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المقدمة

عنمطولامؤسسالهمفيالمسموياتجميعمنالمديرونيمحدث

عبارةحقالعنياماذولكن".الإدارةمجلسإلىالوصوليإلىالحاجلأ

الموظفينتحفيزالأصلىفيلعنيإنها؟"ارةالإدمجلسإلىالوصولي!

علىللمحافظلأبهتقومأنالشركاتعلىيجبالذيالمنيمرلدعم

لعرففكيف.المشكلاتأكثرتحلىوأنالممفمرالأعمالعالمفيالشافس

"؟الإدارةمجلسفيفريقكأعضاءجميعيكونحينماذلك

:إشاراتعدةهناك

.والنشاطبالحيويلأالناسيشعر.

.بالهدفإحساسلديهميكون.

الوصولالمهممناولماذاهبونذهمأينإلىالفريقأعضاءيعرف.

.هناكإلى

شركمكإستراليجيلأالمباشرةتقاريركيوجهونالذينيدرك.

يبذلونها.الميالجهودمعتتلاءموكيف

بنجاحارةالإدمجلسإلىفيهملرغبالذينالأفرادجميعوصولإن

مجلسإلىالناسإيصالوان.لمؤسسمكحاسملأنمائجتحقيقإلىيؤدي
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الإلارةمجلسإلىالوصول

المشكلاتلأنا؟لماذقبلى.ذيأكثرمنمهمااليومأصبحقدالإدارة

الزمنمنعقدقبلىعليهكانتممالعقيداأكثروهيبسرعلأتتوالى

الكبرىالشركاتمعظملدىإنحقامسممرا.أصبحقدالمفيمرولأن

واحد.آنفيالمبادراتمنكللرا

والمنمجاتالحديثلأالمقانلأجانبإلى،والاكسمابالاندماجفعمليات

يوقظوالكيالمديرينعلىالضنطزيادةفيكلياأسهمتقدوالأسواق

.المبدعوالمفكلروالقوةالحماسلأمرؤوسيهمفي

للهمةالمثبصدالتحدي

يأليمافنالباالسهلى.بالأمرليسالإدارةمجلسإلىالوصوللكن

السانحلأوالفرصلأالخطرتمثلىالميالمحدياتمنجارفالمفيمركميار

الوقتالأخطارفييمجنبكيفيعرفأنللمديرفينبفي.واحدآنفي

التقاليديحددأنأيضاعليهأنكماالسانحلأ.الفرصفيهيقشصالذي

عنها.الاسمفناءيجبالميوتلكيبقيهاأنلهينبفيالميالمؤسساليلأ

أخرىلأسبابوذلك،تحدياارةالإدمجلسإلىالوصوليعدكما

أشياءينمرواأنالأشخاصمنلطلبأنكهوالأسبابتلكوأحد.أيضا

علاقالهم،،بهايعملونالميالطرقاليوميلأ،عادالهم:عليهمعزيزة

المفيمراهذيجدونالناسمنفكشر.وحلهاالمشكلاتتحليلىطرق

لمعارضلأالوقوفعلىيمواطؤونقدفإنهمثمومن،جدامعذبابلى،مؤلما

.القيادةعلىقادروغمرحائراتجعلكبطريقلأ-المنيمر

15
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لمقدمةا

عليكالصعبمنيكونبحيث،ممعددةبأساليبالمنيمريأليوقد

يحاولقد،فمثلا.القيادةفيموقعكعلىوالمحافظلأعليهالسيطرة

إحدىلشجيعحاولواحينمابعضهمفعلىكما،تجاهلكالآخرون

أوالعملىلخصمسائلىفيضنطمجموعلأعمومالكونلكيالمديرات

أهميلأتمثلىكانت!حاسملأ"بمفيمراتالقياممنبدلا،عموماالحياة

هدفكعنإبعادكيحاولونأوقد.الحينذلكللمؤسسلأكبمرة

لافه،أمرإلىانمباهكتحويلىمنها-عديدةخطواتباسمخدامهم

مخملفلأمبادرةإلىاسمدراجكأو،ماموضوعإلىاصمامكجذبأو

تماما.جذابلأسمجدهاأنكيعرفون

لميادةاجوهر

الذينبالأشخاصولأليالمخاطرهذهتتجاوزلكيأنهالواضحمن

بحذروعنايلأتتحركأنلكينبفي،الإدارةمجلسإلىفيهملرغب

لنقلىأنأي:القيادةجوهرويمثلىمزدوجاالنهائيهدفكويكونفائقلأ.

لحلىعملكفريقمساعدةعلىلعملىحينفي،محققاوهدفامهملأفكرة

الملحلأ.الشركلأمشكلات

أسعارعلىالمحافظلأمنبدءاشيءأيالمشكلاتتلكتتضمنوقد

أثناءفيالعملىفريقجاهزيلأممابعلأإلى،المكاليفول!ظيمالبورصلأ

.أخرىإستراليجيلأتحدياتأيأوالعصيبلأ،الاقمصاديلأالأحوال

المسؤولياتهذهيجدونقدولبجيلااحتراماالقياديينأكثروحمى

نأهناالواردةالمخمارةالأبحاثلنالبينولكن.أحياناالمحقيقصعبلأ

11
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الإلارةمجلسإلىالوصول

،الإدارةفيالخبراءلنايقدمهاالميوهي-أيدينابينموجودةالمساعدة

كلىالمحدياتهذهيواجهونالذينالمممرسونوالمديرون،والباحثون

وأن،الإدارةمجلسإلىفيهملرغبمنيصلىأنلريدكتافإذ.يوم

الآليلأ:المهاراتتتقنأنإلاعليكفما،هناكمراكزهمفييسممروا

كلىمحسناتمنسسفيدبحيثالقيادةأساليبمنعدددمج.

المناسب.للظرفالمناسبالأسلوبسسخدموأن،أسلوب

فيالعاملونأوعملكفريقيبديهاالميالمنيمرمقاوملأمجابهلأ.

قسمك.

فيالمشكلاتأهمبشأنوباسممراروالحاحوضوحبكلالمباحث.

.المشكلاتتلكلحلىالمطلويلأوالمنيمراتشركمك

هذهعلى(الكماب)منالجزءهذافيالواردةالثلاثلأالمقاطعلركز

العمليلأاتالإرشادمنغنيلأمجموعلألكوتقدمالأساسيلأ،المهارات

سمجدهعماملخصايليفيماونقدملمفعيلها.بهالقيامعليكيجبكما

.الأبحاثهذهتتصفححينما

المزجبأساليبالتحكم

الميادةأساليبمنالصحيح

كمابهمنالأولالقسممورغاننكالأعمالمجالفيالكالبيسمهلى

ويصفلمشكلالك؟".الحلولأفضلىعلىتحصلىيهلى:الآليبالسؤال

كرشسوفرارةالإدعلمالخبمرفيأعمالمنكلماتاقمباسهعبرمورغان

منها.كلومساوئمحسناتجانبإلى،للقيادةأساليبسطهوينغ

12
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لمقدمةا

ويلائمونيمزجونالذينأولئكهمالقادةأفضلىإنمورغانيقول

.المساوئعنوللمعويضميزالهامنللاسمفادةالأساليبهذهبين

يأ)!مجددا"لكونأنلودكتاإذتقرركيالبحثهذايساعدك

تتعرفإنكأي)يمكمشفا"أم،(الألمغمركيرىحيثالقوةلرىإنك

منرزقكولكسبولنميلشيدإنكأي)!ممحدثا"أم،(جديدةأرضا

تقودثمالأحداثلصنعإنكأي)!لاعبا"أم،إنسانيلأ(علاقاتإقاملأ

الحلوللركبإنكأي)يمنشئا"أم،(المشكلاتحلىإلىعملكفريق

نمائجتقدمإنكأي)!مؤديا"أم،الضنط(تحتممماسكلألكونالمي

لمحصلىالأساليبهذهتمزجأنيمكلككيفمورغانويشرح.عمليلأ(

الذيالوقتفيمجممعكببناءتقومأنفمثلا-النمائجأفضلىعلى

والنمائجالطريقلأأنتتذكرأنأو،النمائجاسمخلاصإلىفيهسمعى

الإيجابيلأالعملىفريقفاعليلألكونمثلماالأهميلأمنقدرعلىأمورهي

تحقيقها.إلىسمعىالمي

عمليلأفيالقادةلأثمرعنتتحدثالميأمالملىملتريزامقالوفي

باسمكشافهارفاردجامعلأفيالأعمالكليلأفيةالأسماذتقوم،اعالإبد

القادةييعملىأمابيلىرأيوفي.القيادةمزجأساليبحولالفكرة

يجبالمهملأ،لمجحفلكي".العلاقاتإدارةفيالمهملأدمجعلىالجيدون

الأدوارلوضيححيثمن:العملىإنجازعلىيركزواأنيالقادةعلى

ولكيالعم!لأ.ومراقبلأ،ولنظيمهاالمشروعاتولخطيط،والمسؤوليات

الاجمماعيالجانبعلىيركزواأنيالقادةعلىيجبالعلاقاتلمجح

بلطفومعاملمهم،ومشاعرهمبالموظفينالاصمامكإبداء:-العاطفي

13
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الإلارةمجلسإلىالوصول

هذينالقادةيمزجوعندماالحياليلأ".بأمورهموالاصمام،ومودة

وهذاالاصمام-موضعأنهمألباعهـميشعر،الإدارةمنالجانبين

.الإدارةمجلسإلىالوصولفيأساسيعنصر

الأعمالمجالفيالكاتبلأتسلط"الهادئة!القيادةبعنواق:مقالوفي

فعبر.القيادةأساليبمنمهمعنصرعلىالضوءمكفارلاندجينيفر

ستانفورد،جامعلأفيالترييلأفيةالأستاذمايرسوقدبراأعمالوصف

هوالإدارةمجلسإلىللوصولالطرقأفضلأقعلىمكفارلاندتركز

واسعلأخطواتاتخاذمنبدلا،ومتزايدوبطيءجزئيبتغيير!القيام

!المتطرفينالنهجهذايتبعوقالذينالقادةمايرسوقوتسميومفاجئلأ".

!يمثلوقينالذلمديريناعنداجدمؤثرالأسلوباهذأقوتضيفجينر،"لمزاا

شركتهم."فيالسائدةالثقافاتمعتتعارضوبرامجمثاليلأأشياء

طلبالإدارةمجلسإلىالوصوليمطلبللمنيمر،أخرىمساعوفي

لرأسقدفمثلا.سلطانعليهملكليسالذينالآخرينمنالمساعدة

لديرأوقد،مباشرةلكأعضاؤهيخضعلامشوعلأمهماتلإنجازفريقا

تقانلأإنشاءفيحاسمادورالؤديالميالخارجيلأالأعمالمنمجموعلأ

دونالآخرينتقود!كيف:بعنوانهوالذيالمقالأما.جديدةمعلومات

الذيالجانبيلأ"!القيادةأسلوبلنايعرضفإنه"الرئيسأنتلكونأن

.الظروفمنالنوعهذالمثلىجوهرياأسلويايعد

بلىالرسميلأ،السلطلأمنالقادةلأثمرينبعلا،المقاليبينوكما

عنلفصلهاالمياتوالعادوالآراءالخصائصمنمجموعلأيمنينشأ

لكون"!من:مثلىأموراالخصائصهذهولشملىالأشياء".منغمرها
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لمقدمةا

إنك-أي"لعرفاو!ماذاقيلأ،ومصدبجدلعملىبأنكسمعلألكإنأي-

الآخريز"-معتتفاعلىو!كيفومهملأ،جديدةوآراءأفكارااكسمبتقد

أو،الحلىمنكجزءأفكاركتقدمأو،الآخرينءآراتلممسإنكأي

الخصائصبهذهوبالسملح.إليهلدعوالذيالمنيمرمننماذجلطرح

وتحللىواضحلأأهدافالضعبحيثجانبيلأقيادةالمجموعلأتقودفإنك

الميالمهماتفيالآخرينولدخلىالمجاربمنوتتعلملإمعانالظروف

طرحأوالاسمحسانإبداءبطريقلأالمعلوماتولزودإنجازإلىتحماج

أداءهم.بهايحسنونالميالطرقلعرفعلىالآخرينسماعدأسئللأ

الكالبلأفيتجري،البحثمنالجزءاهذمنالأخمرالمقالوفي

إدارةكليلأفيالأسماذةمعمقابللأجونسونكيلرلورينالأعمالمجال

أسلوبمجالفيإضافيلأأفكارعلىللحصولكونفرجيالأعمال

المهاراتبينمنالجانبيلأالقيادة!لعدكونفر:وتقولالجانبيلأ.القيادة

"القدراتمنالممألقلأ!المجموعلأكوننرولصفمدير".لأيالأساسيلأ

إقاملأوتتضمن،الجانبيلأالقيادةلممارسلأالمديرونإليهايحماجالمي

وخارجهاشركمكداخلىأشخاصمع)علاقاتللالصالشبكات

الإكماعوعمليات،المفيمر(مبادراتلمحقيقدعمهمإلىتحماجممن

،(ممبادللأفوائدعبرهاتحققأشخاصمعالفاقياتإنشاء)والمفاوض

إلىكسبهمإلىتحماجالذينالأشخاصبزيارةالقيام)والمشاورات

،(تقودهاالميالمبادراتحولآرائهملإبداءإليهموالطلب،جانبك

سيمأثرونالذينالأشخاصمنالدعمعلىالحصول)تحالفاتوانشاء

.(تقودهاالميالمنيمربمبادرات
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الإلارةمجلسإلىالوصول

التخييرمماومةعلىالتخلب

الإدارةمجلسإلىللوصولالأشخاصمساعدةللمديرينيمكنلا

فحسب،النمائجأفضلىلمحقيقالإدراةأساليبيمزجونكيفيعرفوابأن

الجزءاهذنسمهلىالمنيمر.مقاوملأعلىيمنلبونكيفأيضايعرفواأنبلى

يناقش،المخماراتهذهففي"القيادةالبقاءفي!:بعنوانبمقالالبحثمن

يجبأنهلينسكي:ومارليهيفيمزآزرونالدارةالإدعلمفيانالأسماذ

يقومواأنقبلىالمقاوملألرافقالميالمخاطرتجنبأولاالمديرينعلى

والوقوفالشرفلأ"إلى!بالوصولالعمليلألبدأإذالمفيمر.بقيادةحقا

هنايجريالذي!ماالآليينالسؤالينطرحثمالمفيمرمبادرةوسط

المخملفلأالمواقفلفهمحينوانكهنا؟"الناسيشعربماذاويحقا؟"

عناصرضدجانبكإلىيقفونالذينوالشركاءحددلهاالميجزاءللأ

ولذكر:المقاوملأ.علىللمنلبالأساسحجرلضعبذلكفإنكالمقاوملأ،

لأعوانهم.تقويمكمنأكثرفائقلأبعنايلأمنافسيكبدراسلأقم

سماعدكالميالإضافيلأالخطواتسموفرديفيد:الكالبويصف

واذاتقشيه".مالكسبيكيف:بعنوانمقالالمقاوملأفيعلىالمفلبعلى

نحوأورئيسنحولفيمرالطبيعيالمأرجحأسلوبتتخذالمقاوملأكانت

الإدارةمجلسإلىالأشخاصلوصلىأنسسطيعفإنكفاعللأ،معارضلأ

الآليلأ:الإستراليجياتبالباع

ولإخلاصبوضوحالتغميرسببوبين.فعلاتحدثكماالأموراذكرأ-

ضروريا.التغميريكونلماذاموضحا"العارية"الحقائقوكدمتام،
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لمقدمةا

مشروعبمجزئلأقمالانقياد.سهللأأجزاءإلىالمبادرةقسم2-

منفصللأوخطواتمراحلىإلىسنواتعدةيسمفرقالذيالمفيمر

الصفمرالحجماتذالمشروعاتإنإذ،المؤقطأهدافهامنهالكلى

.والتقدمالزخمإظهارالمزامتحقيقعلىسماعدك

إذافمماتقررلكيالأشخاصاهتماماتوالىموظلضكإلىأصغ3-

لاأنا"أو"أفهملا"أنامثلأسالمبتاخذالتغميرمقاومةكانت

العواطف.هذهمثللمواجهةالطرقتحديديمككوبعدها"،أحبك

جميعمنخلاقلأوأفكاراآراءتجذبأنحاولالميار.اعكس4-

الموظفينلدىالإحساسلرسخبحيثالمنظملأفيالمسمويات

.المبادرةبامملاكهم

الأوليلأالنجاحاتقدرةالقسماهذفيالآتيانالمقالانويتقضى

المحررةوتؤكدالتغيير.مقاوملأعلىالتغلبعلىالمساعدةفيالصغيرة

الاستشهادنحوالطريقاجتنابمعالتغييرتشجيع"مقالهاغاريفيلورن

أكبر".تحولاتلتحقيقكحوافزالصغيرةالنجاحاتاستخدامأهميلأ

غاريلناتصفالحوافز،هذهفيهاتستخدمالتيالطريقلأولتوضيح

التزاماتهينفذأنماليلأمؤسسلأفييعملشابمديراستطاعكيف

علىيعملونالذينالمحترمينالمديرينبعضمنحيثالأقلياتبتوظيف

وأن،بالتوظيفقيامهملدىمماثلاالتزامايبدواأنالأقلياتتوظيف

الإجراءذلكأدىوقد.الموظفينأولئكعلىالإشرافعلاقاتيتابعوا

موظف0035توظيفإلىالمديرونأطلقهالذيالصغيرةذوالخطوات

فإنه،العلياالتنفيذيلأالمرتبلأالمديرفيأصبحوقد،والآن.الأقلياتمن

أكثر.ووضوحبفاعليلأمختلفلأقضايامعيتعاطىأنيستطيع
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الإلارةمجلسإلىالوصول

.كبمرةنمائجإلىلؤديقدالصنمرةالنجاحاتأنالواضحومن

الأوليلأالمكسمباتهذهتحددأنسسطيعالدقلأمندرجلأبأيولكن

فيالأعمالكليلأمنوالكلزمايكلالبروفيسوريمصدىالممواضعلأ؟

ذإجديد؟"،قياديهودور!هلى:بعنوانمقالفيالسؤالالهذهارفارد

وهي:المبكر،النجاحلضماناقتراحاتثلاثلأيقدم

الميالرئيسلأالأهدافتتضمنمحددةنقاظاتذأولياتضعأ-

أفكارااسمحضرثم،تحققهاأنالمنيمرمبادراتعلىيجب

إلىعملكفريقلدفعالميالمحممللأالأوليلأالمكسمباتلماسب

.المدىبعيدةالأهدافنحوتلكالأمام

تلكتجعلىطريقلأأورئيسامجالاأو-للجاذلملأ"!مركزاحدد2-

إلىالأداءتحسينإلىولؤديالمحقيقممكللأالأوليلأالمكسمبات

كبمر.حد

الميلملأالجاذمركزضمنمبادراتأو-أوليلأمشروعاتأنشئ3-

أوليلأ.نجاحاتتحقيقعلىسماعد

تجعلىأنوهوالمفيمر،مقاوملأعلىللمفلبآخرفاعلىعنصروهناك

بأهميلأيشعرونيجعلهممااوهذ،بأنفسهمالمنيمريقودونالآخرين

.المبادرةامملاكهم

عرضوقدالمفيمر.أكبرلمحقيقنيلأمكاإهناكبالامملاكلشعورافمع

الشركاتي:بعنوانمقالفيميمشيفانجامعلأمنليكينوفىالبروفيسور

18
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لمقدمةا

لمطويراتالإرشادبعضالشفيذيين"المديرينعملىاهذ،القادةلصنعلا

يمحدثكانليكيأنومع.منظممكمسموياتمنمسموىكلىفيالقادة

إليه،المشارالمقالعبرمقابلمهمتملنفيذيينمديرينعنبالمحديد

فيالقيادةروحزرعيمكلهمالمسموياتجميعفيالمديرينأنيقترحفإنه

تجميعفيهابما،بذلكللقيامعديدةطرقالنايصفإنهإذ.الآخرين

وتحركاتالموزيعوقنواتوالخدمات!الإنماجحولالحكيملأالأفكار

ثمالأعمال،(،ارةإدفيسمهمالميالأخرىالعناصرجميعوعنالسوق

القليللأ.الخبراتاتذالعقولالمعرفلأفيتلكغرس

القسماهذالأخمرفيالمقالفيالهذللموضوعغاريلورينوتتصدى

منالجيدالنوعالقادةيكسبكيفالمبكر:!البلوغ:بعنوانالكمابمن

الآلي:السؤالغاريلطرح،الخبراءمنعددآراءاقمباسوعبرالألباع".

المسمقللأالعقولذويالمبادراتأصحابتجنيدالقادةيسمطيع!كيف

الطرازمن!مميقظالكونبأنالمشروعيبدأإذ؟"،الهدفنحوودفعهم

فيالموجودةالخفيلأوالفرصالاصماماتبمعرفتقومأنأي-الأول،(

لكونفحينما.الأشخاصلدىالمواهبواسمكشافالأعماللفيمرات

يمنمرالميالطريقلأوالىالراهنلأالظروففيهوجديدلما!مميقظا

أنكيجدواأنعلىالآخرينتحفزبذلكفإنك،الأحداثسياقفيها

فييرغبمهمأنألباعكويرىثقلأ".موضعوأنكالحاضرمعمنسجم

بأخذهموأنهمالرؤيلأ،وضوحعدمظلىفيفيهمرغوبأمرالمبادرةأخذ

القياديلأ".مهارالهميطورونفإنهمالمبادرةزمام
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الإلارةمجلسإلىالوصول

التخيير!ؤالفاعلالتواصل

علىالمفلبعلىقادرالكونوأنالقيادةأساليبمزجمعرفلأإن

إلىالأشخاصلإيصالالهاذبحدكافيلأمهاراتليستالمفيمرمقاوملأ

تتواصلىكيفلعرفأنينبفيبلىللمفيمر.رئيسكجهدالإدراةمجلس

والأخمرالثالثالقسمفيالمقالاتلناوتقدمالمفيمر.اثلإحدبفاعليلأ

المفيمرقيملألؤكدرسائلىتحملىواستراليجياتآلياتالكماباهذمن

يمصورونهاالميالرؤيلأتحويلىعملكفريقيسمطيعوكيفشركمكعند

.ملموسحاضرواقعإلىأفضلىمستقبلىعن

بعنوانبمقالالمواصلى-مجالفي-الاسمشاريبالدونىجونيسمهلى

!يعدالخبراءمنعددلآراءوفقاإنهويقولالفاعلى"،القيادي!المواصلى

مسممر".لواصلىدونقيادةلوجدفلا.للقيادةالفقريالعمودالمواصلى

فيبما،فاعلىقياديلواصلىلإحداثخطواتثمانىبالدونىويقترح

واطلاقومعقوللأ،واضحلأأهدافووضعممواصللأ،رسائلىتقدلمذلك

المناسبلأالمواصلىقنواتواخميار،العملىعلىتحثالميالقنوات

وغمر،لوجهوجهاومحادثات،الإلكترونىالبريدطريقعن)لقاءات

الوسائلى...(.منذلك

كيفيلأعلىسموفرديفيديركزلأثمر"،إحداث!:بعنوانمقالوفي

لأثمرمنلزيدلكيالمحملىعلىوقدرلك،وقوامكلمظهركاسمخدامك

مثلا،كالابسماملأالبسيطلأ،الأموربعضإنالمفيمر.حولرسالمك

الآخرونبهايسمجيبالميالطريقلأفيكبمرالأثمراتحدثأنيمكنها

الخلف،إلىانوالمشدودالمنخفضانوالكمفان،الرياضيفالقوام.لك

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



لمقدمةا

بالثقلأيوحيذلككل-الكمفينعرضبقدرالممباعدلانوالقدمان

الحماسلأمنالكشريكسبكقدهدفكتحديدأنالواضحومن.والقوة

.والمؤثرةالواضحلأ

تحويلى-أيالشك!لأ!تحديدفإن،والمحملىالقوامإلىبالإضافلأ

نأيمكنالمنيمرمنالمحددةالخصائصبعضنحورجالكانمباه

الهيئلأعضوبينتوكماللمفيمر.الممهدالمواصلىفيمؤثرةآليلأيصبح

مقالهافيرافونىميليساللمقانلأماسالشوسيسىجامعلأفيالمدريسيلأ

المأثمرفيعلىيساعدكالشكلىتحديدفإن"،القيادة!تحديد:بعنوان

أنتلدعوالميالمنيمرجهودلديكالموظفونفيهايرىالميالطريقلأ

الموظفينوشماعدالممشابكلأ"،الأمور!يوضحالشكلفمحديدإليها.

علىسماعدككماالمفيمر،أمامتقفالميالعوائقمنالاقترابعلى

المفيمر.لمبادرةالأساسيلأالنقاظعلىالتركيزيعيدفريقكتجعلىأن

فيلهاالمرسومالإطارعنخرجتقدالمناقشاتأنمثلاولنفترض

الأسعار.بمفيمرالممعلقلأالمبادرةلمناقشلأالمخصصلأالاجمماعاتأحد

نأ!لنمذكر:مثلاتقولبأنالشكلتجديدلعيدأنيمكلكالحالهذهفي

أسعارنا".لخفيضإلىنحماجكااإذفيمالكمنالمسأللأ

بشأنلضعهاأنلريدالميالرساللأنمطتحددكيفتقررلكي

قبلىالأسئللأمناعددنفسكإلىلوجهبأنرافونىلوصيالمفيمر،

الذي!ماأوالمواصلى؟"،هذامنالفرضيما:مثلىلواصلي،عملىكل

قيامهمبعديفعلواأنأويشعرواأويفكرواأنإلييسممعونممنأطلبه

منأزيدبحيثالمواصلىيمكلني!كيفأوكلمالي؟"إلىبالإصناء

؟".يخصنيالذيالعملىفريقفيرسالميلؤثر!كيفأومصداقيمي؟"

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



الإلارةمجلسإلىالوصول

كبمراحيزاالمفيمربشأنالمواصلىمنالعاطفيالجزءحازلقد

إلىأشخاصالوصلى!كيف:بعنوانهوالذيالمقالفيالاصماممن

موضوعربطيممأنالخبراءأحديوصيفمثلا؟"،الإدارةمجلس

وفقاتتفمر"الحارةالأزرار!وهذه،كشراالموظفينلهمبأهدافالمفيمر

بالنبطلأبالمقانلأ"!المهممونيشعرقد:المثالسبيلىفعلىالأفراد:لمنيمر

حينفيرائعلأ،أشياءلإنجازطاقمهمأقصىيبذلون!بأنهموالسرور

وقدالسوقلأ.فيالأرباحجنيفكرةالآخرونالمجاروالمنافسونيحبذ

للزبائن.عظيملأخدماتتقدلمفيكبمرااصماماآخرونأعضاءيبدي

الأهدافنحوهذهالناسرغباتلوجه!أنالسياقإلىاسشادافيمكلك

مهاراتلمعلمأوثمينلأجائزةعلىللحصوللوجههمكأن،نحوغمرهاأو

هناكأن!يشعرواأنعلىالناسهومساعدةاهذلكلىوالمضاح".جديدة

للمستثمريز".إضافيلأأموالكسبمنأهمالموجهاهذفيأشياء

دعاهماالمنيمربشأنالفاعلىالعاطفيوالمواصلىالترابطيمطلب

هذامنالأخمرالمقالففي".العاطفيالذكاء!غولماندانيالالباحث

غاريلورينسسمدلامعا"قائدالصبح!كيف:بعنوانهوالذيالجزء

يمفقإذالحقلى.هذافيالخبراءمنغمرهاومنغولمانمنأعمالها

العاطفيالذكاءمنالعاليلأالمسموياتذويالقادةأنعلىالخبراء

مجموعلألدىوالدفينلأالمشتركلأالمشاعراسميعابعلى!القدرةلديهم

غمرها".فيالإلهامتشرأصواتإلىونقلهاالأفرادمن

أساسيلأ:مقدراتأربعالعاطفيالذكاءيمضمن
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وتقويمعواطفكقراءةعلىالقدرةلديكيكونأنات:الذإدراكأ-

مشاهيلأ.بدقلأالآخرينفيالشخصيلأثمرك

وأنالممزقلأ،العواطفعلىالسيطرةسسطيعأن:اتالذإدارة2-

للثقلأ.وأهلاومرناممفائلالكون

الآخرين.اهتماماتمعتتعاملىكيفتعرفأن:الاجتماعيالإدراك3-

وتحلىوتقنعهمالآخرينللهمكيفلعرفأن:العلاقاتإدارة4-

خلافالهم.

العاطفيذكائهمتطويرالمديرونيمسطيع،الباحثينلآراءوفقا

الممعلقةالملامحأحدوتقويةبمطويرتقومأنأي":الذاتيالموجيهعبر

يمموكيف.أوكلاهماتكوناأنتريدوماذاأن!ا-منبشخصيمك

تصورماذاثم.تكونأنتريدوماذا-المثاليةذاتكحذدأولا،ذلك؟

خطةضعثم،ضعفكونقاظقوتكنقاظتكمنوأين،لاحقاتشبه

ثم.ضعفكنقاظفيهتعالجالذيالوففيقوتكنقاظلمعزيزللمعلم

عليها(السيطرةحدإلى"جديدةومشاعروأفكارسلوكاتباعجرب

تعزيزمنتمككبحيثثقةاتوذداعمةعلاقاتبمطويرقموأخيرا

.المغيراتهذه

الإدارةمجلسإلىالناسإيصالأنفيشكأدنىهناكليس

كما،وممعددةواسعلأمهاراتيمطلبمنظممكداخلىرئيسكمنيمر

لبينكماولكنوالتركيز،المصميممنكبمرةصحيلأجرعاتيمطلب
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الإلارةمجلسإلىالوصول

وطرقاوأدواتآلياتلديكفإن،لجزءااهذفيالمنشورةالمقالات

كيفمعرفمكوانالمفيمر.قيادةفيإمكانالكولدعيملإجراءمشوعلأ

والوقتالجهديسمحقأمرالعمليالمجريبموضعالمصادرهذهلضع

لبذله.الذي

منالجزءاهذفيتقعالميالمخماراتقراءةمنسهيوعندما

فيلعلممهمابمطبيقألبدأنسسطيعكيفنفسكاسأل،الكماب

:المثالسبيلىفعلى.شركمك

قدموماذاالمفيمر؟لدعمعادةتتبعهالذيالقيادةأسلوبما.

فيخدماتمنولمؤسسمكعملكولفريقلكالأسلوبهذا

مخزونكإلىإضافيلأأساليبلضمأنسسطيعوكيف؟الماضي

كما،أفضلىنحوعلىالعملىعلىموظفيكتحفيزمنيمكنكبما

؟مباشرةلكخاضعينليسواالذينالأشخاصأولئكيحفز

إليهدعوتحينماواجهمهالذي،وجدإنللمفيمر،المقاوملأنوعما.

المستقبلىفيمخملفنحوعلىلفعلىأنيمكنكوماذا؟الماضيفي

الفرصمنلزيدأنسسطيعبحيثللمفيمرمبادرةإلىدعوتاإذ

المفيمر؟مقاوملأعلىللمفلبالمماحلأ

التيالتواصلآلياتماالتغيير؟بشاقعادةموظلفيكتخاطبكيف.

ما؟تبدوناجحةلاالتيتلكوما؟الاستعمالعبرناجحةأنهاتبدو

غيركمعتتواصللكيمختلفبشكلبفعلهتقومأقيمكلكالذي

المستقبلية؟التغييربمبادراتيتعلقفيماأفضلتواصلا
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لمقدمةا

المفيمرمقاوملألعرفكيفيلأومعرفلأالقياديلأ،المواهبشحذوعبر

لافإنكالمفيمر،أجلىمنالفاعلىبالمواصلىقيامكوعبر،عليهاوالمفلب

الإدارةمجلسإلىالناسإيصالباتجاهطويلاشوطاقطعتقدلكون

الفائدةماأما.هناكإبقائهمفيأيضاأسهمتقدلكونبلى،فحسب

يمصفونممنلكالمؤيدينمنفريقالكسبفإنكتجنيها؟المي

البقاءعلىشركمكيساعدونالذينالمبادرةوالخاذوالإبداعبالحماسلأ

.بالمنافساتومليءممنمرعالمفيوالاسممرار

25
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المزيجأساليبفيالتحكم

القيادةأساليبمنالصحيح

ارةالإدمجلسإلىالآخرينإيصالفينجحواالذينالمديرونيجسد

أساسيلأرؤيلأينقلونفإنهمآخرويمعنى،الإدارةمسؤولياتجوهر

المشكلاتمعظمحلىعلىشركمهميساعدالذيالمفيمرلمحقيقوهدفا

أساليبمنمزيجعلىالمفلبكيفيلأيمعلمونذلكإلىوهمالملحلأ.

الراهنلأ.الظروفمعتتلاءمويجعلونهاالقيادة

،القيادةأساليبمنمزيجعلىالاطلاعمنالفصلىاهذفيستتمكن

ذلكوسيساعدك،ومؤثرةفاعللأبأساليبمزجهاطرقوسمكمشف

وأن،المباشرةتقاريركفيوالمجممعيالشخصيالالمزاملأسيسعلى

لشركمك.ودقيقلأجوهريلأنمائجسسخلص

هذايمضمنهاالميالمقالاتفيالقيادةأساليبعنتقرأوأنت

فهلىغمرها:منأكثرتمثلكالميالأساليبمانفسكاسأل،الفصلى

!قياديأنكأم"ومزاجي!ممطرفأم!لواصلي"أم"!مبدعشخصأنت

الموجودةالإستراليجياتاسمخدمثم-الطبيعيلأميولكحددجانب!"؟

إضافمهلريدمامخزونكإلىلضيفلكيالمخمارةالمقالاتهذهفي
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ذلكعلىالسيطرةمنتجنيهالذيما:سألتوان.الأساليبتلكمن

ومشوعامرنامنهجاسمجنيإنكهؤفالجواب؟الأساليبمنالمزيج

.الإدارةمجلسإلىلريدمنإيصالمنيمكنك
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الحلولعلىحصلتهل

لمشكلاتك؟المثلى

مورغاننك

الأيامهذهالمشكلاتلأليإذ.المشكلاتلمحلىأجراتقبضإنك

أسعاربمعزيزوتتعلق:السابقفيلأليكانتمماوبأسرعكليفلأبأشكال

مخاطروادارة،الموظفينتحفيزوممابعلأ،الموظفينوسمريح،الأسهم

ستتمكنفكيفإشراقا.أكثرمسمقبلىعلىالتركيزومحاوللأ،المالرأس

ممهاونا؟أومعمدالبدوأندونالكافيلأوالسيطرةالثقلألشيعأنمن

الحاضر؟آلامتتخطىأندونممفائلىمستقبلىصورةلرسموكيف

دليلك:المشكلاتحلىيرحللأمقالوهوكالب،هونغكرشسوفريقول

منواحداالمديرينمعظميجسدالنمائج"،القراروجنيصنعإلى

إلىلصلىكيفلعرفالميهيالعاقللأوالمديرة.للقيادةأساليبسملأ

ووضعههدفأورؤيلأنقلىفيالقيادةجوهريكمنالواقعوفي.موظفيها

.المشكلاتحلىفينحصرفيالباقيوأما،الفعلىموقعفي

الخاصالعدة!صندوقمقالوهوكالبد.جونز،مورغانويقترح

لمشكلاتاحلىجوهرأن"المشكلاتلحلىفاعللأخطوةعشرةأربعبالمفكر:

92
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القيادةأساليبمنالصحيحالمزبأساليبالتحكم

بقيتاواذحقيقيلأ.ائلىبداماسمخدفيراغبالكونأنفييكمنالناجح

لنفإنكللمواصلىواحدبأسلوبأوللمفكمرواحدةبطريقلأمممسكا

حلىمهاراتبذلكتتأثروسوف،أخرىبدائلىعلىالانضاحمنتتمكن

تتبعها.الميالمشكلات

فيللأحداثمحللاالسابقفييعملىكان-الذيجونزويقول

علينافإنلمشكلاتاحلىمننممكنيلكيالأمريكيلأ-المركزيلأبراتلمخاا

نحوعلىنهمموأن،الجامدةالأفكارعننبمعدثمنحددكيفنمعلمأن

دوافعمعنمعاملىكيفنمعلمأنوينبنيالبديللأ.بالحلولوفاعلىكاملى

يأعلىالمفلبعبرالبديللأالحلولأمامالعقلىلفلقالميالإنسانىالعقلى

هومننحوكاملىعلىائلىالبدإلىالنظرفيالفشلىإن.موضوعيتحليلى

ناقصر.أوفاشلىتحليلىإلىلؤديالميالشائعلأالأسبابأعظم

السريكمنإذ،المشكلاتحلىمنأنماظسطهونغكرشسوفريحدد

أسلويكفيالموجودةالضعفنقاظمعرفلأفيللمشكلاتجيدلحلى

بديللأ.وآراءأفكارلطويرطريقعنعليهاوالمنلب

المكتشفممابلالمجدد

يرونإنهمخاصلأ.بطريقلأالعالمإلىالمجددون!ينظر:هونغيقول

وهمحمىالجبلىقملأيمصورونوهم،الألمالآخرونيرىحيثالقوة

المنريلأالمصوراتللكجعلىهوالمجددينعندالمحديإنالوادلمجه.في

الحقلىذلكهوفيالمكمشفعملىيكونكذلكوعمليلأ.حقيقيلأأشياء

وهو،المجالاتمنمجالامعرفمك!إن:هونغويقول،المبهمالجديد
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لمشكلاتك8المثلىالحلولعلىحصلتهل

حقيقيلأمعرفلأامملكتقدأنكيعني،المكمشففيهيعملىالذيالحقلى

ذإ.المشكلاتحلىعلىفيهالعملىالميللبيئلأالدقيقلأالعناصربشأن

معلوماتعلىويحصلونالممكللأالأسئللأأحسنبطرحالمكمشفونيقوم

أيضايمذكرواأنيجبولكنفيه".يعملونالذيالحقلىعنمحددة

الناسفمعظمللمعرفلأ.الجموحاهذفيجميعايشاركونالآخرينأن

الدخولالمجازفلأفيمنبدلاالمألوفلأمجالالهمضمنالبقاءيفضلون

.جديدةمناطقإلى

المثال،السابقالعالميلأفيزامؤسسلأرئيس،هوكدييكونوقد

منممصاعدامداهناكأنالآخرونرأىفحيث.كمجدديحمذىالذي

السمينياتأواخرفيالائممانبطاقاتصناعلأالمممثللأفيالسيئلأالديون

بسيطالصوراهوكحملىفقد.الجماعيللعملىفرصلأهوكفيهايرى

ولكن،جماعيبأسلوبلدارعالميلأعمللأوهواسمخدامجديد:لنظام

بالإصناءالآخرينمعالمواصلىحاولقدالخجلىشديدالرجلىاهذ

.أفكارهفيأفكارهمبدمجرؤيمهإلىوضمهمإليهم

المعروفلأالائممانبطاقلأظهورالنميجلأكانتشديدصراعوبعد

المعمورةكلىالآنلنطيوهيهء000.01بمعدلنمتالمي()فيزاباسم

عميلى.مليون05ولديها

تحكيهاقصلألصوراتضمإلىحاجلأفيفإنكمجدداكنتافإذ

منالنوعذلكتحقيقطريقعلىلصبحوسوفرؤسائكإلىولنقلها

إلىحاجلأفيفإنكمكمشفاكتاواذ.هوكالبعهاالميالمواصلىقوة

أجلىمنلذلكالمرافقواصمامكللمعرفلأجموحكبينلوازناتقيمأن
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القيادةأساليبمنالصحيحالمزجبأساليبالتحكم

نقاظبمعرفلأتتعلقمسأللأفإنهاالحالاتمعظموفي.ألباعكتقدم

وقولك.ضعفكنقاظلعرفكماضعفهمونقاظقولهم

نأأهميلألمسىحيثإلىبعيدالأخذكحماسمكلدعألاينبفيكما

لصنيأنكمنولوثقصبركنفادجماحاكبحشامللأ.خطلألديكيكون

أمامك.الذيالطريقبشأنواحدخبمرمنأكثرإلى

موئوقةعلاقاتيخلقالتواصليالشخص

ولربيلأبناءيممكيفالمواصليونالأشخاص!يعرف:هونغيقول

الإنسانيلأ.للعلاقاتالأساسيالنسيجعبروالدعمالمساندةوتقدلم

معبسيطلأبمفيمراتكالقيام-ومؤقملأآنيلأالعلاقاتبعضولكون

المدىعلىالمشكلاتحلىولكن.أحياناالآخريننحوالعبورأوالنرباء

العلاقاتبناءمنالنوعاوهذوغنيلأ".عميقلأعلاقاتبناءيمطلبالبعيد

بناءأنواعكلىأنينسىفهوقدالمواصلي.الشخصفيهيبرعهوما

شركلأ.قيامأومنزلبناءمنحقاتتمكنلنالعالمفيالعلاقات

فليس،تواصلياشخصاكتاواذخطلأ،إلىحاجلأفيأنككما

العمل:لفريقكماكبرىأهميلأوالنتائجللطريقلأأنلتسىأنهوالتحدي

إليكتجذبأنعليكيجب،لكالمناسبلأالحلولتصوغأنتريدفحينما

عنها.يحيدونلاوأهدافأساليبلديهمالذينالموهويينالأشخاص

الأحداثيصنعالألعابصانع

خياراتلديهيكونأنالمشكلاتحلىلصاحب!ينبني:هونغيقول

للعملىويبادريخططوأن،النجاحإلىيقودهمامنهايخماروأولويات
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لمشكلاتك8المثلىالحلولعلىحصلتهل

الخاذمراحلىعبرعملهفريقيقودوأنالمماحلأ،الفرصانمهازعلى

".الألعابصانعهوعالموهذاالقرار.

فيماباولكولنالأمريكيلأالخارجيلأوزيرحققهالذيالنجاحإن

المجارةغرفلأأطلقمهاربحيلأغمرمنظملأ(-وهيأمريكا)وعديسمى

الميالمهاراتمالنايبينللشبيبلأ-الصيفيلأالمهنلرعايلأالأمريكيلأ

الشركاتعبرلهطريقشقمنباولتمكنوقد.الألعابصانعبهايمممع

وليوالنخزاهنلأوالمدالإلهامنوعمنوسائلىإلىباللجوءالأمريكيلأ

.اليومالأمريكيلأالشبيبلألمصلحلأكلهوذلك،الأذرع

وليس،يفعلونهلماوفقاالأشخاصتقويمإلىالألعابصانعويميلى

وقدناجحلأ،إستراليجيلأيمبعأنباسممراروهويحاول،عليههملماوفقا

ملاحظلأعنينفلونإنهمبحيثكللراللأشخاصاسمخدامهميشنلهم

أسعارهبوظحولأزملأخضمففي،الاصمامإلىحاجلأفيالناسأن

نأالألعابصانععلىيجب،مثلاللعمالالعشوائيوالسمريحالأسهم

لهلبقىمنمعتحقيقهاتمصنمرةبانمصاراتليحمفلىقليلايستريح

له.واخلاصهمولاءهميفقدلاحمى،عملهفريقمن

المثلىالحلولالمبدعيصفم

ومشرةوأصعبأكبرأمامكالميالمشكللأكانتيكلما:هونغيقول

حلولولطويروبناءلصميمأمامأكثرتحدياكانتأكثر،للمنافسلأ

الشخصعملىمجالاوهذ.الزمنعبرالضفوظتحملىعلىقادرةلكون

(.طرحناهالذيالشعارننسى)ولا".المبدع
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القيادةأساليبمنالصحيحالمزجبأساليبالتحكم

إلىالنظر!الفشلإنوهو:

أعظممنهوكاملةنظرةالبدائل

توديالتيالشائعةالأسباب

ناقص.أوفاشللحليلإلى

مؤسسلأفيشريكايعملىوكانجامعلأ،رئيسسوهيلىجونكان

شركلأمديريصبحأنقبلىمرموقاوزارياوموظفاعالميلأاسسشاريلأ

غمرالمؤسسلأأدركتالعملىمراقبلأولدىالطبيعلأ".على!الحفاظ

يكنلمالمطويرمنلوقايمهاالأراضيشراءأنفيهايعملىالميالربحيلأ

وهكذا.المعاناةطورفييزاللاالأوسعالبيئيالنظاملأنةمجدياعملا

بحيثالأخمرة"العظيملأالأماكنيعلىلركزإدارلهتحتالمؤسسلأبدأت

كامللأ.بيئيلأأنظملأإدارةفيالمنظماتمنالعديدمعلعملى

منتملكهمماسسفيدإذعملهاةالمبدعلأالشخصيلألديرهكذا

مهملأإنها.أفضلىنحوعلىالعملىفيولضعهاجامدةومواردأرصدة

اليوميلأالقضايافيالمرءيضيعألاعلىالمقدرةوتتطلبوشاقلأمعقدة

فإنمبدعاشخصاكتفإنالمشجعلأ.الحوافزبقملىلهددالميالآنيلأ

ممابعلأعلىموظفيكسماعدأنهويواجهكالذيالمواصليالمحدي

فييديكلالويثعليككانإنحمى،الكبرىالصورةتلكعلىالتركيز

المفاصيلى.لصميم

لظهرهأنإلىتحماجولكنك،خفياالمصورلذلكفهمكويبقى

ليسالحلوللصميمأنلدركأنينبفيكما.الآخرينلمشجيع

".المؤديالشخصيمهارةإلىتحماجفإنكالأمرولهذا،كإنجازها
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لمشكلاتك8المثلىالحلولعلىحصلتهل

عمليةنتاكجالموذيالشخصيمدم

العمليونالأشخاصأولئكهمالمؤدينالأشخاص!إن:هونغيقول

الأشياء".إنجازفيأيديهميلوثواأندائمايودونالذينالقساة

يسمىفيماانمصارهاأعلنتفرنسيلأ،امرأة،أوليسييهإيزابلى

لوقف.دونالعالمحولل!بحارفرديسباقوهو،(غلوب)فيندي

بهايمممعالميللمهاراتالاستثنائيلأالملامحأحد!إنهونغويقول

بسيطلأحلولإيجادعلىهومقدرلهمأوليسييهكالسيدةالبحارة

إصلاحيلأخططلخيلىفيبارعونفهم.تقابلهمالميللمشكلاتوفاعللأ

".السباقإكمالعلىسماعدهمعمليلأ

حينيمصرفأنيسمطيعالذيالقائدهوالمؤديالشخصإن

نظاميجددإنهأو،العملىفيمسممرافريقهيبقيكيففيمخيلىالطمران

وعبر.لشنيلهفيأملىلاأنهللآخرينيبدوقدالذيالمعلوماتتقانلأ

نقاظتتجسدالعملىسسمرفيالأشياءيجعلىأنعلىالمقدرةامملاك

.المؤديالشخصلدىالميوالضعفالقوة

قدإنهحمى،المؤديالشخصأمامدائمايكونالعملىإلحاحإن

كانتولما،ذلكإلىواضافلأ.بهتحيطالميالمجممعاتأحياناينسى

عندطبيعيااصمامالعدنهايمهحمىالعملىالاسممرارفيكيفيلأمعرفلأ

منإلىحاجلأفيالآخرينأنأحياناينسىقدفإنه،المؤديالشخص

إلىالمؤدونالأشخاصيحماجلهذاللعملى.الكامللأبالصورةيذكرهم

طريقعنعملهمفريقلإصلاحالوقتبعضيكرسواأنيمذكرواأن

شاقلأ.مهملألخطييممحينماوالمواساةالمشجيعكلماتاسمخدام
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القيادةأساليبمنالصحيحالمزجبأساليبالتحكم

أنت؟تكونفماذاإذن

معظميراهلامستقبلايرىأنيسمطيعمجددالكونأنلريدهلى

أمامه؟الميالأمورعلىيركزكيفيمذكرأنإلىحاجلأ-وهوفيالناس

دفعإلىأمامهالذيالطريقلاسمطلاعفضولهيقودهقدمكمشفاأم

مأكبمرة؟مشقلأفيهحدإلىوأحياناوجهد-بمشقلأللعملىفريقه

حاجلأفيالإنسانيلأالعلاقاتلعزيزعلىمقدرلهلكونلواصلياشخصا

ألعابصانعأمالآنيلأ؟المهماتعلىبالتركيزإحساسيلطفهاأنإلى

يمضيأنإلىأحياناويحماج،بعضهاإلىالأشياءيجمعكيفيعرف

علىقدرلهلكونمبدعاأم؟عملهفريقحاجاتليلبيقليلاببطء

لصورالهمنأكبرالحاضرةالمحدياتخضمفيجديدةحلولإيجاد

حسابولوعلىالمهملأإنجازعلىقادرامؤدياشخصاأمالمستقبليلأ؟

حوله؟ومنالهذ

منتتمكنلاعقولنالأنجزئيةبحلولنقمنعإننا"جونز:ويقول

نميلفإنناالذ.المعقدةالمشكلاتجميعمع-المكيف-أوعلىالمفلب

تحم!عصبيةكفراشاتأخرىإلىمشكلةمننقفزبأنالمبسيطإلى

ونمحدثندركهاأنفقطنسمطيعاليالعناصرتلكعلىقصيرةمدة

الاتجاهاهذمثلعلىللمفلبأحياناالوحيدةالطريقةوتكونعنها".

عنالحديثمنبدلاضعفكنقام!عنالمحدثعلىنفسكتجبرأن

قوتك.نقام!
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لمشكلاتك8المثلىالحلولعلىحصلتهل

إضافيةءاتقرا

The problem solving journey: Your Guide to Making Decisions and

Getting Results by Christopher Hoenig,0002(Perseus)

for problem solving!أنا!ممكأ4س+The thinker's Toolkit:14 Power

(byMorgan DJones,8991( three Rivers press
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بيل8أمام.تيريزا

الإبداععمليةفيتأثيرالقادةعن

لؤدي،الساحرةالقيادةوخصوصا،القيادةأننفترضماغالبا

أمابيلى،سريزاتقولولكن.والمجديداعالإبدتحفيزفيأساسيادورا

جامعلأفيالأعمالكليلأفيالأعمالارةإدفيفوردبرينتإدسلىأسماذة

قامتفقدتجريبيلأ.قاعدةعلىيقوملاالافتراضذلكإن،هارفارد

بدراسلأكريمروسميفن،مونيماوجيوفانى،لشازلإليزالمثوزملاؤها

عاليلأمشروعاتلدرسلفرقلابعينعضواهـ26اليوميلأالمذكرات

الباحثوندصثىوقدمموسطلأ.مسموياتمنمديرونويرأسها،المسموى

معللمديرينالعاديالمفاعلىفيهايممكانالميالعميقلأالطرقأنكيف

.الإبداععمليلأتقوضأولدعمأنسسطيعمرؤوسيهم

إبداعية؟ممترحاتأوأفكاربتوليدالمادةيمومأنأهميةما

مباشرةأنهمالناجحينالمديرينمعظملسلوكدراسشالظهرلم

إنهمأي-خلاقلأبأفكارقيادلهمتحتهمالذينالأشخاصيلهمون

فريقإبداعيلأفيشرارةأحدثتإنهابحيثصاعقلأفكرةيقدموالم

سلوكايبدوماإنبحيثمموسطلأمرحللأهناككانلقدبلى.العملى
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القيادةأساليبمنالصحيحالمزبأساليبالتحكم

مباشروغمرعميقالأثمراأحدثيومياالمديرونيسمخدمهكانسطحيا

.الإبداععمليلأفي

أعضاءجعلقدالقادةأولئكوفعلهقالهمماكليراأنوجدناكما

لهميقدمواأولمالكثير،الدعملهمقدمواالقادةأنيشعرونالفريق

يسممرتأثيرلهكانالقادةمنالملحوظالدعمذلكأنويبدو.القليلإلا

مهمالمسموىعاليالقياديالدعمأننفترض!راننا.الإبداعيالعملفي

بامروكالأشخاصلدىإحساسخلقيؤثرفيلأنهةاعالإبدلعملية

افعوبدأعمقنحوعلىارتباطهمإلىيؤديمااوهذ،!راتقانهالعمل

بالعمل.أقوى

العمل؟إدارةعلىالتركيزفعلاالمهغفهل

وتتمثلى،العملىذلكإنجازعلىالعملىنحوالممجهلأالسلوكياتلركز

ولمظيمها،المشروعاتولخطيط،والمسؤولياتالأدوارلوضيحفي

علىفتركزالعلاقاتنحوالممجهلأالسلوكياتوأما.العملىومراقبلأ

بشعورالاصمامإظهارفيوتتمثلى،العاطفي-الاجمماعيالعنصر

ولكنالحياليلأ.بشؤونهموالاصمام،واحترامبمودةومعاملمهم،الألباع

يعطيناأنالمحمملىمنفإنه،العملىإلىممجهاالقائدسلوككانمهما

السلوكياتمعظمفإنكذلكوالألباع.القائدبينالعلاقلأعنمعلومات

بالألباع.العملىعلاقلأحولنمائجتحملىالعلاقاتاتجاهفيالممجهلأ

العملىإدارةدمجيسمطيعونالذينهموالمؤثرونالفاعلونفالقادة

.العلاقاتوادارة
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الابداعمليةيئالقادةتأثير

كافيااصماماأبدتقدالإدارةأدبياتأنأعمقدلا،المجالاهذوفي

المحليلاتلناكشفتوقد.فيهاالقيادةلفشلىأنيمكنالميبالطرق

السلوكياتأنالفريقلأعضاءاليوميلأالمذكراتبمدخلاتالممعلقلأ

كذلكالإيجابيلأ.السلوكياتأكثرمنانفعالاتأثارتقدللقائدالسلبيلأ

النياببقيحينفي،العامليناصمامأثارقدالسلبيالسلوكغيابفإن

انمباه.أيإثارةدونالإيجابيللسلوكالمموقعغمر

السلبيالسلوكإلىأولاننظردعوناحسنا،

وهيالسلوكمنأنمام!لثلاثةالسلبيةالسلوكياتكانتلقد

العلاقات-الأدواروالمسؤولياتوتوضيح،المشكلاتوحل،-المراقبة

وهذه،القائدتدعماليالدقيقةالمشاعرتمثلاليالرئيسةالممبادلة

العاليالمسموىذيالعمللمفاصيلالجزئيةالإدارةهي:العلاقات

تقنيةاتذأوعامةمشكلاتمعالجةفيوالفشل،الأتباعبهيقومالذي

وأإمكانياتإلىباصمامالنظردونواجباتء!راعطا،ومعقدةصعبة

السلوكياتهذهإنهاءوان.بهايقومونالذينالأشخاصمسؤوليات

القائمينالأشخاصأفكارفيملحوظتحشنإلىيؤديأنيمكنالسلبية

الإبداعي.وأدائهممشاعرهموفيبها

تجاهالشعورتحسين!ؤالأعظمالدورلهاكانالسلوكياتوأي

الماكد؟دعم

الفاعللأالمراقبلأوهي:،السلوكمنأنماظأربعلأهناككانلقد

فيالتدخلدونمامشروعتقدمحولمعلوماتعلىالحصول)
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القيادةأساليبمنالصحيحالمزجبأساليبالتحكم

أفكارعلىالانفتاحإبداء)الاستشاريوالعمل،(الموظفاستقلاليلأ

وابلاغ،الضغطمشاعرتخفيففيالمساعدة)الدعموتقديم،(الموظف

مشاعرمعالتعاطفإظهار)والتعرف،المتاحلأ(بالمعلوماتالأعضاء

.(والقبولللتعرفحاجاتهموبخاصلأ،الأتباع

إيجابياأساسياوسلوكسلبياأساسياسلوكابوصفهاقبةتبرزالمرا

فقطيريدونلافالألباع،الشائعالرأينقيضوعلى.صحيحاهذ

فليسالرقابلأ.منخاصانوعايريدونبلى،طريقهمعنالقادةيبمعدأن

نإبلى.شيئالفعلىألاأوالجزئيلأالإدارةإما:شيئينبينهناالتقابلى

مهملأفالاسمشارةالاسمشاري.والعملىالجزئيلأالإدارةهوبينالتقابلى

يريدونولكنهمالمسؤوليلأ،نمنحهمأنمنايحبذونفهمللألباع.جدا

وأن،الرأيإبداءمنهميطلبوأن،بهمالصالعلىيبقىأنالقائدمن

الممكللأ.المساعدةفيهايقدمأنالقائديسمطيعقضاياعنيسألوا
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الهادئةالقيادة

فارلاندمكجينيفر

مؤسسلأفييعملىالذيالمموسطلأالمرلبلأمنالمديرينأحدأبدىلقد

حيث،شركمهحملمهالذيالانطباعحولقلقهللسياراتكبرىأمريكيلأ

أيضامقشعاوكان.السياراتلمصنيعمواقعانالبلدبعضفيلهاكان

البلدانللكفيممطورةمنشآتلبنيأنالشركلأاسمطاعلأفيبأن

المحليلأ.والمصادرالمواهبباسمخدامها

مهندسينعينفمدالمكسيكجديدفيمصنعببناءكلفقدكانولما

المحلية.المجممعاتأذواقيطهربناءلمصميممحلئينمعمارين

السكاناحترامعموما--والشركةالجديدالمصنعربحفمدوبهذا

علىالشركةممدرةازدادت،المجممعروابطقويتوعندما.المحليين

شخصاأنبسببكلهذلكوكان-كبيرةزيادةمحليينعمالتوظيف

الفرصةوانمهز،نسبيامخملفةيخطونحودعايةأنمنتمكنقد

المؤدس!مة.عمللمحسين

نففلهمالذينالقيادةأنماظمننمطأهميلأالقصلأهذهلنالبين

دبرالناولعرفالمزاج!".!الممطرفيدعىالذيالنمطذلكغالبا:
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القيادةأساليبمنالصحيحالمزجبأساليبالتحكم

،نفوردسمامعلأبجاالتربيلأكليلأفيركمشاذأسمابمرلبلأوهي،يرسونما

وهمالمؤسسلأ،إلىالمنممينالأشخاص!منبأنهمالمزاجيينالممطرفين

يممنفسهالوقتفيولكن،فيهاوينجحونالمؤسسلأأعمالفيينخرطون

وبرامجعليامثلايحملونلأنهممنممينةلاكأشخاصمعهمالمعاملى

".السائدةالثقافاتمعتتناقض

يممكنواللامنميالمنمميبينالمجاذباهذعلىالتركيزوعبر

واضافيلأ"وبطيئلأصفمرةيلفيمراتتحقيقمنالمزاجيونالممطرفون

فائقلأ.أهميلأاتذلمفدووتتراكم

المواردوادارةالمؤسساليالسلوكأسماذوهو،ليكي.إمنوفىيقول

أفضلىإن،ميمشيفانبجامعلأللأعمالالعلياالدراساتكليلأالبشريلأفي

القادةوانالمؤسسلأ،عملىعبرقادةسجالميتلكللشركاتارةإد

المنظملأقادةعلىوما،المسموياتمنمسموىكلفيموجودونالمحمملين

القيادةبأمثللأتحمفيالصحافلأأنومع.ولظهرهمعليهمتتعرفأنإلا

-اتالذعلىلركيزاوالأقلىالأهدأالأسلوبفإنابلأ،الجذالبطوليلأ

منواسعلأشريحلأمنويمعلميعلمأنعلىبالمقدرةالمممثلىالنمطوهو

يدعىبماالمممثللأالذكيلأوالمحويلاتالدعمتقدلمعلىقادرةالناس

اليوميلأالمحدياتيناسبموقعفييكونالذيهو-المزاجيينالممطرفين

العملى.لإدارة

الوجهعلىاللكماتتلمي!ؤالرغبة

الأدمنلأاللعبلأفي!لكمن،الحديثالمعرفلألاقمصادوفقا:ليكيتقول

لكونأنقائدابوصفكالأولى!مهممكوانشركمك".إلىجذبهاوكيفيلأ
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الهالكةالقيادة

القيادةثقافلأ!سشدالشركاتمعظمفإنالحظولسوءومعلما".قائدا

والاسمشاريون".الجامعاتأسالذةوهم:الأشخاصأسوأإلىفيها

المعلمفالقائد-الفرصلأ.ضياعفيلكمنهناالحقيقيلأالخسارةولكن

الممعلميممصمابقدرالممعلممنالمعلومات!يممصالذيهوالحقيقي

نفسكعلىضيعتقدلكونفإنكالآخرينلعلملكنلمافإذ".المعلممن

منهم.تتعلمأنفرصلأ

يلجؤونأعرفهمالذينالشفيذينالمديرينمعظم!إن:ليكيوتقول

".للمعلميألونلافهم.ويذيعونهاالمموسطلأالإداريلأالمرالببرامجإلى

جنرالشركلأفيسابققسموهورئيس،ولشجاكلنايقدمولكن

لذلك.مخالفاواضحامثالا،إلكتريك

قدالشركلأأنكيفالسنويلأإلكتريكجنرالتقاريرلنالبينإذ

الثانيلأأوالأولىالمرلبلأفيلكونأنيجبأنهاالرسميإعلانهاعدلت

دورةقامتأنإلىذلكيوأدى:العملىعنفلتتوقفوالا،السوقفي

ربيعفيلناتقريربمقدلمالمموسطلأالفئلأمنالشركلأإدارةفيلدريب

المحبويلأالإدارةفكرةأنإلىمداهنلأ-أوخجلى-دونيشمر5991عام

الفرصنضيعكاأنناأخبرونافقدلافهلأ-مسموياتإلىانجرفتقد

للسوقلأ.لعريفنابتقليصوذلكالنمو،آفاقمنونحد

العامذلكمنتموزفيقدمالذيالثلاثالسنواتخطلأتقريروفي

السوق.حصلأمنهء15منأكثرإلكتريكجنرالقادةمنطلب
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القيادةأساليبمنالصحيحالمزجبأساليبالتحكم

علىاللكملأ!تلكالسنويالمقريريدعوهعماالمسؤولكانفمن

فمحوافقدالمموسطلأ.الفئلأمنالمديرونإنهم:ليكيوتجيب"؟الوجه

!المرلبلأشعارهجرفيوالشرغبلأإن.الاحممالاتفيللنظروالشعيني

الرئيسالعاملىكانقبلىمنجيداالشركلأخدمالذيالثانيلأ"أوالأولى

شركلأحققمهاالميالمضاعفلأالأرباحفيالمممثللأالنمومعدلاتفي

عديدةدروساليكيوسشبط.السمعينياتأواخرفيإلكتريكجنرال

:المثالهذامن

بالمعليم.كبمراصماماءإبدعلىالعزماعاقدوالشكان.

فيراغباكانفقد-"للمعلمقابللأنظر!وجهلأوالشلدىكان.

تماما.بهاملمزماكانأمورفيحمىرأيهلنيمر

عليه.والمنلبأمامهالوقوففكرةمديريهإلىوالشجلبلقد.

إلىأدى!قدللمعلمقابللأبآراءوالقيادةالمعليممنالمزيجهذاإن

شركلأذلكساعد!لقد:ليكيوتقولبأسرها".الشركلأمنحنىلبديلى

لوازنا".وأفضلىذكاءأكثرلصبحأنعلىإلكتريكجنرال

اليوميالأداءفن

بكليةالأعمالإدارةفيالممميزالأسماذلمنيس.ج.وارنيقول

حدإلىهيالقيادةإن":كاليفورنياجنوبلجامعةالمابعةمارشال

"الناساصمام"جذبعلىالقدرةتتضمنفهيالأداء(فنبعيد

فرانكلينقدمفعندماسوانسونلمه((غلوريامنالمعلم"المربعانظر)

أن!ويلز،سيديا"روزفل!:قالويلز،أورسنالممكلللمعزفروزفل!
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الهالكةالقيادة

أن!بل،الرئيسسيدييا"كلاويلزوأجابهأمريكا(فيممثلأعظم

أمريكا(فيممكلأعظم

.القيادةنمارسحمىعالميلأبسمعلأنمممعأنإلىنحماجلاولكلنا

مايرسونديبراعليهملطلق-الذينيومكلىالموجودونفالقادة

العنوانيحملىالذيكمابهاالسمميلأفيوردتكما"المزاجيين!الممطرفين

الدنياالشريحلأيشنلونلأنهمالرادارةشاشاتعلىيظهرونلا-نفسه

تماما".هادئيوبأسلوبالعملىأوالمؤسسلأمرالبفي

برامجيقدمونفبعضهم.عديدةأنماطاالمزاجيونالممطرفونويمخذ

البيئي،النظامأوالمجاريلأ،كالالفاقات-الاجمماعيلأبالمسؤوليلأتتعلق

أيضايوهناك:مايرسونولضيف.الشوعأو،الجنسينبينالمساواةأو

أكثرالعملىمكانيجعلواأنويريدون،الإنماجفيمبمكراتيقدمونأناس

دائماموجودونوهؤلاء.الاضطهادتمارسأنهايبدومؤسسلأفيإبداعا

يسممرونحينفيالسفينلأزلزللأعلىجاهدينويعملونالمؤسسلأ،عبر

".الأمامإلىويتقدمونمشهاعلىالبقاءفي

نظامفييجدونهلماالمقاوملأمنالنوعذلكمنقيادلهم!وتتكون

يمحدثونوهم.جذريامخملفشيءلمحقيقيناضلونإنهمأيالمؤسسلأ،

الفرضياتوشسجويونالشركلأ،فيهوسائدعمامخملفلأحقائقعن

الميوالنكساتالعقباتمنالكشروجودمنالرغموعلىوالتقاليد.

أكبرهوماتحقيقعلىالعزميعقدونفإنهم،طريقهمفييواجهونها

الصعويات".كانتمهماطريقهمويمابعونالنجاحمن
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القيادةأساليبمنالصحيحالمزجبأساليبالتحكم

سوانسونغلوريامنلتعلم

مارشالبكليلأالأعمالإدارةفيالممميز-الأسماذلمنيسجوارقيقول

نأعلىيقومالقيادةلعريفإنيكاليفورنيا-:جنوبلجامعلأالمابعلأ

موظفيكيلهمشيءولاوالحماسلأ".الإلهاميملؤهمألباعلديكيكون

كماأيضأ،صحيحوالعكس.يقولونماإلىلصنيأنككإدراكهم

الفاشللأ.القيادةحولالآليالمثلىلنايظهر

الممضذيلمديراروبرتوغمزيتاخلفلذيا-آيفسترسدوغلايظهرلم

تلوثفضمحةاندلعتعندمانفسهكوكاكولا-شركةلدىالمحبوب

الفرنسمةالشركةشراءشركلهحاولتوعندمابلجمكا،فيالمنتج

معلوجهوجهأيتقابلأنمهمأكانأنهآيفسترفييفكرلم،أورنجشا

فيسمعتهاكوكاكولاشركةبذلكفخسرت،أورنجشاشركةمديري

التوسلاتتجاهلفإنهذلكمنأسوأبل،الواسعةالعلنمةالعملمةتلك

الخبرةتكفل)جمدةعلاكاتلهشخصلتعينالحينذلكالمقدمة

ولم،الثانمةالمرتبةمنكمضذيأمديراآيفستر(لدىالتيالمالمة

شهرا.18منأكثرالقمةآيفسترفييستمر

بفايفرإيكاردالشفيذي(المدير)مهدفقد،كومباكشركلأوفي

.أفكارهمعتتعارضأفكارإلىالإصناءبرفضهسلطمهلزوال

كوريولانوسالشهيرالعسكريالقائدأبدىلشيكسبيرمسرحيةوفي

قؤادا،يعملكانمابذلكأنهورأى،بالعامةاحمكاكهمناشمئزازه

هونطقإنوسلططاقيمهبمصديضحيأنهشعر"إنهلمنيص:وقال

".شعبهيدعلىقملهجاءوقدنحوطبيعي،علىبشفميهتمرلابكلمات
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الهالكةالقيادة

إحدىتقوم،(بوليفاردفيالفروب):بعنوانكانالذيالفيلموفي

ولكنكبمر،!إننيقائللأ:بالنواحسوانسونغلورياشخصيات

صنمرة".لبدوالميهيالصورة

مثلىمثلها،سوانسونأبرزلهاالميالشخصيلأإني:بينيسويقول

القدرةإلىلضقركانت،وكوريولانوسآيفستروبفايفرالشخصيات

".المكيفعلى

مواهبأمامأنانيتهاعنتتخلىأقمنتتمكنلمالشخصياتتلك"إق

يقولوقمامعمنسجمأالعالميكوقعندماتصغيوهي،الآخرين

بانفسهميتعلقفيماليس،العاطفيالضمميعانوقكانوافقدفقط".

حولهم.منالعالمفيتجريالتيبالتغييراتيتعلقفيمابل،فحسب

المزاجيينالمتظرفينمعالعمل

منسجمينليسواالمزاجيينالممطرفينأنبما:مايرسونولضيف

!مصادرحقايعدونفإنهمفيهايعملونالميالمؤسسلأثقافلأمعتماما

معتتكيفأنعليكيجبوبذلكالمؤسسلأ،لمصلحلأ"للمعلممهملأ

لفكلرهم.طريقلأومعشخصيالهم

حولكفيماالتدقيقأولوياتكمناجعل

أفكارعنالبحثتقمضيمهممككانتإذا":مايرسونوتقول

معها،تتكيفأنإلىبالمؤسسةوالسيربمطويرهاوالقيامجديدة

قياديينأشخاصعنيومكلالبحثعمليةإلىلمطرألافيجب
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القيادةأساليبمنالصحيحالمزجبأساليبالتحكم

منإخرجمهممك(منأساسيجزءإنهابل،ثانويةكمسؤولية

واسألقبلمنتطأهالمالمؤسسةفيأماكن"إلىالمباشرةدائرتك

ومن؟مختلفتفكيرلديهومنمخملفا؟شيئاقدممن:حولكمن

مخملفة؟خلفياتلديه

الحميمةلكيمولمنكافئ

الضوءسمليطإلىمضطرالست!إنكبقولها:مايرسونوتحذر

أبطالمنهمتجعلىأنإلىمضطرافلست".المزاجيينالممطرفينعلى

مسمعدالكنلمإنالخصوصوجهوعلىالآليلأ-العظمىالحقيقلأ

لهمإشاراتلبعثأنسسطيعولكن.أفكارهموحمايلألحمايمهم

الشركاءأحدقصلأعنمايرسونولخبرنا.حقأنهيعمقدونماليقولوا

الممدرباتإحدىدعاإنهإذ،نيويوركفيللقانونمؤسسلأارةإدفي

لكيالبلادعبرللطمرانالمدريبمنسنمينيقضيناللواليالواعدات

المؤسسلأ.بهالدارأنيجبالميالطريقحولنصيحمهاإلىيصني

المأثمرإلىيذلكأدىأنالنميجلأوكانتالمؤسسلأعبرالقصلأوانمشرت

الحقيقلأ".تقوللكيبالثقلأوزودهاالمهنيلأ،حيالهاالكبمرفي

فيميفلىبجامعلأالإداريلأالعلومأسماذمينمزبمرغ،هنريويعتقد

واينجونيمثلهالذيالقيادةبنمطمهوسونالأمريكيينأنمونتريال

حقاالمدهشمن!إنمينمزبمرغ:ويقول.الأمريكيالنربأفلامفي

أبطال،(.إلىحاجلأفيبأنهمالأمريكيونيشعرمدىأيإلىمعرفلأ

05
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الهالكةالقيادة

سريعا.لزوللنربماالأبطالإلىجشاحاأنإلا-ذلكفيوهومحق

تلكمندراميلأأقلىالقيادةمنأنماطايبجلواأنيودونالذينفأولئك

فيلماواينجونمثلىفقد.عنهاافعوايدأنيسمطيعون،هنانذكرهاالمي

أجدادهموطنإلىوعادالمصارعلأحلبلأنبذبطوليملاكمقصلأيحكي

الهاد!ه.!الرجلىيدعىالفيلمذلكوكان،إيرلندافي

إضافيةءاتقرا

-E Leadership ,Take ،،"5+ by Melissa Raffoni

(HarvardManagementUpdateJune2001)

<<SixKeys to Training Your Successor،،

1002(Harvard Manage-ment Update,February)
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دونالأخرينتقودكيف

المدير؟أنتتكونأن

كتفإنإليها؟حاجلأفيلكونعندماالأوامرمنالس!مللأللكهي

المسؤوليلأفيهتتحملىوضعفينفسكتجدماغالبافإنكالمديرينكمعظم

الجماعلأ.عبرالعملىلمفيذعلىالسلطلألديكيكونأنمنبدلا

أفرادهيكونولاممعددةوظائفيؤديعملىفريقلرأستولربما

أوالخارجيلأ،المجاريلأالأعمالمنمجموعلألديروقد،سلطمكتحت

لصدرهاالميالمعليماتتتجهحينفيفقطاسميلأسلطلألديكلكونقد

عنالمسؤولينالموظفينأوبالبياناتيمعاملونالذينالمهندسين-نحو

فيهلأمرالذيالنوعمنلعليماتلكونأنإلى-وغمرهم،السمويق

".!تتدحرجأنالهرة

منجزءاالمباشرةالأوامرإصداريكون،الحالاتهذهمثلىفي

يفإندراكرلمترالأمرأوضحوكما.الحلىمنجزءاوليسالمشكللأ،

إصدارسلطلأفيهالكيكونلاأوضاعظلىفيتقودكيفتتعلمأنعليك

".السيطرةتحتلكونولاالمسيطرأنتلكونلاوحيثالأوامر،
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القيادةأساليبمنالصحيحالمزجبأساليبالتحكم

الطلابمنفريققامأنحدثوقد؟الناجحالأسلوبهوفمااإذ

هذهلمثلىخصيصاصممتمناهجبوضعالقيادةموضوعفيالباحثين

منالمفاوضعلمفيوهوممخصصفيشر،روجرأطلقفقد.الأوضاع

!القيادةلقببرنامجهمعلىشاربألنوزميله،هارفاردجامعلأ

مباشر.غمربأسلوبتقودأنأي-الجانبيلأ"

فيالمؤسساليالسلوكأسماذوهوكونفر،جايالدكمورويقترح

بكليلأالقيادةلمعهدالسابقالشفيذيوالمديربلندنالأعمالكليلأ

طريقعن!الإدارةشعارالجنوييلأ،كاليفورنيالجامعلأالمابعلأالأعمال

والاسمشاريلأالبحثيلأمهمالهعبرلاحظقدأنهإلىمشمراالإكماع"،

إصدارعن!يبمعدونالذينأولئكهموفاعليلألأثمراالمديرينأكثرأن

-مديراشخصأيفإنالمنهجاهذلفاصيلىكانتومهماالمعليمات".

سهوللأ.بكلىيمعلمهاأنيسمطيعذلك-غمرأمكان

للميادةاللازمةالتعليمات

فمأثمر،فقطرسميلأسلطلأقضيلأطبعاالحقيقيلأالقيادةلكنلم

إلىبالإصناء-قادةبهمالآخرونيعترفحينماملموسايبقىالقادة

والرجوع،أعمالهموممابعلأاقتراحالهموتقدير،باصمامأفكارهم

والنصح.للمشورةإليهم

الخصالمنحفنلأإنهابل،قائداالقائديجعلهومااللقبفليس

الآخرين.عن-أنثىأمكان-ذكراالقائدتفصلالتيوالعاداتوالآراء
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المدير8أنتتكونأنلونالآخرينتقودكيف

أنتامن

(بالفطرةالقائد"أوالساحر"القائد"بعبارةنقصدماذايعلمكلنا

الشخصية،سحرليسالطامحينالقادةمعظمإليهيحماجماولكن

.ولإخلاصبجدتعملبأنكتكسمبهااليكالسمعةدنيويةفضائلبل

دائما؟يقولونمايفعلونممنزملائكنظرفيأن!هلكونغر،وشمأل

تعترفوأنكدائماالحقيقةتقول"أنكعلىإليكينظرونوهل

انهافقدولكن،اقائدمنكتجعللنوحدهالخصالاوهذه؟"بأخطائك

المنافسة.موضعفيتكونأنعنثمقطعأنإلىحممابكسيؤدي

تعرفاماذا

ممأرجحاالاجمماعيمضيفبينماالأمور:تحدثكيفرأيتلقد

بأفكاريخرجالمشاركينبأحداإذمبهملأ،لزاللانمائجهولكون،مملا

الشخصويكون.اليومطوالالمعلوماتوششرامرحىمهملأ.حقائقأو

المشاركين.بقيلأمنتجربلأوأعمقذكاءأكثرأحياناللمعلوماتالمزود

،يرامماخمرعلىواجبالهاحضرتقدلكونفإنها،الأغلبفيولكن

النادرومن.الحاضرينمنغمرهايعرفهالاأشياءلعرففهيولذلك

قائدا.الآخرونبهويعترفالمعلوماتإلىدائمايضقرشخصاتجدأن

الناسمعتتفاعلكيف

لكنلماواذيفعلوا؟أنعليهميجبماللناستقولأنإلىتميلىهلى

معكبمعاونهمتحظىأنالمحمملىمنفليسالمسؤوليلأموقعفيحقا
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القيادةأساليبمنالصحيحالمزجبأساليبالتحكم

يملقواأنيريدونلالأنهمةإرشادالكزملاؤكيرفضفقدالواقعوفي-

يقترح،لأمرهمأنمنوبدلا.اتحديدمديرهمغمرشخصمنلعليمات

ثم،الآخرينآراءعبرهاتتعرفأسئللأطرحإلىلبادرأنوشاربفيشر

للحلى.لفضلهالذيالمثلىأوالنموذجمبيناالحلىمنكجزءأفكاركتقدم

فيمكلكالمكلفلأ،لخفيضحولمبادرةتقترحأنلريدكتاإذ،فمثلا

طرقاتقترحثممعينموضوععنالبحثفيالوقتبعضلكرسأن

لكلضه.لمخفيض

قياديةمهاراتتظبيق

هذهمنأكثرالجانبيلأ-القيادةإلى-إضافلأالقيادةمنأنواعهناك

مفيدانموذجاوشاربفيشرلنايصممإذ.السلوكمنالثلاثلأالأنماظ

تطبيقهويمكنك،جانبياقيادياتصبحكيفتعرفلكيخطواتخمساذ

فيه.تشاركاجتماعأيأوفي،عملفريقأوفي،تقريبامشروعأيفي

:الأهدافوضعأ-

واضحة.أهدافلديهميكونعندماعندهمماأفضلالناسيحقق

فيياملونماهوتسجملفريقلأيالعملمتطلباتأولفإنولهذا

بتوضمحنبدأ"هل:السؤاليطرحالذيوالشخص.تماماتحقمقه

ياخذفإنه،افالأهدتلكوتدوينمناكشةإلىيبادرثم؟"الآنأهداقما

.(موكعهاأو)موكعهكانمهماآلماالقماديالدوربذلك
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المدير8أنتتكونأنلونالآخرينتقودكيف

المنتظم:لتفكيرا2-

مناقشلأفيعادةالناسينخرظإذ:المقبلاجتماعكراقب

حينفي،فعلهعليهميجبمابمناقشلأويبدؤوقالحاليالموضوع

بتجميعوذلك-،بانتظاميفكروقكيفالجيدوقالقادةيتعلم

واقتراح،القائمالوضعأسباببتحليلوالقيام،اللازمةالبيانات

بالعمليتعلقوفيما.التحاليلهذهعلىالمبنيلأالعمليلأالخطوات

طريقعنمتيقظينالمشاركينإبقاءفيالقادةيسهم،مجموعةضمن

لتحليلإليهانحتاجالتيالمعلوماتنملكهلمناسبلأ.أسئللأطرح

التيالمشكللأأسبابمعرفةعلىالتركيزنستطيعهل؟الحاليالوضع

حلها؟بصددنحن

حدوئها:أئناء!ؤالتجاربمنالتعلم3-

يقومونثم،معينمشروعلدراسةبالتحضيركبلاالعملفريقيقوم

نأالأفضلومن.ذلكمنتعفمواماذالمعرفواالنهايةفيبمراجعته

للمجموعةالموميالعملمنجزءاأنيعنيوهذا،تقدمكأثماءفيتتعلم

اللازمةالتواريخلوضعللعملجزئمةبمراجعاتالقمامعلىينص!ث

الأسلوباهذيعدالماذ.الطريقمنتصففيإصلاحاتبايوالقمام

طازجةتكونالبماناتلأن؟للعملالمتاخرةالمراجعةمنفائدةأكثر

ةالناساهتمامالمراجعاتهذهتشغلوسوفشخص.كلذهنفي

لإجراءللقمامالنتائجمنالاستفادةعبرهاتستطحالمجموعةلأن
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القيادةأساليبمنالصحيحالمزجبأساليبالتحكم

علىتركزالمجموعةيجعلشخصأيفإنكذلك.المناسبةالتعديلات

حقمقي.كماديبدوريقومفإنهمنهاوالتعلمالمنتظمةالمراجعات

الآخرين:هـمشاركة

عضوكلىجهودالمسموىعاليبالأداءالموصوفلأالمجموعلأسشهض

لناسبأفضلىتحقيقإلىالجيدونالقادةوشمعى،أعضائهامن

نأوعليك.لنفيذهاينبفيالميوالمهماتالأعضاءاصماماتبين

الأفراديناسببمامقارنمهاثمالمطلويلأبالأمورقائملألدوينتقترح

معينلأ،مهملأفييرغبأحدلاأنوجدتوان.الصفمرةوالمجموعات

وحاول.مهماأوفيهمرغوياأمراالمهملأتلكمنتجعلىطرقافابمدع

شخصكليعدبحيثالمجموعلأتلكمنالهادئينالأفرادتجمذبأن

الكاملى.المشروعمنجزءا

مرتجعة:معلوماتتمديم5-

سسطيعالميالمرتجعلأالمعلوماتنوعفماالمدير،أنتلكنلماإذ

دائماتحظىالميالأشياءأحدالبسيطالترحيبيعدتقديمها؟

لكونوقدهنا".رائعبعملىقمتقدأنك!أعمقد:مثلىبالمقدير،

المدريب.عبرائهمأدتحسينعلىالناسفيهسماعدموقعفيأحيانا

قمتأنكلشعريكيفأسئللأ:عدةيطرحونالجيدونوالمدربون

قدالناسأنيدركونذلكإلىوهم؟"المشروعمنالجزءاهذبعملى

)فيكونشيء،أيتحقيقفييخفقونولكنهممضنيلأجهودايبذلون
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المدير8أنتتكونأنلونالآخرينتقودكيف

المهملأ؟"منالجزءاهذإنجازالصعويلأفيلكمن!أين:(السؤال

علىتقعالميوالسمويناتالملاحظاتشرحعلىحريصونأنهمويما

الأداء.لمحسينالمقترحاتبعضبتقدلميقومونفإنهمعاتقهم

سلميسملقواأنفيهاالمديرونيموقعكانالميالأيامتلكمضتلقد

حولهم.منالأمواجيحركواأندونفقطحولهايحوموابأنالقيادة

فيه،أنتالذيالموقعمنالقيادةلباشرأنإلىتحماجفإنكاليومأما

شركمك.وعلىعليكذلكفائدةوسمعود

إضافيةءاتقرا

Getting It Done: How to lead When You' re Not in charge by Roger

(Fisherand Alan Sharp (1998,HarperBusiness

Winning ` Em over: A new Model for Management in the Age of

(Persuasionby Jay A.Conger,8991( Simon & Schuster
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التأثيرمحاولةحولكونغرجي

السلطةموقعفيتكونأندون

جونسونكيلرلورين

شركهناكولكنللمفيمرامبادرةتقودأنمنكطلب-لقدنهنئك

معكآخرينأشخاصلعاونعلىيموقفنجاحكفإن-الطريقفي

المديرينمنكنمرككنتافإذالمؤسسلأ.فيعليهملكسلطانلاممن

بسببوذلك،الأيامهذهكللراالمحديمنالنوعاهذسمواجهفإنك

خارجيلأ،خبراتعلىوالاعمماد،المملقعلىتقومالمياريلأالإدالبنيلأ

منكبمراعددافإنالأسبابولهذهافتراضيلأ.عملىفرقووجود

المؤسسلأداخلىأقرانهمعبرمهمالهمينجزواأنإلىيحماجونالمديرين

الممزايدةاتبالمعقيديمسمالذيالعصراهذفيفإنهكذلك.وخارجها

مبادراتغالبيلأتتضمنإذ.العقيدادازدقدالهالمفيمرذفإن،للأعمال

بينفيماأوالواحدةالشركلأداخلىممعددةوظائفعلىالآنالمنيمر

كامللأ.مؤسساتلشملىالجهودهذهمنوكشرالمخملفلأ،الشركات

تتطلبوالمحالفاتالشركاتمنجديدةأنواعأيضاوظهرت

فلدى.الأخرىالشركاتمنلهمأقرانلأثمرفيلديهممديرين
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القيادةأساليبمنالصحيحالمزجبأساليبالتحكم

08كاليفورنيافيالمطبيقيلأللموادقاعدةوهي،سانماكلارامؤسسلأ

فيشركائهممعيومياويمعاملونإنتلىشركلأفييعملونوموظفمهندس

ناجحلأ.جديدةمنمجاتلمطويرالهاذالشركلأ

القائمالقيادةمبدألطبيقكللراالمديريفيدلاالأجواءهذهمثلىوفي

الدكمورويقترحالمنفذ".وأنت،القائد!أنا:مثلىوالسيطرةالأمرعلى

وكان،للأعماللندنبكليلأالمؤسساليالسلوكأسماذوهوكونفر،جي

كاليفورنيالجامعلأالمابعالقيادةلمعهدالشفيذيالمديرالسابقفي

جميعفيالشفيذيينوالرؤساءالمديرينعلىيجبإنهالجنوييلأ،

الجانبي.الأسلوبعلىلعممدالقيادةطريقلأفياسمخدامالمسمويات

الجانبية؟الميادةلماذا

الأساسيلأالمهاراتمنكونفر-لآراء-وفقاالجانبيلأالقيادةلعذ

ولأسيس،الشبكاتعبركالمعاملى-الإمكانياتمنطيفاولشملىللمدير،

هذهشحذأنومع.والمفاوضالإقناعوعمليات،الشركاتبينالاندماج

نإإذ.العناءيسمحقأنهإلاالصبر،إلىويحماجوقمايسمنرقالمهارات

حيزالأخذلأنأكبرفرصلألهاسيكونبهاولعشيلرعاهاكهذهمبادرة

تحماجالميالمصادرإلىللوصولمجاللديكوسيكون.المطبيقفي

مصراعيهاعلىسمضحالأبوابأنوسمجد،المشروعذلكلشفيذإليها

منوالأهم.معكلعاونهمإلىتحماجالذينالأساسييناللاعبينأمام

إنجازوهؤ،الإداريللعملىالأساسيالهدفسمحققأنك،كلهذلك

لمؤسسمك.المفيدالمفيمرولشجيع،آخرينأناسعبرالمهمات
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السلظةموكعيئتكونأنلونالتأثيرمحاولة

الكفاءاتحشد

الجانبيلأ؟القيادةلكونالميالمهاراتعلىبالسيطرةلبدأفكيفإذن

:لإحكاموممعاضدةمترابطلأكفاءاتأربععلىالتركيزكونفريقترح

:عبرالشبكاتالتواصل

ومنشركمكداخلىمنأفرادمعالعلاقاتمنواسعلأشبكلأأوجد

نأوجدتاواذ،مبادرلكلشفيذدعمهمإلىسمحماجالذينخارجها

أساليبإلىاللجوءفيمكنك،نحوطبيعيعلىلأليكلاالشبكلأهذه

بعض!هناككونفر:ويضيف.المقدرةهذهعلىعبرهاتحصلىشخصيلأ

لهؤلاءويمكن،الآخرينمعالصالوسيللأيكونونالذينالأشخاص

علاقاتتقيمأنإلاعليكفما.وأوسعأكبربشبكاتالصالكسمهيلى

خاصرلأ.نحوعلىالأفرادهؤلاءمع

البتاء:والتفاوضالإقناع

علىوالمفاوضالإقناعإلىخطأالمديرينمنكللرينظركوننر:يقول

الممبادللأالفائدةبعينإليهالونظرتولكنكللاسمنلال.وسائلىأنها

عمليلأوالمفاوضالإقناعمنتجعلىولكي.كشرالأثمركمنسمعززفإنها

الذيالشخصإلىل!ظرأنفينبفياسمفلاليلأ،لكونأنمنبدلابناءة

بدوراتتلمحقأنوعليك!هدفا".وليسلكقرينأنهعلىمعهتتعاملى

اذزميلاتجدولعلك.المهاراتهذهلشحذالمجالاهذفيكمباوتقرأ

للثقلأ.وأهلامحفزاشريكايعملىأنيسمطيعشركمكداخلىخبرة
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القيادةأساليبمنالصحيحالمزجبأساليبالتحكم

:تستشارالاا

يمممعونالذينالأشخاصبزيارةتقوملكيكافياوقمانفسكامنح

لعملىالميالمبادرةفيآراءهميبدواأنمنهمواطلب،لفيدكبمزايا

كوننر:ويقول.آرائكمعولفاعلهمأفكارهمعلىواحصلى،عليها

الطريقتتضمنأنهايظنونخطواتوضعإلىيندفعونالمديرينمعظم

فرضويحاولونالشركلأفييطوفونثم،مبادرلهملمحقيقالصحيح

أنهمخطأيعمقدونبذلكوهم-الآخرينعلىيرونهاالميالحلول

.بناءةباسمشاراتيقومون

كونفر:ويقول.المشروعلفاصيلىحولوالصراعالمقاوملأوالنميجلأ؟

النمائجإلىودعوتنفسكألزمتاإذأفضلىنمائجتجنيأني!يمكلك

الميالطريقلألعريفللمشاركلأفيأقرانكدعوةطريقعنالمرغويلأ

النمائج".تلكتحقيقإلىلؤدي

:تحالفاتبناء

الذينالأشخاصأنالبشريلأالطبيعلأإلىسشدلحقيقلأإنها

لأثمرمنأكبرلأثمرايحدثونجماعينحوعلىمافكرةإلىيدعون

فيأساسيادوراالمحالفاتبناءيؤديالسببولهذا.بمفردهشخص

فإنكتحالفاتببناءبقيامكإنككونفر:ويضيفالجانبيلأ.القيادة

واحدا".سلطويا!كيانايكونونفاعلينأشخاصاحولكتجمعبذلك

الذينالأشخاصهممننفسكاسأل،قوياتحالفاتجمعولكي

الأشخاصهمومن،إليهلدعوالذيالمفيمرجراءمنأكثرسيمأثرون
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السلظةموكعيئتكونأنلونالتأثيرمحاولة

سياسيا،دعمايمثلىذلككانإن-رضاهمعلىتحصلىأنلودالذين

الأجدىهولأثمروأي؟مهمينأشخاصأو،مهملأمصادرإلىالوصولأو

مبادرلك؟لنجاح

الجانبيةالميادةتحديات

المحسوسلأالمهاراتمنعددمنتتألفالجانبيلأالقيادةأنمع

تلكعلىالسيطرةيسمطيعونلاالمديرينمنكثمرافإنالمترابطلأ،

أنهمهوذلككوننرفييراهاالميالأسبابوأحدبسهوللأ.المقدرات

منيعرفونلاإنهمبحيثالوظيفيمخزونهمعلىيركزونماغالبا

وتحالفالهمالصالالهمشبكاتفيإدخالهميجبالذينالأشخاصهم

هذاعلىتتفلبولكي.فيهايعملونالميالداخليلأالمجموعلأخارجمن

الأموريسمرمنلمعرفلأالوقتبعضنفسكامنح"،الوظيفي!التركيز

ومن؟والدعمالمشورةطلبفيالأشخاصيرجعولمن.مؤسسمكفي

وانك؟الجديدةوالمنيمراتالأفكارأمامالعقباتيضعأنإلىيميلى

إنككوننر:ويقولالمؤسسلأ.قوائمالأسئللأفيهذهعنأجويلأتجدلن

رسميغمروالصالعابرةاتلقاءعبرالأمورهذهمعرفلأإلىستتوصلى

الشركلأ.فيزملائكمع

موسستكالأمور!يسيزمناعرف

ضنطاالمديرونيمارس،وظيضهمعلىكللراالتركيزإلىبالإضافلأ

منأهميلأأكثرذلكويعدون،مسؤوليالهمأنهيرونبماللممسككبمرا
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القيادةأساليبمنالصحيحالمزجبأساليبالتحكم

!افؤونالمديرينهؤلاءمنكللراأنكوننرويلاحظ.العلاقاتبناء

فيالقصمر،المدىمحسوسلأفينمائجحققواقدبأنهمعملهمعلى

الوقتمنكللراالجانبيلأالقيادةرأسمالالاستثمارفييأخذقدحين

طويلى.وقتمروربعدإلافوائدهاتجنيلاوقد-والجهد

والحاجلأالقصمرالمدىفيالإنماجإلىالحاجلأبيننوفقفكيفإذن

كوننريقترحالطويلى؟المدىفيبناءلمحالفالممهيدإلىأيضاالمهملأ

القيادةمهاراتلشحذأسبوعكلىأويومكلىالوقتمنجزءالكرسأن

يومكلىالنداءطعامبشاولنفسكألزم،مثلا.لديكالميالجانبيلأ

لعرفهملاممنأوخارجهامؤسسمكداخلىمخملفشخصمعخميس

.تقودهمشروعفيمهمادورايؤدونقدولكلهمجيدا

البدءقبلىالمهمينالأشخاصعلىبمعرفتقومأنكوننريقترحكما

تقودأنك،مثلا،ولنفترض.معينمشروعلإنجازمعهمالمعاملىفي

وظائفيشنلونالذينالمديرينمنعددمشاركلأيمضمنمشروعا

الصلىشهر.أثناءفيتمهيديلاجمماعاموعدحددتوقدمخملفلأ

عنواسألهمالاجمماعموعدسمبقالميالأسابيعفيالمديرينبهؤلاء

المنمظر.المشروعحولآرائهم

الصحيحةالبيئةإيجاد

،الأكيدةولفوائدهاالجانبيةللقيادةالممزايدةالحاجةإلىبالنطر

فيالمديرينلمدريبهبسرعةتتحركالشركاتأنالافتراضيمكننا

منكونغر.يلاحظكما،ذلكغيرالأمرولكن،المهمالمجالاهذ
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السلظةموكعيئتكونأنلونالتأثيرمحاولة

وتوزعالمأثير،حولدوراتتقيمالمؤسساتمنكثيراأنالمؤكد

برامجوتضع،الجانبيةللقيادةالكثيرةالمميزاتحولتدورمقالات

والوصولالنمائجتحديدعلىالمديرينلمساعدةمصممةل!شراف

المدريبلجهوديكونقدأنهمنكونغريحذرناولكن.بسرعةإليها

واضحة.غيرنمائجوالإشراف

كيمياءوجودعلىبناءلنموالناجحلأالجانبيلأالقيادةيلأنا؟لماذ

المآلفعلىالسيطرةأوالشبؤيمكنكولا.الأشخاصبينموجبلأ

علاقاتيجعلىالذيالنراءذلك-الناسبينيقومالذيالطبيعي

ممكلا".أمراالممبادلالمأثمر

رسمية،رعايةبرامجعبربعضبمهمعبعضهمالناس"ملاءمةمنوبدلا

للناسالمناسبةالفرصلإيجادللنجاحأخرىطركاالشركاتلدىفإق

علاكاتبابتداعوحدهملهمالسماحثمومن،ببعضبعضهميختلطكي

الاجتماعيةسباتلمناوالندواتواالمؤتمراتمكياواق.والتواصلشرافل!

لتعرفوالأكراقالناسأمامالفرصتفسحالشركةرعايةتحتهيالتي

.أخرىبطرقبذلكالقياممنيتمكنوقلاحيثبعضابعضهم

قيامحالفيقصوىأهميلأاتذالكيمياءلصبح:كونفرقائلاويضيف

شائعلأأصبحتالميالعملىمنالمجموعاتهذهمثلىففيافتراضيلأ.فرق

فيوالانخراظلوجهوجهابللأللمقاقليللأفرصالأعضاءلدىيكوناليوم

الممبادللأالآراءهذهدونومن.غريزياالبشريفعلهاالميالآراء"إبداء!

القيادةمنتجعلىالميالثقلأبناءمنالأشخاصيممكنلاالمنطوقلأغمر

فييعملونالذينالناسيكونأنفيجبولهذاممكلا.أمراالجانبيلأ
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القيادةأساليبمنالصحيحالمزجبأساليبالتحكم

لوجهوجهااللقاءاتوانالمواصلى.بعمليلأجديامهممينافتراضيلأفرق

غالبا.والمكلفلأالعناءيسمحقأمرمكلفا-سفراذلكلولطلب-حمى

النداءطعامالمشاركلأفيالناجحلأالعلاقاتفيالملاحميزيدومما

.العابرةالاجمماعيلأاللقاءاتمنذلكوغمرالقهوةواحسماء

إلىالشركاتتحماج،المحولفيالأعمالمجالاسممرارأثناءوفي

وثقلأبمهارةالجانبيلأالقيادةممارسلأعلىالقدرةلديهممديرين

بناءفيبوضوحسشثمرلاالمؤسساتمنكللراأنإلىونظرا.ممزايدة

يبادرواأنالمديرينعلىفيجب،لهاالمابعلأالعملىفرقعبرالموهبلأهذه

بأنفسهم.ذلكإلى
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التغييرمقاومةعلىالتغلب

أنماظمننمطاواجهتقدأنكالمحمملىفمن،مديرالعملىكتاإذ

مجلسإلىإيصالهممحاولمكأثناءفيالموظفونيبديهاالميالمقاوملأ

إلىالناسويلجأ،وصعبمؤلمالمفيمرإنللمفيمر.رئيسكجهدارةالإد

اللفظيإطراءهمعملكفريقأبدىولربما.لمجنبهممعددةطرق

الجهدهذالدفعالمطلويلأالعمليلأالطرقيمبعونلاولكلهم،لمبادرلك

عنيحرفوكبأنتمامامحبطبعملىيألونأوقد،الأمامإلىقدما

بأنذلكمنأبعدإلىيمضواأنأولافهلأ،موضوعاتلإثارلهممسارك

شخصيا.بمهاجممكيقوموا

غنيةبحزمةالبحثمنالمسمهذافيالواردةالممالاتسمزودك

اسمخدامهاتمسطيعاليالعمليةوالطرقوالوسائلالأدواتمن

ذلكالمماومة.تلكنمطكانالمغيير-مهمامماومةعلىللمغلب

أجزاءإلىالمبادراتتقطيعبينمايراوحلكنصفهالذيالترياق

الميامإلى-أوليةصغيرةخطواتعبرالنجاحإلىدفعهاثمممبولة

نأمنتمكنهمعبرموظفيكلدىالمغييرلجهودالمملكروحبزرع

للمغيير.قادةيصبحوا
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أعمىبينبالمغييرشخصيالمزاملإيجادمهدتقدبذلكوتكون

الميامعندالمبذولةبالجهودشبيهوذلك،موظفيكمنالمممردين

للمغلبممنوعةإستراتيجياتتتبعحينفيالميادةأساليببموسيع

المماومة.على
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القيادةفيالبقاء

الأشخاصتقود"عندما:قائلينلينسكيأ.هيفتزومارتيرونالدكتب

عاداتهمممو،الناسيمتلكهاالتيالقيمتتحدىفانتصسب،تغييرعبر

شيءتقديميتملاوحيث،تفكيرهموطرقواخلاصهموأدواتهماليومية

طريقعلى"القيادة:عنوانيحملىالذيكتابهمايزودإذ.احتمايهمنأكثر

إدارةكلية)صحافة"القيادةمخاطرعبرالبقاءأجلىمنالنضال:العملى

تخطيطكيفيةعنبسيطاتحليلا،2"2(هارفارد:جامعةفيالأعمال

هذافيهلاكهمحتىأوالقادةتضرروكيفيةالتغييرلمعارضةالمنظمات

كينديكليةفيالعامةالقيادةلمركزالمؤسس!المديرهيفتزقامإذ.الطريق

منالعديدرئيسلينسكيجانبإلىهارفارد،لجامعةالتابعةللحكومة

ارةإد"تحديثكتابمحررغاريلورينمعبالتحدثللكليةاريةالإدالبرامج

.المنظماتداخلىالمقاومةعلىللتغلبالقادةإمكانيةعنهارفارد"جامعة

يحتاجالذيوهوالثوعللهحيف-القابلالتغييرمقاومةتعملكيف

ذاتها؟بإظهاربالتغييرللقياموعقولهمالثاسألبابإلى

منأنماظأربعلألواجهفإنك،القيادةممارسمكلدىهيضز

يقاومفعندما.والإغراءوالهجوموالانحرافالمجاهلىوهي:المقاوملأ،
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التغييرمقاومةعلىالتغلب

للحفاظالقيادةإغلاقالأولهدفهميندوللمنيمر،القابلىالعملىالأفراد

الفصلىالمنظملأمنللمنيمرالقابلىالمحديويمطلبيمملكونه.ماعلى

فيأنهالمؤكدومن.هوغمرضروريومااعممادهويجبهوقيممابين

الأموركافلأ،بقيملأالأفرادمنكشريشعرللمنيمر،القابلىالعملىبدايلأ

شيء.أيعنالمخليفييترددونإذ

سبيلىفعلى،مهمجانبالأربعلأالمقاوملأأنماظمننمطلكلى

تاذالمؤسساتفيالنساءلشجيعيممعندماالمهميشيحدثالمثال

بمعنى،كلهاللمنظملأالجنسيلأالقضيلأحملىعلىالذكوريلأالسيادة

أوقضاياالعداللألمنحكافلأالمراوضلأأنواععملىعلىلشجيعهنيممأنه

يحدثوقدالمرموقلأ.الإدارةفيللنساءكاملىاشممالأو/الحياةالعملى

القادةيمواطأفأحيانا،المناصبقملأفيلموجودينالهؤلاءأيضاالمهميش

.اللازمالانتقالمعاناةبمأخمرقصدغمرعنلديهمبالمهفشين

عبرهاتقومالميالطرقمنالعديدالانحرافيصاحبلينسكي:

لمجعلكواعيلأأولاواعيلأبمحاوللأوالمنظماتالصفمرةالمجممعات

لوسيعطريقعنأحيانابذلكالقيامإلىلعمدإذالتركيز.فاقدا

منطقيسببعبردائماولكن،أخرىأحياناأوزيادلهأعمالكجدول

فإن،مهاجممكتتموعندما.لعبمكخطلأتقدملمعطيلىالظاهرفي

وذلك،بمطويرهاتقومالميالقضيلأحجبفييكمنالمهاجمينهدف

إلىحمىأونمطكأوشخصيمكإلىالمحادثلأموضوعتحويلىعبر

منأيافيمضمن،الرابعوهوالنمط،الإغراءوأما.الهذحدفيالهجوم

محمملىنجاحهامبادرةعبرعملكسمرعنتحرفكالميالإجراءات

شخصيا.بكولخمص
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لقيادةايئلبقاءا

الاصمام!كافةالأربعةالأنماطبشأنالجوهريةالنقظة"محمنلا

الأنماطهذهتقومالميالمهمةفهم!"محمنولكنلكثخصيأ،بها

بخدصها.

الموازناخملالحاللأبتقليصهذهالمقاوملأأنماظتقومنعمهيضز

للمنيمر.القابللأنحوالقضايابالموجهالأفرادقياممعسشأقدالمي

والى،المنضدةعلىمنللمكيفالقابللأالقضاياإزاحلأإلىيسعونإذ

معاناةمنالأفرادوحمايلأالنظامإعادةوالى،المألوفعلىالمحافظلأ

للمكيف.قابلىعملى

شخصيلأ،لأسبابمحايدينالقادةيكونأنالنادرمنليثسكي:

الفعل.ردةتحملهاالتيالقضيلأأوبهتقومالذيالدورعنيتوئدإذ

يزالولا.رسالتكتعجبهملاعندماالناسمنالأكبرالقسموينتقدك

يقصدماغالباولكن،الشخصيللهجومالاستجابلأمقاوملأالصعبمن

الوعييغدوذلكإلىإضافلأ.الجروحهذهمنلتحفلالعمليلأبالقيادة

تأتي.عندمامعهاالتعاملأجلمنمهماالمعارضلأتلفيباحتمال

بمحريكتقومالميوالخظواتالإستراتيجياتبعضهيفماإذأ

للمخيير؟القابلىالعملى

الصورةهذهتجمذبإذالشرفلأ،إلىبالخروجلبدأإنهاهيضز

هنايجريايماذوالسماؤل:العملىمنمصففيللتراجعالفكريالنشاظ

الفكرةهذهوضعمنأكثرقدرالمايجمذبالمهاممنقليلاإنبالفعلى؟"،

فمنالأكبر،الصورةحولالنظروجهاتبعضدونومن،الشفيذقيد
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التغييرمقاومةعلىالتغلب

والىالخاطئالمشخيصإلىلمقادوأن،الوضعفهمسميئأنالمحمملى

وكيفيمه.المدخلىاحمماليلأحولمضلللأقرارات

يصبحعندماخاصلأ،العملىسياقفيمعظمناينساققدلينسكي:

حينماجداصعبلأالعاليلأالنماذجمجارالكولصبح.شخصياأومكثفا

هوملاحظمكفيجزءأصعبإنإذ،الإجراءاهذفيمشاركاأنتلكون

نمائجإلىتقفزألاحاولالشرفلأ،علىلكونفعندما.بنفسكبهتقومما

،العلاقاتوراقب،جسدهلنلأوشاهد،يمحدثمنإلىانظرمألوفلأ.

منالآخرعنالواحداخملافاتإلىالأشخاصانمباهكيفيلأإلىوانظر

اسمماع.أوأوعرقللأدعم

الشرفة؟إلىخروجكويعد

المأثيرفيماأردتاإذالرقصساحةإلىالعودةعليكهيضز:

فاعلايغدولاالآمنالمراقبدورفيالشرفةعلىالبقاءإنإذ،يحدث

وينبغي.الأولالمكانفيتلكالنظروجهةأبداتحققلمأنكلوكما

فهمعليك،الآتيةالخطوةوفيساكة.تبقىألافيجب،العمليةتكرار

ذلك.تعرفتكنلماإذقدماقيادتهمتمسطيعلنإذ.الأشخاصمكان

الوصولفيمهاراتكعلىيعممدانسواءحذعلىونجاحكفبقاؤك

قدفآراؤهمالزمر.بينالمخملفةالنظرلوجهاتصحيحفهمإلى

فسمكون،بدايةكنقطةنظرهموجهةتأخذلم!راذا،آرائكعنتخملف

وممجاوزال!حساسوفاقداالموضوععنوخارجاللسمريحعرضة

اللياقة.حدود
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لقيادةايئلبقاءا

.الكلماتخلفالممضفنلأالأغنيلأإلىالاسمماعأيضاعليكلينسكي:

عنالدفاعإلىمنهموعيبلاوحمىنحوطبيعيعلىالأشخاصيعمدإذ

القيملأ.الصعبلأالاخمياراتتجنبومحاوللألفكلرهموطرقعادالهم

للقيامالمحرضلأالخطوةتتخذأنعليك،روايالهمسماعوبعدوبهذا

.الظاهريالسطحمنأعمقهومابمفسمر

مفاليحلمعرفلأالمنظملأالسلطلأفيشخصياتسلوكاقرأهيضز

حقايقعلراهماأنواعيانافذةمنلطلىوكأنكإليهمانظر.الحلى

اريلأالإدالشخصيلأأنالاعتقادفيهيوالمشكللأزجاجيلأ.صفيحلأخلف

الواقع،فيشخصيلأ.نظروجهلأعنولعبرباستقلاليلألعملىالمرموقلأ

بملاحظمهتقوموماكافلأ،المشوعلأالزمرإدارةالشخصهذايحاول

بنفسيهما.هيأوهوخاضهاالميللضنوظهواسمجابلأ

المسمخدمةوالإستراتيجيةالسبب"ميزاتأنبكمابمكتقصدماذا

مسيظرة؟،ليستولكنهابالموضوعمرتبظةقدمأللمضي

العلاقاتعلىمجالأيفيالناجحونالقادةيؤكد:لينسكي

علىالسياسيلأالناحيلأمنيفكرواأنالقادةعلىإنإذالشخصيلأ،

يكونقد،وعموماشركاء.إيجادإلىحاجلأفيوهم،الخصوصوجه

فقدالمشاركلأ.القوىمقاوملأعلىلعملىنفسكفيداخليلأضفوظهناك

الخاصلأ،أفكاركمعسمويلأبعملىقدماالخاصلأأفكارهمالشركاءيدفع

نأإلىإضافلأالمباطؤ،إلىفيقودكزمنامعهاالمواصلىيسمفرقحيث

عائقايجعلهقدما،قيادلكقوةمنيقللىقدالمجموعاتأحدمعالعملى
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التغييرمقاومةعلىالتغلب

أردتاإذأو،المبادرةالخاذأجلىمنالثقلأعلىتحصلىأنمهماكاناإذ

الآخرين.وأمامنفسكأمامكفاءلكلأكيدإعادة

الحمايلألكيوفرونفهم،شركاءإلىحاجلأفيلزاللاهيضز

الشركاءيكونوقد،مجموعالكعنلخملفمجموعاتمنحلفاءبخلق

الأهميلأمنقدرعلىأكثرصعويلأالمفيمرفيهايفدوالميالعصبلأأعضاء

ذإأوعالميلأ.مشروطلأغمرأومطلقلأليستالشراكلأولكنالخاصلأ.

منللمقاتللأاسسدادوهوعلىقضيمكبشأنالطبيعيالحليفيوافقك

نسيتافإذكافلأ.الأخرىالالمزاماتهجرهايعنيلااهذولكن،أجلها

مجازفلأفيلدخلىاإذفأنت،شريككعلىالالمزاماتهذهلأثمركيفيلأ

الحلف.اهذولدمرتقوضأنشأنهامن

لك؟المعارضشهولاءعنماذا

عادةهمإنجازهتحاولمايعارضونالذينالأشخاصإنلينسكي:

المفيمرسمكلفهمفجوانب.نجاحكعبرالكثمريخسرونالذينأولئك

يكلفلاقدذلكلكن،ومؤيديهملمبادئهمبخيانمهميمعلقفيماالكثمر

يسمحقالسببهذاأجلىمنالذ.الأمامنحوللتقدمحلفائكلدىشيئا

خطلأكونهاعنفضلا،عطفكمسأللأالانمباهمنالكثمرأندادك

البقاء.لضمانومسأللأإستراليجيلأ

فييشاركوننالاأشخاصمعالوقتقضاءلدىمعظمناينكمش

نمخذماغالباإنناإذالسيئلأ.لمعاملمهملعرضناوعندأوعاطضنارأينا

إيجابي،اتحادبناءعلىومركزينغريمناممجاهلينالسهلىالطريق
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لقيادةايئلبقاءا

كانتافإذالمشخيصيلأ.بمهممكلوصلكمنلقلأ،معارضمكإبقاءولكن

يجدرالذينالأشخاصمعظمفإن،جدامهملأالأشخاصمكانمعرفلأ

منالاضطرابمنالكثمريعانونالذينالأرجحعلىهمأساسافهمهم

أعمالك.جدول

تحالفك؟تماسكبشأننصيحةعلىحصلتهلى

فهم،الوسطفيغالباهمنجاحكيقررونالذينالأفرادإنهيضز

مسمقبلهموتجعلىحيالهملعطيلىعلىسمعملىلأنهامبادرلكيقاومون

الأولالشيءفإن،الأشخاصهؤلاءمثلىقيادةفعندالهويلأ.مجهول

مرموقدورفيكتاإذأنكحقيقلأإدراكهوبهالقيامينبفيالذي

لكونأنكتقريباالمؤكدفمن،مامشكللأهناكوكانالزمنمنمدة

بعد.إليهالموجهيمملمالذيالسببمنجزءا

الحالي،للوضعإسهاماتكأجلمنوقبولهاالمسؤوليلأتحديدعليك

فيإنك.أفضلمختلفمكاقإلىأفرادكتوجيهتحاولعندماحتى

للتكيفالقابللأللتغييراتالمصاحبلأبالخساراتالإقرارإلىأيضاحاجة

قابلبعملالقيامالأشخاصمنتطلبعندماإذ.عنهابالبحثتقومالتي

المتبثاةقيمهمبيناخليلأالدالتناقضاتمواجهلأمنهمتطلبفقدللتغيير،

متنكرينالناسيكوقأقبالضرورةيتطلبوهذا.الواقعيوسلوكهم

شيءهناكفسيكوق،بذلكالقيامالأفرادمنطلبتومتى.لجذورهم

وتمييزبالتغيرالمتعلقلأالمعاناةلهذهتوقيراالقيادةتتطلبإذ.الكربمن

الاستجابة.بداعيللمهارةأيضاتدعوولكنهاالخطر،مظاهر
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التغييرمقاومةعلىالتغلب

تتطلبالميللخساراتالكلاميالإقرارأحيانايكفيلا:لينسكي

لعلمهلطلبالذيالسلوكلخططأنعليكإذ.الأشخاصلدىالقبول

الخاذيمضمنفقد،رمزيأمرأكثرمنغالباالمخطيطويفدو،منهم

أيضاالرمزيالمخطيطلسلوكيكونقدولكنحقيقيلأ،مجازفات

.ديلأثمرما

الخساراتأنللذفرادتظهرطريقةالسلوكتخظي!أصبحهلىإذأ

بالاصمام؟جديرةسهحونكافةوالمضحيات

اسسدادعلىوهم،المسمقبلىلريهمأنعليكإذ،صحيحاهذهيضز

طريقلأبأيبالمواصلىقم.السببيرونكانوااإذالمضحياتلتقدلم

بناءواعادةالخساراتلعزيزإلىالأشخاصحاجلأسببلمعرفلأممكللأ

به.جديرالدعمأنمعرفلأإلىحاجلأفيإنهم.إخلاصهم

.الإصاباتلمقبلىمسمعدالكونأنعليك،الهذالوقتفيلينسكي:

فقد،ملحوظلفيمرإلىالصفمرةوالمجممعاتالمنظماتلخضعفعندما

بذلك.يقوموالنإنهمأوقدمايمضواأنببساطلأبعضهميسمطيعلا

فسمدعو،الإصاباتتقبلىإلىاسسدادكعدمإلىأشرتاإذولكن

جانبا.نظركوجهلألطرحالملمزمينغمرالأشخاص
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تقتنيه؟ماشراءتكسبكيف

سموفرديفيد

المصرفيلأالعالميلأللوحدةالعاموهوالمديردينومامايكيقول

لشارلرد)سماندردالقانونىالمعياريللمصرفالمابعلأالاسمهلاكيلأ

المنيمرتجاهالمموسطللمديرالأولىالفعلىردةلكونما!غالبا:(بنك

الكثمرهناكيكونوعندما،الحكملعليقههيالمنظماتفيالحاصلى

علىللهجومإليهابسرورفسيقفزون،ماورطلأإلىإشارةيمثلىمما

ولدممرها".جهدوك

سمانشارتباسمشهرلهاعتذالذيالقانونىالمعياريالمصرفيعد

StanChartالأسواقعلىطويلابالتركيزقامإذ،محترماعالميامصرفا

مندولاربليون"أتقريبايملكإنهإذ،آسيافيوخصوصاالناشئلأ

مكمبا075ونحو،موظفألف013منيقربوماالاقمصاديلأ،الموارد

علاقاتارةإدإنشاءمشروعيقوددينوماوكاندوللأ.55منأكثرفي

بمكلفلأStanChartسمانشارتلمصرفالمابعالعالمي(CRM)الزبائن

ةبنجاحالجهودهذهسارتوقدأ"2،عاممنذدولارمليون08قدرها

سماعدالميللعواملىجدادقيقبحرصلمفيذهاوتمبعنايلأبميتلأنها
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المموسطلأ.الإدارةمنالداخليبشرائهالفوزأنعلىالمنيمرمبادرة

المعروفالمخمبرهيالمبذولالجهداهذفيالأكثرعوناالأداةوكانت

الموجودةللعملياتمقترحلفيمركليخضعحيث،للاسمعمالالصالح

معممفاعلينحقيقيينأساسيينلموظفينالواقعمنقريبلأمحاكاةإلى

المنافع!رؤيلأعلىالمديرينالمخبراهذساعدوقد.حقيقيينعملاء

دينوما.قولحسبالطبيعيبالحجملمفيذهاقبلىللمفيمرات"الظاهرة

الازدواجيلأعلىالمفلبأجلىمنقاطعلأبسيطلأطريقلأثملأهناكليس

النشطلأمقاوممهمحمىأوالأساسيالمفيمرتجاهالموظفينلدىالطبيعيلأ

المخملفلأالمبادراتمنلثلاثأجريتحقيقيظهرولكنالمفيمر.الهذ

ناجحلأ.طرقوجودمخملفلأشركاتثلاثللمنيمرفي

د-قلهاكماهي

هاربرأعمال)"العظيمإلىالجيد!منكتابهفيكولينزجيميلاحظ

نماذجعلىتقومباهرةنتائجإنجازعلىالقادرةالشركاتأق]002(

القرارصناعةاتإجراءصهرإلىالشركاتتلجأإذالتفكير.منمنتظملأ

ومثابرصادقمجهودببذلتبدأفعندماالقاسيلأ".الواقع!بحقائقكلها

بديهلأ".الصحيحلأالقراراتتصبحمافغالبا،الوضعحقيقلألتحديد

للصحلأولH،ه+دهاموتمؤسسلأعامومديررئيسمالوق.تجوقويصزح

بأنهموظف"2ونحوه،مزدوجسرير003منمشفىعلىتحتويالتي

هوالتغييرمبادرةفيتأثيراالأكثرالوحيدالعاملفإق،ذلكغرارعلى

.والتامالصادقبالوضوحالبدايةمنالقادةالتزاممدى
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مجهودا،5!دةولهاموتمؤسسلأأطلقت0991العقدمنمصفوفي

المحافظلأمعالعالمفيالأفضلىالطبيلأالعنايلأتقدلمللمفيمرمسمهدفلأ

المبدئيلأمقاييسناإحدى!كانت:مالونويقول.الماليالمأمينعلى

تقدرالميبنيشامنالموظفينمنكامللأطبقلألإخراجتقومالأساسيلأ

والممفانينالأمدطويليالموظفينمنمعظمهموكان،موظفا125ب

الشركاتإحدىالكبمرفيالمخفيضاهذمثلىيقومقد".عملهمفي

ونيلىالعميلىاخميارفيبالغبمأثمرالموظفونيحظىحيثالصناعيلأ،

لهذاالصريحالكشفولكن.لمنيمرناشئدؤوبعملىبطرحرضاه

مترافقا،ه+دةولهاموتمؤسسلأقادةبهقامالميافهوأهدالمخفيض

معظميدرأقدالصنمروالمجممعالموظفينمعممواصلىجارحوارمع

فازتقد!دةولotهاموتكانت،الحينذلكومنذالسلبيلأ.العواقب

فيمشفى"أأرقىبينمنكواحدةالمضاعفلأالفئاتلإقرارفي

أسهمفيالنقاظمنالمئلأفيسبعلأنيلهاعنفضلاالممحدةالولايات

.بوضوحعملهالأديلأعلىودأبتالمحليالسوق

البياناتوراءالذهابعبروجهأفضلىعلىالكاملىالكشفيعملى

العملىيساعدأمراالموظفينمشاعرملامسلأولندو،والأسبابوالمحليلى

الميالمقابلاتمنمئاتقادتوقدبلأ.جاذقوةنيلىعلىللمفيمرالدؤوب

الواسعالمنيمربمعالجلأمنظمالهمقامتممنالموظفينمعأجريت

المابعلأأعمالإدارةكليلأفيالممقاعدالأسماذكولر.بجونالنطاق

يندوالعملىفيالجهودهذهيضيع!ماأناسشاجإلىهارفاردلجامعلأ

لعرضنهاإللفكر.سلمماامسأللأكونهاأكثرمنللمشاعرالمماسمسأللأ
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لأثمرالصدربطريقلأمفروضلأحيلأأمثللأمسمخدملألخبر،أنمنأكثر

كولردعاهماتتبعبمطالبالمأثمرهذاإنجازيمموقد".المعنىفيقويا

كوهين.سدانهووكوثورذكرإذ".والمحسوسالمرئيالمنيمريبنموذج

لجامعلأالمابعلأأعمالإدارةكليلأ)صحافلأالمنيمر"يقلبكمابهمافي

المشكلاتماهيلأللناسلظهرالمفروضلأالأمثللأيأن:2002(هارفارد:

تقلصالميالفعلىرداتلإثارةيقم:قائلينويواصلانحلها".وكيفيلأ

تحفزالميالمشاعروعزز،اللازمالمفيمرولكبتلبطئالميالمشاعر

الطاقلأبمزويدذلكبعدتقومالعاطفيلأالفعلىفردة،النافعالعملى

".الأمامنحوالمفيمرإجراءلدفعقدماللأشخاصالدافعلأ

ممبولةأجزاءإلىالمبادرةتمسيم2-

ثقيلاالمنظمةعبرسنينأثناءفيتغالذيالمغييرمشروعيبدوقد

قمالمأثيراتهذهولملافي.عاملةمجموعةأوشخصأيفيبمأثيره

بأهدافوأتبعهامنفصلةخطواتأومراحلإلىالمشروعبمقسيم

ستراكميكسشركاتمجموعة-وهورئيسموريريييريقولمؤقمة.

Stracticsارةإدلمطبيق3،!دة"خددعأسمانشارتمصرفومسمشارفي

تكلضهتقذربرنامجلإطلاق!يميدالذي(C)الزبائنعلاقات

دولارمليون2بتكلضهتقذرابمدائيدؤوبوعملدولار،مليون8به

الضخمالمشروعإن"-:للمصرفالمابعكونغهونغلسوقمحدود

يساعدكالحجمحيثمنأصغركمشروعاتالموظفينإلىالمقذم

عاممديردينوماويقول(والمقدمالدافعةالقوةلإظهارالالمزامعلى

فيبسوقسوقإلحاقفائدةتكمن"3:"خددعألالةسمانشارتمصرف
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المعبير،صحإنالسابقةالأسواقأكمافعلىيقفاللاحقالسوقأن

خبرةبمخصيصقيامناعندوالمكلفةللوفموفراهذالنجد!راننا

علىأيضاأجزاء"إلىالمقسيم"يعملقد.لاحقمدخللكلداعمة

يغدوالذينللمديرينالهائلللمغييرالواضحالمهديدمسموىتخفيض

أساسيا.الداخليشراؤهم

Lockheedمارتنلوكهدالعملاقةالفضاءشركةأطلقتوقد Martin

27بتقدرسنويةبعوائدالعالمفيواحدرقمالدفاعممعهدةوهي

مارتن)لوكهيد21-مل"برنامجموظفألف13وهدولار،بليون

Lockheedت Mart-عملي"باممياز(والعشرينالواحدالمرنأوائل

ملكياتمنأ8دمجواسمهدفتعام)يناير(الثانيكانونفي

ممواصلةوتحسيناتبسيطةعملياتوانجازوجهأكملعلىالشركات

الزبون.نطروجهةمنملالىوقيم

سيطرلهمأنالمديرينإخبارالمفيمراهذجوانبإحدىولضمنت

ويقول.للعاملينالحلىلركوفياليدمشاولالمشكللأفيحصرفيتقع

مارلنللوكهيدالرسميوالمسؤولالشركلأرئيسنائبجوشىمايكلى

12-LockheedMartin LM:هذايندوالمديرينمنالعديدرأي!في

لكلني.المجانينإدارةتحتالعقليلأالأمراضمشفىلوضعمماثلا

للقياممنهمبطلبهنقومفيماالحسنالشيءأنالمديرينهؤلاءأخبرت

اخمبارهاثمومنصنمرةلنيمراتعملىيسمطيعونأنهمفييكمنبه

لهمقذفتأنوبعدتثبيمها".سسطيعثم،لنجحأولمنجحتاإذ!انظر،

القديملأ".الطرقإلىبعدقطنعذلم،النجاةحبلى
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مارتنللوكهيدكافةالانتقاليةالأهدافمقابلةالآنتغوقد

Lockheed Martin 12LM-تشرينفيالشركةتسميةوتغ،تخطيهاأو

المقاتلةالطائراتلشركةالأولالممعهد1002عامأكموير()الأول

الإطلا!.علىمكافأتهاتفتللدفاعاتفاقيةأكبر-؟في35المشتركة

الموظفينإلىالإصغاء3-

كالأفكار"فيتمامامهمةالعلاقاتإنيمورير:ريكالمسمشاريقول

الذيكمابهفييصنفإذ.جديداتجاهفيالذهابأجلىمنبدعمالفوز

20(بارد)صحافلأأنا"أرغبهفيمالرغبلاايلماذ:عنوانيحملى

،اهذأسموعبلمإننيي:قائلاشامللأفئاتالمنيمرفيبلاثمقاوملأ

محموىعبرالفئاتهذهأولفقطيبرزبك".أعجبولم،فيهأرغبولم

الفئمينأنحينفيالمفسمر،أثناءفيلوجيههايممقدإذالمفيمر،

رسولأوعلىالتفيمرعلىممواليلأعاطفيلأفعلىرداتهماالأخريين

الجيد.والاسمماعالبحثالمقاوملأهذهمثلىعلىالمفلبويمطلبالمفيمر.

فقد،الفكرةفيوليسالعلاقلأالقضيلأفييتكمنهنا:موريريقولإذ

الفرق".كلىالأشخاصبينالخاصلأالجوانبلوجيهيكون

الدؤوبالعملىأن،5!دةولهاموتشركلأمديرمالونلاحظوقد

ارةالإدلكرشىعلىبالاعممادسيهبطأوسمرلفعمنظممهللمفيمرفي

بذلكوقمتبنفسيخرجتيلقد:يقولإذ.المتواصلىللحوارالعليا

الإصناءييندوقائلا:ويضيفالصنمركله،.والمجممعالموظفينأمام

شيءكلىعلىانضاحايمطلبإذبطلاقلأ،المحدثمنأكثرمهمابعنايلأ
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الشديدةالوطنيلأالمراقبلأضوءوفيالآونلأهذهفيالآنونحن،موثوق

قريبلأبأخطاءقدماللمجيءموظفينابمشجيعنقومالمشفىأخطاءعلى

الذينالأشخاصومكافأةلإجلالنقومإنناإذ،أخرىوباصماماتمنها

".بذلكيقومون

التيارقلب4-

الرأي!إن:StanChartسمانشارتمصرفمديردينومايقول

فقطبالاعممادالمنيمردفعهومحاوللأالمرموقلأل!دارةالحاسم

مديرجوشىويوافقهالأسفلى".إلىالأعلىمنالشازليلأالمقنياتعلى

أنواعلديناالنرب!في:قائلاالرأيهذاعلىLockheedلوكهيدشركلأ

لمحقيقولكن،كافلأوالناجحلأالضروريلأالشازليلأالإداريلأالأنظملأ

بنجاحهاالمكافئلأالأدواتمنمجموعلأإلىحاجلأفيفإنناالاممياز،

".الأعلىإلىالأسفلىمنلصاعدياالإدارةلدفعالأنظملألملك

شركةمستشاريمنلضفمعالتغميرخبيرةجبسونإلمزاييتوتقول

Bestبايييستشركةجهودتوجطعلىساعدواالذينالعالممةولكل! Buy:

Bestبايييستشركةلدىللتغميرمبادرة"لإحداث Buyالأدواتلبح

أعضاءتسعةمنيتالفالذيالفريقبات،للمستهلكبالتجزئةالكهربائمة

كائلة:وأضافت،التصاعديللتاثيربروزاالأكثرالوسملةالتغمير"لإحداث

تكمن،العلماالإدارةمنأدنىمستوياتلأربعةفريقأعضاءلدينا"كان

فكانالتغمير.عملمةتضزكانتتصرفاتهمأنالقادةإخبارفيمهمتهم

لهم".واستجابواأنصتواأنالمرموكينللمديرينفخرموضع
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خلقإلىولصاعديالنازلياالموجهلأالثنائيلأالمفيمركلملأقادتلقد

المنظملأ.يبمسند"مورفي.أماركالمسمشاردعاهاديناميكيلأLك)

مبادرةومسمشارللقيادةمورفيمعهدعامومديررئيسمورفيويرى

إلىيشمرالسياقاهذفي!الأسف!لأأن!لةولo،هاموتشركلأالمفيمرفي

يكونون)وهمالأساسيينالموظفينوالى(وجودكسبب)وهمالعملاء

إلىكلاهمالوصلهماأنلكالأفضلىمنوان،(لمنظممكالعاملأالواجهلأ

المسندإنمورفيويقولما"،شيءلفيمرتتوقعكتاإذالإدارةمجلس

هابطاالمنيمرأجلىمندعمعلىحصلتلأنكالمموسطلأالإدارةفييقع

معينمقدارإلىيقوداهذأنإلىويشمرالأسفلى.منوصاعداالقملأمن

!إلىالكامنلأ،الإيجابيلأللطبيعلأارلياحعدمولكله،الارلياحعدممن

معبالموازيأنفسهمبوضعالمموسطلأالإدارةفيالقادةفيهايقومدرجلأ

المموسطونالمديرونيسخروقد،العامينوالمديرينوالموظفينالعملاء

".النجاحلمحقيقماحذإلىالسلطلأمنمسممدةقوة

لتحقمقالأخيرةالمسؤولمةأعباءتتحملالمرموكةالإدارةفإنذلكومع

ساعدالذيبلاها.بروبرتالمستشارويقولللتغمير.الدؤوبالعملنجاح

Lockheed-21مارتنلوكهمدشركةبرنامجتصمممفي Martin's:كد"

السببلكن،المموسطةالإدارةمرحلةالمفييرفيمبادراتمعظمتفشل

لمولكلها،تريدهماالقيادةذكرتفربما،المرموقةالإدارةإلىيعود

المهاراتهيأتوربما،هناكإلىللوصولمخصصاماليااعمماداتوفر

والمكافآتالأساسيةالموازينتنيزلمولكلها،المطلويةوالقدرات
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المؤثرةالمرموقةالقيادةتتضمن،ولهذاالمفييري.السلوكلاسمدعاء

أمواجإلىالمقاومةتياراتلمحويلوالبواعثالصحيحةالوسائلإيجاد

(1.الدعممنعميقة
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الشهادةطريقتجنب

غاريلورن

لعصرالسياسيالإستراليجيالباحثماكيافيللينيكولاكتب

لموجيههأخطرولااليدلممملكهأصعبهوماهناك!ليس:قائلاالنهضلأ

للأمور".الجديدالشظيممقدملأقيادةلوليمنلنجاحهأكثرريبلأولا

الأمورإنجازأردتاواذ،فيهللسمامحوجودلامكانالعالمأنوهويعمقد

.جامدةبواقعيلأالمحدياتالدنومنفعليك،وجهأكملىعلى

عنالتخليالدؤوبالعملومناضللأالتغييرتعزيزيعنيهلولكن

الأوائلالنقاداعتقدلقدقثملأ؟كمبادئبهاتحتفظالتيالمبادئ

البحارلاجتيازتوصياتهفيالأخلاقيلأللمبادئفاقدأنهلماكيافيللي

التقديراتبعضأقيبدوولكنفلورنتين.السياسيلأفيللحياةالفوضوية

قادتالتياتهاذللأسباباتحديدتحترمهعملهفيالمعاصرةالإدارية

صيانةعلىكتبهمنكتابينيصرفيذلكومع.انتقادهإلىالأوائلنقاده

لماوفقامعقدةالصللأهذهارةإدواقوالتأثير،الأخلاقياتبينالصللأ

مذهللأ.تخطيطاتالإدارةهذهتتطلبوأحيانا،الكتابينكلافيبهيسلم
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التغييرمقاومةعلىالتغلب

نفوردستامعلأبجاالتربيلأةفيعدمساةذأستامييرسون.!ديبراتصف

الذينالأشخاصالمزاجيوزلمهالمتطرفون":عنوانيحملالذيكتابهافي

إلىبعيدينلوكانواحتىهوياتهمأوقيمهمعلىالمحافظلأ"فييرغبون

سواءفيها".النجاحفيويرغبون،السائدةمنظماتهمثقافلأعنماحد

أجلمنبالمراوضلأ-القولصخ-إناجتماعيلأعداللأالقضاياتضمنت

بالمنافسلأأو،لعامليهمعادللأرواتبيدفعونالذينالمورديناستخدام

المزاجيلأالمتطرفلأالتغيراتفإن،والتزاماإبداعاأكثرثقافلأبتطوير

.للقيادةالتقليديلأالمفاهيمعنتغيبماغالباالتيالخصائصتعرض

ولتاسقاوضوحاأقلاليوميلأالقيادةتغدو"قائللأ:مييرسونوتضيف

وانتهازيلأوانتشاراأكثرمحليلأتغدوكماالرسميلأ،السلطلأمعوثباتا

المعاصر".البطلإلىيمسبالذيالنشاظمنوتواضعا

أخلاقياتفيشادجونأسماذالابنباداراكو،ل.جوزيفويعمد

القيادة!كمابهفيهارفاردجامعلأفيالأعمالارةإدكليلألدىالعملى

uالارأساستثماربطريقلأالصحيحبالأمرالقياملشبيهإلى"بصمت

لدريجيا،السياسيمالكرأسلإنفاق!قم:يقولإذ،جريءمشروعفي

لإدارةوقم،دقيقتحليلىبعدالاستثماراتمنمحددارقماواصنع

".الضرورةعندوانسحببالفلأ،بعنايلأالاستثمار

لهمنصبلاالذيالرجلأنماكمافمللي"لاحظاراكوكائلا:بادويتابع

ملاحظةتتمولكي".علمهينبحكلبعلىالحصوليستطحلاالمجتمعفي

إنجازهيتملمماشيءأوشركتكفيأووكفةتاثيرلكيكونأنيجب،عفتك

عنالموممةالقمادةلاختلافأخرىطريقةوهذه،نمطماإنجازابالمصادفة

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



الشهادةطريقتجنبمعتعزيزالتغيير

صحمحةجرعةعلىالمومئونالقادةيعتمدإذ،البطوليالإيثاريالنموذج

وتساعدهممتمقظينتبقمهمحتى،الشخصمةالمصلحةعلىالحرصمن

.القمادةمواصلةيمكنهموبذلك"،المنضدةأمام"البقاءعلى

إدراككعنينجمماغالبالأثمركزيادةفإن،ذلكإلىإضافلأ

الأوضاعفي،أحيانايباداراكوقائلا:ويكمب.الصنمرةالأفعالأهميلأ

الأمورفيلقلبكافيلأالصفمرةالجهودلفدو،السكينحافلأعلىالممزنلأ

".الصحيحالاتجاه

الصعابأمامنفسكتصخرلا

البحر،إلهي"يايلي:ماالقديمةالبريتونيةالصلواتإحدىيذكرفي

حدودلالتحطيمكالمنظمةقوةجدا"هـوتغدوصغيروزورقيالاتساعكبير

الطريقهيالصحيحبالأمرللقيامالمباشرةالطريقةيجعلىسببوهذا،لها

وفيةالحيا)في:قديمةمقولة"هناك:اراكوقائلادباويضيف.نحوالشهادة

فيتعنيفالحكمة.(الطرقأقصرتلغيميتمماغالباسواءحدعلىالحرب

به".القيامنستطيعماعلىالمفروضةالقيودإدراكالظروفهذهممو

المغمورين4القادةب!طراءا!نلنبدأ

الابن.باداراك!ل.جوزيفمعمقابللا

المخاطرتقليلىللذلكثخاصيمكنكيفالإيضاحسبيلىعلىس!:

إغفالكحيالالقلقينمابكوهلىالمخييؤحدوثعلىالمترتبة

الظيا؟الأخلدقيةالمثلى
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التغييرمقاومةعلىلتغلب

كبيرةتكونأنإلىدائمأحاج!فيالعلياالمثلكانتاإذأعلملا

بخطاالتاريخمسرحعبرواالذينالأشخاصيقومأنأو،جدا

والالتزامالشجاعلأأهميلأتذكرإلىحاجلأفيإنهم.بتمثيلهاواسعلأ

العلياالمنلعنالتعبيرولكنالحقيقيلأ،الصعابأثناءفيوالمثابرة

وضعهأحاولومااليومي!.الحياةعنبعيداإماطتهتتمماغالبأ

المنلأكثرمنوواقعيلأعمليلأكمجموعلأوصفهيتمقدالناسأمام

وهم،القليللدىالمعروفينالأشخاصجهودعلىالمعتمدةالعليا

المشاركلأدواوأرا،خطأهناكبأنشعورلديهمديونعاأشخاص

إيجابي.شيءوتحقيق

نحوابنابانجذومرتبطاتقريبابالوراثةمتعلقأشيئأثم!أقوأعتقد

كاقالقديملأ،الأزمنلأفمنذ.الساحرةالشخصيلأأصحابالقادة

استجابواالذينالأشخاصهمالحياةقيدعلىبقواالذينالبشر

ماوهنا،قادم!النمر:القياديةالشخصياتبعضقالعندما

الملهملأ،الملاحظاتهذهإلىنتوقزلنامابه".القيامإلىتحتاجوق

ماغالباولكن،بالراحةتشعرتجعلكمعثنلأهرموناتتطلقفهي

ما.حذإلىقصيراالملهملأاللحظاتلهذهالنصفيالعمريكوق

عنقصصأيرويالذي"الحظ"كلابإلىالنظرمنوبدلا

ذإ،منظماتهمداخلحولهمالنظرالمديرينعلىيجب،الإلهام

اليالمخطيطنسخبعضيسمخدمونوهمالأشخاصسيرون

بوصفها.قمت
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الشهادةطريقتجنبمعتعزيزالتغيير

والمرتبطةبهايحمذىاليالنماذجمنهمالأشخاصهؤلاء!ران

منظماتهمتأثيرفيمنلهملما،حقيقيأارتباطأبالموضوعمباشرة

معركةفياقتتالهمأوالمدنيةللحقوولحملةقيادتهمولعدم

الصاصونالمحليونالقادةهؤلاءمثليكونماغالبأإذ،إنرون

منهم.الكثيرتعفمتسمطيعالذينالأشخاصمن

قولالمموسظشوالمديرينالمحليشللقادةحقأالممكنمنهلىس!:

للسلظة؟الحقيقة

رجالأمامكريهلأحقائققولكعندجداحذراتكوقأقيجبج:

العلياللسلطلأالرسميلأالأحكامبكتوديمافغالباالسلطلأ،

فإذا.أفضلمكاناالعالممنتجعلأقدوق،الفشلإلىالأخلاقيلأ

تأثيركأومصداقيتكمنتضعفبطريقلأللسلطلأالحقيقلأقلت

منالكثيرفيفاعليتكمناهذفسيقفل،المنظماتإحدىفي

خاطئشيءعلىتحتويبالتأكيدقضاياوهناك.الأخرىالقضايا

قأعليكيجبالأمثللأهذهففي،إيقافهينبغيامهذأومحظورأو

بعضفينفسكتضعوأق،المصرفمنالحقيقيالمالبعضتخرج

يكوقأقيجبولكن،الأخلاقيغيرللسلوكحداتضعلكيالمجازفة

.الأولوليسالأخيرملجأكهذا

معينلأنقطلأعندالحاصللأالأمورمنأنواععلىالمنظملأتشتملوقد

أمورفهي.عادةمحظورةأوخاطئلأأنهاتظهرلامما،معينزمنوفي

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



التغييرمقاومةعلىالتغلب

كانواالذيبالعدلالأشخاصمعامللأتتملاقدالمثالسبيلفعلى

تكونأنفعليك،مختلفشيءبعملالقيامأردتافإذ.نيلهيتوقعون

المناسب!اللحظ!وتجدمعارككتختارأنوعليك،المنضدةعلىلاعبأ

ولوتهمسأنأردتاإذالملائملأالخلفيلأوتخلقالمناسبلأوالكلمات

السلطلأ.إلىبالحقيقلأقليلا

معواقعيلأأحداثمنباداراكومسممداكمابمنمثالانذكروهنا

للمو،المشافيأحدسلطلأأولسونريبيكالوليبعد:للتراكيبامهاسمخد

وشكعلىكانالموظفينأحدأنمهالإعلاالمشفىارةإدمجلسرئيسقام

فيالعملياترئيسنائبضدالجنسيالمحرششكوىعنملفإدخال

لمنصبالداخليالمرشحأيضاكانالذيميلروهوريشارد،المشفى

أولسونقامتالذيوهوالمنصب،المشفىإدارةلمجلسالعامالمدير

لأنمنصبهمنطردهأوالفور،علىميلرفصلىمنفبدلا.لهبسمميمه

أمضت،لإقرارهقامتأمرالكنلمالعامالرأيأثارتالميالمشكللأهذه

باداراكويلقيوهناميلر.استقاللألنسقوهيالآليينالشهرينأولسون

لمجنبالخذلهاالمياتالإجراءقادتأساسيلأمبادئأربعلأعلىالضوء

العاملأ:العلاقاتفيكارثلأ

كمبإذ،الوضععنشيءبكلىعلمعلىأنهالفترضلمإنها.

لاواقعيالكونأنالمهممن،والنجاحالبقاءأجلىيمنباداراكؤ

لفهمك".مدىبشأنمبالناحقالكونأن
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الشهادةطريقتجنبمعتعزيزالتغيير

الذيأيزنهاوردوايتكلماتففي:اثبالأحدجألفاأنلوقعتلقد.

!اعممديلي:مانجدالماريخفيغزوعسكريأكبرعلىأشرف

".بالخططتثقولاالمخطيط،على

أولسونعلىكانإذ،الداخلىفيالأشخاصعلىعينهاأبقتلقد.

لطلبكانتلأنهاالاستقاللأةعلىميلرإرغامبحرصلكملىأن

عندها.منماأحدإخراجللمشفىالداخليلأالدائرةمن

القادةإنإذ.أيضاالبطاقاتوزعتولكلها،ثقمهاأبدتلقد.

الأمرهذايعاملونولا،بحرصثقمهمبمنح!يقومونالصاممين

باداراك!كمبكماالطلو"،للمنيمركمعاملمهم

الصخيرةالانتصاراتاستخدام

الاسم)وهوغرانتبيترقامماليلأ،شركلأفيمنصبالوليهأثناءفي

يكانقائللأ:مايرسونولضيف،الأقلياتبموظيفقويبالمزامالمسمعار(

إذابأنهيؤمنولفه،كبمرةقضيلأيقلقهممايجعلىأناسمطاعمهفي

الممبعلأ،الموظيفسياسلألمفيمرالمحدودةغمرالمحاولاتمنبأيقام

يشروقدلزملائهلهديدااهذيكونفقدالممكللأ،الفرضياتأولمحدي

ثابمينمرشحينبموظيفقامفممىالذالمقاوملأ".منجداكبمرامقدارا

أشخاصلموظيفمشابهالمزامعملىمنهميطلبفسوف،الأقلياتمن

عاماثلاثينوبعد.الموظفينهؤلاءمعبعلاقمهموللاحمفاظمشوعين

!بموجيهيقومالشفيذيلأالإداريلأالمناصبفيالآنغرانتأصبحوقد

!بخطواتبدأهالذيالإجراءإنإذأكثر".وانضاحبنشاظالشوعقضايا
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التغييرمقاومةعلىالتغلب

أكثرمنلوظيفعنمسؤولاأصبحقدمضتعقودمنذجداصفمرة

".الأقلياتمنموظف0035

للانمصاراتالمحفزةالجوانبالإداريينالخبراءمنالعديديؤكد

تميلىالحركلأعلىالقائملأالسياساتتلميذةميمرسونولكن،الصفمرة

جهودهعلىغرانتيحافظ:وتقولالمحالفات.علىالمبنيلأالمنافعإلى

ضخمابناءيقيمأناسمطاعحمىمشوعينأشخاصلموظيفالمبذوللأ

!فالممطرفون".إليهالانمباهيشدأنمقدورهفيكانثم،النجاحمن

الصنمرةانمصارالهمزيادةبشأنواسعوالحيللأحقاهمالمزاجيون

ويضح.عملهمحولالحديثوزيادة،الأشخاصزيادةبهدفوصياغمها

الأسئللأيشرفهومحادثلأ،إجراءإمكانيلأالصنمرالانمصارإلىالانمباه

الحكملأويزرعالمعلوماتوعنالحلفاءعنويكشفالمقاوملأويحدد

لاالميوالأمورلفيمرهانسمطيعالميالأموربينبالممييزالمؤسساليلأ

لفيمرها".نسمطيع

إضافيةءاتقرا

Tempered Radicals: How people Use Difference to Inspire change at

(Workby Debra E.Meyerson,1002( Harvard Businss School Press

Leading Quietly: An Un "*5 hodox Guide to Doing the Right thing by

(sSchool Press!سeph L.Badaracco, Jr.,2002( Harvard"5!محisuB
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جديد؟قياديدورهناكهل

واتكينزمايكلى

منها،جديدةوظائفإلىانمقالاتعامكلىالمديرينمنآلافيجري

وحدها،005Fortuneفورلشنموشرشركلأفياتتقالألف!يفوقما

دورالمسؤوليلأفيالخاذككيفيلأحولجيدةصغمرةنصيحلأهناكلكن

القادةيمخذهاالميل!جراءاتلمامفاجئاهذاويندو،الجديدالقيادة

فشلهم.أونجاحهملأثمركبيرفيمنالأولىأشهرهمأثناءفيالجدد

جزئياالمنظماتلكوينإعادةفيهايممأوقاتفيالانتقالاتهذهوتحدث

القادةفيهايغدوأيضاأمددهناك.لغيمرايتوكعفردكللأن

الجديدللدورالمفصللأالمعرفلأافتقادهمبسببأكثرضعفأالجدد

.جديدةعملىعلاقاتبترسيخقيامهمولعدم

أنااتحشفنالقد؟ناجحانمقاللمحميىإليهنحماجالذيفماالهذ

معالمقابلاتمنكبمرعددإجراءطريقعنالسؤالاهذكيامباودان

وقد.الاسمشاريالعملىمنسنواتطريقوعن،الخبمرينالمديرين

وكان.العملىفيللبدءالأساسيلأالمبادئمنجملةإلىالإجاباتحولنا

قوةلبناءباكرةانمصاراتلإحراز!قمهؤأهميلاالأكثرالوحيدالمبدأ
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التغييرمقاومةعلىالتغلب

نأالجديدالقائدعلىالأولىالسطالأشهرنهايلأفمعسريعلأ".دافعلأ

المهنيلأالمشكلاتنحوحلىبالطاقلأولوجيههمالأشخاصبشحنيبدأ

ومؤثر.سريعلأثمراتذبطرقالمهملأ

المي:المشكلاتتحديدفيالباكرالانمصارمضاحيكمنإذ

الزمن.منمعقوللأمدةفيمعالجمهاتتمقدأ-

ماليلأ.وأخرىماديلأعمليلأتحسيناتعنهاينمجحلولاتحموي2-

بالتركيزالمصنعلأللشركلأالجديدالمديريقوم،المثالسبيلىفعلى

منيشمكونالموزعونكانحيثبالشركلأ،الخاصالموزيعنظامعلى

منالكشرهناكأنرؤيلأالشفيذيالمديراسمطاعوقدالاسمجابلأ.

الزبون.إلىيصلىلكيطويللأمسافلأيقطعالمنمجوأن،المسمودعات

الحصولعندئذيمكلهالنظاملصميمعلىالوظيفيالفريقوبتركيز

وزيادةالأسعارانخفاضمعبالمزامنالباكرةالانمصاراتبعضعلى

الموزعين.بينالمامالرضا

أن:الجديدةالقائدةعلىيجبالباكرةالانمصاراتولضمان

أنعليهايجبرئيسلأأهدافوهي(:أ)المادةأولوياتترسخ.

للشهورافالأهدتحذديدعهامااوهذ،الأولينالعامينفيلتجزها

فعندما.الأطولالأمداتذافالأهدهذهسياقفيالأولىالقليللأ

توجيهيمكلهاالباكرةالانتصاراتبعضعلىبالحصولتشرع

الأطول.الأمداتذالأهدافنحومتزامناتوجيهاالمنظملأ
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كان،الجديدةبالقائدةيمعلقوفيماالجاذبيلأ:مركزتحدد.

يعممدبيلأللجاذالصحيحالمركزولكنالموزيعهونظامالمركز

هوبيلأالجاذمركزيكونقدالدوائيلأالشركلأففيالمهنلأ.على

لصناعلأشركلأفيوأماالعقار.اكمشافلعمليلأالرئيسالجزء

لصنيعه.إلىالمنمجلطويرمنالسمليمفهوعمليلأالسيارات

يكونأنالمخمارلملأالجاذمركزعلىفيجبذلكمنوبالرغم

الواقعي.الأداءبمحسينسممحأنشأنهامنمهملأمنطقلأ

داخلىخاصلأمبادراتعنعبارةوهي،إرشاديلأبمشاريعألبد.

خططعلىويجب.مبكرةانمصاراتلضمانلملأالجاذمركز

والموارد،اسمخدامهاالواجبالمعاييرلعرفأنالمشاريعلمفيذ

كلالخصيصجانبإلىلوظيفهاالواجبوالطرائقالضروريلأ،

.والمعنويالماديالهدفين

النمائجوراءفمامهملأ،الباكرةالانمصاراتإنجازكيفيلأكما

منجديدةنماذجلخلقأنالإرشاديلأالمشروعاتعلىيجبالملموسلأ،

المنظملأ.عملىوجوبلكيفيلأالجديدالقائدرؤيلأمعلنسجمالسلوك

المرنلأ،الأهدافولعريف،المناسبينالأشخاصانضماميعنيوهذا

ومنالنمائجأجلىمنوالإلحاحالنهائيلأ،المواعيدووضع،المواردولنظيم

الوظيفيالفريقالجديدةالقائدةاخمارتوقد.النجاحاتمكافأةثم

ويكمنخاصلأ.صوامعفيواسعنطاقعلىلعملىلزاللاالشركلألأن

ممواضعلأتحسيناتمنمبنيلأفاضللأدائرةل!صيبفيالأعلىالهدف

فيه.المرغوبالسلوكلعززبطرقأهميلأأكثرأخرىإلىمبكرة
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التغييرمقاومةعلىالتغلب

سسجمبطر!باكرةانتصاراتإنجازيتمأنينبفي،اتهذالوقتوفي

مهنوفي،محدداتعاوناالمهنبعضفيهذاويعني.المنظمةثقافةمع

نأالجديدالقائدعلىفيجب.المستوىعاليةاتيةذسيرةيعنيأخرى

كذلك.يعدلاوما،انتصاراسيعدمالإدراكجيداالثقافةيفهم

منأساسعلىباكرةانمصاراتبمحقيقالنجاحيبنى،وأخمرا

الجديدالقائدوضعوبسبب.باكرةمرحللأأثناءالمؤثرفيالمعليم

الانمقالأثناءفيالفاعلىالمعلمفإن،والشكوكاتبالمعقيدالمشحون

هذهالخاذوكيفيلأمكانتحديدعبرالنجاحيعدولا.ضرورياأمرايعد

المبصرفيوظيفلأبلى،فحسبالتقنيالفهموظيفلأالباكرةاتالإرشاد

أيضا.للمنظملأالسياسيلأوالحياةالثقافلأ

"1
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،المادةتصنعلاالشركاتإن

العامينالمديرينمهمةتلك

تيكينويلىمعمقابلة

بمأليفميمشفنجامعلأفيالمنظماتفيالسلوكأسماذليكينوفىقام

آخر"شخصبيدفسيكونوالابمصمرك!تحكم:عنوانيحملىكماب

الكمابويمحدث،1002(هاربر:أعمالإدارةالمحرر،لمقيحهأعاد)

الآخرليكيكمابويعرض.إليكتريكجنرالشركلأارةإدكيفيلأعن

الشركاتبناءكيفيلأوهوعن":القيادة!محرك:عنوانيحملىالذي

وتم،كوهينإيليمعمشتركوبمأليفمرحللأ،كلفيللقادةالناجحلأ

خطواتعنمعلوماتيمضمنالذي2002عامهاربرأعمالفينشره

سيجنال،الايد،كومباك،إلكتريكجنرالمثلىشركاترؤساءيمبعها

كانديكيأنمنالرغموعلى.أخرىوشركات،إنميلىماستر،سمرفيس

عبرالمعلموهو،للمديرينالعملىبدراسلأيدعىلماطويللأمدةمؤيدا

دورعلىالقيادةمحركفهويركزلطبيقيلأ،مشروعاتفيالمشاركلأ

فيلطوراالقادةأكثرأنليكيويرى.القيادةلطويرفيالعامالمدير

ولطويرهم.الآخرينالقادةلعليمفيبفاعليلأيشاركأنيجبالمنظملأ
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التغييرمقاومةعلىالتغلب

الشركاتوضعكيفيلأعنبراونلومالكالبمعليكيوتحدث

".القيادي!المطويرفي!للقائد"الناجحلأ

الآخرينالمرموقثنوالمسوولثنالعامثنالمديرينأنعلىأكدتلماذا

المنظمة؟داخلىمظمشيصبحواأنيجب

وأسالذةمسمشاروناجدطويللأمدةاريالإدالمطويرمجالقادلقد

الذيالسياقإلىونظراالممخصصين.الممعاونينالموظفينمنوفريق

ولنيمراتسريعلأعولملأمنالأيامهذهفيهلعملىأنكافلأالمهنعلىيجب

المناسبالوقتحانفقدضخملأصناعيلأوتحولاتالنطاقواسعلأتقانيلأ

أنهمحقيقلأأثبمواأشخاصيدعلىيمعلموالأنالناشئينللمديرين

المجارة.عالمفيبمعاركالفوزيسمطيعون

فيالعميقلأالقياديلأالمسموياتصاحبلأالشركاتسوىسسطيعفلا

الممواصلىالمحولمننوعإلىبثقلأالدفلألوجهأنكافلأالمسموياتهذه

الأشخاصأفضلىويبدوالآونلأ.هذهفيالشركاتمعظميواجهالذي

علىسابقابرهنواالذينالممحدونالقادةهمالقيادةهذهمثلىلمهيئلأ

الناجح.الأداءمنسجلى

معيارأ؟هذايعدلماذا

شركةفيغيسىلملالمثالسبيل-علىالممعهدينمنالعديدقام

عرضالأصلفيهيضخمةشركاتببناءMicrosoftمايكروسوف

إمكانياتببناءالقادةهؤلاءمثليهمملاوغالبا.الرجالأحدبهقام

كماالبعيد.المدىعلىمؤسفاأمرايجعلهما،الآخرينلدىقيادية
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القادةتصنعلاالشركاتإن

الشركاتمنالعديدفيالإداريينالبيروقراطيينأنالمؤكدمنأن

أيضا،الإداريةالمناصبقمةالأمورفيزماميمولونيزالونلاالأخرى

وليستهمشركاعلىلمحافظةافيلمديريناهؤلاءماصمايغدوجلحيث

سميمها.على

منأنفسهميرونالذينالقادةنخبلأمنالمجموعلأتلكأبهرل!يلقد

يعرفونفهم،شركالهمداخلىالبشريالمالرأسعلىالأوائلىالقيمين

نأيمكنكانالذيالكفاءةلإرثلركالأصلىفيأنهاعلىمهنمهم

"جوردان!مايكلفهم،نظريفيممفوقونإنهم.قدمابالشركلأيمضي

.المنظماتعالمفي

معيارأ؟ليسواالقادةهولاءأنعلىتوافقهلىولكن

،الشركاتأفرادمجموعمنهء15الأرجحعلىالمديرونهؤلاءيكون

فيببراعلأعملىالذيويلشجاكيزالفلا،كذلكالأمركانافإذ

الشركاتفمعظمالجماعلأ،عنمنشقاشخصاإليكتريكجنرالشركلأ

نحوعلىزلتالميفالشركات.الشابويلشمهنعلىبالقضاءسمقوم

Generalمولورزجنرالشركميمثلىأخمراسيئ Motorsهاوهـسووش!منغ

مناصبهم.فيويلشمثلىأشخاصلديهايكونأنبدلاوله"!ولأ،3!*!3

السلوكلكافئالميالعقليلأتقومللسقوظالآيللأالشركاتفيولكن

لكافئفهي.اليومالأمورزمامبموليللمجازفاتالمعاديالمحافظ

كما،القاسيالمنيمرمقاوملأأوالقارببهزيقومونلاالذينالأشخاص

ويلش.أنماظنفيأوبمعاقبلأالدوامعلىالعقليلأهذهتقوملن
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التغييرمقاومةعلىالتغلب

الميالشركاتهذهعنأكثرمعرفلأإلىحاجلأفيقمحنوهكذا

أكثرمعرفلأإلىحاجلأفيأنناكماالجريئلأ.القيادةهذهمثلىفيهاسمود

منكجزءالجريئلأالقيادةبصنعالشركاتقيامكيفيلأعنهذامن

استقلاليينمديرينبمطويربذلكالقيامإلىيميلونلأنهمالمؤسسلأ،

الشركلأ.داخلىآخرين

الجددالمديرينتعنمبإمكانيةيقضيهناالافتراضأنصحيحهلى

والمثقف؟الحكيمالعامالمديرمن

هء25الأرجحعلىلكونالدراسلأحجرةأننؤكدأنعلينابدايلأ

بمعليمالعامونالمديرونلوقامحمى)وهوكذلك.القائدلطورمن

لزويدهيممعندماالرسميهوالمدريبذلكيندومضاحإذ،(الصفوف

المخطيطجلساتمنالأخرىالمطويريلأالأنشطلأمنضخمبعدد

فيغروفآنديقوةلكمنإذ.السنويالهدفموقعإلىالإستراليجي

مئاتلطويرعلىعملىقدكانالعامالمديرهذاأنفيIntelإنملىشركلأ

كفاءله.قاعدةفيشاركوهالذينالآخرينالمديرينمن

ادعوهلماامملاكهمطريقعنأنفسهمبرفعالقادةهؤلاءمثلىقامفقد

الخاصلأالأحكاملوحيدعلىالقدرةوهيلعليميلأ"،نظر!وجهلأ

وجميعالسوقفيالمحركلأوالقوىالموزيعوكمواتوالخدماتبالمنمجات

علىقدرةأنهاإلىإضافلأ،الأعمالبإدارةالممعلقلأالأخرىالعناصر

يقومونالمحنكونفالقادة.خبرةالأقلىالعقولالمعرفلأفيهذهصقلى

مهنهموقيادةوعملىبممثيلىأنفسهميطورونكيفللاميذهمبمعليم

ممين.قياديإرشادتلقيبعد
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القادةتصنعلاالشركاتإن

نحوعلىالطريقلأهذهعملىعلىالحقيقي!الدلي!لأكانربما

بمكافأةقامواقدكانواالمالرأسأسواقفيالمستثمرينأنهوأساسي

اندفاعهـمإلىإضافلأ،Intelإنملىشركلأفيغروفمثلىببساطلأالقادة

؟لمةه،وكوداكول!شركاتفيالسابقينالعامينالمديرينصرفإلى

Americanإكسبرشىوأممركان Expressآبلىشركلأفيفقطوأخمرا

Appleكومبيولر Computerفقط.منهاالقليلىلسمميلأ

توفيرالمنمجاتأساسياتمجردمنأكثرتدريسللقادةينبخي

لخدماتوا

بمدريسأيضاقامواراقبناهمالذينفالقادة،مطلقااهذفيالجدلا

وهم،الأمثلىالوجهعلىالمهنلأأهدافولدعمستتحالفالميالقيم

لدرجلأوحمىالآخرينالأشخاصطاقلأشحنكيفيلأبمدريسيقومون

الأهميلأ.فيمكافئلدريباوهذبرممها.منظملأطاقلأشحن

"فمامسموىكلىعندالقادةببناءتقومالمنمصرة"المنظماتإنتقول

"المنمصرة،؟ب!دكهو

المواردإدارةأسماذسيلدنللاريالبسيطبالمعريفأعجبتلقد

لعززأنباسمطاعمك.(مستقيلىالآن)وهوكولومبياجامعلأالماليلأفي

ليدعواليومشدةفييكونقدالمرءولكن،طرقبعدةالأساسيلعريفه

نموومنالاقمصاديلأالمواردعلىالعوائدمنهء16لدركلاشركلأ

منمصرة.بأنهاالأرقاممزدوجلأالعلياالعوائد
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التغييرمقاومةعلىالتغلب

منثلدثةأوأمرانبزيارتهاقمتالميالشركاتجميع!هناكهلى

؟بانسجامالقادةبهايقومالميالممفوقةالأمور

وشخصياتبمقاساتجاؤوا،بدراسمهمقمناالذينالقادةإن

فهمواالقادةهؤلاءولكنمخملفلأ.شخصيلأوخلفياتعمريلأومسمويات

أشخاصعبرالعملىلإنجازأوهيهويقومعندمايقودالشخصأن

تحضمريممإذ،العالمورؤيلأأيضأالأشخاصلغيمرعقليلأمعآخرين

بأنفسهم.والقيادةالأمورزماملموليالألباع

عامونمديرونيقومالميللموادعامةدراسيةخظةهناككانهلى

مخملفة؟لكثركات!بمدريسها

إدارةحولتلقوهاالتياللازمةالدروسعلىبالتشديدقاموالقد

،المنظماتوقيمالشخصيلأالقيمعلىأيضابالتشديدوقاموا،المنظمات

باتعبرهاالتي)المسهمينقيمةتطويرأوخلقأساسياتبتدرش!وقاموا

وقاموا،(الحللمفاتيحمفتقدينمنهمالمرموقينحتىالمديرينمنالكثير

عاطفلأامتلاكأهميةعنأيضأتكلمواوقد،التنافسطرقبتدريس

الحاذقة.والقوةالطاقةمنعالمستوىوخلقالمنظملأفيإيجاييلأ

"قوة،؟تمملكأنللمنظمةيمكنكيف

قويلأ،نحوقراراتالدفلأيديرونكيفيمعلمواأنجدأالمهممن

علىقادرينيكونواوأن،وجاهزيلأبجرأةالقراراتيصنعونوكيف

الواقعرؤيلأعلىقادرينيكونواأنالقادةعلىيجب.النمائجمعالعيش

.رأوهمابموجبالعملعلىقادرينيكونواوأنهو،كما
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القادةتصنعلاالشركاتإن

المظيم؟!تخصيصهالعامالمديريسمظيعالوقتمنكم

-Alliedسيننالألايدشركلأفيبوسيديلاريمثلىقائديقوم Signal

فيفحسبوقمهمنضئيلامقدارايمضيحيث،الوقتمعظمبالمدرشى

بالمدريبويقومفعليلأ،راجعلألنذيلأيوفرولكلهالدراسلأ،حجرةمكان

البشريلأ.المواردوفحوصومهنلأإستراليجيلأكشوعمشوعلألمئاتفي

ثلاثلهميبعثحيث،رئيسمديرلكلرسائلىبوسيديويكمب

والاقتراحاتوالمقديرالراجعلأالمنذيلأإياهممانحاالعامفيرسائلى

نإأقولفعندماالذأيضا؟لعليمسوىاهذيكونفماوالنصيحلأ.

كونهمعنهمألكلملافأنامعلمينيكونواأنينبنيالشفيذيينالمديرين

نمطيين.أسالذة

المشرفون!يدزسأنيجبهلى؟المديرينكلىعلىينظبقهذاهلى

؟الأوللخ!ا

الخاصلأالعمليلأقوالهوبعضالأمريكيالجيشإلىانظربالمأكيد

ألف00048أفضلىوالنساءالرجاليفدوحيثالبحريلأ،القواتمثلى

!المعلمين"أنوسمجدلدريبهمبرنامجفيبعمقاحفر.العالمفيجندي

مثلهم،الممطورةالقيادةإلىالمنضمينمنهمرقيبلرلبلأالحاملين

.(البحريالأسطول)قادةوالأدممرالاتالجنرالاتمثلى

بالمدريس؟للقيامالشركةإليهاتحماجالميالس!هيلاتنوعما

قمدقفيمكانفيمهمرسميلدريببعملىكبرىشركاتعدةقامت

إليكتريككجنرالشركلأتتولىعندماالكشريقولأنهوأعتقدمسمأجر.
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التغييرمقاومةعلىالتغلب

Croton-كرولونفيلىمثلىحقيقيعقاربمخصيصلطورهاالمزامقيادة

ville،قضيلأوانما،وفقوسخيارقضيلأليستالفدقادةلطورولكن

.الإدارةمناصبأعلىمنانخراظ

كمظمش؟قادتهممنالجددالمديرينخوفيمنعأنللمرءيمكنكيف

هذامثليتخللأنمنالخوفمنمعينمستوىتمنعأنيمكلكلا

عندماالكثيرتعلمتإذ،ذلكحدوثفينرغبأنبدولا،الإجراء

فيإليكتريكجنراللشركلأالخارجيلأ"الحدود"خبرةمناجزءكت

بادئفيالغرانيتمنحائطلصعودالمعلماختارنيإذ.الثمانينيات

فرغمالغصلأ.راودلتيالأمرولهذاللصخر،متسلقالستوأناالأمر،

ا".هناكتكونقدنهايتيبأن"اعتقدتفقد،دائماوآمنينموجهينأننا

يوما!ومدةيدومبمشروعالقيامعليهيجبالذيالمديرالملميذيميلى

المديريندراسلأبرنامجمنكجزءجديدةاكسمابإمكانياتإيجادإلى

ذإ.الطبيعيينوالقلقالخوفمنالهذالنوعإلىالعملىلقيادةالعامين

واسشاجاله.لمعارفهتقديمهيومقبلىالليلىطوالساهراالبقاءعليه

قدكانالبحثولكنا"،اغدمهنميشهي!قد:قائلانفسهيفكرفيأوبد

المعرفلأيعززأنشأنهمنوالخوفالقلقمنالصحيحارالمقدأنأظهر

الخللى.لدرجلأكبمرامقداراليسأنهمادام

أومكمشفاتأوبحثاالناشئالمديرفيهيقدموقتأيفيأنهإلا

!المقويم"منمعينمسموىهناكفسيكون،الموهوبالقائدإلىآراء

.يراهبمابدايلأالناسعلىيحكمالعامفالمدير،الحاصلى
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القادةتصنعلاالشركاتإن

هذههيماللمظيم،،الملائمة"اللحظاتعنبالمحدثقمت

أهميمها؟مدىوما،اللحظات

السحريلأاللحظاتبهذهمهنمهمخبرةيكثفواأنللقادةالمهممن

وعند،لهمعظيمأمرحدوثلدىالشخصيلأالانتقاللحظاتمن

للمهنلأالانمقاليلأالنقاظهذهمثلىفمفدو،منهاالكبرىالمعرفلأاسشباظ

اسشباظإلىالقادةيحماجإذ،للمعليممواليلألحظات(الحياةأو)

فحسب.قدماواجميازها،الخبراتهذهمنالحكملأ

قيمةحولفيهالمحدثيمكنأمرثمةهناكهلىهذاعلى

الشركة؟داخلى،"الروايات

لنرسكالدينالمدريباتأثناءفيمهملأالرواياتكانتلطالمانعم

العملىالطريقلأفيهذهأسهمتفقد،الأجيالعبرالثقافيلأالقيم

كذلك.

مأبسيطلأرواياتأكانتسواءأنهفيهناالنقطلألكمنربما

إذاإلاممعلملأمنظملألكوينمنتتمكنفلنصعبلأ،مهنيلألخطيطات

العامونالمديرونيشاركعندماإذالبدايلأ.منذلعليميلأمنظملأكانت

لعليميلأ،نظروجهلأمنالمثلىالاخمباريلأدروسهمفيالآخرونوالمديرون

المأثمر.قويلأفسمندو

موضوعأنإلىإضافةالمظيم،عنكلهاالجامعيةمهنمككانت

القديمالقولعنفماذاالمظيم،إلىالقادةحاجةعنكلهالكماب

يعئمون،؟يسمظيعونلاوالذينيفظون،يسمظيعون"الذين

"،القيادةمحرك"كمابفيذكرناهااليالشركاتإلىانطر
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التغييرمقاومةعلىالتغلب

بعرضهم،قمناالذينبالطاقةالمشحونينالناجحينالقادةإلىوانطر

عليهميجبالمعليملإمكانهمالذينهؤلاءأنعلىقويادليلافسترى

بذلك.قيامهمبوجوبأيضاالقولأودواني،بالمعليمالقيام
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المبكرالبلوغ8نيوتيني

بتجنيدالقادةيقومكيف

الأتباعمنالمناسبةالفئة

غاريلورن

ابلأ؟الجذالقائدشخصيلأهيهلى؟يلهمهأوالمابعيحفزالذيما

يحماجالمصطلحالهذفهمناولكنملحوظلأ،لدرجلأكذلكإنهانعم

ليستالشهمر.القيادةخبمر.لمنيسجوارنقالهلماوفقاضبطإلى

حذإلىالفطريلأالطباعمنمجموعلأالحقيقيلأالجذابلأالشخصيلأ

جداوالقائدالمابعيمشابكإذالاجمماع!"،المفاعلى!نماجلكونهاكبمر

حظمهملابحسبوذلكالشك!لأ،فيممماثلانالدورانييبدوفيهالدرجلأ

المبعيلأمهاراتشحذيساعدكقدإنهآخر،بمعنى.الأخمرةالمقابللأفي

ناجحا.قائدالصبحأنعلى

قادةمن43بمقابللأ.توماسجروبرتالتأليففيوشريكهبينيسقام

!السخفاءعنواق:يحملالذيكتاييهماأجلمنالمعروفينالمنظمات

،دوقأوما35سنمنهمالسخفاءجميعإنحيثالأطوار"،وغرباء

الرؤىأكثرإحدىكانت.فوقوما7هسنمنالأطوارهمغرباءبينما
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التغييرمقاومةعلىالتغلب

المحنتخطيعلىالقدرةأنتقتضيبحثهمعننشأتالتيمنخداعا

قائدولكل.السنمعيقللامشتركمعنىبخلقالآخرينلجذبوالمواهب

كبرى"،أهميلألهاواحدة!صفلأفوقوماالسبعينسنالبالغينمجموعةفي

استخدمه،الحيواقبعلمذوعلاقةوهومصطلح!نيوتيني"يكتبوقإذ

بالشبابنربطهاالتيالرائعلأالصفات!كلإلىل!شارةوتوماسبينيس

".والطاقةوالدفءوالشجاعةوالحماسلأوالمرحوالفضول

علىالناشئقدرةالأمرفيبطبيعلألنيولينيالمميزةالصفلألكمن

بموفمريقوممنجذببالغوهوشخص،المابعمنخاصصنفتجنيد

ولأن،بقائهاسممراريلأفيالناشئعليهايعممدالميوالمنذيلأالعنايلأ

أنهبينيسيرىوالألباع"،القادةبينالمفاعلى!يفيدنيولينيالمصطلح

قادرالنيولينيفالقائدالجذابلأ".الشخصيلأمننفعا!أكثرمصطلح

إ.كيليروبرتإليهيشمروهوما،الألباعمنمعينصنفتجنيدعلى

.والأعرافللتقاليدالممبعللشخصالمناقض"المثالي!المابعأنهعلى

بقيملأيمميزونالمثاليينالمابعينفإنالمبعيلأ"،سلطلأيكمابهفييبينوكما

فهمالمنظملأ،لمهملأبالنسبلأالأهميلأالبالغالعملىإلىيضيفونهاإضافيلأ

نفعا.أكثرلكونبطرقيفكرونماغالبا

بفاعليلأوالأعرافللتقاليدالممبعونينجذبفقد،النقيضوعلى

المسمقلى.المفكدرمنالكثمريعرضونلاولكلهم،إليهمالموكلالعملىنحو

الجميعبات،الشكمنوبالكشرالخياراتمنبالكشرلمأثرهمووفقا

مشرينوبينالهمبذواثقونهممنآراءبينللمأرجحجدامسمعدين

الجذابلأ.الشخصيلأصاحبالقائديصدرهاالميالرسميلأللأحكام
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العقولأصحابتجنيدعلىالنيولينيالقائديساعدالذيماالذ

الميالهاذالمهاراتإنهاالنرض؟الهذبالمبادرةالآخذينالمستقللأ

وصفشارحالمنيسيقولإذ،مثاليالابعالصبحأنعلىسماعدك

منالملاحظلأسريعيكنيرافيلسمير":روايمهلمللوللشخصيلأفيسول

،هارفاردمعلأجافينفسيلأطبيبلأ.لانفرجإيلينلذكرإذالأول!لأ.الدرجلأ

إدراكعلىالقدرةأن"!الوعي:عنوانيحملىكلاسيكيكمابومؤلفلأ

ولبينل!جراء".اتجاهايتتطلبالخفيلأوالكفاءاتوالفرصالمعنى

باسمقرارعقليمهماستقراربزعزعلأالأفراديقومماغالبايقائللأ:

بمراقبمها".يقومونالميالظاهرة

متبعيالجذابةالقيادةتصنعماغالبا

تصنعالنيوتينيةالقيادةولكن،والأعرافالتقاليد

المستقئة.العقليةذاتالتيعية

يحلىحمىللمنيمربالشبهمعظمنايقوميلاقائللأ:لاننرولواصلى

مخملفاالوضعيصبحعندمافحسببالانضباظقمتافإذلنيمركبمر،

مفااسمقراراأوسكوناأكثرالأموررؤيلأإلىفسمميلى،ملحوظااخملافا

فبدلاس"،فيالوضعأنلعيفإنكيقظا،لكونعندماولكن.عليههي

فيهوجديدلمالندوممحمسا،ذهنكالقديملأفيالمحادثاتإعادةمن

،
.السياقاتلفمراحمماللكيفيلأوممحمسا،الراهنالوضع

يعمرلادونهومن،الشكعلىشيءكليعممديقائللأ:لاننروتتابع

النيولينيينالقادةللشكالسمامحهذاويوحدانمباههم".الأفراد
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التغييرمقاومةعلىالتغلب

لفيمراحمماللكيفيلأالواعيالقائدإقراريسببولا.المثاليينوالألباع

ثمومنالحاضرمعتتناغمالأمورهذهأنالألباعيرىأنالأمورفي

الألباعيرىإذالشجاعلأ.الإقراراهذيمنحهمكمابالثقلأ،جديرةفهي

ولدى،بهمرخباسيكونالشكموضعالمبادرةلأخذاسسدادهمأن

القياديلأ.مهارالهمبمطويريقومونفهم،المبادرةلهذهممارسمهم

إضافيةءاتقرا

and Defining Moments!س،Geeks and Geezers: How Era, Val

)2002.J Thomasول*عطهShape Leaders by Warren .G Bennis and

(HarvardBusiness School Press

The Power of Followership: How to Create Leaders People Want

E.kelleyول*عطهad Themselves by5محأto Follow and Followers h

(1992,Doubledey Currency)

3(ulness by Ellen .J Langer,0991(Perseusةمinأ
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التغييرسبيلفيالفاعلالتواصل

إلىمعهمالعاملينإيصاليسمطيعونالذينالمديرونيشرح

رساللأنقلىكيفيلأيعرفونكماالذكيلأ،المواصلىمهاراتالإدارةمجلس

للعاملينعبرهايمكنالميوبالطريقلأالمنيمربأهميلأتتعلقاضطراريلأ

الحاليالواقعإلىأفضلىلمسمقبلىالضانلأالرؤيلأيحولواأنمعهم

حدوثهطريقلأالمنيمرويرونأهميلأالموظفونيفهموعندما.الملموس

ودعمها.للمفيمرالمحفزةالمبادرةاحمضانعلىقدرةأكثريصبحون

للتواصلالعمليةالإرشاداتمنجميلةمجموعةتجدالباباهذوفي

إلىوالمصداكيةالثقةنقلمنشيءكلتشملالتغيير،أجلمنالفاعل

قتواتمنالصحيحةالمجموعةواختيارالواضحةالأهدافتحديد

الجوانبإلىمعكالعاملينلانتباهتوجيهككيفيةستكتشفكما،التواصل

التغييرإلىبمه"تواكينالمرؤوسينجعلالتغييروكيفيةدرةمبافيأهميةالأكثر

الفاعل.التواصلأجلمنالأساسيةالعاطفيةالمهاراتتطويروكيفية

هذافيالمقالاتفيالمذكورةالإستراليجيلأالخططبمطبيقابدأ

الحماسلأبناءنحووكبمرةواسعلأخطواتبأخذوسمبدأالأخمر،الباب

فريقك.فيوالمبادرةاعوالإبدالمنيمرأجلىمن
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الفاعلالمياديالتواصل

بالدونيجون

ديالحاالأمريكيلأفيالجويلأالخطوظعلىتعملانئرتانطااختطفت

أخرىلضربلأالجويلأالخطوظتعرضتكما2،ه10عامأيلولمنعشر

قصيروقتبعدطائراتهاإحدىتحطمتعندماشهرينبعدجائحلأ

العاملمديراورذولمح!ولكا.،33.*وايإنكوينزرمطافيعهاإقلامن

الخسارةهذهعلىDonaldJ.حt+كارتيجيدونالدللشركلأالتنفيذي

والعاملأ.الموظفونيراهلكيمتعفدبجهدبالقيامالفادحلأ

صريحاالشهرةعنعادةيبحثلاالذيعادةالممحفظكارليوكان

لاريإلىالمفتإنهبلى،الإعلاموجههاالميالأسئللأعنإجابمهفي

Kingلايفكينغ Liveفيالمحطموبعد،شركمهقراريشرحكي++د!مأ

المحزونينالطمرانلمضيفيالمعازيلتقدلمنيويوركإلىسافركوينز

الاتحادقادةيعتقدحيث،نقادهعنيسمننيوهولاالمطار.بوابلأوعمال

فيوخصوصاالمواصلىمنالمزيدإلىحاجلأفيأنهالعاديونوالموظفون

العمالآلافالأمريكيلأالشركلأسرحتوقد.الموظفينبأموريمعلقما

الجويلأ،الخطوظمنغمرهاشأنشأنها،أيلولمنعشرالحاديبعد
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التغييرسبيليئالفاعلالتواصل

ميدانإلىبالخروجإدارلهلفريقالحينذلكمنذأوعزكارليأنإلا

لديهم.المعنويلأالروحولمعزيزاطلاععلىالموظفينلإبقاءالعملى

فمأسيس.العملىأثناءفياتالقيادلواصلىوفريقهكارليووضح

الأمريلخصوانماالبسيطلأ،بالمهملأليسالقياداتبينفاعللأالصالات

أهدافاوالخذ،المبادئثابتكن.مانوعاالبسيطلأالقواعدبعضبالباع

فيالشركلأأفرادمنفردكلىأنوأكد،بهيحمذىمثالاوكنواضحلأ،

الفاعلى.المواصلىإلىحاجلأ

للشؤونالوحيدالمجالأنهعلىالقياداتلواصلىإلىي!ظرماوغالبا

جوهريأمرفهوالنحو،اهذعلىليسالأمرأنإلا،أوللمسوقينالعاملأ

والمواصلىالقادةحضورويعد.مامنظملأفيللقادةالحقيقيللعملى

المساعيفيبلىفحسبالمحديأوقاتفيليس،رئيساأمراالفاعلى

واضحالركيزالركزالميالشركلأرؤيلأعلىنحوالمحافظلأالممقدملأ

سواء.حدعلىوالموظفينالزبائنعلى

Richardتيرلنكريتشاردجددوقد Teerlinkهارلينشاظ

-Harleyدافيدسوق Davidsonمعوالمتعثتلأالمتكررةالاتصالاتعبر

الفعليالموثد3Herb!"!لا!،كيليهرهيربكؤقكما،والمالكينالتجار

حالةيتعفمكييسافروهومدزب،الغربيالجنوييالطيراقلتواصل

Steveجوش!ستيفوكاق.الأولالخطفيموظفيهمنالتجاريالعمل

Appleكمبيوترآبلشركةفيالتنفيذيالعامالمدير63،1ه Computer,

يحافظوهميامعماريامهندسابالعملوذلك،الشركةتعديلفيرئيسا

.واخلاصاتقادحالةفيوالزبائنالموظفينعلى
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الفاعلالقياديالتواصل

Chuckسنمرليلشاكويقول Snarly،الأسهمحامليلواصلىمدير

Fordمولورفوردشركلأفي Motor:إلارائعلأإستراليجيلأأيلمجحيلا

موظفويثقحيث،المواصلىيمطلبوذلك،بهاوآمنفردكلىفهمهااإذ

واجبأيوفي.والانمماءالهدفويدركونبقادلهمفاعليلأالمنظماتأكثر

به".مرلبطلواصليعنصرهناكللقائدتحددهأنيمكنك

الميادةانتخاب

إلىالقائدمنلمسابالأهميلأعظيملأرساللأالقيادةلواصلىيعد

الشعبوحمىومستثمرينوزبائنموظفينمنالرئيسينالأسهمحاملي

المحادثاتأوفيالإلكترونىالبريدفيالرساللأهذهلصلىوقدعموما.

.للآلافموجهخطابعبرأوالجانبأحاديلأ

لأخذأنلريدالذيالمكانعنالشفيذيلأالعاملأالمديرةرساللأولعد

منمذكرةلعدلاحينفي،للقيادةلواصلاالمسمقبلىفيإليهالمنظملأ

.للقيادةلواصلااجمماعموعدتحديدلإعادةالشفيذيالعامالمدير

ويناسبوقيمهاالمنظملأثقافلأفيممأصلاأمراالقياداتلواصلىويعد

الرسائلىهذهلكونوقد.للعملىوالدعوةفيهاوالمنيمرومهممهارؤيمها

الثقلألأسيسفي:هدفهاويكمن،بكاملهاأومنظملأأوفريقلفردموجهلأ

والمابع.القائدبينبنائهاإكمالأو

أوقاتأثناءفيتتراجعوأنالنظرتمحصأنطبيعيلميلىوانه

يكونلاقدالطبيعيالميلىأنلظهرآنفاالمذكورةالأمثللأولكن،الأزمات

المخفيمنأفضلىالحقيقلأعنالسمارلكشفوأنالطبيعيلأ.الفعلىردة

الشعب.أفعالردودسماروراء
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التغييرسبيليئالفاعلالتواصل

Donدافيدونويقول Duy،ويليامز/لشركلأالشفيذيالمنمج

هوالعمود!المواصلى:الرائدةالشركاتلمواصلىمؤسسلأوهي،جمرارد

دونومن،والقيادةالموجيهإلىجلأحافيوالناس،ةللقيادالفقري

".قيادةلديكيكونلاالمسممرالمواصلى

لثمافةا!ؤلتأئيرا

يملؤهمأشخاصاوستجدوصحيمفتوحتواصلفيهمكانإلىادخل

مانوعانظرااهبونذهمأينوالىهدفهمويعرفونوالحياةالنشاظ

غيرالتواصلحاللأفيتماماالعكسويحدث،بذلكأخبرهمقائدلوجود

عجبولا،الخوفويبدوعليهمأنفسهمعلىالناسينكمشوقد.الفاعل

قبل.منبهأحديخبرهملمإذلاحقاالمتوقعيعرفونلافقدهذافي

Danielدينيسوندانيلالدكتورويقول Denisonجامعيأستاذوهو

في)ء(ارةالإدلتطويرالدوليالمعهدفيوالتنظيمالإدارةمجالفي

آنفيدينيسونلشركلأالاستشاريوالرئيس،بسوشمرالوسانمدينلأ

إلىالرأسمنمنظمتكفيالأشخاصيفهملماإذ":ميشيغانأربرفي

يكونوقدتيجيلأ.إستراأيتملكلاأنكيعنيافهذتيجيتكستراإةالقاعد

والفهمالتنظيمخطغيرمنولكن،عملأوخطلأرؤيلأأومهملألديك

للعم!".إستراتيجيلأأيتطبيقمنأحديتمكنلنالمستوياتعبر

كيفيلأعنبحثإجراءفيالماضيينالعقديندينيسونأمضىوقد

نأالمدهش!من.القاعدةخطأداءمعوقيادلهاالشركاتثقافلأربط

رؤيمهمعالشفيذيالعامالمديرقيمربطفيطويلاوقماالشركاتتقضي

ما".أحدإلىالرساللأوصولفهممحاوللأفيقصمراووقما
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الفاعلالقياديالتواصل

لخريبإلىالشفيذيونالمديرونيعمدما!غالبا:دينيسونويضيف

منإليهيحماجونالذيالمحدودالمكاملىبناءمنبدلاالشظيمخط

نأويعمقدونالإستراليجيلأفيبارعونبأنهمعلما،القاعدةإلىالقملأ

الإدارةفلسفلأمنالنوعاهذوينمهيالمفكلر".إلىيحماج!لاالشفيذ

فيالمفكرينأولئكبوضعوذلك،والعاملينالمفكرينبينالفصلىإلى

فأنتمنظملأأيلنجحولكيآخر.مكانأيفيالعاملينوأولئكالقملأ

المسمويات".جميعفيوالعاملينالمفكرينإلىحاجلأفي

أيضاتتطلبأنهاإلا،وقيمهاالمنظملأثقافلأالقيادةرسائلىولعكس

هومفيدماربطعبرالثقافلأعلىالقائدويصادق.الشخصيالالمزام

الكبمرةالصورةالقائديربطأي.فيهاالعاملينبالأشخاصللمنظملأ

تحويهماأي-الصنمرةالصورةمع-الجميعمصلحلأهوفيما-أي

هذهالقيادةرسائلىلعدالأمراهذمثلىأجلىومن.مسممعكلىأجلىمن

القائدبينالثقلأرابطولإيجادالموظفينمنالالمزاملكسبمصمملأ

بع.والما

ويقول.القيادةرسائلىبالمحديالمليئلأاليومالعملىبيئلأوتتطلب

وعندما،للمواصلىحاجمكزادتأبطأالعملىكان!كلما:Duyدافي

معللمواصلىالوقتمنالمزيدالموظفينلدىسيكونبطيئاالعملىيكون

أو،المنمظمالمواصلىعبرالمحادثلأبملكلؤثرأنويمكلكبعضا.بعضهم

منالناسويريدبه".إخبارهمعليكفيمايمفكرونلدعهـمأنيمكنك

لهميقدمواأنالهذالوقتوفي،وصادقينصريحينيكونواأنقادلهم

والموجيه.اتالإرشاد

121

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



التغييرسبيليئالفاعلالتواصل

بالتواصل؟تبدأكيف

فاعلىبمواصلىللبدءالخاذهايمكلكالميالخطواتبعضهاك

.اتللقياد

متسماكن

رينانرونالدإنالمخبرونوقال.جوهريأمرالرسالةاتسا!إن

وتكرارا.مراراألقاهالذياتهذوهوالخطاب،فقطواحداخطاباألقى

-وهيتاتشرمارغريتالسابقةالبريطانيةالوزراءرئيسةوقالت

ست"أوخمس"رينانلدىأنصحيحايكونقد-المعجباتإحدى

قادةيحماجكما".عظيمةأفكارا"كانتتلكأفكارهأنإلا،فحسبأفكار

بالاشتراكالكبيرةلأفكارهمصواصلدعمإلىأيضاالمجاريالعمل

ماالأساسيونالأسهمحاملويفهمكيلمنظممهمالجوهريةالقيممع

.المشروعيمثله

ضروري.لكنهقاسياعملاالممواصلينلدىأندينيسونويعتقد

خطوانالمكرار".عبرالحيويلأبناءفيالممواصلينلدىالمحدي!يكمن

ولكرارها.الرساللأنوعيلأعلىيعممدوالأهدافوالقيمالرؤيلألمظيم

'Fordسنمرليفوردسويوافق s Snearlyفيأيامهيقضيالذي

المكرار!يساعد:فيقول،نشاطهاتجديدوفيالشركاترسائلىإنعاش

القادةجانبمنلخطأوانهالشائعلأ،نشرعلىالكبمرةالمنظملأفي

المناسبلأالرساللأعبرسممرالمباشرةتقاريرهمأنيزعمواأنالكبار

المنظماتوفي.العملىخطقاعدةحمىوهكذا،المباشرةلتقاريرهم
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الفاعلالقياديالتواصل

تماما،الرساللأسشرأنبعدوحمى،سواءحدعلىوالكبمرةالصنمرة

الإستراليجيلأعلىلركيزحاللأفيالبقاءعلىالجميعالمكراريساعد

فهمعلىالجميعالمكراريساعد،المنطقيالمسموىوعلى.افوالأهد

حاجلأالمكرارفيعززالعاطفيالمسموىعلىأما.فعلهعليهميفترضما

المجموعلأ".منكجزءوجودهوالىالارلباظإلىالإنسان

ومعمولةواضحةأهدافاضع

المنظملأ.علىسسحوذأنلريدأنكمعكالعاملينالأشخاصأخبر

veجوشىسميفيسمخدمالمثالسبيلىفعلى Jobsرؤيمهلصريحات3محأ

علىلركيزحاللأفيوالبقاءالمستقبلىالمفكلرفيعلىالناسلشجيعفي

.الجديدةالمنمجات

الركيسينالعاملينالتزامعلىاحصل

فيهمالحماسةببثوقم،وعقولهممعكالعاملينقلوباشغل

الأشخاصواجعل.وعدهمالممسوبعدئذالاحممالاتطريقعن

وكيفوممىبفعلهسيقومونبمابالمفاصيل:يلمزمونمعكالعاملين

Peterبيسبيترالجنرالقدممرةاتوذ.بهيقومون Paceالمابع

وقدمخملفين،أشخاصسمةعنتقريراالأمريكيةالبحريةلمشاة

برزتوعندما.كاملاطلاععلىكلهمرؤسائهلإبقاءييسناضل

74أمحة"حىولمح!3يوزيممايكليلاحظ-حسبماالرأيفيالخلافات

يعمللمأنهغيربمكنوناتهييسباح!،!ن!ممكأ(-up)الممهيدكمابفي

رؤسائه.منأيعلمدون
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بأنشعرلكله،أرادهاالميالالمزاماتعلىدائمابيسيحصلىولم

المؤلفينالبحريلأومشاةرؤساءهوخدمخدمهلالصالالهالجليالأسلوب

جيد.نحوعلىإمرلهتحتكانواالذينشخص29!هومن

تدزب:..تدزب..تدزبأنعليك

وهنا،الآخرينعبرالنمائجبمحقيقالقياداتمنالكثمرتتعلق

العاملينللأشخاصيمكنولا.أساسيادورااتالقيادلواصلىيؤدي

إضافلأالضروريلأوالمواردالأدواتلديهمكاناإذإلاينجحواأنمعك

الراجعلأ.المنذيلأمنالكثمردائماوقدمالشخصيلأ،مشاركمكإلى

،بانمظامالمباشرةتقاريرهممراقبلأالقادةكبارمنالكثمريعمادكما

الانمظارمنبدلاأسبوعياالمحسنبشأنالنصيحلأتقدلمإلىإضافلأ

العمليلأ.الراجعلأالمفذيلألتقدلمالسنويالأداءمراجعلأحمى

الظليعة!ؤكن

المقدمةفيأنكمنتوثق(تراجعهأو)كدماالعملأوالمشروعمضيمع

ويعدأيضا.ومسموعامراكباوكنراكب.القمادةفيوتساعدالمركزأوفي

الأمر،الهذمتالقامثالاالأمريكيللطيرانالتابعول!م+دةساكارتيدون

.الأحداثمجرىيؤثرفيالمقدمةفيأنهغيرالحصار،تحتفشركته

للعملدعواتأطلق

أوتحماجغامضلأ؟ظروفأمامالاتجاهلفيمرإلىحاجلأفيأنتهلى

فمصريحك.منهمالعونواطلبصولكارفع؟عملكفريقتحفيزإلى
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هوعملىبلى،بسيطاارياإدعملايعدلامنهمإليهتحماجبماللناس

نطبقدعونا:يقولونإذالأمر،اهذفيالقدممدربوكرةويمفوق.قيادي

البيتإلىونعودنبفيهاالميالنقاظعلىونحصلىاللعبفيخطشا

النصر.حاملين

الفاعلالتواصلإلىحاجة!ؤالجميعأنأكد

يحماجإذ،المواصلىإلىحاجلأفيهمالذينالوحيدينالقادةليس

السلمونزولافيوصعودالندنداالمواصلىمهاراتلنذيلأإلىالموظفون

نأويبدو.بأسرهاالمنظملألصممتفحسبالقادةولوتحدثالشظيمي.

المواصلىعلىيركزونممنبكاملهاالمنظماتحمىوالأقسامالعملىفرق

وقمهميأخذونالناسلأنا؟لماذكبمر.حدإلىوالوحدةالنايلأيدركون

.اطلاععلىبعضابعضهمإبقاءفي

بحكمةالإعلاموساكلاختر

الميالإعلاموسائلىمعالمعاملىفيالحسرهافلأالقادةيمطلب

أنهإلا،المفاليحلوحلأعبرالجيدةالنصيحلأتقدموقديسمخدمونها.

تحدثالميالالصالاتمحلىالإلكترونيلأالإعلاموسائلىتحلىألايجب

بأسولابالأداء.الممعلقلأالمعليقاتسمليمعندوخصوصالوجهوجها

إيضاحاتأوالإعلاناتمجالفيالإلكترونىالبريداسمخدامفي

الأحاديلأالالصالاتيناسبلاأنهإلاباسممرار،المتقدملأالالصالات

اماسمخدضمرفيفلاحالكلوعلى.مثلاالمدريبيلأكالدورةالجانب

المدريبيلأ.الدورةإكمالفيالإلكترونىالبريد
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فيماالإثارةلوليدأجلىمنمثاليلأالنطاقواسعلأالاجمماعاتولعد

أماللمنيمر.الملحلأالحاجلأنقلىأجلىومنومهممهاالشركلأبرؤيلأيمعلق

الذيالمكانعنبصدقالمحدثالقادةعلىفيجبالمثاليلأالناحيلأمن

أنهغمر،مقدماالعروضكمابلأويمكن.إليهالمنظملأوصولفييرغبون

منبالمزيدوالقيامالملاحظاتمنالعملىيحاولواأنالممحدثينعلى

.الإمكانقدرالمرئيالمماس

هذهوأماالأمثللأ،منالمزيدفيشخصياالمفكلرلإمكانكيكونوقد

فحسب.المبمدئينأجلىمنفهي

مسموعا:نفسهالبريظاتيالبلدغجعلكيف

ذلكعلىالعشرينالقرق-ومتواصلي-قادةأعظمأحديبدألم

باكرةمرحللأفيبالتأتأةإصابتهبعدتشرشلونسشقررفقدالنحو،

مهنلأينتقيأقإلىدعتهالتيوالدتهنصيحلأفوقيرتقيأقحياتهمن

قواعدهكانتكما.فوقهابالارتقاءقاملقد.العامةمخاطبلأتتضمنلا

جوهرية:لكنهاقليللأقواعدالجمهورمعالتواصلفيبالنجاحالمتعلقلأ

المواصلىيمكنكولا،الاتجاهثنائيفالمواصلىانمباههم:استرعأ-

بانمزاعالبدءوعليك.إليكيصنونيكونوالماإذمسممعيكمع

.بقوةاصمامهم

المبادئمنعددابامملاكهلشرشلىعرفبانمظام:كرر2-

المكراريضاهيماهناكوليسمللى.أوكللىدونلهاوبمكراره

.عبرهالرساللأوصولمنللمحققالبارع
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فيالشوعأهميلأجيدالشرشلىفهماللفلأ:فيالحياةابعث

وقدالجمهور.انمباهلفتعلىوالتركيزواللفلأوالسرعلأالنبرة

العامالخطابالمسمخدم!فيبالأفعالخاصأاصمامأألقى

اللفلأ.تحييالأفعالأنلمعرفمه

خاتممك،أحسنولهذا،قلمهماآخرالناسيمذكر:بقوةاختتم

الخاتملأ.أجلىمنلديكماأفضلىوادخر

الفيديولأشرطلأدراسلألظهرالبسيطلأ:الإيماءاتاسمخدم

واحدىمباشرةوقفرجلىأنهلشرشلىلخطاباتالملتقطلأ

وركه،علىبثباتلرلاحأوسترلهطيلأعلىعادةتقبضيديه

لإيماءةللقياموالآخرالحينبينفتتقدمالآخرالذراعأما

ذراعاهلدورولابمقديمها.يقومفكرةفيهايؤكدقويلأعموديلأ

قطعفيفيكمنذلكأثرأما.جسدهحولالهوائيلأ"!كالمروحلأ

ومهابمه.الممحدثقوةدابر

خطابفيالمسجل!الوقفاتأطولإحدىحصلتمؤقمأ:لوقف

.4191عامالكنديفيللبرلمانلشرشلىوجههخطابسيفيسيا

كدجاجلأ".رقبمها!تلوىسوفإنكلترابأنلشرشلىأخبروقد

ألوقفاالدجاجات!بعضالمهديد؟اهذعلىالبديهيردهأما

كيوالمصفيقالضحكبثقلألشرشلىوانمظر"،الرقابوبعض

الطرازمنلحظلأإنهاالماليلأ.بالعبارةينطقأنقبلىيختتم

الخطابلأ.فنفيالأول
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الإصخاءمنمكنهم

القملأمنالاتجاهوحيدرسائلىليارالفاعللأالقيادةالصالاتلكونلا

واذا.أيضاالأعلىنحوصعوداتتدفقأنالرسائلىفعلى،القاعدةإلى

المؤكدفمنمهممهاوفيالمنظملأفيالركيزةيكونونبأنهمالموظفونشعر

يقبلىالذيالمواصلىوخصوصاالاتجاهثنائيللمواصلىالقادةسمهيلىأن

يعدممانعلأأنهاعلىوحمىواقتراحاتأفكارأنهاعلىالراجعلأالمنذيلأ

وزيادلهاولنذيمهاالملكيلأبركيزةالبدءيممكما.عندهممهماأمرا

.القياداتلواصلىعبروتحقيقهاواخمبارها

مخملفلأ،ظروفعدةوفي،الأخرىتلومرةالقيادةرساللأويمواجهلأ

إلىتحماجماوالىالقائديريدهلماأفضلىفهمإلىالموظفونيصلى

الوقتفيوالمابعالقائدويكون.الصورةفيدخولهموكيفيلأالمنظملأ

ذلكيحدثوعندما،الممبادلالاحترامفيجذورهلظهرلكافلاالمناسب

النايلأفيالممحدةالمنظملأافأهدوراءيسعياأنوالمابعللقائديمكن

الممبادللأ.بالثقلأوالمحاطلأ

إضافيةءاتقرا

ad Your Boss So You Both Win by5،ممكأLeading up: How t

Michael Useem

Crown)1"سهـر Busi " /s RandomHouse)
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التأثيرفعل

ستوفرديفيد

بولجونوالبابا،باولكولنوكذلكالمأثمر،هذاكلينمونلملىيملك

نجاحالهامسموياتأعلىالمأثمرفيهذادياناللأممرةكانكما،الثانى

كدي.الرئيسوكذلك

وتحملىالاجمماعي،والوضعالمظهرمنمؤلفلأهومجموعلأالمأثمر"وي

الأشخاصويقول.للآخرينتقريباوفوريلألملأإيجاشاراتإإرسالمعنى

أوحجمالمأثمر"يدليسإنهالفوريالشخصيالمأثمراخمبرواالذين

هذهفيالفطريلأالمواهبلشاركقدأنهمع،ماديجمالحمىأوارلفاع

الشخصيلأ،جوانبمنذلكأوغمرنفسياانبساطايعدوهولا.المجالات

فيه.سمهمأنالمظاهرلهذهيمكنثانيلأ--ونقولهاأنهمنبالرغم

مختلفا.أمرايمثلإنماهناالخلافنقطةيعدالذي"التاثير"إقبل،لا

ورئيسالممفيذيالمدرب3!!لةأ.!33!4،ل!ولهأندرسوقبيجيمسويقول

لضفةباهوليوودفي"يدعى:فيرجينيافيفيينافيأندرسوقةدكيامجموعة

التسميةكانتومهما.القياديالحضورالمسلحةالقواتفيويمثل،الممتازة

بمه.بالنفسثقةومنتركيزومنموكفمنجاءفإنه
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النفس:تقدلممجالوالخبمرفيالمؤلفأليساندراطونىوشمأل

إليهالعيونكلىفتتطلعغرفلأإلىيدخلىشخصارأيتأنلكسبق!هلى

إرسالهاتمصامطإيجابيلأرسائلىينقلىأنهإلىاهذويعود؟لإعجاب

وفكريا".وعاطفياجسديانفسكفيهاتقدمالميبالطريقلأ

للخلفوادفعهماكتفيكارفعمباشرةالخرفةدخولكقبل

عرضيقارببماقدميكبينباعدتقفوعندما.وللأسفل

منكبيك.

أثراتحملىصامطرسائلىإرسالعلىالقدرةتتوافرالحظولحسن

اقتراحاتسبعلأوهناك.جميعالناومماحلأالآخرينعنفورياإيجابيا

وهي:الأولىالنظرةعبرالآخرينإلىلوصلهمالدعم

إيجابيةنظرةأظهرد-

إشاراتإرسالترجوكتاإذعليهتحسدلاموقففيتكونسوف

ويقولأوحياديلأ.سلبيلأالخاصلأنظرتكتكونعندماإيجالملأأوليلأ

النشيطبمظهريظهرأنالمتفائلالشخصعلىيكون"قدأليساندرا:

معمباشراتصالعلىعيناهتبقىوأنمبتسمايبقىأنوعليه،والمشغول

خارجيمظهرلديكيكنلولمحتىولكنمعقولا،ذلكويعد".الآخرين

Robertoفا!لمنغنيروبيرتومنلالقسوةحدإلىمرح Beniعلىفحاول

علىآخرحدثلأيأوللاستقبالأوللاجتماعنظرتكتكونأنالأقل

هناكأنتخيلالغرفلأتدخلأنوقبلمرضيلأ.نظرةالحدوثوشك
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مهملأجديدةعلاقلأإلىتقذمكأنالمناسبلأ،هذهمنلتالهقدجيداشيئا

لديه.العملتودالذيالمجلسرئيسلدىجيداأثراتتركأنأو

الطويلى.الأمدعلىفيهسمظهرالذيمظهركعلىاعملىذلكوبعد

Camilleلاقمشكميلىتقترح:المثالسبيلىفعلى Lavintonالمدربلأ

واحدبشيء!قملمفيذي:دعمأنهاخمصاصهالصفالميالشفيذيلأ

نحوعلىبهتقومشيءآخر،شخصأجلىمنيومكلىإرادياالأقلىعلى

وسيدهشك.شيئالمالأنمنهتقصدولاخفيدافعأيدونكاملى

الشعورفيهذاوسينعكسالأمر،اهذمنتجنيهالذيالعظيمالشعور

الأول!لأ.النظرةمنذللآخرينفيهالبدوالميالطريقلأ

قوقعتكمن،اخرج،2-

عقلكفيهايكونالأشخاصبينمواجهةأيفيدخل!مااإذ

أنتقريباالمسمحيلمنفيكون،اصماماتكعلىماحدإلىمركزا

الاصماماتتلكتتراوحوقد.الآخرينفيومرضفوريبمأثيرتحظى

علىمنسدلايجعلهشعريبلسميزالألا)"الآنيةبينالشخصية

لافقدالصعودإلىالممجهةالسوقدام!إذا)شاملةأو(؟"وجهي

منغلقاتظهرفإنكالحالينكلماوفي.(الاجمماعية"الكفالةإلىأحماج

يجولشخصاكلشافبهايمككسهلةطريقةفكرفيمنضحا.وليس

آخر.مكانفيعقله

المؤلفلأتقدمهالذيبالموقفالممعلقالعلاجخذالحالهذهوفي

Samهورقساموالممحدثلأ Horn،فقد،العملىندواترئيسلأوهي
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بمقدلموذلكالآخرينعلىانمباهك!ركزالآليلأ:النصيحلأقدمت

،باصمامالآخرينإلىانظرهي:خطواتأربعمنالمؤلفلأالآليلأالمقنيلأ

ومهد،حاجبيكوارفعكلملأ،كلىلفهموكأنكقليلاالأمامإلىوانحن

وبهذه.الواقفينمعوالوقوفيجلسونممنغمركمعللجلوسالطريق

الآخريناصماماتمناصمامعلىالضوءسملطفإنكالأربعالخطوات

".إليكيجذبهم

منأساساتتألفالأمدطويلةلإستراتيجيةأيضاتزؤدهناوأنت

تحسينميدانفيأما.حولكيجريفيماالمشتركينمنالمزيدكسب

صلمكتقزباليوالمهاراتالحواستطويرمنيمألفالذياتالذ

لديكالملاحظةوقوىالاسمماعمهاراتتحسين:هوخارجيمابكل

الطباعةأوفنالمصويركفنخلا!فنأيفيماحصةحضورأومثلا

اتالذمنأبعدهوماإلىحمىوبالذهابالطيور.ترلمةأوالحريرعلى

ومنظمةالكليسةمنابمداء،بالاصمامجديرطوعينشام!أيفإن

الآثارفيعنالمجانيالمنقيبإلىوصولا)ول!والمعلمينالطلاب

تركيزكوخهولكن،جدوىذايكونأنيمكنفلا،الأخرىالقارات

الخارجي.نحوالمظهر

3-ابتسم

ابسمامةيماومأنإنسانأيعلىالصعب"من:هورنتقول

نإ"جدا:مهمأمرحميميةكونهاإنقائلةوتضيف(حميمية

مخاوفكعلىداخلياتركيزاتخفيكيعليهاتجبراليالابسمامة
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علىتركيزمنتركيزكتغيرأنعليكولذلك،قسريةابسمامةسمبدو

الآخرين.علىتركيزإلىنفسك

جيداوكلالرياضيةالتمارينمارس4-

إلىالإجباريالأمرمنالخروجسسطيعلاوكأنكالأمربدااإذ

فسمكونالأيامهذهفياتالذتحسينمحاوللأمننوعأيعلىالمدرب

فيقول:ذلكعلىأليساندراويؤكدالنايلأ.إدراكإلىالطريقعلىأنت

خطولهمفينشاطاالبدنيلأباللياقلأيمممعونالذينالأشخاص!يملك

كماللآخريز"،يروقشكأدنىدونمناوهذ،بشرلهمفيوحيويلأ

أوالطاقلأكسبإمامعظمنا!يدرك.مهمأمرالنذائيلأالحميلأإنيقول

.الطعاممنمحددةأنواعأكلمننقصها

وفيالتأثيراتتلكاكتشاففيمناكلىلدىالبراعةوتكمن

سنكونالذيالوقتفيالأمموالطاقةلنايوفرطعاماكماولناضمان

الآخرين"معفيه

الوقتذويالناسمنالكثيرشأقشأنك،سابقاتعلمكتواق

حتىلكرقصبطاقةيقذملنالمنتظملأالتماريننظامأق،الضيق

وأشار.لمكانتكتعزيزاتقدمأقالأقلعلىفيمكنك،معاشالمماضى

Davidبيرنهارتتيدافيد .T Bernhardtبطبالمختصالبروفيسور

سكولميديكالويسكونسنجامعلأفيالخلقيلأوالعيوبالأطفال

sconsin Medical School*التيالأشياءالكثيرمن!تميلأنه:إلى

.القوىوخائريمقوسلأظهورذوينبدوجعلناإلىبانتظامبهانقوم

133

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



التغييرسبيليئالفاعلالتواصل

المكاتبعماليقومحينفيمقاعدهمفيمتراخيلأجلسلأالطلابويجلس

يبدولهالاالتيالاجتماعاتأوفيالحاسوبشاشاتأماماتهذبالأمر

الجلسلأفييتمثلابجذآنيمظهرأيمعالأمورهذهوتتعارض.نهاية

بممارسلأهذاتطؤرأقيمكنككما،للخلفمشدودةأكتافمعالمنتصبلأ

الأسهلأماوالظهر".الأكتافعضلاتلمميالتيالرياضيلأالتمارين

علىوضعهمابشريطبعضابعضهماإلىتئسكرتياربطيلي:فهوما

الحائط،نحوبقوةوادفعهماالكتفلوحيبينظهركمنالعلويالقسم

لمدةالتمرينبهذاوقم،كتفيكلوحيبينمتكرراضغطااضغطهماثم

يوميا.دقائق5-01بينتتراوح

كلتفهموكأنكقليلاوانحن،باهتمامالاخرينإلىانظر

غيرثمعللجلوسالظريقومفد،حاجبيكارفع،كلمة

الواقفين.معوالوقوفيجلسونممن

للجبن:وليسللطموحمبعثأنهاعلىهورننصيحلأإلىوانظر

وللأسفلى،للخلفوادفعهماكمفيكارفعمباشرةالفرفلأدخولكي!قبلى

وقفلأوهذه،منكبيكعرضيقارببماقدميكبينباعدتقفوعندما

واثقافيهالظهرطريقلأوهي،الرعديدةالوقفلأمقابلىرياضيلأ،أكثر

واثقا".لكونلاعندماحمى

فكأهدااعرف5-

اتجاهلوجودمظهراالحياةفيمااتجاهوجودلكيقدمأقأيمكن

ممكنلكذأقأليساندراويعتقد؟الاجتماعيةوالتفاعلاتالعملفيلك
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فيمعلمهاأخبرتصغيرةفتاةعنتحدثفقداهذولشرح.واحدلسبب

"لاأنهالمعلمأخبرهاوكد،لفهصورةترسمكانتأنهاالأطفالروضة

غضوقفيهذا"سيعرفوق:الطالبةفاجابت"وجلعزالفهشكليعلمأحد

:الناسوهويناشدالصغيرةالفتاةشاقشانهأليساندراويؤكددكيقة".

بانهمحقايؤمنوقفهم،رؤاهمفيالأطفالكإيماقإيماقلديكم"فليكن

شخصايكوقأهدافأورؤيةلهليسفمنالتغيير...خلقيستطيعوق

اللحظةفييكوقأقمنبدلامحفهغيرفيباخرىأوبطريقةويظهرهائما

أهدافهمحددواالذينأولئكينالفقدأخرىناحيةومن.منهاجزءأوفي

بمه.بالنفسوالثقةالحماسةمنواضحةجرعةالشخصية

للاستماعواستعدالكلامانس6-

الناسعقوللشفلىالميشيوعاالأكثرالوحيدةالفكرةلكونربما

ضربلأوتلك؟"سأقولاماذي:الأشخاصبينلفاعلىفييدخلونالذين

بوضوحيظهرقدللقلقمبعثااهذويعد.الظروفهذهمزدوجلأفي

أكثرلمضفطمثمربأسلوبالقضيلأتقلبوقدالثانيلأ(الخطوةانظر)

؟".سيقولونيماذاجميعا:الآخرينعلى

التركيزمنبدلاكاملااستقبالاالآخرينتستقبل"عندماهورق:وتقول

فالناس،الضغطلانتهاءنتيجةوذلك،بالراحةستشعرفإنكنفسكعلى

فيالتسللسلاحهووالمهم.بمهاللحظةتلكفيباسرهعالمنايكؤنوقحولنا

مرضيةآنيةمشاعرتكوينعلىالآخرينتستحثالتيموجوداتكترسانة

الأشياءللآخرينينقلوأق،مهمبانهيشعرأقفييرغبمئاكل.عنك

إليه.الاستماعيتمأقأي،بهايقوموقوالتيالاهتمامتستحقالتي
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الفظنلاعنينمشيناتقولأقتنممىولا

وعندالأربعالخطواتولتقنيلأالثقلألوقفلأممارستكعندحتى

أنعليكفإن،بثباتأهدافكتتذكروأنتالآخرينلكلاستماعك

الآخرينلدىقويأوليشعورإعطاءفيأهميلأالأكثرالجزءأنتتذكر

لكالتقديممدربيمنالكثيرويعطي.شأناذشيئأقولكفييكمن

هووحدهالجيدالمظهروبأنالأهميلأتلكللمضمونليسبأنهالشعور

يتذكرلاوقد.الصدقمنأفضلهوماهناكليسولكن،يهمما

كماالأفكارالمهملأ،يتذكرونولكلهم،تقولهماكللكالمستمعون

مقابلتقولهمابتدقيقيتعلقفيمامانوعأبالحصاف!يتسمونأنهم

وجودعلىيبرهناوهذأنت.ترسلهاالتيالمحكيلأغيرالإشارات

رسالتكعلىأنهإلىأيضأيشيركما،ورسالتكموقفكبينلتاغم

أثرلتكبيرأفكارأربعوهاك.الإمكانقدروواضحلأبسيطلأتكونأن

قوله.عليكما

الجوهريةبمعتمداتكارتبصد

ملاحظلأعبرذلكإليكالمسممعونسيلحظممودر؟أنتهلى

ولمقلى،العينسرعلأكفحص:كلهاالصفمرةالشفهيلأغمرالإشارات

النارقينوالكفينويترنحان"،!يميلاناللذينوالكمفين،القدمين

تلتقيالذينللناسسموحيكلهاهذهالممولرللريق.والابملاع،بالعرق

البحثويشير.تقولهماجانبإلىبالكيشنلىآخرأمرالديكبأنبهم

فإنثمومن،يكذبونربماكثيراعمونهمتشقلالذينأولئكأنإلى
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للتقلملجمدةطريقةوهناك.اهتمامهمفيمحقينالمستمعينأولئك

بالأفكاروثمقأارتباطأيرتبطتقولهماأنمنالتاكدوهيالتوتر،من

الأساسمةمعتقداكماعنانحرقماوكلما،لهاتتحمسالتيوالمعتقدات

ريبة.بركمةإرسالنااحتمالزاد

:بوضوحشعوركعنأخبرنا

إذا-راحتك-ويمستوىكولهعلمكبمامستمعمكاهتمامستزيد

يسيرالتيالطريقةتحبهلبه.تشعرمايعرفونجعلهمعلىتدربت

ذلكانطلاقعنوماذاتكرهها؟أنكأمالآونةهذهفيالعملعلمها

بشانمتحمسأنتوهلمخفقأ؟كانأمممتازاكانهلالأخيرةالمنتج

موكفكبشانمستمعمكيساورالشكتدعلاالمعفق؟)!العامالاكتتاب

للناس""الأخرقالمماذروتجنب،ببراعةبالأمركمبل،المهمةالقضايامن

الآخرين.لآراءالاستماعفيرغبةدونبآرائهمينهقونالذين

بالألوانغنيةلخةاستعمل

بسيدةلقائناعندإتماحتى،كثيراقيمتهالجيدةالمحادثةفنفقدلقد

نتاثر.أنإلايمكنالاولباقةبقوةبالهافييجولعماالتعبيريمكهاما

عندماذكرناهاقدكناأتمالونتمنىالذكاءعنتنمأشياءنفكرفيوكلنا

النكاتتحضيرتحاولأنالمهموليسذلكمنمفرولا،المقابلةتنتهي

يتعلقفيماوقويأواضحأتكونأنعليكوانما،تنسىلاالتيالمرحة

مهمة.تراهاالتيبالقضايا
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الالمزاممنحممأبالألوان"الفني!اللف!61الناجحالاسمعمالوينبع

الثمنلرفعطرقعندائمأابحث.نشاولهالذيللموضوعالممحمس

ولكنقليلا"،هذاأزعجنايلقدتقلىفلاالاسمعارة:باسمخدامالفعلي

المث!لأ.بهنضربالذيالجامحالقطارمثلىهذاأزعجنا!لقدقلى

جملهميختتمونالآخرينودعجملكاختتم

السريعحيالنالنمطفرشملأبالمحادثاتالممعلقلأحيالناوقعتلقد

اعمادإنولكن.بهبدأناماننهيمانادراأنناهيوالنميجلأ.والمحطم

درب.مشظىاصمامأسيعطوننافإنهمالشذراتسماعلناالمسممعون

الآخرين،إلىوأصغالأفكار،إتماموعلىالموجزالكلامعلىنفسك

جدا.كبمراكثبعنإليكالاسمماعمقدارعلىالمأثمروسيكون

أنتكماأنتكن7-

إذاللآخرينآنياإزعاجاسمببفقدنصائحمنتقدمماكلىبرغم

قولهعدمعليكوما.الآخرينقوانينذهنكوفيالاجمماعاتلدخلىلم

بلىالسادسلأ،الخطوةإلىالأولىالخطوةلمبذأنعليكيجبأنههو

صفلأإضفاءعلىلعملىوأن،خطوةخطوةلعالجهاأنعليكإنبالأحرى

افتراضيا.سلوكابدورهمنهاكلاتجعلىوأن،عليهااليلأالذ

الجواربجذببطرقوالممعلقلأأحدهمغسيلىقائملأبشأنحذراكن

Jimآندرسونجيمويحذر.الآخرينمن Andersonالشفيذيالمدرب
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اسمأنفسهمعلىيطلقونالذينالأشخاصبعض!يقوم:قائلا

زائفين.يكونواأنعملياالناسبمعليمشابهأوماالصورةمسمشاري

تجرأبلى،عليهأنتعمامخملفاشخصالكونأنعليكبأنلشعرلا

للآخرين:مجازاتقولأنلريدوأنت.أنتكماأنتكن-حقيقياوكن

ماوليسحقاعليهأنامالكرهواأنمنكمفأريدتحبونىلنكنمماإذ

ولإنسانيلأنفسكمعأكبربراحلأوسمشعرآخر.شخصعليهحملني

".الآخرينمنمحبوبوبأنكأكثر

لديهلمنمريحلأغمرنظرةوجودضدمماثللأنصيحلأهورقوتقدم

للآخريننثبتأنعلينابأننشعر!عندما:صحمهإثباتعليهشيء

فالمظهرالبساطلأ.إلىنضقرنبدووكأننافإننابديهشاوسرعلأذكاءنا

إثباله".علينالديناشيءوجودعدممنيأليالجذاب

إضافيةءاتقرا

veloping*،ممكأ the Magnetism That5محهcharisma: Seven Keys t

.(toSuccess by Tony Alessandra,8991( Warner Books

Unsharableل!ه4!5!م5دلةrofConcrete Confdence: A 30-Day

'Foundationof Self- Assurance by Sam Horn,7991( St. Martin

.3(press

You've Only Got Three Seconds: How to Mare the Right

Impression in Your Business and Social Life by Camille

.(Lavingtonwith Stephanie Losee,8991( Doubleday
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القيادةإبرازإلىالسعي

رافونيميليسا

،مشتركهدفتحقيقعلىالناسحثببساطلأفيالمديرعملىيكمن

الميالمواصلىمهاراتمنكامللأسلسللأالعملىاهذفيالنجاحويمطلب

المفاوضعلىالفريقأعضاءومساعدةجاهزخطابإلقاءبينتتراوح

مهارةهناكليسحالكلىوعلى.مامشروعفيللمقدمالطرقبأفضلى

لأطمرعلىالقدرةمنالمديرعندأهميلأأكثرالمواصلىمهاراتمن

فاعلا.لأطمراماقضيلأ

فكر؟بالضبطمالأطمر"قضيلأيلعيدأويلؤطر"أنيعنيهالذيما

علىالانمباهالإطاريركز.المفهوماهذوراءلكمنالميالاسمعارةفي

المخملفلأالأطرتجذبذلكإلىإضافلأالإطار،بهيحيطالذيالرسم

أحمرإطارضمنمارسمفوضع.العملىمنمخملفلأجوانبإلىالنظر

أزرقإطارفيالهذالرسمووضع،العملىالأحمرفياللونيظهراللون

الأزل!.اللونيظهر

لهاالآخرينرؤيلأطريقلأفيمالمسأللأالشخصلأطمرطريقلأولؤثر

لوجيهجوهرهوفالمأطمر.منهامحددةجوانبعلىانمباههمولركز

بعينه.جمهورإلىالمواصلى
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التغييرسبيليئالفاعلالتواصل

التواصلمنالإستراتيجيالجزءالتأطيريمثل

الواقعفإن،مانوعاأوليامفهومايبدوالمأطمرمفهومأنوبرغم

ويمكن.جيدنحوعلىبهالقياميسمطيعونلاالناسمعظمإنيقول

مشوعافريقايقودالذيللمديرمشكللأخصوصاالأمراهذيكونأن

احمياجالهمعلىالتركيزإلىالأفراديميلىكمامشوعلأ.مهاراتاوذ

هووحدهفهذا،المحددةخبرالهمبمجالاتتتعلقأموروعلىالمحددة

للمشروعالمهملأالمفاصيلىرؤيلأيفقدونقداهذبفعلىولكن.الطبيعي

الحاضر.الوقتفيعليهيعملونالذي

لنقاشيجممعالاخمصاصاتممعددفريقفيلأملىالمثالسبيلىفعلى

لطويرمنالمحادثلأولدور،الفقراءالعملاءخدملأتقويمتحسينطريقلأ

نأوبرغمالسياسيلأ.الداخليلأالنزاعاتإلىالسعرتحديدإلىالمنمج

الفريقفإن،ماحدإلىمثمراأمرايعدالموضوعاتهذهمنكلىنقاش

للمشكللأ.حلىإيجادفيالمقدممنالكثمريحققلا

ماإلىويشمر،النقاشلأطمرإعادةطريقعلىيخطوالمديروهنا

الفريقويعيد،بهاصللأاذأوليسلناولهايممالميبالمسأللأهوذوصللأ

اصمامالهم.ويفهميصنيأنهبعفويلأللجميعيؤكدحينفيمسارهإلى

هومعقد.مايوضحفإنهالمسأللألأطمرولإعادة

العمباتعلىتحايل

،المديرةأدوارأهمأحدتجاوزالحواجزعلىالموظفينمساعدةلعد

الآخرينحثوفيرؤيمهاإيصالفيرائعبعملىتقوملوكانتحمىإنهاإذ
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لقيادةبرازاإلىإ

.العقباتسيواجهفريقهافإنالرؤيلأهذهإدراكباتجاهالعملىعلى

المأطمرتقنياتوشسخدمون،عليهسيكونونماالقادةأفضلىويموقع

تجاوزها.علىالموظفينلمساعدة

ويفهمالجميعيفهمهاحمىولأطمرهاالمسأللأبعزليبدؤونوهم

لإزاللأالآراءعلىالضوءيسلطونذلكوبعد.بعملهاأوبعملهصلمها

الميالأسئللأبطرحأوالعملىلمساراتالمباشرةبالمزكيلأإماالعقبات

.العقباتتلكإلىالآخرينلرشد

ا...إذ":المطروحةللمسألةالجميعفهمالمديرتأطيرإعادةوتضمن

نظروجهاتتجسدأنهاكماالسعر".نخفضأنعليناإنتقولفأنت

المزيدالزبائنفسيشتريالسعرخفضناإذا"الممأثر:الممنوعالجمهور

علىالعملمنالمزيداهذويعني،الهامشيالإيرادسنفقدولكننا

؟".الأمثلهوالرأياهذأننعمقدنزالألا.البضائعوتصريفالسمويق

ليعيدالمأطيرإعادةالمديريسمخدممسارهعنالنقاشخرج!راذا

فيكااإذهوفيماالسؤالأن"فلنمذكر:المسألةمناقشةإلىالجميع

حمىالمسألةتأطيرالقائدوسيمابعلا".أمسعرناتخفيضإلىحاجة

العقبة.!رازالةالأمثلالحلظهور

كمناقشلأ،بشأنهللنقاشالموظفونيرلاحلاأمراأحياناالعقبلأولعد

العنيفلأالأسئللأوبمأطمر.مثلانجاحامشاركمهلصيبلازميلىموضوع

يجعلواوأنالمشكللأ،يصلحواأنللمديرينيمكنلهديدالكونلابطرق

كيفعلهإلىجلأحافينحنما!فلنفهم:الأمامإلىتقدمفيلجميعا

آخر؟".مشروعإلىفلانلأنقلىإلىنحماجهلى،ناجحاالمشروعنجعلى
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التغييرسبيليئالفاعلالتواصل

المنظمة!ؤالتفككبتصحيحقم

يفحصونولأنهم.الاجمماعإلىسالنايحماجممىالأقوياءدةالقايرى

مثاليا،فحصاالمخملفلأوالمهاراتالمواهبذويالأشخاصمنمجموعلأ

بعضهمإلىالأشخاصنظريلضواأنعلىقادرونموقعهمبحكمفإنهم

مليالفكرأنوعليك.الصحيحالمسارفيتمضيخطمكأن!يبدوبعضا:

وأنا.معهالوافقفيأنكمنللموثقالسمويقجهلأمعاجمماعإعدادفي

مراجعلأالمفيدمنيكونقدولكن،مشروعكلإنجاحيعملونأنهمأعرف

".واضحانالقسمينكلاأنمنللموثقأخرىمرةمعهمالأمور

الطرفينكلالضعبطريقلأالمسأللأالقائدالسيناريويؤطراهذوفي

للطرفين.الأفضلىالمصلحلأفيالمواصلىوتجعلىالإيجابيالضوءفي

طارال!وغيز،سلوبلأاغيز

Primal"الأوليلأدةالقياكمابفي Leadershi(بيزنسهارفاردمطبعلأ

Danielجولماندانياللمؤلفيه،2"2(،سكول Golemanوريشارد

Richardبويالزشى BoyatzisمككيوآنىAnnie McKeeيصرح

القيادةطرقأكثرمنأولواحدةوفقايعملونالقادةأفضلىبأنالمؤلفون

وغمروالديمقراطيلأوالانسمابيلأوالمدريبيلأالمثاليلأالآليلأ:الممئزةالسط

أفضلىيحققونالذينالقادةأنبحثهمووجدوالقياديلأ.القياسيلأ

علىاعممادا،محدديومأيفيواحدأسلوبمنأكثريمارسونالنمائج

العملى.ضرورات
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لقيادةبرازاإلىإ

أسلوبليظهرالمديرةلواصلىصياغلأالماهر"في!المأطمريساعد

القادةهمالأقوياءوالقادة.معينموقففيإليهتحماجالذيالقيادة

،محددوقتأيفيممارسمهفييرغبونالذيالدورعلىالمطلعون

لذلك.وفقاالصالالهمويؤطرون

حديثاأطلقمنمجأداءفيمافريقآماللخيب:الآليالموقفلأملى

يوقفه.أنويريد

نأيمكلهاحيثمشوعلأ،بطرقالفريقسماعدأنللمديرةيمكن

النهايلأ.حمىبالممابعلأواكماعهالفريقمعنوياتهورفعهدفهاأنتقرر

تحقيقفيالمنمجاهذأهميلأوحولالشركلأمهملأحولمناقشلأوبابمداع

الفريقتقودأنلخمارأوقد.مثاليبدورالقيامهيتتولىالمهملأهذه

المنمج،لطويرطرقحولالأشخاصمنالعديدلاسمشارةاجمماعإلى

.المدربعملىبذلكفمعملى

ومتى؟طارإأي

مهمالهذحدوهي،المواصلىمنالإستراليجيالجزءالإطاريمثلى

علىالتركيزإلىالناسيميلىماعرضتقدلموفي.بوضوحالأمورلفهم

يمحدثونوهلى؟البصريالمواصلىعلىيحافظونفهلى:خطابالهمإلقاء

المظاهرهذهدامتوما؟كلامهمفييملعثمونأنهمأمالرقيقالكلام

المواصلى.لفاعليلأالأهمالمحفزينيكونوالأنينزعونلافإنهممهملأ

لواصلهيمأطرلماإذيخفقأنفصاحلأالممحدثينلأكثرويمكن

الجمهور.احمياجاتلمواجهلأ
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التغييرسبيليئالفاعلالتواصل

هدفأذهانهمفيلديهميكونالفاعلونالمديرونيمحدثأنوقبلى

حالاتوفي،الإكماعأوالحثالهدفيكونقدالحالاتبعضففي.محدد

النظروبنض.الرأيإجماععلىالحثأوالمعرفلأنقلىيكونقدأخرى

إلىالصالالهملأطمرسيعيدونوهم،واضحالهدففإنالأمراهذعن

هدفهم.إلىيصلواأن

الآليلأ:الأسئللأنفسكاسأللواصلىكلىوقبلى

لواصلي؟منالهدفما.

بعديفعلىأنأويشعرأنأويعمقدأنالمسممعمنأريدالذيما.

كلمالي؟سماع

الجمهور؟نظروجهاتعنأعرفهماجسدتهلى.

فيهم؟رسائليسمؤثركيف.

؟"؟أجليمنتحوييماذاالسؤالعنأجبتهلى.

لفكدرطريقلألصوغالميالكلامسياقمنالأخرىالجوانبما.

المسأللأ؟قسوةأوكالثقافلأالناس

الناظرين؟عيونفيصادقأناكم.

مصداقيمي؟أزيدكيأقوللماإطاراأضعأنيمكلنيكيف.

ويكون.والجهدبالانضباظوتقويمهالفاعلىالمأطمرلعلميمكن

معلوماتمثلىحدوثهتتوقعلامايواجهكعندماالحقيقيالمحدي
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لقيادةبرازاإلىإ

وجمهوركهدفكعلىحافظ.الحسبانفييكنلمسؤالأوجديدة

لوطداسمجابلأابمداعمنبمأملىتتمكنكيفيهلفكرماقملأليكون

قيادلك.وتقويأهدافك
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أعضاءتعينكيف

الإدارة؟مجلسفي

وبين،المعمادالعملىيدعىمشابهأمرهناككانالأياممنيومفي

عندماولكنلفيمر،مبادرةعلىالعملىماشركلألباشروالآخرالحين

!العملىالجيد:القدلمالأمرذلكإلىالشركلأعادتالمبادرةانمهت

جيانموذوتملك.الآنموجودوهواكآنذكانفلقداللأسفوياالمعماد"،

معا.فيهاالعملىيجريالمبادراتمنمجموعاتاليومكبمرةشركلأ

بواسطلأوتجريبهااكسمابهايممأولمدمجأنأيضاالمحمملىومن

دخولأوالجديدةالمنمجاتلمطويرالجادةوالمحاوللأالإلكترونىالعملى

الوقت.طوال،الآنهذاكلىلنمرلقدالمعماد؟العملى.الجديدةالسوق

علىالموظفينمساعدةفإنبالمديرينيمعلقفيماهي:والنميجلأ

فيالشكعلىالمفلبفيومساعدلهم،(الجديد)البرنامجفيالمضي

فهذاالحظولحسن.تقريباالوقتطوالالشاغلىالشنلىهو،المسمقبلى

عنه.شيئاالمفيمرإدارةفيالممخصصونالأشخاصلعلمتحد
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التغييرسبيليئالفاعلالتواصل

لملقامصادر

Peterثايزبيتريقول Thiesدلمامجموعلأكبمرفيوهومدير

المنيمر.أوقاتمنوقتأيفيكبرىاصماماتثلأثلاهناكالاسمشاريلأ:

:بثممنتتعلقأموربشأنالموظفونيقلقإذ

أمورعنأنفسهمالناسييسألثايزيقولالمستقبلى:سيجلبهماأ-

مماأكثرعطللأعلىأحصلىأنليالأفضلىمنسيكونيهلىمثلى

ومن؟النجاحتحقيقعلىقادراسأكونوهلى؟السابقفيكان

ومسمقبلي؟".مهنميعنالمسؤول

بهالأسرةسيخبرونعماالموظفونيسماءل:الآنأفعلهما2-

يسماءلونوهم.يجريبمايمعلقفيماالعملىوفريقوالأقران

للمفيمر.يسمجيبواأنعليهمكيف

يمكلنايهلىمثلىأسئللأإنهايثايزيقولطيع:برممهالأمركانإن3-

المنيمر؟".ابهذنقومونحنلدورالعجلاتعلىنحافظأن

ولكن،ذلكيمملاوقدمباشرةالمخاوفهذهالمعبمرعنيممقد

طعاملناولعندالمحادثاتموضوعسمكونأنهاعلىالمراهنلأيمكنك

فيكبمرةمسمشارةوهيد+دط،eats،،4يسىكاثرينوتقول.النداء

الهبوظ،إلىالإنماجيلأسيقودهوما"المقهىيقلقإن:هيويتمؤسسات

والمدير،جداشخصيأمرإنه.الزوالإلىالأساسيلأموهبمكوسيقود

طريقفيعائقاتقفالميبي"الخاصلأيالأسئللأتلكلمخاطبلأهوالمضاح

للمفيمر.الناجحالشفيذ
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8الإدارةمجلسيئأعضاءتعينكيف

فعلهالمديرونيستظيعما

عليهمأنالمنيمرقيادةمسؤوليلأيمحملونالذينالمديرونيعرف

منبدافعإعلاميلأمذكراتيوزعونفهمولهذا.الموظفينمعالمواصلى

ولنقلى،دذه!د!رزه!.باوربوينتبرنامجعنعروضاويعدونالواجب

ونادرا-العملىفييجريماالموظفينلخبر-حيثالمعلوماتالمناهجهذه

فرصحولحماسلأيشسلواأنعلىالناسأوسماعدالمخاوفلهدئما

لكيإنهالمفيمرمجالفيخبراءمسمشارونويقولالمستقبلى.فيالنجاح

كليا.اخملافامخملفلأطريقلأإلىحاجلأفيفأنتذلكيحدث

الإيجابيةوترالعواطفعلىاضرب

Jonكالزنباكآرجونيناقش .R Katzenbachتاذشركلأأيأن

هووجون.موظفيهامعقويلأعاطفيلأرابطلألخلقالمسموىعاليأداء

)مطبعلأوعقولهمموظفيكقلوبصفالأداء:ذروةكمابصاحب

.02(،سكولبزنسهارفارد

Peak Performance: Aligning the Hearts and Minds of Your Employees

الالمزامءلبنامخملفلأإستراليجيلأخططخمسفيهيصفالذي

الترياقالإيجابيلأالعواطفلكونماغالباالمنيمروقتوفي.العاطفي

المنيمرربطهي:المديرومهملأوالإعياء.كالقلقلمشاعرالأفضلى

المفاليح!حددكالزنباك:وينصح.بهاالموظفونيهممالميبالأهداف

العاملونلهايسمجيبسوفالميكالأمورالمجموعلأةالعاطفيلأفيالحارة

نحوها".ماشعوراونم،معك
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التغييرسبيليئالفاعلالتواصل

فالأشخاص.الناساخملافبحسببالطبعالحارةالمفاليحلخملف

فيقومونالنازفلأالحافلأعلىبأنهمالشعوريشرهمالنضبسريعو

السوق.فيالربحفكرةالآخرونوالمنافسونالباعلأويحبرائعلأ،بأمور

وقاتلىعدوكفاجعله،شرسمنافسلديككانا!إذ:)كالزنباك

Homeديبوهوممثلىمنظماتفيموظفينلعيينتموقد(العدو". Depot

علىواعممادارائعلأ.خدماتبتقدلميهممونلأنهم،هدةولo،،وماريوت

منأيبشأنالناسالحماسلأفيبثعلىقادرالكونقدالكلامسياق

مربحلأعلاوةكسبفرصلأمثلىأخرىأهدافبشأنأو-الأهدافهذه

ويقولالحماسلأ.بثفهي:الرئيسلأالكلماتأما.جديدةمهاراتأولعلم

كسبمجردمنأكثرماشيئاهناكبأنيشعرواأن!عليهمكالزنباك:

".المالمنالمزيدالأسهمحاملي

لواحدواحدإدارةستخدما

الشركةبناءلإعادةالخضوعوشكعلىبلكاكورنينغأنظمةكانتحين

لعمليةا3لأ4،دةولهلأمأ3ليونزنديسايةلتنفيذامةالعايرةلمداأتبدلرئيسةا

؟الهدف.المديرينكبارمنمديرا05نحومعفرديةاجتماعاتبعقد

وليسبشانه".رأيو"لدي"محتمل"هذافييفكروق"لجعلهمليونز:تقول

خمسين.منبدلامباشرةتقاريرخمسةلديكيكوقأقفيفرقهناك

وألهذلكيعنيهومالهاالتخطيطيتممامعرفةفييرغبشخصفكل

قأ"عليكليونز:وتقول.آرائهملإبداءفرصةفيمعظمهموسيرغب،لها

كيالسلطةتمنحهمأقوعليك،الناستجذبأقوعليك،منفتحاتكوق

بمه.الحلمنجزءايكونوا
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8الإدارةمجلسيئأعضاءتعينكيف

مجموعلأالسياقاهذفيلواحدواحدارةإدسسخدمأنويمكن

بدراساتشركاتعدةتقوم،المثالسبيلىفعلى.الأدواتمنمشوعلأ

نمائجعدةأنويبدو،وساققدمعلىالمنيمريكونعندماموظفيهاعن

معنيونالموظفينأنمادامسوداءفجوةفيتتوارىالدراسلأنمائجمن

بعالمافرانسيسكوسانمكمبوهورئيس،دافينبورتلومويقولبالأمر.

Charlesشوابلشارلزلنشرلاإنهبمرينز،لمورز Schwabكلىعلى

تحليلىعلىالمديرينلدرببلىالدراسلأ،هذهمثلىدراسلأنمائجحال

ردودليناقشواالموظفينمعالمديرونجلسوعندها.الفردأفعالردود

مابشأنقرارالخاذعلىيساعدوهمكيالموظفيندربوا!لقد:الأفعال

شكلىالذيوما،قدموهاالميالأفعالردودمسأللأحولبهسيقومون

المسائ!لأ.لملكيسمجيبونوكيفاصمامالهمأولويلأ

الويب.مناستفدالتخيير؟إدارة

وليسالاتجاهثنائيالسريعالمنمرزمنفيالفاعلىالمواصلىيعد

ليونزسانديالشفيذيلأالعاملأوالمديرةالرئيسلأوتقول.الاتجاهوحيد

موقعأرسميأ!قدمناكابلى:كورنينغأنظم!بناءإعادةأثناءفيبأنه

عنيمحدثوكانمنلقلأ،لكراريلأحلقلأشكلىعلىالإنترنتشبكلأعلى

شخصلأيويمكنالمفيمر.منجزءالشكلكانتالميكلهاالأشياء

سيممساعلأ48وضمنسؤالا،يطرحوأنالشبكلأتلكإلىيذهبأن

.المطروحالسؤالعلىالرد

الأسئللأ".علىالناسيحصلىعندماالقلقمنكبمرجزء!ويزول
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التغييرسبيليئالفاعلالتواصل

ونجه،ولاتجبر

Allكمابومؤلفقدلممخضرموهولرنركرشىيقول Hat and

No Cattle: Tales of a Corporate Outlaw02(،بوكس)بمرسوس:

نادراالإجبارولكن".المنظماتعلىالمفيمرمبادراتمعظم!لفرض

دعوزهمفسوف،يعملواأنيفترضكماالأشخاصعملىوانيعملىما

فيالمشاركلأإلىالأشخاصدعوةالأفضلىمنإنهلرنرويقولالحماسلأ.

ممنذلكيقاربأوما25ادمعبدايلأالعملىإلىوبعدئذالمنيمر،خلق

يسمجيبوا.أنيحمملى

إلىتصلىحمىتحياكيالمنظماتتحديالقيادةسشخدمقدكما

ولكنالمقاوللأمنالمزيدالشركلأأرادتاإذيترنر:ويقولالمعلنلأ.افهاأهد

قولعندئذالمديردورفيكونالمقاوللأسلوكعلىلشجعلاالدفعلراكيب

إلىحاجلأفيإننا.هذاعلىلشجعلاالحاليلأأنظمتناانظر...)يلي:ما

المديردورويكمن.(للناسأجورابهاندفعالميالطريقلألصميمإعادة

فييوجدمافهموفي،فيهترغبالذيالسلوكنوعلعززبيئلأخلقفي

لنافر".منالحاليالنظام
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مدوياقائداتصبحأن

غاريلورن

جايدانتشركلأفيالمجموعلأمجلسرئيسلأ،جراهامجينجرتقول

نوعايطلبونالناسلرىتلمفتحيثماإنها،،ددمةأولقهالطبيلأللمنمجات

والمواقفالعالملأحداثالعاطفيلأالآثاربدلتوقد.القيادةمنمخملفا

عليها.المترلبلأالطلباتالشركاتمنللعديدالمقلقللأ

نأعلىالإصراراعمادواوالمحللينالأسهمحامليإنجراهاموتقول

ومنروعلأ".والأكثرالأولىكونهاعنوالحديث،المستقبلى!نسجبوسعها

والقيملأمنخفضلأسمكونالمحمملىخطئكمعدلات!فإنأخرىناحيلأ

مستقبليلأبأسعارالمحسويلأالبيعأموالولكن.كللراتتحركلنالسوقيلأ

الإضافيالعرضأوالواعدمنأقلىهوماأما.الآنكللرارائعلأليست

الضمانبعضالموظفونويريد".كذلكفهيراسخلأأساساتووجود

الميالكوارثوبعد.الأحوالمنحالبأيمستقبلىهناكسيكونأنه

إلىحاجلأفيأصبحمافقدكروسينغوجلويالإنمرونبشركميحلت

يحماجونأنهم!كماالعاطفيلأ.للصدماتكمممصينقادلهميعملىأن

مثلىالأمورهذهمثلىبمأليف"والبوحالنقاشمنمخملفمسموىإلى
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التغييرسبيليئالفاعلالتواصل

(Guidant's )K104ويضيف.المحددةبالمشاركلأالممعلقالتقاعدوخطط

يريدونوهم،القائدأنتعنكالمزيديعرفواأنيريدون!وهم:جراهام

".بالبحثيقومونلأنهممخملفمسموىفيحاضرالكونأنمنك

أكثريكونواوأن،كبمرةبنزاهلأيعملواأنالقادةمنالموظفونويطلب

يناضلون-الذينالقادةفيهيطلبالذيالهذالوقتفي،عاطفياحضورا

المؤلملأ.بالخسائرالقبولالموظفينمنمنظمالهم-بقاءأجلىمن

بهشاشلأالممعلقلأالماضيلأللسنلأالمرعبلأالأمثللألزدلمثمومن

بأنهمالقادةإحساسمنرفعتبلى،فحسبالناسآمالمنالمؤسسات

Ronaldهيضزإيرونالدويقول.أيضاللخطرعرضلأ .A Heifetz

للدراساتكديإفجونكليلأفيالعاملأالقيادةلمركزالمؤسسالمدير

علىالقادةقدرةأرهقتقدالأحداثهذهإن،هارفاردفيالحكوميلأ

والدور.الذاتبينالممييزعلىالحفاظ

العملىاسمهيضزعليهيطلقبماينشنلواأنالقادةعلىويجب

الأخطارمعاتمثلىالميالمحدياتمنمشامليارمواجهلأأي،الملاؤمي

وماذاهناالصيانلأقيملأيماشخصكلىإلىالسؤالولوجيه،والفرص

خطفيالقادةيضعاوهذ؟"،الجديدةالبيئلأفيننجحكيللهروبنحماج

ولف!كامبلىكيموللاحظ.قبلىمنيخمبروهالمأنهمربماطرقالنارفي

Campbellالعاملأالسياسلأفيوالمحاضرةاكندفيالأولىءالوزرارئيسلأ

السيئلأالأنباءتحبلاكنتإنالحكوميلأ:للدراساتكينديكليلأفي

ماقدرسممعأنيقمضيفعملك،القيادةعملىمجالمنالخروجفعليك

معها".للمعاملىطرقالوجدوأنسيئلأ،أخبارمنالخارجفييوجد
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مدوياكاكداتصبحأن

الأوليلأ:القيادةكمابلأليففيالمشاركجولماندانيالويقول

عواطفهامعالقيادةلعاملىطريقلأفإنماصدملأالشركلألواجه!حينما

القادةذكاءفإنثمومنالشركلأ".بقاءأمرتحسمأنيمكنالخاصلأ

الآخرينوعواطفعواطفهمأمرلدبرعلىقدرلهم-أيالعاطفي

الذيللمدريبيمكنكما،النجاحمضاحيقدم-العملىأداءتحفزبطرق

الملاؤميلأالقيادةفريققدرةلعززالميوالحيلىالعاطفيالذكاءيرفع

الكاملى.الاخملافيحققأن

العاطفيللذكاءتمهيد

تحددالعواطفأنالبحثويظهرمعديلأ.!العواطفجولمان:يقول

ذلكفإنالمقابلىوفي،العملىمكانفيالمناخمنهء7هإلىهء05من

ذلكإلىواضافلأالشركلأ".أداءمنهء03إلىهء2همنيحددالمناخ

القيادةمناصبفيالنجوميميزمماهء85يفسرالعاطفيالذكاءفإن

الأدنى.المسموىفيالمنفذينعنالعليا

بويالزيسريشاردالمأليففيوالمشاركونجولمانعليهيطلقماإن

المشاعرعنالإعرابعلىالقدرةأيالمدويلأ-القيادةاسممككيوآنى

الآخرين،تلهبمابعثلأوانمخابما-لمجموعلأالمعبرعنهاوغمرالمشتركلأ

العاطفي:للذكاءأساسيلأكفاءاتأربعوظيفلأهيإنما

ولخمينالخاصلأعواطفكقراءةعلىالقدرةوهو:اتالذوعي.

بدقلأ.شخصيمك

تحتالممزقلأالعواطفإبقاءعلىالقدرةوهيات:الذارةإد.

وممفائلا.مرنالكونوأنالثقلأ،سسحقوأن،السيطرة
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التغييرسبيليئالفاعلالتواصل

الآخرين.اصماماتمعالمعاطفعلىالقدرةوهوالاجمماعي:الوعي.

.الخلافاتوحلىوالإكماعالإلهامعلىالقدرةوهي:العلاقاتإدارة.

لضخمالمنظملأفيأعلىمنصبفيكتكلماأنكالمشكللأفيولكمن

معهوالمشاركونجولمانوشمأل.عندكالعاطفيالذكاءلمهاراتتقويمك

الراجعلأبالمنذيلأالقادةكبارمنالمزيديوصيلالماذاا!إذالمأليف:في

بأنهالحقيقيلإيمانهمنميجلأهذايكونماوغالباويشجعونها؟الدقيقلأ

يوحيقهريدليلىفهناكذلكمنالرغموعلىالمفيمر".يمكلهملا

ذلك.بخلاف

الذكاءمهاراتلطويرإلىسمعىالميالمدريببرامجمعظمولفشلى

هذهوتمثلى،لهاهدفاالجديدةالقشرةتتخذلأنهاةوالقيادةالعاطفي

والمقنيلأ،المحليليلأالقدرةفييمحكمالذيالدماغمنالجزءالقشرة

.والرغباتوالنزواتالمشاعرفييمحكمالذيالحوفيالنظاموليس

وخصوصا،شديدببطء!يمعلمالحوفيالدماغأنجولمانويكمب

عميقا".رسوخاالراسخلأالعاداتلعلمإعادةفيالمحدييكمنعندما

نأبالفعلىللمدريبيمكنالصحيحالنموذج!يسمخدمعندماولكن

يخلقماوالإيجابيلأ"،السلبيلأالعواطفلمظمالميالدماغمراكزيبدل

هووالمضاح.الطويلىالمدىعلىالعاطفيالذكاءمهارةفيلطورات

أولكونعمنالسؤالجانبيطورقصدا!الذياتللذالموجهالمعلم

العمليلأهذهوتتضمن".الجانبهذاويقويأوكلاهمالكونأنلودمن

للاكمشاف:أوجهخمسلأ
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مدوياكاكداتصبحأن

لكونه.أنلودمنأيالمثاليلأ:الكذإخفاءعدمأ-

وضعفك.قولكومواضعحقيقمكإيجاد2-

.الفجواتردمعندقواكعلىللاعممادلعلمبرنامجخلق3-

الممعلقلأالجديدةوالمشاعروالأفكارالجديدالسلوكاخمبار4-

الأمور.هذهوممارسلأالإتقانبمسأللأ

ممكلا.المفيمرتجعلىالميوالثقلأالدعمعلاقاتلطوير5-

الزجاجيوالسمفالجماعيالمرار

عاطفياالأذكياءالقادةحتىيقعكدتدريجياالآمالازديادأثناءوفي

Darrellريغبيدارلويقول.الحصينةالقلعةعقليةمنلنوعفريسة Rigby

ةدالقيافر!إق!.،دن!ءكوهسأآندبيناريةالإدراتالاستشاشركةمدير

والزبائن،الأماميالصفعماليفعلمماأكثرنفسهإلىبالتحدث"يبدأ

هذامواجهةطرقإحدىوتتمثل".خيانةأنهعلىالخلافإلىالنظرويتم

منيتالفكيادتكفر!أقمنالتوثقفيالجماعيالقرارنحواتخاذالميل

الجنسيالمموععلىالإصرارأحياناويكوق.متنوعةنظرووجهاتأساليب

منواسعانطاكاياخذالفريقأقتضمنكيالوحيدةالطريقةوالعركي

الحسباق.فيوالآراءالخيارات

الذكوريلأالقيادةثقافاتهوتجنبالآن!المهمكامبيلى:كيمتقول

إلىتميلىالنساءأنوالجنسالعاطفيالذكاءفيبحثويظهركليا".

.الرجالفيعليههيمماأقوىالعلاقاتفيومهاراتلعاطفامملاك
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التغييرسبيليئالفاعلالتواصل

فطريلأجوانبالنساءعلاقاتفيالقوىهذهلعد!لاكامبيلى:وتقول

النساءطورتوقدالمكليف".منلحرمانهانميجلأهيمابقدرلأنوثتها

وبالطبعالذكور.يحكمهاحضاراتفيللبقاءوسيللأبوصفهاالقوىهذه

سسطيعكماتماما،أيضاالمهاراتهذهيبرزواأنالرجاليسمطيع

بفريقكافيلأثقلأهناكيكونوحينوالقطعيلأ.القسوةلظهرأنالنساء

عواطفهلوجيهعلىالفريققدرةيعززأنالجنسلشوعيمكن،القيادة

العملى.وحدةفيالآخرينلأولئكوالاسمجابلأ

تحذير

مننوعأيفيليشاركواالأشخاصتحشد!حينهيضز:يقول

يقوموالنماعبرالنظريمحصواأنحقاسمألهمفإنكالإستراليجيلأ،

المأليففيشاركالذي+لالةولولأمأ3لأطلينسكيوهوومارليبه".

Leadershipالخطعلىالقيادةكمابفييشاركان on the Lineاإذإنه

والفضولالأطفالوبراءةالشفقلألمقصككانتاإذ-أيقلبكأغلق

جديدةأفكارواعشاقمصنيلأانبآذالاسمماع!منيمكلكالذي

الميالخسائرأوالركائزهذهلفهمأنيمكلك!لافعندها-ومزعجلأ"

ولعلمهمهوثمينماعلىحفاظهممعيمكبدوهاأنالناسعلىسيكون

علىقلبكفيبماالبوحوشماعدك".الجديدةالبيئلأفيينجحونكيف

،والخسارةالمفيمرعبرلأثمراأكثرقيادةوالمنظماتالأشخاصقيادة

مثلىيرافقالذيوالعداءالمقاوملألخطرعرضلأأيضايجعلكاهذولكن

بانمظام.الخسائرهذه
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مدوياكاكدا-أن

والمحدثباسماوجهاالقيادةإلباسإلىنميلى!نحنهيضز:ويقول

لكلها،كلهاالأمورتلكتمثلىإنها.والإبداعوالرؤيلأالإلهامبلنلأعنها

كيفولعلماللعبلأ"فيالبقاءيفإنثمومن،وخطرةومؤلملأقاسيلأأيضا

".للقيادةالأساسيلأالمهامإحدىهينفسكتحفظ

إضافيةءاتقرا

-i،ءthe Power of Emotional!ي!!Reaلم:Primal Leadership

gene by Daniel Goleman, Richard Boyatzis, and Annie

*(McKee ,2002( Harvard Business School re

Dangers of"يمAlive Through!كه.لوول؟:،لمأفاLeadership on

)2002,fetz and MartyLinskyألing by Ronald .A Heن!ول

(essSchool PressولHarvard Bus
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هارفاردكمبسلسلة

المجاريةللذعمالالأساسية

الأمثلالتفكيرالتجاريةبالأعمالالخاصةالورقيةهارفاردكبسلسلةتقدم

.الإدارةمجالفيوالمديرونوالباحثونالعالمالفكرفيقادةإليهتوصلمالأحدث

تغييرفيإحداثالأفكارفيبقوةيومنونالذينالقادةأجلمنالكتبهذهصممت

وتجاربهم،خبراتهممستوياتكانتمهماللمديريننفعأالكتبهذهتجدي.العمل

لك،ذإلىإضافة.العاملينوالمديرينالسفيذيينالمديرينلكبارنفعأأجدىأنهايبد

السفيذي.والتطويرالتدريببرامجفيواسعنطاقعلىالكتبهذهتستخدم
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Harvard Business Review on Corporate Responsibility

Harvard Business Review on Corporate Strategy

Harvard Business Review on Crisis Management

Harvard Business Review on Culture and Change

Harvard Business Review on

Customer Relationship Management

Harvard Business Review on Decision Making

Harvard Business Review on Effective! Communic !on

o online at www. HBSPress. orgزor1-006؟،بمل!078لمallئأ.To order
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هارفاردكمبسلسلة

المجاريةللذعمالالأساسية

شخصي-مرجعإلىإنسانكليحتاج،الخطىسريعالمعاصرالأعمالعالمفي

أملأأو،مشكلةأوحالةلفهمضروريةلمعلوماتأو،والمشورةللنصحإليهيلجامكان

تساولات.عنإجاباتعلىالحصولفي

الكتبهذهتقدم.بالغرضتفيالتجاريةالأساسيةهارفاردكبسلسلةإن

خبراتهممستوياتكانتمهماللقراءالفائدةعظيمةنصائحوالدقيقةالمختصرة

مهاراتكدائرةبتوسيعمهتمأبالإدارةالعهدحديثمديرأغتسواء،وتجاربهم

المكرسةالكتبهذهفإن،القمةفيالمكوثإلىومتطلعأمتمرسأسفيذيأمديرأأم

وأدوات،عليهايعتمدكيةذوالماعات،ثاقبةبافكارتزودكللمشكلاتحلوللإيجاد

السسلةهذهعناوينتصبحماسرعان.أعمالكوانجازأدائكلتحسينإليهاتحتاج

موثوقين.وأدلاء،لكئمينداءأصدقا

5!ه

!يه5

ول*5

Management Dilemmas: When Change Comes Undone

Management Dilemmas: When Good People Behave Badly

Management Dilemmas: When Marketing Becomes a Minefield
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النجاحوتحميقالجهدلبذلالمستعدالمدير

إدارةمنالملائمةالمقالاتالنجاحوتحقيقالجهدلبذلالمستعدالمديرسلسلةتجمع

ومتوسطيالمديرينكبارمساعدةأجلمنهارفارداتصالاتوادارةالحديثةهارفارد

التنافسية.الميزةوامحسابفاعلياتهموزيادةمهاراتهمشحذعلىمنهمالدرجة

وقتلتوفيرإليهاالوصولويمكننحومختصرعلىالسلسلةهذهقدمتوقد

تحسينوأساليبوالموثوقةالمعتمدةالثاقبةالأفكارالكتبهذهتقدم.الثمينالمديرين

السريعة.النتائجوتحقيقالعملأداء

1113Negotiation

1121Managing Creativity and Innovation

8741Managing Change and Transition

Hiring and Keeping the Best People X875

8768nance for Managersبم

Business Communication X113

Manager's)59.4ء(28!و Toolkit

3213Managing Projects Large and Small

2!*Creating Teams with an Edge
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الإدارةمعضلات

منمحددةإداريةلمظوراتتفصيليعرض

المجاريةهارفاردكمبصفحات

عندمابهماسترشادأالخبراءمنمجموعةإلىتلجاأنبوسمكلوكانتتمنىكم

وجهعلىالإدارةممضلاتكلبسلسللألكتقدمهماهذاقاس؟إداريلتحدتتمرض

ويسهمومحيرةمربكةمأزقةعدأمامناويضعالثاقببالفكرزاخرمنهاكتابكل.الدقة

حلوللتوفيرالمكرس!الكتبمنباقةالخبراء.صفوةبحكمةمستمينألهاحلولتوفيرفي

ملكةيمتلكواكيللمديرينالمونيدمدبغيةآسرباسلوبصيغتالإداريةللمشكلات

اليومية.الإدارةممضلاتممالجتهملدىعقليةضائبةمحاكماتويجرواالتمييز

+!ه
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7035

3485
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6352
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:TheResults- Driven Manager
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ons That Persuade and MotivaeةPresentat

The Results- Driven Manager: Teams That Click

The Results- Driven Manager

nning Negotiations That Preserve Relationships!به

!5 cultPeople*أThe Results- Driven Manager. Dealing w

eول،The Results- Driven Manager: Taking Control of Your

The Results- Driven Manage:2 Getting People on Board
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