
،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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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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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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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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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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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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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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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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بعرضهم،قمناالذينبالطاقةالمشحونينالناجحينالقادةإلىوانطر

عليهميجبالمعليملإمكانهمالذينهؤلاءأنعلىقويادليلافسترى

بذلك.قيامهمبوجوبأيضاالقولأودواني،بالمعليمالقيام
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