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تمهيد

 ￯بصفتـي الرئيـس التنفيذي لشركة «أديكو جـروب»، الرائدة في مجـال توفير حلول القو
العاملة حول العالم، ألحظ التغيرات العميقة التي تؤدي إلى تحول الأعمال وسوق العمل في جميع 
أنحـاء العالم. فقـد أدت الأتمتة (الميكنة) والروبوتِيَّات، والـذكاء الاصطناعي إلى إحداث تغيير 
هائـل في نـماذج الأعمال، وتنامي ما يطلق عليه «اقتصاد الأعـمال الحرة/Gig Economy» الذي 
حول القو￯ العاملة وغيرّ طبيعة العلاقات في العمل. لذلك لا يوجد وقت أكثر أهمية عن الآن 

لترسيخ ثقافة قيادة قوية داخل المنظمات.

وعلى الرغم من تزايد مطالبة العالم عامة والمؤسسات خاصة بوجود قيادة قوية وواضحة، هناك 
علامات مقلقة تشـير إلى الاضطراب في كل من الأعمال والسياسـة. وعلى الرغم من الاستثمارات 
الضخمـة للعديـد من الشركات في مجال تطوير القيادة، ير￯ العديـد من تلك الشركات أن غالبية 

القادة لديها لا يتمتعون بالمهارات المطلوبة للارتقاء بشركتهم ودفعها نحو المستقبل.

ولهذا السبب فإنه من دواعي سروري البالغ أن أكتب هذا التمهيد للطبعة الثالثة من كتاب 
ا «عقد القيادة». لقد كتب الكثيرون عن القيادة، وأهميتها، وتحدياتها، لكن  «فينيس» الأكثر مبيعً
القليـل من الكتـاب يمكنه تناول هذا الموضوع بطريقة مقنعة ومدعومة بالأدلة الموثوق بها مثل 
«فينيس»؛ وهو ما تأكد عند إصدار هذه الطبعة الثالثة الموسعة والمحدثة من عمله الأكثر شهرة.
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ا.  وكـما وضـح لنا الكاتـب، أن الحل يتمثـل في الحاجـة إلى أن يكون القادة مسـؤولين حقً
ا مقنعة وعملية يمكن للقادة العمل بها وتستطيع المنظمات وضعها حيز  يقدم هذا الكتاب أفكارً
التنفيـذ. حيث تـم تطبيق هذه المقترحـات وكان لها عظيم الأثر في العديـد من الشركات حول 

العالم، بما في ذلك داخل شركة «أديكو جروب» نفسها.

ا في تقديم الخدمات  حيـث تقلـد «فينيس مولينارو» ـ الذي يتمتع بخبرة أكثر مـن 20 عامً
ا كمفكر اسـتراتيجي. بصفته المدير  cالاستشـارية للشركات والمديريـن التنفيذيين ـ منصبًا قيادي
الإداري على نطاق عالمي لممارسات التحول في القيادة بشركة «لي هيشت هاريسون» وهي تابعة 
لشركـة «أديكو جروب» وتعمـل في مجال تطوير المواهب المتخصصـة والانتقال الوظيفي، تميز 
«فينيس» بموقع فريد مكنه من دراسة القيادة ومخاطرها عن كثب، وذلك بفضل عمله مع قادة 

ا تقدميًا في العالم. بعض الشركات الأكثر تفكيرً

إلان ديهيز

الرئيس التنفيذي، أديكو جروب.



مقدمة

ا. ا قياديً ا؟ أؤمن أن هذا السؤال يجب أن يجيب عليه كل من يتولى دورً ما معنى أن تكون قائدً

ا  ا اليوم عما كان عليه قبل جيل مضى. ولعلك تعلم جيدً لماذا؟ لأن معنى القائد اختلف تمامً

ا بكثير. مد￯ صحة ما أقوله. فالعالم الذي تتولى فيه القيادة اليوم أكثر ديناميكية وتعقيدً

بـل يوجـد المزيد حـول هذا الأمر. فمنـذ إصدار النسـخة الأولى من هـذا الكتاب في عام 

2013، واصلـت ملاحظـة العلامـات الدالـة عـلى أن القيـادة مازالت تعاني من المشـكلات. 

ا من الأمثلة التالية: فلتتأمل بعضً

يشـعر مؤسـس وكبير المديرين التنفيذيين لشركة «سـيليكون فالي» بالحرج الشـديد على  �

ا ويقلل من شـأنه أمام الجميع.  المـلأ بعدما تسرب تسـجيل فيديو لـه وهو يضايق موظفً

فقد يترك العديد من كبار المسؤولين التنفيذيين والموظفين أعمالهم نتيجة للثقافة المؤسسية 

الخانقة داخل المنظمات.

خروج ملايين الأشـخاص إلى الشـوارع للاحتجاج على أعمال الرشوة والفساد من قبل  �

كبار المسؤولين التنفيذيين والقادة السياسيين.  مما يؤدي إلى عزل رئيس البلاد.

يفقد مبتكر سـابق رائد في مجال التكنولوجيا سـيطرته على السوق في غضون أشهر قليلة  �

وهو الآن يصارع من أجل البقاء.
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يضطـر المديـر التنفيـذي لأحد متاجـر التجزئـة إلى الاسـتقالة نتيجة لعلاقـة غير لائقة  �
مـع زميـل له في العمـل. تتم الإطاحة بمؤسـس ورئيس مجلس إدارة نفـس الشركة بعد 

اكتشاف علمه بالعلاقة غير اللائقة وأنه لم يبادر بإبلاغ باقي المجلس.

توجيـه الاتهامـات لما لا يقل عن 18 من المديرين التنفيذيـين ذوي الصلة بمنظمة دولية  �
كبر￯ لمشاركتهم في ثقافة الفساد المنظم والمستمر.

كشفت دراسة عالمية أجرتها إحد￯ شركات الأبحاث الكبر￯ أن 51 % من القادة تخلوا  �
عن مسـؤولياتهم؛ بمعنى أنهم يحضرون يوميًـا إلى أعمالهم ولكنهم بالكاد يهتمون بالمهام 

الموكلة إليهم وبمن يعملون معهم وبشركتهم.

توصلـت شركـة أبحاث أخر￯ أن ما يقرب من ثلثي عامة السـكان ليـس لديهم ثقة في  �
أن القـادة الحاليين يمكنهم مواجهة التحديات التي تواجهها بلادهم. علاوة على ذلك، 
تراجعـت مصداقيـة الرؤسـاء التنفيذيين بمقـدار 12 نقطة خلال عـام واحد لتصل إلى 

نسبة 37 % فقط.

فما الذي يحدث من حولنا؟

أصبحت قصص القيادة غير الفعالة والفساد والفضائح شائعة للغاية لدرجة أننا أصبحنا 

ا بعد الآن. لقد تلاشـت ثقتنا بكبار القادة. أظهرت الدراسـات  لا نتفاعل معها أو نعرها اهتمامً

الاسـتقصائية الواحدة تلو الأخر￯ انخفاض معدلات مشـاركة الموظفين بشـكل دائم ومؤلم. 

ويذكـر العديـد من المديرين أن الجيل الجديد من العاملين لا يشـعرون بالتحفيز رغم كفاءتهم، 

بينـما يـر￯ الكثيرون مـن جيل الألفية أنهم ببسـاطة غير مهتمـين بالارتقاء في السـلم الوظيفي 

بالطريقـة التقليدية. إنهم يسـعون لإيجاد الهـدف والمعنى والإلهام بأعمالهـم. لكنهم لا يجدونها. 

عندما يبدأ الجيل زد/Generation Z أو جيل ما بعد الألفية في الالتحاق بسوق العمل، سيرتفع 

سقف توقعاتهم من القادة أكثر. وفي نفس الوقت، تشعر أنت وزملاؤك بالإرهاق والتشتت في 

عشرات الاتجاهات مرة واحدة.
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وهذه ليست مشكلات منفصلة. فأنا أعتقد أن كل تلك المشكلات جزء من أزمة واحدة؛ 

الأزمـة التـي تنفق الـشركات في جميع أنحـاء العالم ما يقدر بنحـو 65 مليـار دولار على محاولة 

حلها. ولكن للأسف لم تحقق هدفها بعد.

وتتمثل الأزمة في القيادة

ا مـن أي وقت مضى، والمتغير بوتـيرة أسرع من أي  فنحـن نعيـش عالم اليـوم الأكثر تعقيدً
وقت مضى، ويتميز بشفافية مطلقة عن أي وقت مضى، لذلك فإننا في أمس الحاجة إلى أن يكون 
قادتنا أقو￯ من أي وقت مضى. ولكن للأسف القادة ليسوا كذلك. بل هم من يخذلوننا. لأنهم 

غير مسؤولين وليسوا جديرين بالثقة. لذلك أصبنا بخيبة أمل.

فعلى مدار كل السنوات التي كنت أفكر فيها بالقيادة وأتحدث عنها، أدركتُ الحاجة الماسة 
لوجود قادة مسـؤولين بحق؛ وأن هذا هو التحدي الأسـاسي الذي تواجهه المنظمات اليوم. كما 

أن ذلك نفسه ما يشكل صلب كل مشكلة أخر￯ نواجهها.

«إن مفهوم المسـؤولية لا يقل أهمية عن مفهوم القيادة، لذلك يجب أن يكون كل من يُمنح 
السـلطة على قدر المسـؤولية». ذكر هـذه الملاحظة  «جـون و. غاردنر» وزير الصحـة والتعليم 
والرعاية الاجتماعية السابق أثناء فترة حكم الرئيس «ليندون جونسون»، في كتابه «عن القيادة ـ
On Leadership»، الذي نشرته الصحافة الحرة في عام 1990. لقد أدرك بوضوح في كتابه منذ 

ا العلاقة الوثيقة بين المسـؤولية والقيادة . ومع ذلـك، فمن الواضح عندما ننظر إلى  ثلاثـين عامً
ا أنها أزمة مسؤولية. أزمة القيادة التي نواجهها اليوم، علينا أن ندرك أيضً

حيث أننا لدينا ـ بكل بسـاطة ـ فجوة كبيرة في المسـؤولية القيادية، وهي مشـكلة عالمية في 
مجتمعنا، وفي الشركات، وفي السياسة. إن المسؤولية القيادية الحقيقية هي الطريقة الوحيدة لبناء 
ا تستطيع النمو والازدهار.  ا، بل أيضً منظمة تستطيع ليس فقط البقاء في عالمنا الذي يزداد تعقيدً
ا لما قمت به من أبحـاث- يُعد هذا تحديًا يوجد القليـل من المنظمات التي  ومـع ذلك ـ واسـتنادً

تواجهه بشكل مباشر وعاجل.
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ا،  لقد اسـتمررتُ في دراسـة القيادة على مدار كل مسيرتي المهنية تقريبًا. فعندما كنت موظفً
عملـتُ مـع بعض القـادة العظماء وغير العظـماء. وأعلم يقينًا مـد￯ تأثير القيادة على مشـاركة 
الموظـف وعلى مسـتو￯ الأداء التنظيمـي. ومن خلال دراسـتي وأبحاثـي الأكاديمية، ركزتُ 
ا عن العديـد من القادة أصحاب الأداء المتواضع.  عـلى تعلـم ما يميز القادة العظماء القلائل حقً
ا عملتُ مع مئات من القادة والمنظمات في جميع أنحاء العالم. كما أنني توليت  وبصفتي مستشـارً
ا قيادية؛ فتدرجت من مدير بالخطوط الأمامية بالشركة إلى مستو￯ الإدارة الوسطى  ا أدوارً أيضً

ا  ا ممن يترأسـون سـدة القيادة أو ما يطلق عليهم قـادة (C-suite). وأعلم جيدً كما أصبحت قائدً
على المستو￯ الشخصي مد￯ صعوبة القيادة إذا أردت أن تمارس القيادة بشكل جيد باستمرار. 

ا عندما تستطيع تحقيق ذلك. ا رائعً ا إلى أي مد￯ يكون ذلك أمرً وأنا أعلم أيضً

خلال السـنوات القليلة الماضية، كان لي شرف التحـدث إلى القادة أمثالكم في جميع أنحاء 
العالم. وتأكدتُ من خلال تلك المحادثات أن المسـؤولية القيادية مسـألة في غاية الأهمية بالنسبة 

للأعمال في جميع المؤسسات تقريبًا.

بعـد فترة من الزمن، قمـت بإعداد تنبيه «جوجـل» لكلمة المسـؤولية. واتضح على الفور 
مـن نتائـج البحـث أن العـالم في حاجة ماسـة إلى مفهوم المسـؤولية الحقيقية. حيـث قرأتُ عن 
العديد من الصيحات المطالبة بتحقيق المسؤولية في القطاع المصرفي، ومن خلال منظور حوكمة 
الـشركات، وفي مجـال التعليم، وكذلك نفـس المطالبة من قبل كافة المسـتويات الحكومية؛ مثل 
القطـاع العسـكري، وفي مجـال الرعاية الصحية، وقـوات الشرطة، ووسـائل الإعلام. وبذلك 
يمكننـا تصـور مد￯ الحاجة إلى المسـؤولية على كافة الأصعدة. فبغض النظـر عن أي قطاع من 
ا أنه على  قطاعات المجتمع تبحث فيه، سـتجد أنه يفتقر إلى المسـؤولية الحقيقيـة. كما اتضح أيضً
مـا يبـدو يوجد الكثـير من الحديث حول الحاجة إلى المسـؤولية بينما لا يوجد سـو￯ القليل من 
الأفعال لتحسين الأوضاع. كما أنني أجد باستمرار نفس الحراك داخل المنظمات. حيث يرغب 
أكثـر من مديـر تنفيذي ممن أعمـل معهم في تحقيق المسـؤولية الحقيقية داخل مؤسسـته، ولكن 

ا هينًا على الإطلاق. تطبيق ذلك على أرض الواقع ليس أمرً
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ا بسـبب وجود قيادات سـيئة. منذ فترة، شـاركت في  كما أنني أدركتُ أننا ندفع ثمنًا باهظً

لب مني مشـاركة أفـكاري فيما يتعلق بكيـف فقد الكثيرون  برنامـج حـواري إذاعي. حيث  طُ

الشعور بالثقة والمصداقية مع قادتهم ولماذا حدث ذلك.

وكانت صدمتي شـديدة أثناء البرنامج الإذاعي عندما رأيت مد￯ تأثير هذه المشـكلة على 

الجميع بشكل يومي. تلقى المذيع مكالمات من المستمعين الذين كان لديهم العديد من القصص 

المؤثرة للغاية المتعلقة بمد￯ شـعورهم بخيبة الأمل على المسـتو￯ الشـخصي بسـبب القادة غير 

الأكفاء وغير الفاعلين. وعبرّ معظمهم بسخرية وخيبة أمل كبيرة عن تجاربهم المتعلقة بالقيادة.

ا هربًا من  تلقينا مكالمة من سـيدة اسـمها «ماريان» التي ذكرت أنها تركـت عملها مؤخرً

قائد فظيع.  وارتعش صوتها وهي تصف هذا القرار المؤلم. فقد كانت انفعالاتها لا تزال قوية. 

ـا؛ ولكنها باتخاذها هذا الموقـف أوضحت مد￯ الضرر  فتركهـا لوظيفتها خطوة شـجاعة حقً

الذي يعود على المنظمة جراء وجود قيادة سـيئة. للأسـف أحسـت «ماريان» أنه ليس أمامها 

خيار سو￯ الاستقالة.

أعتقد أنه كان من الممكن منذ جيل مضى أن تستمر الشركة مع وجود قيادة متواضعة. فقد 

تقلد مواليد سـنوات ما بعد الحرب العالمية الثانية المناصب في معظم أماكن العمل وكان لديهم 

قـدرة أكـبر على التأقلم مع القادة غير الأكفاء وغير الفعالـين. وعلى الرغم من أن ذلك يصعب 

تصديقه؛ فقد كان التسامح مع القيادة السيئة يُعد وسام شرف على صدورهم.

ا. فالجميـع يتوقعون المزيد من القادة.  ولكـن الأعـمال في عالمنا اليوم تختلف عن ذلك كثيرً

ويطالبونهم كذلك بتحمل المسؤولية القيادية بشكل أكبر. فالآن يتقلد الوظائف في جميع أماكن 

الأعـمال جيل جديد لن يتقبل بشـكل عام القادة غير الأكفـاء أو القادة المتواضعين مثل ما فعل 

الجيـل الماضي. بل أنهم سـيفعلون كـما فعلت ماريان ويغـادرون أعمالهم فحسـب. والموظفون 

الذين سـيختارون البقاء في منظماتهم سيصبحون ببسـاطة غير فاعلين. فهم بكل تأكيد سيأتون 

إلى أعمالهم كل يوم ولكنهم سيفعلون ذلك دون التزام حقيقي تجاه مسؤولياتهم.
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فأنـا أتحـدث مع القادة كل يوم وألاحظ أنهم يدركـون أن العالم قد تغير من حولهم؛ حيث 
ا فيما  يشـعر بعضهم أنـه غير متكيفين مع هذا التغيـير. بينما يعتقد آخرون أن هناك خطأ أساسـي9
يتعلق بطريقة تفكيرنا بالقيادة. فهم يدركون أن منظماتهم تكافح من أجل مواكبة تطورات العالم 
المتغير، كما يعلمون أنهم من يأسـهم يقفون دون حراك. فعندما يكون كل ما يجب عليك القيام 
، تبدو الأشياء الأخر￯ مثل الإلهام والتحفيز رفاهية. تشعر وكأن الأمور المتعلقة  ا عاجلاً به أمرً
بالقيادة هي مجرد: أمور تُعد منفصلة ويمكنك القيام بها من زاوية مكتبك أو أمور شكلية تقوم 

بها من واقع منصبك.

ا. فلا يمكنك الاستكانة أو قبول الأداء الضعيف وإلا ستخاطر بأن  لكن القيادة ليست ترفً
ا وغير كفؤ. فمؤسسـتك تحتاج الآن أكثـر من أي وقت مضى إلى قادة عظماء  ا عاجزً تصبـح قائدً

على جميع المستويات. وعليك السعي لتكون أفضل قائد ممكن.

الضغوط التي يواجهها القادة اليوم

ا،   السـبب وراء تلك الضغوط واضح؛ فالعالم أصبح أكثر تحديًا وصعوبة. وبصفتك قائدً
ا الآن أكثر من أي وقت مضى. لنلقِ نظرة على بعض الأمثلة البارزة: ستواجه ضغوطً

الضغوط التي تواجهها لتتميز مؤسسـتك: سـواء كانت شركـة تابعة للقطاع الخاص  -  1
أو مؤسسـة تابعـة للقطـاع العـام، تسـعى كل مؤسسـة إلى التميز عن غيرهـا. فجميع 
المؤسسـات لديهـا منافسـون أقويـاء؛ والجميـع يتنافس بشـدة من أجـل الحصول على 
حصة في السـوق أو حصة من التمويل الحكومي. وهذه المنافسـة شرسة للغاية. فمهما 
ا عن الآخرين، ستجد أن هذه الميزة   كانت الميزة التنافسـية التي تعتقد أنها تجعلك مختلفً
لـن تسـتمر إلا لفترة قصيرة لأن المنافسـين يحاكونك ويتفوقون تقريبًـا كل يوم. لذلك 
ـا شـديدة من أجل الابتـكار والبحث عن طرق جديدة تسـتطيع من  سـتواجه ضغوطً

خلالها البروز والتميز بين المتنافسين.
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ا هائلاً لتنفيذ الاستراتيجية.  -  2 الضغوط الخاصة بتنفيذ الاستراتيجية: ستواجه ضغوطً

ا مد￯ صعوبة القيام بذلك. يصبح  وإذا كنت تقلدت القيادة منذ فترة، فستعلم جيدً

ا للغاية أمام العديـد من المنظمات. حيث تُظهـر نتائج الأبحاث  تحقيـق النجاح شـاقً

بشـكل متكرر أن نسـبة المؤسسات التي تنجح في تنفيذ اسـتراتيجيتها لا تتعد￯ من 

10 % إلى 30 % فقط. أعتقد أن السـبب في ذلك هو أن العديد من المنظمات لا تقدر 

تمـام التقدير العلاقـة العميقة بين الاسـتراتيجية والقيادة. مثل هـؤلاء القادة الذين 

يضعـون الاسـتراتيجية ويحتاجون إلى العمل سـويًا لتسـير المنظمة عـلى خطى هذه 

الاسـتراتيجية. بحيث يحتاج القادة إلى التأكد من أن الجميع على مختلف مسـتوياتهم 

بدايـة ممن يشـغلون الخطـوط الأمامية بالشركة إلى فريـق القيادات العليـا يتفهمون 

ا. لأنه إذا أخفق القادة في الوفاء بهذه المسـؤولية، فسـيحدث العديد من  الخطـة جيدً

الثغرات أثناء تنفيذ الاستراتيجية.

ا  -  3 الضغـط مـن أجل قيـادة الشركة نحـو التغيير التحولي: يشـير تقرير أصدرتـه مؤخرً

«مجموعـة بوسـطن الاستشـارية» Boston Consulting Group بعنـوان «دليـل القـادة 

للتحـول الدائم»1، إلى أن القادة اليوم غالبًا ما يشـعرون كأنهم يركضون بأقصى سرعة 

على مشاية كهربائية تعمل بالسرعة القصو￯. إن فكرة التحول «الدائم» تعكس حقيقة 

ما أسـمعه باسـتمرار مـن القادة الذين أعمـل معهم. فهم يعملون مـن خلال نوع من 

أنـواع التحـول شـديد التعقيد. ثم يظهر أمامهم مسـتجدات تحتاج منهـم القيادة نحو 

ا كما عبر عن ذلك أحد القادة: «نحن لا نتحمل مسـؤولية  تحقيق المزيد من التغيير. تمامً

مشروع واحد للتحول الكبير؛ بل نشعر أننا نقوم بعشرة مشروعات في آن واحد».

ـا للتعامل مع  -  4 الضغـوط مـن أجـل خلـق قيم راسـخة: سـتقع تحـت ضغـوط أيضً

التوقعات المتزايدة باسـتمرار من العملاء ومجالس الإدارة والمسـاهمين. وسـتخضع 

لمراقبة وتدقيق شديدين.
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فالعملاء يبحثون عن القيمة العالية وسيذهبون إلى أي مكان للحصول عليها. ويصبح  -  5
ولاء العملاء سريع الزوال. حيث يريد مجلس الإدارة والمساهمون زيادة قصيرة الأجل 
ا هينة على  في سـعر السهم وطويلة الأجل بالنسـبة لقيمة المشروع وهذه ليست ضغوطً

الإطلاق ويجب على القادة الكبار تحملها.

الضغوط من أجل بناء المواهب المسـتقبلية: فلا يمكنك التركيز على الحاضر فحسب.  -  6
بـل أنـت مطالب ببنـاء الجيل القادم مـن القادة. فهناك تحـدٍّ كبير أمامـك يتمثل في أنه 
بعـد سـنوات من الحد مـن التكاليف والقـو￯ العاملة، تدرك المنظـمات الآن أن هناك 
فجـوات كبيرة في سـلم الوظائف القيادية وخطط  تعاقب القـادة. فيما يبدو أن الجميع 
ا أهمية القيادة. وتتشـكل المشـكلة في وجود جيـل جديد من الموظفين لا  يدركون أخيرً
يحرصـون بالـضرورة على تولي أدوار قياديـة. كما أن هناك اتجاهـات ديموغرافية تقف 
أمـام تحقيق ذلك. كـما يرغب العديد من هؤلاء الموظفين الشـباب في العمل مع القادة 

الذين يعجبون بهم فحسب والذين يوفرون فرص عمل مثمرة بالنسبة للشباب.

فإذا كنت مثل باقي القادة الذين أعمل معهم يوميًا، فستشعر على المستو￯ الشخصي بتأثير 
كل هذه الضغوط. وستشـعر بالغموض المتزايد داخل بيئة عملك. كما يمكنك الشـعور بشـدة 
المراقبة والتدقيق الذي عليك أن تخضع له. وسـتدرك المسـتو￯ العالي من المسـؤولية الذي تقع 
على عاتقك لإنجاح مؤسستك. وستكون على دراية تامة بضرورة التأثير على العملاء والموظفين 

وأصحاب المصلحة الآخرين.

خذ لحظة وتفكر في هذه الضغوط الخمسة. وكيف تؤثر عليك أثناء تأديتك لدورك القيادي؟

تحديث مفهوم القيادة لتلبية التوقعات المتزايدة

ففـي ظـل كل هذه الضغوط جمعـاء، أصبح من الواضـح أن النماذج القديمـة للقيادة لن 
ا الآن. فقد آن الأوان لتحديث مفهوم القيادة لتتماشـى مع العالم الجديد الذي نعيش فيه.  تجدي نفعً
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ا أن نبدأ في مطالبة أنفسنا بالقيام بالمزيد  فما كان ينجح في الماضي لن ينجح في المستقبل. علينا جميعً
ا على مختلف أنواع الأعمال الخاصة بالعمـلاء ممن تعاملتُ معهم أن  كقـادة. لأنه أصبـح واضحً
هنـاك توقعات متزايـدة ينتظرها الجميع من القادة، بل أن الجميع يتوقع المزيد من كل واحد منا 

من خلال ما يقوم به من أدوارٍ قيادية.

فعلى سـبيل المثال، منذ صدور الطبعة الأولى مـن هذا الكتاب في عام 2013، واصلتُ أنا 
وفريقي متابعة تقديم البرامج التي تسـتمر ليوم واحد لتقديم كتاب «عقد القيادة» للآلاف من 

القادة حول العالم.

ونبدأ في كل مرة الجلسـة بتدريب بسـيط؛ حيث يجب على المشـاركين الإجابة على السؤال 
ا حقيقيًا في عالمنا اليوم؟ وإليكم أهم ما في الموضوع؛ يجب عليهم  التـالي: مـا معنى أن تكون قائدً

الإجابة على السؤال باستخدام كلمة واحدة فقط.

وفيما يلي أهم الصفات التي ذكرها القادة في إجاباتهم: يجب أن يكون القادة اليوم ملهمين، 
وجديرين بالثقة، ويتحلون بالشجاعة، وسريعي الاستجابة، ومتواضعين، ويتحلون بالشفافية، 
 ،￯وقادرين على اتخاذ القرارات، ومتعاونين، ومرنين، ومخاطرين، واستراتيجيين، وأصحاب رؤ

ويمتازون بالنزاهة، والاستباقية، وأعضاء فريق نشطين، وواثقين من أنفسهم، ومسؤولين.

وبعد ذكر القادة للصفات المختلفة، يقوم منسق الفعالية بتجميعها على لوح ورقي قلاب. 
ممـا يشـجع المشـاركين على إضافة المزيـد من الصفـات إلى القائمة عـلى مدار اليوم أثنـاء تناول 
الأفـكار الجديـدة. وفي نهايـة اليوم، تتسـع القائمة التي بـدأت بـ 15 أو عشرين كلمة لتشـمل 
خمسين أو ستين كلمة، بل في بعض الأحيان قد تصل إلى سبعين كلمة أو أكثر. وتُعد هذه القائمة 

ا حقيقيًا في عالمنا اليوم؟ المطولة من الصفات هي الإجابة لهذا السؤال: ما معنى أن تكون قائدً

عندمـا أنظـر إلى هـذه القوائـم مـن صفـات القـادة تُصيبني الدهشـة دائماً حـول بعض 
، مـن اللافـت للنظر مد￯ اتسـاق الكلـمات المذكورة على مسـتو￯ مختلف دول  الاتجاهـات. أولاً
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العـالم. حيث يبـدو أنه بغض النظر عن المكان الـذي نقدم فيه البرنامـج التدريبي للقادة؛ لدي 

ا في عالمنا اليـوم. ثانيًا، يظهر  الجميـع نفس الطريقة الشـائعة للتفكير حول معنـى أن تكون قائدً

جليًـا من الحجـم الهائل للكلمات التـي يذكرها المشـاركون أن هناك توقعات كبـيرة للغاية من 

ا سهلاً على الإطلاق. فهو دور صعب للغاية. والتوقعات  ا ليس أمرً القادة. لذلك أن تكون قائدً

ا. ثالثًا، هـذه التوقعات لجميع القادة، بغض النظر عن مسـتواهم في المنظمة. فهذه  مرتفعـة جدً

التوقعات لا تخص الرؤسـاء التنفيذيين أو القادة في المسـتو￯ التنفيذي فحسب. في واقع الأمر، 

ا باسـتطلاع رأي شـمل مديري التوظيف مـن جميع أنحاء العـالم لتحديد توقعاتهم  قمنـا مؤخرً

وتصنيفها من خلال 21 من الكفاءات المختلفة تشـمل ثلاثة مسـتويات من الإدارة: الخطوط 

الأمامية، والإدارة الوسـطى، وكبار المسـؤولين التنفيذيين. أظهـرت النتائج أنه على الرغم من 

أن الجميع يتوقع المزيد من كبار القادة إلا أن القادة في المسـتويات الأخر￯ من السـلم الوظيفي 

نوا أداء أدوارهم ووظائفهم.  بالمؤسسة لا يتم إعفاؤهم من المسؤولية ويطالبهم الجميع بأن يحسّ

توقع منهم أن يكونوا بنفس جودة كبار المسـؤولين التنفيذيين. لقد طرحنا  وفي بعض الأحيان يُ

السؤال: «إلى أي مد￯ تعتبر هذه الكفاءات الأساسية الخاصة بالقيادة هامة عند تقييم المديرين؟» 

أظهرت نتائج الاستطلاع بشكل ملحوظ اتساق التوقعات الخاصة بكفاءات القيادة الأساسية 

بطريقـة يصعب تصديقها على كافة مسـتويات القيـادة بداية من الخطـوط الأمامية وصولاً إلى 

القيادات العليا داخل المنظمة.

والآن عندمـا أنظر إلى تلـك القوائم من الصفات المطلوبة بالقائـد وأتأمل تلك التوقعات 

ا: هل يمكن لأي شخص أن يقوم بكل ذلك باستمرار وبطريقة جيدة على  العالية، أتساءل كثيرً

مدار كل يوم من أيام الأسبوع في نفس الوقت الذي يتولى فيه مسؤولية القيادة؟

ا قياديًا، أو  ا عندمـا تتـولى دورً في آخـر يـوم العمل، ما يـلي هو ما يجب عليـك تفهمه جيدً

ترغـب في تقلد القيـادة: التوقعات مرتفعة للغاية ويجب عليك الالتـزام بالوفاء بهذه التوقعات 

ا. بصفتك قائدً
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ا إلى مـا قمت بـه من أبحاث على مـدار سـنوات بالتعاون مع المنظـمات، لاحظت  اسـتنادً

التوقعـات المتزايـدة المطلوبـة مـن القادة. فنحـن نحتاج أن يبـذل قادتنا المزيد مـن الجهد. وأن 

ا ستحتاج إلى تحمل المسؤولية من أجل: يكونوا أفضل. لذلك بصفتك قائدً

ا استراتيجية شركتك ودورك  � توحيد الجهود وتحقيق المشـاركة. عليك أن تستوعب جيدً
في تنفيذهـا. يجـب عليك بعـد ذلك توحيـد جهود الموظفـين وضمان مشـاركتهم حتى 
يتمكنوا من تنفيذ الاسـتراتيجية بشـكل فعـال وبطريقة تضمن وصـول القيمة في نهاية 

الأمر إلى العملاء والمساهمين ومجتمع الأعمال.

التحلي بمنظور مؤسـسي شـامل حيث يجب عليك تحديد النجاح على مسـتو￯ الشركة  �
بالكامل. هذا يعني أنك سـتحتاج إلى تحقيق التعاون بين الإدارات المغلقة وتنفيذ ما فيه 
صالح العملاء والمؤسسة بأكملها. حيث ستحتاج إلى جعل جميع القادة داخل مؤسستك 

يتشاركون في نفس عقلية الشركة الواحدة.

ا  � يجب عليك بناء علاقات. في عالمنا المتشـابك والمترابط، أصبح بناء علاقات قوية أمرً
غايـة في الأهميـة عن أي وقت مضى. عليك أن تسـتثمر الوقت للتعرف على أصحاب 
ا بناء علاقات على أسـاس من  المصلحـة الداخليـين والخارجيين. كما يجب عليك أيضً

الثقة والشفافية.

القـدرة عـلى التعامل مع الغمـوض وعدم اليقين. تخلـق بيئة الأعمال المعقدة بشـكل  �
متزايـد اليوم الكثـير من المواقـف الصعبة والمخاطرة الشـديدة. وتحـاول العديد من 
ا في توفير التركيز اللازم ومسـاعدة  الـشركات التحول. ويتمثـل دورك بصفتك قائدً
الموظفين على التعامل مع حالة الغموض وعدم اليقين وما تسـببها من توتر، وخاصة 

في أوقات الاضطراب.

 العمل على تطوير القادة الآخرين. يجب أن تترك إرثًا من القيادة القوية داخل مؤسستك  �
يتجاوز ذاتك. ويتعلق الأمر بمسـاعدة القادة الذيـن يعملون معك حتى يصبحوا أكثر 

.￯قوة وبذلك يستطيعون جعل مؤسستك أقو
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تحديـد نمـوذج لقيم المؤسسـة. فلا يمكنـك التركيز على جـدول أعمالك الشـخصي أو  �
أهـداف الفريـق فحسـب. بحيث يجـب أن تتفوق رؤيـة المنظمة وقيمهـا وأهدافها على 
الأنـا والمصلحـة الذاتية. وهذا يعنـي ضرورة تحقيق تـوازن بين الثقة الشـديدة بالنفس 
والتواضـع. لذلـك عليك تعلية سـقف طموحاتك كقائـد لأن القيـادة الضعيفة لم تعد 

ا. ا. بل إنها لا يمكن أن تكون مقبولة أبدً مقبولة من الآن فصاعدً

لذلك مطلوب من جميع القادة اليوم مراجعة الطريقة التي يمارسون بها القيادة. فالأمر كله 

يبدأ بك أنت كقائد، ويبدأ الآن. فهل أنت مستعد؟

عقد القيادة

دعونـا نبدأ بعرض هذا التشـابه الوظيفـي. أتعرف ما تقوم به عندمـا تخطط لشراء منتج أو 
خدمـة عبر الإنترنت؟ ففي مرحلة ما من عملية الشراء، يظهر عقد عبر الإنترنت. ويجب عليك 
لاسـتكمال عملية الـشراء، النقر فوق زر «موافـق». تقريبًا كل العمليات عـبر الإنترنت تتطلب 
منـك هذه الموافقة، وعندما تقوم بذلك تعلـم أنك توافق كذلك على صفحات ذات خط صغير 
دد مجموعة من البنود والشروط المعقدة. ومع ذلك تستمر  للغاية ومسافات ضيقة بين السطور تحُ
وتنقـر الـزر الخاص بالموافقة. ولكن هل قرأت بالفعل تلك الـشروط والأحكام؟ إذا كنت مثل 

ا في ذلك. معظم الناس، ففي الغالب لا تقرأها. بل تنقر على «موافق» دون التفكير حقً

تشير الدراسات إلى أن 7 % فقط من الناس يقرؤون شروط وأحكام العقود عبر الإنترنت. 
على الرغم أنه بهذه النقرة البسـيطة توافق على الكثير فعليًا.2 فأنت تشـعر بأنك قد وافقت للتو 

ا تفاصيل هذا العقد. على عقد، لكنك لا تعرف بنوده أو شروطه. وأنت بذلك لا تتفهم جيدً

وأعتقد أن شـيئًا مماثلاً يحدث اليوم بالنسـبة للقيادة. حيث يوافق الكثيرون من القادة على 
تولي أدوار قيادية دون التفكير في الشروط التي يتطلبها ما أطلق عليه «عقد القيادة».

وقـد تكون وقعت بالموافقة لسـبب وجيه؛ مثل للحصول عـلى الترقية، أو الراتب الأعلى، 

أو امتيـازات المنصب، أو السـلطة، أو لكي يصبح لديك الفرصـة لإحداث تأثير حقيقي. لكن 
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ا فاعلاً في ظل ضغوط بيئة الأعمال  ا ما قمت بالموافقة عليه، فلن تصبح قائدً إذا لم تكن تعي تمامً

التي نواجهها اليوم.

ويبدأ استيعابك لمفهوم القيادة من أجل المستقل بالاعتراف بحقيقة وجود عقد قيادة. وهو 

ا قانونيًا أو رسـميًا تقوم بالتوقيع عليه. إنما هو عقد تلتزم به بصفة شخصية. إنه يمثل  ليس عقدً

. إنه التزام عميق من داخلك  ا مسؤولاً الالتزام الذي يجب أن تفي به شـخصيًا لكي تصبح قائدً

ا حقيقيًا من أجل المسـتقبل. وبموجب توقيعك على  بمعرفـة كيف تمـارس القيادة وتصبح قائدً

عقد القيادة، توافق على مجموعة من الشروط التي يجب عليك الوفاء بها.

. ا مسؤولاً وفيما يلي تفاصيل ما يجب عليك القيام به لتصبح قائدً

1. القيادة قرار

تبـدأ قصـة كل قائد بقرار. لقد سـمعت الكثير من الناس يصفون لحظـة في حياتهم المهنية 

ا واعيًا بأن يصبحوا قادة حقيقين، سـواء كان ذلك عندما ترقوا للمرة الأولى  عندما اتخذوا قرارً

أو في اليـوم الـذي انضموا فيه إلى الرؤسـاء التنفيذين بالشركة. إنها تلـك اللحظات التي يجب 

 ￯ا، وإلى أي مد ا جديدً علينا أن نفكر لماذا نريد أن نصبح قادة، وهل نحن مستعدون لأداء دورً

نلتزم بأن نصبح قادة عظماء. ويتطلب هذا الشرط من عقد القيادة الالتزام الشخصي بأن تسعى 

لتصبح أفضل قائد ممكن.

2. القيادة التزام

ا أنـه عليك الالتزام بمسـتو￯ أعلى من  بمجـرد أن تقـرر أن تتـولى القيادة، سـتدرك سريعً

ا أن لديك التزامات تتجاوز ذاتك. والأمر لم يعد يتعلق بما هو أفضل  السلوك. كما ستدرك أيضً

ا. بل أن عليك التزامات تجاه عملائك وموظفيك ومؤسسـتك  لحياتك المهنية من الآن فصاعدً

والمجتمعـات التـي تمارس فيها أعمالك. ويتطلب هذا الشرط من شروط عقد القيادة أن ترتقي 

لمستو￯ مسؤولياتك وأن تفي بالتزاماتك كقائد.
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3. القيادة عمل شاق

القيادة عمل شاق بطبيعتها، وفي عالمنا اليوم تزداد صعوبة. يجب علينا التوقف عن التظاهر 
بأن القيادة أمر سهل أو أنه يمكن الاعتماد على بعض الأفكار السريعة لتحسين الأوضاع. لأنك 
تحتاج إلى تطوير المرونة والإرادة الشـخصية لديك للقيام بالأعمال الشـاقة التي تتطلبها القيادة. 
تحتـاج إلى الإرادة الشـخصية القوية والمثابـرة لتجتاز الضغوط اليومية ولتقود مؤسسـتك نحو 
المسـتقبل. ويتطلب هذا الـشرط من شروط عقد القيادة أن تكون قويًا وتؤدي الأعمال الشـاقة 

ا. التي عليك القيام بها بصفتك قائدً

4. القيادة مجتمع بأكمله

في عالمنـا المعقـد، لـن يكون لد￯ أي قائد جميـع الحلول. حيث ظلت فكـرة البطل الخارق 
ا نموذج للقيادة في الماضي. بينما اليوم، نحتاج إلى بناء مجتمع  الأوحد الذي يمكن أن ينقذنا جميعً
ا قادة  ا بأن تكونـوا جميعً قـوي مـن القادة. تخيل لـو أنك وزملاءك القـادة أصبحتم ملتزمين تمامً
ا أفضل؛ الأمر الذي من شـأنه تمييز  حقيقـين وتركزوا على دعم بعضكم البعض لتصبحوا جميعً
مؤسستكم عن غيرها. يتطلب هذا الشرط من شروط عقد القيادة أن تتواصل مع الآخرين لبناء 
مجتمـع قوي من القادة داخل مؤسسـتك؛ مجتمع يتميز بوجود ثقة ومسـاندة قوية بين أعضائه، 
حيث تعرف أنك ستجد العون من زملائك، وحيث يتشارك جميع القادة في طموح جماعي من 

ا. أجل أن يصبحوا قادة مسؤولين حقً

ما السبب وراء تقديمي للطبعة الثالثة من هذا الكتاب؟

في يناير من عام 1990، تركت وظيفة مسـتقرة وآمنة في إحد￯ شركات القطاع العام لأبدأ 

ا، ولكن كنت أشعر بالكثير من التفاؤل والحماسة. عملي الاستشاري الخاص. كنت شابًا وساذجً

وبـدأت أعـمالي الخاصة بالعمل مـع الأفراد الذيـن يريدون المشـورة المهنيـة. الذين كانوا 

يحاولـون تخطـي أوقات عصيبة في حياتهـم. حيث كان الاقتصاد يعاني بشـدة. وكانت الأجواء 

يسيطر عليها عدم اليقين والغموض.
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ا أن العديد من العملاء الأفراد طلبوا مني الحضور إلى مؤسسـاتهم. حيث  ووجدت سريعً

أرادوا أن أسـاعد موظفيهـم في التعامـل مـع التغيير. ثم وجـدت أن معظم ما أقـوم به ينصب 

 ￯على مسـاعدة القادة لتطوير المهارات التي يحتاجون إليها للقيادة من أجل التغيير على المسـتو

الشخصي والجماعي والتنظيمي.

ا مذهلاً كم كانت كلمة «تغيير» تسـتخدم  عندمـا أفكـر في تلك الفترة الزمنية، أجد أنه أمرً

باستمرار بين الشركات والأفراد. ومع ذلك، يمكنني القول أن التغيير المشار إليه آنذاك لا يعد 

شيئًا مقارنة بما تواجهه الشركات اليوم.

فهنـاك شيء أكثـر جوهرية يحـدث في اقتصاداتنا وأماكن العمل التي نعمـل بها. قد يكون 

ذلـك الاعتـماد عـلى التكنولوجيا الرقميـة أو التحـولات الجذريـة في طريقة عملنـا، أو ظهور 

ـا على عقب، لذلك يمكنني القول أن التغيير  المنافسـين الجدد الذين يقلبون مجالات العمل رأسً

ا. والاضطراب في كل مكان. اليوم لا يشبه ما رأيناه في التسعينيات. فالتغيير اليوم أكثر عمقً

كيف تستجيب الشركات لذلك؟

حسـنًا، اسـتطاعت بالفعل الشركات التي تتمتـع بالسرعة والمرونة ضبط نفسـها لتحقيق 

النجـاح. وسـأذكر هنـا مثـال شركـة سيسـكو/Cisco. في مقابلة لمجلـة «ماكينزي انسـيتس/ 

ا مـع «جـون تشـامبرز» بصفتـه رئيس شركة سيسـكو،  McKinsey Insights» أجريـت مؤخـرً

ا عن كيفيـة مواجهة شركته  وصـف جـون ببلاغة ما تواجهه الـشركات اليوم، كما تحـدث أيضً

لذلك. فقد وصف العالم الذي يمارس فيه القادة القيادة اليوم على أنه «اضطراب بالغة القسوة»؛ 

مما سيؤدي إلى عدم وجود العديد من الشركات بعد عشر أو خمس عشرة سنة.

ا في المقابلة إن معظم الشركات ستحتاج إلى إعادة خلق لنفسها من جديد بشكل  وذكر أيضً

مبتكـر. وسـتحتاج جميع الـشركات أن تصبح رقميـة بالكامل في غضون خمس سـنوات. وهنا 

تكمن النقطة الفاصلة؛ حيث اعتقد «جون» أن معظمهم سيخفقون في القيام بذلك.
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ا عما كانت عليه بالأمس. يحتاج القادة إلى مهارات  ولكن لماذا؟ لأن القيادة اليوم تختلف تمامً

جديدة تتيح لهم العمل بطريقة أفقية أكبر عبر الوظائف والإدارات. وبدأت شركة سيسكو هذا 

التحول من خلال التركيز على القادة الذين يمتلكون تلك المهارات الأساسية. 

 فـما كان تأثـير تلـك التغييرات التنظيميـة؟ ذكر «جون تشـامبرز» أثناء المقابلـة أن شركته 

غـيرت 40 % مـن كبار قادتها على مـد￯ العامين الماضيين. وقال وهو يـشرح ذلك: «هذا ليس 

شـيئًا أفتخر به؛ ولكنه شيء لزم علينا القيام به لنتطور، بدلاً من السـقوط ضحية للاضطرابات 

والوقوف بلا حراك».

لقد رأيت بشكل متزايد العديد من الشركات التي تسعى إلى إحداث تغيير جذري مثل ما 

قامت به شركة «سيسكو» منذ نشر الإصدار الثاني من هذا الكتاب فحسب. حيث يحتاج الكثير 

مـن عملائي الآن إلى مسـاعدة شركتي والاسـتفادة من خبرات زملائي مـن أجل تحقيق تحول 

ناجح لمؤسسـاتهم. ومثل شركة «سيسـكو»، تدرك هذه المؤسسـات أن لإنجاح تحول شركتك 

يجب البدء بإحداث التحول في قادتك.

وهذا هو السـبب الذي دفعني إلى كتابة النسـخة الثالثة من كتابي «عقد القيادة». لقد وجد 

القـادة والمنظـمات في جميـع أنحـاء العالم أن الأفـكار الموجودة في هـذا الكتاب وثيقـة الصلة بما 

يمرون به كما أنها أفكار هامة بالنسبة لهم وهم يحاولون التحول وتغيير أنفسهم.

ا قياديًا. حيث هناك احتمالات  وهنا يتعلق الأمر بشـكل شـخصي لكل واحد منا يتولى دورً

أن تمـر مؤسسـتك بمرحلـة التحـول. فهل ستسـاعد كقائد في المـضي نحو تحقيق هـذا التحول 

لمؤسستك لتواكب عالم اليوم، أم ستقع ضحية له؟

ستسـاعدك الأفكار الواردة في هذا الكتاب على تفهم الترقي لمسـتو￯ مسـؤوليتك كقائد 

حقيقي حتى تستطيع مساعدة مؤسستك على البقاء قوية في أوقات التغيير والاضطرابات.
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كلمة للتحذير

أعتقد أن تقلد مسؤولية قيادة مؤسسة يُعد شرف وتحدي عظيمين لأي انسان. لكن القيادة 
ليسـت مهمة يسـتطيع القيام بها الجميع. وهناك طريقة واحدة فحسـب للتأكد من أن لديك ما 
ا؛ حيث يجب عليك اتخاذ قـرار واعٍ بالقيادة، مع إدراك كامل ما  ا مسـؤولاً حقً يلـزم لتكون قائدً

يعنيه هذا القرار وما يجب عليك الوفاء به من مسؤوليات.

ا ضرورية لأن  لذلـك سـوف يطرح هذا الكتاب أسـئلة للكثيريـن منكم. وكان ذلك أمـرً
القيـادة أصبحـت اليوم أكثر أهمية مـن أي وقت مضى. تحتاج مؤسسـتك أن تكون أفضل قائد 

ممكن، وبخاصةً إذا كانت مؤسستك تمر بمرحلة تغيير.

وفي بعض الأحيان ستستحوذ عليك الأفكار الواردة في هذا الكتاب. وقد تشعر في أحيانٍ 
ا شـيئًا آخر؛ هذه هي نفس الأفكار التي  ا. لكنك سـتدرك أيضً أخر￯ أنها أفكار غير واقعية تمامً
دارت بمخيلتـك   أنت بالفعل. وفي أعماقك، سـتدرك يقينًا أنه يجب علينا إعادة النظر في كيفية 
ا بحاجة إلى أن  ـا. وليس أنت وحدك. فنحـن جميعً ممارسـة القيـادة اليوم. يجب ذلك علينا جميعً

نتحلى بمزيد من المسؤولية كقادة.

ا للالتزام بقبول الشروط الأربعة لعقد  ا التفكير مليًا فيما إذا كنت مستعدً سيكون عليك أيضً
، أن تكـون ذلك القائد الذي تحتاج إليـه شركتك. فلا يمكنك  ا عظيماً القيـادة لكـي تصبح قائدً
ا ذا أداء متواضع أو متوسط بعد الآن. ولا يمكنك اعتبار القيادة مجرد جزء  قبول أن تكون قائدً
من عملك يمكنك التركيز عليه فقط عندما يكون لديك بضع دقائق من وقت الفراغ. بل يجب 
أن تنظر للقيادة على إنها مهمتك الأساسية. لقد حان الوقت أن نتطلع لتحقيق المزيد. لقد حان 

. لكن هذا سيتطلب بذل الجهد المخلص من جانبك. ا عظيماً الوقت لأن تصبح قائدً

لمسـاعدتك للقيام بذلك، ستجد قسـماً في نهاية كل فصل بعنوان «اختبار شجاعة القادة ». 
مسـتوحاة من مدونتي الأسـبوعية «اختبار القيادة»، حيث سـأطرح عليك سلسلة من الأسئلة 
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ا  التأملية التي تعتمد على الأفكار الواردة في كل فصل. سـتكون أسـئلة صعبة، وأعتقد أننا جميعً

ا اليوم  ا أن التفكير في معنى أن تكون قائدً في الأدوار القياديـة بحاجة إلى التفكير فيها. أر￯ أيضً

ا.  ا مسؤولاً حقً أمر هام للغاية كما يجب معرفة كيف تستطيع احداث تحول في ذاتك لتصبح قائدً

أنا أشـجعك عـلى التوقف لبعـض الوقت عند قراءتك لهذا القسـم والتفكـير في إجاباتك على 

أسئلة اختبار شجاعة القادة.

إذا كنت تريد معرفة المزيد حول موضوع القيادة، يمكنك التفكير في اقتناء « الدليل الميداني 

لكتاب عقد القيادة» (Wiley, 2018). فهذا الدليل مليء بالأنشـطة العملية التي ستساعدك على 

تطبيق ما ورد في كتاب «عقد القيادة» على المستويين الشخصي والتنظيمي.

، فقد ترغب  ا مسؤولاً ا لتحدي نفسك والالتزام بأن تصبح قائدً والآن، إذا  لم تكن مستعدً

في إعـادة هـذا الكتاب إلى الـرف لفترة من الوقت. ولكـن إذا كنت على يقين أننا نحتاج بشـدة 

إلى قيادة عظيمة وقيادة تتمتع بالمسـؤولية الحقيقية في عالمنا اليوم، فيمكنك الاسـتمرار في قراءة 

الكتـاب. إذا وجـدت الأفكار الواردة في هـذا الكتاب تخاطب ما بداخلـك، آمل أن تنضم إلى 

الآخرين الذين يتشاركون معك في الشغف بموضوع القيادة على الموقع التالي:

www.theleadershipcontract.com

.
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قصتي الشخصية عن القيادة

القـادة العظـماء لا يولـدون كذلك؛ بل إنهم يتشـكلون من خلال خبراتهم ويكتسـبون هذه 

العظمة. فنجد أن والدة «غاندي» كانت متدينة للغاية وتأثرت بالجاينية (Jainism)، وهو مذهب 

دينـي تأسـس عـلى فكرة اللاعنـف تجاه جميـع المخلوقـات. ورفضـت المعلمة في المدرسـة تعليم 

«سـوزان ب. أنتـوني»  القسـمة المطولة لمجرد أنها فتاة. واكتسـبت «مارغريـت تاتشر» خبرتها في 

قبت  تجـاوز النقـد عندما قلّصت بنود الميزانية -بوصفها وزيرة التعليم في أوائل السـبعينيات- ولُ

إثر ذلك بـ«سارقة الحليب». وعندما كان «ريتشارد برانسون» يبلغ من العمر حوالي سبع سنوات، 

تركتـه والدتـه «إيف» على بعد ثلاثة أميال من منزله في طريق العودة من المدرسـة حتى يضطر إلى 

تعلم كيفية الوصول للمنزل بنفسـه؛ وقامت بذلك بهدف مسـاعدته ليتغلب على خجله الشديد. 

استغرق الأمر منه عشر ساعات، لكنه استطاع القيام بذلك؛ الأمر الذي ساعده أن يصبح ما هو 

عليه اليوم من شخص وقائد بارز.

فـكل قائـد لديـه قصة خاصة بـه، كما حدث مـع غاندي وأنتـوني وتاتشر وبرانسـون. لكن 

ا كيف شـكلّت التجارب التي مروا بها شـخصياتهم ليصبحوا قادة  معظـم القـادة لا يدركون تمامً

س القادة وقتًا للتفكير في تاريخهم وقصصهم  كـما هم الآن. لذلك فأنـا أعتقد أنه من المهم أن يُكرّ

الشخصية في القيادة.
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فليتوقـف كل قائـد للحظـة للتفكـير في الخبرات الأساسـية التي شـكلته كقائـد. وآمل أن 

تتبادر بعض القصص بالفعل إلى أذهانكم. فبعضها سـيكون قصص لتجارب فاصلة في حياتكم 

 ￯عندمـا كان لكـم تأثير عظيـم وكنتم في أفضل حالاتكم. بينما سـتكون بعـض القصص الأخر

أكثر سـلبية؛ عندما عانيتم بشـدة وكانت قوة عزيمتكم وتصميمكم الشخصي في اختبار حقيقي. 

فعندمـا تفكـرون في كل تلـك اللحظات الخاصة بالقيادة، ستسـتطيعون بلـورة رؤية أوضح عن 

كينونتكم كقادة في مجالاتكم ولماذا أصبحتم كذلك.

لقد شاهدت ذلك مئات المرات أثناء عملي؛ عملت وفريقي في برامج تطوير القيادات وقمنا 
بتدريب الأشـخاص لمسـاعدتهم في تحديـد إطار زمني لتجاربهم الشـخصية في القيـادة، وإدراج 
قائمـة بالتجـارب الرئيسـية التـي يعتقدون أنها شـكلتهم كقادة -سـواء كانت إيجابية أو سـلبية. 
ويمكن أن ترجع هذه القصص إلى مرحلة الطفولة أو المدرسـة أو العمل أو العيش داخل مجتمع 
ما. ويُعد هذا النوع من التفكير الشخصي أسهل بالنسبة لبعض الناس عن غيرهم، ولكن بالنسبة 
لـكل واحـد ممن عملت معهم أثناء هذا التدريب فقد تجدد شـعور كل منهم بالمزيد من التحمس 

والالتزام تجاه ما يقوم به من دور قيادي.

وتعتمـد قصتي الخاصة في القيادة على العديد من الخبرات الرئيسـية؛ وسأشـارككم قصتي 
لأنها قد تكون مهمة بالنسـبة لكم لتفهم من أين جاءت الأفكار الواردة في هذا الكتاب، كما آمل 

أن تساعدكم في التعبير عن قصصكم الشخصية في القيادة.

هل تستحق القيادة الموت من أجلها؟

لا يعتقد معظم القادة أن عليهم سـؤال أنفسـهم هذا السـؤال.  قد سألت نفسي هذا السؤال 
في وقت مبكر للغاية من حياتي المهنية، وبعد وقت قصير من بدء وظيفتي الأولى بدوام كامل.

هـل تتذكر كيف شـعرت عندما بدأت حياتك العملية لأول مـرة ؟ وبخاصة لو كنت مثلي؛ 
وأردت تغيير العالم، وإظهار القيمة المضافة التي يمكنك تحقيقها لمنظمة ما. كنت قد حصلت على 

وظيفة كأخصائي في الحالات داخل منظمة قطاع عام كبيرة والتي كانت تساعد بعض الأشخاص 
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ا في المجتمع، وقدمت الدعم المالي والخدمات لمساعدة تلك الأشخاص على العودة  الأشد احتياجً
إلى المدرسة أو العثور على وظيفة لكسب العيش.

وتميز معظم زملائي باللطف. وكانوا يكرسـون أنفسـهم بشدة لعملائهم. ولكن، لم يكونوا 
عـلى نفـس الدرجة من التكريـس لمنظمتهـم. كان معظمهم يصـل إلى المكتب في السـاعة 8:30 
عة تأثير  ا ويغادر السـاعة 4:30 مسـاءً كل يومٍ بكل دقة.  وربما كان لبيئة العمل غير المُشجّ صباحً
عليهـم؛ فقد كان كل شيء حولهم في المكتب باللون البيج -الجدران والأرضيات وحتى المكاتب 

والكراسي.  حتى الأشخاص بدوا مثل هذا اللون، أو بالأحر￯ بلا سمات مميزة.

ا ملهمين  ـا، ولكنهم لم يكونوا أشـخاصً ا محترمين أيضً وكان المشرفـون والمديـرون أشـخاصً
ا. كانوا ينفذون ما يُطلب منهـم. ويحترمون الهرم الوظيفي وموقع كل منهم بداخله. وبدت  كثـيرً
الإدارة العليا للمنظمة بعيدة؛ فقد كان القليل من الموظفين يمكنهم التواصل مباشرة مع الإدارة، 

لدرجة أنه يمكنني القول أن الإدارة لم يكن لها تأثير كبير على المنظمة.

ا هذا هو المكان المناسب. وبعد شهر فقط من بداية عملي بالمنظمة، تساءلت إذا كان حقً

فترض أن أقـوم به؛ فقد التحقت بالكليـة وحصلت على درجات جيدة  كنـت أقـوم بما هو مُ
ا  ثم حصلت على وظيفة مستقرة بدوام كامل. وكل ما كان علي فعله بعد ذلك هو أن أكون مخلصً
للمنظمـة التـي أعمل بها وسـتتولى المنظمة أمري لحين تقاعدي. فقد كان هـذا هو المفهوم القديم 
المعروف باسم الاستقرار الوظيفي. ولكنني أدركت بعد قليل أن ذلك لم يكن كافيًا لبناء مستقبلي 
الوظيفـي.  فلـم أكن أريـد فقط أن يكـون لي تأثير على حيـاة العملاء ولكن كنت أسـعى كذلك 
لإحداث تغيير في المنظمة بوجه عام.  وكانت هذه هي اللحظة التي أدركت فيها مد￯ تأثير ثقافة 

المنظمة على إحساس الموظف بداخلها وتقويض شعوره بالرغبة في المشاركة.

تحسنت الأمور قليلاً عندما بدأت القيام بمهمة جديدة وهي العمل كمستشار مهني. وكانت 
تلك المهمة تتناسب أكثر مع اهتماماتي الشخصية، ليس فقط من ناحية تقديم مواد تدريبية كخبير 
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ا مـن ناحية المشـاركة بتقديم يد العون والمسـاعدة.   في دراسـة الحـالات الاجتماعيـة، ولكن أيضً
وبدأت بالشـعور بأنني كنت أقوم بتشـغيل فريق عمل ناشئ داخل جدران تلك المنظمة الكبيرة. 
ا  وسرعـان مـا أدركـت أنني أتمتع بقدرات في مجال ريادة المشـاريع.  فقد كنت أنشـئ شـيئًا جديدً

ذ لما هو مطلوب فحسب. نفّ وليست مجرد مُ

اسـترعى عمـلي انتباه مديرة بـالإدارة العليا اسـمها «زينتـا». وكانت ذات شـخصية هادئة 
ومتحفظة ولم أكن أعرفها سـو￯ من بعيد.  وبدأت تأتي إلى مكتبي للتحدث عن عملي والبرامج 
الجديـدة التي كنت أقوم بإنشـائها.  ومن خلال تلك النقاشـات، عرضـت عليها بعض أفكاري 
، وجدتها تقول: «نحن بحاجة إلى شـخص مثلك في  لتحسـين بيئة العمل الخاصة بنا.  وذات يومٍ
الإدارة. أنت مفكر مبدع وواسـع المجال. فلديك عقلية اسـتراتيجية وتعرف كيف تنجز الأمور.  

وهذا قد يساعد فعلاً فريق الإدارة لدينا.»

كانـت أول مـرة يقول لي أحد مثل هذا الكلام. وبدأت بعد تلـك المحادثة في التفكير بنفسي 
ا بمعرفة المزيد حـول ما رأته  بشـكل مختلـف.  وبـدأت قراءة كتب في مجـال الإدارة. كنت شـغوفً

«زينتا» بداخلي.

وبعـد مـرور بضعة أسـابيع، زارتني «زينتا» في مكتبـي مرة أخر￯. وفي هذه المرة شـاركتني 
فكرة تدور في رأسـها. لقد شـعرت «زينتا» بأن لديّ رغبة في أن يكون لي تأثير أكبر على المنظمة، 
وأكـدتُ لها صحة ذلك. وأخبرتني بعدها أنها سـتقوم بتشـكيل لجنة لاكتشـاف طـرق تجعل بيئة 
العمـل أكثر إيجابية. وسـألتني إذا كنت مهتماً بمسـاعدتها في تنفيذ ذلك، فتمسـكت بشـدة بتلك 

الفرصة السانحة أمامي.

ولدهشتي، عندما بدأت لجنتنا في مباشرة أعمالها، أخذت الأمور بالفعل في التحسن. أصبح 
ـا. وبدأت بيئة المنظمة تبعث على الإيجابية بشـكل أكبر. وأصبح كل موظف  الموظفون أكثر حماسً
يرغـب أكثـر في المشـاركة والتفاعل. وبدأ الجميع يشـعر بالتغيير الذي يدب بالمـكان. على الرغم 
مـن أن الجدران والأرضيات والمكاتب كانت جميعهـا لا تزال باللون البيج، أصبحت بيئة العمل 
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تنبـض بالحيويـة.  وكانت هذه هي اللحظة التي تعلمت فيهـا أن ثقافة المنظمة يمكن أن تتغير إلى 
ا بالمنظمة. الأفضل، وأن باستطاعة الفرد إحداث فرقً

كانت الأمور تسـير على ما يرام بالنسبة لي. حيث كانت وظيفتي تُشبع اهتماماتي وطموحاتي 
ا. وكنت أشـعر بأن لدي تأثير حقيقي على المنظمة.  آنذاك. وكانت بيئة العمل أكثر إيجابيةً وتحفيزً
ولكن، سرعان ما وقعت كارثة؛ تم تشخيص إصابة «زينتا» بسرطان الرئة، واضطرت إلى مغادرة 

ا لتلقي العلاج. البلاد فورً

وغابـت عنا لعدة أشـهر. بمجرد مغادرتها، بـدأت التغييرات التي سـعينا بجدٍ لتحقيقها في 
التراجـع؛ فقـد لغـت الإدارة العليا اللجنة التي كانت قـد بدأتها «زينتـا». وأخبرونا نحن من كنا 
نعمـل بتلـك اللجنة بضرورة التركيز على القيام بوظائفنا فحسـب، وترك الأمـور التنظيمية لهم. 
وبـدؤوا في منـح الترقيات للأعضـاء الذين عملوا في لجنة «زينتا».  وأخـبروني أنني ليس لدي ما 
ا.  فبدأت تتلاشـى رغبتي في المشـاركة.  وشـعرتُ بالإحبـاط، ولكن الأكثر  يلـزم لأصبـح مديرً
من ذلك، كان شـعوري بالحيرة في أمر نفسي؛ فلم أسـتطع فهم سـبب عدم رغبة الإدارة العليا في 
خلق بيئة عمل أفضل. كما كانت تصلني نتيجة لتلك التغيرات الأخيرة رسالات متضاربة بشكل 

خطير حول مستقبلي داخل المنظمة.

ومع مرور عدة أسابيع، علمت أن الأمور لم تكن جيدة مع «زينتا»، لذلك قررت زيارتها في 
منزلهـا. عندما اقتربت من الرواق الخاص بمنزلها، اسـتطعت رؤيتهـا وهي تنتظرني خلف الباب 

ا لأجلها. الزجاجي. ولاحظت على الفور أن المرض نال منها. وتألمت كثيرً

كنت قد أحضرت معي سـلة فواكه فأخذتها وشـكرتني. قدمت لي بعض الشـاي. جلسـنا 
وبدأنا نتحدث عن علاجها. بدت واثقة من قدرتها على مكافحة مرضها، لكنها سرعان ما غيرت 
هـذا الموضـوع.  وأرادت أن تعرف كيف سـارت الأمور معي. في البدايـة، عمدت على اخبارها 
أمور عامة؛ فعلى كل حال قد كانت الزيارة للحديث عن أمورها هي.  لكنها استمرت في الضغط 
، لذلك صارحتها وشاركتها تجربتي وإحباطي وارتباكي بشأن الدور الذي يجب أن أقوم به. عليّ
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ثم بدأت هي الحديث. وروت لي القصة تلو الأخر￯ حول خبراتها في العمل كمديرة.  وقد 

وصفـت لي بالتفصيل كل ما يتعلق بسياسـات المكاتـب وصغائرها، وبيئة العمل غير المشـجعة، 

والافتقـار إلى الثقـة الحقيقيـة بـين زملائها المديريـن. ووصفـت لي معاركها المنتظمة مـع الإدارة 

العليا التي كانت تقف أمام كل جهد تبذله «زينتا» لجعل المنظمة أفضل.  واسـتطعتُ الاحسـاس 

ا بصحتي.   بمعاناتها. ثم ذكرتْ شـيئًا أدهشـني؛  قالـت: «كما تعلم يا «فينس» لقـد اهتممت دومً

فأنـا لم أدخـن سـيجارة قـط في حياتي، كما أننـي ليس لـدي أي تاريخ مـرضي في عائلتي للإصابة 

بسرطـان الرئـة. لذا فأنا أعتقد أن المرض الـذي أحاربه اليوم هو نتيجة مبـاشرة لجميع الضغوط 

التي واجهتها بصفتي مديرة داخل المنظمة.»

ا ما قالته. وعندما غادرت منزل «زينتا» حزنت بشدة من أجلها. شعرت بالغضب  أذهلني حقً

بسـبب اضطرارهـا إلى تحمل كل تلك المعانـاة.  ومع مرور الأيام، لم أسـتطع ابعاد كلمات «زينتا» 

عن تفكيري. بدأت أتساءل ما الذي تعنيه تلك الكلمات بالنسبة لي وهل كنت على استعداد لدفع 

الثمن الباهظ الذي دفعته هي.

ا بالبريـد.  وعندما فتحته،  بعـد مرور أسـبوعين على زيارتي لها، ارسـلت لي «زينتـا» مظروفً

ا رسالة مطوية بالداخل،  وجدت بداخله بطاقة تشكرني فيها على زيارتي والهدية. وكان هناك أيضً

وهذا نص ما كتبته لي بالرسالة:

فينس،

ا فيما يتعلق بأهدافك.  أدرك أنك قد تكون وصلتك رسائل متضاربة مؤخرً

ا. فهو يشبه قانون الفيزياء؛ حيث لكل فعل  إن النجاح لشيء مضحك حقً

رد فعل إيجابي وسـلبي في ذات الوقـت. من ناحية، يجعل النجاح صاحبه 

يشـعر بالقدرة على الإنجاز، والفخر بما حققه، ويؤكد ما لد￯ الشـخص 

ا الرغبة في التطلع لآفاق جديدة. من مهارات، كما أن النجاح يقوي أيضً
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بينـما من الناحية الأخر￯، سـتجد ردود أفعال متباينة من الآخرين؛ 
سيسعد البعض بإنجازاتك بينما ستجد آخرين  -ربما بسبب انعدام ثقتهم 
الداخلية- يشـعرون أن نجاحك يهددهم.  ولذلك سـيقومون بخطوات 
سـواء بقصـدٍ أو عن دون قصد للتقليل من نجاحـك، أو لتوجيهك نحو 
ا لهم.  فبعـض الناس يشـعرون بالغـيرة من نجاح  مسـارات أقـل تهديـدً
الآخرين. ويتسـاءلون: (لماذا يحصل هو على كل «السبق»؟) القليل منهم 

من يدرك أنه يوجد العديد من الفرص المتاحة للجميع.

ويبقـى الأمر هـو اختيـارك أنت. ستسـمح لأيٍ مما سـبق في التأثير 
عليك؟ أشجعك على أن تكون دائماً على أفضل ما يمكن وأن تستفيد من 

الفرص عندما تسنح لك.  فلديك الكثير لتكسبه.

أتمنى أن تساعدك هذا الكلمات،
زينتا

ا، أفكر في «زينتا» ورسـالتها هذه. فهي  ومنذ ذلك الحين كلما فكرت في معنى أن تكون قائدً
رغـم مـا تعانيه من صراع للبقاء على قيد الحياة ومحاربة مرضها، كرسـت مـن وقتها لتتواصل مع 

زميل شاب مثلي في يحتاج إلى تشجيعها.

ا.  توفيـت «زينتـا» بعد أسـبوعين من هـذه الرسـالة، وكان ذلك بمثابـة وفاةٍ للمنظمـة أيضً
وكانت تلك هي اللحظة التي تعلمت فيها أنه على الرغم من أن أحد القادة يمكنه إحداث تغيير، 
ا لقائد واحد بمفرده المحافظة على تغيير ثقافة المنظمة بأكملها.  وظللتُ لأسابيع بل  لا يمكن أبدً
شهور أتأمل ما قالته لي «زينتا» وما مرت به من تجربة.  وكان لديّ الكثير من الأسئلة.  هل كانت 
إصابتهـا بمـرض السرطان نتيجة حقيقية لما تعرضت له من ضغـوط أثناء عملها داخل المنظمة؟  
ا. لكن على الأقل اعتقدت «زينتا» وبشـدة أن الأمر كان كذلك، ومن المؤكد فعلاً  أنا لسـت متأكدً

أن الإجهاد كان له بعض التأثير السلبي على صحتها.
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ا: «إذا كانت أمور العمل سيئة للغاية بالنسبة لها، لماذا لم تترك العمل بالمنظمة  وتساءلت كثيرً
فحسـب؟» على مر السـنين، استمرت دهشـتي لاكتشـاف أنه يوجد العديد من القادة يكادون 
ا  يعيشـون في بيئات عمل على نفس السوء مثل ما حدث وعانت منه «زينتا». لقد اكتشفتُ أيضً
ا من مواليد سـنوات ما  العامـل المشـترك الوحيد الـذي كان يجمعهم؛ ألا وهو أنهـم كانوا جميعً
بعـد الحـرب العالميـة الثانية. أي أنهم من الجيل الذي نشـأ عـلى المثابرة والتحمـل لكل ما يجب 
عليـه مواجهتـه مع اختـلاف الظروف؛  فإذا كنـت تعمل تحت قيادة غير رشـيدة بالمرة، فيجب 
أن تتحمـل ذلـك. حتى إذا كنت تعمل في بيئة عمل مروعة، مثل مـا عانت منه «زينتا»، فيجب 
، فقـد كان لأبناء هذا الجيل قدرة على التماسـك  ـا تحمل ذلك.  إنـه أمر غريب فعلاً عليـك أيضً

ا. وعلى تحمل كل هذه الصعاب والحماقات الأمر الذي يُعتبر شارة شرف على صدورهم حقً

ا في مسيرتي المهنية  ا عن «زينتا». أجبرتني تلك الرسالة على التفكير مبكرً أدركت أنني مختلفً
: ما هي القيادة؟ هل تستحق القيادة الموت من أجلها؟ وبحثتُ عن إجابة لسؤالينّ هامينّ

ا للتضحية مثل ما فعلت هي، ليس من أجل  تعلمتُ من تجربة «زينتا» أنني لم أكن مستعدً
منظمة لا تسـتحق ذلك، وليس من أجل منظمة لا تسـعى إلى تحقيق التقدم. منظمة مثل هذا 
لا تسـتحق التـزام وطاقـة موظفيها.  اتضح لي ذلـك في وقت مبكر منذ بدايـات حياتي المهنية 

وحتى اليوم.

ا من تجربة «زينتا» أنه لا ينبغي تقسـيم حياتنا بشـكل مصطنع ما بين حياةٍ  لقد تعلمتُ أيضً
عمليةٍ وحياةٍ شـخصية. فكلٍ منا لديه حياة واحدة فقط ليعيشـها، ولا يوجد أي سـبب يجعلنا 
عة يرأسها مديرون وقادة غير ملهمين أو محفزين لفرق عملهم.  نقضي حياتنا داخل منظمة مروّ
بالإضافة إلى أن العمل يشغل جزء كبير من حياتنا. فنحن نقضي أوقاتًا طويلة في العمل، وتلك 
الأوقـات هي بالنسـبة لمعظمنـا الطريق الرئيسي الذي مـن خلاله نسـاهم في المجتمع.  لذلك، 
أعتقـد أنـه أمر في غاية الأهميـة أن نجعل أوقات العمل أفضل ما يمكـن. وعندما نحقق ذلك، 
ا رابحين؛ الموظفين والعملاء والشركاء وعائلاتنا ومجتمعاتنا.  حيث يتحرك العالم  فسنكون جميعً
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من حولنا عن طريق المنظمات؛ لذا نحتاج أن تكون تلك المنظمات قوية وفاعلة، لا منظمات غير 

ملهمة ومدمرة نفسيًا لمن يعمل بها. لقد تعلمتُ أن كل شيء يبدأ بالقيادة المسؤولة.

ففـي أثنـاء عملي مع «زيتنا»، لم يتحدث أحد عن القيـادة. وانصب الاهتمام حول الإدارة، 

وتمثـل المدير الجيد فيمن يقوم بما يُطلب منه فحسـب ويثـير أقل إزعاج ممكن من حوله. ويحترم 

ا على  التدرج الوظيفي ومكانه داخله؛  عليك فعل ما يطلب منك فحسـب. بعد مرور 25 عامً

وفاة «زينتا»، قررت مشـاركة قصتها لأنني أعتقد أنه يوجد الكثير الذي علينا القيام به بشـكل 

أفضل عندما يتعلق الأمر بالقيادة.

لقد غيرت رسالة «زينتا» طريقة تفكيري عن نظام حياتي.  بل غيرت حياتي نفسها عمليًا؛ 

فمن خلالها جاءت إلى فكرة أن أبدأ عملي الخاص كاستشـاري. لم أكن أدرك أهمية ذلك آنذاك، 

لكن رسالة «زينتا» جعلتني أقبل التحدي واتخذ قرار حاسم أو بالأحر￯ قرار قيادي.

ـا في ذلك الوقت هو أنني عندما اتخذت هذا القرار، بدأتُ السـعيّ  ومـا لم أكن أدركه أيضً

ا  كننا من خلق منظمات مؤثرة يرأسـها قادة يدفعون من حولهم حقً للتوصـل إلى الطريقة التي تمُ

لتحقيـق النجـاح. أردتُ أن أجد قادة يتمتعون بمثل هذا التفكير وأن أعمل معهم؛ أشـخاص 

سـعوا إلى خلق بيئة مميزة داخل المنظمات التي يترأسـونها. ولكن للأسف الوصول إلى مثل هذه 

ا. الشخصيات ليس بالأمر السهل مطلقً

عندما بدأت عملي الاستشاري، في البداية ركزت على تقديم خدمات الاستشارات المهنية 

ا بالنسبة لي. بدؤوا يدعونني  للمتخصصين.  وكان العمل مع مثل هذا النوع من العملاء مرضيً

ا  ا أن هـذا العمل كان ممتعً إلى القيـام بورش عمـل لموظفيهم. داخل منظماتهـم. وأدركتُ سريعً

 ￯ا أن الاستشـارات المهنية التي أقدمها لا تتيح لي فقط التأثير على مسـتو أكثر لي.  وعلمتُ أيضً

ا منحتني فرصة التأثير على مستو￯ المنظمات ككل من خلال تقديم ندوات  الأفراد، ولكن أيضً

ا. وبمرور الوقـت، بدأت في تغير مسـار عملي، والاعتماد  عـن القيـادة.  وقد أعجبني هـذا حقً

بشكل أقل على الإرشاد المهني على مستو￯ الأفراد، والتركيز على العمل داخل المنظمات.
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وكان هنـاك عامل رئيسي مشـترك لكل المشروعـات التي عملت عـلى تطويرها؛ ألا وهو 
التغيير. فقد عملت بشـكل مسـتمر مع المنظمات والقادة كأفراد كل على حدة ومع فرق العمل 
ووحـدات الأعمال وكان الجميع يقفون عند نقطـة تحول ومنعطف هام بحياتهم.  كانوا بحاجة 
إلى التغيـير للاسـتمرار ولكنهم لم يعرفوا كيف السـبيل إلى تحقيق هـذا التغيير. وكانت هذه هي 
اللحظة التي أدركت فيها أنه حتى الأشـخاص والجماعات الذين يريدون التغيير ويحتاجون إلى 

تحقيقه يميلون أنفسهم إلى مقاومة هذا التغيير.

ا وأهمية اسـتراتيجية، قررت ضرورة  وعندمـا بدأت طبيعة عمـلي في أن تصبح أكثر تعقيدً
تعلـم المزيـد حـول تطوير المنظـمات والقيـادة والتغيير. وكان هـذا هو الوقت الـذي بدأت فيه 
مواصلة الدراسـات العليا الخاصة بي. وواصلت عملي أثناء الدراسـات العليا، واكتشـفت أن 
ا؛  فكنت أدرس عن نظريات القيادة  ا رائعً انخراطـي في هذيّن العالمينّ في نفس الوقـت كان أمرً
ثـم يتـاح لي الفرصة أن أجرب هذه النظريات مع من أتعامل معهم خلال عملي. وتوصلتُ من 
ا وأيٍ منها تبدو مهمة مـن الناحية النظرية  خـلال ذلـك لمعرفة أيٍ من هذه النظريات قيمـة حقً
ولكنهـا غـير مرتبطة بالعالم الواقعي. وكانـت هذه هي اللحظة التي تعلمـت فيها أن أؤيد دائماً 

الأفكار العملية والقابلة للتنفيذ.

جعلتنـي مـواد الدراسـات العليا أفكر في مـن أعمل معهم بشـكل مختلف. بـدأت النظر 
للمنظـمات بطريقة أكثر شـمولية وانتظام. وكلما تعلمت أكثـر، تمكنت من رؤية ما يعوق طريق 
النجاح بشـكل أوضح.  وبدأتُ أركز على الأمر الذي أصبح فيما بعد المحور الرئيسي في حياتي 
المهنيـة؛ ألا وهـو الطرق الشـمولية في التفكـير فيما يخص الأعـمال والقيادة. وكنـت إلى حد ما 
ا بين أقراني في الدراسـات العليا؛ فأنا كنت أمارس عمل حر وأتعامل مع منظمات القطاع  مختلفً
الخـاص، بينـما كان زملائي الدارسـين يعملون في مجـال التعليم أو الرعاية الصحيـة أو القطاع 
العام.  وتعلمت في هذه هي اللحظة أن الاطلاع على أفكارٍ من مجالات أخر￯ يمكن أن يكون 
ا، بل أنه في واقع الأمر يسـاعدك  ا يُعد أمر جيد تمامً ا للغايـة وذا قيمـة بالغة. فكونك مختلفً مفيـدً
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بطرق تفوق أهميتها عما يمكنك توقعه في بادئ الأمر. وأجريت في الأخير بحثي للحصول على 

درجة الدكتوراه حول ما أسـميته «القيادة الشـاملة».  وتوصلت إلى قادة يشـاركونني في نفس 

طريقـة التفكـير المتعلقة بالقيادة وكيفية خلق منظمات مؤثرة.  وبذلك أسـهموا معي في البحث 

وتعلمت منهم.  بل أصبحوا شعاع الأمل بالنسبة لي.  ولم أدرك آنذاك كيف سيكون هذا الأمل 

هو ما يدعمني ويقويني وأنا أواجه التحديات المستقبلية في عملي كمستشار.

لماذا قد يكون بعض القادة «حمقى»؟

عملت في إحد￯ الشركات وكان العديد من الموظفين بداخلها يصفون رئيسـها التنفيذي 
ا  ا متعجرفً ا للأعمال ثاقـب الفكر، لكنه كان أيضً بأنه «الأحمق الكلاسـيكي». كان «لاري» قائدً
ا أساسـيًا في قيادته.  ا، أنه اسـتخدم التخويـف والتهديد كمنهجً ا. ومما زاد الأمر سـوءً ومغـرورً
وحكـى لي مـن تعاملوا معه، أنهـم في كل مرة يجمعهم العمل فيها مع «لاري»، كانوا يشـعرون 

بعدها بالمذلة والدونية.

لفت بإدارة برنامج لتطوير القيادات العليا والمتوسـطة.   وفي أثنـاء عمـلي بالموارد البشرية كُ
ا في إحـد￯ المقابـلات الأولى التي أجريتها، وبعـد مرور خمس دقائق من  وكان «لاري» حـاضرً
المقابلـة بـدأ يتحدث بنغمة عدائية.  وأخذ من التقليل من أهمية الموارد البشرية وأوضح أنه كان 
بالكاد يتقبل هذا البرنامج. فهو لم يعتقد أنهم في حاجة إليه في الأسـاس. وعندما طلبت منه أن 
يصف لنا منهجه في القيادة، قال: «هذا أمر سهل. إنه التخويف. يجب أن يخاف منك من حولك 

ا.» إذا أردت أن تصبح مؤثرً

وبمجرد أن بدأت البرنامج مع باقي المشـاركين، أراد الكثير منهم التحدث عن «لاري». 
عانت القيادات التي تعمل معه من اسـلوبه أشـد المعاناة، ولكنه هو رئيسـهم في العمل لا مفر.  
وأخبرتهم أن عليهم مسـؤولية إعطاء «لاري» تغذية راجعة صادقة عن اسلوبه هذا.  وأن ذلك 
ا أفضـل. لكن لم يرغب أحـدٌ منهم في مصارحته، وكانـوا يتحملونه  سيسـاعده أن يصبـح قائدً

فحسب، بينما استمر «لاري» في كما هو وكما يصفه الكثيرون «الأحمق الكلاسيكي».
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انتهـى بيّ الحـال أن عملت مع هذه المنظمـة أثناء واحدة من أكبر الأزمـات التي واجهتها 
عـلى الإطلاق. أضرب موظفي أحد الموردين الرئيسـيين لمدة تسـعة أشـهر، فأصبحت المنظمة 
عاجـزة عـن الايفـاء بالتزاماتها. وعلى الرغـم من الأزمة، صمـد قادتها واسـتطاعوا أن يجعلوا 
ا. وإن لم يتمكنوا من تحقيق أهدافهم المالية وهو اخفاق  المنظمة تسـتمر. وكافحوا من أجلها حقً

لم يعتادوا عليه من قبل.

لكنهم استطاعوا المحافظة على تحقيق أرباح للمنظمة، وهو ما يُعد إنجاز رائع في ضوء الأزمة.

وشـعر هؤلاء القادة الذين عملت معهم بالرضا عن أنفسـهم بعد تجـاوز الأزمة.  ونالت 
المنظمة اهتمام إعلامي إيجابي بفضل الطريقة التي اسـتطاعت بها إدارة تلك الأزمة. وبدأ القادة 
في الشعور بالمزيد من الثقة المتبادلة وأصبحوا يعملون سويًا بشكل أفضل. فالشدائد قد تكسرك 

ا. أو تجعلك أكثر قوة، وفي هذه الحالة، جعلت هذه الأزمة القادة أقو￯ كثيرً

ا مع «لاري». وكانوا  بعد حوالي أسـبوع من انتهاء الأزمة، عقدت القيـادات العليا اجتماعً
ـا يتوقعـون منـه أن يهنئهم عـلى إدارتهم الجيـدة للأزمة. لكنـه لم يفعل، بـل أخبرهم بأنهم  جميعً
محظوظون لتجاوز الأزمة، وبدأ يشير طوال الوقت إلى إخفاقهم أثناء الإضراب. وأثناء الاجتماع 
وحديثـي مـع هؤلاء القادة عن هذا الأمر، كنت أر￯ بعضهـم وقد ملأت الدموع أعينهم وهم 
يسردون لي هذا الموقف. أنصتُ إليهم ثم بادرتهم بالسؤال: «لماذا لم يواجه أيٌ منكم «لاري»؟» 

فساد صمت تام غرفة الاجتماعات.

قلـت لهـم إن على القادة أن يكون لديهم الشـجاعة لإيقاف هذا السـلوك الخاطئ والمسيء 
بغـض النظـر عمن يصـدر منه. إنه أمر يتعلـق بمصارحة أصحاب السـلطة.  وبالتأكيد هو أمر 
، لكنه ضروري في بعض الأحيان. وأخبروني أنه لم يواجه أيٌ منهم لأنهم خائفون؛  ليس سـهلاً
يخشون ما يستطيع «لاري» القيام به، ويخافون أن يفقدوا وظائفهم. وأحسست بما يشعرون به.  
ا صعبًا أن أشـاهد رجال ونسـاء ناضجين وهم يتحدثون عن التقليل من شـأنهم بهذه  كان أمرً
ا للغاية في مدار  الطريقـة.  لم أكـن أعرف حينها أن موضوع الشـجاعة هذا سـوف يصبح بـارزً

عملي مع القادة.
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ا الأثر السـلبي الذي يحدثه  شـعرت أنـه يجب عليّ التحـدث مع «لاري». كنت أعـرف جيدً
أسـلوبه في العمـل، وكان يجـب مصارحتـه بذلـك. يجـب أن يمتلك أحدهـم الشـجاعة الكافية 
ا إزاء ذلك. ومن المحتمل أن يثأر  ا أنه لن يكون رد فعله جيـدً للتحـدث معه. وكنت أعـرف أيضً
ا أكثر من أنه سـيزيد  ا. لكني كنت قلقً لنفسـه بإنهاء عقدي مع المنظمة. ولكني لم أعر الأمر اهتمامً
ا بالنسـبة لمن يعمل معـه بمجرد علمه بما عرفته عن أسـلوبه معهـم. ولم يكن الأمر  الأمـور سـوءً
يحتمل المزيد من السـوء بالنسـبة لهم. ونصحني مدير الموارد البشرية بألا أكترث للأمر. وقال لي 
أنه يجب على القادة أن يتوصلوا إلى طريقة للتفاهم مع «لاري» بأنفسهم. وبعد مرور أشهر قليلة، 
تصرف بعضهم حيال الأمر؛ فاسـتقال عدد قليل منهم، لكن غالبيتهم دفنوا رؤوسـهم في الرمال 
. واستمروا في تقبل هذا الوضع. فلم يكن لد￯ أيٍ منهم الشجاعة للتحدث إلى «لاري» مباشرةً

وأثرت هذه التجربة عليّ لفترة طويلة. وظللت أسأل نفسي إذا كان من الممكن أن أتصرف 
بطريقـة مختلفـة وقتها. لكـن في النهاية، تبـادرت إلى ذهني الأسـئلة الحقيقية التاليـة: لماذا تقبل 
المنظـمات وجود قيادات مثل «لاري»؟ ولماذا يوجد الكثيرون من أمثاله؟ وإلامَ يهدف هؤلاء؟ 
مـا هـو الشيء الذي يأملـون تحقيقه؟  كان من الواضـح أن تلك الشركة كانـت ناجحة للغاية؛ 
وكان من الممكن تحقيق النجاح عن طريق الترهيب والتخويف، لكن هذه الاسـتراتيجية تجعل 
ا. فالقيـادات مثـل «لاري» يحصلون على أسـوأ ما لد￯ من  مـن يعملـون في ظلهـا بعيدين تمامً
يعملون معهم. فهي اسـتراتيجية تهدر الإمكانات البشريـة لفرق العمل.  ولا تدرك الكثير من 

الإمكانات التي يمكن تحقيقها.  بل تدمر الكثير منها فعليًا.

وكانت هذه هي اللحظة التي تعلمت فيها أنه لتغيير المنظمات، قد تحتاج إلى بعض التفاؤل 
السـاذج.  يجـب أن تؤمن بإمكانيـات القيادات والموظفـين وما يمكنهم تحقيقـه من أجل خلق 
منظمات عظيمة. ولكن للأسـف، القيادات والمنظمات العظيمة هم الاسـتثناء.  العمل الحقيقي 
ا  يتمثّـل في مسـاعدة كل هؤلاء القادة والمنظمات الأخر￯ ليصبحـوا أفضل. أصبح لدي إصرارً

ا بالوصول إلى هدفي. أكبر بداخلي. وأصبحت أكثر تمسكً



ميثاق القيادة 46

المشكلات  أمام  عاجزين  القادة  من  الكثيرون  يقف  لماذا 

داخل المنظمة؟

بعد ذلك بقليل خلال حياتي المهنية، عملت مع شركة في مجال التكنولوجيا كان مؤسسـها 
ا يدعى «جيم». وقد صمم «جيم» برامج في مجال الخدمات المالية،  ومديرها التنفيذي شابًا رائعً
ـا للغايـة. وسـارع العمـلاء في طلبه وطرقوا بابـه طلبًا لخدماته. فتوسـعت شركته  وكان ناجحً
بسرعـة. لكنه كقائد، كان ينقصه الكثير. وكان يقسـو على من يعمل معه. لكنهم كانوا يعرفون 

ا. أن لديه نوايا طيبة، لذلك لم يزعجهم ذلك كثيرً

لب مني إعـداد برنامج عن القيادة، كانت الشركة تواجه صعوبات كبيرة؛  فقد  وعندمـا طُ
دخل منافسون جدد سوق البرمجيات الأمر الذي جعل برامج الشركة تبدو قديمة. وبالتحدث 
ا على تواصل  مـع الموظفـين في الشركة، علمتُ أن الفريـق الخاص بتطوير المنتجات لم يكـن أبدً
مع فريق التسـويق، وأن فريق التسـويق بدوره لم يكن يتحدث مع زملائهم في قسـم المبيعات. 
فالنجـاح الذي حققته شركتهم جعلهم كسـولين وقانعين. وكان مديري المبيعات في المجال قد 
ثة من البرنامـج، وتلقوا طلبات من العمـلاء لشراء المنتج  دّ تعهـدوا بمواعيد لإصدار نسـخ محُ
ا قد صممه بعد. وقد كانت فوضى مطلقة. كيف تسـنى  الجديد الذي في واقع الأمر لم يكن أحدً

لمديري المبيعات السماح بوقوع هذه المشكلة الكبيرة؟ 

كانـت اجتماعات منتديات القيـادة التي صممتها ضمن برنامجي لهذه الشركة صعبة للغاية 
ا مسـؤولاً عـن إدارتهـا. أراد القـادة بالشركة الجلوس فحسـب وإلقـاء اللوم على  وكنـت أيضً
بعضهم البعض بشأن المشكلات التي تواجهها شركتهم.  لقد ركز كلٌ منهم على القسم الخاص 

ا، ولم يعملوا أو يتعاونوا كشركة واحدة. به منفردً

عندمـا كان العمـل يسـير على ما يـرام، لم يبد هذا الخلـل الوظيفي مهماً فقـد كان كل شيءٍ 
ا. وظلت التدفقات النقدية تصل إلى الشركة.  ميسرً
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 ￯ـا خاطئًـا بالأمان للعاملين بالشركة وتقديـر خاطئ عن مد وقـد أعطى النجاح إحساسً

جودتهـم. وكان هذا المثال ما علمنـي أن الأرقام الخاصة بالشركات لا تخبرنا دائماً كل شيء عن 

أداء الشركة.

والآن بعـد أن تقلّصـت مبيعات الشركة، لاحظ الجميع المشـاكل الثقافيـة والتنظيمية بين 

العاملـين داخـل الشركـة، ولا أحد يعـرف كيفية التصرف السـليم حيال ذلـك. ووقع «جيم» 

ـا، حيث أدرك الجميـع أن عليهم  في حـيرة مـن أمره، ووقـع باقي القادة تحـت ضغط كبير أيضً

ا تحت ضغط كبير لتغيير ما آلت إليه الشركة من  الوصـول إلى طريقـة لإنقاذ الشركة.  كانوا جميعً

ا  أمور.  لكنهم لم يستطيعوا فعل شيء.  كانوا غير أكفاء لهذه المهمة الصعبة. وبدوا عاجزين تمامً

أمام هذا الموقف.

وبعد مرور يوم من عقدي لاجتماع صعب ثان مع هذه المجموعة من قادة الشركة، ذهبتُ 

إلى موقـف السـيارات ووضعت حقيبـة الكمبيوتر المحمـول الخاص بي ومتعلقـات أخر￯ في 

سـيارتي. وبعد ما أغلقتُ حقيبة السـيارة، تأملت المبنى الإداري الخاص بهذه الشركة. ورأيت 

الأدوار الخاصة بمكاتب العاملين بها. تصورت منظر هؤلاء القادة الذين أمضوا كل وقتهم في 

الصراعـات وإلقاء اللوم عـلى بعضهم البعض، كما تأملتُ الأدوار الأخـر￯ بالمبنى وما بها من 

مكاتـب خاصة بشركات مختلفة داخل هذا المبنى الواحـد حيث يكتب كلٌ منهم قصته الخاصة 

في النجاح أو الفشـل.  وكان المنظر الخارجي للمبنى الضخم يظهر ضآلة أهمية هذه الصراعات 

التي تشغل الجميع، ومد￯ عرقلتها لطريق النجاح.  وكانت هذه هي اللحظة التي أدركت فيها 

. أنه من أجل خلق ثقافة قوية للمنظمة، يجب أن تكون لديك ثقافة قوية في القيادة أولاً

ومـن خـلال تجربتي كمستشـار، رأيـت أن العديد من المنظـمات لا تمتلك ثقافـة قوية عن 

القيادة. بل إن الحال في بعض هذه المنظمات مروع أحيانًا، بل أحيانًا أخر￯ يوجد خلل وظيفي 

تـام داخـل المنظمة.  ولكن من المهـم أن نفهم أن ذلك يحدث بالفعـل، وفي الغالب يكون ذلك 

ا لأن قليلاً فعلاً من القادة يهتمون بما نطلق عليه «ثقافة القيادة». ا متوقعً أمرً
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ومع ذلك، أقابل في عملي بشكل استثنائي القليل من القادة الذين استطاعوا حقيقةً إدراك 

أهمية هذه الثقافة. ويعملون بكل ما فيهم من جهد على ترسيخ ثقافة قيادة قوية داخل منظماتهم. 

وأنا محظوظ للعمل مع هذا العدد القليل من هؤلاء القادة الاستثنائيين.  فقد أظهروا لي أن ثقافة 

ـا سريعة الزوال؛ ففي  القيـادة يمكـن أن تكون قوة فاعلة وإيجابيـة داخل المنظمات.  لكنها أيضً

اللحظة التي تتوقف فيها عن الاهتمام بها، تبدأ في التلاشي.

ل ثقافات قيادية  ـا أن الاختيار متاح دائماً أمامنا. وليـس علينا تحمّ في النهايـة، أدركت أيضً

ا  طمـة.  بل يمكننا خلـق ثقافات مثمـرة وعظيمة. لكن الأمـر يتطلب جهودً لهمـة أو محُ غـير مُ

متضافرة لخلق مثل هذه الثقافة داخل المنظمة والحفاظ علي استمرارها على المد￯ الطويل. هذا 

يعني أنه يجب عليك التركيز باستمرار على إبقاء ثقافة القيادة داخل المنظمة قوية. وهذا كله يبدأ 

بالتطلع لتحقيق قيادة عظيمة.

ا في الهدف التي كنت أسـعى  في تلـك المرحلـة مـن مسـيرتي في هـذا المجال، فكـرتُ كثـيرً

ا من  لتحقيقه.  وأدركت أنني كمستشـار، سـأكون دائماً في خارج هذه الدائرة؛ فأنا أسـاعد حقً

أعمل معهم، ولكني في واقع الأمر لا يمكنني خلق ثقافة قيادة بنفسي.  لقد اسـتمتعتُ بالعمل 

ا المساعدة  في بناء أعمال بنفسي. فأنا لم أكن  في تقديم الاستشارات المهنية، لكنني كنت أريد أيضً

ا. لذلك قـررت أنني بحاجة إلى  ا في القيادة، بـل أردت أن أكون قائدً أريـد فقـط أن أكـون خبيرً

توجيه عملي ليصبح داخل منظمة، حيث اسـتطيع الاستفادة من كل ما تعلمته على مدار عشرة 

سـنوات من العمل كاستشـاري وكذلك من برامج الدراسات العليا وأبحاثي لأعرف إذا كان 

بإمكاني فعلاً خلق ثقافة قيادة قوية داخل الشركة.

هل لاحظ أحد أننا توقفنا عن الحديث عن القيم الخاصة بنا؟

ا أن فرصتي القادمة سـتتاح أمامي بهـذه السرعة. حيث اتصلت بي  لم أكـن أتوقـع أبدً

شركة في مجال الأبحاث لدراسـة دور لها مع شركة أدوية جديدة. وكان مديرها التنفيذي 
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«جون» ذا خبرة كبيرة في هذا المجال. فهو قد ترك وظيفة مرموقة في التسويق بشركة أدوية 

من الدرجة الأولى لينشـأ هذه الشركة الجديدة. وكانت لديه رؤية لإنشـاء نوع مختلف من 

شركات الأدوية.

وتمتع «جون» برؤية عظيمة فيما يخص الثقافة التي يريدها داخل الشركة. وتلك الثقافة هي 

ما جذبني للشركة. وقررت تحقيق قفزة بالشركة وأصبحت أنا المسـؤول عن إدارة مهام التعلم 

ا تجربة رائعة مع مجموعة رائعة من الناس وأُتيحت أمامي الفرصة التي  والقيادة. لقد كانت حقً

كنـت أبحـث عنها؛ أن أتواجد داخل الشركة وأن أحول أفكاري إلى أفعال. وكان الخبر السـار 

فيما يتعلق بهذه الشركة هو أن «جون» لم يكن يسعى لتطبيق طرق العمل التقليدية.

وبصفتها شركة جديدة، كنا نؤيد التفكير والتصرف بشكل مختلف في جميع مجالات أعمالنا. 

وتعلمتُ من «جون» رؤية رائعة وهامة للغاية تتعلق بالقيادة؛  حيث اعتقد جون دائماً أن العديد 

من القادة لا ينبغي عليهم أن يفهموا تفصيليًا كيف تحقق الشركة فعليًا الأرباح وتجني الأموال. 

وكان هذا الاعتقاد هو حجر الزاوية لمسألة القيادة، لأنه بمجرد أن يتفهم القائد النقطة الجوهرية 

الأساسية، ينعكس ذلك على اسلوبه كقائد بشكل كامل.  ومن هنا بدأتُ أدرك العلاقة العميقة 

بين الاستراتيجية والقيادة.

وعـلى مدار الثلاث سـنوات التـي قضيتها بهذه الشركة، لم يتغير سـو￯ القليـل فيما يتعلق 

بآرائنـا حول شركتنا. في الأيام الأولى، اسـتغرقنا وقت طويل للحديـث عن قيمنا ونوع الثقافة 

ا. وسرعان ما توقفنا عن إجراء  التـي نريد خلقها داخل الشركة. وكانت المحادثات ناجحة تمامً

تلك المناقشات.

وذات مـرة أثنـاء اجتـماع شـامل للموظفـين بالشركة، شـاركتهم ملاحظتي الشـخصية، 

وبادرتهـم بالسـؤال: «هـل لاحظ أحد أننـا توقفنا عن الحديـث عن القيم الخاصـة بنا؟» وكان 

هذا نفس السـؤال الذي ردده بعدي الكثيرون منهم. وأدركتُ بعد ذلك عندما رجعت للعمل 

ا  ـا وثيقً كاستشـاري أن هـذا ما يحـدث بالمنظمات طـوال الوقـت. ترتبط القيـم والثقافة ارتباطً
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ببعضهما البعض. وتتعامل معهما بعض الشركات أحيانًا كمشروع يمكن التأشير عليه بالانتهاء 

ا. لأن ترسـيخ  ا وتكرارً وشـطبه من قائمة الأعمال. ومـن الجائز رؤية هذا التفكير الخاطئ مرارً

ا؛ إنه عمل  ا بسـيطً ا لمـرة واحدة أو عنصرً ثقافـة القيـادة داخل المنظمـة أو الشركة ليس مشروعً

ا.  وعـلى الجميع العمل من أجل ترسـيخ ثقافة القيادة باسـتمرار داخل  مسـتمر ولا ينتهـي أبدً

منظماتهم. لأنه إذا لم نقم بذلك، ستبدأ في التلاشي فعليًا.

عـلى الرغـم مـن أن تجربتي في هـذه الشركة كانـت رائعة كما أننـي وفريقـي أنجزنا بعض 

الأشـياء الجيـدة للشركة، إلا أنني وبصفتي مـن يترأس وظائف الدعم كنت أشـعر أنه لا تزال 

توجـد خطـوة تبعدنا عن جوهر العمل. وخلال ثلاث سـنوات فقط، بدأتُ بالفعل بالشـعور 

أنني تحولت إلى «وضع الصيانة» كما توصف البرامج التي لا يتم تحديثها، وتأكدتُ من أنني لن 

يمكنني التفوق في هذا الوضع وأن الوقت قد حان لمواصلة طريقي.

ا جاءت الفرصة  وطـوال الوقـت كانت روح «زينتا» لا تزال هي مصدر إلهامـي.  ثم أخيرً

التـي طالمـا كنـت أبحث عنهـا؛  انضممـت إلى شركة استشـارات أخر￯، وسرعـان ما طلبت 

 Knightsbridge Human) خدماتها شركة جديدة تسـمى «نايتس بريدج» لحلول الثروة البشرية

.(Capital Solutions

كيف يمكن خلق ثقافة نابضة بالحياة؟

كان «ديفيـد» هو المؤسـس والرئيس التنفيذي لشركة «نايتس بريـدج»، وهو رائد أعمال 

متمـرس يتمتع بسـجل حافـل في هذا المنصب. وكان لـد￯ «ديفيد» فكرة؛ حيـث أراد توفير 

طريقة أكثر تكاملاً للمنظمة تسـتطيع من خلالاها تلبية احتياجاتها من الثروة البشرية في كل 

مرحلـة من مراحـل العمل مثـل التوظيف والاختيار وجـذب المواهب وصـولاً إلى مراحل 

تطوير الموظفين والقيادات.
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ا  علاوة على أنه كان يؤكد على أهمية ليس فقط بناء شركة خدمات مهنية عظيمة ولكن أيضً

ضرورة أن تكـون شركة تشـغيل على نفس القدر من الكفـاءة. وكان هذا الدور الثنائي في رؤية 

الشركة يخلق نوع من الضغط الصحي داخل منظمتنا. فقد كان «ديفيد» وباقي موظفي «نايتس 

بريدج» ملتزمون بتنفيذ هذا الهدف على أرض الواقع.

ا عن خلق ثقافة نابضة بالحياة. وكان يعلم أن ذلك هام للغاية لنجاحنا.  تحـدث ديفيد أيضً

وأدركتُ أن رؤيتي الخاصة بممارسـة القيادة بطريقة متكاملة داخل المنظمة من شـأنها المساعدة 

في القيـام بـدور رئيـسي لتحقيـق رؤيـة «ديفيد» الشـاملة وجعلهـا حقيقة واقعة. لقـد وجدتُ 

ا وأضع كل أفكاري حول القيـادة وثقافتها حيز التنفيذ داخليًا من خلال  فرصتـي لأصبح قائدً

أعمالي وخارجيًا من خلال العملاء التي أتعامل معهم.

ا العنصر الدافع  داخل كل منظمة، تكون الثقافة هي ما يجمع بين كافة الأطراف وهي أيضً

ـا. لكن، هذا يحدث فحسـب إذا توصلنـا إلى ثقافة القيادة الصحيحـة. وإذا لم نقم  للمـضي قدمً

بذلك، تصبح الثقافة غير الصحيحة خطأ فادح في حق المنظمة. وبالنسـبة للشركات التي تقدم 

خدمـات احترافيـة مثل «نايتـس بريدج»، يكـون للثقافة تأثـير حقيقي على خـبرات العملاء. 

وأطلقنا حينها على ثقافتنا المتفردة داخل «نايتس بريدج» اسم «العامل K».  وهو العامل الذي 

يشـير إلى الثقافة الخاصة بمنظمتنا وطبيعة الموظفين الذيـن نجحوا في أداء عملهم داخلها. هذا 

ما حفزنا. وهذا ما جعل المنظمة مميزة في هذا الشأن.

وأثناء السـنوات الأولى من عملي توليت أدوار هامة داخل المنظمة وتزايدت مسـؤولياتي. 

لب مني أن أتولى مسؤولية  ثم في يوليو 2008، أتيحت لي الفرصة التي كنت أبحث عنها:  وطُ

الممارسـات الجديـدة المتعلقة بالقيـادة. وكانت وظيفتي هي دمج ثلاثة أعـمال منفصلة وصياغة 

ـا أن هناك شيء  الطريـق لدخولهـا للسـوق.  وكانت فرصـة رائعة بالنسـبة لي، ولاحظت سريعً

ا تنفيذيًا داخل هذه المنظمة، شـعرت بإحساس  ؛ فأنا بعد أن أصبحت مديرً بداخلي بدأ في التغيرّ

متنامـي مـن المسـؤولية والمسـاءلة. وكان ذلك يفـوق أي وقت آخـر مضى أثناء حيـاتي المهنية.  
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شـعرت بالتزام مباشر تجاه الشركاء وأعضاء مجلس الإدارة داخل المنظمة.  وشعرت بإحساس 

أكـبر بالمسـاءلة تجـاه عملائنا وموظفينـا.  وسـعدت للغاية عندمـا حصلت على هـذه الفرصة 

الحقيقية.  كما أنني تأكدت أن الأمر يتطلب بذل المزيد من العمل الشاق لتحقيق النجاح.

ا حقيقيًا؛  ولكـن في شـهر يوليـو من ذلك العام حـدث ما جعل قيـادتي تقع تواجه اختبـارً

وأعني الأزمة المالية في 2008-2007.

وقد تستطيع تصور ذلك وخطورته، حيث كانت هذه الأزمة منهكة وصعبة لكل القيادات 

ا حيـث اُختبرت طريقة  داخـل المنظـمات التـي نتعامل معهـا.  وكان أداء «نايتس بريـدج» جيدً

قيادتنـا للمنظمـة وأثبتت تلـك الطريقة قوتها في مواجهـة الأزمة. فاسـتطعنا أن يكون لنا نمط 

شـامل في أعمالنـا مقترن بمجموعة من الممارسـات العملية التي يمكنهـا التغلب على التغيرات 

ا من  التـي قد تحدث في دورة الاقتصاد، وكانت هذه فائدة عظيمة لمنظمتنا. وكان كل ذلك جزءً

رؤية «ديفيد» الخاصة بالشركة وقد أثبتت هذه الرؤية نجاحها.

وكان ذلك أيضا بمثابة اختبار شـخصي حقيقي بالنسـبة لي. لقد تعلمـت أنه عندما يتعلق 

الأمـر بالقادة، يجب أن يتحلى الواحد منا على المسـتو￯ الشـخصي بالمرونـة والقوة في الأوقات 

الصعبـة.  فالقائـد لا يحتاج فقط إلى إدارة ردود أفعاله في هـذه المواقف، ولكن عليه إدارة ردود 

ا أن نساند عملاءنا في وقت حاجتهم  أفعال فريق عمله ككل.  وبالنسبة لمنظمتنا، كنا نحتاج أيضً

إلى العون بسبب تلك الأزمة.

وكان ذلك بمثابة التزام جماعي من جانبنا.

وسـاندنا عملاءنـا الذين كانوا يكافحون لاجتيـاز تداعيات تلك الأزمـة المالية الطاحنة. 

حيـث فقـد العديد من عملائنا وظائفهم. وسـاعدت الخدمات التي نقدمهـا المتعلقة بالانتقال 

الوظيفـي وإعـادة توجيه من فقدوا وظائفهم نحو إيجاد فرص جديدة وبذلك سـاندنا عملاءنا 

في وقت حاجتهم.
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بينما بذل من استطاعوا المحافظة على الإبقاء على وظائفهم كل ما في وسعهم لضمان سلامة 

شركاتهم في أثناء الأزمة.

وأدركنا كذلك أن العديد من عملائنا  ـ وخاصةً حديثي العهد كمديرين تنفيذيين ـ كانوا 

يسـتطيعون القيادة في أوقات حالات الاقتصاد الجيدة فحسب وليس أثناء الأزمات. وبالنسبة 

لهـم كان هذا أول اختبار لممارسـة قيـادة شركاتهم أثناء الأزمات بل خلال فـترة تُعد واحدة من 

أصعب الفترات الاقتصادية على مر التاريخ.  وبذلك أصبح ما نقدمه لهم من خدمات لا يمكن 

أن يقدر بثمن فنحن اسـتطعنا مسـاندة عملائنا خلال الأزمة.  كنـت فخور بزملائي وتأثيرهم 

الإيجابي على عملائنا خلال هذه الفترة العصيبة.

وفي نهايـة الأمر، اتضـح لنا أهمية الفكرة التي طالما كنت أؤمن بها وبشـدة؛  أننا لا يمكننا 

اسـداء النصيحة فحسـب للقيادات ولكن علينا أن نعايش بأنفسـنا مفهوم القيادة في حقيقته.  

ـا مثلاً في القيادة العظيمة  نحـن بحاجـة إلى العمل الجاد لنصبح قادة عظماء ولكي نضرب أيضً

أثناء العمل مع عملائنا.  وما إن نفعل ذلك، فإنهم سـيلاحظون الفرق ويشـعرون به. وأعتقد 

أننا نجحنا في تحقيق هذا الهدف بفضل أننا اسـتطعنا ترسـيخ ثقافة قيادة قوية بين أعضاء فريق 

عملنـا بالمنظمـة. كما أننا تعلمنا درس آخر من هذه التجربة وهـو أن بناء ثقافة قيادة قوية ليس 

مجـرد غايـة يجـب الوصول إليهـا. بل مـن الـضروري الاسـتمرار في الالتزام ببـذل كل جهد 

للمحافظة علي هذه الثقافة.

كيف يمكن القيادة في وضع يسوده الغموض؟

في بدايـة عـام 2015، بدأ فصـل جديد في قصتي الشـخصية عن القيـادة. قامت مجموعة 

 The Adecco Group and Lee Hecht) «أديكـو» و «لي هيشـت هاريسـون- إل إيتـش إيتـش»

Harrison ي(LHH)) بـشراء شركـة «نايتـس بريدج» وهاتان الشركتان رائدتـان عالميتان في مجال 

اكتساب المواهب والتطوير والانتقال الوظيفي.
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كانـت هـذه هي المرة الثانية التي أعمل فيهـا في شركة تم شراؤها من قبل شركة أكبر. وقد 

ا من قبل أقوم بدور المشتري وأعرف على المستو￯ الشخصي تأثير هذه الأحداث على  كنت أيضً

الموظفين والقيادات.

فقـد أصبحت عمليـات توحيد الشركات واندماجها وشرائها لبعضها البعض أمر شـائع 

الحـدوث في العديـد مـن المجالات. ولقـد تعاملنا مع العديـد من العملاء الذيـن تمر شركاتهم 

بذلـك، وأر￯ هنـا أن التحدي الأول للقيادة هو التعامل مـع كل الغموض وعدم اليقين الذي 

ينشـأ عـن مثل هذه الظروف. ويجب أن يتعامل القادة بشـكل اسـتثنائي مع هـذا الأمر. وإن لم 

يفعلوا، تسوء الأمور بمنتهى السرعة.

الآن وجـدت نفـسي في نفس الظـروف الصعبة التي مر بها الكثيرون ممـن تعاملت معهم. 

ا إيجابيًا. ولكن مع  وفي حالتنا، كان شراء هاتين الشركتين الرائدتين لشركة «نايتس بريدج» حدثً

ذلك، ساد مناخ من الغموض والإحساس بالاضطراب بين الموظفين والعملاء.

فالعمـلاء يرغبون في الاطمئنان أنه لن يحدث تغيير فيما يتعلق بهم من أمور. وأنت كقائد، 

يجـب عليك التواصل بشـكل متكرر مع العمـلاء والحفاظ على مسـتويات عالية من الخدمات 

التي تقدمها لهم.

؛  فسـتجد بعضهم متفائـل وإيجابي. والبعض  بينـما لـد￯ الموظفين ردود أفعال متباينة دائماً

الآخـر قلـق من أجـل وظيفته ومسـتقبله. وكل ردود الفعـل هذه مشروعة وتحتـاج إلى معالجة 

مباشرة وسريعة من قبل القادة.

والشيء المهم الذي يجب تذكره هو أنه حتى في مثل الظروف من الغموض والتغييرات 

يجـب أن يسـتمر القـادة في قيادة الأمـور بحكمة. ففـي أثناء هذه فترات مـن عدم اليقين، 

ا للاقتداء به.  وبالتالي يمكن لما تقوم به كقائد أن  يتطلع الجميع إلى القادة بحثًا عن نموذجً

يسـاعد طريقة تفاعل الآخرين إزاء الأحداث أو يعيقها.  فإذا فزعت للأمر وفقدت رشـدك، 
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ا ومطمئنًا، فسـيوثر ذلك  فمـن المتوقـع أن يقوم موظفوك بنفس الـشيء. أما إذا كنت تبدو واثقً
ا عليهم. بدوره أيضً

ولكـن ليـس هذا كل شيء. فقد ارتقينا من كوننا شركة قطاع خاص إلى واحدة من مجموعة 
الشركات العالمية الخمسمائة المُدرجة في قائمة مجلة فورتشن (FortuneGlobal 500) التابعة للقطاع 
العام. يقع المقر الرئيسي لمجموعة «أديكو» في زيوريخ في سويسرا، ويعمل بها أكثر من 33000 
موظف بدوام كامل في فروعها المنتشرة في ستين دولة. وهي الشركة الرائدة عالميًا في توفير حلول 

ا في عالم الأعمال من خلال المواهب والتكنولوجيا. القو￯ العاملة، وتحدث تحولاً كبيرً

مـن خلال شركاتها ذات العلامات التجارية العالمية مثل: «أديكو» و«موديز» و«بادينوش 
 Adecco, Modis,) «وكلارك» و«سـبرينج بروفيشـنال» و«لي هيشـت هاريسـون» و«بانتـون
قـدم  تُ  (Badenoch & Clark, Spring Professional, Lee Hecht Harrison, and Pontoon

مجموعـة «أديكـو» حلول شـاملة للقـو￯ العاملة بـما في ذلك توفـير العمالة المؤقتـة والوظائف 
الدائمة والانتقال الوظيفي وتنمية المهارات والقيادة والاستعانة بعناصر خارجية للعمل.

لب مني القيام بدورٍ على نطاق عالمي للمسـاعدة  بعد سـتة أشـهر من عملية الاندماج، طُ
ا خاص بالتحول نحو القيادة الرشيدة  في نشر القيادة الرشـيدة المؤثرة بالسوق. كما أنشأت فريقً
لمسـاعدة المنظـمات عـلى بنـاء القيـادة المسـؤولة التـي تحتاجهـا للنجاح في عـالم يسـوده التغيير 
ا للغاية في قصتي عن القيادة التي  والاضطـراب والغموض.  وكان هذا الدور تحديًا آخر متفردً

تتكشف شيئًا فشيئًا.

كيف تدفع القادة إلى التحول مع التغييرات؟

وأثناء قيامي بدوري الجديد، أُتيحت أمامي فرصة عظيمة لمشاركة أفكاري التي أتناولها في 
هذا الكتاب مع القادة في جميع أنحاء العالم. لقد تحدثت في ما يقرب من مائة حدث مع العملاء 
وأثناء المؤتمرات وكذلك عند تناول العشـاء مع كبـار المديرين التنفيذيين للموارد البشرية ومن 
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يترأسـون سـدة القيـادة أو ما يطلـق عليهـم قـادة (C-suite). عندما سـافرت إلى الأميركتين 

وأوروبـا وآسـيا، وجدت نفـسي أمام قصص قيادة مهمـة للغاية كانت تتكشـف في كل جزء 

مـن العالم وأظهرت هذه الأحـداث التحديات الضخمة أمام القيادات وما يواجه العديد من 

الشركات والدول.

ـا بعد حملته  نتخب «دونالد ترامب» رئيسً قضيت وقتًا طويلاً في الولايات المتحدة، عندما أُ

أمـام مرشـحة الحـزب الديمقراطي «هيـلاري كلينتون» وكانـا كليهما من بين أقل السياسـيين 

لتُ بين ثلاثين مدينة أمريكية أثناء فترة الانتخابات،  شعبيةً في التنافس على البيت الأبيض. تجوّ

وكنـت أُواجه بهذا السـؤال من جميع مـن تحدثتُ إليهم: «كيف وصلنـا إلى ذلك؟» وبعد انتهاء 

 ￯الانتخابات، أصبح سـؤال من أتحدث معهم: «ماذا سنفعل الآن؟» واستطعتُ أن أشعر بمد

الألم وعدم اليقين في أصواتهم. بينما رأ￯ آخرون أنها فرصة للتغيير.

وبعد فترة حصلتُ على تجربة استثنائية وغير متوقعة من خلال رحلة عمل أخر￯. وصلتُ 

صباح أحد أيام الأحد في شهر مارس إلى مدينة «ساو باولو» بالبرازيل وهي أكبر دولة في أمريكا 

الجنوبيـة.  بعـد وقـت قصير من هبـوط الطائرة، نمـى إلى علمـي أن الملايين من الشـعب كانوا 

يحتجون في شـوارع البلاد ليعبروا عن اشـمئزازهم من الفسـاد الحكومي. مما أد￯ في نهاية الأمر 

إلى عزل رئيسة البلاد آنذاك «ديلما روسيف» على إثر مزاعم فساد. وخلفها لهذا المنصب «ميشال 

تامر» ومكث به لمدة أقل من ستة أشهر قبل أن يقع هو الآخر في فضيحة فساد تتعلق بدفع أموال 

بصورة غير قانونية من شركات هندسية تطمح إلى أعمال حكومية. ومن خلال نقاشاتي مع رواد 

ا بشأن مستقبل بلادهم. الأعمال في البرازيل، استطيع القول أنهم كانوا متشككين تمامً

ا في كولومبيا، وكان ذلك يعقب بأسـابيع قليلة  كـما أنني أثناء تلك الرحلة قضيت أسـبوعً

تصويت الكولومبيين على رفض اتفاق سـلام بين الحكومة وحركة التمرد السـابقة التي يُطلق 

 Fuerzas Armadas) عليهـا حركة القوات المسـلحة الثورية الكولومبية «فـارك» أو بالإسـبانية

Revolucionarias de Colombia (Farc). اسـتغرقت المفاوضـات حـول هـذا الاتفاق أكثر من 



57الفصل الأول: قصتي الشخصية عن القيادة

أربع سـنوات وكان من شـأنه إنهاء خمسة عقود من الحرب. وأصيبت البلاد بخيبة أمل وصدمة 

عندما فشـل هذا الاتفاق، وشـعر الشعب بالدهشة وأصبح في حالة من عدم اليقين حول كيفية 

ا. المضي قدمً

زرت المملكـة المتحـدة بعـد فترة وجيـزة من القـرار الصادم بشـأن خروجها مـن الاتحاد 

الأوروبي. إن التصويـت عـلى خـروج بريطانيا مـن الاتحـاد الأوروبي لم يهز الأسـواق الدولية 

ا إلى سلسـلة من الاسـتقالات من قبل الزعماء السياسـيين؛ مثل العديد  فحسـب، بل أد￯ أيضً

مـن القادة المناهضين للاتحاد الأوروبي ورئيس الوزراء البريطاني «ديفيد كاميرون». كما أُصيب 

الكثيرون من الشعب البريطاني بالذهول وحاولوا تبينّ طريقهم خلال تلك المرحلة الانتقالية.

ـا إيطاليا، بمناسـبة إصدار الترجمـة الإيطالية لكتابي، وكان ذلك قبل اسـتقالة  وزرت أيضً

رئيـس الـوزراء الإيطـالي «ماتيو رينزي» مبـاشرةً بعد أن رفض الشـعب عن طريق الاسـتفتاء 

سلسـلة من الإصلاحات الدسـتورية. ونشـأ عن هذه الاسـتقالة أزمة سياسـية داخل إيطاليا؛ 

ا من أجل تشكيل الحكومة. حيث لم يكن اختيار قادة الأحزاب الأخر￯ واضحً

عظمت كل هذه الأحداث استفادتي من الدروس الرائعة المتتالية من عالم الواقع وساعدتني 

ا. على فهم كيفية تطبيق القادة حول العالم للمعنى الحقيقي لكون الشخص قائدً

ا أن أبحاثي المتعلقة بالقيادة المسـؤولة، وكل مـا ورد في هذا الكتاب من  كـما أدركـتُ أيضً

أفكار كانت وثيقة الارتباط بالقادة فعليًا.

فعندمـا شرعـتُ في بـدء رحلات العمـل هذه، لم أكن أعـرف ماذا عليّ توقعـه في الحقيقة. 

ا وأثـرت في مقابلـة الكثير من الأشـخاص العظماء الذين ضربـوا أمثلة  ولكـن، أدهشـتني حقً

حقيقيـةً كقـادة مسـؤولين. وكان شرف لي أن أشـاركهم أفـكاري، وأنـا ممتن للغايـة لأن هذه 

الأفكار كانت مفيدة بالفعل للكثيرين.  فبالنسـبة لي ولأي مؤلف ومستشار في القيادة، هذا هو 

التأثير الذي آمل أن تحققه أفكارنا.
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 ￯ومع كل ذلك، سـألت نفـسي: لماذا تمتعت الأفكار الخاصة بـ «عقـد القيادة» بهذا الصد

الكبير؟ ومن خلال سفرياتي، أدركت أن العديد من الشركات يجدون أنفسهم أمام نقاط تحول 

حاسـمة؛ فالتغييرات الجوهرية على مسـتو￯ التكنولوجيا والأسـواق والتركيبة السـكانية تجبر 

الشركات على التحول. وهذا النوع من التحول يجب أن يبدأ بالقادة.

 ￯ممـا يعني أنـه من الـضروري إتقان الـشركات لكيفية حـدوث هذا التحول على مسـتو

ا الاسـتمرار والبقاء في المسـتقبل. ومن المثير للاهتمام،  القيـادات والقـوة العاملة إذا أرادت حقً

أنـه عندمـا أفكر في أفضل ما قمنا بـه أنا وفريقي في الماضي مع عملائنا، كان دائماً ما قمنا به أثناء 

عملنـا مـع المنظمات التي تسـعى إلى التحول. بينما كان أمر نـادر قيامنا بما أسـميه «تطوير قيادة 

ا  ا عن ذلك، كنا دائماً نسـاعد الشركات على تكوين قادة مسـؤولين حقً الدول المسـتقرة». عوضً

خلال أوقات التغيير والتحول الهامة.

إن القيـادة أثنـاء عمليات التحول ليسـت مهمة سـهلة عـلى الإطلاق. وأعتقـد أنه يمكن 

اعتبارها أكبر تحد للقيادة يمكن مواجهته. كما أعتقد أن المنظمات في المسـتقبل سـتحتاج بشـكل 

متزايد إلى القادة النشطين وسريعي الاستجابة للتغييرات ممن يمكنهم التطور بسرعة والتحول 

ليعطوا مثال يحتذ￯ به لباقي الموظفين داخل شركاتهم.

تأملات حول قصتي عن القيادة

في الواقع، عندما أتأمل الآن قصتي الشخصية عن القيادة، أشعر أنني محظوظ للغاية لأنني 

طبقت رؤية «زينتا» على مدار كل تلك السنوات الماضية. لم أكن أدرك ذلك آنذاك، لكن اتضح 

أن «زينتـا» كانت تسـعى لبدء التحول. فهي قد طوعت مسـاعدتي لها وكنـا قد بدأنا في إحداث 

بعض التأثير.  لكن فارقت هي الحياة.  ولم تستطع رؤية التحول الذي بدأته حتى النهاية. 

ا مع «زينتا» لأنها كانت تحاول تغيير منظمة لا ترغب ذاتها في التغيير.   وكان الأمر أكثر سوءً

فعملت في ظل أجواء مميتة فيما يتعلق بثقافة القيادة داخل تلك المنظمة.
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ا من المنظـمات التي كان النمـو والتغيير هما ما تسـعى  لـذا أعلـم أني محظـوظ لكوني جـزءً

ا  ا. وأنا لا أعتـبر هذا أمرً ا في السـعي لبنـاء منظمة عظيمـة حقً لتحقيقـه، وحيث تشـاركنا جميعً

ا؛ لأنني تعلمت على مر السنين أنه فعلاً أمر نادر الحدوث. اعتياديًا مطلقً

وهـذا هـو الدرس الأخـير لقصتي عن القيادة: لا تهدر عمرك في مؤسسـة لا تسـتحق أن 

تسـتثمر وقتك ومجهودك بها. عليك أن تتذكر «زينتا». فأنت لا تسـتثمر فقط وقتك أو مهنتك، 

بل أنت تستثمر حياتك.

وكقائـد عليـك أن تحديد ما إذا كانت المنظمة التي تعمل بها تسـتحق هذا الاسـتثمار. فإذا 

ا تستحق، فهيّا عليك أن تشمر عن ساعديك وتنشغل في جعل هذه المنظمة على أكمل  كانت حقً

مـا يمكـن.  فالمنظمة بحاجة ماسـة إليك وإلى قيادتك الشـخصية.  وتحتـاج أن تتخذ القرارات 

ا مسـؤولاً بحق. كما تحتاج منك أن ترقى لمسـتو￯ مسـؤولياتك كقائد. وأن  القيادية لتكون قائدً

ا قويًا  تأخذ على عاتقك إنجاز العمل الشاق الذي يجب عليك القيام به. وعليك أن تنشأ مجتمعً

من القادة حتى تتمكنوا بشكل جماعي من تحقيق التحول داخل المنظمة.  فهل أنت مستعد؟.

اختبار شجاعة القادة ـ قصتك الشخصية عن القيادة

عندمـا تتنـاول الأفـكار الواردة في هـذا الفصـل، عليك بالتأمـل في إجاباتك عن أسـئلة 

الاختبار التالية:

ما هي قصتك الشخصية عن القيادة؟ -  1

ما هي الخبرات الحرجة التي صنعت شخصيتك كقائد؟ -  2

من ترغب في مشاركته قصتك الشخصية عن القيادة؟ -  3

ا زميلاً لك من واقع فهمك لقصته الشخصية عن القيادة؟ -  4 كيف يمكنك أن تساعد قائدً





الفصل الثاني

ما هو الخطأ الذي تعاني منه القيادة اليوم؟

في أثنـاء السـباق الرئاسي الأمريكي عـام 2012، حاول الحزب الجمهوري رسـم صورة 

لــ «بـاراك أوبامـا» على أنـه قائد غير فعـال ويخذل الشـعب الأمريكـي. وقد اسـتطاع الحزب 

القيام بذلك جزئيًا عن طريق اسـتخدام اسـتعارة القائد صاحب الكـرسي الفارغ. وبعد ذلك، 

اسـتخدمت صحيفة «نيويوركر» (The New Yorker) نفس الاسـتعارة عندما وضعت صورة 

على غلافها تظهر المرشـح الجمهوري «ميت رومني» أثناء مناظرة رئاسـية وإلى جواره الكرسي 

الفارغ. أثار الغلاف غضب القراء. مما أد￯ إلى تدفق العديد من رسـائل البريد الإلكتروني على 

المجلـة. وعبرّ بعض القراء عن غضبهم لاعتقادهـم أن تلك الصورة لا تحترم منصب الرئيس. 

بينما أيد آخرون هذه الصورة معتقدين أنه قد حان الوقت للتنديد بالقيادة الضعيفة.

ا هو ما حظـى به من ردود أفعـال قوية من قراء  وأهـم مـا أوضحه لنا هذا الغـلاف تحديدً

مجلة «نيويوركر» فيما يتعلق باسـتعارة كرسي القيادة الفارغ.  وفي الحقيقة، أعتقد أنه يشير إلى رد 

ا نتفاعل بشـكل قوي عندما لا يقوم قادتنا بأدوارهم  فعل انسـاني شـائع الحدوث؛ فنحن جميعً

بالشـكل المفروض -عندما يعجزون عن ملء كراسـيهم بفعالية- ويصبحون أصحاب ألقاب 

براقة ولكن ليسـوا قادة فعليين في حقيقة الأمر. ويجعلنا ذلك نشـعر بخيبة أمل فظيعة قد تصل 

إلى حد اليأس أحيانًا. وفي أسوأ الحالات، نشعر بالخذلان.
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ا  ا نتمنى أن نكون من كبار القادة العظماء وأن يترأسنا قادة عظماء وأن نكون جزءً فنحن جميعً

من المنظمات الرائعة التي نبنيها بشـكل جماعي. لكن في كثير من الأحيان، تخيب آمالنا في قادتنا 

ويخذلوننـا. فكثيرٌ منهم يخفـق في الوفاء بالالتزامـات المنوطة بأدوارهـم. ولنكون صادقين مع 

ثل أمثلة  ا نعلم أن قصص القادة العظماء الذين يقودون الشركات الكبر￯ تمُ أنفسـنا، نحن جميعً

ا هي للقادة  باعثـة للأمل عـلى قلة هذه النماذج المضيئة. بينما تكون قصص القيادة الأكثر شـيوعً

أصحاب الكراسي الفارغة أولئك الذين لا يتمتعون بالكفاءة أو تحركهم دوافعهم وطموحاتهم 

الشخصية فحسب. وبذلك يخفق هؤلاء القادة في الارتقاء إلى مستو￯ المسؤولية القيادية.

ونحـن كقـادة لا يمكننا تجاهل ما يحدث. ومنذ نشر الطبعـة الأولى من هذا الكتاب، يبدو 

ا. أن الأمور تزداد سوءً

ونحن بحاجة إلى العمل سـويًا لإعادة الشـعور بالأمل تجاه ما يتعلـق بالقيادة. ولكن قبل 

أن نتمكـن مـن القيام بذلك، نحتاج أن نفهـم جوانب اخفاقنا في واقع الأمـر. نحن نحتاج إلى 

مواجهـة الواقع القاسي المتمثـل في أن القيادة اليوم لا تزال مخيبة للآمال، ومنعزلة عن الآخرين 

بل ومخزية.

لماذا القيادة الآن مخيبة للآمال؟

مـا الذي جعل شـعب إسـبانيا يلجأ إلى الشـوارع في عـام 2013 ليعبر عـن احتجاجه على 

العائلة المالكة؟ فعلى أية حال كان معدل البطالة في البلاد آنذاك يتراوح بين نسب أقل من 30 %. 

وبلغ معدل البطالة بين الشباب معدل ضخم يصل إلى 57 %. ولكن بالتأكيد كان لد￯ الشعب 

الإسباني أشياء أكثر أهمية تثير قلقهم.

ا من السـبب الذي جعل  في الواقع كانت تلك المشـكلات الاقتصادية ليسـت سـو￯ جزءً

ا بالعائلـة المالكة. لقد كانت العائلة المالكة منفصلة بشـكل محزن عن واقع  الشـعب يضيق ذرعً

حياة الشـعب الإسباني. خاصة في دولة عانى شعبها من الاكتئاب لفترات طويلة وشعر شبابها 



63الفصل الثاني: ما هو الخطأ الذي تعاني منه القيادة اليوم؟

بالضياع فكان من غير اللائق التباهي بالثروات. وينطبق الشيء نفسـه داخل المنظمات.  عندما 
ا عـن واقع الموظفين لديهم، فإن ذلك يثـير حفيظة الموظفين تجاه  يبـدو كبـار القادة منعزلين تمامً
القـادة. كما أدت حقيقـة أن صهر الملك يبدو وأنه قد اختلس ملايين الدولارات من الجمعيات 

الخيرية التي كان يديرها إلى تأجيج المزيد من الغضب فحسب.

ا. فمثال على  وأمثلـة القادة الذين يخيبون آمالنا في كل مكان ولا تحتاج أن نبحث عنها كثيرً
ذلك ما نشعر به من خيبة أمل عندما نقرأ عن قادة الشركات الذين أساءوا التصرف أو تملصوا 
ا في تلـك اللحظة عندما نتواجد  من سـداد الملايين الخاصة بشركاتهم والمسـاهمين فيها. أو أيضً
داخل لجان الإدلاء بالأصوات في الانتخابات ونحن ننظر إلى قائمة المرشحين، ونسأل أنفسنا: 
«هل هذا هو أفضل ما بوسعنا القيام به؟» فأحيانًا، تبدو الأمور مخيبة للآمال حتى قبل انتخاب 
ساستنا وقبل حتى أن يتقلدوا مناصبهم بالسلطة ويبدؤوا فعليًا في احباطنا وتضييع آمالنا فيهم.

ا حالات القيـادة المخيبة للآمال بطرق  كـما أنه بالنسـبة للغالبية العظمى منا قد تحدث أيضً
ا أثناء عملي مع القادة. ا وتكرارً شخصية أكثر. وقد اتضح لي هذا مرارً

قبـل عامـين، وأثناء إدارتي لبرنامج خاص بتطوير القيادة، كان هناك أحد المشـاركين اسـمه 
ا ضد هذا البرنامج. وكان يقاوم كل شيء ولا يريد أن يتواجد بالأساس.  ولكن  «نيت» وكان حقً
بعد ذلك تغير شيء بداخل «نيت» عندما أكمل الأنشطة الخاصة بالتدريب على القيادة الشخصية.

ا، لاحظـت «نيت» وهو  ففـي أحـد المرات بينـما كان المشـاركون مشـغولين بالعمل بعيـدً
جالـس. وتوقعـت أنه لا يزال يقاوم ولا يرغب في المشـاركة. وعندما اقتربـت منه، أدركت أنه 
ا في التفكير. لقد شـاركني أفكاره بخصوص أحد النماذج التي لاحظها أثناء أنشـطته  كان غارقً
الخاصة بالقيادة الشخصية وكان هذا النموذج يُمثل كل التجارب السلبية في حياته المهنية عندما 
كان يعمل تحت رئاسـة قائد أحمق.  حيث كان هذا القائد على وجه الخصوص صعبًا للغاية كما 
أنه كان يتكلم بصوت عالٍ بل ويصرخ في الموظفين ويقلل من شـأنهم بشكل روتيني. وأخبرني 
ا كيف تسبب ذلك في عدم احساسه كموظف بالرغبة في المشاركة بالعمل. «نيت» إنه يتذكر جيدً
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مما جعله يسـأل نفسـه السـؤال الذي جعله يفكر بعمق بشأن الاسـلوب الذي ينتهجه هو 
شـخصيًا للقيادة.  وكان ذلك بمثابة سؤال اختبار شـجاعة لقيادته الخاصة. وتساءل: «إذا كان 
فريقـي يقوم بهذا النشـاط، ماذا سـيقولون عنـي كقائد لهم؟ وهل سـينظرون إلي عـلى أني قائد 

يساعدهم على خوض تجربة إيجابية أم تجربة مخيبة للآمال؟»

ا في التفكير؛ لقد أدرك للمرة الأولى أنه قد يكون  وبذلك استطعت تفهم لماذا كان «نيت» غارقً
القائـد الأحمـق في نظر موظفيه أثناء اسـتكمالهم للأنشـطة الخاصة بالقيادة الشـخصية، وهو واقع لم 
يعجبـه عـلى الإطلاق. وفي تلك اللحظة، تغـير شيء ما داخل «نيت». وأصبح متفاعلاً بشـكل تام 
أثنـاء البرنامـج التدريبي. بل وتوقف عن المقاومـة لأنه أدرك عدم رغبتـه في أن يكون القائد الذي 

يحبط فريقه وزملاءه. لم يعد يرغب في الاستمرار على نفس حالة القائد التي أصبح عليها.

وهـذه رؤية مـن المهم للغايـة أن يدركها كل القـادة أمثال «نيت»؛ حيـث تظهر الأبحاث 
 An infographic in)  .ا ومخيبًا للآمال ا أحمقً المستجدة أن هناك ثمنًا يجب أن تدفعه إذا كنت قائدً
ع هذا  Inc. magazine recently focused on The Real Productivity-Killer: Jerks.)1 حيث جمّ

الرسـم البياني للمعلومات النتائج الخاصة بالعديد من الدراسـات حول ما نتكبده من خسـائر 
بسبب القيادة العاجزة والرؤساء السيئين. على سبيل المثال:

أفاد 75 % من الموظفين أن رؤسـاءهم هم أسـوأ شيء في عملهم وأكثر ما يضغط عليهم  �
أثناء العمل.

يفضل 65 % من الموظفين تغيير رئيسهم بالعمل عن الحصول على زيادة في المرتبات. �

يخطـط 50 % من الموظفـين الذين لا يشـعرون بالتقدير من قِبل رؤسـائهم للبحث عن  �
.￯وظائف أخر

�  ￯يعـترف 33 % من الموظفين الذين يتعاملون مع رؤسـاء سـيئين أنهم لا يبذلون قصار
جهدهم أثناء العمل.

ا.  � يأخذ حوالي 29 % من الموظفين إجازة مرضيّة بينما لا يكونون مرضى حقً
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بل والأسـوأ من ذلك، يُعتبر القادة السـيئون مضرين للغايـة بالصحة؛ حيث أن الموظفين 

أصحاب العلاقات السيئة مع رؤسائهم هم أكثر عرضة بنسبة 30 % للإصابة بأمراض الشريان 

التاجي بالقلب. ربما يؤكد ذلك بالنهاية صحة ما قالته زميلتي «زينتا». وربما كان مرضها بسبب 

ما عانته أثناء عملها داخل تلك المنظمة الفظيعة التي يقودها رؤساء عاجزون وسيئون.

ا في سـماع حقيقـة أننا نخيب آمال موظفينـا. بالتأكيد لا أحد  نحـن كقادة، لا نرغب مطلقً

يريد سـماع مثل ذلك. ولكن من المهم بالنسـبة لنا أن نكون صادقين مع أنفسـنا حتى نسـتطيع 

التوقف عن التسبب في خيبة أمل كل من حولنا.

فإذا علمت أن 38 % من موظفيك كان أداؤهم سيئ بشكل مستمر، فستتحرك بسرعة 

للمعالجة المشكلة.  وعلى الرغم من ذلك، أكد تقرير حديث أصدره معهد دراسات السياسة 

أن 38 % من كبار المديرين التنفيذيين الذين أجريت عليهم الدراسـة (من إجمالي 500) كان 

تخذ اجـراءات لحلها. ومن  ا. في حين لم يُذكر الكثير بشـأن هذه المشـكلة أو يٌ أداؤهـم ضعيفً

المؤكـد أن بعض كبـار المديرين التنفيذيين ذوي الأداء الضعيف انتهى بهم الأمر بالفصل من 

العمـل، لكـن في أغلب الأحيـان تدفع شركاتهم غرامـات ضخمة أو تكاليـف باهظة جراء 

ذلك. كما قد تحتاج الشركات لبرامج انقاذ مما تعانيه من ضائقة مالية. أو ببسـاطة يهبط بشـدة 

مستو￯ تلك الشركات.

ا في العالم.  فالكثير من القادة أصحاب الأداء السيئ هم من المديرين التنفيذيين الأعلى أجرً

والكثـير منهـم يتركون العمل في مقابل تعويضات ضخمة عن إنهـاء الخدمة وذلك بعد أن يتم 

اخلاء سبيلهم بكفالة أو صرف مستحقاتهم المالية أو افلاسهم.

شـخصيًا، ليس لدي مشـكلة في تعويض المدير التنفيذي في حالة كونه صاحب أداء قوي 

ومستمر أثناء قيامه بعمله. لقد عملت مع العديد من هؤلاء المديرين التنفيذيين، وأعرف القيمة 

الهائلـة التي يضيفونها فيـما يتعلق بدعم الاقتصاد وخلق فرص العمل للآلاف وتوفير منتجات 

وخدمات قيمة.  المشـكلة لا تتمثل في هؤلاء. ولكن تكمن المشـكلة في كبار المديرين التنفيذيين 
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الذين يكون أداؤهم سيئًا بشكل مستمر ومثل هؤلاء يشوهون ما يقوم به غيرهم من المجتهدين 

وذوي الأداء الرائع.

ا، لا يهـم مـا إذا كنت المديـر التنفيذي أو مجرد مديـر خط أمامي بالشركـة. فعندما  وأخـيرً

تتسـبب كقائـد في خيبـة أمل لمن حولـك، فذلك يؤدي إلى عدم رغبة مرؤوسـيك في المشـاركة 

بإيجابيـة في العمـل. ولـن يبذلـوا المزيد من الجهـد من أجلك أو مـن أجل المنظمة. لـن يقدموا 

ا. تذكر تجربتك الشـخصية عندما كنت تعمل مع قائد مخيب للآمال.  ومن  أقصى ما عندهم أبدً

ا أفضل ما لديك. بل في الحقيقة قد تكون تعمدت عدم  الجائـز للغايـة أنك لم تعط لهذا القائد أبدً

ا، وعدم المشاركة بفعالية ولم تبذل أقصى ما لديك. الافصاح عن أفكارك الأكثر إبداعً

 ￯وعندما شاركت هذه الفكرة مع قادة آخرين، بدا الأمر وكأنني أفشيت بطريقة أو بأخر

ا؛ فنحن نتعمد عدم الافصاح عن جزء من شخصيتنا عندما يقف في طريقنا  ا نحتفظ به جميعً سرً

قائـد مخيـب لآمالنا. وقد تكون هذه ليسـت الطريقـة التي نرغب في التصرف بهـا، ولكن نحن 

نصبح مجبورين على القيام بذلك لمواجهة القيادة المخيبة للآمال.

وأعتقـد أن هذا هو الثمن الباهظ الـذي تتكبده المنظمات عندما يكون لديها قادة أصحاب 

كـراسي فارغـة أو قادة غير أكفـاء. يأتي الموظفون إلى العمل يوميًا وكلٌ منهم يتسـاءل: «كم من 

ا اليوم؟  هل يستحق رئيسي بالعمل مشاركتي بكامل طاقتي؟ جهد أودُ أن أبذله بالعمل حقً

وهـذا هـو السـبب وراء المعانـاة الدائمـة للمنظـمات من مشـكلة عدم مشـاركة الموظفين 

مشاركة فاعلة وتامة. حيث يعمل واحد فقط من بين كل خمسة موظفين بشكل كامل. وفي حين 

ا أن العمل مع قائد محترم يعتبر أهـم حافز غير مادي للموظفين، لكن على  ـا نعلم جيدً أننـا جميعً

الجانب الآخر لا يبدو أننا نقدر مد￯ التأثير الكبير سـلبًا للقائد السـيئ على مشـاركة الموظفين. 

فالقادة أصحاب الكراسي الفارغة يجعلون الموظفين يفقدون الحافز تجاه العمل. فحالة الموظف 

هـي نتـاج لجودة القيادة التي تتعامل معـه. وأنت كقائد، يجب أن تتفهم الخسـارة التي تتكبدها 

منظمتك عندما تصبح القيادة مخيبة للآمال.
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القيادة تؤدي إلى العزلة

أتحدث إلى العديد من القادة في عملي، ويخبرني العديد منهم بشعورهم أنهم يعملون بمعزل 

عـن الآخريـن. فهم كقادة، يشـعرون بانفصالهـم عن الموظفـين والأقران والزمـلاء. يحاولون 

بـذل قصـار￯ جهدهم، لكنهم لا يشـعرون بالتأييد، كما أنهم لا يشـعرون بشـكل حقيقي أنهم 

وزملاءهم القادة فريق عمل واحد. أظهرت دراسـة اسـتقصائية شملت 83 من كبار المديرين 

التنفيذيين من شركات القطاع العام والخاص أن نصفهم عبروا عن شعورهم بالعزلة التي تعيق 

ا أن كبـار المديرين التنفيذيين  قدرتهـم عـلى أداء وظائفهم بفعاليـة 2. كما أظهرت الدراسـة أيضً

كانوا لأول مرة سريعي التأثر بشكل خاص:  شعر 70 % بالوحدة أثناء قيامهم بأدوارهم.

على الرغم من أن هذه الدراسة ركزت على المديرين التنفيذيين، أعتقد أن هذه النتيجة أكثر 

ا. فالشـعور بالوحدة لا يقتصر على القيادات العليا. بل الشعور بالوحدة والعزلة يوجد  انتشـارً

على كافة مستويات القيادة.

ا بالانفصال عن الآخرين.  ا أن نعترف بأن أدوار القيادة بطبيعتها تفرض إحساسً وعلينا أيضً

يحتاج القادة إلى القيام بمهام صعبة في بعض الأحيان؛ فعليهم مسـاءلة الموظفين أصحاب الأداء 

الضعيف، وعليهم اتخاذ القرارات الصعبة مثل ما يخص غلق الشركات، وإقالة الموظفين. وحتى 

وإن كانـت هـذه الإجراءات ضرورية، فإن ذلك من شـأنه عزل القـادة وفصلهم عن الآخرين. 

وهذه حقيقة واقعة. كما علينا الاعتراف أن داخل المنظمات الكبيرة غالبًا لا يعرف القادة بعضهم 

ا ما يكون لديهم وقتًا للتواصل وبناء العلاقات. ا.  فهم مشغولون للغاية بحيث نادرً بعضً

ولكننـي أعتقـد أن تجربـة القيادة الخاصة بنا يجـب ألا تكون في معزل عـن الآخرين. لأننا 

بالتأكيد لا نحصل على أفضل ما لد￯ قادتنا حال كونهم منعزلين.

دعونـا نتأمـل في قصـة «سـيمون» وهـو مديـر انتاج شـاب عمـل في شركة أدويـة. وكان 

«سـيمون» ذكيًا ومحبوبًا ويؤدي عمله بكفاءة بالغة. وبمجرد أن لاحظت القيادات العليا تميزه، 

ا للربح. ا وتحقيقً قاموا بترقيته. فجأة أصبح «سيمون» مسؤولاً عن أكثر منتجات الشركة نجاحً
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وسـارت الأمور على أفضل حال لبعض الوقت. وبرع «سيمون» في القيام بدوره الجديد. 
وظلـت المبيعات وحصة الشركة في السـوق قوية لمـدة عام ونصف. وأصبح سـيمون «الصبي 
الذهبـي» داخـل الشركـة. وكان يمثـل القدوة التـي ينبغي أن يسـعى الموظفـون الآخرون إلى 
قدت المقارنات بينه وبين مديري الانتاج الآخرين. وحظى «سـيمون» باهتمام  الاقتـداء بها. وعُ

شديد وحاول الجميع التقرب إليه.

ا بسعر مخفض بشكل هائل. وكانت  ا جديدً ثم بدأت المشـكلة. عرض أحد المنافسين منتجً
ا بين عشية وضحاها. ووقع «سيمون» آنذاك تحت  مفاجأة للجميع. تغير سـوق هذا الدواء تمامً
ضغـط كبـير للتوصـل إلى رد فعل مناسـب. وعـلى الرغم مـن محاولاته، لم يصل إلى ما يسـاعد 
للخـروج من الأزمة.  وبدأ يشـعر بالعزلة وعدم المسـاندة. ولم يعد «الصبـي الذهبي». وأدرك 
بسرعـة أنه لن يتم دعوتـه لحضور نفس الاجتماعات التي أعتـاد حضورها بعد ذلك.  وأصبح 
معـزولاً عن قصد داخل الشركة. وأدرك «سـيمون» وضعه الجديد بعـد الأزمة، وكذلك جميع 

العاملين بالشركة.

بـت حصة الشركة  وللأسـف، لم يسـتطع «سـيمون» التوصل إلى حـل ناجح للأزمة. ضرُ
السـوقية في مقتـل، وبعد انقضاء سـتة أشـهر تم الاسـتغناء عن خدمات «سـيمون». بالنسـبة 
ا: فهو قد فشـل في  للشركـة، فشـل «سـيمون» في حل الأزمـة. وإلى حد مـا، كان ذلك صحيحً

مواجهة هذا التحدي غير المتوقع.

ا يرجع إلى أنـه كان قد بدأ يصدق كل هـذه الاطراء والتملق  كـما أن فشـل «سـيمون» أيضً
ا أن الشركة كانت سـببًا في  حولـه. وبعد ذلك تحـول فجأة من بطلٍ إلى نكرة. لكنني أعتقد أيضً
تنت الإدارة بنجمها الجديد، لكنها فشلت في مسـاندته عندما كان في أمس  فشـل «سـيمون»؛ فُ
الحاجـة إلى ذلـك. ربـما قامت الشركـة بترقيته بسرعة مبالغ فيهـا. كما أنه من الجائـز أن الشركة 
ركزت بشكل كبير على النتائج قصيرة الأجل التي حققها ولم تلق بالاً بأن توضح له كيفية ترجمة 
نجاحه المبدئي هذا إلى خطة مسـتدامة طويلة الأجل. لذلك فشـل «سـيمون» لأنه كان معزولاً 

وبدون دعم ممن حوله.
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القيادة مخزية

الاتحاد الدولي لكرة القدم (أو «الفيفا» كما يشـار إليه عادة) وهو الهيئة الحاكمة لكرة القدم 
ا للبلد الذي تتواجد  ا لفظ «football»، وفقً أو «soccer» حول العالم (أو يطلق على كرة القدم أيضً
به حول العالم). في عام 2015، واجه الاتحاد فضيحة. بدأ العديد من الأعضاء التنفيذيين وكبار 
المسـؤولين في الاتحـاد في السـقوط واحد تلو الآخـر، وكأنهم لاعبي كرة القدم وهم يسـقطون 
في الملعـب عـلى إثر الإصابات المفتعلـة، حيث واجه أعضاء اتحاد كرة القـدم اعتقالات متعددة 
ا بالاتهامات ولم يكن  واتهامات جنائية بتهمة الفساد. أصبح رئيس الاتحاد «سيب بلاتر» محاصرً

ا استقال من منصبه. لديه مكان للتهرب وأخيرً

بحلـول الوقت الذي اسـتقال فيه، كان الإنتربول قد أصـدر بالفعل أوامر ضد العديد من 
مسـؤولي الفيفـا على إثر تهم الفسـاد والابتـزاز والتآمر.  كـما كان مكتب التحقيقـات الفيدرالي 

(FBI) يحقق رسميًا مع «بلاتر».

وأصبح من الواضح أن الفيفا كمنظمة قد استشر￯ فيها الفساد لأقصى درجة.

ا  ومـن منظور القيادة ، فإن تاريخ «بلاتـر» الطويل والمليء بالانتصارات على مدار 17 عامً
في الفيفـا يجعلـه حالة مثيرة للاهتمام كمثال لدراسـة الأنا والقوة غير المنضبطة والجشـع. حيث 
ظهر ذلك عندما رفض مبدئيًا الاستقالة من منصبه كرئيس للاتحاد بعد أن تم القبض على كبار 
ا، أكد «بلاتر» أنه سيتخلى عن منصبه فقط لأن  أعضاء فريق عمله. وعندما قرر الاستقالة أخيرً

ا في قضايا فساد. مجتمع كرة القدم قد فقد ثقته فيه، وليس لأنه كان متورطً

وصرح «بلاتـر» في خطـابٍ لـه: «إن الفيفا بحاجـة إلى إعادة هيكلة عميقـة.» كما أضاف: 
ا أن ذلك  كان الخيار الأفضل لصالح  «قررتُ الترشح مرة أخر￯ ليتم انتخابي لأنني كنت مقتنعً
ا بفترة رئاسـية جديدة، يبدو أن  كـرة القدم. وعـلى الرغم من أن أعضاء الفيفـا منحوني تفويضً

ذلك لا يحظى بتأييد الجميع حول العالم.»
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ونجـد أنـه صرح فقط إبـان تركه منصبـه أن المنظمـة التـي كان يقودها بحاجـة إلى إعادة 

ا أن يقود منظمة كانت فاسـدة حتى النخـاع لأعوام طويلة وهو لم  الهيكلـة. فهـل كان ممكنًا حقً

يلحظ ذلك؟.

وماذا لو كان قد أدرك ذلك؟ وحتى في هذه الحالة، سـتظل قصته تعتبر مثالاً لقصة القيادة 

الفاشـلة. فكيف يمكن له كقائد ألا يعرف ما يحدث داخل الاتحاد من أموالٍ واستغلال للنفوذ 

وجشع تضرب جميعها بجذورها في أعماق الفساد المستشري داخل الفيفا؟.

والأمـر لا يتعلـق بالفيفا فحسـب؛ حيث أصبحت القيـادة اليوم مخزيـة. فنحن لا نحتاج 

ا حولنا لنر￯ العديد من القادة وهم قد ضلـوا الطريق الصحيح. فكل الأخبار  أن نبحـث كثـيرً

تتصدر الصفحة الأولى؛ إفلاس «إنرون» و«ليمان براذرز» والأزمة الاقتصادية العالمية وفضيحة 

«ليبـور». الفسـاد في كل مـكان. وغالبًـا ما يخرج القـادة الذين تدور حولهـم كل هذه القصص 

ا ولا تشـوبهم شـائبة، بل ويتقاضون تعويضات ضخمة عند إنهاء خدمتهم. كيف يمكن  أحرارً

أن يحدث هذا؟

لقـد خذلنا قادتنـا. أصبحت ثقة الموظف في القيـادة العليا والمنظـمات ومجالس الإدارة في 

ا أن نسبة 7 % فقط من الموظفين لديهم  تراجع مسـتمر.  وتظهر نتائج الاسـتطلاع الأكثر تشاؤمً

ثقة في أن كبار القادة في مؤسساتهم يسعون لتحقيق مصالح موظفيهم.3 

وفي الحقيقـة، أنـا أطلـب في كل مرة أبدأ فيها العمـل مع عميل جديد رؤيـة نتائج أحدث 

اسـتطلاع رأي خـاص بمشـاركة الموظفين. ثم أطلع على اجابات السـؤال الخـاص بمد￯ ثقة 

الموظفـين في القيـادة العليـا. وأدرك على الفور إذا كانت النسـبة المئوية لثقـة الموظفين منخفضة 

حالة تلك المنظمة. فانخفاض الثقة في القيادة العليا لها ثمن.
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ا  ويمكن أن تضعف الفضائح بشـكل كامل ثقافة القيادة الخاصة بالشركة. وحدث مؤخرً

أننـا أطلقنـا مبادرة كبـيرة لتطوير القيـادة مع إحد￯ المنظمات. وقبل أسـابيع من بـدء البرنامج 

التجريبي، تعرضت هذه المنظمة للنقد الشديد بسبب فضيحة مالية.

وعندما بدأنا الجلسة التجريبية، سرعان ما أصبحت هذه الفضيحة محور الحديث الرئيسي 

داخـل الغرفـة. لم يمـض وقت طويل لنـدرك أننا علينا مناقشـة الأمـر مع هؤلاء القـادة.  لقد 

احتاجوا إلى الجلسـة ليعبروا عن آرائهم الشـخصية بشأن تلك الأحداث. وقد أتضح لنا شعور 

القادة بالغضب العميق إزاء تلك الأحداث.

وأعترف العديد ممن شاركوا بالجلسة بشعورهم بالحرج للعمل لصالح هذه الشركة بعد ما 

أُثير حولها. بينما أد￯ ذلك إلى تدمير معنويات الآخرين لأنهم اعتادوا الفخر في السابق بكونهم 

 ￯جزء من تلك الشركة وأصبحوا الآن يشعرون بالفراغ من داخلهم. كما أحست مجموعة أخر

باستياء شديد فهم يخافون أن تؤثر الفضيحة سلبًا في سمعة كل القادة بالشركة. فهم قد لاحظوا 

ا في علاقاتهم مع العملاء والموردين. وتلاشت الثقة بينهم. بالفعل تغييرً

ا تتعلق بفضائح الشركات الكبر￯، ينصب الاهتمام  فعندما تتناول وسـائل الإعلام قصصً

في غالب الأمر على القادة السيئين المتورطين في الفضيحة أو سمعة الشركة المتضررة. وقليلاً من 

هذه القصص التي تسعى لفهم متعمق أكثر يتعلق بتأثير القادة والموظفين الآخرين على الأزمة. 

مـا تعلمتـه من هذه المنظمة هو أن الفضيحة يمكن أن تضرب ثقافة المنظمة في مقتل. وهي تؤثر 

عـلى جميع الموظفين بشـكل كبـير. في الواقع، أوضح بحـث جديد أن تأثير تلـك الفضائح على 

المنظمات أكبر بكثير مما كان يُعتقد فيما مضى.

 Social) تناولـت ورقة بحثية نشرت في صحيفة علم النفس الاجتماعي وعلم الشـخصية

Psychological and Personality Science) تقريـر للباحثـين «تاكويـا سـاواكا» و«بينوامونين» 

من جامعة سـتانفورد يوضح أن السـمعة الطيبة على المسـتو￯ الشـخصي للقادة الأكفاء وذوي 
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الأخـلاق الحميـدة تتضرر بشـدة في حقيقـة الأمر عندمـا تتـورط شركاتهم في قضايا فسـاد أو 

.«moral spillover» فضائح. يسمي الباحثون هذا التأثير «التداعيات المعنوية» أو

ويعنـي ذلـك، أنـه إذا وجدت نفسـك في شركة تتعـرض لفضيحة كبر￯، فهنـاك احتمال 

كبير أن يضر ذلك بسـمعتك الشـخصية حتى وإن لم يكن لديك أي علاقة بما حدث من خطأ. 

ا  ويواصل الباحثان تقريرهما مؤكديّن أن السـمعة الشخصية لا تتضرر فحسب، بل يمكن أيضً

ا. ويمكن أن يؤثر العمل داخل منظمة فاسدة  أن يؤدي ذلك إلى القضاء على المستقبل المهني تمامً

.￯لفترة طويلة سلبًا ويقلل من فرص قبول الشخص للعمل لصالح شركة أخر

ـا في أن القادة الذين يتورطـون في أفعال خاطئة أو غير أخلاقيـة يلقون بالاً لما  وأشـكُ حقً

يلحق بأفعالهم من أضرار جسـيمة على الآخرين. فهم بالتأكيد لا يهتمون بالسـمعة الشـخصية 

ا كقادة  لزملائهـم الموظفـين. ولكن تظل الحقيقة أنـه عندما تحدث هذه الفضائح، نتـضرر جميعً

وتتلطخ سمعتنا. أعلم بشكل مباشر أن غالبية الرؤساء التنفيذيين الذين تشرفت بالعمل معهم 

يتحملـون مسـؤولياتهم بـكل جدية ويقـودون غيرهم بأخلاق عاليـة ونزاهـة وتواضع.  مثل 

ا. والمشكلة لا تتمثل فيهم. لكن القلة من  هؤلاء هم المديرون التنفيذيون الذين أُعجب بهم حقً

القـادة الذين يتصرفون بطريقة مخزية يقضون على الثقـة التي نحتاجها في قادتنا. فأصبح العامة 

لا يثقون في قادتهم بعد ذلك، وعلينا أن نفعل شـيئًا حيال هذا الأمر. نحن بحاجة إلى التوصل 

بشكل جماعي إلى العودة على المسار الصحيح لاستعادة ثقة الآخرين بنا كقادة. علينا أن نتوقف 

عن جعل القيادة أمر مخزي.

كيف وصلنا إلى هذه الحالة؟

أصبحـت القيـادة عاجزة في العديد مـن المنظمات. في كثير من الأحيـان يخبرني العديد من 

القيادات الوسـطى ممن أعمل معهم أنهم يشعرون بالرضا عن أنفسهم أثناء تأديتهم لأدوارهم 
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حيـث أن القيادات العليا لا تشـجعهم على بذل المزيد مـن الجهد.  كما يعبر الموظفون عن رأيهم 

قائلين أن معظم القادة الذين يعملون معهم هم في أحسـن الأحوال متوسطي المستو￯. ونحن 

ا بما يكفي في عالم اليوم. كقادة نعرف أن القائد صاحب المستو￯ المتوسط ليس جيدً

فكيـف وصلنـا إلى ذلـك؟ هناك أربعة أسـباب أساسـية لمـا نعانيه اليـوم من أزمـة تتعلق 

بالمسؤولية القيادية، وسأذكرها فيما يلي:

لقد اعتمدنا على النموذج البطولي للقيادة

مثـل قصة «سـيمون» التي شـاركتها معكم من قبل في هـذا الفصل نجدهـا تتكرر مرات 

عديـدة داخل عدد هائل من المنظمات. وفي جوهرها تظهر الاعتقاد في النموذج البطولي للقيادة 

ا؛ حيث يعتمد على فكرة وجود قائد واحد -في العادة  والاعتـماد عليـه. وهو نموذج نعرفه جيدً

يكون من أصحاب القيادة العليا داخل المنظمة- ويصبح هذا الشخص في نظر الجميع من لديه 

كل الحلول ويستطيع أن يقودنا إلى الطريق بمفرده. 

ربـما أثبت هذا النموذج أنه يصلح في بعض الأحيان في الماضي إذا كان لد￯ هذا القائد 

ا في عالم اليوم الذي  شـخصية استثنائية بحق. لكن بكل تأكيد لن يكون هذا النموذج ناجحً

ا. فلا يمكن  يتصـف بالتعقيـد والضبابية. فالنمـوذج البطولي القديم للقيادة لم يعد مسـتدامً

ا توفير كل الحلول. وعلى الرغم من هذه الحقيقة نجد أنفسـنا اليوم نراقب  لأي قائـد منفـردً

قادتنـا باسـتمرار في انتظـار وقوعهـم في الخطـأ وننتظر منهم اثبـات أنهم في واقـع الأمر لا 

يعرفون كل شيء.

ونذكر مثال على ذلك «كلاوديو رانييري»، المدير السابق لنادي «ليستر سيتي» لكرة القدم 

في إنجلـترا.  لقـد كان معشـوق عالم كرة القدم عندمـا قاد فريقه الخاسر ليفـوز بالبطولة في عام 

ا من تاريخ هذا الفريق. وأُشيد بـ «رانييري» كقائد ملهم.  2016 لأول مرة على مدار 132 عامً

بل أن بعض الجماهير أطلقوا عليه «الملك كلاوديو».
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ثم بدأ موسمه الثاني مع النادي. خسر الفريق ست مباريات من بين أول اثنتا عشرة مباراة. 
وأثناء تلك المباريات الاثنتا عشرة الأولى، تمكن الفريق بالكاد في الاحتفاظ بنقطة واحدة. ومن 
ا مخيبًا للآمال بعد الفوز غير المتوقع والمبهج في الموسـم السـابق. لكن  الواضـح أن هذا كان أمرً
هل هذا دليل على أن النظام الذي نجح في موسم سابق أصبح غير صالح للموسم الذي يليه؟

ويبـدو أن نادي «ليسـتر سـيتي» أعتقـد ذلك.  فاسـتغنى النادي عن خدمـات «رانييري» 
في منتصـف الموسـم الثـاني على الرغم مـن عامه الأول الرائـع، عندما لم يسـتطع تكرار نجاحه 

الاستثنائي للعام الثاني. استغنوا عنه وتحول فجأة من بطلٍ إلى نكرة.

ا، تصبح كل خطـوة وكل قرار وكل فعل يصدر  ا كبيرً كـما أنـه عندما يكون الشـخص قائدً
عنه محلاً للتعليق والنقاش والنقد. وبذلك شـيدنا عالمًا عليك أن تختار مكانك فيه إما أن تكون 

بطلاً أو نكرة.

ومع ذلك، من المهم أن ندرك أنها مخاطرة كبيرة في واقع الأمر الاعتماد كليًا على فرد واحد فقط 
والإيـمان به دون غيره. حيث يؤدي هذا النهج الذي يركز بشـكل مسـتمر عـلى قائد واحد فقط في 
القمة إلى عدم الانتباه إلى باقي القادة الآخرين داخل المنظمة.  فالقادة الجدد والقادة في المسـتويات 
الوسـطى والمديرين التنفيذيين جميعهم يسـاهمون في تحقيق النجاح للمنظمة. ولكن في حالة التركيز 

على القلة من القيادات العليا فقط سنغفل عن دعم وتنمية القادة الذين نحتاجهم في المستقبل.

تمجيدنا للقادة أصحاب الكاريزما

للأسـف، تتفاقم المشكلة لأننا ليس فقط نركز على عدد قليل من الأبطال في القمة؛ ولكن 
ـا نحولهـم إلى مشـاهير.  فلننظـر إلى كل هـؤلاء الرؤسـاء التنفيذيين المشـاهير والجذابين.  أيضً
سنجد أننا نعشقهم. وقد حذر «جيم كولينز» من مخاطر الافتتان بالرؤساء التنفيذيين أصحاب 
الكاريزمـا في كتابه « من جيـد إلى عظيم» (Good to Great). وعلى الرغم من ذلك فإن هذا هو 
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حالنـا اليـوم، ما زلنا نعشـقهم. وأثناء ذلك نمنحهـم  ونضفي عليهم الكثير مـن المال والقوة.  

أنـا لا أقول أن الكاريزما شيء سـيئ، لا أقصد ذلك على الإطـلاق. فجميع القادة يحتاجون إلى 

ا. التمتع بقدر من هذه الكاريزما، لكن الكاريزما قد يكون لها جانب مظلم أيضً

ويستشهد الكاتب بشخصية «ستيف جوبز» باعتباره واحد من بين الأكثر شهرة.  ويصفه 

«والتر إيزاكسـون» مؤلف كتاب «ستيف جوبز» (Steve Jobs) الذي يُعد السيرة الذاتية الأكثر 

ا بأنه شخص نجح4 على الرغم من أنه «أحمق كبير». مبيعً

سـعى «ترافيس كالانيك» الرئيس التنفيذي لشركة «أوبر تكنولوجيز» إلى التكفير عما بدر 

منه بعد تداول فيديو أونلاين له عبر وسائل التواصل الاجتماعي وهو يوبخ سائق. واعتذر عن 

ا أفضل.  وكان  تصرفاته، كما قال إنه كان يسـعى للحصول على تدريب لتعلم كيف يصبح قائدً

ا يسـتحق الاعجاب. ولكن سرعان ما أصبح من الواضح أن أسـلوب قيادته  اعتـذاره هذا أمرً

قد أثر على الثقافة السـائدة. وأعقب هذه  التصرفات تداعيات تلاها اسـتقالة كبار المسـؤولين 

التنفيذيـين، فضـلاً عـن توجيـه اتهامـات بالتحـرش. وانتهى الأمـر أن اضطـر «كالانيك» إلى 

الاسـتقالة من منصبه. أعقب ذلـك في بداية الأمر آراء للكثيرين تؤكـد أن شركة «أوبر» لجأت 

في كثـير مـن الأحيان  إلى تعيين «حمقى رائعين» يُعرف عنهم إسـاءة معاملـة الموظفين ولم تعمل 

على تطويرهم كقادة. ولكن في نهاية الأمر، ما زالت الشركة تعينّ «الحمقى» وتدفع ثمن ذلك.

وبالتـالي، أنـا قلق مـن أن هذه الأنواع مـن القصص تؤدي إلى كثير مـن الارتباك والحيرة. 

عندما نر￯ تمجيد هذه الأنواع من القادة كأنهم أبطال على الرغم من أنهم مجرد «حمقى» فنصبح 

بادر كل منا بسؤال نفسه: هل هذا ما تعنيه القيادة العظيمة؟ هل أحتاج  متشـككين في الأمر. ويُ

إلى أن أكون أحمق لأنجح كقائد؟ وبالنظر إلى النماذج التي تتناولها وسائل الإعلام، فإن الإجابة 

در القول أن معظم الأشخاص الذين أعمل معهم يريدون العمل كقادة  تبدو بالإيجاب. لكن يجُ

بشكل أكثر إيجابية وتفاؤل. والكثير منهم يصابون بالارتباك عندما يرون مكافأة هؤلاء الحمقى 

والاحتفاء بهم إلى هذا الحد. ومثل هذه الممارسات يجب أن تتوقف.
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ا الاعتراف بأن القادة يحتاجون أحيانًا لأن يتعاملوا بنوع من الشدة والحزم، لأن  يمكننا جميعً

الطريقـة الإيجابيـة لا تحصل دائماً على نتائج. في بعض الأحيان يحتاج القائد إلى محاسـبة الموظف 

ضعيـف الأداء. أو يحتـاج إلى نقل الاحسـاس بالأهمية والعجلة لفريـق لا يقوم بتنفيذ أعماله في 

وقتهـا. أو أن يقـوم بإصلاح الموقـف بعد ما يحدث اخفـاق كبير. في هذه الأوقـات، يمكن أن 

يسهم الجانب القوي داخل القائد في زيادة الدافع وتحسن الأداء والتعامل مع شدة الموقف. في 

ا بشـكل  ا بين أن يكون القائد قويًا وحازمً حين أن «الحمقى» قد يلفتون انتباه الناس. هناك فرقً

انتقائي عندما يتطلب الموقف ذلك وأن يكون الشخص أحمق بطبيعته طول الوقت. ففي الأولى 

هذا تكتيك لصالح العمل. وفي الثانية هي سمة شخصية.

لقد قمنا بترقية البارعين من الناحية الفنية إلى أدوار القيادة

بـدأ القليل من القادة يصبحون عاجزيـن أو حتى غير أكفاء. وعلى الرغم من ذلك حدث 

تغـير في المنظـمات بحيث أصبح مـن الممكن التغاضي عن عدم كفاءة القـادة. ومن واقع عملي، 

ا من المشـكلة هو أننا قمنـا بترقية البارعين في أداء وظائفهـم من الناحية الفنية  وجـدت أن جزءً

ا  ا قيادية. فلتفكر معي في حياتك المهنية. إذا كنت مثل معظم القادة، وكنت بارعً ليتقلدوا أدوارً

ا فيما تقوم به من عمل؛ سواء كان ذلك العمل الحسابات أو التسويق أو الهندسة أو المبيعات  حقً

وغيرهـا مـن التخصصـات. في الواقع الأمـر لقد كنت واحـد من بين الأفضـل في تخصصك. 

ولذلك تمت مكافأتك بالترقية وتقلد أول دور قيادي أو إداري بالنسـبة لك. ويعتمد ذلك على 

ا  ا من الناحية الفنية في عمله، سيكون من المتوقع أن يكون بارعً فكرة أنه إذا كان الشخص بارعً

ا في دور الإدارة أو القيادة. أيضً

ا  وإن كنـت مثـل معظم القادة الذيـن تحدثت إليهم، ففي هذه الحالة لـن يكون أمامك حقً

ا إلا بقبول الـدور القيادي؛ وهي الطريقة  الكثـير من الخيارات. فلا سـبيل أمامك للمضي قدمً

الوحيدة التي يمكنك بها كسب المزيد من المال أو الارتقاء لمكانة أعلى أو الحصول على مزيد من 

التأثير.  فقبول الترقية وتقلد دور القيادة هي السبيل الوحيد المتاح أمامك.
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ولكـن عندمـا تتـولى هذا الـدور، تدرك بسرعـة أنـك بحاجة للتعامـل مع كل مـا يتعلق 

بالموظفـين واتخـاذ قـرارات عمل هامة. وكلـما طالت مدة ممارسـتك لهذا الـدور القيادي، كلما 

ابتعدت عن مجال براعتك الفنية التي أهلتك في المقام الأول للترقي لهذا المنصب.

لذا انتقلت من حالة المساهمة الرائعة بشكل فردي إلى الزج بك في خضم متطلبات القيادة 

وكل ذلـك دون دعـم كبـير من منظمتـك. فأصبحـت في حاجة لمعرفـة جميع الأشـياء المتعلقة 

بالموظفين لوحدك. وأصبحت بحاجة لفهم طبيعة دورك بعد التغيير والتوقعات التي عليك أن 

ترقى إليها. وفي هذه الحالة إما أن تغرق أو أن تتعلم السـباحة.  لكن حتى لو تعلمت السـباحة، 

فقـد يكون ذلك بالكاد بإبقاء رأسـك أعـلى الماء. وللتكيف مع الدور الجديد تجد نفسـك تلجأ 

ا في  إلى ارجـاء مشـكلات العاملين إلى المركـز الثاني والتركيز عـلى الجوانب الفنية الأكثـر تحفيزً

ا اسميًا وليس فعليًا. وظيفتك. فتجد نفسك أصبحت قائدً

حتى لو أدركت حقيقة أن دور القائد لا يلائمك وأنك قد سئمت إحباط نفسك والآخرين، 

سـتجد أنـه من الصعب أن تتوقف. فلا يوجد سـبيل سـهل أمـام القائد ليرفع يديـه ويعلن: «أنا 

ا في هـذا الـدور.» سـاعدوني في ايجاد طريقـة أخر￯ يمكننـي بها إضافـة القيمة لهذه  لسـت جيـدً

ا قويًـا للغاية للاعـتراف بضعفه أو للتخلي عـن الامتيازات التي  الشركة.«يتطلـب الأمر شـخصً

تقترن بدور القيادة.  ولكن إلى أن نتوقف عن ترقية البارعين فنيًا إلى الأدوار القيادية ونتوقف عن 

جعل الأمر صعبًا بالنسبة لهم للتخلي عن المنصب القيادي، ستستمر منظماتنا تعاني من الكثير من 

القادة الذين يصبون اهتماماتهم بالجوانب الفنية للعمل على حساب متطلبات الدور القيادي. وفي 

النهاية، يخيب هؤلاء القادة آمالنا لأنهم لا ينتهي بهم الأمر بالفعل إلى الاضطلاع بمهام القيادة.

النظر إلى تطوير القادة على أنه حل سريع 

تجـادل مؤلفة هذا الكتـاب5 أن ما يحدث في مجال القيادة لم ينتج عنه بأي حال من الأحوال 

ا، بـل العكس هـو الصحيح.  وتـشرح المؤلفة أن جذر  صناعـة قـادة أكثر فعاليـة وأعلى أخلاقً
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المشـكلة ترجع لمجموعة مـن الافتراضات الخاطئة. ومثال على ذلك، أننـا دائماً نفكر في القيادة 

ا أن القيادة أمر بسـيط ويمكن تعليمها بسـهولة كما يمكن  عـلى إنهـا ثابتة. كما أننا نفـترض أيضً

للجميـع أن يتعلمهـا. فنحن أفرطنا في التأكيد عـلى النظرة الفردية للقيادة، متجاهلين السـياق 

الذي يمارس فيه القادة قيادتهم وتأثير هذا السياق على فاعليتهم وأدائهم.

بالإضافة إلى التبسـيط الشـديد لما هو مطلوب فعليًا لتطوير القادة. فنحن نبحث دائماً عن 

حـل سريـع لمشـاكلنا. فتسرع الـشركات في تطبيق بدع تطويـر القيادة، بل أن مجـال القيادة على 

أتـم اسـتعداد للجـري وراء أحدث الصيحات فيما يتعلـق بذلك. كما أنه بفضـل عالمنا الحاضر 

الـذي تسـوده وسـائل التواصل الاجتماعـي وحيث نتواصل عبر مشـاركة المدونـات القصيرة 

قـدم النصائح الخاصة  ا، أصبح من السـهل للغاية أن تُ والتغريـدات التـي لا تتعد￯ 140 حرفً

بالقيادة بطرق مبسـطة. نحن قمنا بتسـطيح مسـتويات التدريب الخاص بالقيـادة في محاولة منا 

ا.  ونتج عن ذلك أن الكثير من الأشخاص  ا جيدً ا وسهلاً للغاية بغرض خلق قائدً لجعله سريعً

ا. في أدوار القيادة ببساطة لا يفهمون بالأساس معنى أن تكون قائدً

نحن في حاجة إلى تطوير صناعة القيادة حتى ترتقي ونضمن أن 

تكون قيادة مسؤولة

ا «جيفري  «باربرة كيلرمان» ليسـت الناقدة الوحيدة لتطوير صناعة القيادة، بل هناك أيضً

ر»  ر» وهو أسـتاذ بكلية الدراسـات العليا في إدارة الأعمال بجامعة سـتانفورد. يعرض «فيفّ فيفّ

ا أنه على الرغم من انفاق الشركات لمليارات الدولارات على تطوير  وجهة نظره في كتابه 6 مؤكدً

قادتهـا مـن خلال توفـير برامج التدريـب والخطب الرئيسـية الملهمة والمؤتمـرات والالتزامات 

الخاصة بالتوجيه، فإن القيادة لم تصبح أقو￯ في وقتنا الحاضر.

ا  ر» سيلقي خطابًا أيضً منذ فترة، كنت أُلقي كلمة في مؤتمر في كاليفورنيا.  وكان الدكتور «فيفّ

ضمن جدول أعمال المؤتمر. ولأني من أشد المعجبين بأعماله، حرصت على الاستماع لكلمته.
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ناقـش القضية بمنتهى الحماس ودعا إلى تطوير صناعة القيادة - وهو المجال الذي سـميته 
ر» إنه بدلاً من المسـاعدة في بناء قادة أفضل،  مكاني ومجال تخصصي لسـنوات عديدة.  قال «فيفّ

قمنا فقط بالمساهمة في جعل الوضع أسوأ.

ر» إلى أن معظم ما يُروج له في مجال صناعة القيادة بشـأن ما يجب أن تكون عليه  أشـار «فيفّ
ا عما يحتـاج إليه القـادة داخل منظماتهم. مثـال على ذلك  القيـادة الجيـدة يبدو عـلى العكس تمامً
نصيحـة القـادة بضرورة أن يكونـوا واقعيين أو شـفافين أو سريعي التأثـر أو يتمتعون بالذكاء 
ر» أن هذه الصفات ليسـت هـي ما يجعل القادة ناجحين في حياتهم  العاطفـي، حيث يعتقد «فيفّ
المهنية.  وير￯ أنه لكي تنجح في المنظمات الكبيرة، يجب أن تكون قاسيًا ونرجسيًا. ثم أوضح أن 
ا في القيادة.  ا من المشكلة هو أن في عالم اليوم يمكن لأي شخص أن يعلن عن نفسه أنه خبيرً جزءً

بل أنه قد لا يحتاج حتى أن يكون لديه أي خبرات تتعلق بالأمر.

ر» تجربةً لـه عندما وجد بالصدفـة قائمة لأفضل 50  وليُعطـي الدليـل على ذلك، شـارك «فيفّ
ا أنه لا يعرف  ا في الإدارة والقيـادة نشرتها مجلة للأعمال. وعندما اطلع على القائمة أدرك سريعً خبـيرً
ا بالقائمـة وبحث عن خلفياتهـم. اتضح له أن  العديـد مـن الأسـماء. ثم نظر إلى أفضل 20 شـخصً
أحدهـم لم يكـن لديه شـهادة جامعيـة. في حين كان هناك خمسـة فقـط لديهم شـهادات جامعية في 
المجال. واثنان منهم حاصلان على دكتوراه في الدين. أما بالنسـبة لخبراتهم في القيادة بدت قليلة أو 
منعدمة لتوحي بأنهم يمكنهم تقديم النصائح والاستشارات. وكان العامل المشترك بين أفضل 20 
ا كتبوا كتبًا عن القيادة وألقوا العديد من الخطب العامة في هذا الشأن. ا بالقائمة هو أنهم جميعً شخصً

مما جعلني أشعر بأنه يمكنني الدفاع عن نفسي بعض الشيء وبدأت التحرك في مقعدي من 
ا: «لقد كتبت كتبًا عن القيادة.»  «ولقد ألقيتُ الكثير والكثير من الخطب  الإثـارة.  وفكرتُ سرً
ر» في مشـاركة قصص طريفة. وضحكت، كما فعل باقي  ومازلتُ أقوم بذلك.» ثم اسـتمر «فيفّ
الحضـور. لكن كانت خطبته هذه بالنسـبة لي باعثـة لتفكيرٍ عميق.  لقد أثـار حديثة العديد من 

الأفكار التي يجب أن أتأملها.
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وتشـاء الأقدار أن اتلقى مكالمة من عميل سـابق بعد أسابيع قليلة من حضور المؤتمر. كان 
ا غير تقليدي في القطاع العام وقد قمنا أنا وفريق العمل الخاص بي بمساعدته  ذلك العميل قائدً

لعمل إصلاح تام لكل ما يتعلق بثقافة القيادة داخل منظمته.

 وبعد هذا التحدي، انتقل للعمل في منظمة أخر￯، وأصبح يترأس الحكومة البلدية لمدينة 
كبيرة. وأراد مني المجيء لمساعدته على «إحداث تغيير كبير بالأمور.»

 ￯وأخبرني عندما قابلته بعد ذلك بأيام قليلة أن سـلفه قد اسـتعان بخبير قيادة رفيع المستو
للتدريب من أجل تطوير القيادة وإلقاء خطب تحفيزية للعاملين. كما قدم نصائح مباشرة لكبار 

القادة في هذه الحكومة.

وبفضل هذا الخبير، تم وضع هيكل قيادة معقد للغاية؛ كل شيء كان ثقيلاً للغاية ومنعزل. 
فسرعـان مـا أصبح كل القادة مهووسـين ببناء إمبراطورياتهم الخاصة.  أصبحـت ثقافة القيادة 

السائدة مثيرة للخلاف وشديدة التنافسية بل ومميتة. لذا لزم التغيير.

وانتهى الأمر بإعفاء العديد من كبار القادة في هذه الحكومة من مسؤولياتهم والاستعانة 

بعميـلي هـذا للعمل على تغيير الأمـور. وبدأنا العمـل على خطة للمسـاعدة في تحقيق ذلك 

التغيير المنشود.

ر».  ا على ما ذكره البروفيسور «فيفّ وبمجرد مغادرتي بعد هذا الاجتماع انصب تفكيري فورً

فقد كان هذا بالضبط هو السـيناريو الذي تحدث عنه. الآن أسـتطيع أن أر￯ بوضوح ما يحدث 

عندما تضع المنظمة ثقتها في شخص ما يكتب ويتحدث فقط عن القيادة بدون خبرة حقيقية في 

ممارسة القيادة أو في تقديم أعمال استشارية فعلية مع المنظمات.

كان لمـا أثاره البروفيسـور رد فعل قـوي بداخلي فأنا قد أمضيتُ حيـاتي المهنية كلها في تطوير 

ا أن ما أقوم به يمكن أن يضيف قيمة حقيقية للمنظمات وقادتها. ولكن  صناعة القيادة وأعتقد حقً

ا بأنها صناعة تجذب الكثير من المخادعين ومن يطلقون على أنفسهم معلمين. عليّ الاعتراف أيضً
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ا لأي شخص لينشأ مدونة أو يؤلف كتابًا أو ليتحدث  ر» يبدو الأمر متاحً وكما لاحظ «فيفّ

عـن القيـادة أو ليحصل على شـهادة في التوجيه والتدريب أثناء عطلة نهاية الأسـبوع.  والقليل 

منهم فقط هم من يقدمون قيمة حقيقية. بينما نجد أن أكثرهم ببسـاطة لا يقومون بذلك؛ حيث 

يقدمون نصائح مبتذلة وساذجة بل وفي بعض الأحيان تكون ضارة للقراء المستهدفين.

ا بالارتقاء  فإذا كنت تعمل في صناعة القيادة كما أفعل أنا، فقد حان الوقت لأن نلتزم جميعً

لمسـتو￯ أعـلى. فعلينا أن نلتـزم بأن نكون أفضـل ما يمكننا كمستشـارين لعملائنـا. لقد حان 

الوقت لأن نرتقي ونكون مسؤولين.

لذلك لا تدع بريق الشهرة أو الألقاب البراقة مثل «معلم القيادة» تؤثر فيك. فالأمر يجب 

ألا يتعلق بهدف شخصي لك، بل يجب أن يتعلق بعملائك والقادة الذين تقدم لهم خدماتك.

فـإذا كنت تعمل بشركة وتحتاج إلى الاسـتعانة بخبير في القيـادة فلا تتأثر بما حوله من هالة 

وبريـق (أو في بعض الحالات سـحر الدخان والمرايا). عليك بالقيـام ببحث حقيقي فيما يتعلق 

بخلفية هذا الشـخص وخبراته العملية. وأطرح بعض الأسـئلة الصعبة. مثل، كم سـنة استمر 

هذا الشخص في مجال صناعة القيادة؟ هل لديه أي خبرة عملية حقيقية أو مارس العمل كقائد 

فعليًـا قبـل تقديم الاستشـارات للآخريـن عن كيفية القيـادة؟ هل أجر￯ بحثًا أو لديه سـجلاً 

أكاديميًا حافلاً في تنمية المهارات القيادية؟

ا للغاية. فثمن الاختيار الخاطئ يمكن أن يكون باهظً

حان الوقت لنكف عن قبول وضع الاستقرار ونبدأ في توقع المزيد

عندما تصبح تجاربنا في القيادة مخيبة للآمال ومنعزلة و مخزية بشـكل روتيني، تبدأ توقعاتنا 

في الانكماش والتقلص. فالفضائح تتصدر عناوين الصحف، ولكننا نصاب كل يوم بخيبة أمل 

أعظم ونشـعر بالمزيد من الضبابية بطرق شتى أثناء عملنا مع القادة أصحاب الكراسي الفارغة 

الذيـن يفتقـرون إلى الرؤيـة ولا يلهمـوا من حولهـم، كما أنه مـن الواضح عليهم أنهم ببسـاطة 

يقومون بالأعمال الروتينية فحسب بدون أي حماس أو التزام.
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ا  فكلما تعاملنا مع قيادة غير فاعلة وغير ملهمة، أُصيبنا بالمزيد من خيبة أمل. وما يقلقني حقً

هو أننا أصبحنا بشـكل متزايد لا نلتفت ولا نشـعر بما يحدث بالفعل من حولنا. فعندما نجرب 

الشعور بالعزلة كقادة، نبدأ بالفعل بالشعور بأننا منفصلين عمن حولنا. ثم نبدأ الانسحاب.

فعندما نصاب بخيبة الأمل من القادة أصحاب الكراسي الفارغة، فإننا نفقد الأمل ونستسلم 

عـلى أثـر ذلك. ونتوقف عـن التطلع إلى تحقيـق قيادة عظيمة سـواء بأنفسـنا أو الآخرين.  فنقبل 

الوضـع كما هو. وبمجرد حدوث ذلك، يتوقـف ارتقاؤنا وتقدمنا كقادة. ونصبح مجرد متفرجين 

داخـل منظماتنـا. فنأتي للعمل يوميًا لكن نؤدي دورنا بشـكل روتيني فحسـب دون أي حماس أو 

التـزام. وقـد يطلـق عليك لقب قائد، لكنك لا تفـي بالتزاماتك. كما أنه مـن الممكن أن تعاني من 

؟»  ا عظيماً القيادة غير ملهمة حولك. وتسـأل نفسـك: «وما فائدة الارتقاء ومحاولة أن أكون قائدً

ففـي هـذه اللحظة التـي تفكر بهذه الطريقة تقلل مـن توقعاتك لنفسـك وللآخرين من حولك. 

ا مؤثرة؛ فيقول إن قبول وضع الاسـتقرار عادة خبيثة. تؤدي  يطرح مؤلف هذا الكتاب7 أفكارً

بك إلى منحدر زلق. فتستيقظ في أحد الأيام لتجد نفسك قائد ذو كرسي فارغ.

لذا، قد حان الوقت للتوقف عن قبول الوضع كما هو.

لقد حان الوقت لنبدأ في التطلع للمزيد من أنفسنا كقادة.

لقد حان الوقت لنبدأ في إظهار مسؤولية قيادية حقيقية.

ا على ما قمت بـه من أبحاث وعلى عمـلي المكثف مع  ولكـن كيـف يحدث ذلك؟ واعتـمادً

العملاء، يمكنني القول أنه يمكن اظهار مسؤولية قيادية حقيقية عندما نقوم بما يلي:

احكـم زمام أمرك واضطلع بمسـؤوليات دورك كاملةً كقائد؛ ويشـمل ذلك الجانب  -  1

الفني للوظيفة وكذلك الجوانب التي تتعلق بالثقافة والتعامل مع الأشخاص.

ا فيما يتعلق بالتزاماتك. -  2 ا ومحددً عليك القيادة بطريقة مدروسة وحاسمة وكن دائماً واضحً
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تعامل مع القضايا الصعبة بما تحتاجه من أهمية وسرعة فور حدوثها لتساعد منظمتك  -  3
ا وأن تصبح منظمة أقو￯ كل يوم. على المضي قدمً

في بقية هذا الكتاب سوف نتناول هذه الأفكار وغيرها بمزيد من التفصيل. وسوف تتعلم 
كيفية الإيفاء بالشروط الأربعة الخاصة بعقد القيادة.

اختبار شجاعة القادة ـ ما الخطأ في القيادة اليوم؟.

عندما تتناول الأفكار الواردة في هذا الفصل، عليك بالتأمل في إجاباتك عن أسـئلة اختبار 
الشجاعة التالية:

ما هي تجربتك مع القادة أصحاب الكراسي الفارغة؟ -  4
فكـر في دورك القيـادي الحالي وسـل نفسـك إذا كنـت قد قبلـت بالوضع كما هو  -  5

وركنت الى الاستقرار كقائد.
ما يجعلك تشعر بالعزلة والانفصال؟ ولماذا؟ -  6
ما هي تجربتك مع القيادة المخزية؟ -  7
هل سيقول الموظفون الذين يعملون معك أنهم استطاعوا أن يبذلوا أقصى ما عندهم؟ -  8
هل سقف توقعاتك وتطلعاتك للقيادة عالٍ بما يكفي لنفسك وللآخرين؟ -  9





الفصل الثالث

فجوة المسؤولية القيادية

 أثناء عودتي قابلت مديرة الموارد البشرية بإحد￯ شركات الخدمات المالية. وعندما جلسنا 

: «أعتقد أننـا فعلنا كل ما هو  لنبـدأ نقاشـنا، كان من الواضح أنها محبطة. وبـدأت حديثها قائلةً

صـواب فيما يتعلق بتطوير قادتنا.» وأوضحت لي أن منظمتها قد ميّزت القادة ذوي الإمكانات 

العاليـة كـما أن المنظمة صممـت برنامج تنمية مخصوص لهـؤلاء القادة. وأضافـت: «منحناهم 

ـا كل الترقيـات والمناصب البراقة كما زدنا من التعويضات. والآن نحن ننتظر - نعم ننتظر  جميعً

منهم أن يتولى قيادة المنظمة.»

فطلبت منها أن توضح أكثر ما تعنيه «بأنهم ينتظرون».

قالت: «بعد كل ما قمنا بهم، إنهم لا يقودون فعليًا». «فهم لا يزالون ينتظرون إذن الفريق 

التنفيذي وتوجيهاته في كل مسـألة بالمنظمة. أو أنهم بالأحر￯ أصبحوا متفرجين، فهم يكتفون 

بالاطلاع على المشـكلات المستمرة أو مشـاهدة المشروعات وهي تحيد عن مسارها الصحيح.» 

ثـم شـاركتني ما اعتقد أنه أهـم جزء من رؤيتها المتعمقـة: «يبدو الأمر كما لـو كانوا لا يعرفون 

ا!» معنى أن تكون قائدً
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وعلى مدار السـنوات القليلة الماضية، سـمعتُ أنا وفريق العمل الخاص بي الكثير والكثير 
من مثل هذه الآراء المؤلمة على لسـان كبار المسـؤولين التنفيذيين في جميع المجالات. ويبدو الأمر 
أنه على الرغم من الاستثمار في تطوير القيادة، توجد فجوة حقيقية بين ما نتوقعه من قادتنا وبين 
طريقـة أدائهم لمسـؤولياتهم القياديـة. وهو ما أشرت إليه في الفصـل التمهيدي، وأطلقت عليه 

فجوة المسؤولية القيادية.

ومنذ نشر الإصدار الأول من هذا الكتاب، كان من المدهش بالنسـبة لي أن أر￯ أن أفكاري 
تضرب على وتر حساس للقادة على مختلف مناصبهم ممن يترأسون سدة القيادة أو ما يطلق عليهم 
قادة (C-suite) إلى القادة في خط المواجهة، ومن رؤساء مجالس الإدارة إلى مديري الموارد البشرية.  
وبدأت أشـعر أن المسـؤولية القيادية أصبحت في حقيقة الأمر الواقع مشـكلة تواجه الأعمال على 

.￯العملاء والمنظمات الأخر ￯من الإحباط لد ￯نطاق واسع. فقد رأيت نفس المستو

لذلـك قررنـا في ربيـع عـام 2015 أننا بحاجـة إلى إجراء المزيـد من البحـوث حول هذه 
المشـكلة. عقدنـا شراكة مع شـبكة أخصائـي الموارد البشريـة + الاسـتراتيجية (HRPS)، وهي 
القسـم التنفيـذي لجمعية إدارة الموارد البشريـة (SHRM). وتعد هـذه العضوية هي أكبر تجمع 
لمديري الموارد البشرية في مجال الأعمال، واعتقدنا أن هؤلاء الأعضاء يمكنهم تقديم رؤ￯ مهمة 

لنا فيما يتعلق بالوضع الحالي للمسؤولية القيادية داخل الشركات.

لقد أجرينا دراسة استقصائية عن طريق شركة أبحاث مستقلة وتواصلت مع أكثر من مائتي 
عضو في شبكة أخصائي الموارد البشرية (HRPS) من جميع أنحاء أمريكا الشمالية، وكان معظمهم 
مـن قـادة الموارد البشرية وكبار المديرين التنفيذيين على مسـتو￯ مجالات أعـمال متنوعة ويمثلون 
 .(Fortune 500) ا مـن مجموعة الشركات العالمية الخمسـمائة المُدرجة في قائمة مجلة فورتشـن عـددً
وكانت هذه هي  أول دراسـة أجريت على الإطلاق لمعرفة تأثير المسـؤولية القيادية على الأعمال 

كانت النتائج لافتة للانتباه:1

وأظهرت الدراسة أن ما يقرب من ثلاثة أرباع (72 %) من المشاركين أكدوا أن المسؤولية  �
القيادة تُعد بالفعل «مسألة هامة للغاية للأعمال» داخل منظماتهم.
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كما وجدت الدراسة أن 37 % فقط من المشاركين راضين عن مستو￯ المسؤولية القيادية  �

في المنظمات.

وكانت الاسـتجابة الجماعية عالية وواضحة: إن فجوة المسؤولية القيادية حقيقية ومنتشرة 

ا مسألة حيوية للغاية للأعمال ويجب معالجتها. وهي أيضً

وبعـد أن اكتشـفنا أن المشـكلة منتشرة عـلى نطاق واسـع، قررنا أنا وفريقي توسـيع نطاق 

الدراسـة عالميًا لتشـمل شركات في أمريكا الشـمالية وأمريكا الجنوبية وأوروبا وآسـيا. وشارك 

بالدراسـة في المجمـل 2084 من كبار مديري المـوارد البشرية والمديريـن التنفيذيين للأعمال.2  

ا كامـل تقريبًا مع  كانـت النتائـج مثـيرة ـ حيث أظهـرت البيانات على المسـتو￯ العالمـي تتطابقً

النتائج التي توصلنا إليها في دراسـتنا الأولى، مما أد￯ إلى اسـتنتاج أن فجوة المسـؤولية القيادية 
تمثل مشكلة عالمية.3

محاولة تفهّم فجوة المسؤولية القيادية: نتائج الدراسة

كما هو موضح في الشكل 1.3، يعتقد 72 % من المشاركين حول العالم أن فجوة المسؤولية 

القيادية مسألة حيوية للغاية للأعمال داخل منظماتهم.

الشكل 1.3 ـ فجوة المسؤولية القيادية.

من المشاركين يعتقدون أن 
فجوة المسؤولية القيادية مسألة 

حيوية للغاية للأعمال.

راضون إلى حد ما عن 
المسئولية القيادية.
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31 % فقط من بينهم كانوا راضين عن درجة المسؤولية القيادية التي أظهرها قادتهم.

إن اتساق نتائج هذه الدراسة الاستقصائية (كما هو موضح أدناه في الشكل 2.3) أمر مثير 
ا للبيانات التي حصلنا عليها  للدهشـة وجدير بالملاحظة وفي النهاية هو أمر بالغ الأهمية. ووفقً
ا أن فجوة  من المشـاركين في أمريكا الشمالية والجنوبية وآسـيا وأوروبا، أصبح من الواضح أيضً

المسؤولية القيادية تُعد تحديًا كبيرًا للأعمال على مستو￯ العالم وليس أمرًا محدودًا.

الشكل 2.3 ـ المسؤولية القيادية: المشكلة على نطاق عالمي.

فلتتوقـف لحظـة وتتأمل المسـألة بالنسـبة لمؤسسـتك. إلى أي مد￯ تعتقد أنها المسـؤولية 

القياديـة مسـألة حيوية للأعمال؟ ما مد￯ رضاك عن درجة المسـؤولية القياديـة التي أظهرها 

القادة داخل مؤسستك؟

كـما أظهرت الدراسـة التي قمنا بها جوانب أخـر￯ عالية تتعلق بالمسـؤولية القيادية بما في 

ذلك مد￯ ما قامت به الشركات فيما يلي:

وضع توقعات واضحة لقادتهم �

ا بأدوارهم كقادة � اعتقادهم أن قادتهم ملتزمون تمامً

65 % يرون أنها مسألة ملحة

29 % راضون

76 % يرون أنها مسألة ملحة

27 % راضون

77 % يرون أنها مسألة ملحة

27 % راضون

77 % يرون أنها مسألة ملحة

23 % راضون
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التحلي بالشجاعة لمعالجة القيادة المتواضعة �

اعتقادهم بأن لديهم ثقافة قيادة قوية �

توضـح النتائـج (انظـر الشـكل 3.3) أن مـا يقـرب مـن نصف الـشركات التي شـملها 
الاستطلاع تعتقد أنها وضعت توقعات واضحة. قلة قليلة اعترفت بالفشل في تحديد التوقعات 
ا إلى أعمال عملائنا، وجدنا أن هذه ممارسة مهمة  لقادتها بشـكل يتسم بالتأني والوضوح. استنادً
للمنظمات يجب وضعها في المكان الصحيح لخلق أساس لتحقيق المسؤولية القيادية. سأعود إلى 

ا في هذا الفصل. هذه النقطة لاحقً

وكانت إحد￯ النتائج الصادمة هي أن أقل من نصف المشـاركين في الاسـتطلاع يعتقدون 
ا بأدوارهم. وخلال مناقشـاتي مع العديد من كبار المسؤولين التنفيذيين  أن قادتهم ملتزمون تمامً
وجـدت أنهـم يعتقـدون أن العديـد القـادة لديهم ملتزمـون بالجوانـب الفنيـة التخصصية من 
أدوارهم. في حين أن القليل منهم يلتزم بالجوانب الحقيقية للقيادة مثل حسن إدارة الأشخاص 
وإلهام فرق عملهم ومعالجة المشكلات التي تتعلق بضعف أداء العاملين والعمل على بناء ثقافة 
ا لوصفهم في هـذا الكتاب،  قيـادة داخـل المنظمـة. وعلى نفس الطريقة التي اسـتخدمتها سـابقً
ا ولا يضطلعون  ا في أدوار قياديـة لا يمتلكون زمام أمورهم تمامً من الواضح أن لدينا أشـخاصً
بمسؤولياتهم كاملةً كقادة. والعديد منهم قادة لبعض الوقت ولا ينتبهون إلا إلى جزء صغير مما 

يجب عليهم القيام به في أدوارهم.

الشكل 3.3 ـ نظرة متعمقة حول المسؤولية القيادية.

% 49
وضعوا توقعات واضحة 

تتعلق بالقيادة.

% 45
اظهروا درجة عالية من 

الالتزام تجاه أدوارهم كقادة.

% 27
يتمتعون بثقافة قيادة قوية.

% 20
لديهم الشجاعة لمواجهة القادة 

غير الأكفاء وغير المسؤولين.
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أحـد النتائج الهامة للغاية بالنسـبة لي هي اعتقاد 27 % فقط من المشـاركين أن لديهم ثقافة 

قيادة قوية في منظماتهم. فهذا أمر ينذر بالخطر؛ خاصةً عندما نفكر أن هناك العديد من المنظمات 

تحتاج إلى التحول ولتحقيق ذلك تحتاج إلى ثقافة قيادة قوية لتسـاعدهم على النجاح. تشـير هذه 

النتيجـة إلى أن على الشركات القيام بعمل شـاق لترسـيخ ثقافـة القيادة التـي تحتاجها لتحويل 

منظماتهـا بنجـاح. فقد تعلمتُ من خبرتي خلال سـنوات عملي كاستشـاري أنـه في حالة كانت 

ا حقيقيًا؛ لن تكون المؤسسـة قادرة على تحقيق  ثقافـة القيادة ضعيفة بالشركة، أصبح ذلك خطرً

التغيـير بفعاليـة، أو لـن تتمكن مـن الوصول إلى نجاح مسـتدام طويل الأجل، أو سـتخفق في 

جذب أفضل المواهب.

ا ضئيلاً من الشركات (20 % فقط) هم الذين  وأظهرت الدراسة نتيجة مذهلة وهي أن عددً

يعتقدون أن لديهم الشـجاعة للتعامل مع القادة غير الأكفاء. واعترف المشـاركون بصراحة أنهم 

ا بأنهم  ا القادة غير المسـؤولين وأصحاب الأداء المتواضع. في حين أنهم اعترفوا أيضً يعرفون جيدً

عادةً لا يتعاملون مع هؤلاء القادة بطريقة اسـتباقية. وذلك يؤدي بدوره للأسـف إلى سوء الأداء 

ويزيد من انعدام المسؤولية القيادية، ويؤدي إلى تفاقم المشكلة الأساسية التي تواجهها الشركات.

تفاوت درجة الرضا عن المسؤولية القيادية وفقًا لمستوى القائد

استكشـفت الدراسة ثلاثة مسـتويات للرضا عن القيادة: المسـؤولية الظاهرة للمديرين 

التنفيذيين، القيادات المتوسطة، وقادة خط المواجهة. يعرض الشكل 3.4 النتائج. وبينما تشير 

البيانـات إلى مزيـد مـن الرضا عن قادة المسـتو￯ التنفيذي، إلا أنها أبعد ما تكـون عن التأييد 

العارم لذلك.



91الفصل الثالث: فجوة المسؤولية القيادية

تنفيذيون

مستو￯ قيادة وسطى

يعملون في 
خطوط المواجهة

.￯ا للمستو الشكل 4.3 ـ تفاوت درجة الرضا عن المسؤولية القيادية وفقً

وفي المجمـل فـإن هذه النتائج تشـير إلى أنـه على المنظمات بـذل الكثير من الجهـد والعمل 
لتطوير مسؤولية قيادية قوية على جميع المستويات.

 ￯ا لراي أحد كبار المسؤولين التنفيذيين في الموارد البشرية الذي شارك معنا أثناء إحد ووفقً
: «يجب أن تكون الإدارة العليا مسـؤولة. إذا كانت هناك  فعالياتنـا مع العملاء في فرنسـا؛ قائلاً
ا بين العاملين  فجوة في المسـؤولية داخل منظمة ما، فسـيعني ذلك بالضرورة وجود فجوة أيضً
وبين من يرأسوهم مباشرة وكذلك مع القادة الآخرين الأقل في التسلسل الوظيفي. ولن تكون 

المؤسسة ناجحة.»

وعندما تفكر أنت كقائد في هذه النتائج بعينها، كيف في تصورك يمكن لمنظمتك مواجهة 
ا للمسـتويات المختلفة للقيادة أقو￯ أم أضعف  هذه النتائج؟ هل سـيكون مسـتو￯ الرضا وفقً

من النتائج التي أظهرتها الدراسة وذكرناها أعلاه؟

العلاقة بين المسؤولية القيادية ومستوى أداء الشركة

كنـت أنـا وفريقي مهتمين بمعرفة مـا إذا كان هناك أي صلة بين المسـؤولية القيادية القوية 

وأداء الشركة.
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عـد رائدة في  لقـد طلبنـا من المشـاركين في الاسـتطلاع أن يحددوا مـا إذا كانت منظمتهم تُ

المجال (من ضمن الربع الأعلى في الأداء)، أو كانت ذات أداء متوسـط/أعلى من المتوسـط، أو 

ذات أداء ضعيف (من ضمن الربع الأخير) وذلك بالمقارنة مع باقي المنافسـين في المجال. حدد 

29 % مـن المشـاركين بأنفسـهم أن شركاتهم تعد من ضمـن الشركات الرائـدة في المجال؛ بينما 

كانـت 47 % منهـم من الشركات ذات الأداء المتوسـط (ليسـوا من الـشركات الرائدة ولكنهم 

ليسوا شركات ذات أداء ضعيف)؛ و14 % حددوا أن شركاتهم تعتبر ذات أداء أقل من المتوسط 

أو أداء ضعيف.

وعلى الرغم أن جميع المشـاركين اعتبروا المسـؤولية القيادية مسـألة حيوية وغاية في الأهمية 

بغـض النظر عن أداء شركاتهـم، ظهرت اختلافات واضحة بين قادة المجـال والآخرين (انظر 

الشـكل 5.3). كـما أظهـر قـادة المجال درجة إجماليـة أعلى من الرضـا عن المسـؤولية القيادية، 

وأوضحوا أنهم يسـتثمرون المزيد من الوقت لتحديد توقعات واضحة، ذكروا أن لديهم نسـبة 

إجمالية أعلى من القادة المسـؤولين. لذلك أصبح مـن الواضح أن مثل هذه الشركات الرائدة في 

المجـال لا تصبح كذلك عن طريـق الصدفة؛ حيث يبدو أن المسـؤولية القيادية القوية جزء من 

أسباب النجاح الخاصة بها.

وتشير هذه النتائج بشدة إلى وجود علاقة قوية بين المسؤولية القيادية وأداء الشركة. وهذا 

ا ويبدو منطقيًا، فإذا كانت ثقافة القيادية ضعيفة والقادة غير مسـؤولين،  يوضـح الأمور تمامً

فسـوف تواجه صعوبـات بالغة في دفع أداء شركتك لتصبح شركة رائـدة في المجال. فالقادة 

ا النتائج المرجوة. فهم لم ولن يسـتطيعوا بأي حـال من الأحوال  غـير الأكفـاء لن يحققوا أبـدً

تحقيق ذلك.



93الفصل الثالث: فجوة المسؤولية القيادية

الشكل 5.3 ـ العلاقة بين المسؤولية القيادية ومستو￯ أداء الشركات.

الأبعاد الثلاثة للمسؤولية القيادية: 

السلوكيات والممارسات التنظيمية والثقافة

ا الدراسـة التي قمنا بهـا ثلاثة أبعاد رئيسـية من المسـؤولية القيادية  كـما أظهـرت أيضً
(الشكل 6.3):4

ا بعد يوم. 1. السلوكيات الفعلية التي يظهرها القادة المسؤولون يومً

2. الممارسات التنظيمية التي تساعد على خلق مسؤولية قيادية قوية

ثقافة القيادة

الممارسات التنظيمية

الأبعاد الثلاثة 

للمسؤولية القيادية

سلوكيات القادة
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المسؤولية القيادية مسألة حيوية للغاية

مستو￯ الرضا عن 
المسؤولية القيادية

توصيل توقعات واضحة بشأن القيادة

الالتزام بأداء الدور كاملاً كقادة

ا نسبة القادة المسؤولون حقً

قادة المجال

الشركات المتوسطة/
الشركات ذات الأداء 
الأقل من المتوسط

الشكل 6.3 ـ الأبعاد الثلاثة للمسؤولية القيادية.

3. سمات ثقافة القيادة التي من شأنها ترسيخ المسؤولية القيادية بين القادة والمحافظة عليها.

وواصل النموذج الذي شـاركته أعلاه اظهار نتائج مماثلة: حيث تتفوق الشركات الرائدة 

في المجال بشـكل مسـتمر على غيرها من الشركات المتوسـطة وذات الأداء الضعيف في كل من 

هذه الأبعاد الثلاثة.

السلوكيات المميزة للقادة المسؤولين حقًّا

عندما سـألنا المشـاركين عن القادة الذين يتحملون المسـؤولية بحق داخـل شركاتهم، اعتقدوا 

وجود بعض السلوكيات المتكررة لهؤلاء القادة في غالب الأمر. لقد وجدنا درجة عالية من الاتساق 

بين السـلوكيات الرئيسـية المحددة للقادة، بغض النظر عن أداء الشركة. وبمعنى آخر، من الواضح 

أن المسؤولية القيادية تكون متماثلة بغض النظر عن أداء الشركات المختلف.
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ولكن، كما هو موضح في الشـكل 7.3 توجد بعض الاختلافات الرئيسـية المثيرة للاهتمام 

في مـد￯ تكرار بعض السـلوكيات بالنسـبة للـشركات الرائدة في المجال والشركات المتوسـطة 

والأقل من المتوسطة أو ضعيفة الأداء.

وتظهـر تلك الاختلافات الرئيسـية بين الشركات الرائدة في المجال والشركات المتوسـطة 

والأقل من المتوسـطة أو ضعيفة الأداء في السـلوكيات الخمسـة المميزة الأهم للقادة المسؤولين 

والموضحة كما يلي في الشكل (8.3).

الشكل 7.3 ـ سلوكيات القادة المسؤولين حسب مستو￯ أداء الشركة.

تطوير القدرات القيادية الخاصة بهم

تحميل الآخرين مسؤولية تحقيق 

مستويات عالية في الأداء

معالجة القضايا الشائكة واتخاذ 

القرارات الصعبة

التواصل الفعال لتحقيق استراتيجية 

العمل في جميع أنحاء منظمة

التعبير عن  تفاؤلهم بشأن الشركة ومستقبلها

التعاون مع أقرانهم ومد جسور التعاون 

والبعد عن العزلة وتنسيق الجهود المبذولة

قائد  متوسط  منخفض 

العمل على تقليل السياسات غير الصحية 

داخل الشركات

بناء القدرات القيادية لفريقهم

إظهار درجة عالية من الوضوح بشأن 

الاتجاهات الخارجية في بيئة الأعمال

التصرف في مصلحة المنظمة بأكملها
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1
تحميل الآخرين مسؤولية تحقيق مستويات عالية في الأداء.

2
معالجة القضايا الصعبة واتخاذ القرارات الصعبة.

3
التواصل الفعال لتحقيق استراتيجية العمل في جميع أنحاء منظمة.

4
التعبير عن  تفاؤلهم بشأن الشركة ومستقبلها.

5
الوضوح بشأن الاتجاهات الخارجية في بيئة الأعمال

ا. الشكل 8.3 ـ أكثر خمس سلوكيات تميز القادة المسؤولين حقً

وبذلك تخبرنا هذه السلوكيات الخمسة كيف أن القادة المسؤولين يتصرفون بشكل مختلف 

عن غيرهم من القادة. وأثناء الفعاليات الخاصة بعملائنا، تسـنى لنا المشاركة في نقاشات هادفة 

معهم. وسأعرض نظرة متعمقة حول النتائج التي توصلت إليها تلك المناقشات:

تحميـل الآخريـن مسـؤولية تحقيـق مسـتويات عاليـة في الأداء إن المسـؤولية القيادية  �

الحقيقيـة تبنـى على أسـاس معايير قويـة وتوقعـات واضحة. وأوضح المشـاركون أن 

ا بمستو￯ «جيد بما يكفي». فهم  ا كانوا في شركاتهم لا يقبلون أبدً القادة المسؤولين حقً

ا تحقيق معايير أداء أعلى.  دائمـي التحدي مع فرقهم وزملائهم ليصبح هدفهـم جميعً
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بينما يمكن اعتبار هذه النقطة واضحة من جوانب شـتى، تشـير البيانات إلى أن ذلك لا 

يحدث فعليًا على نطاق واسع بالشكل الذي قد ترغبه كثير من المنظمات.

ثل أكبر فرق  � معالجـة القضايـا الصعبة واتخاذ القرارات الصعبة. وهذه السـمة المميـزة تمُ

في نتائج الدراسـة في قـدرة القادة الموجوديـن في الشركات الرائـدة بالمجال على معالجة 

القضايـا الصعبـة واتخاذ القرارات الصعبة؛ وهو العنصر المكـون الرئيسي ليصبح القائد 

ا مسـؤولاً حقيقـةً (وهو ما ناقشـته في الفصل السـابع من هذا الكتـاب). وخلال  قائـدً

ا ويمكن ملاحظته  ا أن هذا هو السـلوك الأكثر تمييزً المناقشـات مع عملائنا، عرفنا جيدً

ـا. وفي ذات الوقت، كان هذا السـلوك غائبًا  عـلى القادة الذيـن يعتبرون مسـؤولين حقً

بشكل أكبر بين العديد من القادة المتوسطين.

التواصـل الفعال لتحقيق اسـتراتيجية العمل في جميع أنحاء المنظمة؛ فالقادة المسـؤولين  �

يمكنهم التواصل بفعالية فيما يتعلق باسـتراتيجية الشركة. ويُعد هذا السـلوك مهماً لأنه 

يسـاعد فرق العمل والموظفين على فهم مد￯ مسـاهمة ما يقومون به من أعمال في إنجاح 

. فعندمـا يعبر القادة  الشركـة، الأمـر الذي يجعـل كل مهمة يؤدونها أكثـر أهميةً ومكافأةً

عن الرؤية الاسـتراتيجية بوضوح يسـاعد ذلك كل عضو في الفريق على أن يكون أكثر 

ا للقيام بدوره. »، كما يظل كل منهم متحمسً «مشاركةً

التعبير عن  تفاؤلهم بشـأن الشركة ومسـتقبلها، حيث يعبر القادة المسؤولين عن تفاؤلهم  �

فيما يتعلق بالشركة ومسـتقبلها. في حين يبدو أن القادة غير المسـؤولين يؤدون ما عليهم 

بشـكل نمطـي فقط يوم بعد يوم دون أي اسـتثمار شـخصي من جانبهـم لصالح العمل 

كفريق. ويبدو الكثيرون  منهم غير مشـاركين أو متحمسين. مما يعوق قدرة الشركة على 

جعـل الموظفين يشـاركون في العمل بكامل طاقاتهم. وكما عبر عـن ذلك أحد العملاء، 

«إذا لم يكن القادة أنفسـهم متحمسـين لما نحاول القيام به كشركـة، فلن يكون موظفونا 

ا كذلك». أبدً
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الوضوح بشـأن الاتجاهات الخارجية في بيئة الأعمال وكان السلوك النهائي الذي كشف  �
عـن وجود فرق كبير هـو قدرة القادة عـلى إدراك الاتجاهات الخارجيـة في بيئة أعمالهم. 
حيـث أخبرنـا العديـد من العمـلاء أثنـاء الفعاليات التـي نجريها معهم أنهم يشـعرون 
بالحزن تجاه حقيقة أن العديد من قادتهم يبدون وكأنهم «رؤوسـهم مدفونة في الرمال»، 
أو يمكن وصفهم بأنهم يركزون أكثر من اللازم على الشـؤون الداخلية فحسب. ولكن 
ا  عـلى النقيض من ذلك، نجد أن القادة المسـؤولين يحرصون عـلى تفهم بيئة أعمالهم جيدً
ليجدوا الفرص أو لتحديد التهديدات والمخاطر والتعامل معها. ويسـهم هذا السـلوك 

الاستباقي في تحقيق مسؤولية قيادية أقو￯ بشكل شامل.

تبدأ السـلوكيات الخمسـة الموضحة أعلاه في تشـكيل السـمات الرئيسـية لما يهتم به القائد 

المسـؤول فعليًا كما تظهر السـلوكيات التي لها التأثير الأكبر. توقف لحظـة للتفكير فيما إذا كنت 

ا. أنت نفسك كقائد تظهر باستمرار هذه السلوكيات الخمسة للقادة المسؤولين حقً

الآن، دعونـا نركـز على السـلوكيات الأخـر￯ التي اكتشـفناها مثل: مد جسـور التعاون 

والبعـد عن العزلة وتنسـيق الجهـود المبذولة، والعمل بما يحقق مصلحة المنظمـة بأكملها، وبناء 

قـدرات الفـرق. وقد أعـرب العديد من عملائنا أن هذه السـلوكيات أصبحت بشـكل متزايد 

أكثـر أهمية في ثقافة العديد المنظمات، وبخاصة المنظـمات ذات الهيكل المصفوفي. فطبيعة العمل 

داخل معظم الشركات اليوم أصبحت أفقية، حيث تتطلب من القادة التعاون والعمل بما يحقق 

.￯مصلحة المنظمة بأكملها وتطوير فرقهم للمشاركة بفعالية مع الإدارات الأخر

وأظهرت الدراسـة كذلك أن العمل على تقليل السياسـات غير الصحية داخل الشركات 

كانت نسـبته منخفضة بالنسـبة لجميع المسـتويات الثلاثة للشركات، مما يشير إلى أن جميع القادة 

يكافحـون مـن أجل معالجة هذه السـلوكيات داخل فرقهم. وهذا يكشـف عن وجود مسـألة 

منتـشرة تتعلق بالمسـؤولية القيادية داخل المنظـمات ألا وهي التأكيد على أهميـة أن يكون القادة 

مسؤولين وأن يضربوا مثالاً يحتذ￯ به في القيادة.
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وكانت إحد￯ نتائج الدراسة المثيرة للاهتمام بين المؤسسات ذات الأداء المنخفض، هي أن 

ا من طاقاتهم لتطوير قدراتهم القيادية. وبينـما تؤكد الحكمة التقليدية على  القـادة يوجهون كثـيرً

أهمية اسـتثمار القادة في تنمية أنفسـهم، أظهرت النتائج أن هذا السـلوك لم يؤثر بشـكل كبير في 

الشركات الرائدة في هذا المجال.

وبعد دراسـة أعمق لهذه النتائج من خلال المناقشـات مع العملاء والمشـاركين بالدراسة، 

ظهـرت ثـلاث فرضيات لمحاولة شرح البيانـات. اقترحت الفرضيـة الأولى أن ذلك قد يرجع 

إلى إمكانية قضاء القادة غير المسؤولون وقتًا طويلاً في تطوير أنفسهم ويكون ذلك على حساب 

بعـض السـلوكيات الأخـر￯ الهامـة؛ فتصبح بذلـك التنميـة الشـخصية اسـتراتيجية يتجنب 

اسـتخدامها بعـض القـادة. وكانـت الفرضيـة الثانية هـي أن قـادة الشركات منخفضـة الأداء 

يعرفون أنهم يعانون من أجل الإيفاء بمطالب أدوارهم، ونتيجة لذلك يحاولون تحسين أنفسهم 

ا، جادل البعض بخصوص أن القادة المسؤولين  من خلال الاستثمار في التنمية الشخصية. أخيرً

ـا يطورون أنفسـهم في العمل من خـلال العمل على اكتسـاب السـلوكيات القيادية الأكثر  حقً

صعوبة وهم بذلك يتحدون أنفسهم للنمو كل يوم.

وهكذا لم يكن هناك إجماع واضح على تفسير هذه النتيجة. ولكن أظهرت تلك النتائج أنه 

يجـب على الـشركات إلقاء نظرة ثانية على كم الوقت الذي يقضيه القادة في تطوير أنفسـهم وما 

ا أم لا. إذا كان هذا الاستثمار مبررً

الممارسات التنظيمية لبناء مسؤولية قيادية قوية

ية بين الشركات الرائدة في المجال والشركات  كشفت الدراسة عن بعض الاختلافات الجلّ

الأخر￯ فيما يتعلق بالممارسـات التنظيمية التي تتخذها المنظمات لتأسـيس مسؤولية قيادية قوية 

(انظر الشكل 9.3).
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فقد تفوقت المنظمات الرائدة في المجال بشـكل ملحوظ على الشركات المتوسطة الشركات 

ذات الأداء المنخفـض في كل الممارسـات التنظيمية التي تناولتها الدراسـة التي قمنا بها. وذلك 

في مجالين رئيسيين هما: «ضمان تفهم القادة لما يهم العملاء» و«وضع توقعات محددة للقيادة.».

الشكل 9.3 ـ يوضح الممارسات التنظيمية حسب مستو￯ أداء الشركة.

واتسـعت الفجـوة بين النتائـج أكثر، مما يؤكد أن هذه الممارسـات هامـة للغاية ويجب على 

الشركات التفكير بجدية في معالجتها داخل منظماتهم.

واتضحـت لنا بعض الآراء القيمة أثناء مناقشـاتنا مع العملاء والمشـاركين بالدراسـة فيما 

يتعلق بكل ممارسة من الممارسات التنظيمية.

التأكـد مـن أن القادة يتفهمون ما يهم عملاءنا. تسـاعد هذه الممارسـة على جعل الأمور  �
ا متطلبات العملاء وما يهمهم، فإن  واضحـة أمام قادة المنظمة. فعندما يتفهـم القادة حقً
ذلك يؤدي إلى التركيز بشـكل كبير على الأولويات الرئيسية. وبذلك يؤدي إلى إحداث 

آلية تؤدي إلى الوصول إلى المسؤولية القيادية الحقيقية.

قائد متوسط منخفض 

اطلاع القادة على بيانات مستو￯ مشاركة الموظفين 

للمساعدة على ترسيخ ثقافة أقو￯ داخل المنظمة.

تصميم برامج رسمية لإدارة تعاقب الموظفين 

لتحديد القادة ذوي الإمكانات العالية.

تشجيع اجتماع القادة من خلال المنتديات 

لمساعدتهم على التواصل وبناء العلاقات.

تنفيذ برامج التطوير التي تنمي 

قدرات القادة بشكل فعال.

الحرص على الممارسات التي تزيد من التنوع داخل المنظمة.

تدرج استراتيجية العمل لتحقيق وضوح 

للرؤية الاستراتيجية بين القادة.

تحديد التوقعات الخاصة بالقيادة 

للقادة وتوضيحها

التأكد من أن القادة يتفهمون 

ما يهم عملائنا
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الحـرص على الممارسـات التي تزيد من التنوع داخل المنظمـة. نجد أنه داخل العديد من  �

الـشركات، يعتمد مفهـوم القيادة غالبًا على القوالب الثابتـة التقليدية الخاصة بالرجال. 

في حـين أن القـادة الرائدين لا يقومون بوضع سـمات ثابتة للقادة لتناسـب قالب واحد 

مـن الخصائص؛ بـل يركزون على ما يحقق المسـؤولية القيادية كمطلب وتوقع أسـاسي. 

ـا للانتقال إلى  وأوضـح العمـلاء أن هذا من شـأنه إتاحة الفرصة لأشـخاص أكثر تنوعً

الأدوار القيادية.

تـدرج اسـتراتيجية العمـل لتحقيق وضـوح للرؤية الاسـتراتيجية بين القـادة. يكرس  �

القادة الرائدون أوقاتًا طويلةً لضمان تفهم القادة للأولويات الاستراتيجية. مما يؤدي إلى 

ا للمسؤولية. وضوح الرؤية داخل المنظمة ويشكل أساسً

تصميم برامج رسـمية لإدارة تعاقب الموظفين لتحديـد القادة ذوي الإمكانات العالية.  �

يسـعى القادة الرائدون بشـكل دائم إلى تهيئة الجيل القادم من القادة المسؤولين. فاظهار 

المسؤولية القيادية هي إحد￯ العلامات الرئيسية المميزة لقادة المستقبل.

تحديـد التوقعـات الخاصـة بالقيـادة للقـادة وتوضيحها. نجـد أن الـشركات الرائدة في  �

المجال توضح ما تتوقعه من قادتها. وفي كثير من الأحيان، يكون ذلك عن طريق رسائل 

مباشرة للقادة يتم تضمينها كجزء لا يتجزأ في آلية عمل المنظمة.

�  ￯مشـاركة الموظفين للمساعدة على ترسيخ ثقافة أقو ￯اطلاع القادة على بيانات مسـتو

داخـل المنظمـة. علمنا أن الـشركات الرائدة في المجال تحرص بشـدة على الشـفافية فيما 

يتعلق ببيانات مستو￯ مشاركة الموظفين داخلها. تتم مشاركة البيانات على نطاق واسع 

ا من  بحيـث يتم التعرف على القادة ذوي الفرق شـديدة المشـاركة، في حـين يتضح أيضً

لديهم فرق ذات مسـتويات مشـاركة منخفضة. فلا مجال لإخفاء ذلك بالأسـاس. فهذا 

يساعد على تحقيق المسؤولية القيادية لد￯ القادة تجاه مشاركة الموظفين.
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تنفيـذ برامج التطوير التي تنمي قدرات القادة بشـكل فعـال. فالقادة الرائدون يضعون  �

ا لزيادة وضوح الأهداف  برامج حيذ التنفيذ ليس فقط لبناء المهارات والقدرات، بل أيضً

الاستراتيجية وتحقيق المسؤولية.

كـما أنهم يشـجعون اجتماع القادة مـن خلال المنتديات لمسـاعدتهم عـلى التواصل وبناء  �

ا أن بناء ثقافة قوية أمر أسـاسي لتحقيـق النجاح، لذلك  العلاقـات. فهم يدركـون جيدً

يعملـون عـلى إيجـاد الطرق لتسـهيل بنـاء العلاقات بـين قادتهم مـن خـلال المنتديات 

.￯والآليات الأخر

والآن، أثناء قيامك بمراجعة قائمة الممارسـات التنظيمية التالية، ما هي الممارسـات القوية 

حاليًـا داخـل منظمتك أنـت؟ وأيًا منها تحتاج إلى مزيد من التعزيز من أجل ترسـيخ مسـؤولية 

قيادية قوية؟

السمات المميزة لثقافة القيادة

ا في هذا الفصـل، فإن 27 % فقـط من الشركات التي شـملها  ـا لمـا تـم عرضه سـابقً وفقً

ا والاختلافات  الاستطلاع تعتقد أن لديها ثقافة قيادة قوية. ومن خلال النظر إلى الثقافة تحديدً

الكبـيرة التي تنشـأ بين الـشركات الرائدة في المجـال، والشركات المتوسـطة والشركات ذات 

الأداء الضعيـف من خلال سـبع من أجمالي عـشر صفات تناولها البحث الـذي قمنا به (انظر 

الشكل 10.3).

ا ومدعومين بممارسات  فبالتالي يتضح أنه عندما يكون لد￯ المنظمة قادة مسؤولون حقً

تنظيمية رئيسية، سيؤدي ذلك إلى خلق ثقافة قوية للمسؤولية القيادية. وقد لخصت واحدة 

من العملاء تشـغل منصـب نائبة الرئيس التنفيـذي لتطوير الأعمال في سـنغافورة، النقطة 

الرئيسـية بشـكل جيد عندمـا قالت: «إن كبـار القادة يرسـخون الثقافة ويضعـون النغمة 

المميزة للمنظمة.



103الفصل الثالث: فجوة المسؤولية القيادية

قائد متوسط منخفض 

يتمتع القادة بشجاعة كافية لإعطاء تغذية راجعة صادقة 
وبناءة لبعضهم البعض.

يخلق القادة تجربة قيادة مشتركة للموظفين 
على مستو￯ المنظمة كافة.

يعزز القادة ثقافة يتم فيها الحفاظ على 
السياسة الداخلية عند الحد الأدنى.

يتميز القادة بالوضوح فيما يتعلق 
بالتوقعات القيادية للمنظمة.

يحتفل القادة بشكل منتظم بالنجاح خلال 
مراحل العمل الرئيسية الخاصة بالمنظمة.

ا» يلتزم القادة بفكرة «شركة واحدة لنا جميعً

يُظهر القادة درجة عالية من النضج الشخصي.

ا لقيم منظمتنا. يضرب القادة نموذجً

يتمتع القادة بوضوح الرؤية فيما 
يتعلق بما هو قيّم لعملائنا.

ا ويسعون  ا مشتركً يُظهر القادة شغفً
لتحقيق الاستراتيجية الخاصة بأعمالنا.

الشكل 10.3 ـ سمات ثقافة القيادة حسب مستو￯ أداء الشركة.

وبذلـك يكـون مـن المحتـم أن يبـدؤوا مجموعة مـن السـلوكيات  تؤثـر بدورها على 

سلوكيات القادة في المستو￯ القيادي التالي.

ويبـدو أن هـذا ما تسـعى العديد مـن المنظـمات لتحقيقه. وأثنـاء الفعاليـات الخاصة 

بعملائنـا بحضـور القادة من حول العـالم، كان موضوع ثقافة القيادة دائـماً يثير المحادثات 

. ومن الواضح بالنسـبة لي أن ثقافة القيادة تشغل قمة أوليات قضايا  الأكثر حيويةً وتفاعلاً

الأعـمال بالنسـبة لكبار المديريـن التنفيذيين على مسـتو￯ العالم. فيما يـلي ملخص للأفكار 

الرئيسـية التي تمت مناقشتها والمتعلقة بسـمات ثقافة القيادة التي تناولناها في البحث الذي 

قمنا به. وأثناء قراءتك لكل سـمة رئيسـية منها، فكر مليًا في مد￯ وجودها بالنسـبة لثقافة 

القيادة داخل منظمتك أنت:

ا ويسـعون لتحقيق الاستراتيجية الخاصة بالأعمال كانت هذه  � ا مشتركً يُظهر القادة شـغفً
سمة متغيرة للغاية لثقافة القيادة. ففي حين كان لد￯ معظم العملاء رغبة في وجود هذه 
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السمة الرئيسية، كان القليل منهم على ثقة من تواجدها فعليًا داخل منظماتهم. من وجهة 

نظري، يُعتبر هذا مجالاً مهماً من مجالات تركيز الشركات من أجل توفير بيئة يشـعر فيها 

القادة بالحماس تجاه تحقيق الاستراتيجية.

يُظهر القادة درجة عالية من النضج الشـخصي. نظر الجميع إلى مسألة النضج الشخصي  �
كعنصر ثقافي حيوي وضروري لتحقيق المسؤولية الحقيقية. على الرغم من افتقار العديد 
من الشركات له. واسـتمتعتُ بمحادثات رائعة أثناء مناقشـة موضوع: لماذا يُعد النضج 
الشـخصي هام بالنسـبة للمسـؤولية القيادية. حيث أعرب الكثيرون عن رغبتهم في أن 
يكون لديهم قادة «ناضجون». الأمر الذي يعني أن يكون لديهم أشـخاص يسـتطيعون 

مواجهة القضايا الصعبة بموضوعية،

ولا يتفاعلون بشكل عاطفي، ويتحملون مسؤولية المشكلات، كل ذلك بدلاً من تقديم  �
الأعذار أو إلقاء اللوم على الآخرين.

يتمتع القادة بوضوح الرؤية فيما يتعلق بما هو قيّم لعملائنا. كانت الأفكار التي تناولناها  �
ا  تشـبه ما ناقشـناه فيما يتعلق بالممارسـات التنظيمية حيث أن متطلبات العمـلاء تُعد أمرً
أساسـيًا لترسـيخ ثقافة المسـؤولية القيادية. عليك الآن، أن تحدد إلى أي مد￯ لد￯ قادة 

شركتك وضوح حول متطلبات عملائكم وما الذي يهمهم؟

ا لقيم منظمتنا. كان هناك اتفاق واسـع النطاق على أن هذا توقع  � يـضرب القـادة نموذجً
مشترك لد￯ معظم الشركات؛ ومع ذلك، يبدو أن القليل منهم يعمل على تحقيقه ثقافيًا. 
ا لهـذه القيم، ويعود السـبب  وبمعنـى آخـر، يتغاضون عـن عدم ضرب القـادة نموذجً

في ذلـك بشـكل كبير إلى أنهم سـببًا في تحقيق مسـتويات أداء عالية. ومن ثـم يحتاج هذا 

النموذج إلى التغيير.

ا»؛ لقد سـمعنا مرات عديدة عن رغبة  � يلتـزم القادة بفكـرة «شركة واحدة لنا جميعً

الشركات في قادة يرتقون بأنفسـهم إلى مسـتو￯ هذه السـمة الثقافية. وعلى الرغم 
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مـن توضيح الجميـع لاحتياجهم إلى ذلك، نجـد أن الهيكل التنظيمـي ومقاييس الأداء 

الحالية تعزز سلوك العزلة والانفصال بين القادة. في حين أنني ومن خلال عملي الخاص 

مـع العملاء شـاهدتُ العديـد من الرؤسـاء التنفيذيين ممن يتوقعون ذلك ويسـعون إلى 

ا. تحقيقه داخل منظماتهم. وفي الفصل الثامن سنناقش هذه الأفكار بشكل أكثر تعمقً

يتميـز القـادة بالوضوح فيما يتعلـق بالتوقعات القيادية للمنظمة؛ تعتمد هذه السـمة إلى  �

حـد كبـير على المنظمة. فإذا لم يتـم تحديد توقعات واضحة من قبـل المنظمة، فلن يصبح 

القادة على علم بما يجب أن يكونوا واضحين بشأنه. بل سيصبحون بلا هدف أو يبدؤون 

القيادة بطريقة لا تتفق مع قيم المنظمة.

يحتفـل القادة بشـكل منتظم بالنجاح خلال مراحـل العمل الرئيسـية الخاصة بالمنظمة.  �

عتبر أكبر فرصة ضائعة لد￯ العديد من الشركات.  أوضحت الدراسـة أن هذه السـمة تُ

وكثير منهم لا يرسـخون ثقافة تُقدر وترفع من قيمة هذه السـمة. ولكنهم يعتقدون أنه 

ا، فسيكون ذلك وسيلة فاعلة لدعم التوقعات بشأن  إذا فعلوا ذلك بشكل أكثر استمرارً

ا ويرتقون بأنفسهم. القيادة أثناء الاحتفاء بالقادة الذي يحققون نجاحً

يعزز القادة ثقافة يتم فيها الحفاظ على السياسة الداخلية عند الحد الأدنى. دارت العديد  �

مـن المناقشـات المثيرة للاهتمام حول هذه السـمة. وشـارك البعض معنـا برأيه حول أن 

العديـد من قادتهم يسـتنفدون طاقاتهـم في السياسـة الداخلية. بينما عالـج آخرون هذه 

المسألة بشكل مباشر من خلال الاستعانة بالقادة الذين يضعون الشركة في المرتبة الأولى 

وغير سياسيين بشكل كبير، كما عملوا على ترقية مثل هؤلاء القادة.

يخلق القادة تجربة قيادة مشـتركة للموظفين على مسـتو￯ المنظمـة بأكملها. لم يلتفت إلي  �

هذه السـمة سـو￯ عدد قليل مـن العملاء. ولذلك  لم يفاجؤوا أنـه تم تصنيفها على أنها 

أقـل. في حين أعرب العديد من المديرين التنفيذيـين عن رغبتهم فيها ولكن يبدو تحقيق 

ا صعبًا بالنسبة لهم في الوقت الحالي. ذلك أمرً
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يتمتـع القـادة بشـجاعة كافية لإعطـاء تغذية راجعة صادقـة وبناءة لبعضهـم البعض.  �

تقريبًـا لا يوجد تغذية راجعة على مسـتو￯ الأقران في جميع المنظمات. وهذا يُمثل تحديًا 

حيـث أن العديد من المنظمات اليوم ذات هيكل مصفـوفي. بينما في العديد من المنظمات 

الأخـر￯، نجـد أن الأعـمال تنجز بشـكل متزايد داخل الأقسـام المختلفـة والوظائف 

المنعزلـة عـن بعضها البعض. لذلك يجـب على القادة العمل سـويًا. ولكن حال وجود 

هذا العائق الثقافي سـيعيق من قدرة القادة على النجاح إذا لم يسـتطيعوا أو لم يرغبوا من 

تحدي بعضهم البعض.

الأفكار الختامية ـ ترسيخ مسؤولية قيادية قوية: 

الطريق للمضي قدمًا.

تكشـف نتائج الدراسـة التي أجريناها على مسـتو￯ العالم بعض الرؤ￯ الهامة المتعلقة 

بتلـك المسـألة الحيويـة للأعمال والتـي تواجهها الـشركات في جميع أنحاء العـالم؛ ألا وهي 

ا أعمـق لطبيعة  فجـوة المسـؤولية القياديـة. فلقد أكـدت نتائج الدراسـة ليس فقـط تقديرً

ا أثبتت الدراسـة الارتباط الوثيق بينها  المسـؤولية القيادية ومتطلبـات تحقيقها، ولكن أيضً

وبـين مسـتو￯ أداء الشركة؛ بمعنى أن الـشركات الرائدة في المجال تتفـوق على الشركات 

المتوسطة أو الأقل من المتوسطة فيما يتعلق بالتزامها تجاه ترسيخ المسؤولية القيادية.

عتبر نتائج دراسـتنا التي تضمنت مشـاركين من جميـع أنحاء العالم وثيقة  في المجمل، تُ

الصلـة للغايـة بعالمنـا اليوم. خاصـة وأن الـشركات تتعامل مع منـاخ أعمال دائـم التغير، 

مضطـرب على جميـع الأصعدة في ظـل حاجة تلك الـشركات إلى التحـول لتبقى متجددة 

ومتصلة. ولقد لخص أحد كبار مديري الموارد البشرية على مسـتو￯ العالم ومقر شركته في 

: «نحن نواجه  الولايات المتحدة هذا الأمر بأفضل طريقة عندما شاركني وجهة نظره قائلاً

قـدر كبـير مـن التغيير في شركتنا. لذلـك نحن نحتـاج إلى أن يكون قادتنا مسـؤولين فعليًا 
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وهذه تعتبر فرصتنا الوحيدة لتجاوز كل ما نمر به بنجاح.» وهذا هو التحدي الذي يواجه 

ا؟ أعتقد أن الطريق المرجو يكمن  جميـع القادة وشركاتهم اليوم. ما هو الطريق للمضي قدمً

في فهم فكرة عقد القيادة. فهذا هو أساس المسؤولية القيادية الحقيقية، وهذا ما سوف يركز 

عليه باقي الكتاب.

سـنبدأ بمعرفة سـبب حاجتنا لعقد القيادة. ثم سنتناول الشروط الأربعة لعقد القيادة 

ا، سوف نختتم الكتاب من  وكيفية تطبيقها على القادة على جميع مسـتويات المنظمة. وأخيرً

خـلال النظـر في الكيفية التي يمكنـك بها الوفاء بالشروط الأربعة لعقـد القيادة من خلال 

دورك الخاص وكيف يمكنك تطبيق هذه الأفكار داخل منظمتك.

فجوة المسـؤولية القيادية.  دعنا نبدأ رحلتك الشـخصية والتنظيمية لتحقيق مسؤولية 

قيادية قوية داخل منظمتك.

اختبار شجاعة القادة ـ توقيع عقد القيادة

عندما تفكر فيما ورد بهذا الفصل من أفكار، عليك التوصل لإجابات للأسـئلة التالية التي 

تقيس مد￯ شجاعتك كقائد:

هل المسؤولية القيادية مسألة حيوية للغاية للأعمال داخل منظمتك. -  1

ما مد￯ رضاؤك عن مستو￯ المسؤولية القيادية داخل منظمتك؟ -  2

إلى أي مد￯ يُعد القادة بمنظمتك ملتزمين بأداء أدوارهم كاملة؟ -  3

هل تعتقد أن منظمتك تتمتع بثقافة قيادة قوية؟ -  4





الفصل الرابع

لماذا نحتاج إلى عقد القيادة؟

 مـن الصعـب تخيل وجـود مديـر  تنفيذي يحبـه موظفوه أكثر مـن «آرثـر تي. ديمولاس» 

ا للبقالة في  صاحـب محلات «ماركت باسـكيت»، وهي سلسـلة محـلات تتكون من 71 متجـرً

إقليـم «نيـو إنجلاند». ففي أغسـطس من عـام 2014، ترك مئات العـمال وظائفهم في محلات 

ا على إقالـة «آرثر تي ديمولاس» من  «ماركت باسـكت» المملوكـة لعائلة «ديمولاس» احتجاجً

قبـل ابـن عمه «آرثـر إس. ديمولاس» وغيره من أفـراد الأسرة المالكة. بل شـارك الآلاف من 

الموظفـين في التجمعـات والاحتجاجـات للمطالبة بعـودة «آرثر تي ديمـولاس» ليترأس إدارة 

سلسلة المحلات.

فكيـف أصبح «آرثر تي ديمولاس» صاحب شـعبية كبيرة هكـذا؟ فهو علاوة على أنه تمتع 

بسـمعة طيبة كمدير تنفيذي عادل، كان «ديمولاس» يصر على دفع رواتب موظفيه بنسبة تزيد 

ا  بمعـدل مـن 20 % إلى 30 % عن معدلات الرواتب الأخر￯ في هـذا المجال. كما أنه قاد برنامجً

للتقاعد يتم فيه تقاسم الأرباح بنسبة 100 % بتمويل من الشركة وكان ذلك محل لغبطة وحسد 

جميع العاملين في مجال البقالة.



ميثاق القيادة 110

لذلـك عندما طالب المسـاهمون الآخرون بإجـراء تغيـير في الإدارة، وكان ذلك يهدف في 
جـزء كبـير منـه إلى إعـادة شراء الشركة من قبـل شركة أسـهم خاصة، ولذلك اسـتغنى مجلس 
الإدارة عـن «آرثـر تي» وفريقه التنفيذي. وهذا ما دفـع الموظفين غير المنضمين لنقابات إلى ترك 
ا مقاطعة واسعة من  العمل.  انتهى الأمر إلى طريق مسـدود، حيث شـملت الاحتجاجات أيضً
العملاء، وانتهى الأمر بإعلان شراء «آرثر تي» نصيب منافسيه من أفراد أسرته مقابل 1.5 مليار 

دولار؛ وهي الصفقة التي ستسمح له باستئناف العمليات اليومية للشركة.

ا محبوبًا لدرجة أن يـترك الموظفون أعمالهم  لقـد حاولـتُ أن أتخيل نفسي وأنا مثل آرثـر قائدً
ا  لمساعدتي في وقت الحاجة. يا له من تعبير رائع عن الولاء والمودة.  فعلى الرغم من أنه ليس جزءً
ضروريًـا في الوصف الوظيفـي للمدير التنفيذي «أن يكـون محبوبًا»، فالقـو￯ العاملة المخلصة 
والمساندة لصحاب العمل تُعد بلا شك ميزة تنافسية كبيرة في أي مجال. وللأسف، نجد الكثيرون 
من الرؤساء التنفيذيين بعيدون للغاية عمن يعملون معهم، إما بسبب أسلوب إدارتهم أو لأنهم 

ا مع ما يقوم به الموظفون وما يستحقونه. يجنون الرواتب والمزايا التي تتعارض تمامً

تُعـد قصة «ديمولاس» مهمـة لجميع القادة حيث أن كل هذا الولاء لم يكن يرجع لسـبب 
واحد فقط.  فهو كرئيس تنفيذي لسلسـلة المحـلات فاز باحترام موظفيه على مد￯ فترة طويلة 
بسبب ما قام به من العديد من المبادرات والإجراءات الهامة. وبالفعل كان تقاسم الأرباح سببًا 
رئيسـيًا مـن العلاقة القوية بينه وبين الموظفين. ولكـن في ذات الوقت فسر الكثيرون من العمال 
ا على طـرد «ديمولاس» القيام بهذا الفعل بأنهم أحبوا شركتهم  الذيـن تركوا وظائفهم احتجاجً

وأرادوا حماية ثقافتها المتميزة التي تمثلت في نهج «ديمولاس».

فهل سيخاطر الموظفون في منظمتك بوظائفهم من أجلك كقائد؟

وبالتأكيـد هذا سـقف طموحات عـالٍ للغاية يتوجب عـلى الرئيس التنفيـذي أو أي قائد 
تحقيقه. ولكنها إحد￯ الحقائق الأساسية التي تعلمتها عن القيادة.
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ل بشكل تلقائي أي شخص في دور قيادي مسؤولية أن يكون على  ا كبشر، نُحمّ فنحن جميعً

أعلى مستو￯ من السلوك. إنه أمر فطري بداخلنا كبشر حيث نتوقع المزيد من قادتنا.

ا قياديًا، فسـتجد نفسـك بشـكل  ا يتقلد موقعً فلتفكر في الأمر للحظة. فإذا رأيت شـخصً

ا أو مدربًا  ا؛ سواء كان معلماً أو قسً تلقائي تتوقع منه المزيد. ولا يهم ما هو الدور القيادي تحديدً

ـا تنفيذيًا بإحد￯ الشركات أو بطلاً رياضيًا أو أحد المشاهير. ستتوقع منهم  أو سياسـيًا أو رئيسً

ا.   المزيد والمزيد، لكن إذا خذلوك ولم يحققوا سقف توقعاتك المرتفع، سوف تشعر بالإحباط حقً

بل لو وجدت منهم سلوكيات سيئة فقد تشعر حينها بالاشمئزاز وخيبة الأمل الشديدة.

واتضحـت هـذه الفكرة لي فعليًا أثنـاء رحلة عملي إلى البرازيل في ربيـع عام 2016. وقد 

أشرتُ إلى هذه القصة بشكل مختصر في الفصل الأول. ففور هبوط  طائرتي إلى «ساو باولو» في 

وقت مبكر من صباح يوم الأحد، وجدت ملايين من البرازيليين يملؤون الشوارع للاحتجاج 

والمطالبة باسـتقالة رئيسـة البلاد آنذاك «ديلما روسيف». على إثر فضيحة فساد دمرت الحكومة 

وتسببت في تدهور خطير في اقتصاد البلاد.

يا لها من خلفية أحداث قوية لرحلتي أتاحت لي العديد من المناقشات حول القيادة والتي 

قمت بها خلال الأيام الثلاثة التي قضيتها في البرازيل.

وكانت أول تلك المناقشـات في الواقع مع سـائق التاكسي الـذي اصطحبني من المطار إلى 

الفندق. ففي الطريق للفندق واصل السـائق الحكي عن الأوضاع المتردية التي آلت إليها قيادة 

ا إلى الفندق، اعترف لي بأنه «يشعر بالاشمئزاز» بسبب ما يجري. البلاد. وعندما وصلنا أخيرً

وكانـت الاحتجاجـات بالشـوارع على بعد مسـافة بعيدة بعض الشيء عـن موقع الفندق، 

ولكن كان بإمكاني سـماع هتافات المحتجين وآلات تنبيه السـيارات طوال فترة ما بعد الظهيرة. 

در عدد المشاركين في الاحتجاجات بثلاثة ملايين برازيلي. كانت مظاهرات سلمية شارك فيها  وقُ

مجموعات كبيرة من المجتمع البرازيلي، بما في ذلك الصغار والكبار والأسر التي لديها أطفال.
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فـما الذي يجعل كل هـؤلاء البرازيليين يحتجون في الشـوارع؟ لقد سـيطرت على البرازيل 

قصة فساد وفضيحة بدأت تتكشف على مدار السنوات القليلة الماضية.

كشـف تحقيـق أجرته الشرطة أُطلق عليه اسـم «عملية غسـيل السـيارات» أن العديد من 

مؤيـدي رئيسـة البرازيـل «روسـيف» وكذلـك المانحـين وأعضـاء الحاشـية بحكومتهـا كانوا 

متورطين في عمليات رشـوة ومخططات لتحصيل عمولات غير مشروعة قد تكون قد وصلت 

إلى مكتب الرئيسة نفسها.

يبـدو أن القادة السياسـيين وكبار رجـال الأعمال في البرازيل قامـوا بالتحايل على القانون 

وخرقـه لمسـاعدة الحكومـة عـلى الفـوز في الانتخابـات وتمكين بعـض الـشركات الكبر￯ من 

ا للتحليـل النهائي للأحداث، تظهر  الحصـول على خدمـات حصرية للأعمال الحكومية.  ووفقً

العديـد من أوجه الفسـاد في حكومـة البرازيل، بما في ذلك الرئيسـة «روسـيف» التي تبدو أنها 

خانت ثقة شعبها.

لذا، استطعت أن أفهم ردود الأفعال القوية خلال النقاشات الحادة العديدة أثناء تواجدي 

بالبرازيـل.  فقـد كان العديد من البرازيليـين الذين تحدثتُ معهم فخوريـن بأن الاحتجاجات 

كانت سلمية ويأملون أن يشجع ذلك القادة المُخفقين على الاعتراف بأخطائهم؛ ومن ثم إما أن 

يتنحوا طواعيةً أو يواجهوا المطالبة بالإقالة.

بينما كان هناك آخرين ممن تحدثتُ معهم يشعرون بالغضب وخيبة الأمل. لقد خاب أملهم 

ا في كبار المسؤولين الحكوميين وكبار رجال الأعمال. تمامً

كـما أننـي رأيت الكثـير مـن ردود الأفعال المشـابهة لذلك مـن الموظفين الذيـن عملوا في 

الشركات المتورطة في فضائح. فالمشاعر في مثل هذه الأحداث تصبح متأججة.

ا ما يحتج الموظفون لإظهار اشمئزازهم أو خيبة أملهم. وبدلاً  ولكن داخل الشركات، نادرً

مـن ذلك، سـوف يختارون الاحتجاج الصامت؛ فبعض من هـؤلاء الموظفين المحبطين والذين 
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يشعرون بخيبة أمل سينصرفون عن أعمالهم ويبدؤون في إهمال أدوارهم. فعندما يرون أن كبار 

قادتهم يتصرفون بشـكل سـيئ ويخونـون ثقتهم، فإنهم يفكرون بدورهم «لمـاذا عليّ أن أهتم أو 

أزعج نفسي بشأن ما يجري؟»

فنحن نتوقع الكثير من قادتنا. لذلك عندما يرتقون إلى مسـتو￯ توقعاتنا، فإنهم يكسـبون 

اخلاصنـا ومحبتنـا كما فعل «آرثر تي ديمولاس». بينما عندما يخذلوننا، نشـعر بخيبة أمل عميقة. 

ا، فإن توقعاتنا بشأن قاداتنا آخذة في النمو فحسب. وبما أن عالمنا يزداد تعقيدً

ا جدير بالإعجاب  ا مثل «ديمولاس» شخصً إذن من هو القائد العظيم؟ ما الذي يجعل قائدً

؛ فهو  ا مسؤولاً ويرغب الجميع في العمل معه؟ لقد تعلمتُ أن القائد العظيم هو بالأساس قائدً

يفهم ويحترم حقيقة أنه كقائد محل ثقة عملائه ومجتمعه وموظفيه.

ا لإتمام الأعمال الهامة داخـل المنظمة. وهو يلتزم تماما  ا واضحً فالقائـد المسـؤول يظهر تحيزً

ا، فالقائد المسؤول يأخذ على عاتقه مسؤولية شخصية  ا. وأخيرً الالتزام بدفع الأمور للمضي قدمً

للالتزام بدوره والوفاء بما يقوله وما يقوم به. لذلك نجد أنه عندما لا يوجد هذا المستو￯ العالي 

من المسؤولية القيادية، تصبح القيادة عاجزة وغير كفؤ أو حتى فاسدة.

لذلك قبل أن تسـتكمل قراءة هذا الفصل، توقف لحظة للإجابة على الأسـئلة التالية: هل 

ا بشـكل تلقائي في أذهاننا فيما يتعلق  أنت على مسـتو￯ المعايير العليا للسـلوك التي نضعها جميعً

بالقائد؟ هل تملك زمام أمور دورك كقائد بالكامل؟

هل تعرف ما الذي تعهَّدْتَ به الآن؟

كشفت متاجر «جيم ستاشين» (Game Station) للألعاب في بريطانيا في أبريل 2010 أنها 

استحوذت بشكل قانوني على «أرواح» 7500 من المتسوقين عبر الإنترنت. بل اعتبرتها مناسبة 

لكذبـة أبريـل، وأضافـت الشركـة بنـد «الـروح الخالـدة» (immortal soul clause) إلى عقدها 

الموجود على  الإنترنت؛ حيث نص العقد على البند التالي:
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في حالـة أن قمـت بتقديم طلب عبر هـذا الموقع الإلكـتروني في اليوم الأول من 

الشـهر الرابع من عـام 2010 ميلاديًا، فإنك توافق على منحنـا اختيار غير قابل 

للتحويـل للمطالبـة -الآن وإلى الأبد- «بروحك الخالـدة». وفي حالة رغبتنا في 

مزاولـة هذا الحـق، فأنت توافق على تسـليم «روحك الخالدة» ويحـق لك القيام 

بأي مطالبة بشـأنها في غضون 5 (خمسـة) أيام عمل من تلقي إخطار مكتوب من 

موقع: gamesation.co.uk أو أحد توابعه المخولين حسب الأصول.

ولحسـن حظ المتسـوقين الغافلين عن هـذا البند، قررت الشركة عدم تطبيقـه. ولكنه أبرز 

نقطـة مفيـدة. أنت قد توافق فعليًا -بنقرة بسـيطة- على الكثير. فأنت تشـعر بالالتزام نحو هذا 

العقـد، لكنـك لا تعرف أوجه هذا الالتزام وشروطه. وينطبق الشيء نفسـه عندما يتعلق الأمر 

بالقيادة اليوم.

فمنظماتنا تخضع لجميع أنواع العقود. وعلى مدار أجيال، سـيطر عقد التشـغيل القديم على 

ا وتقوم بما  حياتنا العملية. وانت تعرف هذا العقد بلا شك؛  أن تحصل على وظيفة وتظل مخلصً

يُطلب منك، ثم تتولى أمرك المنظمة التي تعمل بها إلى أن تصل إلى سن التقاعد. كان هذا العقد 

ا أنه بالنسـبة لعالمنا اليوم أصبح هذا العقد غير مناسـب.  ا لعقود طويلة، لكننا نعرف جيدً صالحً

ولكن السؤال الآن بماذا يجب علينا أن نستبدله؟

ا بالفعل منذ فترة، ولكن  أعتقد أن هذا ما أسميه عقد القيادة. لقد كان عقد القيادة موجودً

لا يزال معظم القادة لا يستوعبون ماهية شروطه، ناهيك عن نسخته المطبوعة والتي قد تتضمن 

تفاصيل غير مواتية.

عقد القيادة وشروطه الأربعة

ـا تنفيذيًا، يوشـك على الكشـف عن اسـتراتيجية جديدة  كان هنـاك عميـل لي يعمل رئيسً

يعمل هو وفريقه التنفيذي على تطويرها بالتعاون مع مجلس الإدارة. كانت تلك الاسـتراتيجية 
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ا عـما كان يحدث بالماضي وتتطلب المزيد من الخطوات الهامة بشـأن القيادة.  فقد أراد  نقلـة بعيدً

المدير التنفيذي وفريقه التأكد من أن القادة في المنظمة يتفهمون الاسـتراتيجية الجديدة، والأهم 

 : من ذلك أن يتفهموا المعنى الجديد للقيادة داخل تلك المنظمة. وأضاف الرئيس التنفيذي قائلاً

ا باستراتيجيتنا ويستطيعون الارتقاء بمستو￯ قيادتهم  «يجب أن أتأكد أن لدي قادة ملتزمون تمامً

إلى المسـتويات الجديـدة المرجوة. لا أسـتطيع أن أقبل بقـادة مترددين ويكتفون بـأداء أدوارهم 

النمطية فحسب دون أي تطور. لقد ولّت هذه الأيام.»

وشرحتُ لهذا العميل وفريقه بعض الأفكار التي كنت أعمل عليها والمتعلقة بالمسؤولية القيادية، 

وأُوكل إليّ إعداد نظام يعمل على مسـاعدة قادتهم لتفهم هذه التوقعات الجديدة ومعرفة إذا كانوا على 

اسـتعداد لقبولها. وتمثل الأمر في جوهره في مطالبة أعضاء مجلس الإدارة بأن يتفهموا بعض التوقعات 

الجديـدة بشـأن القيادة ويتقبلونها من أجـل تلك المنظمة. فقد تم وضع مجموعـة جديدة من الشروط، 

وكان ضروريًا أن يقبلها القادة ويلتزمون بها.

ا بمثل هذه العملية عندما نتولى أدوار قيادية جديدة. فمنظماتنا  وفي رأيي يجب أن نمر جميعً

تحتـاج إلى قـادة أقوياء لتحقيـق النجاح. لذلك فإنـك بتوقيعك على عقد القيـادة، فأنت بذلك 

توافق أن يصبح هذا الاتفاق سـاريًا؛ وبذلك تلتزم وتتعهد بأن تكون أفضل قائد ممكن بالنسـبة 

لمنظمتك ولموظفيك.

ولكـن ليـس هـذا كل شيء. فمنـذ الإصـدار الأول لهـذا الكتاب في عـام 2013، 

شـاهدت العديـد والعديد من الشركات تمر بمراحل تحول حاسـمة. إنهم يعملون بجد 

لتحويـل أنفسـهم ليتوافقوا مع عالم اليوم سريع التغيرّ وكثـير الاضطرابات. وهذا يعني 

ا نجد أنفسنا عندما يتعلق الأمر بأدوارنا القيادية مضطرين إلى توقيع عقد قيادة  أننا جميعً

جديد لأن العالم قد تغير من حولنا وعلينا مواكبته؛ فقد تطلق شركتك استراتيجية جديدة. 

أو ربـما تكـون شركتـك قد انتهـت للتو من الدخـول في عملية دمـج أو شراء. أو قام أحد 

المنافسـين بدمـج شركتك والاسـتحواذ عليها. ومهما اختلف السـبب، سـيجد الكثير منا 
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أنفسـهم في مواقف أدت إلى تغيير بيئات عملهم. ولذلك نحتاج إلى أن نسـأل أنفسـنا: هل 

نحن ملتزمون بالمتطلبات الجديدة للقائد المسـؤول ومسـتعدون لأداء أدوارنا القيادية في سياق 

هذه التغيرات الجديدة؟

ا في دورك القيادي، أو تغـيرّ العالم من حولك  فبغـض النظر عن السـبب سـواء كان تغيـيرً

أمـام عينيك، فأنت تحتاج إلى توقيع عقد القيـادة. فقبل أن تقبل ذلك وتلتزم به، يجب أن تتفهم 

الشروط الأربعة كما هو موضح أدناه (الشكل 1.4).

القيادة قرار ـ عليك اتخاذه

؟ أم أنك تكتفي بالقيام بدورك بطريقة نمطية فحسـب؟  ا عظيماً هـل تطمـح أن تكون قائدً

ا ممكنًا. لم يعد مقبولاً  فعقـد القيـادة يتطلب منك أن تلتزم بكامل إرادتك بـأن تكون أفضل قائدً

أن تكون جيدًا بما يكفي في أداء الجانب الفني من دورك القيادي فحسب.

الشكل 1.4 الشروط الأربعة لعقد القيادة.

القيادة قرار ـ 
عليك اتخاذه

القيادة عمل شاق 
ا ـ كن قويً

القيادة التزام ـ 
 ￯فلترتقِ لمستو

المسؤولية

القيادة مجتمع بأكمله  
ـ يجب أن تتواصل 

مع الآخرين

الشروط الأربعة 
لعقد القيادة
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ا صاحب أداء متوسـط فحسـب. فمنظمتك اليوم تحتاج  لم يعـد مقبولاً أن تكون قائدً

ا مسـؤولاً بمعنى الكلمة. وكل هذا يبدأ باتخاذ قـرار تولي القيادة. فهل أنت  أن تكـون قائدً

مستعد لاتخاذه؟

القيادة التزام ـ فلترتقِ لمستوى المسؤولية

، فأنت تدرك بموجب ذلك أنه الارتقاء إلى  ا مسؤولاً فبمجرد اتخاذك قرار أن تصبح قائدً

مسـتو￯ جديد من السـلوكيات؛ حيث يجب عليك الوفاء بالتزاماتك القيادية أمام عملائك 

 ￯وموظفيـك والمسـاهمين بالشـكرة والمجتمـع ككل. هـل أنـت مسـتعد لترتقـي إلى مسـتو

مسؤولياتك القيادية؟

القيادة عمل شاق ـ كن قويًا

فعليك الالتزام بتولي مسؤولية مواجهة المهام الشاقة التي يتطلبها دورك القيادي. فستحتاج 

أن تتسم بالمرونة والشعور بقوة الإرادة الشخصية الحقيقية لتساعد شركتك على تحقيق النجاح. 

سـتحتاج أن تكـون مثالاً يحتذ￯ به الآخـرون داخل المنظمة لضبط وتـيرة العمل. فلا يمكنك 

الاكتفاء بدور المتفرج وتنتظر تحسـن الأمور من ذاتها. فهل أنت مسـتعد لتكون قويًا وتقوم بما 

هو ضروري لإنجاح منظمتك؟

القيادة مجتمع بأكمله ـ يجب أن تتواصل مع الآخرين

حان الوقت للتوقف عن العزلة كقائد. حيث يجب عليك البقاء متواصلاً مع الآخرين وبناء 

علاقات قوية مع زملائك القادة. فأنت تحتاج إلى الالتزام ببناء مجتمع كامل من القادة وكل ذلك 

. فهل أنت مستعد للالتزام بتلك الشروط الأربعة للقيادة؟ يبدأ بالتزامك بأن تكون متواصلاً

ا طويـلاً نحو معالجة المشـكلات المتعلقة بالمسـؤولية  فهـذه الـشروط الأربعة تقطع شـوطً

القياديـة في عالمنـا اليوم. فيمكننـا التغلب على القادة العاجزين وغير المسـؤولين داخل منظماتنا 
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ا ويلتزمون بالمتطلبات المناسـبة  عندمـا يتفهـم القادة حقيقـة ما يعنيه أن يصبح الشـخص قائـدً

ا بما انت عليه وتكتفي بالأداء المتوسـط. فمنظمتك  ا قانعً للقيـادة. لم يعـد مقبولاً أن تكـون قائدً

ا مسؤولاً بمعنى الكلمة. فكل من تتعامل معهم من موظفين وعملاء  اليوم تحتاج أن تكون قائدً

ومساهمين وأصحاب مصلحة يحتاجون أن تكون في أفضل حالاتك.

ا بحق، لن  ا واعيًا بأن تصبـح قائدً فأنـت إذا قبلـت ترقية لدور قيـادي دون  أن تتخذ قرارً

تحصل على أفضل أداء ممكن من فريقك لأنك ببساطة ستكون اخترت القيام بدور نمطي دون 

أي تطور.

ا دون التفكير في التزاماتك تجـاه من حولك، فهذا يعني أنك  وإذا حاولـت أن تصبـح قائدً

لـن تركـز على الأهـداف الكبر￯ التي يجـب تحقيقها لمنظمتك. لأنك سـتفكر حينهـا في تطوير 

حياتـك المهنية فحسـب بدلاً من تحقيق نجاح على المد￯ الطويل لنفسـك ومنظمتك. فسـوف 

تتركز أولوياتك على نفسك وليس على الوفاء بالتزاماتك كقائد تجاه الآخرين. وهذا يمثل خطر 

بالنسبة لك ولمنظمتك. قد يكون من المغري بالنسبة لك القيام بأشياء تضعك في مأزق حقيقي.

ا دون تحمل مسـؤولية القيام بالأعمال الشـاقة لدورك،  فأنـت إذا حاولـت أن تكون قائـدً

ا لمواجهة الأزمات.  سـوف تغرق في التزاماتك اليومية بدلاً من التركيز على  لن تصبح مسـتعدً

الهدف الذي تحتاج منظمتك للوصول إليه. وستشـعر بالتخبط عندما تواجه مشـكلات تتعلق 

بفريقـك لأنك لم تكرس وقتًا كافيًا لبناء ثقافة قيادة تقوم على التعاون فيما بينكم. ولن تسـتطيع 

رأب الصدع فيما يتعلق بقدرات فريق عملك لأنك لم تشغل نفسك بالتصدي للقضايا الصعبة 

الخاصة بالعاملين ومعالجتها كقائد.

وإذا حاولـت القيـادة دون التواصـل مـع القـادة الآخريـن، فسـتصبح في معـزل عنهـم. 

 ￯وسينصب تركيزك على عالمك الضيق الصغير بدلاً من التعاون مع زملائك القادة على مستو

ـا في مواجهة المشـكلات التي لم تكن  المنظمـة بأكملها ومجتمع العمل. سـتجد نفسـك مصدومً
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تتوقعهـا لأنـك لم تكـن على تواصل بأشـخاص يمكنهم اسـداء العون ومسـاعدتك أن تصبح 

ا لذلك. وسينتهي بك المطاف وانت تشعر بالتعب والإرهاق الشديدين لأنه ليس لديك  مستعدً

من يساعدك.

فالقيـادة قـد تجعل الكثيرين منا في عزلة عـن الآخرين. ونحن نحتـاج أن نفهم أن القيادة 

هي مجتمع كامل. وعلينا التوقف عن البحث عن إيجاد حلول سريعة ومؤقتة. علينا أن نقبل أن 

القيادة هي عمل شاق ولا مجال لتجنب معالجة المشكلات الصعبة.

هل لأيٍ من هذا صدى بداخلك؟

سـتضمن الموافقة على عقد القيادة تحسـين حياتنا العملية، لكن فوائد هذا العقد لا تتوقف 

ا التزاماتهم تجاه من حولهم لن يخجلوا من أي فضيحة  عند هذا الحد. فالقادة الذين يتفهمون جيدً

قد تتعرض لها الشركة. لقد رأينا الكثير من القادة يضعون أنفسـهم ومنظماتهم في حرج شـديد 

لأنهـم اعتـادوا التفكـير في مصالحهم قصيرة الأجل فحسـب. لكن نحن بحاجـة إلى أن نرتقي 

بأنفسـنا إلى مسـتو￯ أعلى في الأداء. وتتمثـل الخطوة الأولى لتحقيق ذلـك في تفهم الالتزامات 

المتعلقة بالقيادة. ويتعلق الأمر بالوضوح ومد￯ معرفتك بما هو متوقع منك كقائد، وبعد ذلك 

ا ممكنًا. أن تلتزم بأن تكون أفضل قائدً

ا قانونيًا أو رسـميًا. إنه عقد شـخصي، أو يمكن  هذا هو جوهر عقد القيادة. فهو ليس عقدً

؛ أن تصبح القائد  ا مسـؤولاً القـول إنـه عقد أخلاقي. فهو التزام شـخصي منك بأن تصبح قائدً

الأفضل الذي يجب أن تكون عليه أمام نفسك وأمام منظمتك.

ا الآن وفي المسـتقبل. وهـذا هو ما  فهـو التـزام منـك بإعادة تعريـف معنى أن تصبـح قائدً

ستلتزم به وتوافق عليه.
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اختبار شجاعة القادة ـ لماذا نحتاج إلى عقد القيادة

عندما تتناول الأفكار الواردة في هذا الفصل، عليك بالتأمل في إجاباتك

عن أسئلة اختبار الشجاعة التالية:

ا؟ -  1 ا واعيًا بأن تصبح قائدً هل سبق لك أن اتخذت قرارً

هل تمارس القيادة يوميًا وانت تشعر بالوضوح فيما يتعلق بالتزاماتك؟ -  2

ما هو العمل الشاق الذي عليك مواجهته؟ هل تميل إلى معالجة المشكلات بشكل  -  3

مباشر أم تحاول تجنبها؟

ا لبناء شعور مشترك مع زملائك القادة بأنكم مجتمع واحد؟ -  4 هل تسعى جاهدً



الفصل الخامس

القيادة قرار ـ عليك اتخاذه

 منـذ عدة سـنوات عملـت مع مجموعة مـن كبار القادة في شركة إنشـاءات كبـيرة. وأثناء 
إحد￯ النقاشـات المثيرة المتعلقة بالقيادة سـألني أحد الحضور: «أهلا، «فينس»، ما هي القيادة 
مـن وجهة نظـرك؟» فأجبته: «القيادة قـرار». وكانت هذه هي المرة الأولى التـي أذكر فيها هذه 
. فقد كانت اسـتجابة تلقائية في لحظتها لهذا السـؤال الهام. ولكن لدهشتي  الحقيقة بصوت عالٍ

ا!». بادر أحد المشاركين يدعى «إيرل» بقول: «حسنًا، أنا لم أتخذ قرار القيادة هذا أبدً

وقد كان «إيرل» يشـغل منصب النائب الأول لرئيس الخدمات الهندسـية. وقد بدأ حياته 
المهنيـة كمهندس، لكـن سرعان ما عرضت عليه المنظمة التي يعمل بهـا أدوار إشرافية ومنحته 
سلسـلة من الترقيات. وأضاف «إيرل» إنه قبل كل مـن هذه الترقيات دون التفكير فيما إذا كان 

ا للالتزام بها. ا ودون أن يتأكد من أنه مستعد حقً ا جديدً ا دورً يريد حقً

ونظـرتُ حولي في جميع أنحـاء الغرفة. فوجدت الجميع ينصت باهتـمام. وبدا الأمر وكأن 
ا لد￯ القادة الآخرين. ا حساسً قصة «إيرل» قد لمست وترً

وأوضـح «إيـرل» أنه اعتقد أن تـولي هـذه الأدوار القيادية هو الـشيء المنطقي الذي يجب 
القيـام به. ومن الناحية العملية كانت هذه هي الطريقة الوحيدة التي يسـتطيع من خلالها جني 
المزيـد من المال واكتسـاب مكانـة أعلى داخل الشركة. لكنه أضاف أنـه في كل مرة كان يضطلع 
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ا؛ وهو تخصصه  فيها بدور قيادي أكبر، كان بذلك يبتعد أكثر عن العمل الذي يحب القيام به حقً

في مجال الهندسة.

ا بعـدد القادة الذين  كنـتُ قـد ذكرتُ قصة «إيرل» في عدة نقاشـات أخر￯، وفوجئت حقً

أكدوا لي قيامهم بنفس الشيء.

فعلى الرغم من أن كسب المزيد من المال وتوسيع مهاراتك والحصول على مكانة أعلى تُعد 

ا؛ إلا أنها لم تعد أسباب كافية لتولي مسؤولية القيادة  جميعها أسباب جيدة إلى حد ما لتصبح قائدً

في عالمنا اليوم.

تتـاح أمامك بشـكل يومي العديد مـن الفرص لاتخاذ القـرارات القيادية. ولكن هل تعي 

ا سـهلاً -  هـذه الفرص وتسـتفيد منهـا؟ وفي كثير من الأحيـان، لا يكون اتخاذ قرار القيادة أمرً

فدائماً من السهل البقاء في مكانك الآمن وأداء دورك النمطي. لكن البقاء ثابتًا في مكانك يجعل 

ا «صاحب كرسي قيادة فارغ» وتظل منظمتك في مكانها دون تقدم. منك قائدً

لماذا لم يعد الكثيرون يرغبون في أن يصبحوا قادة؟

لقد قابلت الكثير من الأشـخاص الذين تفاعلوا مع قصة «إيرل»، وكان معظمهم في مثل 

ا لتولي دور قيادي لمجرد الحصول على  ا أن الجيل الشـاب ليس مستعدً عمره. وقد لاحظتُ أيضً

المزيد من الامتيازات أو المكانة الأعلى.

عملنا منذ فترة أنا وفريقي مع شركة برمجيات، وكان منوط بنا إعداد برنامج قيادة يستغرق 

 .(hi-po leaders) ا اختارتهم الشركة كقادة ذوي إمكانات عالية يومين ويسـتهدف 30 شـخصً

وللبـدء في تنفيذ البرنامج قابلنا هؤلاء القادة ذوي الإمكانات العالية. وكان ما وجدناه مفاجأة 

كبـيرة؛ فلم يرغب معظم المشـاركين في تسـميتهم بهذا اللقب ولم يرغبـوا في أن يقال عنهم قادة 

ذوي إمكانيات عالية. بل في واقع الأمر كان لمفهوم القيادة دلالة سلبية بالنسبة لمعظمهم. وذلك 

ا ذا إمكانات عالية هو القيام بالمزيد من الأعمال فحسـب.  لاعتقادهـم أن معنـى أن تكون قائـدً
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و كانوا يشـعرون بالفعل بالانشـغال الشـديد، مما جعلهم يعتقدون أن الاضطلاع بمهام قيادية 

ا لم يكن ليروق  جديدة (بما في ذلك التعامل مع المشـكلات الصعبـة الخاصة بأداء الموظفين) أمرً

لهم بكل تأكيد.  كما أنهم حسبوا الأمر من الناحية المادية وتوصلوا إلى أن كل هذا العمل الإضافي 

ا عن عائلاتهم من  لـن ينعكـس فعليًا على رواتبهم. ولم يرغبـوا في قضاء المزيد من الوقت بعيـدً

أجل هذا العمل الإضافي. ولم يكونوا على استعداد لمثل هذه التضحية.

فوجـئ الفريق التنفيذي القائم على هذا البرنامج لسـماع ذلك منهم؛ بل أن الفريق أصيب 

بالإحبـاط. فقد افترض الفريق أن جميع المشـاركين يرغبون في أن يصبحـوا قادة. بل أنهم كانوا 

يظنـون أن هؤلاء الموظفين سـيكونون فخورين بأن يطلق عليهم «القـادة أصحاب الإمكانات 

العالية». ولكن عندما أجرينا المزيد من المحادثات مع هؤلاء المشاركين اتضح لنا أكثر لماذا كان 

لديهم مثل هذه الآراء السلبية عن القيادة، كما أننا أدركنا أن المشكلة ترجع إلى الفريق التنفيذي 

ا يعملون من 60  للشركـة؛ فالتنفيذيـون كانوا هم نمـوذج القيادة في هذه الشركة. وكانـوا جميعً

إلى 80 سـاعة أسـبوعيًا. وكانـوا في أغلـب أوقاتهم مسـافرين على متن الطائـرات حول العالم. 

لذلـك عندمـا ننظر إلى نموذج هـؤلاء المديرين التنفيذيين الحاليين من بعيد كما فعل المشـاركين 

في البرنامـج والذيـن هم القادة المتوقعـون، لا نر￯ إلا المزيد من العمل الشـاق والتضحية على 

حساب حياتهم الشخصية.

لذلـك أدرك الفريـق المنفـذ للبرنامج أن عليهم التوضيح بشـكل أفضل للقـادة المتوقعين 

المشاركين في البرنامج المزايا المتعلقة بالأدوار القيادية، وتحقيق الذات الناتج عن خدمة العملاء 

وبناء فريق عمل كبير وتنفيذ مشروعات عمل ناجحة.

لذلك قمنا بتغيير تركيز برنامج تطوير القادة الذي نقوم به على مدار يومين. وبدلاً من أن 

نبـدأ البرنامج، عملنا أولاً على مسـاعدة هـؤلاء القادة المتوقعين على فهـم أفضل لطبيعة الدور 

القيادي وماهيته بما في ذلك من «خير وشر وقبيح». أحب المشاركون هذه الطريقة. بل أصبحوا 

ممتنين لإتاحة الفرصة أمامهم لاتخاذ قرار تقلد أو عدم تقلد الأدوار القيادية الجديدة بأنفسهم. 
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وبـدأ المشـاركون في إدراك أنهـم كانوا يرون الجانب السـلبي فقـط للقيادة. وبعـد انقضاء فترة 

الإعداد هذه التي اسـتمرت يومـين، قرر جميع القادة المتوقعون أو القـادة أصحاب الإمكانات 

العاليـة الاسـتمرار في البرنامـج ما عدا خمسـة فقط. حتى أن مـن اختاروا عدم المشـاركة قاموا 

 ￯بذلك بشـكل أساسي لأسباب عائلية شـخصية، بل إنهم طلبوا أن تتاح لهم الفرصة مرة أخر

عندما يصبح أطفالهم الصغار أكبر سنًا.

ولاحظنا أن هناك شيء يتغير داخل منظماتنا. حيث أصبح الموظفون الأصغر سنا يفهمون 

ا مع  ا أن القيادة قرار وأن هذا القرار يجب اتخاذه بكل جدية. وشاهدتُ ذلك بنفسي مؤخرً جيدً

ا بشـكل غير رسمي لفترة. ولكن عندما  أحد أعضاء فريقي؛ وهو شـاب ذكي وأنيق وكان قائدً

ا  ا،  شـكرً ا قياديًا بشـكل رسـمي، أجابنا: «حسـنًا، أنا ممتن حقً عرضنا عليه أنا ومديره تولي دورً

.  لكن هل تمانعا في منحي أسبوعين للتفكير في الأمر؟» جزيلاً

فوجئـت أنا ومديره قليلاً بسـماع هـذا. وتذكرتُ ما دار في رأسي حينهـا وكأنني أردتُ أن 

أقـول له: «اسـمع يا صديقي، عندما كنت في مثل موقفـك، كان إذا أتيحت أمامك فرصة تقلد 

ا. دون أن تقـول «لا» أو «لـو» أو «لكن!»،  حتى أننـي مازلتُ أواجه  دور قيـادي تقبلهـا  فـورً

صعوبة حقيقة في التخلي عن هذه النظرة القديمة لديّ عن القيادة.

ا لمنحي  وعندمـا التقينـا به مرة أخر￯ بعد انقضاء الأسـبوعين، قـال لنا هذه المرة: «شـكرً

الوقـت للتفكـير في هذا القرار الهام. فقـد كنتُ بحاجة للتفكير مليًا بشـأنه. فأنا وزوجتي لدينا 

مسـؤوليات وظيفية كبيرة، ونحن كذلك لدينا أسرة ناشئة. فقد كنتُ بحاجة إلى معرفة إذا كان 

هذا هو القرار الصحيح بالنسبة لعائلتي. لقد فكرت في الأمر، وقررت الموافقة».

وقلـتُ لنفـسي حينها: «هذا الرجـل أذكى بكثير مما كنت عليه في مثـل عمره.» فهو يعرف 

ر المطالب والضغوط التي سيتعرض لها. لهذا السبب أراد التأكد من  يقدّ ا. وُ معنى أن يكون قائدً

. وقد  ا عظيماً ا عـلى الالتزام بأداء دوره الجديد وأن بمقدرته أن يسـعى ليصبح قائدً أنـه قادر حقً

استغرق بعض الوقت للتفكير ثم اتخذ قرار القيادة الصحيح.



125الفصل الخامس: القيادة قرار ـ عليك اتخاذه

لماذا تحتاج إلى اتخاذ قرار القيادة؟

يبـدأ أول شرط من شروط عقد القيادة بفكرة أن القيادة القرار (انظر الشـكل 1.5).  فلا 

فائدة من مناقشـة أي شيء آخـر يتعلق بالقيادة حتى تتضح هذه النقطـة. هناك نظريات عديدة 

ا. لكن هذا افتراض خاطئ بـل وغالبًا لا  عـن القيـادة تفـترض أن كل منا يريـد أن يصبح قائـدً

ندرك أننا نقع في هذا الخطأ.

.

الشكل 1.5 ـ الشرط الأول من شروط عقد القيادة.

لـذا نحتاج إلى اسـتبدال هذا الافـتراض الخاطئ بمنظور آخر وهو أن كل شـخص يحتاج 

ا أم لا. وسـينتج عن هذا المنظور الجديد أن يصبح لدينا  إلى تقرير ما إذا كان يريد أن يكون قائدً

ا تولي الدور القيادي ومسـتعدون لتحمل المسـؤولية ويقومون بما هو ضروري  قادة يريدون حقً

ا أولئك الذيـن لا يريدون تولي  لمسـاعدة منظماتهـم على النجـاح. وفي نفس الوقت نسـاعد أيضً

ا قيادية في إيجاد طرق أخر￯ لإضافة قيمة لمنظماتهم. أدوارً

القيادة قرار ـ 
عليك اتخاذه

الشروط الأربعة 
لعقد القيادة

القيادة عمل شاق 
ا ـ كن قويً

القيادة مجتمع بأكمله  
ـ يجب أن تتواصل 

مع الآخرين

القيادة التزام ـ 
 ￯فلترتقِ لمستو

المسؤولية
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ومـن الأسـباب التي تجعلك تحتـاج أن تأخذ قـرارات القيادة بكل جدية هـو أن المنظمات 

شـابها التغيير؛ ففـي الماضي، كانت الشركات أكبر حجماً عما هي عليـه اليوم، مع وجود العديد 

من مسـتويات الأدوار الإدارية المتمثلة في السـلم الوظيفي. والأمـر الجيد في ذلك أن كل تلك 

ن الأفراد من التقدم بشـكل جيد من  الأدوار كانت بمثابة خطوات انطلاق فعالة، مما كان يُمكّ

دور قيـادي إلى آخـر. وحيث أنه يمكنك معرفة الخطوات المسـتقبلية التـي تنتظرك، كانت كل 

خطـوة تبدو طبيعية ومنطقية عنـد اتخاذها، ولم يكن هناك ضرورة كبيرة لإمعان التفكير بشـأن 

الدور القيادي التالي الذي يجب أن تقوم به.

ا. حيث تلاشـت الخطوات  ومـع ذلك، الـشركات اليوم هـي أصغر حجـماً وأكثر تعقيـدً

ا قياديًا في عالم  التدريجية واستلزم مكانها اتخاذ القفزات العملاقة.  لذلك فأنت عندما تتولى دورً

ا الخطوات التالية على طريق الانطلاق. بل سـتر￯ فجـوة كبيرة بين دورك  اليـوم لا تـر￯ مطلقً

ا. الحالي والدور التالي الذي يجب عليك توليه للمضي قدمً

 ويمثل ذلك أحد الأسباب الرئيسية وراء وجود نسبة عالية من الإخفاق بين القادة الذين 

يضطلعون بأدوار جديدة.

ولقد أظهرت نتائج البحث أن هناك نسبة كبيرة بين القادة -سواء كانوا قادة في خط المواجهة 

أو القيادات الوسطى أو أصحاب المناصب التنفيذية- تخفق وتحيد عن المسار الصحيح للقيادة في 

خلال عام أو عامين من قبولهم الأدوار القيادية الجديدة. وأعتقد أن هذا يرجع إلى أنهم لم يتخذوا 

ا ما الذي عليهم القيام به، بل  قرار القيادة عن عمد وبعد تفكير وإصرار. فهم لا يسـتوعبون تمامً

يقومون بقفزة عمياء ويقللون من تقدير المطالب والتوقعات الخاص بهذا الدور القيادي الجديد. 

فقـد يغريك المنصب الجديد والمكانة والحوافز المالية والامتيازات. كما قد تقوم بافتراضات حول 

الشكل الذي ستكون عليه القيادة، لكن قد تكون تلك الافتراضات خاطئة.

ا مسـؤولية أن تكون أب أو أم لأول مرة. فبغض النظر  من وجهة نظري يشـبه ذلك كثيرً

عن عدد الكتب التربوية التي تقرأها أو عدد القصص التي تسمعها من أصدقائك وعائلتك، 
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ا حتى تمر بنفسك بهذه التجربة. وبعدها تدرك ماهية ذلك، قد يحدث ذلك  لا يمكنك فهمها حقً
ا أو بعد قضاء عدة ليالي متتالية بدون نوم. حينها  بعد تجربة إرضاع طفلك في السـاعة 3 صباحً

ا أن تصبح مسؤولاً عن طفل وتكون ولي أمر لأول مرة. تدرك كم هو تحديًا كبيرً

ا في اتخاذ قرار القيـادة، ألا وهو أننا  وهنـاك سـببًا آخر يجعلك بحاجة أن تكـون أكثر تعمدً
افترضنـا دائـماً أن الجميع يرغبون في أن يصبحوا قادة، بل بالغنـا في تعظيم هذه الأدوار القيادية 
على حسـاب باقـي الأدوار الأخر￯ داخل منظماتنـا. فنمنح القادة المزيد من المـال، والمزيد من 
ا لهؤلاء القادة بتقرير مسـبق ما  الامتيازات، والمزيد من الهيبة. لكن في واقع الأمر لم نسـمح أبدً
إذا كانـوا يريـدون تولي دور قيـادي أم لا. ونتج عن ذلك، أنني رأيتُ بنفـسي العديد من القادة 
الذيـن لا يتخـذون قرار القيـادة بجدية ووعيٍ تام.  بل يقبلون فحسـب بـما يُعرض عليهم من 
أدوار قياديـة. ومـع مضي الوقت، يصبحون قادة متناقضين أو متردديـن مثل «إيرل». أو ينتهي 

بهم الأمر دائماً إلى إعادة سؤال أنفسهم والتشكك في إمكاناتهم.

ا. ويظهر عليك  حسنا، هل تتخيل ذلك؟ إذا كنت في مثل هذا الموقف، فأنت لا تخدع أحدً
التردد والتراخ وعدم اليقين.

ـدر الإشـارة إلى أنه كان ممكنًا في المـاضي الافلات بالأداء الضعيـف والمتخاذل للدور  ويجُ
ا مما هو عليـه اليوم. كان مـن الممكن التعامـل مع من لم  القيـادي حيـث كان عالمنـا أقـل تعقيـدً
ا في عالمنا اليوم. فالقادة الضعفاء أو  يقوموا باتخاذ قرارات قيادة حقيقية. لكن الأمور مختلفة تمامً
المترددين ليسوا أقوياء بدرجة كافية لمواجهة بيئة العمل المعقدة التي نواجهها الآن. فهناك أمور 
كثـيرة تجعلنا على المحك اليـوم. لذلك نحن بحاجة إلى التأكد من أن جميع القادة يتأخذون قرار 
القيادة بكل وعي وعن قصد تام ومن أجل الأسباب الصحيحة. وتُعد هذه هي نقطة الانطلاق 

الحقيقية للمسؤولية القيادية.
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هناك نوعان من قرارات القيادة

يتعـين عـلى الرياضيين اتخاذ الكثـير من القـرارات المتعلقة بمجالهم (سـواء داخل الملعب 

أو عـلى الجليـد وخلافه). ففي خضم الأحداث السـاخنة، يجـب أن يكونـوا قادرين على اتخاذ 

ا  القرارات الواحد تلو الآخر للوصول بفريقهم إلى النصر. كما يمكن للمدربين واللاعبين أيضً

ا شديد الأهمية خاص بالمباراة ولا يمكنهم اتخاذه  طلب وقت مسـتقطع عند الحاجة لاتخاذ قرارً

في لحظتها.

ا العـشرات من القرارات في  ـا مثل مـا يفعل الرياضيين في الملعـب، يتخذ القادة أيضً وتمامً

الوقـت الفعلي وفي منتصف الأحداث السـاخنة. لذلك نجد أن هناك قـرارات صغر￯ عديدة 

تتعلق بالقيادة تكون ضرورية على مدار اليوم العادي للقائد.  كما أن هناك اللحظات التي يجب 

فيها الحصول على «وقت مسـتقطع». لأن هناك قرارات كبر￯ للقيادة تأتي في لحظات حاسـمة 

في حياتك المهنية، وعندها يجب التوقف والاختيار بكل جدية وعن قصد ما يجب القيام به.

 ￯وكلا النوعـين من القرارات مهمان (انظر الشـكل 2.5). نجد أن قرارات القيادة الكبر

يجب اتخاذها في أوقات حرجة وحاسمة في حياتك المهنية ومع مثل تلك القرارات يتحتم عليك 

التفكـير مليًا في ماهيتك كقائد وهل أنت مسـتعد لتولي دور قيـادي جديد. بينما قرارات القيادة 

الصغر￯ يقررها القائد في لحظتها وقد تبدو أقل في الأهمية. لكن مع مضي الوقت أثناء ممارسـة 

ا تأثير كبير على قوة أدائك كقائد. الدور القيادي يصبح لتلك القرارات الصغر￯ أيضً

وهنـا من المهم توضيح نقطة واحدة. فمـن الطبيعي أن يتخذ القادة جميع أنواع القرارات، 

مثـل طرق الاسـتثمار من أجل تحقيـق النمو، من هـم الموردين الذي سـتتعامل معهم الشركة، 

وكذلـك كيفيـة التعامل مـع كل ما يتعلق بالعمـلاء. ومثل هذه القرارات هي قـرارات طبيعية 

تب في هذا الشأن وحول اتخاذ القادة للقرارات الفعالة. تتعلق بالأعمال، ويوجد الكثير مما كُ
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ا. فأنا أتحدث عن تلك القرارات التي يجب  ولكـن ما أتحدث عنه هنا هو شيء أكثر تحديـدً

عليـك اتخاذهـا وتتعلق بدورك أنت كقائد في الأوقات الحرجـة (أو القرارات الكبر￯ للقيادة) 

وتلـك التـي تتخذهـا على مدار تجـارب العمل اليوميـة كقائد (القـرارات الصغـر￯ للقيادة). 

وهذان النوعان من قرارات القيادة هما ما يُشـكلان في النهاية ماهيتك أنت وكيف تبدو كقائد. 

وهذه القرارات هي ما تؤثر في حكم الآخرين عليكم وعلى فاعليتك كقائد.

الشكل 2.5 ـ يوضح النوعين الخاصين بقرارات القيادة

القرارات الكبرى للقيادة 

في ديسـمبر من عام 1968، كان رواد الفضاء عـلى متن مركبة الفضاء « أبولو 8» هم 

أول بـشر على الإطـلاق يحلقون حول القمر. كانت مهمتهم الأساسـية هـي التقاط صور 

للقمر وتحديد مواقع الهبوط المحتملة لمهام رواد الفضاء المستقبلية.

لكـن عندمـا انجرفت المركبة الفضائية من وراء القمر، تسـنى لهم رؤية الأرض وهي 

ترتفـع فوق الأفـق القمـري. وأسرع رائد الفضاء «وليـام أندرس» في التقـاط صورة لهذا 

المشهد المذهل.

￯كبر

￯صغر
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وأعطـت تلك الصورة الإنسـانية الفرصة الأولى للنظـر إلى الأرض من الفضاء. فقد 
كانـت رؤيتنـا لـلأرض إلى مـا قبل هـذه اللحظة الحاسـمة من الزمـن تعتمد عـلى خرائط 
الكرة الأرضية وما عليها من بلدان مقسـمة بخطوط وألوان. ولكن الصورة التي التقطها 
«أندرس» أظهرت لنا كوكب الأرض على حقيقته، أي على شكل كرة. لذا يعتقد الكثيرون 
أن هذه كانت نقطة تحول في تاريخ البشرية لأنها غيرت بشكل أساسي كيف ننظر إلى أنفسنا 

وإلى كوكبنا.

اسـتخدم المؤرخون مصطلح «نقطة تحول» لتحديد اللحظات الأساسـية الحاسمة في 
التاريخ، مثل ما حدث في قصة « أبولو 8»  التي غيرت مسار التاريخ بشكل كبير.

ا بمثـل هذه اللحظات الحاسـمة في حياتهـم المهنية عندمـا يكونون  ويمـر القـادة أيضً
عـلى وشـك تولي دور قيادي أرفع ويترتب عليه المزيد مـن الأعباء. لذلك من المهم في هذه 

قبلون عليه. ا فما هم مُ الأوقات الحاسمة أن يتوقف القادة ويفكرون جيدً

فنحـن كقـادة، تتطور وظائفنا ومسـؤولياتنا مع مـضي الوقت. وعندما نثبـتُ كفاءتنا 
وننجـح في المهـام الموكولةِ إلينا، نحصل عـلى المزيد من الأدوار القيادية ذات المسـؤوليات 

المتزايدة. وعلى مدار رحلة القيادة، نواجه أربع لحظات حاسمة ذات أهمية خاصة للقادة.

لذا تتطلب نقاط تحول القيادة الأربعة هذه أن تتوقف وتفكر لبعض الوقت فيما حدث 
ا  من تغيير في دورك القيادي - بل والأهم من ذلك- كيف يجب أن تتغير أنت لتصبح قائدً
ا في هذا الدور الجديد. وعند كل نقطة تحول من هذه النقاط الأربعة المتعلقة بالقيادة  ناجحً

.￯ا من قرارات القيادة الكبر عليك أن تتوقف وتتخذ بكل جدية وعن قصد واحدً

وأول نقطـة تحول تـأتي عندما يخبرك آخرون داخل منظمتك أنهم يرونك كشـخص  �
لديـه إمكانـات قياديـة عالية. وهـذا ما حدث لي عندمـا أخبرتني «زينتـا» لأول مرة 
أن لـدي إمكانات قيادية. ففي حين أنني كنت أقوم بدوري وأسـهم بشـكل فردي، 
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أدركت أنه عليّ التوقف لاسـتيعاب ما تعنيه كلماتها بالنسبة لي وما يجب عليّ أن أفعله 

ا. لكي أصبح قائدً

وتحـدث نقطـة التحـول الحاسـمة الثانية عندمـا تتـولى أول دور إشرافي أو دور في خط  �

ا  المواجهة بالشركة. فعندما مررتُ بهذه النقطة الحاسمة من حياتي المهنية، أدركتُ سريعً

أننـي منـذ تلك اللحظة أصبحت مسـؤولاً عـن آخرين. وتحول تركيـزي من كل شيء 

يتعلـق بنفـسي وبأدائـي إلى كل ما يتعلق بدعـم وتطوير أداء الآخريـن الذين أصبحت 

مسؤولاً عنهم.

بينما تكون نقطة التحول الحاسمة الثالثة هي عندما تتقلد دور من أدوار القيادة الوسطى  �

أو الإدارة العليا. حينها تتغير متطلبات القيادة إلى حد كبير، لذلك يجب كذلك أن تتغير 

رؤيتك عن ذاتك كقائد. فعندما أتيحت لي أحد هذه الأدوار، وأدركتُ أنني بحاجة إلى 

تغيـير منهجي في القيادة من مسـؤولية قيـادة أداء فريقي للنجـاح في العمل عبر المنظمة 

بأكملها ومع أقراني داخلها إلى السعي لتحقيق النجاح للمنظمة ككل.

ا تنفيذيًا. أتذكر أنني  � ثم تصل إلى نقطة التحول الحاسمة النهائية للقيادة عندما تتولى دورً

عندما توليت أول دور تنفيذي، شـعرتُ بمد￯ التزامي تجاه مجلس الإدارة والمسـاهمين. 

كما تزايد بشـكل كبير شـعوري بمد￯ ما علي من مسـؤوليات تجاه فريق عملي وزملائي 

في الشركة.

وكل هـذه اللحظـات هـي نقـاط التحـول في حياتك المهنيـة. وكل واحـدة من نقاط 

ا فيما هو متوقع منك أنت كقائد. حيث لا يتغير دورك القيادي  ثل تحولاً كبيرً التحول هذه تمُ

ا أنت نفسك. فيجب عليك أن تر￯ بوضوح ما هو  فحسب، بل يجب أن يشمل التغيير أيضً

متوقـع منك وكيف عليك التغيرّ للوصـول إلى النجاح. فلا يمكنك مجرد الترقي إلى الدور 

.￯الجديد وأنت تملؤك الحماسة الساذجة أو الافتراض الخاطئ أنها مجرد خطوة مهنية أخر
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ا المتطلبـات المتغيرة  لكـن عليك بـدلاً من ذلـك التوقف والتأكـد من أنك تعـي جيدً

ا للوفـاء بهذه المتطلبات  لـدورك الجديـد. حيث يجـب أن تكون متيقنًا من أنك مسـتعد حقً

لضمان نجاحك عندما تقفز هذه القفزة المهنية في حياتك. وهذا بالأخير ما يدور حوله قرار 

القيـادة الكـبر￯. لأنه إذا لم تأخذ وقتًـا كافيًا لاتخاذ قرارات القيـادة الكبر￯ بجدية ووعي 

ا له، ولذلك لن تنجح فيه. ا لم تكن مستعدً ا جديدً وقصد تام، فستقبل دورً

القرارات الصغرى للقيادة

ا اتخاذ العديد من قرارات القيادة الصغر￯ بشـكل يومي.  كقائـد، يتوجب عليك أيضً

عـلى الرغـم من أن هذه القرارات قد تبدو صغر￯ بل وغير ضـارة مقارنة بقرارات القيادة 

ا مهماً في تشكيل ماهيتك كقائد. وعلى الرغم من  الكبر￯، إلا أنها في واقع الأمر تلعب دورً

ذلك، أجد أن العديد من القادة لا يقدرون أهمية قرارات القيادة الصغر￯ حق قدرها.

دعونـا نتأمـل قصة «كيرت» كمثال على ذلك، وهو مسـؤول تحكم في منظمته. ويومه 

مشـحون باستمرار بالكثير من المهام التي عليه القيام بها، والمشكلات التي عليه مواجهتها 

الواحـدة تلـو الأخر￯. ونجده أثناء تلك اللحظات التي يجـب فيها اتخاذ قرار من قرارات 

ا كقائد ـ لكنه مشغول للغاية  القيادة الصغر￯ ـ ورغم علم «كيرت» بما يجب عليه فعله حقً

ولا يتوقف ليتخذ مثل هذه القرارات الصغر￯ بجدية وبقصد. فهو  يقول لنفسه: «سوف 

أترك هذا الأمر يمر هذه المرة. سأقبل هذه التسوية البسيطة لهذه المرة فقط.» وقبل أن يدرك 

هو ذلك، أصبحت التسويات الواحدة تلو الأخر￯ هي نمطه المعتاد. وهو بذلك لا يدرك 

ا كيـف أنه يسـتنزف فاعليته كقائـد وكيف أنه بذلك يخـذل ـ حتـى وإن كان عن دون  أبـدً

قصد- فريق عمله ومنظمته بالكامل.

ولكـن عليـك كقائد في تلـك اللحظات عندمـا تكون تحت ضغط وتشـعر بالإرهاق 

ا على اتخاذ قرارات القيادة الصغر￯ الصحيحة. الشديد أن تكون لا تزال قادرً
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فكر معي في بعض المواقف المعتادة التالية التي تجد نفسك فيها بانتظام:

ثار مسـألة مهمة وأنت لا توافق عليهـا. ماذا عليك القيام به في  � أثنـاء أحد الاجتماعات تُ
تلك اللحظة؟ هل ستواجه الموقف أم ستتركه يمر؟

ا قياديًا سيئًا لا يتوافق مع قيم شركتك. ماذا عليك  � أو عندما يُظهر أحد الزملاء سلوكً
القيـام بـه في تلك اللحظـة؟ هل سـتواجهه بتغذية راجعـة صريحة الآن، أو سـتنتظر 

الفرصة القادمة؟

هناك مشروع في نطاق آخر من الشركة تجده يحيد عن المسار الصحيح. ويبدو أن لا أحد  �
يهتـم بالأمر. مـاذا عليك القيام به في تلك اللحظة؟ هل سـتواجه المشـكلة أم تتجاهلها 

لأنها ليست من شأنك؟

على مدار يوم العمل الواحد قد تجد نفسك في خضم العديد من هذه المواقف الساخنة. 
والتي كل منها على حدة قد لا يبدو ذا أهمية قصو￯. وقد يبدو منطقيًا الوصول إلى تسـوية 
للموقـف وترك الأمر يمر بسـلام. ولكن عندما تقف لتتأمل هذه المواقف، تجدها ليسـت 
بمعـزل عـن بعضها البعض. فكل تلـك المواقف متصلة بل وتشـكل ماهيتك أنت كقائد. 
فجميـع القـرارات الصغر￯ التي عليـك اتخاذها تسـهم بقيمة مضافة هامـة للغاية: وهي 
هويتـك أنت كقائد. وطريقة تعاملك مع تلك القرارات يؤثر فعليًا على مصداقيتك. فهذه 

القرارات الصغر￯ للقيادة تجعل زملاؤك يعرفون إذا كان بإمكانهم الوثوق بك أم لا.

ا نفعل هذا.  والآن سأعرض عليك ما لا يدرك أهميته العديد من القادة. بل نحن جميعً
فكلنـا أخفقنـا في اتخاذ قرارات القيادة الصغر￯ بحزم وجدية وعن كل قصد.  فكر للحظة 
في التأثـير التراكمي الذي قد يحدثه هذا على مؤسسـتك. فلتفكر في تأثير جميع القادة داخل 
شركتك على سـير العمل ونجاحه، هؤلاء الذين يظهرون بشـكل يومي ويختارون التسوية 
وعـدم اتخاذ هـذه القـرارات الصغر￯ للقيـادة بكل جدية. هـل أدركت الآن لماذا تسـعى 

المنظمات جاهدةً من أجل تحقيق أداء عالي مستدام والعمل بابتكار؟
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لقـد حـان الوقت للبدء في اتخاذ هذه القرارات الصغر￯ بكل جدية. حان الوقت لأن 
ا وأن تتخذ قراراتك القيادية عن كل قصد. تصبح أكثر تعمدً

إذن كيف يمكننا أن نصبح أفضل في هذا الشأن؟  في المرة القادمة التي تجد فيها نفسك 
في تلك اللحظة التي يلزم فيها اتخاذ أحد قرارات القيادة الصغر￯، عليك أن تسأل نفسك:

كيف يجب أن أظهر كقائد في هذه اللحظة؟ �

ما هو التزامي كقائد؟ �

ماذا يجب علي القيام به في هذا الموقف لأحقق القيم الأساسية الخاصة بمؤسستي؟ �

لذلـك فبمجرد أن تبـدأ في تطبيق هذا النهج في قيادتك اليومية، سـتجد نفسـك أكثر 
ا كقائد ناجح. وسوف تصبح القائد الذي تحتاجه مؤسستك وفريق عملك.  ا واتساقً تعمدً

سوف تبدأ في اكتساب سمعة قوية كقائد حاسم موثوق به.

تحتاج قرارات القيادة الكبرى والصغرى إلى الوضوح والالتزام

 ،Target Corporation «بصفتـه الرئيس التنفيذي المؤقت لشركـة «تارجت كوربوريشـن
كان لـد￯ «جـون موليجان» رسـالة بسـيطة لكبار المسـؤولين التنفيذيين بشركتـه وهي: حان 
فه وراءه الرئيس التنفيذي  الوقـت لقيادة الشركة. تم تكليف «موليجان» بجمع شـتات ما خلَّ
السـابق للشركة «جريج سـتينهافيل»، لإنقـاذ الشركة العملاقة في البيـع بالتجزئة والتي تعاني 
من مشـاريع فاشـلة واختراقات هائلة لبيانـات العملاء على عمليات الشركـة عبر الإنترنت. 
بالإضافـة إلى الإطاحـة بـ«سـتينهافل»، أعلـن المسـتثمرون وشركات المشـورة بالوكالة حربًا 
شـاملة على مجلس إدارة شركة «تارجت». بل أوصت شركات المشـورة بالوكالة بأن يستخدم 
المساهمون الاجتماع العام السنوي للتصويت على سبعة من أصل عشرة مديرين بالشركة. وتم 
ا: عليكم بالعمل معنا.  ا، لكن الرسالة الواردة من المستثمرين كانت واضحة تمامً إعادة انتخابهم جميعً
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واسـتجابة منه على ذلك،  بدأ «موليجان» في اتخاذ خطوات جريئة لإعادة ترسيخ ثقافة القيادة 

داخل شركة «تارجت».

حيـث نقـل «موليجان» جميع كبـار المديريـن التنفيذيين بالشركـة إلى مكاتب توجد في 

نفس الطابق بمقر الشركة الرئيسي في مدينة «منيابولس». وقام بتغيير اسـم اللجنة التنفيذية 

السـابقة للشركـة إلى فريـق القيادة كما حـلّ اللجان التنفيذيـة الداخلية لتحقيق انسـيابية في 

عملية صنع القرار.

: «نحن نحتاج  حيث وجه «موليجان» كلمة إلى المديرين التنفيذين في خطاب رسمي قائلاً

في جميـع أنحـاء الشركة إلى المزيد من «القيادة» والقليل من «اللجان» وحصلت على نسـخة من 

هذا الخطاب صحيفة وول ستريت جورنال.

 .￯حيث أعتقد «موليجان» أن شركة «تارجت» تعثرت بسبب «البيروقراطية» عالية المستو

كما أنه كان ير￯ أن «تارجت» أسست شركتها على مجموعة من المسؤولين والموظفين ووضعتهم 

في مناصب كان يتعين على القادة الحقيقيين شغلها.

وبهـذه الطريقـة، لا أحـد من هـؤلاء كان لديه الشـجاعة الكافية للتصريـح بالحقائق أمام 

الجميـع. بـل أعتاد العاملون الجلـوس في هدوء ومشـاهدة الآخرين وهم يرتكبـون الأخطاء. 

 ￯فالجميع كانوا يخشـون عرض أفكارهم في حال فشـلها. ولا أحد يتخذ قرارات القيادة الكبر

أو الصغر￯ التي يجب اتخاذها.

وعـن نفـسي فلقد رأيت هـذه القصة تتكـرر عدة مـرات. فعندما تكون الشركة في مشـكلة 

وأصبحـت ضعيفـة الأداء، نحـاول أن نجـد بعـض الأعـذار المنطقيـة لتكـون هي سـبب جميع 

المشكلات. بل نحن غالبًا ما نخفق في تقدير كيف يمكن أن يؤدي عدم وجود المسؤولية القيادية 

ا يتخذ  اللازمة يوم تلو الآخر إلى تدهور مسـتو￯ الشركـة. ولذلك يكون من المهم أن تكون قائدً

قرارته بكل جدية وعن قصد يوميًا. لأن مسؤوليتك كقائد تبدأ مع قرار القيادة الذي تتخذه.
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وبالأخـير، تتطلـب قـرارات القيادة الكـبر￯ والصغر￯ منـك الوضـوح والالتزام.  

ا  قبل عليه عندمـا تتولي دورً ا ما أنـت مُ ـا أمامك وتعي تمامً فيجـب أن يكـون الأمر واضحً

قياديًا. ويجب أن تكون الإجابة على ما يلي من أسئلة واضحةً بالنسبة لك:

ا؟ � ما هي طبيعة هذا الدور القيادي حقً

ما هي التوقعات المنوطة بهذا الدور؟ �

كيفية النجاح في هذا الدور؟  �

ما القيمة التي يجب عليّ إضافتها كقائد؟ �

ما الأثر الذي يجب أن أتركه كل يوم؟ �

ا إلى درجة قوية من الالتزام على المسـتو￯ الشـخصي. وعليك  كما أنك سـتحتاج أيضً

بسؤال نفسك:

ا بكل جوارحي في هذا الدور؟ � هل أنا على قدر هذه المسؤولية؟  هل أستطيع أن أكون مشاركً

ا بالقيام بما يتطلبه إنجاح فريق عملي وشركتي؟ � هل يمكنني الالتزام تمامً

هل يمكنني التعامل مع الصعوبات التي سأتعرض لها؟ �

هل أنا مستعد لتخطى العقبات التي ستقف في طريقي؟ �

هل أنا أوافق على تولي الدور القيادي الجديد للأسـباب الصحيحة، أم أنني أقوم بذلك  �
لإشباع الأنا فحسب؟

حيـث أن الكثير من القـادة يفتقرون إلى هذا النوع من الالتزام. كما أظهرت نتائج دراسـة 

ا، أن معظم المنظمات تعتقد أن أقـل من نصف قادتها فقط هم  اسـتقصائية عالمية قمنا بهـا مؤخرً

ـا بأداء أدوارهم القيادية. ممـا يعني أن لدينا من هم في موقـع القيادة ولكن لا  مـن يلتزمـون تمامً

يمتلكـون زمـام دورهم القيادي الهام بالكامل. وقد يكونـون ملتزمون ويركزون على الجوانب 
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الفنية لوظائفهم فقط، ولكن عندما يتعلق الأمر بالجوانب القيادية المتعلقة بالتعامل مع الآخرين 

نجدهم غير ملتزمين.

ا بدورك القيادي بالكامل، فستحتاج إلى مناقشة الأمر من الناحية الوظيفية  فإذا لم تكن ملتزمً

مع مديرك. وعليك بالبحث عن دور يتعلق بالجوانب الفنية للوظيفة يسـمح لك بالقيام بتلك 

الأشياء التي تمكنك من النجاح دون الاضطرار إلى تحمل عبء مسؤوليات القائد.

لأنـه مـن الهام للغايـة التوقف والتفكير في إجابات هذه الأسـئلة، وبخاصـة عندما تكون 

مقبـل على نقطة تحول حاسـمة تتعلق بالقيادة. لمـاذا عليك القيام بذلك؟ لأنك سـتواجه تغيير 

كبير في جوانب عديدة تتعلق بدورك القيادي الجديد.

فعلى سـبيل المثال، سـتجد أنه عند كل نقطة تحول تمر بها على مدار تقدمك في أدوار القيادة 

ا عـلى التعامل مع  المزيـد والمزيـد مـن التعقيد الذي عليـك التعامل معه. ويجـب أن تكون قادرً

ا، فستجد  الغموض والضغط الذي سوف يفرضه عليك دورك القيادي. وفقط إذا كنت محظوظً

يد العون من قبل مؤسستك. ولكن معظم القادة يحتاجون إلى مواجهة هذا التحدي بمفردهم.

ا، وهو أمر يستمر في تزايد كلما اجتزت  كما عليك مواجهة الكثير من المراقبة والتدقيق أيضً

ا في  نقطـة مـن نقاط التحـول الأربعة خـلال تقدمك في أدوار القيـادة. ويجب أن تكـون منفتحً

ا أن تكون قويًا بالقدر الكافي حتى لا تهتز ثقتك بنفسـك.  التعامـل مع ذلك، ولكن عليك أيضً

وأعتقـد أن اجـراءات المراقبة والتدقيق المتزايدة أصبحت سـمة حقيقة يجـب أن يهتم بها القادة 

اليـوم. هنـاك الكثـيرون الذين يتوجهـون بأنظارهم نحـوك، لذا من الأفضـل ألا تخفق في أداء 

ـا قائد ذو إمكانات عالية. ثم يقوم  ، يقـوم أقرانـك بمراقبتك لمعرفة ما إذا كنت حقً دورك! أولاً

الموظفـون الذين يعملون معك بتحليل كل كلمـة وكل إجراء يصدر منك. كما يقيم الزملاء في 

ا، سـيقوم أعضاء مجلس الإدارة  جميع أنحاء المؤسسـة أداءك من وجهة نظرهم الخاصة. وأخيرً

والعمـلاء والمحللـون والمسـاهمون بالتدقيـق في كل قـرار وكل خطـوة تقـوم بهـا. وتزداد 

الأضواء المتسلطة عليك قوة.
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ا الشـعور بمد￯ ما اصبحت عليه من مسـؤولية. فالقائد ليس لديه أي مجال  ويمكنك أيضً

للأعذار. في الواقع، كلما كان دور القيادة أعلى، زادت درجة المسؤولية التي عليك تحملها.

ا أنه يجب عليك إظهار مسـتويات متزايدة من النضج على المستويين  كما أنك سـتدرك أيضً

المهني والشخصي. وأنت كقائد ناشئ، ستجد أن من حولك يرغبون في رؤيتك في مظهر القائد 

ا في خط مواجهة الشركة، ستحتاج إلى الارتقاء إلى مستو￯ أعلى من  الناجح. وعندما تكون مديرً

الضجيج والمشكلات التي تتعلق بالأشخاص من حولك، بل وتحقيق حضور قيادي ملحوظ. 

وفي مسـتويات القيادة الوسـطى، سـتحتاج إلى أن تكون سـفير لمؤسسـتك. هـذا يتطلب منك 

الكثير من الحكمة واحسـاس بالغ بالاتزان والرصانة. وعندما ترتقي إلى المسـتو￯ التنفيذي أو 

إلى سدة القيادة أو من يطلق عليهم قادة (C-suite) ستقوم أنت بتحديد النهج الذي ستسير عليه 

مؤسستك بالكامل. وستحتاج إلى حضور تنفيذي حقيقي لأن سمعتك على المستو￯ الشخصي 

أصبحت شديدة الارتباط بسمعة مؤسستك ككل.

ا أن درجة التأثير التي يجب عليك تحقيقه تزداد بشكل كبير مع كل نقطة  ا، ستدرك أيضً أخيرً

ا رفيع المسـتو￯، أصبح من الأسـهل  تحـول أثنـاء تقدمك في أدوار القيادة. وكلما أصبحت قائدً

رؤيـة وتتبـع تأثيرك الذي تقوم به. بل وعليك الحذر لأن على الجانب الآخر يمكن كذلك رؤية 

ـا بكل وضوح. ستشـعر بأن هناك رغبة داخلية شـديدة لديـك في إحداث تأثير  أخطائـك أيضً

حقيقـي (أو على الأقل يمكن الشـعور به). سـتواجه مبـاشرةً كل التزاماتك الأساسـية كقائد، 

وستحتاج إلى التعامل معها بكل جدية.

حيـث أن السـبب الـذي يجعلك بحاجـة إلى الوضوح والالتـزام في اتخاذ قـرارات القيادة 

الكـبر￯ والصغـر￯ هو أنه مع كل نقطة تحـول يزداد ما تواجه من صعوبـات وضغوط. وهذا 

يفـسر أنـه لا يمكنـك الإقدام على تـولي دور القيادة الجديد لأنه ببسـاطة يبدو الخطـوة المنطقية 

ـا لا يمكنك انتهاز الفرصـة للحصول على عائد  التاليـة لتقدمـك الوظيفي. ولهذا السـبب أيضً

مـادي أكبر، أو للتمتع بالمزيد من الامتيازات، أو الحصول على منصب أعلى تفتخر به في ملفك 
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ا لا يمكنك ببسـاطة الموافقة دون فهم دقيق  الشـخصي على «لينكيد إن» (LinkedIn). ولهذا أيضً
قدم عليه  لتفاصيل عقد القيادة الذي سـتلتزم به. عليك أن تتوقف وتفهم فهماً حقيقيًا ما أنت مُ

وما ستلتزم به.

قرار القيادة الحقيقي هو قرار متعمق

ا في أحد المؤتمرات، وكان للرئيس التنفيذي للشركة  لقد تحدثت عن القيادة باعتبارها قرارً
التـي أعمـل معها رد فعل مثير للاهتمام. حيـث قال: «لقد وجدت أن فكـرة القيادة قرار مثيرة 
ـا. وعندما فكرت في الأمر، يمكننـي إخباركم الآن بأيٍ من القـادة الموجودين في  للاهتـمام حقً

شركتي اتخذ قرار القيادة وأيهم لم يتخذه».

أعتقـد فعـلاً أنه يمكننا تمييز من الذي اتخذ قرار القيادة، على الرغم من أن معظمنا لا يفكر 
ا  ا كبيرً في الأمـر بهـذه الشروط بعـد.  لكن عندما تتخـذ قرار القيـادة، أعتقد أنك سـتجد تغييرً
بداخلـك، وستشـعر بهـذا التغيـير وتميـزه، وكذلك سـيلاحظه كل من حولك. سـوف تسري 
 ￯والصغر ￯المسـؤولية القيادية في كل ذرة من جسـمك.  وعندما تتخذ قـرارات القيادة الكبر
 ￯بكل جدية وعن قصد تام وتؤدي دورك القيادي بوضوح والتزام، ستنجح وترتقي إلى المستو

الأعلى في القيادة.

ا  أعتقـد أنك سـتجد أنه بمجرد اتخـاذك لقرار القيـادة الخاص بك والالتـزام بكونك قائدً
، سيتغير شيء ما عميق بداخلك. مسؤولاً

دعونا نأخذ «لوسـيا» كمثال على ذلك. وهي تقيم في أمريكا الجنوبية وتواصلت معي عبر 
ا.  موقع «لينكيد إن». أرادت أن تشكرني على كتابي «عقد القيادة» لأنها استفادت من أفكاره حقً
وأثناء نقاشنا، أخبرتني أنها كانت دائماً من النوع الذي يؤدي دوره ويركن إلى الجانب الآمن 
ا في شركتهـا. وكانت غريزتها  في حياتـه المهنيـة. ولكن أصبح منصب أحد المديرين شـاغرً
الأولى تحدثهـا بعـدم التقـدم لنيـل هذا المنصب فهي تشـعر بأنهـا لا تملك ما يلـزم لتحقيق 
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النجاح. وكتبت لي: «لكن بعد قراءة كتابك، قررت التقدم لنيل الوظيفة، وحصلت عليها 

ا من أجلها. وتابعت «لوسـيا» الحديـث وأخبرتني إنه كان أفضل  !»  لقد كنت سـعيدً فعلاً

ا ما أتيح أمامها من فرص عديدة بفضل قرار  قـرار اتخذته عـلى الإطلاق.  لم تكن تتوقع أبدً

ا. القيادة الأول هذا. لذلك أعتقد أن قصة «لوسيا» هي قصة قوية ومعبرة حقً

قرار عدم تولي القيادة هو قرار قيادة هام أيضًا

ا  ا؟» أعتقـد أن هذا أيضً ا ما يوجه إلى السـؤال التـالي: «ماذا لو قـررت ألا تكون قائدً كثـيرً

هـو قرار قيادة هـام للغاية يجب اتخاذه. تعد قـرارات القيادة الكبر￯ مهمـة لأن ما تفعله كقائد 

ا. لكـن إذا لم تأخذ تلـك القرارات على محمـل الجد، أو إذا شـعرت بالضغط  ـا كبيرً يحـدث فرقً

الشـديد لتـولي هـذه الأدوار، أو إذا كنت تقوم بها من أجل المال أو الامتيازات فحسـب، فإنك 

في مثـل هـذه الأحوال تخاطر فعليًا بأن تصبـح قائد ذو كرسي قيادة فـارغ. يمكنك ادعاء الأمر 

لبعض الوقت، ولكن في نهاية المطاف سـوف يصبح جليًا لجميع من حولك افتقارك للوضوح 

ا بما يكفـي لتقرر ما إذا  والالتـزام. لذا عليك بالمبادرة بسـؤال نفسـك: هل تعرف نفسـك جيدً

كانت القيادة مناسـبة لك؟ هل لديك النضج والشـجاعة لقول لا؟ أعتقد أننا نحتاج إلى المزيد 

ممـن لديهـم الوعي الـذاتي والنضج الكافيين لاتخاذ القـرارات القيادية، بـما في ذلك قرار رفض 

الدور غير الملائم.

وكان لد￯ «ستيف وزنياك» الشجاعة ليقول لا. قبل وقت طويل من ظهوره على شاشات 

«تليفزيـون الواقـع» reality TV، حيث كان «وزنياك» هو المهندس الـذي اخترع أول كمبيوتر 

 ((HP)ي Hewlett-Packard) «ا في «هاولت باكارد» المعروفة بـشركة «إتش بي «أبـل».  كان مبرمجً

ا بالشركة،  ا أنه لا يريد أن يكون قائدً عندما تواصلوا معه بشأن الوظيفية في «أبل». كان يعلم جيدً

ا بشأن الانضمام إلى شركة جديدة.  لذلك كان قلقً
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ولكـن وعدته شركـة «أبل» بأنه لن يضطر إلى تولي المسـؤوليات الإدارية ويمكنه البقاء في 
موقعه الوظيفي البسـيط كمهندس. واستعانت شركة «أبل» بالمستثمر الناجح «مايك ماركولا 
جـي آر» لإدارة الشركة، بينما تركت «لوزنيـاك» يواصل القيام بما هو بارع فيه. وعلى الرغم من 
ا مهماً من الناحية  أن «لوزنيـاك» لم يكـن لديه منصب رسـمي بالشركة، إلا أنه كان لا يـزال قائدً

الفنية داخل الشركة.

ولدينا نموذج جيد آخر وهو «فيل ليبين» من شركة «إيفرنوت». ففي يونيو 2015، أعلن 
أنـه سـيترك منصبه كرئيسٍ تنفيـذي. وأنا من كبار المعجبين بـشركـة «إيفرنوت» وما تقدمه من 

خدمات لحفظ الملاحظات عبر الإنترنت، لذلك لفتت هذه القصة انتباهي.

ا بشـكل ملحوظ بشـأن قـراره. وقـال «ليبـين» أن الشركة التي  كان «ليبـين» صريحً
ترأسها منذ عام 2007 ستؤول في نهاية الأمر إلى «من هو أفضل مني في شؤون الإدارة.» 
وأضاف: «أنا شخص يجيد الإنتاج وما يتعلق بالمنتجات». وأنا متأكد من أنكم توافقونني 
الرأي، أن مثل ذلك ليس السلوك المثالي الذي نراه من قبل من الرؤساء التنفيذيين وكبار 

المسؤولين التنفيذيين.

ونحـن عندما نتابع حركة قادة الأعمال وما تشـهده من صعـود وهبوط، يمكننا رؤية أكثر 
هـؤلاء القادة يتشـبثون بالإبقاء على مناصبهم مهما كلفهم ذلك من ثمـن، وحتى لو كان نتيجة 
ذلـك معاناة الشركة نفسـها. وعلى النقيض من ذلك، نجد «ليبين» يبدو رجل شـديد التواضع 
ويتفهم ما تحتاج إليه شركته في المرحلة القادمة وإن كان ذلك يعني تخليه عن منصبه. بالنسبة لي، 
الجـزء الأهـم في هذه القصة ليس هو حقيقة أن «ليبين» ترك منصبه رفيع الشـأن. بل هو معرفة 
هـذا الرجل أنه مناسـب أكثر للإنتاج بينـما تحتاج شركته إلى «مدير تنفيـذي محترف». وهذا من 
وجهة نظري قرار قيادة قوي للغاية. فهل ما قام به «ليبين» يشـير أنه لم يعد لديه ما يلزم ليكون 

ا بالفشل؟ الإجابة هي لا!! ا قويًا؟ وهل تصرفه هذا يعد اعترافً قائدً
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في رأيـي، هـذه قصة قائد حقيقـي لديه الوعي الذاتي والنضج الـكافي لمعرفة أين يمكنه أن 

يضيـف مزيـد من القيمة لشركته، كما أنـه يتمتع بثقة تامه بالنفس للاعـتراف بأن منصب المدير 

التنفيذي لا يلائمه.

للأسـف، رأيـت العديـد من القـادة يعانـون وهم في نفـس الموقف. فبعضهم يفسـح 

الطريـق أمـام الأنا لديه، فنجده لا يمكنه الاعتراف بأنه قـد لا يكون جيد في شيء ما ونجد 

أن هـذا الخيار يعد مسـتحيلاً بالنسـبة لهم. بينما نجـد آخرون، يرون أن هويتهم الشـخصية 

تتمثـل فيـما يحظون به من مناصب بحيث لا يمكنهم تصور أنفسـهم في أي دور آخر خارج 

ا أن القادة عنيدون للغاية، ويتشـبثون بكل ما يملكون من قوة  هذا المنصب. لقد رأيت أيضً

بآرائهم وبقائهم في مناصبهم، لأنهم يعتقدون أنه أمر مهين إذا قرر شـخص آخر أن الوقت 

قد حان لمغادرتهم.

لذلـك تُظهر قصتـي «لوزنياك» و«ليبين» ما لديهما من وعـي ذاتي عميق وضروري لاتخاذ 

ا ما يحب  ا، ويعرف جيدً ا أين يمكنه أن يعطي ويصبح بارعً قرار القيادة. كان«لوزنياك» يعي تمامً

ا يمكنه إضافة قيمـة للشركة. بينـما أدرك «ليبين» أن شركته  أو لا يحـب أن يفعلـه، وأين تحديـدً

تحتاج إلى نوع مختلف من القادة لعصر جديد.

عندما تكون في مفترق طرق وتشعر أنك لم تعد ملائمًا

في الآونـة الأخـيرة، تواصـل معـي واحد من قادة المسـتويات الوسـطى بشركة هندسـية 

كبر￯. وكنت قد انتهيت للتو من إلقاء خطاب ختامي لستمائة مدير من كافة مستويات القيادة، 

وشاركتهم الأفكار الخاصة بهذا الكتاب. بقى هذا الزميل موجود لفترة من الوقت بعد العرض 

ا. ويمكنني القول أنه كان بحاجة للإفصاح عما  التقديمـي لهذه الفعالية. ثم تواصل معي أخـيرً

. في صدره والتحدث إليّ
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جلسـنا سـويًا فأخـبرني عـلى الفور أنـه كان في مفترق طرق شـخصي. لقـد كان يعمل مع 

مؤسسته منذ فترة لكنه كان يشعر شخصيًا بالإحباط تجاه الشركة. وبدأ في الانسحابية والانعزال 

في العمل حتى أن فريقه استشعر ذلك في أدائه. طلبتُ منه أن يذكر لي مثال عما يحدث، فقال إنه 

لا يقوم بتنقية الرسائل الموجهة من المديرين التنفيذيين إلى إدارته بشكل فعال. وقال أنه دائماً ما 

يضيف تعليقاته السـاخرة التهكمية. بل كان يتعمد ذكر مسـاوئ الشركة. وكان يعلم أن ذلك 

ا صائبًا بالنسبة له كقائد. لكنه لم يستطع إيقاف نفسه. ليس تصرفً

في حقيقة الأمر أدهشني مستو￯ البصيرة الفردية لهذا الشخص من ناحية.  فهو كان يعلم 

أن ما يفعله خطأ. لكن من الناحية الأخر￯، لم يستطع أن يتوقف عما يقوم به من تصرف سلبي.

ـا أن كل هـذا أد￯ إلى التأثير سـلبًا على سـمعته الشـخصية داخل  كـما أنـه صارحني أيضً

الشركة. وكان يشعر بالقلق من تلاشي أي أمل لترقيته داخل المنظمة بالكامل.

سـألته، «لماذا لا تترك هذه الوظيفة؟» فأوضح أنه كان يشـعر بأنه محاصر. فلقد أمضى زمنًا 

ا أطفال يجب أن يذهبوا  طويلاً مع هذه الشركة واستثمر فيها ليحظى بمعاش. كما أنه لديه أيضً

.￯الشخصي كان يخاف أن يجازف بالانتقال إلى شركة أخر ￯إلى المدرسة. لذلك على المستو

ا، فالعديد من القـادة يصبحون غير ملائمين  ا وتكرارً وهـذا النموذج رأيته شـخصيًا مرارً

لأداء أدوارهم داخل منظماتهم. وذلك يمكن أن يحدث لأسـباب كثيرة. فقد يتم دمج شركتك 

بأخـر￯. أو يـأتي مدير تنفيذي جديد للشركة أو يبادر أحد المسـؤولين التنفيذيين بوضع هدف 

جديـد يوجـه الشركة إلى اسـتراتيجية جديدة. أو ربما تجد أن ثقافة القيـادة بدأت تتغير بالشركة 

وإنـك قـد أصبحت لا تسـير معهـا على نفس الخطـى الخاصة بالقيـم الجديـدة للشركة. وربما 

يحدث ذلك لعدم موافقتك على التوجه الاسـتراتيجي للشركة. أو أن تشـعر بشـكل عميق 

ومتزايد من داخلك أنك أصبحت غير ملائماً لهذا الدور كما كنت في السابق. لذلك تبدأ في 

الانسحاب والانعزال والاخفاق في تأدية دورك القيادي.   
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 .￯وعنـد هذه النقطة يكون قد حان الوقت للتوقف واتخاذ قرار من قرارات القيادة الكبر

وإذا لم تقم بذلك، وأضعت المزيد من الوقت، فقد تجد نفسك أصبحت غير ذي صلة في وجهة 

نظر من يعملون معك.

فإذا كان هذا الوصف ينطبق عليك كقائد، عليك بسـؤال نفسـك ما يلي: ما الذي أقوم به 

هنـا؟ فأنـت تعلم أنك وصلت لهذه الحالة عندما فقدت حماسـتك وإيمانك بالدور الذي عليك 

القيـام به. وتبدأ في رؤية كل شيء من خلال عدسـة سـلبية. أو تبـدأ في ترك الأمور تتهاو￯ من 

حولـك، مما يـؤدي إلى تراجع أدائك وأداء فريقك. إذا كان هذا ما تمـر به، فهناك احتمالية كبيرة 

ا تدرك ذلك الأمر. ا بهذا الوضع.  وتخيل ماذا؟ إن عائلتك أيضً ا أنك لست سعيدً جدً

لأن مواصلة القيام بدورك لا لشيء إلا لحاجتك إلى المقابل المادي أو لأنك لا تريد أن تخسر 

ا بما يكفي للاستمرار. لقد رأيت بعض القادة غير  ما حصلت عليه من امتيازات ليس سببًا جيدً

ا في وظائفهم ولكنهم يختارون  الملائمين لأدوارهم والذين على علم بذلك بل أنهم بائسـون حقً

الانتظـار، عـلى أمل أن تبـادر الشركة بإنهاء تعاقدهم ومـن ثم يحصلوا عـلى التعويضات المالية 

لإنهاء خدمتهم.  وهذا التصرف ليس به أي مسؤولية قيادية حقيقية.

، عليك أن تدرك أن جميع  إذن كيـف تتـصرف عندما تجد نفسـك في مثل هذا الموقـف؟  أولاً

القادة يمرون بأوقات عصيبة، وفترات يتساءلون فيها عن دورهم، أو عن توجه شركتهم، أو عما 

إذا كانـوا لا يزالون ملائمين لما يقومون به مـن أدوار. والتحدي الذي عليك مواجهته هو التأكد 

من أن هذه الأوقات العصيبة التي تحتاج إلى تصويب المسار ليست هي الحالة الدائمة بالنسبة لك.

ا إلى مواجهة الجانب السـلبي في سـلوكك. لأن الجوانب السـلبية -  كـما أنـك بحاجة أيضً

وبخاصة عند القادة- لها تأثير ضار على صحتك وصحة ومعنويات جميع من يعملون معك.

ا، امهل نفسـك بعض الوقت للوصول إلى قرارك النهائي سواء كان بالاستمرار  أخيرً

أو المغادرة. فإذا قررت الاسـتمرار في أداء دورك، يجب عليك الالتزام بتحسـين سـلوكك. 
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ا بحق! وإذا قررت ترك هذا الدور، قم بذلك بأفضل الشروط الممكنة. لا  عليك أن تكون قائدً

تدع سلبيتك تضيع فرصك في الحصول على دور قيادي مستقبلي ملائم في مكان آخر.

ماذا لو غيرت رأيك؟

ا أن تضع في اعتبارك أن قرار القيادة يمكن أن يتغير، والرفض الأولي يمكن  من المهم أيضً

ا مع عميلة اسـمها «بارب»، وهي كبيرة رؤسـاء الموارد  أن يتحـول إلى موافقـة. عملت مؤخـرً

البشريـة (CHRO) في شركـة عالمية للطاقـة. في أحد الأيام، كنا نتحدث عـن بعض القادة ذوي 

الإمكانات العالية في شركتها. وشـاركتني قصة «مارسـيلا» وهي أحد من يعمل تحت رئاستها 

بشكل مباشر.

وأثنـاء مناقشـاتهم المتعلقـة بتطويـر الشركـة، قالـت «مارسـيلا» لـ«بـارب»:  «لقد كنت 

أراقبك وأنت تقومين بدورك. لقد رأيتك وأنت تتعاملين مع الرئيس التنفيذي للشركة، وكبار 

المسـؤولين التنفيذيين الآخرين، وأعضاء مجلس الإدارة، والاتحـادات، ويمكنني تصور مقدار 

الضغوط التي تتعرضين لها. أتعرفين؟ لا أعتقد أنني مستعدة لمثل هذا الدور الآن.»

هـذا مثـال رائع لما يحتاج القادة إلى فعله للتميّز بالوضوح الشـخصي. فبمجرد أن اُختيرت 

«مارسـيلا» على أنهـا أحد القـادة المسـتقبلين ذوي القدرات العاليـة، بـدأت في التفكير بالأمر 

واسـتيعابه. فدرسـت مطالب الدور الذي كانت تسـتعد لـه، وكان لديها ما يكفـي من الوعي 

الذاتي لتعلم أنها ليسـت مسـتعدة لذلك بعد. يتطلب الأمر الكثير من النضج والتواضع للقيام 

بذلك. وكل منظمة تحتاج إلى المزيد من القادة مثل «مارسيلا».

حيـث قضـت مارسـيلا العـام التـالي في التفكـير فيـما تريـد القيام بـه. بينـما واصلت 

«بـارب»- والتـي كانت قائـدة رائعة- إتاحـة المزيد من الفـرص أمام «مارسـيلا» بحيث 

تتيـح لهـا معلومات ونظرة متعمقة عن طبيعة الدور المسـتقبلي التي عليهـا القيام به. و بعد 

ا، قررت «مارسيلا» أنها أصبحت مستعدة لذلك. فقد كان لديها الوضوح  مرور 12 شـهرً
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ا من أن «مارسـيلا»  والالتزام المطلوبين لتصبح قائدة عظيمة. كما كانت «بارب» واثقةً أيضً
أصبحت مستعدة للأسباب الصحيحة.

ا قصة «ديفيد» وهو عميل آخر عملتُ معه، وغير رأيه بشأن قرار القيادة.  وهناك أيضً
وكان الرئيس التنفيذي للعمليات (COO) في شركته.  وبعد أن قرر المدير التنفيذي التقاعد 
شـجع «ديفيد» على التقدم لشـغل الوظيفة الشـاغرة. ولكن«ديفيـد» كان انطوائيًا بطبيعته 
ا من أنه يسـتطيع القيام بكل  ا كمديـر تنفيذي. ولم يكن متأكـدً ولم يشـعر أنـه سـيكون جيدً
تلك الأنشـطة التي تواجه السـوق بشـكل مباشر. ومـع ذلك، بمجرد أن رأ￯ المرشـحين 
الآخريـن الذين يفكـر بهم أعضاء مجلـس الإدارة، فكر مليًا في قـراره الأصلي. وأحس أنه 
ا أن شركته بحاجة إلى  ا على العالم من حوله. أدرك أيضً بإمكانـه تعلم أن يكون أكثـر انفتاحً
الاسـتمرارية على مسـتو￯ الأعلى من القيـادة. وأدرك أنه قادر على القيـام بالدور، بل قرر 
أنـه أفضل مرشـح لهذا المنصب الشـاغر. وتحدث إلى أعضاء مجلـس الإدارة، ودعاه رئيس 
مجلس الإدارة بكل سرور إلى التقدم والمشـاركة في عمليـة البحث عن الأفضل للمنصب. 
ا من أنجح الرؤساء  وحصل «ديفيد» فعليًا على الوظيفة واكمل دوره بها حتى أصبح واحدً

التنفيذيين لشركته.

قصتـي «مارسـيلا» و«ديفيـد» تظهران وعي تـام بالذات ونضج شـخصي هائل لكلٍ 
منهما. ولكن للأسـف، لا يملـك الكثير من القادة هاتين الصفتـين. لقد عملتُ مع الكثير 
من القادة الذين أرادوا تولي أدوار قيادية بشدة لدرجة أنهم ينتهزون أي فرصة أمامهم دون 
ا مطالب الدور الجديد، إلا بعد شهور من التعثر. لذلك يجب أن تكون على  أن يتفهموا جيدً
ا إلى الوصول لدرجة  ا أم لا لتولي القيادة. وتحتاج أيضً دراية كافية لتعرف إذا كنت مسـتعدً

النضج الكافية لاتخاذ هذا القرار. عليك أن تأخذ هذا

القرار بجدية ـ إنه مسؤوليتك أمام مؤسستك وبالأخير أمام نفسك.
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اختبار شجاعة القادة ـ القيادة قرار

عندمـا تتنـاول الأفكار الواردة في هـذا الفصل، عليك بالتأمل في إجاباتك عن أسـئلة 

اختبار الشجاعة التالية:

هل يمكنك تذكر مرة سارعت فيها لانتهاز فرصة القيادة السانحة أمامك دون أن  -  1

ا ما أنت بصدد الإقبال عليه؟ تقدر حقً

مـا هي التعقيـدات والضغوطات الرئيسـية المتعلقة بـأداء دورك؟ من الذي يقوم  -  2

بمراقبة أدائك والتدقيق فيه بشكل رسمي؟

متى كنت في موقف أجبرك على اتخاذ قرار من قرارات القيادة الكبر￯؟ -  3

فكر في قرارات القيادة الصغر￯ التي يتحتم عليك مواجهتها. بماذا تسترشـد عند  -  4

اتخاذ هذه القرارات الصغر￯ للقيادة؟





الفصل السادس

القيادة التزام ـ فلترتقِ إلى مستوى المسؤولية

في عـام 1907، كان مهنـدس أمريكـي يدعى «تيودور كوبر» مسـؤولاً عـن مشروع بناء 

جـسر «كيبيـك» ليمتـد أعلى نهـر «سـانت لورانس». والـذي كان مـن المفترض أنـه -بمجرد 

اكتماله- سيكون أحد أكبر وأطول الإنشاءات التي تم بناؤها على الإطلاق. كما أنه سيوفر دفعة 

اقتصادية للمنطقة بأسرها، مما يتيح شـحن البضائع بسـهولة أكبر عن طريق السـكك الحديدية 

بين ولايات «نيو إنجلاند» الأمريكية ومقاطعة «كيبيك» الكندية.

تم اختيار كوبر بسـبب سمعته الممتازة، ومسـيرته المهنية المتميزة، وكذلك خبرته الواسعة 

 General Specifications for في بناء الجسـور. فقـد كان كتابه الذي صدر عـام 1884 بعنـوان

Iron Railroad Bridges and Viaducts هـو الكتـاب التعريفـي النموذجـي لباقـي المهندسـين 

المتخصصين في تصميم الجسور في ذلك الوقت.

ولكن في يوم صيفي حار في أواخر أغسـطس من ذلك العام، وقعت كارثة؛ فبينما أوشـك 

يوم العمل على الانتهاء، وبينما كان أحد العمال يثبت المسامير في الجزء الجنوبي من الجسر، لاحظ 

. وبينما كان على وشك الإبلاغ عن  أن المسـامير التي ثبتها منذ ساعة واحدة انقسمت إلى جزئينّ

مخاوفه لما رآه، ساد المكان فجأة صوت رنين يصم الآذان ناتج عن تحطم المسامير المعدنية.
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ونظر العامل إلى الأعلى وشـاهد الجسر وهو يهوي في الماء، مسـببًا قوة هائلة لم يشعر بمثلها 

مـن قبـل. كان الصـوت مدويًا عـلى بعد أميال. وشـعر النـاس في مدينة «كيبيـك» القريبة بهزة 

شديدة تشبه الزلزال.

ا معظم الرجال الـ 85 الذين كانوا يعملون على الجسر من على ارتفاع  بينما طار في الهواء فورً

مئات الأقدام عندما انهار الجسر من تحت أقدامهم. ولقوا حتفهم في اللحظة التي ارتطموا فيها 

بالمـاء. بينـما هلك عمال آخرون وغرقوا في أعماق مياه النهر بفعل تسـاقط أجزاء الجسر المتحطم 

فوقهـم. ولقـى آخرون حتفهم على ضفاف النهر بعد أن فشـل رجال الإنقـاذ من تحريرهم من 

الحطام المعدني الملتوي على أجسامهم قبل حدوث المد بحلول الليل. راقب الجميع كارثة غرق 

هؤلاء العمال بلا حول ولا قوة. ولقى خمسة وسبعون رجلاً حتفهم في ذلك اليوم.

وأظهرت نتائج التحقيقات التي أجرتها اللجنة الملكية للتحقيق في هذا الحادث المأسـاوي 

أن الجسر قد انهار بفعل الحمل الزائد لجسـم الجسر نفسـه. حيث كانت أخطاء التصميم وسوء 

تقديـر الحمـل الذي يمكن أن يتحملـه هيكل الجسر هي أصل المشـكلة. ولكن الكارثة تخطت 

الأخطـاء الفنيـة. حيـث انتقـدت اللجنـة «كوبر» والشركـة المنفـذة لبناء الجـسر ووجهت لهم 

اتهامات بالسعي للربح على حساب السلامة العامة.

ا في تصميم الجسور،  تعرض «كوبر» لانتقادات واسعة لأنه على الرغم من أنه كان خبيرً

ا إلى أن الضغوط  ا بحجم جسر «كيبيك». وخلصت اللجنة أيضً ا جسرً إلا أنه لم يصمم أبدً

ا، حالت غطرسـة وكبرياء  ا عـلى تقديراته. وأخـيرً السياسـية والاقتصاديـة قـد كان لها أثرً

«كوبـر» دون أن ينتبه إلى العديد من علامات التحذير التي ظهرت أثناء إنشـاء الجسر مثل 

ما تعلق بوزن الجسر ونوعية المواد المُستخدمة في بنائه. وكما سرد هذه الواقعة المؤلف «كيب 

: «لقد  ويدل» في كتابه (The Obligation: A History of the Order of the Engineer) قائلاً

تجاهل الكثير من التحذيرات. واستهجن الكثير من الشكوك، ومع تزايد الاستثمار وتقدم 
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أعـمال البناء، أزداد الأمر صعوبة ولم يسـتطع أكثـر التفكير في أخطائه. لدرجة أنه قد يكون 

ا لأنه  إلى وقـت أن تهـاو￯ هذا المشروع الضخم، كان «كوبر» ير￯ أنـه لا يمكن أن ينهار مطلقً

هو من صممه.»1 لذا فقد انهارت سمعة كوبر مع انهيار الجسر.

ولقـد اسـتغرق رفـع حطام الجسر المعـدني من النهر عامـين كاملين. ولكـن حتى في ذلك 

الوقـت، لم تنتـه قصة جسر «كيبيـك». ففي عام 1916، باءت محاولة ثانية لبناء الجسر بالفشـل 

ا آخر.  وخلف وراءه ثلاثة عشر آخرين لقوا حتفهم. أظهرت الكارثتان جليًا  وشهد بناؤه انهيارً

ا. حقيقة أن مهنة الهندسة بحاجة أن تشهد تغييرً

ضعـت بعـض الإصلاحـات المهنـة التـي وفرت أسـاس أقـو￯ لمهنة  وفي عـام 1918، وُ

الهندسـة. مثل ضرورة أن يكون المهندسون المحترفون مرخصين، كما أنه يجب اعتماد تصميمات 

المشروعـات العامة العملاقـة الخاصة بالبنية التحتية  من قبل مهنـدس مرخص. وأعقب ذلك 

في عام 1925، أن أنشـأ مجموعة من المهندسـين الكنديين تقليد جديد يسـمى «مراسم تنصيب 

المهنـدس» (Ritual of the Calling of an Engineer).  ويهـدف هذا التقليد إلى جعل المهندسـين 

المتخرجين على علم بأسس واشتراطات مهنتهم.

حفل الخواتم الحديدية 

 Iron) ومنذ ذلك الحين، تم إجراء هذه التقليد المعروف الآن باسم حفل الخواتم الحديدية

Ring Ceremony) في الجامعات على مسـتو￯ جميع أنحـاء كندا. ويركز هذا الحفل -الذي يقام 

في سرية داخل الجامعات ـ على الالتزامات التي يجب أن يقبلها المهندسون عند دخولهم المهنة. 

ويـروي المهندسـون القدامى قصـة كارثة جسر «كيبيـك» إلى الخريجين الجـدد ليدركوا ما 

يمكن أن يحدث عندما لا يؤدون عملهم بالشكل الصحيح.
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ا  ا وتذكيرً ويرتدي المهندسون خاتمًا حديدي2ا في الأصبع الأصغر من اليد اليمنى ليكون رمزً
ا لأن المهندسـين  بالالتزامـات التـي يجب أن يأخذوها عـلى عاتقهم بصفتهم مهندسـين. ونظرً
 ￯يرتـدون الخواتم في أيديهم التي يعملون بها، فإنها تحول دون أن يقوموا بتصميم دون المسـتو
وتذكرهم مع كل تصميم يقومون بواجبهم تجاه السـلامة العامة وتجاه المبادئ الأخلاقية القوية 

التي تميز المهندسين المحترفين.

ا رمـز في حد ذاته. تصنـع الخواتم الجديدة  كـما أن تصميـم الخاتم الحديدي نفسـه هو أيضً
ا  بحواف خشـنة ترمز إلى أن المهندس الشـاب لم يُصقل بعد وقليل الخبرة. وهذا يغرس إحساسً
ا بالتواضـع ويعمـل بمثابة رسـالة تذكير أن هنـاك الكثير الذي لا يـزال على المهندس  شـخصيً
تعلمـه. وبمـرور الوقـت، تبدأ تلك الحواف الخشـنة في التـلاشي عندما يقوم المهندس بإنشـاء 
. ويسـلم أحد  المخططات والتصميمات ومن ثم يكتسـب الخبرة ويتقدم في العمر ويزداد حكمةً

المهندسين ذوي الخبرة الخاتم إلى المهندس الشاب وعليه كذلك مراقبة أداء هذا الخريج.

وخـلال الحفـل، يُذكر الحضور المهندسـين الشـباب بأهميـة ألا يفقدوا قيمهـم الأخلاقية 
عندمـا يواجهـون الضغوط الخارجية. كما يجب إدراك أن ما يقومون به له تأثير كبير على العامة. 
ويذكرونهم بأنهم سيحتاجون إلى اتخاذ خيارات أخلاقية أثناء حياتهم المهنية، وحينئذٍ عليهم ألا 
يحاولوا ببسـاطة الابتعاد عن المشـكلات؛ بـل يجب عليهم اتخاذ القـرارات النابعة من المحافظة 
ـا على الحاجة إلى الشـعور بالزمالة  عـلى أعـلى مسـتويات ممكنة لمهنة الهندسـة.  يركز الحفل أيضً

والمشاركة بين المهندسين المحترفين لدعم تطوير بعضهم البعض والعمل على تطوير المبتدئين.

ا أحترم  خـلال حياتي المهنية، عملت مـع الكثير من المنظمات التقنية والمهندسـين. وأنا حقً
وأقدر عناية المهندسـين بالسـلامة واهتمامهم الشـديد بها في كل ما يقومون به من أعمال. ويبدو 
الأمر بالنسبة لي أنهم يأخذون على عاتقهم مسؤولية الوفاء بالتزاماتهم ويضعون هذه الالتزامات 

في مقدمة ما يشغل تفكيرهم يوميًا.
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ولكـن أعتقـد أن الكثـير من القـادة اليـوم يفتقرون إلى هـذا الشـعور بالالتـزام.  فعندما 
يصبحـون قادة لأول مـرة، لا يجدون من يعلمهم أن القيادة التـزام. فلننظر إلى القادة في خضم 
فضائح الشركات وفسادها. سنجد أنه من الواضح أن العديد من هؤلاء القادة ضلوا طريقهم. 

إما نسوا (أو لم يكونوا على دراية) بالالتزامات التي يتحتم على القائد الإيفاء بها.

ولذلـك فـإن الالتزام هو الشرط الثـاني لعقد القيـادة (انظر الشـكل 1.6). فأنت كقائد، 
ا، فإن الأمر لا يتعلق بك وحدك. bعليك أن ترتقي وتدرك أنه عندما تتولى دورًا قيادي

الشكل 1.6 ـ الشرط الثاني من شروط عقد القيادة

در بها أن تكون كذلك. فعليك كقائد،  قد تبدو أفكار في هذا الفصل ثقيلة بالنسبة لك. ويجُ
أن تشـعر بثقـل التزاماتك القيادية. وإذا لم تفعـل، فأنت تخاطر بعدم الإيفـاء بهذه الالتزامات، 
وقد رأينا النتائج الكارثية لذلك. فسـتتجاوز النتائج ذاتك بكثير بل إنها في النهاية سـتؤثر على 

عملائك ومؤسستك وموظفيك ومجتمعاتك كافة.

القيادة التزام ـ 
 ￯فلترتقِ لمستو

المسؤولية
الشروط الأربعة 

لعقد القيادة

القيادة قرار ـ 
عليك اتخاذه

القيادة عمل شاق 
ا ـ كن قويً

القيادة مجتمع بأكمله  
ـ يجب أن تتواصل 

مع الآخرين
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وأنا متأكد من أن الكثير منا قد عمل مع قادة يسيطر عليهم بشكل أساسي تحقيق المكاسب 
الشخصية. وبالنسبة لهم،  تعني الأدوار القيادية المزيد من الأموال والألقاب وخيارات الأسهم 
والاستفادة من مزايا الشركة أو بمعنى آخر الحصول على المزيد من الامتيازات والسلطة بشكل 
عام. وبالعمل مع مثل هؤلاء، نشـعر بأنهم يفتقدون شـيئًا هامة على طول الطريق. قد يكونون 

ليسوا على علم كافٍ بالتزاماتهم كقادة، أو ربما قد ضلوا طريقهم.

أعتقد أن هذا يفسر جزئيًا سـبب انخفاض مسـتو￯ الثقة وانعدامهـا أحيانًا تجاه القيادات 
العليا. يتطلع الموظفون إلى المستويات العليا للقيادة داخل منظماتهم ويرون أنهم يحركهم بشكل 
أسـاسي المكاسب الشخصية. أظن أنه إذا سألتهم، فسيجيب الموظفون: «نحن نر￯ بوضوح ما 

يتعلق بأهدافهم الشخصية، لكننا لا نر￯ ما يتعلق بصالح الجماعة.»

وهنـا يجـب أن نبـدأ في التفكير بشـأن التزامات القيادة. لأنـه إذا كان كل ما يشـغل القادة 
ا لأنك سـيكون لديهم دوافع خاطئة للقيادة. وسـوف  هو أنفسـهم، فلن يصبحوا ناجحين حقً
يكونـون بذلـك يخذلـون كل من يعتمـد عليهم. بـل والأهم من ذلك، سـوف يظهـر معدنك 

الحقيقي كقائد عندما توضع في اختبار حقيقي.

ـا، وأن يكون لدينا إحسـاس أوضح  ـا بحاجـة إلى معرفة مـا يتطلبه الأمر حقً ونحـن جميعً
بالالتزامات الأساسية للقيادة.

ماذا علينا القيام به؟

فلتتوقف لحظة وتتأمل المسـألة بالنسـبة لخبرتك الشخصية كقائد. فكر في أول دور قيادي 
توليته. هل سبق لك أن توقفت فعليًا عن التفكير في الالتزامات التي قبلت تحملها عندما توليت 
هذا الدور؟ بل سـأذهب أبعد من ذلك وأفترض أن رئيسـك أو مؤسستك قد يكونوا لم يحددوا 
لك بالأسـاس ما هو مطلوب منك ولم يخبروك: «اسمع، هذه هي التزاماتك كقائد» وأنا متأكد 
ا ما يحدث داخل المؤسسـات. لذلك إذا كنت مثل معظم القـادة الذين أعمل  مـن أن هـذا نـادرً
معهم، فسـيكون من الواجب عليك أن تعي هذه الالتزامات بمفردك. وبالفعل، معظم القادة 
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أذكياء للغاية، ولذلك فهم يستطيعون القيام بذلك معتمدين على أنفسهم فحسب. ولكن ماذا 
ا؟ لا أعتقد أننا يمكننا الاعتماد على حدوث ذلك بشكل عرضي فحسب.  لو لم يقوموا بذلك أبدً

ا وأن نكون واضحين بشأن التزاماتنا كقادة. فنحن بحاجة إلى أن نكون أكثر تعمدً

وكذلـك سـوف أفصح لكم عـن سر حتى لا تضطـرون إلى التوصـل إلى معرفة كل شيء 
، تحتاج إلى فصل مشـاعرك الشـخصية عـن التزاماتـك كقائد.  بمفردكـم: لكـي تكـون فعـالاً
دعوني أشرح هذه النقطة بمزيد من الإيضاح؛ تحتاج كقائد أن تفصل ما بين الجانب الشـخصي 
والجانب القيادي داخلك. وذلك يتطلب أنت تكون شـخص قوي لتستطيع التمتع بهذا القدر 
ا ضروريًا لنجاحك كقائد، وتزداد ضرورته مع  من البصيرة الشـخصية، وبخاصة أن ذلك أمـرً

ترقيك من دور إلى دور قيادي أعلى.

  (The West Wing) حلقات البرنامج التلفزيوني القديم ￯وهناك مثال رائع على ذلك في إحد
ـا للولايات المتحدة.  حيـث كان «جيـد بارتليت» -الـذي قام بدوره الممثل «مارتن شـين»- رئيسً
وكان يواجه واحدة من أكبر المعضلات التي أمامه كرئيس؛ حيث كان هناك سـجين من المفترض 
تنفيذ حكم الإعدام فيه، بينما تعرض «بارتليت» لضغوط كبيرة للتدخل وإيقاف تنفيذ هذا الحكم. 
لذلـك تواصـل مع أشـخاص كثيرة طالبًا المشـورة حيـال هذا الأمر. وفي سـياق ذلـك طلب من 
صديق شخصي له يعمل كاهنًا -أد￯ دوره الممثل «كارل مالدن»- زيارته في أقرب وقت. وعندما 
وصل صديقه الكاهن، شـعر بالرهبة من رؤيـة المكتب البيضاوي بالبيت الأبيض. وبعد أن تحدثا 
، بادر الكاهن بسـؤال الرئيس «بارتليت»: «كيف تريدني أن أخاطبك بـ«جيد» أم بـ«سـيادة  قليلاً
الرئيس؟»  وتوقف الرئيس لبرهة من الوقت ثم أجابه: «سيادة الرئيس.» وشعر أنه مضطر لشرح 
ـا يتعين عليه  أسـبابه لقـول ذلك. وأصر على توضيـح أن الأمر لا يتعلق بالأنا؛ ولكن بصفته رئيسً
اتخـاذ قـرارات مهمة للغاية مثـل: أي مرض يجب أن يحصل على تمويلٍ أو أي قواتٍ يجب إرسـالها 
ا أنه عندما يواجه بضرورة اتخاذ هذه القرارات المصيرية،  إلى المعركة. واسـتمر في الحديث موضحً
مـن المهـم أن يفكر من واقع موقعه كرئيـس للولايات المتحدة وليس بصفته الشـخصية. يُعد هذا 
ا  المشـهد لحظة رائعة ويؤكد فكرة رئيسـية في غاية الأهمية. فيُظهر القائد الذي لا يفقد بصيرته أبدً
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بالتزاماتـه المهنيـة الكبـيرة. فهو يدرك أنهـا لا تتعلق به كشـخص؛ وإنما تتعلق بـدوره كرئيس، 
ولذلك فهو بحاجة إلى إيجاد وسيلة لفصل ذاته الشخصية عن منصبه الرئاسي حتى يتمكن من 

الوفاء بالتزاماته بشكل فعال.

وعلى المسـتو￯ الشـخصي لقد وجدتُ بنفسي أن هـذه الفكرة مفيـدة في أداء الدور القيادي 
الخاص بي. وأتذكر ما حدث من تحول في أفكاري خلال أحد الاجتماعات مع فريق عملي. حيث 
كنا نناقش استراتيجية نعمل عليها. وكان فريقي يزخر بالاستشاريين الأذكياء والمتحمسين الذين 
يجيدون عرض أفكارهم بقوة. وخلال هذه المناقشـة، أوشـكنا على الوصول إلى طريق مسـدود. 
ولكـن بعد اسـتماعي لآرائهم أثناء المناقشـات، أدركـتُ أنني كنت أضغط بقـوة من أجل فرض 
فكـرتي الخاصة. فتوقفت وسـألتُ نفسي: «ما هو التزامي الآن كقائـد؟» وكانت الإجابة الفورية 
عن هذا السؤال هي أن التزامي كقائد لم يكن هو فرض أو إقناع فريق العمل بفكرتي الخاصة. في 
واقـع الأمر، بصفتي القائد كان بإمكاني أن أملي ما أردت بسـهولة وكان الجميع سـيقبلونه. ولن 
يكونوا سعداء بذلك، ولكنهم سيتبعون توجيهاتي. ولكنني أدركت حينها أن هذا لم يكن الاختيار 
الأفضل بالنسبة لمصلحة عملنا  لذك كان التزامي في تلك اللحظة هو تهيئة أفضل الظروف الممكنة 
لفريـق الإدارة الخـاص بي حتى يفكروا ويتوصلوا للأفضل في سـياق اسـتراتيجيتنا. وكان ذلك 
ـا واجبي تجاه الجميع كالمدير التنفيـذي ورئيس مجلس الإدارة  ا؟ وكان أيضً التزامـي بصفتـي قائدً
ا هذه القدرة على الفصل بين طبيعتك الشخصية (ما المنوط بك  وعملائي والمساهمين. تُعد تحديدً

ا بالغ الأهمية يجب عليك إتقانه. بصفتك الشخصية) وبين التزاماتك المهنية كقائد أمرً

ولإتقـان هذه القـدرة، يجب أن يكون لديك وضوح رؤية تام للالتزامات الأساسـية التي 
يجب أن تفي بها كقائد.  وهذا ما سنستكشفه بعد قليل.

الالتزامات الخمسة الأساسية للقيادة

ا من زملائـه. حيث كنا في  «مـا هـو تعريف الشركـة؟» هذا ما طلبـه أحد عملائي مؤخـرً
منتصـف جلسـة نقاش حـول القيادة، وكان نائـب الرئيس الأول هذا يحـاول شرح فكرته عن 



157الفصل السادس: القيادة التزام ـ فلترتقِ إلى مستوى المسؤولية

ا للحصول  ا جدً ا للمرة الأولى، كان سـعيدً ا.  فقال إنـه عندما أصبح مديرً معنـى أن تكـون قائدً
ا للغاية بالمنصـب، والحوافز المادية، والسـطلة التي يوفرها هذا  عـلى هذه الفرصـة. وكان متأثرً

ا أصبح الرجل الأعلى مكانةً في المكان. الدور القيادي. وكان يشعر أنه أخيرً

ولكن كلما استمر في توليه لهذا المنصب، كان يشعر بإحباطٍ متزايد. فهو قد أصبح -بصفته 
ا أن ير￯ عن قرب كيف تُدار الشركة أكثر مما كان عليه في موقعه الوظيفي السابق.  ا- قادرً مديرً
واستطاع أن ير￯ التحديات الكبر￯ والعديد من أوجه الاختلال الوظيفي الأكثر خطورة على 

الشركة من أي وقت مضى. وظل يقول لنفسه: «على هذه «الشركة» العمل في إطارٍ مشترك!»

ا عن ذاته. واسـتمر  ولفترة طويلة، كان يعتقد أن «الشركة» هي شيء أو كيان منفصل بعيدً
في إلقاء اللوم على كبار قادة الشركة بشأن المشكلات التي عانى منها.

ـا أن معنى «الشركة»  ا قياديًا أعـلى، أدركت سريعً ثـم أضـاف: «ولكن عندما توليـت دورً
لم يكـن في النهايـة مجرد «شـيئًا»، بل الشركة تعنـي «أنا». «أنـا المقصود بالشركـة.» وأكد أنه في 
ل تركيزه كقائد. وقال: «علمت أنـه لم يكن كل شيء يتعلق بي وحدي، وعليّ  تلـك اللحظـة حوّ

الارتقاء إلى مستو￯ أعلى من التوقعات».

ا حقيقيًا  ا يركز على نفسه وبدأ أن يكون قائدً وعندما أدرك ذلك، توقف عن أن يكون مديرً
يعي التزاماته تجاه نجاح المؤسسة.

وتوقـف عـن النظـر إلى دوره القيـادي من خـلال منظوره الشـخصي. فبدأ يتفهـم ويقبل 
الالتزامات الأوسـع للقيـادة؛ ويدرك أن القائد هو الشـخص الذي يتحمل مسـؤولية الشركة 
وعملائهـا وموظفيهـا والمجموعـات المشـتركة التي تمـارس فيها أعمالهـا. بدأ يشـعر بمد￯ ما 
ا حقيقيًا وأدرك أن العديد من الأمور تعتمد عليه الآن. لقد  يتحمله من مسؤوليات بصفته قائدً

ا بالدور القيادي الذي يقوم به وما يتطلبه من الالتزامات. ا حقيقيً نمى عنده التزامً

فجميـع القـادة لديهم التزامـات. وبعض هـذه الالتزامات قد يكـون قانونيًـا أو ماليًا كما 
أن بعـض منهـا يكون أخلاقيًـا واجتماعيًـا. وفي النهاية، تنشـأ التزاماتك كقائد من إحساسـك 
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بواجباتك ومما تعد به من يعملون معك ويتأثرون بما تقوم به من خلال دورك كقائد. ومن هنا 

يجب أن تدفعك التزاماتك القيادية إلى أداء دورك القيادي بما يتناسب مع الصالح العام.

لذا فإن هناك خمس التزامات أساسـية يجب على جميع القادة فهمها واسـتيعابها والوفاء بها 

(انظر الشكل 2.6).  وسوف استعرض الخطوط العريضة الخاصة بتلك الالتزامات فيما يلي:

التزامك تجاه نفسك

ا قياديًا للأسـباب الصحيحة، يجب أن تشـعر بتحمل مسـؤولية أن  عندمـا تقـرر تولى دورً

ا حقيقيًا، وأن تـدرك أن هناك الكثير الذي يعتمد عليك وهناك المزيد من التوقعات  تكـون قائدً

ا تجاه نفسك في أن تسعى لتصبح أفضل قائد ممكن  بشأنك. وهنا عليك أن تدرك أن لديك التزامً

على الإطلاق. وعندما تتفهم هذا الالتزام الأساسي، ستجد أنه من الجيد في واقع الأمر الارتقاء 

ا كل البعد عن التحول إلى  ا عن الاسـتكانة وبعيدً لمسـتو￯ إمكانياتك وتحقيق النمو الدائم بعيدً

قائد ذي كرسي فارغ.

الشكل 2.6 ـ يوضح الالتزامات الخمسة الأساسية للقيادة

تجاه نفسك

تجاه عملائك

تجاه موظفيكتجاه مؤسستك

تجاه مجتمعك
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ولكن للأسـف، يخفـق الكثير من القـادة في الوفاء بهـذا الالتزام الأول. فالكثـير من القادة 

يتوقفون عن تطوير أنفسهم. حيث يصلون إلى مستو￯ أداء معين ثم يتوقفون عن التطور والنمو. 

نجدهـم توقفـوا عن تحدي أنفسـهم. ولذلـك، نجد أن الكثـير منهم يحيد عن المسـار الصحيح. 

ونجد آخرين يخفقون في الارتقاء إلى مستو￯ إمكانياتهم العالية. وفي النهاية لا يستطيعون الإيفاء 

بالتزاماتهم الشخصية؛ أو التزامهم بأن يصبحوا أفضل قائد ممكن.

ومـن خـلال عمـلي تعاملت مع قـادة مثل هـؤلاء طـوال الوقـت. ومن خلال مـا نقدمه 

لمؤسسـاتهم من برامج تدريب على القيادة، فنجدهم يتوقعون أن فرص التطوير موجهة للقادة 

الآخريـن، ولا تتعلـق بهم. ويعتقدون أنهم ليسـوا ضمن برنامج التدريـب لاعتقادهم أنهم لا 

يحتاجون إلى التطوير.

ا تجاه نفسه، تتخطى التزاماته تطوير مهاراته بكثير. حيث  ولكن عندما يكون القائد ملتزمً

يكون في حاجة إلى الوعي الذاتي والصدق أمام نفسه لتفهم متى يمكن أن يوقع نفسه في ورطة 

كقائـد. والكثـير من القـادة تجعلهـم الأدوار القيادية يتصرفـون بمزيد من الغطرسـة بدلاً من 

التواضع. لكن عندما يعمل القائد من مطلق التواضع، يدرك أنه جزء من عالم مليء بالتشـابك 

والتعقيد. ويمكن في أي لحظة حدوث مستجدات في بيئة العمل تضع قيادتك تحت الاختبار.

ا أن تدرك أن القيادة مقترنة بالكثير مـن الإغراءات مثل: القوة والمال والأطماع  يجـب أيضً

والنجاح والشهرة. والعديد من القادة الذين يخفقون في الوفاء بالتزاماتهم الشخصية لا يمكنهم 

التعامـل مع هذه الإغراءات بشـكل فعال. وهناك إغـراءات أخر￯ يجب الاحتراس منها مثل: 

الجنس والكحول والمخدرات.

حيـث عندمـا يمتلـك العديـد من القـادة السـلطة والنفـوذ والأمـوال قـد يدفعهم ذلك 

للمشـاركة في كل أنـواع الرذائل. لأنه يجـب أن يتفهم القائد الإغـراءات التي تواجه بل ويجب 

عليه أن يسـتطيع التعامل معها بحكمة، لأنه إن لم يفعل سـينتهي به الأمر أن تسـيطر هي عليه. 

وسأعرض الآن أحد الأبحاث الذي يدعم هذه الفكرة الأساسية.
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 Personality and) حيـث نـشرت دراسـة حديثـة في عـدد شـهر مايـو 2015 مـن مجلـة

Social Psychology Bulletin) أنـه يمكـن عـلى الرغـم من كل شيء قيام الأشـخاص الطيبين 

ببعـض الأفعـال السـيئة إذا لم يكونوا مسـتعدين لما يواجهون مـن إغراءات. توصـل الباحثان 

«أوليفر شـيلدون» و«إيليت فيشـباك» إلى أنه عندما يتوقع شـخص ما الإغـراء، ويدرك الآثار 

الأخلاقيـة والمعنوية للوقوع في أعمال سـيئة، سـيصبح هذا الشـخص أقل عرضة للاستسـلام 

للإغـراءات. طلبـت الدراسـة من 200 طالـب في كليـة إدارة الأعمال المشـاركة في صفقة بيع 

وهميـة لعقـارات ذات خصائص تاريخيـة. وخضع مجموعة من هؤلاء الطلاب إلى سلسـلة من 

التدريبـات لتذكيرهم بضرورة الحفاظ على الخصائص التاريخية وأهمية عدم الخضوع للسـلوك 

غير الأخلاقي. بينما قيل للمجموعة الأخر￯ إنها تمثل عميلاً أراد امتلاك العقار ذو الخصائص 

التراثية بهدف واضح وهو هدمه وبناء مبنى جديد.

وكانـت النتائج واضحة. حيث كذب بشـأن الغرض الحقيقـي وراء شراء العقار التاريخي 

أكثر من ثلثي الطلاب الذين لم يخضعوا لإعداد مسبق عن أهمية الحفاظ على التراث؛ بينما كذب 

أقـل من نصف أولئك الطلاب الذيـن تم تذكيرهم بالضرورة الأخلاقيـة والمعنوية للمحافظة 

على الملكية التاريخية.

لذلـك خلـص القائمون على الدراسـة2 إلى أنه في ظـل عدم وجود تحذيـرات محددة حول 

مخاطر الخضوع للإغراءات، فإن الطبيعة البشرية تدفعنا إلى الاعتقاد بأنه لا بأس بخرق القواعد. 

ماذا يعني هذا بالنسـبة للقادة؟ لذلك عندما تقبل منصب قيادي ستحتاج إلى تنمية الوعي 

الـذاتي والصدق اللذيّن سيسـاعداك على توقـع تلك اللحظات التي قد تدفع بنفسـك للوقوع 

في المشـكلات لتحصن نفسـك ضد الإغراءات. فأنت سـتحتاج إلى معرفة ما قد يشـكل إغراءً 

بالنسبة لك.

وعليـك بـأن تبـدأ بالموافقة عـلى مواجهة الإغـراءات أثناء توليـك دورك القيـادي. فمن 

خـلال دورك القيـادي يتم منحك الوصـول إلى بعض الموارد الخاصة بالشركـة ويصبح لديك 
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ا أمامك لاستغلال ذلك لمصلحتك الشخصية  الصلاحية لاتخاذ القرارات الهامة مما يشكل فرصً
قبـل أي شيء آخـر.  فإذا كنـت تعلم أن هذه الإغراءات موجودة منـذ أن قبلت دورك القيادي 
ا بشكل أفضل لاتخاذ القرارات الصائبة حتى وإن تعرضت لمثل هذه  الجديد، فسـتصبح مستعدً

الإغراءات في نهاية الأمر.

دعونا نسأل، ما هي الإغراءات التي يمكن أن تقوض قيادتك؟

ا أنك بحاجة إلى المحافظة  ا أن تتفهم أن التزاماتك تجاه نفسك كقائد يعني أيضً من المهم أيضً
على قدراتك الصحية من خلال ممارسة التمارين الرياضية بانتظام، ومن خلال بناء حياة أسرية 
 ￯قوية وشـبكة دعم شـخصية، والمحافظة على التوازن النفسي الخاص بك. حيث أخبرتنا إحد
المشـاركات في ورش العمل الخاصة بكتاب «عقد القيادة» أن التزامها الشـخصي الوحيد الذي 
: «إذا لم أكن بصحة جيدة، فلن أكون قادرةً  كان أكثر أهمية بالنسبة لها كان العناية بصحتها قائلةً

على القيادة بشكل فعال.»

ا على أن تصبح على أفضـل ما يكون، لأنه  ا أن تكون قـادرً حيـث أنـه أمر بالـغ الأهمية حقً
بغـض النظـر عن مـد￯ صعوبة الموقف الـذي تواجه أثنـاء العمـل وصعوبة التحديـات التي 
أمامـك، وبـصرف النظر عن مد￯ صعوبة الصراعات التي عليـك تجاوزها، ففي كل الأحوال 
 ￯ا على الوجه الأمثل. على أن يكون ذلك على أعلى مسـتو عليك كقائد الالتزام بأن تكون قائدً

يمكنك الوصول إليه. وبذلك فإنك أنت من يجب عليه ضبط وتيرة العمل.

في أحيانٍ كثيرة يُطرح عليّ السـؤال التالي:  «فينس، يكون ذلك سـهلاً عندما يكون لديك 
ا؟»  أعرف أن  ا أو غير ملهم تمامً تذ￯ به، لكن ماذا لو كان رئيسـك في العمل أحمقً ا يحُ ا رائعً قائدً
هذا أمر صعب، لكن لا يزال يتعين عليك الاستمرار في أداء دورك كقائد على أعلى مستو￯ للقيادة. 
: «لا تمـارس القيادة كما  ا حول هـذا الموضوع قائـلاً وشـاركني أحـد العمـلاء مقولـة رائعة حقً
رسـت عليـك، بل قم بالقيادة كما ينبغي أن تكون».  وهـذا ما يميز القادة العظماء عن غيرهم.  مُ

إنهم يحافظون على التزاماتهم كقادة حتى عندما يكونون محاطين بقيادة ضعيفة وغير فعالة.
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فما هو الالتزام الذي يجب عليك تجاه نفسك كقائد؟

التزامك تجاه عملائك

ا  هناك فكرة أساسـية أشـاركها مع فريق عملي طوال الوقت: «في عملنا، لن نحرك سـاكنً
إلا إذا قـرر العميـل شراء شيء مـا.»  الكثير من القـادة يتعاملون مع عملائهم كأمر مسـلم به. 
على الرغم من أن الحديث عن التركيز على ارضاء العملاء أو حتى تخطى مستو￯ توقعاتهم هو 
أمر يحدث بكل تأكيد بشكل مستمر، نجد أن في حقيقة الأمر القليل من القادة فحسب هم من 
يضعـون نصب أعينهم التزاماتهـم تجاه العملاء كمرتبة أولي في أولوياتهـم. أنا عندما أعمل مع 
عمـلاء جـدد، أنصتُ بعناية إلى الطريقـة التي يتحدثون بها أثناء الاجتماعـات. والأمر الغريب 
بالنسـبة لي أنني أجد في مرات عديدة يمكن للقادة رفيعي المسـتو￯ التحدث على مدار أيام عن 

ا كلمة «العميل» ولو لمرة واحدة. استراتيجياتهم ولا يذكرون أبدً

بينـما يصـب التزامـك كقائد عـلى ممارسـة دورك القيـادي بطريقـة تركز على تقديـم قيمة 
لعملائـك. وهـذا هو التزام المنظمة وتعهدهـا تجاه عملائها في النهاية. فأنـت كقائد بحاجة إلى 
أن تكـون صاحب رؤية واضحة بشـأن احتياجات العملاء وتوقعاتهم. وسيسـاعدك هذا على 
ضـمان أن تكـون قرارات العمل وأولوياته تركز على تقديم القيمـة للعملاء. فتحتاج إلى التأكد 
من أن منتجات وخدمات مؤسسـتك مصممة بحيث تلبـي توقعات عملائك بل من الأفضل 

أن تتجاوز تلك التوقعات.

لديـك التزام بأن تعامل عمـلاءك بطريقة عادلة. فإذا أخفقـت في أي التزام تجاه عملائك 
أثناء القيام بدورك وممارسـة الأعمال، يجب عليك تحمل المسـؤولية والاسـتجابة السريعة لجعل 
الأمور أفضل. كما تحتاج كذلك إلى أن تصبح الراعي لمصالحهم داخل مؤسسـتك الخاصة حتى 

يتفهم الجميع احتياجات العملاء ويحذوا حذوك.

لأنـك عندمـا تسـتوعب التزاماتـك تجـاه عملائـك بشـكل واضـح وصحيح، فسـتفوز 
ا التزاماتك  بولائهم.  ولكن ليس للأبد. لأنك ستواجه المزيد من الضغوط، وعليك ألا تنسى أبدً
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تجـاه العمـلاء. ومن منطلق خبرتي، أجد أن هناك طريقة واحدة بسـيطة لإبقـاء هذا الالتزام في 
المقدمة أولوياتك وفي مركز تفكيرك كقائد، ويتلخص ذلك في كلمة واحدة:  الامتنان؛

فعندما تكون ممتنًا لعملائك، فإنك تدرك أن أعمالك لن توجد من غير هؤلاء العملاء. لقد 
تحدثت إلى المالكين المشغلين لشركات المقاولات ومحلات البيع بالتجزئة وغيرها من الشركات 
الصغيرة، وبد￯ لي أن كل هؤلاء الذين يعملون لحسـابهم الخاص دائماً ما لديهم شـعور حقيقي 
بالامتنـان لعملائهم، فهم يعرفون يقينًا أن عملاءهم أمامهم العديد من الخيارات عندما يتعلق 

الأمر بقرارهم النهائي بالتعامل مع جهة بعينها وإنفاق أموالهم بها.

ففـي عالمنا اليوم شـديد التنافـس، أمام جميع العمـلاء العديد من الخيـارات. لذلك فإنهم 
عندمـا يختارونـك أنـت ومنظمتك بعينها، عليـك أن تكون ممتنًـا لهم. تحتـاج إلى التأكد من أن 
ا أثناء العمل معهم حتى يشـعروا  هذا الشـعور بالامتنان مغروس بداخلك ويدركه عقلك تمامً

أنفسهم بذلك فعليًا.

والآن، عليك أن تعرف كيف تحدد التزامك تجاه عملائك؟

التزامك تجاه مؤسستك

جه سـؤال إلى «سـام بالميسـانو» -الرئيس التنفيذي السـابق لشركـة آي بي إم  ذات مـرة وُ

(IBM) أثنـاء أحـد المقابـلات التليفزيونية عن التزامـه الرئيسي كقائد. وأكد حينهـا أنه ير￯ أن 

التزامه الأسـاسي هو هذا المنصب الذي يشـغله بصفة مؤقته بالمؤسسـة.  لم يكن التزامه ينصب 
ا في التعبير عن التزامه الأسـاسي وهو ترك  حـول ذاتـه أو الأنا لديه. بدلاً من ذلك، كان واضحً

IBM أقو￯ مما كانت عليه عندما تولى دوره القيادي. وبالفعل على مدار السنوات الإحد￯ عشر 

التي قضاها كرئيس تنفيذي للشركة، نفذ ما التزم به. فعلى سـبيل المثال، ارتفع العائد على رأس 
المـال للشركـة من 4.7 % عندما تـولى منصبه لأول مرة إلى 15.1 % عنـد مغادرته لهذا المنصب. 
ا بالموازنة بين تحقيق نتائج مالية قوية والتركيز المسـتمر الشـديد على تطوير القادة  لكنـه قـام أيضً

المسـتقبليين. كتـب «جيف كولفين» مـن مجلة فورتشـن (Fortune) أن «بالميسـانو» خلَّف وراءه 
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ا. كـم هو نادر؟ نجد أن «بيل  ا حقً ا نادرً إرثًـا غنيًـا من القيـادة في شركة IBM وهذا ما جعله قائدً

جـورج» من كلية هارفارد للأعمال أطلق عليه أفضـل مدير تنفيذي في القرن الحادي والعشرين 

لأن «بالميسانو» أستطاع دمج التواضع والانفتاح مع الصراحة والبراغماتية في ذات الوقت.

كـما أنـه ركز بشـكل دائم على امتلاك رؤية طويلة المد￯ للنجاح. وهذه سـمة من سـمات 

القـادة الأقويـاء الذيـن شـهدتهم على مر السـنين. فهـم يتفهمـون أن النموذج القديـم للقادة 

البطوليـين قد عفـى عليه الزمن. وينظرون إلى أنفسـهم كجـزء من مجتمع ملـئ بأقرانهم. ولا 

ا التزاماتهم تجاه  يقتصر الأمر على التزاماتهم الواضحة من الناحية المالية، بل يتسـع لشـمل أيضً

صحة مؤسساتهم واستدامتها.

فأنـت كقائد، عليك التزام أسـاسي يصب في ضمان النجاح المسـتقبلي والاسـتدامة طويلة 

ا من القادة يتصرفون كمتفرجين داخل  ا جدً ا كبيرً الأجل لمؤسستك.  للأسف، ألاحظ أن عددً

مؤسسـاتهم بحيث يقفون مكتوفي الأيدي وهم يشـاهدون المشاريع تحيد عن مسارها الصحيح 

ويـرون المشـكلات ولكـن دون الاسراع لحلهـا. لقد اتضح يقينًـا أن مجرد أداء الـدور القيادي 

بشـكل نمطي والاعتقاد أن المبادرة لحل الأمور هي مسـؤولية شـخص آخر، أصبح أسـلوب 

ا بما فيه الكفاية لعالمنا اليوم. ونجد قادة آخرون يبددون الموارد المالية دون التفكير في  ليـس جيدً

تأثير ذلك الكبير على الأعمال. ويتقاعس الكثيرون في مواجهة الأداء الضعيف للعاملين بشكل 

ا بما فيه  ا أصبح ليس جيدً ا أمرً فعال، ويغفلون أنهم بذلك يقوضون نجاح المؤسسـة. وهذا أيضً

الكفاية بعد الآن.

لقـد عملتُ مع أحد الشركات التي لديها قطاعات أعمال متميزة. وكان أحد قادتها يدعى 

«ويـن» وهو قائـد أعمال لقطاع أعمال ناجـح. ولكن، ظهرت مؤشرات مبكرة على أن السـوق 

كان يتحـول في اتجـاه يمكـن أن يعـرض أعماله للخطر. وبـدت له المـؤشرات التحذيرية كما لو 

كانـت بعيدة وغـير عاجلة. لذا لم يعرهـا أي اهتمام وبخاصة أن أعماله كانت تسـير على خير ما 

ا.  وقبل أن يدرك  ا كبـيرً يـرام في ذلـك الوقـت. ولكن بعد ذلك بـدأ نمو الأعمال يواجـه ركودً
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«ويـن» الأمـر، وقعت كل تلك المـؤشرات التحذيرية وأدت إلى اضطراب سـوق أعماله بطرق 

ا. أثناء الاجتماعات الخاصة بالمسـؤولين التنفيذيين للشركـة، أعرب «وين» عن  لم يتخيلهـا أبـدً

دهشـته، مدعيًا أن قو￯ السـوق هذه ظهرت بين عشـية وضحاها تقريبًا. والحقيقة أنها لم تظهر 

فجأة. ولكنه ورغم أنه اسـتطاع أن يفي بالتزامه من خلال دفع نمو منظمته على المد￯ القصير، 

إلا أنـه فشـل في الانتباه إلى التزامه تجـاه تحقيق نجاح طويل الأجل لمؤسسـته. وعندما أدرك أنه 

عليه أن يتصرف حيال ذلك، كانت قد ضاعت فرصة اصلاح الأمور.

لذلـك يجب عليك كقائد أن تضاعف التزامك تجاه مؤسسـتك؛ فتعمل على تحسـين أمور 

العمـل بشـكل يومي، على أن يكون ذلـك بطرق تضمن النجاح لمؤسسـتك على المد￯ القصير 

والطويل. لأن هذا هو ما التزمت به تجاه مؤسستك، سواء كنت على يقين وعلم به أم لا. وأنت 

عندمـا تـؤدي دورك وتقوم بأعمالك كل يـوم، فإنك يجب أن تعمل لصالح المؤسسـة بأكملها. 

وعليـك ألا تركـز فقط عـلى إدارتك أو مجال عملـك الوظيفي أو حتى اهتماماتك الشـخصية. 

وتحتـاج إلى أن تتوقع التهديـدات التي تواجهها بيئة العمل لديك والتي قد تُعرض مؤسسـتك 

للخطر. كما يجب عليك وضع اسـتراتيجية أعمال مسـتدامة من شأنها أن تحقق ميزة تنافسية على 

المد￯ الطويل.

كـما يجـب عليـك بنـاء علاقـات قوية مـع أصحـاب المصلحـة الآخريـن، مثـل الموردين 

والمنظمين والاتحادات المختلفة. لأنه داخل العديد من المنظمات نجد أن هذه العلاقات عدوانية 

 ￯ومتوترة وغير مثمرة. ولذلك يجب عليك كقائد تعزيز هذه العلاقات وجعلها ترتقي لمسـتو

مسؤولياتك تجاه مؤسستك.

ا التزاماتهم تجاه مؤسسـاتهم ينظرون إليها  ا، أتضـح لي أن القادة الذين يفهمون حقً وأخـيرً
على أنها كائن حي؛ بحيث يجب الاهتمام به لضمان بقائه ونجاحه على المد￯ الطويل.

والآن، عليك أن تعرف كيف تحدد التزاماتك تجاه مؤسستك؟
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التزامك تجاه الموظفين الذين يعملون معك

كقائـد، عليك التزام تجاه الموظفين الذين يعملون معـك. وهذا يعني الالتزام بخلق تجربة 

قيادية إيجابية بالنسـبة لهم من خلال ترسـيخ ثقافة قيادة مؤثرة، وبيئة عمل قائمة على الاحترام 

والكرامـة التي تشـجع على وجود علاقـة عمل إيجابيـة، وتثمن النجاحـات، وتجعل الموظفين 

يشعرون بالتقدير.

فعندمـا ترسـخ ثقافة قيـادة مؤثرة، سيشـارك الموظفون بكامـل طاقاتهم معك وسيشـعر 

عمـلاؤك بقوة تلك المشـاركة. كما أنني لاحظت أنك كقائد عندمـا تعطي مثال لنموذج القيادة 

الإيجابيـة يُترجم ذلك بـدوره إلى وجود تجارب إيجابية للموظفـين، والتي تؤدي إلى خلق تجربة 

عمل قوية وناجحة للعملاء. بمعنى آخر، لا يمكن أن تحصل على مشاركة كاملة وقوية من قبل 

الموظفين دون أن تبدأ بمشاركة قوية من القائد.

ا  ا الالتزام بالتأكد من أن موظفيك يتفهمون اسـتراتيجية الشركة جيدً وكقائـد عليـك أيضً

ليدركـوا كيـف يسـاهم عملهـم في النجاحات الشـاملة للمؤسسـة ككل.  وهذا هـو ما يعطي 

لعملهم معنى ومغز￯ هام.

فبمجـرد التأكد من وضوح الرؤية للموظفين، يجب عليك دعم قدراتهم لإنجاز الأعمال. 

وهـذا يعنـي أن عليك تذليـل العقبات التي تُعيق أداءهـم، كما تحتاج إلى العمـل على تطويرهم 

المسـتمر. في النهاية، تحتاج إلى حب مسـاعدة الآخرين على النمو عن طريق تشجيعهم وتطوير 

قدراتهم. فلا يمكنك الاستحواذ على نجاحات موظفيك أو نسي مشاركاتهم الإيجابية لنفسك، 

لأن لـكل منهم دوره الذي يقوم به ويجب تقديره. ولكنك بالتأكيد تملك الأدوات التي تمكنك 

من جعل الظروف الخاصة بالموظفين أفضل. كما يجب عليك الاهتمام بتطوير حياتهم المهنية من 

خلال وجود مناقشات تتعلق بأمور العمل.
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وتذكـر الأوقات التي كنت فيها في أفضل حالاتـك كموظف. فقد يكون صادفك العمل 

مع قائد أخذ التزامه تجاه الموظفين على محمل الجد مثله مثل باقي التزاماته الأساسية. فركز على 

نموك الشخصي وتطورك الوظيفي.

ا بشأن التزام القائد تجاه موظفيه.  ومنذ صدور الطبعة الأولى من هذا الكتاب، فكرتُ كثيرً

ومـا توصلـت إليه هـو إدراك أن أفضل هديـة يمكنك تقديمهـا للموظف هي فرصـة للقيادة 

ولإنجاز أعمال هادفة.

لقـد تعلمت بالفعل هذا الدرس عندما التحقت بأول وظيفة لي بدوام جزئي وأنا في سـن 

ـا للعمل في متجر لبيع الملابـس الرجالية في مركز  ا وسـعيت حقً المراهقـة. كان عمري 16 عامً

تجاري بالقرب من منزلي. لم يكن لدي أي خبرة ولكن كان يملؤني التفاؤل. وكانت فكرة قبولي 

ا على هذه  ا جدً ا لـ«جاري» مدير المتجر. وأخبرني أنني كنت صغيرً بالعمل هناك تمثل تحديًا كبيرً

ـا. فأخبرته أن العمر  ا والأكثر نضوجً الوظيفـة بخاصـة أن المتجر يركز على العملاء الأكبر سـنً

ليـس لـه علاقة بالأمر. وتعهدتُ له أنني سـوف أنجح في هذا الـدور. وظللت أتابعه وأحاول 

ا اعطائي فرصة للعمل بالمتجر. اقناعه. حتى قرر أخيرً

كنت أعرف أنه قبل أن يخاطر بتشـغيلي فبذلتُ كل ما بوسـعي في العمل لأثبت له كفاءتي. 

وفي النهايـة، سـار كل شيء على ما يرام. واسـتطعت أن أقوم بالـدور بفعالية ونجاح. ولكن ما 

اسـتخلصته مـن تجربتي بالعمـل مع «جاري» هو أنـه كان يبحث دائماً عن فرص لمسـاعدتي في 

النمـو والتعرف عـلى المزيد المتعلـق بتفاصيل العمـل. وبفضله أصبحت هـذه الفرصة للعمل 

بدوام جزئي أكثر جدو￯ مما كنت أتمنى. وكانت هذه هي الهدية التي أهداني إياها «جاري».

واسـتمريت مدينًا لهذه الفرصة التي منحني إياها طوال حياتي المهنية. ولذلك فأنا أتطلع 

دائماً كقائد إلى مشـاركة خبرة القيادة مع الآخرين وأن أتيح لفريق عملي فرصة ممارسـة القيادة 

والنمو المسـتمر والتأثير بشـكل أكبر على أعمالنا. أسـعى إلى خلـق أدوار هادفة لأعضاء فريق 

عمـلي. ودائـما ما أخـبر الأعضاء الجدد أنني شـخصيًا أسـعى لجعل خبرة عملهـم مع شركتنا 
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واحـدة من أفضل التجارب الوظيفية التي سيكتسـبونها على الإطـلاق. فقد حالفني الحظ أن 

فعـل معـي ذلك القادة العظماء الذين عملت معهم على مر السـنين، وأشـعر بـأن علىّ رد هذا 

الجميل مع قادة المستقبل.

ففـي عالم اليـوم، يجب أن يركـز القادة بشـدة وبفعالية عـلى خلق فرص قيـادة للآخرين؛ 

وبخاصـة للشـباب وللنسـاء وكذلك للأقليـات. لأننا عندمـا نقوم بذلك سـنخلق مجموعات 

متنوعـة وغنية من تفكيرها وذات خبرات وقدرات من شـأنها مسـاعدة مؤسسـاتنا على تحقيق 

النجاح في أوقات التغيير والغموض والاضطرابات.

عليـك الآن التفكـير في دورك الحالي واسـأل نفسـك: «هـل أتيح الفرص أمـام الآخرين 

للقيادة؟ هل أمهد الطريق أمام المرأة؟

هل أقوم بتوفير خبرات عمل هادفة للشباب في شركتي؟»

التزامك تجاه المجتمع

 ￯أنهـا سـتصبح أول سلسـلة صيدليات كبر (CVS) في عـام 2014 ، أعلنـت سي في إس

في الولايـات المتحـدة تحظـر بيـع منتجـات التبـغ. إذا كان ذلك يحـدث في وقت يقـل فيه عدد 

ا لا يستحق النشر. ولكن ضع في اعتبارك أن هذا  الأشـخاص الذين يدخنون، قد يبدو هذا أمرً

القـرار قـد كلف الشركة خسـارة في مبيعاتها بلغت ملياري دولار على مسـتو￯ متاجرها البالغ 

عددها 7600 متجر في جميع أنحاء الولايات المتحدة.

وكانت الاسـتراتيجية وراء هذه الخطوة بسـيطة إلى حد ما. حيث أنه بعد الموافقة الرسمية 

عـلى قانون الرعاية الصحية بأسـعار معقولة وحصول عشرات الملايين من الأميركيين بشـكل 

إضافي على التأمين الصحي، فأرادت سلسلة صيدليات CVS أن تصبح المزود الرئيسي للرعاية 

الصحية. وقامت مثلها مثل «وول مارت» وغيرها من كبار تجار التجزئة، بفتح عيادات صغيرة 

داخل صيدلياتها لتقديم الرعاية الصحية الأساسية والمشورة الطبية اللازمة للمواطنين.
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مـن الواضـح أن سلسـلة صيدليات CVS أدركت أن بيع منتج سـام مثل التبغ لا يتماشـى 

مـع دورها المهتم بالصحة وتحقيق الغرض الأسـاسي منه وهو مسـاعدة الأفراد في طريقهم إلى 

للوصول إلى صحة أفضل.

وكانـت المخاطـرة عاليـة باتخاذ هذا القـرار. حيث راهنـت CVS على أن نشـاطها الجديد 

الخـاص بخدمـات الرعاية الصحية سـيعوض الخسـارة الناتجة عـن منع مبيعـات التبغ. وعلى 

ا من المخاطرة. الرغم من إشادة خبراء الصناعة بهذه الخطوة، إلا أنها لم تكن خالية تمامً

العديد من القادة ليس لديهم الشـجاعة الكافية لاتخاذ القرارات الصعبة، حتى وإن كانت 

الـشيء الصحيح الـذي ينبغي القيام به. لنواجـه الأمر؛ نحن نعيش في عـالم غالبًا ما يتم تجاهل 

فعـل الشيء الصحيح من أجل جنـي الأرباح. وكما أثبتت تجربة صيدليات CVS، أنه يمكن أن 

تؤدي القرارات الصعبة إلى خسـارة في الإيرادات عـلى المد￯ القصير. ومع ذلك، يعتقد الكثير 

من المحللين في تجارة التجزئة أن سلسلة صيدليات CVS ستستفيد على المد￯ الطويل مما قامت 

به من مواجهة لهذه المشكلة بشكل مبكر.

ا  والأهـم من ذلـك، أنه إذا كان لديك القـوة للقيام بالفعل الصحيـح، فيجب عليك أيضً

تحمـل المخاطـرة وقبول احتمالية عـدم نجاح قراراتـك. عليك الآن التفكير بشـأن شركتك أو 

الصناعـة الخاصـة بك. ما هي القضية الرئيسـية التـي تتطلب منك الاسراع مـن أجلها والقيام 

بالفعل الصحيح من أجل عملائك والمساهمين والمجتمع ككل؟

ا في مجال الأداء الأمثل على المستو￯ الشخصي والتنظيمي.  كان «تشارلز غارفيلد» باحثًا رائدً

وقد أدرك منذ عقود أنه لا يمكننا إنشاء منظمات ناجحة في خضم مجتمع يتهاو￯ ويتفكك. لقد 

ا بالمجتمعات التي تعمل بها. ا وثيقً اعتقد -وأنا أوافقه الرأي- أن المنظمات مرتبطة ارتباطً

ويعنـي هذا الالتـزام أنك تهتم بـكل الجوانب الظاهـرة؛ فتقوم بسـداد الضرائب الخاصة 

بك. وتتصرف كمواطن صالح. وتتحمل مسـؤولياتك تجاه البيئة. وتساند المجموعات المحلية 
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والمـدارس والجمعيـات الخيرية. وذلك من منطلق تفهمك أن إنشـاء مؤسسـة ناجحة أمر مهم 

للمجتمعـات التـي تمـارس فيها أعمالك.  فالمؤسسـات الناجحـة تخلق قيمـة اقتصادية. وتوفر 

العديد من الوظائف. بل وتصبح مسـؤولة عن مضاعفـة مجموعة من الأعمال التجارية المحلية 

التي تعتمد على هذه المؤسسات الناجحة. هذه الأفكار ليست جديدة، لكن حان الوقت لتذكير 

.￯أنفسنا بها مرة أخر

ـا أن نتفهم أن هـذه الالتزامات أصبحـت بمثابة توقعات مشـتركة  ولكـن من المهـم أيضً

بالنسـبة لجميع القادة وشركاتهم في عالمنا اليوم. حيث يتوقع جيل الألفية العمل مع المؤسسات 

نظـر إليها عـلى أنها شركات كـبر￯ تدفـع أداءً ماليًا قويًا وتفـي بالتزاماتها الأوسـع تجاه  التـي يُ

ا من المؤسسات  ا متزايدً المجتمعات التي تعمل فيها والخبر السار في هذا الشأن هو أن هناك عددً

ا بأعمال الخير، فالأمران لا  تقوم بما نتحدث عنه. حيث يقومون بأداء رائع من خلال القيام أيضً

ا أن نترك  ا نستطيع جميعً يسـتبعد إحداهما الآخر ولا يتعارضان. فمن خلال القيام بالدوريّن معً

إرثًا قويًا لنا كقادة.

الالتزامات الخمسة الأساسية عندما تُترجم إلى أفعال

ا «مارك  ا. أكد مؤخـرً ـا التزاماته الأساسـية، يصبح ذلـك واضحً عندمـا يفهـم القائد حقً

بيرتولينـي»، رئيـس مجلـس الإدارة والرئيـس التنفيذي لشركة تأمـين الرعاية الصحيـة التابعة 

ا في الساعة.  لـشركة «إيتنا» المساهمة أن شركته رفعت أجور جميع الموظفين لتصل إلى 16 دولارً

وستسـاعد زيـادة الأجور والاسـتحقاقات التي قدمتهـا شركة «إيتنا» حـوالي 5700 موظف، 

ا في الساعة. معظمهم كان تتراوح أجورهم من 13 إلى 14 دولارً

عيلات،  حيـث وجدت الشركة أن معظـم موظفيها ذوي الأجور المتدنية كانوا سـيدات مُ

وأن أجورهـن لم تكـن كافيـة لتغطية نفقاتهن. وقـال «برتوليني» إنه لم يعد ممكنًـا إيجاد أي مبرر 

لإعطاء أجور تتسـبب في الفقر بينما تعمل شركته بشـكل جيد. وقال في هذا الشأن: «نحن الآن 
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إحد￯ شركات مجموعة «فورتشـن» الخمسـين ومع ذلك نسهم في أن يصل هؤلاء العاملين إلى 

«. حد الفقر! لا أعتقد أن ذلك عدلاً

ا من  ا إلى الحد الأدنى للأجور المسـموح به جزءً ويُعـد قـرار شركة «إيتنا» بالوصـول طوعً

حركـة متنامية بين الرؤسـاء التنفيذيـن بالشركات الكـبر￯ الناجحة لاسـتعادة بعض الكرامة 

لمستو￯ الأجور مقابل العمل بالساعة. بينما لم يقم «جيم سينجال» -وهو مؤسس «كوستيكو» 

ورئيسـها التنفيذي السـابق- بزيادة الأجور والمزايا للموظفين بشركته إلى أعلى مسـتو￯ لها في 

ا بالضغط على الحكومة لزيادة الحد الأدنى للأجور. هذا القطاع فحسب، بل قام أيضً

نجـد أن هؤلاء القادة العظـماء يقومون بما هو صحيح لشركاتهـم ولموظفيهم ولأصحاب 

ـا خطـوات إلى الأمام  المصلحـة الرئيسـيين الذيـن يخدمونهـم. فيخطـو القادة المسـؤولون حقً

ويضمنون قيام منظماتهم بما هو أصلح للمجتمع.

. حيث يميل الكثير منا إلى التركيز بشـكل ضيق  ا ليس من السـهل القيام به دائماً وهذا أمرً

للغاية على أحداث حياتنا الخاصة. وعندما تحدث كارثة في مناطق أخر￯ من العالم مثل زلزال أو 

تسونامي أو أي حدث مأساوي آخر أود￯ بحياة العديد من الأشخاص، نجد إن القصة تنتشر 

مـن خلال نـشرات الأخبار وتتصدر عناوينهـا. وعندما تذهب إلى العمل مع بداية الأسـبوع، 

يسود المكان الأمور المتعلقة بالعمل كالمعتاد.

وقـد تتحـدث أنت وزملاؤك عن تلك الأحداث المأسـاوية، ولكن لمجـرد دقائق. وتجد 

ا بالحديث عن أطفالهم، أو أين سـيقضون عطلتهم، أو ما يحدث  مـن تعمـل معهم أكثر اهتمامً

ا عن  ا من الجهد ونشـغل أنفسنا بالعمل بعيدً من أخطاء في العمل. ثم نجد أنفسـنا نبذل مزيدً

كل ذلك.

ا بشـأن  فلـماذا نحـن منشـغلون للغاية بتفاصيل حياتنا بهذا الشـكل؟ ولماذا لسـنا أكثر قلقً

الأحداث الكبر￯ من حولنا؟ قد يكون أحد التفسـيرات لهذا الأمر أن قادتنا أنفسـهم لا يهتمون 
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ا عن منظماتهم.  فإذا كان القادة لا يهتمون بالمعاناة أو الظلم أو المآسي من  بالعـالم الخارجي بعيـدً

حولنا، فلماذا علينا نحن القيام بذلك؟

لكـن بالطبـع ليـس كل القادة هكـذا. فأنا قـد شـاهدت المزيـد والمزيد من قـادة الأعمال 

يتحملون مسـؤولياتهم المجتمعية والتزاماتهم تجاه المجتمع ككل. بل إنهم يسـتفيدون من واقع 

سلطتهم في مواقعهم وقدرتهم على التأثير للقيام بتسليط الضوء على القضايا الاجتماعية الهامة. 

وفيما يلي بعض الأمثلة على ذلك:

اكتسب «تيم كوك» الرئيس التنفيذي لشركة «أبل» شهرة واسعة كمتحدث عن القضايا  �

الاجتماعيـة. وفي هذا السـياق حدث موقف مؤثـر أثناء الاجتماع السـنوي للشركة عام 

2014؛ حيث دخل «كوك» في نقاش وجدال عام مع أحد منكري التغير المناخي وكان 

ينتقد بشـدة شركة «أبل» لاسـتثمارها الكثير من الأموال في مبادرات الاستدامة والبيئة. 

فرفـض «كـوك» انتقاد ذلك المسـاهم بغضب شـديد وأوضح قائلاً لـه: «إذا كنت تريد 

مني أن أتصرف فقط من منطلق تحقيق عوائد على الاسـتثمار، فعليك في هذه الحالة عدم 

المساهمة بالشركة بعد الآن».

كـما تبنّت «شـيريل سـاندبرج»، المدير المـالي (CFO) لفيسـبوك موضوع المـرأة وتوليها  �

المناصـب القياديـة وأصبح هـذا الموضوع في مقدمـة أولوياتها ومحـور اهتمامها في كتابها 

بعنوان Lean In. بل إنها لم تتوقف عند هذا الحد. وأعلنت عن قصتها الشخصية المتعلقة 

بحزنهـا على وفاة زوجها «ديف جولدبرج»، الرئيس التنفيذي لشركة «سـيرفي مونكي» 

(Survey Monkey)، عندما وافته المنيّة بشكل مفاجئ في عيد ميلاده الخمسين. وأرادت 

بذلك أن تلفت انتباه الجمهور والإعلام إلى قضية ما هو محزن في أماكن العمل، وبذلك 

تساعد ملايين الأشخاص.

�  ،(TD Bank) وفي يونيو 2013، عندما ألقى «إد كلارك» الرئيس التنفيذي لبنك تي دي

World-) سادس أكبر بنك في أمريكا الشمالية، خطابًا ضمن فعاليات حركة وورلد برايد

Pride) أثنـاء مؤتمـر حقـوق الإنسـان في تورنتو حـول كيفية احتياج عـالم الشركات إلى 
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 .(LGBT) احترام احتياجات المثليين ومزدوجي الميل الجنسي ومغايري الهوية الجنسانية

ممـا أد￯ إلى أن بـدأ البنـك في دعم حركـة «برايد» علنًـا في أوائل التسـعينيات، وفي عام 

1994، منح البنك مزايا كاملة للموظفين أصحاب هذه الحالات (المتزوجين من نفس 

ا أن أعرب أي مسـؤول تنفيذي كبير آخر في البنك عن  الجنس). في حين أنه لم يسـبق أبدً

آرائه بقوة وفي مثل هذا المنتد￯ العام داعماً قضايا المثليين.

كما أعربت «أريانا هافينجتون»، الشريك المؤسس ورئيس تحرير مجلة، هافينجتون بوست  �

(The Huffington Post) عن آرائها بمنتهى الصراحة فيما يتعلق بقضية الصحة، ولا سيما 

النـوم. وبذلـك جذبت الانتباه الذي كنا في أمس الحاجة إليـه نحو قضية الحرمان المزمن 

من النوم الذي تعاني منه مجتمعاتنا بشكل متزايد. وتحول هذا الاهتمام إلى عمل إيجابي.

في عـام 2010، أطلقـت شركـة «بيـل كنـدا» (Bell Canada)، وهـي إحـد￯ شركات  �

الاتصـالات والإعلام الرائدة، مبـادرة «دعونا نتحـدث» أو «Let's Talk» لرفع الوعي 

وبـدء حـوار مفتوح حول قضايـا الصحة العقليـة التي تواجه ملايـين الكنديين. حيث 

عايـش الرئيس التنفيذي للشركة «جورج كوب» بنفسـه تجربـة خاصة تتعلق بمثل هذه 

المعانـاة حيث كانـت والدته في صراع طويل مـع الاكتئاب طوال حياتهـا. لذلك عندما 

تـرأس الشركـة وتحـت قيادته، وضعـت الشركة اسـتراتيجية متعـددة المراحل مصممة 

لمكافحـة وصمة العـار المرتبطة بالمرض العقلي، وتحسـين تلقي الرعاية الـلازم، وتعزيز 

القيام بالمزيد من الأبحاث من أجل ضمان أن تصبح شركة «بيل» مثال يحتذ￯ به كرائدة 

في مجـال رعايـة الصحة العقلية في مـكان العمل.  كما أنه قد تم جمـع أكثر من 85 مليون 

دولار حتى الآن، بهدف أن يصل إلى أكثر من 100 مليون دولار بحلول عام 2020.

ا يتجاهل  � ا «هاورد شولتز»، الرئيس التنفيذي السابق لــ«ستاربكس»، قائدً كما لم يكن أبدً

العالم من حوله. ففي ديسـمبر من عام 2014، كتب رسـالة صادقة من قلبه إلى موظفيه 

تتعلق بمسألة العنصرية. كما أنه عقد منتد￯ مفتوح مفاجئ في مقر «ستاربكس» الرئيسي 
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في «سـياتل» تضمن 400 موظف وشريك. وعلى حد تعبير «شـولتز»؛ فقد بدأ يساوره 
القلق الشديد بشأن الفتنة والاضطرابات التي سادت في جميع أنحاء الولايات المتحدة، 
: «ما هي  من فيرغسـون وميسـوري  إلى أوكلاند وكاليفورنيا.  وطرح «شـولتز» تساؤلاً

مسؤولياتنا الفردية والجماعية تجاه بلدنا وكذلك تجاه شركتنا؟»

ا عدد  وبذلـك أثبت هؤلاء القادة أن شركاتهم ليسـت بمعزلٍ عن العـالم. كما أن هناك أيضً
ا عندما يُظهر الرؤسـاء  متزايـد من هـؤلاء القادة المسـتنيرين الذين يعتقـدون أننا نسـتفيد جميعً
التنفيذيون وكبار المديرين التنفيذيين وشركاتهم فهماً وتفاعلاً مع القضايا الاجتماعية والأحداث.

لأن القادة الذين يغلقون أعينهم ويصمون آذانهم سيفقدون في نهاية المطاف مصداقيتهم مع 
موظفيهم الذين لا يملكون رفاهية تجاهل مثل هذه المشكلات. وعلى النقيض من ذلك، نجد أنه 
لا يوجد شيء يبني الولاء والثقة والمشاركة مثل القائد الذي يتخذ خطوات ليظهر للموظفين أنه 
ير￯ المشـكلات نفسـها التي يواجهونها. وهذا هو ما يعنيه الوفاء بالتزاماتك كقائد؛ أي التركيز 

على الصورة الكاملة بما في ذلك نفسك كقائد وعملاؤك وموظفوك ومؤسستك ومجتمعك.

إعادة النظر حول حفل الخواتم الحديدية وما يعنيه بالنسبة للقادة

أعتقـد أننـا كقـادة نحتـاج إلى طريقة مثـل ما يتم أثنـاء حفـل الخواتم الحديديـة من أجل 
مساعدتنا على فهم التزاماتنا القيادية.

ا مثل  وما يعجبني بشـكل خاص في ذلك الحفل هو التأكيد بشـكل مبكر على غرس أفكارً
التواضـع والالتـزام واتخاذ القـرارات عن قصد وعن درايـة. وذلك من خلال مراسـم الحفل 
وكذلـك من خـلال المعنى الرمزي لارتداء الخاتـم الحديدي والتأكيد على فكرة أن المهندسـين 
يجـب أن يكونـوا متواضعين. والتأكيد على تفهمهـم أن ما يفعلونه له تأثير كبـير على العامة بل 
عـلى المجتمـع ككل. فقد قيل لهم إنهم مثلهم مثـل هذا الخاتم الحديد لا يزالـون لم يصقلوا بعد 
ا بأن المشرفين  وعديمي الخبرة ويجب عليهم أن ينموا ويتطوروا مع مرور الوقت. كما تلقوا وعدً

الأكثر خبرة سيتابعونهم ويمدون لهم يد العون.
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، لا يوجد حفل مثل حفل  دعونـا نقـارن هذه التجربة بما يحدث مع معظم القـادة الجدد. أولاً
ا، قد  الخواتـم الحديديـة الذي يسـاعدك عـلى فهم التزامـات القيادة. ثانيًـا، فقط إذا كنـت محظوظً
يسـاعدك معلم أو مدرب في الاندماج بالعمل خلال أول 100 يوم . ولكن بالنسـبة لمعظم القادة 
ا عن الآخرين ودونما أي مساعدة.  وأحيانًا هناك القليل من  الجدد تصبح تجربة القيادة في معزل تمامً
الدعم والتوجيه.  فتشـعر حينئذٍ أنك قد ألقيّ بك في الجانب العميق من المسـبح، وإما أن تغرق أو 
ا، وهو الأمر الأهم، أن معظم الأشخاص الذين يضطلعون بأدوار القيادة  عليك بالسـباحة. أخيرً
يقومون بذلك من منطلق شعورهم بالتفوق والغطرسة بدلاً من التواضع. فتشعر أنك لا يمكنك 
الاعتراف بأن لديك جوانب لم تصقل بعد وذلك بسـبب أنك لا يمكنك إظهار نقاط الضعف أو 
ا بضغوط شـديدة تدفعك لإثبات نفسـك بأي ثمن. وقد  الاحتياجات الخاصة بك. وتشـعر أيضً

يكون هذا هو السبب في فشل ما يصل إلى 40 % من القادة بعد توليهم الأدوار القيادية الجديدة.

ويؤكـد هذا البحث أن القادة يحتاجون إلى أن يكـون لديهم رغبة عميقة لخدمة الآخرين 
مـع التركيـز على القيم وتحديد الهدف والشـعور بالتبعـات الطويلة الأجل لمـا يقومون به من 
ا، تذكـر الباحثة أنك  أفعـال والمعرفـة الشـخصية لنقاط القـوة والضعـف بداخلهم. وأخـيرً
بصفتك قائد يجب أن يكون لديك الرغبة في فعل ما هو أفضل للصالح العام، وليس فقط ما 

هو جيد بالنسبة لك. 

الأفكار الختامية ـ القيادة التزام

مـن المهـم أن نفهم أن الوفـاء بالتزامات القيادة الخمسـة ليس بالأمر السـهل. ففي بعض 
الأحيان، سـيكون هناك تضارب بينهم. وسـوف يتحتم عليك حسـن إدارة التوترات العميقة 
التـي قد تنشـأ. وسـوف يتعين عليك ترتيب الأولويـات. ففي هذه الحـالات، تحتاج إلى إدراك 
أنه لن يكون هناك حل سـحري أو إجابة سـهلة للتوصل إلى حزم الأمور. فالقيادة ليست بهذه 

ا، على الرغم من رغبتنا الدائمة في جعلها كذلك. السهولة أبدً
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ا ما هـي التزاماتك كقائد وتضعهـا دائماً نصب عينيـك وأنت تمارس  إذا كنـت تـدرك حقً

دورك القيادي، في هذه الحالة سـتكون أكثر قدرة على إدارة التوترات العميقة التي قد تتعرض 

لها. ولا يكفي أن تدرك فقط التزاماتك الأساسـية على المسـتو￯ الشـخصي؛ بل يتعين على كل 

قائد في مؤسستك أن يقوم بدوره بإدراك هذه الالتزامات. عندما يحدث ذلك، يمكننا بدء حوار 

ا وما  مما يسـاعد على وضوح الرؤية بشـأن هذه الالتزامات. وسنصبح أكثر وعيًا بما نؤمن به حقً

نوافق عليه اسـميًا دون أن نحرك سـاكنًا بشأنه. وفي النهاية، ستسـاعد هذه العملية جميع القادة 

ا. على التقدم والمضي قدمً

اختبار شجاعة القادة ـ القيادة التزام

عندمـا تفكر فيما ورد بهـذا الفصل من أفكار، عليك التوصل لإجابات للأسـئلة  -  5

التالية التي تقيس مد￯ شجاعتك كقائد:

مـا الذي تحـدده كالتزام أسـاسي لك كقائـد؟ إلى أي مد￯ تمارس القيادة بشـكل  -  6

يومي وهذه الالتزامات الأساسية نصب عينك وفي مقدمة أولوياتك؟

بالنظر في الالتزامات الأساسـية الخمسة للقيادة التي شرحناها في هذا الفصل، ما  -  7

الأفكار التي اكتسبتها فيما يتعلق بالتزاماتك تجاه ما يلي:
نفسك كقائد؟ �
عملائك؟ �
مؤسستك؟ �
موظفيك؟ �
المجتمعات التي تعمل داخلها مؤسستك؟ �

في اعتقادك ما هي أفضل طريقة تحقق نجاح لمؤسستك أو لفريقك؟ -  8

ما هي الإجراءات التي ستتخذها للوفاء بالتزاماتك الأساسية كقائد؟ -  9
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القيادة عمل شاق ـ فكن قويّا

من الصعب اكتسـاب شـجاعة القيادة الحقيقية. تزخر عناوين الأخبار الرئيسـية بقصص 

القـادة ـ سـواء في مجال الأعمال أو في السياسـة ـ الذين يسـلكون الطريق السـهل للخروج من 

ا بدلاً من البقاء ومواجهة تحدياتهم. المشاكل. هؤلاء هم القادة الذين انهوا الموقف بأن فروا بعيدً

وهـذا ما يجعل «ليزا سـو» قائدة مميزة للغاية. فقد كانت الرئيـس التنفيذي لشركة «أجهزة 

المايكـرو المتقدمـة» Advanced Micro Devices ي(AMD) وضربت بما قامت به مثالاً لشـجاعة 

القيادة الحقيقية.

ففـي عام 2014، تولت «سـو» خريجة معهد «ماساتشوسـتس» للتكنولوجيا قيادة شركة 

AMD في وقت بدت فيه الشركة على وشك الانهيار. واليوم، عادت شركة AMD لتصبح رائدة 

بشـكل رئيسي في قطاع أشـباه الموصلات مرة أخر￯، وقد تضاعفت أسـهم الشركة لأكثر من 

أربعة أضعاف. فكيف استطاعت «سو» قيادة الشركة نحو هذا التحول الجذري؟

أثناء مقابلة لها مع مجلة «فورتشـن Fortune» قالت «سو» أنها بدلاً من الخوف من التحدي 

المتمثـل في إعـادة بناء شركة AMD، رحبت بمواجهة هذا التحـدي بكل ما أوتيت من قوة. كما 

 IBM ذكـرت «سـو» في هذا الحـوار أن هذا الموقف يرجع لمـا تعلمته أثناء أيام عملهـا في شركة

عندمـا قـدم لها أحـد المديرين نصيحة غيرت نظرتهـا في الأعمال و في الحياة كافـة: «ليزا، عليك 

الركض نحو المشكلات».
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وهـذا مـا فعلتـه في الحقيقـة. وخلال مـا يزيد قليـلاً عن عامين، اسـتطاعت «سـو» تغيير 
ا؛ فأصبحت الشركة تركز بالكامل على أشباه الموصلات لسوق  استراتيجية العمل في AMD تمامً
أجهزة الكمبيوتر الشخصية. وذلك بعدما تسبب تحول المستخدمين إلى الأجهزة الأخر￯ لأداء 

.AMD معظم عمليات الحوسبة الخاصة بهم في معاناة شركة

لـذا حولت «سـو» محط تركيـز الشركة على الفور بما يلائم السـوق وأحدثـت زيادة كبيرة 
في أوجـه الابتـكار بالشركة. واليوم، يتم تخصيص أقل من نصـف أعمال شركة AMD لأجهزة 
الكمبيوتـر. بينـما تركز باقي أعمالهـا على الألعاب والأجهـزة المحمولـة والتكنولوجيا المتطورة 

ا. الأكثر رواجً

: «يجـب أن أقول أن منصـب الرئيـس التنفيذي لشركة  وأوضحـت «سـو» للمجلـة قائلةً
AMD كان حلمـي.» «لقـد كان العمـل في إدارة واحدة من أكبر شركات أشـباه الموصلات في 

الولايات المتحدة هو أقصى حلم أتمناه لعملي. والآن، نعم، أمامنا الكثير من التحديات، لكنني 
لم أركز بالضرورة على مد￯ الصعوبة التي سـأواجهها في هذا المنصب. بل ركزتُ على الفرصة 

المذهلة التي أتيحت أمامي.»

ويرجع الفضل إلى «سـو» فيما حققته شركة AMD من تحول كبير. حيث أكدت ذلك مجلة 
«فورتشن Fortune» عندما ذكرت «سو» من بين أفضل 100 قائد حول العالم في عام 2016.

ا يجسـد مثالاً حيًا لأهمية الشـجاعة عند  ا ناجحً وإنه لمن دواعي سروري دائماً أن أر￯ قائدً
القـادة. ممـا يعطيني الأمل في أن ير￯ الآخـرون نفس القصة ويبـدؤون بدورهم في مواجهة ما 

يرونه من تحديات تتعلق بقيادتهم.

أسـتطيع القول يقينًا أن هناك الكثير من القادة يحتاجون إلى دفعة لتقوية شجاعتهم. عندما 
ا والقادة غير الأكفاء، تتصدر  أتحدثُ مع عملائي بخصوص ما يفرق بين القادة المسـؤولين حقً
الشـجاعة الشـخصية للقادة دائـماً قمة هذه الصفـات. ويبرهن البحث العالمـي الذي ذكرته في 

الفصل الثالث على ذلك بأدلة واضحة.
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ا عن العديد من  ومع ذلك، في عملي اليومي مع كبر￯ المنظمات حول العالم، أسـمع قصصً
القادة الذين يختارون تلقائيًا الرضوخ في مواجهة الشدائد. وهؤلاء القادة نجدهم لا يتحملون 
ا مسؤولية الأمور عندما تسوء، بل يفضلون بدلاً من ذلك التضحية بكبش فداء ممن يعملون  أبدً
معهم ليهربوا من مواجهة المشكلات. مثل هؤلاء القادة نجدهم يجلسون بهدوء في الاجتماعات 

ويرفضون مشاركة أفكارهم لأنهم يخشون الصراع.

وقد يعتقدون أنهم بذلك يفيدون منظماتهم. ولكن في واقع الأمر، فإنهم لا يؤذون حياتهم 
المهنية فحسب، بل يقوضون فعالية منظماتهم وقدرتها على النجاح. فعندما تتهرب من مواجهة 

المشكلات، فأنت بذلك تضعف نفسك وفريقك وشركتك.

ا. دعونا  ا سـهلا على الإطلاق أن تكـون قائدً ا أنه ليس أمرً لذلـك مـن المهم أن نتفهم جيدً
ا،  نواجـه الأمر: القيادة عمل شـاق بطبيعتها، وفي عالمنا اليوم تزداد صعوبـة. ولكي تتفوق حقً
ا عظيـماً فعلاً على المد￯ الطويل، يجـب أن تكون لديك الشـجاعة والمثابرة للقيام  وتصبـح قائدً
بالعمل الشـاق التي تتطلبه القيادة؛ ففي كثير من الأحيان يصبح تحقيق نتائج مالية جيدة وأداء 
عالٍ لفريق العمل وتنفيذ اسـتراتيجية الشركـة وإدارة الأولويات المتعددة والمتضاربة في أحيانٍ 
ا  كثيرة، وتشجيع العمل المبدع مهمة في شدة الصعوبة. لذلك يجب أن تدرك أن هناك عملاً شاقً
يمكنـك أنـت وحدك كقائد إنجازه بل يتحتم عليك القيام بذلك من واقع مسـؤوليتك كقائد. 

وإن لم تفعل ستخذل نفسك ومنظمتك.

ا لهذا  ونجـد «جاك ما» الرئيـس التنفيذي لشركة «علي بابا» Alibaba من أشـد القادة تأييدً
ا إلى مجموعة من القادة المحتشـدين في قاعة  الـشرط مـن شروط عقد القيادة. لقـد تحدث مؤخرً
ا حيث أنشـأ واحدة من  اجتماعـات كبيرة للاسـتماع إلى خبرتـه في القيادة التي جعلتـه مليارديرً
أنجـح شركات التجارة الإلكترونية حول العالم. وكانت رسـالته واضحة ومباشرة: «إذا كنت 
تريـد أن تكون حياتك بسـيطة، فـلا ينبغي لك القيام بدور قيادي». بمعنـى آخر، القيادة تحتاج 
إلى العمـل الشـاق، فإذا لم تكن مؤهلاً للقيام بذلك، فلا تتولى المهـام القيادية. عليك أداء مهمة 

أبسط من ذلك.
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ا من القـادة يتولون المهمة ولكنهـم لا يرغبون في تحمل  لسـوء الحـظ، هناك عـدد كبير جدً

أعبائهـا، ويختـارون بـدلاً من ذلـك تجنب العمل الشـاق. ونجـد البعض الآخـر يكتفي بدور 

المتفرج، ويشـاهد ما يحدث فحسـب. ثم هناك أولئك القادة الذين يبحثون ببساطة عن الطريق 

السهل، معتقدين أن فكرة الحل المؤقت السريع سيجعل الأمور أفضل. ثم يتفاجؤون عندما لا 

تصلح تلك الحلول السريعة أي شيء. لذلك نحتاج إلى التوقف عن التقليل من أهمية ما يتطلبه 

الأمر لكي نصبح قادة عظماء بحق. فبالتأكيد يمكن أن تبدو القيادة سـهلة عندما تقنع بأنصاف 

الحلول. ولكن هذا ليس ما يدور حوله عقد القيادة.

حـان الوقت لأن نتفهم كقـادة أن العمل الحقيقي للقيادة ليس بالأمر السـهل. كما نحتاج 

تفهـم حاجتنا إلى المرونـة والتصميم والشـعور العميق بالإرادة النابعة مـن الذات لكي نصبح 

قادة فاعلين. وهذا ما يدور حوله الشرط الثالث من شروط عقد القيادة (انظر الشكل 1.7).

الشكل 1.7 ـ الشرط الثالث من شروط عقد القيادة.

القيادة قرار ـ 
عليك اتخاذه

القيادة عمل شاق 
ا ـ كن قويً

القيادة التزام ـ 
 ￯فلترتقِ لمستو

المسؤولية

القيادة مجتمع بأكمله  
ـ يجب أن تتواصل 

مع الآخرين

الشروط الأربعة 
لعقد القيادة
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هل لدينا داخل منظماتنا شخصيات ضعيفة أم قادة؟

قبل بضع سـنوات، كنت أدير جلسـة لتخطيط المواهب الاستراتيجية مع الفريق التنفيذي 

لمنظمة كبيرة. واسـتعانت هذه المنظمة بخدماتنا لأن الفريق التنفيذي بها لم يسـتطع الاتفاق على 

اسـتراتيجية للمحافظـة على المواهـب داخل الشركة. وظلـوا يدورون في حلقـات مفرغة غير 

قادرين على الوصول إلى النهج الصحيح للقيام بذلك.

لذلـك توصلنا إلى خطة جديدة. قمنا بتصميـم تصور يتكون من أربع فئات: من يعتبرون 

نجوم بارزون وقادة ذوي إمكانات عالية؛ وأصحاب الأداء القوي، والقادة المشكوك بقدراتهم، 

ا أصحاب الأداء السـيئ للغايـة في وظائفهم لدرجة الحاجـة إلى خروجهم من المنظمة.  وأخـيرً

وبمواجهة العاملين بهذه الفئات أجرينا مناقشات مثيرة للغاية.

وكانـت اللحظـة الأكثر إثـارة للاهتمام عندما بـدأ الفريق التنفيـذي بالمنظمة الحديث عن 

أضعف القيادات التي يجب الاسـتغناء عنها. حيث ذكر العديد من المديرين التنفيذيين ضرورة 

عدم التخلي عن هؤلاء الأشخاص، مبررين ذلك بأنهم يحتاجون إلى مزيد من الوقت ليستطيعوا 

رفع مستو￯ أدائهم بشكل عام. وفي نهاية المناقشات، أصبح من الواضح أن المديرين التنفيذيين 

كانوا مترددين بشدة بشأن اتخاذ بعض القرارات القيادية الصعبة.

وأثنـاء كل هـذا الجدل، ظـل الرئيس التنفيـذي صامتًا. ثـم أخذ قلم أحمـر وآخر أخضر، 

وذهب إلى الحائط حيث علقنا الملصق، ورسـم دائرة حول عدة أسـماء باللون الأخضر. ووجه 

: «علينا أن نفعل كل ما في وسعنا للاحتفاظ بهؤلاء الأفراد ونموهم». كلامه لفريقه قائلاً

 : ثم أخذ القلم الأحمر ووضع علامة «X» على عدة أسماء. وبعدما فعل ذلك، أضاف قائلاً

«ولا يهمنـي ما نفعله مع مثل هؤلاء الأشـخاص. فقد كنـا ندللهم كالأطفال لفترة طويلة. لقد 

اسقطتهم من حساباتي ولم أعد أثق بهم!»
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فوجـئ فريق الرئيس التنفيـذي ببعض الأفراد الذين قام بالشـطب عليهم باللون الأحمر. 
وعندما سألوه عن منطقه وراء القيام بذلك، أجاب: «لقد رأيت منهم ما يكفي لأصل إلي نتيجة 
ا قادة ذوي قيمة داخل المنظمة». وبدا الأمر في تلك اللحظة  واحـدة وهي أنهم لن يصبحوا أبـدً
وكأن الرئيس التنفيذي كان قد شـطب على أسـماء هؤلاء منذ فترة طويلة دون أن يعلن ذلك بل 

حاول التسامح معهم والتغاضي عن أدائهم الضعيف.

ا عندما شـطب الرئيس التنفيـذي على تلك الأسـماء باللون الأحمر،  ربـما بد￯ الأمر قاسـيً
لكـن هذا الموقف أوضح أن الفريق التنفيذي بالكامل يقبل بالقادة غير الأكفاء فحسـب لأنهم 
أنفسـهم ليسـوا على اسـتعداد لإجراء النقاشـات الصعبة الضرورية للتعامل مـع هؤلاء القادة 
ا ولديهم الشجاعة لإجراء تلك  ضعيفي الأداء. ربما لو كانوا أنفسـهم فريق واحد مسـؤول حقً
النقاشـات التي تحتاج إلى مهارة في مرحلة مبكرة عن ذلك، كان من الممكن أن يساعدوا هؤلاء 

القادة أصحاب الأداء الضعيف على أن يتحسنوا ويصبحوا أقو￯. لكنهم لم يفعلوا.

وهناك الكثير من المنظمات تعاني من نفس المشـكلة.  حدثّني العديد من عملائي عن عدم 
ا ما أسـمع  اسـتعداد قادتهـم للقيام بالعمل الشـاق الـذي يتطلبه ما يقومـون به من أدوار. كثيرً
تعليقـات مثـل: «القادة لدينا يتجنبون مواجهة الأداء الضعيـف» أو «لا يقدم قادتنا ملاحظات 

ا من أجل اتخاذ القرارات صعبة». صريحة» أو «قادتنا يعانون حقً

ا، من عميل تلو الآخر، لا يسعني إلا أن أسأل  ا وتكرارً وعندما أسمع نفس الشكو￯ مرارً
نفسي:  هل هناك قادة حقيقيون في مؤسسـاتنا، أم أننا محاطون فقط بضعاف الشـخصية؟ يبدو 
أن هناك الكثير من ضعاف الشـخصية في كل مكان هؤلاء الذين ليس لديهم الشـجاعة للقيام 

بالعمل الشاق الذي تتطلبه القيادة الحقيقية.

لقـد رأيت كيف يبدو هذا بشـكل مباشر. أثنـاء إحد￯ الفعاليات الخاصـة بأحد عملائنا 
ا، حيث تحدثـتُ مع بعض المشرفين والمديرين الذين أخبروني أنهم في الواقع يتركون كل  مؤخـرً
العمل الشاق الخاص بالقيادة المتعلقة بالأفراد داخل المنظمة لقسم الموارد البشرية. دعونا نفكر 

في ذلك للحظة.
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هؤلاء القادة هم في واقع الأمر يستعينون بــ «آخرين» لأداء جزء رئيسي من وظائفهم. في 

البداية صدمتُ قليلاً لسـماع ذلك. لكن عندما فكرت في الأمر، بدأت أتوصل لتفسير منطقي؛ 

ا آخر يدير جميع  . ويفكرون لما لا ندع شـخصً هؤلاء القادة ليسـوا ملتزمين بأداء أدوارهم كاملةً

مشـكلات الأشـخاص الصعبة مثل تقديم التعليقات القاسـية للموظفين، وإجراء النقاشـات 

الصعبة المتعلقة بأداء العاملين، ومواجهة الأداء الضعيف في العمل؟

ليس من السهل محاسبة العاملين ومواجهة كل واحد بمسؤولياته. التعامل مع أصحاب 

. كما أنه ليس من السهل تقبل الملاحظات الصريحة المتعلقة بما  ا سهلاً الأداء الضعيف ليس أمرً

تحتاج إليه للتطور كقائد. فمواجهة العيوب الشـخصية تتطلب شـجاعة كبيرة. لكن بدلاً من 

أن يصبـح هؤلاء القـادة أقوياء بالقدر الكاف لمواجهة كل ذلـك، اختاروا الضعف والتهرب 

من المسؤولية.

لذلـك يجـب عليـك كقائد قبول هـذا الـشرط الثالث من شروط عقـد القيـادة. كقائد لا 

يمكنك أن تسـلك الطريق السـهل مثل الآخرين. الاكتفاء بمقعد المتفرج لم يعد كذلك مقبولاً 

بعـد الآن. عليك أن تصبـح قويًا في مواجهة الأمور. فالجميع يعتمـد عليك؛ فريقك وإدارتك 

ا مسـؤولاً قويًا فلا يمكنك أن تضعف أو  ورئيسـك ومؤسسـتك يتوقعون منك أن تكون قائدً

ا وذا إرادة قوية. ا أن تكون حازمً تتقاعس عن المواجهة. وهذا يعني أيضً

القاعدة الصعبة للقيادة

ـم قاعدة يفهمها  ا حقيقيًا، فقـد حان الوقت لتعلّ ا لأن تكـون قائدً والآن، إذا كنـت مسـتعدً

القليل من القادة؛ وأنا أسميها القاعدة الصعبة للقيادة: « إذا تجنبت العمل الشاق الخاص بالقيادة، 

ا قويًا.» ا. بينما إذا قمت بالعمل الشاق الخاص بالقيادة، فستصبح قائدً ا ضعيفً فستصبح قائدً

أثناء المحادثات المتعلقة بعقد القيادة مع العملاء، فإن اللحظة التي أقدم فيها هذه القاعدة 

هي اللحظة التي يسود فيها الصمت التام بين الحضور. هذه هي اللحظة التي نبدأ فيها بالكشف 
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ا للتحدث عنها بصراحة وبدون  ا ولكن لا تتاح لنا الفرصة مطلقً عن الأشياء التي نشعر بها جميعً

موقـف دفاعـي. فهذه هي اللحظة التي نبدأ فيها بالتعمق في ما يحدث بالفعل في حياتنا اليومية، 

ويحدث ذلك عندما نواجه الأسباب التي جعلتنا لا نفي بالتزاماتنا كقادة.

دعونا نستكشف هذه القاعدة أكثر.

إذا تجنبت العمل الشاق للقيادة، فستصبح قائدًا ضعيفًا.

خـذ لحظة وواجه نفسـك بكل صراحة، فكـر هل تنطبق هذه القاعـدة الصعبة عليك؟ ما 

العمـل الجاد الذي تتجنبه أثناء توليـك دورك كقائد؟ قد يكون ذلك قرار صعب يتحتم عليك 

وحدك اتخاذه. أو ربما هناك بعض الملاحظات الصريحة التي يجب أن تبلغها لأحد الزملاء.  ربما 

يكـون هناك أداء ضعيف مسـتمر بالعمل أمامك وتعرف أنه عليـك التعامل مع الأمر ولكنك 

لم تقم بذلك. أو قد تكون تؤجل إجراء تقييم ذاتي شـامل لنفسـك أو ما يعرف بتقييم الـ 360 

ا من معرفة نتائجه. درجة، خوفً

يغفـل العديد من القـادة عن حقيقة أنه عندما تتجنب العمل الشـاق للقيادة، فإنك بذلك 

تضعف من نفسـك وقدراتك. بل أن الأمر يتجاوز ذلك؛ لأنك سـينتهي بك الأمر كذلك إلى 

إضعاف فريقك وإدارتك ومؤسسـتك بالكامل. لأن العمل الشـاق يقترن دائـماً بالقيادة، وإذا 

ا. ولن  ا وتكرارً واصلت تأجيله، فسـتقضي كل وقتك وأنت تتعامل مع نفس المشـكلات مـرارً

ا. ستقف أنت وفريقك ومؤسستك دون حراك ودون تقدم. هل يبدو  ا أو تحقق نجاحً تتقدم أبدً

ا لك؟ هذا مألوفً

دعونـا نفكـر في قصـة «مارجريـت». فقـد كانت رائـدة في شركـة خدمات مهنيـة محترفة 

لتكنولوجيـا المعلومات. واسـتعانت الشركة برئيـس تنفيذي جديد للعمليـات COO، فطلب 

مني أنا وفريقي مسـاعدته هو وفريقه من القيادات العليا لوضع اسـتراتيجية مستقبلية جديدة. 

أنشأنا منتديات منظمة لكبار القادة للاجتماع سويًا، وكانت مارجريت واحدة من بينهم. وأثناء 

الاجتماع الثالث، لم أشعر بالارتياح لأن مارجريت كانت فعليًا تشعر بالإحباط.
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فسألتها: «مارجريت، ماذا يحدث؟  أنت لا تبدين سعيدة بالمرة.»

سكتت لبرهة ثم أجابت: «لقد سئمت من هذه الاجتماعات. أتعرف؟ لقد حضرتُ جميع 
الاجتماعات ومعي قائمة بالمهام التي يجب إنجازها، ولكن في كل مرة بعد انتهاء الاجتماع تبقى 

قائمة المهام دون أي إنجاز.»

ا لمشاركتنا ما تشـعرين به. لماذا لا تأخذين دقيقة من  ا، مارجريت، شـكرً فقلت لها: «حسـنً
الوقت لمراجعة هذه القائمة حالاً وأرجو أن تسـألي نفسـك عن عدد المهام التي كان من الممكن 
الانتهاء منها قبل الدخول في هذا الاجتماع؟» وأضفتُ بينما كانت تراجع القائمة: «مارجريت، 

أريدك أن تكون صادقةً معي.»

نظرت بخجل وأجابت: «كل المهام».

فسألتها: «في اعتقادك إلام يرجع السبب؟»

سكتت مرة ثانية ثم أجابت: «لأن تلك المهام تتطلب إجراء محادثات صعبة مع الأشخاص 
الموجودين في هذه الغرفة.»

حاولـت تذكـير مارجريت وجميـع الحاضرين أن الغـرض من الاجتماعات هو استكشـاف 
الاسـتراتيجية المسـتقبلية للمنظمـة. ولكنهـم لم يسـتطيعوا تحمـل عبـأ الانغماس في المشـكلات 
التشـغيلية اليومية. لقد كانت مهمتهم كقادة معالجة تلك القضايا التشغيلية بشكل مباشر، بغض 
النظـر عـن مد￯ صعوبة القيـام بذلك. فأخبرتهم بأهميـة محاولة الانتهاء من العديـد من مهامهم 
الحاليـة بقـدر الإمكان حتى يسـتطيعوا التفكير بحرية والانطلاق نحو المسـتقبل. على مدار باقي 
ذلك اليوم، شاهدتُ مارجريت تلتقي بزملائها، كما حددت معهم مواعيد لمعالجة الأمور الصعبة 

التي كانت تتجنبها. كان من الواضح أنها استوعبت القاعدة الصعبة  التي ذكرتها عن القيادة.

فكثـير مـن القـادة لا يدركـون أن مهمتهم هـي أن يكونـوا أقويـاء وقادرين عـلى معالجة 
المشـكلات. وكـما فعلت مارجريـت، لا ينجز الكثـير من القـادة أيٍ مما عليهـم في قائمة المهام 
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التـي يحملونها معهم ويعرفون أنه يجب الانتهـاء منها. وبالفعل قد تكون مواجهة أقراننا صعبة 

للغاية. أو ربما لا يبدو الوقت مناسبًا للقيام بذلك.

وللأسـف، فإن فشل التحكم في الأعصاب يُعد فشـلاً في القيادة نفسها. واخفاقك كقائد 
ا في  ـا. وتبقى محصورً في القيـام بهـذه المحادثـات الصعبة يعوقك أنـت وشركتك من المضي قدمً

ا في مكانك دون أي تقدم. ا. فتظل عالقً المشكلات التي لم ولن تحل أبدً

عشرة طرق تزيد من صعوبة العمل الشاق للقيادة

لقد تعلمت من خلال خبرتي الشـخصية في القيادة ومن خلال عملي مع مئات القادة على 
مختلف المستويات أن القيادة لا تعني فقط العمل الشاق، 

 بل الكثير منّا يجعل ـ عن غير قصد ـ العمل الشـاق للقيادة أكثر صعوبة ومشـقة.  فكيف 
ذلك؟ من خلال القيام ببعض الأشياء التي تجعلنا في الواقع نتجنب العمل الشاق (انظر الشكل 
2.7).  ونحـن كقـادة، يجب أن ندرك قيامنا بمثل هذه الأشـياء حتى نتمكن من أن نصبح قادة 

أقو￯ ونطور قدرتنا على معالجة العمل الشاق للقيادة.

لذلك بينما تقرأ القسم التالي، فكر مليًا في دورك كقائد وحدد الأشياء التي تزيد من صعوبة 
ا مع نفسك. قيامك بالعمل الشاق للقيادة. وأشجعك بشدة أن تكون صادقً

تكـدس المهام فوق رأسـك بـلا إنجـاز. في بعض الأحيـان تتغير الظـروف وتتجاوز  -  1

ـا في هذه  قدرتـك عـلى إدارتهـا. قد تكـون تفتقر إلى المهـارات المطلوبـة لتصبح ناجحً
الظـروف. وربـما يكون ذلك لتنامي الأنـا لديك ورفضك طلب المسـاعدة. ربما كنت 
تشـعر بعدم الملائمة وتجتهد في محاولة منك لإثبات نفسـك أمام زملائك ومؤسستك. 
أو قـد تكون تفتقر إلى الثقـة بالنفس والجميع يعرف ذلـك. ويمكن لفريقك ملاحظة 
ذلـك بـكل وضوح، وعندمـا تقوم بذلك فأنـت تقضي على مصداقيتـك أمام الجميع. 
ا صاحب كرسي قيادة فارغ. فإذا كان  وتبـدأ اختيار العمل النمطي الآمن فتصبـح قائدً

ا، فقد تكون المهام بالفعل مكدسة فوق رأسك دونما إنجاز. هذا يبدو مألوفً
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القيادة عمل شاق

تكدس المهام فوق رأسك 
بلا إنجاز

الحاجة إلى سماع 
أخبار جيدة.

الخلط بين القوة والغلظة 
أو القسوة.

الفوز بأي ثمن.

بذل مجهود كبير دون 
الوصول للنتائج المرجوة.

انتظار الإذن.

الشعور بأنك ضحية.
التشتت وعدم النظام 

في العمل.

فقدان الرؤية الثاقبة.الشعور بعدم الأمان.

عشر طرق تزيد من صعوبة العمل الشاق للقيادة

الشكل 2.7 ـ يوضح الالتزامات الخمسة الأساسية للقيادة
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ا  عملـت مـرة مع قائد يعـاني في موقعه حتى بـدأ أداؤه في التراجع والضعـف. وكان محبوبً
ـا لأن أداءه الضعيف بدأ يحبط فريقه. وكان يعلم أنه  للغايـة، ولكـن بعد قليل لم يجدي ذلك نفعً
، ترك أداءه  لـن يُفصـل من منصبه. ولكن بدلاً من الاعتراف بالمشـكلة والتعامل معها مبـاشرةً
يضعـف لدرجـة أن مديره قـرر ضرورة إنهاء تعاقده مـن أجل مصلحة الشركـة. فإذا وجدت 
العديـد من المهام متكدسـة فوق رأسـك، فعليـك أن تعلم بأنك تخاطر بأن تبـوء نتائج ما تقوم 
به من مشروعات بالفشـل، وعليك أن تتحلي بالشـجاعة اللازمة لطلب المساعدة. وإلا سوف 

تبقي نفسك والجميع من حولك عالقين عند مستو￯ عدم الكفاءة الخاصة بك.

فنحن نضع مؤسساتنا في خطر حقيقي عندما نفتقر إلى الشجاعة للاعتراف بأننا لا نستطيع 
إنجاز المهام المكدسة فوق رؤوسنا. وحقيقي أنه ليس من السهل طلب المساعدة. فالأنا الخاص 
بـك قـد تقف في طريـق قيامك بذلك. ومـن الممكن أن تشـعر بضغوط هائلة مـن أجل إثبات 
نفسـك للآخرين. ولكن في عالم اليوم شـديد التعقيد، يجب عليك مراقبة أدائك بشكل مستمر 

للتأكد من أنك لا تعرض نفسك وشركتك للخطر.

ومـن المهـم أن ندرك أنه في بعض الأحيان تكون هذه المواقـف الصعبة طريقة رائعة للنمو 
كقائـد. فـإذا نجحـت في إدارة الموقف، ويمكـن أن يؤدي بك إلى المسـتو￯ الأعلى لأداء دورك 
ا عن رفع  القيـادي.  ولكـن ما أتحـدث عنه هنا هـو تلك المواقف الصعبـة عندما تصبح عاجـزً
مستو￯ أدائك إلى مستو￯ أعلى. عليك حينئذٍ أن تدرك أن المهام قد تكدست فوق رأسك دون 

إنجاز وأن ذلك يعني المخاطرة بنفسك ومؤسستك.

فهل تجد نفسك في مثل هذا الموقف؟
ا. حيث  -  2 الخلـط بـين القوة والغلظة أو القسـوة لا يوجد الكثير من القـادة الأقوياء حقً

أن هنـاك الكثير من القادة الذيـن يعتقدون أنهم أقوياء لكنهم في الواقع متصلبين فهم 
يتمسـكون بالأفـكار القديمـة عن القيـادة التي تخبرهـم أنه من الـضروري أن تكون 
غليـظ لتظهر مد￯ قوتك. فنجد كثير منهم يسـيئون معاملـة الآخرين ولا يحترمونهم 
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ا ما يعنفونهم بقسـوة حتـى في العلن وأمـام الآخرين.  بـل ويهينوهـم بانتظـام. وكثيرً
فالـصراخ في وجـوه الآخرين أمر سـهل. ولكن أن تكون قويًا بحـق هذا أمر أصعب 

من ذلك بكثير.

ا في مجلة «واشـنطن بوسـت «Washington Post»  بعنوان «هل  كان هناك مقال نُشر مؤخرً
ا من الدراسـات المبدئية التـي تُظهر أن  رئيسـك يتسـبب في مرضـك؟ وأظهر هـذا المقال عـددً
القيادة التعسـفية يمكنها مع مرور الوقت المساهمة في ارتفاع معدلات الإصابة بأمراض القلب 
ا بين  ا وثيقً ا ارتباطً والأزمات القلبية والذبحة الصدرية بين الموظفين. تُظهر هذه الدراسات أيضً
مشـاكل عدم النوم وارتفاع ضغط الدم وكذلك مجموعة واسـعة من أمـراض الصحة العقلية، 

ويشمل ذلك الاكتئاب.

فـإذا كنـت أحـد هؤلاء القـادة الغلظـين الذين تنتابهـم نوبـات الغضـب أو الانفجارات 
الانفعالية أو تقلب المزاج المزمن، فسأوجه لك كلمتين فحسب: «يجب أن تكبر!» فهذا السلوك 
مفهوم بالنسـبة للأطفال الصغار ولكن ليس للقادة. لأن قلة نضجك المهني تجعل الأمور أكثر 
صعوبة بالنسبة لك. فعدم مقدرتك على السيطرة على مشاعرك يضع الجميع على حافة الهاوية. 
ا على أفضل النتائج من فريقك وزملائك. ا من الخوف وبذلك لن تحصل أبدً لأنك تخلق مناخً

منـذ جيل مضى، ربما كان من المحتمل تقبل مثل هذا الاسـلوب من الشـدة والغلظة في 
معاملـة المرؤوسـين. فالقـادة كانـوا يتصرفون هكذا مـن واقع ما يمتلكون من سـلطة وعلى 
ا  أتباعهـم تحمل ذلـك. ولكن إذا اسـتخدمت نهج الغلظـة والتعنيف اليوم، فسـتصبح قائدً
ا لا يتمتـع بالنضج الكافي، لن يرغب أحد  ا. خلاصة القول إذا كنت قائدً ـا جد� ا سريعً وحيـدً
في العمـل معـك. بهـذه البسـاطة. ولكن لمـاذا؟ لأن جيل الألفيـة لن يتكيف مع مـا تقوم به 
ا، أن حتى الموالين لك من  من إسـاءة في المعاملة، وسـوف يرحلون. ومما سـيزيد الأمور سوءً
الجيل القديم سـيحذون حذو زملائهم الشـباب ولن يصبحوا قادرين على قبول قائد يسيء 

معاملتهم وينقصه النضوج.
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ا؟ فهل أنت كقائد تخلط بين أن تكون قويًا وقاسيً

بـذل مجهـود كبير دون الوصـول للنتائـج المرجوة. غضـب «فيك» بشـدة عندما علم  -  3

بشـأن تقييم أدائه السنوي. لأنه لم يستطع تصديق أن رئيسه -كبير مسؤولي تكنولوجيا 

المعلومـات في الشركـة (CIO)، قد منحـه تقييم أداء غير مرضي. وتسـاءل: «ألم يعرف 

مقدار ما أبذله من جهد شاق في العمل؟»

ولكـن كرئيس لتكنولوجيا المعلومات، كان ينتظر من «فيك» إنجاز مشروع ضخم لذلك 

العـام وهـو تطبيق نظام جديد لإدارة علاقات العملاء (CRM) يعتمد على سـحابة إلكترونية. 

وواجـه هذا المشروع مشـكلات عديدة منـذ البداية. ولكن بائع الخدمـات الأول الذي اختاره 

«فيك» لم يكن في الواقع على مسـتو￯ هذه المهمة. وقدم نصائح سـيئة له، وعندما أدرك «فيك» 

ذلـك كان قـد مر شـهور وتضاعفت تكاليـف المشروع. ولأنـه كان يعاني من ضغوط شـديدة 

م النظام والتدريـب عليه داخليًا بالشركة.  للانتهاء من النظام وتشـغيله، فقـد ضحى بفترة تعلّ

رض النظام الجديد لإدارة علاقـات العملاء للمبيعات، كانت هناك الكثير من  لذلـك عندما عُ

الشكاو￯ بشأنه.

واعتقد «فيك» أنه قدم للمشروع كل ما في وسـعه. وقد كانت سـنة عمل شاق بالنسبة له. 

وقضى ساعات لا تحصى في العمل وكان في كثير من الأحيان تحت الطلب وعلى اتصال بالشركة 

لمدة 24 سـاعة يوميًا وعلى مدار كل أيام الأسـبوع.  وشـعر أن المشـكلات سـتكون مثل ما هو 

ا. معتاد دائماً عند تطبيق هذا النظام الجديد أيضً

بينما رأ￯ مديره الموقف بشـكل مختلف. فهو على علم بعدد السـاعات الكبيرة التي قضاها 

«فيـك» في العمـل، لكنه في النهايـة لم يصل إلى النتائج المرجوة منه. وعـلى الرغم من أن «فيك» 

أعطـى نفسـه تقييماً على أنه «يلبي التوقعات» لهذا العـام، إلا أن مديره أعطاه تقييماً متدنيًا للغاية 

على أن أداءه «غير مرض».
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وأثنـاء الاجتماع، أوضح رئيس تكنولوجيا المعلومات لـ «فيك» أنه يجب عليه بصفته قائد  
ألا يخلط بين الجهود المبذولة والنتائج المحققة. وقال له: «إن ذلك يُعد أحد القواعد الأساسـية 
ا على الحكـم بموضوعية عن أدائه  ره بأنـه كقائد، يجب أن يكون قـادرً الأولى للقيـادة». كـما ذكّ

الخاص، حتى عندما لا يكون هذا الأداء غير مرضي.

وأثناء عملي واجهت قادة مثل «فيك» مراتٍ عديدة. مثل هؤلاء القادة يركزون بشدة على 
مد￯ صعوبة عملهم بحيث لا يمكنهم رؤية النتائج الفعلية التي حققوها أو أخفقوا في تحقيقها. 
وهـذا يمنعهم من رؤيـة أدائهم بموضوعية وفي النهاية يجعل الأمور أكثر صعوبة بالنسـبة لهم. 
ويخلط العديد من القادة بين أن يعملون بجد وبين القيام بالعمل الشاق الخاص بالقيادة. ولكن 
ا في العمل هذا أمـر صعب ويؤثر  هنـاك فـرق كبير بين الأمريـن؛ فعندما تظل مشـغولاً ومنهكً

ا عن القيام بالعمل الشاق الحقيقي للقيادة. عليك سلبًا بمرور الوقت. لكن هذا يختلف تمامً

فهل لديك قابلية للوقوع في خطأ بذل جهد كبير دون تحقيق نتائج؟
ا من قائدة عملتُ معها.  -  4 الشـعور بأنك ضحية تلقيت مرة مكالمة هاتفية أزعجتني حقً

حيث ظلت تشـكو لي لمدة 30 دقيقة من شركتها ودورها. وكلما استمرت في الحديث، 
ا. كلما أصبحتُ أكثر إحباطً

ا الاستماع إلى سلبيات شخص آخر، ولكن هذه المكالمة استمرت عالقة  فليس من الممتع أبدً
ا. وظللت أفكر بشـأنها طوال فترة بعد الظهيرة في ذلك اليوم. وفي النهاية أدركتُ  في ذهني حقً
ا الدور الذي  السـبب:  كانت هذه المرأة قائدة رفيعة المسـتو￯ في شركتها، ولكنها لم تؤدي فعليً
عليها كقائدة. حتى أن طريقتها في الشكو￯ إلى بدت فيها وكأنها أحد الموظفين وليست قائدة.

نعم، الجميع يشعر بالإحباط في العمل. وهذا أمر عادي. ولكن يجب على القادة حسن التصرف 
حتى وهم يشـعرون بالإحباط. فقد يتوقف أحد الموظفين شـاكيًا من الركود لأنه لا يسـتطيع تغيير 

ا  لكن القائد يستطيع إحداث التغيير حتى في وقت الإحباط. ظروف عمله اليومية كثيرً
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قررتُ الاتصال بهذه القائدة وتحدثتُ معها بصراحة. أخبرتها أنه على الرغم من أنني أتفهم 

ا. وإنهـا بحاجة إلى التوقف عن  أسـباب إحباطها، إلا أنهـا كان ينبغي عليها التقدم والمضي قدمً

الاعتقاد بأنها ضحية، بل عليها الانشغال بمعالجة الأمور الصعبة التي يحتاجها دورها القيادي. 

لذلك، إذا كانت هناك مشكلة، فلا تتهاون بشأنها، وقم بمعالجتها!

قك ذلك ويأخرك؟ والآن، هل تشعر بأنك ضحية في بعض الأحيان؟ وإلى أي مد￯ يعوّ

الشـعور بعـدم الأمـان. عندما تشـعر بعدم الأمـان كقائـد، فسـتؤدي دورك القيادي  -  5

بشـخصية ضعيفة مترددة، وسـترغب في عدم مواجهة أي موقف في العمل. ربما ليس 

ا حقيقيًا، وتركـن إلى اختيار الطريق  لديـك الشـجاعة أو الجرأة اللازمـة لتصبح قائـدً

ا، فلن تثـق بالآخرين وينتهي  السـهل لاتخـاذ القرارات المهمة. فـإذا كنت غير آمن حقً

بك الأمر في إدارة الأمور الصغيرة فحسب. فأنت لا تتأخذ أي قرارات فاعلة.  وتظل 

مشـغولاً بتأديـة أعمالاً لا يجب عليك القيام بها، بينما يتسـبب ذلـك في عدم تطوير من 

ا إلى الاسـتعانة في فريق عملك بأصحـاب المواهب الضعيفة  حولـك. وقد تلجـأ أيضً

ا من تفوق أصحاب الشخصيات القوية عليك. خوفً

فالقـادة غـير الآمنين يحتاجون أن يلقوا استحسـانًا مـن كل من حولهـم. لذلك يصبحون 

ا من عدم استحسان  ا مع المواقف الصعبة خوفً قانعين وراضين لأبعد حد. فهم لا يتعاملون أبدً

الآخرين. ولكن بصفتك قائد ليس عليك أن تفوز بلقب الأكثر شـعبية وحبًا من الآخرين. في 

الواقـع، غالبًـا ما يتـم المبالغة في كون القائد بالـضرورة محبوبًا. لأنك كقائـد عليك اتخاذ بعض 

الاجراءات التي من الطبيعي ألا يكون الجميع سعداء بشأنها. فلا يمكنك السماح للشعور بعدم 

الأمان بمنعك من أداء ما يجب عليك القيام به.

ومـن المهـم الاعـتراف أن معظمنا كقادة نمر بأوقات نشـعر فيها بعـدم الأمان. قد يحدث 

ا أو يشكك أحد في قدرتك على النجاح. ربما تخضع لمراقبة شديدة  ذلك عندما تواجه تحديًا كبيرً

مما يجعلك تعيد تقدير إمكانياتك. وأيًا كان السـبب وراء الشـعور بعدم الأمان، فإن هذا يحدث 



193الفصل السابع: القيادة عمل شاق ـ فكن قويًّا

مـع معظـم القادة من وقت لآخـر. وعندما يكون ذلك بشـكل مؤقت وعابـر، فلحظات عدم 

الأمان لا تمثل مشكلة كبيرة. ولكن عندما تستمر وتبدأ في القضاء على أفضل ما لديك، تصبح 

عقبة أمام نجاحك.

ا للمنظور التقليدي للقائد، نطالب دائماً قادتنا بالتصرف والظهور على أنهم الأبطال  ووفقً

الخارقين المعصومين من الخطأ في جميع الأوقات. وهذا لا يشجع العديد من القادة على مواجهة 

الشـعور بعدم الأمن. للأسـف، إذا كان حالنا هو الهروب والخوف من مواجهة ذلك، سيكون 

من النادر أن نستطيع التحكم في الشعور بعدم الأمان أو التغلب عليه. وبالتالي عندما لا نتعامل 

مع الشعور بعدم الأمن، يتبع ذلك في غالب الأمر العديد من الأحداث داخل المؤسسة. حيث 

يزيد الغرور عند العديد من القادة لتعويض ضعف شعورهم بقيمتهم الذاتية.

لـذا مـن الهـام أن نعـرف أن أول خطوة رئيسـية للتغلب عـلى عدم الأمان هـي الاعتراف 

بوجود مثل هذا الشـعور بالأسـاس. وعندما يحدث ذلك فهذه ليسـت علامة ضعف، بل إنها 

علامة على قوتك كقائد.

فهل ستسمح بالشعور بعدم الأمان على القضاء على أفضل ما لديك؟

الحاجة إلى سـماع أخبار جيدة. نجد العديد من القادة يريدون سـماع الأخبار الجيدة  -  6

فقـط. فهـم يجعلون حياتهم أكثر صعوبة لأن كل من يعمـل معهم يلجأ إلى الالتفاف 

ا الحقيقة الصادقة. فإذا تجنبت الأخبار  في تقديم المعلومات، فبذلك لا يسـمعون أبـدً

ا ما يحـدث فعليًا على الأرض.  السـيئة، سـتعيش في حالة من الوهـم، ولن تواجه أبدً

وسـيتحول الأمـر وكأنـك في مهرجـان عندما تدخل «بيـت المرايا». وكل ما سـتراه 

بداخله سيكون غير حقيقي ومشوه. مما يجعلك منفصلاً عن الواقع. وتتحمل حينها 

ا في بيئة العمل  خطـورة فقـدان العديد من الجوانـب الهامة. ثم تزداد المشـاكل سـوءً

وتصبح أكثر صعوبة.
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تذكـر أن وظيفتك كقائد لا تتمثل في تجنب الأخبار السـيئة أو تجاهلهـا أو إنكارها؛ بل في 

اكتشـاف الأخبار السـيئة في أسرع وقت ممكن حتى تتمكن من التصرف وإصلاح الأمور قبل 

ا. أن تصبح المشكلة أكثر تعقيدً

ولكن نجد العديد من القادة يريدون سماع الأخبار الجيدة فحسب.

الفوز بأي ثمن. المنافسة حافز كبير، لكن بعض القادة يبالغون بشأنها إلى أبعد الحدود.  -  7

فـيرون الجميع خصوم أو أعـداء حتى من كان داخل مؤسسـاتهم. ويتعاملون مع كل 

شيء على أنه اقتراح للمكسب أو للخسارة. بل يمتد هذا الأسلوب ليشمل العلاقات 

فنجدهـم يتخلصون من أي شـخص لن يدعم ما يحاولـون إنجازه. ولكن في حالات 

التنافـس المفرط، لن يكون هناك مجال للتسـامح مع المعارضين أو تقبل وجهات النظر 

المختلفة. وبذلك في غالب الأمر سـتظهر كقائد مغرور شديد الاعجاب بذاته منهمك 

ا في تنفيذ جدول أعمالك الشخصي. تمامً

حيث تتسـبب المنافسـة المفرطة في علاقات عمـل ضعيفة بين أعضـاء الفريق وتمنعك من 

إشراك أصحـاب المصلحـة بشـكل حقيقـي. وعندما لا تسـتطيع إشراك الآخرين، فسـتجعل 

حياتـك أكثـر صعوبة. ففي عـالم اليوم، تحتـاج إلى أن تكون ثاقب الفكر ومؤثـر ومتعاون. ولا 

ا على تأسيس  يمكنك إرهاب من حولك فحسب للموافقة على ما تريده. ويجب أن تكون قادرً

علاقات تؤدي إلى نتائج مربحة للطرفين، بدلاً من محاولة الفوز بأي ثمن لأسباب أنانية.

فهل أنت كقائد دائماً ما تسـعى إلى الفوز بأي ثمن؟  هل تدرك إلى أي مد￯ سـتجعل هذه 

الاستراتيجية الأمور أكثر صعوبة بالنسبة لك؟

انتظـار الإذن. لقد رأيـت العديد من القـادة الذين يبدون دائماً قلقـين لأنهم ينتظرون  -  8

إذنًـا للقيـادة. وهذا مصـدر هائل لإحباط القيادات العليا بالمؤسسـة. لقد سـمعت في 

كثير من الأوقات المديرين التنفيذيين يصيحون في دهشـة: «ماذا ينتظر هؤلاء القادة؟» 

أ أنهم لا يستطيعون التصرف دون موافقة من كبار  حيث يفترض العديد من القادة خطً
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المسـؤولين التنفيذيين. لذلك عليك كقائد تفهم أنه قد تم توليتك دور قيادي من أجل 

العمـل ومواجهة المهـام الصعبة الخاصة بهذا الدور القيـادي. فأنت لم تحصل على دور 

ا. قيادي لتصبح متفرجً

ا سـلوكيًا يسـمى «تأثير المتفـرج» حيث لا يحاول  اكتشـف علماء النفس الاجتماعيون نمطً

بعض الأفراد مسـاعدة الضحية في حالة الطوارئ عندما يتواجد أشخاص آخرون. وفي حقيقة 

الأمر كلما زاد عدد الأشـخاص الموجودين، كلما قلت احتمالية حصول الشـخص المحتاج على 

المسـاعدة. حيث عندما يتواجد العديد من المتفرجين الآخرين يؤدي ذلك إلى تشتت المسؤولية 

وعدم التصرف السريع.

فهل هذا يحدث لك؟ هل تنتظر الإذن أو تكتفي بمقعد المتفرج؟

التشتت وعدم النظام في العمل. عملت مرة مع مديرة فوضوية وكارثية للغاية. فعلى الرغم  -  9

من أنها كانت شـخصية لطيفـة، كانت أبعد ما يكون عن الشـخصية المنظمة. فلا يمكنك 

الاعتـماد عليهـا في أي شيء. ويمكـن إلغـاء الاجتماعات في اللحظات الأخـيرة. ودائماً ما 

كانـت الأولويـات تتغير وتتحول. فمثلاً بعد التزمنا بخطـة عمل في مشروع ما، يتم تغيير 

الجـداول الزمنيـة المحددة أو تأجيـل الخطة وإرجاؤها إلى أجل غير مسـمى بسـبب أننا لم 

نسـتطع الانتهاء من الإعدادات والتحضيرات المطلوبة في وقتها. وهكذا تظل مسـاعدتها 

التنفيذيـة المسـكينة تحدد مواعيـد للاجتماعات ثم تقوم بإلغائها وتحديـد أخر￯ من جديد 

وهكذا. مما أد￯ إلى أن هذه المديرة كانت تتغير المساعدة الخاصة بها كل ستة أشهر.

ا على القيادة.  وكان مـن الواضـح أنها تفتقـر إلى الانضباط مما أد￯ إلى تقويض قدرتهـا تمامً

وبالتالي يصاب كل من تحت قيادتها بسـبب عدم الانضباط هذا بحالة من الشـك وعدم اليقين  

فعندما تفتقر إلى التحضير اللازم يؤدي ذلك إلى خلق بيئة تسود فيها الأزمات. أخبرني زميل لي 

: «إنني ببساطة أحضر كل يوم إلى عملي  يعاني من العمل مع مدير غير منظم في أحد المرات قائلاً

في انتظار معرفة المسألة العاجلة التالية التي ينبغي أن نعالجها. أيًا كانت فحسب!»
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فبالنسـبة لـك، هـل تعتقد أنك غـير منضبط كقائـد في بعض الجوانب من عملك بشـكل 
يؤدي إلى الفوضى والتشتت؟

ا، شـاهدتُ  -  10 ا مؤخرً فقـدان الرؤيـة الثاقبة أثنـاء أحد برامج تطويـر القيادة التي أدرتهُ
نقـاش حاد بين ثلاثة قـادة من القطاع العـام. يمكنني القول أنهم كانـوا يتحدثون عن 

قضية خطيرة للغاية، لذلك سمحتُ لهم بمناقشتها أثناء البرنامج.

ولكن بعد فترة وجيزة، بدأ شيء ما في تلك المناقشة يزعجني. وطلبت منهم التوقف لبرهة 
ا، لكنني الآن أشعر بالارتباك. متى حدثت المشكلة  وبادرتهم بقول: «لقد تابعتُ مناقشتكم جيدً
ا: «منذ عشر سنوات!» لقد اعتقدت أنهم يتحدثون عن مشكلة  التي تتحدثون عنها؟ فأجابوا معً
حالية يحتاجون إلى حلها.  فسـألتهم: «لقد قضينا 25 دقيقة لمناقشـة هذه المشـكلة القديمة. هل 
يمكن أن يخبرني أحد ما علاقتها بأدوار القيادة الحالية الخاصة بكم؟  فساد الصمت. فواصلت 
حديثي: «لا أفهم كيف لا تزالون متأثرين عاطفيًا بهذه المشـكلة التي حدثت منذ وقت طويل. 

من الواضح أمامي أنكم فقدتم الرؤية كقادة»

ا. من السـهل  ا لقول ذلك للعديد من القادة الآخرين مؤخرً وللأسـف، أجد نفسي مضطرً
للغايـة أن يقـوم العاملـين داخل المؤسسـة بالتعود على إعـادة صياغة القضايـا القديمة. ولكن 
التمسك بالماضي لا يفيد في واقع الأمر. لأن ذلك يجعلك أثير الماضي وعليك كقائد طي صفحة 

الماضي والتطلع للمستقبل.

فبالتأكيد يجب أن يتعلم القادة من الماضي، ولكن إذا كنت تكتفي بتكرار مناقشة الأحداث 
القديمة فحسب، هذا يعني أنك كقائد فقدت الرؤية الثاقبة للأمور.

فهل تجد نفسك تتعثر بسبب فقدان الرؤية؟

إذا قمت بالعمل الشاق الخاص بالقيادة، فستصبح قائدًا قويًا.

تؤكد القاعدة الصعبة للقيادة كذلك أنك كقائد إذا قمت بالعمل الشـاق الخاص بالقيادة، 

ا قويًا. بل لن تصبح قويًا بمفردك فحسـب؛ لأنه سـينتهي بـك الأمر كذلك إلى  فسـتصبح قائـدً
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تقويـة فريقـك وإدارتك ومؤسسـتك بالكامل. ولكن لماذا؟ لأنك لا تقـف مكانك بلا حراك. 

ا، وتتطور طوال الوقت، بدلاً من السـماح للمشكلات والقضايا  بل تسـتمر في دفع الأمور قدمً

المتكررة بالسيطرة على حياتك.

ا الشكل 3.7 ـ يوضح ثلاث طرق لتصبح قويً

هناك ثلاثة أشـياء (انظر الشـكل 3.7) تحتاج إلى تفهمها بشكل جيد لتصبح هذه القاعدة 

ا أثناء قيامك بدورك كقائد: فعالة حقً

عليك أن تغير نظرتك بشأن تولي المهام الصعبة التي يتطلبها دورك القيادي.  .1

وتحتاج إلى تطوير طريقة تفكيرك لتتميز بالمرونة.  .2

تحتاج إلى التمتع بإحساس عميق بالإرادة القوية النابعة من الذات.  .3

تغيير نظرتك للأمور

يمكـن أن يكـون للطريقـة التي تنظر بها للعـالم تأثير كبير على ماهيتـك كقائد وكيف تبدو 

للآخرين. على سـبيل المثال، تشـتمل العديد من برامج تطوير القيادة لدينا على نشـاط يسـمى 
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«الخريطة المسـتقبلية للبيئـة» (Future Environment Map) . أثناء فعاليات هذا النشـاط، يحدد 

المشـاركون الاتجاهـات الرئيسـية في بيئة أعمالهم الناشـئة. وهـي تحدد مجموعة مـن الاتجاهات 

في التكنولوجيـا، والبيئـة التنظيمية، وآليـات عمل العملاء، ومنافسـيهم، وهكذا. ونأخذ هذه 

ا فـوق ملصق ضخم.  الأفـكار ونكتبهـا عـلى أوراق ملاحظـات كبيرة لاصقـة ونضعهـا جميعً

وعندما يتطلع القادة إلى مئات الأفكار، يدركون على الفور مد￯ تعقيد بيئة العمل الخاصة بهم. 

ا، يبدؤون  ا أمامهم. وأخيرً بل يبدؤون كذلك في تقدير إلى أي مد￯ يُعد تطوير القيادة تحديًا كبيرً

في استيعاب التحديات التي سيواجهونها كقادة.

لذلك أسـأل القادة سـؤالاً ختاميًا: «عندما تتطلع إلى هذه البيئة الناشئة، هل تشعر أن هذا 

ا داخل شركتك أم تشـعر أنه أسـوأ وقت للقيام بذلك؟»   أفضل وقت بالنسـبة لك لتصبح قائدً

فهذا سـؤال مهم وتحفيزي. حيث ير￯ العديد من القادة الجوانب السـلبية الخاصة ببيئة أعمالهم 

الناشئة فحسب ولا يرون إلا العمل الشاق الذي عليهم القيام به. ولذلك فبالنسبة لهم سيكون 

ذلك أسـوأ وقت ليصبحوا قادة، ويتسـاءل الكثيرون منهم إذا كانوا مستعدين للاضطلاع بهذا 

العمل الشاق.

. ويسـتطيعون رؤية الفرص التـي أمامهم. فهم رغم  بينـما هنـاك قادة آخـرون أكثر تفاؤلاً

اعترافهم بما في الدور من تعقيد ومخاطر وعمل شاق يتفاعلون بحماس وإيجابية.

: «الطريقة التي نر￯ بها المشكلة هي نفسها  وكما وضح ذلك «ستيفن كوفي» ذات مرة قائلاً

المشـكلة». فأنت كقائد تحتاج إلى البدء في النظر إلى العمل الشـاق للقيادة بطريقة مختلفة. فبدلاً 

من النظر إليه كشيء عليك تجنبه، ابدأ في النظر إليه كدليل على تقدم دورك القيادي. حيث يجب 

ا على التطلع لدورك القيادي وبيئتك الناشـئة مع رؤية كل العمل الشـاق الذي  أن تكـون قـادرً

يجب عليك القيام به ولكن بتفاؤل بشأن كل ذلك والبعد كل البعد عن التشاؤم.

ا في  فعندمـا تنظـر للأمـور بهذه الطريقـة سـتبدأ في توقع المشـكلات. وتصبح أكثر نشـاطً

البحث عن المشـكلات في وقت مبكر وقبل أن تتسبب في تقويض نجاحك. وتسعى إلى معرفة 
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الأخبار السيئة في أقرب وقت ممكن لتستطيع تقليل المخاطر بشكل أفضل، وكذلك التمكن من 

مواجهة المشكلة وإيجاد حل لها قبل أن تخرج عن السيطرة أو تتفاقم أكثر من اللازم.

وبذلك هل يمكن الاختيار من بين كل تلك التحديات ومعرفة ما يجب عليك القيام به من 

عمل شاق؟ عليك بسؤال نفسك: «هل النتائج التي أنا مسؤول عن تحقيقها تهددها المخاطر؟» 

فـإذا كانـت الإجابة بالإيجـاب، عليك مواجهة الأمـر والعمل على إيجاد حل للمشـكلات. ثم 

عليك بسؤال نفسك: «هل الطريقة التي يجري بها العمل لا تتفق مع قيم مؤسستي؟» لأن ذلك 

 . قد يؤدي إلى مزيد من المشكلات تحتاج أن تعيرها اهتمامك إذا لم تتعامل مع التحديات مباشرةً

ا، عليك أن تضع في اعتبارك أصحاب المصلحة لذلك عليك بالسـؤال التالي: «هل يمكن  أخيرً

أن تهدد المشكلة التزامي تجاه أصحاب المصلحة الرئيسيين؟» فإذا شعرت أن المشكلة قد تشكل 

ا، يجب عليك التعامل معها والعمل على حلها مباشرة. تهديدً

ا إدراك أن مهمتنا كقادة هي القيام بالعمل الشاق الذي  لأنه في واقع الأمر يجب علينا جميعً

ا التوقف عن تجنب القيـام بذلك. وأنت كقائد الوحيد الذي  تحتاجـه القيـادة. ويجب علينا جميعً

يستطيع القيام بذلك. فكل تقاريرك المباشرة على الرغم من كثرتها لا يمكنها معالجة المشكلات، 

لذلك لا تنتظر ذلك وعليك أن تكون قويًا للقيام بالعمل الشاق الخاص بالقيادة.

التمتع بالمرونة

أثناء إحد￯ رحلات عملي، أتيحت لي فرصة مشـاهدة فيلم «الشـيف»/ Chef وأنا على 

ا إلى منزلي. كان الفيلم عن قصة أحد الطهاة يدعى «كارل كاسـبر» وجسـد  متـن الطائـرة عائـدً

شخصيته الممثل «جون فافريو»، 

وكان يعارضه الناقد الغذائي المؤثر «رامزي ميشيل، الذي يقوم بدوره «أوليفر بلات».

ويعرض الفيلم محاولات «كاسـبر» المضنية للتعامل مع النقد السـلبي الشديد الذي يكتبه 

ضده «ميشـيل». تأذ￯ «كاسـبر» للغاية من هذا النقد لدرجة أنه انتهى به الأمر بمواجهة الناقد 
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ـور ذلك بالفيديو ونُشر عـبر الإنترنت. وأنتشر هذا  ـا لوجه وهـو في حالة انهيار تام، وصُ وجهً

الفيديـو وتسـببت الترويج اللاحق له بأن يفقد «كاسـبر» وظيفته ويبـدأ خطوات صعبة ومؤلمة 

لإعادة بناء حياته من جديد.

ا في الفيلم بالنسـبة لي هو مـا يتعلق بادعاءات «كاسـبر» المتكررة  وكان الجـزء الأكثـر تأثيرً

ا، بينما في حقيقة الأمر  خلال مواجهته مع الناقد الغذائي أنه لا يهتم بآراء الأخير السـلبية مطلقً

ا أنها تقضي عليه داخليًا.  لقد تأذ￯ بشدة من النقد وعبر عن ذلك بصدق.  كان من الواضح تمامً

لذلك بعد انتهاء الفيلم، لم أستطع التوقف عن التفكير في مد￯ قوة تأثير هذا النقد السلبي على 

«كاسبر». فقد كان من الواضح أنه لم يكن لديه القوة الكافية لمواجهة هذا النقد السلبي.

ا من مستويات القيادة العليا  مما جعلني أفكر في الكثير من القادة الذين عملت معهم، بدءً

أو ما يتطلق عليهم قادة (C-suite) وصولاً إلى المديرين في خط مواجهة الشركة الذين في بعض 

ا في مواجهة النقد والمراجعات السلبية. الأحيان يرضخون تمامً

فالقيمـة التـي يتحدث عنها هـذا الفيلم هي درس في الحياة لكل القـادة: «مهما قال الناس 

عنـك، ومهـما تعرضت للنقد، عليـك أن تكون قويًا بالقـدر الكاف لتحمل ذلـك ومواجهته. 

ا للتعامـل مع ذلك، فعليك  ا، وإذا لم تكن مسـتعدً فأنـت تتعرض لكل هـذا النقد بصفتك قائدً

إعادة النظر بشأن قبول تولي منصب قيادي من البداية.»

فالتعامـل مـع النقد ليس بالأمر الهـين، وبخاصة عندما تبذل كل مـا لديك وتخلص في 

أداء وظيفتـك كقائـد. ويرجع سر عظمة القادة إلى ما لديهم من عاطفة والتزام تجاه أدوارهم 

ا سـلبيًا قد يؤذيهم ذلك. لكن لا يمكن  وهذا ما يجعلهم قادة رائعين. لذلك عندما يتلقوا نقدً

أن نسمح للنقد السلبي بأن يقضى على أحسن ما فينا كقادة. الطريقة الوحيدة التي يمكن أن 

نواصـل بها واجباتنا هي تقبل فكرة أن النقد جزء من الوظيفة فعلينا أن نصبح أقوياء بالقدر 

الكافي لتحمله.



201الفصل السابع: القيادة عمل شاق ـ فكن قويًّا

فـإذا لم تتمكـن من التأقلم مـع النقد والتعامل معـه، فقد يبدأ في تقويـض أدائك بالكامل 

كقائـد. وقـد يـراك الآخـرون شـديد الحساسـية والدفاعيـة.  ويمكـن أن تتفاقم الأمـور أكثر 

مـن ذلـك؛ حيـث عندما لا تسـتطيع التعامل مع النقد السـلبي قد تلجـأ إلى الموائمة والخضوع 

لأصحـاب المصلحـة المختلفين. وتبـدأ في محاولة إرضاء الجميع بدلاً من قيادة مؤسسـتك نحو 

النجـاح. وبدلاً من محاولة إيجاد طرق لتحسـين الأمور، وذلك بسـبب خوفك مما يقوله الناس 

عنك وانشغالك بجعلهم يعجبون بك.

عـلى الجانـب الآخر من هذه المعادلة، نجد القادة الذين يتعاملون مع النقد من خلال عزل 

ا. فهم إما يرفضون النقد أو ينكرونه بالكامل. فنجدهم لديهم ردود أفعال غاضبة  أنفسهم تمامً

تجاه الأشـخاص الذين قد يتفوهون بالملاحظات السيئة. ويتناسون بذلك أن النقد قد يساعدنا 

في بعض الأحيان عندما يمدنا بتغذية راجعة قيمة تجعل منا قادة أفضل.

وتحقيـق هـذا التـوازن في التعامل مـع النقد أمر صعـب للغاية. فلا يمكنـك تجاهل ردود 

ـا عن واجباتك  الفعـل السـلبية. ولكـن في نفس الوقت لا تسـمح للنقد بتشـتيت انتباهك تمامً

ا على  ا نحو النجاح. ويجب أن تكون قادرً كقائد.  عليك أن تتعلم أن تتقبل النقد وأن تمضي قدمً

أن تتعافى من أي آثار سلبية للنقد بداخلك.

ا بعميل لمناقشـة احتياجات شركته لتطوير القيـادة. وقد كانت هذه الشركة  التقيـت مؤخرً

تمـر بتحـول كبير، ويعـاني قادتها من ضغوط هائلـة. أوضح هذا العميـل لي أن التركيز الرئيسي 

للتطوير القيادة بالشركة ينصب على مساعدة القادة ليصبحوا أكثر مرونة.

وبالنظـر إلى التحديات والضغوط التي يواجهها القادة، من السـهل أن نفهم سـبب أهمية 

تحقيق هذه المرونة. فالمنظمات تحتاج إلى قادة يمكنهم التعافي بسرعة من النكسات والصعوبات. 

حيـث تحتاج المنظمات إلى قادة يمكنهـم التعامل مع المتغيرات داخل بيئات عملهم وإدارة ليس 

ا ردود أفعال من يعملون  فقط ردود أفعالهم الشـخصية لتحمل التوتر والضغوط، ولكـن أيضً

تحت قيادتهم.



ميثاق القيادة 202

ومع ذلك، أخشـى أن النظرة التقليدية للمرونة قد تكون عفى عليها الزمن بالنسـبة لعالمنا 

اليـوم. فتلـك النظرة التقليدية تر￯ المرونة مثل لعبة «المهرج «بوزو»؛ تلك الدمية المنفوخة التي 

يمكن تسديد اللكمات المتكررة لها، بينما تستمر في الارتداد مرة أخر￯ لتلقي المزيد من اللكمات. 

وأعتقـد أن هنـاك العديد من القادة الذين يفكرون في المرونة بهذه الطريقة: حيث تسـتمرون في 

تلقـي اللكـمات، وترتدون مرة أخر￯ للتلقي المزيد. ولكن، هذا النهج غير مسـتدام ولا يمكن 

أن يستمر. لأنك في نهاية الأمر سوف تنهك قواك.

لذلك عليك أن تعرف كيف تر￯ أنت للمرونة؟  ولتفكر في الأسئلة التالية:

هل ما زلتُ متفائلاً في مواجهة الشدائد؟ �

هل أميل إلى التحلي بالقوة اللازمة للتعامل مع التدقيق السلبي والنقد؟ �

هـل يمكننـي التحكـم في مشـاعري وردود أفعـالي عندمـا أواجه أحداث تسـبب لي  �
ضغوط شديدة؟

هل يمكنني الوقوف مرة أخر￯ على قدمي بعدما أمر بانتكاسة أم خيبة أمل؟ �

يجب أن تكون على دراية بمسـتو￯ مرونتك في مواجهة العقبات، لأن طريقة تعاملك مع 

الأمر ستؤثر على طريقة قيادتك وعلى من تقودهم كذلك. فيمكنك تخيل كيف سيكون رد فعل 

، أو لديه ميل إلى التعامل مع  من يعمل معك عندما يرون قائدهم ينظر دائماً إلى السـلبيات أولاً

الأحـداث على إنها كوارث، أو يكون هو الخاسر عند مواجهة الشـدائد. وبذلك فإن رد فعلك 

سيؤدي جعل الأمور أكثر صعوبة.

ولذلـك فالمرونة لا تعني تلقي اللكمات فحسـب.  بل تبدأ المرونـة الحقيقية بالتمتع بنظرة 

ض فاعليتك كقائد. لذلك عليك أن تسـعى  متوازنـة للأمور. فالمبالغة في ردود الأفعال قد يقوّ

ا لمواصلة رؤية الأحداث بشـكل صحيـح بحيث يمكنك تقييم الإيجابيات والسـلبيات  جاهـدً

ا. والخبر السـار بشأن المرونة هو أنها ليست سمة فطرية نولد  وتصل لطريقة إيجابية للمضي قدمً
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بهـا. ولكنها مثل العضـلات يمكن تدريبها وتقويتهـا. فكلما توليت المزيد من الأعمال الشـاقة 

الخاصة بالقيادة، كلما أصبحت أقو￯ وكلما زادت مرونتك.

الشعور بقوة الإرادة الشخصية

المرونة هي قدرتك على التعافي والوقوف على قدمك مرة أخر￯. والإرادة الشـخصية هي 

ا في مواجهة المحن. وتنبع من شـعور عميـق داخلي بالهدف،  قدرتـك الداخلية عـلى المضي قدمً

والدافع، والمثابرة حيث يساعدك ذلك على التغلب على ضغوط القيادة. مما يعني أنك ستصبح 

ا على النجاح رغم أي عقبات قد تواجهها ورغم حتى لحظات الإخفاق أو الفشل. قادرً

لذلك عليك اسـتدعاء هذه الإرادة الشخصية القوية بداخلك للقيام بالعمل الشاق الذي 

تتطلبه القيادة. حيث ستساعدك تلك الإرادة الشخصية على الإقدام على القيام بالأعمال الصعبة 

تاح أمامك خيارات أخر￯ أسهل.  ا أنها التصرف الصحيح بينما تُ الخاصة بالقيادة التي تعلم جيدً

كما أنه بفضل هذه الإرادة الشخصية القوية ستستطيع إجراء النقاشات الصعبة الخاصة بالعمل 

اليوم بدلاً من تأجيلها للغد أو أن تسـتطيع الخروج بعد اجتماع محبط ومواصلة عملك دون أن 

ا عدم السماح بما يحدث لك أيًا كان  ا بذلك لبقية اليوم. والإرادة الشخصية تعني أيضً تظل متأثرً

ا! قك. حيث ستتعلم منه ثم تواصل المضي قدمً أن يحد من إمكانياتك ويعوّ

فالقادة الذين يتميزون بالإرادة الشـخصية القوية يسـتطيعون الاسـتمرار حتى في خضم 

التحديـات. حيث سـيصلون إلى طريقة يسـتطيعون بها توليد طاقة إيجابية من وسـط الشـدائد 

وتحويلهـا إلى قوة دافعة للأمام. يسـتخلص القـادة ذوي الإرادة القوية الدروس المسـتفادة من 

تجاربهم والتي تساعدهم بدورها على التعامل بشكل أكثر فعالية مع الضغوط المستقبلية. حيث 

يظل هؤلاء القادة أقوياء لأنهم في الأساس قاموا بالعمل الشاق الذي تحتاجه القيادة. وهذا هو 

ا قويًا. المعنى الحقيقي لأن تكون قائدً
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لذلك دعونا نستعرض كيفية تقوية الإرادة الشخصية لديك كقائد؟ فيما يلي بعض الأفكار 

التي تعلمتها أثناء العمل مع الآلاف من القادة من خلال ما نقوم به من برامج لتطوير القادة:

، تسـاعد الإرادة القوية على وجود التزام قيادي شـديد يسـاعد بدوره على ترسـيخ  � أولاً
قيادتك.  وتدفعك إلى الأمام وأنت تعاني في المواقف الصعبة.

ثانيًا، عليك بتذكر التجارب السـابقة عندما برهنت على قوة إرادتك الشخصية بنجاح.  �
ا أسـباب نجاحـك في المـاضي وحـاول أن تصـل إلى طريقـة لتطبيق نفس  اعـرف جيـدً

الدروس المستفادة من تجاربك الناجحة أثناء المواقف التي تمر بها.

ا في طاقاتك الشـخصية للحفاظ على المستو￯ الأمثل للأداء.   � ثالثًا، يجب أن تتحكم جيدً
ا مثل: ممارسة التمارين الرياضية  ويشمل ذلك القيام بالأفعال الاعتيادية التي تعرفها جيدً
بانتظـام، والمحافظة على الغذاء الصحي، والنوم الكافي، والاسـترخاء والتأمل، ليصبح 

لديك إحساس بالتوازن في حياتك.

ا، اسـتفد من مجتمع القادة من حولك للحصول على الدعم والتشـجيع. فلا يوجد  � رابعً
ض إرادتك الشخصية أكثر من الشعور بالعزلة والانفصال عن الآخرين. فهل  شيء يقوّ

لديك زميل يمكنك الوثوق به عندما تحتاج للتنفيس عن نفسك؟

نك ذلك  � ا، من المفيد أن يكون لديك ما أسـميه .«زر إعادة ضبط جيد» بحيث يمكّ أخيرً
مـن إعـادة صياغة أفكارك وإعادة التركيـز والمتابعة في أي موقف تمر بـه. لذلك في المرة 
القادمـة عندما تمر بموقف أثناء يوم عملك تشـعر به أن إرادتـك تحت الاختبار، عليك 
بملاحظة رد فعلك واستجابتك لذلك الموقف من خلال الإجابة على ما يلي: هل تسمح 
لهذا الموقف بإزعاجك باقي يومك بالكامل؟ هل تستطيع تقبل الموقف كما هو، والتعلم 
ا لك في هذه  منـه، والانتقال إلى الأشـياء الأخر￯ التـي عليك القيام بها؟ سـيكون مفيدً

اللحظات القيام بتدريب نفسك على «إعادة ضبط» أفكارك وعواطفك:

ا ثم فكر في ردود أفعالك تجاه الموقف. لا تقم بأي رد  � ـا عميقً هدئ نفسـك: خذ نفسً

فعل فوري دون تفكير.
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أعـد التفكـير بشـأن الموقف التي تمـر به: حاول الوصـول إلى معرفة مـا هي الفرص  �
الخفيـة التي ظهرت أثناء هذا الموقف؟ وما هي الطرق التي يمكنك بها قلب الموقف 

قة؟ بطريقة غير تقليدية وخلاّ

تعلـم مـن الموقف الـذي تمر به: بادر نفسـك بالسـؤال عـما يمكنك تعلمـه من هذا  �
الموقف. وكيف يمكنك التعامل معه بطريقة مختلفة في المرة القادمة؟

ألهم نفسـك: اعتمـد على ما تعلمتـه لتفعيل طاقـة إيجابية تدفعك للأمام. اسـتخدم  �
الدروس المستفادة كمصدر إلهام في المستقبل.

الأفكار الختامية ـ القيادة عمل شاق

ـا لمراجعة نتائج  ا الرئيـس التنفيذي لإحد￯ المؤسسـات المالية الكبر￯ اجتماعً عقـد مؤخرً

مبـادرة اسـتراتيجية هامة. وأثنـاء عرض الفريق التنفيـذي لأعمالهم، لاحـظ الرئيس التنفيذي 

وجود فجوة كبيرة في الخطة من شأنها القضاء بسهولة على المبادرة بأكملها.

فأصيـب الرئيـس التنفيـذي بالإحباط بشـكل ملحوظ عندمـا واجه الفريـق بأكمله بهذا 

: «لقـد عمل العشرات مـن قادة الشركـة على هذه الخطة خلال الأشـهر  ـب قائلاً الخطـأ. وعقّ

القليلة الماضية، ولا أسـتطيع أن أفهم كيف لم يكتشـف أحد هذه المشكلة. من الصعب تصديق 

ذلك، وبخاصة أن لدينا العديد من القادة النابغين هنا. لماذا تركتم لي مسؤولية القيام ذلك؟»

ربـما اعتقـد كل واحد من أعضاء الفريق أن هذه المهمة لا تخصه وأنها مهمة شـخص غيره 

ا كبيرة بأسمائهم  يجب أن يتحدث هو عن تلك الفجوة. ربما شعر الجميع أنهم سيلحقون أضرارً

ومراكزهم إذا أشاروا إلى هذه المشكلة. وأنه من الأسلم والأسهل التزام الصمت.

ا عندما ينزل العقاب بمن يتحدث عن الأشياء المثيرة للجدل.  لقد رأينا جميعً

ولكـن بغض النظـر عن أعذارهم وراء عدم القيام بذلك، الحقيقـة هي أن الفريق قد علم 

طـوال الوقت بتلـك الفجوة بالخطة ولكنه قرر «السـماح بتمريرها» على أمل أن يقوم شـخص 
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آخـر بمعالجتهـا في وقت لاحق. ومن وجهة نظري، يُعد هـذا من أقو￯ الأمثلة على القيادة غير 
المسؤولة التي رأيتها أو سمعت عنها.

لقد رأيت بالتأكيد أسلوب «دع الأمور تمر فحسب» أثناء حياتي المهنية.  حيث تر￯ الكثير 
من الأشـخاص يعملون بجد في مشروع له أولوية كبيرة. ويلاحظ البعض مشـاكل وفجوات 
بشـأن هـذا المشروع، لكنهم لا يفعلون شـيئًا حيال ذلك. حيث يـدرك الجميع أن الأمور تخرج 
عن المسار الصحيح أو يشعرون بأن جودة العمل دون المستو￯. ومع ذلك، يسمحوا لذلك بأن 

ا على أمل أن يقوم شخص آخر بإصلاحها. يمر ولا يعبؤون بأن تزداد الأمور سوءً

هـذا مثال جيد للغاية لما يعنيه تجنب العمل الشـاق للقيادة، ومـا هي عواقب ذلك؛ لأنك 
عندمـا تؤجـل هذه المحادثـات الصعبة الضروريـة، وعندما تترك الأمور تمر فحسـب، تعرض 

مؤسستك بالكامل وحياتك المهنية للخطر.

ذات مـرة قـال لاعب البيسـبول سـام إوينـغ: «العمل الشـاق يسـلط الضوء عـلى طبيعة 
ا للقيام بالعمل، والبعض الآخر يترفع عن  الأشـخاص؛ فالبعض يشـمر عن ساعديه اسـتعدادً

القيام بالعمل ويزدريه، بينما هناك من لا يحرك ساكنًا على الإطلاق».

لقـد بدأتُ هـذا الفصل بتوضيح أن القيادة تحتاج إلى العمل الشـاق، وبناءً على مناقشـاتي 
مع القادة يبدو أن الأمور ستصبح أكثر صعوبة. وبعد ما ناقشناه في هذا الفصل يجب أن يكون 
ـا أمامك، أنك كقائد إذا ضعفت وتجنبت العمل الشـاق اللازم للقيادة، فسـوف يؤدي  واضحً
ذلـك إلى إضعافـك أنت ومنظمتك بالكامل. وسـوف تبـدأ الدخول في دوامـة مهلكة تجعلك 
أضعـف فأضعف. لذلك حتى لا يحدث ذلك، عليك تقوية المرونة والإرادة الشـخصية لديك 
لتستطيع القيام بالعمل الشاق الذي تتطلبه القيادة. وحينئذٍ ستشعر أنك أقو￯ وأكثر قدرة على 

مواجهة تحديات المستقبل. لقد حان الوقت لكي تصبح قويًا.
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اختبار شجاعة القادة ـ القيادة عمل شاق

عندما تفكر فيما ورد بهذا الفصل من أفكار، عليك التوصل لإجابات للأسـئلة التالية التي 

تقيس مد￯ شجاعتك كقائد:

ما هو العمل الشـاق للقيادة الذي يجب أن تقوم به من واقع دورك القيادي؟ وما  -  1

هو العمل الشاق الذي تتجنبه؟ ولماذا تتجنبه؟

كيف تر￯ أنك تجعل العمل الشاق أكثر صعوبة على نفسك؟ -  2

ا إيجابيًا أم سلبيًا؟ -  3 كيف تنظر للعمل الشاق الخاص بالقيادة؟ هل تراه أمرً

كيف تستطيع تقوية المرونة والإرادة الشخصية لديك؟ -  4





الفصل الثامن 

القيادة مجتمع بأكمله ـ يجب أن تتواصل 

مع الآخرين

منـذ فترة ذهبتُ مع أحد أبنائي إلى مسـابقة لتسـلق الصخور في الصـالات الداخلية. لقد 

حضرت العديد من هذه المناسبات، وطالما أدهشتني الأجواء الخاصة المصاحبة لتلك المسابقات.

حيـث يمـلأ الرياضيـون من جميـع الأعـمار الصالـة الرياضية الخاصـة بتسـلق الصخور 

بالطاقـة الهائلـة وهم يسـتعدون لبدء المنافسـة الشـديدة. ولا تختلف تلك الأجـواء عما تجده في 

معظـم البطـولات الرياضية التي يذهب إليها الآباء مع أبنائهم في عطلة نهاية الأسـبوع، لكنني 

وجدت أن مسـابقات تسـلق الصخور تتميز بثقافة وطابع فريديْن؛ فعندما يبدأ أحد المشاركين 

في التسـلق، تتعـالى الصيحات داخل الصالة الرياضية بأكملها لتشـجيعه والهتـاف له. وعندما 

أقول بأكملها، فأنا أقصد فعليًا جميع الحضور؛ بما فيهم من مدربين وأولياء أمور ومنافسـين من 

.￯صالات تسلق أخر

بل يتعد￯ الأمر ذلك؛ فعندما أنهى ابني محاولته الأولى في مسابقة التسلق، اقترب منه أحد 

منافسيه من صالة ألعاب رياضية أخر￯. ونصحه ببعض الارشادات التي ستساعده في محاولته 

التالية للتسلق.
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ا يدربون  هل يمكن تخيل ذلك؟! فالمنافسون لا يهتفون لبعضهم البعض فحسب، بل أيضً

بعضهم البعض على أداء أفضل ما لديهم.

ثم راودتني هذه الفكرة؛ أثناء مسـابقة تسـلق الصخور داخل الصالات المغلقة، المنافسـة 

الحقيقية ليسـت بين المتسلقين. ولكن المنافسة هي التسـلق ذاته. فالتسلق هو العقبة التي يحاول 

الجميع التغلب عليها. وحقيقي أنها لا تزال مسـابقة وبها فائزون وخاسرون، لكن ذلك يعتمد 

على المهارة والموهبة، وليس بالضرورة على هزيمة المنافس وقهره.

فهل يمكن أن تسـتعين العديد من المنظمات التي أعمل معها بالقليل من هذه الروح. لقد 

رأيـت الكثـير من المنظمات التـي تركز فيها ثقافـة القيادة والعمـل فعليًا على المنافسـة الداخلية 

الشرسة. بل في بعض الأحيان تكون المنافسة الداخلية بين العاملين أشد من المنافسة في السوق.

ا. وبذلك نكون قد نسينا من يجب علينا أن ننافسه حقً

ماذا لو تعاملنا داخل منظماتنا بشـكل أكبر مثل الرياضيين المتنافسـين في مسـابقة التسلق؟ 

هل يمكنك تخيل الأمر عندما تذهب إلى عملك وتجد زملاءك القادة على اسـتعداد لمساندتك؟ 

وتجدهم مسـتعدين لتوجيهك وتدربك لتصبح أفضل؟ وعلى أهبة الاستعداد لتشجيعك، بدلاً 

من محاولة تحطيمك؟

ا. ا تمامً ا. بل في واقع الأمر، ستصبح إنسانًا مختلفً ا تمامً ا مختلفً وبذلك ستصبح قائدً

أعتقد أن هذه هي أكبر فرصة ضائعة بالنسـبة للقيادة في عالمنا اليوم. وأر￯ أن هناك المزيد 

والمزيـد من القادة الذين أعمل معهم اليـوم يعبرون عن رغبتهم الأكيدة لإحداث شيء مختلف 

فيما يتعلق بخبرتهم في القيادة. وأسـتطيع أن أتفهم السـبب وراء ذلك. بالنسـبة لمعظمنا، كانت 

خبرة القيادة غير مرضية.
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فكـر في خبرتك الخاصة. هنـاك احتمالية كبيرة أنك وزملاءك القادة لم تكونوا على اتسـاق 

وكنتم تمارسون أعمالكم بشكل متعارض بسبب عدم وضوح الرؤية الاستراتيجية أمام الجميع. 

أو ربما كان تركيز العاملين منصب على حماية المكاسـب الشـخصية والمنافسة داخليًا مع بعضهم 

البعـض، وكل قائد يعمل منعزلاً عن الآخر. ويتصاعد الـصراع. ويرتفع الإحباط، ويبدو من 

المستحيل إنجاز أي شيء في هذه الأجواء.

بذل القليل  أو قـد تكـون خبرتك مع القيادة هي تلك المتعلقة باللامبالاة الشـديدة حيث يُ

من الطاقة أو الحيوية. وتمارس أنت وزملاؤك القادة الأعمال الروتينية فحسب وتكتفوا بمقعد 

المتفرجين بينما تتمتعون بمناصب قيادية ذات ألقاب براقة. إنه أمر مرهق للغاية ومخيب للآمال.

مهما كانت خبرتك مع القيادة، فقد ينتهي بك الأمر إلى التشكيك في السبب الذي جعلك 

ا في المقام الأول. وتدرك كذلك مـن داخلك يقينًا أنه يجـب أن يكون هناك طريقة  تصبـح قائـدً

أفضل لأداء هذه المهمة.

وبالفعل، يوجد طريقة أفضل.

ماذا لو ـ بدلاً من هذه الخبرة غير المرضية ـ اسـتطعت العمل مع مجموعة من القادة الذين 

ا متحالفـين ولديهم نفس الرؤية والاسـتراتيجية من أجل مؤسسـتك؟ ماذا لو كان  كانـوا جميعً

هناك شـعور تعاون حقيقي يجعل هناك فرصة لتعزيز ونمو الابتكار؟ ماذا لو حضر جميع القادة 

ا بأن يكونوا أفضل ما يمكنهم من قادة؟ ماذا لو ساند  إلى مؤسستك كل يوم وهم ملتزمون تمامً

القادة بعضهم البعض لتحقيق مستويات أعلى من الأداء الشخصي والجماعي؟

هـذا هـو ما يجـب أن يكون عليه المجتمـع الحقيقي للقـادة. وهذا هو الـشرط الرابع لعقد 

القيادة (انظر الشكل 1.8). 

.
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القيادة قرار ـ 

عليك اتخاذه
القيادة التزام ـ 
 ￯فلترتقِ لمستو

المسؤولية

القيادة مجتمع بأكمله  
ـ يجب أن تتواصل 

مع الآخرين

الشروط الأربعة 
لعقد القيادة

القيادة عمل شاق 
ا ـ كن قويً

الشكل 1.8ـ الشرط الرابع من شروط عقد القيادة.

وهو كذلك الأساس لبناء ثقافة قيادة قوية من شأنها أن تكون أكثر سمة مميزة لك كقائد.

؛ بل هو  قد تبدو هذه الفكرة وكأنها حلم بعيد المنال. ولكن في حقيقة الأمر هذا ليس حلماً

ما تحتاجه لترسيخ مبدأ التميز وإتاحة الفرص داخل مؤسستك.

الفرصة الضائعة

لذلـك أعتقـد أن وجود مجتمع مشـترك للقادة هو أكـبر فرصة ضائعة بالنسـبة للقيادة في 

عالمنـا اليـوم. إذا كان هنـاك شيء واحد تعلمته عـلى مدار الأعوام الخمسـة والعشرين الماضية 

مـن العمـل في مجال القيادة، فهو ما يلي: إذا كان بإمكانك إنشـاء مجتمع قـوي من القادة داخل 

مؤسسـتك، فسـتصبح هذه السـمة أهـم ما يميزك عـن الآخريـن.  وكما أوضح هـذه الفكرة 

ا أحد العملاء الذين أعمل معهم وهو يشـغل منصب الرئيس التنفيذي: «إذا اسـتطعت  مؤخرً

أن أعـرف كيـف نجعـل المسـتويات الثلاثة العليا مـن القيـادة داخل شركتنـا متحالفين بحق 
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وشـديدي الاتسـاق مع اسـتراتيجيتنا - وملتزمون بالكامل من أجل أن يصبحوا أفضل قادة 

ممكنين، فستكون هذه هي الخلطة السرية لنجاح مؤسستنا، وبذلك نتصدر قمة السوق». وهو 

ليـس وحـده من يفكر بهذه الطريقة. حيث بدأ المزيد من كبار القادة الذين أعمل معهم في فهم 

أهمية وتأثير بناء مجتمع قوي من القادة. وهذا ما تدور حوله المادة الرابعة والنهائية لعقد القيادة 

وما سنركز عليه في هذا الفصل.

وهـذا هـو الموضـوع الأكثر أهمية الـذي اتضح أمامي منـذ كتابة الإصـدار الأول من هذا 

الكتاب. ومن بين كل الأفكار التي عرضتها والخاصة بكتابي عقد القيادة.

لاقـت هـذه الفكرة المتعلقة ببناء مجتمع من القادة صد￯ واسـع لـد￯ القادة والمنظمات في 

كل مكان.

لقد أثبتت جميع مناقشاتي أننا كقادة منفصلين ومنعزلين عن بعضنا البعض. ولقد سئمنا من 

العمل لأجل أهداف متعارضة. نريد أن نستشـعر قدر أكبر من الاتصال مع زملائنا القادة. كما 

ا الجميع يعرف أنهم لا يبذلون ما يكفي من جهد لبناء مجتمعات  أنه على مسـتو￯ المنظمات أيضً

قوية من القادة.  ويعرفون مد￯ ما سيحققون من نجاح إذا استطاعوا القيام بذلك.

وكما أوضحت في الفصل الثاني؛ إن التحدي الذي نواجهه يتمثل في أن نماذج قيادتنا القديمة 

كانت دائماً تدور حول الأفراد - البطل المنفرد على قمة المنظمة. وقد يكون هذا النموذج ملائماً 

في وقت مضى عندما كان عالمنا أبسط من اليوم. ولكن أصبح من الواضح أن هذا النموذج لن 

ا.  يصلح لعالمنا اليوم شديد التعقيد.  فاليوم لا يمكن لأي قائد مهما كان إيجاد كل الحلول منفردً

وعندما تفكر في الأمر، ستجد أنها مخاطرة كبيرة أن تضع كل ثقتك في شخص واحد.

علينا أن نكون متصلين بمجتمع القادة

إذا كان النمـوذج القديـم للقيادة يتعلق دائماً بالأفراد، فإن النموذج الذي نحتاجه للمسـتقبل 

يتمركز حول مجتمع من القادة. والخبر السار هو أننا مستعدون لذلك، لأننا كبشر اجتماعيين بطبعنا.
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يقول «سـيث جودن» في كتابه بعنوان «Tribes» أو «القبائل» أنه منذ ملايين السـنين، كان 

البـشر يعيشـون كجزء مـن قبيلة أو أخر￯.  ويبدو أننا لا يسـعنا إلا القيـام بذلك. فحاجتنا إلى 

الانتماء هي واحدة من أقو￯ آليات البقاء على قيد الحياة لدينا كبشر. سواء أكان ذلك من خلال 

القر￯ الصغيرة التي نعيش فيها، أو الأندية والمجموعات التي نشكلها في مجتمعاتنا، حيث من 

الواضح أننا لدينا حاجة داخلية فطرية للتواصل والتفاعل مع الآخرين.

أقـر علم الأعصاب بهـذه النظرية حيث أثبت أن الشـعور بالتواصل مع الآخرين غريزي 

ا بحث في الصحة أن الدعم  كنوع من المكافأة لكل إنسـان على المسـتو￯ الخلوي. كما أثبت أيضً

ا لصحتنا2. hالاجتماعي الذي ينبع من شعورنا بأننا جزء من مجتمعات قوية مفيد جد

ولسـنا في حاجة إلى النظر إلى مد￯ انتشـار وتنامي مواقع التواصل الاجتماعي على سـبيل 

المثال لتأكيد هذه الفكرة. فالمجتمعات التي نكونها عبر التواصل على شـبكة الإنترنت لها نفس 

التأثير علينا، حيث تستفيد من حاجتنا إلى الانتماء والتواصل.

إذا طبقنـا هـذا المنظـور على القيـادة، فأنا أعتقد أن الأفـراد القادرين على بنـاء مجتمع قوي 

بين القادة والقادرين على الحفاظ عليه سـوف يسـتطيعون النمو والازدهار في المستقبل. مع أنها 

ا.  فكـرة جديـدة، ونحن بحاجة إلى الاعتراف بأن معظمنا لم يعـش في مجتمعات قادة قوية مطلقً

ا لتركيزنا على القـادة كأفراد، لم نأخذ الوقـت الكافي لتفهم كيفية ترسـيخ القيادة على  لأنـه نظـرً

نطاق أوسع داخل المؤسسات. بالتأكيد، تستثمر بعض الشركات الكثير في مجال تطوير القيادة، 

عدة لإنتاج قـادة فرديين. وهناك  ولكـن في نهايـة الأمر فإن تصميم نماذج التطوير هذه نفسـها مُ

تركيز ضعيف للغاية على السعي لبناء القيادة بشكل جماعي. وهناك القليل من المنظمات القادرة 

عـلى خلق ثقافة قيـادة قوية والمحافظة عليهـا. ونتيجة لذلك، فإن ثقافات القيـادة الموجودة في 

معظـم المنظمات اليوم ليسـت فعالة، وفي بعض الحالات، تكون بصراحـة مختلة وظيفيًا. دعونا 

نلقي نظرة على بعض الأمثلة.
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القادة الزومبي

في مثـل هـذه المنظمـة، يذهب القـادة إلى أعمالهم بشـكل نمطـي كل يوم فحسـب. إنهم 

يشـبهون الزومبـي أو الأشـباح. حيث تكـون ثقافة القيـادة الخاصة بهم تفتقـر إلى الحيوية أو 

التركيز أو الطاقة الإيجابية. والمناخ السائد يبعث على الممل والدونية. فلا ير￯ القادة بوضوح 

مـا يجب عليهم القيام به، والتزامهم بـأداء أدوارهم في العمل متواضع للغاية. وبذلك تصبح 

ا. وهذا يشـبه مثال المنظمـة التي كان يغلب عليهـا اللون البيج حيث  بيئـة العمـل مروعة جدً

كانت تعمل «زينتا».

والتي تعد بيئة نموذجية تناسـب البيروقراطية الموجودة داخل العديد من المنظمات  حيث 

ا، وتبدو محاولة إنجاز أي شيء أقرب إلى المستحيل. وعلى مستو￯ الأفراد،  يصبح الأداء ضعيفً

تشـعر بالضيق والاختناق. حيث يمكنك أن تستشـعر المناخ الذي يسوده الركود. ويشبه الأمر 

حينهـا وكأنـك داخل وحدة تراخيص السـيارات وقد أُغلقت الأبواب مـن حولك ولا يوجد 

أمامك مخرج.

وداخل تلك المؤسسـات تشعر وكأنك قد تحولت إلى زومبي حيث لا يوجد حياة في البيئة 

اليوميـة مـن حولـك. فليس هنـاك قوة دافعة موحـدة تجمع القادة سـويًا. ولا يوجـد توقعات 

واضحة للقادة توضح كيف يجب أن يؤدوا أدوارهم ويتعاملوا داخل بيئة العمل.

كما أن هؤلاء القادة الزومبي ليس لديهم تواصل ببعض البعض ولا رؤية شـاملة وملزمة. 

وبدلاً من ذلك، نجد أن القاسم المشترك بينهم هو حالة البؤس الجماعي. يتحركون مثل سرطان 

البحر وهو داخل الدلو. إذا حاول الفرار خارج الدلو، نجد شخص يدفع به مرة أخر￯ ويزج 

بـه إلى الداخـل، وبالتالي يظل كما هو في نفس الحالة المزرية. حتـى عندما يتواجد قادة حقيقيون 

ممن يحاولون تغيير الأمور للأفضل داخل هذه البيئة، نجدهم يستسلمون في نهاية المطاف بسبب 

الكـم الهائـل من الجمود.  كما حاولت زميلتي «زينتا» تغيير المنظمة التي تعمل بها نحو الأفضل 
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ا. حيث واجهت مقاومة في كل خطوة. وكما علمنا، ربما تكون قد دفعت ثمن  منذ أكثر 25 عامً
ذلـك حياتهـا؛ بفعل ضغوط العمل الهائلة أثناء محاولتها تغير ثقافـة القيادة التي انتهى بها الحال 

إلى حالة الزومبي وألحقت الأضرار بالجميع.

لـب منـي منذ فترة وجيزة إلقـاء الخطاب الرئيسي الختامي المتعلق بكتـابي «عقد القيادة»  طُ
أثناء فعاليات مجلس المؤتمر أو «Conference Board». في نهاية هذا الخطاب، شـجعت الحضور 
عـلى بنـاء مجتمـع من القـادة داخـل أماكن عملهـم من خـلال التواصـل والبدء بخطـوة أولية 
صغـيرة بتقويـة علاقة مع قائد زميل بالعمل. وفي نهاية العرض التقديمي الذي قمتُ به في هذه 
الفعالية، اقتربت مني سـيدة وقالت: «أتعرف، يا «فينس»، لقد فكرت مليًا فيما طلبته مننا، ولا 
يمكنني التفكير بأحد الزملاء الذي يهمني بالقدر الكافي الذي يمكنني  من تقوية علاقتي به».  
واستشـعرت تلك السـيدة خيبة الأمـل التي أصابتني. فواصلت حديثهـا محاولةً أن تصف بيئة 
عملها اليومية. لم تكن تعرف أنها تقوم بذلك، ولكن كان وصفها ينطبق تماما على بيئة الزومبي 
التـي أشرتُ إليهـا. وكانت هذه البيئة تنهك قواها وتدمرها. حيث كانت ثقافة القيادة ضعيفة. 
ولم يكن هناك اتصال على المستو￯ العاطفي بين القادة داخل تلك المنظمة. فسألتها إذا اكتسبت 
أي رؤ￯ مـن عـرضي التقديمي. فأجابت: «مـن الواضح أن أمامي خياريّـن: إما أن أترك هذا 
المـكان أو أن أبـدأ في بناء مجتمع مـع القادة على الرغم من ذلك.» وحقيقـة الأمر أنني لا أعرف 

، ولكن آمل ألا تعود مرة أخر￯ إلى حالة الزومبي. ماذا كان قرارها بعد ما دار بيننا  من حوارٍ

رابطة الأبطال

يوجد لد￯ العديد من المنظمات ثقافة قيادة يمكن وصفها بأنها «رابطة الأبطال»؛ حيث في 
الغالب تتمحور حول قائد ذو شخصية كاريزمية وعادة ما يكون المؤسس أو الرئيس التنفيذي. 
ا. وفي بعض  وبذلـك تعتمد هذه المنظومة على النموذج القديـم للقيادة الذي يمجد بطلاً واحدً
الأحيان، عندما يكون هذا القائد الموجود على قمة المنظمة يتسـم بالشـمولية والاندماج يمكن 
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ا بشـدة،  أن تحقـق تلـك المنظمة بعض الجوانـب الإيجابية. بينما عندما يكون هذا القائد نرجسـيً

يؤدي ذلك إلى أن تسوء بيئة العمل وتصبح مختلة وظيفيًا.

والمخاطرة الحقيقية بشأن نموذج «رابطة الأبطال» هي أن الكثير من الأمور تعتمد بالكامل على 

قائد واحد. وعندما يغادر هذا القائد، لا يوجد شيء يستمر باستدامة من دونه. بل تنهار المنظمة.

ولقد عملتُ مع منظمة يقودها أحد هؤلاء القادة أصحاب الكاريزما. حيث كان «جريج» 

ا فيما  ا يتمتـع بجاذبية كبيرة وبارع حقً ا رائعً هـو المؤسـس والرئيس التنفيذي لشركته. وكان فردً

ا. وعندما أقول يعشقونه، أعني كل ما تحمله  يقوم به من عمل. وكان كل موظفيه يعشقونه حقً

ا غير مألوف أن تجد صورتـه داخل مكاتب العاملين  ا. حيث لم يكـن أمرً الكلمـة مـن معنى حقً

ا عن حبهم له. كم منكم أيها القادة يستطيع القول إن صورته  المنتشرين في جميع أنحاء العالم تعبيرً

موجودة على مكاتب من يعملون معه؟  كانت الصلة بين «جريج» ومن يعمل معه بهذه القوة. 

. ولكن المجال كان ضئيلاً للغاية أمام القادة الآخرين ليكون لهم  وكان تأثيره على الشركة عظيماً

بصمـة وتأثير على المنظمة. فلم تكن ثقافة القيـادة قوية كما ينبغي. لقد كان كل شيء يعتمد على 

«جريج» لأن القادة الآخرين لم يتحملوا المسؤولية .

للأسـف، لقى «جريـج» مصرعه في حـادث مأسـاوي. وأصيب جميع العاملـين بالشركة 

ا. حيث هو￯ مسـتو￯ أداء الشركة. وخلف الأمر  بحالـة ذهول وقضى الأمر عـلى الشركة تمامً

فجـوة كبيرة، وعانى القـادة الآخرون الذين سـارعوا لتولي الأدوار القيادية العليا. واسـتغرق 

الأمر بعض الوقت حتى تعود المنظمة إلى مسارها الصحيح، ولم يحدث ذلك إلا بعد الكثير من 

المعانـاة. في نهايـة الأمر، تم بيـع الشركة إلى منافس. حيث كان ذلك هـو الحل الوحيد للحفاظ 

على الشركة التي أسسها «جريج».

توضـح هـذه القصة المخاطرة الكبيرة عندما تعتمد ثقافة القيـادة داخل المنظمة على القائد 

ا عـلى هذا القائد المنفرد  الوحيـد البطل على رأس المنظومة. لأنه عندما يتأسـس كل شيء اعتمادً



ميثاق القيادة 218

ا عظميًـا ـ  قد يؤدي ذلـك إلى انهيار حالة الشركة من النجاح إلى الفشـل  ـ وحتـى إذا كان قائـدً

المفاجـئ عندمـا يغـادر هذا القائد منصبه لأي سـبب ويرجـع ذلك إلى عدم العمـل على تحقيق 

الاستدامة داخل المنظمة.

مضمار سباق الخيول

تأمل للحظة وتخيل منظر الخيول في المضمار وهي تستعد لبدء السباق. يقفون على بوابات، 

، ولديهم طاقة هائلة للانطلاق. وعندما  يضربـون الأرض بأرجلهم ويملؤون الأجـواء صهيلاً

. ا بدء السباق تنطلق الخيول وكل منها مصمم أن يصل إلى خط النهاية أولاً يدق الجرس معلنً

نجد أن هناك العديد من المنظمات لديها ثقافة قيادة يمكن تشـبيها بسباق الخيول الأصيلة. 

فالقادة يتصرفون مثل تلك الخيول. كل له بوابة البداية الخاصة به متمثلةً في القسـم أو الوظيفة 

التي يشغلها. وكلهم لا يرون إلا الأهداف والأوليات التي عليهم التركيز عليها. وعندما يدق 

الجـرس معلنًا اشـارة البدء وينطلقون، يسـعى كلم منهـم إلى الفوز والوصـول إلى خط النهاية 

ا على الأمور الداخلية للقسم أو  . وتكون المنافسـة شرسـة. وكل ما يقومون به يكون مركزً أولاً

الوظيفة وبذلك يكون سببًا في خلل وظيفي كبير على مستو￯ المؤسسة.

ا في إحد￯ المنظمات خلال فعاليات منتد￯ يتعلق بالقادة. وكان  عملـت مع أعـلى 80 قائدً

الغرض من المنتد￯ معالجة العديد من الطرق غير الفعالة التي يعمل بها كبار القادة مع بعضهم 

البعـض.  وظهرت قضية سـاخنة في اليوم الثـاني من البرنامج الذي اقوم بـه، فقامت الدنيا ولم 

تقعد  فانتظرت لبعض من الوقت لمعرفة ما إذا كان أي شـخص سـيلاحظ ذلك. لأنه في بعض 

الأحيـان ينبغـي أن تفعـل ذلك ليعي القادة ما تسـببوا بـه من خلل وظيفي. وبعـد عدة دقائق، 

ا المديرة التنفيذية الأمر. فالتفتت إليّ بإحباط تام وسخط وقالت: لاحظت أخيرً

 «لماذا لا يمكننا العمل كشركة واحدة؟» لقد لاحظت المشـكلة وتفهمت مد￯ عمق المشكلة 

التي كان يجب عليها مواجهتها. ومرة أخر￯ فإن ثقافة القيادة داخل تلك الشركة لم تكن مستدامة. 
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ولذلك لن يمكنها تغيير الشركة إلا إذا غيرت ثقافة القيادة. فقد كانت بحاجة إلى ترسيخ ثقافة 

قيادة تعتمد على عقلية الشركة واحدة.

ا للقادة.  ثم سـمحت باستمرار المناقشات لأبعد من ذلك وبدأتُ ألاحظ ما يسبب إحباطً

: «سـيداتي وسـادتي، ما  فوقفت بعد ذلك على طاولة ورفعت صوتي لألفت انتباه الحضور قائلاً

الذي يحدث هنا؟»   «اسمحوا لي أن أذكركم بأن المنافسة والسباق ليس هنا وليس بين بعضكم 

البعـض. إنه هناك [وأشرت إلى النوافذ]، والمشـكلات والأزمـات تتوالى عليكم لأنك اخترتم 

قضاء أيامكم في النزاع والصراع مع بعضكم البعض للأسف داخل مؤسساتكم.»

ا  فساد صمت تام غرفة الاجتماعات. بدأ الحضور بالتحدث والافصاح عما بداخلهم رويدً

ا مثـل ما يمرون به  ا، وتأملـوا ما حـدث في قاعة الاجتماعات مـن صراع وكيف كان تمامً رويـدً

يوميًا أثناء العمل. بدأنا في نقاش مهم أثمر قليلاً بحيث بدأ هؤلاء القادة في اكتساب المزيد من 

الوعي. وكانت الحقيقة الواضحة هي حاجتهم إلى التغيرّ وإلا سـيصبحون خارج نطاق العمل 

الناجح. وهذه الضرورة جعلتهم يعيدون ترتيب أولوياتهم ويركزون على ما يحتاجون القيام به 

للبقاء على الساحة والاستمرار في الأعمال.

لقد وجدت أن فكرة ترسيخ عقلية الشركة الواحدة تُعد فرصة عظيمة بالنسبة للمؤسسات. 

ويرغب بشـدة كبار المديرين التنفيذيين بشـكل متزايد في ترسـيخ هذه الفكرة لأنهم يعرفون أن 

هذا ما سـيحقق النجاح على المد￯ الطويل لمؤسسـاتهم. ومع ذلك، فإن  تحويل هذه الفكرة إلى 

حقيقـة واقعة ليـس بالأمر الهين على الإطلاق، لا سـيما عند العمل كل يوم مـع قادة يتصرفون 

كالخيول في مضمار السباق.

ا عندما تجد القادة في المناصب العليا يتصرفون كرؤساء  ومثل هؤلاء القادة تتعرف عليهم جيدً

لأقسـامهم بشـكل منفرد فحسـب ولا يقومون بأدوارهم كقادة حقيقيون للمنظمة بأكملها. وما 

سـيحدث هـو أن في الغالب سـيكون لمجال وظيفي أو مجالينّ داخل المنظمة السـبق والسـيطرة، 



ميثاق القيادة 220

وينتهـي الأمـر بهؤلاء القـادة إلى التنافس مع بعضهم البعض في محاولـةٍ منهم ليصبحوا هم من 
يديرون ويسـيطرون على المنظمة في حقيقة الأمر. وفي هذه الحالة سـتر￯ على الواقع العديد من 
الهياكل الوظيفية والأقسـام الكلاسـيكية المنعزلة والمترسـخة بعمق داخـل المنظمة مما يمنع أي 

تعاون حقيقي أو ابتكار أو قيادة.

أجـد أن الصعوبة الحقيقية في نموذج القادة الذين يشـبهون الخيول داخل مضمار السـباق 
هـي أن المنافسـة الداخليـة بين قادة المنظمـة تصبح المحرك وقوة الدفع المسـيطرة على المشـهد. 
ا ما يكافئون عليه.  ويكـون هذا هو ما يسـيطر على عقول القادة، وينهك قواهـم، بل يكون أيضً
فالسياسـات والمواقف وممارسة الألاعيب هي العوامل المسـيطرة على يوم العمل الخاص بهم. 
حتـى تربح يجب أن يخسر الشـخص الآخـر حتى وإن كان هذا الشـخص زميلاً لك. وفي اطار 

ا الترسيخ لفكرة «عقلية الشركة الواحدة». هذه الثقافة المسيطرة على القيادة لن تستطيع أبدً

كان أحـد العمـلاء الذين عملـتُ معهم لديه مديـران تنفيذيان قويـان: كان أحدهما يدير 
التسـويق والآخـر يدير البحـث والتطوير. وكان مدير التسـويق والعاملين معه يرون أنفسـهم 
قـادة الشركة لأنهم كانوا أصحاب اسـتراتيجية المبيعات. بينما رأ￯ مديـر البحث التطوير ومن 
يعملـون معه أنهم هم القادة لأنهم هم من يطورون المنتجات الجديدة للعملاء. وكان كل مدير 
منهـما كفؤ للغايـة ويعتبر نائب للرئيس المنظمة، ولكنهما خلقا منافسـة غير حقيقية بين قسـمي 
المنظمـة. وبذلك أصبحت المنافسـة الداخلية تهدر طاقة العاملين بشـكل كبير وتعرقل النجاح 

العام للشركة.

سـواء تمثلت هذه المنافسـة على شكل منافسة بين أقسـام المبيعات وأقسام التسويق، أو بين 
المكتـب الرئيسي وفروع الشركة، أو المؤسسـة وخطوط انتاجها؛ أيًا كان نوع المنافسـة الداخلية 
فإنها تؤدي على المد￯ الطويل إلى الإضرار بالشركة. لأن تفكير القادة يظل منصب على النجاح 
الداخلي لهذا الجزء من المنظمة فحسب. والأسوأ من ذلك أن ثقافة القيادة هذه تجعلهم يركزون 
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على نجاحهم فحسـب بـدلاً من التركيز على النجـاح الجماعي للمنظمة بأكملهـا. ويظهر ذلك 

بطرق عديدة وواضحة؛ عندما لا تشارك الإدارات بالموارد الخاصة بها، أو عندما تفشل الجهود 

المبذولـة في مجـال التخطيط لتعاقب القادة لأن القادة لا يشـاركون المواهب عبر المؤسسـة، ولا 

يساعدون الأقسام غير القادرة على دفع الابتكار والتغيير بقوة.

في أقصى الحالات يصبح القيام بأي شيء داخل هذا النوع من المؤسسات أمر صعب ومؤلم 

للغايـة. فـكل شيء يبـدو وكأنه معركـة، وتُعتبر فكرة بنـاء هوية موحدة للشركة أمر سـاذج في 

أحسن الأحوال.

حان الوقت لبناء مجتمع من القادة

لقد حان الوقت لنعتزم بإصرار بناء مجتمع حقيقي من القادة. وهذا ما يتطلبه تنفيذ الشرط 

الرابع من شروط عقد القيادة.

 ￯إن وجـود مجتمـع من القـادة يعني إدراك فكـرة أن القيـادة لا تتعلق بالقادة على المسـتو

الفـردي، بل يتعلـق الأمر بكادر القادة بأكمله. وعندما نتفهم ذلك بشـكل صحيح، سـيصبح 

ذلك أكثر ما يميزك كقائد، والمصدر الحقيقي للميزة التنافسية التي تستمع بيها بشكل مستدام. 

لذلـك عليـك أن تبدأ بنفسـك. فانـت من يسـتطيع تقرير بدء بنـاء مجتمع من القـادة من واقع 

ـا تنفيذيًا للشركة  موقعـك الذي تـؤدي فيه كل يوم دورك كقائـد. وليس عليك أن تكون رئيسً

للبدء في ذلك.

ا إلى أي معرفـة متخصصة أو رؤية خاصـة. لأنك تعرف الآن  كـما أن الأمـر لا يحتاج أيضً

فعليًا كيف يجب أن يكون المجتمع الحقيقي القوي للقادة. هناك سـؤال أطرحه دائماً على القادة 

وهـو: في أي منـاخ لثقافة القيادة تشـعر أنك في أفضـل حالاتك ويمكنك من خلاله المسـاهمة 

بشكل كامل كقائد؟
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من المثير للانتباه حقا مد￯ اتسـاق إجابات القادة عندما أطرح هذا السؤال مع ما يتميز به 

مجتمـع القيادة القوي. فهم لا يصفون مجتمع قادة من الزومبي. ولا يصفون مجتمع قادة يتمركز 

حـول القائـد البطل أو ما سـميته رابطة الأبطال. كـما أنهم لا يصفون مجتمع القادة الذي يشـبه 

: «سـأكون في أفضل حالاتي في مناخ  ا أي قائد يجيبني قائلاً مضمار سـباق الخيول. فلا يوجد أبدّ

من اللامبالاة، أو في مناخ من عدم الثقة، أو في مناخ لا يسـوده التوافق». بل يجيب جميع القادة 

دائماً بنفس الإجابة: «سـأكون في أفضل حالاتي في مناخ يتمتع فيه القادة بوضوح حقيقي حول 

القيمة التي يجب أن يحققوها. وعندما يكون لد￯ هؤلاء القادة التزام قوي نحو المنظمة والتزام 

بأن يسعون ليصبحوا أفضل قادة ممكنين. حيث يوجد ثقة عالية ودعم متبادل بين القادة، وهذا 

ا  يمتـد إلى علاقاتهـم مع الموظفين. فالجميع يمثلون جزء من شركـة واحدة، والجميع ملتزم تمامً

بقيادة تلك الشركة نحو تحقيق النجاح.»

ا والحصول على نفس الإجابة من القادة  ا وتكرارً وبعد سنوات من طرح هذا السؤال مرارً

في جميع القطاعات وعلى جميع المستويات وفي مختلف الدول، يبدو لي أننا نعرف بالفعل ما يجب 

ا نتوق إلى مناخ من عقلية  علينا القيام به كقادة. ونحن نشـعر بأهميته بشـكل فطري. فنحن جميعً

الشركـة الواحـدة والـذي نعرف أنـه من الممكـن تحقيقه. ومع ذلـك، فإننا نعاني مـن أجل بناء 

مجتمعات قيادة حقيقية، ونجد أنفسنا محاصرين بدلاً من ذلك داخل ثقافات القيادة غير الفعالة 

والتي قد تصل إلى أن تكون ثقافات قيادة مختلة وظيفيًا. لقد حان الوقت لتحقيق ما نعرفه يقينًا 

من داخلنا أننا بحاجة إليه.

مجتمع قوي من القادة يعني الوضوح والالتزام

تتشـارك جميـع المجتمعـات القوية للقـادة الذين قمـت بزيارتهم أو شـاهدتهم في 

سـمتين رئيسـيتين في غاية الأهميـة وهما: درجة عاليـة من الوضوح ودرجـة عالية من 

القدرة على الالتزام.
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بنى على طموح مشـترك لتحقيق قيادة  ، يتفهـم كل القـادة بوضوح أن مجتمـع القادة يُ أولاً

عظيمـة. ويـدرك الجميـع أن القيادة القوية سـتكون أكثر مـا يميزهم. أعمل مـع أحد العملاء 

يشـغل منصب الرئيس التنفيذي لشركة للخدمات المالية، ويعتقد أن كل موظف يسـتحق قائد 

عظيـم. بـل ويركز بالكامل عـلى تحقيق ذلك. وفكرته هذه رغم بسـاطتها هي مـا يضبط ايقاع 

العمل داخل باقي المنظمة.

حيث أن داخل هذه المنظمة يسـعى الجميع لبنـاء مجتمع للقادة ليس من أجل توفير أفضل 

طريقة لكي يعمل القادة سويًا فحسب -على الرغم من أن هذا يحدث بالفعل- بل يهدف ذلك 

إلى الوصـول للمزيـد من النجاحات للشركـة وتحقيق إنجازات أعمال مسـتدامة. إنه يهدف إلى 

ا على حقيقة  ا. لذلك يعتمد مجتمع القادة أيضً تحقيق عقلية الشركة الواحدة التي وصفتها سـابقً

ا. حيث في عالمنـا اليوم توزع  ا لقائد واحد أن يقـدم كل الحلول منفـردً ا أبـدً أنـه لـن يكون ممكنً

القيادة بشـكل أكبر ويجب الاسـتفادة من قـدرات جميع القادة والموظفين ومجـالات ابتكاراتهم 

والتزامهم نحو مؤسساتهم.

ثانيًـا، هنـاك درجـة عالية مـن الوضوح حـول نوع القيـادة المطلوبـة لتحقيـق النجاح 

للمنظمـة ككل. فنجـد أنـك كقائد تتمتـع بفهم جيد وواضـح للتوقعات المتعلقـة بالقيادة. 

وتعـرف مـا يجب عليك القيام بـه لإنجاح المنظمة، كـما تدرك كيف يجب عليـك أداء دورك 

القيـادي. بحيـث لا ترضى عن الأداء الضعيف أو السـيئ للقيادة. وفي واقـع الأمر نجد أنه 

عندمـا نصل لبنـاء مجتمع قوي مـن القادة، يصبح لا مـكان لمن يخفقون باسـتمرار في الوفاء 

بالتوقعـات والالتزامات القيادية الخاصة بهم. لأن هـذه المنظمات التي لديها مجتمع قوي من 

ا أن السـماح بوجـود القادة غير الأكفـاء يقوض ثقافة القيادة بشـكل عام.  القـادة تدرك تمامً

لذلك لا يتسـامحون ولا يمررون القيادة العاجزة أو ذات الأداء السـيئ. وأنت بدورك كقائد 

ا عدم السماح بذلك. يجب عليك أيضً
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، نحو تحقيـق فكرة مجتمع  ـا أن القادة يبـدون درجة عالية مـن الالتزام؛ أولاً وسـتجد أيضً

القادة القوي، ثم نحو إنجاز ما يجب عليهم القيام به من أعمال. وبذلك تثبت كقائد مسؤوليتك 

الجماعيـة والتزامك مـن خلال وتيرة الإنجاز داخـل منظمتك ومن خلال الالتـزام بأن تصبح 

أفضـل قائد ممكن. فهذا يُعد جزء من قـرارك والتزامك كقائد، وهو جزء من الدور الذي يجب 

أن تقـوم به للإيفاء بـأول شرطينّ من شروط عقد القيادة. عليك أن تـضرب مثلاً للقائد الذي 

يريد الجميع تقليده.

ا إثبات التزامكم من خلال القيام بالعمل الشاق  كما أنك أنت وزملاؤك القادة عليكم أيضً

الـذي تتطلبـه القيادة. فلا يوجـد بينكم قائد يكتفي بدور المتفرج أو المشـاهد. بل يشـارك جميع 

القـادة بكامـل طاقاتهـم. كما يجب عليـك كقائد أن تتحلى بالشـجاعة لمواجهة السـلوك القيادي 

السـيئ.  وتعمـل عـلى دفع مجتمع القـادة في حالة عـدم ارتقائهم إلى مسـتو￯ التطلعات الكبيرة 

الخاصة بالقيادة. سيكون تحقيق ذلك صعبًا في البداية؛ ولكن بمجرد بناء مجتمع قوي من القادة، 

سـيصبح ذلك مـا هو متوقع من الجميـع. ويرجع زملاؤك القـادة لك لمعرفـة تغذيتك الراجعة 

بشأنهم، وكذلك ستكون أنت حريص على معرفة تعليقاتهم وملاحظاتهم البناءة. ويتولد لديك 

شعور قوي بالالتزام الشخصي تجاه زملائك القادة. كما ستقوم بدعم ما يحققونه من نمو وتطور.

في واقـع الأمـر، إذا كنتلا ترقى إلى مسـتو￯ القيادة التي ارتضى بها مجتمـع القيادة القوي، 

ا إياك: «مهلا، أنت لا  ا من بين زملائك القادة سـيتواصل معك محذرً ا أن واحدً سـتكون متأكدً

تقوم بعملك على أكمل وجه. نحتاج منك أداءً أفضل. لذا ارتقي إلى مسـتو￯ المسـؤولية!» فلا 

ا على علم أنك بدورك عليك مساندتهم.  يوجد من يخشـى مواجهة الآخرين. كما سـتكون أيضً

وأنهم موجودين من أجلك لمساعدتك، عندما تضعف.

 ￯ا كامـلاً على المد لكـي ينجـح مجتمـع القادة القوي الـذي نتحدث عنه، يجـب أن تظهر التزامً

الطويل. فمجتمع القيادة القوي ليس مجرد غاية تصل إليها. بل يتطلب العمل المستمر للحفاظ عليه. 
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فسيكون من الضروري الاستمرار في خلق سبل للتواصل مع زملائك القادة، وبناء العلاقات 
القويـة وتعزيزهـا، والعمل على زيادة الوضـوح والالتزام. والأخبار الجيـدة هي أنك يمكنك 
الاسـتفادة اليوم من وسـائل التواصل الاجتماعي لتسـاعدك على تنمية هذا الشـعور بالتواصل 
وخلق مجتمع متكامل بين القادة. وهناك العديد من الشركات التي تستفيد من وسائل التواصل 
الاجتماعي لتنشـيط أعمالها من خلال التواصل مع العملاء وأصحاب المصلحة الآخرين. ففي 
نهايـة الأمـر تعتمد وسـائل التواصـل الاجتماعي على إنشـاء روابـط جديدة وتبـادل الأفكار. 
وسـوف يسـاعدك ذلـك عـلى تمكـين قادتك مـن التواصل مـع بعضهـم البعض وبناء شـعور 

بالوضوح والالتزام.

وستشـعر مـن داخلـك متى تكون عـلى صواب. كما سـتتمتع بذلـك المسـتو￯ العال من 
الوضوح والالتزام.  سوف تنبهر من مستو￯ الثقة والدعم المتبادل. سوف تشعر أنك جزء من 

شيء رائع، شيء خاص ونادر.

ا خبرة سـابقة بالعمـل داخل مجتمع قيادة قوي، قد ينتابك بعض  إذا لم تكن لديك مطلقً
الشـك في بدايـة الأمـر لأنـك قد لا تتصـور أن ذلك مـن الممكـن أن ينجـح.  لذلك عليك 
الانتظـار لبعض الوقت. سـيتطلب الأمر القيام بعمل شـاق، لكنه سـيكون مجزيًـا للغاية في 
النهاية. كقائد، ستشـعر أنك عليك إنجاز ذلك والعمل على انجاحه وستشـعر بالثقة عندما 
تصبـح على يقين أنك سـتجد العون من الآخرين وأنهم سـيعملون عـلى تحقيق ما هو أفضل 

لصالحك ولصالح المنظمة.

لقـد عانيـت من هذا الشـعور الفظيـع في أغسـطس 2011. كان قد مرت أيـام قليلة على 
إعصـار إيريـن (Hurricane Irene) الـذي ضرب منطقة البحـر الكاريبي، والسـاحل الشرقي 
ا إلى الوطن  للولايـات المتحدة، وأجزاء من شرق كندا، وحدث ذلك أثناء رحلة الطيران متجهً
بعد رحلة عمل. وتصادف أن مقعدي على متن الطائرة كان بين مجموعة من ثمانية شباب. كانوا 

يتحدثون بصوت عالٍ ويمزحون ممتلئين بالإثارة والطاقة.
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ا  رني «داريل» الـذي كان الأكثر تحدثً وتجاذبنـا بعض الحديـث بعد أن أقلعت الطائـرة. ذكّ

من بين مجموعة الشـباب الثمانية بعض الشيء بالمغني الرئيسي في الفرقة الموسيقية؛ حيث كان له 

كاريزمـا وقـادر على التواصل مع الناس دون عناء. قـدم لي «داريل» بقية المجموعة وأوضح لي 

أنهم كانوا من طاقم صيانة خطوط شركة المرافق.

كانـوا متوجهـين إلى ولاية تورنتـو ليأخذوا بعض الشـاحنات ثم يتحركـون بها إلى ولاية 

كونيتيكت لإصلاح الخطوط الكهربائية التي تضررت من أثر الإعصار.

وكانت هذه المهمة الحيوية هي السـبب وراء حماسـهم الشـديد، لكن مع استمرار الرحلة 

لاحظت شيئًا آخر يتعلق بهذه المجموعة. فقد كانوا يمزحون مع بعضهم البعض باستمرار. ثم 

تحول محور حديثهم بكل سهولة من الحديث عن حياتهم الشخصية إلى الحديث عن المهمة التي 

كانوا سـيقومون بها في ولاية كونيتيكت. وكان من الواضح أنهم يتواصلون بشكل عميق. فلم 

يكونوا مجرد زملاء عمل ودودين؛ بل كانوا يتمتعون برابطة حقيقية فيما بينهم.

قلت للمجموعة: «يا رفاق إنكم تبدون مترابطين للغاية. فما السـبب وراء ذلك؟» بمجرد 

طرح السؤال، استطعت ملاحظة تغير في سلوك «داريل». حيث توقف بلا حراك وأخذ يفكر. 

ثـم أجابنـي: «إن طبيعـة عملنا الذي نقوم بـه يوميًا، تتطلـب مننا المغامرة بحمـل أرواحنا على 

كفوفنـا كل يـوم. نحن مثل فرقة من الإخـوة. علينا أن نؤمن ظهر بعضنـا البعض - فارتكاب 

ا منا إلى الأبد.» خطأ واحد ممكن أن يكلفنا أن نفقد واحدً

ا بزملائك. وهذا مـا يمكن أن تحظى به عندما  ا وثيقً فهذا ما تشـعر به عنـد ترتبط ارتباطً

ا من مجتمع قوي من القادة. لكنني لا أعتقـد أن الأمر يحتاج إلى إعصار لبناء هذا  تصبـح جـزءً

الشـعور القـوي بالاتصـال والثقة. فليس من الـضروري أن تصبح حياتـك في خطر. ولكن 

ا من جانب كل القادة  ا مشتركً ا والتزامً ا ووضوحً بدلاً من ذلك، يتطلب الأمر ببساطة طموحً

داخل مؤسستك.
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ا.  ا وغامضً عندما تقرأ هذا القسـم، قد تقول لنفسـك: «فينس، ما تقوله يبدو مثاليًا ورقيقً

أليـس كذلك؟» وهذه هي مفاجأتي لك؛ بالفعل إن تحقيق ذلك أمر صعب للغاية. ونحن نلجأ 

إلى الأعذار المختلفة لتجنب القيام بالعمل الشاق المطلوب لبناء مجتمع قوي من القادة.

ولكن عليك أن تتخيل ما سيحدث ذلك من فرق بالنسبة لموظفيك ولعملائك ولمساهميك. 

تخيل التعاون والابتكار والإنتاجية التي ستنتج عن وجود هذا المجتمع. فتحقيق ذلك سيكون 

ا. ا مدهشً أمرً

هل لاحظ الجميع التغيير الذي حدث داخل قاعة الاجتماعات؟

كان «روب» يشـغل منصـب الرئيـس التنفيذي لشركـة مرافق كبر￯. وكان قـد تولى هذا 

ا. وخلال هـذه الفترة عمل على إعـادة بناء فريق عملـه التنفيذي. فعلى  المنصـب منذ 18 شـهرً

الرغـم مـن أنـه كان لديـه فريق قـوي، إلا أنـه أدرك أن ذلك الفريق لا يسـتطيع بمفـرده قيادة 

الشركـة. كان يحتـاج إلى توحيـد جميع قادته على قلـب رجل واحد وأن يـدرك الجميع أنهم على 

متـن مركب واحد، لذلك عقد أول اجتماع لمنتد￯ القيادة شـمل 200 قائد من القيادات العليا 

ا ليوم واحد يضم كل كبار القادة للتعرف على استراتيجية الشركة. بالشركة. وكان حدثً

هـل بالهدوء السـائد في المكان. ولاحظ  وعندمـا دخـل قاعة الاجتـماع في ذلك اليوم، ذُ

وهـو يحتسي قهوته، أن جميع القادة يجلسـون كل واحد منهم على حدة في هدوء تام. وبالكاد 

؛ حيث ظل القادة يجلسـون  يتبادلون النقاشـات. اكمل اليـوم، لكنها كانت تجربة مؤلمة فعلاً

فحسب، يكتفون بالاستماع لما يقال دون مشاركة بطريقة أو بأخر￯. قال روب: «كان الأمر 

أشبه بخلع الضرس».

ا أن لديهم الكثير  عندما ناقش روب ما يتعلق بذلك اليوم مع فريقه التنفيذي، أدركوا جميعً

من القادة الأقوياء من الناحية الفنية في العمل الذين يركزون على أقسـامهم الداخلية فحسـب. 

ا  ـا أن هؤلاء القادة لن يكونوا مهيئين للتعامل مع بيئة تشـغيل أكثر تعقيدً كـما أدرك الفريق أيضً
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تتطلب منهم أن يكونوا أكثر ذكاءً وتنافسية وأن يكون العميل هو محور اهتماماتهم عند مواجهة 
عمليـة إلغـاء القيـود التنظيميـة. وأكدت ذلـك تجربة منتد￯ القـادة، حيـث أوضحت أن على 

«روب» وفريق عمله مسؤوليات كبيرة لتقوية مجموعة القادة الخاصة بمؤسستهم.

ـا لتطوير القيـادات يهـدف إلى البدء في بنـاء مجتمع من القـادة داخل  لذلـك أنشـأنا برنامجً
نظر إلى برامج  المؤسسـة. في البدايـة، قوبل هـذا البرنامج بمقاومة شـديدة؛ ففي المـاضي، كان يُ

القيادة الأخر￯ باعتبارها مضيعة للوقت.

ولكـن، عندما بدأت المجموعات في المشـاركة بالبرنامج، أدركـوا أهميته، وتغيرت نظرتهم 
تجاهـه. وبعـد حوالي عام من تنفيذ سلسـلة مكثفة من برامج القيادة، عقـد «روب» منتد￯ قيادة 
آخـر لأعلى 200 قائـد. وهذه المرة عندما دخـل إلى قاعة الاجتماعات، اندهـش «روب» عندما 
ا. وبينما كان يسـكب لنفسـه فنجان من القهوة، لاحـظ أن هذه المرة هناك  ا تمامً ـا مختلفً رأي موقفً
طاقـة إيجابيـة تملـؤ قاعة الاجتماعات والتـي لم تكن موجودة قبـل عام.  حيـث رأي القادة وهم 
يتحدثـون ويضحكـون مع بعضهم البعض. وشـعر بقـوة أن هناك تغير عميق قـد حدث. وبدأ 
كلمتـه الافتتاحيـة بقول: «صباح الخـير للجميع. هل لاحظ الجميع التغيـير الذي حدث داخل 
قاعة الاجتماعات؟ وبدأ في شرح ما لاحظه، وما شعر به، وكيف اختلف الأمر عن العام الماضي.

ا. وأصبح من  ا مفتوحً اتفق معه القادة الموجودون داخل قاعة الاجتماعات، وتبادلوا نقاشً
الواضـح أن التغيير لم يحدث داخل قاعة الاجتماعات فحسـب؛ بل شـمل ذلـك التغيير الأمور 
ا. وعبر القادة عن شـعورهم بمزيـد من التفاؤل، والمزيـد من الوضوح،  المتعلقـة بالعمـل أيضً

ل التغيير، كما كان لديهم إحساس عميق بالثقة والمساندة. وقدرة أكبر على تقبُّ

وشـارك أحد القادة يدعى «بريان» قصة يؤكد فيها على صحة ملاحظات الجميع. قال إنه 
شـارك في برنامج القيادة مرة سـابقة أثناء الربيع الماضي، وخلال البرنامج بنى بعض العلاقات 

القوية مع بعض القادة الذين لم يعرفهم من قبل.
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وبعد بضعة أشهر من حضور البرنامج، واجه براين أزمة كبيرة في العمل، لم يكن واجهها 

مـن قبـل قط؛ حيـث توفي عامل في منطقتـه أثناء عمله. وتحتـم على «برايـن» إدارة تلك الأزمة 

بالكامـل. كان عليه أن يبلغ باقي العاملين، وكذلك عائلة المتوفي. كان عليه أن يتحكم في حزنه 

الشـديد ويتعامـل بحكمـة مع حزن باقي فريـق العمل. أفصـح «براين» لباقـي مجموعة القادة 

ا تدبر الأمر بمفـرده ولكانت هناك فرصة كبـيرة أن يخفق في  أنـه في المـاضي كان سـيحاول فـورً

: «لقد  ذلـك. ولكـن هذه المرة وجد المسـاندة على الفور من زملائه في البرنامـج، وأوضح قائلاً

ا عندما تواصل معي أربعة منهم على الفور؛ ففي غضون نصف سـاعة، كان اثنان  فوجئت تمامً

مـن زملائـي القادة في مكتبي والاثنـان الآخران على خط مكالمة جماعية مباشرة. وبعد مناقشـة 

ا في التوصـل إلى كيفية التعامل مع الأزمة بشـكل فعال،  اسـتمرت 20 دقيقـة، سـاعدوني جميعً

ا بهذا النوع  وقمت بما توصلنا إليه.» واختتم «براين» حديثه بشـكر زملائه قائلاً إنه لم يشـعر أبدً

من المساندة من قبل في أي مؤسسة سبق له العمل بها.

وهذا هو ما يجب أن يكون عليه المجتمع الحقيقي للقادة. من المهم الإشـارة إلى أنك لست 

ا، هذه هي ميزة  ـا تنفيذيًا لإنشـاء مجتمع قادة قوي. فكما ذكرت سـابقً بحاجة إلى أن تكون رئيسً

وسائل التواصل الاجتماعي وجمال المجتمعات؛ حيث يمكن لأي شخص أن يبدأها. فقط الق 

نظرة على وسـائل التواصل الاجتماعي، ستجد أن هناك الآلاف من المجتمعات النابضة بالحياة 

على الإنترنت التي بدأت جميعها بشخص واحد قام ببدء التجمع ثم تلاه العديد من المشاركين. 

إنهـا نفـس الفكرة الخاصة ببدء مجتمع من القادة. حيث يمكن لأي قائد على أي مسـتو￯ القيام 

بذلـك. ويمكنك بدء هذا المجتمع أينما كنت؛ سـواء من خلال البقـاء في إدارتك أو عن طريق 

الاتحـاد مـع عدد من القادة في نفس مسـتواك. فعندمـا تبدأ في نشر فكرة بنـاء مجتمع من القادة، 

ستجد العديد من القادة الآخرين يشاركونك نفس التفكير، من هم مثلك ويتطلعون إلى تجربة 

قيادة مختلفة وأكثر إيجابية. لذلك عليك ألا تنتظر. ابدأ اليوم.
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هل لديك ما يلزم لتكون أنت من ينشئ مجتمع قيادة قويّا؟

كنت أتحدث مع مسؤولة تنفيذية رفيعة المستو￯ تعمل في مؤسسة كبيرة شهدت للتو تولي 
رئيـس تنفيـذي جديد قيادة الشركة. فسـألتها كيف تسـير الأمور، وأجابتنـي أن الشيء المذهل 

ا لذاته». حول الرئيس التنفيذي الجديد هو أنه «منكرً

ا جذريًا عـن الرئيس التنفيذي السـابق للشركة الـذي كان ذكيًا  وقالـت إن هـذا يعـد تغيرً
للغاية ولكن متغطرس ويفتقر بشدة إلى التواضع. وقالت: «كان يمتص كل الأكسجين من أي 

«. غرفة لأن الاهتمام يجب أن يكون عليه دائماً

، تم  ثـم بدأت في شرح كيف اختلفت الأمور كليًا بحضور الرئيس التنفيذي الجديد. أولاً
القضاء على الدراما اليومية التي وضعها الرئيس التنفيذي السابق. وبدأ القادة الآخرون داخل 
الشركة في الترقي حيث أُتيحت أمامهم فرصة لتولي المسؤولية. كان هناك شعور هائل بالتعاون 
بين كبار القادة لأن الرئيس التنفيذي الجديد يشـجع المشـاركة مع الآخرين ويكافئ على ذلك. 

ا، تنفس الجميع الأكسجين، ولاحظ الجميع الفرق وشعروا به. وأخيرً

ا هؤلاء القـادة الذين لديهم ثقة مفرطة في ذاتهم ويتمركزون حول  فجميعنـا يعرف جيدً
أنفسـهم. ومع ذلـك، فإن الاتجاه إلى الغطرسـة والانكبـاب على تحقيق المصالح الشـخصية 
للفرد يمكن أن يؤثر سـلبًا على مصالح الشركة. فعندما يتصرف القائد وكأنه البطل الوحيد 
مـن شـأنه تقويض القـادة الآخرين والمنظمـة بأكملها. كما أنـه يبقيك معـزولاً وغير متصل 
ا وهو كذلك عائـق في طريق تحقيق بناء  بزملائـك. فهذا منهج للقيـادة يعرفه الكثير منا جيدً

مجتمع حقيقي من القادة.

والآن فلتتخيـل منهجية مختلفة؛ منهجية تعتمـد على انكار الذات. في واقع الأمر، يمكنك 
رؤية احتفاء عالم الأعمال وتكريمه لنماذج من القادة الذين يتميزون بإنكار الذات. فعلى سـبيل 
المثال: لا يسـع مجتمع أعمال «وول سـتريت» التعبير بقدر كاف عن الأمور الجيدة التي يقوم بها 

قادة مثل «مايكل إل كوربات» الرئيس التنفيذي لـبنك «سيتي جروب».
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ا عنـه في العادة وجود قيادات متواضعة.  مع أن مجتمع أعمال «وول سـتريت» ليس معروفً
ومع ذلك، وفي وسـط هذا العالم، لم يساعد «كوربات» في تحقيق الاستقرار لبنك سيتي جروب 
فحسـب، بل قام بكل ذلك دون أن يجعل من نفسـه محور التركيز فيما يتعلق بالقصص المتداولة 

حول جهود البنك لتسوية الدعاو￯ القضائية والتحقيقات، واستعادة تحقيق الأرباح.

ا مـع الرؤسـاء التنفيذيـين الآخرين في «وول سـتريت»  ـا صارخً وهـذا يتناقـض تناقضً
الذين أصبحوا هم أنفسـهم عنوان لشركاتهم، بل في بعض الحالات تلمع أسـماؤهم أكثر من 
العلامـات التجارية للشركات التي يتولون قيادتها. حيث تتداول أخبارهم وسـائل الإعلام 
باسـتمرار وتحتفي بهـم النخبة داخل الدوائـر الاجتماعية. كما وجد العديد مـن هؤلاء القادة 
أنفسـهم عنوانًا للدعاية لحملات الجشـع والتجاوزات التي أدت إلى أزمة الرهن العقاري في 

الولايات المتحدة الأمريكية.

وفي نهاية الأمر، يتأصل هذا النوع من السلوك في الأنانية. وتذكرتُ ذلك عندما طلب مني 
أحد العملاء إدارة نقاش يتعلق بنقاط حول نوع القيادة التي تحتاج المنظمة إليها في المستقبل.

فطلبـت من مجموعة القـادة المتواجدين تحديـد خصائص القادة العظـماء الذين يعجبون بهم 
شـخصيًا. وأظهرت تلك المناقشـة العناصر الأساسـية المتعلقة بالقادة مثل: الرؤية، والشـجاعة، 
والقدرة على تحقيق النتائج. ومع استمرار النقاش، قال أحد القادة إن أعظم القادة هم من يتميزون 
بــ نكـران الذات وكانت هذه الصفـة هي ما جذب انتباه الجميع. ثم أعقـب ذلك أن بدأ الحضور 
بالموافقة على ذلك الرأي الواحد تلو الآخر. حيث من النادر للغاية أن يضع القادة العظام أولياتهم 
ومصالحهـم الشـخصية في المقـام الأول. لأنهـم يقودون من أجل هدف أشـمل وأسـمى يتجاوز 
المصلحـة الذاتيـة. فهم يقودون من أجـل تحقيق المصلحة للمنظمة بالكامـل. وتُعد هذه الميزة هي 
حجـر الزاوية في بناء مجتمع من القادة، والعنصر الأسـاسي اللازم توافره عندما تفكير فيما إذا كان 
ا للذات أم أنانيًا. ا منكرً لديك ما يلزم للقيام بذلك. فكر في الأسئلة التالية لتحديد ما إذا كنت قائدً

الأمر متروك لك، فماذا تختار؟ لقد شاهدت ذلك بنفسي أن لد￯ العديد من القادة  �
 : مصالح شـخصية تشـكل الحافز الأسـاسي المحرك لهم. ويسـألون أنفسـهم دائماً
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ا، مما يقوض الثقة  «ماذا في ذلك يفيد مصالحي؟»  وكل من يعمل معهم يعلم ذلك جيدً
بهم. وهذا النهج لا يبني مجتمع من القادة.

هل تستغل سلطتك لتحقيق مكاسب شخصية؟ ومن العلامات الواضحة على وجود قائد أناني  �
ا لإعاقة الآخرين  هـو الميل إلى اسـتخدام قوتك ليـس فقط لصالح ترقيك الوظيفي ولكـن أيضً
والعمـل عـلى تقويضهم. فهل تسـتفيد مـن منصبك في اتخاذ القـرارات من شـأنها تحقيق نتائج 

ا. ستكسب شخصيًا من ورائها في النهاية؟ فهذا السلوك كذلك لا يبني مجتمع من القادة مطلقً

هـل تسـتنفد كل طاقاتـك في حماية مكاسـبك الشـخصية؟ لأنـك إذا كنت تقـوم بذلك، 
فسـتتخذ كل قـرار مـن خلال منظور شـخصي بـدلاً من القيام بـما هو أفضـل لصالح شركتك 
ا إلى شعور  بأكملها. فإذا كنت تحرص على إدارتك وميزانيتك ومواردك فحسب، فلن تصل أبدً

حقيقي بمجتمع القادة من حولك.

ا أنانيًا، وتحتاج إلى  إذا كانت إجابتك بنعم على أيٍ من هذه الأسئلة السابقة، فقد تكون قائدً
معالجة ذلك قبل أن تفكر في محاولة بناء مجتمع من القادة داخل مؤسستك.

ا تعلـم كيف نصبح بنـاة لمجتمع القـادة القوي. نحـن بحاجة لمحاربة  لذلـك، علينـا جميعً
الدوافع الشـخصية نحو الأنانية. نحن بحاجة إلى محاربـة الميل إلى الانعزال وعدم الاتصال مع 
بعضها البعض. نحن بحاجة إلى القضاء على الأقسام المغلقة والمنكبة على الذات. نحن بحاجة 
إلى بناء علاقات قوية مع بعضها البعض. كنت أعمل أنا وزميل لي مع منظمة للبحث والتطوير 
مليئة بالعلماء. كنا نعمل مع كبار القادة ونتبادل الأفكار حول كتابي عقد القيادة. وخلال عملية 
اسـتخلاص معلومات جماعية كبيرة، شـارك اثنان من المشـاركين باقي العدد الكبير من القادة 
الحضـور أن كلاهما عمل بالشركة لمدة سـبع سـنوات وكانت هذه هي المـرة الأولى التي يجريان 
ا لوجه. وما جعل هذه القصة تشـد انتباهي هـو أن كلا القائدين كانا يعملان  فيهـا محادثة وجهً
في نفـس المبنـى ويفصل بينهما طابق واحد فقط. وبادرت المجموعة الكبيرة من القادة بسـؤال: 
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«كيـف يمكـن أن يحدث ذلك؟  كيف يمكنك أن تكون من كبار القادة في هذه الشركة وأنت لا 

تعرف حتى الأشخاص الموجودين داخل قاعة الاجتماعات هذه؟»

ا وكيف كان ذلك يقوض مؤسستهم. ناقشنا بعد  ا كم كان الموقف سـخيفً لقد أدركوا جميعً

ذلك الاسـتراتيجيات اللازمة لشركتهم ليصبحوا بناة لمجتمع قادة حقيقي وقوي. وسـأعرض 

ا في الكتاب. المزيد حول هذا الموضوع لاحقً

الأفكار الختامية ـ القيادة مجتمع بأكمله

خلال برنامج الحصول على درجة الدراسات العليا، درستُ في مجال التطوير التنظيمي. كان 

ا. وناقشنا في أحد  أسـتاذي يدعى «ديف» وفي السـبعينيات من عمره. كما كان رجلاً حكيماً ولطيفً

الفصول الدراسـية الثقافة التنظيمية. واستفسرت من «ديف» حول ما هو السؤال الرئيسي الذي 

ا. فأجابني: «كل ما تحتاجه هو أن تسأل نفسك، سيطرحه في إحد￯ المنظمات لقياس ثقافتها سريعً

ا غاية في الذكاء؛ ا رائعً نظر إلى طلب المساعدة داخل هذه المنظمة؟» وكان ذلك ردً  «كيف يُ

نظر فيها إلى طلب المساعدة على أنه نقطة  حيث أوضح لي «ديف» أنه إذا كنت في مؤسسة يُ

ضعف، فيمكنك من خلال ذلك توقع عدة جوانب تتعلق بثقافتها التنظيمية. سـتجد من فيها 

يعملون بجد لإثبات أنفسـهم. ولا يتم معالجة القضايا بشـكل حقيقي. ويظهر شعور بالمنافسة 

الداخلية داخل الشركة الواحدة. ولا أحد يجرؤ على أن يكون عرضة للضعف أو الخطر. يصبح 

الأمر مثل سباق الخيول في مضمار السباق.

لقـد بادرت بهذا السـؤال مئـات المرات على مـدار العام، وكانت الاجابـات التي أحصل 

عليها دائماً معبرة للغاية.

اكتشـفتُ أن عندمـا يكون هناك إمكانية لطلب المسـاعدة وثقة في الحصول على اسـتجابة 

إيجابية تمثل هذه الثقافة سـمة أساسـية لمجتمع قوي من القادة. وفي مثل هذه الثقافات القيادية، 
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ا  يُسـأل القادة عن ذلك. بحيث لا يوجد أي تحفظ أو تردد أو قلق بشـأن الاضطرار أن تبدو قويً
وبأفضـل حـال طوال الوقت. ففي مجتمع القيادة القوي، من المتوقع طلب المسـاعدة لأسـباب 
عمليـة للغايـة. حيث يتفهم الجميـع أن هناك الكثير من العمل الذي يجـب القيام به ولا يمكن 
إيقاف مسيرة المنظمة بالكامل. لأنك عندما لا تطلب المساعدة، ستظل منظمتك في مكانها دون 
حراك ودون تقدم. حيث تؤدي المشـكلات والأمور العالقة إلى تفاقم الأمور وتشـتيت الانتباه 

واستنزاف طاقة مؤسستك.

نظـر إلى طلب المسـاعدة داخل منظمتي؟» وسـتخبرك  عليـك بسـؤال نفسـك: «كيف يُ
إجابتـك عـلى الفور ما إذا كنـت في منظمة يوجد فيهـا مجتمع من القـادة أو إذا كان بالإمكان 

تحقيق هذا المجتمع.

اختبار شجاعة القادة ـ القيادة مجتمع بأكمله

عندمـا تتنـاول الأفكار الواردة في هـذا الفصل، عليك بالتأمل في إجاباتك عن أسـئلة 
اختبار الشجاعة التالية:

فكر في أوقاتٍ أثناء حياتك المهنية والتي قد تكون عملت خلالها في منظمات ذات  -  5
ثقافـات توصف بأنهـا ذات قادة من الزومبـي أو ذات رابطة مـن الأبطال أو مثل 

مضمار سباق الخيول. وما كان تأثير ذلك عليك؟
هل تعاملت مع مجتمع حقيقي من القادة؟ وما كان تأثير ذلك عليك؟ -  6
كيف ستقوم ببناء مجتمع من القادة داخل مؤسستك؟ -  7



الفصل التاسع 

توقيع عقد القيادة

ا  ا يُعرف على أنه من يظهر إصرارً  في جزء سابق من الكتاب، ذكرت أن القائد المسؤول حقً

ا بدفـع الأمور إلى  عـلى إنجـاز الأعمال الهامـة التي يجب القيام بهـا. فالقائد المسـؤول يلتزم تمامً

الأمام داخل المنظمة ويأخذ على عاتقه شـخصيًا المسؤولية الكاملة لأداء دوره القيادي. فعندما 

يفتقر القادة داخل الشركة إلى هذا النوع من المسؤولية، ينتهي الأمر بقيادة عاجزة وضعيفة.

ـا. والآن أنت تعرف ما يعنيه عقـد القيادة وما  ا هامً ولهـذا السـبب يصبح عقـد القيادة أمرً

. وعندما تقوم بذلك،  ا مسـؤولاً يقتضيه الالتزام به. وكل شيء يبدأ بك أنت عندما تصبح قائدً

ا ممكن. ا لتصبح أفضل قائدً فإنك تلتزم بضبط وتيرة عمل الآخرين بينما تسعى جاهدً

وهـذا يعنـي معرفة مـا يعنيـه أن تكون قائـد، بحيث لا تكـون خبير فني في مجـال عملك 

فحسـب. كـما أن هذا يعني رفـض الركود وعدم الكفاءة وعدم التسـامح مع القيـادة الضعيفة 

العاجزة وتبدأ تنفيذ ذلك بنفسك وكذلك بالنسبة لمن حولك.

لأنك وحتى الوصول إلى هذه المرحلة قد تكون من بين هؤلاء القادة الذين وقعوا بالموافقة 

ا ما يعنيه ذلك. وربما تسمح بمزايا المنصب الجديد والوضع الوظيفي الأعلى  دون أن يدركوا حقً
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وكسب المزيد من المال والامتيازات المحتملة أن تؤثر على حكمك وتعمي بصيرتك. ربما تكون 

. فمهما  ا فعالاً قد اندفعت لنيل الفرصة وانتهى بك الأمر إلى التقليل مما يتطلبه الأمر لتصبح قائدً

ا الشروط الأربعة لعقد القيادة، فلن يمكنك  كان الوضع، إذا اخترت الموافقة دون أن تفهم حقً

أن تصبح فعالاً بالقدر الذي يحتاجه دورك القيادي.

الآن أنـت تعلـم أن القيـادة  قرار يجب عليـك اتخاذه بوعي. فأنت تـدرك أنه هناك أوقات 

يتعـين عليك فيها التوقف وأخـذ وقتًا كافيًا ثم تقوم باتخاذ القـرارات الكبر￯ للقيادة. كما أنك 

 .￯ا العديد من قرارات القيادة الصغر تدرك أنه أثناء ممارسـة القيادة بشكل يومي، ستتخذ أيضً

ا  ا عميقً وسـيحدد ما تتخذه من هذين النوعين من القرارات ماهيتك أنت كقائد. ستلاحظ فرقً

ا. ستشـعر بذلك، كما سيستشـعر من  مـن داخلـك عند اتخـاذ هذه القرارات بشـكل أكثر تعمدً

حولك هذا الفرق الكبير.

ثانيًا، أنت تعلم أن القيادة التزام وعليك أن ترتقى إلى مسـتو￯ المسـؤولية لأنك أصبحت 

على علم أن الأمر لا يتعلق بك فحسـب، بل يتسـع ليشـمل عملاءك وموظفيك ومؤسسـتك 

والمجتمعات التي تعمل بداخلها.

ا أن القيادة عمل شـاق وعليـك أن تكون قويًا وتـدرك أن هناك الكثير من  ثالثًـا، أنـت تعرف جيدً

العمل الشـاق الذي يجب عليك القيام به بصفتك القائد. إنه عملك أنت ولن يقوم به أحد سـواك، وإذا 

ا انـت والمنظمة بالكامـل. وأول من يجب أن تكـون قويًا في  لم تتحمـل أنـت مسـؤوليته فسـتصبح ضعيفً

مواجهتك هو نفسك. يجب أن تبدأ بنفسك وتصبح مسؤولاً قبل أن تأمل أن يصبح الآخرون مسؤولون.

ا، أنت تعلم أن القيادة مجتمع بالكامل ويجب أن تتواصل مع الآخرين. لأنه بغض  وأخيرً

النظر عن موقعك داخل مؤسسـتك، وبغض النظر عن مسـتو￯ الدور القيادي الذي تؤديه، 

يتعـين عليـك بناء مجتمع قـوي من القادة؛ يتميز بإحسـاس عـال من التوافق وتبـادل الدعم 

ا أنه إذا اسـتطعت تحقيق ذلك بشـكل صحيـح، فإن مجتمع  والاحـترام والثقـة. وتـدرك جيدً

القادة القوي سـيميز مؤسسـتك عن غيرها. وسيصبح أكثر سمة مميزة لك كقائد ولمؤسستك 

في ذات الوقت.



237الفصل التاسع: توقيع عقد القيادة

. وكل ما تبقى أمامك  ا مسـؤولاً وهـذه هي التفاصيل التـي توضح ما يعنيه أن تكون قائدً
بعد فهمك التام لكل ما سبق هو توقيع عقد القيادة.

لقد حان الوقت لتوقيع عقد القيادة

في فيلم الهوبيت/The Hobbit يتمتع «بيلبو باجينز» بالحياة البسيطة. ثم يصل مجموعة من 
الأقزام إلى «بيلبو» ويبلغوه بأنهم يسعون لاستعادة مملكتهم المفقودة وتأمين الكنز.

ا ليوقع عليـه، وبموجب هذا  قبـل أن يبـدأ الأقزام في التعـاون مع «بيلبو»، قدمـوا له عقدً
ا للغاية من البداية: حيث تُذكر  العقـد  يتحـدد دوره وما يجب عليه القيام به. يبدو الأمر واضحً
النفقات غير المباشرة، والوقت اللازم للمهمة، والمكافآت. وينص العقد على منح «بيلبو» حصة 
تقدر بـ14/1 من إجمالي الأرباح، وهي تبدو حصة معقولة. ثم يذكر أحد الأقزام المصطلحات 
المتعلقة بالترتيبات. ويقر بيلبو أنهم غير مسـؤولين عن أي اصابات أو عمليات نزعٍ للأحشـاء 
أو حروق قد تحدث أثناء الرحلة. وهكذا، أصبح العقد الذي يحدد  طبيعة الرحلة القادمة يبدو 

ا. وعندما فكر «بيلبو» بالمخاطر المحتملة، شعر بالخوف. ا تمامً واضحً

وعـلى الرغم من حماسـه الشـديد، لم يوقع العقد على الفور. ولكـن في نهاية الأمر أدرك أنه 
إذا لم يوقع عليه فلن يكون هناك رحلة. وكل هذا الحديث عن استعادة المملكة المفقودة والكنز 
سـيصبح لاغيًا بكل تأكيد. لأن الرحلة لن تبدأ إلا بعد توقيع العقد. وتنطوي هذه الرحلة على 
تحديـات كبيرة بـل يمكن القول على صعوبات هائلة، لكن في النهاية ينجح «بيلبو» والأقزام في 

تحقيق غايتهم.

ا مثل «بيلبو»، وهو يقرأ النسخة التفصيلية المطبوعة  وقد تكون في الوقت الحالي تشـعر تمامً
للعقد وما بها من مخاطر محتملة. فحتى هذه المرحلة من الكتاب، كنا نؤكد على ماهية عقد القيادة، 
ومـا المقصود بشروطه الأربعة، وكيـف يمكنك تنفيذها. ويمكنك أن تلحظ كيف سـتجعلك 
ا ومصدر إلهام  ا أفضل وأكثر تحملاً للمسؤولية. وقد يكون ما قرأته حافزً الشروط الأربعة قائدً
ا في تداعيات الشروط الأربعة فيما  لـك لتنفذ هذه الشروط الأربعة. وربما تكون قد نظرت أيضً
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يتعلـق بـدورك القيادي. ولكن حقيقة الأمر هي أنه في حالة عدم التزامك وعدم قيامك بتوقيع 

عقد القيادة، فسيصبح كل ما سبق لاغيًا.

لا تنـس أن عقـد القيادة ليس وثيقة قانونية. لقد سـبق لي أن أقمت منتد￯ عن القيادة ليوم واحد 

بحضور 150 من كبار القادة بأحد المنظمات، وانتهى الوقت المحدد في مناقشة عنوان العرض التقديمي 

ا عنه. حضر جميع القادة المنتد￯ وهم قلقون؛ لاعتقادهم  ا موجزً الخـاص بي عن «عقـد القيادة» ووصفً

أن عليهم توقيع عقد قانوني. ولكن ما إن أدركوا حقيقة عقد القيادة، شعروا بالراحة والهدوء. لكن ما 

ا سيئًا؛ فقد جعل هؤلاء القادة يتوقفون  أدركته في وقت لاحق، هو أنني لا أر￯ أن قلقهم ذلك كان أمرً

ويفكرون فعليًا في معنى القيادة وإذا كانوا مستعدين فعلاً للتوقيع على عقد القيادة.

وفي النهاية، فإن عقد القيادة هو عبارة عن عقد تلتزم به أمام نفسك1؛ فهو التزام شخصي 

أو معنوي تقرر أنت وحدك القيام به. ولن أعرف ما إذا كنت قد وقعت عليه فعليًا أم لا. كما أن 

من تعمل معهم لن يعرفوا إلا إذا اخبرتهم بأنك قمت بذلك. ولكن يمكن القول، أننا سنعرف 

ا إذا كنت تؤدي  ا من خلال رؤيتك وأنت تؤدي دورك القيادي كل يوم. سـيصبح واضحً جميعً

عملـك كقائد بشـكل روتيني فحسـب، وبذلك يكـون الاحتمال الأكبر أنـك لم توقع على عقد 

القيادة. بينما إذا كنت قد وقعت عليه، فسيشـعر الجميع بالتزامك بأن تصبح أفضل قائد ممكن. 

ا مثاليًا؛ فلا يوجد انسـان كامل، لكن بالتأكيد سـيجعل  وهـذا في ذات الوقـت لـن يجعلك قائدً

ا يريد الآخرون محاكاته. منك نموذجً

فبمجـرد توقيـع عقـد القيـادة، سـيتغير كل شيء. ولـن تجد سـبيلاً للعودة. حيـث تتوقع 

ا  ا في الخطوط الأمامية بالشركة أو مديرً ا ناشئًا أو مديرً مؤسسـتك منك الكثير، سـواء كنت قائدً

ا ممن يترأسون سـدة القيادة أو ما يطلق  ـا تنفيذيًا أو قائدً في مسـتويات القيادة المتوسـطة أو رئيسً

عليهم قادة (C-suite).  فستحتاج منك مؤسستك أن ترتقي لمستو￯ المسؤولية. ويجب أن تكون 

ا قويًـا قدر الإمكان حتى تسـتطيع تحويل مؤسسـتك إلى مؤسسـة قوية. فـكل من حولك  قائـدً

يعتمد عليك؛ الموظفون والعملاء والشركاء والمجتمعات التي تنتمي إليها. لذلك عندما توقع 

ا. عقد القيادة، فأنت بذلك تتعهد بأن تكون مسؤولاً أمامهم جميعً
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وهذا يشـبه إلى حد كبير عندما يقرر شـخصان الزواج. فبعد كل الاسـتعدادات والخطط، 
يتلخص الأمر في اللحظة الحاسمة التي يسمع فيها العريس والعروس هذه الكلمات: «أعلنكما 
ا  ـا وزوجـة»؛ فحينـما ينطـق القـس هذه الكلـمات فحسـب، يصبح الشـخصان حقً الآن زوجً
متزوجـين. ويتغـير كل شيء، بينما يبقى الاثنـان بلا تغيير كأفراد. فهما نفس الأشـخاص. لكن 
شيئا أساسيًا قد حدث؛ وقد لا يظهر ما يحدثه ذلك من تغيير في حياتهما على الفور، ولكن بمرور 
ا وادراك ما يعنيـه فعليًا أن يكونا زوج  الوقـت يصبح جليًا مع اسـتمرار الزوجين في العيش معً

وزوجة وما يقتضيه الأمر للوفاء بشروط تلك العلاقة.

وينطبـق الشيء نفسـه على عقد القيـادة. فلن يُعرف على الفور إذا كنـت قد وقعت بالفعل 
عليه أم لا، ولكن سيكون ذلك جليًا بمجرد رؤيتك وأنت تمارس دورك القيادي بعدما عقدت 

. ا مسؤولاً العزم بداخلك أن تصبح قائدً

فالأمر متروك لك الآن ـ فهل أنت مستعد لتوقيع عقد القيادة؟

الشيء الوحيد الذي لا يمكنك القيام به.

ا معك بشأن نقطة في غاية الأهمية:  قبل أن تجيب على هذا السؤال، يجب أن أكون واضحً
لا يمكنـك الاسـتمرار في دورك القيـادي دون توقيع عقـد القيادة. لأنه إذا لم توقع، فسـوف 
ينتهي بك الأمر إلى القيادة بطريقة ضعيفة ودون مسـتو￯ الكفاءة المطلوب. وسـيؤدي ذلك 
ا.  إلى الإضرار بمؤسسـتك ومن يعملون تحت قيادتك. كما أنك سـتلحق الضرر بنفسك أيضً

لذلـك اسـمحوا لي أن أكـرر:  لا يمكنك البقـاء في دورك القيادي إلا إذا قمـت بالتوقيع على 

عقد القيادة.

لذلـك أطلب منك أن تتوقف لحظة الآن وتفكر في الشروط الأربعة الخاصة بعقد القيادة. 

ا كل الأفكار التـي تطرقنا إليها في هذا الكتـاب حتى الآن. كـما أود منك أن تراجع  تدبـر جيـدً

الأسئلة التي طرحتها عليك في نهاية كل فصل. والآن، عليك قراءة نص عقد القيادة التالي، ثم 

ا في محتواه وما يترتب عليه من آثار. فكر جيدً
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ا قويًا وشخصيًا بأن أصبح أفضل قائد ممكن؛ أن أكون القائد الذي تحتاجه مؤسستي. أدرك أن عقد القيادة ™ يُعد التزامً
بموجب التوقيع على عقد القيادة The Leadership Contract ™، ألتزم بشكل شخصي أمام نفسي.

كما ألتزم بألا أرضى بعدم الكفاءة والأداء الضعيف. ولن أؤدي دوري بشكل روتيني فحسب كقائد. سوف أكون 
ا بالاشتراك مع الآخرين، أو يمكنني الاحتفاظ بهذه  ا مسؤولاً بحق. وأفهم أنه بإمكاني اختيار أن أكون ملتزمً قائدً
الالتزامـات لأدائهـا بنفـسي. وفي كلتا الحالتين، سـيعرف من حـولي أني وقعت على «عقد القيـادة» وذلك بناء على 

الطريقة التي أمارس بها عملي كل يوم كقائد.
1. القيادة قرار— يجب اتخاذه

ا متى أحتاج إلى اتخاذ  ا. وهذا يعني أنني سـأعي تمامً أتفهـم أن القيـادة قـرار، وبالتوقيع على هذا العقد أدناه، أقـرر أن أصبح قائدً
ا كل يوم وأنا أتخذ قرارات قيادة صغر￯ فاعلة وضرورية. قرارات القيادة الكبر￯. وسألتزم كذلك بجعل دوري القيادي واضحً

2. القيادة التزام— فيجب الارتقاء إلى مستو￯ المسؤولية

أتفهـم أننـي ملتزم بأن أكون أفضل قائـد ممكن. ولدي التزام تجـاه عملائي والعاملين معي ومؤسسـتي والمجتمع الذي 
نمارس فيه أعمالنا. سأقوم بدوري القيادي بطريقة أخلاقية. وسوف أكون على مستو￯ المسؤولية التي أولتها لي مؤسستي.

3. القيادة عمل شاق— ويجب أن أكون قويًا

ا أنه إذا تجنبت  ا، يجب عليّ القيام بالعمل الشاق من أجل تحقيق النجاح لمؤسستي. كما أنني أدرك أيضً  أتفهم أنني بصفتي قائدً
ا. أتعهـد بألا أكتفي بدور  القيـام بهذا العمل الشـاق، فإن ذلك سـيؤدي إلى جعلي أنا وفريقي ومؤسسـتي كيانات أكثر ضعفً

المتفرج أو المشاهد. وأنني سأتمتع بالمرونة والإرادة الشخصية القوية اللازمين للقيام بالعمل الشاق الذي تتطلبه القيادة.
4. القيادة مجتمع بأكمله — يجب التواصل

، وسأشجع الآخرين  ا عظيماً سـأعمل على إنشـاء مجتمع قوي من القادة داخل مؤسسـتي. سأسـعى لأن أكون قائدً
ا لكي أصبح  على تحقيق ذلك. مما يجعلني مسؤولاً على ضبط إيقاع العمل لباقي زملائي من القادة. سأسعى جاهدً
ـا يحتذي به القادة الآخرون. سـأبني علاقـات قائمة على الثقة والاحترام المتبادل. سـوف أعمل على توفير  نموذجً
قدر أكبر من الوضوح والالتزام بين جميع القادة حتى نسـتطيع تنفيذ اسـتراتيجية مؤسستنا بشكل فعال والمساعدة 

في تحقيق النجاح لمؤسستنا

أوافق على الشروط الأربعة لعقد القيادة المبينة أعلاه وبموجب التوقيع أدناه ألتزم بما فيه.
التاريخ: ..................................  .................................................... X
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ا بحق. وبأن تلتزم  بموجب توقيعك على عقد القيادة، تكون قد اتخذت قرار أن تصبح قائدً
بأن تصبح أفضل قائد ممكن بالنسبة لمؤسستك ومن يعملون تحت قيادتك. وتلتزم بوعيٍ تام أن 
تفي بالتزاماتك كقائد. وبالقيام بالعمل الشـاق اللازم للقيادة. كما ستسعى إلى بناء مجتمع قوي 
من القادة داخل مؤسستك. إذا وافقت على هذه الشروط ولديك قناعة بأنك ستجتهد لتصبح 

ا ممكن، يستطيع توقيع العقد وتأريخه من الآن. أفضل قائدً

ا. عليك بالتوقيع في المكان المخصص لذلك (الخط المنقط). وأنا أعنى ذلك حقً

وبعدهـا، فلتخـبرني بـما قمت به للتـو؟ هل وقعت؟ هـل قمت بذلك بإخـلاص وبقناعة 
حقيقيـة؟ أم أنـك أبعـدت الكتاب عنك فحسـب، لاعتقـادك أن التوقيع على عقـد القيادة أمر 
ا  ا. لأن الأمر الهام هو أن تعرف أنت جيدً سخيف؟ تذكر أنه مهما كان اختيارك، فلن أعرف أبدً
ا حقيقيًا. فالتزامك أمام نفسـك، هو  مـا عليـك القيام به، وهذا هو كل ما يتعلق بأن تصبح قائدً

أول التزاماتك كقائد.

كما يوجد بعض السيناريوهات التي قد تحدث لك أثناء هذه المرحلة من عملية توقيع عقد 
القيادة ويجب أن نتناولها بالشرح:

إذا أدركت أنك لا تريد القيادة

فقـد تكون أوشـكت عـلى التوقيع ثـم تراجعت. فربما تكـون قد أدركت شـيئًا عن يتعلق 
ا في أن تكون كذلك. ا». وربما أنك لم ترغب أبدً ا أن أصبح قائدً بذاتك: «أنا لا أريد حقً

أحيـك عـلى إدراك ذلك! فهذه رؤية مهمـة للغاية. وأرجو منك ملاحظـة أنه لا يوجد ما 
 ￯ا مع نفسـك بطريقة أو بأخر يسـتدعي أن تتضايـق بشـأنه. لأنه من الأفضل أن تكـون صادقً
ا في أدوار  فأثنـاء مناقشـتي أنا وفريـق عملي لأفكار «عقد القيـادة» مع العملاء، قابلنا أشـخاصً
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قياديـة أدركـوا في نهايـة الأمر أنهـم لم يكن ينبغي لهـم أن يكونوا قادة بالأسـاس. فهم لم يرغبوا 

ـدر بهم عدم تولي هذه الأدوار القياديـة. ووجدنا أنهم في كثير من  قـط في تـولي القيادة، وكان يجُ

الحالات، ينتهي بهم الأمر إلى تولي أدوار أخر￯ داخل مؤسسـاتهم وبذلك يسـتمرون في إضافة 

القيمـة والعمـل بشـكل جيد. ومع ذلـك، في بعض الحـالات الأخر￯ يقرر بعـض من هؤلاء 

ا، لأنهم بذلك  ا. وهذه أخبار سارة أيضً القادة المترددين بشـأن تولي القيادة ترك مؤسسـاتهم تمامً

ا القيام بما يريدون فعله في حياتهم. وهذه القرارات ليسـت بكل تأكيد قرارات  يواصلـون أخيرً

ا مع نفسك وأمام مؤسستك! سهلة. ولكن عليك أن تكون صادقً

عندما تريد التوقيع ولكنك تشعر بأنك غير مستعد للقيام بذلك

ربـما تجد أنك لا تسـتطيع توقيع عقد القيادة لأنك لا تشـعر بأنك مسـتعد لتـولي دور قيادي 

والوفاء بشروطه. قد تكون لديك أولويات أخر￯ في حياتك أكثر أهمية، كأن يكون لديك أولويات 

ا بعدم القيادة؛  ا متعمدً أسريـة تحتـاج إلى اهتمامك. وهذا أمـر جيد للغاية. فالمهم هو أن تتخذ قـرارً

وهـذا في حقيقـة الأمر يُعـد في ذاته قرار قيـادة في غاية الأهميـة. ويمكنك مواصلـة إضافة القيمة 

بالمسـاهمة بشـكل فردي أو من خلال مشـاركة خبرتك المتخصصة في مجال عملـك مع الآخرين. 

ا قياديًا، أعد قراءة هذا الكتاب ثم وقع على عقد القيادة. وعندما تشعر أنك مستعد لتولي دورً

عندما تريد التأكيد على قرار اتخذته بالفعل

ذكـر لي بعـض القادة الذين أعمل معهم أن توقيع عقد القيادة ما هو بالنسـبة لهم إلا تأكيد 

ا من بين  لقرار اتخذوه بالفعل فيما سـبق، ولكن لم يكن بشـكل معلن فحسب. وقد تكون واحدً

ا كاملاً بـأن تكون أفضل قائد ممكـن، لكنك قمت  هـؤلاء القادة؛ حيـث تكون التزمـت التزامً

بذلـك تلقائيًـا. ومن خلال تجـاربي، وجدتُ أنه بمجـرد أن تلتزم عن قصـد بالتوقيع على عقد 

القيادة وبتنفيذ ما به من شروط فإن ذلك ينقلك على الفور إلى مستو￯ آخر كقائد. بحيث يزداد 

التزامك. وتشعر أكثر بالاقتناع بأنك قائد عظيم أكثر من أي وقت مضى.
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ا  يعتمـد هذا الكتاب على فكـرة أن الكثير منا قد تولوا الأدوار القيادية دون أن يدركوا حقً

ا، لكن أغلبنا  ا هامً ا قياديًا، نعلم أننا نأخذ على عاتقنا أمرً ا. فعندما نتولى دورً معنى أن تصبح قائدً

ا مـا يتضمنه القيام بذلك. ومثل كل العقـود الموجودة عبر الإنترنت، قد  لا يـرون بوضوح تمامً

تكـون اخـترت الموافقة عليها دون قـراءة البنود والشروط الخاصة بها. وتـؤدي دورك القيادي 

ا بنسبة 100 % أنك تقوم  ا تمامً بشـكل يومي محاولاً بذل قصار￯ جهدك، ولكنك لسـت متأكدً

بما يجب عليك القيام به كقائد.

ومن ثَمّ يمنحك عقد القيادة الوضوح الذي تحتاجه للقيام بما هو متوقع منك كقائد. لأنك 

ا قويًا بداخلك بالتزام شـخصي بأن  عندمـا تراجع مـا ينص عليه هذا العقد، يخلق ذلك شـعورً

تصبـح أفضـل قائد ممكن. وسـتجد أن هذه التجربة تغيرك كفرد. وستشـعر بهـذا التغيير. لأنه 

ا في هذا الكتاب، فإن هذا التغير لن تشـعر به أنت  تغـير عميـق من داخلك. وكما ذكرت مسـبقً

ا  فحسب، بل سيشعر به أيضً

كل من حولك. قد يقترب منك زميل ويوقفك في أحد الردهات سائلاً إياك: «هل فقدت 

ا!» بينما يرجع هذا الاختلاف ببساطة إلى حقيقة  وزنك؟ هل غيرت تسريحة شعرك؟ تبدو مختلفً

ا مسؤولاً وأن تجعل  ا بأن تصبح قائدً ا على عقد القيادة وأصبحت أكثر التزامً أنك وقعت مؤخرً

مؤسستك ناجحة بقدر المستطاع.

وبفضـل هذه الالتزام، نحتاج الآن إلى التفكير في كيفية وضع عقد القيادة موضع التنفيذ. 

ويمكننـا القيـام بذلك مـن خلال معرفة كيفيـة تطبيق عقد القيـادة على نقاط التحـول الأربعة 

المتعلقـة بالقيـادة والتي وصفتها في مرحلة سـابقة بهذا الكتاب. وسـتعرف كيف يمكنك تنفيذ 

عقد القيادة على المستو￯ الشخصي وعلى المستو￯ المؤسسي.
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اختبار شجاعة القادة ـ توقيع عقد القيادة

عندمـا تفكر فيما ورد بهذا الفصل من أفكار، عليك التوصل لإجابات للأسـئلة التالية 

التي تقيس مد￯ شجاعتك كقائد:

كيف تشعر الآن بعد أن وقعت عقد القيادة؟ -  1

كيف تشعر في حالة عدم مقدرتك على توقيع عقد القيادة؟ -  2

هل تغير أي شيء في طريقة نظرتك إلى نفسك؟ -  3

كيف ستتصرف بشكل مختلف كقائد؟ -  4



الفصل العاشر 

نقاط التحول الخاصة بالقيادة

 في هذه المرحلة، أفترض أنك وقعت بالفعل على عقد القيادة. فإذا قمت بذلك، أهنئك. 

ا فأنت تسـتحق التربيت على ظهرك والإشـادة بما  أحييـك، وعليك أن تثني على نفسـك أيضً

قمت به.

ـا وهو موضوع هذا الفصل. سـنعرف  وقـد تتسـاءل: «ماذا الآن؟» وهذا سـؤال جيد حقً

ا ناشئًا  الآثار المترتبة على عقد القيادة بالنسبة لك كقائد على مختلف المستويات؛ سواء كنت قائدً

ا في المستويات الوسطى للقيادة، أو مدير تنفيذي. وعقد  أو في الخطوط الأمامية بالشركة أو قائدً

ا عن أي عقد آخر توقع عليـه بالموافقة؛ فعملية التوقيع ما هي إلا خطوة  القيـادة لا يختلـف كثيرً

واحدة. والتالي هو تبني شروط عقد القيادة وتطبيقها من خلال دورك القيادي.

دعونا نبدأ العمل.

فسـواء كنـت تقلـدت دورك القيادي منذ وقت قريـب أو منذ فترة؛ فسـتتيح لك الأفكار 

الواردة في هذا الفصل الوضوح الذي تحتاجه للتأكد من أنك ترقى إلى مستو￯ المسؤولية للوفاء 

بالمتطلبات والتوقعات الخاصة بمنصبك. عندما تتسلح بهذه الأفكار، ستتخذ قراراتك الخاصة 

بالقيادة بشـكل أفضل، كما ستتحسـن الطريقة التي تدير بها الأمور الخاصـة بوظيفتك القيادية 

وستستطيع قيادة نفسك حتى في الأوقات الصعبة.
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ولمسـاعدتك على تفهم أوضح لما يعنيه عقد القيادة بالنسـبة لك، سنعود إلى نقاط التحول 

الخاصة بالقيادة والتي قدمتها لأول مرة في الفصل الخامس.

مراجعة نقاط التحول الخاصة بالقيادة

لطالما أعجبت دائماً باقتباس للفيلسـوف الأسباني «خوسـيه أورتيجا إي جاسيت»  عندما 

قال: «أخبرني بما تهتم به، وسـأخبرك من أنت». إذا بتطبيق هذه الفكرة بمنظور أوسـع لتشـمل 

ا لما يهتمون به. وتسـاعدك  القيـادة، فهذا يعني ببسـاطة أنه يمكنك معرفة الكثير عن القادة وفقً

الـشروط الأربعـة لعقـد القيادة عـلى الاهتـمام بالتفاصيـل النهائية الخاصـة لتصـل إلى القيادة 

ا كقائد لأنك تتمتع بالوضـوح والالتزام  العظيمـة. وأثنـاء قيامك بذلك، سـتصبح أكثر تعمـدً

. ا عظيماً الذين تحتاجهما لتصبح قائدً

كما ذكرنا في الفصل الخامس، فإن نقطة التحول تعني تلك اللحظة التي يحدث فيها تغيرات 

جوهرية. وبالنسبة لنا كقادة، هناك أربع نقاط تحول هامة للغاية ويجب أن نوليها اهتمام خاص. 

علينا التوقف لبعض الوقت والتفكير في أدوارنا القيادية (انظر الشكل 1.10).

ويرجـع السـبب وراء ذلـك أن نقـاط الانطـلاق التقليدية التـي اعتدنا الاعتـماد عليها في 

السابق فات أوانها الآن. حيث سيلزم لكل دور قيادي تتولاه اليوم وفي المستقبل تحقيق قفزات 

واسـعة للأمام، ولن يسـتطيع الجميع كأفراد النجاح في التحول  أظهرت الدراسـات باستمرار 

ارتفاع معدلات إخفاق القادة، سـواء كان هؤلاء القادة مديرين أو قادة في المستويات الوسطى 

ا مـن بداية توليهم  للقيـادة أو رؤسـاء تنفيذيـين. حيث يخفق الكثيرون خلال 18 إلى 24 شـهرً

بأدوار قيادية جديدة.
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مستو￯ الرؤساء التنفيذيين

القادة في المستويات الوسطى

مستو￯ القادة في الخطوط 
الأمامية للشركة

مستو￯ المساهمين الأفراد/ 
القادة الناشئين

الشكل 1.10ـ  نقاط التحول الأربعة الخاصة بالقيادة.

ا الإخفاق في دورهم القيادي؛ بل كانوا مثلك؛ متفائلون  لم يقصد هؤلاء الأفراد أبدً

وطموحـون وعاقديـن العزم على تحقيق النجـاح. ولكن يبدو أن هذه الصفات ليسـت 

كافيـة لضـمان النجاح للقـادة اليوم. لهذا السـبب عليـك أن تتوقف مؤقتًـا، وأن تتحلى 

بوضوح تام بشأن ما تتخذه على عاتقك من مسؤوليات. كما عليك أن تتأكد من أداء كل 

ما في وسـعك لتحقيق النجاح بدورك القيادي. حيث سـتصبح الـشروط الأربعة لعقد 

القيادة ذات قيمة كبيرة.

فسـتوفر طريقة مفيدة لمسـاعدتك في التفكير في دورك القيادي وستساعدك لتر￯ بوضوح  

ا عند كل نقطة تحول تمر بها. وستمكن طريقة التفكير هذه من  ا كبيرً أكثر ما تحتاج أن تعيره انتباهً

ا نحو النجاح كما ستساعدك على تلافي الإخفاق الذي يهدد الكثير من القادة. المضي قدمً
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نقطة التحول رقم 1:

مستوى المساهمين الأفراد والقادة الناشئين

نظر إليك كقائد محتمل هي لحظة حاسمة في حياتك. وكما وصفت ما حدث في قصة  عندما يُ

در بك المشـاركة في الإدارة»،  القيـادة الخاصـة بي في الفصل الأول، عندما أخبرتني «زينتا»: «يجُ

كانت هذه المرة الأولى التي يقول فيها لي أحد هذه الكلمات. وما أدهشني هو كيف تغير شيئًا ما 

بداخلي على الفور. فقد دفعتني هذه الكلمات إلى رؤية نفسي بشكل مختلف. وهذا ما يحدث عند 

ا. وفجأة، تبدأ عملية استكشـاف بنفسك  ا ناشـئً يربت أحدهم على كتفك ويخبرك أنه يراك قائدً

لتتفهم ماهية القيادة وماذا تعني بالنسبة لك.

ا في شركة نقـل متخصصة في التوزيـع والتخزين.  سـأذكر هنـا تجربة «طـارق». كان قائـدً

وكان يشـارك في برنامج تطوير القيادة الخاص بالقادة الناشـئين. حيث أخبرنا أنه بعد مشاركته 

ا  ا لكيـف عليه أن يتصرف بصفته قائـد. حيث أدرك سريعً بالبرنامـج، توصـل لفهم جديد تمامً

ا  أنـه لا يمكـن يراه الآخرون بصورة المشـتكي أو المتذمر. فكان عليـه أن يرتقي من كونه موظفً

ا. وأدرك أنه ينبغي عليه تعلية سـقف طموحاته. لم يعد من المناسـب له أن يتصرف  ليصبح قائدً

بشكل اعتيادي كأحد أفراد فريق البناء.

وهـذه الرؤيـة أقلقت «طارق» لأنه بدأ بالفعل يشـعر بجدار فاصـل بينه وبين من يعمل 

معهـم كأقـران. يواجـه جميع القادة الناشـئين هـذا التحـدي. وكان الجانب الإيجابي بالنسـبة 

ا على فهم حقائق دوره المستقبلي، كما أن الشروط الأربعة لعقد القيادة  لطارق أنه أصبح منفتحً

ا. ساعدته كثيرً

وكما وصفتُ في الفصل الرابع، يتم تشجيع العديد من الأفراد الذين يقومون بأدوار هامة 

ا قيادية داخل منظماتهم. وغالبًا ما يقعون في حيرة من  كمسـاهمين بشـكل فردي على تولي أدوارً

 . ا أو أدير قسماً ا». «فأنا لا أدير فريقً أمرهم كمساهمين أفراد. ويتساءل كل منهم: «أنا لست قائدً
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أنا أؤدي وظيفتي فحسب.» وبالفعل قد لا تكون لا تدير فريق أو قسم، لكن يمكنك المساهمة 
بدور قيادي هام بالنسـبة لشركتك. فقد تكون تسـتطيع الاسـهام بمسـتو￯ عال من الخبرة. أو 
تتمتـع بمجموعـة من العلاقات الهامة لنجـاح شركتك مع أصحاب المصلحة. أو قد تسـتطيع 
القيام بدور مهم في مواجهة السوق يساعد في ترسيخ العلامة التجارية لشركتك. فمهما اختلف 
السـبب، فعندمـا يُطلب منك الترقي لمسـتو￯ قيـادي يجب عليك أن تبدأ في التفكير في نفسـك 
كقائـد. فيجب عليك مثل كل القادة الناشـئين والمسـاهمين على مسـتو￯ فـردي الذين يقومون 

بأدوارٍ رئيسية لشركاتهم أن تبدأ النظر لنفسك كقادة وتفهم ما يعنيه ذلك.

 ￯سـأذكر هنـا مثال تجربـة «بيث». حيث كانـت تعمل في مجـال الرعاية الصحيـة في إحد
وكالات المجتمع المحلي. كان دورها هو وضع برامج لتحسين الأوضاع الصحية في المدينة التي 
عاشـت فيها وعملت بها. لم يكن لديها فريق تديره. لكنها اكتسـبت سـنوات من الخبرة في مجال 
الرعاية الصحية ومجموعة كبيرة من العلاقات المهمة على كافة مسـتويات الحكومة والوكالات 
غـير الربحية وشركات القطاع الخـاص. لذلك عندما أخبرها مديرها لأول مرة عن الحاجة إلى 
ترقيتها لتتولى منصب قيادي، شعرت «بيث» بحيرة من أمرها. لكن مديرها ساعدها في معرفة 
ا داخل  ا مميزً مد￯ أهمية دورها الذي تقوم به بالنسـبة للمنظمة وللمجتمع. ولعبت «بيث» دورً
المنظمـة، وكان نجاحهـا يعتمد في نهاية الأمر عـلى تطوير قدراتها القياديـة. ومع مرور الوقت، 
بـدأت «بيث» تر￯ نفسـها كقائدة. وحينها، أدركت أنها بحاجة إلى الترقي لمسـتو￯ المسـؤولية 

بطريقة أكثر فعالية لتطبيق خطة النهوض بالصحة التي كانت تقودها.

ففي حالة كونك قائد ناشـئ أو مسـاهم فردي، غالبًا ما تتخذ مؤسستك أول قرار للقيادة 
نيابـة عنـك. حيث سـينظر إليـك أحد المسـؤولين بالشركـة كقائـد محتمل وسـيخبرك بذلك. 

وسيكون ذلك بمثابة دعوة لك لتبدأ في معرفة حقيقة القيادة وما إذا كنت مناسبًا لها.

وعليـك ألا تقع في الفخ الذي يقع فيه العديد من القادة الناشـئين والمسـاهمين الأفراد: لا 
ترفـض الترقي لمسـتو￯ القـادة لاعتقادك أن الأمر يتعلـق بالمزيد من العمل الشـاق. وبالفعل، 
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ا. ولكن في ذات الوقت ستتاح أمامك  يستلزم الأمر الكثير من العمل والجهد عندما تصبح قائدً

أكـبر للتأثـير على مؤسسـتك وعلى فريقك. لـذا يجب أن يكـون هدفك في هـذه المرحلة هو أن 

الاطـلاع بشـكل دائم وتعلم المزيد بقدر المسـتطاع  المزيد عن طبيعة وماهيـة القائد. ومن المهم 

ا مع نفسـك. فإذا كنت لا تشـعر أنك قـادر على تولي مسـؤولية القيادة،  ـا أن تكـون صريحً أيضً

ا. عليك الانتظار حتى تصبح جاهزً

ا لتبدأ الاهتمام بالتزامك الأساسي المطلوب منك الآن  لقد حان الوقت المناسب كقائد أيضً

ا. وتبدأ  وانـت في هذا المسـتو￯ الأول من مسـتويات القيادة؛ وهو إعداد نفسـك لتصبـح قائدً

عمليـة الإعـداد هذه بتحويل عقلك من التفكير كموظـف إلى التفكير كقائد. ابدأ بالبحث عن 

طرق لتشـارك بها وتظهر من خلالها قدرتك على القيادة. لا تحصر نفسك داخل مفاهيم القيادة 

التقليدية مثل فكرة أنه لن تكون قائد إلا إذا كان لديك من يعملون تحت رئاسـتك مباشرة. كما 

يجب عليك الاستمرار في الترقي لمستو￯ المسؤولية والوفاء بالتزاماتك القيادية.

ومـن أهـم الالتزامـات الضرورية التي يجـب أن تفي بها هـي التأكد من تطويـر مهاراتك 

ا عندمـا عملت مع واحدة مـن العميلات وكانت  الشـخصية وتقويتهـا. وتأكـد لي ذلك مؤخرً

تشغل منصب مديرة تنفيذية لشركة تكنولوجيا متوسطة الحجم حين خاطبت مجموعة من كبار 

القادة المحتملين في شركتها

: «عامة ما تؤهل المهارات الفنية تقلد أول دور لكم في الإدارة أو القيادة، بينما يعتمد  قائلـةً

الجزء الأكبر من نجاحكم كقادة بعد ذلك على تنمية مهاراتكم الشخصية.»

ـا لدي. فغالبًا يكون أفضل القادة هم مـن يظهرون القدرة على  ا حساسً لمسـت كلماتها وترً

العمل عن قرب مع الأفراد أولئك الذين يكونون فرق عمل فاعلة مع إظهار قدرة سليمة على 

الوعي الذاتي.

وهذه ليست فكرة جديدة. فبعد العمل مع الآلاف من القادة على مر السنين، توصلت إلى استنتاج 

لا يمكن إنكاره وهو أن قوة مهاراتك الشخصية هي المسؤولة عن نجاحك أو إخفاقك كقائد.
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ومع ذلك، أصبح من المؤكد تنامي أهمية المهارات الشـخصية في عالمنا اليوم، وبكل تأكيد 

ا ورقة بيضاء بعنوان «المهارات الشخصية  في المستقبل. أصدرت شركة «أديكو جروب» مؤخرً

الحتميـة»؛ يظهـر هذا التقرير حقيقة أنه على الرغم من سـيطرة التكنولوجيـا بوتيرة سريعة على 

جميـع جوانـب عالم الأعمال، إلا أن القـدرة على فهم الآخرين - والتـي تعتمد إلى حد كبير على 

المهارات الشخصية- تعتبر ميزة تنافسية هائلة.

كـما تضمن تقريـر شركة «أديكو» بعض سـمات الشـخصية مثـل القدرة عـلى التعبير عن 

التعاطف والتواصل والاقناع والسـعي لتحقيق أسـاس مشترك مع أصحاب المصلحة والعمل 

على مشاركة العاملين ليشعروا بأهميتهم بالشركة.

ا الخبير الاقتصـادي «جاي  ا دراسـة لموقـع «لينكيـد إن» أجراها مؤخـرً كـما حـددت أيضً

رها في المرشحين لشغل  بيرغر» المهارات الشخصية العشرة الأولى التي تسعى الشركات إلى توفّ

الوظائـف وهي: مهارات الاتصال، والتنظيم، والعمل الجماعي، والالتزام بالمواعيد، والتفكير 

النقـدي، والمهـارات الاجتماعيـة، والإبـداع، والتواصـل الشـخصي، والقـدرة عـلى التكيف، 

والشخصية الودودة. وبذلك كانت هذه هي المهارات العشرة الأكثر طلبًا من أصحاب العمل.

ا أن ما يقرب من 60 % من الـشركات في الولايات المتحدة لا  كـما توصلت الدراسـة أيضً

يمكنها توفير أشـخاص موهوبين يتمتعون بمهارات شـخصية قوية. ومن خلال تجربتي، هذه 

النتيجة لا تنطبق على الولايات المتحدة الأمريكية فحسب. بل هي مشكلة في كل مكان.

وهكذا يصبح لديك التزام تجاه نفسك بالتعهد بشكل صادق بأن تطور مهارات شخصية 

قوية جنبًا إلى جنب مع المهارات الفنية العالية التي قد تكون تتمتع بها بالفعل. لأنه إذا تجاهلت 

المهـارات الشـخصية الضرورية لقيادة فعالة، فأنت بذلك تخاطـر بأن تصبح غير ذي صلة بمن 

حولـك، وفي النهايـة تصبح غير مرغوب فيـك. يتناول «إلان ديهيز» الرئيـس التنفيذي لشركة 

«أديكـو جـروب» هذه المسـألة من منظور أبعد من ذلك ويذكر أنه في السـنوات القادمة سـيتم 
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ا على قدراتهم على اكتساب المهارات الشخصية بدلاً من الخبرات  تقييم القادة بشكل أكبر اعتمادً

الفنية. فهل ستكون أحد هؤلاء القادة المختارين؟

سـيتحتم عليك القيام بالكثير من العمل الشـاق الذي سـيكون ذا طابع شـخصي. لذلك 

بمجرد حصولك على لقب القائد الناشـئ، سـيكون من الصعب عدم التفكير في ذلك والأخذ 

بـه. ولكن، إذا قمت بذلك فسـوف يعرفها الجميع وسـيؤثر ذلك عـلى علاقاتك مع زملائك. 

ا. لذلك من المهم أن تظل متواضعً

ا أن تبـدأ في تقوية المرونة والإرادة الشـخصية لديك عن طريق الخروج من  مـن المهم أيضً

ا لكي توجه انتباهك نحو المهارات  نطاق الراحة الذي اعتدت عليه. وسـيكون ذلك وقتًا رائعً

الشخصية الأساسية التي يجب أن تتفوق بها. عليك بتطوير قدرتك على إدارة الصراع، وتقديم 

ملاحظات مرجعية، وحث من حولك على أن يصبحوا على قدر المسـؤولية. دعني أخبرك من 

واقع تجربتي الشـخصية وتجارب مئات القادة الذين عملت معهم، من الأفضل لك تعلم هذه 

المهارات الآن، لأنه إذا لم تقم بذلك، فسـوف تتسـع الفجوة في مهاراتك الشـخصية وستصبح 

ا. ا يجب التعامل معه لاحقً ا ملحً أمرً

ـا البدء في الاهتمام ببناء نوع من المجتمع مـع زملائك القادة. وأفضل طريقة  يمكنـك أيضً

للقيام بذلك سـتكون عن طريق التواصل مع قادة ناشئين آخرين داخل مؤسستك. وقد يكون 

ا تكوين مجموعة صغيرة خارج مؤسستك، إما من خلال شبكة مهنية أو جهات  ا لك أيضً مفيدً

ا ناشئًا في أول وظيفة لي. لقد عانيت حتى  الاتصال الخاصة بك. وهذا ما قمت به عندما كنت قائدً

أجد أشخاص متشابهين معي في التفكير داخل مؤسستي، لذا جمعت بعض الزملاء والأصدقاء 

وأنشـأت شبكة بنفسي. وكان من الممكن أن نجتمع من أربع إلى ست مرات في السنة للحديث 

عن القيادة ووظائفنا المختلفة. ووجدت أن ذلك ساعدني في مواجهة الصعوبات التي واجهتها 

داخل مؤسستي.
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لذلك عليك البدء في البحث عن طرق لتقديم أفكارك والمشاركة كقائد، حتى لو لم تترقى 

ا عـلى التعامل مع  بعـد إلى المنصـب أو الـدور القيادي. تحتـاج إلى التحلي بالمرونـة لتصبح قادرً

المتطلبـات المتزايـدة والشـدائد التي سـتصاحب دورك الأول في القيادة. عليك الاسـتفادة من 

فرص التطوير التي قد تقدمها مؤسستك. ابحث عن طرق لتنمية مهاراتك المتعلقة بالوظيفة من 

خلال أداء المهام والمشـاريع الخاصة. وأبدأ في ملاحظة القادة الآخرين أثناء تأديتهم لأدوارهم 

القياديـة. ولاحـظ الخطوات الناجحة التـي يقومون بها وما يواجهون مـن عقبات. ومع مرور 

بعض الوقت سوف تكتسب رؤية واضحة بخصوص كيف يمكن أن تؤدي دورك كقائد.

ا الحقيقة التالية: سـتحتاج مؤسسـتك إلى أجيال مسـتمرة من  ا، آمـل ألا تغفـل أبدً وأخـيرً

القـادة الأقويـاء من أجل المسـتقبل. وإذا قررت أن تكون أحد هؤلاء القادة، فالفرصة سـانحة 

ا وأن  أمامـك لانتهازهـا. لكن يجب عليك أولاً تمتلـك رؤية واضحة عن معنى أن تكـون قائدً

يكون لديك التزام بتحقيق ذلك. أهم ما يجب أن تقوم به خلال نقطة التحول هذه هو أن تكون 

ا مع نفسك. صادقً

نقطة التحول رقم 2: 

القادة في الخطوط الأمامية للشركة

ا في الخطوط الأمامية، فأنت تقوم بأحد أهم الأدوار القيادية في مؤسسـتك.  إذا كنت قائدً

أعلـم أنـك قد لا تصدق ذلـك، لكن هذا صحيـح. فأنت أقرب شـخص إلى موظفي وعملاء 

مؤسستك. لديك القدرة على متابعة كل ما يدور بالشركة. ويمكنك التأثير بشكل كبير. سوف 

ـا في ملاحظـة أنـك تترقى إلى مسـتو￯ مختلف. والأعـذار التي قد تكـون مقبولة من  تبـدأ أيضً

ا أن القيادة لا تتعلق بالأعذار، بل تتعلق  الموظفين لن تكون مقبولة بالنسبة لك. وستدرك سريعً

بتحمل المسؤولية للوصول إلى النتائج.
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ا لآخرين واحدة  ـا أو مديـرً وتعـد اللحظـة التي تقرر فيهـا للمـرة الأولى أن تصبح مشرفً

مـن أهم القرارات القيادية التي سـتتخذها على الإطلاق. فنحـن نتعامل مع القادة في الخطوط 

الأمامية للشركات أثناء برنامج تطوير «المدير المسؤول». وأكثر الأفكار التي نتناولها مع هؤلاء 

القادة أهمية هي أنه يجب عليهم التوقف عن التفكير في أنفسهم كمساهمين على مستو￯ فردي.

ا عن الآخرين وأن تصبح  فالأمر لم يعد يتعلق بك كفرد. لقد اتخذت قرار بأن تصبح مختلفً

ا بمعنى أن تكون المسؤول عن إضافة المزيد من القيمة إلى مؤسستك. لقد انتقلت فجأة إلى  قائدً

نطاق مختلف، وسيؤثر ذلك عليك أكثر مما كنت تتصور.

سـأذكر قصة «توماس» على سـبيل المثال؛ أصبح «توماس» المشرف على الفريق الذي كان 

أحـد أعضائه. وتغيرت بذلك العلاقات بينه وبين أقرانـه. وكان يعلم ذلك. ولكن ما لم يدركه 

هـو مقـدار تغير تلك العلاقات. اتضـح له ذلك عندما نظم الفريق نزهـة صيفية ولم يدعوه. في 

البدايـة، تـأذ￯ لمعرفة ذلك. لكن عندما نظر إلى الأمر من منظور القائد، أدرك أنه كان من الجيد 

لفريقه القيام بأمور اجتماعية بدون رئيسهم. وأدرك أن هذا هو الثمن الذي يدفعه المرء كقائد.

ا في الخطـوط الأمامية هو أن  وكانـت أحد الأشـياء الهامة التـي أدركتها عندما كنـت قائدً

ا قياديًا: فقـد يقرر الفريق أن يتبعـك ويطيعك. وإذا قام  ا قرارً الفريـق الـذي يتبعك يتخـذ أيضً

بذلك، فإن مهمتك ستكون أسهل بكثير. ولكن إذا لم يقم الفريق بذلك، سيكون أمامك بعض 

ا عندمـا تتخذ القرارات الصغر￯ للقيادة أثناء  العمل الشـاق. لذا انتبه لفريقك. كن أكثر تعمدً

ا إلى أي مد￯ سيسـاعد التزامك واتسـاقك في أداء دورك  اجتماعات الفريق. وسيدهشـك كثيرً

القيادي على تحسين أدائه.

ا بصفتك قائد في الخطوط الأمامية للشركة أنك بدأت فعليًا بالتفكير في  وستكتشـف أيضً

المسـؤوليات والالتزامات التي تقع على مؤسسـتك (أو على الأقل يجـب عليك القيام بذلك). 

وتنقسـم التزاماتك الأساسـية إلى شـقين: الأول الدفع بأداء جيد لفريق عملـك، والثاني تعلم 

أساسيات دورك الجديد.
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ا لدورك القيادي، سيتحدد  ا أنك أصبحت مسؤول عن أداء فريقك. ووفقً وستدرك سريعً

نطاق سـيطرتك. قد تصبح مسـؤولاً عن 10 أو 20 أو أكثر ممـن يعملون تحت قيادتك؛ وهذه 

ليسـت مهمة سـهلة. في واقـع الأمر، كلما كان فريـق عملك أكبر، كلما بدأت تشـعر بالمزيد من 

الضغوط كقائد لأنك أصبح مسؤول في حقيقة الأمر عن أدائهم.

وسـتحتاج كذلـك إلى إتقان أساسـيات القيادة التي سـتعتمد عليها لبقيـة حياتك المهنية؛ 

كالمهارات الأساسـية مثل التدريب، والاستماع، والتفويض، ووضع توقعات واضحة، وإدارة 

الأداء، وجعل الجميع مسؤولين، ومواجهة الصراعات. ومرة أخر￯ أؤكد أنه من الأفضل لك 

أن تتعلم إتقان هذه المهارات الآن، لأنه إذا لم تقم بذلك، فسوف تتأثر فعاليتك كقائد وبخاصة 

ا قياديًا أعلى في وقت لاحق. وسـتجد أنك سـتفقد الكثير من الوقت وسـيضيع  إذا تقلدت دورً

يوم عملك في التعامل مع مشـكلات العاملين. بل في الحقيقة سـتدهش من الوقت الذي يهدر 

اثناء القيام بذلك ومن طاقتك الشخصية التي ستستنزف.

ا، إلا أنني أشـجعك على  وعـلى الرغـم من أنك قد لا تجـد التزامك تجاه مجتمعاتك واضحً

إيجـاد طرق لـرد الجميل للمجتمعات التي تعيـش وتعمل فيها. لأنه من المهـم أن تقوم بتطوير 

ا منك القيام بذلك  قدرتك على الوفاء بالالتزامات على نطاق أوسـع الآن، لأنه سـيكون متوقعً

بشكل متزايد كلما ارتقيت إلى مستو￯ أعلى من القيادة.

ا عندما تنتقل من كونك من يقوم  ومن أكثر الأعمال التي سـتواجهها صعوبة بصفتك قائدً

ا لغيرك للقيام بالأعمال. ويعاني العديد من القادة في الخطوط  بالعمل بنفسـك إلى كونك مفوضً

ا. كما أن دورك القيادي قد يتطلب منك القيـام ببعض الأعمال جنبًا إلى  الأماميـة من ذلك كثـيرً

جنـب مع تولي مسـؤولية إدارة الآخرين من حولك. وعلى الأرجـح تكون أكثر أعضاء الفريق 

ا صعبًا  خـبرة مـن الناحية الفنية. وسـينظر إليك فريقـك كخبير، وقد يكـون هذا التحول أمـرً

بالنسبة لبعض الأشخاص.
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العمل الشاق الآخر الذي ستحتاج إلى القيام به هو التحول حيث يمكنك تحقيق إحساسك 

ا من  ا بشـكل فردي، كان ذلك الإحساس بالرضا نابعً بالرضا عن نفسـك. فعندما كنت مساهمً

إنجازاتك الخاصة. بينما الآن عليك التحول لتحقيق ذلك الرضا عن ذاتك من خلال بناء فريق 

عملك القوي ومشـاهدة الجميع وهو ينمو ويتطور. فسـتحتاج  أن تتخلى عن رغبتك في تحقيق 

المجد الشـخصي واستبدالها بالرغبة في تحقيق المجد للفريق بالكامل. سيكون عليك التخلي عن 

ا لما تقدمه من مساهمات بشكل فردي، وبدلاً من ذلك يتم تقييمك من خلال  تقييم أدائك ووفقً

مساهمة فريق عملك بالكامل.

والتحـدي الأخير الذي سـتواجه في هذا المسـتو￯ مـن القيادة هو عدم البقـاء بمعزل عن 

الآخريـن. حيث يجب عليك التواصل مع القادة في نفس مسـتواك القيادي داخل مؤسسـتك. 

ا بعد  أعمـل عـلى توفير طـرق للتواصل معهم أثنـاء العمل أو بعـد العمل خارج المكتـب. يومً

ا ترسـيخ عادة التواصل مع زملائك القادة بطرق حقيقية. فبدلاً من  يوم سـيكون من المهم أيضً

، أتصل بهم عبر الهاتف. بـل والأفضل من ذلك  إرسـال الرسـائل عـبر البريد الإلكتروني دائـماً

كله، السـير إلى مكتب زميلك ومناقشـة الأمر معه. تبدو هذه الممارسـات بسـيطة ولكنها هامة 

للتواصل مع القادة الآخرين وستكون ذات قيمة عالية بالنسبة لك خلال حياتك المهنية كقائد.

بعض الأفكار النهائية لقادة الخطوط الأمامية: ستشـعر في بعض الأوقات أن مؤسسـتك 

ا شخصيًا معك؛ بل إنها الطريقة التي تعمل بها بعض المؤسسات.  تتجاهلك. ولكن هذا ليس أمرً

لا تدع هذا يؤثر عليك بالسـلب. والخبر السـار هو أن إدراك المؤسسـات بشـكل متزايد لأهمية 

القـادة في الخطـوط الأماميـة لنجاح الشركة بوجه عـام. في واقع الأمر، أعتقـد أنه لم يكن هناك 

وقت أفضل لتصبح قائدة بالخطوط الأمامية للشركة أكثر من اليوم.

نقطة التحول رقم 3: القادة في المستويات الوسطى 

الأدوار القياديـة المتوسـطة والعليـا هي سـبب تماسـك أي منظمـة. عندما تصـل إلى هذا 

ا الأساس في  المسـتو￯، سيتعلق الأمر بقدرتك على إحداث تأثير مؤسسي؛ وسيكون ذلك أيضً

الحكم عليك كقائد.
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وعندمـا تتخـذ قرار تـولي القيادة في هذا المسـتو￯، سـتواجه تحدي كبير وهـو التخلي عما 
أد￯ إلى  نجاحك حتى هذه اللحظة؛ أي خبرتك الفنية القوية. ليصبح شـاغلك الأول في هذه 
المرحلـة عـالم القيـادة الغامض على مسـتو￯ المنظمة. وفي هـذا العالم، يتم الاعـتراف بنجاحك 
وقياسـه بشكل كبير من خلال قدرتك على التأثير والتعاون ودفع عجلة الابتكار. ستحتاج إلى 

فتح كل الأبواب المغلقة لإنجاز العمل وتلبية احتياجات العملاء.

ا  ا منفردً ا قياديًا في هذا المسـتو￯ هو أن قرار القيادة ليس حدثً وما أدركته عندما لعبتُ دورً
لمـرة واحـدة. لأنه في كل يوم سـتمارس فيـه دورك القيادي سـتواجه تحديـات ومطالب كبيرة، 
وسـتبادر بسـؤال نفسـك بانتظام: هل أنا على قدر هذه المسـؤولية؟ هل أنا مستعد للقيام بما هو 
ضروري؟ هـل لدي الشـجاعة الكافيـة لإنجاز ذلك؟ وعلى مدار ما تمـر به خلال يوم عملك، 

ا. ستجد نفسك تطرح هذه الأسئلة كثيرً

تعتبر هذه الأسـئلة مهمة للغاية لأن في هذا المسـتو￯ قد تجد نفسـك تلجأ إلى الانسـحاب 
أو التسـوية. وحينئـذ تخاطـر بالتخلي عـن دور القائد الحقيقـي والقيام بالعمل بشـكل روتيني 
فحسـب. وإذا حدث لك ذلك، توقف لبعض الوقت وبادر بسـؤال نفسـك كل تلك الأسـئلة 

المتعلقة بالقيادة.

والتحدي الأسـاسي أمامك في هذا المسـتو￯ هو إحداث تأثير مؤسـسي. هذا يعني عدم 
التطلـع إلى المديريـن التنفيذيين مـن أجل إذن أو موافقة لتقوم بما هـو ضروري؛ لأنه يجب أن 
 . ا على العمل بفعالية عبر مؤسسـتك مع قادة آخرين لدفع التغيير وخلق أداء عالٍ تكون قادرً
ا بفريقك أو بقسـمك. وربما للمرة الأولى ستدرك أن التزامك أصبح هو  فلم يعد الأمر متعلقً
ا لمؤسستك. حيث أصبحت تمثل الشركة! والجميع يتوقع منك القيام بدورك  أن تكون سـفيرً
القيـادي داخـل وخارج المؤسسـة. وسـتبدأ في التفكير أكثر بشـأن التزامك تجـاه المجتمعات 
ا لما تقوم به مـن دور، قد تصبح واجهة الشركة أمام  التـي تمـارس فيها الأعمال المختلفة. ووفقً

المجتمع المحلي.
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وينبغي عليك القيام بالكثير من العمل الشـاق على هذا المستو￯. حيث تستمر المشكلات 

الخاصة بالعاملين، ولكن قد تبدو المشكلات أكثر صعوبة عند مواجهتها بخاصة أنك أصبحت 

ا مع كبار القادة. سـوف تواجه نصيبًا عادلاً من الشخصيات المغرورة والسياسات  تتعامل أيضً

الضيقة الأفق.

وقـد تتصاعـد حدة الأحـداث ويجب عليـك معرفة كيفيـة التعامل معها. سـتواجه تحديًا 

ا في أن تتحلى برؤية استراتيجية في نفس الوقت الذي تتعامل فيه مع الأولويات التكتيكية.  كبيرً

 ￯سـتكون في المنتصـف؛ تواجه ضغوط من الخطـوط الأمامية بالشركة من ناحية ومن المسـتو

التنفيذي من الناحية الأخر￯. ستشـعر أنه عليك التفاعل مع الجميع باسـتمرار، وكأنك تعمل 

على «وضعية مكافحة الحريق».

فهـذا هو عالم تنفيـذ المشروعات الضخمة. قد لا تكون راعيًـا لهذه المشروعات الضخمة، 

لكنـك سـتكون مسـؤولاً عن تنفيذهـا بنجاح. وعـلى الرغم من أنـك سـتتولى دورك القيادي 

ا إلى أن يكون لديك  وتمارسـه من خلال قسـم بعينه أو خط أعمال واحد، إلا أنك ستحتاج أيضً

نظرة شاملة على مستو￯ المؤسسة.

في هذا المسـتو￯، سـيتم اختبـار مرونتك وإرادتك الشـخصية. وسـوف تـدرك إذا كنت 

ا في معرفة إذا كان لديك ما يلزم للنجاح في الأدوار  فعلاً على قدر المسـؤولية. سـوف تبدأ أيضً

ا، سـتحتاج إلى اجتياز بعض العقبات التي تضعف القادة في  القيادية العليا. ولكن للمضي قدمً

المستويات الوسطى للقيادة.

أحـد القائـدات الـلاتي عملت معهـن كانت رائعـةً على المسـتو￯ الفردي؛ فقـد كان أداء 

ا على المسـتو￯ الشـخصي. كما أنها اسـتطاعت تطوير علاقات شـخصية قوية مع  «تازين» رائعً

أعضـاء فريقهـا. ولكن للأسـف، تـلاشي الخط الفاصـل بين كونهـا قائدة لفريقهـا وبين كونها 

ا التعامل  صديقـة لهـم؛ وتصرف معها فريق عملها بتبسـط شـديد. حيث أرادت «تازيـن» دومً

معهم كأحد أفراد الفريق، ولذلك لم تواجه مشكلات الأداء الخاصة بفريقها.
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واسـتغل بعـض أعضـاء الفريق طبيعتهـا الطيبة. ورغم أنهـا كانت شـخصية محبوبة، فقد 
اعتُـبرت قائـدة ضعيفة. وفي نهايـة الأمر، أد￯ ذلـك إلى تعطيل حياتها المهنية؛ حيـث نظر إليها 
المسؤولون التنفيذيون على أنها قادرة أن تكون قائدة ناجحة بالمستويات الوسطى، ولكن لم تكن 
لديهم ثقة في أنها سـتنجح في المسـتويات العليا للقيادة داخل المنظمة. كانت «تازين» تعاني أثناء 

نحت إياها. تأدية دورها القيادي في هذا المستو￯ ولا تستفيد من السلطة التي مُ

وكقائـد مـن كبار القادة بالمؤسسـة سـتمنح في هذا المسـتو￯ المزيـد من السـلطة أكثر من 
المسـتويات الأدنـى مـن القيـادة. ومـن المهم معرفـة كيفيـة التعامل مع هـذه السـلطة، وكيفية 

مشاركتها مع الآخرين، وكيفية عدم إساءة استخدامها.

ك  يُعد أداء الأعمال الشـاقة الخاصة بالقيادة في هذا المستو￯ أمرٌ حاسم وضروري لأنه يُعدّ
لما سـيتبع ذلك من أدوارٍ قيادية أعلى. أحد التغييرات التي سـتواجهها في هذا المسـتو￯ هو أنك 
سـتترأس مديريـن آخريـن يتمتع الكثـير منهم بخبرات أكـبر مما لديك في مجـالات تخصصهم. 
وعليك أن تقوم بالعمل الشـاق الذي يتمثل في تشـكيل فريق عمل قوي، حتى بدون أن تمتلك 
هذه الخبرة الفنية. لذلك ستحتاج إلى الاعتماد على مشورة الآخرين وآرائهم ثم تتخذ القرارات 

بناءً على مقترحات أصحاب الخبرات. وقد تشعر بالقلق إزاء هذه الدرجة من الثقة.

وقـد تقع تحت ضغط كبير، وتشـعر في بعض الأحيان بالانفصـال والعزلة عن الآخرين. 
لكن المفارقة هي أنه عند هذا المستو￯ بالتحديد يمكن بناء مجتمع حقيقي من القادة. والتحدي 
الذي سـتواجهه هو أنك سـتعيش في حالة من المنافسـة التي تشبه سـباق الخيول الأصيلة. وقد 
تكون بيئة العمل التي تعمل بها يوميًا عبارة عن منافسـات داخلية؛ أقسـام مغلقة تصارع أقسام 

.￯مغلقة أخر

وعليـك تغيير بيئة العمل هذه جذريًا. يجب عليـك التواصل مع زملائك من كبار القادة. 
ا لأنكم ستتعاونون في العديد من المشروعات الضخمة على مستو￯ الشركة، ستكون هناك  نظرً
ا لبناء علاقات إيجابية وصحية مع زملائك،  فرص طبيعية للتواصل فيما بينكم. كرس وقتًا كافيً
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ن مجموعة خاصة بك  ا إيجابيًا على ما تقومون به مـن أعمال. كوّ وسـيكون لتلـك العلاقات تأثيرً

لمسـاندتك داخل مؤسسـتك تتكون من عـدد صغير من الزملاء الموثوق بهـم. وعليك بتعظيم 

الاسـتفادة من وسائل التواصل الاجتماعية للتواصل عبر المناطق الجغرافية المختلفة أو البعيدة. 

فهناك طرق متاحة للتواصل مع زملائك من القادة اليوم أكثر من أي وقت مضى.

ا عدم العمل في معزل عن الآخرين وعدم الاسـتمرار في التركيز على  كما أنه من المهم أيضً

النجاح داخل الأقسـام المختلفة فحسـب. حافظ على الاتصال مع القادة في نفس مجال عملك 

خـارج نطاق مؤسسـتك. في هذا المسـتو￯، لديك فرصـة كبيرة لتحويل علاقاتـك مع أقرانك 

وزملائك إلى علاقات قائمة على الثقة والاحترام والدعم المتبادل.

ووجدتُ أن العديد من القادة سـواء من المسـتويات الوسـطى للقيادة أو من المسـتويات 

العليا يقللون من شأن التأثير الذي بإمكانهم القيام به في واقع الأمر داخل مؤسساتهم. والحقيقة 

ا وعصرية، تتنامى أهمية أدوار  هي أنه مع اسـتمرار المؤسسـات في السـعي لتصبح أكثر اقتصادً

القيادة في المسـتويات الوسـطى. ضع هـذه الحقيقة نصب عينيك؛ فنجـاح شركتك بين يديك. 

، عليك أنت أن تتخذ القرار. وأنا أشجعك بشدة أن تتخذ هذا القرار وتدفع  وكما هو الحال دائماً

بشركتك نحو النجاح.

نقطة التحول رقم 4: 

مستوى الرؤساء التنفيذيين

ا  ا قياديً ـد دورً ا إلى تقلّ ا في الفـرق الكبيرة. ها أنـت قد وصلت أخـيرً مرحبـا بـك عضوً

 .(C-suite) ا ممن يترأسـون سـدة القيـادة أو ما يطلـق عليهم قـادة تنفيذيًـا أو أصبحـت قائدً

ستشـعر بالمزيد من الضغوط؛ فسيكون هناك مسـؤولية أكبر، ومراقبة أشد، وحاجة متزايدة 

ـا تنفيذيًا فرصة عظيمة لرسم  للتمتع بالنضج المهني. في ذات الوقت، يُعد تقلد منصبًا كرئيسً

مستقبل مؤسستك.
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وعليـك أن تـدرك أهميـة الطريقـة التي تقرر بهـا تولي مسـؤولية أحد هـذه الأدوار حيث 

سـيصبح تأثيرك على المؤسسـة جوهريًا وحيويًا للغاية. وبالرغم من المميزات التي تمنحها إياك 

هذه الأدوار مثل المناصب البراقة، التعويضات الكبيرة، والامتيازات، وغير ذلك من المميزات 

المرتبطـة بالمنصـب، عليك  تحديد السـبب الحقيقـي وراء تطلعك لتقلد هذا الـدور. هل لديك 

دوافع حقيقية ليصبح بإمكانك التأثير بشـكل إيجابي ودائم على مؤسستك؟ أم الأمر كله يتعلق 

بإشباع الأنا لديك والحصول على مصالح شخصية؟ هل أنت مستعد للارتقاء بمستو￯ قيادتك 

ا عظيماً يتطلع إليه الموظفون وأصحاب المصلحة؟ ا بحيث تصبح قائدً إلى مستو￯ مختلف تمامً

سـيكون مـن العوامل الهامة لاتخـاذ قرار القيادة في هذا المسـتو￯ علاقتك مع رئيسـك في 

العمل، سـواء الرئيس التنفيذي أو رئيس مجلس الإدارة. حيث سـتحتاج أن تكون هذه العلاقة 

قويـة ليكون لديك فـرص للنجاح. تأكد من تخصيص بعض الوقت الكافي لتقدير ما سـتكون 

عليه طبيعة العلاقة هذه؛ فإذا شـعرت أن علاقتك مع رئيسـك لن تكون قوية، فعليك معالجة 

ذلك قبل أن تقرر تولي هذا الدور.

ا مع نفسـك. يطمح العديد من  يتطلـب اتخاذ القـرارات الكبر￯ للقيادة  أن تكـون صادقً

القـادة إلى المناصـب التنفيذية، لكن القليـل منهم فقط المؤهلون لتقلد تلك المناصب، والنسـبة 

الأقـل هـي التي تسـتطيع النجاح في هذا الدور القيـادي الرفيع. كما تحتـاج إلى أن يكون لديك 

الوعـي الـذاتي لمعرفة  ما إذا كنت أهلاً لهذه الأدوار الصعبة. فقد تجد أنه يناسـبك أكثر البقاء في 

أدوار القيادة الوسـطى أو الأدوار الأعلى منها. وهذا أمر جيد للغاية. فمؤسسـاتنا في حاجة إلى 

قادة أقوياء على جميع المستويات.

فالتزامك كقائد تنفيذي واضح ومباشر؛ عليك أن تقود مؤسستك نحو المستقبل. وعليك 

أن تشكل بنفسك بيئة العمل الخاصة بك؛ حيث يجب وضع استراتيجية من شأنها تحقيق النمو 

المسـتدام، وترسـيخ  ثقافـة قيـادة قويـة تجذب أفضـل المواهب وتحافـظ عليهـا. فيجب عليك 

كقائد أن تشـعر بمد￯ التزامك تجاه عملائـك وموظفيك وزملائك التنفيذيين ومجلس الإدارة 
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ا عند هذه المرحلة للالتزامات  والمسـاهمين. وستتغير قواعد اللعبة من جديد؛ وسـتصبح مدركً

العديدة التي يجب عليك الوفاء بها.

ـا في إدراك أنـه بصفتـك مسـؤول تنفيذي، عليـك التزامـات أخلاقية  يجـب أن تبـدأ أيضً

والتزامـات ائتمانيـة؛ يجـب أن تـترك المنظمة في حال أفضل ممـا كانت عليه عندمـا بدأت دورك 

القيـادي. وعليك توسـيع نطـاق نجاحات المؤسسـة إلى أبعد من منظورك الشـخصي وإنشـاء 

نموذج أعمال من شـأنه أن يدفع النمو المسـتدام للمؤسسـة بالكامل. كما ينبغي عليك أن تركز 

على الشأن الخارجي وتبني علاقات قوية مع أصحاب المصلحة.

فلـم يعـد ما تقوم به هـو ردود أفعال؛ بل عليـك الآن أن تعي أن أولويـات دورك الجديد 

ا أن دورك  هي معرفة التوقعات وتشـكيل المستقبل وتنفيذ الاستراتيجيات. يجب أن تدرك أيضً

لم يعـد يتعلق بوظيفتـك أو دائرة أعمالك فحسـب. عليك أن تضطلع بـدورك كممثل للشركة 

بالكامل والتفكير في نجاح المؤسسة ككل.

ولديـك التزام أسـاسي آخر ألا وهو بناء فريـق إدارة قوي والتأكد من أن لديك جيل تالي 

مـن القادة يسـتطيع تولي زمام الأمـور. في واقع الأمر، يعتقـد العديد من الرؤسـاء التنفيذيين 

قيّم  الذيـن عملـتُ معهم أن بنـاء فريق قوي هو أحـد التزاماتهم الأكثر أهمية تجـاه الشركة. ويُ

رؤسـاء مجالس إدارة المؤسسـات الرؤساء التنفيذيين على أسـاس قدرتهم على بناء تلك الفرق 

القويـة، فوجـود فرق عمـل قوية أمر هـام للغاية لنجـاح شركتك؛ ليس لأنهـا ضرورية لرفع 

لتزم بضمان اسـتمرارية القيادة ومعالجة قضية  ا لأنك مُ مسـتو￯ أداء الشركة فحسـب، بل أيضً

تعاقب الأجيال القيادية.

لديك الكثير من العمل الشـاق في هذا المسـتو￯، وسـتجد أن الأمور تزداد مشـقة بسبب 

التدقيق المسـتمر الذي سـتتعرض له. كما طرحنـا هذه الفكرة من قبل في هـذا الكتاب، فعندما 

تخضـع لهـذا النوع من التدقيـق والمراقبة، قد يتسـلل الخوف إلى قلبك. فأنـت لا تريد أن تكون 

القائد الذي يفسد كل شيء أو يؤدي إلي انهيار مؤسسته. فيمكن تداول أخطائك على الصفحات 
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الأولى من الصحف والمجلات التجارية أو تنتشر كالنار في الهشـيم على تغريدات تويتر. وهذه 
هي المخاطر والتحديات التي عليك مواجهتها. فأنت مرآة مؤسسـتك، وغالبًا ما تعتمد سمعة 

ا لمرونتك وإرادتك الشخصية. مؤسستك على سمعتك. وستواجه اختبار مختلف تمامً

عملـتُ مع مجموعة صغيرة مـن المديرين التنفيذيـين ممن كانوا يمـرون بمراحل انتقالية 
وكانوا مشـاركين في برنامج «انتداب الرؤساء التنفيذين». كنا نتحدث عن أفكار عقد القيادة 
وأمضينـا وقتًا طويـلاً في الحديث عن العمل الشـاق المطلوب على المسـتو￯ التنفيذي. وأفاد 
المشـاركون بالبرنامج أن من بين أصعب الأعمال التي يجب عليهم القيام بها هو اتخاذ قرارات 
صعبـة تتعلق بسـير العمل مثل إنهاء خدمة موظف أو إغـلاق وحدة عمل غير ناجحة. حتى 
لو كانت هذه القرارات هي القرارات الصائبة لمصلحة المؤسسة، لكن بسببها يخسر القادة من 

رصيد محبتهم الشخصية.

من بين نقاط التحول الأربعة الخاصة بالقيادة، سـتجد أنك تسـتطيع في المستو￯ التنفيذي 
تحقيق أكبر تأثير بمؤسسـتك من خلال إنشاء مجتمع حقيقي من القادة بطريقة ستصبح فيما بعد 
أكثر ما يميز شركتك. فعلى المستو￯ الشخصي، يمكنك ضبط وتيرة عمل زملائك ومرؤوسيك 

وضرب نموذج للقيادة العظيمة والتأكد من قيام فريقك من كبار المسؤولين بنفس الشيء.

ا في هذا الكتاب، يمكن أن تتسبب الأدوار التنفيذية أن تصبح في معزل  وكما ناقشـنا سـابقً
عن الآخرين بل قد تشـعر بالوحدة. وعليك أن تتغلب على هذا الشعور بالعزلة من خلال بناء 
شبكة من العلاقات الوثيقة داخل وخارج مؤسستك. حيث على سبيل المثال قد قابلتُ العديد 
من المديرين التنفيذيين الذين لديهم فريق صغير من المستشارين والزملاء من خارج مؤسساتهم 
يمكنهم اللجوء إليه من أجل المشـورة والمسـاندة كما يمنحهم ذلك شعور بالاتصال بالمجتمع. 
ا للقيام بذلك. ابحـث حولك وتواصل مع  ـا تنفيذي� وليـس عليـك أن تنتظر عندما تكون رئيسً
القـادة الذيـن يقومـون بدور مماثل لـك (داخل مؤسسـتك أو خارجها) وابق عـلى اتصال بهم 
بشكل منتظم. ففي نهاية الأمر، ترتكز القيادة على العلاقات المختلفة التي تنشئها وتبقي عليها.
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ا على المسـتو￯ التنفيـذي. وكما  أعتقـد أنـه لا يوجد وقـت أفضل مـن اليوم لتصبـح قائدً

أنك عندما تنجح في الاسـتفادة من وسـائل التواصل الاجتماعي، سـيصبح بإمكانك مشـاركة 

قصص نجاح مؤسسـتك بطرق مختلفة عبر منصة لم تكن متاحة منذ عقد من الزمان. وفي حالة 

ا في مجال  إتاحتـك لبيئـة عمل ملهمة بحق، فيمكنك بذلك جذب أفضـل العناصر وأكثرها تميزً

ا فرصة للتأثير على المسـتويين العالمي  عملك. وفي هذا المسـتو￯ من القيادة سـيكون لديك أيضً

والاجتماعي. وبذلك يتضح أمامكم ما يتيحة المستو￯ التنفيذي من القيادة من فرص عديدة .

الأفكار الختامية ـ نقاط التحول الخاصة بالقيادة

كـما ذكـرت في جزء سـابق من هذا الكتـاب أنه بسـبب أن العديد من المنظـمات أصبحت 

أصغر حجماً على مر السـنين، تم الاسـتغناء عن العديد من الأدوار الهامة. وكانت تلك الأدوار 

في الماضي تشـكل ركائـز أو نقاط انطلاق تسـاعدك على النمو والنضج كقائـد. ولكن في عالمنا 

اليوم، اختفت تلك الركائز، وأصبح الترقي إلى كل نقطة تحول تالية أشـبه بقفزة هائلة. وأعتقد 

أن هذا هو السـبب الذي يفسر لماذا يحيد العديد من القادة عن الطريق نحو القيادة الحقيقية بعد 

عام أو اثنين من توليهم لدورهم القيادي؛ حيث سـارعوا إلى تولي الدور القيادي وتحقيق قفزة 

في مسـؤولياتهم دون فهم حقيقي للتفاصيل الدقيقة الخاصة بتلك المسؤوليات الجديدة وما هو 

متوقع منهم في هذا الدور القيادي. ولكن يوجد خبر سار في هذا الشأن؛ توفر الشروط الأربعة 

لعقد القيادة طريقة عملية ومفيدة تساعدك في الحصول على فهم واضح لما توافق عليه وعليك 

الالتـزام بـه، وما يجب عليـك الانتباه إليه عند تولي الـدور القيادي، وما يتعـين عليك القيام به 

ا لمستويات القيادة المختلفة. ا عظيماً عند كل نقطة تحول تمر بها وفقً لتصبح قائدً
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اختبار شجاعة القادة ـ نقاط التحول الخاص بالقيادة

عندمـا تتنـاول الأفكار الواردة في هـذا الفصل، عليك بالتأمل في إجاباتك عن أسـئلة 

اختبار الشجاعة التالية:

ماذا يعني عقد القيادة بالنسـبة لك؟ ما هي الأفكار الجديدة التي اكتسـبتها حول  -  1

دورك القيادي؟

إلام يجب عليك توجيه اهتمامك الآن كقائد؟ -  2

هل اتضح لك كيفية تطبيق الشروط الأربعة لعقد القيادة من خلال دورك القيادي؟ -  3

ا؟ -  4 ا مسؤولاً حقً وكيف أثرت تلك الرؤية الواضحة على التزامك بأن تصبح قائدً





الفصل الحادي عشر 

تنفيذ الشروط الأربعة لعقد القيادة

 تخيل للحظة أنك على وشـك تولي دور قيادي جديد؛ فتصبح مفعم بالطاقة، وعلى أهبة 

الاسـتعداد لمواجهـة هـذا التحدي. وتشـعر بكامل الثقة، والحماسـة للحصـول على المنصب 

الجديد والمزيد من المكافآت، والعديد من المزايا الإضافية المقترنة بهذا المنصب.

. حيث سـأخبرك  ا قبل أن تبدأ دورك الجديد، دعنا نتناقش قليلاً وفي هـذا اللحظة تحديدً

بعـض الافتراضات؛ مـاذا إذا لو علمت أنه خلال السـنة الأولى من عملك الجديد سـتواجه 

أزمة طاحنة؛ حيث سـتعلن الأخبار عن وجود عيوب بأحد منتجات شركتك تسبب في وفاة 

أكثر من 100 شخص وإصابات خطيرة لعدد أكبر من ذلك.

ونتيجـة لذلك، سـتواجه أنـت وشركتك عاصفـة من الانتقادات القاسـية من وسـائل 

الإعـلام ومـن الجمهور. سـيتم تتبع كل كلمـة تتلفظ بهـا ومراقبة خطواتك خطـوة بخطوة 

وتداول ذلك عبر الأخبار المسائية. وفي غضون أشهر قليلة، سينبغي عليك الإدلاء بشهادتك 

ا لأن شركتك قـد تم الايقـاع بها في جلسـة اسـتماع بالكونجرس  أمـام مجلـس الشـيوخ نظـرً

الأمريكي (في كابيتول هيل).

 اخـبرني الآن إذا قلـت لـك أن هذ ما سـيحدث، فهل ستسـتمر في تـولي دورك القيادي 

ا وكلك ثقة بشأن هذا المنصب؟ الجديد؟ وهل ستظل متحمسً
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هـذا هو بالضبط مـا حدث لـ«ماري بـارا»، المديرة التنفيذية لشركة جنـرال موتورز. فقد 

ينـت «بـارا» في منصبهـا الجديد في ديسـمبر 2013. وعندمـا بدأ الإعلان عن نبـأ توليها لهذا  عُ

المنصـب ركـزت معظـم وسـائل الإعلام عـلى حقيقة كونهـا امرأة. حيـث أعتبر اختيار سـيدة 

لمنصب المدير التنفيذي خطوة كبيرة إلى الأمام لشركة جنرال موتورز والشركات في جميع أنحاء 

ا لـ«بارا» التي شغلت العديد من المناصب التنفيذية بشركة «جنرال  ا رائعً العالم. وكان ذلك أمرً

ا؛ بما في ذلك نائب رئيس الشركـة للموارد البشرية حول  موتـورز» عـلى مدار أكثر مـن 33 عامً

ا نائب رئيس الشركة لتطوير المنتجات. العالم، ومؤخرً

ولكـن لم يكن بإمكان أحد أن يتنبأ بالتحديات الهائلة التي كانت على وشـك مواجهتها 

في القيـادة. وبـدأت المشـكلة عندما علمنـا أن مفاتيح الإشـعال المعيبة من انتـاج الشركة قد 

أدت إلى عـدد كبـير من الوفيات والإصابات. وبدأت «بارا» بسـحب 30 مليون سـيارة من 

السـوق. ووقعـت تحـت تدقيق ومراقبة شـديدين. وبالتأكيـد عانت من ضغـوط هائلة هي 

وقادتها وموظفيها.

ثنيّ على «بارا» بسـبب إدارتها الجيـدة للأزمة. وكما ذكرت  وخـلال هـذه الفترة العصيبة، أُ

ا في الصدق والتواضـع، والرغبة  ا فريـدً مجلـة فورتشـن (Fortune) فإن «بـارا» ضربت نموذجً

الصادقة في التغيير الجذري للأخطاء التي أدت إلى مشـاكل الشركة. فلم تسـع «بارا» إلى إنكار 

ا دائماً بما يحدث عندما تفشـل  ما حدث أو التقليل من شـأنه. بل أرادت أن تظل الفضيحة تذكيرً

شركة في القيام بما هو صواب من أجل العملاء والمجتمع ككل. وتحملت المسـؤولية كاملةً ولم 

تهرب من مواجهة ما يُلقى عليها من لوم.

ولكـن كان هنـاك المزيد الـذي يتعلق بطريقة قيـادة «بارا». حيث أصبـح من الواضح 

ـا إيجابيًا في القدرة  أن «بـارا» يمكـن اعتبارها كواحدة مـن بناة المجتمعات وضربت نموذجً

عـلى التواصـل مع الآخريـن بالإضافـة إلى مهارات الإصغـاء القوية لديهـا. حيث وصفها 
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الزملاء والعاملون في شركة جنرال موتورز بأنها قائدة شـاملة تتشارك مع كل من الموظفين 

والقـادة على حد سـواء. فعلى سـبيل المثال، كانت تعقد اجتماعات متكـررة في مجلس المدينة 

لتسـاعدها في معرفة المعلومات الخاصـة بالمشرعات المختلفة والقـرارات المتعلقة بالوقود. 

حيث اعتمدت بارا على تلك المهارات لإحداث التغيير الثقافي الذي تتولى مسؤوليته داخل 

شركة جنرال موتورز.

أعتقـد أن قصـة «بارا» هـي مثال حي لما يواجهـه القادة اليوم من تحديـات معقدة والتي 

سيسـتمرون في مواجهتهـا في المسـتقبل. وبالتأكيـد سـتختلف التحديـات والضغـوط التـي 

سـتواجهها انت عما واجهته هي، لكن سـتظل الحقيقة أن تلك التحديات سـتكون على نفس 

القدر من الصعوبة في التعامل معها.

ا آخر يواجه القادة ويتمثل في التدقيق الشديد والمراقبة من كل الجهات؛  كما أن هناك تغيرً

حيث يراقبهم عن كثب كل من العملاء والموظفون والمسـاهمون وأصحاب المصلحة ومحللو 

ا عما كان عليه من جيل مضى. ا تمامً السوق. لقد أصبح عالم القادة مختلفً

وهـذا يفسر حاجتنـا إلى عقد القيادة. وأعتقـد أنه لا يمكنك تولي القيـادة إلا إذا اتخذت 

ا. وسـوف تقـع ضحية للضغـوط إذا لم تتمتع بوضوح  ا بأن تصبح قائدً ا واعيًـا ومتعمدً قـرارً

. وتؤكد لنـا قصة «بارا» أنه لا يمكنـك القيادة دون التحـلي برؤية واضحة  والتـزام حقيقيـينّ

بشأن ما عليك الوفاء به من التزامات.

والتـزام كامل تجاه نفسـك وعملائك ومؤسسـتك وموظفيك والمجتمعـات التي تعمل 

بهـا. كما يجب عليـك التحلي بالمرونة والإرادة الشـخصية القوية لتولي العمل الشـاق الخاصة 

ا شاملاً للقيادة. ا، يجب أن تكون أحد بناة المجتمع وأن تتبع منهجً بالقيادة. وأخيرً

ا مسـؤولاً بحق  وفي هـذا الفصل، سـنعرف كيفية تطبيـق عقد القيادة وكيف تصبح قائدً

من خلال تنفيذ:
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أربع ممارسات أساسية متعلقة بالشروط الأربعة لعقد القيادة. �

سلسـلة مـن الممارسـات اليومية والربع سـنوية والسـنوية لضـمان اسـتمرارك في الوفاء  �

بالشروط الأربعة لعقد القيادة.

الممارسات الأساسية الأربعة اللازمة لتطبيق عقد القيادة

هناك أربع ممارسـات أساسـية، ترتبـط كل واحدة منهـا بالشروط الأربعـة لعقد القيادة 

(انظر الشـكل 1.11). لقد وجدتُ أن هذه الممارسـات هي الأسـاس لتبـدأ طريقك لتصبح 

ا مسـؤولاً بحق. لمسـاعدتك في تنفيذ هذه الممارسـات، قد ترغب في الحصول على نسخة  قائدً

من الدليل الميداني لكتاب عقد القيادة (Wiley/ويلي  2018)  حيث يوفر هذا الدليل العديد 

من الأنشطة التدريبية التي تساعدك لتصبح قائدًا مسؤولاً بحق.

.

الشكل 1.11 ـ تطبيق عقد القيادة ـ الممارسات الأساسية الأربعة.

القيادة قرار ـ 
عليك اتخاذه

القيادة عمل شاق 
ا ـ كن قويً

القيادة التزام ـ 
 ￯فلترتقِ لمستو

المسؤولية

القيادة مجتمع بأكمله  
ـ يجب أن تتواصل 

مع الآخرين

الشروط الأربعة 
لعقد القيادة

حدد عقد القيادة 
الخاص بمؤسستك

التحلي بالقوة 
لمواجهة الأعمال 
الشاقة المتعلقة 

بالقيادة

اجعل المسؤولية القيادية 
أولوية في العمل

التواصل 
بين القادة
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1. تفهم قصة القيادة الخاصة بك جيدًا وشاركها مع الآخرين

أثنـاء عملنا أنـا وفريقي مع القادة من خلال البرامج التطويرية التي نقدمها، نسـأل القادة 

علم لهم. لكنك  ا أن التجربة كانت أفضل مُ باسـتمرار عما يؤثر أكثر على قيادتهم. ويجيبوننا جميعً

لا تتعلـم مـن تجاربـك إلا إذا أخذت الوقت للتفكير في هذه التجارب وكيف شـكلتك كقائد. 

لأنه إذا لم تعرف ماذا تعنيه هذه التجارب بالنسبة لك، لن يتوافر لديك الأساس اللازم لتطبيق 

عقد القيادة.

لذلـك ابـدأ الآن في تكوين هذا الأسـاس من خلال التفكير في قصـة القيادة الخاصة بك. 

وفيما يلي الخطوات اللازمة للقيام بذلك في إيجاز:

حـدد التجـارب الحرجـة التي مـرت بك أثنـاء القيادة توقـف للحظة وفكـر في التجارب 

الحرجة التي تعتقد أنها شـكلت شـخصيتك كقائـد اليوم. أعتقد أن القصـص بدأت تتبادر إلى 

أذهانكـم بالفعل. فبعضها سـيكون قصـص لتجارب فاصلة في حياتكم عندمـا كان لكم تأثير 

عظيـم وكنتم في أفضل حالاتكم. بينما سـتكون بعض القصص الأخر￯ سـلبية للغاية؛ عندما 

بدوتم كأسـوأ قادة على وجه الأرض وعندما عانيتم بشـدة وكانت قوة عزيمتكم وتصميمكم 

الشخصي في اختبار حقيقي.

تحديد السمات والأنماط الشائعة بمجرد تحديد تجاربك القيادية الهامة، فكر بها بشكل مجمل 

وحدد أي أنماط أو سـمات مشـتركة. مـا الذي تفتخر به أكثر مـن أي شيء آخر؟ كيف تعاملت 

مع الشـدائد؟ ما هي الأفكار التي يمكنك اسـتنتاجها حول مرونتك وعزمك الشـخصي؟ وما 

ا فيما  توصلنا إليه بشـكل عام عند ممارسـة هـذا التدريب هو أنه يمنح القادة عـلى الفور وضوحً

نك هذا المستو￯ من الوضوح  يتعلق بماهيتهم كقادة ولماذا يمارسون القيادة بهذه الطريقة. سيمكّ

من أن تكون أكثر فعالية في اتخاذ القرارات الصائبة الخاصة بالقيادة.
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دعنـا نعود إلى مثـال «ماري بارا» التي تناولناه في بداية هـذا الفصل. كلما علمت أكثر عن 

تجربة «بارا» كقائدة، كلما أدهشني قصة قيادتها الشخصية. فـ«بارا» ببساطة تُعد مثال حي نابض 

ا فنلنديًا عمل  للحلـم الأمريكي. فقصتها تنبع من بدايات متواضعة. حيث كان والدها مهاجرً

ا كصانع معدات. وبدأت «بارا» العمل  في شركـة «جنرال موتورز» في «ديترويت» لمدة 39 عامً

ا، وفي النهاية التحقت بمعهد جنرال  لد￯ شركة صناعة السـيارات عندما كان عمرها 18 عامً

موتورز (المعروف الآن باسم جامعة كيترينج) لدراسة العلوم.

ا على زمالة جنرال موتورز من كلية ستانفورد للأعمال، حيث حصلت على  وحصلت أيضً

.(MBA) درجة الماجستير في إدارة الأعمال

لماذا يجب أن يعني ذلك الكثير؟ لنواجه الأمر؛ يمكن أن يكون تعيين رئيس تنفيذي جديد 

قرار حيوي لأي مؤسسة كبيرة. وعلى مستو￯ شركة «جنرال موتورز» شعر الموظفون بالراحة 

لتـولي «بـارا» دورهـا القيادي الجديد عـلى الأقل لمعرفتهـم أن الرئيس التنفيذي الجديد شـارك 

الشركـة السراء والـضراء منذ زمن طويل. لقد كانـت «بارا» مرتبطة بشركـة «جنرال موتورز» 

طـوال حياتها. وتمثلت هذه العلاقة في جذور «بـارا» الأسرية. وأعتقد أن هذه العلاقة الوطيدة 

كانت أحد الأسباب الرئيسية لنجاحها في إدارة الأزمة التي واجهتها في السنة الأولى من توليها 

منصبهـا القيادي. فبالنسـبة لـ«بارا»، كان منصـب الرئيس التنفيذي لشركـة «جنرال موتورز» 

ليس مجرد وظيفة؛ بل قصة حياتها وقيادتها.

لهذا السبب من المهم معرفة قصة القيادة الخاصة بك أنت. فتفهمك لما شكلك كقائد يجعل 

ا كيف  ا أكثر فعالية. فعندما تتفهم قرارات القيادة التي اتخذتها في الماضي، وتعرف جيدً منك قائدً

تعاملت مع خبرات النجاح والفشـل، تسـاعدك كل هذه الدروس على تـولي أدوار قيادية أكبر 

في المستقبل.
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ا قصة القيادة الخاصة بك، من المهم أن تشاركها  شارك قصة قيادتك بمجرد أن تتفهم جيدً

مع من تترأسهم. ففي واقع الأمر، أعتقد أن ذلك من أقو￯ ما يمكنك القيام به كقائد؛ فبعد أن 

نشرت الطبعة الأولى من هذا الكتاب، فوجئت بتأثير قصتي الشخصية عن القيادة على زملائي 

بعدما قرأوها. حيث شعر أعضاء فريق عملي أنهم فهموني بطريقة لم تسبق من قبل.

ا عن  وشـاركني أحـد العمـلاء الذين أعمـل معهم ـ وهـو رئيس تنفيـذي بـارع ـ  قصصً

طفولتـه في ريـف إنجلترا. حيـث كان من عائلة فقيرة، وعندما التحق بمدرسـة خاصة، اسـاء 

ا عندما يكبر. وكل ما  زملاؤه معاملته بشـدة. لذلك قرر بحزم في سـن الثامنة أنه لن يكون فقيرً

وصـل إليه في الحياة بعد ذلك كان نتيجـة لتجاربه كصبي صغير. فكانت تلك التجارب المريرة 

هي الدافع لرغبته في الهروب من الفقر الذي عانى منه في طفولته.

وكانـت قصتـه قصة رائعة. ولكن عندما سـألته عما إذا كان قد رو￯ تلـك القصة لمن كان 

يترأسهم، هز رأسه نافيًا. وأجاب أن زملاءه المقربين فقط هم من يعلمون بهذه القصة.

أليسـت هذه خسـارة كبـيرة؟ لأنه بذلك ضيـع فرصة رائعـة للتواصـل والتفاعل مع من 

يترأسهم. كما فقد الفرصة ليصبح ملهماً للآخرين بطريقة شخصية للغاية.

لذلك في كل مرة أعمل فيها مع قادة ضمن فعاليات برامج يشارك فيها موظفوهم، أشجع 

ا للقيام بذلك. بينما  ا منهم متحمسً القادة على مشاركة القليل عن تاريخهم الشخصي. وأجد بعضً

يتردد آخرون؛ لأنهم ليسـوا على يقين كيف سـيؤثر ذلك على نظرة موظفوهم إليهم. فبالنسـبة 

لأولئك الذين لديهم الشجاعة الكافية لمشاركة قصصهم الخاصة، أجد أنها تجعلهم أكثر إنسانية 

في نظـر موظفيهـم، الأمـر الذي يـؤدي إلى وجود علاقة أعمـق وأكثر جدو￯ بـين القادة ومن 

يترأسـونهم. وهـذه هي العلاقة الوطيدة التي يمتاز بها كبـار القادة العظماء مع موظفيهم؛ وهي 

كذلـك الصلـة التي تؤدي إلى وجود التـزام وجهد أكبر. كما أن ذلك يُظهـر أمام الآخرين أنك 

قوي بالقدر الكافي الذي يمكنك من اجتياز أوقات الضعف والتعرض للخطر.
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وأعرف أن بعض القادة قد لا تروق له هذه الفكرة؛ وقد تكون شخص يفضل الاحتفاظ 

ا. ولكن، من المهم أن نـدرك أن الموظفين اليوم يريدون  بخصوصياتـه. يمكننـي تفهم ذلك تمامً

التواصل مع قادتهم على مسـتو￯ شـخصي أكثر. إنهم يريدون أن يعرفوك ليس فقط كرئيس أو 

ا كشخص. كمدير ولكن أيضً

ولقد أدركتُ مد￯ تأثير مشاركة قصة القيادة الخاصة بكل قائد بعد فترة وجيزة من الإعلان 

عن قيام شركة «أديكو جروب» و«لي هيشـت هاريسـون- إل إيتش إيتش» بشراء شركة «نايتس 

بريدج». وتمت دعوة عدد قليل منا من بين الفريق التنفيذي للمشاركة في المؤتمر العالمي للشركة.

افتتـح المؤتمـر السـيد «بيـتر ألسـيد» الرئيـس التنفيـذي للعمليـات في شركة «لي هيشـت 

هاريسـون». حيـث رحـب بالجميع وعـرض وجهة نظـره عـن أداء الشركة. وتأثـرتُ بحجم 

الشركة ونجاحها العالمي.

ثم ذكر «بيتر» أن أحدث اسـتقصاء لمشـاركة الموظفين في الشركة قد كشـف أن العديد من 

 - ا قويًا ومسؤولاً ا على المسـتو￯ الشـخصي ولذلك رأ￯ -لأنه كان قائدً الموظفين لم يعرفوه حقً

أن عليه معالجة هذا الوضع ولذا بدأ في مشاركة قصة القيادة الخاصة به مع موظفيه.

وتحدث عن نشـأته المتواضعة. وحكى أن معظم ما تعلمه في الحياة كان على يد والديه ومن تأثره 

ا من بين أربعة أشـقاء. كما أخبرنا أن والـداه لم يذهبا قط إلى الكلية.  بحياتـه العائليـة. كان «بيتر» واحدً

ا  وكان والده يعمل سائق حافلة في مدينة نيويورك. كان والد «بيتر» يغادر منزله في الساعة 3:00 صباحً

. وكانت العائلة تجتمع لتناول العشـاء في الساعة 4:30  ويعود إلى المنزل بحلول السـاعة 4:00 مسـاءً

مسـاءً بالضبـط كل يوم. وبعدها تذهب والـدة «بيتر» للعمل في متجر تاجر تجزئـة كبير يبيع المنتجات 

عـن طريـق عرضها في كتالوجات. فقد حرص والديه دائماً على التأكد من أن أحدهما يتواجد في المنزل 

لرعاية الأبناء الأربعة. وتحدث «بيتر» عن أثر ذلك في تشكيل أسلوبه الشخصي في رعاية أولاده.



275الفصل الحادي عشر: تنفيذ الشروط الأربعة لعقد القيادة

وقال بيتر أن الأمر الهام بالنسبة له هو قيادة الشركة نحو النجاح. لقد كان يمتلك شخصية 
ا في كل ما يقوم به. وفي  تنافسية بطبيعته ويعشق الفوز. ولكنه قبل كل شيء، أراد أن يحدث فرقً

واقع الأمر، ترتكز ثقافة

ا يمر  شركة «لي هيشت هاريسون» على فكرة إحداث تغيير في حياة عملائنا، سواء كان فردً
ا لإنجاح شركتهم، أو شركة  بمرحلـة تحـول في حياته المهنية، أو مجموعة من القادة يعملـون معً

تحاول احداث تغيير في عالم يتسم بالتعقيد.

ـا كقـادة لدينـا قصـص قيـادة شـخصية؛ تلـك القصص التي تشـكل  وهكـذا فإننـا جميعً
هويتنـا كقـادة. أجد أن هناك القليل من القـادة الذين يعرفون بوضوح القصص التي شـكلت 
ا أقل من بين القادة هم من يرغبون في مشـاركة قصصهم الشخصية  شـخصياتهم، بل أر￯ عددً
بادر بمشـاركة قصة قيادتك، سـتجد أن من  المتعلقة بالقيادة مع من يترأسـونهم. ولكن عندما تُ

ت الفرصة أمامك. حولك سيتواصلون معك بطريقة قوية وحميمة للغاية. فلا تفوّ

2. حدد القيمة والتأثير المرغوب فيه منك كقائد

عملت ذات مرة مع قائد كان مؤسـس لشركته ورئيسـها التنفيـذي. كان معروفا بأنه قائد 
ـا في بعض الأوقات مع من يعمـل معه. لقد كنت  ا قاسـيًا حقً بطريركـي (أبـوي). كما كان أيضً
ا للجلوس معه لمدة سـاعة، فقد كان لا يحب الاستشـاريين؛ حيث اعتقد أن كل الأشياء  محظوظً

التي تحدثنا عنها حول تنمية المهارات القيادية كانت مجرد هراء.

وكان في أوائل السـبعينيات من عمره وأوشك على نهاية حياته المهنية، لذلك أراد أن يترك 
إرثًا لشركته؛ وتمثل ذلك في بناء أجيال قيادية قوية للمستقبل.

واحترمته من أجل هذا التفكير من ناحية. ولكن من ناحية أخر￯ أدركتُ أن تفكيره كان 
ا للانتظار حتى نهاية حياته المهنية للبدء في التفكير في ترك إرث قيادة  خاطئًا. لأنه لم يكن مضطرً
خـاص بـه. فقد كانت لديه الفرصة لترك هذا الإرث الغني من القيادة كل يوم من حياته المهنية 

في أثناء إدارته لشركته.
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لقد اكتشفتُ أن الكثير من القادة يميلون إلى التفكير في فكرة إرث القيادة في وقت متأخر 
مـن حياتهم المهنية فحسـب. وهذا مفهوم قديـم. والحقيقة هي أن كل واحـد منا يترك إرثا كل 
يـوم. السـؤال هو: هل تترك إرثًا سـتفخر به؟ مـا هي القيمة التي يجب عليـك إضافتها؟ ما هو 

تأثيرك المرغوب فيه على من تترأسهم؟

عليك أن تتذكر أنه بمجرد أن تقرر تولى القيادة، فسترتقى إلى مستو￯ أعلى من المسؤولية. 
سـيصبح لديـك التزامات تتجـاوز ذاتك. وسـتكون هذه الالتزامـات القيادية تجـاه عملائك 

وموظفيك والمساهمين بالشركة والمجتمع ككل.

ا بخصوص القيمـة التي يجب  وللوفـاء بهـذه الالتزامـات، يجب أن تتحـلى برؤية واضحـة تمامً
عليـك تقديمهـا كقائـد؛ أو التأثـير المرغوب فيه الذي سـتتركه. وعليك أن تعـرف بوضوح الإرث 
الذي عليك تركه وراءك. توقف لحظة للتفكير في الأشخاص الذين تتحمل المسؤولية أمامهم وبادر 

بسؤال نفسك: ما هي القيمة التي سيرغبون أن أضيفها كقائد؟ ما هو التأثير الذي علي القيام به؟

أفضـل شيء لتحقيـق ذلـك هو التوجـه إليهم وسـؤالهم. تحدث إلى عملائـك وموظفيك 
وزملائـك في مؤسسـتك وأصحـاب المصلحـة في مجتمعـك الذيـن يعتمـدون عليـك وعـلى 
مؤسسـتك. سـيكون لديهم إجابات عن هذه الأسـئلة. وسـتعلم ما إذا كانوا يرونك كقائد ذو 

مصداقية. عليك فقط المبادرة بسؤالهم.

لقد طورت مجموعة من سـتة أسـئلة أسـتخدمها بنفسي أثناء ممارسـتي لـدوري القيادي. 
وتسـاعدني هـذه الأسـئلة في تحديـد قيمتـي كقائد من خـلال وجهة نظـر العمـلاء والموظفين 

وأصحاب المصلحة الداخليين والخارجيين:

ما هي القيمة الأساسية التي أضيفها كقائد؟  .1

ما هي نقاط قوتي الشخصية كقائد؟  .2

كيف يجب أن أكون أقو￯ كقائد لكي يصبح لي تأثير أكبر على المنظمة؟  .3

ما هي النقاط غير المرئية والتي أجهلها وعليّ الانتباه إليها؟  .4
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إلى أي مد￯ أقوم بتطبيق الشروط الأربعة الخاصة بعقد القيادة؟  .5

ما يجب علي القيام به لإضافة القيمة وزيادة تأثيري كقائد؟  .6

وأر￯ هـذه المجموعـة المكونـة مـن سـتة أسـئلة مباشرة هـي واحـدة من أفضـل الطرق 
للحصـول عـلى ملاحظات حول ذاتـك كقائد. حيث تكـون الإجابات دائـماً صريحة ومباشرة 
ومتبصرة للغاية. فبدلاً من استنتاج ما يمثل قيمة لأصحاب المصلحة الأساسيين لديك، توجه 
إليهم مباشرة بالسؤال. لأنه عندما تطرح الأسئلة فحسب، يظهر ذلك فعليًا أنك قائد مسؤول 
وملتـزم بالوفـاء بالتزاماتك القيادية الأساسـية. وعندمـا تعرف وجهات نظـر الجميع، عليك 
بوضـع بيان واضح بالالتزامات القيادية التي يجـب عليك الوفاء بها؛ بحيث يوضح هذا البيان 

التأثير المرغوب فيه والذي يجب أن تقوم به كقائد مسؤول.

وأجـد دائـماً أن جميع القـادة العظماء الحقيقيين الذيـن عملتُ معهم لديهم مثـل هذا البيان 
الواضح للغاية بالالتزامات في أذهانهم. ويمثل ذلك محط تركيزهم أثناء ممارستهم للقيادة.

3. تولي مسؤولية المحادثات الصعبة

كنـت أنـا وزميلي نقوم بالتدريب النهائي في فعالية منتد￯ القيادة الذي قدمناه لأفضل 60 
ا بشركـة عالمية. كانت مـدة البرنامج ثلاثة أيـام؛ خصصنا الجزء الأول لـشرح أفكار عقد  قائـدً

القيادة، وباقي الأيام ركزنا على استراتيجية العمل الجديدة للشركة.

وعـلى مدار الثلاثـة أيام، أصبح من الواضح أنه على الرغم مـن أن الشركة كانت ناجحة، 
إلا أن هناك عقبات كثيرة في طريقها. فقد كان القادة يفتقرون إلى الشـجاعة لإجراء النقاشـات 

الصعبة مع من يعملون تحت رئاستهم بشكل مباشر ومع بعضهم البعض.

ومنذ إصدار هذا الكتاب، وجدت أن هذا موضوع متكرر لد￯ العديد من المنظمات. وكما 
ناقشـنا في الفصل السـابع، «القيادة عمل شـاق»، ويعاني العديد من القادة لأداء ما عليهم من 
أعـمال شـاقة، مثل إعطاء ملاحظات صريحـة أو إدارة الأداء الضعيف أو التخلص من سـلوك 
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قيادي سـيئ لأحد الأقران أو الزملاء. وكما ناقشـنا، فعندما نتجنب هذا العمل الشـاق (الذي 
هو عمل شاق فعليًا)، يؤدي ذلك إلى إضعاف أنفسنا كقادة وإضعاف منظماتنا.

من المعروف عن «ستيف جوبز» أنه صريح للغاية لدرجة القسوة في بعض الأحيان. ويبدو 

ا لمجلة نيويورك، عندما رأ￯ سير  من الواضح أنه لم يكن يخشى إجراء المحادثات الصعبة. ووفقً

«جوناثان إيف» -كبير موظفي التصميم في شركة أبل- أن زملاءه قد دمرتهم محادثة قاسية مع 

«جوبـز»، واجه رئيسـه متحديًـا إياه. وما كان من «جوبـز» إلا أن رد على ذلك متسـائلا: ،لماذا 

عـليّ أن أكون غـير واضح وغير صريح؟ حيـث اعتقد «جوبز» أن الغمـوض وعدم المصارحة 

يعتبرا من أشـكال الأنانية وتنبعا من رغبـة صاحبهما الداخلية في أن يكون محبوبًا من الآخرين. 

ا في  عيق القيام بما هو صواب لمصلحة الشركة، ومن ثم الأفراد. تذكر ما قلته أيضً وهذه الرغبة تُ

الفصل السابع: غالبًا ما يتم المبالغة في تقدير ضرورة أن يكون القائد محبوبًا. مما يجعلك تتجنب 

ا من خسارة حب الآخرين. العمل الشاق الخاص بالقيادة خوفً

ـدر الإشـارة أن بالنسـبة لمثـال «جوبز» فقـد نظر إليـه الكثيرون عـلى أنه «أحمـق» بحق.  ويجُ

. وأشك أنه كان يتعين القيام بأكثر من ذلك فيما يتعلق بمواجهة  والصحيح أنه كان يبدو قاسيًا فعلاً

الآخرين والقيام بالمحادثات الصعبة. وقد يبدو أنه يمزج بين القسوة والقوة. ولكن، يبدو أنه كان 

يتمتع بوضوح بشأن مسؤوليته القيادية وضرورة إجراء المحادثات الصعبة عند الحاجة.

ا الالتزام بمواجهة الآخرين وإجراء المحادثات الصعبة  ماذا عنك؟ فنحن كقـادة، علينا جميعً

لصالـح العمـل؛ وهذا الأمـر جزء لا يتجزأ مـن عمل القائد المسـؤول بحق؛ حيـث يتعين عليك 

مواجهة الأداء الضعيف. تحتاج إلى ذكر الحقائق أمام السـلطات المعنية ونقل ما لديك من مخاوف 

بشـأن سـير العمـل إلى القيـادات العليـا والتي قد لا ترغب بالأسـاس في سـماع تلـك الحقائق أو 

المخاوف. وستحتاج إلى تقديم ملاحظات مرجعية لمن يعمل معك حتى عندما يكون من الصعب 

على أي شخص سماعها. وستحتاج إلى المشاركة في النقاشات، حتى عند وجود آراء معارضة.
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وأجد أن أكبر عائق أمام معظم القادة لا يتمثل في افتقارهم المهارات اللازمة لإجراء هذه 

المحادثات الصعبة، ولكن في حاجتهم للتمتع بالعقلية المتفتحة القادرة على تولي هذا الأمر.

وفيما يلي سأذكر ما تعلمته من خلال ما مارسته من أدوار قيادية ومن خلال العمل مع قادة 

مسؤولين على جميع المستويات: في نهاية الأمر، القيام بالمحادثة الصعبة ما هو إلا  اهتمام ورعاية.

كيـف يمكـن ذلك؟ خـذ ثانية من وقتـك وفكر في أشـخاص في دائرة حياتـك ممن تصفهم 

بالقسوة. ستجد أن نفس هؤلاء الأشخاص هم أول من اتصل بك عندما احتجت إلى من يتصل 

 ￯بك ويوجهك. لقد كانوا هم الذين جلسوا معك وقدموا لك النصائح المخلصة حين لم يكن لد

أي شـخص آخر الشـجاعة ليقوم بذلك. قـد يبدو هؤلاء الناس غير مهتمـين بك. لكن العكس 

ا. فقد تحلوا بالشـجاعة وأجروا محادثات صعبة معك لشـدة اهتمامهم بك. فقد  هو الصحيح تمامً

اهتموا بك للغاية لدرجة أن لديهم الشجاعة الكافية لتوقيفك وتصحيح مسارك عند الحاجة.

وعندما يجرون محادثة «قاسـية» معك، يريدون أن يقولون لك بالأسـاس: «نحن نهتم من 

ا.» ا ناجحً ا، وسنقدم لك ملاحظات صريحة تحتاجها لتصبح قائدً أجلك كثيرً

لقد تكرر هذا المشهد أمامي مرات عديدة. حيث تتوقف درجة الشجاعة لإجراء المحادثة 

الصعبة على مد￯ الاهتمام بمن تعمل معه، ومد￯ الاهتمام بنجاح شركتك وتحقيق نتائج إيجابية 

، ما كنت كلفت  لأصحـاب المصلحة. فلولا الاهتمام، لمـر كل شيء دون عناء. فإذا لم تكن مهتماً

نفسـك عناء إجـراء المحادثات الصعبة مع من يهمـك أمرهم؛ وكنت اكتفيت بإدارة شـؤونك 

الخاصة والتفكير في عملك فحسب.

ا  ولكـن إذا اخترنـا هذا الخيار الأسـهل ولم نجر المحادثات الصعبة، إننـا نلحق ضررا بالغً

بمـن يعملـون معنا وبمؤسسـاتنا. لقد رأيتُ بنفـسي العديد ممن تعاملتُ معهـم لا يجيدون من 

يوجـه لهـم النصائح والملاحظات المرجعية التي يحتاجون إليها. عندما يقومون بما يمثل عقبة في 

تقدمهم للأمام وهم غير مدركين لذلك. ولا أحد لديه الشجاعة لمواجهتهم بنقاط ضعفهم تلك، 
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ولذلك يسـتمرون على نفس المنوال وهم سـاذجون وغير مدركين للخطـأ الذي يرتكبونه. بل 
هنـاك الكثـير من الهمز واللمز من وراء ظهورهم. وبالأخير، قد يشـعر بعضهم بعدم الارتياح 
وأن هناك شيء ما يحدث لا يفهمونه. لكن إذا لم يتحل شخص ما بالشجاعة الكفاية لمواجهتهم 

من خلال إجراء المحادثة الصعبة، فلن يتغير شيء.

وقـد يجـادل البعض أن هؤلاء بحاجة إلى الوعي الذاتي حتـى لا يحدث هذا. وأنا أتفق مع هذا 
الـرأي بعـض الـشيء. ولكن في واقع الأمر هناك مـن ليس لديهم هذا الوعي الـذاتي. لذلك عندما 
ا حقيقيًا.  نتجنـب مواجهتهـم بالتغذيـة المرجعية الصريحـة والبنـاءة، فإننا بذلـك نلحق بهـم ضررً
ا حتى يأتي اليوم الذي يحدث  فسيستمرون في التصرف بالطريقة الخاطئة كما اعتادوا أن يتصرفوا دومً

فيه خطب ما، فيشعرون بالصدمة لمعرفة كل من حولهم بحقيقة المشكلة فيما عدا هم أنفسهم.

ا صعبًا يتعلق  ا مع أحد الزملاء. حيث كنا نواجه وضعً لقد مررت بمثل هذا الموقف مؤخرً
بالعمـل، وكان يعـاني لاتخـاذ قرار صعب. وكان يبدو أنه سـينتظر إلى الأبد ليحسـم قراره. ولم 
ا  ا أمامنا جميعً يدرك كيف أد￯ هذا الموقف إلى تضاءل مصداقيته لد￯ أقرانه. حيث كان واضحً

ما يجب عليه القيام به، ولكنه ظل يعاني لاتخاذ القرار الصائب.

ا من إجراء  حاولت عدة مرات التواصل معه وتبادل النقاش لكنه قاوم. وعندما تمكنا أخيرً
النقاش، تسـاءل حول نواياي وهل كانت فعلاً نوايا صادقة بحق. فأجبته: «إذا لم أهتم بأمرك، 
ض نفسي لكل هذا الضغط من أجلك. كنت سأركز على عملي فحسب وأتركك لإدارة  فلن أُعرّ
أعمالك كما تريد. لكن لأنني أهتم بك وبفريقك وشركتنا، أعتقد أنه من المهم بالنسبة لنا إجراء 
ا. ا بالنسبة لك.» وقد كان، وبالفعل حسم قراره أخيرً هذه المناقشة. أتمنى أن يكون ذلك واضحً

هل لأيٍ مما حدث صد￯ بداخلك؟ هل مررت بهذا الموقف من قبل؟

أحيانًـا ألاحظ صعوبـة قيام القادة بالمحادثات الصعبة بسـبب قلقهم بشـأن الطريقة التي 
ا.  ا أيضً ا، كما أجد أنه قد يشكل عذرً يمكنهم بها تنظيم المناقشـة. وبالتأكيد يمكن أن يشـكل ذلك عائقً



281الفصل الحادي عشر: تنفيذ الشروط الأربعة لعقد القيادة

لأن كيفية القيام بالمحادثات الصعبة هو ما يهم. بكل تأكيد يجب ألا تجري أي من هذه المحادثات 

الصعبة وأنت غاضب أو تشعر بالرغبة في الانتقام.

مـن منطلق خـبرتي، يجب أن تكـون بداية المحادثة عبـارة عن التركيز على مـد￯ اهتمامك 

بالشـخص وشركتـك وتحقيق النجاح الجماعـي. لأنه عندما تبدأ بهذه الطريقة، سـيكون إجراء 

المحادثة أسـهل وسيعلم هذا الشخص بنهاية نفس اليوم أنك تقصد مساندته ودعمه فحسب. 

وقد يظل لا يرغب في سماع ذلك، ولكنه سيقدر شجاعتك وحقيقة أنك تبحث عن مصلحته. 

وبذلك ستقوي فعليًا جسور الثقة بينك وبين ذلك الشخص.

لقد حان الوقت لبناء مؤسسـات يمكننا بداخلها تبادل المحادثات الصريحة حيث يمكننا 

أن نجـري محادثـات مباشرة وصريحة وتتسـم بالنضج فيما يتعلق بما نقوم مـن أعمال، وببعضنا 

البعـض، وبأدائنـا الجماعـي. فعـدم قدرتنا عـلى القيام بذلك يهـدر الوقت، ويضـع عقبات في 

الطريـق تعـوق تقدمنـا، وتعرقل نجاحنا. وهذا هـو التحدي الذي عليـك مواجهته: يجب أن 

تكون القائد الذي يلتزم بالقيام بالعمل الشـاق وإجراء محادثات صعبة في مؤسسـتك. عليك 

أن تصبح ذلك القائد!

4. كن أحد بناة هذا المجتمع

لأن القـادة المسـؤولون اليـوم سـيصبحون بنـاة مجتمع الغد. ويسـيرون على نهـج «ماري 

ا  بارا» في شركة «جنرال موتورز» فيكون لهم نهجا شـاملاً للعمل مع الآخرين. سـيجدون طرقً

للاتصال على المسـتو￯ الشـخصي مع أقرانهم وزملائهم. وكما ناقشـنا في الفصل السابع، يشعر 

الكثير من القادة بأنهم لا يستطيعون التواصل ومعزولين عن الآخرين. لذلك نحن بحاجة إلى 

المزيـد من بناة المجتمع الذين يمكنهم خلق شـعور بالتواصل مـع الآخرين الأمر الذي نحتاج 

بشدة ونرغب في تحقيقه. علينا ترسيخ نهج جديد للعمل داخل مؤسساتنا. وأقترح هذه الرؤية 

الجريئة التي لخصتها لكم في بيان مجتمع القادة. اقرأ هذا البيان الآن. 



ميثاق القيادة 282

بيان مجتمع القادة

د الأبطال. لقد سئمنا من نموذج القيادة القديم الذي يُمجّ

لقد سئمنا من قبول أشكال القيادة المتواضعة.

لن نكون قادة عاجزين.

سنتوقف عن القيام بأعمالنا بشكل 
روتيني فحسب.
سنقضي على العزلة.

ا في طموح   سنتشارك  جميعً
جماعي والشغف من أجل 

تحقيق القيادة العظيمة. 
ا تحتذي به  سنضرب نموذجً

.￯المؤسسات الأخر

سنصبح أفضل قادة في 
مجال عملنا.

سنعمل كشركة 
واحدة.

سنعمل بما يتوافق مع 
استراتيجية مؤسستنا.

 لن نكون منفصلين عن بعضنا البعض. لن نقبل مناخ اللامبالاة 
وعدم الثقة. سنضع حد̀ا لكل أوجه الصراعات الداخلية 
والمنافسة. لن نسمح بالمزيد من الأبواب المغلقة أو الغرف 

ا لأهداف متضاربة. وبدلاً من  المنعزلة سنتوقف عن العمل وفقً
ذلك؛

سنعزز أوجه التعاون والابتكار على مختلف قطاعات مؤسستنا. سنقيم علاقات قوية بين بعضنا البعض. 
ميّزنا؛  ا من القادة، سيصبح ذلك أكثر ما يُ ا قويً ا أقو￯. وعندما ننشئ مجتمعً وسيساعد كل منا الآخر ليصبح قائدً

لأنه سيكون أساس ميزتنا التنافسية الحقيقية والدائمة.

والخطوة الأولى تبدأ بكل واحد منا. فالأمر كله يبدأ بقرار القيادة الواعي والمتعمد لتولي 
مسؤولية القيادة بعزم شخصي أقو￯ لتحقيق الوضوح والالتزام

قررنا بناء مجتمع قوي من القادة.. مجتمع يتميز بدرجة 

عالية من الوضوح بشأن ما نحاول إنجازه كقادة 

لنجعل من مؤسستنا مؤسسة عظيمة.
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كـما ترون، يحدد بيـان مجتمع القادة الالتزامات الواجبة عليـك لبناء مجتمع قوي من القادة 

داخل مؤسسـتك. يوضح ما يجـب أن تطمح لتحقيقه أنت وزملاؤك القادة. يمكن اسـتخدام 

هـذا البيان كمصدر دائم لإلهامك أنت وزملائك القـادة. تخيل عندما يأتي الموظفون إلى العمل 

ا بتنفيذ ما جاء في هذا البيان من أفكار. سيحدث  كل يوم وهم يعلمون أن قادتهم ملتزمون حقً

ا! ا جوهريًا؛ بل ستتغير ثقافة القيادة الخاصة بك تمامً ذلك تغييرً

خذ بيان مجتمع القادة وشـارك زملاءك الرأي. ناقشـهم وأعرف رأيهم عن مد￯ تطبيقكم 

للرؤيـة التـي يقدمهـا البيان. يمكنـك أن تبدأ ذلك مع فريـق محدود من الزمـلاء القادة على أن 

ا العمل على تنفيذه على نطاق أوسع على  تلتزمون بما جاء به أمام بعضكم البعض. يمكنك أيضً

أحـد مسـتويات القيادة أو من خـلال كادر قيادة بأكمله ولا تقلق بشـأن أن القادة الآخرين قد 

ا. لأنـه من خلال تجربتي، اتضح لي أن الجميع يتوق لوجود محادثات  لا يجـدوا هذا التغيير مفيدً

منفتحة وصادقة حول القيادة. يمنحك هذا البيان اللغة لبدء هذه المحادثات داخل مؤسستك.

والنبأ السار بشأن بناء مجتمع قوي من القادة هو اعتماد ذلك على بعض الإجراءات البسيطة 

ا ما نطلب أنا وفريق عملي من المشاركين في برامج التدريب  التي يمكنك تنفيذها كل يوم. فغالبً

عـلى القيادة التـي نقوم بها ذكر الإجـراءات اللازمة لبناء مجتمع قيادة قوي داخل مؤسسـاتهم. 

ونجـد إجاباتهـم تتركـز على نفـس الأفكار بغـض النظر عن نوع المؤسسـة أو طبيعة نشـاطها؛ 

وتعتمد جميع هذه الأفكار على التواصل مع الآخرين كما أنها أفكار بسيطة بشكل مذهل. إليكم 

الإجراءات الخمسة الأولى التي نسمعها طوال الوقت من القادة أمثالكم:

التواصـل بطريقـة غير رسـمية. يمكن اسـتثمار بعض الوقـت في اسـتراحات القهوة  -  1

للتعـرف على الزملاء على المسـتو￯ الشـخصي. لأنه من الصعب بنـاء مجتمع قوي بين 

غرباء. لذلك يجب التعرف على زملائك القادة بشكل أفضل.

التواصـل أثنـاء تنـاول وجبـات الطعـام. من المثير للدهشـة عـدد مرات تكـرار هذه  -  2

ا بشـأن تناول وجبـة مع الزمـلاء. بحيث يتيح  الفكـرة. يبـدو أن هنـاك شـيئًا مهماً حقً
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ا النقـاش من خلال  توطيـد العلاقات بينكم بشـكل أكـبر. ليس من الـضروري حاليً

تلـك اجتماعـات العمل المتكدسـة، بـل يمكن تجاذب أطـراف الحديـث بطريقة ودية 

ا أهمية التواصل من خلال مشـاركة  أثنـاء تناول وجبة لذيـذة. وتظهر الأبحاث مؤخرً

وجبات الطعام. على سـبيل المثال، قامت مجموعة مـن الباحثين متعددو التخصصات 

برئاسـة اقتصادي في جامعـة «كورنيل» يدعى «كيفين م. كنيفين» بدراسـة تأثير تناول 

ـا وبين أدائهم لأعمالهم. ووجـد الباحثون أنه  مجموعـة مـن 50 رجل إطفاء الطعام معً

ا، يظهـرون أداء جماعي أقو￯ مقارنة  عندمـا يتناول رجـال الإطفاء وجبات الطعام معً

بزملائهم الذين يفضلون تناول الطعام منفردين.

التواصـل عبر الإدارات والأقسـام المختلفـة. قم بدعوة الزملاء مـن وحدات العمل  -  3

المختلفـة لحضور الاجتماعات الخاصة بك لمعرفة ما الـذي يقومون به وكيف يمكنكم 

ا. يدهشني لماذا لا يفكر العديد من القادة في القيام بذلك  العمل بشـكل أكثر فعالية معً

رغـم بسـاطته؛ فمثـل هـذه الاجتماعـات لا تحتـاج إلى إذن من القيـادة العليـا. عليك 

الاجتماع معهم فحسب.

التواصل عبر وسائل التكنولوجيا. يوجد العديد من الخيارات المتاحة اليوم للتواصل  -  4

باسـتخدام التكنولوجيـا. يعمـل الكثيرون منا عـن طريق العالم الافـتراضي متخطيين 

المناطـق الزمنيـة والمناطـق الجغرافيـة. وعـلى الرغم مـن الاتصال بإرسـال الرسـائل 

النصيـة ورسـائل البريد الإلكـتروني وأدوات التعاون، لا يزال الناس يشـعرون بأنهم 

غير متصلين. رغم كل وسـائل التواصل، لا توجد علاقـات حقيقية. أثناء التدريبات 

ا ما سـمعت تعبير القادة عن حاجتهم للالتزام بالتواصل بطرق بسـيطة  العمليـة، كثيرً

ا التي يطلبها القادة طوال  عبر التكنولوجيا. أتعرفون ما هي الاستراتيجية الأكثر تكرارً

الوقت؟ اسـتعدوا لسـماع التالي: اجراء مكالمة هاتفية شـخصية حقيقية. وهذا صحيح 

ا. في حين أن لدينا العديد من الوسـائل التكنولوجية التي تمكنا من البقاء متصلين،  حقً
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إلا أن القليـل منـا يشـعر بوجود اتصال حقيقـي بمن نعمل معهـم. ويمكن أن تكون 

الوسـائل التكنولوجية رائعة، لكننا بحاجة إلى غرس العنصر البشري مثل الصوت أو 

الصورة. لذلك عندما يكون لديك بضع دقائق متاحة على مدار يومك، التقط سـماعة 

الهاتف واطلب من تريد أو قم بإجراء مكالمة شخصية حقيقية عبر سكايب.

شـجع على تواصل الآخريـن بعضهم ببعض. كن أنت من يسـاعد الآخرين على بناء  -  5

شبكة من العلاقات. عرف الآخرين بعضهم البعض. ساعد على تجميع الزملاء سويًا. 

ينجـح العديـد من القادة في القيام بذلك خارج نطاق مؤسسـاتهم. رأيت بعض القادة 

ا ما يفكرون في تطبيق هذه  ا في القيام بذلك في مجال أعمالهـم، ولكنهم نادرً يبرعـون حقً

المهارات ذاتها على مسـتو￯ المؤسسـة بأكملها. لذلك حاول أن تكون أنت من يساعد 

الآخرين على بناء شبكة من العلاقات. كن أداة الوصل بينهم.

الممارسات الاعتيادية اللازمة لتطبيق عقد القيادة

ا أن الشروط الأربعة لعقد القيادة  بوصولكـم إلى هذه المرحلة من المؤكد أنه أصبح واضحً

ليست شروط منفصلة كل منها عن الآخر. بل أنها شروط مترابطة تمثل منهج متكامل يساعدك 

ا أكثر تحملاً للمسـؤولية. كما إنها تتطور كل يوم أثناء ممارسـتك لدورك القيادي.  أن تصبح قائدً

بمعنـى آخـر، أنت لا تطبقها لمرة واحدة فحسـب وانتهى الأمر؛ بل يجب عليك الاسـتمرار في 

تنفيذها بشكل يومي وربع سنوي وسنوي.

ما تقوم به بشكل يومي

بعـد أن قرأت نائبة الرئيس الأولى للموارد البشرية لمؤسسـة خدمات مالية كبيرة عن عقد 

القيادة، أرسـلت لي رسـالة عبر البريد الإلكتروني تخبرني عن مد￯ إعجابها الشديد بأفكار عقد 

القيادة. وأخبرتني كذلك أنها سـتعمل على تنفيذ الشروط الأربعة يوميًا بسـؤال نفسها الأسئلة 

الأربعة التالية كل صباح قبل أن تبدأ عملها:
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ما قرار القيادة الذي يجب علي اتخاذه اليوم؟ هل سيتعين علي اتخاذ أحد قرارات القيادة  -  1

الكبر￯ أم الصغر￯؟

أي التزام من التزامات القيادة عليّ اليوم أن أرتقى إلى مستو￯ تحمل مسؤوليته؟ -  2

ما هو العمل الشاق الذي يجب عليّ القيام به اليوم بصفتي القائدة؟ -  3

أي علاقة أحتاج اليوم أن أقويها مع زملائي لمواصلة بناء مجتمع قوي من القادة؟ -  4

تخيل مد￯ التركيز في دورها القيادي الذي تصل إليه عند الإجابة على هذه الأسئلة. عندما 

أقـوم بتقديم العـروض التقديمية الرئيسـية الخاصة بي مع المشـاركين، أقدم لهـم بطاقة صغيرة 

تحتوي على هذه الأسئلة الأربعة بالضبط. وأجد المشاركين في هذه الجلسات التدريبية يعجبون 

بفكرة المشـاركة عبر استخدام البطاقات. بل إنهم في الغالب يطلبون بطاقات إضافية لإعطائها 

لزملائهم. لذلك يبدو أن وجود مجموعة بسيطة من الأسئلة لتركيز عقلية القادة كل يوم أصبح 

ا ذا قيمة كبيرة لكثير من القادة. أمرً

كما أخبرني قادة آخرون أنهم يسـتخدمون هذه الأسـئلة الأربعة عندما يواجهون مشـكلة 

صعبـة بالعمل أو تتعلق بالقيادة لا يجدون لهـا حل واضح. تخيل عندما يحدث خطب ما خلال 

يـوم العمل؛ يمثل تحديًا حقيقيًا لك كقائد مثل: مشـكلة مع أحـد الموظفين، أو خلاف كبير مع 

عميل أو مورد، أو انحراف الأمور عن مسارها مع أحد أصحاب المصلحة.

وكل مـن حولـك يراقبك. يجـب عليك حل المشـكلة. كيف تتأكد من أنـك تقوم بأفضل 

اسـتجابة ممكنة للموقف الصعب؟ عليك بمبادرة نفسـك بهذه الأسـئلة الأربعة المقدمة في هذا 

ا. حيث سـتعرف على الفـور ما يجب عليك  الفصـل، وبذلك سـيتضح لك الطريق أمامك تمامً

القيـام به كقائـد. وأنا متأكد من ذلك لأننـي طبقته على دوري القيادي مـرات عديدة، وكانت 

طريقة ناجحة. تجبرك هذه الأسئلة على التفكير فيما تواجه من مشكلات بطريقة أكثر موضوعية. 

حيث سـتظل التزاماتك القيادية نصب عينيك. وسـينتهي هذا الموقف الصعب بالقيام بالشيء 

الصحيح كقائد.
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ما يجب القيام به بشكل ربع سنوي وسنوي 

كل ثلاثة أشهر، خصص ساعتين إلى ثلاث ساعات للتفكير فيما يخص أمور القيادة الخاصة 

 ￯والصغر ￯بـك. كيف كان أداؤك على مدار الأشـهر الثلاثة الماضية؟ ما هـي القرارات الكبر

الخاصـة بالقيادة التـي كان عليك اتخاذها؟ ما هي القيمة التي أضفتهـا لكل من تلتزم أمامهم؟ 

ما العمل الشـاق الذي قمت به؟ ما العمل الشـاق الذي تجنبته؟ خلال هذه الأشـهر المنقضية، 

ا أقو￯ أم أضعف؟ كيف قويت الاحسـاس بوجـود مجتمع من القادة داخل  هـل أصبحت قائدً

مؤسسـتك؟ بالتطلع إلى الثلاثة شـهور القادمة، كيف ستستمر في تطبيق الشروط الأربعة لعقد 

ا أنه من المفيد  القيـادة؟ إذا كنـت تعمل مع مدرب قيادة، ناقش هذه الأسـئلة معه. قد تجـد أيضً

العمل مع زميل محل ثقة والذي هو أحد زملائك بمجتمع القادة.

 ￯أعتقـد كذلـك أنه من المهم أن تخصص بعض الوقت بشـكل سـنوي للتفكير في مسـتو

مسـؤوليتك الشـخصية التي تمارس بها القيادة على أن تقوم بذلك بشكل يتسم أكثر بالرسمية. 

فيـما يلي بعض الأسـئلة (المندرجة تحت كل من الـشروط الأربعة لعقد القيـادة) والتي يمكنك 

استخدامها لتقييم مستو￯ مسؤوليتك كقائد.

1. القيادة قرار ـ عليك اتخاذه

ما هي المواقف المحددة التي أظهرت فيها حزمك كقائد؟ �

صف كيف واجهت جميع التحديات والصعوبات التي تتعرض لها بصفتك قائد؟ �

ا لأداء دورك القيادي، وهل يدرك ذلك من تترأسهم؟ � هل ما زلت متحمسً

كيف تهتم بماهيتك كقائد وكيف كان يجب عليك الظهور كقائد كل يوم؟ �

2. القيادة التزام ـ فلترتقِ لمستوى المسؤولية

ا بأن تكون أفضل قائد ممكن؟ � هل تثبت لمن تترأسهم أنك ملتزم تمامً
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ا؟ � متى وضعت نُصب عينيك تحقيق ما هو أفضل لمؤسستك قبل ما هو أفضل لك شخصيً

كيـف عملـت بنشـاط لترك مؤسسـتك في وضـع أفضل مما كانـت عليه عندمـا توليت  �
منصبك القيادي؟

هل تظل متحليًا بوضوح رؤية لما عليك من التزامات بصفتك قائد؟ �

3. القيادة عمل شاق ـ كن قويًا

كيف تعاملت بفعالية مع ضغوط دورك القيادي والتدقيق الشديد الذي يقترن به؟ �

هل توليت دائماً أمر المحادثات الصعبة مع من تعمل معهم؟ �

ما هي القرارات الصعبة التي اتخذتها، حتى لو كانت لا تحظى بشعبية من تتولى قيادتهم؟ �

كيف برهنت على مرونتك وعزمك الشخصي عند مواجهة الشدائد؟ �

4. القيادة مجتمع بأكمله - يجب أن تتواصل مع الآخرين

كيف مارست القيادة من منطلق مفهوم الشركة الواحدة؟ �

أي علاقات قمت بتطويرها لتصبح أقو￯ مع من تترأسهم في العمل بشكل مباشر ومع  �
أقرانك أو زملائك؟

كيف بحثت عن طرق للتعاون مع أقرانك وزملائك؟ �

من ساعدتهم ليصبحوا قادة أفضل وأكثر مسؤولية؟ �

السـعي لمعرفـة التغذية المرجعية مـن الآخرين من المهم دائماً أن يعـرف القادة كيف يراهم 

الآخـرون. إحـد￯ الطرق التـي اتبعتها أنا وفريق عملي للقيام بذلك هي إرسـال اسـتبيان غير 

محـدد لهويـة من قام به ليسـتوفيه الزملاء على مسـتو￯ كل الشركة، وبعض العمـلاء المختارين 

ا والتي  وأصحاب المصلحة الآخرين. يتضمن الاسـتبيان الأسـئلة السـتة التي شـاركتها سـابقً

تساعد في تحديد قيمة ما تساهم به كقائد.
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وعندمـا يرجـع الاسـتبيان بعد اسـتيفائه، أدرس كل مـا ورد به مـن آراء لتحديد الأفكار 

الرئيسـية وتلخيص المعلومات القيمة. كما يقوم أعضاء فريقي بنفس الشيء. ثم نجتمع كفريق 

لمراجعة النتائج، وتوضيح الأفكار الرئيسـية، واكتسـاب المزيد من الرؤية المستنيرة، ويلتزم كل 

منا بتحسين الطريقة التي يمارس بها القيادة وكيف يجب أن نساند بعضنا البعض. لقد عملت في 

العديد من المشروعات المتعددة الدرجات ومشروعات الـ 360 درجة مع العملاء، وأر￯ هذه 

المجموعة المكونة من ستة أسئلة مباشرة هي واحدة من أفضل الطرق للحصول على ملاحظات 

.￯حول ذاتك كقائد. حيث تكون التغذية المرجعية دائماً صريحة ومباشرة وذات مغز

حدد التوقيت المناسـب لـك للقيام بذلك. لقد حددنا الوقت المناسـب لنا ليكون دائماً مع 

منتصف السنة المالية. وبهذه الطريقة يمكننا معرفة التغذية المرجعية لما قمنا به في النصف الأول 

ا لك تطبيق  مـن العـام ومـن ثم نعرف ما نحتـاج إلى التركيـز عليه لبقية العـام. قد يكون مفيـدً

اسـتراتيجية مماثلة، أو قد ترغب في أن يتماشـى تقييمك السـنوي كقائد مع عملية مراجعة أداء 

مؤسسـتك. في النهاية، الشيء المهم هو الالتزام سـنويًا بمراجعة الشروط الأربعة لعقد القيادة 

ا مسؤولاً بشكل أكبر. وتقييم كيف تضعها موضع التنفيذ لتصبح قائدً

قم بتوقيع عقد القيادة عند كل نقطة تحول تمر بها؛ كما أشرت في الفصل العاشر، فإن نقاط 

التحـول الأربعـة للقيادة هي لحظـات حرجة في حياتك المهنية كقائـد، وفي كل واحدة يجب أن 

تتوقـف وتتأمل فيما تشـترك فيـه. عندما تواجه إحد￯ نقـاط التحول هذه، عليـك أن تفهم أن 

عالمـك سـيتغير كقائد. تمثل كل واحـدة من هذه اللحظـات فرصة قيادة كبـيرة لاتخاذ قرارات 

القيادة الكبر￯. تحتاج إلى التوقف والحصول على رؤية واضحة من خلال سؤال نفسك:

ا؟ � ما هو الدور الذي يتعين عليّ القيام به؟ وما هي طبيعة هذا الدور القيادي حقً

ما هي التوقعات؟ �

كيف سيبدو النجاح؟ �



ميثاق القيادة 290

ما القيمة التي يجب علي إضافتها كقائد؟ �

ما هو التأثير الذي علي القيام به؟  �

 ما هي الإغراءات التي قد أحتاج إلى التعامل معها؟ �

ا أن تتوقف مؤقتًا وأن تفكر مليًا في درجة التزامك بسؤال نفسك: يجب عليك أيضً

هل أنا على قدر هذه المسؤولية؟ �

ا بالقيام بما يتطلبه إنجاح فريق عملي وشركتي؟ � هل يمكنني الالتزام تمامً

هل أنا مستعد لتخطى العقبات التي ستقف في طريقي؟ �

هـل أوافـق على تولي الـدور القيادي الجديد للأسـباب الصحيحة، أم أننـي أقوم بذلك  �
لإشباع الأنا فحسب؟

بمجـرد أن تشـعر بالرضـا عن إجاباتك على هذه الأسـئلة ، أعد التوقيع عـلى عقد القيادة 

ا. ا مسؤولاً حقً لتوطيد التزامك مع نفسك لتكون قائدً

حـدد عقـد القيادة الخاص بك  يسـعى بعـض القادة الذين أعرفهم والمتحمسـون بشـدة 

ليصبحـوا قادة عظام، لذلك نجدهم ينشـؤون عقد قيادة خاص بهم شـخصيًا. فإذا كنت أحد 

هؤلاء القادة، فأنا أحييك. يمكنك الرجوع إلى شروط عقد القيادة التي استعرضناها في الفصل 

ا لاحتياجاتك الخاصة. التاسع، ثم قم بتعديلها وفقً

ا لصياغة عقد قيادة خاص بكم، فإني أشـجعكم بشـدة على مشـاركته مع  إذا بذلت جهودً

فريق عملكم. ستندهش من تأثير ذلك عليهم وطريقة رؤيتهم لهذا العقد. ولكن من المهم عدم 

مشاركته معهم بدافع من الاستعراض أو التعالي. لأنك بذلك ستبدو متغطرس ومتظاهر.

بدلاً من ذلك، اظهر التزام حقيقي مقترن بشعور من التواضع. وبذلك تتمتع بصفات قوية 

ا. ولا تتوقف عند هذا الحد؛ بل شارك عقد القيادة الخاص بك معي عبر الموقع الإلكتروني:  معً

www.theleadershipcontract.com
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الأفكار الختامية ـ كيف تصبح قائدًا مسؤولاً بحق

والآن، الخبر السـار هو أنك إذا التزمت بالوفاء بالشروط الأربعة لعقد القيادة، فسـتكون 

بذلـك لديك الأسـاس الـلازم لتصبـح القائد المسـؤول الـذي تحتاجـه مؤسسـتك ويفخر به 

موظفوك. سارع اليوم بالالتزام بتطبيق عقد القيادة.

اختبار شجاعة القادة ـ تطبيق عقد القيادة

عندمـا تتنـاول الأفكار الواردة في هـذا الفصل، عليك بالتأمل في إجاباتك عن أسـئلة 

اختبار الشجاعة التالية:

ا  -  1 كيف يساعدك فهمك لقصة القيادة الخاصة بك شخصيًا على أن تصبح قائدً

أكثر مسؤولية؟

كيف يسـاعدك التحلي بالوضوح بشـأن قيمتك وتأثيرك المنتظر منك على أن  -  2

ا أكثر مسؤولية؟ تصبح قائدً

ا أكثر مسؤولية؟ -  3 كيف تجعل منك المحادثات الصعبة قائدً

كيف ستكون من بناة المجتمع داخل مؤسستك؟ -  4





الفصل الثاني عشر 

تضمين عقد القيادة داخل مؤسستك

 منذ عدة سـنوات، عملت أنا وفريقي مع منظمة للخدمات المالية. وكانت تلك المنظمة 

تعاني من مشكلة كبيرة؛ فقد تراجع أداؤها وأصبحت ثقافة القيادة بها لا تؤدي إلى أي تطوير، 

كما أصبح الموظفين قانعين بالأداء المتوسـط. واستعانت بنا الشركة لمساعدة الرئيس التنفيذي 

ا العمل على تطوير أعلى  الجديـد الذي كان يحاول تغيير هذا الوضع. حيـث كان يحاول جاهدً

50 قائد يعملون بالشركة بشكل خاص. ولكنه أخبرنا في أول اجتماع لنا معه: «لا يبدو أن ما 

ا». أقوم به يجدي نفعً

فلا شيء يتغير. وحاول أن يكون ملهماً ووضع رؤية عظيمة للمسـتقبل. ولكن لا توجد 

ا لهم بما أسـميه «إما أن تنضم إلى الركب للمضي  أي اسـتجابة. حتى أنه حاول تخويفهم ملوحً

ا لهم، ليكسـبهم في صفـه. ولكن كل  ـا أو تصبـح بالخـارج». كما حـاول أن يصبح صديقً قدمً

ا. ويمكنني القول أن صبره كان قد نفـد عندما قال لنا بنهاية الاجتماع:  محاولاتـه لم تجـدي نفعً

ا!» در بي إطلاق النار عليهم جميعً «يجُ

وعندما بدأنا التعرف على هذه المنظمة وقادتها، أتضح لنا أنهم أصبحوا قادة من الزومبي 

ا كأشـخاص لطـاف يداومون على  ا في الفصل الثامن. حيث يبدون جميعً كـما وصفتهم سـابقً

الحضور للعمل وممارسـته بشـكل روتيني فحسب غير عابئين بما يقومون به من أدوار قيادية. 
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ويبـدو أن جميـع القادة الكبـار أصبحوا قانعين بما هـم عليهم. كما يبـدو أن الرئيس التنفيذي 

السابق تسامح مع الأداء الضعيف والقادة غير الأكفاء لفترة طويلة.

وبعد قيامنا بتحليل أولي لحالة الشركة، توصلنا إلى اسـتراتيجية لتحقيق مسـؤولية قيادية 

، سـنعمل مع هؤلاء القادة الكبار من خلال سلسـلة من اجتماعات منتد￯ القادة.  قوية. أولاً

وفي نفـس الوقـت، نعمـل بالتوازي مع قسـم المـوارد البشرية لمسـاعدته على البـدء في تحديد 

مجموعة من توقعات القيادة الواضحة وهو ما لم يحدث من قبل.

كانـت الجلسـة الأولى مـع هؤلاء القادة هـي بالضبط مـا تتوقعه بغرفة مليئـة بالزومبي؛ 

حيـث لا يوجـد غـير اللامبـالاة وضعـف الأداء. كان مثل حلقة مـن المسلسـل التلفزيوني« 

الموتـى السـائرون أو  The Walking Dead، ولكـن مـن دون كل الدمـاء والقتـل. لقـد قمنا 

بقيـاس أسـاسي لثقافة القيـادة لديهم، ولم تكن مفاجـأة عندما أعطوا درجـة منخفضة عندما 

قيموا أنفسهم، سواء من حيث تقييم درجة وضوح توقعاتهم الخاصة بالاستراتيجية وبالقيادة 

وكذلك التزامهم الجماعي تجاه الشركة. وأثناء نقاشـاتنا، استشهدوا بأمثلة متعددة للعمل مع 

 ￯ا لأغراض متضاربة في حين ذكروا أمثلة محدودة على تعاونهم على مستو بعضهم البعض وفقً

ا بأنهم قد تراجعوا عن أداء مسؤولياتهم كقادة. شركتهم. واعترف الكثيرون أيضً

وكان النبـأ السـار في وسـط كل هـذه النـماذج للقيـادات الضعيفة والعاجـزة هو حقيقة 

اعترافهم بمشاكلهم. وبذلك وصلنا إلى السؤال التالي: هل كانوا مستعدين لفعل شيء حيال 

ذلـك؟ حيـث وجدتُ على مدار حيـاتي المهنية أنه من السـهل على القادة الزومبـي أن يومئوا 

ـا عندما يبدأ  برؤوسـهم بالموافقـة على أي مسـألة أثناء الاجتماعـات. ولكن الأمر مختلف تمامً

وقت القيام بفعل حقيقي إزاء ما وافقوا عليه.

وأثناء كل جلسة من الجلسات المتبقية، عالجنا المشكلات التي حددوها أثناء الاستقصاء 

ا في تنمية المسـؤولية القيادية لديهم على المسـتو￯ الشـخصي والجماعي.  الأسـاسي. بدأنا أيضً

طلبنـا مـن القادة الالتزام بشـكل معلن بشـأن ما ينـوون القيام به داخل وحـدات أعمالهم ثم 
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ا.  تقديـم تقريـر عن ذلك في الجلسـة التالية. في بداية الأمر، كان تطبيقهم لهذه الممارسـة ضعيفً

بالنظر إلى تاريخهم، اسـتغرق الأمر بعض الوقت ليتفهموا معنى أن يكونوا مسـؤولين بحق. 

لكننـا واجهناهـم بسـلوكياتهم وضعف مسـتو￯ قيادتهـم. ولم يعجبهم ذلك، لكننـا واصلنا 

الضغط عليهم. فمن الصعب إعادة الزومبي إلى الحياة. بدأنا نلحظ  تدريجيًا علامات صغيرة 

على التغيير.

وأثناء أحد الجلسات، كانت هناك نقطة انطلاق. لقد رأيتُ أنا وزميلي هذه المجموعة من 

القـادة تتحـول أمام أعيننا. لقد كانت اللحظة التي يعيش من أجلها كل مدرب أو مستشـار؛ 

لحظة تحول القادة العاجزين إلى قادة مسـؤولين. يبدو أن كل العمل الشـاق الذي قمنا به أتى 

ثماره في لحظة.

حتـى أن القادة أنفسـهم لاحظـوا التغيير. لم يعودوا نفـس القادة كما كانـوا من قبل؛ بل 

وا  ا. فقد ترقّ شـقوا طريقهم ليصبحوا قادة مسـؤولين. وتغيرت الطاقة داخل تلك الغرفة تمامً

إلى مسـتو￯ المسؤولية وواجهوا مشكلاتهم، بل والأهم من ذلك توصلوا إلى حلول. وحيث 

أن فعاليـات اليـوم لم تنتهي، آثـرت أنا وزميلي التراجـع ليتولى هؤلاء القـادة إدارة الاجتماع. 

وبدؤوا في تنظيم أنفسـهم ذاتيًا. وشرعوا في التوصل إلى حلول خاصة بمشـكلاتهم. وأصبح 

ا اتخذوا قرارات بشـأن  لديه رؤية واضحة عما يجب القيام به ومن سـيقوم بذلك ومتى. وأخيرً

القضايا المستمرة والتي ظلت بدون حل لعدة أشهر. وبدأ الجميع يشعر بزخم ما يحدث؛ فقد 

تحول هؤلاء القادة من حالة القيادة العاجزة والضعيفة إلى قادة ملهمين ومسـؤولين. وبنهاية 

اليوم كانت الطاقة الإيجابية تملأ المكان لدرجة أنه لم يرغب أحد في مغادرة قاعة الاجتماع. بقي 

الجميـع بعد موعد الاجتـماع وهم يتبادلون الأحاديث مع بعضهـم البعض. فقد كان الجميع 

يشعر بما حدث من تواصل والتزام ووضوح يتشارك فيه الجميع.
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في الجلسـة التاليـة، كررنا قياس ثقافة القيادة لديهم، ووجدنا أنه بالتأكيد تحسـن بشـكل 

ملحـوظ. وبـدأ التغيـير يعم المكان. ذكـر القـادة في تقاريرهم وجود رؤية أوضـح فيما يتعلق 

ا أقـو￯ بكثير على  باسـتراتيجية الشركـة. وعرفوا ما هـو متوقع منهم. وذكـروا وجود التزامً

المستو￯ الشخصي والجماعي من أجل دفع الشركة نحو النجاح.

وبذلـك لم يضطـر الرئيس التنفيـذي الجديد لفصلهم. ولكن كان عليه وضع المسـؤولية 

القيادية على قمة أولوياته وتحتم عليه تحديد توقعات واضحة للقيادة. في نهاية الأمر تعين على 

هؤلاء القادة تعلم كيف يعملون سـويًا كمجتمع حقيقي. ولم يكن هناك وقتًا أفضل من ذلك 

بالنسـبة لهم. ولكن لماذا؟ فلم يعلم هؤلاء القادة حينها أنهم وفي خلال أسـابيع قليلة فحسب 

سيواجهون أحد أكبر تحديات جيلنا وأعنى بذلك الأزمة المالية العالمية.

 ￯فعندما وقعت تلك الأزمة انهارت هذه الشركة (مثلها مثل العديد من الشركات الأخر

في قطـاع الخدمات الماليـة). ومع ذلك، كان قادة هذه الشركة بالذات قادرين على الصمود في 

وجه العاصفة لأنهم أصبحوا قادة أقو￯ على المستو￯ الفردي والجماعي.

تخيـل للحظـة لو لم يحدث كل هذا التغيير. تخيل لو أنهم كانوا لا يزالون قادة من الزومبي 

العاجزيـن وغـير الأكفـاء ويحاولـون التعامـل مع واحدة مـن أسـوأ الأزمات الماليـة في كل 

ا. بالتأكيد لم تكن فترة يسيرة بالنسبة  العصور. استطيع تأكيد أنهم كانوا سيفشلون فشلاً ذريعً

لهم. بل كانت أزمة طاحنة على الجميع في الشركة، لكن هؤلاء القادة اسـتطاعوا إدارة الأزمة 

وإبقـاء شركتهـم مسـتمرة في أعمالها في حين واجهـت العديد من الـشركات الأخر￯ في هذا 

ا. المجال مصير مختلف تمامً

هذا هو نوع التأثير الهائل الذي يمكن أن يحدث عندما تتحمل المؤسسـة مسؤولية تحقيق 

مسؤولية قيادية قوية وحقيقية.

ا أن على القادة على المستو￯ الفردي الترقي لتحمل ما عليهم من مسؤوليات.  نعلم جميعً
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كما أن هذا ما ركز عليه كتاب عقد القيادة بالأسـاس. ولكن يجب على المؤسسـات أن ترتقي 

ـا إلى مسـتو￯ المسـؤولية. وعندما أقول المؤسسـات، أعنـي بذلـك الإدارة العليا وإدارة  أيضً

ا مع بعضهم البعض للانتقال  ا. يجـب أن يعملوا جميعً المـوارد البشرية بل ومجلس الإدارة أيضً

من تحقيق المسـؤولية القيادية على المسـتو￯ الفردي إلى ترسـيخ مسـؤولية قياديـة جماعية على 

مستو￯ جميع أنحاء المؤسسة.

ا ، سـنبحث أربع  في هـذا الفصـل، سـنركز على كيفيـة تحقيق ذلك. بشـكل أكثـر تحديدً

استراتيجيات لتنفيذ عقد القيادة على مستو￯ مؤسستك.

الاستراتيجيات الأربعة لتحقيق المسؤولية القيادية

هنـاك أربـع اسـتراتيجيات يمكـن أن تسـاعد في تحقيـق مسـؤولية قياديـة قويـة داخل 

مؤسسـتك (انظر الشـكل 1.12). كما سـيتضح لك، كل اسـتراتيجية ترتبط بأحد الشروط 

الأربعة الخاصين بعقد القيادة. 

الشكل 1.12 ـ يوضح الاستراتيجيات الأربعة لتحقيق المسؤولية القيادية

القيادة قرار ـ 
عليك اتخاذه

القيادة عمل شاق 
ا ـ كن قويً

القيادة التزام ـ 
 ￯فلترتقِ لمستو

المسؤولية

القيادة مجتمع بأكمله  
ـ يجب أن تتواصل 

مع الآخرين

الشروط الأربعة 
لعقد القيادة

حدد القيمة التي 
عليك إضافتها 

والتأثير المطلوب 
منك كقائد

تولي مسؤولية 
إجراء 

المحادثات 
الصعبة

تفهم قصة القيادة 
ا  الخاصة بك جيدً

وشاركها مع 
الآخرين

كن أحد بناة 
المجتمع
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1. يجب أن تكون المسؤولية القيادية أولوية في العمل

ينـص الشرط الأول لعقد القيادة على أن القيادة قـرار. وتناول الفصل الخامس بالتفصيل 

معنى ذلك على المستو￯ الفردي للقادة.

ـا تحتـاج إلى اتخاذ قرار يركـز على جعـل المسـؤولية القيادية من  وبالمثـل فالمؤسسـات أيضً

أولويـات العمـل. وكـما ذكرنـا في الفصل الثالـث، تعتقد 72 % من المؤسسـات أن المسـؤولية 

القيادية مسألة حيوية للغاية للأعمال. ولكن هذا لا يعني بالضرورة أن تلك المؤسسات اتخذت 

إجراءات من شـأنها وضع المسـؤولية القيادية على قائمة أولوياتها بشكل حقيقي. وكيف لها أن 

تشرع في إجراءات تؤكد ذلك عمليًا؟ سيكون ذلك عن طريق مشاركة رؤية واضحة بين مجلس 

الإدارة والرئيس التنفيذي والفريق التنفيذي وإدارة الموارد البشرية بشـأن ما على المؤسسـة من 

مسؤوليات لدعم القادة والنجاح في تحقيق مسؤولية قيادية قوية على مستو￯ المؤسسة بالكامل.

ولقد شـاهدتُ مرات عديدة داخل المؤسسات تفاوت مسـتو￯ الالتزام وعدم وجود رؤية 

واضحة بشـأن من عليه وضع المسـؤولية القيادية على رأس أوليات المؤسسـة. على سـبيل المثال، 

. ونجده  ا المسـؤولية كاملـةً رأيـتُ في العديـد المؤسسـات المديـر التنفيذي هو مـن يتحمل منفردً

ا للمسؤولية القيادية. والمشكلة في  الشـخص الوحيد داخل المؤسسـة الذي يتحمس ويولي اهتمامً

ذلك تكمن إذا ترك المدير التنفيذي المؤسسة لأي سبب من الأسباب حيث ستتداعى الأمور ولن 

تصبح المسؤولية القيادية أولوية للعمل. ومهما حقق من تقدم في هذا الشأن، يتلاشى كل ذلك.

ا بعض الـشركات التي يتولى فيها مديـر الموارد البشرية بشـكل متطور  كـما شـاهدتُ أيضً

ولكـن بمفرده أمر تحقيق المسـؤولية القيادية داخل المؤسسـة. وهذا يؤدي إلى مشـكلات مماثلة 

لما حدث مع تولي المدير التنفيذي بمفرده؛ حيث لا يرتقى المسـؤولون التنفيذيون الآخرون إلى 

مستو￯ المسؤولية ولا يأخذون الأمر على محمل الجد. ويشعر حينها مدير الموارد البشرية وكأنه 

ا إلى أعلى الجبل فيستسلم في النهاية. يدفع بصخرة هائلة وحيدً
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لذلك فإن السـيناريو المثالي لتحقيق ذلك هو عندما يكون المدير التنفيذي للشركة، وإدارة 

الموارد البشرية، والإدارة العليا، ومجلس الإدارة جميعهم يتمتعون برؤية واضحة والتزام حقيقي 

بشـأن تحقيق مسـؤولية قيادية قوية. وعندما يتحقق هذا المسـتو￯ من المسؤولية الكاملة من كل 

الأطراف، تتحقق نتائج رائعة.

إجراء تدقيق لقياس مستو￯ المسؤولية القيادية - يمكنك البدء في وضع المسؤولية القيادية 

 ￯عـلى رأس أولويـات العمـل داخل مؤسسـتك اليـوم من خلال إجـراء تدقيق يقيس مسـتو

المسؤولية القيادية. ويمكنك الاستعانة بالأسئلة التالية:

إلى أي مد￯ تعتبر المسؤولية القيادية من أولويات العمل داخل مؤسستنا؟ �

مـا هي الطرق التي يمكن بها إدراج موضوع المسـؤولية القياديـة للنقاش من قبل فريق  �

الإدارة العليا أو مجلس الإدارة؟

ما مد￯ رضانا عن درجة المسؤولية القيادية التي أظهرها قادتنا؟ �

هل نر￯ فجوات في مسـتو￯ المسـؤولية القيادية حسـب كل مستو￯ من مستويات  �

 ￯القيـادة (القـادة في الخطـوط الأماميـة، ومسـتويات القيـادة الوسـطى، ومسـتو

القيادات التنفيذية)؟

إلى أي مد￯ حددت مؤسستنا توقعات قيادية واضحة بالنسبة للقادتنا؟ �

هل نحن واثقون من أن لدينا ثقافة قيادة قوية تضمن نجاحنا في المستقبل؟ �

ا بأدوارهم كقادة؟ � إلى أي مد￯ نعتقد أن قادتنا ملتزمون تمامً

هل لد￯ مؤسسـتنا الشـجاعة الكافيـة للوقوف على مسـتويات القيـادة الضعيفة وغير  �

المسؤولة ومعالجة ذلك؟



ميثاق القيادة 300

وعندما يجيب الفريق التنفيذي بالشركة على هذه الأسئلة (أو بطرحها على مجلس الإدارة)، 

ـا صحيًا  سـتؤدي تلـك الإجابـات بكل تأكيـد إلى وجود حوار مثمـر وفعال، أو حتى إلى نقاشً

تكون الشركة في أمس الحاجة إليه.

فبمجرد اتخاذ قرار جعل المسؤولة القيادية أولوية داخل مؤسستك، يجب تعزيز هذا القرار 

بطرق واضحة وملموسة.

ـا يحتذ￯ به في المسـؤولية القيادية  كشـف البحث  يجـب أن تـضرب الإدارة العليـا نموذجً

 ￯العالم كذلك أن 31 %  فقط من المؤسسات راضية حاليًا عن مستو ￯الذي أجريناه على مستو

المسـؤولية القياديـة لقادتهـا. ومن أجل ترسـيخ ثقافة قيادة تعتمـد على المسـؤولية، تحتاج أولاً 

ا للمسـؤولية القيادية  إلى التأكـد مـن أن الإدارة العليا والمديرين التنفيذيين هم أنفسـهم نموذجً

القوية. وكما رأيتُ من خلال تجاربي في هذا الشـأن، إذا لم تعطي القيادات العليا مثالاً يحتذ￯ به 

لباقي القادة الآخرين داخل المؤسسة، فلن تنجح المحاولة. لذلك من المهم أن يتفهم كبار القادة 

أن المسؤولية القيادية تبدأ بهم شخصيًا.

ويُعد «هاري س. ترومان» -الرئيس الثالث والثلاثين للولايات المتحدة الأمريكية- مثال 

تب عليها:  رائع على ذلك؛ فقد احتفظ بلافتة على مكتبه في المكتب البيضاوي بالبيت الأبيض كُ

ا يعرفه الجميع،  «يتوقف اللوم هنا؛ علينا نحن تحمل المسـؤولية.» وجعل من هذه العبارة شعارً

وهذا يدل على أنه -بصفته القائد الأعلى لبلاده- ينبغي عليه اتخاذ القرارات وتحمل مسؤوليتها 

. وما أثار اهتمامي بشـأن هذه القصـة، أن اللافتة التي وضعها الرئيـس على مكتبه كانت  كاملـةً

. وإذا كان هو نفسـه يحتاج إلى  ا مسـؤولاً بمثابـة تذكرة شـخصية له عـلى ضرورة أن يكون قائدً

ا. لكنني أجد أن العديد من القادة يفترضون  تذكير، فذلك يعني أن معظمنا يحتاج إلى ذلك أيضً

لمجـرد تقلدهم مناصب تنفيذية عليا، أنهم بذلك يتمتعون تلقائيًا بمسـؤولية قيادية قوية. وهذا 

افتراض خطير.
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 يجـب أن ترفـع إدارة المـوارد البشرية من سـقف طموحاتهـا في كثير من الأحيـان، تلعب 

الموارد البشرية الدور الرئيسي في إنشاء عقد قيادة المنظمة. ومثل ما حدث مع الإدارة العليا، إذا 

، فلن يكون بالإمكان مطالبة  لم يطبق قادة الموارد البشرية داخل المنظمة شروط عقد القيادة أولاً

باقـي العاملـين القيام بذلك. ولقد شـاهدتُ العديد من إدارات المـوارد البشرية الضعيفة التي 

ا بعض  . كما شـاهدت أيضً تحاول إحداث تغيير ثقافي دون إدراك الحاجة إلى تغيير أنفسـهم أولاً

ا وملهمـون للغاية، وكانت  إدارات المـوارد البشريـة الرائعـة، التي يقودها قادة مسـؤولون حقً

تلـك الإدارات هـي التي تضبط ايقـاع العمل لباقي الشركة بأكملها. لذلـك إذا كنت من يقود 

الموارد البشرية في شركتك، فإنني أشـجعك بشـدة على الارتقاء بمستو￯ مسؤوليتك القيادية. 

كـن القائد القدوة الذي يسـعى كل من في الشركة أن يحذوا حـذوه. وأر￯ أن هذه الفرصة هي 

أكبر فرصة يفوتها قادة الموارد البشرية اليوم.

ا مع كبير رؤساء الموارد البشرية  بشركة اتصالات واعلام كبر￯ بخصوص  لقد تحدثتُ مؤخرً

كيف اسـتطاعت شركته التحول بنجاح. وخلال مناقشتنا، أخبرني أنه قبل أن تبدأ الشركة تطبيق 

: «كنت أعرف أنه إذا لم يكن  هذا التحول، بدأ فعليًا في تحويل فريق الموارد البشرية. وحدثني قائلاً

ا». «حيـث كان فريقي منوط به  ، فلن يكـون تحول الشركة بأكملهـا ناجحً لـدي فريـق قوي أولاً

القيام بمهمة بالغة الأهمية في مساندة القادة لإحداث تغيير صعب ومعقد للغاية.»

كان هـذا أحـد كبـار المسـؤولين التنفيذيـين في مجال المـوارد البشريـة والذي رفع سـقف 

الطموحات لنفسـه ولفريقه. وأظهرت قصته مـد￯ أهمية قادة الموارد البشرية والمتخصصين في 

مسـاعدة الشركـة عندما تمر بمرحلة التحول. هؤلاء القادة لديهـم الخبرة في القيادة نحو التغيير 

ومساعدة القادة على اكتساب عقليات وقدرات جديدة؛ لذلك إذا كانوا قادة ضعفاء فسيشكل 

ا على المستو￯ التنفيذي. ا كبيرً ذلك خطرً

فإذا كنت من كبار قادة الموارد البشرية، بادر بسؤال نفسك: هل لديك فريق العمل القوي 

الـذي تحتاجه شركتك لتحقيق النجاح؟ هي قادة الموارد البشرية في شركتك نماذج للمسـؤولية 
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القيادية القوية بحق؟ إذا كانت إجابتك بالنفي على أيٍ من هذه الأسئلة، فسيكون عليك الكثير 
من العمل للقيام به.

2. إنشاء عقد قيادة خاص بمؤسستك

بمجـرد أن تتخذ مؤسسـتك القـرار بجعل المسـؤولية القياديـة أولوية حيويـة في العمل، 
يجـب أن يكون لديك رؤية واضحة لواجباتك؛ فيصبح لديك توقعات قيادية واضحة ويمكن 
ا للدراسـة الاسـتقصائية التي أجريناها، أقل بقليل من نصف  التواصل بشـأنها مع قادتك. وفقً
المؤسسـات اسـتطاعت القيام بذلك بشـكل جيد. لذلك فـإن أفضل طريقـة لتحديد توقعات 

واضحة لقادتك هي من خلال إنشاء عقد قيادة خاص بمؤسستك.

منـذ إصـدار الطبعـة الأولى من كتاب «عقد القيـادة»، رأينا العديد من المؤسسـات ترتقي 
لمسـتو￯ مسـؤولياتها وتسـعى جاهدةً إلى تحديد توقعات واضحـة للقيادة. واسـتطاعوا القيام 
بذلـك من خلال إنشـاء عقد قيـادة خاصة بشركتهم. وفي كل شركة، اسـتجاب القادة بشـكل 

إيجابي لأنهم كانوا يعرفون ما هو متوقع منهم.

عـلى سـبيل المثـال، عملنا مـع الرئيس التنفيـذي ونائـب الرئيس الأول للاسـتراتيجية 
ومسـؤولين آخريـن بإحد￯ مؤسسـات الرعاية الصحيـة التي كانت في مرحلـة تحول لكي 
ا للغاية لفكرة عقد القيادة  تصبح شركة لتصنيع المواد البيولوجية. وكان هذا الفريق متحمسً
حتى أنهم رغبوا بشـدة في انشـاء عقد قيادة خاص بهم. وشعروا أن توقيت القيام بذلك كان 
ا جوهريًا في استراتيجيتها.  مناسـبًا؛ حيث كانت المؤسسـة تمر بنقطة تحول كبيرة وهناك تغييرً
ا بالشركة. كانوا على  وكنتيجـة لهـذا التغيير، أصبح مـن الواجب تطوير معنى أن تكون قائـدً
وشـك تقديم خطة اسـتراتيجية جديـدة لأعلى 120 قائـد، وأرادوا التأكد مـن أن القادة لا 
ا فحسـب، بل لديهم رؤية واضحة لما عليهم القيام به من أدوار  يتفهمون الاسـتراتيجية جيدً

لتنفيذ تلك الاستراتيجية.
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ولم تقم تلك المؤسسة من قبل بإنجاز كبير بشأن تطوير قادتها ومساندتهم. لذلك فقد حان 

الوقت لتغيير ذلك. وعملنا أنا وفريقي على مسـاعدتهم لإنشـاء عقد قيادة مخصص لشركتهم. 

لقـد أجرينـا مقابلات وحلقـات نقاش لفهم جميـع القضايا الخاصة بمؤسسـتهم، ثـم بدأنا في 

صياغـة مجموعة من الشروط. وتحققنا من ملائمة هذه الشروط باستشـارة القادة الآخرين، ثم 

عقدنا منتد￯ للقيادة لمدة يومين.

في اليوم الأول، كشف الرئيس التنفيذي عن الخطة الاستراتيجية الجديدة. وفي اليوم الثاني، 

اسـتعرضنا عقد القيادة وبدأنا عملية مسـاعدة القادة على فهم الشروط الخاصة به بحيث 

يمكنهم التوقيع عليه (انظر المربع).

عقد القيادة الخاص بشركة تصنيع الأدوية البيولوجية

ا، بالوفاء بالشروط التالية لعقد القيادة الخاص بمؤسستنا: -  1 ألتزم أنا، وبصفتي قائدً

سـأمارس القيادة بكل شجاعة. سوف أتخذ قرارات صعبة وأجري محادثات  -  2

صعبة تحقق ما هو أفضل لصالح مؤسستنا.

ا  -  3 سـأمارس القيـادة وألتزم بتطويـر ذاتي. سـيكون من الـضروري أيضً

توفير بيئات مشـاركة فاعلة يتمتع فيها الأشخاص بفرص حقيقية مفيدة 

للتطور والنمو.

سأقود من خلال العلاقات المتعددة. حيث يحتاج تنفيذ الاستراتيجية بنجاح  -  4

في النهايـة إلى وجـود علاقات قوية مـع الموظفين والممولـين وجميع أصحاب 

المصلحة الرئيسيين الآخرين.
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ا للغاية بشأن عقد القيادة الخاصة بهم. وعبر الكثيرون أنهم  ا وقوي2 كان رد فعل القادة إيجابي2

شـعروا بمزيج من الابتهاج والخوف من شروط العقد. فقد كانت مؤسسـتهم تسـعى لرسـم 

حـدود لتحقيـق قيادة عظيمـة؛ وهو الأمر الـذي أراد القادة القيام به بشـدة ولكنهـم لم يعرفوا 

السـبيل لتحقيقه قبل ذلك. ومهد عقـد القيادة الطريق أمامهم لتحقيـق ذلك. ولكنهم أدركوا 

كذلك أن عقد القيادة يعني المزيد من تحمل المسـؤولية، ولا مجال للأعذار بعد اليوم. فأصبحوا 

الآن يمارسون القيادة كمجتمع واحد من القادة بكل وضوح والتزام.

وبعد سـتة أشـهر مـن توقيع القـادة في تلك المؤسسـة لعقد القيـادة، تحدثتُ مـع «آندي» 

-النائـب الأول لرئيس الشركة للاسـتراتيجية والمواهب- وبادرني القول: «لن تصدق ما فعله 

عقـد القيـادة هذا لمؤسسـتنا. لقد حظى باهتـمام الجميع؛ حيث سـارع المديـرون إلى تطبيقه مع 

ع عليه  فرقهم. وتبنى الموظفون ما به من أفكار. وقمنا بتصميم ملصق ضخم خاص بشركتنا وقّ

جميـع الموظفـين. وأخذ الجميع الأمر بمنتهـى الجدية. ومن الواضح أنـه كان هناك تعطش 

شـديد للمسـؤولية القيادية وللوضـوح والالتـزام الحقيقين من جانب القـادة والموظفين. 

ا لنظرة شـاملة للأمور. سـأقوم بوضع أولويات العمل والفريق  5 -  سـأقود وفقً

 ￯في المقام الأول. يُعد هذا المنظور الشـامل الذي يتضمن المصالح على مسـتو

المؤسسـة ضروري2ـا للعمل بفعالية واتسـاق في جميع أنحاء المؤسسـة من أجل 

تحقيق الأهداف الاستراتيجية المشتركة.

6 -  سـأمارس القيادة بمسـؤولية تامة. سـأرتقي إلى مسـتو￯ المسـؤولية وأواجه 

التحديات وسأعمل على إيجاد الحلول بدلاً من طرح المشكلات.

ا من أجل تحقيق القيادة كمجتمع واحد قوي من القادة. 7 -  سنعمل جميعً
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والأمر المدهش هو أن ذلك حدث تلقائيًا على مسـتو￯ المؤسسة؛ فلم يفرضه الفريق التنفيذي. 
لقد نبع من داخل المؤسسة».

فوجئـت بـما أخـبرني به «آنـدي». فقد كنـت أعرف القـوة المحتملـة لأفكار عقـد القيادة 

وشروطه الأربعة، لكنني لم أتخيل أنه قد يكون له مثل هذا التأثير الواسع النطاق.

ا تصميم هذه المنظمة على تفعيل عقد القيادة بالنسبة لجميع القادة. فقد بدؤوا  يعجبني حقً

ا من العمل في مجال القيادة؛ عندما يتشارك جميع قادتك  يدركون ما كنت أؤمن به طوال 25 عامً

في نفس التطلعات، ويتمتعون بنفس الوضوح بشـأن ما عليهم القيام به كقادة، ونفس الالتزام 

العميق بتنفيذ اسـتراتيجية العمل ويسـعون لخلـق مجتمع حقيقي من القـادة، فإن كل ذلك من 

شأنه إحداث انطلاقة قوية، بل سيكون ذلك في نهاية الأمر أكبر ميزة تنافسية لشركتهم!

هذه المؤسسة ليست المثال الوحيد. على مدار العامين الماضيين، رأينا العديد من المؤسسات 

التي أنشأت عقود قيادة خاصة بشركاتهم من أجل المساعدة على تحديد توقعات قيادية واضحة. 

ا في جميع المجالات؛ مثـل قطاعات الخدمات المالية  ا عريضً وكانـت تلك المؤسسـات تمثل قطاعً

وقطاعـات التكنولوجيـا والرعاية الصحيـة والتعليم والقطـاع العام، والعديـد من المجالات 

الأخـر￯. وفي حقيقة الأمر يؤكد هذا التطبيق الواسـع النطاق لإنشـاء عقود قيادة خاصة بكل 

شركـة على الحاجة الماسـة إلى قيام المؤسسـات بتحديد توقعـات قيادية واضحـة والقيام بذلك 

ا أن عقود القيادة الخاصة هذه إما أن تحل محل نماذج كفاءة  بشكل مباشر وعملي. كما لاحظنا أيضً

القيادة التقليدية أو تتكامل مع أطر القيادة الموجودة داخل المؤسسة. ويكمن الفرق في أن عقود 

القيادة مكتوبة بلغة بسـيطة وواضحة وملزمة. فعقود القيـادة لا تحتو￯ على تلك المصطلحات 

ا عن ذلك، فعقود  الصـماء أو لغـة الشركات التي لا تلقى صد￯ لد￯ القادة الفعليين. بل عوضً

القيادة تتميز بأنها خاصة وعميقة وطموحة.

فإنشـاء عقـد القيـادة لشركتـك هو مجـرد بداية. حيـث يجب عليـك بعد ذلـك التأكد من 

ا من  أن شروط عقـد القيـادة سـيتم إدراجهـا فعليًـا داخل مؤسسـتك. وفيما يـلي، أوجز عـددً

الاستراتيجيات التي يجب عليك مراعاتها.
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اجعل القادة يوقعون على عقد القيادة عند كل نقطة تحول كما بحثنا في وقت سابق من هذا 

الكتـاب، هناك أربع نقاط تحول رئيسـية في القيادة يواجهها القادة طـوال حياتهم المهنية. وعند 

كل نقطـة تحـول منهم، يتقلد القـادة أدوار أكبر، ويقع على عاتقهم كأفـراد المزيد من التوقعات 

والمطالب. لذلك يجب أن تدرك المؤسسـات ذلك وتسـاند قادتها خلال نقاط التحول من أجل 

ضمان نجاحهم في الترقي إلى أدوار قيادية أكبر.

وإحد￯ الطرق الفعالة للقيام بذلك هي اسـتخدام عقد قيادة خاص بمؤسسـتك لإجراء 

مناقشـات مـع القادة أثنـاء نقاط التحول وترقيهـم إلى أدوار جديدة. حيث مـن المهم أن يدرك 

القـادة مـا يمرون به من تحول؛ وكيف سـتتغير أدوارهم القيادية، وكيف يجـب عليهم الارتقاء 

لمستو￯ التوقعات القيادية المتزايدة.

لقد عملنا مع شركة كبر￯ للطاقة أقامت ورشة عمل حول عقد القيادة تستمر لمدة نصف 

يـوم للموظفـين في الأدوار المهنيـة. وكانت هـذه الأدوار هي الأسـاس لتوفير من سيشـغلون 

الوظائـف الخاصـة بالخطوط الأمامية لقيادة الشركة. وسـاعدت ورشـة العمـل الموظفين على 

اكتسـاب فهـم أفضـل لما يعنيـه القيام بدور قيـادي. ووجدت الشركـة أن هؤلاء القـادة الذين 

اسـتمروا في التعبـير عن رغبتهم في أن يكونـوا مديرين، أصبحوا -بعد اجتيـاز هذا البرنامج- 

ا من غيرهم. حيث تمتعوا بإدراك أفضل لما هو متوقع منهم ومد￯ حاجتهم  ا والتزامً أكثر تركيزً

إلى تركيز تطورهم لتحمل مسؤولية العمل الشاق الخاص بالقيادة الذي ينتظرهم.

كما اسـتخدم عميل آخر - مؤسسـة مالية كبر￯- عقد القيادة الخاص بمؤسسـتهم لتوفير 

التدريب اللازم لنواب الرئيس الجدد في البنك. وكانت النتيجة أن ذلك ساعد القادة لديهم على 

الاندماج في أدوارهم بسرعة أكبر وبثقة متزايدة.

كانـت هـذه مجرد أمثلة قليلة لما يحدث عندما تقوم كل مؤسسـة بإنشـاء عقـد قيادة خاص 

بها بحيث تسـتخدمه في مسـاعدة القادة على جميع المسـتويات على تفهم معنى أن يصبحوا قادة 

ا. مسؤولين حقً
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ربـط عقـد القيـادة الخاص بمؤسسـتك ببرامـج التطويـر بها  يُمثـل عقد القيـادة الخاص 
ا داخل شركتـك. من خلال  بشركتـك الأسـاس الـذي يحدد المعنـى الحقيقي لكي تصبـح قائدً
خبراتنـا، وجدنـا أنه من المهـم تذكير القادة بانتظام بهـذه التوقعات. والطريقـة الوحيدة للقيام 
بذلك هي تضمين عقد القيادة الخاص بمؤسستك في جميع برامج التطوير الخاصة بكم. ومثال 
على ذلك، خصص أحد عملائنا وقتًا في كل ورشـة عمل أو ندوة خاصة بتطوير القيادة داخل 

مؤسسته من أجل مراجعة عقد القيادة وما هو متوقع من القادة.

ا بـإدراج العديد من أفكار هـذا الكتاب فيما نقوم به  واسـتجابة لطلـب العملاء، قمنا أيضً
مـن برامج التدريب. وبهذه الطريقة، يتأكد عملاؤنا في جميع أنحاء العالم أن برامجنا التدريبة من 

شأنها تحقيق مسؤولية قيادية قوية خلال كل جلسة تدريب نجريها.

تعظيم الاسـتفادة من عقد القيادة الخاصة بشركتك  أثناء مراحل التحول الرئيسـية قمنا أنا 
ا بإطلاق مبادرة أخر￯ لعقد القيادة بالتعاون مع عميل أوروبي يُعد أحد الموردين  وزملائي مؤخرً

الرئيسيين في العالم لقطاعات صناعة السيارات. تتمتع شركته بأكثر من 100 سنة خبرة.

بدأ المدير الإداري لشركة إيتاليان أوبريشـنز/Italian Operations الجلسـة معنا بالتحدث 
ا له. وكان قد عاد لتوه من اجتماع مع قيادات الشركة لمناقشة التغيير والتحول  إلى أفضل 30 قائدً
اللازمينّ للشركة بشكل رئيسي. وأكد أن الشركة تمر بنقطة تحول كبيرة، وأنهم بحاجة إلى تغيير 

ثقافة القيادة لديهم لدفع شركتهم نحو النجاح في المستقبل.

وعـلى الرغـم من أن الشركة كانت رائدة في مجالها لسـنوات طويلة، إلا أنها في مرحلة تحتم 
عليها أن تتطور من نفسـها. فالمنافسـة أصبحت شرسـة مع المنافسـين الجدد. وزيـادة توقعات 

ا للأسعار؛ حيث لم تعد المواد الخام رخيصة بأي حال من الأحوال. العملاء تشكل تحديًا كبيرً

وأصبح هذا هو الحال بالنسبة للعديد من الشركات في كل مكان. وقد كتب «أندرو غروف» 
-الرئيس السـابق لشركة «إنتل»- وتحدث باسـتمرار عن نقاط التحول منذ أواخر التسـعينيات. 

وللأسف، توفي «غروف» في عام 2016، ولكن ظلت أفكاره ذات جودة نادرة في مجال الأعمال.
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ا  ا كبيرً ً بالنسـبة إلى «غروف»، تحدث نقطة التحول الاسـتراتيجية عندما تواجه شركة تغيرّ

في بيئتها التنافسـية. وقد يرجع هذا التغيرّ الكبير إلى عدة عوامل؛ تشـمل إدخال تقنيات جديدة 

أو حدوث تحول في البيئة التنظيمية أو تطور قيم العملاء. وكان هذا العميل يعاني من الأسباب 

الثلاثة مجتمعة.

كـما أنـه من الشـائع في جميع المؤسسـات التـي تواجه نقاط تحـول وجود حاجة ماسـة 

لإحـداث تغيـيرات جوهريـة في اسـتراتيجية العمل. وسـيؤدي ذلك إلى معانـاة القادة من 

ضغوط وتوتر شـديدين من واقع مسـؤوليتهم تجاه إحداث تلك التغييرات. وإذا أخفقوا، 

قد تكون إشارة النهاية.

ا مؤسسـة ماكينـزي وشركاه/ McKinsey & Company، عرض  في مقـال نشرته مؤخرً

المؤلفـون العوامـل الرئيسـية القوية المسـيطرة على بعض المجـالات: «لن يقع القـادة ضحايا 

للاضطرابـات إذا أدركـوا أنهـم على أعتـاب لحظات مصيريـة في دورة حياتهـم وتصرفوا في 

الوقت المناسب.»

وكرر المقال ذكر اقتباس من «ريد هاستنجز» -المدير التنفيذي لــ «نت فليكس» يشير إلى 

ا من الإضرار بالأنشـطة الأساسـية الطويلة  أن العديـد من المنظمات تخفق في تجربة الجديد خوفً

الأمد. يقول هاسـتينجز: «من النادر أن تنتهي الشركات بسـبب التحرك بسرعة زائدة، بل إنها 

تنتهي وتموت في كثير من الأحيان بسبب التحرك ببطء شديد.»

 ￯ا الشركات التي أخفقت في الاسـتجابة لمراحل التحول في مجالاتها. وربما رأ ونعلم جميعً

ا، مما أد￯ إلى دوامة الإخفاقات. على  قادة هذه الشركات ما كان يحدث لكنهم لم يستجيبوا سريعً

ا وأدرك الحاجة إلى التحول. الأقل في هذه الحالة فإن عميلنا يستجيب للأزمة مبكرً

ا  الدرس الرئيسي في هذا الشأن، أن الاعتراف بأن شركتك يجب أن تتحول أمرٌ مختلف تمامً

عن القدرة على التحول بنجاح.
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وبالعودة إلى جلسـتنا الخاصة بتدريب الشركة الأوروبية. وعندما حان الوقت لرئيس قسـم 

المـوارد البشريـة لإلقاء كلمته، واصل تحدي القادة في شركته. واسـتخدم تشـبيه الجبل الجليدي؛ 

حيث يُمثل ما فوق سطح الماء سلوكيات وأفعال القادة، بينما كل شيء أسفل الجبل الجليدي فيمثل 

افتراضاتهـم الأساسـية وقيمهم وطريقة تفكيرهـم. ولذلك من أجل نجـاح الشركة في التحول، 

. سيتطلب ذلك منهم أن يتصرفوا بطريقة  يجب على القادة أن يمروا أنفسهم بمرحلة التحول أولاً

مختلفة، ولن يستطيعوا القيام بذلك إلا إذا غيروا طريقة تفكيرهم وافتراضاتهم الأساسية.

فعندما بدأنا عرض منهجنا الخاص بالمسؤولية القيادية، ركزنا نقاشاتنا على ما يجب عليهم 

القيـام بـه على المسـتو￯ الفـردي والجماعي من أجـل قيادة الشركـة بنجاح أثناء نقـاط التحول 

الخاصة بها. حيث يحتاج قادة الشركة بالضرورة إلى التوقف عن وتيرة أعمالهم اليومية وتكريس 

بعض الوقت للتفكير في أدوارهم، ومراجعة الافتراضات التي لديهم بشأن الشركة، والبدء في 

تعلم طرق جديدة ليصبحوا قادة مسؤولين بحق من أجل أن تستمر شركتهم لمائة عام قادمة.

ا لك؟ هل تمر بفترة تحول كبير؟ كيف تسـتجيب أنت وزملاؤك القادة  هل يبدو هذا مألوفً

لتلـك الفترة الحاسـمة؟ هل تراجـع ما لديك من افتراضـات وطريقة تفكـير قديمة؟ هذه هي 

ا إلى طرحها على أنفسنا كقادة. الأسئلة التي نحتاج جميعً

حيث تواجه المؤسسات في عالمنا اليوم التغيير بشكل دائم، وفي بعض الأحيان يكون تغيير 

مـن أجل تحول الشركـة. وخلال نقاط التحول يتحتم إعادة النظر في كل شيء؛ الأسـواق التي 

تعمل بها، واسـتراتيجية عمل شركتك، وكذلك التفكير في طريقة القيادة التي تحتاجها لتصبح 

ا. ولا يصبح  ا في المسـتقبل. ويمثـل اجتياز تلك التغييرات أثناء نقاط التحـول تحديًا كبيرً ناجحً

ا لكل مؤسسـة تحاول ذلـك. وأتضح لنا أن عقد القيادة الخـاص بكل شركة يُعد  النجـاح حليفً

طريقة فعالة يسـتطيع من خلالها القادة تفهم التوقعات الجديدة بسرعة. في واقع الأمر من أهم 

ا ما قمنا به أنا وفريق عملي من مسـاعدة القادة ومؤسسـاتهم على اجتياز  الأعمال وأعظمها أجرً

نقاط التحول الحاسمة بنجاح.
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استخدم عقد القيادة الخاص بمؤسستك لتكوين فرق عمل تتحلى بالمسؤولية القيادية  منذ 

الإصدار الأول لهذا الكتاب، أجريتُ أنا وفريق عملي العديد من النقاشـات مع عملائنا حول 

كيفيـة تطبيق أفكار عقد القيادة داخل مؤسسـاتهم. ومن أهم الطـرق الممكنة لتطبيق ذلك هي 

استخدام الشروط الأربعة لعقد القيادة للمساعدة في تكوين فرق عمل مسؤولة بحق.

مـن خلال خـبراتي الخاصة في العمـل مع الفرق القياديـة العليا في العديـد من المجالات، 

أجد أن نجاحهم طويل الأجل يعتمد في نهاية الأمر على الطريقة التي يؤدي بها كلٌ منهم دوره 

القيادي. وهل يتمتعون برؤية مشتركة تتميز بالوضوح والالتزام لإنجاح الفريق؟

ا مثير للاهتمام.  ولذلـك لم تكن مفاجـأة لي عندما اتصل بنا إحد￯ العميـلات وطلبت أمرً

كانـت من أشـد المعجبات بفكـرة  عقد القيادة، وسـألتنا عن كيفية اسـتخدام الشروط الأربعة 

ا عن  ا. وذكرت لنا أن لديهـا حدثًا لمدة يوم بعيدً مـع فريق القيادة العليا الذي تم تشـكيله مؤخرً

الشركة، وتريد التأكد من قدرتها على تكوين فريق عمل لتحقيق النجاح. لذلك تركناها وأخذنا 

نفكر في تلبية ما تحتاج إليه. ورجعنا إليها بجدول أعمال لجلسة ليوم واحد تعتمد بالأساس على 

سلسـلة مـن الأسـئلة عليها طرحها على فريقها. وسـأذكر فيما يـلي ما أعددناه مـن أجلها، وقد 

تكون هذه الأسئلة قيمة بالنسبة لك مع فريق عملك.

1. القيادة قرار ـ عليك اتخاذه

ما هي رؤيتنا لفريق قيادة مسؤول بحق؟ �

ا بتكوين  � ا» مشـاركون بكل مـا لدينا كأعضاء في الفريق وملتزمـون تمامً هـل نحن «جميعً

ا وبالمحافظة عليه؟ فريق مسؤول حقً

هل نتحلى برؤية واضحة للتوقعات المشتركة مع بعضنا البعض؟ �

ما هي قرارات القيادة الكبر￯ والصغر￯ التي سنحتاج إليها كفريق واحد؟ �
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2. القيادة التزام ـ فلنرتقِ لمستو￯ المسؤولية
ما هو التزامنا الأساسي كفريق واحد؟  �

ما هي الطرق التي سنقوم بها بشكل فردي وجماعي بالتزاماتنا الأساسية؟ �

كيف نعتزم ترك مؤسستنا في حال أفضل مما وجدناها عليه؟ �

كيـف سـنضبط ايقـاع العمل داخل المؤسسـة ونضرب نمـوذج يحتذ￯ بـه كفريق قيادة  �

مسؤول بحق أمام الآخرين في مؤسستنا؟

3. القيادة عمل شاق ـ كن قوي,ا
ما هو العمل الشاق الذي يجب على فريق القيادة القيام به لتحقيق النجاح؟ �

ما هو العمل الشاق داخل مؤسستنا الذي علينا مواجهته مباشرةً؟ �

ما هي النقاشـات الصعبة التـي يجب علينا إجراؤها كفريق واحد؟ وكذلك النقاشـات  �

الصعبة والضرورية مع الفرق الأخر￯ التي سنعمل معها؟

كيف يجب أن نعطي مثالاً للمرونة والإرادة القوية كفريق واحد؟ �

4. القيادة مجتمع بأكمله ـ يجب أن تتواصل مع الآخرين
كيف نرسخ الشعور الحقيقي بمجتمع القادة بين فريقنا؟ �

كيف سنساند بعضنا البعض؟ �

كيف سنحتفل بالوصول إلى مراحلنا الرئيسية وتحقيق نجاحات لفريقنا؟ �

كيف سندعم نجاح الفرق الأخر￯ التي سنعمل معها داخل مؤسستنا؟ �

ومنذ أن تلقينا هذا الطلب من ذلك العميل، وجدنا طلب متزايد حول هذا الأمر، ولذلك 

 ￯اسـتجبنا بتوفـير الحل الخاص بــ عقد القيادة للفرق.  وكان مـن دواعي السرور البالغ أن نر
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كيف تُترجم أفكار الكتاب بشـكل فعال لمساعدة الفرق على أن تصبح أكثر مسؤولية. حيث 

كانـت العديد من الفرق داخل شركتي من أوائل الجهات التي طبقت هذا النهج وأصبحت 

ـا مراجعة كتـاب  الدليل  أقـو￯ وأكثـر قـدرة على تحقيق نجـاح أكبر لشركتنـا. يمكنك أيضً

الميداني لعقد القيادة  للتعرف على الأفكار والاسـتراتيجيات التي يمكنك اسـتخدامها لبناء 

فرق عمل مسؤولة.

3. كن قويًّا لمواجهة الأمور الصعبة

ترتكـز الاسـتراتيجية التالية على الشرط الثالث من شروط عقـد القيادة والذي ينص على 
أن القيادة هي عمل شـاق وأن على القادة أن يكونوا أكثر قوة. وكما سـبق وأن استعرضنا ذلك، 
يعـاني العديـد من القادة مـن أجل القيام بالأعمال الشـاقة التـي تتطلبها أدوارهـم، مثل تقديم 
ملاحظـات مرجعيـة صريحة والتعامل مع الأداء الضعيف وإجـراء محادثات صعبة. وليس من 
السـهل التحـلي بالقوة كقائـد، ويتطلب بذل جهد مضاعف على المسـتو￯ الفـردي. ولكن إذا 
رفعنا سـقف التوقعات الخاصة بالقادة وشـجعناهم أن يصبحوا أقويان من دون تقديم الدعم 

ا فحسب. ا محدودً الكاف لهم، فسيحرزون تقدمً

حيث يتعين على المؤسسـات - وأعنى الإدارة العليا وإدارة الموارد البشرية- القيام ببعض 
الأعـمال الشـاقة على المسـتو￯ التنظيمي للشركـة. وعليهـم أن يصبحوا أقويـاء لمواجه الأمور 

ا. وفيما يلي بعض الأفكار: الصعبة أيضً

تشـجيع القـادة على أن يصبحوا مسـؤولين بحق، وليس خـبراء أقوياء مـن الناحية الفنية 
فحسـب كـما عرضـت في وقت سـابق من هـذا الكتاب، فـإن أحـد التحديات التـي تواجهها 
المؤسسات عادةً هو اعتمادها على ترقية النابغين من الناحية الفنية إلى تقلد أدوار قيادية. والعمل 
الشاق الذي يتعين على المؤسسة القيام به يتمثل في مقاومة هذا الإغراء. في بعض الأحيان تلجأ 
المؤسسـات لذلك لأنها طريقة ملائمة وسـهلة. في أحيان أخر￯ يكـون ذلك لافتقارها الفكرة 

الواضحة عن شكل القيادة المسؤولة.
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ا في  دعنـا نرجع للحظة للبحث الذي قمنا به على مسـتو￯ عالمي والذي أشرتُ إليه سـابقً

هذا الكتاب. حيث طلبنا من المشـاركين تحديد السـلوكيات التي ترتبط أكثر بالقادة المسؤولين 

ـا. وبالفعـل خرجنا بقائمة رائعة تمثل الوضوح الذي نحن في أمس الحاجة إليه فيما يتعلق بما  حقً

يقوم به القادة المسؤولون بشكل مختلف عن غيرهم من القادة.

القادة المسؤولون:

يدفعون الآخرين ـ بما في ذلك فريق عملهم (أو من يترأسـونهم)، ليصبحوا مسـؤولين  �
بحق بمعايير الأداء العالية؛

حيث يعالجون المشكلات الصعبة بالعمل ويتخذون القرارات الحاسمة،  �

كما يمكنهم التواصل بفعالية على مستو￯ المؤسسة بأكملها فيما يتعلق باستراتيجية؛ �

وهم متفائلون بشأن الشركة ومستقبلها؛  �

ويتحلون برؤية واضحة للاتجاهات الخارجية الخاصة ببيئة الأعمال ويعبرون عنها. �

أرجو أن تراجع هذه القائمة الخاصة بصفات القادة وحدد إذا كانت تتوافق مع تعريفك  �
الخاص للسـمات الجوهرية الخاصة بالقادة المسـؤولين. استخدم هذه القائمة أو قائمتك 
الخاصـة، كأسـاس للترقية داخل مؤسسـتك. وعليـك ألا تلجأ إلى الطريق السـهل بأن 

تعتمد على الخبرات الفنية فحسب لتقلد المناصب القيادية.

ا للتعبير عن الحقيقة إلى السـلطة  في كثير من الأحيان، من أصعب ما يجب  اجعل الأمر آمنً

عـلى القـادة القيام به هو: إخبار السـطلة بالحقيقـة. وهذا يعني التحلي بالشـجاعة لإثارة قضايا 

العمل ورفعها إلى الإدارة العليا، حتى وإن كانت هذه القضايا مثيرة للجدل. وبالنسـبة للعديد 

ا ليـس هينًا على الإطلاق. ويعـاني الكثيرون منهم  مـن القـادة، يُعد إخبار السـلطة بالحقيقة أمرً

للتعبـير عـن آرائهم. بينما يختار قادة آخـرون التزام الصمت؛ ويرون أن تلك هي أسـلم طريقة 

بالنسبة لهم. وذلك بدافع خوفهم من ردود الفعل السلبية المحتملة من الإدارة العليا.
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والسـبب وراء صعوبـة القيـام بذلك هو أن العديـد من الشركات تتبع اسـلوب «القضاء 
عـلى مـن يبلغ الرسـالة». وقد يرجع ذلك بالأسـاس إلى رغبـة الإدارة العليا في سـماع الأخبار 
الجيدة فحسـب. أو يكون بسبب شـعورهم بعدم الأمان. فعندما يتحدث شخص بصراحة ثم 
يتعـرض للهجـوم أو الإهانة أو يتم الاسـتغناء عنه، يخلق كل ذلك بيئة غير آمنـة. يتعلم القادة 
الآخـرون على الفور أنـه إذا خرجوا عن أعناقهم وأثاروا قضية مهمة أو مثيرة للجدل، فسـيتم 

قطع رؤوسهم. فيلتزم الجميع بالصمت، ولا يتغير شيء. ويزداد العمل الشاق صعوبة.

بل أن الأمر صعب كذلك على كبار المسـؤولين التنفيذيين. ليس من السـهل الاسـتماع إلى 
شـخص يخـبرك بالحقيقة أو يصارحك بعـدم صلاحية ما يتم القيام به. لذلـك عليك أن تتعلم 
كيفيـة إدارة رد فعلـك في مثل هذه الحـالات. عملتُ مع قائد كان يميل إلى عدم السـيطرة على 
ـا عندمـا يصارح قادتـه السـلطة بالحقيقة ويثـيرون قضايا هامة. ولم يكن يسـتطع  أعصابـه تمامً
السـيطرة على نفسه. بل يستشـيط غضبًا وقد يسيء لمن حوله لفظيًا. لذلك سرعان ما أدرك من 
يعمل معه من قادة أنه على الرغم من كل الحديث عن ترسيخ ثقافة المكاشفة والصراحة، إلا أن 
ا العمل على اصلاح نفسـك. حيث تحدث  ا. فإذا كنت مثله، فعليك حقً ا تمامً ا مختلفً الواقـع أمـرً

«جيـم كولينـز» في كتابه «من جيد إلى عظيم»/ Good to Great  عن ضرورة تقبل القادة لسـماع 
ا من خبراتي الخاصة.  . وأعرف ذلك جيدً الحقيقة القاسـية. لكن الأمر ليس بهذه السـهولة دائماً
ا العلم بأن الأمور لا تسـير عـلى ما يرام داخل شركتـك وبخاصة عندما  لأنـه مـن الصعب حقً

تعطي كل ما لديك من جهد بإنجاح عملك.

من المهم أن يعي جميع القادة أنه عندما يخبرون السلطة بالحقيقية، يجب عليهم القيام بذلك 
مـن واقع تحملهم للمسـؤولية. فلا يمكنك ببسـاطة اللجـوء إليها كنوع من الشـكو￯. عليك 
عرض مخاوفك بطريقة بناءة. أعرف الكثير من المديرين التنفيذيين الذين يكون لهم ردود أفعال 
عنيفـة عندما يخبرهم القادة بالمعلومات بنبرة إلقاء اللوم أو يقومون بذلك دون أن يظهروا أنهم 
نظر إليهم على أنهم من متذمرين فحسب ويُضعف ذلك  على قدر المسؤولية لإصلاح الأمور. فيُ

من مصداقيتهم.
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لذلـك كن قويًـا في مواجه الأمور الصعبة وابـدأ في جعل قادتك يسـتطيعون بأمان إخبار 

السلطة بالحقيقة. وعندما تقوم بذلك، فستتصد￯ للمشكلات الحقيقية التي قد تعيق شركتك.

توقـف عن التهاون مع الأداء الضعيف، كنت أنـا وزميلي نتحدث في مؤتمر حول الأفكار 

الخاصة بهذا الكتاب. أصبح النقاش مع الجمهور والأسئلة والأجوبة مفعماً بالحيوية حيث كان 

الجميع يتناولون موضوع المسؤولية القيادية.

وبادرنا أحد الحضور بسـؤال أخير: «إذا كان هناك شيء أو شـيئان يمكن لمؤسسـتي القيام 

به لتحقيق المسـؤولية القيادية، فما ذلك؟» قلت إن هناك شـيئين: الأول، تحديد توقعات قيادية 

واضحة، والثاني، التوقف عن التسامح مع الأداء الضعيف للقادة.

وبعد انتهاء جلسة النقاش، سارع الكثيرون من المشاركين بالإعراب عن شكرهم لنا على 

تلك التعليقات. وأخبرنا الكثيرون منهم أنهم بعد التفكير بالأمر، أدركوا تهاون مؤسسـاتهم في 

مواجهة الأداء الضعيف وأن ذلك يجب أن يتوقف.

لقد تعلمتُ من خلال الدور القيادي الذي مارسـته وكذلك من واقع تعاملي مع العملاء 

أن هناك ثمنًا تدفعه كل مؤسسـة مقابل قبولها بالأداء الضعيف، كما أن هذا الثمن باهظ للغاية. 

ا من معهد  دعونـا نفكر على سـبيل المثـال في نتائج بعض الأبحـاث الهامة التي خرجت مؤخـرً

«غالوب» للاسـتطلاعات؛ في عام 2015، أُجريت دراسـة اسـتقصائية كبيرة شـملت 2564 

ا، أطلق على هذه الدراسة «حالة المدير الأمريكي»؛ التحليلات والنصائح الخاصة بالقادة. مديرً

وجـد معهـد «غالوب» أن 51 % من المديرين الأمريكيين لا يشـاركون بكامل طاقاتهم في 

ر معهد  العمل و 14 % آخرون يتعمدون عدم المشـاركة. وعند احتسـاب تأثير هذه النسب، قدّ

«غالوب» خسـائر الشركات الأمريكية بما يتراوح بـين 319 مليار دولار و 398 مليار دولار. 

وهذه نتائج صادمة.
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ـا لـدراسـة معهد «غالوب»، تشـير هذه النتائـج إلى أن ثلثي القادة دخل مؤسسـاتنا  ووفقً

ا بوظائفهم  أصبحوا متقاعسين بشكل أساسي عن أداء دورهم القيادي؛ أي أنهم لا يهتمون كثيرً

أو بمن يعملون معهم أو بشركتهم. فكيف لنا أن نأمل في النجاح إذا سمحنا بحدوث ذلك؟

ا إلى نتيجة أخر￯ أو ما يطلق  بل يوجد المزيد حول هذا الأمر. توصل معهد «غالوب» أيضً

عليه «الأثر التعاقبي»،  وهو ما يعني في الأسـاس أن شـعور الموظف بالمشـاركة بفعالية يرتبط 

مبـاشرةً بمد￯ مشـاركة مديره. في واقـع الأمر، فإن الموظفين الذين يترأسـهم قـادة ومديرون 

يشـاركون بفعالية، يصبح هؤلاء الموظفون أكثر عرضة بنسـبة 59 % أن يصبحوا أكثر فعالية في 

مشاركتهم بالأعمال.

لذلـك من الهـام أن تكون هذه الأفكار واضحة على كافة الأصعـدة. فكر الآن في تجربتك 

الخاصة. أظن أنك سـتجد في مؤسسـتك ما يتماشـى مع نتائج الاسـتطلاع هذه. وأنا أعلم يقينًا 

أنني على المستو￯ الشخصي كنت أعمل في أفضل حالاتي طوال مسيرتي المهنية دائماً عندما كان 

لدي قائد عظيم يعجبني، لذلك كنت أذهب إلى عملي كل يوم وأشـارك بكامل طاقتي وأتحمل 

. ماذا عن تجربتك الخاصة؟ المسؤولية كاملةً

لقد حان الوقت للبدء في القيام بالعمل الشاق والتوقف عن التسامح مع الأداء الضعيف 

داخل في مؤسساتنا. فثمن عدم القيام بذلك باهظ للغاية.

ا طويلاً نحو  والخبر السـار في هذا الشـأن هو أن عقد القيادة الخاص بشركتك يقطع شوطً

تحقيـق هذا الهدف لأنه عـلى الأقل يجعل التوقعـات القيادية واضحة داخل مؤسسـتك. حيث 

سـيعلم مـن خلاله من لا يريدون أن يصبحوا قـادة -أو الذين لا ينبغي أن يكونوا قادة- ما هو 

متوقع منهم. ثم عليهم أن يتخذوا قراراتهم الخاصة بشـأن تولي القيادة. أو يمكنك مسـاعدتهم 

في ذلك. هذا ما سنستكشفه فيما يلي.

 التعرف على القادة غير المسؤولين ومواجهتهم في كثير من الأحيان، يتم تقويض محاولات 

ترسـيخ المسـؤولية القيادية داخل المؤسسـة بسـبب إخفاقنا في اتخاذ ما يلزم بشـأن القادة الذين 
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هم ببسـاطة ليسـوا مسـتعدين لتحمل المسـؤولية. وإبقاء هؤلاء القـادة في أدوارهم له عواقب 
وخيمـة. حيث يعطي ذلك رسـالة لباقـي القادة والموظفين الآخرين بأنك على اسـتعداد لتقبل 
الأداء الضعيـف داخـل مؤسسـتك. كـما أنه يؤدي إلى عدم مشـاركة أصحـاب الأداء العالي في 

ا بسبب التقليل من شأن مساهماتهم. العمل والذين هم مسؤولين حقً

كشـفت نتائـج مـا قمنا به من أبحـاث أن 20 % فقط مـن الشركات تعتقـد أن لديها ثقافة 
تتعامـل في الواقـع مع القادة غير المسـؤولين وذوي الأداء الضعيف. وعندما سـافرتُ إلى مدن 
حـول العـالم وتحدثتُ إلى القادة، أكدوا لي ذلك. وأخبرني الكثيرون منهم: «نحن نعرف من هم 
القادة غير المسؤولين لدينا، لكننا اخترنا ألا نحرك ساكنًا حيالهم». كيف يمكن أن يحدث هذا؟

لقد حان الوقت لأن تجعل من مؤسسـتك مؤسسـة قوية وتحدد القادة الذين يعانون في أداء 
أدوارهـم. قـد يحتاجون إلى بعـض الدعم. ربما يجـب ألا يتولوا أدوار قيادية بالأسـاس. وربما لا 
ا أداء أدوارهم ويبحثون عن طريق للخروج. ربما يلائمهم أكثر أن يصبحوا مساهمين  يريدون حقً
در بك تركهم يعملون كخبراء فنيين فحسب  على مستو￯ فردي وليس في دور قيادي. ربما كان يجُ
وعـدم  ترقيتهـم إلى أدوارٍ قياديـة. وقـد يكونـون في حاجة إلى مغـادرة مؤسسـتك. فمهما كانت 
النتيجـة، يجب على المؤسسـة القيام بدورها والتـصرف إزاء القادة غير المسـؤولين. أعلم أن هذه 

رسالة قاسية لكثير منكم، لكنني أعتقد أنكم تعلمون أنه من الضروري القيام بذلك.

كان أحـد العمـلاء الذين أعمل معهم في مجال التأمين ويمـر بتغيير تحولي. كان يجب تغيير 
طريقـة إدارة الشركـة التي اسـتمرت عليهـا لعقود طويلة. جـاء رئيس تنفيـذي جديد للشركة 
وسرعان ما استعان برئيس جديد للموارد البشرية. وبدأ هذان الرئيسان في تحديد مسار جديد 
لمسـتقبل الشركـة. وتمثل جزء هام مـن منهجهم في تحديد توقعات قياديـة واضحة لكل القادة. 

ا القيام بذلك. وكان مجلس إدارة الشركة يشجع تمامً

وخلصـوا إلى وضع مجموعة من توقعات القيـادة أطلقوا عليها حوار «تكلفة العبور نحو 
المسـتقبل». وأظهروا كل شيء أمام قادتهم بمنتهى الشـفافة. وتضمنت «تكلفة العبور» قائمة 
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من المعايير والتوقعات المطلوبة من قادة المسـتقبل. كما اسـتخدموا هذه المعايير لتقييم كوادرهم 

من القادة؛ لمعرفة من لم يرقوا لمستو￯ هذه التوقعات الجديدة.

كانت هناك بعض المناقشات الصعبة والصريحة. وقرر العديد من القادة مغادرة المؤسسة. 

غـادر بعضهم طواعية، وتم الاسـتغناء عن البعض الآخر. كانت فـترة عصيبة، ولكن في نهاية 

ا وكانوا  الأمـر أصبحـت المؤسسـة أكثر قوة لأن من بقـى من القادة تمتعـوا برؤية واضحـة تمامً

ا قادة مسؤولين. ا للنهج الجديد. وكانوا جميعً ملتزمين بممارسة القيادة وفقً

هـل تـر￯ أن هذا نهج صعب للغاية؟ قد يشـعر بعضكم وهو يقرأ بذلـك. ولكن في نهاية 

ا بشـأن تحقيق المسـؤولية القيادية الحقيقية داخل مؤسسـتك.  الأمر، هذا ما يعنيه أن تكون جادً

نحتـاج إلى المزيد من اليقظة والتوقف عن السـذاجة؛ وافـتراض أن القادة العاجزين والضعفاء 

ا. لقد حان الوقت  وغير المسـؤولين يمكنهم مسـاعدتنا لنصبح ناجحين. فلن يمكنهم ذلك أبدً

لأن نصبح أقوياء ونقوم بالمهام الصعبة.

4. التواصل مع قادتك

ينـص الـشرط الرابع من شروط عقد القيادة على ضرورة التواصـل بين القادة لبناء مجتمع 

ا للدراسـة الاسـتقصائية التي قمنا بهـا تر￯ 27 % فقط من  مـن القادة وثقافة قيادة قوية. ووفقً

المؤسسات أن لديها ثقافة قيادة قوية. يُعد التواصل مع القادة الآخرين خطوة هامة يجب اتخاذها 

عـلى المسـتو￯ الفردي، كـما أنه من الأهمية بمكان لأي مؤسسـة ترغب في بناء ثقافة المسـؤولية 

القيادية تشجيع هذا التواصل والترابط. ولكن لماذا؟

بدأت العديد من المؤسسات بشكل متزايد إدراك أن التعاون هو الطريق الرئيسي لتشجيع 

الابتكار الحقيقي والنجاح المسـتمر اليوم وفي المسـتقبل. فسياسـة الأبواب المغلقة، الصراعات 

الداخلية، والتنافس ليسـت هي السـبيل لتحقيق هذا النجاح. بدلاً من ذلك، تحتاج المؤسسات 

إلى قادة يتفهمون الاسـتراتيجية الشـاملة، ويدركون ما عليهم القيام به في أقسـامهم ووحدات 
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أعمالهـم وكذلـك ما يجـب القيام به على مسـتو￯ المؤسسـة ككل. نحتاج إلى قـادة لديهم عقلية 

الشركة الواحدة ويستطيعون العمل كمجتمع قادة يتماشى مع هذه الفكرة.

ذكرتُ في الفصل السـابع عدة اسـتراتيجيات يمكن للقادة على المسـتو￯ الفردي تنفيذها 

لبناء مجتمع من القادة. وسأركز فيما يلي على الطريقة التي يمكن بها للمؤسسات مساعدة قادتها 

على التواصل مع بعضهم البعض.

تقييـم ثقافـة القيادة الحالية الخاصة بـك قبل أن تبدأ تنمية سـبل التواصل بين قادتك، من 

المهـم أن تتفهم مـا لديك حاليًا، يمكنك تطبيق قياس لثقافة القيادة داخل مؤسسـتك. غالبًا ما 

نسـتخدم هذا الاسـتبيان الخاص بنا مع عملائنا، أو ما نطلق عليه اسـتبيان مجتمع القادة حيث 

يوضح الشكل 2.12 عدة بيانات يمكنك استخدامها لتقييم مؤسستك.

أثنـاء مراجعـة إجاباتك عن تلك الأسـئلة، ما هي الأنماط التي تراها؟ مـا هي نقاط القوة 

لد￯ مؤسسـتك؟ ما هي نقاط الضعف التي يجب معالجتها؟ ارجع  إلى الاسـتراتيجيات المتبقية 

أدناه للحصول على أفكار حول كيفية بناء مجتمع قوي من القادة.

عقـد منتديات حول القيادة بشـكل دوري لمسـاعدة القـادة على بناء علاقـات متبادلة  كما 

ا في هذا الفصل، فإن إحـد￯ الممارسـات التنظيمية الهامة التـي تنفذها الشركات  ذكـرتُ سـابقً

الرائـدة في المجـال هي إقامة منتديـات قيادة منتظمة تجمع القادة. ومـن خلال خبرات عملائنا 

الخاصـة، تحققنـا من صحة هذه الممارسـة. تتيح المنتديـات الدورية الفرصة للقـادة للالتقاء مع 

بعضهم البعض والتواصل وبناء العلاقات. تسـاعد هذه المنتديات في القضاء على حالة العزلة 

التي يعاني منها العديد من القادة يوميًا.

وعنـد إدارة هذه المنتديات بالشـكل الصحيح، تسـاعد عـلى توضيح اسـتراتيجية العمل 

الخاص بالمؤسسة وتعزيز التوقعات المتعلقة بالقيادة.
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التعليمات:

ا لكل عبارة من العبارات أدناه. قيّم ثقافة القيادة الخاصة بمؤسستك وفقً

ا      صواب إلى خطأ تمامً
حد ما              

صواب 
ا تمامً

ثقافة القيادة في منظمتك

(5)(4)(3)(2)(1)1. يتمتع قادتنا بوضوح الرؤية الاستراتيجية لمؤسستنا.

(5)(4)(3)(2)(1)2. يشعر قادتنا بالحماس تجاه مستقبل شركتنا.

(5)(4)(3)(2)(1)3. يتشارك قادتنا في طموح واحد وهو أن يصبحوا قادة عظماء.

ا لمفهوم  4. يمارس قادتنا أدوارهم القيادة كجبهة موحدة وفقً

الشركة الواحدة.
(1)(2)(3)(4)(5)

من  ويتخلصون  المسؤولية  ا  بعضً بعضهم  قادتنا  ل  يحمّ  .5

السلوكيات القيادية غير المثمرة.
(1)(2)(3)(4)(5)

(5)(4)(3)(2)(1)6. يحتفل قادتنا بالنجاحات وما وصلوا إليه من مراحل العمل.

المغلقة  الأبواب  والعمل خلف  العزلة  قادتنا على  يقضى   .7

ويتعاونون بشكل فعال.
(1)(2)(3)(4)(5)

8. يتأكد قادتنا من أن السياسات الداخلية وجداول الأعمال 

الشخصية يجب ألا تكون من العوامل المؤثرة.
(1)(2)(3)(4)(5)

والعزيمة  المرونة  على  به   ￯يحتذ مثالاً  قادتنا  يضرب   .9

الشخصية في مواجهة الشدائد.
(1)(2)(3)(4)(5)

في  منهم  كل  ويقف  ـ  البعض  بعضهم  قادتنا  يدعم   .10

ظهر الآخر.
(1)(2)(3)(4)(5)

الشكل 2.12 ـ يوضح استبيان مجتمع القادة.
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فهـي توفـر مكان للقادة للتواصل فيه وبناء العلاقات مـع بعضهم البعض. لقد تعلمنا أنه 
مـن الصعـب فعليًا بنـاء مجتمع من القادة بين مجموعـة من الغرباء. عندما تقوم بذلك بالشـكل 

الصحيح، ستجد القادة قادرين أكثر على التعاون والابتكار وتحمل المسؤولية عن أدائهم.

ما يجب القيام به لجعل منتدى القادة ناجحًا؟

، مـن المهم أن تتحلى بوضوح كامل بشـأن من يجب تواجدهـم في المنتد￯. غالبًا، يتم  أولاً
دعوة أعلى مستويين أو ثلاثة مستويات من القادة وكذلك من لديهم إمكانات قيادية عالية.

ثانيًـا، يجب أن يبدأ الحدث بكلمة افتتاحية من الرئيس التنفيذي يعرض فيها المسـتجدات 
الخاصة بالعمل، ومراجعة لاستراتيجية الشركة، وتذكير بالتوقعات القيادية.

ثالثًـا، يجـب أن يتنـاول جدول الأعـمال قضايا العمل الهامـة والتي تدور حـول القيادة 
بقـوة كمجموعة واحدة من القـادة. عادة، يتناول الحدث أولويات لا تتعلق بأقسـام العمل 
أو طريقة التشـغيل ولكنها تحديات رئيسـية تواجه القادة على مسـتو￯ المؤسسة بأكملها من 
ا  ا للإجراءات الموصى بها والتي ستشكل أساسً أجل التأكد أن القادة قادرين على القيادة وفقً

لالتزاماتهم الشخصية. 

ا، وجـدتُ أن أفضـل منتديات القـادة تنتهي بـ دعـوة قوية للعمـل  يطلقها الرئيس  أخـيرً
التنفيذي. عليك بتعلية سـقف الطموحات أمام قادتك. والتأكيد على أهمية المسـؤولية القيادية 

على المستويين الفردي والجماعي.

ا مع أحد العملاء  قم بإعداد مجموعات من الزملاء تتحلى بالمسؤولية القيادية عملنا مؤخرً
لمساعدته في تصميم وتنفيذ منتد￯ للقادة. وكانت من بين ما سمعنا من القادة من موضوعات 
أثنـاء عمليـة التخطيـط للمنتـد￯ إحسـاس هـؤلاء القـادة بالانعـزال عـن بعضهـم البعض. 
فأوصيناهـم أنـه بعد انتهاء منتد￯ القيـادة يجب أن تقوم كل مجموعة صغيرة من سـتة إلى ثمانية 

قـادة بإجراء مكالمة هاتفية جماعية بصفة شـهرية يركزون فيها فحسـب على مناقشـة التحديات 

التي يواجهونها كقادة وعلى تحمل كل منهم للمسؤولية القيادية في دوره القيادي الذي يؤديه.
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عندمـا اقترحنـا هذه الفكرة، علق المدير التنفيذي بأن قادته مشـغولون للغاية لدرجة أنهم 
لن يجدوا 12 سـاعة عـلى مدار العام للالتزام بإجـراء هذه المكلمات الجماعيـة. وأدركنا تعطش 
جميع القادة للتوصل فيما بينهم، فضغطنا قليلاً على الرئيس التنفيذي. وفي نهاية الأمر وافق على 
ا في تنفيذ هذه  السماح لنا باقتراح الفكرة في المنتد￯، وبناءً على استجابة القادة، إما أن نمضي قدمً

الفكرة أو القضاء على الفكرة من أساسها.

خمن ماذا جرى؟

عندما عرض زميلي الفكرة، أيد القادة بأغلبية سـاحقة التمسك بهذه الفرصة. لقد أعددنا 

لهم بعض الإرشـادات البسـيطة، ولكن تركنا غالبية الأمر لهم للتخطيط للمكالمات بأنفسـهم. 

تذكـر، مـن المفترض أن يديروا هـذا الأمر ذاتيًـا. وكان ذلك هو الاختبار النهائي لمسـؤوليتهم 

القيادية على المستو￯ الشخصي والجماعي كقادة.

وبعد مضي عام على إطلاق هذه الممارسـة، ما زال القادة يجتمعون في مجموعات المسـؤولية 

القيادية بشكل دوري. وبالنسبة لي، أر￯ أن هذا دليلاً على الحاجة الماسة إلى التواصل بين القادة 

والتعلم من بعضهم البعض ودعم بعضهم البعض لتحقيق المزيد من المسؤولية القيادية الحقيقية.

ماذا يحدث في مجموعات المسؤولية القيادية بين القادة الأقران؟ يبدأ القادة الجلسة بعرض 

المسـتجدات فيما يخص كيفية أدائهم لأدوارهم القيادية. ثـم يقومون بمراجعة الالتزامات التي 

قطعوها في جلستهم السابقة ومناقشة ما نجح وما لم ينجح. ثم يساند القادة بعضهم البعض من 

خلال تبادل  وجهات النظر لمساعدة بعضهم البعض حتى يصبحوا أكثر فعالية. أحيانًا يتمكن 

ا من الناحية التنظيمية، مثل كيفية تحقيق التعاون بين  القـادة من معالجة موضوع كان يمثل عائقً

وحـدات الأعـمال والإدارات المختلفة. حيث يتنـاول القادة هذا الموضوع بالمناقشـة ويحددون 

الاسـتراتيجيات التي يجب تنفيذها، ثم يلتزم الجميع شـخصيًا بدفع الأمور إلى الأمام في نطاق 

عمله من أجل تحقيق سبل تعاون أكبر على مستو￯ المؤسسة بالكامل.
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الأفكار الختامية ـ ترسيخ المسؤولية القيادية القوية داخل مؤسستك:

ا  كما ناقشـنا، تشـكل فجوة المسـؤولية القيادية تحديًا حقيقيًا للعديد من المؤسسـات. ووفقً

للبحث الذي قمنا به، تؤكد حوالي ثلاث مؤسسات من أصل أربعة من تلك التي أجرينا عليها 

الاسـتبيان أن المسـؤولية القيادية مسـألة في غاية الأهمية بالنسـبة للأعمال. هناك احتمالية كبيرة 

ا من هذه المشـكلة. تمثل الأفكار الواردة في هذا الفصل خريطة طريق  أن مؤسسـتك تعاني أيضً

لتضمين المسؤولية القيادية الحقيقية داخل مؤسستك.

 ويبدأ كل شيء بأن تجعل المسـؤولية القيادية أولوية بالنسـبة لمؤسستك. حيث يجب عليك 

تحديـد توقعات واضحة لقادتك من خلال انشـاء عقد قيادة خـاص بشركتكم. يجب أن تتحلى 

بالشـجاعة للقيام ببعض العمل الشـاق الضروري لترسـيخ أساس من المسـؤولية القيادية على 

ا لبنـاء مجتمع قوي من القـادة، وذلك من خلال  ـا، يجب أن تجد طرقً مسـتو￯ المؤسسـة. وختامً

تعزيز بناء العلاقات بين قادتك على جميع المستويات.

اختبار شجاعة القادة ـ تطبيق عقد القيادة  داخل مؤسستك

عندمـا تتنـاول الأفكار الواردة في هـذا الفصل، عليك بالتأمل في إجاباتك عن أسـئلة 

اختبار الشجاعة التالية:

إلى أي مد￯ تعتبر مؤسستك المسؤولية القيادة من أولويات العمل؟ -  5

كيف يمكنك القيام بعمل أفضل لتحديد توقعات قيادية واضحة لقادتك؟ -  6

إلى أي مد￯ تحتاج أن تصبح قويًا لمواجهة الأمور صعبة؟ -  7

فاء وغير المسؤولين داخل مؤسستك؟ -  8 هل تتسامح مع القادة غير الأكْ

كيف يمكن لمؤسستك تعزيز قدرة القادة على التواصل مع بعضهم البعض؟ -  9
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يتمثل مستقبل القيادة في شخصك أنت

ا؟ بدأت هذا الكتاب بسؤال بسيط: ما معنى أن تكون قائدً

ا الإجابة  ا قيادي2 ، إنه سـؤال ضروري ومحوري ينبغي على كل من يتولى دورً وكما أوضحتُ
ا؛  عنـه. ويرجع السـبب في ذلك إلى أن العالم الذي نمارس فيه القيادة اليـوم أكثر دينامية وتعقيدً
فعـلى المؤسسـات مواجهـة اضطرابـات وتغـيرات وتحولات غـير مسـبوقة. كما يواجـه عالمنا 
مشـكلات مجتمعيـة معقدة. وكل هذا يـؤدي إلى ضغوط ومراقبة شـديدتينْ عليك كقائد وعلى 

الآخرين الذين يتولون الأدوار القيادية.

ا الآن هو أن نماذج القيادة التي كانت مناسبة منذ جيل مضى لم تعد تتماشى  وما ندركه جيدً
مع عالمنا اليوم.

ففـي واقـع الأمر، نحن بحاجة إلى أن يتحلى القادة بالقوة أكثر من أي وقت مضى. ولكن، 
يبين  يتضح لنا كل يوم علامات تشـير إلى أن الواقع ليس كذلك. لقد أصبح الكثير من القادة مخُ
ا، بل وفي بعض الأحيان أصبحوا مدعـاة للخزي. مما أضعف الثقة بالقادة في جميع  للآمـال تمامً

أنحاء المجتمع وفي عالم الأعمال. كما يؤدي ذلك إلى ضعف مشاركة الموظفين.
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ومن خلال ممارسـتي لعملي وما قمنا به من أبحاثٍ اكتشـفنا أن جوهر المشـكلة يتمثل في 
المسـؤولية القياديـة. حيـث نحتاج إلى قادة مسـؤولين بحـق في كل مناحي مجتمعنـا يرتقون إلى 
مسـتو￯ مسـؤولياتهم؛ نحتاج إلى قادة قادريـن على تولي القيادة أثناء مراحـل التغير والتحول، 

ا أفضل. ويستطيعون قيادة شركاتهم لتحقيق النجاح، ويجعلون من عالمنا واقعً

لأن المسـؤولية القيادية الحقيقية هي السـبيل الوحيد ليس لبناء مؤسسـة تستطيع مواصلة 
ـا على النجـاح والنمو.  ا فحسـب، بل مؤسسـة قادرة أيضً التقـدم في عالمنـا الـذي يـزداد تعقيدً
فالمسـؤولية القياديـة الحقيقيـة هي السـبيل الوحيد الذي يـؤدي إلى وجـود دول نابضة بالحياة 

ومجتمع آمن للجميع حيث يصبح هناك معنى وهدف لحياة كل من يحيا بداخله.

ا، فإن عليك التمسك بمستو￯ أعلى  gا قيادي ويبدأ الحل من خلال فهم أنك عندما تتولى دورً
من السلوك.

ا. هذا هو السـبب في الأهمية البالغة لفكرة   يبـدو أن العديـد من القادة لا يدركون هذا تمامً
ميثـاق القيـادة اليوم. عليك أن تتفهم أنك عندما تقوم بدور قيادي، فأنت تشـارك في أمر مهم. 
ا من أجل اللقب أو الامتيـازات أو البدلات المتزايدة. ولذلك،  gا قيادي لا يمكنـك أن تتـولى دورً

فأنت تحتاج إلى التوقف والتفكير في الشروط الأربعة لميثاق القيادة:

القيادة قرار ـ عليك اتخاذه �

القيادة التزام ـ فلترتقِ لمستو￯ المسؤولية �

ا � gالقيادة عمل شاق ـ فكن قوي

القيادة مجتمع بأكمله ـ يجب أن تتواصل مع الآخرين �
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ا، فستحظى بالعديد من المكافآت: عندما تعي هذه الشروط الأربعة وتلتزم بتطبيقها يومي,

ا يسـعى الجميع إلى السـير على خطـاه؛ لأنه باتخاذك قـرار تولي  � سـوف تصبـح نموذجً
المسؤولية القيادية ستصبح قدوة للقادة الآخرين. ستصبح القائد الذي يرغب الجميع 

في أن يحذوا حذوه.

ا عند الوفاء بالتزاماتك القيادية.  � سوف تضيف قيمة أكبر لمؤسستك لأنك لن تغفل أبدً
سـتتحلى بوضـوح كامـل للرؤية بشـأن القيمـة التي يجب عليـك تقديمهـا لعملائك 

ولموظفيك ولأصحاب المصلحة وللمجتمعات التي تمارس بداخلها أعمالك.

سـتدفع بمؤسسـتك باسـتمرار نحو التقدم للأمام لأنك لن تتهرب مـن أداء الأعمال  �
الشـاقة الخاصة بالقيادة. سيكون لديك الشـجاعة والمرونة والإرادة الشخصية القوية 
ا أنه إذا لم تقم أنت بهذا العمل الشاق، فلن يؤديه  للقيام بالعمل الشاق لأنك تدرك تمامً

غيرك. كما ستتحلى بالشجاعة لإجراء المحادثات الصعبة.

ناة المجتمع. وسـتلتزم بالتواصل مع زملائك على  � نظر إليك على أنك من بُ ا، سـيُ وأخيرً
كافة المسـتويات داخل مؤسسـتك. سـوف تسـاعد على إتاحة مناخ مـن الثقة الكبيرة 
والدعم المتبادل. وسـتعمل على ترسـيخ ثقافة قيادة قوية من شأنها أن تكون أكثر سمة 

مميزة لك كقائد.

وفي نهاية الأمر، عندما تبدأ في تنفيذ الشروط الأربعة لميثاق القيادة، سـيجعلك ذلك تعيد 
ا مسؤولاً بحق بالشكل الذي تحتاجه مؤسستك.  تعريف المعنى الحقيقي للقيادة. سـتصبح قائدً

لذا، فإن مستقبل القيادة يعتمد عليك أنت!

أتمنى لك كل التوفيق أثناء رحلتك لممارسة القيادة الحقيقية.





شكر وتقدير

صدرت الطبعة الأولى من هذا الكتاب في يوليو 2013.

آنذاك، لم أكن أتوقع أن تكون أفكار هذا الكتاب مفيدة للغاية لكثير من القادة والشركات 
في جميـع أنحـاء العالم. لقد تأثرت برد فعل القراء، وبخاصة الآن بعـد إصدار الطبعة الثالثة من 
الكتاب. فمن النادر تحقيق إنجاز كهذا بشـكل فردي؛ لذا أود أن أتقدم بالشـكر للكثيرين على 
إسـهاماتهم على مر السـنين، سـواء في صياغة أفكار الكتاب، أو في تعزيز إنتاج المواد التعليمية، 
أو اعتماد متعهدي النشر العالميين، أو تقديم حلول لترسـيخ المسؤولية القيادية لعملائنا في جميع 

أنحاء العالم.

أريد أن أعرب عن امتناني الشـخصي للعديد مـن العملاء حول العالم. فبدون ما تحليتم به 
من التزام نحو ما جاء في هذا الكتاب، ما كان تحقق أي إنجاز مما وصلنا إليه اليوم. لقد أنعم االله 
عليَّ بالعديد من العلاقات القوية والمسـتمرة لأمد طويـل على مد￯ حياتي المهنية. ولذلك، فأنا 

ممتن ومدين لكل واحد ممن طبقوا أفكار هذا الكتاب داخل مؤسساتهم.

ا أن أشـكر القراء الكثيريـن لكتبي ومدوناتي. وأقدر بحق مسـاندتكم. وأود  كـما أود أيضً
أن أعـرب عن تقديري الخاص لمن تواصل معي ليشـاركني تجربته وكيف سـاعدته أفكاري في 
ا أن أتلقى ملاحظاتكم في هذا  wا مسـؤولاً بحق. إنه لمن دواعي سروري شـخصي أن يصبح قائدً
الشأن. كذلك فإنني لا تسعني السعادة عندما أستمع إلى تجربة أحد القادة ممن استطاعوا تطبيق 

هذه الأفكار بل وتطوروا منها إلى الأفضل.
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ـا إلى العديد من الزملاء بشركة «لي هيشـت هاريسـون»،  كـما أود أن أتقـدم بالشـكر أيضً
وأخص بالذكر منهم:

بيتر ألسـيد، رئيس الشركـة والمدير التنفيذي للعمليات، وكذلك بقيـة الفريق التنفيذي  �
لإتاحة الفرصة لي لمشاركة أفكاري حول العالم.

 شـكر خـاص لكلاوديـو جارسـيا، بشركـة EVP للاسـتراتيجيات والتطويـر، لدعمه  �
المستمر لعملي.

ا لزملائـي في فريق الشركة: جريج سيمبسـون، وجيم كونسـيلمان،  � جزيـل الشـكر أيضً
وجيني شاد، وبيث ريزوتي، وكذلك باقي أعضاء الفريق. لقد كانت إسهاماتكم عظيمة 

ا. ا عميقً ومتعددة، وأقدرها تقديرً

وأقدم الشـكر العميق كذلـك لزملائي وأقراني حول العالم. وهناك العديد من الأسـماء  �
ا في  التي أدين لها بالشـكر وعليّ ذكرها، وأؤكد لهم أن مجهوداتهم الجماعية سـاعدتنا كثيرً
نـشر أفـكار هذا الكتاب. فكل واحد منكم على حدة سـاهم بإسـهامات لا تقدر بثمن، 
سـواء كان ذلـك من خـلال تنظيم الفعاليـات الخاصـة بالعملاء داخـل مدنكم أو عن 
طريـق تصميم المـواد التعليمية وتطبيقها أو باعتماد المدربـين أو بنشر أفكارنا عن القيادة 

ا ممتن لالتزامكم وعملكم الرائع. pمن خلال وسائل التواصل الاجتماعي. أنا شخصي

ا الاعتراف بجميل العديد من زملائي في شركة «أديكو جروب»: أود أيضً

ا لك، إلان ديهيز، المدير التنفيذي على دعمك، وعلى كتابة مقدمة هذا الكتاب. � شكرً

ا جزيلاً لـستيفين هوج، كبير مسؤولي التسويق والاتصالات، على فريقك المشجع  � وشكرً
ا على تقديرك لأفكار هذا الكتاب والإشادة بها ضمن جائزة  والمؤيد لعملي. نشكرك أيضً
أديكو جروب الأولى من نوعها الخاصة بالفكر القيادي. أشكرك على تلك اللحظة التي 

كانت لحظة خاصة للغاية بالنسبة لي ولفريقي.

ا شانثي فلاين، كبير موظفي الموارد البشرية، على الرؤية التي قدمتها،  � وأود أن أشكر أيضً
وعلى دعمها الدائم.
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وأخص بالشـكر فريق عملي الخاص بممارسـة تحول القيادة وهم: تامي هيرمان وأليكس 
فنسـنت وتيـس ريمان ووجـوي إدواردز. فالتزامكم وشـغفكم كانا أكثر ما يحفزني باسـتمرار. 
ـا للعمل معكم كل يوم. وأتقدم بشـكر خاص للغايـة إلى ريزا جاردا على  وأر￯ نفـسي محظوظً

مجهوداتها المتفانية للمحافظة على أدائي لأعمالي بطريقة منظمة ومنتجة؛ أنتِ مصدر قوتي.

ا للدكتور نيك مورغان ونيكي سـميث-مورغان وسـارة مورغان وإيما وايت  ا أيضً شـكرً
ا التزامكم الكامل معي والتزامكم التام بأفكاري. ن كثيرً من شركة «d «Public Words. وأنا أثمِّ

وأقدم بشـكر خاص لفريق دار النشر جون وايلي، الذي سـاهم بشـكل كبـير في هذا المشروع. 
وشكر خاص للغاية إلى شانون فارجو، المحرر الخاص بي على مد￯ السنوات الخمس الماضية. وأود 
أن أشكر كذلك كلاq من: إليزابيث جيلديا وكريس ويب وبيتر نوكس ودون كيلجور وكيلي مارتن.

ومـا كنت لأسـتطيع تأليف هذا الكتاب والوفاء بمتطلبات الـدور التنفيذي الذي أتولاه، 
وتقديـم الاستشـارات للعمـلاء بخصـوص المشروعـات العالميـة، والتحـدث في الفعاليات، 
وكذلك الوفاء بدوري الأسري كثير المسـؤوليات إلا بمساعدة وتشجيع عائلتي؛ لذا أحب أن 
أشكر والديّ كاميلو وماريا، وحماتي كارميلا، وأخي روبرت وماري وروزانا، وصهري جون، 

وابنَيْ أخي أوين ونيكولاس.

والشـكر موصول لأولادي ماتيو وتوماس وأليسيا. فأنتم مصدر الإلهام الدائم في حياتي. 
وأنـا فخور بكم، أيها القادة الشـباب. ومرة أخر￯ أود أن أشـكر ابنتي إليسـيا عـلى إبداعها في 

تصميم الغلاف الأصلي للكتاب.

ا والأهم، أحب أن أتقدم بالشكر لزوجتي إليزابيث. وأخيرً

ا بدعمكم وتشـجيعكم الدائم لي. ما كنتُ  ا، لقد أدهشـتموني جميعً ا وتكرارً سـأقولها مرارً
ا لكم! أستطيع القيام بأي شيء لولاكم. شكرً
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المؤلف في سطور

يجـوب فينـس مولينـارو ـ الحاصل عـلى الدكتوراة ـ العالم لمسـاعدة المؤسسـات في اجتياز 
مراحل تحولها بنجاح وذلك من خلال ترسـيخ ثقافة قيادة قوية وضمان المشـاركة الفعالة للقادة 

المسؤولين بحق.

ا لصحيفة  نيويورك  ا وفقً وهو المتحدث والمستشـار والمؤلف صاحب الكتـاب الأكثر مبيعً
تايمز كما أن «فينس» هو المدير العام العالمي بشركة «لي هشـت هاريسـون» المسـؤول عن تطبيق 

برامج التحول في القيادة.

ومن واقع خبرته كمدير تنفيذي رفيع المستو￯، فإن «فينس» لا ينادي فحسب بالمسؤولية 
القيادية، بل يطبقها ويحيا بها كل يوم. ويظهر شغفه بتحقيق القيادة القوية في العديد من كتاباته 
ا، وقد نُشرت كتاباتـه بانتظام في بعض إصدارات  lوأبحاثـه العالميـة. كما أنه مصدر مهـم إعلامي
الأعـمال الرائـدة حول العـالم؛ بما في ذلك مجلـة هارفارد بيزنـس ريفيو، ومجلـة شركة فوربس، 

والمنتد￯ الاقتصادي العالمي.
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يتوفـر كتـاب فينس، «ميثـاق القيـادة» (الصادر في عـام 2018 عن دار نـشر وايلي) الآن 

ا. ومن  ـم إلى عدة لغـات، وهو الكتـاب الأكثـر مبيعً بالأسـواق في طبعتـه الثالثـة. وهـو مترجَ

الـضروري أن يقـرأه جميع القادة. كما أنـه يعتبر في الوقت الحالي بمثابة الأسـاس للتغيير الثقافي 

ا مؤلف كتاب  وتنميـة المهـارات القيادية في الشركات حول العالم. وفينـس هو أيضً

The Leadership  Contract Field Guide  (الصـادر في عـام 2018 عـن دار نـشر وايـلي). 

 Leadership Solutions وبالإضافـة إلى ذلـك، شـارك فينس في تأليـف كتابين آخريـن: كتـاب

(الصـادر في عـام 2007 عن دار نشر جوسي باس) وكتاب The Leadership Gap  (الصادر في 

عام 2005 عن دار نشر وايلي).

وهو يؤمن أن أهم ما يميز الشركات يأتي من قدرتها على بناء مجتمع قوي من القادة؛ لذلك 

 Gut Check for فهو ينشر رؤيته الأسبوعية وأفضل ممارساته المتعلقة بالقيادة من خلال مدونته

ا متابعته على تويتر وفيسـبوك على  Leaders (www.theleadershipcontract.com) يمكـن أيضً

.VinceMolinaro@

ويعيش فينس وعائلته بالقرب من تورونتو في كندا.



التزم بالقيادة العظيمة وطبقها بدءًا من اليوم 

ـا لتنفيذ الأفكار الـواردة في هذا الكتاب.  ا عملي) يوفـر الدليـل الميداني لميثـاق القيادة منهجً
لا أحـد ينكـر أهميـة قـراءة الكتاب، ولكن الأفـكار الجديدة لا يمكـن أن تثبـت فائدتها إلا إذا 
تـم تطبيقهـا؛ لذا فقـد حان الوقـت الآن للالتزام بتنفيذ هـذه الأفكار. راجع المبادئ الرئيسـية 
ا، وانظر حولك داخل مؤسستك؛ وتعرف على ما تحتاجه  ، واسـتوعبها جيدً ا عظيماً لتصبح قائدً
مؤسسـتك بشـكل عاجل حالي)ا؟ أين تكمن نقطة الضعف الرئيسـية؟ ما هو أكثر شيء يحتاجه 
العاملون بشركتك خاصةً الآن ليعملوا بكامل طاقاتهم؟ وسـيكون هذا هو المكان الذي عليك 
ا. هل هناك التزامـات قيادية؟ عليك  أن تبـدأ منـه؛ هل هناك قـرارات عاجلة؟ فلتتخذها فـورً
بالوفـاء بها. هل هناك عمل شـاق في انتظارك؟ ارتق إلى مسـتو￯ المسـؤولية، وقـم بهذا العمل 
الشـاق. القيادة هـي ميزة عظيمة ومسـؤولية كبيرة في ذات الوقت، ويوضـح لك هذا الكتاب 
كيفيـة الانتقال من المفهوم النظري «للـقيادة العظيمة» إلى ممارسـة هذه القيادة العظيمة؛ ولتبدأ 

من اليوم.
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يلخـص هذا الدليل ما تعلمته في كتاب ميثاق القيـادة، كما يمزج هذه المعرفة بالإجراءات 
الواقعية التي تجعلك أكثر فعالية، بينما توفر لك المناقشـات الحديثة المتعلقة بالمسـؤولية القيادية 
والمسـتمدة من الأبحاث ودراسـات الحالة للعديد من المؤسسـات الكبر￯ رؤية جديدة ونظرة 
ثاقبـة. وينتـج عـن ذلـك تحديـد خارطة طريـق واضحة أمامـك لتحقيـق الأداء العـالي داخل 

مؤسستك، أنت الآن على أعتاب الطريق، فهل أنت جاهز للانطلاق؟

راجع النقاط الرئيسية الخاصة بالمعنى الحقيقي للقيادة. �

وعليك بالتركيز على المسؤولية القيادية وكذلك على الوفاء بالالتزامات. �

قم بتحديد الاحتياجات التنظيمية وتلبيتها �

ا أكثر فعالية. � نفذ شروط ميثاق القيادة لتصبح قائدً

ا أن موظفيك هم أغلى ما تملك وأصحاب القيمة الأعلى، وعليك أن تكون أنت  أعرف جيدً
ا لتحقيق النجاح، وتحفيزهم على تحقيقه، وإلهامهم إلى  كذلك بالنسبة لهم. عليك بإعدادهم جيدً
آفاق جديدة مع كل تفاعل. عليك بتطبيق ذلك بالقول والفعل، يجب أن تبذل المزيد من الجهد 
كل يـوم. هـذه هي حقيقة القيـادة العظيمة، وسـتجد ذلك بالفعل بداخلـك. ويمنحك كتاب 
نان لأفضل مـا بداخلك وتحقيق المزيد  ا لإطلاق العِ الدليـل الميداني لميثاق القيادة خطـة ومنهجً

من الطموحات والنجاحات.



مجموعة شركات «أديكو جروب»

في سطور

عتـبر «أديكـو جروب» إحـد￯ كبريات المؤسسـات الرائـدة عالمي$ا في مجـال توفير حلول  تُ
القـو￯ العاملـة، الأمر الذي يتيح التحول في عـالم الأعمال من خلال المواهـب والتكنولوجيا؛ 
ا، كما  حيـث توفـر «أديكـو جروب» فـرص عمل لأكثر مـن مليون شـخص حول العالم سـنوي$
تمدهـم بتوجيهـات ورؤ￯ ثاقبة. وذلـك من خلال شركاتهـا ذات العلامـات التجارية العالمية 
 «Badenoch & Clark و«بادينـوش وكلارك ـ «Modis و«موديـز ـ «Adecco مثـل: «أديكـو ـ
 «Lee Hecht Harrison و«لي هيشت هاريسون ـ «Spring Professional و«سبرينج بروفيشنال ـ
قـدم مجموعـة شركات «أديكو جروب» حلولاً شـاملة للقو￯ العاملة  و«بانتـون ـ Pontoon» تُ
بـما في ذلـك توفـير العمالـة المؤقتـة والوظائف الدائمـة والانتقـال الوظيفـي وتنميـة المهارات 
والتعهيـد والاسـتعانة بعناصر خارجية للعمل. تتعاون مجموعـة شركات «أديكو جروب» مع 
 ￯قطاعـات العمل المختلفة من أصحاب الشركات والمرشـحين للوظائـف والشركات الأخر
والحكومات؛ حيث تشـارك معهم بخبراتها الواسـعة في سوق العمل وأفكارها من أجل تمكين 

الأفراد والدفع بعجلة الاقتصاد للأمام وكذلك إثراء المجتمعات.

«أديكـو جروب» هـي واحدة من مجموعة الـشركات العالمية الخمسـمائة المُدرجة في قائمة 

مجلة فورتشن Fortune، ومقرها مدينة زيوريخ بسويسرا، ويعمل بها أكثر من 33000 موظف 
بنظـام مكافـآت الـدوام الكامل على مسـتو￯ 60 دولة وإقليـماً حول العـالم. «أديكو جروب» 

 SIX كـما أنها مدرجـة في البورصة السـويسرية (CH0012138605:ISIN) مسـجلة في سـويسرا

.(Swiss Exchange (ADEN





شركة «لي هشت هاريسون»

في سطور

تسـاعد شركة «لي هشـت هاريسـون» الشركات على تحـول قياداتها وإحـداث التغييرات 
اللازمة في قوتها العاملة حتى يتسـنى لها تحسـين أدائها وزيادة سرعته. ففي عصرنا الحالي الذي 
يمتاز بالتغير المسـتمر، يعتمـد النجاح في تحويل القو￯ العاملة على قـدرة الشركات وموظفيها 

على تحقيق التغير والتحول القيادي.

حيـث تسـهم الشركـة بخبراتها الواسـعة في مجـال تطوير المواهـب والتحـول في القيادة 
ا لمسـاعدة عملائها على ضمان تمتعهـم بالقوة العاملة  مـن أجل توفير حلول مصممة خصيصً
والثقافة اللازمين لتطورهم ونموهم. تسعى شركة «لي هشت هاريسون» جاهدةً إلى إحداث 
تغيـير في المسـتقبل المهنـي للعاملـين وإلى إعداد قـادة أفضل حتـى يتمكن عملاؤهـا من بناء 

علامات تجارية قوية.

وشركة «لي هشت هاريسون» هي واحدة من مجموعة شركات «أديكو جروب» الرائدة عالميhا 
في مجـال توفير حلول القو￯ العاملـة، ويعمل بها أربعة آلاف زميل مع أكثر من 7000 عميل على 
مسـتو￯ 60 دولـة حول العـالم. تتمتع الشركة بخبرات على المسـتو￯ المحلي، وكذلـك ببنية تحتية 
عالمية وتكنولوجيا رائدة في المجال وقدرات تحليلية واسعة تؤهلها للتعامل مع الصعوبات المتعلقة 
بتنفيـذ المبـادرات الضروريـة لإدارة المواهب والقـو￯ العاملـة، وكذلك تؤهلهـا لتقليل المخاطر 
الخاصـة بالعلامـة التجارية والعمليات التشـغيلية. لهذا السـبب اختارتها للعمـل معها 60 % من 

.(Fortune 500) الشركات العالمية الخمسمائة المُدرجة في قائمة مجلة فورتشن


