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َ
  و)أ دونأسِ اممست

ِّ
 1امعمل بٌئة في (روناممتوم

 2محمد املاروط "أبو رحمى"

  -:ملدمة. 1

أمرره على أبنائً وعدد من  ،نوعه فًعندما أنتج عملبً كالذي بٌن أٌدٌكم، وأحسب أنه فرٌد 

 .أصدلائً

 :، والثانًولوته وفائدته فحص تماسن ما أنتجه :الأول هداؾأتحمٌك ثلبثة دؾ من هذا التمرٌر أهو

جواء الحوار الدٌممراطً أالمساهمة فً تنمٌة  :، والثالثأمرره علٌهم لمنتلمً تؽذٌة راجعة 

 .الهادؾ

، أربعةفعل  ، جاءتنً ردودباعتمادي تفردهالورلة( ولخصوصٌة محتواها و-فً هذه الممالة )الدراسة

بعٌن ، والثانً: ملبحظات مفٌدة أخذتها والاعجاب بطرٌمة تمدٌمههذا الموضوع  استحسانالأول: 

، أما الثالث: فمحاولة بعض أصدلائً لٌاس سلوكٌات بعض معارفه بمحتوٌات هذه الممالة، الاعتبار

 لهذا الشخص أوذلن.أننً لمت بإعداده خصٌصاً  استنتاجها أالفعل الرابع: محاولة بعض من لرورد 

 وهو الثانًأما ؤراحنً، وحثنً على إخراجها بشكل أفضل، فالإستحسان،  -رد الفعل الأولأما 

إستخدامها كؤداة لٌاس لتصرفات  :جهداً للئستفادة منها، والثالث جعلنً أبذل فمد ،الملبحظات

ً عند لارئ وكحد أدنى ، فعلى الأللر من ذلنآخرٌن، فلب ضر ٌمارس هو  ألاها حممت بذلن وعٌا

، أما الرابع فؤهملته لأنً استطٌع أن أوجه نمدا شخصٌا لمن السلون الذي لا ٌرؼبه فً الآخرٌن

 ٌستحك ذلن.

مخاطر بعض سلوكٌاته إلى تنبٌه البعض  :تحمك هدفٌن، الأولفإنً آمل أن المعرفة المتوفرة هنا أما 

تمدٌم معرفة مناسبة  :إلؽائها. والهدؾ الثانً، ثم اعلى الآخرٌن والمإسسة، محاولاً حثهم على تعدٌله

 الأفرادلتعزٌز مفهوم مماومة السلون ؼٌر المرؼوب فٌه، ومحاصرته، للحد من تؤثٌره على 

 .والمجتمع والمإسسة

                                        
مصطلح الاستئساد وهو نظٌر  ٌفضل استخدامالكاتب )نسبة للنمر أو للؤسد(، و أو الاستئساد bullyingالتنمر  1
التنمر الأكثر استخداما بالولت الحالً، رؼم أسبمٌة مصطلح أي  -ولد ٌرى البعض بٌنهما فرولا -مصطلح الآخرال

 )لجنة التعبئة الفكرٌة( الأول على ما ٌبدو.
موالع عدة، وكان آخرها عضو مجلس الإدارة فً  أمحمد الماروط أبورحمة من كادرات حركة فتح، الذي تبو 2 

  .ة، وعضو لجنة التعبئة الفكرٌة فً حركة فتح، وهو مدرب متمرس وكاتباكادٌمٌة فتح الفكرٌ
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أن كثٌراً من السلوكٌات السلبٌة الصادرة عن  العام، نعلم فً العمل  من خلبل التجربة الطوٌلة

ا توجٌهاً ر واعٌة، بمعنى أنه لو تم تذكٌرهم بنتائجها السلبٌة، أو تلمووؼٌ 3العاملٌن تكون مبرمجة

ً للسلوكٌات الأكثر إٌجابٌة لما تصرفوا بالطرٌمة التً تحمل نتائج سلبٌة على الآخرٌن أو  ،مناسبا

 .كثرٌة منهم ولا ألصد التعمٌملل الأعلى الأ

ؤثٌر نوع من سلوكنا على لوعً بتالآن، وما ستمرإونه بعد للٌل ٌهدؾ إلى زٌادة اما تمرإونه 

   .الآخرٌن

 

 -:مدخل. 2

فً أماكن  . إنهم فً كل مكان وزمان ولٌسالأشخاص المستؤسِدون موجودون فً كافة مناحً الحٌاة

 .أكثر خطورة، ولكن فً موالع العمل ٌصبح تؤثٌرهم فمط العمل

 

ف الإستئساد. 3  :)او امتومر( تعرً

 (الإستئساد فً مدارس وكالة الؽوث: )حثه الذي ٌحمل عنوانمحمد الربٌعً فً بعرؾ الأستاذ 

 كما ٌلً: سادئمصطلح الاست

ساد مصطلح ٌستخدم لوصف أنماط مختلفة من السلون المدروس تتراوح من التحرش ئن الإستإ"

 4إلى سلسلة من التهجمات والإساءة". -والمضاٌمة أو إخراج الفرد من النمط الإجتماعً العام

 

ف ام. 4  د:مستأسِ تعرً

، مما ٌؤدي الى كبت حٌاة الآخرٌن إفسادطالته على  ز جلّ د هو ذلن الشخص الذي ٌركّ المستأسِ 

 5(استخدام خرائط العمل فً العمل: )فً كتابه "تونً بوزان"وٌعرؾ الأستاذ  طالاتهم وتشتٌتها.

لخطر عن "بأنه سلون ٌسبب الأذى والألم عن طرٌك استغلال عجز ضحاٌاه عن دفع ا :سادئالاست

 أنفسهم".

                                        
)ل ت ؾ( .لمن ٌرؼب مراجعة البرمجة اللؽوٌة العصبٌة  3  
ٌتخذ أشكالا متعددة. إذ لد ٌكون ناعما ونفسٌا )مثل نشر الشائعات حول شخص ما،  )أو الاستئساد(التنمّر 4

دات لشخص ما أو تحمٌره(، أو جسدٌا )ضرب شخص ما بالحائط(. ومع أواستبعاده(، ولد ٌكون لفظٌا )توجٌه التهدٌ
انتشار وسائط الإعلبم الإلكترونٌة فإن أنواعا جدٌدة من أعمال الترهٌب أخذت تنتشر أٌضا، وهً تندرج ضمن 

 (، ل ت ؾ)لجنة التعبئة الفكرٌة ".التنمر الإلكترونً"
6006رٌاض، مكتبة جرٌر، الطبعة الاولى ، استخدام خرائط العمل فً العمل، ال"تونً بوزان "  5  
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"هو الشخص الذي ٌؤذي الآخرٌن، ٌضطهد أو ٌكره   فمد ذكر أن المستؤسد أما الأستاذ الربٌعً

  )مرجع سابك(. ".اءبالتهدٌد الأشخاص الضعف

التنمر، "ساد )مولع شبكة العراق الفضائٌة( على أن ئفٌعرؾ الإست 6أما السٌد عبد الرحمن مصطفى

ت تدور حول معنى واحد، هو سٌطرة فرد أو مجموعة على فرد آخر، ساد، الإستمواء، كلمائالإست

 7."لفظٌا  أو جسدٌا   إٌذاء  بهدف ممارسة السلطة والسٌادة علٌه، ولد ٌتضمن 

على أنه جرٌمة " :سادئكما عرفت منظمة دعم الضحٌة فً برٌطانٌا على مولعها الإلٌكترونً الإست

 ."وخروج عن المألوف، وسلون غٌر طبٌعً

 

 سادي عنى بٌئة امعمل امصحٌة:ئتأثٌر امسنوك الإست. 5

روا عن على أنها البٌئة التً ٌمكن للعاملٌن فٌها أن ٌظُهروا أو ٌعبّ  8فنا بٌئة العمل الصحٌةإذا عر  

ً لمفهوم المشاركة والعمل ساد فً العمل ئفً بٌئة اٌجابٌة، فإن الاستالمختلفة مواهبهم  ٌعُد خرلا

 لدرةمن  وبذلن ٌحدّ  ،ث البٌئة الصحٌة للعملهو سلون ٌلوّ وسلبٌة، والجماعً، وآثاره سرٌعة 

 نخفض مستوى إنتاجٌتهم.ٌعن مواهبهم أو إظهارها، وبالتعبٌر العاملٌن 

ساد ئ"أن الإست:ساد فً بٌئة العملئوٌذكر الأستاذ الربٌعً )فً الدراسة المذكورة سابماً( عن الإست

من كل  ا  واحد -مثلا   -فً الدراسات الكندٌة النسبة وتبلغالأداء وجودته  فًفً بٌئة العمل ٌؤثر 

% 50ساد، وتؤدي إلى خفض أداء الموظفٌن الضحاٌا بنسبة ئأربعة أشخاص ٌتعرضون للإست

 %.33وبالً الموظفٌن بنسبة 

ً ساد سلبٌئذلن ٌكون تؤثٌر الإستوب على جمٌع العاملٌن فً المإسسة الواحدة وشركائها والمستفٌدٌن  ا

 نسب متفاوتة.منها وب

 

 

                                        
 

6
ػهي ،وًٍكٍ انرجوع نًقال انكاحب ػبدانرحًٍ يصطفي أٍضا ػهي يوقغ إٍلاف الانكخروٌَ ححج ػُواٌ: انخًُر

  https://elaph.com/Web/ElaphGuys/2007/2/214068.htmlانرابظ 

ال العنؾ، والإساءة، والإٌذاء، الذي ٌكون شكل من أشكوحسب د.محمود أبوالعزاٌم فالتنمر أو الاستئساد هو: 7 
هاً من شخص أو مجموعة من الأشخاص إلى شخص آخر، أو مجموعة من الأشخاص الألل لوّة، سواء بدنٌّاً،  مُوج 
، وؼٌرها من الأسالٌب العنٌفة، وٌت بع  ًّ ش الفِعل ، والتحرُّ ًّ أو نفسٌّاً، حٌث لد ٌكون عن طرٌك الاعتداء البدن

ر فً أكثر من مكان، كالمدرسة، أو الأشخاص المُ  رٌن سٌاسة التخوٌؾ، والترهٌب، والتهدٌد، ولد ٌمُارَس التنمُّ تنمِّ
 ) ل ت ؾ(  .العمل، أو ؼٌرها من الأماكن المختلفة

ٌمصد الكاتب بٌئة العمل سواء الوظٌفً او التطوعً فً المإسسات الوطنٌة او الاحزاب والفصائل والتنظٌمات   8
  ؾ.  ل ت-السٌاسٌة.
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 خلاصة ما سبق:. 6

تصدر عن  ءةوبذلن ٌكون الإستئاد فً العمل هو كل )سلون( من لول أو فعل أو إشارة أو إٌما

 إٌماع الأذى الجسدي أو المعنوي بشخص آخر. أو تسبب هدؾتو ،شخص ما

فً  تموائً()التنمري، الاس فهو الشخص الذي ٌمارس السلون الإستئسادي :أو المتنمر دسِ ؤأما المست

 العمل، بهدؾ تحمٌك مآربه عن طرٌك إٌذاء الآخرٌن.

 

 :9في بٌئة امعمل)امتومر( مؤشرات الإستئساد . 7

إذا سمعت من الآخرٌن أو حدثتن نفسن بؤي من العبارات التالٌة فإن بٌئة العمل التً ٌخرج منها 

 ساد:ئفٌها شكل من أشكال الاستأو السلوكٌات مثل هذه العبارات 

أشعر بؤنه دائما ٌوجه  .أكره رإسائً فً العمل إننً .أي مدٌح عن أي شًء أفعلهإلً ...جه لا ٌو

ً  النمد كل ما ٌهم وٌشؽل رئٌسً فً العمل الحصول  .لا أثك فً رئٌسً بالعمل على الإطلبق .إل

إنهم  .إنه مهووس بالسٌطرة على الآخرٌن .الحاكمأو الظهور أمامهم بمظهر  ،على رضى رإسائه

أنا أتعرض للهجوم  .لا أعرؾ على وجه التحدٌد ما الخطؤ الذي أرتكبته .علوننً اشعر أننً نكرةٌج

المسوة أثناء تعامل الزملبء مع بعضهم أوالمستهدفٌن . لا ٌوجد لٌم فً المإسسة .على أي شًء أفعله

رات العامة التً هذه هً المإش .تزاٌد الملك والتوتر .وإنعدام الود .من عملهم، الإبتعاد عن الجماعة

 ساد فً بٌئة العمل.ئعلى وجود إست تدل

ائج خطٌرة على فً بٌئة العمل بؤنه مشكلة تسبب نت سادئللئستالسابمة  ٌتبٌن من خلبل المإشرات

 الأفراد والمإسسة.

 

 ساد:ئجذور الإست. 8

د، ساد تمبع فً داخل المستأسِ ئ"بأن المشكلة الأساسٌة فً الاستٌذكر بوزان )مرجع سابك( 

فالمستأسد هو الشخص الذي ٌفتمر إلى الثمة والمهارات الاجتماعٌة للتفاعل مع الآخرٌن بطرٌمة 

بالغٌر، ولكن هذه الحمٌمة لا تعوق تركٌزه على إفساد حٌاة  والإحساستتسم بتحمل المسؤولٌة 

 الآخرٌن".

                                        
 9

ٌشار الى التنمر )أو الاستئساد( أنه لد ٌشمل الأنواع التالٌة: اللفظً والجسدي والاجتماعً والجنسً والالكترونً،  
  ومن الواضح أن الكاتب هنا ٌركز أساسا على اللفظً والاجتماعً وهو الأكثر شٌوعا فً بٌئة العمل. ل ت ؾ
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رس سلوكٌات على أنه ٌما بالمستأسدروا عن رأٌهم "أن شهود العٌان عبّ أما الربٌعً فٌذكر 

وأن شهود العٌان لا "زعران ٌصاحبون زعران،  وإنهم لإخافتهمخاطئة وٌستغل الآخرٌن وٌسعى 

ن ضحاٌاهم دائما  من الطلبة أن وٌستطٌعون الدفاع عن أنفسهم وٌٌخافون الطلبة المستأسِد

 عاف الذٌن لا ٌدافعون عن أنفسهم، وٌفضلون الهروب من المشكلات".الضِ 

ً ما تبرز فً تصرفات المد، 10ٌنرٌلدى المد سادأما جذور الاستئ الذٌن ٌتملدون  ٌنرٌفإنها ؼالبا

"إن المدراء الذٌن  :ذكر بوازن )مرجع سابك(الإدارة، وٌمناصبهم بدون خبرة، أو تدرٌب سابك فً 

العمل، ٌشعرون دائما  بضغط العمل مما ٌوفر بٌئة  لأداءلا ٌمتلكون الفاعلٌة والكفاءة اللازمة 

ساد. ولإنهم لا ٌشعرون بالثمة والأمان فً أدوارهم الجدٌدة، فإن العدٌد ئٌشٌع فٌها الاست مناسبة

وذلن عن طرٌك الظهور  أنفسهمٌبذلون جهدا  كبٌرا  لكً ٌثبتوا ومن هؤلاء المدراء للٌلً الخبرة 

دمرة ، مما ٌسبب آثاراً مٌنرٌ، وهذا ما ٌحولهم إلى مستؤسدٌن بدلاً من مدلظة"بشكل جاف به غِ 

 على  الموظفٌن وعلى العمل الذي ٌفترض أن ٌدٌره.

 

 . تكنفة الإستئساد عنى الأفراد واممؤسسة:9

إلٌها  الإشارةولد تمت  وسرٌعة ساد ونتائجه السلبٌة على الأفراد والمإسسات كبٌرةئإن تكلفة الاست

 سادئستبعض التفاصٌل المتعلمة بتكلفة الا على هنا كز سابماً نملبً عن الربٌعً، ونر

ساد فً الدفاع عن أنفسهم من ئالتكلفة الكبرى تتمثل فً انشؽال المستهدفٌن من الاست -1

 ، مما ٌسبب لهم الانطواء. والإبداعبالانجاز  انشؽالهمسلون المستؤسدٌن بدل 

دمر العمل، متفاوتة، وتمل دافعٌتهم للعمل، وٌُ  إنتاجٌة كافة العاملٌن بنسبوتنخفض -2

كلٌة الكبٌرة، كالعدالة، والمساواة، واحترام النفس البشرٌة، والتعلم والتطور، وتنعدم المٌم ال

 والإهتمام بالصحة البدنٌة والنفسٌة، والتمٌٌم الموضوعً والمحبة

وٌسود الظلم والاكتئاب والخوؾ وتنخفض كفاءة الأفراد، وٌلوث جو العمل، وٌسود  -3

أو الحضور  ب عن العمل أو التؤخٌر،التوتر، وٌظهر على العاملٌن سلوكٌات مثل التؽٌ

 الجسدي للعمل فمط

وانخفاض المعنوٌات، واهتزاز الصورة الكلٌة للمإسسة والمستفٌدٌن، وٌرتفع التوتر مع -4

 شركاء العمل والمإسسة، والؽضب، والعزلة

                                        
 ل ت ؾ. -هم مصطلح المادة فً التنظٌمات السٌاسٌة أٌضابالطبع ٌمكننا المٌاس هنا على من ٌطلك علٌ  10
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وتتفتت العلبلات، وتدمر البنى الشخصٌة، وٌنخفض مستوى الثمة بالنفس، وترتفع خٌبة  -5

 الأمل.

 

 :)امتومر( ضحاًا الإستئساد. 00

لمسإولٌة، والذٌن ساد فإنهم الأشخاص المحترمون، المحبوبون، الذٌن ٌتحملون ائأما ضحاٌا الإست

عن أنفسهم، وٌفضلون الهروب من معالجة المشكلبت  نالذٌن لا ٌدافعو اءٌتمنون أعمالهم، والضعف

 التً تواجههم.

ساد، ئن الذٌن ٌمومون بعملهم لا ٌستطٌعون ممارسة الإستساد أئٌتبٌن لنا من معرفة ضحاٌا الإست

ولٌس لدٌهم ولت لذلن. ولإنهم بحاجة إلى العمل ضمن الفرٌك، ومساعدة الآخرٌن لهم لإنجاز 

 ساد فً العمل لإنه ٌعوق تمدمهم وإبداعهم وإنجازهم.ئأعمالهم فإنهم لا ٌمارسون الإست

 

 

ر( دطبٌعة اممستأسِ . 00
ِّ
 :)اممتوم

ر(  دم طبٌعة المستأسِ إن تفه   ة سوؾ تجعلن لادراً على مماومته، إن من الطباع الهامّ )المتنمِّ

 إلى إهتمامات الجماعةوألرب الخاصة  عن إهتماماتهتكون أبعد  كلٌةلا ٌملن لٌماً علٌا  للمستؤسد أنه

، لإنساناو لكون والحٌاةل شمولًفهم عمٌك وتكوٌن نظرة عامة و فها الكلٌة، وبذلن لا ٌمكنهوأهدا

ومثل ، الأفراد على أنهم أدوات أو أشٌاءلا ٌإمن بؤهمٌة تلن الشمولٌة، وٌعامل أنه ومن المحتمل 

 والتنوع.هإلاء لا ٌمُكنهم فهم أهمٌة الرحمة، والمحبة، والصدالة، والعدالة، والمساواة، والخٌر، 

ن وحالته المزاجٌة ؼٌور، مإذ، مهزوز، حزٌن، عنٌؾ، ضعٌؾ، ومرتبومن الطباع الأخرى أنه، 

متملبة، ولا ٌتحمل المسإولٌة، وٌنمصه الإبداع والخٌال، ولا ٌتحمل مسإولٌة سلوكه، وفً حالة 

 حدوث أي خطؤ، فإنه ٌوجه اللوم للآخرٌن، وهو لا ٌرى فً هذا التصرؾ أي خطؤ.

 إن هذه الطباع تنتج أشكالاً عدٌدة ومختلفة من السلون. 

 

06 . 
 
 ن:ًاممستأسد أهواع

ً  الفرصة، ملبحظة سلوكٌات زملبئً فً موالع  على مدى ثلبثة أشهر كنت أحاول كلما سنحت ل

وٌمكن من خلبل التجربة  -وحاولت مراجعة تجربتً حول الموضوع -عمل مختلفة ومتعددة
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المستؤسد  :المستؤسد بنفسه، والثانً :الأول :أنواعإلى ثلبثة  -برأًٌ-نٌوالملبحظة تمسٌم المستؤسد

 المستؤسد بؽٌره. :والثالثبمولعه، 

، هو ذلن الشخص الذي ٌمكن أن ٌتواجد فً أي من مجالات امووع الأول، اممستأسد بوفسى

مإسسات المجتمع المدنً، وٌمكنن ملبحظته  فً مإسسة مدنٌة أو أمنٌة، أو ةالحٌاة والعمل، أو أٌ

 ل.فً موالؾ السٌارات العمومٌة وفً المدارس وفً الإجتماعات أو ورش العم

ولهم طرٌمتهم فً التعبٌر عن ما ٌودون لوله  ،إن لهم سلوكاً دالاً علٌهم، من ناحٌة مشٌتهم ولباسهم

 وكٌؾ ٌمولونه. 

تونً "ٌن ذكرهم ن الذوأو المسإول ونرٌفإنهم أولئن المد :د بموكعىاممستأسِ أما النوع الثانً 

ملٌن معه ٌمكن تحمٌمه، لعال )مرجع سابك(، والذٌن ٌتجنبون تحدٌد رإٌة واضحة وهدؾ "بوزان

 ا الهدؾ إتفالاً مناسباً.ن التؤكد من أن كل فرد ٌتفك مع هذون أهدافاً فإنهم ٌتجنبووعندما ٌضع

د ه عنالعاملٌن معالإعتبار آراء عٌن ب ؤخذٌٌحفزهم معنوٌاً ومادٌاً، ولا  ولا ولا ٌشجع العاملٌن معه

العاملٌن  شؤن الواحد وبشكل مفاجئ، ولا ٌعطًلإتخاذه للمرارات، وٌمُكن أن ٌؽٌر لراراته ذات ا

 ه المناسب لكٌفٌة أدائهم لعملهم.ٌمعه التوج

وعندما ٌواجهون الصعوبات فإنهم لا ٌحافظون على الإتجاه الإٌجابً لتفكٌرهم، وٌنزعون إلى 

سة الآخرٌن المسإولٌة، إنهم لا ٌسؤلون أنفسهم عن مسإولٌاتهم تجاه المإس ونالتفكٌر السلبً وٌحمل

لا ٌسعون ، إنهم ٌنسون أن أفضل الأشٌاء الموجودة فً الحٌاة مجانٌة ولكنهم والعاملٌن فٌها

لمهم هو الذي ٌضعفهم ولٌس لوتها من حلماتها الضعٌفة، وأن ل وٌنسون أن السلسلة تستمد ،لامتلبكها

 العمل الذي ٌمومون به.

والذي ٌؤخذ نمط الدكتاتوري  ٌنرٌالمدلدى  11النمط المٌاديمن المهم التذكٌر بؤهمٌة التمٌٌز بٌن 

صارماً من لبل العاملٌن بما فٌها الطاعة المطلمة فً  التزاماأحٌاناً، وطبٌعة واجباتهم التً لد تتطلب 

سادي لدى بعض ئأولات ووجباتٍ محددة )مثل العاملٌن فً لطاع الأمن( وبٌن السلون الإست

 المدراء.

                                        
11

، أو انًوجّه أً انًُظ الاسخبدادً اندٍكخاحورً -انُظرٍاث ىحدإضًٍ -ٍقصد انكاحب الأًَاط انثلاثت انًؼروفت هُا 

وحسب ًَوذج )بلاك ويوحوٌ(  -،وًَظ ػدو انخدخم )او ٍسًي انحر أو انفوضوً أٍضا(انًشارك وانًُظ اندًٍقراطٌ

هٌ انقائد انسهبٌ وانقائد انؼًهٌ وانقائدالاجخًاػٌ وانقائدانًؼخدل وانقائد انًثانٌ اسخُادا  5ٍُقسى اًَاط انقادة اني 

  ل ث ف. -نؼوايم ثلاثت هٌ: حاجاث انخُظَى وحاجاث انًُخًٍَ نه، واسخقرار الاَخاجَت
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بٌنهم وبٌن  ٌنرٌالمد بعض الإحترام المتبادل الذي ٌمارسهعن التمٌٌز بٌن  مسئولونإن العاملٌن 

والإحترام ٌعنً  ٌهم.رٌوبٌن الندٌّة التً ٌحاول بعض العاملٌن ممارستها مع مد ،مرإوسٌهم بالعمل

 والندٌة تإدي الى رفع وتٌرة السلون السلبً. الإلتزام ولا ٌعنً الندٌّة.

أنهم بحكم مولعهم ٌمثلون للعاملٌن  ونرٌتذكرها المدً من المفٌد أن ٌتإن الملبحظة الهامة هنا وال

ٌإثر تؤثٌراً مباشراً فً توجهات وسلوكٌات العاملٌن  ٌنرٌمعهم لدوة. والأهم من ذلن أن سلون المد

على حدٍ  ونرٌمعهم، وأن العاملٌن ٌتؤثرون بالسلوكٌات الواعٌة وؼٌر الواعٌة التً ٌمارسها المد

د الفرد الناجح، فما بالن إذا لدوة سٌكون أكثر دلة فً سلوكه، فالناس تملّ سواء. فالمدٌر الذي ٌعً أنه 

 كان هذا الفرد هو مدٌرن.

حد نتائج  ألىفإن التجارب والملبحظات الشخصٌة التً ترتمً  :د بغٌرهاممستأسِ أما النوع الثالث 

لٌن مكاتب المسإو يرٌهم ٌشؽلون موالع عمل مثل السكرتارٌة ومدأي بحث علمً فإن جلّ 

وكذلن بعض أولئن العاملٌن الذٌن ٌتم إختٌارهم أو أبناء المسإولٌن وألربائهم، ومرافمٌهم وسائمٌهم 

من لبل أي مسإول جدٌد فً المإسسة بحكم معرفته السابمة بهم، وثمته بهم لٌشؽلوا موالع جدٌدة. 

 ن بؽٌرهم.وهذه الفئة ؼالباً ما ٌخرج منهم مستؤسد

 

 :رين(المتنمّ) مقاومة المستأسدين. 13

الأفراد  تجاه اتخفٌؾ النتائج السلبٌة المترتبة علٌه اجداً، والهدؾ منه ةساد هامئمماومة الإست

 والمإسسة، وسنعرض لأهم خطوتٌن فً هذا المجال وكل خطوة فٌها عدة محاور.

 

  :)من محورين( الخطوة الأولى

بمعنى التخلً عن  سد من داخلن.إخراج المستأ :الأول من محورٌنتتشكل فً مماومة المستؤسدٌن 

أن  ،علٌه وضحٌة. ومن أجل تعزٌز هذا المفهوم الهام فً مماومة المستؤسدٌن تذكر اً كونن مستؤسد

ساد لٌس جزءاً من صفاته، بل هو ٌتممصها ئالمستؤسد هو شخص سبك ذكر خصائصه، وأن الإست

 لذلن سمً المستؤسد.
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صاله من داخلن سٌكون أمراً ئستاإذا أدركت جٌداً وبعمك أن المستؤسد ٌتممص شخصٌة الأسد، فإن 

صال المستؤسد من داخلن ٌمكنن الإستعانة ئستاهٌناً. ومن أجل مزٌدٍ من تموٌة لدراتن على 

 بإستراتٌجٌة التخٌل.

بٌنن وبٌن المستؤسد،  سهلة جداً، وهً إجراء حوار تخٌلً 12لالمحور الثانً: إستراتٌجٌة التخٌّ 

د علٌه. تتصور المولؾ الذٌن أنت بصدده بكافة د ودور المستؤسَ تلعب فٌه الدورٌن دور المستؤسِ 

ب نفسن ثم درّ ، فٌه تجاهن ل رد فعلن تجاه تهكماته وهجماته وسلوكه ؼٌر المرؼوبتفاصٌله وتتخٌّ 

م لمدة أسبوع فلن ٌإثر فٌن إذا مارست عملٌة التخٌل مرة كل ٌوضبط رد فعلن بشكل مناسب.  على

 تعلٌماته وممارساته وسلوكٌاته الممٌتة.

تذكر أن من المهم أن فً مواجهة المستؤسد.  درب نفسن على أن تكون فً منتهى اللبالة والكٌاسة

هذه الإستراتٌجٌة هامة جداً للئنتمال بها ومعها للخطوة تركز على ما ترٌد ولٌس على ما لا ترٌد. 

 ومة المستؤسدٌن.الثانٌة فً مما

 

  :محاور( 5)من  الخطوة الثانية

الطبٌعة إن  حاول أن تفهم لبل أن تفُْهم. :لمماومة المستأسدٌن مكونة من عدة محاور، الأول الفهم

ن إذا أدركت هذه الطبٌعة جٌداً فبإمكانن تلبٌة تلن ونبذل جهوداً لكً ٌفهمنا الآخر أن البشرٌة تدفعنا

هذا ٌتطلب ممدرةٍ ولمستؤسد، فتجعله ٌفصح عن نفسه لتفهمه لبل أن ٌفهمن، الرؼبة الإنسانٌة عند ا

 منن على كبح جماح الطبٌعة البشرٌة لدٌن أو تمنٌنها.

مضاٌمات المستؤسد ٌجب أن لا تتحول إلى  :تجنب غضبن من المستأسد فهو أما المحور الثانً

مد نفسن أمام الآخرٌن بسببه، ؼضب ٌظهر علٌن، بل ٌجب أن ٌبمى الؽضب معن لتعالجه، فلب تنت

 ط إحباطاتن على زملبئن أو عائلتن، لا تنمل العدوى وشّكل جبهة لتتلمى دعماً نفسٌاً.ولا تسم

                                        
  :ٌمكن أن ٌحمك ما ٌلً (أو تعلم او تطبٌك) التخٌل كاستراتٌجٌة تدرٌسٌمول د.ذولان عبٌدات:12
ً أو نمطة زئبك أو بذرة لمح فإنه ٌصبح  فالشخص لدٌثٌر مشاركة فاعلة وحمٌمٌة  -1 ٌتخٌل نفسه شاعراً أو سجٌنا

 .طرفاً فاعلبً فً سلون هذه الأشٌاء
 .إن ما نتعلمه عبر التخٌل هو أشد بخبرة حٌة حمٌمٌة من شؤنها أن تبمى فً ذاكرتنا-2
  .لومات وحمائك وعلبلات، ولكنه أٌضاً مهارة تفكٌر إبداعٌة ٌمودنا إلى اكتشافات وطرق جدٌدةالتخٌل ٌعلمنا مع-3
التعلم التخٌلً، تعلم إتمانً لأننا نعٌش الحدث ونستمع به كما أنه ٌستفز الجانب الأٌمن من الدماغ، إضافة إلى  -4

  .الجانب الأٌسر
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من الطرق الناجحة فً مواجهة ذلن هً الإفتخار فً الذات، وتعزٌز تمدٌرن لذاتن، وأن لا تتفاعل 

رٌمة ؼٌر صحٌحة ستصبح هدفاً سهلبً معه سلباً لإن الضعٌؾ هو الذي ٌهاجم، لذلن إذا تصرفت بط

لى المإشرات الخاصة بالمستؤسدٌن، وابتعد عن وضع نفسن فً خط النار. تذكر إللمستؤسد. تعرؾ 

 أن هذا السلون ٌعبر عن لوة فً الذات وإدارة صحٌحة لمماومة المستؤسد.

عال الؽضب بداخلن، ٌتمكن المستؤسد عادةً أو ؼالباً من إش :تحكم فً غضبن فهو المحور الثالثأما 

بنزاهتن أو لومن على خطؤ لم ترتكبه، إذا تحكمت أو  بمدراتن لإنه لد ٌلجؤ إلى إهانتن أو التشكٌن

 برد فعلن ولم تظهر الؽضب فإنن سوؾ توفر فرصة أكبر للتؽلب على المستؤسد.

البروفسور على النفس. ٌعرؾ  بالؽضب هامٌ جداً لتلبشً تؤثٌر التحكم شئ التحكم بالؽضب وإدارته

عبارة ":كندا الؽضب بؤنه-الدكتور محمد سراج الدٌن الإستشاري التربوي العالمً من جامعة تورٌنتو

إن التحكم الإٌجابً ما".  ئعن إستجابة غٌر ناضجة للإحباط أو التهدٌد أو العنف أو خسارة شٌ

 د علٌه والتحكم بتصرفاته. بالؽضب هو نضوج المستؤسَ 

وتظهر على سلوكنا عندما  :مشاعر الؽضب بثلبث طرق، الأولى شدٌدةٌستجٌب ل كل واحد فٌنا

فهً الإستجابة السلبٌة وتعنً كبت  :نستخدم الموة البدنٌة، أو اللفظٌة أو كلبهما. أما الطرٌمة الثانٌة

مشاعر الؽضب ولد تإدي إلى الإكتئاب. أما الطرٌمة الثالثة فهً الإستجابة الإٌجابٌة ولوامها تعزٌز 

وتحوٌل الخسائر إلى مكاسب عن طرٌك عكس  تعزٌزها بالمفاهٌم الإٌجابٌةبالنفس عن طرٌك الثمة 

 التجربة والتعلم منها.

إن الفهم وتجنب نتائج ؼضبن من المستؤسد والتحكم فً  :الثمة بالنفسفهو  المحور الرابعأما 

نن ستإلمه، لإنه لا ؼضبن، عوامل تزٌد من ثمتن بنفسن أمام المستؤسد. إذا خففت التصادم معه فإ

بنتائج ممارسة الإستؤساد علٌن. هذه الإستراتٌجٌة ؼٌر فعالة على المدى المصٌر، لإن المستؤسد  ؤٌهن

ن المستؤسد نفَسََهُ لصٌر إسٌحاول التشدٌد علٌن، ولكنها وبدون شن ذات فائدة على المدى المنظور، 

سن بسبب أفكارن الإبداعٌة فً مواجهة النفس، وسٌتفرغ لؽٌرن وٌبتعد عنن وتفوز أنت بالثمة بنف

 المستؤسد.

 .ج عدم ثمة بالنفسنتِ العمل مع المستؤسدٌن لبعض الولت لد ٌُ  :المحور الخامس التصرف بإٌجابٌة

ساد حول الإستمرار بالعمل ئٌنمل تونً بوزان )مرجع سابك( عن أحد المستهدفٌن السابمٌن للئست 

حاول أن تظل إٌجابٌا  وأن لا تغرق فً أحزانن، لإنن إن  "إعرف أنه من الصعب ذلن ولكنبإٌجابٌة 

 فعلت ذلن فسٌفوز المستأسد".
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ً سٌعزز ثمتن بنفسن، وبالموة الداخلٌة التً تمتلكها. العمل بإٌجابٌة تعبٌر حً  العمل بإٌجابٌة دائما

نة وملموس على أنن إنتصرت على المستؤسد وأهدافه. العمل بإٌجابٌة رسالة لوٌة وواضحة ومعل

وإنن ألوى من أن تكون ضحٌة إستؤساد. إستمرار  علٌه للمستؤسد، أنه لا ٌوجد بداخلن مستؤسد

 العمل بإٌجابٌة أحد أهم الدلائل التً تعبر فٌها عن إنتمائن لعملن ولمإسستن ووطنن.

إن العمل وإستمرار العمل بإٌجابٌة سٌخلك روح التعاون بٌن العاملٌن لمحاصرة المستؤسد وربما 

 ساد.ئتخلً المستؤسد عن سلون الإستإلى ي ٌإد

إن روح التعاون المطلوبة هنا مبنٌة على لواعد أساسٌة لأسباب التعاون بٌن الأفراد. إن المواعد 

 الماحٌث توصل ع الذهنٌة للتعاون بٌن الأفراد هً نتٌجة المٌول الذهنٌة ولٌس نتٌجة الأنانٌة.

إلى ، من جامعة كالٌفورنٌا "روبرت بوٌد"ٌتشٌجان، وبجامعة م "جوزٌؾ هنرٌن"الأجناس البشرٌة، 

ن أ حٌث توصل الباحثان الى حمٌمة، مدهشة خالفت كل ما اعتمده الناس لمرون طوٌلة. نتٌجة

نتٌجة عاملٌن من عوامل المٌول الذهنٌة، حٌث ٌمول  إنما هولٌس نتٌجة للؤنانٌة،  بٌن الناس التعاون

إن الناس  :لنفس البشري اللذٌن نعرفهما: أحدهما ٌمولا معاملٌن من عوامل عل فإن" :هنرٌن

 ."إن الناس ٌمٌلون إلى تملٌد الفرد الأكثر نجاحا   :ٌمٌلون إلى تملٌد الأغلبٌة، والعامل الآخر ٌمول

خلك أؼلبٌة فً  وبذلن ٌكون العمل بإٌجابٌة مصدراً هاماً لتشكٌل المدوة الفردٌة، وإستمراره سٌساهم

 ستؤسد على الخروج من سلوكه السلبً إلى السلون الإٌجابً.إٌجابٌة ستساعد الم

 

ر( سادئالإستخلاصة مملاومة . 14
ّ
 :)امتوم

 . ضع نفسن مكانه، وحاول أن تكتشؾ على وجه التحدٌد السبب وراء كونه مستؤسداً.1

 . أخبره عن شعورن تجاه سلوكه، وأفحص إمكانٌة التوصل إلى حلول لسلوكه.2

 إسؤل نفسن مثلبً هل هنان ظروؾ من الممكن أن ٌكرر سلوكه؟ . ؼٌرّ تفكٌرن عنه،3

 تتصرؾ مثله؟. . إسؤل نفسن هل هنان ظروؾ من الممكن أن تجعلن4

 د تنظٌم حٌاتن، فٌمل تؤثٌرهم علٌن.. أعِ 5

 لو لم تفلح هذه المحاولات، أعد تنظٌم حٌاتن لكً تتجنبهم تماماً.. 6

 ابٌة.. العمل بإٌجابٌة، وإستمرار العمل بإٌج7
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ة إستراتٌجٌة:كضٌ. 05  ة فكرً

بعد ثلبثة شهور من البحث فً المراجع والموالع الإلٌكترونٌة وتسجٌل الملبحظات كما أوردت 

ً وإستحضار التجربة الشخصٌة ساد لا ئفإن بعض الأفراد الذٌن ٌظهر علٌهم سلون الإست ،سابما

وبٌن المستؤسدٌن، عائدٌ لطبٌعة سلوكهم  مستؤسدٌن، وأن السلون الذي ٌظهر أنه مشترن بٌنهم اٌكونو

ساد، راجعت بعضهم )ثلبثة ئالأصٌل، ولمعرفتً الشخصٌة ببعضهم، وأنهم فعلبً لا ٌمارسون الإست

على الألل( وأوضحت لهم النماط المشتركة بٌن سلوكهم وسلون المستؤسدٌن، ومدى خطورة 

 إستمرار سلوكهم الذي ٌشبه سلون المستؤسدٌن.

لذلن لاموا بتوضٌح سلوكهم لزملبئهم ومرإوسٌهم بالعمل، مما أدى إلى إضفاء مزٌدٍ وبعد تفهمهم 

، لٌزٌلوا نماط الإلتباس بٌن وما زالوا من الصحة فً بٌئة العمل. واستمروا فً تعدٌل سلوكهم

طلب النصٌحة بما فٌها حضور إجتماعات بٌنهم وبٌن  وسلوكهم وسلون المستؤسدٌن، وهم دائم

إلى زٌادة  ٌإديمما  سٌهم لتخطً مرحلة العلبلة السابمة إلى علبلة أكثر صحة.زملبئهم ومرإو

 الإنتاجٌة لدى الموظفٌن وتحسن علبلتهم الإجتماعٌة وزٌادة نسبة الأفكار الإبداعٌة فً العمل.

والذي ترجمه إلى العربٌة مركز  13فً كتابه تفهم تصرفات الموظفٌن - "كٌت كٌنان"ٌعدد الأستاذ 

الأول ، "ةالترجمة الصادر عن الدار العربٌة للعلوم، أنواع السلون، وٌصنفها إلى ثلبثالتعرٌب و

السلون الأصلً، والثانً السلون السلبً، والثالث السلون الذي ٌنم عن حاجة". وٌمدم شرحا  عن 

الموى  "وإذا أدركنا أن السلون ٌمكن أن ٌنَتجَُ وٌسٌَُرََّ بفعل هذه :المهم أنه ٌذكر ما نصهكل نوع. 

 المختلفة نكون لد لطعنا شوطا  طوٌلا  نحو فهم لماذا ٌسلن الآخرون سلوكا  معٌنا ".

على الرؼم من الحاجة الشدٌدة لفهم سلون الآخرٌن فإنه ٌجب علٌنا الإنتباه إلى عدم الحكم على و

 سلون الآخرٌن بسرعة، وعلٌنا أن نكون إٌجابٌٌن فً تفسٌر سلوكهم، وموضوعٌٌن.

ً سادي أساسٌئا المستؤسدٌن إلى ثلبثة أنواع، الأول المستؤسد بنفسه، وٌكون سلوكه الإستإننا لسمن أو  ا

ً أصلٌ . وهو مزٌج من السلون الفطري الؽرٌزي المتصل بطباعه الفردٌة أو بطبٌعته، ومن السلون ا

ً أشار إلٌه الأستاذ الربٌعً )دراسة مذ كورة المكتسب الذي إكتسبه مع نموه وترعرعه، وهذا أٌضا

ً سابماً(. والثانً المستؤسد بمولعه وٌكون سلوكه ناتج عن حاجة نفسٌة وعاطفٌة وأحٌاناً معرفٌة وإذا  ؤ

سادي لدى المستؤسد بمولعه. والنوع الثالث ئأشُبعت هذه الحاجات ٌمكن أن ٌنخفض السلون الإست

ً ما بٌن أنواع السلون الثلبثة وهو عرضوالمستؤسد بؽٌره  للتملب ما بٌن أن  ةٌكون سلوكه خلٌطا

                                        
 ل ت ؾ-1996دار العربٌة للعلوم،سلسلة الدلٌل الإداري، "كٌت كٌنان"، ترجمة، تفهم تصرفات الموظفٌن،ال  13
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أن   -فً الؽالب  – ٌستؤسد به أو مستؤسداً علٌه. هذا النوع لا ٌحب نإذا ما وجد م امستؤسدً ٌكون 

 طبٌعة مختلفة. ذيٌؽٌر مولع عمله إلى عمل 

 

06 .:
ً
 وأخٌرا

بؤنواعه الثلبثة موجود فً كل مكان وزمان وٌمكن معالجته، ( أو الاستمواءالتنمرأو )ساد ئستلاا

تولؾ تساد بؤنواعه وأشكاله ئمماومة الإستود ٌبحث عن ضحٌة ضعٌفة. كٌؾ معه، فالمستؤسِ أوالت

والدخول إلى عمل المستؤسد لتصوٌب سلوكه، والتعلم كٌؾ نكون إٌجابٌٌن  ،على تموٌة الذات

 ساد على المإسسة والفرد.ئوبإستمرار وذلن للحد من تؤثٌر الإست

ً بؤن فلبن التمرٌرالحكم أو و مستؤسد لٌس أمراً سهلبً. وحتى نتمن ذلن علٌنا أن نكون حٌادٌٌن بعٌنه  ا

عتبار كثٌراً من المسببات التً ٌمكن أن تنتج هذا السلون لااعٌن فً مرالبة سلون الآخرٌن، آخذٌن ب

 أو ذان.

 

آملبً أن أكون لد ساهمت بإلماء الضوء على هذا السلون فً المإسسات المختلفة، متمنٌاً على وبعد: 

طلببنا الأعزاء الدارسٌن فً أي من تخصصات العلوم الإنسانٌة، والإدارٌة أن ٌؽنوا هذا ننا وأخوا

 الموضوع فً أبحاثهم العلمٌة ودراساتهم العلٌا.

إبتكار سٌاسات واضحة كما آمل أن ٌؤخذ مسئولو العلبلات العامة هذا الموضوع بعٌن الإعتبار، و

المإسسات به، وتوجٌه  فً زٌادة الوعً لدى العاملٌنأن ٌموموا بوساد والمستؤسدٌن. ئضد الإست

مع ساد. ئلى ضرورة إستخدام صندوق الشكاوي والإلتراحات عندما ٌتعرضون للئستإالعاملٌن 

ضرورة إحترام خصوصٌة المشتكً والمشتكى علٌه، وحموق الشهود، وعدم السماح بؤي عمل 

كن للمشرع أن ٌجد من التشرٌعات ما ٌساهم كما ٌمساد، ئإنتمامً ٌؤتً نتٌجة التبلٌػ عن حادث إست

 بالحد من هذه السلوكٌات.

 

 مفوضٌة الاعلام وامثلافة وامتعبئة امفكرًة

ة   (ل ت ف)مجوة امتعبئة امفكرً

 .2222فنسطٌن في عام 


