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الأخــلاق .. ثــم القانــون

ــا.  ــزام به ــن الالت ــهل م ــادئ أس ــن المب ــاع ع ــز«: الدف ــرد آدل ــول »ألف يق
القانــون يأتــي أولاً، ولا منــاص مــن الإذعــان لــه؛ ولأن القانــون هــو الحــدّ 

الأدنــى، فــإن المرجــع هــو الأخــاق.

التوافــق مــع القانــون لا يكفــي... ولأن تعزيــز ثقافــة المنظمــة بالأخــاق 
ــى  ــة إل ــل الحاج ــة، ويقلّ ــروح المعنوي ــع ال ــة، ويرف ــة المتبادل ــخ الثق يرس
ــب أو  ــى رقي ــة إل ــاون دون الحاج ــى التع ــن عل ــز الموظفي ــة، ويحفّ الرقاب
ــى  ــن إل ــزام بالقواني ــى الالت ــات أن تتخط ــى المؤسس ــب عل ــيب، يج حس

ــم. ــلوك القوي ــزام بالس الالت

ثمــة فــرقٌ بيــن قواعــد العمــل وأخــاق العمــل. مدوّنــات 
أخلاقيــات العمــل المفروضــة مــن أعلــى والمكتوبــة فــي المكاتــب 
المكيفــة، هــي قوانيــن جديــدة مضافــة إلــى قوانيــن قديمــة، وكثيــراً 
مــا تــؤدي إلــى عكــس النتيجــة المرجــوّة منهــا. أمّــا أخــاق العمــل 
فتنطلــق مــن قيــم وأولويــات ورؤى وخيــال وبُعــد نظــر؛ لــذا يجــب 
ــل  ــكلات العم ــا بمش ــي يربطوه ــن، ك ــرحها للموظفي ــرها وش نش
ثقافــة مؤسســاتهم  قراراتهــم علــى ضــوء  ويتخــذوا  اليوميــة، 

ــة. ــا الأخلاقي ومعاييره
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ــاس  ــة مؤسســاتهم علــى مقي ــة، يقيــس القــادة رؤي ــةٍ أخلاقي لخلــق ثقاف
القيــم المنبثــق مــن أهــداف وأولويــات تلــك المؤسســات، فــا يســمحون 
ــو  ــا ه ــح وم ــو صحي ــا ه ــد م ــة بتحدي ــن الناقص ــوق والقواني ــوط الس لضغ

خطــأ، ومــا يصلــح ومــا لا يصلــح، ومــا هــو متــزن أو منحــرف.

هــذا يعنــي أن يرتكــز القــادة علــى مبــادئ ثابتــة وأصيلــة، لا 
ــرة ردود الأفعــال  قوانيــن مفروضــة ودخيلــة، فــا يســقطون فــي دائ

ــة. ــرارات الهزيل والق

ــرةً  ــي، نظ ــاع الحكوم ــادة القط ــيما ق ــادة، ولاس ــك الق ــب أن يمتل يج
أعمــق لأخــاق العمــل، وعلــى ضوئهــا يؤسســون تحالفــات داخــل 
وخــارج مؤسســاتهم، لينجحــوا فــي التغييــر، وليتجــاوزوا مــا يعنيــه التغييــر 

ــود. ــت القي ــرزح تح ــي ي ــي روتين ــورٍ قانون ــن منظ ــد م الجام

يقــول أحدهــم: »إفعــل الخيــر، بــكل الوســائل، فــي كلّ مــكان وكلّ زمــان، 
ولــكلّ النــاس«. وليــس مــن قانــونٍ فــي العالــم يمكــن أن يقنعنــا بهــذا، مــا لــم 

نقتنــع بــه مــن الداخــل.

ــي  ــدأ الطبيع ــذا المب ــي، وه ــون الأخلاق ــذا القان ــع ه ــق م ــي نتواف لك
ــح  ــخصياً ونصل ــاً ش ــس نظام ــل، فنؤس ــن الداخ ــدأ م ــب أن نب ــل، يج النبي
ــز،  ــس الأداء المتميّ ــة، ومقايي ــودة العالمي ــر الج ــا معايي ــنا أولاً. فأمّ أنفس
وطروحــات التنميــة، فــإن القانــون يبقــى البدايــة. الأخــاق والقيــم 
والمديــرون ذوو المنطلقــات المرتكــزة علــى المبــادئ هــم فقــط القــادرون 
ــة  ــار والتنمي ــى الازده ــم إل ــم ومجتمعاته ــم ومنظماته ــادة أتباعه ــى قي عل

ــتدامة. ــاملة والمس الش

ــه كلّ  ــدي مع ــن تج ــاق، فل ــي الخ ــدأ الطبيع ــذا المب ــم ه ــن لا يفه وم
ــاً. ــة نفع ــة العثماني ــات الدول ــد، ولا كل فرامان ــن الهن قواني
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عندمــا تزدهــر القيــم، يتصــرّف الأفــراد انطلاقــاً مــن أخلاقيــاتٍ تُعتبــر 
ــضّ  ــه، بغ ــي ذات ــاً ف ــن هدف ــل التضام ــم، وتجع ــة بينه ــاء الثق ــاً لبن أساس
النظــر عــن المصالــح الذاتيــة.  ويــؤدّي غيــاب الثقــة والتضامــن إلــى فقدان 
ــاع:  ــاء الاجتم ــه علم ــق علي ــا يطل ــبب م ــادي، بس ــدّم الاقتص ــرص التق ف
ــي  ــز ف ــن العج ــر م ــو أخط ــي«، وه ــال الاجتماع ــي »رأس الم ــز ف العج

ــات. ــدة المؤسس ــات وأرص ــزان المدفوع مي

الثقــة تنبــع مــن الأمانــة والالتــزام، وهــي تظهــر علــى مســتوى الأســرة 
ــون  ــة والقان ــة الخاص ــن المنفع ــاً بي ــيبقى قائم ــراع س ــة.  ولأن الص والأم
العــام، فــا بــدّ مــن الأخــاق لبنــاء مجتمعــاتٍ ومنظمــات فعالــة وقــادرة 
علــى المنافســة علــى المــدى الطويــل؛ مجتمعــات الثقــة العاليــة لا تعتمــد 
علــى القانــون فقــط لتنظيــم علاقاتهــا، لأن الأخــاق تعطيهــا أسســاً 
للتعامــل والتبــادل والتكامــل بثقــة، فتكــون الأعمــال فيهــا أقــلّ تكلفــةً منهــا 
فــي مجتمعــاتٍ تفتقــر إلــى الثقــة، حيــث تحتــاج إلــى المزيــد مــن القوانيــن 
ــف  ــادة التكالي ــم زي ــن ث ــزام، وم ــزام لا الالت ــى الإل ــا إل ــؤدي كثرته ــي ت الت

ــل. ــاب الأم ــل وغي ــة العم وإعاق

وتــزداد قيمــة الثقــة مــع تحــوّل المنظمــات إلــى شــبكات أعمــال مرنــة.  
ــان،  ــة، كالياب ــؤولية الاجتماعي ــة والمس ــودها الثق ــي تس ــات الت فالمجتمع
بــدأت عصــر شــبكات الأعمــال قبــل الإنترنــت وتقنيــات الاتصــال، 
ــوّر  ــن التط ــاً ع ــزة قيمي ــاً والعاج ــة أخلاقي ــات المفلس ــزت المجتمع وعج
المتكامــل، حتــى بوجــود التقنيــة والقانــون؛ إذ تطــورت ماديــاً ولــم تتطــور 
ــى  ــق عل ــع الرت ــخصيتها، واتس ــي ش ــة ف ــروخ الثق ــازدادت ش ــياً، ف نفس

ــاً. ــع أيض ــا تتس ــدأت أزماته ــق، وب الرات
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الركائز الثلاث للقيادة الأخلاقية 

ــن  ــن م ــي أن يتمك ــال ه ــد الفعّ ــه القائ ــي تواج ــات الت ــمّ التحدي ــن أه م
ــه، وليــس  ــه لخدمــة أهــداف منظمت ــه وعمل ــه رؤيت ــز اهتمامــه وتوجي تركي

ــاس. ــاء الن ــى إرض ــز عل التركي

ــون  ــا يك ــرة، بينم ــة كبي ــرة وحماس ــةٍ كبي ــدك، وبثق ــل وح ــا تعم عندم
الجميــع ضــدك، فهــل تســتطيع المحافظــة علــى صلابتــك وثقتك بنفســك؟ 

وإلــى متــى؟

ــرار،  ــاً للق ــداً وصانع ــون قائ ــث تك ــابهة، حي ــروفٍ مش ــررت بظ إذا م
ســواء فــي عملــك أم بيتــك أم أيّ مــكانٍ آخــر، ســتدرك مــدى صعوبــة هــذا 
الموقــف، وقــد تضطــر لاتخــاذ العديــد مــن القــرارات التــي قــد لا ترضــي 
العامليــن معــك، بالرغــم مــن أنــك تعمــل لخدمــة هــدفٍ كبيــر وواضــح، 

ــه المصلحــة العامــة والمنفعــة للجميــع.  وفي

تحقّــق المنظمــات الربحيــة وغيــر الربحيــة ميــزةً تنافســية وميــزةً أخلاقيــة، عندما 
ــادةً أم  ــوا ق ــواء أكان ــم، س ــل معه ــن تتعام ــا وم ــل فيه ــن يعم ــع م ــن جمي ــب م تطل
مســاهمين أم عمــاء، أن يكونــوا علــى قــدرٍ مــن الاســتقامة فــي العمــل والتعامــل.

وتؤكــد دراســةٌ أجراهــا مركــز »ثقافــات أخــاق العمــل« العــام 2001، 
ــال  ــة إدارة أعم ــادة الأخلاقي ــر القي ــاذا تُعتب ــة: لم ــزة الأخلاقي ــوان »المي بعن
ــق  ــة وتحقي ــادة الأخلاقي ــن القي ــويّ بي ــطٍ ق ــود راب ــد وج ــة«؟ تؤك ناجح
ــر  ــة وحدهــا لــن توفّ ــادة الأخلاقي ــاح المرتفعــة. مــن المؤكــد أن القي الأرب
ــتراتيجيات أيّ  ــي اس ــودة ف ــوب الموج ــد للعي ــلّ الوحي ــة أو الح الحماي
منظمــة، ولكــن يبقــى بإمــكان أيّ منظمــة أن تســتفيد مــن القيــادة الأخلاقية، 

ــي:  ــخصيتها، وه ــى ش ــاف إل ــة تض ــماتٍ رئيس ــاث س ــر ث لتطوي
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تحقيق التوازن بين ذوي  الم�صالح

ــون أن  ــر، يدرك ــد نظ ــة وبُع ــولاً متفتح ــون عق ــن يملك ــرون الذي المدي
ــي أن  ــك ف ــر.  ولا ش ــعٍ أكب ــن مجتم ــراً م ــزءاً صغي ــكل ج ــاتهم تش مؤسس
علاقــة هــذه المؤسســات بالموظفيــن والعمــا والشــركاء وحَمَلــة الأســهم 
ــة  ــةٍ اجتماعي ــي بيئ ــل ف ــر العم ــة.  ويُعتب ــابكة ومتقاطع ــاتٌ متش ــي علاق ه
ــق  ــز، إذ تحقّ ــيّ متمي ــيّ مال ــأداءٍ مؤسس ــىء ب ــراً ينب ــة مؤش ــفافة ومنفتح ش
ــى  ــا إل ــؤدّي كلٌّ منه ــي ت ــة الت ــات المترابط ــن الحلق ــلةً م ــركة سلس الش
الأخــرى، لأن احتــرام المؤسســة لموظفيهــا يــؤدّي إلــى منتجــاتٍ وخدمات 
ذات جــودة عاليــة، وهــذه بدورهــا تســهم فــي إرضــاء العمــاء، مــا يــؤدّي 
إلــى تركيــز الأنظــار علــى مؤسســتك، ويدفــع بالمســتثمرين إلــى تمويلهــا، 
والمورّديــن إلــى خدمتهــا، والشــركاء إلــى المزيــد مــن الثقــة فــي إدارتهــا، 
فتكتمــل بذلــك حلقــاتٌ قويــة تشــكل مــن نســمّيهم »أصحــاب المصالــح«. 

ــرارٍ  ــى ق ــس الإدارة عل ــاء مجل ــوّت أعض ــل أن يص ــه- قب ــي أن ــذا يعن ه
هــام- يجــب أن يفكــروا معــاً بــذوي المصالــح، لمعرفــة مــا إذا كان القــرار 

عــادلاً للجميــع أم لا، مــا يســاعد فــي اتخــاذ قــراراتٍ أفضــل. 

ا�ستقامة القيادة
عليــك، كقائــدٍ مســتنير وبعيــد النظــر، أن تتجاهــل التذمــرات مــن حولك، 
ــى  ــن عل ــة الآخري ــق أهــدافٍ وليــس مــن أجــل مجامل ــت تعمــل لتحقي فأن
حســاب العمــل، ولتركيــز اهتمامــك علــى مــا هــو حــقّ، لا علــى مــن هــو 
ــك  ــإن قرارات ــخاص، ف ــن الأش ــر م ــادىء أكث ــم بالمب ــا تهت ــقّ.  عندم مح
ــوق  ــات وحق ــن اهتمام ــة بي ــو الموازن ــار الأول، وه ــن الاعتب ــتنطلق م س
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ــبات  ــال أن مكتس ــم الأعم ــي عال ــة ف ــولات المعروف ــن المق ــع؛ فم الجمي
وانتصــارات الغــد تســتحق مــا نكابــده مــن أجلهــا اليــوم، لأن الــدور الرئيس 
ــد اتخــاذ أيّ قــرار، والتأكــد  ــدة المــدى، عن ــة البعي ــل الرؤي ــد هــو تمث للقائ
ــة.  ــدور حولهــا الرؤي ــي ت ــم الأساســية الت مــن أن هــذا القــرار يعكــس القي

ا�ستقامـة �إجـراءات العمـل
اســتقامة إجــراءات العمــل )أو الاســتقامة المؤسســيّة(، تعكــس مــدى 
وأهميــة الأخــاق ومــدى تجذّرهــا فــي  المنظمــة. كلّ عنصــرٍ مــن عناصر 
العمــل، وكلّ مــن يعمــل فــي المنظمــة، يجــب أن يلتــزم بتحقيــق نتائــج 
علــى قــدرٍ عــالٍ مــن الجــودة، طبقــاً لمعاييــر الأخــاق. فعندمــا تراعــي 
ــإن  ــج، ف ــق أفضــل النتائ ــزم بتحقي ــيّ، وتلت ــار الأخلاق ــة العمــل المعي بيئ
ــرقٍ  ــون أيّ خ ــزام ويصحح ــعرون بالالت ــا سيش ــون فيه ــن يعمل ــع م جمي
أخلاقــيّ للعمــل، أي إنهــم ســيراعون ضميرهــم فــي العمــل، حتــى ولــو 

علــى حســاب تحقيــق الأربــاح.

نســبةٌ كبيــرة مــن الموظفيــن يبــدأون حياتهــم العمليــة وهــم لا 
ــة  ــن جدول ــدءاً م ــم، ب ــدأون بالتعلّ ــم يب ــارات، ث ــع المه ــون جمي يملك
الإنتــاج وتجميــع المنتجــات ومراجعــة مســتوى الجــودة وتحليــل 
ــحن  ــمّ ش ــا يت ــراً م ــال.. وكثي ــاء والأعط ــكلات والأخط ــباب المش أس
ــى  ــا، دون أدن ــاج انتهاءه ــوط الإنت ــال خط ــن عمّ ــا يعل ــات عندم المنتج
مســؤولية، باســتثناء المراجعــة الدوريــة المنتظمــة.  هــذا مــا يحــدث فــي 
معظــم المؤسســات، وهــو يعنــي أن تفعيــل العامــل الأخلاقــيّ فــي عالــم 
ــت  ــع وصول ــب، ويمن ــا رقي ــاء ب ــور الأخط ــول دون عب ــال يح الأعم

ــاء.  ــى العم ــات إل ــكلات الخدم ــة ومش الفني
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للمعايير الأخلاقية.  الجوهرية  القيمة  تبرز  بالذات،  الأزمات  أوقات  وفي 
وشركاء  وعملاء  ومديرين  موظفين  من  بالمؤسسة،  الجميع  يثق  فعندما 
فإنهم  المؤسسة،  ثقافة  من  النابع  الأخلاقيّ  حسّهم  منطلق  من  ومورّدين، 

يلتزمون نحوها، ويهبّون للمساعدة، حتى تمرّ الأزمة وتهدأ العاصفة.   

ــادة  ــون م ــف أن تك ــن المخي ــي جونز«:»م ــون هارف ــير ج ــول »س يق
الأخــاق مــادةً اختياريــة فــي »كلّيــة هارفــرد لــإدارة«. ولكــي نفهــم مقولــة 
ــال،  ــة إدارة الأعم ــي كلّي ــب ف ــد«، الطال ــة »محم ــوق قص ــز«، نس »جون
ــار الإداريّ«  ــواردة فــي إحــدى مقــالات »المخت ــح ال ــق النصائ ــذي طبّ وال
ــن  ــون م ــين وتك ــن متلبّس ــط الكذابي ــف تضب ــا »كي ــة، وعنوانه ــن ني بحس

ــم«. ــور »كري ــتاذه الدكت ــع أس ــل م ــو يتعام ــن«؟،  وه الفائزي

ســأل »محمــد« أســتاذه عــن ســبب شــطب إحــدى المــواد المقــررة مــن 
ــه  جــدول ذلــك الفصــل، وهــي مــادةٌ يريــد محمــد التســجيل فيهــا، فأجاب
ــده أن  ــادة، ووع ــك الم ــي تل ــص ف ــتاذ متخص ــد أس ــه لا يوج ــتاذه أن أس

ــاً. ــن صادق ــم يك ــه ل ــرى، لكن ــادةٍ أخ ــراط بم ــي الانخ ــاعده ف يس

ــور  ــي حض ــرى، ف ــرةً أخ ــور م ــاء الدكت ــداً« للق ــة »محم ــاقت الصدف س
ــة هــذه  عميــد الكلّيــة، فطــرح علــى د. كريــم الســؤال نفســه، لكــن الإجاب
المــرة اختلفــت، إذ أجــاب الدكتــور »كريــم«: »لــم يُســجل فــي هــذه المــادة 
ــد  ــج محم ــل«، فاحت ــذا الفص ــادة له ــا الم ــاب، فألغين ــن الط ــددٌ كافٍ م ع
ــار  ــا أث ــادة!« م ــس الم ــي تدري ــص ف ــتاذٌ متخص ــد أس ــل لا يوج ــاً: »ب قائ
ــي  ــادة ف ــك الم ــر لإدراج تل ــت، واضط ــذي لاذ بالصم ــتاذه ال ــة أس حفيظ

ــاد«. ــور »زي ــى الدكت ــها إل ــد بتدريس ــل، وعه ــواد الفص ــدول م ج

كان »محمــد« يعــرف أن الدكتــور »زيــاد« ليــس محاضــراً كفــؤاً، فانخرط 
ــب الدراســة معــه، مــا أغضــب الدكتــور »كريــم«.  فــي مــادةٍ أخــرى ليتجنّ
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وبمــا أن »محمــداً« يــدرس هــذا الفصــل أيضــاً مــع الدكتــور »كريــم«، وهــو 
رئيــس القســم، فإنــه توقــع الحصــول علــى أقــلّ الدرجات فــي مادتــه. ولقد 
جاءنــي »محمــد« يطلــب نصحــي، بصفتــه أحــد قــرّاء »المختــار الإداري« 
الدائميــن )المختــار لمــن لا يعرفونهــا هــي إحــدى نشــرات شــعاع( جاءنــي 

وســألني:»هل أعتــذر للدكتــور كريــم، لأنــي كشــفت كذبــه أم لا«؟  

نصحتــه ألا يعتــذر مطلقــاً، لأن الدكتــور لــم يثــر الموضــوع مــن أصله 
ــات  ــى نظري ــر عل ــة الإدارة لا تقتص ــد أن دراس ــت لمحم ــة. قل بصراح
الإدارة فحســب، بــل تمتــدّ لتشــمل مــا هــو أهــمّ، أي »الأخــاق«، فنحــن 
ــة  ــى درج ــل عل ــم ونحص ــات لنتعلّ ــات والجامع ــى الكلّي ــب إل لا نذه
ــا، فننجــح فــي  ــةً ونوســع مداركن ــاز« فقــط، بــل كــي نعيــش تجرب »ممت
حياتنــا؛ ونصحتــه بــأن يبــذل جهــده محــاولاً الحصــول علــى »ممتــاز«، 

ــه لمواجهــة التحــدّي والتميــز. وهــي فرصت

وقلــت لــه: قــد يظلمــك أســتاذك الغاضــب، ويعطيــك تقديــر »مقبــول«، 
إلا أن الظلــم ســاحٌ ذو حدّيــن، لأنــه ســيزعجك لســاعاتٍ أو أيــام، 
ــر والشــعور بالذنــب  ــاة. تأنيــب الضمي ــه ســيؤرق أســتاذك مــدى الحي لكن
ــوف  ــد«، فس ــا »محم ــت ي ــا أن ــاه. أمّ ــن ينس ــاً ل ــاً أخلاقي ــيعلمانه درس س
تحصــل علــى المعرفــة، وهــي أهــمّ مــن التقديــر الرمــزيّ الــذي يعبّــر عــن 

ــدك. ــك وح ــن أدائ ــتاذك، لا ع ــك وأداء أس أدائ

ــل  ــاق العم ــو أخ ــال، ه ــات إدارة الأعم ــه كلّي ــز علي ــب أن تركّ ــا يج م
ــاسٌ  ــي أس ــل ه ــة، ب ــادةً أكاديمي ــت م ــاق ليس ــي؛ والأخ ــر المهن والضمي
ــون  ــب أن تك ــن. يج ــادة والمديري ــن الق ــة، م ــال القادم ــه الأجي ــي ب ترتق
الأخــاق أول مــادةٍ إلزاميــة تطرحهــا كلّيــات العلــوم الإداريــة، وإن أبقتهــا 

ــة.   ــادةً اختياري ــرد م ــي هارف ــة الإدارة ف كلي

مقدمة
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ــانية  ــرةً إنس ــة، ونظ ــةً روحي ــاق حال ــى الأخ ــو أن تبق ــمّ ه ــنّ الأه لك
ــات،  ــي مؤسس ــاء ف ــتقبلنا كأعض ــخاص، ولمس ــتقبلنا كأش ــفية لمس وفلس
ولمســتقبلنا كأجيــالٍ تعــي دورهــا فــي هــذا العالــم المتشــابك والمتعــارك.  
ففــي نهايــة المطــاف لــن يصــحّ إلا الصحيــح، لأننــي أؤمــن تمامــاً بمقولتــي 
ــى  ــاً عل ــام 2012، تعليق ــر الع ــهر فبراي ــن ش ــابع م ــي الس ــا ف ــي أطلقته الت
ــق،  ــه ح ــرها دون وج ــاد نش ــي وأع ــن كتب ــزءاً م ــف ج ــدّعٍ اختط ــف م مؤلّ

ــة«.  ــدة صحيح ــرةً واح ــع فك ــة لا تصن ــكار خاطئ ــر أف ــت: »عش فقل

وختامــاً، أعيــد وأذكّــر بمقولــةٍ أطلقتهــا فــي إحــدى محاضراتــي، العــام 
ــة،  ــه الجاهل ــة ورغبات ــكاره العاقل ــاج أف ــان نت ــت: »الإنس ــا قل 2011، عندم

ــار  ــه ص ــده عقل ــب جس ــاداً، وإذا غل ــار جم ــده ص ــه جس ــب عقل ــإذا غل ف
ــاً، وإذا وازن بيــن عقلــه وجســده بقــي إنســاناً«...  فالأخــاق دائمــاً  حيوان
وأبــداً أهــمّ مــن القانــون، لأنهــا غايــة والقانــون وســيلة، ولعــلّ أهــمّ قيمــةٍ 

ــيّ راســخ. ــا بوعــيٍ أخلاق ــع كلٌّ من ــاة، هــي أن يتمتّ راســخة فــي الحي

الم�ؤلف

مقدمة





الباب الأول

الأخلاق وتأثيرها في المؤسسات
والعمل والاقتصاد والسياسة

الفصل الأول:
كان يا ما كان في عالم الأعمال

ال�قائع الماأ�صاوية للتلاعب في التقارير المالية
الفصل الثاني:

الم�ؤ�ص�صة الأخلاقية:
اأداء الأعمال ال�صحيحة بالطرق ال�صحيحة، الي�م وغداً

الفصل الثالث:
اأخلاق العمل

اإن�صاء م�ؤ�ص�صة را�صخة البناء وفائقة الأداء
الفصل الرابع:

الأخلاق في الحياة
غرائب القت�صاد: رحلة لكت�صاف الجانب الخفي من كل �صيء

الفصل الخامس:
الأخلاق وال�صيا�صة

اأ�صاليب اأخلاقية للنجاح في اللعبة 
ال�صيا�صية داخل الم�ؤ�ص�صات الع�صرية





الفصل الأول

كان يا ما كان في عالم الأعمال:
الوقائع المأساوية للتلاعب بالتقارير المالية





 

مشكلة التقارير المالية المزيفة

فجــأةً وبــا مقدّمــات، انهار ســهمُ شــركة »إنــرون« )Enron( مِــن 60 دولاراً 
ــن  ــن والموظفي ــائر الدائني ــدّرت خس ــد، وقُ ــن دولارٍ واح ــلّ م ــى أق إل
ــي  ــالاة ف ــى المغ ــة إل ــذا بالإضاف ــتَثْمرةِ، ه ــدولارات المُسْ ــنِ ال ببلايي
 ،)World Com( تضخيــم الأربــاح، علــى مــدى تاريــخ شــركة وورلــد كــوم
ــل  ــك جع ــون دولار، كل ذل ــي 11 بلي ــدر بحوال ــي تُقّ ــالاة الت ــك المغ تل
العالــمَ يشــكّ فــي مــدى قانونيــة ومصداقيــة الممارســات المحاســبية فــي 

عالــم الأعمــال.

Sarbanes-( »وكــردّ فعــلٍ مباشــر، صدر فــي أميــركا »قانــون ســاربانز أوكســلي
Oxley Act( العــام 2002، ذلــك القانــون الــذي تنــاول معظــم المشــكلات 

ــل  ــى تحمي ــة إل ــرى؛ فبالإضاف ــة فــي الشــركات الكب ــر المالي ــة للتقاري المصاحب
الإدارة كامــل المســؤولية إزاء عــدم الالتــزام بالممارســات الأخلاقيــة المقبولــة 
فــي عالــم الأعمــالِ، حمّــل القانــون مســؤولية التقيــد بالقوانيــن الماليــة 

ــي: ــرى ه ــاتٍ أخ ــس جه ــى خم ــات إل ــاع للتعليم والانصي
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• �مجلــس الإدارة، ويشــمل ذلــك الفشــل العــام للإشــراف والرقابــة، بالإضافــة 
إلــى فشــل لجنــة التدقيــق، ولجنــة حقــوق الأســهم والمكافــآت.

• أقسام التدقيق الداخلي.

• المدققون الخارجيون.

• الشركات المصرفية والاستثمارية المموّلة.

• محللو أسهم المصارف الاستثمارية.



قصة شركة

»صن بيم« )Sunbeam( الملتهبة

ــة،  ــع الأدوات الزراعي ــال تصني ــي مج ــل ف ــم«  تعم ــن بي ــركة »ص ــت ش كان
وبــدأ فشــلها فــي القمّــة، بســبب »دونــاب« )Dunlap( الرئيــس التنفيــذي 
ــا  ــة العص ــاب« سياس ــتخدم »دون ــد اس ــي؛ فلق ــم والعدوان ــركة، المتحك للش
ــث  ــه، حي ــه أتباع ــة، كره ــك السياس ــة تل ــتخدميه. ونتيج ــز مس ــزرة لتحفي والج
ــه  ــدد زوجت ــه ه ــا أن ــاً، كم ــار علن ــن الكب ــدراءه التنفيذيي ــنُ م ــه يهي ــه أن ــل عن نُق
الســابقة، وكان يتصــرّف بعنــف مــع كلّ مَــن يختلــف معــه، ولقــد أخفــق الســيد 

ــد. ــه الوحي ــع ابن ــدة م ــةٍ جي ــن علاق ــي تكوي ــاً ف ــاب« أيض »دون

بالإضافــة إلــى ذلــك، اســتخدم »دونــاب« أســلوباً عدوانيــاً جــداً فــي تحجيم 
الآخريــن.  ولســوء الحــظ، فقــد شــجعه فــي هــذا، المديــح المتواصل مــن »وول 
ــاون.  ــر المته ــويّ وغي ــلوبه الق ــبب أس ــة(، بس ــال الأميركي ــوق الم ــتريت )س س
وفــي أيّ حــال، أخفــق كلٌّ مــن »دونــاب« و»وول ســتريت« فــي إدراك أنّ 
أســلوب تقليــص العمالــة وفصــل الموظفيــن يجــب أن يكــون هادفــاً، ويُســتخدم 
ــن  ــية م ــات الأساس ــام والقطاع ــاق الأقس ــر.  وبإغ ــر، لا للتدمي كأداةٍ للتطوي
عمليــات الشــركة، لــم تخفــض ‏»صــن بيــم« مــن ‏التكاليــف فقــط، بــل خفضــت 
المبيعــات أيضــاً، مــا أدّى إلــى نــوعٍ مــن عــدم الاســتقرار.  ولمُجــاراة توقّعــات 
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»وول ســتريت«، جــرى تحريــف وتزييــف البيانــات الماليــة لشــركة »صــن بيــم«. 
وبعــد كشــف تحايــل الشــركة وتزويرهــا للنتائــج، ســقط ســهمُها مِــنْ 52 دولاراً 
إلــى 7 دولارات فــي ثمانيــة أشــهر،  ثــم أعلنــت الشــركة إفلاســها، ولــم يســتلم 
الدائنــون إلا 33 % فقــط مــن قروضهــم، أمّــا حَمَلــة الأســهم فلــم يســتلموا شــيئاً.

أساليب »صن بيم« في تزوير التقارير المالية

الطريقة الأولى:

ــر  ــدار فواتي ــق إص ــن طري ــرادات، ع ــراف بالإي ــئ للاعت ــت الخاط التوقي
المبيعــات والتوقــف عــن تنفيذهــا، فضــاً عــن مبيعــات بضاعــة الأمانــة التــي 

ــرى. ــروطة الأخ ــات المش ــا، والمبيع ــتلام ثمنه ــن دون اس ــورّد للموزعي تُ

1. �عرضــت الشــركة خصومــاتٍ كبيــرة، وبمــدد ســداد طويلــة الأجــل، للحصول 

ــذا  ــى ه ــد أعط ــراً. ولق ــة مبك ــرة القادم ــات الفت ــع طلب ــاء، ولوض ــى عم عل
ــع  ــع الرب ــادم، م ــع المســتقبليّ الق ــات الرب ــل فــي احتســاب مبيع التعجي

ــة. ــرة الحالي ــركة للفت ــات الش ــج عملي ــة  لنتائ ــورةً مظلل ــيّ، ص الحال

2. �ســجّلت »صــن بيــم« المبيعــات المشــروطة أو المبيعــات المحتملــة أو 

ــا  ــع أنه ــة، م ــرة الحالي ــاتٌ للفت ــة أو مبيع ــاتٌ عادي ــا مبيع ــى أنه ــة عل المرهون
ــم  ــمح له ــة تس ــات مرهون ــات مبيع ــن اتفاقي ــاء ضم ــاتٍ لعم ــت مبيع كان

ــا. ــمّ تصريفه ــم يت ــركة، إذا ل ــة للش ــادة البضاع بإع

3. �قامــت »صــن بيــم«، علــى نحــوٍ متزايــد، بإعطــاء عملائهــا الحــقَّ فــي إعــادة 

البضاعــة، بالرغــم مــن عــدم قيامهــا بزيــادة احتياطــيّ المــردودات أو المبيعات 
الملغــاة، مــا جعــل بيــان الدخــل مبالغــاً فيــه.

4. �باعت الشركة منتجاتٍ كانت موقوفة، واعتبرتها جزءاً من خطط إعادة الهيكلة.
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5. �ســجّلت »صــن بيــم« أكثــر مــن 11 مليــون دولار فــي المبيعــات، وهــي عقــودُ 

مبيعــات كانــت مشــروطةً وغيــر محــددة وغيــر نهائيــة.

6. �ســجّلت أيضــاً خصومــات المشــتريات المســتقبلية كخصومــاتٍ نزلــت مــن 

تكلفــة البضاعــة المباعــة للفتــرة الحاليــة.

ــع  ــة الرب ــخ نهاي ــد تاري ــق تمدي ــاً عــن طري ــم« دخــاً إضافي 7. �قبضــت »صــن بي

ــرة اللاحقــة. ــن مــن الفت ــن آخري ــر الجــاري لمــدة يومي الأخي

مؤشرات الخطر في ممارسات »صن بيم«

1. �الرايــة الحمــراء الأولــى هــي تصرفــات وســلوك قيــادة الشــركة، 

ــل  ــة العم ــا أن خط ــق بيّن ــل الدقي ــص والتحلي ــى أن الفح ــة إل بالإضاف
ــمّ  ــي وردت، أو ت ــج الت ــي قدّمتهــا إدارة الشــركة، قــد لا تعطــي النتائ الت
ــم« تحــت  ــة. ولقــد عرفــت إدارة »صــن بي ــم المالي إدراجهــا فــي القوائ
ــى ذلــك،  ــة. عــاوةً عل ــادة »دونــاب« بضعــف الاســتقامة الأخلاقي قي
ــطة  ــات والأنش ــاء العملي ــتراتيجية إلغ ــؤدّي اس ــل ألاّ ت ــن المحتم كان م

ــاح. ــادة الأرب ــى زي ــركة إل ــة للش الرئيس

ــي  ــم« ه ــن بي ــركة »ص ــة لش ــات المالي ــي البيان ــالاة ف ــرات المغ ــن مؤش 2. �وم

ــات.  ــةً بالمبيع ــن( مقارن ــاء )المديني ــابات العم ــبة حس ــت نس ــا ارتفع عندم
ــد الشــركة حســابات العمــاء فــي  ففــي المبيعــات النظاميــة أو الطبيعيــة، تقيّ
الجانــب المديــن، وحســابات المبيعــات فــي الجانــب الدائــن. وعندمــا تُســدّد 
الذمــم، تقيّــد حســابات العمــاء فــي الجانــب الدائــن؛ غيــر أنــه- مــع تزييــف 
المبيعــات- فــإن حســابات العمــاء )المدينيــن( لــن يتــمّ ســدادها، وبذلــك 

فإنهــا ســتزداد بنســبة زيــادة المبيعــات.
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3. �بســبب حســابات العمــاء )المدينيــن( غيــر القابلة للســداد، فــإنّ التدفــق النقديّ 

الداخلــي ســيتراجع بالنســبة إلــى الدخــل التشــغيليّ، لأنّ المبيعــات كانــت فــي 
الواقــع مزيفــةً، ولا يوجــد ســدادٌ نقــديّ حقيقــي )تدفــقٌ نقــديّ داخلــيّ(.

4. �ومــن مؤشــرات الخطــر الأخــرى التقلّبــات المفاجئــة لنســبة هامــش مجمــل 

الربــح.  فلقــد ازداد هامــش مجمــل الربــح لشــركة »صــن بيــم«  مــن 12 % إلــى 
ــي  ــركة المتبق ــزون الش ــم مخ ــة تقيي ــذا نتيج ــدة، وكان ه ــنةٍ واح ــي س 31 % ف

بشــكلٍ خاطــئ، وبقيــمٍ منخفضــة، أي بأقــلّ مــن القيمــة الفعليــة.

5. �عندمــا تعــرض الشــركةُ خصومــاتٍ كبيــرة، وبشــروط ســدادٍ طويلــة الأجــل، 

لإغــراء عملائهــا بالطلــب المبكــر، فهــذا مؤشــر علــى أن المبيعــات الــواردة 
ــات  ــة المبيع ــض قيم ــل أو يخفّ ــا يقلّ ــا، م ــغ فيه ــة مبال ــر الحالي ــي التقاري ف

ــرة. ــات المبك ــلّ الطلب ــت مح ــي حلّ ــتقبلية الت المس

الطريقة الثانية:

 الاستخدام الخاطئ لاحتياطات إعادة الهيكلة 

ــص  ــة؛ ويُخص ــرة الحالي ــي الفت ــا ف ــرف به ــاتٌ معت ــو مصروف ــيّ ه الاحتياط
ــا  ــتقبلية. وم ــائر مس ــاتٍ أو خس ــراف بالتزام ــادةً للاعت ــي ع ــيّ القانون الاحتياط
ــرة  ــي الفت ــتقبلية ف ــة المس ــا بالنفق ــو اعترافه ــة ه ــركات المخادع ــه الش تمارس
ــن  ــرر ول ــن يتك ــيئاً ل ــر ش ــة تُعتب ــاء الخاصّ ــة.  إذ إن الأعب ــاءٍ خاصّ ــة كأعب الحالي
ــعر  ــى س ــر عل ــان- لا يؤثّ ــب الأحي ــي غال ــا- ف ــراف به ــإن الاعت ــذا، ف ــود، ل يع
 ، الســهم ســلباً، ومــن الأفضــل أن يكــون للأعبــاء غيــر المتكــررة صــدىً إيجابــيٌّ
ــة  ــدث النفق ــا تح ــتقبل، وعندم ــي المس ــة«.  فف ــادة الهيكل ــيّ إع ــل: »إحتياط مث
فعــاً، ويتــمّ المصــروف ويُســجّل علــى حســاب الاحتياطــيّ، ولا يُعتبــر نفقــاتٍ 
ــا، لأن  ــاً فيه ــح مبالغ ــاً وتصب ــع تلقائي ــاح ترتف ــإنّ الأرب ــنة، ف ــك الس ــي تل ف

ــا. ــاق دفاتره ــبق إغ ــة س ــة ماضي ــرةٍ زمني ــاب فت ــجلت لحس ــف سُ المصاري

الفصل الأول



31

مؤشرات الخطر في هذه الخطة:

1. �النفقــات غيــر المتكــررة، الكبيــرة والمفاجئــة فــي قائمــة الدخــل، مثــل نفقات 

إعــادة الهيلكــة، تشــير وتنبّــه القــارئ والمحلــل إلــى أن القوائــم الماليــة يمكن 
أن تكــون مضللــة.

ــد  ــوة، وبع ــا بق ــاح عنه ــمّ الإفص ــا ويت ــات كلّه ــجّل الاحتياطي ــا تُس 2. �عندم

وصــول مديــرٍ تنفيــذيّ جديــد، فــإن هــذا يــدلّ علــى أنّ النفقــات المســتقبلية 
قــد سُــجلت لحســاب فتــرةٍ ســابقة، لإلقــاء اللــوم علــى فريــق الإدارة الســابق.

ــى أن  ــراً إل ــك مؤش ــون ذل ــد يك ــريعاً، ق ــات س ــض الاحتياطيّ ــا تنخف 3. �عندم

ــات  ــاء النفق ــك بإخف ــا، وذل ــاً فيه ــت مبالغ ــرة كان ــك الفت ــي تل ــب ف المكاس
ــات. ــس الاحتياطي ــلوب عك ــال  أس ــن خ ــا، م وإغلاقه

الوقائع المأساوية للتلاعب بالتقارير المالية





شركة »زيروكس«: هشّك بشّك!
) XEROX( »تجربة �شركة »زيروك�س

يمكنك ت�صوّرها .. واحذر �أن تن�سخها

»زيروكــس« هــي شــركة التصويــر العالميــة المعروفــة، والتــي تُقــدّر قيمتهــا ببلايين 
ــة  ــر الأصلي ــر آلات التصوي ــع وتأجي ــاج وبي ــي إنت ــة ف ــي متخصص ــدولارات، وه ال

ــر والطباعــة وغيرهمــا. ــم الخدمــات ذات العلاقــة بالتصوي والمجــدّدة، وتقدي

خطط  الاحتيال

ــود  ــر، وعق ــددة العناص ــة والمتع ــود المركب ــليم للعق ــر الس ــتخدام غي 1. �الاس

ــركة  ــت الش ــر، كان ــر آلات التصوي ــد تأجي ــراض: فعن ــددة الأغ ــزم المتع الح
تســجّل وتعتمــد- قبــل الأوان- جميــع الإيــرادات مــن الخدمــات المســتقبلية.

2. �تقديــر معــدّلات الخصــم والقيــم المتبقيّــة:  كان علــى الشــركة أنْ تقــدّر القيمة 

ــة مــن الإيــرادات المســتقبلية مــن عقــود الإيجــار، لكــن »زيروكــس«  الحالي
أســاءت اســتخدام هــذه الأداة الفعالــة، للتلاعــب بالإيــرادات وإظهارهــا أكبــر 

مــن حجمهــا.
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إشارات الخطر

1. �عندمــا تعتــرف الشــركة بالإيــراد قبــل الأوان، تمــرّ فتــرةٌ طويلــة بيــن الاعتراف 

بالإيــراد وتحصيــل قيمتــه فعــاً. وفــي النهايــة، فــإن حســاب العمــاء 
)المدينيــن( ســيزداد بمــرور الوقــت. وتُعتبــر نســبة حســابات العمــاء 
ــاً  ــراً دقيق ــتحقة مؤش ــة المس ــرادات اليومي ــات والإي ــى المبيع ــن( إل )المديني

ــارب. ــف التض لكش

2. �عندمــا تُفصــح الشــركة عــن أنّ حســاب العمــاء )المدينيــن( قــد وُرّثــت أو 

بيعــت، فــإن هــذا يشــير أو يؤكــد التســرع فــي احتســاب الدخــل. وعندمــا لا 
تتمكــن الشــركة مــن تحصيــل حســابات العمــاء )المدينيــن( فإنهــا تضطــر 

إلــى بيــع الديــن بأقــلّ مــن قيمتــه، للحصــول علــى ســيولةٍ فوريــة.

3. �عندمــا يتناقــص التدفّــق النقــديّ مــن العمليــات أو يتراجــع،‏ مقارنــةً بالدخــل 

ــركة  ــى أن الش ــاً عل ــراً واضح ــذا مؤش ــون ه ــل، يك ــي الدخ ــغيلي وصاف التش
تعتمــد كلّ شــكلٍ مــن أشــكال الدخــل، وتعتبــره ربحــاً قبــل الأوان.

الفصل الأول



:)WorldCom( »شركة »وورلد كوم
مِنْ »وورلد كوم« إلى »نصّ كم«

صــرّح أحــد المراجعيــن والفاحصيــن مــن المســؤولين عــن تصفيــة الشــركة 
وإشــهار إفلاســها »بــأنّ »وورلــد كوم« لــم تحقّــق نموّهــا وحجمها باتبــاع خططٍ 
ــتملاكات  ــتحواذ والاس ــق الاس ــن طري ــل ع ــم، ب ــة المعال ــتراتيجية واضح اس
ــن  ــر م ــركة أكث ــرت الش ــد أُجب ــرى. ولق ــركات الأخ ــريعة للش ــة والس الانتهازي
مــرة- بســبب ســرعتها فــي عمليــات الاســتحواذ وامتــاك الشــركات الأخرى- 
أُجبــرت علــى إعــادة توضيــح موقفهــا باســتمرار والتصريــح بمركزهــا المالــيّ«.

نمــت شــركة »وورلــد كــوم« بســرعة كبيــرة وفــي اتجاهــات عديــدة؛ 
    MFS(و  )WilTel(و  )IDB Communication( مثــل:  شــركات  كانــت  فقــد 
Communication( و)Sprint ( و)MCI( كانــت كلهــا شــركاتٍ مملوكــةً وتابعــة 

لشــركة »وورلــد كــوم«. وفــي معظــم الأحيــان، ســدّدت »وورلــد كــوم« المبالــغ 
الزائــدة التــي دفعتهــا ثمنــاً لهــذه الاســتحواذات باســتخدام أســهم الشــركة. ولقد 
ــق الشــهرة،  ــدة لصناعــة اســم الشــركة وتحقي خصصــت معظــم الدفعــات الزائ

ــدّات.  ــزة والمع ــع والأجه ــر المصان ــا لتطوي ــن تخصيصه ــدلاً م ب

وصلــت قيمــة الاســتحواذات إلــى حوالــي 49.8 بليــون دولار، عمــدت 
ــل  ــى تقلي ــا أدّى إل ــاً، م ــن عام ــدى أربعي ــى م ــا عل ــداد تكاليفه ــى س ــركة إل الش
ــرةٍ  ــكلّ فت ــتراة ل ــروعات المش ــف المش ــتيعاب تكالي ــاص واس ــف امتص مصاري
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ــر الشــركة  ــاءً علــى ذلــك، أظهــرت تقاري ــة فــي قائمــة دخــل الشــركة، وبن مالي
أنهــا تربــح أكثــر مــن الواقــع.  عــاوة علــى ذلــك، ومــع كلّ اســتملاك، أضافــت 
شــركة »وورلــد كــوم« احتياطيّــات كبيــرة وغيــر ضروريــة لإدارة الاســتملاكات 

ــتقبلية. ــروعات المس والمش

ــة ضعيفــة،  ــة داخلي ــة رقاب لقــد أدّت الاســتحواذات الضخمــة إلــى خلــق بيئ
ــت  ــه، وكان ــت نفس ــي الوق ــل ف ــامٍ يعم ــن نظ ــر م ــتمرار- أكث ــة- وباس وكان ثم
عمليــات الفوتــرة ومطالبــة العمــاء بالســداد تتــمّ مرتيــن، وثمــة عمــاء طُلــب 
منهــم الســداد مقابــل أعمــال لــم تنجــز أبــداً. واســتغل الموظفــون ضعــف بيئــة 
ــن  ــل م ــابات عمي ــل حس ــولاتٍ بنق ــي عم ــى تلقّ ــدوا إل ــة، فعم ــة الداخلي الرقاب

نظــامٍ إلــى نظــامٍ آخــر.

ــو  ــوم«، وه ــد ك ــركة »وورل ــابق لش ــذي الس ــر التنفي ــل المدي ــد دخ لق
»برنــارد جــي إيبــرس« )Bernard J. Ebbers( فــي صفقــاتٍ مــع جهــاتٍ 
ــة، حيــث حصــل علــى قــروضٍ بمبلــغ  مشــبوهة تمــارس أعمــالاً لاأخلاقي
ــة  ــدة مخفض ــعار فائ ــوم«، وبأس ــد ك ــركة »وورل ــن ش ــون دولار م 400 ملي

ــد  ــف فوائ ــا وظ ــر عندم ــر البعي ــت ظه ــي قصم ــة الت ــت القش ــداً؛ وكان ج
شــركة »وورلــد كــوم« فــي نشــاطاته الخاصّــة، ورهــن أســهمها كضمانــاتٍ 

ــخصية. ــة الش ــه المصرفي لقروض

وكانــت الضربــة القاتلــة للشــركة هــي البنــوك والشــروط المجحفــة للعديد 
مــن هــذه القــروض التــي تطالــب »إيبــرس« شــخصياً بســداد قيمتهــا إذا هبــط 
ــا يســمّى  ــن، وهــذا هــو م ــلّ مــن مســتوىً معيّ ــى أق ــد كــوم« إل ســهم »وورل

)الضغــط للمغــالاة فــي المكاســب(. 

الفصل الأول
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الطريقة الأولى:

التوظيف السلبي لاحتياطيات الإندماج

ــركات،  ــتملاك الش ــن اس ــات م ــوم« الاحتياطي ــد ك ــركة »وورل ــت ش كوّن
واســتخدمت هــذه الأصــول لاحقــاً فــي التلاعــب باســتحقاق التكلفــة الحدّيــة 
لرفــع الربــح، عــن طريــق تخفيــض التكلفــة الحدّيــة المترتبــة عليهــا، والتقييــم 
ــاحٍ، لـــ  ــى أرب ــا إل ــرى، وتحويله ــات الأخ ــرادات والاحتياطي ــق للإي ــر الدقي غي
»إغــاق الفجــوة« بيــن الدخــل المســتهدف والمتوقــع مــن قبــل »وول ســتريت«، 

ــي. ــل الفعل والدخ

إشارات الخطر في هذا المخطط

1. �عندمــا تــزداد الشــهرة والمغــالاة فــي الطموحــات بشــكلٍ مثيــر، وفــي وقــتٍ 

قصيــر، مقارنــةً بالدخــل، فإنــه يمكــن أن تكــون مؤشــراً ومدعــاة للشــك فــي 
مصداقيــة ودقــة البيانــات الماليــة للشــركة.

2. �عندمــا تنفّــذ الشــركةُ عــدداً مــن الاســتحواذات، وتخصّــص فــي الوقت نفســه 

احتياطيــات ضخمــة، فــإن هــذا قــد يشــير إلــى أنهــا تنــوي إعــادة إظهارهــا في 
دفاترهــا وكأنهــا أربــاحٌ تشــغيلية، وليســت احتياطيــات مترتبــة علــى صفقــات 

ــابقة. استحواذ س

الطريقة الثانية:

الرسملة غير السليمة للمصروفات

فــي هــذ الإطــار، ســجلت شــركة »وورلــد كــوم« مبالغ صرفــت واســتهلكت، 
واعتبرتهــا مصروفــاتٍ موجهــة لامتــاك أصــولِ؛ أي إن المصروفــات التشــغيلية 
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ــو أنّهــا صُرفــت فــي شــراء  ــة، سُــجّلت كمــا ل ــة أو حالي ــة جاري ــرةٍ زمني عــن فت
ــة.  ــرة التالي ــى الفت ــا عل ــتُهلكت قيمه ــت واس ــم حُمّل ــن ث ــمالية، وم ــلعٍ رأس س
ــذا  ــاف ه ــن( اكتش ــر أندرس ــيّ )آرث ــع الخارج ــق أو المراج ــى المُدقّ وكان عل
المخطــط أو هــذا الخلــط، باســتخدام معاييــر التدقيــق المتعــارف عليهــا، لكــن 
المدققيــن مُنعــوا مــن الوصــول إلــى الوثائــق الهامــة، وحُرمــوا مــن إبــداء الــرأي 
فــي البيانــات الماليــة، وكان عليهــم الامتنــاع عــن اعتمــاد الحســابات واعتبارهــا 

غيــر مؤهلــة وغيــر مطابقــة لمعاييــر التدقيــق المهنيــة.

مؤشرات الخطر

1.  �النسِــب والمعاييــر التــي تكشــف هــذا الاحتيــال هــي: ) المبيعات/الأصــول( 

و)المبيعات/الممتلــكات والمصنــع والمعــدّات(: أي حجــم المبيعــات 
مقســماً علــى حجــم الأصــول، وحجــم المبيعــات مقســماً علــى مــا تمتلكــه 
الشــركة مــن أجهــزة ومصانــع.  فــإذا كانــت الشــركة تختلــق أصــولاً مزيّفــة، 
ــمة  ــج قس ــض نات ــه ينخف ــات، وعلي ــج مبيع ــن تُنت ــول ل ــذه الأص ــإنّ ه ف

ــر. ــكلٍ خطي ــول بش ــى الأص ــات عل المبيع

ــرور  ــدّات بم ــع والمع ــكات المصن ــاتُ وزادت ممتل ــت المبيع 2. �إذا انخفض

الوقــت، يكــون ثمــة احتمــالان لا ثالــث لهمــا: إمــا أن الشــركة تقــدّم 
ــراً مزيفــاً عــن مصروفاتهــا التشــغيلية، وتعتبرهــا مصروفــات رأســمالية  تقري
ــدّات، أو  ــع ومع ــكات وأراضٍ ومصان ــة أو ممتل ــولٍ ثابت ــي أص ــتثمرت ف اس
أنّهــا تقــدّم تقريــراً صادقــاً، لكــنّ فــي نمــوذج أعمالهــا وفــي إدارتهــا مشــاكل 

ــرة. ــة خطي هيكلي

3. �عندمــا يكــون ثمــة مصــروفٌ لــه تكلفــةٌ ثابتــة ويُحتســب كنســبةٍ مئويــة ثابتــة 

ــى  ــراً عل ــك مؤش ــون ذل ــراد، يك ــض الإي ــا ينخف ــات، بينم ــل المبيع ــن دخ م
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ــا  ــة. وعندم ــه الحقيق ــا تقتضي ــلّ ممّ ــوٍ أق ــى نح ــوّر عل ــد صُ ــروف ق أن المص
ــن أن  ــرة يُمك ــف المتغي ــان التكالي ــت، ف ــرور الوق ــرادات بم ــض الإي تنخف
ــتجيب  ــف، لا تس ــة، بالتعري ــف الثابت ــن التكالي ــبيّ، لك ــكلٍ نس ــض بش تنخف
ــح نســبة التكلفــة  ــات التشــغيلية، ولذلــك تصب ــاس فــي العملي ــرات القي لتغيّ

ــة. ــاتِ المُتقلّص ــرادات المبيع ــن إي ــر م ــة أكب الثابت

4. �تمّــت الإشــارة فــي البيانــات الماليــة إلــى أن الشــركة كانــت ترســمل 

التكاليــف، أي إنّ مــا كانــت تعتبــره الشــركات المنافســة لهــا تكاليــف 
ــإذا كانــت الشــركة قــد فعلــت هــذا  ــره أصــولاً.  ف تشــغيل، كانــت هــي تعتب
فــي الماضــي، واعتبــرت المصروفــات أصــولاً، فهــذا قــد يعنــي أن الشــركة 
ــا  ــات، أي إنه ــاه المصروف ــددةً تج ــول، ومتش ــاه الأص ــاهلةً تج ــت متس كان
كانــت تبالــغ فــي اعتبــار كلّ مــا يتــمّ صرفــه أصــولاً تُســتهلك علــى ســنوات، 

ــا. ــا ذاته ــنة صرفه ــي س ــتهلك ف ــغيل تس ــف تش ــن مصاري ــدلاً م ب
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: Rite Aid »مجموعة »رايت إيد
مفاتيح المملكة

كانــت »رايــت إيــد« Rite Aid تشــكّل أكبــر تكتــلٍ للصيدليــات فــي الولايــات 
ــام  ــة. وق ــتودعٍ للأدوي ــن 3500 مس ــر م ــر أكث ــت تدي ــة، وكان ــدة الأميركي المتّح
مؤســس الشــركة- عنــد تقاعــده- بتعييــن ابنه الأكبــر مديــراً تنفيذيــاً جديــداً، كما 
عيّــن ابنــه الثانــي نائبــاً للرئيــس. وبعــد وقــتٍ قصيــر، اســتقال الإبــن الأصغــر، 
محتجــاً ومؤكــداً أن أخــاه غيــر مؤهــل وغيــر كفــؤ لإدارة الشــركة.  وبالفعــل، فقد 
جَــرَّ الابــن الأكبــر الشــركة معــه إلــى الفشــل.  لقــد فســدت شــركة »رايــت إيــد« 
ومارســت احتيــالاتٍ ماليــة رهيبــة، وعمــدت إلــى التزييــف مــع ســبق الإصــرار 

والترصــد، فــي معظــم التقاريــر والقوائــم الماليــة. 

خطط الاحتيال

ــة  ــض تكلف ــدة، لتخفي ــر الم ــة آخ ــزون وبضاع ــه للمخ ــغ في ــم المبال 1. �التقيي

ــة.  ــة المباع البضاع

2. �تعديل تسويات قيود مجمل الربح، لتخفيض تكلفة البضاعة المباعة.

3. �الاعتــراف الخاطــئ وغيــر المبــرر بالخصومــات والمبالــغ المعــادة للبائعيــن 

والموزعيــن علــى الكميــات، لتخفيــض تكلفــة البضاعــة المباعــة.

41



42

مؤشرات الخطر

1. �عندمــا يــزداد المخــزون بالنســبة لتكلفــة البضاعــة المباعــة، فهــذا يشــير إلــى 

ــة  ــة مقيّم ــة المباع ــة البضاع ــه، وأن تكلف ــاً في ــون مبالغ ــد يك ــزون ق أن المخ
ــزون  ــدّل دوران المخ ــبة مع ــتخدام نس ــك باس ــمّ ذل ــا، ويت ــن قيمته ــلّ م بأق

ــزون(. ــط المخ ــة/ متوس ــة المباع ــة البضاع )تكلف

ــم  ــبة لحج ــح بالنس ــل الرب ــش مجم ــي هام ــر ف ــئ والكبي ــاض المفاج 2. �الانخف

المبيعــات، هــو مؤشــرٌ علــى احتمــال المغــالاة فــي تقديــر المخــزون، وتقييــمٍ 
أقــلّ مــن الواقــع لتكلفــة البضاعــة المباعــة.

3. �عندمــا يتناقــص مخصــص تكاليــف تراجــع قيمــة البضاعــة، بســبب تقادمهــا 

وظهــور أصنــافٍ جديــدة بديلــة لهــا، أو بســبب منتجــاتٍ منافســة، أو لانتهــاء 
ــر  ــك مؤش ــإن ذل ــا، ف ــى حاله ــزون عل ــرات المخ ــى تقدي ــة، وتبق الصلاحي
ــع  ــات تراج ــل مخصص ــا، بتقلي ــة مخزونه ــي قيم ــغ ف ــركة تُبال ــى أنّ الش عل

ــة. ــة البضاع قيم

4. �كمــا هــي الحــال عــادةً، فــإن انحســار أو ضعــف التدفقــات النقديــة الناتجــة 

ــداً  ــراً أكي ــر مؤش ــاج، يُعتب ــات والإنت ــةً بالمبيع ــغيل مقارن ــات التش ــن عملي ع
علــى أن تقاريــر الإيــرادات أو صافــي الأربــاح لا يخلــو مــن أخطــاء مقصــودة.

الفصل الأول



: )Lockheed( شركة لوكهيد
التحليق في السماء

ــة  ــي منتج ــرات، وه ــة الطائ ــركات صناع ــر ش ــن أكب ــدةً م ــد« واح ــت »لوكهي كان
الطائــرة الضخمــة )TriStar L-1011(  وكانــت علــى مســتوىً عــالٍ مــن الأداءـ بمحــركات 
»رولــز رويــز«. وبســبب تدهــور الأحــوال الاقتصاديــة فــي الســبعينيات، وارتفاع أســعار 
النفــط العالميــة، لــم تســتطع الطائــرة المنافســة، بســبب اســتهلاكها الضخــم للوقــود. 
ــا أو  ــى تعويضه ــدر عل ــم تق ــي ل ــة، والت ــف العالي ــات التكالي ــركة إثب ــى الش وكان  عل
ــا  ــاً أنه ــمعتها، وخصوص ــى س ــة عل ــر للمحافظ ــزم بالمعايي ــم تلت ــا ل ــتردادها، لكنه اس

ــة. ــاع الأميركي ــوزارة الدف كانــت مــورداً رئيســاً ل

إشارات الفشل وتراجع قيمة الأصول

ــر  ــة غي ــول مادي ــة أو أص ــى معنوي ــا عل ــي تقديراته ــركة ف ــد الش ــا تعتم 1. �عندم

ملموســة، وتســتمر فــي تســجيل خســائر فــي كلّ الأحــوال، فهــذا يــدلّ علــى 
ــر الملموســة ضعيفــة، وأن ثمــة مبالغــة فــي تقديرهــا. أنّ الأصــول غي

2. �عندمــا تتناقــص نســب معــدلات دوران أصــول الشــركة )صافــي المبيعــات/ 

مجمــوع الأصــول(، إمــا لنوعيــة الأصــول أو لقلّــة أو تــآكل حجــم  الأصــول، 
ففــي ذلــك إشــارةٌ إلــى أن الأصــول ضعيفــة فعــاً.

3. �التغييــر المســتمر والمحــاولات المتواصلــة لإعــادة الهيكلــة، تؤكد أن الشــركة 

فشــلت فــي تقييــم أصولهــا، أو تعمّــدت المبالغــة فــي تقديــر أصولهــا، لتُظهــر 
أرباحــاً أكثــر، أو لتقلّــل مــن الخســائر فــي الــدورات الماليــة الســابقة.
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:)Enron( »شركة »إنرون
خرافة الإوزّة التي تبيض ذهباً

فــي العــام 1985، اندمجــت شــركة »إنترنــورث« InterNorth مــع شــركة 
»هيوســتن للغــاز الطبيعــي« Houston Natural Gas لتشــكلا معــاً شــركة »إنــرون« 
ــل الشــركات المنافســة  ــع أو الاســتحواذ مــن قب ــا خطــر البي الضخمــة، ولتتجنب
الأضخــم والأقــوى. وبســبب هــذا الإندمــاج، بــدأت شــركة »إنــرون« مشــوارها 
وهــي تــرزح تحــت عــبء 4 بليــون دولار مــن الديــون؛ والديــون دائمــاً عنصــر 
ضغــطٍ قــد يدفــع بقيــادات الشــركات الضعيفــة إلــى الإحتيــال. بالإضافــة إلــى 
ذلــك فقــد تغاضــى »كينيــث لــي« Kenneth Lay، المديــر التنفيــذي الجديــد، عــن 
تصرفــات أحــد المديريــن المســؤولين عــن معظــم حــالات التزويــر والتلاعــب، 
بحجــة أن ذلــك المديــر كان ذا خبــرةٍ يصعــب تعويضهــا، فأفــرط كل المديريــن 
فــي الإســراف والتلاعــب، ما أكــد أن القيــادة العليــا ســتتغاضى عن الممارســات 

اللاأخلاقيــة، بحجــة »التبريــر« والانتظــار، لعــلّ الأمــور تســتقيم‏. 

ــرٍ  ــكيلينج«  Jeffrey Skilling كمدي ــري س ــن »جف ــمّ تعيي ــام 1990، ت ــي الع ف
ــكيلينج«  ــدأ »س ــل«، فب ــرون للتموي ــم »إن ــرف باس ــد عُ ــمٍ جدي ــي قس ــذي ف تنفي
يطبّــق خطــةً وقائيــة، ودخــل فــي عقــودٍ طويلــة الأجــل لشــراء وبَيــع الغــاز فــي 

ــة. ــعار المتقلّب ــر الأس ــض مخاط ــتقبل، لتخفي المس
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ــة،  ــة الأوراق المالي ــةِ هيئ ــكيلينج«، وبموافق ــه »س ــراف وتوجي ــت إش تح
ــي  ــتقبلية ف ــود المس ــرادات العق ــجيل إي ــات وتس ــرون« إثب ــركة »إن ــمِحَ لش سُ
الفتــرات الحاليــة )مــع أن بعــض هــذه العقــود لــم تكــن لتُنجــز إلا بعــد ثلاثــةٍ 

ــاً(. ــرين عام وعش

ــة فقــط  ــم يكــن يســمح إلا للمؤسســات المالي ــرون« هــذه، ل ــة »إن ــل حال قب
باســتخدام »حســابات دلالات الســوق«، وكانــت موافقــة هيئــة الأوراق الماليــة 

والســماح لـــ »إنــرون« بذلــك ســابقةً فريــدة )وانتهــزت »إنــرون« الفرصــة(.

عــاوةً علــى ذلــك، لــم يكــن نظــام العمليــات والتعويضــات لشــركة »إنرون« 
ــر  ــة لتطوي ــرة التنفيذي ــارك«  Rebecca Mark، المدي ــكا م ــت »ريبي ــالاً،  إذ كان فع
ــا،  ــيا، أوروب ــن آس ــي كلٍّ م ــة ف ــر معقول ــةً غي ــاريع عالمي ــىء مش ــال، تنش الأعم
وأميــركا الجنوبيــة، لأن علاواتهــا ومكافآتهــا كانــت تعتمــد علــى حجــم وعــدد 

المشــروعات التــي تطوّرهــا.

ولقــد انحرفــت »إنــرون« عــن تخصّصهــا ونشــاطها الأساســيّ، ودخلــت فــي 
ــاب  ــى حس ــك عل ــه، وذل ــاء والترفي ــت والكهرب ــات الإنترن ــي خدم ــارة وف التج
نشــاطها الرئيــس  فــي تجــارة الغــاز. وبالرغــم مــن إدراكــه أنّ هــذه المشــاريع 
ــس  ــي«، رئي ــث ل ــة، إلا أن »كيني ــةٍ مالي ــات لكارث ــزة ومقدّم ــةً جاه ــت وصف كان
الشــركة، واصــل التعبيــر عــن تفاؤلــه والحديــث عــن النجــاح المســقبلي )تبريــرٌ 
غيــر عقلانــيّ(.  كل هــذه الصناعــات الجانبيــة التــي دخلــت فيهــا »إنــرون« هــي 
صناعــاتٌ منظّمــة ومتخصصــة ولهــا شــروطها التنافســية، لذلــك لــم تحقّــق فيهــا 
أيّ نجاحــاتٍ تذكــر. ومــع ذلــك، تــمّ تســجيل الدفعــات والمصروفــات المبدئيــة 
ــة  ــا المتوقع ــدت إيراداته ــة، واعتُم ــرات الحالي ــن الفت ــف ع ــارات مصاري واعتب

للفتــرات الحاليــة، لإخفــاء الأثــر الحقيقــيّ لهــذه المشــاريع الفاشــلة.

الفصل الأول
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كيف تلاعبت »إنرون« في حساباتها:

1. ��إ�ساءة ا�ستخدام »ح�سابات دلالات ال�وسق« 
ــود  ــول والعق ــجيل الأص ــركة بتس ــمح للش ــوق تس ــابات دلالات الس حس
ــا  ــاً لقيمته ــركة، طبق ــابات الش ــي حس ــة، ف ــي البورص ــة ف ــهم المتداول والأس
العادلــة أو المنطقيــة أو المقبولــة فــي الســوق. لكــن »إنــرون« اســتخدمت هــذه 
الطريقــة لتقييــم الشــركات التــي تملكهــا بهــدف زيــادة قيمتهــا، ومــن ثــمّ زيــادة 

ــول. ــل والأص الدخ

2. �إ�ساءة ا�ستخدام �شركات الأغرا�ض الخا�صة

شــركات الأغــراض الخاصــة هــي شــراكاتُ ثقــة أو أعمــال مشــتركة، تكــون 
قــد أنشــئت كشــركاتٍ منفصلــة قانونــاً عــن الشــركة الأصليــة، بغــرض إدارة أو 
تصريــف أنــواعٍ »خاصّــة« أو معيّنــة مــن الصفقــات التجاريــة التــي ليســت جــزءاً 

مــن النشــاطات الطبيعيــة والتشــغيلية للشــركة.

ويمكــن لشــركات الأغــراض الخاصــة أن تقتــرض وتســجّل الديــون باســمها، 
يــنُ لا يُضــاف إلى ديــن الشــركة فــي الميزانية  وفــي ظــلّ شــروطٍ معينــة، وهــذا الدَّ
ــركات  ــون ش ــبية أنّ دي ــات المحاس ــن الممارس ــركة الأمّ. وكان م ــة للش العمومي

الأغــراض الخاصــة وأصولهــا لا تدمــج فــي الميزانيــة العموميــة للشــركة.

وفـي العـادة، يكـون 3 % مـن أصـول وحسـابات شـركات الأغـراض الخاصة 
تحـت إدارة وسـيطرة جهـةٍ ثالثـة مسـتقلّة، والصفقات التـي تبرمها هـي تعاملاتٌ 
مسـتقلّة تُعتبـر امتـداداً للشـركة الأمّ، لا يتـم دمجهـا بالضـرورة. ولكن، فـي حالة 
»إنـرون«، لم تكن ثمة جهةٌ مسـتقلّة مسـؤولة تشـكل 3 % من مالكي المشـروعات 
»إنـرون«، أي-  قِبـل شـركة  الشـركات مضمونـةً مـن  ديـون  الخاصـة. وكانـت 
وكمـا يقـول المثـل- كان »راعيهـا حراميهـا«، بمعنـى أن شـركة »إنرون« أنشـأت 
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هـذه الشـركات لإخفـاء الديون والخسـائر فـي بياناتهـا الماليـة الموحـدة.  وعند 
انهيـار »إنـرون«، ارتبكـت وانهـارت أكثر من 3000 شـركة من شـركات الأغراض 

الخاصـة التـي كانـت »إنـرون« على علاقـةٍ بها.

وهــذه بعــض الممارســات اللاأخلاقيــة التــي مارســتها »إنــرون« مــن خــال 
شــركات الأغــراض الخاصــة:

• �كانــت الأســهم المســتقلّة لشــركات الأغــراض الخاصــة تحــت ســيطرة 
ــتقلّة(. ــن مس ــم تك ــا ل ــرون« )أي إنه ــركة »إن ــي ش ــون ف ــن يعمل موظفي

ــون شــركات الأغــراض الخاصــة، وبالرغــم مــن ذلــك  ــرون« دي • �ضمنــت »إن
ــة الموحــدة. ــنٍ فــي البيانــات المالي ــمّ الإفصــاح عــن أيّ دي لــم يت

ــمّ  ــة تت ــراض الخاص ــركات الأغ ــة بش ــات ذات العلاق ــات الجه ــت صفق • �كان
ــاح. ــة للأرب ــادة الوهمي ــو الزي ــد، ه ــدفٍ وحي ــدد وبه ــدٍ مح بقص

ــل  ــع بالكام ــة يق ــراض الخاص ــركات الأغ ــى ش ــول إل ــراء الأص ــع وش • �كان بي
تحــت ســيطرة التنفيذييــن فــي شــركة »إنــرون«، وبأســعارٍ غيــر متاحــة 
للآخريــن، أي إنهــا كلّهــا عمليــاتٌ داخليــة مشــبوهة، حيــث يقــوم المديــرون 

ــهم. ــن أنفس ــراء م ــهم والش ــع لأنفس بالبي

ــى شــركات الأغــراض  ــرون« بعــض مشــاريعها الفاشــلة إل • �باعــت شــركة »إن
الخاصــة، دون الأخــذ فــي الاعتبــار بــأن خســارة الجــزء تعنــي علــى المــدى 

البعيــد خســارة الــكل.

3. ال�صفقات المدفوعة مقدماً

وتعاقــدات  بمبيعــات  ســيولةٍ  لتوفيــر  عقــودٍ  فــي  »إنــرون«  دخلــت 
بخصومــات عاليــة، مســتغلّةً الســماح لهــا باعتمــاد أســعار الســوق، ومتوقعــةً 
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ــر  ــي الدفات ــد ف ــذا العائ ــجلت ه ــتقبلًا، وس ــد مس ــى العائ ــتحصل عل ــا س أنهّ
الجاريــة.  ومــن خــال ممارســات إفصــاحٍ غامضــة وغيــر مقبولــة، تمكّنــت 
ــاً،  ــون ديون ــرض أن تك ــن المفت ــارات دولار م ــجيل 5 ملي ــن تس ــركة م الش
ــقبلية،  ــغيل مس ــاطات تش ــق بنش ــا تتعلّ ــع أنّه ــيولةً، م ــاتٍ وس ــا مبيع واعتبرته

ــة.  ــراداتٍ فعلي ــجّلتها كإي ــك س ــع ذل وم

لم تكن »إنرون« إوزةً من ذهب، بل كانت إوزةً مطبوخة:

مؤشرات التلاعب في »إنرون«:

ــر الموحــدة، أو  ــة وغي ــركات التابع ــات الش ــو أصــول والتزام ــا تنم 1. �عندم

شــركات الأغــراض الخاصــة بشــكلٍ ملحــوظ، يُعتبــر ذلــك مؤشــراً علــى أن 
ــاء  ــة، لإخف ــة العامّ ــارج الميزاني ــطةً خ ــركاتٍ وأنش ــتخدم ش ــد تس ــركة ق الش

ــا. ــي إيراداته ــة ف ــا أو المبالغ ديونه

ــاً  ــون أعلام ــة تك ــات المالي ــي البيان ــروحات ف ــة والش ــارات التوضيحي 2. �الإش

ــة  ــركات التابع ــتثمارات الش ــة باس ــات المتعلّق ــاً الإيضاح ــراء، وخصوص حم
لأداء  المالــيّ  والتحليــل  الإدارة  جلســات  محاضــر  أو  الموحــدة،  غيــر 
الشــركات خــارج الميزانيــة، والتــي تكــون مبهمــةً وغيــر واضحــة فــي واحــدٍ 

ــة:  ــور التالي ــن الأم ــر م أو أكث

• طبيعة الصفقة.

• سبب استخدام الشركات الخاصة.

• اسم الشركة.

• طبيعة الشركة.
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3. �عندمــا تَضمــن الشــركة ديــنَ شــركاتها غيــر الموحــدة، وتتعهــد بالوفــاء نيابــةً 

عنهــا، فــإن ذلــك يــدلّ علــى أنّ هــذه الشــركات اســتُخدمت لرفــع الديــن أو 
إخفــاء الديــن، بإبقائــه خــارج ميزانيــة الشــركة الخاصــة )الفرعيــة( أو خــارج 

ميزانيــة الشــركة الأمّ )المجموعــة الموحــدة(.

4. �عندمــا تــزداد مبالــغ ونســب حســاب العمــاء )المدينيــن( كنســبةٍ مــن 

ــون  ــد تك ــا ق ــرف به ــرادات المعت ــى أنّ الإي ــارةٌ إل ــذه إش ــإنّ ه ــرادات، ف الإي
ــة. ــةً أو خيالي مزيّف

ــاداتٍ  ــة، وبزي ــغيلية المختلف ــات التش ــن العملي ــرادات م ــق الإي ــا تتدفّ 5. �عندم

ــاً، أو  ــون خيالي ــد يك ــج ق ــح النات ــى أنّ الرب ــير إل ــذا يش ــإنّ ه ــة، ف ــر متوقّع غي
أنّــه قــد تــمّ تعجيــل اعتمــاد الإيــرادات المســتقبلية وإدخالهــا فــي المبيعــات 

قبــل أوانهــا.

ــركة  ــى الش ــة عل ــون المترتب ــد والدي ــة الفوائ ــف خدم ــون مصاري ــا تك 6. �عندم

ــدة  ــرة، بحيــث تســتهلك جــزءاً هامــاً مــن الدخــل، أو عندمــا تــزداد الفائ كبي
ــى أنّ  ــراً عل ــر مؤش ــك يُعتب ــإنّ ذل ــل - ف ــن الدخ ــبةٍ م ــوظ كنس ــكلٍ ملح بش
ــد لا  ــة، ق ــي النهاي ــا، وف ــداد فوائده ــة س ــتطيع مواصل ــد لا تس ــركة ق الش

ــن. ــداد الدي ــات س ــر عملي ــع أو تدوي ــتطيع دف تس

7. �عندمــا تغيّــر الشــركةُ نشــاطها الرئيــس وتشــوّه صورتهــا، وعندمــا يأتــي جــزءٌ 

ــك  ــار ذل ــب اعتب ــة، يج ــا بصل ــتّ إليه ــطةٍ لا تم ــن أنش ــا م ــن أرباحه ــر م كبي
إشــارةً إلــى أنّ قــدرة الشــركة فــي الســيطرة علــى دخلهــا أشــدّ خطــراً علــى 
ــطة  ــي الأنش ــتّت ف ــاح.  أي إن التش ــي الإفص ــا ف ــدم رغبته ــن ع ــتقبلها، م مس

أخطــر مــن غيــاب الشــفافية. 
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حكاياتٌ طويلة:
 Adelphia »شركة »أديلفيا

كانــت شــركة »أديلفيــا« أكبــر شــركة لتوريــد برامــج التلفزيــون عبــر الكابــل 
ــا«  ــي »أديلفي ــال ف ــن الاحتي ــد تضمّ ــة. ولق ــدة الأميركي ــات المتّح ــي الولاي ف
ــي  ــة ف ــون والمبالغ ــاء الدي ــة، لإخف ــارج الميزاني ــة خ ــركاتٍ تابع ــتخدام ش اس
 John J. Rigas  »الإيــرادات. واســتخدم مؤســس »أديلفيــا«، الســيد »جــون ريجــاز
وعائلتــه، بالإضافــة إلــى مديريــن تنفيذييــن آخريــن، اســتخدموا أمــوال الشــركة 
ــال، صَــرَفَ »ريجــاز« مبلــغ 26 مليــون  فــي أمــورٍ شــخصية.  فعلــى ســبيل المث
دولار لشــراء 3600 هكتــار  مــن الأراضــي المحيطــة ببيتــه، لضمــان عــدم حجــب 

الرؤيــة مــن أمــام ناظريــه. 

طريقة الاحتيال الأولى:

الإفصاح المضلِّل لصفقاتٍ بين الأطراف ذات العلاقة

اشــترت شــركة »هايلانــد فيديــو« Highland Video ، وشــركة عائلــة »ريجــاز« 
المحــدودة، اشــتريتا أســهماً فــي شــركة »أديلفيــا« بحوالــي 420 مليــون دولار. وبــدلاً 
مــن أن يتــمّ الدفــع نقــداً، حُوّلــت مبالــغ متســاوية مــن الديــن إلــى الشــراكة، وكان قبول 
شــركة »هايلانــد فيديــو« للديــن كذبــةً كبــرى، لأنــه لــم يحقّــق أيّ منفعــةٍ اقتصاديــة. 
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ــوّلات  ــن المح ــون دولار م ــغ 101 ملي ــركة بمبل ــترت الش ــك، اش ــى ذل ــاوةً عل ع
الرقميــة مــن »أديلفيــا«، لكــن »هايلانــد فيديــو« لــم تبــع المحــوّلات الرقميــة، لأنّهــا 
ــغ  ــتلم المبل ــن أن تس ــدلاً م ــا. وب ــة عملياته ــب طبيع ــا تناس ــا، أو لأنّه ــة فيه متخصص
نقــداً، خُصــم الديــن مــن ســجلات ودفاتــر »أديلفيــا«، وتــمّ تقييــد وإثبــات الإيــرادات.

طريقة الاحتيال الثانية:

استخدامٌ غير معياريّ وغير معتمد
لمعايير التدقيق المقبولة عموماً

التلفزيون في  المشتركين وشروط تمديد خطوط  بالغت »أديلفيا« في عدد 
المداولات والمناقشات والتحليلات المسجلة في محاضر مجلس الإدارة. 

الإصلاح : هل من جرعةٍ سحرية؟

بســبب التكاليــف وخســائر الاســتثمارات الرهيبــة المتعلّقــة بشــركة 
ــاربانز  ــون »س ــرس قان ــدر الكونج ــوم«، أص ــد ك ــركة »وورل ــرون« وش »إن
أوكســلي« ) Sarbanes Oxley( العــام 2002، وهدفــه إعــادة ثقــة الجمهــور بنظام 
ــركات  ــداً للش ــفٌ ج ــذه مكل ــأنّ تنفي ــون ب ــو القان ــادل معارض ــوق. ويُج الس
العامــة، وأنّــه مــن الصعــب تنفيــذه؛ بعــض الشــركات العامّــة غيّــرت هياكلهــا 
لتتفــادى التكاليــف ذات العلاقــة بالامتثــال للقانــون. وعلــى ســبيل المثــال، 
ــن  ــه م ــون بأنّ ــدو القان ــادل مؤي ــبة 60 %.  ويج ــق بنس ــف التدقي زادت تكالي
الضــروريّ اســتعادة ثقــة الجمهــور بالســوق، وأنّ الالتــزام بالقانون ســيضيف 
قيمــةً إلــى الشــركة، ويــرون  أيضــاً أنّ التكلفــة الإضافيــة مبــرّرةٌ تمامــاً، مقارنةً 

ــب. ــال والتلاع ــائر الإحتي بخس

الفصل الأول
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متطلّبات قانون »ساربانز أوكسلي«:

1. �الرقابــة الداخليــة: علــى الإدارة فــرض الرقابــة الداخليــة الكافيــة، وعليهــا أن 

تصــادق علــى فاعليــة الرقابــة، وعلــى المُدقّقيــن الخارجييــن أن يقدّمــوا تقريراً 
عــن تقييــم الإدارة.

2. �شــهادة الإدارة: المــدراء التنفيذيــون والمحلّلــون الماليــون مطالبــون بالتوقيــع 

والشــهادة بــأنّ البيانــات المالية غيــر محرّفــة، وأنّ الرقابــة مطبّقة بشــكلٍ كافٍ. 
هــؤلاء المديــرون مســؤولون قانونــاً عــن أيّ تحريــفٍ وتشــويه للحقائق.

ــى  ــركة إل ــروض الش ــم ق ــلي« تقدي ــون »أوكس ــع قان ــن: يمن ــروض المديري 3. �ق

ــا. مدرائه

ــة  ــس رقاب ــلي« »مجل ــون »أوكس ــس قان ــن: أسّ ــن الخارجيي ــة المدقّقي 4. �مراقب

ــذا  ــؤوليات ه ــن مس ــن ضم ــة« )PCAOB(، وم ــركات العامّ ــبة الش ومحاس
ــة والتفتيــش عنهــا بانتظــام، للتأكــد مــن  المجلــس محاســبة الشــركات العامّ

ــة. ــة والمراجع ــر الرقاب ــا بمعايي التزامه

ــن  ــون م ــون ممنوع ــون الخارجي ــن: المدقّق ــن الخارجيي ــتقلال المدقّقي 5. �اس

تقديــم استشــاراتٍ لعملائهــم الذيــن يدقّقــون عليهــم فــي أعمــال المحاســبة، 
ــيّ. ــات المال ــام المعلوم ــات نظ ــتثمار، وخدم ــم، والاس والتقيي

إطــاق صفــارة الإنــذار: يطلــب قانــون »أوكســلي« مــن الشــركات المشــارِكةِ فيه 
توفيــر خطــوطٍ ســاخنة يتصــل بهــا الموظفــون للإبــاغ عــن أيّ نــذر خطــر وأيّ 

بــوادر للاحتيــال والتلاعــب بســجلات الشــركة وقوائمهــا الماليــة.

الوقائع المأساوية للتلاعب بالتقارير المالية





الفصل الثاني

المؤسسة الأخلاقية:
أداء الأعمال الصحيحة 

بالطرق الصحيحة، اليوم وغداً





تاريخ أخلاق العمل

ــث  ــرّكات البح ــد مح ــي أح ــل« ف ــي العم ــاق ف ــارة »أخ ــن عب ــتَ ع إذا بحث
ــال  ــجيلة خ ــون تس ــن 34 ملي ــر م ــى أكث ــل عل ــوف تحص ــت، فس ــى الإنترن عل
ــح  ــاول فضائ ــات يتن ــجيلات والمخرج ــذه التس ــم ه ــن.  معظ ــن الزم ــةٍ م ثاني
الأعمــال الشــهيرة التــي وقعــت خــال الـــثلاثين عامــاً الأخيــرة، وهــي الفتــرة 
الزمنيــة التــي ظهــر فيهــا مفهــوم »أخــاق الأعمــال« إلــى الوجــود.  إلا أنّ أصول 

هــذا المصطلــح تعــود بجذورهــا إلــى مــا هــو أبعــد مــن ذلــك.

ــدر  ــت«: »يص ــل كان ــوف »إيمانوي ــال الفيلس ــر، ق ــن عش ــرن الثام ــي الق ف
ــة  ــألةٌ حتمي ــه مس ــإنّ احترام ــذا ف ــة، ل ــرورةٍ عقلي ــن ض ــيّ ع ــب الأخلاق الواج
ــى  ــم عل ــذي يحك ــر ال ــاه أو التفكي ــت« الاتج ــض »كان ــد رف ــة«. ولق لا اختياري
ــتمدّ  ــاق تس ــا. فالأخ ــب عليه ــا يترتّ ــا أو م ــاً لنتائجه ــة تبع ــات الأخلاقي الواجب

ــا. ــن نفعيته ــا، لا م ــن أخلاقيته ــه- م ــا - برأي قيمته

ثــم جــاء »آدم ســميث« ودعــا إلــى تحريــر مشــروعات الأعمــال، كــي تســعى 
نحــو الأربــاح دون قيــود. ثــم جــاءت الفلســفة النفعيــة بمفكّريهــا الذيــن نــادوا 
بــأن: »الخيــر هــو مــا ينفــع النــاس؛ لذلــك فــإن نتائــج الأعمــال هــي التــي تحــدّد 

مــا إذا كانــت أخلاقيــةً وخيّــرة أم لا«.
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وبذلــك تحتّــم علــى الأعمــال أن تتحــرّك بعيــداً عــن الأخــاق، كــي تقتــرب 
مــن الأربــاح والتحــرر.  فلــم يكــن مــن المســتغرب إذاً أن يأتــي القــرن التاســع 
عشــر بفلاســفةٍ جــدد يعلنــون أن معظــم مشــروعات الأعمــال تخالــف الأخلاق.  
ثــم جــاء القــرن العشــرون وألقــى علــى أكتــاف مفكّريــه مهمــة تعليم مشــروعات 

الأعمــال كيــف تســتعيد أخلاقياتهــا مــرةً أخــرى.

ما هي أخلاق الأعمال؟

يشــير مصطلــح »أخــاق الأعمــال« إلــى »تطبيــق الســنن الأخلاقيــة الســائدة 
ــى  ــرة إل ــذه الفك ــل ه ــود أص ــال«.  ويع ــات الأعم ــى معام ــع عل ــي المجتم ف
ــال  ــاس والاحتي ــب والاخت ــرقة والنص ــرّم الس ــي تح ــماوية الت ــم الس التعالي
وإهــدار الأمــوال والممارســات غيــر الأخلاقيــة.  فأخــاق الأعمــال هــي 
محاولــةٌ للتوفيــق بيــن الواجبــات والســنن الأخلاقيــة، وبيــن مجريــات الأنشــطة 

ــة«. ــة والمالي الاقتصادي

مشروعات الأعمال كأدواتٍ للسيادة والاستقلال

ــة  ــتقلال والكرام ــى الاس ــة عل ــةً واضح ــال علام ــروعات الأعم ــر مش تُعتب
ــية. ــيادة السياس ــرض الس ــى ف ــدرة عل ــة؛ والق الوطني

ــازاتٍ  ــا مشــروعات الأعمــال امتي ففــي القــرن الثامــن عشــر منحــت بريطاني
ــيتس«،  ــج ماساتشوس ــركة خلي ــرقية«، و»ش ــد الش ــركة الهن ــل »ش ــة، مث احتكاري
لتشــجيع الاســتيطان فــي هــذه الأماكــن، إذ كان غرضهــا فــرض الســيادة 

ــتعمرتين. ــن المس ــى هاتي ــة عل البريطاني
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ويذهــب بعــض الخبراء إلــى أنّ الثــورة الهنديــة التي قادهــا غانــدي )1869 - 1948( 
ــا تمــرّداً  ــة التــي قادهــا جــورج واشــنطن )1732  -  1799( لــم تكون والثــورة الأميركي
ــة،  ــال البريطاني ــروعات الأعم ــد مش ــالاً ض ــا نض ــل كانت ــة؛ ب ــيادة البريطاني ــى الس عل

والتــي هــي أقــوى رمــوز الســيادة البريطانيــة علــى الأراضــي التــي تحتلّهــا.

إلا أنّ كلًا مــن الهنــد والولايــات المتحــدة الأميركيــة ســلكت طريقــاً مختلفــاً 
ــاء  ــي بن ــون ف ــون يرغب ــد كان الأميركي ــتقلال. فق ــب الاس ــرى، عق ــن الأخ ع
مشــروعات الأعمــال الخاصــة بهــم،  بينمــا كان الهنــود يرغبــون فــي التخلّــص 

ــة. ــه القائم ــروعات أعمال ــي، بمش ــتعمار البريطان ــن الاس م

فــي الهنــد، امتنــع »غانــدي« عــن اســتهلاك المنتجــات البريطانيــة، لكنــه لــم 
يشــجّع ســكان الهنــد علــى بنــاء مشــروعات أعمــالٍ بديلــة، بــل فضّــل أن يعيــش 
ــذه  ــن ه ــاً م ــة. وانطلاق ــات البريطاني ــن المنتج ــتغناء ع ــف، بالاس ــاة التقش حي
النزعــة التقشــفية والزاهــدة، امتنعــت الهنــد عــن الســعي وراء الأربــاح الماليــة، 

ولــم تنشــغل ببنــاء مشــروعات الأعمــال إلا مؤخــراً.

أمّــا علــى الجبهــة الأميركيــة، ففــرض الرئيــس الأميركــي »توماس جفرســون« 
)1743  -  1826( حظــراً علــى اســتيراد البضائــع مــن بريطانيــا وفرنســا، وذلــك كي 
يمكّــن الأميركييــن مــن بنــاء مشــروعاتهم القوميــة للأعمــال التــي تنتــج بدائــل 
ــة  ــال القومي ــروعات الأعم ــر مش ــم تقتص ــورة.  ول ــة المحظ ــات الأجنبي للمنتج
تلــك علــى خدمــة المصلحــة العامــة وتأكيــد الاســتقلال فقــط، بــل ســعت إلــى 

تحقيــق ٍأربــاح لأصحابهــا.

ــال دوراً  ــروعات الأعم ــا مش ــت فيه ــي لعب ــة الت ــي الطريق ــك ه ــت تل كان
ــا  ــة أنه ــة الأميركي ــي الحال ــرق ف ــن.  والف ــن الدولتي ــتقلال هاتي ــي اس ــماً ف حاس
شــهدت تشــجيعاً صريحــاً لمشــروعات الأعمــال علــى بنــاء القــوة الاقتصاديــة 

ــتقلال. ــب الاس ــة، عق ــدة الأميركي ــات المتح للولاي
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أخلاقيات الأعمال وتقلّبات الاقتصاد

ــى  ــا إل ــال وتدفعه ــات الأعم ــي أخلاقي ــة ف ــروف الاقتصادي ــر الظ تؤثّ
ــي: ــا يل ــن، كم ــن نقيضي ــب بي التقلّ

ــدأ  ــرواج الاقتصــاديّ، كان المب - �فــي الماضــي، عندمــا ســادت ظــروف ال
ــي  ــرٍ أخلاق ــة تحذي ــو بمثاب ــشّ« )وه ــع الغ ــب البائ الأخلاقي:»فليتجنّ

ــه(. ــن منتجات ــؤولية ع ــل المس ــي يتحمّ ــال ك ــارس الأعم لمم
- �أمــا اليــوم وفــي ظــروف الانكمــاش الاقتصــاديّ، فــإنّ المبــدأ الأخلاقــي 
ــه  ــيّ بأنّ ــرٍ أخلاق ــة تحذي ــو بمثاب ــشّ« )وه ــتري الغ ــذر المش ــو: »فليح ه

علــى المشــتري ألا يثــق فــي مــا يقــال عــن جــودة المنتجــات(.

الفصل الثاني
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من الحرية إلى الأخلاق

ــال، أراد  ــروعات الأعم ــة مش ــي أهمّي ــرس الأميرك ــظ الكونج ــا لاح عندم
ــيّ  ــونٍ أخلاق ــر أوّل قان ــي تمري ــرع ف ــلوكها، فش ــا وس ــة عمله ــم طريق أن ينظّ
ــون،  ــك القان ــى ذل ــاف عل ــت الالتف ــات حاول ــض المؤسس ــال. إلا أنّ بع للأعم
عبــر التحالفــات، والهــدف كان ضمــان أعلــى أربــاحٍ مــن خــال فــرض أســعارٍ 

ــين. ــاد المنافس ــع إبع ــة، م مرتفع

بيــد أن المســألة التــي أصبحــت تواجــه الولايــات المتحــدة الأميركيــة، بعدمــا 
ضمنــت اســتقلالها العــام 1890، كانــت تأميــن مشــروعات أعمالهــا. وبالإضافــة 
ــدّة  ــة ع ــن أخلاقي ــدار قواني ــرين، بإص ــرن العش ــات الق ــي بداي ــا، ف ــى قيامه إل
ــال،  ــير الأعم ــم س ــة تحك ــرافٍ قانوني ــت أوّل أع ــد صاغ ــال، فق ــم الأعم تحك

ونصّــت علــى مــا يلــي:

ــع ذات  ــع بضائ ــة وبي ــى صناع ــر عل ــال أن تقتص ــروعات الأعم ــى مش »عل
جــودةٍ يُعتمــد عليهــا، مقابــل أقــلّ ســعرٍ ممكــن عمليــاً، وبشــرط أن يتــمّ التصنيــع 

والبيــع وفــق ظــروفٍ عادلــة«.

المؤسسة الأخلاقية: أداء الأعمال الصحيحة
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جاءت نتيجة استقصاء

»أخلاقيات الأعمال للعام 2005« كما يلي

- �الســبب الأول لإدارة الأعمــال بطريقــةٍ أخلاقيــة، حاليــاً ومســتقبلًا، هــو 
المحافظــة علــى ســمعة المؤسســة.

ــي،  ــي الماض ــا كان ف ــةً ممّ ــر أهمي ــوم أكث ــاق الي ــى الأخ ــاظ عل ــح الحف - �أصب
ــة. ــر العولم ــي عص ــال ف ــى إدارة الأعم ــبة إل بالنس

- �الضغــط الناجــم عــن وضــع أهــداف أو مواعيــد إنجــاز غيــر واقعيــة يُعــدّ مــن 
ــدود  ــاك ح ــى انته ــن إل ــن والمديري ــؤدّي بالموظفي ــد ت ــي ق ــل الت ــمّ العوام أه

الأخــاق فــي الأعمــال.

- �فضائــح الأعمــال كانــت ولا تــزال هــي العامــل الأساســي وراء عــودة الاهتمــام 
ــال  ــاق الأعم ــتتأثر أخ ــتقبل س ــي المس ــن ف ــراً، ولك ــال مؤخ ــاق الأعم بأخ

بالعولمــة والمنافســة.

- �التقــدّم التكنولوجــي والتوجّــه نحــو التكامــل والكفــاءة والشــمول ســيطرحان 
علــى الأعمــال تســاؤلاتٍ أخلاقيــة أكثــر تعقيــداً.

ــة،  ــة الصعب ــات الأخلاقي ــن التحدي ــداً م ــال مزي ــى الأعم ــة عل ــرض العولم - �تف
ــري  ــل القس ــكلات العم ــود مش ــث تس ــة، حي ــدان النامي ــي البل ــاً ف وخصوص

ــل. ــروف العم ــة ظ ــور وصعوب ــي الأج ــال وتدنّ ــة الأطف وعمال

- �القــادة الذيــن يدعمــون ويشــكّلون الســلوك الأخلاقــي ويؤكــدون علــى أهميــة 
القيــم فــي مؤسســات الأعمــال هــم مــن أهــمّ عوامــل الحفــاظ علــى الأخــاق 

فــي بيئــة العمــل.

الفصل الثاني
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من المالكين إلى المديرين

بمجرّد أن يهدأ الكلام عن مخرجات ومنتجات الأعمال، يبدأ الكلام عن طرق 
وظروف العمل.  ونتيجة فصل الملكية عن الإدارة في مشروعات الأعمال، خلال 
عقد السبعينيات، تحوّلت إدارة الأعمال إلى مادةٍ أكاديمية دسمة ومكثفة تُستخدم 

في تدريب مديري وموظّفي المستقبل، قبل توظيفهم.

ــم  ــاتٍ لتنظي ــع ترتيب ــال بوض ــروعات الأعم ــت مش ــاء، اهتمّ ــذه الأثن ــي ه ف
ــه  ــع توجّ ــيّ، م ــلوك الأخلاق ــى الس ــن عل ــز الموظفي ــث تحفّ ــل، بحي ــة العم بيئ
ــن  ــلةٍ م ــد سلس ــام 1977، وبع ــي الع ــة.  وف ــاح والعولم ــو الانفت ــواق نح الأس
ــة، عــادت أخــاق  ــة فــي معامــات التجــارة الخارجي فضائــح الرشــاوى المالي

ــد. ــن جدي ــام م ــؤرة الاهتم ــى ب ــال إل الأعم

وبحلــول العــام 2002، أكــدت التقاريــر أن معظــم شــركات الأعمــال العالميــة 
وضعــت لنفســها مواثيــق شــرف وتعاليــم أخلاقيــة شــاملة.

غيــر أنّ فضائــح الأعمــال توالــت عبــر العقــود الثلاثــة الماضيــة؛ فالفضائــح 
الشــنيعة لمؤسســات الأعمــال- مثــل تلــك التــي حدثــت لـــ »إنــرون«- جعلــت 
الكثيريــن يؤمنــون بــأن شــركات الأعمــال بحاجــةٍ ماسّــة إلــى بصيــرةٍ أخلاقيــة 
ــمّ  ــك ت ــا، لذل ــرق إدارته ــا وط ــن أخلاقياته ــن م ــبيل، وتحسّ ــواء الس ــا س تهديه

تشــديد القوانيــن وتغليــظ العقوبــات.

المؤسسة الأخلاقية: أداء الأعمال الصحيحة
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السحريّ  الحلّ  هي  ليست  والعقوبات  القوانين  أنّ  إلى  تشير  الدراسات  لكنّ 
لمشكلات الأخلاق في مؤسسات الأعمال، كونها تجرّم السلوكيات غير الأخلاقية 
بعد وقوعها، إلا أنها لا تمنع وقوعها.  ففي المستقبل ستواجه مؤسسات الأعمال 
لتحقيق  جديدة  مصادر  وانبثاق  الأسواق  عولمة  بفعل  جديدة،  أخلاقية  تحدّياتٍ 
الأرباح، وظهور تكنولوجيا جديدة ومتقدمة، لذلك سيتحتّم على رجال الأعمال 

منح مسألة الأخلاق مزيداً من الاهتمام في العقود القادمة، أكثر ممّا فعلوا سابقاً.

خمسة دوافع للإهتمام بأخلاق الأعمال

لمعرفــة الدوافــع التــي تحــثّ المؤسســات علــى الاهتمــام بالأخــاق، أجرت 
»الجمعيــة الأميركيــة لــإدارة« AMA اســتقصاءً لأخــاق الأعمــال، بالاشــتراك 
ــه  ــي العــام 2005، طرحــت في ــة« HRI، ف مــع »مؤسســة المــوارد البشــرية الدولي
ــا يحــرّك أخــاق  ــة المشــاركين فــي الاســتقصاء عمّ مجموعــة أســئلة عــن رؤي

الأعمــال اليــوم، وبعــد عشــر ســنوات.

ــاءت  ــاق، وج ــى الأخ ــل عل ــة العم ــروف بيئ ــر ظ ــتقصاء تأثي ــتطلع الاس اس
ــي:  ــل ه ــة عوام ــن خمس ــف ع ــاركين لتكش ــات المش إجاب

)فضائح الأعمال - المنافسة - مطالب المستثمرين - ضغوط العملاء - العولمة(.

الداوفع الخمسة للاهتمام بأخلاق الأعمال

الأولوية بعد 10 سنواتالأولوية اليومالدافع

14فضائح الأعمال

22المنافسة

35مطالب المستثمرين

43ضغوط من العملاء

51العولمة	

الفصل الثاني
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توقّــع المشــاركون فــي الاســتقصاء أن العولمــة ســتمثل أهــمّ دوافــع الاهتمام 
بأخــاق الأعمــال فــي الســنوات العشــر القادمــة، كمــا توقعــوا أن ينحســر دور 

فضائــح الأعمــال فــي الحــثّ علــى التمســك بالأخــاق.

عشرة دوافع خارجية
ــن  ــه ع ــاركين في ــال المش ــاق الأعم ــتقصاء أخ ــأل اس ــام 2005‏، س ــي الع ف
ــم  ــت إجاباته ــال، فصرّح ــاق الأعم ــى أخ ــر عل ــي تؤث ــة الت ــع الخارجي الدواف
ــر  ــت الحاض ــي الوق ــة، ف ــع الخارجي ــمّ الدواف ــي أه ــح ه ــن واللوائ ــأن القواني ب

ــة: ــرة التالي ــع العش ــات الدواف ــت الإجاب ــتقبل... وتضمّن ــي المس وف
)القوانيــن واللوائــح - البيئــة الاقتصادية - البيئة السياســية - القيــم الاجتماعية- 
الخصوصيــة- مســتويات الســام الدولــي- التكنولوجيــا -المســؤولية الاجتماعية 

لمؤسســات الأعمــال- قضايا البيئــة- الضغــوط الاجتماعية(.

الدوافع الخارجية وتأثيرها في أخلاق الأعمال

الأولوية بعد 10 سنواتالأولوية اليومالدافع
11قانوني: القوانين واللوائح

24البيئة الاقتصادية	

39البيئة السياسية

46القيم الاجتماعية	

58الخصوصية

65السلام الدولي

77التكنولوجيا

83المسؤولية الاجتماعية لمؤسسات الأعمال

92قضايا البيئة

1010الضغوط  الاجتماعية

المؤسسة الأخلاقية: أداء الأعمال الصحيحة
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التاسعة  المرتبة  أو  الأولوية  من  قفز  البيئة«  »قضايا  دافع  أن  ملاحظة  الدال  من 
إلى الأولوية أو المرتبة الثانية، عندما طُلب من المشاركين أن يتوقّعوا تأثير العوامل 

الخارجية على أخلاق الأعمال بعد عشر سنوات، من العام 2005.

كذلك قفز دافع »المسؤولية الاجتماعية لمؤسسات الأعمال« من الأولوية الثامنة 
إلى الأولوية الثالثة،  إذ يبدو أن كثيراً من الخبراء في عالم الأعمال يتوقّعون أن يزداد 
الاهتمام بقضايا البيئة في المستقبل، وأن ترتبط مؤسسات الأعمال بمسؤوليةٍ اجتماعية 
للأعمال،  المستقبلي  التوجّه  يكون  أن  نتوقّع  وبهذا  فيه؛  تعمل  الذي  المجتمع  تجاه 

خلال العقود القادمة، هو المزيد من الممارسات الأخلاقية والصديقة للبيئة.

نشاط المسؤولية الاجتماعية للأعمال

يُقصد بالمسؤولية الاجتماعية أن تسلك مؤسسات الأعمال سلوكاً مقبولاً من 
الناحية الاجتماعية، وإلا صارت عرضةً لعقوباتٍ مدنية وجنائية،  لكن المسؤولية 

الاجتماعية لا تُفرض بقوة القانون، فهي اختيارية وليست إلزامية.

شاعت  قد  الأعمال  لمؤسسات  الاجتماعية  المسؤولية  أن  الخبراء  ويؤكد 
حالياً  الدائر  الجدل  أن  لدرجة  الأخيرة،  عاماً  الثلاثين  خلال  مطلوبةً  وأضحت 
بصددها لا يتركّز حول وجوب التزام مؤسسات الأعمال بالمسؤولية الاجتماعية 

من عدمه، بل حول طريقة وفاء مؤسسات الأعمال بهذا الالتزام.

الفضائح واستجابات الحكومات

أضحــت »إنــرون« مضــرب المثــل لتفشّــي الفضائــح فــي مؤسســات الأعمال 
ــوم«  ــد ك ــا« و»وورل ــل »أدلفي ــركات، مث ــن الش ــددٌ م ــا ع ــم تبعه ــة، ث الأميركي
و»تايكــو«، وهــذه مجــرّد أمثلــة قليلــة للشــركات الكبــرى التــي ســقطت نتيجــة 

فضائــح أخلاقيــة خطيــرة.
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ــاربانس-  ــون »س ــدار قان ــح بإص ــذه الفضائ ــة له ــتجابة الحكوم ــاءت اس ج
أوكســلي« العــام 2002، والمعــروف بالاختصــار SOX، وبأنّــه أهــمّ وثيقــة قانونيــة 

متعلقــة بــإدارة الأعمــال، منــذ ثلاثينيــات القــرن المنصــرم.

فلقــد أصبــح رجــال الأعمــال- بمقتضــى هــذا القانــون- معرّضيــن للمســاءلة 
القانونيــة عــن أعمالهــم، لدرجــةٍ جعلــت المحاكمــة الجنائيــة أمــراً غير مســتبعد، 

بــل أمــرٌ مؤكــد فــي الكثيــر مــن الأحيــان.

طبقــاً لهــذا القانــون، يواجــه الأفــراد والمؤسســات عقوبــات جنائيــة شــديدة 
ــدّدة  ــكام المش ــن الأح ــةً م ــة مجموع ــوّرت الحكوم ــد ط ــة؛ فق ــات باهظ وغرام
ــع  ــة لمن ــج فعال ــع برام ــي وض ــل ف ــي تفش ــات الت ــى المؤسس ــري عل ــي تس الت

ــركة. ــي أيّ ش ــة ف ــاكات القانوني ــاف الانته واكتش

ــار  ــكام، ص ــذه الأح ــة ه ــت طائل ــوع تح ــدم الوق ــركات ع ــن الش ــي تأم ولك
ــن  ــب العاملي ــى تدري ــد عل ــل التأكي ــن قبي ــة م ــواتٍ عمليّ ــق خط ــا أن تطبّ عليه
لممارســة الأعمــال بطــرقٍ أخلاقيــة؛ وابتــكار عمليــاتٍ ســرّيّة تســمح للموظفين 
ــى  ــادرون إل ــة لمــن يب ــون الحماي ــر القان ــاغ عــن أيّ انتهــاكات. كمــا يوفّ بالإب
الإبــاغ عــن هــذه الانتهــاكات، ويحميهــم مــن عقوبــة رؤســائهم. وأصبــح لمــن 
يبــادرون إلــى الإبــاغ عــن الانتهــاكات حمايــةٌ قصــوى فــي هــذا القانــون الــذي 
ــارج  ــات خ ــى جه ــكواهم إل ــون بش ــن يخرج ــن الذي ــك المبلغي ــي كذل يحم

المؤسســة، فــي حــال لــم ينصــت إليهــم أحــدٌ داخــل مؤسســاتهم.

وأصبح بالإمكان فرض الغرامات وعقوبات السجن على منتهكي الأخلاق في 
المؤسسات، حيث ارتفع الحدّ الأقصى للغرامة على جرائم الأسهم من 10 إلى 25 
مليون دولار؛ كما ارتفع الحدّ الأقصى لعقوبة السجن للموظفين التنفيذيين الذين 

تثبت عليهم جرائم النصب إلى 20 سنة.
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الضغوط وثقافة المؤسسة

ــاً  ــا أحيان ــا يدفعه ــال، م ــروعات الأعم ــى مش ــاً عل ــرض المنافســة ضغوط تف
إلــى اختصــار الطــرق، أو مــا يُســمّى بركــوب الطريــق الســريع، بغــرض الوصول 
قبــل منافســيها، وفــي ذلــك انتهــاكٌ لأخــاق الأعمــال.  ســأل اســتقصاء أخــاق 
الأعمــال 2005 المشــاركين عــن الدوافــع التــي قــد تــؤدي إلــى انتهــاك القواعــد 

الأخلاقيــة، فذكــروا الدوافــع التاليــة:

الضغوط التي قد تؤدي إلى انتهاك قواعد الأخلاق هي:

1. ضغوط مواعيد وتوقيتات التسليم.

2. الرغبة في الترقية السريعة.

3. الرغبة في الكسب السريع.

4. بيئة العمل التي تشيع فيها السلبية وانخفاض الروح المعنوية.

5. التنفيذ الحرفيّ لتوجيهات المديرين دون فهمها.

ــار  ــزام بالخي ــرورة الالت ــى ض ــتقصاء عل ــج الاس ــد نتائ تؤك
ــي: ــيّ التال الأخلاق

ــى  ــن عل ــجّع العاملي ــاف« تش ــة خ ــود »ثقاف ــة بوج ــمح المؤسس ــم تس ــا ل م
الإفصــاح عمّــا فــي دواخلهــم، فإنهــم ســيُحجمون عــن مواجهــة الأفعــال غيــر 
الأخلاقيــة التــي يرونهــا، خوفــاً مــن التعــرض لعقوبــاتٍ داخليــة، وحفاظــاً علــى 
ــن  ــتقصاء أن المديري ــملهم الاس ــن ش ــن الذي ــم العاملي ــد معظ ــم.  وأك وظائفه
ــن  ــاً ع ــل باحث ــي العم ــت ف ــاءٍ وقع ــن أخط ــغ ع ــذي يبلّ ــف ال ــرون الموظ يعتب

ــاكل. ــبباً للمش ــب ومس المتاع
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الثقافة الإيجابية في المؤسسة يعملان على  ثانية، فإنّ سيادة وشيوع  من ناحيةٍ 
تعزيز السلوك الأخلاقيّ، إذ خلص الاستقصاء إلى أن العاملين في الشركات التي 
تتمتّع بثقافةٍ إيجابية يكونون بمنأىً عن الانتهاكات الأخلاقية، فهم يرتكبون أخطاءً 

أقلّ بنسبة 36 %‏ من العاملين في ثقافاتٍ سلبية.

دور القادة

وجد استقصاء أخلاق الأعمال أن الموظفين يكونون أقلّ عرضة )بنسبةٍ كبيرة 
بقيادةٍ أخلاقية  تتمتّع  المؤسسة  إذا كانت  %( لارتكاب أعمالٍ لاأخلاقية،   60 تبلغ 

قوية وقيمة وقائمة على مسؤوليات، لأنها بذلك تتصرف بطريقةٍ أخلاقية.

عوامل تأمين وجود ثقافة أخلاقية في مؤسسات الأعمال:

1. يؤيّد القادة الأخلاق ويتصرفون طبقاً لها.

2. �يصــرّ القــادة علــى ســيادة القيــم الأخلاقيــة، مــن المديريــن فــي قمّــة الهــرم، 
إلــى الموظفيــن فــي القاعــدة.

3. �تندمج الأخلاق بشكلٍ واضح في أهداف المؤسسة وعملياتها واستراتيجياتها.

4. �تمثّل الأخلاق محوراً من محاور تعيين الموظفين والمفاضلة بينهم.

تثبت هذه النتائج ما يلي:

ــة  ــن قمّ ــدء م ــب الب ــاق يتطلّ ــن الأخ ــد م ــو المزي ــل نح ــة العم ــه بيئ توجي
ــالاً. ــر فعّ ــح التطوي ــي يصب ــادة، ك ــدى القي ــرم الإداريّ ل اله

المستهلكون

ــر المســتهلكون بســمعة مشــروعات الأعمــال. ففــي العــام 2002، أظهــر  يتأث
أحــد الاســتطلاعات أن 87 % مــن المســتهلكين يعتمــدون على ســمعة الشــركات 
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فــي اتخــاذ قــرارات شــراء المنتجــات، وفــي تزكيــة الشــركة لــدى الآخريــن، وأنّ 
ــركات ذات الأداء  ــأة الش ــي مكاف ــرائية ف ــم الش ــتخدمون قوّته ــتهلكين يس المس

الاجتماعــيّ المقبــول. 

ــي اســتطلاعٍ آخــر، صــرّح 42 % مــن المشــاركين بأنهــم أحجمــوا  وف
عــن الشــراء مــن شــركاتٍ معيّنــة، لمعاقبتهــا علــى عــدم تحمّلهــا 

مســؤولياتها الاجتماعيــة.

الموظفون

ففــي  اهتمــام.  أيّمــا  الشــركة  بســمعة  وظائــف  عــن  الباحثــون  يهتــمّ 
ــدون أن  ــاركين يؤك ــم  المش ــا أنّ معظ ــناها، وجدن ــي درس ــتقصاءات الت الاس
ــم  ــزة له ــل المحفّ ــد العوام ــل كان أح ــي العم ــائهم ف ــيّ لرؤس ــجلّ الأخلاق الس
للعمــل معهــم، بــل صــرّح الكثيــرون منهــم بأنّهــم يرفضــون العمــل للشــركات 

ذات الســجلات والســمعة غيــر الأخلاقيــة.

العولمة

ــر  ــا يؤثّ ــال، م ــات الأعم ــن مؤسس ــة بي ــدام المنافس ــى احت ــة إل ــؤدّي العولم ت
ــر  ــات عب ــل المؤسس ــى أن تعم ــة إل ــؤدّي العولم ــا ت ــا. كم ــى أخلاقه ــي عل بالتال
ــد  ــث يوج ــدول، حي ــن ال ــة بتباي ــح متباين ــن ولوائ ــاً لقواني ــة، ووفق ــاتٍ مختلف ثقاف
بيــن هــذه الــدول مَــن لا يعتبــر الرشــوة والتحــرش والتمييــز العنصــريّ وغيرهــا مــن 
الســلوكيات الســلبية أعمــالاً غيــر قانونيــة، أو حتــى غيــر أخلاقيــة بشــكلٍ رســمي.

ولقــد ســأل اســتقصاء AMA/HRI لأخــاق الأعمــال العــام 2005 المشــاركين عــن 
موضوعــات الأخــاق فــي بيئــة العمــل ذات الصلــة بالعولمــة، فكانــت إجاباتهــم:

1. العمل القسري، وعمالة الأطفال وعدد ساعات العمل.
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2. �ظروف العمل، بما في ذلك مستوى السلامة والأمان الصحيّ في بيئة العمل.

3. التمييز العنصري والتحرش.

وهــذا يعنــي أنــه ســيتحتّم علــى الشــركات فــي عصــر العولمــة أن تكافــح لتصنــع 
وتحافــظ علــى معاييــر أخلاقيــة صالحــة ومقبولــة علــى مســتوى العالــم ككلّ، مــا 
ــة )2005(  ــفافية الدولي ــة الش ــر منظم ــا، لأنّ تقاري ــراً له ــا كبي ــاً أخلاقي ــكّل تحدّي يش
ــد  ــة ق ــا الإداري ــي هياكله ــاد ف ــر الفس ــي ينتش ــدول الت ــدد ال ــأنّ ع ــرّح ب ــاً، تص أيض
ــرى،  ــدول الأخ ــي ال ــل ف ــة للعم ــر الأخلاقي ــن المخاط ــد م ــا يزي ــبياً، م ــع نس ارتف
ــرة للحــدود والقــارات أن تؤسّــس نظمــاً ومدونــات  ــم علــى الشــركات العاب ويحتّ

أخلاقيــة مختلفــة لــكلّ دولــة، أو علــى الأقــلّ لــكلّ ثقافــة.

السمعة الدولية مقابل السمعة المحلية

ــع  ــركات تتراج ــم الش ــمعة معظ ــال، أنّ س ــى الأعم ــة عل ــرات العولم ــن تأثي م
ــن  ــاء الذي ــبة العم ــة. نس ــا المحلّي ــادر حدوده ــرّد أن تغ ــد، بمج ــرّض للنق وتتع
يصرّحــون بأنّهــم يثقــون فــي الشــركات الدوليــة المتعــددة الجنســية يقــلّ عــن 42 
%، بينمــا تقتصــر نســبةُ مــن يصرّحــون منهــم بــأنّ لديهــم ثقــةً »كبيــرة« ومطلقــة فــي 
الشــركات المتعــددة الجنســيات علــى 7 % فقــط. أمــا النســبة الباقيــة، وهــي 35 %، 
فتصــرّح بــأن ثقتهــا فــي هــذه الشــركات متوســطة،  بينمــا نجــد مــا يزيــد عــن 56 % 

ــداً بالشــركات المتعــددة الجنســيات. يصرّحــون بأنّهــم لا يثقــون أب

وتفتقــر الكثيــر مــن الشــركات العالميــة إلــى برامــج فعّالــة لتعزيــز ســمعتها 
داخــل الــدول الأجنبيــة التــي تبــادر للعمــل فيهــا، بحيــث يشــعر مواطنــو هــذه 
الــدول الأجنبيــة بــأنّ الشــركة تحتــرم مســؤولياتها الاجتماعيــة، ولا بــدّ مــن أن 

تعمــل هــذه الشــركات علــى تغييــر هــذا الوضــع، خــال الســنوات القادمــة.
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دور التكنولوجيا الجديدة

للتكنولوجيا الجديدة تأثيران هامّان على أخلاق الأعمال، هما:
1. �أنّهــا تثيــر قضايــا أخلاقيــة غيــر مســبوقة: فمــا الــذي يمكــن أن يحــدث، 
ــال  ــاب الأعم ــا لأصح ــمحت التكنولوجي ــال، إذا س ــبيل المث ــى س عل
ــم؟   ــراق خصوصياته ــيهم، واخت ــركات مرؤوس ــد كلّ ح ــة ورص بمراقب
ويثــور الجــدل هنــا حــول مــا إذا كان ينبغــي عليهــم تبنـّـي هــذه 

التكنولوجيــا أم لا؟
2. �أنّهــا تقــدّم وســائل جديــدة لتســهيل الانتهــاكات الأخلاقيــة: فتكنولوجيا 
المعلومــات، علــى ســبيل المثــال، تســهّل عمليــات التزويــر والنصــب، 
وتمكّــن اللصــوص مــن ابتــكار طــرقٍ جديــدة للتحايــل علــى القانــون، 

فــي مــا يُعــرف باســم »جرائــم أصحــاب الياقــات البيضــاء«.
تســمح التكنولوجيــا الجديــدة أيضــاً للأفــراد بالتســبب فــي أضــرارٍ بالغــة 
للمؤسســات. فالأزمــة التــي أدّت إلــى إفــاس »بنــك بارينجز« العــام 1995، 
ــوم، أصبحــت المؤسســات  كان ســببها موظــفٌ واحــد فــي ســنغافوره. الي
أقــلّ مناعــةً، لأنّهــا أصبحــت أكثــر اعتمــاداً علــى التكنولوجيــا الفائقــة، فــإذا 
مــا تلاعــب فــردٌ واحــد بالأســواق فــي بلــدٍ واحــد، فقــد يؤثــر هــذا علــى 

أســواق العالــم ككلّ.
كذلــك بــدأت تطبيقــات التكنولوجيــا الحيويــة والطبّيــة بالفعــل فــي إثــارة 
ــة  ــة والأغذي ــا الجذعي ــة.  فثمــة أبحــاث الخلاي ــا الأخلاقي ــد مــن القضاي العدي
ــر  ــث تثي ــات، حي ــب بالجين ــاخ والتلاع ــات الاستنس ــاً وتطبيق ــة وراثي المعالج
هــذه التطبيقــات قضايــا أخلاقيــة لــم تُحســم بعــد، ويبــدو أنهــا تــزداد تعقيــداً، 
لذلــك ســتضطر الشــركات العاملــة فــي مجــال الطــب والأدويــة، في الســنوات 

القادمــة، إلــى توجيــه بعــض مواردهــا للاهتمــام بقضايــا الأخــاق.
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أفضل الممارسات الأخلاقية

مــن الصعــب الإمســاك بمجموعــةٍ مــن الممارســات، والادّعــاء بأنّهــا تمثّــل 
ــتحيل  ــن المس ــاق.  فم ــى الإط ــال عل ــة للأعم ــات الأخلاقي ــل الممارس أفض
ــا  ــن أنّ كل موظّفيه ــرى- أن تضم ــركات الكب ــيّما الش ــركة - ولاس ــة ش ــى أيّ عل
ســيتصرّفون بطريقــةٍ أخلاقيــة وقانونيــة فــي كلّ الحــالات التــي يتعرّضــون لهــا، 
وهــذا يؤكــد أنّ نســبةً مــن الشــركات الكبــرى لا تســلم مــن التعــرّض لأزمــاتٍ 

أخلاقيــة بيــن الحيــن والآخــر.

ــه مــن الممكــن لأيّ شــركة أن تضمــن مســتوى أخلاقيــاً  غيــر أنّنــا نؤمــن بأنّ
رفيعــاً مســتقرّاً فــي بيئتهــا، إذا مــا تبنّــت برنامجــاً محــدّداً لهــذا الغــرض.

ــع  ــي الرفي ــتوى الأخلاق ــركة ذات المس ــر الش ــي تصوي ــا ف ــتكون طريقتن وس
ــركة  ــاراً »ش ــا اختص ــق عليه ــوف نطل ــة«؛ س ــة مثاليّ ــركة أخلاقي ــل »ش ــي تخيّ ه
الأخــاق الإيجابيــة« أو )ش.أ.إ(  وســنقوم بتصويرهــا بنــاءً علــى البيانــات 

ــال 2005. ــاق الأعم ــتقصاء أخ ــي اس ــواردة ف ال
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شـركــــة أ.إ

ــدة 25  ــركة لم ــل 1000 ش ــن« لأفض ــة »فورتش ــى قائم ــركة أ.إ. عل ــت ش ظلّ
عامــاً؛ ويمكــن تلخيــص أهــمّ عوامــل نجاحهــا علــى المــدى الطويــل بقدرتهــا 
فــي الحفــاظ علــى إيجابيــة علامتهــا التجاريــة وســمعتها فــي أذهــان العمــاء، 
وهــذا يعنــي أنّهــا لــم تكتــفِ باتّبــاع اســتراتيجيةٍ ســليمة، بــل إنّهــا تمكّنــت أيضــاً 

مــن تنفيــذ هــذه الاســتراتيجية بطريقــةٍ ســليمة.

أهمّ 5 ممارسات داخلية لتأسيس ثقافةٍ أخلاقية في المؤسسة

1. ميثاق شرفٍ أخلاقيّ.

2. تدريبٌ على السلوك الأخلاقيّ.

3. برامج لمراعاة المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة.

4. خطوط آمنة لاستقبال الشكاوى وحلّ المشكلات الأخلاقية.

5. تدقيق الأوضاع الأخلاقية للموظفين.

يعلــم قــادة )شــركة أ.إ( أن العمــاء والموظفيــن والمجتمعــات التــي يعملــون 
ــى  ــعون إل ــم يس ــة، وه ــلوكياتٍ أخلاقي ــة وس ــةً أمين ــم معامل ــون منه ــا يتوقع فيه

الاســتجابة لهــذه التوقعــات، بمــا يحقّقهــا.
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ميثاق الشرف

فــي إجــراء المعامــات واتخــاذ القــرارات، يحفّــز ميثــاق الشــرف الموظفيــن 
علــى الإجابــة عــن ســؤالين أساســيين همــا:

1. �هل يتطابق هذا السلوك مع القانون وميثاق الشرف وسياسات )شركة أ.إ(؟

ــاء وكلّ  ــامّ والزم ــور الع ــركة والجمه ــاب الش ــاء وأصح ــرى العم ــف ي 2. �كي

ــلوك؟ ــذا الس ــح ه ذوي المصال

على ميثاق الشرف أن يقدّم مبادئ محدّدة تتعلّق بما يلي: 

• معاملة الموظفين.
• المصالح الشخصية والجماعية.

• قبول الهدايا.
• تكافؤ الفرص بين الموظفين.

• التحرّش الجنسي.
• التزوير.

• الاتجــار بالمعلومــات الداخليــة، وغيرهــا مــن الموضوعــات الأخلاقيــة 
الحساســة.

أكّــد اســتقصاء أخــاق الأعمــال للعــام 2005 أنّ وضــع ميثــاقٍ للشــرف يطبّــق 
علــى كلّ العامليــن فــي المؤسســة، يُعتبــر وســيلةً وممارســة فعّالــة لخلــق ثقافــةٍ 

مؤسســية أخلاقيــة.

ويجب أن يحدّد ميثاق الشرف بوضوح التصرفات المتوقعة من الموظفين، وفقاً 
لأرقى مستويات الأخلاق والأمانة؛ وعلى الموظفين أن يوقّعوا سنوياً على الالتزام 
بميثاق الشرف، مع الموافقة على اتخاذ إجراءاتٍ فعّالة وحاسمة في حالة اقترافهم 

أيّ انتهاكاتٍ أخلاقية.

الفصل الثاني



التكامل بين الأهداف والعمليات

ــية  ــم الأساس ــن القي ــركة أ.إ( ع ــي )ش ــن ف ــات الموظفي ــر كلّ تصرف تُعبّ
ــذه  ــرام ه ــد أنّ احت ــفٍ جدي ــم كلّ موظ ــركة ككلّ، ويفه ــا الش ــي تتبناه الت

ــن. ــوغات التعيي ــن مس ــران م ــا يُعتب ــزام به ــم والالت القي
ــدءاً مــن  ــة، ب ــم الأخلاقي ــرام القي ــد علــى ضــرورة احت ــمّ التأكي وفيهــا يت
عمليــة التعييــن والتوظيــف، وخــال مراحــل العمــل والتدريــب والانخــراط 
فــي عمليــات وإجــراءات التشــغيل.  كمــا تجــري شــركة أ.إ. اســتقصاءاتٍ 
دوريّــة لتتمكّــن مــن تحديــد المشــكلات الأخلاقيــة والســلوكيات الســلبية، 
ــت  ــواء أكان ــا، س ــا وحلّه ــى تذليله ــل عل ــر للعم ــذارٍ مبك ــام إن ــاء نظ لبن

ــة للموظفيــن. ناجمــة عــن عمليــات التشــغيل أم عــن التصرفــات الفردي
والتــزام  اســتيعاب  درجــة  الدوريــة  الاســتقصاءات  هــذه  وتقيــس 

الموظفيــن بمــا يلــي:
1. استيعاب المبادئ الأخلاقية التي تتبنّاها الشركة وميثاق شرفها.

2. �الالتزام بتطبيق هذه المبادئ الأخلاقية في السلوكيات الشخصية والعملية.
فــإذا وجــدت شــركة أ.إ. أنّ بعــض نُظــم المكافــآت تُضعــف الســلوكيات 
الأخلاقيــة، فإنّهــا تســارع إلــى تعديلهــا. ثمــة مثــاً مركــز اســتقبال اتصالات 
ــدار علــى أســاس عــدد المكالمــات التــي يتلقّاهــا  العمــاء، والــذي كان ي
الموظــف خــال الشــهر، بــدلاً مــن درجــة رضــا العمــاء المتصليــن خــال 
هــذا الشــهر.  هنــا تبــادر شــركة أ.إ. إلــى تعديــل نظــام المكافــآت، لتحفيــز 
الموظفيــن علــى تقديــم أفضــل مــا لديهــم مــن خدمــةٍ نوعيــة للعمــاء، أي 

إنّــه تــمّ التعديــل ليكــون التركيــز علــى الكيــف، لا علــى الكــمّ.

77





برامج التدريب الأخلاقي

طــوّرت شــركة أ.إ. برنامجــاً لتدريــب المدربيــن، يتعلّــم فيــه الموظــف كيــف 
ــه  ــز فكــرة أنّ يــدرّب زمــاءه الموظفيــن.  الهــدف مــن هــذا البرنامــج هــو تعزي
ــل  ــة العم ــول ببيئ ــبيل الوص ــي س ــاً، ف ــم بعض ــاعدة بعضه ــن مس ــى الموظفي عل
إلــى المســتوى الأخلاقــيّ المطلــوب. وهكــذا تصبــح عمليــة تدريــب الموظــف 

لزملائــه مــن الموظفيــن معيــاراً وشــرطاً للترقيــة والاســتمرار فــي العمــل.

خطوطٌ هاتفية آمنة لحلّ المشكلات الأخلاقية

إذا وضعــت الشــركة سياســةً واضحــة لحمايــة المبلّغيــن عــن الفســاد 
ــيّ  ــتوى الأخلاق ــيّ المس ــى رق ــماً عل ــاً حاس ــر دلي ــك يُعتب ــإنّ ذل ــيّ، ف الأخلاق
فيهــا. وفــي هــذا الصــدد، يمكــن تحديــد خطــوطٍ هاتفيــة آمنة لاســتلام شــكاوى 
المبلّغيــن، وحــلّ المشــكلات الأخلاقيــة فــي المؤسســة.  هــذا الإجــراء يشــجّع 
الموظفيــن علــى النظــر بجــدّ إلــى قضايــا الأخــاق، وتوفيــر المســاعدة المتاحــة 
لحــلّ مشــكلاتهم واقتــراح العــاج لهــا.  كمــا أنّ توفيــر خطــوطٍ آمنــة للشــكوى 
يــؤدّي إلــى تمكيــن المشــتكين والمبلّغيــن عــن الفســاد الأخلاقــيّ، مــن الإدلاء 

بمــا لديهــم، بمأمــنٍ مــن العقــاب.
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لوحة تسجيل الأهداف الأخلاقية

ــات  ــون الفئ ــاء يمثّل ــن أعض ــاق م ــة بالأخ ــة مختص ــةٌ إداري ــوّن لجن تتك
المختلفــة مــن الموظفيــن. تصــوغ اللجنــة »لوحــة تســجيل الأهــداف الأخلاقية« 

ــة. ــة والإنتاجي ــر الفاعلي ــة بمعايي ــر الأخلاقي ــط المعايي ــي رب ــتخدم ف ــي تُس الت
ــن  ــرٍ ع ــع تقري ــى وض ــة إل ــادر اللجن ــات، تب ــرّيّة المعلوم ــى س ــا عل ــع حرصه وم
الاتجاهــات الأخلاقيــة الناشــئة داخــل المؤسســة، لدى كلٍّ مــن الموظفيــن وأصحاب 
الأســهم.  كمــا تنظــر اللجنــة فــي العلاقــة بيــن الأخــاق وتطــورات الحفــاظ علــى 

الموظفيــن ذوي المواهــب، ورضــا العمــاء وولائهــم وثقــة المســتثمرين.

تتضمّــن لوحــة تســجيل الأهــداف الأخلاقيــة  إلــى ذلــك،  بالإضافــة 
معلومــاتٍ عــن درجــة الأمــان التــي يشــعر بهــا الموظفــون خــال إبلاغهــم عــن 
ــة فــي المؤسســة، وكذلــك درجــة الرضــا العــامّ عــن  وجــود انتهــاكاتٍ أخلاقي

ــال. ــاق الأعم ــة بأخ ــزام المؤسس الت

كمــا تقــوم اللجنــة بمراجعــة واســتعراض المعلومــات المتوفّــرة عــن خطــوط 
الهاتــف الآمنــة المخصصــة للشــكاوى، وعــرض أنمــاط الانتهــاكات الأخلاقيــة 
بواجباتهــا  للقيــام  المؤسســة،  برنامــج  اللجنــة  تحلّــل  وأخيــراً  الأخيــرة؛ 

ــه. ــل في ــذي تعم ــع ال ــو المجتم ــة نح الاجتماعي

المورّدون والمستثمرون والعملاء

ــروري  ــن الض ــك م ــا، لذل ــاً له ــداداً خلفي ــن امت ــركة أ.إ( المورّدي ــر )ش تعتب
ــتوى  ــع المس ــق م ــيّ يتواف ــتوىً أخلاق ــال بمس ــتهم للأعم ــن ممارس ــد م التأك

ــاً. ــا نموذج ــركة، باعتباره ــي للش الأخلاق
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أخلاق الأعمال في المستقبل
ــي، توصّــل  ــج اســتقصاء أخــاق الأعمــال الحال ــل نتائ مــن اســتقراء وتحلي
ــر  ــل ذات التأثي ــم العوام ــتقبلية، تض ــيناريوهات مس ــة س ــى خمس ــون إل الباحث

ــي: ــا يل ــي كم ــة، وه ــنوات التالي ــي الس ــال ف ــاق الأعم ــى أخ عل

التكنولوجيا

سيكون على أصحاب الأعمال أن يطرحوا على أنفسهم السؤال التالي: »لدينا التكنولوجيا 
التي تمكّننا من فعل ما نريد، ولكن هل يتوافق ما نريد منها مع أخلاق الأعمال الإيجابية؟ 

وهل ينبغي علينا أن نستثمر في هذه التكنولوجيا الجديدة أم لا«؟

الأخلاق العنصرية مقابل الأخلاق العالمية

ــاس  ــات والأجن ــة والثقاف ــات الاجتماعي ــن الفئ ــاً بي ــن قائم ــتمرّ التباي سيس
ــوداً  ــروات موج ــول والث ــتوى الدخ ــي مس ــاوت ف ــتمرّ التف ــة، وسيس المختلف
ــص  ــة تخ ــاتٍ أخلاقي ــذ سياس ــى تنفي ــتصرّ عل ــي س ــركات الت ــاً. الش أيض
أجناســاً أو فئــاتٍ بعينهــا، بمــا يتعــارض مــع أخــاق وثقافــات بقيــة الأجنــاس 
والفئــات، ســتجابه معارضــةً شرســة مــن الأجنــاس والفئــات الأخيــرة، باعتبار 
أنّ سياســاتها الأخلاقيــة تعكــس نوعــاً مــن الصلــف والعنجهيــة قــد يــؤدّي إلى 
ــه بمقاطعــةٍ شــعبية  ــة يمكــن أن تجاب ــه عنــفٍ ضدهــا؛ وفــي هــذه الحال توجي

لمنتجاتهــا، بــل وبعمليــات تخريــب متعمّــدة تضــرّ بمصالحهــا.

وســيكون علــى هــذه الشــركات إدراك أنّ ممارســة الأعمــال فــي بعــض 
الأمــم التــي تخالفهــا القيــم الأخلاقيــة قــد تقتضــي- فــي بعــض الأحيــان- 
ــا  ــصّ ثقافاته ــي تخ ــة الت ــاتها الأخلاقي ــق سياس ــى تطبي ــرار عل ــدم الإص ع
العنصريــة )علــى ســبيل المثــال: إباحــة حريــة التعبيــر الخاصــة بالكثيــر مــن 
الــدول الغربيــة المتقدمــة، دون مراعــاة ثقافــات وقيــم الشــعوب الأخــرى(.
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البناء التنظيمي للمؤسسة

علــى )شــركة أ.إ( أن تتحلّــى بذهنيةٍ ســريعة الاســتجابة، أي إنّ عليهــا أن تتبنىّ 
نظــرةً نقديــة تمكّنهــا مــن مراجعــة قيمهــا وسياســاتها الأخلاقيــة بشــكلٍ ســريع، 
إذا مــا اكتشــفت أنّهــا غيــر متوافقــة مــع البيئــة التــي تعمــل فيهــا، ومتعارضــة مــع 

ــا وحلفائها. ــركائها وعملائه ش

التوجهات الإجتماعية - الاقتصادية
تميل مشروعات الأعمال إلى التركّز في نمطين أساسيين، هما:

1. �منتج يعتمد على استراتيجيات تقليص النفقات بغرض زيادة هامش الربح.

2. �منتــج يعتمــد علــى رفــع الجــودة باســتخدام اســتراتيجيات تمييــز المنتجــات 

التــي قــد ترفــع التكلفــة، لكنهــا تحسّــن الســمعة.

التوجّهات البيئية

تزداد القضايا البيئية سخونةً عاماً بعد عام، من قبيل:

• موضوع سخونة الأرض والاحترار الكوني.

•  التخلّص من النفايات السامّة.

والعابرة  المعدية  والأمراض  السارية  بالأوبئة  المرتبطة  الصحية  •  �المشكلات 
للحدود، مثل مرض الإيدز ومرض جنون البقر وإنفلونزا الطيور.

فقــد بــدأت هــذه الموضوعــات تتقــدّم لتتصــدّر عناويــن الأخبــار وتجــذب 
ــاه صانعــي السياســات ومتّخــذي القــرارات. انتب
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ــي  ــتنجح ف ــي س ــتقبل الت ــركات المس ــى ش ــع أن تحظ ــن المتوق ــك م لذل
إعطــاء الأولويــة للقضايــا البيئيــة بميــزاتٍ تنافســية حقيقيــة علــى منافســيها؛ أي 
إنّ الشــركات التــي ســتحظى بســمعةٍ إيجابيــة بســبب صداقتهــا للبيئــة، ســتتمكّن 

ــن الســوق. ــا م ــتثماراتها ونصيبه ــة اس ــن حماي م

المعادلة الأخلاقية

»إذا حضــرت الأخــاق فــا وزن لأيّ فشــلٍ يصيبــك، وإذا غابــت الأخــاق 
فــا وزن لأيّ نجــاحٍ تصيبــه«. 

ــة  ــةٌ عالمي ــي قيم ــعوب الأرض، فه ــع ش ــى جمي ــة عل ــذه الحكم ــق ه تنطب
ــقٍ  ــجّ عمي ــن أيّ ف ــت، وم ــا حلّ ــال حيثم ــات الأعم ــا مؤسس ــي أن تتبناّه ينبغ
ــن.   ــريعات أو القواني ــاق بالتش ــتبدال الأخ ــداً اس ــاً أب ــس ممكن ــاءت.  فلي ج
القانــون مطلــوب، وهــو نقطــة الصفــر أو بدايــة الانطــاق التــي يجــب أن يبــدأ 

ــا. ــا وعرضه ــة، بطوله ــوان الرحل ــي عن ــاق فه ــا الأخ ــا، أمّ ــع منه الجمي

ــر  ــب مــا هــو أكث ــة المســار، يتطلّ ــاء مؤسســات أعمــال أخلاقي ــى أنّ بن بمعن
ــق بالأخــاق. ــق والتخلّ ــب التعلّ مــن الــكلام عــن الأخــاق، فهــو يتطلّ

بقيــت مــا  الأخــاق  الأمــم  »وإنمــا 

ذهبــوا« أخلاقهــم  ذهبــت  هــم  فــإن 
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الأخلاقيات تحقّق الأرباح

ــة  ــل والنزاه ــن التكام ــالٍ م ــتوىً ع ــع بمس ــي تتمتّ ــات الت ــق المؤسس تحقّ
والمصداقيــة أداءً فائقــاً، لأنّهــا تجتــذب موظفيــن وعمــاء ومورّدين ومســتثمرين 
ــز  ــاء مؤسســاتٍ تتميّ ــن وتحافــظ عليهــم. ومــن الطبيعــي أن يســتغرق بن متميّزي
بالتكامــل والتفاعــل وقتــاً ويتطلّــب جهــداً، كمــا أنّــه لا يحــدث بطريقــةٍ تلقائيــة، 
لأن بنــي البشــر ليســوا كائنــاتٍ مثالييــن، وليســوا أفلاطونييــن وأخلاقييــن دائمــاً. 
ــن  ــر الأخلاقيي ــن غي ــتثمرين والموظفي ــن والمس ــن والمورّدي ــا أنّ الموظفي كم
ــة  ــيّ والمصداقي ــل المثال ــات التكام ــق المؤسس ــوا دون تحقي ــن أن يحول يمك
التامّــة والأداء الفائــق. ومــا يزيــد المشــكلة تعقيــداً، أنّ المؤسســات غيــر 
الأخلاقيــة تحقّــق أرباحــاً علــى المــدى القصيــر، فيتــراءى للقائميــن عليهــا أنّهــا 
مؤسســات ناجحــة، مــع أنّ التاريــخ أثبــت بشــكلٍ قاطــع أنّــه لا يمكــن لمؤسســةٍ 

ــة النجــاح علــى المــدى الطويــل.  ــة أن تواصــل رحل ــر أخلاقي غي

الازدواجية البشرية والسلوك غير الأخلاقيّ

ــا  ــراً م ــا كثي ــون، لكننّ ــل صادق ــي الأص ــن ف ــة... فنح ــةٌ مزدوج ــر طبيع للبش
ــا  ــام الأول برفاهيتن ــي المق ــمّ ف ــن نهت ــل.  نح ــا نتجمّ ــنّ أنّن ــن نظ ــذب ونح نك
ــن. نحــن نتعاطــف  ــح الآخري ــة ومصال ــك برفاهي ــمّ كذل ــا نهت ــا، لكننّ ومصالحن
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ــا  ــردٍ منّ ــكلّ ف ــم. فل ــى بعضه ــم أو عل ــو عليه ــود ونقس ــم نع ــن، ث ــع الآخري م
منظومتــه الفريــدة والوحيــدة مــن التحدّيــات الأخلاقيــة. كذلــك يمــرّ كلّ إنســانٍ 

ــة. ــة الأخلاقي ــن الناحي ــل م ــارب فش ــاح وتج ــارب نج ــرات وتج بخب

أنظر حولك! ماذا ترى؟ 

ــه،  ــأوي إلي ــذي ت ــك ال ــاء منزل ــى بن ــة إل ــي النهاي ــى ف ــاً أفض ــترى عم س
وعمــاً آخــر أنتــج المنبّــه الــذي يوقظــك كل يــوم مــن النــوم، والملابــس التــي 
ترتديهــا، والصحيفــة التــي تقرأهــا، والطعــام الــذي تتناولــه، والموســيقى التــي 
ــك  ــك. لا ش ــى عمل ــك إل ــي توصل ــيارة الت ــا، والس ــتمتع به ــا لتس ــتمع إليه تس
ــي  ــن وترتق ــف الآخري ــا وتوظّ ــري حياتن ــات تث ــات وخدم ــر منتج ــي أنّ توفي ف
بمســتوى حياتهــم هــي مســاعٍ أخلاقيــة حقيقيــة، إذ ينبغــي للأخــاق أن تتخلّــل 
ــف  ــن - للأس ــكان، ولك ــانٍ وم ــي كلّ زم ــية، ف ــات المؤسس ــه العملي كلّ أوج
الشــديد- ونظــراً للطبيعــة البشــرية ونظــم الإدارة غيــر المتكاملــة وغيــر الفعّالــة، 
ــع  ــي موض ــها ف ــع نفس ــأ، وتض ــي الخط ــع ف ــات تق ــن المؤسس ــر م ــإنّ الكثي ف

		 الشبهات، فتتعرّض للمساءلة الأخلاقية. 

وقائع يومية ذات معضلات أخلاقية

حيــن توظّــف مؤسســةٌ مــا شــخصاً مــا، فإنّــه يجلــب إلــى بيئــة العمــل ليــس 
مهاراتــه وخبراتــه الفريــدة فحســب، بــل يجلــب معــه أخلاقياتــه أيضــاً. أخــاق 
ــا إذا  ــدّد م ــي يح ــخص، ك ــا الش ــي يوظّفه ــادئ الت ــة المب ــي مجموع ــل ه العم
ــانيّ  ــلٍ إنس ــل كلّ تفاع ــاق العم ــمل أخ ــة. تش ــة أم طالح ــه صالح ــت أفعال كان
وإداريّ واســتثماريّ يكــون المالكــون والعمــاء والموظفــون والمقرضــون 

ــه. ــاً في ــح أطراف ــة وكلّ ذوي المصال ــو الدول ــورّدون وموظّف والم
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يواجــه النــاس يوميــاً العديــد مــن المعضــات الأخلاقيــة، بــدءاً مــن اتخــاذ 
ــه لمواصلــة النــوم. كلّ  قــرار النهــوض مــن الفــراش، أو الضغــط علــى زر المنبّ
قــرارٍ يتّخــذه المــرء، وكلّ فعــلٍ يأتيــه علــى مــدار يومــه يؤثــر عليــه طيلــة اليــوم، 
كمــا يؤثــر علــى الآخريــن، وعلــى علاقاتــه التبادليــة معهــم؛ بــدءاً مــن انطلاقــه 

إلــى العمــل، حتــى لحظــة نومــه.

 
متوالية الفعل الأخلاقيّ

ــات  ــه، وتبع ــل ذات ــل، والفع ــع وراء الفع ــن: الداف ــل م ــة الفع ــوّن متتالي تتك
الفعــل. والموقــف الأخلاقــيّ المثالــيّ هــو ذلــك الموقــف الــذي تكــون لــدى 

ــة. ــج صالح ــى نتائ ــي إل ــة تفض ــالٌ صالح ــة وأفع ــع صالح ــه دواف ــخص في الش

على سبيل المثال:

هــل تــرى أنّ تصرفــك ســيكون أخلاقيــاً إذا أخبــرت أحــد مرؤوســيك 
بخطــة العمــل للســنة القادمــة؟ الأمــر يتوقّــف علــى بعــض المعطيــات: إذا كان 
ــذه  ــت ه ــة، وإذا كان ــات المهم ــك المعلوم ــاركة موظفي ــك مش ــن صلاحيات م
المشــاركة ســتنعكس إيجابــاً علــى أداء هــذا المــرؤوس وفريقــه، فهــذا تصــرّفٌ 
ــاً، وإذا  ــيخرق اتفاق ــات س ــى المعلوم ــه عل ــا إذا كان اطلاع ــاً.  أمّ ــيّ تمام أخلاق
كان ثمــة احتمــال بــأن يســيء اســتغلال المعلومــة، فهــذا تصــرّفٌ غيــر أخلاقــيّ.

ــاً للدوافــع  وثمــة بعــض المواقــف التــي تقــع بيــن النقيضيــن؛ إذ يمكــن أحيان
الصالحــة أن تتمخّــض عــن نتائــج فاســدة. علــى ســبيل المثــال: إذا حــاول أحدهم 
أن يســاعد زميلــه فــي أداء مهمّــةٍ مــا، فقــد يــؤدّي ذلــك إلــى عــدم وفائــه بموعــدٍ 
ــؤدّي  ــيئة أن ت ــع الس ــن للدواف ــرى، يمك ــانٍ أخ ــي أحي ــه. وف ــاز مهمّت ــمٍّ لإنج مه
ــلٍ  ــم لزمي ــم الدع ــيّ تقدي ــك الأنان ــؤدّي رفض ــد ي ــاً، ق ــدة، فمث ــج جي ــى نتائ إل
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ــاج المســاعدة، إلــى حصــول هــذا الزميــل علــى دعــمٍ أفضــل مــن شــخصٍ  يحت
آخــر. عنــد تقييــم هــذه المواقــف التــي قــد تبتعــد عــن المثاليــات الأخلاقيــة، فــإنّ 

بعضنــا يهتمّــون أكثــر بالدوافــع، بينمــا يركّــز آخــرون علــى النتائــج.

السمات الأساسية للمؤسسات الأخلاقية

1. �تجتذب موظفين وعملاء ومورّدين ومستثمرين ممتازين وتحافظ عليهم.

2. تتمتّع بسمعةٍ طيّبة في المجتمع المدني والرسمي والشعبي.

ــاتٍ  ــى معلوم ــتناداً إل ــل، اس ــرار أفض ــع ق ــة صن ــر وعملي ــاءةً أكب ــق كف 3. �تحقّ
ــة.  ــر دق ــورةٍ أكث ــا بص ــل عليه ــن التعوي يمك

4. تحقّق وتحافظ على جودةٍ أعلى للمنتجات والخدمات.

5. تحتاج إلى إشرافٍ أقلّ على الموظف.

6. تنجز مشروعاتها وأعمالها بتكاليف أقلّ، فتحقّق أرباحاً أكثر.

ما هي المؤسسات والعمليات ذات الشوائب غير الأخلاقية؟

ــدث  ــن أن تح ــة؛ ويمك ــات اليومي ــال العملي ــة خ ــائل الأخلاقي ــرز المس تب
ــاء  ــم علــى العــرق أو النــوع، أثن ــر أخلاقــيّ، قائ ــزٍ غي ــع تنطــوي علــى تميي وقائ
ــور.   ــة أو الجمه ــاء أو الحكوم ــن أو العم ــن أو الموظفي ــع المورّدي ــل م التعام
ــرعٍ أو إدارة داخــل  ــي أيّ قســمٍ أو ف ــز هــذه أن تحــدث ف يمكــن لمظاهــر التميي
المؤسســة؛ ويمكــن أن تحــدث علــى أيّ مســتوىً إداريّ: مجلــس الإدارة، 
الإدارة الوســطى، المســاعدون وموظفــو الإنتــاج وموظفــو الصفــوف الأمامية... 
ويمكــن أن تشــوب ممارســات التوظيــف أو فــرص التدريــب أو تقييــم الأداء أو 

ــن. ــريح الموظفي تس
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لماذا يسلك الصالحون مسلكاً لاأخلاقياً؟

يمكــن التحكّــم فــي مســألة الأخلاقيــات بســهولة، متــى عرفنــا الأفــراد غيــر 
الصالحيــن وطردناهــم؛ غيــر أنّ طبيعــة الحيــاة المؤسســية ليســت كذلــك.

فــي بعــض الأحيــان، يكــون القــرار غيــر الأخلاقــيّ أو النتيجــة غيــر الأخلاقية 
ــة بســبب افتقــار الشــخص  ــر الأخلاقي ــر مقصــودة. فقــد تنشــأ المواقــف غي غي
ــن، أو بســبب نقــصٍ فــي المهــارات أو عــدم القــدرة  ــة والوعــي الكافيي للمعرف
ــة  ــكلات اللاأخلاقي ــأ المش ــك تنش ــجاعة.  كذل ــار للش ــم والافتق ــى الحك عل
بســبب تصرفــات وقــرارات الإدارة العليــا والتنظيــم المؤسســيّ وفســاد الهيــكل 
ــن  ــق خاطــىء للمعلومــات، أو قواني ــل نظــامٍ إداريّ ضعيــف، وتدفّ الإداري؛ مث
ــر أخلاقييــن.  ــر ملائمــة، أو ضغــوط مــن عمــاء ومنافســين غي وتشــريعات غي

حينما يتحوّل الصالح إلى طالح

ــياق  ــق بالس ــبابٍ تتعلّ ــة لأس ــر أخلاقي ــةٍ غي ــون بطريق ــرّف الصالح ــد يتص ق
وبيئــة العمــل. أظهــر مســحٌ قامــت بــه »جمعيــة إدارة المــوارد البشــرية« و»مركــز 
مــوارد الأخــاق« أن 24 % ممّــن شــملهم المســح تعرّضــوا لضغــوطٍ كــي يقدّمــوا 
ــت.   ــوال الوق ــة أم ط ــراتٍ منتظم ــى فت ــذا عل ــواء أكان ه ــة، س ــازلات أخلاقي تن

مــن هــذه الضغــوط جــاءت المصــادر الخمســة التاليــة فــي الطليعــة:

1. اتباع توجيهات المدير )49 %(

ــق دون ضغــوط  ــة التحقي ــة صعب ــة أو اقتصادي ــة أو إداري ــاء بأهــدافٍ مالي 2. �الوف

ــة )48 %( مفرط

3. مساعدة المؤسسة في النجاة والبقاء )40 %(

4. الوفاء بالالتزامات وإنجاز الأعمال طبقاً لجدول الأعمال )35 %(

5. �الرغبة في الحصول على مقعد أو فرصة أفضل ضمن فريق العمل )27 %(
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الوصول للجميع

ــر  ــب المدي ــد يتعج ــيّ، ق ــر أخلاق ــاً غي ــب فع ــفٍ ارتك ــل موظ ــد فص بع
ــات  ــاز كلّ مقاب ــف اجت ــخص؟ وكي ــذا  الش ــا ه ــاذا وظّفن ــف ولم ــاً:  كي قائ
ــيّ واحــد، شــخصٍ لا  ــر أخلاق ــارات التوظيــف؟ توظيــف شــخصٍ غي واختب
ــن أن  ــة، يمك ــة والملتزم ــل النزيه ــة العم ــع ثقاف ــيّ م ــه الأخلاق ــق حسّ يتواف
ــف  ــذا الموظ ــل ه ــإنّ مث ــأنه، ف ــرك لش ــإذا تُ ــة، ف ــاد مؤسس ــي إفس ــبّب ف يتس
ســيجتذب كلّ مــن هــم علــى شــاكلته مــن الموظفيــن، ويقودهــم فــي 

ــة.  ــات المؤسس ــرّ بعملي ــاتٍ تض اتجاه

تبــدأ جهــود تعظيــم الســلوك الأخلاقــيّ وتحجيــم الســلوك غيــر الأخلاقــيّ 
خــال عمليــة التوظيــف. توظيــف شــخصٍ مــا للعمــل يعنــي توجيــه الدعــوة إليه 
كــي يكــون واحــداً مــن أفــراد عائلتــك. بعــض الأشــخاص عطوفــون وجديــرون 

بالثقــة، وبعضهــم الآخــر خبثــاء وغيــر أمنــاء ومزعجــون.

تركّــز المؤسســات فــي عمليــات الانتقــاء والتعييــن والترقيــة والتدريــب علــى 
المهــارات التقنيــة والفنيــة، لا الأخلاقيــة. والصحيــح هــو تعييــن موظفيــن تتوفّــر 

فيهــم أربعــة معاييــر: الخبــرة، الفطنــة، الطاقــة، والأخــاق.
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وهذه عملية الانتقاء الوظيفيّ على �أ�س�سٍ �أخلاقية:

ال�شرحالخطوة

إجمــع المعلومــات واســتخدمها بطريقــةٍ لا تســمح قواعد الأساس القانوني1ّ
ــرق أو  ــى الع ــاءً عل ــحين بن ــن المرش ــز بي بالتميي

ــز. ــر أو العج ــوع أو العم ــن أو الن ــون أو الدي الل

ــيرة معلومات سلوكية2 ــال الس ــن خ ــلوكية م ــات الس ــع المعلوم راج
ــن  ــة وم ــادرك المرجعي ــن مص ــد م ــة، وتأك الذاتي

ــن. ــة والتمتي ــتقامة والنزاه ــارات الاس اختب

ــر سمات الشخصية3 ــة الضمي ــل يقظ ــخصية، مث ــمات الش ــة الس معرف
والوفــاء وطيــب الذكــر والتســلّط والتملّــق والتنكــر 
ــة  ــي معامل ــر ف ــر والتكب ــر والتجب ــر والتنم والتذم

ــن. الآخري

فــي المقابلــة الشــخصية مــع المرشــحين النهائييــن أسئلة المقابلة الشخصية4
إطــرح أســئلةً بشــأن اســتجاباتهم للمعضــات 
الأخلاقيــة التــي واجهتهــم فــي بيئــات العمــل 
الســابقة، وكيــف يمكنهــم التعامــل مــع المعضلات 
الأخلاقيــة التــي يواجههــا الموظفــون.  وضّــح 
أوجــه عــدم الاتســاق إذا بــرزت خــال الخطوتيــن 

ــة. ــة للوظيف ــة التصفي ــي عملي ــن ف الأخيرتي

يمكــن إجــراء اختبــارات الكشــف عــن الكحوليات اختبارات أخرى5
والمخــدّرات والتدخيــن بوصفهــا مؤشــرات علــى 

اســتقامة المرشــح مــن عدمهــا. 
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الضوابط الأخلاقية والضوابط السلوكية

ــط  ــف ضواب ــلوك. تص ــط الس ــاق وضواب ــط الأخ ــن ضواب ــرقٌ بي ــة ف ثم
الســلوك  بينمــا تصــف ضوابــط  الأخلاقيــات غايــات أخلاقيــة عريضــة، 
الســلوكيات المقبولــة فــي مواقــف معينــة. وتتكــوّن ضوابــط الأخلاقيــات مــن 
ــادئ  ــدة. المب ــةٌ واح ــا ورق ــن أن تحتويه ــلوك، ويمك ــه الس ــة توجّ ــادئ عامّ مب
ــاء  ــن والعم ــرام المالكي ــمل: احت ــن أن تش ــات يمك ــط الأخلاقي ــة لضواب العام
والموظفيــن والمورّديــن وأعضــاء الفريــق والبيئــة؛ وهــذه هــي الغايــات؛ فهــذه 
ــون  ــل أن يك ــد، مث ــن نري ــاس الذي ــة الن ــر وطبيع ــوع وجوه ــف ن ــادىء تص المب

ــرها(. ــاً )بكس ــراء( ومحترِم ــح ال ــاً )بفت ــان محترَم الإنس

أمــا ضوابــط الســلوك فتحتــاج إلــى صفحــاتٍ عــدة لتشــمل كل التفاصيــل، 
لأنّهــا التطبيــق العملــي واليومــي لضوابــط الأخلاقيــات فــي بيئــة العمــل.  ففــي 
حيــن أنّ مبــدأً مــا مــن ضوابــط الأخلاقيــات يفتــرض أنّ كل الموظفين ســيطيعون 
القانــون، فــإنّ ضوابــط الســلوك تســرد قائمــةً مــن القوانيــن والتعليمــات الخاصة 

بالعمــل اليومــيّ، وتفتــرض أو تأمــل أن يطيعهــا الموظفــون.

علــى ســبيل المثــال، تــدرج ضوابــط الأخلاقيــات للجمعيــة الوطنيــة 
للاجتماعييــن )NASW( ســتة مبــادئ أخلاقيــة توجّــه الســلوك، وهــي: الخدمــة، 
ــاءة.  ــتقامة، والكف ــانية، الاس ــات الإنس ــة العلاق ــرد، أهمّي ــة الف ــة، قيم العدال
ــة )NASW( أنّ  ــة الوطني ــاً للجمعي ــر تفصي ــلوكية الأكث ــط الس ــح الضواب وتوض
ــى  ــاء عل ــن والعم ــة المواطني ــى موافق ــيحصلون عل ــن س ــال الاجتماعيي العمّ
مــة والتكاليــف المتصلــة بهــا. كمــا تتنــاول مواقــف تنطوي  هــدف الخدمــة المقدَّ
علــى صــراع المصالــح والســرّية، وإمكانيــة الوصــول إلــى الســجلات، واللغــة 

ــات. ــض الخدم ــاء بع ــن، وإلغ ــن الآخري ــخرية م ــبة، والس ــر المناس غي
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خطة العمل

يدخــل الموظــف إلــى المؤسســة ولــه منظــوره الخــاص، فهــو بحاجــةٍ إلــى 
ــة  ــة عامّ ــادئ أخلاقي ــمل مب ــط تش ــع ضواب ــب وض ــذا يج ــة،  ل ــة أخلاقي مرجعي
ــط تعمــل فــي تناســقٍ، وكأنّهــا  ــاً. هــذه الضواب ــر تفصي ــط ســلوكية أكث وضواب
ــا  ــر، ووظّفه ــىً وذات تأثي ــط ذات معن ــذه الضواب ــل ه ــة. إجع ــر المؤسس ضمي
بوصفهــا أدواتٍ للتقييــم. دع كلّ الموظفيــن يقيّمــون إلــى أيّ مــدىً يلتــزم أعضاء 
المؤسســة بهــذه الضوابــط. وفــي غمــار التحســين المســتمرّ، اجمــع اقتراحــات 
فــي  الملائمــة  التغييــرات  وإجــراء  الأخلاقــي  الأداء  لتطويــر  الموظفيــن، 

ــية. ــات المؤسس الممارس

إدارة التنوّع والاختلاف

الطيــور علــى أشــكالها تقــع، والأفــراد يرتبطــون ويتفاعلــون مــع من يشــبهونهم. 
ــة،  ــةً مختلف ــون معامل ــرون المختلف ــى الآخ ــا يلق ــأ عندم ــكلات تنش ــر أن المش غي
بوصفهــم دونييــن أو مســتبعَدين أو مهمّشــين. غالبــاً مــا يهتــمّ العمــاء والموظفــون 
ــن،  ــر أو الدي ــة، العم ــوع، الإثني ــرق، الن ــا: الع ــة، منه ــماتٍ رئيس ــون بس المختلف
ــائدة.  ــة الس ــة الاجتماعي ــل المجموع ــن قب ــرام م ــون باحت ــم لا يعامَل ــرون أنّه وي
هــذا الموقــف يضــرّ بالصــورة النمطيــة وبالــروح المعنويــة للموظــف، وبإنتاجيتــه 

ــة.  ــارة نزاعــات قضائي ــاح، ويمكــن أن يــؤدّي إلــى إث وعلاقــات العمــاء والأرب

وثمة خمسة أسباب جوهرية تجعل التنوّع فرصةً وتحوّله إلى ميزةٍ تنافسية:

ــد  ــاح عن ــاء بالارتي ــعر العم • �اجت��ذاب عمال�ء متنوّعي��ن والحف��اظ عليه��م: يش
إجــراء صفقــات مــع مــن يحترمونهــم. العمــاء الذيــن ينتمــون إلــى جماعــاتٍ 
اجتماعيــة مختلفــة ينقلــون أعمالهــم إلــى مؤسســاتٍ أخــرى، إذا شــعروا بأنهم 

لا يعامَلــون باحتــرام.
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• �اجت��ذاب موظفي��ن متنوّعي��ن والحف��اظ عليه��م: كلمــا اشــتهرت مؤسســةٌ مــا بأنّهــا 
تتعامــل مــع التنــوّع بصــورةٍ جيــدة، تنوّعــت طلبــات الوظائــف المقدّمــة إليهــا.
• �تخفي�ض�� التكالي��ف: خفــض التكاليــف يشــمل شــكاوى أقــلّ مــن الموظفيــن، 

وحــالات غيــاب وإحــال وتبديــل أقــلّ، ونزاعــات قضائيــة أقــلّ. 
• �تح���سين عملي��ة �صن��ع الق��رار وح��لّ الم���شكلات والإب��داع: تنظــر الجماعــات الثقافية 
المختلفــة إلــى العالــم مــن زوايــا مختلفــة. مــن المرجّــح أن تتوصّــل العمالــة 
ــر،  ــق فــي الأمــور أكث ــر انفتاحــاً، وتدق ــراراتٍ أكث ــى ق ــات إل المتعــددة الثقاف

وتقلّبهــا علــى جميــع الأوجــه. 
• �زي��ادة ال���شهرة والقيم��ة الإ���سمية للأ���سهم: تحــوز المؤسســات الرائــدة فــي 
التنــوّع والتعدّديــة علــى ســمعةٍ طيبــة فــي الإعــام ولــدى الحكومــة والعمــاء 
وطالبــي التوظيــف.  ويُترجَــم هــذا بــدوره إلــى إعلانــات وشــهرة لدى وســائل 

الإعــام والعمــاء والمســؤولين المهمّيــن.

المستويات الأربعة للتنوع

ــوّع  ــة لإدارة التن ــارات الضروري ــر المه ــبق تطوي ــب أن يس ــوّع يج ــمُ التن فَه
ــع  ــل م ــى أن نتعام ــل إل ــن نمي ــرّد، ونح ــخصٌ متف ــو ش ــانٍ ه ــة. كلّ إنس بفاعلي
ــى  ــاءً عل ــوّع، بن ــومٍ للتن ــوّر مفه ــن تص ــلّمات. يمك ــن المس ــه م ــا بوصف تفرّدن

ــرّدة:  ــتويات متف ــة مس أربع
- البُعد الشخصي الداخلي

- البُعد الخارجي الثابت )غير المتغيّر(
- البُعد الخارجي المتطور 

- البُعد المؤسسي
ويضيــف كلّ مســتوىً مــن هــذه المســتويات بُعــداً جديــداً لكينونتنــا، ولكيفية 

ــن لنا.  إدراك ونظــرة الآخري
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إعداد تقارير أخلاقيات العمل 

ــة،  ينبغــي أن تشــجع المؤسســة الموظفيــن علــى مناقشــة المســائل الأخلاقي
لأنّ الموظّــف الــذي لا يناقــش مثــل هــذه المعلومــات بصــورةٍ ملائمة مــع مديره 
المباشــر ســيحتاج إلــى قنــوات تعبيــرٍ أخــرى.  تُعــدّ القنــوات التاليــة مــن أهــمّ 
وســائل الحصــول علــى المعلومــات بشــأن الســلوك غيــر الأخلاقــي، وتشــمل: 
مســؤول الانضبــاط الأخلاقــي والامتثــال للوائــح، ومحقــق الشــكاوى، وخــطّ 

المســاعدة الســاخن. 

ــة،  ــي المؤسس ــي ف ــال الداخل ــة الاتص ــن أنظم ــي أيٍّ م ــاق ف ــن للإخف ويمك
ــر  ــأ، الأم ــى الم ــة عل ــيل المؤسس ــر غس ــة ونش ــح إعلامي ــى فضائ ــؤدّي إل أن ي
الــذي يُلحــق ضــرراً فادحــاً بهــا، وهــو مــا ســيكون مضــرّاً بــكلٍّ مــن المؤسســة 

ــات: ــذه المعلوم ــذي يفشــي به ــخص ال والش

)ECO( مسؤول الانضباط والامتثال للّوائح

يؤمّن هذا المنصب المشاركة في المعلومات الحساسة والحيلولة دون عرقلتها 
أو حجبها من قبل أيٍّ كان في التسلسل الهرميّ والإداريّ. يوجد في أميركا أكثر من 
4 آلاف مسؤول عن الامتثال للّوائح،  وهذا العدد في تزايد، لأنّ القوانين الجديدة 

تتطلّب دعماً مؤسسياً لمراقبة السلوك الأخلاقيّ. 

مهمّات مسؤول الامتثال للّوائح

- إدارة نظام رفع التقارير الداخلية؛

- تقديم الإرشاد؛

- مراقبة التزام المؤسسة بضوابط الأخلاقيات وبضوابط السلوك؛
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- الإشراف على استراتيجية نشر الأخلاقيات في المؤسسة والتوعية بها؛
- تطوير سياسات الأخلاقيات وتفسيرها؛

- الإشراف على برنامج التدريب الخاص بالأخلاقيات؛
- تلقّي المعلومات بشأن الشبهات والانتهاكات المحتملة؛

- ضمان صنع القرار وتفعيل القرار؛
- إعلام الموظفين بالنتائج.

محقّق الشكاوى

والقانونية  الأخلاقية  الانتهاكات  بشأن  المعلومات  لتوصيل  أخرى  قناةٌ  هذه 
»محقّق  وظيفة  ظهرت  المؤسسة.  داخل  الشكاوى  محقّق  في  تتمثل  المحتملة، 
والمنظمات  المؤسسات  إلى  طريقها  وجدت  ثم  الحكومة،  في  أولاً  الشكاوى« 

والمستشفيات والصحف والجامعات والمنظمات غير الربحية. 

محقّق الشكاوى يشبه المحامين والمحاسبين، فهو مُساءَل قانونياً وفقاً لضوابط 
د ضوابط الأخلاقيات الخاصة بـ »الجمعية الدولية للتحقيق  أخلاقيات مهنية. وتُحدِّ

في الشكاوى« أربعة مبادئ أخلاقية وأربع سياسات، هي:

- �الاســتقلالية: مســؤولية محقّــق الشــكاوى مســتقلّة تمامــاً فــي الهيــكل 
والوظيفــة والمظهــر أمــام أعلــى رتبــةٍ داخــل المؤسســة.

-  �الحياد والموضوعية: تنطوي وظيفة محقّق الشكاوى على مسؤوليةٍ غير انحيازية 
وحيادية، ولا تتورّط في أيّ موقفٍ يمكن أن يخلق صراعاً في المصالح.

-  �الســرّيّة: يحتفــظ محقّــق الشــكاوى بــكلّ الاتصــالات فــي ســرّيةٍ صارمــة، ولا 
يفشــي بــأيٍّ منهــا. الاســتثناء الوحيــد لميــزة الســرّية هــو عندمــا يكــون ثمــة 

خطــرٌ وشــيك يتمثّــل فــي أذىً خطيــر.
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أيّ  في  الشكاوى  محقّق  يشارك  لا  رسمية:  وغير  وإرشادية  استشارية  -  �وظيفة 
إجراءاتٍ قضائية أو إدارية رسمية متعلّقة بالمسائل التي سيقت إليه لبحثها.

خطوط المساعدة الساخنة 

ظلّــت »الخطــوط الســاخنة« لوقــتٍ طويــل تتمتّــع بالــرواج فــي المؤسســات، 
ــة  ــر الأخلاقي ــف غي ــأن المواق ــاتٍ بش ــى معلوم ــول عل ــيلةً للحص ــا وس بوصفه
ــر خطــوط  ــرى، لتوفّ ــة، وهــي موجــودة فــي كل الشــركات الكب ــر القانوني أو غي
ــات  ــإدلاء بمعلوم ــم، ل ــاء العال ــع أنح ــن جمي ــن م ــة للموظفي ــاعدة مجاني مس

ــر عــن مخاوفهــم. والتعبي

ــون  ــن يفضّل ــاء الذي ــاعدة للأعض ــوط مس ــة خط ــات الراقي ــر المؤسس توفّ
التعامــل مــع المســائل بســرّية، ومــع شــخصٍ لا يعمــل لــدى المؤسســة. وثمــة 
نوعــان مــن خطــوط المســاعدة الســرّية: عبــر الهاتــف وعبــر البريــد الإلكتروني.

قنوات نشر وبثّ أخلاق العمل

يحتــاج الموظفــون ســبلًا متعــددة لتوصيــل المعلومــات بشــأن أيّ ســلوكٍ 
غيــر قانونــي أو غيــر أخلاقــي محتمــل. ويقــدّم مســؤولو الأخــاق والامتثــال 
ــر  ــلوكيات غي ــر الس ــثّ تقاري ــجيل وب ــية لتس ــةً مؤسس ــن آلي ــح للموظفي للوائ
ــيرية  ــة والتبش ــة الإبلاغي ــذه الأنظم ــب له ــة. ويج ــر القانوني ــة وغي الأخلاقي
الداخليــة أن تُــدار بعنايــة؛ وفــي حالــة الإخفــاق بذلــك، قــد يتّجــه الموظّــف 
ــاتٍ  ــى تبع ــوي عل ــد ينط ــرٌ ق ــو أم ــارج، وه ــي الخ ــات ف ــر المعلوم ــى نش إل

ــف. ــة والموظ ــى المؤسس ــرة عل خطي
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المديرون قدوةٌ في أدوارهم 

يُعتبــر المديــرون أمثلــةً وقــدوة فــي أدوارهــم، لأنّ الأخلاقيــات التــي تنطــوي 
عليهــا أفعالهــم تخضــع للتقييــم المســتمر مــن قبــل المرؤوســين. والعبــرة دائمــاً 
بالأفعــال لا بالأقــوال؛ والطريقــة التــي يعامــل بهــا المديــر الآخريــن هــي التــي 
ــن  ــاق م ــلوكيّ بالأخ ــزام الس ــل الالت ــول، إذ ينتق ــلوك المقب ــار الس ــدّد معي تح
ــل  ــة العم ــي بيئ ــة ف ــن اليومي ــال المديري ــدّ أفع ــن. وتُع ــى الموظفي ــر إل المدي
مؤشــراتٍ إلــى الســلوك المقبــول المــؤدّي للنجــاح، وإلــى الســلوك المرفــوض 

المــؤدّي للفشــل. 

تأثير أهداف العمل على الأخلاق

يمكــن لأهــداف العمــل أن تُنتــج ســلوكياتٍ غيــر أخلاقيــة. الأهــداف 
ــإنّ  ــاث، ف ــا للأبح ــة. ووفقً ــوا الحقيق ــأن يمطّ ــن ب ــري الموظفي ــة تغ الممطوط
ــأن  ــاً ب ــراءً قوي ــون إغ ــب يواجه ــدفٍ صع ــق ه ــن تحقي ــن م ــن القريبي الموظفي
يتصرّفــوا بطريقــةٍ لاأخلاقيــة، إذا كان هــذا هــو الســبيل الوحيــد لتحقيــق الهــدف 

ــدّد. ــت المح ــي الوق ف

ــاج،  ــرفي الإنت ــى مش ــر عل ــة أن تؤثّ ــر المنطقي ــاج غي ــداف الإنت ــن لأه يمك
ــمح  ــد يس ــج.  وق ــودة المنت ــن ج ــق م ــة للتحقّ ــر ملائم ــاراتٍ غي ــرون اختب فيج
ــوا  ــوا ليقبل ــم يكون ــة، ل ــرة عالي ــروضٍ ذات مخاط ــم ق ــن بتقدي ــض المصرفيي بع

ــاح. ــن الأرب ــد م ــق المزي ــات وتحقي ــادة المبيع ــوط زي ــولا ضغ ــا ل به

وتُعدّ أهداف المبيعات مجالاً مزعجاً بشكلٍ خاص. يقول الباحثون أن 79 % من 
يقدّمون وعوداً غير  المبيعات  مندوبي  قد سمعوا  المسح  الذين شملهم  المديرين 
منطقية في مكالمات البيع. وفي استطلاعٍ لمجلة »The Force« تتبّع »ديفيد دورسي« 
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الذي يتقلّد أعلى مناصب المبيعات في شركة »زيروكس«، تبيّن أنّه- كي يحصل 
على مكافأة تحقيق أهداف المبيعات بتحقيق نسبة 120 % من أهدافه في البيع- كان 
هذا البائع، اللطيف والصادق دائماً، يُقدِم على الكذب بشأن السعر والمواصفات 
والعروض الخاصة لبعض فئات العملاء، وإمكانية توصيل المنتج.  لقد كان يفعل 

كلّ ما هو ضروريّ كي يبرم الصفقة، حتى ولو اضطر للكذب.

عنا�صر بيئة العمل الأخلاقية المثالية 

ما يحدث في بيئة العملالعن�صر

الاتصالات علنية، والوصول إلى المعلومات متاح.المصداقية1

الكفاءة في الموارد المتكاملة.

التكامل في تنفيذ الرؤية مع الاتساق.

دعم التطوير والتدريب الاحترافي للموظفين.الاحترام2

أخذ رأي الموظفين بشأن القرارات المهمّة.

الاهتمام بالموظفين كأفرادٍ لهم حياتهم خاصة.

معاملة متوازنة للجميع في ما يخصّ المكافآت.العدل والإنصاف3

غياب المحاباة في التوظيف والترقيات.

غياب التمييز، ووجود قنوات لتقديم الالتماسات.

الفخر بالوظيفة والإسهامات الفردية.الفخر4

الفخر بالوعد الذي يصدره الفريق أو مجموعة العمل.

الفخر بمنتجات المؤسسة.

القدرة على أن تكون نفسك.الصداقة الحميمة5

إظهار المودّة والترحاب.

إظهار الإحساس بالانتماء إلى »عائلة« أو »فريق«. 
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تقييم الأداء

ــذي  ــد ال ــيّ والجيّ ــلوك الإيجاب ــجيع الس ــو تش ــم الأداء ه ــن تقيي ــرض م الغ
مارســه الموظــف، وتطويــر اســتراتيجياتٍ لتحســين نقــاط الضعــف. قــد 
ــة،  ــم بعناي ــة التقيي ــي إدارة جلس ــاخنة، وتنبغ ــم الأداء س ــات تقيي ــون جلس تك
لأن الموظفيــن قــد يشــعرون بالقلــق بشــأن الانتقــادات. يجــب دائمــاً مراجعــة 
حــالات التطــرّف فــي انتقــاد ســلوك الموظــف أو مدحــه. فعندمــا تكــون ثمــة 
مبالغــة فــي تقريــع الموظــف، أو مبالغــة فــي الإشــادة المســتمرة بأدائــه، لا بــد 
ــة انحرافــات يقــع فيهــا المقيّمــون.  ــاً مــن أي مــن تدقيــق ومراجعــة ذلــك، خوف

ــةٍ  ــمية، وبصف ــر رس ــات غي ــات وتقييم ــون مراجع ــن يتلقّ ــون الذي الموظف
منتظمــة، يكونــون علــى اســتعدادٍ أفضــل لمناقشــة المجــالات والمهــارات التــي 
يجــب تطويرهــا وتحســين أدائهــم فيهــا، كمــا لا يفاجــأون عندمــا يتلقّــون نتائــج 

ــم الأداء الرســمي الســنوي. تقيي

قــارن، قبــل الاجتمــاع الختامــي لمناقشــة تقاريــر الأداء، بيــن تقييــم الموظــف 
لنفســه، وبيــن نتائــج تقييــم الأداء الشــامل. ابــدأ الاجتمــاع بمناقشــة جوانــب أو 
نقــاط القــوة، كمــا عرضهــا وحدّدهــا الموظفــون والمقيّمــون، ثــمّ ناقــش تلــك 
الجوانــب التــي عدّهــا المقيّمــون نقــاط قــوة ولــم يعتبرهــا الموظفــون كذلــك. 
نبّــه الموظــف إلــى أنّ الآخريــن تأثــروا بهــذه الســلوكيات، ثــم ناقــش الجوانــب 
ــأل  ــك، واس ــون كذل ــا المقيّم ــم يعدّه ــوة، ول ــاط ق ــف نق ــا الموظ ــي عدّه الت
الموظــف عــن ســبب هــذه الفجــوة الإدراكيــة. وأخيــراً ناقــش الجوانــب التــي 
ــكلة  ــلّ المش ــى ح ــز عل ــف، وركّ ــب ضع ــون جوان ــف والمقيّم ــا الموظ عدّه

ــة تحســينها.   وكيفيّ
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تمكين الموظفين الأخلاقيين

المؤسســة الأخلاقيــة هــي فريــقٌ أو مجموعــة مــن العامليــن، يمتلــك فيهــا كلّ 
موظّــف حسّــاً بالمســؤولية والملكيــة والاســتعداد للمســاءلة.  ينبغــي تمكيــن كلّ 
الموظّفيــن ليديــروا كلّ مــا يحيــط بهــم عــن قــرب، وأن يكــون لهــم مــن الحريــة 

والســلطة مــا يكفــي ليتمكّنــوا مــن إنجــاز المطلــوب.

كــون المؤسســة أخلاقيــة ومنصفــة لا يعنــي أن يتمتّــع كلّ الموظفيــن 
بالمعاملــة نفســها. لــكلّ موظــف قدراتــه وتوجهاتــه التــي تختلــف عــن الآخريــن 
تجــاه العمــل؛ فالموظفــون- علــى اختلافاتهــم- يحتاجــون طرقــاً مختلفــة مــن 

ــادة.  ــز والقي التحفي

مــن الخطــأ أن يعمــد بعــض المديريــن إلــى وضــع أنظمــةٍ للتحكّــم فــي أســوأ 
ــن  ــاواة. حي ــق المس ــن منط ــن، م ــع الموظفي ــى جمي ــا عل ــن، يفرضونه الموظفي
يحــدث ذلــك، يســتقيل أفضــل الموظفيــن، ويبحثــون عــن وظائــف في شــركاتٍ 
أخــرى تعاملهــم بالطريقــة التــي يســتحقون. علــى المديريــن أن يعاملــوا أفضــل 
الموظفيــن لديهــم بطريقــةٍ مختلفــة عــن باقــي الموظفيــن، لأنهــم اســتحقّوا هــذه 

المعاملــة عــن جــدارة.

ــق  ــا يتعل ــي م ــن ف ــن الموظفي ــواع م ــة أن ــة ثلاث ــات، ثم ــي كلّ المؤسس وف
ــل: ــة العم ــي بيئ ــلوكياتهم ف ــم وس بتوجهاته

ــون  ــام، ويك ــى أداء المه ــزون عل ــن يركّ ــون الذي ــم الموظف الطموحو��ن: ه
توجّههــم أو لســان حالهــم: »أســتطيع أن أنجــز كلّ الأعمــال«. هؤلاء يســتمتعون 
بالعمــل ويبــادرون بالفعــل ويقــدّرون التحدّيــات. يحاولــون أن يكونــوا أعضــاء 
ــم  ــي عمله ــون ف ــم ومنخرط ــون بوظائفه ــم راض ــة. ه ــي المؤسس ــن ف نموذجيي
ــه  ويثقــون فــي المراقبيــن والمشــرفين ويدركــون الإنصــاف الــذي تنطــوي علي
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إجــراءات الشــركة ونتائجهــا. لــدى هــؤلاء الموظفيــن وفــرةٌ فــي الأفــكار، مــن 
أجــل التطويــر المســتمر، ورغبــةٌ فــي الحصــول علــى قــدرٍ مــن الحرّيــة لتنفيــذ 

حلولهــم الإبداعيــة.

هــذا ويفضّــل الطموحــون العمــل بمفردهــم أو مــع الآخريــن. هــم يــرون أنّ 
الجلــوس علــى الحيــاد أمــرٌ غيــر ملهــم، وأنّ الموظفيــن المخالفيــن يتصرّفــون 
بصبيانيــة. يمكنــك أن تدفــع الطموحيــن إلــى العمــل مــع الجالســين علــى الحياد 
والموظفيــن المخالفيــن. يمكــن أن يعلّــم الطموحــون المحايديــن طرقــاً أســهل 
ــةً  ــن طريق ــن المخالفي ــون للموظفي ــدّم الطموح ــن أن يق ــات، ويمك لأداء المهمّ
ــد مــن الجهــد والانخــراط فــي المناســبات والمســاهمة فــي  ــاءة لبــذل المزي بنّ

أعمــال المؤسســة.

ــذا  ــاوزون ه ــة، ولا يتج ــات الإداري ــدون بالتوقع ــي المحاي المحاي��دون: يف
الهــدف. يحاولــون أن يحقّقــوا إمكاناتهــم علــى أرض الواقــع مــن خــال العمل. 
الوظيفــة بالنســبة إليهــم عــبءٌ إضافــيّ للوفــاء باحتياجاتهــم. الاســتمتاع عندهــم 
يتــمّ خــارج ســاعات العمــل. هــم يتســاهلون ويســتجيبون للمديريــن، لأنهــم لا 
ــبون  ــاعاتهم ويحس ــون س ــدون يراقب ــم. المحاي ــن عمله ــوا م ــدون أن يُفصل يري

الدقائــق وينتظــرون وقــت الانصــراف مــن العمــل. 

ادفــع المحايديــن نحــو المزيــد مــن التحدّيــات، مــن خــال رفــع توقّعــات 
ــم.  ــن، زاد إنجازه ــن المحايدي ــع م ــا زاد المتوقّ ــتمرة. فكلّم ــورةٍ مس الأداء بص
يمكــن للطموحيــن أن يوجّهــوا المحايديــن إلــى كيفيــة تحقيــق النتائــج بصــورةٍ 
ــون  ــن يحاول ــن الذي ــن المخالفي ــن والموظفي ــن المحايدي ــا بي ــل م ــة. افص فعال

ــداً عــن العمــل بجــدّ.  ــن بعي ــاه المحايدي بشــكلٍ نمطــي تشــتيت انتب

ــات  ــم توجّه ــم، ولديه ــون عمله ــون المخالف ــب الموظف المخالفو��ن: لا يح
ســلبية تجــاه الآخريــن، ولاســيما تجــاه المديريــن والطموحيــن. هــم يتهرّبــون 
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ــجّعون  ــة، ويش ــة الإداري ــن للمراقب ــون خاضعي ــن لا يكون ــم حي ــن أداء عمله م
المحايديــن علــى ذلــك، ويعتبــرون المديريــن أعــداء لهــم وينتقدونهــم. 
ــك  ــرون بذل ــراً، ويفخ ــل مبك ــن العم ــراف م ــي الانص ــون ف ــون يبدع المخالف
ــم  ــن بأخطائه ــن المخالفي ــه الموظفي ــن. واجِ ــن المحايدي ــم وبي ــا بينه ــي م ف
وقوّمهــم، فقــد يغيّــرون توجهاتهــم وســلوكهم. أحيانــاً يكــون الموظــف مخالفــاً 
لأنّ الوظيفــة لا تناســبه. فــي هــذه الحالــة، أســند إليــه مهمّــةً أخــرى مختلفــة، أو 
ــرٍ آخــر. قــدّم للموظفيــن المخالفيــن  ألحقــه بمجموعــة عمــل أخــرى، أو بمدي

ــل.  ــي العم ــلبية ف ــم الس ــرون اتجاهاته ــد ي ــاد، فق ــح والإرش النص

أشــرف عــن قــرب علــى الموظفيــن المخالفيــن، لأنهــم غيــر حريصيــن علــى 
مصالــح المؤسســة. وثّــق التأثيــرات الســلوكية التــي تســببها توجّهاتهــم الســلبية، 
مثــل إخفاقهــم فــي التعــاون مــع المديريــن والطموحيــن. امنحهــم الفرصــة كــي 
يتغيّــروا، وذلــك بتحديــد موعــدٍ أقصــى، وافصلهــم مــن العمــل إذا حــلّ الموعــد 

ولــم يتحقّــق التغييــر المنشــود. 

ــاً يحتــاج الموظــف المخالــف إلــى حرّيــة أكبــر، وليــس أقــلّ. يمكــن  أحيان
ــى  ــر. عل ــراف مباش ــة وإش ــع لرقاب ــه يخض ــور ‏لأنّ ــف أن يث ــف المخال للموظ
ــا  ــوا م ــر، ويراقب ــح الموظــف المخالــف مســؤولية أكب ــوا من ــن أن يجرّب المديري
ســيحدث.  إذا لــم يســتجب الموظــف المخالــف كمــا هــو مأمــول، ضــع نهايــةً 
ــرون،  ــن يتغيّ ــن، حي ــن المخالفي ــض الموظفي ــن لبع ــوراً.  يمك ــة ف ــذه التجرب له
ــادة،  ــارات قي ــن مه ــن المخالفي ــض الموظفي ــدى بع ــن. ل ــوا طموحي أن يصبح
لكنهّــم قــد يوجّهونهــا إلــى الغايــات الخطــأ. بعــض الموظفيــن المخالفيــن ممّــن 
تســتقيم توجّهاتهــم، يصبحــون فــي غايــة الامتنــان لأنّهــم مُنحِــوا فرصــةً أخــرى.

أخلاق العمل: إنشاء مؤسسة راسخة البناء وفائقة الأداء
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ــي  ــاً ك ــاً عقاري ــوّض وكي ــتأجر أو تف ــا... تس ــادة ذاته ــة المعت ــا القص إنّه
ــور  ــض الص ــذ بع ــزل، فيأخ ــم المن ــن وتقيي ــل بتثمي ــدأ الوكي ــك. يب ــع منزل يبي
الفوتوغرافيــة، ثــم يحــدّد الثمــن الملائــم لبيــع المنــزل، ويصمّــم إعلانــاً مغريــاً 
ــل  ــى أفض ــل عل ــى يحص ــرض، حت ــى الع ــم عل ــاوض معه ــم يتف ــترين، ث للمش

ــا.  ــى نهايته ــة إل ــع الصفق ــن، ويتاب ــعرٍ ممك س

مــن المؤكّــد أنّ هــذا العمــل يتطلّــب مجهــوداً كبيــراً، لكــنّ عمولتــه مــن بيــع 
المنــزل تســتحقّ ذلــك الجهــد.  فعلــى ســبيل المثــال، عندمــا يحصــل الوكيــل 
ــه يحصــل علــى  ــه 300 ألــف دولار، فإنّ ــزلٍ ثمن ــع من العقــاري علــى 6 % مــن بي
18 ألــف دولار.  ومــا ســيدور فــي ذهنــك الآن هــو أنّ هــذا المبلــغ كبيــرٌ جــداً، 

ثــم ســتبدأ بالتحــدّث إلــى نفســك لمحاولــة الاقتنــاع بأنّــه لــم يكــن باســتطاعتك 
بيــع المنــزل بذلــك الثمــن المرتفــع لــولا مســاعدة سمســار العقــارات الماهــر، 
فهــو وحــده الــذي يعــرف كيــف »يعظّــم قيمــة المنــزل« إلــى الحــدّ الأقصــى، 

ليأتي بأفضل سعرٍ ممكن. 	

لكــن ثمــة ســؤالاً مهمّــاً جــداً: ما هــو الدافــع الــذي يحــرّك سمســار العقارات 
ليبيــع منزلــك؟  الإجابــة، بــكل بســاطة، هــي أنّــه ســيحصل علــى صفقــةٍ يحقّــق 
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ــث إنّ  ــاً، حي ــك أيض ــع دوافع ــع م ــذا الداف ــق ه ــة. يتّف ــبةٍ ممكن ــى نس ــا أعل فيه
ــىً أدقّ:  ــع، أو بمعن ــام الأول علــى ثمــن البي ــة السمســار تعتمــد فــي المق عمول
ــك،  ــا زاد ربح ــض،  فكلّم ــع بع ــا م ــى بعضه ــار تتلاق ــع السمس ــك ودواف دوافع

ــه. زادت عمولت

ــة أنّ  ــداً. والحقيق ــا جي ــة، إذا تأمّلته ــائكة للغاي ــولات ش ــألة العم ــن مس لك
السمســار لا يحصــل علــى 6 % مــن ثمــن البيــع لنفســه فقــط، بــل يتقاســم عمولته 
ــه يتــمّ تقســيمها مــرةً  مــع المشــتري.  وحتــى بعــد أن يحصــل علــى نســبته، فإنّ
ــا. أي  ــت مظلّته ــل تح ــي يعم ــة الت ــة العقاري ــن الوكال ــه وبي ــةً بين ــرى مناصف أخ
إنّ السمســار لا يحصــل إلا علــى 1.5 % مــن ثمــن بيــع المنــزل.  وعلــى ذلــك، 
يكــون نصيبــه مــن بيــع منــزلٍ ثمنــه 300 ألــف دولار حوالــي 4500 دولار فقــط.  
ــاذا إذا كان  ــن م ــال. ولك ــة ح ــي أي ــلٍ ف ــس بقلي ــغ لي ــذا المبل ــد أن ه ــد تعتق وق
المنــزل يســاوي فعليــاً أكثــر مــن 300 ألــف دولار؟ مــاذا لــو اســتطاع السمســار 
بيعــه بـــ 310 ألــف دولار، بعــد أن يبــذل مجهــوداً أكبــر، وبعــد أن يصمّــم المزيــد 
ــك  ــون نصيب ــة يك ــذه الحال ــي ه ــف؟  ف ــي الصح ــرها ف ــات وينش ــن الإعلان م
مــن المبلــغ الإضافــي 9400 دولار، بعــد خصــم العمولــة. أمّــا نصيــب السمســار 
الــذي تتعامــل معــه فلــن يتجــاوز الـــ 150 دولاراً، بعــد تقســيم المبلــغ بينــه وبيــن 
المشــتري،  ثــمّ بينــه وبيــن الوكالــة التــي ينتمــي إليهــا. وهنا عليــك أن تعيــد تقييم 
الأمــر مــرةً أخــرى، وأن تعيــد النظــر فــي أنّ دوافعــك ودوافــع السمســار تتّفــق 
ــيحقق  ــة، س ــت 9400 دولار إضافي ــق أن ــا تحقّ ــه عندم ــح أنّ ــرق، إذ اتض ولا تفت
هــو 150 دولاراً إضافيــة فقــط، فهــل يســتحق ذلــك المبلــغ البســيط مزيــداً مــن 

الجهــد والوقــت والطاقــة؟

ــروق  ــي الف ــق ف ــع ودقّ ــؤال: راج ــن الس ــة ع ــدة للإجاب ــةٌ واح ــة طريق ثم
ــخصية،  ــم الش ــارات لمنازله ــرة العق ــع سماس ــات بي ــن بيان ــات بي والاختلاف
ــارات  ــار العق ــتجد أنّ سمس ــم؛ س ــة عملائه ــا لمصلح ــي يبيعونه ــازل الت والمن
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ــا  ــاً م ــط، وغالب ــي المتوس ــام ف ــرة أيّ ــواق لعش ــي الأس ــع ف ــه للبي ــرض منزل يع
ــع المبدئــي، وســتجد  ــة مــن ثمــن البي ينجــح فــي الحصــول علــى نســبةٍ إضافي
أيضــاً أنّ السمســار لا يتعجّــل إبــرام الصفقــات، بــل ينتظــر حتــى يحصــل علــى 
ــيدفعك  ــه س ــخصي، لكن ــه الش ــع منزل ــر ببي ــق الأم ــا يتعلّ ــل، عندم ــعر الأمث الس
أنــت إلــى قبــول أوّل عــرضٍ ملائــم، لأنّــه يريــد عقــد الصفقــة وإتمامهــا بســرعةٍ 
قصــوى، ولا عجــب، فالـــ 150 دولاراً الإضافيــة تُعتبــر دافعــاً هزيــاً للغايــة لبذل 
مجهــودٍ أكبــر، مــن موقــع الوســيط أو السمســار العقــاري. أمّــا مــن موقــع البائع، 

ــي. ــد الإضاف ــذل الجه ــتحقّ ب ــاً يس ــر مبلغ ــرة آلاف دولار تُعتب فالعش

الفرضية غير التقليدية

إذا كانــت الأخــاق والقيــم تعبّــر عــن آمالنــا فــي تغييــر الوضــع الراهــن 
ــر عــن الوضــع الراهــن نفســه. وبالرغــم ممّــا  لهــذا العالــم، فالاقتصــاد يعبّ
ــشّ  ــر وغ ــداع ومك ــديد وخ ــدٍ ش ــن تعقي ــر م ــا المعاص ــه عالمن ــز ب يتميّ
وحيــل وتدليــس، فليــس مــن المســتحيل النفــاذ إليــه ودراســته ثــم فهمــه، 
إذا مــا طرحنــا الأســئلة الملائمــة. كلّ مــا فــي الأمــر هــو أنّ المســألة برمّتهــا 

تتطلّــب نظــرةً مختلفــة إلــى الأشــياء.

القاعدة الأولى

ــدة  ــيلة الوحي ــر، والوس ــا المعاص ــي عالمن ــة ف ــر الزاوي ــع حج ــل الدواف تمث
ــا. ــيطرة عليه ــع والس ــذه الدواف ــع ه ــي تطوي ــز، ه ــة أو لغ ــة معضل ــلّ أي لح

الغــشّ لا يقتصــر علــى الأســماء البــارزة للرؤســاء التنفيذييــن والخبثــاء فــي 
الشــركات الكبــرى، وعلــى الرياضييــن الذيــن يتعاطــون المنشــطات، والساســة 



الفصل الرابع112

الذيــن يســتغلّون مناصبهــم، بــل تجــد الغــشّ فــي كلّ شــيء،  فثمــة النادلــة التــي 
ــيش  ــدوق البقش ــي صن ــه ف ــن وضع ــدلاً م ــا، ب ــي جوربه ــيش ف ــىء البقش تخبّ
الخــاص بــكلّ العامليــن؛ وموظــف الحســابات فــي »وول مــارت« الــذي يقتطــع 
بعــض الســاعات مــن ســاعات الموظفيــن المدوّنــة فــي جــدول الأجــور، ليبــدو 
ــنة  ــب الس ــغيل؛ وطال ــف التش ــض تكالي ــي تخفي ــاهم ف ــه يس ــل، لأن أداؤه أفض
الثالثــة الــذي ينســخ إجابــات زميلــه، حتــى يصــل إلــى الســنة الرابعــة دون جهد. 

ــؤولةً  ــة مس ــل المدرس ــذي يجع ــد- ال ــم الجدي ــلوب التعلي ــح أس ــد أصب لق
مســؤوليةً كاملــة عــن نتائــج الطلبــة، بــدلاً مــن اختبــار الطلبــة لقيــاس مســتواهم 
التعليمــي- أصبــح مثــاراً للجــدل بيــن إدارات المــدارس، والمدرّســين، والآبــاء، 
وحتــى التلاميــذ. نحــن نعلــم بالطبــع أنّ غــشّ الطلبــة فــي المــدارس قديــمٌ قِــدم 
الاختبــارات ذاتهــا، لكــنّ ذلــك الأســلوب الجديــد قلــب تلــك الموازيــن، فغيّــر 
دوافــع المدرّســين وأصبــح لديهــم أيضــاً دافــعٌ للغــشّ فــي نتائــج الاختبــارات. 
فالمــدرّس عرضــةٌ للحرمــان مــن الترقيــة ومــن زيــادة الراتــب، إذا كانــت نتائــج 
تلاميــذه ضعيفــة. الشــيء نفســه ينطبــق علــى المدرســة عندمــا تنظّــم كلّ مدرســة 
ــة  ــة المدرس ــت نتيج ــه إذا كان ــها؛ لإن ــا بنفس ــج طلبته ــد نتائ ــارات وترص اختب
ــل، إذا  ــي المقاب ــي. وف ــل الحكوم ــن التموي ــتُحرم م ــا س ــة، فإنه ــا ضعيف بكامله
ــات  ــى الترقي ــون عل ــيحصل المدرّس ــارات، فس ــي الاختب ــداً ف ــذ جي أدّى التلامي

والمديــح والمــال أيضــاً.

ــدٍ  ــر كواح ــك أن تفكّ ــن، علي ــين والمحتالي ــط الغشاش ــإذا أردت أن تضب ف
منهــم. إذا أراد المــدرّس تغييــر إجابــات طلبتــه الخاطئــة، واســتبدالها بالإجابــات 
ــن  ــة يمك ــات الخاطئ ــر كل الإجاب ــذر، لأنّ تغيي ــي الح ــه توخّ ــة، علي النموذجي
ــار  ــى اختي ــون إل ــأ الغشاش ــا يلج ــه. وهن ــف أوراق ــاءلة ويكش ــه للمس أن يعرّض
مجموعــةٍ مــن ثمانيــة أو عشــرة أســئلة متعاقبــة، ويســتبدلون إجاباتهــا بالإجابات 
ــات  ــك الإجاب ــة تل ــر صيغ ــاً بتغيي ــون أيض ــة، ويقوم ــف الطلب ــة لنص الصحيح
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المزيفــة، لتضفــي نوعــاً مــن التبايــن علــى المجمــوع الكلّــي للإجابــات. ويركّــز 
بعــض الغشاشــين محاولاتهــم للتزييــف علــى المجموعــة الأخيــرة مــن الأســئلة 

ــة مــن غيرهــا. ــر صعوب أو الأكث

ولكن كيف يمكنك �ضبط المدرّ�سين الغ�شا�شين؟

أوّل مــا يجــب البحــث عنــه هــو نمــاذج الحلــول غيــر المعتــادة فــي إجابــات 
الطلبــة. الإجابــات المتطابقــة تعطــي مثــالاً جيــداً لتلــك النمــاذج غيــر المعتــادة، 
وخصوصــاً بيــن الأســئلة الأصعــب.  فــإذا أجــاب عشــرةٌ مــن الطلبــة المتميزيــن 
عــن أول خمســة أســئلة )الأســئلة الأســهل(، ففــي هــذه الحالــة لا تُعتبــر 
ــة مــن  ــات المتطابقــة موضعــاً للشــبهة. أمــا إذا أجــاب عشــرةٌ مــن الطلب الإجاب
ذوي المســتوى الضعيــف عــن الأســئلة الخمســة الأخيــرة )الأســئلة الأصعــب(، 
ففــي هــذه الحالــة يكــون الاشــتباه ضروريــاً. وثمــة شــيءٌ آخــر يمكنــه أن يوحــي 
بالغــشّ فــي إجابــات الطلبــة، مثــل الإجابــة عــن الأســئلة الصعبــة بشــكلٍ جيــد، 
وعــدم الإجابــة عــن الأســئلة الســهلة بالدقــة أو الجــودة نفســيهما.  بالإضافــة إلى 
ذلــك، يمكنــك قيــاس نســبة تطــور مســتوى الطلبــة خــال أعــوامٍ عــدّة  متتاليــة، 
ويمكنــك أن تعــزو التحســن المفاجــئ لبعــض الطلبــة إلــى جــودة وقــدرة وتميّــز 
المدرّســين، لكــن التحســن العشــوائي والمفاجــىء وغيــر المنتظــم يترتّــب فــي 

الغالــب علــى توظيــف أســاليب غيــر شــريفة. 
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الغشّ فعلٌ اقتصادي بحت:
البحث عن المزيد من الأقل

يهتــمّ علــم الاقتصــاد أساســاً بدراســة الدوافــع: كيــف تحصــل علــى مــا 
تحتاجــه، وخصوصــاً عندمــا تتشــابه احتياجاتــك مــع احتياجــات الآخريــن، 
ــون  ــم يؤمن ــا، لأنّه ــع وتذليله ــة الدواف ــون دراس ــبّ الاقتصادي ــك يح لذل
ــع  ــازم لوض ــب وال ــال الخص ــر الخي ــرط توف ــاً، ش ــكلة ح ــكلّ مش أنّ ل
خطــةٍ قــادرة علــى اكتشــاف وتحليــل الأســباب والدوافــع؛ لكــن الحلــول 
ــن  ــد تتضمّ ــا ق ــاً، لأنّه ــة دائم ــالمة وهادئ ــولاً مس ــون ‏حل ــة لا تك الاقتصادي
الجــزاءات والعقوبــات الصارمــة أحيانــاً، غيــر أنّهــا فــي النهايــة تضــع حــاًّ 
ــة  ــه الرصاص ــا تمثّل ــادي، م ــع للاقتص ــل الدواف ــكلة. وتمثّ ــاً للمش جذري
ــة  ــي النهاي ــا ف ــرّاح: فكلّه ــع للج ــار، والمبض ــاح للنجّ ــدي، والمفت للجن

ــاً. ــي جذري ــف الكلّ ــر الموق ــى تغيي ــاعد عل أدواتٌ تس

القاعدة الثانية

يســتخدم الخبــراء مــا يملكونــه مــن معلومــات لخدمــة أغراضهــم الشــخصية 
فقــط. لكــن قيمــة هــذه المعلومــات تتراجــع يومــاً بعــد يــوم بســبب الإنترنــت.

ما هو دور اللغة في �أ�وساق العقار؟

يتمثّــل جــزءٌ كبيــر مــن مهمّــة سمســار العقــارات فــي إقنــاع صاحــب المنــزل 
ــترين  ــاع المش ــه، إقن ــت نفس ــي الوق ــه، وف ــن قيمت ــلّ م ــعرٍ أق ــزل بس ــع المن ببي
المحتمليــن أنّــه يمكنهــم شــراء المنــزل بســعرٍ أقــلّ مــن الســعر المعلــن. وثمــة 
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ــعراً  ــرض س ــتري لأن يع ــر المش ــك دون أن يضط ــل ذل ــةٍ لفع ــن طريق ــر م أكث
ــن  ــترين م ــات للمش ــل المعلوم ــارات أن يوص ــار العق ــكان سمس ــلّ، لأنّ بإم أق
ــارة  ــزل.  فعب ــع المن ــان بي ــا إع ــوغ به ــي يص ــة الت ــعارات أو اللغ ــال الش خ
»البيــت بحالــةٍ جيــدة« علــى ســبيل المثــال، تعنــي الكثيــر بالنســبة إلــى سمســار 
ــة  ــى مرحل ــل إل ــم يص ــه ل ــاً، لكن ــمٌ حق ــزل قدي ــي أنّ المن ــي تعن ــارات: فه العق
الانهيــار.  البائــع المتمــرّس يعلــم حقيقــة التعبيــر جيــداً، لكــنّ صاحــب المنــزل 
ــةً أو مبالغــةً  ــر مجامل ــر ذلــك التعبي المتقاعــد، ذا الخمســة والســتين عامــاً، يعتب

ــارات.  ــار العق ــل سمس ــن قب ــة م جمالي

ــات  ــة والمصطلح ــارات واللغ ــة، أنّ العب ــة والمقارن ــت، بالدراس ــد ثب ولق
المســتخدمة فــي إعلانــات بيــع المنــازل تتناســب طرديــاً أو عكســياً مــع الســعر 
النهائــي لبيــع المنــزل.  فعبــارة »بحالــةٍ جيــدة« لا تــؤدي دائمــاً وبالضــرورة إلــى 
بيــع المنــزل بســعرٍ أقــلّ مــن قيمتــه الحقيقيــة، بــل تعنــي أن السمســار- عندمــا 
يســتخدم تلــك العبــارة- إنّمــا يعطــي تلميحــاً غيــر مباشــر للمشــترين المحتملين 

بدفــع مبلــغٍ أقــل. 
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مصطلحات بيعية

ــا  ــب جميعه ــارات، تتناس ــات العق ــي إعلان ــائعة ف ــات ش ــة مصطلح ثم
تناســباً عكســياً أو طرديــاً مــع الســعر النهائــيّ لبيــع العقــارات. وفــي مــا يلــي 

بعــض تلــك المصطلحــات والعبــارات:

عباراتٌ تؤدّي إلى البيع بسعرٍ أعلى:
• مبنيّ بالرخام والجرانيت

• تحفة فنية
• بهيّ

• ذو ذوق رفيع
• فائق الجمال

عباراتٌ تؤدي إلى البيع بسعر أقل:
• رائع

• واسع ومفتوح
! •

• ساحر
• يقع في حيّ جيّد

مــن الســابق، يمكننــا اســتنتاج وجــود ثلاثــةٍ مــن التعبيــرات التي تتناســب مع ســعر 
ــيّ«،  ــي«، و»به ــل: »جرانيت ــكان، مث ــة للم ــل الطبيعي ــق بالتفاصي ــى، تتعلّ ــع الأعل البي
و»ذوّاق«. وباســتمرار تبــادل المعلومــات فــي الإعــان، تصبح تلــك التعبيــرات مفيدةً 
بشــكلٍ أكبــر. فــإذا كنــت تهــوى الجرانيــت، فذلــك يعنــي أنــك ســتهوى المنــزل، وإذا 
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لــم تكــن تهــواه، فذلــك يعنــي أنــك لــن تهتــم بــه. أمّــا التعبيــرات مــن نوعيــة »تحفــة 
ــد  ــي تؤي ــك الت ــدة، أي تل ــة المؤي ــى الفصيل ــي إل ــال«، فتنتم ــق الجم ــة«، و»فائ فني

المعنــى الســابق وتقوّيــه، وتؤكــد علــى أنّ المنــزل »رائــع بحــقّ«.

ــاحر« أن  ــع«، و»س ــة »رائ ــن نوعي ــرات م ــن للتعبي ــر، يمك ــب الآخ ــى الجان وعل
ــات  ــك المصطلح ــل تل ــتخدام مث ــترين؛ فاس ــلبياً للمش ــاً وس ــىً مختلف ــل معن توص
ــي  ــة، وبالتال ــه بدقّ ــن وصف ــا يمك ــى م ــوي عل ــزل لا يحت ــي أنّ المن ــه أن يعن يمكن
ــرح  ــر »ش ــر تعبي ــة. يُعتب ــذه النوعي ــن ه ــة م ــة وحيادي ــراتٌ عامّ ــتُخدمت تعبي اس
وبــرح« هشــاً للغايــة لوصــف منــزل. أمّــا علامــة التعجــب، فــا تعطــي معنــىً علــى 
الإطــاق، فضــاً عــن أنّهــا تؤثــر ســلباً علــى المشــترين. والأدهــى أنّ تعبيــر »جيــرة 

ــازل أفضــل. ــه مجــاورٌ لمن ــاً، لكنّ ــزل ليــس مثالي ــر عــن أنّ المن ــدة« يعبّ جيّ
 

القاعدة الثالثة

ــر  ــة وغي ــر متوقع ــبابٍ غي ــى أس ــوّلات إل ــزى التح ــرات وتع ــب التغيّ ــد تترتّ ق
ــا.  ــرة ذاته ــوّل أو الظاه ــة بالتح متعلّق

أين ذهب المجرمون؟

ــي  ــه ف ــم ذروت ــدّل الجرائ ــل مع ــي، وص ــرن الماض ــات الق ــة ثمانيني ــي نهاي ف
الولايــات المتحــدة الأميركيــة.  ففــي الســنوات الخمــس عشــرة الســابقة لتلــك 
ــع  ــا الجمي ــل أخباره ــبة 80 %، وتناق ــة بنس ــدّلات الجريم ــرة، ازدادت مع الفت

ــام.  ــائل الإع ــى كلّ وس ــا عل ــت أحداثه وطغ

ــة  ــع بداي ــرى، م ــرةً أخ ــع م ــي التراج ــة ف ــدّلات الجريم ــدأت مع ــا ب وعندم
ــى أنّ  ــع. حت ــت الجمي ــة أذهل ــر متوقع ــرعةٍ غي ــك بس ــدث ذل ــعينيات، ح التس
ــوا  ــم يلاحظ ــرة، ول ــتوعبوا الظاه ــل ليس ــتٍ طوي ــى وق ــوا إل ــراء احتاج الخب
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ــاس  ــدأ الن ــور، وب ــتقرّت الأم ــا اس ــع. وبعدم ــي تراج ــة ف ــدّلات الجريم أن مع
يعيشــون ويعملــون دون خــوف، بــرز ســؤالٌ واحــد وجوهــريّ علــى الســاحة:  
أيــن ذهــب كلّ هــؤلاء المجرميــن؟ وكانــت الإجابــة عــن هــذا الســؤال محيّــرة 
للغايــة، فكيــف يمكــن لخبــراء الجريمــة والاقتصــاد والاجتمــاع تفســير انخفاض 
معــدّلات الجريمــة، بعدمــا فشــلوا فــي تحديــد الأســباب الحقيقيــة لارتفاعهــا.

ومــن بيــن كلّ هــذه التفســيرات، ثمــة ثلاثــة فقــط يمكــن أن تكــون ســبباً فــي 
انخفــاض معــدّلات الجريمــة. أمّــا بقيــة التفســيرات، فهــي مــن صنــع الخيــال، 

ولقــد جــاء بعضهــا نتيجــة التحليــل والتفســير والاســتنتاج الخاطــئ.
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تحسّن الأحوال الاقتصادية

تنــصّ هــذه النظريــة علــى أنّ الانخفــاض المفاجــئ فــي معــدّلات الجريمــة 
ــة؛  أي إنّ  ــدّلات البطال ــي مع ــاضٌ ف ــاد وانخف ــي الاقتص ــاشٌ ف ــه انتع صاحب
ــدّل  ــاض مع ــي انخف ــاعدت ف ــي س ــحرية الت ــا الس ــب دور العص ــاد لع الاقتص
الجريمــة. ولكــن مــع إنعــام النظــر فــي المعطيــات التــي تقدّمهــا هــذه النظريــة، 
ــدّل  ــاض مع ــب انخف ــي أن يتناس ــن المنطق ــاس،  فم ــن الأس ــا م ــا رفضه يمكنن
البطالــة مــع انخفــاض معــدّل الجريمــة، لكــن هــذا ينطبــق فقــط علــى الجرائــم 
ــرقة  ــلّح والس ــطو المس ــم الس ــل: جرائ ــرة، مث ــة المباش ــع الاقتصادي ذات الدواف
ــاب  ــار والاغتص ــل: الانتح ــيّ، مث ــف الذات ــم العن ــى جرائ ــس عل ــراه، ولي بالإك
ــى  ــر عل ــبة 1 % يؤث ــة بنس ــار البطال ــات أنّ انحس ــت الدراس ــد أثبت ــل. ولق والقت
انحســار الجرائــم ذات الدوافــع الاقتصاديــة المباشــرة بالنســبة ذاتهــا أيضــاً، أي 
ــرن  ــن الق ــر م ــد الأخي ــال العق ــه- خ ــار أنّ ــي الاعتب ــذ ف ــع الأخ ــبة 1 %، م بنس
الماضــي - انخفضــت معــدّلات البطالــة بنســبة 2 %، بينمــا انخفضــت معــدّلات 
الجريمــة بنســبة 40 %.  ولكــن ليــس هــذا هــو الدليــل الوحيــد علــى فشــل النظرية 
الاقتصاديــة فــي تفســير انخفــاض معــدّلات الجريمــة؛ كمــا تشــير الأرقــام إلــى 
أنّ نســبة انخفــاض معــدّلات جرائــم القتــل فــي التســعينيات قــد فاقــت نســب 
انخفــاض معــدّلات الجرائــم الأخــرى بمراحــل، مــا شــجّع العديــد مــن 
الدارســين علــى نفــي أيّ علاقــةٍ بيــن انتعــاش الاقتصــاد، وانخفــاض معــدّلات 

119



ــا إلــى ســتينيات  ــاً إذا نظرن ــر ضعف ــة أكث ــة الهشّ ــح هــذه النظري الجريمــة. وتصب
القــرن الماضــي، حيــث ازدهــر الاقتصــاد الأميركــي، وازدهــرت معــه الجريمــة، 

ــن الاقتصــاد والجريمــة العنيفــة. ــط بي ــا ينفــي أيّ احتمــالٍ للرب م

زيادة الاعتماد على السجون    

القرن  عشرينيات  خلال  مستقرة،  حالةٍ  في  الأميركية  الجريمة  معدّلات  كانت 
الماضي، لكنها تزايدت بشكلٍ مطّرد مع بدايات الستينيات، وبدا من الواضح أنّ 
معدّلات  تناقصت  إذ  العدالة؛  تحقيق  في  التهاون  هو  الزيادة  هذه  عن  المسؤول 
حُكم  من  وقضى  الستينيات،  في  كبير  حدٍّ  إلى  الأحكام  إصدار  وحالات  الإدانة 
عليهم بالسجن فتراتٍ أقلّ. في الوقت نفسه، تهاون السياسيون مع الجريمة، حتى 
لا يُتهموا بالتفرقة العنصرية. ولأنّ الجريمة تتعلّق بالدوافع، مثلها في ذلك مثل أيّ 
بعنوان  أكاديمية  الجريمة. وثمة دراسةٌ  ارتفاع معدّلات  إلى  شيء آخر، أدى ذلك 
أنّ معدّلات الجريمة تميل إلى الارتفاع عندما يزداد  »وقف السجون« تؤكد على 
الاعتماد على السجون؛ وانتهت هذه الدراسة إلى أنّ معدّلات الجريمة يمكن أن 
تتراجع إذا قلّ الاعتماد على السجون والعقوبات. وثمة العديد من الأسباب التي 
تدفع بالناس إلى رفض الإلقاء بالمزيد من الناس في السجون، لأنّ هذا يعني أن 
تعيش نسبةٌ أكبر من أفراد المجتمع خلف القضبان، وفي هذا زيادةٌ في تكاليف درء 

الجريمة، وعبءٌ اقتصاديّ جديد يقع على المجتمع ككلّ. 

التطبيق المتزايد لعقوبة الإعدام

ــه  ــط بين ــمّ الرب ــا يت ــاً م هــو تفســيرٌ آخــر لتناقــص معــدّلات الجريمــة، وغالب
وبيــن الاعتمــاد المتزايــد علــى الســجون. ولأنّ حــالات تنفيــذ أحــكام الإعــدام 
ازدادت بمعــدّل أربعــة أضعــاف خــال ثمانينيــات وتســعينيات القــرن الماضــي، 
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ــن  ــة بي ــةٍ طردي فقــد حمــل هــذا بعــض المراقبيــن علــى الاعتقــاد بوجــود علاق
ــرة  ــن النظ ــدام. لك ــكام الإع ــذ أح ــد تنفي ــة وتزاي ــدّلات الجريم ــص مع تناق
المتعمّقــة فــي هــذه النظريــة تكشــف حقيقتيــن هامّتيــن: الحقيقــة الأولــى هــي أنّ 
تنفيــذ أحــكام الإعــدام فــي أميــركا يبقــى أمــراً نــادراً، مقارنــةً بالــدول الأخــرى، 
وليــس لــه أيّ تأثيــرٍ ملمــوس علــى ارتــكاب الجرائــم. وحتــى عندمــا تضاعَــفَ 
معــدّل تنفيــذ أحــكام الإعــدام أربــع مــرات فــي عشــرة أعــوام، كانــت ثمــة 478 
حالــة إعــدام فقــط خــال التســعينيات، ويعيدنــا هــذا إلــى النقطــة الأولــى، وهي 
أنّــه مــن الصعــب تصديــق أنّ الخــوف مــن الإعــدام قــد أثّــر بشــكلٍ ولــو ضئيــل 
ــة  ــر نقط ــي تُعتب ــة الت ــة الثاني ــا الحقيق ــة. أمّ ــدّلات الجريم ــاض مع ــى انخف عل
ــرض  ــاً.  لنف ــةٌ أيض ــي واضح ــدام، فه ــات الإع ــر عقوب ــة تأثي ــي نظري ــف ف ضع
ــم  ــن الجرائ ــم م ــة، فك ــدوث الجريم ــن ح ــل م ــدام تقلّ ــة الإع ــاً أنّ عقوب فع
يمكــن التراجــع عنهــا فقــط لهــذا الســبب؟ تنفيــذ عقوبــة الإعــدام بحــقّ مجــرمٍ 
ــة.  فــي  ــم قتــل إضافي ــه وبيــن ارتــكاب ســبع جرائ واحــد يمكــن أن يحــول بين
العــام 1991، تــمّ تنفيــذ حكــم الإعــدام بحــقّ 14 مجرمــاً فــي الولايــات المتحــدة 
الأميركيــة.  أمّــا فــي العــام 2001، فأُعــدم 66 مجرمــاً، مــا يعنــي وجــود 52 حكــم 
ــي 2001.  وهــذا ليــس رقمــاً  ــل ف ــع 364 جريمــة قت ــى من ــاً أدّت إل ــدام إضافي إع
ــل فــي  ــم القت ــيّ لجرائ ــلّ مــن 4 % مــن التراجــع الحقيق ــل أق ــه يمثّ بســيطاً، لكن
ذلــك العــام.  ومــن هنــا يمكــن القــول أن زيــادة حــالات عقوبــة الإعــدام أدّت 
إلــى تقليــل جرائــم القتــل بنســبة 25 %، علــى أكثــر تقديــر. ولأنّ عقوبــة الإعــدام 
ــق  لا تُنفّــذ إلا فــي مرتكبــي جرائــم القتــل، فــإنّ النســبة تقــلّ كثيــراً عندمــا يتعلّ

الأمــر بالجرائــم العنيفــة الأخــرى.

121 الأخلاق في الحياة
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تأثير إباحة الإجهاض على الجريمة في أميركا 

ــم  ــماوية، وبالرغ ــان الس ــكل الأدي ــافٍ ل ــاض من ــن أن الإجه ــم م بالرغ
ــات، إلا  ــراد والمجتمع ــى الأف ــرة عل ــلبية والمدمّ ــة الس ــارة الأخلاقي ــن آث م
ــات  ــو السياس ــو وواضع ــد رأى محلّل ــه. وق ــة أقرّت ــريعات الأميركي أنّ التش
ــى  ــاض عل ــة الإجه ــاً لإباح ــراً وواضح ــراً كبي ــة تأثي ــة الأميركي الاجتماعي
معــدّلات الجريمــة فــي المجتمــع الأميركــي. ويــرى علمــاء النفــس 
والاجتمــاع أنّ الســبب قــد يكــون أنّ الأمّهــات اللواتــي ارتضيــن الإجهــاض 
لأنفســهنّ هــنّ مــن الفقيــرات أو المدمنــات أو الســاقطات، ومــن ثــم 
ــاض.  ــن بالإجه ــماح له ــولا الس ــن، ل ــن المجرمي ــاً م ــئن جي ــنّ سينش ك
فالمعــروف أنّ الأم التــي تكــره طفلهــا قبــل أن تــراه، ســتمقته بعــد ولادتــه، 
مــا يجعلــه يكــره مــن حولــه: فهــو منبــوذٌ مــن ســبب وجــوده، مــا يجعلــه 
طفــاً شرســاً ثــم شــاباً مجرمــاً ناقمــاً علــى ذاتــه وأهلــه والمجتمــع بأســره.  
ــع  ــرةٌ تتس ــو دائ ــل ه ــب، ب ــاض فحس ــى الإجه ــل عل ــر القت ــذا لا يقتص ل
ــد  ــي تول ــرية الت ــس البش ــل النف ــف داخ ــودّة والتعاط ــل روح الم ــمل قت لتش
ــار  ــا التي ــرف ويجرفه ــن، فتنح ــة الوالدي ــا دون رغب ــذه الدني ــي ه ــد ف وتوج

ــة. ــف والكراهي ــة والعن ــو الجريم نح

ــاض  ــماح بالإجه ــول أنّ الس ــن نق ــاً، حي ــير منطقي ــذا التفس ــدو ه وإذ يب
ــه مــن المغالطــات المكشــوفة التــي لا  قلّــل مــن معــدّلات الجريمــة، إلا أنّ
يراهــا إلا مــن يقــرأون مــا بيــن الســطور ومــا خلفهــا، لأنّ الإجهــاض يســود 
ــفاحاً،  ــن س ــن يحمل ــدّلات م ــه مع ــع في ــلّ ترتف ــعٍ منح ــي مجتم ــاً ف أساس

وهــذه بحــدّ ذاتهــا جريمــة.



علاقة الإجهاض بالجريمة

أدّت  فرضيــة ربــط الإجهــاض بالجريمــة إلــى ردود فعــل متباينــة ومختلفــة، 
تتــراوح بيــن عــدم التصديــق، والإنــكار، وحتــى الاشــمئزاز. وقــد بُنيــت 
جميعهــا علــى اعتراضــاتٍ منهــا مــا هــو مبتــذل، ومنهــا مــا هــو أخلاقــيّ. وكان 
ــة صحيحــة؟  ــة حــال: هــل هــذه النظري ــراضٍ هــو أبســطها، علــى أي أقــوى اعت
فقــد تكــون ثمــة علاقــة بيــن الإجهــاض والجريمــة، لكــن هــذه العلاقــة ليســت 

ــرورة. ــببية بالض ــة س علاق

وقــد يســهل علينــا تصديــق مــا نشــرته الصحــف حينــذاك، وهــو أنّ تناقــص 
معــدّلات الجريمــة كان راجعــاً إلــى الاســتراتيجيات الأمنيــة المبتكــرة، أو 
ــاح، أو  ــل الس ــراء وحم ــي ش ــم ف ــت للتحكّ ــي وُضع ــة الت ــن الصارم القواني
ــاً لربــط النتائــج  ــاً غريزي ــة الانتعــاش الاقتصــادي. إذ إنّ لــدى الإنســان مي حال
بأســبابٍ يمكــن لمســها أو الإحســاس بهــا، لا بظواهــر وأســبابٍ صعبــة التصــوّر 
والتصديــق.  فعندمــا يلــدغ ثعبــانٌ صديقــك أمــام ناظريــك، ويتلــوّى هــذا الأخير 
ألمــاً ثــم يمــوت، فســوف تســتنتج أن لدغــة الثعبــان هــي التــي قتلتــه.  ولا شــك 
أنّــه- فــي أحيــانٍ كثيــرة- يمكننــا الاعتمــاد علــى هــذه الطريقــة فــي الاســتنباط، 
لكــن الأمــر ســيختلف عندمــا يتعلّــق بالســبب والنتيجــة، فثمــة فــرقٌ كبيــر بيــن 

ــدود.  ــدود واللامح ــر المح التفكي
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ثمانية  تناول  أنّ  ذلك  على  دليل   أكبر  خاطئة.  الشائعة  الأفكار  تكون  ما  غالباً 
أكواب من الماء يومياً لم يؤدِّ إلى تحسّن في صحة الإنسان، كما يشاع. 

ما الذي يجعلك والداً مثالياً؟

ــة  ــود القليل ــي العق ــوّة.  ف ــنّ الأب ــن ف ــر م ــم أكث ــط بالعل ــنٍّ مرتب ــن ف ــس م لي
الماضيــة، خــرج العديــد مــن خبــراء العلاقــات الأســرية الذيــن وجّهــوا 
ــت  ــرة كان ــراء الأس ــح خب ــي أنّ نصائ ــكلة ه ــن المش ــن؛ لك ــم للوالدي نصائحه
تتبــدّل وتتغيّــر ســاعةً بعــد ســاعة. وقــد يرجــع ذلــك إلــى الاختلافات الشــخصية 
بيــن الخبــراء، فــي بعــض الأحيــان، وفــي أحيــانٍ أخــرى يعــود الخبــراء ويقولون 
ــن  ــد م ــداء المزي ــي إس ــرعون ف ــة، ويش ــت خاطئ ــة كان ــم القديم أن نصائحه
النصائــح الجديــدة والمعدّلــة.  فالرضاعــة الطبيعيــة، علــى ســبيل المثــال، ظلّــت 
ــال  ــى ق ــاً، حت ــدياً وعقلي ــح جس ــلٍ صحي ــان طف ــدة لضم ــة الوحي ــي الطريق ه
ــالٍ آخــر،  ــي مث ــج أفضــل.  وف ــى نتائ ــؤدّي إل ــة ت ــراء إنّ الرضاعــة الصناعي الخب
كانــت النصيحــة هــي بضــرورة أن ينــام الطفــل الرضيــع علــى ظهــره، حتــى تبيّــن 
ــة  ــل. وثم ــة أفض ــج صحي ــى نتائ ــؤدي إل ــه ي ــى بطن ــل عل ــوم الطف ــع أنّ ن للجمي
العديــد مــن الأمثلــة التــي توضــح مــدى الارتبــاك الــذي تســبّبه تلــك النصائــح 

ــة«.  »التقليدي

لــن نقــول هنــا أن النصــح بالحليــب الصناعــي تأثــر بحمــات التســويق التــي 
ــره  ــى ظه ــه أو عل ــى بطن ــل عل ــوم الطف ــة ن ــان، وأنّ رواي ــركات الألب ــنهّا ش تش

تنافــي فكــرة أنّ كلّ إنســانٍ ينــام علــى الجنــب الــذي يريحــه. 

إليكــم هــذه القصــة عــن فتــاةٍ صغيــرة عمرهــا ثمانيــة أعــوام اســمها »ســارة« . 
كانــت لســارة صديقتــان تســكنان فــي الجــوار، واحــدة تدعــى »ليلــى«، والثانيــة 
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ــزل،  ــي المن ــي مسدســاً ف ــد »ســارة« أنّ أســرة »ليلــى« تقتن ــم وال ــي«.  يعل »أمان
ــن  ــدلاً م ــاة.  وب ــك الفت ــزل تل ــي من ــب ف ــاب واللع ــن الذه ــا م ــك منعه ولذل
ــب  ــي« لتلع ــا »أمان ــى صديقته ــارة« إل ــب »س ــى«، تذه ــزل »ليل ــي من ــب ف اللع
معهــا فــي فنــاء المنــزل الخلفــي، إلــى جانــب حــوض الســباحة الكبيــر.  وعلــى 
ــه منــع  هــذا الأســاس، يعيــش والــد »ســارة« مطمئنــاً إلــى قــراره واختيــاره، لأنّ

ابنتــه مــن اللعــب فــي منــزلٍ يقتنــي صاحبــه ســاحاً ناريــاً. 

ــاق،  ــى الإط ــاً عل ــن صائب ــم يك ــرار الأب ل ــد أنّ ق ــات تؤكّ ــن الإحصائي لك
كمــا يظــنّ. فقــد سُــجّل حــادث غــرق واحــد لــكل 11000 حــوض ســباحة فــي 
ــن  ــتة ملايي ــا س ــةٍ فيه ــي لدول ــذا يعن ــة، وه ــدة الأميركي ــات المتح ــازل الولاي من
حــوض ســباحة منزلــي، أن 550 طفــاً تحــت ســن العاشــرة يغرقــون كلّ عــام. 
ــة  ــون قطع ــكلّ ملي ــاري ل ــاحٍ ن ــل بس ــادث قت ــة ح ــرى، ثم ــة الأخ ــن الناحي م
ــاً،  ــاري تقريب ــاح ن ــون س ــي 200 ملي ــا حوال ــةٍ فيه ــي، لدول ــذا يعن ــاح، وه س

ــام. ــون كلّ ع ــرة يُقتل ــن العاش ــت س ــاً تح ــود 175 طف وج

ــن  ــد م ــو واح ــاري ه ــاحٍ ن ــارة« بس ــوت »س ــال م ــول أن احتم ــة الق خلاص
مليــون، مقابــل احتمــال موتهــا غرقــاً وهــو واحــد علــى أحد عشــر ألفــا.  فالخطر 
علــى حيــاة »ســارة« فــي منــزل »أمانــي«، حيــث يوجــد حــوض الســباحة، هــو 

ضعــف الخطــر علــى حياتهــا فــي بيــت »ليلــى« بعشــرات المــرّات. 

القاعدة الخامسة

ــداً.  ــلّ تعقي ــم أق ــح العال ــس، يصب ــف نقي ــس وكي ــاذا نقي ــرف م ــا نع عندم
ــن  ــتتمكّن م ــا، س ــن خلاله ــات م ــى البيان ــر إل ــي تنظ ــة الت ــرف الزاوي ــا تع عندم

ــى. ــة الأول ــم للوهل ــتحيلة الفه ــدو مس ــي تب ــر الت ــير الظواه تفس
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هل ستختلف رائحة الزهور إذا أطلقنا عليها اسماً آخر؟ 

تتكوّن سلطة الأب وتُعلن على الإبن منذ الساعات الأولى لمولده، حين يقرّر 
الأب أن يختار اسماً لوليده. وكما يعرف كلّ الآباء، فإنّ صناعة الأسماء الجديدة 
ومستشاري  الإلكترونية  والمواقع  الكتب  رواج  هو  ذلك  على  والدليل  مزدهرة، 
كل  في  وتشيع  وتطلق  تبتكر  كثيرة  أسماء  وثمة  الأيام.  هذه  الأسماء  اختيار 
المجتمعات. كما أن ثمة آباء يؤمنون بأنّ طفلهم لن ينجح إلا إذا اختير له الاسم 
الصحيح والملائم له تماماً.  ولقد تجاوز هذا الاعتقاد مستوى الحس الجماليّ، 

ليصل إلى مستوى الحدس والتنبؤ بنجاح أو فشل حامل الاسم. 

فــي العــام 1858، قــرّر رجــلٌ يدعــى »روبــرت ليــن«، مــن نيويــورك، أن يطلــق 
ــرت  ــدى آل »روب ــة.  وكان ل ــة العربي ــز، باللغ ــر«، أي الفائ ــم »وين ــه اس ــى ابن عل
ــد  ــل، وق ــاء بالفع ــن الأبن ــد م ــم، العدي ــيّ هارل ــي ح ــش ف ــذي كان يعي ــن« ال لي
ــدا اســم »وينــر« ملائمــاً تمامــاً؛ إذ كيــف  عانــى بعضهــم مــن الفشــل، لذلــك ب
يعانــي مَــن اســمه »وينــر« مــن الفشــل فــي حياتــه؟! هكــذا فكــر »روبــرت ليــن«.  
وبعــد ثلاثــة أعــوام، رزق الســيد »ليــن« طفــاً آخــر، هــو الســابع والأخيــر لــه، 
ولأســبابٍ يصعــب فهمهــا، قــرّر الســيد »روبــرت ليــن« أن يســمّي ابنــه الأخيــر 
»لــوزر«، أي الخاســر، باللغــة العربيــة.  الأول فائــز والثانــي خاســر، هكــذا بــكل 

بســاطة.  فهــل كان الأب يتمنـّـى الفشــل لـــ »لــوزر« والنجــاح لـــ »وينــر«؟

ــة  ــق أمني ــد حقّ ــح، فلق ــذي نج ــو ال ــن« ه ــوزر لي ــة أن »ل ــر للدهش ــن المثي م
أمّــه، والتحــق بشــرطة نيويــورك، وأخــذ يترقــى فــي المناصــب حتــى وصــل إلــى 
ــطّ، إلا أنّ  ــمه ق ــة اس ــاء حقيق ــاول إخف ــم يح ــه ل ــن أنّ ــم م ــب.  وبالرغ ــة نقي رتب
الجميــع تجاهلــوا اســمه الحقيقــي، وأخــذوا يطلقــون عليــه اســماء مختلفــة.  أما 
أخــوه ذو الاســم الــذي لا ينســى، فلــم يحقــق أيّ نجــاحٍ يذكــر، إلا فــي الأرقــام 

القياســية لجرائــم الســطو المســلّح وجرائــم الســرقة والعنــف! 
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ــرّك  ــابكة تح ــدة ومتش ــرة ومعقّ ــع كثي ــة دواف ــى أن ثم ــص ‏إل ــبق نخل ــا س ممّ
الآبــاء، عنــد اختيــار أســماء أبنائهــم. بعضهــم يفضّــل الأســماء التقليديــة 
ــة، وثمــة بالطبــع مــن  والشــائعة، بينمــا يفضّــل بعضهــم الآخــر الأســماء الغريب
ــاء  ــم أنّ كلّ الآب ــة الزع ــن المبالغ ــدة. وم ــدة وجدي ــماء فري ــن أس ــون ع يبحث
ــاةً  يفكّــرون بوعــيٍ أو بــدون وعــي، مثلمــا فعــل »روبــرت ليــن«، ليضمنــوا حي
ــه لا شــأن للإســم بنجــاح أو  ــة فعــاً هــي أنّ ناجحــة لأبنائهــم.  فالحقيقــة الثابت
ــي  ــا ف ــا؛ وكلّ م ــوردة ورائحته ــم ال ــن اس ــة بي ــة البت ــا لا علاق ــن، كم ــل الإب فش
ــوا  ــم فعل ــم أنّه ــم أو إدراكه ــرّد اقتناعه ــة لمج ــعرون بالراح ــاء يش ــر أنّ الآب الأم

ــة. ــذ البداي ــعهم، من ــي وس ــا ف كلّ م
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الدهــاء الأخـلاقــيّ

ــة  ــاء« وكلم ــة »ده ــن كلم ــع بي ــن الجم ــه لا يمك ــاس أنّ ــم الن ــنّ معظ يظ
ــوّرات  ــان تص ــي الأذه ــث ف ــاء« تبع ــة »ده ــياق.  فكلم ــي أيّ س ــاق«، ف »أخ
والانتهازيــة  والتآمــر  الخــداع  مثــل  ســلبية،  ومنــاورات  ســلوكيات  عــن 
ــة  ــة والمؤسســية، والغيب ــم المــآرب الشــخصية علــى المصلحــة الجماعي وتقدي
ــكار وجــود مثــل  ــا إن ــم فــي ســبيل الكســب الســريع،  ولا يمكنن وانحــال القي
ــن  ــض الموظفي ــرر ببع ــق الض ــا يُلح ــات، م ــي كلّ المؤسس ــاورات ف ــذه المن ه

وبالمديريــن وذوي النوايــا الحســنة.

إلا أنّنــا نــرى أنّ هــذه الســلوكيات ليســت ســوى نمــطٍ واحــد مــن السياســات 
المكتبيــة التــي تحــدث فــي مؤسســاتنا، فثمــة أنمــاطٌ أخــرى كثيــرة مــن 

ــة. ــة إيجابي ــات المكتبي السياس

خــال حياتنــا العمليــة والتدريبيــة، طلــب منــا الكثيــر مــن المديريــن 
والموظفيــن أن نســاعدهم فــي تعزيــز نفوذهــم، وكان هدفهــم مســاعدة زملائهم، 

ــة.  ــة الإيجابي ــل المكتبي ــع المث ــم وتراج ــار القي ــن انهي ــاتهم م ــاذ مؤسس وإنق

إنّهــا لمهمّــةٌ نبيلــة أن يصبــح المــرء حارســاً أخلاقيــاً لصحــة الجــوّ السياســيّ 
فــي مؤسســته،  وهــذا يتطلّــب رؤيــة ورويــة، لتحويــل كلّ السياســات المكتبيــة 
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إلــى قيــمٍ وغايــات أخلاقيــة نبيلــة، تســاعد المؤسســة علــى النجــاح.  فالهــدف 
هنــا هــو تحويــل السياســة المكتبيــة إلــى أداةٍ إداريــة لتطويــر وفــاح أداء 

ــة ككلّ. ــي أداء المؤسس ــة ف ــة وجليّ ــج حقيقي ــق نتائ ــا يحقّ ــن، م العاملي

ما هي السياسة المكتبية؟

ــن،  ــر معل ــكلٍ غي ــاً بش ــمّ أحيان ــمية، تت ــر رس ــخصية غي ــطةٌ ش ــي أنش »ه
ــق  ــردي، لتحقي ــف الف ــز الموق ــخصيّ أو تعزي ــوذٍ ش ــاب نف ــى اكتس ــدف إل وته

ــة«. ــاق المؤسس ــل نط ــخصية داخ ــآرب ش م

وكمــا تلاحظــون، حرصنــا علــى أن يأتــي تعريفنــا للسياســة المكتبيــة خاليــاً 
مــن أيّ تعميمــات؛ فنحــن نؤمــن بــأنّ ممارســة السياســة المكتبيــة ليســت شــرّاً 
ــرى شــرطين أساســيين  ــة.  فنحــن ن ــة ولا هــي مرذول ــراً، فــا هــي مقبول أو خي

ــاءةً أو هدّامــة، وهمــا: لتحديــد مــا إذا كانــت السياســات المكتبيــة بنّ

1. �هــل تتعــارض المــآرب الشــخصية لمــن يمارســها مــع مصلحــة المؤسســة، أم 

تتوافــق معهــا وتخدمهــا؟

ــةٍ ســيئة  ــة، أم بنيّ ــةٍ حســنة ووســائل إيجابي ــة بنيّ 2. �هــل تُلعــب السياســة المكتبي

ــلبية؟ ــائل س ووس

الممارســة السياســية الضــارّة بالمؤسســات وبالموظفيــن هــي التــي 
تتعــارض فيهــا مصلحــة المؤسســة مــع المــآرب الشــخصية التــي يســعى مــن 
ــة  ــن للممارس ــه يمك ــا، إلا أنّ ــى تحقيقه ــة إل ــة المكتبي ــك السياس ــارس تل يم
ــن أيضــاً، وذلــك عندمــا يمارســها  ــد المؤسســات والموظفي السياســية أن تفي
الأذكيــاء ذوو القيــم الأخلاقيــة الإيجابيــة، الذيــن تتفــق مصالحهــم الشــخصية 

ــاتهم.  ــح مؤسس ــع مصال م
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إيجابيات السياسة المكتبية الذكية

اخترنــا تعريــف السياســة المكتبيــة بطريقــةٍ موضوعيــة وبعيــدة عــن الأحــكام 
الأخلاقيــة )الخيــر والشــر(، وذلــك لمســاعدتك فــي المجــالات التاليــة:

1. تتجنب خلط الحابل بالنابل: 

ــن  ــا م ــا فيه ــرى م ــة، فت ــر ضيّق ــة نظ ــن وجه ــة م ــة المكتبي ــى السياس ــر إل لا تنظ
ــة تســاعد علــى  ــاتٍ مقبول ــا فيهــا مــن إمكان ــة، وتهمــل م ممارســاتٍ ســلبية مرذول
تحقيــق نتائــج إيجابيــة مأمولــة، فتمتنــع عــن ممارســة أيّ سياســة مكتبيــة، حتــى ولــو 
كانــت إيجابيــة، فتتأخــر ترقياتــك وينتصــر أعــداؤك، وتتضــرّر مؤسســتك وزملاؤك.

2. �تســتفيق مــن ســباتك، فــا تقضــي حياتــك فــي مســتنقع 
تصوراتــك:

توقّــف عــن اجتــرار تصوراتــك الســلبية عــن السياســة المكتبيــة، فقــد يــؤدّي 
ذلــك بــك ‏إلــى إنــكار وإهمــال الآثــار الحقيقيــة لــكلّ مــا يجــري فــي مؤسســتك 
ــة. بعــض قــادة المؤسســات يغرقــون فــي أوهامهــم  مــن سياســاتٍ داخليــة خفيّ
ــات  ــرات وممارس ــد تأثي ــيهم ض ــاتهم ومرؤوس ــة مؤسس ــن حصان ــة ع المثالي
ــة  ــاب السياس ــكان لألع ــه لا م ــاء بأنّ ــي الادع ــرفون ف ــة،  فيس ــة المكتبي السياس
ــم  ــا ه ــاء. وبينم ــم الأبري ــن موظفيه ــرة وبي ــاتهم الطاه ــل مؤسس ــة داخ المكتبي
يغطّــون فــي ســباتهم، تباغتنــا الأحــداث والمفاجــأت بــأنّ مــن يديــرون الأمــور، 
ومــن يصلــون إلــى أعلــى المناصــب المؤسســية، هــم مــن يتمتّعــون »بالدهــاء« 
ــة  ــم نتيج ــاحة له ــت الس ــث خل ــلبية، حي ــة الس ــة المكتبي ــة السياس ــي ممارس ف
تغافــل القــادة عــن ألاعيبهــم، فتكــون المحصّلــة النهائيــة خســائر فادحــة وفضائح 
كاســحة للمؤسســات المتغافلــة، علــى غــرار مــا حــدث فــي شــركات »إنــرون« 

ــر أندرســون« وغيرهــا. ــورك و»أرث ــد كــوم« وبورصــة نيوي و»تايكــو« و»وورل
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3. لا تكن صيداً سهلًا لمن يتقنون ألعاب السياسة المكتبية:
ــم  ــي معظ ــاة ف ــن الده ــات الموظفي ــن ممارس ــاء م ــون الأبري ــار الموظف يض
المؤسســات؛ فالعملــة الرديئــة تطــرد العملــة الجيــدة مــن الســوق.  وفــي غالــب 
الأحــوال، ينتهــي الصــراع بيــن الأبريــاء وذوي الدهــاء، برحيــل الأبريــاء وبقــاء 
الدهــاة.  معظــم الأبريــاء يفتقــرون إلــى المهــارات السياســية التــي تمكّنهــم مــن 

الانتصــار فــي أيّ صــراع مــع ذوي الدهــاء.

عندمــا يســعى الدهــاة إلــى اكتســاب المزيــد مــن النفــوذ، وتحقيــق مآربهــم 
ــون  ــا يك ــاً م ــى حســاب المؤسســة، وغالب ــك عل ــون ذل ــم يفعل ــخصية، فإنّه الش
ــة  ــة المؤسس ــي إنتاجي ــة ه ــة التالي ــاء؛ والضحي ــن الأبري ــم الموظفي أوّل ضحاياه
ككلّ، بينمــا يكتفــي الموظفــون الأبريــاء بالشــكوى، ثــم يرحلــون باحثيــن عــن 
ــة  ــاليب السياس ــم أس ــة، فتفاجئه ــة المكتبي ــا السياس ــيطر عليه ــل لا تس ــة عم بيئ
ــي كلّ  ــودةً ف ــا موج ــدة، كونه ــل الجدي ــة العم ــي بيئ ــها ف ــلبية نفس ــة الس المكتبي

ــي. ــا بوع ــل معه ــا، للتعام ــراف بوجوده ــروريّ الاعت ــن الض ــات، وم المؤسس

رأس المال السياسي

يهــدف ممارســو السياســة المكتبيــة إلــى الحصــول علــى أقصــى مــا يمكنهــم، 
ــمّ  ــذي يض ــي«، وال ــال السياس ــاع »رأس الم ــاء الاجتم ــه علم ــق علي ــا يطل ممّ

ــة:  العناصــر التالي
1. القوّة والنفوذ.

2. احتكار المديح عن كلّ الإنجاز.
3. التنصّل من الأخطاء.
4. الاستئثار بالترقيات.

5. اقتناص نصيب الأسد من الموارد والاهتمام.

الفصل الخامس
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فهم الواقع

ــاة  ــي الحي ــة ف ــة المكتبي ــه السياس ــذي تلعب ــدور ال ــر ال ــت تنك إذا كن

ــتك،  ــي لمؤسس ــاخ السياس ــة المن ــم طبيع ــن فه ــزت ع ــية، أو عج المؤسس
فأنــت فــي خطــر! لتــدرس خطــورة موقفــك، اختبــر مــدى انطبــاق العبارات 

ــك: ــى موقف ــة عل التالي
- �تشــعر أنــك مغبــون: هــل تشــعر أنــك محصــور فــي منصــبٍ صغيــر، لا 

يناســب تطلعاتــك ولا يلائــم إمكاناتــك وقدراتــك؟
- �يتخطــاك الآخــرون: هــل يتخطــاك الموظفــون الآخــرون فــي الترقيــات، 

وهــم أقــلّ منــك كفــاءةً وخبــرة؟
ــات  ــص النفق ــا تقلي ــك أول ضحاي ــد نفس ــل تج ــداء: ه ــش الف ــت كب - �أن
ــات؟  ــن الراح ــتدعاء م ــازات والاس ــع الإج ــات ومن ــذ الخصوم وتنفي
ــه فــي ســبيل أن يحصــل الآخــرون علــى  هــل أنــت أول مــن يضحّــون ب

ــازات؟ ــآت والامتي المكاف
ــك  ــد نفس ــاق، تج ــل الش ــن العم ــنواتٍ م ــد س ــك راوح: بع ــف مكان - �تق
)مكانــك راوح( دون أن تتقــدّم قيــد أنملــة، حتــى صــرت تشــعر بالفشــل 

ــرك؟ ــا تقــارن وضعــك بغي عندم
- �تنجــز المهمّــات وغيــرك يحصــد المكافــآت: قلمــا تنــال الثنــاء أو التقديــر 
عــن أيّ إنجــازٍ كبيــر لــك، بــل يحصــد غيــرك المكافــآت وأنــت غــارق 

فــي أشــقّ المهمّــات.
ــي  ــك ف ــي أنّ ــذا يعن ــم، فه ــابقة بنع ــئلة الس ــم الأس ــن معظ ــت ع إذا أجب

ــك. ــن حول ــي م ــاخ السياس ــراءة المن ــن ق ــز ع ــك تعج ــر، وأنّ خط
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أيّهما أسهل: أن تغيّر نفسك أم الآخرين؟

فــي الحيــاة اليوميــة، عندمــا تجــد أنّ مفتاحــك لا يناســب البــاب الــذي تبغــي 
ــاح  ــل المفت ــاب. يمثّ ــر الب ــاح، دون تغيي ــر المفت ــى تغيي ــادر إل ــك تب ــه، فإنّ فتح
ــل البــاب نظــام العمــل، والزمــاء والرؤســاء؛  أســلوبك فــي العمــل، بينمــا يمثّ
ــل  ــاه، فه ــذي تتبنّ ــلوب ال ــك بالأس ــح ل ــاح لا يُفت ــاب النج ــدت أنّ ب ــإذا وج ف

ــاب؟ ــر الب ــلوبك، أم أن تغيّ ــر أس ــو أن تغيّ ــك ه ــهل ل الأس

الإجابــة الصحيحــة هــي أنّ البحــث عــن مفتــاحٍ جديــد )أســلوبك أنــت( هــو 
أســهل بكثيــر مــن تغييــر البــاب )نظــام العمــل والآخريــن(. 

تســاعدك الأنمــاط والأســاليب السياســية التــي ســنمدّك بهــا هنــا علــى زيــادة 
عــدد المفاتيــح بحوزتــك، لتتمكّــن مــن فتــح أبــواب النجــاح بســهولةٍ أكبــر.

نمطان مختلفان:

في ممار�سة ال�سيا�سة المكتبية، نلاحظ النمطين الأ�سا�سيين التاليين:

ــاد  ــا: ذوي الحي ــاس هم ــن الن ــن م ــمّ نوعي 1. �نم��ط الكف��اءة المهاري��ة: ويض

النمطيــن  أصحــاب  ويتميّــز  السياســي.   الخمــول  وذوي  السياســي؛ 
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ــة  ــة والإنجازي ــم العملي ــم ومهاراته ــى أعماله ــم عل ــي نجاحه ــتنادهم ف باس
غيــر الاتصاليــة، بينمــا تكمــن نقطــة ضعفهــم فــي عــدم ارتباطهــم أو 
ــى  ــار، عل ــى اليس ــم إل ــة،  وموقعه ــي المؤسس ــوذ ف ــذوي النف ــم ب اتصاله

ــي. ــي المؤسس ــذكاء السياس ــط ال ــار خ مس

ــا: ذوي  ــاس هم ــن الن ــن م ــمّ نوعي ــطٌ يض ــو نم 2. �نم��ط الكف��اءة الات�صالي��ة: وه
النشــاط السياســي؛ وذوي الدهــاء السياســي. ويتميّــز النوعــان بالاســتناد فــي 
النجــاح علــى الاتصــال ومهــارات القيــادة الشــخصية غيــر المهاريــة، ويكمــن 
ضعفهــم فــي انعــدام المهــارات والخبــرات العمليــة اللازمــة للإنجــاز، 

ــي. ــي المؤسس ــذكاء السياس ــط ال ــار خ ــى مس ــن عل ــى اليمي ــم إل وموقعه

مسار خط الذكاء السياسي المؤسسي

نمط الكفاءة الاتصالية                                         نمط الكفاءة المهارية

أ- نشاط سياسي )ن. س.(                                 أ- حياد سياسي )ح. س( 

ب- دهاء سياسي )د. س.(                              ب- خمول سياسي )خ. س.(

المبادئ الستة للنمط السياسي

يتّضــح النمــط السياســي لــكلّ موظــف أو مديــر مــن خــال تبنيّــه ســتة مبادئ 
أساســية تحــدّد ســلوكه الإداري، وذلــك كمــا يلي:
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مصفوفة المبادئ الستة للنمط السياسي

نمط الكفاءة الات�صاليةنمط الكفاءة المهارية

أ- حياد سياسي )ح. س.( 
ب- خمول سياسي )خ. س.(

أ- نشاط سياسي )ن. س.(
ب- دهاء سياسي )د. س.(

1. الاستناد لقوّة المنصب والشخصية1. الاستناد لقوة الإنجاز

2. �التركيز على المظهر وانطباعات الآخرين  2. التركيز على التعلّم والتغذية العكسية 

3. �الكفاءة: التنفيذ بطريقةٍ صحيحة، حتى 
ولو كانت المهام ثانوية وهامشية  

3. �الفاعلية: أداء المهام الهامّة وتجنبّ 
المهام الثانوية والهامشية

4. �تغليب الاعتبارات المؤسسية على 
المصلحة الشخصية

4. �تغليب المصلحة الشخصية على 
الاعتبارات المؤسسية

5. �اتخاذ القرارات بناءً على حسابات العائد 
والتكلفة الاقتصادية، لا على التحيّزات 

الشخصية

5. �اتخاذ القرارات بناءً على التحيزات 
والعلاقات الشخصية، لا على الاعتبارات 

الاقتصادية

6. تطبيق مبدأ »الصيت ولا الغنى«6. تطبيق مبدأ »فلنعمل بصمت«

أ- نمط الكفاءة المهارية

يتصــرّف أهــل الكفــاءة المهاريــة وفقــاً لســتة مبــادئ تبلــور مرحلتَــيْ »الحيــاد 
والخمــول السياســي«، كمــا يلــي:

1. �مصــدر القــوة هــو الإنجــاز والعمــل: يســتمدّ أهــل الكفــاءة المهاريــة قوّتهــم 

مــن إنجازاتهــم، فتجدهــم يقضــون جــلّ أوقاتهــم ويكرّســون جهودهــم لأداء 
العمــل وإنجــاز المهــام، فــا يبقــى لديهــم متســعٌ مــن الوقــت للتواصــل مــع 

ذوي النفــوذ فــي المؤسســة أو التعــرّف إليهــم.
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ــأ  ــراف بالخط ــى الاعت ــة إل ــاءة المهاري ــل الكف ــل أه ــم:  يمي ــى التعلّ ــز عل 2. �التركي
ــز  ــم وتعزي ــر مهاراته ــادر لتطوي ــن مص ــث ع ــو البح ــم دائم ــه، فه ــم من والتعلّ
خبراتهــم، وذلــك هــو مصــدر قوّتهــم؛ فتجدهــم يرحّبــون بشــتّى أشــكال التغذيــة 
ــة... نجــد ذلــك  ــم وصقــل المهــارات العملي العكســية، باعتبارهــا فرصــةً للتعلّ
ــوط  ــت للخط ــاوث ويس ــركة »س ــابق لش ــس الس ــر«‏، الرئي ــرب كليه ــدى ‏»هي ل
ــات  ــاث بيض ــه ث ــيه ومع ــام مرؤوس ــه أم ــي كلمت ــد ليلق ــذي صع ــة«، ال الجوي
ــاً  ــأً فادح ــب خط ــه ارتك ــم بأنّ ــرف له ــع، واعت ــام الجمي ــه أم ــى وجه ــرها عل كس
ــأ. ــذا الخط ــح ه ــي تصحي ــاعدته ف ــم مس ــب منه ــركة، وطل ــتراتيجية الش ــي اس ف

3. �الكفــاءة: يــؤدّي أهــل الكفــاءة المهاريــة مهامّهــم بطريقــةٍ صحيحــة، ويبذلــون 
لإنجازهــا الغالــي والنفيــس، حتــى ولــو كانــت هــذه المهــام ثانويــة وهامشــية، 
ــت  ــا وقع ــل.  فعندم ــا حص ــرّدون مهم ــل، ولا يتم ــون بنظــام العم ــم يلتزم فه
بورصــة نيويــورك فــي أزمــةٍ، عقــب اســتقالة رئيســها »ديــك جراســو«، بعــد 
ــون  ــريّ »ج ــوّع الث ــون دولار، تط ــغ 187 ملي ــى مبل ــتحواذه عل ــة اس فضيح
ريــد«، المديــر المتقاعــد لـــ »ســيتي بنــك«، ليعمــل كمديــرٍ موقّــت - براتبٍ لا 
يزيــد عــن دولار واحــد شــهرياً - لإنقــاذ الموقــف.  فأهــل الكفــاءة المهاريــة 

يحرصــون علــى اســتمرار عمــل النظــام، مهمــا كلّفهــم الأمــر.

ــة،  ــدق والأمان ــة بالص ــاءة المهاري ــل الكف ــم أه ــوح: يتّس ــفافية والوض 4. �الش
ــال  ــي مج ــة.  فف ــاورات التفاوضي ــاء والمن ــات الده ــن ممارس ــدون ع ويبتع
البيــع، يتّبعــون أســاليب البيــع الاستشــاري، لا البيــع الهجومــي.  وإذا طُلــب 
إليهــم تحديــد أرقــامٍ واقعيــة لتحقيقهــا فــي المبيعــات، فإنّهــم يعلنــون الأرقــام 
ــن  ــل اللذي ــن والتهوي ــون التهوي ــم يتجنبّ ــر. ه ــة أو تغيي ــة دون موارب الحقيقي

ــم. ــن كاهله ــل ع ــأة العم ــف وط ــة لتخفي ــاءة الاتصالي ــهما ذوو الكف يمارس

ــة،  ــة الاقتصادي ــد والتكلف ــابات العائ ــى حس ــاءً عل ــرارات بن ــاذ الق 5. �اتخ
ــة  ــاءً علــى العلاقــات الشــخصية: يتّخــذ أهــل الكفــاءة المهاري وليــس بن
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ــى  ــك عل ــاء ذل ــو ج ــى ول ــل، حت ــة العم ــى مصلح ــاءً عل ــم بن قراراته
ــة،  ــل هادئ ــة العم ــون بيئ ــم يجعل ــخصية؛ فه ــم الش ــاب مصلحته حس

ــوة. ــات الق ــون صراع ويتجنبّ

ــى  ــة عل ــاءة المهاري ــل الكف ــبّ أه ــت«:  ينك ــل بصم ــدأ »فلنعم ــق مب 6. �تطبي
أعمالهــم، ويتفــادون »تســويق أنفســهم« أو »تلميــع ســمعتهم«، فهــم يتركــون 

ــم. ــدّث عنه ــم تتح أعماله

ب- نمط الكفاءة الاتصالية

يتصــرّف أهــل الكفــاءة الاتصاليــة وفقــاً لســتة مبــادئ أساســية تبلــور مرحلتَيْ 
»النشــاط والدهــاء السياســي« فــي ممارســة السياســة المكتبيــة، كمــا يلي:

ــاءة  ــز ذوي الكف ــذي يميّ ــر ال ــو العنص ــذا ه ــب:  ه ــو المنص ــوّة ه ــدر الق 1. �مص

المهاريــة عــن ذوي الكفــاءة الاتصاليــة.  فبينمــا يــرى أهــل الكفــاءة المهاريــة 
أنّ الإنجــاز هــو مصــدر القــوة، فــإنّ أهــل الكفــاءة الاتصاليــة يــرون المنصــب 
ــلطة  ــازة الس ــة لحي ــاءة الاتصالي ــل الكف ــعى أه ــوة. يس ــادر الق ــل مص أفض
والوصــول إلــى المواقــع الهامّــة فــي المؤسســة، فيقضــون أوقاتهم ويكرّســون 
جــلّ جهودهــم فــي التعامــل مــع المديريــن وذوي النفــوذ، وتخطيط أنشــطتهم 
ــط أعمالهــم  ــا يفعلــون فــي تخطي ــر ممّ ــر الرســمية، بشــكلٍ أكب السياســية غي
ــم  ــن مصالحه ــات لتأمي ــنّ التحالف ــون ف ــم يتقن ــمية، وه ــروعاتهم الرس ومش
الشــخصية، كمــا أنّهــم مهــرة فــي فهــم وتحليــل المنــاخ السياســي بالمؤسســة 
والارتبــاط بالعناصــر والمشــروعات الناجحــة وهجر المشــروعات الخاســرة.  
فــإذا كنــت تتوقــع نشــوب صــراعٍ علــى مســألةٍ مــا، فهــم أفضــل مــن يســدون 
ــد التــي قــد ينصبهــا  إليــك النصــح، لضمــان الانتصــار والحــذر مــن المصائ
لــك خصومــك.  يتميّــز أصحــاب الكفــاءة الاتصاليــة بتركيزهــم علــى تأميــن 
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مَــن يعمــل معهــم ولهــم،  فهــم يحترمــون التحالفــات والعلاقــات الشــخصية، 
ولــو علــى حســاب المعامــات الاحترافيــة التــي تفيــد العمــل. إنّهــم يتمتّعــون 
بحــبّ وثقــة أعضــاء فريقهــم ومَــن يحتاجــون إلــى مســاندتهم، ولكــن بشــكلٍ 

شــخصي يتجــاوز الاعتبــارات العمليــة. 

2. �التركيــز علــى المظهــر وانطباعــات الآخريــن:  يؤمــن ذوو الكفــاءة الاتصاليــة 
ــك  ــرار، لذل ــي الق ــن وصانع ــى المديري ــاراً عل ــراً جبّ ــات تأثي ــأنّ للانطباع ب
تجدهــم يهتمّــون بالمظاهــر البرّاقــة والســمعة الســبّاقة، ويركّــزون علــى تقويــة 
ــة.   ــوة والأهمي ــع ذوي الحظ ــرّية م ــات الس ــد التحالف ــة وعق ــة الداخلي الجبه
ــل  ــإنّ أه ــمعة، ف ــات والس ــة الانطباع ــاءة المهاري ــل الكف ــل أه ــا يهم فبينم

ــة. ــمعتهم المهاب ــيخ س ــة لترس ــط الفعّال ــون الخط ــة يحيك ــاءة الاتصالي الكف

3. �الفاعليــة: يركّــز أهــل الكفــاءة الاتصاليــة علــى الاســتئثار بالعمــل فــي الأعمال 
ــة  ــمات الإيجابي ــمّ الس ــن أه ــية. فم ــامّ الهامش ــال المه ــة، وإهم ذات الأهمي
ــة، إدراكهــم أنّ 20 % مــن المهــام التــي تُســند إليهــم  لأهــل الكفــاءة الاتصالي
هــي فقــط التــي تســتحق أن يبذلــوا فــي ســبيلها 80 % مــن جهدهــم ووقتهــم، 
ــتحق  ــة، ولا تس ــم ثانوي ــند إليه ــي تس ــام الت ــن المه ــرون 80 % م ــا يعتب بينم
هــدر الوقــت والجهــد فــي إنجازهــا؛  فهــم يتمتّعــون بالقــدرة علــى استشــعار 
ــن  ــر م ــظ والتقدي ــى التقري ــول عل ــم للحص ــؤدّي به ــي ت ــام الت ــار المه واختي

ــر. المدي

ــمات  ــن س ــة م ــت الصراح ــمية:  ليس ــر الرس ــات غي ــاء التحالف ــرّية وبن 4. �الس
ــاء  ــى إفش ــؤدّي إل ــد ي ــدق ق ــون أنّ الص ــم يعلم ــة؛ فه ــاءة الاتصالي ــل الكف أه
ــم، ويفكــرون  الأســرار وكشــف المخططــات، لذلــك يحرصــون علــى التكتّ
قبــل أن يفشــوا بمــا لديهــم مــن أفــكار. ومــن أبــرز ســماتهم اختيــار التوقيــت 
ــون  ــل يتحيّن ــن، ب ــم للآخري ــفون أوراقه ــم لا يكش ــكلام، فه ــب لل المناس
اللحظــة المناســبة بصبــرٍ حصيــف. لكــنّ ذلــك لا يعنــي أنّهــم يتركــون الأمــور 
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تســير كمــا الظــروف، فهــذا مــا يفعلــه أهــل الكفــاءة المهاريــة، لا أهــل الكفاءة 
ــرون  ــم لا ينتظ ــا، فإنّه ــرارٍ م ــدور ق ــار ص ــاً بانتظ ــوا مث ــإذا كان ــة. ف الاتصالي
انعقــاد الاجتمــاع للاســتماع إلــى القــرار، بــل يعملــون مــن وراء الكواليــس، 
ــار  ــي مس ــم ف ــرض التحكّ ــرار، بغ ــي الق ــى صانع ــوط عل ــون الضغ ويمارس
اتخــاذ القــرار، وتحريــك الأمــور لضمــان النتائــج التــي يرغبــون فيهــا، بحنكــةٍ 

ــدار. واقت

5. �اتخــاذ القــرارات بنــاءً علــى العلاقــات الشــخصية، وليــس بنــاءً علــى 
ــن  ــة الذي ــة: علــى العكــس مــن أهــل الكفــاءة المهاري ــارات الاقتصادي الاعتب
يتّخــذون قــرارات التعييــن والرفــض بنــاءً علــى معاييــر موضوعيــة واقتصادية، 
فــإنّ أهــل الكفــاءة الاتصاليــة يختــارون تعييــن ذوي الــولاء وأصحــاب 
ــام والإدارات  ــر الأقس ــون عب ــم يتنقّل ــة؛ فه ــات القوي ــالات والعلاق الاتص
والمؤسســات، ويجلبــون معهــم الفريــق نفســه الــذي يديــن لهــم بالــولاء، أيّــاً 

ــف. ــن التكالي تك

ــد  ــرة والي ــن بصي ــل: »العي ــول المث ــى«: يق ــت ولا الغن ــدأ »الصي ــق مب 6. �تطبي
ــه لا ينطبــق علــى  ــة، لكنّ ــرة«، وهــو يصــف حــال أهــل الكفــاءة المهاري قصي
ــة«،  ــة أقــوى مــن الدباب ــدأ »المهاب ــون مب ــن يتبنّ ــة الذي ــاءة الاتصالي ذوي الكف
فهــم يتقنــون فــنّ الاتصــال والتأثيــر والتســويق لأفكارهــم وشــخصياتهم لــدى 
أصحــاب القــرار، فيتمكّنــون مــن تحقيــق مــا يحلمــون بــه، بشــكلٍ أكبــر ممّــا 

ــة. يفعــل أهــل الكفــاءة المهاري

القوّة في التنوّع

ــن  ــا« م ــون ماندي ــدي« و»نلس ــج« و»غان ــر كن ــن لوث ــن: »مارت كان كلٌّ م
ــم  ــن أهله ــاع ع ــي الدف ــتماتتهم ف ــى اس ــراً إل ــة، نظ ــارة الاتصالي ــل المه أه
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وحمايــة المرتبطيــن بهــم وتأميــن فــرق عملهــم، لكنهّــم- إلــى جانــب 
ــة  ــاءة المهاري ــون بالكف ــاً يتمتّع ــوا أيض ــة- كان ــاءة الاتصالي ــم بالكف تمتّعه

ــة. ــة الإيجابي ــم الأخلاقي والقي

أو  الموظفين  من  واحد  نمطٍ  توظيف  على  المؤسسة  تعتمد  أن  الخطأ  من  لذلك 
المديرين، بدعوى تفادي سلبيات النمط الآخر، فهذا سيؤدّي إلى افتقارها للسمات 
الإيجابية التي يتمتّع بها النمط الآخر، فكلا النمطين يتمتّع بسماتٍ إيجابية كثيرة،  لذلك 
ندعو المؤسسات إلى تقبّل اختلافات كلّ نمط، والاحتفاء بهذا التنوّع وتشجيعه. على 
القادة أن يديروا كلا النمطين بطريقةٍ مناسبة، بحيث لا يتحوّل الاختلاف إلى خلاف.  
فالغرض من الجمع بين النمطين ضمن مؤسسةٍ واحدة، هو الاستفادة من إيجابيات 

النمطين، وتقليل التأثيرات السلبية للنمطين إلى أدنى حدٍّ ممكن.

تطبيقٌ عمليّ

فــي كلّ عنصــر مــن عناصــر مبــادئ السياســة المكتبيــة الســتة، لــكلا النمطين، 
ــاءً علــى عــدد  ــر عــن ســماتك وســلوكياتك، وبن حــدّد نــوع المبــادئ التــي تعبّ
المبــادئ التــي تصــف شــخصيتك، أنظــر مــا إذا كنــت تميــل إلــى أحــد النمطيــن 
أكثــر مــن النمــط الآخــر، ومــن المرجّــح أنّــك ســتجد لديــك ســماتٍ مزدوجــة 

مــن كلا النمطيــن.

راقب إشارات السير

كتــب »ألكســندر دومــاس«، صاحــب رائعــة »الكونــت دي مونــت كريســتو«: 
»إذا زادت الفضيلــة عــن حدّهــا انقلبــت إلــى جريمــةٍ ضدهــا«. فمــن الضــروري 
أن تمــارس نمطــك السياســي، مــع الانتبــاه إلــى إشــارات الســير التــي ســنضعها 

أمامــك، حتــى لا تنقلــب الفضيلــة إلــى رذيلــة:
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ــوءٍ  ــة بض ــاءة الاتصالي ــب الكف ــع صاح ــير، يتمتّ ــارات الس ــوّر إش ــاً لتص 1. �وفق

أخضــر للمضــيّ قدمــاً فــي اتجــاه اســتخدام مبــادئ نشــاطه السياســي الســتة 
التــي تثــري المؤسســة حيــث يعمــل، إلا أنّ عليــه تجنـّـب الوصــول إلــى نقطــة 
الدهــاء السياســي )د. س.( الســلبية،  وذلــك بتفــادي الإيغــال فــي الســير إلــى 
ــاء  ــة الده ــاه نقط ــي اتج ــي ف ــي المؤسس ــذكاء السياس ــار ال ــى مس ــن عل اليمي

السياســي.  وهنــاك نضــع إشــارةً حمــراء لإيقــاف الســير وعــدم التقــدّم 

نمط الكفاءة الاتصالية                                              نمط الكفاءة المهارية

)خ. س( ضوء أحمر )ح. س(  ضوء أخضر                ضوء أخضر )ن. س( ضوء أحمر )د. س(

ــة بضــوءٍ أخضــر للمضــيّ قدمــاً فــي اتجــاه  ــع صاحــب الكفــاءة المهاري 2. �يتمتّ
ــث  ــة حي ــري المؤسس ــي تث ــتة الت ــي الس ــه السياس ــادئ خمول ــتخدام مب اس
ــب الوصــول إلــى نقطــة الدهــاء السياســي )د. س.(  ــه تجنّ يعمــل، لكــنّ علي
الســلبية، وذلــك بتفــادي الإيغــال فــي الســير إلــى اليميــن علــى مســار الــذكاء 
ــع  ــاك نض ــي.  وهن ــاء السياس ــة الده ــاه نقط ــي اتج ــي ف ــي المؤسس السياس

ــدّم. ــدم التق ــير وع ــاف الس ــراء لإيق ــارةً حم إش

خطوط حمراء في كلّ نمط

ــي  ــي المؤسس ــذكاء السياس ــار ال ــي مس ــد طرف ــى أح ــط عل ــه كلّ نم يواج
ــواؤه... وهــذه  ــمّ احت ــم يت ــه ويــؤذي مؤسســته، مــا ل ــاً، قــد يضــرّ ب خطــراً قات

ــي: ــر ه المخاط

1. �يتعــرّض أهــل الكفــاءة المهاريــة )بالــذات ذوو الخمــول السياســي( للخطــر 
عندمــا يتنافســون مــع أهــل الكفــاءة الاتصاليــة )بالــذات ذوي الدهــاء 
ــن  ــاه يمي ــي اتج ــير ف ــو الس ــم ه ــد أمامه ــل الوحي ــح الح ــي(؛ ويصب السياس
ــادئ  ــض المب ــاب بع ــي اكتس ــا يعن ــي، م ــي المؤسس ــذكاء السياس ــار ال مس

ــة. ــاءة الاتصالي ــل الكف ــط أه ــة بنم ــتة الخاص الس
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ــر  ــي( للخط ــاء السياس ــذات ذوو الده ــة )بال ــاءة الاتصالي ــل الكف ــرّض أه 2. �يتع
الشــخصية علــى حســاب قيمهــم  بتأميــن مصالحهــم  ينشــغلون  حيــن 
ــة،  ــم الأخلاقي ــن قيمه ــون ع ــة يتنازل ــاعيهم الأناني ــال مس ــة. فخ الأخلاقي
ويفقــدون أمانتهــم وصدقهــم وتوازنهــم الإنســاني، مــا يفقدهــم ثقــة الآخريــن 
ــاج  ــاج. يحت ــال والطعــن، لا للإنت ــى ســاحةٍ للقت بهــم، ويحــوّل المؤسســة إل
صاحــب الكفــاءة الاتصاليــة للتحــرّك إلــى اليســار علــى مســار الــذكاء 
ــق التكامــل  ــة الســويّة وتحقي ــم الأخلاقي ــاق القي السياســي المؤسســي، لاعتن
والنزاهــة، علــى غــرار مــا لــدى أهــل الكفــاءة المهاريــة؛ ولــن يفــوت وقــت 

ــاً. ــرار قائم ــا دام الإص ــار، م ــل المس تعدي

مخاطر الخمول السياسي )خ. س.(

ــى  ــة إل ــاءة المهاري ــل الكف ــا أه ــع به ــي يتمتّ ــة الت ــا الإيجابي ــوّل المزاي تتح
ــذه  ــمّ ه ــي... وأه ــول السياس ــة الخم ــون مرحل ــا يدخل ــلبية، عندم ــر س مخاط

ــلبية: ــر الس المخاط

1. غياب التقدير لإنجازاتهم، لأنّهم يعملون بصمت.

2. الاحتجاب وضعف الاتصالات أثناء الترقيات.

3. عدم الانتشار، وضعف السمعة الإيجابية. 

4. �المصارحــة الســلبية، حيــث يمكــن لأهــل الكفــاءة المهاريــة تســريب 
ضدّهــم. تُســتخدم  معلومــات 

ــاءة  ــل الكف ــدع أه ــا ينخ ــراً م ــتحقّونها، فكثي ــن لا يس ــي مَ ــة ف ــع الثق 5. �وض

المهاريــة بنوايــا الآخريــن.

6. �المبالغــة فــي إظهــار الفضائــل، لدرجــةٍ تحوّلهــا إلــى رذائــل: فكثيــراً مــا يقــع 
ــي  ــدّدون ف ــذات، ويتش ــى ال ــاق عل ــدة الانغ ــي مصي ــياً ف ــون سياس الخامل
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ــذي  ــات ال ــر المبيع ــل مدي ــاتهم، مث ــرّ بمؤسس ــا يض ــم، بم ــق أخلاقياته تطبي
ــك  ــة ذل ــدم ملاءم ــوى ع ــاء، بدع ــة العم ــن مجامل ــيه م ــع مرؤوس كان يمن

ــين.  ــى المنافس ــه إل ــرّب عملائ ــى تس ــا أدى إل ــة، م ــات المؤسس لأخلاقي

كيف يمكن لأهل الخمول السياسي )خ. س.( النجاة؟

ــوا  ــو أن يعمل ــي )خ. س.( ه ــول السياس ــاة ذوي الخم ــد لنج ــلّ الوحي الح
تحــت قيــادة أهــل نمــط الكفــاءة الاتصاليــة، فبهــذه الطريقــة يســتكمل كلٌّ منهمــا 

ــر. ــي الآخ ــود ف ــص الموج النق

مخاطر الدهاء السياسي )د. س.(

يركّــز أهــل الدهــاء السياســيّ علــى المنصــب والمظهــر وانطباعــات الآخرين 
ــؤدي بهــم  ــد ي ــر الرســمية،  وق ــات، ويقيمــون التحالفــات الســرّية وغي والعلاق

ذلــك إلــى المخاطــر التاليــة:
ــا،  ــاً به ــوّة حبّ ــاب الق ــى اكتس ــي إل ــاء السياس ــل الده ــعى أه ــوّة: يس ــبّ الق 1. �ح

ــم  ــف زملائه ــى تخوي ــأون إل ــذا يلج ــة؛ وهك ــا غاي ــراد به ــيلةٍ يُ ــاءً لوس لا ابتغ
ومرؤوســيهم، ويهــدرون وقتــاً وجهــداً كبيريــن فــي ممارســاتٍ لا تفيــد العمــل.

2. �لا يثق بهم أحدٌ، خارج فريق عملهم.

3. �الفشــل المــدوّي: عندمــا يفشــل أهــل الدهــاء السياســي، يأتــي فشــلهم مدوّياً، 
لأنّ الكثيريــن ينتظرونه ويســبّبونه.

4. تعرّضهم للكثير من الانشقاقات في الجبهة الداخلية.

5. �التخريب من الداخل: يأتي أصل كلمة تخريب الإنجليزية Sabotage من الكلمة 
الفرنسية Sabot، ويُقصد بها الحذاء ذو النعل الخشبيّ )القبقاب(، وهو رمزٌ لقيام 
العمّال الفرنسيين بتخريب الآلات الجديدة التي اشتراها أصحاب المصانع، من 
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خلال إلقاء نعالهم الخشبية بين تروسها، أثناء الثورة الصناعية في القرن الثامن 
عشر؛ وهذا هو ما يحدث مع أهل الدهاء السياسي، حين يكتشف العاملون معهم 

ضعف القيم التي ينشرونها في بيئة العمل.

6. �النفــاق: يتّخــذ أهــل الدهــاء السياســي قــرارات التعييــن والرفــض بنــاءً علــى 
ــة، وهكــذا يتحــوّل  ــارات الــولاء والعلاقــات، لا علــى الكفــاءة والفاعلي اعتب
مســاعدوهم إلــى منافقيــن لا يعارضــون قــرارات صاحــب الدهــاء، مــع غيــابٍ 
كامــل للموظفيــن الأكفّــاء. فريــقٌ مــن هــذا النــوع الــذي يحكــم بطريقــة: »إذا 

لــم تكــن معــي فأنــت ضــدّي«، لا بــدّ مــن أن يفشــل.

7. �أزمــاتٌ موقوتــة: يعشــق أهــل الدهــاء الارتفــاع إلــى أعلــى منصــبٍ ممكــن،  
فهــم مثــل »إيــكاروس« الــذي صنــع لنفســه جناحيــن مــن الريــش ولصقهمــا 
ــقط  ــمع وس ــال الش ــمس، فس ــن الش ــاً م ــار مقترب ــم ط ــمع، ث ــمه بالش بجس
صريعــاً! فأهــل الدهــاء يرتكبــون أخطــاءً فادحــة باتخــاذ قراراتهــم بعيــداً عــن 
ــل  ــة القناب ــون بمثاب ــاتٍ تك ــم لأزم ــك يعرّضه ــة، وذل ــارات الاقتصادي الاعتب
ــة الســامة  ــر »لجن ــة التــي قــد تقضــي علــى كلّ مــا يملكــون.  فتقري الموقوت
ــا  ــا بأنّه ــا«، ووصفه ــة »ناس ــام 2003، أدان ‏وكال ــاء« للع ــوادث الفض ــن ح ع
»صاحبــة تاريــخٍ حافــل بتجاهــل التوصيــات التــي تأتيهــا مــن الخــارج«، مــا 

ــام 1986. ــالنجر«، الع ــاء »تش ــوك الفض ــم مك ــة تحط ــى كارث أدّى إل

ــية  ــة عكس ــي أيّ تغذي ــن تلقّ ــاء م ــل الده ــر أه ــي: ينف ــوّ الحقيق ــف النم 8. �ضع

ــذا  ــم، وه ــة عمله ــح طريق ــة لتصحي ــاولاتٍ نقدي ــون أيّ مح ــلبية، ويرفض س
ــل مــن فــرص تطويرهــم لمهاراتهــم، وبهــذا يغيــب  يحــدّ مــن خبرتهــم ويقلّ
النمــوّ الحقيقــي مــن مؤسســاتهم، فهــم علــى اســتعدادٍ لهــدر أوقــاتٍ طويلــة، 
ــة فــي تلميــع صورتهــم وتوطيــد علاقاتهــم بأصحــاب  وإهــدار جهــودٍ مضني
النفــوذ، حتــى أنهــم لا يجــدون وقتــاً ولا يوفــرون جهــداً لتطويــر مهاراتهــم أو 

خبراتهــم العمليــة.، لذلــك يوصفــون بأنهــم مجــرّد »مظاهــر فارغــة«.
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كيف يمكن لأهل الدهاء السياسي )د. س.( النجاة؟

يخلــق أهــل الدهــاء السياســي مشــكلاتٍ لأنفســهم ولمؤسســاتهم... 
فوجودهــم يخنــق الابتــكار وينشــر الخــوف ويرسّــخ ثقافــة الاســتباحة ويــؤدّي 
ــرّض  ــا تتع ــراً م ــف الأداء. فكثي ــن ضع ــة ع ــا الناجم ــاء ذاته ــرار الأخط ــى تك إل
ــى  ــا إل ــم، وربم ــى المحاك ــم إل ــؤدّي به ــة ت ــة وإداري ــح مالي ــاتهم لفضائ مؤسس
الإدانــة، وهــذا يســيئ إلــى المؤسســة ويهيــن كرامتهــا ويكشــف فضائحهــا علــى 
المــأ، وبذلــك تكــون المحصّلــة النهائيــة لممارســات الدهــاء ســلبيةً، مــا يــؤدّي 
إلــى فقــدان ثقــة المســتثمرين وتســرّب العمــاء إلــى المنافســين، فيبتعــد عنهــا 

ــون. ــبه مضم ــا ش ــح خرابه ــورّدون، ويصب الم

رصد المخاطر والانتصار عليها

بعد مراجعة مختلف المخاطر ال�سابقة:

ــت  ــك، فأن ــى حالت ــرب إل ــي الأق ــول ه ــل الخم ــر أه ــدت أن مخاط - �إذا وج
ــى  ــر لأقص ــوء الأحم ــة الض ــي منطق ــت ف ــة، وأن ــاءة المهاري ــل الكف ــن أه م
اليســار. عليــك أن تتحــرّك إلــى اليميــن، باتجــاه الضــوء الأخضــر، كــي تعــزز 
ــويق  ــمعتك والتس ــام بس ــال الاهتم ــن خ ــة م ــة والقيادي ــك الاتصالي مهارات

ــك. ــكارك وصورت لأف

ــاً علــى ســلوكياتك،  ــر انطباق - �إذا وجــدت أن مخاطــر أهــل الدهــاء هــي الأكث
ــر،  ــوء الأحم ــة الض ــي منطق ــت ف ــة، وأن ــاءة الاتصالي ــن ذوي الكف ــت م فأن
لأقصــى اليميــن. عليــك أن تتحــرّك إلــى اليســار قليــاً، نحــو الضــوء الأخضر، 
ــن  ــن، وبي ــة الآخري ــة ومصلح ــة المؤسس ــن مصلح ــزاوج بي ــأن ت ــك ب وذل

ــة.  ــك الأخلاقي ــة وقيم ــك المهاري ــزّز خبرات ــخصية، وأن تع ــك الش مصلحت
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- �إذا وجــدت أن معظــم هــذه المخاطــر لا يتفّــق مــع حالتــك، فأنــت فــي أمــانٍ، 
فــي منطقــة الضــوء الأخضــر.

لتحقيــق هــذه التحــوّلات والتغلّــب علــى المخاطــر الكامنــة فــي كلا النمطين 
ــه  ــق علي ــوازن، ونطل ــي المت ــط السياس ــى النم ــل إل ــا أن ننتق ــيين، علين السياس

ــي )ذ. س.(. ــذكاء السياس ال

مخاطر النمطين السياسيين

مخاطر الدهاء ال�سيا�سيمخاطر الخمول ال�سيا�سي
- حب القوّة- عدم تقدير الإنجازات

- عدم ثقة أحدٍ بهم - الاحتجاب وضعف الاتصالات

- الفشل المدوي- ضعف السمعة الإيجابية

- انشقاقات الجبهة الداخلية- المصارحة السلبية

- التخريب من الداخل- الثقة في من لا يستحقون

- النفاق- المبالغة في الفضائل

- أزمات موقوتة

- انعدام النموّ والتطور
للتغلّب على المخاطرللتغلّب على المخاطر

احتفــظ بمهاراتــك السياســية، وأضــف إليها 
ــاً أخلاقية قيم

ــب  ــة، واكتس ــك الأخلاقي ــى قيم ــظ عل حاف
ــية ــارات السياس ــن المه ــداً م مزي

تحوّل من الإيثار إلى فهم الذاتتحوّل من الأنانية إلى فهم الذات

أقرن الرحمة بالحسم والحزمأقرن القوّة بالرحمة

الفصل الخامس



151

النمط المتوازن: 

الذكاء المهاري- الاتصالي

الغــرض مــن هــذا النمط المتــوازن هــو الدخول فــي منطقــة الضــوء الأخضر، 
والتــي تجمــع بيــن إيجابيــات النمطيــن السياســيين الســابقين، وتتجنـّـب ســلبيات 
كلٍّ منهمــا. نطلــق علــى هــذا النمــط المتــوازن »النمــط المهــاري- الاتصالــي« أو 

»النمــط المهاراتــي- القيــادي«، أو ببســاطة »النمط الوســطي«.

ــذكاء السياســي المؤسســي،  فهــذا النمــط يقــع فــي منتصــف خــط مســار ال
ويجمــع بيــن الحيــاد السياســي )ح. س.( والنشــاط السياســي )ن. س.(، والذيــن 
ــم لا  ــة، وه ــية الإيجابي ــارة السياس ــة والمه ــة الأخلاقي ــون بالنزاه ــه يتمتّع يتبنوّن
ــول السياســي )خ. س.(  ــر: الخم ــوء الأحم ــق الض ــن مناط ــى أيٍّ م ــلّلون إل يتس

ــي )د. س.(. ــاء السياس أو الده

يجمــع النمــط المتــوازن بيــن الفضائــل الأخلاقيــة والمهــارة العمليــة والخبرة 
ــية  ــة المؤسس ــخصية بالمصلح ــة الش ــج المصلح ــو يدم ــاً، وه ــة مع والسياس
ــر فــي الآخريــن، وتفويــض  ــة.  يســتطيع قــادة النمــط المتــوازن التأثي والجماعي

ــز علــى إنجــاز المهــامّ الأساســية. المهــامّ الهامشــية لهــم، والتركي

ــن  ــن ولا مغرقي ــوا مثاليي ــادرون، وليس ــون ومب ــوازن واقعيّ ــط المت ــل النم أه
ــزال.  ــن للانع ــال أو محبّي ــي الخي ف

يبنــي القائــد المتــوازن قــرارات التعيينــات والترقيــات علــى اعتبــاراتٍ 
موضوعيــة واقتصاديــة، ولا يغفــل معاييــر الــولاء والســمات القيادية والشــخصية 
ــن  ــر النمطي ــن مخاط ــددٍ م ــلّ ع ــب أق ــو صاح ــزن ه ــد المتّ ــحين. القائ للمرش

ــي. ــذكاء المؤسس ــار ال ــطّ مس ــيْ خ ــى طرفَ ــن عل ــيين الواقعي السياس
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النمط المتوازن:

مزايا النمط المتوازن

ــل  ــوازن، يعم ــط المت ــي النم ــة ف ــة الكامن ــمات الإيجابي ــى الس ــة إل بالإضاف
ــاتهم: ــة لمؤسس ــا التالي ــب المزاي ــى جل ــط عل ــذا النم ــاب ه أصح

ــرص  ــن ف ــد م ــي يزي ــاء السياس ــي والده ــول السياس ــر الخم ــب مخاط 1. �تجنّ
ــة. ــى درج ــى أقص ــدّم إل ــي والتق الترقّ

2. �التوازن:  يجمع أهل النمط المتوازن بين جمال المظهر ونقاء الجوهر.

ــار ردود  ــى اختي ــدرة عل ــوازن الق ــط المت ــل النم ــدى أه ــرّة:  ل 3. �الإرادة الح
ــة؛ فهــم لا يتركــون أنفســهم  ــارات كلّ موقــف وكلّ حال ــاً لاعتب أفعالهــم وفق
تحــت رحمــة رغباتهــم الجامحــة للســيطرة، ولا تحــت رحمــة رغبــات 

ــيطرة. ــي الس ــن محبّ ــن م الآخري

4. �الجمــع بيــن الأفضليــن: يجتمــع فــي أهــل النمــط المتــوازن أفضــل مــا فــي 
ــذكاء السياســي المؤسســي. ــن المتطرّفيــن علــى خــطّ مســار ال كلا الحدّي

5. �المرونــة الإســتراتيجية:  لــدى أصحــاب النمــط المتــوازن قــدرة منــاورة عالية، 
فهــم يركّــزون علــى كلّ موقــف وكل حالــة تبعــاً لاعتبــاراتٍ موضوعيــة، دون 

إغفــال المتغيّــرات الشــخصية، كمــا يقتــدي بهــم أفــراد فريقهــم.

6. �الاحتــرام والتعــاون:  يعــزّز أصحــاب النمــط المتــوازن روح التعــاون داخــل 
المؤسســة، لأنّهــم وحدهــم القــادرون علــى احتــرام بقيــة الأنمــاط السياســية 

المختلفــة، وتقليــل الاحتــكاكات والصراعــات بينهــا.
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الخوف أم الحب

تلك هي المسألة

فــي العــام 1515 كتــب »ميكيافيللــي«: »إنّــه مــن الأفضــل لأيّ حاكــم أن يخاف 
منــه الشــعب، أكثــر ممّــا يحبونــه«.  وحتــى يومنا هــذا لا يــزال الكثيــرون يعتقدون 
بصحّــة هــذه المقولــة. ولكــن، مــا دامــت مؤسســاتنا ومجتمعاتنــا قــد أصبحــت 
أفقيــة وغيــر هرميــة، فإنّنــا ســنبقى بحاجــةٍ إلــى حــبّ الآخريــن.  ففــي المســتقبل 

القريــب، ســيتحتّم علينــا أن نبحــث عــن الحــبّ، قبــل أن نــزرع الخــوف.

ــاب:  ــاء فأج ــادة العظم ــدرة الق ــبب ن ــن س ــون« ع ــئل »نابلي ــرة سُ ذات م
ــى  ــار أقص ــى إظه ــاج إل ــه يحت ــلطة، فإنّ ــى الس ــان إل ــل الإنس ــي يص »ك
ــار  ــى إظه ــاج إل ــلطة، يحت ــام الس ــارس مه ــي يم ــع.  ولك ــكال التواض أش
ــدر أن تجتمــع أقصــى أشــكال التواضــع مــع  أقصــى أشــكال العظمــة، وين

ــد«. ــانٍ واح ــي إنس ــة ف ــكال العظم ــى أش أقص
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كيف تستطيع كلمة بسيطة تغيير حياتك

ــا متردّديــن ومهزوزيــن عندمــا  ــراً: كنّ ــا ذلــك الخطــأ كثي نعــم... لقــد ارتكبن
تطلّــب الأمــر اتخــاذ قــرار. قلنــا: »نعــم«، بينمــا أردنــا أن نقــول: »لا«، فوجدنــا 
ــة  ــى مواصل ــاعدنا عل ــام يس ــة أو نظ ــا خطّ ــة وب ــا طاق ــت وب ــا وق ــنا ب أنفس
ــي  ــدأ ف ــا ونب ــذ تردّدن ــت لننب ــان الوق ــد ح ــاز. لق ــى الإنج ــا عل ــل ويحفّزن العم
ــر  ــدي وغي ــر المج ــن غي ــه م ــاذا؟ لأن ــة. لم ــة وصريح ــراراتٍ واضح ــاذ ق اتخ
المحمــود وغيــر المنطقــي وغيــر الأخلاقــي وغيــر المأمــون أن يعيــش الإنســان 
ــك لا  ــو أنّ ــردّداً ه ــلوكاً مت ــلك س ــك تس ــي تجعل ــباب الت ــد الأس ــردّداً. أح مت
ــال.  ــة الجــادّة وبشــكلٍ فعّ تســتطيع اســتخدام كلمــة »لا« فــي تعاملاتــك اليومي
وإلــى أن تســتردّ القــوة التــي تمنحــك إيّاهــا كلمــة »لا« وتوظّفهــا فــي محادثاتــك 
ــرون  ــيعتبرك الآخ ــردّد، وس ــتنقعات الت ــي مس ــاً ف ــاً وتائه ــتبقى غائب ــة، س اليومي
شــخصاً منقــاداً، أو عديــم الــرأي. وبكلمــةٍ أخــرى: فإننــا عندمــا نعجــز عــن أن 
نقــول لا، نصبــح موافقيــن دون أن نتّفــق، ومنافقيــن دون أن نقصــد، أي نصبــح 

مــن أصحــاب: »دائمــاً نعــم«. 
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قوّة »لا«

ــن  ــتفيد م ــمين لنس ــون حاس ــا ونك ــن تردّدن ــف ع ــت لنتوقّ ــان الوق ــد ح لق
قــوة »لا«.  لقــد تعوّدنــا أن نجيــب بـــ »نعــم« أمــام أيّ شــخصٍ وتجــاه أيّ شــيء، 
ــا  ــا، وفــي بعــض الحــالات نتائجن ــا الأمــر إلــى فقــدان أنفســنا ووقتن فانتهــى بن
ومســتقبلنا. نحــن نمثّــل العــدوّ الأول لأنفســنا، عندمــا نجيــب بـــ »نعــم« علــى 
كل طلــب أو اقتــراح، ونقــع ضحيــة قراراتنــا النمطيــة عندمــا نجيــب بـــ »نعــم«.  
ــر الســلبي  ــا نقــع تحــت التأثي فعندمــا نفشــل فــي أن نقــول للآخريــن »لا«، فإنن
ــال  ــام بأعم ــرارات والقي ــاذ ق ــى اتخ ــن إل ــو الآخري ــة، وندع ــة الدائم للموافق

ــا. ــق رغباتن ــوال لا تواف ــح بأق والتصري

ــى  ــة إل ــر المنطوق ــة غي ــل الـــ »لا« الداخلي ــوذج »لا«، لتحوي ــوّة نم ــتخدم ق اس
»لا« خارجيــة منطوقــة ومســموعة وصريحــة، وشــديدة اللهجــة. فكثيــراً مــا نفكّــر 
ونحــاول ونتمنـّـى لــو أنّنــا نســتطيع أن نقــول »لا« بمــلء أفواهنــا، لكننّــا لا نلبــث أن 
نتراجــع عــن »لا« ونقــول »نعــم«، لنعيــش بعــد ذلــك صراعــاً عنيفــاً فــي داخلنــا، 
ومــع وضــدّ أنفســنا. إنّ مفتــاح النجــاح هــو أن تقــول »لا« بثبــاتٍ، وبأســلوبٍ يمكن 

أن يُســمع ويؤخــذ مأخــذ الجــدّ.  ويتكــوّن نمــوذج »لا« مــن العناصــر التاليــة:

الهدف 

ــه بـــ:  ــتجيب ل ــا أن نس ــذي علين ــاه وال ــذي نتلقّ ــب ال ــن الطل ــدف م ــه اله إنّ
ــب  ــة.  الطل ــاح أو البداي ــو المفت ــة، وه ــامٌّ للغاي ــب ه ــذا الط ــم«.  ه »لا« أو »نع
هــو كلّ مــا تحتــاج لأن تعرفــه كــي تحــدّد بعــد ذلــك لمــاذا تــمّ عرضــه، ومــدى 
ــد  اتفاقــه مــع الأهــداف الرئيســة التــي وضعتهــا لتحقيقهــا. يشــكّل الفهــم الجيّ
لغــرض أو أغــراض الطلــب بدايــةً جيّــدة ومثاليــة للتعامــل مــع عمليــة الاتصــال. 

ويمكنــك هنــا أن تنظــر فــي مــا يلــي:
- هل الطلب آمنٌ أم خطير؟
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- هل يتّفق مع أهداف المنظّمة؟
- هل يتّفق مع أهدافك الشخصية أو العائلية؟

ــواءٌ  ــخصية، س ــعادتك الش ــى س ــب عل ــذا الطل ــدف ه ــر أو ه ــدى تأثي ــا م - �م
ــاب؟ ــلب أم الإيج بالس

ففــي كلّ الأحــوال، يجــب أن يكــون هدفــك وهــدف اتصالاتــك وتعاملاتــك 
ــك  ــن مصالح ــاع ع ــاك، والدف ــعادتك ورض ــك وس ــى أهداف ــة عل ــو المحافظ ه

وقراراتــك وأهدافــك.

الاختيارات

ــة  ــارات المتاح ــي دور الاختي ــب، يأت ــدف الطل ــة أو ه ــدرك طبيع ــد أن ت بع
أمامــك. الاختيــارات هــي القائمــة التــي تختــار منهــا طريقــة تحقيقــك لأهدافــك 
ــا  ــار م ــت تخت ــدف، فأن ــيّ لله ــب العمل ــي الجان ــارات ه ــك. الاختي وأغراض
يناســب الهــدف مــن طــرق وأســاليب يمكــن أن تســاهم فــي تحقيقــه. مثــال هــذه 
الاختيــارات هــو أن تنظــر فــي قــرار مــا إذا كنــت ســتعيّن موظفــاً للقيــام بالعمــل، 

أم ســتقوم بــه بنفســك للتوفيــر أو الاتقــان، أو لعــدم توفّــر الموظــف البديــل.

متى؟

تحــدّد كلمــة متــى التوقيــت والإطــار الزمنــي اللذيــن يحتاجهمــا الهــدف كــي 
يصــل إلــى منتهــاه أو يتــمّ تحقيقــه.  وتحــدّد »متــى« أيضــاً الموعــد الأخيــر الــذي 
يتــمّ فيــه تســليم العمــل المطلــوب كامــاً.  لكــي تحــدّد متــى يتــمّ تحقيــق العمل 
المطلــوب، أطلــب تاريخــاً ووقتــاً محدّديــن، ليتــمّ تســليم العمــل أو المهمّــة أو 
ــا إذا كان ذلــك الوقــت محــدّداً  المشــروع كامــاً خلالهمــا. استفســر أيضــاً عمّ
وثابتــاً، أم يمكــن تجــاوزه ببضعــة أيّــام، تقديمــاً أو تأخيــراً. اكتشــف مــا إذا كان 

ذلــك الإطــار الزمنــي يناســب أولوياتــك التــي وضعتهــا لنفســك أم لا.
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ــةٍ عقليــة أوعمليــة  رفــض الطلــب أو الــردّ عليــه بـــ »لا«، ليــس مجــرّد عملي
بحتــة، بــل هــو عمليــة عاطفيــة أيضــاً، لأنّ مشــاعرك تنمــو وتنضــج مــن خبــرةٍ 
لأخــرى، فتشــعر بارتيــاحٍ تجــاه موضــوعٍ معيــن، بينمــا تشــعر بنفــورٍ شــديد وغير 
مفسّــر تجــاه موضــوعٍ آخــر؛ وتنمــو تلــك الأحاســيس مــن خبــرةٍ لأخــرى، ومــن 

تجربــةٍ لأخــرى، لأنّ مشــاعرك توجّهــك، حتــى دون ‏أن تطلــب منهــا ذلــك.

الحقوق والواجبات 

ــي تطلبهــا وتحصــل  ــة الت الحقــوق هــي تلــك الأشــياء والمكتســبات الفعلي
عليهــا، بغــضّ النظــر عمّــا إذا رفضــت أو وافقــت علــى الطلــب. فالحقــوق هــي 
التــي تؤكــد لــك مــا إذا كان الطلــب عقلانيــاً وقانونيــاً أم لا.  أمّــا الواجبــات فهــي 
الأعمــال والأفعــال والالتزامــات التــي تتولّــى مســؤوليتها بنفســك، وهــي أشــياء 
ــي  ــة الت ــة والعقلي ــة والأخلاقي ــامّ القانوني ــي المه ــداً، فه ــا جي ــب أن تتعلّمه يج

يتوقّــع منــك النــاس أن تلتــزم بهــا فــي حياتــك.

دافع عن أصولك ومكتسباتك

ــان  ــه الأم ــع أوج ــى جمي ــاً عل ــراً داهم ــض خط ــى الرف ــك عل ــل قدرت تحم
ــو  ــة، وه ــدية والصحي ــامتك الجس ــى س ــبة إل ــمّ بالنس ــض مه ــك... فالرف لدي
مهــمٌّ أيضــاً للدفــاع عــن أصولــك الشــخصية التــي تكمــن فــي المســاحة الفكريــة 
والعقليــة والروحيــة والعاطفيــة لديــك.  فقــول كلمــة »لا« يحميــك ويحقّــق لــك 
الســامة؛ وليــس مــن الضــروريّ أن تحقّــق لــك كلمــة »لا« الســعادة، لكــنّ عــدم 

قولهــا ســيجلب لــك القلــق والنــدم، وربمــا التعاســة. 

الفصل الأول
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البعد الأخلاقيّ والاستراتيجيّ لقول: »لا« 

ــا،  ــض ذاته ــرة الرف ــن فك ــا م ــا وذعرن ــي خوفن ــترك ف ــاً نش ــن جميع نح
ــه كلّ  ــه، ويلتقي ــخصٍ يعرف ــاً لش ــض مطلب ــرة أن يرف ــل فك ــا لا يتقبّ فجميعن
ــة  ــة وأخلاقي ــة وفعّال ــليمة وعملي ــة س ــة طريق ــن ثم ــام، لك ــوم أو بانتظ ي

ــي: ــن، وه ــات الآخري ــض طلب لرف

1. �إســتمع جيــداً وبشــكلٍ كامــل للطلــب الموجّــه إليــك، ولا تُظهــر بــادرة 
ــت  ــا كان ــب، مهم ــل الطل ــى تفاصي ــتمع إل ــل أن تس ــول، قب ــض أو قب رف

ــة ومكــرّرة وغيــر مقنعــة.  مملّ

2. �قــل للطالــب إنّــك ســتقيّم الطلــب وتنظــر فــي جــدول أعمالــك، قبــل أن 
تعــرف ظروفــك وتحــدّد موقفــك بالرفــض أو القبــول.

3. �بعــد ذلــك، خــذ وقتــك لتفكّــر بجدّيــة فــي مــا إذا كنــت ســتقول »نعــم« 
أو »لا«، فــي ظــلّ الارتباطــات والمواعيــد الحاليــة، وفكّــر فــي التكاليــف 

الماليــة والزمنيــة والذهنيــة والوجدانيــة المترتّبــة علــى ذلــك.

4. �تخلّصــك هــذه الطريقــة مــن الضغــط النفســي والمعنــوي والعقلــي الــذي 
يمارســه عليــك أصحــاب الطلبــات، وســتكون قــادراً علــى الــردّ عليهــم 

بعــد فتــرة وجيــزة لا تتعــدّى اليــوم أو اليوميــن.

5. �ومــع مــرور الوقــت، لــن تجــد صعوبــةً فــي أن تقــول »لا« عندمــا لا تريــد 
أو يجــب ألا تقــول »نعــم«.

تطبيقات الأخلاق في حياتك الشخصية





سياســات الـرفــض

ــرارك لمــرةٍ واحــدة فقــط فــي كلّ  ــح لــك سياســات الرفــض أن تتّخــذ ق تتي
ــا  ــي كوّنته ــابقة الت ــاتك الس ــوع لسياس ــمّ الرج ــث يت ــف، حي ــن المواق ــوعٍ م ن
ــرارات  ــاذ الق ــاً اتخ ــض أيض ــات الرف ــك سياس ــح ل ــابه. تتي ــفٍ مش ــي كلّ موق ف
ــا  ــي تواجهه ــداً الت ــر تعقي ــرارات الأكث ــى الق ــال إل ــم الانتق ــرعة، ث ــدة بس المعقّ

ــك. ــام عمل ــن أيّ ــومٍ م ــال كلّ ي خ

ــا  ــي به ــم« وتعن ــول »نع ــن أن تق ــول »لا«، م ــل أن تق ــن الأفض ــار، م باختص
»لا«، إذ يصبــح الرفــض ذا معنــىً عندمــا يُبنــى علــى أســاس القيــم والمعتقــدات. 
ــس  ــع النف ــدق م ــة، الص ــض أو الموافق ــة الرف ــي عملي ــة ف ــياء المهمّ ــن الأش وم
فــي تحديــد تلــك المعتقــدات والقيــم، حيــث إن الرفــض والموافقــة سيســريان 
ــا  ــرا بكــون صاحــب الطلــب زوجــاً أو طفــاً أو زمي ــن يتأثّ ــع، ول علــى الجمي
أو صديقــاً أو حتــى مديــراً.  باختصــار، فــإنّ قــوّة نمــوذج »لا« ترتبــط بالأخــاق 
ــك  ــات، لذل ــوق والواجب ــن الحق ــزءٌ م ــاق ج ــث إن الأخ ــاً، حي ــاً وثيق ارتباط
يجــب أن تعــرف حقوقــك جيــداً، وتعــرف سياســات الشــركة التــي تعمــل فيهــا، 

أو سياســة العائلــة التــي تنتمــي إليهــا... كــن حاســماً، وتقــدّم بــا تــردّد.
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تحويل »لا« الصامتة إلى »لا« الصارخة

ــم  ــهم ودواخله ــي أنفس ــون »لا« ف ــم ينطق ــى أنّه ــاس عل ــم الن ــع معظ يُجم
ــذاءك«،  ــل إي ــن أتقبّ ــل: »لا... ل ــة، مث ــي كلّ لحظ ــداً وف ــم ج ــكلٍ حاس وبش
أو »لا... لــن أتحمّــل ذلــك بعــد الآن«، أو »لا... لــن تســير الأمــور بتلــك 
الطريقــة«.  لكــنّ المشــكلة أنّــك- عندمــا تــردّد هــذه الـــ »لا« بشــكلٍ حاســم جداً 
فــي أعماقــك - لا تســتطيع ترجمتهــا إلــى »لا« منطوقــة وحاســمة وعاليــة النبــرة 

ــع.  ــموعة للجمي ومس

لماذا؟ 

لأنّــك لا تجيــد توصيــل الداخلــي )حاجتــك للرفــض( بالخارجــي )الرفــض 
الفعلــي( للعديــد مــن الأســباب.  أنــت ترفــض داخليــاً وتقبــل خارجيــاً 
ومظهريــاً، لأنّــك لا تريــد أن تظهــر بمظهــرٍ ســيّئ، أو لأنّــك تريــد أن تحــوز علــى 
إعجــاب شــخصٍ مــا. ويواجــه الأطفــال هــذه المشــكلة عندمــا يضطــرون إلــى 
الموافقــة علــى أشــياء يرفضونهــا، بهــدف الحصــول علــى صداقــات الآخريــن. 
وثمــة بعــض الأشــخاص ممّــن يقولــون »نعــم« عندمــا يكونــون مرهقيــن وغيــر 
قادريــن علــى الرفــض، لأنّهــم ســيضطرون إلــى تفســير أســباب رفضهــم وتعليل 
أســباب »لاءاتهــم«، فيُحجمــون عــن الرفــض وينصاعــون للضغــوط ويتنازلــون 

عــن مبــادئ وأفــكار تعتمــل فــي داخلهــم.

كيف ستقول »لا«؟

»لا« هــي الكلمــةُ الســحرية التــي تحميــك وتقــف ضــدّ الظلــم، وتعبّــر عــن 
ــردّد،  ــع دون ت ــض القاط ــن الرف ــر ع ــتخدمون »لا« للتعبي ــن يس ــة مَ ــة. ثم الحرّي
فهــم يعرفــون عواقــب النطــق بـــ »لا«، ويعرفــون جيــداً أن »لا« هــي أفضــل مــا 

يمكنهــم قولــه فــي الوقــت الحالــي. 
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تخيّــل نفســك تقــول »لا«... إذا وجــدت أنّــك غيــر قــادرٍ حتــى علــى تخيّــل 
ــر  ــى الصف ــدر إل ــض إذاً تنح ــى الرف ــك عل ــع، فقدرت ــك الموق ــي ذل ــك ف نفس
ــذي  ــخص ال ــك الش ــف وذل ــك الموق ــة لذل ــورةٍ عقلي ــم ص ــاول رس ــاً. ح تقريب
ــى  ــادراً عل ــك ق ــتجد نفس ــئلة، وس ــك الأس ــات تل ــع إجاب ــه »لا«. اتب ــتقول ل س

ــع: ــض القاط ــا الرف ــي به ــت تعن ــول »لا« وأن ق

1. ما الذي يدفعك لأن تقول »لا«؟

2. ما الذي ترمي إليه، ولماذا تريد أن تقول »لا«؟

3. ما هي عواقب الرفض؟ وكيف تستطيع التغلّب عليها؟

4. هل ستجلس أم ستقف عندما تبدأ عملية الرفض؟

5. ماذا سيحمل وجهك من تعبيرات وملامح؟

6. ما هي نبرة الصوت المثلى التي ستستخدمها؟

7. �كيف ستتعامل مع ردّ فعل الطالب عندما ترفض طلبه بشكلٍ قاطع؟

8. أنظر إلى هدفك من ذلك الرفض، واسعَ إلى تحقيقه.

9. استمع إلى نفسك وأنت تقول »لا«، وضع نفسك موضع الطالب.

صياغة وصناعة »اللا« التي تعني: »لا« 

ــردّد.   ــس المت ــع ولي ــك القاط ــن رفض ــا ع ــر به ــة تعبّ ــةً لبق ــد جمل ــت تري أن
فلتكــن »لا« هــي الكلمــة الأولــى فــي جملــة الرفــض، وأتبعهــا بجملــةٍ تعززهــا 

ــا.  ــن أثره ــف م ــا ولا تخفّ ــةٍ تبقيه ــا بجمل ــمّ أتبعه ــا، ث وتقوّيه

ــل كلّ  ــي تحوي ــدأ ف ــض، اب ــن الرف ــر ع ــة للتعبي ــل المثالي ــن الجم ــد تكوي بع
ــن: ــوّن م ــه يتك ــا أنّ ــذي أوضحن ــوذج »لا« ال ــوّة نم ــح بق ــك لتصب إجابات
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- الهدف �أو الغاية: هل تبدأ جملة الرفض بكلمة »لا«؟

ــق  ــي تحقي ــاعدك ف ــارات لـــ »لا« تس ــة اختي ــم أن ثم ــل تعل - �الاختي��ارات: ه
ــض؟ ــن وراء الرف ــدف م اله

- متى: هل تعبّر جملة الرفض عن الرفض الموقّت أم الدائم؟

- العواطف: هل تقبّلت ما نويت أن تقوله أم لا؟

- �الحقو��ق: هــل وضعــت فــي اعتبــارك حقوقــك، وواجباتــك، ومــواردك 
ــض؟ ــي الرف ــي تل ــب الت ــة، والعواق الداخلي

كيف يقول الناس »لا«:

نمطك في قول »لا«

ــرك  ــك، وتقدي ــخصيتك وخبرات ــك ش ــه علي ــا تملي ــاً لم ــول لا طبق ــت تق أن
للموقــف، وفهمــك للعواقــب. تســاعدك قــوّة نمــوذج »لا« علــى تحديــد 
الموقــف بدقّــة، وتحديــد العواقــب الســلبية أو المحايــدة أو الإيجابيــة للرفــض، 

ــة. ــابقة والحالي ــك الس ــع خبرات ــك بالطب ــي ذل ــاعدك ف وتس

شخصيات الرفض محدودة، وسنعرض في ما يلي حصراً لأنواع شخصيات الرفض 
ووصفاً مختصراً لها، مع أمثلةٍ من طرق الرفض التي يستخدمونها ومدى شيوعها:

ــا، ولا  ــيئاً بعده ــف ش ــض بـــ »لا«، ولا يضي ــة الرف ــدأ جمل - المبا���شر: يب
يضــع أعــذاراً لذلــك الرفــض، ممّــا لا يتــرك أيــة مســاحة للتفاهــم أو التفــاوض.  
ــةً،  ــوخاً وثق ــاً ورس ــتخدمي »لا« ثبوت ــر مس ــن أكث ــر م ــخص المباش ــر الش ويُعتب
ــكلٍ  ــض بش ــل يرف ــرار، ب ــر الق ــذار وتبري ــم الأع ــي تقدي ــه ف ــع وقت ــو لا يضيّ فه

ــر. ــريّ المباش ــال البص ــه، والاتص ــرة صوت ــوره نب ــن حض ــا يتضمّ ــر، كم مباش

الفصل الأول
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ــديد،  ــه الش ــن رفض ــر ع ــول »لا« ويعبّ ــرّر أن يق ــرّر ويق - غي��ر المبا���شر: يق
ولكــن قــد ينتهــي بــه الأمــر إلــى الظهــور بمظهــر المتــردّد، فتجــده مثــاً يقــول: 
ــدي  ــناً«، ويب ــول: »حس ــوأ فيق ــل الأس ــد يفع ــتطيع«، وق ــي سأس ــد أن »لا أعتق
ــى  ــبة إل ــداً. وبالنس ــا أب ــم يقصده ــه ل ــا، لأنّ ــزم به ــمّ لا يلت ــردّدة، ث ــه المت موافقت
ــن،  ــن الرافضي ــح م ــر مري ــاً غي ــر نوع ــر يُعتب ــر المباش ــخص غي ــور، فالش الحض
ــة،  ــع الخارجي ــي المواضي ــراً ف ــدّث كثي ــه، ويتح ــوع ذات ــزم بالموض ــو لا يلت وه
ــتطيع  ــه لا يس ــردّد لأنّ ــر المت ــر بمظه ــر المباش ــر غي ــردّده. ويظه ــي ت ــي يخف ك
إخفــاء نبــرة صوتــه الضعيفــة، ودرجــة الصــوت غيــر الحاســمة، أو حتــى تفــادي 

ــن. ــرات الآخري نظ

- المه��ذّب: يســتخدم أفضــل المصطلحــات للتعبيــر عــن رفضــه، فهــي 
الأكثــر تهذيبــاً والأكثــر حســماً فــي الوقــت ذاتــه؛ كمــا يهتــمّ بمــا هــو مطلــوبٌ 
ــي  ــيطة ف ــض بس ــارات رف ــتخدم عب ــه، ويس ــب ذات ــب الطل ــمّ بصاح ــه، ويهت من
الوقــت نفســه مثــل: »لا... أشــكرك«. وبالنســبة إلــى الحضــور، يُعتبــر الشــخص 
المهــذّب مــن أكثــر الشــخصيات احترامــاً وثقــةً وعطفــاً، وهــو كثيــراً ما يســتخدم 

نبــرة صــوتٍ دافئــة.

- المف�ص��ل �أو التف�صيل��ي: هــذا الشــخص يعــرف ســبب الرفــض جيــداً، فيبــدأ 
ــن  ــول: »لا... ل ــال، يق ــبيل المث ــى س ــده، عل ــه، فتج ــه ب ــز إجابت ــره وتعزي بذك
ــه  ــا لا يتحمّل ــاريع م ــن المش ــك م ــي أمل ــة، لأنّ ــروعاتٍ إضافي ــي مش ــترك ف أش
ــداً  ــر محاي ــل يُعتب ــمّ بالتفاصي ــن يهت ــإنّ م ــور، ف ــى الحض ــبة إل ــي«. بالنس وقت
ــكلٍ كافٍ،  ــة بش ــراتٍ مقنع ــه بتبري ــز قرارات ــى تعزي ــدرة عل ــه الق ــاً، ولدي وعقلاني

ــة. ــة بالحيوي ــا مليئ ــة، لكنهّ ــوت هادئ ــرة ص ــل نب ــتخدم المفص ــا يس ــادةً م وع

ــى  ــده، عل ــد؛ فتج ــاب أح ــرح أو إغض ــبّب بج ــض دون أن يتس - المله��م: يرف
ــي  ســبيل المثــال، يقــول: »أشــكر لــك تفكيــرك بــي للقيــام بتلــك المهمّــة، لكنّ
ــف«.  ــه، للأس ــارك في ــن أش ــك فل ــرض، لذل ــذا الع ــاً له ــس تمام ــر متحمّ غي
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ــة  ــة والهادئ ــخصيات المريح ــن الش ــر م ــم يُعتب ــور، فالمله ــى الحض ــبة إل بالنس
والواثقــة، والمراعيــة للآخريــن فــي الوقــت ذاتــه. ويســتخدم الشــخص الملهــم 

ــاً. ــة دائم ــة وواثق ــوت هادئ ــرة ص نب

ــى  ــيطرته عل ــعر بس ــو يش ــض، فه ــي الرف ــه ف ــه وضالّت ــد راحت - الج���شع: يج
الآخريــن. ومــن تعبيراتــه المفضّلــة: »لا بالطبــع... كيــف تفكّــر بهــذه الطريقــة؟ 
أمــرٌ غيــر مقبــول«؛ أو: »أنــت تعــرف جيداً اســتحالة هــذا الأمــر وبهــذه الطريقة«؛ 
أو: »لا... لســت مســتعداً للمســاعدة فــي ذلــك... إعمــل لوحــدك«. بالنســبة إلى 
الحضــور، يُعتبــر الجشــع مــن الشــخصيات البغيضــة، لكنّــه واثــقٌ وثابــت، لمــا 
يتميّــز بــه مــن صرامــة، كمــا يتميّــز بمكانتــه وتحكّمــه بمجريــات الأمــور، وهــو 
يميــل إلــى الأنانيــة فــي بعــض الأوقــات. وعــادةً مــا يســتخدم الجشــع نبــرات 

صــوتٍ مختلفــة، وغالبــاً مــا تكــون درجــة صوتــه عاليــة ومتزمتــة.

ــا  ــن، فإنّن ــات الرافضي ــة ودرج ــة الثلاث ــتويات الرئيس ــى المس ــودة إل وبالع
ــن  ــن« الذي ــخاص »النعميّي ــن، والأش ــض، والمتردّدي ــادة الرف ــى: س ــم إل نصنفّه

ــاً.  ــم« دائم ــول »نع يق

وبعدمــا عرفــت العديــد مــن وســائل الرفــض، وأنــواع الرافضيــن، ونبــرات 
الرفــض المختلفــة، ســيكون مــن الســهل عليــك تطبيــق اللغــة المســتخدمة هنــا 

والتعامــل بهــا. ويمكننــا تحديــد شــخصيات الرفــض بثــاثٍ فقــط: 

- المباشر والمفصل والمهذّب والملهم، وهم سادة الرفض. 

ــه يســتخدمه بشــكلٍ ســيّئ وســلبي  - �الجشــع، ويُعتبــر مــن ســادة الرفــض، لكنّ
ومليــئ بالكبــر والتحــدّي.

ــدّ  ــى ح ــل إل ــي تص ــردّدة الت ــخصيات المت ــن الش ــر م ــر، ويُعتب ــر المباش - �غي
ــتطيع. ــا تس ــادراً م ــتطيع، أو ن ــا ولا تس ــو تقوله ــى ل ــة«، وتتمنّ »النعمي

الفصل الأول
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حتى وأنت واضحٌ وصريح وعطوف وأمين، يشعر الآخرون بالغربة والعزلة، 
عندما ترفض طلبهم، ذلك لأنّك أجبتهم بما لا يريدون سماعه.  وإليك بعض 
يشعرون  تجعلهم  أو  بالآخرين  تمسّ  أن  دون  الرفض  من  تمكّنك  التي  الأفكار 

بالعزلة أو يناصبوك العداء:

1. �كن أميناً ومباشراً. اعرض معلوماتٍ مساعدة فقط عندما تكون واقعية. ولا تنسَ 

أنّك تملك كلّ الحقّ في الرفض، فلا تفسد ذلك الحقّ بأن تعطي معلوماتٍ 
زائدة تُظهرك بمظهر من يقدّم مبرّراتٍ واهية، وتضعك في خانة المتردّدين.

2. �كن مهذّباً. فالتعبير »لا... أشكرك« هو الأفضل، لأنّه يعبّر عن الحسم والجزم 

من ناحية، وعن اللباقة وحسن الخلق، من ناحيةٍ أخرى.

حدّد  الآن.  ليس  ولا  ربما،  ولا..  أبداً،  لا..  الثلاثة:  الرفض  مستويات  3. �تذكّر 

تتردّد في استخدامها. اختَرْ ما يعبّر عن رأيك  أيّة »لا« تريد أن تستخدم، ولا 
بصراحة، دون الحاجة لأن تكون فظّاً أو مؤذياً لمشاعر الآخرين.

4. �عندما تقول »لا« لشخصٍ غير مستعدٍ لسماعها، سيحاول المستمع ثنيك عنها، 

أو سيطلب منك سحبها أو التراجع عنها. حدّد لماذا تقول »لا«، وقلها وحافظ 
عليها، وثق بها ولا تتردّد، مركّزاً رفضك على الموضوع، لا على الشخص.

5. �إذا قرّرت تحويل الـ »لا« إلى »نعم«، فكن ذكياً ولبقاً وحذراً من صيغة الموافقة 

التي ستستخدمها.  قل نعم بجرأة وشجاعة أيضاً، وكأنّك تقول: »لا«.
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وفّر وقتاً ومساحة لاتخاذ القرار

يمكــن لعمليــة اتخــاذ قــرار الرفــض أن تكــون مضيعــةً للوقــت. وفّــر مســاحةً 
جيــدة وصحّيــة لاتخــاذ قــراراتٍ ســليمة. هــذه المســاحة تكــون آمنة مــن الجانب 
العقلــي، والروحــي، والعاطفــي، والفســيولوجي، وتكــون موحيــةً لعمليــة اتخــاذ 

القــرار ذاتهــا. ســادة الرفــض يعيشــون دائمــاً فــي تلــك الحالــة.

ــدّ مــن  ــاً، فــا ب ــة لاتخــاذ القــرارات ليــس كافي ــة وآمن ــر مســاحةٍ صحّي توفي
ــاذ  ــك لاتخ ــت يكفي ــن الوق ــم م ــرار. فك ــاذ الق ــة اتخ ــتٍ كافٍ لعملي ــر وق توفي
قــرارٍ مــا؟ عــادةً مــا تتوقّــف الإجابــة عــن هــذا الســؤال علــى القــرار ذاتــه. عندما 
تواجــه الخطــر، يتــراوح وقــت اتخــاذ القــرار بيــن ثانيــةٍ ودقيقــة مثــاً، وعندمــا لا 
تواجــه أخطــاراً معيّنــة،  يتــراوح وقــت اتخــاذ القــرار مــن دقيقــةٍ أو دقيقتيــن، إلــى 
ــا عندمــا يواجهــك قــرارٌ مــن شــأنه تغييــر- وليــس تهديــد-  يــومٍ أو يوميــن. أمّ

حياتــك، فقــد تحتــاج إلــى يــومٍ أو شــهرٍ أو عــامٍ لاتخــاذه.

عندما تؤدّي »لا« إلى »لا«، ولا تحقّق أية نتيجة

من الممكن ألا يستجيب المستمع إليك، حتى إذا استخدمت قوّة نموذج »لا«، واتّبعت 
سياسة »لا«.  يحدث ذلك عندما يكون ردّك على الطالب مخالفاً لتوقّعاته وأمانيه، وعندما 

يكون هو أيضاً قادراً على قول: »لا«...  وثمة حالاتٌ عدّة ‏لا يصلح فيها الرفض:
1. عندما لا يريد أحدٌ الاستماع إليك.
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2. عندما يكون الرفض مع مَن لا يثقون بك.

3. عندما تشعر بالضعف، أو تكون في حالةٍ من القوّة الزائفة.

وثمــة مواقــف أخــرى كثيــرة لا يجــدي الرفــض فيهــا، مثــل المواقــف التــي 
ــم،  ــكلٍ منتظ ــك بش ــدث ذل ــا يح ــم«.  عندم ــت »نع ــم قل ــا »لا«، ث ــت فيه قل
ــي  ــرعون ف ــا، ويش ــي أصدرتَه ــة »لا« الت ــاء بكلم ــن الاكتف ــرون ع ــف الآخ يتوقّ

ــردّد. ــر المت ــر بمظه ــك تظه ــك، لأنّ مفاوضت

توقّف عن استخدام: »ربما« أو »من المحتمل«

تشكّل »الربماوات« أو »المحتملات« خطراً بالغاً، لأنّها تدفع بالمستمع إلى القفز 
عملية  في  وتطلعاتك  رغباتك  مع  متوافقةً  بالضرورة  ليست  سريعة،  استنتاجاتٍ  إلى 
أحياناً غير  استخدامها  التضليل، ويكون  في  أيضاً  »الربماوات«  تتسبّب  القرار.   اتخاذ 
أخلاقيّ، عندما تقول »ربما« وأنت تعني »لا«، فتضلّل صاحب الطلب والمستمع الذي 
لا يعرف إذا كنت تقصد »لا« أم »نعم«.  وكما يعيش سادة الرفض دائماً  في مساحةٍ آمنة 
تكفل لهم اتخاذ القرارات السليمة، يعيش المتردّدون دائماً في مساحةٍ من »الربماوات« 

التي لا تكفل لهم سوى القلق والخوف من الحسم وعدم القدرة على الجزم. 

المتردّدون

أنّنا  أنّ من يتردّد هو في الأساس شخصٌ ضعيف. ومن المؤكّد  من المعروف 
نعرف العديد من المتردّدين وغير الحاسمين، والذين قد نكون نحن منهم.  ويُعتبر 
أيّ شخص لا يستطيع اتخاذ قراراته، أو يردّد على الدوام عباراتٍ مثل: »ربما... 
سوف نرى«، يُعتبر متردّداً من الدرجة الأولى. كما يُعتبر الشخص المتأرجح نفسياً 
ومن  ذاته.  النوع  من  متردّداً  إيجابية،  بخطواتٍ  القيام  يستطيع  لا  والذي  وذهنياً، 
السلوكيات الأخرى التي تدلّ على التردّد، الاضطراب والارتباك عند الوقوع تحت 

ضغط الاختيار، أو تحاشي الالتزام بقراراتٍ معيّنة.
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أنواع المتردّدين

ــل أو مــع  ــك تعاملــت معهــم مــن قب ــواع مــن المتردّديــن. لعلّ ــة أن ثمــة ثلاث
ــا:  ــذه بعضه ــم، وه ــض أنماطه بع

1. المتردّد الهشّ: من لا يستطيع اتخاذ قرار.

2. �المتردّد: هو غير واضح وغير مباشر في رفضه، حتى إن الآخرين قد يسمعونه 

يقول »ربما«... أو هو مَن يقوم بتجميع المعلومات ويستطيع اتخاذ قرار، لكنه- 
يتّخذه شخصٌ آخر.  فعلى سبيل  أن  إلى  القرار  اتخاذ  يؤجّل  أو لآخر-  لسببٍ 
المثال، أنت تستطيع اتخاذ القرار بمفردك، لكنك تفضّل- لسببٍ أو لآخر- أن 

تقول: »سوف أراجع ذلك الأمر مع مديري«. 

ــه  ــر لدي ــى أن تتوفّ ــرارات إل ــاذ الق ــل اتخ ــن يؤجّ ــو مَ ــيّ: ه ــردّد الذك 3. �المت

ــة، فيقــوم باتخــاذ القــرار الســليم. وعــادةً مــا  ــع المعلومــات المطلوب جمي
ــا إذا  ــل. أمّ ــنٍ ليــس بالطوي ــرارٍ ســليم فــي زم ــردّد الســليم عــن ق يثمــر الت
ــه  ــوب، فإنّ ــول أو المطل ــن المعق ــر م ــاً أكث ــلوب زمن ــك الأس ــتهلك ذل اس

ــردّدٍ هــشّ. ــى ت يتحــوّل إل

إذا كنــت تريــد الحســم وقيــادة الآخريــن، عليــك أولاً أن تمتلــك مــن الحســم 
ــردّد  ــرّف الت ــة.  يُع ــك الخاص ــي حيات ــم ف ــك للحس ــا يكفي ــادة م ــزم والقي والج
ــي  ــمة ف ــراراتٍ حاس ــاذ ق ــى اتخ ــدرة عل ــدم الق ــه: »ع ــر بأنّ ــر مباش ــكلٍ غي بش
ــه: »تأجيــل  اللحظــات التــي تتطلّــب ذلــك«. ويمكــن تعريــف التــردّد أيضــاً بأنّ
ــردّد مــن  ــة المت ــر مســمّى«. يمكــن أيضــاً معرف اتخــاذ القــرارات إلــى أجــلٍ غي
ــى  ــل عل ــي التعدي ــرع ف ــم يش ــيئاً، ث ــل ش ــل ألا يفع ــه يفضّ ــث إنّ ــه، حي أفعال
الآخريــن ممّــن يقومــون بعملــه. وبشــكلٍ نهائــي، يمكنــك تعريــف المتــردّد بأنّــه 
»شــخصٌ لا يفعــل شــيئاً، ويتــرك الفعــل للآخريــن أو للزمــن أو للوهــم، وهــو 

يعتقــد أن  الوهــم هــو الأمــل«.
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ــل،  ــراراتٍ أفض ــاذ ق ــك اتخ ــردّد. يمكن ــى الت ــب عل ــك التغلّ ــم« يمكن »نع
ــة، أو  ــى »لا« واضح ــتقودك إل ــي س ــئلة الت ــن الأس ــلةٍ م ــى سلس ــداً عل معتم
»نعــم« واضحــة، أو التــزامٍ واضــح بمــا يجــب أن يحــدث، إلــى أن تتّخــذ قــراراً.  
اســتخدم قــوّة نمــوذج »لا« لتتغلّــب علــى التــردّد وتتعلّــم الحســم. اســأل نفســك 
واســأل الآخريــن أســئلةً تكفــي الجوانــب الخمســة مــن نمــوذج »لا«، لتحديــد 
أفضــل القــرارات التــي يمكــن اتّخاذهــا؛ وإذا لــم تفعــل ذلــك، فســتقع فــي دائــرة 

التــردّد مــن جديــد.

تردّد كما شئت

متــى يكــون التــردّد صحّيــاً ومهمّــاً؟ عندمــا تحتــاج إلــى معلومــاتٍ إضافيــة 
تســاعدك فــي اتخــاذ القــرار، أو عندمــا لا يتوقــف اتخــاذ القــرار عليــك وحــدك، 
ــا إذا كنــت أنــت  بــل تحتــاج إلــى ســلطةٍ أعلــى أو رأي فريــق العمــل مثــاً.  أمّ
ــي  ــع ف ــردّد، فتق ــا تت ــك، ف ــرون رأي ــن ينتظ ــة مَ ــرار، وثم ــب الق ــدك صاح وح

دائــرة الجمــود وعــدم الحســم. 

سادة الرفض هم سادة الموافقة أيضاً

»نعم«.   يقولون  متى  أيضاً  ويعرفون  »لا«،  يقولون  متى  الرفض  سادة  يعرف 
ويعرف سادة الرفض أيضاً لماذا يقولون »لا«، ولماذا يقولون »نعم«. هم لا يقعون 

في دائرة التردّد، ولا يقولون »نعم« إلا عندما يعنون »نعم«. 

قل »نعم« بنبرةٍ عالية وواثقة

ــل كلّ  ــي تحوي ــدأ ف ــك... إب ــن موافقت ــا ع ــر به ــة تعبّ ــةً لبق ــد جمل ــت تري أن
ــن: ــوّن م ــذي يتك ــوذج »لا« ال ــوّة نم ــون بق ــك لتك إجابات

الفصل الأول
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- الهدف: هل تبدأ جملة الموافقة بكلمة »نعم«؟
- �الاختي��ارات: هــل تعلــم أن ثمــة اختيــارات لـــ »نعــم« تســاعدك علــى تحقيــق 

الهــدف مــن وراء الموافقــة؟
- متى: هل تعبّر جملة الموافقة عن التوقيت السليم للموافقة؟

- العواطف: هل تقبّلت ما نويت أن تقوله أولا؟ً
ــة والعواقــب  - �الحقو��ق: هــل وضعــت حقوقــك وواجباتــك ومــواردك الداخلي

التــي تلــي الموافقــة فــي اعتبــارك؟

أخلاقيات كلمة »نعم«

1.� هل ستتابع تحقيق نتائج الموافقة وقول كلمة »نعم«؟

2. هل تحقّقت احتياجاتُ الآخرين بشكلٍ عادل؟

3. �هل سيتوفّر الأمن للجميع، وهل سيستفيد الآخرون مثلما تستفيد أنت؟

4. �هل سيتحقّق الهدف في وقته، وبالشكل المطلوب؟

5. �عندمــا تقــول: »نعــم«، هــل تشــعر بالرضــا عــن نفســك وقبولــك لموافقتــك؟ 

وهــل تتحمّــل المســؤولية الكاملــة تجــاه قراراتــك؟

هــل كانــت إجابــات عــن تلــك الأســئلة جميعهــا »نعــم«؟ إذا كانــت الإجابــة 
عــن ذلــك الســؤال بالإيجــاب، فثــق إذاً بقــرارك، لأنّــه صحيــح. أمّــا إذا ظهــرت 
»لا« فــي الإجابــة عــن واحــدٍ مــن تلــك الأســئلة، فراجــع قــرارك، فقــد تكــون 

علــى خطــأ.

الآن وقــد تعلّمــت طرقــاً جديــدة للســؤال، وللتفكيــر فــي القــرارات، 
ولمســاعدة فــرق العمــل علــى التقــدّم والتطــوّر مــن خــال الخطــوات الإيجابية، 

ــن: ــتمكّنك م ــي س ــدة الت ــرق الجدي ــذه الط ــف ه اكتش

تطبيقات الأخلاق في حياتك الشخصية
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1. �إعــادة كلمــة »لا« إلــى قامــوس حياتــك وعلاقاتــك دون أن تفقــد صداقاتــك 

وتعكّــر صفــو حياتــك وتتخلّــى عــن تطلّعاتــك.

ــك  ــك مال ــظ ل ــاعدك وتحف ــك وتس ــق حيات ــي طري ــاعدك ف ــل »لا« لتس 2. �تفعي

ــعادتك. ــك وس ــك، وصحّت ــك وأطفال ووقت

3. �إثبــات شــرعية كلمــة »لا«، والتخلّــص مــن الاعتقــاد الخاطــىء بــأنّ كلّ »لا« 

يجــب أن تُناقــش وتُجــادل حتــى تصبــح »نعــم«.

4. �تذكّــر عبــاراتٍ لبقــة ومنمقــة تمكّنــك مــن إتمــام عمليــة الرفــض والإصــرار 

عليــه، عندمــا تشــعر أنّ الرفــض هــو الحــلّ الوحيــد.

ــيطة  ــةٍ بس ــض كلم ــائل لتروي ــبل والوس ــاف كلّ الس ــك اكتش ــذا يمكن وبه
ــك«  ــح »لاءات ــي تصب ــة: »لا«.  ولك ــا كلم ــك، إنه ــار حيات ــر مس ــا تغيي بإمكانه

ــم«. ــا: »نع ــل له ــة، ق ــة ومنتج ــة وفاعل قوي
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الفصل الثاني

عندما تتحدّث الأخلاق:
المسؤولية الاجتماعية للشركات وتأثيرها في الأرباح





هــل تــزداد أربــاح الشــركات عندمــا تتحلّــى بالأخــاق وتتمسّــك بالمبــادئ؟ 
ــاق  ــادئ والأخ ــركات بالمب ــك الش ــن تمسّ ــل بي ــارضٌ أصي ــة تع ــه ثم أم أنّ
ــد  ــركات أن تحش ــن للش ــن الممك ــه م ــاح؟ أم أنّ ــب والأرب ــابات المكس وحس
ــب  ــق مكاس ــه تحقّ ــت نفس ــي الوق ــع، وف ــر المجتم ــة وخي ــا لمصلح ‏طاقاته

ــرة؟ ــاً كبي وأرباح

ــورة  ــار المنش ــدع بالأخب ــي ألا ننخ ــه ينبغ ــا أن ــئلة وغيره ــذه الأس ــن ه تُبيّ
ــض  ــاج بع ــركات انته ــل الش ــف تفضّ ــوّر كي ــي تص ــام، والت ــائل الإع ــي وس ف
الســلوكيات اللاأخلاقيــة أو المدمّــرة للبيئــة، لتحقيــق مكاســب طائلــة. فالحقيقــة 
أنّ مــا تحقّقــه أيّ شــركة مــن مكاســب ســريعة، نتيجــة ممارســاتها التــي تســيئ 
للمجتمــع، لا يُقــارن بحجــم الخســائر التــي تعانــي منهــا هــذه الشــركات علــى 
المــدى البعيــد، بســبب تلــك التصرّفــات. ولا تبالــي وســائل الإعــام فــي العــادة 
ــدّ  ــة ض ــي البورص ــهم ف ــة الأس ــة لحَمَلَ ــال القوي ــن ردود الأفع ــث ع بالحدي
ــب  ــف تتجنّ ــة، وكي ــة والاجتماعي ــن البيئي ــي الناحيتي ــي لا تراع ــركات الت الش
صناديــق »الاســتثمار المســؤول اجتماعيــاً« )SRI( التعــاون مــع الشــركات ذات 

ــع. ــة المجتم ــال خدم ــي مج ــيئة ف ــمعة الس الس
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وحتّــى نغيّــر نظــرة الشــركات لمــا فيــه مصلحتهــا، لا بــدّ للهيئــات التشــريعية 
والرقابيــة والمســتهلكين والمجتمــع المدنــي، ممثــاً بالمنظمّــات غيــر الحكومية 
والجماعــات النشــطة، مــن أن تتعــاون معــاً. وبإمــكان المســتهلكين أو الهيئــات 
ــم،  ــرّف لا يرضيه ــةً لأيّ تص ــريع نتيج ــلٍ س ــاذ ردّ فع ــة اتخ ــريعية والرقابي التش
وذلــك مــن خــال العمــل علــى تدميــر طموحــات الشــركة. والجديــر بالذكــر 
أنّ الرأســمالية نجحــت فــي تحقيــق المكاســب والنمــوّ الاقتصــادي الكبيــر- فــي 
معظــم الحــالات- علــى حســاب البيئــة والطبيعــة، لكــنّ الأمــور بــدأت تأخــذ 
منحــىً آخــر، فأصبحنــا نــرى فــي الأفــق نظامــاً جديــداً يســمح بتحقيــق الأربــاح 
ــائر  ــك أيّ خس ــن ذل ــم ع ــية، دون أن ينج ــة تنافس ــوقٍ اقتصادي ــار س ــي إط ف
ــتهلكون  ــه المس ــارس في ــامٌ يم ــه نظ ــع... إنّ ــي المجتم ــاة ف ــة أو معان ــي البيئ ف
ومنظمــات المجتمــع المدنــي والمســاهمون أدوار البطولــة فــي تحريــك عالــم 

ــادئ. ــه الأخــاق والمب الأعمــال والشــركات... نظــامٌ تربــح في

»الخير هو الا�ستثمار الوحيد الذي لا يخ�سر �أبداً«. هنري دايفيد تورو.
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»آدم سميث« والمسؤولية الواقعة

على عاتق الشركات

فــي العــام 1779، لــم يكــن ثمــة مــن يســتوعب مفهــوم الاهتمــام بالبيئــة، 
ــا  ــه بالقضاي ــن اهتمام ــر ع ــكلٍ مباش ــداً بش ــميث« أب ــدّث »آدم س ــم يتح ول
البيئيــة أو الاجتماعيــة، ويومهــا لــم تكــن الشــركات بالصــورة التــي نعرفهــا 

الآن، وكان دورهــا فــي الحيــاة الاقتصاديــة محــدوداً للغايــة.
نظــرة »ســميث« للســوق التنافســية تتمثّــل فــي مقولتــه »ينبغــي علــى كلّ 
فــردٍ أن يعمــل مــن أجــل تأميــن مصالحــه الشــخصية وتحقيــق المكاســب. 
ــراً علــى فعــل أشــياء لــم تكــن فــي الحســبان، للوصــول  وقــد يكــون مجب
إلــى تلــك الأهــداف. وإذا ركّــز المــرء علــى مكاســبه ومصالحه الشــخصية، 
فــإنّ ذلــك ســيعود بالفائــدة علــى المجتمــع بصــورةٍ فعاّلــة للغايــة، تفــوق 

مــا كان مخططــاً لــه مســبقاً«.
ــر لنــا مــا نريــده ونحتاجــه لأنّهــا  ويقــول »ســميث« إنّ الشــركات لا توفّ
تحبّنــا، بــل لأنّهــا تحــبّ نفســها، ويــرى أنّ احتياجــات النــاس هــي الدافــع 
ــاور  ــي المح ــع ه ــذه الدواف ــا، وه ــى تلبيته ــوا عل ــن ليعمل ــس للآخري الرئي
التــي تــدور حولهــا جميــع النظــم الاقتصاديــة، ولذلــك يُعــدّ اقتصاد الســوق 
مــن الأمــور المفيــدة للمجتمــع، لأنّ الشــركة تحقّــق المكاســب مــن خــال 

تلبيــة احتياجــات النــاس.
ــة  ــرى أنّ المســؤولية الاجتماعي ــون فرايدمــان« فت ــا وجهــة نظــر »ميلت أمّ
للشــركات تقتصــر علــى اســتخدام مواردهــا، والقيــام بالأنشــطة المصمّمــة 
لتحقيــق المكاســب دون غــشّ أو تدليــس، وهــو يزعــم أنّ مســؤولية 
المديريــن الوحيــدة تجــاه المجتمــع ككلّ تتمثّــل فــي اتّبــاع القوانيــن وعــدم 
ــاً،  ــة اجتماعي الخــروج عــن الإطــار العــام للأخلاقيــات والأعــراف المقبول
ــعيها وراء  ــو س ــع، ه ــة المجتم ــل لمصلح ــركات للعم ــع بالش ــا يدف وأنّ م

ــي.    ــين الأداء المال ــب وتحس ــادة المكاس زي





التكلفة الخارجية التي يتحمّلها المجتمع

مــا الــذي يميّــز شــركات التكنولوجيــا مــن أمثــال »مايكروســوفت« و»إنتــل« 
ــا  ــى له ــوى أنّ الأول ــيارات، س ــع الس ــركات تصني ــغ وش ــركات التب ــن ش ع
ــدّر  ــب تُق ــق مكاس ــخصية وتحقي ــبات الش ــة الحاس ــيس صناع ــي تأس ــل ف الفض
بالمليــارات، وتوفيــر آلاف الوظائــف، فيمــا الثانيــة )أي شــركات التبــغ وصناعــة 

ــوّث؟ ــن والتل ــال التدخي ــن خ ــا م ــل عملاءه ــيارات( تقت الس

ولمعرفــة هــذا الفــرق، نحتــاج إلــى معرفــة الفــرق بيــن التكاليــف الخاصــة 
والتكاليــف الخارجيــة، ويُقصــد بالتكاليــف الخاصــة تلــك التــي يدفعهــا 
ــف  ــا التكالي ــن. أمّ ــة والتأمي ــود والصيان ــل الوق ــتهلك: مث ــتخدم أو المس المس
ــل  ــه، مث ــع كلّ ــا المجتم ــي يتحمّله ــياء الت ــك الأش ــا تل ــد به ــة فيُقص الخارجي
الآثــار المترتّبــة علــى التلــوّث وتغيّــر المنــاخ. أمّــا التكاليــف الخارجيــة 
فيُقصــد بهــا مــا يدفعــه الآخــرون مقابــل ممارســة أحــد الأنشــطة، بالرغــم مــن 
ــة  ــرز أهمّي ــه. وتب ــتفادتهم من ــدم اس ــاط، وع ــذا النش ــن ه ــؤوليتهم ع ــدم مس ع
التكاليــف الخارجيــة للصناعــات فــي الصــراع بيــن الشــركات والمجتمــع: كمــا 
هــي الحــال مــع شــركات صناعــة التبــغ التــي تحمّــل المســتهلكين وعائلاتهــم 
ــة  ــات النفطي ــك الصناع ــة، وكذل ــف الخارجي ــة التكالي ــة الصحي ــام الرعاي ونظ
- مثلهــا مثــل صناعــة الســيارات- التــي تُعــدّ اليــد المســبّبة للتلــوّث وانبعــاث 
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ــات  ــم الصراع ــأ معظ ــراري. وتنش ــاس الح ــرة الاحتب ــبّبة لظاه ــازات المس الغ
بيــن الشــركات والمجتمــع غالبــاً بســبب المشــكلات البيئيــة التــي تنجــم  عــن 

ــات. ــة الغاب ــوّث وإزال ــي التل ــة ف ــة المتمثّل ــف الخارجي التكالي

ــة  ويدفــع ثمــنَ نمــوّ تلــك الصناعــات المواطنــون الذيــن لا تربطهــم بهــا أيّ
ــؤلاء  ــاءل ه ــي أن يتس ــن الطبيع ــة. وم ــة الخارجي ــورة التكلف ــي ص ــة، ف علاق
المواطنــون: مــا الداعــي لتحمّــل تلــك العواقــب التــي لــم يختاروهــا ولا ترتبــط 

ــة مصلحــة لهــم؟ بأيّ

الإنصاف

ــن  ــاً م ــق نوع ــكان يخل ــى الس ــل عل ــروة والدخ ــع الث ــت أنّ توزي ــن الثاب م
ــداث  ــي إح ــك ف ــبّب ذل ــة؛ ويتس ــات الاجتماعي ــن الطبق ــدي بي ــراع التقلي الص
جــدلٍ كبيــر فــي مــا يتعلّــق بالمســؤوليات الاجتماعيــة. ولكــن هــل مــن المعقول 
أن يظــلّ العامــل فــي مجــال صناعــة الأحذيــة أو الملابــس يعمــل لعشــر ســاعات 
يوميــاً أو أكثــر، مقابــل دولارٍ أو اثنيــن؟ ومــا هــي إذاً مســؤولية الشــركات التــي 
تلجــأ إلــى التعهيــد الخارجــي، حيــن تقــوم بإنشــاء المصانــع فــي البــاد حيــث 
أجــرة الأيــدي العاملــة منخفضــة؟ وهــل يجــب عليهــم الالتــزام بدفــع الأجــور 
المحلّيــة أم الأجــور الغربيــة أم الموازنــة بيــن الإثنتيــن؟ وكمــا هــي الحــال مــع 
ــدل  ــق بالع ــراع المتعلّ ــذا الص ــي ه ــاركين ف ــدّد أدوار المش ــة، تتع ــا البيئي القضاي
والإنصــاف تجــاه العمــال، بــدءاً مــن الهيئــات الحكوميــة والمجموعــات المدنية 
ــة - حيــث  ــر الحكومي ــة المســتهلك- وحتــى المنظمــات غي ومؤسســات حماي

يجمــع بينهــا الاهتمــام بمســتوى الفقــر فــي الــدول الناميــة.
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أصحاب المصلحة )حَمَلَة الأسهم(

أكّــد خبــراء الاقتصــاد فــي القــرن العشــرين كثيــراً علــى حقيقــة أنّ حاملــي 
الأســهم هــم مُــاّك الشــركة، وينبغــي أن يعمــل المديــرون التنفيذيــون للوفاء 
ــح  ــو واض ــا ه ــات - كم ــك الواجب ــص تل ــؤلاء. وتتلخّ ــو ه ــم نح بواجباته
مــن وجهــة نظــر »فريدمــان« - فــي تحقيــق أكبــر مكاســب ممكنــة، وتذهــب 
تلــك المكاســب إلــى المســاهمين كعوائــد للأمــوال التــي اســتثمروها فــي 
الشــركة. ويُقصــد بتحقيــق أكبــر مكاســب ممكنــة حصــولُ المســاهمين علــى 

أعلــى نســبةٍ مــن الأربــاح.

ــاح  ــق الأرب ــدّ تحقي ــة، يُع ــة والاجتماعي ــات القانوني ــض المؤسس ــاً لبع وطبق
أحــد أهــداف الشــركة الأساســية، ولكنــه ليــس كلّ شــيء... فمــن وجهــة نظــر 
ــر  ــح غي ــة مصال ــركة لخدم ــوارد الش ــض م ــص بع ــن تخصي ــدّ م ــؤلاء، لا ب ه
ــن علــى المديريــن التنفيذييــن الاهتمــام بوضــع أهــدافٍ  المســاهمين، لــذا يتعيّ
ــي  ــل- ف ــدى الطوي ــى الم ــك- عل ــبّ ذل ــا، ليص ــة وتنفيذه ــة وخيري اجتماعي

ــا. ــادة أرباحه ــى زي ــؤدّي إل ــركة، وي ــة الش مصلح

الأداء الاجتماعي والبيئي والمالي

ــن أداء الشــركة الاجتماعــي  ــة بي يوجــد مســاران للبحــث فــي مجــال العلاق
والبيئــي والنتائــج الماليــة المترتّبــة علــى ذلــك. يحــاول المســار الأول أن يدرس 
ــا  ــة ومكانته ــا الداخلي ــى عملياته ــركة عل ــي للش ــلوك الاجتماع ــر الس ــة تأثي آلي
ــي  ــة الت ــات الإحصائي ــي بالتحلي ــار الثان ــي المس ــن يعتن ــي حي ــوق؛ ف ــي الس ف
تعكــس العلاقــة بيــن معــدّلات الأداء الاجتماعــي والبيئــي للشــركة، فــي مقابــل 
المؤشــرات الكثيــرة التــي تعكــس الأداء المالــيّ الناجــح: مثــل الأربــاح وقيمــة 

الأســهم فــي البورصــة.
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فوائد مراعاة الجوانب البيئية والاجتماعية

تشــمل تلــك الفوائــد المزايــا المتعلّقــة بتطبيــق البرامــج الاجتماعيــة والبيئيــة، 
مثــل الحــدّ مــن مخاطــر الصراعــات وتقليــل النفايــات وتحســين العلاقــات مــع 
ــن  ــات بالموظفي ــين العلاق ــة، وتحس ــة التجاري ــة العلام ــع قيم ــن، ورف المنظّمي

وزيــادة إنتاجيتهــم، وانخفــاض التكلفــة المحمّلــة علــى رأس المــال.

1. إدارة المخاطر

مــن أهــمّ الآثــار الإيجابيــة المترتّبــة علــى مراعــاة الشــركات للقضايــا 
الاجتماعيــة، الســيطرة علــى مخاطــر المقاطعــة والدعــاوى القضائيــة. وتعانــي 
العديــد مــن الشــركات الكبيــرة مــن الهجمــات الصحفيــة الشرســة وردود 
ــاوى  ــتهلكين أو الدع ــة المس ــن مقاطع ــة، وم ــر الحكومي ــات غي ــال المنظّم أفع
القضائيــة التــي يقيمونهــا ضدّهــا. وعلــى ســبيل المثــال، عانــت شــركة »نايكــي« 
ــال الذيــن  مــن تشــويه الصحافــة لصورتهــا، بســبب الادعــاءات الخاصــة بالعمّ
ــاعات،  ــن الس ــل م ــددٍ طوي ــة لع ــدول النامي ــي ال ــركة ف ــاب الش ــون لحس يعمل
مقابــل أجــورٍ متدنّيــة للغايــة، بالإضافــة إلــى الظــروف الصحيّــة غيــر المقبولــة. 
وتعيــش شــركاتٌ كثيــرة فــي الولايــات المتحــدة الأميركيــة حالــةً مــن الرعــب، 
بســبب الدعــاوى القضائيــة الخاصــة بالتلــوّث وإلحــاق الضــرر بالمســتهلكين. 
ولأن خطــر التقاضــي أمــرٌ واقــعٌ وفعلــيّ، نجــده  يُقلــق كبــار المديريــن التنفيذيين 
ــوة  ــاً الخط ــركة اجتماعي ــين أداء الش ــام بتحس ــدّ الاهتم ــك يُع ــر، لذل ــكلٍ كبي بش

الأساســية للحــدّ مــن هــذه المخاطــر.

2. تقليل المخلّفات )النفايات(

ــة  ــا الاجتماعي ــركات للقضاي ــاة الش ــى مراع ــب عل ــي تترتّ ــة الت ــزة الثاني المي
هــي تقليــل كميــة المخلّفــات. ومــن المعــروف أنّ حقــول النفــط تعلوهــا طبقــةٌ 
مــن الغــاز الطبيعــي ذي الضغــط العالــي؛ والطريقــة التقليديــة التــي تلجــأ إليهــا 
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ــاتٍ  ــد كمي ــي تصاع ــبّب ف ــا يتس ــي، م ــاز الطبيع ــذا الغ ــرق ه ــي ح ــركات ه الش
ــرة مــن الغــازات المســبّبة لظاهــرة الاحتبــاس الحــراري.  كبي

وبالرغــم مــن إدراك الشــركات أنّــه بإمكانهــا تجميــع هــذا الغــاز ومنع 
تســرّبه، ومــن ثــمّ نقلــه وبيعــه لتحقّــق عائــداً يفــوق مــا أنفقتــه مــن أموال 
علــى هــذه العمليــة، ومــن وجــود العديــد مــن الفــرص لترشــيد النفقــات 
ــر مــن  ــإنّ الكثي ــات بشــكلٍ أفضــل، ف ــال إدارة المــواد والعملي مــن خ
ــى  ــز عل ــي التركي ــدأ ف ــد أن تب ــة إلا بع ــك الحقيق ــرى تل ــركات لا ت الش

الآثــار البيئيــة.

3. الملاءة التشريعية

تتحقّــق الحمايــة التشــريعية إذا اتخــذت شــركات النفــط شــعار »الأخضــر«، 
ــط  ــيّ النف ــول احتياط ــاوض ح ــا للتف ــاب أمامه ــيفتح الب ــعار س ــذا الش لأنّ ه
الموجــود فــي الأماكــن الحساســة بيئيــاً. وبشــكلٍ عــامّ، فــإنّ إصــدار القــرارات 
مــن أيّ جهــةٍ تشــريعية ورقابيــة لمصلحــة الشــركة ذات الســمعة القويــة 
ــن  ــر م ــب أكث ــع ترحي ــون موض ــاً، يك ــؤول اجتماعي ــلوكها المس ــة بس والمعروف
ــذا  ــي أنّ ه ــك ف ــع، ولا ش ــى المجتم ــلبية عل ــا الس ــة بآثاره ــركة المعروف الش

ــة. ــريعية والرقابي ــات التش ــرارات الجه ــى ق ــيؤثّر عل س

4. قيمة العلامة التجارية

ــبة  ــراء بالنس ــرار الش ــى ق ــر عل ــكلٍ خطي ــمعته بش ــج وس ــورة المنت ــر ص تؤثّ
ــى  ــأت إل ــي لج ــتارباكس« الت ــركة »س ــه ش ــا أدركت ــذا م ــتهلك؛  وه ــى المس إل
الاســتثمار مــن أجــل تجنـّـب الصراعــات التــي قــد تضــرّ بســمعتها واســمها. كلّ 
ــد  ــة فــي تحدي ــة والبيئي ــد علــى دور السياســات الاجتماعي ــرات تؤكّ تلــك التأثي

ــركة. ــة للش ــة التجاري ــة العلام قيم

عندما تتحدّث الأخلاق: المسؤولية الاجتماعية للشركات وتأثيرها في الأرباح
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5. إنتاجيّة الموظف

يســعى النــاس إلــى العمــل لــدى الشــركات »الجيّــدة«، حيــث لا يحتاجــون 
ــع  ــا م ــون عنه ــا يتحدّث ــركتهم، عندم ــذار لش ــرّراتٍ أو أع ــن مب ــث ع ــى البح إل
ــدة  ــمعة الجيّ ــركات ذات الس ــز الش ــك، تتميّ ــةً لذل ــاء. ونتيج ــل والأصدق الأه
ــق  ــا يتعلّ ــي م ــا ف ــف، بنجاحه ــجلّ الضعي ــركات ذات الس ــن الش ــا م ــن غيره ع

ــل.  ــى العم ــم عل ــن وتحفيزه ــاظ بالموظّفي ــى الاحتف ــدرة عل ــف والق بالتوظي

وقــد يكــون مــن مصلحــة الشــركة أن تدفــع أكثــر مــن القيمــة الحقيقيــة لعمــل 
الموظّــف، كــي تحافــظ علــى قــوّة العمــل. وعــادةً مــا يبــذل الموظفــون جهــداً 
مضاعفــاً إذا كان الأجــر أكبــر، مــا يكــون لــه أثــره علــى الأربــاح النهائية للشــركة، 
وظهورهــا كشــركةٍ جيّــدة تُعنــى بموظّفيهــا وتراعــي مســؤوليتها تجــاه المجتمــع.

 
6. تكلفة رأس المال

كلّما ازداد حجم الاستثمارات في شركةٍ ما، قلّت تكلفة رأس المال. وقد تساهم 
رأس  تكلفة  تقليل  في  والبيئية  الاجتماعية  القضايا  بخصوص  الصائبة  القرارات 

.)SRI( ًالمال، من خلال تأثير الاستثمار المسؤول اجتماعيا

7. التلوّث وقيمة الأسهم في البورصة

توضــح دراســاتٌ كثيــرة أنّ التــزام الشــركة بالســلوك الاجتماعــيّ المســؤول 
يتناســب طرديــاً مــع الأداء المالــيّ الناجــح لهــا، مــع وضــع قائمــة بيــان المــوادّ 
ــر  ــر الكبي ــن التأثي ــات ع ــفت الدراس ــا كش ــار. كم ــي الاعتب ــامّة )TRI( ف الس
ــة. ــي البورص ــهم ف ــعار الأس ــى أس ــامّة )TRI(  عل ــوادّ الس ــات الم ــدار بيان لإص
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)SRI( ًالاستثمار المسؤول اجتماعيا

الاســتثمار المســؤول اجتماعيــاً هــو حســاب الآثــار الاجتماعيــة المرتبطــة 
بعمليــة الاســتثمار - ســواء الآثــار الإيجابيــة أم الســلبية  - فــي إطــار 
ــؤول  ــتثمار المس ــق الاس ــلّ صنادي ــوم تحت ــق. والي ــي الدقي ــل المال التحلي
اجتماعيــاً نســبة 10 % مــن الصناديــق التــي تتــمّ إدارتهــا، مــا يعنــي اســتثمار 
ملاييــن المليــارات مــن الــدولارات مــن خلالهــا. وتتجنّــب هــذه الصناديــق 
ــه،  ــذي تمارس ــاط ال ــة النش ــبب نوعي ــركات بس ــض الش ــي بع ــتثمار ف الاس
مثــل شــركات المقامــرة وصناعــة الخمــور والســاح، أو أنهــا قــد تلجــأ إلى 
ــة. ــاً لتوجهاتهــا الاجتماعي ــب الشــركات، وفق ــداً لترتي ــر تعقي أســاليب أكث

تنقســم صناديــق الاســتثمار المســؤول اجتماعيــاً إلــى ثلاثة أقســام: الأول 
- والأكثــر وضوحــاً- هــو الصناديــق الخاضعــة للمراقبــة، أي الصناديق التي 
توجّــه اســتثماراتها إلــى الشــركات التــي تدعــم بعــض المعاييــر الأخلاقيــة. 
ــاهمين،  ــوق المس ــتغلال حق ــه اس ــد ب ــاهمين: ويُقص ــوة المس ــي دع والثان
للضغــط علــى إدارة بعــض الشــركات لتطبيــق السياســات التــي تتوافــق مــع 
ــا  ــو م ــع: وه ــتثمار المجتم ــو اس ــر ه ــم الأخي ــة. والقس ــداف الأخلاقي الأه
يُقصــد بــه إتاحــة الفرصــة للمجموعــات صاحبــة رأس المــال المتواضــع. 
ــركات  ــا الش ــى به ــي تحظ ــة الت ــة المتقدّم ــار المرتب ــي الاعتب ــا ف وإذا أخذن
ــع  ــك برف ــط ذل ــف يرتب ــة، وكي ــة والاجتماعي ــا البيئي ــمّ بالقضاي ــي تهت الت
قيمــة أســهمها فــي البورصــة، يتّضــح لنــا أن الاســتثمار فــي هــذه الشــركات 
ــألة  ــإنّ المس ــف، ف ــتثمار. وللأس ــدوق الاس ــل لصن ــى أداءٍ أفض ــيؤدّي إل س
ــبي  ــول الأداء النس ــر ح ــافٌ كبي ــة خ ــه، فثم ــدو علي ــد تب ــا ق ــد ممّ أعق
للاســتثمار المســؤول اجتماعيــاً والصناديــق العاديــة، والســبب وجــود 
ــدوق الاســتثمار، علــى رأســها المهــارة  ــرة فــي أداء صن عوامــل عــدّة ‏ مؤث
فــي إدارة الصنــدوق، والمتمثّلــة فــي اختيــار الأســهم وقطاعــات الاســتثمار 

ــراء. ــع والش ــات البي ــد أوق وتحدي
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مبــدأ التـــوازن

ــا  ــاً منه ــة، ظنّ ــة الخارجي ــراً بالتكلف ــمّ كثي ــة تهت ــات المالي ــن المؤسس ــم تك ل
أنّ تلــك القضايــا لا تشــكّل مصــدراً للصــراع مــع المجتمــع. لكــن البنــوك قــد 
ثــة للبيئة،  تمــوّل ‏مشــروعات مثــل إزالــة الغابــات أو عمليــات توليــد الطاقــة الملوِّ
وبالتالــي فهــي تشــارك فــي التكلفــة الخارجيــة التــي يتحمّــل المجتمــع عواقبهــا. 
لهــذا الســبب، واجهــت المؤسســات الماليــة والبنــوك ضغطــاً متزايــداً مــن قبــل 
منظّمــاتٍ غيــر حكوميــة تعمــل فــي مجــال البيئــة والمجتمــع، وكذلــك مــن قِبــل 
صناديــق الاســتثمار المســؤول اجتماعيــاً، نتيجــة دورهــا فــي تســهيل عمليــات 
تدميــر البيئــة مــن خــال تمويــل تلــك المشــروعات، إلــى جانــب المعاملــة غيــر 

العادلــة لبعــض العمــاء.

وقــام المســؤولون فــي مجــال التجــارة المصرفيــة بالتعامــل مــع هــذه 
ــن  ــاً، م ــاً واجتماعي ــروعاتهم بيئي ــلبي لمش ــر الس ــة بالتأثي ــادات الخاص الانتق
ــد  ــارٍ جدي ــع إط ــة، لوض ــذه الصناع ــي ه ــن ف ــود العاملي ــف جه ــال تكات خ
لإدارة التأثيــرات البيئيــة والاجتماعيــة - أطلقــوا عليــه »مبــدأ التــوازن«، ويأتــي 
ــزام  ــا بإل ــمح له ــوّلٍ يس ــا كمم ــدرك أنّ دوره ــات ت ــه: »أنّ المؤسس ــي مقدمت ف
ــروعات«.  ــى المش ــة عل ــة المترتّب ــة والبيئي ــار الاجتماعي ــاة الآث ــركات مراع الش
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وطبقــاً لمبــدأ التــوازن، لا يقــوم البنــك بمنــح القــروض لأيّ مشــروع، إلا بعد 
أن يبرهــن القائمــون عليــه قدرتهــم  ورغبتهــم فــي الالتــزام بالإجــراءات الشــاملة 
التــي يحدّدهــا البنــك لضمــان إنجــاز المشــروعات بشــكلٍ لا يضــرّ بالمجتمــع؛ 
إذ لــم تعــد البنــوك تنظــر إلــى القضايــا البيئيــة والاجتماعيــة الأخــرى بمعــزلٍ عن 

صميــم عملهــا، بــل أصبحــت تعتبرهــا أساســيةً لإدارة مخاطــر الائتمــان.

شركات الأدوية والمسؤولية تجاه المجتمع

غالبــاً مــا يتــمّ النظــر إلــى صناعــة الأدويــة علــى أنّهــا الأكثــر ربحيــةً، بخــاف 
ــة  ــين نوعي ــي تحس ــهاماتها ف ــت إس ــا قدّم ــرى؛ وبأنّه ــات الأخ ــع الصناع جمي
ــاز  ــا الممت ــي أنّ أداءه ــا يعن ــي، م ــرن الماض ــف الق ــدى النص ــى م ــاة عل الحي
يؤهّلهــا لأن تُعــدّ نتاجــاً لصيقــاً للرأســمالية؛ ولكــن- لســخرية الأقــدار- فإنهــا 
ــمّ مهاجمتهــا مــن اتجاهــاتٍ عــدّة، ويُلقــى عليهــا باللــوم  ليســت كذلــك، إذ تت
نظــراً لدعايتهــا الباهظــة الكثيفــة المضلّلــة والموجّهــة مباشــرةً إلــى المســتهلك، 
ــم  ــي تلائ ــروف الت ــق الظ ــى خل ــان، إل ــض الأحي ــي بع ــأ، ف ــا تلج ــا يجعله م

ــس. ــس العك ــة، ولي ــر المنتج ــتخدام العقاقي اس

ــو  ــة ه ــة الأدوي ــا صناع ــي ترتكبه ــة الت ــاء الفادح ــى الأخط ــة عل ــد الأمثل أح
موقفهــا مــن تســعير عقاقيــر مــرض الإيــدز، فــي جنــوب أفريقيــا. ففــي أواخــر 
الثمانينيــات، توفّــرت العقاقيــر المضــادّة للإيــدز، وهــي عبــارةٌ عــن عقاقيــر تحــدّ 

مــن وجــود فيــروس الإيــدز فــي الجســم، دون أن تكــون علاجــاً شــافياً منــه. 

 وكانــت هــذه العقاقيــر تُبــاع بســعرٍ باهــظ جــداً فــي الولايــات المتحــدة 
ــي.  ــد 10000 دولار أميرك ــامٍ واح ــة لع ــورة العلاجي ــغ الفات ــث تبل ــة، حي الأميركي
وكانــت معــدّلات الإصابــة بالمــرض فــي جنــوب أفريقيــا مرتفعــةً جــداً، ولــم تكــن 
لغالبيــة المصابيــن بــه القــدرةُ علــى تحمّــل تكلفــة علاجــه؛ ولقــد رفضــت شــركات 
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ــة  ــك بأربع ــد ذل ــعر. وبع ــض الس ــا لتخفي ــوب أفريقي ــة جن ــات حكوم ــة طلب الأدوي
أعــوام، منحــت حكومــة جنــوب أفريقيــا وزارة الصحــة لديهــا الحــقّ فــي الســماح 
ــارعت 39  ــرى، فس ــدول الأخ ــي ال ــصٍ ف ــة بترخي ــدز المصنعّ ــة الإي ــتيراد أدوي باس
مــن كبــرى شــركات الأدويــة برفــع دعــوىً قضائيــة ضــدّ حكومــة جنــوب أفريقيــا، 

ــة. ــة الدولي ــات التجاري ــرق الاتفاق ــد يخ ــون الجدي ــذا القان ــة أنّ ه بحجّ

هــذه الدعــوى شــكلت خطــأً فادحــاً ارتكبتــه شــركات الأدويــة، إذ كان لا بــدّ 
مــن أن يكــون مفهومــاً لديهــا أنّ العالــم لــن يســمح بوفــاة الملاييــن مــن الفقــراء 
ــة،  ــة الأدوي ــل تكلف ــتطيعون تحمّ ــم لا يس ــط لأنّه ــدز، فق ــرض الإي ــرّاء م ج
لذلــك قامــت تلــك الشــركات بســحب دعواهــا بعــد ســتة أســابيع مــن التحاكــم 
القضائــي. وبعــد ذلــك رفعــت أســعار الأدويــة ذات الأســماء التجاريــة الشــهيرة 
ــادة هامــش ربحيتهــا فــي تلــك  ــر اســتخداماً بنســبة 28 %، ســعياً منهــا لزي الأكث

ــت أنّهــا ســتتحمّل الزيــادة. القطاعــات مــن الســوق التــي ظنّ

لكــن هــذه ليســت ‏نهايــة قائمــة التهــم الموجّهــة إلــى هــذه الشــركات، فثمــة 
أدلّــةٌ دامغــة علــى أنّ شــركات الأدويــة وصلــت إلــى حــدّ دفــع رشــاوى للأطباء، 
فــي محاولــةٍ منهــا لإقناعهــم باســتخدام العقاقيــر التــي هــي مــن إنتاجهــا، وليــس 
ذلــك فحســب، بــل عمــدت بعــض الشــركات إلــى إخفــاء دلائــل علــى الآثــار 
ــاة المســتهلكين  ــي تنتجهــا، معرّضــةً بذلــك حي ــر الت ــرة للعقاقي ــة الخطي الجانبي

للخطــر، فــي ســبيل البحــث عــن المزيــد مــن الربــح.

ومؤخــراً أخــذت المنظّمــات الدوليــة علــى عاتقهــا مســؤولية تمويــل تطويــر 
وتوزيــع أدويــة مكافحــة فيــروس نقــص المناعــة المكتســبة »الإيــدز« والملاريــا، 
ــر الــدواء لــدول العالــم الثالــث،  وســاهمت مؤسســاتٌ أخــرى أيضــاً فــي توفي
تبــرز مــن بينهــا »مؤسســة كلينتــون«، وكذلــك بــدأت حكومــاتٌ فــي أداء مثــل 
ذلــك الــدور. أحــدث التطــوّرات فــي هــذا الشــأن كان تشــكيل المرفــق الدولــي 
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لتمويــل التحصيــن الــذي أنشــأته مجموعــة الــدول الصناعيــة الثمانــي الكبــرى، 
ــد  ــة، فلق ــركات الأدوي ــى ش ــدى عل ــدة الم ــارٌ بعي ــرّكات آث ــذه التح ــت له وكان
ــي  ــث، وه ــم الثال ــي العال ــا ف ــت تواجهه ــي كان ــة الت ــاً للمعضل ــدت ح أوج

الاختيــار مــا بيــن الخســارة الماديــة أو الظهــور بشــكلٍ مســؤول.

المسؤولية المجتمعية للشركات وإدارة

المخاطر الشركة البريطانية للبترول

تبنّــت الشــركة البريطانيــة للبتــرول موقفــاً واضحــاً تجــاه ظاهــرة التغيّــر 
المناخــي، فوضعــت ســقفاً للحــدّ مــن انبعــاث الغــازات المســبّبة للاحتباس 
ــار  ــام الاتج ــق نظ ــدأت بتطبي ــرها، وب ــركة بأس ــع الش ــي مواق ــراري ف الح
ــف شــيئاً فــي  ــم تتكلّ ــات الصــادرة عنهــا. وتزعــم الشــركة أنّهــا ل بالانبعاث
ــي،  ــا الصاف ــي دخله ــادةً ف ــت زي ــع حقّق ــي الواق ــا ف ــد أنّه ــل تؤكّ ــك ، ب ذل

ــي. ــون دولار أميرك ــي 600 ملي بحوال
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»هــــايـنــــز«

ــال  ــن خ ــاً م ــت ‏ربح ــة، حقّق ــماك التون ــة لأس ــز«، المصنعّ ــركة »هاين ش
اســتجابتها الواعيــة للخــاف البيئــي الدائــر حــول قتــل الدلافيــن أثنــاء اصطيــاد 
أســماك التونــة. كانــت المشــكلة أنّ اصطيــاد التونــة غالبــاً مــا يــؤدّي إلــى قتــل 
الدلافيــن؛ ونظــراً لكــون شــركة »هاينــز« إحــدى كبريــات الشــركات المصنعّــة 
للتونــة المعلّبــة، ألقــيَ باللــوم عليهــا كمســؤولٍ عــن ذلــك، فنظّمــت الجمعيــات 
الأهليــة البيئيــة حمــات مقاطعــة ضدهــا، واســتجابةً لذلــك، اختــارت »هاينــز« 
ــة  ــدر التون ــي مص ــت ه ــذا أصبح ــة، وب ــى التون ــا عل ــادر حصوله ــر مص أن تغيّ
ــب  ــبت ترحي ــة، وكس ــا التجاري ــي علامته ــززت بالتال ــن، وع ــة للدلافي الصديق

ــن. ــة البارزي ــة الساســة ونشــطاء البيئ وتهنئ
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»وول مــارت«

ــتوى  ــى مس ــعها عل ــاً؛ فبتوسّ ــاً ظاهري ــارت« تناقض ــركة »وول م ــدي ش تب
ــار  ــي مث ــة، وه ــزاً للعولم ــدّ رم ــن، تُع ــع الصي ــاري م ــا التج ــم، وتعامله العال
إعجــابٍ، لأدائهــا اللامــع فــي مجــال لوجســتيات واســتراتيجيات تجــارة 
التجزئــة، وبالرغــم مــن ذلــك فهــي محــلّ كراهيــة، نظــراً للعواقــب الاجتماعيــة 
ــا المعلومــات  ــه. فلقــد اســتثمرت فــي مجــال اســتخدام تكنولوجي لمــا تقــوم ب
فــي إدارة عمليــات النقــل والإمــداد الخاصــة بهــا ‏)اللوجســتيات(‏ علــى مســتوى 
العالــم، بصــورةٍ فاقــت اســتثمارات أيّ منافــسٍ لهــا فــي المجــال ذاتــه، مــا أثّــر 
بصــورةٍ ملحوظــة فــي تخفيــض أســعار بيــع التجزئــة؛ كمــا اســتخدمت وفــورات 
التكلفــة الناتجــة عــن التعهيــد للغيــر، فــي تقديــم »التخفيضــات اليوميــة« التــي 

ــا. ــا لعملائه ــتهرت به اش

ــى  ــا عل ــا موظفيه ــي معاملته ــة ف ــركة بالتفرق ــم الش ــرى، تُتّه ــةٍ أخ ــن ناحي م
أســاس الجنــس، والإفــراط في اســتخدام العمالــة بنظــام نصــف دوام، وتخفيض 
الأجــور وحجــم العمالــة فــي قطــاع التجزئــة، حيثمــا مارســت نشــاطها، وقســوة 
ــوائي،  ــري العش ــع الحض ــجيع التوسّ ــى تش ــا عل ــا، وعمله ــل فيه ــروف العم ظ
ــة... وكنتيجــةٍ لذلــك، تواجــه »وول مــارت«  ومــا ســبّبه ذلــك مــن أضــرارٍ بيئي

ــة. ــاوى القضائي آلاف الدع
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ــينها  ــا، لتحس ــر صورته ــي تغيي ــارت« ف ــدأت »وول م ــام 2005، ب ــذ الع ومن
ــاً، فأعلنــت أنّهــا ســتعمل علــى اعتمــاد بيــع الأســماك المســتدامة، والــذي  بيئي
ــة  ــم البيئي ــض النظ ــيك لبع ــراض الوش ــادي الانق ــي تف ــاعد ف ــأنه أن يس ــن ش م
البحريــة. وحاليــاً، تســعى »وول مــارت« إلــى اســتخدام الطاقــة المتجــددة فــي 
متاجرهــا، لتحســين كفــاءة الوقــود المســتخدم فــي تشــغيل أســطول شــاحناتها، 
وخفضــت اســتهلاكها مــن الوقــود بنســبة 8 %، فوفّــرت بذلــك الملاييــن، وقلّلت 

ــاً مــن الغــازات المنبعثــة.  أطنان



»ستــاربكــــس«

ــع  ــع المجتم ــاف م ــة للخ ــادر محتمل ــة مص ــتاربكس« ثلاث ــت »س واجه
ــل  ــة، والمداخي ــى البيئ ــوة عل ــة القه ــر زراع ــي تأثي ــا، ألا وه ــي وعملائه المدن
الزهيــدة لمزارعــي القهــوة، والأجــور المتدنّيــة للعامليــن لديهــا في قطــاع التجزئة 
الغذائيــة. ومــن خــال الشــراكة مــع جماعــة الحفــاظ علــى البيئــة »كونسيرفيشــن 
ــرة  ــوداً مؤثّ ــتاربكس« جه ــت »س ــيونال« Conservation International، بذل إنترناش
للتقليــل مــن الأثــر الــذي تخلّفــه مــزارع القهــوة علــى البيئــة، مــن خــال شــبكة 
ــة  ــوة، المزروع ــة القه ــم زراع ــال، يت ــبيل المث ــى س ــا. فعل ــة به ــد الخاص التوري
ــا، علــى عكــس القهــوة  فــي مشــاتل، فــي أراضٍ تــم اقتــاع الغابــات منهــا نهائيًّ
المزروعــة فــي الظــل، التــي لا تتســبب فــي ذلــك. لــذا تصــرّ »ســتاربكس« علــى 
اســتخدام القهــوة المزروعــة فــي الظــلّ، وعلــى عــدم إلقــاء لــبّ حبــوب القهــوة 

فــي الأنهــار، وعلــى توفيــر المــأوى للعمالــة المســتخدمة فــي زراعتهــا.

التعهيد للغير

ــدول ذات  ــى ال ــون إل ــون والأوروبي ــون الأميركي ــد المصنعّ ــا يعه ــادةً م ع
ــى  ــق عل ــا يُطل ــاً م ــم، وغالب ــم إنتاجه ــع معظ ــور، لتصني ــة الأج ــة المتدني العمال
ــم  ــهولة فه ــن بس ــر«. ويمك ــد للغي ــم »التعهي ــات اس ــن التعام ــوع م ــذا الن ه
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ــدول  ــن ال ــور بي ــتوى الأج ــي مس ــل ف ــرق الهائ ــة: الف ــذه العملي ــع وراء ه الداف
ــة.  ــدول النامي ــة وال الصناعي

ــدّات  ــة ومع ــمٌ تعليمي ــرة نظ ــدول الفقي ــن ال ــد م ــدى العدي ــر ل ــوم، تتوفّ والي
حديثــة، كمــا أنّ فــرق الأجــور يُترجــم إلــى فــرقٍ فــي التكلفــة، لــذا يبــدو واضحــاً 
ــي  ــو يُبق ــدّة، فه ــواحٍ ع ــن ن ــا م ــة اقتصادن ــي مصلح ــبّ ف ــر يص ــد للغي أنّ التعهي
ــتهلكين  ــن المس ــاعد كلًّ م ــاح، ويس ــن الأرب ــد م ــعار، ويزي ــتوى الأس ــى مس عل
ــى  والمســاهمين فــي رأس المــال. فمــاذا تكــون واجبــات شــركةٍ قــرّرت أن تتبنّ
أســلوب تعهيــد بعــض إنتاجهــا  إلــى الغيــر؟ لطالمــا اعتمــدت شــركة »نايكــي« 
ــور  ــدول ذات الأج ــل ال ــن داخ ــا م ــم بإنتاجه ــد إليه ــن تعه ــار م ــى اختي عل
المتدنيــة، وبصــورةٍ رئيســة مــن آســيا، واختــارت ألا تملــك مصانــع هنــاك، بل أن 
تتعاقــد مــن الباطــن مــع مــاّك مصانــع مســتقلّين، ثــمّ غضّــت »نايكــي« الطــرف 
عــن هــذه القضيــة برمّتهــا، محتجّــةً بأنّهــا غيــر مســؤولة عــن ظــروف العمــل فــي 
ــر أن  ــك الأم ــأن ذل ــن ش ــت أنّ م ــا أدرك ــا عندم ــن؛ لكنهّ ــي الباط ــع مقاول مصان
يدمّــر علامتهــا التجاريــة، أبــدت رد فعــل حــادّاً، وأصــرّت علــى طــرد المشــرفين 

ــى للأجــور. ــم الحــد الأدن ــي تنظّ ــة الت ــن المحلّي ــرام القواني ــن، واحت المخالفي

وعنــد مناقشــة التعهيــد، فــإن ردّ الفعــل الطبيعــي تجــاه قضيــة عمالــة الأطفــال 
فــي الــدول الناميــة يتّســم بالقــوّة والعمــق؛ لــذا تتجنّــب العديــد مــن الشــركات 
ــا  ــمّ اتهامه ــى لا يت ــال، حتّ ــن الأطف ــة م ــطة عمال ــة بواس ــات المصنعّ المنتج
باســتغلال الأطفــال الفقــراء البائســين. ولكــن- فــي واقــع الأمــر- فــإنّ تحليــل 
ــال  ــل الأطف ــل أن يواص ــن الأفض ــا، وم ــدار تعقيده ــح مق ــة يوض ــذه القضي ه
ــر لهــم مــكانٌ للدراســة، أو قــد تكــون الحــال أنّ  دراســتهم، ولكــن قــد لا يتوفّ
آباءهــم غيــر قادريــن علــى دفــع تكاليــف الدراســة، أو أنّ عمــل الطفــل قــد يمثّل 
حاجــةً ماســة بالنســبة إلــى أســرته. وتوضــح الدراســات بصــورةٍ جليّــة أنّــه- مــع 
ارتفــاع مســتوى الدخــل- يقــلّ حجــم عمالــة الأطفــال، وأنّــه- فــي عالــمٍ مثالــيّ 
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فقــط- تختفــي عمالــة الأطفــال. لكــن العالــم فــي الــدول الناميــة هــو أبعــدُ مــا 
يكــون عــن المثاليــة، لــذا فــإنّ منــع عمالــة الأطفــال قــد تكــون لــه مــن الأضــرار 

مــا يفــوق المنافــع التــي قــد يجلبهــا.

أسواق رأس المال والرخاء

ــم  ــي دع ــاً ف ــال دوراً هام ــواق رأس الم ــؤدّي أس ــركات، ت ــم الش ــي عال ف
أنمــاط الحيــاة المرفهــة، وفــي عمليــة النمــوّ الاقتصــادي. فبــدء نشــاطٍ تجــاريّ 
ــدول  ــال، إلا أنّ ال ــر رأس الم ــب توفّ ــم يتطلّ ــاطٍ قائ ــي نش ــع ف ــد، أو التوسّ جدي
ــة  ــي يمكــن أن تكــون وســيلةً غاي ــر لهــا أســواق رأس المــال الت ــة لا تتوفّ النامي
فــي الأهميــة لانتشــالها مــن الفقــر؛ لــذا بــدأت البنــوك والأعمــال فــي التفكيــر 
بخدمــة المجتمعــات الفقيــرة، عبــر التمويــل والإقــراض المصغّــر. وبالإضافــة 
إلــى تحقيــق الربــح مــن خــال ذلــك، ثمــة أســبابٌ أخــرى لهــذا التفكيــر، أولهــا 
الرغبــة فــي فعــل الخيــر مــن خــال مســاعدة الفقــراء، ثانيهــا الاعتقــاد بأهمّيــة 
ــال  ــى دورة الأعم ــبة إل ــداً بالنس ــرة ج ــروعات الصغي ــب المش ــر/ مكاس مصائ
ــرات  ــي فت ــرى ف ــركات الكب ــن الش ــتقراراً م ــر اس ــون أكث ــا تك ــة، وبأنّه التقليدي
الركــود الاقتصــادي؛ كمــا أنّ محفظــةً مــن القــروض الممنوحــة للمشــروعات 
الصغيــرة تعمــل علــى توزيــع عامــل المخاطــرة علــى عــددٍ كبيــر مــن الأعمــال، 

فــي مختلــف قطاعــات الاقتصــاد.

قياس المسؤولية المجتمعية للشركات

ــة،  ــة والبيئي ــؤوليتها الاجتماعي ــاه مس ــا تج ــم أدائه ــركات تقيي ــاول الش تح
ــر  ــن تقاري ــدّه م ــا تع ــال م ــن خ ــك م ــمّ ذل ــا. يت ــر بخصوصه ــع تقاري ووض
المســؤولية الاجتماعيــة للشــركات، وتقاريــر الاســتدامة، وإتاحتهــا كلهــا 
للمســتهلكين والمســاهمين والعامليــن والهيئــات الحكوميــة والجمعيــات 
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ــم علــى  الأهليــة، كــي يطّلعــوا عليهــا. بالطبــع لا يوجــد أيّ التــزامٍ قانونــي يحتّ
الشــركات نشــر مثــل تلــك التقاريــر، كمــا لا توجــد صيــغٌ أو محتويــاتٌ معياريــة 
ــن  ــر م ــك الأم ــة ذل ــاً وبدقّ ــس فعلي ــا يقي ــه م ــا تطرح ــي م ــد ف ــا يوج ــا؛ ف له
خــال رقــمٍ إجمالــي يمكــن أن يمثّــل المجــالات الثلاثــة: الاقتصاديــة والبيئيــة 

ــا. ــرٌ عليه ــا تأثي ــركةٍ م ــون لش ــد يك ــي ق ــة، والت والاجتماعي

السياسات الاجتماعية واستراتيجيات الشركات

توجــد العديــد مــن العوامــل التــي قــد تــؤدّي إلــى تقليــص الفجــوة في مــا بين 
مصالــح الشــركات مــن جهــة، والصالــح العــام مــن جهــةٍ أخــرى؛ فالمقاطعــات 
ــاً  ــل خطــراً حقيقي والحمــات الموجّهــة بغــرض تدميــر ســمعة شــركةٍ مــا، تمثّ
ــه مــن مصلحتهــا أن تكــون أكثــر  يواجــه الشــركات التــي وجــد العديــد منهــا أنّ

مرونــةً بيئيــاً أو اجتماعيــاً، وأكثــر اعتــدالاً فــي نموّهــا ممّــا يتطلّبــه القانــون.

الســوق لا يهمّهــا إذا كان ثمــة أنــاسٌ يعانــون مــن الفقــر الشــديد، وآخــرون يرفلــون 
ــمّ لذلــك. وكمــا صــرّح »كارل  ــة، يهت ــىً فاحــش، لكــنّ المجتمــع، بصفــةٍ عامّ فــي غن
ــا،  ــذور تدميره ــا ب ــي طياته ــل ف ــمالية تحم ــه، أنّ الرأس ــهير ل ــقٍ ش ــي تعلي ــس« ف مارك
فإنّــه- علــى العكــس مــن ذلــك- حملــت مشــكلات النظــام الرأســمالي معهــا الحــل 
ــق  ــادر قل ــاواة مص ــدم المس ــي وع ــر المناخ ــوّث والتغيّ ــا كان التل ــإذا م ــاً. ف ــا جزئي له
بالنســبة إلــى النــاس، وإذا مــا توفّــرت لديهــم الرغبــة فــي أن يجعلــوا قراراتهــم الشــرائية 
ــد  ــن تولي ــون م ــك يتمكّن ــم بذل ــا، فإنّه ــون له ــي يهتمّ ــور الت ــا، الأم ــةٍ م ــاير، بدرج تس
الحوافــز التــي يمكــن للشــركات أن تســتجيب لهــا، ومــن خــال تلــك العمليــة يمكــن 
للشــركات جعــل العالــم مكانــاً أفضــل، وذلــك عندمــا يكــون مفتــاح نجــاح أيّ شــركة 
ــن  ــا. ويمك ــة تقليله ــن كيفي ــا ع ــة، وبحثه ــى البيئ ــلبية عل ــا الس ــا لتأثيراته ــو إدراكه ه
تطبيــق تلــك الفكــرة نفســها علــى مجموعــةٍ مــن الممارســات غيــر المقبولــة اجتماعيــاً، 

مثــل الأجــور المتدنّيــة وســوء ظــروف العمــل وإســاءة معاملــة العامليــن والعمــاء.

الفصل الثاني
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ما الذي لا تشمله السياسات الاجتماعية؟

ــر، وليســت أنشــطة علاقــات عامــة، وليســت  إنّهــا ليســت أفعــالاً للخي
ــأ  ــة تنش ــة وبيئي ــا اجتماعي ــزة لقضاي ــتجابةٌ مركّ ــا اس ــويق. إنّه ــات تس عملي
بصــورةٍ مباشــرة عــن أداء شــركةٍ مــا لنشــاطها. ويتوجّــب أن تتــاءم تلــك 
ــبّبة  ــازات المس ــاث الغ ــل انبع ــا... فتقلي ــروف عمله ــع ظ ــات م السياس
للاحتبــاس الحــراري، وتطويــر مصــادر الطاقــة المتجــدّدة، يشــكلان 

ــرول. ــركات البت ــدى ش ــاط إح ــروف نش ــبة لظ ــتجابةً مناس اس

ــع  ــا م ــادر خلافه ــادي مص ــو تف ــركةٍ ه ــتراتيجي لأيّ ش ــدف الاس اله
الحكومــات والمجتمــع المدنــي، والتــي تترتّــب علــى التكاليــف الخارجيــة 
ــار  ــع. ومــن منظــورٍ إداريّ، يجــب اعتب ــات التوزي أو الخــاف بشــأن عملي
ــن  ــدّة، ‏م ــادٍ ع ــال أبع ــن خ ــر، م ــرة، أداةً لإدارة المخاط ــةٍ كبي ــك، بدرج ذل
ــذي  ــركة، وال ــاري للش ــم التج ــدّد الاس ــي ته ــة الت ــر المالي ــا المخاط أبرزه

يُعــدّ أحــد أهــمّ أصولهــا الرئيســة.

الأبعاد الدولية

ــاط  ــر نش ــا، يحظ ــيا وماليزي ــن وروس ــل الصي ــدول، مث ــض ال ــي بع ف
ــة.  ــة أو البيئي ــا الاجتماعي ــامٌ بالقضاي ــد اهتم ــة، ولا يوج ــات الأهلي الجمعي
وفــي دولٍ أخــرى مــن العالــم الثالــث، تصعــب ممارســة أيّــة ضغــوطٍ علــى 
ــا  ــاً، م ــاً أو بيئي ــلبية اجتماعي ــا الس ــن تأثيراته ــل م ــدف التقلي ــركات، به الش
ــع  ــر، م ــة التعبي ــز حري ــد تعزي ــط عن ــر فق ــداث التغيي ــن إح ــه يمك ــي أنّ يعن

ــامّ. ــي الع ــادة الوع زي

عندما تتحدّث الأخلاق: المسؤولية الاجتماعية للشركات وتأثيرها في الأرباح
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ــي  ــل ف ــه الخل ــن أوج ــع م ــا تنب ــي نواجهه ــب الت ــن المصاع ــدُ م فالعدي
أداء الحكومــات فــي الــدول الفقيــرة؛ ويتطلّــب تطبيــق سياســاتٍ اجتماعيــة 
ــإنّ أيّ  ــي، ف ــة، وبالتال ــة ضخم ــة وإداري ــية قانوني ــةً أساس ــة بني ــة فعّال وبيئي
شــركة مــن الغــرب تمــارس نشــاطها فــي تلــك الــدول، لا تواجــه العديــد 
ــد لا  ــة، أو ق ــة والاجتماعي ــا البيئي ــة للقضاي ــة المنظّم ــن المحلّي ــن القواني م
تواجههــا علــى الإطــاق؛ عندهــا يرجــع القــرار إلــى الشــركة فــي أن تختــار 
المعاييــر التــي ســتقوم بتبنيّهــا فــي ذلــك الشــأن، فيختــار البعــض ‏أن يتبنّــى 
المعاييــر الأميركيــة، والبعــض الآخــر لا يختارهــا، غيــر أنّ ذلــك لا ينطبــق 
ــتوى  ــاد مس ــة باعتم ــركةٌ أميركي ــت ش ــا قام ــإذا م ــور؛ ف ــألة الأج ــى مس عل
ــبب  ــي س ــك تنف ــا بذل ــيا، فإنّه ــوب آس ــي جن ــه ف ــة ذات ــور الأميركي الأج

ــاك فــي الأصــل. وجودهــا هن

الفصل الثاني
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دع القيم تتكلم
هكذا تدافع عمّا تراه صواباً





تحويل القيم إلى أفعال

يتمنّــى كلّ موظّــف ومديــر منّــا أن يجهــر بالقيــم التــي يؤمــن بهــا ويحــبّ أن 
يعيــش علــى ضوئهــا.  ففــي بعــض المواقــف، نعــرف مــا هــو التصــرّف الصحيح 
الــذي يجــب )ونريــد( أن نفعلــه، مــا لــم نواجــه ضغوطــاً شــديدة مــن رئيســنا في 
العمــل، أو مــن بعــض زملائنــا أو عملائنــا، لكننّــا أحيانــاً نلــوذ بالصمــت، تجنبّــاً 
ــا، ولمــاذا وكيــف  ــر عــن قيمن ــا لا نعــرف كيــف نعبّ ــارة المشــكلات، ولأنّن لإث
يجــب أن ندافــع عنهــا.  كلّنــا نخــاف العواقــب، ونحســب ألــف حســاب للثمــن 
الــذي يمكــن أن ندفعــه، مثــل: الفصــل مــن الوظيفــة، وغيــر ذلــك مــن العواقــب 

الوخيمــة التــي قــد تزعــزع اســتقرارنا المالــيّ والأســريّ.

كلّنــا نعــرف أشــخاصاً دفعــوا ثمــن مواقفهــم لأنّهــم اتُّهمــوا بتهديــد 
اســتقرار مؤسســاتهم، حيــن اعتُبــروا مــن مثيــري المشــكلات، واتُّهمــوا بأنّهــم 
لا يتحلّــون بالطمــوح الكافــي، ولذلــك لــم يحقّقــوا النجــاح! فتكــون النتيجــة 
أن يصبحــوا منبوذيــن داخــل بيئــة عملهــم، ويُســتبعدوا مــن الاجتماعــات التــي 
ــر  ــا يؤثّ ــة والســرّية فــي مؤسســاتهم، م تُعقــد لمناقشــة الاســتراتيجيات المهمّ
ســلباً علــى تقدّمهــم ومســارهم المهنــي، ويقلّــل مــن فرصهــم فــي إحــداث أيّ 

تأثيــرٍ إيجابــي ومفيــد فــي مجتمعهــم.
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هــذه الخلاصــة ستســاعدك ‏فــي التعامل مــع الكثيــر مــن التحدّيــات الأخلاقية 
ــة تفعيــل قيمــك، مــن  ــد محاول فــي العمــل، والصراعــات التــي ســتواجهها عن
خــال مفاهيــم وخطــوات عــدّة يمكنــك تطبيقهــا للدفــاع عــن قيمــك والتعبيــر 

عنهــا، وهــي:

1. معنى القيم

2. الاختيار بين الثبات على قيمك أو الخضوع لقيم الآخرين

3. مواجهة التحدّيات الأخلاقية

4. تحديد غايتك في الحياة والعمل

5. معرفة ذاتك بشكلٍ يحقّق التوافق بين قيمك وقيم الآخرين

6. كيفية تفعيل قيمك

7. مواجهة الحجج التي تبرّر أيّ سلوكٍ يتعارض مع قيمنا

ــة  ــط ودراس ــمل التخطي ــو يش ــاً، فه ــاً دائم ــس نظري ــم لي ــن القي ــر ع التعبي
الموقــف، وجمــع المعلومــات، وتحديــد العواقــب المحتملــة، وتوقّــع الصــراع، 
وتجهيــز الاســتجابات لــكلّ ذلــك، ثــمّ تطبيــق الســيناريو الــذي وضعتــه وتدرّبت 

عليــه لمواجهــة الصــراع بيــن قيمــك وقيــم الآخريــن.

ما هي القيم؟

تختلف القيم عن »أخلاقيّات العمل« و»الأخلاق العامّة«.

ــع  ــن المتوقّ ــي م ــر الت ــد والمعايي ــة القواع ــي مجموع - ��أخلاقي��ات العم��ل:  ه
ــب« أو  ــة الط ــات مهن ــاً »أخلاقي ــول مث ــه، فنق ــي عمل ــرء ف ــا الم ــزم به أن يلت
ــا  ــي تطبّقه ــا الت ــركة قوانينه ــكلّ ش ــا أنّ ل ــون«.  كم ــل القان ــات رج »أخلاقي
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ــة والمتفــق  ــر والأطــر الإرشــادية المكتوب داخلهــا وحســب؛  فهــي إذاً المعايي
ــد  ــا للتأك ــدرّب موظّفيه ــركات ت ــإنّ الش ــك ف ــن، ولذل ــع الموظفي ــا م عليه
مــن اســتيعابهم لهــذه القوانيــن.  أخــاق العمــل تنبــث مــن قوانيــن تفرضهــا 

ــا.  ــن داخلن ــة م ــت نابع ــي ليس ــة، فه ــرافٌ خارجي أط

- �الأخال�ق العام��ة: هــي المعاييــر التــي يعتمــد عليهــا المجتمــع فــي التمييــز بيــن 
الصــواب والخطــأ والحــال والحــرام، وتحــدّد مــا إن كان التصــرّف محمــودًا 

أم لا، بغــضّ النظــر عمّــا نشــعر بــه نحــو هــذا التصــرّف.

- �القي��م: تعبّــر عــن أفــكارٍ نؤمــن بهــا عــن قناعــة، ونقدّرهــا ونعتــزّ بهــا داخليــاً، 
ــعٍ أخلاقــي  ــم تتّســم بطاب ــا. وبالرغــم مــن أنّ القي ــذا فهــي تصــوغ أخلاقياتن ل
راســخ، فإنّنــا ســنتناولها مــن حيــث قدرتهــا علــى تحفيــز المــرء، وليــس مــن 

منطلــق الاحتــكام إلــى الصــواب والخطــأ.

قيمٌ عالمية مشتركة

ــة يشــترك  ــمٌ عامّ ــن الــدول، فثمــة قي ــة بي بالرغــم مــن الاختلافــات الثقافي
فيهــا كلّ البشــر، ويحتكمــون إليهــا فــي تفاعلاتهــم مــع الآخريــن. إلا أنّ هــذه 
ــدل  ــؤولية والع ــرام والمس ــدق والاحت ــا: الص ــدودة، ومنه ــةٌ ومع ــم قليل القي
ــتركة،  ــم المش ــذه القي ــأن ه ــف بش ــق أو نختل ــد نتّف ــا ق ــع أنّن ــف.  وم والتعاط
فــإنّ معرفتنــا بــأنّ ثمــة قيمــاً مرجعيــة يمكــن الاحتــكام إليهــا تضــع لنــا أساســاً 
ــي  ــدٍّ أخلاق ــع أيّ تح ــل م ــد التعام ــم( عن ــذه القي ــيوع ه ــبب ش ــداً )بس مفي
ــه  ــق علي ــن أن نطل ــا يمك ــو م ــا )وه ــن قيمن ــاع ع ــة الدف ــأ نتيج ــراعٍ ينش أو ص
اســم »تصــارع القيــم«( فــي بيئــة العمــل.  ومــن هنــا يمكــن أن نــرى أنفســنا 
والآخريــن بوضــوحٍ وموضوعيــة، لأنّنــا ميّزنــا بيــن القيــم العامّــة غيــر المقيَّــدة 

ــن. بحــدود، وتلــك المرتبطــة بســياقٍ معيّ
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قوّة الاختيار

ــدة،  عندمــا نواجــه صراعــاً بيــن قيمنــا وقيــم الآخريــن، نشــعر ‏أنّ أيدينــا مقيّ
ــابقة  ــا الس ــى خياراتن ــا إل ــن إذا رجعن ــيء.  ولك ــل أيّ ش ــتطيع فع ــا لا نس وأنّن
ودرســناها وحللناهــا، فســنضاعف مــن فرصتنــا فــي التعبيــر عــن قيمنــا 
ــفّ حــول  وتفعيلهــا فــي المســتقبل. إعــرف العوامــل التــي مكّنتــك مــن أن تلت
نقــاط ضعفــك وتمكّــن مواطــن قوّتــك التــي تســاعدك فــي التعبيــر عــن قيمــك 

ــجاعة. ــاتٍ وش ــا بثب ــاع عنه والدف

بالرغــم مــن أنّ كلًا منّــا يريــد أن يتصــرّف فــي بيئــة عملــه بتلقائيــة، وحســب 
مجموعــة القيــم والمبــادئ التــي يؤمــن بهــا، فقــد أثبتــت الدراســات أنّنــا ســنظلّ 
ــا  ــق قيمن ــث لا تتّف ــة، حي ــا العملي ــي حياتن ــم ف ــن القي ــاً بي ــه تصارع ــاً نواج دائم
وأهدافنــا )أي الكيفيّــة التــي نريــد أن نعيــش ونعمــل بهــا( مــع توقّعــات مديرينــا 

ــا أو الشــركة عمومــاً. ــا أو زملائن أو عملائن

نعــرض فــي مــا يلــي تدريبــاً صُمّــم لمســاعدتك فــي تحديــد وتنميــة 
ــن  ــن، م ــم الآخري ــك وقي ــن قيم ــق بي ــذا التواف ــق ه ــة لتحقي ــارات اللازم المه
ــاً،  ــراه صواب ــا ت ــاع عمّ ــي الدف ــة ف ــك الماضي ــك وخبرات ــل تجارب ــال تأمّ خ
وتطبيقــه فــي عملــك، وكذلــك اســترجاع الظــروف والعوامــل التــي مكّنتــك فــي 

ــة. ــك بفاعلي ــن قيم ــر ع ــن التعبي ــابق م الس

تدريب: سيناريوهان إثنان

تذكّــر موقفــاً واجهتــه فــي عملــك، وتعارضــت فيــه قيمــك مــع مــا كان متوقّعاً 
منــك بخصــوص قــرارٍ إداريّ مهــمّ، فتحدّثــت معبّــراً عــن موقفــك، وحاولــت أن 
ــف  ــف الموق ــد أن تص ــك. بع ــة قيم ــع منظوم ــق م ــا يتّف ــراع بم ــذا الص ــلّ ه تح

بإيجــاز، أجــب عــن الأســئلة التاليــة:

الفصل الثالث
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1. ماذا فعلت وماذا كانت النتيجة؟

2. ما الذي دفعك إلى الكلام أو انتهاج سلوكٍ يتوافق مع قيمك؟

له؟ 3. هل كنت راضياً؟ وما هو ردّ الفعل الذي كنت تفضِّ

ــك؟  ــن قيم ــر ع ــي التعبي ــاعدك ف ــت ستس ــي كان ــل الت ــي العوام ــا ه 4. �م

ــن؟ ــيطرة الآخري ــت س ــيطرتك أم تح ــت س ــل تح ــذه العوام ــل ه ه
ــة عــن هــذه الأســئلة )وهــي الســيناريو الأول(، ارســم ســيناريو  بعــد الإجاب
ــك  ــاً من ــا كان متوقع ــع م ــك م ــه قيم ــت في ــاً تعارض ــر موقف ــث تتذكّ ــاً، حي ثاني
بخصــوص قــرارٍ إداريّ حيــويّ، ولكنّــك »لــم« تعبّــر عــن موقفــك ولــم تواجــه 
ــاز،  ــف بإيج ــف الموق ــد وص ــك.  بع ــة قيم ــع منظوم ــق م ــا يتفّ ــي م ــراع ف الص

ــة: أجــب عــن الأســئلة التالي
1. ماذا حدث؟  

2. لماذا لم تعبّر عن موقفك؟ ماذا كان سيحفّزك للحديث؟  

لــه؟  هــل تقــع  3. �هــل خرجــت راضيــاً؟ ومــا ردّ الفعــل الــذي كنــت تفضِّ

هــذه العوامــل ضمــن ســيطرتك أم تخضــع لســيطرة الآخريــن؟
ــا  ــاب عنه ــف النق ــي يكش ــق الت ــي الحقائ ــب ف ــذا التدري ــة ه ــن أهمّي تكم
والخرافــات التــي يفندّهــا. فثمــة دروسٌ كثيــرة يمكــن أن نتعلّمهــا علــى الصعيــد 
ــعوريّ؛ إذ  ــيّ والش ــي؛ الإدراك ــتراتيجي والتكتيك ــي؛ الاس ــردي والمؤسس الف
تتيــح لنــا مقارنــة الســيناريوهين تحديــد العوامــل التــي تحفّزنــا أو تثبطنــا علــى 

ــي. ــردي والمؤسس ــن الف الصعيدي

البحث عن حلفاء

ــك  ــن بقيم ــاً يؤم ــدت حليف ــك إذا وج ــن قيم ــر ع ــهل أن تعبِّ ــن الس م
ــتطيع  ــارتهم، وتس ــال استش ــن خ ــاء م ــن الحلف ــك تكوي ــها.  يمكن نفس

دع القيم تتكلم: هكذا تدافع عمّ تراه صواباً
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أن تصنعهــم وتختارهــم بنفســك؛ وتجدهــم أحيانــاً داخــل المؤسســة، 
ــك  ــك أو زملائ ــراد عائلت ــك وأف ــن أصدقائ ــرى بي ــاً أخ ــتجدهم أحيان وس
الذيــن يعملــون فــي مؤسســاتٍ أخــرى. بــدلاً مــن أن تخمّــن مــا ســيحدث 
ــه  إذا اتخــذت قــراراً مــا، تســتطيع أن تتحــدّث بالفعــل مــع شــخصٍ تثــق ب

ــة. ــه المحتمل ــرار وتبعات ــول الق ح

مــن المهــمّ أن تفكّــر جيــدًا فــي مــن ســتعرض عليــه الأمــر أولاً.  فعندمــا تريد 
إقنــاع مديــرك أنّ ســلوكاً أو قــراراً معيّنــاً ليــس صوابــاً، ســيكون مــن المفيــد أن 
تلجــأ إلــى أكثــر شــخصٍ يثــق بــه مديــرك، وخصوصــاً إذا كان منصبــك الوظيفــي 
منخفضــاً.  مــن المهــمّ أن تعــرف نــوع الحــوار الــذي يمكنــك إجــراؤه، فتحــدّد 
ــمّ  ــي تت ــوارات الت ــة. الح ــع جماع ــراد أم م ــى انف ــمّ عل ــل أن يت ــن الأفض ــل م ه
ــراد  ــلّ إحراجــاً للأف ــه مــن الأيســر والأق ــةً، لأنّ ــر فاعلي علــى انفــراد تكــون أكث
ــا  ــة.  كم ــن الخصوصي ــوٍّ م ــي ج ــم ف ــن مواقفه ــوا ع ــم ويتراجع ــروا رأيه أن يغيّ
ــب  ــذي يرغ ــر ال ــح للمدي ــق تتي ــرض الحقائ ــد ع ــمّ بع ــي تت ــات الت أنّ المحادث
ــدرس ويكــوّن وجهــة نظــر  ــاً كــي يبحــث وي ــاً كافي ــر عــن قيمــه وقت ــي التعبي ف

تســتجيب للموقــف.

أهمّية المعلومات

ــة.  ــا بثق ــر عــن قيمن ــن مــن التعبي ــر المعلومــات كــي نتمكّ يجــب أن نوفّ
ــة، أو  ــةٍ ممتع ــهاد بقصّ ــل: الاستش ــور، مث ــى الجمه ــر عل ــل تؤثّ ــة عوام ثم
اســتخدام جــداول البيانــات والتمثيــل البيانــيّ الواضــح عــن القــرار موضــع 
ــون  ــةٍ يبذل ــم بفاعلي ــن قيمه ــر ع ــارة التعبي ــون بمه ــن يتمتّع ــة. الذي الدراس
ــبابهم  ــم وأس ــوا أهدافه ــم ويدرك ــوا جمهوره ــي يفهم ــاً لك ــداً خارق جه
ــن أن  ــذي يمك ــا ال ــك: م ــأل نفس ــب أن تس ــا يج ــة؛ وهن ــخصية والعملي الش

ــه؟ ــد إقناع ــذي أري ــخص ال ــع الش يقن

الفصل الثالث
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خطواتٌ تدريجية

ــوح  ــا بالوض ــن قيمن ــر ع ــا التعبي ــب منّ ــي تتطلّ ــف الت ــض المواق ــم بع تتّس
والارتبــاط بســياقاتٍ محــدّدة، مثــل اختيــارك ألا تكــذب علــى عملائــك. ومــع 
ــد  ــم بالتعقي ــل تتّس ــة العم ــي بيئ ــا ف ــم نصادفه ــن القي ــاتٌ بي ــة صراع ــذا، فثم ه
ــد،  ــرارٍ واح ــط بق ــر مرتب ــر غي ــياقات. فالأم ــع الس ــي جمي ــارها ف ــغ وانتش البال
ــل  ــي مث ــا؛ وف ــاتك كلّه ــك وممارس ــبكة علاقات ــة ش ــه بمراجع ــن ارتباط ــر م أكث

ــة. ــة متتالي ــدّة تدريجي ــواتٍ ع ــذ خط ــد نتّخ ــف، ق ــذه المواق ه

مثــاً، اكتشــف »فيليــب مونتيــز« مشــكلاتٍ تخــصّ حقــوق العامليــن 
ــركته  ــن ش ــن بي ــن الباط ــد م ــة تعاق ــال علاق ــأت خ ــة، نش ــامتهم المهني وس
والمورّديــن. وفــي محاولتــه كشــف أســرار هــذه العلاقــة وتعديلهــا، وهــو فــي 
منصبــه الصغيــر، تطلّــب الأمــر قــرار أكثر مــن شــخص، فكان مــن الضــروريّ أن 
يعمــل تدريجــاً، وعلــى مراحــل، كــي يكشــف الحقائــق التــي يحتاجهــا، ويجــد 
الحلفــاء الذيــن يســاندونه، ويبتكــر البدائــل التــي يمكنــه الاعتمــاد عليهــا، وفــي 
ــة،  ــر سياســة الشــركة بكاملهــا. فــإذا كان لموقــفٍ مــا تبعــاتٌ قانوني ــة يغيِّ النهاي
فمــن المفيــد أن تستشــير محاميــاً كــي تضمــن الحمايــة أثنــاء محاولتــك فــرض 
التغييــر والصــواب. وفــي الغالــب تكــون المخاطــرة علــى الصعيــد المؤسســي، 
أكثــر منهــا علــى الصعيــد القانونــي، وفــي هــذه الحالــة يجــب أن تبنــي علاقــاتٍ 
ــتك.   ــة مؤسس ــى مصلح ــك عل ــك وحرص ــر التزام ــة، وتُظهِ ــى الثق ــة عل قائم
يتطلّــب هــذا المجهــود الشــاقّ قــدراً كبيــراً مــن الصبــر، لــذا عليــك أن تراجــع 

خطواتــك، كــي تقيــس تقدّمــك.

د على التحدّيات الأخلاقية التعوُّ

ــا- إذا اســتوعبنا مــدى  ــا المهنيــة، لكننّ ــع فــي حياتن تصــارُع القيــم أمــرٌ متوقّ
دنــا عليهــا- فســنتوقف عــن  شــيوع التحدّيــات الأخلاقيــة التــي تواجهنــا، وتعوَّ
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التقليــل مــن شــأن الآخريــن الذيــن لا نتّفــق معهــم )لأنّ هــذه هــي المشــكلة التي 
ــا  ــال أن ينتابن ــن احتم ــود م ــل التع ــم(.  يقلِّ ــل معه ــي التعام ــا ف ــف فاعليتن تُضع
الخــوف والعجــز عــن التصــرّف أو التهــوّر، دون اســتخدام مهاراتنــا وحججنــا.  
لذلــك عليــك أن تتوقّــع صراعــاً بيــن قيمــك وقيــم الآخريــن فــي أيــة بيئــة عمــل، 
فتســتطيع بذلــك أن تتعامــل مــع مثــل هــذه المواقــف بهــدوءٍ وفاعليــة...  وتذكّــر 

ــم وتقلّــل خياراتــك. أنّ المبالغــة فــي ردّ الفعــل تحجِّ

ما هي غايتي من عملي؟

مــن الســبل التــي تعــزّز مــن قدرتنــا علــى التعبيــر عــن قيمنــا فــي بيئــة العمــل، 
تحديــدُ أهدافنــا الشــخصية والعمليــة والمجتمعيــة. فــإذا حدّدنــا هدفنــا المهنــي 
بشــكلٍ واضــح، يصبــح مــن الســهل التعــوّد علــى الصــراع بيــن القيــم، والنظــر 
ــدو  ــي لا تب ــه الت ــه وعيوب ــه ميزات ــل، ل ــن العم ــاً م ــاً متوقّع ــاره جانب ــه باعتب إلي

ــةً بــأيّ تحــدٍّ آخــر فــي العمــل. مفاجِئــة، مقارن

إذا اقتصــر هدفــك علــى الترقيــة في العمــل، أو إثــارة إعجاب رؤســائك، أو أن 
تعيــش حيــاةً كريمــة، فإنّــك- عندمــا تواجــه صراعــاً بيــن قيمــك وقيم المؤسســة 
ــدةٌ برغبتــك  ــع بهــا مقيَّ التــي تعمــل فيهــا- ســتجد أنّ درجــة الحرّيــة التــي تتمتّ
فــي إرضــاء هــؤلاء الذيــن يعرّضونــك لهــذا الصــراع؛ فهــم الأشــخاص الذيــن 
يقيّمــون أداءك ويحــدّدون علاواتــك؛ هــم مــن تحتــاج إلــى تعاونهــم كــي تحقّــق 
أهدافــك؛ أو مــن تريــد أن يشــتروا منــك كــي تحقّــق أهدافــك البيعيــة. ستشــعر 

أنّــه ليــس أمامــك مــن خيــار ســوى تنفيــذ مــا يطلبونــه منــك.

ــةٍ  ــي مؤسس ــارزاً ف ــاً وب ــزاً مهمّ ــح رم ــامياً، كأن تصب ــك س ــا إذا كان هدف أمّ
محترمــة، فتقــدّم منتجــات أو خدمــات قيّمــة إلــى المســتهلكين، أو تخلــق فــرص 
عمــل متميــزة فــي ظــلّ بيئــة عمــل صحّيــة، أو تبنــي مؤسســةً يثــق المســتثمرون 
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ــم  ــة القي ــى مواجه ــر عل ــدرةٍ أكب ــوةٍ وق ــتحظى بق ــة س ــذه الحال ــي ه ــا، فف به
ــي يمكنــك  ــة الت ــادئ والأهــداف الإيجابي ــةٌ مــن المب ــاح منظوم المتناقضــة، فتُت

ــل. ــلوك الأمث ــد الس ــا لتحدي ــوع إليه الرج

العزف على أوتار قوّتك

ــن  ــه م ــا وتحوّل ــخصٍ م ــى ش ــر عل ــي التأثي ــح ف ــهل أن تنج ــن الس ــس م لي
شــخصٍ حــذر إلــى شــخصٍ جريــئ يدافــع عــن المبــادئ التــي يعتنقهــا والقيــم 
ــاً، إذا  ــذراً ومتحفّظ ــح ح ــه أن يصب ــب من ــس، أن تطل ــا؛ أو العك ــن به ــي يؤم الت
كان مــن طبعــه إثــارة المشــكلات. الحــلّ هــو أن تضــع لهــذا الشــخص ســيناريو 
ــا  ــرى به ــي ي ــة الت ــع الكيفي ــق م ــه، ويتواف ــه بذات ــه ومعرفت ــن قيم ــه وع ــر عن يعبّ

ــه. ــن قوّت ــار مَواط ــى أوت ــزف عل ــه، وتع نفس

ــرى  ــنا. ي ــن أنفس ــة ع ــورةٍ مرغوب ــكيل ص ــا تش ــا بذواتن ــا معرفتن ــح لن تتي
ــزة علــى التعبيــر عــن القيــم هــي  المديــرون أنّ أهــمّ الصفــات الشــخصية المحفِّ
ــان المــرء  ــر جــزءاً مــن كي ــزام والشــجاعة، وهــي صفــاتٌ تُعتب الوضــوح والالت
الــذي يتصــرّف بنــاءً علــى مــا يؤمــن بــه ويجــد التوافــق بيــن شــخصيته الحقيقيــة 
وبيــن مــا يقولــه ويفعلــه.  يعلــن بعضنــا عــن قدرتهــم علــى التعبيــر عــن قيمهــم، 
ــأ،  ــواب والخط ــن الص ــرق بي ــز الف ــاً يميّ ــاً عالي ــاً أخلاقي ــون حسّ ــم يملك لأنّه
ــاءً علــى هــذا. يصــف علمــاء النفــس هــذا النــوع مــن الشــجاعة  ويتصرّفــون بن
الأخلاقيــة بأنّــه رغبــةٌ قوّيــة تحــدو الفــرد، والتــزامٌ نحــو تشــكيل نمــط حياتــه - 

بمــا فــي ذلــك أفــكاره وأفعالــه وســلوكياته - بمــا يتــاءم مــع شــخصيته.

ــمات  ــض الس ــى بع ــم إل ــن قيمه ــر ع ــى التعبي ــم عل ــاس قدرته ــزو الن يع
ــة،  ــاق الفاضل ــي بالأخ ــي التحلّ ــم ف ــاً برغبته ــط دائم ــي لا ترتب ــخصية الت الش
ومــن هــذه الســمات:  الثقــة بالنفــس، أو حــبّ التفــرّد والرغبــة فــي المعارضــة، 
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أو الخــوف مــن المخاطــرة، أو حــبّ المخاطــرة، أو حــبّ البســاطة والوضــوح 
والاســتقلالية. أيــاً يكــن الســبب، فــإنّ المثيــر للاهتمــام أنّ الصفــة التــي تحفّــز 

فــرداً مــا، قــد تثبــط فــرداً آخــر.

إصنع صوتك!

كلّمــا تمرّســنا علــى صقــل مهاراتنــا فــي التعبيــر عــن قيمنــا، تحوّلــت هــذه 
ــراعٍ  ــه أيّ ص ــا نواج ــة، عندم ــادة وتلقائي ــلوكياتٍ معت ــى س ــيناريوهات إل الس
بســبب اختــاف قيمنــا عــن قيــم الآخريــن. سنســتخدم هــذه الســيناريوهات إذا 

ــة. ــادةٍ راجع ــى إف ــل عل ــا لنحص ــام زملائن ــا أم ــبقاً وتدرّبن ــنا مس ــا أنفس أعددن

ثمــة طــرقٌ عديــدة لتتحــدّث وتعبّــر عــن نفســك وقيمــك. ومــع هــذا، فإنّنــا 
ــزم  ــا أن نل ــارض، وإمّ ــف ونع ــا أن نق ــدودة:  فإمّ ــا مح ــاً ‏أنّ خياراتن ــن دائم نظ
ــى الصمــت، أو  ــؤدّي إل ــي ت ــا هــي الت ــة لخياراتن ــة القولب الصمــت. إلا أنّ عملي
ــمّ أن  ــن المه ــبب، م ــذا الس ــال. له ــر فعّ ــوتٍ غي ــى ص ــروف إل ــل الظ ــي أفض ف

ــة: ــب التالي ــتوعب الجوان تس

- �ثمــة طــرقٌ كثيــرة للتعبيــر عــن قيمــك، وبعضهــا أنســب مــن غيــره، فــي ظــلّ 
ظــروفٍ معيّنــة وجمهــورٍ بعينــه.

ــا يتمتّــع بمهــارةٍ أكبــر، أو يشــعر براحــةٍ أكبــر، عنــد اســتخدام أســلوب  - �كلّ منّ
تواصــلٍ معيّــن.

ــا  ــى قدرتن ــر عل ــرٌ كبي ــادة تأثي ــض الق ــات، ولبع ــروف أو الثقاف ــض الظ - �لبع
ــم. ــن القي ــر ع ــي التعبي ــن ف ــدرة الآخري وق

ل علينــا التعبيــر بفاعليــة  - �التدريــب والممارســة مــن أهــمّ العوامــل التــي تســهِّ
عــن قيمنــا.
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يمكننــا التعامــل مــع مشــكلة ضعــف التواصــل بالمهــارات الشــخصية نفســها 
ــب، أو  ــأن الرات ــاوض بش ــل: التف ــر، مث ــفٍ آخ ــي أيّ موق ــتخدمها ف ــي نس الت
ــي  ــال ف ــي الح ــا ه ــد.  ومثلم ــر جدي ــج كمبيوت ــتخدام برنام ــا باس ــاع زملائن إقن
أيــة عمليــة تواصــلٍ أخــرى، يجــب أن تضــع فــي اعتبــارك احتياجــات الطــرف 
الآخــر ورغباتــه ومتطلباتــه، بــدلاً مــن أن تركّــز علــى نفســك فحســب.  يجــب 
أن تجــد أرضيــةً مشــتركة بيــن احتياجاتــك وقدراتــك، وبيــن احتياجــات الطــرف 

ــه. الآخــر وتفضيلات

يُعتبــر الحــوار المتبــادل القائــم علــى »الاســتماع« بيــن الطرفيــن جــزءاً مــن 
ــو أنّ فــي الاســتماع  ــاً نتصــرّف كمــا ل ــة التواصــل.  وأحيان وصفــة نجــاح عملي
ــةً لمبادئنــا. ولكــن علــى العكــس، الاســتماع  إلــى وجهــة النظــر الأخــرى خيان
ــذي  ــور ال ــى الجمه ــر عل ــرق للتأثي ــر الط ــح وأقص ــد أنج ــن تحدي ــا م يمكّنن

ــه. ــه، لإقناع نخاطب

مواجهة التبريرات

عندمــا نواجــه صــراع تعــارض القيــم فــي بيئــة العمــل، يقتــرن هــذا الصــراع 
ــر الدافــع وراء انتهــاج ســلوكٍ لاأخلاقــي  عــادةً بمجموعــةٍ مــن الأســباب لتبري
معيّــن. هــذه التبريــرات هــي الحجــج التــي نســمعها مــن زملائنــا، حيــن نحــاول 
مناقشــة مشــكلةٍ أخلاقيــة مرتبطــة بكيفيــة ســير الأمــور داخــل الشــركة. وأحيانــاً 
ــة  ــه المؤسس ــلوكاً تتوقّع ــون س ــا تك ــة، لأنه ــرات منطوق ــذه التبري ــون ه لا تك
وتنتظــره مــن العامليــن فيهــا. وعليــه، فــإنّ مثــل هــذه التبريــرات تهــدم جهودنــا 

الراميــة إلــى تحقيــق غاياتنــا وأهدافنــا علــى الصعيديــن العملــي والشــخصي.
ــج  ــاً الحج ــة أيض ــع. ثم ــده المتوقَّ ــو وح ــس ه ــل لي ــة العم ــم بيئ ــارُع قي تص
التــي نســمعها مــن الأطــراف الأخــرى، مــا يســهّل تكويــن الاســتجابات 
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ــي  ــل ف ــه العم ــبق ل ــخصٍ س ــرات. كلّ ش ــذه التبري ــل ه ــة مث ــة لمواجه الفعّال
ــل:  ــرات، مث ــذه التبري ــل ه ــادف مث ــد ص ــه ق ــن أنّ ــد م ــة، لا ب ــركة أو مؤسس ش
»الجميــع يفعلــون هــذا.  إنّــه شــيءٌ شــائع فــي مجالنــا«...  يمكنــك دحــض هــذا 
التبريــر بقولــك: »لــو كان كلامــك صحيحــاً، فلمــاذا يوجــد قانــونٌ يجــرّم هــذا 
ــا  ــؤوليتي«. عندم ــت مس ــذه ليس ــول: »ه ــم يق ــمع أحده ــد تس ــلوك«؟ أو ق الس
ــكلةٍ  ــود مش ــاً بوج ــرف ضمن ــه يعت ــذات، فإنّ ــر بال ــذا التبري ــم ه ــتخدم أحده يس
ــع  ــن تضيي ــدلاً م ــوراً، ب ــكلة ف ــلّ المش ــب أن تح ــا، يج ــل. وهن ــة بالفع أخلاقي

ــؤوليته. ــر بمس ــرف الآخ ــاع الط ــة إقن ــي محاول ــت ف الوق

تعزيز السيناريو

الخطــوة الأولــى نحــو تفعيــل قيمنــا هــي رغبتنــا فــي التعبيــر عنهــا »علانيــة«. 
عندمــا تبــدأ بصقــل الســيناريو الــذي ســتضعه للتعبيــر عــن قيمــك أمــام 
ــر  ــر هــذه القائمــة التــي توضــح الميــول والاتجاهــات التــي تؤثّ الآخريــن، تذكّ

ــة: ــك الأخلاقي ــى خيارات عل

1. �طاع��ة �أ�صح��اب ال�سُ��لطة: يميــل البشــر إلــى طاعــة مَــن فــي الســلطة، والامتثــال 

لأوامرهــم دون مناقشــة أو مراجعــة.  يمكنــك التغلّــب علــى هــذا إذا اعترفــت 
للطــرف الآخــر بأنّــك تحتــرم خبرتــه، إلا أنّ المعلومــات الكثيــرة التــي 

جمعتهــا تثبــت أنّ القــرار الــذي اتخــذه غيــر ســليم.
ــن  ــا، ولك ــد فيه ــي نوج ــة الت ــا بالبيئ ــر تفكيرن 2. �المرجعي��ة الاجتماعي��ة: يتأثّ

يمكنــك تجنـّـب الضغــوط الاجتماعيــة إذا تحالفــت مــع الأفــراد الذيــن تتشــابه 
ل  ــدِّ ــي تب ــا( لك ــة أم خارجه ــل المؤسس ــواءٌ داخ ــم )س ــع أفكاره ــكارك م أف
الســياق الاجتماعــي الــذي تســتقي منــه إحساســك بالمســاندة والدعــم والثقــة.

ــة  ــرون بالطريق ــن يفكّ ــأنّ الآخري ــاد ب ــى الاعتق ــل إل 3. �الاتف��اق الجماع��ي: نمي
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ــل أن  ــن الأفض ــه م ــا. إلا أنّ ــا ذاته ــون بمبادئن ــا ويؤمن ــر به ــي نفكّ ــها‏ الت نفس
تقــارن بيــن قيمــك وقيــم الآخريــن، لتعــرف مــدى مســاندتهم لــك واتفاقهــم 
ــح  ــد نصب ــي، فق ــسٍّ أخلاق ــون بح ــع يتمتّع ــا أنّ الجمي ــو افترضن ــك. فل مع
ــد  ــاط ولا نج ــا الإحب ــد يصيبن ــس، ق ــا العك ــب؛ وإذا افترضن ــةً للتلاع عرض

ــا. ــن قيمن ــر ع ــن التعبي ــدوى م ج

قــراراتٍ  اتخــاذ  إلــى  المفــرط  التفــاؤل  يقودنــا  التف��ا�ؤل:  ف��ي  4. �المبالغ��ة 

لاعقلانيــة.  يجــب أن تقنــع مســتمعك عــن طريــق ابتــكار ســيناريو يبيّــن لــه 
ــاح. ــى النج ــركة عل ــاعد الش ــة يس ــرارات الأخلاقي ــاذ الق أنّ اتخ

5. �الانحي��از للأف��كار ال���شخ�صية: نميــل إلــى البحــث عــن المعلومــات التــي 

ــا المســبقة، وتفســير هــذه المعلومــات حســب مــا يتوافــق مــع  تؤكّــد أفكارن
أهوائنــا ويســاند وجهــات نظرنــا، وننتقــي مــا نخزّنــه فــي الذاكــرة، بمــا يخــدم 
مصالحنــا. مــن الاســتراتيجيات التــي يمكــن اللجــوء إليهــا فــي هــذه الحالــة، 
البحــث عــن معلومــاتٍ أخــرى بديلــة أكثــر موضوعيــةً، عــن القــرار نفســه أو 
وجهــة النظــر نفســها، مــا يمهّــد الطريــق كــي تقنــع مســتمعك بالتفكيــر فــي 

ــخصية وحســب. ــه الش ــدم مصلحت ــة لا تخ ــيراتٍ ورؤىً مختلف تفس

6. �ت���شكيل الا���ستجابات وردود الأفع��ال: تختلــف اســتجابة كلٍّ مناّ للخيارات نفســها، 

بحســب طريقــة تشــكيلها. يمكننــا تشــكيل اســتجاباتنا ليــس مــن منطلــق تجنّــب 
النتائــج الســلبية )كالمشــكلات القانونيــة والنزاعــات القضائيــة مثــاً( فحســب، 
بــل ومــن منطلــق تحقيــق نتائــج إيجابيــة )تنميــة روح العمــل الجماعــي، وزيــادة 
الحافــز(.  ومــع هــذا، ففــي نهايــة المطــاف ســيتّخذ الأفــراد قراراتهــم الخاصــة 
ــدٌ أن  ــتطيع أح ــن يس ــة.  ل ــم الخاص ــم وأولوياته ــم ومبادئه ــن قيمه ــهٍ م بتوجي

يتلاعــب بهــم أو يخدعهــم ليقبلــوا ويقتنعــوا بوجهــة نظــرٍ معيّنــة.

ــوا ســيرفضونها  ــراراتٍ كان ــى اتخــاذ ق ــراد إل ــل الأف 7. �الخطو��ات التدريجي��ة: يمي

ــذه  ــرة. ه ــارات الصغي ــن الخي ــة م ــلةٌ متراكم ــا سلس ــتدرجتهم إليه ــولا أن اس ل
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الخيــارات هــي التــي تجعــل القــرار الأكبــر مقبــولاً فــي ســياقه الخــاص. بالرغم 
ــة  ــرارات اللاأخلاقي ــوّر الق ــي تص ــركات الت ــى الش ــا نخش ــذا يجعلن ــن أنّ ه م
ــرٍ  ــرك أث ــة ت ــد محاول ــداً عن ــح مفي ــد يصب ــه ق ــة، فإنّ ــل ومتوقع ــة، ب ــا عادي بأنّه
ــة  ــات الأخلاقي ــيم التحدّي ــى تقس ــتضطر إل ــك س ــركة، لأنّ ــل الش ــي داخ إيجاب
التــي تتعــارض مــع قيمــك، إلــى خطــواتٍ أصغــر وفوريّــة التنفيــذ، بــدلاً مــن أن 

ــر نظــام العمــل بكاملــه مــرةً واحــدة وفجــأة. تطلــب مــن الشــركة أن تغيّ

8. �التناف��ر الفك��ري: مثــل الانحيــاز إلــى الأفــكار الشــخصية؛ فنحــن نميــل إلــى 

إلغــاء أيــة معلومــاتٍ أو اســتنتاجات تُشــعرنا بالانزعــاج، نظــراً لتعارضهــا مــع 
ــية  ــتجابة المؤسس ــلّ الاس ــا.  ولع ــائد حولن ــع الس ــا أو الوض ــات نظرن وجه
ــات  ــتّى وجه ــتماع لش ــر والاس ــل الآخ ــي تقبّ ــة ه ــذه الحال ــي ه ــدة ف المفي
ــد  ــن المفي ــون م ــد يك ــه. ق ــن ب ــا نؤم ــةً لم ــت مخالف ــو كان ــى ول ــر، حت النظ
ــم  ــن فيه ــم، بم ــق برأيه ــن تث ــخاص الذي ــورة الأش ــتعين بمش ــاً أن تس أيض
ــم. ــم ونزاهته ــم وخبرته ــرم ذكاءه ــك تحت ــم، لكنّ ــق معه ــن لا تتّف ــك الذي أولئ

وفــي  الخطــأ،  بالقــرار  العمــل  مواصلــة  إلــى  نميــل  الخ���سائر:  9. �تف��ادي 

ــرف  ــن لنعت ــجاعة الكافيتي ــة والش ــى بالمرون ــا لا نتحلّ ــأ، لأنّن ــار الخط المس
بفشــل قراراتنــا الســابقة. عندمــا تحــاول إقنــاع أحدهــم  بالعــدول عــن قــرارٍ 
ــن  ــر م ــتثمر الكثي ــه اس ــاوم، لأنّ ــتجده يق ــك، س ــك ومبادئ ــع قيم ــارض م يتع
الوقــت والجهــد والمــوارد لإنجــاح قــراره الســابق. هــذا مــا نؤمــن بــه ونفعله 
جميعــاً؛  كلّنــا نعتقــد أنّنــا مقسّــمون إلــى ناجحيــن وفاشــلين، وأنّــك- إن لــم 
ــا  ــلّ جهدن ــذل ج ــبب نب ــذا الس ــة. له ــت الألعوب ــة- فأن ــد المتحكم ــن الي تك
فــي الدفــاع عــن أنفســنا مــن الآراء ووجهــات النظــر التــي قــد تهــدّد وضعنــا 
الســابق، ونصبــح أكثــر انغلاقــاً ورفضــاً لتقبّــل وجهــات النظــر أو المعلومــات 
ــرار  ــى الق ــر إل ــة للنظ ــةً مختلف ــرّب طريق ــك أن تج ــن، يمكن ــدة. ولك الجدي
ــن لهــذا الشــخص أنّ قــراره قــد أثمــر بالفعــل  ــأن تبيّ الــذي ســبق اتخــاذه، ب
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ــيءٍ  ــى ش ــال إل ــل الآن الانتق ــن الأفض ــن م ــة، ولك ــج الطيب ــض النتائ ــن بع ع
ــاً للتطبيــق. ــاً أو قاب ــم يعــد أخلاقي ــم ل ــد، مــا دام القــرار القدي جدي

10. �م�صيدت��ا »الم���شاعر غي��ر الملمو���سة« و»ال���سعادة الم�ؤجل��ة«:  تؤثّــر العوامــل 

الملموســة والآنيــة علــى خياراتنــا وقراراتنــا أكثــر مــن العوامــل ذات النتائــج 
ــل  ــات مي ــاث والدراس ــت الأبح ــكان. تثب ــان والم ــدة الزم ــار البعي والآث
البشــر إلــى الشــعور بالســعادة الفوريــة، أكثــر مــن تلــك المؤجلــة.  التحــدّي 
الأصعــب هــو أن تجعــل البعيــد قريبًــا، وتحــوّل الإحصائيــات المجــرّدة إلى 
ــة وملموســة قــدر الإمــكان.  ــع مادّي ــى وقائ ــة إل ــات النظري واقــع، والفرضي
ــا  ــركتك، فكلّم ــع ش ــن واق ــة م ــاً حقيقي ــارب وقصص ــةً أو تج ــتخدم أمثل اس
كان التشــابه كبيــراً، ازداد موقفــك قــوّةً وإقناعــاً؛  ويمكنــك الاســتعانة 
ــة،  ــات الكمّي ــات والتحلي ــل المخطط ــاعدة، مث ــة المس ــائل البصري بالوس

ــراً. ــر تأثي ــةً وأكث ــة ملموس ــل المناقش لتجع

ــها  ــة تمارس ــادةٍ يومي ــى ع ــوّل‏ إل ــم أن يتح ــن القي ــر ع ــلوك التعبي ــن لس يمك
بــكلّ تلقائيــة، لأنّــك وطّنــت نفســك واســتعددت لأيّ تصــارعٍ بيــن قيمــك وقيــم 
الآخريــن، حتــى صــار التعامــل مــع مثــل هــذه الصراعــات جــزءاً لا يتجــزأ مــن 
ــتعانة  ــه والاس ــدرّب علي ــبق، والت ــيناريو مس ــكار س ــال ابت ــن خ ــخصيتك. م ش
بالنصائــح التــي قدّمناهــا، يمكنــك تهذيــب قدرتــك علــى تفعيــل قيمــك وتجنبّ 
المخاطــر المحتملــة.  إذا كانــت مواجهــة المخاطــر أمــراً حتميــاً ولا مفــرّ منــه، 
فســيظلّ بإمكانــك أن تتوقّعهــا وتســتعدّ لهــا. إدارة المخاطــر والأزمــات لا 
ــأ بهــا وتعــدّ العــدّة لمواجهتهــا  تعنــي تجنّــب وقوعهــا فقــط، إنمــا تعنــي أن تتنبّ

والصمــود أمامهــا، وتقليــل تأثيــر المشــكلات المترتّبــة عليهــا.

انصــبّ اهتمــام الشــركات، خــال الســنوات القليلــة الماضيــة، علــى هنــدرة 
ــدرة  ــد لهن ــت بع ــن الوق ــم يح ــل. أل ــم العم ــم نظ ــادة تصمي ــات، وإع العملي

ــلوكنا الإداري؟ ــي س ــر ف ــادة النظ ــل وإع ــات العم أخلاقي
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الشــغل الشــاغل للنــاس اليــوم هــو تدهــور الأخــاق والقيــم الإداريــة، حيــث 
أصبحــت العلاقــة بيــن الرئيــس والمــرؤوس هــي قضيــة الســاعة.

ولأنّ العامليــن ينقســمون إلــى فئتيــن: فئــة الرؤســاء وفئــة المرؤوســين، فــإنّ 
كلّ فئــةٍ تتّهــم الأخــرى بأنّهــا المســؤولة عــن الأزمــة.  وبالفعــل، ثمــة مديــرون لا 
يفرّقــون فــي المعاملــة بيــن الموظّفيــن وأدوات المكتــب.   كمــا أنّ ثمــة موظفيــن 
ــا  ــل. فم ــرص العم ــم ف ــر له ــي توفّ ــركات الت ــوال الش ــون أم ــرقون ويختلس يس
الــذي يحــدث بالتحديــد؟ وعلــى مَــن يقــع اللــوم؟ ومــا هــو الحــلّ؟ أولَــم يحــن 

الوقــت لنبحــث عــن عــاجٍ لهــذه الأمــراض؟

لا أحــد يملــك إجابــاتٍ شــافية عــن هــذه الأســئلة. كلّ مــا يمكننــا أن نفعلــه 
ــة،  ــلوكيات الإيجابي ــرز الس ــد، وأن نُب ــلبية بالنق ــلوكيات الس ــاول الس ــو أن نتن ه

كــي نقتــدي بهــا ونســتعيد بعــض ثقتنــا فــي بيئــة العمــل.

الانفصام

عندما تتأمّل الفارق بين الماضي والحاضر، تجد أنّ المسألة ليست كما يخبرك 
جدّك، أي رخص الأسعار في الماضي، بل هي رخص الأخلاق في الحاضر.

ــأنّ  ــك ب ــي لموظّفي ــد أن توح ــل تتعمّ ــة: ه ــب بصراح ــك، وأج ــدأ بنفس إب
ــد تفصلهــم مــن العمــل فــي أيّ وقــت؟ هــل  ــك ق ــة، وأنّ وظائفهــم ليســت آمن

ــركتك؟ ــاح ش ــد لنج ــلوب الوحي ــو الأس ــذا ه ــد أنّ ه تعتق

هــل يختلــف ســلوكك فــي العمــل مــع مرؤوســيك عــن ســلوكك فــي البيــت 
مــع أســرتك؟

في  بانفصامٍ  مصابٌ  فأنت  )نعم(  وقلت  بصراحةٍ  الأسئلة  هذه  عن  أجبت  إذا 
سلوكك الإداري.  أمّا إذا أجبت بصدقٍ وقلت )لا( فأنت من القلّة النادرة التي لا 

الفصل الثالث
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فأنت  »نعم« و»لا«،  بين  إجاباتك  تأرجحت  إذا  الخلاصة.   قراءة هذه  إلى  تحتاج 
تعتبر القيم الأخلاقية كقطعة السكّر في فنجان الشاي، أو كالملح في الطعام، لكنكّ 

لا تعتقد أنّ الأخلاق هي الفنجان كلّه، أو الطعام بكامله.

كيف تعرف أنّ شركتك تمرّ بأزمةٍ أخلاقية؟

الشــركات كالأفــراد، تظهــر عليهــا أعــراض الإصابــة بالأمــراض. فــإذا 
ــن  ــي م ــا تعان ــم أنّه ــة، فاعل ــة التالي ــراض الخمس ــركتك الأع ــدى ش ــدت ل وج

ــة: ــةٍ أخلاقي أزم

)1( أصبحت العمليات تستغرق وقتاً أطول، وتخرج بجودةٍ أقلّ.

)2( اختفاء بعض الأدوات المكتبية، وحدوث بعض السرقات.

ــام،  ــف بانتظ ــون الصح ــأةً، ويطالع ــة فج ــدون روح الحماس ــون يفق )3( �الموظّف
ــاغرة. ــف الش ــات الوظائ ــاً صفح وخصوص

ــن  ــدء تكوي ــن، وب ــن الموظفي ــات بي ــات والخلاف ــض الصراع ــور بع )4( �ظه
ــة. أحــزابٍ ومعســكرات داخلي

)5( �تحوّل أكثر الأفراد إنتاجيةً والتزاماً وتعاوناً إلى اللامبالاة والإهمال والعزلة.

ــص  ــات وتقلّ ــم المبيع ــور حج ــراض وتده ــذه الأع ــن ه ــةً بي ــرى علاق ألا ت
ــترى! ــر وس ــط انتظ ــاح؟ فق الأرب

دع القيم تتكلم: هكذا تدافع عمّ تراه صواباً





الفصل الرابع

مديرون مخادعون
كيف نتعامل مع الفساد الإداري

ونحوّل القيادة السامّة إلى قيمٍ سامية





العظماء لا يكذبون

ــة  ــاء، وبالرؤي ــدّ والعن ــل بالك ــترخاء، ب ــة والاس ــق بالدع ــام لا تتحقّ الأح
الســليمة والقيــم العظيمــة، والإيمــان بالمبــادئ التــي تحــوّل الصعوبــات 
ــي  ــروعات وجن ــذ المش ــدء بتنفي ــتثمارات. فالب ــب واس ــى مكاس ــرات إل والعث
الأربــاح والإيــرادات يشــبه المقامــرة، لمــا يشــوبه مــن مخاطــرة ومغامــرة. لذلك 
لا يُكتــب النجــاح لأيّ مشــروعٍ إلا إذا تمسّــك أصحابــه وإدارتــه بالقيــم الســامية. 
ــا  ــليمة والنواي ــر الس ــاب الضمائ ــوى أصح ــح س ــد، لا ينج ــدى البعي ــى الم فعل

ــرائرهم. ــئ س ــي تضي ــاء الت ــة والنق ــعلة النزاه ــكون بش ــن يتمسّ ــة الذي القويم

ــواب،  ــو الص ــا نح ــي توجيهن ــوازع الأول ف ــاق ال ــر والأخ ــكّل الضمي يش
لذلــك فــإنّ الضميــر والأخــاق أكثــر ســموّاً مــن القوانيــن التــي يضعهــا البشــر 
ــمعة  ــى س ــظ عل ــر تحاف ــة الضمي ــا؛ فيقظ ــنوّنها ليخالفوه ليكســروها، أو يس
الإنســان، وتجعــل الآخريــن يحترمونــه، ومــع ذلــك يبقــى التمسّــك بالأخــاق 
وإعمــال الضميــر أمــوراً اختياريــة: لا تُســنّ ولا تُشــرّع.  والقــادة العظمــاء 
ــرٍ  ــمّ بكثي ــورٌ أه ــي أم ــة، وه ــر الحي ــة والضمائ ــرائر النقي ــاب الس ــم أصح ه
ــا  ــون دائم ــرون النزيه ــة.  والمدي ــم التخطيطي ــة وقدراته ــم الإداري ــن مهاراته م

ــون. ــا لا يحنث ــم وبه ــون بوعوده ــون: يف صادق
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كان الكثيــرون يظنـّـون أنّ شــركاتٍ ومؤسســات عالميــة عملاقــة مثــل: »إنــرون« 
ــذه  ــن أنّ ه ــمّ تبيّ ــة، ث ــركات عظيم ــي ش ــة ه ــالات« الإيطالي ــة و»بارم الأميركي
ــا،  ــا وقيادته ــي إدارته ــادٍ ف ــن فس ــي م ــت تعان ــامها كان ــض أقس ــركات أو بع الش
ــم  ــم ل ــا- فإنّه ــري فيه ــا كان يج ــض م ــا ببع ــم موظفيه ــن عل ــم م ــه- بالرغ وأن
يحرّكــوا ســاكناً ولــم يتصــدّوا للفســاد الــذي كان يستشــري ويضــرب بأطنابــه فيهــا.

ــا،  ــود موظّفيه ــوى بجه ــض س ــات لا تنه ــاً أنّ المؤسس ــح جلي ــد اتض ولق
ــن  ــطوعاً، أو م ــر س ــمٍ أكث ــن نج ــوره م ــتمدّ ن ــم: يس ــح كالنج ــد الناج وأنّ القائ
ــه علــى كلّ قائــدٍ ناجــح أن يُشــرك أتباعــه فــي النجــاح  ــا تمــدّه بالطاقــة؛ وأنّ ثريّ
ــاناً  ــار إنس ــه، وإلا ص ــر وآمال ــاوة النص ــاركهم ح ــم، وأن يش ــه معه ــي ب ويحتف
ــوء  ــتغلاله وس ــه واس ــا، بجفائ ــة وآلامه ــرارة الهزيم ــه م ــن حول ــق م ــاً يذي أناني
معاملتــه لهــم؛ ومــع ذلــك، ومــن ضــروب العجــب أنّ الكثيريــن يحتملــون تلــك 
المــرارة، ويتجرّعونهــا المــرّة تلــو الأخــرى، حتــى ينتهــي بهــم الأمــر إلــى أدنــى 

ــك؟ ــادى ذل ــف نتف ــية.  فكي ــانية والنفس ــة الإنس ــات الضآل درج

مطلوب مديرون محترمون

ليــس كل المديريــن قــادة، وليــس كل الرؤســاء عظمــاء، وقلّمــا نجــد إنســاناً 
مشــهوراً يتبــوّأ مركــزاً مرموقــاً، قلّمــا نــراه يتجــوّل ويعيــش بيــن عامّــة النــاس، 
ويعمــل بيــن جمــوع الموظفيــن، يســتمع إلــى شــكاويهم، ويســاعدهم ويخفّــف 
مــن معاناتهــم. لقــد انتهــى زمــن القيــادة الملهمــة والمؤثــرة والســامية والنبيلــة، 
ــاس، ودون  ــع الن ــاسٍّ م ــد، دون تم ــن بُع ــرون ع ــادة يدي ــرون والق ــار المدي وص

اتصــالٍ يحــوّل الأقــوال إلــى أفعــال.

يُعتبــر »غانــدي« مــن أفضــل أمثلــة القــادة العظمــاء، إذ قضــى نحــو عشــرين 
ــر  ــا، الأم ــوب أفريقي ــي جن ــود ف ــراء الهن ــن فق ــلميّ م ــمٍ س ــاء تنظي ــي بن ــاً ف عام

الفصل الرابع
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الــذي كلّــل كفاحــه بالنجــاح، لأنّــه كان يحــبّ النــاس ويعطيهــم كلّ شــيء، ولا 
ــاء  ــن الضعف ــة م ــلمية المكوّن ــة الس ــك الحرك ــت تل ــه. وكان ــيئاً لنفس ــب ش يطل
مــن أكثــر مــا أرّق القيــادة الإنجليزيــة هنــاك، مــا دفــع بالجنــرال »يــان ســماتس« 
عندمــا ســمع أنّ »غانــدي« غــادر إلــى الهنــد إلــى القــول: »يــا لهــا مــن راحــةٍ أن 

يرحــل هــذا القائــد المهلــم، ويــا لهــا مــن أمنيــةٍ ألا يعــود«.

كيف نميّز المديرين الفاسدين؟

ــموم  ــر الس ــه تأثي ــا ل ــه:»كلّ م ــمّ بأنّ ــة الس ــم اللغوي ــرّف المعاج تُع
ومفعولهــا«؛ أمّــا القيــادة الســامّة فهــي وصــفٌ مجــازي يعبّــر عــن الآثــار 
ــم  ــاتهم وموظفيه ــي مؤسس ــدون ف ــادة الفاس ــا الق ــي يتركه ــرة الت المدمّ
علــى حــدّ ســواء، مــن خــال إعمــال سياســاتٍ وممارســاتٍ مــن شــأنها 
تثبيــط الهمــم وقتــل الــروح المعنويــة والهبــوط بمســتوى الأداء، كوضــع 
ــن،  ــم أداء الموظفي ــة لتقيي ــر معقول ــر غي ــال ومعايي ــة المن ــدافٍ صعب أه
فضــاً عــن إعمــال سياســة »فــرّق تســد« التــي تجعــل الموظّفيــن أعــداءً 
لا زمــاء، والمبالغــة فــي نشــر ثقافــة إلقــاء اللــوم علــى الآخريــن، أكثــر 

ــؤولية«. ــل المس ــن تحمّ م

مديرون مخادعون: كيف نتعامل مع الفساد الإداري





المديرون الفاسدون: كيف ينفثون سمومهم؟

يتمثّل هذا ال�سلوك في

- �قتــل الــروح المعنويــة، والهبــوط بمســتوى أداء الموظفيــن، فنجدهــم لاحقــاً 
أســوأ ممّــا كانــوا ســابقاً.

- �انتهاك الحقوق الإنسانية الأساسية لموظّفيهم ومعاونيهم.

- �محــو شــخصيات موظفيهــم، بإقناعهــم أنّهــم لا يســتطيعون حــلّ المشــكلات 
ــي  ــوا ف ــم ويزرع ــلبوهم إرادته ــى يس ــم، حت ــات بمفرده ــة التحدّي أو مواجه

ــور. ــز والقص ــاس بالعج ــم الإحس داخله

- �توجيــه النقــد الــاذع والهــدّام للموظفيــن، الأمــر الــذي يدفعهــم إلــى الطاعــة 
العميــاء وتنفيــذ الأوامــر دون تفكيــر أو تدبيــر.

- �تضليــل الموظفيــن بتعمّــد إخفــاء الحقائــق، وعــدم الدّقــة فــي تحليــل 
المختلفــة. والمشــكلات  الموضوعــات 

- �السفســطة: أي قلــب الأنظمــة والموازيــن المنطقيــة التــي مــن شــأنها تحقيــق 
ــز إلــى طــرقٍ ملتويــة للتربّــح غيــر المشــروع وســوء اســتغلال  الرخــاء والتميّ

الســلطات.
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ــار  ــب باختي ــي تطال ــات الت ــات والسياس ــن والتعليم ــى القواني ــل عل - �التحاي
ــم. ــف أكاذيبه ــى لا تنكش ــدد، حت ــن ج ــل مديري وتأهي

ــى  ــجيعهم عل ــم - وتش ــبهونهم ويراؤونه ــن يش ــم - ممّ ــع أتباعه ــل م - �التعام
ــد. ــرات والمكائ ــال المؤام ــن خ ــر م ــة والتدمي الكراهي

ــى  ــن عل ــجيع الآخري ــداء: أي تش ــش ف ــى كب ــن إل ــض الموظفي ــل بع - �تحوي
ــةً. ــم علاني ــم ولومه انتقاده

لماذا نحتاج إلى القادة؟ 

مــن  ومتشــابكة  معقّــدة  مجموعــةٍ  مــن  بالقــادة  وتعلّقنــا  بحثنــا  ينبــع 
ــث  ــى البح ــا عل ــة تجبرن ــوىً دافع ــة ق ــر بمثاب ــي تُعتب ــية الت ــات النفس الاحتياج
ــا تحــت  ــر والحرمــان، مــا يضعن ــمٍ يشــوبه التوتّ عــن الــدفء والأمــان فــي عال
طائلــة تصديــق الوعــود التــي يمنيّنــا بهــا القــادة الفاســدون، ونحــن ننشــد الأمــان 

ــدة. ــة الجي ــة الاجتماعي ــور والمكان ــبّ الظه ــة وح والمتع

الدوافع النف�سية التي تحدونا للبحث عن قادة

- �الحاجة المتجددة للإرشاد والتوجيه، تماماً كما كان يفعل والدانا معنا.

- �الحاجــة للشــعور بالأمــان والثقــة، الأمــر الــذي نضحّــي فــي ســبيله بحرّيتنــا 
ــا. وخصوصيتن

- الحاجة للشعور بالتقدير المعنوي والتميّز عن الآخرين.

- الحاجة للانتماء إلى مجتمعٍ أكبر، والظهور بمظهر المشهور.

- الخوف من المقاطعة والعزلة والموت المعنويّ.

- �الخوف من عدم القدرة على مواجهة الأقوياء والأشدّاء والمتجبّرين.

الفصل الرابع
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الحرية ثمن الأمان

ــى  ــرورة إل ــتقلال بالض ــج والاس ــنّ والنض ــي الس ــدّم ف ــؤدّي التق ــد لا ي ق
الشــعور بالســعادة، بــل قــد يحــدث العكــس، فيشــعر المــرء بالعزلــة والعجــز؛ 
ــه  ــخص لدي ــو ش ــزوع نح ــه، أو الن ــلٍ لوالدي ــن بدي ــث ع ــى البح ــره إل ــا يضط م
ــذا  ــواء. وله ــة والاحت ــان والحماي ــعور بالأم ــي الش ــي تعط ــد الت ــاتُ القائ صف
ــا  ــن يعدونن ــم، حي ــدّوننا إليه ــم ويش ــدون نحوه ــادة الفاس ــا الق ــبب يجتذبن الس
بأمــانٍ زائــف وحمايــةٍ وهميــة، الأمــر الــذي يجعلنــا نتحمّــل بعــض أوزارهــم، 

ــة. ــم الواهي ــامّة ووعوده ــم الس ــا لقيادته ــح ضحاي ونصب

الإنسان كائنٌ اجتماعيّ

بالرغــم مــن حاجــة الإنســان إلــى الاحتــواء مــن قِبــل بعــض النــاس والتميّــز 
عــن بعضهــم الآخــر، إلا أنّــه تــوّاق للانتمــاء إلــى جماعــةٍ كبيــرة، أي أن يكــون 
مــن الصفــوة، لأنّ ذلــك يضفــي عليــه المزيــد مــن التميّــز والخصوصيــة. ومــع 
ــر اســتعداداً  ــا أكث ــن تجعلانن ــن نفســيّتين متضادّتي ــا قوّتي ــإنّ فــي كلٍّ منّ ذلــك، ف
ــعر  ــم فنش ــا وعوده ــن، تخدّرن ــادةٍ مخادعي ــن ق ــث ع ــا للبح ــل أو ربم لتحمّ

ــة فنتمســك بهــا، رغــم زيفهــا: بالطمأنين

القوة الأولى: حاجتنا إلى الانتماء لمجتمعٍ كبير.

القو��ة الثاني��ة: خوفنــا مــن نبــذ هــذا المجتمــع نفســه لنــا، الأمــر الــذي يهدّدنــا 
بالعزلــة والمــوت المعنــويّ، مــا يدفعنــا للاحتمــاء بــه. وبســبب هــذا التناقــض 

والتعــارض، نضطــر إلــى قبــول القــادة المخادعيــن.

مديرون مخادعون: كيف نتعامل مع الفساد الإداري



236

الشعور بالعجز يمكّن القادة الفاسدين من نفث سمومهم

ــامّة،  ــادة الس ــاً للقي ــاً وتقبّ ــر خضوع ــا أكث ــر يجعلن ــيّ آخ ــلٌ نفس ــة عام ثم
ــه  ــدم قدرت ــر، وع ــع الكبي ــام المجتم ــزه أم ــه وعج ــرد بضعف ــاس الف ــو إحس وه
علــى إحــداث أيّ تغييــرٍ أو تطويــر، مــا يدفعــه إلــى الســلبية والاستســام للقــادة 

ــر. ــةٍ أو تفكي ــدين، دون مقاوم الفاس

الخوف من المجهول: القادة المخادعون يهدّدوننا بالمستقبل

تتمحــور مأســاة الإنســان فــي نزوعــه نحــو خــداع نفســه، ومحاولتــه الهــروب 
مــن واقعــه، مــا يوقعــه فــي شــراك العزلــة، كمــن يعيــش فــي كهــف كبيــر مظلــم، 

فيتوهّــم أنــه بمنــأىّ عــن الأخطــار: لمجــرد أنــه لا يراهــا!

وثمــة مفارقــةٌ أخــرى، هــي أنّ ذلــك العالــم المحفــوف بالمخاطــر هــو نفســه 
الــذي يهيــيء لنــا فــرص الاختبــاء، تمامــاً كأن يبحر الإنســان فــي قــاربٍ مثقوب، 
متوهّمــاً أنّــه لــن يغــرق، لأنــه لا يــرى الثقــب! وهــذا مــا يفعله القــادة الفاســدون، 
فهــم يمعنــون فــي خــداع أتباعهــم، وإعطائهــم شــعوراً زائفــاً بالحمايــة والأمــان 
ــم  ــداع والوه ــر الخ ــا يُعتب ــن هن ــات. م ــة كلّ الصعوب ــره مواجه ــم عب يمكنه
بمثابــة الرابطــة الأساســية بيــن القــادة الفاســدين وأتباعهــم: تمامــاً كمــا ترتبــط 
ــة  ــدرة وهيمن ــن ق ــامٍ ع ــج أوه ــاع بتروي ــؤلاء الأتب ــوم ه ــث يق ــا؛ حي الأمّ بطفله
ــش  ــام تعطّ ــائل الإع ــبع وس ــا تُش ــامّة.  كم ــكارٌ س ــا أف ــي بدوره ــم، وه قادته
ــر«،  ــذ المنتظ ــن »المنق ــة ع ــوراً زائف ــمها ص ــان، برس ــعور بالأم ــر للش الجماهي

والمديــر الــذي سينتشــل المؤسســة مــن بئــر الضيــاع والإفــاس!

ــات  ــامٍ وخراف ــن أوه ــا م ــه قادتن ــا يبثّ ــق م ــي تصدي ــاع ف ــان الأتب أي إنّ إمع
ــانياً  ــلّ إنس ــر، فنضمح ــكار والتطوي ــداع والابت ــى الإب ــا عل ــن قدرتن ــلّ م يقل
ــذي يحــرّك  ــر ال ــة: كالتــرس الصغي ــا هامشــيةً وتقليدي ــح أدوارن ــاً، وتصب وفكري

الفصل الرابع
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ــدرك  ــه لا ي ــداً، إلا أنّ ــه أب ــل بدون ــة لا تعم ــن أن الآل ــم م ــرة. فبالرغ ــة الكبي الآل
ــزاء  ــر، وكلّ الأج ــرس الكبي ــة الت ــل أهمّي ــام، مث ــل النظ ــه لعم ــه وضرورت أهميّت

ــة. ــي الآل ــرى ف الأخ

عالَمٌ مقلق مليئٌ بالتغيّرات أم عالَمٌ مستقرّ مفعمٌ بالاختيارات

ــمٍ تشــوبه  ــش فــي عال ــه يعي ــانٍ ومــكان، أنّ يظــنّ كلّ إنســان، فــي كلّ زم
ــت  ــا كان ــر، مهم ــض ومحيّ ــو غام ــا ه ــكلّ م ــئ ب ــمٍ ممتل ــات، عال التناقض
ــا،  ــب أنظمته ــارها وتقل ــر مس ــا فتغيّ ــم حياتن ــورٌ تقتح ــه.  أم ــة وضوح درج
ــا  ــداث ماضين ــا أح ــا، وتأمّلن ــن روعن ــا م ــا هدّأن ــا إذا م ــك، فإنّن ــع ذل وم
ــاز  ــذه الألغ ــلّ ه ــم ويح ــك الطلاس ــكّ تل ــا يف ــا م ــا، لوجدن ــر ثقافتن وعناص

ــا. ــاة أمامن ــا الحي ــي تضعه الت

ــه  ــن نواج ــا ونح ــم بن ــي تتحك ــة الت ــية الداخلي ــوى النفس ــى الق ــة إل بالإضاف
عالمنــا، ثمــة نوعــان مــن الدوافــع الخارجيــة: الأول دوافــع تزيــد مــن مخاوفنــا، 

والثانــي دوافــع تشــكّل أســلوبنا الخــاص فــي التفاعــل مــع قادتنــا، كمــا يلــي:

ــر  ــداث التغيي ــي إح ــهم ف ــة، وتس ــا المحيط ــكّل بيئتن ــداثٌ تش ــة أح �أولًا: ثم
وتعقيــد الحيــاة، مثــل الكــوارث الطبيعيــة والمشــكلات الاجتماعيــة والأزمــات 
ــداثٍ  ــى أح ــات أو إل ــروب أو الصراع ــى الح ــؤدّي إل ــد ت ــي ق ــية الت السياس

ــاً. ــاً واضطراب ــر خوف ــد البش ــد يزي ــا ق ــاوية، م مأس

ــروف  ــر الظ ــرّ تغيّ ــن ش ــى نأم ــا حت ــح أمامن ــالات تنفت ــرصٌ ومج ــة ف ثاني��اً: ثم
ــا الشــخصية، أو النــزوع إلــى  ــا وخبراتن ونواجــه المشــكلات، كالاســتفادة مــن تجاربن
الاســتفادة مــن خبــرات الآخريــن، وهــذا ينتهــي بنــا إلــى البحــث عن قــادةٍ أو مرشــدين، 

ــه. ــه ونقتــدي ب ــم من ــر نحــاول أن نتعلّ ــاديّ مؤث ــار نمــوذجٍ قي ويتمخّــص عــن اختي
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ضغوط الحياة ومتغيّراتها المستمرّة

ــا إلــى صــراعٍ مــع المجهــول. وبالرغــم مــن  مــن المرعــب أن تنقلــب حياتن
ــذا  ــرية، إلا أنّ ه ــة البش ــن الطبيع ــزّأ م ــزءٌ لا يتج ــول ج ــن المجه ــوف م أنّ الخ
ــان  ــن يتضخّم ــريع اللذي ــا الس ــاة وإيقاعه ــاء الحي ــل ضوض ــد بفع ــوف يتزاي الخ
ــات  ــك الأوق ــي تل ــة، ف ــات الاقتصادي ــة والصراع ــروب والأوبئ ــبب الح بس
العصيبــة التــي نكــون فيهــا بأمــسّ الحاجــة إلــى القــادة الذيــن يصــدّون الريــاح 

ــف. ــون العواص ويواجه

السيئة تعمّ

تُبيّن أبحاث علم النفس الجديد كيف تزيد وطأة  الكوارث من وقع الأحداث 
السارّة، بل وتبقى في ذاكرة الناس لفترةٍ أطول؛ فالمشاحنات والانطباعات السيئة 
والتجارب المزعجة والقرارات المجحفة هي التي تستمرّ وتدوم، في حين ينسى 

الناس اللحظات السعيدة واللحظات المبهجة بسرعة.

القيادة أزمة

مــن الطبيعــي أن يلتمــس النــاس مســاعدة قادتهــم وتوجيهاتهــم إبّــان مواجهــة 
ــة  ــدو للوهل ــا يب ــهلًا، كم ــس س ــر لي ــنّ الأم ــا، لك ــاة وتحدّياته ــات الحي صعوب
الأولــى، إذ ينشــدون مــا يفــوق المســاعدة والتوجيــه: فأنــت تتوقّــع أن يخــوض 
القائــد معــارك شرســة وحروبــاً ضاريــة ليدافــع عــن أمنــك واســتقرارك، ويعيــد 

مــا قــد يعتــري حياتــك مــن فوضــى، إلــى الهــدوء والنظــام.

ــؤوننا،  ــي ش ــر ف ــادة النظ ــى إع ــات عل ــا الأزم ــف تجبرن ــرف كي ــا نع ــن هن م
ــردّ الأخطــار، فننظــر إليهــم بعيــن  ــا بالضــرورة إلــى اللجــوء للقــادة ل مــا يدفعن
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الخائــف المذعــور الــذي أطــار الرعــب عقلــه وشــتّت انتباهــه وجعلــه عاجــزاً 
عــن التصــرّف واتخــاذ القــرار. وهكــذا يصبــح القائــد هــو العنصــر الأهــمّ فــي 

ــاء. ــه ونحــذو حــذوه ونطيعــه طاعــةً عمي ــا، فنستســلم ل حياتن

الأزمات تصنع القادة وتحدّد المهام 

للأزمــاتِ جانــبٌ إيجابــيّ، فبالرغــم مــن أنّهــا توقــع القــادة فــي الأخطــار 
وتضيّــق حولهــم الخنــاق، إلا أنّهــا تزيدهــم حنكــةً وفاعليــة. حــدث هــذا مــع 
الرئيــس الأميركــي »جــورج بــوش - الإبــن«، الــذي ظلّــت الظــروف الإداريــة 
والرئاســية والسياســية الروتينيــة تحرّكــه دون أن يعــرف مــا هــي مهمّتــه، وظــلّ 
ــبتمبر  ــداث 11 س ــه أح ــى باغتت ــاص، حت ــور خ ــالة أو منظ ــة أو رس ــا رؤي ب
ــة  ــو محارب ــس ه ــه الأول والرئي ــن أنّ هدف ــن أعل ــك الحي ــذ ذل 2001؛ ومن

ــتقبل  ــة ومس ــة الأميركي ــاذ المدنيّ ــم، وإنق ــاء العال ــع أنح ــي جمي ــاب ف الإره
ــذا  ــة، وه ــدات الخارجي ــار التهدي ــن وأخط ــن براث ــمالية م ــارة الرأس الحض
مثــالٌ واضــح علــى أنّ الأزمــات تصنــع القــادة، وأنّ القيــادة مصدرهــا أزمــة.

الأخلاق والبطولة تصنعان الخلود	

ــن  ــا، م ــب فيه ــةٌ لا ري ــذه حقيق ــى الأرض... ه ــد عل ــان بمخلّ ــس الإنس لي
هنــا أدرك ذلــك الكائــن الفانــي أنّ لتحقيــق الخلــود شــرطاً أساســياً يتمثّــل فــي 
القيــام بعمــلٍ رائــع وغيــر عــادي، يلتصــق بذاكــرة الأجيــال الجديــدة، ولا يُنســى 
ــزول بمــرور الزمــن، فــي مــا يُعــرف بالعمــل البطولــي. وســيخلّد التاريــخ  أو ي
عظمــاء قامــوا بأعمــالٍ جليلــة لــم يســتطع غيرهــم القيــام بهــا، إمّــا لمــا تميّــزوا به 
مــن شــجاعةٍ أو إبــداع أو تحمّــل للمشــقات الجســام، وإمّــا لأخــاقٍ رفيعــة وقيمٍ 
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ــوري«  ــاري ك ــتاين« و»م ــرت آينش ــي« و»ألب ــن الأيوب ــاح الدي ــل »ص ــة: مث نبيل
و»مارتــن لوثــر كينــج« و»المهاتمــا غانــدي« و»نلســون مانديــا«.

أخلاقيات الإنجاز

ــم  ــراده وقيمته ــاق أف ــد أخ ــي تحدي ــره ف ــه ومعايي ــعٍ مقاييس ــكلّ مجتم ل
ــي  ــتواه الأخلاق ــع مس ــن يرتف ــر كلّ مَ ــث يُعتب ــم، حي ــن حوله ــي م ــم ف وتأثيره
ــع  ــدّره الجمي ــى يق ــاً أعل ــداً ومث ــر قائ ــك المعايي ــس وتل ــذه المقايي ــن ه ع
ــك  ــة ذل ــزداد ثق ــرى، ت ــةٍ أخ ــن ناحي ــه.  م ــه وتوجيهات ــدون بنصائح ويسترش
الشــخص بنفســه، فــا يعتمــد علــى قــادةٍ آخريــن، لأنّــه يــرى نفســه كفــؤاً إلــى 

ــه. ــه ومصالح ــة نفس ــه حماي ــةٍ تؤهّل درج

ولهــذا يُعتبــر تقبّــل النــاس للقيــادة الســامّة والفاســدة لغــزاً محيّــراً لا يمكــن 
فهمــه مــن تحليــل أخلاقيــات الإنجــاز فحســب، بــل ومــن محاولــة تفســير مــا 
يحيــط بالقــادة مــن هــالات التبجيــل التــي قــد تنشــأ فــي معظــم الأوقــات عــن 
مفاهيــم خاطئــة وخرافــاتٍ يمــأون بهــا عقــول أتباعهــم مــن ضعــاف النفــوس.

لذلــك، عندمــا نخفــق فــي تحديــد المقاييــس الصحيحــة للبطولــة وأخلاقيات 
ــالٍ  ــي بأفع ــن يأت ــى م ــة« عل ــب »البطول ــق لق ــع، نطل ــي أيّ مجتم ــاز ف الإنج
ــدث  ــاً تح ــاً. وأحيان ــداً ونموذج ــه قائ ــل من ــا نجع ــادة، كم ــر معت ــات غي وتصرف
الكارثــة عندمــا يمتــزج فســاد هــؤلاء القــادة بطاعــةٍ عميــاء مــن جانــب أتباعهــم، 

ــراً، ولا يســتطيع أحــدٌ تغييرهــم أو إصلاحهــم. ــزدادون تجبّ بحيــث ي

مبرّرات بقاء القادة الفاسدين

لــو لــم يكــن للقــادة فوائد كثيــرة، لمــا ســعينا إليهــم أو صنعناهــم!  ففــي واقع 
الأمــر أنّ حاجتنــا إلــى القائــد هــي التــي تضعــه فــي تلــك المكانــة؛ ومــن هنــا لا 
يبقــى القائــد مكانــه - حتــى ولــو كان فاســداً - إلا إذا تمسّــك بــه أتباعــه، بدرجــةٍ 

تجعلهــم يقنعــون أنفســهم بأنّــه أفضــل مــن غيــره، مهمــا تدنّــى مســتوى أدائــه.

الفصل الرابع



241

أول المسوغات: 
لا مفرّ من القادة الفاسدين

ليــس القائــد الفاســد مديــراً بالضــرورة، فقــد يكــون زعيمــاً عســكرياً أو 
سياســياً أو ربّ بيــت، مــا يجعــل الهــروب منــه أمــراً شــاقاً، وربما مســتحيلًا! 
ــرّر اســتحالة الهــروب مــن  وثمــة مســوغاتٌ عــدّة نقدّمهــا لأنفســنا كــي نب

القيــادة الفاســدة، ومنهــا:

- الحاجات المادية، كالطعام والشراب والمأوى.

- �الحاجــة إلــى الشــعور بالأمــان: المــال )فــا يتــرك الإنســان عملــه مثــاً، 
بالرغــم مــن فســاد مديــره، لأنــه يحتــاج إلــى راتبــه الشــهريّ(.

ــود  ــن وج ــمله م ــا تش ــاء، بم ــة والانتم ــبّ والعاطف ــى الح ــة إل - �الحاج
أصدقــاء أوفيــاء وزمــاء مخلصيــن وشــعورٍ بالتوافــق مــع البيئــة المحيطة 

ــن. ــن الآخري ــر م والتقدي

ــباغ  ــة، وإس ــزوّد بالمعرف ــم والت ــي التعلّ ــة ف ــة: الرغب ــات العقلي - �الاحتياج
ــياء. ــى الأش ــي عل المعان

ــل  ــاس بالفضائ ــك الإحس ــمل ذل ــة: وتش ــية والروحي ــات النفس - �الاحتياج
ــل  ــن فع ــزءاً م ــون ج ــد يك ــال: فق ــر والجم ــقّ والخي ــية، كالح الأساس

ــد. ــدٍ فاس ــم قائ ــاول تقوي ــر أن تح الخي

- �الرغبة في تأكيد الذات، الأمر الذي قد يضحّي الإنسان بالكثير في سبيله.

- الحاجة إلى الرقي والترفّع عن الصغائر.

مديرون مخادعون: كيف نتعامل مع الفساد الإداري





خرافات تبقي القادة الفاسدين في أماكنهم

ــرب  ــى تض ــا، حت ــل عقولن ــر داخ ــالفة الذك ــرّرات الس ــور المب ــا إن تتبل م
بجذورهــا فــي أعمــاق أفكارنــا، فتأخــذ شــكل الخرافــات، لمــا تمتــزج بــه مــن 
مخــاوف واضطرابــات.  ونظــراً لمــا تتّصــف بــه تلــك الخرافــات مــن تناقــض، 
ــابك  ــات وتتش ــك الخراف ــدّد تل ــد تتع ــا. وق ــق حريتن ــا وتعي ــلّ حركتن ــي تش فه
ــات  ــتّ مجموع ــى س ــات إل ــك الخراف ــف تل ــتيعابه.  وتُصنّ ــذر اس ــكلٍ يتع بش

ــدين: ــادة الفاس ــا للق ــن، فتُخضعن ــا الباط ــي عقلن ــل ف ــة تعم رئيس

1. �خرافــة الدونيــة المصحوبــة بالأمــان: فقــد لا نحــاول إبــداء الــرأي بالمديــر، 

خوفــاً مــن بطشــه بنــا، مــا يزيــد مــن شــعورنا بالعجــز أمامــه.

2. خرافة الخوف من تبعات تصرفاتنا.

3. خرافة الخوف من الخسارة المالية وضياع الأرباح.

4. خرافة الرغبة في الحفاظ على الوضع الراهن.

5. خرافة محاولة تجنبّ مسئولياتنا كقادة.

6. �خرافــة التابــع النبيــل الــذي يتذكّــره الجميــع بفضــل صمتــه وتحمّلــه القيــادة 

الفاســدة وولائــه لقائــده.
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تتغلغــل هــذه الخرافــات فــي أعمــاق اللاوعــي، لتأتي علــى الأخضــر واليابس 
ــاذا  ــتقبلية. م ــم المس ــدوى رؤاه ــد ج ــادة وتحدي ــم الق ــى تقيي ــا عل ــن قدراتن م
ــا  ــا وخرافاتن ــة مخاوفن ــر مواجه ــي؟ تُعتب ــك المآس ــب تل ــل لتجنّ ــا أن نفع يمكنن

ــة. مــن أفضــل الســبل للســيطرة عليهــا ومعالجــة المفاهيــم الخاطئ

تشجيع القيادة النزيهة

في ما يلي ثلاثة أنواع من الأتباع يستطيعون إبراز القادة النزهاء:

- الأتباع الطيّبون.

- مساعدو القائد )حاشيته(.

- الأتباع الأشرار!

يبدو أنّ ثمة تناقضاً بين الفئات الثلاث من الأتباع الذين يساهم كلٌّ منهم بطريقةٍ 
مختلفة، ولأهدافٍ متباينة، في دعم القائد من ناحية، والعمل من ناحيةٍ أخرى على 
تحويل القائد النزيه إلى قائدٍ فاسد، في إطار ظروفٍ معيّنة تجعله أحد أفراد حاشية 

القائد، ومن المقرّبين ذوي التأثير عليه.

النوع الأول: أتباعٌ طيبون ينشدون مستقبلًا آمناً

القلقون  إلى نوعين: الأول قلق والثاني عملي، ويعاني  الطيبون  ينقسم الأتباع 
التوتر  شدّة  عن  تنشأ  التي  المتباينة  والأعراض  النفسية  الحالات  من  مزيجٍ  من 
والعملية  الشخصية  بأحوالهم  الاهتمام  دائمو  فهم  العمليّون،  أمّا  والحساسية. 
والمالية. من هذا المنطلق لا ينفكّ »الأتباع الطيبون« يبحثون عن قادةٍ يُشعرونهم 

بالأمان على الصعيد الاجتماعي أو المادي أو المعنوي.
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الحاشية

وهــم أقــرب المقرّبيــن للقائــد: ومنهــم المستشــارون والبصّاصــون وجامعــو 
المعلومــات: أي ثقاتــه وســاعده الأيمــن الــذي يقــوم بأخطــر المهــام وأشــدّها 
ــن  ــون م ــد يتمكّن ــم ق ــة أنّه ــلطاتهم لدرج ــم وس ــن قوّته ــد م ــا يزي ــامةً، م جس

ــه. ــن صلاحيات ــده م ــم أو تجري ــة بقائده الإطاح

الأتباع الأشرار

وهــم مــن يترقّبــون ويتحيّنــون فرصــة ســقوط القائــد، إذ يصــل بهــم الطمــوح 
ــاحٍ ذي  ــة س ــم بمثاب ــن اعتباره ــع، ويمك ــق والطم ــد والحن ــة الحق ــى درج إل
حدّيــن: فمــع تحقيــق مطامعهــم، يســتطيعون فــي الوقــت نفســه الحــدّ مــن فســاد 
القائــد وإبعــاده عــن مصــادر ســلطته، وهــذا مــا يحــدث للقائــد الــذي يجمــع بين 
ــة الخبــرة. ويمكــن لهــؤلاء الأشــرار أيضــاً الإطاحــة بالقــادة  ســوء الخلــق وقلّ

النزهــاء، فهــم لا يعبــأون بشــيءٍ ســوى مصالحهــم، وهنــا تكمــن خطورتهــم.

وسائل الإعلام ومجلس الإدارة: الثنائي المدهش

ــم  ــاء وتحويله ــن النزه ــاد المديري ــأنهما إفس ــن ش ــد، وم ــان للقائ ــا تابع وهم
ــن  ــرف ع ــضّ الط ــة أو غ ــق الغواي ــن طري ــا ع ــن، إمّ ــى طالحي ــن إل ــن صالحي م
ــام  ــائل الإع ــأنّ وس ــليم ب ــتطيع التس ــك، لا نس ــع ذل ــلبياتهم. وم ــم وس أخطائه
ــادةً، لأنّ مــن شــأن مجالــس الإدارات  ــل نعتبرهــم ق ــاع، ب ومجالــس الإدارة أتب
وفيالــق اللجــان المنبثقــة عنهــا مراقبــة الرئيــس التنفيــذي وتوجيهــه هــو وفريقــه 
ــائل  ــور دور وس ــن يتمح ــي حي ــتقامة، ف ــزام والاس ــو الالت ــن نح ــن المديري م

ــائها. ــات ورؤس ــق المؤسس ــف حقائ ــي كش ــام ف الإع
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ــة  ــي مراجع ــة ف ــم المتمثل ــة أدواره ــن أهمّي ــم م ــارون، فبالرغ ــا المستش أمّ
الخطــط وأســاليب التنفيــذ، إلا أنّهــم لا يملكــون الســلطة الفعليــة للتغييــر: فهــم 
يملكــون ولا يحكمــون، والأكثــر غرابــةً أنّهــم قــد يرضخــون لضغــوط رؤســاء 

ــاع.  ــى أتب ــون إل المؤسســات، فيتحوّل

ــن  ــن المديري ــل بي ــدة للتعام ــات المعقّ ــن للآلي ــف يمك ــرى كي ــا ن ــن هن م
والمحاســبين ومجالــس الإدارات، أن تقلــب الأمــور رأســاً علــى عقــب، فتختلط 

ــن. ــى محكومي الأدوار ويتحــوّل القــادة مــن حــكّام إل

وسائل الإعلام والترويج للمشروعات والأعمال

ــود المفروضــة علــى وســائل الإعــام، لحمايتهــا مــن  بالرغــم مــن القي
الوقــوع تحــت طائلــة إغــراء رؤســاء المؤسســات لهــا، إلا أنّــه لا مفــرّ مــن 
ذلــك: مثــاً، لا تحقّــق الصحــف والمجــات أرقــام مبيعــات خياليــة دون أن 
تنشــر أخبــار أســاطين الإدراة وكبــار أصحــاب المشــروعات؛ والأكثــر مــن 
ــر  ــرى لنش ــاحاتٍ كب ــص مس ــائل تخص ــات والوس ــك المج ــك أنّ تل ذل
ــار وصــور هــؤلاء، وتحــاول دائمــاً الحصــول علــى الســبق الصحفــي  أخب
ــل  ــر »بي ــال ظهــرت صــورة الملياردي والانفــراد بالنشــر. فعلــى ســبيل المث
جيتــس« عشــر مــرات علــى مــدار الأعــوام العشــرة الماضيــة علــى غــاف 

مجلــة أعمــال واحــدة، هــي مجلــة »فورتشــن«!

هل للفساد الإداري والقيادي بعض الإيجابيات؟

الفاسدة  فللقيادة  كلّي؛  فسادٍ  أو  كلّي  صلاحٍ  من  فليس  المحاولة،  من  بأس  لا 
أربعة جوانب يمكن تحويل سلبياتها للإيجابية، كما يلي:

الفصل الرابع



247

فرصة لتحدّي وتدريب القادة الجدد

لأنّ المديريــن الفاســدين يركّــزون علــى الســيطرة علــى العمــل والمؤسســات 
ــار،  ــن والانهي ــي الوه ــل ف ــام العم ــدأ نظ ــدد، يب ــادة الج ــة الق ــن تنمي ــر م أكث
ــى  ــيبادرون إل ــن س ــار المديري ــب، إلا أنّ صغ ــذا الجان ــلبية ه ــن س ــم م وبالرغ
ــك  ــن، وبذل ــار التنفيذيي ــال كب ــن إهم ــة ع ــيطة الناتج ــكلات البس ــلّ المش ح

ــم. ــزداد فاعليته ــادة، وت ــى القي ــاً عل ــون تلقائي يتدرّب

استخراج السلبيات من الإيجابيات

يميل البشر، بطبعهم، للتشبّه بالقدوة الحسنة، والتمثّل بالسلوكيات القويمة... 
وبتعدّد الأدوار واختلافها، تختلف النماذج التي يحتذي بها البشر. يميل الشباب، 
بوجهٍ خاص، إلى التعلّم من الآباء والمدرّسين ونجوم الفن والمجتمع، من هنا 
فإنّ فساد القدوة يعني ‏بالضرورة فساد الجيل الجديد. ومع ذلك، يمكن لهؤلاء 
حطّ  وكيف  النجوم،  هؤلاء  على  سلباً  الفساد  هذا  أثّر  كيف  يدركوا  أن  الشباب 
والنجوم  المشاهير  فيه  ما وقع  ليتجنبّوا  أنفسهم،  فيحاولون إصلاح  من قدرهم، 

والقادة السابقون من أخطاء.

تأكيد الذات وبناء الكيان الأخلاقيّ

قــد يتيــح العمــل مــع قائــدٍ فاســد الفرصــة لأتباعــه لكشــف نقــاط القــوّة فــي 
شــخصياتهم، مــا يزيدهــم ثقــةً بأنفســهم. فعندمــا يقارنــون أخلاقهــم الحميــدة 
بفســاد قادتهــم، إنّمــا يــزدادون تمســكاً بقيمهــم: الأمــر الــذي مــن شــأنه جعلهــم 
أحــراراً فــي الاختيــار مــا بيــن المــادي والمعنــوي، وبيــن المثالــي والبراجماتــي، 

وبيــن الأخلاقــي والنفعــي.
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التحرّر من القيود والتخلّص من الإحباط

عندمــا نشــعر بالظلــم ونعــرف أنّ مصــدره إنســانٌ بعينــه، فإنّنــا نتّحــد لمقاومــة ذلــك 
الطاغيــة: لأنّ الإحســاس العــامّ بالظلــم قــد يولّــد شــعوراً بالتآلــف، ويــؤدّي فــي النهايــة 

إلــى التحالــف للإطاحــة بالمديــر الظالــم، أو كســر شــوكته، والحــدّ مــن ســلبياته.

القيادة الفاسدة تعلّم المقاومة

يحدث هذا حين لا يستسلم الأفراد والجماعات للمعاناة، بل يمعنون التدقيق 
في خبراتهم، ويتعلّمون فنّ مقاومة القيادة الفاسدة من خلال:

- �اغتنام الفرصة وتولّي زمام الأمور البسيطة، ثم الانتقال إلى إدارة المهامّ الجسام.

- �تحليل السلوكيات السلبية ومعرفة أسباب فساد القيادة، بهدف تحاشيها.

- تعزيز الثقة بالنفس، ما يزيد من فاعلية الأفراد في اكتساب مهارات القيادة.

- المزيد من التعاون مع الآخرين، لتشكيل مجموعاتٍ جديدة وقادةٍ جدد.

كيف نتعامل مع القادة الفاسدين

ــك  ــى حمايت ــرورة إل ــؤدّي بالض ــدين ت ــادة الفاس ــن الق ــن م ــة الآخري حماي
نفســك أيضــاً. ويمكنــك اســتخدام الأســاليب التاليــة للتعامــل مــع هــذا النــوع 

ــائر: ــادة دون خس ــن الق م

- مواجهتم بعيوبهم وسلبيّاتهم.

- مساعدتهم على تغيير شخصيّاتهم.

- كسر شوكتهم بلباقة ودون جلبة، لإضعاف دورهم وإيقافهم عند حدّهم.

- تنبيههم حتى لا يتخطوا حدودهم.
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ــادة  ــع الق ــل م ــن التعام ــاء والمتردّدي ــى الضعف ــب عل ــه يصع ــاً، فإنّ وعموم
الفاســدين، لأنّ الأمــر يتطلّــب قــوّة شــخصية، بالإضافــة إلــى الشــجاعة الأدبيــة. 

ــة. ــات المواجه ــن تبع ــوأ م ــردّد أس ــوف والت ــب الخ ــد أنّ عواق ــن المؤكّ وم

تقديم الدواء قبل استفحال الداء

دائمــاً تبقــى الوقايــة خيــراً مــن العــاج، ومــن الأفضــل اكتشــاف الأعــراض 
ــادة  ــع القي ــال م ــذا الح ــل دواء؛ وهك ــار أفض ــنى اختي ــى يتس ــداء حت ــى لل الأول
ــة  ــة.  وثم ــر فاعلي ــاج أكث ــار الع ــرع، ص ــخيص أس ــا كان التش ــدة: فكلّم الفاس
ــن  ــليمة. وم ــل الس ــن البدائ ــث ع ــتئصال والبح ــاج: الاس ــر للع ــبٌ آخ جان
الجديــر بالذكــر أنّ المراحــل الأولــى لفســاد القيــادة أكثــر خطــورةً مــن الأخيــرة، 
ــوده  ــاس بوع ــدع الن ــلوبه، ويخ ــره وأس ــن بمظه ــرّ الآخري ــرّ ويغ ــد يغت لأنّ القائ
وعهــوده، فيقعــون فريســة ذاك الخــداع، أو ســوء الفهــم أو عــدم الإدراك؛ لذلــك 

ــن. ــادة والمديري ــار الق ــار واختب ــي اختي ــذر ف ــي كلّ الح ــب توخّ يج

كيف نتحرّر من الإدارة الفاسدة

القــادة الفاســدون يجذبــون انتباهنــا ويخلبــون ألبابنــا بوعودهــم البرّاقــة 
وعباراتهــم المبهــرة، الأمــر الــذي مــن شــأنه تهدئــة روعنــا ومنحنــا شــعوراً 
ــوارد  ــص الم ــوت ونق ــى الم ــون، نخش ــرٌ ناقص ــا بش ــان. فكلّن ــاً بالأم زائف
والكــوارث غيــر المتوقعــة التــي تــؤدّي إلــى فقــدان المــال والمــأوى 
والأحبــاب. وهــذه هــي نقــاط الضعــف التــي يســتغلّها القــادة الفاســدون، 

ــم. ــن أتباعه ــاءً م ــر ده ــم أكث ــك، لكنهّ ــرٌ كذل ــم بش فه
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ــي  ــة ف ــة الزائف ــرس الطمأنين ــي غ ــاءه ف ــد ده ــد الفاس ــتخدم القائ يس
نفــوس أتباعــه، مــن خــال وعــده لهــم بمــا يريحهــم نفســياً ويبــدو مناســباً 
لأحوالهــم الماليــة والاجتماعيــة، لكنّــه لا يفــي بتلــك الوعــود.  وبالإضافــة 
ــا النفســي إلــى بطــلٍ يواجــه  إلــى دهــاء القــادة الفاســدين، يلعــب احتياجن
ــادة  ــي ترســيخ القي ــاً ف الأخطــار، ونجــمٍ لامــع يخطــف الأبصــار دوراً هام

ــائدة. ــةً وس ــا قوي ــدة وجعله الفاس

ــس  ــنا، فنقي ــدر أنفس ــن ق ــل م ــى التقلي ــابقان إل ــان الس ــا العام ــؤدّي بن ي
ــاً  ــا مرجع ــل قائدن ــكّ نجع ــا لا ننف ــة، لأنّن ــية ومجحف ــر قاس ــا بمعايي إنجازاتن
ــل  ــال العق ــا إعم ــمّ هن ــن المه ــاً. وم ــاً أم طالح ــواء أكان صالح ــاً، س ومقياس
والمنطــق فــي الحكــم على القــادة، حتــى لا ننخــدع فيهــم أو نغتــرّ بتصرّفاتهم.

الاكتشاف المبكر لأعراض الفساد

علــى الجميــع - قــادةً وأتباعــاً- أن يطرحــوا علــى أنفســهم التســاؤلات 
التاليــة، لقتــل الفســاد فــي مهــده:

- �هــل مــا يُطــرح مــن اقتراحــاتٍ ورؤىً مســتقبلية إيجابــيّ بــكلّ جوانبــه؟ أم 
أنّــه ســيفيد بعضنــا ويضــرّ ببعضنــا الآخــر؟

ــة، بحيــث لا  ــر للغالبي ــق الخي ــمّ اتخــاذ قــراراتٍ مــن شــأنها تحقي - �هــل ت
ــل مــن الأشــخاص؟ ــى بعــددٍ ضئي ــأيّ شــخصٍ أو حت يلحــق الضــرر ب

- �هل من شأن الخطة الموضوعة نفع بعض الناس والإضرار ببعضهم الآخر؟

- �هــل ســتحيل هــذه الخطــة والاســتراتيجية الأضــرار إلــى منافــع، أم أنّهــا 
ســتقلب الفضيلــة إلــى رذيلــة؟

الفصل الرابع
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- �عند تنفيذ الخطة: هل يصبح القائد مدافعاً عن فريقه أم خصماً له؟

ــوا  ــواءٌ أكان ــين - س ــداء أو المنافس ــة الأع ــن هزيم ــد م ــن القائ - �إذا تمكّ
منافســين اقتصادييــن أم تجارييــن أم إدارييــن - فمــا الــذي يضمــن أنّــه لــن 

ــه قوّتــه ضــدّ زملائــه وأتباعــه ومعاونيــه؟ يحــاول توجي

بتحليــل التســاؤلات الســالفة الذكــر، يتبيّــن لنــا أنّ النوايــا ليســت كلّهــا 
ــل  ــييد، ب ــاء والتش ــو البن ــم نح ــون كلّ طاقاته ــر لا يوجّه ــنة، وأنّ البش حس
ــون  ــم ميّال ــاس بطبعه ــض. والن ــدم والتقوي ــوب اله ــا ص ــا أحيان يوجّهونه
ــك،  ــع ذل ــاء. وم ــراف بالأخط ــع والاعت ــة الواق ــن مواجه ــرّب م ــى الته إل
يمكــن لمــن يتحلّــون بالــذكاء والوعــي الكافييــن أن يكتشــفوا الفســاد فــي 
مراحلــه المبكــرة، ويقاومــوه ويقضــوا عليــه، ليقــوا المجتمــع شــرّ الوقــوع 

ــدة. ــادة الفاس ــة القي ــت طائل تح

مديرون مخادعون: كيف نتعامل مع الفساد الإداري
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أفضل مدير وأسوأ مدير
في سبيل ثقافة إدارية متحضرة





ذلــك عنــوانٌ واحــد مــن أهــمّ البرامــج الإعلاميــة الشــهيرة فــي الولايــات 
ــائل  ــج رس ــذا البرنام ــذو ه ــتقبل منفّ ــنواتٍ يس ــذ س ــة. من ــدة الأميركي المتح
ــره-  ــة نظ ــن وجه ــف- م ــف كلّ موظ ــث يص ــن، حي ــور الموظفي ــن جمه م
أفضــل رئيــس، أو أســوأ رئيــس عمِــل معــه، ويعــزّز رأيــه بمــا تيسّــر لــه مــن 

ــس. ــلوكيات الرئي س

تتــمّ تصفيــة هــذا الكــمّ الهائــل مــن الرســائل بانتظــام، لاختيــار أســوأ رئيــس 
وأفضــل رئيــس.

الغريــب هــو أنّ الرســائل التــي تصــف حــالاتٍ ســلبية لأســوأ الرؤســاء قــد 
فاقــت فــي عددهــا وخطورتهــا تلــك التــي تصــف الحــالات الإيجابيــة لأفضــل 
ــر  ــى التذم ــف إل ــة الموظ ــى أنّ نزع ــلٌ عل ــذا دلي ــى 1؛ وه ــبة 7 إل ــاء، بنس الرؤس
تفــوق نزعتــه إلــى العرفــان بالجميــل، وأنّ صــوت الشــكوى يعلــو دائمــاً علــى 
صــوت الشــكر؛ لذلــك أصبحــت الاســتراتيجية التــي يركّــز عليهــا المديــر الجادّ 

فــي إدارة الأفــراد تتكــوّن مــن خطوتيــن:

1. أن يزيل أسباب الشكوى أولاً.

2.  أن يوفّر أسباب الشكر ثانياً.
255
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كلّ ذلــك حتــى قبــل أن يبــدأ المديــر بتكليــف الموظــف أداء أيّ عمــل 
أو مهمــة.

مديــرو اليــوم يعلمــون أنّ ســرّ نجــاح الشــركات هــو ولاء العمــاء، وأيضــاً 
ــن. ولاء الموظفي

يقتــرب الكتــاب الحالــي مــن كتــاب »البخــاء« للجاحــظ، وذلــك فــي إبــرازه 
الحــالات الســلوكية الســلبية، لكنــه يزيــد علــى الجاحــظ فــي محاولــة »جيمــس 
ــراز  ــلبية وإب ــلوكيات الس ــذه الس ــاجٍ له ــم ع ــاب، تقدي ــف الكت ــر«، مؤل ميل
ــوازن؛ وهــو يعــرض عــدداً  ــه بعــض الت ــح كتاب ــة لمن بعــض الحــالات الإيجابي
ــا اســتثنائية، ومــع ذلــك فهــي حــالاتٌ  ــي قــد يعتبرهــا بعضن مــن الحــالات الت
واقعيــة يتحتّــم علينــا عرضهــا ونقدهــا، لعلّنــا نجــد مخرجــاً أو علاجــاً لهــا؛ لأنّ 
الســكوت عــن مثــل هــذه الحــالات الســلبية يدمّــر بيئــة العمــل ويقضــي علــى 

إحســاس الموظــف بالانتمــاء إلــى الشــركة.

المدير البخيل 

يدمّــر البخــل الكثيــر مــن العلاقــات الزوجيــة، ويُضعــف الصداقــات، وهــذا 
ــك  ــون رئيس ــر أن يك ــا تأثي ــركات. فم ــي الش ــدث ف ــه يح ــلبي نفس ــر الس الأث

ــلبية: ــالات الس ــذه الح ــتعرض ه ــرف، فاس ــك تع ــد أن ــت تعتق ــاً؟ إذا كن بخي

•  �»مديرتنــا تفصــل الكهربــاء عــن المبنــى الإداري، كــي تخفّــض قيمــة الفاتــورة 
الشــهرية.  وتقــول: بمــا أنّ الشــركة تغلــق قبــل المغــرب، فــإنّ ضــوء الشــمس 
ــى  ــه عل ــتند وطباعت ــة مس ــر كتاب ــب الأم ــل. إذا تطلّ ــرة العم ــوال فت ــا ط يكفين
ــن  ــاء م ــة كهرب ــذ وصل ــتأذن ليأخ ــف أن يس ــى الموظ ــر، فعل ــاز الكمبيوت جه
مصــدر الكهربــاء فــي مكتبهــا، لمــدّةٍ لا تزيــد عــن نصــف ســاعة لــكلّ فــرد. 
إذا تأخّرنــا فــي العمــل فإنّهــا تســمح لنــا بــأن نســتخدم خــط الهاتــف المباشــر 

الفصل الخامس
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ــف  ــق للهات ــدوق الملاص ــي الصن ــع ف ــى أن نض ــا، عل ــي مكتبه ــود ف الموج
خمســين قرشــاً عــن كلّ مكالمــة«.

•  �»مديرنــا يعطــي أوامــره الصارمــة للمحاســب بــأن يعــرض عليــه كلّ مــا يخصّ 
المصروفــات النثريــة.  وعندمــا تأتــي هــذه الســلع، مثــل أكيــاس الشــاي وورق 
الحمّــام، فإنّهــا تمكــث فــي مكتبــه لثلاثــة أيــام، قبــل أن تخــرج.  وتخيّــل مــا 
الــذي يفعلــه بهــا طــوال هــذا الوقــت! إنّــه يفصــل طبقتَــيْ ورق الحمّــام ليضــع 
كلًا منهمــا فــي بكــرة منفصلــة، وبهــذا يصنــع بكرتيــن مــن كل بكــرة! الأنكــى 
ــه حــدّد موعــداً معيّنــاً لشــدّ شــطّاف المرحــاض، وهــذا الموعــد  مــن هــذا أنّ
هــو قبيــل مغــادرة الموظفيــن، والويــل للموظفيــن إذا ســمع صــوت الشــطاف 
ــن  ــاه م ــورة المي ــة فات ــم قيم ــور تُخص ــى الف ــد، فعل ــذا الموع ــل ه ــل قب يعم

راتــب الموظــف الــذي يُضبــط متلبّســاً بهــذه الجريمــة«.

• �»مديرنــا مصــابٌ بعقــدة الاضطهــاد، فهــو يعتقــد أنّ الموظفيــن عصابــةٌ هدفهــا 
ــل  ــد«. فقب ــل الجدي ــق سياســة »الفــارغ قب ســرقة أمــوال الشــركة، لذلــك يطبّ
أن تحصــل علــى أقــامٍ أو أوراقٍ للكتابــة، عليــك أن تســلّمه الأقــام الفارغــة 
ــي.   ــهر الماض ــي الش ــتلمته ف ــذي اس ــه ال ــدد نفس ــتخدمة، بالع والأوراق المس
ــلّ  ــام. الح ــرات ورق الحمّ ــاي وبك ــاس الش ــى أكي ــق عل ــه ينطب ــكلام ذات ال
الوحيــد الــذي يتبقّــى أمامنــا هــو إعــادة الاســتخدام.  كيــف؟ نحــن لا نتخلّص 
مــن أكيــاس الشــاي المســتخدمة، بــل نعلّقهــا حتــى تجــفّ، لنعيــد اســتخدامها 

مرّتيــن أخرييــن علــى الأقــل«.

ــا كان  ــن، فم ــق جديدتي ــة عن ــةً وربط ــدي بذل ــرة أن أرت ــترطت المدي ــد اش • �»لق
منهــا إلا أن وضعتنــي أمــام الأمــر الواقــع، بــأن طلبــت مــن متجــر الملابــس 
المجــاور إرســال البذلــة وربطــة العنــق، ثــم خصمــت الفاتــورة مــن راتبــي!  
لكنهّــا، بعــد أســبوعين، أخبرتنــي أنّ لــون بذلتــي الجديــدة غيــر متوافــق مــع 
ــن،  ــق أخريي ــة عن ــةً وربط ــت بذل ــا إلا أن طلب ــا كان منه ــب، فم ــاث المكت أث

أفضل مدير وأسوأ مدير: في سبيل ثقافة إدارية متحضرة



258

وخصمــت مــن راتبــي ثمنهمــا، فلــم أقبــض ملّيمــاً واحــداً عــن ثلاثــة شــهور 
ــة  ــة وربط ــن البذل ــداداً لثم ــه س ــة جني ــي مئ ــاً بحوال ــل لا أزال مدين ــل، ب عم

ــن«. ــق الأخيرتي العن

تحليل

اســتعرض الأمثلــة الســابقة وفكّــر: مــا الــذي يكســبه هــؤلاء المديــرون، ومــا 
الــذي يخســرونه؟

المديــرون فــي الأمثلــة الســابقة يوفّــرون مصروفــاتٍ تافهة، مثــل مصاريف 
الإنــارة والنثريــات وبــدل التمثيــل.  مــا الــذي يخســرونه فــي المقابــل؟ إنّهــم 
ــر  ــف يدمّ ــى الموظ ــر عل ــل المدي ــف وولاءه. بخ ــرام الموظ ــرون احت يخس
ــن  ــاً ع ــركة بحث ــرك الش ــتعدادٍ لت ــى اس ــر عل ــل الأخي ــا، ويجع ــة بينهم العلاق
ــن  ــد المديري ــك تج ــه. لذل ــرٍ يصادف ــرضٍ مغ ــع أول ع ــاً، وم ــر كرم ــةٍ أكث بيئ
ــاغرة  ــف الش ــات الوظائ ــن، بإعلان ــن الموظفي ــث ع ــي البح ــاء دائم البخ
التــي ينشــرونها بصفــةٍ متكــررة فــي الصحــف. إنّهــم يبحثــون عــن أرخــص 

موظــف، وكأنّهــم فــي مناقصــة.

المدير الكريم

قــد يظــنّ الكثيــرون مــن المديريــن أنّ إكــرام الموظفيــن مكلف، لكــنّ الحقيقة 
هــي أنّــه توجــد أنــواعٌ كثيــرة مــن الكــرم غيــر مكلفــة البتــة...  وللمديريــن فــي 

إكــرام الموظفيــن مذاهــب،  وتتنــوّع مذاهبهــم كمــا يلــي:

ــادة  1. �مديــرون يطبّقــون شــعار ROSES NOT RAISES أو الزهــور بــدلاً مــن زي
المرتبــات، فيزيــدون المصروفــات النثريــة مثــاً، مــع إبقــاء المرتبــات ثابتــة، 
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بــل يتوســعون فــي صــرف الســلفيات للموظفيــن وقــت الحاجــة.  وبذلــك لا 
يشــعر الموظفــون بتدنّــي مرتباتهــم، ويمنحــون ولاءهــم للمديــر وللشــركة.  
هــؤلاء طبعــاً أفضــل وأذكــى مــن المديريــن البخــاء، وقــد يحقّقــون مركــز 

أفضــل المديريــن، فــي الأجليــن القصيــر والمتوســط علــى الأقــل.

2. �مديــرون يربطــون الكــرم بالإنتاجيــة: هنــا تصبــح المســألة أقــرب إلــى 
ــام  ــه أم ــى مصراعي ــاب عل ــح الب ــع فت ــن الأداء، م ــى حس ــأة عل المكاف
ــن  ــال تحسّ ــي ح ــها، ف ــآت نفس ــى المكاف ــول عل ــن للحص كل الموظفي
ــن  ــي الأجلي ــاً ف ــن، وخصوص ــل المديري ــم أفض ــؤلاء ه ــم.  وه أدائه
ــه،  ــون الموظــف بجــزءٍ مــن إنتاجيت ــل، لأنّهــم يكافئ المتوســط والطوي
ــا  ــرى. هن ــأةٍ أخ ــى مكاف ــول عل ــة والحص ــذه الإنتاجي ــادة ه ــدف زي به
تتحــوّل بيئــة العمــل إلــى بيئــة )كســب / كســب( أي إنّ كســب الموظف 

يعنــي كســباً للشــركة.

استعرض الحالات التالية لأفضل المديرين

•  �»كنــت أكتــب الخطــب السياســية للرئيــس »ريغــان«، منــذ أربعــة أشــهر فقــط.  
ــى  ــي بأعل ــب ل ــدة، كت ــب الجدي ــدى الخط ــوّدة إح ــه مس ــت ل ــا قدّم وعندم
ــا  ــر وأن ــذا التقدي ــي ه ــدّق ف ــت أح ــداً«.  ظلل ــد ج ــن: »جيّ ــوّدة كلمتي المس
أشــعر بســعادةٍ غامــرة، ثــم قطعــت الكلمتيــن مــن المســوّدة، وعندمــا حــرت 
ــت  ــوس ومضي ــطة دب ــدري بواس ــى ص ــا عل ــة، علّقته ــع القصاص ــن أض أي

ــي«. ــن زملائ ــا بي ــر به أتفاخ

• �»مديرنــا أكثــر مــن رائــع،  فهــو يخصــص ســاعتين- غيــر محددتيــن- للمــرور 
ــيكات،  ــر الش ــب دفت ــذه يصطح ــه ه ــي جولت ــاً.  وف ــن يومي ــى الموظفي عل
ــاص«. ــم بإخ ــؤدّون عمله ــم ي ــن يجده ــن الذي ــآت للموظفي ــرّر المكاف ويح
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•  �»لــم أعمــل مــع مديــرةٍ أفضــل مــن مديرتــي الحاليــة؛ فلقــد ابتكــرت أســلوباً 
ــة،  ــائم الخاص ــن القس ــدداً م ــع ع ــركة تطب ــن.  الش ــز الموظفي ــاً لتحفي رائع
ــز.   تقــوم هــي بتوزيعهــا كمكافــآت علــى الموظفيــن أصحــاب الأداء المتمي
ــع عــددٍ كاف مــن القســائم، واســتبدالها  بعــد ذلــك يمكــن للموظــف تجمي
بأســهمٍ فــي الشــركة فــي نهايــة العــام، أو بنقــود فــي نهايــة الشــهر، أو حتــى 
بإجــازاتٍ عارضــة.  كلّنــا- بــا اســتثناء- نبــذل أقصــى مــا نســتطيع لنحصــل 

علــى هــذه القســائم«.

المدير المتسلّط

ــر التقليــدي: »ثمــة مبــدأ أساســي فــي إدارة الأفــراد، وهــو:  يقــول المدي
ــم  ــا إذا أتعبته ــك، أم ــك، يتعبون ــح موظفي ــا تري ــك.  فعندم ــرح موظفي لا ت

ــك«. ــوف يريحون فس

كثيرون مناّ يؤمنون بهذه النصيحة ويطبّقونها حرفياً.

ــم  ــدي؟ أيتحتّ ــر التقلي ــح المدي ــل بنصائ ــركاتنا تعم ــلّ ش ــم أن تظ ــل يتحتّ ه
أن يفتــرس الكبيــرُ منّــا الصغيــر؟ هــل هــذه الســلوكيات فــي مصلحــة الشــركة؟  

ومــا هــو البديــل؟

ــم  ــن، وجوهه ــم صامتي ــى مكاتبه ــس فيهــا الموظفــون إل ــركةً يجل ــل ش تخيّ
ــوا  ــا تقابل ــوم، وإذا م ــاج والألمني ــن الزج ــل م ــم فواص ــدران، بينه ــى الج إل
مصادفــةً عنــد مدخــل الشــركة، لا يتبادلــون أكثــر مــن العبــارات التــي يتبادلهــا 
الغربــاء.  شــركةٌ بهــذه المواصفــات قــد تكــون حلــم كلّ مديــر، وذلــك لســهولة 
إدارة أفرادهــا، تمامــاً كمــا تــدار الآلات.  ولكــن مــا نــوع الإنتاجيــة التــي تتوقّعها 

مــن موظفيــن لا يشــعرون بالانتمــاء إلــى الشــركة التــي يعملــون فيهــا؟
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ــاة  ــون أن حي ــن يظنّ ــن ممّ ــض المديري ــة بع ــزال ثم ــديد، لا ي ــف الش للأس
شــركتهم تبــدأ مــع الســاعة التاســعة صباحــاً، وتنتهــي بحلول الخامســة عصــراً... 

أنظــر إلــى الحــالات التاليــة:

• �»عندمــا تدلــف مــن بــاب الشــركة تنعــزل عــن العالــم الخارجــي.  فالمكالمات 
الهاتفيــة ممنوعــة، وغيــر مســموحٍ أيضــاً أن يتصــل بــك أحــد.  منــذ أن تدخــل 
الشــركة تصبــح مُلــكاً لــي،  ولا أســمح لأيّ شــيء بــأن يســرق منـّـي جــزءاً مــن 

ذهنــك أو مــن وقتــك«، هكــذا يــردّد مديرنــا دائمــاً.

ــا يبــدأ كلّ اجتمــاع بقــذف جهــاز الهاتــف أو أحــد المقاعــد الخشــبية  • �»مديرن
ــدة  ــم يضــرب المائ ــاه الحاضريــن،  ث إلــى وســط الحجــرة، كــي يجــذب انتب
ــعر  ــن يش ــه ل ــه، وأنّ ــر مزاج ــن تعكّ ــيئاً ع ــر ش ــديد، ويذك ــفٍ ش ــه بعن بقبضت

ــبوع«. ــك كل أس ــل ذل ــو يفع ــر،  فه ــاً آخ ــض موظف ــد أن يرف ــة إلا بع بالراح

ــيس  ــاعر وأحاس ــم مش ــرٌ له ــم بش ــوا أنّ موظفيه ــن تناس ــةٌ لمديري ــك أمثل تل
ينبغــي احترامهــا. مــن ناحيــةٍ أخــرى، قــد يفعــل بعــض المديريــن ذلــك 
ــب، ولا  ــلٍ رهي ــط عم ــت ضغ ــون تح ــم واقع ــر بأنّه ــرّرون الأم ــن، ويب متعمّدي
ــا  ــاركة، علين ــن المش ــدّث ع ــا نتح ــن عندم ــؤولية.  ولك ــاركهم المس ــد يش أح
ــة  ــاعر الألف ــن مش ــل، وع ــق العم ــن فري ــل، أو ع ــرة العم ــن أس ــدّث ع أن نتح

ــين. ــس والمرؤوس ــن الرئي ــود بي ــب أن تس ــي يج ــاون الت والتع

المدير المتحرّر

ــوا  ــتطاعوا أن يزرع ــم، واس ــة موظفيه ــب ثق ــي كس ــوا ف ــرون أفلح ــة مدي ثم
داخلهــم الإحســاس بالانتمــاء للشــركة، وكأنّهــم بمثابــة أســرةٍ واحــدة.  لا عجب 
فــي أن يحقّــق هــؤلاء المديــرون نجاحــاً علــى المســتويين العملــي والشــخصي، 

فــي الشــركة والبيــت، وأن يبــرأوا مــن مــرض انفصــام الشــخصية الأخلاقيــة.
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ــرةً،  ــا مباش ــى مكتبه ــب إل ــاً، لا تذه ــركة صباح ــا الش ــل مديرتن ــا تدخ • �»عندم
ــعيداً،  ــاً س ــم صباح ــى له ــم، لتتمنّ ــي مكاتبه ــن ف ــى كلّ الموظفي ــرّ عل ــل تم ب
ــون  ــا يك ــادةً م ــكواهم.  وع ــم أو ش ــل واقتراحاته ــير العم ــن س ــر ع وتستفس

ــم«.  ــا عليه ــة توزعه ــن الفاكه ــات م ــك أو حبّ ــن الكع ــع م ــا قط بحوزته

• �»ابتكــر مديرنــا مــا يســمّيه »اجتمــاع صبــاح الخيــر«، حيــث يجتمــع الموظفون 
ــي ود،  ــوا ف ــه ليتكلّم ــون حول ــركة، ويجلس ــاب الش ــن ب ــم م ــرّد دخوله بمج
أثنــاء تنــاول شــاي الصبــاح. تتأرجــح الأحاديــث بحريــة بيــن العمــل والحيــاة 
الشــخصية، وعندمــا ينفــضّ الاجتمــاع خــال عشــر دقائــق، يُقبــل الموظفــون 

علــى أعمالهــم بــكل تفــاؤل وحماســة«.

• �»فــي نهايــة كلّ شــهر، يدعونــا المديــر إلــى تنــاول وجبــة الغداء فــي بيتــه، وبين 
أفــراد أســرته.  هنــاك نتكلّــم فــي كل شــيء، ونتصــرّف بــكل تلقائيــة، ونشــعر 

كأنّنــا جــزءٌ مــن أســرة المديــر بالفعــل«.

• �»بالرغــم مــن أننــا شــركةٌ كبيــرة، ذات عــددٍ هائــل مــن الموظفيــن، إلا أنّ ذلــك 
لا يعيــق مديرنــا عــن نشــر جــوٍّ مــن الحرّيــة فــي الشــركة؛ فهــو يتصــل بنــا عــن 
ــه برســائل البريــد  طريــق جهــاز الكمبيوتــر، ولــكلّ موظــفٍ حــقّ الاتصــال ب
الإلكترونــي، أو مــن خــال هاتــف خــاص، دون وســاطة الســكرتارية، وهــو 
يرحــب بــكلّ الرســائل، ولاســيما تلــك التــي تعبّــر عــن اقتــراحٍ أو شــكوى أو 

نقــد«.

ــح  ــن فت ــم م ــود عليه ــي تع ــدة الت ــدى الفائ ــون م ــرون يدرك ــؤلاء المدي ه
ــة المتحــرّرة  قنــوات الاتصــال الحــرّ بينهــم وبيــن الموظفيــن. فمثــل هــذه البيئ
لا تصلــح لنمــوّ الصراعــات أو الخلافــات أو الشــائعات، أو أيٍّ مــن الأمــراض 

ــركات. ــن الش ــداً م ــر عدي ــي تدمّ ــلبية الت ــة الس الأخلاقي
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المدير المتلصص

ــك أن  ــن حقّ ــس م ــن لي ــك، ولك ــرار عمل ــى أس ــظ عل ــك أن تحاف ــن حقّ م
ــك. ــخصية لموظفي ــرار الش ــى الأس ــس عل تتجس

ــل  ــد رحي ــف، بع ــي الهات ــر فنيّ ــه المدي ــب في ــذي طل ــوم ال ــك الي ــر ذل • �»أذك
ــه  ــمح ل ــا يس ــة، بم ــوط الداخلي ــام الخط ــروا نظ ــألهم أن يغيّ ــن، وس الموظفي

ــن. ــة للموظفي ــات الخارجي ــى المكالم ــت عل بالتصنّ

ــى الراتــب الــذي  ــد فــي شــركتي إلا مــن يحتاجــون إل • �»دائمــاً يقــول«: لا أري
يتقاضونــه«. ومــن ثــمّ يتعمّــد تأخيــر تســليم المرتبــات، آخر الشــهر، حتــى بعد 
ــى  ــل أن يتقاض ــه قب ــراء وجبت ــب لش ــن يذه ــرف م ــك ليع ــداء، وذل ــاعة الغ س

راتبــه، ومــن ينتظــر جائعــاً لأنــه لا يملــك مــا يكفــي مــن النقــود«.

ــه الأســرار الشــخصية  ــد ســكرتيرته لتجمــع ل ــر قــد جنّ ــا نعلــم أنّ المدي • �»كلّن
ــي  ــي صُعقــت عندمــا طلــب منّ ــا معهــا. لكنّ ــلّ تعاملن ــن، ولذلــك ق للموظفي
ــه يســتخدم هــذه المعلومــات أســوأ اســتخدام،  ــي تأكــدت مــن أنّ ذلــك، لأنّ

ــل«. ــا بالعم ــة له ــخصية لا علاق ــةٍ ش وبطريق

تلــك أمثلــةٌ لمديريــن يظنّــون أن الموظفيــن يحيكــون المؤامــرات ضدّهــم، 
فيلجــأون إلــى التجســس الــذي هــو علامــةٌ علــى فقــدان الأمــان والثقــة تجــاه 
ــن  ــر م ــا المدي ــرّض له ــابقة تع ــةً س ــك خيان ــبب ذل ــون س ــد يك ــن. ق الموظفي
ــل حــوادث الاختــاس والســرقة.  بعــد عــددٍ مــن هــذه  ــن، مث أحــد الموظفي
الحــوادث، تبــدأ الشــكوك تســاور المديــر، ويصعــب عليــه التخلّــص منهــا... 

فمــا هــو الحــلّ؟

ــة والأداء المتميــز والمســؤول، أمــام  احــرص علــى مكافــأة وتشــجيع الأمان
الجميــع وبطريقــةٍ علنيــة، ليصبــح الموظــف مثــالاً يحتــذى، وإلا اختلــط الحابــل 
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ــادة  ــة وزي ــى أداء الأمان ــز عل ــع الحاف ــز يضي ــأة والتميّ ــدون المكاف ــل، فب بالناب
ــة والســلبية. ــة، وتنتشــر الخيان الإنتاجي

المدير الواثق

عندمــا تترســخ الثقــة فــي بيئــة العمــل، تهــرب أشــباح الخيانــة وتختفــي 
ــر  ــاز.  أنظ ــل والإنج ــى العم ــن عل ــام الموظفي ــبّ اهتم ــات وينص الصراع

ــة: ــذه الأمثل له

•  �»مديرنــا يمنــح كلّ موظــف خمــس قســائم شــخصية، علــى أن يعطــي كلّ 
موظــف قســيمةً أو أكثــر لزميــلٍ أجــاد فــي عملــه، وفــي آخــر الشــهر يعطــي 
جائــزة لمــن يحصــل علــى أكبــر عــدد مــن القســائم.  وتتضاعــف الجائــزة 
ــه.   ــن زملائ ــف م ــا الموظ ــل عليه ــي يحص ــائم الت ــدد القس ــا ازداد ع كلم
ــاون  ــن روح التع ــاً ع ــرة، فض ــج باه ــركتنا نتائ ــت ش ــة حقق ــذه الطريق به

التــي تســود بيننــا«.

•  �»تُجــري مديرتنــا مســابقة الموظــف المثالــي كلّ شــهر،  ويحصــل الموظــف 
الفائــز علــى بطاقــة »امتيــاز الموظــف المثالــي« طــوال الشــهر التالــي، فيكــون 
ــره  ــقّ مدي ــقط ح ــة،  ويس ــام مجاني ــات طع ــى وجب ــول عل ــه الحص ــن حقّ م
ــن  ــون م ــهر،  ويك ــذا الش ــوال ه ــه ط ــزاءات علي ــع أيّ ج ــي توقي ــر ف المباش

ــاء«. ــت يش ــي أيّ وق ــراف ف ــور والانص ــه الحض حقّ

ــك  ــل. لذل ــي العم ــنا ف ــى أنفس ــا ننس ــا يجعلن ــركتنا ومديرن ــا لش •  �»حبّن
ــام  ــه القي ــر موظفــاً خاصــاً لخدمــة موظفــي الشــركة، وظيفت ــن المدي عيّ
ببعــض الأعبــاء الشــخصية عــن الموظفيــن، مثــل إرســال الملابــس إلــى 
المغســلة ثــم اســتلامها، وشــراء الســلع التــي يحتاجهــا بيــت الموظــف، 
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وإرســال ســيارة الموظــف إلــى ورشــة الإصــاح... إلــخ.  بهــذه 
الطريقــة يضمــن مديرنــا ألا نفكــر فــي أيّ شــيء خــارج العمــل، وهــذه 

ــل«. ــال بالفع ــي الح ه

المدير المخادع

الخــداع وعــدم الأمانــة مــن أخطــر الرذائــل الأخلاقيــة، فهمــا لا يؤدّيــان إلــى 
انعــدام الثقــة فــي بيئــة العمــل فقــط، بــل إلــى عــدم احتــرام الموظفيــن لمديرهــم 
المخــادع. ولا عجــب أن يعامــل الموظفــون مديرهــم وعملاءهــم كمــا يعامــل 

المديــر الموظفيــن والمورّديــن.

•  �»يمحــو مديــر المبيعــات الــذي أعمــل معــه أســماء مندوبــي المبيعــات عــن 
ــدو  ــي يب ــا، ك ــدلاً منه ــمه ب ــع اس ــاء، ويض ــع العم ــا م ــي أبرموه ــود الت العق

ــأة«. ــر رقــم مبيعــات فــي القســم، ويحصــل هــو علــى المكاف صاحــب أكب

ــم التهــرّب  ــه المــورّدون بمســتحقاتهم المتأخــرة،  وهــو دائ ــراً مــا يطالب •  �»كثي
ــر  ــه غي ــد، وأنّ ــي البري ــيكات ف ــأنّ الش ــم ب ــي أن أجيبه ــب من ــم، ويطل منه

ــد«. ــي البري ــيكات ف ــة ش ــل أيّ ــم يرس ــه ل ــاً أنّ ــم تمام ــا أعل ــود،  وأن موج

•  �»إنّــه يخــدع حتــى زوجتــه. أمــا هــي فتحســب الأميــال التــي تقطعهــا ســيارته 
ــا،  ــا لنشــتري بعــض الهداي ــمّ تســألني أيــن كان.  ذات يــوم خرجن كل يــوم، ث
فجعلنــي أقــود الســيارة إلــى الخلــف طــوال الطريــق، حتــى لا يســجل العــداد 

المســافة المقطوعــة«.

ــع  ــي أدف ــه يجعلن ــاور، فإنّ ــم المج ــن المطع ــداء م ــة الغ ــب وجب ــا يطل •  �»عندم
ــي  ــب منّ ــه يطل ــك أنّ ــن ذل ــوأ م ــوداً.  الأس ــل نق ــه لا يحم ــة أنّ ــا، بحج ثمنه
ــي،  ــي ويدّعــي أنّ ــوم التال ــى المطعــم فــي الي ــم يذهــب إل ــة، ث ــورة الوجب فات
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ــم  ــم يخص ــرى، ث ــورة أخ ــر فات ــب تحري ــورة، ويطل ــت الفات ــي، أضع كعادت
ــة«. ــاتٍ نثري ــن، كمصروف ــة مرّتي ــن الوجب ثم

المدير الأمين

•  �»نطبّــق فــي شــركتنا مــا يســمّيه مديرنــا »الإدارة على المكشــوف«، فهــو يخبرنا 
ــات،  ــن مصروف ــه م ــا تحمّلت ــرادات، وم ــن إي ــهرياً م ــركة ش ــه الش ــا حقّقت بم
ويشــرح لنــا كيــف يســاهم كلّ موظــف فــي هــذه النتائــج،  وهــو يســاعدنا فــي 

امتــاك أســهم الشــركة، كــي نشــعر بالمســؤولية والمشــاركة«.
•  �»ابتكــر مديرنــا مكافــأةً تُمنــح لمــن يكتشــف أيّ خطــأ فــي ســير العمــل. فهــو 
ــأٍ  ــرف بخط ــن يعت ــه، وم ــر 100 جني ــه المدي ــأً ارتكب ــف خط ــن يكتش ــح م يمن
ــورة  ــا ازدادت خط ــأة كلّم ــة المكاف ــف قيم ــه؛ وتتضاع ــو 200 جني ــه ه ارتكب
الخطــأ، وإذا أمكــن تلافــي آثــاره.  لقــد كســب مديرنــا نفســه الجائــزة مرتيــن، 
كمــا كســبها عــددٌ مــن الموظفيــن، لكننــا فــي الفتــرة الأخيــرة لاحظنــا اختفــاء 

الأخطــاء تمامــاً، أو أنّ الأخطــاء التــي تحــدث أصبحــت تافهــة جــداً«.
ــاً  ــا عوض ــي ينجزوه ــيهم، ك ــم لمرؤوس ــون بأعماله ــن يدفع ــض المديري •  �»بع
عنهــم.  ليــس الأمــر كذلــك مــع مديرنــا الحالــي، فهــو يمكــث فــي الشــركة 
بعــد مغــادرة الموظفيــن، ويســتمرّ فــي العمــل؛ وفــي الصبــاح يحضــر قبلنــا 
ــي  ــل ف ــل العم ــا يواص ــه، كم ــارس عمل ــه يم ــى مكتب ــس إل ــاً، ويجل جميع
ــك  ــودك أو بوقت ــل بمجه ــتطيع أن تبخ ــر لا تس ــذا مدي ــع هك ــازات. م الإج

ــك«. ــي ذل ــا ف ــو قدوتن ــركة، فه ــى الش عل
ــوال  ــر ط ــم يتأخ ــف ل ــكلّ موظ ــح ل ــزام، تُمن ــزةً للالت ــد جائ ــا ترص •  �»مديرتن
الشــهر لأكثــر مــن ربــع ســاعة، ولــم يتغيّــب يومــاً واحــداً، ولــم يرتكــب أيّ 

خطــأ طــوال الشــهر نفســه«.
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تلــك أمثلــةٌ لمديريــن نجحــوا فــي ترســيخ الالتــزام والأمانــة داخــل 
ــز  ــدي الموظفــون بهــا؛ كمــا أنّهــم يقومــون بتحفي ــدوةٌ يقت شــركاتهم، لأنّهــم ق

ــركة. ــل الش ــة داخ ــزم والأمان ــلوك الملت الس

المدير المهمل

ــة، دون  ــة فــي عجل ــى المناصــب الإداري ــا أن يقفــزوا إل ــرون منّ يحــبّ الكثي
امتــاك مــا يؤهّلهــم لذلــك.  الافتقــار إلــى المهــارة ليــس عيبــاً، لكــنّ العيــب ألا 
ــة تنتقــد مديريــن ينســون وظيفتهــم  يســعى المــرء إلــى اكتســابها. الأمثلــة التالي

الأساســية كمديريــن وقــدوةٍ لباقــي الموظفيــن.

ــن  ــر وساندويتشــات مــن البيــت؛  وعندمــا تحي ــا تُحضــر معهــا فطائ •  �»مديرتن
ــم  ــا، ث ــى زجاجه ــا عل ــرصّ فطائره ــخ وت ــة النس ــغّل آل ــداء، تش ــاعة الغ س

ــا«. ــة تحته ــوء الآل ــرور ض ــر بم ــخن الفطائ ــى تس ــغيل حت ــط زر التش تضغ

•  �»عندمــا تصــرخ، كعادتهــا، بعبــارة : »كيــف تعمــل هــذه الآلــة الغبيــة؟ أعــرف 
ــى  ــا عل ــرع إليه ــر، فأه ــاز الكمبيوت ــع جه ــادة م ــاكلها المعت ــه مش ــا تواج أنّه
ــي  ــا ووقت ــاعتين مــن وقته ــع س ــي أن تضيّ ــة ف ــد غضاض ــور، وهــي لا تج الف

فــي كتابــة وطباعــة رســالةٍ إلــى والدتهــا«.

•  �»عندمــا تولّــى مديرنــا الحالــي منصــب المديــر العام للشــركة، لــم ينتظــر كثيراً 
ــذي،  ــر التنفي ــب المدي ــه منص ــى زوجت ــرر أن تتولّ ــدة، وق ــعر بالوح ــى ش حت
ولكــن ســرعان مــا أعلــن ندمــه علــى هــذا التصــرّف، عندمــا قــرّرت زوجتــه 
أن تنقــل مشــاجراتها العائليــة مــن البيــت إلــى المكتــب، علــى مــرأىً ومســمع 

مــن الموظفيــن«.
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المدير الكفء

ــر الكــفء...  فلكــي تحكــم  مــن الصعــب تحديــد وحصــر صفــات المدي
علــى مديــرٍ مــا بأنّــه كــفء، عليــك أن تنتظــر النتائــج التــي يحقّقهــا وأن تســأل 
ــرار  ــض الأس ــه ببع ــر لنفس ــظ المدي ــا يحتف ــراً م ــه. فكثي ــه عن ــن مع العاملي
ــة  ــةٍ عامّ ــن بصف ــه، ولك ــاس إلي ــزّ الن ــى لأع ــا حت ــي به ــي لا يفش ــة الت الإداري
ــر.   ــاءة المدي ــى كف ــد عل ــرٌ جيّ ــو مؤش ــن ه ــاح الموظفي ــول أنّ نج ــا الق يمكنن

ــة: ــة التالي ــتعرض الأمثل فلنس

•  �»دائمــاً يجــد الوقــت الكافــي لتدريــب الموظفيــن الجــدد بنفســه.  أمّــا مهارتــه 
فــي ذلــك فتفــوق الوصــف؛ يكفــي أن نقــول إنّ الموظــف الجديــد يفضّــل أن 

يدربــه المديــر علــى أن يدرّبــه أحــد الزمــاء«.

ــا  ــكلة، مهم ــكلّ مش ــراً ل ــاًّ مبتك ــك ح ــاكل«، إذ يمل ــاّل المش ــمّيه »ح •  �»نس
ــهم  ــدة تس ــرةٍ جدي ــل فك ــهرية لأفض ــأةً ش ــد مكاف ــا يرص ــدة؛ كم ــت معقّ كان
فــي رفــع الإنتاجيــة أو تخفّــض النفقــات.  عندمــا يكــون فــي المكتــب، تشــعر 
أنّــك لــن ترتكــب أيّ خطــأ، ويرجــع الفضــل فــي ذلــك إلــى طريقتــه الماهــرة 

فــي المتابعــة والتدريــب«.

ــده يســير وفــق  ــق العمــل. كلّ شــيء عن ــدٌ لفري ــل قائ ــر، ب •  �»ليــس مجــرّد مدي
ــة؛ وهــو يحــرص علــى  خطــةٍ مدروســة، يجــد كلّ موظــف موقعــه فيهــا بدقّ
ــات  ــم اقتراح ــدرس معه ــمّ ي ــم، ث ــة به ــامّ المنوط ــن بالمه ــة الموظفي توعي
التنفيــذ والأداء، ويتــرك لهــم حرّيــة تحديــد فتــرة العمــل التــي تكفــي لإنجــاز 

المهــامّ، تبعــاً للخطــة«.

ــاد  ــون أبع ــون، ويدرك ــاذا يفعل ــون م ــن يعرف ــرّفة لمديري ــةٌ مش ــك أمثل تل
دورهــم فــي الشــركة كمحفّزيــن وموجّهيــن وقــادة؛ فــإدارة الأفــراد ليســت عملًا 
ارتجاليــاً، بــل هــي مزيــجٌ مــن الحــسّ العملــي والحــسّ البشــري.  فمــن ناحيــةٍ 
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عليــك أن تــدرك أنّــك تتعامــل مــع بشــر، لا مــع آلات، ومــن الناحيــة الأخــرى 
ــة الآلات  ــاوز إنتاجي ــةٍ تتج ــى إنتاجي ــراد عل ــؤلاء الأف ــن ه ــل م ــب أن تحص يج
بمراحــل، وخصوصــاً فــي الأجــل الطويــل،  وإلا مــن الأفضــل لــك ألا تُتعــب 

ــة. ــذ البداي نفســك بتحفيزهــم وتدريبهــم، من

قواعد تحفيز الموظفين

ــي  ــلوك الإيجاب ــلبي: فالس ــلوك الس ــن الس ــر م ــي أكث ــلوك الإيجاب ــرِزِ الس 1.  �أب
ــن  ــجّع الموظفي ــلبي فيش ــلوك الس ــا الس ــه، أمّ ــذون ب ــن يحت ــل الموظفي يجع
علــى اقتــراف أعمــالٍ ســلبية، بحجّــة وجــود أعمــالٍ أكثــر ســلبيةً يتــمّ اقترافهــا.

2. �إحــرص علــى إعــان المكافــآت والجــزاءات ودوافعهــا: فبــدون هــذا 
الإعــان يظــنّ الموظفــون أنّ للمكافــآت والجــزاءات أســباباً سياســية خفيــة، 

ــة. ــر الأداء والأمان ــن تقدي ــدة ع بعي

ــب محــاولات المنافســة والمقارنــة بيــن الموظفيــن، إذ قــد تــؤدّي إلــى  3.  �تجنّ
صراعــاتٍ ونتائــج ســلبية أكثــر ممّــا تــؤدّي إلــى نتائــج إيجابيــة.

4.  �لا تقل لموظفٍ أبداً: »الموظف الفلاني ينتقد عملك«، بل أبرزِ الحالات المناقضة 
لذلك: »زميلك الفلاني رشّحك لجائزة الموظف المثالي عن هذا الشهر«.

5.  �لا تتــوانَ فــي إظهــار كرمــك للموظفيــن الأكفّــاء، وإلا تدهــورت معنوياتهــم 
ــاعدة  ــاء المس ــن الضعف ــح الموظفي ــي من ــوانَ ف ــم؛  ولا تت ــت إنتاجيّته وقلّ

ــركة. ــي الش ــة ف ــفٍ دائم ــاط ضع ــى نق ــوا إل ــب، وإلا تحول والتدري

ــام  ــار اهتم ــركة، بإظه ــى الش ــن إل ــاء الموظفي ــز انتم ــى تعزي ــرص عل 6.  �إح
الشــركة بهــم... مثــاً، إطبــع بطاقــات عمــل شــخصية لموظفيــك، وامنحهــم 

ــركة. ــات الش ــات وخدم ــى منتج ــول عل ــي الحص ــازاتٍ ف امتي
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جميع  إكشف  المفتوح«.  »الكتاب  إدارة  وطبّق  الحرّ،  الاتصال  قنوات  7.  �إفتح 
الدفاتر وأعلن النتائج أمام الموظفين، واجعل كلّ فردٍ رقيباً على نفسه.

ــامّ  ــوا مه ــى أن يتفهّم ــرص عل ــركة، واح ــداف الش ــن أه ــح للموظفي 8.  �أوض
وظائفهــم، وضــع نظامــاً واضحــاً للثــواب والعقــاب.  ركّــز علــى النتائــج، لا 

ــر. ــى المظاه عل

المدير الهمجي

ــن  ــاً بي ــة فرق ــن ثم ــال، لك ــب والانفع ــالات الغض ــض ح ــاً بع ــا أحيان تنتابن
ــيه،  ــوب مرؤوس ــي قل ــزع ف ــر الف ــي يثي ــر الهمج ــة. فالمدي ــب والهمجي الغض
بحيــث يحجمــون عــن دخــول مكتبــه أو إبلاغــه بالأنبــاء الســيئة، أو حتــى بــأيّ 
ــة العمــل بالشــلل  شــيء، لأنّهــم يخافــون ردود فعلــه، وهــو بذلــك يصيــب بيئ
وعــدم المرونــة، وقــد تصيبــه هــو نفســه أمــراضٌ صحيــة خطيــرة، مثــل القرحــة 

ــا. ــدم وغيره ــط ال ــاع ضغ ــكّري وارتف والس

ــت  ــا الصم ــم علين ــا، يخيّ ــرب منّ ــه تقت ــوت خطوات ــمع ص ــا نس •  �»عندم
والخــوف. فأقــلّ شــيءٍ يثيــر انفعالــه إلــى أشــدّ درجــة؛ والويــل للموظــف 
ــر، أو  ــفٍ طائ ــه جهــاز هات ــه، فقــد يصيب الــذي ينســى أو يخطــئ فــي عمل
أحــد الأدراج المخلوعــة! أمّــا باقــي الموظفيــن، فالأفضــل لهــم أن يحتموا 

خلــف مكاتبهــم«.

•  �»اعتــاد الموظفــون أن يســألوا عــن موعــد هيجــان المديــر بقولهــم: »كيــف 
ــتائم  ــن الش ــيلًا م ــبّ س ــاً ويص ــر غضب ــد ينفج ــو ق ــو؟«، فه ــال الج ح
واللعنــات علــى الجميــع إذا وجــد خــط الهاتــف مشــغولاً أو جهــاز الفاكس 

ــاً مــن الــورق«. خالي
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•  �»عندمــا لــم يســتطع اســتعادة أحــد الملفات الهامــة من علــى جهــاز الكمبيوتر، 
خلــع شاشــة الكمبيوتــر مــن مكانهــا وقــذف بهــا مــن النافــذة.  وهــو كثيــراً مــا 
ــا  ــرها كلم ــي يكس ــب الت ــه أدراج المكت ــح ل ــة ليصل ــل الصيان ــتدعي عام يس

نســي المفاتيــح بالبيــت«.

المدير الرصين

الرصانــة ‏ لا تعنــي بــرودة الأعصــاب أو اللامبــالاة، ولا تعنــي الترفّــع والأنفــة 
ــع  ــل م ــي التعام ــراف ف ــي الاحت ــة تعن ــن.  الرصان ــع الموظفي ــل م ــي التعام ف
ــك،  ــادرة عن ــرارات الص ــي الق ــة ف ــك، والثق ــواردة إلي ــات ال ــراد والمعلوم الأف

ــدوء. ــروّي واله ــن الت ــان ع ــة ينتج ــراف والثق والاحت

ــال  ــن إهم ــكوى م ــو بالش ــا يعل ــوت مديرن ــمعنا ص ــطّ أن س ــدث ق ــم يح •  �»ل
الموظفيــن، أو بقذائــف الشــتم واللعنــات التــي لطالمــا ســمعناها مــن مــدراء 
ــو  ــب ه ــي المكت ــو ف ــذي يعل ــد ال ــوت الوحي ــرى.  الص ــركاتٍ أخ ــي ش ف
ــداوم علــى  ــه مــع الموظفيــن وكلمــة: »أحســنت« أو »رائــع« التــي ي ضحكات

ــداً«. ــاً جي ــؤدّي عم ــده ي ــفٍ يج ــكلّ موظ ــا ل منحه

ــوزّع  ــي ت ــات ك ــد الاجتماع ــد أح ــي تعق ــيء، فه ــكل ش ــط ل ــا تخطّ •  �»مديرتن
المهــامّ علــى الموظفيــن طبقــاً لتفضيــات كلّ موظــف، وبهــذا يكــون التوزيع 
عــادلاً أيضــاً؛ ثــم تطلــب مــن كلّ فــردٍ تحديــد المكافــأة التــي يراهــا مناســبة 
ــك  ــا، وبذل ــدّد له ــت المح ــي الوق ــة وف ــودة المطلوب ــه بالج ــاز مهمّت لإنج

ــام«. ــك المه ــذ تل ــي تنفي ــا ف ــا وإخلاصن ــن التزامن تضم

ــن  ــام م ــا الع ــرف أنّ مديرن ــي أع ــات، لكنّ ــم المبيع ــي قس ــل ف ــا أعم •  �»أن
أفضــل المديريــن؛ فهــو يتعامــل مــع جميــع الأفــراد والعامليــن بنفســه، دون 
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وســاطة، ودون ترفّــع. وعندمــا يــوزّع علينــا الهدايــا فــي الأعيــاد، أو عندمــا 
ــي  ــة الت ــرد الهدي ــي كلّ ف ــه يعط ــتهدف، فإنّ ــات المس ــم المبيع ــق رق نحقّ
ــيارات  ــة وس ــات ناري ــاً درّاج ــات ‏مث ــي المبيع ــه؛ فلموظف ــم إنجازات تلائ
ــر وطابعــات...   ــة وأجهــزة كمبيوت وهواتــف،  ولموظفــي الإدارة آلات كاتب
ــه لا يُقــدم علــى أيــة خطــوة إلا بعــد دراســتها تمامــاً، لذلــك  كلّنــا نشــعر أنّ

ــة«. ــى درج ــى أقص ــه إل ــرم قرارات نحت

ــة؛  ــل الأخلاقي ــن الفضائ ــا م ــة، ونقيضه ــص الأخلاقي ــض النقائ ــا بع رأين
ــا  ــة العمــل، وم ــى تســميم بيئ ــؤدّي هــذه النقائــص إل ــر كيــف ت ــا تصوي وحاولن
هــو الهــدر الــذي تدفعــه الشــركات ثمنــاً لهــا؛ وصوّرنــا أيضــاً الجانــب الإيجابي 
ــن  ــر م ــات نظ ــات ووجه ــى ملاحظ ــاءً عل ــك بن ــة،  وكلّ ذل ــل الأخلاقي للفضائ
داخــل الشــركات، أي مــن الموظفيــن أنفســهم.  والآن، مــا هــي وجهــة نظــرك 

أنــت أيهــا المديــر؟

هــل تنتظــر أن يقــوم أحــدٌ غيــرك بهــذه المهمّــة التــي تبــدأ منــك: أن تجعــل 
بيئــة شــركتك أكثــر إنتاجيــةً؟

الفصل الخامس
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الحكمة من وجود الحكمة

ــي  ــود الت ــر القي ــى كس ــة إل ــةٍ ماسّ ــات بحاج ــي كلّ المجتمع ــاس ف ــار الن ص
تربطهــم بالمؤسســات التــي تقــوم عليهــا حياتهــم. فنحــن لا نثــق بالمؤسســات 
ــا مــا نريــد.  وثمــة أمثلــةٌ كثيــرة علــى  ــر لن الفاشــلة التــي تخيّــب آمالنــا ولا توفّ
ــاء  ــع، والأطبّ ــا نتوقّ ــا كم ــدم أبناءن ــدارس لا تخ ــل: فالم ــل والفش ــات الأم خيب
ــيئ  ــارف تس ــن، والمص ــة اللازمي ــام والعناي ــا الاهتم ــغولون لا يمنحونن المش
إدارة أموالنــا وأصولنــا، ووكلاء الاســتثمار يفشــلون فــي تقديــر حجــم المخاطــر 
التــي نتعــرّض لهــا، كــذا النظــام القانونــي الــذي ينظّــم علاقاتنــا وحياتنــا، يهتــمّ 
ــى  ــا وعل ــاً علين ــذا أيض ــق ه ــة. ينطب ــه بالعدال ــن اهتمام ــر م ــراءات أكث بالإج
ــة  ــداف المكتوب ــق الأه ــوى تحقي ــا س ــا يهمّن ــا، ف ــل فيه ــي نعم ــركات الت الش
والنتائــج المطلوبــة، والالتــزام الحَرفــيّ بالمهمّــات الموكلــة إلينــا؛ فينتهــي بنــا 
الأمــر دائمــاً إلــى نــوعٍ مــن الشــعور بالصــراع والضيــاع، ولهــذا كثيــراً مــا نســأل 
أنفســنا: مــا الــذي جعلنــي أقبــل بهــذه الوظيفــة وأمتهــن هــذه المهنــة أساســا«؟

لــو اقتصــرت خيبــة الأمــل علــى المرضــى والعمــاء والطــاب، فســيكون 
ــن  ــن الذي ــون والمعلّمي ــال القان ــاء ورج ــى الأطبّ ــوم عل ــاء الل ــهل إلق ــن الس م
لا يهتمّــون، وتعوزهــم الخبــرة؛ لكــنّ الأمــر أكبــر مــن ذلــك؛ فمعظــم الأطبّــاء 
ــز  ــعرون بالعج ــم يش ــب، لكنهّ ــا يج ــى كم ــاج المرض ــي ع ــاً ف ــون حق يرغب
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عــن مواجهــة التحــدّي والموازنــة بيــن حاجــات المريــض مــن ناحيــة، وبيــن 
متطلّبــات شــركات التأميــن الصحــي، مــن ناحيــةٍ أخــرى، فضــاً عــن مواصلــة 
ــم والاطــاع علــى تطــوّرات الطــبّ واكتشــافاته الجديــدة.  والمعلّمــون  التعلّ
ــزون  ــم يعج ــاص، لكنهّ ــةٍ وإخ ــم بأمان ــم طلّبه ــى تعلي ــون عل ــاً يحرص أيض
أيضــاً عــن الموازنــة بيــن ضــرورة إنهــاء المناهــج التعليميــة المتشــعّبة، 
ــاةٍ كريمــة لهــم  ــر حي ــى المنافســة، وتوفي ــر والقــدرة عل ــق المعايي ــن تحقي وبي
ــداً؛ لا  ــرضِ أح ــم تُ ــاني ل ــج الأداء الإنس ــح أنّ نتائ ــن الواض ــرهم.  فم ولأس

ــا. ــات، ولا متلقّيه ــي الخدم مقدّم

فكيف يمكننا حلّ هذه المعضلة؟ 

ب�شكلٍ عامّ، نحن نلج�أ �إلى �أحد الحلّين التاليين، �أو �إلى الإثنين معاً:

1. �وضــع لوائــح وقوانيــن تُملــي علــى النــاس مــاذا يفعلــون، وتراقــب العمــل، 

للتأكــد مــن أنّهــا تُنفّــذ بحذافيرهــا.

ــان  ــى إتق ــاس عل ــجيع الن ــب لتش ــب ومرات ــز وروات ــز وجوائ ــم حواف 2. �تقدي

ــزون. ــذون وينج ــا ينفّ ــم عندم ــم، ومكافأته أعماله

ــكلٍ  ــدون بش ــا يري ــاس م ــل كلّ الن ــو عم ــى ل ــه- حت ــي أنّ ــلّ الأول يعن الح
ــوا.   ــم أن يفعل ــاذا عليه ــم م ــول له ــن يق ــى مَ ــةٍ إل ــون بحاج ــم يبق ــح- فه صحي
ــرون  ــم يعتب ــل، وأنّه ــون إلا بمقاب ــاس لا يعمل ــي أنّ الن ــي، فيعن ــلّ الثان ــا الح أمّ
ــا نحصــل علــى مــا  ــر الحوافــز.  وعندمــا نضــع الحلّيــن معــاً، فإنّن ــز أكب الجوائ

ــد؟ ــاذا بع ــن م ــزرة«! ولك ــا والج ــة »العص ــادةً: سياس ــمّيه ع نس

ــان لتحســين أداء المؤسســات  لا شــك فــي أن اللوائــح والحوافــز أمــران مهمّ
الخدميــة التــي تســهر علــى راحــة المجتمــع.  ولكــن عندمــا نحــاول رفــع مســتوى 
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وجــودة الرعايــة الطبّيــة، وتقليــل تكاليــف العــاج فــي الوقت نفســه، فمــن الجنون 
أن نكافــئ الأطبّــاء لأنهّــم أجــروا المزيــد مــن العمليــات الجراحيــة.  وعندمــا نقرّر 
أن نمنــع المصــارف مــن اقتــراف أخطــاءٍ جســيمة والمخاطــرة بأمــوال المودعيــن، 
فمــن الجنــون أن نعطــي انطباعــاً بــأنّ الحكومــة ســتهبّ للمســاعدة والتغطيــة إذا 

ارتكبــت هــذه المصــارف كــوارث ماليــة، أيّــاً تكــن الأســباب.

ــيءٌ  ــا ش ــاّن ينقصهم ــذان الح ــي؛ فه ــا لا تكف ــز وحده ــن والحواف القواني
ــة  ــطو: »الحكم ــمّيه أرس ــا يس ــو م ــا، وه ــه هن ــدّث عن ــا نتح ــذا م ــي، وه أساس
العمليــة«. بــدون هــذه الحكمــة، فــإنّ اللوائــح )مهمــا كانــت مفصّلة ومدروســة( 
ــة لمشــكلات  ــولٍ جذري ــر حل ــن تكفــي لتأطي ــة( ل ــدت ذكي ــز )مهمــا ب والحواف

ــة. ــا اليومي حياتن

الحكمة العملية

ــى الأذن  ــول عل ــر مقب ــعٌ غي ــة« وق ــة العملي ــح »الحكم ــون لمصطل ــد يك ق
المعاصــرة، لأنــه يبــدو وكأنــه يجمــع النقيضيــن: فقــد تعوّدنــا علــى أنّ 
ــري أو  ــرّد أو نظ ــومٌ مج ــا مفه ــي«؛ لأنّه ــر العمل ــض »الفك ــة« تناق »الحكم
ــفة  ــى الفلاس ــرٌ عل ــة حك ــنّ أنّ الحكم ــا نظ ــه،  إذ كنّ ــب تطبيق ــي( يصع )مثال

ــن. ــاء والمفكّري ــن والعلم والمنظّري

كان »أفلاطــون« يــرى أنّ الحكمــة هــي تجريــدٌ نظــري وهبــةٌ يمنحهــا اللــه 
ــذا.  كان  ــي ه ــرأي ف ــه ال ــطو« خالف ــذه »أرس ــر.  إلا أنّ تلمي ــي البش ــض بن لبع
»أرســطو« يــرى أنّ الحيــاة تضعنــا أمــام مجموعــةٍ مــن الخيــارات )مثــاً: متــى 
ــه  ــف أواج ــاً؟  وكي ــاً ومحبوب ــون لطيف ــف أك ــق؟ وكي ــاً لصدي ــون مخلص أك
ــى  ــاج إل ــواب يحت ــار الص ــب؟(، وأنّ اختي ــف أغض ــى وكي ــر؟ ومت المخاط
ــم  ــطو« ل ــد »أرس ــوري عن ــؤال المح ــاً، فالس ــب مث ــذ الغض ــة.  لنأخ الحكم
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ــي  ــا ه ــن »م ــم يك ــر؟« ول ــرٌ أم ش ــيئ، خي ــنٌ أم س ــب حس ــل الغض ــن »ه يك
طبيعــة الخيــر فــي الحقيقــة؟« بــل كان »مــاذا يمكــن أن أفعــل فــي ظــلّ ظــروفٍ 
ــب؟   ــت أغض ــن الوق ــم م ــب؟  ولك ــاذا أغض ــب؟  ولم ــن أغض ــة:  ممّ معيّن

ــب؟ ــا غاض ــرّف وأن ــف أتص وكي

الحكمــة التــي تجيــب عــن هــذه الأســئلة وتجعــل المــرء يفعــل الصــواب هــي 
تفكيــرٌ وتدبيــر عملــي، لا مجــرّد خيــالٍ نظــري.  هــذه الحكمــة تنطلــق مــن قدرتنــا 
ــق  ــى تحقي ــل عل ــمّ العم ــن ث ــع؛ وم ــة الواق ــة ورؤي ــاع الراهن ــم الأوض ــى تقيي عل
ــا.  لقــد  الصــواب فــي ظــلّ هــذه الأوضــاع والظــروف، حســب مشــاعرنا أو رغباتن
أوضــح »أرســطو« أفــكاره عــن »الحكمــة العمليــة« فــي كتابــه عــن »علــم الأخلاق«؛ 
حيــث أكــد أنّ الأخــاق ليســت اســتحداثاً لقواعــد ثــمّ اتباعهــا وتطبيقهــا، بــل هــي 
إنجــازٌ عملــي واجتماعــي إيجابــي، بصــرف النظــر عــن موقعــك- أي ســواء أكنــت 
ــاً أم مزارعــاً، أم عامــاً أم حاكمــاً.  هــذا الإنجــاز  ــاً أم جندي صديقــاً أم والــداً أم طبيب
ر الأســلوب الصحيــح، للقيــام بالعمــل الصحيــح، فــي ظــلّ  العملــي يتضمّــن تصــوُّ

ظــروفٍ ومعطيــات محــدّدة، مــع شــخصٍ محــدّد، وفــي وقــتٍ معيّــن.

الجمع بين »الإرادة« و«المهارة«

ــي  ــا إرادة ه ــارة ب ــارة؛ فالمه ــن الإرادة والمه ــة بي ــة العملي ــزج الحكم تم
مهــارةٌ تنقصهــا النيّــة والرغبــة الصادقــة في إنجــاز أهــدافِ ورؤى واســتراتيجيات 
ــن،  ــاني للآخري ــر الإنس ــتغلال غي ــكار والاس ــى الاحت ــؤدّي إل ــد ت ــل. وق العم
فتدفــع بالمــرء نحــو خدمــة مصالحــه الذاتيــة أولاً، دون مراعــاة مصالــح 
الآخريــن.  أمّــا الإرادة دون مهــارة، فتــؤدّي إلــى الارتبــاك واللامبــالاة، وهــو مــا 
نــراه فــي الكثيــر مــن المديريــن والقيادييــن الذيــن يقطعــون الوعــود المعســولة 

ــة. ــر رجع ــى غي ــور إل ــوء وتتده ــاع تس ــون الأوض ويترك
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كيف نكون حكماء عمليين؟

يجــب الاعتــراف بــأنّ الأمــر ليــس وصفــة أو توليفــة مــن المبــادئ والقواعــد 
التــي تضمــن ذلــك!  فالمهــارات تُكتســب بالخبــرة، تمامــاً كمــا ينتــج التزامانــا 
بتحقيــق الأهــداف عــن الممارســة.  فكلّمــا مارســنا وانهمكنــا فــي أعمالنــا أكثــر، 
ــرة!   ــة خب ــس أيّ ــن لي ــرة، ولك ــة بالخب ــرن الحكم ــك نق ــا؛ لذل ــا به ازداد التصاقن
ــر  ــا الآخ ــس بعضه ــن يتكلّ ــي حي ــاً، ف ــة حق ــم الحكم ــرات تُعلِّ ــض الخب بع
ويصــدأ ولا ينفعنــا فــي شــيء.  وهنــا يوجّــه »أرســطو« انتباهنــا إلــى مســألةٍ غايــةٍ 
فــي الأهميــة، فيقــول: »يجــب صقــل الشــخصية والحكمــة العمليــة وصهرهمــا 
معــاً فــي بوتقــة المؤسســات التــي نمــارس حكمتنــا وعملنــا مــن خلالهــا«.  لــم 
يكتــب »أرســطو« كتابــه عــن الأخــاق والحكمــة ليؤكّــد فقــط أهمّيــة »الحكمــة 
ــكّام  ــعب وح ــجيع الش ــل ولتش ــل، ب ــع أفض ــاةٍ ومجتم ــل حي ــن أج ــة« م العملي
ــاس  ــز الن ــي تحفّ ــد الت ــل القواع ــد وتفعي ــز والمعاه ــاء المراك ــى بن ــا« عل »أثين
ليكونــوا حكمــاء.. عملييــن. ففــي ظــلّ مــا يعانيــه عصرنــا مــن »عجــزٍ وقصــور 
ــي  ــاح ف ــا للنج ــي نحتاجه ــة الت ــوارد الحكم ــي م ــصٍ ف ــة«- أي نق ــي الحكم ف
الحيــاة والعمــل -  نجــد مــا يدفعنــا إلــى اختبــار مــا إذا كانــت مؤسســاتنا تثبــط 
ــك،  ــر كذل ــة؛ وإذا كان الأم ــال بحكم ــة الأعم ــاول ممارس ــن يح ــط كلّ م وتحب

ــا فعلــه لتصحيــح الأمــور وتعويــض القصــور؟! فمــا الــذي يمكنن

الحوافز وحدها لا تكفي 

العمــل مــن أجــل الحصــول علــى الحوافــز والمكافــآت، ليــس كالعمــل مــن 
أجــل تحقيــق الأهــداف. أهــداف الطبيــب هــي اقتــراح طريقــة العــاج المُثلــى، 
ومعرفــة كيفيــة تطبيقهــا حســبما تقتضي ظــروف الحالــة وتاريخهــا الصحــيّ.  إذا 
تــمّ تحفيــز الأطبــاء )مــن خــال منحهــم حوافــز مقابــل كلّ كشــفٍ طبّــي وخدمةٍ 
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ــد  ــه، فق ــون ب ــذي يقوم ــل ال ــودة العم ــن ج ــر ع ــضّ النظ ــة يقدّمونهــا( بغ صحّي
ــة.  ــر الفعّال ــارّة وغي ــال الض ــن الأعم ــر م ــاز الكثي ــى إنج ــر إل ــم الأم ــي به ينته
والأســوأ أنّهــم ســيتّخذون قراراتهــم وعيونهــم علــى المكافــآت والحوافــز.  فثمة 
ــق  ــات لتحقي ــون الوصف ــات ويصرف ــرون العملي ــل ويُج ــون التحالي ــاء يطلب أطب
ــزوا  ــارة لينج ــالإرادة والمه ــون ب ــاء يتحلّ ــد أطبّ ــرادات.  نري ــن الإي ــد م المزي
ــز  ــى الحواف ــره عل ــس لتأثي ــح، ولي ــو الصحي ــه ه ــط، لأنّ ــح فق ــل الصحي العم
والمكافــآت.  يمكــن تحقيــق هــذا الهــدف فقــط إذا ركّــز الطبيــب علــى الهــدف 
الصحيــح وعــرف كيــف يحقّقــه.  الحوافــز - حتــى أكثرهــا ذكاءً - تقــدّم القليــل 
للوصــول إلــى الحــلّ الأمثــل، وغالبــاً مــا تجعــل الهــدف المرجــوّ بعيــد المنــال.  
فــي المصــارف والمؤسســات الماليــة أيضــاً، نريــد للخبــراء المالييــن أن يفعلــوا 
الصــواب، فقــط لأنّــه الصــواب، ولأنّــه يخــدم مصالــح المودعيــن الذيــن وثقــوا 
ــة  ــأنّ شــروط القــروض آمن بالمصــارف، ومصالــح المقترضيــن الذيــن وثقــوا ب
ــا  ــا. فعندم ــن فيه ــا والعاملي ــا بأصحابه ــن ثقتن ــع م ــوك تنب ــا بالبن ــة. ثقتن ومقبول
نــدرك أنّ دور المصــارف هــو تحقيــق الأربــاح لحَمَلَــة أســهمها، بالتــوازي مــع 
ــا  ــف إداراته ــع ووص ــا بالجش ــتطيع اتهامه ــن نس ــا، فل ــح عملائه ــة مصال خدم
بالطمــع، لأنّ الربــح والمصلحــة همــا هــدف الجميــع، شــرط أن يتمّــا بحكمــةٍ 

ــة، لا بأســاليب شــيطانية. وواقعي

القوانين وحدها لا تكفي

لا تقــدّم الأنظمــة والقوانيــن التــي نضعهــا لتنظيــم نشــاط مــا، أكثــر ممّــا تقدّمه 
الحوافــز. المطلــوب مــن هــذه القواعــد واللوائــح أن توجّــه ســلوك الموظفيــن 
غيــر الحكمــاء، وأن تراقبهــم. فمــن أســباب الكارثــة الاقتصاديــة الأخيــرة التــي 
ــي  ــن بشــكلٍ انتقائ ــق القواني ــة والســماح بتطبي ــع؛ ضعــف الرقاب أصابــت الجمي
وأنانــيّ، مــا مكّــن بعــض العامليــن فــي القطــاع المالــي مــن اختــاس الأمــوال. 

الفصل السادس



281

لكــنّ وجــود قواعــد أكثــر حزمــاً - بالرغــم مــن ضرورتهــا - ليــس بديــاً كامــاً 
ــا  ــن تحمين ــأن نضــع قواني ــا »أرســطو« ب ــي نتحــدّث عنهــا. ينصحن للحكمــة الت
فــي حــالات الكــوارث، إلا أنّ القواعــد والقوانيــن غيــر الحكيمــة تبقــى »عميــاء« 
وتشــجّع النــاس علــى كســرها، ليصبحــوا خارجيــن عــن القانــون، أو أعضــاء في 

مافيــات وعصابــات!

أدوات الحكمة

ــد  ــر ق ــة«، إلا أنّ الكثي ــد »الحكمــة العملي بالرغــم مــن أنّ »أرســطو« هــو رائ
تغيّــر منــذ القــرن الرابــع قبــل الميــاد حتــى اليــوم!  فمــا كان بوســع »أرســطو« 
أن يتخيّــل عالمنــا المعاصــر، بــكلّ تعقيداتــه، والــذي صــار بحاجــةٍ ماســة إلــى 
ــدراً  ــوم ق ــة الي ــب الحكم ــبق. تتطلّ ــا س ــر ممّ ــة أكث ــة العملي ــة الحكم ممارس
وافــراً مــن التفكيــر والمرونــة والإبــداع والتقمّــص العاطفــي عنــد التعامــل مــع 
الآخريــن؛ فهــل نحــن علــى اســتعدادٍ لاختيــار هــذا المســار؟  تشــير الدراســات 
النفســية إلــى أنّ الإنســان يُولــد مــزوّداً بطاقــةٍ اســتيعابية كثيفــة وســخيّة، تمكّنــه 
ــر  ــا بالفطــرة، غي مــن أن يكــون حكيمــاً، فالمــادّة الخــام للحكمــة موجــودة فين
ــوّر  ــي أن تتط ــة ينبغ ــدرة الكامن ــة والق ــذه الطاق ــر. ه ــى تطوي ــة إل ــا بحاج أنّه

ــبة. ــة المكتس ــرات الصحيح بالخب

وُلدنا لنمارس الحكمة 

الصفــات الطبيعيــة والأطــر والقصــص والحــالات والحكايــات والتجــارب 
ــا  ــك بفطرتن ــل ذل ــن نفع ــا. نح ــا عالمن ــم به ــي ننظّ ــائل الت ــي الأدوات والوس ه
وطبيعتنــا ودون مجهــود، وهــي وســائل نافعــة ومفيــدة، إذ تجعلنــا قادريــن علــى 
ــرات التــي يتطلّبهــا تطبيــق الحكمــة العمليــة.  العالــم  قــراءة الســياقات والمتغيّ
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ــة.  ــة الصائب ــا للرؤي ــة أهّلتن ــماتنا الطبيعي ــنّ س ــة، لك ــاحات الضبابي ــئٌ بالمس ملي
ــداث  ــا الأح ــانية. أمّ ــات الإنس ــم العلاق ــى فه ــة عل ــر الاجتماعي ــاعدنا الأط تس
ــا، والقصــص  ــر المتكــررة فتحــدث باســتمرار علــى مــدى حياتن ــة وغي المتفرّق

ــا. ــه لن ــاة وفهمــاً لمــا تحمل ــراً للحي ــر تقدي ــا لنكــون أكث والتجــارب تهيّئن

نحــن نتعلّــم كيــف نُصنَّــف الأشــياء وكيــف نضــع القواعــد، ثــم كيــف نعيــد 
التصنيــف ونغيّــر الأطــر، مــن خــال تجاربنــا وخبراتنــا، ومــن خــال الوجــود 
ــم  ــدأ المعلِّ ــد يب ــاء. ق ــح الأخط ــاح وتصحي ــي للإص ــوذج المثال ــول النم ح
الشــابّ مثــاً بتطبيــق مبــدأٍ ســامٍ لكنـّـه قــاسٍ، مفــاده: »معاملــة كلّ التلاميــذ علــى 
ــى كلّ  ــض عل ــاع المري ــدأ إط ــاب بمب ــب الش ــل الطبي ــد يعم ــواء«.  وق ــدّ س ح
ــم  مــا يتعلّــق بحالتــه المرضيــة، دون إخفــاء شــيءٍ عنــه. وبعــد حيــن يجــد المعلِّ
ــم أنّ معاملــة  ــرة؛ فيكتشــف المعلِّ والطبيــب أنّهمــا ســاذجان، مــن منظــور الخب
ــة  ــن زاوي ــح، م ــاسٍ صحي ــى أس ــوم عل ــاواة لا تق ــدم المس ــى ق ــذ عل التلامي
ــض  ــيءٍ للمري ــول كلّ ش ــيعرف أنّ ق ــب س ــك الطبي ــاة، وكذل ــداف المبتغ الأه
ــاً، وحينهــا ســيطوّران قواعــد وأطــراً جديــدة ومختلفــة، وســتعمل  ليــس مطلوب
ــة.  ــة والعدال ــاً عــن الأمان ــةً وصواب ــر صحّ ــم أكث ــد مفاهي ــرة عملهــا لتحدي الخب
ــا  ــل تغذّيه ــة، ب ــت تلقائي ــة ليس ــا، فالحكم ــري خبراتهم ــوف تث ــة س ــذه الأمثل ه

ــرة التــي تشــكّل المــادّة الخــام التــي نحتاجهــا. الخب

فكر القيود والانطلاق بلا حدود 

ــة،  ــرة الماضي ــن الخب ــج ع ــبق نات ــوّرٌ مس ــه - تص ــي حقيقت ــي - ف ــر المنهج التفكي
وعــن التفكيــر النمطــي ضمــن أطــرٍ معروفــة؛ أمّــا التحــوّل المنهجــي فيعنــي التفكيــر 
بطريقــةٍ جديــدة تكســر القولبــة التــي تعوّدناهــا وألفناهــا فــي الماضــي، وتغيّــر مفاهيمنا 
القديمــة. يعمــل هــذا التحــوّل علــى تحســين نظرتنــا للأمــور، لأنّ ســلوكنا ينتــج عــن 

نظرتنــا الجديــدة إلــى العالــم؛ فأقوالنــا وأفعالنــا هــي نتيجــةٌ طبيعيــة لمــا نــراه.
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القوانيــن والمبــادىء العادلــة تشــجّع النــاس علــى النظــرة المحايــدة، ومعاملة 
الجميــع بالطريقــة ذاتهــا، والتعامــل فــي الحــالات المتشــابهة بالأســلوب نفســه. 
وهكــذا تحمينــا هــذه القواعــد مــن الوقــوع فريســة عواطفنــا؛ لأنّ العواطــف قــد 

تســلبنا بعضــاً مــن قدرتنــا علــى إصــدار الأحــكام الصائبــة.

ــة  ــع الحال ــون م ــف يتعامل ــه كي ــون خلال ــا يتعلّم ــبّ تدريبً ــة الط ــى طلب يتلقّ
ــات  ــروا برغب ــل، دون أن يتأث ــة والعق ــى الحكم ــة وبمنته ــة بموضوعي المرضي
ــم  ــاعدون عملاءه ــف يس ــون كي ــم المحام ــه.  ويتعلّ ــه وآلام ــض ومخاوف المري
ــة،  ــراراتٍ خاطئ ــم ق ــي اتخاذه ــبّب ف ــد يتس ــذي ق ــم ال ــن غضبه ــوا ع ليتغاض
وكيــف يدلّونهــم علــى أفضــل الطــرق لتحقيــق مصالحهــم.  هــذه هــي »القصــة 
الرســمية« لحقيقــة مشــاعرنا، غيــر أنّ خبرتنــا تمنحنــا الفرصــة لنــروي »القصــة« 
بشــكلٍ مختلــف.  فبالرغــم مــن وجــود أســبابٍ وجيهــة للاحتــراز مــن المشــاعر 
التــي يولّدهــا التعاطــف، فــإنّ الشــخص الحكيــم يعتمــد عليهــا.  خــال العقــود 
ــن  ــفٍ بي ــام تحال ــح قي ــا يوض ــر ممّ ــس الكثي ــم النف ــن عل ــا م ــة، تعلّمن الماضي
الفكــر والعاطفــة.  لقــد وفّــر ذلــك دعمــاً قويــاً لاســتنتاجاتنا التــي نخلــص إليهــا 
ــا  ــا، وتعلّمن ــى أحكامن ــاعرنا عل ــر مش ــف تؤثّ ــا كي ــا. تعلّمن ــال تفاعلن ــاً خ يومي
كيــف تدفعنــا العواطــف إلــى التصــرف بشــكلٍ دون آخــر؛ فبــدون مشــاعر يقظــة 

وواعيــة، لــن يكــون ثمــة حكــمٌ أو قــرارٌ صائــب وحكيــم.

قيمة التفهّم والتفاهم 

وجــود القــدرة علــى التعاطــف وتفهّــم مشــاعر الآخريــن لا يعنــي بالضــرورة 
اســتخدامها، فقــد تقــوم المؤسســات بإحبــاط مشــاعر التعاطف، وتشــجيع مشــاعر 
بديلــة، مثــل الخــوف والقلــق مــن عــدم إرضــاء الرؤســاء.  ومــن شــأن ذلــك أن 
ــة  ــراد تنمي ــح للأف ــن يتي ــة، ول ــة العملي ــة الحكم ــى ممارس ــا عل ــن قدراتن ــدّ م يح
ــي،  ــن. وبالتال ــاعر الآخري ــاة مش ــة لمراع ــة اللازم ــارات الأخلاقي ــر المه وتطوي
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ــز  ــاب الحاف ــة غي ــة، نتيج ــورةٍ صحيح ــم بص ــة أعماله ــن ممارس ــوا م ــن يتمكّن ل
ــل  ــن فص ــراً، إذ يمك ــر مغاي ــون الأم ــب أن يك ــن يج ــازم.  ولك ــجيع ال والتش
المنطــق عــن العاطفــة علــى نحــوٍ يجنبّنــا التفكيــر فــي كيفيــة تأثّــر القلــب بالعقــل.

تشــير دراســات الــذكاء الانفعالــي إلــى إمكانيــة تحقيــق ذلــك، نتيجــة قــدرة 
ــرّف  ــارة التع ــم مه ــم تعلّ ــي. فيمكنه ــذكاء الانفعال ــم ال ــى تعلّ ــخاص عل الأش
علــى مشــاعرهم ومشــاعر الآخريــن، مــن خــال كلمــةٍ أو نبــرة صــوت أو حتــى 
ــم  ــق أهدافه ــاعرهم لتحقي ــم بمش ــة التحكّ ــم كيفي ــاً تعلّ ــم أيض ــرة.  ويمكنه نظ
ــيطة  ــروق البس ــم الف ــم تعلّ ــك يمكنه ــة.  كذل ــؤوليات ذات الصل ــام بالمس والقي
بيــن المشــاعر: بيــن الســعادة والبهجــة، وبيــن الغضــب نتيجــة الظلــم والغضــب 
نتيجــة الأنانيــة.  ويمكــن أيضــاً تعلّــم كيفيــة ضبــط الانفعــالات - ســواء 
انفعالاتهــم أم انفعــالات غيرهــم - بحيــث يهــدأون إن بالغــوا فــي انفعالاتهم، أو 
يزيــدون مــن حدّتهــا إن كانــت لا تتــاءم مــع خطــورة الموقــف.  لكننّــا لا نتعلــمّ 
ذلــك فقــط باتبــاع بعــض الخطــوات أو تنفيــذ بعــض التعليمــات؛ فالتوافــق بيــن 
ــا  ــة.  وبينم ــة العملي ــر الحكم ــى تطوي ــادر عل ــده الق ــو وح ــة ه ــل والعاطف العق
ــم  ــاً ث ــئ أحيان ــن، نخط ــل الآخري ــا أو دواخ ــي داخلن ــدور ف ــا ي ــم م ــاول فه نح
نتــدارك الأمــر ونعيــد تقييــم مواقفنــا بنــاءً علــى خبراتنــا الســابقة.  ونحــن بحاجةٍ 

إلــى خبــراتٍ تشــجّعنا علــى هــذا النهــج.

التعلّم من الخبرات
نشــوء الطفــل فــي مجتمــعٍ أخلاقــي هــو الخطــوة الأولــى لاكتســاب الحكمــة 
ــل  ــا بمراح ــر ومررن ــا العم ــدم بن ــا تق ــا كلّم ــع خبراتن ــوّر م ــي تتط ــة الت العملي
المدرســة والجامعــة ثــم دخــول ميــدان العمــل.  لقــد بيّــن لنــا العلم كيــف يمكن 
ــات  ــاط والتصنيف ــا بالأنم ــي تمدّن ــارف الت ــن المع ــبكةً م ــق ش ــرة أن تخل للخب
والانفعــالات والــرؤى التــي نحتاجهــا لاكتســاب المهــارة الأخلاقيــة.  الخبــرة 
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ــة  ــدأ المحاول ــي مب ــع تبنّ ــة، م ــارف المتنوّع ــن المع ــاً م ــمل طيف ــة تش الصحيح
ــه  ــلوك نفس ــرار الس ــرة وتك ــن الخب ــد تضم ــاء.  ق ــن الأخط ــم م ــأ والتعلّ والخط
ــة، لأنّ  ــاب الحكم ــن اكتس ــا لا تضم ــر أنّه ــارف، غي ــن المع ــبكةٍ م ن ش ــوُّ تك
ــا بهــا.   ــة التــي ولدن ــا الفطري ــر المناســبة تفشــل فــي اســتثمار قدراتن ــرة غي الخب
فهــل يمكــن للمؤسســات والنظــم الاجتماعيــة التــي نعيــش فــي ظلّهــا أن تمدّنــا 
ــة  ــتمنحنا فرص ــل س ــة؟ وه ــة عملي ــاراتٍ أخلاقي ــاء مه ــة لبن ــرة الصحيح بالخب
ــارنا  ــط مس ــا لضب ــي نبذله ــود الت ــه؟ الجه ــتفادة من ــم الاس ــأ ث ــكاب الخط ارت
مــن خــال القوانيــن واللوائــح تزيــد الأمــر ســوءاً، وبــدلاً مــن تنميــة الحكمــة 

ــاً ضدّهــا. ــة، تشــنّ حرب العملي

الحكمة حاكمة

ثمــة قصــصٌ كثيــرة تذكّرنــا بأهمّيــة القواعــد والمبــادئ التــي قــد تكــون ضارّة 
فــي ظــلّ غيــاب الحكمــة العمليــة.  نريــد مــن القضــاة الذيــن ينفــذّون التعليمات 
حســب القوانيــن والإجــراءات أن يفعّلــوا روح القانــون، وأن يصــدروا أحكامــاً 
ــات  ــي السياس ــن واضع ــد م ــر. نري ــق الخي ــرورة تحقي ــار ض ــي الاعتب ــذ ف تأخ
والأطبّــاء أن يتحلّــوا بالمبــادئ القويمــة، لأنّ هــذه المبــادئ تضعنــا وإياهــم علــى 
ــة مــن  ــا بمســؤولياتنا والغاي ــح، وتذكّرن ــام بالفعــل الصحي ــق الســليم للقي الطري
وراء أعمالنــا. نريــد مبــادئ تجعلنــا نحتــرم حقــوق الإنســان، ونحقّــق الاســتقرار 
السياســي والأمــن الوطنــي، ونحتــرم رغبــات المرضــى، مــا يجعلنــا أكثــر قــدرةً 
ــة. لا  ــل المطروح ــن البدائ ــن بي ــار م ــا نخت ــليم عندم ــرار الس ــاذ الق ــى اتخ عل
ــراً مــا  ــروح، وبمــا أنّهــا كثي ــح إذا خلــت مــن ال ــق القواعــد واللوائ يمكــن تطبي
تتصــارع، فــا بــدّ مــن إحــداث تــوازنٍ فعلــي بينهــا.  إذا قامــت القواعــد الصارمة 
والمبــادئ القائمــة بتهميــش دور الحكمــة العمليــة التــي نحتاجهــا للوصــول إلــى 

حالــة التــوازن، فلــن نســتطيع اتخــاذ القــرارات الصائبــة.
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ينابيع الأمل

ــة،  ــا طيّب ــن نواي ــت م ــا حمل ــل، ومهم ــي التفاصي ــد ف ــت القواع ــا أوغل مهم
فهــي فــي نهايــة المطــاف لــن تصــل إلــى أغــوار الحكمــة المطلوبــة. الحوافــز 
أيضــاً لا تصــل بنــا إلــى الحكمــة المبتغــاة.  فهــل ثمــة مــا يمكــن عملــه؟  وهــل 
مــن ســببٍ يدعــو إلــى التفــاؤل؟  ثمــة الكثيــرون ممّــن غيّــروا القواعــد والقوانين 
ــتغلّوا  ــتها، فاس ــي ممارس ــجاعةً ف ــب ش ــة تتطلّ ــن أنّ الحكم ــدوا م ــد أن تأك بع
ــاً  ــاً، لا فع ــاً وطبيعي ــاً تلقائي ــة فع ــة العملي ــح الحكم ــق لتصب ــب والتطبي التدري

ــاً. ــاً وإجباري قهري

ــإنّ  ــطو«، ف ــرى »أرس ــا ي ــة.  وكم ــة قويّ ــة العملي ــة الحكم ــى تنمي ــا إل دوافعن
الحكمــة قــد تكــون مفتــاح الســعادة.  غــرسُ الحكمــة فــي داخلنــا يمكّننــا مــن 
ــا  ــة أعمالن ــن، وممارس ــع الآخري ــبعة م ــدة ومش ــاتٍ وطي ــى علاق ــاظ عل الحف
بطريقــةٍ أفضــل،  فالذيــن يتّبعــون أســاليب الحكمــة لا يخلقــون الســعادة 

ــاً. ــهم أيض ــل لأنفس ــط، ب ــن فق للآخري

الحكمة والسعادة

ــوط  ــن الضغ ــا م ــان بحمايته ــة يتمّ ــة العملي ــل الحكم ــر وتفعي ــل الخي عم
ــا دائمــاً بضــرورة وســرعة الانتهــاء  والقواعــد والأنظمــة والحوافــز التــي تهددّن
منهــا.  لــذا علينــا توفيــر الظــروف المؤاتيــة التــي تســاعد علــى ظهــور الحكمــة 
العمليــة فــي كلّ مناحــي حياتنــا، وخصوصــاً تلــك التــي تتأثّــر بضغــوط الوقــت، 
مثــل:  المــدارس والمستشــفيات والهيئــات القانونيــة والمصــارف والمؤسســات 

ــة والعســكرية أيضــاً. ــة، وفــي المجــالات الأمني المالي
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ــاً أم  ــاً محلّي ــواء أكان مجتمع ــك )س ــي مجتمع ــك ف ــن دورك أو موقع ــا يك أيً
عالميــاً(، فمــا تمارســه مــن أعمــالٍ لا يكــون فقــط من أجــل مصلحتــك الخاصة، 
وإنّمــا مــن أجــل خدمــة الآخريــن أيضــاً، ولــن ننجــح فــي تحقيــق هــذا إذا بقيــت 
ــا،  ــن أجله ــي م ــتحقّ أن نضحّ ــة تس ــة العملي ــا. الحكم ــة تنقصن ــة العملي الحكم
وعلينــا عــدم الاستســام للّوائــح والحوافــز التــي تفصلنــا عنهــا وتهــدّد بقاءهــا، 
وعلينــا - كذلــك - إعــادة تشــكيل المراكــز والمعاهــد الرائــدة التــي تُنــاط بهــا 
ــةً  ــت موهب ــة ليس ــدوة.  الحكم ــوة والق ــدور الأس ــام ب ــع والقي ــادة المجتم قي
مُنحــت لحفنــةٍ مــن الأشــخاص، بــل هــي مهــارةٌ نمتلكهــا جميعــاً ونحتاجهــا.  
ــاً عندمــا قــال:  »كــي تحصــل علــى الســعادة، اطلــب  وقــد كان »أرســطو« محقّ
ــح،  ــكلٍ صحي ــيء بش ــل كلّ ش ــف نفع ــرف كي ــا نع ــة، فعندم ــة العملي الحكم

نصبــح ســعداء، فنعمــل الصــواب بحــقّ أنفســنا والآخريــن«.
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المؤلف

ــر  ــس ومدي ــة، مؤس ــالات الإدارة والتنمي ــي مج ــب ف ــدرب وكات ــر وم خبي
ــام الإداري. ــي الإع ــة ف ــب المتخصص ــارات والتدري ــركة إدارة للاستش ش

ــدرة والتمكيــن  ــاً أشــهرها: الهن ــر مــن 20 مفهومــاً إداري  قــدم الصمــادي أكث
والمقارنــة المرجعيــة والإدارة علــى المكشــوف والإلكتروقراطيــة. وهــو الــذي 
أطلــق علــى منهجيــة »التمتيــن®« مصطلــح النظريــة الرابعــة أو الموجــة الرابعــة، 
ــر  ــأنه أن يغي ــن ش ــد م ــاه جدي ــو اتج ــي الإدارة، وه ــداً ف ــاً جدي ــد فتح ــي تع الت

ــة البشــرية. مفاهيــم وأســاليب ومداخــل التنمي

قدم الصمادي سلسلة مبادرات منها:

- شركة إدارة للاستشارات والتدريب.

ــدث  ــل وأح ــص أفض ــي تلخ ــال الت ــل الأعم ــر ورج ــب المدي ــات كت - �خلاص
ــام 1993م. ــذ ع ــة من ــب الإدارة العربي كت

- �المختــار الإداري التــي تخلــص أكثــر 40 دوريــة ومجلــة أعمــال وإدارة عالميــة 
منــذ عــام 2002.

- �»علاقــات« المتخصصــة فــي العلاقــات الإنســانية والعامــة، وعلاقــات العمــل 
والعملاء.

ــاب: »الإدارة  ــدءاً بكت ــة ب ــة والمترمج ــب المؤلف ــالات والكت ــرات المق - �عش
بالفطــرة« وكتــاب: »حــرر أفــكارك وتعلــم أســرار الابتــكار«، وانتهــاء بكتــاب 

ــل الذهــب«. »الســبب قب
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