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ما الذي يجب عليك تعلمه
لت�صبح مديراً؟
مقابلة مع ليندا هيل

◍     ◍     ◍

والم�س�ؤوليات،  المهمات  على  تركز  التي  الإدارة  �أبحاث  نقي�ض  على 
من  التمكن  مدير:  �إلى  »التحول  كتابها  هيل في  ليندا  الأ�ستاذة  ت�صف 
من  التحول  يت�ضمنه  الذي  العميق  النف�سي  التكيف  الجديدة«  الهوية 
�صاحب �إنجاز فرد نجم �إلى مدير كفء. في حديث مع الكاتبة لورين 
غاري، ت�صف ليندا على نحو مو�سع التحديات التي يواجهها المرء عند 

قيامه بهذا الانتقال �أو التحول.

ما الذي يدخل في �صنع المدير الجيد، وكيف يكون فهمك 
للعملية متميزا؟ً

عندما بد�أت �أول مرة با�ستق�صاء هذا المو�ضوع، اكت�شفت �أنه يوجد 
القليل  �إلا  �أجد  �أن يعرفه، ولكن لم  البحث عما يحتاج المدير  كثير من 
درا�سة  و�ضعت  لذلك  والقيادة.  الإدارة  فعليًّا  النا�س  تعلم  كيفية  عن 
�أنف�سهم حول  عن  ليتحدثوا  لمديرين جدد،  ا  فر�صً توجد  مطولة  نوعية 
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خبراتهم. لم ت�سجل الدرا�سة ما كانوا يكابدونه فقط، ولكن، و�أهم من 
ذلك كيف كان الإح�سا�س �آنذاك. �أن ت�صبح مديراً يعني �أن تفهم الفرق 
بين �أ�سطورة الإدارة والواقع. عندما �أ�صبح النا�س مديرين للمرة الأولى 
وفقاً لدرا�ستي كانوا مركزين على �سلطتهم الر�سمية والحقوق والميزات 
واجباتهم  �سريعاً  اكت�شفوا  ولكنهم  الترقية.  على  بالح�صول  المرتبطة 
ال�سلطة  �أن  الجدد  المديرون  يتعلم  والت�شابكات.  الجديدة  والتزاماتهم 
ا للقوة، م�ساعدوهم لن ي�صغوا �إليهم  الر�سمية هي م�صدر محدود جدًّ
بال�ضرورة. ويلعب النظراء والر�ؤ�ساء، الذين لي�س للمديرين الجدد �أي 
تتعلق  عدمه.  �أو  المديرين  نجاح  في  ا  مهمًّ دورًا  عليهم،  ر�سمية  �سلطة 
ما  بقدر  علينا  ويعتمدون  عليهم،  نعتمد  الذين  مع  بالتفاو�ض  الإدارة 

تعتمد ممار�سة ال�سلطة الر�سمية �إذا لم يكن �أكثر.

�إدارة  الأولى:  الم�س�ؤوليات.  من  مجموعتين  تتعلم  �أن  كمدير  عليك 
فريقك. هذا  فيها  يقيم  التي  البيئة  �أو  المحيط  �إدارة  الثانية:  فريقك. 
خارج  الأخرى  المجموعات  مع  فريقك  علاقات   - الحدود  �إدارة  يعني 
�أن  من  للتوثق  المناف�سة  البيئة  في  يجري  ما  وفح�ص  الم�ؤ�س�سة  وداخل 

جدول الأعمال الذي و�ضعته لفريقك هو جدول منا�سب.

�أن  خط�أ  يعتقدون  هم  كثيراً،  �آفاقهم  من  الجدد  المديرون  ق  ي�ضيِّ
ينظروا  لم  ما  لكن  �أ�سا�ساً.  عملهم  مجموعات  على  التركيز  عليهم 
فرقهم  على  تو�ضع  ف�سوف  معه،  ويتعاملوا  محيطهم  ويتدبروا  حولهم 
ال�ضرورية  الم�صادر  لديهم  يكون  ولن  واقعية وغير متكافئة،  �آمال غير 
للقيام ب�أعمالهم. وب�سبب ما يح�صل في عالم الأعمال بوجه عام، ف�إن 
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�إدارة محيط عملك ي�صبح عملًا �أكبر كثيراً و�أكثر تعقيداً مما كان في 
عليك  الفريق،  �إدارة  كفاءات  اكت�ساب  �إلى  بالإ�ضافة  �أ�سا�ساً  الما�ضي. 
جديدة  وقيماً  جديدة  مواقف  تتبنى  �أن  يجب  �أ�سلوبك.  تغير  �أن  �أي�ضاً 
ناجحاً.  مديراً  تكون  �أن  في  تطمح  ا  حقًّ كنت  �إذا  جديد،  عالم  ور�ؤى 
و�أكثر ما يجده النا�س اختباراً وتحدياً لهم هو ذلك التمييز في ذاتهم 
هذه  يتبنون  عندما  المديرين  تنتاب  التي  الم�شاعر  المهنية.  )هويتهم( 

المواقف الجديدة والر�ؤى لها وقع هائل على تطور ذواتهم المهنية.

�أنت ت�صف هذه العملية على �أنها تحول نف�سي

تنطلق من كونك م�سهماً فرداً  �أولًا:  �إنها عملية من جزئين.  تماماً، 
ا �إلى كونك بانياً �شبكة علاقات عمل. وتبد�أ �أي�ضاً  م�ستقلًا ب�سيطاً ن�سبيًّ
من كونك �شخ�صاً ذا توجه تقني محدد و�ضيق التركيز نوعاً ما �إلى  كونك 
م�س�ؤولًا عن و�ضع جدول العمل للمجموعة. يجب على المديرين الجدد �أن 
�أنف�سهم بو�صفهم م�س�ؤولين عن تحديد جدول لعمل  يبد�ؤوا بالنظر �إلى 
�إ�ستراتيجيًّا،  والتفكير  عمل،  بجدول  الإتيان  على  القدرة  المجموعة. 
يتطلب كثيراً من التعلم. �إن �ضبط اتجاه مجموعة يعدّ عملية �أكثر تعقيداً 

بكثير مما يعتقده النا�س، وفي م�ؤ�س�سات �سريعة التحرك خا�صة.

النظر �إلى نف�سك على �أنك بانٍ �شبكة علاقات عمل وقائد - هاتان 
�أنت، ومغايرة لنقل  ا بالنظر �إلى من تكون  طريقتان مختلفتان جوهريًّ
المهند�س الذي يعمل في مختبر �أو الم�ست�شار الذي لي�س �شريكاً وله �سلطة 

في الم�ؤ�س�سة.
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�أن ت�صبح مديراً يعني �أن تتعلم تنظيم الم�شكلات بطرقٍ �أو�سع كثرة، 
و�أكثر �شمولية، وعلى مدى �أطول. فهم ماهية دورك، وكيف يمكنك �أن 

تتدخل؟ وكيف يكون لك ت�أثير؟ كل ذلك عملية تعلم م�ستمرة.

 ذلك هو العن�صر المتعلق بمفهوم المهمة التحويلية. 
ماذا عن العن�صر العاطفي؟

ب�أنه  ب�أنه حر وذكي وم�سيطر، ي�شعر  بدلًا من ي�شعر المدير الجديد 
ي�شعر  الأولى.  ال�سنة  في  نقل  لم  �إذا  الأولى،  الأ�شهر  في  مرتبك  مقيد 
المديرون عموماً �أنهم مرهقون. يمكن �أن ت�صبح كفاءتهم التقنية من�سية 

ومهملة، �إذاً، لماذا عليهم �أن يفعلوا لي�شعروا �أنهم خبراء؟

النا�س  بمهارات  يتعلق  فيما  مريح،  و�ضع  في  لي�سوا  �أنهم  ي�شعرون 
حولهم. وقد يكون هناك كثير من ال�ضغوط المرتبطة بقيادة الآخرين.

ي�شـعر المديرون الجدد �أنهم مقيدون، ولي�سوا بذلك 
الذكاء، ولا ي�ستطيعون ال�سيطرة في الأ�شهر القليلة 

الأولى، بدل �أن ي�شعروا بالحرية والذكاء.

تن��شأ هذه ال�ضغوط من حقيقة �أن الم�ؤ�س�سات، كالأفراد، لي�ست على 
م�ستوى الكمال، مهما �أعادت بناءها، �أو عدلت �سيا�ساتها وممار�ساتها. 
م كل  ف المديرون �أ�سا�ساً للتعامل مع الواقع، الذي لا يمكنك �أن تقوِّ يُوظَّ
�شيء فيه تماماً، �إنهم �أنا�س عليهم �أن يتعاملوا مع التنازلات، التي ت�أتي 
من عدم توافر الم�صادر الكافية، �أو الوقت، �أو البناء التنظيمي الناق�ص، 
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هو  الإداري  الدور  من  الجانب  هذا  مع  التكيّف  المحفز.  البرنامج  �أو 
الق�سم الرئي�س في التحول �أو التغير.

يتعلق الق�سم الآخر بمدى الر�ضا والقناعة التي ت�أتي من عملك. كيف 
تح�صل على م�شاعر الفرح وال�سرور عندما تكون جديراً �أو قائداً على 
بالعمل مبا�شرة؟ قد تكون على بعد خطوات  النقي�ض من كونك قائماً 
كثيرة من نتيجة العمل. علاقتك بالنتيجة غالباً ما تكون �أكثر غمو�ضاً، 
الذي تح�صل  المبا�شر،  بالر�ضا  نف�سه  الإح�سا�س  لديك  يكون  ونادراً ما 
عليه عندما تكون النتيجة تقنية تعتمد عليك فقط. لذلك، لكي ت�شعر 
بالر�ضا عن م�س�ؤولياتك الجديدة، يجب �أن تتعلم طرقاً جديدة لتعريف 
�أو تحديد النجاح. يجب �أن تحب م�شاهدة الآخرين ينجحون، و�أن تحب 

م�ساعدتهم على النجاح. 

هل تعتقد �أن النا�س ي�ستطيعون فعليًّا تعلم كيف يح�صلون 
على الر�ضا من هذه الطرق الجديدة في العمل؟

ي�ستطيعون التعلم والاكت�شاف �أي�ضاً. ت�ضيف الأ�ستاذة هيل: وجدت 
في �أبحاثي �أن النا�س يواجهون مفاج�آت كثيرة عندما ي�صبحون مديرين، 
بع�ضها �سار وبع�ضها لي�س كذلك. �أ�شياء اعتقدوا �أنها �ستكون مر�ضية، 
لم تكن كذلك، و�أ�شياء �أخرى ات�ضح �أنها تبعث على البهجة. ولم يدرك 
بالتدريب  ي�سعدون  كانوا  �أنهم  مديرين  �أ�صبحوا  حتى  النا�س  بع�ض 
حلّ  من  �أكثر  ي�سرهم  كان  ذلك  و�أن  ينجح،  �آخر  �شخ�ص  وبم�شاهدة 
م�شكلاتهم ب�أنف�سهم. لا �أدري هل هذا يُدعى تعلماً؟ �إنه اكت�شاف �أ�شياء 

جديدة في النف�س.
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وال�شيء الآخر الذي يحدث هو �أنك عندما تتطور وتتح�سن م�س�ؤولياتك 
الجديدة، ف�إنك تح�صل على المزيد من النتائج التي تريدها؛ وهذا بدوره 
ا تعلم وربما  يجلب الر�ضا التام. �إذاً، �أعتقد �أنه في هذا المعنى يوجد حقًّ
يكون هناك بع�ض التغيرات في الطريقة التي تح�صل بها على الر�ضا من 

خبراتك في العمل.

نقطة رئي�سة �أخرى في كتابك هي �أن النا�س يتعلمون كيف 
يكونون مديرين جيدين عبر الخبرة ولي�س عبر التدريب

لا �أعتقد �أنك ت�ستطيع تعليم �أي �شخ�ص �أن يقود. ت�ستطيع م�ساعدتهم 
على كيفية تعليم �أنف�سهم القيادة والإدارة. تقوم بذلك بتزويدهم ببع�ض 
ومثال  العمل،  موقع  في  خبراتهم  لا�ستثمار  �سيحتاجونها  التي  الأدوات 
موقف  في  الأ�سا�سية  الق�ضايا  مع  من�سجمين  تجعلهم  التي  الأطر  ذلك 
ما. لدينا كل �أنواع الخبرات التي لا نتعلم منها �شيئاً، �أو التي نتعلم منها 

الدرو�س الخط�أ، لأننا لا نعرف كيف نفهم تلك الخبرات.

يمكنك �أي�ضاً م�ساعدة النا�س كي يكونوا �أكثر �إدراكاً لذاتهم. يحتاج 
المديرون �إلى تغذية بالمعلومات حتى يدركوا م�ضامين �أ�سلوبهم في موقف 
التغذية بالمعلومات لي�ست حول ما قاموا به فقط، ولكن حول  ما، هذه 
الطريقة التي نفذوا بها العمل. يمكنك م�ساعدتهم على فهم العلاقات 
من  النوع  بهذا  تزويدهم  ت�ستطيع  الذي  بالقدر  والنتيجة  ال�سبب  بين 
تلك  �صنع  على  الم�ساعدة  يمكنك  بالمعلومات.  الا�سترجاعية  التغذية 
من  يتعلموا  �أن  ي�ستطيعون  الفعلي.  وت�أثيرهم  مق�صدهم  بين  الرابطة 
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ذلك �أن يكونوا �أكثر براعة في التخطيط فيما يخ�ص ن�شاطاتهم اليومية، 
ويعدلون من �سلوكهم لإحداث النتيجة المرغوبة.

�إ�ستراتيجية فيما يخ�ص  �أن يكونوا �أكثر  �إ�ضافة �إلى ذلك، يتعلمون 
�أعمالهم، يختارون الخبرات العملية التي يرجح �أن تحدث النمو والتطور 

الذي يرغبون في تحقيقه.

الأفكار  ]ملاحظة  الا�ستقطاب  في  مهاراتهم  لتطوير  موازٍ  وبخط 
والم�شاعر الداخلية[ ت�ستطيع م�ساعدة النا�س، ليتعلموا الت�صرف والعمل 
�إ�شارة  �إر�سال  المعلومات.  �إعطائهم  الآخرين يرغبون في  ب�أ�ساليب تجعل 
للمديرين  �سيقدم  قوله،  الآخرين  على  ما  �سماع  في  رغبتهم  على  تدل 
المعلومات التي يحتاجونها للقيام بالإ�صلاحات، في �أثناء عملهم. المديرون 
المنفتحون على التغذية الا�سترجاعية ]تلقي المعلومات[، ولا يتحولون �إلى 

الموقف المدافع، يجدون �أن الآخرين �سيرغبون في ن�صحهم وتعليمهم.

 مثير للاهتمام - معظم ما تقر�ؤه عن هذا المو�ضوع 
يعالج م�س�ألة �إيجاد النا�صح المخل�ص.

فيما يخ�صني، �إنها طريقة خط�أ تماماً �أن تفكر فيها. لدى النا�س 
النا�صحون المخل�صون  �أن يفعله  ا عمّا يُفتر�ض  �أفكار غير واقعية جدًّ
لهم. النماذج التي ت�ستخدمها للإر�شاد والن�صح مثل نموذج الأبوين 
لأن  منا�سبة،  غير  نماذج  هي  والطالب  الأ�ستاذ  نموذج  �أو  والطفل، 

النا�س الذين تتعلم منهم كثيراً هم في الحقيقة نظرا�ؤك.
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في تلك ال�سنة الحا�سمة الأولى من كونك مديراً، ما هي بع�ض 
المراحل الحا�سمة �أو المف�صلية التي يجب �أن يتنبه لها النا�س؟

�شيء واحد، وهو �أن يكون لديك التوقعات المنا�سبة لما �سيحدث �أو يقع 
فعلًا. جميعنا يعرف �أن هناك �أخطاء معينة �سيرتكبها المدير الجديد، لكن 
معظم ال�شركات لا تعرف كيف تعترف بذلك. �إن الأمر كما لو �أنه عندما تكون 
جديداً، يفتر�ض �أن تقوم بعمل جيد كما يقوم به المدير الخبير. التفوي�ض 
مثلًا - مجموعة دقيقة وح�سا�سة من الدعوات توجه �إلى الأ�شخا�ص لإثبات 
جدارتهم والحكم على مقدرتهم.. غالباً ما نقر�أ �أن المديرين الجدد لديهم 
م�شكلة في الندب �أو التفوي�ض، لأن لديهم �شهوة التحكم �أو ال�سيطرة. ولكن 
تزال  ما  �أنك  هو  واحد،  ل�سبب  الم�شكلة  من  ا  جدًّ �صغير  جزء  ذلك  عمليًّا 
تناق�ش م�س�ألة الهوية - الخروج من دور القائم بالعمل �إلى دور وا�ضع جدول 
�أعمال. وتحاول �أي�ضاً �أن تتعلم تقويم الجدارة. للقيام بالتفوي�ض بفاعلية، 
تحتاج �إلى قدرة على القيام بالحكم على �أداء الآخرين ومن يمكن الوثوق 
به. وما زالت هناك غلطة كبيرة �أخرى يرتكبها المديرون الجدد، �ألا وهي 
ووجود  حدة،  على  م�ساعد  كل  مع  ال�صحيحة  العلاقة  �إقامة  �أن  الاعتقاد 
فريق عمل ممتاز هو ال�شيء نف�سه. العلاقات المجتمعة تختلف كثيراً عن 
مح�صلة العلاقات الفردية. تحتاج ال�شركات �إلى الاعتراف ب�أن التفوي�ض، 
الفريق، هي  الأفراد في  �إدارة  مقابل  الفريق  و�إدارة  العمل،  وو�ضع جدول 
�إ�شكال متوقعة للمديرين الجدد. عندها فقط ت�ستطيع ال�شركات  موا�ضع 
معظم  في  النا�س  مفيداً.  �سيكون  الذي  التدريب  نوع  في  بالتفكير  البدء 
الم�ؤ�س�سات يفتقرون تماماً �إلى التغذية الا�سترجاعية بالمعلومات والتدريب، 
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وهذا عيب حقيقي، لأنهم عندما يقومون بهذا الانتقال الكبير، �سيكونون 
يُحْدِث  فيها  التي  اللحظات  هي  تلك  جديدة.  تعلم  عملية  على  منفتحين 

تدخل الم�شرف التغيير الحقيقي.

ما الذي ي�ساعد على التدريب الجيد؟

لي�س هناك �سحر في هذه الم�س�ألة، بل �إنها عادة ق�ضية فيما �إذا كان 
لك  ي�ؤمن  الجيد  المدرب  التدريب.  بهذا  للقيام  متوافر  �شخ�ص  يوجد 
ا، �إذا كنت رئي�ساً لمدير جديد،  الا�ستقلال الذاتي الداعم. من المهم جدًّ
�ألا تعاقب على �أخطاء يمكن توقعها �إلى حد مقبول. �إن الق�ضية لي�ست 
�أنه لا يجب عَدُّ المدير الجديد م�س�ؤولًا -بل يجب- ولكن من المفرو�ض �أن 
تتبنى مقاربة م�شتركة لحل الم�شكلات. ما هي الدرو�س الم�ستفادة كي لا 

تحدث الأخطاء ثانية؟

ي�س�أل المدرب الجيد عن نوع المعلومات التي يتلقاها المدير الجديد. 
�إلى المدير الجديد؟ تعطي  ما هي طبيعة هذه المعلومات؟ وكيف ت�صل 
الوا�ضحة  غير  بالموا�ضيع  �إح�سا�ساً  المدربَ  الأ�سئلة  هذه  عن  الإجابات 
للمدير الجديد، والموا�ضيع التي يلتقط فيها �إ�شارات مهمة، والموا�ضيع 

التي لا يطلب فيها الم�ساعدة.

ا. للنا�س م�شاعر مختلفة  تلك م�س�ألة دقيقة جدًّ
�إلى حد كبير فيما يخ�ص طلب الم�ساعدة

�أكثر  بناءة  بذلك بطريقة  يقومون  النا�س كيف  بع�ض  يعرف  حتماً، 
رعاية  تحت  كونك  حول  �سابقاً  قلته  ما  �إلى  يعود  وهذا  الآخرين؟  من 
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جيدة -�إذا كنت من نوع الأ�شخا�ص ذوي الإنجاز الكبير، فربما تكون 
من النوع الذي يحب حل الم�شكلات وحده، ويجد �صعوبة في الاعتراف 
�أن هناك �شيئاً ما لا ي�ستطيع القيام به. تحدث عدد من المديرين الجدد 
في درا�ستي عن عدم رغبتهم في طلب الم�ساعدة. �إذا كنت �أنت المدير، 

فمن المفتر�ض �أنك �أنت الخبير، لماذا تحتاج العون؟

الطموح  الجديد  المدير  تلك�ؤ  فهم  ي�سهل  النف�سي،  الموقف  هذا  من 
�أو  تنظيمية  نظر  وجهة  من  ي�صح  نف�سه  وال�شيء  الم�ساعدة.  طلب  في 
م�ؤ�س�سية: لا يريد الم�ساعدون �أن ي�سمعوا �أن ال�شخ�ص الجديد الذي يدير 
�أنا لا �أعطي  وحدتهم ي�شعر ب�أنه فاقد ال�سيطرة ولا يعرف ماذا يفعل. 
�أن المديرين الجدد عليهم التجوال معترفين لكل �شخ�ص بمدى  �إيحاءً 
�شعورهم بفقدان ال�سيطرة. ولكنهم بحاجة فعلًا �إلى �أمكنة �آمنة حيث 
الأمان  ق�ضايا  الغامرة.  ال�سلبية  الانفعالات  هذه  عن  التحدث  يمكنهم 
هائلة. طلب الم�ساعدة لها تكاليف مرتبطة بها. غالباً ما يتردد المديرون 
الجدد في طلب الم�ساعدة من م�س�ؤول الموارد الب�شرية بقدر ما يتلك�ؤون 
في طلبها من رئي�سهم. لذلك ينتاب القلق المديرين الجدد من معرفة 

ممثلي الإدارة �صعوباتهم، مما قد ي�ضر بفر�ص ترقيتهم في الم�ستقبل.

ما الذي يمكن �أن تتعلمه الم�ؤ�س�سات من الأ�شخا�ص 
الذين هم في طور �أن ي�صبحوا مديرين جددا؟ً

يُ�شْبِه المديرون الجدد علماءَ الأجنا�س الب�شرية المبتدئين: �إنهم يجمعون 
ب�إلحاح وي�أ�س �أي معلومات تبدو ذات �صلة بم�س�ؤولياتهم الجديدة. نتيجة 
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�س�ؤال  �إلقاء  يمكنهم  للأمور،  جديداً  منظوراً  يُدْخِلوا  �أن  يمكنهم  لذلك 
ي�صل �إلى لب الق�ضية.

�إلى  الذهاب  عن  درا�ستي  في  النا�س  قالها  التي  الأمور  من  واحد 
تجاه  كثيراً  �أف�ضل  �شعور  على  ح�صلوا  �إنهم  هو:  جديد  مدير  تدريب 
�إلى  لي�صلوا  ال�سطور،  وراء  ما  قر�ؤوا  عندما  لل�شركة،  الحقيقية  القيم 
المديرين  �شاركت  التدريب. وعندما  �أثناء  المعنى المحجوب مما ح�صل 
الجدد نظرتهم الثاقبة �إلى قيم ال�شركة مع كبار المديرين، �أ�صيب ه�ؤلاء 
بال�صدمة - �إما لأن انطباعات المديرين الجدد، برغم �أنها ربما لم تكن 
�أر�سلوا  قد  المديرين  كبار  لأن  �أو  كانت �صحيحة تماماً،  �أنها  �إلا  �سارة، 

�سهواً الإ�شارات الخاطئة.

الر�سائل  من  ا  جدًّ ح�سا�سون  الجدد  المديرين  ف�إن  يبحثون،  ولأنهم 
المختلطة التي تر�سلها ال�شركة.

هذه  الجدد  المديرون  يقر�أ  كيف  معرفة  من  ال�شركات  وت�ستفيد 
الر�سائل. �إنها توجد حلقة معلومات �إيجابية: �إذا فهمت م�ؤ�س�سة ما كيف 

ي�ساء تف�سير ر�سائلها وقيمها، عندئذ ت�ستطيع �إحداث تغييرات بناءة.

قراءات �إ�ضافية
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