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الر�سائل الخم�س التي يجب �أن يتقنها القادة

جون هام

�إذا �أردت �أن تعرف �أ�سباب غرق الكثير من ال�شركات في الفو�ضى 
فلا تنظر �أبعد من �أفواه قادتها. فالقيادة -على اختلاف م�ستوياتها- 
لي�ست �سهلة �إطلاقًا، ولا �شك �أن الت�صريحات غير المفهومة �أو المبهمة 
�أو المواربة تجعل عمل كثير من المديرين الكبار �أكثر �صعوبة مما هو 
عليه. وبوجه عام، يطلق القادة مرارًا ع�شرات الت�صريحات النمطية، 
ز على الأولويات الرئي�سة هذا الف�صل«، �أو »الزبائن يت�صدرون  مثل: »لنُركِّ
المقام الأول«، �أو »يجب �أن نُكثِّف الجهد في الهند�سة هذا ال�شهر«. فهم 
مون �أفكارًا عظيمة ورائعة -بيد �أنها غير وا�ضحة- عن الم�سار  دائمًا يُقدِّ
ا يفتر�ضون غالبًا �أن  الذي ت�سلكه ال�شركة بح�سب اعتقادهم، وهم �أي�ضً
على  لتعابير  نف�سها  الإدارة  مجل�س  تعريفات  ا  حقًّ يت�شاركون  الجميع 
وعلاقات  والم��سؤولية،  والإخلا�ص،  الر�ؤية،  مثل:  الجدل،  يقبل  لا  نحوٍ 
والاقت�صاد  والثقافة،  والأولوية،  والتركيز،  الجماعي،  والعمل  الزبائن، 

في الإنفاق، و�صنع القرار، والنتائج. 

ث  يومئ حتى معظم المديرين الكبار موافقين بتهذيب حين يتحدَّ
ي�شعرون  قد  الإداريين  لكن  هذه،  مثل  عبارات  عن  التنفيذي  الرئي�س 
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فبدلً  ا.  حقًّ الكلام  فهموا  قد  كانوا  �إذا  ويت�ساءلون  الارتباك،  ببع�ض 
من طلب التو�ضيح )مطالبة يخ�شون �أن تجعلهم يبدون �أغبياء( ينقلون 
ر كل منهم تف�سيره الخا�ص لما  �أوامر مبهمة �إلى موظفيهم الذين يُطوِّ
ة بمعرفة  يعنيه مديره. وفي غياب توا�صل وا�ضح يُر�ضي الرغبة المُلِحَّ
وتكون  كلها،  الدوافع  �أنواع  العاملون  يتخيَّل  ا،  حقًّ المدير  فيه  ر  يفكِّ ما 
النتيجة غالبًا �سلوكًا غير متزن وفو�ضى �إدارية قد تُكلِّف �شركة الكثير؛ 
موهوبون  �أ�شخا�ص  ويفقد  �شائعات،  وتنت�شر  ثمين،  وقت  ي�ضيع  �إذ 

تركيزهم، وتف�شل م�شروعات �ضخمة. 

�إ�سعاف،  غرفة  -موظفو  فريق  بها  يعمل  التي  الطريقة  في  ر  فكِّ
�أو قوة تدخل �سريع مثلً- يحظى بثقة كبيرة؛ �إذ يفهم كل ع�ضو فهمًا 
دقيقًا ما تعنيه الأمور، فمثلً يتكلم الجراحون والممر�ضون اللغة الطبية 
ا�ستخدامها،  التي يجب  الأ�سلحة  ال�سريع  التدخل  نف�سها، وتعرف فرق 
لا  المهن،  في هذه  تكون.  ومتى  لذلك،  المنا�سبة  والظروف  والطريقة 
و�إذا   ،(sloppy communication) المتقن  غير  للتوا�صل  �إطلاقًا  مكان 
ا بلغة دقيقة ف�سيلقى بع�ض  ث �أفراد الفريق �إلى بع�ضهم بع�ضً لم يتحدَّ
الأفراد حتفهم. لا يموت العاملون في ال�شركات، لكنهم من دون تعريفات 
وتوجيهات وا�ضحة من الأعلى لا يعملون بفاعلية، فتت�ضارب الم�صالح. 

في الأعوام الخم�سة الما�ضية، كنت قد عملت مع مئات الر�ؤ�ساء 
م�ستثمرًا  �أو  الإدارة،  مجل�س  في  ع�ضوًا  �أو  للقيادة،  بًا  مُدرِّ التنفيذيين 
تبو�أتُ  لقد  للإ�ستراتيجيات.  م�ست�شارًا  �أو  ر�أ�سمالية،  م�شروعات  في 
�إدارة، ورئي�س تنفيذي )ا�ستحوذت �شركة  ا من�صب رئي�س مجل�س  �أي�ضً
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 (Whistle Communications) آي.بي.�إم على �شركتي وي�سل للات�صالات�
ال�شركات )م�ؤ�س�سات  العاملين في  �أعداد  1999م(. وقد تراوحت  عام 
تقنية غالبًا( التي عملت مع ر�ؤ�سائها التنفيذيين من مئة عامل تقريبًا 
�إلى ب�ضعة �آلاف منهم. في �أثناء مراقبة الر�ؤ�ساء التنفيذيين، كنت قد 
تو�صلت �إلى ا�ستنتاج مفاده �أن المهمة الحقيقية للقيادة هي �إلهام ال�شركة 
الفاعل  التوا�صل  �أن  �أُ�ؤمن  لها.  �أف�ضل  م�ستقبل  �إيجاد  م��سؤولية  ل  لتحمُّ
هو �أهم �أداة �إدارية لدى القائد لتحقيق هذا، فعندما يخ�ص�ص القادة 
وقتًا كافيًا ل�شرح ما يعنيه ذلك �صراحةً )بتو�ضيح ر�ؤاهم ومقا�صدهم 
ت�أثيرًا  �سيفر�ضون  �سلوكهم(،  )بو�ساطة  و�ضمنًا  وتوجيهاتهم بحر�ص( 
يحتاجون �إليه على الأفكار المبهمة، ولكن الإبداعية منها ت�ضل طريقها 
لة الموظفين. وعن طريق تو�ضيح الم�صطلحات التي لم تتبلور  في مخيِّ
المديرون  ز  يُحفِّ وتدبُّرها،  ال�شركة  مفردات  مجموعة  وتحديد  بعدُ، 

جيدًا طاقة الموظفين والتزامهم الثمين �ضمن �شركاتهم. 

من  كثيرًا  �أن  اكت�شفت  المو�ضوع  هذا  عن  بحوثًا  �أعددت  عندما 
دوا تحديدًا دقيقًا ما يعنونه حين  المديرين لا يق�ضون وقتًا كافيًا ليُحدِّ
ال�شعور  في  يرغب ه�ؤلاء  �أو عبارات عامة. لا  ي�ستخدمون م�صطلحات 
ثون با�ستعلاء مع �أ�شخا�ص �آخرين؛ بتقديم ما يبدو تفا�صيل  �أنهم يتحدَّ
و�ضوح  المديرون  يفتر�ض  حال،  �أيِّ  وعلى  �ضرورية.  غير  تعابير  �أو 
كلامهم؛ لذا فهم يده�شون حين يعلمون �أن ر�سالتهم لم تكن مفهومة، 
و�أن فرقهم تلتم�س تو�ضيحات حتى لا ت�ضطر �إلى تخمين ما يجول في 

ذهن المدير. 
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الفكرة باخت�صار

�إذا �أردت �أن تعرف �أ�سباب غرق الكثير من ال�شركات في الفو�ضى فلا تنظر �أبعد 
�أنها  �أفكار مهمة ورائعة -بيد  �إذ يواظب المديرون على تقديم  �أفواه قادتها؛  من 
غير وا�ضحة- عن الوجهة التي يظنون �أن ال�شركة ت�سلكها، ويفتر�ضون �أن الجميع 
فتكون  والنتائج،  والم��سؤولية(،  الر�ؤية،  مثل:  لتعابير،  تعريفاتهم  جيدًا  يدركون 
النتيجة غالبًا �سلوكًا غير متزن وفو�ضى �إدارية قد تدفع ال�شركة ثمنها كثيرًا. �إذن، 
في  الأهم  عمله  �إنجاز  على  القائد  ت�ساعد  �إدارية  �أداة  �أهم  هو  الفاعل  التوا�صل 

القيادة؛ �أي �إلهام ال�شركة وا�ست�شراف م�ستقبل �أف�ضل لها.
الهيكلة  و�أدائها:  ال�شركة  م�سيرة  في  ا�ستثنائيًّا  ت�أثيرًا  ر  تُ�ؤثِّ عوامل  خم�سة  توجد 
والهرمية التنظيمية، وال�سيا�سات المالية، و�إح�سا�س القائد بعمله، و�إدارة الوقت، 
بِطت جيدًا، ف�إنها �ستمنح  دت هذه العوامل ونُ�شِرت و�ضُ وثقافة ال�شركة. ف�إذا حُدِّ
ا لزيادة ال�شعور بالم��سؤولية وتح�سين الأداء فعلً، فمثلً قد يُح�سِن  المدير فر�صً
مَن  ومقت�صرًا على  بالهرمية محدودًا،  المتعلق  التوا�صل  �إبقاء  التنفيذي  الرئي�س 
للموظفين:  يقول  الداخلية،  الموارد  ترتيب  �إعادة  �ضرورة  يدرك  وعندما  يريده. 
مخطط  �إلى  النظر  وبعد  كفاءة«.  �أكثر  التنفيذ  لي�صبح  الموارد  تنظيم  »��سأعيد 
حتى  الانزعاج  �إظهار  يمكنكم   .10:45 ال�ساعة  »�إنها  يقول:  الجديدة،  الهيكلة 
منت�صف النهار، �إذا كان هذا هو ردَّ فعلكم. بعدئذٍ، �سنتناول �شطائر )البيتزا(، ثم 
نبد�أ ال�ساعة الواحدة العمل في مواقعنا الجديدة«. وفي ال�سياق نف�سه، ي��سأل �أكثر 
�إلى حيث نريد؟ ما  �أن يحدث اليوم لن�صل  �أنف�سهم: ماذا يجب  المديرين كفاءة 
الفكرة �أو الاعتقاد المبهم الذي يمكنني تو�ضيحه �أو �إماطة اللثام عنه؟ �إن رئي�سًا 
مماثلة  بدقة  منها  كلٌّ  تنتقل  مبا�شرة،  تقارير   )10( على  دقيقًا  ا  ردًّ يردُّ  تنفيذيًّا 
ز التزام ال�شركة بر�ؤيةٍ مفهومة جيدًا عن �أهدافها  �إلى )40( موظفًا �آخرين، يُعزِّ

وفر�صها الحقيقية.
لإيجاد  الجماعية  الم��سؤولية  ودعم  الإلهام  هو  �أ�سا�سًا  القائد  عمل  �أن  قبلنا  �إذا 
م�ستقبل �أف�ضل لل�شركة، فما العوامل الرئي�سة للكفاءة؟ ما الأدوات التي يجب �أن 
 (mental تكون بمتناول �أيدي المديرين لإنجاز هذه المهمة؟ ما النماذج العقلية
الجيدين،  المديرين  في  التفكير  �أودُّ  بها؟  يتمتعوا  �أن  يجب  التي   models)
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بو�ساطة  القطار  في  م  التحكُّ يجري  �إذ  الماهرين؛  القطارات  ب�سائقي  وت�شبيههم 
مجموعة من المفاتيح والعتلات، وعندما ي�سحب ال�سائق عتلةً ينطلق القطار �إلى 
الأمام، وحين ي�شدُّ �أُخرى يتوقف. وكذا الحال بالن�سبة �إلى ال�شركات؛ فعندما تكون 
فتعمل  و�سهولة،  بتناغم  كلها  الإدارية  العتلات  تتحرك  جيدًا  متما�سكة  ال�شركة 

اب والقطار يتحركون بان�سجام معًا �إلى الأمام. ب�سلا�سة، ما يجعل ال�سائق والركَّ

في تجربتي، ت�سيطر خم�س �أدوات مهمة على القطار، هي: الهيكلة 
والهرمية التنظيمية، وال�سيا�سات المالية، و�إح�سا�س القائد بعمله، و�إدارة 
الوقت، وثقافة ال�شركة. ويكون لر�سائل هذه الأدوات ت�أثير ا�ستثنائي في 
ها المديرون �أ�شياء بدهية، وي�شاركهم موظفو ال�شركة  ال�شركة. فعندما يَعُدُّ
بالأدوات  المرتبطة  العقلية  نماذجهم  يعرفون  �أو  افترا�ضاتهم،  كافة 
ما  و�سرعان  الإدارية،  العتلات  على  ال�سيطرة  يفقدون  ف�إنهم  الخم�س، 
بِطت  دت هذه الأدوات ونُ�شِرت و�ضُ ته. ولكن، �إذا حُدِّ يخرج القطار عن �سكَّ
ا لزيادة ال�شعور بالم��سؤولية في ال�شركة  جيدًا، ف�إنها تمنح المدير فر�صً

ا. وتح�سين �أدائها حقًّ

تطبيق الفكرة

لإلهام فريق عملك من �أجل تحقيق �إنجاز تريده، يو�صي جون بالتوا�صل الوا�ضح 
فيما ي�أتي:

 الهيكلة والهرمية التنظيمية�.1.
طريقة  بو�صفها  التغييرات  تخطيط  �سريعًا  �أعِد  عملك،  تنظيم  �إعادة  عند 
للرواتب،  تخفي�ض  ولا  للموظفين،  �إقالة  فلا  �شركتك؛  موارد  من  للا�ستفادة 
فمثلً �إذا ا�ضطر الرئي�س التنفيذي ل�شركة برمجيات �صغيرة �إلى �إعادة ترتيب 
ة تميل �إلى م�صلحة مناف�س قريب، ثم عقد  الموارد الداخلية عندما بد�أت الكفَّ
اجتماعًا للموظفين كافة، قائلً: »�إننا نخو�ض حربًا للح�صول على ح�صة �سوقية، 
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ولا �أظن �أننا م�ستعدون جيدًا للانت�صار في المعركة؛ لذا ��سأعيد تنظيم الموارد 
حتى يكون �أدا�ؤنا �أكثر فاعلية. �سيتابع معظمكم القيام بالوظائف نف�سها، ولكن 
قد يكون الم�شرف عليكم مختلفًا«؛ فيجب �أن يعر�ض عليهم المخطط الإداري 

الجديد، ثم يطلب �إليهم بدء العمل في مواقعهم الجديدة بعد الغداء. 

 ال�سيا�سات المالية� .2.
بل  عليه،  يُعاقب  ف�شل  على  دليلً  بو�صفها  لا  للآمال  بة  المُخيِّ النتائج  ناق�ش 
ذلك:  مثال  م�ستمر.  ن  تح�سُّ لتحقيق  فاعلة  تعليميةً  و�أداةً  مفيدًا  ا  ت�شخي�صً
التنفيذي  الرئي�س  ربعي، طرح  تحقيق هدف  تقنيات في  �شركة  ف�شلت  عندما 
على فريقه �أ�سئلة دقيقة عن �أ�سباب التق�صير، من دون �أن يُلقي عليهم اللوم. 
ل الخ�سائر، ك�شف �أع�ضاء الفريق �سبب  وبدلً من القلق بخ�صو�ص مَن �سيتحمَّ
دوا طرائق لمنع تكرارها. ومنذ ذلك الوقت ف�صاعدًا،  الم�شكلة الرئي�س، وحدَّ

�أ�صبح ال�سجل الحافل للجودة فيها مو�ضع غبطة ال�صناعة. 

 �إح�سا�س القائد بعمله �.3.
اجعل الموظفين يعرفون �أن عملك لي�س الإجابة عن الأ�سئلة فح�سب، بل ت�شجيع 
�أفكارهم، فمثلً عندما التقى �أحد الر�ؤ�ساء التنفيذيين مديريه لمناق�شة �إخفاق 
ال�شركة في زيادة ح�صتها من ال�سوق، ا�ستمع �إلى وجهات نظرهم، وطرح �أ�سئلة، 
واعتر�ض على �آراءٍ بدلً من فر�ض نظريته الخا�صة عليهم. بعد ذلك عيَّن فريق 
قت �أكثرها �إقناعًا، وقد  ة، طُبِّ عمل لمعالجة الم�شكلة، اقترح خطط �إ�صلاح عدَّ
�أثمرت الخطة عن زيادة الح�صة ال�سوقية المطلوبة في الأرباع الثلاثة التالية. 

 �إدارة الوقت �.4.
�إنجاز  ت�سريع  محاولة  من  بدلً  �إ�ستراتيجيًّا،  الوقت  من  الا�ستفادة  �أهمية  دْ  �أكِّ
ز عليها طاقة  تُركِّ �أن  �أف�ضل الأعمال التي يمكن  مزيد من الأمور، وا��سأل عن 
د بطريقة ما يمكنك  فريقك. عندما تدرك �أن لديك خيارًا با�ستخدام وقت مُحدَّ

توفير موارد مهمة للتركيز على �أكثر �أهدافك �أهمية. 

 ثقافة ال�شركة �.5.
�أَن�شِئ ثقافة �سليمة بتو�ضيح الأهداف المنا�سبة، وتحديد معيار النجاح. مثال 
ريا�ضي عالي  فريق  مثل  الهاتف  لبرمجيات  �شركةً  تنفيذي  رئي�س  يدير  ذلك: 
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ليراها  �سبورة  على  والعائدات  والنفقات  المبيعات  �أرقام  ن  يُدوِّ �إذ  الأداء؛ 
)ال�سعر  الربح  ر  مكرَّ ن�سبة   (%15) النجاح:  ن�سب  بو�ضوح  دًا  مُحدِّ الجميع، 
�أُخرى،  بعد  �سنة  العائد  نمو  و )%30(  ال�سوق،  و)20%( ح�صة  العائد(،  �إلى 
�أجزاء  �إلى  الثالث-  الربع  بحلول  مليونًا   )30(- الكبيرة  الأهداف  م  يُق�سِّ ثم 

د على ال�سبُّورة. �إ�ستراتيجية تُحدَّ

الأدوات )الر�سائل( الخم�س الآنف ذكرها،  قبل مناق�شة كلٍّ من 
�أودُّ بدايةً معالجة بع�ض الاعترا�ضات المحتملة: لماذا تُعَدُّ هذه الأدوات 
�أكثر  �أولوية  ال�شركة  ثقافة  تحديد  يكون  لماذا  ا؟  -تحديدًا- مهمة جدًّ
من )نقل( تحديد علاقات الزبائن؟ حتمًا توجد �أمور �أخُرى ت�أتي �أولً 
في بع�ض ال�شركات، ولكني وجدت �أن الأدوات الخم�س هي بداية رائعة، 
ثون  المديرين حين يتحدَّ تواجه  التي  ال�صعوبات  نوع  تمامًا  تُمثِّل  و�أنها 
�إلى فرقهم يومًا بعد يوم. وللحقيقة، ف�إن هذه الأدوات تُعَدُّ �أمثلة �صارخة 
ا -عند �إتقانها- �أف�ضل  م �أي�ضً على �أخطار �ضعف التوا�صل، ولكنها تُقدِّ

�أدوات القيادة. 

ل المديرون �إلى م�ستبدين �أو متباهين من �أجل  لا �أقترح �أن يتحوَّ
تو�ضيح الأدوات الخم�س تو�ضيحًا دقيقًا، و�إنما �أقترح �أن يُبيِّن كل مدير 
ن  �ستتح�سَّ عندئذٍ،  لذلك،  وفقًا  وا�ضحًا  اتجاهًا  د  ويُحدِّ ا،  حقًّ يعنيه  ما 
والتزامًا  كفاءةً  �أكثر  العمل  وي�صبح  الراجعة،  والتغذية  العلاقات 

ن الإنجاز.  بالإ�ستراتيجية، ثم ي�أتي تح�سُّ

الر�سالة الأُولى: الهيكلة والهرمية التنظيمية 

ا؛ لذا فهو يُعَدُّ �إطار  يُمثِّل المخطط الإداري �سلطةً �أو نفوذًا فرديًّ
عمل م�شحون بالعواطف، حتى في �أثناء �أكثر مراحل ال�شركة ا�ستقرارًا. 
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ا،  ولكن عندما تتغيَّر بنية ال�شركة فقد ي�صبح مخطط الهيكلة مخيفًا حقًّ
ب�سبب  الموظفين  القلق على  ي�سيطر فيها  التي  ال�شركات  ولا �سيما في 
الأخطار التي تحيق بمكانتهم ال�شخ�صية نتيجة ال�سيا�سات التي تتبعها 

هذه ال�شركات. 

 (definitional ف�إذا ف�شل رئي�س تنفيذي في فر�ض �سيطرة تعريفية
(control على �شركته -مع ما يرافق هذا من خ�سارة للوظائف، وتغييرات 

ال�شركة كلها  ي�ؤول م�صير  العمل- فقد  و�أنماط جديدة من  للمديرين، 
ر فيما حدث حين �سمحت الرئي�سة التنفيذية المعروفة  �إلى التوقف. فكِّ
التنظيم( في  )�إعادة  بعبارة  تتعلق  التي  ال�سلبية  الافترا�ضات  بتر�سيخ 
هوليت-  �شركة  �أن  فيورينا  كارلي  رت  قرَّ �أعوام،  ب�ضعة  فقبل  ال�شركة. 
�أن عمليات  ثابتة مفادها  فكرة  فتبنَّت  كلي،  تجديد  �إلى  تحتاج  باكارد 
عبَّرت �ضمنًا عن  وقد  دقيقة،  ب�صورة  �أن تحدث  التنظيم يجب  �إعادة 
ر�أيها في الطريقة الحذرة التي ناق�شت بها �أفكارها مع كبار المديرين. 
ولكن انتابها قلق من �أن تفتح خطة �إعادة التنظيم �صندوق �شرور من 
الح�سا�سيات ذات ال�صلة ب�سيا�سة ال�شركة، ولا �سيما بين مديري الفئة 
مدعاة  التنظيم  �إعادة  �أن  الجميع  افتر�ض  ال�سبب  ولهذا  المتو�سطة. 

للخوف والرهبة. 

كاد  �أو  العمل  تباط�أ  الر�سمي،  فيورينا  �إعلان  من  �شهرين  قبل 
يخافون  �أو  عونه  يتوقَّ ما  تمامًا  يعرفون  -لا  موظفون  ز  ركَّ حين  يتوقف 
ا المديرون الذين تناف�سوا  منه- اهتمامهم على التغييرات القادمة. �أمَّ
�سيا�سية.  معارك  في  �سدى  الوقت  �أ�ضاعوا  فقد  والموقع  ال�سلطة  على 
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مَن  الجميع  معرفة  لعدم  المتعهدين؛  عقود  لت  و�أُجِّ الحافز،  توقف 
�سيدير الأق�سام بعد �إعادة التنظيم. وعند الإعلان عن الهيكلة الإدارية 
الجديدة في نهاية المطاف، انق�ضى وقت �إ�ضافي من دون �إنتاج حتى 
ا�ستقر الموظفون في مواقعهم الجديدة. لقد توقف الإنتاج (12) �أ�سبوعًا 
)ربعٌ كامل(، و�إذا �أ�ضفت �إليه رواتب الموظفين، والم�شكلات في ق�سم 
�أدركت  الأثناء،  في هذه  المُنتَج  بابتكار  المتعلقة  وتلك  الزبائن  خدمة 

حجم الأ�ضرار التي لحقت بال�شركة. 

ا لَوْم فيورينا على ف�شلها في �إدراك �أنها كانت  قد لا يكون منطقيًّ
ع عواقب الحديث عن �أفكارها  ر عن خوفها، �أو تحميلها خط�أ عدم توقُّ تُعبِّ
د لذلك. وبوجه عام، لا  المُحدَّ الموعد  �أ�شهر من  التنظيم قبل  لإعادة 
يمكن تحميل القادة م��سؤولية الكمال في التنفيذ، ولكن يجب �أن يكونوا 
م��سؤولين عن الوفاء بالمعايير ال�ضرورية عند مناق�شة الر�ؤية وعر�ض 
بو�ضوح  الهيكلة  لإعادة  الرئي�سة  الخطة  فيورينا  مت  قدَّ لو  �أ�سبابها. 
الآخرين �صراحةً، لحظي  وتوا�صلت مع  �أ�سرع،  �أكبر، وجعلت قراراتها 
و�أ�سباب  للعملية،  �أف�ضل  بفهم  باكارد  هوليت-  �شركة  في  الموظفون 

الإطار الزمني الطويل، و�أماكنهم الم�ستقبلية في ال�شركة. 

ة عملية التوا�صل الخا�صة  لا �شك �أن القائد الذي ي�ستلم �سريعًا دفَّ
عنها،  الناجم  الخوف  انت�شار  دون  يحول  �أن  ي�ستطيع  التنظيم  ب�إعادة 
لهيكلة  القائد  فيها  ر  يفكِّ قد  التي  الإيجابية  الطرائق  �أكثر  �إحدى  ا  �أمَّ
ثم  الأفعال،  عن  للم��سؤولية  مرنة  خريطة  و�ضع  فهي  التنظيم،  �إعادة 
عن النتائج )دليل يهدف �إلى ر�سم ال�سيا�سات، والا�ستفادة من الموارد 
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ن طرد الموظفين، �أو نقلهم من منا�صبهم(. عند  المتوافرة، ولا يت�ضمَّ
تقديم �إعادة الهيكلة على هذا النحو، تخ�سر �سمعتها ب�أنها تفوي�ض لنقل 

ا �أم خيالً.  �سلطة �شخ�صية، �سواء كان هذا حقيقيًّ

�أظهر الرئي�س التنفيذي ل�شركة برمجيات يعمل فيها (150) موظفًا 
كيف يمكن للقائد منع المخاوف من �سيا�سة �إعادة الانت�شار )الهيكلة( 
دًا بالهدف المن�شود. فبدلً من النظر �إلى  بجعل التوا�صل موجزًا ومُحدَّ
�إلى موظفي ال�شركة،  مخطط ال�شركة بو�صفه م�صدر قلقٍ، ونقل ذلك 
للا�ستفادة  م�ؤقتة  بنية  بو�صفها  ال�سهلة  ر�ؤيته  التنفيذي  الرئي�س  اختار 
جعل  الجديد،  ه  التوجُّ �أو  الإ�ستراتيجية  �إقراره  وبعد  الموارد.  من 
الموظفين وكلاء للتغيير، فلم يعودوا يت�ساءلون �إذا كانوا هم ال�ضحايا 
�إعادة ترتيب  �إلى  �أنه يحتاج  �أدرك الرئي�س في مرحلة ما  �أم لا، فمثلً 
قريب،  مناف�س  �إلى م�صلحة  تميل  ة  الكفَّ بد�أت  الداخلية حين  الموارد 
فعقد اجتماعًا للموظفين كافة �صباح يوم الإثنين، ثم خاطبهم قائلً: 
»�أيها الفريق، �إننا نخو�ض حربًا للح�صول على ح�صة �سوقية، و�أنا �أ�ستلم 
ا. ولكن، لا �أظن �أننا الآن م�ستعدون جيدًا  راتبي لأفوز فيها، و�أنتم �أي�ضً
للانت�صار في المعركة التي نخو�ضها؛ لذا ��سأعيد تنظيم الموارد حتى 
يكون �أدا�ؤنا �أكثر كفاءة. �سيتابع معظمكم �أداء الوظائف التي يقوم بها 
المخطط  عر�ض  بعد  مختلفًا«.  يكون  قد  عليكم  الم�شرف  ولكن  الآن، 
�إلى �ساعته، ثم قال: »�إنها ال�ساعة  الإداري الجديد على الجميع، نظر 
10:45. يمكنكم �إظهار الانزعاج حتى منت�صف النهار، �إذا كان هذا هو 
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ردَّ فعلكم. بعدئذٍ، �سنتناول �شطائر )البيتزا(، ثم نبد�أ ال�ساعة الواحدة 
العمل في مواقعنا الجديدة«.

�شرح الرئي�س التنفيذي لاحقًا ما فعله، قائلً: »يوجد مناف�س يُظهر 
لنا �أن لديه �أف�ضل طريقة للفوز بالعمل. كلانا مثل قائد فريق �إطفاء، 
لديه �سبعة موظفين ومجموعة كاملة من الدلاء والخراطيم. يوجد في 
دين بدلاء واثنان �آخرين معهما خراطيم، في  فريقي خم�سة رجال مُزوَّ
يحملون  �آخرون  و�أربعة  دلاء  معهم  رجال  ثلاثة  فريقه  في  يوجد  حين 
�أحاول نقل  �أكن  للتناف�س والفوز. لم  مين جيدًا  خراطيم. لم نكن منظَّ
ال�سلطة، بل الا�ستفادة من مواردنا، ولا �أريد �أن يُنظر �إلى هذا التغيير 
بو�صفه الحدث الأهم ل�سيا�سة ال�شركة، و�إنما هو �ضرورة تجارية تكفل 

لنا المحافظة على وجودنا ومناف�ستنا في ال�سوق«. 

من الوا�ضح �أن �إعادة توزيع الموظفين في ال�شركة التي يعمل فيها 
)150( فردًا �شيء، وفعل الأمر نف�سه في �شركة عملاقة مثل هوليت- 
باكارد �شيء �آخر تمامًا. لكنني �أدرك �أن قيمة التوا�صل الوا�ضح وال�صادق 
وال�صريح تزيد بازدياد حجم ال�شركة. في الواقع، يمكن �إعادة تنظيم 
ر الرئي�س التنفيذي عدم نفخ بالون  �شركة كبيرة ب�سرعة �أكبر حين يقرِّ

ا.  �سيا�سة ال�شركة، وعدم ال�سماح للآخرين بفعل هذا �أي�ضً

تكن  لم  ف�إنها  قرارها  واتخذت  البيانات  فيورينا  جَمَعَتْ  �أن  بعد 
وبعد م�ضي )48(  القادمة.  التفاعلات  �سابقة عن  �آراء  بتقديم  مُلزمَة 
ال�شركة،  م�ستوى  على  اجتماع  عقد  ب�إمكانها  كان  الإعلان،  من  �ساعة 
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ن بثًّا بو�ساطة ال�شبكة الدولية (Webcast)؛ وذلك ل�شرح الأ�سباب  يت�ضمَّ
�سيُعزَل  ن  عمَّ العاملين  �أذهان  ولإبعاد  �ضروريًّا.  التغيير  تجعل  التي 
جميع  من  تطلب  �أن  يمكنها  كان  جديدًا،  من�صبًا  يتولَّى  �أو  موقعه  من 
الم�شاركين في التغييرات تحديد �أهداف وا�ضحة وعر�ضها -ب�إيجاز- في 
ح بذلك �أن لا علاقة لمخطط �إعادة  الأيام ال�ستين التالية. كانت �ستُو�ضِّ
التنظيم ب�سيا�سة ال�شركة، و�أن كل �شيء مرتبط بكفاءة ال�شركة فح�سب. 

الر�سالة الثانية: ال�سيا�سات المالية 

ال�سيا�سات مفهوم فاعل �آخر يُمثِّل -�إذا تُرك من دون �إدارة- خطرًا 
الموظفين  كبير  �إداري  يخبر  فعندما  م�ستقبلً.  ال�شركة  �سلامة  على 
ر كبار المديرين غالبًا هذا  بوجوب التركيز على النتائج المتوقعة يُف�سِّ
ب�أنه يعني: افعل كل ما يتطلَّبه الأمر لتلبية توقعات الم�ستثمرين. وفي 
والف�شل  والنتائج،  الموظف  �سلوك  بين  ال�صلة  ر�ؤية  ف�إن عدم  الواقع، 
في الا�ستفادة من فر�ص التعلُّم، يحول دون بناء المديرين قيمة طويلة 
الغر�ض  �أن  يعتقد  �أعرفه  تنفيذي  رئي�س  كان  فمثلً  ل�شركاتهم،  الأمد 
النتائج  بخ�صو�ص  كبيرة  ووعود  توقعات  تقديم  هو  الرئي�س من عمله 
الأ�سبوع  ي�أتي  �إن  وما  ممكنة.  و�سيلة  ب�أيِّ  الأرقام  �إنجاز  ثم  الربعية، 
على  ب�شدة  ي�ضغط  حتى  التوقعات،  تتحقق  ولا  ربع،  كل  من  التا�سع 
هي  »تلك  ال�ضمنية:  ر�سالته  كانت  لديه.  والمالية  المبيعات  م��سؤولي 
النتائج التي �أريدها، ولا �أكترث بالكيفية التي تنجزون بها ذلك«، لقد 

ا.  ع �أن تزدهر ال�شركة حقًّ توقَّ
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تحديد  �إلى  فنظرًا  تمامًا.  ذلك  خلاف  كان  حدث  ما  ولكن 
تحفيز  في  وف�شله  المحدودة  الطريقة  بتلك  النتائج  التنفيذي  الرئي�س 
)�أو مكاف�أة( فريق مبيعاته ب�صورة منا�سبة؛ لم ي�شعر موظفو المبيعات 
قطُّ  تتلقَّ  لم  ال�شركة  �أن  بالرغم  المعلنة.  الأرقام  بخ�صو�ص  ندم  ب�أيِّ 
ح�ساب  �إعادة  على  �أرغمها  ممار�ساتها  �ضعف  ف�إن  ت�أديبي،  �إجراء  �أيَّ 
عند  العائدات  توقفت  �إذ  لقيمتها؛  كبير  خف�ض  �إلى  ى  �أدَّ ما  النتائج، 
)10( ملايين دولار في الربع، وجرى الا�ستحواذ على ال�شركة في نهاية 

المطاف بعد خ�صم عائداتها ال�سنوية. 

يُذكَر �أن النتائج الإيجابية المنتظمة تنبثق -على المدى الطويل- 
ر في  من الإ�ستراتيجية الذكية والتركيز الم�ستمر على جودة التنفيذ. فكِّ
محترف غولف مثل تايغر ودز (Tiger Woods) الذي يعتمد احتمال فوزه 
ببطولات رئي�سة على �إتقان الت�سديد، وتثبيت الكرة، و�أرجحة الم�ضرب. 
�إلى  و�ستعود  عليها،  ال�سيطرة  يمكنه  لا  الجو  في  الكرة  ت�صبح  فعندما 
الأر�ض من دون تدخل منه. وبالمثل، يفهم القادة الأكْفَاء �أن الفاعلية 
ن  لتح�سُّ مقيا�سًا  بو�صفها  الربعية  النتائج  �إلى  النظر  عند  �أكبر  تكون 
المدى  على  ب�أ�سواق  الفوز  بخ�صو�ص  فقط  القلق  من  بدلً  الأمد  بعيد 
الق�صير. �إن ا�ستخدام النتائج بو�صفها �أداة ت�شخي�ص لخدمة تح�سين 
التحليل،  الم�شاركة في هذا  الموظفين  �إلى  والطلب  التنفيذ م�ستقبلً، 
عون ال�صراحة، وي�شاركون �أفراد فرقهم في  يجعل القادة الأكفَاء ي�شجِّ
ا من احتمال تقديم الموظفين �أفكارًا جيدةً، ما  حوار مفتوح، ويزيد �أي�ضً

ا بعد �آخر.  ي�ؤدي �إلى تجاوز التوقعات المالية لل�شركة رُبعًً
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(John Adler)؛  �أدلر  جون  مع  �أعوام  �ستة  العمل  �أ�سعدني  لقد 
(Adaptec). فطوال  �أدابتك  التقنية  لل�شركة  ال�سابق  التنفيذي  الرئي�س 
 )100( من  لل�شركة  الفعلية  القيمة  �أدلر  رفع  رئا�سته  من  عامًا   )12(
ال�صائب  موقفه  ب�سبب  دولار  مليارات   )5( من  �أكثر  �إلى  دولار  مليون 
بخ�صو�ص الأهداف التجارية ونتائج ال�سيا�سة المالية. بالن�سبة �إليه، لم 
ا مفيدًا و�أداة تعلُّم. فعندما لم  تكن النتائج �سلاحًا ت�أديبيًّا، بل ت�شخي�صً
وفريق  حلَّل هو  الربعي،  الهدف  المراحل-  �إحدى  ال�شركة -في  تحقق 
�أن  واكت�شفوا  الخلل،  ذلك  في  �أ�سهمت  التي  العوامل  مختلف  �إدارته 
ال�شركة لم ت�ستطع تنفيذ بع�ض ال�شحنات في نهاية الف�صل نتيجة ق�ضية 
�ضبط جودة ا�ستثنائية. وبدلً من القيام بردِّ فعل عاطفي و�إلقاء اللوم 
جِزافًا، طرح �أدلر �أ�سئلة دقيقة على فريق الإدارة العليا الذي ا�ستطاع 
المتعلقة بها على نطاق  المعلومات  الم�شكلة، ون�شر  الك�شف عن جذور 
وا�سع؛ ل�ضمان التعلُّم داخل ال�شركة. �إن تركيز �أدلر على تق�صي حقيقة 
ال�شركة  في  �آخرين  بمو�ضوعية،جعل  ومناق�شته  حدث  الذي  الخلل 
ي�شعرون بالأمان لمناق�شة الق�ضية من دون خوف من �أيِّ ردِّ فعل عاطفي 

قد يقود �إلى عقوبة اعتباطية. 

�أن  مفادها  �ضمنية  بر�سالة  بعثت  الحكيمة  �أدلر  ت�صرفات  �إن 
نتيجة  الارتباك  من  فبدلً  �آخر.  يوم  هو  غدًا  و�أن  انتهى،  قد  الما�ضي 
ل الم��سؤولية، عمل مهند�سو البرمجة  ن �سيتحمَّ ذلك الخلل والت�سا�ؤل عمَّ
عدم  احتمال  وخف�ض  عملياتهم  لتح�سين  معًا  الجودة  �ضمان  وتقنيو 
الت�صنيع  �أو  الجودة  في  م�شكلات  ب�سبب  المتوقعة  المبيعات  تحقيق 
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في اللحظة الأخيرة. منذ ذلك الوقت ف�صاعدًا، �أ�صبح �سجل ال�شركة 
فيما يخ�ص الجودة مو�ضع غبطة ال�صناعة. فقد ا�ستطاع �أدلر بتعديل 

يه من�صبه.  �ضربته تحقيق نتائج منتظمة دقيقة وممتازة في �أثناء تولِّ

الر�سالة الثالثة: �إح�سا�س القائد بعمله 

كثيرة  مهام  وي�ؤدون  ة،  عدَّ قبعات  التنفيذيون  الر�ؤ�ساء  يعتمر 
محاطون  �أنهم  من  -بالرغم  يقع  بع�ضهم  ولكن  القيادة،  لم�صلحة 
ب�أ�شخا�ص يَن�شدون تغذيتهم الراجعة وموافقتهم- في �شَرَك التفكير في 
�أن م��سؤوليتهم تتمثَّل في الإجابة عن �أ�سئلة الموظفين كلها )ينطبق هذا 
ا؛ لأن  �سين �أي�ضً ا على الر�ؤ�ساء التنفيذيين من رجال الأعمال الم�ؤ�سِّ �أي�ضً
نف�سه  الجواب(  )رجل  يظنُّ  ب�شركاتهم(.  ال�صلة  وثيقة  �شخ�صياتهم 
خط�أً �أنه الحَكم الأخير للتباينات والقرارات والأزمات، وي�ضعه هذا في 
موقف منعزل ومعزول تمامًا حيث ت�صبح المعلومة غير جديرة بالثقة، 

ويُهمَل المُدخل المفيد. 

قيل لرئي�س تنفيذي )��سأدعوه جيم( �أدار �شركة برمجيات ناجحة 
لت بعد �إخفاقها �إلى الن�شر المكتبي الآن؛ �إنه كان لامعًا  �سابقًا، ثم تحوَّ
طوال حياته، وقد كان كذلك. بدا جيم الحائز �شهادة الماج�ستير في 
ما�سات�شو�ست�س  معهد  من  والدكتوراه  �ستانفورد،  من  الأعمال  �إدارة 
ا على ع�شر براءات اختراع في البرمجيات، �أنه  للتقنية، والحا�صل �أي�ضً
�إلى ذهب(  يلم�سه  �أيِّ �شيء  �أ�سطوري قادر على تحويل  ميدا�س )ملك 
ل �إلى ذهب. لم يكن ذلك يُمثِّل �أمرًا  ا؛ �إذ كان كل ما يلم�سه يتحوَّ �أي�ضً
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في  موظف  �أف�ضل  �أنه  -بال�ضرورة-  ويعرف  ا،  جدًّ ذكي  لأنه  عظيمًا 
ي�ستقر على  يكن  لم  ولأنه  الافترا�ض،  لهذا  كثيرًا  ارتاح جيم  ال�شركة. 

�أ�س�سٍ متينة في مناحي قيادية �أخُرى؛ فقد قامت هويته على ذلك. 

بالرغم من �أن جيم �أبلى بلاءً ح�سنًا بتوظيف الألمع والأذكى من 
�أف�ضل كليات الهند�سة والإدارة، ف�إنه لم ي�صغِ �إلى فريقه الجديد. فلم 
يعرف  �أنه  ظنَّ  بل  جيم،  خ�صائ�ص  �أقوى  -مثلً-  الإ�ستراتيجية  تكن 
مقترحات  مديروه  م  قدَّ وعندما  مناف�سة.  لتهديدات  ى  يت�صدَّ كيف 
لتجنب المناف�سة تجاهلها جيم م�ستخدمًا �سلطته الوظيفية لإطالة �أمد 
له�ؤلاء  �سبيل  »لا  المناف�سة:  ال�شركات  �إحدى  عن  يقول  كان  النقا�ش. 
القوم في مناف�سة تقنيتنا. لقد التقيت رئي�سهم التنفيذي، و�أعرف �أننا 
�أن  من  بالرغم  نفعله«.  �أن  يجب  ما  ��سأ�شرح  عليهم.  التغلُّب  ن�ستطيع 
ب�صلة،  ال�سوق  لحقيقة  يَمُتُّ  لا  ف�إنه  ما،  نوعًا  ومُقنِعًا  رًا  مُ�ؤثِّ كان  ذلك 
وقد عرف فريقه هذا. و�سرعان ما ا�ستوعب مديروه الر�سالة ال�ضمنية 
يغادرون  ر جهودهم، فبد�ؤوا  يُقدِّ �أو  �إليهم،  ي�ستمع  لن  �أنه  -محبطين- 
جيم  ارتبك  الفكري.  المال  ر�أ�س  من  كثيرًا  معهم  وي�أخذون  ال�شركة، 
-غافلً عن عواقب �سلوكه- من ذلك الرحيل الجماعي، و�أَ�سَرَّ في قرارة 

نف�سه �أن �أولئك الأ�شخا�ص لم يفهموا المغزى. 

في المقابل، يفهم القادة الأكْفَاء �أن مهمتهم هي ا�ستنباط �أجوبة 
من �آخرين، ويفعلون هذا ب�أن يلتم�سوا -بكل ذكاء وو�ضوح- م�ساهماتٍ 
مون تقارير لهم. �إنهم لا ي�ستخدمون  ياتٍ وتعاونًا من �أ�شخا�صٍ يُقدِّ وتحدِّ
�سلطتهم الوظيفية للهيمنة، بل لتحفيز عملية �صنع القرار. وكلما كانت 
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احتمال  وازداد  عزلة،  �أقل  القائد  �أ�صبح  �أكثر  ومهنية  تعاونية  العملية 
تنفيذ �إ�ستراتيجية العمل على �أر�ض الواقع. 

م مثالً على  وخلافًا لفهم جيم مهامه وتوا�صله مع الآخرين، �أُقدِّ
ذكيًّا  كان  تقنية.  بحوث  �شركة  �أدار  كري�س(  )��سأدعوه  تنفيذي  رئي�س 
ج بطلً  ا )نال المرتبة الأُولى في �صفه بهارفارد، وتُوِّ وواثقًا بنف�سه �أي�ضً
ع�سكريًّا في حرب الخليج(. ولكن، بدلً من التعبير عن ذكائه بتعجرف 
�أظهر ف�ضولً. كان يقول في اجتماعات ال�شركة �إنه لن ي�ستعمل �سلطته 
الوظيفية بو�صفه رئي�سًا تنفيذيًّا، بل �سيكون فقط م�ساهم �آخر بالأفكار. 
ر عن ر�أيه، وطرح  ولهذا فقد ا�ستمع �إلى وجهات نظر الجميع قبل �أن يُعبِّ

ى �آراء.  �أ�سئلة، وتحدَّ

من  عرو�ضٍ  �إلى  و�أ�صغى  الت�سويقي،  بالفريق  كري�س  اجتمع 
ث �أخيرًا لاحظ  ا تحدَّ مديري العلاقات العامة والت�سويق والإعلان، ولمَّ
�صورة  لتح�سين  عطاءٍ  في  مناف�ساتها  من  �أكثر  �أنفقت  قد  ال�شركة  �أن 
منتجها الرئي�س، لكنها لم تَحْظَ -بالرغم من ذلك- بح�صة من �سوق 
المناف�سين، فطلب �أن تجتمع مجموعة م�صغرة خلال الأ�سبوع لاكت�شاف 
ال�شركة،  �إبداع  �سيعوق  الرئي�س(  )جواب  �أن  لإدراكه  ونظرًا  ال�سبب. 

ا لا نافعًا؛ فقد قاوم الرغبة في عر�ض نظريته الخا�صة.  فيكون �ضارًّ

الم�شكلة  ت�شخي�ص  م��سؤولية  ل  يتحمَّ �أن  فريقه  �إلى  طلب  عندما 
و�أ�سبابها، لم يتهم كري�س �أحدًا �أو يُلْقِ التهم جِزافًا، وقد �أظهر بذلك �أن 
دوره يتمثَّل في م�ساعدة الفريق على معالجة المعلومات. �أو�ضح كري�س 
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الأجوبة،  بتقديم  معني  غير  من�صبه  �أن  معه  يعملون  الذين  للموظفين 
عت فر�ضيته التعاونية  بل بتقديم العون لإيجاد �أف�ضل الحلول. وقد �شجَّ
م فريق  ا الأ�شخا�ص الأذكياء حوله على الإ�سهام في �أفكارهم، فقدَّ حقًّ
�شاملة،  �إ�صلاح  خطط  ة  وعدَّ وعملية،  محتملة  نظريات  �ست  العمل 
عت �أكثرها �إقناعًا مو�ضع التنفيذ. وقد �أثمرت التغييرات المن�شودة  وُ�ضِ
العملية،  �أثناء  في  الآتية.  الثلاثة  الأرباع  في  ال�سوق  ح�صة  بخ�صو�ص 
لقيادته  ونتيجةً  �أخُرى.  ناجحة  ت�سويقية  لحملات  �أفكار  ة  عدَّ ظهرت 
لر�أ�س  مركزًا  بو�صفها  �سمعتها  كري�س  �شركة  خت  ر�سَّ فقد  الحكيمة؛ 
المال الفكري في مجال التقنية، وهي تُعَدُّ الآن م�صدرًا فريدًا لمعلومات 

ال�سوق، وتح�صل على مبالغ طائلة لن�شر نتائجها. 

ر ذهنيتك  غيِّ

مفهومة  الإدارية  المو�ضوعات  �أن  الإداريون  يفتر�ض  عندما 
الفاعلة.  القيادة  فر�صة  عن  يتخلَّون  ف�إنهم  للجميع،  نف�سها  بالطريقة 
على  �أكبر  بقدرة  يعنونه  ما  بو�ضوح  يقولون  قادة  يتميَّز  المقابل،  وفي 

تعزيز طاقة موظفيهم والتزامهم. 

الن�صيحةالنموذج الذهني التقليديالر�سالة

الهيكلة والهرمية 
التنظيمية

ال�شركة •• مخطط  جعل 
الإداري وك������������ي������ل�����اً 

لل�سيا�سة. 

ا���س��ت��ف��د م���ن ال���م���وارد ••
الب�شرية.

ال�سيا�سات المالية
معاقبة التق�صير. ••
لوم �أحد ما. ••

ا •• عمليًّ �إج������راءً  ات��خ��ذ 
ل��ت��ح��دي��د الأ����س���ب���اب 

الرئي�سة لأيِّ م�شكلة.
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الن�صيحةالنموذج الذهني التقليديالر�سالة

�إح�سا�س القائد بعمله
�إج����اب����ة ال���م���دي���ر عن ••

�أ����س���ئ���ل���ة ال��م��وظ��ف��ي��ن 
جميعها.

اط�����������رح �أ�����س����ئ����ل����ة؛ ••
ف���ال���ع���ام���ل���ون ج��م��ي��عً��ا 

لديهم �أجوبة.

�إدارة الوقت
تر�سيخ �سيا�سة »الوقت ••

ومقاومة  ذه���ب«،  م��ن 
القيود.

فاختر •• د،  مُ��ح��دَّ الوقت 
بحكمة �ضمن القيود.

ثقافة ال�شركة
كلها •• الم��سؤولية  �إ�سناد 

�إلى الموارد الب�شرية.
�أن •• ي��م��ك��ن  ب��ي��ئ��ة  ج���د 

الجميع  فيها  ي�ساعد 
على فوز الفريق.

قاد كري�س �شركته - مثل قادة الم�ستوى الخام�س الذين و�صفهم 
القادة  يفهم  �إذ  عمله؛  عن  ذاته  -بف�صل   (Jim Collins) كولينز  جيم 
زة، ويعرفون �أن الأجوبة  -مثل كري�س- �أن مهمتهم هي طرح �أ�سئلة محفِّ
�أمان لهم. بعد  يُمثِّل مظلة  �أن ذلك  الموظفون ي�شعرون  ممكنة ما دام 

ذلك يقود الفريق كله ال�شركة �إلى الأمام.

الر�سالة الرابعة: �إدارة الوقت 

�إلينا؛  بالن�سبة  الحال  وكذا  ق�صير،  الوقت  �أن  �إداري  كل  ي�شعر 
الإداريون  والم�ساعدون  الوقت،  �إدارة  ودورات  رات،  المفكِّ رنا  تذكِّ �إذ 
بالوقت الذي لا نملكه، في حين ت�ستحوذ المواعيد النهائية على اهتمام 
ال�ساعات  �ضغط  بمحاولة  القيود  من  للتحرر  فيكافحون  المديرين، 
المحدودة في اليوم، �أو التلاعب بها، �أو ال�سيطرة عليها. وعندما يبعث 
الحا�سم،  الوقت هو  �أن  ر�سالة مفادها  �إلى موظفيه  التنفيذي  الرئي�س 

ف�إن الذهنية )قائمة المهام( �ست�ضم ب�سهولةٍ �أهدافًا مهمةً. 
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ث عن رئي�س تنفيذي عملت معه. كان المهند�س  ا�سمحوا لي �أن �أتحدَّ
�ألان رئي�س �شركة تقنية متو�سطة الحجم في وادي ال�سليكون. �سيطرت 
على حياة المهند�س �سابقًا م�ؤقتة زمنية، وقائمة مهام، وبلاك بيري، 
وكان يبد�أ كل يوم بال�شعور �أنه )مت�أخر(، قبل وقت طويل من قرع جر�س 
ل، والفاعلية  افتتاح ول �ستريت. كان نظام �إدارة الوقت هو كتابه المبجَّ
�أن  الثابتة  �ألان  فكرة  بدت  الأوُلى.  وظيفته  الأولويات  وو�ضع  عقيدته، 
الوقت هو العدو، وقد نقل هذه الر�سالة �إلى فريقه، و�أبلغ الأع�ضاء �أن 
ق  �إدارة الوقت على نحوٍ �أف�ضل من ال�شركات المماثلة المناف�سة قد يُحقِّ

النجاح لل�شركة، وقد �سبَّب له هاج�س الوقت قلقًا وا�ضحًا للعيان. 

على  �ألان  �أُرغِم  الوادي  في  الاقت�صادية  الظروف  �ساءت  عندما 
ت ال�شركة طلب عر�ض من �شركة بيل�ساوث. انتهز  �إيقاف التعيين، ثم تلقَّ
ق �صفقة برامج كبيرة، وجعل قوته العاملة ال�صغيرة  �ألان الفر�صة ليُحقِّ
العملة  هي  الوقت  �إدارة  باتت  �ضمنيًّا،  الم�شروع.  على  ز  تُركِّ �أ�سا�سًا 
لذا  العمل؛  وقت  قلقًا بخ�صو�ص  �أكثر  �ألان  ف�أ�صبح  لل�شركة،  الت�شغيلية 
مون  �أ عنا�صر الم�شروع �إلى �أق�سام، وطلب �إلى المديرين الذين يُقدِّ جزَّ
�إليه التقارير �أن يخبروه عن كيفية ق�ضاء الموظفين �ساعاتهم ودقائقهم 
لتقاريره  راجعة  تغذية  م  قدَّ وكلما  المطلوب.  العر�ض  تجهيز  �أثناء  في 
الوقت  مديريه  ا�ستخدام  كيفية  عن  يطرحه  ��سؤال  �أول  كان  المبا�شرة 
للعمل. ولكن، بالرغم من جهود الجميع، لم تكن �ساعات  المخ�ص�ص 

العمل اليومية كافية لإنجاز المطلوب. 
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بعد  د  المُحدَّ الوقت  في  العر�ض  ال�شركة  مت  قدَّ فقد   ، كلٍّ وعلى 
كان  ما  محبو�سةٍ  ب�أنفا�سٍ  انتظرت  ثم  كلها،  النهائية  التفا�صيل  �إنجاز 
ال�شركة خ�سرت  لكن  بيل�ساوث،  �إيجابيًّا من  ا  ردًّ �سيكون  �أنه  واثقًا  �ألان 
الم�شروع لم�صلحة م�ؤ�س�سة �أخُرى تقنيتها �أقل جودة. لم تكن الم�شكلة 
وفريقه  �ألان  �أنجز  فقد  تقديمه؛  بطريقة  بل  العر�ض،  بمحتوى  تتعلق 
م�شروعًا مثاليًّا لكنهم ف�شلوا في الا�ستثمار ب�إن�شاء علاقة ب�أيِّ �شخ�ص 
وثيقة  علاقات  �أن��شأ  قد  المناف�س  كان  المقابل،  وفي  بيل�ساوث.  في 
على  اهتمامهم  زوا  ركَّ �ألان  مديري  �أن  المفارقة  الات�صالات.  ب�شركة 
د ما جعلهم يُغفلون النظر �إلى الم�شروع  تنفيذ المهام في الوقت المُحدَّ
عامة، والزبون بوجه خا�ص. لقد بدا الأمر �شبيهًا بحفل ع�شاء في مطعم 
فاخر �أخفق موظفوه في تقديم الخدمة اللائقة به؛ فالطهاة في �شركة 
وا ع�شاءً فاخرًا من فئة خم�س النجوم، لكنهم ن�سوا ال�شراب،  �ألان �أعدُّ
موا الطعام باردًا. لقد �أنتجوا ما قال �ألان  وغطاء المائدة، والأزهار، وقدَّ

عه.  �إنه يتوقَّ

�أو�ضح  �إذا  كفاءة  �أكثر  يكون  التنفيذي  الرئي�س  �أن  والحقيقة 
فيه،  �إنجاز  �أق�صى  لتحقيق  الوقت  موارد  �ضغط  ينبغي  لا  �أنه  لل�شركة 
�إن  مهم.  لكنه  دقيق  فارق  وهذا  �إ�ستراتيجيًّا،  منه  الا�ستفادة  يجب  بل 
قائدًا يعزف على �أوتار قيود الوقت، وي�ضغط بقوة على مديريه، محاولً 
ال�شركة  في  الارتباك  يثير  قد  د؛  مُحدَّ الكثير في وقت  مون  يُقدِّ جعلهم 
وفي  و�سمعتها.  ومكانتها  كفاءتها  المطاف-  نهاية  -في  �ستفقد  التي 
كان  �إذا  ب�إتقان  �أ�شياء  ب�ضعة  فعل  ل  يُف�ضِّ الذي  القائد  ف�إن  المقابل، 
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الوقت ق�صيرًا، يمنح مديريه ثقةً لا�ستخدامٍ �أمثلَ لهذا المورد الثمين؛ 
دة  �إذ ي�شترك الجميع -بهذه الطريقة- في العمل �ضمن �أُطرٍ زمنية مُحدَّ

لإنجاز ما ينبغي �إنجازه. 

من القادة الذين يدركون �أهمية التوا�صل الجيد بخ�صو�ص الوقت 
مارك كينغ (Mark King)؛ الرئي�س التنفيذي ل�شركة تايلورميد- �أديدا�س 
يُحدِث  مُنتَج  �إطلاق  كينغ  �أراد   .(TaylorMade-adidas Golf) غولف 
ثورة في عالم ال�صناعة احتفالً بالذكرى ال�سنوية الخام�سة والع�شرين 
لل�شركة في ربيع عام 2004م، وعرف �أنه �إذا ا�ستطاعت �شركته تطوير 
ف�إنها  ال�صناعة  تاريخ  من  ا  جدًّ مهم  وقت  في  و�إطلاقه  جديد  منتج 
يُذكَر  خ مكانتها بو�صفها علامة تجارية رائدة في مجال الغولف.  تُر�سِّ
محكوم  والأزياء،  وال�سيارات  المو�سيقى  مثل  الغولف،  معدات  عمل  �أن 

بالنزعة ال�سائدة.

فكرة  على  بناءً  الم�ضارب  من  جديدًا  نوعًا  كينغ  ر  ت�صوَّ بدايةً، 
جريئة هي الثقل القابل للتحريك، وجعل �أف�ضل مهند�سيه يعملون لإنتاج 
مهلة  اقتراب  مع  ولكن،  العمل.  في  طويلة  �ساعات  فق�ضوا  النوع،  هذا 
الأ�شهر ال�ستة من نهايتها، �أدرك �أن تحقيق هدفه �سيكون م�ستحيلً عند 
الاحتفال بالذكرى ال�سنوية. لم ي�ستطع �أن يطلب �إلى فريقه العمل وقتًا 
د؛ لذا غيَّر الهدف؛ �إذ �ستطور تايلورميد  �أطولَ، �أو تغيير الموعد المُحدَّ
م�ضرب غولف واحدًا با�ستعمال تقنية الثقل القابل للتحريك، و�سيُعرَ�ض 

المُنتَج في الذكرى ال�سنوية �أمام مئات المرا�سلين ورجال الأعمال. 
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�ضمن  خياراته  ل  عدَّ الوقت،  وط�أة  تحت  كينغ  يرزح  �أن  من  بدلً 
�أن  الفريق  لهذا  يمكن  كيف  نف�سه:  ��سأل  قد  وكان  د.  المُحدَّ الموعد 
�أق�صى  ي�ستغلون  الأعمال  �أيِّ  في  الأمثل؟  النحو  على  وقته  ي�ستفيد من 
اه؟ كيف  يتمنَّ ما  �إنجاز كل  الوقت في محاولة  بدلً من ق�ضاء  طاقتهم 
الوقت  تخ�صي�ص  عليه  يتعيَّن  �أنه  كينغ  �أدرك  الوقت؟  ا�ستثمار  يمكن 
المحدود لإنجاز عمل مبدع، فا�ستطاع تحرير الموارد التقنية والت�سويقية 

اللازمة، والتركيز على الجودة والعلامة التجارية. 

عنه  اللثام  )�أمُيط  تايلورميد  من  الجديد  )ر7(  م�ضرب  حظي 
لاعبي  رابطة  �أع�ضاء  واقتناه  بالغ،  ب�إطراء  ال�سنوية(  الذكرى  في 
الغولف  م�سابقة  انتهت  �إن  وما  �أوروبيون.  ولاعبون  الأمريكيين  الغولف 
اللاعبين  ن�صف  كان  حتى  2004م  عام  الأوروبية  والجولات  الأمريكية 
المحترفين في العالم يمتلكون الم�ضرب الجديد، ما �ضمن انت�شاره بين 
�أكملت ر�ؤية الفريق  ا  �إ�ضافيًّ مُنتَجًا  محبي الغولف. تبع ذلك اثنا ع�شر 
وها  جيدًا.  مت  وقُدِّ وطُهِيت  الوجبة،  رت  حُ�ضِّ لقد  الم�ضارب.  لمُنتَج 
ويُعَدُّ  العالم،  ا في  نموًّ �أ�سرع �شركة معدات غولف  اليوم  تايلورميد  هي 
ة ملايين  �إنتاجٍ تبلغ قيمته عدَّ المُنتَج الرئي�س في خط  م�ضربها )ر7( 

من الدولارات. 

بعث �ألان )الرئي�س التنفيذي ل�شركة التقنية( ر�سالة تفيد بوجوب 
ا  �أمَّ توقعات غير معقولة.  ع  ووَ�ضَ بالوقت،  اهتمام  �أدنى  العمل من دون 
ر�سالة كينغ ف�أكدت �أن الوقت لي�س هو العدو، بل مجرد حقيقة قائمة، و�أنه 
يات  توجد عوامل �أُخرى �أكثر مرونة يمكن ا�ستخدامها في مواجهة التحدِّ
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التي تقابلنا. نظر �ألان �إلى الوقت بو�صفه وح�شًا قا�سيًا مخيفًا، لا يمكن 
التغلُّب عليه �إلَّ بقوة م�ضاعفة، في حين ر�آه كينغ ظاهرة محايدة يمكن 
وا�ضحة بخ�صو�ص  ر�ؤية  الرجلين  لدى كلا  كان  بمرونة.  التعامل معها 
)انظر  الجودة.  لم�صلحة  ت�سوية  تحقيق  ا�ستطاع  كينغ  لكن  النجاح، 

العنوان الفرعي: )84( �شيئًا رائعًا(. 

)84( �شيئًا رائعًا

لتوقع ما قد يحدث حين يعالج رئي�س تنفيذي قيودًا زمنيةً بو�ضع توقعات معقولة، 
تخيَّل �أن لديك �سبعة تقارير مبا�شرة، يلتزم كلٌّ منها ب�إنجاز ثلاث مبادرات مهمة 
قابلة للتنفيذ في كل رُبع. �إذا حققت هذه التقارير وفِرقها الأهداف المن�شودة ف�إنه 
�أ�شياء  �إنجاز  ا. و�إذا ا�ستطاعت �شركتك  �إنجازًا مهمًّ �أربعة الأرباع )84(  ينتج من 
مهمة يناهز عددها )84( �شيئًا في عام واحد ف�إن النتائج تكون مده�شة ولا �شك. 
رقم  الهدف  على  العمل  �إغراء  فهو  ا  مهمًّ �شيئًا   )84( لإنجاز  الحقيقي  العدو  ا  �أمَّ
)85( و�أكثر، قبل �أكثر الأهداف �أهمية، �أو تلك التي على ح�سابها. ولهذا ف�إن �إبقاء 
ة يُحتِّم على القائد تحديد الأهداف بو�ضوح كبير، والطلب �إلى  القطار على ال�سكَّ

 . العاملين تركيز العمل على الأولويات الحقيقية �أولًً

الر�سالة الخام�سة: ثقافة ال�شركة 

ما المق�صود بثقافة ال�شركة؟ لماذا يكون التوا�صل الوا�ضح الدقيق 
ا؟ لا تن��شأ الثقافة عن �إعلان، و�إنما تنتج من توقعات  بخ�صو�صها مهمًّ
يُحتِّم  الأداء  ز  تُحفِّ التي  الثقافة  اعتماد  ف�إن  ولهذا  الك�سب.  ز على  تُركِّ
�إليهم الت�صرف على نحوٍ يت�سق  تعيين الأ�شخا�ص الملائمين، والطلب 
مع القيم التي تعتنقها ال�شركة، وتنفيذ عمليات ت�سمح لها ب�إحراز نجاح 

في ال�سوق. 
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تعريف  في  يف�شلون  تنفيذيون  ر�ؤ�ساء  يوجد  ال�شديد،  وللأ�سف 
النجاح و�إي�ضاح ر�ؤيتهم له، ويخفقون في تو�ضيح توقعاتهم لموظفيهم، 
ما يجعلهم ينتجون ثقافات لا معنى لها. من جانب �آخر، يُعَدُّ الن�شاط 
�أواخر  في  العالية  التقنية  فقاعة  من  انبثق  الذي  الهام�شي  الثقافي 
وادي  التنفيذيين في  الر�ؤ�ساء  �أحد  �أن  �أتذكر  رائعًا.  مثالً  الت�سعينيات 
�أنواع  مختلف  لموظفيه  م  ونظَّ الثقافية،  الخزانة  افتتح  ال�سليكون 
الجمعة، وطاولات  �أيام  الجعة  الممتعة، بما في ذلك حفلات  الأن�شطة 
قذف الكرة، ثم عيَّن م��سؤولً ثقافيًّا )�إداري من الموارد الب�شرية تتمثَّل 
وظيفته في جعل العاملين ي�شعرون بال�سعادة، حتى حين تخ�سر ال�شركة 

زبونًا، �أو تنهي رُبعًا بخ�سارة(. 

ومُنِحوا  بالر�ضا،  �شعورٌ  العاملين  انتاب  �إذا  �أنه  الفكرة  كانت 
ا، وعملوا معًا ف�إنهم يُحرِزون نتائج جيدة ب�صورة طبيعية. �إذن،  تفوي�ضً
كان الأمر يتعلق بمعنويات الموظفين ومواقفهم والعمل الجماعي، لكن 
المطاف،  نهاية  في  الرئي�سة.  العمل  مقايي�س  بو�صلة  فقدوا  المديرين 
يرغب الأ�شخا�صُ العملَ في �شركة تُنجِز �شيئًا �أكثر من �إ�سعادهم فقط؛ 
�إنهم يريدون الم�شاركة في م�شروع ناجح. �أخيرًا، جرى الا�ستحواذ على 
ك�سب،  �إ�ستراتيجية  تطوير  بدلً من  لأنه  �أ�صولها فقط؛  بقيمة  ال�شركة 

�شُغِل الرئي�س التنفيذي ب�أمور جانبية. 

يمكن �إيجاد ثقافة �سليمة والحفاظ عليها بالتركيز على الأهداف 
ال�صحيحة وابتكار تجربة الفوز في ال�سوق، فمثلً يدير رئي�س تنفيذي 
ريا�ضي  فريق  مثل  �شركته  جيف  يُدعى  هاتفية  برمجيات  ل�صانع 
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قاعة  جدار  على  تة  مُثبَّ كبيرة  ت�سجيل  لوحة  على  فيُظهر  الأداء،  عالي 
الاجتماعات �أرقام ال�شركة كلها )المبيعات، النفقات، العائدات( ليراها 
لميزتهم  المنتقون  كافة،  ال�شركة  يعمل موظفو  المقابل،  وفي  الجميع. 
التعاونية، �إ�ضافة �إلى مهاراتهم التحليلية، في فِرقٍ من �ستة �أفراد )وفقًا 
لفِرق الغطا�سين في البحرية الأمريكية (U.S. Navy Seals)، ف�ـإن )6( 
هو الرقم المثالي للم�شاركين في �أيِّ م�شروع ناجح(. كان الأفراد �أكْفَاء 
من  �صارمة  بمجموعة  ال�شركة  في  فرد  كل  التزم  وقد  فِرقهم،  بقدر 
القيم ومقايي�س التنفيذ الأ�سا�سية. �أخيرًا، يعرف الجميع في ال�شركة �أن 
ر الربح، و )20%( ح�صة ال�سوق،  الك�سب يبدو مثل: )15%( ن�سبة مكرَّ
و)30%( نمو العائد عامًا بعد �آخر. ف�إذا كان هدف ال�شركة جني )30( 
م �إلى �أجزاء �إ�ستراتيجية  مليون دولار مطلع الربع الثالث ف�إن الرقم يُق�سَّ
بالتزامها  مهمة  ال�شركة  في  المعنوية  الروح  �إن  ال�سبورة.  على  تعر�ض 
�إنجازها، و�إن ال�شركات الناجحة  �أرقام  الجماعي بالنجاح، لا ب�أحدث 
و�إحداث  للعمل  �إليها  المجيء  في  الأ�شخا�ص  يرغب  التي  الأماكن  هي 

لوا �أنف�سهم فيها.  فرق ما، لا ليُدلِّ

يبقى  لا  �صحيحة  ثقافات  تتبنَّى  التي  ال�شركات  ف�إن  وللحقيقة، 
م�ستقبل  من  جزءًا  بو�صفهم  دعمًا  يلقون  بل  الظلام،  في  موظفوها 
القيادة  ذلك  �إلى  يحفزهم  عارمة،  برغبة  العمل  �إلى  في�أتون  م�شرق، 
الوا�ضحة والممار�سات المهنية التي يفهمها الجميع جيدًا، بحيث يعرف 

كل فرد في ال�شركة كيف يُ�سهِم في م�ستقبلها. 

o b e i k a n d l . c o m



 ����������������������������������������� �

245�

والتما�س  والمبا�شر  الوا�ضح  التوا�صل  ت�أثير  القادة  �إدراك  �إن 
من  بدلً  الوظيفية  �سلطتهم  ز  يُعزِّ فِرقهم،  من  الراجعة  التغذية 
ر�ؤ�ساء  منهم  -�أعرف  كفاءة  القادة  �أكثر  يطرح  ولهذا  تقوي�ضها. 
تنفيذيين يدركون جيدًا �أن �أخطار �سوء التوا�صل كبيرة- على �أنف�سهم 
الأ�سئلة الآتية وهم في طريقهم �إلى العمل: ماذا يجب �أن يحدث اليوم 
لنحقق ما ن�صبو �إليه؟ هل يوجد �أيُّ ارتباك في �شركتي؟ ما الآراء �أو 
الأفكار المبهمة التي يمكنني تو�ضيحها �أو ك�شف اللثام عنها اليوم؟ ما 
الذي لم �أتوا�صل ب��شأنه على نحوٍ كامل �أو وا�ضح؟ ما نوع الأ�شياء التي 

ها الأ�شخا�ص بدهية؟  يَعُدُّ

رئي�س  ف�أيُّ  ا؛  كفاءة حقًّ م��سألة  الوا�ضح هو  التوا�صل  ف�إن  ختامًا، 
كل  تتوا�صل  مبا�شرة،  تقارير   )10( مع  دقيقًا  تفاعلً  يتفاعل  تنفيذي 
ه بفاعلية التزام  منها بالدقة نف�سها مع )40( موظفًا موهوبًا �آخرَ، يُوجِّ
جيدًا  مفهومة  م�شتركة  وا�ضحة  ر�ؤية  نحو  وطاقتها  الإدارية  الهيئة 
ال�شركة  على  ر  فيُوفِّ الحقيقية،  وفر�صها  و�أولوياتها  ال�شركة  لأهداف 

الوقت والمال والموارد، وي�سمح ب�إنجاز �أعمال ا�ستثنائية. 

نُ�شِر �أ�صلً في �شهر �أيار عام 2006م.  �

* * *
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