
بعمليةللقيامالمديرون:أيها

نظرةألقوا،جيدةتوظيف

الداخلعلىجيدة

ليزسمبسون

عبقريلأ!تتجلى:الإدارةهيماكمابهافيماغريماجوانكمبت

كانتكلماإنجاز.إلىوالمخصصالمطورتحويلىفيالحقيقيلأالإدارة

علىأنفسنانفهمأنعليناكانأكبر،آخرينعبرالعملىإلىحاجشا

لشددكانتسواء،الموظيفعملياتمعظم،ذلكبرغمأفض!لأ.نحو

ذلك.المرشحينعلىحصرالركز،مهاراتمجموعلأأمخصائصعلى

الموظيفلمديراليالذالوعيكانكلماماغريماتقولكمالأنهمؤسفة

أفضلى.الجديدالموظفأداءكانأكبر،

إلىإضافلأوضعفهمقولهمنقاظالمؤثرينالموظيفمديرويعرف

وصففيصريحينيكونون.طاقالهممنللاسمفادةالطرقأفضلى

تحالفالكونشركلأمثلىالجدد.والموظفينالعملىلمرشحيالأشياءتلك

نقاظلزيد!شركاء"المديرينهؤلاءمثلىيخمار،أخرىمعإستراليجيا

هذاسيعني،غالبا.أهدافهتحقيقعلىللفريقالإجماليلأالقدرةقولهم
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العملثمافةمعالمرشحينانسجامتمويم

بأفكاريؤمنونأوبأمزجلأيمممعونمرشحينسيخمارونالمديرينأن

فيالحرصيموخون،ذلكيفعلونعندمالكن-عنهمتمامالخملف

معا.بالعملىلأضدادحمىسممحأساسيلأقواعدإنشاء

مرشحينيوظفونفقط"،تمامايمثليبمقوللأيؤمنونالذيالمديرون

بالفشلى.أنفسهمعلىويحكمون،عنهمالأصلىطبقنسخايكونون

لعليما،يمملكونأشخاصولفضيلىالفريقضمنبالراحلأللشعورالنزعلأ

فيبهلأممشاوآراء،اجمماعيلأ-اقمصاديلأوحاللأإثنيلأ،عرقيلأ/وخلفيلأ

اقمصادفيأيضامدمرةالنزعلأتلكلكونقد.جيداموثقلأالصناعلأ

تقنيلأمهاراتشيء:كلىلديهايكونأنعلىالشركاتيحثأنهيبدو

إلىإضافلأشامللأ،وخبرة،النطاقنظرواسعلأوجهات،المسموىعاليلأ

.مؤثرةشخصيلأولمساتبديهلأسرعلأ

كمرآةزملاءاستخدام

أجرياهادراسلأفيكامبلىبي.وديفيدنيلسناياندالباحثانكمب

يمملكون-أشخاصبدقلأ"أنفسهميقومونالذين!أولئك3991:سنلأ

".أدائهملطويرعلىقدرة!أكثر-وضعفهمقولهمبنقاظواقعياحسا

الحصوليمكنميزاتليستالسديدوالرأي،والخبرة،الوقتلكن

لإزاللأ.الضرورياليالذالإدراكلمطويرالسعيبسهوللأفيعليها

!يزودك.آخرينمساعدةإلىغالباتحماج،اليالذالخداعطبقات

مهاراتعندقلأ"أكثربتقويماتاللازملأالمعرفلأيمملكونمراقبون

ولطويرجذبعلىالقدرة-ضمنهاالإنسانيلأالعلاقاتمجالالمديرفي

وكامبلى.نيلسنيقولكما،نفسهالمديريفعلهمما-مواهب
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الداخلعلىجيدةنظرةإلماء

-Hewlett-باكاردهيولترئيسنائبلأ،دينزلنوراحظيت Packard

وقتفيبناءنقدالتتلقىالفرصمنبالكثمرالعالميلأ،البرامجلشؤون

،هناكول!.آي-ب-إممعلعملىكانتعندماالمهنيلأ،سمرلهامنباكر

أنماظ)مؤشرمايرز-برينزمثلىشخصيلأأدواتساعدلها،تقولكما

نأعلىمنمظملأراجعلأولنذيلأبالفيديو،مسجللأولدريبات،(سلوك

بالنفسوثقلأنضوجاطورت،لذلكنميجلأ.وحدودهاقولهانقاظلعرف

سممحأنيمكنالميالسلوكأنماظبشأنصريحلألمكونمطلويين

فيبهاتقومالميوالمحفيزالموظيفعمليلأجعلتقدكانتوالمي،بها

للمرشحين،العملىبيعمن!بدلا:تقولسهوللأ.أكثرالحاليلأوظيضها

علاقشاأنقوياحممالهناككانإنإلامعييعملواألاتقريباأقنعهم

لكلينا".مثمرةسمكونالعملىفي

ريكوفيالعملىلطويرلشؤونالرئيسنائبلأ،داليكارولتقول

Richo,ضعفكبنقاظالاعترافإنالمكمبيلأ:للأدواترئيسمنمج

عنشيئاأعرفأكنلماإذ،مثلاتقنيلأ.بمهاراتتتممععندما!أسهلى

يمعلقعندما.ذلكيعرفشخصافسأوظف،الإنترنتممصفحات

يصبح،الشبكاتإنشاءأوالالصالاتمثلىدقلأ،أكثربمهاراتالأمر

غروركلضعأنالضروريمنلكن.ضعفكبنقاظالإقرارالصعبمن

لعلمت،دينزلمثلى".فريقكفيالوحيدالبطلىلستأنكولدركجانبا

تحصلىكانتالميالراجعلأالمنذيلأمنضعفهانقاظلعالجأندالي

الموظفونيقومحيث،آي-ب-إمفيلعملىكانتعندماعملهابشأنعليها

سنويا.ومديرهمعليهمالمشرفين
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العملثمافةمعالمرشحينانسجامتمويم

قدرليفييممثلىالمهنيلأحياليشهدلهلفيمرأكبر!كان:دينزلتقول

ءها،إخفاأحاولكت،قبلىمن.ضعفينقاظبشأنصادقلأأكونأنعلى

يجهلونهشيءيوجدلا،فريقكمعتقضيهاالميللساعاتنظرالكن

يمميزفريقعلىتحصلىفلنالأمر،أنكرتاإذ.المطافنهايلأفيعنك

المسموى".عاليبأداء

منهجيةمماربة

الانتماءالتحيز!ؤلمنع

الشددأكثرعمليلأمنللمحركاتCaterpillarكالربلرمركزيسمفيد

الداخليالشظيممسمشارفاعليلأوضعفقط".تماما!مثليعنللابمعاد

محمملينوموظفينمرشحينعنموضوعيلأتقويماتأوبراينبالريك

عمليلأانمهاءاقترابمع.وقدرالهم،ومؤهلالهم،مهارالهمعلىبناء

أداةأوبراينيقدم،المرشحمعانسجاماهناكأنيبدوعندماالمقابللأ،

المعلوماتمعالجلأفيأسلويهفهمعلىالموظيفمديرسماعدتقويم

الالفاقنقاظلمحديد،كلهالفريقأو،المحمملىالموظفبأسلوبومقارنمه

.والاخملاف

مديرفينحو"2ساعدتقدتلكأوفريقشخصينتحليلاتكانت

تحدثأنيمكنجيدةعملىعلاقاتبناءفيمشكلاتحلىعلىكالربلر

جدا.مخملفلأعملىإستراليجياتيمملكونأشخاصبين

علىبالعملىيقومأنيمكنموهوبشخصيلوظيف:أوبراينيقول

ذلكيقدمهاالميالمخملفلأللأشياءالمديروتقديرشيءوجهأكملى
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الداخلعلىجيدةنظرةإلماء

المديرين،بعضعلىصعبلأمهملأتلك.تماماآخرشيءللفريقالموظف

القادةيفهمأنينبفي.منهمأكبرالمشروعنجاحأننذكرهمأنوينبفي

بأسلوبعنهمكثمرايخملفونالذينالأشخاصمعالمعاملىعليهمأن

".النجاحتحقيقأرادوااإذمخملف

الإبداعيحقزالاختلافأنالتحمق

ووالترليونارددوروثيكتبكما،مبدعافريقكيكوقأقتريدكنتاإذ

تسمحأقكائدابوصفكيمكلكفلاالشرر،يتطايرعندمافيسواب

لن،ذلكبخلاف.أيضاتشجعهأقعليكينبغيوانما،فقطبالاختلاف

شخص(أو)شيءيعملكيف"توكعاتمننفسهتحريرفريقكيستطيع

وسيحرص.بمه(واضح)اتجاهمنمشكلةلجةمعاطينفي"يعلقسوف.ةبمهدعا

توافقه.التيالنظروجهاتيؤكدلدليلفقطالاهتماميوليأقعلى

هوجدد،بأعضاءفريقكلرفدعندما،السببلهذا،المحدي

نأوالمحققلفريقكالفكريالشوعمنممكنقدرأكبرإدخال

يطورمشوعلأوآراءنظروجهاتبينذلكعنينجمالذيالاخملاف

تحديدهيبذلكللقيامالطرقإحدى.الشقاقيزيدولا،العملىنمائج

المرشحينإلىتتكلمعندماالبدايلأ.منذالمدير-المرؤوسإطارعلاقلأ

العملىفيلفضلهالذيالأسلوببشأنصريحاكن،لمنصبالنهائيين

كما،مرؤوسيكمنتحبهالاالميوتلكتحبهاالميالسلوكوأنماظ

-وجانمانزونى-فرانسواجانINSEADإنسيدفيالباحثانينصح

تلكمثلىسماعد.للفشلىالاسمعدادمملازملأكمابهمابارسوفيلوشى
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العملثمافةمعالمرشحينانسجامتمويم

عملهلمسؤولياتالموظفلوليمنباكروقتالواضحلأفيالمعليمات

نأبعدالمشرفيبدأعندمايقعالذيللعلاقلأ،سريعانهيارلفاديعلى

مؤهلى.غمرالموظف

الفريق:إلىجديدموظفينضمعندما

التحذيراتبعض

،المدير-المرؤوسلعلاقلأالعامالإطارالأولىالقليللأالأسابيعتحدد

النميج!تحقيقالإداري!فيمهارالكأفضلىأحيانألفشلىقدلكن

-وجانمانزونىجان-فرانسواإنسيدفيالباحثانيقولكما،المرجوة

بارسؤلوشى

منسنواتيمملككاناإذحمى،الجديدالموظفمنتموقعلا!

.مباشرةفاعلايكونأن،العملىفيالخبرة

شيئينإيضاحدونالمسؤولياتمنكبمربعددالموظفتكنفلا!

عليها.يركزأنالمرؤوسعلىينبنيثلاثلأأو

العلاقلأ.سيسممعلنيانمقادأيأنتفترضلا!

إذاللنصيحةطلبأإليكسياتيالجديدالموظلفأقتفترضلا!

.مساعدةإلىبحاجةإنهحتىيدركلنغالبأ،.مشكلةفيوكع

فسمراقبه،يرامماعلىليسالموظفأداءأنمنقلقهناككاناإذ

مجموعلأمنجزءاليسأنهبالشعورالموظفيبدأكثب.عنالمشرف

أداؤهويعانى،اندفاعهويضعف،بنفسهثقمهلهمزالخاصلأةالمشرف
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الداخلعلىجيدةنظرةإلماء

بأنهالتراجعاهذالمشرفيفسرالممدنيلأ.المشرفلوقعاتيعدهمما

ولراجعالفهمسوءمنكلىيعززبالفعلى.الموظفأداءسوءعلىلأكيد

مفرغلأ.حلقلأيكونمما،بعضابعضهماالأداء

لملاحظلأجداباكرةأحيانالكونأنيمكنالمقابللأمرحللألكن

لهذامخملفلأ.عملىأساليبأومواقفنميجلأينشأالذيالخلاف

شركلأفياريالإدوالمديرالرئيسنائب،سنودغراسغاريكانالسبب

الخاصلأاتالإرشادمنقائملأطورقد،ولهأ!*م!إكسلونالطاقلأخدمات

وينفدالكبمرةبالصورةيهمممديرسسنودغراوالتقارير.بالاجمماعات

الجددةللموظفينالقائملأوهويقدم،الصنمرةالمفاصيلىمنصبره

،الهدفالمكمويلأوالوثائقللمعلوماتتقديمهمطرقلصيبأنلضمان

إرشادهمهو!عملي:يشرح.الجميععنبالإحباظالشعوربذلكويبعد

".وكفاءةفاعليلأأكثرلذلككلناونكون،أريدهنحوما

!وله!ونبونلإسموديوهاتالشفيذيالرئيس،رينانكرشسينتقول

يوظفلشركاتعملتقد!كت:بصريسمعيإنماجشركلأوهي!*،

بقليلىذكاءأقلىلكلها،عنهمالأصلىطبقنسخاالعلياالإدارةأفرادفيها

دائماذلكيعيد.لهمتحديايكونواأناحممالهناكيكنلمولهذامنهم

كلهاالمسأللأللفايلأ،الشافسيلأالحاليلأالعملىبيئلأفي.الوراءإلىالشركلأ

كلىيعرفجازبفرقلأالأمرأشبهالأخطاء.منالخاليبالشفيذتتعلق

وحدهالأمامإلىويمقدم،الآخرينالأفرادوضعفقوةنقاظفيهافرد

تقدلمفيليسهمالخلفإلىيعودثم،يجيدهاالميالآللأعلىليعزف

باسممرار(".يمكررموسيقي)مقطعاللازملأ
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العملثمافةمعالمرشحينانسجامتموب

إضافيةءاتقرا

ps by DorothyءCreativiy " ro"7!ك!ممكا:لو!ر!8نه؟nSpي

Leonard and Walter Swap ,9991( Harvard Business

(SchoolPress

5rks and Why s'tIEveryone's!اat Management :.sI How Itء!ا

Business by Joan Magretta, with Nan Stone ,2002( Free

(Press

drome: How Good ManagersCause"!سكل-ءلآلز3رaF3لميمhe

aء-عGreat People to Fa ! by Jean- Francois Manzoni and j

,2002(Harvard Business School P")s5ك!اLouis Bars
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