيغة يذسل ىحا كشبيعي

 كيػرث الدلل، يكثخ ففنّو الكلبـ ككثخة إياؾ : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد
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  رػصااً  بصلبقة إليشا يتحجثػا  ف الأحياف بعس في يدتصيعػف  لا قج محجثيشا إفّ 
 الخخكج  ك الكلبـ، تيسير مصبات في يقعػف  ربسا لحا إلييع؛ بالشدبة اليامة القزايا في
. الخلبؼ مػاقع في الأزمة ىحه كتتجمى السػاصمة، عغ الامتشاع  ك السػضػعية، عغ بو
 الإلاياـ  ك العػاقب، مغ ك ػفيع قمقيع  ك  جميع،  ك الشفدي، تػتخىع إلى ذلظ يعػد ربسا
. ذلظ كنحػ السريخ كغسػض السدتقبل في

 نداعجىع  ف بفمكانشا فففّ  معيع تعاكف  ثع تفاىع إلى نتػصل  ف نحغ ىجفشا كاف ففذا
 ييسشا الحؼ بالاتجاه السحادثات نقػد الػقت نفذ كفي بديػلة، ذلظ عغ التعبيخ عمى
. السفاكضات كييع

 الحجيث؟ نػجو كيف

 ؼيسا  نفدشا عغ بالتحجث نحغ نبج   ف ىػ الآ خيغ إلى لمػصػؿ شخيق  كؿ لعل
 فيسشا عمى يعيشو بسا الآ خ شخفشا زكدنا قج نكػف  لاحلظ ففنّشا البحث، بسػضػع يتعمق

 الذيء؛ بعس كلػ كالخػؼ القمق حالة عشو رفعشا قج نكػف  الػقت نفذ كفي كمخاشبتشا،



 الآ خ، الصخؼ في الغسػض مغ يشذأ كالقمق السخاكؼ  كثخ  فّ  مغ لايانو تقجـ لسا كذلظ
. الالتباس نفدو عغ  زاؿ قج يكػف  كصخاحة لاػضػح نفدو عغ تحجث ففذا

 قج نكػف  كلصيف رقيق بأُسمػب شخريتشا مغ السخفي الجدء نبخز عشجما ففنّشا
 الػقت في كثقة، بارتياح معشا لمحجيث شبيعي بذكل فيتذجع كالصسأنيشة، بالأمغ  شعخناه
 نتكتع بقيشا  ك الخكتيغ، كفق معو تعاممشا إذا الاستخساؿ ىحا عمى نحرل كشا ما الحؼ

 يعػد الحؼ بالاتجاه الحجيث نػجّو  ف يسكششا الػاضح العفػؼ  بالحجيث إذااً . مشو كنتحفع
. السذتخكة السرالح كتحقيق بالفائجة جسيعااً  عميشا

 لا كىػ كثقة، بأماف الحجيث في لمج ػؿ الآ خ الصخؼ لتذجيع   خ ُ سمػب ىشاؾ
 بعس ففي كدقة، لاػضػح السحادثة مػضػع حجدنا إذا كذلظ الأكؿ، عغ  ىسية يقل

 كشجيج مبيسااً  معو حجيثشا مػضػع كاف إذا الآ خ الصخؼ إرباؾ في نحغ نداىع الأحياف
 ؼيعير ك ػاتيسو الحجيث ر س كتقصع الغخض تزيّع العسػميات  فّ  ككاضح. العسػمية
 لػ فسثلباً . يشتيػف   يغ كإلى يبج كف   يغ مغ يعخفػف  لا مبيع  ماميع كالصخيق  شخافو،
  يغ مغ  عمع لا الػاقع في: لظ كقاؿ العسل في الإدارية الأكضاع عغ محجثظ حاكرؾ
 في لمخػض مدتعجااً  لدت  نا الحؿيقة كفي  نتيي، نقصة  ؼ كإلى  لاج  مػضػع كبأؼ  لاج 
 ىحا مع. ر سي في شيء مشو يجكر كلا بو،  لاج  عشجؼ شيء لا لأنّو الآف الحجيث ىحا

. حل؟ إلى تتػصل  ف ستتسكغ كىل نفدظ؟ ستجج كيف الحجيث

 مػاضيع ىكحا في بو يبتج  حيث مغ كبج   كؿ مغ الحجيث مػضػع حجد لػ لايشسا
 ىحا كاجيشا إذا لحلظ حمػؿ؛ إلى السصاؼ   خ في كترل مثسخة السحادثات  فّ  ستجج
 نػجو  ف ؼيسكششا عشو، الإلاياـ كرفع تػضيحو عمى تعيششا شخؽ  ىشاؾ الحجيث مغ الشػع
 تذعخ كىل الإدارية؟   بارؾ ىي ما فزمظ مغ لي قل: فشقػؿ إليو مثلباً  الأسئمة بعس

 جيج إنداف  نّو مع مجيخؾ مغ الخاحة بعجـ تذعخ كلساذا مجيخؾ؟ مع عسمظ في بالارتياح
 الإدارية؟ الأزمة لإنجاح تتخح  ف يشبغي التي الخصػات ىي كما كمتػاضع؟



 بدػر كتصػقو الحجيث، جػانب مغ السيع عمى تخكد الأسئمة ىحه مثل  فّ  ككاضح
 الإلاياـ مشو يخفع نفدو الػقت كفي السػضػعية، عغ الخخكج  ك الذصط مشو يسشع كاضح

  كضح رؤية ك عصيشاه الحجيث، تػجيو عمى محجثشا ساعجنا قج نكػف  كبيحا كالغسػض،
 لأنفدشا كفخنا قج نكػف  ذاتو الػقت كفي السحادثات، مػضػع عغ تحجيجااً  ك كثخ ك عسق
 عمى تعيششا  ف شأنيا مغ التي الآ خ الصخؼ  كضاع عغ الجيجة السعمػمات مغ جسمة
. جسيعااً  لشا مخضية نياية إلى الآ خة في كترل الأفزل، بالذكل الحػار إدارة

 الخامذ الفرل

 كالتفاىع الحػار  ساسيات

 الرمة، عمى صخمو عشج   يظ مع نفدظ احسل: »قاؿ  نّو السؤمشيغ  ميخ عغ كرد
 العحر عمى جخمو كعشج الجنػ، عمى تباعجه كعشج كالسقاربة، المصف عمى صجكده كعشج
  ك مػضعو، غيخ في ذلظ تزع  ف كإياؾ عميظ، نعسة ذك ككأنّو عبج لو كأنّظ حتى
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 السحبة تجعسيا الآ خيغ مع متبادلة علبقات كجػد ضخكرة في يذظُّ   حجااً   ضغ لا
: ىػ مشا كاحج كل  مج في يجكر قج الحؼ الدؤاؿ  فلَّ  إلاّ  الستبادؿ، كالاحتخاـ الثقة كتقػّميا
 ؼيربح الدؤاؿ يشعكذ كربسا كاحتخاميع؟ الآ خيغ ثقة  كدب حتى  فعل  ف يشبغي ماذا
 إذ كاحتخامشا؟ لاثقتشا يحطػا حتى الآ خكف  لايا يتّدع  ف يجب التي الرفات ىي ما: ىكحا
 كالاشسئشاف الثقة مجػ في يتمخّز كاحج لجػىخ كجياف كمييسا لأفلَّ  الدؤاليغ لايغ فخؽ  لا

. كالإدارؼ  الاجتساعي التعامل في الآ خيغ كعمى الشفذ عمى كالاعتساد

 لايا يحطى التي الخاصة الذخرية الرفات عغ نتحجّث لا  نّشا الػاضح كمغ
 كمعاشخة كالتػاضع كالإ لبص العمع مغ السجتسع في كالذأف السكانة كذكك السحتخمػف 
  ف كبذخ لشا يشبغي التي كالتجيّغ كالذيامة الشبل سسات مغ ذلظ كغيخ بالحدشى الشاس



 كالأ لبؽ الدمػؾ بقػاعج ممتدميغ ككسؤمشيغ  كّلااً، شخيفة إندانية مدايا لكػنيا لايا نتستّع
لاشا التي القػيسة . كالدلبـ الرلبة عمييع الصاىخكف  ك كلياؤنا الجيغ عمييا  دلَّ

 البعس بعزشا لايغ نؿيسيا  ف يشبغي التي العلبقات حػؿ يجكر الحجيث إنّسا
 الكثيخ الذيء الأكلػيات كتبايغ كالاجتيادات الخؤػ  ا تلبؼ مغ ليا عاممة كجساعات

 السرالح تجعػىع الحؼ الػقت نفذ في متعجّدة كاتجاىات كتل في لايشيا يفرل قج الحؼ
. كالتعاكف  كالحػار التفاكض إلى السذتخكة كالأىجاؼ

 إيجالاية علبقات نحػ

 في البذخ كاف ىكحا. كشبيعي كاقع  مخ الاتجاىات في التعجدية  فلَّ  نعخؼ  ف يشبغي
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 مسكغ غيخ كربسا لال الآ خ، في الصخفيغ  حج لحكباف مجاؿ فلب)[ 85 _ . {](ء [ گ
 غيخ مغ تجعل كالعسل الحياة ضخكرات  فلَّ  كسا الا تلبؼ، لدشّة تعصيل لأنّو  حيانااً؛
 كلا تفاكض كلا حػار بلب العلبقات كقصع الجائع الانفراؿ حالة عمى البقاء السسكغ
. ارتباط

 تشطع كبشّاءة إيجالاية علبقات إيجاد ىػ للبرتباط ثالث شخيق كجػد مغ لالاج إذااً 
 ليع تزسغ الحؼ الػقت نفذ في استقلبليع لمجسيع كتحفع السختمفة بالفئات الاتراؿ
. مرالحيع

 كإذا بالاشسئشاف، كالذعػر الثقة  كاصخ عمى يقػـ الحؼ ىػ البشّاء السثسخ الارتباط إذااً 
 الخمل  فلَّ  فمشعخؼ الأشخاؼ مغ شخؼ  ؼ مع سمبية نتائج إلى الأياـ مغ يػـ في تػصمشا

 كل يعيذو الحؼ كالذعػر الارتباط نػعية في الخمل كإنّسا الارتباط،  ك الحػار في يكغ لع
 التعاكف  كراء الداعي السفاكض دكر يسارس كىػ الآ خ تجاه الأشخاؼ مغ شخؼ
. البشاءة كالحمػؿ



 لايشسا الخلبؼ، عمى التفاىع كيفخض الجسيع، لايغ الأمل يدرع بالثقة الإحداس فففّ 
 الحؼ الدؤاؿ لشعيج إذااً . فاشمة لاشتائج كيخخج الػراء، إلى الُأمػر يعكذ بالقمق الإحداس
 مع كمتػازنة كثيقة علبقات لتكػيغ نعسل  ف يشبغي كيف: فشقػؿ ثانية الحجيث بو الاتج نا
 ىػ ما: قل  ك مذتخؾ؟ كتعاكف  متبادلة كثقة دائع سلبـ ضل في معيا نعير الآ خيغ
 نحغ لايا نتستع مثسخة إيجالاية  جػاء كفخض الجسيع، لايغ كالثقة الحػار زرع إلى الدبيل
 الدػاء؟ عمى كغيخنا

 لمسفاكضيغ مقتخحات

 العسمية حياتشا كتطمل الشاجح، السدتقبل  فاؽ لشا تخسع التي الخصػات بعس ىشاؾ
 اليديسة كمخاكؼ كالاضصخاب القمق عغ بعيجااً  كالحػار التفاىع بأجػاء كمؤسداتشا
: كىي مقتخحات، بعشػاف نصخحيا كىشا كالفذل،

 إيجالايااً  لقاء الُأ خػ   شخافشا مع لشا لقاء  كؿ يكػف   ف عمى دائسااً  لشحخص:  كلااً 
 الدمػؾ لقاء  كؿ يحجد فأحيانااً  كالحل، التفاىع  جل مغ كالاىتساـ كالػاقعية الرجؽ يدػده
: يقاؿ. الدمب  ك بالإيجاب نتائجيا عمى كيحكع كالخكابط، السحادثات  جػاء يطمل الحؼ
 تأثيخااً  ك كثخىا الحػار لحطات  ىع مغ الُأكلى المحطات تعتبخ السفاكضات مػاقف في إفلَّ 
 إليو مالت معخكفو لاحؿ مغ: »قاؿ  نّو السؤمشيغ  ميخ عغ كرد كقج الشتائج، عمى
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 ككع بأفخاد، التقيشا كع اليػمية حياتشا في  عسالشا نسارس كنحغ بأنفدشا جخّبشا كلعمّشا
. كتحاكرنا تحجثشا

 إلى تحػؿ حتى الحب ىحا كاستسخّ  لقاء،  كؿ مغ  حببشاىع مسغ الكثيخ عميشا مخ كقج
 علبقة  ك بارتياح تجاىيع نذعخ لع كبعزيع بالفعل، السحبة عمى قائسة متيشة علبقات
. شػيمة لسجة ىحا استسخّ  كربسا  يزااً، لقاء  كؿ مغ جيجة



 لمحكع دائسااً  كاقعيااً  ميدانااً  ليذ  نّو كسا يخصئ، كقج الأكؿ الانصباع يريب قج شبعااً 
 الاجتساعية، العلبقات في مػجػد  مخ  نّو إلاّ  معيع التعامل كيؽية كتحجيج الأفخاد عمى

 كيديخ الأكّلي الانصباع ليحا يخزع مغ ىشاؾ  فّ  كسا الأفخاد، بعس عشج فييا كيتحكع
 علبقتو نػع سيقخر ففنّو الآ خيغ تجاه سمبيااً  انصباعااً  عشجه شكل ففذا باتجاىو، دائسااً 
 بالشػايا، كالتذكيظ الطغّ  كسػء كالخػؼ بالقمق الآ خ شخفو مع يتعامل كيجعمو  يزااً،
. بالعكذ كالعكذ

 الُأ خػ   شخافشا يحكع قج لال فقط، نحغ يحكسشا لا الصبع ىحا  فلَّ  نعخؼ  ف كيشبغي
 بالقمق نذعخ إنّشا كسا كالتفاكض الحػار مػاقف في نتحكخ  ف عميشا يجب لحلظ  يزااً؛
 مغ فييا بصخيقة بو الاستسخار  ك الحػار تخؾ إلى يجعػنا الحؼ الأمخ الآ خيغ تجاه

 الآ خكف  يذعخ قج كحلظ الأمل، مغ فييا مسا  كثخ الػقت كاستيلبؾ كاليأس التذكيظ
 كالتعاكف؛ الحػار تجشّب في بسػاقفشا شبيية مػاقف إلى فيجعػىع الذعػر لاشفذ تجاىشا
 كصادقااً  كاضحااً  إيجالايااً  لقاء الآ خيغ مع لشا لقاء  كؿ يكػف   ف عمى دائسااً  فمشحخص لحلظ
. كالاشسئشاف الثقة كزيادة الاحتخاـ إلى يجعػ ما كالإنراؼ كالػئاـ السحبة مغ ؼيو

 الصخؼ ردكد إلى نمتفت  ف عميشا لا  ـ الثقة لاشاء في نجحشا  نّشا نعخؼ  ف  ردنا كإذا
 مع يتجاكب ما غالبااً  الإحداس ىحا مغ يعاني الحؼ الصخؼ فففّ  الحػار،  ثشاء في الآ خ
. الصخؽ  ىحه بأحج الحػار

 الحرانة مغ نػع »كالتحاكر الشقاش فخص  كثخ في كالححر الدكػت يمتدـ  ف ػ 1
 مغ)  لامغ ( نفع سكػتةٍ  ربّ  : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد ككسا «الا تخاؽ  ماـ كالجفاع
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 الُأمػر كيتشاكؿ الحاد اليجػـ ُ سمػب يتخح كربسا لمتػازف، فاقجااً  متػتخااً  يربح  ف ػ 2
 شيء حداب عمى شيئااً  كيحدب بغيخىا، البحث كنقاط الأكراؽ فييا يخمط مبعثخة بصخيقة
. «بالآ خيغ كالتذكيظ كالقمق السخاكؼ عغ مقرػد غيخ تعبيخ »  خ

 الدائجة الثقة إلاخاز فيترشّع مشو، شأنااً  ك عمى السػجػد مغ  كبخ بأنّو التطاىخ ػ 3
 يجكر ما  فّ  إلى كيذيخ الججيّة، عغ الحجيث ليبعج السداح كيكثخ الشكات، فيمقي بالشفذ،
 لخد الأساليب مغ ذلظ غيخ  ك ىحا، مغ بكثيخ  كبخ  كلػياتو قائسة في كيعج  مجه في
 نكػف   ف دائسااً  عميشا إذااً . الثقة كانعجاـ كالإحباط اليأس عمى يجؿ ربسا الحؼ الفعل

 مقبػؿ ججؼ حػار إلى لتقػدنا كتقػيتيا تشامييا عمى كالعسل الثقة حفع عمى حخيريغ
. كالتقجـ الشجاح كلأشخافشا لشا يزسغ

 الخػؼ  سباب عغ كالكذف الشفذ عغ الحجيث ذلظ إلى الصخؽ   فزل مغ كلعلّ 
 التجارب مغ كالكثيخ تجاىيع، نحغ نكشّو  ك تجاىشا الآ خكف  يكشو الحؼ القمق كدكاعي
 ما عمى الاشلبع كعجـ الآ خ الصخؼ غسػض مغ تبج  القمق مدارات  كؿ  فلَّ   ثبتت
. كتصمّعات ك فكار نػايا مغ  مجه في يجكر

 كالأكىاـ بالتخيّلبت كيجفع الذكػؾ، يثيخ الغامزيغ مع التعامل  فلَّ  الػاضح كمغ
 كالحجيث السعمػمات تبادؿ الأكؿ لقائشا في نبج   ف عميشا لحلظ غيخىا؛ قبل بدمػكشا لتتحكع
 استعجاد إلى دعتظ كنػايا  ىجاؼ مغ الزخكرة بسقجار  مجىا في يجكر كما الشفذ عغ

 عمى كثيخااً  سيداعج ىحا فففّ  نشتيي،  يغ كالى نخيج ماذا عارفيغ كاضحيغ لشكػف  لمحػار،
 لايا يعخفظ  ف تحب  نت الحؼ كبالذكل كبديصة، سيمة بصخيقة الآ خ شخفظ يفيسظ  ف

. الصسأنيشة كزرع الثقة لاشاء عمى كثيخااً  يداعج كسا  يزااً،

 ذىشية تجاعيات معيع يحسمػف  كىع الآ خيغ لمقاء يحىبػف  السفاكضيغ مغ العجيج إفلَّ 
 ىحا حدب معيع بالتعامل يبج كف  لحلظ الُأكلى؛ لقاءاتيع مغ حسمػىا سابقة ك مؽيات



 لاشفدظ ثقتظ يدعدع  ف شأنو مغ  مخ كىحا الإنراؼ، كعجـ بالانتكاسة ؼيرالاػف  التقييع،
. الآ خيغ ثقة عغ فزلباً  بظ جساعتظ كثقة

 غسار نخػض  ف قبل نحغ  نفدشا عمى نتعخّؼ  ف عمى دائسااً  لشحخص: ثانيااً 
 كاقعي بذكل القػة مػاقع ىي كما فيشا الزعف مػاقع ىي ما نحجّد  ف كعميشا الآ خيغ،
 في لأنّشا كذلظ الرحيح؛ الصخيق في  قجامشا نزع  يغ دائسااً  نتعخؼ لكي كمعتجؿ؛
 نقاط عمى التخكيد مغ لاجلااً  قرػرنا نػاحي إلى غالبااً  نشتبو الآ خيغ مع التعامل مػاقف
 الزعف لأفّ   ك بالانتكاس فشراب الزعف مػاقع مغ السػاجية نححر لأنّشا إمّا قػتشا،
. بالثقة القػة تذعخنا مسا  كثخ كالخػؼ بالقمق يريبشا

 قػتيع، زكايا مغ الُأ خػ  الأشخاؼ إلى نشطخ تجعمشا التي نفديا الشقصة كلعميا
 فييع، الزعف مػاقع إلى جيجااً  نمتفت كلا مقرػد غيخ بذكل عشجىع ما نيػّؿ ك حيانااً 
  فلَّ  كىػ الأفخاد، لايغ الحجيث ىحا يجكر الغالب في فتخػ  مشيا، يعانػف  التي كالأزمات
 نفقج نحغ لايشسا كبيخ لاتشطيع تتستع  نّيا كسا ككحا، كحا القجرات مغ ليا الفلبنية الجساعة
 لرالحيا الأكضاع قمبت كربسا عجيجة، مشاشق في مػاقعشا عمى بالانفتاح كقامت ذلظ،
 في. الترػرات مغ ذلظ كنحػ كدل،  ك إىساؿ  كفي تخاجع في نحغ لايشسا حدالاشا، عمى
. الحؿيقة مغ  كثخ  حيانااً  كالتيػيل ؼيو السبالغة  فلَّ  نجج الشطخ دققشا إذا حيغ

 بسيدانيا الُأمػر لشؿيّع الحؿيقة عمى مشفتحة باصخة بعيغ  نفدشا إلى نشطخ  ف عميشا إذااً 
 حداباتيا لمقػة كنحدب القػة، نقاط إلى نشطخ كسا الزعف نقاط إلى كنشطخ الرحيح،

  ف يشبغي ففنّو للآ خيغ، تقييسشا لجػ يجخؼ  الأمخ كنفذ حدابو، لمزعف نحدب كسا
. بزعفو ندتييغ كلا قػتو، في نبالغ فلب كمشصؿية، صحيحة نطخة كفق يتع

 يدتجعي الآ خيغ مع مذتخؾ كتعاكف  ركابط كإقامة عسل علبقات في الج ػؿ فففّ 
 يعخؼ كلا نفدو يعخؼ لا مغ فففّ  بالآ خيغ، كثقتشا بأنفدشا ثقتشا لتدداد كاقعييغ نكػف   ف



 فيبتمى مجركسة، غيخ الغالب في سياسة اتخاذ إلى السصاؼ   خ في سيشتيي غيخه
 بالكبخ يراب  ك كالاندحاب، باليديسة يراب قج لحا مػاضعيا؛ غيخ في الُأمػر لاػضع
. كالخدارة الفذل إلى يقػده السػقف في تصخّؼ ككلبىسا كالغخكر،

 لا  نلَّو البذخ شبيعة معخفة  لبؿ كمغ لال العجيجة التجارب  لبؿ مغ يبجك كالحؼ
 دائسااً   يبِّخكف  ُ ناس يػجج لا كسا ىدائع، في دائسااً  ك  خكف  انترارات في دائسااً  ُ ناس يػجج

 كل لال فاشمػف، ك  خكف  دائسااً  ناجحػف  ُ ناس ككحلظ نجر، ما إلا دائسااً  شخيخكف  ك  خكف 
 قػة مطاىخ يسمكػف  كسا سيئة، كُ  خػ  جيجة  رالااً  يسمكػف   يزااً  جساعة ككل مشّا فخد

 كالعكذ الزعف، كتحجيع القػة تشسية عمى قجرتيع مغ يسشع لا كىحا ضعف، كمطاىخ
. الرحيحة كمقػماتيا بذخائصيا كقامػا ك صصػا ذلظ  رادكا إذا صحيح

 التػجو مغ جيجااً  نريبااً   ذىانشا في لو كنزع دائسااً، الخصأ ىحا نتجشب  ف عميشا إذااً 
 كتحجيج قجراتشا تقييع ىي الرػاب عمى  قجامشا تزع التي الُأكلى الخصػة كلعلّ  كالالتفات،
 فخصااً  لشا تػفخ  ساليب كىشالظ الآ خيغ، مع التعامل لجػ قػتشا كمػاقع ضعفشا مػاقع
. مقبػؿ مشصقي تقييع إلى لمػصػؿ  كبخ

 لاتأفّ  ضعفشا نقاط فييا ندجل ثانية كقائسة قػتشا نقاط فييا ندجل قائسة نعج  ف: مشيا
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 كدقيق كاضح بذكل إمكانياتشا عمى كتعخفشا بقجراتشا كعيشا ازداد كمسا  نّو كلشعخؼ
. القػة مغ الاستفادة بفمكانشا سيكػف  كسا الفذل، كتجشب الأ صاء تجاكز بفمكانشا سيكػف 

 الؿياـ كىػ ك شسل  دؽ بذكل الأمخ إلى يػصمشا قج   خ شخيق ىشاؾ: كمشيا
 القػة كتذخيز كمياراتشا، قجراتشا عغ السػثػقيغ كالسعارؼ الأصجقاء ر ؼ باستصلبع
 الػاقع إلى  قخب سشكػف  صجر كسعة لاتػاضع الأسئمة بعس إلييع كجّيشا كلػ كالزعف،

 سشػجييا التي الأسئمة كمغ كقمػبيع، عيػنيع في  كبخ سشكػف  كسا التذخيز، في ك دؽ



 فعمي كردّ  فعمي تخػ  ككيف العسل؟ في دكرؼ  ُ مارس ك نا عشي انصباعظ ىػ ما: ىي ليع
 الآ خيغ؟  ك الأحجاث تجاه  لاجيتيا التي ك رائي لأفكارؼ  تقييسظ ىػ كما الأحجاث؟ في
 مغ ذلظ كنحػ ذلظ؟ في تخاىا التي الأسباب ىي كما فاشلباً؟  ـ ناجحااً  تعجّني كىل

. الأسئمة

 الخؽية الحقائق مغ الكثيخ شياتيا في تحسل لايا تخخج التي الحريمة  فلَّ  كستجج
 نفدظ تقييع عمى كإؾبالظ صجرؾ سعة لػلا كدقيق جيج بذكل عمييا تصمع تكغ لع التي
. مشظ  كثخ التذخيز عمى القجرة تسمظ قج ُ  خػ  نطخ كجيات مغ

 إلى يحتاج  نّو إلاّ  الأكلييغ الصخيقيغ عغ  ىسية يقل لا ثالث شخيق كىشاؾ: كمشيا
 ففذا كالفذل، الشجاح في تجاربظ لجراسة الجائع الدعي كىػ كالالتفات، التػجو مغ السديج
 تكخار إلى التذخيز ىحا دائسااً  سيجعػؾ الفذل  سباب كعخفت الشجاح  سباب عخفت
 كالخشج كالشسػ التقجـ فخص مغ الكثيخ لظ يػفخ الحؼ الأمخ الفاشل، كاجتشاب الشاجح
. الذخرية بقجراتظ الثقة كزيادة كالتكامل

 تفكيخؾ لاػاشغ لو كاكذف الآ خ، شخفظ تجاه الحؿيؿية انصباعاتظ عغ عبّخ: ثالثااً 
 لا شبعااً  السؤمشيغ  ميخ عغ كرد كسا)[ 89](«القمػب[ يؤلف ]يتألف الإنراؼ »فػ عشو،
 الاستفداز مشو نقرج كلا بالسحادثات،  ك بظ يزخّ   ف يسكغ عسّا الكذف ىحا مغ نقرج
 شخؼ فخب صجكرىع، كسعة تحسّميع جية مغ يختمفػف  الأفخاد فففّ  الغزب، كػامغ كإثارة
 يحبح   خ فخد كرب الشقج، ك رػصااً  عشو، انصباعظ حؿيقة عغ لو تبػح  ف يتحسّل لا
 يعخفو  ف لمحكيع يشبغي  مخ فيحا التعامل، في كالرجؽ الذيامة مغ نػعااً  كيعجّه ذلظ
. السجاممة يدتخجـ ك يغ الرخاحة ُ سمػب يدتخجـ  يغ كيجرؾ

 قػة نقصة يعج الغالب في الآ خيغ تجاه نحسمو الحؼ الانصباع عغ الكذف  فّ  إلاّ 
. لايانو شخيقة في جاممشا إذا كالشقج لال السجح، مػاقع في ك رػصااً  الثقة،  كاصخ مغ تديج



 عمييع البيت  ىل عغ الػاردة العجيجة الخكايات إليو  شارت مسا ىحا  فّ  يبجك كالحؼ
 كحؿيقة لو، حبظ بسجػ السؤمغ إ بار استحباب إلى  شار ما فسشيا كالدلبـ، الرلبة
 مخ ة  السؤمغ ككػف  الشريحة ضخكرة إلى  شار بعزيا  فّ  كسا تجاىو، الإيساني شعػرؾ
 عمى كيجلّو يشرحو  ف  جل مغ   يو ترخفات إلى السؤمغ التفات كضخكرة السؤمغ،
. اليجػ

 تجاه ترػّراتو عغ الػاضح التعبيخ  راد إذا بالحخج يذعخ ربسا مشّا العجيج شبعااً 
  فّ  نؤكج  نّشا إلاّ  يقرجىا كلع يحبحىا لع  فعاؿ ردكد مغ البعس يخذى كربسا الآ خيغ،
 الشقج كاستؿباؿ ردّه،  ك الشرح قبػؿ في كبيخ د ل ليا التعبيخ كشخيقة الكلبـ ُ سمػب
 الإيجالاي لمتعبيخ الشساذج بعس لظ نتخؾ قج لحا قجحااً، كاعتباره ردّه  ك لاشّاء، كاعتباره
: كمشيا الآ خيغ، عغ انصباعاتظ عغ كالكذف

 فأرجػ معظ، تعاممي في  فذل  ف   ذى لحا كثيخااً؛ الجقيق الشطاـ تحب إنداف  نّظ
 تعاممي في دؾيقااً   كػف   ف ُ حاكؿ كلحلظ ما؛ شيئااً   ىابظ كإنشي التػافق، عمى تداعجني  ف
 عسمظ؛  جل مغ لاحلتو الحؼ كالجيج  تعابظ ُ قجر ك نّشي مصمػبة، نتائج إلى لشرل معظ
 اىتسامي تخعى لػ فأتسشّى ُ حاكرؾ، ك نا  نداه، كلا الجيج ىحا لظ  حفع  ف يشبغي لحلظ

 ما تقجّر  نّظ ك عتقج الشجاح، عمى كالترسيع باليجكء يحكخني مخ ؾ ك فّ   يزااً، ك تعالاي
  ف مشظ  تػقع لحلظ العسل؛ ىحا في مخيخة تجخبة صاحب رجل لأنّظ إليو؛  شسح

: كجييغ بصػنيا في تحسل التي التعالايخ مغ ذلظ كغيخ. ميستي إنجاح في تداعجني
 لا الحؼ الأمخ كالخضا، السجح مغ نػع إلى يذيخ كسا السخاكؼ بعس إلى يذيخ كجيااً 
 يديج  ف شأنو مغ كىػ الذساتة، تخيج قادحة بعيغ الآ خكف  إليو يشطخ سمبيااً  كلبمظ يجعل
 تمظ في ك رػصااً  التعامل، في كالإ لبص الثقة درجة مغ كيخفع كالسحبة، الػد علبقات
 يجرؾ  ف يسكغ الذخيظ إفّ  إذ ما؛  لبفااً  نحل  ك تعاكنااً  نؿيع  ف فييا نخيج التي الأحػاؿ
 تقجيع عمى العسل إلى كالتعقل الإنراؼ يجعػه كربسا صحيح، بذكل كمرالحشا حاجاتشا



 لصسػحو تقجيخ مع كثقة برخاحة عشيا نحجثو عشجما تحؿيقيا  جل مغ لشا السداعجة
. كجيػده

 في التحكع مغ كنسشعيا كالأكىاـ الخيالات  ماـ الدبيل نقصع  ف  ردنا إذا إذااً 
 دؾيقااً، تقييسااً   نفدشا نؿيّع ثع الُأكلى، لقاءاتشا عمى نحخص  ف فعميشا بالآ خيغ علبقاتشا
 فففّ  السفاكضات، كتجاه تجاىيع نترػره كما كنخيجه نحبو ما للآ خيغ نكذف ذلظ كبعج
 الأكىاـ إلى ىي بخيالات شخريتشا ملبمح كرسع الأكىاـ في يغخقػا  ف مغ يسشعيع ذلظ
. الحؿيقة إلى مشيا  قخب

 الرخاحة

  نفدشا عغ بالتعبيخ نبج   ف عميشا فففّ   نفديع عغ الآ خكف  يحجثشا  ف  ردنا إذا
)[ 90](«شيء كل صلبح الرجؽ : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد ككسا كصجؽ، برخاحة
 بالغسػض، فيبج كف  الحػار في السشصؿية القاعجة ىحه يشدػف  قج السفاكضيغ بعس فففّ 
  فكارىع عغ بالحجيث الُأ خػ   شخافيع يبادركا  ف يخافػف   ك يخيجكف، بسا يبػحػف  فلب

 شكػكااً   شخافيع عشج يزيفػف  كربسا إرباكااً، السحادثات فيديجكف  شعػرىع كحؿيقة كرؤاىع
. السثسخ الحػار مغ تسشع ُ  خػ 

 السجركسة الرخاحة  فلَّ  إلاّ  ضارة،  حيانااً  تكػف  قج الرخاحة  فّ  نعخؼ  ف كيشبغي
 نتحجّث عشجما لأنّشا كمثسخ؛ صخيح كحػار متبادؿ تعارؼ فاتحة تكػف   ف يسكغ اليادفة
  نفدشا، عغ كصادقة كاضحة معمػمات الآ خ لصخفشا قجّمشا قج نكػف  برخاحة  نفدشا عغ

 بعس إلى  لفتشاه قج نكػف  الػقت نفذ كفي الطغ، كسػء القمق  لاػاب  مامو ك غمقشا
 الاىتساـ مغ السشاسب القجر كإعصائيا لاحتخاميا كالدعي رعايتيا إلى نجعػه التي  كلػياتشا
 مغ كىػ كبيشو، لايششا الشفدية الفػاصل بانعجاـ  شعخناه قج نكػف  الحؼ الػقت نفذ في
 كالثقة، بالارتياح نفديااً  عميو يعػد الحؼ الأمخ لاشا، كاشسئشانو تساسكو مغ يديج  ف شأنو



 عمى كالانفتاح الرجاقة ىحه ك ثار كصجؽ، برخاحة الانفتاح إلى الآ خ ىػ كيجعػه
. جسيعااً  عميشا تخفى لا كاستثساره الحػار نتائج

 نعصي  ف الحػار في نسثميع مغ كمرمحة مرمحتشا مغ  فّ  نعمع  ف السفيج فسغ
 عميشا لمتعخّؼ جيجة فخصة كتشديق تفاىع إلى معيع نتػصل  ف نخيج الحيغ الآ خيغ
 الرخاحة فففّ . كمفاكضاتشا لقائشا لايجؼ الرمة ذات الشػاحي بعس مغ  قل لا لاػضػح
 كسا الصخفيغ، لايغ البشّاءة كالسحادثة السعمػمات لتبادؿ دعػة ىي الحػار  ثشاء الستبادلة
 يسكغ  نّيا كسا متبادلة، ثقة لاشاء كمحاكلة الآ خ، لمصخؼ الاحتخاـ مغ نػع إلى إشارة  نّيا
 الحجيث في برعػبة يذعخكف  كالحيغ الأشخاؼ لايغ كمثسخ حؿيقي تػاصل لاجاية تكػف   ف
.  نفديع عغ

 عمى الحجيث  لاػاب فتح عميشا ليديل ندتخجميا  ف يشبغي لمكلبـ مفاتيح ىشالظ
 لاجاية في التعبيخ ىي السفاتيح ليحه بديصة ككشساذج الثقة، كبشاء لمتفاىع رحبة مداحات
 ككع كالمقاء، الفخصة ىحه نعاير كنحغ مذاعخؼ  عغ لظ  عبّخ  ف  كدّ : يمي بسا الكلبـ
 كيا كسائط، كبلب قخب عغ البعس إلى كالاستساع للبلتقاء مشاسبات ىكحا  نتطخ كشت
 المقاء ىحا  فّ   عُمسظ  ف كُ حب كالسذاكرات، الأ بار لشتبادؿ اجتساعات ىكحا تتكخّر حبحا
 متفائمة، بعيغ إليو يشطخكف  الجسيع ك فّ  الأىسية، مغ غاية في ىػ كللُؤ ػة لي بالشدبة
  ف  كد  نّي إلاّ   كثخ بذكل الُأمػر لسجارسة الػقت مغ السديج إلى نحتاج قج كشبعااً 
 إليو، كنصسح بو نذعخ ما حؿيقة كتفيع لمتعخؼ جسيمة مشاسبة الفخصة ىحه بأفّ   عُمسظ
 لشكػف  السدتقبل في نعسمو  ف يشبغي الحؼ مغ الكثيخ إلى ستخشجنا محادثاتشا نتائج ك فّ 
. كىكحا متػاصل، كنجاح تػافق عمى

 فييا التعالايخ مغ كنحػىا «ُ حبّ »ك «حبحا يا»ك « نتطخ»ك « كدّ  »كمسة  ف تجج فيشا
 كسا بالشجاح، متفائمة كركحااً  إيجالايااً  شابعااً  الآ خ يعصي الحؼ الكبيخ الشفدي الطلبؿ مغ



 تحب  نظ إليو تُمسح كسا كالاحتخاـ، الحب يدػدىا ُ  ػية لاخكح الاجتساعات يزفي
. ك فكار معمػمات مغ الحػار إنجاح في ييع بسا البػح عمى كترخ لال الرخاحة،

 مغ ضجنا تدتخجـ قج بأُمػر البػح مغ  يزااً  نححر  ف عميشا ُ  خػ  مخة نؤكج كشبعااً 
 الحػار إفذاؿ إلى السصاؼ   خ في تشتيي  ك بعج، ؼيسا العسل  ك الحػار،  لبؿ

 لشزسغ لاػاحجة كاحجة  صػاتشا تلبزـ  ف يشبغي الحكسة فففّ  الأىع، بالسرالح كالإضخار
. يقػلػف  كسا بقجرىا تقجر كالزخكرات  مكغ، ميسا كالدلبمة الشجاح

  ك الرخيحة، السحادثة إلى يسيمػف  لا ُ ناسااً  الحػار  ثشاء في نػاجو قج: رابعااً 
 حتى نفعل  ف يشبغي فساذا لآ خ،  ك لدبب السعمػمات تبادؿ في بالإحخاج يذعخكف 
 كالػضػح؟ الرخاحة إلى نحبحىع

  يزااً، ىػ الانفتاح إلى الآ خ الصخؼ يجخُّ  قج  كلااً  نحغ انفتاحشا إفّ : سابقااً  قمشا
 تمع كاؼية معمػمات إجاباتيا تتزسغ الأسئمة بعس نقجـ  ف كىػ لحلظ، ثافةٍ  شخيق كىشاؾ
 ىي ما: مثلباً  الحػار، بسػضػع اىتسامو كمجػ تفكيخه نسط عمى كتعخفشا الصخؼ، بجػانب
 الُأمػر مغ  نّيا تخػ  كىل  ىسيتيا؟ تؿيّع ككيف السبحػثة، القزية تجاه نطخؾ كجية
 الأمخ؟ لسعالجة مقتخحاتظ ىي كما شجيجيغ؟ كتفكيخ عشاية إلى تحتاج التي السعقجة
 في نشجح حتى نعسل  ف يشبغي كماذا الحػار؟ في إلييا سشتػصل التي الشتائج تؿيّع ككيف
 الحل؟ تجاه السداىسة في مشي تتػقع كماذا العلبج؟ شخؽ  اكتذاؼ

 كتجفعو تحخجو كربسا الآ خ، الصخؼ تخبظ الأسئمة  فلَّ  البعس يترػّر قج شبعااً 
  فلَّ  نؤيج كنحغ.  فزل بذكل الحػار مػاصمة مغ يسشعو مسا الاندعاج  ك الإحجاـ باتجاه
 إنّشا كسا لمبعس، بالشدبة  يزااً  ناجح ُ سمػب  نّو إلاّ  لمبعس بالشدبة الحرػؿ مسكغ ىحا
 مغ سشسشع البياف كُ سمػب الكلبـ بسفاتيح نسدظ كيف كعخفشا كلبمشا شخيقة في ركدنا إذا
 يجيب الآ خ الصخؼ كيجعل الحخج الكلبـ مغ الشػع ىحا يخفع ك حيانااً  لال الحخج، كقػع



 عغ لمتعبيخ جيجة فخصااً  لو كفخنا قج نكػف  بأسئمتشا لأنّشا كارتياح؛ سخكر بكل  سئمتظ عغ
 كجية كاحتخاـ جيج بذكل إليو الاستساع في تصمعو  شبعشا قج نكػف  كسا ك فكاره،  رائو
. متكمع كل إليو يخغب  مخ كىػ نطخه،

 لال مباشخة، غيخ شخؽ  إلى دائسااً  يحتاج لا الآ خ الصخؼ شخرية اكتذاؼ إذااً 
 تختبط التي الأسئمة بعس لاتػجيو كذلظ كبديصة؛ كاضحة مباشخة شخقااً  ندمظ  ف يسكغ

. السحادثات بسػضػع

 إلى كصخيق الفزػؿ استخجاـ  ك الستعسج الإحخاج نتجشب  ف دائسااً  يشبغي نعع،
 التػقف تتصمب الحكسة فففّ  السشحى ىحا يتخح لاج  الكلبـ  فّ  شعخنا كقت  ؼ كفي الحػار،
 الأسئمة شخح  لبؿ مغ كالسباشخ السفتػح الحجيث إف. السيع في د ل لو بسا كالخػض
: كىي التفاكض، في ىامة فػائج ثلبث لشا يػفخ اليادفة

. الفيع سػء كاجتشاب كالثقة لمسعخفة جيجااً  مجالااً  يفتح ػ 1

. الآ خ كإلى مغ كمباشخة ككاضحة صخيحة معمػمات تقجيع ػ 2

. الاجتساع عُقج  جميا مغ التي اليامة الشقاط إلى كتػجييو الحجيث عمى الديصخة ػ 3

 مدتفيجااً  معشا الآ خ الصخؼ يدتخجمو  ف يسكغ نفدو الُأسمػب ىحا  فّ  الػاضح كمغ
 كإشباع الحجيث إثخاء في يشفع ما  ساس عمى إجاباتشا نحجّد  ف عميشا لحا الحق؛ نفذ مغ

  ك بالحخج تذعخنا التي الأسئمة ك ما. الشجاح إلى بو تشتيي التي بالسعمػمات الحػار
 بكمسة الخفس حق ندتخجـ  ف ؼيسكغ عمييا الإجابة السرمحة مغ نخػ  لا  ك الفزػؿ

 لمصخؼ يدبب لا بحيث   خ مجخػ  إلى الكلبـ تغييخ حق  ك الدكػت حق  ك «لا»
  ف يسكغ كبديػلة إنّشا كسا الحػار، استسخار تسشع  ك بالأ لبؽ تميق لا صجمة الآ خ
 الػقت  فّ  إلاّ  بالتفريل لظ  شخحو  ف  كد  نّي مع ىحا، عغ الحجيث لشتخؾ: ىكحا نجيب
  فّ  ككاضح. الكلبـ مػضػع إلى كلشعج   خ، كقت في الحجيث كسشكسل الآف، يدسح لا



 مشصقة د ل قج  نّو إلى يمفتو كربسا المبيب، السخاشب يفيسو الجػاب مغ الشػع ىحا
. الحخج بعس لظ سبب قج يكػف   ك الكلبـ، في محطػرة

 ليكحا يتعخّض مغ عمى نقتخح للبمتشاع جيجااً  مبخرااً  يعصيظ الحؼ الػقت نفذ كفي
 كاف ففذا فزػلو؟ تمبي  ف تخيج ىل  كلااً  نفدو يدأؿ  ف عمييا الإجابة يحبح كلا  سئمة
. كاحتخاـ بأمانة سؤالو عغ ؼيجيب ىػ يعخفيا  ف يشبغي كحكع لسرالح «نعع »الجػاب
 لاػضػح ذلظ عغ يعبّخ  ف ؼيسكشو  يزااً  يعخفيا  ف يشبغي لأسباب «لا »الجػاب كاف كإف

. الخفس  ك الإجابة في الحق كامل فمو ك دب،

 كتخفع الأفخاد لايغ الثقة جدػر لاشاء في تداعج تكػف  قج التي الخصػات بعس ىحه
. كالاتفاؽ التفاىع في الشجاح ندبة مغ

 الدادس الفرل

 الشداع؟ مع نتعامل كيف

: الأمػر لابعس نحكّخ التفاصيل قبل

 الشداع نذػب

 العسل في  ـ البيت في سػاء الحل، تدتجعي كمذاكل  زمات إلى يتعخّض مشا الكل
 سشغ مغ كالسذارب الآراء كا تلبؼ السرالح كتداحع الرخاع فففّ  السجتسع، دائخة في  ـ

 عمى للئنداف قجرة لا إذ تسامااً؛ الرخاع مغ يتخمّز  ف مشا لأحج يسكغ كلا الحياة،
 تجشب عمى يقجر  نّو إلاّ  الأشياء، سشغ عمى التسخّد  ك الحياة قػانيغ عغ التخمف
 عمى الديل كمغ. معيا لمتعامل كمتػازنة صحيحة شخقااً  كجج إذا كمداكئيا  ضخارىا
  نّو إلاّ  ك سبالايا، مقتزياتيا حدب معيا كيتعامل كالدشغ الػقػانيغ يدايخ  ف الإنداف
. عشيا التغافل  ك تجاكزىا عميو يدتحيل



  ك البيت في جسيعااً  ليا نتعخّض التي الخلبفات ذلظ عمى الأمثمة  كضح مغ كلعلّ 
 مع حتى تحرل كقج مشيا، مشا كاحج لكل مخمز لا ففنّو السجتسع، في  ك العسل محل
. الخرػـ عغ فزلباً  إليشا الشاس  قخب

  نّيا فييا السدمع القجر  فّ  إلاّ  كمتشػعة عجيجة إلييا كالجكافع الأسباب  فّ  كلاشظ
 لشخفع لا نترخّؼ  ف يشبغي فكيف كُ  خػ،  كنة لايغ جسيعااً  لايا كنبتمى دائسااً، تحرل
 الحارة السشاشق مغ نشقمو  ك  ضخاره، لشخفف لال الرخاع؛ البعس يدسيو كسا  ك الخلبؼ
 التي الباردة السشاشق إلى بعج مغ  كثخ في الحخائق كإشعاؿ كالشار بالغزب السحتجمة
 فيشبغي مشيا، لالاجّ  سشة  نّو عمى معو كالتعامل الخلبؼ كاحتخاـ كالسشصق العقل يحكسيا
 سببااً  الخلبفات فميدت. الأكسل كالسرمحة الأفزل الاستفادة إلى تدييخىا ثع مدايختيا،

 ىي الخلبفات ؼيو نػاجو التي الصخؽ  كإنّسا الغالب، في كالشاس الجكؿ لايغ لمحخكب تامااً 
. الأكثخ في كترعيجىا الحخكب انجلاع إلى تعػد التي

 الحكيسة الػسائط

 مديختو في الجسيع يػاجيو ُ  خػ   حيانااً  كتعارضيا  حيانااً  السرالح تداحع إفّ 
 كمشرف، كاقعي مشطػر مغ القزية إلى نشطخ  ف الحكسة كمغ كالجساعية، الذخرية

 في يقعػف  مخمريغ حميا  جل مغ كيعسمػف  الرخاعات قزايا يبحثػف  مسغ الكثيخ فففّ 
 مغ لاجلااً  دائختو تػسعة كربسا حمّو، مغ لاجلااً  الرخاع لاتأجيج فيشذغمػف   صيخة، مصبات
 لع لأنّيع كإنّسا تعسّج،  ك قرج دكف  مغ كثيخة ك حيانااً  كإصخار، تعسج عغ  حيانااً  تحجيسيا،
 كتخعى حقو، لمجسيع تحفع كمتعادلة مشرفة لاشطخة يتستعػا كلع  لاػالايا، مغ البيػت يج مػا
. مرالحو لمكل

 فتشقدع التصخّؼ فخ في يقعػف  ؼيو الػسصاء  ك الخلبؼ  شخاؼ مغ العجيج فففّ 
 السذتخؾ، كالتفاىع الػسط لمحمػؿ فييا مجاؿ لا متشافخيغ قصبيغ إلى الغالب في مػاقفيع



  ك  صػة بسقجار كلػ التشازؿ كعجـ كالذجّة الرلببة عمى الأشخاؼ يحث ؼبعزيع
 فيػ كبالتالي السحس، الباشل كغيخه السصمق الحق بأنّو يؤمغ عشجما ك اصة  صػات،
. كالاعتحار التشازؿ عمييع يجب الحيغ السخصئػف  ىع كالآ خكف  دائسااً، الحق صاحب

 لحسة كتسديق الػصل  يػط تقصيع إلى يقػد كالإيساف الذعػر ىحا  فّ  الػاضح كمغ
 كما حميا، مغ لاجلااً  العقج في كيديج الشار، عمى الديت يدكب  ف شأنو مغ كىحا التفاىع،
 الكلبـ، مغ يدتيجغ كما إياؾ: »قاؿ حيث ذلظ عمى دليل  يخ السؤمشيغ  ميخ عغ كرد
)[. 91](«الكخاـ عشظ كيشفخ المئاـ، عميظ) يحبذ (يجيّر ففنّو

 السصمق كالاحتخاـ كالتدامح السيادنة  ف فيخػ  تسامااً  العكذ يخػ  قج الآ خ كالبعس
 لػثيا، مغ كتشدييو الحخكب   صار الإنداف لتجشب الأمثل الصخيق ىػ كاحج شخؼ مغ
 كىحا. عجكانيتو عمى لتقزي ليشااً  متدامحااً   نت فكغ كعجكانيااً  عشيجااً   رسظ كاف إذا ففنّو
 ليذ كلكشو  حيانااً، كضخكرتو لال الأحياف، مغ العجيج في الجسّة فػائجه نشكخ لا مسا
) كافأكه (كافػه بالجسيل الشاس عامل مغ : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد فقج دائسااً،
)[. 92](«بو

 لمتفاىع ضخكرة كيجج العقل يحتخـ الحؼ الصخؼ مع يشفع السدالع الُأسمػب كىحا
 لمجسيع بأفّ  كيؤمغ حقػقيع، لمجسيع تخعى التي السعتجلة بالصخؽ  السذكمة مغ كالخلبص

. البعيج السجػ عمى كلػ ذلظ مشو يخجى  ك بدلبـ، العير حق

 كل كتفقج ؾبالو في تتحصع  ف سػػ  اعتبار  ك ؾيسة  ؼ لظ يجج لا الحؼ الصخؼ ك ما
 كمرالحو شسػحاتو  جل مغ ك ىجافظ مبادئظ كل عغ كتتشازؿ كجػده  جل مغ كجػدؾ
 مشظ، الستػاصل التخاجع ىحا الآ خكف  يدتغل قج لال معقػؿ، غيخ يبجك  مخ فيحا

 كمجاؿ؛ مػقع مغ  كثخ في كييدمػنظ عميظ، الديصخة في ؼيسعشػف  ضعفااً  كيحدبػنو
 الحخكب إلى البعيجة كلػ بالشتيجة يشتيي الأكؿ كالُأسمػب سيكػف  الُأسمػب ىحا فففّ  كليحا



 إلى الالتفات يشبغي لال شيء، كل  دخ  نّو الصخفيغ  حج يذعخ عشجما الدا غ كالعخاؾ
 معو التعامل في كشخيقتو ُ سمػبو الأشخاؼ مغ شخؼ كلكل  صصيا، مخحمة لكل  فّ 

 لحل معقػلة نخاىا التي الصخؽ  بعس بعج ؼيسا كسشػضح. الا تلبؼ كمعالجة
. الرخاعات

 عسل إلى الذعار تحػيل

 سػاء الدياسية كالأحداب كالحكػمات كالجكؿ لال الاجتساعية السؤسدات مغ الكثيخ
 التدامح إلى يجعػف  كالذخريات الأشخاص كحتى لال الحكع في  ـ السعارضة في كانػا

 تجديج مغ تسكغ مشيع القميل  فّ  إلاّ  الآ خيغ، حقػؽ  عمى كالتجاكز العشف كنبح كالحػار
 السعاش لمػاقع السيجانية كالجراسة محدػس، عسل كمشيج سمػؾ إلى الخؼيع الذعار ىحا
 حق كحفع الآ خيغ احتخاـ كعجـ العشف جخاء مغ كدبشاىا التي الشتائج عمى تجلشا

. كالتفاىع كالحػار الدمع بدبب فييا حطيشا التي تمظ مغ  كثخ الخ ؼ كحخية الخلبؼ

 لا كقج بو، نادػ الحؼ ىجفو  ك شعاره تجاكز في متعسّجااً  البعس يكػف  لا كربسا
 الجيل إلى التجاكز ىحا في الدبب يعػد كإنّسا شعاره، في كمخادعااً  مديفااً  البعس يكػف 
. الكل ترخفات في يتجمى عسمي سمػؾ إلى كتحػيمو الدامي الذعار تشفيح بصخؽ 
 الرخاع احتخاـ كعجـ لمعشف الدمبية الشتيجة  فّ  ىي لايا نؤمغ  ف يشبغي التي كالحؿيقة
  ف يشبغي لحا كاشتباه؛ غفمة  ـ العشف عمى كإصخار تعسّج عغ مػاقفشا كانت سػاء كاحجة
 كالإدارة إدارة، إلى الشطخيات كتحػيل الأفكار لتصبيق العسمية الصخؽ  إيجاد في مميااً  نفكخ
. الخجاع  ك الشية بدػء  شخافشا نتيع  ف قبل كمتػازنة ثالاتة سياسة إلى

 الشطخة إيجالاية

 الُأمػر إلى كنشطخ الرخاع، في  كثخ إيجالاييغ نكػف  لأف يجعػنشا كالتعقل الحكسة إفّ 
 ما كتحفع الكل، تجسع صيغة إلى كالػصػؿ الحل إمكانية إلى متفائمة كركح باصخة بعيغ



 ك  خ ميدكمااً  شخفااً  ىشاؾ  فّ  فيشا  حج يفكخ لا  ف يدتجعي  مخ كىحا إليو، نتصمع
 ما إلى كتػصمشا كركيّة لايجكء كتحاكرنا السباحثات شاكلة عمى جمدشا إذا لال مشترخااً،
 يكػف   ف  ساس عمى كتعاممشا الإنراؼ عغ غفمشا كإذا مشترخ، فالكل الجسيع يخضي
. القخيب  ك البعيج السجػ عمى مشيدـ فالكل ميدكمااً  كالآ خ مشترخااً   حجنااً 

 في كيج مػا إلييا يتػجيػا  ف الخلبؼ لأشخاؼ يشبغي التي الػاقعية ىي ىحه
 مغ فففّ . يخيج ما مشا كل يزسغ  يزااً  الصخيقة كبيحه كالبريخة، الشطخة لايحه السفاكضات
 الفخدية مجانبة شخكشو  ىع كمغ كشخكشو، مؤىلبتو  نفدشا في نػفخ  ف الشجاح  كليات
. السرالح كاحتكار كالأنانية

 كالزغيشة لمحقج السجاؿ كإفداح الاستبجاد  ك بالفذل الآ خيغ عمى نحكع  ف فقبل
 شعخ كىل غيخؼ؟ كحق حقي ضساف عمى عسمت  نّي ىل نفكخ  ف عميشا  ثخىا تؤثخ لكي

  ـ الحػار،  لبؿ مغ الأىجاؼ تحقيق كإمكانية بالاحتخاـ  شعخ  ف ُ حب كسا الآ خكف 
 لا؟

 التفاكض؟ يعشي ماذا

 كالحقػؽ، السبادغ عغ كالتشازؿ الاستدلبـ بالزخكرة يعشي لا كالتفاكض الحػار إفّ 
 كسا عشو رغسااً  الحػار إلى الآ خ الصخؼ جخجخت  ك كالحخب، دائسااً  التعشت يعشي لا كسا
 مع كالسدالسة كالتشافذ التقجـ  ساليب مغ كأُسمػب فيخفزيا البعس إلييا يشطخ قج

 بعس في اليديسة  ك الفذل نيايات مغ نياية السفاكضات تكػف  ربسا. الأشخاؼ
 بالشفذ كالثقة القػة مػقع مغ كاف إذا التفاكض فففّ  كحلظ، دائسااً  ليدت  نّيا إلاّ  الأحياف،
. كبالعكذ كالشتائج، الأساليب إيجالاي يكػف  كالعقل بالحكسة السقخكنة كالقشاعة

 قشاعة عغ كحل بو يقبل  ك التفاكض إلى يجعػ الحؼ ىػ الزعيف الصخؼ فميذ
 عميو، مجبػر الأكؿ لأفّ  بو؛ يقبل الستعشت القػؼ  الصخؼ كلا حكيسة، كرؤية كمبجئية



 ىحا لا كلب،. كاحتػائيع الآ خيغ لاحتخاـ كأُسمػب إليو الحاجة نفدو في يجج لا كالثاني
 كالتفاىع الحػار ككاف السبج  مػقع مغ انصمق إذا كالحػار التفاكض لال ذاؾ، كلا صحيح
 تخفعو لاشاء عامل سيكػف  ففنّو الشجاح عشاصخ مغ كعشرخااً  العسل في  صلباً  كالتشديق
 كالصخؼ  كبخ، كتقجـ  فزل مدتقبل ضساف  جل مغ الحكيسة كالفاعمة القػية الأشخاؼ
 نتيجة افتقجىا التي الكبيخة الخدائخ إلى الأياـ مغ يػـ في سيشتيي الحػار يخفس الحؼ
 كحجه، الصخيق في يسذي  ف كلا كحجه، يعير  ف للئنداف يسكغ لا إذ كتعربو؛ تفخّده
 مع كتكبخ تشسػ كالأعساؿ كالتشديق، التفاىع في مسكغ قجر  كبخ في يفكخ  ف فعميو

 كعشجىا كيتصػّر، يسذي الجسيع لال مكانو، في يخاكح شيء يبقى فلب كمجرائيا،  شخاصيا
. الأكاف فات  ف بعج كالتفاكض لمتشازؿ مزصخااً  إلاّ  نفدو يجج لا

 ژ ؟ عع = چ ؛ : 9 8 7 6 5 4 3 2 1: } سبحانو قاؿ كسا للؤفزل البقاء فففّ 
 راعى الحؼ الصخؼ ذلظ كتأييجىع الشاس باحتخاـ سيحطى كالحؼ)[ 93 {](ؤ     ء

. كغيخه نفدو كعخؼ التعامل، ك نرف الحقػؽ،

 السثسخ الحػار

  ف الكياسة مغ  فّ  كسا كالإثارة، الاستفداز تجشب عمى  نفدشا نجرّب  ف الفصشة مغ
 الذيصاف فففّ  الذيصاف، إغخاءات مغ كنحػىا كالحدج كالحقج الغزب  ماـ  نفدشا نسمظ
 فيشبغي كالسذاجخات، كالفتغ الدحيقة السياكؼ  إلى يجخّنا  ف  جل مغ الجكائخ لاشا يتخبز
 غيخ الرخاعات إلى لاشا تؤدؼ التي السدالق تجشب عمى  نفدشا كنخكّض نتسخّس  ف

 لا الحكيع فففّ  الجحكر، عغ فذيئااً  شيئااً  تبعجنا التي اليامذية بالُأمػر الانذغاؿ  ك السثسخة
 كنحػىا دكر  ك عسل مػقع  ك سيارة  ك لايت عمى التشازع  جل مغ كجيجه كقتو يزيع
. جانبااً  العميا  ىجافو كيتخؾ الُأمػر مغ
 



 عػاقبيا، في كيتأمل إلا  صػة يخصػ كلا الشتائج في يفكخ الحؼ ىػ المبيب كالحازـ
. الإحجاـ  ك بالإقجاـ قخاره يتخح ثع كتمظ، ىحه لايغ كيػازف  كفػائجىا، مزارىا في كيشطخ
 كيعجل الغزب، سمصاف في العقػبة يؤ خ مغ الحازـ : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد كقج

 القجرات مغ يكتدب  ف كعميو)[ 94](«الإمكاف لفخصة اغتشامااً  الإحداف مكافأة
  جل مغ البشّاء كالتفاكض السثسخ الحػار مغ يسكشو ما العالية كالفكخية الشفدية كالسؤىلبت

 لاجّ  لا  صل كالتفاكض فالحػار الآ خيغ، مع متفاعل كتشديق كتعاكف  تفاىع علبقة لاشاء
 إلى الصخؽ   قخب لأنّو الانفراؿ؛  ردنا  ـ كالاتفاؽ التفاىع  ردنا سػاء عسل، كل في مشو
 نتفق لع إذا ك ما فػاضح، الاتفاؽ صػرة في  ما الحالتيغ، كمتا في السخضي الحل

 سيكػف   يزااً  الحػار فففّ  جسيعااً  لشا كالأنفع الأفزل ىػ الانفراؿ  فّ  إلى كتػصمشا
. الصخفيغ لكلب ك دائخ ككجعااً  إيلبمااً  الأقل الصخيق

 الشداع مغ السػقف

 ؼيو كنخػض نؤجّجو  ف إما: كىي ثلبثة  يارات  ماـ نكػف  الخلبؼ نذػب عشج
 في مشو نشدحب  ك  ضخار، مغ عمييا يتختب كما الحخب إلى كيشتيي يتراعج حتى
 كُ سدشا، مبادئشا مع تتشافى قج تشازلات مغ الآ خ الصخؼ يخيجه ما كنعصي الُأكلى الػىمة
 تجشّبشا قج نكػف  كعشجىا الستكافئ، كالحػار التفاكض شخيق إلى كنقػده الخلبؼ نػجو  ك

. عشيا نتخاجع كلع الأىع كمبادئشا ُ سدشا حفطشا الػقت نػفذ كفي ككيلبتيا، الحخب

 الخلبؼ استثسار عمى  قجر سشكػف  الأكثخ السؤىلبت  نفدشا في كفخنا إذا كلعمّشا
 تلبحسااً، الانقداـ كمغ تفاىسااً، الخلبؼ مغ يرشع الحؼ الإيجالاي الاتجاه في كصبّو
 نرخ، إلى ؼيو اليديسة حػّلشا قج نكػف  الرخاع إدارة عمى القجرة امتمكشا إذا   خ كبتعبيخةٍ 
 عمى القجرة فيشا تػفخ التي السيجانية الخصػات مغ العجيج كىشاؾ.  رباح إلى كالخدائخ
: مشيا كلعل الأمثل، بالصخيقة الرخاع إدارة



 قجر عمى كالحفاظ الآ خ الصخؼ مع كالارتباط الاتراؿ إقامة عمى العسل ػ 1
 نستمظ  ف دكف  مغ مخضية حمػلااً  نتػقع  ف السعقػؿ مغ فميذ التػاصل، مغ مجركس
 الجراسة مغ السديج يتصمب  مخ كىحا الآ خ، الصخؼ مع كالتػاصل كالمقاء السػاجية فخصة
. للبتراؿ الأفزل كالصخيقة الأندب الفخد كانتخاب كالحكسة

 الأ صار تذخيز ُ  خػ  جية كمغ جية، مغ السذتخكة السرالح  ىع تذخيز ػ 2
 التفاىع ضخكرة الجانبيغ في لشحفّد كدقيق؛ ججؼ بذكل عمييسا كالتخكيد السذتخكة
. الأ صار تجشب كضخكرة

 ضبط مثلباً  ذلظ عمى يداعج كمسا كتيجئتو، الآ خ الصخؼ تحييج عمى العسل ػ 3
 كلا نالاية  ك جارحة  لفاظ بلب كإيجالاي لاشاء بذكل الغيخ مع كالتحجث كالحػارات الكمسات

 عمى الحخص فففّ  الخلبؼ، دكافع ؼيو كتثيخ الآ خ، الصخؼ تدتفد قج ترخيحات
. يشفع كلا يزخ الحؼ السختجل الكلبـ مغ  يخ الصخفيغ يخضي بذكل التفاكض

 فففّ  كالحػار، الاتراؿ إدامة  جل مغ الػسصاء جعل الحكسة مغ نجج قج ػ 4
 كسيط فخب الفذل،  ك الشجاح لشا تػفخ التي الخيارات  ىع مغ الكفػء الػسيط انتخاب
 الحػار سفيشة يقػد ميدكـ كسيط كرب مشو، يخفف مسا  كثخ الرخاع تأجيج عمى يداعج
. الآ خيغ  ماـ كالاندحاب التشازؿ إلى

. كإدارتو الحػار لإدامة الأصح ىػ كمغ الحػار، مغ نخيج ماذا نعخؼ  ف دائسااً  فعميشا
 مغ السديج إلى تحتاج الخصػات ىحه مغ  صػة كل  فّ  ىشا  ذكخ  ف السشاسب مغ كلعلّ 
 التي الأكلػيات نخالف  ك الأ صاء، ارتكاب في نقع لا حتى كالتخصيط كالجراسة العشاية
 حجيثااً، حادث كلكل مقالااً، مقاـ لكل فففّ   كلااً، الخلبؼ  سباب مغ ككانت ُ صػلااً  نعجىا

 إلى يخجع  ف يشبغي  مخ غيخه مغ السشاسب بالفخد غيخىا مغ اللبزمة الخصػة فتذخيز



 السػاجية عمى  كبخ قجرة نزسغ لكي الكاؼية؛ كالسذاكرات كالعقج الحل ك ىل الذاف ذكؼ 
. العػاقب في سلبمة مع

 القػة، كنقاط الحػار في الزعف نقاط عمى تجلشا كمطاىخ مؤشخات ىشاؾ ػ 5
 إلى سيشتيي ؼيو نخػض الحؼ الحػار ك فّ  الشتائج، عمى يعخّفشا إلييا الالتفات كبالتالي
 الشجاح مقػمات مغ فشديج دائسااً، كتخقّب استعجاد عمى لشكػف  الشجاح؛ إلى  ـ الفذل
: يمي ما السؤشخات ىحه  ىع مغ كلعلّ  الفذل، لاػادر عمى كنقزي

  كجه ما كىحا السقالال، الصخؼ بو يتحجّث لسا الكامل كالاستساع التاـ الإصغاء ػ  
 مغ فميذ)[ 95](«تدمع كاصست تعمع، اسسع: »قاؿ حيشسا السؤمشيغ  ميخ الإماـ

 يقػؿ  ف يجب الأشخاؼ مغ شخؼ ككل الحػار في مخضية نتائج نتػقع  ف السشصؿية
 مؤشخ لال نجاح، مؤشخ ليدت ىحه فففّ  الغيخ، عمى بو يفكخ ما كيسمي فقط، كمستو
 الاجتساع استثسار  جل مغ كاىتساميع الأشخاؼ في الأنانية عغ يكذف قج لأنّو فذل؛
 السيجانية التجارب مغ العجيج لايا  خجت التي التػصيات كلعلّ . فقط مشافعيع  جل مغ

 التخكيد ضخكرة كانت السيسّة كالاجتساعات السؤتسخات في كالحػار التفاكض لعسميات
 يقػلو، ما لتفيع التاـ كالدعي الصخؼ، يقػلو ما إلى كالاستساع الإصغاء مدألة عمى
. شسػحات مغ إليو كيصسح   صار، مغ بو يذعخ ما كدرؾ

 التخكيد كثانيااً   كلااً،  صابو لفيع سانحة فخصة لظ يػفخ الكافي الإصغاء فففّ  كبالتالي
 كالحاصل ناضجة، مشصؿية بصخيقة مشاقذتو عمى القجرة كثالثااً  كضعفو، قػتو مػاقع عمى
 ناجحة، لاشتائج التشبؤ إلى يقػدنا الكلبـ مغ  كثخ الإصغاء يدػده الحؼ الحػار فففّ 

. الأرباح مغ الكثيخ كيعصيشا كالجيج، الػقت مغ القميل كيكمفشا

 تفخيغ فففّ  الأشخاؼ، عمى القبمية كالأحكاـ الدابقة الخمؽيات مغ الأشخاؼ تجخّد ػ ب
 الصخؼ فيع عمى جيجة فخصة لشا يػفخ الدابقة كالأحاسيذ الأحكاـ مغ كالقمب الحىغ



 الطغ سػء مغ الكثيخ فففّ  كبالتالي لتفيسشا، بالدعي الآ خ لمصخؼ يدسح كسا الآ خ،
 العلبقة؛ صاحب بالصخؼ الالتقاء بسجخد عػارضيا كتحكب تدكؿ السختجمة كالآراء كالتيع
 الكثيخ عشا كتديل سابقااً، إليو نمتفت لع ما لشا تكذف قج الحػار في السباشخة السػاجية لأفّ 
 الصخؼ ككججنا تاـ لاتجخّد الحػار د مشا  نفدشا كججنا إذا ففنّشا ىشا كمغ الذكػؾ، مغ

 الحػار مغ الشتيجة فيع عمى  قجر سشكػف  الصخيقة لاشفذ معشا يتعامل  يزااً  الآ خ
 الاستسخار في إدارتو عمى  فزل قجرة لشا يػفخ  ف شأنو مغ  مخ كىحا بعػاؾبو، كالحجس

. الختاـ  ك

 بو تتحكّع الحؼ الحىشي كالاستقخار اليجكء يدػده الحؼ ذلظ السشتج الحػار ػ ج
 الأشخاؼ مغ فالعجيج الشفذ،  ك القمب مغ الحارة السشصقة لا الحىغ مغ الباردة السشصقة
 قج  مخ كىحا الحجيث، يخػضػف  كىع كالشفدية العربية كتػتخاتيع لانفعالاتيع يخزعػف 
 لا قج كبديصة ىامذية ُ مػر كراء كالانجخار كالرياح العشف كتراعج العخاؾ إلى يشتيي
 صػابو، الستػتّخ الصخؼ يفقج ربسا إذ نتيجة؛ إلى تشتيي كلا السػضػع، برمب تختبط
 في الحارة كالعػاشف الأحاسيذ تتجمّى كعشجما الآ خيغ، عمى ر يو لفخض بالدعي كيبج 
 الرػت كارتفاع بالعشف الآ خ الصخؼ لإقشاع يدعى كالبخاىيغ السشصؿية مغ لاجلااً  كلبمو

. كنحػىا كالرخب

 يقالال  ف يسكغ العشف فففّ  باشلباً، يجفع كلا حقااً  يثبت لا الرياح  فّ  الػاضح كمغ
 بالخد تقالال  ف يسكغ القدخية الفخض محاكلات كبالتالي بالرخاخ، كالرخاخ بالعشف،
 التعرب إلى كتقػده حخ، مشصقي بذكل الحػار إدامة مغ تسشع ُ مػر كىحه القدخؼ،
 الآ خ، الصخؼ عمى ـيسشتو كفخض كجػده لإثبات شخؼ كل كسعي كالججؿ، كالأنانية
 سيمػح الحؼ الفذل مجػ في البياف مغ مديج إلى نحتاج لا ىحا كبعج ىديستو، كبالتالي
. الحػار ىحا مغ



 عمييا؛ كالقزاء لسعالجتيا ك ساليب شخقااً  الطػاىخ ىحه مغ ضاىخة لكل  فّ  كمعمػـ
 إف ُ  خػ  مجالات في بعزيا إلى كسشتعخض الجيجة، لمشتائج كحرجااً  لمدلبمة، ضسانااً 
. تعالى الله شاء

 الدابع الفرل

 الشجاح ك ليات السؤتسخات

  لاػالايا، مغ إلييا د مشا إذا ججااً  عديخة  ك صعبة السؤتسخات كلادة تغجك لا قج
 الرحيحة كالسقجمات كالسدببات الأسباب بدبيل ك  حنا الصبيعية، سششيا مع كتساشيشا
 ككيف السؤتسخات؟ إلى نتػصّل  ف يسكغ كيف ىػ السيع الدؤاؿ  فّ  إلاّ  السصمػبة، لمشتائج
 مغ الرعب الدؤاؿ ىحا عغ كللئجابة استسخارىا؟ عشاصخ نػفخ ككيف نجاحيا؟ نزسغ

: اليامة الشقاط بعس إلى الالتفات الزخكرؼ 

 لاجية كلا الاجتساع، بزخكرة الأفخاد إيساف يكفي لا إذ اليجؼ؛ كضػح: الُأكلى
 الذخكط تػفيخ مغ لالاج لال ؼيو، لمسذاركة الاستعجاد  ك انعقاده في لمسداىسة السؤتسخ
 لا كاضح بذكل اليجؼ تعييغ ىػ الذخكط ىحه  ىع كمغ ذلظ، عمى تداعج التي السيسة
 السدمع السؤتسخ مغ السصمػب ىػ ما بالزبط كالتحجيج الاستفياـ،  ك الغسػض يذػبو
 كرسع اليجؼ تحجيج في كالغسػض الخؤية تذػير لأفّ  كحجكده؟ ميستو ىي كما عقجه؟
. كالصاقات الجيػد في كالتزييع الفذل شخيق في  صػة  كؿ ىي  بعاده

 نفدو عمى مذخكعو عغ  سئمتو يصخح  ف الحكيع السجيخ عمى الرعب مغ كليذ
 كربسا الأىجاؼ، كتحجيج الخؤية تػضيح في مذاركتيع كشمب الآ خيغ، عمى ثع  كلااً،
 الكثيخة فػائجىا إلى تزع التي العقلبنية الأساليب مغ كىحه. الحخكؼ عمى الشقاط كضع
 نتػقع  ف بسكاف الحكسة مغ ليذ إذ إنجاحيا؛ في كالسداىسة الآ خيغ، معاضجة ضساف
 يتعخفػا  ف قبل  يجيشا عمى كشجّىع مذاريعشا، في كمداىستيع معشا الآ خيغ تفاعل



  ك يقجركف  التي الحجكد ىي كما للؤعساؿ؟ السخسػمة كالغايات الأىجاؼ ىي ما بالزبط
 فييا؟ السداىسة يحبحكف 

  عساليع إنجاح في لمسداىسة دعيشا إذا الآ خيغ مكاف  نفدشا كضعشا إذا كلعمشا
 كالتفاعل السذخكع إنجاح  جل مغ اليجؼ تحجيج  ىسية عمى لاػضػح سشتعخّؼ كمذاريعيع

 في للؤىجاؼ الجقيق التذخيز  ىسية مجػ عمى  يزااً  سشتعخؼ كثانيااً   كلااً، ىحا. معو
. إلييا لمػصػؿ الرحيحة كالأساليب لخصط رسع

 كالسقاصج الغايات عغ الػاضحة  سئمتشا كنصخح  كلااً، اليجؼ نحجد  ف يشبغي إذف
. ثانيااً  إيجالاية كنتائج سميسة ك صػات فاعلباً  نجاحااً  كللآ خيغ لشا لشزسغ

 ىع نحسل لا  ف   خ كبتعبيخ السذخكع، في الآ خيغ كإسياـ الكل جسع: الثانية
  ك العدلة، فشعير ؼيو، حعّ  للآ خيغ كليذ ىسشا اليع ىحا  فّ  نفكخ  ك كحجنا، السذخكع
 الخصط عغ كغخباء السذخكع عغ  جانب  نّيع الآ خكف  يخػ  بحيث الأمخ في نتفخد

 إلييا، الحاجة  مذ في نحغ كثيخة  يجةٍ  عشا كيدحبػف  الأمخ، يعتدلػف  كبالتالي كالبخامج،
 البخامج كتشفيح الأعساؿ إنجاز عمى الكبيخة كالقجرات كالخصط التجارب مغ للآ خيغ فففّ 
. بالكثيخ عميشا كيعػد الكثيخ، إليشا يزفي ربسا ما

 يحرخ لع  نّو الػجػد ىحا في سبحانو الله  كدعيا التي الكػنية الدشغ مغ كلعلّ 
بو كزع لال  حج، عغ جسيعااً  يحخميا كلع  حج، في كالصاقات القػػ   الشاس عمى كنعسو مػاـ
 غشىاً  الكثيخة السيجانية التجارب في كلعل كالتكافل، كالتكامل التعارؼ إلى شخيقااً  لتكػف 
 الدشغ نحغ نخالف  ف السشصق مغ فميذ ىحا كعمى الأمخ، ىحا صحة لإثبات ككفاية
 ثع  لاػالايا، غيخ مغ إلييا كنج ل سبميا، ىي ليدت بصخؽ  الأىجاؼ إلى كنخصػ الكػنية،
. الشجاح ليا نتػقع



  جل مغ كالتعاكف  التشديق حالة كإيجاد معيع، كالتفاىع الآ خيغ جسع مغ لالاج إذااً 
. العسل إنجاح

 اللبزمة الخصػات مغ الشجاح في كاقعية كحؿيقة كقبػليا ىشا بالشدبية الإيساف: الثالثة
 بكميع كالسؤسدات كالتجسعات الأفخاد يداىع  ف بالزخكرة فميذ السؤتسخات، لشجاح
. السذخكع في السذاركة مشيع نقبل حتى كقزيزيع كبقزيع

  ف لالاج إذااً  غالبااً؛ الفذل إلى يقػد  مخ العسل في الجامجة كالحجية السصمق فففّ 
 ػ كالاندجاـ التفاعل كدرجات القشاعات كمدتػػ  كالسرالح الآراء لا تلبؼ نحدب
. حدالايا ػ الأكلػيات ججكؿ كبالتالي

 كميااً، تخفس كفئة كميااً  تؤمغ فئة: فئتيغ إلى الآ خيغ نقدع  ف الرحيح مغ فميذ
 ُ  خػ  فئات ىشاؾ تػجج إذ كميااً؛ معشا ليدػا  ك كميااً  معشا إما  نّيع عمييع نحكع كبالتالي
 ُ سمػبيا  فّ  تخػ  كربسا نطخيتيا، في الأقل عمى كالاعتجاؿ الػاقعية إلى  قخب تكػف  ربسا
 يقبمػف  الحيغ ىع كىؤلاء الأصح،  ك الرحيحة ىي  فكارىا ك فّ  اليجؼ، تحقيق في

 الدؤاؿ ىحا  نفدشا سألشا إذا كلعمشا. معيع يشدجسػف  لا  ك البعس كيخفزػف  بالبعس
 عمى دائسااً  نحغ ىل: ىػ كالدؤاؿ الُأمػر، تقبّل الجيجة بالسخكنة لأنفدشا كفخنا قج نكػف 
 دائسااً؟ الأفزل ىػ بو نفكخ ما كىل مخصئ؟ كغيخنا صح

 التعاكف  في بالشدبية حتى نقبل  ف السؤتسخات إنجاح شخيق في إذااً  الثالثة فالخصػة
 نعع،. كتعاشييا ندبيا ا تلبؼ عمى السذخكع مع كالتفاعل التعاشي مخاحل كل كقبػؿ
 بالسصمق الإيساف  فّ  إلاّ   فزل، كاف  كثخ كالسداىسة  كبخ التفاعل درجة كانت كمسا

. الخاسخة الشتائج إلى لاشا كيشتيي السذخكع، يفذل  ف شأنو مغ ىػ الشدبية كرفس

 عغ بعيج غيخ مشا الكل بأفّ  نؤمغ  ف يشبغي إذف معرػميغ غيخ  نّشا بسا: الخابعة
 مغ التػقع يربح ىشا كمغ عسج، غيخ  ك عسج عغ سػاء الحنب،  ك الغفمة  ك الخصأ



 نتػقع الحؼ كبالذكل نحب التي بالصخيقة معشا يتعاممػا  ك بحقشا يخصؤكا لا  ف الآ خيغ
 في ىي ترخفات  حيانااً  نترخؼ قج  يزااً  نحغ فكسا محمو، غيخ في  مخااً  نخيج  ك

  صجقائشا  ك  ىمشا تجاه شخريتشا  ك بسكانتشا كالأندب لاشا الأليق عغ بعيجة جػىخىا
 يشبغي كحلظ  لبليا مغ عميشا كالحكع الأ صاء ملبحقة كعجـ كالتجاكز العفػ مشيع كنتػقع
 عمى كغيخنا صح عمى دائسااً  فمدشا العثخات، عغ كنتجاكز كنرفح نغفخ  ف  يزااً  لشا

 مغ الشدبة ا تمفت كإف كيذتبو يخصأ مشا الكل لال الباشل، كغيخنا الحق لدشا كسا  صأ،
. لآ خ مػقع كمغ لآ خ شخز

 مع نتعامل كنحغ  مامشا الأساسية الُأصػؿ بعس نزع  ف السشاسب مغ كلحلظ
 القػاعج كجػد فففّ  السػاقف، كربسا الآراء كا تلبؼ الأجػاء تػتخ عشج إلييا لشعػد الآ خيغ
 كإيجاد الحخائق مغ الكثيخ بفشفاء كفيمة العسل في تتغيخ لا التي كالثػالات الأساسية
 الأجػاء عمى بالحفاظ كفيمة كبالتالي الشطخ، كجيات كتقارب الاتفاؽ حالات مغ الكثيخ
 ىحه  ىع مغ كلعل العسل، ك ثشاء كبعج قبل الجساعات لايغ العزػؼ  كالتساسظ الدميسة
: ىي دائسااً  حداباتشا في نزعيا  ف يجب التي كالُأصػؿ القػاعج

. كالتشازع الا تلبؼ ؾباؿ في كالحػار التفاىع  صالة ػ 1

. كالفخدية التفخقة ؾباؿ في كالتشديق التعاكف   صالة ػ 2

. بالسثل السقالامة  ك الحداب ؾباؿ في كالعفػ التدامح  صالة ػ 3

 الفكخؼ  الاندجاـ يػجج كبالتالي الخؤػ، كيجسع الأفكار يقخب الأكؿ الأصل فففّ 
 الخؤية كحجة ىػ الشجاح  صػات ُ كلى  فّ  ككاضح كمؤسدة، تجسع كل في السصمػب
 نحػ بالجسيع كيجفع العسل، في الفخاغات كيدج الشػاقز يكسل كالثاني الأفكار، كاندجاـ
  مانة الحق إقامة عمى التعاكف  »فػ  يزااً، الشتائج ككدب الأفزل التصبيق
 الأجػاء، كيرفي الصخؽ، يعبج كالثالث ، السؤمشيغ  ميخ عغ كرد كسا)[ 96](«كديانة



 الدلبـ  يسة كيشذخ الُأمػر، كمجا لبت العسل ركاسب مغ كالقمػب الشفػس كيصيّخ
)[. 97](« ربحكع  سسحكع : »عمي الإماـ قاؿ. العامميغ جسيع عمى كالسحبة

 التعخض مػارد مغ يخمػ كلا دا مية،  زمات مغ يعاني عسل كل  فّ  الػاضح مغ إذ
  حيانااً، السختمفة الطخكؼ  ك الحداسيات بعس عمييا التي الطغ سػء كربسا الفيع، لدػء
 في  نفديع العامميغ   صاء تسمييا  ك الإدارة، كا تلبلات الأعساؿ تداحع ُ  خػ  ك حيانااً 
 ىػ ما مشيا الأزمات كىحه كذاؾ، ىحا في بعزيا  ك كميا تتجسع كربسا الأحياف، بعس
 كاؼية ففنّيا كشأنيا  ميت لػ كلكغ إدارؼ، ىػ ما كمشيا فكخؼ  ىػ ما كمشيا نفدي
 كانذغاؿ العميا الأىجاؼ عغ انرخافيا كبالتالي السؤسدات، كتفكظ الأعساؿ، لتحصيع
 الأحياف مغ العجيج كفي تشفع، كلا تزخ  ف شأنيا مغ التي باليامذيات فييا العامميغ
 إلى البعس عشج تشتو لع إف الأىجاؼ عغ كالتخاجع الأغخاض لاشقس الجسيع عمى تعػد

. الػ يسة العػاقب

 معالجة  جل مغ كمشصقيتيع تجلايخىع كحدغ بحكستيع يدتعيشػا  ف لمعامميغ فيشبغي
 إيجاد مغ لالاج لحا لآ خ؛ فخد مغ تختمف الغالب في العلبج شخؽ  إفّ  كحيث الأزمات،
 كالشفدي العسمي الػسيط لاجكر تقػـ كالتي الجسيع، عمييا يتفق التي الأكلية السدمسات
 كمغ. الحل إلى كيقػدىع السعادلات، عشجىع كيػازف  كاحج، تجاه في الجسيع يؤشخ الحؼ
 كسعة كالأفخاد السجراء حكسة إلى يخجع الآ خ كبعزيا ذكخنا، ما السدمسات ىحه

 كمجاراتيع بالُأمػر، كاىتساميع نطختيع كعسق نفػسيع ككبخ جانبيع كليغ صجكرىع
. إ ػانو يحتسل لا مغ يدػد لا ففنّو البعس، لبعزيع

 ككشائج الرجاقة ركابط دائسااً  نشدى لا  ف يشبغي  يزااً  كذاؾ ىحا كبعج: الخامدة
 كشخيق كاحج ىجؼ جسعشا كقج الله، في متحالايغ صادقيغ كمؤمشيغ كأُ ػة كالسحبة الُأ ػة
. بجشانو كالفػز سبحانو الله رضا ىػ كاحج مريخ يجسعشا  ف كنأمل كاحج،



 بخيخىا تعػد كعطست كبخت ميسا كالسدؤكلية كالجكر العسل  فّ   لاجااً  نشدى لا ك ف
 غالبااً  الجساعات في يػجج لا إذ  يزااً؛ الجسيع عمى بذخّىا تشتيي كسا الجسيع، عمى

 يعصي، الجسيع لال يعصي، ك  خ يأ ح، ككاحج متزخر، ك  خ فقط، مدتفيج شخز
 كدكره مػقعو بحدب كل كلكغ الخدارة كفي السشفعة في مذتخكػف  ككميع يعسل، كالجسيع
. كقجراتو كقالامياتو كضخكفو

 سشجج الرحيحة الداكية مغ إلييا كنطخنا  مامشا الفكخة ىحه كضعشا إذا  نّشا ككاضح
 مػاصمة كلا الذجيج، التػتخ كلا القصيعة، يدتحق لا السػقف  ك الخ ؼ في الا تلبؼ  فّ 
 نػافح الخط شػؿ عمى كتبقى الإيجالاي، مشطارىا بغيخ الُأمػر كتفديخ العلبقات في التأزـ
 قبل العسل  جػاء عمى الحاكسة ىي الرجاقة كركابط الُأ ػية كالرحبة كالحػار التفاىع
  شخؼ »فففّ  كالتفاىع، كالاشسئشاف الدمع  جشحة عميشا كتطمل كالػضائف، العسل علبقات
 حدغ السخكءة ك شخؼ : »السؤمشيغ  ميخ مػلانا قاؿ كسا)[ 98](«الػد رعاية الذيع
: الغخر كفي)[ 100](«بستحالايغ مجمذ ضاؽ ما : »الله رسػؿ كقاؿ)[ 99](«الُأ ػة
)[. 101](«السػدة حدغ يطيخ كالذجة الزيق في»

 الشجاح عشاصخ

 تحقق فففّ  تػضحت، قج الجػاب ملبمح بعس تكػف  قج السقجمات ىحه كبعج
 كالتي الأساسية عشاصخه تػافخت إذا مسكشااً  يعج  مخ كاستسخارىا نجاحيا ثع السؤتسخات
.  ارجو مغ كالآ خ نفدو، الإنداف دا ل مغ  حجىسا  مخيغ في تتمخز

 إرادتو إلى يعػد كانتراره عطستو كسخ إلاجاعو كقػة الإنداف قجرة إفّ  كحيث
 لحا  كلااً؛  يزااً  إلييا يعػد كتخاجعو فذمو سخّ   فّ  كسا ىستو، كقجر نفدو كقجر كترسيسو

 كالستانة القػة بعشاصخ كتػعيتيا كتعميسيا كتيحيبيا  كلااً  الشفػس عمى التخكيد مغ لالاج
 مػاقع كتجشب الشجاح، سبل كسمػؾ اليسة، كعمػ الخكحي، الدسػ بخراؿ كتخكيزيا



 كتحسل كالربخ الجياد ؾيع كتمقيشيا العميا، بالأىجاؼ الستػاصل كتحكيخىا كالفذل، الشقز
 ك كؿ  زكاىا، الشفػس  يخ فففّ  الأزمات، كتحجؼ الرعػبات كمقاكمة كالاستقامة الأذػ
.  يزااً  الشفذ ىي الفذل مػاشغ  كؿ  فّ  كسا الشفذ، في كالشجاح التقجـ يبتج  ما

 لمشاس نفدو نرب مغ: »كالدلبـ الرلبة  فزل عميو السؤمشيغ  ميخ مػلانا قاؿ
 كمعمع لامدانو، تأديبو قبل بديختو تأديبو كليكغ غيخه، تعميع قبل نفدو لاتعميع فميبج  إمامااً 
)[. 102](«كمؤدلايع الشاس معمع مغ بالإجلبؿ  حق كمؤدلايا نفدو

 التيحيب ذكك إلاّ  يشاليا لا الغايات ذركة: »كالدلبـ الرلبة عميو كقاؿ
)[. 103](«كالسجاىجات

 رياضتيا في كبحؿ لاشفدو، عشايتو زادت الخجل عمع زاد كمسا : »قاؿ   خ حجيث كفي
)[. 104](«جيجه كصلبحيا

 ندّىيا ففف كشاعتو، لاخياضتو نفدو كضع حيث السخء: »عميو الله صمػات كقاؿ
)[. 105](«تجندت دنديا كإف تشدّىت،

 كإكساؿ جساحيا ككبح الشفذ ا تلبلات كسج العيػب عغ الشداىة فففّ  كبالتالي
 الُأمع نيزة عمييع تقػـ الحيغ السخكءات ك صحاب الصاىخة الشفػس شيع مغ نػاقريا
 العجد، يجيو لايغ كحسل العادة، سػء فزحو نفدو ييحب لع كمغ السجيج، السدتقبل كبشاء
 عغ عجد مغ الشاس  عجد فففّ  بالقصيعة، إ ػانو كعمى بالفذل،  عسالو عمى كحكع
. يفعل فمع نفدو عغ الشقز يديل  ف عمى قجر مغ الشاس  عجد ك يزااً  نفدو، إصلبح
. الشفذ لاجا ل يختبط ما ىحا

 كبالتالي غيخىع، قبل بالسذخكع القائسيغ يعشي قج  مخ فيػ الخارجية العشاصخ ك ما
. عميو تعسل  ف السؤسدة عمى يشبغي



 كجػدااً  السؤتسخات لآلية تػفيخااً  مخاعاتيا يقتخح التي الزخكرية الخصػات بعس كىشاؾ
. كدكامااً  كنجاحااً 

 الآليات

 الفخص لشا كتييء السؤتسخات، لشا تحقق ثلبث  لات في تمخز الخصػات كىحه
: كىي لاستثسارىا، الكبيخة

. الػجػد  لة ػ 1

. الشجاح  لة ػ 2

. كالاستسخار الجكاـ  لة ػ 3

 كضساف العسل كضخكرة الحكسة  فّ  كسا مؤسداتية تكػف   ف يشبغي  عسالشا إفّ  كحيث
 إذف الُأمػر في الفخدية كتجاكز الجساعي بالعسل الإيساف عميشا تفخض كتكاممو ديسػمتو
 عغ عبارة الآلات تكػف   ف يقتخح لحلظ كمؤسداتية؛ جساعية  يزااً   لياتشا تكػف   ف يشبغي
. مدائميا كتتكفل بأُمػرىا، تيتع لجشة ميسة كلكل الثلبث، بالسيسات تقػـ لجاف

 كفكخيااً  نفديااً  كالتحزيخ كالأفخاد الأجػاء كإعجاد بالتييئة تيتع تحزيخية لجشة: الُأكلى
 كالدماف السكاف كتعييغ السػضػعية الطخكؼ دراسة إلى مزافااً  السؤتسخ، لانعقاد كإداريااً 
 كالسػازنة التقييع ثع كمغ كسالسة، صحيحة كلادة السؤتسخ لػلادة الستعمقة الُأمػر كسائخ
. ُ  خػ  كمخات مخة السؤتسخ لعقج ثانية كالتييئة

  ك تػلج التي العقج كحل كالبخامج كالخصط للؤفكار كتخشيج مرالحة لجشة: الثانية
 ليا كتػفخ حقو، لمجسيع تزسغ التي الرحيحة السشصؿية بالصخؽ  تػلج  ف تحتسل التي

 ترادـ  ك الشطخ كجيات لا تلبؼ السؤتسخ انعقاد  ثشاء الخضا مغ مقبػلااً  مدتػػ 



 الشفػس كتقخيب الأشخاؼ لايغ كالتػثيق الخبط جدػر تؿيع كسا الأفخاد،  ك السذاريع
.  جمو مغ عقج الحؼ الأكبخ كاليجؼ السؤتسخ استخاتيجية يخجـ بسا كالقمػب

 تشفيحىا  ساليب كدراسة السؤتسخ عغ تشجع التي لمقخارات متابعة لجشة: الثالثة
 ججية متابعة الأشخاؼ بستابعة تيتع كسا الأفزل، بالشحػ التصبيق حيد في ككضعيا
 تحػؿ التي الرعػبات كتحليل عميو الاتفاؽ جخػ  بسا التداماتيا تشفيح  جل مغ كمتػاصمة

 البخامج لاتدييخ تيتع التي السؤتسخ دا ل في الإدارية المجشة عغ فزلباً  ىحا. ذلظ دكف 
. كالأكسل الأحدغ بالذكل كالخصط السشاقذات كىشجسة كالأعساؿ

 إنجاح  جل مغ تػفخىا مغ لالاج شخكشااً  المجاف ىحه مغ لجشة لكل  فّ  ككاضح
 كبعزيا انتخالايع، كشخيقة تعييشيع بكيؽية كبعزيا بالأعزاء، يختبط بعزيا المجشة،
 البحث نخجئ الأصل في فعلباً  حجيثشا إفّ  حيث كلكغ كالتكتيكات، الأساليب في الآ خ
.   خ مجاؿ إلى الُأ خػ  التفاصيل في

 الثامغ الفرل

 التعاكف  باتجاه ُ  خػ   صػات كالتفاكض الحػار

 جبية في نزعيع  ك بالأزمات، الأفخاد كدمج الأكراؽ لخمط داعي لا: سابقااً  قمشا
 كللؤفخاد حدابااً، للؤزمة لشزع لال عخاكااً، التفاىع كمغ  رسااً، الرجيق مغ لشخمق كاحجة
 بأريحية الأفخاد كنعامل الحل، عمى كتحج كإرادة لاترسيع الُأكلى مع فشتعامل   خ، حدابااً 
.  كلااً  ىحا. العسل في التعاكف  ثع كالسحبة، الألُفة دكاـ لشزسغ كاحتخاـ

. السػاقف لا السرالح عمى التخكيد: ثانيااً 

 البعس إفّ . السفاكضات شاكلة إلى لاشا جاءت التي الأكلػيات ىشا بالسرالح كنعشي
 التفاىع، يعيق الغالب في  مخ كىحا بآثارىا، كيتقيج القجيسة، السػاقف بحػافد يأ ح قج مشا



 التفكيخ العقلبني السشصق مشو يتصمب الحؼ الػقت في جبيتيغ في الصخفيغ كيفرل
. لمحػار  جميا مغ جاء التي كالسرالح بالأىجاؼ

  ىع، لسرالح الأذػ عمى نربخ  ك الخلبفات نتشاسى الأحياف مغ كثيخ في إنّشا
  غخاضشا  جل مغ بعزشا مع كمخكنة صجر بدعة نعسل الأحياف مغ كثيخ كفي

 كفي الُأ خػ   شخافشا مع نتعامل عشجما السشصؿية الدياسة ىحه نشدى قج كلكغ الذخرية،
 في صفػىا كيعكّخ الأجػاء تػتخ مغ يديج الحؼ الأمخ الأكبخ، كالأىجاؼ الكبيخة الُأمػر
 حميف إلى كالرجيق صجيق إلى الخرع تحػيل  فّ  نشدى لا  ف يشبغي الحؼ الػقت
 الشفدية الحػاجد كرفع الجميج كتحكيب الراؼية الأجػاء مغ الكثيخ إلى تحتاج متعاكف 
. كبيشو لايششا

 الدابقة السػاقف  مؽيات مع السفاكضات في الج ػؿ  فّ  العجيجة التجارب  ثبتت لقج
 الحػار جمدات مغ الأشخاؼ تخخج ربسا الأمخ عاؾبة كفي  كثخ، كالعخاؾ التػتخ يحكّع
. ضغ كسػء كعجاءاً  عخاكااً   كثخ كىع

 الشفذ بزبط  حجىسا  ك كلبىسا لتحمّى كالسرالح بالأىجاؼ دائسااً  الصخفاف فكخ كلػ
 يعػد بسا الُأمػر كتػضيح التفاىع فخصة كيعصي الغزب، يستز بسا الرجر كسعة
 كسا)[ 106](لمشاس مجاراة  ك شجىع العػاقب في  نطخىع الشاس  عقل  ليذ بالشفع، عمييسا
 تبج   ف يشبغي التعاكف  ثع التفاىع نحػ  صػاتشا  كليات فففّ  لحلظ السؤمشيغ  ميخ مػلانا قاؿ

 يخيج كلساذا الحػار؟ مشا تدتجعي التي السرالح ىي كما التفاكض؟ ُ ريج لساذا بالدؤاؿ
 ذلظ؟ في مرالحو ىي كما معشا؟ الحػار الآ خ شخفشا

 بسا كالأغخاض الأبعاد كاضح كىجفااً  كاضحة رؤية لأنفدشا نػفخ الأسئمة ىحه في ففنّشا
 ذىبية فخصة لشا يػفخ الحؼ الػقت نفذ كفي الإنجاح، بذخائط الالتداـ عمى يعيششا

  لاػاب لشا تفتح التي بسفاتيحو الإمداؾ كبالتالي الآ خ شخفشا  غخاض تفيّع إلى لمتػصل



 كالسرالح الأىجاؼ إلى بسفخدنا نحغ نتػصل لا فقج التعاكف، ك  يخااً  كالاقتشاع التفاىع
 الدؤاؿ عشاء  نفدشا كمفشا إذا  نّشا إلاّ  معقػؿ  مخ كىػ الآ خ، شخفشا إلييا يتصمع التي

. لمحل  كبخ فخصة لأنفدشا كفخنا قج سشكػف  عشو الآ خ شخفشا سألشا كربسا كالتفكيخ

 الانفتاح  ك بالانغلبؽ الُأ خػ   شخافيع مع يتعاممػف  الأشخاؼ بعس  فّ  نفكخ ربسا
 كقجرتشا الحػار في لُأسمػبشا يبقى  نّو إلاّ  السفاكضيغ مغ الكثيخ يحدو  مخ كىحا السحجكد،
 مغ بالأماف كإحداسو كدبو في الفاعل الجكر شخيكشا نفذ في كالاشسئشاف الثقة زرع عمى

 كُ  خػ   كنة لايغ لايا التعخيف  ك بالسػاقف لاتحكيخه معو الحػار نبج  قج لحلظ الانفتاح؛
 بالحجيث الحػار نبج  كقج كغيخىا، كالمػـ العتاب مغ كالإكثار الحػار  ثشاء الألغاـ كزرع
 الُأسمػبيغ مغ كاحج كلكل كاليادئة، البديصة السباشخة الأسئمة بعس شخح ثع العادؼ
. كالشجاح الفذل في ك ثاره نتائجو

: ىكحا مثلباً  الحجيث لاج نا فمػ

 ثسيشة الفخص تبقى  نّو إلاّ  متأ خااً، كاف كإف لامقائظ كسعيج كثيخااً  بالخاحة  شعخ إنّي
 مميااً  فكخت كلقج  نت؟ تحذ بساذا  درؼ  لا كلكغ مكدب، فيي نغتشسيا كقت  ؼ كفي
 يختبط لسا  عجدنا قج نكػف   ف كالسفخكض ػ الفلبني السػضػع في يػمااً  بو صخحت ؼيسا

 يحتسل الاحتساؿ  فّ  تعمع كلكشظ الاحتسالات، بعس عمى عثخت كقج ػ الحػار بسػضػع
 كيخفع الغسػض عشا يديل الحؼ الفرل الكلبـ لظ يبقى لحلظ كالخصأ؛ الرحة

 مشو؟ تقرج كشت ماذا مشظ ندسع  ف كالأفزل كاحج، لاخ ؼ الاحتسالات

 التحجث مشو شمبشا الػقت نفذ كفي الطغ، بحدغ عاممشاه قج نكػف  البياف لايحا كنحغ
 لا الحؼ كمغ كشسػحاتو؟ نفدو عغ يتحجث  ف يحب لا كمغ كشسػحاتو،  ىجافو عغ
 ك غخاضو؟ حاجاتو يحقق  ف يحب



 بعس متحفطااً  يكػف  البجء في ربسا نعع بالكلبـ، بالاستخساؿ يبج  تججه قج لحلظ
 عمى الربخ لشفدظ ك عصيت لمحجيث الأكبخ الفخصة مشحتو إذا  نّظ إلاّ  الذيء،
 لمديصخة جيجة فخصة  كججت  نّظ ستجج تفيسيا  لاجيت  ك نقاشو بعس كتدجيل الاستساع
. الأفزل بالُأسمػب إدارتيا ثع السحاكرة  جػاء عمى

 مغ السفاكضات تختمف إذ الػحيجة؛ ىي ليدت الصخيقة ىحه  فّ  عميشا يخفى كلا
 الاستجابة في الكبيخ دكره لو الأفخاد لايغ الشػايا كحدغ الثقة درجات  فّ  كسا لآ خ، ضخؼ

 كالعصاء كالأ ح السشصقي كالاستخساؿ كالتعقل اليجكء شخيق  فّ  إلاّ  الدمبية،  ك الإيجالاية
 التفاىع فخض في الأىسية كامل لو  رائو كتثسيغ الآ خ الصخؼ احتخاـ مع الحجيث في
 الآ خ الصخؼ حاجات لاتفيع كفيل ذلظ لأف الأماف؛ لاخ إلى الجسيع يػصل الحؼ

 قميمة كبيشو لايششا كاللبرضى التػتخ كحالة الدابقة السػاقف يجعل بسا  ىجافو عمى كالتعخؼ
 كيمبي الصخفيغ يقشع بسا حميا ثع  كلااً، السذكمة تحجيج في الأىسية تكسغ كإنّسا الأىسية،
 الأضخار؟ تكسغ ك يغ السرالح تكسغ  يغ شيء كل قبل لشحجد إذااً . ثانيااً  حاجاتيسا

 ذلظ تػضيح كلأجل بفيجالاية، الُأمػر إلى كالشطخ الآ خيغ حدشات تقجيخ: ثالثااً 

  ف يسكغ قزية كل إذ دائسااً؛ بالساء مسمػء نرفو الحؼ الإناء قرة نعتسج  ف يشبغي
 كالػسػسة، الذظ بصابع كنأ حىا الُأمػر في نتذاءـ  ف  ردنا إذا سمبية زاكية مغ نخاىا
 سشخاىا ففنّشا بالشجاح كالذعػر الأمل زكايا مغ الُأمػر إلى كنشطخ نتفاءؿ  ف  ردنا كإذا

 كىي السسمػء الشرف عمى كنخكد الإناء مغ الفارغ الشرف سشتجاكز كعشجىا إيجالاية،
 الحجيث في كسا)[ 107 ](نبلباً  كمسة كل في لمعاقل فففّ . نخيجه الحؼ اليجؼ باتجاه  صػة

 الأئسة كسيخة السصيخة كالدشة الكخيع القخ ف في الأكيج الحث مغ الكثيخ كرد كقج الذخيف،
 حق ذؼ كل كإعصاء كالاعتجاؿ بالػسصية الأشياء مع كالتعامل الأمل عمى السعرػميغ

 كلا بذعاراتيا، نؤ ح حتى الإيجالاية في نبالغ فلب. الحق صاحب العجك كاف لػ حتى حقو
. لشا ك رػـ  عجاء الشاس ككأفّ  نترػر حتى الدمبية في نبالغ



 إلى الجعػة الذخيفة الأحاديث في كرد كسا)[ 108 - {](،: } * + سبحانو قاؿ كقج
)[. 109]( نفدشا مغ الشاس إنراؼ ك رػصااً  الإنراؼ،

 يعج حدشة كصفات فزائل مغ لمخرع بسا الاعتخاؼ  فّ  يفكخ قج مشا البعس إفّ 
 لسا كالتشكخ الشاس حقػؽ  بخذ في اليديسة كالذخع السشصق ميداف في  فّ  إلاّ  لشا، ىديسة
. نبيمة كمػاقف إيجالايات مغ ليع

 فأنّيع  حجااً   حبػا إذا مشرفيغ غيخ ُ ناس إلى الأحياف مغ كثيخ في تعخضت لعمظ
 الكثيخ لو يشدبػف   حجااً   بغزػا إذا كسا لايا، يتحل لع كإف الفزائل مغ السديج لو يشدبػف 
 في لايشسا فزائمو، عشو يدمبػف  الفخكض  حدغ كعمى مشيا، لاخؼء كىػ الخذائل مغ

 ُ سمػب فففّ  الغالب كفي. ذاؾ كلا صحيح ىحا لا الذخع عغ فزلباً  كالعقل الحكسة مشصق
 ججااً، كبيخ الدمبي مخدكده  فّ  كسا الآ خيغ،  ماـ ككاضح مكذػؼ كالتفخيط الإفخاط
. لاشا الثقة يعجـ كربسا الآ خيغ،  ماـ اعتبارنا يفقج  نّو كيكفي

 كساؿ، نػع لأنّو كالإشادة السجح يدتحق نبيل مػقف  ك فزيمة لو مغ كل  فّ  شظ لا
 قػيااً  دافعااً  يذكل بو كالإشادة مجحو  فّ  كسا العقلبء، لجػ كمسجكح لحاتو محبػب كالكساؿ
 ففنّظ ؼيو إيجالاية برفة شخرااً  مجحت فمػ. بو التحمي في كالاستسخار عميو لمسػاضبة
 مع تعاممو لجػ  مامظ الفزيمة ىحه ليطيخ سييتع كسا دائسااً، معظ لايا يتعامل ستججه
  ف يحب مشا شخز كل  فّ  كسا كالسجح، الكساؿ إلى مياؿ بصبعو الإنداف لأفّ  الآ خيغ؛
. الآ خيغ قمػب في مخمػقة مكانة كيحتل الكسالات، مخ ة  نفدو يخػ 

 يفخضيا الآ خ كبعزيع كالقػة، بالإرىاب الشاس لايغ مكانتيع يفخضػف  الشاس بعس
 كمغ الحسيجة، كالخراؿ الحدشة بالرفات يدرعيا ففنّو الحكيع  ما. كالسكاسب بالأمػاؿ
 كذكخىع بفزائميع الإشادة الشاس لايغ كالثقة السحبة تدرع التي الحسيجة الخراؿ  ىع

 إلى يذيخ السؤمشيغ  ميخ مػلانا عغ كرد ما كلعلّ . فييع الخيخ  راؿ كمجح بالخيخ



 مغ  ىػف  الأفعاؿ كجسيل السقاؿ بحدغ للؤعجاء الاسترلبح: »يقػؿ حيث ىحا بعس
 لامغ الأضجاد استرمح كمغ)[ »110](«القتاؿ بسزيس كمغالبتيع ملبقاتيع
 عمى بو تتدمّح مسا ليكغ لاشي يا: »الاشو لقساف بو يػصي ؼيسا ككاف)[ 111](«السخاد
 نفدظ في ما لو فيبجك بالسجانبة تداكلو كلا عشو، الخضا كإعلبف السساسحة فترخعو عجكّؾ
)[. 112](«لظ فيتأىب

 عغ الصخؼ كنغس بالحدغ، كنذيج الإيجالاية، الداكية مغ دائسااً  الُأمػر لشأ ح إذااً 
 لحكخ ندعى  ف عميشا الُأ خػ   شخافشا مع جمدشا كإذا الجليل،   خجو ما إلاّ  القبيح

. جانبااً  الدمبيات كنتخؾ الإيجالاية، بسػاقفيع نحكخىع ك ف محامجىع،

 يحكخكنيع  نّيع إسساعيع بدبب  رػميع تحييج مغ الأشخاؼ مغ العجيج تسكغ لقج
  ردت كلػ التفاىع، شاكلة عمى يجمدػا لع كإف سمبياتيع عغ الصخؼ كيغزػف  بخيخ،
 بخيخ، يحكخؾ  رسااً  تعجه الحؼ  رسظ  فّ  سسعت إذا نفدظ لاحع ليحا كاضحااً  دليلباً 

 تجاىو؟ شعػرؾ ىػ ما بفيجالاياتظ، كيذيج الآ خيغ،  ماـ كيسجحظ

 مغ تسشع سػؼ ففنّظ معو  لبفظ تجسّج كلا معو ذاتو الُأسمػب باتباع تبج  لع إذا إنّظ
 سيداعج ربسا الأزمة كقت في مكدب كحجه كىحا الفخكض،  قل عمى معو التػتخ زيادة
. الحل عمى السدتقبل في

ر  نّظ ك شعخه ضئيمة، كانت كإف الآ خ شخفظ في الإيجالايات اذكخ إذااً   ىحه لو تقجبِ
 بالفعل لايا السترف الرحيحة الإيجالايات تحكخ  ف كاسع الشبيل، بسػقفو كتذيج الرفة
 تبحر كربسا كاقعيتظ، بعجـ تذعخه الديادة لأف مشيا؛ تشقز لا كسا تدد كلا عمييا تزف كلا
 ىػ ك يغ محدغ ىػ  يغ كيعخؼ كمػاقفو، صفاتو حؿيقة يعخؼ لأنّو الطغ؛ سػء ؼيو

 يرح لا كسا السجح، في السبالغة يشبغي لا لحا بريخة؛ نفدو عمى كالإنداف مديء،
. لو حؿيؿيااً  كمعاديااً  لمجسيل، متشكخااً   مامو كيجعمظ الثقة، يفقجؾ الآ خ ىػ لأنّو التشؿيز؛



 شيء كل ككضع كالاعتجاؿ، الػسصية انتياج مغ القػيع الذخع قالو ما ىػ فالرحيح
 يدتجيع الإنراؼ : »السؤمشيغ  ميخ مػلانا قاؿ. حقو حق ذؼ كل كإعصاء مػضعو، في

 عقمو مغ ... السخء حدب : »كعشو)[ 114](«الػصمة تجكـ بالشرفة»ك)[ 113](«السحبّة
. لو باف إذا الحق قبػلو إنرافو كمغ)[ 115](«نفدو مغ إنرافو

  فّ  إلاّ  الإشادة تدتحق التي الإيجالاية الخراؿ بعس السفاكضات  ثشاء نجج قج
  ردنا إذا يحرل  ف يشبغي لا ما كىحا تجاىميا، إلى تجعػنا الدمبية كالعػاشف التػتخ
 كنبجؼ كنطيخىا، الحدشات نقجر  ف ججااً  السفيج مغ فففّ  ليحا كإيجالاية، مثسخة لاشتائج الفػز
 في عميشا ستشعكذ ما  كؿ الإيجالاية نتائجيا فففّ  الذخيظ،  ماـ بفجلبليا كشعػرنا ارتياحشا
: بعجيغ

 التعاشي مغ المػف  ىحا  فّ  الػاضح كمغ  يزااً، الشبيمة ك رالشا مشاقبشا إضيار ػ 1
 عمى كالتخكيد كالسحبة الرفاء إلى بالأجػاء يعػد  ف شأنو مغ الصخفيغ لايغ الإيجالاي
 إعصاء عمى الفائجة مغ الأجػاء ليحه كع يعمع ككمشا الدمبيات، عغ كالغفمة الإيجالايات
. كالشتائج الأحاسيذ في كبيخة ؾيسة الحػار

  فّ  يخػ  بحيث الحدشة، كالدسات السذتخكة الجيػد بفائجة الآ خ الصخؼ إشعار ػ 2
 دائسااً  يجعػه  ف شأنو مغ كىحا صعػبة، الشداع لحطات  شج في حتى ممسػسااً  معشىاً  ليا
 كبحؿ التعاكف  عمى كالسداعجة معشا التفاىع نحػ كيذجه إيجالايااً، الآ خ ىػ يكػف   ف إلى

. السذتخكة الجيػد
 

 إلى التػصل عغ كبعجااً  كتعقيجااً  صعػبة السفاكضات ازدادت كمسا  نّو يبجك ىشا كمغ
 كإف حتى السفاكضة فػائج ذكخ  ىسية شخديااً  ازديادااً  مقالاميا في ازدادت السذتخؾ التفاىع
 الشتائج، إلى كالتصمع الإيجالاية الشطخة في كالتػغل الحدشات عمى كالتخكيد ضئيمة، كانت



 القادمة السخات في لمجمػس ُ  خػ  فخصااً  كلأشخافشا لشا تزسغ الفخكض  قل عمى ففنّيا
 الحدشات كجػد لأفّ  السدتقبل؛ عمى مفتػحة كنفذ ك مل لاخغبة السفاكضات مائجة إلى

 الجيػد مغ السديج لبحؿ كيجفعيع كالسحبة، الثقة فييع كيدرع الشاس، يػحج كالشجاحات
. السشطػرة الأىجاؼ لأجل

 يعيششا كصحيح كاضح بذكل ؼيو مختمفػف  نحغ ما فيع إفّ  التمخيز، فكخة: رابعااً 
 التفيع عمى تداعج التي العػامل  ىع كمغ كنجاح، لاتػفيق الحل سبل سمػؾ عمى كثيخااً 

 السدتسخ كالتمخيز كسمبياتو، إيجالاياتو عمى كالتخكيد الحػار بأجػاء الإحاشة الرحيح
  كثخ بالثقة كيذعخنا الحػار، إلى صائبة نطخة دائسااً  يعصيشا إلييا تػصمشا التي للئيجالايات

. السبحكلة الجيػد في مػفقيغ غيخ نكغ لع بأنّشا

 الثالثة الأشخاؼ  ك الأشخاؼ تؤججيا التي الستػاصمة كالإثارات السدتسخ التػتخ إفّ 
 ىي كسا الُأمػر رؤية مغ يسشعشا غذاءاً   عيششا  ماـ يزع قج الشداع مغ تدتفيج قج التي
 كػنشا مغ  كثخ متذائسيغ سمبييغ كيجعمشا كجيشا في الُأمػر يدػّد قج كبالتالي عميو،

 تمخيز ىػ  كثخ الإيجالاية الفخص لشا يػفخ قج الحؼ السقتخح فففّ  لحا متفائميغ؛ إيجالاييغ
. قميمة كانت كلػ كشسػحات  ىجاؼ مغ إليو الػصػؿ  ك إنجازه، تع ما

 بعجت كإف ففنّيا السشتيى نقصة ناضخيو  ماـ كضع إذا شػيمة مديخة يسذي مغ  ر يت
 كإنّو البعيجة، السدافة لاتلبشي سيذعخ السقصػعة السدافة إلى نطخ لػ  نّو إلاّ  كتشاءت
. بالشجاح كثقتو قػاه  ثانية ؼيدتعيج اليجؼ، إلى  قخب

 نطخنا لػ  يزااً  الشداعات كحل السفاكضات في فقط كليذ كمذاريعشا  عسالشا كفي
 إلاّ  صغخت كإف ففنّيا مبالغات  ك غخكر بلب حققشاىا التي الإيجالاية الخصػات إلى دائسااً 
 في ججااً  ميع الذعػر كىحا الذيء، بعس كلػ السػفقيغ مغ بالشتيجة بأنّشا تذعخنا  نّيا

. للبستسخار تحفيدنا



 إلى نشطخ مسا  كثخ عمييا الأضػاء كندمط الإيجالايات، إلى دائسااً  لششطخ إذااً 
  قػػ  سشكػف   مامشا ككضعشاىا الإيجالايات لخرشا كلػ الاعتبار، بسقجار إلاّ  الدمبيات
. السقاكمة عمى ك صبخ التحجؼ، عمى

 الإيجالاي لايشسا الشرف إلى فارغ  نّو الساء إناء إلى يشطخ الستذائع  ف نشدى كلا
 يمبي لا مػجػد ما كإفّ  اليأس يدتكشو الأكؿ فففّ  السسمػء، نرفو إلى يشطخ الستفائل
 لإشباع مجاؿ ىشاؾ زاؿ ما بو متفائل كىػ مػجػد ما ؾيسة مقجّرااً  يقػؿ الثاني لايشسا حاجتو
  ليذ الفذل مغ  فزل ففنّو الشجاح، لابعس الجػلة مغ تخخجشا التي الحاجة بعس
 كحلظ؟

 بسػضػع  اصة قػاعج عمى الآ خ شخفظ مع اتفق كضػابط قػاعج:  امدااً 
. الشجاح لزساف السفاكضة

 مغ العجيج  فّ   ثبتت العجيجة التجارب  فّ  إلا القػؿ ىحا مغ يدتغخب البعس لعلّ 
 الدا غ الحػار  جػاء  فّ  إلاّ  لو يشطّخكف  كربسا لال الحػار، قػاعج يعخفػف  كانػا كإف الشاس
 الحكسة فففّ  لحلظ القميل؛ إلاّ  بو  مشػا ما تشدييع  ك لايا، الالتداـ مغ تسشعيع الغالب في
 السفاكضات لتصػيق كالقػاعج الُأصػؿ بعس عمى شخيكشا مع نتفق  ف مشا تدتجعي قج

 مغ تفاىع إلى نتػصل لع إذا نذػءه السحتسل التػتخ كتصػيق جية، مغ السثسخ بالشافع
 لحلظ ثالثة؛ ُ  خػ  مخة مفتػحااً  الحػار إلى كالعػدة التفاىع باب بقاء كلشزسغ ثانية، جية
 يسكغ: مثلباً  الفذل،  لاػاب تغمق ُ سذ لاػضع الحػار في الخػض قبل لمتفاىع لشسيّج
 القجيسة، السذاكل شخح إلى نعػد لا بحثشا  لبؿ: ػ كشساذج ػ يمي ما عمى معااً  الاتفاؽ
 تتراعج  ف يشبغي لا نتحجث كعشجما عميو، كما ؼيو كما الساضي نتشاسى  ف كعميشا
  حجنا تحجث كإذا الحجيث، كاف ميسا البعس بعزشا كجو في نرخخ كلا الحجيث، ليجة
 في نخػض كلغ كلبمو، إتساـ بعج الإضافة  ك بالخد كيدسح الآ خ، يقاشعو لا

  ىجافو كيػضّح  رائو، عغ كيعبّخ نطخه، كجية مشا شخؼ كل يذخح  ف قبل السفاكضات



 فففّ  الحػار نتائج كانت فسيسا إلغاؤه،  ك تجاكزه يسكغ لا اصل كالرجاقة كشسػحاتو،
 الحل، إلى الػصػؿ ىػ الحػار مغ كاليجؼ شيء، كل فػؽ  تبقى  ف يشبغي الرجاقة
. اليجؼ إلى الػصػؿ  جل مغ جيجنا قرارػ  نبحؿ  ف فعميشا

 بأجػائو كنحيط بفيجالاية، ؼيو نبج  سػرااً  لمحػار كضعشا قج نكػف  ك مثاليا القػاعج فبيحه
 قج كلحلظ اليجؼ؛ إلى كيػصمشا عميو، الشجاح يفخض  ف شأنو مغ  مخ كىػ بفيجالاية،
 الجسيع صالح في ترب شخيكشا مغ إيجالاية كمػاقف اتفاقات عمى نحرل  ف ندتصيع
 الالتدامات فففّ  كليحا ُ  خػ؛  كقات في عميشا يتعحر لايشسا كالاستقخار، اليجكء  كقات في

. بذخائصيا نحغ تمدمشا كسا الذيء بعس كلػ التػتخ مغ تسشع قج السدبقة كالتعيجات

 قػاعج تكػف  كربسا إثارات، ىي لال القػاعج، كل ليدت ىحه  فّ  عميظ يخفى كلا
 مثسخ، تفاىع إلى كالػصػؿ الحل  ردنا إذا كسيػلة لايدخ إلييا الخجػع ك كلية مذيػرة،
. تلبحع إلى الشداع كإلاجاؿ السذكلبت لحل التعاكف  إلى الجسيع كنجفع

 التاسع الفرل

 التعاكف  إلى الترعيج مغ الشاجحػف  السفاكضػف 

 مػاقف في العسل مجاؿ في  ك البيت في  ك الإدارة في سػاء الحياة تزعشا ما كثيخااً 
 كقتشا مغ شيئااً  الأمخ ليحا نكخّس  ف عجب كلا كالحػار، التفاكض إلى فييا نحتاج

.  ضخاره  ماـ الػقػؼ سبيل في السديج سيكمفشا عشو الغفمة  ك تجشبو لأفّ  كاىتسامشا؛

 التفكيخ في ميارتو عغ فزلباً  التجارب مغ العجيج يسمظ مشّا كاحج كل  فّ  شظ لا
 مغ لامغشا ميسا نبقى  نّشا إلاّ  الأزمات،  كقات في السشاسبة الحمػؿ إلى لمػصػؿ كالسذػرة
 ك قل غيخىا، مغ  سيل تكػف  قج التي الُأ خػ  الصخؽ  بعس إلى بحاجة كالتفكيخ التجخبة
. ربحااً   كثخ  ك  دارة، مشيا



 مغ كثيخ عشج الشاجحة لمسفاكضة العامة القػاعج تذكل عسل كمخاحل  صػات كىشاؾ
. عجل عمى عمييا نسخ الشاجحيغ السفاكضيغ

 السدبق كالاستعجاد التييئة

 قبل عشيا  نفدشا ندأؿ  ف يشبغي التي الأسئمة لبعس التحزيخ ىػ التييّؤ لاػادر  كؿ
. الذخيظ لايا ندأؿ  ف

 اجتسعشا؟ لساذا ػ1

 الشقاش؟ في بالأكلػية تحطى التي السػضػعات ىي ما ػ2

 لسحادثاتشا؟ الشجاح عشاصخ نػفخ كيف ػ 3

 كتسشيج جسيعااً، سمػكشا تشطع التي القػاعج  لاخز يذكل الصخفيغ مغ الأجػبة تحجيج إفّ 
 فالدؤاؿ. التفاىع كسػء التػتخ شخاؾ في الػقػع مغ تحسيشا كسا كبشّاء، فاعل بذكل بحثشا
 كالأعساؿ السرالح ججكؿ يشطع كالثاني مشو، كالغاية الاجتساع مػضػع يحجد الأكؿ
  يغ يعخفشا كبالتالي الخزخاء، مغ الحسخاء الخصػط لشا يسيّد كالثالث فالأىع، الأىع حدب
 إدارة قػاعج لشا يذخز   خ كبسعشى السحطػرة؟ السشاشق ك يغ الحػار؟ في  قجامشا نزع

 يشعكذ مسا الصخفيغ مغ السصمػب لمتعاكف  بادرة  كؿ تػفيخ تذكل الثلبثة كىحه الحجيث،
. البعجية السخاحل في السحادثات كنسط جػ عمى إيجالايااً 

: بأنّيا تتسيد التي تمظ الشاجحة السفاكضات فففّ 

. ذلظ كنحػ «تعاكف  تصػيخ  ك صخاع،  ك مذكمة، »السػضػع حيث مغ كاضحة ػ1

. ىػامذو دكف  السػضػع جػىخ في تخػض ػ 2

. الحجيث إدارة فغ فييا يخاعى ػ 3



 حجكد معخفة كىي السفاكضات، في ُ  خػ  جػىخية لاشقصة نحكخ  ف السشاسب مغ كىشا
 عمى يؤثخ الغالب في السفاكض الذخز إفّ  إذ صلبحياتو؛ كدرجة نفاكضو الحؼ الصخؼ
 ذلظ، نحػ  ك مؤسدة  ك لجساعة تسثيل صفة لو لال نفدو، عغ يتحجث لا لأنّو الشتائج؛
 الرلبحيات ىي ما نذخّز  ف عميشا السصمػب الشجاح كلسفاكضاتشا لشا نزسغ فحتى
 الصػيمة السفاكضات جػلة إنياء بعج نكتذف  ف السؤلع مغ فففّ .  كلااً  إليو السخػلة
 ما شأف فػي قخارات اتػخاذ عمى قادر غيخ يفاكضشا كاف الحؼ الصخؼ  فّ  كالستعبة
. عميو تفػاكضشا

: إذ عجة؛  بعاد في سمبااً  عميشا سيشعكذ البعج ىحا في يداكرنا غسػض  ؼ إفّ 

. كالفذل بالإحباط الذعػر فيشا يخمق قج ػ 1

 صلبحيات، ك كثخ مدتػػ،  عمى شخز مع السفاكضات تكخار إلى يزصخنا ػ 2
. كمسمة صعبة ضخكؼ في ستكػف  الغالب كفي

 السديج لاحلشا قج بأنّشا  نحاؾ نذعخ لأنّشا الخكحي الألع مغ السديج لشا يدبب كربسا ػ 3
 كالربخ الخعاية مغ يسكششا ما   خ قجمشا كسا فائجة، بلب الثسيشيغ كالجيج الػقت مغ

 إذااً . ثسخ بلب كلكغ الآ خ شخفشا كيخضي يخضيشا حل إلى الػصػؿ  جل مغ كالتشازلات
. الحػار في معو نخػض  ف قبل الآ خ الصخؼ صلبحيات لشحجد

 الآ خ شخفشا كمرالح مرالحشا تحجيج

 كالأىجاؼ، السرالح: ىسا مفاكضة كل رحى عمييسا تجكر ميساف محػراف ىشاؾ
. لمتفاىع كثيخة فخص عميشا فتزيع لايشيسا نخمط الأحياف مغ كثيخ كفي

 لايشسا شبعااً، السخاتب ا تلبؼ عمى الصسػح في إليو التػصل نخيج ما   خ اليجؼ إفّ 
 للؤىجاؼ مقجمة تكػف  فيي لحلظ الدمػؾ؛ تحخؾ التي كالحاجة الجافع تذكل السرمحة



 فمػ دراستو، في السجج الصالب في بسثاؿ ذلظ تػضيح كيسكغ. لاحاتو بعيجااً  ىجفااً  كليدت
 كلساذا ثانية سألشاه كلػ الشجاح، ُ ريج لأنّي: مثلباً  سيجيب لاجراستظ؟ ميتع  نت لساذا سألشاه
  شغميا، التي كالأعساؿ الػضائف في مقبػلااً  يجعمشي ذلظ لأفّ  سيجيب الشجاح؟ تخيج

. مخفيااً  العير مغ سأتسكغ كبالتالي

 لو تحقق مرمحة كاف الشجاح لايشسا العير في الخفاـية ىػ اليجؼ  فّ  يتزح فيشا
 لايشسا اليجؼ ىػ الشجاح يكػف   ف يشبغي كاف إذ عميو؛ الأمخ فا تمط اليجؼ، ىحا

  فّ  يخػ  مغ فففّ  كبيخ، الأعساؿ في الشتائج حيث مغ كالفخؽ  الخفاـية، ىي السرمحة
  ك مذخكعة غيخ كانت كلػ حرمت شخيقة بأؼ لتأميشيا يدعى قج ففنّو ىجفو الخفاـية
 الرحيحة؛ الصخؽ  غيخ لدمػؾ مجاؿ لا ففنّو ىجفااً  الشجاح يخػ  مغ لايشسا بو، لائقة غيخ
 كمغ إليو، لمػصػؿ مشصؿية مقجمات بسثابة كىي شبيعية، كعمل  سباب لو الشجاح لأفّ 
 السرالح ك صحاب الدامية الأىجاؼ  صحاب لايغ ىحا في يتسيدكف  الشاس  فّ  نجج ىشا
. كالتقجيخ الاحتخاـ مغ عالية لاجرجات يحطػف  الحيغ ىع كاليجفيػف  الغالب، في

 في الشجاح لإحخاز الأىسية غاية في  مخ كالسرالح الأىجاؼ لايغ التسييد إذااً 
 التي السرالح لايشسا بذخائصيا،  كثخ متسدكيغ يجعمشا الأىجاؼ تعييغ لأفّ  السفاكضات؛
 تكسغ ك يغ اليجؼ يكسغ  يغ انتبيشا ففذا كالتغييخ، لمتبجيل قالامة فيي الأىجاؼ تعتخض
. اليجؼ ذلظ  جل مغ بأُ خػ  السرمحة تعػيس مغ سشتسكغ السرمحة

 يدمظ  ف فعميو ػ الشجاح كىػ ػ لاجقة ىجفو حجد إذا إنّو: فشقػؿ ثانية لمصالب كنعػد
 ىحه فففّ  غيخىسا،  ك الصب كمية في  ك اليشجسة كمية في الجراسة عبخ يحخزه كقج شخقو،
 الػفيخ العير ىػ كالغاية مرمحة الشجاح صار إذا لايشسا اليجؼ، ذلظ إلى شخؽ  كميا
 ػ كىحه. لمتقجـ الرحيح الصخيق يزل كبالتالي العير،  جل مغ بالشجاح يزحي قج ففنّو
. السفاكضات في الفذل عػامل  ىع إحجػ ػ بالأىجاؼ السرالح  مط



 الشاجح السجيخ

)[. 116](«مخامو عدّ  ىستو كبخت مغ : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد

 مع الأىجاؼ يجسع الحؼ التفاكض فغ في الشاجح السجيخ  فّ  يتزح ىحا كمغ
 مغ بالسرالح مزحيااً  ىجؼيااً  الإنداف ككػف  ذاؾ، حداب عمى ىحا يحدب كلا السرالح،

 الأشخاص، مغ الشػادر إلاّ  لايا يتستع لا فزمى كصفة الأىسية، غاية في  مخ ىجفو  جل
 عمى العاـ الصابع فففّ . الشػادر مغ  يزااً  ىع ػ اليجفييغ غيخ ػ السرمحييغ الأفخاد  فّ  كسا

. معااً  كالسرالح الأىجاؼ لايغ يجسعػف   نّيع السؤمشيغ العامميغ مغ الكثيخ حتى الأفخاد
 إلاّ  الأفخاد، بعس عشج بالعكذ  ك السرالح عمى الأىجاؼ  ىسية درجة تختمف قج نعع،
 مرالحيع، كبيغ كشسػحاتيع  ىجافيع لايغ يجسعػا لأف يدعػف  الأفخاد  فّ  العاـ الذكل  فّ 
، ليذ  مخ كىػ  الذخعية شخائصو عمى حاكيااً  كاف إذا معقػلااً  يكػف  ربسا لال بسحمػـ

  فّ  كسا كسمػكو لترخفاتو كدكافع حاجات لو بصبعو الإنداف فففّ  الرحيحة، كالسشصؿية
 الفزائل في السثالية عمى محجكدة الغالب في القجرة إفّ  فحيث كشسػحات،  ىجافااً  لو

 الحشيف الذخع في كرد ما كلعل. الُأ خػ  حداب عمى كاحجة تجاىل الحكسة مغ فميذ
 : الله رسػؿ كقػؿ)[ 117 {](ة ب ا غ إ ؤ     ء ژ ؟: } سبحانو كقػلو ىحا إلى يذيخ
بانية لا»    ختو كلا لآ ختو، دنياه تخؾ مغ مشا ليذ : »كقػليع)[ 118](«الإسلبـ في رـ

)[. 119](«لجنياه

 فعمى  ىجافيع، في يفكخكف  كسا مرالحيع في الأشخاص يفكخ  ف الصبيعي مغ فففّ 
 كمجركس مشصقي بذكل الأىجاؼ باتجاه السرالح يسشيج لأف يدعى  ف الشاجح السجيخ
 كإف فيػ فقط ىجؼية عشاصخ الأفخاد مغ يرشع  ف  راد إذا ك ما. الفائجتيغ لايغ يجسع حتى
 يعجه قج لال مقجكر، غيخ الغالب كفي صعب،  مخ  نّو إلاّ  الشبيمة السيسات مغ كاف
 مخاعيااً  السجيخ يكػف   ف  كسصيا كمغ  كسصيا، الُأمػر  يخ إذااً  مثاليااً،  ك شعاريااً  الأفخاد
. اليجؼ إلى يقػدىع الحؼ الػقت في الأفخاد لسرالح



 بعس عمى الحكع في السجيخ يتدخّع  ف الإنراؼ غيخ مغ  فّ   يزااً  يطيخ كبيحا
 السرالح لايغ لمجسع يدعػف  لأنّيع كالأنانيات؛ السرالح زاكية في كيحذخىع الأفخاد

 مذاعخىع عغ يعبخكا  ف للؤفخاد ندسح  ف الحكسة مغ فففّ  السقالال كفي كالأىجاؼ،
 سبيل في السدتسخ كحساسيع الإيجالاي تعاشفيع لشزسغ ككضػح برخاحة كحاجاتيع
. العسل

 يذعخىع  ك كالاحتخاـ، التقجيخ بعجـ يذعخىع قج كحاجاتيع الأفخاد مرالح تجاىل فففّ 
 العسل تجاه الشفدية الرجمة كبالتالي بالإحباط، يحدديع الحؼ الأمخ الإدارة، بأنانية

. تخفى  ف مغ  كضح الدمبية كالآثار السفاسج مغ ىحا عمى يتختب كما كالعامميغ،

 إحخاز فففّ  السرالح، في التفكيخ مغ  كثخ الأىجاؼ في التفكيخ الأفخاد سسػ مغ كسا
 في صحيح غيخ فيػ العكذ لايشسا الغالب، في  يزااً  السذخكعة لمسرالح إحخاز الأىجاؼ
.  يزااً  الغالب

 الحؿيؿية لمسرالح كذكخىع الأفخاد صخاحة دكف  تحػؿ التي الخئيدة العؿبات مغ إفّ 
 عشو يعبخكف  ما تمقي عجـ مغ  ذيتيع ىي العسل إدارة  ك السفاكضات  ثشاء تحفدىع التي
 نطخ في باتػا بأنّيع يذعخىع قج  مخ كىػ السرمحييغ، مراؼ في ؼيرشفيع حدشااً  تمؿيااً 

. مرجاقيتيع فقجكا  ك اللبئق، السدتػػ  دكف  الآ خيغ

 الذعػر ىحا الأفخاد في كقجرت البعج ىحا إلى ممتفتة الأمخ  كؿ مغ الإدارة كانت ففذا
. كالتعاكف  الاحتخاـ مغ بالسديج ستحطى ففنّيا كالإحداس

 يحخزكا  ف السفاكضػف  يتسكغ فحتى الشاجحة، السفاكضات إلى ثانية لشعػد إذااً 
 ثع كالأىجاؼ، السرالح لايغ  كلااً  يسيّدكا  ف عمييع البعس بعزيع مع كالتشديق التعاكف 
 الحػار، نتائج عغ  نفديع كرضاىع  شخافيع رضى ليزسشػا الأىجاؼ باتجاه يربػىا
 الآ خ الصخؼ مرالح لتفيع جيجة فخصة نعصي لأف يجعػنا السشصق فففّ  ىشا كمغ



  ىجاؼ عغ الصخؼ كنغس فقط  ىجافشا تحقيق عمى للئصخار داعي فلب  ىجافو، كتحجيج
 في لحاجاتو كنتشكخ الآ خ الصخؼ مرالح نتجاىل  ف الحكسة يخالف كمسا الآ خيغ،
. كحاجاتشا مرالحشا نزسغ  ف نخيج الحؼ الػقت

 الشاجحة السفاكضات

 بالسقجار كمرالحو  ىجافو فييا الجسيع يزسغ التي ىي الشاجحة السفاكضات فففّ 
 ذلظ، في مخاعاتيا يشبغي ميسة  صػات كىشاؾ. كالاتفاؽ التفاىع يفخضو الحؼ السسكغ
  ف ُ ريج التي الأساسية مرالحشا ىي ما الحجيث في الذخكع قبل نفدظ اسأؿ: مشيا
 السفاكضات؟ ىحه مغ ُ حققيا

 كاضح بذكل الحػار  ثشاء في الآ خ شخفظ عمى اعخضو الجػاب تذخيز كبعج
 شخفظ يتسكغ كعشجىا  يزااً، لسرالحظ السعخّؼ سيكػف  الجػاب ىحا فففّ  كمشصقي،
 يبج  الحؼ الػقت نفذ في الاعتبار لاشطخ كيأ حىا عشيا، مباشخة يتحجث  ف مغ الآ خ
. الجافع عخؼ لأنّو ضغ؛ كسػء حداسية بلب القزايا تجاه كسمػكظ مػاقفظ يقجر

 الكمسات كراء متخؽية كيتخكيا كمرالحو حاجاتو عغ التعبيخ يدترعب البعس إفّ 
 لأف بالفذل؛ عميو يعػد ما بقجر بالشفع عميو يعػد لا قج  مخ كىحا الباشغ، كمصاكؼ 
 بعج للؤفخاد الحؿيؿية الجكافع ليعخفػا الأسخار مكامغ إلى يشفحكف  السفاكضيغ مغ القميل
. السزشية كجيػده الحػار كسخػنة السذاكل زحسة

 إلى نغػر  ف قبل كثيخااً   نفدشا نتعب لا  ف فيشبغي  فخاد ىكحا نحغ صادفشا كإذا
 عغ القجرة  ك الطخكؼ تداعجىع لع التي ك فاياىع مكامشيع ىي ما لشتعخؼ  عساقيع
 ىحا إلى كلششطخ. لايجؾ الحل مفتاح تجعل الأفخاد مكامغ معخفة لأفّ  عشيا؛ التعبيخ
: السثاؿ



  ستحق ك نا مجة فسشح الخكاتب، زيادة بذأف السجيخ سيادة يا مقالامتظ شمبت: السػضف
!. ميارات مغ ك متمكو جيج مغ  لاحلو لسا الديادة

 كلا شجيجة، ك زمة مالية كرشة في فعلباً   نّشي إلا صحيحااً، كلبمظ يكػف  ربسا: السجيخ
. ذلظ إمكانية  متمظ

 كالسؤسدات الجكائخ في  مثالي  فّ  إلاّ  الرعب السالي الطخؼ  قجّر  نا: السػضف
 العادؼ السػضف راتب راتبي يعادؿ ربسا لال  تقاضى، مسا  كثخ يتقاضػف  الُأ خػ 
. عشجىع

 الآ خكف  يأتي سػؼ راتبظ رفعت إذا ففنّشي فقط، راتبظ في السذكمة ليدت: السجيخ
. غمقو عمى  قجر لا بابااً  عمي سيفتح فيحا ركاتبيع، لاديادة كيصالبػف 

 مؤسدة في بالػضيفة لألتدـ استقالتي قجمت إذا تمػمشي لا ىحا عمى: السػضف
. ُ  خػ 

 لا ففنّي الاستقالة، في تفكخ  ف قبل الػضع كتقجّر ىادئااً  تكػف   ف  رجػؾ: السجيخ
. كحجؾ راتبظ  رفع  ف  ستصيع

 لاج ت ففنّي ك جماتي، كمؤىلبتي كضعي في تفكخ  ف  رجػ  يزااً   نا: السػضف
. بف لبص معظ يتعامل مغ تقجر لا  نّظ  شعخ

 عمى يمح السػضف فففّ  مدجكد، باب إلى تػصمت السشاقذة ىحه  فّ  تخػ  ك نت
 كمعمػـ الحل؟ فأيغ مؤسدتو، كمرمحة مػقفو عمى يرخ الآ خ ىػ كالسجيخ مرمحتو

 كليدت السختمفة العسل مجالات في كعػيرة كثيخة مذاكل عغ مرغخة صػرة ىحه  فّ 
 إلى ترل الغالب كفي.  يزااً  ك كسع  صعب دكائخ تذسل لال كالسؤسدات، الجكائخ في

 في بقػا كسػاء فييع، كالدمبية التسخد حالة إلى  ك الأفخاد، في كالعسمي الخكحي الانفراؿ



 في  صعب كالأمخ الحل، عمى يرعب متػتخااً  جػّااً  سيذكمػف  فأنّيع عشو  خجػا  ك العسل
. كذاؾ الصخؼ ىحا لايغ الترعيج كإعلبف الانقداـ إلى ترل الغالب في ففنّيا الجساعات،

 الحل مفتاح

 يقصع نؿيس شخفي عمى مترمبيغ مػقفيغ إلى الأمخ انذصار  فّ  الػاضح مغ
 كفي «راتبي لاديادة ُ شالب: »الدالاق مثالشا في كسا السشصؿية الحمػؿ  ماـ الصخيق
 يقخ   ف الرػرة ىحه في السجيخ مغ تقتزي الحكسة لايشسا «السديج عمى  قجر لا: »السقالال
 السػقف يدتجعي كاف كسا كمرالح، كحاجات دكافع مغ  في كما السػضف كراء ما

 ىػ سؤاؿ يتجو قج كىشا ك كسع،  فزل   خ باب مغ البيت يج ل  ف السػضف مغ الدميع
. يفعلب؟  ف يسكغ كاف ماذا

 الساؿ، بسػضػع الستعمقة الأساسية مرالحيسا يحجدا  ف عمييسا يشبغي كاف: الجػاب
 في كلكغ ككفػء، جيج بسػضف التفخيط يحب لا الشاجح الخبيخ السجيخ  فّ  السؤكج مغ فففّ 
 مشو الأعمى مع سػاء الججيجة، السذاكل مغ السديج في نفدو يػّرط  ف يخيج لا الػقت نفذ
 بسؤسدتو التفخيط يحب لا الآ خ ىػ كالسػضف كالسػضفيغ، العساؿ سائخ  ك الختبة، في

 لا مؤسدة لقاء كالاحتخاـ بالػد معيع كيحطى عمييع، كتعخؼ معيع، عسل الحيغ كزملبئو
 يسكغ فكاف. الصخفيغ مرالح لايغ الجسع: كثانيااً .  كلااً  ىحا. فييا مريخه ىػ ما بعج يعمع
: الذكل ىحا السشاقذة تأ ح  ف

. راتبي زيادة بذأف مقالامتظ شمبت السجيخ سيادة: السػضف

 يدببيا التي الزغػط ك تفيع لحلظ، كاستحقاقظ جيػدؾ لظ ُ قجر ك نا فيست،: السجيخ
 رفع  لبليا مغ  تسكغ لا ضخكؼ في الآف  نا كلكغ العاـ، الاقترادؼ الػضع لظ

 الآف؟ راتبظ لاديادة تصالب لساذا كلكغ الخكاتب،



 كىشاؾ السجاؿ، ىحا في شػيمة  بخة كلي عالية، كفاءاتي  فّ   شعخ إنّشي: السػضف
.  تقاضى  نا مسا  عمى ُ  خػ  مؤسدات في يتقاضػف  لي زملبء

. «لمكفاءة التقجيخ عجـ »كىػ الكلبـ ىحا كراء يتخفى دافع ىشاؾ: انطخ

 السشاسب؟ كالتقجيخ بالاحتخاـ تذعخ لا  نّظ تقرج ىل: السجيخ

 كقج السالية، الزغػشات مغ بالتعب  شعخ  نّي إلاّ  ذلظ إلى مزافااً : السػضف
  تخؾ  ف ُ حب لا كلكششي  كبخ، بأُجخة كلكغ ثانية مؤسدة في   خ عسل عميّ  عخض
! ىشا عسمي

 يخضيظ مشاسب حل لتختيب معااً  ندعى  ف ك رجػ الكلبـ، لايحا سعيج  نا: السجيخ
 الحل، في يفكخ لكي  يزااً  نفدو السػضف عمى السيسة بعس السجيخ  لقى فيشا ػ كيخضيشا
 الصخفيغ، يخضي نرفي حل لػججاف السجيخ مغ مباشخة غيخ دعػة ُ  خػ  كبعبارة
. السعشييغ مع كُ ناقذو بالأمخ  ىتع سػؼ بأنّي  عجؾ ك نا ػ مرالحيسا كيزسغ

. كصعػبات مذاكل مغ تعانػنو لسا مقجرااً   كػف  بأف  عجؾ  يزااً  ك نا: السػضف

 ىػ الكفػء السػضف عشج السذكمة مغ جدءااً   فّ  تعخؼ  ف بعج لمسجيخ يسكغ ىحا كبعج
 مكافأة يعصيو كأف الحقيغ، لايغ تجسع بأُمػر يبادر  ف ككفاءاتو لحقػقو بالطمع الذعػر
 مثلباً  الفشجؽ كُ جػر لمدفخ تحاكخ مع شػيمة إجازة يعصيو  ك الخجمات، بعس عمى مالية

  فّ  السػضف  شعخ قج يكػف  لايحا ففنّو ذلظ، كنحػ العسل، في مكانتو مغ يخفع  ك كجائدة،
، يحىب لع كلبمو  مغ السديج يعصيو كىحا الاعتبار، لاشطخ السجيخ ك  حه  ثخه،  ثخ لال سجػاً
 في السشصؿية بأفّ  يذعخه كسا بالسدتقبل، كالاشسئشاف العسل في كالإ لبص التفاؤؿ
 مغ السذكمة  بعج قج يكػف  الػقت نفذ كفي غيخىا، دكف  التػافق إلى تػصل التعامل
 قج يكػف  لال  يزااً، ركاتبيع لاديادة الآ خيغ السػضفيغ كمصالبة السالية الأزمات مغ السديج



 فييع زرع قج يكػف  ُ  خػ  كبعبارة مثمو، ليكػنػا كالإ لبص العسل مغ لمسديج  كثخ دفعيع
. الحدشة القجكة

 السفاكضات  ثشاء الانقدامات مغ كتديج التعاكف   جػاء تعكّخ التي السذاكل مغ إذااً 
 بكفاءاتو؛ ييتسػف  كلا مرالحو يقجركف  لا  ك يتفيسػف  لا الآ خيغ  فّ  الإنداف يذعخ  ف
: التعاكف  باتجاه بالآ خيغ ليؤثخ الدبيل ىحا في الخصػات بعس يتبع  ف يسكغ ليحا

 الحػار، بسػضػع ميتع  نت لساذا شخيكظ كصارح مرالحظ، عغ لاػضػح عبّخ ػ 1
  يزااً  الزخكرؼ  كمغ. لاجقة ليا كرعايتو باحتخامو تحطى حتى تمظ،  ك السيسة لايحه  ك
 نتيجة إلى التػصل فخص مغ تديج حتى الآ خ شخفظ مرالح عمى جيجااً  تتعخؼ  ف

 الشداع، جػىخ إلى تتػصلب  ف يرعب قج كالػضػح الرخاحة ىحه فبجكف  لكسا، مخضية
  ف شأنو مغ  مخ كىػ لايشكسا، السذتخكة اليامة السرالح تفيع عميكسا يرعب كبالتالي
. الفذل إلى بكسا يشتيي

 الآ خ الصخؼ مغالق فتح عمى القجرة ىي الشاجح لمسفاكض اليامة الرفات مغ فففّ 
 إفّ : سابقااً  قمشا كقج بالأمل، مفعع كبقمب كمباشخة لاػضػح كمرالحو حاجاتو عغ ليعبخ
 التفاكض؟ في فكخت لساذا: مثلباً . عميو الدؤاؿ عخض الدبيل ىحا في السفاتيح  ىع مغ
 ذلظ؟ إلى دعتظ  سباب ىشاؾ كىل

  شخافيع لحاجات يدتسعػا  ف الأحياف بعس في يخذػف  السفاكضيغ مغ الكثيخ إفّ 
  ك الأدلاية السدؤكلية مغ بالسديج يمدميع سػؼ ربسا ىحا  فّ  يذعخكف  لأنّيع الأزمة؛ في

 إفّ  لال الغالب، في  صأ ىحا  فّ  مع شمباتيع، تمبية  ك حاجاتيع، لاتحقيق الأ لبؾية
 شخكائشا دكافع إلى استساعشا  ف عمى تجلشا الأزمات حل في لمػسائط العسمية التجارب
 السيسة الرفات مغ كىي كالثقة، كالإ لبص كالتعاشف بالقخب يذعخىع حاجاتيع كتفيع
. تعاكف  ثع تفاىع إلى فييا الشداع حالة كإلاجاؿ السفاكضات إنجاح في كبيخ دكر ليا التي



 مرالح يحتخماف الصخفيغ مغ تجعل كالأماف بالثقة كالإحداس كالحكسة السشصق فففّ 
. الشداع لترؽية الاىتساـ مغ السديج لاحؿ كبالتالي البعس، بعزيسا

 عمى تحتػؼ  لا مفاكضات ىشاؾ فميذ لايشكسا، السذتخكة السرالح اكتذف ػ 2
 عمى معااً  يجمدػا  ف الستعحر مغ لكاف السذتخكات فمػلا  شخافيا، لايغ مذتخكة مرالح
 في الذتات يجسع ما  يخ السذتخكات فففّ  الحػار، بزخكرة يذعخكا  ك كاحجة، مائجة
 السذتخكة، كالسرالح السذتخؾ اليجؼ يجسعيع كيف الأعجاء تخ  لع الدمع، كفي الحخب
 ىحه يتشاسػف  السفاكضيغ بعس  فّ  إلاّ  تعجدت؟ لػ كالسرالح الأىجاؼ تفخّقيع لايشسا

  ف يشبغي حيغ في يجسعيع، مسا  كثخ يفخقيع ما عمى  ساسي بذكل فيخكدكف  الحؿيقة
 التفاىع إلى لشذجىع  شخافشا كبيغ لايششا السذتخكة السرالح تحجيج عمى باستسخار نعسل
. ثانيااً  التعاكف  ثع  كلااً،

 لخعايتيا الشفدي كالاستعجاد السذتخكة السرالح كعي السجاؿ ىحا في الأكبخ فالشقصة
 إذا كحكيسة عاقمة كانت ميسا الأشخاؼ فففّ  كالإنراؼ، الػاقعية مغ السديج كإعصائيا
 بقرج  عجاء  ك كخرػـ لايشيا ؼيسا ستعسل الأغمب في ففنّيا يجسعيا ما تجرؾ لا كانت
 ىديسة كىديستو الآ خ عمى للبنترار مشيع شخؼ كل يدعى كربسا قرج، دكف   ك

. ساحقة

 كالاشسئشاف الػثػؽ  فيشا يدرع لا كسا كالاتفاؽ التلبحع نخيج بأنّشا نرخّح  ف يكفي كلا
 بفيجاد معااً  ذلظ نجدج لع ما كالتعاكف  الحػار كحب السطمػمية مغ  شخافشا بو يشادؼ ما
 الحل،  جل مغ بعزيا في  يجيشا نزع كبالتالي  راءنا، كتػحج كمساتشا تجسع تسخكد نقاط
 الأىجاؼ في  ك السرالح في  ك اليسػـ في سػاء الاشتخاؾ نقاط مغ  فزل تػجج كلا

. كالتفاىع للبتفاؽ تييّأ  ف يسكغ



 تبجؿ السذتخكات فففّ  «صجيقي عجكؼ  عجك »السعخكؼ الذعبي السثل نشدى كلا
.  رػـ إلى الأصجقاء تبجؿ قج السختمفات  فّ  كسا  صجقاء، إلى الأعجاء

 يفخضو كالتفاكض الحػار في السذحػف  الجػ  فّ  نعخؼ حتى السثاؿ ىحا إلى كلششطخ
 القػاسع تجاىل قل  ك  لايشا،  ـ شئشا الخاصة بالسرالح السشحرخ التفكيخ عميشا

 مشافذ مغ العجيج نػجج  ف كالتذاكر كالتفكيخ الجيج لابعس يسكغ لايشسا السذتخكة،
. كالتعاكف  السحبة عمى الكمسة نجسع كبالتالي الحخب،

 مسا العاـ الخ ؼ عميشا كتثيخ السذاكل، مغ الكثيخ لشا تدبب السعارضة إفّ : الحكػمة
! السخسػمة كالاقترادية الدياسية الخصط يعخقل

 مغ صحفشا بسشع الإحخاج مغ الكثيخ لشا تدبب التي ىي الحكػمة إفّ  لال: السعارضة
. مفكخيشا  ماـ الكلبـ مشافح كغمق الانتذار

 ككضع شجيجة اقترادية  زمات مغ الجكلة مشو تعاني الحؼ الػقت في: الحكػمة
 الجكلة كاىل يثقل ذلظ لأف ججيجة؛ جبيات عميشا تفتح  ف لمسعارضة يشبغي لا قمق  مشي

. الآف السيع غيخ في كيذغميا

 كيرب مشاسبااً  نخاه  بسا نتكمع تخكػنا لػ فأنّيع ىع؟  ـ نحغ ىل البادغ ممَغ: السعارضة
 فشحغ مديختشا، تعخقمت كلسا الفائجة، مغ الكثيخ ؼيو لكاف معااً  كالذعب الجكلة صالح في
. البشاء الشقج نخيج لال ىجامااً، نقجااً  نشتقج لا

  ف يخيج شخؼ كل لأفّ  حل؛ إلى يرل لا سػؼ كالبجؿ الخد ىحا استسخ لػ لاحع
. السذتخكات إلغاء ىحا كمعشى بأكلػياتو، لمقبػؿ الآ خ الصخؼ كيجخ ر يو يفخض

 في ك كلػياتو  راءه يمغػا  ك الآ خكف، يتجاكزه بأف  حج يخضى لا  نّو الػاضح كمغ
 الأزمة تتراعج ربسا لحلظ ككاقعية؛ مشصؿية كالأكثخ الأىع  نّيا يخاىا ىػ الحؼ الػقت



 كالحكسة السشصق عمييسا يفخض كاف لحلظ عؿباه؛ يحسج لا دائب صخاع إلى كتتحػؿ
. السختمفات يجسع ؼيسا الخؤية كبمػرة السذتخكة القػاسع في التفكيخ

  لبؿ مغ كيبجك  يزااً، السعارضة ييع ؼيسا تفكخ  ف لمحكػمة يسكغ كاف: فسثلباً 
 ر ييا، تبجؼ لأف ليا السجاؿ كفدح الخ ؼ حخية ىػ ييسيا كاف ما  فّ  الدالاق الحجيث
 عمييا تعسل التي الدياسات مغ الكثيخ كراء يقف الحؼ الجافع تذكل ميسة نقصة فيحه

 استقخار مدألة كىػ الحكػمة، ييع ؼيسا تفكخ  ف لمسعارضة كاف كسا السعارضة،
. السخسػمة الخصط باتجاه العاـ لمخ ؼ الدمبي التحخيظ كعجـ الأكضاع

 السذتخكات عمى التخكيد

 الصخفيغ؟ كلب يجسع الحؼ الحل ىػ فسا

 عمى معيا الاتفاؽ مع كلكغ تتكمع، لأف لمسعارضة السجاؿ الحكػمة تفدح  ف ػ1
 الخ ؼ لحخية ضساف فيحا الإعلبمية، قشػاتيا في تثيخىا  ف يسكغ التي الشقاط بعس

. الحكػمة إليو تصسح الحؼ للبستقخار كضساف لمسعارضة،

 الحؼ كالاجتساعية الاقترادية للؤكضاع الاستقخار  ىسية السعارضة تصخح  ف ػ2
 مغ الحكػمة مع كتتعاكف  السشاسبة، البجائل كتعصي إعلبميا، في الحكػمة إليو تصسح
. تشفيحىا  جل

 السذاريع بعس دعع إلى التجار دعػة  ك السذتخكة، الأسػاؽ فتح: مثلباً  كشساذج
. الإيجالاي الاستثسار كتذجيع الاقترادية،

 كفيجاد حمػليا، في كتداىع الحمػؿ، كتصخح السذاكل، تصخح: الاجتساعي البعج كفي
. كىكحا ذلظ، عمى القجرة  صحاب تذجيع  ك كاجتساعية،  يخية مؤسدات



 لال الحكػمة، نطخ في سمبيااً  كجػدااً  السعارضة مغ تجعل لا الخصػات ىحه فففّ  لاحع
 نفذ كفي البمج،  كضاع تحديغ في يداىع  ف يسكغ إيجالاي كجػد بأنّيا الثقة يعصييا
 كاف ما كىحا الإيجالاية، كالتشسية العسل مغ لمسديج  فزل فخصااً  السعارضة يعصي الػقت
. الآ خ مرالح شخؼ كل تجاىل لػ يحرل

 كلكغ دائسااً، إليو الالتفات يشبغي ميع  مخ بعزيا مع يجسعيا بسا الأشخاؼ كعي إذااً 
 ليزسغ كمباشخ كاضح بذكل السذتخكة السرالح تحجيج قبمو يتع لا إذا متعحرااً  ىحا يبقى
.  كلػياتو مغ يخاه  ما شخؼ كل

 مع حتى التفاىع إمكانات مغ كممحػظ فعاؿ بذكل يديج كالانتباه الػعي ىحا مثل إفّ 
،  لج  الطخكؼ  شج في كرعايتيا لاحتخاميا كالدعي السذتخكات لاتحجيج فففّ  الخرػـ

 كبشاء؛ إيجالاي بذكل السثسخ كالتفاىع السذتخؾ التعاكف  بأىسية الجسيع يذعخ صعػبة
: التفاكض في د ػلو قبل شخؼ كل يدأؿ  ف السشاسب مغ لعل كليحا

 الآماؿ  ك الآلاـ في السذتخكة القػاسع ىي كما الآ خ؟ الصخؼ مع يجسعشا الحؼ ما
 تغيب قج الأحياف بعس في نشدى كلا الأمخ، اكتذاؼ عميشا ليديل كبيشو؟ لايششا

 تحطى مذتخكات لخمق يدعى  ف الحكيع السفاكض فعمى الأكلػيات، سمّع مغ السذتخكات
 في الأىسية غاية في  نّو إلاّ  صعب دكر كىحا تػافقيسا،  جل مغ الصخفيغ لايغ بالأىسية
 مغ عالية درجة عمى يجؿ لال الصخفيغ،  نطار في السذتخكة القػاسع انعجاـ حالات
. كالكفاءة الحشكة

 اعسل:  كضح كبتعبيخ الكلبـ، في إلييا كاستشج الآ خ الصخؼ مرالح إلى نػّه ػ3
 ىحا مغ كالأفزل الاعتبار، لاشطخ مأ ػذة مرمحتو  فّ  الآ خ شخفظ تذعخ  ف عمى
 ليذ مرمحتظ كمخاعاة حاجاتظ تمبية في مرمحتو  فّ  الآ خ شخفظ يجرؾ  ف عمى اعسل

 مرالح لاتحقيق تتحقق مرالحو لأفّ  لال مذاكل، مغ تخمرااً   ك لزغػط استجابة



 السجراء  حج  فّ  كىػ: الفكخة ىحه لتػضيح مشاسبااً  يكػف  قج مثاؿ ىشا كيحزخ الآ خيغ،
 الأزمة ككادت ججااً، عريبة فتخة في مشربو تػلى الأمخيكية الذخكات لإحجػ الكبار
 مغ تشقحىع لمذخكة قخكضااً  يحرل  ف في ففكخ نيائيااً، كرجاليا بالذخكة تػدؼ  ف السالية
 عمى الحفاظ عمى تقػـ مرمحتو ككانت الأمخيكية الحكػمة إلى شمبو فقجّـ كرشتيع،
 قػاعج عمى تقػـ الأمخيكية الحكػمة مرمحة كانت لايشسا للؤعساؿ ناجح كسجيخ شيختو

 نتائج السدبػر السجيخ قجـ فحيشسا السشيارة، لمذخكات العػف  يج مج كعجـ الحخ الاقتراد
 مغ لسفاكضيو  صابو في استشج لأعساليع عامل  لف مائة حػالي كفقجاف الذخكة انييار
 مخاشبااً  كقف إذ ذلظ؛ تحقيق في كالذعبية الدياسية مرالحيع عمى الكػنغخس  عزاء
  ف يشاسبكع كىل الذخكة؟ عساؿ مغ نا بيكع  صػات فقجاف مرمحتكع مغ ىل: يدأليع
 كيؤلاء؟ ميخة عساؿ عمى سترخؼ التي الكبيخة الشفقات ىحه الاجتساعي الزساف يتحسل
 مغ كبيخ عجد  كضاع كتتدعدع الاجتساعية الأكضاع تتجىػر  ف صالحكع في كىل
 مغ كاحجة في كاضح بذكل العاشميغ ندبة كتدداد الجخيسة معجلات كتختفع الُأسخ

 يجركػف  الكػنغخس رجاؿ الشاجح الذخكة مفاكض جعل السعقػؿ الُأسمػب كبيحا الػلايات؟
 ىحه شمب تمبية تست إذا سيراف الحكػمة كمرالح مرالحيع مغ كع بأنفديع
)[. 120](الذخكة

 لمسػضف يسكغ فسثلباً  كبآ خ، بذكل مفاكضيشا مع ندتخجمو  ف يسكغ الُأسمػب كىحا
 في كالأكفاء بالخبخاء الاحتفاظ مرمحتظ مغ ىل: مجيخه يدأؿ  ف سابقااً  عشو تحجثشا الحؼ
 باستقخار تحتفطي  ف مرمحتظ مغ ىل: الحكػمة تدأؿ  ف لمسعارضة يسكغ كسا العسل؟
  ليذ: الغاضب زكجيا الدكجة تدأؿ  ف يسكغ كسا الذعب، لجػ  كثخ كثقة العاـ الخ ؼ
 الحسيسة؟ كالعلبقات اليادغ الجػ البيت يدػد  ف صالحظ مغ

 عمى نفديا ستفخض ىشا «نعع »ككمسة «نعع »ستكػف  الإجابة  فّ  الػاضح فسغ
. كإ لبص ججية  كثخ بذكل متصمباتيا كيمبػا بذخائصيا يعسمػا لأف الجسيع



 بأفّ  كنحددو  مكغ، ميسا لو كنخعاىا محجثشا مرالح نتفيع  ف صالحشا مغ إذااً 
 ىل: ندألو  ف كمفتاحو مفتاح الباب كليحا  يزااً، كرعايتيا مرالحشا تفيع في مرالحو
 يػفخ الذيء بعس التشازؿ بأف تذعخ كىل فعلباً؟ الأزمة تجسيج عمى نتػافق  ف يخضيظ

 السذتخكة؟ السرالح مغ السديج لشا

 الرخاع حمػؿ عغ  شخافيا يبحث التعاكف  إلى الخامية السفاكضات  فّ  الػاضح كمغ
 كمغ معااً، تخضييسا مذتخكة نقاط في الأشخاؼ لايغ الستزاربة السرالح لايغ تػفق التي
  شخافشا؟ مرالح ىي كما كاضح؟ بذكل مرالحشا ىي ما نحجد  ف يشبغي: قمشا ىشا

 ليكػف  الثاني؛ عمى كنخكد الأكؿ عغ لشتغاضى السؤتمف؛ مغ مشيا السختمف كتسييد
. الحل إلى ك قخب جػىخية  كثخ الحػار

 السذاكل صياغة

 صياغة كىي السفاكضات في جػىخية تكػف  قج لاشقصة نحكّخ  ف الزخكرؼ  مغ كىشا
 كمػفق ناجح بذكل السفاكضات مذاكل صياغة فغ إفّ . كدقيق كاضح بذكل السذاكل
 حيغ في الأشخاؼ، لكل الستشاقزة السرالح إضيار عمى القجرة عمى الغالب في يقػـ
 عمى مفاكضاتيع مذاكل لاتحجيج يقػمػف  السحشكيغ غيخ السفاكضيغ مغ عجدااً   فّ  نخػ 

 كجػد لا الآ خ الصخؼ ككأفّ  كحجىع مرالحيع إلى متحيديغ ك حيانااً  كمبيع عاـ مدتػػ 
. إليو يتصمع شسػح  ك رغبة لو ليذ  ك لو،

 السذكمة يحجد السؤىل غيخ السفاكض  فّ  لػججنا الدالاق السػضف مثاؿ إلى عجنا كلػ
 فقط، كالسذكمة السػضػع ىػ ىحا ككأفّ  لاحلظ، تتكمع بأف  سسح كلا راتبظ،  رفع لا: ىكحا

. بالإقشاع لا بالقدخ الأكضاع تيجئة: ىػ كالحل حل، إلى كتحتاج

 مغ  كثخ  تحسل كلا راتبي زيادة ُ ريج: يتحجث ىكحا الحكيع غيخ السػضف كبعكدو
 الحل إلى الأياـ مغ يػـ في يرل لا كبيخ مصب ىحا  فّ  تخػ  ك نت. لحقي ىزسااً  ىحا



 تجج كىكحا الآ خيغ، العساؿ إلى الأزمة سخاية كربسا التػتخ، ترعيج  ك بالانفراؿ، إلاّ 
. تأججااً  كيديجىا فييا يشفخ ما الشار

 قشاعة  ضسغ لكي  فعل  ف يسكغ ماذا نفدو السجيخ يدأؿ  ف تقتزي الحكسة لايشسا
 حتى  فعل  ف يسكغ ماذا تصيق؟ لا ما الذخكة ُ كمف لا الػقت نفذ كفي السػضف،
 دا مية  زمات في الذخكة تقع لا بحيث كالتقجيخ بالاحتخاـ الأكفاء السػضفػف  يذعخ
 لمػصػؿ ك بخاتيع مػاىبيع مغ الكثيخ الإدارييغ  ذىاف في يحفد الدؤاؿ ىحا إفّ  صعبة،
 مذتخكة مرمحة في الستزاربة السرالح لايغ يػفق كسط كشخيق مشاسبة صيغة إلى

. السذتخؾ كالعسل التعاكف  كاستسخار التفاىع عمى ثانية تجسعيا

 السرالح كججاف عمى قجرتو عمى كبيخ بذكل يعتسج الشاجح السفاكض فغ إذااً 
. مرالحيع تجسع مخضية صياغة إلى التػصل ثع كمغ الرخاع، لأشخاؼ الستشػعة

 العاشخ الفرل

 كالسعالجات السطاىخ الخلبؼ إدارة

 لظ تكسل الجكلة مع ك حدغ القجرة، مع تجاكز : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد
 الشفػس كتجالاخ الرجكر كتذاحغ القمػب تزاغغ تجشبػا: » يزااً  كرد)[ 121](«الديادة
)[. 122](« مخكع تسمكػا الأيجؼ كتخاذؿ

  كّؿ يذكّل معيا كالسعايذة الحالة مع التأقمع  فّ  الشداعات مغ العجيج في عسميّااً  ثبت
 لا التي كالأكضاع الدمبية الحالات مع التعاير  فّ   يزااً  السمحػظ كلكغ الحلّ، مفاتيح
 القمب عمى ضغصااً  ك كثخىا الُأمػر  صعب مغ يعجّ  كالأساليب السطاىخ في معيا نتػافق

  ساليب إلى لمػصػؿ العسمية الصخؽ  بعس تشاكؿ الزخكرؼ  مغ كاف لحلظ كالأعراب؛
 التي الخاصة حالاتيع مع كالتعامل السخاس صعبي الأفخاد مع لمتعاشي فاعمية  كثخ
. لمغزب السثيخة الُأ خػ  الترخفات  ك الحجّية  ك اللبتػازف  مغ سابقااً  عشيا تحجثشا



 الأنساط تمظ كل عمى تصبيقيا يسكغ عامة شخؽ  لاػجػد نحكّخ شيء كلّ  قبل شبعااً 
: يمي ما  لاخزىا مغ كالحالات، الذخريات مغ

. الخلبؼ كتػجيو الغزب امتراص ػ 1

. السشتقبِج كاحتػاء الانتقاد إدارة ػ 2

. التفاكض ػ 3

 الكاؼية السعخفة ىػ الحلّ  عمى كمداعجة تأثيخااً  الُأمػر  كثخ  فّ  الػاضح مغ
 لمتعامل الحاسسة الخصػة يذكل لأنّو كدكافعيع؛ سمػكيع كتذخيز الرعبيغ بالأشخاص

 عمى  كبخ تخكيدااً  يعصيشا كسمػكو كمطاىخه الخمل مػضع تذخيز فففّ  معو، الفعّاؿ
 السػضػع،  صل عغ تشأػ التي الُأمػر  ك باليامذيات الج ػؿ كتفادؼ السحجّدة، السذكمة
 الاستفدازات تجشّب عمى  كبخ قجرة يعصيشا نفدو الػقت كفي كتػتّخااً، سخػنة الػضع كتديج
. الخلبؼ في التسادؼ إلى كتجفعو الآ خ الصخؼ تثيخ التي

 كدكافعو الرعب الذخز كمعخفة لمسذكمة الأكّلي التذخيز عبخ إلاّ  يتع لا كىحا
 شخيق  مامو اندجّ   ك الػاضحة الخؤية انعجاـ مغ يعاني بقي إذا البعس لأفّ  كسمػكو؛
 لاجؿ السػضػع جػانب في يخػض  ك  لاػابو، غيخ مغ السػضػع يتشاكؿ ربسا التذخيز
 عسمو، شخيقة  ك الفخد  داء مدتػػ  عمى عامة تعميقات بفعصاء فيبج  صمبو، في الج ػؿ
 معطع فففّ  الشاس،  كثخ يحتسمو لا  مخ كىحا مػقفو،  ك شخريتو عمى يتيجّع  ك

 فيديجىع باردة،  ك جافّة بصخؽ  عميو التعميق  ك  دائيع انتقاد مغ يستعزػف  الأشخاص
 صعػبة مغ كيديج الأزمة، كتيخة مغ يخفع  ف شأنو مغ  مخ كىػ لمخلبؼ، كحساسااً  تػتّخااً 
 الدمػؾ معخفة عمى بالتخكيد الاكتفاء السيع فففّ  لحلظ معالجتو؛ يتعحّر بسا الرعب الفخد
 ىػ لأنّو ك بعاده؛ مطاىخه عشج كالتػقّف الرعبيغ الأفخاد  عساؿ عمى يبخز الحؼ السحجّد



 فزلباً  السذكمة مع الإيجالاي التعاير مغ يسشعشا لأنّو يعشي؛ لا ؼيسا الخػض دكف  السعشي
. الحل إلى السػصمة الدميسة الصخيقة كججاف عغ

 الخلبؼ كتػجيو الغزب امتراص

  ك  فعالااً  كاجو إذا كيغزب كيتػتّخ يتألّع  ف شأنو مغ كالبذخ بذخ  نّشا نشكخ لا شبعااً 
  ف يسكغ لا  نّشا  يزااً  نعخؼ  ف يشبغي كلكغ كتؤذيو، تجخحو  ك يتػقعيا لا  فعاؿ ردكد
 كسا الُأمػر، لأدنى مذاعخنا تشخجش بحيث الحداسية مغ عالية درجة إلى شفّافيغ نكػف 
 كمع  كقاتشا شػؿ في كالتػتخات الأزمات لسػاصمة استعجاد عمى نكػف   ف يسكغ لا

. الأفخاد مختمف

 نقػـ  ف الخلبؼ إدارة شخؽ   فزل كمغ الخلبؼ، إدارة فغ نتعمّع  ف عميشا إذااً 
 لا كىحا. ىجكئو كقت في  سبابو معالجة  جل مغ فػرانو كقت في الغزب بامتراص

: قل  ك ك صعبيا، الحالات  سػ  مع كالسعايذة التأقمع عمى كبيخة ميارة مشا يتصمّب شظ
 كىػ كالأعراب، الشفذ عمى كالديصخة ذلظ تحسّل عمى كبيخة نفدية ممكة مشّا يتصمّب
 بالغزب الغزب كاجيشا إذا لأنّشا عشو؛ ندتغشي  ف يسكغ لا  نّشا إلاّ  لمغاية صعب  مخ
 كتتحصّع الأزمة، لاشار  عرالاشا تحتخؽ  كبالتالي السػقف، عمى الديصخة فقجنا فسعشاه

 الخدائخ  ف الػاضح كمغ. الدميسة الحمػؿ تزييع عغ فزلباً  الآ خيغ،  ماـ شخريتشا
 لايغ كمػقعيّتشا احتخامشا  ك نجاحاتشا  ك صحتشا في سػاء فادحة عميو تتختّب التي

 الله ستخ غزبو كف مغ : »الرادؽ الإماـ مػلانا عغ كرد كقج الآ خيغ،
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 إما: حالتيغ مغ يخمػ لا الغزب كقت في السػقف  فّ   صأاً يترػّر البعس إفّ 
 السصمق، الدكػت  ك بسثمو، الاعتجاء كردع الآ خ الصخؼ مع الحخب في الخػض
 لاشفذ معشا التعامل عمى الآ خيغ تذجع  نّيا كسا تحتسل، لا كىديسة ىخكب ىػ كبالتالي



 كالغزب بالعشف العشف يقالال لحلظ الأكؿ مغ  سػ  الثاني إّف كحيث الُأسمػب،
. بالغزب

 الرعب مغ نيخانااً  كيذعل  كبخ، غزبااً  يذكل الغزبيغ جسع  فّ  الػاضح كمغ
 الحمػؿ  لاػاب  فّ  سيجج الُأ خػ  الصخؽ  في كفكّخ الأفزل في تأمل لػ كلكشو إشفاؤىا،
 لا كىي الحدباف، في تكغ لا قج جيجة  رباح مع لال  قل،  دائخ مع  مامو مفتّحة
 مع كالتعاير الآ خيغ مع التأقمع عمى كالتسخّس الشفذ ضبط مغ السديج سػػ  مشا تتصمّب
. الحالات مختمف

 الخلبؼ فيع

 لا التي بالخلبفات مذحػف  الإنداني الػضع  فّ  يشكخ  ف مشّا  حجةٍ  لأؼ مجاؿ لا
 الأذكاؽ ا تلبؼ شبيعة لأفّ  تقشية؛ الأساليب  فزل اتبعشا لػ حتى تفادييا يسكغ

 كلعلّ  الحياة، مغ المػف  ىحا تفخض ذلظ كغيخ كالأىجاؼ كالسرالح كالتفكيخ كالسذاعخ
 في الفتػر  ك الحياة، في الختابة عمى لمقزاء الػجػد في الإليية الأسخار مغ سخّ  ىحا

 الأفزل، نحػ كالدعي التقجـ  سخار مغ سخّ  ىػ لال الػاحج، الشسط مغ السمل  ك العسل،
 كيقع ك عساليع، الشاس ميارات تتجمّى لايا التي كالا تبار الامتحاف سشّة عغ فزلباً 
 كعقميااً  إندانيااً  اللبئق السدتػػ  عمى كاف كمغ معادنيع، لتطيخ السحظ في الجسيع
 الآيات مغ جسمة مغ السدتفاد ىػ كسا الأبعج ذلظ مغ كتسييده سبحانو الله بقخب ليحطى
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. السزسػف  ىحا إلى الإشارة يتزسغ

 الحياة نخػ  ففنّا مشا، كاحج لكل الخارجي الػججاف ىػ الا تلبؼ سشة عمى دليل ك دؿّ 
 في مدتػػاً  الشاس  عمى عشج حتى الستزاربة بالأكضاع مفعسة كالإندانية الاجتساعية

 إلى كالػضائف السياـ  عقج مغ الاتجاءاً  باستسخار التزارب ىحا كيتجمّى كالتفكيخ، العقل



 كالصسأنيشة، الأمغ كانعجاـ العالع، في الدياسي الاستقخار عجـ ذلظ عمى ككجليل  بدصيا،
 عجيجة، مدتعرية بأمخاض كالأصجقاء للؤحباء السبكّخ كالسػت الجخائع، معجلات كارتفاع
 الجا مية التػتخات ندبة ارتفاع الصلبؽ، ندبة كارتفاع كالشػبات، كالدخشاف كالقمب

 البعج كفي العاـ، الاجتساعي البعج في قػؼ  مؤشخ ىحا. كالذعػب الجكؿ لايغ كالخارجية
 كالسؤسدات، الأحداب كانقداـ نفديا، عمى كالرغيخة الكبيخة الذخكات انقداـ: الخاص
 كغيخ. كالذكايات الأشخاص، لايغ التفاىع كسػء كالخلبفات كالأقارب، الأرحاـ قصيعة
. كالاجتساعية الإندانية العلبقات في كالاضصخاب الخلبؼ مطاىخ مغ ذلظ

 عمى معو نتعامل  ف الأفزل فففّ  لحا مشو؛ التيخّب  ك الخلبؼ لإنكار مجاؿ لا إذااً 
 الفػضى، مغ نسشع لاحلظ ففنّا حجّتو، تخؽيف  ك تقميمو  جل مغ معو فشتعاير مػجػد  نّو

 كالسعجدة ػ بالكامل إلغائو مغ نتسكغ لا كشا كإف كالشدل الحخث ك خاب التجميخ مغ كنسشع
 السشصؿية ك ساليبو  ىجافو اتخحت إذا كىػ شبيعية، حالة الخلبؼ لأفّ  ػ ىشا ىي الحؿيؿية
 دليل فيػ الصسػحات كا تلبؼ كالتشافذ كالتفكيخ الحذ كجػد عمى تجؿّ  إيجالاية حالة
 كلا  لبفااً  تجج لع إذا ما بخلبؼ الرحيح، السدار في تجخؼ  الُأمػر  فّ  عمى قػؼ 

 كتحصّع الإرادات كقتل الصاقات مػت عمى قػؼ  كمؤشخ سمبية حالة ففنّو تزاربااً،
. الصسػحات

 السػاقف، في تزاربااً  كلا ضاىخااً   لبفااً  تجج لا الاستبجاد يحكسيا التي البمجاف انطخ
 ك صصو، قجراتو في ممخّرة الذعب كشاقات الحاكع، ر ؼ يسثّمو الطاىخ بحدب كالكل
 إلى كالتعميع كالتخبية الصفػلة مغ لاجءااً  الػراء، إلى باستسخار لمبمج التشازلي العجّ  كلكغ

. كالاستقخار كالخفاه كالتجارة كالرشاعة كالأمغ الدياسة

 الحخية لايشسا لمخلبؼ، كانعجاـ لمذعب كحجة الجيكتاتػرية بأفّ  يفتخخ البعس إفّ 
 عامل ىي إيجالاية كانت إذا التعجدية  فّ  عغ غفل كلكشو كاضصخاب، فػضى كالتعجدية
 السكبػتة كالػحجة السشاسب، الػقت في حؿيؿية ككحجة لال لمجسيع، كتفػّؽ  كتقجّـ  يخ



 الخلبفات  عسق باششيا في يكسغ مديّفة كحجة ىي الآ خ الخ ؼ كإلغاء كالدجػف  بالقسع
 كالحكػمات الاستبجاد تاريخ انطخ الأزمة، عشج ككاضح جمي بذكل تطيخ كالرخاعات
. كالتفكظ الأىمية الحخكب في ككاضحااً  جميااً  ذلظ ستجج السدتبجة

 كإذا الرحيح الاتجاه في سار إذا الإيجالاية الحياة صػر مغ صػرة الخلبؼ إذااً 
 لاجّ  لا حالة  نّو عمى معو كالتعاير الخلبؼ كفيع البشّاء، كالشقج اليادغ بالحػار اقتخف 
 كالرحيحة البشّاءة بالاتجاىات كتػجييو حجّتو تخؽيف في تطيخاف كالسيارة كالقجرة مشيا،
 فيحا سمبيّة حخكب إلى تحػيمو  ك مشو التخػّؼ  ك مشو اليخكب  ما. الجسيع تخجـ التي
 ك بخة حشكة مغ ُ كتيشا ميسا كتجشّبو إليو الالتفات عميشا يشبغي الحؼ الزار الأمخ
. كحكسة

 سمبية؟ حالة الخلبؼ ىل

 كالشقاش الحػار في يطيخ الحؼ الشبيل الخلبؼ  فّ  كسا سيئة، كميا الخلبفات ليدت
  ف يسكغ السلبئع الػقت في عشو السعبّخ  ك الإيجالاية الأعساؿ في بالتشافذ  ك اليادغ
 مع مػعجااً  يكػف   ف يسكغ كسا الكبيخة، الأضخار مغ كحسايتشا جسيعااً، لتشسيتشا مفيجااً  يكػف 
 مغ لمسديج شخيقااً  يكػف  قج الخلبؼ فففّ  كبالتالي كتعاكف، كحيػيّة بحساس ججيجة انصلبقة
. كالتغييخ كالتصػر التحجّؼ حػافد يػفخ لأنّو كالالاتكار؛ الإلاجاع

 يدبّبيا قج التي العربية  ك الشفدية التػتخات كقسع لمسذاعخ السدتسخ الكبت  فّ  كسا
. صحتشا عمى حؿيؿية كارثة كيذكّل مؤذيااً، يكػف  قج مػاقفيع  ك سمػكيع في الآ خكف  لشا

 كيكبتػف  العجائية يزسخكف  الحيغ الأفخاد  فّ  الرحة  شباء لايغ السذيػر كالسعخكؼ
 ىحا. السفاجئة كالشػبات القمبية بالأمخاض للئصابة  كثخ معخضػف  تفجّخه  كاف الغزب
 الرعُج في كالتخاجع بالإحباط يريبشا كربسا لذخرياتشا، تحصيع مغ يدببو عسّا فزلباً 

. كالعسمية الاجتساعية



 في مؤلسة  كضاعااً  نػاجو حيغ التػتخ  ك بالغزب الذعػر الخصأ مغ ليذ كسا
 مغ نتأذّػ  ف العيب مغ ليذ كسا العامّة، الداحة في  ك العسل، محلّ   ك السؤسدة،

 مقتزى ىحا لأفّ  قخيب؛  ك حبيب  ك مجيخ  ك زميل بو يػاجيشا متيػّر مػقف  ك كمسة
 السكارـ مغ جسمة ؼيو لتتجمّى نفػسشا؛ في سبحانو الله  كدعو الحؼ الإنداني الصبع

  فّ  إلاّ  ذلظ، كغيخ كالذيامة كالذجاعة كالحسيّة كالغيخة السشاسب، كقتيا في كالفزائل
 مغ يخخجشا حتى كمػاقفشا سمػكشا عمى سمبيااً  الغزب  ثار انعكاس في كالشقز العيب
 في كيقع سبحانو، الله شاعة عغ الغزػب يخخج الأحياف بعس كفي كالسشصق، العقل
. غزبو تسالظ عجـ بدبب معريتو ميػػ 

 قمب في تػقج الذيصاف مغ جسخة الغزب ىحا إفّ : »قاؿ  نّو الله رسػؿ عغ ركؼ  كقج
 الذيصاف كد ل  كداجو، كانتفخت عيشاه، احسخّت غزب إذا  حجكع كإفّ   دـ، الاغ
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 الذعػر ىحا تجاه الترخؼ لصخيقة ا تيارنا في يكسشاف كالعقل الحكسة فففّ  لحلظ
. يحر كلا يبقي، كلا كاليابذ، الأ زخ يمتيع الحؼ الخصيخ

 تػجييشا ىي كمسة في تتمخّز للُؤمػر فيسشا كمدتػػ  قجرتشا فييا تتجمّى شخيقة ك ىع
:  صػتيغ مغ الخلبؼ إدارة كتتذكّل كإدارتو، لمخلبؼ

 شحشاتيا مغ نفدو كتفخيغ غزبو امتراص عبخ الآ خ الصخؼ احتػاء: الُأكلى
 عبخ يكػف   ف يسكغ إذ عجيجة؛ الامتراصي الدمػؾ تذكّل التي كالسطاىخ السكبػتة،
 السحاكرة مجمذ مغ بالخخكج يكػف   ف كيسكغ العشيف، انفجاره ؾباؿ في السصبق الدكػت

 الأشكاؿ مغ   خ شكل  ؼ  ك بالحدشى بالسجاممة يكػف   ف كيسكغ الشداع، كقػع محلّ   ك
 : السؤمشيغ  ميخ مػلانا عغ كرد كقج. كالعجاء الشقسة تستز  ف شأنيا مغ التي الدمػكية
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 مع تعامميع لجػ السعرػميغ سيخة في تتجمى ما  كثخ ىي العطيسة السػاقف كىحه
. كالحجيث التأريخ في مذيػر معخكؼ ىػ كسا  صجقائيع، عغ فزلباً   رػميع

 القدػة، الذجيجة الحالات  ك الصػارغ  مع كالتأقمع التعاير بفكخة التحكيخ نعيج إذف
  ف عميشا: كىي بالايا، في جػىخية تكػف  قج مدألة إلى الانتباه نمفت  ف الزخكرؼ  كمغ
 بعج يتحسّل لا قج الكبت لأفّ  كبتو؛ مغ نخذى ما بقجر الغزب انفجار مغ نخذى لا
 في كاف كإف الغزب انفجار كلكغ عؿباىا، تحسج لا قج ك شج  عشف برػرة فيشفجخ مجّة
 مغ  نّشا إلاّ  الأحياف بعس في لمعسل  ك لشا الإحخاج تدبّب  ك مؤذية حالة كقتو

 جيج بذكل لاحتػائو ندعى دمشا ما يتفاقع  ف قبل بالانفجار ندسح  ف الزخكرؼ 
 في السفتػحة الأكقات  ك الدفخات  ك الجمدات مغ العجيج  ىسية تكسغ كىشا كإيجالاي،
 لكي الستدايجة؛ الانذغالات  ك العسل ىسػـ عغ معدؿ في الجسيع يمتقي لكي السؤسدات

 لصبخ جيجة لاػتقة تكػف  كسا كالسعاتبات، اليسػـ عغ لمتشؽيذ كشبيعية جيجة قشاة تكػف 
 التي الجساعات  ك السؤسدات تعاني الغالب كفي. كإدارتيا الأزمات احتػاء  ك الأفكار
 الأفخاد فييا يمتقي التي السفتػحة الأكقات انعجاـ  ك السدتسخة الاجتساعات إلى تفتقخ

 صسامات فقجاف في يكسغ كالدخ كمتفاقسة، متفجّخة  زمات مغ بعزيع مع كالسجراء
. تفاقسيا كقت في الذحشات تفخيغ عمى تداعج التي الأماف

 فففّ  الحل، شخيق في الصخفيغ إرضاء شأنيا مغ مقبػلة لاجائل لػججاف الدعي: الثانية
 عغ فيتشازؿ الحل، إلى كصمت مذكمتو  فّ  عمى الآ خ الصخؼ يقشع السشاسب البجيل

 إدارة في بالأماف نحغ فشذعخ كالصسأنيشة، اليجكء إلى بالأجػاء تعػد كسا مزاعفاتيا،
  قل إلى الخلبؼ حجّسشا قج نكػف  الحؼ الػقت نفذ في الأفزل بالُأسمػب السؤسدة

. جحكره عمى قزيشا قج نكػف  كربسا السدتػيات،



 يمي كؼيسا الرعبة، الحالات معالجة في  مامشا تكػف   ف يسكغ شخؽ  عجة كىشاؾ
 رؤية حدب  ك حالة، كل إلى مػكػلااً  فديبقى الأفزل الشسط ا تيار  مّا لاحكخىا، سشقػـ
: لو مشاسبة السجيخ يخاىا التي الطخكؼ  ك كاقعة، كل

 إرضائو عبخ الآ خ الذخز كإدارة الخلبؼ كدب في رغبة كىي الييسشة،: الأكلى
 في الحشكة تكسغ كىشا بغيخىا، كبعزيع بالسجاممة، يخضى ؼبعزيع مفاتيحو، لاػاسصة
 ىحا يشجح كغالبااً  البحث،  كّؿ في ذكخناىا التي كردكدىا  فعاليع كتذخيز  شخافشا فيع
 ما بقجر كمريخية ىامة لقزايا يثأركف  لا الحيغ الحادّيغ الأفخاد مع الدمػؾ في الشسط
. اليامذيات تدتفدّىع

 السفكخيغ الأفخاد مع السذاكل لحل غالبااً  ناجحة شخيقة كىي التدػية،: الثانية
  شخاؼ كل شمبات تمبية في كرغبة شسػح فخد كل لجػ إذ العالية؛ الصخكحات ك صحاب
 نفدو مغ بالخضا ىػ ليذعخ الجسيع؛ بو يخضى مخخج عمى العثػر  لبؿ مغ الخلبؼ
 العجؿ ؾيسة عغ فزلباً  كاحتخاميع، رضاىع ككدب الآ خيغ، مع التعاير عمى قجرتو كمغ

 تؤكّجىا كسا الأحػاؿ كل كفي دائسااً  إلييا الدعي يشبغي ذاتية ؾيسة ىي التي كالإنراؼ
)[ 127](نفدظ مغ الشاس بفنراؼ: تعبيخىع في الصاىخيغ الأئسة عغ الػاردة الأ بار
 يبج ىا  ف نشتطخ كلا نحغ لايا نبج   ف عميشا فاعمية  كثخ التدػية تكػف  كلكي كنحػىا،
 الإ ػاف مصالبة الإنراؼ مغ ليذ : »الرادؽ قػؿ عميشا يخفى كلا دائسااً، الآ خكف 
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عمَ  الأفزل تكػف  حتى بسعشى  كلا السشرف  نت تكػف  كلكي للئنراؼ، دائسااً   نت اسسْ
 مغ الشاس  عجؿ »فففّ  الأمخ، بادغ في ضمسػؾ كإف حتى بالإنراؼ يبج كؾ  ف تتػقع
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  ف يشبغي لكغ شمباتو، بعس عمى حرل إذا راضيااً  يكػف  الفخد  فّ  الػاضح كمغ
 يجج  ف الإنداف في ما  جسل فففّ  كالإنراؼ، لمتدػية رعاية الآ خ بعزيا عغ يتشازؿ
 عغ بالتشازؿ إلا التدػية إلى لمػصػؿ مجاؿ كلا  يزااً، لشفدو يججه ما الحق مغ لغيخه
. لمشفذ إنرافااً  الآ خ بعزيا بكدب كتسدكااً  للآ خيغ، إنرافااً  الخغبات بعس

 كالتعاشف الخ ؼ احتخاـ مغ بالسديج الآ خ الفخد تذعخ شخيقة كىي التعاكف،: الثالثة
 العػالق كترؽية السشاسب الحل لإيجاد السشاسبيغ بالػسصاء يقبل فتجعمو  زمتو، مع

 إقامة عمى التعاكف  : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد فقج السذتخؾ، لمعسل ججيجة صيغة كإيجاد
)[. 130](«كديانة  مانة الحق

 لأجل البعس يطيخىا الخلبؼ مع لمتعاير متجنية قجرة كىي الاجتشاب،: الخابعة
 كتتجمّى لغيخه، الداحة كيتخؾ السأزؽ، مغ فيشدحب الآ خ، الصخؼ مع الػقػع تجشّب
 شخيقة  نّيا إلاّ  بالرعػبات، التمػّع  ك السػاجية يحبػف  لا الحيغ الأفخاد سمػؾ في غالبااً 
 عمى تػقفت إذا  ؼ الفعل، مغ السدتػػ  لايحا ضمّت إذا مشاسبااً  حلباً  تكػف   ف يسكغ لا

 تزسّشت إذا التأثيخ قػية ستكػف   نّيا إلاّ  السػاجية، مغ ىخكبااً  الاندحاب مجخد
 كسا لسعالجتيا السشاسب الدمػؾ كاتباع الأزمة لاحتػاء السشاسب التخصيط مع الاندحاب
 الأمػر مغ كثيخ عغ) كيتغاضى (يتغافل لع مغ: »قاؿ السؤمشيغ  ميخ فعغ قجمشا،
)[. 131](«عيذتو تشغرت

 الأفخاد بعس إلييا يسيل كلصيفة ميحّبة شخيقة كىي كالسجاراة، السجاممة: الخامدة
 كلا الخاصة، حقػقيع متجاىميغ كرغباتو كشمباتو الآ خ الصخؼ حاجات عمى لمتخكيد
  ميخ عغ كرد فقج كالإيثار، كالأدب الخكحي الدسػ مغ عالية درجة عغ تعبخ  نّيا شظ

 ناجحة شخيقة ليدت  يزااً   نّيا إلاّ )[ 132](«محبتو كجبت كمستو لانت مغ : »السؤمشيغ
  ف ترمح ىي   خ كبتعبيخ لمعلبج، الكافي التخصيط عغ تجخّدت إذا الأزمات لحل دائسااً 



 الغزب، مدتػػ  مغ كتيجغ التػتخ، كتيخة مغ تخفّف لأنّيا لمحل؛ مداعجااً  عاملباً  تكػف 
. بعزيا ذكخنا التي الُأ خػ  العسمية الصخؽ  سمػؾ في يبقى الحؿيقي الحل  فّ  إلاّ 

 الجكر في باليزيسة الذعػر مشذأىا الخلبفات بعس فففّ  الأدكار، تبادؿ: الدادسة
  قلّ  ىػ مغ إلى ُ ككمت كقت في لايع لائقة غيخ الأفخاد بعس يخاىا قج التي كالػضيفة
  رىقتيع قج تكػف   ك رغبتيع،  لبؼ عمى إلييع ُ ككمت قج الػضيفة تكػف   ك مشيع، شأنااً 
 لحا بالاىتزاـ؛ كشعػرااً  تػتخااً  الأجػاء يديج الحؼ الأمخ كمتابعاتيا، مدؤكلياتيا مغ لمسديج
  ك الخرػمات حل في حؿيؿية رغبة ليع الحيغ الأفخاد لايغ الأدكار تبادؿ يكػف   ف يسكغ
. الخلبفات لحدع فاعلباً  شخيقااً  يخيجه ما إلى كلّ  ليرل الأكضاع تغييخ

 معيع الأزمات كنجيخ إيجالاي بذكل الرعبة الذخريات نػجّو  ف  ردنا إذا إذااً 
 مغ عميو ىع بسا الآ خيغ مع التعاير عمى  نفدشا نعػّد ك ف لالاجّ  مشصؿية بصخيقة
 ثع محمّيا، غيخ في تػقعات كلا  عراب بلب معيع نعير  ؼ كالخرػصيات، الرفات
 فاعمية،  كثخ بذكل معيع الأمخ معالجة عمى يداعجنا ىحا لأفّ  الآ خيغ؛ تػجّيات نفيع
. بالسخّة إلغائو  ك الخلبؼ تحجيع عمى  قجر نكػف  لايحا ففنّشا

 حمػؿ إلى لمػصػؿ الجيجة الاستخاتيجية كمعالجتو الخلبؼ سبب عمى العثػر كيبقى
 التعاكف  مغ كالسديج الباؿ كراحة اليجكء مغ جيج مدتػػ  عمى كلمحفاظ لمجسيع مخضية
  شػاره مغ الخلبؼ   خجشا قج نكػف  كبيحا كالجساعة، السؤسدة في الجا مي كالتساسظ
. كالشسػّ  كالخلبؾية للبلاتكار كبشّاءة كبيخة بفخص ك لاجلشاه الدمبية

 الخلبؼ في الفخقاء يجبخ قج الأفخاد لجػ عالية ىجؼية عمى الحفاظ  فّ  نشدى كلا
 مؤسدة كل تخعاىا  ف يشبغي التي الصسػحات  ىع مغ كىػ كالتشديق، التعاكف  عمى

 التفاىع غيخ الأفزل بالُأسمػب اليجؼ لتحقيق ُ  خػ  شخيقة مغ ما لأنّو ناجحة؛
. كالتشديق كالتعاكف 



 اللبذع الانتقاد مع التعاشي

 عثخات) احتساؿ (احتسالو في الخجل مخكءة: »قاؿ  نّو السؤمشيغ  ميخ عغ كرد
)[. 133](«إ ػانو

 الأكبخ الجكر يمعب الانتقاد كيبقى  يزااً، السدتقبل في كسشػاجيو الانتقاد كاجيشا كمّشا
 قج الحؼ الأمخ كلكغ الجسيع، يقبمو  مخ كىحا الأفزل، نحػ كالتغييخ الأ صاء تػجيو في

. ك ىجافو الانتقاد ُ سمػب ىػ الكثيخكف  عميو يختمف

 غالبااً  الشاس يختمف لحلظ يػجو؛ ُ سمػب كبأؼ كاف ميسا الشقج يحتسل  حج كل فميذ
 التي الحؿيقة كلكغ مشطاره، مغ يفدّخه كاحج كل لأفّ  اليجّاـ؛ مغ البشّاء الانتقاد تسييد في

 كسالاتشا مطاىخ مغ لأنّيا  نفدشا في نػفّخىا  ف كيشبغي ليا نحعغ  ف نحغ عميشا يشبغي
  ؼ كمغ كاف، كليجة  صاب بأؼ الانتقاد مع التعاير ىي ػ دائسااً  قػّة كتديجنا ػ كفزائمشا
  ذغ،  ك فجّ  بأُسمػب انتقجكنا  صجقائشا بعس لأفّ  نتألّع  ف يشبغي لا لحلظ صجر؛  حج
  داء في تػقّعشا يكػف   ف السفخكض لأف عجيجة؛ مخات الحالة تكخار مغ نتأذّػ لا كسا

 يعتخض  حج لا الرحيح الانتقاد  فّ  شظ لا إذ ىحا؛ مغ بأفزل ليذ الرعبة السيسات
 مخّااً  كاف كإف الحقّ  قبػؿ الجسيع عمى كيجب حق، لأنّو مشو؛ يتألّع  ف يشبغي كلا عميو،
  ك اللبذع الانتقاد مػاجية في تطيخ اليسّة كعمػّ  الشفذ ككبخ التيحيب كإنّسا عمييع،
.  ىمو غيخ مغ صجر إذا  رػصااً  الجارح،

 نذجّد  ف يشبغي  نّشا إلاّ  الشقج، مغ يػاجيشا ما تجاه  فعاؿ ردكد مشا كاحج لكلّ  شبعااً 
 نقاط كيطيخ مخالاخنا، عغ يكذف لأنّو كإيجالايااً؛  لّبقااً  فعمشا ردّ  يكػف   ف عمى كثيخااً 
 تيحيبشا عغ فزلباً  الآ خيغ لايغ مػاقعشا كيقػّؼ  لال كاحتخامشا، اتدانشا عمى كيحافع قػّتشا،
. كمعشػياتشا   لبقشا كسسػّ 



 بعس كىشاؾ نفع، إلى الزخر كيبجّؿ الجػلة، يخبح الحؼ ىػ الأفزل فففّ  كبالتالي
: كالتالي كىي السجاؿ، ىحا في نتّخحىا  ف يسكغ السػاقف

 تػازنيع الشقج يُفقجىع البعس إفّ  كمػضػعيااً، كإيجالايااً  ىادئااً  تبقى  ف دائسااً  حاكؿ ػ 1
 يخكّد فيبج  الدميبة إلى الإيجالاية مغ مػقفو يتبجّؿ الآ خ كالبعس كغيطااً، تػتّخااً  فيددادكف 
 إلى الشداع يجخّ  كالثالث كالعامميغ، العسل  ك السشتقبِج، الفخد في السطمسة الدكايا عمى

. الداحخ عمى الدحخ كيشقمب الُأمػر، ؼيو تزيع بسا كالصيغ الساء كيخمط اليػامر،

 كتعسّق التػتخ حجّة مغ تديج  ف شأنيا مغ كبيخة سمبيات السجسػع في كميا كىحه
 ىادئيغ نبقى  ف  شجّه ساعة الانتقاد نػاجو كنحغ التفتشا إذا كلكغ ك كثخ،  كثخ الخلبؼ
 إدارة كبالتالي فاعمية، بأكثخ الُأمػر لادماـ الإمداؾ مغ سشتسكّغ كمػضػعييغ كإيجالاييغ
. قػّة عمى قػّة تفيجنا التي الأرباح مغ بالسديج مكمّميغ يكػف، ما بأفزل الأزمة

 تقالامو  ف الأفزل الصخيقة فففّ  عميظ ىجػمااً  شخز شغّ  ففذا السػقف، تيجئة ػ 2
 لأف   خ؛ فعل بأؼ البجء قبل دا مو في ما كلّ  ليخخج إليو كترغي كاىتساـ، بججّية
 مقالامتو  فّ  كسا اشتعالااً، الأمخ يديج يقاربو ما  ك بالسثل كالخد السقالال الدمػؾ إلى المجػء

 ارتكاب إلى يزصخ قج بسا  كثخ مشظ فيمتيب السشتقبِج، عشج بالألع الذعػر يفاقع باللبمبالاة
. لشفدو كانتقامااً  لحاتو إثباتااً  ك  صخ  كبخ ىػ ما

 لامتراص  فزل فخصة لظ يييئاف الجيج كالإصغاء كالججية بالاىتساـ السقالامة إذااً 
 كجو،  حدغ في احتخمتو قج تكػف  كبيحا لاجا مو، مكبػتة كانت التي شحشاتو كتفخيغ  لسو
  ك قبمو، مغ التخجير إلى  يزااً   نت تتعخّض لا  ف في نطخه في حتى الحق لظ ؼيكػف 
 لظ، ؼيقجّره الغالب في الآ خ الصخؼ بو سيذعخ  مخ كىحا الآ خيغ،  ماـ اللبذع الانتقاد
 التػتخ درجات  عمى مغ السػقف نقمت قج تكػف  كبيحا إيجالايااً، بالسػقف بالتأثخ كيأ ح
 الحؼ السػقف عغ السعمػمات مغ السديج اشمب  ك بالجليل، بسصالبتو الاج  ثع   فّيا، إلى



 كلا لدانو كلا سميع، بذكل تفكيخه يستمظ لا الغزػب ك فّ   رػصااً  حؽيطتو، ك ثار استفدّه
  ف لظ الصبيعي الحق مغ فففّ  ليحا كالإلاياـ؛ الغسػض كلبمو يشتاب قج لحلظ كلبمو؛
 ففنّظ الػاقعية، الأمثمة لابعس الزخكرة كعشج كالاستذياد، التػضيح مغ السديج مشو تصمب
. الإثارة سبب تذخيز عغ فزلباً  لو، كاحتخامااً  ككاقعية اتدانااً   كثخ تبجك لايحا

  عرابظ تسالظ عجـ عمى  كشكت بسا الاندعاج  ك بالغزب  نت شعخت كإذا
 احبذ ثع العسيق، التشفّذ مغ كبيخة جخعات   ح  لبؿ مغ الاستخ اء لظ فالأفزل
 الػقت بعس يسشحظ سػؼ ففنّو باؿ، كراحة ىجكء بكل الدفيخ   خج ثع قميلباً، الشفذ
 مشصؿية  كثخ كلبمظ يجعل كسا تػازنظ، كيحفع السػقف، لسعالجة الأفزل لمتفكيخ
. الغزب لاشار السحتسي الستدخّع التعبيخ لتأجيل فخصة  عصاؾ لأنّو كىجكء؛

 الغزب، لتسالظ الُأ خػ  الفػرية السعالجات بعس كردت الذخيفة الأ بار كفي
 إف كالسذي قائسااً، كشت إف كالجمػس جالدااً، كشت إف الؿياـ: مثل البجني، الػضع كتغييخ
 ىحه فففّ  كاف، ككيف. تججيجه  ك الػضػء عمى يؤكّج كبعزيا. كىكحا كاقفااً، كشت

. شخؼيو مغ بالتػازف  ماسكااً  كتجعمظ الحخارة، درجات تخؽيف شأنيا كسّادات

 في الدحخية كالعرا  نّيا مع العجيج عشيا يغفل الغالب في ناجحة  صػة كىشاؾ
 يخػ  اللبذع السشتقبِج  فّ  الػاضح مغ فففّ  الشقج، لابعس الاعتخاؼ: كىي التػتخات، تيجئة
 عمى ىػ يكػف   ف لاتقبّل لو يدسح لا كضع في ؼيكػف  غالبااً، مصمق صػاب عمى  نّو
 لظ لتكػف  كلبمو؛ بعس لاتقبّل تتطاىخ  ف لظ فالأفزل مشو، بالأقلّ   ك مصمق،  صأ
. ركعو مغ كتيجّغ سميع، بذكل إليو الأمخ لتػضيح فخصة

 يذكّل ففنّو ذلظ كنحػ تفيع لا  ك  اشئ بأنظ كمخاشبتو كالذجيج السباشخ الخّد  ما
. عؿباه تحسج لا بسا يقػـ ربسا فمحا يتػقّعيا؛ يكغ لع كبخػ  صجمة



  ـ صحيح بحقي الرادر الحكع ىحا ىل: نفدظ اسأؿ الانتقاد إلى تتعخّض حيشسا إذااً 
 الآ خ، لمذخز بو الاعتخاؼ ىػ شيء فأفزل كالشقج السلبحطة عمى كافقت ففذا لا؟

 كفخض الإيجالاي لمتصػيخ الانتقاد استخجاـ مغ لتتسكّغ السعمػمات؛ مغ السديج كشمب
 كإف «فزيمة بالخصأ الاعتخاؼ »السذيػرة السقػلة تشدى كلا الأجػاء، عمى كالتػادد الدلبـ
 الأفزل فففّ  الرػاب إلى كيفتقج السشصؿية مغ كيخمػ السذاعخ يجخح سيئااً  الانتقاد كاف
 الآ خ لمصخؼ لتثبت تقجّـ؛ كسا قبػلو يسكغ ما كتقبل السخكنة، مغ بالسديج تقالامو  ف لظ

. كالتعشّت الججاؿ مغ لاجلااً  معو الحلّ  تخيج بأنّظ كتذعخه لكلبمو، كفيسظ إنرافظ

: كىي السيسّة، عشاصخه ـيّأت إذ ىحا عمى قادرااً  كستكػف  الانتقاد، تػجيو ػ 3

 شمب  ك لاجيل، عخض مغ تقػلو إيجالاي شيء في كفكّخ جيجااً، تدتسع  ف حاكؿ
 في الإيجالاية الرفات بعس إثارة الزخكرؼ  مغ الأحياف بعس كفي مشو، لمحلّ  اقتخاح
 صادقااً  السجيح يكػف   ف كيجب قمبو، إلى شخيقااً  ليكػف  لايا؛ كمجحو الآ خ، الصخؼ
  ف يسكغ كمقبػلة لاجيمة اقتخاحات كقجّـ عميظ، سمبيااً  يشعكذ بو الشصق فففّ  كإلاّ  كمحجّدااً،
 عغ دفاعي مػضع في الآ خ الصخؼ تجعل كلا  نت، كتختزييا الآ خ الصخؼ يختزييا
 لأفّ  نفدظ؛ عغ التكمّع عشج « نا: »مثل السباشخة التخاشبية العبارات تدتخجـ فلب نفدو،
 يذعخه لأنّو عشو؛ التكمّع عشج « نت » ك الشقج، مغ نفدظ لتحسي متعشّت بأنّظ يذعخه ىحا
تمَ  استفدّؾ بأنّو  لسرالح لا الصخفيغ لايغ شخرية حخب إلى الشقج كحػّلت لحؽيطتظ، فثُخسْ
 عمى السباشخ اليجػـ  ك السصمقة، الحاتية عمى تجؿّ  ضسائخ ىكحا مغ الكلبـ جخّد لال  ىع،
. العسل

 عجيع  نت: التالي السثاؿ إلى انطخ التعبيخيغ لايغ الفخؽ  عمى التعخؼ  جل كمغ
 في يشفعشا كلا فػضى كتبتو الحؼ التقخيخ كلبمظ، إلى الاستساع ُ حبّ  لا  نا الججكػ،
 ىجكءااً   كثخ بأُسمػب السعشى نفذ إفادة يسكغ لايشسا. السذاكل ستػاجو كإلاّ  صحّحو شيء،
 بعس إلى يحتاج  نّو فأترػّر السكتػب التقخيخ بذأف معظ التحجث  كد: مثلباً  كسلبمة،



 سشػاجو  نّشا ك عتقج الأ صاء، لابعس ؼيو كقعشا قج الفلبني العسل  فّ  كسا السكسّلبت،
. الشػاقز نكسّل لع إذا السذاكل بعس

 السيسة، عغ مدؤكلػف  معااً  بأنّشا الآ خ الصخؼ سشُذعخ الإيجالاية الميجة لايحه ففنّشا
 نحسّمو كسا نخيج، ما تفيّع إلى مباشخ غيخ بذكل فشػجّيو متعسّجة، غيخ الأ صاء ك فّ 
 شائل لا التي الستكخّرة كالسعارؾ السأساة نتفادػ كبيحا الترحيح، في السدؤكلية بعس
. الشفذ كضبط كالاتداف اليجكء مغ السديج مغ لاجّ  لا كلكغ مشيا،

 البشّاء التفاكض

 اليادئة كالسفاكضات الخلبؼ، في عادلة تدػية يفزمػف  الأفخاد معطع  فّ  لاشظ
 عغ سابقااً  تحجثشا كقج السحمػلة، غيخ كالرخاعات السغمقة الخلبفات في السفاتيح  فزل

 الأمخ كلكغ ُ  خػ، مخة عشو نتحجّث  ف نخيج كلا كمعصياتو، ك ساليبو دكاعيو في التفاكض
 ضخكرة ىػ يعخفو  ف مشّا كاحج كلّ  عمى كيشبغي دائسااً  بو نحكّخ  ف يشبغي الحؼ السيع
 مجرسة اتخح إذا الشجاح شخيق ىػ كالفذل دكمااً، ناقرة الشاجحة الحياة بأفّ  الإقخار
 القاعجة  فّ  كسا الفاشميغ، تجارب مغ الشجاح تعمّست إنّي: الحكساء  حج قاؿ كقج لمتعمّع،
. بأضجادىا الأشياء تُعخؼ: تقػؿ الحكسة في السعخكفة

 فمػلا الػعخة، الدفػح عبخ الصخيق تدمظ ك ف لالاجّ  القسّة إلى ترل التي كالحياة
 كبذخ، كجػدنا في سبحانو الله  كدعيا كػنية حؿيقة كىحه لمكساؿ، سعي يكغ لع الشقز
 حؿيقة كػنيا عغ فزلباً  كاستعجاداتيا، مخاتبيا ا تلبؼ عمى الأشياء سائخ كجػد كفي
 دراسة إلى يحتاج دائسااً  الشػاقز سجّ  فففّ  لحلظ العسل؛ مياديغ في تطيخ نفدية  ك إدارية
. الآ خيغ مع كالحػار التفاكض عبخ إلاّ  يتع لا كىحا كعسل، كاتفاؽ كتذخيز كبمػرة

 الذخريات مع صجامات في كالػقػع العشف لتفادؼ شخيق  يخ التفاكض فففّ 
 السقالامة عمى تتختّب التي الخصيخة الدمبية الشتائج نجرؾ ك نّشا  رػصااً  كالسثيخة، الرعبة



 بالتػجيو كإدارتيا السثيخة الذخريات لاحتػاء السثالاخة دائسااً  السيع مغ لحلظ بالسثل؛
 بعس لعلّ  لكغ الحالات، كلّ  كفي صارمة  صػات اتّباع دائسا يسكششا لا إذ السشاسب؛
: يمي ؼيسا كنمخّريا الرعبة، لمحالات  فزل إدارة عمى تداعج التالية الخصػات

 كعمى الجسيع عمى  صيخ ذلظ لأفّ  قمبظ؛ في الغزب  ك العػاشف تكجّس لا ػ 1
 برػرة التشفّذ  لبؿ مغ كمذاعخؾ  فكارؾ عمى سيصخ لحلظ شخريااً؛ صحتظ
 بذكل ىحا. السػقف مع إيجالاي بذكل لمتعامل الػقت بعس يسشحظ لأنّو صحيحة؛
: مثل ُ  خػ، تخفييية  دكار عبخ القمب شحشات تفخيغ فيشبغي عاـ بذكل ك ما سخيع،
  عساؿ في الاشتخاؾ  ك الخياضة، مسارسة  ك كالسدارع، الذػارع في التجػاؿ  ك الدفخ،
. الختيبة لأعسالظ تسامااً  مغايخة

 الانجفاع لو سبّبت التي السذاعخ عغ التحجّث عمى الستأزّـ الذخز شجّع ػ 2
. سمػكو في الحساسي

 كتحتخـ يقػؿ، ما تتفيّع  نّظ الآ خ لمذخز لتبيّغ السخكّد الإصغاء إلى الجأ ػ 3
. الجج محسل عمى يخيجه ما كتحسل ر يو،

 سػء مغ الرعب الدمػؾ يشذأ ما فغالبااً  السػجػد، الغسػض بعس كضّح ػ 4
. الفيع سػء مغ  ك الشطخة،

  ك اليادؼ فالاندحاب تػتّخااً  السػقف ازداد  ك عميظ اللبذع اليجػـ استسخّ  إذا ػ 5
. الدخيع للبمتراص شخيق  فزل السصبق الرست

 يسكشظ كالتي الآ خ الصخؼ  صاب في اليامّة الشقاط بعس تكتذف  ف حاكؿ ػ 6
 بعس كلػ تيجئتو عمى يداعجؾ ىحا فففّ  لو، مػافقتظ بفضيار كقع عمييا، مػافقتو
. إجاباتظ في التدخّع كعجـ لمكلبـ الجيج الاستساع  يزااً  مشظ يتصمّب كلكشو الذيء،



 إفياـ في ػ جارة يا كاسسعي  عشي إياؾ ك صاب ػ الكشايات شخؽ  استعسل ػ 7
  ف  ردت إذا: مثلباً  تخيج، بسا لإفيامو السباشخ الخصاب عميو يرعب الحؼ الذخز
 ما شخرااً  فأحزخ بالسباشخة تخدّه  ف يحتسل لا كلكغ شخكشو  ك شمباتو بعس تخفس
 فففّ  يكػف، ما بأسخع رسالتظ إليو كتػصل لايا، مخاشبتو تخيج التي  فكارؾ إلى ليدتسع
. الإشارة تكؽيو الحخّ 

 ساحل   خ لتكػف  الصخفاف عمييا يتػافق  ف يسكغ التي السشاسبة البجائل في فكّخ ػ 8
. كالتعاكف  الدلبـ مغ شيّبة  جػاء كيحفع الدفيشة، عشجه تخسػ

 عميشا تسميو حدبسا ككضيفتشا لاجكرنا نقػـ  ف عميشا بأفّ  دائسااً  نحكخ  ف يجب ك  يخااً 
 مع كالتعاير التأقمع عمى التعػّد سيكػف  الأساس ىػ اليجؼ داـ كما كاليجؼ، السدؤكلية
. بكثيخ عميشا  سيل الآ خيغ

 لكلّ  كالإعجاد  لاػالايا، مغ البيػت د ػؿ عميشا لال دائسااً، نػفّق  ف بالزخكرة كليذ
 لايحه الإذعاف فففّ  سبحانو، الله عمى الباقي كيبقى ك سباب، مقجّمات مغ يصمبو ما  مخ

 لع لفذل نُثار فلب كالاشسئشاف، الدكيشة مغ بالسديج عميشا تؽيس  ف شأنيا مغ الحؿيقة
 لال تحؿيقو، في الػحيج الدبب نحغ نكغ لع لاشجاح نغتخ كلا ؼيو، السقرّخيغ نحغ نكغ
)[. 134 {](س ز ر ذ د خ ح ج ث ت ة ب ا غ: } القخ نية بالحؿيقة نرجّؽ  ف عميشا

 كالسجاىجة التخكيس مغ السديج مع الحرػؿ مسكشة كلكشيا لمغاية صعبة مدألة كىحه
. الدبيل سػاء اليادؼ والله. الػجػد في سبحانو الله بقجرة كالإذعاف

 الثالث الباب[  3]ػ

 الجساعية الأعساؿ

: فرػؿ كؼيو



 العسل فخيق إلى التفػيس مغ الإدارؼ ؛ û¤&#TAB الفرل

 كالفذل الشجاح في مشيجيتاف السؤسدات ù¤&#TAB;éüîè الفرل

 كالسيارات الأساليب الإدارية القجرات ùù¤&#TAB;è الفرل

 الؿيادة إلى الػلادة مغ السؤسدي العسل؛ îà¤&#TAB الفرل

 العسل كضخكرات الشقج ضغػشات لايغ السؤسدات TAB;üîê ¤&#الفرل

  

 الأكؿ الفرل 

 العسل فخيق إلى التفػيس مغ الإدارؼ  العسل

 كىحا الآ خيغ، لاػاسصة ما عسل إتساـ عمى القجرة بأنيا: الإدارة الستخررػف  عخّؼ
: بأنّيا يعخّفيا السشصقي التحميل في التعخيف

. مجيخ كل في تػفخىسا يشبغي مكتدب  ك ذاتي كاستعجاد قجرة ػ 1

 كقشػات  ذرع مغ ليا لالاج لال الحاتية، قالامياتو  ك السجيخ بذخز تتقػـ لا  نّيا ػ 2
 ناحية مغ ك ما كالييكل، الذكل ناحية مغ ىحا. الإدارؼ  العسل مقػمات تكتسل حتى

 ُ  خػ،  ساسية عػامل تكسّمو لع ما ناقرااً  يبقى الإدارؼ  العسل فففّ  كالسزسػف  السحتػػ 
 الشاس مع التعامل كحدغ التجلايخ فغ ىي لال كمكائغ،  لات مع تعاشيااً  ليدت الإدارة فففّ 
. السخسػمة الأىجاؼ إلى لمػصػؿ متتالية  صػات في

: التالية الشقاط إلى الالتفات مغ لالاج كمحدػبة لائقة بصخيقة الشاس مع كلمتعاشي

. لمعسل السشاسبيغ الأشخاص ا تيار في الشجاح ػ 1



  داء في السشافدة عمى كتذجيعيع تجريبيع عمى الحثيث كالدعي التخصيط ػ 2
. الأدكار

 كردّ  الفعل في ترخفيع شخيقة كمعخفة شخرياتيع إلى كالشفػذ  عساليع تقييع ػ 3
. ذاؾ  ك العسل ىحا إلى تجفعيع التي كالعػامل الفعل

 إنجاز في كتداىع لمسجيخ الرائبة الخؤية تكػّف  السجسػع في السكػّنات ىحه إفّ 
. كفعّالة متكاممة إدارة عبخ ناجحة بصخيقة  عسالو

 الأدكار تفػيس ىي كتمظ الشاجحة، للئدارة فاعمة شخيقة عغ سابقااً  الحجيث مخّ  كقج
 فاعل عسل فخيق تذكيل كىي كتصػّرىا، تمظ، تكسل ربّسا ُ  خػ  شخيقة كىشاؾ كالسياـ،
 مؤسدة إلى الإدارة يحػّؿ كسا الجساعي، إلى الفخدؼ العسل مغ الإدارة ميسّات يبجؿ
 الُأمػر تسذية في يداىع الأدكار تفػيس لأف  شخاص؛  ك بذخز لا بالسجسػع قائسة
 جية مغ العامميغ الأفخاد مدتػػ  مغ كيخفع ججيج، كادر لاشاء في يداىع كسا جية مغ
. كثالثة ثانية

  جل مغ الحثيث كالدعي للؤفخاد التراعجؼ السدتػػ  عمى الحفاظ  فّ  الػاضح كمغ
 ك فزل  كسع مجالات ليع نفتح  ف يتصمب العسل نحػ كانجفاعيع حساسيع عمى الحفاظ
  فزل كلعلّ  الإدارؼ، القخار في فاعمية  كثخ كمداىسة  كثخ بحخيّة الأدكار مسارسة في

 يذخؼ الػقت نفذ كفي الخصط، لاخسع يقػـ عسل فخيق في إسياميع ىػ ليحا شخيقة
 كيطيخ لال كالتجريب، كالتشسية السشاسب الا تيار  ىسية تتجمّى ىشا كمغ التشفيح، عمى
. الفعّاؿ قخارنا عمى  ثخىا

 العسل فخيق

  فّ  كالسؤسدات التجسعات  ك الحكػمات صعيج عمى السختمفة التجارب  ثبتت لقج
 الجحرية  ك مشيا، كالصارئة الدخيعة سػاء الأعساؿ، لإنجاز صيغة  كسل ىػ العسل فخيق



 في عشو يعبّخ ما كىػ الأصعجة، مختمف في ناجحااً  ُ سمػبااً  الجسيع يتخحه لحلظ الجائسة؛
 الجساعة  ك بالكتمة الدياسية الاصصلبحات كفي المجشة،  ك الييئة الجيبمػماسي العخؼ
 عسميات، غخفة ليا كيؿيسػف  السذتخكة، بالمجشة العدكخؼ  الاصصلبح كفي الفخيق،  ك

 عمى  قجر الستعاكف  كالفخيق فخقااً، تذكل السجاميع فففّ  الخياضية السباريات في كحتى
. الشتيجة ككدب الفػز

: ثلبثة العسل فخيق تذكّل التي الجػىخية الشقاط  لاخز مغ كلعلّ 

. السذتخؾ اليجؼ ػ 1

. السذتخكة السرمحة ػ 2

. السذتخكة السياـ ػ 3

. الفخيق تذكيل في بعزيا  ك كمّيا تجتسع  ف يستشع كلا

 كتجلايخىا، الُأمػر تدييخ  جل مغ عسل فخيق ليع يذكّمػف  السجراء مغ الكثيخ كلعلّ 
 دكرااً، كالأكسل تساسكااً، الأفزل الفخيق إلى الػصػؿ في شجيجة معاناتيع تبقى  نّو إّلا

 الكفاءة حدب الأعزاء تػزيع يشطّع  ف السجيخ عمى متساسظ عسل فخيق عمى كلمحرػؿ
. التالي التدمدل كفق مشيع لكلّ  كالاستعجاد

 الػقت في الأعساؿ لإنجاز التقجـ نحػ الفخيق يجفع الحؼ الذخز كىػ القائج، ػ 1
 كرد ما كلعل ؾياديّة، لجشة  ك جساعة يكػف  كقج كاحجااً، شخرااً  يكػف  قج كىػ السشاسب،

 ىحه إلى يذيخ)[ 135](« حجكع عميكع فأمّخكا سفخ في ثلبثة كشتع إذا : »عشيع الخبخ في
 ليا لالاج كالحخكة كتتحخؾ، تسذي  ف مغ العسل لسديخة لالاج ففنّو الجسمة، في كلػ الجية
  ك بالتعييغ ميستو كانت سػاء كالؿيادة التػجيو زماـ يتػلى الحؼ ىػ كالسحخؾ محخّؾ، مغ

. لمعسل كالترجؼ بالػاقع



 الػجاىة مغ الؿيادؼ السػقع في كالفشّية السعشػيّة الجيات مخاعاة اللبزـ مغ نعع،
 فخبّ . القخار عمى كالقجرة كالذجاعة كالإقشاع الجفع عمى كالقجرة الؿياديّة كالسيارة كالاعتبار

  فّ  الػاضح كمغ. بالعكذ كربّسا كالفغ، بالسيارة يتّرف مسّا  كثخ بالسعشػية يتّدع قائج
 كاحج؛ شخز في كججانيا عميشا يتعحّر قج كىشا معااً، تجسعيسا التي ىي الأكسل الؿيادة
. دكرااً  الأكسل ىي معااً  لمقجرتيغ الجامعة الجساعة فففّ  لحا

 ك داء قخاراتيا كحساية الؿيادة لاتبشّي يقػمػف  الحيغ كىع كالسداعجكف، الأذرع ػ 2
. السخسػمة الخصّة كفق الأعساؿ

 لإنجاز فخيجة شخقااً  كيدمكػف  الأداء، بسدتػػ  يختقػف  الحيغ ُ كلئظ كىع السفكّخكف، ػ 3
. الاستخاتيجي  ك التكتيكي للؤداء بارعة  صصااً  يزعػف  الأحياف بعس كفي الأعساؿ،

 السذاكل، كيحمّػف  الجا ميّة، الفخيق بعلبقات ييتسّػف  الحؼ كىع السرمحػف  ػ 4
 عمى يحافطػف  الحيغ فيع كبالتالي الأعزاء، نفػس في يديجكنو  ك الحساس كيحفطػف 
. الفخيق  عزاء لايغ الجا مي التساسظ

 السؤسدات مع كالتكامل كالتشديق الخبط جدػر يػججكف  الحيغ كىع الخابصػف، ػ 5
. الُأ خػ  كالجساعات

 يحفع ك ف لالاجّ  لال فقط، الجا مية بقجراتو يتقػّـ لا الشاجح العسل  فّ  الػاضح مغ فففّ 
 إفّ  لال السشافديغ، صفػؼ في كالاعتبار الثقل مغ جيّج كبسدتػػ   ارجيّة بحساية نفدو
 تعج السدتػػ   ك السكاف في السخاكحة فففّ  السدتسخ، الرعػد إلى بحاجة الشاجح العسل
 في يكػف  معو يتصػّر لع فسغ تراعجؼ، الدماف سيخ لأف الدمغ؛ بسخكر كتخاجعااً   دارة
 ممعػف، فيػ يػمو مغ  فزل  مدو كاف كمغ مغبػف، فيػ يػماه تداكػ  مغ فففّ  تخاجع،
. العمساء بعس فدّخه كسا كالتػفيق الخحسة مغ مصخكد  ؼ



 كالتشديق التكاممية مغ السديج إلى بحاجة السؤسدات مغ مؤسدة كل فففّ  ىشا كمغ
 ركابط إيجاد عمى يتػقّف ما كىحا الأزمات، كحلّ  الشػاقز كرفع الثغػر سج  جل مغ

 في السيسات بفنجاز يقػـ عسل فخيق كعمى الخارج، في الآ خيغ مع جيجة كعلبقات
. الجا ل

 الشاس مغ جساعة عمى كالسياـ الأدكار كتػزيع السختمفة كالقجرات السػاىب تحجيج إفّ 
 القائج دكر ؼيو يتكامل متساسظ عسل فخيق إنذاء في يداعج كحساس بفعّالية لمعسل
. كبيخ بذكل كالعامل كالسفكّخ

 السذاكل كحلّ  السذاكرات

 بسيسة يقع لع ما الأدكار كتػزيع العسل فخيق لاتذكيل الفعّاؿ السجيخ ميسّة تكتسل لا
 : السؤمشيغ  ميخ عغ كرد فقج السذاكل، كحلّ  السذاكرات كىي الأىسيّة غاية في ُ  خػ 
 كشأتو  فت لاخ يو استبج مغ: » يزااً  كقاؿ)[ 136](«الحدـ نتيجة ففنّيا بالسذاكرة عميظ»

)[. 137](« عجائو عمى

 اليسع في الفتػر ليع تدبّب قج إداريّة  ك نفديّة بأزمات العاممػف  يراب الغالب كفي
 الساىخ السجيخ يتجاركو  ف يشبغي  مخ كىحا نيائيااً، العسل مغ الاندحاب  ك الحساس كقمّة
 التغيّخات بعس ضيػر عمييع يلبحع  زمة  ك لابميّة الأفخاد يسشى فحيغ يدتفحل،  ف قبل
 كإف الآ خيغ مع تعامميع  لبؿ مغ كاضحة كتبجك الانفعالي،  ك الفعمي الدمػؾ في
 كالبعس كالإحباط، اليأس يشتابو فالبعس. لآ خ فخد مغ مطاىخىا في تختمف كانت
 السدحات بعس عميو تبجك الآ خ كالبعس كالانصػاء، الانعداؿ إلى يسيل الآ خ

  كثخ كالسدتقخ اليادغ الفخد  فّ  كسا كُ  خػ،  كنة لايغ غزبااً  فيتفجّخ العشيفة الانفعالية
. يكتسل اندحابو فففّ  شخيقااً  إليو الحلّ  يجج لع فففّ  فذيئااً، شيئااً  العسل عغ بالاندحاب يبج 



 كالدمػكيّة الشفديّة الحالات ىحه رصج مغ الفاعل لمسجيخ السيع الجكر يبج  ىشا كمغ
 بذكل معالجتيا عمى العسل ثع ثانيااً، كدكافعيا ك سبالايا السذكمة تحجيج ثع  كّلااً، للؤفخاد
. ثالثااً  كسميع ىادغ

  ىع مغ الانفعالي الأفخاد سمػؾ كراء تقف التي الأساسية السذكمة تحجيج إفّ 
 لجػ الفخد مع تعاشفااً  يبجؼ الحؼ ىػ الحكيع كالسجيخ حميا، إلى تشتيي التي الخصػات
  دّت التي كالجكافع الأسباب لسعخفة كالسذػرة الحػار باب  مامو يفتح ثع بالسذكمة، معخفتو
. السذكمة إلى بو

  مخ كىحا كبأزماتو، كبسذاعخه بو ميتع بأنّو الفخد  شعخ قج يكػف  الُأسمػب لايحا ففنّو
 نفذ كفي كالاستقخار، كالسحبّة الخضا مغ بالسديج عميو يعػد لأنّو الأىسية؛ غاية في

  صحاب فففّ  السشاسب، الحلّ  إلى للبىتجاء شػيمة مدافات ا ترخ قج يكػف  الحؼ الػقت
 لا إذ الغالب؛ في ككػامشيا  سبالايا كشخح عشيا التعبيخ عمى يقجر مغ  فزل ىع الأزمات
.  لع بو مغ إلا الجخح يؤلع

 كالخصج الستابعة مغ السديج كنبجؼ الأعساؿ، نجيخ كنحغ كجيجنا كقتشا فمشأ ح إذااً 
.  فزل إدارة  جل مغ معشا لمعامميغ

 الأزمة معالجة

 ىحه بعس نمخّز كلعمّشا السعالجة، شخؽ  اتباع في الثانية الخصػة تبج  ذلظ بعج ثع
: كىي ُ مػر، في الصخؽ 

. كراءىا تقف التي الحؿيؿية الأسباب لاكتذاؼ كالدعي السذكمة تحجيج ػ 1

 مغ لايع اىتسامشا مغ بالسديج إشعارىع ثع إلييا، بفلفاتيع فييا الػاقعيغ مداعجة ػ 2
. الأندب الحلّ  إلى الاىتجاء لأجل مذاكرتيع ثعّ  كصفيا،  جل



 تجريجي بذكل السعزمة حل عمى تداعج التي السؤقتة الحمػؿ إيجاد يكػف  كربسا ػ 3
 في ا تمفت كإف الأمخاض مغ نػع كالسذاكل الأزمات فففّ  الأحياف، بعس ميسااً   مخااً 

 العاؼية  فّ  تشدى كلا بالسفاجآت، لا بالتجرج تعالج كالأمخاض كالسطاىخ، الأسباب
. السثل يقػؿ ما عمى بالجرجات

 البعس يترػر كربّسا الآ خيغ، مذاكل حلّ  عغ مدؤكؿ غيخ  نّو البعس يترػّر قج
  فّ  إلا الذخريّة، شؤكنيع في التج ل  ك التصفّل مغ نػعااً  يعج بالآ خيغ الاىتساـ  فّ 

 بو ييتعّ  السدمع   ػ السدمع فففّ . الترػّر مغ الشػع ىحا تخفس الإندانية كالؿيع الإسلبـ
 ككذف حػائجو قزاء  جل مغ يعسل  ف السؤمغ عمى السؤمغ حقػؽ  كمغ كيخعاه،
 سبحانو الله نفّذ السؤمغ لأ يو كخبة نفذ كمغ كغسػمو، ىسػمو عغ كالتشؽيذ كخباتو
 اليجؼ؟ في كشخيكااً  الجرب في رؼيقااً  السؤمغ كاف إذا بو فكيف الؿيامة، يػـ كخبتو

 معالجة ىػ الشاجح السجيخ سياسة في الأكلػيات مغ  فّ  تشدى لا مجيخااً  كشت ففذا
 مثمسا شسػحاتظ تحقّق كلا  عسالظ، إنجاز مغ تتسكغ لغ لاحلظ تقع لع إف لأنّظ السذاكل؛
. كتخيج تحب

 مغ السديج نعصو لع ما فاعل بذكل دكره يكتسل لا العسل فخيق  فّ  نحكخ ىشا كمغ
. معخقلبتو كرفع  فخاده مذاكل حل في الاىتساـ

 الآ خيغ ترخفات فيع

 مشصقي بذكل ترخفاتيع فيع مشّا يتصمّب الآ خيغ مذاكل معالجة بأفّ  ىشا كنؤكج
ف،  الآ خيغ، عغ تختمف قج بصخيقة الجنيا يخػ  شخز كل لأفّ  «مشرفااً  »كندسّيو كمشربِ
 مغ يأتي لا الذخري الخ ؼ لأف شبيعي؛  مخ كىحا مغايخااً، تفديخااً  الُأمػر يفدّخ كربّسا
 الُأمػر يخػ  شخز فكلّ  تكػيشو، في كالأسباب العػامل مغ جسمة تتجّ ل لال الغيب
 عميو تسمي بصبيعتيا ُ مػر كىحه السداج، كربّسا كالتجارب، الذخرية مغ عميو ىػ حدبسا



 الشاس نفديّات فيع ىػ السسيّدة الإدارة سسات  لاخز مغ كإفّ  الخاص، كسمػكو مػقفو
  ك الطغّ  سػء جحكر اقتلبع عمى يعيششا  ف شأنو مغ ىحا فففّ  الحاتية، كػامشيع كمعخفة
. كػامشيع ك بخ الشاس عخؼ مغ الشاس  عخؼ فففّ  سمبي، مشطار مغ الآ خيغ فيع

 سػء  ك بالآ خيغ، الطغ سػء الإدارية الأكساط في انتذارااً  الأمخاض  كثخ مغ إفّ 
 نفػس في ثع  كلااً، نفدو في السخض ىحا معالجة مغ مجيخ لكل كلالاجّ  ترخفاتيع، فيع

 ندمكو شخيق ك كّؿ كالحساس، كالتعاشف التساسظ مغ السديج يحفع  ف  جل مغ معاكنيو
فة بصخيقة الآ خيغ فيع محاكلة ىحا في  نتسكغ كلكي تفخيط، كلا إفخاط بلب كمتعادلة مشربِ
 كلعلّ  الآ خيغ، فيع نديء تجعمشا التي الأسباب معخفة عميشا السعتجؿ الدمػؾ ىحا مغ

. الاتجاه ىحا في الُأمػر مغ الكثيخ لشا تقخّب الأمثمة

 نخيجه نحغ ما  لبؿ مغ الُأمػر إلى نشطخ عشجما الآ خيغ فيع نديء قج: مثلباً 
 مغ الاستشتاج في نتدخّع كربسا الآ خكف، كيتػقعو يخيجه ما متشاسيغ فقط كنتػقّعو
 سمػكيع لتحميل بأيجيشا الستػفخة السعمػمات قمة مع بالدػء عمييع فشحكع الآ خيغ ترخفات
 الأشياء عمى الحكع عمى كبيخ تأثيخ الذخرية لمشطخة كربسا كدقيق، مشصقي بذكل
 إيجاد في  يزااً  كبيخااً  دكرااً  الآ خيغ مع الحػار لقمة  ك للبنعداؿ  فّ  كسا العامّة، كالُأمػر
. تجاىيع الديء الفيع

 كدّىع كدب كبالتالي الحكع في كإنرافيع الآ خيغ فيع في نخغب كشّا ففف كعميو
  جل مغ حثيثااً  كندعى لايع، الطغ نحدغ  ف كفعّاؿ إيجالاي بذكل كمعالجتيع كتعاشفيع

:  صػات في يكسغ كالحلّ  كمػاقفيع، مذاعخىع كتقجيخ ترخفاتيع فيع

 مكانيع  نفدشا فمشزع نحغ نخيجه ؼيسا رؤيتشا نحرخ  ك عمييع نحكع  ف مغ لاجلااً  ػ 1
. الُأمػر إلى كنشطخ



 كفيل الحػار فففّ  كاىتساـ، لاجقّة إلييع كندتسع مباشخااً، حػارااً  معيع نخػض  ف ػ 2
. الغالب في كالإلايامات الغػامس مغ الكثيخ بفزالة

. يخيجكف  ما لفيع كندعى نطخىع لاػجيات اىتسامااً  نبجؼ  ف ػ 3

 لمتفاىع كصخيق مشطارنا مغ لا ىع مشطارىع مغ الُأمػر إلى الشطخ نحاكؿ  ف ػ 4
. معيع

  راءىع مذاركتيع مغ نتسكّغ معيّشة بصخيقة الآ خيغ ترخّؼ سبب نعي فعشجما
 عميشا تعػد التي بالآراء الجدـ  ك الُأمػر عمى الحكع في التدخع نتجشّب كبالتالي تمقائيااً،
. الطغ سػء  ك الفيع بدػء الأحياف مغ كثيخ في

 الديئة، ترخفاتيع تغييخ إلى دفعيع ىػ الآ خيغ معالجة في شيء  صعب  فّ  كلشعمع
 اليديسة حػّلشا قج نكػف  لايحا ففنّشا لاشّاءة، إيجالاية ترخفات إلى تحػيميا ىػ مشو كالأصعب

 متساسظ فخيق إلى السفككة الأكاصخ حػّلشا قل  ك تقجّـ، إلى كالتخاجع نرخ، إلى
 بعقمية الُأمػر إلى بالشطخ  نفدشا  جيجنا إذا ىحا إلى الػصػؿ كبفمكانشا كمتعاشف،
فة . يخيجكف  ما كيتفيّع الآ خيغ، يخاعي معتجؿ كبسشطار مشربِ

 الأماـ إلى كدفعيع الآ خيغ تػجيو في الإدارية ميارتظ مجػ تعخؼ  ف  ردت كإذا
  ىسيّة  فيع ىل: كىي دكرؾ، تسارس ك نت نفدظ عمى تصخحيا  ف يسكغ  سئمة ىشاؾ
 كىل الأفزل؟ نحػ دفعيع  جل مغ ك فخادؼ  عسالي ُ ؾيّع كىل السشاسبيغ؟ الخجاؿ ا تيار
 للئدارة شخيقة  فزل ىػ العسل فخيق ثعّ  التفػيس عبخ الجساعي العسل  فّ   درؾ

 نطخىع كجيات ُ قجّر كىل لحمّيا؟ ك سعى الآ خيغ مذاكل إلى  ستسع كىل الشاجحة؟
 لفيسيع؟  سعى كىل مذاعخىع، ك حتخـ



 تفيع كيف كعخفت كفعّاؿ متساسظ عسل بفخيق يتقػّـ عسمظ  فّ  عخفت إذا ففنّظ
 مغ الشاس إدارة  فّ  تعخؼ نطخىع كجيات فيع عبخ إلييع تج ل  ف كاستصعت الآ خيغ
. كحلبكة لحة ك كثخىا الجبّارة الأعساؿ  ركع

 لمسجيخ ُ  خػ   دكار

 تعتسج البشّاءة كالإدارة بالتجخبة، السختسخة العقل ثسار مغ ثسخة الإدارة  فّ  يعمع كمشا
 الذخرية بأفّ  ثانية نحكّخ  ف يشبغي كىشا الُأمػر، لتدييخ فييا تترخّؼ التي الكيؽية عمى
. كمعاكنيو فخيقو حياة في البارز الأثخ ليا لمسجيخ الحاتية

 لمسجيخ؛ الذخرية الذؤكف  عمى تطيخ  ف يشبغي الإدارة مطاىخ  كؿ فففّ  ىشا كمغ
 فاقج فففّ   نفدشا، إدارة عغ نعجد الحؼ الػقت في الآ خيغ نجيخ  ف السعقػؿ مغ ليذ إذ

. يقػلػف  كسا يعصيو لا الذيء

 الذخري مطيخه في تطيخ كحشكتو السجيخ قجرة لاػادر  كؿ إفّ : يقػلػف  ىشا كمغ
 تذسل لال  عساليع، كإدارة الشاس مع التعاشي عشج تتػقف الإدارة فميدت اليػمي، كسمػكو
 للبىتساـ الكافي الػقت لأنفدشا نعط لع ففذا ك رػصيّاتظ، بذؤكنظ الاىتساـ حتى
  ف يشبغي ُ مػر عجّة كىشاؾ الغالب، في لاشا ييتعّ  مغ نجج لا ففنّا الخاصّة كشؤكنشا بأنفدشا
: مشيا كناجحااً، متػازنااً  سمػكااً  لأنفدشا نحفع حتى عمييا الػقت نقدّع

 إلييا، الػصػؿ في نصسح التي كالُأ خػ  لايا، الؿياـ نػد التي الأشياء تحجيج
 كالزبط السدتسخة، كالسحاسبة كالتفكيخ كالتشطيع الذكل حيث مغ بأنفدشا كالاىتساـ
. كمعقػلة متػازنة حياة كالعير كعلبقاتشا، لخصػاتشا

 كالخاحة العسل لايغ التػازف  إقامة ىػ الشاجح السجيخ حياة في يتجمّى شيء  ىع إفّ 
. معااً  بالاثشيغ الاستستاع مغ يتسكغ حتى



 ىػ بالجحكر الاىتساـ  فّ  كسا إنداف، لكلّ  كساؿ ىػ لال مصمػب، الدىج  فّ  صحيح
 عمى يقجركف  لا الشاس مغ الغالب  فّ  إلاّ  البذخ، كسالات مخاتب إلى يزاؼ كساؿ الآ خ
 بصخيقة معااً  لايشيسا الجسع ىػ ؼيو الأمثل كالحل الجنيا، كىسػـ الجدج شػاغل مغ التجخّد
)[ 138 {](ة ب ا غ إ ؤ     ء ژ ؟:} سبحانو قػلو كلعلّ  تفخيط، كلا إفخاط بلب متػازنة
. ىحا إلى يذيخ

 الخاصة حياتشا كراءنا تاركيغ العسل ىسػـ في الانذغاؿ الإفخاط مغ فففّ  ىشا كمغ
 لسغ ضمسااً  يكػف  الأحياف بعس كفي التػازف، عغ يخخجشا ىحا فففّ  تػازف، كلا نطع بلب

 التفخيط مغ  فّ  كسا العامة، كالعلبقات كالعائمة الُأسخة في الحياة كيذاركشا معشا يعير
 لأنّو الأىع؛ كالإنجازات العسل حداب عمى الخاصة كحياتشا اليػمية لايسػمشا الانذغاؿ
.  فطع يكػف  الأحياف بعس كفي ُ  خػ، جيات مغ  يزااً  ضمع

 كمعاكنيو جساعتو عمى الغالب في يشعكذ لمسجيخ الذخري الصابع  فّ  نشدى كلا
 صحيح كالعكذ كمشطع، متكامل عسل فخيق  مق عمى  قجر السشطع فالسجيخ  يزااً،
.  يزااً 

  فزل في نكػف  كالإدارية الذخريّة الُأمػر لايغ معقػلااً  تػازنااً   كججنا إذا ففنّشا كعميو
 عمى تعتسج الإدارة  فّ  نشدى كلا كشسأنيشة، راحة في معشا العاممػف  سيكػف  كسا حاؿ،

 الػقت تػزيع: »الحكساء بعس كيقػؿ. مسكشة درجة لأكثخ الػقت مغ الاستفادة
 نزسغ حتى كالذيخيّة كالُأسبػعية اليػمية  كلػياتشا تحجيج في نشجح  ف كعميشا. «تػسيعو
 بعس إمزاء عبخ يتع ىحا كلعلّ  معااً، كالإدارؼ  الذخري الرعيجيغ في باىخااً  نجاحااً 
: التالية الُأمػر في الػقت

 في مسكشة درجة لأقرى مشو نشتفع تجعمشا بصخيقة اليػـ  لبؿ الػقت تػزيع ػ 1
. كالعسمي الذخري البعجيغ



  كثخ كنكػف  فػائج، دكف  الػقت في ضياعااً  لشا تدبب التي الأعساؿ اكتذاؼ ػ 2
. فييا الػقػع  نفدشا كجشّبشا حجّىا، عشج إيقافيا مغ تسكشّا إذا حدمااً 

 كالسفيج، بالشافع لإملبئيا كالدعي عشّا، رغسااً  مشّا تيجر التي الأكقات اكتذاؼ ػ 3
 مغ السديج تتصمب التي الجكائخ مخاجعة البيت،  ك العسل إلى الصخيق مذػار: مثل

. كنحػىا القصار  ك الصائخة ركػب الانتطار،

 متيدّخااً  ليذ ىحا  فّ  إلاّ  السجالات ىحه  مثاؿ في بالسصالعة كقتو يسلؤ البعس إفّ 
 التخصيط  ك ىامّة، قزايا في بالتفكيخ الإنداف يذغمو  ف كيسكغ دائسااً، مسكشااً  كلا لمجسيع
 ُ مػر في زميل إلى التحجّث  ك الجػّاؿ، الياتف عبخ بالاترالات ممؤه كيسكغ ميع، لعسل
 كربّسا كثيخااً، لػججناه عشّا رغسااً  السيجكر الػقت مقجار حدبشا إذا ففنّشا. ذلظ كنحػ ميسّة،
 سػؼ ففنّو الإيجالاي في استثساره  جل مغ نجيج لع فالحؼ عسخنا، مغ شػيمة فتخة يحري
. الدمبي في ييجر

 لمتفكيخ جيجة فتخة لتخريز كالسيسّات الأدكار عمى كتػزيعو الػقت لاخمجة ػ 4
 لابعس يتعمّق ؼيسا قخارات اتخاذ  ك الجكريّة، الاجتساعات  ك السدتقبميّة، بالسذاريع
 في كسا ،)[139](قصعظ بالشافع تقصعو لع إف لأنّظ كالديف؛ الػقت فففّ  الُأمػر،
. الذخيفة الخكاية مزسػف 

 عجـ ذلظ في الدبب يكػف  فقج صعبة  ك مدتحيمة ميسّة الإدارة  فّ  شعخنا كإذا ػ 5
 الأدكار تفػيس مغ لاجلااً  بأنفدشا شيء بكلّ  نقػـ لأنّشا  ك إيجالاية، بصخيقة شؤكنشا إدارة
 الجسيع يدتفيج لكي الخاصة شؤكنشا إدارة في الػقت بعس لشسزي لحلظ الآ خيغ؛ إلى
 في التي الُأمػر كبخيات مغ الػقت مغ الانتفاع إفّ . نحغ كاتدانشا انتطامشا عبخ تمقائيااً 
 السخء عمى لال عسل، كمّيا ليدت الحياة  فّ  نتحكّخ  ف الزخكرؼ  فسغ عشيا، نغفل الغالب



 كعمى كإدبارااً، إؾبالااً  لمشّفذ فففّ  ججيج، مغ نذيصة لاخكح الانصلبؽ مغ ليتسكّغ يختاح  ف
. الإدبار فتخات في كيقمّل الإؾباؿ، فتخات في يتدكّد  ف السؤمغ

 الآ خيغ إدارة

 الإدارة لأف الإدارة؛ في محػرؼ  مػقف ىػ الآ خيغ مغ مػقفشا  فّ  دائسااً  كلشعخؼ
 سمبيّيغ فشكػف  مغمػشة فكخة عمى نبشييا كقج الشاس، شخيق عغ الأعساؿ إنجاز عغ عبارة
 عمى  نفدشا نفخض  ف يشبغي لحا مكخكه؛  مخ العسل  فّ  معتقجيغ الآ خيغ، مع تعاممشا في

 نبشييا  ف بفمكانشا  فّ  كسا السصمػب، الإنتاج عمى نحرل حتى كالرخامة بالقيخ الشاس
 إلى متذػّقيغ كنججىع معشا، العامميغ قمػب في ندتقخ بحيث صحيحة إيجالايّة فكخة عمى
 نخيجه الحؼ السػقف لششتخب الكامل الخيار كلجيشا كإ لبص، بججيّة ؼيو كالسداىسة العسل
 السذتخكة، كالسرالح الاحتخاـ عمى تقػـ الدميسة فالعلبقات الآ خيغ، مع التعامل في

بة عمى الدمبيّة العلبقات تقػـ لايشسا متػازنااً، إيجالايااً  شابعااً  كتتخح  فتفقج كالديصخة، الخـ
. كالسحبّة كالإ لبص الثقة

 الرعيجيغ عمى الزخكرية  عسالشا إنجاز في تداعجنا الػقت مغ الاستفادة إذااً 
 شخيق الآ خ ىػ بالآ خيغ الاىتساـ  فّ  كسا الأكلػيات، ككفق كالإدارؼ  الذخري
  ىجافشا تحقيق إلى نصسح كشّا إف إيجالايااً  ُ سمػبااً  نعتسج  ف السيع فسغ كلحا مشيع؛ للبستفادة
 نجيخ كنحغ  نفدشا فمشدأؿ كلحلظ كفعّاؿ؛ متساسظ عسل كفخيق متػازنة، إدارة عبخ
: الُأمػر

 إيجالاي  نا كىل متػازنة؟ بصخيقة  كزّعو ىل بالتحجيج؟، كقتي ُ كزّع كيف  عخؼ ىل
 في  نّشا كسشعخؼ الإدارية؟ بأدكارؼ   ستستع  نا ىل كبالتالي الآ خيغ؟ مع التعامل في
 نجيخ بأنّشا كشعخنا لايا، الؿياـ عميشا يتػجب التي ميساتشا نؤدؼ بأنّشا شعخنا إذا  فزل حاؿ



 ككزعشا جيػدنا، كتزيع  كقاتشا تيجر التي الأشياء عمى كتعخفشا الخاصة، كشؤكنشا  نفدشا
. بالإدارة كاستستعشا بالآ خيغ، علبقاتشا كحدشّا متػازف، مشصقي بذكل  كقاتشا

   خػ  ميسات

 كالتجلايخ، كالعشاية الجقة مغ السديج مشا يتصمب جامح كفغ شاقة عسمية الإدارة تبقى
 حدب يسذي الُأمػر سيخ  فّ  تتػقع كشت إف لال نخيج، مثمسا دائسااً  تجخؼ  لا الُأمػر فففّ 

 تغيّخ قج بالحدباف تكغ لع تحجث ُ مػرااً  ىشاؾ فففّ  مغمػط، ترػر فيحا دائسااً   صتظ
 نػاجييا  ف الحالة ىحه في الأفزل فففّ  لحلظ نخيج؛ ما  لبؼ عمى الُأمػر مجخػ 
 قج التي التغيخات متقبميغ كميارة، بحشكة معالجتيا  جل مغ كمذاكرات كحكسة بذجاعة
 تذتيي لا بسا الخياح كتجخؼ  القصار سيفػتشا ىحا نفعل لع إف ففنّشا كقت،  ؼ في تصخ 
. الدفغ

 مغ الانتفاع عمى تقػـ كىي عشو، الاستغشاء يرعب الحياة مغ ميع جدء الإدارة فففّ 
 كإذا كبخػ،  عسالااً  نداكؿ  ك مشدلااً، نجيخ كشا سػاء لجيشا، الستػفخة كالفكخية البذخية السػارد
  جل مغ كبيخة جيػدااً  كنبحؿ كثسيشااً، شػيلباً  كقتااً  سشسزي الجيجة الإدارة مغ نتسكغ لع
  ماـ الػقػؼ مغ نتسكغ كلكي مشيا، نتيخّب  ك لشتخمز معيا التكيّف  ك السذاكل حل
 الحياة ىػامر في نخػض  ف مغ لاجلااً  سميسة بصخيقة شيء كل تجيخ  ف عميظ ذلظ كل

. الرعبة السياـ مغ  ػفااً  الرغيخة بالُأمػر الؿياـ محاكليغ

 الثاني الفرل

 كالفذل الشجاح في مشيجيتاف السؤسدات إدارة

 الحؼ البيت حتى يعسل مجاؿ  ؼ كفي كاف مػقع  ؼ في الإدارة يسارس مشّا كل
  ف نتسكغ حتى إدارة إلى بحاجة كالاستقخار الخاحة  كقات  جسل ؼيو كنقزي ؼيو نعير
 ثؿيلباً  عبئااً  تذكل الشاجحة الإدارة زالت كلا. السصمػبة الاستستاع ساعات عمى نحرل



 الجباؿ كتدمق شاقّة عسمية كتعج كالجساعات، السؤسدات  صحاب مغ العجيج عمى
 السخء عمى يديل الخزخة يانعة سيمية  راضةٍ  الآ خ البعس عشج ىي لايشسا الذاىقة،
. بجساليا كالتستع سمػكيا

 في يقفػف  مشيع ك  خيغ بالفذل، عمييع محكػـ السجراء بعس  فّ  نخػ   يزااً  ىشا كمغ
 كالفذل الشجاح مطاىخ بعس إلى سشتصخؽ  الفخصة ىحه كفي. الشجاح مغ العميا السخاتب
. ناجحة إدارة إلى تقػدنا قج التي الحمػؿ بعس عمى كنتػقف الإدارة، في

 الفاشمة الإدارة

. كالفذل؟ الشجاح معيار ىػ ما نعخؼ  ف عميشا شيء كل قبل

 كاحج لاتعخيف ذلظ نخترخ قج  نّشا إلا السجاؿ ىحا في كثيخة التعاريف  فّ  شظ لا
 كفي  يزااً، الشجاح معيار يعخؼ كمشو السخسػمة، للؤىجاؼ الشتائج مخالفة: كىػ لمفذل،
 الفذل يعػد التي الدمبية السطاىخ بعس لاػضػح تتجمّى الفاشميغ السجراء حياة استقخاء
 الستاحة كالإمكانات كالعمػـ السيارات مغ يشذأ لا الشجاح  فّ  نعخؼ كبو الغالب، في إلييا

 كالتشطيع السجركسة البخمجة مغ الأحياف مغ كثيخ في يشذأ كإنسا دائسااً، للئدارييغ
. السدتسخة كالستابعة

 لايع يشتيي لحلظ كدقة؛ لاػضػح  ىجافيع تحجيج السجراء بعس عمى يرعب قج
 كثيخة جيػد ضياع إلى يجخ الغاية كغسػض الفكخة تذػّش لأفّ  الفذل؛ إلى السصاؼ
 نجاح باتجاه  صػة  كؿ فففّ  لحا كتفانييع؛ حساسيع مغ الخغع عمى العسل في يبحلػنيا
 عشجه تربح الصخيقة كبيحه بالزبط؟ مشو السصمػب ىػ ما السجيخ يعخؼ  ف ىػ الإدارة
 كبالتالي يشتيي؟  يغ كإلى يبج   يغ مغ سيعخؼ لأنّو سيمة؛ كالإدارة  مامو، سالكة الصخؽ 
. الغاية إلى الػصػؿ في ك سمع  قخب شخيق  ؼ



 لمسؤسدات، الشجاح يػفخ فقط ليذ كصخيح كاضح بذكل كرسسو اليجؼ تحجيج إفّ 
 كلا السمل تعخؼ لا التي الػثّابة كالخكح الستجفق بالحساس الإدارييغ نفػس عمى يعػد لال

 الباب يغمقػف  كبيحا بو، يعتقجكف  بسا كيقػمػف  يخيجكف، ماذا يعخفػف  دائسااً  لأنّيع الفتػر؛
. كبقخاراتيع لايع التلبعب مغ القجر كيسشعػف  الارتجاؿ،  ماـ

  ك  نفديع عمى الأسئمة شخح يدترعبػف  السجراء بعس نجج  ف حقااً  الغخيب مغ إفّ 
 بعس  فّ  نجج ىحا مغ كالأغخب لال الخؤية، كتذخيز الأىجاؼ لتحجيج مذاركييع عمى
 كالبعس الزعف،  ك العجد مغ نػعااً  كالبخامج الخصط في الآ خيغ مذاكرة يعج السجراء
 بسا كيكتفػف  السصمػب، عغ الاستفياـ في يتخدّدكف  لحلظ الػباء؛ مغ نػعااً  يعجّه الآ خ
 إرجاع شأنو مغ  مخ كىحا الآ خيغ، عغ كيدتغشػف  كقخارات، ك راء  فكار مغ عشجىع
  نّو عمى يرخّ  السجيخ كاف إذا إلاّ  فاشل، لاػجو الإدارة كإضيار الػراء، إلى السؤسدة
. معرػـ

 تحؿيقيا في معو كتعاكنيع  ىجافو، الآ خيغ معخفة السجيخ يتػقع  ف يسكغ كيف إذااً 
 الحؼ ليذ الشاجح السجيخ فففّ  كعميو حجكدىا؟ يجيل  ك يجيميا، نفدو ىػ حيغ في

 الآ خيغ، عمى يشفتح الحؼ ىػ لال ك فكاره، قخاراتو في كيشصػؼ  نفدو، عمى يشكفئ
 عمى الأسئمة شخح في فففّ  القخارات، اتخاذ في كيذاركيع كالأفكار، الخؤػ  كيبادليع
 عغ فزلباً  الأعساؿ لتأدية الأندب الصخيقة لو يكذف معيع السحاكرات ك ػض الآ خيغ
 .  كلااً  ىحا السصمػب، اليجؼ في الخؤية لامػرة

 العسل في كنيارااً  ليلباً   ياميع كيذغمػف  كثيخة، بأعساؿ يقػمػف  السجراء بعس: كثانيااً 
 تحسّل مغ الخغع عمى لال السصمػبة، الشتائج مشيا يحرجكف  لا كلكغ الجؤكب، الجائع
 الحساس في كفتػر لاتخاجع يرالاػف  معيع العامميغ بأفّ  يذعخكف  الكثيخة السذاؽ

: علبمات عجة في يطيخ الانتطاـ كعجـ مشطسيغ، غيخ لأنّيع ىػ كالدبب كالانجفاع،



 السفخكض مغ يكغ لع جانبية كنداعات مذاكل حل في السدتسخ الانذغاؿ: مشيا
 فقجاف إفّ . السشطع التخصيط قػاعج شبق كمذػا صحيحااً،  صصػا إذا البجاية مشح حرػليا
 بفدارة لو تدسح لا كسا غالبااً، السدتقبل بقخاءة لمسجيخ تدسح لا العسل  صة كانعجاـ الشطاـ
 القمق يجخ كسا القخارات، في كا تلبلات باضصخابات يبتمى لحلظ الحاضخ؛ لمحاؿ حدشة
 الخصط دكف  الصارئة بالحالات السجيخ يذغل  ف شأنو مغ  مخ كىػ العامميغ، إلى

. الاستخاتيجية

 بذأف لمعامميغ اللبزمة السعمػمات تػفيخ في كالتدػيف السساشمة  ك الإىساؿ: كمشيا
 كفيع السعمػمات دقة عمى يتػقف الجيج الأداء  فّ  كمعمػـ. كالخصط كالأىجاؼ القخارات
 قائسة في تجعمو السشطع غيخ السجيخ مذكمة كلكغ كبيخااً، تػقفااً  كالأىجاؼ الخصط
 نتيجة كىحه معو، يتعامل مغ كيتعب نفدو يتعب الحؼ الأمخ السيسميغ،  ك السدػفيغ
 عشجه تتّزح لع لأنّو إمّا لال ذلظ، يخيج السجيخ لأفّ  ليذ السشطع، غيخ لمسجيخ شبيعية
 يجيجه اليػامر في الجائب انذغالو لأفّ   ك الآ خيغ، إلى نقميا عميو ؼيعدخ  يزااً  الخؤية
 الػقت مغ مديج لو يبقى لا  ك الآ خيغ، إلى ذلظ لاشقل لو يدسح لا بسا  عرابو كيتعب
  فّ  ىحا كمعشى  زماتيا، تشتيي كلا كثيخة الرغيخة الجدئيات فففّ  الدبيل، ىحا في لبحلو

 الشتائج؟ ستكػف  كيف تخػ  ؼيا مرباح، كلا نػر بلب مطمع شخيق في ستسذي السؤسدة

 لاحلظ كنعشي مجركسة،  صّة بلب يػمي نطاـ  ساس عمى يعسل الفاشل السجيخ: كمشيا
 عغ متغافلباً  يؤديو يػـ كل في  عساؿ مغ  مامو يقع فسا لايػمو، يػـ كل في يعسل  نّو

 كاؼ كقت لجيو كليذ لمسدتقبل، يعير كلا الخاىشة لحطتو يعير فيػ كعميو الُأسذ،
. ككسالاتو نػاقرو كدراسة العسل لتقػيع كلا السدتقبل، في لمتفكيخ

 في الػقت ضياع إلى تؤدؼ كنفقات ك عساؿ جيػد مغ يبحلو ما  فّ  ىحا كمعشى
 تخاكح السؤسدة لجعل تكفي كحجىا كىحه. السيسات لسعالجة تػفخه كعجـ البديصة، الُأمػر



 كالجسػد اليأس حالة يعيذػف  العامميغ تجعل كسا الفخكض،  حدغ عمى مػضعيا في
 ذلظ؟ بعج الشجاح ليا يتػقع فيل كالختابة،

 لايغ الثقة كانعجاـ الشفدية الأفعاؿ ردكد مغ حالات لاخكز عغ فزلباً  ىحا: كمشيا
 نفػس في كحزػره شخريتو بقػة يعير الشاجح السجيخ  فّ  كالحاؿ كالإدارة، العامميغ
 مغ كبيغ لايشو الثقة ىػ الآ خيغ نفػس في قػيااً  يجعمو شيء ك كؿ  يزااً، معو العامميغ
 مفككة ركابط إلى الستيشة العلبقات كيبجّؿ الػثيق، الجدخ ييجـ اللبنطاـ  فّ  إلاّ  يجيخىع،
. القمق يذػبيا

 الفذل؟ نعالج كيف

 كلكي  كلااً؛ لاشجاح العسل  جل مغ كمجركسة شاممة  صة نزع  ف عميشا ىشا كمغ
 فميذ معػنتيع، كنصالب الآ خيغ، فييا نذارؾ  ف عميشا كاقعية ك كثخ  نزج  صّتشا تكػف 
 السػفؿية ىػ اليجؼ داـ ما مشاىجشا رسع في الغيخ نذارؾ  ف الشقز كلا العيب مغ

. عقمو إلى الشاس عقػؿ جسع مغ الشاس  عقل فففّ  كالشجاح،

 غيخ كلكشّشا كالساؿ، كالجيج الػقت مغ السديج لاحؿ في كنذصيغ فعّاليغ نكػف  قج
 لحلظ جانبااً؛ الأساسيات كنتخؾ باليػامر نشذغل ففنّشا لحلظ كيػمياتشا؛  عسالشا في مشطسيغ
.  فزل كنتائج  سخع ككقت  قلّ  بجيج إلييا الػصػؿ مغ لشتسكغ  كلػياتشا نجرؾ  ف عميشا

 إلى لمػصػؿ الرائبة القخارات كاتخاذ السذاكل بحل تتعمق الشاجحة الإدارة فففّ 
 كالدعي السذاكل معخفة عمى تداعجنا بصخيقة ُ مػرنا نشطع  ف يجب ىشا كمغ الأىجاؼ،

 الفػضػيّة فففّ   يزااً، الأماـ إلى السديخ معيا لشزسغ مجركسة؛  صّة كفق حمّيا إلى
 قخيبااً  يكػف  عشجما حتى كالأزمات السذاكل ملبحطة مغ السجيخ يسشع قج الانتطاـ كعجـ
: إلى يعػد ذلظ في كالدبب مشيا،



 الأىع، ىػ كربّسا يجيو، لايغ ىػ ما فيتخؾ العسل  ثشاء معقّج لػضع يتعخض  نّو* 
. غيخىا عغ ؼيغفل ػ  كثخىا كما ػ الصارئة الُأمػر بسعالجة كيأ ح

 ػ الستشاكؿ في كالتي الرغيخة السدائل حل عمى يعسل  عساؿ عجة يػاجو عشجما  ك* 
 الأىجاؼ إلى ؾياسااً  ؾيسة ذات غيخ كىي ػ عامل غياب  ك سخقة  ك عامميغ لايغ كشداع

. السيسّة السذاكل فيشدى الكبخػ،

  ف يسكغ ميسة  نّيا مع الأدكات  ك الػسائل في الشػاقز بعس لاتػفيخ يشذغل  ك* 
. كالسػاقع الأسباب مغ ذلظ غيخ  ك   خ، عامل لاػاسصة يػفخىا

 في نسذي كىل مشطسيغ؟ نحغ ىل  كلااً  نفكخ  ف يشبغي ناجحة بفدارة نحطى حتى إذااً 
 مخسػمة؟  صة كفق الإدارية  عسالشا

  اشئة بصخيقة الآ خيغ معاممة

 كإعصاء كالػضيفة الجكر مدؤكلية تحسل عغ عبارة الإدارة  فّ  السجراء مغ العجيج يعتقج
 في السمحػظ  فّ  إلاّ  العامميغ،  ماـ التعميسات كضع مع الرارمة الحجيجية الأكامخ

 يأمخكف  عشجما لأنّيع الغالب؛ في فاشمة كانت عمييا حرمػا التي الشتائج  فّ  مؤسداتيع
 قاـ كإذا تشفيحه،  جل مغ كانكبابو تفانيو ضسشػا  نّيع يعشي لا ما بعسل لمؿياـ شخرااً 
 لا كالبذخ بذخ، العامميغ لأفّ  السصمػبة؛ الػجية عمى يؤديو بالزخكرة فميذ لاتشفيحه
 لال الأعساؿ، إنجاز عمى القاىخة القػة تذكل العزلبت كانت كإف بعزلبتيع فقط يعسمػف 
 كعطستو الإنداف كياف تذكل التي الأكبخ القػة ىػ كالعقل  كلااً، كفكخه بعقمو يعسل البذخ
 في كتخشع العقل، لأكامخ تخزع الجبّارة العزلبت كحتّى كفذمو، نجاحو سخّ  تذكل كسا
 كانت كإف حتى كانجفاعو العقل شجاعة  ماـ كتتزخع تكبخ  نّيا كسا  شػعو، مػارد
. القػة ضعيفة الحجع صغيخة



 فقط، العامميغ عزلبت كيحخؾ الأكامخ يعصي الحؼ ليذ الشاجح السجيخ فففّ  لحلظ
  ك الخصّة  ك بالفكخة كالإيساف القشاعات زرع عمى كيعسل العقػؿ، يحاكي الحؼ لال

 انجفاعو سيزسغ ففنّو كبسشيجو بالعسل ك مغ لاحلظ العامل اقتشع ففذا السجركسة، الأىجاؼ
 كلا مذاكل بلب نجاحو يزسغ الػقت نفذ كفي كإ لبصو، تفانيو يزسغ كسا كتحسّدو
.  زمات

 في يػاجو العزلبت مع يتعامل الحؼ السجيخ فففّ  السشيجيغ، لايغ كاضح كالفخؽ 
 عمى مثالااً  نقجـ الأمخ كلتػضيح العامميغ، لجػ الأفعاؿ ردكد مغ مختمفة  نػاعااً  الغالب
: ذلظ

 السدؤكلية،  ك لمتكميف إسقاشااً  العسل مغ بالقميل يقػمػف   شخاصااً  يػاجو إنّو* 
 إلى فيج مػف  القخارات تفاصيل ييسمػف   شخاصااً  يػاجو كسا السديج، إنجاز في كيتخدّدكف 
 فيشطخكف  ناضجة، غيخ  ك ناقرة  عساليع فتخخج الخؤية، في غسػض مع التشفيح ساحة
 كالجيج الػقت في الحالة ىحه مثل في الستختبة كالخدائخ  كثخ، كربّسا مختيغ لايا لمؿياـ

 يقػمػف  كبالتالي مشيع، السصمػب ىػ ما يجيمػف   شخاصااً  يػاجو كسا كاضحة، كالشفقات
 كمثبّصيغ، متثبّصيغ سمبيّيغ  شخاصااً  يػاجو كسا تسامااً، السصمػب عكذ عمى بالُأمػر
 كل في كىػ عجيجة، جيات مغ كيزخ ىػ يشتفع الحؼ الصفيمي كالػجػد كجػدىع ؼيكػف 
  داء يزسغ حتى العامميغ رؤكس عمى القائع الذخشي دكر يسارس  ف يشبغي حاؿ

 ىحه  فّ  نشدى لا  ف كيشبغي الشيج؟ ىحا عمى تتختب كالسداكغ  الأتعاب مغ ككع الأدكار،
 نفدو السجيخ كربّسا  صيمة، لا عارضة حالات الغالب في كالأمخاض  مخاض، الحالات

. كتشامييا نذػئيا في الأكبخ الجكر يذكل الخاشئة مشيجيتو  ك مشيجيتو كلا فػضػيتو مع

 كلكغ الخاشئ بسشيجو الاعتخاؼ عميو الرعب مغ السجيخ يجج الأحياف بعس في
 كىشا الخصأ، قبػؿ إلى   يخااً  يزصخّه الفذل كاستفحاؿ الستخدّية بالصخيقة الُأمػر سخياف
 كفحز كإرادة ترسيع بكل الفذل يػاجو الذجاع فففّ  غيخه، مغ الذجاع السجيخ يطيخ



 متحرعااً  غيخه عمى المػـ يمقي غيخه لايشسا كحكسة، بسشصؿية لسكافحتيا الفذل  سباب عغ
. جػع مغ تغشي كلا تدسغ لا حجج  ك بأعحار

 نرخ  ف الشقز مغ كلكغ بذخ، لأنّشا الفذل؛ إلى نتعخض  ف الشقز مغ ليذ إذااً 
 كتجلايخ بحكسة لقبػليا كندعى لاتػاضع الحؿيقة نقبل دمشا كما كضػحو، رغع الفذل عمى
 في  نّشا نعخؼ لمحؿيقة نحعغ كلع العدة   حتشا ما كمتى الشجاح، شخيق في زلشا لا ففنّشا
.  يزااً  الفذل إلى كنيايتشا فذل،

 الشاجحة الإدارة مقػمات

 كالاستذارة التفكيخ مغ يبج  الشجاح شخيق  فّ  نعخؼ  ف دائسااً  عميشا ىشا كمغ
 ثسخ، كبأفزل كقت كبأسخع جيج بأقل الأىجاؼ إلى نرل حتى السجركس كالتخصيط
: كالتالي كىي الاتجاه ىحا في ندمكيا  ف يشبغي  صػات كىشاؾ

 لمسزاعفات الحمػؿ ككضع نتائجيا كقخاءة الأىجاؼ كضع بو كنعشي التخصيط، ػ 1
. إلييا لمػصػؿ الصخؽ   سمع تعييغ إلى مزافااً  عشيا، تشجع قج التي الدمبية

 الأكلػيات كفخز القخيبة كالُأ خػ  البعيجة الأىجاؼ تحجيج بو كنعشي التشطيع، ػ 2
. لإنجازىا المجاف  ك السشاسبيغ الأفخاد عمى كالأكقات الأدكار كتػزيع

: بعجيغ في كميستيا الستابعة، ػ 3

. العسل  شخاؼ لايغ كالتعاكف  التشديق لإيجاد السدتسخ كالدعي كالتعميع التػجيو ػ  

 السػضػعة الخصّة كفق الأعساؿ سيخ مغ لمتأكج الأعساؿ عمى كالسخاؾبة الديصخة ػ ب
. العسل مديخة تعخقل  ف يسكغ التي السػانع  ك العػالق كترؽية



 سيخ لسلبحطة كُ  خػ   كنة لايغ كقفات إلى بحاجة الإدارة تبقى ىحا كل كبعج ػ 4
 مخحمة لتكػف  الأداء؛ مدتػػ  مع كالصسػحات الخصط كمػازنة العاـ، الاتجاه في العسل
 اليجؼ، تجاه في كتسذي  صّة كتزع ىجفااً  الإدارة تخسع  ف يكفي لا إذ كمػازنة؛ تقػيع
 ستزسغ ككيف اليجؼ، إلى الػصػؿ تزسغ ىل  نّيا  يزااً  تعخؼ  ف ليا لالاج كإنّسا
 ذلظ؟

 في الصسػح يتحقق كلا الصسػحة، كالإدارة السجيخ ميسة ىي الخصػات ىحه  فّ  شظّ  لا
 يسكغ مغ كل كمذاركة السدتذاريغ السجيخ يجسع لع ما مشيا الثانية كلا الُأكلى الخصػة
. كفعّاؿ إيجالاي بذكل كمشيجيّتيا الخصػات تكاممية في يديع  ف

 عبخ بالػسائط  ك مباشخ بذكل يجيخىا  ف كيسكغ  كلااً، السجيخ ميسّة فيي الثالثة  مّا
. ك ضسغ  فزل الأكؿ كاف كإف  فخاد  ك لجاف

 ا تلبؼ عمى كالأدكار الػضائف كل فييا تتكامل دائخية عسمية الإدارة فففّ  كعميو
 البعجيغ في الجكراف دائسة حمقة لتذكّل الآ خ البعس عمى بعزيا كتعتسج السخاتب،
 في التخصيط كلأىسية الشاجح، كالأفُقي العسػدؼ الديخيغ لتزسغ كالجائخؼ  السحػرؼ 
. الذيء بعس عشجه سشتػقف الإدارية العسميات إنجاح

 التخصيط

 تتستع التي ىي البارعة كالإدارة الشاجح، العسل  ساس السجركس التخصيط  فّ  شظ لا
  كثخ التخصيط يكػف  كلكي كالصسػحات، الستاحة الإمكانات لايغ يػازف  حكيع لاتخصيط
 كدقيق، كاضح بذكل السشذػدة  ىجافيع السخصصػف  يعخؼ ك ف لالاجّ  كاعتجالااً  مشصؿية
: كىي الخصّة، كضع قبل الاعتبار لاشطخ نأ حىا  ف يشبغي ُ مػر كىشاؾ

 لظ الستاحة كالفخص الإمكانات ىي كما عميو،  نت الحؼ الػضع كتحميل فيع ػ 1
. الآف



. السدتقبل في بو الؿياـ يشبغي كما الآف، بو الؿياـ يشبغي ما تحجيج ػ 2

. كالصسػحات الإمكانات لايغ مػازنااً  بو الؿياـ نخيج الحؼ العسل مشيجيّة رسع ػ 3

 الأساليب تصػيخ  ك الصارئة، للؤزمات الحمػؿ ككضع كالأداء الإنجاز تقييع ػ 4
. الخصّة عمى كمصابقتو التشفيح متابعة   خ كبتعبيخ السػضػعة،

 كتػزيع ك دكاره، العسل تقديع مغ لالاجّ  الفعّاؿ الإنجاز مػضع الخصّة لػضع ػ 5
 إنجاز تجيج التي السشاسبة الجساعة  ك السشاسب الفخد ىػ مغ ثع الأساسية، السياـ

. فعّاؿ ناشط بذكل إنجازىا في تديع  ف يسكغ  ك السيسّات،

  ك السؤسدة في الأعساؿ مدتػػ  تصػيخ  ردنا إذا: بسثاؿ الفكخة نػضّح كلعمّشا
 متحسدة كبصاقات ججد، بأفخاد الأعساؿ نصعّع  ف لالاج  فزل بذكل تشذيصيا  ك تػسعتيا
 لا كىحا السصمػبة، الصاقات صشاعة مغ لالاج كإنّسا الستشاكؿ، في دائسااً  ليذ كىحا كىادفة،
 مغ لالاج ففنّو فاعل بذكل ذلظ كلإدارة كالخبخات، الكػادر مغ مجسػعة تخبية عبخ إلاّ  يتع

 نبج ؟  يغ مغ كلكغ مشاسبة،  صّة كضع

 كفاءات إلى بحاجة  نّشا عخفشا  ف كبعج نخيج؟ ماذا نعخؼ  ف يشبغي:  كلااً : الجػاب
 في الأساسية الُأكلى الخصػة قصعشا قج نكػف  كمذاريعشا  عسالشا لايا نجعع عالية كميارات
 مغ مجسػعة تخبية كىػ إليو، نصسح الحؼ الأعمى اليجؼ تعييغ كىػ الرػاب، تجاه

 مغ بعج  ؼ في السدتقبل في الُأمػر لادماـ تسدظ  ف يسكغ التي كالسيارات الخبخات
  ك كمجلبت، صحف  ك إعلبمية،  ك سياسية، جساعات  ك دكلة، إدارة الأبعاد،
. اجتساعية مؤسدات

 كالأساليب السشاىج تحجيج في مباشخ بذكل يتج ل الأكؿ اليجؼ تحجيج  فّ  ككاضح
 الكػادر تخبية عغ مشيجيتيا تختمف الدياسية الكػادر تخبية فففّ  تتّبع،  ف يشبغي التي

 بالزبط؟ نخيج ماذا  كلااً  نعخؼ  ف يشبغي لحلظ كاضح؛ ىػ كسا الجساىيخية  ك الإعلبمية



 الذػارع في  ك الصمق، اليػاء في تتعّ   ف يسكغ لا السخكّدة التخبية  فّ  شظ لا: ثانيااً 
 مغ ليا لاجّ  لا كإنّسا العالاخة، المقاءات  ك كالسجلّبت الرحف  ك الذعارات في كلا العامة،
 للؤفكار تخمية بعسمية الخصّة لاتصبيق السخبّػف  ليقػـ الأفخاد فييا تجتسع كمؤسدات مصابخ
 ا تيار ثعّ  الرالحة، كالسفاـيع الإيجالاية بالأفكار كتحمية الخاشئة كالسفاـيع الدمبية
 إذااً . كمخكدة  اصة دكرات  ك مجرسة إنذاء عبخ إلاّ  يكػف  لا كىحا فالأندب، الأندب
 نرل كيف نبج  فيشا السخكّدة، الجكرات  ك السجرسة ىػ الكادر لاشاء إلى الصخيق  فّ  عخفشا
 الإمكانات، في نبحث كىشا الغخض، ىحا لشا تحقق  ف يسكغ التي الجيجة السجرسة إلى
 كصفػؼ كمعمػماتيا،  بختيا مغ تعصي ككفاءات اليعّ، ىحا يحسمػف   فخاد مغ فلبلاج
. بالعسل الذخكع يتع ذلظ بعج كمغ كالخصة، الصلّبب إلى مزافااً  ككتب،

 الشاجحة الجفعات كتخخيج الجكرات انتياء بعج نفكخ  ف يشبغي الُأ خػ  الخصػة: ثالثااً 
 بسسارسة يبجؤكا حتى الإدارة شؤكف  لتػلي كالأدكار السياـ عمييا نػزّع كيف الكفاءات مغ

 التػضيف شخؽ  مغ ذلظ كغيخ الإشخاؾ،  ك السعاكنة،  ك التفػيس، عبخ كضائفيع
. كالتشديق

 المحطة مشح لايا الاتج نا مسشيجة سياسة عمى السصاؼ نياية في نحرل حتى كىكحا
 كصمشا حتى كالػسائل للئمكانات جيجة دراسة مع كاضح كىجؼ مجركسة بخصّة الُأكلى
. الشجاح حققشا قج بأنّشا نعمع  عسالشا في ىحا تحقق ففذا اليجؼ، إلى

 الشاجحة الإدارة ميسات

 العسمية؟ ىحه في الشاجحة الإدارة ميسات ىي ما: كىػ سؤاؿ يخد قج كىشا

 كإرشادات تػجييات إلى يحتاجػف  العامميغ فففّ  كالديصخة، التػجيو ميستشا: كالجػاب
 كعميو. لاشّاء ناقج  ك مدتذار  ك ناصح إلى الحاجة مغ الإنداف يعجـ لا إذ متػاصمة؛



 عجة  ماميع نزع  ف عميشا عاليااً  لاشاءاً  كإنجازىع العامميغ  داء مدتػػ  يكػف   ف  ردنا ففذا
: ىي الُأمػر كىحه كجمي، كاضح بذكل إلييع كصػليا مغ جيجااً  كنتأكج ُ مػر،

 مثلب؟ السجرسة إنذاء كراء ماذا كىػ إليو نتصمع الحؼ الأسسى اليجؼ ػ 1

. تيحيب تخبية، تجريذ، بالزبط، لايا الؿياـ عمييع يشبغي التي السياـ ػ 2

. ذلظ كنحػ معشػية  ك مادية العسل ىحا جخّاء إلييا سيتػصمػف  التي الفػائج ػ 3

  عساليع مغ السخجػة كالغايات ميساتيع كراء الكامشة الأسباب العاممػف  يفيع فعشجما
 باذليغ الخصّة، في السخسػمة لمسقاييذ كشبقااً  جيجة، بفعالية  عساليع لإتساـ يشجفعػف  فأنّيع
 يعسمػف  ككيف يخيجكف، ماذا عمسػا لأنّيع الشجاح؛ سبيل في شاقة مغ لاػسعيع ما  قرى
 كالتعامل السدتسخ كالجفع الشاضج التػجيو السعخفة ىحه إلى انزع ففذا كإيساف، بقشاعة
 فائقة ميارة الإدارة مغ يتصمب كىحا ضسانااً، ك كثخ  كبخ سيكػف  الشجاح فففّ  معيع الحدغ
. السشاسبة الخصّة كضع يتصمب ما بقجر الشاس مع التعامل فغ في

 افتقجت إذا  نّيا إلاّ  تذاء ما بقجر كتؤسذ تخصط  ف الثخية الإدارة بفمكاف فففّ 
 كالأدكار السياـ مغ الباقي كيمقى القميل، ستشجد ففنّيا الأداء في الشاجح التػجيو عشرخ
 كمعاكنييع  فخادىع تخمّي مغ يئشّػف  كالإدارييغ السجراء مغ العجيج نجج لحا كاىميا، عمى
 كرفع  كلااً   نفديع إلى التفاتيع  فّ  كالحاؿ عمييع، الأعساؿ  عباء كإلقاء السدؤكليات، عغ

 كلكي  قل؛ بأتعاب الثسار مغ الكثيخ لجشي يكفييع كاف عشجىع كالستابعة التػجيو مدتػػ 
: التالية الُأمػر في ماىخة تكػف  ك ف لالاجّ  الفاعل بالتػجيو الشاجحة الإدارة تتحمّى

 مغ بو يقػمػا  ف يشبغي بسا كتعخيفيع لاػضػح، الأىجاؼ عمى الأفخاد اشلبع ػ 1
. ك دكار مياـ

. كإيساف بقشاعة الأدكار ىحه تػزيع ػ 2



 لاػاسصة مستازة بصخيقة  عساليع ليؤدّكا كالشفػس الأركاح في الحساس بعث ػ 3
. الحكيسة السدتسخة الستابعة

. ناجحة ؾيادة الشاس تقػد بأنّيا الإدارة ستذعخ كبالتالي ػ 4

 كتديسيع التعميسي، بالكادر تجتسع  ف الإدارة بفمكاف ذكخناه الحؼ السجرسة مثاؿ ففي
 عمى لمتعخؼ بالصلّبب تجتسع  ف بفمكانيا كسا الخصّة، في كتدتذيخىع القخار، في

 متابعة إلى مزافااً  مجركسة،  صة كفق  يزااً  القخارات بعس في كإسياميع مذاكميع
  ك الأدكار بعس تػزيع عبخ بالسدؤكلية كالذعػر الحساس لبث دائع بذكل العسل سيخ

 كىحا كتخبػية، عسمية كسائل مغ   خه كإلى مشيع، الكفػئيغ كتخؾية الصلّبب عمى تفػيزيا
 دائسة، معايذة كمعايذتيع العامميغ، مع الإدارة مغ كمدتسخااً  فاعلباً  حزػرااً  يتصمّب
 عميو نصمق ما كىحا تػقعت، مثمسا الشتائج تخخج لكي مدتسخ بذكل الُأمػر سيخ كمتابعة
. الديصخة اسع

 لسا العيشيغ ساىخة متيقّطة تبقى  ف عمييا الأعساؿ سيخ عمى الإدارة تديصخ فمكي
 بذكل الخصّة تشطيع ىػ فييا ما ك ىع ناجحة، إدارة كل كضيفة الديصخة لأف يحجث؛
  يزااً، الحاجة مػضع في الفخامل كتزع الحاجة، مػضع في الجيج مغ تديج لكي فاعل؛
 تبقى  ف الإدارة مغ يتصمب ػ مثلب ػ الكػادر تخبية إنجاز عمى الديصخة فففّ    خ كبتعبيخ
 كمغ السياـ، إنجاز شخيقة مغ كتتأكج كالتػجييات، السلبحطات لإعصاء مفتػحتيغ عيشاىا
 الخصّة مع السبحكلة كالتكاليف الػقت مع مقارنااً  ذلظ في الحاصل التقجـ مدتػػ  متابعة ثع

: نفيع  ف عميشا يجب لحلظ السػضػعة؛

. إليو سيؤكؿ كما حالتو كنعخؼ سشؤديو الحؼ العسل ػ 1

 التػجيو كليكػف  كنذيصااً؛ فاعلباً  حزػرىا ليكػف  بأكؿ؛  كلااً  التفاصيل متابعة ػ 2
. بسدتػاىا



 كبيحا الشاشط، كتصػيخ العجد  ك الفتػر  سباب كمتابعة العامميغ  داء تقييع ػ 3
. السديج  جمو مغ كبحلت كضعتو ما ثسار حرجت قج تكػف 

 السدتقبل؛ في إنجازه عميشا كما الآف فعمو عميشا ما معخفة ىي الإدارة  فّ  نعخؼ كبيحا
 عميشا إليو نربػ ؼيسا الشجاح حققشا قج كإنّشا يخاـ ما عمى يديخ شيء كل  فّ  نتأكج كلكي
: التالية الػضائف إنجاز

 الأىجاؼ تحجيج إلى بالإضافة مدتؿبلباً  إنجازىا نخيج التي للؤعساؿ التخصيط ػ 1
. الخصّة كضع  ؼ نخيج، حدبسا بفنجازىا الكفيمة كالػسائل

. ليا السشاسبة الجيات  ك الأفخاد عمى كتػزيعيا كالأدكار الأعساؿ تقديع ػ 2

 ليا  دائيع حدغ مغ كالتأكج كاجباتيع، عمى العامميغ إشلبع كيتزسغ التػجيو، ػ 3
. الستاحة الػسائل  فزل باتباعيع مختمّة كلا مشقػصة غيخ

 الشتائج  فزل عمى الحرػؿ يتع حتى الأعساؿ سيخ لزبط الستػاصمة السخاؾبة ػ 4
 إلى كصػلااً  السبحكلة كالجيػد كالشفقات الدماف لايغ يصالاق كمجركس مشطع لبخنامج كفقااً 

. بالشجاح  سسيشاه ما كىػ الأىجاؼ،

 لحّتو في كيفػؽ  بديط،  مخ الإدارة  فّ  دائسااً  سشتحكخ الخصػات ىحه اتّبعشا إذا ففنّا
 الأمخ فففّ  كبعكدو الأنيار، ك خيخ الدىػر  ريج فييا يفػح سيمية  رض عمى التسذّي
. الذاقّة الأعساؿ مغ ك صعب صعبااً  سيعج

 الثالث الفرل

 كالسيارات éüîè&#TAB;ûà القجرات تشسية



 يستمظ  ف عميو الشاجح السجيخ  فّ  إلاّ  سيمة عسمية ليدت الإدارة إفّ : سابقااً  قمشا
 في تتمخز السيارات ىحه ك ىع عسمو، في بارعااً  يكػف  حتى السيارات مغ مجسػعة
: التالية الثلبثة السحاكر

. «السيارات تحميل»لاػ عميو يرصمح ما كىػ القخارات، كاتخاذ السذاكل حل ػ 1

 لاػاسصة كالأساليب كالخصط الأىجاؼ كتػضيح كتشزيجيا السعمػمات نذخ ػ 2
 مذاركة»لاػ عميو يرصمح ما كىػ مباشخ، غيخ  ك مباشخ بذكل فييا الآ خيغ إشخاؾ

. «السيارات

 عمى التأثيخ»لاػ عميو يصمق ما كىػ العامميغ، نفػس في الحساس كبث الؿيادة ػ 3
. «السيارات

 السحاكر ىحه مع التعامل يتقشػف  الحيغ السجراء  فّ  كالجراسات التجارب  ثبتت كقج
. السيسات  صعب إنجاز مغ يتسكشػف  كفعّاؿ جيج بذكل الثلبثة

 السذاكل حل

 مشّا كاحج كل فففّ  الأزمات، يتجاكز  ك السذاكل كجػد يشكخ  ف يدتصيع مشّا  حج لا
 الزعف عػامل مغ ليذ كىحا مدتػياتيا، ا تلبؼ عمى يػميااً  السذاكل لسػاجية معخض
 ىع بسا البذخ حياة تلبزـ شبيعية حالة ىحه لأفّ  الفذل؛  ك العجد مطاىخ مغ كلا

  ماـ عاجديغ نقف  ف الفذل  فّ  إلاّ  كالأمدجة، كالآداب كالأذكاؽ الأفكار في مختمفػف 
. معيا؟ نتعامل ككيف نبج ؟  يغ مغ نجرؼ  لا السذاكل

 السذاكل لسكافحة الأساسية الخصػات لابعس نحكّخ  ف الزخكرؼ  مغ فففّ  ىشا كمغ
 ىي مذكمة  ؼّ  لسعالجة الفزمى الصخيقة  فّ   كلااً  نعخؼ  ف يشبغي: فشقػؿ الأزمات، كحل

 كصخاحة ككاقعية تػاضعااً  الأحياف مغ الكثيخ في مشّا يتصمب كىحا لاػجػدىا، الاعتخاؼ



  ك لمػاقع التشكّخ لأفّ   يزااً؛ الدلبمة باتجاه  صػة  كؿ  نّو كسا الآ خيغ، كمع الشفذ مع
 يسكغ متى إلى ثع  عزالااً، الأمخ يديج لال شيئااً  السعادلة مغ يغيّخ لا حقائقو تجاكز
. الػاقع؟ عغ يتغافل  ف للئنداف

  قجر كبالتالي كثباتااً، مشصؿية  كثخ سيكػف  السذكمة لاػجػد يعتخؼ الحؼ السجيخ إفّ 
 بعج ثع بالسذكمة، الاعتخاؼ ىػ الحل باتجاه  صػة  كؿ  فّ  نؤكج لحلظ مػاجيتيا؛ عمى
 مغ نتسكغ كلكي  ثارىا؛ كتخؽيف تحجيسيا  ك كميااً  بسعالجتيا الثانية الخصػة تبج  ذلظ
 اليجؼ، ىحا في تداعجنا  ف يسكغ التي التعميسات بعس ىشاؾ الرائبة الحمػؿ كضع
:  ىسيا مغ

 كليا إلاّ  ضاىخة مغ ما فففّ  السذكمة، ضيػر إلى  دّت التي الأسباب معخفة ػ 1
 كثيخ في  يزااً  معالجتيا شخيق عمى يجلشا لاشفدو ىػ السذكمة سبب فتذخيز  سبالايا،
. الأحياف مغ

  مامشا مفتػحااً  الا تيار باب ليكػف  الأزمة لسعالجة العجيجة الخيارات كضع ػ 2
 الخيارات كتعجد كالأساليب، الأىجاؼ في كاتدانااً  معقػلية ك كثخىا الحمػؿ  فزل لانتخاب

 في الأفزل كىػ كالسحاكرات، السذاكرات عبخ إليو نتػصل كقج نحغ إليو نتػصل قج
. الأحياف  كثخ

 الإدارية عسمياتشا في السػازنات إجخاء إفّ  كالدمبيات، الإيجالايات لايغ السػازنة ػ 3
 كضعو تفيّع يحاكؿ الحؼ السجيخ لأفّ  كبيخة؛ كعسمية نفدية لاشتائج عميشا يعػد دائسااً 

 مذكمة كل في كالدمبيات الإيجالايات لايغ كيػازف  كتعقل بحكسة مذاكمو كيجرس الإدارؼ 
 سمبية مذكمة كل ليذ لأنّو  يزااً؛ السػقف معالجة في كتفيسااً  كصبخااً  ثباتااً   كثخ سيكػف 
 تجلشا لأنّيا بالشفع عميشا تعػد سمبية ربّ  لال دائسااً، إيجالاية مكاسبيا إيجالاية كل كلا دائسااً،
 الصسأنيشة زيادة  ك بالغخكر تريبشا إيجالاية كربّ  معالجتو، عمى فتعيششا الخمل مػاقع عمى



 لحلظ ججيج؛ مغ بالأزمة عميشا فتعػد العسل، مغ الُأ خػ  الجػانب إلى الشطخ عشّا فتحجب
 الدمبيات، يجرس كسا الإيجالايات يجرس متػازف  بسشطار الُأمػر إلى نشطخ  ف يشبغي
. كتفاؤلااً  كاقعية  كثخ قخارنا يكػف  كبيحا

 الججّؼ التفكيخ ثع كتػاضع، لاػاقعية السذاكل مػاجية في الحكسة كل الحكسة إذااً 
 ليا كاردة  ك شاردة كل كلسمست حرػليا، إلى  دّت التي كالأسباب بالجكافع الستػازف 
. تمقائيااً  الحل إلى سشيتجؼ الصخيقة لايحه لأنّشا لايا؛ علبقة

 القخارات اتخاذ

 ميسة لأنّيا جسيعااً؛ لشا الإدارية السيسات  صعب مغ تكػف  قج القخارات اتخاذ عسمية
 الُأمػر لايغ التسييد مشّا تتصمب السشاسبة كالخيارات الأندب، الخيار انتخاب عمى تقػـ

 نفعل لع إف لأنّشا نديخ؛ تجاه  ؼّ  كفي  قجامشا نزع  يغ لشعخؼ السيسة؛ كالُأمػر الصارئة
 معمّقة الأىع الُأمػر كراءنا تاركيغ الرغيخة الُأمػر معالجة في غارقيغ  نفدشا نجج قج ذلظ
. حل دكف 

 نفذ في ك صيخة ميسّة نتائجيا الغالب في السيسة القخارات  فّ  نتحكخ  ف عميشا شبعااً 
 في التقريخ فففّ  كالستػازنة، اليادئة كالجراسة العشاية مغ السديج مشا يتصمب لحلظ الػقت؛
 ىشاؾ  فّ  نعمع كمّشا.  ىجافشا مغ الكثيخ كيقػّض السداكغ، إلى يعخضشا قج السقجمات ىحه

 الكافي الإلساـ  جل مغ إليو ندعى الحؼ اليجؼ نعخؼ  ف فعميشا الأمج، شػيمة  يارات
 القخارات اتخاذ ىػ دائسااً  الشجاح مفتاح لأفّ  تصبيقو؛ ككيؽية إليو اللبزمة الخصػات بفيجاد

 صبخ مغ ليا لالاج لال التدخّع،  ك الارتجاؿ مغ تخخج لا الرحيحة كالقخارات الرحيحة،
 .  كلااً  ىحا. كتعقل كحشكة كمعخفة

 الحدع قبل  يزااً  عميو الآ خيغ نصمع  ف عميشا يتػجب قخارااً  نتخح عشجما: كثانيااً 
. نػعيااً   ك شخريااً  لايع تتعمق التي القخارات في  اصة كبعجه،



 كالآثار القخارات فعالية مغ لشتأكج مفتػحتيغ بعيشيغ الشتائج نتحخّػ   ف يشبغي: كثالثااً 
 في تربو صحيحة قشػاتااً  لو  كججنا إذا السصخ كسثل القخار مثل فففّ  عشيا، الشاجسة
 لأنفدشا حققشا كسا كالخبح الصاقة مغ السديج لأنفدشا كفخنا قج نكػف  العصذى الأراضي
 الديػؿ لشا يجخ فقج رقابة  ك مػازنة كلا تشطيع بلب تخكشاه إذا  ما الشجاح، مغ الكثيخ

 بعس فففّ  غيخه، عغ الشاجح السجيخ يسيّد الحؼ الذيء ىحا كلعلّ  الكبيخة، كالأضخار
  فّ  إلاّ  ؼيو، كالرخامة القخار يجيخه الشاجح العسل  فّ  مترػّرااً  القخار بفصجار يكتفي السجراء
. السفيػـ ىحا عكذ  ثبتت العسمية الشتائج

 الآ خيغ مذاركة

 صػاب لظ تجمب السذػرة»فػ بأفكاره، الآ خيغ يذارؾ  ف مغ الشاجح لمسجيخ لالاج
 اللبزمة بالتعميسات تدكيجىع مغ لو لالاج كسا السؤمشيغ  ميخ عغ كرد كسا)[ 140](«غيخؾ
 كتحقيق كالتشديق التعاكف  في جساعية حساية عمى يحرل حتى ك ساليبو ك ىجافو بقخاراتو

: بعجيغ في عالية بكفاءة يتستع ك ف لالاج ذلظ تحقيق مغ يتسكغ كلكي الأىجاؼ،

. كالتأثيخ السحاكرة ػ 1

. الػاضحة المغة استخجاـ ػ 2

 لايغ كالحػار التفاىع في ككضػح ذكاء إلى يحتاج بفعالية الآ خيغ إشخاؾ  فّ  شظّ  لا
 ك ف لالاج كيخيج يصسح ؼيسا مفيػمااً  كاضحااً  السجيخ يكػف  كلكي معو؛ كالعامميغ السجيخ
 يعخؼ  ؼ فكختو، في كاضحااً  يكػف  ك ف لالاج قمت شئت كإف قػلو، يػدّ  ؼيسا كاضحااً  يكػف 
 مكالسة  ك رسالة، كتابة  ك مثلباً، حػار جمدة عبخ فكختو لإبلبغ الأفزل الػسيمة
. كفعّاؿ جيّج بذكل ليا السخاشبيغ فيع مغ كالتأكّج ذلظ، كنحػ ىاتؽية،

 يدتعسل  ف يعجـ فلب كاضحة غيخ  ك مفيػمة غيخ رسالتو بأفّ  السجيخ شعخ كإذا
 لأفّ  حدغ؛ ىشا التكخار فففّ  ُ  خػ، مخادفة لاتعالايخ  ك التعبيخ، لاشفذ التكخار ُ سمػب



 جيج بذكل العامميغ إلى ككصػليا فكختو ككضػح كسيػلة صحة مغ يتأكج  ف السيع
 في عجة  شخاؼ مع يتعامل  ف يخيج مجيخ عمى ججااً  السدترعب مغ فففّ  كإلاّ  كدقيق،
. التفاىع في كاحج ُ سمػب عمى يعتسج  ف كشاسعة بعيجة مشاشق

 السدتسخة الاجتساعات عقج إفّ : نقػؿ  ف ؼيسكغ  اص كبذكل عاـ، بذكل ىحا
 في كإسياميع الآ خيغ إشخاؾ في نجاحااً  الأساليب  فزل مغ ىػ السعشية الأشخاؼ كجسع
 السيسة السػاضيع معالجة مغ السجيخ يتسكغ الاجتساعات  لبؿ فسغ كالقخارات، الأفكار
 الثقة مغ بالسديج الآ خيغ يذعخ كسا كالدمبيات، بالإيجالايات كإحاشة كمػضػعية بعسق

 كالعتاب الانتقادات  ك الاقتخاحات، لإلاجاء سانحة فخصة الاجتساع لأفّ  كالخضا؛ كالتعاكف 
 مغ فففّ  لحا العاشفي؛ التلبحع  ك السػاثيق لتججيج  يزااً  سانحة فخصة ىي كسا كالتشؽيذ،
 عمى الاجتساعات فففّ  عقجه، مػعج تحجيج قبل الاجتساع نػع نعخؼ  ف ججااً  الزخكرؼ 
: كىي الغالب، في  قداـ ثلبثة

 كشبخ الخؤػ  كبمػرة الأفكار تشزيج ىجفيا تخصيصية تشطيخية فكخية اجتساعات* 
 العسل، يقػد الفكخ  فّ  الػاضح كمغ. لمعسل السختمفة الأبعاد في ىادئة نار عمى القخار
 حكسة العسل كازداد  دائيع، مدتػػ  ارتفع فكخيااً  كمعاكنيو السجيخ مدتػػ  ارتفع ككمسا

 عقج  ىسية تتجمّى كىشا مدتسخة، كحػارات مشاقذات بلب يحرل لا كىحا كنجاحااً،
. السختمفة الذؤكف  في الجائسة السؤتسخات

 كإحاشتيع بالأفكار، العامميغ بسذاركة تتعمق دائسة إدارية اجتساعات* 
 كىي الأساليب، تصػيخ  ك الحمػؿ، ككضع العسل  كضاع عمى كالتعخؼ بالسدتججات،

 متساسكااً  سػرااً   يزااً  تعج كمجيخ مؤسدة لكل إدارية ضخكرة تعج التي الػقت نفذ في
 يعخفيع كسا الشفدي، كالارتياح كالتكاتف التلبحع مغ بالسديج ؼيو يذعخىع كالعامميغ لمعسل
. فأكثخ  كثخ بعزيع عمى



 اتخاذ  ك مدتعرية،  ك مدتحجثة مذاكل لحل الغالب في تعقج شارئة اجتساعات* 
. الُأمػر لسعالجة استثشائية  دكار تػزيع  ك سخيع، قخار

 إذا معكػسة نتائج تدبب قج الاجتساعات كثخة  فّ  الأحياف مغ بعس في كالسمحػظ
 كىي العسل، مديخة في ضاىخ دكر ليا ليذ  ك فائجة، بلب  صبحت بأنّيا الآ خكف  شعخ

 الاجتساعات  فّ  نعخؼ  ف عميشا لحلظ مرجاؾية؛ ليا كججت إف بالاىتساـ ججيخة ملبحطة
 ضاىخة الأىجاؼ كاضحة تكػف  لكي ندعى الػقت نفذ كفي مؤسدة، لكل إدارية ضخكرة
 كمغ كفعّاؿ، إيجالاي بذكل سيخىا صحة نزسغ  ف عميشا ذلظ مغ نتأكج كلكي الشتائج؛
 بعس في ىحا كيتزسغ جيجة، بصخيقة ضبصيا ىػ الاجتساعات صحة مطاىخ  ىع

 عمى البعس سيصخة كعجـ فييا، السذتخكيغ اندعاج كعجـ لايا، البجء كقت تحجيج جػانبو
 ُ مػر كىحه مجخياتيا، في كالتديّب الفػضى تدمط كعجـ الآ خيغ، دكر كإلغاء مجخياتيا

 اجتساعااً  نزسغ كلكي  ماميا؛ لمػقػؼ كفاعمة حكيسة إدارة كتتصمب الأىسية، غاية في
: التالية العشاصخ نػفخ  ف عميشا كمؤثخااً  كفاعلباً  ناجحااً 

 شاركػا؟ كلساذا الاجتساع في كجػدىع سبب ىػ ما الحاضخكف  يعخؼ  ف ػ 1

. كممخّز كاضح بذكل كمقتخحات  فكار مغ الاجتساع في دار ما يجكّف   ف ػ 2

. كعادؿ مجركس بذكل كتػزيعيا الأدكار تحجيج ػ 3

. تشفيحىا مغ كالتأكج لستابعتيا إجسالي زمشي سقف كضع ػ 4

 الأمخ الفائجة، قميمة اجتساعاتشا تربح فقج السلبحطات ىحه إلى نمتفت لا إذا ففنّا
 العامميغ لايغ مرجاقيتشا يفقج  ف شأنو مغ  مخ كىحا عشيا، كالتخمي لتخكيا يزصخّنا الحؼ

 سػؼ  نّو إلى مزافااً  ىحا. الأفخاد لايغ كالإحباط التذاؤمية الخكح يكخّس كسا كسجراء،
 اجل مغ ُ  خػ  اجتساعات لعقج سشزصخ لأنّشا كالتفكيخ؛ كالػقت الجيج مغ السديج يكمفشا



 إذا عشو غشىاً  في كشّا الحؼ الػقت في الأفزل البجيل ليكػف   ك الاجتساع، ىحا ضبط
. كفعّاؿ ججّؼ بذكل الأكؿ الاجتساع ضبط إلى التفتشا

 باجتساع السفكظ الاجتساع تبجيل الإدارة تتخح  ف  حيانااً  السشاسب مغ يكػف  قج كشبعااً 
 بذكل كإدارتو تشطيسو في كإنّسا الاجتساع عقج في ليذ السذكمة  فّ  إلاّ  ك كسل،  فزل
 الأكؿ الاجتساع لتبجيل اضصخنا الحؼ الأساس الدبب نعالج لع دمشا ما ففنّا جيج،

. كىكحا الثاني، الاجتساع إلى يدخؼ  قج السخض فففّ    خ باجتساع

 التقاريخ كتابة

 الأكضاع تحديغ في مشيا ججكػ  لا ركتيشية عسمية التقاريخ كتابة  فّ  البعس يترػّر
 تعػد التي الكبيخة الشتائج إلى بالؿياس ناقز الترػر ىحا  فّ  إلاّ  تصػيخىا،  ك الإدارية
 الأفكار لسمسة في مشحرخة ليدت التقاريخ فػائج فففّ  السؤسدات،  عساؿ عمى التقاريخ لايا

 الجسيع، يفيسيسا بحيث السعمػمات تشطيع في تداعج ىي لال السعمػمات، ك رشفة كالخؤػ 
 لشا كتحجد تجاربيع، ك لبصة الجسيع عقػؿ نتاج لأنّيا بو؛ يدتزاء كنػرااً  مخجعااً  كتكػف 
. الآف نعسل  ف يشبغي كماذا السدتقبل، في نعسل  ف يشبغي ماذا دائسااً 

 الأفكار مغ  ديغ ىي كسا الدائجة، الإدارية الأكضاع عغ السعمػمات مغ لاشظ إنّيا
 اتخاذ في مباشخ د ل ليا ُ مػر كىحه ضعفشا، عػامل عغ كيسيدىا قػتشا، عػامل يعخفشا
 القجرة تحديغ في ككبيخ مباشخ دكر ليا الجيجة التقاريخ فففّ  لحلظ الأصػب؛ القخار

 عمى الكبيخة دلالاتيا عغ فزلباً  كالصاقات الدمغ ا ترار في دكر ليا كسا الإدارية،
. معيا كالعامميغ  فخادىا لآراء كاحتخاميا الإدارة ججّية

 إدارة في كفعالة كبيخة مداىسة يداىع  ف يتسكغ الشاجح التقخيخ  فّ  نعمع كبيحا
 يكػف  لا التقخيخ  فّ  إلاّ  القخار، مخكد  ك السجيخ عغ البعيجة تمظ  رػصااً  الأعساؿ،
 عبارتو، ككضػح قخاءتو سيػلة  ىسيا الفاعمة، الخرػصيات لابعس يسيد لع ما ناجحااً 



 الأسساء لحكخ يكػف  الأحياف بعس كفي التأريخ، ذكخ مع كجامعيتيا جسمو كقرخ
 تقجيع شخيقة فففّ  ذلظ إلى كمزافااً  فاعميتو، زيادة في  كبخ دكر كنحػىا ؼيو السذاركة
 يديل كمشدقااً  كاضحااً  التقخيخ يكػف  فعشجما محتػاه، عغ  ىسية يقل لا كتحزيخه التقخيخ
.  كبخ دكره كيكػف  فيسو القارغ  عمى

 السيارات عمى كالتأثيخ الؿيادة

 معو، العامميغ جسيع تذسل لال السجيخ شخز عمى تقترخ لا الإدارة  فّ  نعمع كمّشا
 الأحياف مغ كثيخ في لال بأنفدشا، شيء كل تشفيح عمى نقجر  ف بسكاف الرعػبة مغ فففّ 
 لاخ يو استبج مغ : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد فقج الفاشمة، بالشتائج العسل عمى الفخدية تعػد
 يزسغ كلكي كعامميغ؛ كمدتذاريغ معاكنيغ مغ مجيخ لكل لالاج لحلظ)[ 141](«زؿّ 

 الحث ُ سمػب يدتخجـ ك ف لالاج كالسذاكل الأزمات قمة مع الأداء في الأحدغ الشجاح
 بذكل الؿيادة  ىسية تبخز كىشا نفػسيع، في كالشذاط الحساس ركح كبث السعشػؼ  كالجفع
. ججؼ

 فافّ  القائج، لاجكر يقػـ  ف عميو  ىجافو تحقيق في الآ خيغ تعاكف  السجيخ يزسغ فمكي
  كثخ كاف كمسا الخ س  فّ  إلاّ  بو، كيتقػّـ يتذخز ر س مغ لو لالاج العسل  فّ  الػاضح مغ

 تحقيق في  دكارىع إلى دكره كيزع لػائو، إلى الآ خيغ جسع عمى  قجر كاف كقجرة كاقعية
 ليذ كسا عشو، جانبااً  كيتشحّى الآ خيغ إلى العسل يتخؾ  ف لمسجيخ يسكغ لا إذ الأىجاؼ؛

  ك الآ خيغ،  دكار كييسّر عاتقو عمى شيء كل كيجعل بالُأمػر يتفخّد  ف الرحيح مغ
 عمى الػاجب الأعساؿ لايغ يػازف   ف عميو قائجااً  السجيخ يكػف  كلكي شخريااً؛ ييسّذيع
  دكار يغايخ السجيخ دكر  فّ  الػاضح مغ إذ عميو؛ الػاقعة تمظ مع لايا الؿياـ الجساعة
 كدكر  يزااً، الػضيفة في الخ س دكر يأ ح  ف فيشبغي العسل، ر س لأنّو معو؛ العامميغ
 كاردة  ك شاردة كل في التج ل لا كالإشخاؼ كالخقابة كالتخصيط التفكيخ في يطيخ الخ س
. العسل في



 مغ يتصمب  دكارىع مسارسة في للآ خيغ السجاؿ كفدح جيج بذكل الأدكار تػزيع إفّ 
: في  كثخ اىتسامااً  السجيخ

. كتػزيعيا للؤدكار كالحازـ العادؿ التشطيع ػ 1

. لايشيع كالسحبة الخضا ركح كبث معو، العامميغ ثقة كدب ػ 2

. ججيّة بصخيقة لمعسل الآ خيغ دفع ػ 3

. السصمػبة للؤىجاؼ السدتسخ شجّىع ػ 4

 كناجحااً، سيلباً   مخااً  لايجه الإدارة تربح الرفات ىحه يستمظ الحؼ السجيخ فففّ 
. ؾياسية فتخة في كبيخة انترارات تحقيق مغ كسيتسكغ

 كالتذجيع الحث

 ركحو ىي مشّا كاحج كل في قػة نقصة ك كؿ عميو، القائسيغ بقػة العسل قػة  فّ  شظ لا
 دائسااً  الحساس يبعث  ف عميو الأداء مغ ناجح بسدتػػ  السجيخ يحتفع كلكي كمعشػياتو،

 العسل نحػ العامميغ دفع في كبيخة مداىسة تداىع دكافع كىشاؾ معاكنيو، نفػس في
:  ىسيا إلييا، الالتفات مجيخ كل عمى يشبغي

. كإلييع مشيع العسل ك فّ  الكل، مغ جدء بأنّيع إشعارىع ػ 1

 الذخرية  ىجافيع يزسغ الأحدغ الأداء ثع العسل في السذاركة بأفّ  إشعارىع ػ 2
.  يزااً 

 نفػسيع في العسيق التأثيخ زملبئو كبيغ السجيخ لايغ السعاممة لصخيقة كيبقى ػ 3
. كمثالاخة بجج العسل عمى كدفعيع



  مخ السادية الحاجات مغ التجخّد إلى الإنداف دعػة فافّ  السادية، الحاجة ضساف ػ 4
 الكثيخ في الإنداف عمى تمح الحياة ضخكرات إفّ  إذ الػاقع؛ إلى مشو الذعار إلى يقخب
  ف الجيّج العامل عمى الغالب في الرعب كمغ إشباعيا، مشو كتتصمب الحاجات، مغ

 الزخكرؼ  مغ فففّ  لحلظ العسل؛ في جيجااً   داءاً  يزسغ كسا جيج بذكل معيذتو يزسغ
.  يزااً   فزل  داءاً  مشو تزسغ لكي الجيج؛ لمعامل السادية الحاجات تػفّخ  ف الإدارة عمى

 إلى  حيانااً  السخمريغ الأفخاد تجخ قج تذبع لع إذا السادية الحاجات  فّ  نشدى كلا
 السجيخ قجرة فففّ  كعميو. التخاجع مغ السديج إلى غيخىع تجخ كسا مقبػلة، تعج لا شخؽ 
 عمى تعيشو  ف يسكغ  صػات كىشاؾ كعسميااً، ركحيااً   فخاده تساسظ في لاػضػح تتجمّى
. ذلظ تحقيق

 تج ل بلب صاحبو عاتق عمى الجكر ميسة يمقي  ف يشبغي الأدكار يػزّع عشجما: مشيا
. كالإرشاد التػجيو سػػ  مشو

 تشفيحىا في كيجتيجكا شخيقتيع، عمى يعسمػا لكي الكاؼية الحخية الآ خيغ مشح: كمشيا
. العاـ بالاتجاه تزخ لا دامت ما

 لشذخىا كالدعي العامميغ، عشج الإيجالاية بالرفات كالإشادة كالثشاء التقجيخ: كمشيا
 لاشفدو كيحكخ يسجح  ف يدتحق الشجاح  فّ  مغ ؼبالخغع. الشجاحات كتقجيخ الآ خيغ، لايغ
 يديج كسا كتقجيخااً، احتخامااً  يديجه الأفخاد لايغ السجيخ قبل مغ  اص بذكل ذكخه  فّ  إلاّ  دائسااً 

 يبقى ذلظ كل كبعج العامميغ، لايغ الحدشة الُأسػة زرع مغ فزلباً  تساسكااً، السؤسدة
 نذاشيع، كدكافع العامميغ نذاشات مخاؾبة في يتمخز  يزااً    خ ىاـ دكر لمسجيخ
 كالاىتساـ الطغ، كسػء كاللبمبالاة كالإحباط كالشفػر كالاستياء الديئة الترخفات كمخاؾبة
 الاىتساـ كإلاجاء الحدشة، كالتخبية كالاشسئشاف الثقة كزرع الإيجالاي، بالتػجيو لإزالتيا
 ميع شيء ىػ بو يقػمػف  دكر كل بأفّ  كتحكيخىع كتذجيعيع بالعامميغ، السشػشة بالأعساؿ



 بو يقػمػف  ما فففّ  كبالتالي الأماـ، إلى العسل عجمة تدييخ كفي العاـ، الحاصل في
 شسػحو، في كثّابااً  ترخفاتو، في إيجالايااً  نفدو السجيخ يكػف  ك ف كالتقجيخ، الاحتخاـ يدتحق
 مقتزى فففّ  كتسحيز، كمذاكرة دراسة بعج اتخحىا داـ ما كقخاراتو  عسالو في ثالاتااً 
 الشاجح السجيخ عمى يػجّب بو السشػط الجكر ك ىسية بالخضا كإشعارىع السدتذاريغ احتخاـ
. بو التقيّج

 ما يجيجكف   نّيع مغ كالتأكج  حدغ ىي بالتي الآ خيغ معاممة  فّ  نعمع ىحا كمغ
 نحػ كالحساس التساسظ ركح لحفع الصخؽ   فزل مغ كبأعساليع لايع كالاىتساـ بو يقػمػف 
. العسل

 كالتخشيج التخبية

 كالتشسية التخبية ىػ الشاجح السجيخ بو يمتدـ  ف يشبغي الحؼ الأكبخ الجكر يبقى
 الأداء كضساف الإدارؼ  العسل ديسػمة فففّ  الإدارية، كالصاقات لمكفاءات السدتسختاف
 كالصاقات الججيجة الجماء عمى فعّاؿ بذكل يتػقف كالأساليب الأىجاؼ كتصػيخ الأحدغ
 كتصػيخ تخبية عسميات إلى بحاجة لال العجـ، مغ تأتي لا الصاقات إفّ  كحيث ؼيو، الشامية
 العسل مغ إلاخازىا ىي الأكفأ كالخبخة الأفزل الصاقة لزساف شخيقة  فزل فففّ  مدتسخ،
 كناشط تجريجي بذكل تشامييا مع كتشامييع البجء مشح للؤدكار الأفخاد تػلّي بعج فففّ  ذاتو،
 نار عمى الصبخ بسشدلة لأنّو فذيئااً؛ شيئااً  الأىع الأدكار تػلي عمى قجرة  كثخ يجعميع
. ىادئة

 بعج مغ ثع إلييع، كإيكاليا الأدكار تػزيع  ساس عمى تقػـ التخبية في  صػة  كؿ إذااً 
 تشفيحىا، في السذاركة ثع السيسة، القخارات بعس في كالسذاركة الإسياـ دكر يأتي ذلظ
. التفػيس دكر السصاؼ   خ في يأتي ثع



 الأعساؿ مغ الكثيخ تشفيح السجيخ عمى يديل للآ خيغ الإدارية الأدكار تفػيس فففّ 
 السجيخ يخمي كسا الأداء حدغ مغ يديج للؤفخاد كالتخرز التفخيغ لأفّ  باىخ؛ كبشجاح
 كفي الأفزل، كالستابعة التخصيط  ك الأىع، إلى لمتفخغ تعيشو التي السدؤكليات مغ الكثيخ
 إشخافو تحت يتخبػف  الحيغ كالسداعجيغ السعاكنيغ مغ السديج لو يػفخ الػقت نفذ

 الػاضح مغ  فّ  إلاّ  ؾياسي، كقت في السجراء مغ بالكثيخ عميو يعػد  مخ كىػ كرعايتو،
 كفعّاؿ، كاقعي بذكل لمسدؤكلية كتحسيميع بالآ خيغ، الثقة إلاجاء مشو يتصمب ىحا  فّ 

. السخجػّة؟ الأىجاؼ ىي كما مشيع، السصمػب العسل نػع كتحجيج

  ساسية، ثلبث مياـ إلى الأعساؿ لاتقديع نقػـ  ف عميشا التفػيس عسمية نديل كلكي
: ىي

. للآ خيغ تفػيزيا حتسااً  عميشا يتػجب التي السياـ ػ 1

. بأيجيشا زالت كلا الآ خيغ إلى تفػيزيا يفتخض التي السياـ ػ 2

 كاف كمسا إذ السدتقبل؛ في تفػيزيا  جل مغ إعجاد إلى تحتاج التي السياـ ػ 3
 لابعس عسمشا إذا  نّشا إلاّ   يزااً،  كبخ تفػيزو مغ بالتخػؼ شعػرنا كاف  كبخ الجكر

: ىي كالخصػات  يزااً، سيل ذلظ  فّ  سشجج الخصػات

 الؿياـ عمى كإمكانيتيع إلييع الجكر تفػيس نخيج الحيغ الأفخاد مقجرة مغ  كلااً  نتأكّج  ف
، بذكل بالجكر  في الأمثل الحج لأفّ  ندبيااً؛ كلػ يفعمػنو ما يجيجكف   نيّع مغ كنتأكج مخضةٍ
 كنعجّىع لمجكر، نييّؤىع حتى السدتسخة مياراتيع لديادة كالإشخاؼ الخقابة متعحّر الغالب

 كلشعمع كالتصػر، الشسػ في معو يتجرجػا كي الجكر في فذيئااً  شيئااً  كلإسياميع لمسدؤكلية
  شػؿ فخصة يعصيشا كالسعاكنيغ السداعجيغ باتخاذ كلػ الأدكار تفػيس  فّ  دائسااً 

. كيديخة سيمة عسمية الإدارة يجعل مسا كالتصػيخ كالتشطيع لمتخصيط

 الخابع الفرل



 الؿيادة الى الػلادة مغ السؤسدي العسل تكامل

 عمى الحبل كيتخكػا عشاصخىا تػفيخ  ك السؤسدات بفقامة العاممػف  ييتع  ف يكفي لا
 عمى العسل مغ لالاجّ  لال الدفغ، تذتيي كسا لا تذتيي حيثسا الخيح لايا لتجخؼ  الغارب
 قائسة، مؤسدة السؤسدة تربح حتى كالبقاء الاستسخار كعشاصخ الػجػد عشاصخ تػفيخ
. حؿيؿيااً  مؤسّديّااً  فييا كالعسل

 لكي جحكرىا كتخسيخ عمييا الحفاظ في القائسػف  ييتع  ف السؤسدات في شيء ك ىع
  فّ  كسا كبقائيا، ديسػمتيا في يطيخ عصاءىا إفّ . ربيا بفذف حيغ كل ُ كميا تؤتي تبقى
 تديميا كلا العػاصف، تيدىا لا راسخة قػية إبقائيا في تطيخ عمييا القائسيغ قجرة

. القػاصف

 الاتجاء كصعبة قاسية  زمات مغ يعانػف  السؤسدات  صحاب مغ الكثيخ  فّ  لاشظ
 إلى العاـ، الخ ؼ عمى التأثيخ إلى الشاس، تعاشف إلى الجعع، قػة إلى الإدارة حدغ مغ
 إنّيا مع الغالب في عشيا يغفل كالتي ػ حقااً  العػيرة السذكمة تبقى  نّو إلاّ  ذلظ، غيخ
 عمييا كالسحافطة البقاء عشاصخ إيجاد في تتسثل ػ الأكلػيات مغ الأكؿ الرف في تأتي
. متيشة قػية

 لايحا حطػا لأنّيع ربيع كيجدييع التأسيذ، في كبيخ دكر ليع الخجاؿ بعس لعلّ 
 كعسمػا، كمزػا مذػا لأنّيع  يزااً  ربيع يجدييع رجاؿ كىشاؾ ك سدػا، فأقامػا التػفيق،
 مئات لال عذخات قائسااً  العسل عمى حافطػا لأنّيع  كبخ جداؤىع سيكػف  ربسا رجاؿ كىشاؾ
 مادامت التي الجارية الرجقات كسثل السؤسدات ىحه ممَثمَل  فّ  الػاضح مغ فففّ  الدشيغ،
 ىحه كفي. الآ خيغ عغ فزلباً  فييا العامميغ لرالح كمعشػيااً  ماديااً  تشتج فيي قائسة،
 كمعخقلبتو، البقاء عشاصخ حيث مغ السؤسدات بحث الزخكرؼ  مغ نجج الفخصة
: التالية الُأمػر عبخ إلييا كنتعخض



 السؤسدات تكامل مخاحل: الأكؿ الأمخ

 كمتػازف  شبيعي بذكل قصعتيا إذا تجريجية نسػ بسخاحل تسخ كالأفخاد السؤسدات إفّ 
 في كنحػىسا كالقفدة الصفخة لأفّ  الرعػبات؛ كمقاكمة البقاء عمى ك قػػ  تأثيخااً   قػػ  تكػف 
 دائسااً، بالخيخ معيا يتفاءؿ لا  نّو إلاّ  كبيخ انترار  نّيا الأمخ بادغ في يترػر قج الشسػ
 الكافي الخشج لبمػغيع عباده لبعس السخاحل  فزل الأربعيغ سغّ  سبحانو  ّ  جعل كقج

 گ ] غ ع ظ ط: } سبحانو قاؿ كسا كالعسل، كالخكح العقل في اللبزـ كالشزج
)[}142 .](

 مخاحل كىشاؾ الغاية، ىحه لبمػغ  شػاشااً  تقصع  ف يشبغي  يزااً  الجساعية كالأعساؿ
 كلكغ الأفخاد، في كسا القسة مخحمة إلى ترل حتى السؤسدات تقصعيا  ف يشبغي متكاممة
 السدافات تخترخ  ف ؼيسكغ كالتكتلبت بالجساعة تقػـ  نّيا بسا السؤسدات  فّ  بفارؽ 
 التكتلبت  ىسية تتجمى كىشا ؾياسية، فتخة في بسفخده الإنداف يقصعيا التي الصػيمة

 ك فزل  ععّ  ثسارىا إفّ  حيث كالذػرػ، الجساعة عمى القائسة كالأعساؿ كالتجسعات
. الفخدية الأعساؿ إلى بالؿياس

: كىي الدبيل، ىحا في تخاعييا  ف جساعة  ك مؤسدة لكل لالاج مخاحل  ربع كىشاؾ

 بالأزمات مبتمى عسل كل  فّ  الػاضح مغ الحياة، قيج عمى البقاء مخحمة ػ 1
  صحابو، عمى يقع  كلااً  الأساسي كالعبء بالسػت،  ك بالزعف تيجده التي كالسذاكل
 تعاني حؿيؿية مذكمة كىحه لاشجاح، كمعالجتيا البقاء تحجيات مػاجية كيؽية في كيتسثل
 كالإعلبمية، الاقترادية كالذخكات كالأحداب العالسية كالسشطسات كالجكؿ الحكػمات مشيا
. كدعسااً  قػة مشيا  ضعف تكػف  قج التي الُأ خػ  بالسؤسدات فكيف ذلظ، كغيخ

 لإعصاء كاؼ غيخ كحجه البقاء مخحمة تجاكز  فّ  الػاضح مغ ففف الشسػ، مخحمة ػ 2
 كالسؤسدات فالتشطيسات كالرعػد، الشسػ باتجاه بالسديخ تبج  لع ما ناجحااً  دكرااً  السؤسدة



 يدتصيع حتى  لاػيو عمى كميااً  اعتسادااً  كمعتسجااً  عاجدااً  يػلج الصفل فافّ  تسامااً، كالصفل
 اعتسادااً  ك قل لاحاتو، استقلبلااً   كثخ كيربح عػده كيرمب يشسػ  ف يشبغي  نّو إلاّ  العير،
 نسػ كمخاحل كججارة، بقػة قجميو عمى ؼيقف الكامل، استقلبلو يأ ح حتى غيخه عمى

. كحلظ  يزااً  السؤسدات

 القػة مخاكد مغ كالإسشاد الجعع عمى معتسجة تبج  الػلادة مخحمة في  نّيا صحيح
 عغ العجد ؼيو يتجمى كبيخااً  نقرااً  يعج  نّو إلاّ  الأمخ بادغ في شبيعي  مخ كىحا كالقجرة،
 بالقائسيغ الججيخ فففّ  لحا الػقت؛ شػؿ عمى قائسااً  الاعتساد ىحا ضل إذا كالاستسخار البقاء
 عمى بالاعتساد الفذل   صار تجاكز بعج كالشسػ الرعػد إلى شخيقيع يأ حكا  ف عمييا
 الحؼ الحاتي الاستقلبؿ في كالألامغ الأقػػ  السخاحل إلى يرمػا حتى فذيئااً  شيئااً   نفديع
 مذكمة فففّ  ذلظ عمى.  يزااً  كالقخار الخ ؼ في استقلبليع مغ كيديج قػة، عمى قػة يعصييع

 شكلباً  ستأ ح لال الحياة،  جل مغ كالتحجؼ الرخاع صػرة في تدتسخ لغ السؤسدات
. الشسػ  جل مغ كالتحجؼ الرخاع ىػ الػقت بسخكر ججيجااً 

 لأنّيا كجساعة، مؤسدة كل حياة في ججااً  ميسة مخحمة كىي الاستقخار، مخحمة ػ 3
 مدتػػ  كحفع فييا العامميغ لايغ كالتساسظ كالخبخة الحكسة مغ عالية قجرات تػافخ تتصمب
 كنعشي إيجالايااً، معيا كتتعاشى كتدشجىا تحسييا التي الخارجية العلبقات مغ جيج

 لمسؤسدة الاستقخار كيزسغ الثبات، يكفل الشسػ مغ جيج بسدتػػ  الاحتفاظ بالاستقخار
 إرادة  كلااً  يتصمب كىحا اجتساعي،  ك اقترادؼ  ك سياسي تقمب  ك ىدة  ية مػاجية في
. السريخ ىػ الفذل سيكػف  كلػلاه الشجاح، عمى العامميغ مغ  كيجااً  كترسيسااً  ججية

 «الشجاح إلا الشجاح مغ  فزل ىشاؾ ليذ: »كىي الألدغ عمى تخدد حكسة كىشاؾ
 السدتػيات لامػغ محاكلة إلى دائسااً  يجفعيا معيغ مدتػػ  عشج السؤسدة استقخار إفّ   ؼ

 الػقػؼ لأفّ  تخاجع؛  ك فتػر دكف  استقخارىا السؤسدة تجعع كىكحا الاستقخار، مغ الأعمى
 إلى تؤدؼ الجسػد شبيعة فففّ  فذيئااً، شيئااً  الأسفل إلى اليبػط معشاه الشسػ مغ مخحمة عشج



 كالشذاط الحخكة كبعكدو الأكسع، الجكائخ ليذسل يعع الحؼ الجا مي كالفداد التفكظ
 كقػة الأفخاد حيػية تحفع  ف شأنيا مغ ففنّيا كالأمل، كالحساس اليسة عمى كالحفاظ
 يتعفغ الخاكج الساء إفّ : الشاس يقػلو الحؼ السثل تشدى كلا الشجاح، عمى كقجرتيا السؤسدة
. كالسمػثات الأكساخ عغ لاحاتو كمعترع عحب الجارؼ  كالساء

  ف كنعشي السؤسدات، حياة دكر مغ مخحمة   خ كىي ، الخائجة الؿيادة مخحمة ػ 4
 السجتسع في مؤثخااً  عاملباً  فتربح ك نذصتيا، مجالاتيا في رائجااً  ؾياديااً  دكرااً  السؤسدة تأ ح
 كتقػد ؼيو، الفاعمة القػػ   ك السجتسع قخار كفي العاـ، الخ ؼ ؾيادة في فتؤثخ عامة، برفة
. إلييا يصسح التي العميا الأىجاؼ إلى السجسػع

 الأ يخ الصسػح ىػ ليذ ىحا  فّ  إلاّ  الؿيادة في ما دكرااً  مؤسدة لكل  فّ  لاشظ شبعااً 
 الخائجة الؿيادة دكر كىػ مشو،  فزل ىػ ما لػجػد القػية؛ السؤسدات إليو تدعى الحؼ
 عمى كىيبتو كاحتخامو نفدو يفخض حتى ككفاءة كقجرة بحكسة الأمخ زماـ يستمظ الحؼ
 يستاز كلا البمج، في ثانية ندخة يكػف   ف كيتجاكز إىسالو،  ك تجاكزه مغ يسشع بسا الجسيع
 مشو يدتقي الحؼ كالػاقعي الصبيعي السخجع ليربح العالية الؿيادة بسؤىلبت غيخه عغ

 مغ يتصمب ىحا كشبعااً . كالآماؿ الآلاـ في إليو كيخكشػف  كحكستو، كججارتو بقػتو الجسيع
 كالسجاىجات كالإيثار السعاشخة كحدغ كالإنراؼ كالػاقعية التعقل مغ السديج العامميغ
 لسغ إلاّ  ُ مػرىع زماـ يدمسػا  ف الديل مغ ليذ الشاس لأفّ  الأبعاد؛ مختمف في الصػيمة
  يقشػا إذا إلاّ  حميفيع بقػة يقخّكف  لا كالخرػـ السشافديغ  فّ  كسا لاحلظ، ججيخااً  يججكنو
. «الأداء حبذ » لاػ الإدارة عمع في عشو يعبخ ما كىػ كميارتو، بقػتو

 كالتساسظ القػة عمى لمحفاظ الػافي التخصيط إلى بحاجة السخاحل ىحه كل في كنحغ
 إذا حتى محدػس غيخ كبذكل تجريجيااً  يبج  التشازلي العجّ  فففّ  ذلظ كلػلا الستدايج، كالشسػ
 الديادة يخ لع مغ : »عشيع الحجيث في كرد كلحا الحل؛ يقبل لا بذكل العسل يشيار تفاقع
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 الأداء مدتػػ  تحديغ: الثاني الأمخ

 اليجؼية، ىػ كعسميااً  ركحيااً  كالتشفيح الأداء مغ جيج مدتػػ  عمى الحفاظ في شيء  ىع
 الإتقاف ك ىسية الأداء بأىسية الجساعة  فخاد مغ فخد كل نذعخ  ف استصعشا لػ ففنّا

 حالااً  كشخرو الفخد شخرية عمى تعػد كمشافع  ثار مغ عميو يتختب لسا لجيو كالجػدة
 السؤسدة بقاء عشاصخ  ىع كحققشا العسل، تساسظ عمى ساعجنا قج نكػف  كمدتؿبلباً 
 كإف كدكائخ غخؼ  ك شبقات مغ مكػنة لاشاية  ك مخكدااً  ليدت السؤسدة فففّ  كديسػمتيا،

 العسمي كدكرىا كنطاميا كتساسكيا كاقعيا في الحؿيؿية السؤسدة لال ميسة، ىحه كانت
. كتأثيخىا الداحة في كتػاججىا

 في عسمو تأدية عمى الفخد لقجرة مؿياس الأداء  فّ  الإدارة عمساء بعس كيخػ 
  ف فخد كل عمى يجب لحلظ مدتؿبلباً؛ كرؾيو كتصػره نسػه مدتػػ  عمى ككحلظ الحاضخ،
 مغ عميو مفخكض شيء الأداء إجادة لأفّ  لا العسل، في لأدائو  اصااً  اىتسامااً  يػجّو
 يختبط كسا كالػضيفي، الذخري بسدتقبمو عسمو في كالجػدة الإتقاف لارتباط كإنّسا فػؽ،
 في الاستقخار إلى الحاجة كىي لو، الأساسية الحاجات بأىع الفخد نطخ كجية مغ الأداء
. كالصسػحات الآماؿ تحقيق إلى مزافااً  العسل،

 ؼيو، يقرّخ  ك الأداء عغ يعجد مغ يشالو لا العسمي الاستقخار  فّ  الػاضح كمغ
 بعجد العسل يراب حيشسا تطيخ السستاز الأداء نتيجة  فّ  السؤسدات  كثخ في كالسمحػظ

 فففّ   رقى، كميارات  عمى كفاءات إلى يحتاج بحيث  عمى مدتػيات إلى يخقى  ك ما،
 تسييجااً  الأداء مغ عاؿ بسدتػػ  يحطػف  لا الحيغ الأفخاد عغ الاستغشاء الديل مغ

 لا كفاءتو لعجـ الحالات ىحه مغ يخخج الحؼ الفخد  فّ  ذلظ مغ كالأنكى الأفزل، لرعػد
 الفاشمة  ك الشاقرة لمتجخبة كذلظ السدتػيات؛ بأدنى إلا ججيجة عسل فخص عمى يحرل
 بالأ صار العامميغ تيجد  ف شأنيا مغ مدألة كىحه الدالاق، عسمو في  اضيا التي

 كالتخصيط العسل تأسيذ لجػ الأفخاد بسيارات دائسااً  التفكيخ يشبغي لحا السدتقبمية؛



 كسا التخاجع  ك بالعجد السؤسدات تراب لكيلب كالكفاءات؛ السيارات لتخبية السدتسخ
. كالإنجاز العسل مغ جيج مدتػػ  نزسغ

 الأنطسة عمى القائسة السؤسدات تصػّر سبب الاقتراد عمساء مغ العجيج كيػعد
 دكؿ في كسا السدتبج الفخدؼ بالشيج السحكػمة السؤسدات إلى بالؿياس الحخة الخ سسالية
 بأشكاليا كالإنتاج العسل حػافد في السػحجة الأنطسة انعجاـ إلى كنحػىا الثالث العالع
 يذعخ الجامجة الشسصية غيخ الحخة السؤسدات في  فّ  الػاضح مغ فففّ  كالسعشػية، السادية
  جل مغ السديج لبحؿ ناضخيو  ماـ مفتػحة الفخص  لاػاب يجج كسا  دائو، بأىسية فخد كل
. كالتصػر الخقي

 كرفع الأداء مدتػػ  تحديغ مؤسدة كل لجػ كالخقي التصػر في جػىخية مدألة كىحه
 مذاكل ك فّ   رػصااً  كالتكامل، لمتخشيج فييع الصسػح كإيجاد  دكارىع لتفيع الأفخاد مدتػػ 
 مديخة تعخقل  ف شأنيا مغ العسخ بو تسادػ كمسا الإنداف كتخىلبت العسل كىسػـ الحياة

 يتصمب الحؼ الأمخ الأفزل، إلى لمػصػؿ بالثقة كالذعػر الأمل ؼيو كتسيت الإنداف،
 الجسػد عػارض عمى لمقزاء الأفخاد في كالحساس الأمل جحكة إيقاد دائسااً  القائسيغ مغ

. السؤسدة في كالسػت

 في كالكفاءات الكػادر مغ الكثيخ تبجيل بزخكرة كالحكػمات الجكؿ  بخاء كيقػؿ
 السػاقع تغييخ  ك الاستذارات، إلى الجكؿ لاخفع سػاء لمجكلة، كالحكػمية الإدارية الأجيدة
 إدارتيا؛ كحدغ كانجفاعيا كحيػّيتيا شبالايا الجكلة تحفع حتى كضعيع تشاسب مػاقع إلى
 غشى لا الحؼ ك بخكيتو كحكستو تجاربو ككثخة ميارتو مغ الخغع عمى القجيع الكادر لأفّ 
 ججيجة ركح عمى متػقفااً  الأداء كجػدة كحػافده العسل مدتػػ  يبقى  نّو إلاّ  لمسجتسع عشيا
 كحيػية الكبار  بخكية لايغ الجسع ىػ الأفزل فففّ  لحا كالصسػحات؛ بالأمل مفعع كقمب
 كبحلظ كنذاط، كحساس قػة مع الأداء في السيارة مغ جيج مدتػػ  عمى لمحفاظ الذباب
. الذأف ىحا في الجكؿ عغ تقل لا العاممة كالسؤسدات القػتيغ، كلب إيجالايات تزسغ



 عغ فزلباً  كالقجامى الكبار عغ الاستغشاء الجيغ كربسا كالأ لبؽ لال الحكسة فخلبؼ
 الحكسة مغ ليذ كسا راسخة، حؿيؿية كقجرات كخبخات فقجانيع عغ الشاجسة الأضخار
 لأفّ  التشفيح؛ في الستجفقة كركحيع الذباب شاقات جحب بلب الكبار  بخكية عمى الاعتساد

 ىػ الأمثل كالحل التفكيخ، في  ك التشفيح في إما نقز الآ خ عغ بسعدؿ مشيسا كاحج كل
 الجساعية الإدارة فففّ  الجساعية، كالإدارات السذػرة لجاف  ىسية تكسغ كىشا لايشيسا، الجسع
 الإشخاؼ تجعل  ف يسكغ كسا كالعسل، التخصيط في الذباب إلى الكبار تزع  ف تقجر
 ك كضاعيا ضخكفيا حدب مؤسدة كل كمخاجعة مذػرة مع لمذباب كالتشفيح لمكبار

 السؤسدات ييجد ففنّو الآ خ الجشاح كتخؾ الجشاحيغ  حج إلى الخكػف   ما الخاصة،
. كالانتياء الزعف ثع الجا مية كالانقدامات بالفذل

 الأىجاؼ عقمشة: الثالث الأمخ

 مع البقاء عمى كتقػػ  تتساسظ حتى الأىجاؼ مغ نػعيغ إلى بحاجة مؤسدة كل إفّ 
 بالاستخاتيجيات يدسى ما  ك الفمدؽية الأىجاؼ: ىسا كالتكامل، الشيػض مغ جيج مدتػػ 
 كالفخؽ  مؤسدة، كل ليا تتعخض مدألة كىحه بالتكتيكات، يدسى ما  ك العسمية كالأىجاؼ
. كبيخ لايشيسا

 إعجاد ىػ اليجؼ  ف: قمشا إذا فمدؽيااً  يكػف  قج الجامعي التعميع مغ اليجؼ  فّ : مثلباً 
 إفّ : قمشا إذا ميجانيااً  تكتيكيااً  يكػف  كقج بلبده،  جمة عمى القادر كالسثقف الرالح السػاشغ
 الإلكتخكنية الحاسبات في متخررة فئة إعجاد ىػ الجامعي التعميع مغ اليجؼ

 لسلء كُ  خػ  الجيبمػماسية، لإدارة ثانية كفئة كالسؤسدات، الجكائخ في كاستخجاميا
. كىكحا السدتذؽيات، في الفخاغات لدج رابعة كفئة الجير، ؾيادات في الذػاغخ

 عمى  نّو إلاّ  قخيب مغ اليػـ يفيجنا لا فمدفي تعخيف الأكؿ التعخيف  فّ  الػاضح كمغ
 ففنّو الثاني التعخيف لايشسا. تػفيخه لأجل عميو العسل كيشبغي ميع  مخ البعيج السجػ



، يشفعشا عسمي تعخيف  العامميغ لجػ الغالب في إليو يشطخ الحؼ ىػ اليجؼ كىحا اليػـ
 لمشجاح معمػـ لسؿياس يخزع  ف يسكغ  نّو كسا كالسعالع، الحجكد كاضح  مخ لأنّو

 إلى يػصمشا محجّد لسؿياس يخزع كلا فزفاض الغالب في ففنّو الأكؿ بخلبؼ كالفذل،
 مغ عاؿ مدتػػ  عمى لشحافع لايششا؛ كجػده مغ لالاج  نّو السذكمة لكغّ  ؼيو، كالفذل الشجاح
 كبعج تتحقق، قج القخيبة الأىجاؼ لأفّ  كالكدل؛ التخىّل عمى نقزي كسا كالصسػح، التصمع
 لمػصػؿ تدتحثشا  بعج ُ  خػ   ىجافااً  ىشاؾ نجج لع ما التخاجع إلى لاشا تعػد قج التحقق
 مخاقي  سسى إلى الإنداف كصػؿ ىي الحياة في الأسسى الغاية ك فّ   رػصااً  إلييا،
. كالإندانية الكساؿ

 إلى تؤدؼ حتى كناضجة ميسة الاستخاتيجية الأىجاؼ كػف  الدعي يكػف   ف كيشبغي
  ف يشبغي لا الكبيخة الأىجاؼ في السؿياس كجػد عجـ كمذكمة كالآثار، الفػائج مغ السديج
 فخد كل لجػ كالفذل الشجاح مؿياس يبقى كانت ميسا لأنّيا كراءىا؛ لمدعي عائقااً  تكػف 
 في نجح  نّو في نفدو عمى يحكع  ف عمى كقادر بريخة، نفدو عمى كالإنداف نفدو، ىػ

 ىػ العسمية تجاربو كانعكاس الفخد  داء مدتػػ  فففّ  الحالات  سػ  كعمى فذل،  ك مذػاره
. الفخد كمدتػػ  الأداء لسدتػػ  ممسػسة نتائج يعصي الحؼ الأ يخ السؿياس

 كالسعخقلبت السػانع إزالة: الخابع الأمخ

 بعزيا، عغ سابقااً  تحجثشا كقج السؤسدات، استسخار تيجد عجيجة مػانع ىشاؾ شبعااً 
 كىػ  لا السؤسدي العسل كييجد غالبااً  العامميغ يريب مخض  ىع ندتعخض الآف  نّشا إلاّ 

. كالربخ الرسػد إلى حاجة الأكقات  شج في الإنداف يخحؿ لأنّو الإحباط؛

 مغ العجيج ر يشا كقج كثيخة، بالإحباط الذعػر مشيا يشذأ التي كالأسباب كالجكافع
 كمغ الخدائخ، مغ السديج كللآ خيغ لأنفديع فدبّبػا السذكمة ىحه في كقعػا الحيغ الأفخاد



 كيشذأ كالسؤسدات، الأعساؿ لسديخة عخقمة العشاصخ  ىع مغ الإحباط حالة  فّ  نعمع ىشا
: عامميغ  حج مغ الغالب في الإحباط

 . الأىجاؼ تحقيق في الفذل) 1

 . الشاقرة الانترارات) 2

  ك الأىجاؼ لتمظ إدراكو في لخصأ يكػف  لا قج  ىجافو تحقيق في الفخد فذل إذا
 يسكشو لا عػائق عجة  ك عائق لػجػد إنّسا لتحؿيقيا، اتباعيا يجب التي كالػسائل لمصخؽ 
 لتحقيق جيج مغ لاحؿ ميسا  نّو مؤدّاه  لجيو دا ميااً  شعػرااً  العائق يثيخ فخبسا عمييا، الديصخة
  داء مع  داءه قارف  إذا الذعػر ىحا كيدداد تحؿيقو، في حتسااً  سيفذل ففنّو ما ىجؼ

 بالجكنية شعػر عشجه فيتػلج إكبارىع؛ في كيبالغ  داءىع يدتعطع قج ففنّو الآ خيغ،
 في عمييا يصمق نفدية عقجة لو يدبب قج مسا كالشقز باليديسة إحداس فيشتابو تجاىيع،
. «الجا مي الإحباط »اسع الغالب

 تغييخه، يسكغ لا نطاـ  ك كقػانيغ لػائح كجػد عغ ناتجة العػائق ىحه كانت إذا ك ما
 فففّ  القخار، كمخاكد كالآباء كالخؤساء كحكستيع الآ خيغ بسعخفة مػضػعة كانت  ك

 شعػر فيشتابو «الخارجي الإحباط »عميو يصمق السخّة ىحه بو يراب الحؼ الإحباط
 دكره كيربح فذيئااً، شيئااً  بالاعتداؿ ؼيأ ح الاجتساعية، كالعدلة العلبقات كجفاء بالقدػة
 نججه كقت  ؼ في الإحباط عغ التشؽيذ يشبغي لحا تأثيخ؛ كلا فاعمية كلا تفاؤؿ بلب ىامذيااً 
 ىػ يكػف   ف يسكغ لا التشؽيذ  فّ  نعخؼ  ف يشبغي  نّو إلا  ثاره، لتخؽيف لحلظ مشاسبااً 
 كالػصػؿ الشجاح تحقيق ىػ الرحيح الحل كإنّسا الإحباط، عمى لمتغمب الشاجح الحل
. نفدو الفخد تػقعات مع الشجاح اندجع إذا  رػصااً  الشدبية، كلػ الأىجاؼ إلى

 يشتاب الأحياف بعس في  فّ  إلاّ  الستعجدة العػائق عمى بالإحباط الذعػر يتػقف فقج
  فّ  يجج حيشسا الذعػر ىحا يجاىسو كإنّسا  ارجية، مػانع بلب بالإحباط شعػر الفخد



 لا الإحباط فففّ  كبالتالي إلييا، يصسح  ك يتػقعيا التي ىي تكغ لع حققيا التي الأىجاؼ
 كانت ففذا لمتػقعات، السخالف  ك الشاقز الشجاح مغ يشذأ قج لال فقط، الفذل مغ يشذأ

 تحؿيقو دكف  تحػؿ التي العػائق كجػد فففّ  عالية يحققو  ف مشو يتػقع ما  ك الفخد تػقعات
  ك متػسصة  ك معقػلة التػقعات ىحه كانت إذا  ما شظ، دكف  بالإحباط تريبو لأىجافو
 لال غالبااً،  ىجافو تحقيق كبيغ لايشو حائلباً  تقف لغ العػائق ىحه فففّ  جيجااً  حدابااً  محدػبة
. الأفخاد نفػس في كالحساس الحيػية مغ السديج كإثارة العسل عمى دافعة قػة تربح

  ك الخئيذ عمى يجب إنّو: قائلباً  الستخرريغ بعس يػصي الذأف ىحا كفي
  فّ  كسا لامػغيا، السخؤكس بفمكاف ليذ ػ عسمية  ىجاؼ  ؼ ػ تػقعات يزع لا  ف السدؤكؿ
 يسشع حتى  ىجافيع تحقيق سبيل في السراعب مػاجية لتػقع  فخاده يعج  ف يجب الخئيذ
 حيث ُ كتػبخ بحخب ليحا مثالااً  البعس كيزخب إلييع، الإحباط  ك الفذل تدخب مغ
 البذخية بالخدائخ يتعمق ؼيسا تػقعاتيا ليا كانت العدكخية السرخية الؿيادة  فّ  نجج: قاؿ
 تػقعات كانت حيغ في الفخكض  حدغ عمى السرخؼ  الجير ثمث بحػالي قجّرت كالتي
 كانتيت بكثيخ، ذلظ مغ  قل الحخب انجلاع حالة في البذخية لخدائخىا الرييػنية الؿيادة
 ففي حداباتيسا، إلى بالؿياس الصخفيغ لكلب متعادلة تكػف  تكاد بذخية بخدائخ السعارؾ
 السكاسب إلى بالؿياس عطيع نجاح كجليل الخدائخ ىحه إلى السرخية الؿيادة نطخت حيغ

 عمى كالديصخة بارليف  ط كاقتحاـ العبػر عسميات جخاء مغ تحققت التي كالشجاحات
 ذريع؛ فذل دليل  نّيا عمى البذخية  دائخىا إلى الرييػنية الؿيادة نطخت القشاة شخؽ 
 كل في تجخؼ  كعامة مصخدة مدألة كىحه لخدائخىا، ؾيادة كل تػقعات لا تلبؼ كذلظ

. كالسؤسدات كالتجسعات الكيانات

 مصبّات في نقع لكيلب كمتػازف  مشصقي بذكل دائسااً  الأىجاؼ تحدب  ف يجب إذااً 
 يرالاػف  قج لال الفذل، نتيجة بالإحباط الأفخاد يراب دائسااً  فميذ كالفذل، الإحباط



 كالرخاحة الػاقعية إلى دائسااً  يجعػنا ما كىحا الستػقعة، غيخ السكاسب نتيجة بالإحباط
. ك يسة ستكػف  الشتائج فففّ  كإلاّ  شيء، لكل الحدابات ككضع

 نتائج مغ الإحباط يدببو ما

 كاحج فعل رد ىشاؾ ليذ إذ الأفخاد؛ سمػؾ في تتجمى للئحباط عجيجة مطاىخ ىشاؾ
 الفعل رد في كتعقمو كعاشفيتو فيسو كمدتػػ  الفخد صفات تتج ل لال لحلظ نسصي؛  ك

: يمي ما مشيا مػاقف عجة في تطيخ الإحباط مطاىخ  لاخز  فّ  إلاّ  ذلظ، عغ السعكػس

  ىجافو تحقيق عغ بفحجامو الفخد مغ باششيااً  اعتخافااً  يتزسّغ كىػ الاندحاب، ػ 1
 الجاد، العسل عغ ؼيكف الاندحاب مطاىخ مػاقفو عمى كتبج  كميااً، السػقف عغ فيشدحب
 الشتيجة إلى يؤدؼ لغ الجاد العسل يخػ  لأنّو كالصسػح؛ الأمل مشعجـ  ك متذائسااً  تججه كسا
 يػد لا رئيدو  فّ   ك  شج،  ك  قػػ  مشافديو  فّ   ك قجرة،  قل لأنّو الأحػاؿ؛ مغ حاؿ بأؼ
 ترح قج التي الترػرات مغ ذلظ غيخ إلى كالآليات الإمكانات لانعجاـ  ك السديج، لاحؿ
: ىسا مثاليغ لحلظ كنزخب ترح، لا كقج

 ما غالبااً  كالشامية الستخمفة الجكؿ في كالجامعات الاعجاديات في السجارس شلبب* 
 لذعػرىع الجراسة، مخاحل في التفػّؽ   ك الجراسة ججكػ  بعجـ بالإحباط شعػر يخامخىع
 يصسحػف  حدبسا السدتقبل في  بخاتيع لاستيعاب الكاؼية الآليات كجػد بعجـ الباششي
 ىحه في كالتقشي العمسي التأ خ سبب إلييا يػعد التي الأسباب  حج كىحا كيتػقعػف،
 تكػف  تكاد بعزيا كفي ػ العسل فخص قمّة فففّ . فييا الحزارؼ  التأ خ كبالتالي الجكؿ،
 الججّية مغ الصمبة يسشع الإلاجاع فخص قمة  ك لمكفاءات الكافي التقجيخ انعجاـ  ك ػ معجكمة
 ففذا ك بخاتو، كفاءاتو عمى يقػـ البمج  فّ  الػاضح كمغ السشذػد، الأمل لتحقيق الأكثخ
. الحياة مجالات مختمف عمى يشعكذ ذلظ فففّ  عاجدة  ك ناقرة  بخاتو كانت



 كيكػف  الثػار، ىجسات صجّ  في تفذل حيشسا السدتعسخة الجكؿ لجيػش يحجث ما* 
. السدتعسخة الأراضي مغ تشدحب  ف يريبيا الحؼ للئحباط نتيجة لجييا الفعل رّد

. الشزج بعجـ تتدع بصخيقة كالدمػؾ الػراء إلى الشكػص كيعشي التخاجع، ػ 2

 في كيصػييا يػاجييا التي السذكمة عغ الفخد يتغاضى  ف بسعشى التشاسي، ػ 3
 يػحي  ك السدألة، عغ يتغافل  نّو إلا الداحقة اليديسة يتزسغ كىػ اللبشعػر، مشصقة
. ميسة الأنطار في يعجّىا لا بحيث يدترغخىا  ك مذكمة،  ؼ كجػد بعجـ لشفدو

 بصػلاتو فييا تطيخ معيشة قرز لاترػر الفخد يقػـ  ف كنعشي اليقطة،  حلبـ ػ 4
 مغ حالة ليع  فخادااً  الحالة ىحه كترشع كالسذاكل، السعػقات عمى التغمب عمى كقجرتو
  ساس عمى الشاس  نطار في السػقعية كإيجاد الُأسصػرية، كالسبالغات الكاذب التبجح
 البشية الزعيف الذخز: فسثلباً  الخياؿ، إلى الػاقع مغ اليخكب تتزسغ لأنّيا الخجيعة؛
  يالو، في  قدامااً  يترػرىع الحياة كاقع في  رػمو عمى يتغمب  ف يدتصيع لا الحؼ

 فزلباً  للؤفخاد، الاجتساعية العلبقات تيجد  صخة حالة كىحه عمييع، عسلبقااً  نفدو كيترػر
. كالخجاع الكحب عمى كالاعتساد بالبداشة السؤسدات في العسمية العلبقات عغ

 الإحباط إلى الأفخاد عشج العجكاني الدمػؾ معطع البعس كيخجع العجكانية، ػ 5
 شخؽ  عجة الفخد يدمظ لأف الاستعجاد تػليج إلى يؤدؼ الإحباط  فّ   دؽ كبسعشى مباشخة،
: مدألتيغ لايغ التفخيق يشبغي كىشا  حجىا، العجكانية تكػف  حيث مختمفة

. لمعجكاف الجافعية: الُأكلى

. العجكاني الدمػؾ: الثانية

 العجكاني الدمػؾ عغ الثانية تعبخ حيغ في لمعجكاف دفيشة رغبة الأكلى تسثل حيث
: ىي عػامل ثلبثة عمى تتػقف الجافع ىحا كقػة الخارجية، العػامل لو تشدب الحؼ



. السحبصة الاستجابة تجاه الذعػر مدتػػ  ػ  

. السحبصة الإعاقة مدتػػ  ػ ب

. السحبصة الاستجابات عجد ػ ج

  ك الجافع كاف إذا: فسثلباً  إحباشااً، فارتجت ُ حبصت التي الحاجة لقػة انعكاس كالأكؿ
 العجكاف، احتساؿ ازداد كمسا الجػع بألع الذعػر ازداد كمسا ففنّو الجػع ىػ الحاجة
 برػرة  نّو إلاّ  الصعاـ  عُج إذا ما بخلبؼ الصعاـ، مغ الحخماف استسخ ما إذا  رػصااً 

 كىكحا الرػرة، ىحه في يقل العجكاني الدمػؾ احتساؿ فففّ  مخضية غيخ  ك متقشة غيخ
. الأفخاد كترخفات السجراء قخارات في الأمخ

 لأفّ  اليجؼ؛ تحقيق مغ الإنداف اقتخب كمسا يدداد الدمػؾ ىحا احتساؿ  فّ  كسا
 ك مّا العشيف، بالإحباط عميو فتختج ك شج،  كثخ الحخماف في لايا سيذعخ التي الخدارة
 محاكلتيع عشج الإعاقة درجة تدداد حيشسا الشاس مغ الكثيخ سمػؾ عشج ممحػظ فيػ الثاني
 إلى يؤدؼ قج مخؤكسيو  حج إىانة  ك بانتقاد الخئيذ يقػـ حيشسا: مثلباً  الأىجاؼ، لامػغ

 الشقج حجّة ازدادت كمسا الديادة في تبج  العجاكنية السخؤكس استجابات فففّ  كحيشئح إحباشو،
. كالإىانة

 فتترػرىع كبديصة شؽيفة لحػادث عارمة ثػرة يثػركف   فخادااً  تخػ  ما كثيخااً   نّظ كسا
 ما البديصة الحػادث ىحه  فّ  ىػ الأمخ كاقع  فّ  إلا متػازنيغ، غيخ  ك سحّجااً   ك بدصاء
 الحػادث مغ العجيج لتخاكع نتيجة كذلظ البعيخ، ضيخ قرست التي القذة بسثابة إلاّ  ىي

 غيخ نجاح  ك فذل كل لجػ نػاجييا قج شبيعية حالة الإحباط إذااً . التافية غيخ الُأ خػ 
 الكلبـ كلكغ كعسل، مؤسدة كل سيخ يعخقل  مخ كىػ مجركسة، غيخ حدابات  ك متػقع
 مشو؟ الشاتجة الدمبية الأفعاؿ ردكد معالجة كيؽية في

 الإحباط؟ نعالج كيف



 كالعاشفة، بالتفكيخ يختز بعزيا الإحباط لسكافحة عجيجة عسمية شخؽ  ىشاؾ
: مثلباً   شياء، عجة عسل يتصمب كىػ بالعسل يختز كبعزيا

 عغ التعبيخ شخيقيا عغ الأفخاد يدتصيع لمغزب مؤقتة مشافح  ك مخارج إنذاء ػ 1
 كالتخاجع كالعجكاف الصبيعية غيخ السشافح  حزاف في الارتساء مغ لاجلااً  السحبط سمػكيع

 تحقيق  ك تخفييية، جمدات  ك سفخات في تكػف  قج السشافح كىحه كنحػىا، كالاندحاب
 الشساذج بعس في تكػف  كقج الستخاكع، الإحباط لامتراص ُ  خػ  مػاضع في انترارات
. التمقائية

  كجو عمييا مخسػـ دمى عجّة اليابانية السرانع بعس في تػجج: السثاؿ سبيل فعمى
 الحميف الصخؼ » ك «السجيخ » ك «السذخؼ »كمسة مشيا كجو كل تحت كمكتػب قبيحة
  عساليا، بحكع كالألع لمغزب معخضة تكػف  التي الأسساء مغ ذلظ غيخ  ك «السشافذ  ك

 مشاسب غيخ ىحا كلكغ الجمية، بزخب رئيدو مغ لشفدو يثأر  ف لمعامل يسكغ حيث
 جسة، فػائج ليا مشاسبة ُ  خػ  لاجائل في التفكيخ يشبغي لحا كالسؤسدات؛ الأعساؿ لجسيع
 العسل، دا ل الدميسة الاترالات نطع إيجاد مثل إدارية  شكالااً  السشافح ىحه تأ ح قج كسا
 السؤسدة  ك بالتشطيع العميا بالسدتػيات كتابة  ك شفاـيااً  الاتراؿ فخد لكل يسكغ حيث
. قزاياه كعخض

 كالدفخات «التمقائية الاجتساعات »اللبمشتطسة الجمدات  ك السفتػحة الجمدات كمشيا
. انفجاره دكف  لمحؤكؿ ميسة  صػة  كانو قبل كالغزب الكبت معالجة  فّ  إذ كنحػىا؛

 الجير اندحاب بعج كانت) ـ1991 (عاـ العخاؽ في الانفجار لاجاية إفّ : كيقاؿ
 كل كراء الحؿيقي الدبب «صجاـ »صػرة الجشػد  حج رمى حيث الكػيت مغ العخاقي
 فداؿ الديل كراءىا يقف التي الكػة بسثابة ىحا ككاف فيذسيا بالخصاص العخاؽ  زمات



 كل لجػ مثمو يحجث قج  مخ كىحا شارع كل ليذسل الغزب كتفجّخ الخػؼ حاجد
. انفجاره  كاف قبل الغزب تستز مشافح تػجج لا إذا جساعة  ك مؤسدة

 يجب الفعّاؿ الخئيذ فففّ  الجامجة كالمػائح القػانيغ ىػ الإحباط مرجر كاف إذا ػ 2
 دكف  كاؼية بسخكنة كتصبيقيا تفديخىا عميو يجب ففنّو فذل ففذا تغييخىا، يحاكؿ  ف عميو
 يزيعيا  ك السجراء، مغ العجيج إلييا يمتفت لا قج ميسة نقصة كىحه جػىخىا، مخالفة
. ك ساليبيع قخاراتيع في الجامجيغ  ك الخكتيشييغ السجراء مغ العجيج

 مغ الأماف كصساـ الإدارية الأساليب  فزل مغ كالمصافة كالسصّاشية السخكنة
 بأنّيا الأفخاد يقشع بأف يخشّجىا  فّ  إلاّ  عميو فسا ذلظ عسل السجيخ يدتصع لع ففذا الأزمات،
 كىحا الرجّ   ك التحجؼ دكف  الإمكاف بقجر معيا التجاكب ىػ الأفزل ك فّ  لتبقى، كججت
. التخاجع  ك الإىساؿ تقبل لا التي اليامة القزايا في  رػصااً  الإيساف،  ضعف

 فيشاؾ الإدارة في ُ سمػبو ك ذاتو الخئيذ ىػ الإحباط مرجر كاف إذا  مّا ػ 3
: الأمخ ىحا معالجة في ميستاف  صػتاف

 العلبقات شبيعة تفيع مغ يسكشو كاؼيااً  إعجادااً  الخئيذ بفعجاد تتعمق جحرية: إحجاىا
 الؿيادية الأساليب كماـية كالقػانيغ المػائح كتصبيق تفديخ كشخيقة الأفخاد كبيغ لايشو

 كرفع الكادر لاشاء في التفكيخ إلى دائسااً  السؤسدة يجعػ  مخ كىحا كمكػناتيا، الفعالة
 كالشسػ العسل مغ عاؿةٍ  مدتػػ  عمى تحافع حتى كالأفخاد العشاصخ جاىدية مدتػػ 
. كالبقاء

 ك الإدارية المجاف كتذكيل الجساعية بالأعساؿ السجراء إلداـ في فيي: الثانية ك ما
 تحطى لا التي السؤسدات فففّ  الغالب كفي بالأفخاد، العسل كحرخ الفخدية عغ التخمي
 مغ الشسط لايحا تبتمى مفػضيغ كلا معاكنيغ فييا السجراء يتخح كلا الآ خيغ باشخاؾ



 في الصفخة  ساليب لاعتساد فتزصخ الؿيادية، السشاصب في التخبية لعجـ السذاكل؛
. الأداء كفي العسل في السذاكل مغ السديج ليا يدبب كىحا تػلييا،

 السكاف في السشاسب الخجل ككضع الخؤساء ا تيار في يكسغ الجحرؼ  الحل إذااً 
 كديسػمتيا، السؤسدات بقاء تحفع  ف شأنيا مغ ُ  خػ  عػامل كىشاؾ ىحا. السشاسب
 القانػنية ضسغ السؤسدة تعييغ إلى يعػد كبعزيا الجا مية، القانػنية إلى يعػد بعزيا
  نّشا بسا كلكغ كالتخصيط، الإدارة  ساليب إلى يعػد كبعزيا ؼيو، تعسل الحؼ لمبمج العامة
. الإشارة لايحه فشكتفي الدابقة السحاكلات في ليا تعخضشا قج

 الخامذ الفرل

 العسل كضخكرات الشقج ضغػشات TAB;à &#مجراء

: العسل شبيعة عميشا تفخضيا  ك كبذخ شبيعتشا عميشا تفخضيسا ربّسا ضخكرتاف ىشاؾ

 كىحا الفعل، رد  ك بالفعل الأشياء مع التعامل في  ك الخ ؼ في الا تلبؼ: الُأكلى
 سعة  ك شخريتشا قػة  ك قجرتشا كانت ميسا إذ مشو؛ التخمز  ك لميخكب مجاؿ لا  مخ
 كىحه عمييا الكثيخ يػافقشا لا كمػاقف  راء ىشاؾ تبقى الشاس لايغ محبػبيتشا  ك نفػذنا
. مرخاعييا عمى مفتػحة الشقج باب تجعل فخصة

 بأفّ  ػ مػجييغ  ك كسجراء ػ ندمّع ك ف لالاج ففنّو ك ىجافو الشقج دكاعي عغ الشطخ بغس
 في داـ ما لايا نعسل التي السؤسدة في  ك السجتسع في فخد لكل شخري حق الشقج
 فعغ الرحيح، الأداء باتجاه التشافذ عسمية مغ جدء كىحا كضػابصو، شخكشو ضسغ
 ك لبؿ الخغيبة الخراؿ في فتشافدػا متشافديغ، محالة لا كشتع إف: »كرد السؤمشيغ  ميخ
)[. 144](«السجج



  ف السكالاخة فسغ كيريبػف، يخصئػف  كالبذخ بذخ، بأنّشا  يزااً  ندمّع  ف لالاجّ  كسا
 الشاقجيغ نتيع  ك الشقج، مغ فشتػجع باشل، عمى دائسااً  كغيخنا حق عمى دائسااً   نّشا نترػر
. بالدػء

 كفعّاؿ جيج بذكل لإدارتو شخيق  فزل ىػ الا تلبؼ مع اليادغ التعاشي: الثانية
  فّ  الػاضح كمغ)[ 145](«الدلل يؤمغ القػؿ في التخكؼ  : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد

 جسمة عمى التػفخ دائسااً  مشّا يتصمب لأنّو  حج؛ كل يستمكيا لا كبيخة نعسة اليادغ التعاشي
 بالآ خيغ الطغ كحدغ كالربخ كالحشكة الرجر كدعة العالية الشفدية الرفات مغ

  جل مغ عميشا الزغط ييجؼ يشتقج مغ كل ليذ إذ الحدشة؛ السحامل عمى كحسميع
 التعامل في  كثخ مشصقييغ نكػف  حتى يشبغي لال سمبي، ىػ يزغط مغ كل كلا مصالبو،
 اليادؼ الشقج لايغ نػازف  لكي كسصيا مغ العرا إمداؾ فغ نجيج  ف الحالات ىحه مع
. الدمبي كالشقج

 نحدب  ف عميشا معيا الستعاشفيغ  ك  صجقاءىا تشدؼ لاج ت مؤسدتشا ر يشا ما كمتى
 كالستعاشفيغ، الأنرار بفقج يبج  للؤعساؿ التشازلي العج لأفّ  حدالايا؛ الكبخػ  لمخدارة
 القجرة كعجـ الرجر، ضيق ىػ  رػمة الخرػـ كيديج الأصجقاء يفقج ما اشج كلعل
  كؿ فففّ  صحيح، كالعكذ مشفتح، كعقل كصبخ بأريحية السخالف كالخ ؼ الشقج تحسل عمى
 كدىع ككدب الشاس لايغ باتداعيا يبج  مجرائيا تأثيخ كقػة كنفػذىا السؤسدة قػة عمى دليل

. كاحتخاميع

 في  ـ اليػمية العادية السػاقف في سػاء مشو كنتحفع الشقج نخذى العادة في إنّشا
 كلعل الُأمػر، تقييع في مخنة كلا بفيجالاية ليدت حالة كىحه كالكبيخة، الرعبة السػاقف
 السشصؿية، مغ تخخجو ترخفات فيترخؼ الآ خ الخ ؼ مػاجية في تػازنو يفقج البعس
. كالتفخيط الإفخاط شخفاىا متزادتيغ حالتيغ مغ مػاقفو تخمػ لا الغالب كفي



 استجابة يدتجيب  ك ثسغ، بأؼ نفدو عغ لمجفاع كيدعى كيتعرب يغزب إما فيػ
 الأكؿ لأفّ  صحيح؛ غيخ السػقفيغ ككلب ليا، كمساشاة الشاقجة للؤشخاؼ تخضية مصمقة
 قج كالثاني كحكستو، اعتباره ؼيو يفقج حخج مػقع في كيجعمو غيخىع، قبل الأصجقاء يفقجه
 مصسعااً  نفدو يجعل بسا العسل ساحة في ميدكمااً  كيجعمو الأسسى اليجؼ مغ يخخجو
. غيخه كفي السػقف ىحا في للآ خيغ

 كالبخىاف بالسشصق شخريتو كقػة كجػده فخض مغ يتسكغ الحؼ ذلظ الشاجح كالسجيخ
. الرحيحة الاتجاىات في الثالاتة كالسػاقف

 إلى كيمفتشا الشػاقز كيدج الحالات مغ الكثيخ في يبشي الشقج  فّ  صحيح شبعااً 
 قبل مغ الفذل إلى جخّنا  ك لإ زاعشا كسيمة يدتخجـ قج  يزااً  بعزو  فّ  إلاّ    صائشا
، عغ فزلباً  الأصجقاء  ك الحمفاء بعس  الآ خيغ يسشح السجراء بعس ر يشا كلقج الخرػـ
 اليديسة مشصمق مغ يدتجيب لأنّو بو؛ التحكع كبالتالي عميو، لمزغط ذىبية فخصااً 

. عميو رغسااً  بالفذل كالذعػر

 الزغط؟ نػاجو كيف

 لا الزعف مػاقع مغ إليشا يج ل الغالب في الزاغط الشقج  فّ  نعخؼ  ف يشبغي
 قبل كنحاسبيا  نفدشا نؿيّع  ف عميشا لحلظ الشفذ؛ ىي اليديسة مػاضع ك كؿ القػة، مػاقع
 التقييع فففّ  كبالتالي نجاحاتشا، مغ   صاءنا نعخؼ بالسحاسبة ففنّا غيخنا، يحاسبيا  ف

. العسل كتصػرات الشقج مػاجية في صمبة  رض عمى كاقفيغ يجعمشا كالرخيح الجقيق

 الدمبي الشقج مطاىخ

 بعس مغ إليشا تػجو التي الدمبي الشقج محاكلات مغ الكثيخ في الشطخ دققشا لػ
 كالشقز بالزعف تذعخنا التي التقييسات تدتعسل سشججىا الخرػـ بعس  ك الستذائسيغ



 السؤمشيغ  ميخ عغ كرد فقج الآ خيغ،  ماـ كنقرو برغخه شعػره السخء ىديسة ك كؿ  كلااً،
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  ك الخرػـ بعس مع حػار  ك مفاكضة في الخػض جخبت لعمظ ذلظ كلتقخيب
 ىػ ؼيو يثار ما  كؿ الغالب كفي الحػار، جخػ  كيف كتتحكخ الدمبييغ، الأصجقاء
 الحػار يثار قج التجارية السفاكضات ففي كالتػثيق، الذػاىج مغ  الية كمية تقييسات
: ىكحا

 بالسخّة، كاقعية غيخ ك سعارىا الرشاعة، متيشة ليدت تعخضػنيا التي البزاعة إفّ 
  نّي كحقااً   نتع، تعخضػنو مسا ك ندب  فزل عخكضااً  عميشا تعخض الُأ خػ  الذخكات كإفّ 

 كلػ الآف؟ زبائشكع تفقجكف  ك نتع مدتؿبلباً  الآ خيغ مع التعامل في تشجحػف  كيف  تعجب
 قجرة كالأقل  بخة الأقل بأنّا يذعخنا مشو الأكؿ  فّ : نجج الكلبـ ىحا كراء ما إلى لاحطشا
 لاػجػد كيذعخنا الأكؿ، دكر يكسل الثاني فففّ  كبالتالي العخض، كفي العسل في غيخنا مغ

 الثالث كيأتي السشافديغ،  ماـ سشيدـ فأنّا كإلاّ  الاستجابة، مغ لالاج لحلظ كالأكفأ؛ الأفزل
. الشجاح إلى مشو  قخب الفذل إلى ىػ لال كمجيػؿ، غامس مدتقبمشا إفّ : لشا ليقػؿ
 نفدو في يشيدـ الحؼ  فّ  كمعمػـ كالتخاجع، اليديسة عمى مشرب الكلبـ تخكيد  فّ  ككاضح
.  يزااً  الآ خيغ مع كتعاممو  عسالو في يشيدـ  كلااً 

 الكبيخ تأثيخىا نتجاىل  ك عشيا نغفل  ف يسكغ حتى فقط تجارية ليدت قاعجة كىحه
 الدياسية السفاكضات في تجخؼ  قج قاعجة ىي لال كمؤسداتشا،  عسالشا  ك مديختشا عمى

 كالسزاميغ الريغ كانت كإف السجالات ككافة لال كالاقترادية، كالإدارية كالعدكخية
 مع كالتعامل الدمبي، مغ اليادؼ الشقج فخز إلى دائسااً  نمتفت  ف لالاج ىشا كمغ مختمفة،
 لكي كمشصؿية؛ بححر الدمبي مع نتعامل كسا كمتفائمة رياضية كركح بفيجالاية اليادؼ
. كتجلايخ بحكسة السػقف نػاجو



 فزلباً  كسسعتو كجيػده كقتو في مفخشااً  انتقادات ىكحا  ماـ اندحابو يعمغ البعس إفّ 
 عمى الشصاؽ كاسع ىجػمااً  كيذغ الحخب، حالة يعمغ الآ خ كالبعس اليامة،  رباحو عغ
 ما بججّية شاعخااً  يفكخ كيبج  يدكت قج كثالث براعيغ، الراع كيقالال الآ خ، شخفو
 التي السشصؿية السعادلات إلى كإرجاعو الكلبـ تحميل عغ متغافلباً  بو متأثخااً  كربسا يقاؿ،
 ما  كثخ  فّ  لػججكا الحػار في يقاؿ  ك قيل ؼيسا دقق كلػ كالتعقل، الحكسة عميو تفخضيا
  ؼ شياتيا في تحسل كلا كاضح، بذكل كضبالاية عسػمية  حكاـ مجخد ىػ يقاؿ  ك قيل

 الػاقعي تأثيخىا فافّ  لحلظ بالزخر؛ تذعخنا  ك تزخنا  ف يسكغ لاجقة محجدة معمػمات
 مبتشية  نّيا كسا ك دلة، كقائع عمى كليدت  حجاس عمى اعتسجت لأنّيا كذلظ ضعيف؛
 تحتػيو، مسا  كثخ تفقجه ما فففّ  كبالتالي لاخاىيغ، عمى كليدت ك كىاـ ترػرات عمى
؟ كاقعو في كىػ نقج ليكحا ندتجيب فمساذا ! ميدكـ

 حتى يخيف لا لأنّو بالفذل؛ يذعخنا كلا يخيفشا لا  ف يشبغي الكلبـ ىحا إفّ 
 بالحجيج تقسعيا كربّسا الشقج،  صػات مغ تتحفع التي السدتبجة الجكؿ  ك السؤسدات
 يدسغ كلا يغشي لا كالذعار شعار، يبقى ىػ إذااً  كضبالايااً  كميااً  داـ ما الشقج لأفّ  كالشار؛
 مع التعامل كيؽية في تطيخ كحكستشا الحؿيؿية قجرتشا  فّ  نعخؼ  ف عميشا كلحلظ جػع، مغ
 الخلبص عمى القجرة في تكسغ الإدارية كحشكتشا شخريتشا قػة  فّ    خ كبتعبيخ الشقج، ىحا
 السحجكدة، السعمػمات إلى كصػلااً  كاحج،  ف في كالسبيسة السؤلسة السعمػمات مغ

 مػاجية يشبغي:   خ كبكلبـ نجاح، إلى اليديسة نبجؿ حتى كذلظ الخمل لسػاقع كتذخيرااً 
 صخيحة مػاجية ػ العمشية  ك الزسشية مشيا سػاء ػ إليشا الآ خكف  يػجييا التي الاتيامات
:  مخيغ نزسغ لكي كىادئة لال كمباشخة،

 فففّ  كبالتالي قػتشا، زيادة في تشفع التي الزخكرية السعمػمات عمى الحرػؿ ػ 1
. الغالب في الأصجقاء يبجييا التي الشطخة غيخ الخرػـ يبجييا التي الشطخة



 مشيا الخخكج  ك كالأحدغ، بالأفزل الأزمة إدارة عمى كقجرة لاثبات كاقفيغ تجعمشا ػ 2
 الجاعي كل الجاعي لال عميو، لمتحامل داعي كلا إذااً، الشقج مغ لمتخػؼ داعي فلب بدلبمة،

. كاعتجاؿ كمشصؿية لايجكء معو كالتعامل تفيّسو في

 مػضػعو ىػ ما نعخؼ  ف عميشا الشقج ضغػشات نػاجو كيف نعخؼ  فّ   جل كمغ
 تػجييو؟ لشا سبّب الحؼ الخمل يكسغ ك يغ بالزبط،

 قاسية  حكاـ عغ عبارة لأنّو الشقج؛ مػاجية في شجيج بألع يذعخ قج مشّا الكثيخ إفّ 
  ك الحدج كراءىا انجفاعات ىي الطخكؼ  سػ  في  ك العادؿ، كالتقييع الخحسة مغ  الية
. الجيل

 في يػلّجىا التي الحػافد مغ يتألع ما بسقجار الشقج لقدػة يتألع لا مشّا البعس كلعل
 كيػلج نفدو، عمى الشقج يشعكذ إذ القجرة؛ نقراف  ك بالكفاءة الدمبي الذعػر مغ نفدو
 ميسا إنّظ » ك «كفػء غيخ مػضف إنّظ » ك «فاشل امخؤ إنظ: »مفاده مبصشااً  شعػرااً  عشجه
. الآ خ ىػ سمبيااً  الذعػر ىحا تجاه فعمشا رد يكػف  قج لحلظ «الآ خيغ مغ  قل فأنت لامغت

 كالتػتخ الحخج  مارات عميو فتطيخ متػازنة، غيخ بذخرية يطيخ مشّا العجيج فففّ 
 عشيف لايجػـ ذلظ يػاجو  ك استقخار، بلب الُأمػر في بعربية يخػض ثع الشفدي،
 نججه كالثبات اليجكء حالات  حدغ كفي إفحامو،  ك الآ خ، الصخؼ قسع لغخض كمزاد
. متانة بلب السدتسيت كالجفاع التبخيخ يحاكؿ

 نفدو مغ الػاثق السجيخ  فّ  إلاّ  كىخبو، اندحابو عغ يعمغ قج ثالث قدع كىشاؾ
 الشاقجيغ إلى كبالشدبة إليو بالشدبة الأفزل ىي ُ  خػ  حمػؿ عشجه تبقى حشكة كالأكثخ
 ىحه ك كؿ الأزمة، إدارة عمى كفاءتو كإضيار كشخريتو كجيو ماء يحفع بسا  يزااً 

: كىػ  كلااً، نفدو في يثيخه  ف يتسكغ محجد سؤاؿ مغ تبج  الخصػات



 مغ الخغع عمى كلبمو يخكد نقصة  ؼّ  كعمى بالزبط؟ الشاقج الصخؼ يتيسشي بساذا
 كالإثارة؟ العخض في الغامس كالُأسمػب البياف في الكثيخ التذتت

: كىػ بسثاؿ، ىحا نػضح كقج

. عسمو عمى اعتخاضات عشجه ناقجااً  مجيخااً  الخبيخ السػضف كاجو إذا: مثلب

 تسامااً؟ فاشل السالية الأزمة لسعالجة  عجدتو الحؼ التقخيخ إفّ : السجيخ

 سيادة يا لاشطخؾ ؼيو الخمل ىػ ما كلكغ ر يظ، ىحا يكػف   ف يؤسفشي: السػضف
 السجيخ؟

 القميل؟ إلاّ  تحكخ لع ففنّظ الخقسية، كالسعصيات الإحراءات مغ  اؿ إنّو: السجيخ

 مشو؟ الغخض سيحقق السعصيات ىحه إضافة  فّ  ىحا يعشي ىل: السػضف

. مػجػدة ُ  خػ  إشكالات ىشاؾ لأفّ  لا،: السجيخ

 التفت لع  نّي كيؤسفشي مخضية، برػرة إ خاجو في جيجؼ غاية لاحلت لقج: السػضف
 الأ خػ؟ الإشكالات ىي ما لي تحجد ليتظ يا كلكغ كشسػلية، دقة  كثخ بذكل ذلظ إلى

: السجيخ

. الأكلػيات حدب مشدق غيخ التقخيخ في السعمػمات تختيب ػ 1

. جيج غيخ كالإملبء الأسمػب صياغة ػ 2

. اللبزمة السعمػمات كل يدتػؼ لع ػ 3

 تفزمتع بسا ثانية التقخيخ  عجدت لػ بأنّي  عخؼ  ف  تسكغ ىل كلكغ جيج،: السػضف
! عشجؾ؟ مقبػلااً  يكػف  فيل بو



.  قبمو  ف  تسكغ لاحلظ نعع،: السجيخ

. السحكػرة بالسلبحطات فدأقػـ كثيخااً،  شكخؾ: السػضف

 السشصقي حػاره في السػضف لاحلو الحؼ الدعي  فّ  السحاكرة ىحه في كالسمحػظ
  نّو بسعشى صمبااً؟ ناقجااً  جعمتو التي الشػاقز ىي كما السجيخ؟ يخيج ماذا تفيع ىػ كاليادغ
: ضسغ كبيحا لمشجاح، الزخكرية السعمػمات عمى حرل

. السصاؼ   خ في تقخيخه قبػؿ ػ  

. مجيخه كإرضاء عسمو  تعاب عمى حخيز مػضف  نّو كإثبات مجيخه احتػاء ػ ب

  ف  راد إذا ىحا. السدتقبل في الا تلبلات ىحه تلبفي في ججيجة تجخبة اكتدب ػ ج
 يتعامل  ف  يزااً  بفمكانو كاف لايشسا السدتقبل، في ناجحااً  كمجيخااً  كإيجالايا مشصؿيااً  يكػف 
  عجدتو الحؼ التقخيخ  فّ  »السجيخ  شمقيا التي التعسيسية بالأحكاـ فيخجع سمبية زاكية مغ
 في «ناجح غيخ مػضف إنّي: »ؼيقػؿ شخريتو عمى معكػسة نفدية حالات إلى «فاشل
 كمترمب ك ناني يفيع لا مجيخ إنّو: »قائلباً  السجيخ يتيع  سػئيا كفي الطخكؼ،  حدغ
. الفذل صفات مغ...« ككك

 الخمل مػاشغ حجّد

 لتذخيز جاىجيغ كندعى محجدة معمػمات عغ نبحث لا عشجما  نّشا: إذااً  فمشعخؼ
 كمفيػـ كاضح بذكل الشقج تػجيو عمى قادريغ دائسااً  ليدػا الشاس فففّ  ك سبابو الشقج مػاشغ
 القدػة مغ فييا عسػمية ك حكامااً  ضبالايااً  كلبمااً  الشقج مغ الكثيخ في نػاجو ربسا لال لشا،
 الجاء مػاشغ لسعخفة الغشية الفخصة نػفخ  ف لالاج لحلظ الإنراؼ؛ مغ فييا مسّا  كثخ

. بالزبط



  ف السشتقج مػقع في كغيخنا الشاقج مػقع في نحغ كشّا إذا نغفل لا  ف يجب كعميو
  ك كالتػتخ الانفعاؿ  مّا ثانيااً، كمشاسبة كاضحة لاميجة كمراغااً   كلااً  ىادئااً  نقجنا يكػف 
بة الخػؼ  ػ  يزااً  نحغ نقع الأحياف بعس كفي لال معكػسة، لاشتائج تخخج ما فغالبااً  كالخـ
 مخغػبة، نتيجة إلى تػصل لا التي السبيسة العامة الأحكاـ إشلبؽ في ػ ناقجيغ كشّا إذا

 يسكغ كلا الآ خيغ، تحتخـ كلا مدؤكؿ، غيخ إنّظ: بسػعجه يمتدـ لع مغ كجو في فشرخخ
 ترمحػف  لا إنّكع: معاكنيو كجو في الغاضب السجيخ يرخخ كقج  قػالظ، عمى الاعتساد
.  لاجااً  يختجى كرائكع مغ  يخ كلا لمعسل،

 ارتكاب لأفّ  الػقت؛ نفذ في كقاسياف كعامّاف ضبالاياف معااً  الحكسيغ  فّ  كالحاؿ
 قاس حكع ليػ ػ ضخكرات  ك شارئة لحالات كربّسا ػ السػعج عغ التأ يخ كىػ كاحج  صأ
 كاحجااً   صأ  فّ  كسا بو، الثقة عجـ  ك الآ خيغ احتخاـ عجـ  ك السدؤكلية بعجـ نرفو  ف
  ليذ العسل، في كالكفاءة الرلبحية بعجـ السجيخ يرفيع  ف يدتحق لا السعاكنيغ مغ

. إيجالاييغ نكػف   ف  ردنا إذا ىحا كحلظ؟

 السؤسدات في تحجث التي الأزمات مغ الكثيخ مغ نتعجب  ف يشبغي لا ىشا كمغ
 تقع التي كالتػاصل التفاىع سػء مػاقف مغ الكبيخ العجد إلى التفتشا إذا الأعساؿ كإدارات
 كالسجراء؛ السػضفيغ لايغ كعسمية نفدية  زمات مغ كراءه يجخ كما اليػمي، العسل  ثشاء في
 كاشسئشاف ثقة بحالة السػضفيغ مغ العجيج يذعخ  ف ىحه كالحالة الشادر مغ ليذ إذ

 سسع  نّو لسجخد العسل مغ التدخيح  صخ يػاجيػف   نّيع يعتقجكف  كالبعس لال بسجرائيع،
 لسجخد كالعساؿ السػضفيغ لاتسخد السجراء يذعخ  ف الشادر مغ ليذ كسا مشيع، لاذعااً  نقجااً 
 الشفذ كضبط اليجكء الاثشيغ مغ تدتجعي كالحكسة السشصؿية لايشسا مشيع، نقجااً  سسعػا  ف

. كمعالجتو احتػائو في التفكيخ ثع بالزبط الشقج مػضػع كتحجيج

 جيجنا فمشبحؿ ػ مػضفيغ  ك كشّا مجراء سػاء ػ الآ خيغ مغ شجيجااً  نقجااً  نػاجو عشجما إذااً 
 تحريل لأفّ  كالتأثخ؛ بالألع الذعػر في نبحليا مسّا  كثخ السحجدة السعمػمات تحريل في



 فخيدة نقع لا ثع كمغ لاشجاح، الأزمة مغ لمخخكج جيج بذكل يػفقشا الحؼ ىػ السعمػمات
 الطخكؼ  شج في الأزمة نحل  ف نتسكغ كبحلظ العسػمية، كشجيجة الزبالاية التقييسات
. قدػة ك كثخىا صعػبة

 عشيع قخ نا  ك نعخفيع الحيغ السجراء مغ العجيج  فّ  إلى نذيخ  ف نػد ىشا كبالسشاسبة
 معاكنييع حػؿ الإيجالاية الآراء إلاجاء في كاضحة صعػبات مغ يعانػف  نججىع

: الاجتساعي الشفذ عمع في كالسعخكفة البديصة القاعجة يشدػف   نّيع كالحاؿ كمػضفييع،
  كثخ بذكل لمعسل الآ خيغ دفع في كناجح رئيدي ُ سمػب ىي الإيجالاية التقييسات بأفّ 
 السعمػمات تحريل في كبيخة صعػبات مغ يعانػف  العامميغ معطع  فّ  كسا كإتقاف، ججّية

. ك عساليع  نفديع حػؿ ػ سمبية  ك كانت إيجالاية ػ مجرائيع مغ الزخكرية

 بخصأ يتعمق مجيخؾ تقييع كاف إذا ما حػؿ الذظ مغ شيء لجيظ كاف ففف ىشا مغ
 تخػض  ف ججااً  كببداشة ؼيسكغ عسػمااً، حكستظ  ك كفاءتظ يسذ  نو  ـ ارتكبتو معيغ
 سيادة يا تقييسظ ىػ ما: مثلب بالزبط، تقييسو ىػ ما لتذخز بديط سؤاؿ في معو
 كيا كالارتقاء؟ الشسػ عمى قادر مػضف  نّي تعتقج كىل  نجدتو؟ الحؼ عسمي في السجيخ
. شسػح مػضف فأنا  تلبفاىا، لكي ك  صائي نػاقري إلى تخشجني ليتظ

 مغ «كاليادفة كالرادقة الحؿيؿية »ك رػصااً  الإيجالاية التقييسات عغ البحث إفّ 
 تجشب عمى يداعج ففنّو الأفخاد، لايغ السدتسخ كالتػاصل الشاجح التخابط قشػات  فزل
 تعبخ  ف في الححرة  ك نفديا عمى السشغمقة الأشخاؼ يداعج كسا الطغ كسػء القصيعة
 معمػمات إثارة مغ ىحا يتزسشو عسّا فزلباً  ىحا. بالخضا كشعػر  كثخ بحخية  رائيا عغ
. لمعسل الأىسية غاية في

 اللبذع الشقج مػاجية



 بالاندعاج يذعخنا بسا الآ خيغ مغ كمدتسخااً  لاذعااً  نقجااً  نػاجو  ف يحجث ما كثيخااً 
. الذجيجيغ كالحخج

 كالتشقل السػاضيع عمى كالقفد لال القداكة، جػانبو في يحسل ليذ اللبذع الشقج كغالبااً 
 تتداحع الانتقادات مغ كبيخ لاخكاـ يذعخ الشاقج كإنساّ  لآ خ، مػضػع مغ الكلبـ عبخ
  ك يحاسب كجدئيات كثيخة تفاصيل يحكخ فشخاه  كاحجة، دفعة فسو مغ لمخخكج جسيعااً 
. لاتمظ يحـ  ك فييا، يشتقز  ك يعاقب

 كالثقة الباؿ لايجكء كعاممشاه الرجر كسعة الكاؼية السخكنة تجاىو  لاجيشا إذا كلكغ
 كلبمو يعػد كربّسا   خ، شيئااً  يقرج الحؿيقة في  نّو نجج لاتأمل يقػؿ ما كراجعشا بالشفذ
 كلكشّو يحكخ، ما كل لايغ السذتخؾ القجر ىي كاحجة جػىخية نقصة إلى كالستشاثخ السفرل

 كاضح بذكل إضيارىا عمى القجرة دكف  يحػؿ كترمبو غزبو لأفّ  إمّا لايا، يبػح لا
.   خ حداب لأؼّ   ك السزاعفات، مغ تخػفو  ك كصخيح،

 كلبمو، كاحتػاء الفخد احتػاء باتجاه  صػة  سمع يكػف  ففنّو يقػؿ ؼيسا دققشا إذا:  قػؿ
. بو الطغ سػء  ك عميو التحامل مغ بكثيخ  فزل ىػ لال

 يتخح قج لحلظ اللبذع؛ الشقج مغ الشػع ليحا عفػية استجابة يبجؼ قج مشّا البعس إفّ 
: التالية السػاقف  حج

. بالسثل كالسقالامة كالتػتخ الغزب ػ 1

. معو التػاصل قصع عغ كالإعلبف الفػرؼ  الاندعاج ػ 2

. كاستيداء بدخخية السياجسة ػ 3

! مخيس؟  نت كىل حالظ؟ كيف: بقػلو مػاقف ىكحا مع يتعامل البعس نخػ  قج كسا
 زكجتظ؟ ضخبتظ ىل لظ؟ كما بالأمذ؟ نست كىل



 تصفئ  ف شأنيا مغ ليذ الكمسات ىحه  فّ  إلى تأمل بأدنى يمتفت الخبيخ كلعل
 السثيخ الحػار مغ الشػع ىحا يقصع  ف بالإمكاف كاف لايشسا اشتعالااً، تديجه لال حخيقو،
 كصبخنا تساسكشا قػة مغ كيديج عشجه، التػتخ ندبة مغ فػرااً  يخفف بسا حكسة  كثخ بذكل
 عميو يصمق ما كىػ التػضيح، مع الاستجابة بأُسمػب كذلظ السعالجة، عمى كالقجرة
. الرجر سعة  ك السخكنة  ؼ «التغبير »اسع البعس

: التالي الحػار ُ نطخ

 يدعجشي؟ كىحا متأ خااً  إلا البيت إلى تأتي لا إنّظ: الدكجة

.  كثخ ُ زعجظ لا  ف  حاكؿ كسػؼ معظ، الحق نعع،: الدكج

. الإزعاج عجـ في لال الجػاب، في التأ يخ عجـ عمى ليذ ىشا فالتخكيد

 اترالاتظ كتػاصل  يزااً، بأعسالظ تشذغل البيت إلى تأتي عشجما  نّظ كسا: الدكجة
. كالفاكذ بالياتف

 كلكغ الجار، دا ل عشظ انذغل لكيلب دائسااً  ك سعى ىحا، ُ حب لا إنّي شبعااً : الدكج
. عشيا  تأ خ  ف  تسكغ كلا ميسة، اليػـ الاترالات ىحه

. شمبتيا التي بالحاجيات تأت لع  نظ كسا: الدكجة

. تتكخر لكيلب  سعى كسػؼ ليحا متألع  نا كع: الدكج

 كفي الجكائخ كفي العسل مؤسدات في مختمفة بريغ يجخؼ   ف يسكغ الحػار كىحا
. الجكؿ دكائخ عغ فزلباً  كالاجتساعات السؤتسخات ك ركقة السقاىي

: ميسيغ عشرخيغ عمى يقػـ التػضيح ىحا مع الاستجابة ُ سمػب إفّ 



 استجابة ؼيو كبالتالي السشتقج، الذخز عغ الخصأ كعجـ العرسة نفي: الأكؿ
 كليذ الحؿيقة مغ شيء ؼيو إليو يػجو ما بأفّ  كيحعغ إليو، السػجو الشقج مع كتعاشف
 بسا كيخضيو مشّا، الشاقج لتػقع إشباع ؼيو الُأسمػب كىحا السصمقة، الحؿيقة بالزخكرة
. لو ندتجيب

 نطخ في يجعمشا بسا تكمف كبجكف  كشبيعي عفػؼ  بذكل السػقف تػضيح: الثاني
. مشّا تػقعاتو عمى التسخد  ك لإزعاجو، ىادفيغ غيخ الآ خيغ

 نجيب لا حيغ مشو حجتو ك  حنا الغزب، فتيل محجثشا مغ انتدعشا قج نكػف  كبيحا
 ليسلّ  محجثشا ك ماـ  مامشا كبيخة الفخصة يجعل لأنّو اندحاب؛  ك بعجكانية انتقاداتو عمى
. حق صاحب  نّو يخػ  كاف كإف  يزااً  ىػ سمػكو ؼيعجّؿ كالاستفداز الإثارة محاكلات مغ

:   يخااً  ندأؿ  ف يسكغ كقتيا في القزية نحدع  ف  ردنا كإذا

  فعل؟  فّ  مشّي تخيجيغ ماذا حدشااً : الدكج

 كانذغالات الػحجة مغ  تألع لأنّي كثيخااً؛ البيت  ارج كقتظ تقزي  ف ُ ريج لا: الدكجة
. البيت

 بالفخحة كنأتي ييسّشا، بسا كالخػض لمحجيث ججيجة صفحة نقمب  ف يسكغ كبيحا
. لايششا

 السحاكرات في كبيخة لاشدبة التػتخ حجة يخفف  ف شأنو مغ   خ ُ سمػب كىشاؾ
 استباؽ كىػ السػقف، لكدب دائسااً  الستبعة الأساليب مغ البعس عشج  صبح كقج الحادة،
. يشتقجؾ  ف قبل مشتقجؾ حاؿ لداف عغ عبّخ قل  ك الشقج،

 بحق  سأنا قج بأنّا يقيشااً  فييا نعمع ترخفات مشّا تبجر  ك مػاقف  حيانااً  تحرل قج
 التػتخ، مغ تحفطااً   ك  جلباً  معيع السػاجية كتجشب مشو، بالييبة شعػر فيشتالاشا الآ خيغ،



 لالاج لحلظ بحقو؛   صأنا لأنّشا حقو؛ مغ فيػ كجيشا في ثار إف  نّو نعمع كانّا  رػصااً 
 بأسمػب لشا مياجستو كاتقاء التػتخ لتفخيغ بأُسمػب كالاحتجاب التجشب عغ لاجلااً  نفكخ ك ف
؛ مغ ؼيو مسا  كثخ كالمصافة الأريحية مغ ؼيو  نشتقج بأف لشا نقجه ندتبق  ف يسكغ إذ الحدـ

. بأنفدشا  نفدشا

 عغ تخمّفشا كربّسا الُأ ػة، بعس مع لشا كاف مػعج عغ تأّ خنا  نّشا لشفخض: مثلباً 
 ذكخناه قج ىحا بسػقفشا نكػف  كربّسا بالألع، ك شعخناه كقتو، عميو ضيعشا بحيث السػعج
. الآلاـ مغ تخاكسااً  عشجه تذكل بحيث  يزااً  سابقة ك  صاء بسػاقف

  كؿ في كجيشا في سيثػركف  جيجة صجر بدعة يتستعػف  لا الحيغ  فّ  الػاضح كمغ
 فكيف كحجة، تػتخااً  السػقف يديج قج بسا الانتقادات مغ حسمة عميشا كيذشػف  معيع، لقاء

 نتلبفاىا؟

 سيجؼ، يا عفػااً : المقاء مغ  ف  كؿ في فشقػؿ مشّا، لايجػـ اليجػـ ندتبق  ف: الجػاب
 الأذػ؟ للآ خيغ كُ سبب مػاعيجؼ عغ  غفل الأحياف بعس في لأنّي نفدي  لػـ كع ففنّي
 تقبل  ف ك رجػ! السيسة؟ مػاعيجه يشدى حتى الذأف قميل الإنداف يكػف   ف يشبغي كع  ك

. لظ سببتو بسا بالشجـ  شعخ ففنّي السخة، ىحه عحرؼ 

 ػ الأغمب كعمى ػ صجيقظ ستجج ففنّظ التػتخات مػاجية في الأسمػب ىحا جخبت كإذا
 سػؼ إنّو  ك تتػقعو، كشت مسا بكثيخ  قل لاتػتخ معظ حجيثو كيبج  كتحسلباً، صبخااً   كثخ

: الأشخاص مغ نػعيغ في  كثخ الُأسمػب ىحا مشافع كتتجمّى البجء، في بو يػاجيظ

. بحقيع الآ خكف  يختكبيا التي الأ صاء  ماـ صبخىع يقل الحيغ العربيػف  ىؤلاء ػ 1

 مغ  فزل  نّيع كيترػركا الشاس يعطػا  ف دائسااً  يحبػف  الحؼ الأشخاص كمع ػ 2
 عغ بالسػقف تحكع عغ عبارة الُأسمػب ىحا بأفّ  نشدى لا  ف يشبغي كشبعااً  الآ خيغ،
. كالأريحية السداح مغ كقخيب مخف  ُ سمػب شخيق



 الزج، إلى يقمبو ربسا تكخاره  ك استخجامو في السبالغة بأفّ  نشدى لا  ف يشبغي كسا
 كقبل الأفزل فففّ  لحلظ بالسذاعخ؛ متلبعبيغ  ك مخادعيغ الآ خيغ  نطار في كيجعمشا
. بالأفزل كالاتراؼ  عسالشا كترحيح   صائشا، لتجاكز دائسااً  ندعى  ف شيء كل

 في ففنّو كإلاّ  الأزمة، إدارة في نافعة الأساليب ىحه تكػف   ف يسكغ الاستثشاءات كفي
. نارااً  الأزمة يديج لال الشقج، استباؽ ُ سمػب يشفع لا الحداسة السػاقف

 كالديصخة التحكع  ساليب مػاجية في لايا نحكّخ  ف يسكغ التي السلبحطات بعس ىحه
 شأنيا مغ كالتي البعيجيغ،  ك القخيبيغ الأصجقاء قبل مغ الأعساؿ إدارة في نػاجييا التي
. الخدخاف مغ لاجلااً  الكبخػ  بالسشافع عمشيا تعػد  ف

  

 الخابع الباب[  4]ػ

 الػقت إدارة

: فرلبف كؼيو

 الػقت لكدب عسمية يقة ػخ ط؛ û¤&#TAB الفرل

 لمغايات ككصػؿ لمسيسات إنجاز بالدمغ ù¤&#TAB;ë الفرل

  

 الأكؿ الفرل 

 الػقت لكدب عسمية شخؽ  الػقت إدارة

)[. 147](«ؼيو  نت الحؼ كقتظ عسخؾ إفّ »



 الصمب في فخفّس لابعزظ، يسزي عميظ يسزي يػـ فكل  ياـ، عجد  نت إنّسا»
)[. 148](«السكتدب في ك جسل

)[. 149](«عسخؾ مغ بقصعة إلا دىخؾ مغ ساعة انقزت ما»

)[. 150](«كديشارؾ درىسظ عمى مشظ  شحّ  عسخؾ عمى كغ»

)[. 151](«بقي ما لحفطت عسخؾ) مغ مزى مسا ( ضعت بسا اعتبخت لػ»

)[. 152](«ربّو شاعة في عسخه  نفح مغ السغبػط كإفّ  عسخه، غبغ مغ السغبػف  إفّ »

)[. 153](«عسل كالػقت  مل، ك تيو  جل، عسخؾ ماضي إفّ »

)[. 154](«مشيسا فخح مشظ كيأ حاف فييسا، فاعسل ؼيظ يعسلبف كالشيار المّيل إفّ »

)[. 155](«مصمبو  ضاع فقج يشجيو ما غيخ في عسخه  فشى مغ»

)[. 156](«تخشج ؼيو بسا يػـ لكل اعسل»

)[. 157](«الػقت يزيع بالفائت الاشتغاؿ»

)[. 158](«الفزػؿ كقتو السخء بو شغل ما شخّ »

)[. 159](«الأىع ضيّع السيعّ  بغيخ اشتغل مغ»

)[. 160](«يعػد لا ففائتيا لكع، يبقى لا ؼيسا الأعسار ضياع اححركا»

)[. 161](«السؤمغ عسخ مغ بقي ما إلاّ  الأحسخ الكبخيت مغ  عد شيء ليذ»

 بقي ؼيسا  ساء كمغ ذنبو، مغ مزى بسا يؤا ح لع عسخه مغ بقي ؼيسا  حدغ مغ»
)[. 162](«كالآ خ بالأكّؿ ُ  ح عسخه مغ



)[. 163](«يشجيظ ؼيسا إلاّ  كقتااً  لظ تشفج فلب عسخؾ،  جداء  كقاتظ إفّ »

)[. 164](«كالصاعات العبادة غيخ في لو التزييع مغ عسخؾ احفع»

  لاشاء  ّ ختع؟ كماذا قجّمتع ماذا الخسديغ  لاشاء حراده، دنا قج زرعٌ  الأربعيغ  لاشاء»
 مغ  نفدكع عجّكا الدبعيغ  لاشاء لكع، عحر لا الحداب إلى ىمسّػا الدتيغ
)[. 165](«السػتى

)[. 166](«عسخؾ في الله يديج الصيػر مغ  كثبِخسْ »

)[. 167](«عسخه في زيج لايتو بأىل لاخّه حدُغمَ  مغ»

)[. 168](«رحسو فميرل  جمو في لو كيشدأ رزقو في لو يُبدط  ف سخّه مغ»

 في كيسجّ  الخزؽ، في يديج إتيانو فففّ  ، عمي لاغ الحديغ قبخ لاديارة شيعتشا مخكا»
)[. 169](«الدػء مجافع كيجفع العسخ،

 لاحلة عسخؼ  كاف ما كعسّخني: »الأ لبؽ مكارـ في ، الحديغ لاغ عمي دعاء مغ كاف
)[. 170...«](إليظ فاؾبزشي لمذيصاف مختعااً  عسخؼ  كاف ففذا شاعتظ، في

 تعكذ كىي كالدماف، كالػقت العسخ عغ السعرػميغ كمسات بعس تقجـ ؼيسا:  قػؿ
 الشجاحات، مغ السديج كتحقيق الرالح كالعسل الصاعة في كتقديسو العسخ استثسار  ىسية
. ىحا في ؼيس مغ غيس كىػ

 في كاستثساره العسخ تشطيع إلى الإلفات نخيج ما بسقجار ىشا السػعطة نخيج لا كنحغ
 مشو؛ لالاجّ   مخ الحكخػ   فّ  إلاّ  ىحا عغ يغفل مشّا الكثيخ  ضغ كلا كالجنيػؼ، الجيشي البعجيغ
 الأكليّة، الُأمػر ندياف إلى الأحياف بعس في تقػد قج كالالاتلبءات الانذغالات كثخة لأفّ 



 لاشائيا كتقػيع الُأمّة لاشاء في عخقااً  كيشزحػف  جيػدىع يرخفػف  الحيغ لُأكلئظ  رػصااً 
. كالاجتساعي الحزارؼ 

 في ججّااً  ميع جدء السيسّات إنجاز في الآ خيغ مذاركة  فّ  الػاضح مغ: فشقػؿ
 الصاقات مغ مجسػعة يذارؾ ثع  كلااً، الخاحة لظ فيػفّخ السياـ، يػزع لأنّو الإدارؼ؛ العسل

 في كالارتقاء الشسػ في يتراعج  نّو كسا  يزااً  الأفزل الإتقاف يفيجؾ فيػ الا تراصية،
 مغ  يزااً  فيػ كبالتالي  قلّ، لاػقت الشسػ مغ كبيخة مدافات يخترخ لأنّو ىشجسية؛ معادلة
. العامميغ عمى كتػفيخه الػقت ا ترار في العػامل  لاخز

 الدبق بقرب نحطى حتى مخاعاتيا لشا يشبغي العػامل مغ جسمة ىشاؾ  فّ  شظ لا
 عشج فقط ليذ كالتقجيخ الاىتساـ محطّ  كتجعمشا كالاعتبار، الثقل  كفي العسل، في

: في البعس كيمخّريا الُأ خػ، الأشخاؼ عشج حتى لال الأصجقاء مغ معشا الستعامميغ

. السحجدة  كقاتيا في الأعساؿ إنجاز ػ 1

. لايا كالتدامشا لمسػاعيج احتخامشا ػ 2

. كالتعاكف  كالاحتخاـ السجاراة  عبخ للآ خيغ مخاعاتشا ػ 3

. كالخ اء الذجّة في العسل ضخكؼ مع تكيّفشا ػ 4

 الاترالات،  ك المقاءات عبخ الأفخاد مع التػاصل مغ جيجة ندبة عمى الحفاظ ػ 5
 ثلبث: مثلباً  للبترالات، ك  خ لمقاءات الػقت مغ قجرااً  حجّد  كثخ الػقت تزسغ كلكي
. لمقاءات ساعتاف  ك كساعة مكالسة، لكل دقائق

 عمى الثالاتيغ الخجاؿ لأفّ  الثػالات؛ عمى الحفاظ ىي ىامّة نقصة البعس كيزيف
 مشيع كاشسئشاف معخفة عمى الُأ خػ  الأشخاؼ يجعمػف  يعتقجكف  بسا كالسمتدميغ مبادئيع
 لا مغ فففّ  دائسااً، السرالح مغ كيشصمقػف  يتغيّخكف  الحيغ ُ كلئظ كبعكديع مػاقفيع، كمغ



 جػىخيّة مدألة كىحه يترخّؼ، ككيف يفكّخ كبساذا يقخّر بسا الاشسئشاف يسكغ لا لو ثبات
 صاحب فففّ  مرمحييغ،  ك مبجئييغ ُ ناس مع يتعامل عشجما مشّا الكثيخ لايا يذعخ قج

 صخيح لأنّو الخ ؼ؛ في معو يختمفػف  الحيغ ُ كلئظ حتى الجسيع باحتخاـ يحطى السبج 
. كثالات كاضح

 يذعخ الغالب في ففنّو السرمحة مبجؤه يكػف   ك تعاملبتو في بسبج  يمتدـ لا الحؼ  ما
 فيخفزػف   صجقاؤه مشو ؼيعاني استقخار، كلا ليا ثبات لا ميدكزة مػاقفو فتكػف  باليديسة،
 مع كاقعيتو يثبت لع لأنّو معيا؛ التعامل يػدّ  التي الُأ خػ   شخافو بو تثق لا كسا مػاقفو،
 جيجة فخص عمى يحرل قج السبجئي الذخز فففّ  لحلظ معيع؛ يثبتيا فكيف  صجقائو

  نّيع معو الستعاممػف  شعخ إذا  رػصااً  السرمحي، يخدخىا حيغ في الشجاحات مغ
  ك الستػقعة الشتائج عمى يحرمػا  ف دكف  كالػقت الجيج مغ كبيخااً  مقجارااً  يبحلػف 
. السصمػبة

 كالفخص الػقت اغتشاـ مغ يتسكشػف  السبادغ  صحاب إفّ : نقػؿ  ف في غخابة لا إذااً 
 التي ىي السرمحة  فّ  البعس ترػر كإف السدتقبمية الشتائج لامحاظ  كثخ ؼيو الستاحة
. لاخىاف  فزل ىحا في الػاقعية كالتجخبة ذلظ، تحقق

 لمتفاعل جيّجة فخصااً  لأنفدشا كنػفّخ الآ خيغ باىتساـ نحطى حتى حاؿ  ؼ كعمى
 شخقشا مخاجعة ىي الذخائط ىحه  لاخز كمغ ذلظ، بذخائط نمتدـ  ف يشبغي كالتأثيخ الإيجالاي

. الآ خيغ مع علبقاتشا نشطع ككيف الػقت، مع التعامل في

 الذخرية العادات مخاجعة

 عػدتشا كحتى الشػـ مغ استيقاضشا ساعة مغ الاتجاءاً  يػـ كل بو نقػـ ما بكل فكّخنا لػ
 كقتشا تزيّع كلكشيا نؤدّييا ججااً  البديصة الخكتيشية الأعساؿ مغ كع الخاحة فخاش إلى ثانية

: ذلظ عمى كأمثمة الشساذج بعس يمي كؼيسا بالسجّاف،



 ثيالايع يخمػف  الشاس بعس نزعيا؟  يغ ثع البيت إلى نعػد  ف بعج ثيالاشا نخمع  يغ
 إلى الخخكج يخيجكف  حيشسا الغج في كقتيع مغ قدط ؼيزيع كىشاؾ ىشا يبعثخكنيا  ك  رضااً 
 الخاص مكانيا في يزعػنيا الحيغ السختّبػف  قل  ك السشطّسػف  يدتثسخ لايشسا ثانية، العسل
.  فزل كقتااً  بانتطاـ

 شخاء مثل الجقة بعس راعيشا إذا كاحج مذػار في نشجدىا  ف يسكغ الأعساؿ مغ كع
 ىحه. السجرسة إلى الصفل إيراؿ  ك البخيج دائخة مخاجعة  ك كالفػاكو الخزخ  ك الصعاـ
 الباقي، نشجد الصخيق في ثع الأسخع مغ الاتج نا إذا كاحجة ساعة في تشجد قج الأعساؿ
 كصخؼ لمػقت مزيعة كىحا مذػار، في كاحجة كل فيشجد  كقاتو يقصّع قج كالبعس
. مجيجااً  متعبااً  نخاه  لحا الأكبخ؛ كالجيج لمصاقة

 لذؤكنظ يػميااً  ساعتيغ تخرز قج: قاؿ حيث العامميغ بعس ذكخه   خ ككسثاؿ
 جعمت إذا كذلظ إضاؼية، ساعة عمى ستحرل جيجااً   صصت إذا  نّظ إلاّ  مثلباً، الخاصة
 يسكشظ حيث العذاء شعاـ لتشاكؿ كُ  خػ  البخامج لابعس التستع  ك الأ بار لدساع ساعة

 لاتشاكؿ يزخّ  لا الاستساع داـ ما كتأكل تدسع  ف كىي كاحجة، ساعة في ا ترارىسا
. الصعاـ

 تػجج الغالب في إذ   خ؛ مذػار  ؼ  ك العسل إلى تدمكو الحؼ الصخيق تغييخ حاكؿ
 كمجيئظ، ركاحظ في الختابة  لغيت إذا اكتذافيا تدتصيع  فزل كربّسا  سخع ُ  خػ  شخؽ 
ية في الحكع  حج ىحا كلعلّ  ، في كالسجيء الخكاح في كاحج شخيق اتخاذ كخاـ  ففي اليػـ

. صباحااً  سمكتو الحؼ الصخيق تغييخ عمى الحث الذخيفة الخكايات

 ليحا نػضفيع بأفخاد السيسّات إنجاز عمى ندتعيغ  ف يسكششا الأحياف بعس في
 لايحه بؿياميا الػقت مغ السديج لشا تػفخ  جميّة بذخكات ندتعيغ  ف يسكغ  ك العسل،
 يسكغ كسا السجرسة، إلى الصفل لإيراؿ الخاص بالباص الاستعانة يسكغ: مثلباً  الأدكار،



 البخيج، صشجكؽ  افتتاح مغ لاجلااً  كالخسائل الػثائق إيراؿ في البخيج بداعي الاستعانة
. البيت إلى كإيراليا كالحاجيات الدمع لاتأميغ تتكفل محلّبت  صحاب مع الاتفاؽ ككحا
 الخجمات ىحه تتػفخ لا قج  ك الكثيخ، الساؿ يتصمب لأنّو مسكغ غيخ ىحا جسيع ربّسا
. لمػقت جيج تػفيخ  يزااً  ىػ مشيا الستػفخ استثسار  فّ  إلاّ  صحيح كىحا دائسااً،

 دائسااً  الفخاغ كقت استثسخ

 كيأ حاف فييسا، فاعسل ؼيظ يعسلبف كالشيار الميل  فّ  : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد
 متيع، كباؾيو مشتقل، يػمظ ماضي إفّ  : »عشو كرد ككحا)[ 171](«مشيسا فخح مشظ
)[. 172](«بالعسل كقتظ فاغتشع

 إنجاز عمى الانكباب دائع لأنّو الفخاغ كقت إيجاد في صعػبة يجج ربّسا مشا الكثيخ
 لأنفدشا نخرّرو كقتااً  نػفّخ  ف يشبغي لال دائسااً، صحيحة ليدت ضاىخة كىحه  عسالو،
 نجج كقت عمى يػمااً  نحرل كلا بأنفدشا، بالاىتساـ نحع لع ىحا نفعل لع إف ففنّا  يزااً،
  حيانااً  عميو يدتعز لع ففذا الإنداف،  كقات يمتيع العسل لأفّ  لحلظ؛ سانحة فخصة ؼيو
 حمػة بداعات يدتستعػف  الآ خيغ نخػ  لايشسا دائسااً، فخيدتو سيقع الخاحة لشفدو ليػفخ
  ف: كىػ تحؿيقو، جسيعااً  كبػسعشا بديط، الأزمة ىحه مغ كالخخكج حياتيع، مغ كجسيمة
 العسل عشاء عغ بعيجااً  الخاحة مغ بقدط كتدتستع بو، لتشعع الفخاغ مغ كقتااً  لظ تػفّخ

: إذا إليو الػصػؿ يسكشظ مثلباً  كضغػشاتو، الستػاصل

. لايا كالتدمت ُ سبػعيّة عصمة لشفدظ كضعت ػ 1

 مع سفخة: مثل بالسخّة، اليػمية  عسالظ تغايخ ُ  خػ  بأعساؿ العصمة فخاغ ملؤت ػ 2
 الدياحية، الأماكغ  ك السقجّسة لمسخاقج زيارة احتفاؿ، حزػر مجمذ، إقامة العائمة،
 الآلات بعس إصلبح كالأكلاد، العائمة مع البيت في الجمػس البيغ، ذات إصلبح



 الشػافل مغ بالسديج لمؿياـ السدجج في الحزػر  ك السشدؿ باحة لادراعة الؿياـ السشدلية،
.   خه كإلى الأدعية،  ك الحكيع الحكخ مغ  يات كتلبكة

 كإضفائيا الإدارية شخريتشا تذكيل في متكافئة  ىسيّة العسل ككقت الخاحة لػقت إفّ 
 كتديج كالسعشػؼ، الجدجؼ بالشذاط عميظ تزفي الخاحة لأفّ  كالفاعمية؛ كالشذاط بالتفاؤؿ
 كقتظ، مغ مقجارااً   عصيتيع إف  يزااً  ك صجقائظ ك قخبائظ ك كلادؾ عائمتظ مغ قخبظ مغ
 التػسعة ؼيو كحبّب عيج، يػـ الجسعة يػـ الإسلبـ جعل في الحكع  حج  يزااً  ىحا كلعلّ 
 ليػـ جعل كسا الججيجة،  ك الشطيفة السلببذ كلبذ الغدل ؼيو يدتحب كسا العياؿ، عمى

 جدجااً   فزل كتجعميا حياتشا تقػّـ التي كالاجتساعية العباديّة الأعساؿ بعس الجسعة
. كركحااً 

 كجػدنا كيعدز جيجة، كاجتساعية شخرية علبقات إقامة في يداعجنا الفخاغ كقت إذااً 
 جيػدؾ، ثسخة تحكّؽ  مغ ؼيحخمظ كقتظ يدمب الستػاصل العسل تجع لا لحا السجتسع؛ في
 كىشا. كالاجتساعية الُأسخيّة بالحياة الاستستاع كبمحة العسل لامحة الذعػر مغ يحخمظ كسا
 اجتيجكا : »الكاضع الإماـ يقػؿ حيث الػقت، تقديع في السعرػميغ عغ كرد بسا نحكّخ
 كساعة السعاش، لأمخ كساعة الله، لسشاجاة ساعة ساعات،  ربع زمانكع يكػف   ف في

 كساعة الباشغ، في لكع كيخمرػف  عيػبكع، يعخّفػنكع الحيغ كالثقات الا ػاف لسعاشخة
 الثلبث عمى تقجركف  الداعة كبيحه محخّـ، غيخ في لمحّاتكع فييا تخمػف 
)[. 173](«ساعات

: التالية بالصخؽ  ك ح كركيّة، لاجقّة تسعّغ الػقت مغ الاستفادة برعػبة شعخت إذا إذااً،

  ك تقجّمظ مجػ يحجّد كمعيار لال  ساسي، عامل لأنّو الػقت مغ الاستفادة ػ 1
 مغ تتسكّغ لع  نّظ تعخؼ  ف يشبغي دائسااً  الػقت تسمظ لا  نّظ عخفت ففذا تخاجعظ،



 لال الػقت ذنب ليذ فالحنب مشو، الاستفادة كيؽيّة إلى تتػصّل لع ثع  كلااً، عميو الديصخة
.  نت ذنبظ

 يعصيظ دائسااً  مشيا التأكج لأفّ  مخّة؛ مغ  كثخ في عميظ نكخّرىا كىحه الأكلػيّات، ػ 2
 قاـ  نّو نفدو يجج قج لاشطاميا يمتدـ لا  ك  كلػياتو يعخؼ لا مغ إذ لمشجاح؛ كبيخة فخصااً 
.  مكغ ما لايا التدـ ثع  كلااً   كلػياتظ حجّد لحا مشيا؛ فائجة لا  نّو إلاّ  كثيخة بأشياء

 شبعااً . الذخرية عاداتظ بعس تغييخ مشظ يتصمّب قج كىحا الذخري، تشطيسظ ػ 3
 كالتج يغ الأصجقاء، مع كالجمػس السشدلية، كالأعساؿ التدػّؽ،: مثل العادات تغييخ  فّ 
 عادتو عغ السعتاد رد: »الخكايات في جاء إنّو حتى الديل، بالأمخ ليذ السقيى في

 تػصمشا العسل  ك السشدؿ في اليػمية لحياتشا الجائسة السخاؾبة  فّ  إلاّ )[ 174](«كالسعجد
. الػقت لكدب  فزل شخؽ  إلى

 التخصيط لأفّ  السدتسخ؛ كالتخصيط التفكيخ مشظ يتصمّب ىحا كل  فّ  الػاضح كمغ
 ُ مػر الأىجاؼ مع الدمشية الججكلة ؼيو تخاعى كمشطّع مجركس عسل لابخنامج كالتقيّج الدميع
 دكف  ك ىجافظ إرادتظ شػع تجعمو حتى بالػقت التحكع عمى الأفزل القجرة تعصيظ  ساسية
. العكذ

  نّو مع قميمػف، حؿيؿيااً  عسلباً  كالتخصيط التفكيخ يعتبخكف  الحيغ  فّ  ججااً  السؤسف كمغ
. ناجح عسل لكل الجدج مغ الخ س بسشدلة

 امتحاف دار ك نّيا  رػصااً  بأيجيشا، ليدت الجنيا  فّ    يخااً  نعخؼ  ف كيشبغي
  فّ  نجج فقج كالارتقاء، التعمّع مغ لمسديج مجرسة الإنداف يجعميا  ف كيشبغي كا تبار،
 ما عكذ عمى الُأمػر كتغيّخ  صّصشا، ما فتقمب نحغ، نذتيي ما كفق ليذ تديخ الخياح
 كنتحمّى دائسااً  تساسكشا نحفع  ف ىحا كل في كالسيع نخيج، نحغ مثمسا تجخؼ  كتارة نخيج،

 بلب ك فزل  كبخ لشجاحات شخيقااً  التدامح مغ نجعل لكي كالترسيع كالإرادة بالربخ



 العسل مغ لمسديج ججيجااً  كمشصمقااً  ججيجة تجارب الفذل مغ نجعل كسا تخىّل،  ك غخكر
 الجبل الجبل، مغ  صمب السؤمغ: »الذخيف الحجيث مزسػف  دائسااً  كتحكّخ كالتحجّيات،
)[. 175](«شيء ديشو مغ يدتقلّ  لا كالسؤمغ مشو يدتقلّ 

 الآ خيغ مذاركة

)[. 176](«كالشجـ الدلل تأمغ العقػؿ ذكؼ  شاكر : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد

 كحجىع بالأعساؿ الؿياـ يفزّمػف  الانذغالات في تداحع لجييع الحيغ السجراء بعس إفّ 
 في جمية تبجك لا قج الصخيقة ىحه مزار كلكغ إتقانيا،  ك إتساميا صحّة مغ ليتأكجكا
 السياـ تحرخ لأنّيا شظ؛ دكف  البعيج السجػ عمى كاضحة ستبجك  نّيا إلاّ  القخيب، الػقت
 عميو تجكر الحؼ الحؿيقي السحػر ىػ الذخز ىحا يربح كبالتالي كاحج، شخز في
.  كلااً  ىحا كعجمااً، كجػدااً  عميو العسل فيتػقف الأعساؿ، رحى

 كتشسية الكفاءات حيث مغ بالعقع الإدارؼ  الكياف تريب شخيقة  نّيا: كثانيااً 
  ف للئدارة يسكغ لا كىحا كتخشيج، تخبية مغ ليع لالاج العامميغ الأفخاد إفّ  إذ الاستعجادات؛

 الخجاؿ شاكر مغ: »لأفّ  فييا؛ الآ خيغ كمذاركة الأدكار تفػيس بسيسة تقع لع ما تػفّخه
  كبخ مغ الكفاءات كفقجاف ، السؤمشيغ  ميخ عغ كرد كسا)[ 177](«عقػليا في شاركيا
 بالعجد الخصط يريب لأنّو دكلة؛  ك مؤسدة  ك تشطيع كلّ  مشيا يعاني التي الثغخات
. الكبيخة بالشػاقز كالأداء

 اليسة كفتػر كاليأس بالإحباط العامميغ تريب  ف شأنيا مغ شخيقة  نّيا: كثالثااً 
 ليا كجج ففف ك مالو، شسػحاتو فخد لكل  فّ  شظ لا إذ الصسػح؛ كغياب الأمل كانعجاـ
 شأنو مغ كىػ إلييا، لمػصػؿ لاػسعو ما  قرى كبحؿ ميستو ازدادت التحقّق إلى شخيقااً 
 إذا ك ما الشسػ، مغ السديج نفدو عمى يزفي كسا التقجـ مغ السديج العسل عمى يزفي  ف

 عسمو  لبؿ مغ كشسػحاتو  غخاضو إلى بالػصػؿ الأمل كفقجاف الألاػاب  مامو اندجّت



  حدغ كفي اليأس، يشتابو  ك ككفاءة، كصاقة فشخدخه  فزل عسل إلى يمتجئ  ف إما ففنّو
 الطخكؼ  سػ  كفي انجفاع، كلا حساسة بلب دكرىا تؤدّؼ صسّاء  لة سيكػف  فخكضو
 كالأزمات، السذاكل مغ بالسديج كالعامميغ العسل عمى يعػد سمبي عشرخ إلى سيتبجّؿ
. تػضيح إلى تحتاج لا مسا الحالة ىحه ك صػرة

 في كإشخاكيع الرعبة السيسّات إنجاز عمى الأفخاد لاتجريب دائسااً  نفكخ  ف عميشا إذااً 
 كسا الكفاءات، مغ جيّجااً  كسّااً  نزسغ ىحا في ففنّا كالتخصيصية، الفكخية  ك العسميّة  دكارنا
 الفخص عغ فزلباً  الأىجاؼ مغ السديج تحقيق عمى يعيششا الػقت مغ كافخ بكعةٍ  نحطى
. السختمفة كالذخرية الاجتساعية بالأدكار كالؿياـ لمخاحة الدانحة

 الأدكار؟ نفػّض كيف

 صعبة، عسمية إليو الأدكار لتفػيس السشاسب الفخد إيجاد بأفّ  سمفااً  نعتخؼ  ف يجب
 تعصيشا الإجخاءات مغ جسمة ىشاؾ  فّ  إلاّ  نفديا، التفػيس عسمية مشيا الأصعب كلعلّ 
: مشيا السشاسب، الػقت كفي كنجاح لاتػفيق الأداء بحدغ الاشسئشاف مغ السديج

 كيحب العسل، كىجؼية الفكخة في معظ يتفق الحؼ السشاسب لمذخز ا تيارؾ ػ 1
 العسل ىجؼ في  ك الفكخة في معظ يختمف الحؼ الفخد ا تيار لأفّ  عميو؛ يتػجّب ما تشفيح
 كاىمظ ليثقل عميظ ثانية بالسيسّة كيعػد التفػيس، يفذل  ف شأنو مغ التشفيح يحبّ  لا  ك

. متابع دكف  شاغخة لتبقى  ك بستابعتيا،

 بصبيعة إعلبمو ذلظ كمغ السفػّض، لتخشيج الستاحة الإمكانات نػفّخ  ف يشبغي ػ 2
 تختبط التي الكاؼية السعمػمات تقجيع إلى بالإضافة السحجّدة، كالسجّة إتساميا كشخؽ  ميسّتو
 في كالاجتياد الاستقلبؿ مغ قجرااً  إعصاءه الرػرة ىحه في نخاعي  ف كيشبغي بسيسّتو،
. مشيا الرغيخة ك رػصااً  شؤكنو، في التجّ ل كعجـ السيسّة تشفيح



 لإتقاف افزل ضساف مع الأفخاد تخشيج في الإسخاع  جل كمغ السجراء بعس إفّ 
: شخيقيغ  حج يتخحكف  الإنجاز

. السيسة إنجاز في لو مذاكريغ اتخاذ عمى الفخد حثّ : الأكؿ

 تعجيل  ك فكخة، لتخشيج مشو الأعمى بالأشخاؼ للبتراؿ  مامو الصخيق فتح: الثاني
. الحاجة  ك الزخكرة عشج محاكلة إنزاج  ك ُ سمػب،

 عمى الكل  لاػاب كفتح اللبمخكدية، عمى الإدارية  نطستيع يبشػف  مشيع انفتاحااً  كالأكثخ
 الخرػص  ك العسػـ ناحية مغ سقسو  ك الُأسمػب ىحا صحة عغ الشطخ كبغس الكل،
 كالتساسظ العلبقات مغ جيج بسدتػػ  يحطػف  لايحا  نّيع إلا مداكئو بعس عغ الغس  ك

 إشخاؾ في كالخشج الانفتاح مغ جيجااً  مدتػػ  ؼيو يزسشػف  الحؼ الػقت نفذ في الجا مي
 كالخشج الرعػد  لاػاب يقتحسػف  الصخيقيغ ىحيغ في ففنّيع الأعساؿ، إنجاز في الآ خيغ
. ؾياسي كقت في الأفزل الأداء ؼيزسشػف  الفخد، لجػ الكفاءة كتشسية

 مغ غيخه إلى بالؿياس  ىسيتو كتػضيح إليو السفػّض العسل  كلػية تحجيج: الثالث
 إنجازه، في القشاعة مدتػػ  مغ كيخفع حساسااً، الفخد يديج  ف شأنو مغ ىحا لأفّ  الأعساؿ؛
 بالشتائج اىتسامو يطيخ  ف السجيخ عمى  فّ  كىي بالاىتساـ، ججيخة تكػف  قج ملبحطة كىشا
 لأفّ  كتفاعل؛ لاخعاية الصخيق في تػاجيو التي السذاكل معو كيبحث الفخد، يحقّقيا التي
 ثقتو مغ يديج مسا مجيخه قمب في الخاصّة كمػقعيتو دكره بأىسّية يذعخه الاىتساـ ىحا
 بسدتػػ  ؼيكػف   يزااً، كفاءتو إثبات  جل مغ لمعسل انجفاعااً  يديجه الحؼ الػقت في لاشفدو
. الاحتخاـ كذلظ الثقة تمظ

 فففّ  ُ  خػ  جية كمغ جية، مغ ىحا. الأفخاد نفػس في الأىسية كامل لو  مخ كىحا
 كفاءتو مغ فتديج ميجانية، كحػارات مشاقذات معو تخػض تجعمظ كمذاكمو  زماتو متابعة
 يمتفت حتى الأداء في كُ سمػبظ تفكيخؾ بصخيقة تعمسو الحؼ الػقت في للُؤمػر كرؤيتو



  داؤه ؼيكػف  عمييا، لمتحفع كيدعى لإنجازاتو، معيارااً  كيجعميا السيسات، إنجاز في إلييا
. تحب كسا

 السخجػّة الشتائج عمى يحرمػا لغ الصخؽ  ىحه بعس يدتخجمػف  لا الحيغ السجراء إفّ 
 إلى ؼيزصخّكف  الأفخاد، لجػ الأداء مدتػػ  في ىبػشااً  يججكف  قج كبالتالي الغالب، في

 يثقل كىحا العسل، عمى حخصااً  ككبيخة صغيخة كل في متابعتيا  ك بأنفديع السيسّات إنجاز
 مزاعفااً  كقتااً  ضيّعػا قج يكػنػف  نفدو الػقت كفي بأنفديع، الأفخاد ثقة يفقج كسا كاىميع
. الآ خيغ كعمى عمييع

 السذتخكة الأعساؿ

 الآ خيغ مع العسل لأفّ  لو؛  صّصشا إذا كثيخاّ  الدماف يخترخ السذتخؾ العسل إفّ 
  كقات يزيّع كسا  كلااً  كقتشا يزيّع انتطامشا فعجـ معااً، ككقتيع كقتشا إدارة مشّا يتصمّب
 لحلظ بو؛ كاىتساميع لػقتشا احتخاميع يزسغ الآ خيغ لػقت احتخامشا  فّ  كسا الآ خيغ،
. كحلظ  يزااً  نحغ نكػف   ف بعج الػقتيغ كلب مغ الاستفادة في نداعجىع  ف عميشا

 كالسذاركة السيسّات، لإنجاز الآ خيغ قبل مغ فعّالة مذاركة إلى بحاجة  نّشا شظ لا
 التفاىع، كعجـ الفخدية تدػد لاجكنيا إذ الػقت؛ مغ الاستفادة في جسيعااً  تداعجنا الفعّالة
  قلّ  ككقت جيج مع فعّالة بسذاركة نحطى كلكي حطااً؛ الأقل بالشتائج عميشا تعػد كسا
: شيء كل كقبل  كلااً  معيع التالية السػاضيع مشاقذة عميشا

. اليجؼ رسع  ؼ السيسّة؟ ىحه ستشجد لساذا ػ 1

 اليجؼ؟ ىػ ما بالزبط  ؼ مشيع،  ك مشّا بالتحجيج السصمػب ما ػ 2

. الدمشي الدقف كضع  ؼ لإنجازىا، يكفي الحؼ السحجّد الػقت تعييغ ػ 3

. لإنجازىا ندمكيا التي الصخؽ   ك الُأسمػب ػ 4



  ك الغسػض  ماـ الصخيق ستدج لايحا لأنّظ كالأسئمة؛ للبستفدارات مجالااً  افتح ػ 5
  كبخ إنجاز في قميلباً  كقتااً  تسزي قج لايحا فأنت الأفخاد، بعس لجػ الفكخة كضػح عجـ

: مثلباً  لأنظ الأقل، عمى إلاّ  تحرل لا كبالتالي مزاعفااً، كقتااً  تبحؿ قج كبعكدو السيسّات،
 لسقاشعتظ تزصخّىع فقج شيء كلّ  كقبل مدبقااً  كاليجؼ السيسّة عمى شخكاءؾ تصمع لع إذا

 ستكػف  الأحػاؿ  حدغ كفي الاستفدارات، حل  جل مغ إليظ الخجػع كثخة  ك بالأسئمة
.  ردتو  ك لو  صّصت  نت ما كفق لا فيسػه ىع ما كفق الشتائج

 عمى اعتسادااً  متقشة كبصخيقة صحيح بذكل كاجباتيع يؤدّكف  الأفخاد مغ كقميل
 كالحساس الػقت يججكف  الأفخاد مغ القميل  فّ  كسا الذخري، نبػغيع  ك الحاتية كفاءاتيع
 كالحػار الخ ؼ في بسذاركتيع ىحا كل تجارؾ لحا مخّتيغ؛  ك مخة الإنجاز لإعادة الكافييغ
. الأفزل الشتائج عمى كاحرل شيء، كل قبل

  فّ  كسا جيجااً، إدارتو مغ  ساسي جدء كقتظ مغ الاستفادة في الآ خيغ مداعجة إذااً 
 استثسار عمى يداعج بو الؿياـ عمييع لسا فيسيع مغ كالتأكج معيشة بأعساؿ تفػيزيع
 ما استػضح ميسة إليظ تػكل كعشجما ثانيااً، عميو السحافطة ثع  كلااً، جيج بذكل الػقت

 يذعخكف   كلا التفاصيل عمى اشلبعظ في الآ خكف  يتمكأ فقج بالزبط؟ السصمػب
 إذا سيشتابظ الحؼ كالألع الخاشئة،  ك الشاقرة الُأمػر إنجاز في كقتظ فتزيّع بزخكرتيا
 كبيحه مشظ، شمب ما فيست  نّظ دكمااً  تتأكج  ف عميظ لحا فطيع؛ الأداء بدػء عخفت
. لمػقت حؿيقي كدب مع متكخّرة نجاحات تزسغ الصخيقة

 السصمػب عغ اسأؿ

 كيسكغ بالزبط، مشّي شمب ما فيست ما: يقػؿ  ف مغ بالحخج يذعخ البعس لعلّ 
 تجكر التي الأسئمة مغ بسجسػعة يبج   نّو إلاّ  السصمػب فيع  نّو يطيخ  ف الحالة ىحه في



 كلكي  فزل؛ بذكل الأمخ كتحجيج التفاصيل مغ السديج لفيع السػضػع عغ بالو في
: التالية الأسئمة نصخح الػقت لاستثسار جيجة ججكلة نزع

 الآ خيغ؟ إلى الأدكار ُ فػّض ىل ػ 1

 التفػيس؟ في الرحيحة القػاعج ُ راعي ىل ػ 2

 جيّج؟ بذكل كالػسائل الأىجاؼ ليع ُ كضّح ىل ػ 3

 مغ  تأكج ىل: قل  ك الأكلػيات؛ معادلة في ُ ؾيّسيا ىل ميسّة إنجاز ُ ريج عشجما ػ 4
 الغج؟ قبل اليػـ الأىع  نّيا

 مشّي؟ يخاد ما جيّجااً   فيع ىل ػ 5

 في الرحيحة القػاعج كاتبعشا بأنفدشا لايا الؿياـ لاجؿ غيخنا إلى الُأمػر فػضشا ففذا
  فزل كضع في فدشكػف  ك ىجافشا ميامّشا مذاركيشا لإفياـ جيّجة شخقااً  كسمكشا التفػيس

. الشتائج ككدب الػقت كدب حيث مغ

 الػقت لكدب ميسّة شخؽ 

 شخؽ  عجّة كىشاؾ فقط، كالستابعة التشطيع يتصمّب لكشو سيمة عسمية الػقت كدب إفّ 
 بالأعساؿ قػائع كضع الصخؽ  ىحه  ىع مغ  فّ  البعس يخػ . ذلظ في تداىع كمقتخحات
 كيعكذ  كلااً، التشطيع عمى يداعج لأنّو إنجازىا؛ لاشرف يداىع ما كىػ الستػجبة،
 في تداعج التي الػسائل بعس كىشاؾ السشتيى، إلى البجء مشح ميامّظ كتفاصيل  كلػياتظ
: ذلظ

. نقاط الدت تتعجػ  لاّ  شخط اليػـ بو الؿياـ تػدّ  بسا لائحة اكتب ػ1



 في ُ مػر ستة مغ  كثخ إنجاز مغ يتسكّغ لا الإنداف  فّ  الستخرّريغ بعس كيخػ 
 تمقائيااً  سػؼّ  إما يكػف   ياـ ثلبثة مغ  كثخ اللبئحة عمى مجرج عسل بقي ففف كاحج، يػـ
 نتفق لا كشّا كإف كنحغ يقػؿ، كسا كارثة لظ يذكل لاج   ك البجاية، مشح ضخكريااً  يكغ لع  ك
 كيبقى مشجد، غيخ الأعساؿ بعس بقاء  سباب  حج شظ لا ىحا  فّ  إلاّ  الكمية في معو
 سػء إلى ثانية لاشا يعػد كىحا لإنجازه، الكافي الػقت تػفّخ عجـ ىػ   خ سبب ىشاؾ
 الطخكؼ  فّ  إلاّ  مقجكرااً  فترػرناه لو، الكافي التخصيط مخاعاة عجـ  ك التشطيع

. دكنو تحػؿ السػانع مغ كغيخىا كالاستعجادات

 كدكّف  كاضح، زمشي سقف ضسغ إنجازىا عميظ يشبغي التي بالأشياء قائسة ضع ػ2
 تديصخ الصخيقة فبيحه الأكلػيات، تختيب تخاعي  ف كيشبغي معمػمات، مغ فييا تخيج ما
. العكذ كليذ الػقت عمى  نت

 ذاكخة  ك الذخرية ذاكختيع عمى  عساليع إدارة في يعتسجكف  السجراء بعس إفّ 
 الحاكخة  فّ  عمى الجراسات بعس دلّت قج إذ ثغخات؛ مغ يخمػ لا  مخ كىحا السعاكنيغ،

  ك بسػانع السعمػمات ىحه حسل  ثشاء قػشعت ففف فقط، تفاصيل سبعة حفع عمى قادرة
 نزسغ  ف يسكغ فلب الشاس مع نعير إنّا كحيث معطسيا، تشدى فقج ُ  خػ  انذغالات

. عسمو  ردت ما تشديظ قج التي الصػارغ  شخكّ  نزسغ لا كسا السقاشعة، عجـ

 دائسااً  جيػبشا ك حيانااً  مكاتبشا  ك حقائبشا  فّ  جسيعااً  لجيشا السلبحع الفػضى، معالجة ػ3
 نحخص لحلظ ما؛ يػمااً  تشفعشا التي اليػاتف ك رقاـ كالعشاكيغ كالسحكّخات بالأكراؽ تسلؤ
 فففّ  لحلظ مدعجة؛ بعثخة مع الػرؽ  مغ ثؿيلباً  عبئااً  عميشا ذلظ ؼيذكّل لايا، الاحتفاظ عمى
 عبخ كذلظ فػرااً، كالػثائق الأكراؽ معالجة ىي السذكمة ىحه مغ لمتخمز شخيقة  فزل
: التالية الصخؽ 

. ممف في كضعيا ػ 1



. الانتياء حتى يتابعيا  ك يؤرشفيا لكي الغيخ إلى تحػيميا ػ 2

 السحكّخات  ك الأكراؽ رمي في يتخدّد لأنّو صشجكؽ  في  كراقو يحفع كالبعس ػ 3
. الخاصّة

 بعسمية ؼيقػـ الثقيل، عبئيا مغ لمتخمز كُ  خػ   كنة لايغ سيزصخ شظ لا  نّو إلاّ 
 لع ففف  اص، مكاف في حفطيا ىػ كالأفزل. غيخىا عغ السيسّة للؤكراؽ كفخز ترؽية
 في السيع لأفّ  كضخكرية؛ ماسّة حاجة إلييا تحتاج لغ ففنّظ ارميا، مجة بعج إلييا تحتج
  ك جانبااً  تمؿيو الحؼ ىػ السيع كغيخ  اص، ممف  ك غالبااً  الحاكخة في تحفطو الُأمػر
. الرشجكؽ  في  ك الخؼ عمى

 مغ الاستفادة مغ فتسشعشا تعتخضشا قج ُ مػرااً  ىشاؾ  فّ   يزااً  نعخؼ  ف كعميشا ػ 4
 يعدػ  لا الػقت ضياع فففّ  الحالة ىحه كفي جيّج، بذكل  نفدشا نطّسشا كإف حتى الػقت
 إنجاز في مختّبااً  تكػف   ف فحاكؿ كالتختيب، الجقّة مخاعاة عجـ إلى لال التشطيع، سػء إلى

. عشو بالبحث كقتظ تزيّع  ف دكف  مغ بديػلة تصمبو ما كل لتجج  عسالظ

 ىحا  فّ  إلاّ  كسيػلة، بدخعة يخيجكف  ما ؼيحجّدكف  قػيّة لاحاكخة يتستّعػف  مشّا البعس
 سيمة تبقى  نّيا إلى مزافااً  الجسيع، عمييا يعتسج عامّة قاعجة ترمح لا التي الشػادر مغ

 كحيشيا بديصة، ُ مػر عغ بالبحث كثيخااً   كقاتيع نزيّع فقج معشا، لمستعاكنيغ لا لشا بالشدبة
 في عمييا الحرػؿ  جل مغ السديج يبحلػف   ك  يزااً، لمػقت مزيعة كىحا إليشا، يخجعػف 
 ستبقى كإلاّ  متأ خااً، الأداء يكػف  شخيقااً  ليا كججكا ففف نحغ، انذغالشا  ك غيالاشا فتخة

 لمجسيع يديل مخجعي نطاـ كضع ىػ لمجسيع الأفزل فففّ  لحلظ إنجاز؛ دكف  السيسة
 تستّعو ىػ الشطاـ ىحا في شيء ك ىع لمسعمػمات،  دف  مخكد قل  ك  عساليع، إنجاز

 الجسيع، كقت فييا يزيع عقجة الآ خ ىػ صار كإلاّ  الاستعساؿ، كسيػلة بالبداشة
: الشطاـ ليحا السقتخحات بعس كىشاؾ



. كبديط كاضح بذكل ك رشفتيا السيسّة السمفّات فخز ػ1

. السيسة ليحه مشاسبااً  فخدااً  تعيّغ  ف عمى احخص ػ2

. مشّا كاحج لكل اليػميّة بالأعساؿ قائسة ىيئ ػ3

. السػضػعي  ك الدمشي التختيب حدب السيسّة كالأكراؽ لمػثائق ممفااً  نطع ػ4

 ليكػف  ػ الػقت شػاؿ ييسّظ شيء كل ؼيو تجكّف   اص شخري بدجلّ  احتفع ػ5
 نتائج  ك الخاصة، التمفػنات  رقاـ حتى ػ السلبزـ كسكختيخؾ الخاص  رشيفظ

 الأفخاد مع مشاقذات إلى بحاجة  نّيا تخػ   ك شخحيا، تخيج التي الأفكار  ك الاجتساعات،
.  فزل لاشحػ الػقت لاستثسار استعجاد عمى دائسااً  تكػف  حتى لتخشيجىا

 الػقت، عمى الديصخة مغ سشتسكّغ عسل بكلّ  الخاص السمفّ   ك السكاف عخفشا إذا
.   خ نطاـ  ؼ مغ  كثخ الػقت تشطّع كالديمة البديصة فالأساليب

 في تبقى ىل: التالية الأسئمة  نفدشا كندأؿ الػقت تشطيع في شخيقتشا فمشخاجع إذااً 
 مغ  عُاني كىل بسيامّي؟ يختبط ما كل ُ دكّف  كىل لايا؟ الؿياـ يشبغي معمّقة  عساؿ لػائحشا
 إلى صباحااً   نجد ماذا  عخؼ كىل الحاجة؟ كقت في كالػثائق السعمػمات عمى العثػر
 السداء؟

 كمختّبيغ مخصّصيغ ككػنشا نخيجه، ما عمى نديصخ يجعمشا مشطّسيغ كػنشا   يخة، ككمسة
. الشتائج كبأفزل مجة  سخع في السخسػمة الأىجاؼ إلى يػصمشا

 الثاني الفرل

 لمغايات ككصػؿ لمسيسات إنجاز بالدمغ التحكع



 لكع، يبقى لا ؼيسا) الأعساؿ (الأعسار ضياع اححركا : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد
)[. 178](«يعػد لا ففائتيا

 ليذ إذ البذخ؛ حياة معيا تتفاعل التي الأبعاد مغ   خ ميع بعج الدماف  فّ  شظ لا
 زماني   خ بعج ىشاؾ لال الارتفاع،  ك العخض  ك الصػؿ في تطيخ البذخ  عساؿ نتائج
. بفذل  ك لاشجاح لاستثساره ىامااً  عشرخااً  البذخيّة الإرادة تذكّل

  ك الإيجالاية الشتائج ضيػر في  ثخااً  الأقػػ  ىػ الدماف بأفّ  القػؿ صحة يبعج كلا
 زماف عمى يتػقّف بعزيا الشاجحة الشتائج  فّ  إلاّ  السقجّمات يعسل الإنداف فففّ  الدمبيّة،
. الأقل الدماف عمى ك  خ إضافي

 الجساىيخؼ  كالسج العاـ كالخ ؼ الأفُقي الاتجاه في  ثارىا تطيخ الأعساؿ ؼبعس
 تطيخ كبعزيا كالتشطيع، كالتخبية العسػدؼ الاتجاه في  ثارىا تطيخ كبعزيا كنحػىسا،
  ف يستشع كلا كالسعشػؼ، السادؼ البعجيغ في السدافات كقصع الصػلي الاتجاه في  ثارىا
 لاشجاحيا تتدع الغالب في الجبارة الأعساؿ  فّ  كسا الثلبثة، الأبعاد ىحه كاحج عسل يجسع
 البذخية الحياة مديخة في الأثخ غاية لو   خ بعجااً  ىشاؾ  فّ  إلاّ  ىحه، الثلبثة الأبعاد في

 زماني الكػف  سبحانو الله  مق فقج الدماف، بعج ىػ ذلظ كالفذل، الشجاح بحمّة كإكدائيا
، لاشحػ  ك التقارف، لاشحػ بالدماف محاشة ؼيو سكشة  ك حخكة ككل كالبقاء، الحجكث  التلبزـ

. الدماف تفديخ في الفمدفي الا تلبؼ رغع السعمػليّة  ك

 الحزارؼ   ك الخاص البعجيغ كفي كالاجتساعي الفخدؼ بذكميا البذخية الحياة كإفّ 
. الدماف تأثيخ كتخاجعيا تقجّميا في يتجمّى

 ثع ضعيفااً  كيبج  إلاّ  شيء مغ فسا كالفداد، الكػف  بقانػف  محكػمة الكػف  مديخة فففّ 
 2 1 0 - . / ،: } الانحجاريّة مديختو يبج  ثع الثلبثة، الأبعاد في يذتجّ   ك يقػػ 
 تربح  ف كبعج كالاستؿباؿ الحاؿ في كتأثيخىا فعميا كقػة الأشياء كثبات)[ 179{](



ٌ  ؼ ػ: } سبحانو قػلو  فّ  البعس كيخػ  رابع، زماني بعج تأريخااً   إلى يذيخ)[ 180]({ اً
. الدماف في تطيخ التي الشتائج ىي ك ثارىع العسل، ىػ قجّمػه ما فففّ  الحؿيقة، ىحه

 في فذمشا  ك نجاحشا تحقيق في  ساسي عشرخ الدماف  فّ  إذااً  نعخؼ  ف فعميشا
  ثارنا يطيخ ميع عامل  نّو كسا السدتقبل، في  عسالشا لتقػيع معيار  نّو كسا الحاضخ،
 لمتغافل مجاؿ كلا عشو، لشا غشى لا ففنّو عشيا، نخحل  ف بعج حتى الحياة في كتأثيخاتشا
 كسا قارّ  غيخ مترخّـ كجػد  نّو ىي الدماف مع مشيا نعاني التي السذكمة كلكغّ  عشو،
 مزى ففذا ذىبيّة، كفخصة غشيسة فيػ  يجيشا في داـ ما ففنّو لحلظ الحكساء؛ عشو يعبّخ
 مػلانا عغ كرد ما كلعلّ . استثسخناه قج نكغ لع ما تعػّض لا فادحة  دارة  صبح كترخّـ
. السزسػف  ىحا إلى يذيخ)[ 181](«غرّة الفخصة إضاعة : »السؤمشيغ  ميخ

 البذخ سبحانو الله جعل  ف كالخحسة كالحكسة العجؿ مقتزى  فّ  الأمخ في كالمصيف
  فّ  إلاّ  لمجسيع كثيخة ؼيو تتػفخ التي الفخص كلعل الدماف، إلى ندبتيع في متداكيغ
 الحياة لاشاء في الستفػّقيغ مغ ؼيكػف  ناجحااً  فعالااً  استثسارااً  استثسارىا مغ يتسكغ البعس
 ة ب ا غ } سبحانو قاؿ كسا كشلّ  حلّ   يشسا مباركااً  ؼيكػف  البذخ، حزارة عمى كالتأثيخ
. الفاشميغ مغ ؼيكػف  ذلظ في يخفق الآ خ كالبعس)[ 182 {](ت

 الػقت لاخمجة

 في كالفذل بالشجاح  عسالشا عمى يحكع كالحؼ دائسااً، بالدماف محكػمػف  نحغ إذااً 
 ما ك ما عاـ، بذكل ىحا. مدتػػ   ؼ كفي كشا صعيج  ؼ في الػقت ىػ الأحياف بعس
 في قدسيغ إلى نشقدع  نّشا فيػ يػـ كلّ  الإدارية بأدكارنا نقػـ كنحغ الإدارييغ نحغ يخرّشا
 مغ تسكّغ   خ كقدع ليا، حل إلى يرل كلا الدماف  زمة مغ يعاني مشّا قدع الغالب،
 الدخّ؟ يكسغ فأيغ السخجػّة، نتائجو عمى كحرل مشاسب، كقت في كميامّو  عسالو إنجاز



 كالآف كبخمجتو، الػقت تشطيع في يكسغ الدخ  فّ  مشّا لمعجيج  ثبتت التجارب لعل
 بكل مشّا ضاع كقتشا  ف الأحياف مغ كثيخ في نذعخ  نّشا مشيا  مثمة، في السدألة ُ كضح
 في التعسج كعجـ بالغفمة ذلظ نبخّر  نّشا إلا ضياعو عمى نأسف  نّا شظ كلا سيػلة،
 ك فّ  برحيح، ليذ كثيخة  حياف في  نّو إلاّ  الأحياف بعس في صحيح  مخ كىػ ضياعو،
 يجج قج الآ خ البعس  فّ  إلاّ  شيئااً  يشجد لع لأنّو كقتو بزياع  حيانااً  يذعخ مشا البعس
 الشافع في  كقاتو يقزي  نّو فيترػّر متعجدة بأعساؿ كقاـ كبيخااً  جيجااً  لاحؿ  نّو نفدو
  ف يشبغي كاف ما فاتو  ك الأىع، ضيّع لأنّو  دارة؛ كاف الأمخ كاقع في  نّو إلاّ  كالسفيج
 مذغػلااً  داـ ما الػقت بزياع يذعخ لا ثالث قدع كىشاؾ  نجد، ما إلى بالؿياس بو يقػـ
.  يزااً   اسخااً  نججه قج كالسػازنة التقػيع معادلة في كلكغ ما، بعسل

 كبالتالي الدماف، ضياع عمى تجلّشا التي العلبئع مغ مجسػعة نعخؼ  ف يشبغي لحا
 غيخ الأسباب مغ غيخىا  ك الطخكؼ مغ  ك مشّا كاف ضياعو سبب  فّ  إلى تػصمشا

 قج كشّا التي السياـ لاشرف الؿياـ: ذلظ كمغ الحل،  سباب إلى نرل حتى الا تيارية
 كتخاكع. الػقت ضياع علبمات  حج ىحا.  صلباً  لايا الؿياـ عجـ  ك سابقااً  ليا  صّصشا
 لايا، الؿياـ عميشا يشبغي كاف كالتي اليػمية  عسالشا ججكؿ في السجرجة  ك عميشا الأعساؿ

 تخصيط،  ك حدع  ك مشّا قخار إلى تحتاج التي الُأمػر كتخاكع. السقخّرة مػاعيجىا تأ يخ  ك
 بعس تزييع  ك مػاعيجؾ ندياف. محدػمة غيخ تبقى كبالتالي ليا، حلّ  إلى كالػصػؿ
 مغ ُ  خػ  علبمة يعجّ  مسا  ماكشيا ليدت ىي  ماكغ في عشيا التفتير  ك السيسّة  كراقظ
: مثل الآ خكف، مشّا يتػقعيا التي السيسة الُأمػر بعس كإىساؿ. الػقت ضياع علبمات
 سفخ، مغ قادـ استؿباؿ  ك مخيس، عيادة  ك احتفاؿ، في مذاركة  ك فخح، دعػة حزػر
 كييجر كقتشا ؼيو يزيع مسا ذلظ كغيخ الػقت، ضياع عمى رابعة علبمة كىػ ذلظ، كنحػ
 الذخري، تشطيسشا عجـ ىػ الجػاب لكاف ذلظ؟ في الدبب ىػ فسا سئمشا كلػ عسخنا، ؼيو
 كأداء عؿبة كىحه كمشطّسة، صحيحة لاخمجة كبخمجتو بالػقت للئمداؾ الاستعجاد كعجـ



 نتائجيا  فّ  فمشعخؼ نتجاكزىا لع ففذا ناجح، إنداف ككل لال مجيخ، كل تقجـ مديخة في
. ك يسة

 التعامل في كصادقااً   كلااً، نفدظ مع صخيحااً  تكػف   ف عميظ كقتظ لادماـ تسدظ كلكي
 كتحخّػ  التالية، الأسئمة نفدظ اسأؿ الاتجاه لايحا تخصػىا  ف يسكغ  صػة ك كؿ معيا،
. ككاقعيّة صجؽ بكلّ  عشيا الجػاب عغ

 تحاشيو؟ عميّ  كيشبغي دكمااً   ك يػميااً  بو  قػـ الحؼ ما ػ 1

 غيخؼ؟ إلى ُ ككمو  ف السفخكض مغ ككاف دكمااً   ك يػميااً   فعمو الحؼ ما ػ 2

؟ مغ  كثخ كقتااً  مشي يدتشدؼ الحؼ ما ػ 3  اللبزـ

  ك ُ  خػ، مخة تكخاره إلى فأضصخ الػقت مغ يدتحقو مسا  قل  عُصيو الحؼ ما ػ 4
   خ؟ كقت في إكسالو

 معي؟ العامميغ الآ خيغ  كقات بو فأُضيّع  فعمو الحؼ ما ػ 5

 كقتي؟ ؼيزيّعػا الآ خكف  يفعمو الحؼ ما ػ 6

 ىجر كىي الغالب، في كثيخااً  كتدعجيع  كقاتيع تيجر السجراء لايغ شائعة شخيقة ىشاؾ
 تعػّدكا لأنّيع ضخكرية غيخ بأُمػر يقػمػف : مثلباً  لايا، الؿياـ عمييع يشبغي لا بأُمػر الػقت
 لاخامج بعس متابعة  ك الزخكرية، غيخ الأصجقاء مجالدة  ك التج يغ،: مثل عمييا،

  ك الإدارية، الإجخاءات إشالة  ك كالسجلبت، لمرحف السشطسة غيخ  كالقخاءة التمفديػف،
 الحريمة في لمػقت مزيعة الفخدؼ فالعسل ػ الأعساؿ تقديع  ك الإدارؼ، التشطيع سػء
  حدغ في لو كاستثسار لمػقت كاقعي كدب العسل فخيق  ك الجساعي العسل لايشسا العامة
 كججيج عرخؼ  بأُسمػب لاخمجتيا تسّت ُ مػر في اليجكية الأنطسة استعساؿ  ك الرػرػ
 مغ ذلظ كنحػ مقجّماتو، تػفيخ عغ لمتغافل  ك لإىساليع،  ك الججيج، بالشطاـ ثقتيع لعجـ



 نفدو يخاجع  ف السجيخ عمى يشبغي لمػقت حؿيؿية مزيعة ىحا كلّ   فّ  تخػ  ك نت.  سباب
. بالشفع الآ خيغ كعمى نفدو عمى يعػد لكي نرابو في شيء كلّ  كيزع ؼيو،

 العسل في الػقت إضاعة  فّ  كىي إلييا، الالتفات لاشا الججيخ مغ ملبحطة كىشا
 يتراعج ففنّو الجساعية الأعساؿ في إضاعتو  مّا الدماف، في حدالايّة معادلة يفقج الفخدؼ
 إذا: مثلباً  العسل، في السذتخكيغ الأفخاد عجد بحدب كيتزاعف ىشجسيّة، معادلة في

 دؾيقة كعذخيغ  سذ لسجّة عشيع فتأ خت  فخاد عذخة مع للبجتساع الجيج التحزيخ نديت
 في كىػ دؾيقة،) 250 (السيجكر الػقت مجسػع يربح  كانو غيخ في السػعج  لغيت  ك

 في ك ما الُأكلى، الحالة في ىحا. العسل مغ نيار نرف مغ  كثخ إضاعة يداكؼ  الشياية
 ىحا كراء الدخ عغ فتذشا كإذا. دؾيقة) 250 (مغ مزاعفة  ضعاؼ فتزيّع الثانية الحالة
 انتطامشا عجـ بدبب ك يسة نتائج ذات صارت  نّيا إلاّ  بديصة ُ مػرااً  نججىا قج التزييع
.  عسالشا  ك  كقاتشا لاخمجة عجـ بدبب قل  ك نحغ،

 في فتطيخ التخصيط عجـ  ك الفػضى مغ حالات الأحياف مغ كثيخ في نػاجو ففنّشا
 مؤسدة، لديارة  ك بذخز، للبلتقاء  اصااً  كقتااً  تحجّد قج: مثلباً  كاضح، بذكل  عسالشا
 السعمػمات  ك الأكراؽ تييء  ف نديت قج  نّظ تمتفت المقاء كقت يحيغ حيشسا كلكشّظ
 كعجـ الاجتساع بداشة في يزيع  ك عشيا، التفتير في كقتظ ؼيزيع المقاء، ليحا اللبزمة
 لع إذا  نّظ إلى مزافااً  ىحا. الآ خ لمصخؼ بالشدبة الأمخ كىكحا ناجحااً، استثسارااً  استثساره
 دكف  ىػ لرالحو المقاء يدتثسخ ربسا ففنّو الحاذقيغ مغ الآ خ الصخؼ ككاف جيجااً  تدتعج
. شيء عمى  نت تحرل  ف

 قج  نّظ كسا تخيج، كماذا تتكمّع، عسّا الحاضخكف  ؼيجيل مختجمة اجتساعات تعقج قج
  ف تتػقع كشت التي الشتائج تزيع كبالتالي تقػؿ، ؼيسا تتحكع لا كربسا  يزااً، تختبظ
 الػقت ضياع مع ؾيستو كتزيع شػيلباً، الشقاش فيجكـ الحػار بسقاشعة تدسح قج. تكدبيا



 ك حيانااً  تأ خؾ، بدبب مشتطخيغ الاجتساع لحزػر الستحسّديغ الأفخاد تبقي قج كسا  يزااً،
. بالسمل فتريبيع بالكامل السػعج نديانظ

 إنجازنا عجـ كراء الحؿيؿية الأسباب معخفة كنحاكؿ  نفدشا، مع صخيحيغ لشكغ إذااً 
 الا تلبلات، مغ ذلظ كغيخ السحجّدة، مػاعيجىا في تأ خنا  ك السخسػمة، الأعساؿ
 ففف. السديج تقجيع باستصاعتشا  فّ  كنذعخ فعّاليغ، لشكػف  الػقت إدارة كيؽية عغ كنتفحّز
 ندترعبيا،  ك لايا الؿياـ نحب لا الغالب في التي ىي إنجازىا في نتمكأ التي الأشياء
 كضع تقتزي الدميسة كالصخيقة بالإىساؿ، عمييا يعػد نطامشا ا تلبؿ  فّ  إلاّ  نحبّيا كربسا
 في الػقت مغ نقزي  ف نخيج كماذا الآف،  كقاتشا نقزي كيف تػضح لشا ججكلة

. كالبشاء لمتقجـ الرحيح بالاتجاه  قجامشا كضعشا قج نكػف  كبحلظ السدتقبل،

 تعّ  ففف بالػقت، كالتحكع الإدارة تػفّخ مغ لالاج كالعسمي الذخري كضعشا لتحديغ إذااً 
 تعخؼ  ف  ردت كإذا السدمّسات، مغ الُأ خػ  الإنجازات مغ الكثيخ تربح جيّج بذكل ذلظ
 التالية؟ الأسئمة عمى  جب لا  ـ كقتظ إدارة في ناجح  نّظ

!. يػمظ  لبؿ فعمتو ما تحجيج في صعػبة تجج ىل ػ 1

 السحجّد؟ كقتو غيخ في فعمتو ما  نجدت ىل ػ 2

 لايا؟ الؿياـ لظ يشبغي لا بأعساؿ تقػـ ىل ػ 3

 بالسػاعيج؟ التدامظ في   ممت ىل ػ 4

 فعمو؟ عميظ يجب كاف ما تشدى ىل ػ 5

 تفقج كبالتالي بالػقت، التحكع تفقج  نّظ عمى كاضح مؤشّخ فيػ لاشعع الجػاب كاف ففف
  يزااً، صحيح كالعكذ كالبخمجة، لمسشيجية فاقج  نّظ عمى يجؿ كىػ عميو، الديصخة
: إذا  فزل كستكػف 



.  كلػيّاتظ كفق  مخؾ نطّست ػ 1

. الُأمػر مغ لظ يػفخه ما كبيغ كقتظ يزيّع ما لايغ ميّدت ػ 2

. الآ خيغ ك كقات كقتظ تزيّع التي ترخفاتظ شخّرت ػ 3

. نيائيااً  تشجده لع  ك السيسّة،  عسالظ بعس إنجاز في تأّ خت لساذا عخفت ػ 4

. فييا فذمت التي كتمظ اليػـ  لبؿ السيسّة إنجازاتظ حجّدت ػ 5

 لايجؾ، الجكاء يبقى  نّو إلاّ  الجاء تذخيز مغ ؼيو تسكّشت مػضع في تكػف  لايحا ففنّظ
. شكل  فزل في لاستثساره كالتخصيط كقتظ تشطيع كىػ

 لمسياـ السدبّق التخصيط

) كتفيّع (كفيع عمسو  تقغ) يعمع (تعمّع ؼيسا الفكخ  كثخ مغ : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد
)[. 183](«يفيع يكغ لع ما

 لفقجاف الػقت ضياع سبب ىػ الانذغالات ككثخة الأعساؿ تخاكع  فّ  البعس يخػ  قج
 إلى يعػد ذلظ  فّ  إلى يػصمشا الشاجحيغ حياة في الجقيق التأمل  فّ  إلاّ  عميو، الديصخة
 الذخز  فّ  الإدارة في الستخرريغ بعس يخػ  لال عجة،  حياف في الػقت تشطيع سػء
 ميسّة  عساؿ بعجة يقػـ  نّو كسا غيخه، مغ  كثخ لاػقتو التحكع مغ يتسكغ الانذغاؿ الجائع
 كججاف عمى تحثو الأشغاؿ كثخة لأفّ  كذلظ دائع؛ شغل في لأنّو كذلظ الػاحج؛ اليػـ في

. السحجّد الػقت في بسيامّو لمؿياـ الػسائل  فزل

 يذعخكف  لأنّيع كذلظ مذغػليغ، لأشخاص سمّسو ما شيء إنجاز  ردت إف: قيل كقج
 كلأنّيع التأ خ؛ كيكخىػف  الأ يخة، السيمة كيحتخمػف  السصمػبة، السياـ إنجاز بزخكرة



 مدؤكلياتيع كعي بكل كيجركػف  السحجد، الػقت في الُأمػر إنجاز في ماىخيغ  صبحػا
. يشتجػف  ؼيسا

 قج. بو الؿياـ عميو يشبغي ما يجرؾ  ف كىي ناجح، مجيخ كل تيعّ  جػىخيّة نقصة كىشا
 السحرّمة في كلكشّيا كمثيخة مدمّية بأدكار نقػـ  نّا الأحياف مغ كثيخ في  نفدشا نجج

 مغ للبستفادة الُأكلى الخصػة فففّ  لحلظ الأساسية؛  دكارنا إشار عغ  ارجة الشيائية
 نحقّق عشجما ففنّشا ما، مػقع  ك ما مكاف في كجػدنا كسبب مدؤكلياتشا، فيع ىي الػقت
 لأنّظ سيلباً؛ الصخيق سمػؾ يربح كبعجىا الشجاح، في  صػاتشا ُ كلى حقّقشا قج نكػف  ذلظ
 مغ لاجلااً  بالأحجاث تتحكّع  ف يسكشظ إنجازه عميظ يجب كما السيسّة الُأمػر تجرؾ عشجما
  ميخ عغ كرد كسا الأىجاؼ، لاتحجيج الساىخيغ بعس ذلظ عغ كيعبّخ بظ، ىي تتحكّع  ف

 كالسآرب للؤىجاؼ إدراكشا لأفّ )[ 184](«صػابو كثخ العسل قبل فكّخ مغ : »السؤمشيغ
 الكاؼية الحىبية الفخصة لشا يتيح لأنّو الشجاح؛ نحػ الحؿيؿية الانصلبؽ نقصة لاشا يبمغ

 في متتالية  صػات عمى يداعجنا الأىجاؼ تحجيج لأفّ  كبخاعة، لاتفػّؽ  الػقت لاستثسار
: مغ تبج  الشجاح

. بو نقػـ ما عمى اىتسامشا تخكيد ػ 1

 معيّشة مجة في إلييا الػصػؿ عميشا يجب التي كالقخيبة السقصعية الأىجاؼ تحجيج ػ 2
). الأكلػيات  ؼ(

 معيا لمتعاشي تعاشفيع كدب كبالتالي  دكارنا، فيع عمى معشا العامميغ مداعجة ػ 3
.  فزل بذكل

. كمشصؿية بحكسة الأبعج الخصط إلى التقجّـ ػ 4

: إذا كمجركسة سخيعة بخصػات السكاسب ىحه عمى تحرل  ف كيسكشظ



 الكافي التخصيط  فّ  إلاّ  الديل بالأمخ ليذ كىحا تحؿيقو، عميظ ما بدّصت ػ 1
. بو كؽيلبف الستػاصل كالتفكيخ

. مشاىجظ كرسع بأفكارؾ الآ خيغ شاركت ػ 2

. كقخيبة بعيجة  ىجاؼ مغ بو الؿياـ قخّرت ما تجكيغ ػ 3

 الأكلػيات تحجيج

 عغ يتحجّثػف  كانػا كمدتػػ  صعيج  ؼ في الرعبة السياـ ك صحاب السجراء  كثخ إفّ 
 عجـ بدبب مشيع تزيع  ك يزيّعػنيا قج الأحياف مغ الكثيخ في كلكغ الأكلػيات،
  ف عميشا  كلػياتشا رسع مغ نتسكغ كلكي الذاممة؛ البخمجة عجـ  ك الكافي التخصيط
  ىسية، كالأكثخ مشيا الأسبق كتحجيج لايا مذغػلػف  نحغ التي  دكارنا  ك  عسالشا نتفحّز
: ىي  ربعة  قداـ إلى الأكلػيّات حدب  عسالشا نقدّع  ف الزخكرؼ  مغ نجج قج كىشا

 تكػف  لا لايا نيتع لع إذا لأنّشا عشيا؛ لمتغافل مجاؿ لا التي الزخكرية الأعساؿ ػ 1
. اليػمية كالستابعات كمتكاممة فعالة  عسالشا

. كالعلبقات كالاترالات  يزااً  لايا الؿياـ عميشا يشبغي التي التمقائية الأعساؿ ػ 2

. نيسميا الغالب في  نّشا إلاّ  لايا الؿياـ نػد التي الأعساؿ ػ 3

 قدسااً  نزيف كربسا بفنجازىا، نشذغل الغالب في  نّشا إلاّ   ىسية الأقل الأعساؿ ػ 4
. كالأزمات عشّا رغسااً  الصارئة الآنية الأعساؿ ىػ ليا  امدااً 

 بحيث ندبيااً، كدؾيقة كاضحة العسل شاشة  مامظ يجعل التقديع ىحا  فّ  تخػ  ك نت
 تبج ؟  يغ كمغ تخيج ماذا تعخؼ



  ف عميشا يجب الحؼ الػقت نفذ في  نّو: كىي الأىسيّة غاية في ممحػضة كىشا
 لأتفو  ك مذكمة لأدنى نزيّعيا لا حتى بالأكلػيات لمتسدّظ صسيسية بفرادة نتحمّى
 في كىي تتبجؿ الطخكؼ لأفّ  معيا؛ التعامل في  يزااً  مخنيغ نكػف   ف عميشا الأسباب
 السخحمة تمظ في بالأكلػيات الجامج تسدّكشا يعج قج لحا بأيجيشا؛ ليدت الأحياف مغ الكثيخ
 إذا الُأ خػ  بالأكلػيات نيتع  ف يجب لحا لمػقت؛ مزيعة الآ خ ىػ الخاصّة الدمشية
 نفذ في الأىع فاتظ قج فديكػف  بالسيع تشذغل لع إف لأنّظ الأىع؛ الُأمػر عميشا تعحّرت
 السخكنة  فّ  إلاّ  لازـ  مخ الأكلػيات مخاعاة إذااً .  يزااً  السيع عميظ ضاع الحؼ الػقت
 لايغ لمتسييد كالحشكة الجراية مغ السديج مشّا يتصمّب كىحا  يزااً، لازماف  مخاف كالحكسة
 الػقت لإدارة كبيخة فخصااً  لشا يػفّخ التسييد ىحا لأفّ   ىسية؛ الأكثخ كالُأمػر الصارئة الُأمػر
. السصمػب الاستثسار كاستثساره

 الصػارغ  مػاجية

 تتحسّل لا الصارئة الُأمػر  فّ  ىي كفعّاؿ ججّؼ بذكل تػاجيشا التي السراعب مغ
. تافية ُ  خػ  ك حيانااً   حيانااً  بديصة تكػف  قج  نّيا مغ الخغع عمى التأجيل  ك التأ يخ

: مشيا لحلظ، الأمثمة بعس نزخب الأذىاف إلى السعشى تقخيب  جل كمغ

 الأحياف مغ كثيخ في كلكغ البارزة، الذخريّات بعس مع ميع مػعج لظ يكػف  قج
 عغ البحث في كقتظ يزيع  ك عشػانو،  ك ىاتفو رقع عمى العثػر  جل مغ كقتظ يزيع
 عميظ يؤّ خ الديارة في بديط عصل ك حيانااً  بو، تمتقي حتى لمديارة مشاسب مػقف
 عشو؟ التغافل  ك تأجيمو بفمكانظ ىل لكغ السػعج،

 ىي كسا قريخ، كقت في لانحرارىا حيشيا في ميسّة تبجك الصارئة الُأمػر فففّ  لحا
 كىشا سخيعة، معالجة إلى تحتاج لحا الُأ خػ؛ الأعساؿ لإنجاز الباؿ راحة عميظ تػفخ
 ُ مػر لأجل ميسة ُ مػرااً  نمغي قج لأنّشا الػقت؛ تزييع عجـ في الإدارة ميسّة تطيخ



 قميمة  ك الخكتيغ الكثيخة البمجاف يقصغ مغ عشج  رػصااً  الغالب، في كثيخة كىي شارئة،
. كالإمكانات الخجمات

 لحا  يزااً؛ الأىسية مغ كبيخ قجر عمى  نّو إلاّ  شارئااً   مخااً  نػاجو قج عجيجة  حياف كفي
 نزيّع لا حتى السػقف معالجة كيؽية في دكرنا يبخز كىشا كالاىتساـ، التخكيد عميشا يشبغي
 بديارة كالحىاب فػرااً  الديارة تخؾ عبخ تتع قج ىشا كالسعالجة. اليامة ُ مػرنا نزيّع كلا كقتشا
. كالصارئة الجدئية الُأمػر في معاكف  لظ يكػف   ك لاحلظ، ييتع سائق اتخاذ  ك  جخة،

 عميظ يزيع لا بذكل الأمخ دلّاخت قج تكػف  الإجخاء لايحا فأنت تقجيخ  ؼ كعمى
 ذلظ فففّ   نت بو تقػـ  ف يشبغي شيء كل بأفّ  فكّخت إذا لكغ  عسالظ، يؤ خ كلا كقتظ،
. الكثيخ يكمّفظ سػؼ

: السياـ  نػاع

 مغ نكخّس ككع لتشفيحىا، الػقت مغ يشقزي ككع  عسالشا، بصبيعة نفكخ  ف عميشا
 الإدارية فالسياـ إدارية،  ك شخرية  ك لايتية الأعساؿ كانت سػاء إنجازىا، لأجل الجيػد
: التالية الخصػات مشّا تتصمّب

. السيسة إنجاز في يمدمشا ما كل تػفيخ مغ لمتأكج السدبق التفكيخ ػ 1

. السيسّة لإنجاز السشاسب الػقت في اللبزمة كالسعمػمات السشاسبيغ الأفخاد تػفّخ ػ 2

 يشبغي كما يجخؼ  بسا يحيصػف  السيسّات إنجاز في يعاكنػنا الحيغ  فّ  مغ التأكّج ػ 3
. إليو نتػصّل  ف يشبغي كما بو، الؿياـ عمييع

 ثع  كلااً، الترسيع في كتخصيط لاخمجة إلى نحتاج الخصػات ىحه كل في كنحغ
 السياـ ىحه عشجنا تتػفّخ لع كإذا رابعااً، كالديصخة الزبط ثع ثالثااً، التػجيو ثع ثانيااً، التشديق



 غيخ في الػقت تزييع مصبّ  في كقعشا قج نكػف  لأنّشا  كلػياتشا نخاجع  ف عميشا الأربعة
. السيع

 يتصمّب الرعبة السيسّات بعس إنجاز في الغيخ تػكيل  فّ  السجراء بعس يجج قج
 إلى تخشجنا الحكسة  فّ  إلاّ  السصمػب بالذكل الأداء يجيجكف  لا لأنّيع شػيلباً؛ كقتااً  مشيع
 مغ السديج كدب في فعّالة مداىسة يداىع التشفيح في الأدكار كتفػيس السشافدة نتائج  فّ 

. الأفزل للؤدكار تأىيميع إلى مزافااً  الأىع، لإنجاز لشا الأفزل الفخص كتػفيخ الػقت

: التالية الأسئمة عغ ك جب كقتظ، تشطّع كيف فكّخ إذااً 

 غيخؾ؟ كمياـ ميامظ لايغ تسيّد ىل ػ 1

 كاضحة؟  ىجافظ ىل ػ 2

 حجّدتيا؟  كلػيات لظ ىل ػ 3

 الأىع؟ تعحّر عشج لايا الؿياـ عميظ  يزااً  ميسة  شياء ىشاؾ ىل ػ 4

 غيخىا؟ مغ الصارئة الُأمػر ميّدت ىل ػ 5

  ىجافظ؟ تحقيق في كقتظ مغ تدتفيج ىل ػ 6

: عخفت إذا الأفزل ستكػف  كإنّظ

. الأساسية ميامّظ ػ 1

.  ىجافظ حجّدت ػ 2

. السحجد كقتيا في السيسة  عسالظ  نجدت ػ 3

. غيخىا مغ الصارئة الُأمػر ميّدت ػ 4



. كقتظ تشديق في تداعجؾ التي الأعساؿ نفّحت ػ 5

 كالسدتقبمي الحالي كقتظ لاستثسار  صّصت ػ 6

 الػقت تػزيع

 شيء لكل نعصي يجعمشا محجّدة مجّة ضسغ العسل  فّ  إلى سبق مسا تػصّمشا ربّسا
 البجء ساعة عيّشا إذا  رػصااً  الستػفّخ، الػقت مغ مسكشة درجة لأقرى فشدتفيج كقتو،
 في  نفدشا كضبط اىتسامشا تخكيد في الفاعل دكره لو تعييشيسا لأفّ  الانتياء؛ كساعة
 في الشجاح  سباب  ىع مغ كلعل السخسػمة، السجة في  صصشا تشتيي لكي إشارىسا
 ربّسا مفتػحة تخكيا لأفّ  لإنجازىا؛ زمشي سقف كضع ىػ الكافي التخصيط بعج الأعساؿ
 عغ تذغمشا التي الجدئيات مغ الكثيخ لصخكء عخفت كسا السيسلبت رؼّ  في يجعميا
 غيخ في  كقاتشا يزيّع لاجكره كىػ إنجازىا، في متخىّميغ تجعمشا  ك الرعبة، السيسات
 مدألة الانتياء ساعة مع البجء ساعة كتعييغ الدمشي الدقف تحجيج فففّ  لحلظ السيع،
. لاشا ىػ يتحكّع  ف دكف  لسذيئتشا مدخخااً  الػقت تجعل قج جػىخية

  يزااً، العسميّة حياتشا عمى نديصخ  نّشا تؤكّج الػقت عمى الديصخة  فّ  الػاضح كمغ
. السحجد كقتيا في ميامّشا إنجاز عمى قادريغ كتجعمشا

 العسل شخيق في معػّقات

 مزيعة الأحياف مغ كثيخ في لو سبّبت معخقلبت مغ عانى مشّا الكثيخ  فّ :  كلااً 
 الانذغاؿ  ك سفخ إلى الاضصخار  ك مصالبيع  ك الآ خيغ تػقعات: مثلباً . الػقت

 الػقت مغ للبستفادة ك ساليب مبادغ كضع عميشا لحا كنحػىا؛ عشّا رغسااً  بالتدامات
. كالسعخقلبت السػانع رفع السبادغ ىحه كُ كلى مسكشة، درجة لأقرى



 لو تدبّب قج كىي العسل، فتخة  لبؿ كبيخااً  اىتسامااً  السجيخ مغ تتصمّب الُأمػر بعس
 الرّجر بدعة يتحمّى الحؼ السجيخ  رػصااً  الأىع، يشجد  ف دكف  الجدئيّات في الانذغاؿ
 تقجيخااً   ك للؤشخاص احتخامااً  تمظ  ك السيسة ىحه كراء يشجخّ  الأحياف مغ كثيخ في ففنّو

 مشيا، يفخّ   ف يحاكؿ السجراء كبعس. كالسرالح الاعتبارات مغ ذلظ لغيخ  ك لمعسل،
 فففّ  ثغخات، مغ يخمػ لا ذلظ ككل معو، العامميغ كجو في يشفجخ كرابع ييسميا، كثالث
 بذكل لشفدو كضبصو الذخري كمداجو السجيخ شخرية لايا تتحكع الفعل ردّة شخيقة
: مشيا الأضخار، عغ كتبعجنا مشيا  فزل تكػف  قج ُ  خػ  شخؽ  ىشاؾ لكغ كبيخ،

 لايحا معشا العامميغ كنعمع الشدبي، لمفخاغ ك  خ لمعسل  اص كقت تخريز ػ 1
. الأىع الػقت مغ لاجلااً  معشا يتػاصمػا لكي الثاني الػقت

  ك الياتف ك رػصااً  تخيجىا، التي العسل فتخة  ثشاء في الاتراؿ كسائل قصع ػ 2
 دكف   نت تختاره  فزل كقت في تعالجيا  ف تتسكّغ لكي الذخريّة؛ الديارات  ك الفاكذ
 لكل مفتػحااً  كقتظ تجعل لا بحيث لو  فزل استعجاد عمى كتكػف  عميظ، يفخض  ف

. شيء

 الأحياف مغ كثيخ في لأنّظ دائسااً؛ رؼيقظ كاجعمو جيبظ في صغيخااً  دفتخااً  ضع ػ 3
 مغ حيدااً  كتذغل لايا، تفكّخ تجعمظ السيسّة  عسالظ إنجاز  ثشاء في ميسّة  شياء تتحكّخ
  يزااً، نفدظ تخيح سػؼ الػرؽ  عمى  ر تيا ففذا تشداىا،  ف  ذية كقمقظ تفكيخؾ
 فتتفخّغ مشيا بالظ يفخغ كبالتالي الشدياف، عجـ مغ الشفدي الاشسئشاف عمى كتحرل
.  فزل بذكل ميسّتظ لإنجاز

 بعس نجج قج  نّشا إلاّ  الإدارة حدغ في بارزااً  دكرااً  للبجتساعات  فّ  شظ لا ػ 4
 قمّة  ك شػليا في  ك  صميا في إمّا الػقت، ضياع مغ السديج لشا تدبّب الاجتساعات
 استفجنا  ك ؼيو  ثخيشا  نّشا ؼيو نذعخ الحؼ الاجتساع نختار  ف دائسااً  عميشا لحلظ فػائجىا؛



 تختار كلكي  ىع، إليظ بالشدبة يكػف  الحؼ الاجتساع ا تيار مشّا يتصمّب كىحا مشو،
 ُ  خػ  كسيمة ىشاؾ كىل الاجتساع؟ إلى  حتاج لساذا: نفدظ اسأؿ الأفزل الاجتساع
 رسػؿ؟ إرساؿ  ك محكّخة،  ك رسالة، إرساؿ: مثل  قل ككقت جيج مع مشو الغخض تحقّق
 يشبغي التي السػاضيع ىي كما ميسّاتي؟ صسيع في يج ل ككع الاجتساع؟ ىجؼ ىػ كما

  ف يشبغي  ك الاجتساع ىحا في الحزػر عميو كمغ اليجؼ؟ في كتربّ  إلييا التصخّؽ 
 كلساذا؟ يحزخ

 دكرؾ ىػ كما الاجتساع، ىجؼ تعخؼ  ف عميظ مخضية نتيجة إلى تتػصّل كلكي
 عجمو  ك حزػرؾ تقخّر  ف تتسكّغ كمتى الاجتساع؟ إثخ تفعل  ف عميظ يجب كماذا ؼيو،
 ؼيو؟

 حزػرنا تدتجعي اليامّة الاجتساعات بعس ىشاؾ  فّ  نشدى لا  ف يجب كلكغ
 عشجما: فسثلباً  رسػؿ،  ك رسالة عبخ فييا ميستشا إنجاز بالإمكاف كاف كإف الذخري
 الحاضخكف  الأشخاص  ك ميسااً، السصمػب الجكر  ك  صيخااً،  ك حداسااً  الػضع يكػف 
 الفكخية، التخبية  ك الخكحي، التأثيخ  ك الخلبفات، كرفع التساسظ حفع لأجل  ك ميسّيغ،

 كلغتشا فيسشا كضع مشا يتصمّب قج الاجتساع إثخاء فففّ  اليامة، الفػائج مغ ذلظ لغيخ  ك
. مذتخكة اتفاقات  ك مصمػب، كتفاىع مذتخكة قشاعات إلى لمػصػؿ التعبيخ في كشخيقتشا
. الػقت مغ كمّفت ميسا الحزػر مشّا تدتجعي مرالح كىحه

 العسل رحلبت

 الؿياـ  ك الدفخ مشّا تدتجعي الزخكرات  ك الاجتساعات بعس  فّ   يزااً  نشدى كلا
 كىل الخحمة؟ مغ الغاية ىي ما دائسااً   نفدشا ندأؿ  ف عميشا لحا قريخة؛  ك شػيمة لاخحلبت
 في قائسة الزخكرة نجج قج شبعااً  الدفخ؟ لاجؿ عشيا ندتعيس  ف يسكغ ُ  خػ  شخؽ  ىشاؾ
 بذكل مشو للبستفادة نخصط لع إذا  يزااً  لمػقت مزيعة يعج قج الكثيخ الدفخ كلكغ الدفخ



  ف عميشا لحلظ الأىع؛ عمى دائسااً  تتػفخ لا التي الصػيمة الدفخات بعس ك رػصااً  جيج،
: مثلباً  نافعة، بأُمػر الدفخات ىحه مثل ندتثسخ

 ىػ يذاركظ  ف بالزخكرة كليذ معو التعامل  ك التفاىع تخيج صجيق مع سافخ ػ 1
 في تفاىع إلى معو لمتػصل جيجة فخصااً  لظ يػفّخ معظ كجػده  فّ  إلاّ  الخحمة ميسة في

. تخيجىا التي الأبعاد

 بزخكرة تذعخ  ك تعتسجىا التي كالفشػف  العمػـ بعس عغ  شخشة إلى استسع ػ 2
. الكتابة  ك القخاءة في الأمخ كىكحا تحريميا،

 إيجاد  ك ججيجة، مخصّصات رسع في لمتفكيخ جيجة فخصة الدفخ فتخة اجعل ػ 3
. السدتقبل في تتابعيا حتى ملبحطاتظ كدكّف  لأعسالظ، تقييع  ك تػازنات،

. اليػمية الانذغالات عشيا كيسشعظ شػيل زمغ مشح قخاءتو تحب كشت ما اقخ  ػ 4

 لتخبية الإدارية ميامّظ ضسغ في تج ل التي كالخكايات الآيات بعس احفع ػ 5
 الذعخيّة الألايات بعس حفع في بأس كلا الحاجة، كقت في مشيا كللبستفادة  كلااً، الشفذ
. كتالاتيا  ك

 كإذا كغيخه، الجػّاؿ الياتف عبخ الدملبء  ك الأقخباء بعس مع بالتػاصل قع ػ 6
 ىل نفدظ، كاسأؿ  عسالظ كتقديع كقتظ لاتشطيع فكّخ الأبعاد ىحه في نفدظ تؿيّع  ف  ردت
  جل مغ صغيخة  عساؿ إلى الكبيخة  عسالي ُ قدّع كىل السحجّد؟ كقتيا في ميساتي  نيي
 فخاغ كساعة جاد عسل ساعة إلى  كقاتي ُ قدّع كىل للؤكبخ؟ كصػلااً  جسيعااً  إنجازىا
  شتخؾ التي للبجتساعات ُ  صط كىل اليامة؟ الجدئيات لبعس كمتابعة لمتػاصل تدييلباً 
 في  كقاتي  ستثسخ كىل ضخكريّة؟ سفخاتي كلّ  كىل فييا؟  كقاتي  ستثسخ كىل فييا،
 كقتي؟ كل مغ  ستفيج ىل كبالتالي كرحلبتي؟  سفارؼ 

 



 كاستعسمشا بو، كالتدمشا لأعسالشا زمشيااً  سقفااً  كضعشا إذا  فزل كضع في كسشكػف 
 الأكبخ، إلى كصػلااً  قخيبة بأىجاؼ الكبيخة  ىجافشا كعالجشا السعخقلبت، ضج إيجالاية كسائل

 رحلبتشا،  ثشاء لايا الؿياـ نػدّ  التي الأعساؿ كحجّدنا نحزخىا، التي الاجتساعات كاستثسخنا
. السحجدّة ميمتيا في  عسالشا ك نجدنا

 مشيا لمخػؼ إما لمعديسة، مثبصة الزخسة السياـ  فّ  مشّا الكثيخيغ لجػ تبجك قج: ثانيااً 
 نفقج قج لحا نبج ؟ كيف  ك نبج   يغ مغ نجرؼ  لا محىػليغ فشقف الشتائج، مغ القمق  ك

 لاخكح السيسة مػاجية في تكسشاف كالذجاعة الحشكة لكغّ  نبج ،  ف دكف  الػقت مغ الكثيخ
 الحالات ىحه مثل عمى لمديصخة كسيمة  فزل كلعلّ  جبّارة، كإرادة كاعية كبعقمية متفائمة
. مخحميّة ميسات إلى السيسة تقصيع ىػ

 مخاحل إلى السيسة قصّع إذا  نّو إلاّ  مشّا لمػاحج صعبة ميسّة شظ لا الجار لاشاء إفّ 
 كزّع إذا  رػصااً  الأمخ، نياية في لايا يتحكّع سػؼ شظ لا ففنّو كاحجة كاحجة ك  حىا
. الشجاح عمى قجرة  كبخ يعصيو سػؼ ذلظ فففّ  متعجّديغ،  فخاد عمى كالسدؤكليات الأدكار

 مغ كثيخ في يتػقف الرعبة السػاقع في إدارتيا  ك الإدارية السؤسدات كبشاء
 في ففنّشا إنجازىا، في الآ خيغ إشخاؾ ثع مقصعية،  دكار إلى الأدكار تقديع عمى الأحياف
. ؾياسيّة  كقات في باىخة نجاحات نزسغ ىحا

  

 الخامذ الباب[  5]ػ

 الإلاجاع مع التعامل

: فرػؿ كؼيو

 مبجعااً؟ نفدظ مغ ترشع؛ û¤&#TAB الفرل



 كالأساليب كالسبادغ الأىجاؼ الإدارؼ  ù¤&#TAB;éàü الفرل

 كلساذا؟ كيف الإدارؼ  ùù¤&#TAB;î الفرل

 الخلبقة كالخصط الإلاجاع îà¤&#TAB;éüîè الفرل

  

 الأكؿ الفرل 

 مبجعااً؟ نفدظ مغ ترشع كيف

 بو  تاؾ إذا الخصيخ الخ ؼ عشجؾ تدترغخف  لا: »قاؿ  نّو السؤمشيغ  ميخ عغ كرد
)[. 185](«الحقيخ الخجل

: قمشا إذا نبالغ لا كقج الكثيخ، ؼيو يبشى  ف يسكغ ماؿ ر س  ضخع الػقت زاؿ كلا كاف
 كتصػيخ نفدو لاشاء سبيل في ليشفقيا الساؿ ر س  ك الثخكة مغ شيئااً  يسمظ لا الحؼ إفّ 

 كلا ثساره، كيجشي يدتثسخه، كيف عخؼ إذا ذلظ عغ الػقت يكؽيو ففنّو ك عسالو مذاريعو
  كبخ لمػقت  فّ  ثبت فقج للئنداف، الستاحة الفخص لال فقط، الدماف ىشا الػقت مغ نعشي
 صعيج  ؼ في الُأمػر لادماـ كالأ ح الإلاجاعية الأعساؿ كتقجيع الإلاجاع  مق في الجكر
 عغ الإجابة عخفشا إذا الاستثسار فخص  حدغ كستتػفخ استثساره،  حدشّا إذا كمعتخؾ
: التالية الأسئمة

 الأفخاد تداعج التي كالصخؽ  الإلاجاع كنػجج للبلاتكار السداعج السشاخ نخمق كيف ػ 1
. الخلّبؽ؟ التغييخ إلى الخامية الأفكار تقبّل عمى

 كقت  ؼ كفي الججيجة؟ الأفكار تحفيد عمى تداعج التي الصخؽ  نػجج كيف ػ 2
 كالسذاكل؟ الأزمات حلّ  في مبجعة شخؽ  إلى كتػصمشا الإندانية الحاكخة تشذط



 ؼيو بسا السذخكع  ك بالفكخة الآ خيغ لإقشاع الأفزل الفخص عمى نتعخّؼ كيف ػ 3
 الخكحي التساسظ يحفع مثسخ بذكل معالجتيا ككيؽية الدمبية، الأفعاؿ لخدكد تػقع مغ

 السؤسدة؟ دا ل كالإدارؼ 

 في جساعية حالة الإلاجاع لجعل الرالحة الأكقات عمى السحاكلة ىحه في كسشتعخؼ
 ذلظ، في مجراء  ك كأشخاص كفاعميتشا نذاششا مغ يديج الحؼ الحيػؼ  كالػقت السؤسدة،

 إلى معيع كالػصػؿ بأفكارنا إقشاعيع  جل مغ الآ خيغ مع لمخػض السشاسبة الأكقات ثع
 مغ نرل  ف ندتصيع كحكيسة جيجة إدارة حققشا قج لشكػف  كالتشديق؛ التفاىع مغ حالة
 إدارة »اسع الا تراص  ىل عميو يرصمح قج ما كىػ السخسػمة، الأىجاؼ إلى  لبليا
 كالسبجعػف  السبتكخكف  إليو يحتاج الحؼ الػقت استثسار في الكفاءة: لايا كيعشػف  «الػقت
. التقجـ تعخقل التي الأزمات حل في  ك كالإلاجاعية، الالاتكارية عسمياتيع  مق في

 صعبة  كقاتااً  كيبحلػف  الأمػاؿ مغ كبيخة كسيات يشفقػف  كالسجراء السؤسدات بعس إفّ 
 إلاّ  الػقت مغ الكثيخ إلى تحتاج الُأ خػ  ىي التي الالاتكارية العسميات تصػيخ  جل مغ
 يعػد ذلظ في كالدبب الستػقع،  ك السصمػب إلى يػصميع لا قج نيايتو في الأمخ  فّ 

 في الأفزل بالذكل مشو كالاستفادة الػقت لاستثسار الزخكرية السيارات إلى لافتقارىع
 تدعى مؤسدة لكل مشو لاج لا  مخ الالاتكار إفّ : القػؿ يسكششا ربسا كبحلظ الشتائج، تحقيق
 لحلظ اليجؼ؛ ليحا الخئيذ السفتاح ىػ كالػقت السجتسع، في كبيخة بسكانة كالحطػة لمخيادة
 متاحة كبيخة ثخكة كىػ نستمكيا، التي السػارد  ثسغ مغ ىػ الػقت  فّ  نجرؾ  ف عميشا

 الػقت فففّ  كلحا بالتداكؼ؛ الجسيع عمى تػزع لأنّيا عسخك  ك زيج فييا يختمف كلا لمجسيع،
 السصمػب بالذكل استثسخناه كلػ تفاكت، بلب الجسيع لايا يتستع التي الػحيجة الثخكة ىػ

 الأعساؿ لايا تشسػ التي الُأ خػ  كالثخكات السػارد سائخ عغ  ىسية يقل لا لػججناه
 لاستثسار كنخصط نفكخ ما بسقجار لاستثساره كالتخصيط التفكيخ يجب لحلظ كتتصػر؛
 الػقت لاستثسار جيجة  صط إلى الػصػؿ لأفّ  كذلظ  كثخ؛ يكغ لع إف الأمػاؿ رؤكس



 نزسغ كسا  قل،  دائخ مع  ك  كبخ ك رباح  قل لاػقت الُأ خػ   ىجافشا سائخ إلى يػصمشا
. شسػحاتو لمجسيع يحقق بسا الُأمػر عمى كالديصخة التحكع

 يختبػا  ف يجب كفاءة  كثخ بأُسمػب  كقاتيع استغلبؿ السبتكخكف  يحاكؿ  ف كقبل ىحا
. حياتيع في حؿيؿية فػائج ليزسشػا  كلػياتيا حدب مياميع

 الػقت مفيػـ

  شكل مغ الػاضحات تػضيح لأفّ  لمػقت؛ دؾيقااً  تعخيفااً  نقجّـ  ف الزخكرة مغ ليذ
 الإدارة في لأىسيتيا  رػصياتو بعس إلى بالإشارة كنكتفي يقػلػف، كسا السذكلبت
: كىي الإنداف، لايا يقػـ التي كالأدكار

. كالسدتقبل كالحاضخ الساضي إلاّ  ليذ الػقت  فّ  ػ 1

 إلغاء  ك تخاكع  ك تػقف كدكف  تقجيع،  ك تأ يخ بلب دائسااً  الأماـ نحػ يسزي  نّو ػ 2
. احتكار  ك تبجيل  ك

 لاستثساره،  صّط إذا إلاّ  عمييا لو سمصة كلا الإنداف، لايج ليدت الػقت مديخة  فّ  ػ 3
 كإلا عسخه، استثسخ فقج الإنداف استثسخىا ففف فخصو، معو كتسزي يسزي الػقت فففّ 
 فخصة تزييع يعشي العسل مغ فخصة كتزييع كبيخة، فخصااً  عميو ضيع قج يكػف  ففنّو
.  يزااً  كالسػفؿية الشجاح مغ

 لال فقط، الإدارؼ  العسل في ليذ الثخكات  ىع مغ ىػ الػقت  فّ  نعخؼ  ف عميشا إذااً 
 استثساره إفّ  لال الكبخػ، الإنجازات مغ الكثيخ عميو يتػقف لأنّو الإنداف؛ حياة في

. كالأحدغ الأكسل بالُأسمػب الثخكات سائخ استثسار إلى يشتيي الأفزل بالذكل



 يكػف  كقج الإنداف، لايج  مخىا يكػف  قج التي الثخكات كدائخ ليذ  نّو ؼيو ما ك جسل
  ك بالإعلبـ الساؿ ر س يتحكع كسا  رائو،  ك لدمصتو الآ خيغ ؼيخزع الغيخ، لايج زماميا
. الثقافة  ك الدياسة

 السؤثخة كالقػػ  كالطخكؼ الذخكط مغ جسمة فييا تتحكع الُأ خػ  الثخكات فففّ  كبالتالي
  نّو كيجعي عميو الإنداف يخاىغ  ف يسكغ الحؼ الػحيج ىػ الػقت لايشسا كالستغيخة، كالفاعمة
 يقبل لا كاحج قانػف  كفق ثباتو عمى يخاىغ  ف يسكشو كسا كسمصتو، ا تياره كتحت لايجه

 نجج حيث يشتالاشا الأسف  فّ  إلاّ  الُأ خػ، كالعػامل الطخكؼ بو تتحكع لا  ك التبجيل،
 كلا تحكخ، ؾيسة لمػقت يججكف  لا الإدارية الأدكار  ك كالشفػذ القخار  صحاب مغ الكثيخ

. السصمػب بالذكل لاستثساره يخصصػف 

 إدارة عمى  قجر لشكػف  بالػقت للئدارة تقخيبيااً  تعخيفااً  نجج  ف عميشا كاف ىشا كمغ
 الػقت تػزع التي العسمية بأنّيا: «بالػقت الإدارة »الإدارييغ بعس عخّؼ فقج  عسالشا،
 ىحا ككأفّ  ،)[186](كالسحجد السلبئع الػقت في إنجازىا لايجؼ السختمفة السياـ لايغ بفعالية
: قدسيغ إلى الػقت يقدع التعخيف

  ك السياـ، كإنجاز الأىجاؼ تحقيق في يرخؼ الحؼ كىػ الفعاؿ، الػقت:  حجىسا
 مع تػافق صشع  ك لمعسل، حساية إيجاد  ك كالسعخقلبت، السػانع كرفع الأزمات حل

 ككمسا كالتصػيخ، كالتججيج الإلاجاع عمى  كبخ قجرة كتػفخ العامة السرمحة تخجـ  شخاؼ
 التي التزييع حالات عغ  بعج كاف كمسا شسػلية  ك كتخكيدااً  دقة  كثخ الاستثسار كاف
. الأىع إلى بالؿياس السيع غيخ في  ك اليػامر، في الػقت تيجر

 كدب لأجل مشو التخمز  ك تخؽيزو يسكغ الحؼ كىػ الفعّاؿ، غيخ الػقت: ثانييسا
 الجكاعي كثخة بدبب الػقت تزييع مغ جسيعااً  نعاني كربسا السيسات، لإنجاز  كبخ فخص

 الشافع في كاملباً  الػقت استثسار يجعي  ف بعزشا عمى الرعب كمغ ذلظ، في كالأسباب



 كدب عمى  قجر يجعمشا لمػقت الدميع كالتػزيع كالتخصيط كالترسيع الإرادة  فّ  إلاّ  كالسفيج،
. كالتقجـ الإلاجاع في تيسشا التي الحيػية الُأمػر في كصخفو الػقت

 بالتخصيط فعميشا بأيجيشا،  مخ استثساره  فّ  إلاّ  إرادتشا عغ  ارج  مخ الػقت مخكر إذااً 
 الإدارة نعخؼ قج كبحلظ الشجاحات، تحقيق عمى  قجر نكػف  لكي الأكلػيات كرسع الكافي
 حالة في الإنداف داـ فسا الفخص، استثسار ىػ  كثخ، كعسميااً  ممخرااً    خ تعخيفااً  بالػقت

 فيػ ذلظ  لبؼ عمى داـ كما الإنجاز، في الشجاح كيحقق الػقت، يكدب ففنّو الاستثسار
 ذلظ في الحاؿ يختمف كلا الذخري، البعج عمى ىحا. نجاحات كيفػت فخصااً  يزيع
. كالسؤسدية الجساعية للؤعساؿ بالشدبة

 كنبج   كلػياتشا، نػزع  ف عميشا يخاـ ما  حدغ عمى لمػقت استثسارنا يكػف  حتى نعع
 يختمف كلا)[ 187](الأ بار مأثػر في كسا بأكقاتيا مخىػنة الُأمػر لأفّ  السيع؛ ثع بالأىع
 الػقت فففّ  اليػمية، الذخرية  ك كالػضيؽية كالإدارية الدياسية الأعساؿ لايغ ؼيو الحاؿ
 ُ  خػ، بعج لحطة ؼيو كندداد فػائج، عمى كنحرل تقجمااً، ؼيو نحقق الحؼ ىػ الحؿيقي
 كنجامة، كتخاجع بخدخاف عميشا مخت ضائعة فخص عغ عبارة فيػ كاليجر التزييع ك ما
. ؟ السعرػميغ عغ كرد ما بعس في ىحا نجج كلعمشا

 يغمق متى يجرؼ  لا ففنّو فميشتيده،  يخ باب لو فتح مغ : »الله رسػؿ فعغ
)[. 188](«عشو

 الأياـ سمبتو الاستقراء مؤاجمة الفخصة بسعالجة انتطخ مغ : »الرادؽ مػلانا كعغ
 الأعطع الشبي كعغ ،)[189](«الفػت الدمغ كسبيل الدمب، الأياـ شأف مغ لأفّ  فخصتو؛
)[. 190](«غرز الفخص تخؾ: »

 مغ ثقة عمى فميكغ كقتيا عغ الفخصة  ّ خ مغ : »السؤمشيغ  ميخ مػلانا كعغ
 الخخؽ  مغ : »كعشو)[. 192](«الفخص فػت الغرز  شج : »كعشو)[. 191](«فػتيا



 الإنجاز في التدخع إفّ   ؼ)[. 193](«الفخصة إصابة بعج كالإناة الإمكاف قبل العجمة
 ؼيو التباشؤ  ك العسل  كاف في التأ خ ككحلظ نزجيا، قبل الثسخة حرج  ك  كانو قبل
)[ 194](بالجيل فدخ كسا العقل كضعف بالحسق الخخؽ  فدخ المغة كفي  خؽ، كميا

. الذخيفة الخكاية ضاىخ مغ السدتفاد ىػ كسا مقرػدة جسيعااً  كلعميا كالتعب كالسذقة

 الخالية كالأياـ إمكاف كلا الفخصة، إمكاف عشج البػية بانتياز بادر : »الباقخ كعغ
)[. 195](«الألاجاف صحة مع

 فات ما عمى كالشجامة الحدخة تػرث  نّيا ىػ غرة الزائعة الفخصة كػف  في كالػجو
 الُأمػر   حكا الحيغ مغ غيخه مع حالو الإنداف قاس إذا  رػصااً  نفع،  ك فائجة بلب

. الُأ خػ  تمػ نجاحات لأنفديع كحققػا كحدع، بججيّة

 تعػد لا كربسا ،)[196](العػد بصيئة الفػت سخيعة  نّيا الفخصة في ما ك صعب
 امتمظ كسغ ؼيكػف  استثسارىا، عغ ضعفو  ك بغيخىا، الإنداف انذغاؿ  ك كقتيا، لدكاؿ
. التزييع  ك التدػيف  ك بالكدل كقتو الإنداف يحخؽ  كسا بالشار  حخقيا ثع ىائمة ثخكة

 الإلاجاعي الػقت

 كالتخصيط كالتحميل التفكيخ لعسمية يخرز الحؼ ذلظ الإلاجاعي بالػقت كيقرج
 ذلظ  ك ،)[197](«نطخه حدغ فكخه شاؿ مغ : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد فقج السدتقبمي،

 مخابح مشو نحقق الحؼ ذلظ  ك الإنجاز، كتصػيخ الأداء كضع تحديغ في يرخؼ الحؼ
 ضساف لأجل يرخؼ الحؼ الػقت لأفّ  فػريااً؛ الإنجاز يكػف   ف بالزخكرة كليذ  فزل،
 ىػ كعلبقات ركابط تكػيغ  ك ارتباشات تقػيع  ك  زمات كحل السدتقبل في السكاسب
. إلاجاعي كقت  يزااً 



 السجراء  فّ  كسا الػقت، ىحا في تتحقق الإدارية الإنجازات  فزل  فّ  كالسمحػظ
  ك عسل لكل الكافي الػقت  عُصػا إذا  رػصااً  ؼيو، نجاحاتيع  فزل يحققػف  الشاجحيغ
. مذخكع  ك فكخة

 تبيغ لاخانجيد جامعة في الإلاجاعية الؿيادة بسخكد عالسااً ) 129 ( جخاىا دراسة ففي
 ليحا كاؼ غيخ الػقت إفّ   ؼ الػقت، تػفخ لعجـ تعػد الإلاجاع معػقات  كثخ  فّ  فييا

 تخزح عشجما: الجراسة في السذاركيغ  حج قاؿ فقج ججااً، كثيف العسل عبء إفّ   ك الإلاجاع،
 بالبحث تبج  ففنّظ قريخ كقت في ججيج شيء إيجاد مشظ كيصمب ما مذكمة عبء تحت
 إذف)[. 198](الزغط تحت تأتي لا الججيجة الُأمػر  فّ  كالحؿيقة قبل، مغ ُ نجد عسا
. ؼيو الباىخ الشجاح نزسغ حتى تحؿيقو نخيج ما لكل الكافي الػقت إعصاء يشبغي

 كيعصي السدتقبمية، الخؤية قػة عغ يعبخ  نّو ىػ السبجع التفكيخ في ما  جسل إفّ 
 التخابط إيجاد عمى كالفكخية الحىشية القجرة  ك بالقادـ، التشبؤ عمى جيجة ممكة  صحابو
بة السمكة ىحه كتتسثل السختمفة، كالخصط الأعساؿ  جداء لايغ كالاتراؿ  الحات رؤية بسػـ
. تياكف   ك غخكر كلا تفخيط،  ك إفخاط بلب كحلظ الغيخ رؤية ثع ، كمتػازف، مشصقي بذكل

 كالقجرات كالسػاىب بالسمكات تعتخؼ الحاتي التصػيخ في السصبقة الجراسات إفّ 
 الؿيادة جػىخ تذكل مجسػعيا في لأنّيا جساعي؛  ك  حادؼ بذكل الأفخاد لجػ الإلاجاعية
: ىي  ربع، قجرات  ك ممكات مغ تتكػف  التي الخلّبقة الحاتية

 كتتعخؼ معالجاتيا، كتزع  مخاضيا، تذخز قػيسة تحميمية رؤية الحات رؤية ػ 1
. ضعفيا كمكامغ قػتيا نقاط عمى

 الأ لبؽ، كمكارـ الإندانية، بالؿيع الالتداـ جػىخ كيسثل الشديو، الزسيخ ػ 2
. كالسجتسع الحياة في الشاجحيغ شخريات تبشي التي الشبيمة كالجػانب



  ك ميػعة بلب التشفيح في كالحدع كالترسيع العدـ قػة كتسثل السدتقمة، الإرادة ػ 3
 عمى لمحرػؿ الحياة مرارعة لجػ إنداف كل يستمكيا قجرة  كبخ كىي تياكف،  ك تخدد
. يخيج ما

 كالتأثيخ الإيجالاي التفكيخ في لاجكرىا الستسثمة العقل قػة كتسثمو السبجع، الخياؿ ػ 4
 كمغ السشاسب، الإنجاز  ك الخصة  ك بالفكخة كممئيا الفخاغ مشاشق اكتذاؼ عمى الشفدي
 مغ السديج عمى لتداعج الإ فاؽ زمغ في الإدارة تبجييا التي التدامحية الأجػاء تأتي ذلظ

. كالشجاح السػفؿية

 علبمة كضع  فّ  الالاتكارية كالسؤسدات الذخكات مجراء مغ العجيج يخػ  ىشا مغ
 تحدب  ك مذػار،  ك تجخبة في يفذمػف  حيشسا الأفخاد لايا ترع  ف يسكغ لمفذل كاحجة
 الدعي في يتخددكف  الأفخاد كيجعل عميو، يؤا حكا  ك بو يحكخكا  ف يسكغ نقرااً  عمييع
. كالخلبؾية التصػيخ لأجل السديج كبحؿ الأفزل الفخص لاكتذاؼ كالبحث

 إلاّ  يتع لا كىحا لحلظ، مذجعة  جػاء كججكا إذا مبجعيغ يكػنػف  الأفخاد مغ الكثيخ إفّ 
  ك السغمقة الأجػاء  ما الحخ، لمتشافذ مفتػحااً  كالسيجاف تدامحية الأجػاء كانت إذا

  فخادىا مغ ترشع  ف تجيج لا ففنّيا الفذل  ك الخصأ تجاه كالحداسة الزيّقة الرجكر
 تتصمبيا لسا العطيع الفاتح لاخكح يعسمػف  الأفخاد مغ القميل لأفّ  ك لّبقة؛ مبجعة عشاصخ
 الأعباء لتحسل رحب كصجر كإرادة كترسيع كقػة بأس كشجة نبػغ مغ الخكح ىحه

 الربخ مغ الجرجة لايحه يتحمػف  الأفخاد مغ كالقميل كالانتكاسات، السذاكل كمػاجية
 كالعكذ لحلظ،  جػاء كججكا إذا مبجعػف  الأفخاد جسيع بأفّ  نؤمغ  ف يشبغي لحا كالسثالية؛
. صحيح

 الرالحيغ، كالسشاخ التخبة كججت إذا تشسػ الإلاجاعية السمكات فففّ  حاؿ  ؼ عمى
 الذخرية يكػّف  كاندجاميا كالسمكات العشاصخ ىحه تعاضج  فّ  كسا غيخىسا، في كتسػت



 مدتػػ  عمى  ك كالتخصيط، الفكخ مدتػػ  عمى إلاجاعو كاف سػاء السبجع، لمفخد الؿيادية
. كالتأثيخ الشفػذ كقجرة الخكحية الدمصة مدتػػ  عمى  ك كالإنجاز، العسل

 الإلاجاع زماـ لاتدميسيا كفيمة ففنّيا جساعة  ك مؤسدة في شخّااً  ىحه اجتسعت ففذا
. سفػحيا في لا الحياة قسة في يجعميا مسا معااً، الؿيادة كزماـ

 الالاتكار؟ كقت مع تتعامل كيف

 لأنّشا الُأمػر؛ بو ستشتيي  يغ إلى دكره  ك عبقخيتو كانت ميسا مشا فخد  ؼ يجرؼ  لا
 الحخكة دائسة الطخكؼ ىحه ك فّ   رػصااً  الصخيق، في ترادفشا التي الطخكؼ نجيل

 الذيء كإنّسا كالإرادة، بالقػة تغييخىا  ك بالاصصجاـ نػاجييا  ف دائسااً  يسكغ كلا كالتغييخ،
 بالأمخ ليذ كالتكيّف معيا، التكيّف ىػ الأحياف  غمب في نرشعو  ف بفمكانشا الحؼ
 ما كل استخجاـ يتصمب كسا كالستانة، الربخ مغ الكثيخ يتصمب لال اليديخ،  ك الديل
 ا تيارات لشا سيتيح الأ يخ في لأنّو كمثالاخة؛ كجج تحسل كقجرة ك بخات معارؼ مغ لجيشا
. لمشجاح  فزل كفخصااً   كثخ

 بسقجكرنا يكػف  حتى الستغيخة الطخكؼ مع لمتعامل كاحجة شخيقة نجج لا قج  نّشا كسا
 لسداعجة الصخائق نعجد  ف عميشا لحا مؤسدة؛  ك فخد كل كمع ضخؼ كل مع نتشاسب  ف

 كالتغييخ الالاتكار تقبل عمى معشا العامميغ كنداعج الأفزل، الاستثسار عمى  نفدشا
 تقبل عمى القجرة ازدادت كمسا كالأساليب الصخؽ  ازدادت كمسا  نّو الػاضح كمغ  يزااً،
: يمي ما ىي ذلظ عمى تداعج التي كالصخؽ  كالالاتكار، التغييخ

 الحاضخ، الػقت في إلاّ  تتػفخ لا للبلاتكار الدانحة الفخص لأفّ  الحاضخ؛ فيع ػ 1
 كالتجارب، الا تبار مجرسة إلاّ  يذكل لا ماضيو لأفّ  يػمو؛ الاغ الصسػح كالإنداف
 يخيج، مسا شيئااً  يحقق لا يػمو يدتثسخ لع فسغ. بعج حيشيا يحغ لع ك ماؿ شسػح كمدتقبمو
 متيع، كباؾيو مشتقل، يػمظ ماضي إف : »السؤمشيغ  ميخ مػلانا عغ الػارد الحجيث كفي



  مل ك تيو  جل، عسخؾ ماضي إفّ : »  خ حجيث كفي ،)[199](«بالعسل كقتظ فاغتشع
)[. 200](«عسل كالػقت

): قجس (البيائي الذيخ يقػؿ السعشى ىحا كفي

  يغ سيأتي كما مزى فات ما

)[ 201](العجميغ لايغ الفخصة فاغتشع قع

 ك ىع  فزل  فّ  يعشي كىحا الخلبؽ، الاستثسار باتجاه  صػة  كؿ ىػ الحاضخ فيع إذااً 
 يتصمبو كما ضخكفو كتفيع نعيذو الحؼ السػقف قبػؿ ىػ إلييا التػجو يشبغي التي الأشياء
 كتخبية فعّاؿ الاتكار تحقيق  جل مغ الأكؿ الذخط  فّ  نعخؼ كبحلظ ك عساؿ،  راء مغ
 لأفّ  نعسل؟  ف يجب ككيف الآف؟ نتػاجج  يغ لاػضػح نخػ   ف ىػ مبتكخيغ رجاؿ
 سمصتظ تحت تقع  ف يسكغ لا السدتقبل تغييخ كإمكانية السدتقبل، رىيغ الالاتكار
. الحالي الطخؼ في ليا استعجدت إذا إلاّ  كترخفظ

 ما عمى كالتحدّخ بأحجاثو كالاىتساـ بالساضي التفكيخ إفّ  الساضي، اجتخار عجـ ػ 2
 في نافعااً  يكػف  قج  مخ كىػ إنداف، كل شبيعة ؼيو اغتشسشا بسا كالاستئشاس مشو ضاع
 كاكتذاؼ الأشياء جػاىخ لاكتذاؼ محصّااً  اتخحناه إذا  نفع سيكػف  كلكشو الأحياف، بعس
  ف ىػ مشا العجيج ؼيو يقع قج الحؼ الكبيخ الخصأ  فّ  إلاّ  كالتجريب، التعمع لأجل الخفايا
 الأشياء يخػ   ف إلاّ  يتسكغ فلب ك يػشو بحبالو تصػقو شخنقة  ك لو، سجشااً  ماضيو يجعل
 التغييخ عمى القجرة ؼيفقج مشيا،  تاه بسا كيفخح فاتو، ما عمى كيتأسف كقعت، كسا

 مع التعامل ىػ السثسخ كالإلاجاع للبلاتكار الثاني الذخط  فّ  نعمع كبحلظ كالتعمع، كالتصػيخ
 ك تخاحو، ك فخاحو كىسػمو  لامو سجػف  عغ بعيجااً  فشدايخه كإلاّ  مجرسة،  نّو عمى الساضي
. الصخيق كسط في بالػقػؼ  نفدشا عمى حكسشا قج نكػف  كإلاّ 



 التشبؤ لأجل السجركس كالتخصيط التفكيخ عميشا  فّ  بسعشى لمسدتقبل، الاستعجاد ػ 3
  يزااً، حدالايا لمستغيخات نحدب  ف يشبغي كلكغ ثساره، كحرج لو كالاستعجاد بالسدتقبل

 كنكػف  السدتقبل، في نرصجـ لكيلب  يزااً؛ حدابااً  الشدبي كالشجاح لمفذل نحدب كسا
 غخكرااً، الشجاح يديجنا لا كسا بالإحباط، الخدارة عميشا تعػد لكيلب كبيخة نفدية قػة عمى
  فّ  شظ كلا كالعسل، الإنجاز في الستعجدة كالبجائل الخيارات  عجدنا إذا إلاّ  يكػف  لا كىحا
 في نتعثخ لكيلب فييا الخيارات نعجد  ف فيشبغي عجيجة، الشجاح شخؽ  كلكغ ىجؼ، الشجاح
 الصخؽ  عمى مفتػحااً   يارنا يكػف  كدائسااً  كالسذاكل، بالأزمات الػعخة  ك السدجكدة الصخؽ 
. مؤكنة كالأقل الأسيل

 مػقعشا، الساضي لشا حجد كقج كالسدتقبل، كالحاضخ الساضي إلاّ  ليذ الػقت إذااً 
 لشا يكذف كلا السدتقبل، عغ لشا يحكي لا  نّو إلاّ  نحغ، نقف ك يغ  نفدشا عمى ك شمعشا
 في الأفزل للبستثسار مسيجااً  يكػف  ندتثسخه ما بسقجار كالحاضخ مشو، السبيسات
 عميو الحؼ ىػ كتخصيصشا تفكيخنا فيبقى ؼيو، الشجاح لشا يزسغ لا كلكغ السدتقبل،
 في ترادفشا قج التي السذاكل مغ الكثيخ لحل استعجدنا إذا  رػصااً  ذلظ، في السعػّؿ
 تشبؤااً  بالسدتقبل كالتشبؤ برػاب، الُأمػر رؤية عمى الشافحة القجرة ىػ ك صعبيا الصخيق،
 لال لإرادتشا، مشو الكثيخ في يخزع لا قج الصخيق في نػاجيو ما لأفّ  كصادقااً؛ صحيحااً 

  مخااً  يذكل الحالة ىحه في متػقع غيخ ىػ ما  فّ  الػاضح كمغ سيصختشا، عغ يخخج قج
. الأكقات  غمب في  ك دائسااً  حجكثو يسكغ

 لمسجيػؿ مداحة نتخؾ  ف إلى نحتاج ففنّشا مثسخيغ كتغييخااً  الاتكارااً  نحقق لكي إذااً 
.  يزااً  كالساضي بالسدتقبل كالثقة الرخاحة مغ قجر إلى نحتاج كسا ؼيو، السذكػؾ

 بحؿيقتيغ القبػؿ يجب الأفكار عغ البحث بعسمية الؿياـ عشج  نّو نعخؼ  ف كعميشا
: ىسا ىامتيغ،



 قج لال جامجااً،  ديشااً  ليذ الحىغ لأفّ  كيدخ؛ بديػلة دكمااً  تتجفق لا الأفكار  فّ  ػ 1
 حيغ السؤمشيغ  ميخ مػلانا عغ الػارد الحجيث إليو يذيخ كسا ك ف، لحطة كل في يتججد
)[. 202](«اليع كنقس العدـ بفدخ : »قاؿ ربظ؟ عخفت بساذا: رجل سألو

 بالإحباط نذعخ  ف يجب لا كلكغ الآف الفائجة عجيسة تكػف  قج الأفكار بعس  فّ  ػ 2
 إلى تػصمشا لع  ك مججية غيخ اليػـ  فكارنا  فّ  ككججنا الػضع لايحا نحغ كقعشا إذا

. السصمػب

 قميلباً  تأمل لػ  نّو إلاّ  لحطات، ىكحا عاش إذا الػقت لايجر يذعخ مشا البعس إفّ 
 ـيأ قج ك نّو كالشجاح، الستعة لحطات  فزل لشفدو اد خ قج البعيج السجػ عمى  نّو يجج

 لا الفكخ  فّ  اشتيخ كليحا متعجدة؛ ك فكار ك راء فخص مغ يتػقعو يكغ لع ما لسدتقبمو
. باؾية كالخكح الخكح، نتاج لأنّو يسػت؛

 تخػ  كلكي الآف؛ ترشعو ما ىػ لمسدتقبل تخصيط كسيمة  حدغ  فّ  دائسااً  كتحكخ
  ف قبل كاستعجاداتظ قجراتظ كنعبِ   دائظ، مدتػػ  مغ ارفع عميظ يتحقق  ف قبل اليجؼ
 لشدتعج إذااً  معيا، التعامل عمى القجرة لزعف بالحخج فتراب الرعبة الػقائع تعير
 كالحاضخ الساضي مغ ليا كتتييأ تدتعج لع ما لايجؾ يكػف  لا كذلظ  كانيا، قبل للُؤمػر
. السدتقبل إلى

 الالاتكار ك كقات السبتكخكف 

 الإلاجاع  فّ  نعخؼ  ف يشبغي كلكغ كالإلاجاع، الالاتكار عسمية جػىخ الػقت يذكل قج
 الحؼ الذيء كإنّسا لإنجازاتشا، معيارااً  نجعميا حتى  اصة حجكد  ك محجد مفيػـ لو ليذ
 شغمو كإذا إلاجاعي، كقت ىػ كالسفيج الشافع في الإنداف يرخفو الحؼ الػقت  فّ  عشو نعخفو
 مبجعيغ نكػف   ف جسيعااً  بفمكانشا إذ إلاجاعااً؛  كثخ كاف كميامو ُ مػره مغ بالأىع الإنداف



 بسا الإلاجاعي الػقت مفيػـ نمخز قج ىشا كمغ السشاسب، بالذكل  كقاتشا استثسخنا إذا
: يمي

 لجيظ ؾيسة ذات  نّيا تخػ  التي بالأعساؿ الؿياـ في كقتظ معطع تقزي لكي
 صخفو ثع جيج، بذكل كقتظ لاستثسار بالتخصيط فعميظ  ىجافظ تحقيق عمى كتداعجؾ
 كجػد مع السيع في نفدو يذغل الحؼ الإنداف يربح كبحلظ  كلػياتظ، ججكؿ حدب
 الكثيخ شأف ىحا لأفّ  مبتكخااً؛ كلا مبجعااً  ليذ الجحكر كيتخؾ اليػامر كراء يشجخ  ك الأىع
 يدتثسخ الحؼ ىػ كالسبتكخ السبجع كإنّسا القسة، في صاحبيا تجعل ميدة كليذ الشاس، مغ

.  حدشو شيء كل مغ كيأ ح كالأىع، الأفزل في الػقت

 تداعجنا التي الصخؽ  اتباع عميشا لمػقت الأفزل الاستثسار عمى قادريغ نكػف  كلكي
: يمي ما الصخؽ  ىحه كمغ الخلبقة، للؤفكار التحزيخ عمى

 مختمف مغ إنجازه السخاد السذخكع  ك عسمشا بسجاؿ الستعمقة الأفكار إعجاد ػ 1
 مشيا كالاستفادة السعخفة مغ مسكغ قجر  كبخ عمى الحرػؿ لأجل السعمػمات مرادر
. السشاسب الػقت في

 مغ ك ديشيع الحياة، كيػاكبػف  الأحجاث يعاصخكف  الغالب في السبجعيغ الأفخاد إفّ 
.  يزااً  الرحيح كالتشبؤ التخصيط عمى كبيخ بذكل يعيشيع ففنّو لحلظ مميء؛ السعمػمات

  ك ممف  ك صغيخ دفتخ في ك دنيا الأفكار صيج ضخكرة عغ سابقااً  تحجثشا كقج
 سجل ىػ الحؼ الرغيخ  رشيفظ جيبظ في تحسل  ف الزخكرؼ  مغ  فّ  كسا  رشفتيا،
. كعسل  صػة كل في الحؿيقي ناصخؾ ليكػف  معمػماتظ،  ك كتجاربظ كقخاءاتظ لأفكارؾ

 لأجل كتعسل تتػقعو عسا تبحث إف لأنّظ الشتائج؛ مغ متػقع غيخ ىػ ما تحجيج ػ 2
 غيخ كالأحجاث السفاجئة الشتائج عغ تبحث  ف في الإلاجاع  فّ  إلاّ  جيج، فأمخ كدبو

  ك تترػره ما عمى تبشي  ف الإلاجاع فميذ كالسعالجات، الحمػؿ ليا كتخسع الستػقعة،



 إذا ذلظ عمى  قجر كتكػف  العخاقيل، كرفع تخيج لا ما مكافحة عمى تبشي  ف كإنّسا تخيجه،
 إدارتظ عغ الشاجحة كالتقػيسات السزادة كالآراء الذكاكػ  إلى الاستساع بسبج  عسمت
  ك نخاه، لا ما إلى الأحياف مغ الكثيخ في يخشجكنشا الشاس إفّ  للؤحجاث، فيسظ  ك للُؤمػر
 الحمػؿ في كالإلاجاع التجاكب عمى  قجر ؼيجعمػنشا بحدبانشا، كاف ما  ك إليو، نمتفت لا

. مشو لاج لا  مخ معيع التػاصل فففّ  لحا الأكسل؛ كالتجلايخ

 كلا دفعة تتحقق لا الكبخػ  الأىجاؼ  فّ  الػاضح مغ كتقديسو، اليجؼ تجدئة ػ 3
 حتى عجيجة مخاحل نصػؼ  ك ف لاج لا لال الػجػد، في كالصفخة الرجفة لاستحالة مفاجأة؛
 عمى الأىجاؼ كنقدع صغيخة إلى الكبيخة السذاكل نجدغ  عشجما لحلظ كتشزج؛ تكتسل
  ضسغ، سيكػف  الشتائج إلى كالػصػؿ  سيل، ستكػف  الحمػؿ فففّ  كالعسل الدمغ مخاحل
 الخصػات فشتّبع الأدكار نقدع  ف عميشا مؤسدة نبشي  ف نخيج عشجما السثاؿ سبيل فعمى
: التالية

. كمتصمباتو اليجؼ تعييغ ػ  

. كرايتيا ىسّيا يحسمػف  الحيغ ُ كلئظ  ك الإدارؼ، الكادر تعييغ ػ ب

. الكياف بو نبشي الحؼ الساؿ تعييغ ػ ج

. مذاركة  ك تبشيااً   ك قخكضااً   ك تبخعااً  ذلظ تجعع التي السشابع إيجاد ػ د

. البشاء في التشفيح  ىػ

. بالبخنامج الالاتجاء ػ ك

. كالتقػيع الخقابة ػ ز



 تػتخااً، كيديجىا صعبااً  بالجسمة فييا الخػض يكػف  قج  زمة نحل  ف  ردنا إذا كىكحا
: لاػ مثلباً  فشبج  سيمة، فدتكػف  جد ناىا إذا كلكغ

.  شخافيا فيع ػ  

. الأشخاؼ لايغ الشداع جػىخ فيع ػ ب

. عميو كما لو ما لسعخفة مشيع شخؼ كل إلى الاستساع ػ ج

. مشفخد بذكل مشيع شخؼ كل مع الحمػؿ لإيجاد الدعي ػ د

 نغيخ  ك التػتخ نخفف  ف إما لايحا ففنّا السذتخكات، عمى لمتػافق معااً  جسعيع  ىػ
 كلكغ كصعبة، مدتعرية تبجك ففنّيا مجتسعة بالُأمػر الاتج نا إذا لايشسا تفاىع، إلى العجاء
. بديػلة حمػليا إلى نتػصل فالأصغخ الأصغخ إلى كنقدسيا نجد ىا عشجما

 مغ الكثيخ في لأنّو بالعسل؛ تبج  حتى كاملباً  الحل يكػف   ف بالزخكرة ليذ ػ 4
 ضسشا إذا بالعسل نبج   ف فعميشا   خ،  ك لدبب الُأمػر بعس عميشا تدتعري الأحياف
 الأمخ، بادغ في صعبة تبجك السدتعريات مغ الكثيخ لأفّ  الجائع؛ لا الأغمب في الشجاح
.. نفديا تمقاء مغ ستحل ففنّيا الحل في غيخىا عمى كسيصخنا تجاكزناىا إذا كلكغ

 اعتبخ ػ مثلباً  ػ الأزمة في) ط (الصخؼ مع ما حل إلى التػصل انتطار مغ فبجلااً 
 فدتجج ليا حمػلااً  كججت إذا ففنّظ الُأ خػ  الخصػة إلى انتقل ثع معو، فعلباً  مجيػلااً  الحل
. كتيختو  فت  ك  زمتو انحمت قج) ط (الصخؼ  فّ 

 فقج معو، يتعاممػف  العدكخيػف  القادة حتى لال فقط، الإدارة في يشجح لا مفيػـ كىحا
 السحيط جشػب في الجدر عمى القفد ُ سمػب حسمتو في  رثخ ماؾ الجشخاؿ استخجـ
 إحجػ عمى كالديصخة الاستيلبء يدتصع لع فعشجما الثانية، العالسية الحخب  لبؿ اليادؼ
 مغ لتدقط عمييا يديصخ لع التي الجديخة كتخؾ ُ  خػ  جديخة عمى لمديصخة تجاكزىا الجدر



 الأزمات مغ الكثيخ بحل كفيل الدماف إفّ : السأثػر القػؿ كلعل)[. 203](نفديا تمقاء
.  يزااً  السعشى ىحا يتزسغ كالسذاكل

 إشلبؽ مغ لاج لا التجارب ك دف  الأفكار تجسيع إلى مزافااً  ففنّو العقمي، التحخر ػ 5
 عشاف إشلبؽ مغ لمخػؼ داعي كلا كيدتشتج، كيدتخمز يفكخ  ف في لمعقل الحخية
 معمػمة؛ كالثػالات الزػابط دامت ما ُ  خػ  إلى فكخة مغ الانتقاؿ مغ الححر  ك الأفكار

 الذعػر في البجنية المياقة تداىع ككسا لمعقػؿ، كتحخيخ فكخ حخية بلب تصػيخ لا إذ
 نحرل  ف يشبغي التي الحىشية المياقة مغ درجة ىشاؾ فففّ  جدجؼ نذاط  ؼ في بالستعة
 ندتثسخ بأنّشا نذعخ ذاؾ عشج لأنّشا لاشجاح؛ كضائفشا  داء في بالستعة نذعخ حتى عمييا
 الأفزل الصخؽ  إلى دائسااً  سيخشجؾ السفكخ العقل فففّ  ىحا كعمى السشاسب، بالذكل عقػلشا
  ياـ في الاستستاع درجات بأقرى يذعخؾ كسا الشجاح، مغ جيجة درجات إلى لمػصػؿ
 مغ الأكسل كلعل الدميع، العقل في الدميع الجدع: قالػا كقجيسااً  الحياة، كلحطات العسخ
. الدميع العقل في الدميع الإنداف ىػ ذلظ

 الآ خيغ إقشاع كقت

 الُأكلى، الػىمة مغ  فكارنا تقبل  ف الشادر مغ  فّ  جسيعااً  لجيشا الػاضح مغ لعلّ 
 لا إنداف ككل كشسػحاتيع، كترػراتيع  فكارىع ليع ُ ناس مع نتعامل ك نّشا  رػصااً 
 في ففنّو لحلظ معو؛ يتعامل  ف يخيج كضع  ؼ عغ رؤية  ك فكخة لجيو تكػف   ف يعجـ
 كانػا سػاء نخيج،  ك نفكخ بسا الآ خيغ لإقشاع كجيجااً  فكخااً  نبحؿ  ف عميشا الأحياف  غمب
 الُأمػر ذلظ في تداعج كقج معيع، كالتشديق التفاىع مغ قجرااً  لشزسغ زملبء،  ك مجراء
: التالية

 لدساع مدتعجااً  تكػف   ف يجب إذ ك قػالظ؛ لأفكارؾ سمبية ردكد تػقع: الأكؿ
 لال)[ 204](«إ ػانو احتسل مغ الحميع : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد فقج. الاعتخاضات



 غجااً؛ سيشفعظ ففنّو الآف يشفعظ لا إذا ذلظ لأفّ  الاعتخاض؛  ك الشقج استساعظ لجػ كتختاح
 لدساع دائسااً  تدتعج  ف عميظ لحا الإيجالايات؛ عشجؾ كيقػؼ  الشػاقز إلى سيخشجؾ لأنّو

: التالية الاعتخاضات مثل مغ الحاد الاعتخاض  رػصااً  الاعتخاضات

 نتاجيا ككاف قبمظ مغ جخبت كقج عسمية، غيخ ُ مػرؾ لايا تجيخ التي شخيقتظ  فّ  ػ 1
. الفذل

.  لاجااً  تشجح لغ ىحه شخيقتظ  فّ  ػ 2

. ناقرة  ك قجيسة شخقظ لأفّ  الشجاح؛ تجيج لا رجل  نّظ ػ 3

 ك كثخ الحجية، درجات  قرى في لأنّيا الاعتخاضات ىحه لسثل الاستساع عمى كنؤكج
 ففنّظ كعميو الفزل، كنكخاف الحقػؽ  بخذ مغ كبيخة لاجرجة تذعخه كىي للئنداف، إيلبمااً 
 ػ الأقل عمى ػ فدتكػف  رحب برجر الاعتخاضات ىحه لسثل الاستساع مغ تسكشت إذا
. معو التفاىع ثع الآ خ الصخؼ احتػاء عمى  قجر ستكػف   نّظ ذلظ كمعشى  قجر، مشيا

: التالية التقػيسات مثل لفكختظ، الدمبية التقػيسات لدساع مدتعجااً  كغ ك يزااً 

. تشفع لا فيي كلحلظ  كانيا؛ عغ متأ خة  ك لأكانيا، سابقة فكختظ  فّ  ػ 1

. القاسية كضخكفو الػاقع عغ كبعيجة مثالية فكختظ  فّ  ػ 2

 الأزمات قبيل مغ السؤسدة لايا تسخ التي القاسية الطخكؼ تمحع لع فكختظ  فّ  ػ 3
. الدياسية  ك الإدارية  ك السالية

 مغ فففّ  بفيجالاية كالتقػيسات الاعتخاضات ىحه عمى التغمب  جل كمغ لحلظ
 بالحجج الاحتجاجات ىحه عمى لتشترخ كبياناتظ  دلتظ كتييئ نفدظ، تعج  ف الزخكرؼ 



 تتسكغ حتى تدػية  ك كانعصاؼ ججيج شخيق سمػؾ لسحاكلة مدتعجااً  ككغ الشفذ كضبط
. العسل مياديغ في كلشفػذؾ الآ خيغ  ذىاف في لفكختظ مػضعااً  تحقق  ف مغ

 جػابو، شيء لكل حزّخ الالاتكار باتجاه تخصػ فمكي السشافع، عمى التأكيج: الثاني
 ما  ك الفكخة؟ ىحه ستفيجنا بساذا يدألػنظ قج معيع تعسل الحيغ الأفخاد مغ الكثيخ فففّ 
 بفضيار كذلظ لفكختظ، دعسااً  تكدب  ف حاكؿ لحا السؤسدة؟ عمى بو ستعػد الحؼ الشفع
 : السؤمشيغ  ميخ عغ كرد ككسا الأرباح، إلى ؾياسااً  الخدائخ دراسة مع كشخحيا فػائجىا

 عقمظ، عمى يجؿ قػلظ فففّ  حؿيقتو، تعمع كلا شخيقتو تعخؼ لا ؼيسا كالكلبـ إياؾ»
 ما كلبمظ مغ كا ترخ  مشتو، ما لدانظ شػؿ مغ فتػؽ  معخفتظ، عغ تشبئ كعبارتظ
)[. 205](« دؿ فزمظ كعمى  جسل، بظ ففنّو استحدشتو،

 مغ التي السذاكل بجسيع فكّخ  ؼ الآ خيغ، عشج سيمة »نعع »كمسة اجعل: الثالث
  نّظ لإضيار ليذ مقبػلااً  جػابااً  كقجّـ كالأفكار، الاقتخاحات تقجيسظ  ثشاء تشذأ  ف السحتسل
. فعلباً  كحلظ لتكػف  لال فقط، بذسػلية الُأمػر إلى كتشطخ شيء، لكل تخصط

 السختسخة كترػراتيع الخاصة مذاكميع الخ ؼ  صحاب مغ الأفخاد  ك السجراء لجػ إفّ 
 يخضييع ما ليع تقجـ لع ما بالججيج إقشاعيع عميظ الرعب مغ فففّ  لحا العجيجة؛ بالتجارب
 حتى الججيجة فكختظ تفخضيا قج ججيجة مذاكل ليحمػا يتػقفػا لغ ففنّيع كبالتالي كيقشعيع،
. عمييا يػافقػا

 ىػ لاجكااً  بالذيء يقتشعػا لع إذا كالقخار القجرة  صحاب لجػ جػاب ك سخع  سيل فففّ 
 مجركسة كاقتخاحات  فكارااً  ليع تقجـ  ف دائسااً  فكخ لحا الألاػاب؛  مامظ تغمق كحيشئح «لا»

 تػكيج عمى تحرل  ف مغ تتسكغ الثلبث الخصػات لايحه ففنّظ ،«لاشعع »لاػ الجػاب تميسيع
 يػفخ  ف شأنو مغ كىحا الدملبء،  ك السجراء قبل مغ سػاء ك فكارؾ،  رائظ بقبػؿ كضساف
 ثانية، الأفكار اجتخار مغ لاجلااً  ُ  خػ  ميسة مجالات في ترخفو الحؼ الػقت مغ الكثيخ



 الخجاؿ مراؼ في سيجعمظ الأمخ  اتسة في  نّو كسا مشظ، بالأقػػ  كالاصصجاـ
. كانػا  يشسا كمكانتيع دكرىع ليع الحيغ السبجعيغ

 الثاني الفرل

 كالأساليب كالسبادغ الأىجاؼ الإدارؼ  الإلاجاع

 حجاثة التصػّر مغ نقرج كلا التصػّر، تػاكب ك ف لالاجّ  القسة في السؤسدة تكػف  حتى
 مغ الاتراؿ نطاـ تحػيل  ك الحػاسيب، لاشطاـ اليجكية الأعساؿ كفلاجاؿ كالتقشيّات الآليّات
 العسل نطاـ في يج ل  مخ ىحا فففّ  كىكحا، الإلكتخكني كالبخيج الحاسػب إلى الخسائل
 كسسػّىا، الأساليب كتكامل كتيحيبو، كانفتاحو الفكخ تصػّر مشو نقرج لال شبيعي، بذكل
. كالصسػحات الأىجاؼ نسػ ك يزااً 

 دا ل العسل كمشيجيّة التعامل كنسط العلبقات في الإنداني التصػّر مخترخة كبعبارة
 ميسا العسل لأفّ  كالخارج؛ الجا ل في العامميغ بعج  ك الإدارة بعج في سػاء السؤسدة
 كىحا شؤكنو، كتجلّاخ تجيخه التي العقػؿ رىيغ يبقى ففنّو قجرات مغ امتمظ  ك تقشيااً  تصػّر
 عشاصخ كل يسمظ كثخؼ  غشي لامج مغ فكع الحكع، ك نطسة الجكؿ لايغ حتى جػىخؼ  فخؽ 

 في يتعامل كسا إلاّ  الشاس مع ؼيو يتعامل كلا قخاره، الذعب ؼيو يسمظ لا  نّو إلاّ  الحجاثة
 الحخيّة تحكسو فقيخ لامج مغ ككع كاليتظ، كالإىانة كالقيخ البصر مغ الجاىمية العرػر
 لا ككسائمو  لاتو  فّ  رغع كاستقخاره بأمشو كنعع بقخاره، ساد الآ خ كاحتخاـ السشفتحة كالعقميّة
. قجيسة زالت

 كارتقائو، كنسػّه الإنداف تصػّر رىيغ لال كالتكشػلػجيا، الآلات رىيغ التصػّر فميذ
 الخؤساء يتجّ ل كسا الشيج، ليحا الحؿيؿية المبشات كضع في السجراء  يجؼ كتتجّ ل
 حقػؽ  كاحتخاـ كالتعجّدية الجيسقخاشيّة لسدات كضع في الجكؿ في القخار ك صحاب
. الإنداف



 الأبعاد في سػاء الأنطسة عمى تمحّ  ضخكرة اليػـ الإنداني كالارتقاء التصػّر بات لقج
 السؤسدات بعس عمى يحكع الحؼ السعيار ك صبح الإدارية،  ك الاجتساعية  ك الدياسيّة
 كمػاكبتيا الحؿيقة ليحه الإذعاف الجسيع عمى السحتّع مغ بات لحلظ كالثبات؛ بالبقاء
 التي بالأساليب التعامل عمى الاستسخار  ك  ماميا الػقػؼ لأفّ  متػازنة؛ عقلبنية مػاكبة
. الإندانية السديخة  ماـ عثخة حجخ يعج زمشية مخحمة في متجاكلة  ك نافعة كانت

 لحا الخصى؛ متدارع التقجـ قصار ك فّ  تسذي، ك ف لالاجّ  الحياة مديخة  فّ  الػاضح كمغ
  ف مشيا يتخػّفػف   ك التصػّر  ك الإندانية التشسية يحبػف  لا لمحيغ الفخصة تدشح تعج لع
 كمػازنة ك صصيع،  فكارىع كمشاقذة  ساليبيع، لاتقػيع  يزااً  ىع يقػمػا لع ما متفخّجيغ يقفػا

 الأفزل إلى غيخه تبجيل ك الرحيح عمى لمسحافطة غيخه؛ مع مشيا السشاسب  ك الرحيح
. كالأحدغ

 لأفّ   ليّاتو؛  ك السفيػـ لايحا للبنبيار التصػّر كراء الاندياب ىحا كلبمشا مغ يفيع كلا
 الأسسى الأىجاؼ كتحقيق الأفزل إلى كسيمة ىػ ما بقجر ىجفااً  ليذ ذاتو بحجّ  التصػّر

. الأرقى كالصسػحات

 كالتكامل، الشسػّ  يعخقل ربّسا سمبي نسصي  ك معتاد كلّ  مغ نتحخّر  ف نخيج  نّا كسا
 الرحيح عمى لشبقي العسل؛ مجالات في ك ساليبشا  فكارنا نجرس  ف كنعشيو نقرجه كالحؼ
. شيء كلّ  كقبل  كلااً  القخار ك صحاب السجراء ميسّة ىحه  فّ  ثانية كنؤكّج كنصػره،

 الخلّبؽ التجلايخ
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 عمى كالانترار الشجاح يحبّ  لا القخار ك صحاب السجراء مغ  حجااً   فّ   ضغّ  لا
 الُأمػر، في تسعّشػا الأكائل  فّ  كالفاشميغ الشاجحيغ لايغ الفخؽ  كلكغّ  كالأزمات، السذاكل
.  ػؼ لا ك تخدد بلب يشبغي حيث مغ بالدماـ ك  حكا لايا، كفكخكا

 الحؼ ىػ ىحا لأفّ  لايسا؛ الأ ح فيشبغي ناجحااً  كُ سمػبااً  صحيحة فكخة نجج كحيشسا
  ك كسجراء كجػدنا فمدفة عميو قامت الحؼ كىػ ك لبقيتشا، كحشكتشا مرجاقيتشا يثبت

. السؤمغ ضالّة الحكسة  فّ  دائسااً  نشدى لا  ف عميشا لحلظ عامميغ؛  ك مدؤكليغ

 لأفّ  كبيخة؛ لاجرجة كالخلبؾيّة الإلاجاع عمى يتػقّف كالشسػ التصػّر  فّ  الػاضح مغ
 تتحقّق كإنّسا السثالية، بالخصط  ك بالذعارات تشاؿ كلا بالكلبـ، تتحقق لا التقجـ مديخة
. الخلّبؽ بالتجلايخ

 التصػيخ في ك ىسيتيا العالية كالأىجاؼ الستصمّعة الأفكار دكر نشكخ  ف نخيج لا شبعااً 
 الجكر  يزااً  كالإدارة لمتجلايخ يبقى كلكغ جسيعااً، بأشخافيا تتقػّـ الشسػّ  معادلة لأفّ  كالتشسية؛
 كلّ  إذ معااً؛ كالأىجاؼ الأفكار تصػيخ  ك إيجاد في  ىسيّة كالأكثخ لال فاعمية، الأكثخ
 بعيجة ك ىجاؼ متصمّعة  فكار ليا تكػف   ف تعجـ لا لحا البذخؼ؛ بالعشرخ تتقػّـ مؤسدة

 معشى، بلب كجػدىا ك صبح دكرىا، لبصل ىحه لػلا إذ لتحؿيقيا؛ تدعى ك ماؿ كشسػحات
. مجرائيا كحشكة تجلايخ في تكسغ إلييا الػصػؿ في الحؿيؿية القجرة  فّ  إلاّ 

 الستصمّع بالفكخ تتقػّـ معادلة القسة في كالبقاء السدتسخ التصػّر إفّ : يقػلػف 
  فّ  يعشي الثلبثة الأشخاؼ ىحه مغ لاػاحج كالإ لبؿ الخلّبقة، كالإدارة السبجعة كالأساليب
 مغ حققت ؼيسا حؿيؿيااً  ثقلباً  كانت كإف التصػّر إلى بالؿياس صفخااً  ستكػف  الشتيجة
 السشاشقة، يقػؿ كسا مقجماتيا   ذ تتبع الشتيجة لأفّ   دكار؛ مغ بو تقػـ  ك إنجازات،

 كتصمّعاتيا؛ شسػحاتيا في كالخبيخة الفاعمة بالإدارة يتقػّماف الشاجحة كالأساليب الفكخ لكغ



 إحجػ عمى يكػنػا  ف كمياميع  دكارىع ا تلبؼ عمى السبجعيغ السجراء عمى يشبغي لحا
: ىي حالات، ثلبث

. ك ساليبيع  فكارىع في كمبتكخيغ مبجعيغ يكػنػا  ف: الُأكلى

 بعسمية الؿياـ معيع العاممػف  يدتصيع تحفيدية إدارية سساحة لجييع تكػف   ف: الثانية
. كالإلاجاع الالاتكار

. لايا السؤسّدة كتعبئة السبجعة العشاصخ لجحب الستػاصل الدعي: الثالثة

 الالاتكاريّة، الشذاشات  صحاب كىع التغييخ، قػّاد ىع الشاجحيغ السجراء  غمب إفّ 
 مجراء باسع الالاتكار مجراء يدسى ما كغالبااً  كالأساليب، بالػسائط  ك بالسباشخة سػاء

 الأفكار ك رػصااً  فائقة، بعشاية الأفكار إدارة مفيػـ يعامل  ف يجب لحلظ الأفكار؛
 الػضيؽية كالأدكار بالأعساؿ يُعتشى  ف يجب كسا كالتكامل، كالتصػيخ التشسية إلى الخامية
. للؤفخاد

 كالخلبؾية الإلاجاع مبادغ

 الخائجة الآراء مغ مجسػعة العالسية كالسشطسات الذخكات مجراء مغ الكثيخ كضع لقج
 يشبغي ك لّبقة مبجعة ك ساليبشا نامية مؤسداتشا تكػف  كحتى كالإلاجاع، الالاتكار مجاؿ في

 السبادغ كىحه قخار،  صحاب  ك مجراء كشا سػاء فييا، الأساسية السبادغ بعس مخاعاة
: التالية الشقاط عغ عبارة

 الرحيح، الاتّجاه في دامت ما كتكبخ كتشسػ تػلج  ف فكخة لأيّة السجاؿ افدحػا ػ 1
 حقائق، إلى تبجّلت السحتسلبت مغ فكثيخ فذميا،  ك بخصئيا بعج نقصع لع دمشا كما

 بكثخة : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد فقج مػفؿيّة، إلى فييا الشجاح احتسالات كتحػّلت
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 كالعشاية؛ الخعاية كامشحػىا السجاؿ،  عصػىا لال فكخة،  يّة تقتمػا لا:   خ كبتعبيخ
ّـ، الرالح  جمة كفي الرحيح الاتجاه في لتبقى  لا الإلاجاع عمى قائع الالاتكار فففّ  العا
 تتخكد  ف يجب كلكغ ليبجعػا، كبيخة حخية الأفخاد يعصى  ف يجب لحلظ الآ خيغ؛ تقميج
. الأىع الأىجاؼ في كتربّ  لمعسل، الخئيديّة السجالات في الحخّية ىحه

 كالأفزل الأكبخ يجعمشا كرعايتيع لاتشسيتيع كالاعتشاء قػّتشا، مرجر الأفخاد  فّ  ػ 2
. كالمياقة الججارة  ساس عمى السكافأة كلتكغ كربحااً، الاتكارااً  كالأكثخ

 كتحقيق القخار في لمسذاركة ليع الفخص بفتاحة كنسّييع كشجّعيع الأفخاد احتخـ ػ 3
 الػجو عمى الأشياء لفعل جيجىع قرارػ  يبحلػا بأف كفيل ذلظ فففّ  لمسؤسّدة، الشجاحات
. كتزافخىع؟  لاشائيا جيػد مجسػعة إلاّ  السؤسدة كىل الأكسل،

 تداكؼ  كىي الإلاجاعية، القجرة تشسّي التعامل في كاللبمخكديّة الخكتيغ عغ التخمّي ػ 4
. كالشجاح التقجّـ سبيل في القجـ ثبات

 إلى الشذاط حػّلشا إذا كحلظ كيكػف  فحدب، كضيفة لا مستعااً  شيئااً  العسل حػّلػا ػ 5
. كىعّ  شسػح إلى كالسدؤكليّة مدؤكليّة،

 الفخد شعخ إذا إلاّ  يتحقّق لا كىحا كالصسػحات، كالفكخ لمشفذ السدتسخ التججيج ػ 6
 فففّ   يزااً، كشخريّتو نفدو يبشي لال فقط، كضيفة ليذ العسل ك فّ  عسمو، في يتكامل بأنّو
  جمة في كتػضيفيا لاجا مو، الكامشة الإلاجاعيّة الصاقة لتفجيخ يجفعو الحؿيقي الذعػر ىحا

 التحفيد مفاتيح يكتذف  ف السجيخ كعمى ذاتو، في بالقػة مبجع ىػ فخد كل فففّ . الأىجاؼ
.  لّبقة كتمة مؤسدتو كمغ بالفعل، مبجعيغ  فخاده مغ يرشع لكي كالتحخيظ

 كبحؿ العسل إلى الأفخاد حػافد يحخّؾ  ف شأنو مغ دائسااً  الأعمى إلى التصمّع ػ 7
 الػقػؼ إلى بالسؤسّدة كيخجع الجسيع، عمى معكػسااً  يعػد بالخضا الذعػر لأفّ  السديج؛
. فذل الدمغ كبسخكر ك دارة، تخاجع لاحاتو كىػ السػجػد، عمى



 اليجؼ إلى نشطخ ىجؼ تحقق ككمّسا باستسخار، الأبعج الأىجاؼ تحقيق إلى لشدع إذااً 
. كمتكاممة كمدتسخة كحيّة فاعمة مديخة نزسغ حتى الأبعج

 الشدخة تكػف   ف لال البمج، في مكخرة  ك ثانية ندخة نكػف   ف الإلاجاع ليذ ػ 8
 ك  ح  يزااً، كتقػيسيا الآ خيغ تجارب ملبحطة يشبغي لحلظ الإلاجاع؛ ىػ كالفخيجة الخائجة
. الإيجالايّات مغ مجسػعة  عسالشا لتكػف  الخدؼء كتخؾ الجيّج

 مكخرة، لشدخة تابعة  ك قائجة تكػف   ف إمّا الالاتكارية الاستخاتيجية كفق فالسؤسدات
 سشكػف  كإلاّ  إلييا، الػصػؿ  جل مغ السدتحيل لاحؿ يشبغي كعديخة صعبة ميسة كالؿيادة
. الكثيخ بالذيء ىحا كليذ السكخريغ،  ك التابعيغ مغ

 الباؿ، في نزعيا لال التشفيح،  ليات إلى تفتقج التي الجيجة الفكخة تخؾ يشبغي لا ػ 9
 الدمغ، مخكر مع تتػلج الججيجة الأفكار مغ فكثيخ لمسشاقذة، نعخضيا كُ  خػ   كنة كبيغ

 الُأكلى السشاقذة ترل لع فخبّسا تشفيحىا، عمى مقجرة تعصيشا ربّسا الستكخرة كالسشاقذة
. الُأ خػ  السحاكلات في فتكتسل نزجيا تساـ إلى كالثانية

 الأفزل الصخيق لأنّو بالغة؛  ىسيّة العسل شخيق عغ التعمع إعصاء يجب ػ 10
. كالػضائف بالسياـ الأفخاد كدمج الشذاشات كتػسيع الكفاءات لتصػيخ

 الجشػح ىػ القخار  صحاب ك رػصااً  الأفخاد في الصبيعية كالشدعة السيل  فّ  ػ 11
 التي القجيسة كالخكتيشات العادات لأكثخ يختاح مشيع العجيج لأفّ  كاف؛ ما عمى البقاء إلى
 ججيج، كنمَفمَذ عالية ىسّة إلى بحاجة التغييخ لأفّ  مألػفة؛ كصارت الأعساؿ عمييا جخت

 كؼيو ححر، بصبيعتو كالالاتكار السريخ، مجيػؿ لأنّو مخيف؛ الججيج ك فّ   رػصااً 
 الإلاجاعيّة  عساليع  فّ  الأفخاد يعتقج  ف ججااً  السيع فففّ  لحلظ كالذجاعة؛ التحجّؼ مغ الكثيخ
 كالاحتخاـ الأكثخ الخعاية محطّ  في ستجعميع  نّيا كسا كلمسؤسدة، ليع  كثخ بسشافع ستعػد
 جدء يربح حتى كالشقاش كالسحاكرة الخػض مغ السديج يتصمّب  مخ كىحا الأكبخ،



 تدتقبل السؤسدة  فّ  لابداشة الأفخاد اعتقج إذا ىحا كيتكخّس كالسبادغ، الاعتقادات
. كماديااً  كماليااً  كاجتساعيااً  نفديااً  كتجعسيا صجر، لاخحابة الإلاجاعية كالأعساؿ السبجعيغ

 الخائجة السؤسدات في الإلاجاع عشاصخ

 الإداريّة السؤسدات  ك العسل لمجاف بالشدبة كالإلاجاع الالاتكار إدارة مفاـيع تصبيق إفّ 
 عسمت البمجاف مغ لامج  ؼّ  في  ك كانت إشار  ؼّ  كتحت  نػاعيا ا تلبؼ عمى كالحكػميّة

 نػعي تغييخ إحجاث لايجؼ الإدارؼ  كالإصلبح التشسية عسميات مع يتخافق ك ف لالاجّ 
 تعخقل التي التقاليج  ك العادات نتجاكز حتى الإدارية كالأساليب الػسائل في كجحرؼ 
  فخاد  يجؼ في الدمصات جسيع كضع الفخدية العادات ىحه ُ كلى كمغ الإيجالايّة، التشسية
 لمسؤسّدات الخكحي بالانتساء كالإحداس السذاركة فخص تخشق التي العميا الإدارة

. الإلاجاعية كالقجرات الحخة الأصػات كتكبت العسل، كجساعات

 كعمسي مشيجي  ساس عمى يكػف   ف يجب الخائجة لمسشطسات الرحيح الاتجاه إفّ 
 الأفكار كتػسّع التجارب ا تسار كمغ السعمػمات، كتكشػلػجيا الججيجة العمػـ مغ يتخح
 إلى لمػصػؿ استخاتيجية ُ سدااً  اليائمة البذخيّة كالقجرات كالصسػحات الأىجاؼ كارتقاء
 عشاصخ تػفيخ دائسااً  يتصمّب ما كىحا كالاستسخار، كالتصػّر البقاء في  فزل كضع
: ىي الأساسية الالاتكار كعشاصخ كالإلاجاع، الالاتكار

. الاستخاتيجي التخصيط* 

. الاستخاتيجي التفكيخ* 

. رؼيعة إندانيّة معاييخ كفق كالسؤسّدة الأفخاد ثقافة لاشاء* 

 الإستخاتيجي التخصيط



 ككمفة  فزل لاػسائل الأىجاؼ تحقيق ىػ التخصيط إليو يصسح ما  ىعّ   فّ  كاضح
 كلحا الأىجاؼ؛ إلى السػصمة السشاسبة الػسائل ا تيار يتع لع ما يكتسل لا ففنّو لحلظ  قلّ؛
 الػسائل تصػيخ كعسميّة السؤسدة، مدتقبل ترػّر لاػاسصتيا يتعّ  التي العسميّة: بأنّو عخّفػه

 يشبغي ففنّو الاستخاتيجي التخصيط يشتج كلكي السدتقبل، ىحا لتحقيق الزخكرية كالعسميات
: التالية للؤسئمة ككاممة صحيحة  جػبة يزع  ف

 نحىب التي السخحمة  ك البيئة  ك السشصقة  ك الشقصة ىي كما مديختشا؟ في نحىب  يغ
 نخيج؟ ما إلى نرل ككيف كضخكفيا؟ كشخكشيا كيفيتيا في إلييا

  ىسية ستتزح الدياسي  ك العدكخؼ  البعج في مثاؿ عمى الأسئمة ىحه شبّقشا لػ ك
  ف عدكخؼ  قائج  راد لػ فسثلباً  اليديسة،  ك الشرخ تحقيق في كدكره الاستخاتيجي التخصيط
: يجرس  ف يشبغي  رضااً  يفتح

 يحىب؟  يغ إلى:  كلااً 

. كشبيعتيا كمشا يا كيفيتيا في إلييا الػصػؿ يخيج التي السشصقة: كثانيااً 

 إلييا؟ يرل كيف: كثالثااً 

 لأفّ  الاستخاتيجية؛ عغ يخخجشا الثلبث ىحه مغ كاحجة  ؼّ  دراسة في التقريخ فففّ 
 قجراتو مغ كتخفع الػصػؿ، بعج ؼيسا الؿيادة زماـ تعصيو كالثانية اليجؼ، تحجّد الُأكلى
 لأىجافو تجعل كالثالثة لو، مدتعجااً  كتجعمو بالسدتقبل، كالتشبؤ الانترار عمى الحفاظ عمى

. مرجاؾيّة

 الأعساؿ في الأمخ كىكحا لعسمو، استخاتيجية يعجّ  الخصػات ىحه مغ السكػّف  كالسجسػع
 يربح كبيحا   خ، مجاؿ  ؼ  ك السعارضة  ك الحكػمات مجاؿ في سػاء الدياسية



 كضع عمى كالقجرة الالاتكار عسمية في اليامّة العشاصخ كأحج الاستخاتيجي التخصيط
. كالتغييخ كالتشسية التصػّر لايجؼ كالتشبػء الشاجحة السدتقبمية الخصط

 الاستخاتيجي التفكيخ

 إلى لمسؤسّدات العميا الإدارة تشطخ  ف تدتجعي كالإلاجاع الالاتكار عسمية  فّ  لاشظّ 
 الدميع، السشصقي التفكيخ عمى السبشيّة الكاؼية الخصط لو تزع ك ف الأمج، البعيج السدتقبل

 يحدبو قج كسا لمػقت مزيعة الأجل الصػيل التخصيط  ك البعيجة الشطخة تعجّ   ف يشبغي كلا
 بالأدكار السجراء عمى فيمحّػف   كثخ العسمية الجػانب إلى يسيمػف  الحيغ الأفخاد بعس
 ىػ التفكيخ في الإدارة تدتغخقو الحؼ الػقت لأفّ  السدتقبمية؛ الشطخة مغ  كثخ اليػمية
 ستشذأ إذ ربحااً؛ ك كثخ  رقى مدتػػ  عمى يكػف  قج كالاستثسار العصاء، مغ نػع الآ خ
 إلى بالجسيع كتخقى الأدكار كتحفع العسل تؤمّغ السدتقبل في  ساسيّة  صػات عشو

 تكثيف ىػ لال لمصاقات، كلا لمػقت مزيعة ليذ السجسػع في فيػ الأفزل، السدتػػ 
. كمشتج مجركس

  جمة في معااً  كالػقت التفكيخ نجعل  ف يتصمّب الدميع السشصق فففّ  ليحا ككفقااً 
 ما مشيا الخصػات، بعس راعيشا إذا ذلظ عمى قادريغ كسشكػف  الإلاجاعية، الاستخاتيجية

: يمي

 لكيؽية التخصيط كفي الأمج الصػيل التفكيخ في كاؼيااً  كقتااً  الإدارة استثسخت إذا ػ 1
 تكاممية  ك الأفخاد في سػاء الاستخاتيجية الأىجاؼ لتحقيق كالآليات الػسائل تييئة

. ذلظ كنحػ الججيجة البخامج إيجاد  ك السؤسدات

 الأىجاؼ؛ تحقيق تجاه في  صػة  ىع ىػ الدميع التفكيخ بأفّ  الإدارة  مشت إذا ػ 2
 مدتػػ  تحديغ كفي الإلاجاع تفعيل في كبقػة تداىع  ساسية  صػات عشو سيشذأ لأنّو
. الأداء



 الػضائف جسيع في السصمػب الػقت بذخائط ػ كعاممػف  مجراء ػ الأفخاد التدـ إذا ػ 3
. كمشدجع متكامل كبذكل كالأدكار

  نّيع عمى مدتػياتيع ا تلبؼ عمى السؤسدة  فخاد إلى تشطخ الإدارة كانت إذا ػ 4
  ساليب في كالتحديشات الأعساؿ إنجاح في ىامااً  كعشرخااً  الاستخاتيجية مغ جدءااً  يسثمػف 
. كإنجازاتيا السؤسدة

 إلى يشطخكف  لا العاممػف  كالأفخاد الأمج قريخة التفكيخ  فاؽ كانت إذا ذلظ كبعكذ
 لا كربّسا لمتفكيخ، الػقت مغ القميل تخرّز الإدارة كإفّ  محجكدة، زكايا مغ إلاّ  السدتقبل
 الرغيخة السذاكل بسعالجة تشذغل  ك الإشلبؽ، عمى كالإلاجاع لمتفكيخ كقت  ؼ تخرّز
 السعقّجة السذاكل عشاء نفديا تكمّف  ف دكف  الأياـ مغ يػـ في تشتيي لا كالتي السحجكدة
  دكارىع لأداء  فخادىا تجفع  ك الحمػؿ، في كالإلاجاع الخلّبؽ التفكيخ تتصمّب التي كالكبيخة
 ىحه عمى نحكع  ف يسكغ فحيشئح السدتقبمية، كتصمعاتيع  فاقيع في تػسّع  ف دكف  اليػمية
 بالأدكار لمؿياـ مؤىّمة غيخ فيي كبالتالي الاستخاتيجي، الفكخ عجيسة بأنّيا السؤسدة
. الحؿيؿية الأىجاؼ تتحقق لايا التي كالأىع الأكبخ

 في ىػ كسا التعقيج غاية في  مخ ىػ لال سيلباً، ليذ كالاستخاتيجي الدميع التفكيخ إفّ 
 لايا الؿياـ يجب التي الذخكط مغ جسمة القخار  صحاب مغ يتصمّب لأنّو الأىسيّة؛ غاية
 العاـ السجسػع في يختبط بعزيا الاستخاتيجييغ،  ك السبجعيغ مغ يعجكا حتى دائسااً 

 سائخ مغ كأشخاص الخاصة  رػصيّاتيع في كبعزيا تقجّـ، مسّا عخفتو كسا لمسؤسدة
 لمشقج كتعخيزو الُأمػر، مغ  مخ  ؼّ  في لمتفكيخ الكافي الػقت تػفيخ: مشيا كالتي البذخ،
 فزلباً  السيسة، الُأمػر  رػصااً  حػلو، كالآراء الخؤػ  مختمف إلى كالاستساع كالسذاكرة

 لال كانتقادااً،  صأ  كثخ تكػف  كالدخيعة الخاشفة  ك السختجمة الأحكاـ إفّ  إذ الأىع؛ عغ
. كالإنراؼ التػازف  مغ  اؿ فييا القخار ؼيخخج بعزيا مع الأحكاـ تجا ل إلى كمعخضة



  ك الخ ؼ في التحيّد مغ لمتقميل جيجة كسيمة يعجّ  كاحج عقل مغ لاجلااً  عقميغ استخجاـ فففّ 
. عقمو إلى الشاس عقػؿ جسع مغ الشاس فخيخ الفكخ، في السحجكدية

 ففنّو القخار، اتخاذ  ك التفكيخ  ك التخصيط لجػ الدا شة السذاعخ عغ الالاتعاد: كمشيا
 الأفكار لايغ الفرل يجب لحلظ مذاعخؾ؛ تتغيّخ عشجما تفكيخؾ يتغيّخ  ف السسكغ مغ

 السذاعخ، مغ القخار تجخيج يعشي لا كىحا مشصؿية،  كثخ الأعساؿ تكػف  لكي كالسذاعخ
 كالسذاعخ؛ الفكخ لايغ السسدكج ىػ الرحيح القخار  فّ  الأحياف مغ الكثيخ في نجج قج لال
  ف السقرػد كإنّسا كالعامميغ، السجراء في كالإندانية العاشؽية الجػانب إىساؿ يسكغ لا إذ

 بعس في السذاعخ  مط  فّ  نجج فقج الدميع، السشصقي التفكيخ مغ مشصمقااً  قخارنا يكػف 
 القخار في كالدمبي كبشّاء، إيجالاي  مخ كىحا  فزل، تجخيجىا نجج كقج  فزل، القخارات
. كدراية كعي دكف  مغ السذاعخ مغ الشاشئ

 مشصؿية بصخيقة نفكخ  ف الرعب مغ  فّ  دائسااً  بالشا في نزع  ف يشبغي: كمشيا
 شخؽ  نخاع لع ما القخار  ك العسل  ك التفكيخ  ثشاء اليفػات في الػقػع نتجشب ك ف كاممة،
 الستدايج، التفكيخ دائسااً  مشّا يتصمب ما كىحا ذلظ، لتجشب كالرحيح الدميع التفكيخ

  عسالااً  نحقق  ف ندتصيع فبحلظ الحادّة، السذاعخ كتجشّب الآراء، كتقميب كالاستذارة،
. كفعّالة مبتكخة إلاجاعية

 كالسؤسّدة الأفخاد ثقافة لاشاء

 بالسذاعخ الأدكار دمج عمى التخكيد في السؤسدة في الإندانيّة الثقافة تتمخّز
 لا جدء الكل ك فّ  الكل، مغ يتجد  لا جدء بأنّو الجساعة دا ل العامل الفخد يذعخ بحيث
 في لكشو الرعػبة غاية في التثؿيف مغ الشػع ىحا إيجاد  فّ  الػاضح كمغ مشو، يتجد 
 لحلظ الػضيؽية؛  ك الآلية لا الأفخاد إلى الإندانية الشطخة عمى يقػـ لأنّو الأىسية؛ غاية
 إلييع كالشطخ العامميغ احتياجات عمى التخكيد عمى يقػـ الشطخة ليحه الأساس السشيج فففّ 



 السبادغ تخسيخ عمى كالعسل كتجريبيع لايع الاىتساـ يتػجب كاحجة ُ سخة  عزاء  نّيع عمى
 مغ مسكغ قجر  كبخ كتػفيخ ك دكارىع، لأعساليع متسيد  داء كضساف نفػسيع، في

. كالعسل القخار في لمسذاركة ليع الكاؼية الفخص كإتاحة لمعامميغ، الاحتخاـ

 إدارية مشيجية عميو قامت لال إليو، نجعػ حيشسا السثالي  ك الغخيب بالأمخ ليذ كىحا
 عمى تختكد التي الإدارات ك كثخ  ىع كلعل كالجكائخ، السؤسدات مغ العجيج في عمسية
: بأنّيا عخفػىا كقج «الذاممة الجػدة إدارة »اسع عميو يرصمح ما ىي اليػـ السؤسدة ثقافة
 كىي لمسشطسة، السدتسخ التحديغ دعائع بسثابة تعتبخ إرشادية مبادغ كمجسػعة فمدفة
 كتمبية الػفاء كدرجة العسميات كل لتحديغ البذخية كالسػارد الكسّية لمصخائق تصبيق
)[. 209](كالسدتقبمية الحالية الدبػف  حاجات

  ىع مغ تعتبخ الذاممة الجػدة إدارة مع تتفق إندانية ثقافة  مق فففّ  ىحا كعمى
 البخنامج ىحا لاتصبيق البجء السشصقي مغ ليذ إذ الذاممة؛ الجػدة إدارة لبخنامج التحجيات

 دكر مغ يؤدؼ ما بسقجار إلاّ  بالإنداف تؤمغ لا مشاكئة ثقافات عمى تقػـ مؤسدات في
: قيل ما فففّ . للؤفخاد الالاتكارية كالتشسية الإندانية الخعاية مقػمات فييا تتػفخ كلا كعسل،
. ججيج كإلاجاع تغييخ كل لجػ مرجاقيتو تثبت شيء كل كقبل  كلااً  الثقافة  فّ  مغ

 فييا؛ البذخؼ  الارتقاء ثقافة إيجاد شخؽ  السؤسدة تحجد  ف يجب السشصمق ىحا كمغ
  ك التكشػقخاشية التصػرات لامغت كميسا يقػلػف، كسا تكشػقخاشية مدألة ليدت الثقافة لأفّ 
 كالقمب الخ س بسشدلة الثقافة كتبقى الإدارؼ، الكياف في ك ليات  عزاء تبقى ففنّيا الآلية
 كالرفات. كالفاعمية كالشذاط الحيػية ؼيو كيبعثاف الجدج، في شيء كل يحخكاف المحيغ

: يمي كسا تكػف   ف يشبغي الحيّة لمثقافة الأساسية

 مشيا  ارجة لا لمسؤسدة الاستخاتيجية الأىجاؼ إشار كضسغ مغمقة لا مفتػحة ػ 1
. عشيا قاصخة كلا



 كفي السدتسخيغ، كالتحديغ التصػيخ عمى العالية كبقجراتو بالإنداف تؤمغ  ف ػ 2
. كالرشاعة الآلة مغ لا الأفخاد مغ  كلااً  يبج  كالشسػ التصػر بأفّ  تؤمغ  ف الحؿيقة

 السجاؿ تفدح ك ف  صغخىا، إلى السؤسدة مدتػيات  عمى مغ شاممة تكػف   ف ػ 3
. السعقػلة كالحجكد الشطاـ إشار في داـ ما يعتقج ما كيعسل يخيج ما يبجؼ  ف في فخد لكل

 كاحجة كعائمة  نّيا عمى السؤسدة إلى  لبليا مغ يشطخ  ؼ عائمية، تكػف   ف ػ 4
 ك لّبقة ناجحة مؤسدة نزسغ كبحلظ مذتخؾ، كىعّ  كاحج ر س يجسعيا كمتعاكنة متخابصة
. القسّة في كباؾية

 الثالث لفرل

 كلساذا؟ كيف الإدارؼ  التغييخ

 الدماف لأفّ  كنطاـ؛ مؤسدة كل في محتػـ  مخ التغييخ  فّ  الجسيع لجػ معخكفااً  بات
ةـٍ، في البذخية كالكفاءات متحخّؾ  ىحا كإلى كاتداع، تدايج في كالزخكرات كالحاجات تشا
. الحياة سشغ مغ سشة التغييخ بأفّ  القائمػف  يدتشج

 دكف  كاحجة حالة عمى كالأنطسة كالسؤسدات الأعساؿ تبقى  ف يسكغ لا ففنّو كعميو
 الجكؿ مغ الاتجاءاً  ك فكاره،  ساليبو مغ كيغيّخ يتغيّخ  ف الجسيع فعمى تغييخ،  ك تشاـ

 كالُأسخة، البيت في الرغيخة الاجتساعية الجكائخ كحتى السؤسدات إلى الحكع ك نطسة
 ذلظ؛ بعس إلى يذيخ)[ 210 {](ع ظ ط ض ص ش س ز ر ذ: } سبحانو قػلو كلعلّ 
  فّ  كسا الأمذ، لألاشاء مكخّرة نساذج اليػـ الألاشاء كلا الحالي، نفذ الدالاق الجيل فميذ
، لثقافة تكخارااً  ليدت الغج ثقافة  معيا تتفق قج كىسػـ كشسػحات  فكار جيل فمكلّ  اليػـ

. تختمف كقج الُأ خػ  الأجياؿ



 مخمػقػف  ففنّيع  دابكع، عمى  كلادكع تُقدخكا لا : »السؤمشيغ  ميخ مػلانا عغ كرد كقج
 كعقلبنية بحخيّة كتصػيخىا  كضاعشا لاتغييخ نبج  لع ففذا ،)[211](«زمانكع غيخ لدماف
. العػاقب محسػدة غيخ  شكاؿ في كربسا التغييخ، عميشا سيُفخض ففنّو كتػجيو

 سشة التغييخ داـ ما الأفزل إلى كمشاىجشا ك فكارنا  نفدشا في ما نغيّخ  ف لالاج إذااً 
. الأسػ  نحػ سيكػف  التغييخ فففّ  كإلاّ  الحياة، سشغ مغ

 التغييخ دكاعي

: يمي ؼيسا بعزيا نمخز كربسا عجيجة، التغييخ مشيا يشذأ التي الجكاعي إفّ 

. تكشػلػجيااً   ـ اجتساعيااً   ـ  يجيػلػجيااً   كاف سػاء السجتسع ػ 1

 التغييخ  فّ  باعتبار كالسجالات، الذؤكف  مختمف في كالعاممػف  السدؤكلػف  ػ 2
 متغيخ مجتسع في بقائيا كضساف السؤسدة عمى لمحفاظ كسيمة لمطخكؼ كالسػاكبة
. مدتسخ بذكل كمتصػر

. كالتصمّعات كالحاجات الزخكرات ػ 3

. الخارجية الزغػشات ػ 4

 جسيع في الستدارعة العمسية كالصفخات الحػاسيب  نطسة د ػؿ اليػـ يذاىج كمشا
 في تحفّد التي الكبيخة التصمّعات كبػضػح نمسذ كسا إدارؼ، كشسػذج كالجكائخ السؤسدات
 فاعمة إيجالاية معايذة الجيسقخاشية مع كالتعاير كالانفتاح الحخية نػازع الججيج الجيل
 الأنطسة بعس تعيذو الحؼ كالححر الخقابة  يزااً  نذاىج ككسا كثقافي، فكخؼ  كشسػذج
 مغ ػ العخؼية كالأحكاـ العذػائية كالاعتقالات الإنداف لحقػؽ  انتياكيا في ػ السدتبجّة
. الخارجية لمزغػشات كشسػذج العالسية الحقػؾية كالسشطسات الإعلبـ



 التغييخ إلى الجافعة القػة بالتالي تذكّل التي كالجكاعي لمزخكرات الشساذج بعس ىحه
 التي تمظ  ك الفكخؼ، كالانغلبؽ الاستبجاد في تػرّشااً  الأكثخ  ك نسػّااً  الأقل البمجاف في

 قػة في ليذ الزغػشات ىحه كتطيخ البجائية، كالأنطسة القجيع بالخكتيغ إداريااً  تتعامل
 كالسؤسدات؛ لمجكؿ العاـ الصابع عمى حتى  يزااً   ثارىا تطيخ لال فقط، كالتحخيظ الجفع
 بقائو عمى يخاىغ  ف  حج يقجر فلب كتصػره، سخعتو  ك كتحديشو الأداء مدتػػ  في سػاء
 تحجؼ عمى الأقػػ   نّو يدعع  ف لأحجنا يسكغ كلا كالشسػ، التصػر عجمة  ماـ كقف إذا

 التغييخ عقمشة إلى تجعػ كالحكسة العقل فزخكرة سششيا، كمخالفة الحياة ضخكرات
 عمى معيغ كضع إلى التحػؿ مجخد التغييخ مغ نخيج لا لأنّشا الأفزل؛ نحػ كتػجييو
 معخكؼ غيخ بالتػازف  إ لبؿ ىحا لأفّ  كاف؛ شكل بأؼّ  قبل مغ عميو كشا ما  لبؼ

 كالخصط الإيجالاي، كالانفتاح العالية الصسػحات ذا التصػيخ التغييخ مغ نخيج لال السريخ،
 تغييخااً  نعجّه  ف يسكغ لا التالية بالدسات يترف لع فسا الأىجاؼ؛ إلى لمػصػؿ البشاءة
: إيجالايااً 

. الػسائل كمعخكؼ الأىجاؼ معخكؼ يكػف   ف ػ 1

. كمتػازنة مجركسة  صة ضسغ يكػف   ف ػ 2

. الستػازنة الديصخة عغ يخخج لكيلب الرحيح كالتػجيو الزػابط ضسغ يكػف   ف ػ 3

 حساسااً  كيديجىع فييا، كالعامميغ لمسؤسدة ججيجة كتصمّعات بصسػحات يأتي  ف ػ 4
. كتساسكااً 

. التقجـ إلى الجسيع بأيجؼ تأ ح ججيجة عسل بفخص يأتي  ف ػ 5

 القجيسة كالدمبيات الشػاقز إزالة عبخ الدابقة كالا تلبلات الزعف مػاقع رفع ػ 6
. عمييا التغييخ ثار التي



. إيجالاياتيا مغ تقمل  ك السؤسدة ضعف مغ تديج كانت التي العػائق يديل ػ 7

 مغ ذلظ كغيخ الأىجاؼ، لتحقيق ججيجة ميارات  ك عشاصخ الإدارة اكتداب ػ 8
 شسػح يحقق الحؼ الإيجالاي لمتغييخ حؿيؿيااً  مؤشخااً  تعجّ  مجسػعيا في التي الدسات
. السشافدة السؤسدات قائسة في كيزعيا البقاء، في السؤسدة

 لسػاجية كالسؤسدة الإدارة يحخؾ الحؼ الجياز بأنّيا التغييخ إدارة تعخّؼ  ف كيسكغ
 التغييخ عػامل مغ الاستفادة يسكغ بحيث الُأمػر تختيب كإعادة الججيجة الأكضاع
 استخجاـ كيؽية عغ تعبّخ إنيا  ؼ الدمبي، التغييخ عػامل تقميل  ك كتجشّب الإيجالاي،
. السشذػدة الأىجاؼ لخجمة التغييخ لإحجاث كفعالية اقترادااً  الصخؽ   فزل

: ذلظ في ُ سمػبيغ التغييخ إدارة كتدتخجـ

 الأضخار كتقميل الثغخات سجّ  محاكلة في الغالب في كيتسثّل دفاعي، ُ سمػب: الأكؿ
 ىجـ يدتمدـ تصػيخ  ك تججيج  ك تغييخ كل  فّ  الػاضح مغ إفّ  إذ التغييخ؛ يدببيا التي
 تسمظ لا  ك التغييخ بزخكرة تؤمغ لا حيث التقميجية كالإدارة. البشاء قبل  كلااً  الشافع غيخ

 التي كالشػاقز الثغخات لدجّ  تجفعيا حكستيا فففّ  ُ سمػبااً   ك  صلباً  عميو الإقجاـ شجاعة
 كياف ما حجةٍ  إلى يحفع ُ سمػب  فزل نطخىا في ذلظ لأفّ  التغييخية؛ العسمية عغ تشجع

 رد شكل كيتخح دفاعي، بأنّو يتّدع الُأسمػب ىحا فففّ  لحلظ  قل؛  دائخ مع السؤسدة
 كسيمة عغ تبحث ثع التغييخ يحجث حتى تشتطخ الإدارة إفّ   ؼ التغييخ، فعل عغ الفعل
 الآثار مغ التقميل بسحاكلة الإدارة ؼيو تكتفي ما كغالبااً  الججيجة، الأكضاع مع لمتعامل
. التغييخ عغ الشاجسة الدمبية

 مجركس، بأُسمػب التغييخ مػاكبة الأحياف بعس في الحكسة تدتجعي قج لايشسا
 الأفخاد  ك السػاقع بعس تبجيل في يتيحيا التي الججيجة الفخص مغ للبستفادة كالدعي



 مغ ليا ك حفع السؤسدة لبقاء  ضسغ ىحا لأفّ  العسل؛  ساليب تصػيخ  ك العامميغ
. الدقػط

 تتصمبو بسا بالتشبؤ يقػـ الغالب في ىجػمي ُ سمػب كىػ الاحتػاء، ُ سمػب: الثاني
 نحػ كالحشكة بالحكسة كتػجييا قجرات، مغ تسمكو كما ك ماؿ، شسػحات مغ السخحمة
 بو كالتشبؤ لال التغييخ، تػقع السجراء مغ يتصمب كىحا كمػازنة، لاخكيّة الأىجاؼ تحقيق
. الأفزل الشتائج تحقيق ثع معو التعامل مغ ليسكّشيع

 لإحجاث جانبيا مغ كبخامج  صط لاتخاذ السبادرة الإدارة مغ يتصمب الُأسمػب كىحا
 في  ما الإيجالاي، البعج في ىحا العاـ، الرالح في ليربّ  كضبصو تشطيسو  ك التغييخ
  ك الستػقع الدمبي التغييخ لسشع الػقائية الإجخاءات اتخاذ مشيا يتصمب ففنّو الدمبي البعج
. تجشبو

 كلحا جدئيااً؛  ك كميااً  تػازنيا تيدّ  ما غالبااً  السؤسدات في تحجث التي التغييخات إفّ 
 مدتػػ  كعمى قادرة الإدارة لتكػف  التقميجؼ؛ الُأسمػب عغ يختمف إداريااً  ُ سمػبااً  تتصمب
 كفق لمسؤسدة الججيج التػازف  كتحقيق كتشطيسو احتػائو عمى كاليجكء الحكسة مغ جيّج
 بصخيقة الأشياء عسل مبج  مغ لاجلااً  صحيحة بصخيقة الرحيحة الأشياء عسل مبج 

. الغالب في التقميجؼ الُأسمػب عميو يعتسج كالحؼ فقط، صحيحة

 يعتسج الأكؿ فففّ  كاليجػمي؛ الجفاعي الُأسمػبيغ لايغ الجػىخؼ  الفخؽ  يطيخ كبيحا
  يجؼ مغ الدماـ انفمت الشراب تجاكزت ففذا نرالايا، إلى الُأمػر لإعادة الزػابط عمى
 الخصأ كيخدّ  كيقبمو، الرحيح يجرس اليجػمي الُأسمػب لايشسا بالزخر، عمييا كعاد الإدارة
 بالرحيح ؼيأ ح كالتصمّعات، الصسػحات يػاكب كسصااً  مشحىاً  يشحى ففنّو لحلظ كيتجشبو؛
 كيانيا عمى كالسحافطة السؤسدة لإبقاء  فزل ُ سمػبااً  يعجّ  فيػ كبحلظ الفاسج؛ كيتجشّب
. الأداء في تفػّقيا كعمى



 السجركس كغيخ السجركس التغييخ

 ضجّه، إلى يشتيي لاحاتو ىجفااً  التغييخ اتخاذ فففّ  شخيق، ىػ لال ىجفااً  ليذ التغييخ إفّ 
 التغييخ لايغ نسيد  ف يشبغي لحا عػاؾبو؛ تحسج لا كاضصخاب فػضى إلى كيتحػّؿ
 يخزع الحؼ الآ خ كبيغ لو، كاؼية كدراسة كتييئة إعجاد بلب يحجث الحؼ العذػائي
 كلب عمى تتختّب التي الآثار فففّ  لحلظ مجركسة؛ ك صط حكيسة كؾيادة تػجيو لعسميات
 بدخعة؛ بو البجء كيسكغ كبديط سيل  مخ العذػائي فالتغييخ متبايشة؛ التغييخ في الشػعيغ
 مغ  فخادىا يعاني التي الجساعات في  رػصااً  كبديط، سيل  مخه كاليجـ ىجـ، لأنّو
 السحجكدة؛  ك الكامشة الدمبية كالتػتّخات التخاكسات مغ صفػفيا تعاني  ك الػعي،  زمة
 كتفكيظ الرف، كحجة تسديق إلى يؤدؼ باتجاىو كالديخ إليو الجعػة مجخّد فففّ  لحلظ

 التغييخ بخلبؼ الأكضاع،  سػ  إلى فييا كالعامميغ بالسؤسدة كالانتياء الأكاصخ،
 كالإرادة، كالترسيع كالتفكيخ العشاية مغ السديج إلى كيحتاج صعب  مخ فيػ السخصط
 كرفع الفجػات لخدـ عميو العسل كضخكرة ضخكرتو، كإدراؾ الخلّبؽ، الػعي ذلظ كل كقبل

 كالأىجاؼ التصمّعات  فاؽ فتح  ك كالأداء، العسل مدتػػ  لخفع  ك الثغخات، كسجّ  الشػاقز
 العسل في نػعية قفدة سيحجث ففنّو لو السشاسب الإعجاد تع إذا ففنّو لحلظ الأعمى؛ إلى

. عسمػا صعيج  ؼ كعمى كانػا، مؤسدة  ؼ في كالعامميغ

 ك فكارىا،  كضاعيا كتجرس دائسااً، بالسدتقبل تتشبأ  ف الإدارات عمى يشبغي ىشا كمغ
 لايحا ففنّيا تتصمّبو، ضخكرة  ك إليو حاجة ىشاؾ  فّ   دركت كمسا كالتصػيخ لمتغييخ كتخصط
 قج الُأمػر فففّ  كإلاّ  يخاـ، ما  حدغ عمى كاستثسختو الأمخ احتػت قج تكػف  الُأسمػب
 مغ العجيج في ممحػضااً  نججه الأمخ كىحا سمبيات، إلى الإيجالايات كتتبجّؿ تشقمب،

 الأنطسة  رػصااً  السغمقة، كالأساليب القجيسة الأنطسة كفق تعسل كانت التي السؤسدات
. كالثالث الشامي العالع في الحكػمية كالسؤسدات الدياسية



 كالدياسية كالاقترادية الفكخية كالانفتاحات الجساىيخ لجػ الػعي مدتػػ  ارتفاع فففّ 
 مغ الكثيخ فزحت كغيخىا كالفزائيات الاترالات لاخامج كسائخ العػلسة لايا جاءت التي

  ف قسعي نطاـ  ك مدتبج حاكع عمى الرعب مغ كبات كالسدتبجّة، القسعية الأساليب
 بالانفتاحات السصالبة باتت لحا الذعب؛ عغ الحقائق يخفي  ك سياساتو، عمى يتكتّع

 ضخكريااً   مخااً  الجيسقخاشية مطاىخ مغ كغيخىا كالجستػرية الحدبية كالتعجدية الدياسية
: قدسيغ إلى حيالو انقدست الحكػمات  فّ  نجج لحا الجسيع؛ كيتسشّاه يجركو

 التغييخ إلى الجاعي العارـ الانفتاحي السجّ  ىحا  ماـ الػقػؼ  راد  ك كقف: الأكؿ
 بلب كسقط بو ُ شيح ما فدخعاف كالقانػنية، الدياسية كالسسارسات الأساليب كتصػيخ
 صار الأمخ كنفذ الذخؾية،  كركبا في الحكع  نطسة مغ العجيج في لاحطشاه كسا عػدة،
. كغيخىا الأكسط الذخؽ  في السدتبجة الأنطسة ييجد

 ليا، كاستعجّ  ك صلَّط كثب، عغ يػاكبيا ك  ح السخحمة ضخكرة  درؾ الحؼ كىػ: الثاني
 لشفدو ضسغ قج يكػف  كبحلظ الجيسقخاشية؛ كالسسارسات الانفتاحات لابعس بالدساح كبج 
. السشفعة كمؤسداتو كلذعبو البقاء،

 ىي السذخكعة كالسصالب العاـ الخ ؼ إفّ  إذ جسيعااً؛ لايا نؤمغ  ف عميشا حؿيقة كىحه
 إلى كتؤدؼ الدمب، إلى تشقمب ففنّيا إيجالايااً  لاستثسارىا نخصط لع ففذا الجارؼ، كالديل

. العاـ الرالح في تربّ  ليدت مزاعفات

 بكل ؼيو كنخػض لو، كندتعجّ  ضخكراتو، كنجرؾ دائسااً، بالتغييخ نتشبأ  ف عميشا إذااً 
 مغ نتسكغ لايحا ففنّا الأفزل، الشتائج إلى كؾيادتو تػجييو مغ لشتسكّغ كإنراؼ، شجاعة
. الجسيع صالح في التغييخ ليكػف  كالسداكغ؛ الأضخار كنتجشّب السشافع، ضساف

 التغييخ مقاكمة



 عمى تتػقف لا لأنّيا السبجعة؛ الإدارية السيسات  صعب مغ التغييخ إدارة تعتبخ
 الحخكؼ، عمى الشقاط ككضع  يزااً، الشاجح التخصيط لال فقط، الرحيحة السسارسة
. السشاسب مكانو في السشاسب كالخجل السشاسب، الطخؼ في السشاسبة كالفكخة

 لاجرجة يتخػّفػف   ك عميو، اعتادكا ما يفزمػف   فخادااً  السجراء كاجو إذا الرعػبة كتذتجّ 
 كبيخة لجيػد تيجيجااً  التغييخ في يخكف  الأفخاد بعس لأفّ  التغييخ؛ مغ الحداسية مغ كبيخة
 كبعزيع لمصاقات، ىجرااً   ك متيشة، كركابط علبقات كتكػيغ العسل إقامة لأجل لاحلت
 في التغييخ عمى الصبيعي الفعل ردّ  فففّ  كليحا الخاصة؛ لسرالحو تيجيجااً  ؼيو يخػ  الآ خ
. كإفذالو لإضعافو مديختو كعخقمة بقػة، البجاية في مقاكمتو ىػ الأحياف  غمب

 كتػعية تػجيو بعسميات الؿياـ مشيع تتصمب لأنّيا ىشا؛ السجراء ميسة ترعب لحا
 دفع، إلى كالعخقمة قشاعة، إلى مشو الخػؼ كتحػيل كالاستقخار، الثقة لديادة كاؼية كتصسيغ
 ك فّ  الأفزل، نحػ تقجـ ىػ التغييخ بأفّ  الأشخاؼ إقشاع مغ تسكشا إذا إلاّ  يتع لا كىحا
 العسل  جمة في كيربّ  الجسيع، نفع في الشياية في سيكػف  السشطػر ىحا مغ التغييخ

 لمعامميغ؛ ك ىجافو  سبابو تػضيح التغييخ بفدارة السعشييغ عمى يجب لحلظ كالسؤسدة؛
. لبشاتو كتبشي السذخكع تجعع العامميغ مغ ككتمة جيّج، عاـ ر ؼ لتكػيغ

 يػجج  لياتيا كيتبشّى الفكخة يحسي مغ إيجاد كعجـ كالغايات الجكافع فيع عجـ  فّ  ذلظ
 السشاسب مغ لعلّ  ىشا كمغ دكنو، لمحؤكؿ السزادّة الأجػاء كصياغة لو، السقاكمة ركح
: كالتالي كىي التغييخ، لسقاكمة الكثيخيغ تجعػ التي الأسباب لابعس نحكّخ  ف

 كتغييخات تبجيلبت يتصمب التغييخ لأفّ  كذلظ كالصسأنيشة؛ الشفدي الاستقخار انعجاـ ػ 1
 لا الحيغ الأفخاد عشج  رػصااً  الشفدي، للؤمغ تيجيج ذلظ كفي كالأساليب، السشاىج في

. التغييخ في مرمحة  ك ضخكرة يججكف 



 قج التغييخ مغ الإدارة ىجؼ  فّ  بالتغييخ السعشيػف  يتػقع ما فغالبااً  الخدارة، تػقّع ػ 2
 بالزخر؛ عمييع تعػد قج لايا مرخّح غيخ ُ  خػ  دكافع مغ يخمػ لا كقج التصػيخ، يكػف 
 قج الحؼ الأمخ الدابقة؛ لمسديخة كالتقييسات السحاسبات بعس إجخاء يتصمب التغييخ لأفّ 

 في بالتقريخ يذعخكف  الحيغ ُ كلئظ ك رػصااً  كالسيداف، لمسحظ الأفخاد مغ العجيج يعخّض
 بعس استبجاؿ  جل مغ يكػف  قج  ك الإنجاز، في الإحباط  ك الػضائف إنجاز

 مقالال الأفخاد بعس تخؾية  ك الأكلػيات، ججكؿ في كتغييخ كالػضائف، السدؤكليات
 مغ ذلظ كغيخ حدالايع، عمى غيخىع ترعيج  ك مخاتبيع مغ إنداليع  ك البعس إقراء
 ُ كلئظ  رػصااً  بالخدارة، عمييع تعػد الشيائية السحرمة في ىي التي كالأسباب الجكافع
. مرالحيع ضج مػجّو التغييخ  فّ  يفتخضػف  الحيغ

 لأفّ  د مو؛ ييجر التغييخ  فّ  يترػر الأفخاد بعس فففّ  الاقترادية، التخػّفات ػ 3
 الأمخ الأعساؿ؛ كميدانيات كالرخؼ الج ل معادلات في تغيّخ تتصمب الججيجة التغييخات
 مدتقخ كضع مجاراة  عمى تعػّد ك نّو  رػصااً  شسػحاتو، يمبّي  ك يختزيو لا قج الحؼ
. كشخكشو كدكاعيو  سبابو تييأت قج كانت

 بعس عشج السجيػؿ مغ تخػّفااً  يػلج قج بصبيعتو التغييخ فففّ  الاجتساعي، القمق ػ 4
 كارتباشات  كاصخ كتأسيذ كالارتباشات، الأكاصخ بعس فظّ  إلى يؤدؼ لأنّو الأفخاد؛
 في يدتمدـ كربسا كالأمدجة، كالسذارب كالعشاصخ الأفخاد حيث مغ معخكفة غيخ ججيجة
 بعشاصخ ارتباشيع يفظّ  قج كسا معيا، التعامل يحبػف  لا بعشاصخ الارتباط الأحياف بعس
. معيا التعامل يحبّحكف 

 ميارات كتجسيج ججيجة ميارات تعمّع لدكـ إلى التغييخ يؤدؼ  ف مغ الخػؼ ػ 5
 كالأدكار السػاقع في تبجؿ مغ التغييخ يدببو قج عسا فزلباً  ىحا كمختسخة، مكتدبة كانت

 مع كتصبّع الجكر، ىحا يحبّ  الحؼ الإعلبمي يخذى قج إذ كالسدؤكليات؛ كالجكائخ كالأمكشة
 في متعثخااً  يجعمو الحؼ الأمخ مالي، مجيخ  ك إدارؼ  إلى دكره التغييخ يبجّؿ  ف مياراتو



 عسميات  فّ  نعخؼ  ف كعميشا كالجكاعي، الأسباب مغ ذلظ غيخ إلى كدكره، مديختو
  صػرة ستذكل كحيشئحةٍ  جساعية، تكػف  قج لال فقط، الأفخاد مغ تشذأ لا لمتغييخ السقاكمة
 الترػّر نفذ تحسل كتكتلبت عاـ ر ؼ إلى تحػّلت قج تكػف  الرػرة ىحه في لأنّيا كبيخة؛

. كالانصباع

 سيؤدّؼ ففنّو بفيجالاية معيا لمتعامل السشاسبة الإجخاءات اتخاذ يتع لع إذا ففنّو كعميو
  فّ  إلى  يزااً  نمتفت  ف يشبغي كسا بالكامل، السؤسدة تحصيع  ك الجا مية الانقدامات إلى

 السجراء مغ العجيج قبل مغ السقاكمة عسميّات تشطيع يدبّب قج السجركس غيخ التغييخ
 بالقجرة كمحسية دقيق، بذكل مخسػمة  صصااً  حيشئحةٍ  السػانع كيجعل الشفػذ، ك صحاب
 ذلظ كيبخز كبيخ، بذكل كالتغييخ التصػيخ فذل إلى محرمتيا في تؤدّؼ بحيث كالشفػذ،
: يمي ما مشيا التي نفديا السؤسّدة في عجيجة مطاىخ في

 تداىع  ف يسكغ كالتي السؤثخة العشاصخ انتخاب يتع  ؼ الييكمي، الجسػد ػ 1
 تشقدع قج كبالتالي السقاكمة، صفػؼ إلى جخّىا  ك لتحييجىا التغييخ في إيجالاية مداىسة
 الآ خ التيار عسل كيعخقل كيؤيجىا يحسييا تيارااً  جساعة كل تسثّل جساعات إلى السؤسدة
 الرخاع يتبجؿ ثع الرخاع، إلى السشافدة مغ سيخخج العسل مغ الذكل ىحا  فّ  كالػاضح

 بالذكل إدارتو في ماىخيغ نكغ لع إذا كاليابذ الأ زخ تحخؽ  مدتعخة دا مية حخب إلى
. السشاسب

  ف مغ لاجلااً  كالسبصشة الخؽيّة الأساليب بعس السقاكمة عسميات تتخح قج كسا ػ 2
 كالأنطسة؛ السؤسدات لسرالح تيجيجااً  الُأمػر   صخ مغ ىحا كلعلّ  كعمشيّة، ضاىخة تكػف 
. الفذل مدتػػ  مغ الترعيج  ك السدؤكليغ عمى الزغط مغ السديج لتذكّل

. مختمفة لاحرائع عخقمتيا  ك كالخصط السذاريع  ك العسل جساعات تقييج ػ 3



 عمييا الؿبزة كتذجيج كإمكانات مياـ مغ عشجىع بسا الأفخاد بعس تسدّظ زيادة ػ 4
  ك فقجانيا، مغ  ػفااً  شاؤكا متى لايا التحكع عمى القجرة كتعصييع الدماـ، مغ تفمت لكيلب
. الججيجة لمتغيخات عشادااً 

 يدتفيج الأمخ كىحا مدتذخية، حالة لجعميا نصاقيا كتػسيع التحمّخ حالة اشتجاد ػ 5
 ر ؼ إلى السقاكمة لتحػيل كالإدارة التشطيع عمى عالية قجرة ليع الحيغ الأفخاد غالبااً  مشو
 في  ىجافيا إلى كصػليا دكف  يحػؿ بسا الإدارة عمى متعجّدة جبيات فتح كبالتالي عاـ،
. التغييخ

 

 كالربخ الذجاعة مغ كاؼ بقجرةٍ  نتحمّى  ف دائسااً  تتصمب الحكسة فففّ  ىشا كمغ
 مغ لمتغييخ الكاؼية كالتييئة كالحشكة بالحكسة التحمّي إلى بالإضافة كالترسيع، كالإرادة
 مع  ك  ضخار بلب العسمية لتتع الرحيحة الخصط كرسع كالسػضػعية الجراسة حيث
. معيا تعاشفيع ككدب كالأفخاد العامميغ لقبػؿ  كبخ ضساف مع  قل  ضخارةٍ 

 التغييخ؟ مع نتعامل كيف

: يمي بسا السجاؿ ىحا في الػسائل بعس تمخيز يسكغ

 كل كقبل السجاؿ ىحا في  صػة ك كؿ بزخكرتو، كالاقتشاع التغييخ كعي إيجاد ػ 1
 العامميغ إحاشة شخيق عغ الارتجالية  ك الفػؾية كالقخارات السفاجآت تجشب عميشا شيء
 يذعخكف  الجسيع جعمشا إذا ذلظ مغ كالأفزل كدكاعيو، ك ىجافو عسمو يخاد بسا مدبقااً  عمسااً 

 كالجفاع لال الججيج، كتقبّل لمشقمة يدتعجّكا حتى قخاره اتخاذ في كالسداىسة التغييخ بزخكرة
 ُ سمػب اتباع كيسكغ بالإدارة، الطغ كحدغ الثقة مغ كبيخ مدتػػ  عمى الحفاظ مع عشو

 كشخؽ  مجالات في كمشاقذتيع الخ ؼ بفلاجاء للؤفخاد كالدساح كالمقاءات الاجتساعات
. التغييخ



 بحيث ك سبابو كدكاعيو كدكافعو التغييخ بسزاميغ العامميغ إفياـ عمى العسل ػ 2
 كيقصع كالقمق، الذكػؾ دالاخ يقصع مسا كرائو مغ الحؿيؿية الأسباب كيتفيّسػف  يجركػف 
 كيقمقػا الأفياـ ليذػّشػا السعارضيغ بعس يثيخىا قج التي كالإرباكات الإشاعات سبل

. الخػاشخ

 ليع تتحقّق  ف يسكغ التي كالسكاسب بالأرباح السعشيغ العامميغ إشعار ضخكرة ػ 3
 إلى ػ كمؤسدة  فخادااً  ػ بالجسيع الػصػؿ مشو يخاد عسل  نّو اعتبار عمى التغييخ جخّاء مغ

 كالسعشػية السادية السكاسب زيادة في فاعمة مداىسة يديع الحؼ الأمخ الأفزل،
 كانت ككمّسا لال تجلايخىا، كحدغ للئدارة العاممػف  اشسأف كمسا  نّو الػاضح كمغ. لمعامميغ
.  كبخ الشجاح عسمية كانت كمسا معيا العامميغ نفػس في جيجااً  مػقعااً  تحتل الإدارة

 العاممػف  اشسأف إذا  كثخ كستدداد بالإنراؼ، الجسيع شعخ إذا الشجاحات كتدداد
 مغ لسدة ذلظ عمى تديج لال كالػاجب، كالحق كالعقاب بالثػاب فقط تتعامل لا الإدارة بأفّ 

. كالسحبة كالمصف كالفزل الإحداف

  ارج مغ كلػ الآ خيغ عمى فاعل تأثيخ ليع الحيغ كالأشخاؼ بالأفخاد الاستعانة ػ 4
 قج ذلظ فففّ  كفػائجه، ك سبابو دكافعو كبياف التغييخ لذخح السعشييغ غيخ مغ  ك السؤسدة،
. الديئة كالطشػف  لمذكػؾ  بعج الحالات بعس في يكػف 

 بعس في الإشخاؾ  فّ  كسا  مكغ، ما التغييخ مخاحل بكافّة العامميغ إشخاؾ ػ 5
 فففّ  الأحػاؿ؛ مغ بحاؿ عشيا الاستغشاء يسكغ لا التي الزخكرات مغ كالكميات الُأصػؿ
 فزلباً  ُ مػر، مغ صػرتو في يػضع  ك ؼيو، يدتذار ما  كثخ يتقبّل بصبيعتو الإنداف
. كتشفيح تخصيط مغ ؼيو يذتخؾ عسا



 كاف كميسا كدكرىا، كحجسيا عسميا شبيعة كانت ميسا مؤسدة  ؼ عمى يجب كىكحا
 تخاىا التي كالتغييخات الالاتكارات تحقيق عمى تعسل  ف فييا السدتخجمة الإدارة نػع

. القسة في كاستسخارىا كنجاحيا لال بقائيا، ضساف لايجؼ ضخكرية

 الخابع الفرل

 الخلّبقة كالخصط الإلاجاع إدارة

 إذ كالسؤسدات؛ الأعساؿ إدارة في الأساسية الزخكرات  حج كالإلاجاع الالاتكار يسثل
 يعج فلب كاتداع، نسػ في الُأ خػ  ىي كالصسػحات كالحاجات تراعج، في الدماف إفّ 
 ك نػاعيا  نساشيا ا تلبؼ عمى السؤسدات في الأعساؿ  داء مخضيااً  حتى  ك كاؼيااً 

 تخاجع بالتالي كىػ الػقػؼ إلى إما يؤدؼ لايا الاستسخار لأفّ  التقميجية؛ الخكتيشية بالصخؽ 
 في فيػ زيادة في يكغ لع مغ لأفّ  الفذل؛  ك الأماـ إلى السزي في الستدارع الخكب عغ

 فيػ يػماه استػػ  مغ : »الرادؽ مػلانا فعغ) الدلبـ عمييع (عشيع كرد كسا نقراف
 فيػ شخىسا يػميو   خ كاف كمغ مغبػط، فيػ  يخىسا يػميو   خ كاف كمغ مغبػف،
 فالسػت الشقراف إلى كاف كمغ الشقراف، إلى فيػ نفدو في الديادة يخ لع كمغ ممعػف،
)[. 212](«الحياة مغ لو  يخ

 يجب مؤثخة قػية كاستسخارىا بقائيا ضساف  جل كمغ الشاجحة السؤسدات فففّ  لحلظ
 تؤدؼ  ك صحيحة، بصخيقة بأعساليا بالؿياـ تقتشع  ف بسعشى الكفاءة، حجّ  عشج تقف لا  ف

 كسسػّه، الذعػر ىحا  ىسية مغ الخغع عمى كإ لبص، بأمانة عاتقيا عمى السمقاة كضيفتيا
 إلى كبآماليا الأبعج، إلى لابرخىا فتخمي ذلظ، مغ  بعج شسػحيا يكػف   ف يجب كإنّسا

 تكػف  حتى   خ كبتعبيخ ك ىجافااً، ك داءاً   فكارااً  متألقة تكػف  حتى كالأسسى الأسسى
 لأدائيا السسيدة الدسات ىي كالتججيج كالإلاجاع الالاتكار كيربح مبجعة،  لّبقة مؤسدة
. ك جماتيا



  مثل بحلّ  كمترمة كمفيجة ججيجة بأنّيا تترف  فكار بأنّو الإلاجاع تعخيف يسكششا قج
 تخكيب إعادة  ك تجسيع  ك رؤية تعسيق  ك  ىجاؼ  ك  ساليب تصػيخ  ك معيشة، لسذكلبت
 إلى بأصحالايا تقفد كمتصػرة متسيدة  شكاؿ في الإدارية الدمػكيات في السعخكفة الأنساط
  ف يسكغ قج لحا العسل؛ في يتجدّج لع ما الإلاجاع يحقق لا كحجه التعخيف  فّ  إلاّ  الأماـ،
 السبجع العسل كاف كإف التفكيخ في لا السبجع العسل في ىػ الحؿيقي الإلاجاع إفّ : يقاؿ
 الإعجاد: ىي مخاحل، بأربعة الغالب في تسخ الإلاجاع عسمية فففّ  كلحا مبجع؛ تفكيخ يدبقو

. التحقق كمخحمة كالإلياـ كالا تيار

 تكػف   ف يرحّ  حتى  يزااً  بالعسمية الخلبقة الأفكار تتدع  ف يشبغي  نّو نؤكج كلحلظ
 لاحطت لأنّيا ناقرة؛ لمتحقيق إمكانية بلب الدامية الفكخة مجخّد فففّ  كإلاّ   لبقة، فكخة

  بخة،  ك شاقة  ك زماف  ك مكاف يحجه كلا كيتألق يدسػ كالفكخ لمفكخ، السثمى الحجكد
 كالقجرة كالصاقة كالسكاف الدماف مع تشدجع  ف يجب مخاحل ففنّيا كالعسمية العسل بخلبؼ
 مغ فميذ الفكخ، دكف  ذلظ بذخائط محكػـ العسل لأفّ  مسكشة؛ تربح حتى إنجازىا عمى
 البذخ، قجرة مغ ك كبخ الػاقع، عغ مجخدة مثالية  فكارااً  الإنداف يحسل  ف دائسااً  السيارة
 شخؽ  الإلاجاع يذسل كبحلظ لمتصبيق، قالامة  لبقة مبجعة  فكارااً  يحسل  ف في السيارة لال

 الأعمى السخاتب إلى الُأمػر لادماـ كالأ ح الشاجح التأثيخ عمى كالقجرة الفاعمة الإدارة
. كالأفزل

 السشصقي كالآ خ الخلّبؽ التفكيخ

: الأفخاد مغ  صشاؼ ثلبثة إلى بحاجة ناجح عسل كلّ  إفّ 

. السجراء ػ 1

. العاممػف  ػ 2

. السبجعػف  ػ 3



 إلى مديخه العسل يأ ح لا الثلبثة الأصشاؼ ىحه لايغ كاندجاـ تػافق يحرل لع كما
 بالخرائز غيخه عغ يسيّده كالثالث العسل، يقػّماف كالثاني فالأكّؿ كالشجاح، التقجّـ

. كالأكسسة

 كلمتفكيخ كالفذل، الشجاح كراء تقف التي العمة ىػ الإدارؼ  القخار  فّ  الػاضح كمغ
 يحجّد العقلبني القخار فففّ  الغالب كفي الإدارية، القخارات شابع في البارز الجكر الإنداني

.  لّبؽ إلاجاعي  ك مشصقي  ساس عمى إما

 القػاعج مع يتػافق حتى فخصػة  صػة الأسباب قانػف  حدب يتجرّج السشصقي فالتفكيخ
 السألػفة كالأساليب السفخكضة كالأنطسة كالتقاليج الأعخاؼ يتجاكز لا ففنّو لحا السشصؿية؛

 كدب مع العسل مع الفكخ تػازف  مخاعاة صاحبو عمى يفخض السشصق لأفّ  الغالب؛ في
. الإدارة لدلبمة ضخكرية مػازنات مغ ذلظ كنحػ الأقل الخدائخ مع الأرباح

 بذجاعة السألػؼ كيخخؽ  كالتقاليج، الأعخاؼ يتجاكز قج فيػ الإلاجاعي التفكيخ  ما
 كيػقع يخيف الغالب في ففنّو لحا محكسة؛ قخارات  ك ثالاتة لقػاعج يخزع فلب كإقجاـ،

 مغ تخػفيع مغ البذخ شبيعة في السعخكؼ ىػ كسا كالارتباؾ بالححر معو الستعايذيغ
 إليو كيشدب بذجة، يخالفو مغ يجج  ف يعجـ لا قج الخلّبؽ الفكخ فففّ  لحلظ ججيج؛ كل

  نّو ىػ الخصب ييػّف  الحؼ كالأمخ حيغ، بعج كصحتو مرجاقيتو يثبت حتى الشػاقز
. ككفاءتيع مرجاقيتيع مغ كيديج لأصحابو، كبيخااً  انترارااً  سيذكّل الشجاح بعج

 لايغ الجسع ىػ الأمثل كالحلّ  التفكيخ، في الشسصيغ لايغ تعارض مغ الأمخ يخمػ كلا
 كلأفخادىسا العسل في الفكخيغ لكلب السجاؿ فدح ىػ لحلظ شخيقة ك فزل الشسصيغ،
. كالأمثل الأفزل الا تيار في كالعقج الحلّ   ىل عشج الأ يخ القخار كيبقى بالسػاصمة،

 السبجعة العشاصخ اكتذاؼ



 مشح  صبح كقج الإندانية، كالخلبؾية الشذاط مغ راؽ شكل كالإلاجاع الالاتكار إفّ 
 مغ العجيج في العمسي البحث مذكلبت مغ ىامة مذكمة الساضي القخف  مغ الخسديشات

 تعج لع كالسؤسدات كالإدارات السرانع في الآلة حمّت  ف ؼبعج كالسؤسدات، الجكؿ
 السفكخة الصاقة إلى الزخكرة نحت كإنّسا الأىسية، لاتمظ البذخية العزلبت إلى الحاجة
 السرانع في الإنجاز عمى الدخعة في كالسكاف الدماف الآلة تقشيات تجاكزت إذ الخلبقة؛
 معخقلبت تجاكزت كسا كالجػدة، الإتقاف عغ فزلباً  كالتجارية الرشاعية كالذخكات
 جعل بسا كالفكخية البذخية السؤسدات في كالسؤثّخات السفاـيع كنقل كالارتباط التػاصل
 كفي شبيعيااً،  مخااً  كالػضيؽية العزمية كالكفاءات الصاقات مغ الكثيخ عغ الاستغشاء
 مغ ؼبات الفح، كالإلاجاعي الالاتكارؼ  الشذاط عمى فأكثخ  كثخ الصمب ازداد السقالال

 التصػر مػاكبة عمى تعيشيا  فخادىا في  لّبقة قجرات إيجاد مؤسدة كل عمى الزخكرؼ 
 القسة في تبقى حتى السديج لبحؿ السبجعة القجرات تصػيخ في اىتساميا كزخكرة الدخيع،
. دائسااً 

 فففّ  كجساعة، تجسع كل في السبجعة الخلبقة العشاصخ اكتذاؼ إلى يجعػ ما كىحا
 مخحمة في كلكغ الخلبقة، الصاقات مغ العجيج عشاصخىا لايغ تػجج  ف تعجـ لا جساعة كل

 كتكبخ كتشسػ تػلج حتى الكاؼية كالخعاية السشاسبة الفخص إلى فتحتاج الكسػف   ك الػلادة
. السختمفة العسل مجالات في مػقعيا كتأ ح

 الصاقات لاكتذاؼ ك رػصياتيع الأفخاد صفات إلى التػجّو دائسااً  يشبغي ىشا كمغ
 لمتقجـ،  فزل فخص مغ العسل نحخـ كلا العشاية، مغ نحخميا لا حتى فييع السبجعة
 البيت في اليػمية كالأنذصة الدمػكيات في السطاىخ مغ بجسمة السبجعيغ صفات كتتسثل
 الشفذ عمساء بعس حجّد كقج الشذاط، مػاقع مغ كغيخىا كالشادؼ كالذارع العسل كمكاف
: يمي ما مشيا نحكخ مطاىخ عجّة في الأفخاد في الإلاجاعية الرفات



 العمع : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد فقج الذخري، كالاستصلبع السعخفة إلى الشيع ػ 1
 إلى غالبااً  السبجعػف  يسيل التجسّعات كفي ،)[213](«الفزل كيشبػع العقل مرباح
. كالتصػيخ لمتججيج شمبااً  الخاىشة الأكضاع عغ الخضا كعجـ كالبحث الإيجالاي الفزػؿ

. إليو الػصػؿ  جل مغ العسل في كالتفاني ساـ لايجؼ الالتداـ ػ 2

. البجيعة الخصط  ك السقشعة كالاقتخاحات الأفكار تقجيع عمى القجرة ػ 3

 كالتعاشي الأفخاد مع العلبقة في الشفذ في كالثقة التعامل في كالسخكنة التمقائية ػ 4
 الجاد العسل إفّ )[ 214](«الخعية قػاـ الدياسة حدغ : »عشو كرد كسا الأزمات، مع
  نفديع يخمّجكا حتى ما شيء بفنجاز لجييع الذعػر لقػة كذلظ السبجعيغ؛ لجػ متعة يعتبخ
 كىشا الأىجاؼ، تحقيق عغ فزلباً  كمكانتيع بجيػدىع السجتسع مغ الاعتخاؼ كيشدعػا
 الفخد فففّ  كالتخشيج، الخعاية  ىسية تكسغ كسا كالخلبؾية، الإلاجاع مطاىخ  لاخز تكسغ
 يعير عطاميااً  لا الشجاحات، تحقيق في ككفاءاتو قجراتو عمى يعتسج عرامي السبجع
 كنخشجه نخعاه  ف عميشا حقو مغ فففّ  لحلظ جيػدىع؛ مغ كيدتفيج الآ خيغ عطسة عمى
. كيشتج يبجع لكي

 الغالب في السبجع الفخد كيتشده الحاتي، كالشقج ؼيو كالسذاركة الخ ؼ تبادؿ تذجيع ػ 5
 الستحخّر كتفكيخه بالثقة شعػره مع تتشافى مداكغ  لأنّيا كالشفاؽ؛ كالتدلّف الدمبية عغ

 فففّ  لحلظ الأفزل؛ إلى كتػجيييا الأكضاع كتحديغ الكساؿ إلى العالي كشسػحو
  ك مػاراتيا فيخفزػف  الحؿيقة، عغ كالبحث بالرجؽ يتدسػف  الغالب في السبجعيغ
 كسا سمػكيع،  ك  دائيع في  ملباً  كججكا إذا الأعمى السدتػيات يشتقجكف  فقج تجاكزىا،
 تفاعل بلب الشقج لسجخّد بالشقج يكتفػف  فلب فييا، كيداىسػف  الإيجالاية البجائل يصخحػف 
. الأكضاع تحديغ في كمذاركة



 كالعجد الشقز مغ تشذأ صفات ىحه لأفّ   لبفو؛ كيطيخكف  شيئااً  يبصشػف  لا كسا
 في الخمل  ك الحكسة بعجـ السبجعيغ بعس يترف قج نعع. الإلاجاع مع يتشافى  مخ كىػ

. ذلظ كنحػ التجخبة لقمة  حيانااً  العسل مجالات في التجلايخ

 يفخض الدميع السشصق فففّ  لحا مؤسدة؛ كل في يقع  ف كيسكغ شبيعي،  مخ كىحا
  رائيع مغ كالاستفادة الأعساؿ بعس صػر في لػضعيع الجائع الدعي القائسيغ عمى
. العسل في صادقة إيجالاية كعشاصخ كأصجقاء نزسشيع كسا مبجعيغ كأفخاد يشزجػا حتى

 كمخاؾبة فكخة قخاءة  ك  صبة  ك محاضخة إلى الاستساع لجػ الساكرائيات قخاءة ػ 6
. كتعسّق تحميل دكف  مغ الطاىخة حجّ  إلى الػقػؼ كعجـ سمػؾ  ك عسل

 التقميجية الشدعة مغ بالتحخّر الغالب في يتسيّدكف  السبجعيغ إفّ  إذ الاستقلبلية؛ ػ 7
 كشسػحيع الجائع لتصمّعيع لال دائسااً، السألػؼ عغ بالخخكج حبااً  ليذ الذائعة كالترػرات
 كالشسصية التقاليج لبعس  فّ  الػاضح كمغ الأىجاؼ، كرسع كالتعبيخ التفكيخ في العالي
. تجاكزىا كعجـ احتخاميا تدتجعي التي كحكستيا  ىسيّتيا

 فتذكل العسل، علبقات في الجامجة الشسصيات بعس تتحكع قج الػقت نفذ كفي
 في بسذاركتو الإلاجاع مخاعاة ىػ الأفزل فففّ  لحلظ الإلاجاعية؛ الصاقات  ماـ قػيااً  مانعااً 
 فففّ  ثسارااً، ك فزل إنتاجااً   كثخ كيربح بالتجارب،  كثخ يختسخ حتى العسمية الأدكار
 سمػكيع كإضفاء الشاجحيغ السبجعيغ عقمية صياغة في البارز الجكر كالخبخة لمتجخبة
 كىحا الؿيّسة، كالتقاليج الرحيحة الأعخاؼ عغ يذصػا لكيلب كالتػازف  التجلايخ مغ بالسديج
 السديج إلى السجتسع تقػد كبشّاءة إيجالاية استقلبلية  ؼ الاستقلبلية، مغ نقرجه الحؼ ىػ
. كالخقي التصػر مغ

 الدمبي، بعجه في كلكغ السألػؼ عغ  خكج فيػ الرحيحة الأعخاؼ عغ الذحكذ  ما
 عجيع دكرىع كيربح السجتسع، عغ  صحابو عدؿ إلى الغالب في كيؤدؼ مخفػض كىػ



 في متسخّد الذخرية قػؼ  إنداف لأنّو مشقادااً  يكػف   ف يسكغ لا السبجع الفخد إفّ . التأثيخ
 قج لحا لمجساعة؛ الجامجة الشسصيّة السعاييخ كعمى الحجيجية القيػد عمى الأحياف  غمب
 إلاّ  لتغييخىا ييتع  ك يخيجىا لا الػاقع في كاف كإف السقخّرات كتجاكز الشطامية بعجـ يتّدع
 الفخد  فّ  كحقااً  شيء، كل في الأسبؿية إلى بو يحجكاف الستفػّؽ  كتفكيخه الستصمّعة ركحو  فّ 

 كلب  فّ  كالإنراؼ. الرمبة الخكتيشية كالعلبقات الجامجة المػائح تزيّعو قج السبجع
 الشطاـ مغ لمسديج ييتعّ  الإدارؼ  لأفّ  مجالو؛ في حق صاحب الأفخاد مغ الشسصيغ
 الػقت نفذ في كلكغ تحخّره، في السبجع يخخّبو قج كىحا العسل، في السشصقي كالتدمدل

 الصاقات مغ السديج ؼيو تكبت قج مغمقة إدارية كقػاعج لاخكتيغ السبجع تقييج فففّ 
. لمجسيع  دارة كىحا كالتصمّعات،

  كثخ  عساؿ في السبجعة الصاقات تحخيخ ىػ الأمخيغ لايغ لمجسع شخيقة  فزل كلعلّ 
 فففّ  الإدارة، كنطاـ العسل قػاعج عمى تقػـ التي كالػضائف الأعساؿ مغ كانفتاحااً  تحخّرااً 
 إنجاز في الشسصية عمى اعتادكا الحيغ الإدارييغ الأفخاد مع لمسذاكل تدػية ىحا في

 الفخد عمييا يعػد التي كالفػائج الإمكانات مغ السديج كدب الػقت نفذ كفي الأدكار،
. العسل إلى السبجع

 معيا كالتعامل صجر بدعة كمشاقذتيا السذكلبت تفيّع عمى العالية القجرة ػ 8
 الذعػر  ك بالإحباط السبجعيغ عمى السدتعرية الأزمات تعػد فلب كحكسة، بفيجالاية
 صلببة تديجىع الحيغ الأفخاد مغ الكثيخ بخلبؼ الأحياف،  غمب في كالشقز بالفذل
  كلااً  ذكاتيع في فيشيدمػف  بالإحباط شجيجااً  شعػرااً   ك الػراء، إلى كنكػصااً  تخاجعااً  الأزمات

. كمشافدييع  رػميع  ماـ ثع

  كثخ ؼيجعميع السبجعيغ شاقات يفجخ الأكضاع كتغييخ الإصلبح إلى التصمّع لايشسا
 كيزعػف  التحخيخ إلى ُ مسيع يقػدكف  الحيغ فففّ  كشبعااً  لمسعالجة، كتخصيصااً  تفكيخااً 

 كحساس مخىف كإحداس كإدراؾ كعي مغ ليع لسا السبجعػف  ىع القسع في جساعاتيع



 السدؤكلػف  ىع ككأنّيع يذعخكف  ففنّيع لحا كانعكاساتيا؛ السذاكل كشأة مغ يؤرقيع متجفق
 استمدـ كلػ حتى السذكلبت حل في كالتداـ ثقة مغ السبجع يسمكو لسا كنطخااً  حميا، عغ
. الحمػؿ في حؿيؿيااً  مداىسااً  سيكػف  ففنّو لو  دارة ذلظ

 إلى تشطخ السبجعة الذخريات إفّ  القجـ، كثبات السػقف كصلببة الخؤية كضػح ػ 9
 كتشطخ كالانترارات، الفتػحات مغ السديج تحقيق في استثساره يجب إنتاجي كسػرد الدمغ
. عمييا قيػدااً  الحاضخ  ك لمساضي تجعل كلا كالتقجـ، لمدبق الأماـ إلى دائسااً 

 قيػد في يعيذػف  ك  خكف  ك زماتو، الساضي قيػد في يعير الأفخاد بعس إفّ 
 يعػد كبيخ  صأ كىحا الغج،  ماؿ متشاسيغ اليػـ ىسػـ في فيشذغمػف  ك زماتو، الحاضخ
 عمى الشجـ بسخارة شعخكا الحيغ السيسّيغ الأفخاد مغ ككع السصاؼ،   خ في بالفذل عمييع
 كانذغمػا يدتثسخكىا، لع الثسيشة الفخص مغ السديج فييا كاف مخّت حياتيع مغ ميسة فتخات

 مغ بالفخج عمييع يعػد كلا يشفع لا الأكاف فػات بعج الشجـ كلكغ الُأمػر، كتػافو باليػامر
 القرػػ، الأكلػيات كيعيذػف  الأماـ، إلى دائسااً  يشطخكف  السبجعػف  الأفخاد لايشسا ججيج،

 مجسل  فّ  تخػ  ك نت العشاية، لابعس الُأ خػ  الُأمػر تحطى ذلظ بعج كمغ لايا، ؼيسدكػف 
 في السداىسة عمى القادرة كالسبجعة الخلبقة الذخرية ترػغ كغيخىا الرفات ىحه

 في فعّالة مداىسة كيداىع السؤسدة يشفع مبجعااً  كاحجااً  شخرااً  كلعلّ . كالخقي التصػيخ
. الأزمة  كقات في  رػصااً  الفذل في يريبيا قج انعجامو  فّ  كسا الشجاح، إلى إيراليا

 الإلاجاع مقػّمات

 ناـ  ساس عمى كالتججيج الالاتكار عمى قادرة تكػف  التي ىي الأفزل السؤسدات إذااً 
 مغ كالاستفادة الأفخاد مداعجة عمى قادريغ يكػنػف  الحيغ ىع الأفزل كالسجراء كمتصػر،
 ك مق إيجاد عسمية  نّو عمى الالاتكار إلى يشطخ ففنّو ىحا كعمى الإلاجاعية، مػاىبيع
 لعخض شخقااً  تحجّد  ف لايا كنعشي الرحيحة، السسارسة في ككضعيا الججيجة الأفكار



  ف عمى السؤسدة تداعج ججيجة  فكار كإيجاد الآ خيغ، تقشع بحيث كالخصط الأفكار
 التجاكب تمقى بحيث كالتػازف  السشصؿية مغ لاجرجة تكػف  كسا  فزل، كضع في تكػف 
. الأىجاؼ لتحقيق كمػاىبيع قجراتيع لاستثسار كتحفّدىع كالسجراء، العامميغ مغ الأمثل

 تحخيظ في الفخد لجػ البشاءة الأفكار استثسار  ىسية عمى التأكيج يدتجعي ما كىحا
 السقػّمات تػفّخت إذا إلا يتعّ  لا ما كىحا الجسيع، يخجـ بذكل كمياراتيع الآ خيغ مػاىب
 مغ ُ مػر عجة في الالاتكار مقػّمات كتتمخز معخقلبتو، كارتفعت للبلاتكار الأساسية
:  ىسيا

 تربح حتى بالسؤسدة الارتباط شجة بو كنعشي لمسؤسدة، الخكحي الانتساء ػ 1
 الذعػر إفّ . ضخر كمغ نفع مغ يريبيا ما ؼيريبو نفدو، الفخد مياـ مغ جدءااً  مياميا
 الحق مع متػافقااً  كاف إذا جسيل شعػر ىػ السؤسدة  ك لمجساعة الخكحي بالانتساء
 التعرب مغ نػعااً  الذعػر ىحا صار إذا  ما الإلاجاع، في يداىع الحؼ كىػ كالسشصؿية،
. الشفع مغ  كثخ الزخر إلى كيشقمب معكػسااً، يعػد  مخ فيػ كالتحدّب

 الإلاجاع نحػ الجكافع  ىع مغ السػاششيغ نفػس في العسيق الػششي الذعػر كيعتبخ
 نػع الآ خ كىػ الحخب، زماف في كالتفاني كالحساية كالجفاع الدلبـ، زماف في كالخلبؾية

. كالجساعة للُؤسخة القػؼ  الانتساء في يرح الأمخ كىكحا كالخلبؾية، الإلاجاع مغ

 الالاتكار نحػ الأفخاد دفع في كفعالة كبيخة مداىسة يداىع بالانتساء الذجيج فالذعػر
، ليحا حيااً  مثالااً  كمؤسدات مجتسعااً  الياباف تعج السثاؿ سبيل كعمى. كالخلبؾية  فقج السفيػـ
 الفخد إ لبص زيادة في كتدخيخىا الإندانية الؿيسة ىحه مغ الاستفادة مغ الياباف تسكشت
 فتخة في كالتقشي الرشاعي التقجـ في بقسة تحطى  ف فتسكشت العسل، في مػقعو كاف  يااً 

 مغ العكذ كعمى الأميخكية، الحرية القشالال حصستيا  ف كبعج العالسية الحخب بعج ؾياسية
 إلاّ  الفخد يفكخ لا حيث الشامية الجكؿ مغ الكثيخ تخمف يفدخ باللبمبالاة الذعػر فففّ  ذلظ



 التي السؤسدة حداب عمى الذخرية كشسػحاتو رغباتو تحقيق مغ تسكّشو التي بالصخؽ 
. الغالب في إلييا يشتسي التي كالجائخة فييا يعسل

 تمظ في الدائجة الحكع  نطسة ذنب لال الأفخاد، ذنب ليذ ىحا  فّ  الػاضح كمغ
 السرمحية  لاشاءىا تعمّع كالثالث الشامي العالع في السدتذخية الجيكتاتػرية لأفّ  الجكؿ؛
 لأفّ  كذلظ لمحات؛ الانتساء مغ  ضعف فييع الػششي الانتساء كتجعل الفخدية، كالأنانية

 حيغ كل كُ كميا  خاجيا كيجبي الحاكع يسمكيا بدتاف إلى كالذعب البمج تحػّؿ الجيكتاتػرية
 كسا كالأزمات كالفقخ التخمف كشأة تحت الآ خيغ كيجعل كُ سختو، ك فخاده نفدو  جل مغ
)[. 215](«لقخير بدتاف الدػاد: »سابقااً  ُ مية لاشي مدتبجّؼ بعس يقػؿ كاف

 في لمػشغ الذجيج الانتساء حذّ  مغ تزعف كالسفيػـ العقمية ىحه  فّ  السعمػـ كمغ
 الانتساء كتدمدل الجسيع، فػؽ  كالسرمحية الأنانية مشصق ؼيربح لمشفذ، الانتساء مقالال
 يربح كحيشئحةٍ  نفدو، الذخز عمى يعػد حتى يتزاءؿ ثع الػشغ، بدعة كاسعااً  يبج 
 العذيخة في الػشغ يتمخز ثع الػشغ، مرالح مغ الأىع كىػ الحاكع، ىػ السأثػر القػؿ
 مرالح تتمخّز ثع الخئيذ، جساعة في كالُأسخة العذيخة مرمحة تتمخّز ثع الُأسخة،  ك

 = كالخئيذ الخئيذ، = الػشغ: ىكحا السعادلة فتربح نفدو، الخئيذ في  يزااً  ىؤلاء
. الجحيع ففلى كإلا الحاكع، يخيجه ما إلى السػاششػف  كليحىب الػشغ،

 كحب الانتساء ركح يحصع  ف شأنو مغ الدياسة مغ الشػع ىحا  فّ  الػاضح كمغ
 فالذعػر مبجئييغ، كػنيع مغ  كثخ مرمحييغ الأفخاد كيجعل الأكاصخ يفكظ بسا الآ خيغ
 كالسؤسدة السؤسدة،  جمة في داـ ما كإنسائو الإلاجاع تفجيخ في جػىخؼ   مخ بالانتساء

 لا ىجـ عامل فيػ ك نانية كتحدب تعرّب إلى انقمب إذا ك ما كالعجالة، الحق  جمة في
. لاشاء



 الأعساؿ زمغ إفّ : نقػؿ  ف يرحّ  قج الأزمات، مع التعامل في العمسية العقمية ػ 2
، كلّى قج الذخرية كالجيػد الفخدية  كالتشطيع الجساعة، ميسة اليػـ  صبح كقج كانرخـ
 الحؼ السذتخؾ التشطيع كالأبقى الأحدغ، الإدارة في ُ  خػ  ميسة  ؼ مغ  قػػ  السذتخؾ

 كتصمعاتيع، مدتػياتيع ا تلبؼ عمى كالعامميغ الأفخاد لكافة الستكاممة الجيػد عمى يقػـ
 اعتساد يجب إذ الإلاجاع؛ مقػّمات تحجيج في إلييا الالتفات يشبغي جػىخية نقصة كىحه
 التشديق عبخ إلاّ  يتع لا كىحا بججارة، الأىجاؼ إلى لمػصػؿ الرحيحة العمسية الصخؽ 
. الأفخاد مختمف لايغ كالتكامل

 يدػدىا حخة  جػاء مغ كالإلاجاع للبلاتكار لالاجّ  ففنّو الآ خ، الخ ؼ عمى الانفتاح ػ 3
 إذا  كثخ سمػكشا في تتجمى كالخلبؾية كالحشكة تخالفشا، كانت كإف كالسػاقف الآراء احتخاـ
 إلى يػصل الحؼ ىػ فالحػار كالتشديق، التعاكف  عمى كإقشاعيا تخكيزيا مغ تسكشا

. كالسفيج الأفزل

 فخص مغ يديجكف  الحيغ ىع الخلبقيغ كالسجراء الإلاجاعية السؤسدات فففّ  ىشا كمغ
 لتحديغ اقتخاحاتيع كإلاجاع  فكارىع تصػيخ إلى الأفخاد تذجيع عمى كيعسمػف  التفاىع،
 السشغمقة السؤسدات  ما. كالعصاء البحؿ مغ لمسديج الأكسع السجالات كفتح العسل ضخكؼ
 الآ خيغ  راء يحتخمػف  كلا لايشيع مػقعااً  للآ خيغ يججكف  لا الحيغ السجراء  ك نفديا عمى
. فذيئااً  شيئااً  بالتخاجع  نفديع كعمى بالفذل،  عساليع عمى يحكسػف  ففنّيع

  ك قبػلو الديل مغ ليذ  مخ  رائيع كاحتخاـ الآ خيغ عمى الانفتاح  فّ  الػاضح كمغ
  مخ الآ خ ىػ كىحا كقجراتيع، الآ خيغ بسػاىب الإيساف عمى يتػقف لأنّو بو الاعتخاؼ
. الحؿيقة لايحه كإنراؼ لاػاقعية القخار  صحاب يؤمغ لع ما صعب

 الكبخػ  الانترارات لتحقيق الػحيجة الػسيمة ىػ الجساعي العسل اليػـ  صبح لقج
 ىي كالشتائج كالتجخبة الػاقع فففّ  بسشصؿية لاحلظ نؤمغ لا ففذا كمعتخؾ، صعيج  ؼ عمى



  ك صجر بدعة نقبميا ففما كحيشئحةٍ    يخااً، لايا القبػؿ إلى سيزصخنا الحؼ الؽيرل الحكع
 الجساعي الجيج ىي الخلبقة الإدارة  فّ  باعتبار  فزل، لاجائل لتجج السخحمة تتجاكزنا
 إلاّ  العسل مجالات في دكره كيأ ح يطيخ  ف كالالاتكار للئلاجاع يسكغ فلب الستكامل،
 كلكي الأىجاؼ، تحقيق في كإمكانات جيػد مغ عشجىع ما  قرى لتقجيع الجسيع لاتذجيع
 ما بكل الفخيق ركح لتذجيع الأكثخ الاىتساـ تػلي  ف الإدارة عمى يجب ففنّو ذلظ يتحقق
 حقااً  مشا يتصمب كىحا الشذاشات، في كتكامل الجيػد في كتعاضج معشػؼ  تساسظ مغ ؼيو

: القائمة بالحؿيقة كالاعتخاؼ الآ خ الخ ؼ عمى كالانفتاح الخ ؼ في الآ خيغ بحق الإيساف

 فخد فكل الجسيع، عمى كتعالى تبارؾ ربشا كزّعيا إليية مػاىب كالصاقات الكفاءات إفّ 
بة مغ يخمػ لا مشا  نذجعيا لع  ك عشيا استغشيشا ففذا غيخه، عمى فييا يتفػؽ   كثخ  ك مػـ
  كثخ فخص مغ كالعسل السؤسدة حخمشا قج نكػف  كسا حقو، كبخدشاه ضمسشاه قج نكػف 
. الآ خيغ حخماف عغ فزلباً  لمشجاح

 كعمى كالتخاجع؟ الحخماف في السحرمة ستكػف  كع السػاىب مجسػع جسعشا كإذا
  كبخ قجرة سيذكل ففنّو كاحج فخيق في الستفخقة السػاىب ىحه جسعشا إذا ذلظ عكذ
. الخلّبؽ الشاجح كالإنجاز الأداء عمى  قػػ  كتكاممية

 قج كالقخار السخاكد ك صحاب السدؤكليغ بعس لال الدمصػييغ السجراء بعس إفّ 
 حتى الآ خيغ جيػد إ فاء إلى كمػاىبيع الآ خيغ بكفاءات شكػكيع  ك  نانيتيع تجفعيع
 التي البمج في الفخيجة الشدخة ك نّيع الإنجازات، تحقيق في السبجعػف  كحجىع  نّيع يطيخكا

 ليا، الإذعاف الجسيع عمى التي الأكبخ القجرة  نّيا  ك كالقجرة، السيارة في  حج يزاىييا لا
 الخكح عمى تؤثخ لأنّيا الػراء؛ إلى بالسؤسدة التخاجع شأنيا مغ الحالة ىحه  فّ  متشاسيغ
 بالانقدامات الػاحجة السؤسدة عمى تعػد قج كسا بالإحباط، فتريبيع لمعامميغ السعشػية
 لو قخار لا الحؼ السقػد التابع الفخيق يحبحكف  ففنّيع عسل فخيق شكمػا إذا كحتى الستعجدة،

  فّ  مترػّريغ كحجىع ك فكارىع لخغباتيع سيمة  لة ليكػف  كالتفكيخ؛ الخ ؼ في استقلبؿ كلا



 كتشاكلػا الشتائج في كالتفكيخ لمتأمل  كبخ فخصة لأنفديع  عصػا كلػ الإلاجاع، ىػ ىحا
 فخيق إيجاد في ىػ الحؿيقي الإلاجاع  فّ  لػججكا الفخد مغ  فزل الكل  فّ  بعقمية الُأمػر
 ىحا لأفّ  الانترارات؛ تحقيق في السبادرة لادماـ الأ ح عمى كقادر نفدو، مغ كاثق عسل
 السشطػر في يؤ ح الحؼ كىػ كالخقي، الؿيادة عمى كالأججر كالأبقى الأكسل ىػ الفخيق
  كججه الحؼ السجيخ لايا يترف التي كالإلاجاع الخلبؾية  ثار مغ  نّو عمى كالبعيج القخيب
. العسل مياديغ في تفعيمو في كساىع ك سدو

 الآ خكف، يقجميا التي الجيػد مع متكاملباً  جيجه يخػ  الحؼ ىػ السبجع الإدارؼ  إفّ 
 الشيائية السحرمة في السؤسدة كإنجازات لمسؤسدة، إنجازات الآ خيغ إنجازات في كيخػ 
. الجسيع إنجازات ىي

 الإلاجاع جػىخ ىػ الإنداف  فّ  شظ لا الأفخاد، مع التعامل في الإنداني البعج ػ 4
 في الإندانية بالأبعاد الستدايج الاىتساـ ضل في للئلاجاع الأكبخ الفخص كتتحقق كالالاتكار،
  دكات ىع كسا الحؿيؿية الالاتكار  دكات ىع الأفخاد فففّ  الأفخاد، مع الإدارؼ  التعاشي
 الإدارة اىتساـ محل  نّيع كشعخكا لايع الاىتساـ زاد فكمسا الأمثل، بأُسمػبو كتصبيقو تحؿيقو
 فأكثخ  كثخ فاجتيجكا كالعسل السؤسدة إلى بالانتساء بذجة كشعخكا  كثخ، تساسكػا كمسا

. الأرقى مدتػاىا في الخجمات كتقجيع الإنتاج مغ السديج لتحقيق

 ضاىخة السؤسدات دا ل الالاتكار مغ تجعل التي السداعجة العػامل  ىع مغ إفّ 
 السؤسدة سلبمة لأفّ  الُأمػر؛ مع التعاشي في الإندانية السطاىخ ىػ كراسخة متأصمة
. كقػتيع  فخادىا سلبمة مغ كقػتيا

 يتجاكزكا حتى ىادفيغ  فخادىا صيّخت إذا إلاّ  السخسػمة السؤسدة  ىجاؼ تتحقق كلا
 عميو يصمق ما كىػ بالإدارة  اصااً  ُ سمػبااً  يتصمب  مخ كىحا بالجحكر، كيشذغمػا اليامذيات

  لبؿ مغ السؤسدة  ىجاؼ لتحقيق الحثيث الدعي: مشو كيخاد «بالأىجاؼ الإدارة»



 العامميغ التداـ مدتػػ  لخفع العامميغ في الإندانية كالخكح البذخية الصاقة عمى التخكيد
. تحؿيقيا في الفعمية كمذاركتيع بالأىجاؼ

 الإلاجاع معػقات

 يشسػ كحتى يػلج حتى تعيقو كثيخة صعػبات يػاجو عسل كل  فّ  الػاضح مغ
 كاف ككمسا كالتحجؼ، كالسثالاخة الربخ لاخكح ذلظ مغ الكثيخ يتجاكز  ف فعميو كيتكامل
 التي الرعػبات فففّ  ػ السألػؼ تجاكز إذا  رػصااً  ػ  ثخااً  ك عسق نفعااً   كثخ العسل

 فففّ  لحا للؤفزل التغييخ  شكاؿ  حج يسثّل الالاتكار إفّ  كحيث  يزااً،  كثخ ستػاجيو
 الكثيخ  فّ  يلبحع لحلظ ك قػػ؛  كثخ يػاجيػنو الحيغ كالأفخاد  قدى، كمعخقلبتو صعػباتو

 كتشدجع شسػحاتيع تمبّي جيّجة مجالات  حيانااً  يججكف  لا كالسبتكخيغ السبجعيغ الأفخاد مغ
 في ؼيعيذػف  شاقاتيع، كتدتثسخ تدتػعبيع رحبة صجكرااً  يججكف  لا قج كسا  فكارىع، مع
 كعمى عمييع تعػد حؿيؿية مأساة كىحه كإ ػانيع، زملبئيع لايغ كىع ركحية عدلة

. الػ يسة بالأضخار إلييا يشتسػف  التي السؤسدات

 الأقجر الآ خكف  لايع ليحطى السؤسدة تفقجىع التي الزحايا  كائل يذكّمػف  قج لحلظ
 العالع في السمحػضة الأسباب  حج ىػ كىحا. ك لبقيتيع مػاىبيع كاستثسار استيعالايع عمى
 كسا كحخية، تقجمااً  الأكثخ الجكؿ إلى كالأدمغة العقػؿ ىجخة كراء يقف الحؼ  يزااً  الثالث
.  يزااً  التخمف مطاىخ  لاخز  حج ىػ

 العشاصخ فقجاف تدبّب التي الإلاجاع معػّقات بعس في نبحث  ف يشبغي ىشا كمغ
 الػراء؛ إلى التخاجع  ك مكانيا في السخاكحة ليا يدبب بسا مشيا السؤسدات ك مػ السبجعة
: مشيا بعزااً  نحكخ يمي كؼيسا دكمااً، لسكافحتيا ندعى لكي

. الإلاجاعي التغييخ في رغبتيا كعجـ السدؤكلة الإدارية الجيات مقاكمة ػ 1



 عميو، السعتاد السألػؼ عغ  خكج مغ التغييخ يدببو لسا لاحلظ إيسانيا لعجـ ربّسا
 ما كىحا السؤسدة، عمى  ك عمييا  صخااً  يذكّل ججيج تغييخ كل بأفّ  لاعتقادىا كربسا

 بأجػاء كتتصػر كتكبخ تشعع السؤسدات  فّ  الػاضح كمغ «الإدارة جسػد»لاػ عميو يرصمح
 البعس كصار التشافخ لايشيع كقع ففذا عشاصخىا، لايغ كالتكامل كالتعاكف  كالتفاىع الدلبـ
 سيرالاػف  الأفخاد ك كؿ بالخصخ، الجسيع ييجد ىحا فففّ  الآ خ البعس لسديخة معيقااً 

 الأجػاء في مكانااً  لأنفديع يججكف  لا سػؼ لأنّيع كالسبجعػف؛ السفكخكف  ىع بالسأساة
 بالسديج التصمعات ك صحاب الصسػحيغ الأفخاد مع السدؤكليغ تعامل ىػ كالحل الستػتخة،

 العسل في مخمرة مبجعة كعشاصخ يزسشػنيع لايحا فيع كالإقشاع، كالتفيّع السخكنة مغ
. السؤسدة دا ل كالتساسظ اليجكء يزسشػف  كسا

. الإدارؼ  الخكتيغ في الحجيجية لمقػانيغ الحخفي التصبيق ػ 2

 كإبعاد كالشقسة لمتحمّخ كتدبيبااً  للؤفخاد إزعاجااً  الأساليب  كثخ مغ الُأسمػب كىحا
 كسائل مجخد ىي الإجخائية كالتعميسات القػانيغ  فّ  الػاضح كمغ. كالعامميغ السخمريغ
 مغ فميذ الأفزل  ماـ عائقااً  شكمت ففذا لاحاتيا، غايات كليدت الأفزل، للئدارة كجدػر
 نجج الإدارية تعاملبتيع في الحجيجييغ الأفخاد سمػؾ تتبعشا كلػ عشجىا، التػقف الحكسة
 كثيخااً  لال بعيجااً، كالأىجاؼ السزاميغ كتخكػا كالذكميات بالسطاىخ انذغمػا الغالب في  نّيع
، الحجيجؼ الشطاـ إيجاد بحجة كاللبنطاـ الفػضى  زمات في يقعػف  ما  نقس كىحا الرارـ

. الشطاـ إيجاد مغ كالحكسة لمغخض

 انزباشيع مجػ ىػ الأفخاد لايغ كالتسايد التقييع معيار  فّ  تعتبخ السؤسدات كبعس
 كنحػ كالسغادرة الجكاـ حزػر بأكقات كالالتداـ السػضػعة الإدارية بالأنطسة كالتداميع
 السصمػبة، الشتائج إلى يؤدؼ لا بالجكاـ الالتداـ مجخد  فّ  إلاّ  ميع  مخ ىحا  فّ  كمع ذلظ،
 القانػف  بسطاىخ يمتدـ  ك عسل، بأؼ يقػـ  ف دكف  مغ كلكشو كقتو في العامل يبِأتي فقج
 مداكغ  مغ ذلظ كغيخ العسل، في الإ لبص عجـ  ك الإتقاف عجـ في بجػىخه كيخل



 صارمة صارت ففذا الأكسل، كالأداء الأفزل لمتشطيع كججت القػانيغ إفّ . ك ضخار
  ك الخلبقة الصاقات كبت ك كليا السفاسج، مغ الكثيخ تدبب عؿبة تذكل ففنّيا كركتيشية
. تعاملباً  الأفزل الُأ خػ  السؤسدات إلى ىخكبيا

. جيجة كإدارية ؾيادية بسؤىلبت القادة تستع عجـ ػ 3

 لأنّيا السؤسدات؛ تصػيخ في العػامل  ىع  حج تعتبخ الإدارية الؿيادة  فّ  شظ لا
  فّ  السعمػـ كمغ الأماـ، إلى كدفعيع كتػجيييع العامميغ تحفيد في الخئيذ الجكر صاحبة
  ف كيشبغي الُأ خػ، العػامل  ك الساؿ يحفدىع مسا  كثخ ك فكارىع قشاعاتيع تحفدىع الأفخاد
 انعجمت كإذا معو، كالعامميغ  فخاده لاثقة يحطى حتى عجيجة بسؤىلبت كالسجيخ القائج يتستع
 انذجادىع كعجـ كإحباشيع لال الأفخاد تساسظ عجـ في  ساسيااً  عاملباً  يذكل ذلظ فففّ  الثقة
.  صصو كتصبيق العسل إلى

 غيخ لاعتبارات الإدارؼ  مشربو إلى كصل رئيديع  ف السخؤكسػف  اعتقج إذا: مثلباً 
 كالتقجيخ، الاحتخاـ تدتحق ؾيسة ك رائو لأفكاره يججكف  لا ففنّيع مؤىلبت، بلب لأنّو مشصؿية
 الخئيذ مغ ك فزل  كفأ نفدو يخػ  مسغ لايشيع مغ الأفخاد بعس كجػد مع  رػصااً 
 فففّ   فخاده إدارة في الترخؼ ك ساء السشصؿية عغ نفدو السجيخ  خج إذا  رػصااً . نفدو
 الإلاجاع يسػت الأجػاء ىحه كفي كالإحباط، التديب كتشامي الشطاـ انفخاط سيدبب ذلظ

. حػافده كتشتيي

 التفتير عمى فقط كيحخص لمجسيع نجاحااً  مػضؽيو نجاح يعتبخ لا الحؼ فالخئيذ
 يؤىل كلا يجرؼ، لا  ك يجرؼ  حيث مغ ىجّامة سياسة يسارس شخز ىػ إلييع يديء عسا

. كالخقي التشامي عغ فزلباً  البقاء إلى السؤسدة

 الكفػء الفخد ك فّ  يكافأ، الجاد العسل  فّ  العاممػف  يخػ   ف الالاتكار حػافد  ىع مغ إفّ 
. كالحكسة بالحق كىستو بعسمو يجازػ  كل الدمبيػف  كالأفخاد الكدل كبعكدو كيقجر، يحتخـ



 ىي كالتدلّف كالخشػع الانؿياد مؤىلبت  فّ  السؤسدات بعس في يلبحع حيشسا كلكغ
 كحفع الشفذ احتخاـ مع كالإ لبص كاليسة كالججية بالحدشى، لمجداء  ساسية شخكط
 المداف شػؿ لأفّ  كلمسؤسدة؛ لمعسل التشازلي العج يبج  ففنّو السعاناة إلى تؤدؼ الكخامة
 الصخيقة ىي ستكػف  الفارغة السجاملبت مغ السديج كإلاجاء السدؤكليغ عمى كالتخدد
. العالية السشاصب إلى لمػصػؿ  مشااً  كالأكثخ كالأسيل الأقرخ

 كيحبحكف   نفديع يحتخمػف  الحيغ ُ كلئظ يحدشو لا لال  حج، كل يجيجه لا ُ سمػب كىحا
 كالآ خيغ الستدلفيغ الأفخاد لايغ تسيد  ف يجب السجيخ حشكة فففّ  كلحا بالاستحقاؽ؛ التقجيخ
 قج ستكػف  ففنّيا كإلاّ  كالخلبؾية، الإلاجاع مغ عالية مدتػيات عمى تحافع حتى الكفػئيغ
. تعمع لا حيث مغ السؤسدة ىجـ في ساىست

. الاجتساعية الؿيع ػ 4

 التقاليج مع يتعارض قج ففنّو لحا السألػؼ؛ عمى الخخكج مغ نػع الالاتكار إفّ : قمشا
. كالأزمات الستاعب لمسبتكخيغ يدبب مسا الدائجة الاجتساعية كالؿيع كالأعخاؼ

 العامة مجتسعاتيع في الرعػبات  شجّ  لاقػا كالسفكخيغ كالعمساء السبجعيغ كمعطع
.  حيانااً  السألػؼ  الفػا لأنّيع كالخاصة؛

 عمى تتشدؿ كالإلاجاع كالسيارة كالحشكة الحكسة  فّ  يترػر الشاس مغ الكثيخ زاؿ كلا
 مخحمة فيي الذباب مخحمة  ما عتيّااً، العسخ مغ كيبمغ الدغ، بو يتقجـ حيشسا الإنداف
  ك السدتبجّة السجتسعات في الطاىخة الدسات  لاخز مغ ىحه كلعلّ  الشزج، كعجـ الرباكة
 ليدت  نّيا إلاّ  البعس عشج ترحّ  قج ىحه  فّ  كمع كالتقاليج، العادات فييا تتغمب التي
 الخبخة كقمّة بالرباكة الذباب اقتخاف ليذ كسا دائسااً، عمييا الاعتساد يسكغ كمية قاعجة
 حكستو مع الفخد يلبحع  ف يشبغي لال دائسااً، عمييا الاعتساد يسكغ كمية قاعجة كالشزج
 الكفاءة دامت ما ػ كبيخااً  شيخااً   ك كيلباً   ـ شابااً  كاف ػ ك بختو تفكيخه كقػة كمشصقيتو



 لال الأفزل ىػ الأكبخ ليذ): »الدلبـ عمييع (عشيع كرد كسا. السعيار ىي الػاقعية
)[. 216](«الأكبخ ىػ الأفزل

 مغ ىحه فقط الكبيخ الذخز ىػ السبجع كإفّ  الدغ  ساس عمى الإلاجاع تقييع إفّ 
 تقػـ التي الؿيع إحجػ  نّيا الأسف كمع الأفخاد، عشج كالخلبؾية الإلاجاع تعيق التي العػامل
 الدغ صغار يحطى لا فغالبااً  فييا، العاممة كالسؤسدات الشامية السجتسعات بعس عمييا

 لا كججت لػ الإلاجاعية إمكاناتيع  فّ  كسا الكبار، بو يحطى كسا لايع اللبئق بالاحتخاـ
  نّيا ككفاءاتيع محاكلاتيع إلى يشطخكف  إذ متأ خ؛ كقت في إلاّ  غالبااً  كقبػلااً  اعتخافااً  تكتدب
 السخاكد الذباب يحتل قمّسا نجج لحلظ كالخعاية؛ الاىتساـ لاتدتحق تيػّرات  ك تخيلبت
  ىع  حج الدغ في التقجـ شخط يعتبخ إذ السجتسعات؛ ىحه  مثاؿ في الؿيادية الإدارية
 الحق مغ لأنفديع يخكف  لسا الذباب يقبمو لا الحؼ الأمخ للؤفخاد، الؿيادية السؤىلبت
 الأمخ فيؤدؼ بججارة، كشسػحاتيع  ىجافيع يحققػا ك ف يدتحقػف، بسا يحطػا  ف الصبيعي
 كتمبّي تتفيسيع  فزل مجالات لػججاف الذباب شاقات ىخكب  ك كالتذتت الانقداـ إلى

. رغباتيع

 العالع في العاممة السؤسدات في السدتسخة الانقدامات سبب  يزااً  يفدخ ما كىحا
 كالرييػنية، الغخبية الذباؾ ضحية الذباب مغ الكثيخ كقػع سبب يفدخ كسا الستخمف،

 مغ بو يميق ما سغ كل كإعصاء الدشّيغ كلب احتػاء في الحكسة بعس الأمخ يتصمب لايشسا
 كصبّ  التجارب  صحاب كتقجيخ الخبخاء كاستثسار السبجعيغ كتحفيد الإلاجاع تذجيع  جل
. لمسؤسدة العميا الأىجاؼ  جمة في الجسيع شاقات

. السعيذية الطخكؼ ػ 5

 تخدّؼ مع  رػصااً  يسػت، ففنّو الكافي الاىتساـ كالإلاجاع الالاتكار يمقى لا إذا
 كالانذغاؿ بالجحكر، الانذغاؿ في إلاّ  يشسػ لا الالاتكار لأفّ  للؤفخاد؛ السعيذية الأكضاع



 اىتسامو يرخؼ لا إذا السبجع كالفخد اليػامر، مغ الباؿ راحة في إلاّ  يكتسل لا بالجحكر
 السعيذة ضخكرات ك فّ   رػصااً  لاشفدو، العشاية في يرخفيا قج الجسيع ييع ؼيسا كعشايتو
 ييسميا،  ك عشيا يتخمى  ف لو يسكغ كلا بالاستجابة، عميو كتزغط الإنداف عمى تمحّ 
 محاكلة في الإلاجاعية قجرتو السبجع الفخد يدتثسخ قج لحا عمييا؛ يعتسج اليػمية حياتو كقػاـ
 الفخد يخبّي كسا الكثيخ، السؤسدة يفقج كىحا الخاص، الاقترادؼ  ك السادؼ الشقز سج
 السيع؛ في الأفخاد لإشباع الحثيث الدعي يشبغي ىشا كمغ كالحاتية، السرمحية عمى نفدو
 مؤسدات نبشي حتى الأىع ىي التي إلييا الػصػؿ في كيتفانػا الجحكر، في يبجعػا لكي
. السجالات مختمف في كناجحة مبجعة

 الدادس الباب[  6]ػ

 الؿيادة

: فرلبف كؼيو

 ك ىجافيا لاشيتيا في السؤسدات û¤&#TAB;üè الفرل

 كالسياـ الدمصات الؿياديّة ù¤&#TAB;è الفرل

  

 الأكؿ الفرل 

 ك ىجافيا لاشيتيا في السؤسدات ؾيادة

 عشو ككرد)[ 217](«رئاستو دامت سياستو حدشت مغ : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد
)[. 218](«الخمق إليو ماؿ بالحق عسل مغ: » يزااً 



 تبعااً   ك الأشخاص، قبل مغ كمسارستيا فيسيا لصخؽ  تبعااً  الإدارة مفاـيع تتعجد
  نّيا   خ يخاىا عمع  نّيا البعس يخاىا قج الحؼ الػقت ففي كالػضائف، الأىجاؼ لا تلبؼ

 كالقػاعج القػانيغ تػافخ عمى يقػـ العمع فففّ  كالفغ، العمع لايغ جػىخؼ  كالفخؽ  كمسارسة، فغ
 التجخبة عمى يقػـ الفغ لايشسا كالعسل، الؿيادة مجاؿ في تصبق التي كالسشاىج كالُأسذ
. كالجساعية الذخرية الإندانية الأفعاؿ كردكد كالحكؽ 

 السعاصخ العالع مػسػعة في جاء ما ىػ كالفغ العمع لايغ جسع الحؼ التعخيف كلعلّ 
 ك الأفكار ؾيادة مغ ذلظ كيتألف السؤسدة، إدارة كعمع فغ: يمي كسا كىػ «لاركس»

 يغفل كلا العمع ضػابط لايغ يجسع تعخيف كىػ)[. 219](مؤكجة نتائج لتحقيق البذخ
 كالا تبارات بالتجارب تختسخ التي اليػمية كمسارساتيع لمبذخية الأكلية الصبائع
. كالسذاعخ

 الدعيجة الحياة تكػيغ في العطيع كدكره ككخامتو الإنداف ؾيسة في تأممشا إذا لكششا
 تأممشا كإذا كإرادة؛ كمثالاخة كجج كصبخ ثاقب عقل مغ يستمكو بسا الرعبة السياـ كإنجاز
 كتجاكبو الػيلبت تمػ الػيلبت إلى الحياة كجخ كالذقاء التعاسة  مق في الكبيخ دكره في

 الذخرية في كضعف كاىتداز قمق مغ يعيذو قج بسا كالصػارغ  الستغيخات مع الدخيع
 كانترار كضعف قػة عشاصخ مغ الإنداف يستمكو ؼيسا تأممشا كإذا التفكيخ،  ك كالإرادة
 البذخ تشسية عمى تقػـ التي تمظ ىي الحؿيؿية الإدارة  فّ  نجج فقج كشقاء كسعادة كىديسة
 الؿيادة  فّ  كسا كالعامة، الذخرية الحياة مديخة في ممكاتيع كتيحيب قجراتيع كتصػيخ
 الآلي  ك السيكانيكي الإنداف كتبجيل كالقمػب الأركاح عمى الديصخة في تتمخز الحؿيؿية
 عمى الخػؼ حدب  ك  جخااً، مقالاميا في يتقاضى التي الػضيفة حدب  عسالو يشجد الحؼ
  ؼ عمى الإدارية الأعساؿ في الغالب ىػ كسا ػ الأضخار في الػقػع  ك السرالح، فػات
 الذعػر لاخكح كالخقي الدسػ إلى شامحة جبارة كشاقة عطيع، مفكخ إلى ػ كصعيج مدتػػ 



 الجسيع إليو يصسح ما كىحا العالية، كتصمعاتيا الكبخػ  ك ىجافيا الحاتية لاجكافعيا كالسدؤكلية
. لتحؿيقو كيدعى

 تتمخز حيث البذخ، إلى كتػجيييا الدساء دعػات مختكدات  ىع  حج يكسغ كىشا
 ضسيخه كصياغة الإنداف صشاعة: ىي مذتخكة كاحجة بفكخة الدساكية الخسالات
 القجكة ليكػف  السخمػقات؛ لايغ مكانتو كعمػ عقمو كسسػ بكخامتو يميق بسا كشخريتو
 مغ الكبخػ  السؤسدة في ىحا كالتكػيغ، الخمق مغ الغخض يحقق الحؼ كالسثاؿ كالُأسػة
 الأكسع مجارىا في كانت سػاء الرغخػ  السؤسدات في الحاؿ ككحلظ كالتذخيع، التكػيغ

 يشتيي حتى كالجكائخ كالػزارات السؤسدات في الأضيق السجار  ك كالأنطسة، كالحكػمات
 كججنا ىشا كمغ. كىجفااً  رسالة ك عطسيا تكػيشااً، السؤسدات  صغخ ىي التي الأسخة إلى
 بالؿيع السؤسدات إدارة »ىػ الإنداف كؾيع الإدارة ضػابط لايغ يجسع ُ سمػب  فزل  فّ 

 كىجفيتو الإنداف ؾيسة  ماـ كالدمصة كالثخكة الُأ خػ  الؿيع سائخ لتزاؤؿ كذلظ «الإندانية
. كرساليتو

 الُأ خػ  الإدارية الجػانب إلغاء تدتمدـ لا الؿيع لاػاسصة الإدارة  فّ  الػاضح كمغ
  ك كسائل تجعميا قج لال القػة؛ لاػاسصة الإدارة  ك السشاصب  ك الساؿ لاػاسصة كالإدارة
 تتقػـ بالؿيع الإدارة لأفّ  الفاضمة؛ الإندانية بالؿيع للئدارة الأحياف بعس في حكيسة شخقااً 
 بالخحسة تعسل الحؼ الػقت في ففنّيا لحلظ العالي؛ كالخمق الزسيخ ثع الفغ ثع بالعمع
 لا كإرادتو بقشاعاتو الأدكار لإنجاز الإنداف كتحفد الخكحي كالتساسظ كالاتحاد كالسحبة
 لؿيادة كالتخصيصات كالقجرات الحاجات عمى القائسة العمسية كالزػابط الحجكد تشدى
 الفعل كرد الفعل في الإندانية كالا تبارات التجارب تيسل لا كسا الأفزل، إلى العسل
 جيج حرج مع الإنجاز في الدلبمة لزساف كالزعف كالقػة كالغزب الخضا ساعات في

. كالخدائخ الأزمات مدتػػ  مغ تخؽيس  ك للؤرباح



 عمع يحجدىا التي الثالاتة السعاييخ فػؽ  ىي بالؿيع الإدارة إفّ : نقػؿ قج ىشا كمغ
 كالسؤسدات الجكؿ ـياكل عميو تقػـ الحؼ  ك كالسعاىج، الجامعات في يجرس الحؼ الإدارة
 سائخ إيجالايات جشاحييا تحت تزع لأنّيا غيخىا؛ مغ مجالااً   كسع  نّيا كسا الغالب، في

 إلى  لة مغ كتحػيمو كتيحيبو كتخبيتو بالإنداف باىتساميا عمييا كتديج الإدارية، الصخؽ 
 عميو يسميو كبسا بقشاعتو يعسل حخ مفكخ إلى لمقخارات مدتدمع  اضع كمغ عقل،
 الآ خ، الخ ؼ كاحتخاـ الذػرػ، قبيل مغ العسل، في الرػاب كمعاييخ الدميع السشصق
 الأنبياء  ىجاؼ شياتو في يجسع الحؼ ىػ كىحا الشبيمة، الإندانية السذاعخ مع كالتجاكب
 مختمف في كالإدارييغ كالدعساء القادة مغ كالصسػح اليجؼ في نيجيع عمى سار كمغ

. كالسجالات الأصعجة

  صعب كستكػف  كالذخيفة، الرعبة السياـ مغ الأعساؿ إدارة  فّ  نعخؼ ىشا كمغ
 الأعساؿ تجار لاػاسصتو الحؼ الإنداف إدارة إلى كتحػلت الإنداف فييا انجمج إذا ك شخؼ
 إلى السجيخ حػلشا قج نكػف  الُأسمػب لايحا ففنّا مزسػف، ك غشى شكل  فزل عمى كالأدكار
 تفػح كبخكة رحسة ككاحة شاعة ساحة إلى كالعسل مجاىج، مؤمغ إلى كالعامل معمع،
 مغ بالسديج كزا خة الدعادة، ممؤىا حخة كاحة الحياة مغ تجعل التي الشبيمة الإندانية بالؿيع

. كالخفاه التقجـ سبيل عمى الكبخػ  الإنجازات

 الؿيادة إلى الإدارة مغ

 بأفخادىا السؤسدة تدييخ تعشي فالإدارة كؾيادتيا، السؤسدة إدارة لايغ كبيخ الفخؽ 
 نطاـ كليا الغالب، في السجيخ مغ صادرة قخارات  ك ك كامخ تعميسات بسػجب ك نطستيا
 الخكتيغ  حيانااً  تتزسغ قج الإدارة فففّ  كبالتالي العاممػف، عميو يسذي مدبقااً  محجد عسل

 فيي كبالتالي كالتقشية، الزبط مطاىخ مغ ذلظ كغيخ كالرخامة كالفػؾية كالانغلبؽ
. الغالب في الإنجاز في كالسكششة العزمية كالصاقات الألاجاف عمى تتسخكد



 لمسؤسدة، الستكاممة الييكمية البشية إدارة تعشي لأنّيا ذلظ؛ عغ تختمف الؿيادة لايشسا
 السخسػمة، الأىجاؼ لتحقيق كفكخيااً  كعاشؽيااً  ركحيااً  كعشاصخىا  قداميا لايغ كالتفاعل
 الحيغ كُ كلئظ فييا، العامميغ  فخادىا كرضى لايا السحيصة كالبيئة كاقعيا بالاعتبار   حة
 الحيغ السشافديغ  ك كالتقجيخ، الاعتبار بعيغ إلييا يشطخكف  الحيغ مغ  ارجيا يقفػف 

 للؤفخاد الخكحية كالصاقة الفكخ عمى تتسخكد فيي كبالتالي العسل، مياديغ في يدابقػنيا
. الجسيع لايغ الستبادلة كالسحبة كالتعاكف  الارتباشات في الُأسخؼ  كالشطاـ

  مشااً  كبقائو عسمو سيخ دكاـ  جل مغ يحتاج بذخؼ  تجسع  ؼ  فّ  الػاضح كمغ
 السجيخ يمبييا لا قج الإنداف شسػحات لأفّ  الإدارة؛ إلى حاجتو مغ  كثخ ؾيادة إلى كسعيجااً 
  ف يشبغي ىشا مغ. باستسخار كيصػرىا كيشذصيا بالأعساؿ يديخ الحؼ القائج يمبييا لال
 إدارات كلا دكائخ لا كتخشيج كتػجيو ؾيادة غخؼ مؤسداتشا مغ نجعل  ف في دائسااً  نفكخ
 حققت  نّيا لشفديا تجعي  ف كتدتصيع الجسيع، باحتخاـ كتحطى القسة، في تكػف  حتى
. الإندانية الحياة في شيئااً 

 الإدارية الؿيادة مكػنات

 مغ لو قائجااً  السجيخ مغ تجعل  ف شأنيا مغ العشاصخ مغ جسمة عغ عبارة ىي
 كعغ شػعااً  الأفخاد لو يدتجيب بحيث غيخه، مغ  كثخ كالإدارؼ  كالخكحي الفكخؼ  التأثيخ
: يمي ما الؿيادية السكػنات ك لاخز كالػاجب، كالحق كالسشرب السدؤكلية قبل قشاعة

 مػجدة كبعبارة التأثيخ، عمى كالقجرة الؿيادة كحق السكانة لايا كنعشي الدمصة،:  كلااً 
 ا تلبؼ حدب عمييع لمتأثيخ السخؤكسيغ إلى كالتػجييات الأكامخ إعصاء قجرة ىي

 القخارات عمى الآ خيغ عمى تأثيخىا في تعتسج الػضيؽية الإدارة فففّ  الإدارية، السفاـيع
 لايشسا فخد، كل في الستحفدة العقاب كتجشب الثػاب كحب فػؽ  مغ الرادرة كالأكامخ
 الخؤساء تحاكر عغ الشاشئة كالقشاعات كالتخشيج التػجيو عمى تعتسج الخائجة الإدارة



 التي كاليجؼية كالسدؤكلية بالسحبة كالذعػر فػؽ، مغ القخارات في العامميغ كمذاكرة
 لا الُأسذ مغ جسمة عمى تقػـ الإدارية الؿيادة فففّ  كاف، ككيف. الأفخاد نفػس في تعتسل
: كالتالي كىي دكنيا، مغ تتحقق

. السجيخ يحتمو الحؼ الاجتساعي  ك الػضيفي الجكر ػ  

. يجه كلسدات نفدو شيات لايغ السجيخ يحسميا التي كالحكسة كالخبخكية السعخفة ػ ب

  فّ  البعس يخػ  كقج بو، يتستع الحؼ كالشفػذ العطسة ك راؿ الذخرية قػة ػ ج
 يرح قج كىحا التأثيخ، عمى القجرة في ُ  خػ  جػىخية نقصة ىي الجفع عمى كالقجرة الساؿ
 كعغ شػاعية الأفخاد ليا يدتجيب إدارية ؾيادة لشا يذكل لا  نّو إلا الأحياف بعس في
 كلحا باؾية؛ ك ثارااً  كدائسة متساسكة  عسالااً  لشا يحقق لا كسا الغالب، في كقشاعة رغبة
 ترشع كالتي بالفعل، تأثيخااً  الأقػػ  لأنّيا السحكػرة؛ بالثلبثة الؿيادية الخرػصيات حرخنا

 الأمخ يػضح التالي البياني الخسع كلعل كالسؤثخ، الفاعل بسعشاىا الؿيادية الذخرية
.  كثخ

 الؿيادية الذخرية

 

 الػضيفة  ك الجكر

 الخبخكية

 الذخرية قػة

 

 الدمصة



 

 

 الأفخاد عمى التأثيخ

 

 الشاجحة الإنجازات

 العسل مجالات في التقجـ

 

: السحكػرة بالخرػصيات السختبصة التفاصيل لابعس الخػض السشاسب مغ كلعلّ  

. الاجتساعي  ك الػضيفي الجكر عمى القائسة الدمصة: الأكلى

 غالبااً  تشذأ الخسسية الجكائخ كفي السجيخ، يؤديو الحؼ الجكر قػة مغ نابعة سمصة كىي
 السخكد كيعتبخ الدمصات، في اليخمي التختيب عمى القائع الػضيفي العسل مخكد مغ

 السؤسدات بخلبؼ السجيخ، لمقائج الفاعل الجكر كيعصي الدمصة، يسشح الحؼ ىػ الػضيفي
 السجيخ؛ يؤديو الحؼ الجكر ك ىسية مجػ مغ تشذأ ففنّيا الغالب، في كالثقاؼية الاجتساعية

 الدمصة ىحه كمسارسة مشو،  قػػ  ىػ مسغ  كبخ تأثيخااً  يسمظ مخكدااً   قل ىػ مغ نجج فقج
 الػضيفة، تحجيج  ؼ عسمو؟ يجب ما: يمي بسا مخؤكسيو مخاشبة في الخئيذ حق مغ تشذأ
 يشجد؟ شخيقة كبأية كالسشتيى، السبتج  تعييغ  ؼ يشتيي؟ كقت  ؼ كإلى يشفح كقت  ؼ كفي
. التشفيح كيؽية  ؼ

 الشقصة تكسغ كىشا السجيخ، إلى يعػد الإدارة ىحه في شيء كل  فّ  تخػ   نت ك
 مغ  كبخ درجات عمى ىػ الحؼ الآ خ مغ الفاشل  ك الشاجح السجيخ لايغ الجػىخية



 مغ  حجااً  فييا يذخؾ كلا لايجه كالقخارات الدمصات الأكؿ يحرخ الحؼ الػقت ففي الشجاح؛
 لو مذاكريغ كيعجىع بقخاره، الآ خيغ كيذخؾ الأدكار، الثاني يػزع ك صحابو مخؤكسيو
 الأكؿ في الشجاح فففّ  لحلظ كحدب؛ الصاعة عمييا صساء  لات لا حؿيقييغ، كمداعجيغ
 الفخخ فففّ  كبالتالي للؤعساؿ، مخاقبتو كشجة  ىسية كمجػ السجيخ شخرية بقػة يشحرخ
 كيسارس ىحا. كقخاراتو  رائو رىيغ الفذل  فّ  كسا الانترارات، في ك  خااً   كلااً  إليو يعػد
: التالية السخاحل حدب الغالب في سمصاتو الػضيفي السجيخ

 التشفيح مخاؾبة الإنجاز، ككيؽية الػضائف تعييغ الأكامخ، إعصاء كالتخصيط، التفكيخ
 في السثػبات ككحا جيج، بذكل الأدكار تشفح لع إذا عقػبات فخض كربسا متػاصل، بذكل
 في يذتخؾ ماكشة العسل كمغ فخيقااً، العامميغ مغ يجعل الثاني لايشسا الجيج، الإنجاز
 كسا الدمصة، لابعس يحطى كسا كتشذيصيا تفعيميا في دكر لو كالكل الجسيع، تحخيكيا
 الاجتساعية السؤسدات في الُأسمػب ىحا يتجمى ما ك كثخ كالشجاح، الفخخ مغ قدط كلو

 الأزمات  كقات في الانترارات تحقيق في الكبيخ كدكره  ىسيتو كتتجمى الشاجحة،
 بفنقاذ تقػـ التي السؤسدات في ممحػظ ىػ كسا كبخػ، لرجمات التعخض  ك كالسذاكل
. الجا مية الفتغ مغ الشاس انتذاؿ  ك  ارجي، غدك مقاكمة  ك الاستبجاد، مغ شعب

 السعارضة تزع مذتخكة جبيات إقامة عمى السشفتحة الحكػمات بعس كتعسل
 الجكؿ مغ العجيج في ممحػظ ىػ كسا لمبشاء التخصيط  ك الأ صار لسػاجية كالدمصة
 الخ ؼ حق فييا الحاكع يعصي لا التي السدتبجة الجكؿ في معكػسااً  الأمخ نجج لايشسا الحخة،

. السجالات مختمف في كالتخاجع الجمار إلى كشعبو لامجه ؼيعخض لغيخه، كالتشفيح كالتخصيط
 السشطسات سائخ عمى  يزااً  يشصبق كالأنطسة الحكػمات عمى يشصبق كسا كىحا

. كمعتخؾ صعيج  ؼ كفي كبيخة،  ك صغيخة كالسؤسدات

. كالسعخفة الخبخة عمى القائسة الدمصة: الثانية



 كالحكسة؛ السعخفة سمصة البعس كيدسييا السحشظ، العارؼ  ك الخبيخ سمصة كىي
 التي السعخفة لفزيمة  اضعااً   ك مدتذارااً  الدمصة صاحب يكػف   ف حق عمى تقػـ لأنّيا

 نفدو يفخض كتجاربو العمع  فّ  الػاضح مغ فففّ  العمع؛ سمصة الحؿيقة في كىي يستمكيا،
 بصبعو إنداف ككل ك ركاحيع، البذخ عقػؿ عمى بدمصتو يييسغ كسا الحياة مياديغ عمى
. مجالو في العارؼ العالبِع  ماـ يدتدمع الأكلي

 الأنطسة  فّ  كاعتبخت التخرز، عمى القائسة الإدارية الشطخية نذأت ىشا كمغ
 كتعج التأثيخ، عمى كالقجرة سمصاتو الإدارؼ  القائج تسشح التي ىي كالسعخفة كالقػانيغ
 في تػفخىا يشبغي لحا الشجاح؛ إلى السؤسدات تقػد التي السعاييخ  ىع مغ السعخؼية الدمصة
 في العاـ الييكل لديخ ججااً  ضخكرية كىي كالعامميغ، السجراء في  ؼ العسل؛ جشاحي

 سػاء ككفاءتيع، لخبختيع تبعااً  الأفخاد لتقػيع الاستعجاد ػ مبجئيااً  ػ تذكل لأنّيا السؤسدة؛
  ك لمقخار، السشصؿية كالاستجابة القشاعة عمى تقػـ ففنّيا لحلظ مشفحيغ؛  ك رؤساء كانػا

. مجاليع في  بخة يستمكػف  الحيغ  ىمو مغ الشاشئ التػجيو

 الاعتقاد عمى مبشية لأنّيا العقلبنية؛ ىػ الدمصة ليحه الخئيذ الصابع فففّ  كبالتالي
 ما تػضح التي الأمثمة مغ كلعل كشخقو، بسعاييخه العارؼ الخئيذ كشخعية العمع بحقائق
: يمي ما نخيجه

 تكسغ كىشا السعدكخ، في كالزابط السعسل في كالسيشجس السدتذفى في الصبيب
 يكػف   ف يكفي لا إذ الشجاح؛ إلى تصسح التي السؤسدات في كالتعميع التخبية  ىسية
 مختمف في السزصمعيغ مغ جيلباً  لشفدو يرشع لع ما بسيامو مزصمعااً  السجيخ

 لػجػد كالشجاح كالاستسخار البقاء ليا كيزسغ عمسية، بصخيقة مؤسدتو ليقػد السجالات؛
 كالعسل لمتخبية  صة لاػضع إلاّ  يتحقق لا كىحا. الإنجاز في الخبيخة الصاقات مغ يكفي ما

 ىحا في عسمية بخصػات إعزادىا ثع كالػضائف، الأعساؿ سائخ جشب إلى جشبااً  عمييا



 الخ ؼ في السذاركة في للآ خيغ السجاؿ كفدح الدمصات كتػزيع الأدكار كتفػيس الدبيل
. كالقخار

. الذخرية قػة عمى القائسة الدمصة: الثالثة

 إذا إلاّ  يتع لا كىػ مخؤكسيو، عمى لمسجيخ القػؼ  التأثيخ عمى الدمصة ىحه كتقػـ
 كثيخة مؤىلبت مغ بو يتسيد لسا  فخاده قمػب في  اصّااً  مػقعااً  يحتل  ف مغ السجيخ تسكغ
 الرائبة الخؤية »الحكع عمى القجرة: مثل غيخه عمى كفتو رجحت بأنّيا الجسيع يدمع
 التعامل، في كالعجالة الشبيمة، كالأ لبؽ السخىف، كالحذ« القخار اتخاذ عمى كالقجرة

 رعاية »لمعسل كالتفاني ،«السجاراة  »العاشؽية كالخعاية كالسحبة كالشداىة، كالإ لبص
 التفكيخ في كالسشصؿية «ك ماليع  لاميع في لمسذاركة »كللآ خيغ «العامة السرالح
 تجعل كبيخة كإدارية كعقمية نفدية صفات مغ ذلظ كغيخ «كالتخصيط الخبخة »كالتشفيح
. كا تيار قشاعة كعغ عفػؼ  بذكل لو يدتجيبػف  الآ خيغ

 ميجاف في  نّيا إلاّ  عشيا التحجث الديل مغ الخرػصيات ىحه  فّ  الػاضح مغ
 الشفذ؛ جساح ككبح كالجمج السجاىجة مغ تتصمبو لسا ك صعبيا؛ الُأمػر  عقج مغ العسل
 بأنّيا البعس يدسييا ؾيادة كىي القلبئل، كىع البذخ، عطساء في إلاّ  تتػفخ لا لحلظ
 لايا السترف السجيخ كجعل كالإ لبص، التفاني عمى تقػـ سيصخة تستمظ لأنّيا مميسة
،  ك مقجس شابع لو كُ مثػلة قجكة  ك جساعيااً، بصلباً   الشفدية قجراتو عمى كتقػـ محتخـ
 في الؿيادة مغ الشػع ىحا تػافخ مغ الخغع كعمى الخائعة، البصػلية إنجازاتو  ك الكبيخة
 في حؿيؿية  زمات مغ تعاني  نّيا إلاّ  مشيا، الاجتساعية  رػصااً  السؤسدات مغ العجيج
: كالتالي ىي ثلبث جيات



 كقاصسة قػية تعػد زعامات ىكحا في الفذل عغ الشاجسة الأفعاؿ ردكد  فّ : الُأكلى
 السقجسة الرػرة تحصست إذا إحباشات مغ تذكمو لسا معااً؛ كالأفخاد السؤسدات لطيخ
.  صجقائو  نطار في الفح لمسجيخ

 الستخمّف العالع في العاممة السؤسدات الشطخية ىحه تلبئع ما  كثخ  فّ : الثانية
 كالخمدية، الإلياـ صفة تعصيو قائجااً  السجيخ مغ تجعل الاستبجاد شبيعة فففّ  السدتبج،
 مشو الدلفى لشيل الجسيع يدعى لال السذ،  ك الشيل يقبل لا مقجس كضع في كتجعمو
 الكاذلايغ، كالتعطيع التبجيل عبخ إلاّ  يتع لا ىحا  فّ  الػاضح كمغ كرضاه، كده ككدب
 الرشسية إلى بالسجيخ يشتيي قج  نّو في تكسغ الإدارة مغ الشػع ىحا  صػرة فففّ  كبالتالي
 الػلاء ىي كالتفاضل التقجيع معاييخ كتربح الستدلفيغ، مغ جسمة إلى كبالأفخاد السصمقة،

 الخاصة كرغباتو السجيخ لصسػحات كجدخااً   لة العسل يربح ك  يخااً  كالكفاءة، العمسية لا
. الأمخ بادغ مشح حدالايا ليا يحدب لع إذا

  ك السجيخ تقاعج إذا كسا بعجىا، يأتي ؼيسغ تدتسخ كلا تتكخر لا قج ؾيادة  نّيا: الثالثة
 عمى العسل في تكسغ الذاقة السيسة فففّ  لحا ذلظ؛ شابو ما  ك مات  ك انتقل  ك مخض
 إلاّ  يتع لا كىحا السؤسدة، في السثالييغ القادة كتكثيخ الأفخاد، في السثالية الرفات تكخيذ
 فخيق  ك ىيئة  ك جساعة إلى الؿيادة حػلشا  ك كمتػاصمة، شاقة تخبػية عسميات  زشا إذا
 اللبمخكدية كالعلبقات السفتػحة كالحػارات بالاستذارات دكره كيكسل بعزااً، بعزو يقػؼ 
 ججيجة شخيقة بصخح الإدارة عمع في الستخرريغ مغ جسع فكخ ىشا كمغ. الأفخاد لايغ
 كاعتبخكىا السجيخ لدمصة   خ ر يااً  كقجمػا كتحػلاتو، العرخ تغييخات تشاسب  نّيا يخاىا
: ىي محاكر ثلبثة عمى تقػـ

 ك ارج دا ل مغ الػاردة السعمػمات كنذخ كتحميل جسع  ؼ بالسعمػمات، الإدارة ػ  
. كالذفاـية السكتػبة كالسعمػمات الخسسية، كغيخ الخسسية كالسعمػمات السؤسدة،



 فخؽ  كشبكات الإندانية العلبقات ك مق الدعامة كسسارسة بالبذخ، الإدارة ػ ب
. العسل

 كالشذاشات كالأعساؿ السياـ تشفيح  لبؿ مغ تصبق كالتي العسل، لاتشفيح الإدارة ػ ج
 جامعااً  يترخؼ عشجما مثاليااً  السجيخ كيعتبخ الأداء، في كالشجاح كالستابعة التخكيد بذجة
. الثلبث السحاكر ىحه لايغ

 الشقاط يزع الحؼ الذخز  ك الخاية، بحسل عشيا يعبخ ما كىي السدؤكلية،: ثانيااً 
 الأفخاد  ك السجيخ يتحسل  ف تعشي كىي الأسج، عشق في الجخس كيعمق الحخكؼ، عمى

 ما بكل لمقبػؿ  نفديع كشػعػا بفنجازه كالتدمػا بو تعيجكا ما كضيفة في قخارااً  الآ خكف 
 فقجاف بدبب إنجاز دكف  تبقى الأعساؿ مغ كثيخااً  فففّ . ك ضخار فػائج مغ عميو يتختب
 لع  ك يشبغي، كسا الخاية يحسمػا لع لأنّيع يفذمػف  السجراء مغ الكثيخ  فّ  كسا السجيخ،
  ك تعييغ بلب الججيجة الكفاءات مغ العجيج لاخكز نجج ذلظ مقالال كفي. بذخائصيا يمتدمػا
 تتػافق قج السؤسدات كفي الأماـ، إلى كساركا المػاء، كرفعػا اليع، تحسمػا لأنّيع تشريب

: نتيجتاف الاندجاـ ىحا عغ كيشجع العسل، جػ مع العامل اندجاـ مع السدؤكليات

. الشجاح بو يقالال الحؼ ىػ كالتحفيد كالتكخيع التقجيخ  فّ  بجية إيجالاية: إحجاىسا

 يكسل لع إذا المػـ  ك لمعقاب نفدو يعخض الذخز  فّ  جية مغ سمبية: كثانييسا
 لإنجاح يييئيا  ف يفتخض كاف التي شخائصو بكل يقع لع  ك إنجازه، السصمػب العسل
 كلجػ الإدارية، الؿيادة مكػنات  ىع  حج ىػ كالتعيج الالتداـ  فّ  نعخؼ ىشا كمغ. الإنجاز
 ذلظ  ك بقخاره، السمتدـ بالفخد  كلااً  نفكخ  ف يشبغي السجراء5 تخػيل  ك الأدكار تفػيس
 الخايات يخفعػف  الحيغ فففّ  الغالب كفي الأىجاؼ، تحقيق إلى كيسذي المػاء يحسل الحؼ
 فػؽ؛ مغ إلييع مخػلة  دكار  ك مشاصب بلب كلػ لايع الآ خيغ اعتخاؼ يشتدعػف  عالية
 اجتسعت إذا فكيف الجسيع؛ عمى نفديا تفخض ؾيسة لاحاتيا كالسثالاخة كالجج العسل لأفّ 



 ىشا مغ الدمصة؟ تفػيس  ك الأدكار تػزيع في التفػيس مذخكعية مع كالعسل اليسة ؾيسة
 في السدؤكليات كفقيا تتخح كالتي الإدارة لسسارسة مكانااً  كالاىتساـ السبادرة  صبحت
. الغالب

 ففنّو العقل كرجاحة الفكخ قػة مغ الإنداف لامغ ميسا ك مدجتيع، القادة شباع: ثالثا
 الصبع غمب: »العمساء لايغ اشتيخ كقج كسكشاتو، حخكاتو في الأثخ كالسداج لمصبع يبقى
 كفي الػضيؽية،  دكاره يسارس كىػ عاداتو بعس مغ الإنداف يشفظ لا قج لحا «الأدب
 علبنيتو في فزحو ك مػاتو سخه في شيئااً  اعتاد فسغ قاىخات، العادات: »  خ حجيث
 بصابع كنصبعيا الخيخ  راؿ عمى  نفدشا نعػّد  ف يشبغي لحا)[ 220](«السلؤ كعشج

 حدغ نفدظ عػد: »يقػؿ السؤمشيغ  ميخ مػلانا فففّ  ك عسالشا، مػاقفشا عمى لتطيخ الكساؿ،
 عمساء بعس يخػ  ىشا كمغ)[ 221](«الشجاح مباغيظ في تجرؾ القرج كجسيل الشية
  ك لمدمصة مسارستيع شخيقة تذكيل في الكبيخ الجكر للؤفخاد الذخري لمسداج  فّ  الشفذ
 القادة شباع تعتبخ ىشا كمغ القاعجة، في  ـ القسة في كانػا سػاء الُأمػر، مع تعاشييع
 سمػكيات عمى كاؼية دراسات ُ جخيت كقج لمؿيادة، الأساسية السكػنات  ىع مغ ك مدجتيع
: اثشاف  ىسيا ترشيف، مغ  كثخ إلى القادة نسصيات كصشفت العسل، في الخؤساء

 لحا  عساليع؛ في يشتجػنيا التي الشيائية السحرمة حيث مغ السجراء إلى يشطخ: الأكؿ
 العامة كالكفاءات الشفدية كصفاتو السجيخ شخرية تحميل عمى الترشيف ىحا يعتسج

  صشاؼ إلى السجراء صشف كلحلظ الدمصة؛ مسارسة حيغ لايا يتستع التي كالزخكرية
: كالتالي كىي ككفاءاتيع، مداياىع حدب متعجدة

. السباشخة بالشتائج ييتع الحؼ الستدمط الحجسي  ك العسمي  ؼ الػاقعي، ػ 1

. لو مثالااً  كيتبع الػاقعي مع يتعارض الحؼ الشطخؼ   ك السشيجي  ؼ السثالي، ػ 2

. كالفائجة السػقف  ك لمحالة تبعااً  السثالية  ك الػاقعية يدتخجـ الحؼ  ؼ الانتيازؼ، ػ 3



. السؤسدة في التػازف  لإقامة يدعى الحؼ الاستذارؼ   ؼ الترالحي، ػ 4

 ميد كقج الؿيادة، مخكد في الخاصة شباعو حيث مغ السجيخ إلى يشطخ حيث: الثاني
: يمي كسا كىي الؿيادات، مغ  سدة  شكاؿ لايغ الترشيف ىحا

 تفػيس يخيج لا لكشو كبيخة، بحخكية شيء كل يعخؼ الحؼ السشفح كىػ السحتكخ، ػ 1
  ك السحيصة البيئة حدبانو في يأ ح لا كسا للآ خيغ، صلبحياتو  ك ميامو مغ شيء

. «كالتفخد الػحجة شبيعة »السؤسدة استسخار

 مباشخ، بذكل البيئة تحميل بعج فعمو عميو يتػجب ما يعخؼ الحؼ كىػ القشّاص، ػ 2
. «العجػؿ »قريخة مجة  لبؿ مغ ذلظ فعل إلى ييجؼ لكشو

 مخكده، مغ انصلبقااً  الآ خيغ مع التشديق يعخؼ الحؼ كىػ التشطيع، في السججد ػ 3
. «السشطع »بالأحادية ميجد لكشو

 فتخات في يدحخ الحؼ السحخؾ كيعتبخ حدابو، شيء لكل يحدب الحؼ الحكيع، ػ 4
.  يزااً  بالفخدية يبتمى ففنّو كمدتذاريو معاكنيو مغ كيكثخ  دكاره يفػض لع كإذا الأزمة،

 يتػ اىا؛ التي السرمحة حدب الُأمػر مع يتعامل السحخؾ، كىػ الستلبعب، ػ 5
 يجسعيع الحخب زمغ كفي الدمع، عمى الآ خيغ كيجسع مدالع الدمع كقت في فيػ لحلظ
 لايا تأتي كقج الدمع لايا يأتي قج التي السرمحة يتبع السخحمتيغ كمتا كفي الحخب، عمى
. الحخب

  رائز الإدارة مكػنات مغ الخابعة الختبة في كتأتي السخؤكسيغ،  رائز: رابعااً 
 لكل فئتيغ، إلى العاممة الفئات تشقدع الغالب في إذ  يزااً؛ الذخرية كصفاتيع العامميغ
. كشخيقتيا  رػصيتيا مشيسا كاحجة



 كيخفزػف  الصسػح، مغ السحخكميغ الأشخاص لايع كنعشي السػضفػف، ىع: الُأكلى
  ىجاؼ عغ مختمفة شخرية  ىجاؼ ليع كسا  عساليع، يحبػف  كلا الغالب، في السبادرات
 الػضيفة إنجاز عشجىع السيع لأفّ  عسميع؛ في كالدلبمة الأماف عغ كيبحثػف  السؤسدة،

. كالسداءلة الأضخار كتجشب السعيذية الدلبمة ليع تػفخ ما بقجر

 إلى كيدعػف  الجيػد، لاحؿ يقبمػف  الحيغ الأشخاص لايع كنعشي اليادفػف، ىع: الثانية
 كتزحية تفانيااً   كثخ ىع كسا كنذاشااً، فاعمية  كثخ كىع كترػراتيع، شسػحاتيع تحقيق
. ك ماليا السؤسدة لآلاـ كمعايذة

 تشذأ قج إذ كالثانية؛ الُأكلى الفئتيغ لايغ كسصااً  تكػف  ثالثة فئة تػجج  ف كيسكغ ىحا
 ىحه كلعل اليادفيغ، حساسة مع الػضيفييغ صفات بعس يجسعػف  الأفخاد مغ مجسػعة
  رػصيات في يتسحس فخدااً  نجج قمسا إذ السؤسدات؛ في حزػرااً  الأكثخ ىي الفئة
 يصبعو كبالتالي الُأ خػ، مغ  كثخ إحجاىسا شابع عميو يبجك قج نعع. الفئتيغ إحجػ
 تأثيخىا الُأ خػ  الفئة لمسدات تبقى  نّو إلاّ  ؼيو، الغالبة  ك البارزة الرفات لامحاظ بدساتيا
 كمداج شبيعة حدب فئة كل  رػصيات يػضح التالي الذكل كلعل. ترخفاتو عمى
: ػ الغالب حدب ػ الفخد

 

 الصبيعة

 الػضيفيػف 

 اليادفػف 

 لمعسل الانجفاع ػ 1

 الأجخ حدب



 اليجؼ  ك الحات تحقيق

 الإدارة  سمػب ػ 2

 مخشج  ك مجيخ إلى الحاجة السدؤكلية، إنجاز إليو، السخػؿ الجكر بسقجار العقػبة دفع
 مخاقب  ك

 ذاتية رقابة تذاركي، مدتقل، مدؤكؿ،

 كالتشسية لمتصػيخ الاستعجاد ػ 3

،  فاتخ  ك مقاكـ

 كشامح مشجفع،

 الدمبي الفعل رد ػ 4

 باىت مبالي، لا

 الػسصى الفئة  فّ  كسا الإيجالاي، الفعل رد في ذلظ مغ كقخيب بالسخارة، يذعخ متألع،
 باقي كىكحا الفئتيغ، مغ كتمظ ىحه صفات بعس تجسع التامة ىي الفئتيغ ىاتيغ لايغ

 . ك ثارىا الصبيعة سسات

  عساؿ يتتبع كالحؼ الؿيادة، في ملبحطتيا يشبغي التي الأساسية السكػنات ىي ىحه 
 العشاصخ ىحه تزع الغالب في  نّيا يجج البذخية القجرات عمى تقػـ التي السؤسدات
 مع الإيجالاي التعامل عمى بقجرتيا الُأ خيات عغ الشاجحة السؤسدات كتتسيد الأربعة،
 السدتسخ كالجفع التحفيد سياسة اتباع عمى السجراء جيج إذا  رػصااً  العشاصخ، ىحه

. كشسػح بقشاعة الأعساؿ لإنجاز للؤفخاد

 الأفخاد في التحفيد تأثيخ



: الغالب في سببيغ إلى يخجع الأفخاد تحفيد إفّ 

. الحكيع الإدارة ُ سمػب: الأكؿ

. الحاتية الأفخاد دكافع: الثاني

 الأحياف مغ الكثيخ في تقػدىع الأفخاد في السذبعة غيخ الحاجات  فّ  السمحػظ فففّ 
 العسل، لإنجاز الأفخاد عشج الأكبخ الجافع ىي الحاجات  فّ  البعس يخػ  لال العسل، إلى
 إلى كشجىع الأفخاد لتحفيد الأسيل الصخيق إلى تػصمشا ففنّيا السقػلة ىحه صحت كإف
 بحاؿ عشيا يدتغشي  ف للئنداف يسكغ لا حاجات ىشاؾ إذ السدتسخيغ؛ كالإنجاز الأداء
 السجسػع في  نّيا إلاّ  الثانية بالختبة تأتي حاجات كىشاؾ  كلية، تعتبخ لحا الأحػاؿ؛ مغ

 لتحقيق كالسثالاخة لمعسل كحػافده الإنداف لحاجات اليخمي الدمّع تذكل ليا السكػّر
: ذلظ يػضح التالي كالذكل الشجاحات،

 الإنجاز حاجات 

 

 العسل في التحخر بالفكخ الاستقلبؿ بالحات تحقيق

 الدامية الحاجات

 

 

 

 كالإندانية الاجتساعية الحاجات



 

 

 

 

 كالاستقخار الأمغ حاجات

 

 

 

 العزػية الأساسية الحاجات

 

 

 

 

 الأفخاد فففّ  الأفخاد، يشجدىا التي كالسياـ الأدكار  نػاع حدب الحاجات تختمف كشبعااً 
 لايشسا البصػلات، كتحقيق كالتقجيخ السحبػبية حاجة إشباع ييسيع رياضي فخيق ضسغ في

 كالزساف السيشي كالأماف الدلبمة حاجات إشباع عغ السعامل في العساؿ يبحث
 الحاجة ىي عمييا الجسيع يددحع التي الجػىخية الشقصة  فّ  إلاّ  كالتخؾيات، الاجتساعي



 ىشاؾ يكغ لع الشقز لػلا إذ الإندانية؛ الحياة ديسػمة  سخار مغ سخ كىحه السذبعة، غيخ
. الحياة مديخة كتتجسج كالصسػحات، الآماؿ تسػت كحيشئحةٍ  لمكساؿ، سعي

: الذاعخ قػؿ كلعلّ 

  رقبيا بالآماؿ الشفذ  عُمّل

)[ 222](الأمل فدحة لػلا العير  ضيق ما

. الجية ىحه إلى يذيخ

 الأمل كلػلا لُأمّتي، رحسة الأمل: »ك لو عميو الله صمّى الله رسػؿ عغ الحجيث كفي
)[. 223](«شجخااً  غارس غخس كلا كلجىا، كالجة رضعت ما

 عيدى فقاؿ الأرض كيثيخ بسدحاة يعسل كشيخ جالذ عيدى لايشسا:   خ  بخ كفي
 : عيدى فقاؿ ساعة، فمبث كاضصجع السدحاة الذيخ فػضع ،«الأمل عشو اندع الميع: »
 قالت إذ  عسل  نا لايشسا: فقاؿ ذلظ، عغ فدألو يعسل، فجعل فقاـ «الأمل إليو اردد الميع»
 لي قالت ثع كاضصجعت، السدحاة فألقيت كبيخ؟ شيخ ك نت تعسل متى إلى: نفدي لي

)[. 224](مدحاتي إلى فقست بقيت ما عير مغ لظ لالاجّ  والله: نفدي

 الأمل : » كقاؿ)[ 225](«تشتيي لا كالآماؿ : »السؤمشيغ  ميخ مػلانا عغ كرد كسا
)[. 226](«لو غاية لا

 لجػ الشػاقز كرفع الحاجات سج مع العسل جسع إلى نمتفت  ف عميشا ىشا كمغ
 إنجاز الشيائية محرمتو في ىػ الحؼ للئنجاز كانجفاعيع حساسيع نزسغ حتى الأفخاد
 ييجد السجاؿ ىحا في القرػر  ك كالتقريخ. لصسػحاتيا باىخ كنجاح لمسؤسدة  كبخ

 مذخكع إلى الانتقاؿ  ك العسل، تخؾ إلى ككػادرىا  فخادىا يعخض كسا بالتخاجع، السؤسدة
: التالي في الشاجح الإنجاز شخكط كتكسغ  ضسغ،



. كالعامميغ الإدارة لايغ الثقة ػ 1

. السلبئسة العسل ضخكؼ ػ 2

. كمعخكؼ محجد دكر دكف  الأفخاد في التخاكع تجشب ػ 3

  ك نجاحيع مؤىلبت استخجاـ عجـ بدبب الأفخاد لجػ بالحخماف الذعػر إبعاد ػ 4
. حاجاتيع إشباع في التقريخ

. الحات كتحقيق التحجؼ كإضيار الآماؿ لإنجاز الجساعية الإدارة ػ 5

 كشبائعيع الأفخاد تحفيد مع الؿيادة ُ سمػب لايغ التػافق ضخكرة إلى الانتباه نمفت كىشا
 ذلظ كل يتصالاق  ف يشبغي إذ تشفيحىا؛ يخاد التي الأعساؿ شبيعة إلى بالؿياس الذخرية

 الُأكلى، الفئة مع التعامل يحبحكف  القادة بعس إذ  يزااً؛ كشبيعتو القائج شسػحات مع
 شبائع مع الاندجاـ عمى الأقجر ىػ الػسط الحج  فّ  إلاّ  الثانية، الفئة يحبحكف  كبعزيع
 سائخ مع  كثخ التػافق مغ يتسكغ الفئتيغ مغ فئة كل لسيدة بجسعو لأنّو ك مدجتيع؛ القادة
 ُ سمػب ا تيار يتع  ف يشبغي  نّو ىػ تقجـ مسا ندتشتجو  ف نخيج الحؼ كالحاصل. القادة
 كتأثيخ الؿيادؼ، التأثيخ: كىي التأثيخ، في الثلبث القػػ  حدب السؤسدات في الإدارة

. السحيط كتأثيخ السخؤكسيغ،

 كثقتو إلييا، يجعػ  ك لايا يؤمغ التي الؿيع مشطػمة في الأكؿ مطاىخ كتتجمى
 الآ خيغ، مع التعامل في لجيو السفزل الإدارؼ  كالُأسمػب معو، كالعامميغ بسخؤكسيو
. كتأىيمو كإعجاده كتذجده، كتدامحو

 في مرالحيع رعاية كمجػ السدؤكليات، لتحسل استعجادىع في الثاني يتجمى كسا
  ك لمفكخة استجالاتيع كمجػ كمخكنتيع، السؤسدة في الشفدي كانجماجيع الستخحة، القخارات
. السؤسدة  ىجاؼ في  ىجافيع كانجماج الصػارغ، مع تكيفيع  ك القخار،



 ما إلى كؾياسااً  لسرالحو، تبعااً  سمػكو يحجد ففنّو كمفكخ حخ ىػ شالسا الذخز فففّ 
 لا ففنّو كاؼيااً   جخااً  لو يقجـ لا العسل  فّ  السػضف العامل اعتبخ ففذا لو، السؤسدة تقجمو
 كشسػحو انجفاعو  فّ  شعخ إذا السديج يقجـ لا اليادؼ العامل  فّ  كسا الكثيخ، الجيج يبحؿ
. شخديااً  تجاكبااً  يمقى لا

 القخارات كشبيعة السؤسدة، في الدائجة كالعادات الؿيع في الثالث يتجمى لايشسا
 كجسػد مشفخد، بذكل  ك جساعة  ك فخيق مع العسل كاعتبار معيا، الشاس كتفاعل الستخحة

. الخارجية الطخكؼ بدبب السؤسدة تعثخ  ك

  ك صعبة، ضخكفااً  يػاجيػف  حيشسا ججيجة  ىجاؼ عغ يبحثػف  الأفخاد  فّ  الػاضح كمغ
 قج الذخرية الاستخاتيجيات فففّ  تتغيخ البيئة  فّ  كبسا تحؿيقيا،  جل مغ  ىجافيع يجدئػف 
 التدػية حاجة تمبية مغ لاج فلب مدتسخة الاستخاتيجية تبقى كلكي  يزااً، تتغيخ  ك تتحػؿ
 كحكسة  ىسية كتكسغ الأفخاد، لجػ اليامة السصالب كبيغ البيئة في التغييخات لايغ السدتسخة
 القاسية الطخكؼ مػاجية عمى تقػػ  لكي الأمخيغ لايغ التػازف  حالة إيجاد في ىشا الإدارة
.  يزااً  كشسػحاتيا السؤسدة شاقات تسثل  ف يشبغي التي كشسػحاتيع  فخادىا بصاقات

 الثاني الفرل

 كالسياـ الدمصات الؿيادية الذخرية

 تحقيق  جل مغ الآ خيغ تػجيو عمى القجرة ىي الإدارية الؿيادة  فّ  عخفشا تقجّـ مسا
 باستخجاـ  ك لمقائج السخؤكسيغ كقبػؿ بالتبشي إما كىػ التأثيخ، شخيق عغ الأىجاؼ
 كل لجػ ججااً  ىامة عسمية الؿيادة  فّ  نعخؼ ىشا كمغ. الزخكرة عشج الخسسية الدمصة
 البيئة كتأميغ العسل دا ل الجساعات كتكػيغ لاشاء في كبيخ لاجكر تقػـ لأنّيا مؤسدة؛
  لبؿ مغ الأىجاؼ لتحقيق كتدعى كالاستخاتيجيات، الدياسات رسع تتػلى كسا السشاسبة،
. الستعجدة نذاشاتيا



 لأفّ  ناجح؛ عسل لكل القرػػ  الزخكرات مغ تعج القائج إلى الحاجة فففّ  ىشا كمغ
 تساسظ عمى كالحفاظ العسل،  ىجاؼ لبمػغ معيع كيعسل الآ خيغ، مع بالتفاعل يقػـ القائج
 عمى لمحفاظ مشيا لاج لا كفكخية كاجتساعية نفدية كضيفة كىي كحساسيع، كانجفاعيع  فخاده

 في الرعبة السيسة ىحه تتسحػر قج نعع. لايا السحيصة كالبيئة السجتسع دا ل السؤسدة
 ؾيادة مجمذ  ك لجشة  ك ىيئة حػؿ تتسحػر كالأفزل الأرقى ُ سمػبيا كفي فح، شخز
 السجراء كيتجو ىحا. كنجاح بفاعمية الأعساؿ كيشجد السدارات، كيحجد بالدمػكيات، يتحكع
: ىي الغالب، في عجيجة عػامل بفعل الؿيادة مسارسة نحػ

. السشاصب تخؾية  ك السادؼ، الجداء في الخغبة ػ 1

. الحات تحقيق  ك الؿيادؼ كالدمػؾ الذعػر مغ لاجافع الديصخة إلى الحاجة ػ 2

 مغ لجييع القػة حاجة بفشباع كرغبتيع الأتباع عمى السجيخ القائج قػة مسارسة ػ 3
.  لبلو

. كالذيخة العالية السكانة إلى الحاجة ػ 4

. الدامية الأىجاؼ لأجل كالتقجـ بالسدؤكلية الذعػر ػ 5

 كتكتدب «العسل مجسػعات » ك «العسل فخيق »الجساعة مغ الإدارية الؿيادة كتشبع
  تباع بأنّيع كقشاعتيع إرادتيع بسلء يعبخكف  الحيغ الأفخاد رضى مغ كشخعيتيا سمصتيا
 ىحه مغ شيئااً  يحققػف  لا الأفخاد  فّ  يعشي لا ىحا كشبعااً . ك ىجافو  فكاره في ك نراره لمقائج

 لأفكارىع كتحؿيقااً  لأىجافيع  جمة ىػ بالقائج الالتداـ في  فّ  يججكف  إنّيع لال الشرخة،
. لصسػحاتيع كتمبية كرؤاىع

 تػاجج يتػجب لال الفخاغ، في  ك اليػاء في تقػـ لا الإدارية الؿيادة  فّ  نعخؼ ىشا كمغ
 ىع نقػؿ  فّ  يرح كبالتالي كرؤاه،  فكاره كيتبشػف  القائج، مع يعسمػف  ك نرار  تباع



 حتى مشو، لاج لا ضخكرؼ   مخ إليو كاستجالاتيع معو تفاعميع فففّ  لحلظ ؾيادتو؛ صانعػ
 في الصالع الشجع ىػ يكػف  إذ الأدكار؛ تػزيع مبج  كفق الػاقع عمى الؿيادة تتجدج
 العسل عجمة تدييخ في كتأثيخه كنفػذه سمصتو لو كيحققػف  حػلو، يصػفػف  كىع الجساعة
 كالسخاشخ، الأزمات لجػ الإدارة مغ نسط ىكحا مثل إلى الحاجة كتذتج. الأماـ إلى

  ك الجا مية لأزماتيا السشاسبة الحمػؿ كججاف عغ عاجدة السؤسدة تطيخ كحيشسا
 كضػابط الؿيادة قجرات لايغ الطخكؼ ىحه في الإدارؼ  القائج يجسع لحلظ الخارجية؛
 الدمصات كيتجاكز كالخضى، بالإقشاع الدمصة كيسارس كالسجيخ، القائج ىػ ؼيكػف  السجيخ،
 الخئاسة تفخضو الحؼ العاـ الإدارؼ  الدمع حدب السفخكض كالخكتيغ كالسشاصب الخسسية
. ك نطستيا كقػانيشيا الإدارية

 عمى قائع الأكؿ لأفّ  الخئيذ؛ مسارسة مغ  قػػ  القائج مسارسة  فّ  الػاضح مغ فففّ 
 شبيعتو في ىػ الحؼ القانػف  عمى كمبشي فػؽ  مغ مفخكض الثاني لايشسا كالخضا، القشاعة
 فففّ  لحا كالديصخة؛ كالقيخ الدمصة عمى يقػـ كسا ا تيارىع، الأفخاد كيدمب إرغامي،
 الخئيذ تسكغ إذا إلاّ  الغالب، في ك نرارااً   تباعااً  يدسػف  لا الخئاسية الأنطسة في العامميغ
. الؿيادة  رػصيات إلى الخئاسية سساتو تبجيل مغ

 الخئيذ بخلبؼ لحلظ، يعيغ لع كإف كاقعااً  رئيذ ىػ إدارؼ  قائج كل فففّ  ىشا كمغ
 ككيف. السشصق  ىل يعبخ كسا «السصمق العسػـ »لايشيسا السشصؿية الشدبة  ؼ الإدارؼ،
: يمي كسا با ترار كىي الإدارية، الؿيادة مجلػلات لفيع ثلبثة اتجاىات فيشاؾ كاف،

 لايغ الاتجاه ىحا كيخبط الخسسية، الدمصات  ساس عمى القائسة الؿيادة: الأكؿ الاتجاه
 تخكيد في الأكبخ القػة الخسسية الدمصة كتعج كاحجة، ؾبزة في كيجعميا كالدمصة، الؿيادة
 الأفخاد يخزع الغالب كفي السخؤكسيغ، لايغ كمكانتو كاحتخامو إرادتو كفخض القائج دكر
. كالعقاب السداءلة مغ الخػؼ بدبب الؿيادة مغ المػف  ليحا



 لأفّ  لآ خ؛ شخز مغ للبنتقاؿ قالال  نّو الاتجاه ىحا مثل في الطاىخ كالعيب
 الدمصات تفخضو ما بسقجار إلاّ  الأعزاء لايغ بارزااً  دكرااً  تؤدؼ لا السجيخ شخرية
 مغ محمو يحل مغ إلى سمصاتو انتقمت ندكلااً   ك صعػدااً  تبجؿ ففذا يجه، في السدتجسعة
 الحؼ السشيج ليحا العاـ الصابع يذكل الحؼ الدمصػؼ  الُأسمػب عغ فزلباً  ىحا السجراء،
 يخزعػا  ف عمييع الجسيع لأفّ  الأفخاد؛ عشج كاليجؼية كالحساس الإلاجاع حذ يقتل لاجكره
 في مشعجمة الستفتحة كالحياة كالسشاقذة الحػار فففّ  كلحا الأعمى؛ مغ الرادر القخار إلى
. الُأسمػب ىحا مثل

 كبيخة لاجرجة يشاقس كىػ كالػلاء، السحبة  ساس عمى القائسة الؿيادة: الثاني الاتجاه
 كممكات  رائز مغ يستمكو كما السجيخ شخرية قػة عمى يبتشي لأنّو الأكؿ؛ الاتجاه
 كالخضا؛ كالقشاعة بالإرادة ليع متدعسااً  كتجعمو ك ركاحيع، الأفخاد قمػب في تدكشو رائعة
 الدمصات عمى يتػقف لا كسا لآ خ، شخز مغ الانتقاؿ يقبل لا الاتجاه ىحا فففّ  لحلظ

 كاحتخاميع كتجاكبيع الآ خيغ عمى التأثيخ عمى السقجرة مغ قػتو تشبع لال الخسسية،
 ىحا كسيكػف  الدياسات، كرسع الأىجاؼ لتحقيق كبيشو لايشيع ؼيسا لمتعاكف  كانجفاعيع
 السجيخ قػة مع الدمصة قػة اجتسعت إذا لمشجاحات كتحؿيقااً  إلاجاعااً  ك كثخ  ركع الاتجاه
 كضائف مغ سيتبجؿ الرػرة ىحه في العسل لأفّ  كاحجة؛ ؾبزة في كتكخست ذاتو،

 ىػ كىحا كاليجؼ، الفكخة متػحج كمتشاسق كمتعاكف  متساسظ فخيق إلى رتيبة كمدؤكليات
 قبل مغ تشجد التي الأعساؿ  فّ  كسا ناجحة، ؾيادة كل إليو تدعى الحؼ الأسسى الصسػح
. كالقمق الخػؼ لا كالخضا القشاعة تحفيا الجسيع

 كإف باؾية سمصاتو لأفّ  التغييخ؛  ك الانتقاؿ مغ مؤسدات ىكحا في السجيخ يخذى كلا
 دا ل في كاف سػاء لمجسيع كالقجكة السؤثخ ىػ سيبقى الكبيخ دكره  فّ  كسا العسل، اعتدؿ

 الحؼ كىػ القشاعات، عمى القائسة الخكحية الؿيادات شأف كىحا  ارجيا،  ك السشطػمة
. الحياة في كبيخة نجاحات لو يحقق  ف يخيج مجيخ ككل مؤسدة كل إليو تدعى  ف يشبغي



 لايغ الغالب في الاتجاه ىحا كيخبط الػضيفة، عمى القائسة الؿيادة: الثالث الاتجاه
  ىجاؼ لتحقيق الختيبة؛ الإدارية الييكمية نطاـ كفق الػضائف كإنجاز الؿيادة مسارسة
 كيجعل لمػضائف، العاـ اليخمي التدمدل  ك التقشية بصخؽ  لحلظ يشبغي ما كتقجيع الػضيفة
  عساؿ ؼيو القائج كيتػلى كرتيب، دقيق بأُسمػب متحخكة ماكشة السؤسدة مغ الاتجاه ىحا

 الأكؿ مغ ضخرااً   قل كاف كإف الاتجاه كىحا. القخارات كإعصاء كالخقابة كالتشديق التػجيو
 في كلا السسارسة، كُ سمػب التفكيخ مدتػػ  في الثاني الاتجاه لسدتػػ  يشيس لا  نّو إلاّ 

 انقصعت  ك الػضائف انعجمت إذا الفذل إلى يتعخض ما سخعاف لحلظ الصسػحات؛ تحقيق
 ليع كأفخاد يشجدكف  ما ك ىسية ؾيستيع فييا يتحددػف  لا الأفخاد  فّ  كسا بقائيا، عػامل

 ؼيو كجج كإف الػضيفة، عميو تسميو ما بسقجار يعسل الجسيع لأفّ  سامية؛ ك ىجاؼ شسػحات
 تجعل  ف يسكغ لا نادرة حالة فيحه كإلاجاع، كإ لبص لاتفافةٍ  يعسمػف  مسغ الأفخاد بعس
. الاتجاه ىحا لتقػيع قاعجة

 السجيخ لمقائج الأساسية السياـ

  يزااً، بالساؿ تأتي كلا الخاصة، الاعتبارات  ك بالتشريب تأتي لا الؿيادة  فّ  شظ لا
 التفكيخ كقػة التجارب عمييا كتزفي القائج، عمييا يعتسج كمػاىب  اصة قجرات ىي لال

 لا لال كاقتجار، لاثقة الُأمػر لادماـ يسدظ تجعمو رائعة ميارات الرجر كرحابة الأفق كسعة
 في يكػف   ف يرمح حتى يجيخىا التي السؤسدة في  ساسية ميامااً  القائج يتػلى ك ف لاج
: قدسيغ إلى الغالب في القائج مياـ كتقدع السقاـ، ىحا

. تشطيسية رسسية مياـ:  حجىسا

.   لبؾية سمػكية: كثانييسا

 لكي السؤسدة في الإدارؼ  التشطيع مبادغ تشفيح مخاعاة في الخسسية السياـ كتتمخز
: يمي ما السياـ ىحه ك لاخز كججية، بانزباط الُأمػر تديخ



 البعيجة الأىجاؼ كتحجيج الاستخاتيجيات ككضع الدياسات رسع  ؼ التخصيط، ػ 1
 في كالبذخية السادية كالإمكانات السػارد كتحجيج إلييا، السػصمة الخصط ككضع كالقخيبة،
 لاتػضيح يقػـ  ف عميو كناجح فاعل بذكل ميامو إنجاز مغ القائج يتسكغ كلكي كمو، ذلظ

 إلى كالتعخؼ القزايا، حػؿ  رائيع إلى كالاستساع معو، لمعامميغ السؤسدة  ىجاؼ
 إنجاز في بالسذاركة كالتداماتيع تعيجاتيع عمى الحرػؿ كليذ الذخرية،  ىجافيع
 القشاعات عمى تقػـ التي تمظ الشاجحة الؿيادة  فّ  عخفت فقج فقط، كالخصط الأدكار

 الغالب في يتحقق لا كىحا كرضا، بفرادة كالتعاكف  بالتعاشف كتحطى للؤفخاد، الذخرية
 لأىجافيع تحؿيقااً   ىجافيا كتحقيق السؤسدة  صط إنجاز في  فّ  الأفخاد شعخ إذا إلاّ 

 مغ الكثيخ فييا يذعخ  ف يجب التي الحاتية الصسػحات تمظ كلػ  يزااً، كشسػحاتيع
. لاجكرىع كالاىتساـ لاخ ييع كالاعتشاء كالتقجيخ بالاحتخاـ الأفخاد

 كتػزيع الأفخاد لايغ كالػضائف السدؤكليات كتػزيع العسل تقديع  ؼ التشطيع، ػ 2
 ناجحااً  التػزيع يكػف  كلا كالصسػحات، كالقجرات كالخبخات الكفاءات حدب عمييا العامميغ

 الخبخة يخاعي  ف عميو يفخض ما كىحا السشاسب، مكانو في السشاسب الخجل كضع إذا إلاّ 
 التشطيع لزساف ك بقى ُ سمػب  نجح كلعلّ  الأفخاد، في كالفاعمية كالقجرة كالتخرز
 تحطى التي السدتقمة كالجساعات الييئات  ك المجاف  ساس عمى التػزيع ىػ الأقػػ 

 دكر لمسجيخ كيبقى مفتػح، شػرػ  نطاـ حدب مياميا في كالتخصيط التفكيخ برلبحية
 للؤفخاد يزسغ كسا الأىع، للئدارة كبيخااً  تفخغااً  يزسغ ىحا في لأنّو كالشطارة؛ الاستذارة
 إلى العامميغ دفع في كبيخااً  دكرااً  يؤدؼ الُأسمػب ىحا فففّ   رائيع، كاحتخاـ شسػحاتيع
 يكفي كبيحا الأىجاؼ، تحقيق في التداميع كيزسغ كقشاعة، بحساس العسل في السذاركة
. كالانفلبت التديب مغ كالقمق الخقابة مغ السديج نفدو

 ىجؼ باتجاه لمسديخ الجسيع كتػجيو ك جشحتو، العسل  شخاؼ لايغ التشديق ػ 3
 لاج لا كىشا كالفاعمية؛ الكفاءة مغ مدتػػ  بأعمى الأداء عمى كالحث الأكؿ، السؤسدة



  ك تحققو مغ كتسشع التشديق،  ماـ تقف التي العؿبات تحليل عمى العسل مغ لمسجيخ
 السؤمغ الآ خ البعس قشاعة عجـ  ك الأفخاد، لايغ الذخرية الشداعات مغ نجاحو تعخقل

 مغ ذلظ غيخ كإلى كالتشديق، بالجساعية لمقبػؿ تجاكزىا عميو يرعب الحؼ  ك بالفخدية،
. كالتعاكف  لمتشديق كمعخقلبت مػانع

 ليع، السؤسدة  ىجاؼ كشخح العامميغ، مع الجائع الاتراؿ مشو يتصمب ما كىحا
 يعسل  ف عميو مخترخة كبعبارة لمتعاكف، كتحفيدىع ىسسيع لذحح باستسخار لايا كتحكيخىع
. كالصسػحات الأىجاؼ الستحج كالستعامل الستكامل الفخيق ركح لخمق دائسااً 

 السعمػمات لشقل كالأفُؿية العسػدية الاترالات مغ شبكة تذكيل مغ لو لاج لا كسا ػ 4
 معخفتيا؛  ك الرعػبات كتحليل الُأمػر، مجخيات عمى كالاشلبع كالقخارات، كالأفكار
. كمتصمباتو حاجاتو كتفيع العسل  جػاء في الجسيع ليكػف 

 عمى الأعساؿ في كالشجاح الاستسخارية مغ الكثيخ كتعػد كالإشخاؼ، الستابعة ػ 5
 تعج كسا كالخصط، لمسياـ بالػسائط  ك مباشخة السجيخ لايا يقػـ التي الستابعة ميسة
 تعج ك يزااً  كالتصػيخ، كالتقػيع للئصلبح ك داة  كالعقاب لمثػاب كسيمة السدتسخة الستابعة
 الكفء كتخؾية الفاتخ لتحفيد الفاتخة؛ تمظ مغ الكبيخة الصاقات لاكتذاؼ كبيخة ميسة

 مغ الستػاصمة الستابعة ميسة بأفّ  القػؿ يبعج كلا. جسة فػائج مغ ذلظ غيخ إلى الستحسذ
 يشبغي ما  لاخز ىحا. لمشجاحات كتحؿيقااً  الإنجاز عمى تأثيخااً  السياـ  كثخ مغ تعج السجيخ
. الخسسية ميامو في بو يقػـ  ف السجيخ عمى

 الخسسية غيخ السجيخ مياـ

 كُ سمػبو ك فاقو شخريتو عمى كبيخ بذكل تعتسج ُ  خػ  رسسية غيخ مياـ كىشاؾ
 السؤسدة  ىجاؼ تحقيق في الكبيخ الجكر ليا  نّيا إلاّ  الآ خيغ، مع التعامل في الذخري
. كتساسكيع العامميغ كتصػيخ



 بذكل تتكػف  جساعات عغ عبارة كىي الخسسية، غيخ بالجساعات الاىتساـ: مشيا
 ؼيعسمػف  مخصط،  ك ا تيارؼ  بذكل مذتخكة مرالح تجسعيع جساعة كل في شبيعي
 الا تراص كجساعات الخسسي، الإدارة شكل عغ بعيجااً   ىجافيع تخجـ سياسة فخض عمى

. ذلظ غيخ  ك الجيشي  ك الإقميسي الانتساء  ك العمسي،

 معيع، جيجة اترالات كإقامة الجساعات لايحه الاىتساـ القائج عمى يتػجب كىشا
 الرعػبات، لتحليل الجا ل مغ ك فكارىع مذاكميع عمى كالتعخؼ مشيع الاقتخاب لايجؼ
.  جمتيا في يرب لال السؤسدة، بسرالح يزخ لا بسا تحؿيقو يسكغ ما كتحقيق

 الخسسي الصابع لايغ الحاجد يكدخ السؤسدة في السختمفة الجساعات مع الاتراؿ إفّ 
 السرمحة  ك الصسػح  ك الذعػر يفخضو الحؼ الخسسي كغيخ العسل يفخضو الحؼ

 عشيع كيبعج كفكخيااً، نفديااً  يحتػييع كبحلظ لسصالبيع، متفيسااً  السجيخ يجعل مسا السذتخكة،
 الغيخ، مغ نقل بلب رؤيتو شخح  لبؿ مغ معيع الشطخ كجيات يقخب كسا السزايقات،

 الانقدامات دكف  ؼيحػؿ الػاقع، عغ البعيجة كالتحميلبت الحجس مغ يسشع كسا
 كسا الػحجة ضسغ قج يكػف  كبيحا الخلبؼ، ىحا جخاء تحجث قج التي كالاضصخابات

. لمجسيع الشجاح كتحقيق التفاىع ضسغ

 كاقع عمى مفخكضة حؿيقة التذاركية الإدارة ُ نسػذج بات كقج السذاركة،: كمشيا
 في التذاركية الؿيادة كتتسثل السختمفة، السجالات في الانترار  رادت إذا السؤسدات

 كتحديديع عاشؽيااً  كاحتػائيع معو كالعامميغ القائج لايغ الصيبة الإندانية العلبقات إقامة
 بالخاحة يشعسػف  ككشفو ضمو في دائسااً  ؼيجعميع كرعايتو، القائج قمب مغ كمػقعيع بأىسيتيع
 كإف السؤسدة، فزاء  ارج يدبحػف   فخاد كجػد مغ يسشع كبيحا بو، كالثقة كالصسأنيشة

. الأجػاء إلى كيخجعيع يحتػييع  فّ  شأنو مغ ىحا الحكيع ُ سمػبو فففّ  مشيع كجج



 مذكلبت كبحث الإدارية القخارات اتخاذ في العامميغ مذاركة في الإدارة تتسثل كسا
 يترػر  ف ك صأ متػحجة، جساعية لاخكح ليا الشاجحة الحمػؿ ككضع كمعالجتيا، العسل
 السجيخ شأف مغ يقمل كالقخار الخ ؼ في معو لمعامميغ السجيخ مذاركة  فّ  السجراء بعس
 كتعصيو السجيخ شأف مغ تخفع الستفتحة الجساعية الخكح لال مدتػاه، مغ يشدؿ  ك القائج،
 كسا الُأسمػب، لايحا إلاّ  عميو يحرل لا قج كتقجيخااً  احتخامااً  عميو كتزفي قػتو، فػؽ  قػة
 السؤسدة تساسظ كحفع الأفخاد عمى كتأثيخه الؿيادة في نجاحو عػامل  لاخز مغ تعج

.  ىجافيا كتحقيق

 في كالأ لبؾية الإندانية كالسثل الؿيع تجاه السجيخ يبجييا التي الخعاية درجة: كمشيا
 كالدساحة كالرفح كالعفػ العثخات كإقامة الشػاقز عمى كالدتخ الػفاء كؿيسة التعامل،
 كيدعى الجسيع، يحتحييا كُ سػة قجكة تجعمو نبيمة إندانية صفات مغ كغيخىا كالكخـ
 كالتعميع، كالتيحيب لمتخبية مجرسة إلى مؤسدتو السجيخ يحػؿ كبحلظ شخريتيا، لتقسز
. العسل في اليػمية  دكارىا تسارس كىي

 كمعالجة السجتسع بأىجاؼ كربصيا لمسؤسدة العامة الأىجاؼ تبرخ ميارة: كمشيا
 بالدياسة جيجة معخفة مشو يتصمب كىحا العامة، الأعخاؼ إشار في الإدارية السذكلبت
 معيا التعامل عمى كالقجرة كتبرخىا الدياسة للبتجاىات كاؼيااً  كتفيسااً  لمجكلة، العامة
 كبيغ كالجكلة السجتسع كاتجاىات العامة الزغػط لايغ التػفيق عمى  قجر ليكػف  بحكسة؛
. العاـ لمرالح الأىسية إعصاء مع السؤسدة، نذاط

 كتحجيج إنجازىا السصمػب السيسات تحجيج في كإدارتو الػقت تشطيع في السيارة: كمشيا
. السيجكرة الأكقات كتلبفي الدمغ، مخاحل عمى الإنجازؼ  كتتابعيا الأكلػيات

 الذخرية القائج  رائز



 الذخرية الرفات مغ جسمة تػافخ عمى تقػـ الشاجحة الؿيادة إفّ : تقجـ ؼيسا قمشا
: يمي كسا الجػىخية الرفات ىحه  لاخز كلعل لمقائج،

. لمسؤسدة العامة الأىجاؼ تفيع عمى القجرة ػ 1

. الؿيادؼ الجكر لسسارسة الزخكرية كالفكخية الجدجية الرفات تػافخ ػ 2

. كالشجاح الخكعة مغ السديج دكره عمى تزفي مكتدبة  ىميات تػافخ ػ 3

. الإنجاز في الفحة كالخبخات السيارات تػافخ ػ 4

. كالاقتجاء الدسػ قسة في تجعمو رؼيعة كنفدية   لبؾية سسات تػافخ ػ 5

 دكره مسارسة مغ تسكشو بخرػصيات تحميو الذخرية، الرفات مغ كنقرج
. عجيجة مطاىخ في كتتمخز بسػفؿية،

 لاجقة، السػاعيج كمخاعاة العسل، في الانتطاـ عمى لمقجرة الدميسة الجدجية البشية: مشيا
 شػيمة لداعات كالعسل كالسجاراة، التعامل في السخىف كالإحداس التحسل، كقػة

 في بالشفذ كالثقة الرعبة، السػاقف في الشفذ كضبط بالتساسظ كالاحتفاظ كمتػاصمة،
. مػقف ك  صػة كل

 في كبجكره بسكانتو يميق بسطيخ يطيخ  ف لمقائج يشبغي إذ الذخري؛ السطيخ: كمشيا
 كمعتشيااً  الجكاـ عمى نطيفااً  يكػف  ك ف كالسشطخ، السخصخ جسيل يكػف  ك ف الإشخاؼ،
 الذخعية بالاستحبابات العسل عغ فزلباً  كشخريتو، مخكده في بالثقة ليػحي لايشجامو؛
 الخارجي تعاممو إلى مزافااً  كمػقعو، لسخكده مالئااً  تجعمو التي الاجتساعية كالآداب
. كالرخامة التدمت عغ كالبعج كالسخح الجعابة كحدغ



 كاستشباط استحكار عمى كقادر كقاد ذىغ عمى التػافخ فففّ  كالتخكيد؛ الحكاء: كمشيا
 كثخة بخلبؼ كالحشكة، القػة عميو يزفي ما  كبخ مغ السختمفة السػاقف في كالآراء الحمػؿ
 كفي الزعف، درجات  قرى في تجعمو التخكيد ضعف  ك البلبدة  ك الغفمة  ك الشدياف
 يفقجه الحؼ الأمخ عميو، كناقسيغ متحمخيغ معو الستعامميغ مغ تجعل فخكضيا  حدغ
 شخريتو في القائج بو يترف  ف يشبغي ما بعس ىحا. كالتجلايخ التأثيخ عمى القجرة
 ك لاخز كيدخ، بديػلة ميامو مسارسة تديل فيي السكتدبة الرفات ك ما. الحاتية
: في تتجمى مطاىخىا

 عمى كالديصخة الُأمػر، لادماـ الإمداؾ عمى السقجرة بسعشى الانفعالي، الشزج* 
 الرعبة،  ك الدارة لمسػاقف التعخض لجػ كالغزب الخضا في الانفعالي كالاتداف الشفذ،
 كراء انجخارااً  البعس عمى التحامل  ك التحيد عجـ في للآ خيغ الرالح السثل كإعصاء
 الشفذ ضبط فففّ  كىشاؾ، ىشا مغ يػاجييا قج التي الاستثارات  ك العاشفي الحساس
. بو ثقة الآ خيغ كيعصي بالشفذ، ثقة القائج يعصي ما  كثخ مغ كالتػازف  كالإنراؼ

 كمجاراة  السترارعة، القػػ  إزاء الرعبة السػاقف في كثبات لاثقة الُأمػر مػاجية* 
. الخلبفات في شخفااً  يحدب لكيلب السختمفة الأشخاؼ لاحتػاء متػاصمة

 يصيخ التي باليسة عشو يعبخ قج ما كىػ السدتسخ، كالانجفاع الحساسة عمى التػافخ* 
 بالعسل، مؤمشااً  القائج كاف إذا إلاّ  يكػف  لا كىحا الذخيفة، الخكايات لداف في السؤمغ لايا

 الأعساؿ لإنجاز كالسثالاخة الانجفاع عمى السقجرة إفّ . نجاحاتو في ككاثقااً  بأىجافو، كمعتقجااً 
 شيئااً  بالفتػر كيريبيع  صحابو، يسمل  ف شأنو مغ الحؼ كالخكتيغ الختابة مغ القائج تخخج
 مغ كىػ السياـ، لإنجاز الكدل كيحجكه محجكدة، إشارات في يقػقعو الحؼ الأمخ فذيئااً،
  فخاد ؼيحػؿ  فخاده عمى يشعكذ  نّو ؼيو ما ك  صخ كالتخاجع، الفذل مطاىخ  لاخز

. شسػح  ك نذاط فييا ليذ  اممة كدػلة جساعة إلى السؤسدة



 كإقشاعيع معيع كالتحاكر للآ خيغ السعمػمات نقل لتدييل الإقشاع عمى القجرة* 
 لإنجاز كتشديق لاتفاىع لمعسل مذتخؾ مػقف عمى كحثيع الخصط،  ك كالأىجاؼ بالأفكار
 الثقافي كرؾيو الكلبـ، في كححقو لباقتو ىػ ذلظ عمى السجيخ يداعج كالحؼ الأعساؿ،
. كالأدلاي كالفكخؼ 

 ك فخاده العسل تفاصيل عمى كالسخكد الستػاصل كالانتباه الُأمػر، في الثاقب الشطخ* 
 الكاؼية السعمػمات كجسع ػ مشيا الشدبية كلػ ػ كالحمػؿ كالشػاقز العيػب كمعخفة ككػادره،
. بالسدتقبل الرائب التػقع  ك الشتائج استشباط عمى كالقجرة عشيا،

 كالبريخة التفكيخ بقػة السجيخ يترف قج ففنّو كالإقجاـ، كالذجاعة السبادرة قػة* 
 القخارات اتخاذ في كشجاعتو مبادرتو رىيغ نجاحو يبقى  نّو إلاّ  الإقشاع، في كالمباقة
 البشاء؛ كالالاتكار بالشفذ كالثقة التصبيق في الحدـ ثع السشاسبة،  كقاتيا كفي فػرااً  اللبزمة
  ف شأنيا مغ كىي البارزة، صفاتو ىي كالفتػر السيػعة تكػف  الرػرة ىحه غيخ في لأفّ 
. بالفذل الجسيع عمى كالسؤسدة الأفخاد تسػع

 إليو، كالانتساء معو بالعسل يفتخخكف  الآ خيغ مغ ليجعل الحاتية، الجاذلاية* 
 جيج انصباع لخمق الأكؿ المقاء في كالديصخة التحكع عمى قادرااً  يكػف   ف مشو ىحا كيتصمب
. الأ يخ إلى الانصباع ىحا يحفع  ف كثانيااً   كلااً، الآ خيغ لجػ

 العسمية الخبخات

 العسل ؾيادة في كبيخة مداىسة تداىع السدتسخة العسمية لمسيارات السجيخ اكتداب
: يمي ؼيسا تطيخ السيارات ىحه ك لاخز الإدارؼ،

 العمسية لمقػاعج تخزع لا الحمػؿ مغ الكثيخ فففّ  السذكلبت، حل عمى السقجرة ػ 1
 الفعل في التذخيز عمى كقجرة متخاكسة  بخات إلى تحتاج لال القجرات،  ك كالزػابط

 لمتعامل شخيقة فخدية  رػصية  ك فخد لكل إذ السختمفة؛ السػاقف في البذخؼ  الفعل كرد



 كقت في كالسعالجة الكدل،  كاف في كالتحفيد كالجفع الغزب،  لػاف في التيجئة في معيا
. ذلظ كنحػ كالغخكر العجب مػقع في كالتعجيل الإحباط،

 ككسائط  ليات كامتلبؾ كالتجارب، السعارؼ نقل لتدييل كالتخبية التعميع تقشيات ػ 2
 ك لفاظ مفخدات باستخجاـ كمقشعة كمفيػمة مبدصة بأساليب للآ خيغ السعخفة لشقل مشاسبة
. كقػية كجسيمة كاضحة

 كالخبخات السعارؼ تعمع في الجائسة الخغبة إفّ  كفيع، لاتػاضع التعمع عمى السقجرة ػ 3
 كارتفاع، زيادة في دائسااً  القائج مغ يجعل الؿيادة استلبـ بعج عشيا التخفع كعجـ الججيجة
 دائسااً  نشدى  ف يشبغي لا إذ كالتػاضع؛ كالتخبية لمتعمع  حدغ مػضع في  فخاده يجعل كسا
. نقراف إلى فيػ زيادة في يكغ لع إف كالبذخ بذخ،  نّشا

 تساسظ في الكبيخ كدكرىا سسػىا إلى مزافااً  فيي الإندانية القائج صفات ك ما
 تشسي لأنّيا لمسؤسدة؛ الػلاء لاتحقيق يدسح الجسيع مغ مقبػؿ عسل مشاخ تػفخ السؤسدة

 كترجر السختمفة، كشسػحاتيع العامميغ لاخغبات بالاىتساـ الإندانية العلبقات مغ جػااً 
 مزافااً  تفخيط،  ك إفخاط بلب الجسيع كإنراؼ الػاقع عمى التعخؼ بعج لايع تتعمق  حكامااً 
 مع كالخارجي السؤسدة دا ل العامميغ مع الجا مي بعجيو في السذتخؾ التعاكف  إلى

 التزامغ ركح ك مق السؤسدة، إلى تعػد جسة فػائج مغ ؼيو لسا الُأ خػ؛ السؤسدات
 كتقجيع كالآلاـ، بالسذكلبت كالذعػر كالعصف الخعاية قػاميا التي الاجتساعي كالتكافل
 كالشداىة ككئاـ، محبة بكل حمػليا كتأميغ الذخرية، بالذؤكف  كالاىتساـ كالسداعجة العػف 
 مغ متجخدااً  العامميغ  نطار في تجعمو لأنّيا كالصيخ؛ القجسية مغ جانبااً  عميو تزفي
 كالتدكيخ كالا تلبس الدمػكية كالعيػب الشػاقز عغ كمتخفعااً  الذخرية، الشدعات
 بعيجااً  كمػاقفو، ككلبمو فكخه في الجسيع  ماـ كاحجااً  يجعلبنو كالإ لبص كالرجؽ كالخشػة،
 كىسا الآ خيغ، مع تعاممو لجػ كالغسػض السمتػية كالصخؽ  كالكحب السػاربة عغ



 لأنّو كمعفػااً؛ معحكرااً   صئو كمغ كمرجاؾية، تجحرااً   كثخ حقو مغ تجعلبف  رػصيتاف
. تعاملبتو كفي  فكاره في صادؽ

  ىجافو، لتحقيق الجيػد  قرى لاحؿ في للآ خيغ  نسػذجااً  يجعمو إ لبصو  فّ  كسا
 كالكفاءات الأداء لسعاييخ كفقااً  الجسيع مع مػحجة سمػكيات باتباع كالإنراؼ كالعجالة
 إد اؿ دكف  الغيخ مع كالعلبقات بالعسل العلبقات كحدغ حقو، حق ذؼ كل كإعصاء
 كضساف الآ خيغ، تقػيع في الجياشة كالسذاعخ كالسشدػبيات كالسحدػبيات ُ  خػ  عػامل
 الآ خيغ مع التعامل كميارة كالعجالة، بالحق العجيجة السػاقف  ماـ لمجسيع الفخص تكافؤ
 الآ خيغ ميػؿ كإدراؾ فيع عمى كالقجرة الجسيع، مع شيبة علبقات عقج عمى كالقجرة
 بفرادة العسل إلى لجفعيع لمعامميغ الثقة مشح عمى كالقجرة اتجاىاتيع، كتذخيز كرغباتيع
 لامصف الجسيع مع التعامل في كالاتداف الاندجاـ في السيارة مخترخة كبعبارة شيبة؛
 إف القادمة الفرػؿ في ليا سشتعخض ُ  خػ  ميسة كميارات  رػصيات كىشاؾ. ك ريحية
. تعالى الله شاء

 الإدارؼ  القائج ا تيار

 الدائجة  ك السصبقة الإدارية الشطع با تلبؼ الإدارييغ القادة ا تيار مشيجية تختمف
 كبيخااً  دكرااً  التعامل كشخيقة الػعي كمدتػػ  الثقافة  مؽية كتؤدؼ السؤسدة،  ك البمج في
 الحاكسة الأنطسة تسارسيا التي الدياسة تشعكذ كسا لحلظ، السشاسبة الصخيقة تعييغ في
 فالجكؿ. بصابعيا الإدارية كالصخؽ  العلبقات تصبيق عمى ككبيخ مباشخ بذكل الجكؿ في

 الأنطسة تسارس لايشسا الغالب، في كمخنة كسسحة مفتػحة  نطسة تسارس الجيسقخاشية
  مخااً  السدتبجة السغمقة الأساليب اليػـ  صبحت كلكغ. تسامااً  مغايخااً  ُ سمػبااً  الجيكتاتػرية
 صار ااً  انتياكااً  كيعج لال كرقييع، تصػرىع مدتػػ  كلا البذخ ثقافة مع يشدجع لا مخفػضااً 
 شخؽ  مخت كلقج لشفدو، كاحتخامو شسػحاتو كتحقيق ر يو إلاجاء في كحقػقو الإنداف لحقػؽ 
 إلاجاعااً   كثخ ججيجة مشاىج إلى كصمت حتى التصػر مغ مختمفة بسخاحل القادة ا تيار



 إلى مزافااً  الصػيمة كالخبخات كالكفاءات التخررات عمى كبيخ بذكل كتعتسج كعمسية،
 تتقاسساف القادة لا تيار رئيديتاف شخيقتاف كىشاؾ القائج، لايا يتستع التي الحاتية القجرات
: ىسا كالأنطسة السؤسدة

 بالبعيجة ليدت  زمشة كفي بالتقميجية، عمييا يرصمح التي كىي القجيسة، الصخؽ  ػ 1
 الصخؽ  مغ الحاضخ الحاؿ في  صبحت  نّيا إلاّ  الإدارة في الغالبة الصخيقة ىي كانت
 السؤسدات، مغ العجيج في مصبقااً  مشيا بعس زاؿ لا كلكغ الدكاؿ، إلى شخيقيا في التي

 الجكؿ في تعسل التي تمظ  ك كالشامي، الثالث العالع لامجاف في تعسل التي تمظ  رػصااً 
 إمداؾ كتعشي الفػقي التشريب: مشيا ك ساليب مطاىخ عجة الصخيقة كليحه الجيكتاتػرية،
 تعييغ في السصمق الا تيار كليع كالقادة، لمسدؤكليغ التعييغ لادماـ كالقخار الشفػذ  صحاب

 الذخرية الثقة ىي الغالب في تشريبيع في يخاعػنيا التي السعاييخ ك لاخز يخيجكف، مغ
 ىحه سادت كقج. ك رائيا الجساعة بسعاييخ التقيج دكف  الخاصة، كالسعاييخ بالسخشح
 حيث إنكمتخا، في ك رػصااً  عذخ، التاسع القخف  حتى  يزااً  الستقجمة البمجاف في الصخيقة
 السخاكد في  نراره كيعيغ كالأدكار، السدؤكليات يػزع الانتخابات في الفائد الحدب كاف

 الػلاء ؾيسة مع تشدجع ما بسقجار إلاّ  كالكفاءات الججارة ملبحطة دكف  الخئيدية الإدارية
. لمحدب

 في الصخيقة ىحه ُ لغيت كلكغ الأمخيكية، الستحجة الػلايات في الحاؿ كاف ككحلظ
  ساس عمى يتع الا تيار  فّ  عمى يشز مخسػـ برجكر) ـ 1855 (عاـ في إنكمتخا
 صجر حيث عقج، مغ بأكثخ بعجىا الأمخيكية الستحجة الػلايات في ُ لغيت كسا الججارة،
 في تحكع الصخيقة ىحه زالت لا كلكغ)[. 227 ](ـ1883 عاـ في السذيػر الججارة قانػف 
 معاييخ  فّ  الدياسية كالدمصات الإدارية القجرات تػزيع في السمحػظ إذ الستخمفة؛ الجكؿ
 كتأتي الحاكع، ىػ كالعائمي الُأسخؼ   ك الحدبي الػلاء  ك لمخئيذ الذخرية الآراء

 شخؽ  كملبحطة السدتبج العالع إلى كاسعة ميجانية نطخة كلعل الثانية، بالجرجة الكفاءات



 الكفاءة معاييخ  ف لاحلظ نعشي لا كشبعااً  ذلظ، لإثبات تكفيشا كالسدؤكليات السشاصب تػزيع
 كالػزراء الخئيدية الؿيادية السدؤكليات  فّ  نعشي كإنّسا الستخمفة، البمجاف في تحكع لا

 الغالب، في الكفاءة معاييخ عغ تخخج الجكؿ تمظ في القخار ك صحاب الكبار كالسجراء
 يجخكف  مسغ دكنيع مغ كيبقى الأكبخ، السدؤكليغ لجػ الا تيار حخية إلى تخزع كإنّسا

 ك صحاب لمكفاءات  اضعة فقط التشفيح مدؤكلية عمييع الحيغ كُ كلئظ القخارات
. الا تراص

 الكبيخ التشريب كصار السصب، لايحا الجيسقخاشية الجكؿ مغ العجيج كقعت كقج ىحا
 في  رػصااً  الُأ خػ، السعاييخ حداب عمى ضيقة كحدبية سياسية لرفات يخزع
 عيػب مغ تخمػ لا الصخيقة ىحه فففّ  كلحا الحدبية؛ التعجدية لأنطسة تخزع التي الجكؿ
 فييا ارتفع التي الأزمشة ىحه مثل في  رػصااً  لايا، القبػؿ  ك تبشييا عمى تذجع لا كبيخة
 ليا يخزع  ف يشبغي التي السعاييخ ىي كالسشيجية العمسية كباتت البذخؼ، الػعي مدتػػ 
 السرمحة كإعلبء الذعب، صػت ىػ إليو الخجػع يشبغي صػت  عمى  فّ  كسا الجسيع،
. زعسائو  ك  فخاده بعس يحسميا التي الخاصة كالآراء الذخرية، السرالح عمى العامة

 السعيار ىػ الصبقي  ك الاجتساعي السخكد بات إذا سػءااً  الإدارية الأكضاع كتدداد
 حيث الفخاعشة عرخ إلى لاشا يعػد السعيار ىحا فففّ  كالخؤساء، القادة انتقاء في الػحيج
 كسا كالشبلبء، الُأمخاء شبقتي إلى يشتسػف  مغ كىع  اصة، شبقة في يتع الا تيار كاف
 كلا ،)[228](العذخيغ القخف  لاجاية إلى كاليابانية كالفخندية الإنكميدية الإدارات في شبق
 يشدجع لا  مخ  نّو إلا كالُأسخية، الػراثية كالأنطسة الجكؿ بعس في بو معسػلااً  اليػـ زاؿ
 تكافؤ في كحقو الإنداف كاحتخاـ الجيسقخاشية، مبادغ كلا العمسية، الإدارة ُ سذ مع

 التي الشتائج فففّ  كإلاّ  مصمػبااً،  مخااً  كحشكة بعقلبنية السشاىج ىحه تغييخ بات كلحا الفخص؛
. العػاقب ك يسة الجسيع عمى ستعػد



 الأنطسة في غالبااً  كالستبع السشفتح الُأسمػب الصخيقة ىحه كتسثل الانتخاب، ػ 2
 ىحا يعػد كتأريخيااً  الإدارييغ،  ك الدياسييغ القادة ا تيار في الجيسقخاشية  ك الذػرية
 في الستبعة الصخيقة ىػ الانتخاب كاف حيغ الإغخيؿية الحزارة حؿبة إلى الُأسمػب
 في الخاىغ الػقت في كيتبع الشيالاي، السجمذ ك عزاء الجير كقادة الحكاـ ا تيار
 الحيغ السجف في العسج ا تيار في يعتسج حيث  يزااً، فخندا كفي الستحجة الػلايات
 كغالبااً  ،)[229](محافطاتيع في الإدارييغ الخؤساء باعتبارىع كبيخة بدمصات يتستعػف 
 في كالعامميغ الأفخاد كرغبات الدياسية الأنطسة في لمذعب الحخة الآراء عمى يعتسج

. نطخىع في ػ غالبااً  ػ بالؿيادة كالأججر بالأكفأ إلاّ  يأتي لا ففنّو لحلظ كالسؤسدات؛ الأحداب
 كالتبجيل لمتغييخ قالال قائج  ك رئيذ كل إذ كمؤقت؛ مخف   نّو الُأسمػب ىحا محاسغ كمغ
. الانتخالاية الجكرة عميو دارت  ك كفاءتو، عجـ التجارب  ثبتت إذا

 الانتخابات دكرية تؤدؼ قج إذ  يزااً؛ الشػاقز بعس مغ الُأسمػب ىحا يخمػ كلا ىحا
 الخبخة قميل ىػ بسغ تأتي  ك الإدارييغ، القادة مغ الأكفاء إبعاد إلى سشػات عجة كل

 قج السشاصب شغل في كالجكاـ الاستقخار ُ سذ تػافخ عجـ كبالتالي سابؿيو، إلى بالؿياس
 السرالح إلى ؾيدت إذا الشػاقز ىحه  فّ  إلاّ  الشسػ، كعخقمة السديخة تعثخ إلى يؤدؼ
 حاكلشا إذا نػاقرو عمى التغمب كيسكششا ىحا كمقبػلااً، سيلباً   مخااً  تعج فػائجه عمى الستختبة
  كؿ مغ الججارة  ساس عمى التخشيح جعمشا إذا كذلظ كالا تيار، الججارة لايغ الجسع
 مؤىلبت ؼيو تػفخت مغ إلاّ  يشتخبػا لكيلب الأفخاد عشج الػعي مدتػػ  مغ كرفعشا الأمخ،
 نجعل  ف ىػ ذلظ لشا يزسغ ما  فزل مغ كلعل. السدتػػ  عالية إدارية ككفاءات
: ىي ثلبثة ُ سذ عمى قائسة الأعساؿ في التخؾية معاييخ

 ،)[230](العساؿ يتفاضل بالإ لبص إذ كالإ لبص؛ بالشداىة التخؾية ػ 1
. الذخيفة الخكايات في كسا ،)[231](الأعساؿ تخفع كبالإ لبص



 مياديغ في للؤفخاد تجخؼ  كا تبارات امتحانات  ساس عمى بالا تبار التخؾية ػ 2
)[. 232](الجرجات تعمػ الرالحة بالأعساؿ إذ العسل؛

. الخاصة كالكفاءات الججارة  ساس عمى التخؾية ػ 3

 مغ بعجه كيأتي الثلبثة، ؼيو اجتسعت مغ نختار مغ  فزل  فّ  نعخؼ ىشا كمغ
. الُأكلى الدسات ؼيو تػفخت

  

 الدابع الباب[  7]ػ

 الؿيادة عشاصخ؛ ôî&#TAB عشرخ السؤتسخات

 فرػؿ كؼيو

 الإنراؼ إلى û¤&#TAB;üè الفرل

 السؤتسخات ù¤&#TAB;à الفرل

 مشو لالاج نيج الإنقاذ ùù¤&#TAB;î الفرل

 كالسقػمات السلبمح السؤتسخات îà¤&#TAB;éüîè الفرل

  

 الأكّؿ الفرل 

 الإنراؼ إلى الجعػة

 كيػجب الخلبؼ يخفع الإنراؼ: » فّ  السؤمشيغ  ميخ عغ كرد مسا
)[. 233](«الائتلبؼ



 ؼيو يزسغ مذخؽ  مدتقبل إلى يصسح ككمشا كنيجو، كمذخكعو عسمو يحبّ  كمّشا
 مػقع  ؼ كمغ كانػا مػقع  ؼ في كزملبءؾ  قخانظ تجالذ كعشجما كالآ خة، الجنيا سعادة
 الأزمات عغ يتحجث كسا كالتقجـ البشاء كضخكرة الإصلبح عغ يتحجث الجسيع تجج كشت

 يفعمػا لع كلساذا كحا؟ فعمػا لساذا ذاؾ؟ يحجث لع كلعمَ  ىحا؟ حجث لساذا: متدائلباً  كالسذاكل
لدشا  ىجافشا؟ تتحقق لع كلساذا نتقجـ؟ لا لساذا كحا؟  الصسػح؟ بسدتػػ   كمَ

  فّ :  لبصتيا للؤمخ كمية بحريمة تخخج كتحاكر كتفكّخ تدسع ما  غمب مغ ك نت
 كتحقيق السكاسب نيل كضخكرة كالتغييخ التقجـ كضخكرة العسل بزخكرة يؤمغ الجسيع

  ف يشتطخكف  كالسحاكريغ الستحجثيغ مغ الكثيخ بأفّ  تحذّ  الػقت نفذ في كلكغ الأىجاؼ،
 لكي الغيب ضسيخ مغ سيأتي لأكضاعشا مرمحااً  ىشاؾ ك فّ  الآ خيغ، مغ الإصلبح يأتي
 كبالتالي التغييخ، لإرادة كيدتجيب الصسػح، دعػة كيمبي الأفزل، إلى السديخة يقػد

 الرجؼ، تديّخه لا التأريخ إفّ : القائمة الحؿيقة عغ متغافل كأنّو الدكّة عمى القصار
 كليذ التحزّخ، عمى كالعدـ كالترسيع الػاعية بالإرادة الشاس يرشعيا كالحزارات
 الله جعل فقج الانترارات، كتتحقق الُأمػر تجخؼ  الانتطار  ك التػاكل  ك بالرجفة
 لع ففذا اتباعيا، مغ لاجّ  لا كمدبّبات  سباب ىشاؾ تقجـ كلكلّ  سببااً، شيء لكل سبحانو
. الػراء إلى نتخاجع لع إف مكانشا في نخاكح سشطلّ  ففنّشا الحياة في ندمكيا

  ك التػاكل عبخ الأكضاع كبشاء الُأمػر تعجيل نتػقع  ف بسكاف الحكسة مغ كليذ
.  لاػالايا غيخ مغ لمبيػت كد ػؿ لمقانػف   خؽ  فكلبىسا الصفخة، عبخ

 سبيمو، في عخقااً  يشزح  ف يخيج لا كلكغ البشاء كيحبّ  الإصلبح يخيج مشّا البعس
 يداىع  ك لبشة، عمى لبشة يزع  ف دكف  مغ  مل  ؼ بلب متكاملباً  كاملباً  البشاء يخيج ك  خ
 كبفيسو الخاصة بصخيقتو يبشي  ف يحب الآ خ كالبعس لابخد،  ك بحخّ  العسل تدجيج في

. تقػيع  ك رؤية  ك نقج بلب يتبعػه  ف الجسيع كعمى الخاص،



 الجسيع، مشيا يئغ العسل في ك لاـ الترجعات مغ معاناة الشتيجة تكػف  كىكحا
 معجدة يشتطخ  ك غيخه، عمى باللبئسة يمقي مشيع ككل غجىع، مغ  فزل يػميع كيربح
 ككيف متى غيخه  حج كلا ىػ يجرؼ  لا كلكغ الأفزل، إلى الأكضاع كتبجّؿ البمػػ  تخفع

 ستحجث؟

 مخّت التي العريبة كالفتخات كالأزمات السذاكل ضغػط كبعج ػ الأياـ ىحه في كرشتشا
 كلُأمتشا لشا كالتقجّـ كالخجمة العسل سبيل في لاحلشاىا التي كالجياد الجيػد سشػات كبعج لاشا،

 كالتشسية الإصلبح يخيج كالكل كيدتغيث، كيعاني يئغ مشّا الكثيخ تجج ػ كعقيجتشا كلفكخنا
 كربسا اللبمقجكر يتػقع  يزااً  مشّا الكثيخ إفّ : قمشا إذا نبالغ لا قج كلكغ كالازدىار، كالتفػّؽ 

. قاعجكف  ىيشا إنّشا فقاتمػا كعسمكع  نتع اذىبػا: بأصحابو كيشادؼ اللبمسكغ،

 كالتفاىع الحػار إلى تحتاج كسا كالتفكيخ كالتأمل الإنراؼ مغ شيئااً  تدتحق فالسدألة
  ك عجد  ك نقز يشالو لا الحؼ كسبحاف يخصئ؟ لا مشا فسغ كالسػازنة، التقييع كبعس
. قرػر

 سبحانو الله إلى كيبتيمػف  كيجعػف  كيجاىجكف  كيشتقجكف  يعسمػف  الحيغ  جسل ما
 نتػاصى ثع  زمتيا مغ بالُأمػر كنأ ح الأسباب ندمظ  ف لاشا  حخػ  كما! كالتدجيج بالتأييج
 كالتفاىع الحػار عمى الشاىزة الجساعة  جسل ما! بعزااً  بعزشا كنكسل كنتعاتب
 في الله كبارؾ! ك نراره  ىمو  كتاؼ عمى يقػـ الحؼ العسل  جسل كما! السذتخؾ كالتشديق
 جسعيا في لتحرج كتحخث لتزحي، كتتلبحع لتبشي، تتعاضج التي كالدػاعج الأيجؼ

 الله يج  ليدت كضخائيا، سخّائيا كفي كسمسيا، حخبيا كفي ك ماليا،  لاميا كفي كجساعتيا،
 ترفق؟ لا الػاحجة اليج ك ليدت  ىمو؟ إلاّ  بو يقػـ لا الثقيل الحسل ك ليذ الجساعة؟ مع

 بأسبالايا؟ إلاّ  الُأمػر يجخؼ   ف  لاى سبحانو الله ك ليذ



 التشديق مغ السديج كإلى التقجـ، بقانػف  كالأ ح كالتفاىع التعاكف  مغ السديج ففلى
 مغ  فزل  مدو كاف بسغ فكيف مغبػف، فيػ يػماه تداكػ  فسغ العسل، ُ  ػة يا كالعسل
  حدغ فخمّجكىا  جالكع صحائف الأياـ : »السؤمشيغ  ميخ قاؿ ككسا!! كغجه يػمو

)[. 234](« عسالكع

 الثاني الفرل

 السؤتسخات باتجاه

 الذخائط لأفّ  لأكانو؛ سالاق حجيث السؤتسخات عغ الحجيث  فّ  لمبعس يبجك قج
 إذ بعج؛ متػفّخة غيخ الرحيحة مرجاقيتيا الفكخة ليحه تعصي  ف يسكغ التي السػضػعية

 ىي كمقػمات عشاصخ عجّة تػفّخ مغ لالاجّ  بالشجاح يكمّل حتى السؤتسخ  فّ  الػاضح مغ
 الأفخاد قشاعة ىي السػانع ىحه  ىع مغ كلعلّ . السصمػبة بالرػرة مػجػدة غيخ الآف

 الأىجاؼ عمى كالتػافق  كلااً، الاجتساع بزخكرة السؤتسخ  كتافيع عمى يقػـ الحيغ كالخجاؿ
 لكي كالفاعميات القػػ  لايغ ناجح كتشديق تامة بسػاصمة السقخرات متابعة ثع كمغ ثانيااً،
 تحػؿ  ف يسكغ التي العالية الإدارية القجرة الأىسية في يمييا ثع ثالثااً، قخاراتو تشجػ
 السخجػّة، الأىجاؼ إلى الجسيع تقػد حية كنساذج ميجانية تجارب إلى كالسشاقذات الأفكار
 مقػمات مغ كغيخىا السصخكحة، كالسػضػعات كالأمغ كالساؿ كالدماف السكاف إلى مزافااً 
. الشاجح السؤتسخ

 شأنو مغ السسكغ في التفكيخ ك فّ  بخصػة، تبج  ميل الألف رحمة بأفّ   مشا لػ  نّشا إلاّ 
 يدقط لا الحؼ بالسيدػر كعسمشا الآف، الستعحر الأفزل إلى الصخيق لشا يسيّج  ف

 الاتجاه، ىحا في الإيجالاية الخصػات بعس  صػنا قج نكػف  ففنّشا يقػلػف، كسا بالسعدػر
 في كمػفّقة مذتخكة لاخامج إلى قادتيع التي للآ خيغ الشاجحة التجارب في التأمّل كلعلّ 



 الأمل قمػبشا في كتدرع البعيج، إليشا تقخّب الجساعية الأعساؿ في كالشجاح التقجـ سبيل
. ذلظ إلى الػصػؿ بفمكانية

 كتحػؿ مسكغ، إلى الستعحّر تبجّؿ لعمّيا الدبيل ىحا في الخصػات بعس كىشاؾ
 اليأس قػانيغ تحكسو لا العالع  فّ  نؤمغ  ف الخصػات ىحه كمغ يديخ، سيل إلى العديخ
 لايا تشيس لع كحزارتيا الجسػد، إلى يػمااً  تخزع لع الُأمع حياة فففّ  كالفذل، كالإحباط
 التفػّؽ  إلى الآ خيغ كقادكا الأمجاد صشعػا الحيغ لال الستذائسة، كالشطخة الغائخة العدائع
 كالاستقامة؛ السقاكمة عمى حجيجية كإرادة متفائمة لاخكح العامميغ فريمة مغ كانػا كالحياة
 ندمظ  ف كيشبغي فسسكغ، غيخه  ما التشاقس، إلاّ  العالع ىحا في محاؿ شيء يػجج لا إذ

 شخقو سمكشا إذا ىحا ممسػس، كاقع إلى كنبجّلو نػججه حتى السسكغ إلى الرحيحة الصخؽ 
.  كلااً  ىحا  لاػالايا، مغ

  كانيا في نحرجىا  ف  ردنا إذا العسمية كالشتائج السشصقي التفكيخ  فّ  بسا: كثانيااً 
 إمكاناتشا نجرس  ف لشا الأفزل مغ فففّ  يشبغي، ما إلى شخيقااً  السسكغ إلى نشطخ  ف عميشا
  كثخ؛ كاقعييغ نكػف   ف  ردنا إذا ىحا. السدتقبل في ك ىع  كبخ نتائج لكدب اليػـ الستاحة

 السقجكر حداباتشا في نأ ح لع كإذا اليج، متشاكؿ في دائسااً  ليدت الجحرية الحمػؿ إفّ  إذ
 يعػد قج الحؼ الأمخ الفذل، إلى السصاؼ نياية في سششتيي ففنّشا السقجكر غيخ عغ كنسيده
 كدؾيقة مجركسة لاخمجة كضع مغ لاجّ  لا لحلظ كالخدارة؛ بالزخر الآ خيغ كعمى عميشا
 مع السػجػدة القجرة إلى ؾياسااً  الدمشي الدقف لحاظ مع الأساليب كرسع الأىجاؼ لتعييغ
 نحقق  ف نتسكّغ حتى الصسػحات تحقيق في كبيخ د ل ليا التي الُأ خػ  الذخكط سائخ

 كالسثالاخة الربخ مشا يدتمدـ  مخ كىحا الجسيع، لايا يشعع كانترارات مخضية، نجاحات
 الصفخة لأفّ  المبشات؛ ككضع الخصى في التجرجية مع السذتخؾ كالتشديق الجائع كالتعاكف 
. تحخقو ففنّيا السخاحل حخؽ   راد كمغ محالة،



 كتمبي الصسػحات تخضي التي الذاممة العامة السؤتسخات  فّ  ر يشا إذا ففنّا ىشا كمغ
 إلييا بالدعي تقزي فالحكسة يشبغي، ما رتبة في كانت كإف فعلباً  مسكشة غيخ التصمّعات
. لمػجػد قالال  مخ إلى كتبجليا ليا تييئ صحيحة  صػات عبخ

 بالسؤتسخات لمسعشييغ الستػاصل الدعي السجاؿ ىحا في السقتخحة الخصػات مغ: ثالثااً 
 كالسدؤكليات، السياـ في السختمفة السؤسدات لايغ السذتخؾ كالتشديق التخابط لإيجاد
 ميجاف في كانريارىع الكل اجتساع ثع كالتعاضج، لمتفاىع كسقجمة السذتخكة عغ فزلباً 
 العلبقات  لاػاب كفتحشا السؤسدات، لايغ الخبط جدػر  كججنا إذا مسكغ  مخ كىحا كاحج،

. لايشيا ؼيسا كالاترالات

 مدانجة إلى بحاجة تبقى ساعجىا كاشتجّ  قػيت ميسا مؤسدة كل  فّ  الػاضح كمغ
 مشا كمغ كالتأييج، الشرخة عغ فزلباً  السذاكل، كحل الفخاغات كسجّ  القػّة في الآ خيغ
. كمؤازرتيع الآ خيغ دعع يكدب لع إذا الشجاح دكاـ  ك الشجاح عمى يقجر

 كالتفاىع الاجتساع كعقمية السذتخكة الخكح تعمسشا ناجحة ميجانية تجارب إيجاد: رابعااً 
  عسالشا حػلشا إذا مسكغ  مخ  يزااً  كىحا الجساعي، لمعسل كالفكخية الشفدية كالذخائط
 شأنو مغ السؤسدات نطاـ فففّ  جساعات، إلى الستفخقة كنذاشاتشا مؤسدات إلى الفخدية
 التي الدمبيات مغ العجيج عمى كيقزي كالسؤازرة، التعاكف  كركح السدؤكلية حذ يػجج  ف
 الشطخة مكانيا ليدرع الأنذصة، كتجا ل الإرادات كاحتكاؾ العسل ازدحاـ يفخضيا قج

 الأشخاؼ لايغ السذتخكات إلى كالتػجو كالتفاىع بالحػار الأزمات كترؽية الإيجالاية
. السختمفة

 العجيجة للؤشخاؼ الػاحجة السشصقة في مذتخكة جمدات تكػيغ إلى نجعػ قج:  امدااً 
 نختمف التي تمظ عغ التغاضي مع السذتخكة كالسرالح اليسػـ عمى الأضػاء كتدميط
 كالأىع، الأكبخ لمتفاىع كالتييئة الأجػاء تشؿية في الكبيخ الأثخ لمجمدات فففّ  عمييا،



 صالح في ترب مذتخكة  عساؿ إلى السذتخكة الجمدات تحػيل مغ تسكشا إذا  اصة
. الجسيع

 تيتع إقميسية مؤتسخات ثع إقميسية اجتساعات عقج السيسة الخصػات مغ ك يزااً : سادسااً 
 لتصعيع اىتسسشا كإذا الُأ خػ، السػاقع إلى كسشصمق الػاحج الإقميع في السؤسدات بأُمػر

 كفخنا قج نكػف  الُأ خػ  الأقاليع مغ الفاعمة العشاصخ لابعس الإقميسية السؤتسخات
 كالتخشيج لمتشريح  كبخ فخصة كالاتجاىات السػاقع مختمف في كالسؤتسخات لمسؤتسخيغ
. كالسدتقبمية الآنية الشتائج إلى ؾياسااً  الكثيخ يكمّفشا لا  مخ كىحا السذتخؾ، كالتشديق

 كتجارب كفكخيااً  إداريااً   كبخ قجرات لشا يػفّخ بالجسيع الستقػّـ الشجاح كلعلّ : سابعااً 
  ك الستقاربة البمجاف بعس تزع قج  كسع مؤتسخات ثع اجتساعات، لإقامة التشفيح في جيجة

 كالجكؿ كباكدتاف، كاليشج مثلباً  الخميج كجكؿ كالتفاعل، الاستعجاد حيث مغ الستشاسبة
 ميّجنا قج نكػف  فذيئامَ  شيئااً  كىكحا ككشجا،  ميخكا ثع ُ كركبا، دكؿ ككحلظ الاسكشجناؼية،

 في كالأقػػ  كالأشسل الأكبخ السؤتسخات لعقج الخصػات في بالتجرج الصبيعية الدبل
 السفعسة التجارب مغ كبيخ ز ع اكتداب بعج الكبخػ  الأىجاؼ سبيل في كالعسل التأثيخ،
 مسكغ، إلى الستعحر نبجّؿ  ف  ردنا إذا ىحا. كالفاعمية بالخشج السختسخة كالقجرة بالشجاح
 الكفيمة كالصخؽ  السؤتسخات استثسار مدألة تبقى كشبعااً  انترار، إلى اليديسة كنحػّؿ
 لاحقة كمسات في نثيخه قج  مخ كىػ كمشاقذة، بحث مجار  فزل بذكل نتائجيا بحرج
. تعالى الله شاء إف

 الثالث الفرل

 مشو لاج لا نيج الانقاذ مؤتسخات

 التجلايخ : »كقاؿ)[ 235](«الشجـ يؤمغ العسل قبل التجلايخ : »السؤمشيغ  ميخ عغ كرد
)[. 236](«العثار يؤمغ الفعل قبل



 في تبمػرت إذا  اصة مشيا، لاجّ  لا ضخكرة كالمقاءات الاجتساعات  فّ  شظّ  لا
 بأؼ لمؿياـ عشيا التغافل يسكغ لا حيػية ضخكرة اليػـ السؤتسخات  صبحت فقج مؤتسخات،
 مريخه يرشع  ك كحجه، يعسل  ف عمى قادر  نّو يترػّر  حجااً   ضغ كلا مذخكع،  ك عسل
 كالأفكار كالصاقات القػػ  في كتكامل تكافل الحياة إفّ . بسفخده شسػحو يمبي  ك كحجه،

 السػاىب يحرخ لع كسا كاحج، لذخز الكساؿ بحكستو الله جعل فسا. كالترػّرات
 الجسيع ليبقى كحكيسااً  عادلااً  تػزيعااً  الجسيع عمى كزعيا لال  حج، دكف   حج في كالقجرات
. لامغػا ما كبمغػا قػكا ميسا الجسيع إلى بحاجة

 في كالأحداب كالسؤسدات كالتكتلبت التجسّعات نطاـ اليػـ عالع في القائع كالشطاـ
  مخه كتجلاخ كتجيخه كالاجتساعات، السؤسدات تحكسو كعالع كالأبعاد، السجالات كافة
 قبػؿ  ساس عمى يشيس الحؼ العالع السذتخؾ، كالتشديق كالتفاىع كالحػار الحخّة الإرادة
 الفكخ في بالفخدية نحغ نعيذو  ف يسكغ لا الأدكار كتقديع التعجدية كاحتخاـ الآ خيغ
 إذا ىحا. السذتخؾ كالتشديق الحػار مغ لاجّ  كلا الاجتساع، مغ لاجّ  لا إذ كالتخصيط؛ كالعسل
 كإذا يدسع، صػت لشا يكػف   ف  حببشا كإذا كغجنا، يػمشا بعقمية عالسشا نعير  ف  ردنا
. شخيقشا في شسعة كنذعل دكرنا كنسارس مػقعشا نحتلّ   ف  ردنا

 لأفّ  كمزاعفاتو؛ التج يغ  ضخار لجراسة كمؤتسخات مؤتسخات يعقجكف  اليػـ عالع في
 ىحا. اليجؼ يحقق  ك الصسػح يخضي شيء صشع عمى يقػػ  لا كحجه بأنّو يدمّع الجسيع
 كالأ صخ؟ كالأكبخ بالأىع ضشظ فسا التج يغ، مجاؿ في

 في صغيخة قخية  صبح كرؤاه  كتجلايخه تشطيسو في كالػاسع مجاه  في الذاسع العالع فففّ 
 تحرخه كلا  نيار، كلا جباؿ كلا محيصات كلا بحار تفرميا لا الأرض مغ كاحجة بقعة
 قػاه  كيجسع كالفػاصل الحجكد تجاكز الحؼ العالع ىحا في. عشرخ  ك قػمية  ك لغة

 تجج التج يغ لسكافحة مخسػمة ك ىجاؼ مذتخؾ تخصيط  جل مغ إمكاناتو كيحذج كعقػلو



  ف عمى القادر ك نّو الأقػػ، ك نّو الػحيج،  نّو يفكخ زاؿ لا ػ الأسف كمع مشا البعس
. للآ خيغ متجاكزااً   ك الآ خيغ، عغ كبسعدؿ الرغيخة القخية ىحه في كحجه يعير

 في لايتو سيكػف  الخصخ إلى الجيخاف لايت تعخض إذا يترػّر الآ خ البعس كلازاؿ
 كالسكاسب، للؤرباح دارّة تجارتو ستبقى زميمو تجارة  دخت كإذا الأ صار، مغ مأمغ

 عغ بعيجااً  يجعمو الجكؿ كتشائي القارات كتباعج السكاف فاصمة  فّ  يعتقج الآ خ كالبعس
 بعيجااً  ىػ سيبقى الأرض مغ بقعة في كالسذاكل الأزمات مغ عانػا ففذا كُ  ػتو،  صحابو
. كبالعكذ عشيع، معدؿ في داـ ما عشيا

 العالع شبيعة إلى يمتفت لع ترػر  نّو ندسيو  ف يسكغ ما ك قل  اشئ، ترػّر كىحا
 الأ صار حؿيقة يجرؾ لع كربسا الستبعة، الأساليب إلى كلا ؼيو، الحاكسة الثقافة كتخكيبة
. كالسدتقبل الحاضخ في بو السحيصة

  ف لاجّ  لا عميو يعمى كلا كجػدنا سيعمػ السذخؽ  الغج كفي ىشا إنّا: نقػؿ  ف  ردنا ففذا
 عمى كانفتاحشا حزارتشا لاشاء في قاعجتشا كيكػف  السخاشخ، مغ يحسيشا حرشااً  لشا نبشي

. الآ خيغ

 ضخكرة عميشا تسمييا ليدت كالتجسعات ػ الإنقاذ مؤتسخات ػ السؤتسخات إلى فالحاجة
 كسا كسلبمة، بعدةٍ  كديسػمتو العير ضخكرة عميشا تسميو  مخ ىػ لال فقط، السخحمة
 كالشطاـ كالإدارة كالاقتراد كالاجتساع الدياسة في السعاصخة الحياة شبيعة عميشا تفخضيا
. كالتفاىع كالتشديق الاجتساع تدتجعي التي العميا الأىجاؼ عغ فزلباً  ىحا. العالسي

 كاستعسارنا لأكمشا التخصيط  جل مغ السؤتسخات تمػ السؤتسخات يعقج الغخب إفّ 
 مشو؟ لمخلبص مؤتسخات نحغ نذكل  ف لشا يشبغي  فلب  يخاتشا، نيب بعج عميشا كالديصخة

 شبالاشا، لتفدج ضجنا ككبيخة كثيخة كثقاؼية إعلبمية جبيات شكمت العالسية السشطسات كإفّ 



 قػانا، تػحيج إلى ىحا يحتاج  لا دنيانا، كتخخب ديششا، كتذػّه كحزارتشا، بسججنا كتصيح
. كمدتقبمشا؟ كديششا  نفدشا عغ لمجفاع  ياديشا كتلبحع

 ىحا. مشو لاجّ  لا  مخ كالتشديق كالتعاكف  حاجة، كالاجتساعات ضخكرة، السؤتسخات إذااً 
  ف لاجّ  فلب الاستؿباؿ، لاتفكيخ الحاؿ كنػاكب السدتقبل، بصسػح يػمشا نعير  ف  ردنا إذا

 السؤتسخات مغ لشا لاجّ  لا  ؼ  جػائشا، في كالتػافق الحػار كنحكع كنمتقي نجتسع
 كبمػرة شاقاتشا كلسمسة  رائشا لجسع نخصػه شخيق  فزل السؤتسخات فففّ  كالاجتساعات،

. الدمغ عسخ مغ ؾياسية مجّة في  ىجافشا تحقيق ثع  فكارنا

 فزلباً  كالتأمّل التفكيخ مغ السديج إلى يحتاج لال اليديخ، بالأمخ ليذ ىحا  فّ  كمعمػـ
 مغ كججنا سابقة مقجمات إلى بحاجة عسل كل إفّ  كحيث كالتخصيط، الجراسة عغ

 القجرة  نفدشا في نػفخ لكي: فأقػؿ السقجمة، باب مغ الُأمػر بعس نحكخ  ف السشاسب
 رعاية مغ لاجّ  لا كحكيع جيج بذكل الأىجاؼ شخيق في كاستثسارىا السؤتسخات عقج عمى
. كالسقػمات الذخكط بعس

 الخابع الفرل

 السقػمات ك السلبمح السؤتسخات إدارة

 الحاجات في الػجػد عشاصخ تػفّخ يكفي لا ػ مشيا كالسؤتسخات ػ عسل  ؼ إنجاح لجػ
 مخحمة إلى العسل يرل حتى لال الإنجاز، عمى السرسّسة الإرادة ثع كالػسائل كالأىجاؼ
 السخسػـ السدتػػ  إلى الإنتاج كيرل كالإنتاج العصاء مخحمة إلى الإنجاز كيرل الإنجاز
 فففّ  ذلظ، مغ تسشع التي كالحػاجد السعػقات دراسة مغ  يزااً  لالاجّ  الصسػح يمبّي الحؼ

 لع ما  ثخه يؤثخ لا كحجه كالسقتزي العسل، إلى كالجاعي السقتزي بسثابة الػجػد عشاصخ
. السانع  مامو مغ يختفع



 عشاصخ في تشحرخ لا كالسقجمات السقجمات، تتبع الشتائج  فّ  الحكسة في ثبت كقج
 ارتفاع مع الػجػد عشاصخ مغ السكػّف  كالسجسػع  يزااً، الػجػد مػانع تذسل لال الػجػد،
. السصمػب بالذكل الفعل صجكر في لمتأثيخ التاـ الدبب يذكّلبف الػجػد مػانع

 إلى يخجع ككيفيتيا مدتػاىا في  ك  صميا في الشتائج في الفذل ندبة فففّ  ىشا كمغ
 تػفخ عجـ إلى تشدب كلا كالكامل، التاـ بالذكل السقتزيات تػفخت إذا السػانع تػفخ

 مغ التأثيخ في  قػػ  السػانع لأفّ  متػفخة؛ غيخ السػانع كانت إذا إلاّ  كالجكاعي السقتزيات
. السقتزيات تػفخ

 معشػية  ك مادية كانت سػاء الأشياء في الجارية القاعجة ىحه الحكساء لخز كقج
 في الكبيخ كدكرىا القاعجة ىحه يػضّح كاحجااً  مثالااً  كلعلّ  «كالسانع السقتزي »بقاعجة
. السصمػب بالذكل كإنجازىا الأعساؿ نجاح

 إذا  نّشا إلاّ  كمقتزياتو، الإحخاؽ دكاعي تػفخ حيث مغ للئحخاؽ كاممة قالامية فممشار
 عمى قالاميتيا فقجت الشار لأفّ  ليذ ىػ كالدبب تحخقيا، لا  نّيا نجج مشيا رشبة كرقة قخبشا

 رفعشا  ؼ ػ الػرقة  يبدشا إذا كلحا الخشػبة؛ كىي الاحتخاؽ مغ السانع لتػفخ لال الإحخاؽ،
 كثيخة، ذلظ عمى كالأمثمة كيدخ، سيػلة بكل تحتخؽ   نّيا نجج الشار مغ قخبشاىا ثع ػ السانع
  يزااً  كدقتو كالرحة الإثبات مغ الكثيخ تعصيشا القانػف  ليحا اليػمية مذاىجاتشا كلعل

 حتى يجخؼ  لال التكػيشية، الشتائج يحكع لا القانػف  ىحا مغ  ؼ الأمخ في كالمصيف
 الدبب بقانػف  محكػـ  مخ ككل لال كالدياسية، كالاعتبارية الاجتساعية الُأمػر في

 يختبط ؼيسا إلييا التػصل نخمي التي الغاية إلى نشتقل السقجمة ىحه كمغ كالسدبب،
. العامة  ك الذخرية كمذاريعشا كمؤسداتشا بأعسالشا

 الفذل  سباب



  عسالظ؟ في فاشمة نتائج إلى يػمااً  تعخّضت ىل: كىػ بدؤاؿ الحجيث نبتجغ كلعمشا
 بالذكل السخسػمة الغايات يحقّق لع لساذا  ك العسل؟ فذل لساذا نفدظ سألت كىل

 السصمػب؟

  ف يرح كلا ناجحة، لاتجارب يحطى كسا فاشمة لاتجارب يسخ  حج كل  فّ  لاشظّ 
. دائسااً  فاشل  ك دائسااً  ناجح  نّو مشّا  حج يجعي

 القاعجة ىحه إلى يعػد ذلظ  فّ  شظ لا  كثخ؟  ك مخة كنفذل مخات  ك مخّة نشجح فمساذا
. «كالسانع السقتزي »الستقجمة

 كجػدىا، عشاصخ كنػفخ كنجرسيا، ما، عسل لإنجاز  صة لشا نخسع  حيانااً  ففنّشا
 حدابو لو نحدب لع ما كدبشا قج  نفدشا نجج التشفيح عشج  نّشا إلاّ  الباىخ، الشجاح كنتػقّع
  حيانااً  لأنّشا نحغ؛  نفدشا إلى يعػد ذلظ في كالدبب الخدارة، في ك حيانااً  الخبح في  حيانااً 
 الػجػد، كعشاصخ السقتزيات تػفيخ مغ العسل لإنجاح التامة الدببية تػفيخ عمى نعسل
 السػانع، كنغفل السقتزيات عمى نخكّد ك حيانااً . بالخبح فشحطى مػانعو رفع عمى كنعسل
 الشتائج فتخخج الآ خ بعزيا كنشدى السػانع كبعس السقتزيات بعس إلى نمتفت  ك
 لأؼ التخصيط لجػ كالربخ كالححر الجقة مغ الكثيخ مشا يتصمّب  مخ كىحا. مخضية غيخ

. الشجاح مع نتحالف حتى  سبابو كل كنػفخ جػانبو، بكل نمع حتى مذخكع

 مػانعيا؛ نخفع  ف يشبغي مشيا كبيخة إيجالاية نتائج ككدب السؤتسخات إنجاح  جل كمغ
 كتعخّض كالإفذاؿ، بالفذل ػ مشيا كالسؤتسخات ػ الغالب في الكبيخة الأعساؿ تبتمى إذ

 إلى يعػد كقج الكافي، بالذكل السقتزيات تػفخ عجـ إلى يخجع قج الفذل إلى السؤتسخات
 إلى غالبااً   ك دائسااً  يعػد الإفذاؿ  فّ  إلا ذاؾ، كبعس ىحا بعس  ك السػانع، كجػد
 كل تػفيخ عمى لمسؤتسخ السعجة الييئة تعسل قج إذ السقتزيات؛ إلى كليذ السػانع
 قج معيع التشديق  ك استذارتيع عجـ  ك مثلباً  الآ خيغ إشخاؾ عجـ  فّ  إلاّ  الػجػد عشاصخ



 كضع الإيجالاي القرػر لعجـ  ك الطغ، لدػء مشو مزاد مػقف اتخاذ إلى البعس يقػد
  ك التفاعل عجـ إلى الآ خ البعس يقػد  ك إفذالو،  جل مغ شخيقو في العخاقيل مبج 

 ليا يتعخض عػيرة مدألة كىحه الشجاح،  سباب يػفخ الحؼ الكافي بالقجر بو الاىتساـ
 نزسغ لكي كالسعػقات السػانع جيج بذكل نجرس  ف يشبغي لحلظ الغالب؛ في العاممػف 
. السخضي الشجاح كمؤتسخاتشا لأعسالشا

 السثسخة؟ الشتائج نزسغ كيف

 عسل لأؼ الأساسية الأىجاؼ ىي السثسخة الإيجالاية الشتائج بأفّ  يػافق مشا الكل
 إفّ : يقػلػف  مشيع الأكثخ كربسا الأشخاص مغ العجيج فففّ  الحع لدػء لكغ كمذخكع،
 ثسارىا مثسخة غيخ فييا يذاركػف   ك شاركػا التي الاجتساعات  ك السؤتسخات مغ الكثيخ
 لمػقت ضياعااً  الاجتساع كاف لقج: كيقػؿ عشيا فكخة يتخح البعس  فّ  نجج كسا السخجػة،
 شكميااً، كاف كجػده لأفّ  السؤتسخ؛ في ُ ساىع لا  ف يسكغ كاف  ك لمجيػد، كمزيعة
  ك كعسمي، بسذخكعي يختبط  ك يخرشي شيء الاجتساع في يكغ لع: يقػلػف  ك  خكف 
 بحثي في  ثختيا التي الشقاط كل لأفّ  جيجااً؛ لغيخىع يدتسعػا لع الآ خيغ إفّ : بعزيع يقػؿ
. للبنتقاد تعخّضت مشاقذاتي  ك

 إذا ىديسة كمػاقع ضعف عػامل حؿيقتيا في ليدت الامتعاضات ىحه  فّ  كمعمػـ
 ضخكرة ىػ الدائج الذعػر  فّ  عمى قػؼ  كمؤثخ قػة عػامل ىي لال ندتثسخىا، كيف عخفشا

 عخفشا إذا كمشتج عطيع الذعػر كىحا دكر، مشيع كاحج لكلّ  يكػف   ف كضخكرة الاجتساع
 الذعػر ىحا نذأ  يغ مغ: ىػ الدؤاؿ  فّ  إلاّ    خ مجاؿ ىحا عغ كلمحجيث نػجيو، كيف
 لعلّ  كلكغ كثيخة،  سباب إلى يعػد قج ذلظ إف: نقػؿ التداؤؿ ىحا عغ كللئجابة كلساذا؟
 التحزيخ إدارة الثلبثة بأقداميا السؤتسخ  ك الاجتساع إدارة  ؼ الإدارة،  ىسيا مغ

. كالتخشيج كالستابعة



 الاجتساع عمى تتختب التي الشتائج كبالتالي كمجلاخة فعّالة الاجتساع إدارة تكػف  فحتى
: مشيا  ساسية، لذخكط تخزع  ف لاج لا مثسخة تجيخه الحؼ

 مخكد كاحج شخز عبخ كيكػف  السخكّد، لمتػجيو الإدارة تخزع  ف يجب:  كلااً 
 عغ فزلباً  كاعتجاؿ، كمشصؿية حكسة مغ بو يتحمّى لسا الأشخاؼ جسيع لجػ كمقبػؿ
 مشدق بذكل الإدارة تػجو ػ كالأكسل الأفزل كىػ ػ لجشة عبخ يكػف   ك كالسحبة، الاحتخاـ
. كمتػازف 

 مقبػلة بصخيقة الاجتساع تديّخ جيجة إدارة حرػؿ نزسغ  ف يسكغ الرػرة ىحه ففي
 الاجتساعات تديخ  ف إلى يقػد  ف يسكغ ففنّو الشقصة ىحه إلى الالتفات كعجـ كمشطّسة،
 كالفخض الفخكض،  حدغ عمى ىحا ليا، رسع الحؼ اليجؼ عغ تشعصف  ك ىجؼ، دكف 
 الآراء ؼيو تتعارؾ كميجاف كالفػضى الذجار  شبو ما إلى الاجتساع يتحػؿ  ف ليا الأسػ 

 السشصؿية الديصخة ضخكرة نجرؾ لع إذا ففنّشا كعميو الدمبية، كالانعكاسات الخؤػ  كتتزارب
. كيشيار يتجىػر  ف الاجتساع ليحا يسكغ ففنّو الاجتساع عمى

 نفديا في تػفّخ  ف ػ مجيخ شخز  ك لجشة في تجدجت سػاء ػ الإدارة كعمى
  ك فعل مغ فعمو عمييا يجب ما تتفيّع لع إذا ففنّيا كالتػجيو، لمديصخة الكاؼية السؤىلبت

. السصمػب بالذكل الاجتساع في التأثيخ عمى القجرة ستفقج ففنّيا فعل رد

: كقػية مػجية إدارة إلى لمػصػؿ السجاؿ ىحا في نقجّميا الاقتخاحات بعس كىشاؾ

 تحجيج مع البحث كمػضػعات السخاحل محجّد للبجتساع  عساؿ بججكؿ الالتداـ ػ 1
 الاجتساع كقائع تػجيو ثع السذاركة، الأشخاؼ قبل مغ عميو الاتفاؽ بعج ليا الكافي الدمغ
، الججكؿ ىحا كفق  السذاركيغ قبل مغ الامتعاض باب  غمقشا قج نكػف  كبيحا السخسػـ
. كلمجيػد لمػقت مزيعة الاجتساع يعتبخكا لا حتى



 كمشاقذاتيع  فكارىع كشخح بآرائيع الإدلاء عمى الاجتساع في السذاركيغ تذجيع ػ 2
 الانتباه حيث مغ مذتخؾ شخؼ يصخحو ر ؼ  ك حجيث كل في الاىتساـ عمى كالتخكيد
 لمتعبيخ كالكاؼية الستػازنة الفخص لمجسيع يتاح حتى كالتعميق، كالذخح كالتػضيح كالدماف
. الأجػاء عغ الغخبة  ك بالانعداؿ يذعخكف  كىع الاجتساع مغ يخخجػا لا حتى  رائيع عغ

 حتى الاجتساع في السصخكحة كالآراء السشاقذات مع كمصابقتو الػقت ضبط ػ 3
 الأفكار مع الػقت  يزااً  يتػازف  كحتى الآراء، مختمف إلى للبستساع الكافي الػقت يتػفّخ

 الشقاط في كيقرخ  ىسية، ذات غيخ ىي نقصة عغ الحجيث يصػؿ لا حتى السصخكحة
 عمى السخسػمة الشقاط كل مشاقذة مغ فخغ كقج الاجتساع يشتيي حتى ك يزااً . السيسة
. تغييخ  ك ححؼ  ك تأجيل بلب الججكؿ

 مغ عميو الاتفاؽ تعّ  ما تجكيغ ك رػصااً  كتثبيتيا، الاجتساع كقائع تجكيغ ػ 4
 شخؼ، كل ر ؼ كتدجيل الأشخاؼ، لايغ كالبحث لمججؿ مثار ىي التي كالشقاط قخارات،
 سػء احتسالات يمغي  نّو مشيا عجيجة، فػائج لشا يزسغ التدجيل فففّ  مشاقذتو، كتثبيت
 في لأعساليا الستابعة لجشة مػاصمة  ثشاء  ك القادمة، الاجتساعات في الأعحار  ك التفاىع
 كالآراء السػاقف تغييخ يجعل  نّو ك يزااً  عميو، الاتفاؽ تع ما لتشفيح الأشخاؼ متابعة

 التجارب كحفع الأفكار تكخيذ عغ فزلباً  ىحا كمعخكفة، كاضحة عسمية كالالتدامات
. القادمة الاجتساعات في كالآ خكف  نحغ لايا نشتفع بحيث

 مغ الاجتساع في شخح ما لكل جامعة  ؼ ػ ملبئسة بخلبصة الاجتساع إنياء ػ 5
 الاجتساع بسػضػعات تختبط لا التي كالأفكار الآراء د ػؿ مغ كمانعة ػ كمشاقذات رؤػ 

 لإنجازىا، عيشػا الحيغ كالأشخاص السيسات شخح مع كدقيق كاضح لاياف في كتدجيميا
 بعج ؼيسا الستابعة لمجشة يتيح عسل كمحكخة إلداـ كػسيمة الجسيع عمى البياف ىحا كيػزّع

. كالأحدغ الأفزل بالذكل ميستيا مػاصمة الاجتساع



 في الفخص كنقز الاجتساع في كالديصخة التػجيو نقز  ف نعخؼ  ف الحكسة كمغ
 الاجتساع  فّ  يترػّركا  ف إلى بالبعس تشتيي التي الأسباب  ىع مغ الخ ؼ عغ التعبيخ
. نفعو مغ  كثخ ك دائخه لمػقت، ضياعااً  كاف

  عساؿ ججكؿ كتشطيع للبجتساع التحزيخ  جل مغ حثيث جيج لاحؿ يجب: ثانيااً 
 مغ  كثخ التحزيخ لامجشة يختبط  مخ كىحا السؤتسخ، في السداىسة الأشخاؼ جسيع يخضي
 عميو يصّمع كاؼ كتشطيع مدبق تحزيخ دكف  يحرل الحؼ الاجتساع فففّ  غيخىا،

: مشيا لُأمػر، كذلظ فذمو، تػقع الرعب مغ ليذ قبل مغ السذاركػف 

  ك الاجتساع في  نفديع تحزيخ عمى قادريغ ليدػا الاجتساع في السذاركػف  ػ 1
 السخاد كالأفكار السصمػبة السعمػمات تكػف  لا سػؼ ىحا كعمى الغالب، في بقميل قبمو
  ف شأنو مغ كىحا الكافييغ، كالسدتػػ  بالقجرة لجييع متػافخة الاجتساع في كتشاكليا بحثيا
. نتائجو كبالتالي كمػضػعيتو، الاجتساع لاػقائع يخلّ 

  فّ  يعشي الأعساؿ، ججكؿ مع متصالاق الاجتساع لػقائع زمشي ججكؿ كضع عجـ ػ 2
 كمشيا بالسمل، شعػرىع كمشيا السذاركيغ، تعب مشيا عجيجة، لأسباب يشتيي الاجتساع
 كمشيا الاجتساع، في السذاركة مغ ك ىع  كلى يججكنيا ُ  خػ  لانذغالات للبجتساع تخكيع
. معو التفاعل عجـ  ك الاجتساع تخؾ إلى لجفعيع كاؼ كىحا الفذل، تػقع

 ُ مػر إلى الاجتساعات جخّ  إلى  يزااً  يشتيي قج السدبق التحزيخ عجـ  فّ  كسا ػ 3
 حداب عمى بالخدارة البعس شعػر إلى الشتيجة ستؤكؿ كبالتالي حدالايا، ليا يحدب لع

 الاجتساع يعجـ لا الغالب كفي الػضع، ىحا مغ انتفعػا قج يكػنػف  ربسا الحيغ الآ خيغ
. الأكقات كتدتثسخ الفخص تغتشع كيف تعخؼ التي الأشخاؼ لبعس فائجة السشطع غيخ



  ؼ في السذاركة لعجـ ثانية كيجفعيع السداىسة، عمى بالشجـ الآ خيغ يذعخ  مخ كىحا
 الخدائخ كلعلّ  الاجتساع، إلى الجاعية الجية قبل مغ عمييا يصخح اجتساع  ك مذخكع
. شخحيا عغ يغشيشا بسا كجمية كاضحة شعػر ىكحا عمى الستختبة

 لابعس الُأمػر بعس مع تتعامل التي الأشخاؼ بعس عشج يشتيي قج  نّو كسا ػ 4
 إلى ػ إليو السجعػّيغ  ك عميو القائسيغ الأفخاد  ك العسل  صل في سػاء ػ كالقمق الحداسية

 كىحا القجيسة، الذكػؾ بعس تقػية  ك كالأىجاؼ، الشػايا في الججيجة الذكػؾ بعس إثارة
 تقػد عػامل كىحه كالتشديق، التعاكف  إمكانات كيمغي الانفراؿ يكخس  ف شأنو مغ  مخ

. السدتقبمي كالإفذاؿ الآف الحتسي الفذل إلى الاجتساع

 مشيا مثسخة نتائج ككدب الاجتساعات إنجاح في الفعالة السداىسات مغ لعلّ : ثالثااً 
 كبسدتػػ  الاجتساع في السعشيػف   ك الحؿيقيػف  الأشخاص يحزخ  ف عمى العسل ىػ
 تذكل كالجدجية الشفدية الحالة فففّ . الجدجية كالخاحة كالحىشي الخكحي الفخاغ مغ جيج
 السػقف  فّ  كسا الأجػاء، عمى تشعكذ إيجالاية صبغة الاجتساع لإعصاء  ساسية ركيدة
 كبالتالي ك ىسيتو الاجتساع مخكدية تحجيج في كبيخااً  دكرااً  يؤدّؼ الاجتساع مغ الشفدي
 كالفكخية الشفدية الحالات تمحع  ف للبجتساع السجيخة المجاف عمى يشبغي لحلظ نتائجو؛
 مسكغ قجر  كبخ تػفيخ عمى العسل إلى مزافااً  جيجة، رعاية كرعايتيا السجعػة للؤشخاؼ

 فذمو،  ك الاجتساع نجاح عمى تشعكذ كحالاتيع الأشخاؼ مػاقف فففّ  الخاحة، مغ
: مشيا مطاىخ، عجة في الإيجالاية مػاقفيع كتتجمى

 لحزػر عشيع لاجلاء يخسمػف  كلا بأنفديع، الاجتساع في لمسذاركة يدعػف   نّيع ػ 1
 يشػب مغ  رسل لال ىػ، يذتخؾ لع السجعػ الصخؼ  فّ  لاحطشا ففذا الاجتساع، جمدات
 في ىحا شبعااً  الاجتساع، بأىسية بعج يقتشع لع  نّو إلى مؤشخااً  يكػف  قج ذلظ فففّ  عشو،
  قػػ  يكػف  السؤشخ فففّ  البجيل يخسل كلع ىػ يذتخؾ لع إذا ك ما البجيل، إرساؿ صػرة
. ك ضيخ



  ك السحكخات إحزار عجـ  ك مشو، يتػقع  ك يشبغي كسا للبجتساع التحزيخ عجـ ػ 2
. للبجتساع السصمػبة السيسات

 مثل الاجتساع عسل تعيق  ف شأنيا مغ التي الأعساؿ لابعس نفدو إشغاؿ ػ 3
 بعس مع التحجث  ك رسالة كتابة  ك صحيفة مصالعة  ك الياتف لاػاسصة التحجث
 لمدخخية مشاسبااً  مجالااً  كمشاقذاتو الاجتساع كقائع مغ البعس يجج ك حيانااً  الدملبء،
 صمب تسذ لا جانبية ُ مػر إلى السخكد السػضػعي الحجيث صخؼ  ك كالزحظ،
. الاجتساع حجيث في ليا ربط لا ُ مػر في تختبط  ك السػضػع،

  فّ  يكذف قج مشو الخخكج ثع ؼيو، لفتخة البقاء  ك الاجتساع إلى متأ خااً  الػصػؿ ػ 4
. كفائجة نفعااً   قل سيكػف   نّو كالشتيجة كامل، اىتساـ مػضع يكغ لع الاجتساع

 عجـ مغ صػرة تعكذ  يزااً  الاجتساع كقائع في الدمبية  ك الجامجة السذاركة ػ 5
  ف دكف  مغ الاجتساع في يذارؾ الحؼ الفخد فففّ  الاجتساع، في كالشفدي الخكحي الفخاغ
 ىحا  حيانااً  يعصي جخّااً  التحجث إلى يجخّ   ك الػقت شػاؿ ساكتااً  كيطلّ  كقائعو مع يتفاعل

 سمبية برػرة تكػف  مذاركاتو  فّ  إلاّ  السشاقذات في يداىع الحؼ الفخد  فّ  كسا الانصباع،
 ذلظ، تدتحق لا التي السػضػعات في التذكيظ  ك التخػيف  ك التثبيط ُ سمػب يتخح كأف
 السؤتسخ إدارة عمى يشبغي كغيخىا ىحه فففّ  إيجالاية، غيخ مداىسة الترػيت في يداىع  ك
 الشجاح، للبجتساع تحفع لكي الأفخاد؛ لجػ تخؽيفيا  ك رفعيا عمى كتعسل إلييا، تمتفت  ف

. السقبػلة الأرباح كلمشتائج

 السكاف دكر

 برعػبة يذعخ قج الأشخاص بعس  فّ   يزااً  نعخؼ  ف يشبغي  يزااً  كذاؾ ىحا كبعج
 مخيحااً  الاجتساع مكاف يكغ لع إذا ؼيو الفاعمة السداىسة  ك الاجتساع إدامة في كبيخة
 ك فّ   رػصااً  كسمبااً، إيجابااً  ؼيو السؿيسيغ نفػس عمى كثيخااً  يشعكذ السكاف فففّ  كجيجااً،



 مشيع البعس  فّ  كسا شجيجة، عاشؽية  ك ركحية حداسية ليع تكػف  قج الأشخاص بعس
 في شارؾ ففذا لمخاحة، فخصة لشفدو يجج لا بسا كالسدؤكليات الأعساؿ  رىقتو قج

 يعصّل الحؼ الأمخ كجدجيااً، فكخيااً  بذجة سيخىقو ذلظ فففّ  كمخكّدة مكثّفة اجتساعات
. ك ىسيتو الاجتساع بزخكرة مقتشعااً  كاف كإف الفعالة مداىساتو

 المجاف تعسل  ف الأفزل مغ  يزااً  الخمل ىحا عمى الصخيق نقصع  ف  جل كمغ
 تزسغ حتى كالسكثفة الصػيمة للبجتساعات كمخيحة صالحة  ماكغ لمسؤتسخ السعجة
 ضخكؼ ىػ الاىتساـ مخكد يربح  ف مغ كتسشع الاجتساع، مػضػعات في  كبخ اىتسامااً 

 الأمثل؛ الأعمى الحج يكػف   ف لاحلظ نقرج لا  نّشا كمعمػـ. إمكاناتو  ك كمكانو الاجتساع،
 لاػسائل يتستع مكاف يتػفخ  ف نقرج  نّشا إلا برحيح، ليذ  ك متعحر، الغالب في لأنّو

 الأفخاد معيا يقجر بحيث كالإرىاقات الأتعاب عشيا كتشفذ الشفذ، تخضي لمخاحة معقػلة
. كشؤكنو الاجتساع بسػضػع كاىتساميع انتباىيع تخكيد عمى

 كالتخكيد للبجتساع الإيجالاية الشقاط بعس إلى الإدارة تمتفت  ف الحكسة كمغ: رابعااً 
: مشيا الفخاغ،  كقات في  ك السباحثات  ثشاء عمييا

 جدجية حاجة  يزااً  كلمبعس لال للؤفخاد، كفكخية نفدية حاجة الاجتساع  فّ  ػ 1
 العسل فففّ  كعميو. السخىقة الختيبة حياتيع عغ كالاتعادىع راحتيع فييا يججكف  لأنّيع  حيانااً؛
 كجج إذا مسكغ الجمج كىحا الأىسية، غاية في  مخ كاحج عسل في مرمحتيغ دمج عمى

 يصسحػف  التي ك ىجافيع كمشافعيع كالجدجية الشفدية راحتيع الاجتساع في الحاضخكف 
. الباؿ كىجكء كالحكاء الفصشة مغ السديج إلى يحتاج  مخ كىحا إلييا،

 تختمف لحلظ الأىجاؼ؛ لتحقيق كسيمة السعشييغ مغ العجيج نطخ في الاجتساع ػ 2
 مغ  فّ  إلاّ   ىجافو، فييا يحقق التي الجرجة حدب الاجتساع مع كتفاعمو تعاشيو درجة

 يكػف  قج لال دائسااً، كسيمة ليذ الاجتساع  فّ  إلى الأفخاد نػجو  ف  يزااً  السشاسب



 مذاريع لبجاية مشصمقااً  يكػف  قج الاجتساع لأفّ  كذلظ  حيانااً؛ ذاتو بحجّ  غاية الاجتساع
 نتعاكف  ثع كنبتكخ كنشاقر كنجتسع نجمذ لع ما تحؿيقيا عميشا يرعب كاف ُ  خػ  ك عساؿ
. جيػدنا كنشدّق

 كالالتداـ كالتشديق لمتعاكف  مستازة كسيمة تكػف  كسا الاجتساعات  فّ  كسا ػ 3
  يزااً  ناجحة كسيمة لمبعس تكػف   ف يسكغ السذتخكة القخارات كصشع بالسدؤكليات

  ك بالإحباط الذعػر نتيجة السدؤكليات مغ التسمّز  ك إفذاليا  ك القخارات صشع لتأ يخ
 تحػيل ىػ بالأمل كالذعػر الإيجالاية الشتائج لشا يكفل  ف يسكغ كالحؼ الخضى، عجـ

 كإدارة مجركس لاتشطيع يتستع الشاجح كالاجتساع كناجح، إيجالاي اجتساع إلى الاجتساع
 قبل مدبقااً  التفكيخ ليا السفيج فففّ   كثخ الإدارة حكسة تتجمى كحتى متػازنة، حكيسة
 ليا سيزسغ ىحا فففّ  نجتسع؟ كلساذا الاجتساع، مغ اليجؼ عغ ك ثشائو الاجتساع
 في السديخ يعشي كىحا لاشّاءة، برػرة الجيػد لتػجيو لاشّاءة كشخيقة  كثخ مػضػعية
. الاجتساع  جمو مغ دعي الحؼ الرحيح الصخيق
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