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توطئة

�سل�سلة الكتب

 دليل الأفكار العملية

تعتم���د هذه ال�سل�سلة من الكت���ب على المعرفة العملي���ة التي �أنتجها 
مرك���ز القي���ادة الإبداعي���ة خ�ل�ال �أك�ث�ر م���ن ثلاث�ي�ن �سنة م���ن البحث 
والأن�شط���ة التعليمية التي جرت بالم�اشركة مع مئات الآلاف من المديرين 
والتنفيذي�ي�ن. لقد اختلفت �شراكة هذه المعرفة عن مثيلاتها في الأق�سام 
الجامعي���ة �أو الهيئات المهني���ة �أو المكاتب الا�ست�اشري���ة. والمركز لي�س هو 
مج���رد مجموعة م���ن الأف���راد المتمر�سين )ذوي الخ�ب�رة(، على الرغم 
م���ن �أن م�ؤهلات كوادره تُعد متميزة جداً، و�إنم���ا يمكن النظر �إليه على 
�أنه مجتم���ع ي�شترك �أع��اضؤه بمجموعة من المب���ادئ، ويعملون معاً لفهم 

و�إيجاد الا�ستجابة للتحديات القيادية والتنظيمية.

تهدف ه���ذه ال�سل�سلة �إلى �إمداد المديري���ن بن�اصئح خا�صة بكيفية 
ة، وهي �أول تحدٍّ م���ن التحديات التي تواجه القيادة،  �إكم���ال مهمة تنمويَّ

وهي في �سبيلها لتحقيق ذلك.

تحمل هذه ال�سل�سلة مهمة المركز التي تهدف �إلى تقدم فهم وتنمية 
وممار�سة القيادة لنفع جميع �أفراد المجتمع. نحن نعتقد �أنك �سوف تجد 
�أن ه���ذه ال�سل�سل���ة - »دليل الأفكار العملية«، �إ�اضف���ة مهمة جداً لو�سائل 

و�أدوات القيادة.
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موجز المديرين التنفيذيين  

الت�أثير مكون اأ�س��س في القي�دة. قد ل يكون موقعك في الموؤ�س�سة وال�سلطة 
التي يخولك اإي�ه� ك�فين لتحفز مروؤو�سيك على القي�م بم� تطلبه. اإن تطوير 
مه����رات الت�أثير يمكنك من تحقيق الت���زام الموظفن من جميع الم�ستوي�ت :

اأندادك, ومروؤو�سيك, وروؤ�س�ئك. 

يت�سمن هذا الكت����ب اأداة تقويم؛ لي�س�عدك في تحديد تكتيك�ت الت�أثير 
الت���ي ت�ستخدمه���� ح�لي�. يعتمد بع�س هذه التكتي���ك�ت على المنطق, واأخرى 
على ج���ذب الم�س�ع���ر, وبع�سه���� الآخر عل���ى المن��س���دات التع�وني���ة. لعلك 
ت�ستك�سف تكتيك�ت ت�ستخدمه� ن�درا, وب��ستط�عتك تطوير تلك التكتيك�ت؛ 

لت�سبح اأكر ف�علية. 

�ستتعلم م�ذا تفعل قب���ل, واأثن�ء جل�ستك الت�أثيرية, وبعده�. كل مح�ولة 
للت�أث���ير يمكن اأن ت�سبح خرة معرفية, و�ست�ستمر بتعزيز قدرتك الح��سمة 

في القي�دة. 
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ما هو التأثير؟

�إنه المكون الرئي�س في القيادة. تحتاج �إليه لتن�شر الأفكار وت�ستحث النا�س 
على دعم الق���رارات وتطبيقها - وهي في بع�ض الأحي���ان قراراتك و�أفكارك 
الخا�ص���ة، و�أحيان���اً �أخرى هي تل���ك التي تخ�ص �آخري���ن تمثلهم. قد لا يكون 
موقع���ك في الم�ؤ�س�سة  وال�سلط���ة التي تخولك �إياها كافي���ة لت�ؤثر في الموظفين 
وتحثه���م عل���ى �إكمال مهمة م���ا. تبن���ت الم�ؤ�س�س���ات المعا�ص���رة طرائق وبنى 
�أ�سا�سي���ة تفاعلي���ة مرن���ة تعتمد ب�شكل �أقل عل���ى الت�سل�س���ل الوظيفي الهرمي 
وب�شكل �أكبر على قدرة القادة على الت�أثير والظفر بلاالتزام. �إن الت�أثير مهم 
لأنه يحرز النتائج المرجوة. ي�ستطيع القادة �أن ي�ستخدموا مهاراتهم الت�أثيرية 
�إ�ستراتيجي���اً ليو�صلوا ر�ؤيتهم، ولينظموا جهود الآخرين في الم�ؤ�س�سة، وليبنوا 

الالتزام بالعمل. 

�إن القادة الذي���ن ي�ستطيعون الإفادة من مهاراتهم الت�أثيرية ب�شكل فاعل 
ي�ستطيع���ون �إنجاز �أهدافه���م و�أغرا�ضهم بنجاح �أكبر. ولك���ن ماذا يعني �أن 
ت�ستخ���دم مهارات���ك الت�أثيرية ب�شكل �أكبر؟ لفهم الإجاب���ة عن ذلك ال�س�ؤال، 
علي���ك �أن تع���رف �أن ا�ستخدام تكتي���كات الت�أثير يمكن���ه �أن ينتج ثلاث نتائج 

مختلفة بو�ضوح، وهي: المقاومة والإذعان والالتزام. 

  �أقل نتيجة مرجوة من محاولتك الت�أثير في الآخرين هي مقاومة الطلب 
ال���ذي تقدمه. من الممك���ن �أن يت�صدى الموظفون لما تطلب���ه مبا�شرة �أو لعلهم 
ي�ستخدمون مقاوم���ة خفية وربما يخربون جهودك للت�أث�ي�ر ب�أ�ساليب ماكرة. 
عل���ى �سبيل المثال، قد يوافقون على طلب���ك مبدئي،ا لي�ضعوا بعدها الحواجز 

في طريق �إتمامه �أو يختلقوا الأعذار لعدم �إنجازه. 
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الإذعان �أف�ضل من المقاومة، ولكنه بعيد عن الا�ستجابة المثلى. �إن ال�شخ�ص 
ال���ذي تحاول الت�أثير فيه �سينفذ طلبك، ولكن ب�أقل جهد وفي مدة وجيزة �إذا 
تحق���ق �أي قب���ول للأ�سباب التي قدمتها للح�صول عل���ى الدعم. لعل الإذعان 
يكفي �إذا كان الطلب ب�سيطا �أو رتيبا ولا يتطلب من ال�شخ�ص الآخر �أن يبذل 
كث�ي�را من الجهد �أو من الطاقة الإ�اضفية لإنجازه. ولكن من المهم �أن تتذكر 
�أنه على الرغم من �أنك ت�ستطيع دفع الموظفين ليت�صرفوا بطرق �إنتاجية عبر 

الح�صول على �إذعانهم ، ف�إنك لا تغير موقفهم من العمل نف�سه. 
نتائج الت�أثير المحتملة    

تفاعل الت�أثير
 			                         

عندم���ا ت�ؤدي جهودك الت�أثيرية �إلى الالتزام، ف�أنت قد نجحت في عر�ض 
�أ�سباب كافي���ة لت�ؤمن الدعم والقبول الطوعي لتنفي���ذ المهمة. �إنه فارق مهم 
وحا�س���م �إذا كان م���ا تطلب���ه يتطلب من الأ�شخا����ص الآخري���ن �أن ي�ضطلعوا 
ب�أعم���ال قد لا تكون ب�سيط���ة �أو �سريعة، وربما تكون مكلفة فيما يتعلق بوقتهم 
ال�شخ�ص���ي �أو برامج �أعمالهم. عندما تكون قادراً على الت�أثير في �شخ�ص ما 

�إلى درجة الالتزام،  ف�أنت تح�صل على منافع عدة: 
• تق����ل الحاجة �إلى مراقبة التقدم باتجاه �أهداف����ك �أو محاربة المقاومة 

�ضدها.
• �سيتوفر المزيد من الجهد المتوا�صل، ذي الأهمية الخا�صة عندما تكون 
المهمات المعنية معقدة �أو �صعبة وتتطلب جهودا مركزة عبر مدة طويلة 

من الزمن.

الالتزام
الإذعان

المقاومة
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• ي�ؤيد الأ�شخا�ص الملتزمون �أهدافك، ولذلك يميلون لأن يكونوا �أكثر فاعلية، 
و�إبداع،ا  ومرونة، وتركيزا على �أهدافك التي ي�اشركونك �إياها.

• تتح�سن علاقات العمل .
�إن تطوي����ر مهارات الت�أثير يمكنك من تحقيق الت����زام �أندادك، ومر�ؤو�سيك،  
ور�ؤ�سائ����ك. ه����ذه المجموعات غالب����اً ما تتطل����ب مقاربات مختلفة م����ن تكتيكات 
الت�أث��ي�ر لتك����ون ناجح����اً. و�س����واء �أحاول����ت الت�أث��ي�ر في �شخ�ص مه����م �أو مجموعة 
معين����ة، �أو في  الأق�سام جميعه،ا علي����ك �أن تراعي ال�سمات ال�شخ�صية المتمايزة، 
والأهداف والأغرا�،ض والأدوار التنظيمية والم�س�ؤوليات بو�صف ذلك خطوة �أولى 

نحو تحقيق الالتزام. 

من هم الذين تؤثر فيهم؟

هم ق���ادة الم�ؤ�س�س���ات، والمديرون المحترف���ون، ووحدات العم���ل المختلفة 
غالب���ا ما ي�صفون المجموع���ات الم�ساهمة المتنوعة ب�أنه���ا ذات �أهمية حا�سمة 
لنجاحه���م في تفعي���ل الت�أثير في العم���ل �أو �إيقافه. لكل من ه���ذه المجموعات 
اهتماماته���ا وق�اضياها الخا�صة. وتملك غالبا ج���داول �أعمال ووجهات نظر 

و�أولويات خا�صة بها. 
لي�س غريباً �أن يجد المديرون �أنف�سهم في كفاح م�ستمر لتعلم كيفية الت�أثير 
في مختل���ف الم�سهم،ين و�أ�صحاب الم�صلحة ي�ضطرون، في بع�ض الأحيان، �إلى 
»زي���ادة ت�أثيرهم« عند عر�ض الأفكار على ر�ؤ�سائه���م �أو من يتقدمونهم على 
ال�سل���م الوظيف���ي. وعليهم في �أحيان �أخ���رى �أن يبنوا �ش���راكات مع �أندادهم 
�ضم���ن الح���دود الم�ؤ�س�سية. وهناك دائم���ا تحدٍ لا�ستنها�ض هم���م المر�ؤو�سين 
المبا�شرين. �إن �إعطاء قواعد محددة لكيفية الت�أثير في كل من هذه المجموعات 
ه���و �ضرب من المحال تقريباً؛ لأن و�ضع كل مدير مختلف عن الآخر. �أوجدت 
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بع����ض الم�ؤ�س�سات �إط���ار عمل مت�سماً ب���روح الزمالة بات�ص���ال مفتوح وتعاون 
وا�س���ع. بينما تدار م�ؤ�س�س���ات �أخرى ب�أ�سلوب �سيا�سي �أك�ث�ر مع التركيز على 

�أداء الفرد النجم. 

ربما يعطي �أحد الر�ؤ�ساء لمدير كامل الحرية في ت�صميم مهام وبرنامج 
عمل الفريق والتحكم فيه،ا بينما قد يبذل رئي�س في م�ؤ�س�سة �أخرى جهداً 
�أك�ب�ر ليتحك���م في العمل مبا�شرة. كم���ا تمتد علاقات الأن���داد �إلى مجال 
وا�س���ع. حي���ث يعملون مع بع�ضه���م في الم�شروعات ويت�اشرك���ون م�س�ؤوليات 
مو�سع���ة، بينما لدى �آخرين المزيد من العلاقات غير المبا�شرة والقليل من 
التفاعل. �أمّا المديرون �أي�اًض فغالباً ما يجدون اختلافات وا�سعة في الكيفية 

التي يمكن بها للمر�ؤو�سين �أن يكونوا مت�أثرين بنجاح ما. 

يحت���اج بع�ض المر�ؤو�س�ي�ن المبا�شري���ن لإدارة مر�شدة وم�اشرك���ة مبا�شرة 
وعملي���ة، في ح�ي�ن �أن �آخري���ن يمكنه���م العم���ل با�ستقلالي���ة �أو تعاونية �أكبر 

ويف�ضلون العمل هكذا.  

  كم���ا �أنك تهتم بو�ضعك وبالق�اضيا الت���ي �ستحتاج �إلى �صياغة مهاراتك 
الت�أثيري���ة فيه،ا عليك �أن تهت���م بمقدار قوة علاقات���ك ال�شخ�صية مع ه�ؤلاء 
الذي���ن تح���اول الت�أثير فيهم. هن���اك نوعان من ق���وة العلاق���ات ال�شخ�صية 
وهم���ا: القوة ال�شخ�صي���ة وقوة المكانة. ت���دل القوة ال�شخ�صي���ة على م�ستوى 
الثق���ة والاحترام والالتزام الذي تبديه بعلاقاتك مع �شخ�ص �آخر. وتدل قوة 
المكانة على القوة التنظيمية المتاحة من خلال م�س�ؤولية محددة �أو من خلال 

م�س�ؤوليتك ب�صفتك ت�شغل من�صباً معيناً.   
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كيف  تؤثر؟
اإن فهم نمطك الت�أثيري اأمر ح��سم لنج�حك. والخطوة الأولى على طريق 
ذلك الفهم هي تقويمك لتكتيك�ت الت�أثير التي تتبعه� ح�لي�. ت�ستطيع اأن ت�سنع 
ه���ذا التقويم عن طريق ا�ستخدام ورقة العمل في ال�سفح�ت 16 - 18 وبعده� 

اأتممه عن طريق طلب التقويم عن طريق التغذية الراجعة من الآخرين.
يوج���د ثلاثة اأج���زاء لورقة العم���ل. ي�س�ع���دك الجزء الأول عل���ى قي��س 
وتحدي���د اأهم الطرق ال�س�ئعة التي توؤث���ر به� في الآخرين . وفي الجزء الث�ني 
�ست�س���ع نق�ط اإج�ب�تك. وفي الث�لث �ست�سع اإج�ب�تك في ر�سم بي�ني لتعلم اأي 

تكتيك ت�أثيري ت�ستطيع اأن تطوره ليكون اأكر ف�علية.

تكتيكات التأثير
اإن قي��سك لتكتيك�ت الت�أثير التي ت�ستخدمه� غ�لب� هو انعك��س لنق�ط قوتك 
و�سعفك في هذا المج�ل. من المهم اأن تلاح اأنه في معظم الأوق�ت عندم� تطلب 
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�شيئاً ب�سيطاً، من المرجح �أن ينفذه النا�س ب�شرط �ألا ي�ؤثر عليهم �سلباً. ف�إذا كان 
طلب���ك وا�ضح ال�شرعية، وثيق ال�صلة بعمله���م، ومن الأ�شياء التي يعرفون كيفية 
القي���ام بها فعل���ى الأغلب �ستكون المقاوم���ة في �أدنى م�ستوياته���ا. ي�صبح اختيار 
تكتي���كات الت�أث�ي�ر المعق���دة وتطويرها �أك�ث�ر �أهمية عندما يفهم طلب���ك على �أنه 
طلب مزعج، وغير منا�سب، وي�ستلزم بع�ض الت�ضحيات. �إن لم يت�ضح على الفور 
للأ�شخا�ص الآخرين �أن التجاوب مع طلبك �ضروري، فلعله من ال�صعوبة بمكان 

�أن ت�ؤثر في �أفعالهم و�صولًا �إلى الهدف.
  كلم���ا �أعدت النظر في الر�سم البياني لورقة العمل في ال�صفحات من 16 - 18 
تذك����ر �أنك ت�ستطيع �أن تختار تكتيكات تعتمد عل����ى المنطق، وتلك التي تنا�شد 
العواط����ف، �أو تل����ك التي تدع����م الجهد التع����اوني. وباخت�ص����ار، فكر في هذه 
المجموعات الثلاثة الوا�سعة على �أنها ر�أ�س وقلب ويدان، ف�إذا وجدت مهاراتك 
الت�أثيري����ة ناق�صة النمو في مناطق معينة، فراجع المو�صفات في الأ�سفل لتفهم 

ما ي�ستلزمه �صنع الا�ستخدام الأمثل لهذه التكتيكات المتعلقة بحالتك. 
قوتك في الت�أثير: ورقة عمل �إر�شادية ذاتياً: 

الجزء الأول: 
�أج���ب عن الا�ستبي���ان الآتي ال���ذي ي�صف �أفع���لًاا نموذجية اتخ���ذت لت�ؤثر في 
ال�شخ����ص الآخر ليق���وم بفعل �أو ي�ؤدي مهمة. و�أنت تجيب ع���ن الا�ستبيان، لا تقلق 
كث�ي�راً في ه���ذه المرحلة حول ك���ون ال�شخ�ص مر�ؤو�س���ا مبا�شراً �أو ن���داً �أو رئي�ساً �أو 

�شخ�اًص نافذاً من �أ�صحاب الم�صلحة. 
ا�ستخدم المعيار المدرج �أدناه، يرجى ت�صنيف الإجابات بوا�سطة تظليل الرقم المنا�سب. 

1 = لم يحدث مطلقا على الأغلب 
2 = نادراً

3 = في بع�ض المرات 
4 = غالباً 

5 = دائماً على الأغلب 
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�س1 - �أ�شرح للموظف المعني، منطقياً ومو�ضوعياً ال�سبب الداعي 
�إلى تكليفه بالمهمة المطلوبة.

����س2- �أ�شرح كيف �أن الفعل المطلوب الذي من الممكن �أن يتطلب 
عم�ل�اً �إ�اضفيًا في برنامج ال�شخ�،ص غالباً ما ينطوي على 

فوائد طويلة الأجل فيما يتعلق بعمل ال�شخ�ص المكلف. 
����س3 - �أبين للموظف كيف �أن الفعل المطل���وب يلتقي مع �أهدافــه 

وقيمه الم�سـتقلة.  
����س4- �أزود الموظف بالم���وارد ال�ضرورية الت���ي يحتاجها لإنجاز 
عمل���ه )عل���ى �سبيل المث���ال: الوق���ت، والموظف�ي�ن، والمواد، 

والدعم التقني(.  
�س5- �أطلب اقتراحات حول كيفية تح�سين الاقتراح المبدئي من �أجل 

�إيجاد نتيجة رابح لرابح من �أجل جميع الأطراف المعنية. 
�س6- �أقيم تحالفات مع الأ�شخا�ص الداعمين للفعل المطلوب.

�س7- �أقدم دليلًا واقعياً ومف�صلًا على �أن الاقتراح عملي.     
����س8- �أ�ساع���د الموظف في الح�ص���ول على ظه���ور و�سمعة �أف�ضل 

�ضمن الم�ؤ�س�سة.  
����س9- �أ�صف المهم���ة بحما�سة و�أعبر عن ثقت���ي بمقدرة الموظف 

على �إنجازها.
����س10- �أقلل من �صعوبة تنفيذ الطلب ع���ن طريق �إزالة العوائق 

التي تعتر�ض �سبيل النجاح. 
����س11- �أ�س����أل الموظ���ف ع���ن الأفكار ح���ول كيفية تنفي���ذ الفعل 

المطلوب، و�أدمج هذه الأفكار في المهمة. 
�س12- �أخ�ب�ر الموظف عن �أولئ���ك الجديرين بالثق���ة الداعمين 

للفعل المطلوب.  
����س13- �أ�شرح ب�ص���ورة منطقية وو�ض���وح �سبب كون الاق�ت�راح �أف�ضل 

خيار ممكن من بين الخيارات المناف�سة الأخرى.
�س14- �أوفر للموظف فر�ص تعلم مهارات جديدة �ستكون ذات منفعة.   
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����س15- �أربط طلب���ي بر�ؤية جذابة وا�ضح���ة ي�ستطيع الموظف �أن 
يدعمها ب�صورة كاملة. 

�س16- �أتطوع لم�ساعدة الموظف في �إنجاز المهمة.        
�س17- �أ�ستجيب باهتمام كبير لاقتراحات الموظف وبواعث قلقه.    
�س18- �أ�ش���رك �أ�شخا�اًص جديرين بالثقة لي�ساعدوني في الت�أثير 

على الموظف. 
�س19- �أ�شرح العملية المنطقية لكيفية التغلب على الارتباكات �أو 

الم�شكلات الم�ؤ�س�سية المحتملة.
�س20- �أجعل عمل الموظف �أكثر �سهولة �أو �إمتاعاً.

�س21- �أحتكم �إلى ال�صورة الذاتية للموظف. 
�س22- �أعر�ض على الموظف الم�ساعدة في عمله المنتظم. 

�س23- �أ�شرك الموظف في �أكبر مهمة متعلقة ب�إقرار بغية تنفيذ �أهدافي.
�����س24- �أطور �أحلافاً �إ�ستراتيجي����ة عن طريق الاتباط ب�شبكة مع 
�أ�صح����اب الم�صلح����ة الحقيقي��ي�ن الذي����ن �سي�ساعدونني في 

تطوير �إ�ستراتيجية ت�أثيري.

الجزء الثاني: 
اجمع النقاط لجميع �إجاباتك م�ستخدماً المعادلة المدرجة �أ�سفل ال�صفحة. درجات 

كل مقيا�س �ستكون من 4 �إلى 20 نقطة. 
المقيا�س 1:  �س1 + �س7 + �س13 + �س19 = ــــــــ هذه هي نقط المنافع الم�ؤ�س�سية. 

المقيا�س 2:  �س2 + �س8 + �س14 + �س20 = ــــــــ هذه هي نقط المنافع ال�شخ�صية. 
المقيا�س 3: �س3 + �س9 + �س15 + �س21 = ــــــــ هذه هي نقط المنا�شدات العاطفية. 

المقيا�س 4:  �س4 + �س10 + �س16 + �س22 = ــــــــ هذه هي نقط تعاونك. 
المقيا�س 5: �س5 + �س11 + �س17 + �س23 = ــــــــ هذه هي نقط ت�اشورك. 

المقيا�س 6: �س6 + �س12 + �س18 + �س24 = ــــــــ هذه هي نقط تحالفاتك. 

الجزء الثالث: 
�ضع كل واحدة من النقط في ر�سم بياني ومن ثم �صل النقط.

ت�ستطيع ا�ستخدام الر�سم البياني في ال�صفحة 37 �أو تحميل ن�سخة من: 
www.ccl.org/influence
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المنا�شدات المنطقية )الر�أ�س( 

  تجت���ذب هذه التكتيكات الآراء العقلانية والمنطقية للموظفين الآخرين. 
با�ستخ���دام هذه المقاربة، وتقدم حواراً حول الطريقة المثلى للتحرك معتمداً 
على نموذجين مختلفين ولكنهما مهمان -الم�ؤ�س�سي وال�شخ�صي- وهما اللذان 

�سيح�صل الموظفون الآخرون عليهما �إذا وافقوا على مقترحك.  
  ا�ش���رح مو�ضوعياً ومنطقياً �سب���ب الفعل المطلوب. �أحد �أكثر المحفزات 
ق���وة و�إقناعاً ليقبل �أحدهم طلبك ه���و بب�ساطة �أن يكون مفهوماً. ي�ستند هذا 
التكتيك �إلى مكونين حا�سمين للو�ص���ول بالمقاومة �إلى حدها الأدنى: �أولهما، 
�أن تنجز البحث والتفكير قبل محاولتك الت�أثير في الموظف؛ ثانيهما، �أن تقدر 

على �شرح طلبك بطريقة تترك انطباعاً معيناً ب�أن حجتك بينة ومقنعة.
  ق���دم دلي�ل�اً واقعياً ومف�صلًا عل���ى �أن الاقتراح عملي. في ظل تحم�سك 
لإقن���اع الموظ���ف الآخر بر�أيك، تجن���ب الاتجاه ال�اشئع بالمبالغ���ة بالمنافع. ولا 
ترك���ز على الممك���ن في ال�شروط المثالية ولكن ا�ش���رح المنافع كما هي موجودة 

في �شروط واقعية.     
  ف�سر ب�صورة منطقية وو�ضوح �سبب كون الاقتراح �أف�ضل خيار ممكن 
ب�ي�ن الخي���ارات الأخرى المناف�سة. حجة �أخرى مقنعة وفاعلة ب�أنك قد فكرت 
في ع���دة حل���ول �أخرى بالإ�اضفة لم���ا لديك. ا�شرح �أنك ق���درت وبتعقل منافع 

وم�ساوئ المقاربات الأخرى ولكن خطتك �أهم خطة تفي بالغر�ض تماماً. 
  ا�شرح العملية المنطقية لكيفية التغلب على الارتباكات �أو الم�شكلات 
الم�ؤ�س�سي����ة المحتمل����ة. ا�سم���ح للموظف�ي�ن الذين تح���اول الت�أث�ي�ر فيهم ب�أن 
يطرح���وا الأ�سئلة، وب����أن ي�شيروا �إلى الم�ش���كلات، وب�أن ي�سمع���وك �صوتهم 
عما يقلقهم بالن�سبة لمقترح���ك �أو لفكرتك. �أ�صغِ بهدوء واكتراث، وتجنب 
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اتخ����ذ و�سع متحف اأو ت�أويل قلقهم واأ�سئلتهم على اأنه� مع�ندة. ابقَ مرن� 
-لعله� م�سكلات اأو ارتب�ك�ت لم ت�أخذه� ب�لح�سب�ن. ولعل قلقهم تعبير عن 
ا�سطرابهم الطبيعي في وجه التغييرات التي �سيجلبه� اقتراحك. عليك اأن 

تع�لج ا�سطرابهم؛ حتى تتقدم ب�أفك�رك نحو الأم�م. 
عندم���� اأعلنت �سركت���� هيوليت-ب�ك�رد HP وكومب����ك للكمبيوتر خطتهم� 

للاندم�ج ع�م 2001, لم يكن وا�سحً�  للم�سهمن والموظفن جميع المن�فع الممكنة. 
لك���ن فيورين���� ك�ربي كبيرة المديري���ن التنفيذين في �سركة هيولي���ت -ب�ك�رد HP ك�نت 
تتطل���ع اإلى الأرب�ح الم��سية ك�أمر جوه���ري في الق�سية -وهي ال�ستمرار في �سوق التق�نة 
الع�لي���ة حيث الأرب�ح ال�سخمة ل�سوق الت�سعيني�ت �سي�ستبدل بنمو اأبط�أ. ولتدعم ال�سركة 
�س�غت حجة منطقية للموظفن والم�سهمن ب�أن توفيًرا ه�ئلًا �سينتج عن �سراء كومب�ك 
واإنت�ج مزيج جديد من المنتج�ت والخدم�ت المقدمة المتك�ملة بن ال�سركتن. ف�زت هذه 
الحجة بف�رق �سئيل من اأ�سوات الم�سهمن, لكنه� اأثبتت جدواه� عندم� اأعلنت HP اأنه� 

وفرت 25 بليوني دولر ون�سف البليون من التك�ليف مع نه�ية ع�م 2003.

ا�س���رح كي���ف اأن الفعل المطلوب الذي من الممك���ن اأن يتطلب عملًا اإ�سافياً 
في برنام��� الموظ���ف، غالب���اً م���ا ينط���وي عل���ى فوائد طويل���ة الأج���ل لهتمام 
الموظ���ف على �سعي���د العمل. يركز الموظفون هذه الأي�م على تدبر اهتم�م�تهم 
ال�سخ�سي���ة اأكر. عندم� تطلب من الموظفن دعم فكرتك (عمل م� قد يتطلب 
جه���داً اإ�س�فيً� من قبلهم) اأن�س���ئ ح�لة يمكن اأن ي�س�عد فيه� دعمهم هذا على 

تطوير اهتم�م�تهم الخ��سة.   
�ساع���د الموظف في الح�سول على ظه���ور و�سمعة اأف�سل �سمن الموؤ�س�سة. 
يتطل���ع العدي���د من الموظف���ن اإلى الم�سروع����ت الأكر �سه���رة والتي تقدمهم 
ل�س�نع���ي القرار المخ�سرمن وتمنحهم �سمعة اأف�سل في الموؤ�س�سة. ا�سرح لهم 
اأن الفر�سة الملازم���ة لقتراحك تقدم تحديً� يمكنه اأن يدفع اأحدهم ليتقدم 

, لم يكن وا�سحً�  للم�سهمن والموظفن جميع المن�فع الممكنة. 
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�إلى الم�ستوى اللاحق من اهتمامه، ولكنه قد يحمل خطر الف�شل. اعر�ض تقديم 
كل �أن���واع الدع���م التي ت�ستطي���ع �أن تقدمها بها وبذلك �سي�شع���ر ذلك الموظف 

بالثقة في دعم فكرتك كما ي�شعر بالثقة بلاانتقال �إلى مركز �أكثر ظهوراً. 
  �أع���طِ الموظ���ف فر�ص تعلم مهارات جديدة �ستك���ون ذات منفعة. يمكن 
�أن يك���ون المحر�ض لبع�ض الموظفين هو تو�سيع المهارات �أو تعلم الجديد منها. 
�إذا �ساعده���م مقترحك على التطور، ف�سيحفزهم على موافقتك. �إن الدعم 

مهم لتعليم مهارات جديدة بنجاح، لذلك كن م�ستعدا لتقديمه.   
  اجع���ل عم���ل الموظف �أ�سهل �أو ممتعا �أك�ث�ر. �إذا ا�ستطاع طلبك �أن يقلل 
حج���م �ضغط العم���ل على الموظفين با�ستخ���دام القلي���ل �أو الكثير من الطرق 
الإ�اضفي���ة لتخفيف �أعبائهم، وبناء على ذلك �سيكونون على الأرجح داعمين 
له. يقل اكتراث بع�ض الأ�شخا�ص ب�أعباء عملهم مقارنة بمدى المتعة والتحدي 
ال���ذي توفره. �إذا ق���درت واقعياً ب�أن محر�ض الموظ���ف مرتبط بالمهمات ذات 
التحدي���ات، واقتراح���ك فق���دم تحدي���ات من ه���ذا القبيل، عنده���ا يمكنك 

ا�ستخدام تلك المعلومة لت�ؤمن التزامه. 
المنا�شدات العاطفية )القلب( 

يت�ضم����ن ال�صنف الأ�سا�سي الثاني م����ن تكتيكات الت�أثير �أفكارا تتعلق 
ب�إي�ص����ال ر�سالتك عن طريق ربطها بمحر�ض عاطفي مهم. فكرة تعزيز 
م�اشعر الموظف عن طريق �إ�شعاره ب�أن �سعادته �أو ر�اضه، �أو ح�سه بلاانتماء 

�سيحظى بالدعم والت�أييد. 
بيِّن للموظف كيف �أن الفعل المطلوب يلتقي مع �أهدافــه وقيمه الم�سـتقلة. 
يَقْدُم الموظفون �إلى الم�ؤ�س�سات ب�أهداف وقيم م�ستقلة توجه حياتهم. ويبحثون 
ع����ن التوفيق بين �أهدافهم وقيمهم من جهة، وتل����ك التي تدعو الم�ؤ�س�سة �إليها 
م����ن جهة �أخ����رى. قدم اقتراحك ب�أ�سلوب يمكنهم ب����ه معرفة �أن دعمهم لهذا 
الاقتراح �سي�ساعدهم على تحقيق �أهدافهم بالإ�اضفة لأهداف م�ؤ�س�ساتهم. 
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العام 1962 والحرب الباردة في ذروته،ا �أطلق الاتحاد ال�سوفيتي 
قب����ل خم�����س �سن��ي�ن بنج����اح  �سبونت����ك، وهي كرة م����ن الألمني����وم تزن 

184باون����داً تر�سل �إ�اشرات �صوتية من مداره����ا فوق الأر�ض. هذه الأ�صوات 
القليل����ة كانت بوق الإنذار الداعي للتح����رك، فحث الرئي�س جون �إف كندي �أمريكة 
على التقاط التحدي التقني والا�ستفادة من �أف�ضل جوانب طبيعته. وخلال خطاب 
في جامعة راي�س في هيو�ستن، تك�سا�س، ا�ستحث كندي �أمريكة على الهبوط بمركبة 
ف�اضئي����ة م�أهولة على �سطح القمر والعودة بها �إلى الأر�ض �سالمة قبل نهاية العقد- 
لي�����س لأنه �أم����ر �سهل ولكن لأنه �أم����ر �اشق جذب الح�س الوطن����ي باتجاه التحديات 

التاريخية والم�س�ؤوليات العالمية. وبعد �سبع �سنين �أنجز الهدف.        

�ص���ف المهمة بحما�س���ة وعبر عن ثقتك بمقدرة الموظ���ف على �إنجازها. 
م���ن النادر �أن تجد موظف���اً لا يريد �أن يكون معتبرا من حيث القدرة والمهارة 
الت���ي يمتلكها. حتى و�إن كان كذلك، فيف�ضل مختلف الموظفين تلقي الت�شجيع 
بو�سائل���ه المختلفة، ف����إذا ا�ستطعت  �أن تو�صل دعم���ك �إلى الم�ستوى المنا�سب، 
�سي�سه���ل عل���ى الأ�شخا�ص دعم طلبك، �إم���ا لأن دعمك يمنحه���م الثقة التي 
يحتاج���ون �إليها لتنفيذه، �أو لأنهم ي�شعرون بالتفوي�ض ب�إعطائك �إياهم مهمة 

يجب عليهم �إكمالها ب�أنف�سهم. 
اق���رن طلب���ك بر�ؤي���ة جذاب���ة وا�ضح���ة ي�ستطي���ع ال�شخ����ص �أن يدعمها 
ب�ش���كل كام���ل. �إن رفد الفع���ل المرجو بر�ؤي���ة �سابقة وا�ضحة يمك���ن �أن يقدم 

المحر�ض الذي يحتاج �إليه الموظف لتنفيذ طلبك. 
نا�شد ال�صورة الذاتية للموظف. �إن تقدير الذات قوة عارمة. ف�إذا و�ضع 
طلب���ك الموظ���ف في موقع لا ينا�سب تقدي���ره للموظف �أو قدراته���،ا ف�ستواجه 
المقاوم���ة. ومن المهم فه���م �أثر طلبك على تقدير للموظ���ف لذاته )�إيجاباً �أو 
�سلب���اً(. ف�إذا كان الأثر �إيجاباً، بيِّن للموظ���ف �أن تنفيذ الفاعلية ين�سجم مع 
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تقديره لذاته. �أما �إذا كان �سلباً، فيمكن �أن ينوي الموظف متابعة تنفيذ طلبك 
�إذا فهم �أنه توقف م�ؤقت ل�صورته الذاتية واعتقد �أن النتيجة النهائية �أف�ضل 

على المدى الطويل. 

المنا�شدات التعاونية )الأيدي(

لت�ؤث���ر بنج���اح ينبغ���ي علي���ك القي���ام بم���ا ه���و �أكثر م���ن اجت���ذاب عقل  
الموظ���ف وقلب���ه. تكمن قوة المنا�شدات التعاونية في �أنه���ا تبني توا�صلا بينك 
�أنت، للموظف الذي تحاول الت�أثير فيه، والآخرين ليقدموا الدعم لاقتراحك، 
ث���م العمل معاً لإنجاز ه���دف مهم متبادل يمد يدا للآخرين في الم�ؤ�س�سة وهو 
طريق���ة فاعلة جداً في الت�أث�ي�ر. �أكثر من ذلك، ف�إنه يب�ي�ن حقيقة �أن الت�أثير 
لي����س عملية �أحادية الاتج���اه، تتدفق من موظف باتجاه الآخ���ر. وعو�اًض عن 
ذلك، فه���و تبادلي-يتدفق جيئة وذهاباً ويهب الأف���كار والخطط والقرارات 

التي تف�ضل على �أي من �أفكار الموظف الأ�صلية. 

زود الموظ���ف بالم���وارد ال�ضروري���ة التي يحتاج �إليه���ا لإنجاز عمله )على 
�سبي���ل المثال: الوق���ت، الموظفون، المواد، الدعم التقني( عامل مهم في تنفيذ 
�أحده���م لاقتراحك هو �أن تكون راغباً بتق���ديم ما يلزم من الم�ساعدة لإنجاز 
المهمة وق���ادرا على ذلك. وغالبا ما يجب علي���ك تقديمه يعتمد على موقعك 
و�صلاحيات���ك، وكلم���ا زاد م���ا ت�ستطي���ع �أن تقدم���ه، زاد احتم���ال �أن يم�ضي 

ال�شخ�ص في تنفيذ طلبك. 

 قل���ل من �صعوبة تنفي���ذ الطلب عن طريق �إزالة عوائق النجاح. هناك 
ج���زء م���ن دعم ال�شخ�ص ال���ذي وافق عل���ى الا�ضطلاع بالمهمة يك���ون ب�إزالة 
عوائ���ق النج���اح �أو تقليل ال�صعوب���ة في تنفيذ طلبك. فم���ن المهم للأ�شخا�ص 

الذين تحاول الت�أثير فيهم �أن يدركوا �أنك تعمل لم�صلحتهم. 

o b e i k a n d l . c o m



الــــتأثـير

24

تط���و لم�ساع���دة ال�سخ����ص في اإنج���از المهم���ة. كذلك ب�لعم���ل, تجعل من 
ب�عثك واهتم�مك الحقيقي بنج����ح الم�سروع قدوة للاآخرين, فيكون احتم�ل 

دعمك من ال�سخ�س اأكر.                                                            
اأ�س����رف رقيب على فريق من اأربع����ة اأ�سخ��س. ج�ء اإلى مكتبه في 
ي����وم عطل����ة وبدل مك�ن كرا�س����ي الجميع وفق الن�سق ال����ذي يعتقد اأنهُ  

اأكر ف�علية. وعندم� اأتى فريقه للعمل �سب�ح الإثنن, ك�ن الأربعة جميعهم منزعجن 
جداً-لدرج����ة جعلته ي�سمح له����م ب�إع�دة كل �سيء اإلى مك�ن����ه ال�س�بق. جمعهم بعده� 
وق����دم له����م الن�سيحة ع����ن الكيفية التي يمك����ن اأن تعي����د ترتيب المكت����ب ليكون اأكر 
ف�علي����ة. وبح�سولهم على الحد المقبول من الهتم�����م, م�سوا ب�لخطة نف�سه� ولذلك 
اأع�����دوا الأث�ث للمك�ن الذي و�سعه م�سرفهم فيه. ه����ذه المرة ك�نوا جميعً� من�سجمن 

معه� منذ اأن اأ�سبحت »فكرتهم« ولي�ست و�سفة ج�هزة من رئي�سهم. 
اعر����ص الم�ساع���دة عل���ى الموظ���ف في عمله العتي���ادي. انتب���ه اإلى المك�ن 
الذي يمكن اأن يع�ني فيه الموظف من بع�س ال�سغوط في مركز عمله, واعر�س 
تقديم الدعم. تجنب القي�م بم� يفوق قدرتك اأو مح�ولة الم�س�عدة في المنطقة 

التي لي�ست في حدود خرتك ومعرفتك. 
  اطل���ب اقتراح�ت ح���ول كيفية تح�سن الق���تراح الأول م���ن اأجل اإيج�د 
نتيج���ة رابح لرابح لجميع الأط���راف المعنية. عليك اأن تكون اأكر مرونة فيم� 
يتعل���ق ب�لنتيجة النه�ئي���ة, ولكن هذا الأمر غير ممكن دائم���ً�. لعل الموؤ�س�سة 
حملتك م�سوؤولي���ة مهمة م�, عندم� انتهت, ت�س�دمت م���ع اأ�سخ��س اآخرين. 
ولك���نَّ ه���وؤلء الموظفن ربم���� لم يُ�ستَ�سَ�رُوا فيم���� اإذا ك�ن الق���رار ال�سليم قد 
اتخ���ذ. في هذه الح�لت, من ال�سروري لك اأن تقدم اأي دعم ت�ستطيع القي�م 

به بحيث ت�س�عد الموظفن على اأن ي�سطفوا وفق توجه الموؤ�س�سة. 
 هذ اطل���ب م���ن الموظ���ف الأفكار ح���ول كيفية المهم���ة المطلوب���ة، وادم
الأف���كار في المهم���ة. من المرجح اأن يلتزم الموظفون بفك���رة م� اإذا اأ�سركوا في 

اأ�س����رف رقيب على فريق من اأربع����ة اأ�سخ��س. ج�ء اإلى مكتبه في 
ي����وم عطل����ة وبدل مك�ن كرا�س����ي الجميع وفق الن�سق ال����ذي يعتقد اأنهُ  

o b e i k a n d l . c o m



اكتساب الالتزام، إحراز النتائج

25

اختيار الكيفية التي يمكن �إنجازها بها. �إذا كنت بالفعل تطلب المدخلات، فتابع 
و�سَ���وِّ اقتراحك ليتكيف مع �أفكاره���م. ولكي تفعل هذا، يجب عليك العمل قريباً 
منه���م لتقرر �إذا كان م���ا يقترحونه عملياً ومنا�سباً. تجعلك ه���ذه التقنية توجه 

توقعاتهم ب�أ�سلوب منفتح وبذلك يترجح �أن تلتقي الخطة مع حاجات الجميع. 
ا�ستج���ب بكثير من الاهتمام لاقتراحات الموظف وجوانب قلقه. �أ�صغِ. 
�أ�ص���غِ. �أ�صغِ. خذ وقتاً لتفكر ملي���اً في اقتراحات الموظف وجوانب قلقه. ف�أنت 
تجم���ع معلومات �إ�اضفية عما �سيح���دث �إذا لم تكن م�ستعداً للقاء محتمل مع 

مزيد من الم�سهمين الذين يمكن �أن تلتقي بهم في ال�اشرع على م�اشركته.   
�أ�ش���رك الموظف في �أك�ب�ر مهمة متعلقة ب�إقرار كيفي���ة تنفيذ �أهدافك. 
ي�ستغ���رق الت�أث�ي�ر وقتاً. فهو م�اشبه لزراعة الحب���وب و�إنمائها. قبل تقديم 
طل���ب مع،ين ا�س�أله  عن ر�أي���ه في المطلب العام. ثم ابحث عن الحلاات التي 
يمكن���ك �أن ت�ستجم���ع �أفكارك فيه���ا لا�ستق�اصء �إ�اضفي ولت�أم�ي�ن الم�اشركة. 
وعندما ت�شعر �أن الوقت ملائم و�أنك �أ�س�ست لم�اشركة كافية ب�إدخال التغذية 

الراجعة للموظف، عندها �اشركه في مطلبك الخا�ص. 
�أوج���د تحالف���ات م���ع الموظف�ي�ن الداعم�ي�ن للمهم���ة المطلوب���ة. تبن���ت 
الم�ؤ�س�سات المعا�صرة بنية �أفقية �أك،ثر ما يعني �أن مقدارا قليلا من القرارات 
يتخ���ذ دون �إ�ش���راك �أ�صحاب م�صلح���ة متنوعين. في المح�صل���ة، ي�صبح بناء 
�أح�ل�اف للدع���م �أم���را حا�سم���ا للنجاح. �إن���ه تكتي���ك فاعل يتمث���ل في تعيين 
و�إ�شراك �أ�صحاب الم�صلح���ة الإ�ستراتيجيين الذين �ساندوا اقتراحك وهكذا 

ي�شكلون قاعدة عري�ضة للدعم. 
�أخبر ال�شخ�ص عن �أولئك الجديرين بالثقة الداعمين للمهمة المطلوبة. 
احذر من ذكر �أ�سماء �أنا�س م�شهورين تعرفهم �أو كنت قد قابلتهم بغية الت�أثير 
عل���ى الموظف�ي�ن، ولك���ن عندما تعط���ى الإذن، ا�ستخ���دم �أ�سماء �أولئ���ك الذين 

يقدرهم الموظف ويحترمهم، وا�شرح �سبب دعم ه�ؤلاء الموظفين لفكرتك. 
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ا�ستعن بالموظفين الجديرين بالثقة لي�ساعدوك في الت�أثير في الموظف. 
م���ن هم القادة الذين يتوقف النا�س عنده���م وي�صغون �إليهم في م�ؤ�س�ستك؟ 

�سل ه�ؤلاء القادة تعزيز �أفكارك بقبول عام.
  ط���ور �أحلاف���اً �إ�ستراتيجي���ة بوا�سطة الت�شبي���ك مع �أ�صح���اب الم�صلحة 
النافذي���ن الذين �سي�ساعدونك في تطوير �إ�ستراتيجي���ة ت�أثيرك. يتطلب بناء 
�شبك���ة ذات �أ�سا����س متين وقت���ا وعناي���ة متوا�صلين. لذلك تفح����ص كل بريد 

�إلكتروني، و تفاعل، وكل نقا�ش عام باعتبارها و�سائل لإنجاز ذلك الهدف.

تفعيل التأثير

لك���ي ت�صل بت�أث�ي�رك ال�شخ�صي �إلى حده الأعلى، علي���ك �أن ت�ستك�شف 
التكتي���كات التي تح�ص���د �أهم الدعم لمهم���ة معينة. كما تحت���اج في الوقت 
نف�س���ه، �إلى �أن تف�صل �إ�ستراتيجيت���ك الت�أثيرية على مقا�س ذلك ال�شخ�ص 
المح���دد من ب�ي�ن الذين تطل���ب دعمهم. كلم���ا اكت�سبت خ�ب�رة با�ستخدام 

مختلف تكتيكات الت�أثير، �ستكت�سب ثقة �أكبر بمهاراتك الت�أثيرية. 
  يمكنك بناء تلك الثقة وترميم النق�ص في �أدوارك الت�أثيرية التي ت�ؤديها 
تدريجياً عن طري����ق التخطيط الحذر لكل حالة تخطط فيها لالتما�س الدعم 
م����ن الآخرين. يمك����ن للخطة �أن ت�أخ����ذ �صورة الن�ص ال����ذي ت�شرع من خلاله 
بتق����ويم  الحالة )م����ا الذي تحاول �إنج����ازه؟( وتقويم �أً�صح����اب الم�صلحة من 
الذي����ن تن�ش����د قبوله����م ودعمه����م. ت�ستطيع �أن تعي����د النظ����ر في مواطن القوة 
وال�ضع����ف لمختلف تكتيكات الت�أث��ي�ر وا�ستباق ردود الفع����ل المرجح �أن تح�صل 
عليه����ا مقابل جهدك. بعد ال�شروع في ه����ذه الخطة يمكنك �أن تر�سم تفا�صيل 

المقابلة بينك وبين الموظف الذي تريد الت�أثير فيه. 
  با�ستخ���دام معلوم���ات ه���ذا الق�سم، فك���ر �إلى �أبعد الح���دود في الأفعال 
الت���ي �ستتخذها قبل جل�سة الت�أثير وفي �أثنائه���ا. وبعد الجل�سة �أعد النظر في 
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�أفعال���ك وفي ا�ستجاب���ات ال�شخ�ص الذي تح���اول الت�أثير في���ه. فكر جيدا في 
جهودك بحيث ت�ستطيع �أن تتعلم من خبرتك و�أن ت�ستخدم ما تعلمته لت�صوغ 

المواجهات الم�ستقبلية.   
رتب �أهدافك

م���ن المرج���ح �أن تنج���ح في الت�أث�ي�ر في �أف���راد �آخري���ن �إذا �أ�س�س���ت �أهدافا 
وا�ضح���ة، وقومت جمه���ورك، وحددت تكتي���كات الت�أثير المنا�سب���ة، ومار�ستها. 
ا�ستخدم الأ�سئلة الآتية لتعمل �أفكارك حول من هو الذي تحتاج �إلى الت�أثير فيه 

وما الذي تنوي �إنجازه.  
• م���ن هو الموظف الذي تح���اول الت�أثير فيه وما هو الموق���ع الذي ي�شغله 

بالن�سبة �إليك )رئي�س، ند، مر�ؤو�س، زبون، بائع ،... �إلخ.(؟
• م���ا هي الحالة؟ لم �أوكلت الم�ؤ�س�سة هذه المهمة �إليك؟ ولم تحتاج دعم 

هذا الموظف لفكرتك؟ 
• ما الذي تريد �أن  ينتج عن جل�سة الت�أثير؟ 

• م���ا ه���ي المنافع الت���ي تريد �أن���ت وال�شخ�ص ال���ذي تن���وي الت�أثير فيه 
الح�صول عليها �إذا عالجت الحالة جي���دا؟ وكم �سيكلفكما تعاملكما 

الفاعل مع هذه الحالة �أنت والموظف الذي تريد الت�أثير فيه ؟ 
د �أوجه الت�اشبه والاختلاف للقوة ال�شخ�صية والمكانية بينك وبين  • ح���دِّ
الموظف الذي تريد الت�أثير فيه. كيف ت�ستطيع تفعيل هذه القوة لتزيد 

من ت�أثيرك؟ 
تحديد الفوائد والتحديات 

�إن كل جه���د ت�أث�ي�ري تبذله له���ذا ال�شخ�ص يحقق فوائ���د ويولد تحديات 
متعلق���ة به-بمعنى �آخ���ر، تلك الأ�شياء الت���ي تجعله �أ�سهل وتل���ك التي تجعله 
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�أ�صع����ب. عل����ى �سبيل المث����ال، لعلك تعر�ض����ت لمواجه����ة �سلبي����ة في الما�ضي مع 
الموظ����ف الذي ت�أمل �أن ت�ؤثر في����ه الآن؟ كيف �ستتعامل م����ع الأثر الباقي لتلك 
المواجه����ة؟ من الجان����ب الإيجابي، ربما تمتلك بع�����ض الخبرة في مجال معين 
اختارت����ه الم�ؤ�س�س����ة، وذاك الموظف ال����ذي ترغب �أن ت�ؤثر في����ه يريد الح�صول 
عل����ى بع�ض الخ��ب�رة في هذا المج����ال . بتحديد الفوائد والتحدي����ات الموجودة، 
�ستك����ون قد ح�صلت عل����ى ا�ستعداد �أف�ض����ل للا�ستفادة م����ن الفوائد ومعالجة  
التحدي����ات. و�ستزي����د �أي�اض م����ن فر�ص نجاحك في الت�أث��ي�ر في الموظف. ورقة 
العمل في �صفحتي 29-30 �ست�ساعدك في التحكم في العقبات والتحديات التي 
تحدث لدى الت�أثير في ال�شخ�ص. ا�ستخدمها �أي�اًض لتو�ضح الفوائد التي يمكن 
الا�ستعان����ة بها لزيادة فر�ص����ك في النجاح. تم ت�صنيف ثلاثة مجلاات وا�سعة، 

ولعلك تفكر في مجلاات �أخرى يمكن للتحديات والإعانات �أن توجد فيها. 
تطوير ن�ص جل�ستك الت�أثيرية  

باكت�سابك ما تعلم عن الموظف الذي تريد الت�أثير فيه والحالة التي �ستحاول 
الت�أث�ي�ر فيه���،ا ت�ستطي���ع الآن �أن تر�س���م التفا�صيل حول كيفية �إج���راء المقابلة 
م���ع الموظف. يت�ضم���ن الت�أثير بنج���اح في الآخر �أكثر من مج���رد تقديم طلب. 
فللح�ص���ول على التزام الموظ���ف، عليك �أن تنخرط في ح���وار مت�صل بهدفك، 

لتف�سر الفوائد التي �ستتمخ�ض عن �ضم جهده �إلى جهدك، وت�ؤمن ت�أييده. 
هناك طريقة واحدة للبدء عند التخطيط  لحوار ما وهي بتحديد تكتيكات 
الت�أثير التي من المرجح �أن تعمل ب�صورة �أف�ضل اعتماداً على ما  تعلمه. �أمعن 
النظر في الح����لاات المو�صوفة �ضمن ال�صفح����ات 19 - 27 لاختيار التكتيكات 
التي تعتقد �أنها الأكثر ت�أثيراً. راجع الكيفية التي قومت بها �أداءك على �صعيد 
ت�أث��ي�ر مهاراتك التكتيكي����ة  في ورقة العمل على ال�صفح����ات 16 - 18. و�أعطِ 
انتباها مميزا للتكتيكات التي لم يتكرر تقديمه،ا وفكر كيف يمكنك تطويرها 

قبل �إجراء حوارك الت�أثيري  من �أجل زيادة فر�صتك  في النجاح. 
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لي�����س م����ن ال�ض����روري �أن تعم����ل الكث��ي�ر لتطوير بع�����ض التكتي����كات نادرة 
الا�ستخدام؛ كل هذا العمل في بع�ض الأحيان عبارة عن انتباه للنواق�ص في علبة 
الأدوات الخا�صة بتكتيكاتك الت�أثيرية، لتبني بعدها بع�اض من هذه التكتيكات 
في ر�سالتك. هن����اك �إ�ستراتيجية تنموية �أخرى موج����ودة لتقويم الفوائد التي 
حددتها وعليك �أن تفك����ر فيها وفي الكيفية التي ت�ستطيع بوا�سطتها الا�ستعانة 
بهذه الفوائد لتدعم التكتيكات التي لا ت�ستخدمها عادة. على �سبيل المثال: �إذا 
كنت ماه����را في التعاون ولكنك تجد عر�ض الأ�سب����اب المنطقية تحدياً، فربما 
يمكنك �أن ت�ضع الآخرين في ال�صورة لم�ساعدتك على تطوير الأ�سا�س المنطقي. 
لعل����ك تحتاج لمزيد من الممار�س����ة والتمرين، �أو عليك �أن تبحث للح�صول على 
تكتي����كات �أخرى لت�صل �إلى م�ستوى المه����ارة الذي يلزمك لتكون م�ؤثرا فاعلًا. 
هدف����ك قب����ل البدء في الح����وار الت�أثيري ه����و ال�شعور بم�ستوى جي����د من الثقة 
والاطمئن����ان �إلى التكتيكات التي اخترت ا�ستخدامها. �ست�ساعدك ورقة العمل 

الموجودة في �صفحتي 31-32 على تطبيق خطتك بنجاح. 
الورقة الدرا�سية لتحليل الإعانات والتحديات

  عنا�صر الإعانات 
الإيجابية  

عنا�صر التحديات 
ال�سلبية

العلاقة
مع  تملكها  التي  العمل  علاقة  نوع  ما 
الموظف الذي تريد الت�أثير فيه؟ ما هو 
هل  بينكما؟  والاحترام  الثقة  م�ستوى 
كان  وهل  �سابقاً؟  العمل  في  تعاونتما 
ذاك العمل ناجحاً؟ ما �سبب نجاحه؟ 
وهل  �سابقا  خلاف  بينكما  ن�شب  هل 
�أنتما متخا�صمان الآن؟ ما هي الحالة 
التي �أدت  �إلى الخلاف؟ وهل تم الف�صل 

فيه؟ وهل خلف �أي م�اضعفات؟
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ال�سيا�سة وال�سلطة
الت�أثير  تريد  الذي  الموظف  ي�شغل  هل 
فيه من�صبا �أعلى �أم �أقل من من�صبك 
التي  القوة  مقدار  ما  الم�ؤ�س�سة؟  في 
يخلفها ذلك التفاوت في �إ�ستراتيجيتك 
الت�أثيرية؟ هل يمتلك هذا الموظف نوعاً 
الم�ؤ�س�سة  في  ال�سلطة  من  ر�سمي  غير 
بلااعتماد على مهارات �إقامة العلاقات، 
�أو على �شبكة من الأنداد؟ كيف  مثلًا، 
يمكنك ا�ستخدام هذه المهارات �أو تلك 
هي  ما  الموظف؟  في  للت�أثير  ال�شبكة 
التحديات التي �سي�ضعونها في طريقك  

كلما حاولت الت�أثير. 
المهارات والمعرفة

�أيملك الموظف الذي تريد �أن ت�ؤثر فيه 
اللازمة،  التقنية  والمعارف  المهارات 
تلك التي �ست�ساعد على �إنجاز مهمتك 
نال  هل  اقتراحك؟  في  �ست�سهم  �أو 
بالمهارات  الموظف  اعتراف  اقتراحك 
على  اقتراحك  يتطفل  وهل  والمعرفة؟ 
ال�شخ�ص  يعتبره  الذي  التقني  المجال 

ميدانه؟
ا�ستناداً �إلى تحليلك. هل من المحتمل �أن ت�ؤدي محاولتك للت�أثير في هذا الموظف - وفي 

هذه الحالة - �إلى نتائج �إيجابية؟  

�إدارة حوارك 
الآن وبم����ا �أنك قومت مهاراتك، ور�سمت �أهدافك، وو�صفت الموظف الذي 
تح����اول الت�أثير فيه، وو�ضعت م�سودة لأر�ضي����ة جل�ستك الت�أثيرية، ف�أنت جاهز 
لتجري حوارك. ا�ستعن بالأفكار التي طورتها با�ستخدام ورقة العمل الموجودة 
في �صفحت����ي 31-32 لت�ساع����دك على التركي����ز خلال المحادث����ة. �إن المهارات 
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الفاعلة في الات�اصل والعلاقات مع الموظفين حا�سمة في هذه المرحلة، وت�ستطيع 
�أن ت�ص����وغ ا�ستخداماً جيداً لهذه المهارات بتهيئة الو�ضع لطلبك وب�إقامة حالة 

من الوئام مع الموظف الآخر.
هيء ال�شروط المنا�سبة. انتقِ الزمان والمكان المنا�سبين لحوارك الت�أثيري. 
و�أوجد و�ضعاً تنخف�ض فيه الارتباكات �إلى �أدنى م�ستوياتها. انتقِ و�ضعاً طبيعياً 
لتقلي����ص التفاوت في ال�سلطة ال�شخ�صية وتلك المتعلقة باختلاف المواقع على 
ال�سل���م الوظيف���ي. وابتدع �إط���ارا ي�شجع الانفت���اح، والتف����اؤل، والتوا�صل مع 

الموظف الذي تحاول الت�أثير فيه. 
ف الحالة. ودق����ق لمعرفة �أن الموظف يفهم ما  وف���ر حالة م���ن الوئام. و�صِّ
تقول. كن واعيا للأثر الفاعل الذي يملكه التوا�صل غير الكلامي كلغة الج�سد 
ونغمة ال�صوت. ت�أكد من �أنك تتوا�صل معه عبر العيون والابت�سامة ودع ال�شخ�ص 
يعل����م �أو تعلم �أن����ك تن�صت لما يقول. راقب ردات فعل الرجل في �أثناء حديثك، 

وا�ستفد من مواطن الاتفاق؛ لتن�شئ قوة دافعة نحو نتيجتك المرجوة. 

ورقة عمل لحوار الت�أثير

م����ا ال����ذي �ستقول����ه �أو �ستفعل����ه بالتحدي����د 
لت�ستخدم هذه التكتيكات؟

�أك��ث�ر  �ستك����ون  منطقي����ة  منا�ش����دات  �أي 
فاعلية؟

م����ا ال����ذي �ستقول����ه �أو �ستفعل����ه بالتحدي����د 
لت�ستخدم هذه التكتيكات؟

�أك��ث�ر  �ستك����ون  �شعوري����ة  منا�ش����دات  �أي 
فاعلية؟

م����ا ال����ذي �ستقول����ه �أو �ستفعل����ه بالتح����دي 
لت�ستخدم هذه التكتيكات؟ �أي منا�شدات تعاونية �ستكون �أكثر فاعلية؟
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عقب  فيه  يفكر  �أو  به  ي�شعر  �أن  للموظف  يمكن  الذي  ما  المحتملة.  الا�ستجابات  توقع 
محاولتك الت�أثير فيه؟ وما الذي يمكن �أن يقوله؟ 

�إ�اضفية  ت�أثيرية  تكتيكات  فيها  �ست�ستخدم  التي  للكيفية  وخططاً  عك�سيا.  حوارا  �أوجد 
للإجابة، و�إذا اقت�ضت ال�ضرورة ذلك، على �إجابات الموظف. 

حدد النقط المحتملة للان�سجام المتبادل وا�ستخدمها للتحرك نحو نتيجتك المرجوة. و�أمن 
الموافقة عليها. و�أ�س�س لخطوات وا�ضحة يتخذها كل منكما  لينجز �أهدافك المقبولة. 

اختم اللقاء بملاحظة �إيجابية. وعبر عن �إعجابك وبلغ ا�ستعدادك للقاء ثانية من �أجل 
مراقبة التقدم الذي تحقق نحو الهدف.

الت�سجيل والت�أمل  

م���ن المهم �أن تتعلم م���ن خبرتك، لتزيد مقدار مهارات���ك الت�أثيرية. فكل 
مرة تحاول الت�أثير ب�أحدهم فيه،ا حتى و�إن كان بمجرد طلب �صغير، فلديك 
الفر�ص لت�سترجع ما حدث في الما�ضي وت�ستجيب للمواجهة بتكييف تكتيكاتك 
وتقنياتك، �سجل ما حدث عقب حوارك الت�أثيري وفكر فيما تعلمته. ا�ستخدم 

الأ�سئلة الآتية دليلًا للتركيز على درو�سك في الخبرة.
ف الحالة وا�ستجابة الموظف .  • ما الذي كان ناجحاً؟ �صِ

ف الحالة وا�ستجابة الموظف.  • ما الذي لم يكن ناجحاً؟ �صِ
ف �أي ح���ل و�سط �أو �أي  • ه���ل ح�صل���ت على النتيجة الت���ي ترجوها؟ �صِ

تطوير لهدفك المراد. 
• ما الذي �ستفعله ب�أ�سلوب مختلف في المرة القادمة؟ 

• ما هي الخطوات التي وافقت �أنت وال�شخ�ص الآخر على اتخاذها لاحقا؟ 
• ماذا تعلمت عن نف�سك وعن مهاراتك الت�أثيرية؟ 

• ما هو الدعم الإ�اضفي الذي ت�ستطيع �إيجاده لتطور مهاراتك الت�أثيرية؟ 
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 التأثير على المدى الطويل

الت�أث�ي�ر في الآخري���ن لي�س �أم���را �سهلًا. فه���و لا يوظف مه���ارات التعليم 
والممار�س���ة فق���ط ولكن���ه يقوم���ك بو�صف���ك متو�ص�ل�اً مه���ارات علاقات���ك 
ال�شخ�صي���ة وات�لااصتك. وما هو �أبعد من ذلك �أن الت�أثير الناجح في �أحدهم 
ليقر بجدول �أعمالك �أو ليلتزم ب�أهدافك المرجوة قد لا يحدث مبا�شرة. فمع 
كل ف���رد تح���اول الت�أثير فيه عليك �أن تكون حذرا بتقدي���ر التكاليف والفوائد 
الموظف���ة للموافقة على ر�أيك. وهذا يعني �أن مرونتك وتكيُّفك بو�صفك قائداً 

�سيخ�ضعان للاختبار. 
  ت�ستطي���ع �أن تح�صل على ت�أثير �أف�ض���ل بلاا�ستعانة بنا�صح مخل�،ص �أو 
بزمي���ل، �أو بمدرب لترفد تطوير مهاراتك. ابح���ث الأ�شخا�ص النافذين في 
م�ؤ�س�ستك. راقب ما يفعلونه وما يقولونه وكيف يعالجون فر�صهم في الت�أثير. 
تحدث معهم حول تكتيكات ت�أثيرهم وكيف قاموا بتطويرها. �إذا بقيت على 
تما�س مع نقط �ضعفك وقوتك الخا�صة، فاعمل على تطوير المهارات نادرة 
الا�ستخدام، واجعل كل خبرة في الت�أثير فر�صة للتعلم، وهكذا �ستعزز كثيرا 

من القدرات الحا�سمة في ميدان القيادة.  
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كتب مقترحة للقراءة
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 الخلفية
يمتلك البحث تاريخاً طويلًا في الكيفية التي ي�ستخدمها المديرون للت�أثير 
حيث �أدى �إلى فهم عام ب�أن القادة ي�ستطيعون �أن ي�ستخدموا تكتيكات متعددة 
ليبنوا الالتزام وليح�صلوا على النتائ���ج من: الأنداد، المر�ؤو�س،ين والر�ؤ�ساء. 

فة في �أبحاث الباحثين: بالتركيز على الممار�سات المعرَّ
(Yuki & Falbe 1990; Yuki Lepsinger، & Lucia، 1992; 

Yuki & Tracey، 1992)

م���ن �أج���ل الوظائف حالي���اً في الم�ؤ�س�سات، طور مركز القي���ادة الإبداعية 
ع���دة برامج تعليمية تركز على فن الت�أثير. حي���ث جلبت بع�ض هذه البرامج 
الم�اشركين �إلى حرم مركز القيادة الإبداعية ليتعلموا كيفية تطوير مهاراتهم 
الت�أثيري���ة، و�أخ���رى �أن�ش����أت م�اشريع تطويري���ة معتمدة مخ�ص�ص���ة لعملاء 
محددي���ن ممن يريدون تعليم موظفيهم التكتيكات للح�صول على النتائج في 

ع�صر الم�ؤ�س�سات الم�سطحة غير الهرمية ومتعددة الأهداف. 
  ي�ستخ���دم مرك���ز القي���ادة الإبداعية �أدوات تق���ويم، ومنها تقني���ة التعليم 
بت�سجيل الفيديو، والموجزات الن�صية وذلك لم�ساعدة المديرين في تبين تكتيكات 
الت�أث�ي�ر الت���ي ي�ستخدمونها معظم الأحي���ان وتلك التي يحتاج���ون �إلى تطويرها 
لت�صب���ح �أكثر فاعلية. بالإ�اضفة �إلى ذلك؛ فالم�شتركون في البرامج المركزة على 
الت�أث�ي�ر في مركز القي���ادة الإبداعية يكت�سبون الدراي���ة والثقة التي تمكنهم من 
تحديد الأ�شياء التي ي�ستخدمون فيها تكتيكات ت�أثيرية معينة، تطور �إلى �أق�صى 
درجة كلًا من ر�أ�سمالهم الاجتماعي وفاعلية علاقاتهم ال�شخ�صية. �إن البرامج 
التعليمي���ة التي تركز، بو�ضوح و�إلى الحد الأق�ص���ى على تطوير تكتيكات الت�أثير 
ه���ي برامج م�ؤ�س�سات القيادة في مركز القيادة الإبداعية، وي�صنف البحث على 

�أنه �أهم برامج التطوير المعتمدة في مركز القيادة الإبداعية.
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ملخص النقاط الرئيسة

�إن الت�أثير هو المكون الرئي�س في القيادة. قد لا يكون موقعك في م�ؤ�س�سة ما 
وال�سلطة التي تخولك �إياها كافية لتحر�ض النا�س على القيام بما تطلبه. �إن 
تطوير مهارات الت�أثير يمكنك من تحقيق التزام النا�س من جميع الم�ستويات: 

�أندادك، ومر�ؤو�سيك، ور�ؤ�س�اؤك. 
  ق���د تكون تكتي���كات الت�أثير منطقي���ة، �أو �شعوري���ة، �أو تعاونية. الخطوة 
الأولى هي بتقويم تكتيكات الت�أثير التي ت�ستخدمها حاليا. بعد ذلك ت�ستطيع 

�أن تطور تلك التي ت�ستخدمها نادرا لت�صبح �أكثر فاعلية. 
د ما تود �إنجازه ومن يلزمك الت�أثير    �إن التخطيط مهم. رتِّب �أهدافك: حدِّ
في���ه. خذ بعين الاعتبار �أي فوائد وتحدي���ات �ستلاقيها خلال اجتيازك للحالة 
د تكتيكات  وبذل���ك ت�ستطي���ع �أن ت�ستفيد م���ن الفوائد وتعال���ج التحديات. ح���دِّ
الت�أث�ي�ر التي من المحتم���ل �أن ت�صنع الأف�ضل. �أعطِ انتباه���ا مميزا للتكتيكات 

نادرة الا�ستخدام، وفكر كيف ت�ستطيع تطويرها قبل جل�سة الت�أثير.
  عندم���ا يحين الوقت للحوار الفعلي، �ضع ال�شروط الملائمة لطلبك و�أقم 
حال���ة م���ن الوئام مع الموظف الآخ���ر. ا�ستفد من نقاط الاتف���اق للم�ضي نحو 

نتيجتك المرجوة.
  فيم���ا بع���د، �سجل م���ا حدث وفكر بوا�سط���ة ما تعلمته. به���ذه الطريقة، 

ت�صبح كل محاولة للت�أثير خبرة معرفية، وتتابع تعزيز قدرتك. 

o b e i k a n d l . c o m
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 الجدول 

�ضع كل نقطة من نقطك في الجدول المدرج �أ�سفل ال�صفحة، ومن ثم �صل النقطة 
�ستعرف عندها �أي التكتيكات الت�أثيرية ت�ستطيع �أن تطور لتكون �أكثر فاعلية. 

الأيدي
تعاونية

التحالفات  الت�اشور   التعاون

القلب
�شعورية

المن�شدات العاطفية

الر�أ�س
منطقية

الفوائد              الفوائد
ال�شخ�صية          الم�ؤ�س�سية

o b e i k a n d l . c o m




