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المقدمة: 

ــاة  لقــد كانــت القيــادة ولا تــزال أحــد أهــم أســباب تطــور حي
ــد  ــذ أن وج ــدت من ــة وج ــي عملي ــا، فه ــة تقدمه ــر وسرع الب
ــة  ــد المجموع ــر خلــف قائ ــات تس ــت الجماع ــث كان ــان. حي الإنس
ــا  ــادة أهمه ــت القي ــدة كان ــل عدي ــق عوام ــلوكها وف ــم س وينتظ

ــراً. ــا تأث وأكثره
وفي حياتنــا المعــاصرة اليــوم تقدمــت علــوم القيــادة تقدمــاً 
ــى رأس  ــة ع ــة هام ــادة قضي ــت القي ــد أصبح ــر. فق ــت النظ يلف
ــادة  ــم القي ــار عل ــركات، وص ــات وال ــل في المؤسس ــدة العم أجن
أحــد العلــوم البــارزة التــي تــدرس في مختلــف المؤسســات التعليمية 
وامتــأ الســوق والمكتبــات بالكتــب والدراســات والأبحــاث 
والنظريــات في مجــال القيــادة، وأصبــح ينظــر إلى كبــار رجــال 
ــاً إلى جنــب  الأعــال والصناعــة عــى أنهــم قــادة كبــار يقفــون جنب
ــيين،  ــاء السياس ــار الزع ــكريين وكب ــادة العس ــار الق ــاف كب في مص
كــا أخــذت أســاء العديــد مــن أســاتذة الجامعــات والأكاديميــن 

ــة. ــح معروف ــتهر وتصب ــادة تش ــم القي ــن في عل المتخصص
في هــذا الكتــاب محاولــة جــادة لإعــادة الــرؤى في علــم القيــادة 
ومحاولــة اكتشــاف لمفاهيــم حديثــة أو مســتحدثة في ســلوك القــادة. 
حيــث تطــرح المقــالات باختــاف عناوينهــا ومضامينهــا مــا ينبغــي 
أن يكــون عليــه القائــد. وتدعــو إلى إعــادة النظــر في المعنــى الحقيقــي
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الأفــكار  في  جــذري  تغيــر  يتطلــب  قــد  الــذي  للقيــادة 
والممارســات.

 وكذلــك تســليط الضــوء عــى الــدور الجوهــري لقــادة المســتقبل 
في صياغــة أطروحــات متجــددة وعمليــة لإدارة المؤسســات الحديثة 

في عــالم سريــع التطــور وشــديد التعقيــد كالــذي نعيشــه اليــوم.
ــاً  ــد موضوع ــكل متزاي ــادة بش ــت القي ــبق أصبح ــا س ــة لم ونتيج
أساســياً في مناهــج دراســات إدارة الأعــال وبرامــج التدريــب عــى 
ــد  ــا العدي ــي تقدمه ــة الت ــادة المتنوع ــارات القي ــة مه ــادة وتنمي القي
ــائد  ــراض الس ــال، وكان الاف ــات إدارة الأع ــات وكلي ــن الجامع م
ــى  ــي ع ــا أو ه ــن تعلمه ــادة يمك ــو أن القي ــج ه ــذه البرام وراء ه
الأقــل موهبــة يمكــن تنميتهــا وهنــاك اقتنــاع متزايــد بأنهــا كذلــك 
ــي  ــة الت ــول الطريق ــراً ح ــاً كب ــاك اتفاق ــس هن ــن لي ــل، ولك بالفع

ــاح. ــا بنج ــا لتنميته ــن اتباعه يمك
في هــذ الصــدد تتنــوع موضوعــات الكتــاب، حيــث تــم التركيــز 
ــال  ــات والأفع ــك الممارس ــادة وكذل ــة للقي ــي المفاهيمي ــى النواح ع
والموضوعــات الجوهريــة كاتخــاذ القــرارات ومهــارات القيــادة 
الأكثــر تأثــراً. وكلي أمــل أن يكــون هــذا الكتــاب مفيــداً لــكل مــن 
يمارســون القيــادة ويرغبــون في الحصــول عــى فهــم أفضــل لطبيعــة 
ــن  ــة م ــكار الملهم ــض الأف ــتخلاص بع ــا لاس ــة أو رب ــذه العملي ه

بــن محتويــات هــذا الكتــاب
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القيادة )اكتساب الثقة(

ــا أن جوهــر     ليــس مــن المبالغــة أو التعــدي في القــول إذا أكدن
ــد  ــد يعــود إلى كســب ثقــة المرؤوســن. فالثقــة في القائ نجــاح القائ
تحــدد معــالم الممارســات الوظيفيــة مــن حيــث جــودة العمــل الــذي 
ــه، والاســتعداد  ــزام الــذي يولون ــة والالت ــه الموظفــن، والعناي يؤدي
لبــذل جهــد إضــافي. كلهــا أمــور تعتمــد بشــكل كبــر عــى نوعيــة 
ــف  ــك؟ كي ــل مع ــال العم ــي ح ــف ه ــون. كي ــذي تك ــد ال القائ
يجــدك النــاس خاصــة في مواقــف التوتــر والانفعــال؟ مــا الشــعور 
الــذي تخلقــه في نفــوس موظفيــك حيــال أنفســهم حــن يتعاملــون 
معــك؟ هــل يعلمــون أنهــم ســيعاملون بإنصــاف ودعــم واحــرام؟ 
ــأي شيء  ــر ب ــك وتنفج ــداً عواطف ــح أب ــك لا تكب ــون أن أم يعلم

ــك؟  ــر داخل يعتم
إن أحــد أهــم الوســائل للتأثــر لا تعتمــد عــى الســلطة الرســمية 
ــن  ــة م ــى الثق ــول ع ــى الحص ــد ع ــا تعتم ــدر م ــة بق أو الصداق
المرؤوســن، والســؤال الــذي يجــب أن يتبــادر لذهــن أي قائــد: هــل 
ــاً أم  ــة أم احترام يمكــن للموظفــن الثقــة بــك؟ ســواء ســميتها ثق
ســمعة أم مصداقيــة فهــي كلهــا تصــب في خانــة اعتقــاد الموظفــن 
ــق  ــل يث ــح.  ه ــيء الصحي ــل ال ــك لفع ــل علي ــة التعوي بإمكاني
الأفــراد بأنــك ســتفعل الــيء الصــواب كرئيــس لهــم؟ إن الإجابــة 
ــوا يقبلــون بســلطتك وقيادتــك ويعطــون العمــل تحــدد مــا إذا كان
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أقــى اهتمامهــم والتزامهــم. ليــس هنــاك أهــم لنجاحــك 
ــي  ــس وه ــك كرئي ــة ب ــق الثق ــى خل ــك ع ــن قدرت ــك م وتقدم

أســاس لقدرتــك عــى التأثــر في الموظفــن.
ــاك )2019م(  ــت لا ينب ــل وكين ــدا هي ــا الإدارة لين ــر عالم يذك
أهــم العنــاصر الأساســية لاكتســاب الثقــة مــن الموظفــن والمحــددة 

ــيين: ــن أساس في عنصري
أولاً: الكفــاءة: هــل يؤمــن موظفــوك بأنــك مديــر كــفء؟ إن 
الكفــاءة تعنــي أنــك تعــرف مــاذا تفعــل وكيــف تفعــل. هــي تعنــي 
أن لديــك الخــرة كرئيــس عمــل. الثقــة بكفاءتــك ســوف تزيــد كلما 
بينــت أنــك تعــرف » مــاذا« و »وكيــف« تديــر، مــع ضرورة وجــود 
ســجل وظيفــي لــك مــن الإنجــازات في الإدارة. لا تقتــر الكفــاءة 
عــى المعرفــة الفنيــة بتفاصيــل العمــل، وإنــا تشــمل الكفــاءة الفنيــة 
ــام  ــة القي ــل وكيفي ــن العم ــي ع ــا يكف ــرف م ــك تع ــي أن ــي تعن وه
ــة  ــؤون الفني ــر الأول في الش ــون الخب ــرورة أن تك ــس بال ــه ولي ب
للعمــل، بــل إنــه مــن هــدر الوقــت أن يقــي المديــر وقتــه ليعــرف 
كل تفاصيــل العمــل، ولكــن إن كنــت لا تعــرف كيف يجــري العمل 
ولســت عــى درايــة تامــة بــا يفعلــه المديــرون فكيــف يمكــن لأحــد 
أن يثــق بأنــك تفعــل الــيء الصــواب كرئيــس للعمــل. تــأتي بعــد 
ذلــك الكفــاءة التشــغيلية وهــي معرفتــك بكيفيــة تطبيــق مــا تعرفــه 
فالمعرفــة شيء والفعــل شيء آخــر، عليــك أن تعــرف كيــف ومتــى 
تطبــق المعرفــة الفنيــة في أعمالــك بمعنــى أن تعــرف كيــف تضــع مــا
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تعرف موضع التنفيذ بكفاءة. 
ــة  ــأن المجموع ــة ب ــي المعرف ــية وه ــاءة السياس ــأتي الكف ــم ت ث
التــي تديرهــا جــزءاً مــن مؤسســة أكــر، وعليــك أن تعــرف كيــف 
ــف  ــرف كي ــي أن تع ــذا يعن ــياق، ه ــذا الس ــاءة في ه ــرف بكف تت
تعمــل المؤسســة التــي تعمــل بهــا وكيفيــة بنــاء العلاقــات داخلهــا 
وخــارج حــدود إدارتــك ومجموعــة العمــل التــي تديرهــا، بحيــث 
يكــون لــك شــكل مــن أشــكال النفــوذ لقضــاء احتياجــات العمــل 
ــر  ــة ذات تأث ــك مجموع ــل لدي ــة العم ــل مجموع ــك، ولجع في إدارت

ــرة. عــى باقــي أجــزاء المؤسســة الكب
ثانيــاً: الشــخصية: هــل يعتــرك الذيــن يعملــون معــك مديــراً ذا 
شــخصية؟ إن مجموعــة القيــم والمبــادئ التــي تحــرك ســلوكنا هــي في 
مجملهــا مــا يعــرف بالشــخصية، والموظفــون غالبــاً مــا يعطــون الثقة 
بعــد أن يعرفــوا شــخصية القائــد. وهــو مــا يجعلهــم يحللــون أقوالــه 
ــون في  ــث الموظف ــخصيته. يبح ــن ش ــا ع ــن ثناياه ــاً ب ــه بحث وأفعال

الغالــب عــى أســس مهمــة في شــخصية القائــد منهــا: 
أنــه يهتــم للعمــل الــذي يقــوم بــه ويقــدر جهــد العاملــن  	-
معــه ويوحــي لهــم باحترامــه لجديــة العمــل وأهميتــه وضرورة 
ــوال  ــق أق ــون تطاب ــب الموظف ــا يرغ ــه. ك ــل وج ــى أكم ــازه ع إنج
القائــد مــع أفعالــه في هــذا الشــأن بالــذات فالمعايــر التــي يرغــب 
أن يلتــزم بهــا الموظفــون هــو أول مــن يفــرض أن يلتــزم بهــا. كــا 
أنــه يقلــق للعمــل والموظفــن بــا يــوازي قلقــه عــى نفســه أو أكثــر.
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ــم  ــى نجاحه ــرص ع ــه ويح ــون مع ــن يعمل ــدر م ــه يق أن 	-
ويحفــظ لهــم حقوقهــم وامتيازاتهــم ولا يتعــدى عــى شيء يفــرض 
ــة  ــي دون محب ــق العاطف ــر التواف ــو لا يظه ــه، فه ــوا علي أن يحصل
ومراعــاة  العمــل  فريــق  ونجــاح  تطويــر  في  ورغبــة  صادقــة 
احتياجاتهــم واهتماماتهــم وإشراكهــم الحقيقــي في صناعــة القــرارات 
وتحمــل المســؤولية والثقــة بهــم وتمكينهــم مــن العمــل مــن خــال 

تفويضهــم بالصلاحيــات الممكنــة لنجــاح مهامهــم. 
الاتــزان الانفعــالي والعاطفــي لــدى القائــد بحيــث يمكــن  	-
الاعتــاد عليــه في نجــاح عمــل الفريــق، وبحيــث يكــون بمقــدوره 
ــوع  ــه دون الخض ــن مع ــاعر العامل ــاعره ومش ــد لمش الإدراك الجي
ــم دون  ــف معه ــى التعاط ــادر ع ــو ق ــاعر، فه ــذه المش ــيطرة ه لس
ــاء مــع أخطائهــم دون  الإخــال بواجبــات العمــل، والتعامــل البن
ضيــاع للمحاســبية، والقــدرة عــى ســاع الانتقــاد والانفتــاح 
للعديــد مــن الآراء دون الظهــور كشــخص بــا رأي واضــح. 
والأهــم مــن ذلــك قــدرة القائــد عــى ضبــط مشــاعر الغضــب أو 
التوتــر أو القلــق أو الخــوف وتشــجيع الفريــق كذلــك عــى إعــادة 
ــو  ــي لا تخل ــاء الأزمــات والصدامــات الت توازنهــم ومشــاعرهم أثن

ــل. ــة عم ــا أي بيئ منه
أن يكــون لديــه إحســاس إيجــابي بذاتــه. إن الموظفــن  	-
يرغبــون بالقائــد الممتلــئ بالثقــة بنفســه والمثابــر والجــريء والقــادر 
عــى خــوض التحديــات دون المغامــرة الهوجــاء أو القــرارات
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ــاس  ــه إحس ــذي لدي ــد ال ــا. القائ ــم الأن ــة أو تضخ ــر المدروس  غ
جيــد بذاتــه يصبــح أكثــر قبــولاً للآخريــن وأكثــر ثقــة بهــم وأكثــر 

ــل. ــة العم ــات في بيئ ــم التحدي ــم وتجاوزه ــى تعلمه ــراً ع ص
ــا  ــل م ــي أفض ــخصية ه ــاءة والش ــن الكف ــا ب ــاصر م ــذه العن ه
ــة  ــول إلى العلاق ــن. إن الوص ــة المرؤوس ــب ثق ــه لكس ــن فعل يمك
ــا  ــادة. بذاته ــة القي ــاس كل شيء في رحل ــن أس ــع الموظف ــبة م المناس
لــن تحقــق النجــاح، لكــن مــن دونهــا ســيكون النجــاح بعيــد المنــال. 
تبــدأ القيــادة بتحديــد طبيعــة القائــد وطبيعــة نظــر المرؤوســن لــه، 
ولا يفــرض أن يتــم التركيــز عــى الســلطة أو صداقــة العمــل 
القائــد  الثقــة بكفــاءة  التعويــل عــى  وحدهــا، وإنــا يكــون 

ــخصيته.     وش
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القيادة بين الأهداف الذكية والأهداف 
الطموحة

يذكــر تشــارلز دويــج في كتابــه المثــر )أسرار الانتاجيــة في الحيــاة 
ــاضي،  ــرن الم ــن الق ــات م ــت في الثمانين ــة وقع ــن قص ــل( ع والعم
ــركات في  ــر ال ــدى أك ــك إح ــرال إلكتري ــت جن ــا انتهج عندم
العــالم، منهــج الأهــداف الذكيــة في طريقــة وضــع الأطــر الانتاجيــة 
ــث  ــف. حي ــف موظ ــذاك 22 أل ــم آن ــغ عدده ــذي بل ــا ال لموظفيه
ــة أن  ــف في الشرك ــى كل موظ ــه ع ــاطة بأن ــج ببس ــذا المنه ــوم ه يق
يكتــب خطابــاً لرئيســه المبــاشر في العمــل يوضــح فيــه أهدافــه التــي 
ــذه  ــق ه ــرق تحقي ــة وط ــة القادم ــا في المرحل ــى تحقيقه ــيعمل ع س
ــس  ــل الرئي ــا يقب ــا، وعندم ــب تلبيته ــي يج ــر الت ــداف والمعاي الأه
هــذا الخطــاب بعــد التحريــر والمناقشــة فإنــه يتحــول إلى عقــد عمل. 
ــى  ــي تتبن ــة والت ــداف الذكي ــداف بالأه ــذه الأه ــميت ه ــد س وق
ــاس،  ــة للقي ــددة، وقابل ــداف مح ــا أه ــي أنه ــر وه ــن المعاي ــدداً م ع
ــة، ومحــددة بزمــن. بمعنــى آخــر يجــب أن  وقابلــة للتنفيــذ، وواقعي
يكــون تحقيــق الأهــداف أمــراً واضحــا وميســوراً، ويجــب وصفهــا 

ــة. ــة ملموس ــر إلى خط ــة تش بطريق
ــادة  ــة القي ــة في ثقاف ــداف الذكي ــر بالأه ــة التفك ــرت طريق انت
بشركــة جنــرال إلكتريــك انتشــاراً كبــراً فلقــد أصبــح هنــاك 
الجــداول الذكيــة لمســاعدة مديــري المســتوى المتوســط عــى وصــف 
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ــداف  ــل الأه ــة لتحوي ــل الذكي ــهرية، وأوراق العم ــداف الش الأه
ــداف  ــة أن الأه ــاد الشرك ــل، وكان اعتق ــط عم ــخصية إلى خط الش
ــن  ــة. لك ــة قوي ــباب علمي ــع إلى أس ــاً يرج ــتحقق نجاح ــة س الذكي
ــاح  ــق الأرب ــن لم تحق ــن الزم ــرة م ــي ف ــد م ــة بع ــذه المنهجي ه
المنشــودة في ظــل انتاجيــة عــدد مــن مصانــع الشركــة، وأدى 
ــل  ــن الخل ــث ع ــة والبح ــداف الذكي ــة الأه ــادة دراس ــك إلى إع ذل
أو مشــكلات التطبيــق، خصوصــاً في تلــك الأقســام المتعثــرة، 
ــن  ــن المختص ــدد م ــن ع ــاعدة م ــب المس ــة بطل ــت الشرك ــد قام وق
ــة  ــد كلي وعــى رأســهم أســتاذ جامعــي يســمى )ســتيف كار( عمي
ــم  ــراً في عل ــا ، كان خب ــاثذرن كاليفورني ــة س ــال بجامع إدارة الأع
نفــس ووضــع الأهــداف وبــدأ الفريــق المختــص بمقابلــة الموظفــن 
ــرال  ــة جن ــد شرك ــال تأكي ــعورهم حي ــن ش ــألوهم ع ــا س وعندم
ــكوى  ــاع ش ــوا س ــة، توقع ــداف الذكي ــة الأه ــى أهمي ــك ع إلكتري
مــن هــذه المنهجيــة أو آراء تفيــد بأنهــم لا يــرون أنهــا منهجيــة مريحــة 
ــة  ــة المتتالي ــات الذكي ــة ، وأن الطلب ــن الانتاجي ــد م ــق المزي لتحقي
ــدلاً مــن ذلــك قــال الموظفــون إنهــم  تعوقهــم في ســر العمــل، وب
يحبــون نظــام الأهــداف الذكيــة، وأنهــا تمنحهــم الشــعور بالإنجــاز 

ــي . الحقيق
ــة كان  ــداف الذكي ــام الأه ــأن نظ ــص ب ــق المخت ــتنتج الفري ــد اس لق
يعــزز لــدى الموظــف الشــعور بالإنجــاز بينــا يجــد نفســه قــد حقــق 

الأهــداف المتفــق عليهــا، لكــن المشــكلة التــي تــم اكتشــافها مــن
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ــد  ــاشر ق ــه المب ــف ولا رئيس ــه لا الموظ ــص أن ــق المخت ــل الفري قب
ــة  ــة ومجدي ــداف مهم ــذه الأه ــت ه ــر إذا كان ــدى أك ــروا بم فك
للإنتاجيــة أم لا، فكــر رئيــس الفريــق د. ســتيف كار في أن الطريقــة 
الوحيــدة لتحســن الأداء هــي البحــث عــن طريقــة لإبعــاد الموظفين 
ــى  ــجيعهم ع ــدى ، وتش ــرة الم ــداف  قص ــى الأه ــز ع ــن التركي ع
ــدى،  ــة الم ــة طويل ــداف طموح ــر وأه ــات أك ــر في طموح التفك
وكانــت الاســراتيجية المتبعــة لتنفيــذ ذلــك هــي عمــل اجتماعــات 
ــون  ــم يقوم ــن وبدوره ــن التنفيذي ــن المديري ــدر م ــر ق ــم أك تض
باجتماعــات مــع الموظفــن، بحيــث تكــون هــذه الاجتماعــات أشــبه 
ــة  ــر صعوب ــداف الأكث ــوح والأه ــر الطم ــى التفك ــب ع بالتدري
ــل  ــن جع ــراتيجية م ــذه الاس ــتطاعت ه ــة. اس ــاً في الانتاجي وإتقان
ــاء في  ــدر والأخط ــل اله ــاح وتقلي ــن الأرب ــد م ــق المزي ــة تحق الشرك
ــلة  ــك سلس ــد ذل ــت بع ــم توال ــبة 35 % ث ــع إلى نس ــض المصان بع

ــة.    ــة للشرك ــداف الطموح الأه
ففــي عــام 1993 م ســافر الرئيــس التنفيــذي الشــهير للشركــة 
ــع  ــه م ــال لقاءات ــمع خ ــو وس ــش ( إلى طوكي ــاك ويل ــذاك )ج آن
ــداف  ــن الأه ــة ع ــرى ملهم ــة أخ ــة قص ــة ياباني ــادات تنفيذي قي
الطموحــة، فقــد ذكــروا لــه أن رئيــس نظــام الســكك الحديديــة في 
ــن في  ــل المهندس ــام أفض ــاً أم ــق تحدي ــام 1955 م أطل ــان في ع الياب
اليابــان. وهــو اخــراع القطــار الأسرع )قطــار الطلقــة(. بعــد ســتة 

ــتطيع ــرة تس ــاً لقاط ــاً أولي ــن نموذج ــق المهندس ــدم فري ــهر ق أش
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الانطــاق بسرعــة 65 ميــاً في الســاعة. حيــث أنــه في ذلــك الوقــت 
كانــت تلــك السرعــة ســتجعل ذلــك القطــار أحــد أسرع قطــارات 
نقــل الــركاب في العــالم، لم يقبــل رئيــس الســكك الحديديــة لقــد كان 
يريــد قطــاراً بسرعــة 120 ميــاً في الســاعة. أوضــح المهندســون أن 
هــذا الهــدف غــر واقعــي وغــر ممكــن. فــإذا انطلــق القطــار بتلــك 
ــتجعل  ــزي س ــرد المرك ــوة الط ــإن ق ــدة ف ــف بح ــة وانعط السرع
العربــات تخــرج عــن مســارها لذلــك ســتكون سرعــة 70 ميــاً في 
الســاعة أكثــر واقعيــة وإذا زادت سرعــة القطــار عــن هــذا فســوف 

يتحطــم.
سأل رئيس السكك: لماذا يجب أن تنعطف القطارات؟

ــد مــن  ــأن هــذا يحــدث بســبب وجــود العدي أجــاب المهندســون ب
ــال. الجب

سأل الرئيس مرة أخرى: لماذا لا نحفر الأنفاق إذاً؟
عــاد المهندســون مــرة أخــرى بنمــوذج لقطــار سرعتــه 80 ميــاً في 
ــة رفــض رفضــاً قاطعــاً  الســاعة . ولكــن رئيــس الســكك الحديدي
وانتقــد النمــوذج انتقــاداً شــديداً. وطلــب أن يكــون القطــار قــادر 

عــى الانطــاق بسرعــة 120 ميــاً في الســاعة. 
لقــد كان هــذا الهــدف الطمــوح والكبــر وطويــل المــدى والــذي 
ــدة  ــم لم ــط والتصمي ــر والتخطي ــن التفك ــن المهندس ــتغرق م اس
ــك  ــد ذل ــة بع ــرات السريع ــراع القاط ــياً في اخ ــبباً رئيس ــن س عام

ــكك  ــس الس ــوح لرئي ــذا الطم ــق ه ــد تحق ــالم . ولق ــول الع ح
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ــن (  ــدو شينكانس ــادر ) توكاي ــث غ ــام 1964م حي ــة في ع الحديدي
ــو إلى أوســاكا خــال  ــة طوكي أول قطــار طلقــة في العــالم مــن مدين
ــار  ــا القط ــا كان يقطعه ــة بين ــن دقيق ــان وخمس ــاعات وث ــة س ثلاث

ــاً . ــاعة تقريب ــم في 20 س القدي
ــة  ــر اعتيادي ــول غ ــر في حل ــون في التفك ــف المهندس ــد عك لق
تضمنــت النظــر في قضبــان الســكة الحديديــة نفســها وتغيــر 
معادلاتهــا وأحجامهــا وطريقــة اتصالهــا، وكذلــك في شــق الأنفــاق 
وتحييــد المنعطفــات الشــديدة، لقــد دفــع هــذا الرئيــس بالمهندســن 

ــراع. ــر والاخ ــم في التفك ــى إمكانياته إلى أق
ــذاك  ــرال الكتريــك آن بالنســبة لجــاك ويلــش رئيــس شركــة جن
ــه  ــاد إلى موطن ــا ع ــر فعندم ــام كب ــدر إله ــة مص ــذه القص ــت ه كان
ــوده د ســتيف كار وأخــره  اجتمــع الفريــق المختــص الــذي يق
بــأن الشركــة تحتــاج إلى المزيــد مــن الأهــداف الطموحــة والجريئــة 
وســينبغي عــى كل مديــر تنفيــذي وكل قســم بالإضافــة إلى تقديــم 
ــرون  ــتطيع المدي ــد لا يس ــوح ق ــدف طم ــد ه ــة تحدي ــداف ذكي أه
ــرف  ــو ع ــه ل ــة، لأن ــل في البداي ــى الأق ــذه ع ــة تنفي ــف كيفي وص
كيفيــة تنفيــذه فلــن يكــون هدفــاً طموحــاً. وقــال ويلــش إنــه يجــب 
ــع  ــدث م ــا ح ــرار م ــى غ ــر ع ــاركة في ))التفك ــع  المش ــى الجمي ع

ــة((. ــار الطلق القط
ــح كل  ــان أصب ــش إلى الياب ــة ويل ــن رحل ــهر م ــتة أش ــد س بع
ــال -  ــبيل المث ــى س ــاً- ع ــاً طموح ــك هدف ــة يمتل ــم في الشرك قس
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ــه ســيقوم بتقليــل  أعلــن قســم تصنيــع محــركات الطائــرات أن
ــبة %25  ــة بنس ــركات المنتج ــة المح ــد صناع ــوب وتجوي ــدد العي ع
ــم  ــم أخبره ــم ، ث ــدف حكي ــوب ه ــل العي ــأن تقلي ــش ب ــق ويل واف
بأنــه ينبغــي عليهــم تجويدهــا بنســبة 70%!! وكانــت كل محــاولات 
المديــرون لثنــي ويلــش عــن هــذه النســبة -التــي رأوا أنها مســتحيلة 
بــل وســخيفة - قــد قوبلــت بالرفــض. ممــا جعلهــم يضطــرون إلى 
العديــد مــن الإجــراءات الكبــرة لتحقيــق هــذه النســبة بــدءاً مــن 
ــن  ــار العامل ــح اختي ــة لوائ ــادة دراس ــال، وإع ــب الع ــرق تدري ط
وتوظيفهــم، وكذلــك عــرض المميــزات الوظيفيــة للنابغــن في 
هــذا المجــال لدرجــة أنهــم غــروا طريقــة الــدوام بــا تتوافــق مــع 
رغباتهــم، وكذلــك طريقــة إدارة المصنــع، وإعــادة تحديــد الواجبات 
الوظيفيــة، والعديــد مــن الإجــراءات التــي ســاهمت في إصلاحــات 
شــاملة وواســعة المــدى مــن أجــل تحقيــق هــذه النســبة الطموحــة.
بإمكاننــا القــول إن تأثــر الأهــداف الطموحــة وحــث العاملــن 
عــى الالتــزام نحــو الأهــداف الطموحــة التــي تبــدو بعيــدة المنــال 
ــاج،  ــكار والانت ــة في الابت ــرات هائل ــق طف ــى تحقي ــاهم ع ــد يس ق
وتحويــل الانتبــاه إلى احتــالات جديــدة للمســتقبل وإشــعال جــذوة 
ــوة  ــن ق ــراس م ــب الاح ــك يج ــع ذل ــة. وم ــاط في المؤسس النش
الأهــداف الطموحــة فقــد أظهــرت الدراســات أنهــا يمكــن أيضــاً 
ــن  ــاح لا يمك ــأن النج ــاع ب ــر والاقتن ــاط والذع ــبب الاحب أن تس
ــاس ــاعد الن ــذي يس ــوح ال ــن الطم ــع ب ــط رفي ــاك خ ــه، فهن تحقيق
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ــم  ــؤدي إلى تحط ــذي ي ــور ال ــن الته ــش وب ــق شيء مده ــى تحقي ع
ــة. ــروح المعنوي ال

ــز  ــذي يحف ــد وال ــوح الجي ــدف الطم ــى اله ــرف ع ــن التع ويمك
ــه إلى  ــى تحويل ــا ع ــال قدرتن ــن خ ــد م ــكار والتجدي ــى الابت ع
مجموعــة مــن المراحــل مــن الأهــداف الذكيــة قصــرة المــدى 
والقابلــة للتنفيــذ. كذلــك لا يجــب أن تكــون الأهــداف الطموحــة 
في التدقيــق عــى التفاصيــل التــي لا طائــل مــن ورائهــا، ولكــن في 
العموميــات ذات الأثــر والمــردود الكبــر عــى المؤسســة أو الشركــة 

ــة. ــداف الذكي ــن الأه ــل م ــى مراح ــا ع ــن تنفيذه ــي يمك والت
لقــد تعرضــت دراســات أكاديميــة وكتــب في علــم نفــس الإدارة 
ــة  ــداف الذكي ــك الأه ــرال الكتري ــة جن ــي شرك ــاح تبن ــألة نج لمس
ــات  ــن المؤسس ــد م ــت العدي ــا قام ــاً. ك ــة مع ــداف الطموح والأه

ــد نظــام الشركــة. ــة بتقلي العالمي
إننــا نســتطيع بالفعــل تغيــر طريقــة تــرف النــاس مــن خــال 
الطلــب منهــم التفكــر في أهدافهــم بشــكل مختلــف، وحالمــا نــدرك 
كيفيــة القيــام بهــذا يمكننــا القيــام بأمــور كبــرة لم تكــن تخطــر ببالنــا
ــرت في  ــي ذك ــات الت ــن الدراس ــد م ــج العدي ــدت نتائ ــد أك وق
ــاك ) 2019م(  ــت لا ينب ــب كين ــاً( للكات ــك رئيس ــاب ) بصفت كت
والتــي  أجريــت في جامعــة ) ووتــر لــو ( وجامعــة  )ميلبــورن  ( أن 
ــة  ــن في حال ــة ولك ــكارات رائع ــؤدي إلى ابت ــة ت ــداف الطموح الأه
ــا ــيمها وتحويله ــاً لتقس ــاس نظام ــك الن ــا يمل ــط عندم ــدة فق واح
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ــة ــع قائم ــد م ــف أو القائ ــل الموظ ــة ، وأن تعام ــط ملموس إلى خط
تحتــوي أهــداف طموحــة بعيــدة المنــال فحســب فمــن المرجــح أن 
تســبب الاحبــاط والنفــور . لذلــك يتمثــل الحــل في كتابــة القوائــم 
ــداف  ــة والأه ــداف الطموح ــع الأه ــي تجم ــدة الت ــداف الجي والأه

ــة .  الذكي
ــرة ،  ــاً كب ــم أحلام ــرى ، احل ــك الك ــة طموحات ــر في قائم فك
صــف الأهــداف التــي تبــدو مســتحيلة للوهلــة الأولى مثــل تحقيــق 
نســب إنجــاز عاليــة في العمــل ، تخفيــض الأخطــاء وضبــط الجــودة 
بنســب فــوق 60 % ، زيــادة المبيعــات إلى الضعــف .. اخــر الهــدف 
ــه  ــدى ، ووج ــرة الم ــوات قص ــيمه إلى خط ــدا تقس ــم إب ــن ث وم

ــة : ــئلة التالي ــك الأس لنفس
ــذه في اليــوم ؟ أو  مــا التقــدم الحقيقــي الــذي يمكنــك تنفي 	-

الأســبوع ؟ أو الشــهر ؟
ــالي  ــوم الت ــا في الي ــوف تتخذه ــي س ــراءات الت ــا الإج م 	-

؟ التاليــة  الثلاثــة  الأســابيع  مــدى  وعــى 
ــب  ــي تصاح ــدى الت ــرة الم ــددة قص ــوات المح ــا الخط م 	-

؟ الكبــر  النجــاح 
هل الجدول الزمني مناسب وعملي ومرن ؟ 	-

ــهرين  ــهر .. ش ــال ش ــرى خ ــة الك ــتصل للنتيج ــل س ه 	-
..عــام ؟
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كيــف ســتقوم بقيــاس مــدى تقدمــك نحــو الهــدف الكبير؟ 	-
ــى  ــاعدك ع ــي تس ــة والت ــرة في المؤسس ــور المتوف ــا الأم م 	-

الطمــوح؟ الإنجــاز  إلى  للوصــول  العمــل  بدايــة 
مــا العقبــات المتوقعــة وكيــف ســرتب أولويــات مواجهتها  	-
إنجــاز في تذليــل  المناســبة لإحــراز  المــدى  والحلــول قصــرة 

العقبــات؟
الطموحــة  الأهــداف  إلى  نحتــاج  نحــن  القــول  خلاصــة 
ــوس  ــر وملم ــر كب ــق تغي ــل أن نحق ــن أج ــة م ــداف الذكي والأه
ــدف  ــد اله ــى تحدي ــد ع ــك يعتم ــق ذل ــراءات لتحقي ــم الإج ، وأه
الطمــوح ومــن ثــم تحديــد الأهــداف الذكيــة في ذات الســياق  
التــي مــن خلالهــا يمكــن أن تتبنــى أفضــل خطــة عمــل ملموســة 

لإحــداث النقلــة النوعيــة الكبــرة في الإنجــاز والأداء . 
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إعادة الإنسانية إلى مفهوم القيادة

ــن  ــادة »بنجام ــم القي ــهير في عل ــي الش ــب الأمريك ــرح الكات ط
كيســلر« هــذا العنــوان لمقالــه في إحــدى المجــات الإداريــة» إعــادة 
الإنســانية إلى مفهــوم القيــادة « كان عنوانــاً مميــزاً تطــرق مــن خلالــه 
ــوم  ــن المفه ــاً ع ــه حالي ــد عن ــذي ابتع ــدر ال ــادة والق ــوم القي لمفه
ــة  ــة مهم ــه بإحصائي ــح مقال ــد افتت ــادة. وق ــل للقي ــاني الأصي الإنس
تتعلــق بتكلفــة اســتثمار الــركات حــول العــالم في تطويــر وتدريــب 
ــذا  ــات في ه ــالي النفق ــغ إجم ــن. إذ بل ــن التنفيذي ــادات والمديري القي
ــام 2013 م.  ــو ع ــد وه ــام واح ــار دولار في ع ــال 45.5 ملي المج
لكــن بقيــاس النتائــج يذكــر كيســلر أن الأبحــاث تشــر إلى أن هــذه 
ــادات حــول العــالم لم تحقــق  ــب القي ــر وتدري الاســتثمارات في تطوي
ــر  ــب والتطوي ــس التدري ــم أس ــد أه ــا، فأح ــوة منه ــات المرج الغاي
في علــم القيــادة هــو الوصــول إلى مفاهيــم راســخة وســليمة 
ــب  ــر في غال ــد. إذ ينت ــه بع ــم حدوث ــا لم يت ــذا م ــادة، وه ــن القي ع
ــم  ــادة القائ ــوم القي ــج لمفه ــة تروي ــدورات التجاري ــات ال أطروح
ــر في  ــك التأث ــا ذل ــت بأنه ــا وصف ــادة لطالم ــر( فالقي ــى )التأث ع
ــق أهــداف المؤسســة.. أو تحريــك الموظفــن نحــو  ــن لتحقي الآخري
ــدد  ــات ع ــودة لدراس ــه بالع ــلر بأن ــر كيس ــة.. ويذك ــة المؤسس رؤي
مــن الباحثــن وأســاتذة الســلوك التنظيمــي بكليــة إنســياد للأعــال 
ــزال ــو اخت ــادة ه ــوم القي ــر( بمفه ــردة )التأث ــط مف ــدوا أن رب وج
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ــن  ــر م ــر في كث ــانية. فالتأث ــر إنس ــادة الأكث ــوم القي ــئ لمفه خاط
للبرجماتيــة  مبهــرج  وشــكل  للإكــراه.  مهذبــة  لغــة  الأحيــان 
الإداريــة، وإن كان لا يخلــو عمــل القائــد مــن التأثــر في الآخريــن. 
ــاعاً  ــر اتس ــر أكث ــأن آخ ــادة ش ــوم القي ــر أن مفه ــي، غ ــذا حقيق ه
ــل  ــن أج ــة، م ــون في الكلي ــرى الباحث ــث ي ــر. حي ــرة التأث ــن فك م
إعــادة الإنســانية لمفهــوم القيــادة العــودة للــوراء إلى المعنــى القديــم 
ــل  ــن أج ــذول م ــد المب ــاً )الجه ــا دائ ــادة بوصفه ــل للقي والأصي
ــا فلــن  ــال المرؤوســن فيهــا )إذا كنــت لا تمثلن الجماعــة( فلســان ح
تكــون قائــداً لنــا( يمكــن أن تكــون رئيســاً رســمياً لكــن لا تشــغل 
بالــك بمفهــوم القيــادة حتــى يشــعر الموظفــن بأنهــم يــرون شــخصاً 

ــل. ــم الكام ــم وتأييده ــه صوته ــتحق أن يمنحون ــؤاً يس كف
ــى مــن  ــن تتأت ــادة ل ــإن حقيقــة القي مــن خــال هــذا المفهــوم ف
ــدة منهــا أو الاســتغلالية، ولا  خــال قــدرات التأثــر الكثــرة الجي
مــن خــال الاســتلطاف القائــم عــى المنفعــة. إنــه مفهــوم ذو جوهر 
إنســاني. فلــن ينظــر للرئيــس كقائــد إلا مــن خــال فريــق العمــل. 
هــل فريــق العمــل يــرى أمامــه خــر مــن يمثلــه وخــر من يســتحق 
ــادة مــن  ــة تنتقــل طبيعــة مفهــوم القي ــه وتأييــده؟ بهــذه الرؤي صوت
التركيــز عــى القائــد إلى التركيــز عــى المرؤوســن ويمكــن أن تقيــس 
ــرى الموظفــن يتعاملــون  ــي ن ــد في اللحظــة الت حينهــا ســلوك القائ
معــه كممثــل لهــم، وكخــر إنســان يهتــم لشــأنهم وشــأن العمــل في 

الوقــت نفســه.
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ــن  ــب، ولك ــر( فحس ــزل في )التأث ــن أن تخت ــادة لا يمك إذن القي
ــر، ومــدى رضــا الموظفــن عــن شــكل ذلــك  ــة هــذا التأث في كيفي
ــد  ــع القائ ــذي يصن ــب ال ــر المناس ــه التأث ــهم بأن ــر، وإحساس التأث
المناســب. فيمكــن اختصــار مفهــوم القيــادة الإنســاني بأنــه )القبــول 
للقائــد لــدى الموظفــن والإحســاس بأنــه خــر مــن يمثلهــم 
ــد  ــم في تحدي ــار له ــو كان الخي ــا ل ــه في ــة بأن ــم والقناع ــوب عنه وين

ــردد(. ــا ت ــيختارونه ب ــهم فس ــن يرأس م
وجــد كيســلر أن إعــادة الإنســانية لمفهــوم القيــادة تتطلــب أيضــاً 
توضيــح الفــرق بــن مفهــوم القيــادة وبــن مفهــوم الإدارة. فكثــراً 
ــادات  ــر القي ــتهدف تطوي ــي تس ــة الت ــدورات التدريبي ــت ال ــا كان م
ــاً في  ــادة دائ ــع القي ــيء، وتض ــب ال ــاً في الجان ــع الإدارة دائ تض
ــط،  ــن التخطي ــم، وحس ــل: التفه ــارات مث ــن. فعب ــب الحس الجان
والتحفيــز، والتشــجيع، والإلهــام خاصــة بالقائــد. وعبــارات 
مثــل: قــر النظــر، وســوء التخطيــط، وغيــاب الرؤيــة، والقســوة، 

ــر. ــة بالمدي ــة خاص ــف المرون وضع
ــت  ــي جعل ــر العلم ــفي وغ ــكل التعس ــذا الش ــة به ــذه المقارن ه
ــر(  ــة )مدي ــد أن كلم ــادة يعتق ــارس الإدارة أو القي ــن ي ــر مم الكث
كلمــة ســلبية. وكلمــة )قائــد( كلمــة إيجابيــة تقــع في الجهــة المقابلــة! 
والحقيقــة أن القيــادة ليســت أفضــل مــن الإدارة أو بديلــة عنهــا، 
والإدارة كذلــك ليســت أفضــل مــن القيــادة أو بديلــة عنهــا. القيادة 
ــد مــن نقــاط الاتفــاق، وبينهــا والإدارة نظامــا عمــل بينهــا العدي
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أيضــاً عــدد مــن نقــاط الاختــاف. لكنهــا نظامــا عمــل للتكامــل 
ولــكل واحــد منهــا طريقتــه ووظيفتــه وأنشــطته المميــزة. 

ــادة  ــن القي ــاف ب ــاط الاخت ــر نق ــل ذك ــد قب ــن التأكي ويمك
والإدارة. أن كلا منهــا يحتــاج إلى القيــم والأخــاق الحســنة ويحتــاج 
ــات  ــرام العلاق ــاج لاح ــر، ويحت ــد النظ ــد، وبع ــط الجي إلى التخطي
ــدة مهمــة  ــز العاملــن. كل الأمــور الحســنة والجي الإنســانية، وتحفي
أن تكــون في القائــد أو المديــر عــى حــد ســواء. كــا أن كل الأمــور 
الســلبية والخاطئــة مــن المهــم أن يتجنبهــا القائــد والمديــر عــى حــد 

ــواء. س
للمناصــب  التكليــف  الرســمية في  المســميات  قــد تختلــف 
الرســمية. فعــادة في المستشــفيات يســمى أعــى شــخص في ســلطة 
ــه لا يمكــن  ــي أن ــر المستشــفى( لكــن ذلــك لا يعن المستشــفى )مدي
أن يكــون قائــداً.. بينــا في القطاعــات العســكرية التســمية الرســمية 
للرؤســاء تكــون )قائــد عســكري( لكــن هــذا لا يمنــع أن يتــرف 

ــرة.. ــان كث ــه في أحي ــر في عمل كمدي
ــادة والإدارة  ــن القي ــات ب ــرز الاختلاف ــر أب ــن ذك ــك يمك لذل

ــالي: ــو الت ــى النح ع
الإدارة تتواكــب مــع الأحــداث بينــا القيــادة تســابق  	-

الأحــداث.
ــا يشــمله  الإدارة تتكيــف مــع تعقيــدات الوضــع الحــالي ب 	-
ــداث ــعى لإح ــادة تس ــا القي ــة. بين ــن تنفيذي ــراءات وقوان ــن إج م
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التغيير ومن ثم التكيف معه.
ــة  ــبات والمحافظ ــتمرارية المكتس ــى اس ــرص ع الإدارة تح 	-

عــى تطورهــا التدريجــي.
القيــادة قــد تدخــل بالمكتســبات في مغامــرة مدروســة  	-

وفــرة. أكثــر  جديــدة  مكتســبات  لتحقيــق 
الإدارة عــادة مــا تقــارن وتقيــس أدائهــا بالأربــاح الدوريــة  	-

ــل. ــح العم ــق لوائ ــاح في تطبي ــودة والنج ــق الج وتحقي
النوعيــة  بالنقــات  أدائهــا  تقيــس  مــا  عــادة  القيــادة  	-

الابتــكار. وحجــم  والتجديــد 
ــاء  ــن الرؤس ــف م ــب بتكلي ــر المنص ــح المدي في الإدارة يمن 	-
الأعــى، بينــا في القيــادة يمنــح الرئيــس صفــة القيــادة مــن خــال 

ــن. ــد المرؤوس ــاع وتأيي اقتن
ومــن خــال الفــارق الأخــر نعــود مــن جديــد لعنــوان مقــال 
كيســلر ) إعــادة الإنســانية لمفهــوم القيــادة ( حيــث يمكــن اختصــار 
جميــع مــا ذكــر بــأن مــن يمنــح لقــب القيــادة هــم المرؤوســن حــن 
يــرون شــخصاً صاحــب كفــاءة وقيــم وقــدرة عــى تمثيــل مجموعــة 

العمــل خــر تمثيــل .
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أساليب القيادة

»إن كل فــرد منــا ينبغــي أن يضــع لنفســه أســلوبه الخــاص 
وطريقتــه الخاصــة باســتخدام المهــارات والصفــات الشــخصية 

التــي ورثناهــا«                                               جــون هــارفي

ــرف  ــادة بالتع ــال القي ــاث في مج ــات والأبح ــت الدراس  اهتم
عــى أســاليب القيــادة عنــد القــادة والرؤســاء وتناولــت الأســاليب 
الأكثــر شــهرة مثــل الأســاليب الأتوقراطيــة والديموقراطيــة وتعــد 
أهــم الدراســات في هــذا المجــال دراســتين تــم إجراؤهمــا في عامــي 
1939 - 1940 م بواســطة باحثــن أمريكيــن همــا ) وايــت وليبيت 
ــس  ــم النف ــيكية في عل ــارب الكلاس ــن التج ــد م ــوم تع ــي الي ( وه
ــدى  ــم م ــو تقيي ــتين ه ــن الدراس ــن هات ــدف م ــي واله الاجتماع
نجــاح وفعاليــة الطــرق المختلفــة لممارســة دور القيــادة وفي تجربتهــا 
ــلوبين  ــلوك أو أس ــن الس ــن م ــن نوع ــة ب ــد مقارن ــا بعق الأولى قام
في الإدارة ) الأســلوب الأتوقراطــي ) الديكتاتــوري ( - الأســلوب 
الديموقراطــي ( وهــذان المصطلحــان واضحــان مــن تلقــاء نفســيهما 
وليســا في حاجــة إلى توضيــح فالقائــد الأتوقراطــي لا يــرى الحاجــة 
ــرار  ــذ الق ــه يتخ ــن . إن ــع المرؤوس ــه م ــة قرارات ــورة ومناقش للمش
بنفســه ويتوقــع مــن فريــق العمــل التنفيــذ دون مناقشــة. أمــا القائــد 

الديموقراطــي فإنــه يناقــش القــرارات قبــل أن يعتمدهــا ويحفــز



أساليب القيادة

33

ــرار  ــذ الق ــم يتخ ــن ث ــرأي وم ــداء ال ــاركة وإب ــل للمش ــق العم فري
ــن. ــع المرؤوس ــه م ــم تداول ــذي ت ــه أو ال ــع علي المجم

في أبحــاث أخــرى ظهــر أســلوب ثالــث في القيــادة وصفــوه بأنــه 
أســلوب " عــدم التدخــل إلا عنــد الــرورة القصــوى " وفي هــذا 
النــوع الثالــث كــا يتضح مــن اســمه يلعــب القائــد دوراً أساســياً في 
شــؤون الجماعــة ولا يتفاعــل مــع الجماعــة عــادة إلا بنــاء عــى مبادرة 
منهــم. غــر أن هنــاك ملاحظــة مهمــة توجــه لهــذه الأســاليب بأنهــا 
غــر واقعيــة حيــث أن الســلوك الفعــي للعديــد مــن القــادة وربــا 
معظمهــم في العمــل ســوف يكــون في مــكان مــا بــن نوعي الســلوك 
المتناقضــن بمعنــى أن ســلوك القائــد لــن يكــون أتوقراطيــاً خالصــاً 
ــه ســيكون في مــكان مــا بــن الاثنــن.  ــاً محضــاً ولكن أو ديموقراطي
ويعتــر كلًا مــن )تانينبــاوم وشــميدت ( مــن بــن الباحثــن الذيــن 
أوضحــوا هــذه النقطــة فهــا يريــان أن ســلوك القائــد يختلــف عــى 
نحــو متــدرج وكلــا ابتعــد القائــد عــن الأتوقراطيــة زادت مشــاركة 
ــادة  ــاً أن القي ــان أيض ــا يري ــرار وهم ــاذ الق ــة اتخ ــن في عملي المرؤوس
ــات  ــا في المؤسس ــادر أن نصادفه ــن الن ــة م ــة الخالص الديموقراطي

الرســمية.
ــن أن  ــادة يمك ــاليب للقي ــة أس ــا أربع ــتنتجت بحوثه ــد اس وق

ــادلر ، 2008م(: ــي ) س ــدرج ه ــاس مت ــى مقي ــا ع نحدره
الأســلوب الأتوقراطــي: القائــد هنــا يتخــذ القــرارات  	-1 

ويعلنهــا متوقعــاً مــن المرؤوســن تنفيذهــا دون نقــاش.
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الأســلوب الــذي يعتمــد عــى الإقنــاع: والقائــد عنــد هــذه  	-2
النقطــة مــن المقيــاس يتخــذ أيضــاً القــرارات للجماعــة دون مناقشــة 
أو مشــاورة ولكنــه يعتقــد أن النــاس ســوف يكونــون أكثــر حماســاً 
ودافعيــة للعمــل إذا تــم إقناعهــم بــأن هــذه القــرارات جيــدة وهــو 
يقــدم للعاملــن الكثــر مــن الــرح والتســويق لقراراتــه للتغلــب 
ــراً  ــذل كث ــد يب ــه والقائ ــد أن يفعل ــا يري ــة لم عــى أي مقاومــة محتمل
ــي  ــداف الت ــق الأه ــن لتحقي ــة العامل ــارة حماس ــد لإث ــن الجه م

ــة. ــا للجماع وضعه
ــن  ــح م ــم ملم ــورة: إن أه ــى المش ــم ع ــلوب القائ الأس 	-3
ملامــح هــذا الأســلوب هــو أن القائــد يتشــاور مــع أعضــاء الجماعة 
قبــل اتخــاذ القــرارات. وهــو في الواقــع يأخــذ في اعتبــاره نصيحتهــم 
ومشــاعرهم عنــد صياغــة قراراتــه ويمكــن لهــذا القائــد في بعــض 
ــال  ــة ح ــى أي ــم ع ــيه ولكنه ــورة مرؤوس ــل مش ــان ألا يقب الأحي
ــوع  ــذا الن ــت ه ــد وتح ــى القائ ــر ع ــم التأث ــعرون أن في إمكانه يش
مــن القيــادة يظــل القــرار والمســؤولية الكاملــة عنــه هــي مســؤولية 
القائــد ولكــن درجــة اشــراك المرؤوســن في اتخــاذ القــرار هنــا أكــر 

ــابقة. ــاليب الس ــا في الأس ــر منه بكث
أســلوب القيــادة الديموقراطــي: القــادة الذين يســتخدمون  	-4
ــيهم  ــى مرؤوس ــكلة ع ــون المش ــا يعرض ــادة م ــلوب ع ــذا الأس ه
ــر أو  ــد المؤتم ــبه بقائ ــون أش ــا يك ــد هن ــة والقائ ــم للمناقش ويدعونه
ــم  ــأن يت ــمح ب ــو يس ــرار وه ــذ الق ــه متخ ــن كون ــر م ــس أكث الرئي
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ــدلاً  ــة ب ــة جماعي ــة مناقش ــال عملي ــن خ ــرار م ــل إلى الق التوص
ــهم. ــه رئيس ــم بوصف ــه عليه ــن فرض م

وبعــض الأبحــاث التــي أجراها قســم الأبحاث في كليــة أشريدج 
ــاف  ــت باستكش ــا اهتم ــة في بريطاني ــال الصناع ــى مج ــإدارة ع ل
موقــف الموظفــن تجــاه هــذه الأســاليب الأربعــة في القيــادة) ســادلر 
، 1966م( حيــث شــملت عينــة البحــث أكثــر مــن 1500 موظــف 
ــب  ــتبيان وطل ــة في اس ــادة الأربع ــاليب القي ــف أس ــم وص ــد ت وق
مــن الموظفــن أن يحــددوا نــوع المديــر الــذي يعتقــدون أنهــم ســوف 
ــت  ــد أعطي ــره وق ــن غ ــر م ــه أكث ــت قيادت ــل تح ــتمتعون بالعم يس
الرمــوز )أ(،)ب(،)ج(،)د( ولم يتــم اســتخدام مصطلــح أوتقراطــي 
ــى  ــميات ع ــذه المس ــر ه ــى لا تؤث ــك حت ــر ذل ــي أو غ أو إقناع
ــر  ــى أك ــاز ع ــذي ح ــلوب ال ــة. وكان الأس ــراد العين ــات أف إجاب
قــدر مــن التفضيــل هــو الأســلوب القائــم عــى المشــورة 67% يليــه 
أســلوب الإقنــاع 23% أمــا الأســلوب الديموقراطــي فــكان الأقــل 
تفضيــاً حيــث لم يحصــل إلا عــى نســبة 2% وقــد طلــب مــن أفــراد 
ــر مــن غــره  ــق أكث ــذي ينطب ــة أيضــاً أن يذكــروا الوصــف ال العين
ــن  ــن ب ــم م ــاشرون له ــرون المب ــه المدي ــذي يتبع ــلوب ال ــى الأس ع
هــذه الأســاليب الأربعــة وهنــا تمــت إضافــة إجابــة خامســة لبديــل 
ــع أي  ــاق م ــى الإط ــابه ع ــر لا يتش ــلوب المدي ــي ) أس ــافي وه إض
ــا  ــتويات الدني ــظ في المس ــاليب ( ولوح ــذه الأس ــن ه ــلوب م أس
ــدون أن ــن يعتق ــة الذي ــراد العين ــبة أف ــاض نس ــة انخف ــن المؤسس م
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أســلوب القيــادة الــذي يتبعــه قائدهــم هــو أســلوب الإقنــاع أو 
ــبة إلى %36  ــت النس ــا وصل ــورة. بين ــى المش ــم ع ــلوب القائ الأس
ــاءهم  ــرون أن رؤس ــن ي ــتوى الإداري مم ــة في المس ــراد العين ــن أف م

ــورة. ــى المش ــم ع ــلوب القائ ــون الأس يتبع
ــاج  ــى الانت ــادة ع ــلوب القي ــر أس ــول أن تأث ــن الق ــي ع وغن
ــم أن  ــات بالرغ ــن الدراس ــد م ــه العدي ــوس وأكدت ــح وملم واض
الانتــاج تتحكــم فيــه متغــرات وأبعــاد كثــرة تجعــل مــن الصعــب 
تحديــد العامــل الحاســم في التأثــر. غــر أن هــذا يجعلنــا نأخــذ بعــن 
الاعتبــار مــا يشــكل جانبــاً مهمــاً في دراســة القيــادة وهــو مســألة 
ــلوباً  ــد أس ــى القائ ــا لا يتبن ــم فعندم ــن وتوقعاته ــف المرؤوس مواق
واضحــاً ومحــدداً في القيــادة فإنــه مــن المرجــح أن يفشــل في إعطــاء 
العاملــن تحــت رئاســته مجموعــة واضحــة مــن التوقعــات يعرفــون 
ــون  ــة ويعرف ــف المختلف ــون في المواق ــف يتصرف ــها كي ــى أساس ع
منهــا كيــف ســيكون رد فعلــه في مختلــف المواقــف ويمكــن القــول 
ــا يرغبــون في وجــود نــوع معــن مــن  ــه رغــم أن المرؤوســن رب إن
ــورة  ــألة المش ــاً بمس ــق مث ــا يتعل ــم في ــن قادته ــم وب ــة بينه العلاق
ــرارات  ــم في الق ــرون آراءه ــب المدي ــون أن يطل ــدى يحب وإلى أي م
التــي يتخذونهــا إلا أن مــا يحتاجونــه أكثــر مــن ذلــك وهــو وجــود 
ــون الأرض  ــم يعرف ــم تجعله ــن قادته ــم وب ــتقرة بينه ــة مس علاق
التــي يقفــون عليهــا وتجعــل مــن الممكــن لهــم أن يتنبــأوا بتصرفــات 

ــة . ــف المختلف ــهم في المواق رئيس
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أدوار الإدارة ومسؤولياتها

  في الغالــب يمكــن إيجــاز أهــم أدوار الإدارة الناجحــة في ثلاثــة 
محــاور يحتــاج القائــد للاهتــام بــكل محــور منهــا بــا يضمــن التأثــر 
فيــه التأثــر الإيجــابي الــذي يعمــل عــى تطويــر المؤسســة بالكامــل:
الأفــراد: حيــث لــكل موظــف أو عامــل فرديته وشــخصيته  	-1

التــي تــؤدي في نهايــة الأمــر إلى تحفيــزه أو تهميشــه.
والأقســام  العمــل  مجموعــات  وتشــمل  التنظيــات:  	-2
والفــروع ثــم المؤسســة ككل فلــكل تنظيــم ســاته وروحــه وقوانينــه 

ــه. ــي تحرك الت
المنتجــات  وتحســن  تصميــم  وتتضمــن  المخرجــات:  	-3

وتســويقها. وابتكارهــا  والخدمــات 
هــذه هــي المحــاور الثلاثــة التــي يتحتــم عــى كل قائــد أن يؤثــر 
ــل  ــاً ب ــاً محك ــادة عل ــت القي ــرف. فليس ــكل مح ــا بش ــا ويقوده فيه
ــا  ــض منه ــزء الغام ــا في الج ــن سره ــن ويكم ــرب إلى الف ــي أق ه

ــه. ــه أو تحليل ــن شرح ــذي لا يمك ال
قبــل ذلــك يحتــاج القائــد إلى الإحســاس بحجــم المســؤولية التــي 
عــى عاتقــه. إن هــذه المســؤولية هــي التــي ســتحدد مــدى جديتــه 
ــد  ــن يفق ــة ح ــعر بالعقوب ــتجعله يش ــي س ــاح . وه ــق النج في تحقي
ــد  ــى يفق ــن مت ــاء. ولك ــن والعم ــن المرؤوس ــه في أع مصداقيت

ــل. ــر فاش ــد أو مدي ــه قائ ــرف بأن ــى يع ــه؟ مت ــد مصداقيت القائ
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إن المقيــاس الحقيقــي لذلــك هــو مــدى إنجــازه للأهــداف التــي 
حددهــا مــع الفريــق في بدايــة العــام. إذا كان مــن الســهل أن ينطــق 
المــرء بــا لا يفعــل فــإن هــذا يعــد المعيــار الحقيقــي لفشــل القائــد. 
وانتهــاء مصداقيتــه أمــام الموظفــن. وفي الواقــع لــن تختلــف نظرتنــا 
لمديــر لا يحقــق الأهــداف التــي التــزم بتحقيقهــا عــن نظرتنــا لعامــل 
ــزل  ــا في المن ــا خل ــح لن ــاه ليصل ــباكة أحضرن ــاء أو الس في الكهرب
وظــل حائــراً لا يقــدم ولا يؤخــر ويتخبــط دون حــل المشــكلة إننــا 
ســننظر لــه عــى أنــه عامــل فاشــل وســنطرده دون مقابــل ، وهــذا 
ــة  ــومة في خط ــداف المرس ــق الأه ــد لا يحق ــن قائ ــداً ع ــف أب لا يختل
العمــل . مــن هنــا كان الحــس بالمســؤولية هــو البوصلــة التــي تدفــع 
ــاك شــكلين للمســؤولية عــى  ــق الأهــداف. وهن ــر إلى تحقي أي مدي

المديــر أن يدركهــا جيــداً:
المســؤولية الفنيــة والتنفيذيــة وتخــص الموظفــن والتنفيذيــن  	-1

وتشــمل كفــاءة الإجــراءات والأســاليب وفعاليتهــا.
ــمل  ــن وتش ــص المديري ــة وتخ ــة والقيادي ــؤولية الإداري المس 	-2
ــه.  ــاد والتوجي ــيق والإرش ــراتيجي والتنس ــط الاس ــاءة التخطي كف
ولا يمكــن لأحــد هذيــن الطرفــن أن يســر إلا مرتكــزاً عــى 
الآخــر فلــكل منهــا قــدر محــدد مــن المســؤولية ولــكل منهــا جــزء 

ــؤولياته. ــاء بمس ــق في الوف ــذي يتحق ــاح ال ــن النج م
 تتطلــب المســؤولية أيضــاً الاهتــام بعــدد مــن المبــادئ الإداريــة 
التــي تعــد روافــد مهمــة للقائــد مــن أجــل تصحيــح مســار الإدارة
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دائــا نحــو الأفضــل. يشــر القيــادي الخبــر والكاتــب الأمريكي 
الشــهير جــاك ويلــش إلى أهــم هــذه المبادئ: 

التركيــز عــى اكتســاب الثقــة وحتــى يثــق الموظفــون  	-
بمديرهــم عليــه أن يحقــق ثلاثــة أشــكال مــن الثقــة: الثقــة 
الشــكوى والمعاملــة  تفهــم أســباب  الشــخصية وتتلخــص في 
ــى  ــه ع ــعره بقدرت ــه وتش ــف كرامت ــظ للموظ ــي تحف ــة الت الكريم
ــر  ــد أو المدي ــدرة القائ ــص في ق ــة وتتلخ ــة الإداري ــاز - الثق الإنج
مــن وجهــة نظــر الموظفــن عــى تقييــم موظفيــه طبقــاً لإنتاجيتهــم 
ــواب والعقــاب  ــة النظــام الــذي يرســيه للث وإخلاصهــم ومصداقي
والترقيــة والفصــل مــن العمــل - الثقــة القياديــة تتلخــص في إيــان 
المرؤوســن بقــدرة القائــد عــى قيادتهــم بمهــارة إلى الهــدف الــذي 
يبغــون تحقيقــه وانطلاقــاً مــن نقطــة البدايــة صفــر. كثــراً مــا يخلــط 
ــم إذا  ــدون أنه ــة فيعتق ــة للثق ــكال الثلاث ــذه الأش ــن ه ــرون ب المدي
ــة  ــة بقي ــن ممارس ــم ع ــك يعوضه ــإن ذل ــا ف ــدة منه ــوا واح مارس
أنــواع الثقــة إلا أن المديــر الناجــح يميــز بــن هــذه الأشــكال الثلاثــة 

ــه. ــع موظفي ــه م ــا في تعامل ــع بينه ويجم
كــن فــوق الخلافــات والشــبهات: اجعــل خلافاتــك مــن  	-
ــخصية  ــة ش ــل أي مصلح ــن أج ــس م ــل ولي ــة العم ــل مصلح أج
امتنــع تمامــاً عــن الانتقــام أو التربــح الشــخصي. المديــر الــذي يعــف 
ــة تكفــل  عــن الخلافــات الشــخصية والشــبهات يكتســب مصداقي
ــد في ــه القائ ــا يحتاج ــم م ــذا أه ــيه وه ــرام مرؤوس ــه ولاء واح ل
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نجاح مهمته. 
ــوق  ــميات تع ــف والرس ــميات: التكل ــن الرس ــص م تخل 	-
عمليــات التغيــر والتطويــر وتجعلنــا نهتــم بالألقــاب والأشــخاص 
ــكار والإنجــازات. يجــب أن يكــون  والمناصــب عــى حســاب الأف
ــة  ــة والندي ــاون والصداق ــن التع ــاً م ــن نوع ــن الموظف ــط ب الراب

ــداع. ــف والخ ــن الزي ــدة ع البعي
المديــرون  يعــرف  لا  المتــدني:  الأداء  عــى  تســكت  لا  	-
ــف  ــه بالعن ــن يواجه ــم م ــدني فمنه ــون إزاء الأداء المت ــف يتصرف كي
ــح، ومنهــم مــن يواجهــه بالســكوت والصمــت وكلاهمــا  والتسري
ــاً،  ــل عنيف ــتدعي رد فع ــه يس ــدني وكأن ــر إلى الأداء المت ــأ لا تنظ خط
كثــراً مــا يكــون الإفصــاح عــن وجهــة نظــرك والمطالبــة الشــفوية 

ــرف. ــل ت ــر أفض ــف بالتغي للموظ
توســع في المكافــآت: يخطــئ المدير الــذي يعتقــد أن المكافآت  	-
تكاليــف فهــي اســتثمارات لأنهــا تعــود عــى الموظفــن عــى إنجــاز 
ــآت أن  ــتطيع بالمكاف ــادي. تس ــف الع ــدرات الموظ ــاوز ق ــا يتج م

ــن. ــن إلى خارق ــك العادي ــول موظفي تح
كــن قــدوة لموظفيــك: يعــظ كثــر مــن المديرين مرؤوســيهم  	-
أن يفوضــوا بعــض مهامهــم وســلطاتهم لمــن هــم دونهــم في المنصب 
ــن  ــون ع ــك يحجم ــض مديري ــدت بع ــهم. إذا وج ــون أنفس وينس
ــات  ــرارات أو المعلوم ــاذ الق ــم اتخ ــيهم وزملائه ــاركة مرؤوس مش
فألــق نظــرة عــى مــا تفعلــه أنــت مــن المحتمــل أنــك أنــت
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الــذي تــرب لهــم المثــل في الاســتئثار بصناعــة القــرار أو إخفاء 
المعلومات.
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القيادة والحب

ــديد  ــالا ش ــن مق ــة فورتش ــن مجل ــن م ــري كولف ــب جيف   كت
التميــز في عــدد نوفمــر 2001 بعنــوان ) ومــا شــأن الحــب في الأمــر 
؟ ( تحــدث فيــه عــن كيلهــر رئيــس شركــة ســاوث ويســت وجــاك 
ــب  ــتخدامهما المتعص ــك واس ــرال إلكتري ــة جن ــس شرك ــش رئي ويل

ــادة ! لكلمــة الحــب في مجــال القي
ومــا شــأن القيــادة بالحــب ؟ إن عــدم الارتيــاح الــذي يشــعر بــه 
كثــر مــن النــاس تجــاه كلمــة الحــب في مجــال العمــل يرجــع لأننــا 
نفكــر في الحــب عــى أنــه شــعور وجــداني وأن الحــب يكــون نتيجــة 
للارتيــاح والإعجــاب لشــخص أو لــيء مــا . والحقيقــة أن الحــب 
الحقيقــي مــا هــو إلا اختيــار عقــي و التــزام نحــو الآخريــن ببــذل 
كل مــا في وســع الإنســان عملــه تجاههــم . قــد نصــادف أنــاس لا 
ــون  ــا ملزم ــة ، لكنن ــة أو عاطفي ــاعر وجداني ــم بمش ــك تجاهه نمل
ــط  ــرار مرتب ــب ق ــم . إن الح ــعادة له ــاء والس ــب والوف ــم الح بتقدي

بالقيــم وليــس نــزوة عاطفيــة عابــرة كانــت أو جامحــة .. 
مــن هــذا المنطلــق ترتبــط القيــادة بالحــب ارتباطــا وثيقــا ؛ ذلــك 
أن الحــب يفــر ويترجــم توجههــا الأهــم والأبــرز وهو قيــم الولاء 
ــور  ــن منظ ــب م ــجاعة . الح ــدق والش ــزام والص ــاء والالت والوف
ــر أو  ــس التك ــه لي ــرم ، إن ــو الك ــر وه ــو الص ــة ه ــادة الحكيم القي
ــرام( ، ــرف بازدراء)الاح ــس الت ــه لي ــع( ،إن ــة )التواض العجرف
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إنــه ليــس الســعي وراء إرضــاء الــذات )الإيثــار( ، إنــه ليــس تذكــر 
الإســاءة )الصفــح( ، الحــب هــو الحقيقــة )الصــدق( ، إنــه حمــل كل 

شيء وتحمــل كل شيء وهــو لا يخفــق أبــدا )الالتــزام( ..
ــن  ــادة وب ــن القي ــاء ب ــاط الالتق ــون نق ــن أن تك ــالي يمك بالت

ــي : ــا ي ــة ( في ــب الحقيقي ــم الح ــب ) قي الح
- القيادة تتطلب الصبر :

إنهــا ليســت صفــة مهمــة للقائــد فحســب بــل صفــة أساســية؛ 
ــخصية  ــة للش ــر الزاوي ــا حج ــذات هم ــم في ال ــر والتحك لأن الص
ــكل  ــه بش ــن وصف ــذات يمك ــم في ال ــادة . والتحك ــالي القي وبالت
أدق بعبــارة ) التحكــم في الأهــواء ( ، بــدون التحكــم في الرغبــات 
والنــزوات والشــهوات والأهــواء الرئيســية الأخــرى ؛ يتلاشــى كل 
أمــل لنــا في التــرف باســتقامة وخلــق في المواقــف الصعبــة ، حيث 
يجــب أن ننمــي عــادة الاســتجابة مــن منطلــق المبــادئ وليــس مــن 
منطلــق الأهــواء والنــزوات ؛ حتــى نصبــح قــادة ناجحــن وفاعلين. 
الصــر والتحكــم في الــذات كلاهمــا يتعلــق بالثبــات والاتســاق في 
الحالــة المزاجيــة والأفعــال والتصرفــات .. هــل أنــت شــخص آمــن 
ــرب  ــن التق ــن الممك ــل م ــك ؟ ه ــد مع ــهل التواج ــن الس ــل م ؟ ه
إليــك ؟ هــل يمكنــك التعامــل مــع الــرأي المناقــض لرأيــك ؟ مثــل 
هــذه الأســئلة بحاجــة أن نوجههــا لأنفســنا بشــكل مســتمر ، فربــا 
ــئلة  ــذه الأس ــل ه ــى مث ــادة ننس ــل في القي ــت طوي ــا لوق ــع مضين م
ــا ــنا بتن ــد أنفس ــا ، فنج ــذ صبرن ــق وينف ــل الطري ــد نض ــا ق ، أو رب
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ــر  ــا ، والأخط ــة عن ــاء ، ولا الآراء المختلف ــوع الأخط لا نتحمــل وق
مــن ذلــك أن يصبــح مــن يعمــل معنــا يجــد مشــقة إضافيــة بحكــم 
ــتطيع  ــا نس ــن خلاله ــة م ــة عظيم ــر قيم ــا . الص ــل معن ــه يعم أن
ــع  ــل م ــى أن التعام ــع ع ــق الجمي ــث يتف ــاس ، حي ــب كل الن كس
الإنســان الصبــور يتيــح أفــق واســع مــن العلاقــة مــن التعامــل مــع 

ــة .  ــر والعصبي ــة الضج ــخصية سريع الش
- القيادة تتطلب الكرم :

ــار  ــن وإظه ــجيع للموظف ــر والتش ــاه والتقدي ــح الانتب ــو من وه
اللطــف في التعامــل معهــم ، الكــرم هــو تــرف ينــم عــن الحــب 
ــخاص  ــى للأش ــن وحت ــون للآخري ــد الع ــد ي ــا م ــب من ــه يتطل لأن
الذيــن قــد لا نحبهــم أو لا نعجــب بهــم ؛ والكــرم واللطــف 
ــة  ــي بسلاس ــى الم ــات ع ــاعد العلاق ــي تس ــياء الت ــان بالأش يتعلق
ــاح  ــاس بالارتي ــعر الن ــرة تش ــياء صغ ــت أش ــيابية ؛ وإن كان وانس
أشــياء صغــرة مــن قبيــل قــول : مــن فضلــك ؛ أشــكرك ؛ أعتــذر 
ــر  ــى وأكث ــات أع ــرم في تصرف ــر الك ــك يظه ــخ . وكذل ــك .. ال ل
ســمواً كالتحفيــز المســتمر مــن خــال التكريــم أمــام فريــق العمــل 

ــادي . ــوي والم ــاء المعن ــة والعط ، البشاش
إن القائــد الكريــم لا تثنيــه أي مخــاوف مــن منــح العاملــن معــه 
ــا  ــلوكاً ضروري ــك س ــرى ذل ــو ي ــادي ، وه ــوي والم ــم المعن الدع
ــاء  ــعر أن العط ــل يش ــد البخي ــا القائ ــم ، بين ــر به ــتمرار التأث لاس
قــد يحملــه مســؤولية مــا تجــاه الموظفــن أو قــد يقلــل مــن صورتــه
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أو قــد يمنــح لأشــخاص لا يســتحقونه ، بغــض النظــر فــإن الكــرم 
ــادة عطــاء وأن  ــار أن القي ــادة باعتب يقــرن بشــكل محــوري مــع القي

العطــاء لا يتقنــه إلا الأشــخاص الكرمــاء .
- القيادة تتطلب التواضع : 

ويتمثــل في عــدم الفخــر أو الكبريــاء أو العجرفــة أو حــب 
ــع  ــه .. إن التواض ــف في ــي لا زي ــكل حقيق ــرف بش ــور والت الظه
ــذات ؛ فالمتواضعــون يمكــن أن  ــة والســلبية ومحــو ال ــي المذل لا يعن
يكونــوا في شــجاعة الأســود عندمــا يتعلــق الأمــر بالقيــم والأخلاق 
ــاب  ــوا في ضراوة الذئ ــن أن يكون ــح ، ويمك ــيء الصحي ــل ال وفع
عندمــا يتطلــب الأمــر الحفــاظ عــى التركيز مــن أجــل إنجــاز المهمة 
وتحقيــق الأهــداف وجعــل الموظفــن يشــعرون بالمســؤولية  ، القــادة 
المتواضعــون هــم هــؤلاء الذيــن كفــوا ببســاطة عــن خــداع أنفســهم 
بشــأن حقيقــة ذواتهــم ، فعندهــم الحــاس والاســتعداد للإنصــات 
ــم لا  ــة بأنه ــة الناضج ــم القناع ــادة ، وعنده ــن المض إلى آراء الآخري
يمتلكــون كل الأجوبــة والحلــول ، ولا يشــعرون بالانزعــاج بســبب 
هــذا ، ويتعايشــون معــه بارتيــاح تــام بــل وعندهــم الاســتعداد التام 
للاعــراف بالضعــف أو الخطــأ . إنهــم لا يعانــون مــن تضخــم الأنــا 
، ولا يعتقــدون بأنهــم فــوق القصــور الإنســاني ، كــا أنهــم يتفهمون 
احتياجاتهــم ولا ينزعجــون مــن إبدائهــا . يؤمنــون بالتعــاون ، 
ويقــدرون دور حتــى أصغــر موظــف في المنظمــة ، وتلاحظهــم دائــا 

يســعون للاســتفادة مــن خــرات جميــع الموظفــن .
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ــادل ،  إن قيمــة التواضــع تخلــق في المؤسســة جــو الاحــرام المتب
وترفــع كفــاءة الأداء والقــدرة عــى تناقــل المعرفــة والخــرة ، ومتــى 
ــن  ــوا م ــإن ج ــرم ف ــد رأس اله ــدرة عن ــة مق ــذه القيم ــت ه ــا كان م
ــات  ــن الخلاف ــد م ــتذوب العدي ــة ، وس ــيعم المؤسس ــع س التواض
والصدامــات الناتجــة عــن الاعتــداد بالــذات واحتقــار الآخريــن . 

- القيادة تتطلب الاحترام :
والاحــرام هــو معاملــة النــاس باعتبــار أنهــم مهمــون . كثــر من 
القــادة يرونهــم الموظفــن مــن حولهــم وهــم يحترمــون الشــخصيات 
ــأن أو  ــار الش ــن صغ ــاذا ع ــن م ــوذ .. لك ــاب النف ــة وأصح المهم

المزعجــن مــن الموظفــن ؟ هــل ينالــون نفــس الاحــرام ؟..
إن الاحــرام حــق للجميــع حيــث لا يوجــد أشــخاص لا قيمــة 
ــب  ــلوكية فحس ــكلات س ــم مش ــخاص لديه ــد أش ــد يوج ــم ق له
..هــذا صحيــح ؛ وخمــن مــاذا ؟ إننــي أنــا وأنت وجميــع النــاس لدينا 
مشــكلات ســلوكية أيضــا .. ومــن يظــن أن ليــس لديــه مشــكلات 
ــه العمــل عــى تصحيحهــا وتحســينها فليضــع شــعار  ســلوكية علي
ــرر  ــاك أي م ــس هن ــك لي ــه . لذل ــى رأس ــة ع ــرور والعجرف الغ
ســليم يجعلنــا نحــرم أي موظــف مــن احترامنــا لــه . كــا أن تقديــر 
آراء الموظفــن حتــى ولــو كانــت قليلــة الخــرة أو بعيــدة عــن إدراك 
مــا يــدور في أعــى الســلم القيــادي مــن أهــم أشــكال الاحــرام  ، 
ــف أو  ــأن الموظ ــل ش ــن تقلي ــة ع ــور الأضرار الناتج ــن تص لا يمك
ــباب ــر الأس ــد أكث ــذا أح ــه ، فه ــه ومقترحات ــراث برأي ــدم الاك ع
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شــيوعا لضعــف الانتــاء الوظيفــي ، وبالتــالي ضعــف الــروح 
ــازات  ــزاز بالإنج ــجيع والاعت ــب التش ــا يلع ــأداء . ك ــة ل المعنوي
ــاً  ــمل أيض ــرام يش ــرام ، فالاح ــة الاح ــيخ ثقاف ــا في ترس دورا مه
ــا  ــة العلي ــل للمرحل ــى ننتق ــا حت ــن وتعزيزه ــود الموظف ــر جه تقدي
مــن إحــدى أهــم الطــرق والأســاليب التــي يســتخدمها القائــد لمنح 
ــح الثقــة والتفويــض للمســؤوليات  الاحــرام للموظــف وهــي من
حتــى يتمكــن الموظــف مــن النمــو والتطــور المهنــي وتحقيــق 

ــام . ــكل ع ــة وبش ــه وللمؤسس ــازات ل الإنج
- القيادة تتطلب الإيثار :

ونعنــي بــه تلبيــة احتياجات الآخريــن . إنــه عندما يختــار أحدهم 
أن يكــون قائــدا فعليــه أن يلبــي احتياجــات أتباعــه قبــل احتياجاتــه 
ــن  ــادة ماهــي إلا قــرار بالعمــل لخدمــة الآخري الشــخصية لأن القي
ــي  ــوا في خدمت ــب أن يكون ــع يج ــرة أن الجمي ــح فك ــث تصب ، حي
فكــرة باليــة في عــر إداري ووظيفــي مــيء بالتعقيــد . إن الموظفــن 
يشــعرون دومــا بالامتنــان والرغبــة في المزيــد مــن الإنجــاز والعمــل 
عندمــا يشــعرون بالديــن لقائدهــم ، وهــذا الديــن لا يكــون إلا إذا 
كان القائــد يتحــى بالإيثــار ، عندمــا يقدمهــم للامتيــازات قبــل أن 
يقــدم نفســه أليهــا ، ويحــرص عــى حصولهــم عــى حقوقهــم بالقــدر 
ــن  ــرد م ــا يتج ــه . عندم ــى حقوق ــه ع ــه حصول ــرص في ــذي يح ال
الأنانيــة وحــب النفــس ، إلى حــب الخــر للآخريــن بقــدر مــا يحبــه 

لنفســه .
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- القيادة تتطلب الصفح :
ونعنــي بــه تجــاوز الغضــب والحقــد والضغينــة . ومهــارة 
الصفــح مــن أهــم وأشــد المهــارات ضرورة للقائــد . لأنــك عندمــا 
تكــون القائــد فــإن النــاس مــن حولــك ســرتكبون الأخطــاء إمــا 
ــوف  ــك، س ــك ويحرجون ــوف يجرحون ــد ، وس ــر قص ــد أو غ بقص
يخذلونــك في بعــض المواقــف، والعديــد منهــم لــن يبذلــوا المجهــود 
ــتجابة  ــلون في الاس ــض سيفش ــم ، والبع ــه منه ــت تتوقع ــذي كن ال
ــاك مــن ســيحاول اســتغلالك  ــي بذلتهــا ، وهن ــع الجهــود الت لجمي
.. ولهــذا مــن الــروري أن يكتســب القائــد مهــارة ) عــادة ( تقبــل 
القيــود التــي تقيــد الموظفــن ، والقــدرة عــى تحمــل عــدم الاتقــان 

ــد .. ــتياء والازدراء والحق ــب والاس ــاوز الغض وتج
وتجــاوز الغضــب لا يعنــي الســلبية ، أو أن تكــون ممســحة أقــدام 
ــلوكاتهم  ــون بس ــاس يفلت ــرك الن ــي ت ــد لا يعن ــاوز الحق ــالم ، تج الع
النــاس  لمثــل هــؤلاء  تذهــب  أن  يعنــي  الصفــح  إن   . الســيئة 
ــل  ــا العم ــر به ــي تأث ــة الت ــأن الكيفي ــم بش ــم بحس ــل معه والتواص
بــا فعلــوه ، والتعامــل مــع المشــكلة ثــم تجــاوز أي حقــد أو ضغينــة 
ــارة الشــهيرة )) إنــك تحمــل  ــة مــن الموقــف ، وكــا هــي العب متبقي
لهــم الضغائن وهــم لا يشــعرون بــأي شيء ويســتمتعون بحياتهم((.
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- القيادة تتطلب الصدق :
وهــو غيــاب الغــش والخــداع وصفــة الصــدق مــن أكثــر 
ــن  ــد م ــب العدي ــم بحس ــاس في قادته ــا الن ــي يرغبه ــات الت الصف
الدراســات واســتطلاعات الــرأي .. حيــث أن الصــدق هــو الجــر 
الــذي يصــل الثقــة بــن طــرفي الاتصــال ، وبدونــه تنعــدم الثقــة ؛ 
وبالتــالي تفقــد بيئــة العمــل التواصــل بــن أفرادهــا . ومــن المظاهــر 
المهمــة للصــدق عنــد القائــد؛ أن يكــون صادقــا في التزاماتــه التــي 
ــات ، إذ  ــز أو العقوب ــق بالحواف ــا يتعل ــواء في ــن س ــا للموظف قطعه
أن الفشــل في معاقبــة الموظــف المهمــل والمســتهتر وجعــل المؤسســة 
ــد  ــدو وكأنهــا في أحســن حــال يعــد مــن الغــش والخــداع فالقائ تب
ــفة دون  ــة ومكاش ــكل صراح ــف ب ــاط الضع ــه نق ــادق يواج الص
ــة،  ــادق الحقيق ــد الص ــرى القائ ــال. ويتح ــت الرم ــه تح دس رأس
ولا ينســاق وراء الشــائعات أو القيــل والقــال ، كــا أنــه صــادق في 
المشــاعر التــي يبــوح بهــا ولا يقبــل التمثيــل أو التزييــف أو النفــاق 
. إن القائــد الــذي يثنــي عــى موظــف مــا عندمــا يواجهــه وإذا أدار 
ظهــره لــه يبــدأ بنعتــه بأوصــاف ســيئة . لــن يســتطيع بعــد ذلــك أي 
شــخص في المؤسســة أن يصدقــه، ولــن تنهــار مصداقيتــه فحســب ، 
بــل ســيفقد احترامــه في نظــر الجميــع ، ولنــا أن نتخيــل تأثــر قائــد 
ــد  ــة القائ ــاب مصداقي ــن ! إن غي ــر الموظف ــرام في نظ ــه اح ــس ل لي
تعنــي بالــرورة غيــاب تأثــره وغيــاب حضــوره في وجــدان 

ــن . العامل
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ــب  ــن الح ــرة ع ــم المع ــم القي ــدى أه ــبعة إح ــم الس ــذه القي ه
ــون  ــا تك ــد م ــا أبع ــا في أذهانن ــم أنه ــة بالرغ ــة وضروري ــا مهم ، إنه
ــداني  ــي الوج ــور العاطف ــن المنظ ــب م ــيط للح ــا البس ــن مفهومن ع
الســطحي ، لكــن ترجمــة الحــب الحقيقيــة تــرز مــن خلال التمســك 
بهــذه القيــم لمــن نتعامــل معهــم ، فضــاً عمــن نقودهــم ويعملــون 
ضمــن مســؤوليتنا . فهــؤلاء يحتاجــون منــا لمفهــوم القيــادة بالحــب 
ــرام  ــع والاح ــار والتواض ــرم والإيث ــر والك ــن الص ــه م ــا يحتوي ب
ــادة  ــاح القي ــة بنج ــبعة كفيل ــم الس ــذه القي ــدق . ه ــح والص والصف

ــن .  ــوس الموظف ــد في نف ــا الممت ــاح تأثيره ونج
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القيادة الفاعلة

 تتجــه المؤسســات عــى اختــاف اتجاهاتهــا وأنشــطتها إلى تبنــي 
مفهــوم القيــادة في مســتويات الإدارة العليــا أو التنفيذيــة . ذلــك أن 
ــر  ــة في تطوي ــم أهمي ــر المفاهي ــد أكث ــح أح ــد أصب ــادة ق ــوم القي مفه

ــة . ــة أو الربحي المؤسســات والمنظــات ســواء الخدمي
ــن  ــادة وب ــن القي ــز ب ــا أن نمي ــاين » إذا أردن ــار ش ــول إدج يق
الإدارة فيمكننــا أن نقــول أن القــادة هــم الذيــن يخلقــون الثقافــات 

ــا« ــون في إطاره ــم يعيش ــرون فإنه ــا المدي ــا أم ويغيرونه
تتعلــق الإدارة بالتعامــل مــع التعقيــدات فممارســتها وإجراءاتهــا 
عمومــاً جــاءت اســتجابة لأحد أهــم التطــورات في القــرن العشرين 
وهــو ظهــور الــركات العملاقــة حيــث تنحــو الــركات الكبــرة 
ــرق  ــوضى بط ــدة إلى الف ــاب الإدارة الجي ــدة في غي ــم المعق ذات النظ
ــاط  ــن الانضب ــة م ــرض حال ــدة تف ــا لأن الإدارة الجي ــدد وجوده ته
والثبــات في الجوانــب الرئيســية مثــل جــودة المخرجــات وربحيتهــا .
ــر  ــاراة التغي ــادة بمج ــق القي ــك تتعل ــن ذل ــض م ــى النقي وع
ــدة  ــة المتزاي ــية العالمي ــع والتنافس ــي السري ــور التقن ــر كالتط والتطوي
ــه أو  ــق بوج ــك ينطب ــإن ذل ــالي ف ــالي . وبالت ــتقرار الم ــدم الاس ، وع
آخــر حتــى عــى المؤسســات غــر الربحيــة التــي هــي بحاجــة لتبنــي 

ــر . ــر والتطوي ــل التغي ــن أج ــادة م ــوم القي مفه
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  في هــذا الصــدد قــدم عــالم الإدارة الشــهير بيــر داركــر نموذجــاً 
للقيــادة الفاعلــة في مقالــة بعنــوان » مــا الــذي يصنــع مديــراً فاعــاً 
ــداً  ــل قائ ــر الفاع ــون المدي ــرط أن يك ــه لا يش ــث رأى أن ؟ » حي
بالمعنــى الــذي يشــيع فيــه اســتخدام هــذا المصطلــح حاليــاً . فمثــاً 
ــان  ــاري تروم ــون ه ــث والثلاث ــي الثال ــس الأمريك ــن الرئي لم يك
يتمتــع بالجاذبيــة المطلوبــة ، لكنــه كان مــن بــن الرؤســاء التنفيذيــن 
الأكثــر تأثــراً في التاريــخ الأمريكــي . وبالمثــل هنــاك بعــض رؤســاء 
ــورة  ــون الص ــن لا يمثل ــة الذي ــر الربحي ــات غ ــركات والمنظ ال
النمطيــة للقــادة كانــوا مــن أفضــل الرؤســاء وحققــوا نتائــج 

ــة . ــازات عظيم وإنج
يضــع داركــر نموذجــه القيــادي لصناعــة القــادة الفاعلــن 
ــة  ــاع هــذه الأســاليب الثماني ــة أســاليب ، وفي حــال اتب ضمــن ثماني
ــادة   ــادة ، فالق ــة في القي ــج والفعالي ــق النتائ ــان لتحقي ــاك ض فهن

ــي : ــا ي ــون م ــن يتبع الفاعل
يســألون في بدايــة الأمــر ) مــا الذي يجــب فعلــه ؟( ويتضمن  	-1
جــواب هــذا الســؤال دائــاً أكثــر مــن مهمــة عاجلــة واحــدة . لكــن 
القــادة الفاعلــن لا يشــتتون جهودهــم ، بــل يركــزون عــى مهمــة 
واحــدة قــدر الإمــكان ،فــا يوجــد قائــداً فعــالاً يقــوم بمهمتــن في 
ــد الناجــح بعــد طــرح ســؤال مــا  ــذا ينتقــل القائ وقــت واحــد . ل
ــد  ــا . ق ــزام به ــات والالت ــد الأولوي ــه ، إلى تحدي ــب عمل ــذي يج ال
ــد ــة ، أو تحدي ــالة المؤسس ــة ورس ــادة رؤي ــة الأولى إع ــون المهم تك
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ــليم .  ــكل س ــال بش ــع الأع ــع ، أو توزي ــة بالمجتم ــة المؤسس علاق
ــام  ــل المه ــب تأجي ــة الأولى يج ــة ذات الأولوي ــدد المهم ــا تح فعندم
ــا  ــد إتمامه ــد بع ــد القائ ــم يعي ــة . ث ــت ملح ــا كان ــرى مه الأخ
ــة  ــال إلى الأولوي ــن الانتق ــدلاً م ــد ب ــن جدي ــات م ــع الأولوي وض
ــا  ــرى : م ــرة أخ ــأل م ــا يس ــابقة . وعنده ــة الس ــة في القائم الثاني
ــؤدي عــادة إلى وضــع  ــه الآن ؟ وهــذا الســؤال ي ــذي يجــب عمل ال
ــم  ــد أه ــؤال أح ــذا الس ــأل ه ــد س ــة. لق ــدة ومختلف ــات جدي أولوي
ــس  ــو الرئي ــة وه ــال والصناع ــالم الأع ــة في ع ــادات التنفيذي القي
التنفيــذي لجنــرال الكتريــك ) جــاك ويلــش ( فبعــد توليــه رئاســتها 
مبــاشرة ســأل ذات الســؤال . وكانــت الإجابــة أنــه أدرك أن إيقــاف 
ــة الأولى أو  الــركات التابعــة للشركــة الأم التــي لم تصــل إلى المرتب
الثانيــة في مجالهــا  بــات ضروريــاً ، وليــس التوســع الخارجــي الــذي 
أرادت الشركــة إطلاقــه ، وبعــد أن تعــرف مــا الــذي يجــب عملــه، 
ــا في  ــدة منه ــى واح ــزاً ع ــة مرك ــا الشرك ــي تجيده ــام الت ــدد المه ح
كل مــرة ، وبعــد إتمــام مهمــة مــا ، أعــد ترتيــب الأولويــات وفقــاً 

ــدة  ــات الجدي للمعطي
ــذا  ــد ه ــروع ؟ : ويعتم ــب الم ــذي يناس ــا ال ــألون م يس 	-2
ــى قــدرة القائــد عــى التركيــز في تحقيــق الهــدف  الأســلوب ع
الرئيــي مــن المــروع . دون التشــتت في محــاولات لإرضــاء 
أطــراف ومراكــز قــوى في المؤسســة . فــا ســيكون نافعــاً وصالحــاً 
لنجــاح المــروع ســيؤدي في النهايــة إلى أن يكــون مناســباً للجميــع
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سواء الإدارة العليا ، أو المستفيدين ، أو الموظفين .
ــلوب الأول  ــل الأس ــة : يمث ــل ناجح ــط عم ــون خط يضع 	-3
ــد ،  ــدى القائ ــة ل ــال المعرف ــات واكت ــع المعلوم ــة جم ــاني مرحل والث
فيــا يريــد عملــه ، وفيــا هــو مناســب للمــروع الــذي يقــوم بــه 
ــد مــن إعــداد خطــط  ــا لاب ــذ ، وهن ــأتي بعــد ذلــك وقــت التنفي . ي
جيــدة مبنيــة عــى المعرفــة الســابقة ، بحيــث تتضمــن هــذه الخطــط 
تحديــد النتائــج المطلوبــة بدقــة ، وتبــن كيفيــة التعامــل مــع القيــود 
ــل  ــار العم ــل مس ــة : ه ــئلة التالي ــى الأس ــب ع ــات ، وتجي والعقب
قانــوني ؟ هــل العمــل مطابــق لرؤيــة المؤسســة وقيمهــا وسياســاتها 
؟ . كــا ينبغــي أن توضــح الخطــة كيفيــة قضــاء وقــت القائــد 
وجــداول الاجتماعــات والتغذيــة الراجعــة ، وتحديــد الفــرص 
ــادة  ــبة للق ــة بالنس ــل .  والخط ــتثمار الأمث ــتثمارها الاس ــدة واس الجي
ــب ألا  ــا ً،ويج ــا التزام ــن كونه ــر م ــا أكث ــان نواي ــد بي ــن تع الفاعل
ــر لأن كل  ــن إلى آخ ــن ح ــا م ــب تعديله ــل يج ــد ب ــول إلى قي تتح
نجــاح يولــد فرصــاً جديــدة . وكذلــك الحــال مــع الفشــل . يضــاف 
إلى ذلــك أن عــى خطــة العمــل أن توجــد نظامــاً للتأكــد أن النتائــج 

ــداف . ــا بالأه ــت بمقارنته ــد تحقق ق
ــد  ــث لا يع ــرارات : حي ــاذ الق ــؤولية اتخ ــون مس 4-	   يتحمل
القــرار نافــذاً حتــى يعــرف النــاس اســم الشــخص المســؤول عــن 
ــتتأثر  ــي س ــة الت ــد الفئ ــذ - تحدي ــي للتنفي ــد النهائ ــذه - الموع تنفي
بــه وأولئــك الذيــن يجــب أن يعرفــوه ويفهمــوه ويقــروه - كذلــك 
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أسماء الأشخاص الذين يتعين إبلاغهم بالقرار .
ــق  ــك يتعل ــال : وذل ــل والاتص ــؤولية التواص ــل مس تحم 	-5
بــإشراك الآخريــن في صياغــة الأهــداف وبنــاء الخطــة . وهنــا نشــر 
ــات  ــر المعلوم ــن توف ــل تضم ــن التواص ــبكة م ــاد ش ــة إيج إلى أهمي
لجميــع الموظفــن حيــث يشــر شيســر برنــارد في كتابــه ) وظائــف 
المديــر ( 1938م » أن مــا يبقــي الــركات متماســكة ليــس الملكيــة 

ــات«. ــل المعلوم ــيطرة ب أو الس
6-	   يركــزون عــى الفــرص لا عــى المشــكلات :  والصحيــح 
أنــه يجــب الاهتــام بالمشــكلات وعــدم تجاهلهــا لكــن حــل 
المشــكلات عــى الرغــم مــن أهميتــه لا يــؤدي إلى نتائــج بــل 
يمنــع الــرر فحســب ، في حــن يــؤدي اســتثمار الفــرص إلى 
ــراً مــا يغــرق القــادة في حــل  ــج والمخرجــات المرجــوة . وكث النتائ
المشــكلات وينشــغلون عــن اســتثمار الفــرص ويتحــول عملهــم إلى 
الإدارة بالطــوارئ ممــا يجعلهــم يخــرون المنافســة ،في ظــل تســارع 

ــم . ــن حوله ــرات م المتغ
7-      يديــرون اجتماعــات منتجــة : بحيــث يضمنــون أن تكــون 
اجتماعاتهــم اجتماعــات عمــل ، وليــس مجــرد لقــاءات ثرثــرة ! وفي 
هــذا الصــدد يجــب تحديــد نــوع الاجتــاع مســبقاً وكذلــك آليتــه ، 
ــاً  ــدا ً دقيق ــد زمــن العــروض تحدي ــه ، وتحدي ووســائل المشــاركة في
ــة  ــداف وخط ــاع إلى أه ــج الاجت ــل نتائ ــة تحوي ــاً وفي النهاي وصارم

ــق . ــة للتطبي واضح
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ــا ( :  ــس ) أن ــن ( ولي ــروح ) نح ــون ب ــرون ويتصرف 8-	 يفك
ــم  ــأن لديه ــون ب ــن مقتنع ــادة الفاعل ــون الق ــة يك ــذه الممارس وفي ه
مســؤولية حتميــة يمكــن التشــارك فيهــا أو تفويضهــا ، وهــم 
ــم ،  ــق به ــة تث ــط لأن المؤسس ــلطة فق ــون الس ــم يمتلك ــون أنه يدرك
فهــم يعملــون وفــق رؤيــة مشــركة وتحديــد مصــر مشــرك بمــن 

ــة . ــراً في المؤسس ــن تأث ــل العامل ــم أق فيه
ختامــاً يختلــف القــادة الفاعلــن كثــراً في مســؤولياتهم وجوانــب 
ــيء  ــم ، وال ــم، ومعتقداته ــم، وقيمه ــب ضعفه ــم، وجوان قوته
الوحيــد المشــرك بينهــم أنهــم ينجــزون الأشــياء الصحيحــة ، 
ــرة  ــادة كث ــات القي ــن متطلب ــن ، لك ــادة فاعل ــد ق ــم يول فبعضه
ــة  ــروع المعرف ــن ف ــرع م ــة ف ــي ، والفاعلي ــا لا تكف ــة وحده والموهب
وهــي مثــل أي معرفــة أخــرى يمكــن تعلمهــا ، بــل يجــب تعلمهــا .
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ــذي  ــث ال ــتخدم البح ــاضي اس ــرن الم ــن الق ــات م في الأربعين
ــة  ــتبيان لدراس ــلوب الاس ــو أس ــة أوهاي ــة ولاي ــري في جامع أج
ســلوك القيــادة وقــد أدى هــذا البحــث إلى افــراض وجــود بعديــن 
ــن  ــام بالعامل ــو الاهت ــد الأول ه ــد: البع ــلوك القائ ــيين لس أساس
والبعــد الثــاني الاهتــام بالإنتــاج. ويمكــن تعريــف الاهتــام 
بالعاملــن بأنــه ســلوك يــدل عــى الاهتــام بأعضــاء الجماعــة مثــل 
منحهــم التقديــر الــازم لجهودهــم وتعزيــز ثقتهــم بأنفســهم وبنــاء 
الثقــة المتبادلــة بينهــم وبــن قائدهــم ودعوتهــم للمشــاركة في القرار. 
أمــا تعريــف الاهتــام بالإنتــاج فيعــرف بأنــه الحــرص عــى وضــع 
النظــام والضوابــط المنظمــة للعمــل ومتابعتهــا والســلوكيات الرامية 
ــد ضرورة  ــاج وتأكي ــادة الإنت ــق زي ــا يحق ــة ب ــل الجماع ــم عم لتنظي

ــة. ــر المطلوب ــق المعاي ــدد ووف ــا المح ــام في وقته ــاز المه إنج
ــادة  ــن القي ــدان م ــذان البع ــول ه ــات ح ــت دراس ــد أجري وق
ومــدى تحقيقهــا للنتائــج المرجــوة حيــث قــام الباحثــون في جامعــة 
ــادلر ،  ــن ) س ــوط الأولى إلى فئت ــرفي الخط ــف م ــجن بتصني ميتش

2008م(:
ــن  ــاج والذي ــى الإنت ــزون ع ــذي يرك ــون ال ــي المشرف الأولى ه
يعطــون أكــر قــدر مــن التركيــز لإنجــاز المهــام. والفئــة الثانيــة هــي 
المشرفــون الذيــن يركــزون عــى الموظفــن الذيــن يهتمــون في المقــام
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الأول باحتياجــات العاملــن. وقــد خلصــت النتائــج إلى أن الإنتــاج 
ــى  ــزون ع ــن يرك ــن الذي ــد المشرف ــة عن ــتوياته المنخفض كان في مس
ــزون  ــن يرك ــن الذي ــد المشرف ــة عن ــع الإنتاجي ــا ترتف ــاج بين الإنت
عــى العاملــن. وعنــد تفســر هــذه النتائــج مــن الممكــن أن نقــول 
إن أســلوب الإشراف هــو نتيجــة وليــس ســبباً لارتفــاع الإنتاجيــة 
وبعبــارة أخــرى يمكننــا القــول إنــه عندمــا يكــون هنــاك قســم يقوم 
ــاً  ــرخي قلي ــن أن يس ــرف يمك ــإن الم ــد ف ــو جي ــى نح ــه ع بعمل
ويبــدأ في التركيــز عــى العلاقــات الإنســانية ولكــن عندمــا تكــون 
المجموعــة أقــل كفــاءة في العمــل فــإن الضغــط عــى المــرف يجعلــه 

أكثــر اهتمامــاً بتحقيــق النتائــج.
ومــن بــن نقــاط الضعــف في هــذه الدراســات التــي لوحظــت 
في وقــت مبكــر هــو ذلــك التقســيم المصطنــع نوعــاً مــا للقــادة إلى 
قــادة يركــزون عــى الموظفــن وآخريــن عــى الإنتــاج فمثــاً رغــم 
أن هنــاك دراســة أجريــت في أحــد مصانــع الجــرارات أوضحــت أن 
المشرفــن الذيــن يحققــون إنتاجيــة عاليــة كانــوا هــم الأكثــر مهــارة 
في إشــباع حاجــة مرؤوســيهم للمعلومــات والدعــم إلا أن هــؤلاء 
المشرفــن لم يكونــوا أقــل اهتمامــاً بالمحافظــة عــى المســتوى المرتفــع 
ــون ،  ــاك وموت ــن ) ب ــن الباحث ــدد م ــرى ع ــك ي ــاج. ولذل للإنت
1964م( أن هنــاك حاجــة لاســتبدال التصنيــف الــذي يقســم 
المشرفــن إلى مشرفــن يركــزون عــى الموظفــن ومشرفــن يركــزون 
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عــى الإنتــاج بتصنيــف آخــر مــن خمــس فئــات كالتــالي ) ســادلر 
، 2008م(:

ــن  ــة م ــل درج ــاج وأق ــام بالإنت ــن الاهت ــة م ــى درج أق 	-1
الاهتــام بالموظفــن.

ــن  ــة م ــى درج ــاج وأق ــام بالإنت ــن الاهت ــة م ــل درج أق 	-2
الاهتــام بالموظفــن.

درجــة متوســطة مــن الاهتــام بالإنتــاج ودرجــة متوســطة  	-3
ــن. ــام بالموظف ــن الاهت م

ــن  ــة م ــل درج ــاج وأق ــام بالإنت ــن الاهت ــة م ــل درج أق 	-4
بالموظفــن. الاهتــام 

أقــى درجــة مــن الاهتــام بالإنتــاج وأقــى درجــة مــن  	-5
ــن. ــام بالموظف الاهت

اتفقــت هــذه الفئــات مــع نظريــة ريــدن رباعيــة الأبعــاد) ريــدن 
،1970م( حيــث اعتمــدت عــى مدخــل يســتخدم عنصريــن 
ــق  ــه ويطل ــة ل ــة بداي ــادة كنقط ــاصر دور القي ــن عن ــيين م أساس
ريــدن عــى هذيــن العنصريــن اســم ) القيــادة الموجهــة نحــو المهــام 
ــة  ــن النظري ــتخلص م ــات ( ويس ــو العلاق ــة نح ــادة الموجه والقي

ــإدارة : ــاليب ل ــة أس أربع
ــاً  ــزاً منخفض ــام وتركي ــى المه ــاً ع ــز عالي ــي ترك الإدارة الت 	-1

ــات. ــى العلاق ع
الإدارة التــي تركــز عاليــاً عــى العلاقــات وتركيــزاً منخفضاً 	-2
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بالمهام.
المهــام  عــى  منخفضــاً  تركيــزاً  تركــز  التــي  الإدارة  	-3

. ت قــا لعلا ا و
الإدارة التي تركز عالياً على الجانبين. 	-4

ــذه  ــن ه ــلوب م ــد أس ــه لا يوج ــادلر ،2008م( أن ــر ) س ويذك
الأســاليب يمكــن أن نقــول إنــه بالــرورة أفضــل مــن الأســاليب 
الأخــرى وأكثــر فعاليــة فــكل أســلوب مــن هــذه الأســاليب يمكــن 
أن يكــون عــى نفــس القــدر مــن الفاعليــة والنجــاح وذلــك حســب 
ــاليب  ــذه الأس ــتخدم ه ــا تس ــه وعندم ــتخدم في ــذي يس ــف ال الموق
بفعاليــة ونجــاح يمكــن أن نطلــق عليهــا بالترتيــب الأســاء التاليــة :

الأسلوب الأتوقراطي المصلح. 	-1
الأسلوب المطور. 	-2

الأسلوب البيروقراطي. 	-3
الأسلوب التنفيذي. 	-4

أمــا عندمــا تســتخدم بشــكل سيء وغــر فعــال فإننــا يمكــن أن 
نطلــق عليهــا حســب ترتيبهــا الأســاء التاليــة:

الأسلوب الأتوقراطي. 	-1
الأسلوب التبشيري. 	-2

أسلوب التهرب من المسؤولية. 	-3
أسلوب التهاون. 	-4

ويلخــص ريــدن أفضــل الأســاليب للقيــادة الإداريــة الناجحــة
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هــي تلــك القيــادة التــي تســتطيع تشــخيص الموقــف الإداري 
التشــخيص الدقيــق وبالتــالي يكــون لديهــا المرونــة الجيــدة لاختيــار 
الأســلوب المناســب لذلــك الموقــف مــن الأســاليب الأربعــة التــي 
ــالم  ــود ع ــادلر ،2008م( جه ــر ) س ــا يذك ــة. ك ــا النظري تطرحه
الإدارة ) ليكــرت، 1961م( الــذي أجــرى العديــد مــن الدراســات 
حــول مــدى فاعليــة ونجــاح القيــادة الموجهــة نحــو المهــام والقيــادة 
الموجهــة نحــو الأشــخاص وقــد اســتخدم مصطلــح " القيــادة التــي 
ــث  ــن" حي ــى العامل ــي تركزع ــادة الت ــل " و" القي ــى العم ــز ع ترك
وجــد أن الأقســام التــي تعمــل تحــت قيــادة مشرفــن يركــزون عــى 

ــاً تكــون كفاءتهــا في العمــل منخفضــة. العمــل غالب
ــي في  ــلوب الأتوقراط ــن الأس ــن م ــن نوع ــاً ب ــز أيض ــد مي وق
ــو  ــاني ه ــتغل والث ــلطوي المس ــلوب الس ــو الأس ــادة الأول ه القي
ــوع  ــام. والن ــح الع ــل للصال ــذي يعم ــادل ال ــتبد الع ــلوب المس أس
الأول يجعــل قنــوات الاتصــال مقصــورة عــى القنــوات التــي تســر 
فيهــا الأوامــر مــن أعــى إلى أســفل فهــو يتخــذ كل القــرارات الهامــة 
ــه  ــة بين ــة معقول ــافة اجتماعي ــى مس ــظ ع ــد ويحاف ــارة أح دون استش
وبــن مرؤوســيه. أمــا النــوع الثــاني فهــو أكثــر ميــاً إلى الاســتماع إلى 
أفــكار مرؤوســيه ولكــن نظــراً إلى أنهــم يظلــون محصوريــن دائــاً في 
مرحلــة الأتبــاع فــإن المعلومــات والأفــكار التــي يمكــن أن تصعــد 
ــد  ــي يري ــياء الت ــى الأش ــورة ع ــل مقص ــى تظ ــفل إلى أع ــن أس م

ــمعها.  ــد أن يس القائ
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إن التســاؤل الــذي يمكــن أن نخــرج بــه مــن هــذه الدراســات 
ــادة التــي تركــز عــى العمــل أو عــى المهــام أو  المتنوعــة حــول القي
عــى النتائــج وبــن القيــادة التــي تركــز عــى العاملــن أو العلاقــات 
ــة  ــة. والحقيق ــاً وفاعلي ــا نجاح ــل وأكثرهم ــلوبين أفض ــو أي الأس ه
أنــه ســؤال تصعــب الإجابــة عليــه فالدراســات المختلفــة قــد أتــت 
بنتائــج مختلفــة تؤكــد صحــة كلا مــن وجهتــي النظــر. لكــن المؤكــد 
أن مجموعــات العمــل المختلفــة تحتــاج إلى أســاليب مختلفــة في 
القيــادة وبالتــالي لا يمكــن أن ينجــح القائــد إذا ركــز عــى العلاقات 
والعالمــن وأهمــل العمــل والإنتــاج ، وكذلــك لــن ينجــح في حــال 
أهمــل العلاقــات والعاملــن وركــز عــى العمــل والإنتــاج. حيــث 
ــأن عــى  ــة هــذا المقــال ب ــة في نهاي يمكــن أن نصــل لحقيقــة جوهري
القائــد أن يــولي كلا مــن العاملــن والعمــل ذات الاهتــام والتركيــز 
ممــا يــؤدي لبيئــة عمــل محببــة وجاذبــة وإنجــاز قــوي ونتائــج جيــدة 

تطابــق الأهــداف المحــددة ســلفاً.
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ــاء  ــرون في بن ــا المدي ــع فيه ــي يق ــيوعاً والت ــاء ش ــر الأخط إن أكث
علاقاتهــم مــع الموظفــن تتمثــل في طــرفي نقيــض بــن وضــع حاجــز 
ــع  ــل م ــى العم ــز ع ــن والتركي ــن المرؤوس ــم وب ــر بينه ــي كب نف
ــن أن  ــام . وب ــة أو اهت ــانياً ودون رعاي ــة إنس ــاردة ضعيف ــة ب علاق
يتحــول الموظــف إلى صديــق مقــرب للمديــر وتصبح هــذه الصداقة 
مقدمــة عــى التزامــات العمــل وتضعــف التركيــز عــى الإنجــاز أو 

ــة الراجعــة الدقيقــة لــأداء. ــم التغذي تقدي
ــك  ــا )بصفت ــا في كتابه ــاؤلا مه ــه تس ــدا إي ــورة لين ــرح الدكت تط
رئيســاً( عــى القــادة والرؤســاء والمديريــن: هــل تعتــر مرؤوســيك 
ــون  ــر أن يك ــة أي مدي ــن رغب ــع م ــك؟ فبداف ــاء ل ــن أصدق المباشري
محبوبــاً ومؤثــراً في فريــق العمــل يميــل بدافــع فطــري لحمايــة علاقتــه 
ــن  ــب المرؤوس ــل ح ــة في ني ــن الرغب ــط ب ــن، والخل ــع المرؤوس م
وكســب ثقتهــم أو احترامهــم أحــد أكثــر الســقطات الشــهيرة التــي 

ــاء.  ــن والرؤس ــل في أداء المديري ــبب الخل تس
ــل  ــول أو فع ــون أي ق ــراع ويتحاش ــن ال ــض المديري ــره بع يك
يســبب توتــر الآخريــن ويتخــذون قــراراً يعتقــدون أنــه عقــاني أن 
الصداقــة والعلاقــة القريبــة هــي أفضــل ســبيل للتأثــر في الآخريــن 
ــة ــاء " والحقيق ــا أصدق ــل لأنن ــذا العم ــز ه ــدأ " انج ــل بمب والعم
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ــن  ــع المرؤوس ــة م ــخصية قوي ــط ش ــمح برواب ــذي يس ــر ال أن المدي
ــر  ــه كمدي ــاني في عمل ــوف يع ــل فس ــدم العم ــك يخ ــه أن ذل ــاً من ظن
ــرارات  ــاذ الق ــى اتخ ــادراً ع ــون ق ــن يك ــا. ول ــل له ــاة لا مثي معان
الصعبــة والضروريــة بخصــوص الأفــراد أو تقييــم الأفــراد بصــورة 
دقيقــة وتقديــم التغذيــة الراجعــة النقديــة والمفيــدة. إن حاولــت أن 
تبقــى عــى وفــاق مــع الجميــع فســوف تقــع في اســتثناءات لأفــراد 
ــي  ــات الت ــة. العلاق ــر منصف ــتحقة أو غ ــر مس ــرون غ ــا آخ يراه
ــراد  ــاط للأف ــود إلا بالإحب ــاسي لا تع ــكل أس ــخصية بش ــون ش تك

ــة. ــد وتجعلــك أقــل فاعلي عــى المــدى البعي
ــك  ــع موظفي ــة م ــت العلاق ــا إن كان ــاف م ــل اكتش ــن أج وم
ــر في  ــن أن تفك ــل. يمك ــط العم ــى ضب ــدرة ع ــدود الق ــى ح تتخط
ــن  ــور أداؤه ولم يتحس ــاءل: إن تده ــداً وتس ــداً واح ــن واح الموظف
ــب  ــق؟ إن ارتك ــن الفري ــتبعاده م ــى اس ــادراً ع ــأكون ق ــل س فه
ــل  ــاه فه ــذي تلق ــد ال ــب الجي ــم التدري ــررة رغ ــرة متك ــاء كب أخط
ســأقلص مســؤولياته أم هــل ســأخبره بأنــه لــن يحصــل عــى المزيد؟ 
إذا كنــت مــردداً في ضبــط أو عقوبــة شــخص بســبب الخــوف عــى 
علاقتكــا فــإن هــذه العلاقــة ســوف تمنعــك مــن القيــام بوظيفتــك 

ــل؟ ــس للعم كرئي
وهنــا يمكــن تفنيــد الأســباب التــي تجعــل الصداقــة والرئاســة 

لا تتوافقــان في معظــم الأحــوال:
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الصداقــة كمفهــوم اجتماعــي ليســت قائمــة مــن أجــل غاية  	-
أخــرى، إنــا هــي متطلــب نفــي واجتماعــي باعتبــار أننــا مخلوقــات 
ــذه  ــل ه ــرؤوس فأص ــس والم ــن الرئي ــة ب ــا العلاق ــة. أم اجتماعي
ــة إنجــاز العمــل، وعندمــا يــر الموظــف  ــم عــى غاي ــة قائ العلاق
ــد أن  ــة لا ب ــذه العلاق ــإن ه ــل ف ــاز العم ــن إنج ــس ع ــى التقاع ع

ــا قــد تنتهــي. ــر ســلبياً ورب تتأث
ــاوي  ــعور بالتس ــم الش ــال يجمعه ــة الح ــاء بطبيع -	 الأصدق
في محيــط علاقتهــم، لكــن الرؤســاء والمرؤوســن ليســوا متســاوون 
داخــل المؤسســة لا في المســؤوليات ولا في الصلاحيــات. حتــى لــو 
حافــظ الرئيــس عــى إخفــاء صلاحياتــه وســلطته لكنــه ســيظل في 
ــيه،  ــعد مرؤوس ــد لا يس ــو ق ــى نح ــاً ع ــتخدامها أحيان ــة لاس حاج
ولا يمكــن للعديــد مــن الصداقــات أن تنجــو في مثــل هــذه الحالــة 

مــن عــدم التســاوي.
تغيــر  يحاولــون  ولا  بعضهــم  يقيمــون  لا  الأصدقــاء  	- 
ــر  بعضهــم. ولا يعلقــون صداقتهــم عــى هــذا التغيــر، لكــن المدي
الجيــد لا بــد لــه أن يقيــم أداء الأفــراد وقدراتهــم بصــورة مســتمرة 
ويضغــط عليهــم كــي يتغــروا ويتطــوروا، وهــذا الضغــط النافــع 
ــيه في الإدارة. ــن تحاش ــزء لا يمك ــة وج ــم للغاي ــه مه ــى حقيقت ع

واقعيــاً لــن تســتطيع أن تجعــل مــن جميــع الموظفــن أصدقاء  	-
لــك، فــإن الاســتلطاف والميــل لبعضهــم ســيفوق البعــض الآخــر 
وســوف تتعاظــم روابطــك مــع عــدد منهــم دون الآخــر ولــك أن
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 تتخيــل الخــراب الــذي ســوف يعصــف بجهــودك لإدارة متوازنــة 
لفريــق العمــل.

ــاذ  ــك اتخ ــيكون علي ــاً س ــاً أو آج ــببات عاج ــذه المس ــت ه تح
ــدا  ــب نق ــك تتطل ــل مع ــخص يعم ــد ش ــراءات ض ــرارات أو إج ق
ــبة  ــارم، وبالنس ــه الص ــة أو التوجي ــكال العقوب ــن أش ــكل م أو ش
ــال  ــذه الأفع ــتكون ه ــك س ــا ل ــه صديق ــن نفس ــخص كان يظ لش
بالنســبة لــه كنــوع مــن الخيانــة وســوف تنهــي التــزام ذلــك 

ــل. ــخص بالعم الش
هــل يعنــي ذلــك أن العلاقــة بــن الرئيــس والمــرؤوس مبنيــة على 
المصلحــة والتلاعــب فيكــون اهتــام الرئيــس بالمــرؤوس فقــط مــن 
أجــل الحصــول عــى العمــل، هــل هــذا شــكل آخــر مــن أشــكال 

الاســتغلال وإزاحــة العلاقــات الإنســانية أثنــاء العمــل؟
ــاك   ــت لا ينب ــي د.كين ــالم الإدارة الامريك ــذا ع ــن ه ــب ع يجي
ــا  ــد جانبه ــب أن لا تفق ــرؤوس يج ــس والم ــن الرئي ــة ب أن العلاق
الإنســاني أبــداً وإن كانــت تركــز عــى مصلحــة العمــل ، حيــث يجب 
أن تكــون ركائزهــا الاهتــام والدعــم للموظــف ، إنهــا أشــبه بعلاقة 
المعلــم بطلابــه ، أو مــدرب فريــق كــرة القــدم باللاعبــن ، فالقيــادة 
بشــكل عــام أقــرب لهــذه الأنــواع مــن العلاقــة  والتــي لا تتطلــب 
الصداقــة بــن الرئيــس والمــرؤوس ولكنهــا تتطلــب علاقــة الدعــم 
والمــؤازرة والاهتــام ، فالمعلــم مطالــب بدعــم الطالــب والاهتــام 

بــه ودفعــه للتطــور والتقــدم وتقييمــه والوقــوف عــى
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أخطائــه في التعلــم وكذلــك الــيء نفســه مــع مــدرب كــرة القــدم 
ــط  ــن الضغ ــى ع ــد ولا يتوان ــوا المزي ــن ليقدم ــع اللاعب ــه يدف ، إن
ــاً  ــتواهم محفوف ــاً في مس ــاً ملموس ــرزوا تقدم ــل يح ــن أج ــم م عليه

ــام. ــرام والاهت ــة والاح ــك بالمحب ذل
إن طبيعــة علاقــة المديــر بالموظفــن تتمثــل بالــود والمراعــاة، لكن 
ــة  ــون علاق ــب أن تك ــاسي، يج ــدف الأس ــت اله ــا ليس ــة ذاته العلاق
ــافة،خط  ــن المس ــيء م ــاً ب ــا دائ ــد فيه ــن لاب ــة لك ــة وإيجابي صريح
لا ينبغــي أبــداً تجــاوزه. إذا خلــق المديــر علاقــات هدفهــا الرئيــي 
هــو ديمومــة العلاقــة وليــس إنجــاز العمــل فهــو بذلــك يخلــق فخــاً 

ســوف يبتلعــه عاجــاً أو آجــا .
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القيادة بالاستبصار

ــح  ــن الواض ــر، وم ــدو الأم ــذا يب ــة ؛ هك ــود للثقاف   كل شيء يع
أن الغالــب عــى تصرفاتنــا مــا تمليــه عليــه ثقافتنــا الشــعبية وعاداتنــا 
ورتمنــا الاجتماعــي . ففــي المجتمعــات التــي ترقــت في ســلم 
الحضــارة وقدمــت التضحيــات الجســيمة لينتــر العلــم عــى 
العــادة، وتنتــر الثقافــة المعرفيــة عــى الثقافــة الشــعبوية، ويتســيد 
ــي يحظــى بهــا الرمــوز  ــة بقــدر الفرصــة الت المشــهد الرمــوز العلمي
الترفيهيــة، في تلــك المجتمعــات التــي أخــذت وقتهــا لتحســم 
ــوق  ــة، وحق ــة والعدال ــل الحري ــم مث ــاه قي ــا تج ــا واهتماماته ميوله
ــا  ــاة عوض ــيير الحي ــة في تس ــد والعقلاني ــم الرش ــان، وتحكي الإنس
عــن العاطفــة العابــرة والنــزوة الضيقــة، في مثــل تلــك البيئــة تكــون 
الممارســة النظريــة لأي علــم مــن العلــوم لاتســر إلا في نفــس المســار 

ــة. ــة النظري ــق والممارس ــة التطبي ــه عملي ــم في ــذي تت ال
   إن القائــد أو المديــر في بيئــة ثقافيــة يســودها احــرام حــق الفــرد 
في التعبــر والمواطنــة والمشــاركة السياســية والاجتماعيــة ليــس 
هــو القائــد الــذي يعيــش في بيئــة تشــيطن الديموقراطيــة وحقــوق 
ــال  ــكال الض ــن أش ــكل م ــر ش ــة التعب ــر حري ــان ، وتعت الإنس
ــر  ــة وغ ــة ومغلق ــة محكم ــات ايدولوجي ــن أطروح ــاني ضم الإنس
ــال  ــل المث ــن - مح ــة ، وإن كان كلا القائدي ــر أو المناقش ــة للتفس قابل
ــادة والإدارة  وذات  ــول القي ــة ح ــات المعرفي ــون ذات النظري - يتلق
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المفاهيم الحديثة لها .
لقــد جــاءت القيــادة و الإدارة كعلــم لــه ابعــاده النظريــة 
ــي  ــدة وه ــة وجدي ــاليب مقترح ــا أس ــن أيدين ــع ب ــة ليض والمعرفي
أيضــا مدروســة ومجربــة. لكــن هــذه الأطروحــات جميعهــا تتلاشــى 

ــعبية. ــع الش ــة المجتم ــى ثقاف ــن ع ــافي المهيم ــق الثق ــام النس أم
ــة تدخــل قاعــات الدراســة، وتتحكــم     إن الأنســاق الاجتماعي
ــادة -  ــم القي ــر لعل ــا ننظ ــة . إنن ــات الإداري ــى الهيئ ــب أع في مكات
ــن  ــه ب ــراوح في حركت ــه ي ــى أن ــوم - ع ــن العل ــر م ــح كث والأرج
النظريــة والتطبيــق، والحقيقــة أن العلــم النظــري للقيــادة هــو تطبيق 
ــة  ــة ولا المعرف ــن المعرف ــة ع ــل الممارس ــن فص ــه ولا يمك ــد ذات في ح
عــن الممارســة. فالمعرفــة وحدهــا دون ممارســة تعنــي عــدم المعرفــة 
بالــرورة ، ومهــا كانــت المعرفــة مدونــة وحــاضرة ومحفوظــة عــن 
ظهــر قلــب فإنهــا سرعــان مــا تتلاشــى أمــام بيئــة ثقافيــة يســودها 
فكــرة الهيمنــة ، والبحــث عــن المزيــد مــن الســلطة مــن أجــل فرض 
ــح  ــى الأرج ــأت ع ــي نش ــد والت ــوت الواح ــد والص ــرأي الواح ال
ــوارات  ــة إلى ح ــرة الدراس ــى حج ــزل وحت ــرة المن ــن حج ــة م بداي

ــة . ــة العام ــبات الاجتماعي ــي والمناس المقاه
ــر  ــرض والق ــرة الف ــزع إلى فك ــي تن ــلطوية الت ــة الس   في البيئ
الإداري والقهــر التنظيمــي، نكــون بأمــس الحاجــة لمــا أســميه 
ــد  ــى ذات القائ ــز ع ــوم يرك ــو مفه ــتبصار - وه ــادة بالاس -القي
نفســه أكثــر مــن اهتمامــه بــأي بعــد آخــر مــن أبعــاد العمليــة القيادية 
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والإدارية . يا ترى ما معنى التبصُّ والبصيرة؟
ــل والأنــاة في تبــن الأمــور وكشــفها،    التبــر: هــو التمهُّ
والســر في علاجهــا عــى بصــرة ورشــد، والتبــر بهــذا المعنــى هو 
خلُــق حــث عليــه القــرآن، وطلــب مــن المســلم أن يكــون صاحــبَ 
ــره المظاهــر، بــل يحــاول أن يســتنبط  ــر وتمهــل، وألا تغُ تفكــر وتدبُّ
حقائــق الأمــور، ويســتدل بالعلامــات والإرشــادات عــى النتائــج 
ــه  ــود قلب ــدًا يق ــه، وقائ ــدًا يهدي ــك مرش ــه ذل ــون ل ــات، فيك والغاي
ــرُ مِــنْ  وعقلــه إلى ســواء الســبيل؛ قــال تعــالى: ﴿ قَــدْ جَاءَكُــمْ بَصَائِ
ــمْ  ــا عَلَيْكُ ــا أَنَ ــا وَمَ ــيَ فَعَلَيْهَ ــنْ عَمِ ــهِ وَمَ ــرََ فَلِنفَْسِ ــنْ أَبْ ــمْ فَمَ كُ رَبِّ
ــوْا إذَِا  قَ ــنَ اتَّ ذِي ــا: ﴿ إنَِّ الَّ ــال أيضً ــام: 104[، وق ــظٍ ﴾ ]الأنع بحَِفِي
ونَ ﴾  ــرُوا فَــإذَِا هُــمْ مُبْــرُِ ــيْطَانِ تَذَكَّ ــهُمْ طَائِــفٌ مِــنَ الشَّ مَسَّ

]الأعــراف: 201[
  القيــادة بالاســتبصار حالــة مــن التأمــل الداخــي والتتبــع 
ــة  ــن المراجع ــة م ــا حال ــه ، إنه ــه بنفس ــد نفس ــلوك القائ ــي لس الزمن
ــولا  ــاضر وص ــر الح ــاضي وع ــن الم ــدة م ــة والممت ــة الكامل الداخلي

ــتقبلا . ــود مس للســلوك الإداري المنش
ــا  ــة أو أفراده ــل في المؤسس ــى التأم ــورة ع ــت مقص ــي ليس   وه
بــل هــي ممتــدة للتفكــر المتكامــل حــول مفاهيــم أوســع وأشــمل 
ومبــادى  الاجتماعيــة،  والعدالــة  والحريــة  الإنســان  كحقــوق 
الإســام العظيمــة، والقيــم الكــرى كالنزاهــة والصــدق والإتقــان 

ــل .  في العم
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إنهــا أشــبه بعمليــة فلــرة فكريــة ونفســية مطولــة ليكــون القائــد 
ــات الإدارة  ــول نظري ــة ح ــات الحقيقي ــق الممارس ــى تطبي ــادرا ع ق
الحديثــة . وفي تصــوري أن القيــادة بالاســتبصار تشــكل حالــة 
ــذي يتأمــل بأبعــاد  ــل النفــي الداخــي ال مــن الاســتعداد والتحلي
المشــكلات الاجتماعيــة والفكريــة ويضــع مــن خــال الفكــر 
ــة  ــا عالمي ــال عنه ــن ان يق ــي يمك ــادئ الت ــس والمب ــق الأس المتعم
والتــي هــي صالحــة لــكل زمــان ومــكان، كــا أنهــا لا تتغــر بتغــر 
ــة  ــة فكري ــاء منظوم ــق لبن ــا ينطل ــن هن ــخاص، وم ــف والأش المواق
ثقافيــة نفســية داخليــة تســاعده للبــدء في تعلــم ومعــارف نظريــات 

ــة . ــادة والإدارة الحديث القي
خلفية القيادة بالاستبصار :

الفكــرة الأساســية في هــذه النظريــة أن إدراك موضــوع مــا يحــدده 
المجــال الإدراكــي الــكلي الــذي يوجــد فيــه، وأن الــكل ليــس مجــرد 
ــزاء  ــكل، وأن الأج ــة ال ــدد بطبيع ــزء يتح ــزاء وأن الج ــوع الأج مجم

تتكامــل في وحــدات كليــة )الزبــادي والخطيــب، 1990م( .
ــذا  ــن ، وه ــاء ليف ــالم الفيزي ــن ع ــوذة ع ــة مأخ ــة المجالي   النظري
ــم  ــطالت، ورغ ــة الجش ــور مدرس ــع ظه ــدأ م ــال( ب ــوم )المج المفه
أن  إلا  العلميــة  حياتــه  بدايــة  في  الجشــطالت  لمدرســة  انتمائــه 
نظريتــه تختلــف عــن نظريــة الجشــطالت، حيــث ركــز ليفــن عــى 
)الحاجــات، الإرادة، الشــخصية، العوامــل الاجتماعيــة( في الوقــت 
ــات ــه الجشــطالت عــى )الإدراك، التعلــم، التكوين ــذي تركــز في ال
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ــم  ــن( في عل ــه )ليف ــر توج ــان( ويعت ــيولوجية في شرح الإنس الفس
ــاً، بــل قــال صراحــة أن علــم النفــس هــو  النفــس توجهــاً اجتماعي
علــم اجتماعــي، وركــز في عملــه هــو وأتباعــه عــى دراســة الســلوك 
كدالــة للموقــف الفيزيقــي والاجتماعــي )ملحــم، 2001م(. ويؤكد 
ــد  ــهم في تحدي ــي تس ــة الت ــال الدينامي ــوى المج ــة ق ــن( أهمي )ليف
الســلوك ويعــرف المجــال بأنــه نتــاج الوقائــع الموجــودة معــاً والتــي 
تــدرك عــى أنهــا تعتمــد بعضهــا عــى البعــض الآخــر .  للاســتبصار 
ــه أيضــاً ، قــد  ــل تلي قاعــدة أخــرى. لا تســبق العمــل فحســب ، ب
ــه،  ــل بأكمل ــن العم ــاء م ــد الانته ــار« فبع ــاً  » بالاخت ــمى أيض تس
ربــا لا تكــون هنــاك حلــول واضحــة في متنــاول اليــد. فــاذا بعــد 
ذلــك؟ دع الأمــر جانبــاً لبرهــة، تــاركاً العقــل الباطــن، الــذي هــو 
ــن  ــل الباط ــن العق ــر ضم ــدوره؛ فالتفك ــوم ب ــداع يق ــدر الإب مص
ليــس محــدوداً بالقيــود الأدبيــة العاديــة للغــة الشــعورية. عنــد هــذا 
ــن  ــرة م ــات كب ــد كمي ــة أن يحش ــرء بسرع ــن للم ــتوى، يمك المس
البيانــات عــى نحــو أكثــر كفــاءة مــن أي جهــاز كمبيوتــر ويمــزج 
ــة.  ــة ومفاهيمي ــاط إدراكي ــول إلى أن ــر المتشــابهة لتتح ــات غ المكون
وعنــد هــذه النقطــة، تــرز الحلــول في الذهــن فجــأة كــا لــو كانــت 
تــأتي مــن العــدم، ويمكــن لاتجاهــات جديــدة أن تبــدأ في التبلــور.‏  
لــن يكــون مــن المجــدي أبــدا وضــع العربــة أمــام الحصــان. القيــادة 
ــل  ــل كل شيء قب ــول لتحلي ــف مط ــة توق ــي عملي ــتبصار ه بالاس

ــات. ــي في إدارة المؤسس ــب العبث ــدء في التجري الب
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ــى  ــاز . ع ــس الإنج ــؤشرات الأداء ومقايي ــل م ــل ان نحل وقب
القائــد ذاتــه أن يحلــل تفكــره وممارســاته بشــكل معمــق ودون إملاء 
مــن أحــد . إنهــا خطــوة تعــد مــن أهــم الخطــوات في بدايــة العمــل 

الإداري.



الإلقاء والخطابة في عالم القيادة

74

الإلقاء والخطابة في عالم القيادة

ــن  ــارت م ــون بوناب ــر نابلي ــا ف ــخ عندم ــا التاري ــة خلده  في قص
منفــاه الأول في جزيــرة ) ألبــا ( متجهــا إلى فرنســا في محاولــة جنونيــة 
ــت  ــف وجعل ــوات التحال ــا ق ــي هزمته ــه الت ــادة إمبراطوريت لإع
ــر ..  ــادس ع ــس الس ــب بلوي ــوراً والملق ــكاً مأج ــا مل ــى فرنس ع
ــتطاع  ــا واس ــراب فرنس ــى ت ــه ع ــون أقدام ــع نابلي ــد أن وض وبع
ــه  ــد نفس ــا وج ــن جانبه ــي يأم ــرى الت ــرق والق ــر الط ــرور ع الم
ــه في مواجهــة  ــود المخلصــن ل ومجموعــة صغــرة مرهقــة مــن الجن
ــذاك  ــر آن ــادس ع ــس الس ــلها لوي ــاح أرس ــة بالس ــة مدجج كتيب
ــمة  ــة والحاس ــة الفارق ــك اللحظ ــا وفي تل ــه .. حينه ــض علي للقب
وقــف نابليــون أمــام بنــادق جنــود الملــك، وتقــدم بخطــوات واثقــة 
، ولم يكــن لــه مــن ســاح وحيــد تجــاه القــوة العســكرية  التــي أمامه 
غــر الكلمــة .. فــك أزرار قميصــه وعــرض صــدره أمــام حــراب 
البنــادق وألقــى عبــارات معــدودة وهــو يــرخ )) تأملــوني جيدا .. 
أنــا إمبراطوركــم الحقيقــي .. نابليــون بونابــارت .. هــل تحبــون أن 
توجهــوا رصاصاتكــم لإمبراطوركــم الــذي خــاض معكمالحــروب 
ــل   ــا البواس ــود فرنس ــر أن جن ــا .. لاأذك ــى الأرض وأدناه في أق
والمخلصــن الذيــن امتــدوا تحــت قيــادتي إلى مــر وموســكو 
ــم  ــدا أنه ــر أب ــروسي .. لا أتذك ــاء الأوروبي وال ــوا الكبري وحطم

ــم (( ــم لجنرالاته ــون بنادقه يوجه
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بعــد أن أنهــى كلماتــه التــي نزلــت كالصاعقــة عــى الجنــود ألقــوا 
جميعــاً أمامــه بنادقهــم، وحملــوه عــى أكتافهــم وراحــوا يصرخــون 
عــاش الامبراطــور .. وعــاد نابليــون إلى العاصمــة باريــس متوجــاً 
بدعــم الجيــش كامــاً وفــر لويــس الســادس عــر دون أن تطلــق 

طلقــة واحــدة !!!
ــم  ــد أه ــده فق ــإذا فق ــد الأول ف ــاح القائ ــرة س ــة المؤث * الكلم

ــة . ــه القيادي ــر أدوات ــم وأخط وأعظ
* الأتبــاع أكثــر مــا ينتظرونــه مــن القــادة هــو الكلــات 
ــم  ــتمر ولائه ــرة اس ــة ومؤث ــة وصادق ــة وملهم ــت موحي ــإن كان ف
ــية  ــة وقاس ــت موجع ــد، وإن كان ــم للقائ ــم وإخلاصه واحترامه
ــن  ــن ومزوري ــاع منافقــن وكذاب ــوا إلى أتب ــة تحول ــة ولا مبالي ومهين
أمــا إذا كانــوا أحــراراً وأصحــاب علــم وحكمــة فإنــه من المســتحيل 
ــم  ــانه عليه ــل لس ــات ويس ــم بالكل ــد يلذعه ــوار قائ ــوا بج أن يبق
ــن  ــة المنافق ــه برفق ــه ويتركون ــن حول ــينفضون م ــا س ــان م إذ سرع

ــد . ــف لأي قائ ــاط الضع ــر نق ــكلون أك ــن يش ــن الذي والمتزلف
ــولنا  ــا ورس ــتخدمها قدوتن ــي اس ــائل الت ــم الوس ــن أعظ * م
ــة كان  ــة بالمدين ــة الإســامية الحديث ــه للدول ــم في قيادت ــا العظي ونبين
ــادة  ــخ الق ــن في تاري ــر، و لا أظ ــم والمؤث ــادي المله ــاب القي الخط
مــن فجــر التاريــخ وحتــى اليــوم أروع وأعظــم وأشــد تأثــرا مــن 
ــع  ــى توزي ــن  ع ــزوة حن ــوا في غ ــا غضب ــار حين ــه للأنص خطاب
ــوا الإســام ــن دخل ــة قلوبهــم مم ــل العــرب وللمؤلف ــم لقبائ الغنائ
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حديثــا الذيــن لم يكــن لهــم بعــد ذلــك التأثــر أو التضحيــات كالتــي 
قدمهــا الأنصــار .. ومــا أن وقــف فيهــم رســول الله صــى الله عليــه 
ــن  ــداد م ــطر بم ــات تس ــم كل ــى عليه ــى ألق ــا حت ــلم خطيب وس
ــم  ــق قلوبه ــات وتتعل ــم والمادي ــرون الغنائ ــم يحتق ــب جعلته الذه
بالمكاســب الأخرويــة التــي حققوهــا بالوقــوف مــع قائدهــم 
ونبيهــم محمــد صــى الله عليــه وســلم .. كان ممــا قــال عليــه الصــاة 

ــم : ــف العظي ــك الموق ــام في ذل والس
))يــا معــر الأنصــار : أمــا والله لــو شــئتم لقلتــم فلصدقتــم  و 
لصدقتــم ، أتيتنــا مكذبــا فصدقنــاك ، ومخــذولا فنصرنــاك ، وطريــدا 
فأوينــاك ، وعائــا فآســيناك ، أوجدتــم يامعــر الأنصــار في 
أنفســكم في لعاعــة مــن الدنيــا تألفــت بهــا قومــا ليســلموا ووكلتكم 
ــاس  ــب الن ــار أن يذه ــر الأنص ــون يامع ــامكم ، ألا ترض إلى إس
بالشــاة والبعــر وترجعــوا برســول الله إلى رحالكــم ؟ فوالــذي نفس 
محمــد بيــده لــولا الهجــرة لكنــت امــرأً مــن الأنصــار ، ولــو ســلك 
النــاس شــعبا وســلكت الأنصــار شــعبا لســلكت شــعب الأنصــار ، 
اللهــم ارحــم الأنصــار وأبنــاء الأنصــار وأبنــاء أبنــاء الأنصــار.. ((. 
* قمــة الاحــرام والتقديــر والتحفيــز للأتبــاع حينــا خاطبهــم 
ــي  ــيتبعهم ويم ــه س ــم بأن ــم وأخبره ــم الكري ــي العظي ــذا النب ه
ــق  ــى الخلائ ــب ع ــذي يج ــي ال ــو النب ــا ه ــوا بين ــا ذهب ــم أين ورائه

ــوه ! ــم أن يتبع كله
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ــرا  ــدا ومؤث ــدادا جي ــد إع ــاب المع ــة والخط ــة المدروس * الكلم
يســتطيع أن يغــر قناعــات واتجاهــات تحتــاج إلى زمــن طويــل 
ــد  ــدي البلي ــاب التقلي ــاء والخط ــة الحمق ــا الكلم ــا .. بين لتغييره

ــه . ــد وأتباع ــن القائ ــوة ب ــق الفج ــة ويعم ــرس الفرق يك
* اســتطاع الزعيــم الألمــاني الفــاشي " هتلــر"  أن يؤثر في الشــعب 
الألمــاني تأثــراً بالغــاً مــن خــال خطبــه الطويلــة وإلقائــه العبقــري 
الــذي ســحر عقولهــم وجعلهــم يؤمنــون بأنــه مخلصهــم وقائدهــم 
ــة ،  ــة والإجرامي ــكاره العنصري ــن أف ــم م ــة . فبالرغ ــة البشري لزعام
ورغبتــه التوســعية وحكمــه المســتبد الشــمولي الــذي يجعــل النفــور 
منــه أقــرب عــن الــولاء لــه ، مــع ذلــك فقــد كانــت قدرتــه الخطابية 
ــل  ــاني. ومث ــعب الألم ــد الش ــاً في تأيي ــاً حاس ــر عام ــه المؤث وإلقائ
ــاء  ــر الإلق ــورة تأث ــاً لخط ــؤشراً واضح ــا م ــر لن ــة  تظه ــذه الحال ه
ــرة  ــارة صغ ــر عب ــادة ، ولنتذك ــالم القي ــات في ع ــة والكل والخطاب
كان يقولهــا هتلــر بعينيــه اللامعتــن بينــا يــرب بيــده عــى صــدر 
ــا  ــرالاتي قلوب ــا ليــت لجن ــه وهــو يقــول "ي ــى مراهــق مــن مجندي فت

كشــجاعة قلبــك"
* في المنظــات والمؤسســات والقطاعــات الإداريــة الأتباع ليســوا 
ــة  ــم بالأنظم ــام يذكره ــم ق ــدم فيه ــا تق ــد كل م ــة إلى قائ في حاج
ــا  ــوا به ــرض أن يقوم ــي يف ــال الت ــات والأع ــح والواجب واللوائ
ــة ..  ــم المكبوت ــانيتهم ، بقدراته ــم بإنس ــن يذكره ــه لم ــم بحاج .. إنه
بحاحــة لمــن يلامــس الجانــب المــيء والجيــد في دواخلهــم بحاجــة
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 للكلمــة التــي تخــرج عقولهــم وأفكارهــم مــن الروتــن والضجــر 
ــا . والعجــز أحيان

* الكلمــة القياديــة دورهــا الحقيقــي يكــون بإقنــاع الأتبــاع بــأن 
مــا يعتقــدون أنــه مســتحيل إنــا هــو ممكــن ومتــاح وأنهــم أفضــل 

مــن يســتطيعون تحويــل المســتحيل إلى ممكــن .
* إن أســوأ تــرف يمكــن أن يقــوم بــه قائــد ، أن يتقــدم لمنــر 
ــا  ــاً لم ــتعداداً تام ــتعداً اس ــون مس ــه دون أن يك ــه أتباع ــب في يخاط
ســوف يقولــه ، ودون أن يكــون قــد درس خطابــه و أعــده إعــداداً 
ــذا  ــرة في ه ــادات كب ــد قي ــاً عن ــرى تهاون ــا ن ــراً م ــاً . وكث متكام
الخصــوص وكأنهــم لا يقــرأون التاريــخ، ولا يدركــون أهميــة هــذه 

ــادة .  ــال القي ــارة في مج المه
* هــذا عــى الأقــل يقتــي مــن كل قائــد أن يكــون لديــه بنــك 
ــدث  ــبة أو ح ــه لأي مناس ــزة في ذاكرت ــات الجاه ــن الخطاب ــري  م ث
متوقــع مواجهتــه . وأن يصنــع مهارتــه الخطابيــة بشــكل دائــم 
ومســتمر وأن تتطــور لديــه مــن ســنة لأخــرى . وهــذه مــن ضرائب 

ــادة التــي لا مفــر منهــا . القي
* للكلمــة وقــع وأثــر كبــر في عــالم الأعــال بــل في عــالم الحيــاة 
بشــكل عــام ، ولنتذكــر قولــه عــز وجــل )) ألم تــر كيــف ضرب الله 
مثــا كلمــة طيبــة كشــجرة طيبــة أصلهــا ثابــت وفرعهــا في الســاء 
(( وقولــه عــز وجــل )) ومثــل كلمــة خبيثــة كشــجرة خبيثــة اجتثت 

مــن فــوق الأرض مالهــا مــن قــرار ((
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ــي  ــباب الت ــس للأس ــن لي ــن الإدارة ، لك ــادة ع ــف القي   تختل
يعتقدهــا معظــم النــاس ، فالقيــادة ليســت ضبابيــة أو غامضــة ولا 
علاقــة لهــا بالجاذبيــة أو أي صفــة مــن صفــات الشــخصية الســاحرة 

ــر ، 2012 م( . ) كوت
ــادة ليســت بالــرورة أفضــل  ــه أن القي   مــا تجــدر الإشــارة إلي
مــن الإدارة أو بديــاً عنهــا . القيــادة والإدارة نظامــا عمــل مختلفــان 
ومتكامــان لــكل واحــد منهــا وظيفتــه وأنشــطته المميــزة . وكلتاهما 

ضروريــان للنجــاح في بيئــة العمــل الشــديدة التعقيــد والتقلــب .
لكــن القيــادة تتطلــع دائــاً إلى التغيــر، بحكــم أن القــادة لديهــم 
ــل  ــن ، ب ــع الراه ــيير الواق ــرد تس ــل بمج ــوق العم ــات تف طموح
ــن ،  ــع الراه ــم الواق ــادة لا يرضيه ــر أن الق ــل الأم ــادة يص في الع
ويــروون ضرورة التغيــر مــن أجــل الوصــول للــرؤى والتطلعــات 
التــي يطمحــون أن تحققهــا المؤسســة التــي يقودونهــا . ومــن جهــة 
أخــرى تواجــه المؤسســات والــركات هــذه الأيــام تحديــات 
التكيــف فالمتغــرات في المجتمعــات والأســواق والعملاء والمنافســة 
والأزمــات العالميــة وكذلــك التكنولوجيــا التــي تجتــاح العــالم تجــر 
ــدة.  ــح قيمهــا ووضــع اســراتيجيات جدي المؤسســات عــى توضي
ــا  ــة يواجهه ــب مهم ــن أصع ــدة. لك ــغيل جدي ــرق تش ــم ط وتعل
ــوم ــن في عم ــد العامل ــي حش ــر ه ــداث التغي ــادة لإح ــادة ع الق
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المؤسسة وراء عملية التكيف.
 لــذا مــن المهم تعبئــة الشركــة أو المؤسســة لتكييــف إجراءاتها كي 
تنجــح في بيئــة عمــل جديــدة وإلا فــإن التعثــر ســيكون هــو المصــر 
. وفي الحقيقــة إن جعــل الموظفــن يعملــون بالتــزام ويتكيفــون مــع  
التغيــر يعــد ميــزة تنافســية في عــالم القيــادة والمؤسســات . ولذلــك 
يواجــه القــادة صعوبــة في إحــداث التغيــر والعمــل التكيفــي وذلك 

يرجــع لســببين ) هيفتــز ، 2012 م(:
الأول : أنــه يجــب عليهــم مــن أجــل إحــداث التغيــر أن يبــدؤوا 

بأنفســهم ويتخلــوا عــن أنــاط الســلوك القديمــة .
ــون  ــن يتعرض ــراد الذي ــاً للأف ــي مقلق ــر التكيف ــاني : أن التغي الث
لــه ، لأنــه يتطلــب منهــم القيــام بــأدوار وبنــاء علاقــات وممارســة 
قيــم وســلوكات وطــرق عمــل جديــدة وهــذا مــا يجعــل كثــراً مــن 
الموظفــن يــرددون في بــذل الجهــود والتضحيــات المطلوبــة منهــم. 
وهنــا يطــرح ) لاوري ،2012م( ســتة مبــادئ لقيــادة عمليــة 

ــر: التغي
الصعود على الشرفة:  	-1

ــة  ــاك رؤي ــن امت ــد م ــن القائ ــلوب إلى تمك ــذا الأس ــدف ه   يه
بانوراميــه واســعة للتغيــر، وعــدم الانجــراف في خضــم التطــورات 
ــب  ــدوه. ويج ــر أو يوج ــياقاً للتغي ــدوا س ــادة أن يج ــى الق وأن ع
ــروع  ــخ الم ــاً لتاري ــاً قوي ــن فه ــوا الموظف ــاً أن يمنح ــم أيض عليه
ــرات ــك التغ ــه، وكذل ــة في ــب المضيئ ــدة. والجوان ــة الجدي أو الرؤي
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ــن أن  ــى الموظف ــي ع ــؤولية الت ــك المس ــة، وكذل ــية الحالي التنافس
ــن  ــوا قادري ــاً أن يكون ــم أيض ــتقبل، وعليه ــم المس ــا لرس يتحملوه
ــاط  ــات وأن ــم والصلاحي ــة بالقي ــات المتعلق ــد النزاع ــى تحدي ع
ــه. ــاندة ل ــر أو المس ــة للتغي ــل المثبط ــة ردود الفع ــل، ومراقب العم

  قــد يصبــح القائــد أســراً للنظــام بــكل ســهولة إذا لم يكن قــادراً 
ــوم  ــن ي ــل م ــة، والتأم ــل والمراقب ــدان العم ــن مي ــرك ب ــى التح ع
لآخــر، ومــن لحظــة لأخــرى في الطــرق الكثــرة التــي يمكــن فيهــا 
لعــادات المؤسســة أن تفشــل عمليــة التغيــر، ولــن يســتطيع القائــد 
متابعــة التوجهــات المعقــدة لعميــة التغيــر ناهيــك عــن التأثــر فيهــا 
إذا مــا ظــل في الميــدان فقــط. فهنــاك قــادة كثــر اســتطاعوا أن يقضوا 
معظــم وقتهــم الثمــن في الشرفــة وهــم يوجهــون مؤسســاتهم نحــو 
ــد  ــن حش ــيعجزون ع ــا س ــور رب ــك المنظ ــن دون ذل ــر، وم التغي

النــاس لتقبــل عمليــة التغيــر.
معرفة تحدي التكيف: 	-2

ــل  ــا بالعم ــا موظفوه ــبث فيه ــة يتش ــة أو مؤسس   إن أي شرك
الفــردي بمعــزل عــن الآخريــن، ويعملــون عــى إرضــاء رؤســائهم 
أكثــر مــن حرصهــم عــى إرضــاء العمــاء والمســتفيدين لا يمكــن 

ــه.  ــوا إلي أن تحقــق النجــاح الــذي تصب
ويتطلــب التعــرف عــى تحديــات التكيــف لــدى الموظفــن 

البحــث في ثلاثــة أماكــن في المؤسســة:
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الاســتماع إلى أفــكار النــاس وهمومهــم داخــل العمــل  	-
القيــم  أي  التاليــة:  الأســئلة  توجيــه  خــال  مــن  وخارجــه، 
والمعتقــدات والاتجاهــات أو الســلوكات التــي يتعــن تغييرهــا مــن 
ــات  ــة في الأولوي ــرات الضروري ــا التغي ــدم؟ وم ــراز التق ــل إح أج
ــذي  ــن ال ــة؟ وم ــات المطلوب ــا التضحي ــلطات؟ وم ــادر والس والمص

ســيتحملها؟
أعــراض  أي  إشــارات،  النزاعــات بصفتهــا  إلى  النظــر  	-
تحديــات التغيــر. وتشــخيص الصراعــات الحقيقــة تشــخيصاً دقيقاً. 
ــراءات،  ــل الإج ــن مث ــة، م ــة البحت ــا الفني ــق بالقضاي ــي تتعل كالت
والجــداول الزمنيــة، وهرميــة الســلطة، والصلاحيــات. وعــادة 
مــا يكــون منبــع هــذه الصراعــات عائــد لخلافــات تتعلــق بالقيــم 

ــادات.  والع
تقييــم فريــق العمــل التنفيــذي باعتبــاره قــد يكــون تجســيداً  	-
ــادات  ــل الع ــل أفض ــه لتمثي ــن خلال ــدء م ــر، والب ــدي التغي لتح
ــدده  ــذا يح ــا. وه ــق ومعالجته ــاء الفري ــراف بأخط ــم والاع والقي
ــد  ــا يوح ــح مم ــق وواض ــكل دقي ــر بش ــدي التغي ــى تح ــرف ع التع

ــات. ــة العقب ــود لإزال الجه
السيطرة على القلق: 	-3

  عمليــة التغيــر تولــد القلــق والتوتــر، لــذا يتعــن عــى القائــد 
ــا  ــد له ــي لا توج ــات الت ــع التحدي ــون م ــل الموظف ــل أن يتعام قب
ــم ــاس يمكنهــم التعلــم بسرعــة إذا ت حلــول جاهــزة. إدراك أن الن
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التوضيــح لهــم الطريقــة التــي يعملــون بهــا مســبقاً. وفي الوقــت 
نفســه عليهــم أن يشــعروا بــرورة التغيــر عندمــا يفــرض الواقــع 
حقائــق جديــدة، وأنــه لا يمكنهــم أن يتعلمــوا إذا كانــوا مربكــن أو 
ــاً تقــي عــى الحافــز للانخــراط  مرهقــن. لكــن إزالــة القلــق كلي
ــوازن  ــى الت ــة ع ــد المحافظ ــى القائ ــالي ع ــر. وبالت ــة التغي في عملي
الدقيــق بــن شــعور النــاس بالحاجــة إلى التغيــر وشــعورهم بضغــط 
ــد  ــى القائ ــد ع ــر لا ب ــن التوت ــة م ــة معين ــاء درج ــر. ولإبق التغي

الأخــذ بالحســبان ثــاث مهــام رئيســية وهــي:
ــة أو  ــة الضابط ــميه البيئ ــن أن نس ــا يمك ــاد م ــد إيج ــى القائ - ع
المنظمــة، حيــث يكــون هنــاك مقــدار متــوازن مــن حجــم وضغــط 
ــاك  ــق. فهن ــر والقل ــتوى التوت ــاض في مس ــدار الانخف ــر ومق التغي
ــا بــن مرحلــة وأخــرى مــن إحــداث التغيــر. حيــث  متنفــس دائ
ــا  ــدث في ــة لتتح ــات المختلف ــروف للمجموع ــد الظ ــد القائ يوج
بينهــا، وتناقــش المشــكلات، وتوضــح الافتراضــات الخاصــة 
ــرح  ــت ط ــن مــع الوق ــة. ويمك ــر المتعارض ــات النظ ــم ووجه بالقي
ــن  ــاً م ــذا أيض ــق ه ــا. ويتحق ــن ظهوره ــا ح ــن القضاي ــد م مزي
خــال الطــرح المنظــم للمبــادرات دون إيقــاف الأنشــطة الأخــرى 

ــق. ــاء الفري ــوار لأعض ــاش وح ــئ دون نق ــكل مفاج بش
ــة، وإدارة  ــاد، والحماي ــه والإرش ــن التوجي ــؤول ع ــد مس - القائ
ــر  ــدي التغي ــد تح ــال تحدي ــن خ ــه م ــر التوجي ــات. فيوف النزاع
والمشــكلات الرئيســية، وهــو يحمــي العاملــن فيــا يتعلــق بــالأدوار
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والمســؤوليات الجديــدة عــن طريــق توضيــح الحقائــق والقيــم 
الرئيســة. ويســاعد أيضــاً عــى كشــف النزاعــات، لأنــه يعدهــا أداة 
للإبــداع والتعلــم. وأخــراً فإنــه يعمــل عــى المحافظــة عــى المعايــر 

ــر. ــون إلى التغي ــن يحتاج ــدى الذي ــي تتح الت
المحافظة على الانتباه المنظم: 	-4

ــق  ــاء الفري ــل أعض ــي جع ــادة ه ــرة للقي ــام المث ــدى المه   إن إح
التنفيــذي يســتمعون إلى بعضهــم، ويتعلمــون مــن بعضهــم، فالناس 
يســتطيعون في أثنــاء نــدوة حواريــة، الاهتــداء إلى الحلــول الجماعيــة 
عندمــا يفهــم كل واحــد منهــم وجهــة نظــر الشــخص الآخــر. لــذا 
فــإن مهمــة القائــد هــي إظهــار الخــاف إلى العلــن، واتخــاذه مصدراً 
للإبــداع. فعــى القائــد أن يقــاوم المشــتتات التــي تمنــع العاملــن مــن 
التعامــل مــع قضايــا التغيــر. فمــن المتوقــع عندمــا تقــدم أي شركــة 
ــوم  ــاء الل ــص، وإلق ــلوكات التمل ــهد س ــر أن تش ــة تغي ــى عملي ع
عــى الآخريــن، والإنــكار، والتركيــز عــى القضايــا الفنيــة اليوميــة 
ــي  ــر الت ــات النظ ــداء وجه ــن إب ــدلاً م ــراد ب ــة الأف ــط. ومهاجم فق
يحملونهــا، وهــذه كلهــا صــور مــن تجنــب العمــل؛ لــذا يجــب تحديــد 

المشــتتات عنــد حدوثهــا، حتــى يســتعيد الموظفــون تركيزهــم.
ــد  ــى القائ ــوار، ع ــكان الح ــم م ــاف العقي ــل الخ ــا يح  عندم
ــوار  ــق الح ــا. وأن يعم ــب القضاي ــق ترتي ــد الفري ــل ليعي أن يتدخ
ــزاع  ــل الن ــن جع ــدلاً م ــزاء، ب ــا إلى أج ــكك القضاي ــئلة. ويف بالأس
عائــاً وســطحياً. وعندمــا يشــغل الموظفــون أنفســهم بإلقــاء اللــوم
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عــى قــوى خارجيــة، أو عــى الإدارة العليــا، أو ضغــط العمــل 
ــر  ــؤولية لتوف ــق بالمس ــس الفري ــحذ ح ــد أن يش ــى القائ ــد فع الزائ
الوقــت لغايــات التغيــر. وعندمــا يلجــأ الأفــراد وأعضــاء الفريــق 
ــى  ــددوا ع ــادة أن يش ــى الق ــم، فع ــهم ومصالحه ــة أنفس إلى حماي
ضرورة التعــاون، وعــى الموظفــن أن يكتشــفوا قيمــة التشــاور فيــا 
بينهــم واســتعانة أحدهمــا بالآخــر بوصفــه مصــدراً في عمليــة حــل 

ــكلات. المش
إعادة المسؤولية إلى الموظفين: 	-5

ــرة - أن  ــان كث ــا - في أحي ــادة العلي ــن القي ــون م ــر الموظف   ينتظ
تســتجيب لتحديــات وعقبــات التغيــر، والحقيقــة إن التوتــر والقلق 
المرافقــن لعمليــة التغيــر يجعــان هــذه الاتكاليــة أكثــر ســوءاً، لأن 
ــار  ــل كب ــا يجع ــذا م ــلبيين. وه ــوا س ــون إلى أن يكون ــن يميل الموظف
القــادة والمديريــن الذيــن يتفاخــرون بقدرتهــم عــى حــل المشــكلات 
يتخــذون قــرارات حاســمة. إن مثــل هــذا الســلوك كفيــل باســتعادة 
التــوازن عــى المــدى القصــر، لكنــه في النهايــة يــؤدي إلى اللامبالاة، 
ــاءلة  ــن المس ــن م ــي الموظف ــي تحم ــل الت ــب العم ــلوكات تجن وس

والمعانــاة والحاجــة إلى التغيــر.
  إن جعــل الموظفــن يتحملــون مســؤولية أكــر عمليــة صعبــة. 
لأن الأمــر لا يتعلــق فقــط بوجــود كثــر مــن الموظفــن مــن 
المســتويات الدنيــا الذيــن لا يجــدون مشــكلة في أن يكونــوا متلقــن 
تعليــات العمــل. ولكنــه يتعلــق بوجــود قــادة مــن الذيــن اعتــادوا
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معاملــة الموظفــن بصفتهــم آلــة تحتــاج إلى ضبــط. لــذا فــإن جعــل 
الموظفــن يبــادرون إلى تحديــد المشــكلات وحلهــا، يعنــي أن الإدارة 
ــيطرة،  ــط والس ــن الضب ــدلاً م ــم ب ــف تدع ــم كي ــة إلى تعل في حاج

ــاج الموظفــون بدورهــم إلى تعلــم حمــل المســؤولية. ويحت
  يضــاف إلى هــذا، أن عــى القائــد تشــجيع الموظفــن جميعــاً عــى 
ــر  ــى أكث ــاس، فحت ــد مــع الن الثقــة بالنفــس، الثقــة بالنفــس لا تول
النــاس ثقــة بأنفســهم يمكــن أن ينهزمــوا، فالثقــة بالنفــس تــأتي مــن 
النجــاح والخــرة وبيئــة العمــل. وعليــه فــإن أهــم دور للقائــد هــو 
غــرس الثقــة في نفــوس العاملــن معــه. الذيــن عليهــم أن يمتلكــوا 
الشــجاعة للإقــدام عــى المغامــرة وتحمــل المســؤولية، ولذلــك مــن 

المهــم الوقــوف إلى جانبهــم عندمــا يقعــون في الأخطــاء.
حماية الأصوات القيادية الآتية من الأسفل: 	-6

  يعــد الاســتماع إلى الأصــوات والآراء جميعهــا هو الأســاس لأي 
منظمــة مســتعدة للتجريــب والتعلــم، لكــن الواقــع يشــر إلى اعتيــاد 
ــف  ــي تكش ــن والآراء الت ــن والمبدع ــكات المعارض ــلطة إس الس
تناقضــات المؤسســة وعيوبهــا إلى العلــن . فهــؤلاء يوجــدون حالــة 
مــن عــدم التــوازن، ولا تجــد المؤسســة أمامهــا إلا الطريقــة الســهلة 
ــعار  ــت ش ــوات تح ــذه الأص ــد ه ــي تحيي ــوازن، وه ــتعادة الت لاس

العمــل الجماعــي وحشــد الجهــود.
والملاحــظ أيضــاً أنــه مــالم يتــم تشــجيع الآراء الآتيــة مــن فــرق 
التنفيــذ وإثارتهــم وجدانيــاً ليدلــوا بأفكارهــم وملاحظاتهــم ، وإلا
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فــإن مثــل هــذه الأصــوات لــن تكــون واضحــة أو ســتحجم تمامــاً 
عــن أي مشــاركة ، وتعــد هــذه خســارة لمعلومــات قيمــة جــداً مــن 
أشــخاص يواجهــون دوامــة العمــل اليومــي وفي خــط التــاس مــع 
الخدمــات التــي تســتهدفها المؤسســة , ولذلــك نــرى أن عــى القــادة 
ــا  ــارة قضاي ــة لإث ــل المؤسس ــن داخ ــن م ــى الآخري ــدوا ع أن يعتم
قــد تشــر إلى بــوادر تغيــر محتمــل ، وعليهــم أن يوفــروا التشــجيع 
والحمايــة للأفــراد الذيــن يشــاركون بملاحظاتهــم ، فغالبــاً مــا تكون 
وجهــة نظــر هــؤلاء الأفــراد مــن النــوع الــذي يثــر إعــادة التفكــر 
، وهــذه قــدرة لا يملكهــا مــن هــم في الســلطة . لــذا عــى مــن هــم 
في الإدارة العليــا أن يتبعــوا هــذه القاعــدة، وهــي مقاومــة أي رغبــة 
ــوا  ــة، ويكبت ــرأي الآخــر، وعليهــم أن يصعــدوا إلى الشرف لقمــع ال
ــخص في  ــذا الش ــه ه ــدث عن ــذي يتح ــا ال ــألوا: م ــم، ويس اندفاعه

واقــع الأمــر؟ هــل هنــاك شيء نجهلــه؟ 
  هــذه المبــادئ الســتة تســاهم في تــوازن عمليــة التغيــر، وتجعــل 
عمليــة القيــادة عمليــة مســتمرة تســتلهم نشــاطها مــن النمووالتعلم 
المســتمر للمؤسســة مــن خــال أفرادهــا الذيــن يشــاركون في 
مســؤولية التغيــر، ويعملــون بجهــد منظــم لا ينتظــر الحلــول مــن 
ــو  ــا في ج ــاركة في صياغته ــى المش ــل ع ــا يعم ــب وإن ــادة فحس القي

ــكار.  ــل والابت مدعــوم بالثقــة والتقب
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ــات الإدارة تكمــن في اتخــاذ القــرارات ، وهــي  إن جوهــر عملي
مــن أهــم الوظائــف التــي يمارســها أي قائــد أو مديــر، كــا أنهــا مــن 
العمليــات المعقــدة التــي لا تخلــو مــن الخطــورة، فالقــرارات الســيئة 
ــركات،  ــات وال ــى المؤسس ــرة ع ــار مدم ــا آث ــون له ــن أن يك يمك
وقــد تســبب أضراراً يصعــب التعامــل معهــا لفــرات طويلــة مــن 
ــة  ــنوات طويل ــوث لس ــات والبح ــت الدراس ــك اهتم ــن، لذل الزم
لدراســة ســلوك اتخــاذ القــرارات، وكيــف تتــم مثــل هــذه العمليات 
في الوعــي القيــادي والإداري، وكيــف يمكــن تحســن ســلوك اتخــاذ 
ــادات وأصحــاب  ــة ممــا يحمــي القي القــرارات لأقــى درجــة ممكن
القــرار مــن الوقــوع دون وعــي في قــرارات تــر أعمالهــم ومصالــح 

الــركات التــي يعملــون بهــا.
  وقــد كتــب عــدد مــن الباحثــن في مجــال اتخــاذ القــرارات منهــم 
) جــون هامونــد، ورالــف كينــي، وهــوارد رئيفــا ( وغيرهــم كثــر 
ــد  ــي يقص ــرارات، والت ــاذ الق ــد اتخ ــل عن ــي تحص ــد الت ــن المصائ ع
بهــا الطــرق غــر الســليمة التــي يتــم بهــا اتخــاذ القــرارات مــن قبــل 
أصحــاب القــرار دون وعــي أو إدراك كامــل للخطــأ الــذي وقعــوا 
فيــه أثنــاء عمليــة اتخــاذ القــرار، فهــي مصائــد قــد تعــرض حتــى 
ــى  ــا ع ــد أنواعه ــن تحدي ــرار. ويمك ــة الق ــة لصناع ــرق العلمي الط

النحــو التــالي:
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ــن  ــات الأولى ع ــة : إن المعلوم ــات الأولي ــدة المعلوم مصي 	-
ــات أو آراء  ــكلها احصائي ــا كان ش ــرار أي ــاذ الق ــل اتخ ــوع مح الموض
خــراء أو أخبــار عامــة أو تنبــؤات اقتصاديــة يمكــن أن تتخــذ حيــزاً 
قويــاً مــن الدفــع بصاحــب القــرار لاتخــاذ آراء متسرعــة ومــن ثــم 
قــرارات خاطئــة، إن المعلومــات الأولى يمكــن أن يكــون لهــا تأثــر 
غــر واعــي عــى صاحــب القــرار فيــا يخــص أي معلومــات أخــرى 
تــأتي بعدهــا، إذ عــادة مــا تتــم المقارنــة دون إدراك مــع المعلومــات 
ــول  ــة أو الحص ــرام صفق ــب بإب ــداً يرغ ــا أن قائ ــو افترضن الأولى ، ل
عــى مناقصــة للحصــول عــى مــروع  مــا، إن المعلومــات الأوليــة 
ــعار  ــن أس ــارين أو م ــبين أو المستش ــن المحاس ــيتلقاها م ــي س الت
الســوق ســتجعل حــدود القــرار الــذي ســوف يتخــذه تجــاه هــذه 
الصفقــة مســتندا لمرجعيــة تلــك المعلومــات فلــو تــم تزويــده بــأن 
ــادل  ــوق تع ــعار الس ــة وأس ــات الأولي ــى المعلوم ــاء ع ــروع بن الم
ــنوي  ــد س ــة بعق ــة الصيان ــل الشرك ــال وتتحم ــن ري ــة ملاي ثلاث
مئتــن ألــف ريــال. إن هــذه الأرقــام ستشــكل طــوق حصــار لأي 
ــا  ــيكون في نطاقه ــه س ــد إن ــا بع ــد في ــذه القائ ــن أن يتخ ــرار يمك ق
ــة  ــرى يمكــن صياغ ــرق أخ ــاك ط ــي ينســى أن هن ــر وع ــا بغ ورب
القــرار بهــا بعيــداً عــن هــذه المعلومــات، يمكــن مثــا أن يتــم شراء 
المناقصــة بمبلــغ أعــى بكثــر وتتحمــل الشركــة مســؤولية الصيانــة 
ــرارات ألا  ــاذ الق ــل اتخ ــه قب ــب التنب ــك يج ــنوي، لذل ــد س دون عق
ــع ــم جم ــن يت ــط ولك ــات الأولى فق ــى المعلوم ــب ع ــد فحس يعتم
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المعلومــات عــى مراحــل كافيــة مــن الوقــت وعرضهــا أيضــاً عــى 
ــى  ــكلة ع ــر إلى المش ــب. والنظ ــرار المناس ــاذ الق ــة لاتخ ــرات كافي ف
الــدوام مــن جميــع جوانبهــا والتفكــر بنقــاط انطــاق بديلــة بــدلاً 

مــن التمســك بحــدود المعلومــات الأولى. 
ــرار دون  ــاب الق ــل أصح ــن: يمي ــع الراه ــدة الوض مصي 	-
شــعور للقــرارات التــي مــن شــأنها المحافظــة عــى الوضــع الراهن، 
لكــن المحافظــة عــى الوضــع الراهــن قــد تكــون أحــد التصرفــات 
الســيئة في عــالم مــيء بالمنافســة والمتغــرات المتســارعة، لذلــك يجــب 
ــة في المحافظــة  ــر الرغب ــع القــرار هــل هــو تحــت تأث ــه صان أن يتنب
عــى الوضــع الراهــن؟ تظهــر هــذه الحالــة عــى ســبيل المثــال عندمــا 
يعــرض ابتــكار جديــد أو عــرض منتــج جديــد للشركــة قــد يتجــه 
ــات  ــل في معطي ــبب خل ــد تس ــا ق ــرة باعتباره ــض الفك ــرار لرف الق
ــى  ــس الأع ــد الرئي ــا يج ــا حين ــر أحيان ــا يظه ــن ك ــع الراه الوض
نفســه بــن خياريــن في توظيــف مديــر جديــد لأحــد الأقســام، إذ قد 
يفضــل المرشــح مــن داخــل القســم أكثــر مــن ترشــيحه للمرشــح 
ــات  ــه بيان ــا تبين ــل في ــو الأفض ــة وإن كان ه ــارج الشرك ــن خ م
ــر  ــي غ ــاد ضمن ــك لاعتق ــخصية، وذل ــات الش ــف والمقاب التوظي
ــر  ــون أكث ــن أن يك ــة يمك ــل الشرك ــن داخ ــف م ــأن الموظ ــي ب واع
ــن  ــون م ــك يك ــن، ولذل ــع الراه ــى الوض ــة ع ــى المحافظ ــدرة ع ق
المهــم عــى صاحــب القــرار التركيــز دائــاً عــى الأهــداف المنشــود 
تحقيقهــا في المؤسســة ، ومجــال اقتنــاص الفــرص الــذي تبحــث عنــه
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ــس  ــن لي ــع الراه ــأن الوض ــاد ب ــدد. والاعتق ــكل مح ــة بش المؤسس
ــا أن  ــرورة دائ ــس بال ــن لي ــع الراه ــد، وأن الوض ــل الوحي البدي

ــالي. ــع المث ــون الوض يك
ــث  ــابقة: حي ــة الس ــرارات الخاطئ ــرات للق ــدة التبري مصي 	-
يســتمر صاحــب القــرار بتنفيــذ قــرارات علاجيــة لمــروع أو 
ــا  ــب، لأنه ــا وحس ــل انهائه ــن الأفض ــف كان م ــج أو توظي برنام
ببســاطة كانــت قــرارات ســابقة خاطئــة، مــا يحــدث أنــه مــن أجــل 
ــرارات  ــا ق ــا بأنه ــابقة ومواجهته ــاء الس ــراف بالأخط ــدم الاع ع
خاطئــة يتــم المواصلــة في اتخــاذ القــرارات العلاجيــة ومحاولــة 
إنقــاذ أمــر لا يمكــن إنقــاذه. يظهــر ذلــك بوضــوح مثــاً حــن يتــم 
اتخــاذ القــرار حــول تســويق منتــج مــا، ولأن الدراســات والخطــط 
أوضحــت آنــذاك أن هــذا المنتــج ســيحقق نقلــة نوعيــة في الأربــاح، 
يتــم الاســتمرار في دعــم تســويق هــذا المنتــج الجديــد رغــم إن كل 
ــداث  ــتمر في إح ــه يس ــاح وأن ــق أي أرب ــه لم يحق ــر إن ــات تش البيان
الخســائر، وتبــدأ محاولــة عــاج هــذا القــرار بالاســتمرار في وضــع 
حلــول لجعــل هــذا المنتــج صامــداً أمــام تحديــات الســوق، ولكــن 
ــاع  ــة في الاقتن ــدم الرغب ــن  ع ــة م ــا نابع ــرة برمته ــة الفك في الحقيق
ــة،  ــون موفق ــة لم تك ــن البداي ــج م ــار المنت ــابق باختي ــرار الس بأنلق
ــراف  ــن الاع ــه م ــبب انزعاج ــد إذا كان س ــدرك القائ ــل أن ي والح
بالخطــأ يتعلــق باحترامــه لذاتــه ومنظــره أمــام الآخريــن، فــإن عليــه 
ــأ  ــراف بالخط ــجاعة للاع ــى بالش ــوة وأن يتح ــه بق ــه نفس أن يواج
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ــول  ــع الحل ــب وض ــن يج ــالم الإدارة ولك ــدث في ع ــاء تح فالأخط
النهائيــة لهــا وليــس التهــرب منهــا بمحــاولات غــر مجديــة لإثبــات 
ــرارات  ــن الق ــة م ــذه النوعي ــرف ه ــد أن يع ــن للقائ ــذات، ويمك ال
مــن خــال الأســئلة المبــاشرة ووجهــات النظــر الصريحــة والمبــاشرة 
بالتعــرف عــى محــاولات معالجــة الأمــور التــي لا يمكــن معالجتهــا 
وبالتــالي التعامــل معهــا بصراحــة عــى أنهــا كانــت قــرارات خاطئــة 
ــت  ــة إذا كان ــاولات المعالج ــتمرار في مح ــا دون الاس ــب إنهائه ويج
المعالجــة مســتحيلة أو ليــس لهــا الجــدوى والمــردود المناســب عــى 

ــة. المؤسس
مصيــدة تأكيــد الدليــل: هــذه المصيــدة تظهــر عندمــا نكــون  	-
ــلب.  ــاب أو الس ــا بالإيج ــه إم ــبق حول ــا رأي مس ــرار لدين ــام ق أم
ــر  ــا نعت ــبق فإنن ــا المس ــد رأين ــل يؤك ــا أول دلي ــال واجهن وفي ح
ــا نــرع في اتخــاذ القــرار المبنــي عــى الشــعور  ــداً يجعلن ذلــك توكي
المســبق. فلــو كنــت قائــداً ترغــب في زيــادة التوســع في الخدمــة التــي 
تقدمهــا شركتــك، في داخــل نفســك تجــد فكــرة التوســع ستســاهم 
ــاع  ــراح في اجت ــذا الاق ــت ه ــال طرح ــاح، في ح ــادة الأرب في زي
ــتندفع  ــك س ــرارك فإن ــد ق ــم يؤي ــت أحده ــري الإدارات ورأي مدي
دون شــعور نتيجــة هــذا التأكيــد إلى فكــرة التوســع في الفــروع، قــد 
ــرى أن  ــي ت ــرى الت ــآراء الأخ ــت ل ــد لا تلتف ــذا التأكي ــك ه يجعل
ــادة في التكاليــف لا يمكــن تغطيتهــا  ــادة الفــروع قــد تســبب زي زي
ــك ــول ل ــي تق ــتوعب الآراء الت ــن تس ــا ل ــدة، ورب ــاح الجدي بالأرب
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ــة في  ــروف معين ــة ظ ــع نتيج ــب للتوس ــت المناس ــس الوق ــه لي أن
ــد  ــي للقائ ــدة ينبغ ــذه المصي ــل ه ــن مث ــرار م ــة الق ــوق. ولحماي الس
ألا يتــرع عنــد ظهــور أول دليــل يوافــق حدســه ولكــن عليــه أن 
يســتعين بوجهــات نظــر أخــرى ودائــا تكــون صناعــة القــرار وفــق 
نمــوذج القــرار الذكــي الــذي ينبــع مــن دراســة مفصلــة ومتأنيــة. 
بحيــث تكــون الآراء التــي توافــق حدســه تخضــع لــذات المعايــر في 

ــي تختلــف مــع حدســه. صناعــة القــرار لتلــك الت
مصيــدة التأطــر: أول مرحلــة يصنــع فيهــا القــرار هــي مــن  	-
خــال الســؤال المطــروح للمشــكلة، طريقــة إطــار الســؤال واتجــاه 
الســؤال لهــا تأثــر قــوي في النهايــة عــى اتخــاذ القــرار. عــى القــادة 
ــاذ  ــدار اتخ ــكلة م ــدد المش ــي تح ــئلة الت ــن الأس ــدوا م ــاً أن يتأك دائ
القــرار، فالأســئلة المؤطــرة تؤثــر عــى اتخــاذ القــرار حــاول أن تعيــد 
صياغــة الســؤال مــن عــدة أوجــه مختلفــة لتــدرك خفايــاه ومعالمــه. 

عــى ســبيل المثــال لــو ســئلت:
ــادة  ــي قي ــل يمكنن ــيارتك؟ ه ــود س ــرا أن أق ــع كث ــل تمان  ه
ســيارتك؟  الســؤالان يســتهدفان قيــادة الســيارة ولكــن تــم تأطــر 
ــاه  ــر اتج ــد يغ ــا ق ــاني مم ــؤال الث ــر الس ــة غ ــؤال الأول بطريق الس

ــيارة.  ــب الس ــرار لصاح الق
ــي  ــئلة الت ــداً في الأس ــادة جي ــر الق ــم أن يفك ــن المه ــك م لذل
ــكلة  ــدد المش ــي تح ــئلة الت ــات، وفي الأس ــع المعلوم ــا لجم يطرحونه
ــع ــا يخض ــب له ــل المجي ــي لا تجع ــئلة الت ــاً، وفي الأس ــداً دقيق تحدي



مصائد القرارات

94

لاتجاه معين يفرضه عليه السؤال المطروح.
مصيــدة تفــادي الانتقــادات ووطــأة الــرأي العــام: حيــث  	-
ــي  ــرارات الت ــاذ الق ــة إلى اتخ ــذه الحال ــرار في ه ــب الق ــل صاح يمي
ــس الإدارة  ــاء مجل ــاء أو أعض ــل العم ــن قب ــادات م ــبب انتق لا تس
أو الــرأي العــام بشــكل عــام، بينــا في الحقيقــة أحيانــاً يجــب علينــا 
اتخــاذ قــرارات قــد تســبب انتقــادات شــديدة ولكنهــا هــي الســبيل 
الأســلم لتفــادي وضــع معــن، أو لتحقيــق قفــزة نوعيــة في الأرباح، 
ــا يحتــاج صاحــب القــرار الشــجاعة الكافيــة لفهــم القــرارات  وهن
التــي يمكــن أن تســبب الانتقــادات وإثــارة الــرأي العام في المؤسســة 
أو لــدى المســتفيدين، ومــا مــدى حاجــة المؤسســة أو الشركــة لهــا، 
ودراســة كافــة الخيــارات بموضوعيــة شــديدة تقــود القائــد لاتخــاذ 
القــرار الصحيــح دون الخــوف ممــا قــد يســببه مــن ردات فعــل قويــة 

للمتأثريــن منــه.
ــا  ــد أنن ــة تؤك ــع أن الحقيق ــة: م ــراط في الثق ــدة الإف مصي 	- 
ــا  ــات لأنه ــرات أو التوقع ــام بالتقدي ــراً القي ــد كث ــراد لا نجي كأف
ــع  ــرة. م ــة كب ــل علمي ــرق عم ــراء وف ــة لخ ــوداً بحثي ــب جه تتطل
ذلــك يميــل القــادة للأســف للإفــراط بالثقــة في بعــض التوقعــات 
ــدار  ــاء في إص ــؤدي إلى أخط ــذي ي ــدر ال ــم بالق ــوق بآرائه والوث

ــيئة. ــرارات س ــم ق ــن ث ــكام وم الأح
ــا  ــة عندم ــذه الحال ــر ه ــذر: وتظه ــراط في الح ــدة الإف مصي 	-
ــا ــل تقديراتن ــل لتعدي ــا نمي ــورة فإنن ــة الخط ــرارات عالي ــه بق نواج
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ــا  ــرة تدفعن ــرارات الخط ــن. الق ــب الآم ــون في الجان ــا لنك وتوقعاتن
دون وعــي ليــس لقــدر مــدروس مــن المغامــرة بــل إلى البحــث عــن 
ــر  ــا يفك ــادة م ــاً، ع ــب مث ــت الضرائ ــإذا ارتفع ــن، ف ــب الآم الجان
ــوة  ــف، وخط ــل التكالي ــعار وتقلي ــادة الأس ــرار بزي ــاب الق أصح
ــرة  ــان كث ــن في أحي ــن لك ــرار آم ــاذ ق ــي باتخ ــد توح ــذه ق ــل ه مث
يكــون رفــع الأســعار وتقليــل التكاليــف ســبب في نقــل المؤسســة 

ــاة.  ــة الوف ــرض إلى حال ــة الم ــن حال ــة م أو الشرك
ــة ولا  ــالي في الثق ــا لا نغ ــاضي: إذا كن ــارب الم ــدة تج مصي 	-
ــا  ــات عندم ــدة التوقع ــع في مصي ــزال نق ــا لا ن ــذر فإنن ــالي في الح نغ
نعتمــد بصــورة متكــررة في توقعاتنــا بشــأن المســتقبل عــى مــا نملكه 
مــن تجــارب في المــاضي. والحقيقــة أن المســتقبل لــن يكــون في ســياق 
ــة  ــرارات خاطئ ــع في ق ــد نق ــالي ق ــاضي وبالت ــياقات الم ــل لس مماث
مبنيــة عــى أفــكار المــاضي. ليــس كل مــا جــرى في المــاضي يمكــن 
ــات  ــت الملابس ــاضر وإن كان ــري في الح ــا يج ــاً في ــون صالح أن يك
والوقائــع متشــابهة إلا إن هنــاك متغــرات كثــرة لابــد وأنهــا 
ــاذ  ــد في اتخ ــل القائ ــن قب ــالاة م ــك المغ ــى، ولذل ــا م ــف ع تختل
قــرارات نتيجــة خــرات المــاضي قــد تــؤدي إلى مشــكلات لم تكــن 
بالحســبان. وفي هــذه الحالــة ليــس مطلوبــاً مــن القائــد إنــكار خبرتــه 
بالكامــل إنــا عليــه ألا يكــون عــى يقــن كامــل بــأن مــا صلــح في 
ــا  ــه دائ ــا علي ــالي، إن ــت الح ــح للوق ــن أن يصل ــابق يمك ــت س وق
الابتــكار والبحــث عــن حلــول جديــدة، وتوقــع توقعــات جديــدة 



مصائد القرارات

96

أيضــاً. وفي حــالات الإفــراط في الثقــة أو الحــذر أو تجــارب المــاضي 
ــن  ــرارك ب ــث في ق ــال البح ــن خ ــد م ــذه المصائ ــه له ــن التنب يمك
ــا، مــن التوقعــات  ــا إلى القيــم العلي طــرفي نقيــض مــن القيــم الدني
النــادرة إلى التوقعــات الأكثــر احتــالاً. وشــدد في كل الحــالات عــى 
ــاذ  ــة لاتخ ــيلتك القوي ــتكون وس ــا س ــات لأنه ــات والمدخ المعلوم

القــرار الســليم.
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ــل  ــفاتهم ب ــخصياتهم وفلس ــزون بش ــاء لا يتمي ــادة العظ   إن الق
ــم   ــلوكات غيره ــلوكاتهم وس ــرون س ــف يف ــم ، كي ــق فعله بمنط
وكيــف يحتفظــون بالســلطة أو يحمــون أنفســهم ومؤسســاتهم ضــد 
الأخطــار ؟  ومــع ذلــك فهنــاك عــدد قليــل نســبياً مــن القــادة ممــن 
ــاك عــدد أقــل منهــم ممــن قــد  يحاولــون فهــم منطــق فعلهــم، وهن
ــد  ــي الإدارة ) ديفي ــرح عالم ــد ط ــره . وق ــة تغي ــروا في إمكاني فك
روكــي ، ووليــام توربــرت، 2012م ( ، مســتويات مــن أنــاط 
منطــق الفعــل للقــادة والمديريــن في المؤسســات والــركات الربحية 
وغــر الربحيــة ، ويقــوم هــذا التصنيــف عــى  النمــط الــذي يغلــب 
عــى ســلوك المديــر وفهمــه لطبيعــة العلاقــات مــن حولــه ، بحيــث 
لا يضفــي شــكل مــن أشــكال القوالــب لتلــك الشــخصيات، 
ــه  بــل يحــدد نمــط المنطــق الــذي يحــر بشــكل غالــب عــى أفعال
ــن  ــة والعامل ــاه المؤسس ــلوكه تج ــوادر س ــره، وب ــات تفك ومنطلق
معــه .  ويتضــح مــن خــال اســتعراض تصنيــف الأنــاط للقــادة، 
ــادات  ــق بالاعتق ــاط وثي ــا ارتب ــف له ــك التصني ــس ذل ــع أس أن جمي
ــة ،  ــر قيمي ــادات تحددهامعاي ــلوك ، والاعتق ــا الس ــع منه ــي ينب الت
إذن نحــن بالتأكيــد أمــام احتيــاج تدعمــه النظريــة والبحــث لمفهــوم 

ــم . ــادة بالقي القي
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  إن مفهــوم القيــادة بالقيــم قــد ورد في صــورة عــدد مــن 
ــينبرغ،  ــتخدم )س ــه، إذ اس ــن أهداف ــر ع ــي تع ــات الت المصطلح
1998م( مصطلــح )الإدارة بالضمــر( هادفــاً إلى تقديــم خيــار 
حديــث لتحقيــق النجاحــات طويلــة الأمــد، مؤكــداً عــى أن دوام 
اســتقرار النجــاح هــي صفــة لا تتكــون إلا بــإدارة راســخة تعتمــد 
عــى اســتحضار القيــم واعتمادهــا في جميــع العلاقــات والتعامــات، 
ثــم قــدم بعد ذلــك مايــكل أوكونــور وكينيــث بلانــكارد )2000م( 
نظريــة الإدارة بالقيــم باعتبارهــا اتجاهــاً إداريــاً حديثاً لمنظــات القرن 
الواحــد والعشريــن، وهــي نظريــة تتعامــل مــع الجانــب الإنســاني في 
ــة والعامــة في المنظــات ،  ــم الفردي ــر القي الإدارة، وتحــاول تفهــم أث
ومــن تلــك النظريــات مــا قدمــه كلًا مــن ونــدال وباجــر )2003م( 
ــوزان  ــت س ــم أضاف ــم، ث ــى القي ــدة ع ــادة المعتم ــة القي في نظري
أطلــس )2002م( تســمية أخــرى وهــي القيــادة باســتخدام القيــم. 
ــهيرة )2005م(  ــوفي الش ــتيفن ك ــة س ــك أطروح ــد ذل ــاءت بع ج
القيــادة المرتكــزة عــى المبــادئ واصفــا بهــا خصائــص القــادة الذيــن 
ترتكــز قيادتهــم عــى المبــادئ والقيــم، حيــث ذكــر أن هــذا النــوع 
ــتعداد  ــون باس ــم، ويتمتع ــو التعل ــادة دائم ــل الق ــادة يجع ــن القي م
ــاءة، وهــم  لإســداء الخدمــات، كــا أنهــم مفعمــون بالطاقــات البن
كذلــك يؤمنــون بجوهــر الآخريــن الإنســاني، ويحيــون حيــاة متزنة، 
ويعتــرون القيــم مرتكــزاً مهــا في علاقاتهــم مــع زملائهــم في 
العمــل.  وقــد دعمــت نتائــج أبحــاث روكــي وتوربيــت )2012م(
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بشــكل أو بآخــر مــا أفضــت إليــه مفاهيــم القيــادة بالقيــم، حيــث 
ــادي إلى  ــل القي ــق الفع ــاط منط ــف أن ــتهما بتصني ــت دراس خرج

ــو الآتي : ــى النح ــتويات ع ــبعة مس س
القائد الانتهازي : 	-1

والنرجســية  والارتيــاب  بالتشــكك  القائــد  هــذا  يتصــف 
والمنــاورة، ويركــز عــى المكاســب الشــخصية وينظــر للعــالم 
والنــاس بصفتهــم فرصــاً للاســتغلال، حيــث تتحــدد نظــرة القــادة 
ــارة  ــيطرة، وبعب ــم للس ــي بمفهومه ــالم الخارج ــن إلى الع الانتهازي
أخــرى، تعتمــد ردة فعلهــم تجــاه حــدث مــا عــى اعتقادهــم أو عدم 
ــون  ــم يعامل ــج. إنه ــم في النتائ ــتطيعون التحك ــم يس ــم أنه اعتقاده
النــاس الآخريــن بوصفهــم أشــياء أو منافســن ويحاولــون أيضــاً أن 

ــهم . ــون بأنفس ــن ، ويهتم ــوا أناني يكون
ــن  ــى الآخري ــل ع ــون الفش ــة ويلق ــة الراجع ــون التغذي ويرفض

ــوة . ــم بقس ويلومنه
القائد الدبلوماسي : 	-2

ــر  ــة أكث ــة لطيف ــه  بطريق ــن حول ــالم م ــاسي  الع ــم الدبلوم يفه
مــن طريقــة الانتهــازي ، لكــن يمكــن أن تكــون لطريقــة التفكــر 
هــذه نتائــج ســلبية جــدا ً عندمــا يكــون القائــد في المناصــب العليــا 

ــا . ــي له ــي ينتم ــة الت للمؤسس
ــعى إلى  ــاص ، ويس ــه بإخ ــاسي مجموعت ــدم الدبلوم ــث يخ حي
ــز  ــث يرك ــراع . حي ــاً لل ــا تجنب ــب العلي ــه في المناص ــاء زملائ إرض
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بمنطــق الفعــل عــى تحكــم الفــرد في ســلوكه أكثــر مــن تركيــزه عــى 
الســيطرة عــى الأحــداث الخارجيــة ، ويصبــح الدبلوماســيين ســبباً 
للمشــكلات في المناصــب العليــا  لأنهــم يحاولــن تجنــب الخــاف ، 
والتركيــز عــى العلاقــات وتحييــد مواجهــة المشــكلات التــي يــرز 
ــك  ــة . لذل ــل الواضح ــاء العم ــي أو أخط ــراع التظيم ــا ال فيه
ــة  ــاف ومعارض ــن خ ــا م ــع مايرافقه ــر م ــادرة بالتغي ــون المب تك
ــا  ــعى تجنبه ــوف يس ــاسي وس ــة للدبلوم ــدات المزعج ــد التهدي أح

ــذات . ــم ال ــة تحطي ــى إلى درج ــكان حت ــدر الإم ق
القائد الخبير:  	-3

  يظهــر القــادة الخــراء عــى عكــس الانتهازيــن الذيــن يركــزون 
ــيين  ــم، والدبلوماس ــن حوله ــالم م ــى الع ــيطرة ع ــة الس ــى محاول ع
الذيــن يركــزون في الســيطرة عــى ســلوكهم الخــاص، حيــث 
ــن  ــال تحس ــن خ ــم م ــيطرة والتحك ــة الس ــراء ممارس ــاول الخ يح
ــر  ــون بالتفك ــخصية، ويتصف ــة والش ــم المهني ــم في حياته معرفته
ــي  ــة الت ــم الإداري ــراءات والمفاهي ــل للإج ــاع الكام ــارم والاتب الص
ــل  ــتمر لتفاصي ــم المس ــال اطلاعه ــن خ ــل م ــتوعبوها بالكام اس
ــة العمــل . ونظــراً لثقتهــم بخبرتهــم فإنهــم  وإجــراءات وأنظم
ــان  ــم . لض ــق في جهوده ــة والمنط ــات الدقيق ــى البيان ــدون ع يعتم
الموافقــة عــى مقترحاتهــم ودعمهــا. ويعانــون مــن ضعــف الاهتــام 
بالجوانــب الأخــرى ذات العلاقــة بالقيــادة كالتحفيــز والإلهــام 
حــدود في  يفكــرون  إنهــم   ، البعيــدة  الاســراتيجية  والــرؤى 
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ــرة  ــات الخ ــن وتراك ــراءات والقوان ــق بالإج ــدة تتعل ــرة وحي دائ
ــة. الوظيفي

4-	 القادة ذوي الإنجازات العالية :
ــاندهم في  ــن ويس ــدى الموظف ــن يتح ــن المديري ــوع م ــذا الن ه
الوقــت نفســه ، ويكــون معهــم فريقــاً إيجابيــاً  ويوجــد جــواً تعاونيــاً 
ــة ،  ــل إيجابي ــة العم ــون بيئ ــى أن تك ــون ع ــام ويحرص ــن الأقس ب
ويركــزون جهودهــم عــى المخرجــات الفعليــة والأهــداف القابلــة 
للتحقيــق . ويتقبلــون التغذيــة الراجعــة بصــدر رحــب، ويحاولــون 
ــا  ــاً م ــلبوهم غالب ــن أس ــاء ، لك ــدارك الأخط ــا في ت ــتفادة منه الاس
ــجمون في  ــم لا ينس ــا أنه ــدوق . ك ــارج الصن ــر خ ــع التفك يمن
التعامــل مــع الموظفــن والقــادة الخــراء ، فمثــاً يجــد القائــد الخبــر 
أن مــن الصعــب عليــه تقبــل المديــر الســاعي إلى الإنجــازات العاليــة 
،لأنــه لا يســتطيع إنــكار نجــاح القائــد المنجــز مــع أنــه يشــعر بأنــه 

ــه .  أفضــل من
القائد المتفرد : 	-5

ــردا ً  ــرا ً تج ــة أكث ــة بطريق ــف العملي ــرد المواق ــد المتف ــدرك القائ ي
وتأويــاً ، ويســتطيع التعامــل مــع الفكــر المختلــف  بصــورة تميــزه 
عــن الآخريــن أو عــن الفكــر الســائد،  ومــا يميزهــم أيضــاً إدراكهم 
ــم  ــن قي ــم أو ب ــم وأفعاله ــن مبادئه ــدام ب ــدوث ص ــن ح ــه يمك أن
مؤسســتهم وتطبيقهــا لهــذه القيــم ، حيــث يصبــح الــراع مصــدر 

توتــر وإبــداع ، ويزيــد مــن الرغبــة في إجــراء مزيــد مــن التطــور.
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ــدون  ــي يعتق ــن الت ــل القوان ــا ً إلى تجاه ــردون أيض ــل المتف ويمي
ــم  ــر لزملائه ــدر توت ــم مص ــا يجعله ــذا م ــة ، وه ــر ضروري ــا غ أنه

ــائهم . ورؤس
القائد الاستراتيجي   	-6

والــرؤى  القيــود  عــى  يركــزون  الاســراتيجيون  القــادة 
ــاش  ــة للنق ــياء قابل ــا أش ــى أنه ــا ع ــون معه ــي يتعامل ــة الت التنظيمي
ــال  ــي للأفع ــر  التنظيم ــم في التأث ــون التحك ــث يتقن ــر ، حي والتغي
والاتفاقــات وفهــم الــرؤى المشــركة عــر طــرق الفعــل المختلفــة 
باتجــاه  كل مــا يشــجع التحــولات التنظيميــة والشــخصية ، يتعامــل 
الاســراتيجيون مــع النــزاع بســهولة أكثــر مــن أصحــاب الأنــاط 
ــر  ،  ــزي للتغي ــض الغري ــة الرف ــا ً معالج ــون أيض ــرى ، ويتقن الاخ
وبالتــالي هــم أكثــر القــادة نجاحــاً في إحــداث التغيــر والتحــولات 

ــاملة. ــة الش التنظيمي
القائد الكيميائي : 	-7

ــادة ،  ــتويات القي ــدرة في مس ــاط ن ــر الأن ــن أكث ــط م ــذا النم ه
ــاتهم  ــهم ومؤسس ــد أنفس ــى تجدي ــدرة ع ــم الق ــون لديه ــث يك حي
أو إعــادة اكتشــافها بطــرق ذات دلالات تاريخيــة مهمــة ، ففــي 
الوقــت الــذي يســتطيع فيــه الاســراتيجي الانتقــال مــن إحــداث 
التغيــرات مــن مرحلــة إلى أخــرى ، يتمتــع الكيميائــي بقــدرة عــى 
التعامــل مــع مراحــل التغيــرات في وقــت واحــد ، ويختــر الكثــر 
مــن الجهــد والوقــت لفريــق العمــل ، ويتعامــل مــع أوضــاع مختلفــة
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ــوك  ــة المل ــى مخاطب ــا ع ــتطيع أيض ــث يس ــددة حي ــتويات متع بمس
ــات  ــع الأولوي ــل م ــتطيع التعام ــو يس ــد ، وه ــة في آن واح والعام
ــة  ــداف طويل ــن الأه ــل ع ــه لا يغف ــت ذات ــه في الوق ــة ، لكن السريع
المــدى، إنهــم ليســوا في عجلــة مــن أمرهــم ، كــا أنهــم  لا يخصصون 
ســاعات طويلــة في نشــاط واحــد بعينــه ، وعادة مــا يتمتعون بشــعبية 
كبــرة وهــم أفــراد واعــون يعيشــون وفقــا لمعايــر  أخلاقيــة عاليــة ، 
ويركــزون عــى الحقيقــة ، لكــن الأهــم مــن  كل هــذا هــو قدرتهــم 
عــى التقــاط اللحظــات المهمــة في تاريــخ مؤسســاتهم ، ويعتمــدون 
وعقولهــم.  النــاس  قلــوب  تــأسر  وشــعارات  ورمــوزاً  نظــاً 
ويظهــر بوضــوح أن منطــق الفعــل في كل مســتوى يتأثر تأثــراً مباشراً 
بمنطــق القيــم التــي يتبناهــا القائــد في فهمــه وتفســره  لســلوكياته، 
ــازي  ــط الانته ــث كان  النم ــادة ، حي ــة القي ــاء ممارس ــه أثن وفي أفعال
أبعــد هــذه الأنــاط عــن الالتــزام بقيــم مرجعيــة تحــدد الســلوك ، 
فالقيــادة بالقيــم في هــذا النمــط شــبه منعدمــه ، وهــذا ســبب وجيــه 
ليكــون حســب أبحــاث )روكــي وتوربيــت ، 2012( أقــل القــادة 
نجاحــاً  وأكثرهــم ضرراً بعمــل المؤسســة . بينــا نجــد في أعــى ســلم 
ــى  ــي( وهــو شــخصية يتبن ــد الكيميائ هــذا التصنيــف ) نمــط القائ
قيــم ومبــادئ ويعــرف كيــف يعكــس هــذه المبــادئ عــى المؤسســة 
ــم  ــن علاقته ــرة لحس ــعبية كب ــون بش ــم يتمتع ــا أنه ــا ، ك وأفراده
ــن بالإلهــام  ــر أنفســهم والآخري ــن وقدرتهــم عــى تغي مــع الآخري
ــكاز ــم بالارت ــم قيادته ــر ، وتتس ــزة للتغي ــرؤى المحف ــة ال وصناع
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عــى معايــر أخلاقيــة عاليــة ، كــا أنهــم يهتمــون بالحقيقــة ويتبنونهــا 
في المواقــف المتعــددة لعمليــات القيــادة .

ــنر )2005م( :  ــس وبوس ــر جيم ــا يش ــم ك ــادة بالقي   إن القي
ــاء  ــادة العظ ــب الق ــز أغل ــا يمي ــة أن م ــا معرف ــن خلاله ــن م " يمك
ــم  ــادئ وإيمانه ــاب المب ــم أصح ــاب ه ــاً للإعج ــادة جذب وأكثرالق
العميــق بــا يحملونــه مــن قيــم" ،  وهــو مــا ذهــب إليــه )تــوم بيــر( 
ــى   ــذي أعط ــاز( ال ــن الامتي ــاً ع ــهور )بحث ــاب المش ــف الكت مؤل
ــاعد  ــي تس ــراض الت ــع الأغ ــي بجمي ــدة تف ــة واح ــة جوهري نصيح
ــة  ــد منظوم ــك بتحدي ــي " علي ــاز وه ــق الامتي ــات في تحقي المنظ

ــم" . القي
أخــراً .. ليــس مــن العســر عــى القائــد أن يفهــم نمــط المنطــق 
لفعلــه ، بــل بإمكانــه تغيــر هــذا المنطــق ، وســتكون القيــادة 
بالقيــم هــي المســار المناســب والمضمــون لنجاحــه وتحقيــق أهــداف 

ــا  . ــي يقوده ــة الت المؤسس
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الممارسات الخاطئة في الأساليب الإدارية

 كيــف نتعلــم الأمــر الصحيــح إذا لم يكــن لدينــا تصــورا واضحــاً 
ــم  ــية في تعل ــة العكس ــه النظري ــذا تتج ــئ؟ هك ــر الخاط ــن الأم ع
ــة، حيــث يتــم تســليط الضــوء عــى الممارســات  الأســاليب الإداري
ــح  ــم يصب ــن ث ــا وم ــالي تجنبه ــا وبالت ــل معرفته ــن أج ــة م الخاطئ
ــد  ــهولة. لق ــاً وس ــر وضوح ــليمة أكث ــات الس ــال إلى الممارس الانتق
ــوع  ــذا الموض ــول ه ــاً ح ــار كتاب ــد الجب ــد الله عب ــور عب ــب الدكت كت
ــد  ــة( وق ــاليب الإداري ــم الأس ــية في تعل ــة العكس ــوان )النظري بعن
ــلبية في  ــور الس ــى الأم ــرف ع ــة التع ــل أهمي ــكل مفص ــه بش ــن في ب
أســاليب الإدارة لتجنبهــا واتبــاع الأســاليب الجيــدة. هــذه المنهجيــة 
ــامي  ــا الإس ــل. إن دينن ــن قب ــة م ــة الديني ــتخدمتها الشريع ــد اس ق
ــا  ــة فيحذرن ــرة والخاطئ ــور المنك ــي بالأم ــى وع ــاً ع ــا دائ يجعلن
ــال  ــون الانتق ــل أن يك ــن أج ــا م ــوع فيه ــن الوق ــا م ــا وينبهن منه
للأمــور الطيبــة والصحيحــة أكثــر فهــاً ووعيــاً ويُــراً عــى الفــرد 
ــال  ــذا المق ــنناقش في ه ــور س ــذا المنظ ــال ه ــن خ ــع. م والمجتم
ــر  ــل التحذي ــن أج ــة م ــاليب الإداري ــة في الأس ــات الخاطئ الممارس
منهــا وتنبيــه القــادة والمديريــن مــن الوقــوع فيهــا، ومــن ثــم يكــون 
الســلوك المقابــل لــكل ســلوك ســلبي هــو الســلوك الإيجــابي الــذي 

ــة. ــة المختلف ــف الإداري ــه في المواق ــاً لتبني ــعى جميع نس
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ــة يجــب أن  ــود أن ننطلــق مــن مســلمة جوهري ــة ن ولكــن كبداي
تكــون واضحــة لــدى الجميــع، وهــي أن القائــد أو المديــر في أســاس 
تكوينــه البــري ليــس منزهــا عــن الخطــأ أو الخلــل، إذا أردنــا مــن 
ــف  ــن نخال ــاء فنح ــا أخط ــاناً ب ــون إنس ــر أن يك ــد أو المدي القائ
الطبيعــة البشريــة، إذ لا يوجــد إنســان كامــل منــزه عــن الأخطــاء، 
نحــن عندمــا نتكلــم عــن القــادة والمديريــن فنحــن لا نتكلــم عــن 
ــر  ــون للتقص ــر معرض ــن ب ــم ع ــل نتكل ــن، ب ــاء معصوم أنبي
ــاء  ــن الأخط ــا ع ــا لا نتحــدث هن ــال. إنن ــدم الك ــري وع الب
ــرق  ــا نتط ــاس، م ــم الن ــا معظ ــع فيه ــي يق ــانية الت ــية والإنس الهامش
ــا هــو تلــك الأخطــاء الكبــرة والشــاذة جــداً والتــي  ــه في مقالن إلي
لــن يســتقيم معهــا عمــل القائــد أو المديــر. إنهــا أخطــاء يمكــن أن 
ــة،  ــور والكراهي ــن النف ــدى الموظف ــورث ل ــل، وت ــة العم ــر بيئ تدم
وهــي مســببة لخســارات كبــرة في الإنجــاز والأداء والنتائــج. مــن 
هنــا جــرى التنويــه والتحذيــر منهــا لأنهــا غــر قابلــة للســكوت أو 

ــاضي. التغ
يمكــن تحديــد أبــرز الممارســات الخاطئــة في الأســاليب الإداريــة 

فيــا يــي :
إدارة البعــد الواحــد : ونعنــي بهــا أن القائــد أو المديــر يتخــذ  	-1
أســلوباً واحــداً في الإدارة أو القيــادة، فيتبنــى مثــاً بعــد العلاقــات 
ــدأ  ــذا المب ــف إداري به ــكلة أو موق ــع أي مش ــل م ــانية ويتعام الإنس
ويعتقــد أن مبــدأ العلاقــات الإنســانية هــو الأســلوب والحــل
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لــكل المشــكلات والمواقــف التــي تمــر عليــه. والحقيقــة أنــه عندمــا 
يتبنــى المديــر أســلوباً واحــداً في الإدارة فهــو كمــن يحــاول فتــح كل 
الأبــواب بمفتــاح واحــد، وهــو يتصور في هــذه الحالة أن المشــكلات 
والمواقــف الإداريــة كلهــا واحــدة فبعضهــم - عــى ســبيل المثــال - 
قــد يتبنــى أســلوب العقــاب كأســلوب واحــد في الإدارة، فيســائل 
ويلــوم  ويلفــت النظــر ويخصــم عــى جميــع المواقــف التــي تواجهــه 
ــا  ــكلة تواجهه ــد أي مش ــه القائ ــر أن يواج ــال آخ ــل ، ومث في العم
ــس  ــل لي ــذا الح ــة أن ه ــف، والحقيق ــل التكالي ــل تقلي ــة بح المؤسس
عــى الــدوام حــاً ســليما ً في مواجهــة الأزمــات الماليــة للمؤسســة 
ــرض إلى  ــة الم ــن حال ــة م ــل المؤسس ــد ينق ــذا ق ــل ه ــل مث لأن ح
ــى  ــا ع ــد في قيادته ــة تعتم ــادة الناجح ــاة . القي ــة والوف ــة النهاي حال
أبعــاد متعــددة وأســاليب متنوعــة كل أســلوب منهــا يناســب الحالــة 
ــاك أســلوباً واحــدا ً  والموقــف الإداري الــذي تواجهــه ، فليــس هن

يصلــح لــكل الحــالات والمواقــف.
التضخيــم والضغــط النفــي : يقــوم المديــر أو القائــد  	-2
ــة إن  ــه المؤسس ــي تواج ــكلات الت ــم المش ــة بتضخي ــذه الممارس في ه
كانــت صغــرة يعمــل عــى تضخيمهــا وإن كانــت كبــرة فإنــه يعمل 
عــى جعلهــا أمــراً هائــاً يســتحيل التعامــل معــه، كــا أنــه يســتمر 
ــة،  ــف الإداري ــب المواق ــن في غال ــى الموظف ــي ع ــط النف في الضغ
قــد تحتــاج أي إدارة أن تجعــل الموظفــن يقعــون تحــت تأثــر مقنــن 

ــن ــوع م ــق ن ــل تحقي ــن أج ــط م ــن الضغ ــتمر م ــر مس ــدد وغ ومح
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التحــدي في بيئــة العمــل ورفــع طاقــة الموظفــن لمزيــد مــن الإنجــاز 
وتحقيــق النتائــج الجيــدة ، لكــن المديــر الــذي يعتمــد عــى التضخيــم 
والضغــط النفــي لا يقــوم بذلــك بشــكل مقنــن أو مــدروس، إنــه 
ــط  ــن الضغ ــة م ــن في حال ــش الموظف ــازم أن يعي ــن ال ــعر أن م يش
والهلــع مــن خــال تضخيــم الأمــور، وللأســف تكــون النتيجــة أن 
ــذي يجعلهــم  ــاط والإرهــاق النفــي ال الموظفــن يشــعرون بالإحب
يكرهــون لحظــات الذهــاب للعمــل صباحــاً، بــل ويجعلهــم يقعــون 
في الأخطــاء بشــكل متكــرر ، وتضعــف دافعيتهــم وانتمائهــم 
ــذا  ــل ه ــداً لمث ــون أب ــاء لا يلجئ ــادة العظ ــن الق ــة .  لك للمؤسس
الأســلوب ، إذ ينطبــق عليهــم قــول المثــل " العظــاء يعتــرون 
ــور  ــرون للأم ــة، وينظ ــور هين ــرة أم ــكلات الكب ــب والمش المتاع
ــم  ــة عــى أنهــا لا شيء عــى الإطــاق " ، في الحقيقــة أن تضخي الهين
ــاً  ــم إلا تعب ــن تزيده ــل ل ــادة في العم ــه الق ــي تواج ــكلات الت المش
ــن  ــر م ــه أك ــإن أعطيت ــب ف ــدره المناس ــط كل شيء ق ــقة، أع ومش
حجمــه صعــب عليــك التعامــل معــه. يجــب عــى القائــد أو المديــر 
تجنــب تضخيــم المشــكلات لأنــه ســينظر لهــا بصــورة غــر واقعيــة، 
ــن  ــج ع ــئ نات ــي خاط ــم نف ــى توه ــي ع ــراء المبن ــيتخذ الإج وس
ــي  ــرد والطبيع ــا المج ــكلة في حجمه ــر للمش ــي، انظ ــط النف الضغ
وتعامــل معهــا بعيــداً عــن مشــاعر الرعــب أو القلــق المبالــغ فيــه.
ــن  ــوع م ــذا الن ــر في ه ــارس المدي ــق : ي ــول والتدقي الفض 	-3
ــق الشــديد ــة مــن الفضــول عــى الموظفــن والتدقي الأخطــاء، حال
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في أعمالهــم، إنــه لا يقبــل أن يكــون هنــاك موضــوع في المؤسســة غــر 
ــب  ــه، وإذا طل ــوع أولا يعني ــذا الموض ــه ه ــواء كان يعني ــه س ــم ب مل
مــن أحــد الموظفــن إنجــاز عمــل مــا فإنــه يغرقــه في تفاصيــل كيفيــة 
ــف أي  ــا للموظ ــل معه ــي لا يجع ــة الت ــل للدرج ــذا العم ــاز ه إنج
قــدرة عــى العمــل الــذاتي. يشــر عــالم النفــس الشــهير إلى إشــارة 
مهمــة أمــام هــذه الحالــة النفســية فيقــول " التدقيــق الزائــد في جميــع 
ــب  ــن يتطل ــر لم يك ــا الأم ــة، بين ــياء مهم ــا إلى أش ــل يحوله التفاصي
ســوى نظــرة سريعــة " وكــا يقــول جــاك كانفيلــد " تجاهلــك لبعض 
ــزاج  ــيء لم ــق ي ــول والتدقي ــك " الفض ــن نضج ــر ع ــور يع الأم
ــه مــن المرهــق لأي  الموظفــن ويشــعرهم وكأنهــم مراقبــن، كــا أن
مديــر تتبــع كل مــا يحــدث في المؤسســة ومحاولــة فــرض نفســه فيــه 
ــل  ــح أق ــر الناج ــل ، المدي ــة في التغاف ــف الحكم ــال نص ــا يق . وك
فضــولاً بالنــاس ، أكثــر فضــولاً بالإنجــاز ، وعــى القائــد أو المديــر 
ألا يوجــه الموظفــن بشــكل دائــم إلى كيفيــة أداء أعمالهــم ، عليــه أن 

ــاشر بالمطلــوب ، وســيفاجئونه بابتكاراتهــم. يخبرهــم بشــكل مب
ــر  ــح المدي ــة يصب ــذه الحال ــور : في ه ــب الظه ــة وح الأناني 	-4
ــا  ــاب أصحابه ــى حس ــازات ع ــدر بالإنج ــور والتص ــاً للظه محب
وينســب الفضــل لنفســه بينــا يجعــل جهــود البقيــة جهــودا ثانويــة 
ولا تســتحق الإشــادة ، وفي هــذه الحالــة يصبــح المديــر محاطــاً 
ــون كل شيء  ــن يلمع ــن الذي ــن والمنافق ــن الدعائي ــة م بمجموع
ــى ــة حت ــور والأناني ــب الظه ــعوره لح ــن ش ــدون م ــر ويزي للمدي
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ــق  ــده والتصفي ــة تمجي ــرى أن قضي ــة ي ــذه الحال ــر في ه ــح المدي يصب
لــه أمــراً محســوماً وضروريــاً ، ومثــل هــذه المشــاعر كفيلــة أن تجعــل 
المديــر يبتعــد تمامــاً عــن المهمــة الأساســية لعملــه ويدخــل في متاهــة 
ــول  ــاز . يق ــر والإنج ــن التطوي ــده ع ــه وجه ــع وقت ــية تضي نفس
ــت  ــدد " إذا قم ــذا الص ــاً في ه ــاً رائع ــن كلام ــال أم ــور ج الدكت
بعمــل لأن هــذا مــا أمــاه عليــك ضمــرك وأمانتــك فلــن يزيــدك 
ــداً  ــك أن أح ــن شرف ــل م ــن يقل ــك ول ــاس بعمل ــادة الن ــاً إش شرف
ــذي  ــار ال ــداً. فالمعي ــي ج ــر حقيق ــذا أم ــره" وه ــه أو يذك ــد ب لم يش
يفــرض أن يكــون هــو المعيــار الأصيــل الــذي يجعلــك راضيــاً عــن 
ــا  أداء عملــك هــو ضمــرك وإحساســك الداخــي بأنــك قمــت ب
يجــب عليــك القيــام بــه، ثــم يــأتي رأي النــاس في المرتبــة الأخــرى 
لتتأكــد أن مــا تنجــزه يحقــق رضــا المســتفيدين عــن المؤسســة وليــس 

عنــك أنــت شــخصياً. 
الصداميــة: وهــو ســلوك يجعــل المديــر متســاهلًا في التصادم  	-5
ــف  ــع الموظ ــادم م ــر يتص ــح المدي ــاء، فيصب ــن أو العم ــع الموظف م
الجيــد وغــر الجيــد عــى حــد ســواء. إن هــذا الســلوك لــه عواقــب 
ــات  ــج. الصدام ــة والنض ــل الحكم ــن قلي ــب إلا ع ــة لا تغي وخيم
ــة العمــل غــر مريحــة وغــر ســعيدة، كــا أنهــا  المتكــررة تجعــل بيئ
ــل،  ــداف العم ــن أه ــر ع ــكل كب ــغلون بش ــن ينش ــل الموظف تجع
ــن  ــن المتميزي ــاردة للموظف ــن ط ــة أو الإدارة أماك ــح المؤسس وتصب

ــة، ومــن الصعــب تصــور ــاءات الخارجي ــة للكف ــة غــر جاذب وبيئ
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حالــة مديــر لمؤسســة مــا يقــع عليهــا هــذا الوصــف لأنهــا ســتصبح 
ذات ســمعة ســيئة وغــر محببــة لا لمــن هــو بداخلهــا ولا لمــن يفكــر 
ــته  ــة مؤسس ــون حال ــداً أن تك ــرضى قائ ــف ي ــا. كي ــال إليه بالانتق
عــى هــذا الحــال. لذلــك ليتذكــر القــادة دائــا أن العلاقــات الجيــدة 
في العمــل تصنــع الفــارق الكبــر في تحســن البيئــة وجاذبيتهــا، وأن 

النــاس يأسرهــم الإحســان وينفرهــم الصــدام والقســوة. 
الخــوف والتشــكك: ليــس هنــاك مــا يجعــل الإنجــاز  	-6
ــة في  ــدم الثق ــل، وع ــن الفش ــوف م ــل الخ ــتحيلًا مث ــداع مس والإب
ــره  ــة نك ــا في النهاي ــل يجعلن ــرر في العم ــوف المتك ــن. فالخ العامل
ــة  ــا مؤسس ــة يجعله ــراد المؤسس ــن أف ــك ب ــار الش ــل. وانتش العم
مفككــة مــن الداخــل. عندمــا توضــع في مركــز القيــادة يجــب عليك 
أن تتحمــل المســؤولية وألا تعيــش مرعوبــاً مــن الفشــل أو مــن آراء 
الآخريــن، وكــا يقــال لا تجعــل الخــوف مــن الوقــوع في الأخطــاء 
يمنعــك مــن تســديد الكــرة. إن المديــر الخائــف مــن اتخاذ القــرارات 
بشــكل مســتمر أو يشــكك في الآخريــن وفي الموظفــن ســيفقد ثقــة 
واحــرام الموظفــن. قــد يحتــاج العمــل إلى قــدر مقنــن ومــدروس 
مــن التخــوف الــذي يبــر بالتوقعــات ويمنــع مــن التهــور، لكــن 
قــدر كبــر مــن الخــوف يــورث الــردد وبــطء الإنجــاز والفشــل.
المديــر في هــذه الممارســة  المعرفيــة : يكــون  النرجســية  	-7
ــرأي  ــب ال ــه صاح ــرى أن ــو ي ــه، فه ــه وخبرت ــول آرائ ــاً ح متقوقع
الســديد في كل موقــف، وأن خبرتــه ومعرفتــه تفــوق الجميــع، وأن
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بإمكانــه أن يتعــرف عــى حــل أي مشــكلة بمجــرد عرضهــا عليــه، 
ــر  ــو بتعب ــا، فه ــي يمتلكه ــرة الت ــا الخ ــن تنقصه وأن آراء الآخري
أدق يكــون واقعــاً في الغــرور المعــرفي، والغــرور المعــرفي مــا هــو إلا 
وجــه مــن أوجــه الجهــل، لأن الإنســان مهــا بلغــت معرفتــه يظــل 
ــتفادة  ــة والاس ــاع الآراء المختلف ــم وس ــة للتعل ــداً بحاج ــاً وأب دائ
مــن وجهــات النظــر. الغــرور المعــرفي قــد يولــد للقائــد الطغيــان في 
اتخــاذ القــرارات. ومــن صفــات القــادة الأذكيــاء احساســهم بأنهــم 
ــك  ــل قاعدت ــاً اجع ــر دائ ــن، كمدي ــن الآخري ــم م ــة للتعل بحاج
الذهبيــة أن تســتفيد مــن آراء الموظفــن والرؤســاء والعمــاء، فقــد 

يكــون لــدى أحــد منهــم مــن ســداد الــرأي مــا يفــوق تصــورك.
غيــاب القيــم الحاكمــة: لا يمكــن للإنســان أن يصبــح قائداً  	-8
ــم  قبــل أن يكــون إنســاناً صاحــب مبــادئ وقيــم. القائــد الــذي يحكِّ
ــه،  ــه بصلاحــه ونزاهت ــه حتــى أعدائ القيــم في مؤسســته سيشــهد ل
ــعبيته،  ــاب ش ــؤدي إلى غي ــر ي ــلوك المدي ــم في س ــاب القي ــا أن غي ك
وتذكــر أن الشــعبية هــي أن يحترمــك النــاس عندمــا تغــادر منصبــك 
ــن  ــن ل ــادق الأم ــد الص ــتلمه. إن القائ ــا تس ــوك عندم ــا يحترم ك
يتمكــن أي قلــب مــن مقاومــة دخولــه. والقيــادة بالقيــم تعنــي أن 
المحــرك الرئيــي للنجــاح والإنجــاز والإتقــان هــو القيــم وليــس 

ــح والأنظمــة فحســب. اللوائ
غيــاب المعرفــة المهنيــة: حيــث يكــون القائــد في هــذه الحالــة  	-9 
غــر ملــم بإجــراءات ولوائــح العمــل أو الأمــور الرئيســية والمهمــة
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في نشــاط المؤسســة التــي يعمــل بهــا. إمــا لأنــه جديــد على المؤسســة 
ــح  ــك اللوائ ــم تل ــازم لتعل ــت ال ــه الوق ــي نفس ــه لم يعط أو لأن
ــف  ــن موق ــاك م ــس هن ــه لي ــة أن ــات. والحقيق ــة والتشريع والأنظم
أصعــب عــى الموظــف مــن التعامــل مــع مديــر غــر ملــم بالمفاهيــم 
واللوائــح والقوانــن والتشريعــات الخاصــة بالعمــل. إذ كان المديــر 
جديــداً عــى الإدارة فأبســط شيء يمكنــه القيــام بــه أن يعتمــد عــى 
ــذا  ــن ه ــرارات ولك ــاذ الق ــل اتخ ــاورتهم قب ــرة ومش ــاب الخ أصح
ــاً  ــتوعب تمام ــدرك ويس ــر دون أن ي ــت يم ــل الوق ــي أن يجع لا يعن
كل المفاهيــم والأنظمــة الخاصــة بعملــه الجديــد. إن الحــل الوحيــد 
لغيــاب المعرفــة المهنيــة في العمــل هــو أن يقــي المديــر أكــر وقــت 
ممكــن لتعلمهــا واســتيعابها مــن خــال التعلــم والتعلــم والتعلــم. 
كــا أن الاســتفادة مــن خــرات الموظفــن القدامــى تســاعد المديــر 

في فهــم كل الإجــراءات والقوانــن المتبعــة داخــل العمــل. 
ــي  ــة الت ــاليب الإداري ــة في الأس ــات الخاطئ ــرز الممارس ــذه أب ــد ه تع
ــادرة للتخلــص منهــا في أسرع  يجــب الحــذر مــن الوقــوع فيها،والمب
ــى  ــداً ع ــلبية ج ــار س ــن آث ــا م ــا له ــا، لم ــوع فيه ــال الوق ــت ح وق
بيئــة العمــل، وعــى معنويــات الموظفــن، وممــا لا شــك فيــه أن مــا 
ــة هــي الهــدف المنشــود لهــذا المقــال،  يقابلهــا مــن ســلوكات إيجابي
فالهــدف مــن معرفــة الســلوك الســلبي هــو الاتجــاه إلى مــا يعاكســه 
مــن الســلوك الإيجــابي بعــد أن تكــون صورتــه باتــت أكثــر وضوحــاً 

وســهولة.
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القيادة بمفهوم الفضيلة

الإدارة  عــالم  كتابــات  في   المفهــوم  بهــذا  القيــادة   ظهــرت 
الأمريكــي الشــهير ألــرت ياتــس Albert yatce الــذي كان له 
نظريــة رائــدة في ربطــه بــن مفهــوم القيــادة ومفهــوم الفضيلــة. إن 
القائــد وفــق هــذه النظريــة ينظــر للعاملــن معــه عــى أنهــم أهــداف 
في حــد ذاتهــم وليســوا وســائل لتحقيــق أهــداف ، وبالتــالي تصبــح 
الاعتبــارات الأخلاقيــة والقيــم الفاضلــة في التعامــل معهــم هــدف 
واســراتيجية للقيــادة ذات البعــد القيمــي والأخلاقــي  حيــث 
ــن  ــدد م ــة بع ــذه النظري ــق ه ــيلة ( ، وتنطل ــرر الوس ــة لا ت ) الغاي

ــا : ــلمات ومنه المس
* القيــادة مــن مفهــوم الفضيلــة عبــارة عــن فكــر وقــرار ورؤيــة 
.. فكــر يتســع حســب وعــي القائــد وســعة أفقــه ، وقــرار يتأرجــح 
ــة  ــة طموح ــه ، ورؤي ــد والتزام ــاس القائ ــب إحس ــل حس أو يتعج
ــر ممــا هــو مطلــوب  ــؤدوا العمــل أكث تلهــم العاملــن وتحفزهــم لي

منهــم .
* القائــد الحقيقــي ليــس رســولا ولا شــخصا متعصبــا ولا 
شــخصا مستأســدا عــى الأخريــن . إنــه شــخص لا تأخــذه العــزة 
ــوي ،  ــب الق ــا قل ــز له ــه يهت ــف ضرب ــرب الضعي ــم ، ولا ي بالإث
ــم  ــوذ والتحك ــن النف ــث ع ــرة البح ــه في دائ ــد نفس ــه لا يج ــا أن ك
ــه ،  ــه ويتملقون ــرى الموظفــن يخافــون من بالآخريــن ولا يحــب أن ي
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ــد للموظــف  ــاء المفي ــه يفهــم الحــزم واللــن في إطارهمــا البن ــل إن ب
ــود  ــه لا يق ــدرك أن ــار. وي ــن الأنظ ــواري ع ــف المت ــز أو الموظ المتمي
الموظفــن بســلطته الرســمية فحســب ، وإنــا بقدراتــه الأخــرى في 

ــم .  ــم وولائه ــب ثقته ــم وكس ــل معه ــن التواص حس
* إن القائــد الحقيقــي هــو الشــخص الــذي لديــه رؤيــة واضحــة 
ــا  ــي يقوده ــة الت ــه المؤسس ــون علي ــب أن تك ــذي  يج ــتقبل ال للمس
)وزارة - جامعــة - مدرســة - شركــة ( ، وأن يــدرك كيــف ســتكون 
عــى مســتوى النتائــج وعــى مســتوى الأداء ، وكذلــك على مســتوى 
ــادة  ــي تحــرك ســلوك الموظفــن وعلاقتهــم بالقي ــة الت ــروح العام ال
وعلاقتهــم ببعضهــم البعــض ومــدى انتمائهــم وولائهــم للمنظمــة 
ــتواهم  ــى مس ــور ع ــاح والتط ــن النج ــد م ــم لمزي ــدى تطلعه ، وم

الشــخصي وعــى مســتوى المؤسســة التــي يعملــون بهــا.
* إن القائــد الحقيقــي هــو الشــخص الــذي لديــه الرغبــة 
الصادقــة والعزيمــة القويــة لتحويــل الأحــام والطموحــات 
إلى واقــع حقيقــي وملمــوس . إنــه قــادر أولا عــى الطمــوح 
ــك  ــى تحري ــادر ع ــه ق ــا أن ــن ، ك ــع الراه ــي بالوض ــو لا يكتف فه
ــأن الأمــر يقــع ضمــن  الحشــود نحــو ذلــك الطمــوح واقناعهــم ب
ــح  ــه يفت ــة . إن ــتقبل المؤسس ــاه مس ــهم وتج ــاه أنفس ــؤولياتهم تج مس
الآفــاق للعاملــن بــألا يكتفــوا باســتيعاب الواقــع والأداء الحــالي ، 
ــب أن  ــذي يج ــع ال ــل في الوض ــة والتأم ــهم الرغب ــر في أنفس ــل يث ب

ــتقبل . ــة في المس ــه المؤسس ــدم ل تتق
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ــة  ــوم الفضيل ــكل مفه ــي تش ــم الت ــن القي ــة م ــاك مجموع * هن
ويمكــن اعتبارهــا الاســراتيجيات الأساســية للفكــر القيــادي 

ــاس :  ــذا الأس ــن ه ــق م ــذي ينطل ال
من هذه القيم القيادية التي تمثل الفضيلة :

1- قــول الحقيقــة truth ) الصــدق ( : ويعنــي ذلــك أن تكــون 
صادقــا مــع نفســك ومــع الأخريــن مــن حولــك وأن يكــون هنــاك 
اتســاق بــن مــا تقــول وبــن مــا تعمــل وأن يكــون مــا يظهــر عليــك 
هــو انعــكاس لمــا بداخلــك وأن مــا تســمح للآخريــن بــأن يعتقــدوه 
عنــك يجــب أن يمثــل حقيقتــك . فهــي الســبيل لتحقيــق الأهــداف 
ــة  ــل ، إن الحقيق ــش والتحاي ــذب والغ ــات الك ــن ممارس ــداً ع بعي
ترســخ الالتــزام بالمســؤولية في الحفــاظ عــى الوعــود والأمانــات ، 
وكذلــك عــدم الــردد في التصريــح بوجهــة النظــر والإفصــاح عــن 
ــة  ــق منهجي ــل وف ــي العم ــة يعن ــول الحقيق ــات . ق ــرأي والقناع ال
تراعــي الحقيقــة  وتحــرص عــى عــدم التعتيــم عليهــا أو تشويشــها 
ــتقرار  ــة والاس ــعور بالطمأنين ــة الش ــن في المنظم ــل للعامل ــا يكف ب
النفــي واســتناد تعاملاتهــم عــى أســس مــن المصداقيــة والوضــوح 
. ممــا يتطلــب مســتويات متقدمــة مــن الثقــة المتبادلــة التــي تنشــأ من 

الأســاس عــى هــذه القيمــة العظيمــة .
integrity النزاهة والأمانة -

ــل  ــا تمث ــان لأنه ــه الإنس ــن شيء يمتلك ــة أثم ــة والأمان إن النزاه
ــا  ــي تجعلن ــي الت ــا ه ــك لأنه ــه وذل ــي لدي ــر الح ــوت الضم ص
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نتمســك بمبادئنــا وأن نقــاوم إغــراءات الســلطة والمكانــة والنفــوذ 
والمــال وعندمــا نتكلــم عــن النزاهــة فنحــن لا نقصــد الحــذر مــن 
ــك  ــل ذل ــن يفع ــب لأن م ــاس فحس ــة أو الاخت ــوع في السرق الوق
فــإن مكانــه الطبيعــي هــو الســجن وليــس المنصــب القيــادي 
ــا  ــع؛ إنه ــامل والواس ــا الش ــة بمفهومه ــن النزاه ــدث ع ــن نتح نح
احترامــك لحقــوق العاملــن معــك وإرشــادهم بهــا . إنهــا حرصــك 
ألا تقطــع وعــدا لا تســتطيع تنفيــذه . إنهــا التزامــك بكافــة الأمــور 
التــي يتوقعهــا أتباعــك والمســتفيدون مــن عملــك أن تحققهــا لهــم . 
فهــي شــكل مــن أشــكال الحــس العــالي بالمســؤولية ، وحالــة مــن 
ــن  ــع م ــط الناب ــك الضب ــو ذل ــلوك وه ــط للس ــالات الضب ــم ح أه
ــاً لتجعــل   الــذات ومــن عوامــل شــد وتوتــر داخليــة تنشــط تلقائي
ــه  ــه وخطوات ــرض قرارت ــة - يع ــذه الحال ــد في ه ــان - القائ الإنس
الإداريــة عــى محــكات قويمــة ، وتحــت رادع مــن النــداء الأخلاقــي 
ــة أو  ــواء خاص ــع دون أه ــة للجمي ــق المصلح ــث يحق ــذاتي ، بحي ال

ــخصية . ــع ش مناف
commitment 3- الالتزام

ــة  ــة والمهني ــؤولياته العملي ــه ومس ــد بواجبات ــزام القائ ــي الت وتعن
ــا  ــور كيف ــيير الأم ــن تس ــاد ع ــا والابتع ــا كام ــة التزام والأخلاقي
اتفــق وكذلــك التزامــه أن يكــون هــو والعاملــن معــه في المســتقبل 
أفضــل ممــا هــم عليــه الآن وأن يســتمروا في الطموحــات والرغبــة 
في تحقيــق الإنجــازات والاســتزادة مــن المعرفــة والعلــم في مجــالات
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أعمالهــم . فالنجــاح لــن يــأتي بالمصادفــة، ولخلــق الظــروف الجيــدة 
ــذه  ــل ه ــق مث ــى خل ــد ع ــزام القائ ــن الت ــد أولاً م ــاح لاب للنج
الظــروف، وعــى تحســن الأداء، وعــى زيــادة وعــي أفــراد المؤسســة 
ــن  ــا م ــام به ــم القي ــي عليه ــات الت ــا والواجب ــا وإمكانياته بقدراته
ــتثمار  ــتثمارها الاس ــا واس ــبات وتنميته ــى المكتس ــاظ ع ــل الحف أج

ــل. الأمث
كــا تتجــى قيمــة الالتــزام أيضــاً ، في الوفــاء بالوعــود التــي يتــم 
قطعهــا لأي جهــة كانت ســواء للموظفــن أو العمــاء ، إن مثل هذه 
الوعــود لم تقطــع لمجــرد كســب الثقــة فــرة مــن الوقــت ثــم فقدانهــا 
ــع  ــه الجمي ــل علي ــب أن يعم ــزام يج ــض إلت ــي مح ــا ه ــد ، وإن للأب
حتــى تســتمر الثقــة وتكــر مــع كل إنجــاز ومــع كل مســتحق مــن 
ــؤشرات ، إن  ــر والم ــى المعاي ــق ع ــا ً ينطب ــك أيض ــتحقات . ذل المس
ــي  ــذ الحقيق ــع التنفي ــر موض ــذه المعاي ــل ه ــأن يجع ــزم ب ــد مل القائ
ــد  ــى ح ــع ع ــن الجمي ــة م ــق والممارس ــزام في التطبي ــع الالت ، وموض
ســواء ، إن أي تنــازلات حــول ذلــك يعنــي خلــل في منــاخ الالتــزام 
ــرد  ــة مج ــر بالمؤسس ــح المعاي ــا لتصب ــا م ــيؤدي يوم ــا س ــام ، مم الع
شــعارات الجميــع يعــرف أنهــا مجــرد حــر عــى ورق ، وهــذا مــا لا 

يتمنــاه أي قائــد حقيقــي لمؤسســة ناجحــة .
compassion 4- الرأفة والإحساس بالاخرين

إن الرأفــة والحنــو عــى الآخريــن تعتــر أهــم خاصيــة يتمتــع بهــا 
ــذه ــى ه ــرى ع ــات الله الأخ ــن مخلوق ــره م ــن غ ــر م ــان أكث الإنس
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ــن في  ــاركة الآخري ــة في مش ــة الصادق ــي الرغب ــي تعن الأرض وه
ــس في  ــة لي ــة الصادق ــا الرغب ــم إنه ــم ومصائبه ــم ومتاعبه معاناته
ــة  ــانية والأخلاقي ــؤولية الإنس ــل المس ــن في تحم ــب ولك ــل الذن تحم
تجــاه مصــاب الآخريــن وآلامهــم بحكــم كوننــا أولاً وأخــرا نحــن 
ــق  ــى يحق ــو حت ــن ينم ــاس بالآخري ــوم الإحس ــر . فمفه ــا ب جميع
ــتوى  ــو مس ــة ، وه ــة أو المنظم ــن في المؤسس ــكال التضام ــى أش أرق
ــية  ــة أو التنافس ــن الغوغائي ــم م ــن ينقله ــن الموظف ــش ب ــن التعاي م
ــه  ــيطرة في ــون الس ــآزر  تك ــاون  والت ــن التع ــتوى م ــة إلى مس المنفلت
ــارئ  ــاب أو ط ــرض لمص ــن يتع ــع م ــوف م ــام والوق ــر الع للخ
ــانية  ــن الإنس ــدر م ــى ق ــوا ع ــه أن يكون ــن حول ــه مم ــتحق مع يس
ــاً  ــاً أن تكــون بيت والتعاطــف النبيــل معــه . فالمؤسســة يفــرض دائ

ــن . ــن الموظف ــة م لأسرة متضامن
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يصنــع المديــر الجديــد لنفســه شــخصية مغايــرة مــع بــدء تكليفــه 
ــى ألا  ــراً ع ــه مج ــرى نفس ــو ي ــاس ، فه ــن الن ــة م ــإدارة مجموع ب
ــاً أمــام الآخريــن ، وأن عليــه أن يكــون أكثــر  يكــون شــخصاً عادي
ــر لأن  ــه يضط ــة فإن ــذه الحال ــر ! وفي ه ــب مدي ــع منص ــجاماً م انس
يكــون شــخصاً آخــر ذا نمــط جديــد حتــى عــى نفســه ، ويــارس 
حالــة أشــبه مــا تكــون للتمثيــل ، لتقمــص الــدور الــذي يحفــظ لــه 
ــناً ! إن  ــل . حس ــة العم ــام مجموع ــدة أم ــة الجدي ــه الاعتباري مكانت
ــن  ــة ، فالمديري ــر ، وهــو خطــأ شــائع بدرجــة مذهل هــذا خطــأ كب
في مياديــن العمــل يعملــون دون وعــي لعــزل ذواتهــم الحقيقيــة عــن 
بيئــة العمــل ، وهــم يحدثــون بذلــك العديــد مــن العوائــق التــي لا 
معنــى لهــا فيــا لــو كانــوا يمارســون دورهــم القيــادي بشــخصياتهم 

ــة .  الطبيعي
ــه  ــاً أن ــاً كان أو قدي إن هــذا يســتوجب أن يعــي كل مديــر حديث
ليــس هنــاك مــن معنــى جوهــري بــأن تكــون مديــراً ، إنــه أمــر لا 
ــاج  ــر لا يحت ــة ، إن الأم ــب الرئاس ــاً لح ــعوراً فطري ــه ش ــدو كون يع
إلى قنــاع زائــف يشــغل ذهــن المديــر عــن دوره الجوهــري في قيــادة 
ــة  ــب لحقيق ــن كث ــرف ع ــك إلى التع ــا ذل ــالي يقودن ــل . وبالت العم
التأثــر المتبــادل بــن الشــخص كإنســان مجــرد مــن أي لقــب وبــن 
الموقــع الوظيفــي كموقــف . هــل يمكــن أن يتحــول شــخص مــا إلى
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شــخصية جديــدة تســلطية أو ودودة أو متذمــرة أو متعاليــة بمجــرد 
تــولي منصــب قيــادي ؟

إن هــذا ملاحــظ كثــراً في مياديــن العمــل والأمــر يتعــدى 
حــدود التكلــف البســيط إلى تغــر محــوري في الســلوك وفي النظــرة 
للموقــف الإداري بكاملــه . إذ يــؤول ذلــك إلى أشــكال مــن الصراع 
ــة  ــة الإداري ــي والمخيل ــاد الوع ــن ابتع ــة ع ــي ناتج الإداري والتنظيم
عــن حقيقــة الواقــع الراهــن ، ومــع مــرور الوقــت تتحــول طبيعــة 
ــه  ــد نفس ــه ، ويج ــى نفس ــى ع ــة حت ــة غريب ــد إلى طبيع ــر الجدي المدي
منخرطــاً في صراعــات جانبيــة ليــس لهــا علاقــة لا مــن قريــب ولا 

مــن  بعيــد بأهــداف المؤسســة التــي يقــوم بإدارتهــا .
ــه " مــكان العمــل  في هــذا الصــدد يذكــر )جــر وارنــر( في كتاب
الخــالي مــن الدرامــا " أن أكثــر مــا يتأثــر بــه المديــر الجديــد هــو مــا 
ــه الباطــن مــن ســلوك رؤســائه الســابقين طيلــة فــرة  ــواه عقل احت
خبرتــه في العمــل ، وأن كثــراً مــن ســلوكيات المديــر تخضــع لصــور 
نمطيــة ســلبية كانــت أو إيجابيــة تلقفهــا موقــع الذكريــات في الذهــن 
اللاواعــي ، ممــا يجعــل المديــر يتــرف بإمــاء داخــي لأشــخاص 
آخــرون وتلــك أكــر نقطــة ضعــف تشــكل الســلوك الإداري 

ــد . ــر الجدي المضطــرب للمدي
إن مــا ذكــره )وارنــر( في ظنــي جــزء مــن لوحــة كاملــة للموقــف 
ــخص  ــال الش ــس أن انتق ــم النف ــراء عل ــر خ ــث يش الإداري ، حي
مــن موقــع المــرؤوس إلى موقــع الرئيــس يحــدث هــزة نفســية بشــكل
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ــر  ــن الخواط ــر م ــا كث ــى لأجله ــخص وتتداع ــدى الش ــر ل أو بآخ
والعواطــف والذكريــات ؛ فربــا كلمــة أو معنــى أو مفهــوم أو مبــدأ 
تلقفــه المديــر الجديــد في مــكان مــا وتحــت تأثــر موقــف ما ؛ يشــكل 
توجيــه قــري للقــرارات التــي ســيتخذها حيــال المؤسســة أو حيال 
المرؤوســن. وليــس أســوأ مــن تلــك الثقافــة الســلبية التــي تــدور 
ــب  ــلوكهم في غال ــى س ــة إذ ينح ــاتهم العام ــن في جلس ــن المديري ب
الأحيــان للاعتــداد بمواقفهــم الإداريــة والقياديــة ، والمفاخــرة 
بأســاليبهم في إدارة المواقــف المختلفــة ، وبــذل النصائــح للمديريــن 
الجــدد وفــق نظــرة تتســم بأنهــم يملكــون الحقيقــة والجــدارة الكاملة 
ــا  ــق فش ــم تحق ــاتهم وإداراته ــن أن مؤسس ــه في ح ــون ب ــا يقوم في

ملاحظــاً يناضلــون مــن أجــل عــدم الاقتنــاع والاعــراف بــه !
إن الــذي تؤكــده الدراســات الحديثــة في علــم الإدارة أن الســات 
الشــخصية لهــا ذلــك الأثــر الملاحــظ في العمليــة القياديــة غــر أنهــا 
ليســت الأولويــة حــن تســنم منصــب مــا لمديــر جديــد ، وإذا تحــول 
المديــر إلى شــخص نهــم للمزيــد مــن الصلاحيــات التــي لا يحتاجهــا 
ــي  ــاء النف ــيطرة والانتش ــن الس ــد م ــا لمزي ــن خلاله ــعى م ــا يس إن
ــة  ــا اللعب ــول حينه ــاج ذاتي تتح ــة احتي ــوذ لتغذي ــن النف ــد م ولمزي
ــذ  ــة تأخ ــا إداري ــاذجة وصراع ودرام ــة س ــا إلى لعب ــة برمته الإداري

ــاع !  ــد مــن التخبــط والضي الرئيــس والمــرؤوس إلى مزي
لذلــك تكمــن الحكمــة الإداريــة الســليمة بــأن تكــون أولى 
أولويــات المديــر الجديــد ليــس الأثــاث المكتبــي الفاخــر ، ولا
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الدبلوماســية  العبــارات  اجــرار  ولا   ، فيهــا  المبالــغ  الأناقــة 
الممجوجــة، ولا فتــح أبــواب الــراع عــى الســلطة ، وإنــا 
بالتركيــز عــى أهــداف المؤسســة التــي يديرهــا ، ودراســة مواضــع 
قوتهــا ومكامــن ضعفهــا ، والبــدء الفــوري بمعالجــة الأمــور 
ــة  ــة إداري ــاد بيئ ــع ، وإيج ــل السري ــة والتدخ ــتلزم المعالج ــي تس الت
واجتماعيــة  محفــزة للعمــل ، ومــن ثــم وضــع خطــة عمــل للتطويــر 
ــث  ــوم الحدي ــر في المفه ــغيل . إذ إن المدي ــل للتش ــة عم ــس خط ولي
ــو  ــا ، وإلا ه ــي يديره ــة الت ــر المؤسس ــه في تطوي ــع بصمت إذا لم يض
في حقيقــة الأمــر مجــرد شــخص مســر للأعــال لــن يتغــر شيء في 

ــه . ــوده أو رحيل ــال وج ــة في ح المؤسس
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ــاح أي  ــمة في نج ــل الحاس ــد العوام ــا أح ــادة دائ ــل القي   تظ
ــذي  ــج ال ــك المنه ــا وكذل ــم اتباعه ــي يت ــة الت ــة، والطريق مؤسس
يؤمــن بــه القائــد جميعهــا تؤثــر في صياغــة المنــاخ الوظيفــي، وبنــاء 
العلاقــات، وتوزيــع الأدوار، وبــث الدافعيــة عنــد العاملــن. نحــن 
ــة،  ــة المؤسس ــه لحرك ــا الموج ــادة باعتباره ــن القي ــر م ــع الكث نتوق
ــؤولية  ــن المس ــر م ــادة الكث ــى الق ــرض ع ــائد يف ــاد الس والاعتق
ــل،  ــرق العم ــع ف ــال م ــن أع ــه م ــون ب ــا يقوم ــاه م ــزام تج والالت
ــب  ــة في غال ــادئ ناجح ــي مب ــة لتبن ــة ضروري ــم بحاج ــالي ه وبالت

ــة. ــارات مختلف ــت أي اعتب ــروف وتح الظ
ــة  ــادة الأصيل ــاس للقي ــوّن الأس ــي تك ــادئ الت ــتمد المب ــا نس إنن
ــن  ــا ل ــلوكياتنا لكنن ــا وس ــا وقناعاتن ــن معتقداتن ــة م ــن مجموع م
نعــرف المبــادئ الســليمة أبــداً إلا إذا اختبرناهــا تحــت الضغــط، مــن 
الســهل نســبياً أن تضــع قائمــة مــن المبــادئ التــي تؤمــن بأهميتهــا في 
مجــال القيــادة عندمــا تكــون الأوضــاع عــى مــا يــرام، أمــا عندمــا 
يكــون النجــاح ومســتقبل المؤسســة عــى المحــك فأنــت تتعلــم مــا 
ــة  ــتعداد للتضحي ــى اس ــت ع ــذي أن ــا ال ــة؟ م ــر أهمي ــيء الأكث ال
ــن  ــرف م ــت أي ظ ــه تح ــة ب ــك التضحي ــذي لا يمكن ــا ال ــه وم ب

ــروف؟ الظ
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ــإن امتــاك  ــذا ف ــاً، ل ــم مطبقــة عملي ــادة هــي قي ــادئ القي إن مب
قاعــدة صلبــة مــن المبــادئ، واختبارهــا في الظــروف الصعبــة 
ــتخدمها في  ــي يس ــادئ الت ــر المب ــن تطوي ــد م ــن القائ ــوف يمك س
ــداً  ــاء مزي ــى إضف ــادئ ع ــل المب ــث تعم ــام، حي ــكل ع ــادة بش القي
مــن العمــل المؤســي الممنهــج للقيــادة، وتجعــل بيئــة العمــل مكانــاً 
ــة في الإنجــاز، وهــذا هــو  ــؤه الرضــا الوظيفــي والرغب أفضــل يمل

ــة. ــادة الأصيل ــدي القي تح
ــنر  ــال بوس ــن أمث ــادة البارزي ــاء القي ــن عل ــدد م ــع ع ــد وض وق
ــة  ــاح العملي ــة لنج ــادئ الموجه ــن المب ــددا م ــوزس ) 2008( ع ، ك
القياديــة ، وتحقيــق النتائــج المرجــوة في أي مؤسســة . وهــي كالتــالي:

المبدأ الأول: )مبدأ وضع نموذج واضح للأداء(: 	-1
* مــن المفــرض عــى القائــد أن يــارس ويطبــق وســائل وطــرق 
في قيادتــه للعمــل تنبــع مــن أفــكاره وآرائــه، وأن يشــعر مــن حولــه 
بمــدى إيمانــه واقتناعــه بهــذه الأفــكار، ويتحقــق ذلــك مــن خــال 
تحــدث القائــد عــن النمــوذج المفضــل لــأداء بوضــوح وباســتمرار 

أمــام الآخريــن. 
ــن  ــه م ــا انزعاج ــهاب مبين ــدث بإس ــادة يتح ــن الق ــر م * كث
ــع  ــرض أن يق ــا لا يف ــه ع ــز حديث ــئ، ويترك ــلوب الأداء الخاط أس
ــز  ــه مــن أخطــاء، والحقيقــة المهمــة التــي يجــب التركي الموظفــن في
ــلوب الأداء  ــاه أس ــا في اتج ــد دائ ــث القائ ــون حدي ــا أن يك عليه

ــس . ــس العك ــل ولي الأمث
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* مــن المهــم أن يحــدد القائــد النمــوذج الأمثــل لــأداء تحديــداً 
ــاً للأعــال المختلفــة للأقســام ، بحيــث لا  ــع ووفق واضحــاً للجمي
يخضــع الأمــر للاجتهــادات الشــخصية أو التأويــل الزائــف ، عليــه 

أن يحــدد مــا يريــد مــن الموظفــن بشــكل واضــح ودقيــق ،
ــى  ــكل أعم ــد بش ــخص يقل ــرد ش ــد مج ــا كان القائ ــى م * مت
لأفــكار وســلوكيات الآخريــن فسيشــعر مــن حولــه أنــه رجــل خاوٍ 
ــه. ــده ومناصرت ــه وتأيي ــع ويخفــت بداخلهــم شــعور الــولاء ل وتاب
* عــى القائــد أن يقــود أتباعــه مــن منطلــق مــا يؤمــن بــه ، ولا 
ــم  ــة ليفه ــة ضروري ــكلام مرحل ــط . ال ــكلام فق ــك بال ــدث ذل يح
الجميــع مبــادئ قائدهــم بصــورة واضحــة يترافــق مــع ذلك ســلوك 
ــل  ــب أن يمث ــذي يج ــن وال ــام الآخري ــه أم ــذي يمارس ــد ال القائ

ــه . ــه وآرائ ــي لمبادئ ــه الفع إيمان
2- المبدأ الثاني )مبدأ الحث على رؤية مشتركة(

ــق  ــا فري ــن وب ــا مناصري ــن وب ــا مؤيدي ــخص ب * إن أي ش
عمــل مخلــص لا يمكــن أن يكــون قائــدا ولــن يتبعــه أي فــرد دون 
ــم  ــخص المله ــك الش ــو ذل ــي ه ــد الحقيق ــه فالقائ ــر برؤيت أن يتأث

ــتقبلية . ــال المس ــات والآم ــب التطلع ــي وصاح والموح
ــة  ــرة وموحي ــة مؤث ــرح رؤي ــن ط ــد م ــن القائ ــى يتمك * حت
وملهمــة لأتباعــه يجــب أن يكــون عــى درايــة وفهــم بآمــال 
ــركاً  ــواراً مش ــح ح ــم وأن يفت ــن يقوده ــات م ــات وتطلع وطموح
ــه ــا تطلعات ــن خلاله ــرك م ــرة تش ــة مؤث ــرح رؤي ــوده لط ــم يق معه
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وتطلعات الآخرين من حوله .
ــا المعقــدة  ــد القــدرة عــى فهــم القضاي ــد أن يمتلــك القائ * لاب
ــاس  ــر حم ــتقبل تث ــة للمس ــم رؤي ــى رس ــدرة ع ــته ، والق في مؤسس
الموظفــن ، والخــرة العمليــة لترجمــة الاســراتيجية إلى خطــة 

ــذ . ــة التنفي ــف بإمكاني ــة تتص ملموس
3 - المبدأ الثالث : ) مبدأ القيادة تحدي (

* القــادة الحقيقيــون أشــخاص مواجهــون وجريئــون إن لديهــم 
القــدرة عــى تحــدي الإجــراءات العقيمــة التــي قــد يفرضهــا 
النظــام المتبــع في المؤسســة كــا أنهــم يؤمنــون أن التجربــة والفشــل 

ــر . ــاز والتطوي ــي للإنج ــق حتم ــرة طري والمخاط
* يحقــق القــادة التحــدي بطريقة مدروســة ، لا بشــكل عشــوائي 
أو شــخصي متهــور إذ أن إنجــاز حــالات مــن الانتصــارات الصغيرة 
ــهم  ــرة في أنفس ــة كب ــن ثق ــي العامل ــات يعط ــض المعوق ــى بع ع

ويمدهــم بالرغبــة في تحــدي المواقــف الأكثــر خطــورة.
* في المؤسســات التقليديــة والتــي تضــع عــددا كبــرا مــن 
العراقيــل للإنجــاز وتثقــل القــادة بالكثــر مــن اللوائــح والتعاميــم 
والقــرارات المتضاربــة يصبــح مبــدأ التحدي أكثــر إلحاحــاً وضرورة 
إذ أن جبــن القائــد عــن تجــاوز مثــل تلــك العقبــات ســيجعل العمل 
ــة المنظمــة بذلــك فينتــر فيهــا  ــر ثقاف ــاً وتتأث ــاً ومعقــداً وبطيئ رتيب
التراخــي والكســل والاتــكال عــى الآخريــن والســلبية التامــة تجــاه 

التطويــر والتحســن.
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ــن  ــم م ــولاء والدع ــن ال ــد م ــد مزي ــي القائ ــدأ يعط ــذا المب * ه
ــة  ــتطيع مواجه ــي يس ــد ذك ــه كقائ ــينظرون ل ــث س ــن ، حي الموظف
ــيع  ــورة ، ويش ــات مته ــوع في أضرار أو مخالف ــات دون الوق التحدي
ــاؤل  ــول للتف ــح العق ــل ، ويفت ــان في العم ــة والإتق ــن الجدي ــو م ج
ــه  ــي تواج ــات الت ــات والتحدي ــول للعقب ــن حل ــا ع ــث دائ والبح

ــة . المؤسس
-المبدأ الرابع : )مبدأ تمكين الآخرين من التصرف(

ــادة  ــردي فالقي ــود ف ــق بمجه ــة لا تتحق ــرؤى العظيم * إن ال
ــق. ــد فري جه

* إن القــادة الناجحــون يدركــون أن أســاليب الأوامر والســيطرة 
والرقابــة الشــديدة والتــي كانــت ســائدة في العصــور القديمــة لم يعد 
لهــا قبــول الآن وأنهــا أســاليب تعمــل عــى كبــت الموظفــن وتقييــد 
قدراتهــم وبالتــالي يكــون إنتاجهــم وفــق الحــد الأدنــى مــن العمــل .

* القــادة المؤثــرون يجعلــون مــن حولهــم يشــعرون بالقــوة والثقة 
ــاق  ــة للانط ــم الفرص ــداع ويعطونه ــر والإب ــى التطوي ــدرة ع والق
ــة فــا يكبتــون  وللتــرف مــن خــال قدراتهــم وطاقاتهــم الكامن
هــذه الطاقــات لأن العاملــن معهــم لــن يبذلــوا كل مــا في وســعهم 
ــد  ــم القائ ــم إذا جعله ــوب منه ــوق المطل ــد ف ــوا بجه ــن يعمل ول

ــة . يشــعرون بالكبــت والضعــف والاتكالي
ــدد ، إن  ــادة الج ــة الق ــى صناع ــادرون ع ــون ق ــادة الحقيقي * الق
صدورهــم تتســع لــكل موظــف يرغــب الترقــي والتطــور في مجــال 
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عملــه ، وحتــى أولئــك الذيــن يتعثــرون تبقــى الأيــدي ممتــدة لهــم 
ــاركوا في  ــل ويش ــق العم ــع فري ــوا م ــلوكهم وينهض ــوا س ليعالج
الإنجــاز بعيــداً عــن التأنيــب المســتمر أو قطــع آمالهــم في أن يكونــوا 

ــز والعطــاء . ــن عــى التمي موظفــن قادري
5 - المبدأ الخامس : ) مبدأ التشجيع والتحفيز (

ــى  ــتمرار حت ــم باس ــجعوا أتباعه ــادة أن يش ــى الق ــب ع * يج
ــركة. ــة المش ــق الرؤي ــى تحقي ــل ع ــاء والعم ــتمروا بالعط يس

ــاً  ــاً وذكي ــون مدروس ــب أن يك ــجيع يج ــز والتش ــذا التحفي * ه
وصادقــاً في الوقــت نفســه . إن التحفيــز وســيلة مهمــة لاســتمرارية 
الأداء الجيــد ورفــع الــروح المعنويــة للموظفــن ، ومــالم يحقــق ذلــك 
فقــد يعــود بالــرر والســلبية وفقــدان الثقــة بــن القائــد والآخريــن 

مــن حولــه .
* النــاس حــن يــرون دجــالاً أو منافقــاً أو رئيســاً لا هــم لــه إلا 
صورتــه الإعلاميــة أو ذلــك الــذي يظهــر أمــام الآخريــن عــى أنــه 
المحســن المتفضــل عليهــم سيســبب لهــم مثــل هــذا القائــد شــعورا 

بالاشــمئزاز ويخلــق أجــواء ســلبية بينهــم وبينــه.
ــم  ــف وقي ــد لعواط ــم القائ ــى فه ــوم ع ــذي يق ــز ال * إن التحفي
ــز  ــة التحفي ــت وطريق ــار وق ــالي اختي ــه ، وبالت ــن حول ــن م الآخري
المناســبة والصادقــة لــكل شــخص يســتحقها بحســب المهمــة التــي 

ــا . ــف إنجازه ــتطاع الموظ اس
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* مــن أفضــل طــرق التحفيــز والتشــجيع خلــق أجــواء إيجابيــة 
ــن  ــدا ع ــاون بعي ــة والتع ــرح والمحب ــاء روح الم ــل وإضف في العم

ــرات . ــة والمؤام ــر والضغين التوت
* يعــد التمكــن الوظيفــي مــن أهــم أشــكال التحفيــز للموظف 
ــر  ــي تي ــبة الت ــات المناس ــاءه الصلاحي ــال إعط ــن خ ــك م وذل
ــا  ــاً مم ــاً ومادي ــال ، ودعمــه معنوي ــكل فع ــاز بش ــى الإنج ــه ع قدرت

ــة .   ــراد المؤسس ــع أف ــن جمي ــز ب ــجع الأداء المتمي يش
ــل  ــم داخ ــاح منظ ــاد نج ــى إيج ــادئ ع ــذه المب ــل ه ــاعد مث تس
المؤسســة ، يقــدر فيهــا الموظفــون القيــادة المؤثــرة ويتفاعلــون 
بــالأداء معهــا بــل ويســعون إلى إيجادهــا ، حيــث تمتــاز هــذه المبــادئ 
ــي  ــاز . وه ــزة للإنج ــة المتحف ــة الوظيفي ــق الحال ــى خل ــا ع بقدرته
ــة ً ، إن  ــهل كيفي ــة وأس ــر منهجي ــلوباً أكث ــادة أس ــن القي ــل م تجع
تطبيــق هــذا الأســلوب مــن القيــادة المرتكــز عــى المبــادئ يعــد مــن 

ــادة . ــة للقي ــة المتكامل ــري المهم ــة نظ وجه
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  مثلــا هــي المفاهيــم الراســخة والســليمة عــن القيــادة منتــرة 
ــف  ــه وللأس ــاً، إلاَّ أن ــر نجاح ــادة الأكث ــد الق ــاً عن ــى رواج وتلق
ــادة، وهــي  ــد مــن الخرافــات حــول عمــل القي أيضــا تنتــر العدي
ــل في  ــاً للفش ــرب تعرض ــادة الأق ــدى الق ــاً ل ــى رواج ــك تلق كذل
ــا  ــل له ــات لا أص ــي معلوم ــاطة ه ــة ببس ــة. والخراف ــم المهني حياته
ــلوك  ــا في الس ــا يبرره ــا م ــن له ــة ولك ــن المنطقي ــدة ع ــي بعي وه
الإنســاني والــذي يجعلهــا أكثــر قبــولاً وانتشــاراً بــن النــاس . وبنــاء 
ــذا  ــي أن ه ــة يعن ــى خراف ــادي أو إداري ع ــدأ قي ــوم أو مب أي مفه
البنــاء يتجــه للســقوط إن عاجــاً أو آجــاً، لأن الخرافــات مــا هــي 

ــع . ــالم الواق ــد في ع ــن أن تصم ــام لا يمك إلا أوه
ــادة ،  ــال القي ــات في مج ــول الخراف ــات ح ــددت الكتاب ــد تع وق
نظــراً لأن هــذا المجــال لا يحتمــل عــى الإطــاق العمل أو الاســتناد 
عــى الأوهــام إذ سرعــان مــا تكــون النتائــج كارثيــة ويتــرر منهــا 
القائــد والمرؤوســن وكذلــك المســتفيدين مــن أداء المؤسســة .  
يذكــر ) ســامويل ( في كتابــه إدارة الجــودة الشــاملة عــن عــدد مــن 
الخرافــات حــول مفهــوم القيــادة ، هــذه الخرافــات تكونــت خــال 
ــان  ــة في أذه ــكار خاطئ ــات وأف ــة ممارس ــة نتيج ــنوات القديم الس
النــاس عــن القيــادة، وباتــت هــذه الخرافــات مــن معوقــات تحقيــق 
ــت ولم ــد اختلف ــاس ق ــر والن ــة الع ــات فطبيع ــودة في المنظ الج
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يعــد لمثــل هــذه الخرافــات مــكان في العمــل المؤســي . مــن هــذه 
الخرافــات مــا يــي :

*خرافــة حــق الملكيــة : وهــو اعتقــاد القائــد أو المرؤوســن بــأن 
القائــد هــو مالــك المنظمــة ولــه حــق التــرف فيهــا بحســب رغبته 
وكيفــا يشــاء. وذلــك ينتــج بطبيعــة الحــال تحــت تأثــر أحــد أمريــن 
ــة  ــه بطريق ــل لمنصب ــد وص ــون ق ــن أن يك ــد يمك ــا أن القائ ، وهم
شــاقة جــداً ومحفوفــة بالمغامــرة والمخاطــرة وبالتــالي يتملكــه شــعور 
ــل يتعــدى ذلــك إلى شــعور   بالاســتحقاق الكامــل لهــذا الموقــع ، ب
ــن  ــا م ــار أن م ــره، باعتب ــذي يدي ــكان ال ــة الم ــتحقاق لملكي بالاس
ــو  ــا ه ــا قدمه ــك ك ــة لذل ــات اللازم ــدم التضحي ــر ق ــخص آخ ش
ــة  ــرة طويل ــد ف ــي القائ ــا يم ــدث عندم ــر فيح ــر الآخ ــا الأم ، أم
ــذه  ــا أن ه ــعر عنده ــي يش ــة الت ــا للدرج ــة م ــدا في إدارة مؤسس ج
ــن يفهمهــا أحــد كــا يراهــا هــو ، ولا يوجــد شــخص  المؤسســة ل
ــول  ــالي تتح ــه ، وبالت ــا مثل ــل تطوره ــا ومراح ــرة بتاريخه ــر خ أكث
هــذه الأحاســيس إلى تصريــح ذاتي بأحقيــة تملــك هــذه المؤسســة . 
وفي كل الحــالات فــإن تصــور مثــل هــذا هــو بدايــة ســقوط القيــادة 
ــر  ــن تبري ــث ع ــة تبح ــو خراف ــا ه ــدور إن ــذا ال ــص ه ، لأن ملخ
ــذ  ــنا من ــراف لأنفس ــا الاع ــات علين ــود منظ ــا نق ــس إلاَّ . جميعن لي
ــا نعمــل  ــا لا نملــك هــذه المؤسســات، وإن أول لحظــة للعمــل بأنن
عــى قيادتهــا لتحقيــق الأهــداف المنشــودة . والوقــوع في فــخ خرافــة 
ــة منالمصادمــات مــع  ــد سلســلة طويل ــة سيســبب للقائ حــق الملكي
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المرؤوســن ، كــا أن ســلوكه القيــادي ســيصطبغ بالأنانيــة والغــرور 
وتلــك أخطــر الصفــات التــي يمكــن أن تدمــر المنظومــة القياديــة في 

أي بيئــة عمــل كانــت .
* خرافــة » نعــم أيهــا الرئيــس« : أن يقول كل شــخص في المنظمة 
نعــم أيهــا الرئيــس لــكل مــا يفعلــه أو يقولــه القائــد .هــذه قاعــدة قد 
يراهــا الموظــف أحيانــاً ســبيلًا للنجــاة مــن أي مصادمــة مــع رئيــس 
العمــل ، وفي حــال اقتنــع القائــد أيضــاً أن الموظــف الجيــد بالنســبة 
لــه هــو ذلــك الــذي يجيبــه دومــا بالموافقــة الدائمــة . فــإن مؤسســة 
مثــل هــذه ســتتحول إلى مسرحيــة هزليــة مــن التهريــج والنفــاق، لا 
تتطــور الأعــال ولا يمكــن تجويــد مهمــة مــا إلاَّ مــن خــال النقــد 
الموضوعــي ، وخرافــة نعــم أيهــا الرئيــس تلغــي أي بــوادر محتملــة 
ــل إلى  ــن العم ــن تحس ــف م ــام الموظ ــول اهت ــا تح ــا أنه ــد ، ك للنق
تحســن علاقتــه مــع الرئيــس عــى حســاب العمــل ، والقائــد الــذي 
لا يرغــب ســاع الصــوت المعــارض، أو يعتقــد أن مخالفتــه في الــرأي 
شــكل مــن أشــكال التعــدي عــى مكانتــه ، يفتقــر إلى أبســط وأهــم 
مقومــات القائــد الحقيقــي . لأن القائــد الفعــال لا يخشــى النقــد ولا 
تربكــه وجــود أصــوات مخالفــة لــه ، بــل هــو عــى أتــم الاســتعداد 
لتبنــي وجهــة النظــر المخالفةلــه في حــال وجــد ذلــك مــن مصلحــة 
العمــل وســبيلًا لجــودة المخرجــات . إن هــذه الخرافــة يشــرك فيهــا 
الرئيــس والمــرؤوس فكلاهمــا في غالــب الأحيــان مــن يصنــع وهمــاً 

مماثــاً ويعتقــدون معــه أنــه يجنبهــم الكثــر مــن الصراعــات 
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والمشاكل.
* خرافــة الأب الروحــي : وتوجــد هــذه الخرافــة في الغالــب في 
ــد إنســان أعــى وأكمــل  ــح القائ المؤسســات المحافظــة حيــث يصب
ــا  ــه ، وهن ــن يدي ــون ب ــه ويتذلل ــن إلي ــأتي المرؤوس ــب أن ي ويج
ــن  ــس م ــن تقدي ــث ع ــان يبح ــد إلى إنس ــخصية القائ ــول ش تتح
ــذي  ــز وال ــو المحف ــد ه ــون القائ ــن أن يك ــدلاً م ــه ، وب ــون ب يحيط
ــكل  ــر إلى ش ــول الأم ــر يتح ــام والتقدي ــن الاهت ــي المرؤوس يعط
عكــي حيــث يكــون قائــد المؤسســة محــل قداســة وتبجيل مســتمرة 
، ويتعــن عــى جميــع العاملــن تقديــم فــروض الطاعــة والــولاء لــه 
مــن وقــت لآخــر . ويتحــول اهتــام المؤسســة في هــذه الحالــة مــن 
تجويــد العمــل وتحقيــق الأهــداف إلى مزيــد مــن التكريــس لتقديــس 
القائــد والعمــل عــى إشــباع روح العظمــة لديــه . وبالتأكيــد مثــل 
هــذه الخرافــة كفيلــة بتشــتيت العمــل والنشــاط حتــى أن المؤسســة 
مــع مــرور الوقــت قــد تنســى الهــدف الــذي وضعــت مــن أجلــه 
ويصبــح تركيزهــا عــى القائــد أكثــر ممــا يتطلبــه العمــل مــن تركيــز 

ــام . واهت
* خرافــة الاســتقلالية : وهــو اعتقــاد خاطــئ يــرى فيــه القائــد 
أنــه المســؤول عــن كل شيء في المؤسســة وأنــه ليــس بحاجــة لمشــورة 
أو معونــة الآخريــن وهــذا بالتأكيــد يتنــافى مــع فكــر العمــل 
ــود  ــات في العق ــت المنظ ــد أصبح ــودة، فق ــرق الج ــي وف المؤس
الأخــرة أقــل تمســكاً بالســلم الوظيفــي وأكثــر تمســكاً بالأســلوب
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ــالم  ــب في ع ــبيل المناس ــد الس ــرأي لم يع ــتقلال بال ــاوني . والاس التع
ــة  ــذه الخراف ــد . كــا أن ه ــديد التعقي ــديد المنافســة وش مؤســي ش
ــة  ــة في بيئ ــوادر البشري ــات والك ــر للإمكاني ــدر كب ــبب في ه تتس
العمــل ، وغيــاب أيضــاً لمشــورة الخــراء التــي تحمــل الفهــم 
العميــق لمجريــات الإنتــاج والعوامــل المؤثــرة فيــه . ويصبــح الأداء 
ــه  ــن ل ــد لا يمك ــخص واح ــرأي ش ــون ب ــداف مره ــق الأه وتحقي
ــرة في  ــرات المؤث ــاد والمتغ ــع الأبع ــه إدراك جمي ــعت حيلت ــا وس مه
المؤسســة . ممــا قــد ينتــج عنــه قــرارات بالغــة الــرر ، كــا ســيؤدي 
هــذا الاســتبداد بالــرأي إلى إحبــاط الموظفــن فرأيهــم غــر مســموع 
ــن  ــكلات أو لتحس ــب المش ــة لتجن ــق المهم ــل الحقائ وإن كان يمث

ــة. ــات المؤسس مخرج
ــه والمقربــن  ــد أن ــرة المغلقــة : وهــو اعتقــاد القائ * خرافــة الدائ
لــه مــن نــواب ومســاعدين هــم وحدهــم مــن يفهمــون العمــل ولا 
ــذه  ــل ه ــن ، ومث ــرات التنفيذي ــدرات وخ ــب وق ــون بمواه يعترف
ــن  ــرار وب ــاب الق ــن أصح ــرة ب ــوة كب ــق فج ــا تخل ــاً م ــة دائ الحال
ــرارات لا  ــط والق ــل الخط ــا يجع ــل ، مم ــدان العم ــن في مي التنفيذي
ــق بالصــورة الصحيحــة ، وتواجــه معوقــات لا تفهمهــا تلــك  تطب
الدائــرة المغلقــة وبالتــالي لا يمكنهــا إدراك حلولهــا ، ويصــاب 
ــة .  ــرارات المتضارب ــط والق ــاك والتخب ــن الارتب ــة م ــل بحال العم
ــن  ــن التنفيذي ــن الموظف ــرة وب ــذه الدائ ــن ه ــة ب ــول العلاق وتتح
ــحونا لا ــوا مش ــيع ج ــا يش ــات مم ــادل اتهام ــادم وتب ــة تص إلى علاق
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يمكن معه تجويد العمل أو تحسين الأداء.
*خرافــة القداســة : حيــث يــرى القائــد أن الأنظمــة واللوائــح 
لا تطبــق في حقــه فهــو حالــة اســتثنائية وخاصــة بخــاف غــره مــن 
الموظفــن ، وقــد يســود  هــذا الاعتقــاد حتــى يعتــاد حتــى الموظفــن 
ــده ألا  ــد وح ــكان القائ ــه بإم ــرون أن ــرة ، ف ــذه الفك ــل ه ــى تقب ع
ــك  ــك . ولا ش ــم ذل ــة فليزمه ــا البقي ــة إن ــح والأنظم ــل للوائ يمتث
ــة ،  ــاد في المنظم ــار الفس ــاشراً لانتش ــاً مب ــيكون مدخ ــك س أن ذل
ــد القــدوة الــذي يطبــق  وســيدرك الجميــع متأخــراً أن غيــاب القائ
ــد  ــان ض ــام الأم ــو ص ــن ه ــل الآخري ــه أولاً قب ــى نفس ــام ع النظ
ــزم  ــد لا يلت ــهل لقائ ــن الس ــون م ــن يك ــاد . ول ــوبية والفس المحس
ــة ،  ــك الأنظم ــق تل ــن بتطبي ــع المرؤوس ــة أن يقن ــر والأنظم بالمعاي
وهــذا يقــود لمشــكلة أكــر وهــي غيــاب الامتثــال للقائــد والشــك 
في مصداقيتــه ، وســقوط احترامــه لــدى أفــراد العمــل . ومتــى مــا 
ــادة  ــه أو إع ــن تعويض ــر لا يمك ــذا أم ــد فه ــة في القائ ــدت الثق فق

بنائــه.
يضيــف فيليــب ســالدر في كتابــه ) القيــادة ( عــدد مــن الخرافــات 

حــول مفهــوم القيــادة ويجملهــا عــى النحــو التالي:
ــم أن  ــح فرغ ــر صحي ــذا غ ــادرة: ه ــارة ن ــادة مه ــة القي *خراف
ــاس  ــم الن ــادراً، إلا أن معظ ــيئاً ن ــون ش ــا يكون ــاء رب ــادة العظ الق
لديهــا إمكانيــات القيــادة، والأهــم مــن ذلــك أن بعض الأشــخاص 
ــون أدواراً ــا يلعب ــة بين ــة معين ــادة في مؤسس ــوا ق ــن أن يكون يمك
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ــادة  ــدة للقي ــرص عدي ــاك ف ــرى. وهن ــة أخ ــاً في مؤسس ــة تمام عادي
ــاس. ــم الن ــاول معظ ــا في متن ومعظمه

ــح  ــر صحي ــذا غ ــون وه ــدون ولا يصنع ــادة يول ــة الق *خراف
فالحقيقــة هــي أن معظــم القــدرات والكفــاءات الخاصــة بموضــوع 
ــا  ــى تعلمه ــادرون ع ــاً ق ــن جميع ــا. ونح ــن تعلمه ــادة يمك القي

ــك. ــة لذل ــا الإرادة اللازم ــون لدين ــة أن تك شريط
ــم  ــم بعضه ــة. نع ــخصية كاريزمي ــم ش ــادة لديه ــة الق *خراف

ــك. ــوا كذل ــم ليس ــن منه ــن الكثيري ــك ولك كذل
ــادة توجــد عــى قمــة المؤسســة فقــط. في الحقيقــة  *خرافــة القي

ــادة بهــا. ــال تعــدد أدوار القي ــا زاد حجــم المؤسســة زاد احت كل
*خرافــة القائــد يســيطر ويوجــه. هــذا ليــس هــو الحــال أيضــاً. 
ــن  ــن للآخري ــي تمك ــدر ماه ــلطة بق ــة للس ــت ممارس ــادة ليس فالقي
ومنحهــم الســلطة. فالــدور الحقيقــي للقــادة يتمثــل فيــا يقدمونــه 
مــن إلهــام للآخريــن وليــس في مجــرد توجيــه الأوامــر إليهــم فالقيادة 
ــم  ــم وخبراته ــتخدام قدراته ــن اس ــاس م ــن للن ــة تمك ــي عملي ه

ــادرة لديهــم. ــات المب وإمكان
هــذه الخرافــات تشــكل المعــوق الأســاسي في إيجــاد ثقافــة 
ــه  ــالم تتنب ــة وم ــل المؤسس ــودة داخ ــق الج ــاهم في تحقي ــة تس تنظيمي
القيــادات عــى كافــة مســتوياتهم للحــد مــن حصــول هــذه الظواهر 

ــاز. ــى الإنج ــاعد ع ــلبي ولا يس ــل س ــاخ العم ــيكون من وإلا فس
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ــاس  ــا ً! فالن ــب حق ــر غري ــر، إن الإدارة أم ــي المدي ــا صديق ي
عندمــا يســمعون كلمــة )مديــر( يقومــون مبــاشرة وبطريقــة أبعــد 
ــات  ــن المواصف ــة م ــة طويل ــرض قائم ــي، بف ــن الوع ــون ع ــا تك م
عاتــق  عــى  الممكنــة  وغــر  الممكنــة  والمعايــر  والمســؤوليات 
ــي  ــة الت ــل هــذه الرؤي ــإن مث ــر(! ومــع ذلــك ف حامــل لقــب )المدي
ترفــع ســقف التوقعــات، بــل ربــا تلغــي الســقف تمامــا، جعلــت 
ــؤولية  ــل مس ــا كمث ــر مثله ــؤولية التطوي ــن مس ــق المديري ــى عات ع
ــانية  ــرة الإنس ــذه النظ ــولا ه ــي ل ــبات، وبظن ــى المكتس ــة ع المحافظ
ــة  ــر.. لكانــت حال ــه المدي ــا يفــرض أن يكــون علي ــة لم غــر الواعي
ــا . ــى له ــات يرث ــات والمنظ ــة في المؤسس ــة والتنظيمي ــاة الإداري الحي
ــة  ــة البشري ــالم الإدارة والتنمي ــا ع ــل بن ــدد يدخ ــذا الص في  ه
ــة  ــة والعملي ــة الاجتماعي ــر« في الذهني ــارد تمبل ــزي » ريتش الانجلي
لمعنــى أن تكــون مديــرا ً .. إنــك كمديــر يتوقــع منــك الكثــر مــن 
ــاحراً  ــددا ً ، وس ــدا ً ومج ــا ً ، وقائ ــندا ً قوي ــون س ــياء ، أن تك الأش
ــاه  ــاء بعص ــرضي العم ــف  وي ــوارد والوظائ ــادة في الم ــذب زي - يج
الســحرية - ويجــب أن يكــون أبــا ً أو عــا ً في منتهــى العطــف 
ــا ً ، وأن  ــزاً ومله ــه ! ومحف ــن إلي ــأ الآخري ــا ً يلج ــدرا ً حنون ، وص
تكــون قاضيــا ً صارمــا ً وعــادلاً . وأن تكــون دبلوماســياً ، وعرافــاً 
ــا ً،   ــا ً ومخلص ــون حامي ــات ، وأن تك ــض الميزاني ــيد وخف في الترش
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وصالحــاً،  وإنســان لا يقهــر !!  وعليــك أن تعــرف وحــدك - لأن 
المرؤوســن لا يتذكــرون ذلــك أبــداً  - أنــك مســؤول عــن مجموعــة 
مــن الموظفــن ربــا لم يكــن لــك دور في اختيارهــم ، وربــا لا تحبهــم 
ــاك  ــون هن ــن ألا يك ــن الممك ــك ، وم ــم لا يحبون ــز أنه ــن الجائ ، وم
شيء مشــرك بينكــم ، وعليــك أن تحصــل منهــم عــى قــدر معقــول 
ــك أن تتأكــد مــن أنهــم لا  ــوم ، وعلي ــاج في العمــل كل ي مــن الإنت
يســببون المشــاكل لأنفســهم أو لبعضهــم البعــض ، وأنهــم يطبقــون 
ــا ً  ــون مل ــك أن تك ــتك ، وعلي ــا مؤسس ــي تتبناه ــات الت التشريع
ــة .  ــوق الدول ــة ، وحق ــوق المؤسس ــم ، وحق ــك ، وحقوقه بحقوق
ــا ً منــك أداء مهامــك  وبالإضافــة إلى كل هــذا ، فإنــه يكــون مطلوب
ــا  ــكاً ، ف ــا ً ومتماس ــون هادئ ــب أن تك ــا يج ــاً ، ك ــة أيض الوظيفي
ــك  ــون ل ــياء ، أو أن يك ــذف بالأش ــرخ ، أو أن تق ــك أن ت يمكن
ــام  ــن الاهت ــؤول ع ــي مس ــا صديق ــت ي ــون . أن ــخاص مقرب أش
ــا  ــق أحيان ــذا الفري ــرف ه ــن أن يت ــن الممك ــل ، وم ــق العم بفري
ــل  ــون إلى العم ــث يصل ــيئين حي ــن الس ــال  أو المراهق ــل الأطف مث
ــل  ــام بعم ــون القي ــون دون إذن ، ويرفض ــر ، ويتغيب ــت متأخ في وق
حقيقــي إذا حــروا ، وينصرفــون مــن العمــل مبكــراً  وأشــياء مــن 
هــذا القبيــل ، في الوقــت الــذي ينــدر أن يكــون بمقــدورك فصلهــم. 

وقائمــة المهــام لا تنتهــي .
وبموقعــك كمديــر ، ســتكون همــزة الوصــل بــن الإدارة العليــا 
وفريــق العمــل ، ويمكــن أن تصــل إليــك أوامــر تافهــة مــن قبــل 
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الإدارة العليــا ، ويكــون عليــك حينهــا ألا تضحــك مــن هــذا 
ــاء  ــا لأعض ــك أن توصله ــل علي ــا ، ب ــب منه ــرارات  أو تتعج الق
ــغ  ــا البال ــك بضرره ــم علم ــا رغ ــة تنفيذه ــع أهمي ــق وتتصن الفري

ــات  . ــر العملي ــى س ع
أنــت لســت مســؤولا ً عــن الموظفــن فحســب ، ولكنــك أيضــاً 
مســؤول عــن الميزانيــات والانضبــاط والاتصــالات والكفــاءة 
ــخصية  ــائل الش ــة والمس ــؤون القانوني ــح والش ــة واللوائ والأنظم
هدايــا  لــراء  المــال  وجمــع   ، العمــل  وأعطــال  والإجــازات 
ــط ،  ــودة، والتخطي ــر والج ــل ، والمعاي ــم العم ــن ، وقوائ المتقاعدي
والتدريــب ، واللقــاءات ، والاجتماعــات بــكل أشــكالها وأنواعهــا .
وعليــك أيضــا ً أن تدخــل في صراعــات مــع الأقســام الأخــرى 
ــن الأعــى وإدارات  ــتفيدين والمديري وفــرق العمــل الأخــرى والمس
الميزانيــات . وعليــك أيضــاً  أن تكــون النمــوذج الــذي يحتــذى بــه ، 
وهــذا معنــاه أنــك ســتضطر لأن تصــل في الموعــد المحــدد ، مهندمــاً  
في ثيابــك ، مجــداً  في عملــك ، دؤوبــاً ، وأن تكــون آخــر مــن ينصرف 
ــؤولية ،  ــاً المس ــد ، متحم ــز لأح ــر متحي ــر ، غ ــن يح ، وأول م
مراعيــاً الآخريــن ، حكيــاً  ببواطــن الأمــور ، واســع الحيلــة ، بعيــدا 

ً عــن الخطــأ ، والقائمــة تطــوول ..
ــراً فقــد تتعــرض للســخرية أو  وعليــك أن تقبــل بوصفــك مدي
ــر المعرقــل للنجــاح ، ومــن الممكــن الحكــم  يمكــن وصفــك بالمدي
ــر  ــخص غ ــك ش ــا بأن ــن أو الإدارة العلي ــل الموظف ــن قب ــك م علي
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ــة  ــة الحقيق ــذ المهم ــه في تنفي ــة إلي ــخص لا حاج ــى ش ــفء أو حت ك
ــل . ــق العم ــة إلى فري الموكل

ــك،  ــوم بعمل ــرد إلا أن تق ــك لم ت ــه. إن ــذا كل ــد ه ــة بع والحقيق
وعملــك يــراه الجميــع بمزايــدات لا نهايــة لهــا، ليســت في الحقيقــة 
ــرات  ــر ف ــمت ع ــد رس ــرة ق ــا نظ ــخصك، ولكنه ــة لش موجه
ــة  ــك بحاج ــة. إن ــذه المهم ــولي ه ــد ت ــن يري ــن لم ــن الزم ــة م طويل
ــه  ــوم ب ــا تق ــل م ــك، يجع ــاص في ــور ذاتي خ ــك بتص ــد عمل لتحدي
ــا صديقــي يعــوزني أن أقــول لــك  ــر تصنيفــاً ووضوحــاً، إذن ي أكث
ملخــص مــا يــراه )ريتشــارد تمبلــر( في كتابه الشــهير قواعــد الإدارة. 

ــا: ــيين هم ــن رئيس ــر في جانب ــل المدي ــدد عم ــث يح حي
إدارة الذات. 	-1

إدارة العمليات . 	-2
ــق إدارة  ــذي يشــكل جــزءاً مــن فري ــر هــو الموظــف ال   إن المدي
المؤسســة ، ويعتمــد عليــه في ممارســة الســلطة المخولــة إليــه في إدارة 
ــق  ــات ، وذلــك لتحقي ــة والميزاني ــق العمــل والنواحــي الوظيفي فري
أهــداف المؤسســة . إن المديريــن مســئولين عــن إدارة المــوارد البشرية 
ــات  ــم المشــركة وترســيخها ، وأخلاقي ــق القي والاتصــالات وتطبي
ــر  ــادة التغي ــم قي ــى عاتقه ــع ع ــك  تق ــا ، وكذل ــة وثقافته المؤسس
وإدارتــه . ومــن هــذا ينطلــق مفهومنــا لمهمــة المديــر ، والــذي فيــا 
ــن  ــخاص يمك ــؤلاء الأش ــخاص ، وه ــع أش ــل م ــه يعم ــدو أن يب
تعريفهــم بشــكل تقريبــي بالفريــق أو القســم أو الطاقــم، والتســمية 
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ــذات(  ــن ) إدارة ال ــري  ، ولك ــد جوه ــت ذات بع ــة ليس في الحقيق
ــو  ــن ، وه ــم المديري ــه معظ ــع في ــذي يق ــأ ال ــة الخط ــتلزم معرف تس
اعتقادهــم أنهــم يديــرون النــاس ، ويظنــون أن النــاس هــم أدواتهــم 
ورصيدهــم الإداري والفنــي . فــإذا جعلــت فريقــك ناجحــاً ، 
فســتجعل مــن نفســك مديــراً ناجحــاً  وســتكون المؤسســة ناجحة.. 
أو هكــذا تقــول النظريــة . والحقيقــة أن علينــا كمديريــن أن نعمــل 
ــا  ــة م ــا معرف ــركة ، وعلين ــة المش ــم الخصائــص البشري مــع بــر له
يحفزهــم ، وكيــف يفكــرون ويشــعرون ، ولمــاذا  يأتــون  إلى العمــل؟ 
ــم  ــم ( ، وم ــل جهده ــم ) أو أق ــارى جهده ــون قص ــاذا يبذل ولم
ــجيعهم ،  ــا تش ــون ، وعلين ــاذا يحلم ــون ، وب ــم يأمل ــون ، وفي يخاف
وتوجيههــم ، ومنحهــم المصــادر اللازمــة لأداء أعمالهــم وإدارة 
ــم ،  ــراتيجيات له ــع الاس ــم ، ووض ــة عملياته ــهم ، ومراقب أنفس
ــا  ويجــب أن نقلــق عليهــم ، ونســاندهم ، وندعمهــم ؛ ولكــن علين
ــى  ــنركز ع ــهم ، وس ــإدارة أنفس ــم ب ــمح له ــل سنس ــم ، ب ألا نديره

ــة . ــي في إدارة المؤسس ــا الحقيق دورن
تتعلــق إدارة الــذات ، بــإدراك المديــر أهميــة نفســه  ، حيــث يجــب 
أن   تعــرف أنــك أهــم شــخص في الفريــق ، ليــس لأنــك شــخص 
أفضــل أو أكثــر خــرة أو قيمــه أو أي أمــر يجعلــك تعظــم مــن شــأن 
نفســك . ولكنــك أهــم شــخص في  الفريــق لأن كل الآخريــن 
ســوف ينظــرون إليــك كقــدوة ، أنــت مــن ســيضع المقيــاس 
ــوائية ، ــرق عش ــل بط ــه .إذا أدرت العم ــوا إلي ــب أن يصل ــا يج لم
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 أو قمــت بخيانتهــم ، أو انتابــك القلــق مــن أن أفــراد فريقــك أفضل 
منــك، أو عاملتهــم بطريقــة فظــة، أو حاولــت منعهــم مــن التفــوق 
عليــك ، أو تجسســت عليهــم ، أو أي شي مــن هــذا القبيــل ، فــإن كل 
مــا يمكنــك مــن خلالــه مــن التأثــر عليهــم ســيكون غــر مجديــاً ، 
ــغ في  ــرة ، أو المبال ــل الخ ــع قلي ــل م ــل العم ــاس تقب ــار أن الن باعتب
ــان  ــع إنس ــل م ــتطيع العم ــا لا تس ــة ، لكنه ــات أداء المؤسس طموح
لا يســتطيع إدارة ذاتــه ، فاقــد الثقــة في نفســه وفي الآخريــن ويلجــأ 

للممارســات غــر الأخلاقيــة في العمــل . 
بالتأكيــد يــا صديقــي لســت ممــن ينخــرط في مثــل هــذه 
ــذات ،  ــإدارة ال ــة ب ــرى متعلق ــور أخ ــاك أم ــن هن ــاليب ، لك الأس
فكثــرة الشــكوى ، والتذمــر مــن إرهــاق العمــل ، والبــوح لفريــق 
العمــل بمــدى اشــتياقك للإجــازة والراحــة ، والبحــث دومــاً عــن 
ــات  ــذه الصف ــل ه ــاق ، مث ــل الش ــب العم ــهل وتجن ــل الأس الح
ــد لا  ــت بالتأكي ــد ، وأن ــك دون قص ــق عمل ــتنتقل لفري ــة س الذاتي
ترغــب بذلــك ؛ إن إدارة الــذات ، تحتــم عــى المديــر أن يكــون هادئــاً 
مرتاحــاً واثقــاً وحازمــاً وقــادراً عــى تــولي مســؤولياته بــكل رحابــة 

ــك .  ــتمتعاً بذل ــل ومس ــدر ، ب ص
أمــا مــا يتعلــق بــإدارة العمليــات ، فهــي عمليــة ســتنقلك مــن 
ــن  ــة ،ول ــام في المؤسس ــأن الأداء الع ــراد إلى ش ــأن الأف ــام بش الاهت
ــات  ــل عملي ــك لجع ــدر بحث ــل بق ــن في العم ــن الناجح ــث ع تبح
المؤسســة تنجــح بمشــاركة وأداء الموظفــن ، ســينتقل تركيــزك
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ــيكون الأداء  ــف س ــل ، إلى كي ــون العم ــيؤدي الموظف ــف س ــن كي م
ــه ، وكيــف يعمــل بشــكل احــرافي  المطلــوب إنجــازه ، مــا خطوات
ويقــاس ويمكــن تقييمــه بشــكل واضــح ،ســتصيغ الأفــكار الجيــدة 
ــد ،  ــق الواح ــولاء وروح الفري ــم ال ــجع مفاهي ــن ، وستش للآخري
ــى  ــتعمل ع ــم ، س ــة له ــذه الثق ــتظهر ه ــل وس ــق العم ــتثق بفري س
ــرق  ــكل الط ــمح ب ــز ، وستس ــأداء المتمي ــم ل ــو الملائ ــر الج توف
والوســائل التــي تــؤدي للهــدف وتصنــع الفــارق ، ســتجعل 
أســلوبك يســر وفــق مــا يناســب كل عضــو في الفريــق ، وســتحترم 
الفروقــات الفرديــة ، ولــن يكــون لــك الــرأي الحاســم عــى 
الــدوام في كل موضــوع . ســتضع للجميــع توقعــات واضحــة 
لســر وطريقــة العمــل ، ولــن تحــاول تبريــر الأنظمــة والتصرفــات 
الخاطئــة ، وســتصنع في داخــل الفريــق شــعوراً بأنهــم يعرفــون أكثــر 
منــك ، حتــى لــو لم يكــن ذلــك صحيحــاً ، وســتدرب فريــق عملك 

ــكلات . ــوك بالمش ــل أن يأت ــول قب ــوا بالحل ــى أن يأت ع
هــذان البعــدان الجوهريــان همــا مــا عليــك التركيــز ، إدارة 
الــذات ، وإدارة العمليــات ، مــن خلالهــا ســتجعل عملــك متوازنــا 
ــي لا  ــؤوليات الت ــة المس ــع في دوام ــن تضي ــد ل ــاً ، وبالتأكي ومتكام

ــالم الإدارة . ــا في ع ــدود له ح
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ــادة دائــا مــا تبــدأ الرحلــة بالرؤيــة الاســتشرافية،    في عــالم القي
إن القائــد بحاجــة لاعتــاء الســارية حتــى يصــل إلى أعــى نقطــة في 
ســفينة العمــل، وذلــك ليتفحــص البحــر والأفــق عــى مــدار 360 
ــدة  ــارات الجدي ــات والمس ــن الاتجاه ــث ع ــاول البح ــة وأن يح درج

وأن يتجنــب الاتجاهــات الخطــرة. 
ــة  ــرة فالرؤي ــدأ المس ــل أن تب ــر قب ــب أن تتوف ــة يج ــك الرؤي تل
ــل  ــتقبل- ب ــة المس ــى دراس ــدرة ع ــالي، وق ــع الح ــاً للواق ــي تفه تعن
وصناعتــه أحيانــاً- يتثمــل الواقــع ببيئــة العمــل والمنــاخ التنظيمــي 
بتحديــد  المســتقبل  دراســة  وتتمثــل  والعمــاء،  والمنافســون 
الاتجاهــات ورســم السياســات التــي مــن شــأنها تحقيــق النجاحــات 

ــاح. ــتدامة الأرب واس
تتجــى أهــم أدوار القــادة بتمكنهــم عــى اكتشــاف الرؤيــة 
الاســتشرافية المناســبة لمســتقبل مؤسســاتهم أو شركاتهــم، وقدرتهــم 
ــارات  ــع المس ــا م ــارات ومقارنته ــد المس ــار أح ــم أخط ــى تقيي ع
الأخــرى مــع النظــر بعــن الاعتبــار لمســتجدات البيئــة الخارجيــة، 
وتطلعــات العمــاء، وتقلبــات الســوق. هــذه الرؤيــة الاســتشرافية 
ــن  ــام م ــاء الأقس ــط ورؤس ــرق التخطي ــد دور ف ــا بع ــهل في ستس
ــاً وسرعــةً لهــذه الوجهــة، وكذلــك  ــر الطــرق أمان التوصــل إلى أكث
ــق ــور نحــو تحقي ــة العب ــار الأدوات والوســائل المناســبة لعملي اختي
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الرؤيــة. لذلــك عنــد القــادة الأكثر حكمــة لا تبــدأ عمليــة التخطيط 
قبــل أن ينظــر القائــد مــن الأعــى ويســتشرف المســتقبل ويــرى مــع 
فريقــه الوجهــة المناســبة للعمــل الــذي يتقنــون تقديمه للمســتفيدين 
ــر الإدارة الأمريكــي  ــا ذكــره خب ــى م ــذا المعن ــد ه والمجتمــع. يؤك
فرانــك ماكنيــز » إذا بدأنــا العمــل دون قــراءة دقيقــة لمعطيــات البيئــة 
ودون أن تكــون لنــا رؤيــة واضحــة وسياســة متماســكة فإننــا ســوف 
نخفــق أمــام أنفســنا وأمــام شركتنــا وأمــام فريــق العمــل، فســوف 
ــاع  ــرد ارتف ــات بمج ــض المنتج ــاج بع ــدلات إنت ــادة مع ــوم بزي نق
معــدل المبيعــات لهــا والــذي لا يلبــث أن يأخــذ في الانخفــاض. كــا 
قــد نقــوم بزيــادة عــدد العاملــن مــن أجــل تصنيــع أحــد المنتجــات 
ــد  ــارها، أو ق ــة انتش ــن مرحل ــرة م ــرات الأخ ــون في الف ــي تك الت
ــي  ــات الت ــد المنتج ــى أح ــداً ع ــاً متزاي ــاك طلب ــأً أن هن ــد خط نعتق

تكــون في الفــرات الأخــرة مــن مرحلــة انتشــارها«. 
مــن هــذا يتضــح أنــه مــن أهــم المهــام التــي يجــب أن يقــوم بهــا 
ــبة.  ــتشرافية المناس ــة الاس ــى الرؤي ــوف ع ــن. الوق ــادة والمديري الق
ومــن ثــم البــدء في إعــداد السياســات العامــة التــي تضــع المحددات 
لأولئــك الذيــن ســيشرعون في عمليــات التخطيــط التشــغيلي إذ تأتي 
أهميــة أســئلة مثــل: مــا المجــال الــذي نجيــد العمــل فيــه؟ مــا هــي 
ــد؟  ــه بع ــم إغراق ــذي لم يت ــوق ال ــو الس ــا ه ــا؟ م ــوة لدين ــاط الق نق
كيــف يمكننــا أن نســتحوذ عــى هــذا الســوق بحيــث يعــود علينــا 
ــر في ــا تأث ــي له ــة الت ــورات التكنولوجي ــي التط ــا ه ــاح؟ م بالأرب
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مســار عملنــا؟ مــا هــي البنيــة التحتيــة اللازمــة لتحقيــق السياســات 
ــا  ــاء أم أنن ــع العم ــاشرة م ــل مب ــنقوم بالتعام ــل س ــدة؟ ه الجدي
ــات  ــك جه ــوم بتمل ــل نق ــن؟ ه ــبكة موزع ــتعين بش ــوف نس س
ــن  ــون مبدع ــل نك ــة؟ ه ــادر خارجي ــتعين بمص ــع أم نس التصني

ــن؟ ــن سريع ــون مقلدي ــن أم نك فني
إن الــركات والمؤسســات يمكنهــا تحقيــق النجــاح إذا وضعــت 
ــق  ــكل دقي ــات بش ــددت السياس ــبة وح ــة المناس ــى الرؤي ــا ع يده
ثــم التــزم العاملــون بهــا. وكــا تقــول الحكمــة الإداريــة " سياســة 
ــى  ــوق ع ــزام 100% تتف ــا بالت ــم تطبيقه ــبة 80% ويت ــدة بنس جي
 ".%80 بالتــزام  تنفيذهــا  ويتــم   %100 بنســبة  جيــدة  سياســة 
ــن  ــم وم ــر مه ــا أم ــان به ــات والإي ــة والسياس ــزام بالرؤي إن الالت
ــق  ــن تحقي ــل. ويمك ــاح العم ــن نج ــي تضم ــية الت ــح الرئيس المفاتي
ــب  ــد المناس ــال إشراك الح ــن خ ــات م ــة والسياس ــزام بالرؤي الالت
مــن الموظفــن في عمليــات صياغــة السياســات وتحديــد الأهــداف 
وبنــاء الخطــط التشــغيلية ممــا يحقــق انســجاماً متكامــاً بــن القيــادة 
ــد  ــزام والتقي ــى الالت ــل ع ــة العم ــجع بيئ ــة ويش ــات التنفيذي والجه
بتلــك السياســات، فمن الحقائــق الإداريــة الجوهرية أن الأشــخاص 
ــات الأمــور داخــل العمــل  ــة مــن مجري ــون عــى مقرب الذيــن يكون
تكــون لديهــم رؤيــة أفضــل عــن الكيفيــة التــي يجــب أن يســر بهــا 
ــد  ــون لإشراك الح ــا يهتم ــاً م ــاءة دائ ــر كف ــادة الأكث ــل. والق العم

ــرار. ــة الق ــات صناع ــن في عملي ــن العامل ــن م الممك
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ــون  ــى ضرورة أن يك ــد ع ــال بالتأكي ــذا المق ــم ه ــن أن نخت يمك
القــادة عــى درايــة بالمــكان الذين يريــدون أن تتجــه إليه مؤسســاتهم 
وشركاتهــم قبــل أن يبــدأوا في وضــع الخطــط. بالتأكيــد ليــس 
ــة  ــة مهم ــل تنفيذي ــاك تفاصي ــى هن ــاح يبق ــاً للنج ــده كافي ــذا وح ه
ــك  ــون لتل ــن يك ــتشرافية ل ــة الاس ــن دون الرؤي ــة. لك وضروري

ــة. ــل أي أهمي التفاصي
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ــا  ــي تناولته ــات الت ــم الموضوع ــد أه ــد أح ــلوك القائ ــد س يع
الدراســات والأبحــاث خــال القــرن الواحــد والعشريــن، حيــث 
أن ســلوكات القــادة تنعكــس عــى شــخصياتهم التــي يظهــرون بهــا 
أمــام المرؤوســن وبالتــالي عــى نــوع الأســلوب الــذي ســيتبنونه في 

ــادة. القي
ومــن المتفــق عليــه عمومــاً أننــا يمكــن أن نفهــم المزيد عــن طبيعة 
القيــادة الفعالــة وكيــف يمكــن تنميــة قــدرات القــادة مــن خــال 
دراســة الســلوك الفعــي للقــادة الناجحــن وأســاليب إدارتهــم أكثــر 
ــا )  ــي يمتلكونه ــة الت ــات الخاص ــاف الصف ــة اكتش ــرد محاول ــن مج م

ســادلر، 2008م(. 
ــى  ــادلر، 2008م( ع ــاث ) س ــن الأبح ــدد م ــزت ع ــد رك وق
موضــوع ســلوك القائــد الناجــح الفعــال مــن خــال إجــراء 
ــادة والحصــول  ــن يمارســون القي ــادة الذي مقابــات مــع بعــض الق
عــى آرائهــم. وقــد أجــرى ) بينيــس و نانــوس ، 1985 م( لقــاءات 
مــع تســعين قائــداً مــن القــادة البارزيــن ثلاثــون منهــم مــن القطــاع 
العــام وســتون مــن الرؤســاء التنفيذيــن في الــركات وقــد حــددوا 
ــي : ــد« ه ــلوك القائ ــاءة س ــب » لكف ــراتيجيات أو جوان ــع اس أرب
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الانتباه من خلال الرؤية. 	-1
المعنى من خلال عملية الاتصال. 	-2

ــون  ــب - أن تك ــف المناس ــاذ الموق ــال اتخ ــن خ ــة م الثق 	-3
ــاً  ــه واضح ــون موقف ــا وأن يك ــؤ به ــن التنب ــة يمك ــه منطقي تصرفات

ــه. ــك ب ويتمس
النظرة الإيجابية للذات. 	-4

ــا  ــا به ــة قام ــن دراس ــراً ع ــر تقري ــاركاس وويتلوف ــد ف ــد أع وق
حــول أســلوب الرؤســاء التنفيذيــن في القيــادة وقــد قامــا بإجــراء 
ــن دول  ــن م ــاء التنفيذي ــن الرؤس ــتين م ــة وس ــع مئ ــات م مقاب
ــدف  ــرى. وكان اله ــات ك ــرأس مشروع ــم كان ي ــدة ومعظمه عدي
ــاطهم  ــن ونش ــؤلاء التنفيذي ــف ه ــد مواق ــو تحدي ــث ه ــن البح م
في  والاختــاف  التشــابه  مواطــن  عــن  والبحــث  وســلوكهم 
ــاليب  ــة أس ــود خمس ــون إلى وج ــل الباحث ــد توص ــاليبهم. وق أس
ــة النســبية التــي يعطيهــا هــؤلاء التنفيذيــون  مختلفــة تعكــس الأهمي
للجوانــب المختلفــة مــن دورهــم. ومــن بــن النتائــج التــي توصلــوا 
ــون  ــاء التنفيذي ــوم الرؤس ــة لا يق ــركات الناجح ــه في ال ــا أن إليه
بدورهــم في القيــادة بالطريقــة التــي تناســب شــخصياتهم أو ميولهــم 
الشــخصية بــل يقــودون الشركــة بالأســلوب الــذي يناســب 
ــون هــذه  ــي يقــدم الباحث ــا ي ــة العمــل فيهــا وفي احتياجاتهــا وحال

الأســاليب الخمســة ) ســادلر، 2008م،ص68(:
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أســلوب الاســراتيجية: يركــز هــؤلاء الرؤســاء التنفيذيــون  	-1
عــى وضــع وتنفيــذ الاســراتيجية طويلــة المــدى للشركــة ويقضــون 
ــة للشركــة  ــا الخارجي الجــزء الأكــر مــن وقتهــم في معالجــة القضاي
مثــل العمــاء والــركات المنافســة واتجاهــات الســوق والتطورات 
ــن في  ــم العالم ــن زملائه ــن م ــار المديري ــون كب ــة ويكلف التكنولوجي
ــدم  ــم ويق ــة عنه ــا نياب ــة فيه ــات اليومي ــة العملي ــة بمتابع المؤسس
ــة دل  ــولا وشرك ــوكا ك ــة ك ــن لشرك ــاء التنفيذي ــون الرؤس الباحث

ــر كأمثلــة عــى ذلــك. للكمبيوت
ــاء  ــؤلاء الرؤس ــد ه ــري: يعتق ــال الب ــلوب رأس الم أس 	-2
ــم في  ــون أن صياغــة الاســراتيجية هــي مهمــة يجــب أن تت التنفيذي
وحــدات الشركــة القريبــة مــن الأســواق وهــم يــرون أن دور المديــر 
التنفيــذي هــو وضــع مجموعــة مــن القيــم للمؤسســة والتأثــر عــى 
مواقــف الشركــة وســلوكيات العالمــن فيهــا، وهــم يقضــون جــزءاً 
كبــراً مــن وقتهــم في الســفر والالتقــاء بالنــاس والقيــام بالأنشــطة 
المتعلقــة بالمــوارد البشريــة مثــل اختيــار الموظفــن الجــدد ومراجعــة 
الأداء وتطويــر العمــل وهــم بعبــارة أخــرى يركــزون عــى تطويــر 
النســيج الثقــافي للشركــة. ومــن أمثلــة الرؤســاء التنفيذيــن الذيــن 
ــولا  ــي ك ــت وبيب ــة جيلي ــاء شرك ــلوك رؤس ــذا الس ــون ه يتبع

ــة. وشركــة ســاوث ويســت للخطــوط الجوي
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تحــت هــذا التصنيــف يركــزون عــى تنميــة وتطويــر خــرات 
ــم  ــم وقته ــون معظ ــذا يقض ــية. وله ــزة تنافس ــا مي ــة باعتباره الشرك
ــة،  ــة أحــدث التطــورات التكنولوجي ــل مواكب ــة مث في الأمــور الفني
ــات  ــى متطلب ــرف ع ــة والتع ــركات المنافس ــات ال ــل منتج وتحلي
ــذا  ــون ه ــن يتبع ــن الذي ــاء التنفيذي ــة الرؤس ــن أمثل ــاء. وم العم
ــازر  ــي وم ــة أوجيلف ــورولا ووكال ــة موت ــس شرك ــلوب؛ رئي الأس

ــة. الإعلاني
ــذا  ــر ه ــاركاس وويتلوف ــتخدم ف ــدوق: يس ــلوب الصن أس 	-4
ــم  ــز معظ ــذي يرك ــذي ال ــر التنفي ــلوك المدي ــف س ــح لوص المصطل
ــه الســيطرة وليــس  ــي تضمــن ل ــر الوســائل الت اهتمامــه عــى تطوي
مــن الــروري أن تكــون أدوات الســيطرة هنــا أدوات ماليــة فقــط 
فهــذه الســيطرة يمكــن أن تأخــذ شــكل المعايــر والتقاليــد الثقافيــة 
ــاط  ــم وانضب ــان تناغ ــو ض ــيطرة ه ــذه الس ــن ه ــدف م ــن اله ولك
ــازة  ــة الممت ــن الخدم ــال م ــتوى ع ــم مس ــن وتقدي ــلوك العامل س
ــون  ــاء التنفيذي ــؤلاء الرؤس ــاء وه ــودة للعم ــة الج ــلع عالي أو الس
ــادة  ــة المعت ــر الروتيني ــة التقاري ــم في مراجع ــم وقته ــون معظ يقض
حــول أمــور عديــدة مثــل النتائــج الماليــة أو مســتوى رضــا العمــاء 
ــة  ــة مفصل ــوات إجرائي ــداد خط ــاً بإع ــراً أيض ــون كث ــم يهتم وه
ــن  ــوع م ــذا الن ــا ه ــي يقوده ــركات الت ــن ال ــن ب ــة. وم وواضح
الرؤســاء شركــة إتــش إس بي سي للأســهم ومجموعــة نــات ويســت 
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جروب والخطوط الجوية البريطانية.
ــرون أن  ــون ي ــاء التنفيذي ــؤلاء الرؤس ــر: ه ــلوب التغي أس 	-5
وظيفتهــم هــي أن يكونــوا عوامــل مســاعدة عــى إحــداث التغيــر. 
ومــن ثــم فإنهــم يقضــون جــل وقتهــم في التحــدث حــول الحاجــة 
ــتمر  ــر المس ــل التغي ــة يتقب ــل المنظم ــاخ داخ ــق من ــر وخل إلى التغي
ــن  ــاء الذي ــة الرؤس ــن أمثل ــياء وم ــي للأش ــام الطبيع ــاره النظ باعتب
يســتخدمون هــذا الأســلوب جــون هــارفي جونــز رئيــس شركــة آي 
سي آي والرئيــس التنفيــذي لشركــة تينيكــو وجولــد مــان ســاكس.
ــي  ــاليب الت ــن الأس ــل ب ــود تداخ ــون إلى وج ــر الباحث ويش
ــن  ــر م ــتخدم أكث ــم يس ــون فبعضه ــاء التنفيذي ــتخدمها الرؤس يس
ــلوب  ــو الأس ــا ه ــح م ــي توض ــي الت ــات ه ــن البيان ــلوب ولك أس
الســائد بوضــوح في معظــم الحــالات. وتبعــا لــكل أســلوب تتبايــن 
ســلوكات القــادة التــي تتأثــر تأثــراً كبــراً بنمــط الشــخصية حيــث 
يتجــه ســلوك القائــد إلى الأســلوب الأكثــر قربــاً لنمــط شــخصيته. 
فالشــخصية المحافظــة الروتينيــة لــن تكــون بطبيعــة الحــال في 
ــا  ــدوق. بين ــلوب الصن ــرب لأس ــي أق ــل ه ــر ب ــلوب التغي أس
الشــخصية الإبداعيــة المتجــددة ســتكون أقــرب لأســلوب التغيــر 
. ومــا ينبغــي التأكيــد عليــه أنــه ليــس هنــاك أســلوب أفضــل مــن 
ــة  ــداف المؤسس ــبة لأه ــر مناس ــلوب أكث ــاك أس ــن هن ــر ولك الآخ

ــتقبلية. ــا المس وتطلعاته
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