
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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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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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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.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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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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