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  من السر رود ادينجتون.  .مقدمة

  أهمية القيادة العظمى

  
  
  

ًتعد القيادة العظمى أمرا مها في أي منظمة، بدءا من أصغر قسـم بهـا وصـولا لمكتـب  ً
وهـذا . المدير التنفيذي، فإنها الميزة التنافسية الأكر أهميـة التـي مكـن أن متلكهـا أي شركـة

   . السياسية والرياضية والحكومية والأعال التجارية–يع أنواعها ينطبق على المؤسسات بجم
معظـم حيـاتها في فهـم مـا الـذي " أدريـان فورنهـام"و" ديفيد بينـدليتون"ولقد أمضى 

ًيجعل القادة يتبنون سلوكًا معينا، وكيف يجعلهم أفضل في مهامهم القيادية الحاسمة، وقاموا 
قيادة بالنظرة الشاملة للمارسن، حول ما الذي يصـلح أو بربط معرفتهم الأكادمية مفهوم ال

ً عامـا عـبر عـدد 25لا يصلح في عام الأعال، ولقد رأيت شغفهم بهذا الموضوع عن قرب لمدة 
 فتتمتـع القيـادة العظمـى بقواسـم -من الشركات في آسيا وأوروبا وأستراليا، أما عبر الثقافات 

تقـل مـن مكـان إلى آخـر، وقـد تـم اسـتخلاص المعرفـة مشتركة أكر من الاختلافات عنـدما نن
الـذي يجمـع بـن " كـل مـا تحتـاج إلى معرفتـه" القيـادة"والحكمة الجاعية في هذا الكتـاب 

ولقـد حقـق المؤلفـان . رؤياهم الجاعية مع أمثلة عملية عديـدة عـبر القـرون والتخصصـات
ًنجاحا كبرا كمستشارين لشركات كبرى، نظرا لأنها يجمعان ً  بن الرسـائل الصـعبة التـي تـأي ً

على هيئة آراء وتعليقات صريحة، مع الأفكار البناءة حول كيفية التحسن والنمو كقادة، فـإن 
  . فهم نقاط القوة والضعف لديك كقائد هي الخطوة الأولى في رحلة النمو
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. هًوهو سؤال غالبا ما يـتم طرحـ" هل يتم صنع وإعداد القادة أم أنهم يولدون كذلك؟"

فبغض النظر عن اعتقادك، فإنه يجب علينا جميعا أن نتطلع إلى أن نكـون الأفضـل في المهـام 
ًالقيادية التي نختارها، وأنه يوجد الكثر أمامنا لنتعلمه؛ لذلك احتفظ بهذا الكتاب معك داما 

  . حيث أنه يحتوي على الكثر من الأفكار المفيدة والبناءة وستستمتع بقراءته
ًحاليـا منصـب رئـيس مجلـس إدارة جـي ي مورجـان في " رود إيـدنجتون" يشغل السر

ًأستراليا ونيوزيلندا، وكان يدير سابقا شركة الطران كاثاي باسيفيك وأنسيت أستراليا والخطوط 

 مقابـل خدماتـه في 2005الجوية البريطانية، كا حصل على وسام الفروسية الفخـري في عـام 

  .مجال صناعة الطران

  

 دينجتونرود ا

  .ملبورن، أستراليا
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  مقدمة الطبعة الثانية

 

 

 

في " ريتشـارد باسـكال"هناك القليل من الأرثوذكسية في مجـال القيـادة، فقـد أنشـأ   
، حيـث 2000 إلى 1950جامعة أكسفورد خريطة للأدبيات المنشورة حول القيادة والإدارة من 

ًونظرا لوجـود مقطـع .  وعواقب مهمةُأنشئت في البداية كمثال، ولكنها كانت تتضمن محتوى
عرضي جيولوجي لأحد التلال، فقد رسمت الخريطة تصاعدا وهبوطا للأفكار، كا هـو موضـح 

وأوضـحت الخريطـة ثلاثـة . ً عامـا50في مجلات الأعال والإدارة خلال هذه الفترة التي تبلـغ 
  . .أماط بشكل واضح
قبـل عشر (وعات منـذ الثانينيـات كان هنـاك اهـتام كبـر بهـذه الموضـ: النمط الأول

  . ، وأن الإنترنت قد أحدث طفرة مو ثانية)سنوات من ظهور الإنترنت
ًأن هذه الأفكار تـأي وتـذهب، إلا أنهـا تحـدث تـأثرا لفـترة مـن الوقـت، : النمط الثاي

وتحدث موجة من النشاط البحثي، ومن ثم تختفي مـن الصـحف، وقـد تسـتمر في المارسـة 
  .  العام الأكادميولكن ليس في

أنه م تكن هناك فكرة جديدة لتغير قواعد اللعبة التي اجتاحت كل مـا : النمط الثالث
ًقبلها، فيمكن لنموذج جديد في العلوم أن يغر مجال الدراسة مامـا، كـا حـدث عنـدما قـام 

 القبيـل في آينشتاين بثورة في الفيزياء في أوائل القرن العشرين، ولكن م يحدث شيء من هـذا
وأطلق باسـكال . دراسة القيادة، وبالتالي، فإن التحدي هو مواكبة الهدف المستهدف باستمرار

   ". 2000-1950الأعال العابرة "على خريطته 
  فقد حاولت أنا و أدريان في الإصـدار الأول مـن هـذا الكتـاب أن نركـز عـلى معرفـة مـا
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ما تحتاج إلى معرفته، لأن العناصر الأساسـية في ولقد تجرأنا على وصفه بكل . هو مفتاح الحل

نظرنا قليلة، ومع ذلك، فإن هناك ثروة من الأفكـار الجديـدة والأبحـاث الناشـئة باسـتمرار في 
مجال القيادة، كا نعمل باستمرار على تطوير أفكارنـا الخاصـة؛ حيـث ينضـج ويتطـور نهـج 

  .الألوان الأساسية للقيادة
 التطـورات الجديـدة الرئيسـة والتوسـع والتحـديث وإعـادة  يهدف الكتاب إلى متابعـة

مثـل الفصـل (التركيز كا هو مطلوب، وهكذا، فقد تم التوسع في بعض الفصول بشـكل كبـر 
، )مثـل الفصـلن الثالـث والسـابع(، وتم وضع إضافات ضئيلة في بعض الفصول الأخرى )الأول

، إلى جانـب بعـض الفصـول )ل الرابـعمثل الفص(وقد أعيد التركيز على بعض الفصول الأخرى 
 ).مثل الثامن والتاسع(الجديدة 

ظهر تركيزنا في الطبعة الأولى على قيادة الفرق بدلاً من الأفراد، كتركيز جديد في البحـث 
القيادة في صيغة الجمع، كنا سنكون فخورين إذا استطعنا أن ندعي أننـا تسـببنا : على القيادة

والمنـاخ الفكـري  وإمـا أدى روح الـعصر. ، لكننا م نفعـل ذلـكفي ظهور هذه الموجة الجديدة
ومع ذلك، يسعدنا أن نشهد . ًلظهور هذه الموجة، نحن فقط قمنا برصدها مبكرا وركزنا عليها

ظهورها ونعتقد أنه من المـرجح أن تكـون أكـر مـن مجـرد بدعـة، حيـث أنهـا تقـدم حلـولاً 
رة للأشـخاص الأذكيـاء في العمـل، فإنـه مـن غـر لتعقيدات العام المتزايـدة والتوقعـات المتغـ

. المحتمل أن تتغر هذه التأثرات السياقية، وهذا موضح في الأقسام الجديدة في الفصـل الأول
ويحدونا الأمل في أن يثبت الإصـدار الجديـد أنـه مفيـد للقـادة، أولئـك الـذين يتطلعـون إلى 

  . قيادةالقيادة والاستشارين والأكادمين المهتمن بال
  

  أدريان فرنهام  - ديفيد بندلتون 

  .لندن، المملكة المتحدة
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  شـكـر وتـقـدير

 

 

قام العديد من الأصدقاء والزملاء والعملاء مساعدتنا على تطـوير هـذه الأفكـار بطـرق 
ًعديدة مختلفة، حيث درسنا معا في أكسفورد في أواخر السبعينات من القـرن المـاضي، وأيضـا  ً

، حيـث "جوس جاسبارس"و" مايكل آرجيل"عم والتشجيع من قبل مشرفو الدكتوراه تلقينا الد
ًعلى إكال أطروحاتنا، وجعل الـتعلم أمـرا ممتعـا، وعمـل عـلى تنظـيم وقتنـا " مايكل"حفزنا  ً

  .فقد آمن كلاها بنا. فهمنا للنظرية والإحصاءات" جوس"وتطوير مهاراتنا، وطور 
الـذي لطالمـا ألهمـه " روبرت هوجان"وشكره للأستاذ ويود أدريان أن يعرب عن امتنانه 

" أليسـون"خياله وذكائه وسخائه بالأفكار، كا يـود أن يشـكر فريـق دعمـه في البيـت، وهـم 
ًعلى مسامحته على بقائه لوقت طويل جدا في مكتبه للكتابة،  وبالنسـبة لديفيـد " بنديكت"و

 تطـوير عنـاصر التمكـن الخمسـة عـلى) الآن تسمى إن بـاور(فقط ساعده زملاؤه في إنوجي 
  ". آلان روبنسون"و" ايرين بلاند"و" تور فراكور"و" جون كويل): "الفصل الرابع(للقيادة 

للاستشــارات مــع مــوذج الألــوان " إيــدجكومب"وقــد عمــل الــزملاء في شركــة 
الأساسية لسنوات، وساعد العديـد مـنهم عـلى تبـادل الأفكـار حـول الـنهج الخـاص 

كلر "و" جو بيل"و" ميغان جوف"و" كريس مارشال"و" جون كويل ":بالفصل العاشر
كا علق الزملاء في كلية سعيد لإدارة الأعال في جامعـة أكسـفورد عـلى ". رومانيس

ـة الأولى ـة في الطبعـ ـودات الأوليـ ـوب: "المسـ ـاثرين بيشـ ـاككواتر" و،"كـ ـون مـ ، "أليسـ
  كل كبر، وأصبح العديـد ولقد كان العملاء متعاونن بش". تيم موريس"والبروفيسور 
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الرئيس التنفيذي السابق لـ آهولد في " (جون ريشتون"ًمنهم أصدقاء في وقت قصر، وتحديدا 

" كـلاس ميـدما "،"لاري بنجـامن: "مـن أهولـد).  رويس في المملكـة المتحـدة-أمستردام ورولز
، وأعطـى "ستنكينيث هاج"و" إيسا جابرييل: "ايه في ستوكهوم.سي.ومن اي". هانس هجن"و

هؤلاء التنفيذيون المشغولون وقتهم طواعية لقراءة ونقـد المسـودات الأوليـة، وتجـاوزا الحـد 
لقـد كلفـوا وشـاركوا في التصـميم وشـاركوا في دورات . ًالمعقول؛ حتى يكون هذا العمل مفيدا

ه وانتقل جمـيعهم الآن مـن هـذ. مبنية على هذه الأفكار وشجعوا ودعموا كتابة هذا الكتاب
  . المراكز، ولكن يتم الأخذ موروثاتهم هنا وفي أماكن أخرى
ًقائدا بارزا، وشجعني "  رود ادينجتون"ًوكان للأصدقاء أيضا دور في هذا، فقد كان السر  ً

" ألسـتر أسـكتلندا"والبروفيسور .  عاما20أنا وأدريان على الصعيد المهني والشخصي لأكر من 
، )مة الوطنية للتقييم السريري التـابع لهيئـة الصـحة الوطنيـةالرئيس التنفيذي السابق للخد(
الــرئيس الســابق للكليــة الملكيــة للمارســن العــامن، والــرئيس الســابق " (ديفيــد هاســلام"و

، )لمؤسسة الرابطة الطبية المهنية والمستشار المهني الوطني الحالي للجنة جودة الرعاية الطبية
قام . سام اتحاد بريستول للرعاية الصحية، جامعة بريستولمديرة أق" إليزابيث كوت تايلور"و

جميع هؤلاء الأشخاص بقراءة المسودات الأولية، وقدموا توجيهات وأراء لا تقدر بثمن وقـدرا 
العديد من التعليقات المدروسة، واشترك في نقـاش " بيتر ديربيشاير"كبرا من التشجيع، وقدم 

  . موضوعي حول القضايا المطروحة
، )الملكـة(ًا، يشيد ديفيد مساعدة ودعـم وحـب زوجتـه وزميلتـه جينـي بنـدلتون وأخر

إنها موذج مثالي يحتذى به في كيفية التحـدي وتقـديم الـدعم في وقـت واحـد، فقـد : ويقول
ًدعمتني لأكون أكر وضوحا وأكر موضوعية وانضباطا لأقوم بهذا العمل، وتراوحت تعليقاتهـا  ً

  .لامات الترقيم والنحو، فثقتها ي لا حدود لها ومهارتها المهنية مثاليةحول البنية والمحتوى وع
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  مقدمة

 

ًداما ما تذهلنا القيادة والقادة، وهـذا أمـر غـر مفـاجئ؛ نظـرا للوضـع الـراهن لعالمنـا 
وعناوين الأخبار واستمرار عدم اليقن، وبيـنا نكتـب هـذه المقدمـة في الطبعـة الثانيـة مـن 

ه بعـد، فـلا يـزال الشرق كتابنا، نلاحظ أننا نتجه نحو نهاية الأزمة الماليـة، ولكـن الأمـر م ينتـ
الأوسط يعاي من الاضطراب ويهدد بانتشار هذا الاضطراب، وهناك جدل سياسي حـول قـادة 
الاتحاد الأوروي والولايات المتحدة وأفريقيا وأماكن أخرى، ويبدو أننا نتفـق مـع التكنولوجيـا 

اتنـا ومسـتقبلنا، المدمرة التي يبدو أنها تغر الكثـر مـن الافتراضـات التـي نتخـذها بشـأن حي
  . ًفالقادة والقيادة حاضرون داما في وسائل الإعلام وفي أذهاننا بشكل يومي

، ولكـن كـان 2016وبالنظر إلى الطبيعة العالمية للتغير، فإننا نكتب هذا الكتاب في عام 
من الممكن أن نقوم بكتابته في ظـروف ماثلـة في أي وقـت عـلى مـدار المائـة عـام الماضـية، 

ر إلى النصف الثاي من القـرن العشريـن وبدايـة القـرن الحـادي والعشريـن، فقـد قـام وبالنظ
العديد من دول الكتلة السوفياتية في الستينيات من القرن الماضي بالتظاهر، من أجل معاملـة 

وفي سـبعينيات . أكر ليبرالية والتي تم سحقها بعد ذلك مـن قبـل الاتحـاد السـوفييتي آنـذاك
انت هناك مشكلات كبـرة في التضـخم في العديـد مـن الـدول الغربيـة، وفي القرن العشرين ك

مانينيات القرن العشرين عجز العديد من بلدان أمريكا اللاتينية عـن سـداد ديـونهم وكانـت 
في الولايات المتحدة الأمريكية؛ حيث قامت أكـر ) بناء المجتمع(هناك أزمة مدخرات وقروض 

 . ية أعالهم من هذه المؤسسات بتصف700من 
  ، ولكنهـا تصـاعدت بشـكل كبـر 1975 إلى عـام 1955استمرت حـرب فيتنـام مـن عـام 

  خلال الستينيات، وتغر الـوعي العـام بعـدما قامـت وسـائل الإعـلام ببـث الحـرب لأول مـرة 
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في الولايات المتحدة الأمريكية، وكانت هناك عواقب عسكرية على التليفزيون ووسائل الإعـلام 

ت ببث الحرب، وفي القرن الحـادي والعشريـن كانـت هنـاك اضـطرابات في أوكرانيـا التي قام
وسوريا والعراق، وتوترات مستمرة في إسرائيل، أما بالنسبة للعلاقـات مـع إيـران فقـد بـدا أن 

ولقد أبلغـت التكنولوجيـات . ًهناك تغرا، وكان النظام القديم في الشرق الأوسط يعاد تشكيله
 سنة الماضية بالتغرات التي تحـدث في جميـع أنحـاء العـام 150 مدار الـ الجديدة العام على

بطرق جديدة، حيث كانت الأحداث والتغرات تبث بصـورة أقـرب إلى النـاس ولفتـت انتبـاه 
الكثر من الناس حول العـام إلى مـا يحـدث حـولهم، وفي النصـف الثـاي مـن القـرن الحـادي 

ًأكر انتشارا، ومعها جاءت التكنولوجيا التي أوصـلتنا إلى والعشرين، أصبحت أجهزة الكمبيوتر 
في الواقع، يعتقد الكثرون أن وعـي الجمهـور في الشرق .  الإنترنت-حافة تغير العام إلى الأبد 

ًالأوسط تأثر كثرا ما رأوه على الإنترنت ووسائل الإعلام العالمية، ودفعهم هذا بالمطالبة بتغير 
، مـثلا أثـرت اللوحـات الإعلانيـة عـلى 2011الاستبدادية في انتفاضات عام الأنظمة القدمة و

  . أعال الشغب العنصرية في واتس في لوس انجليس في الستينات
، وكانـت هنـاك أزمـة 1953 إلى 1950واستمرت الحرب الكورية في أوائل الخمسـينات مـن 

الفوائـد العرضـية منـذ بدايـة ، وكانت التكنولوجيا المدمرة في ذلك الوقت هـي )1956(السويس 
، وفي أواخر العشرينات وأوائل الثلاثينيات مـن )1957 في عام 1تم إطلاق سبوتنك (سباق الفضاء 

، وظهر التليفزيون ليغر حياتنا، وفي تسعينيات القـرن "وول ستريت"القرن العشرين حدث انهيار 
ونشـبت .  للأحداث الكـبرى في العـامالتاسع عشر تم تعريفنا بالراديو، وإمكانية التغطية الفورية

خلال السنوات المائة الأخرة، وكان هناك نزاعات ) 1939- 1939 و1918- 1914(الحربان العالميتان 
حول العام أدت إلى ظهور مؤسسات دولية مصممة لعمل منتدى للقيادة الدولية والدبلوماسـية، 

دة، وفي الأربعينات من القـرن العشريـن فقد شهدنا نشأة عصبة الأمم وزوالها وظهور الأمم المتح
تم إنشاء صندوق النقد الدولي والبنك الدولي استجابة للكساد العظـيم والحـرب العالميـة الثانيـة 
ـالي والنمــو الاقتصــادي لجميــع البلــدان، كــا    كطريقــة لتعزيــز التعــاون النقــدي والاســتقرار المـ
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با الشرقية وشاهدنا سقوطها بسقوط جدار رأينا صعود الشيوعية في الاتحاد السوفييتي وأورو

إن القرن التاسع عشر : فلقد شهدنا تغرات اقتصادية عالمية، ومكن القول. 1989برلن في عام 
ًكان ملكا لبريطانيا حيـث حولـت الإمبراطوريـة البريطانيـة أطـالس العـام إلى اللـون الـوردي 

ن إلى الولايات المتحدة واليابان حيث وساعدت في ازدهارها، في حن كان ينتمي القرن العشرو
أصبحوا الاقتصادات المهيمنة في جميع أنحاء العام، ويبدو بالفعل أن القرن الحادي والعشرين 

ًيخص الصن، حيث حققت موا مزدوجا استمر لسنوات عديدة   فقد تجـاوز بالفعـل اليابـان -ً
تقـد أن الصـن سـوف تتفـوق عـلى ُ، ويع2011ليصبح ثاي أكبر اقتصاد في العام بحلـول عـام 

إن التغير الـذي يحـدث بكـل مكـان . ًالولايات المتحدة اقتصاديا في العقد المقبل أو نحو ذلك
  .يجعل من الطبيعي أن يستمر افتتاننا بالقادة والقيادة بلا هوادة

ونذكر في هذا الكتاب القيادة في مجالات أخرى بشكل واضح، ولكننا نشعر بالقلق حول 
 المنظات في القطاعن العام والخاص، فنحن نعرف الآن الكثر عن القيادة الفعالة وغر قيادة

ًالفعالة من خلال مراقبة الأحداث من حولنا، وأيضا نعرف الكثر عن الأبحاث المنهجيـة حـول 
هذا الموضوع خلال المائة عام السابقة، وذكرنا الكثر في هذا الكتاب عن هذا البحث، وحددنا 

  .ائق الثابتة والمعممة التي مكننا استخدامها كأساس للتصرفالحق
خلق الظروف المناسبة للازدهار بشكل فردي وجاعـي مـن أجـل :  تعريفنا للقيادة هو

هو تشبيه أفضل من الرياضـات " البستنة"وبالتالي، قد يكون مصطلح .. تحقيق أهداف مهمة
ي يعملون بها والعمـل مـع العنـاصر أو خوض حرب، فيجب أن يفهم البستانيون الظروف الت

والنباتات لتهيئة الظروف للنمو المسـتدام، فـالفرق بـالطبع هـو أنـه في المـنظات لا يتعامـل 
القادة مع النباتات، ولكن مع الناس الذين يريدون أن يكون لهم دور وكلمـة في كيفيـة صـنع 

 من خلال الرجـوع إلى القرارات، نحن لن نتفادى الجدل، ولكن سنعمل على حله حيثا أمكن
  . دليل سليم بدلاً من التخمن
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تكلمنا عن تأثر تاريخ البحوث على القيادة، مع التركيز بشكل كبـر عـلى . .الفصل الأول

وفي الطبعـة الثانيـة تـم تحـديث سـجل البحـوث وتـم . القرنن العشرين والحادي والعشرين
  . نتحديد الاتجاهات الناشئة في القرن الحادي والعشري

يوضح أن القيادة تحدث فرقا في أداء المنظات، ويشرح الأدلة ضـد هـذا . .الفصل الثاي
التأكيد قبل أن نعرض الدليل الساحق عـلى ذلـك، ونؤكـد عـلى عـدد مـن الموضـوعات حـول 

  . القيادة الفعالة، التي سوف ندمجها فيا بعد في ماذج واقتراحات خاصة بنا
 فهـي وسـائل بسـيطة: نـدلتون للألـوان القيـادة الأساسـيةتنـاول مـوذج ب..الفصل الثالـث

لوصف المجالات التي يجب على القادة العمل فيها والمهـام التـي يحتـاجون إليهـا لتحقيقهـا، 
نحن نقدم النموذج كخريطة لمنطقة القيادة، حيـث تظهـر العلاقـات المتبادلـة بـن المجـالات 

  . الثلاثة
 مـن :دة التي تقع في صميم مـوذج الألـوان الأساسـيةيركز على مهمة القيا. .الفصل الرابع

حيث الموازنة وتنسيق المساهات المطلوبة للقيادة الفعالة ونصـف خمسـة عوامـل مكينيـة 
  . ًتجعل المهمة أكر نجاحا

يوضح أنه من الصعب للغاية، إن م يكن من المستحيل، أن يكـون أي . .الفصل الخامس
سباب وراء ذلك ذات تداعيات مهمة، حيث بـدأ المتخصصـون في ًفرد قائدا كاملاً، هناك عدة أ

التعلم والتطوير في المنظات لسنوات طويلة على افتراض أن كل القيود مكـن أن تتحـول إلى 
د نھ قنقاط قوة، سنقدم عدة اقتراحـات ونـوصي بطريقـة مختلفـة في التفكـر في المشـكلة، وأ

ل على حل أي قيود یة للعموتنمراءات جك إلذکلية، وعمول حلللتوصل إلى  حاجة هناكون یک
  . كبرة

يتطرق إلى الآثار المترتبة على الفرق، حيث أنه في حن قد يكون مـن . .الفصل السادس
الصعب العثور على قادة فردين كـاملن، فـإن الفـرق تحـتفظ بإمكانيـة العثـور عـلى قـادة 

لمثل هؤلاء القادة الـذين أنشـأوا ًمكملن يظهرون القيادة الكاملة معا، وسنصف عدة أمثلة 
  لسـنا بحاجـة إلى بطـل "فرق قيادة فعالة، والذين حققوا الكثر من النجاحات، وسنؤكد أننا 
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قائد يحاول أن يكـون مكـتملاً مفـرده، أولئـك الـذين يحـاولون ذلـك رمـا يسـعون إلى ": آخر

  .تحقيق القيادة المتوسطة أو المتواضعة
يد في هذه الطبعة الثانية وهو الفصل التاسع حيـث يـتكلم  وقد قمنا بإضافة فصل جد

عن القادة الذين يفشلون وينحرفون عـن مسـارهم، ولقـد أثرنـا هـذا الموضـوع مـن قبـل في 
الفصل الثامن في الطبعة الأولى، ولكنه كان مجرد قسم صغر، ولكن الآن تم توسيعه وتطويره 

 كا أضفنا قسم مخصـص لموضـوع التكيـف لإلقاء المزيد من الضوء على هذا الحدث الشائع،
كيف مكن فهمـه وتطـويره، وبطبيعـة الحـال فـإن هنـاك افتراضـات رسـمية حـول : والمرونة

القيادة يجب علينا التطرق لها، أول هذه الأمور هو أن القيـادة الفعالـة تعتمـد بشـكل كـلي 
. ذى يحققون نجاح أكبرًإن القادة هم أكر إدراكا عن معظم الناس وأن القادة الأ: على الذكاء

هذا هو موضوع الفصل السابع، وقد تكـون النتـائج مدهشـة، لأن تـأثر الـذكاء عـلى فعاليـة 
  . وبالمثل. القيادة أضعف بكثر ما قد يتخيل معظمنا
ويتوقع معظمنا أن يكون تأثر الشخصـية عـلى . ًهناك أيضا تأثر الشخصية على القيادة

ء، لكن العكس صحيح، كا سرى في الفصـل الثـامن الـذي يحتـوي القيادة أقل من تأثر الذكا
: ًأيضا على قسم جديد عن القادة الانطوائين، وسوف نشر من وقت لآخر إلى السؤال الأقـدم

فكلتـا الإجـابتن صـحيحتن : هل يتم صنع القادة أم أنهم يولدون كذلك؟ الجواب لا لبس فيه
  . لأسباب سوف نقوم بشرحها

قمنا بوضع برنامج عمل على هيئة قصة تصف شخصية خياليـة تواجـه .. الفصل العاشر
  . تحديات القيادة، والغرض منه هو استخلاص الدروس الأساسية في بقية الكتاب

هذا الكتاب موجه للقادة في جميع نواحي الحياة، وعلى الرغم من ذلك فإننا نأمل أن 
شورة والتدريب والتطـوير والتعلـيم؛ يكون من ضمن هؤلاء القادة القراء الذين يقدمون الم

المديرين التنفيذين : بل هو أيضا لأولئك الذين يجب عليهم تقييم جودة القيادة في المنظمة
وغر التنفيذين والمستثمرين، ومن المحتمـل أن يرغـب بعـض القـراء بقـراءة هـذا الكتـاب 

  ًالـذين يولـون اهتامـا وقد يرغب القادة وغـر التنفيـذين والمسـتثمرين . لأهداف مختلفة
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معرفة نهجنا في القيادة وآثاره في قراءة الفصل الثالث والرابع والخـامس والسـادس والعـاشر، 
َحيث أن هذه الفصول هي الأكر عملية وضانا، وسوف يتعـن عـلى أولئـك الـذين يعلمـون 

ة منهجنـا مـع ويدربون إلى فهم الخلفيـة الـواردة في الفصـلن الأول والثـاي مـن أجـل مقارنـ
الآخرين، أما أولئك الذين لديهم المزيد من التوجهات النفسية سوف يتعـن علـيهم النظـر في 
ًالفصل السابع والثامن والتاسع، نحن نحاول أن يكون الكتاب مرغوبا فكريـا بـدون أن يكـون  ً

ًكتابا أكادميا في الأساس، ووفقـا لـذلك فقـد تـم تقـديم مراجـع عديـدة، ونريـد أن نشـ ّ ر إلى ً
  .الأسباب التي تدعو إلى اتباع نهج معن للقيادة وليس مجرد تقديم اقتراحات عملية

حتـى نعكـس أحـد " نحـن لسـنا بحاجـة إلى بطـل آخـر" العنوان الأصـلي للكتـاب هـو 
المفاهيم الأساسية المحددة فيه، ولكن أقنعنا ناشرنا بإعطائه عنوانه الحالي ليعكس نيتنـا في أن 

ّلى الأدلة، وأن يكـون متاسـكا مـن الناحيـة المفاهيميـة، ويكـون كتابـا عمليـا ًيكون مستندا إ ً ً
إن الأدلة التي نستشهد بها في الكتاب تعتمد بشكل كبر على الأبحاث المنشورة، . بشكل كامل

مع تفضيل الدراسات الأكبر والتحليلات التلوية لأعـال أخـرى منشـورة، فهـذا الـنهج يحقـق 
 البيانـات، وسـوف نقـترح مـاذج بسـيطة، ولكـن ليسـت تبسـيطية في أفضل استخدام لمعظم

محاولة لتكون متاسكة من الناحية النظرية، وبهذه الطريقـة سـنحاول أن نجعـل أفكارنـا لا 
ُتنسى، وأن تكون أكر قوة لاستشهادها بالأدلة المنشورة، والأهم مـن ذلـك كلـه أننـا سـنحاول 

ًبحيث مكن لأفكارنا أن تحـدث تباينـا إذا مـا تـم وضـعها استخلاص الآثار العملية لمقترحاتنا؛ 
 .موضع التنفيذ
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  الفصل الأول

  التفكر في القيادة تاريــخ

 

 

 

  مقدمــة
موضوع القيادة هو موضوع مثر للجدل، فهناك من يرى أن موضوع القيادة أمر مبـالغ 

قل مـن الصـدفة، كـا هـو ًفيه إلى حد كبر، لدرجة أن يكون نجاح المنظات مستمدا على الأ
الحال من خلال الاسـتراتيجية أو الرؤيـة أو القيـادة، ويناقشـون محـاولات تعريـف خصـائص 
القادة العظاء التي تم إثبات أنها غر منطقية أو متناقضة، وأن الدروس العامة حول القيادة 

لا مثـل نحن نعتقد أن هـذه الحجـج قـد تكـون منطقيـة بعـض الشيء، لكنهـا . .بعيدة المنال
  .ًأغلبية أدلة الأبحاث؛ الأدلة التي أصبحت أكر إقناعا منذ الطبعة الأولى من هذا الكتاب

 ًكان الفلاسفة والمؤرخون والروائيون والصحفيون دامـًا مهتمـن مـا يجعـل القائـد عظـيا
  ما هي خصائصه الفريدة، ونقاط قوته، ونقـاط ضـعفه المقبولـة، والنقـاط الشـاذة؛): وفاشلا(
  ومــا الــذي يــؤدي إلى زوال الــنعم التــي ينعمــون بهــا، أو ينســون، أو يحصــلون عــلى انتبــاه 

  هل السبب ظروف خاصة، تأي الأزمات بـأنواع معينـة مـن. . الجميع والشهرة طوال الوقت؟
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القــادة المناســبن فقــط لهــذا الموقــف؟ وبالتأكيــد فــإن دراســة القــادة والمــنظات والــدول 

ج إلى تحديثات متكررة، حيـث أن أبطـال البارحـة أصـبحوا محـل جـدل والإمبراطوريات تحتا
  . اليوم وحرج الغد

 تاريخ العام بأمثلة للقادة في وقت الأزمات التي يكون فيها القائد ضعيفًا في وقت متلئ
الاستقرار، والعكس صحيح، فتاريخ المنظات يقدم أمثلـة لقـادة الأعـال الـذين هـم ضـحايا 

، وبالتـالي، فـإن تخطـيط )رقيتهم حتى يصلو إلى مناصب تنعدم فيها كفـائتهميتم ت(مبدأ بيتر 
ًالتعاقب للقادة يبدو منطقيا بالفعل، بالنظر لتغر الظروف في كثر من الأحيـان؟ مفتـاح كـل 

بالفطرة بـبعض هل القادة يولدون : هذه المعضلات هي واحدة من أقدم الأسئلة على الإطلاق
 بعـد العديـد مـن ..بحو قادة من خلال الصدفة أو الـتعلم أو الظـروف؟التغرات الجينية، أم أص

الأبحاث والدراسات، أصبحنا نعرف الكثر حول القيادة؛ فهناك أدلة تجيب عـلى العديـد مـن 
مـن هـو . .كيـف يـتم اختيـار القـادة؟. .هـل القيـادة مهمـة؟. .ما هي القيـادة؟: الأسئلة مثل

كيف يبنـي القـادة فـرق فعالـة؟  ومـا . .ا يفشل القادة؟لماذ. .ًالشخص المحتمل ليصبح قائدا؟
  . شابه ذلك

وهذا الفصل يوضح العديد من المحاولات لدراسة القيادة على مر الزمان، وتوضيح قصة 
ًناشئة على أساسها مكننا البدء في فهم القيادة بشكل مختلـف، سيتضـمن أيضـا هـذا الفصـل 

وع الذي بات يلفت الانتباه بشكل أقوى منذ الطبعة ًقسا حول المتابعن والأتباع، وهو الموض
  . الأولى من هذا الكتاب

  وجهات نظر حول القيادة
يضـع كـل منهـا . يتم دراسة القيادة داما من خلال عدسة مناهج وتخصصـات مختلفـة

نظرياته الخاصة وماذجه ومصطلحاته، ولكل منها طريقة مختلفة لإجراء التحليلات وتجميـع 
  ًة، سـوف ينظـر المـؤرخ وكاتـب السـرة إلى القيـادة بشـكل مختلـف نوعـا مـابيانات مختلفـ

   عــن الطبيــب الــنفسي، ناهيــك عــن الكاتــب الإدراي، الــذي يبحــث ويــفسر البيانــات
 بشكل مختلف؛ حيث يركز على أسباب مختلفـة، ويقـدم تفسـرات مختلفـة؛ حتـى في إطـار 

  ذلك إقرار بفضل واحد على الآخر، ولكن النظرية الواحدة هناك اختلافات دراماتيكية، لا يعد 
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ًأكر منه الإشارة إلى تعقيد الموضوع والطرق المختلفة لجعل القيادة أمـرا  ذو مغـزى، فعلـاء 
النفس من مختلف التخصصات الفرعية يفكرون بطرق متعددة في القيادة، وتتقـارب أرائهـم 

  . هم، وماذا يفعلون ؟ كيف ينشأ القادة، ومن هيعلى نطاق واسع في ثلاث فئات، 
 .كيف ينشأ القادة  -1

لـوثر : "كتب المحللون النفسيون الجدد عن قادة مشهورين، مثـل..  نهج السرة الذاتية  -   أ 
ً، كا كان هناك مقالات رائعة بشأن الطغاة المشهورين الذين غالبا مـا "غاندي"و" كينغ

 للقـوى الواعيـة واللاواعيـة  تحليـل نـفسيهييجذبون اهتام القراء، فالسرة النفسية 
التي تشكل حياة الفرد، فمعظـم القـادة هـم شخصـيات معقـدة، لـديهم في كثـر مـن 
ًالأحيان الدافع الهائل والمثابرة، ويتغلبون على الشدائد والـرفض، وغالبـا مـا يركـز نهـج 
السرة الذاتية على القادة المتوفن، ومكن تقديم وجهات نظر جديـدة ومتـبصرة حـول 

لا ينبغي الخلط بن هذا النهج وبن نهج السـرة الذاتيـة، حيـث . افعهم ومحركاتهمدو
يسعى القادة إلى التأثر على كيفية تقديرهم وتذكرهم؛ لتحديد مكانهم في التاريخ قبل 

  .أن يفعل الآخرون ذلك من أجلهم

عليميـة، الرسـمية ما هي الخبرات الت..ًما الذي يكون القائد؟.. النهج التربوي أو التنموي   - ب
كيف، ومتى، ولماذا قام القادة بتطـوير .. منها وغر الرسمية، التي ساعدت في تكوينهم؟

يتعلـق هـذا الـنهج مسـألة .. معتقداتهم ومهاراتهم ومعارفهم ومحفزاتهم ومحركاتهم؟
ًتدريب وتطوير قادة المستقبل، ويركز هذا النهج أيضا حول تطوير القادة في كثـر مـن 

مـن هـم القـابلون :  على مجموعة موهوبة أو عالية الإمكانات، ويعالج مسـألةالأحيان
هل مكن تعليم الأفراد لي يكونوا قادة جيدين أو أفضل، وإذا كـان الأمـر .. للتدريب؟

يسعى هذا النهج إلى تحديد كل مـن الشروط المسـبقة ذات .. كذلك، فكيف يتم ذلك؟
دة، التي مكن للأنشطة الإمائية أن تعمـل عـلى الأهمية المنخفضة والمثلى للقيادة الجي

  .تحويلها إلى إمكانات القيادة المحققة بالكامل

  ونسـتون"نحن نشكل بيئتنا، وبعـد ذلـك تشـكلنا هـي، عـلى حـد قـول .. النهج البيئي  - ج
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ًفي البرلمان البريطاي، وكثرا ما يرسل القادة إشارات متألقة وغر مقصودة عـن " تشرشل
ة التي يريدون أن يتم النظر إليهم بها، من خلال القرارات التي يتخذونها بشـأن الكيفي

ًتصميم ووظيفة المباي التي يسكنونها، وكثرا ماتتجلى الثقافـات التنظيميـة مـن خـلال 

موقع مكتب المدير التنفيذي، واختلاف حجم المكاتب، والأثـاث الخـاص : إشارات، مثل
لى الجناح التنفيذي؛ حتى تصميم الأثاث فهو يؤثر على به، وسهولة أو صعوبة الوصول إ

السلوك في المكتب، وميل المحادثات التي تتم عبر المكاتب إلى أن تكون رسمية أكر من 
تلك الأمـاكن التـي يكـون بهـا وسـائل راحـة، ويقـوم القـادة بإنشـاء وتعـديل البيئـات 

ر ماديـة لأسـلوب قيـادتهم الجسدية ذات العواقب النفسية والثقافية، ما يخلق نظـائ
  .ونهجهم

  ..من هم القادة  -2
َّرما يكون هذا النهج الأكر شـهرة، في حـن أن بعـض الكتـاب أدرجـوا .. نهج الشخصية  -   أ  ُ

القدرة والقيم في هذا النهج، وركز أغلبهم على سات الشخصية، بهدف اكتشـاف تلـك 

ق نجـاحهم، وتبحـث أفضـل ًالسات في القادة النـاجحن جـدا، الـذين يشرحـون طريـ
الدراسات  في السات في البيانات الطولية، بحيث مكن للمـرء أن يفصـل السـبب مـن 

ًالعلاقة، ولكن بشكل أكر شيوعا، وهذه الدراسات تكـون مرتبطـة ببعضـها، ومكـن أن 
ًتستنتج فقط السببية، وهذا النهج شـهد إحيـاء كبـرا منـذ الثانينيـات، بسـبب تطـور  ً

ًالذي أظهر الآن ارتباطـا كبـرا بـن ) العوامل الخمسة" (فايف فاكتور"سمى موذج ما ي ً

  .ظهور القيادة وفعاليتها، كا سرى في الفصول التالية

لقد أبدى علاء النفس والأطباء النفسيون والمحللون النفسـيون .. النهج السريري    - ب

 مهــاراتهم ًاهتامــا بالجانــب غــر الســوي المضــطرب مــن القــادة الــذي يصــاحب
ُوعزمهم وكثرا ما يسهم في قيادتهم، يعرف العديد مـن لـديهم اضـطرابات حـادة  ً
ًومزمنــة، والتــي غالبــا مــا تســتغل لتحقيــق غايــاتهم الخاصــة بــالمرضى النفســين 
ًوالرجسين، وأصحاب الهوس الاكتئاي ليسـوا نـادرين جـدا، فمـن خـلال تعريـف 

  كل القادة غر عادين، لأنهم )  الإحصايأي التعريف(واحد للأشخاص غر العادين 
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السؤال عن النهج السريري هـو كيـف سـاعدت مشـاكلهم وتحـدياتهم في .. استثنائيون

  .رحلتهم إلى القمة وخبراتهم حن وصولهم إليها

إن القادة ميلون إلى أن يكونوا أكر طولا ووسـامة، وأكـر لياقـة : قيل..  النهج التطوري  - ج

دي في مرحلة من حياتهم، فعلاء النفس المعـاصرون الـذين ينظـرون من الشخص العا

إلى حيوانات أخرى، وإلى ماضينا البداي قد لاحظوا بأن القادة كانوا داماً ميلـون إلى أن 

يكونوا أقويـاء، وذوي لياقـة بدنيـة عاليـة، ومتفـائلن، ومـراوغن، ويخشـون الخصـوم، 

لأنروبولوجيا الفيزيائيـة قـد لاحظـوا شـكل القـادة وينالوا إعجاب المتابعن، أما علاء ا

الناجحن، في حن أننا مكن أن ننظر جميعا إلى استثناءات صغرة من القاعـدة مثـل أن 

يكون القائد بدين أو أصلع، فإنه من الواضح من خلال الساسة المنتخبن، ومن الرؤساء 

ولا، وأكر جاذبية مـن الشـخص التنفيذين في الشركات الكبرى يكونون في العادة أكر ط

ـة في عصر  ـات الرئاســية الأمريكيـ ـال، الانتخابـ ـلى ســبيل المثـ ـادي في عمــرهم، فعـ العـ

  ".الوجود القوي"ًالتلفزيون، لاحظنا فوز المرشح الأطول مؤكدا على فكرة 

  ..ماذا يفعل القادة  -3

عـلى الإدراك، ومعالجـة  يدور هذا النهج حول التفكر، وبالتالي ينطـوي ..النهج الإدراي  -   أ 

إحدى السات الأساسية للقيادة هي صنع . المعلومات والفهم والمعرفة، وأحيانا الإبداع

يهتم علاء النفس الإدراي بجميع جوانب صنع القرار بداية من  اتخاذ القرارت . القرار

كيـف يتخـذ القـادة . في ظل حالات عدم اليقن إلى اتخاذ القـرارات وسـط مجموعـات

التوظيف أو الطرد من العمل، الشراء أم البيع، التقدم أو التراجـع؟ هـل : رارات، مثلالق

يتشــاورون مــع الآخــرين أو يتخــذون القــرارات مفــردهم؟ هــل يتــأذون أم يتصرفــون 

بطريقة اندفاعية؟ ما نوع البيانات التي يطلبونها قبل أن يتخذوا القـرار ؟ والأهـم مـن 

ت أفضل من أتبـاعهم، ويسـاهمون في اتخـاذ قـرارات هل يتخذ القادة قرارا.. ذلك هو

  عالية الجودة ساعدت في بروزهم كقادة؟
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ُيطلق عليـه في بعـض الأحيـان الـنهج الأخلاقـي، ينظـر إلى التـأثر ..  النهج الأيديولوجي   - ب

الذي كان القادة قادرين على امتلاكـه في الغالـب، مـن خـلال قـوة بـروزهم، وطريقـة 
ًظر تاريخيا، بعض من أكر القادة الخالـدين والأقويـاء بـروزا مـن توصيلهم للرسالة بالن ً

م يسـع الكثـرون إلى الزعامـة . خلال أهداف أخلاقيـة بسـيطة، ولكنهـا كانـت جذابـة
كيف فعلوا ذلك؟  أحد أفضل ..  والسؤال هنا هو–نفسها، لكنهم فرضت نفسها عليهم 

ًالـذي كـان خطابـه قويـا جـدا، ، "مـارتن لـوثر كيـنج"الأمثلة من القرن العشريـن كـان  ّ
ورسالته واضحة ومباشرة إلى حد أن الملاين اقتنعوا باتباع تعاليمه وقضـيته، وتـم اتبـاع 
كينج في التقليد السلمي لغاندي منذ عدة عقود، وكلاها ماتا من أجل قضيتهم، ولكن 

  .ّتأثرهم كان أسطوريا

بدون أتبـاع، فالقـادة منحـون الإحسـاس لا مكن لأي قائد أن ينجح .. النهج الاجتاعي  - ج
عليه أن يبني ويحافظ على الروح المعنوية في الفريق، حيث يعد هـذا . بالهوية والمهمة

ويركز النهج الاجتاعي على ما هـو بـن الشخصـيات بـدلاً مـن . عمل اجتاعي مكثف
اعيـة النهج الشخصي الداخلي بالنسبة للقيادة، ويسعى لفهم  كيف مكن للقوى الاجت

في هذا الـنهج، تعـد قـدرات القـادة . أن تخلق وتوجه وتعزل القادة في الوقت المناسب
  .على التأثر والإقناع من الأمور المركزية والمراقبة من كثب

كيـف ارتقـو في : ركزت العديد مـن دراسـات القيـادة عـلى قـادة الأعـال.. نهج العمل  - د
ت لـيس فقـط لتعزيـز سـلطتهم؛ ولكـن منظاتهم، وكيف غـروا البنيـة وسـر العمليـا

هذا هوعلم النفس التنظيمي للقادة الذين ينظرون إلى تفاعـل .. لتحقيق نتائج عظيمة
القادة مع زملائهم، ووسائل الإعلام وعملائهم، ولكن الأهم من ذلك مع الآخرين الذين 

 في ينظر هذا الـنهج في الهيكـل التنظيمـي وكيـف أن القـادة. يعملون في نفس المنظمة
قـد ) على سبيل المثـال، التصـنيع، الخـدمات، الخـدمات المصرفيـة(القطاعات المختلفة 

  .يختلفون في الأسلوب والمزاج والنتائج

  مها كان الانضباط النفسي إلا أن هنـاك خمسـة مواضـيع يبـدو أنهـا بـن أمـور أخـرى 
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رور الوقـت، في القسـم التـالي نوضـح كيـف ظهـرت الموضـوعات المختلفـة مـ). 1.1الجدول (

  . والحالة الحالية لدراسة القيادة التي نسعى لإظهارها
   خمسة مواضيع متكررة في دراسة القيادة1.1الجدول 

 المتغرات ذات الاهتام وحدة التحليلات الموضوع
قـــدراتهم، ســـاتهم الشخصـــية، معتقـــداتهم  القادة الأفراد  القادة

 وسلوكهم  وقيمهم، ثقافتهم وحالتهم الصحية
المســـاعدون، الفـــرق، المـــنظات،  المرؤوسون

 .الأتباع
احتياجـاتهم . التأثر المتبادل بـن القـادة والأتبـاع

ـروفهم ـادة . وظـ ـتثمرونها في القـ ـي يسـ ـوة التـ القـ
 . ولماذا

. استراتيجيات التأثر، كيف يكتسب القـادة القـوة مهامهم في المنظمة ومناصبهم القوة والتأثر
 الاستراتيجيات

البيئة أو الإطـار الـذي يظهـر فيـه  الموقف
 القادة وكيف ينجحون أو يفشلون

الموقف يؤثر على سلوكيات القادة، العوامل التـي 
 تحدد المواقف المرغوبة وما هي السوابق والنتائج

ــد  ــور القائـ ظهـ
 مقابل التأثر

الطريق إلى قيادة الأفراد أو المجموعات؛ فعاليتهـا  أو المجموعات/الأفراد 
تب؛ المقاييس التي مكن من خلال الحكـم في المك
 عليهم

  
  تاريخ نظرية القيادة

الحـربن العـالميتن الأولى : زاد الاهتام حول دراسة القيادة بعـد صراعـات كبـرة، مثـل
والثانية، واختلف القـادة الكبـار بشـكل كبـر في منـاهجهم، وبـالرغم مـن ذلـك، لا يبـدو أن 

  ميــع الســياقات، فعــلى الصــعيد الســياسي، شــهد أســلوب القيــادة الفرديــة فعــال في ج
   فضـلاً عـن القيـادة السـلمية لغانـدي، وبالحـديث،القرن الـعشرون وحشـية هتلـر وسـتالن

ـتراتيجيون ـاديون واسـ ـون، واقتصـ ـاجحون ولامركزيـ ـطاء نـ ـاك وسـ ـان هنـ ـنظات، كـ ـن المـ    عـ
   على كـل جانـب هناك وجهة نظر منتشرة بأن القيادة تؤثر. .، ومراقبون ومعاونون، ومع ذلك
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من جوانب الأداء التنظيمي، وأن القادة الذين يقفون في اختبـار الـزمن يلقـون بظـلال كبـرة 

إن الكثر من أعضاء المنظمة يقعون تحت ظـل القائـد، ليحملـون : ُعلى أعضاء الفريق، ويقال
  . طباعه الشخصية

  قبل القرن العشرين
أي الجمهورية، بـأن أولئـك " ريبابلك"كتابه  قبل الميلاد، ناقش أفلاطون في 380منذ عام 

الذين يتناسبون مع القيادة هم الذين لديهم أكبر قدر من المعرفة، لقد كانوا ملوك الفلاسفة، 
. .والصـدق. .وساعدت مساهاتهم في أن يكونو ذو فعالية، وشملت هذه المساهات الحكمة

" الكلاسـيكية"نة مـن هـذه النظـرة  سـ1900وحب التعلم، وبعد حـوالي . .واللباقة. .والعدالة
، القـادة بـأنهم أقـل )1513(أو الأمـر سـنة " ذا بـرنس"للقيادة، وصف ميكيافيللي، في كتابـه 

ًطيبة، لافتا إلى أن المظاهر كانت ذات أهمية، ويجب على القادة أن يكونوا متعـاطفن وذوي 
ول هـو اكتسـاب التأييـد نزاهة عظيمة، بينا تكون قلوبهم أكر قساوة، فقد كان هـدفهم الأ

  .والحفاظ على مناصبهم كقادة
ومن المثر للدهشـة أن الإغريـق القـدماء هـم الـذين اخترعـوا الشـكل الـدرامي الـذي 

ّ، وهو قناع كان يتم ارتدائه ليخلق مظهرا ظاهريا، قد "الشخصية المظهرية"استخدم فيا بعد  ً
: فة بـأنهم صـادقون مـع أنفسـهميكذب حقيقة داخلية للشخص، لكن قيل عن ملوك الفلاسـ

، واقترحـت "حـول القنـاع"ًحكاء جدا حسب ما رآه أفلاطون، وقد أثارت نظريات مكيـافيلي 
استخدامه كذريعة أو غطاء للحقيقة، على النقـيض مـن النظريـات الحاليـة التـي تؤكـد عـلى 

  . الأصالة الخاصة به
  القيادة في القرن العشرين

يخ التفكر حول القادة في القرن العشرين، لقـد أضـاف هناك ست مراحل متميزة في تار
وعلـم  مـن التـاريخ والعلـوم السياسـية إلى علـم الـنفس -ًعلاء من تخصصات مختلفة جدا 

ـتاع  ـادة –الاجـ ـات القيـ ـم ديناميكيـ ـة فهـ ـة لمحاولـ ـولهم الخاصـ ـدول ( ميـ ـف.).2.1الجـ    سنصـ
  المراحـل مـن دراسـات القيـادة، ولكن خلال هـذه ..  هذه المقاربات مزيد من التفصيل أدناه
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ظهر اتجاه واضح مكن من خلالـه مقارنتـه بـالناذج القدمـة للقيـادة مـع مـوذج طـارئ أو 

  . ًجديد، وقد عكس هذا التغير تغيرا في المجتمعات الغربية

  مراحل تطور التفكر في القيادة خلال القرن العشرين  2.1الجدول 

 ةالأفكار البارز النهج الفترة
s1920 مكن فهم القيـادة مـن خـلال تحديـد الخصـائص  نظرية السات

 والسات المميزة للقادة العظاء
s1950 مكن تفسر وتطـوير فعاليـة القيـادة مـن خـلال  نظرية الأسلوب

 تحديد الأماط والسلوكيات المناسبة
1960s تحدث القيادة في سياق، ومارس بشـكل مختلـف  نظرية الاحتالات

ـ ـةتبعـ ـل حالـ ــ : ا لكـ ـمى بـ ـالي تسـ ـادة "وبالتـ القيـ
 "الظرفية

1970s  تهــتم القيــادة بالســلوك الكــاريزمي لــدى القــادة  نظرية الكاريزمية
 وقدرتهم على تحويل المنظمة

1980s  النظرية /القيادة الجديدة
 الكاريزمية الجديدة

يتطلـب القـادة . القيادة والإدارة أمـران مختلفـان
ـذ ـويلي الـ ـز التحـ ـن التركيـ ـة مـ ـمل مجموعـ ي يشـ

 الخصائص والسلوكيات بالإضافة إلى الكاريزما
s1990 المناهج الناشئة 

 القيادة الاستراتيجية) أ(
القيادة ذات التغير ) ب(

فهم القيادة من خلال استراتيجية اتخاذ القرار ) أ(
. ترتبط القيـادة بشـكل قـوي بـإدارة التغيـر) ب(

ـادة في ـلوكيات القـ ـم سـ ـن الأفضــل فهـ ـياق مـ  سـ
 إحداث التغير

  

في النموذج القديم القائم عـلى الامتثـال، قـام كبـار القـادة بوضـع اسـتراتيجية وخطـط 

كان نهج القيـادة . عديدة، وقام مديرو أو عال خط المواجهة المبتدئون بتطبيق هذه الخطط

إن . بولهم لهاًيعتمد على امتثال أولئك الذين كانوا أكر شبابا وإمانهم بسلطة كبار السن أو ق

النمط الناشئ مختلف ويتسق مع مجتمع أكر مساواة في القرن الواحد والعشرين، وموجـود 

ويستند إلى المشاركة وبناء الالتزام بـن جميـع المشـاركن في المشروع، . ًفي الدول الأكر ازدهارا

  : ومكن ملاحظة الاختلافات من خلال النقاط التالية
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 ية، والسيطرة أفسح المجال أمام الرؤيـة، مـا أدى إلى خلـق التخطيط، وتخصيص المسؤول

 . حالة من المواءمة والتحفيز
  خلق الروتن والاحتفاظ بالسلطة، وخلق الامتثـال أفسـح المجـال لتبنـي التغيـر، ومكـن

 . الآخرين وتعزيز الالتزام
 حت المجـال العقلانية المنفصلة للقـادة البعيـدين المؤكـدين للالتزامـات التعاقديـة، أفسـ

  . لمشاركة القائد، واستخدام المشاعر والحدس والسعي إلى بذل جهد تقديري
ـع  ـل مـ ـذين يســعون إلى العمـ ـادة الـ ـاه، في القـ ـئة، الموضــحة أدنـ ـل الصــورة الناشـ تتمثـ

تهيئة الظروف التي فيها يحب الناس العمل، ونتيجة لذلك، يختار هؤلاء الأشخاص : موظفيهم
يتناقض هذا بشكل جيد مع النموذج القديم الـذي يعمـل فيـه . برالعمل بجدية، وبفعالية أك

  .الموظفون مع رئيسهم الذي يسيطر عليهم
هناك اتجاه واضح للأفكار حـول القيـادة، وعليـه كانـت المجتمعـات في بـدايات القـرن 
العشرين في معظم الدول الصناعية تتسـم بالتسلسـل الهرمـي بشـكل واضـح، وكانـت هنـاك 

ن أولئك الذين ينظر إليهم باعتبارهم مؤهلن للحكم، أصحاب الأدوار المهمة، تفاوتات كبرة ب
والريــادة، والإدارة، أمــا أصــحاب المكانــة المتواضــعة في المجتمــع دعمــوا توقعــات خضــوعهم 

من غر المستغرب أن تعكس الأفكـار حـول القيـادة في ذلـك الوقـت نظـرة عالميـة . للسيطرة
ًول نهاية القرن العشرين، انعكست التوقعات مامـا، وظهـرت وبحل. مشابهة للسلطة والطاعة

وصـفنا هـذه . توقعات جديدة قوية حول الانخراط، والاتفاق، والمشـاركة، ومشـاطرة القيـادة
  .العملية بأنها دمقرطة القيادة

  الإدارة العلمية ونظرية السات
، كـان تـأثر في أوائل القرن العشرين، بعد أكر مـن قـرن مـن بـدء الثـورة الصـناعية

فريـدريك "العلوم والهندسة هائلاً، بدت مبادئه وتطبيقاته بـلا حـدود، ووضـع المهنـدس 
للشركـات، وفي كثـر مـن النـواحي، كانـت هـذه " الإدارة العلمية"نظرية  " وينسلو تايلور

  ببساطة كوحدات اقتصادية، حيث يـتم ) العال(نظرية القيادة التي ينظر فيها إلى الناس 
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رهم وتدريبهم على عملهـم، وتحفيـزهم عـلى الأداء الجيـد، وإداراتهـم باحترافيـة، ومـع اختيا

، غر قادرين على فهـم مـا كـانوا يفعلونـه، ولهـذا كـان عـلى "لتايلور"ذلك، كان العال، وفقًا 
أن يكونوا فعالن، وأن يضطروا  إلى إنفاذ قراراتهم ومقارباتهم، رما يكون مـن ) القادة/المدير(

  .عن الإدارة" تايلور"وم أن الإضرابات م تكن شائعة عند تقديم أفكار المفه
تدور حول السـلوك الإداري، تـم إدراجهـا هنـا كنظريـة القيـادة، لأنهـا " تايلور"ونظرية 

ًتنطوي على المواقف وقيم الأفراد، وكيف سيتم قيادتهم، وقد أصبحت أساسا لحركـة الكفـاءة 
كن رؤيتها اليوم في العديد من جوانب إعادة هيكلـة الأعـال، الصناعية، التي لا يزال من المم

، )مـن جانـب المـديرين(كنظرية قيادية، م تعتمد على أو تصـف سـات أخـرى غـر الـذكاء 
، إن تايلور م يكن صديقًا  للنقابات، التي كان يعتبرهـا غـر )من جانب العال(والافتقار إليه 

لالتزامات والكفاءة والإنفاذ بدلاً مـن أي قواعـد قيـادة ًذات صلة؛ بل كان مهتا بالواجبات وا
  .إنسانية أو مساواة،  وتعتمد أفكاره على الامتثال، سواء المعطى أو المفروض

بدأ علاء النفس في وقت لاحق في وضع نظرية تدور حول أن الأفراد ولدوا بصـفات أو 
رتباط مع القيـادة الفعالـة، سات معينة، ووفقًا لنظرية السات، بدأت خصائص معينة في الا

عـدم وجـود علاقـة ) 1948" (سـتوجديل"ومع ذلك، في سلسلة من المراجعـات المـؤثرة، ذكـر 
واضحة ومتسقة بن السات الفرديـة والقيـادة الناجحـة، وشـجع البـاحثن عـلى استكشـاف 

  .نظريات بديلة
الاتفـاق أو من جهة أخرى تم توجيه الانتقادات لنظريـة السـات، لعـدم قـدرتها عـلى 

تحديد قامة محددة من سات القيادة، ولفشلها في مراعاة سلوك الأتباع أو المواقف المعقـدة 
انظـر (التي يواجهها القادة، وفي الآونة الأخرة كان هناك اهتام متجـدد في نظريـة السـات 

بسـبب ) 80-169 ،9، 2005هوجان وكايزر، ما نعرفه عن القيادة؛ مراجعة علم النفس العـام، 
. زيادة الوضوح حول الشخصية التي جلبها موذج العوامل الخمسة للشخصية لهـذا الموضـوع

ومـع ذلـك تعـر العمـل بنظريـة . .سيتم تغطية هـذا في الفصـلن الثـامن والتاسـع اللاحقـن
  : السات في وقت مبكر وانتهت في نهاية المطاف لأسباب مختلفة، منها
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 قوائم مختلفة من سات القيادة الأساسـية، وشـملت توصل باحثون مختلفون إلى: أولاً

بعض الخصائص المادية، وغرها من العوامل الخلفية الاجتاعية، في حـن تجاهلهـا الآخـرون، 
  . ما أدى إلى حالة من الارتباك والنزاع

هـذه مرتبـة حسـب الأهميـة، وم يكـن مـن ) الخصـائص/السـات(م تكن قوائم : ًثانيا
  . ط هذه السات ببعضها البعضالواضح كيف ترتب

  . م يكن من الواضح ما إذا كانت هذه السات ضرورية وكافية، أم ضرورية فقط: ًثالثا
ّكان نهج السات أساسيا بأثر رجعي وم يكن من الواضح مـا إذا كانـت السـات : ًرابعا

   .ًبطريقة ما في جعل الشخص قائدا أم نتيجة لأسلوبه القيادي وخبرته" تسببت"
الفرق، المنظات، (تجاهل نهج السات دور جميع العوامل الاجتاعية الأخرى : ًخامسا

  .في تجربة القائد، وبالتالي كان النهج غر كامل..) إلخ
ساعدت نظرية السات على ظهور دراسات حول سلوكيات وأمـاط القـادة، في محاولـة 

ًظهرت أيضا أمثلة عـلى نجـاح القـادة، أو الأكر فعالية، ومع ذلك، " الأفضل"لتحديد الأسلوب 
، وقـد  أدت محدوديـة النظريـات "أقـل رغبـة"على الـرغم مـن وجـود مـا يسـمى بأسـاليب 

السلوكية أو النمطية إلى وجهات نظر مفادها أن أسلوب القيادة في حد ذاته يؤدي إلى فعالية 
ى هـذا بـدوره إلى وقد أد. القادة، ولكن قدرتهم على تكييف أسلوبهم مع احتياجات أتباعهم

ًتحليل الأوضاع الظرفيـة للقيـادة، مـع الأخـذ في الاعتبـار لـيس فقـط المتـابعون ولكـن أيضـا 
يتضمن النهج السـلوي أو النمطـي ثلاثـة . .المتغرات في السياق الخارجي والداخلي للمؤسسة

  : خطوات على النحو التالي
 . مراقبة سلوك القائد -1
 .تصنيفه -2
 ). وبأثر ضمني على الأقل(كر فعالية تحديد ما هو السلوك الأ -3
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 الاسـتبدادية والدمقراطيـة: رما ميز نهج الأسلوب الأكر شـعبية بـن ثلاثـة أسـاليب للقيـادة

لكن بالرغم من ذلك، تم توجيه الكثـر مـن الانتقـادات . 3.1كا في الجدول . وحرية التصرف

  . أكر الأساليب المميزة للقادةلهذا النهج، لتحديد

وضعها في مجموعات أو فئـات ميـل إلى أن تكـون بسـيطة إلى حـد مـا، لـيس كـل : ولاأ

  . ًسلوك خاص بالقائد يتم اعتباره مناسب ماما لهم

   ثلاثة أماط من القيادة3.1الجدول 

 حرية التصرف دمقراطي استبدادي

يتم وضع قواعد السياسة 
 .من خلال القائد

ـع السياســات هــي مســألة  جميـ
 ويتم اتخاذ القـرار نقاش جاعي،

من خلال مساعدة وتشـجيع مـن 
 .القائد

ـة  ـرد أو المجموعـ ـع الفـ يتمتـ
ــاذ  ــة لاتخـ ــة الكاملـ بالحريـ
القرار مشـاركة ضـعيفة مـن 

 .القائد

ـا  ـي مليهـ ـات التـ التكتيكـ
القائــــد، واحــــدة تلــــو 
الأخــرى، بحيــث تكــون 
الخطوات المستقبلية غـر 

 .مؤكدة إلى حد كبر

ـتراتيجيات  ـد الاسـ ـتم تحديـ ـن يـ مـ
ـات ـلال المناقشـ ـد . خـ ـم القائـ يرسـ

. خطوات عامة لهـدف المجموعـة
ـاك حاجــة إلى  ـون هنـ ـدما يكـ عنـ
مشورة الفنية، يقترح القائد اثنـن 
ـة  ـراءات البديلـ ـن الإجـ ـر مـ أو أكـ

 . التي مكن الاختيار منها

المواد المختلفة التـي يقـدمها 
القائد توضح أنه سيتم توفر 
المعلومات عنـد الطلـب، ولا 

ي دور آخــــــر في تأخــــــذ أ
 .مناقشة العمل

يحـــدد القائـــد مهمـــة 
ـق  ـة ورفيـ ـل الخاصـ العمـ

 .العمل لكل عضو

ًيكــون الأعضــاء أحــرارا في العمــل 
ـتم  ـه، ويـ مــع أي شــخص يختارونـ

 ترك تقسيم المهام إلى المجموعة

ـــلى  ـــد عـ لا يشــــارك القائـ
 .الإطلاق

ميــل القائــد إلى أن يكــون 
ــــادة " ًشخصـــــيا" في الإشـ

، والنقــد لعمــل كــل عضــو
ويظل معزولاً عن المشاركة 

 .الجاعية النشطة

أو " ًموضـــوعيا"يكـــون القائـــد 
في الثناء والنقد ويحـاول " ًواقعيا"

ًأن يكــون عضــوا منــتظا معنويــا  ً ً
 .دون القيام بالكثر من العمل

قليل من التعليقات التلقائية 
عــلى أنشــطة الأعضــاء مــا م 
يـــتم التســـاؤل عنهـــا، ولا 

ظــيم محاولــة لتقيــيم أو تن
 .مسار الأحداث
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ًتوجد أماط متنافسة وليس من الواضح أكرهم نجاحا أو نفعا: ثانيا ً .  

ًعلى الرغم من أن التوصيفات هي بداية وصفية مفيدة، إلا أنها لا تخبرنا كثرا عـن : ًثالثا
  عملية القيادة الكاملة، ولا الأسلوب الأكر فعالية في المواقف ولماذا؟

الحـالات والسـياقات والاحتياجـات والتعامـل والإدارة . .قـرن العشريـنفي وقت لاحـق مـن ال

  والقيادة

من معظم المهنين المطلعن ترشـيح المفكـرين النفسـين في " هرزبرج"و" ماسلو"طلب 

الإدارة، وعادة ما يتم ذكر اثنن فقط، وهم ما زالوا مارسـون التـأثر عـلى تفكـر العديـد مـن 

  .المديرين والمحترفن

عـلى الـدور الـذي تلعبـه في فهـم ) 1959" (أبراهـام ماسـلو"كد علـاء الـنفس أمثـال أ

ًبـدءا مـن الاحتياجـات " التسلسـل الهرمـي للاحتياجـات"احتياجات الإنسان ودوافعه، وحدد 
التنفس والغذاء والجنس، والاستمرار من خلال السلامة والمحبة والانتاء، : الفسيولوجية، مثل

، واعتـبر أن هـذا )تحقيـق الإمكانـات الحقيقيـة للشـخص(تحقيـق الـذات والاعتزاز بالنفس ل

السلوك مدفوع بالسعي لتلبية هذه الاحتياجات، وأن كل حاجة مجـرد تلبيتهـا تكشـف عـن 

الحاجة التالية في التسلسل الهرمي، وبالتالي، من أجل تلبية احتياجاتنـا للسـلامة يجـب علينـا 

، وتكشف هذه النظرية عن القليل حـول القيـادة أو كيـف أولا تلبية احتياجاتنا الفسيولوجية

ولماذا يظهر القادة، إلا أن هذا الاستنتاج قد يوحي بأنه من المـرجح أن مـنح القيـادة لأولئـك 

  .ُالذين يعتبرون أكر قدرة على تلبية احتياجاتنا الأساسية

يفي، في الرضـا الـوظ) 1959" (لفريـدريك هرزبـرج"بحثت نظريـة العامـل المـزدوج 

حيــث قســم فريــدريك الــدافع الــبشري إمــا جــوهري أو خــارجي، وجــاءت الاحتياجــات 

الاعتراف، واحترام الـذات والنمـو، : الداخلية من الداخل، وكانت عبارة عن محفزات، مثل

  الهيئـة العامـة، الراتـب، والعلاقـات مـع : في حن كانـت العوامـل الخارجيـة أشـياء، مثـل

  المكانة، وتشر البيانـات إلى أن تجنـب عـدم الرضـا سـيتحقق زملاء العمل، وبيئة العمل و

  



  37 تاريخ التفكر في القيادة 

  
ًلكن هذا م يكـن محفـزا، بـل إنـه سـاعد .. إذا تم استيفاء الهيئة العامة أو العوامل الخارجية

على تجنب مجرد التخبط، فالأفراد يحتاجون إلى تحقيق عوامـل تحفيـزهم الذاتيـة مـن أجـل 
  : وها" هرزبرج"حول نظرية شيئان يتذكرهم الناس .. الشعور بالرضا

أن المال من أحد عوامل الهيئة العامة، أو عامل خارجي لا يلعب سوى جزء صـغر : أولاً
على الرغم من أن الجدول أدناه يوضح أنه يخدم كـلا الـوظيفتن (في التحفيز والشعور بالرضا 

  ). إلى حد ما
  ).1.1الشكل (يحتاج الناس إلى وظائف ثرية لتكون راضية حقًا : ًثانيا

  

  
   نظرية العاملان الاثنان لهرزبرج1.1شكل ال
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يوفر فهم الاحتياجات البشرية رؤى مفيدة لرؤساء الشركات الذين يدركون أن الناس قد 

قـد يكـون ذلـك أسـاس القيـادة .  قائد قادر على تلبيـة احتياجـاتهملإتباعيكونون مستعدين 
  .الكاريزمية

ت الجاهرية المرتبطة بقادة محددين، من وجهة نظـر مكن إجراء تحليل مقنع للحركا
الاحتياجات التي التقى مـن خلالهـا القـادة والحركـات، وهكـذا، فـإن ظهـور النـازين وتـأثر 

بتلبية باحتياجات أمـة منهـارة، للاعتقـاد بـأنهم ليسـوا سـبب فشـلهم، نـاقش " أدولف هتلر"
الألمانية كانت تنهار بسبب مؤامرة تحتاج إلى في الثلاثينات من القرن الماضي، بأن الأمة " هتلر"

ّالتعامل معها، وقدم إسهاما خارجيا من الفشل لحاية الثقة في النفس ً.  
ًبالطبع، كان هتلر مخطئا ماما، لكـن القيـادة التـي قـدمها كانـت تلبـي حاجـة مؤقتـة،  ً

  . ذلك الحنولكنها قوية لأمة كانت تسعى إلى عيش نوع من السذاجة في تلك الأوقات منذ
 جمـع السـياق التنظيمـي) 1960" (دوغـلاس مـاكجريجور"على المستوى التنظيمي، حـاول 

والقيادة الموجودة فيه، ووصف نوعن من المنظات والأساليب القيادية، وتم مثيـل ) الوضع(
 بواسطة قيادة استبدادية قمعية، حيث تم اتخاذ القرارات مـن خـلال Xمنظات النظرية بـ  

في هذه المنظات، كـان ينظـر إلى العـال عـلى أنهـم يتجنبـون العمـل . ب العليا فقطالمناص
حيثا أمكن، ويحتاجون إلى إكراههم على تحقيق أهداف الشركة، مفضلن أن يـتم تـوجيههم 

 الامتثال، وتعود جـذورها إلى مواقـف وقـيم Xتتطلب منظات النظرية  . وتجنب المسؤولية
ً، عـلى النقـيض مامـا، Yمن الناحيـة النظريـة، المـنظات  . العلمية" تايلور"ومارسات إدارة 

حيث تختلف المواقف والقيم والمارسات بشكل كبر، وينصب التركيز على الإنجاز والتحسـن 
المستمر من خلال مكن الموظفن، حيث تشر إلى أن الموظفن يسعون إلى تحمـل المسـؤولية، 

ة التوجيه الذاي، واستخدام درجة عالية من الابتكار والإبداع، وتطبيق الرقابة الذاتية، ومارس
ولهذا فإن الافتراضات حول الطبيعة البشريـة في نـوعي التنظـيم وأسـاليب القيـادة متعارضـة 

  .ًماما
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كانت مصطلحات الإدارة والقيادة، إن م تكن مرادفة، تسـتخدم بالتبـادل لفـترة طويلـة 

ألقى العديد من المؤلفن في أواخر القرن العشرين الضوء على من الزمن في القرن العشرين،  و
مـا يفعلـه ) 1973" (هـري مينتزبـرغ"الفروق الحرجة بن هـذين النشـاطن، حيـث وصـف 

  :على النحو التالي. عشرة أنشطة، أو أدوار مجمعة في ثلاث فئات: المديرون في حياتهم اليومية
 رئيس، قائد، اتصال: أدوار شخصية. 
 مراقب، ناشر، متحدث رسمي: علوماتيةأدوار م. 
 رجل أعال، معالج اضطراب، مورد مخصص، مفاوض: أدوار صنع القرار.  

ًدور القائد باعتباره الأكر تأثرا على الإطلاق بالنسبة للمـدير، واعتبرهـا "  متنزبرج"رأى 
  .قضية أساسية بن الأشخاص

 عن دراسة سات الرجال العظاء، ًالتركيز بعيدا" جيمس ماكجريجور برنز"وجه المؤرخ 
وإدارة المعاملات إلى تفاعل القادة والمقودين، باعتبارهم متعاونن يعملون من أجـل تحقيـق 

لوصـف القيـادة " التحـويلي"، صـاغ مصـطلح 1978عام " القيادة"المنفعة المتبادلة، وفي كتابه 
ات أعـلى، مـن الـدوافع التي يرفع فيها كل مـن القـادة والأتبـاع بعضـهم الـبعض إلى مسـتوي

ًوالأخلاق والأداء في السعي وراء الأهداف المشتركة، ولاقت الفكرة قبـولاً سريعـا، وكـان هنـاك 
ًم يكـن مفاجئـا ). 4.1الجدول " (العظاء"عن القادة " الضعفاء"اهتام كبر بتمييز المديرين 

لب قيادة المعاملات والقيادة في ضوء الاهتام المتزامن بالقيادة الظرفية، أن الأوضاع التي تتط
  .2.1ًالتحويلية تم وضع افتراضات لها أيضا، ومكن تلخيصها كا هو موضح في الشكل 

ومن ثم، فإن المنظات المعقدة التي تحتـاج إلى تغيـر كبـر تحتـاج إلى تغيـر كـلاً مـن 
 إلى قيــادة ، فــالمنظات المســتقرة والبســيطة تحتــاج)الإدارة والقيــادة(المعــاملات والتحويــل 

  . بسيطة مكن إدارتها، أو وضع مدير لها، وهكذا
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    مقارنة بن القيادة التبادلية والتحويلية4.1الجدول 
)القيادة(التحويلية  )الإدارة(التبادلية 

وضع جـدول أعـال لتطـوير 
 تنفيذ إدارة الموارد البشرية

التخطــيط وتحديــد موازنــة وترتيــب 
 اكلوالتوظيف والجمع وحل المش

إنشاء اتجاه لتوفيق الأفراد 
  تحفيز وإلهام

ـر  خلق درجة من التوقعات النتائج ـا يكــون –إجــراء تغيـ ـادة مـ  عـ
درامي

   حجم التغر ومدى تعقيد المنظمة2.1الشكل 

  معدل تحويلي مرتفع
معدل تبادلي منخفض 

  معدل تحويلي مرتفع
 معدل تبادلي مرتفع

  معدل تحويلي منخفض
 معدل تبادلي منخفض

  معدل تحويلي منخفض
 معدل تبادلي مرتفع

  مرتفع
حجم التغير 

  المطلوب
منخفض

   مدى تعقيد المنظمة            منخفض   مرتفع    

َّحاول كُتاب القيادة في وقت لاحق تحديد أهم السـات الأساسـية للقائـد التحـويلي أي 
ًابهة جدا فيا بينهم كـا موضـح كان غر مدهش أن تكون أفكارهم متش. ًالذي يحدث تغيرا

  .1.5بالجدول 
   سات القادة التحويلين5.1الجدول 

المارسات الخمسة للقيادة لوكزيس 
 وبوزنر

استراتيجات القيادة لـ 
 "بينس ونانوس"

سلوكيات القيادة 
 "ساشكن"التحويلية لـ 

تحدي عملية الإلهام والرؤية المشـتركة 
 للساح للآخرين للتصرف

  خاطرةإدارة الم
إدارة الانتباه 

إدارة الاتصالات

القيادة ذات المخاطرة 
  القيادة المركزة 

 قيادة الاتصالات 
  مذجة الطريقة
تشجيع القلب

إدارة الثقة 
إدارة الاحترام 

القيادة ذات الثقة 
 القيادة المحترمة
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" قيـادةال"صاحب الفضل في التعبر عن كيفيـة تـداخل مفهـوم ) 1990(كان جون كوتر 

، تتعامـل "كـوتر"ووفقًـا لتعريـف . وكيف يختلف كـلا مـنها عـن الآخـر" الإدارة"مع مفهوم 
الإدارة مع التعقيد من خلال السعي إلى إنشاء النظام والاتساق داخل المؤسسة، بينا تنطـوي 

 أنه من الممكـن أن تكـون " كوتر"وأظهر . القيادة على إحداث تغير تنظيمي، ودعم الحركات
ًرا دون أن تكون قائدا، والعكـس صـحيح، وتصـور الإدارة كعمليـة نشـطة، بيـنا القيـادة مدي ً

أن القيـادة " كوتر"اعتبر .. وفقًا لكوتر فإن الإدارة هي العلم والقيادة هي فن. عملية تفاعلية
  :تشمل التالي

 الإلهام والتحفيز.   
 تأسيس الاتجاه الاستراتيجي.    
 ترتيب الأفراد والمنظمة.  

  : ا الإدارة من ناحية أخرى، كان يعتقد أنها تشمل التاليأم
 التحكم وحل المشكلات.  
  التخطيط وتحديد الموازنة 
  المنظمة وتوظيف الأفراد  

ومع ذلك، فمن السهل أن نرى أن المنظات تتطلب كلا من هـذه الأنشـطة مـن خـلال 
فصـل الثالـث سـنقوم بوصـف ًالقيادة والإدارة، للتوافق من أجل المضي قـدما بالمنظمـة، في ال

والذي يوضح التفاعل بن هذه الأنشطة، وكيف مكـن أن " لبيندلتون"موذج الألوان الأساسية 
  . تكون مرتبطة ببعضها البعض

في الثانينيـات مـن القـرن العشريـن مفـردات القيـادة، عنـدما " الرؤيـة"ساد مفهوم 
لتغـرات السـوقية والتكنولوجيـة، أجبرت المنافسة المنظات على التكيف بسرعة أكـبر مـع ا

وقد وجدت المنظات التي أجبرت على إعادة الهيكلة أو تقليص حجمها، أن هذه التغيرات 
قد وضعت في قلب العقـود النفسـية طويلـة الأجـل مـع المـوظفن حـول الأمـن الـوظيفي، 

سـتقبل للمساعدة في الحفاظ على تحفيز الموظفن، كان على القادة تطوير وإيصال رؤيـة لم
  واقعــي وجــدير بالثقــة وجــذاب، فالرؤيــة التنظيميــة تحتــاج إلى إعطــاء إحســاس بــالتفرد 
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للمنظمة، وتحديد مسار، أو اتجاه، وإرساء مجموعة مـن القـيم أو المثـل العليـا، في حـن قـد 
ًيكون دور القائد هو تشكيل الرؤية وإبلاغها، إلا أنه نادرا ما ينشئونها بأنفسهم، حيث تعمـل 

الواضحة على جميع مستويات المنظمة، مـا يـوفر المعنـى الـذي لا تقدمـه بـالضرورة الرؤية 
ًتحدد الرؤية هدفا عظيا على أساسه يكـون الأفـراد . الأعال أو الخطط الاستراتيجية وحدها ً

مستعدين لتقديم التضحيات وتقديم أفضـل مـا لـديهم والـتخلص مـن احتياجـاتهم الخاصـة 
  . ر أكبر من الخروالسعي إلى الحصول على قد

 .ًقد يكون دور القادة، هو تشكيل الرؤية وإبلاغها، إلا أنه نادرا ما ينشئونها بأنفسهم  
يركز القادة التحويليون على الرؤية التي يتابعونهـا، ويـدعون النـاس للانضـام إليهـا في 

الأرض وهي استراتيجية نتج عنهـا ولاء جاهـري عـبر التـاريخ مـن رحلـة مـوسى إلى : الرحلة
والرحلـة هـي أيضـا اسـتعارة قويـة ووسـيلة لفهـم التطـور ". ماو لـونج مـارش"الموعودة إلى 

تحافظ الرؤية على الجهد المبذول عندما تصبح الأوقـات صـعبة، ويحـافظ القـادة . التنظيمي
كيف مكن القيـام ) 1990" (باس والفوليو"أظهرت أعال . التحويليون على تجددها وأهميتها

الكاريزمـا، والقـدرة عـلى : يق الاستشهاد بأربع سات ضرورية للقائد التحـويليبذلك عن طر
الإلهام، والنظر للأفراد، وتوفر التحفيز الفكـري لأتباعـه، وتضـمن هـذه الخصـائص أن القائـد 
قادر على التواصل مع أتباعه ومناشدة خياله وإظهار الاهتام والتعـاطف ووصـف مسـتقبل 

  . موثوق به ومستحب لهم
ًستمرارا لموضوع القيادة كونه تفاعليا بشـكل أسـاسي، حـدد ا ) 1995" (دانييـل جولمـان"ً

الذكاء العاطفي باعتباره القدرة على فهـم عواطفنـا وإدارتهـا بفعاليـة، وفهـم وإدارة مشـاعر 
ًالآخرين، منذ ذلك الحن، متلك هو وآخرون دليلاً مقنعـا للإشـارة إلى أن القـدرات العاطفيـة 

 من القدرات الفكرية كعوامل تفاضلية في الأداء الوظيفي والنجاح في القيادة، وقد أكر أهمية
ًأكد أن الشخص الذي يحقق تقـدما أعـلى في المنظمـة، يصـبح الـذكاء العـاطفي أكـر أهميـة 

 . بالنسبة له
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 ..منعطف القرن الحادي والعشرين

واقـترح أربعـة أنـواع . ًأن القيادة هي فن أكر منـه علـا) 2000" (كيث جرينت"اقترح 
مختلفة من الفنون التي وصفت مساهات القيادة الأساسـية التـي تتنـاول مـن ومـا وكيفيـة 

  : وأسباب الأسئلة التي يجب على القادة الإجابة عليها
 من نحن؟: السؤال الرئيسي. (.تجيب الفنون الفلسفية عن أسئلة الهوية(. 
 بالرؤيـة الاسـتراتيجية، وتطلـق عليهـا اسـم تجيب الفنون الجميلة على الأسـئلة المتعلقـة 

السـؤال ( .الفنون الجميلة ؛لأنه وفقًا لجرينت، ترتبط بالخيال أكـر مـن البحـث العلمـي
 )ماذا تريد المنظمة تحقيقه؟: الرئيسي

  فنون الدفاع عن النفس، توفر أدلة حول التكتيكات التنظيمية التي ستؤدي إلى النجاح في
 )كيف سننجح؟: ئيسيالسؤال الر. (المنافسة

  تقدم الفنون الأدائية، الاتصال المقنع الذي يدفع الجمهور إلى الإمان بالعام الـذي يصـفه
  )لماذا نرغب في القيام بهذه الأشياء؟: سؤال رئيسي. (القائد

إلى " جرينـت"بعد دراسة هذه الفنون الأربعة في مجموعة من القادة، تشر استنتاجات 
: ، إذا كانت تتمثـل في فـرد واحـد، ففـي حقيقـة الأمـر يقـول جرينـتضعف القادة والقيادة

تتمثل خدعة القيادة في تطوير أتباع يحلون بشكل خاص المشاكل التي تسـبب فيهـا القـادة، "
  ) "420ص . (أو التي لا يستطيعون حلها، لكنهم ينكرون تدخلاتهم

 تحـولهم إلى أشـكال ومع ذلك، كان هناك ممن لا يزالوا يركزون على القادة وإمكانية
الرحلة المجازيـة لتنميـة القـادة الفـردين، ) 2005" (روي وتوربرت"ّقيادية جديدة، يطبق 

وكذلك المنظات، حيث إنهم يقللون من أهمية التوجهات الثقافية في القيادة، ويقترحـون 
أن يكون لدى القادة منطقـتهم المنطقيـة الخاصـة بالعمـل، أي مجموعـة مـن التصـورات 

لإجراءات التي تحدد كلا من ردود أفعالهم على الأوضاع، واتجاهاتهم إلى القيادة بطريقة وا
  معينة، مجرد تحديد أحد القادة لمنطق عمله، مكنهم بدء رحلـة النضـج والنمـو والتقـدم

 من أشكال القيادة السابقة، إلى أشكال أرقى لهم ومـنظاتهم، وبهـذه الطريقـة يتنـاولون 
  هـل القـادة يولـدون كقـادة أم يصـنعون؟ : المطروح في بداية هذا الفصـلالسؤال الرئيسي 
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  :إنهم يحددون سبعة إجراءات منطقية مختلفة..  كلاها–جوابهم هو 

 عديم الثقة في الأساس، ويرفض ويتلاعب بردود الفعـل ويـدمج اللـوم، و يركـز : الانتهازي
  .على الفوز بشكل شخصي

 هذا .. تفاؤلاً للعام، ويسعى إلى إرضاء ذوي المكانة العليامن لديه نظرة أكر : الدبلوماسي
النوع من القادة يتعاونون ويلبون احتياجات الآخرين، نزعة مكـن أن تـربط المؤسسـات 
ببعضها البعض في أدوار متوسطة، ولكنها كارثيـة في المسـتويات العليـا لأن الدبلوماسـين 

 .يتجنبون معالجة القضايا الصعبة
 والخـبراء يكونـون في . فه هو تحسن معرفته وإقناع الناس بالبيانـات والمنطـقهد: الخبر

ًتسلسل هرمي وغالبا يكونون صارمن عندما يصلون إلى نتيجة، رافضن اقتراحـات بديلـة 
 . من أولئك الذين يعتبرونهم أقل خبرة منهم

 ل الإيجابيـة هو الذي يركز على المخرجات، يكونوا منفتحـن لكـل مـن ردود الفعـ: ُالمنجز
والســلبية، ويواجهــون الغمــوض والصراع بشــكل إيجــاي، ولــديهم تــوازن بــن الأهــداف 

 . هم في الواقع أشخاص واقعية.. القصرة والطويلة الأجل
 من يرتبط بجميـع منطقيـات العمـل الأخـرى، فهـم يفهمونهـا ويقـدرونها مـع : الفرداي

عـدهم الخاصـة، ويتجـاهلون أولئـك ميلـون إلى إتبـاع قوا.. وضعها في منظورها الصحيح
لا يـدومون . الذين يعتبرونهم غر ذي صلة، ومكـن وصـفهم بـأنهم سياسـيون متفـردون

 .طويلاً في بروقراطية المنظات
 من يؤمن بالتغير التحويلي ويكافح من أجلـه مـن خـلال خلـق رؤى : الخبر الاستراتيجي

نتباه القيادة عن كثب والتعامـل مبـاشرة ًوهم يعتبرون التغير تكرارا، يتطلبون ا. مشتركة
مع المقاومة، ويهتمون بخلق العلاقـات، والسـعي لفهـم السـياق الأوسـع لطبيعـة عمـل 

  . المنظمة
 هؤلاء القادة قادرون على تجديد أنفسهم ومنظاتهم، والتعامـل في . ًنادر جدا: الكيمياي

  كــنهم التعامــل مــع وقــت واحــد مــع العديــد مــن القضــايا المختلفــة دون الــتسرع، وم
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المسائل الفورية والطويلة الأجل، ويتمتعون بالوعي الـذاي والكاريزمـا ومتلكـون معـاير 

  .أخلاقية عالية
ناقش روي وتوربت بأن الانفتاح على ردود الفعل هو وسيلة رئيسة للتقدم كقائـد بـن 

عي إلى التغيـر منطقتي العمل الأقـل والأعـلى، ومكـن أيضـا تسريـع التقـدم مـن خـلال السـ
الشخصي والتجريبي، ومع ذلك، ففي سياق السعي إلى التطوير كقائد، هناك خطـر يبـدو أنـه 

إننا نثر احتالية أن يكون هناك وسيلة أبسط لتوفر منطقيـات العمـل المختلفـة . غر متسق
  .للقيادة" الطبيعية"هذه من خلال قادة مختلفن تختلف طرقهم 

دليلاً على أن الأتبـاع، قبـل كـل شيء، يريـدون أن يكـون ) 2000" (جوفي وجونس"يقدم 
قادتهم حقيقين، وميل القادة الأصيلون إلى اعتبـارهم جـديرين بالثقـة، حقيقيـن ومتسـقن، 
ومارسون ما يعظون به، ولديهم الثقة في الكشف عن ذواتهم الحقيقيـة، ويعترفـون بـأنهم لا 

 مبـاشر مـع فكـرة القنـاع اليونـاي ونصـيحة ملكون جميع الإجابـات، وهـذا يتنـاقض بشـكل
  .ميكافيللي حول المظهر

، كانت السخرية التي تم التعبر عنها 2009-2008في الأزمة المالية التي وقعت في الفترة 
تجاه المصرفين والسياسين على مستوى عال، وتم توجيـه انتقـادات حـادة إلى أولئـك الـذين 

ثقة، ومع ذلك، تكشـف معظـم الدراسـات الاستقصـائية عـن ُاعتبروا زائفن، وغر جديرين بال
الاتجاهات الاجتاعية طويلة الأجل، أننا نجد صعوبة متزايدة في الثقـة بقادتنـا في المـنظات 

مظاهر الـعصر الحـالي، ًإن اشتراط أن يكون القائد أصليا هو بالتأكيد مظهر من . وفي الحكومة
ًولكن من المرجح أيضا أن يكون مطلبا د بـذل جهـد أو تضـحية اماً إذا تطلبـت عمليـة التواصـل ً

ذاتية أو إزعاج من أي نوع، في هذه الأوقـات، مـن غـر المـرجح أن يكـون الأفـراد المنـافقون 
  .قدوة، ومن المرجح أن يكون الإمان بالأفراد قصر الأجل

فون الـذين يصـ) 2004" (افري"تم وصف الطبيعة التفاعلية للقيادة والتابعن من قبل 
كا أنها تصف أربعة عصور، كل منهـا يـتجلى مـن خـلال نهـج القيـادة . أربعة ماذج للقيادة

  :المسيطر
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 يصـف . تصور القيادة قبل السبعينيات، وتعـود إلى العصـور القدمـة: القيادة الكلاسيكية

المؤلفان ذلك بالأحرى بالأصل، حيث كان أساس القيادة هو الخوف أو الاحـترام وسـيطرة 
  . كانت قيادة آمرة ومتحكمة). عادةً(د بشكل أساسي على أتباعه القائ

 برزت في الفترة من منتصف السبعينيات إلى منتصـف الثانينيـات، في :  القيادة التحويلية
ًهذا النهج، تفاوض القادة والمتابعون على المكافآت والتوقعات، ونادرا ما ذكـرت القيـادة 

  .الرؤية
  برزت من منتصـف الثانينيـات حتـى نهايـة القـرن العشريـن، : )الملهمة(القيادة الحالمة

حيث اعتمدت على قدرة القائد على إلهام أتباعه، ويستشـهدون بقائـد الرؤيـا، باعتبـاره 
القادر على القبض على القلوب والعقول، باستخدام صورة المستقبل التي يرسمها القائـد، 

  .والتي رما تكون قد تم ترسيخها من قبل الأتباع
  العضـوية أو "أن الـنهج السـائد في القيـادة هـو ":  إيفري وزملاؤه"، اعتبر 2000بعد عام

إنها قيادة تقوم على أساس المشـاركة والـتصرف المتبـادل، والرؤيـة تكـون فيهـا ".. الأساس
  .مملوكة للجميع: ثقافية

 مكن تلخيص هذا التحليل في مـوذج انتقـال السـلطة الـذي انتقلـت فيـه القيـادة مـن
الهيمنــة مــن خــلال التفــاوض، إلى الإلهــام والإبــداع المشــترك، ودور تغــرات الرؤيــة في هــذا 

 ففـي تكون الرؤية ذات صلة؛ لأن الإلهام غر مطلـوب، في الطريقتن الأولى والثانية، لا.. التحليل
 متوقعة حسب منصب القائد، وفي قيادة المعاملات يـتم" الأسبقية"القيادة الكلاسيكية، تكون 

شراء الأتباع والتفاوض عليهم، وفي الرؤية القيادية الحكيمـة الحقيقيـة، يجـب أن تكـون أكـر 
ًإقناعا وجاذبية وإثارة، والتي مكن للأتباع أن يلعبوا فيها دورا كبـرا ً يتعـرف المتـابعون هـذه . ً

ًالرؤية التي تصبح دافعا محفزا، وهم يسعون لتحقيق ما توصل إليه القائد، وبقدر مـا  يكـون ً
ّهؤلاء القادة أقوياء، فإنها نقطة خلافية حول ما إذا كانوا سيمكنون أتباعهم أم لا عـلى المـدى 

العضـوية، تظهـر الرؤيـة الطويل أو يخلقون الاعـتاد عـلى رؤيـة القائـد وهدفـه، في القيـادة 
  .والإحساس بشكل تعاوي من المجموعة وكلاها ينتمي إلى الجميع
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ًضع سجلاً تاريخيا دقيقًا أم لا، فهو أمر قابـل للنقـاش، ولا مكـن قد و" أفري"سواء كان 

 هي قيادة وحدويـة، ولكـن الأسـاليب 1970تصور فكرة أن القيادة من فجر الزمان حتى عام 
وقـد . ًالأربعة للقيادة التي اقترحها مفيدة، وقد يتم النظـر إليهـا جميعـا في المؤسسـات اليـوم

ويلاً في العلاقـة المتغـرة بـن القـادة والأتبـاع مـع اكتسـاب ًتاريخا طـ" أفري وزملاؤه"وصف 
  . ًالأخرة للسلطة والنفوذ، وتصبح القيادة مثابة هدية منحها أولئك الذين يوافقون أن يقادوا

  الدمقراطية
ًلا يتغر دور الرؤية فقط مرور الوقت، ولكن أيضا تحول السلطة الذي وصـفناه، عـلاوة 

أنه خلال القرن العشرين، حـدث تحـول في صـنع : "رار، في الواقع نقولعلى تحول في صنع الق
القرار أطلقنا عليه اسم الدمقراطية في القيادة، في هذه النقطة، نلاحظ ثلاث مراحـل متميـزة 

  ..من قيادة القرن العشرين لا تزال واضحة حتى اليوم
 تتناسب مع النظرة الشمولية للعام: المرحلة الأولى .  
  تتوافق مع ظهور الرؤية والتعاون في القيادة: الثانيةالمرحلة.  
 تؤسس توقعات التفويض والمشاركة في القيادة: المرحلة الثالثة .  

، حيـث أجـروا 2007في عـام " جـيمس سـبيلن وزمـلاؤه"وهذا يتفق مع دراسة أجراهـا 
س قـادوا  مدرسة في منطقة شيكاغو، ووجدوا أن مديري المدار15دراسة لمدة أربع سنوات في 

وحدهم ما يقرب من ثلث الوقت، حيث شاركوا القيادة مع الآخرين بنحو الثلـث، في الوقـت 
نحن نتصـور أن هـذه هـي المراحـل .. الذي سمحوا للآخرين بقيادة ما يقرب من ثلث الوقت

المتوسطة الثلاث للتقدم من خمس خطوات من الهيمنة إلى التنازل كا هـو مبـن في الشـكل 
3.1.  
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  التحول في الأفكار حول القيادة في القرن العشرين3.1الشكل 

  

 :الخطوات الخمس التي نصفها هي

 نهـج القيـادة الـذي يتخـذ فيـه القائـد قـراره بشـأن كـل شيء، بـدون اهتامـه : الهيمنة

 .بوجهات نظر، أو ردود فعل الآخرين

 ولكـن يسـعى أولاً إلى النهج الذي يحتفظ فيه القائد بحق اتخاذ القرار النهاي: المستشر ،

 .فهم وجهات النظر، وآراء الآخرين، من أجل أخذها بعن الاعتبار

 ًوالمتابعون معا" القائد"حيث يقرر : المشارك. 

 مـا هـي الأهـداف (المعاير والأهداف التي يجـب تحقيقهـا " القائد"حيث يحدد : الموكل

القـرارات بهـا إلى موكـل عنـه، التي يـتم اتخـاذ "  الطريقة"، ويترك )ولماذا يجب تحقيقها

 .ويتم تسليم السلطة إلى حد كبر

 عن كل ما يدعي بأنه متعلق بالقيادة والسلطة" القائد"نهج يتخلى فيه : المتنازل.  
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ًهذه المناهج في القيادة ليست مرسخة حصرا في التاريخ، ولكنها سادت في بعض الأحيان 

يـة في معظـم المـنظات أغلـب الأوقـات في خلال القرن العشرين، ومع ذلك، فهي لا تزال مرئ
ًيومنا هذا، وغالبا ما يتم اختيارهم وفقا للمسألة المطروحة، وغالبا مـا يكـون غـرض المنظمـة 
مسألة متعلقة بنوع من الهيمنة، فالخطوط الجوية البريطانية هي شركة طران، وسـوف يـتم 

خدمـة الصـحية الوطنيـة مناقشتها بشكل مختصر، على النقيض من ذلك، فـإن الغـرض مـن ال
)NHS ( في المملكة المتحدة، هو موضوع نقاش وطني، والقيادة هي نقطة خلافية فيها، ولكن

بشـكل ) المشاركة في اتخـاذ القـرار(مارسة الانخراط .  عادة ما يتخذ الفريق الأعلى القرارات
دد سـاعات الاسـتخدام المكتبـي، أو قواعـد الـزي، أو عـ: متكرر في الفرق حـول مسـائل، مثـل

عادة ما يتم تفويض معظم المهام المهمة في الجولة المعتادة من إدارة الأداء في معظـم . العمل
المنظات الناجحة، على الرغم من التوقعات حول ما إذا كان هـذا يختلـف بشـكل كبـر مـع 

التي تتوقع عدم وجود مشـاركة أخـرى مـن رئيسـه المسـتاء مـن الإدارة ) بشكل خاطئ(تلك 
ة المدركة، ولن يفعل أي مدير أي شيء سوى التنـازل عـن مسـألة أوقـات الراحـة، عـلى الجزئي

ًالرغم من حقيقة أن هناك أوقاتا كانت فيها تلك المسألة متعلقـة بالهيمنـة والسـيطرة، ومـع 
ًتقدم القرن العشرين، كان هنـاك مييـزا واضـحا في الحركـة مـن اليسـار إلى اليمـن في الرسـم  ً

  .يد من الدمقراطيةنحو مز: البياي
  المستقبل: وجهة نظر من خلال الرؤية الحالية

كان الاتجاه الأكبر والرئيسي خلال القرن العشرين يتعلـق بإرسـاء الدمقراطيـة، وجـاءت 
أعظم التطورات في فهم القادة والقيادة، من خلال المقاربات الجديدة القامـة عـلى السـات، 

ى للشخصية، وتهتم الانشغالات الحالية والناشئة في القيـادة ًاستنادا إلى العوامل الخمس الكبر
  . بالاتباع والقيادة بعد الأعال البطولية والقيادة الجاعية

  المتابعون والأتباع
بالرغم من أنه من البديهي أنـه بـدون وجـود أتبـاع لا توجـد قيـادة، إلا أنـه في الآونـة 

  دراسـة القيـادة، ففـي مقالـة بـارزة فيالأخرة، فقط مـت دراسـة الأتبـاع بعمـق كجـزء مـن 
  وزملاؤهــا الدراســات ذات" مــاري أوهــل بــن"، استعرضــت 2014 القيــادة الفصــلية في عــام 
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: ، وقدمت أجندة أبحاث، حددوا إطارين مختلفـن لدراسـة الأتبـاع"نظرية التابعن"الصلة بـ 

كمرؤوسـن، في حـن أنهـم صـانعو في السابق كان لايزال ينظر إلى الأتباع . الدور القائم والبناء
القيادة، وتركـز بعـض الأفكـار في هـذا التقليـد الجديـد عـلى القـادة، وبعضـهم عـلى الأتبـاع، 

  .وبعضهم على العلاقة فيا بينهم
العديد من الدراسات التي مت مراجعتها حتى الآن في هذا الفصل كانت مبدئية، حيث 

، ومنظري السات والاحتالية، والمفاهيم التحوليـة محورت الأعال المتعلقة بالإدارة العلمية
ًوالتحولية، ومفاهيم الكاريزما حول القيادة بشكل حصري تقريبا، ولكن عندما يكـون البحـث  ّ
ًمرتكزا على الأتباع، مكن عكس العدسة، بحيث مكن رؤيـة هـذه الظـاهرة مـن وجهـة نظـر 

 القيادة كقائد يتوافق مـع معتقـدات الأتبـاع المتابعن، وبالتالي، مكن النظر إلى مفهوم فعالية
ًقد ينظر أيضـا إلى المتـابعن عـلى أنهـم يقعـون في الخطـأ . حول ما يشكل قيادة جيدة وسيئة ُ

). 1985 منـدل وآخـرون(الأساسي في الإحالة، أي الإسـناد الزائـد لنتيجـة المجموعـة إلى القائـد 
ًد القادة والأتباع قـدرا كبـرا مـن مفهـومهم وبالمثل، في تقليد نظرية الهوية الاجتاعية، يستم ً

الذاي من المجموعات التي ينتمون إليها، وهكذا، فإن أولئـك الـذين يكـون امتثـالهم لقواعـد 
  .الجاعة أقوى، مكن مكافأتهم مواقع قيادية

عندما توضع العلاقة بن القادة والأتبـاع في الوسـط، يظهـر مـط نفـوذ أحـادي الاتجـاه 
، قيل بأن عملية التأثر المتبـادل النشـطة والديناميكيـة بـن 1949ففي عام . ثربشكل أقل بك

فولـت (القادة والأتباع ضرورية لنجاح الفريق، وليس قدرة القائد على السيطرة عـلى الأتبـاع 
وزملائهـا في عـام " ماري أوهلبيان"، وم يتم انتقاء هذا التركيز المبكر لعدة عقود، لكن )1949
بأنه يسـاعد العلاقـات ) LMX( التبادل بن الأعضاء القيادين الذي يرمز إليه بـ  وصفوا2000

ولكن حتى هنـا، لا يـزال عـلى القائـد . الوطيدة بن القادة والأتباع على تحقيق نتائج إيجابية
  .قيادة عملية بناء العلاقات

ًقـل تـأثرا اثنان من الأعال الأخـرى في التقاليـد العلائقيـة مكـن ملاحظتهـا، وليسـت أ
  جاذبيــة أو كاريزمــا القائــد، كنــار تشــعل " كلايــن وهــاوس"، وصــف 1995في عــام . ًظاهريــا

  .. اقترحـوا ثلاثـة عنـاصر مطلوبـة" الكاريزمـا عـلى النـار"طاقة الأتباع والتـزامهم، وفي مفهـوم 
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 القائد الذي يتمتـع بخصـائص الكاريزمـا يشـكل الشرارة، ويكـون الأتبـاع هـم المـواد القابلـة

توفر البيئة المواتية الأكسـجن الـلازم للاحـتراق، هـذه الاسـتعارة لامكـن نسـيانها، .. للاشتعال
ويبدو أنها تلقي الضوء على شكل من أشكال القيادة، وعلى غرار ذلـك، فـإن العوامـل الثلاثـة 

بية، له تأثر كبر ولكن أقل إيجا) 2007") (المثلث السام" ("كايزر"و " هوجان"و " باديلا"مثل 
مع التركيز على دور المتابعن في السلوك القيادي المدمر، إن تحليلهم يكاد يكون عكس التـأثر 

وزملائها، العنـاصر الثلاثـة تتكـون " باديلا"بالنسبة إلى ".  كلاين وهاوس"الإيجاي الذي وصفه 
تطـابقن ، قد يكـون أتبـاعهم المرتقبـون م) بيئة مواتية- أتباع مستعدين -قادة مدمرين (من 

، ويعملون بسبب الخوف، أو المتسابقن الذين يعملون لأسباب تتعلـق بالمكاسـب )متعاونن(
الشخصية، ومع ذلك، كانت البيئة المواتية لا تزال مطلوبة، وقد يكون هذا هو عدم الاسـتقرار 

  .في المنظمة، أو التهديد المتصور، أو القيم التدمرية، أو السلوك السلبي
ًاء كان تـأثر القيـادة إيجابيـا أو سـلبيا، فمـن المـرجح ألا يكـون أي تحليـل وبالتالي، سو ً

مكتملاً ما م يأخذ في الاعتبار القائد والمتابعن والبيئة، وكيف يتفاعلون لتشكيل نظـام حميـد 
ليس هناك فقط قيادة بدون أتباع، ولكن لـيس هنـاك قيـادة بـدون سـياق تعمـل . أو خبيث

رة الوضع الراهن بكفاءة تامة، ولكن يتم استدعاء القيادة عند الحاجـة عادة، قد يتم إدا.. فيه
عندما ينطبق القـول المـأثور عـلى أن مـا جلبنـا إلى هنـا لـن يصـل بنـا إلى هنـاك، : إلى التغير

ًوتتطلب الرحلة تغيرا مستمرا ً .  
بعـد أن ً عامـا 30ًلا يزال النقاش حول القيادة في المعاملات والتحولات قاما عـلى مـدار 

، فمن الواضح أن النمط التحـويلي يولـد مسـتويات أعـلى مـن التفاعـل، بطريقـة "برنز"بدأه 
إن الجانـب السـلبي في هـذا النقـاش مكـن أن . مكن أن تؤدي إلى نتائج أفضل مرور الوقـت

هؤلاء : يكون أن الأتباع يعانون من توقعات غر معقولة، أو تصبح معتمدة على قادتهم، مثل
 مع ما يترتب على ذلك مـن ، يتوقعون وحدة الهدف، وأن الذين لا يصلحون سيغادرونالقادة

  .تأثر محدود على التنوع
    تطـور بعيـد عـن مفهـوم-  يبـأن مسـتقبل القيـادة عضـو) 2004" (أفري وآخرون"يرى 
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أ  اقتناع، وأن المنظات الشبكية قد لا تحتاج إلى قائد واحـد، حيـث تنشـيالقائد المنفرد من أ

القيــادة في أشــكال متعــددة، متكيفــة، متعــددة المواهــب وحــل المشــكلات، ومكــن تنظــيم 
المؤسسات إلى مجموعات متعددة الوظائف، كل منها يعمل على إدارة الذات وتحسينها، على 
أساس إجراءات متبادلة ومنطقية، والانخراط في شراكـات مـع العمـلاء والمـوردين والمنافسـن 

النمــوذج العضــوي بالجاذبيــة في القــرن الواحــد والعشريــن الــذي يكــون يتمتــع . والمقــاولن
  . ٍالتسلسل الهرمي غر جدير بالثقة بشكل متنام

ًنحن نتفق على أن القيادة مكن أن تكون، أو تحتاج إلى أن تكون، نشاطا تعاونيا، ولكن  ً
 تعزيـز لا يزال من المرجح أن تؤدي الملكيـة والمسـاهمة إلى خلـق تسلسـل هرمـي مـن أجـل

ًالحكم السليم والمساءلة، وفي هذا الكتاب، نقوم عمـدا بتعتـيم التمييـز بـن القيـادة والإدارة، 
في . وخاصة على المستويات العليا في المنظات، حيث أن كلاها مطلـوب لازدهـار المـنظات
اق الواقع، نحن نرى أن القيـادة والإدارة مترابطـان، ونـدرك أن القيـادة تتطلـب مراعـاة السـي

ًداخليا وخارجيا، وندرك مركزية الاتجاه والهدف في القيادة: وتقديره القيـادة البصـرة تخلـق . ً
القيـادة المسـؤولة . القيـادة المركـزة تخلـق النظـام. حركة نحو رؤية مشـتركة لمسـتقبل مشرق

 حد مـا، إلى: ًنحن نفهم أنه نادرا ما مكن فرض القيادة. ًأخلاقيا ميل إلى توليد الثقة والاحترام
نحن ندرك أن القيادة قـد تكـون شـاملة ومـن المؤكـد أنهـا . هو في هبة أولئك الذين يقودون

سرى قوة المشاركة في بنـاء الالتـزام والمشـاركة . ًتحتاج إلى المشاركة لأنها نادرا ما يتم إنفاذها
  .على نطاق أوسع مع أهداف وغايات المنظات

 .د ما، هي هبة أولئك الذين يتم قيادتهمإلى ح: ًنادرا ما مكن فرض القيادة  
ًنحن نرى أيضا أن كل السات التي ميل إلى أن تكون مرتبطة بأماط القيـادة نـادرا مـا  ً

ًفي الفصول اللاحقة وتحديدا في الفصل الخامس، سرى لماذا يكون الأمـر . يحملها شخص واحد
 من الأسـهل العثـور عـلى المرجـع كذلك، ولكن من الناحية العملية مكننا بالفعل ملاحظة أنه

هـي كيفيـة لذا فإن القضية التي نحتاج إلى فهمهـا الآن . ًالكامل في عدة أشخاص يعملون معا
 كيـف ليس فقـط كيفيـة قيـادة الفـرق، ولكـن: إنشاء قيادة فعالة أكبر من مساهمة فرد واحد

  :ليالأمر على النحو التا" غايل أفري وزملاؤه"مكن للفرق أن تقود؟ وضح 
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مـن الناحيــة الفكريــة، مــن الواضــح أن القائـد البطــولي لا مكــن أن يســتمر طــويلاً في "

القيـادة هـي .. .المنظات المعقدة والديناميكية اليوم، بغض النظر عن مدى مهارته وموهبته
افـري . (ظاهرة موزعـة، تحـدث في جوانـب مختلفـة في المنظمـة ولا تنبـع مـن القمـة فقـط

  ). 2004وآخرون 
  غ الجمع للقيادةصي

جان لـويس دينـيس، آن لانغـلي ) 2012(نشر معاصرون الطبعة الأولى من هذا الكتاب 
. في حوليـات أكادميـة الإدارة" القيـادة في صـيغة الجمـع"وفيفيان سرجي مراجعة لما أسموه 

ًجمعوا أدلة كثـرة تشـر إلى أن أشـكال الجمـع مـن القيـادة أصـبحت أكـر شـيوعا في القـرن 
ولاحظوا أن الكلات المستخدمة لوصف هذه الأشـكال مـن القيـادة هـي . ي والعشرينالحاد

، وهكذا يبدو "مشتركة، وموزعة، وجاعية، وتعاونية، ومتكاملة، ومترابطة، وما بعد البطولية"
: ًأن الكلات الأخرة من هذا الفصل في الطبعة الأولى مـن كتابنـا متناسـقة مامـا عنـدما قلنـا

  ".لسنا بحاجة إلى بطل آخر"ينة في هذا الفصل، فإننا نؤكد بالتالي أننا للأسباب المب
قــد يكــون مــن المتوقــع أن تتناســب بعــض أشــكال هيكــل الشركــات، مثــل الشراكــات 
والمؤسسات التعليمية والمارسات الطبية، مع القيـادة التعدديـة، لكـن الأدلـة تشـر إلى أنهـا 

ر دينس وزملاؤه إلى أربعة أنواع من القيـادة ويش. أصبحت موزعة على نطاق أوسع من ذلك
هناك فرق تشارك الأدوار القيادية والمسؤوليات؛ الفرق العليا التي تجمـع وظـائف .. التعددية

ًمثل التناوب، التي تنتشر عـبر الحـدود مـرور الوقـت؛ وأخـرا القيـادة غـر . .القيادة؛ القيادة
 .ار في المهام المعقدةالهرمية ويبدو أنها أشبه بشبكة من صنع القر

لاحظ دينيس وزملاؤه أن معظم الدراسات حول  الأشكال المتعددة للقيادة، قد مـت 
ًفي العقدين قرابة بدايـة القـرن الحـادي والعشريـن، ولكـن بـذور هـذا التركيـز زرعـت في 

ِعالم علم نفـس أسـترالي عنـدما رأى  وهو) 1954" (سي ايه جيب"الخمسينيات عندما كان 

، كمجموعـة مـن الوظـائف "نوعية جاعيـة"ُ الأفضل أن ينظر إلى القيادة على أنها أنه من
  بـيلس  (1955في عـام " روبـرت بـاليس"التي يجـب أن تقـوم بهـا المجموعـة، كـا نـاقش 
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أهمية وظائف القيادة الفعالة والتعبرية في سياق عمـل الفريـق، مـع التأكيـد ) 1955وسلاتر

 سنة أخرى حتـى يـتم انتقـاء 40ومع ذلك استغرق الأمر . الواحدعلى ندرة تواجدها في الفرد 
  . هذا الموضوع بشكل قوي

تدعم المراجعـات البحثيـة فكـرة أن القيـادة المشـتركة تزيـد مـن الحـافز، وأن الـناذج 
وبالتالي، فإن ). 2008، سولانسي 2003بوري وآخرون (العقلية المشتركة تسهل تنسيق العمل 

في فرق مثل مجالس الإدارة وفرق البيع تعمل عـلى تحسـن فعاليـة الفريـق القيادة المشتركة 
ًأن هنـاك تأكيـدا متزايـدا عـلى أن القيـادة المشـتركة شـائعة " دينيس وزمـلاؤه"يقترح . وأدائه ً

بشكل متزايد في المنظات القامة على المعرفة والتي تتسـم بالمهـام المعقـدة والمـوظفن ذوي 
  .الكفاءة العالية

الأمثلة الأخرى على الفرق العليا التي تجمع بن الوظائف القياديـة، أولئـك الـذين ومن 
 2015حظـت شركـة جوجـل حتـى عـام .. ينشئون رؤساء تنفيذين مشاركن يشاركون السلطة

 انقسام الشركة إلى 2015بقيادة مشتركة في الرؤساء التنفيذين، ثم أعلنت الشركة في أغسطس 
، الشركة "الفابيت"لذلك في شركة .  تعين العديد من الوظائف العليامع" جوجل"و " الفابيت"

الأم، لاري بيدج سيكون المـدير التنفيـذي، وسـيكون سـرجي بـرين رئيسـها، وسـيكون إريـك 
  .شميدت الرئيس التنفيذي

كان هذا التجميع أو المشاركة في وظائف القيادة استجابة جذرية للتعقيد، لكن الـبعض 
في مجــال الرعايــة الصــحية، عــلى ســبيل المثــال، هنــاك نوعــان مــن . ً شــيوعاالآخــر كــان أكــر

، وعادةً ما يكـون )الإدارية والفنية(وفي منظات الفنون ) الإدارة والطب(التسلسلات الهرمية 
لكل منهم قائده الخاص الذي يتعن عليه التعاون مع الآخر في تقاسـم مهـام القيـادة، واعتـبر 

وحـدة "سـتقر بطبيعتـه وغـر مستصـوب منـذ قـرن عنـدما اعتـبرت مثل هذا الترتيب غـر م
ًمبدأ أساسيا للإدارة " القيادة في الوقـت الـراهن، أشـارت دراسـة في الصـناعات ). 1917فيول (ً

الإبداعية إلى أن الثنائيات والثلاثيات في القمة هي أفضل في التعامـل مـع المسـائل الخارجيـة 
لداخلية، على الرغم من الصعوبات التـي قـد تسـبب الخلـط والاستراتيجية والمسائل الإدارية ا

  ).2005ألفاريز وسفيجنوفا (فيا يتعلق بالمساءلة 
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ولتوضيح فكرة مشاركة القيادة، أشـار دينـيس وزمـلاؤه إلى دراسـة في هيئـة الخـدمات 
الصحية الوطنية بالمملكة المتحدة والتي تم فيهـا إحـداث اخـتراق في رعايـة مـرضى السرطـان 

 من قبل أربعة أفراد رئيسين م يكونـوا في علاقـة هرميـة مـع بعضـهم) 2007شنان وآخرون بو(
وسلموا قيـادة المبـادرة حـول الأشـخاص الرئيسـين . ولكن من نسق جهودهم مرونة. البعض

كان عـدم وجـود سـلطة ". لا أحد مسؤول"مرور الوقت في عملية أطلق عليها المؤلفون لقب 
كـا يجـب أن يكونـوا . اد أن يكونوا متعاونن ومؤثرين بشكل متبادلرسمية يتطلب من الأفر

قد طلبوا منهم إخضـاع غـرورهم لاحتياجـات المشروع مـثلا يفعـل موسـيقيو الجـاز عنـدما 
عندما يفوق الالتزام بالمشروع بأكمله الاحتياجات الفردية، يكـون التعـاون أكـر . ًيلعبون معا

  .احتالا
 ادة التعدديـة مريحـة؛ حيـث مكـن أن تنشـأ مـن الصراع وكـذلكليست كـل القيـ..  ً.أخرا

ًومكن اكتسابها بدلاً من وهبها، ومكن أن تبرز بدلاً من أن تكون قـد بنيـت بشـكل . التعاون
ًولكن في عام يزداد تعقيدا، يكون احتال أن يكون أي فرد مـؤهلاً في جميـع جوانـب . مسبق

لا مكـن لأي فـرد مفـرده أن يـربط : " قال دنيس وزملاؤهوكا. القيادة المطلوبة ضئيلاً للغاية
  ".بن مصادر النفوذ والخبرة والشرعية اللازمة لنقل نظام اجتاعي معقد إلى الأمام بشكل بناء

بدأت الدراسة الأخرة التي تم الاستشهاد بهـا هنـا بـدون افتراضـات مسـبقة أو نظريـة 
ساطة تهدف لوصف مارسات القيـادة المنـتشرة إنها بب. لاختبارها وم تكن ذات طبيعة كمية

 نشرت مؤسسـة العمـل في المملكـة المتحـدة دراسـتها ،2010في عام . في ست منظات رئيسة
: تجـاوز التوقعـات"، تحـت عنـوان )تـامكن وآخـرون(التجريبية على أساس الأساليب النوعية 

ُادة الذين طلب منهم التفكر  مقابلة مع الق262، اعتمد التقرير على "مبادئ القيادة المتميزة
في فلسفة قيادتهم ونشاطهم القيادي، وأدت المقابلات إلى مانية موضوعات عامة اسـتخدمت 

بدلاً من القيادة الجيدة المتناقضة مـع (بعد ذلك للتمييز بن القيادة الجيدة والقيادة المتميزة 
  :كانت استنتاجاتهم الثلاثة كالتالي). القيادة السيئة
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 ادة البارزون يفكرون ويتصرفون بشكل منتظم، وعلى النقـيض مـن القـادة الجيـدين، الق

فإن القادة البارزين يرون الصورة العامة، وينتقلـون بشـكل مـرن مـن عـنصر إلى عـنصر 
وينضمون إلى تفكرهم ونشاط المنظمة، ومن الأمور الأساسية في هذا الأمـر إدراك شـديد 

الغـرض يقـود بـالأداء . ب مختلفـة مـن المـنظاتللغرض وفهمهم لكيفيـة تـرابط جوانـ
ـة طــريقهم، فهــم  ـزين يفهمــون هــذا ويرفضــون الســاح لأي شيء إعاقـ والقــادة المتميـ

  .يجمعون بن الإدارة والقيادة في كل شيء سلس
  ًالقادة البارزون ينظرون إلى العلاقات باعتبارها الطريق إلى الأداء، ويكرسـون جـزءا كبـرا ً

م على الناس ومناخ المنظمة، وبالنسبة للقـادة الجيـدين، الأفـراد هـم من وقتهم وتركيزه
وبالنسبة للقادة البـارزين، فـإن الـبشر هـم المجموعـة . أحد عناصر الإنجاز بن الكثرين

التي تهمهم حقًا، لـذا فهـم يسـتمعون ويراقبـون إلى أولئـك الـذين يتحملـون مسـؤولية 
  .العملاء والموردين والشركاء والأقرانًمباشرة عنهم، ولكن أيضا يلبون احتياجات 

  القادة البارزون متواضعون بثقـة ذاتيـة؛ فهـم يـدركون أنهـم لا مكـنهم تحقيـق أي مـن
النتائج التي يسعون لتحقيقها بشكل شخصي، لـذا فهـم بحاجـة إلى تحقيقهـا مـن خـلال 

زنـاد أي تأثرهم على الناس، مكنهم فقط الوصول إلى الهدف من خلال اليد التـي عـلى ال
  . الذي بيده اتخاذ القرار

العديد من الاستنتاجات التي مكن استخلاصها حول القيادة من الأدلة تبدو غر بديهية، 
ولكن رما لا شيء أكـر مـن قـوة القيـادة المتواضـعة والمركـّزة في تنـاقض مبـاشر مـع موضـع 

  .الكاريزما في القرن العشرين
  ..القيادة خارج المنظات: الأفراد
لغالبية العظمى من الأدبيات المتعلقة بالقيادة مكرسة لقيادة المجموعـات والمـنظات ا

تعتـبر . والدول، ومع ذلك، هناك قيادة يظهرها أفراد استثنائيون سواء داخل أو خارج المنظمة
المخبرين أمثلة على الأفراد الاستثنائين الذين يبدو أنهم عازمون على تقويض المنظات عندما 

  .ًدوافعهم أكر ولاء من ذلك بكثرتكون 



  57 تاريخ التفكر في القيادة 

  
الـولاء " العمـى المتعمـد" بعنوان 2011تصف مارغريت هيفرنان في كتابها الصادر عام  

م تكـن أعالهـم . الشديد التي شهدته تجاه المنظات التي وصفها المخـبرين الـذين التقـتهم
مـا يجـب أن تكـون، مكرسة للتسبب في الفوضى، ولكن لإثارة المنظات لتكون كل ما مكـن و

قصـص الشـجاعة اليوميـة : وتصف أعـال العديـد مـن الأفـراد في المقـالات القصـرة المقنعـة
مكن أن تؤدي تصرفات أولئك الذين تظل قضاياهم البارزة في الأخبار إلى الإحباط . .والتصميم

رة مـن ومع ذلك، هناك أعـداد كبـ. والارتباك، لأن القضايا تبدو بعيدة كل البعد عن الوضوح
 TEDإن حديث هيفرنان على منصة . المخبرين الذين تعتبر أعالهم جديرة بالثناء والشجاعة

ًيستحق المشاهدة ليذكرنا جميعا بالحاجة إلى التحدث بشجاعة عندما نرى أن هناك خطأ ما، 
  :الرابط

https://www.ted.com/talks/margaret_heffernan_the_dangers_of_willful_blind
ness language = en.  

  .هذه تعد من ضمن القصص حول القيادة الاستثنائية التي تخلق التغير
هناك أيضا قصة كارول جينينغز، كانـت كـارول معلمـة في مدرسـة ابتدائيـة، ولـدت في 
الخمسينات وترعرعـت في نوتنغهـام في المملكـة المتحـدة، وكانـت الابنـة الوحيـدة للوالـدين 

 في أحد الأيام، عندما كانت كارول امرأة شابة، كانـت تقـود سـيارتها .المخلصن جويس و والتر
بينا كانت تستمع إلى راديو السيارة عندما سمعت طبيب الإذاعة يقول إن مرض الزهـامر لا 

 طفلاً، وكـان خمسـة مـنهم عـلى 13ًكان والتر، والد كارول، واحدا من بن . ينشتر في العائلات
  .ًابا مرض الزهامرالأقل، من بينهم والتر، مص

وقبل وقت طويل من انتشار الإنترنـت، قـررت كـارول أن تـتصرف، واقتناعـا منهـا بأنـه 
يجب أن يكون هناك شكل من أشكال مرض الزهامر الذي كـان ينـتشر في العـائلات، راسـلت 
أكبر عدد من أطباء الأعصاب الذين مكن أن تجدهم عبر عناوينهم المتاحة، ودعوتهم للقدوم 

 نوتنغهام للتحقيق مع أسرتها الممتدة، وقبلت إحدى أطباء الأعصاب في مستشـفى سـانت إلى
  .ماري في لندن دعوتها ودرست إخوة وولتر وشبكة العائلة الممتدة

  ونتيجة لذلك، اكتشف أن هناك بالفعـل نـوع مـن مـرض الزهـامر ينـتشر في العـائلات، 
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حديد الجينـة المعيبـة التـي تـؤدي إلى تطـور ومنذ ذلك الحن، تم وضع اختبار فحص وراي لت

الوضع اليـوم الـذي مكـن أن يكـون فيـه التشـخيص " ستل أليس"يصور فيلم هوليود . المرض
وقـد . ًمحددا حول هذه الأمور، ومكن للأطفال معرفة ما إذا كانوا سيصابون بهذا المرض أم لا

قبـل أي شـخص وم تكـن سهلت كارول هذه التطورات، التـي م تكـن قيادتهـا مفوضـة مـن 
ًخلفيتها التعليمية في الطب ولا البحث، كانت قيادتها يقودها الاقتناع بأن شيئا ما كـان خطـأ 

  .وأنها بحاجة إلى إصلاحه
يجب أن تكون كارول فخورة بقيادتهـا ومبادرتهـا وصـلاحياتها في الإقنـاع والاكتشـافات 

 عـن الشـعور بتلـك المشـاعر؛ فهـي ومع ذلك، م يكن تواضعها سـبب امتناعهـا. التي حققتها
نوع المرض الذي أصاب والتر أثبـت أنـه : ببساطة لا تستطيع أن تتذكرها لأنها كانت على حق

  . ينتشر في العائلات
  الملخص والخامة

ُينظـر إلى هـذا الأمـر عـلى أنـه . كان هناك تحول في طبيعة القيادة مع تغر المجتمعـات -1
تفاوض إلى الإلهام والإبداع المشـترك، وم يعـد المتـابعون انتقال السلطة من الهيمنة إلى ال

  .مستعدين لأن يكونوا متوافقن، ولكنهم يسعون إلى المشاركة والانخراط
. تعامل الإدارة مع التعقيد، والقيادة مـع التغيـر. ميزت الإدارة والقيادة على عدة أسس -2

ة وقد يكون التمييز غر مفيـد وعلى الرغم من التمييز بينها، إلا أن كلاها مطلوب عاد
 .في نهاية المطاف

يحتاج القـادة مواءمـة فـرقهم حـول وجهـة نظـر .. أصبح كلاً من الغرض والرؤية مهمن -3
هـذه العوامـل تطلـق طاقـة . .مقنعة للمستقبل والمكانة التي يتطلعون إليها لمـنظاتهم

 .وديناميكية الأفراد في المنظمة
اطيــة في القــرن الحــادي والعشريــن كأفضــل اســتجابة ظهــرت القيــادة المتعــددة الدمقر -4

 .للتعقيد ومو اقتصاد المعرفة والتوقعات المتزايدة للعال القادرين على المشاركة
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  الفصل الثاي

  تأثر القيادة 

  أداء المنظاتعلى 

 

 

ناقشنا في الفصل الأول أن القيادة لها تأثر واسع عـلى المـنظات، ومـع ذلـك فإنـه مـن 
ب أن يقبل الجميع ذلك ولكن لا يزال هنـاك مـن يـرون أنـه يـتم التركيـز عـلى القيـادة الصع

  . بشكل كبر عند شرح أداء المنظات، وهذا ما سنتناوله في هذا الفصل
ًفـإذا حكمنـا بنـاء عـلى الأمـوال التـي تـدفع لهـم . .هل من المهم أن يكون هناك قادة؟

رء سيتصـور أن مصـر المـنظات الكـبرى يقـع والتوسع الذي يسعون إليه ويتلقونـه، فـإن المـ
بشكل مباشر في أيـدي قـادتهم، فـإن الرؤيـة الواضـحة والتحفيـز والاسـتراتيجية الذكيـة التـي 
يضعها القادة يجب أن تكون العامل الرئيسي للنجاح التنظيمي؟ ولكن بالطبع هنـاك أصـوات 

ول، وهنـاك ثلاثـة تفسـرات متضاربة مستمدة من العديد مـن المنـاهج المبينـة في الفصـل الأ
  .. بديلة مهمة للنجاح المؤسسي

الظرفية أو الطارئة، ومن المؤكد أن الاختلاف الظاهر في الظرفية هـو بـن : التفسر الأول
  مختلف القطاعات التي توجد فيها المنظمـة، وأن الفـروق بـن القطاعـات مثـل نسـبة كبـرة 
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نه عادة ما يتم التعبر عن المسـألة الظرفيـة بشـكل ومع ذلك فإ. من التباين في أداء الشركات
كان تشرشل قائد حرب، : ، فمثلا"يتوقف كل شي حسب الموقف"مختلف، فإن الحجة هنا أنه 

ومانـديلا زعـيم دولـة ،وتاتشر قائد التحول والتغير، وغورباتشوف قائد إنهـاء الحـرب الباردة
يـتم الاستشـهاد بهـذه . ق الاقتراع العـامينقل جنوب أفريقيا من نظام التمييز العنصري إلى ح

الأمثلة لتوضيح أن خصائص هؤلاء القادة كانت تتوافق مـع احتياجـات الـعصر، فخصائصـهم 
كانت تقتصر عـلى مواقـف محـددة، وقـد تكـون كـوارث في حـالات أخـرى، وبالتـالي فلفهـم 

وقــف، فعــاليتهم كقــادة لا يكــون مــن خــلال النــاس؛ بــل في كيفيــة تصرف الأفــراد حســب الم
ومصادفة وجودهم في هذا الوقت، ويقال إن الشيء نفسه ينطبـق عـلى قـادة المـنظات وأن 
أفضل ما مكن القيام به ليس تعين قائد كبر فحسب؛ بل إيجاد قائد عظـيم يناسـب الوضـع 

وإما تعين شـخص واحـد سـواء رجـل أو " رجل واحد لكل الأوقات والظروف"الراهن، وليس 
  .ع راهنامرأة  حسب كل وض
هو الحتمية أو النهج القدري، فإن القيـادة والقـوة والنفـوذ هـي أشـياء :  التفسر الثاي

ـة  ـداث الاجتاعيـ ـة، وتشــكل الأحـ ـائج التنظيميـ ـدد النتـ ـة تحـ ـداث العالميـ ـة، وأن الأحـ وهميـ
والسياسية والاقتصادية نجاح الشركة أكر بكثر من كاريزما شـخص واحـد، فـيمكن أن يـؤدي 

 النفط أو التغير في قوانن الاتحاد الأوروي، أو الاتحادات المسـلحة، أو عـدم رضـا ارتفاع سعر
العملاء المفاجئ إلى إغلاق الشركة، بغض النظـر عـا يفعلـه القـادة، وهـذا يعنـي أن قـوتهم 
ليست أكر من وهم،  ومن ثم فإن القائد العظيم هو القائد المحظوظ الذي تصادف أنه كان 

  . عليا لمواجه أصعب الظروفيشغل الوظيفة ال
ًإن المتابعن يحدثون فرقا كبرا، فإنهم الدافع والعـزم الـذي يـدير : يقال: التفسر الثالث ً

وقـد تـم شرح هـذه المسـألة . العجلات، وليس القائد أو الشخص الذي يشغل أعلى المناصـب
  . بالتفصيل في الفصل الأول

لـربح، فإنـه مكـن للقـادة إحـداث فـرق وبغض النظر عن المعنويـات أو الإنتاجيـة أو ا
إيجاي؛ بل أن هناك وجهة نظر سـاخرة مفادهـا أن القـادة يتمتعـون بقـوة ونفـوذ حقيقيـن 

  حجـة ذات جانـب واحـد مـن"كأفراد، ولكنهم يستخدمونها فقط لجعل الأمور أسـوأ،  فهـي 
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مكنهم   الجيدين لاوتوحي بأن القادة السيئن مكن أن يسببوا الفوضى، ولكن القادة"  العملة
تغير المنظات للأفضـل، ولكـن البيانـات ليسـت إلى جانـب هـؤلاء المتشـككن في ) وحدهم(

فعالية القيادة، فهناك بعض دراسات الحالة الممتازة التي تـم التحقـق منهـا تجريبيـا،  والتـي 
نويات أو تظهر أن القادة الجدد مكنهم تغير المؤسسات بشكل إيجاي، فبغض النظر عن المع

ّالإنتاجية أو الربح، فإنه مكن للقادة إحداث فرقا إيجابيا، ويصف هذا الفصل الأدلة على هذا  ً
 .التأكيد، ولكنه ينظر أولاً في القضية المعلنة ضده

  أمثلة على القضية المعارضة
مثـال ) 2000(في فنون القيـادة " كيث جرينت"هناك مثال متعلق بالرياضة، حيث ذكر 

والـذي يعـد " هـوارد كينـدال"دي إيفرتون لكرة القدم في المملكة المتحدة، ومساهمة إدارة نا
ًواحدا من مديري النادي الأكر مديحا، إلا أنه لوحظ تضاءل فـرص النـادي، وهـذا مـن خـلال  ً
مراقبة تأثره خلال ثلاث فترات من عمله كمدرب للنادي، واحتل النادي المركـز الأول والثـاي، 

ول والرابع في دوري كـرة القـدم الإنجليزيـة خـلال قيادتـه التـي اسـتمرت أربعـة ثم المركز الأ
النادي المركـزين التاسـع مواسم في منتصف الثانينات، أما خلال فترة قيادته الثانية فقد احتل 

 أنقـذ النـادي مـن الانحـدار والثاي عشر والثالث عشر، وفي ولايته الثالثة في أواخـر التسـعينيات
تم الترحيب بكيندال مرة أخرى كمنقـذ، واحتـل النـادي المركـز الثـامن عشر، وهـو الشديد، و

  . المركز الذي يسبق منطقة الهبوط
كيف لنا أن نقيم قيادتـه؟ هـل ينسـب الأداء : السؤال التالي" كيث جرينت"ويطرح 

 إلى المدرب أو الفريق؟ وكيف مكننا أن نأخذ في الاعتبار حقيقـة أن أداء الفريـق كـان لـه
سـتانلي "دور في مساندة مهام وقيـادة كينـدال؟ وفي سـياق الأداء التنظيمـي فقـد أجـرى 

 20دراسة حول أداء المـنظات الأمريكيـة الكبـرة عـلى مـدى " ليبرسون وجيمس أوكونور
 167ًعاما، نشروا النتائج التي توصلوا إليها في أوائل السـبعينيات، وشـملت دراسـتهم أداء 

  تأثر القيادة مع مصادر أخـرى مكـن أن تـؤدي إلى حـدوث تقلبـاتشركة كبرة، ومقارنة 
الاختلافـات السـنوية في السـوق، واختلافـات الصـناعة، والاختلافـات بـن :  في الأداء، مثل

ـأثرات المختلفــة إحصــائيا، ولاحظــوا أن  ـوا مــن تقــدير حجــم هــذه التـ   ًالشركــات، ومكنـ
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 بكثـر مـن القيـادة في تفسـر الاختلافـات في الاختلافات بن الصناعة والشركات كانـت أقـوى
المبيعات والأرباح، على الـرغم مـن أن القيـادة أوضـحت المزيـد مـن الاختلافـات في هـوامش 
الربح، وتوصلوا إلى أن القادة ليس لديهم تـأثر يـذكر عـلى الأداء التنظيمـي؛ لأنهـم مقيـدين 

  .. اعل بن تأثر الصناعة والقيادةبالعوامل الظرفية، رغم أنهم أقروا أنه قد يكون هناك تف
معنى آخر، كـانوا يتفقـون أن القـادة قـد يكـون لهـم تـأثر في بعـض الصـناعات إلا أن 
تأثرهم م يكن شاملاً، وقد كان هناك العديد من الانتقادات حول أسلوب البحـث التنظيمـي 

دراسـة " ركلي تومـاسآلان بـ"ً، وبعد مرور عقدين تقريبا  نشر "ليبرسون وأوكونور"الخاص بـ 
ًمشابهة حيث رأى أنها تصحح العديد من الانتقادات المنهجية للدراسـة السـابقة، وأيضـا قـام 
بدراسة أداء الشركات الكبرة للتجزئة في المملكة المتحدة بـن منتصـف السـتينيات ومنتصـف 

  .داء الشركاتالثانينيات، وتوصل إلى أن الرؤساء التنفيذين مكنهم إحداث فرق حقيقي في أ
" المسـتوى الخـامس مـن القيـادة"ما يسمى بــ " جيم كولينز" وفي دراسة ماثلة، حدد 

كأسلوب قيادة فعال بشكل خاص اعتمده الرؤساء التنفيـذيون الـذين حولـوا أداء المـنظات 
التي كان أداءهـا ضـعيفا وغـر ملحـوظ لسـنوات، وكـان هـذا أبعـد مـا يكـون عـن القيـادة 

تلخص هذا في أثر الأفراد المتواضعن الذين سلطوا الضوء على منظمـة وقـاموا الكاريزمية؛ بل 
  . بإحداث تغير كبر في أدائها

ًهل القيادة هي التي تحدث فرقا؟ وإذا كان الأمر كذلك، كيـف يحـدث ذلـك؟ للإجابـة 
ة بـن بالمقارن) 1991باريك، داي، لورد والسكندر عام (وزملائه " باريك"على السؤال الأول قام 

 الأداء العـالي قـد التنفيذين ذوي الأداء المتوسط، وأصحاب الأداء العـالي، ولاحظـوا أن أصـحاب
ًأضافوا مبلغا إضافيا بقيمة   مليون دولار إلى إحدى المؤسسـات خـلال فـترة ولايـتهم، ومـع 25ً

  .ًذلك، فإن مسألة متى تحدث القيادة فرقا هي القضية الرئيسة
  ُا يفيد هذا النقاش، فقد تسائل ثلاثة أساتذة في كليـة هارفـارد ًوهناك تحليل أكر تعقيد
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متى تكون القيادة مهمة؟ . .)2010" (نيتن نوهريا"و" بهارات أناند "،"نوام واسرمان: "للأعال
، قاموا بفحص بيانـات أكـر مـن "ليبرسون وأوكونور"وباستخدام تقنيات تحليلية مثل تقنيات 

، وتوصــلوا ألى أن تــأثر الــرئيس )ً عامــا19 شركــة عــلى مــدى 531مــن ( ملاحظــة آلافعشرة 
ً٪ من التباين في أداء الشركة، ومع ذلك، أشاروا أيضا إلى أن 14ًالتنفيذي كان كبرا ومثل حوالي 

هذا التأثر يتفاوت بن الأنواع المختلفة من الأنشطة التجارية، ففي بعض أنواع الأعال مثـل 
٪ مـن التبـاين 21٪ فقط من التباين، بينا في أعال أخرى كان مثـل 2تأثر الرئيس التنفيذي 

التركيز على السياقات التي تكون فيها "، وتوصلوا إلى أن )على سبيل المثال، معدات الاتصالات(
ًالقيادة أمرا مها يبدو أنه رما يكون خط بحث أكر إنتاجية من مجرد السؤال عا إذا كانت  ً

  ". القيادة مهمة
تـوافر الفـرص : ًبدو أن الاختلاف قد تم تفسره جزئيا من خلال القضايا الظرفية، مثلوي

والموارد التي مكن اتباعها، فحجتهم تـدعم الفكـرة القائلـة بـأن الفـرق بـن القيـادة الجيـدة 
والفقرة يظهر بشكل كبر في الأوقات الصعبة، على الـرغم مـن أن بـذور انهيـار المنظمـة قـد 

قات الجيدة، وتم تقديم اقتراحات مختلفة لشرح كيفية إحداث القـادة والقيـادة تزرع في الأو
في منتصف تسعينيات القـرن العشريـن بـأن تـأثر القيـادة " لورد وماهر"الفرق، حيث جادل 

مـن خـلال (وغـر المبـاشرة ) مـن خـلال ردود الفعـل والتعلـيات(كان محتملاً بشكل مباشر 
 نرى كلا التأثرين في الدراسـات التـي وصـفناها لاحقًـا في هـذا ، وسوف)الثقافة والاستراتيجية

  . الفصل
في سياق دراسة تطوير مـنظات محـددة، أن خصـائص "  هامبرك و ماسون"فقد اقترح 

الفرق العظمى هي أكر أهمية من خصائص الرؤساء التنفيذين الفردين، فهـذه هـي الفكـرة 
ُجب أن يحكم عليه مـن خـلال أداء المنظمـة وحـدها؛  الرئيسة في نظرنا، لكن تأثر القادة لا ي

). 2010" (جويل بـودولني وزملائـه"بل أن هناك أيضا مسألة المعنى والأخلاق، وهذا ما أكده 
ًفإن القيادة تؤثر على كيفية شعور الناس في المؤسسـة وفهـم أنفسـهم وحيـاتهم، فهـذه أيضـا 

شـخاص إلى تحسـن عملهـم، مـا يجعـل نتيجة إيجابية، وقد تسهم في الحافز الذي يـدفع الأ
  . الأداء الأفضل أكر احتالاً
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إن القادة يخلقون ": ريتشارد هاكان"فنحن ندعم التأثر غر المباشر للقيادة، وكا قال 
ًكا نناقش أيضا  تأثر القيـادة ). 2010هاكان (ويؤثرون على السياق الذي يعمل فيه الناس 

س بشكل مباشر، ولكن من خلال تشكيل الثقافة التي تعمل ضمنها  لي-على المحصلة النهائية 
المنظمة، وذلك من خلال تأثرها على نفوذ الموظفن، وهناك العديد من الكتابات حول ثقافة 

الطريقـة التـي نفعـل بهـا "المنظمة، ولكن رما يكون الفهم الأكر وثاقة لثقافة المنظمـة هـو 
  ". الأشياء

مكــن فهــم الثقافــة مــن خــلال مراقبــة الســلوك والمصــنوعات " لإدغــار شــاين"ووفقــا 
والافتراضات المشتركة للمنظمة، حيث يحكم المتقـدمن للوظيفـة عـلى ثقافـة المؤسسـة منـذ 
ًاللحظة التي يرون فيها إعلانا عن الوظيفة، حتى إذا جاء الإعلان من طـرف ثالـث، ومـن ثـم 

ًية الاستقراء، وبعد ذلك يكون بناء على يتم الحصول على مزيد من الانطباعات من خلال عمل
ُالفترة التي قضـاها الموظـف في المؤسسـة، فهـذه العمليـة تبنـى عـلى الانطبـاع الأول ومـدي 

 . المحافظة على هذا الانطباع، وهذا يتطلب اهتام ورعاية فريق الإدارة
معينـة، قافة  والاستجابة الذاتية لأولئك الذين يعملون في ث-" كيفية شعورنا"فالمناخ هو 

 مـن ناحيـة، و لا مكن قياس مناخ المنظمة موضوعية، لأنه نتاج التفاعل بن الأفراد والجاعـات
والثقافة السائدة من ناحية أخرى، ومكن أن توفر الاستقصاءات المناخية دليلاً على المناخ من 

 عـلى ذلـك مكـن ًخلال طلب الانطباعات الذاتية لأولئك الذين يجيبون على الاسـتبيان، وبنـاء
  .فهمه وإدارته، ولكن لا مكن ملاحظته لأنه يجب تجربته

ويلقي البحث في تجارب الموظفن في سلسلة رئيسة من المتـاجر الكـبرى في الولايـات 
للأعال  حاول الباحثون في كلية هارفارد 1993المتحدة الأمريكية الضوء على ذلك، وفي عام 

  وتـرتبط .1.2ية المتجر، وتـم تلخـيص النتـائج في الشـكل اكتشاف أسباب الاختلافات في ربح
، والتـي تـرتبط )ثقافتها ومناخهـا(ًالقيادة الجيدة ارتباطا وثيقًا بالجودة الداخلية للمنظمة 

ًارتباطا وثيقًا برضـا المـوظفن وولائهـم، وهـذا أمـر طبيعـي، كـا أنـه مـن الطبيعـي أيضـا  ً  
  لربحيـة، ولكـن الجـزء المثـر للاهـتام يقـع في أن يرتبط رضـا العمـلاء وولاءهـم بزيـادة ا
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المنتصف، حيث كلا زاد الرضا والولاء، زادت الإنتاجية، وبالتالي القيمة المقدمة للعملاء، ومـع 
  . ذلك مكن تحسن الإنتاجية

  

  النمو والربحية
  ولاء العميل
 رضا العميل

  القيمة
  الإنتاجية

  ولاء الموظفون
  الجودة الداخلية

  القيادة
    سلسلة خدمات الربح في سرز1.2الشكل 

وترجع بعض جوانب الإنتاجية للأشخاص العاملن في المخازن والمكاتب، فالإنتاجية هـي 
الهدية التي يقدمها الموظفون المخلصون لصاحب العمل الذي يعاملهم بشكل جيـد، ويخلـق 

ًلهم مكانا رائعا للعمل، وبالتالي، فإن ما يسمى بالقضايا  مثـل كيفيـة التعامـل مـع " يفةالضع"ً
فـإن القيـادة . النتيجـة النهائيـة: النهائيـة" الصـعبة"الناس يكون لها تأثر واضح على القضـية 

 .ًالجيدة ترتبط ارتباطا وثيقًا بالجودة الداخلية للمنظمة
كانـت هنـاك . .٪ تحسن في رضـاء المـوظفن5وفي المتوسط، فقد وجد الباحثون أنه لكل 

٪، لـذلك فـإن تـأثر 0.5٪ في رضا العملاء، وفي النهاية ارتفعت الأرباح بنسبة 1.2زيادة بنسبة 
القيادة العظيمة على الموظفن قد أدى إلى تحسن واضح في الحد الأدى، وكان تسلسل السبب 
ًوالتأثر واضحا أيضا، فقد أدت القيادة إلى تحسن رضا الموظفن وتحسن قـدراتهم الإنتاجيـة،  ً

دى إلى زيادة القيمة التي يراها العملاء وزاد رضاهم وولائهم للمنظمة، وبالتالي وهذا بدوره أ
  . ازدادت الأرباح

من المهم فهم التسلسل المحدد هنـا، عـلى خـلاف العمليـات التجاريـة التـي يـتم فيهـا 
  مكافأة الموظف بشكل جيد لجهوده، بغض النظر عـن حقيقـة أن القـادة هـم مـن يقومـون 
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م يخلقون أولاً الظروف التي يحب الناس العمل فيها، ومـن ثـم يسـتفيدون مـن بالمبادرة، فه
  زيادة الجهد المبذول من قبل الموظفن،

 وبالتالي إظهار أفضل ما في - وهذا بدوره ينم على أن هناك بيئة عمل جيدة للموظفن 
  . الناس

ًوتقترح منظمة غـالوب موذجـا مشـابها يوضـح مسـار جـالوب في   ، وتـنص)2.2الشـكل (ً
حجتهم على أهمية تعين المدراء الجيدين، وتحديد نقاط قوتهم في مجال الأعال والاستفادة 

أي الشـخص المناسـب في الوظيفـة المناسـبة، لأن .. ًمنها، ويجب أيضا أن يكون هنـاك تناسـب
ـدين مكــنهم  ـيهم(المــديرين الجيـ ـدورهم ) ويجــب علـ ـذين يشــاركون بـ إشراك مــوظفيهم الـ

ـإشر ـم، فـ ـنعملائهـ ـعداء والمخلصـ ـلاء السـ ـع .. اك العمـ ـة لجميـ ـداف الحقيقيـ ـؤدي إلى الأهـ يـ
فبدايـة النجـاح هـي إيجـاد .. المنظات، النمو المستدام، والأرباح الحقيقيـة، وزيـادة الأسـهم

القادة الذين يجدون و يرعون ويطورون مدراء جيدين، ويخلقون الظروف التـي تـبرز أفضـل 
     .ما لديهم

  
  جالوب مسار 2.2الشكل 
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" بالقلب"تأثر النموذج بعلم النفس الإيجاي، والمفهوم الرئيسي هو المشاركة التي تتعلق 
، فمن السهل قياس المشاركة، ولكن لـيس مـن السـهل دامـًا تحقيقهـا، وهنـاك "العقل"بقدر 

  : العديد من العوامل المختلفة التي تؤدي إلى مشاركة الموظفن
 ميز والمستدامثقافة مؤسسية تقدر العمل المت. 
 توقعات العمل واضحة ومتسقة وذات صلة. 
 الوصول إلى التدريب والتطوير والإرشاد. 
 ُنظم المكافآت والتقدير والحوافز التي يرى أنها منصفة ومناسبة.  

، "صحيح بشكل حـدسي"ولا يقتصر الأمر على أن النموذج جيد من الناحية المفاهيمية و
باختبار النمـوذج ) 2006" (جيلايد ويونغ"قوي، وهكذا، قام بل تم اختباره، ووجد أنه موذج 

في قطاع الخدمات المصرفية للأفراد، وأظهر أن مناخ الفريـق يـؤدي إلى التـزام المـوظفن، مـا 
وعلى نطاق أوسـع فقـد نشرت منظمـة جـالوب في .. يؤدي إلى رضا العملاء وتحقيق المبيعات

. لمـوظفن، التقريـر الأول لــ هـارتر وآخـرون تقريـرين حـول قـوة وفائـدة إشراك ا2006عام 
 وحدة أعـال، وقارنـت بـن 23,910، وبحثت " التحليل التلويQ12غالوب "بعنوان ) 2006(

الربع الأعلى والربـع الأدى لـلأداء المـالي ومسـتويات المشـاركة، ووجـد البـاحثون أن متوسـط 
معدل دوران الموظفن، وانكـاش ٪ من 51٪ و 31درجات المشاركة في الربع الأدى يتراوح بن 

ُغالبا ما يستخدم كطريقة بديلة للسرقـة ضـمن أشـياء أخـرى(٪ 51الصناعة بنسبة  ، وزيـادة )ً
٪، وفي الوقت نفسه، بلـغ متوسـط درجـات المشـاركة في الشريحـة 62معدل الحوادث بنسبة 

 أعلى بنسـبة وربحية% 18من دعم العملاء  وإنتاجية أعلى بنسبة % 12الربعية الأعلى نسبة 
12.%  

، حيـث "المشـاركة تتنبـأ بأربـاح السـهم" بعنوان 2006ونشر تقرير غالوب الثاي عام 
بع رلافي  المشـاركة نتـائج منظمـة، وأظهـرت أن 89أخذ بعن الاعتبار مو أرباح السهم لــ 

   ذات نســبة المــنظاترة عــن  م2.6نصــيب الســهم يزيــد  في ًتحقــق مــوا كانــت الأعــلى
، وقد تم تلخـيص هـاتن الدراسـتن والكثـر مـن الدراسـات المتوسطة دون ركةالمشا نتائج

   ونشره 2008الأخرى في التقرير الذي صدر بتكليف من حكومـة المملكـة المتحـدة في عـام 
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إلقـاء "وكان مـوجزهم في بدايـة الركـود الكبـر هـو . 2009عام " ديفيد ماكلويد ونيتا كلارك"
ظفن وتقديم تقرير عن فوائده المحتملة للشركات والمؤسسـات نظرة عميقة على مشاركة المو

تعزيـز الأداء مـن خـلال : التفاعـل مـن أجـل النجـاح"كان التقرير بعنوان .. والموظفن الأفراد
ًيدعم ما نعرفـه جميعـا "، في مقدمته جادل وزير الدولة آنذاك بأن التقرير "مشاركة الموظفن

  ...بشكل حدسي
مل فقط على إشراك موظفيها وإلهامهم هي التي تنتج مسـتويات إن المنظات التي تع

عالمية من الابتكار والإنتاجية والأداء، وتضمنت منهجية التقرير مراجعـة الدراسـات المنشـورة 
على نطاق واسـع بالإضـافة إلى أخـذ الأدلـة مـن المـنظات حـول بياناتهـا الداخليـة الخاصـة 

الذين جعلوا من هذه الأمـور مواضـيع بحـثهم، وكانـت واستقطاب آراء الأكادمين والباحثن 
الأدلة ثابتة وواضحة، وكانت العديد من الدراسات كبرة الحجم وذات نطـاق دولي، وأفـادت 

 عن دراسـة أجريـت عـلى مسـتوى العـام تضـمنت 2006إي إس آر في عام -برين-شركة تاور
تم إدراج .. جميع أنحاء العام شركة في 50 موظف من أكر من 664.000بيانات استطلاع رأي 

الشركات الأكبر والأصغر لمجموعة من الصـناعات المختلفـة، وقـارنوا بـن أداء هـذه الشركـات 
 شهرا، وقاموا بالإبلاغ عـن العديـد مـن النتـائج، 12والموظفن الأكر والأقل مشاركة لأكر من 

ت نن بن هذه الاختلافات أن كـا الأكبر، ومالانتباهولكن جذبت العديد من الاختلافات المالية 
م خلال المقارنـة بـن لعال اخلال التشغيلي خدلافي داء لأاتحسن في ٪ 52بنسبة هناك فجوة 
وشمل هذا تحسنا في الدخل التشغيلي في الشركات التي بهـا مسـتوي عـال مـن .. المجموعتن

..  كة المنخفضـة٪ بالنسبة للشركـات ذات المشـار32.7٪ وانخفاضا بنسبة 19.2المشاركة بنسبة 
. ًوبالتالي، فإن المشاركة العالية لا تعتـبر مجـرد فائـدة، وإمـا المشـاركة المنخفضـة تعـد خطـرا

  . ًويوجد هذا التأثر في القطاع العام أيضا
على دليلاً من الخدمة المدنية في المملكة المتحدة، حيـث " ماكلويد وكلارك"حصل تقرير 

  تمتــع مســتويات مشــاركة عاليــة، كــا تــم قياســها مــنتــم الإبــلاغ عــن أن الإدارات التــي ت
  ً خلال الموظفن، وهى إدارات ميل إلى الأداء الجيد في مراجعـة القـدرات، وهـو يعـد مقياسـا 
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دراسة طولية لمـدة ) 2008(وزملاؤه " بيفرلي أليمو ميتكالف"ًرئيسا لأداء الإدارات، وقد أجرى 
ات الصحية الوطنية في المملكة المتحدة، وأوضحوا أن  فريقًا في هيئة الخدم80ثلاث سنوات لـ 

قـوة مـن  إشراك القيادة تنبأ بالإنتاجية والروح المعنوية وصـحة أعضـاء الفريـق، وتعتـبر أكـر
التصرف بنزاهة وصـدق : الكفاءات، وقد اشتمل موذجهم حول المشاركة على جوهر المشاركة

  :العناصر الأخرى كانت. وثبات
 ظهار الاهتام الحقيقي وإتاحة التشكيك والتشجيعإشراك الأفراد وإ .  
  إشراك المنظمة من خـلال دعـم ثقافـة تنمويـة وإلهـام الآخـرين وتركيـز جهـود الفريـق

 .وحسمه
  ـة مشــتركة والتواصــل وحــل المشــاكل المعقــدة وتســهيل التغيــر ـاء رؤيـ المضي قــدما لبنـ

  .بحساسية
الأداء أم ل تؤدي المشاركة إلى تحسن ه: وبطبيعة الحال لا يزال هناك سؤالان، الأول هو

 الأدلة من تقريـر ؟ وتشر)حيث تقدم المنظات التي تعمل بشكل جيد مشاركة أعلى(العكس؟ 
فهـي : ماكلويد وكلارك الذي يلخص العديد من الدراسـات الطوليـة إلى أن المشـاركة تـأي أولاً

. ن هناك أداء جيد أو زيادة في الأداءًتعد مؤشرأ رئيسا وميل مستويات الارتباط للارتفاع إذا كا
ترافقـه فقـط ؟ أجـاب هل يؤدي تحسن المشاركة إلى تحسن الأداء أم أنها : والسؤال الثاي هو

 المشـار إليهـا أعـلاه، إلى جانـب فجميع الدراسات: "... التقرير على هذا السؤال على النحو التالي
ًن جميعهـا تقـدم قضـية مقنعـة جـدا، ًدراسات الشركات الفردية تقدم حـدا مـن التحـدي وأ

المرض وخدمة العملاء ويقدم التقرير أدلة أخرى تشر إلى أن المشاركة لها تأثر كبر على غياب 
ـات ـف منتجـ ـوصي الموظـ ـتال أن يـ ـالموظفن واحـ ـاظ بـ ـدماتهاوالاحتفـ ـة أو خـ ـر .  الشركـ وتظهـ

 هذه المـؤشرات الحاسـمة لـلأداء ًة آثارا علىضالاختلافات والمقارنة بن المشاركة العليا والمنخف
على سبيل المثـال  فـإن . حجمها أكبر من ذلكالتي هي ليست فقط ذات دلالة إحصائية ولكن 

 منتجات وخـدمات المنظمـة  في حـن أن عـدد ٪ فقط من الموظفن غر المشاركن سيوصون13
  ).2003غالوب (٪ 67الموظفن المشاركن يبلغ 

ـذي ـأثر الـ ـتقرار التـ ـان اسـ ـاركون في وكـ ـون والمشـ ـون الراضـ ـبه الموظفـ ـن أن يكتسـ    مكـ
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كتاب واقترح مؤلفو . الأداء التنظيمي هو ما أثر على بيل كاتلي وريتشارد هادن في التسعينات
 مــع أن المــؤلفن سيتنافســون: ًرهانــا للوســطاء المــالين" ًالأبقــار الراضــية تعطــي حليبــا أفضــل"

ًون بناء على مؤشرات مختلفة، وسيقوم المؤلفون باختيـار الوسطاء لاختيار الأداء الأمثل للمخز
ًالأسهم استنادا إلى بيانات الموظفن  وسيقوم الوسطاء باختيارهم استنادا إلى البيانات الأخـرى  ً
التي يستخدمونها عادة، وكانت المشكلة أن المؤلفن م يتمكنوا مـن إقنـاع أي وسـطاء مـالين 

تليت وهـادن خيـار الأسـهم المبدئيـة مـع متوسـط الزيـادة في لذا، قارن كل من كا. بالمشاركة
ًالسوق وأكدوا أن المـوظفن الأكـر رضـاء كـانوا بالفعـل يتفوقـون عـلى السـوق، ووجـدوا أن 

 ويجنون أرباح أكـر 4:1الشركات التي تجعل موظفيها راضن يتفوقون على المنافسن بهامش 
 الطريقة التـي يفكـرون بهـا، بيـنا 1998عام ويلخص كتابهم الصادر في . 2:1منهم بأكر من 

أعـال القيـادة التـي " الأبقـار الراضـون يتحركـون أسرع "2007يقترح كتابهم الصادر في عـام 
 .مكن أن تحدث التأثرات التي يصفونها

الخطـوة الأولى التـي يفعلهـا القـادة : أن التسلسل أمر مهم.  ."هارفرد"ويشر تقرير 
ً يرغـب بهـا الأشـخاص للعمـل وبالمقابـل يحصـلون عـلى جهـدا هي تهيئة الظـروف التـي

ًتقديريا أكبر من الموظفن، ومع ذلك لا يـزال هنـاك منتقـدون لكامـل مجموعـة الأبحـاث 
حول مشاركة الموظفن، ومـن بيـنهم في المملكـة المتحـدة روب بـرير أسـتاذ علـم الـنفس 

 حيـث 2014ي أصـدره في عـام التنظيمي في جامعة باث حيث حدد انتقاداته في مقاله الذ
ًيجادل بأن تعريفات المشـاركة ضـعيفة أو غـر متناسـقة وأن الموضـوع لـيس جديـدا وأن 

والأهم من ذلك، أنه ينتقد جودة الأدلة المـذكورة في . الإجراءات ليست موثوقة ولا صالحة
لتلويـة صالحه  ويصف التسلسل الهرمي للأدلة من خلال التقارير التجارية إلى التحليلات ا

ُوالمراجعات المنهجية، ويقـول أن الغالبيـة العظمـى مـن الأدلـة التـي ذكـرت لصـالح قـوة 
. .الأقل موثوقيـة: المشاركة تأي من مصادر الأدلة في أسفل التسلسل الهرمي بدلاً من القمة

ويجادل برير بأنه لامكننا معرفة ما إذا كانت الزيادة في المشاركة تسـبب زيـادة في الأداء، 
ويجـادل . .ًولامكننا أن نعرف ما إذا كانت التدخلات تزيد من المشاركة وتحقق أداء أفضل

  بأن المؤيدين في هذا المجال هم مذنبون بالتشكيك والإكراه، لأننـا ميـل إلى تفضـيل إنجـاز 
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الأمور على فعل الأشياء بطريقة قامة على الأدلة، فهو عـلى حـق مـن الناحيـة التجريبيـة لأن 
اســات النهائيــة م يــتم تنفيــذها بعــد  ولكــن لا مكــن لأي شــخص القــول بــأن المشــاركة الدر

وفي حن أن . المنخفضة هي أمر جيد؛ لأنها تحبط الموظفن وتخيب ظنهم وتقلل من التزامهم
عام التوظيف ينتظر الدراسة النهائية، فإن هنـاك حاجـة فعليـة لاتخـاذ إجـراءات وأن يكـون 

ًة التـي ملكهـا حتـى نـدعم فكـرة أن تكـون المشـاركة مفتاحـا للتحفيـز هناك توازن في الأدلـ
إذن كيف مكـن للقيـادة أن تحـدث فرقـا في منـاخ منظمـة؟ أجـرى سـتيفن بـراون . والالتزام

ًوزملاؤه أبحاثا في إدارة فرق المبيعات في شركة مبيعات المعدات الطبية، وأظهر البحـث الـذي 
ثلاثـة جوانـب تتعلـق بالسـلامة : ًلقيادة أحدثت فرقا أن هناك ستة جوانب ل1996صدر عام 

  : النفسية وثلاثة جوانب ذات مغزى، وهي
 الإدارة الداعمة. 
 وضوح التوقعات. 
 الشعور بحرية التحدث والتعبر عن الرأي. 
 القيام بأعال تحقق أهداف جديرة بالاهتام. 
 الشعور بالارتياح تجاه العمل الذي يتم بشكل جيد. 
 ل بها نوع من التحديالقيام بأعا.  

وكلا شعرت فرق المبيعات مزيد من هذه المشاعر، شعروا بالانخراط والمشاركة أكر في 
 وخصص أعضاء الفريق وقت أطول للعمل وعملوا –وقد أدى هذا إلى بذل جهد أكبر . عملهم

سـب؛ بـل ِ م تكتف هذه الفرق بزيادة مبيعاتها فح-بجهد أكبر، وكانت النتيجة تحسن الأداء 
المـوظفن والزبـائن : باختصار، فقـد اسـتفاد الجميـع..  ًزادت معرفتها أيضا منتجاتها وإدارتها

  .والمساهمن
قد يؤدي هذا إلى استنتاج البعض أن أعضاء الفريق، الذين خصصوا المزيـد مـن الوقـت 
ـاظ عــلى ـدرتهم عــلى الحفـ ـن قـ ـون مـ ـالي يقللـ ـدون مــن ضــغطهم، وبالتـ ـانوا يزيـ ـد كـ   والجهـ

   المستويات من العمـل، ووفقـا للطبيـب الـنفسي دونالـد برودبنـت، فـإن مكـن النـاس هذه
   من السيطرة هو أمر أساسي أيضا، وقام بإجراء دراسة قبل عدة سنوات على خط إنتاج أظهـر
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ًفيها أن التوتر كان متناسبا مع سرعة الخط، فكلا كان الخط أسرع، زاد الضـغط الـذي يعـاي 
يه، ولكن في المرحلة الثانية من الدراسة، سمح لعال خط الإنتاج بالتحكم في منه العاملون عل

سرعته وتولي زمام الأمور فارتفعت السرعة وانخفض الضغط، فيبدو أنه م تكـن سرعـة الخـط 
  . هي التي تسبب الإجهاد؛ بل عدم السيطرة على سرعته

 حول كيفية الحصـول 2000بإجراء بحث صدر عام " تشارلز أوريلي وجيفري بيفر"وقام 
على نتائج غر عادية من الناس العادين، وقارنوا بن عشرة أزواج مـن الشركـات، حيـث مـت 

عـلى سـبيل . مطابقة المنتجات وقطاعات السوق، ولكن الأداء والربحيـة تباينـت بشـكل كبـر
ين يهتمون ويبيعونه لأولئك الذ) الجينز(المثال، كان كل من ليفيس ورانجلرز ينتجون الدينيم 

. ً، لكن كان أحدها أكر نجاحا في ذلك الوقت مـن الآخـر)أو صغار القلب(بالأناقة والشباب 
. وتفاجأ المحققون بعامل المحاسبة للاختلاف الكبر في الأداء بن أزواج من الشركات المتطابقـة

هـا ًكان لدى الشركـة الأفضـل أداء في كـل زوج مجموعـة واضـحة مـن القـيم، والتـي تـم فهم
ومشاركتها على نطاق واسع من قبل الموظفن، وكـان هنـاك فريـق إداري مكرسـا لضـان أن 

واعتبرت الإدارة العليا أن دورها الأسـاسي لا يتمثـل . جميع جوانب الشركة تعكس قيم الشركة
ًفي كسب المال بل الحفاظ على هذه القيم بحيث يكون تحقيق الأرباح منتجا ثانويا ً.  

  المناخ؟كيف يخلق القادة
تقترح قراءتنا للأبحاث أن العنصر الأسـاسي هـو بنـاء الثقـة، وتـم بنـاء هـذا مـن خـلال 

ًيجب على القـادة الـتصرف بنـاء . الاتساق الذي يساهم بشكل كبر في الشعور بالأمان النفسي
على ما يقولونه؛ حتى يتمكنوا من بناء الثقة، فإن هذا التطابق الداخلي أو الشخصي هو أحـد 

ًل المواءمة، ولكنه ليس الشكل الوحيد، فهناك أيضا تطابق وانتظام الفريق الأعـلى، فلقـد أشكا
تعلمت الفرق العليا الأكر فاعلية كيف تختلف حول القضـايا، ولكـنهم يتفقـون عـلى القـرار 
النهاي مجرد أن يتم مناقشة المسألة، فهم يثقـون في حكمـتهم الجاعيـة أكـر مـن أفكـارهم 

التـي يجـب أن ) وبالتـالي ثقافتهـا( يجب أن متد المواءمة إلى مارسات المنظمـة الفردية، كا
  : كا قال أورايلي وفيفر. تتاشى مع قيمها المعلنة
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المحاذاة الجزئية لا ينتج عنهـا ائـتان جـزي، فـإن عمليـة الـدفع ليسـت خطيـة ولكـن 
 كانـت الأدوات حقيقيـة ويجب أن يكون هناك محاذاة بـن جميـع هـذه الأدوات إذا.. .ّأسية

وفعالة، ومعنى أخر، يجب أن تكون أفعال القـادة متسـقة ومطابقـة لمـا يقولونـه مـن أجـل 
تحقيق الثقة، ويجب على الإدارة إيلاء اهتام لا هوادة فيه للقضـاء عـلى أي تنـاقض بـن مـا 

  . يقولون أنه مهم وما يفعلونه أو ما يسمحون بفعله
ناء منظمة ضخمة مكن أن يطلق عليهـا اسـم تكتـل غـر لقد قامت مؤسسة داناهر بب

. عصري، ولكنها مع ذلك واحدة من أنجـح المـنظات التـي مكـن العثـور عليهـا في أي مكـان
فعندما يستحوذون على شركة يقومون بتطبيق كـل الأنظمـة الخاصـة بهـم عليهـا مـن خـلال 

يل الصحيحة، فيمكن رؤيـة قـوة التركيز على الاهتام المستمر بالعملية والحصول على التفاص
تخيلـوا أن أحـد الجـراحن : فعلى سـبيل المثـال. مثل هذا النهج في النمو المذهل لتلك الشركة

فحتى وجود نسبة ! ٪85المريض عن طريق القول بأن غرفة العمليات نظيفة بنسبة " يطمئن"
 ولهذا فمن المهـم ضئيلة من الاختلال مكن أن تؤدي إلى ضرر تلوث غرفة العمليات النظيفة،

  . أن تكون هناك ثقة ورؤية واضحة
عن كثب في عشرة أزواج من الشركات، على النقيض من " أورايلي وفيفر"وبحثت دراسة 

ذلك، فقد استخدمت إحدى الأبحاث الرئيسة التي قام بها هيوسيلد وبيكر بيانـات مـن أربـع 
 شركة لقيـاس تـأثر مارسـات 2800دراسات استقصائية وطنية في الولايات المتحدة وأكر من 

 شركـة أربـع 700تـم دراسـة في الواقع (الإدارة الجيدة على أداء الأشخاص وبالتالي على الأرباح 
 في القـرارات وتعزيـز التنميـة ، وتتضمن الأمثلة على المارسـة الجيـدة إشراك الأشـخاص)مرات

لسـوقية للشركـات عـلى عـدد الشخصية، لإنتاج مقياس إجالي للإنتاجية، تم تقسيم القيمـة ا
موظفيها، ثم تقسـيم الشركـات إلى واحـدة مـن خمـس مجموعـات وفقـا لكيفيـة معـاملتهم 

مـع أفضـل المارسـات " الموارد البشرية"لموظفيهم، وقد تم قياس ذلك مدى تطابق إجراءات 
ية،  على الرغم من أن هذا م يكن مجرد إجراء من جانب إدارة الموارد البشر،)السابق وصفها(

  .وكانوا يدرسون الطرق الأوسع التي استخدمت لإدارة الموظفن وقيادتهم
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وأظهر الرسم البيـاي النـاتج لمارسـة المـوارد البشريـة المتعلقـة بالقيمـة السـوقية لكـل 
، فعندما ترتفع منظمة ما فوق أولئك الذين كـانوا )3.2الشكل (موظف صورة مثرة للاهتام 

ومع ذلك، فـإن الوصـول . ة الأشخاص، كان هناك ارتفاع فوري في الإنتاجيةأسوأ في قيادة وإدار
ًلهذه النقطة وإحداث التغير المطلوب يتطلب جهدا كبـرا يبـدو أنـه يجـب عـلى القـادة أن . ً

يكونوا صارمن في سعيهم لتحسن المعاير والتخلص من التناقضات في ثقافة منظمتهم، وهـذا 
  .هو تأثر داناهر

  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 

  مصدر لخلق القيمة" الموارد البشرية  "3.2الشكل 
  
  ؟تأثر أساليب القيادة المختلفة على المناخما هو 

هدف دانيال جولمان للإجابة على هذا السؤال في بحـث نشر في مجلـة هارفـارد بيـزنس 
ًمدير تم سحبهم عشـوائيا مـن  871,3  حيث استخدم بيانات من هاي ماكبر على2000ريفيو 

 شخص كان لـديهم بيانـات حـول أسـاليب القيـادة الخاصـة بهـم 000,20ة تضم أكر من عين
  :والمناخ في فرقهم، ووجد ستة أساليب قيادة مميزة عرفها على النحو التالي
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 التغرات الخمس في تطور بنية الموارد البشرية

  شركة2800بيانات من أربع دراسات أمريكية وطنية وأكر من
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  مطالبة الامتثال الفوري-القسرية . 
  و رؤية مشتركةنحس لناد ا حش-الرؤية. 
  إنشاء الروابط العاطفية والانسجام-الترابط . 
 بناء التوافق من خلال المشاركة-قراطية الدم .  
  أسلوب مارس عادة في شركات الخدمات المهنية ( توقع التفوق والتوجيه الذاي -الانفتاح

حيث يكون لكل شريك أو شريكة زبائنهم كا هو متوقع للإسهام تقريبا بـنفس الشركـاء 
 ).الآخرين

  تطوير الناس للمستقبل-التدريب .  
  : ستة عناصر في مناخ المنظمةكا حدد الباحثون

  الشعور بالحرية في الابتكار-المرونة . 
  الشعور بالمسؤولية تجاه المنظمة-المسؤولية . 
  الشعور بالالتزام بتقديم معاير عالية-المعاير . 
  الشعور بأن المكافآت وردود الأفعال الواردة هي مناسبة–المكافآت . 
  وقيمها الشعور بوضوح مهمة الشركة-الوضوح . 
 كمشترام لتحقيق غرض بالالتزر لشعو ا-ام لالتزا  

ونجد أن كل من أساليب القيادة الست لهـا تـأثر قابـل للقيـاس عـلى كـل جانـب مـن 
وكا نلاحظ فـإن . جوانب مناخ الشركة، وبعض هذه الأساليب هو أكر قوة وذات تأثر شامل

لمنـاخ هـا الانفتـاح والقسريـة، كـا النمطن اللذين وجد أن لها الأثر السلبي الأكـبر عـلى ا
 -أما جميع أساليب القيادة الأربعة الأخرى فهي مرتبطـة بشـكل إيجـاي . 1.2يوضح الجدول 

أي أنه كلا أكد القائد عـلى العلاقـات في العمـل أو الاهـتام بالتـدريب وتطـوير الفريـق أو 
كان أسـلوب القيـادة الأكـر و. منحهم فرصة للمشاركة في صنع القرار، كلا أصبح المناخ أفضل

ًارتباطا بالمناخ الإيجاي هو القيادة التـي ركـزت عـلى وضـع رؤيـة مقنعـة تـدعو الجميـع إلى 
  وبطبيعة الحال، فإن القـادة يظهـرون أكـر مـن أسـلوب قيـادة واحـد، حتـى بـن . المساهمة
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ًحيانـا أسـلوب الأساليب الستة المذكورين هنا، ولكن عادة ما يكون للقائـد أسـلوب أسـاسي وأ
وبالمثل، فـإن ثقافـة المؤسسـة . بديل، ولكن، كا سرى، فإن القادة ليسوا مرنن كا يتصورون

كا وجد أن أسلوب القيـادة يـؤثر عـلى الجهـد . ميل إلى أن يكون لها نكهة مميزة أو مهيمنة
  .التقديري أو مقدار الجهد الإضافي الذي يبذله الموظفن

  ادة على المناختأثر القي  1.2الجدول 
  التدريب  الانبساط الدموقراطية  الترابط  الرؤية  القسرية  

 0.17 -0.07 0.28 0.27 0.32 -0.28  المرونة
 0.08 0.04 0.23 0.16 0.21 -0.37  المسئولية
 0.39 -0.27 0.22 0.31 0.38 0.02  المعاير

 0.43 -0.29 0.42 0.48 0.54 0.18  المكافآت
 0.38 -0.28 0.35 0.37 0.44 0.11  الوضوح
 0.27 -0.20 0.26 0.34 0.35 0.13  الالتزام

  
. ومكن حل النقاش حول تأثر القادة على الأداء التنظيمي من خلال الأدلة التي رأيناهـا

بعد سنوات من النقاش أن الـرأي السـائد بـأن القـادة يـؤثرون : "... وتوصلت أفري وزملاؤها
ًعلى المنظات قد تلقى دعا عاما  ولقد تغر مسار النقـاش . ، ونحن نتفق على ذلك"للبحوثً

. الآن وأصبح يدور حول المسائل المتعلقة بكيفية حدوث هذا التأثر وما مكن فعلـه لتعزيـزه
، بـدليل عـلى 2007ويستشهد لوري باسي ودانييل ماكمرر في كتـاب هارفـارد بيـزنس ريفيـو 

 التحسينات في القيادة وغرها من العوامـل مجموعة متنوعة من الآثار الإيجابية الناجمة عن
الدافعة لإدارة رأس المـال الـبشري، ومكنـوا مـن إظهـار تحسـينات في المبيعـات والسـلامة في 
منظمة صـناعية، بـل وحتـى تحسـن أداء الاختبـار التعليمـي في مـدارس سـاوث كارولينـا في 

  .  2.2 الجدول مقاطعة بوفورت، وشملت إجراءاتها مارسات القيادة الموضحة في
كانت هذه الدراسة مستقبلية ومفيدة، حيث قاموا بقياس مـدى المارسـات لمـدة عـام 

  .معيار بحث أعلى من مجرد الترابط في نفس النقطة الزمنية: واحد ولاحظوا الآثار التالية
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   محتويات مارسات القيادة2.2الجدول 

 تتضمن المارسة
  .التواصل الإداري المفتوح والفعال • مارسات القيادة   

                 .الإدارة التعاونية التي تسعى إلى إشراك الموظف  • 
المديرين والتنفيذين الـذين يزيلـون العقبـات ويقـدمون الملاحظـات  • 

  ويلهمون الثقة                                                          
 .لقيادة المنظمة والممنهجةتطوير ا• 

مارسات إشراك 
الموظفن              

  .ًالعمل المنظم  جيدا والذي يستخدم مهارات الموظفن بشكل جيد • 
وظائف آمنة يكون فيهـا الموظفـون معـترف بهـم وتطـويرهم داخـل  • 

  .المنظمة
  .عبء العمل الذي يتيح للموظفن القيام بالوظائف بشكل جيد • 
 .راقبة المستمرة وتقييم مشاركة الموظفنالم • 

مارسات الوصول 
 إلى المعرفة

   توفر المعلومات والتدريب المعلق بالوظي                          •
 .التشجيع والتمكن من العمل الجاعي • 
  .                                            تبادل أفضل المارسات • 
 . تجعل المعلومات متاحة بسهولةالأنظمة التي • 

مارسات تحسن 
 القوى العاملة

 .مارسات العمل المحددة بشكل جيد والتدريب الفعال • 
توقع الأداء العالي ومكافأته ودعمـه مـن خـلال تهيئـة ظـروف عمـل  • 

  .مناسبة
  .ًيتم اختيار الموظفن الجدد على أساس المهارة، ويتلقون توجها شاملاً • 
  إدارة أداء الموظف الفعالةأنظمة • 

مارسات القدرة 
         على التعلم

       

 .الترحيب بالأفكار الجديدة • 
  .                              تدريب عملي يدعم الأهداف التنظيمية •

 .الموظفن لديهم الخطط الرسمية للتطوير الوظيفي • 
        .يبرهن القادة على قيمة وأهمية التعلم • 
  .يتم أمتة جوانب مختلفة من التدريب من خلال نظام إدارة التعلم • 
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  هل هناك مجال لاستخدام القيادة القسرية؟
في حالة وجود أزمة من أجل هبوط طـائرة ضـخمة في بعـض المطـارات الرئيسـة، يجـب عـلى 

.  ثانيـة فقـط90ة في  أو أكر من ركاب الطائر400شركات الطران أن تؤكد قدرتها على إخراج 
" من يرغـب في النـزول أولا؟ً"ًلن تسمع أبدا : لن تقوم أي شركة طران بذلك بطريقة تشاركية

 ضـابط 300ُبل تصدر الأوامر ويتبعها الجميع عن طيب خاطر، وبالمثل، عندما عملنا مع أكبر 
: أولاً: تـنفي شرطة هونغ كونغ، سألنا كيف يتعاملون مع الوضع، حيـث أثـاروا مسـألتن مهم

: يجب أن تكون القاعدة غر قسرية ويجـب تعيـن الضـباط الغـر قسريـن بطبيعـتهم، ثانيـا
  . تعليم الضباط كيفية التعامل مع الأزمة

ليس من السهل إقناع الأشـخاص .. لذلك، فهناك وضوح حقيقي في أذهانهم وطريقة تفكرهم
جيهية على المدى القصر، ومـن ثـم يجـب تتطلب الأزمات قيادة تو.. المتنمرة بتغير أساليبهم

  . أن يكون هناك نهج مختلف
  

ًوأثبتوا أنهم ليسوا فقط من حققوا نتائج جيدة في مختلف المارسات، بل يحققون أداء 
الـذين ولكـن أيضـا أولئـك ) المبيعات، السلامة، الأداء المـدرسي، إلـخ(ًجيدا في المعيار المستقل 

:  كبـرةوكانـت الاختلافـات. ًسبتن أظهروا تحسنا في المعيار المستقلتحسنوا في المارسات بن منا
٪ تحســن أكــبر في المبيعــات مقارنــة مــع المجموعــات التــي زادت 130-60عــلى ســبيل المثــال 

  .٪ في معيار الأمان30-10درجات مارستها بشكل طفيف وحققوا زيادة تتراوح بن 
  ..أثر القيادة على إشراك الموظف

 ف تؤثر القيادة على كل من ثقافة المنظمة وعلى مناخها، وبالتالي على إنتاجيةلقد رأينا كي
فإن العديد من هذه الأمور واضحة للغاية، حيث يختار الناس العمل لفـترة أطـول . المنظمة

  ومــن بــن التــأثرات المبــاشرة الأخــرى أن الأشــخاص المشــاركن . وبــذل المزيــد مــن الجهــد
 من الأحيـان وميلـون إلى البقـاء في وظـائفهم، حيـث كـان هـذا يذهبون إلى العمل في كثر

  التـي نشرت في (ًواضحا في الأدلة الخاصة بالمراجعة الرئيسـة التـي أجرتهـا مؤسسـة غـالوب 
  



  79  على أداء المنظات تأثر القيادة

  

 

 مليون موظـف، يـتم عـرض 1.7حيث قاموا بتلخيص البيانات من ) 2006مجلة إدارة جالوب 
٪ مـن النجـاح الـذي يـأي مـن مجـرد 90أن وتقول حجة وودي ألن . 3.2نتائجهم في الجدول 

  !الذهاب للعمل سوف تجد بعض الدعم هنا
   مشاركة الموظف والإنتاجية3.2الجدول 

 

النسبة 
  المئوية
للقوى 
 العاملة

  التغيب
يوم في (

 )السنة

التكاليف السنوية 
 لدوران الموظفن

 )إسترلينيجنيه (

 مشارك
 6.97 4.67 17 مخلص ومثمر

 غر مشارك
كون مثمرا لكنه غر مرتبط قد ي

 11.48 5.95 63 بالمنظمة

    انسحاب/ التوقف عن المشاركة
 31.00 10.68 20 مدمر/ تأثر غر منتج 

  . مليون موظف1.7=   ن 2006من مجلة إدارة جالوب : غالوب
  

ونرى أنه مكن فهم التأثرات بسهولة، فهناك تكاليف حقيقية وتكـاليف فـرص العثـور عـلى 
 جدد وتدريبهم وإعطائهم وقت كافي للتطـور والعمـل بشـكل سريـع، فـالموظفون الـذين موظفن

ًكانوا متواجدين لفترة من الوقت هم أفضل شبكيا وأسرع في العثور على إجابة لأسئلتهم، ويعرفون 
من يتواصلون للحصول على معلومات، وما إلى ذلك، بشكل عام، كلا بقى الموظفن لوقت أطـول، 

مستشهدة بقاعدة البيانات الضخمة " آي ي إم"أفضل للجميع، وفي الآونة الأخرة أشارت كان ذلك 
، إلى 2012 إلى 2008 مليون موظف شملهم المسح كل عام من 4.5الخاصة بهم  والتي تضم حوالي 

٪ فقـط غـر مشـاركن، ففـي تقريـرهم  الـذي كتبـه جيفـري 12٪ من الموظفن مشاركن، و70أن 
البيانات الضخمة تساعد في خرق الأسـاطر الثلاثـة "بعنوان ) 2014آي ي إم ( هايز جولتون وبراين

ـادة ـزعم معهــد "ًالأكــر انتشــارا حــول إشراك المــوظفن والقيـ ـذي للقــوى " آي ي إم"، حيــث يـ   الـ
  العاملة أن المشاركة تكـون ثابتـة في هـذه المسـتويات العاليـة، ومـع ذلـك فـإن التنـاقض الشـديد 
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قد تكون صحيحة بأن دراسـات المشـاركة تـتاشى في " براير"الدراستن يوحي بأن حجة بن هاتن 
ًومع ذلـك، أشـار تقريـر آي ي إم أيضـا إلى التـأثر الـذي . كثر من الأحيان مع التعريفات المختلفة

أن مكن أن يحدثه القائد أو المدير على التفاعل والمشاركة، وأشاروا إلى أن وجود مدير فاسد مكـن 
ًيلحق ضررا إيجابيا بالمشاركة وأن قدرة القادة على تركيز الطاقـة عـلى مهمـة ملهمـة هـي مفتـاح  ً

  .النجاح التنظيمي عبر مواءمة الموظفن مع هذه الرؤية
 مشـاركة عاطفيـة ومشـاركة –ومع ذلك، هناك نوعان من مشاركة الموظف مع منظمة 

جاه المؤسسة، كلا زاد احـتال بقـائهم بهـا، عقلانية، فكلا انتاب الموظفون مشاعر إيجابية ت
 أهمية هذا التـأثر ومـدى حجمـه، 2004حيث أظهر مجلس قيادة الشركات  في بحثه في عام 

وأظهرت دراستهم أن الموظفن الذين شعروا أنهم مشاركن بقوة مع المنظمة كانوا أقل عرضة 
ذي يبحـث عنـه الموظفـون مـن إذن مـا الـ.. ٪ للرحيل عن الموظفن غر المشـاركن87بنسبة 

ًالقادة في مؤسساتهم؟ حتا المكافآت التي تحفزهم على العمل، وبالتـالي فـإن التشـجيع عـلى 
المزيد من المشاركة والجهد تقـديري لـيس لـه علاقـة مبـاشرة بـالأموال كـا مكـن أن يعتقـد 

ن في ويدعي تقرير مجلس قيادة الشركـات أن أهـم جانـب بالنسـبة للمـوظف. صاحب العمل
البيانـات "أمـا تقريـر آي ي إم . حياتهم العملية هو تـأثر مـديرهم المبـاشر وأسـلوب قيادتـه

ًيعارض هذه الفكرة، ويدعي أن تأثر المدير المباشر على المشاركة كـان مبالغـا فيـه، " الضخمة
جلـس وأن وأكبر تأثر على المشاركة هو رؤية القيادة المستقبلية، وعلى الرغم من أن تقريـر م

قيادة الشركات تحدث عن خصائص المدير المباشر بينا تناول تقرير آي ي إم فعاليـة المـدير، 
  . فهذه قضايا مختلفة، وهذا الاختلاف قد ينتج عنه نتائج المختلفة

ًتم تقدير المدى الكامل للتـأثرات عـلى الجهـد التقـديري إحصـائيا مـن خـلال بيانـاتهم 
. 4.2 كـان كـا هـو موضـح في الشـكل 2004شركات في عام المجمعة بواسطة مجلس قيادة ال

فلكل من ثقافة المنظمة ومجالات التركيز التوجيهي والصفات المتصورة للفريق الأعلى آثارهـا 
ًوكانت خصائص العمل نفسه وفرص التعلم والتطـوير مهمـة أيضـا، وتضـاعفت كـل . الخاصة

نافع رغم أن هـذه الآثـار الماليـة م تكـن هذه التأثرات حتى الآثار المجتمعة للتعويضات والم
  .ذات صلة
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   التأثر المقدر على الجهد التقديري4.2الشكل 

   تقييم دوافع مشاركة الموظفن4.2الجدول 

  1  1  1  1  1  الرؤية المستقبلية للقيادة
  2  3  2  3  4  الاعتراف بالموظف
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  4  3  5  5  2  التنوع والتضمن

  4  5  2  3  3  النمو والتطور
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  7  10  8  6  4  الأخلاقيات وحوكمة الشركات
  7  7  7  10  9  إدارة الأداء

  9  7  8  6  4  خلق التغير
  9  10  8  6  9  التواصل المفتوح

  11  7  8  10  11  القيم الحقيقة للقيادة
  11  10  8  10  11  فعالية المدير
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ًالمنظمة أكر انسجاما وتطابقا مع ما تؤمن به، كلا زادت ثقـة الموظـف بالمؤسسـة وينطبـق . ً
فـإن المحركـات والـدوافع المحـددة لمشـاركة " اي ي ام" فبالنسبة لــ نفس الشيء على الأفراد،

فإنهم يوصون بالابتعاد عن تأثر المدير المباشر والتركيز على . 4.2الموظفن موضحة في الجدول 
تــأثر كبــار المــديرين الــذين يحتــاجون إلى القيــادة وإنشــاء رؤيــة قويــة لمســتقبل المؤسســة 

" القيـادة القامـة عـلى القـوة"ًووفقا لكتاب . اقة الجميع عليهاوالموظف والسعي إلى تركيز ط
الثقـة والتعـاطف والاهـتام والاسـتقرار : لغالوب فإن ما يتوقعه الموظفون من قـاداتهم هـو

والأمل في المستقبل، فهذه هي الصفات التي يبحث عنها الموظفون بغض النظـر عـن أسـلوب 
لموظفن تجاه المؤسسة، وإذا كان الموظفـون يلتزمـون القائد، وهي العناصر التي تعزز التزام ا

مؤسسة ما، فسيكون من السهل ملاحظة المكاسب من حيث التكاليف المنخفضـة والإنتاجيـة 
  . المحسنة

على نقيض الدراسات التـي تجمـع البيانـات، فإنـه مكـن ملاحظـة الأمثلـة المبـاشرة عـلى 
شكل مبـاشر، فقـد وقـع أحـد الأمثلـة عـلى ذلـك في القيادة الفعالة وتأثر المشاركة على الأداء ب

  في فندق فرمونت ليك لويز في غرب كندا عنـد تنـاول وجبـة الإفطـار في الصـالة 2015سبتمبر 
الذهبية، حيث قال رجل مسن بهدوء لزوجته إنه يشعر بخيبة أمل لعدم وجـود لحـم الخنزيـر 

هذا وابتسم على الفور ابتسامة عريضـة المقدد على البوفيه في ذلك اليوم، فسمع النادل أندروز 
وعرض على الرجل بعض من لحم الخنزير المقدد الطازج، على الرغم من أنه م يكـن مـدرجا في 
قامة البوفيه، وشعر الرجل بالسعادة وبعد خمس دقائق أحضر لـه لحـم الخنزيـر المقـدد دون 

ا كل مـا حـدث وقـام بإرسـال ولاحظ واحد من. مقابل حيث أن البوفيه مجاي للأعضاء الذهبين
مذكرة تهنئة إلى ديفيد روبرتس نائب الـرئيس الإقليمـي لفرمونـت في غـرب كنـدا، وفي غضـون 
ساعات قليلة أثرت سلسلة من الأحداث، حيث هنأ ديفيد روبرتس المدير العام للفندق والـذي 

. جميـل أنـدروبدوره كان قد هنأ مدير الصالة الذهبية وشـكره، وشـكرهم جمـيعهم واعترفـوا ب
  م يكـن أحـد . ًبالإضافة إلى ذلك، اتخذوا قرارا بإضافة لحم الخنزير المقدد على البوفيه كـل يـوم

مضطرا ليفعل أيا من هذا، حيث أن الرجـل المسـن م يقـدم أي شـكوى، وكشـفت التحقيقـات 
يقـوم اللاحقة أن فندق فرمونت في غرب كندا يأخذ زمام القيادة على محمل الجد لدرجـة أنـه 

  بتـدريب الجميـع بـه ولـديهم مدربـة قيـادة في فنـدق بحـرة لـويز تـدعى سـونيا فلـود، فهـي

فعندما يتم نقل قيم المؤسسـة لأول مـرة، يلاحـظ الجميـع درجـة الاتسـاق بـن الوعـد 
والواقع.. فإن عدم الرضا أو عدم المشاركة يولـد الفجـوة بـن الوعـود والواقـع، فكلـا كانـت 
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ًمارس دورها وعملها بشغف كبر، فهذا النوع من القيادة يعد مثابة دورا ولـيس مركـزا، حيـث  ً
ثار تـم اسـت: ُوأيضا لا تـترك الأمـور محـل الصـدفة. يستفيد الضيوف من هذا النوع من القيادة

قدر كبر من الوقت والجهد لضـان وضـوح أولويـات الخدمـة وأن الاسـتثار التنمـوي يـتم في 
  .الأشخاص الذين يخدمون الضيوف ومشرفيهم ومديريهم

  الملخص و الخامة
الآن لدينا دليل ساحق على أن القادة والقيادة لديهم تـأثر كبـر عـلى المـنظات وعـلى  -1

  .شاركة والإنتاجية ورضا العملاء وبالتالي على الربحيةالثقافة والمناخ والموظف والم
إن قوة مشاركة الموظفن كبرة ومتسعة، على الرغم من وجود مجـال كبـر للتحسـن في  -2

ومع ذلك، إذا مكن القادة من المشـاركة بشـكل صـحيح فمـن المـرجح أن . قاعدة الأدلة
   . يكون هناك العديد من النتائج الجيدة لأصحاب المصلحة

تشر الأدلة إلى أنه يجب أن نأخذ القيادة وتنميتها على محمل الجد إذا أردنـا أن تزدهـر  -3
 .   منظاتنا وموظفينا

إن فهم التأثر هو مجرد البداية، حيث يوضح الفصل الثالث ما مكن أن يفعلـه القـادة 
ل لأولئـك لتوليد الثقة وإظهار الاهتام والتعـاطف وتـوفر الاسـتقرار وإعطـاء الشـعور بالأمـ

  .الذين يقودونهم
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  الفصل الثالث
  الألوان الأساسية للقيادة

 

 

 

في الفصل الثاي تم استكشاف ودعم الدور الذي تلعبه الثقافـة والمنـاخ في نجـاح أي منظمـة، 
وتأثر القائد على هذه السـات التنظيميـة الأخـرى، وهـذا الفصـل ينتقـل مـن التركيـز عـلى 

وأيضـا .. في تحديد المزيد من الأفكار والمقترحات الخاصـة بنـاالبحوث والتفكر السابق، ويبدأ 
نقوم  في هذا الفصل بتطوير نهج الألوان الأساسية للقيادة، واستكشاف المزيـد مـن المجـالات 
الثلاثة للمنظمة التي نرى بها تـأثر القائـد، ونوضـح كيفيـة عمـل قـادة معينـن في المجـالات 

  . الثلاثة خلال قيادتهم
  :عة اقتراحات في نهج الألوان الأساسيةوهناك أرب

 يتعلق الأول بأسلوب القيادة الذي وصفناه في موذج الألوان الأساسية للقيادة.   
  يؤكد الثاي أن معظم القادة غر مكتملن، بحيث أنه من غر المحتمل أن يصبح أي قائـد

  .ًفردي ممتازا في جميع جوانب القيادة
  نقاط القوة والقيود؛ حتى يتسـنى لأي قائـد يرغـب في يصف الثالث نوعن مختلفن من

تطوير الاحتياجات أن يختار بعناية وواقعيـة الجهـد الإمـاي الـذي مكـن أن يسـفر عـن 
  . نتائج مجدية
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  يشر الرابع إلى أن القادة يحتاجون إلى العمل في فرق مكونة من زملائهـم بحيـث تكـون
ّضح كيف مكن الأفراد غر المكتملن من توفر  بهذه الطريقة، نو..اختلافاتهم مكملة لهم

قيادة كاملة عن طريـق اختيـار فـرق تتمتـع مواهـب القيـادة التكميليـة للعمـل معهـا، 
وسوف نـرى مـدى خطـورة أن يحـاول القـادة أن يكونـوا مسـتقلن أو أن يختـاروا فـرق 

  . مشابهة وليس متناقضة لهم
د ماساتشوستس للتكنولوجيا فكرة ماثلـة وزملاؤها في معه" ديبورا أنكونا"وقد قدمت   

الثنـاء عـلى القائـد غـر "  بعنـوان 2007في مقالهم الصادر في هارفارد بزنيس ريفيو في فبرايـر 
  :، حيث يقترحون أن القيادة الفعالة تضم أربعة قدرات"المكتمل

  فهم السـياق الـذي تعمـل بـه الشركـة وموظفيهـا وتحديـد التعقيـدات -تحفيز التفكر 
  .حها للآخرينوشر

  بناء علاقات موثوقة مع الآخرين-الترابط .  
  وضع صورة مقنعة للمسـتقبل عـن طريـق التعبـر التعـاوي عـا يريـد أعضـاء –الرؤية 

  .المنظمة إنشاءه
  تطوير طرق جديدة لتحقيق هذه الرؤية-الابتكار  .  

 جميع المجـالات ًنادرا ما يكون هناك شخص واحد ماهر في: "وتقول أنكونا وزملاؤها أنه  
ًالأربعة، لهذا يجب على القادة أن يجدوا أشخاصا آخرين لتعويض نقـاط ضـعفهم واسـتكال 

أما الـذين لـن يقومـوا بفعـل هـذا، سـوف يتحملـون عـبء القيـادة لوحـدهم . نقاط قوتهم
  ".وسيجدون أنفسهم على رأس سفينة غر متوازنة

بفكـرة جديـدة، حيـث يؤكـد إن فكرة استخدام نطاقـات أوسـع لفهـم القيـادة ليسـت 
أن كل موذج كفاءة قائم مكن إدراجـه ضـمن المجـالات الأربعـة ) 2003(هوجان ووارنفيلتز 

 : وهي. التي وصفها وارينفيلتز
  مجال التعامل بن الأشخاص الـذي يضـم معـاير الأداء الـداخلي ويحتـوي عـلى الصـفات

  .الشخصية مثل الشجاعة والنزاهة
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 ًشخاص الذي يتعلق أساسـا بالمهـارات الاجتاعيـة وبالتـالي يتضـمن مجال التعامل بن الأ
  .الاستاع والتفاوض والاتصالات والتواصل السياسي

 مجال الأعال الذي يشتمل على المعرفة التقنية لتخطيط ورصد وتنسيق أنشطة المنظمة. 
  الرؤيـة ًمجال القيادة الذي يتعلق أساسا بتطور وبناء الفريق ويحتوي على كفاءات مثـل

  .ّالتواصلية وتحديد الاتجاه
ًوفي المقابل نريد أن نوفر إطارا مختلفًا في المحتوى، ولكن يتبع فكرة المجالات التي مكن 
وضع أوصاف أخرى بها، ولكن لا نريد تضمن مجال التعامل بـن الأشـخاص؛ لأننـا نعتقـد أن 

و صـلته، ولكننـا نعتقـد أنـه ذات نحن لا ننكر أهميتـه أ.. ًهذا المجال له طبيعة مختلفة ماما
فهو شرط مسبق للعديد من عناصر القيادة الفعالة، ولكن ليس بالضرورة أن : طبيعة مختلفة

ًتشمله القيادة، فالإطار الذي نقترحه هنا أكر وضـوحا مـن الناحيـة النظريـة، ويوضـح مـدى 
  . مهام القيادة: التداخل بن المجالات، ويقوم على فهم ما يتوجب على القادة القيام به

 موذج الألوان الأساسية للقيادة
تقودنا خبرتنا البحثية والاستشارية في العمل مع القـادة عـلى مـدى سـنوات عديـدة إلى 

المجـالات الاسـتراتيجية والمجـالات : القول بأن هناك ثلاثة مجالات تعمـل بهـا القيـادة، وهـى
  .)1(التشغيلية و المجالات الشخصية

  :ت بالإشارة إلى كائن بشريتصور هذه المجالا
 إنه يعقـل مـا يجـري ويتصـور مسـتقبل المنظمـة ويضـع : مثل المجال الاستراتيجي الرأس

ًخططا للمضي قدما وقدرته الرئيسة هي الذكاء الخلاق ً.  

                                                 

مـع الإشـارة إلى الألـوان  ل وجه في هـذا السـياق، مفهوم الألوان الأساسية هو استعارة تعمل على أفض  )1(
الفكرة هـي أنـه مـع إضـافة الألـوان . الجمعية الأولية للضوء بدلاً من الألوان الأولية الطفيفة للأصباغ

 .الثلاثة، يظهر ضوء أبيض نقي ونعتقد أنه مع إضافة المجالات الثلاثة، تصبح القيادة كاملة
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 فهو ينجز الأشياء ويحقـق النتـائج ويـدفع المنظمـة: مثل المجال التشغيلي اليدان والساقن 
  .الرئيسة هي التصميم وقوة الإرادة وذكاء حل اللغزإلى الأمام وقدراته 

 حيـث توجـد المشـاعر والعلاقـات وتتمثـل : ن مجال التعامل بن الأشخاص يشبه القلـب
 ًتسـمى أحيانـا الـذكاء: صفته الأساسية في القدرة على تشـكيل العلاقـات والمحافظـة عليهـا

  .العاطفي
 حيث نقـترح ،"وان القيادة الأساسيةأل"على هذا النموذج " ديفيد بيندليتون"وقد أطلق 

أن معظم الكفاءات القيادية تتكون من هذه القـدرات الأساسـية الثلاثـة كـا هـو موضـح في 
وتوفر هذه الصورة طريقة لتصور هذه المجالات أو النطاقات الثلاثـة مـن حيـث . 1.3الشكل 

ًدوائر التأثر المتداخلة  وكل منها مثل لونا أساسيا مختلفًا تشابه المجالات التي نصـفها مـع وت. ً
  ".  الإنجاز، التفاعل،المستقبل"والتي وصفها بـ ) 2008(الفكرة التي طورها ستيف رادكليف 

  

  
  

   الألوان الأساسية للقيادة1.3الشكل 
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 المجال الاستراتيجي
أو (يجب أن يكـون السـياق الـذي تعمـل بـه المنظمـة منطقيـا في المجـال الاسـتراتيجي 

ـرأس ـاه ، الم)الـ ـد الاتجـ ـه تحديـ ـا عليـ ـا أطلقنـ ـي مـ ـتراتيجي هـ ـال الاسـ ـية في المجـ ـة الأساسـ همـ
الاستراتيجي، ومكن فهم البيئة الخارجية بعـدة طـرق مختلفـة، ولكـن يوضـح تحليـل البيئـة 
الخارجية والمحيطة كيف مكن القيام بذلك بشكل رسمي، مـن خـلال فهـم البيئـة السياسـية 

ًوبناء على الفهم الدقيق للبيئة الخارجية، قـد يـتم تحديـد .. والاقتصادية والاجتاعية والفنية
ميزات لها تأثر قوي على المنظمة وتضعها تحت الطلب، فهـذه هـي التـأثرات المقنعـة التـي 

  .يجب أن تستجيب لها المنظمة حتى تحقق النجاح
فالمهمة . ومكن تشبيه المهمة هنا ببناء السيناريو الناشئ للبيئة التي تعمل فيها المنظمة

رؤية العام يتغر وتحديـد الاتجاهـات الناشـئة، وتنطـوي المهمـة : جزء استنتاجي وجزء جزي
على أن توفر رؤية واضحة حول كيف يتغر العام وأن تظهـر تلـك الصـورة للمنظمـة بحيـث 
مكنها من توقع المستقبل، فهو أمر لا مكن التنبؤ به بطبيعته، ولكن مكن توقعه إلى حـد مـا 

الهدف هنا هو تقليل عدم اليقن بالنسبة لمعظم الناس في المنظمة ولو .. ًحيث لا يبدو محراب
  .لفترات قصرة، بحيث مكن التركيز على هذا الجهد

 من المدراء التنفيذين من جميـع أنحـاء 150 لأكر من 2014وفي دراسة أجريت في عام 
للنظـر في " هايـدريك وسـتراجلز"د مـع العام، تعاونت كلية سعيد للأعـال بجامعـة أكسـفور

أحـد النتـائج التـي .. التحديات التي تواجه أولئك المسؤولن عـن قيـادة الأعـال حـول العـام
وهو القدرة على الشعور بالعوامـل المعقـدة ": الذكاء المتموج"توصلوا إليها أطلقوا عليها اسم 

تتمكن مـنظاتهم مـن توقـع تأثرهـا والمتغرة في بيئاتهم وإضفاء الصفة المناسبة عليها حتى 
ـاه  ـد الاتجـ ـذلك تحديـ ـتراتيجي وكـ ـال الاسـ ـيا في المجـ ـنصرا رئيسـ ـذا عـ ـد هـ ـدما، ويعـ ًوالمضي قـ ً ً

إنه نوع من الذكاء السياقي على أسـاس الاسـتجابات التـي مكـن صـياغتها، كـا . الاستراتيجي
 الـذي ميـز ومكـن يجادلون بأن تطوير هذه القدرة قد يتطلب التخلي عن التوجه التشـغيلي

ًويعد هذا احـتالاً مخيفـا حيـث نسـتعد لرحلـة إلى عـام . صعود الرئيس التنفيذي إلى القمة
  .جديد من التفكر الاستراتيجي المهم للغاية ولكنه غر معروف إلى حد كبر
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  قضية إنوسنت
البـاردة حلـوة إنوسنت هي شركة أطعمة ومشروبات ذات توجه أخلاقي معروفة مشروباتهـا 

، تأسست من قبل ريتشارد ريد وجون رايت وآدم بالون ، الـذي أقـترح بـن "سموذي"المذاق 
زملائه في العمل طريقة سهلة لجعل كل يوم أكر صحة، وكانت الفكـرة البسـيطة هـي إنتـاج 

، حيـث %100الطعام والمشروبات التي يحتوي كل منتج فيهـا عـلى مكونـات طازجـة ونقيـة 
يكونوا متميـزين ومختلفـن، وأثبتـوا أنـه مكـن مـن خـلال الأشـياء الغـر تقليديـة، أرادوا أن 

وأضـافت شركـة إنوسـنت . إنشاء شركة ناجحة تتحمل المسؤولية.. والتفكر الإبداعي، والالتزام
معنى جديد للتفـرد، فهـم يغطـون عربـات التوصـيل الخاصـة بهـم بعشـب صـناعي لإظهـار 

ويطلـق عـلى مقـرهم .  وشعارهم عبارة عن تفاحـة بهـا هالـة،"الطبيعية"تطلعاتهم الخضراء 
فهـم يسـعون إلى . الرئيسي أبراج الفواكه، ويسـتخدمون فيـه الأثـاث الخشـبي، لأنـه مسـتدام

ـات ـع الأوقـ ـيمهم في جميـ ـق قـ ـة: تحقيـ ـارة ، الطبيعيـ ـادة ، الســخاء ، التجـ .. المســؤولية ، الريـ
حيـث يبـدو التسلسـل الهرمـي غـر ذي ًويجتمعون معأ بغض النظر عن الألقاب الوظيفية، ب

صلة وينظمون الأحداث الاجتاعية لجميع من في الشركة ويشجعونهم على جلـب عـائلاتهم؛ 
٪ من أربـاحهم للجمعيـات الخريـة، وأصـبحوا في أوائـل 10ًلقضاء وقت ممتع معا، ويعطون 

 المتحدة، وقد فـازوا ًالقرن الواحد والعشرين شركة الأغذية والمشروبات الأسرع موا في المملكة
  . بالعديد من جوائز الأعال البارزة

ورمــا كانــت الحقيقــة الأكــر إثــارة للإعجــاب حــول إنوســنت هــي أن قــيمهم ومصــداقيتهم 
الأخلاقية قد نجت من عملية ضخمة لشراء أسهم في الشركة من قبـل شركـة كوكـا كـولا التـي 

  . 2010٪ في عام 58 و 2009٪ في عام 18حصلت على 
  
لى سبيل المثال، بالنظر لشركات الطران، على مـا يبـدو أن كـل بضـع سـنوات تتطلـب ع

البيئــة الاقتصــادية والسياســية مــن شركــات الطــران أن تنظــر في الحالــة المحفوفــة بالمخــاطر 
للاقتصاد، وهـامش تشـغيلها الضـعيف، والتكلفـة الهائلـة لاسـتبدال الطـائرات، والحاجـة إلى 

 مجموعـة مـن دعـاة حايـة البيئـة عـلى قبـول تلـوث الطـائرات،  توحيد في الصـناعة وتـأثر
والطلب على توفر السفر الدولي الغر مكلف، وتذبذب تكلفة وقـود الطـائرات والعديـد مـن 

  . التأثرات الأخرى
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ويتعن على قادة شركات الطران فهم هذا من أجل وضع استراتيجية لتقدمهم، وهذا ما 
ً، وقد قررت إحدى شركات الطران التي عملنـا عليهـا مـؤخرا أن يحدث في المجال الاستراتيجي

ظروف التشغيل تفضل في بعض الأحيان فئة رجال الأعال كاملة الخدمات التي مكـن بيعهـا 
بأرباح عالية، ولكن في أوقات أخرى في الدورة الاقتصادية يتم تقليص جميـع عنـاصر الخدمـة 

هـذا هـو معنـى سـياق التشـغيل وظـروف .. يـةالغر ضرورية وتقديم أسـعار منخفضـة للغا
 .السوق، وبعد القيام بذلك مكن تشكيل استجابة استراتيجية

ً إن تحديد الغرض الذي توجد مـن أجلـه المنظمـة هـو أيضـا جـزء مـن إعـداد التوجـه 
ًداما هو مكـن الأشـخاص الأقـل " وول مارت"كان الغرض الذي تسعى له شركة .. الاستراتيجي

ًء نفس الأشياء التي يشترونها الأشخاص الأكر ثراءا، وكانت هذه هي الفكرة التي ًحظا من شرا
أنشئت حولها المنظمة، وبعد الحرب العالمية الثانية مباشرة شرعت سوي في العمل على غرض 
مختلف وهو تغير تصور العام حول السلع اليابانية بكونها ذات جودة رديئة، وإذا نظرنـا إلى 

لقرن الحادي والعشرين، نجـد أنـه مـن الصـعب تصـديق أن هـذه كانـت مشـكلة الوراء في ا
بالنسبة للشركات اليابانية، لأن سوي والعديد مـن الشركـات اليابانيـة الأخـرى قـد نجحـت في 
تحقيق هذا الهدف، ولكن تسببت عمليات سحب المنتجات مـن حـن لآخـر، كتلـك الخاصـة 

ولكـن بصـفة عامـة، فـإن التصـور العـام تجـاه السـلع بتويوتا، في عملية إعادة تقييم مؤقتة، 
 . اليابانية أنها معروفة بجودتها العالية

كا يتضمن المجال الاستراتيجي الرؤية المقنعة والبناءة للمسـتقبل والمكانـة التـي تريـد 
المنظمة أن تشغلها في المستقبل، وعلى الرغم من كونه مصطلحا مشتقا، فإنه يجـب أن يكـون 

، فهنـاك عـدد قليـل مـن المـنظات التـي "الرؤية"وي إذا كان يستحق أن يسمى بـ له تأثر ق
تـنسى  فمعظـم المـنظات تعتمـد فقـط عـلى شـعاراتها التـي لا: لديها رؤية ذات تأثر قـوي

  . وخدماتها المقترحة التي لا تقوم بتدعيمها
 از تسـويقي،بالنسبة للكثرين فإن الرؤية القوية ليست أكر من لوحـة عـلى جـدار أو جهـ

ولكن بالنسبة للآخرين فهي شريان الحياة، و لسنوات عديدة  كان التزام شركة جونسون آنـد 
  ًمهـا للغايـة بحيـث قـام الـرئيس التنفيـذي للشركـة ) J &   J Credoيسـمى  (جونسـون 
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اجتاعـات تحـدي "بزيارات منتظمة إلى مصـانعهم ومكـاتبهم في جميـع أنحـاء العـام لإدارة 
ُم والتي يسمح فيها لأي شـخص بـالطعن فـيا إذا كانـت الشركـة تعمـل الخاصة به" العقيدة

  . ًبشكل جيد وفقا لعقيدهم التي هي مزيج من الرؤية والقيم
كانت بعض الرؤى الأخرى مجرد تصريحـات بليغـة مـن أجـل تحقيـق أهـداف جريئـة، 

كينيـدي إلى . قليلون سوف ينسون الرؤية التي قـدمها جـون ف
إرسال رجل إلى القمر وإعادتـه بأمـان : ياتناسا في بداية الستين

إلى الأرض بحلول نهاية العقد، وقبل ذلك بعقد من الزمان، كان 
لدى بوينغ مهمـة حالمـة، وهـي أن تصـبح الشركـة المهيمنـة في 
ـام في عصر  ـة، وإدخــال العـ مجــال صــناعة الطــائرات التجاريـ

الكورس في : ؤي تنادي بالخيال، مثلالطائرات، فالفكرة وراء الرؤى أنها تقوم برسم الصور، فالر
ًفهـي نـادرا مـا تكـون غنيـة أو منطقيـة ولكنهـا طموحـة . بداية مسرحية شكسـبر هـري في

ًونادرا ما تتضمن أرقاما لأن الأرقام نادرا ما تكون ملهمة على الرغم مـن أن الـدافع . .وملهمة ً ً
الرؤيـة هـي رؤيـة : "ن فيشـارديقول ويليام فان دوس. لاحتلال المركز الأول يعد رؤية منتشرة

، فالرؤيـة تتعامـل مـع الأشـياء "كيف من الممكن أن تكون الحياة عند التعامل معها كا هـي
 يجـب أن ،في النهايـة.. الإنسانية العميقة غر الملموسـة التـي تعطـي الهـدف النهـاي للحيـاة

  .تتعامل الرؤية مع خصائص الحياة وليس بكمياتها
، وقـد تـم إرسـال "لإرسـال"ية، فالكلمة مشتقة من الفعل اللاتيني  المهمة مرتبطة بالرؤ

المبشرين داماً بغرض واضح لتحقيق هـدف، فمهمـة المنظمـة هـي جـدول أعالهـا متوسـط 
ًوأحيانـا مـا تكـون هـذه . الأجل، والتركيز على أنشطتها على مدى عدة سـنوات لـدعم رؤيتهـا

فكان شـعار نـايي في السـتينات .  مشتركًاًالتصريحات بسيطة وواضحة وعدوانية وتحدد عدوا
، أما "سوف ندمر ياماها"، وفي السبعينات كانت معركة وشعار هوندا هو "أديداس"هو سحق 

أقتـل "هـو" فـوجي"بيـنا كـان شـعار " هزمـة زيـروكس"في الثانينات كان شعار كانون هو 
  ". كوداك

  لمهمــة بشــكل مختلــف، تتعامــل المــنظات الأخــرى مــع مســألة الهــدف أو الرؤيــة أو ا
  

الرؤيـــة القويـــة بالنســـبة
للكثــرين ليســت أكــر مــن
لوحــة عــلى جــدار أو جهــاز
تســويقي، ولكــن بالنســبة
.للآخرين فهي شريان الحياة
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ّديفيدسون، عرف أحد التنفيذين هدف المنظمة بشكل واضح، حيث أتاح -فبالنسبة إلى هارلي
ً عاما بارتداء جلود سوداء والانتقال عبر المـدن الأمريكيـة 43الفرصة لمحاسب يبلغ من العمر 

ض الأحيان هـو الغربية الوسطى وإخافه الناس، وقد صرحت فرجن أتلانتيك أن هدفها في بع
وقد حددت سـتاربكس هـدفها بتـوفر .  قدم37000الساح لعملائها بالاستمتاع على مسافة 

، فجميع هذه البيانـات موجـودة في المجـال )غر المنزل والعمل(مكان ثالث لقضاء الوقت به 
الاستراتيجي، وهي جزء من إعداد الاتجـاه الاسـتراتيجي، كـا يضـم المجـال الاسـتراتيجي قـيم 

لمنظمة، فإنها المبادئ التوجيهية والمعاير الأخلاقية التي ستساعد المنظمـة في حـل المشـكلات ا
والتقدم للأمام خلال الأوقات الجيدة والسـيئة، وقـد يجـادل المتهكمـون بـأن القـيم لا مكـن 
ملاحظتها في المنظات التي مر بأوقات جيدة ولكن يتم ملاحظتها بشكل أفضل عندما تكـون 

أن القـيم تكـون ملامـة ومهمـة في " إنـرون"في حـن تؤكـد قصـة .. ة في وضـع صـعبالمؤسس
مـع مشـكلة الـتسرب " بـريتيش بتروليـوم"الأوقات الجيـدة والسـيئة، مـثلا تعاملـت شركـة  

النفطي في خليج المكسيك ورد البنوك الكبرى على دفع المكافآت خلال المشاكل المالية الرئيسة 
رن العشرين، وقد جلبت هذه القصص هـذا النـوع مـن القضـايا في خلال العقد الأول من الق
 . القرن الحادي والعشرين

ًولتحديد ما إذا كانت القيم مهمة بالنسبة للمنظمة أو لا يقاس بناء على ردود أفعال 
كان رد فعل شركة نسـتله عـلى المخـاوف بشـأن . المنظمة خلال مواجهة التحديات الصعبة

اص بهم ورد فعل شركة جونسـون آنـد جونسـون حـول تلـوث تسويق حليب الأطفال الخ
ومكـن القـول بـأن هـذه الاسـتجابات . منتجاتها تعد ردود أفعال جريئة تسـتند إلى القـيم

وردود الأفعال كانت بدافع تجاري حيث أن تحديات القيادة تكمن بشكل كبر في التعامل 
كيز عـلى أي مجموعـة مـن ولكن لن يستمر التر. مع منظات أصحاب المصلحة المتعددين

يجب على القادة أن يدركوا أن أي مجموعة كبرة من . أصحاب المصلحة على المدى الطويل
) العملاء، المساهمن، الموظفن أو المجتمعات التي توجـد بهـا الشركـات(أصحاب المصلحة 

ويجب أن تعكس قيم المؤسسـة هـذه . مكن أن تضر المؤسسة إذا م يتم تقديم مصالحهم
  وتعد آهولد التي يوجد مقرها في هولندا قـوة .  الحقائق وأن تكون ذات مصداقية للجميع
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فهم يحافظون طول الوقت على التركيز . رئيسية في تجارة التجزئة على جانبي المحيط الأطلسي
ًالثلاي على أصحاب بهدف التطور والتحسن كل يوم، كـا تهـدف إلى أن تكـون مكانـا أفضـل 

  . ًنا أفضل للعملللتسوق ومكا
وقـد اضـطرت تلـك المـنظات التـي . ًفي الواقع، تأي القيم والغـرض معـا بشـكل مثـالي

اعتمدت لسنوات خلق قيمة أصحاب المصـلحة في جوهرهـا في الآونـة الأخـرة إلى اللجـوء إلى 
لخلـق قـوة مضـادة لمحـرك لا ) CSR(الجهود تحت عنوان المسـؤولية الاجتاعيـة للشركـات 

وقد فعل البعض هذا لأسباب جديرة بالثناء، والبعض الآخر كـان . ه لزيادة الهوامشهوادة في
ًقد نستغل عملائنا وموظفينا ولكننا سنفعل شيئا جيدا حتى يتسـنى : لديه دوافع أكر سخرية ً

للأشخاص العاملن بالعلاقات العامة لدينا أن يكون لـديهم قصـة جيـدة يخبرونهـا عنـا، ومـن 
ت التي تعمل في مجال المسؤولية الاجتاعيـة للشركـات قـد نفـذت مشـاريع المؤكد أن الشركا

جديرة بالاهتام، وكثر منها يحقق الكثـر مـن النجاحـات 
وجـادل كـلاً مـن . في مجالات لا علاقة لها بعملها الـرئيسي

أستاذ هارفارد مايكل بورتر وزميله مـارك كرامـر في الآونـة 
مجرد قيمـة أصـحاب الأخرة لخلق قيمة مشتركة بدلا من 

الفكـرة هنـا هـي ). 2011هارفارد بيزنس ريفيو (المصلحة 
نحـو المزيـد : أن الشركات بدأت تتحرك في اتجـاه مختلـف

من المارسـات الأخلاقيـة والاسـتدامة، فهـم يبحثـون عـن 
فهـذا هـو . موذج تجاري يحقق فائدة فعلية لجميع أصـحاب المصـلحة عـلى المـدى الطويـل

شتركة بـدلا مـن تفضـيل مجموعـة واحـدة مـن أصـحاب المصـلحة عـلى بالفعل خلق قيمة م
الآخرين، يعد هذا خيارا لطريقة جديدة للتفكر والعمـل في جميـع جوانـب العمـل ويـذكرنا 

فهذه المناقشة قـع . وتغير حقيقي ودائم لنمط الحياة) العرضية والمؤقتة(بالتمييز بن الأمور 
  .في صميم تحديد الاتجاه الاستراتيجي

وبطبيعة الحال، فإن المجال الاستراتيجي هو المجال الذي يتم فيـه تحديـد الاسـتراتيجية 
  خطــة مصــممة : "ُنفســها، ويعــرف في قــاموس أكســفورد الإنجليــزي الاســتراتيجية بأنهــا

  

يجب عـلى القـادة أن يـدركوا
أن أي مجموعـــة كبـــرة مـــن

ـلاء،(أصــحاب المصــلحة  العمـ
ــــوظفن أو ــــاهمن، المـ المسـ
ـا ـد بهـ ـي توجـ ـات التـ المجتمعـ

ــــات ــــن أن تضر) الشركـ مكـ
المؤسســـة إذا م يـــتم تقـــديم

 .مصالحهم
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، والمجال الاستراتيجي هو المجال الذي يقوم فيه القائد أو القـادة "لتحقيق هدف طويل الأمد
رما كانت الاستراتيجية البسيطة في فترة .. مستقبل، وتحديد رحلته ومسارهبإعداد وتخطيط لل

ًقيادة قطعان الماشية هي إبقاء القطيع متحركًا غربا، وبالتالي تحديد الشـال والجنـوب عـلى 
أمــا في المــنظات، فتضــم .  الشرقــي يــؤدي إلى نتــائج عكســيةالاتجــاهأنهـا غــر مهمــن وأن 

الأقسام المختلفة للمنظمة ومتد عـلى فـترات زمنيـة أطـول وتحـدد الاستراتيجيات الوظائف و
  . الأولويات الرئيسة التي مكن من اتخاذ خيارات مهمة

ومجــرد تحديــدها، يصــبح الغــرض والرؤيــة والرســالة والقــيم هــم الأهــداف الأساســية 
 للمنظمة، وتكون هذه الاستراتيجية هي خطتها رفيعة المستوى، فهـم يجعلـون مـن وجودهـا

فهـي : معنى ومهمة، فتشكل الأهداف الكبرة التي مكـن للأشـخاص الآخـرين الاشـتراك فيهـا
إن عملية بناء الالتزام بأهداف المنظمة هي .. سبب الانضام أو البقاء مع أو مغادرة المنظمة

الـترابط : ، فالترابط هو الأساس المشترك للمشـاركة في المنظمـة"الترابط" ما أطلقنا عليه إنشاء 
فإنه  يقوم على التواصل العقلاي والإقناع المنطقـي . والمشاركة من أجل تحقيق هدف مشترك
فهو مسألة قلوب وعقول، ويدعمه الخيـال والإثـارة : من جهة، وعلى الشغف من جهة أخرى

  . حول ما مكن أن يكون
 إن خلق الـترابط بـن الأشـخاص هـو أمـر يتعلـق بالمشـاركة والنفـوذ والإقنـاع، ومجـرد

تحقيقه، فإنه يحرر طاقات وحـاس مجموعـة العمـل بأكملهـا بالإضـافة إلى القـادة، وهنـاك 
 أشكال أخرى من الترابط أكـر تقنيـة، مثـل تـرابط الاسـتثار والـنظم والعمليـات ذات الغـرض

ًوالاستراتيجية، ولكن الترابط هـو أمـرا حاسـم دامـا ونشـر في النمـوذج إلى تـرابط النـاس في . ً
 . وجود توجه استراتيجي والقيم والخطط التي تسعى إليهاالمنظمة مع

عندما كتبت صحيفة الجارديان في المملكة المتحدة في قسم الأعال الخاصة بها عـن 
نايك هي الصفقة الحقيقيـة، فهـؤلاء الرجـال هـم لاعبـو كـرة : " قالوا،2003نايي في عام 

ن فيل نايت هو من أكـر محبـن وأ. القدم الحقيقيون وهم الأسعد في غرفة خلع الملابس
  الرياضة، ولديه شغف أكـبر بالرياضـة أكـر مـن حبـه للأعـال، أي شـخص قـد زار شركـة 

  فهـم كـانوا ! نايي سيعرف على الفور أن هؤلاء الرجال هم لاعبو كـرة القـدم الحقيقيـون
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ملن يصفون منظمة خلقت ترابط لإطلاق قوة جهودهم الجاعية وتحقيقها، وأن جميع العـا
ًبها يعملون وفقا لاستراتيجية محددة ويعملون معا نحو هدفهم ً .  
 واط والـذي بالكـاد يضيء 40في الفيزياء الفرق بن المصباح الكهرباي الذي تبلـغ قوتـه 

 واط والذي بإمكانه إحداث ثقـب في المعـدن، هـو 40خزانة صغرة، و الليزر الذي تبلغ قوته 
ًا معا، فعندما يكون هناك ترابط بينها يصبح تأثرهـا أضـخم ترابط الإلكترونات وكيفية عمله

 ،وأوسع، ولكن عندما تتحرك الإلكترونات بشـكل عشـواي في عـدد لا يـحصى مـن الاتجاهـات
فـا نقصـده هنـا هـو أنـه عنـدما يكـون . فإنها تعمل بشكل غر فعال، ويكون تأثرها ضئيل

 بعضـهم الـبعض، يصـبح هنـاك تـأثر هناك ترابط بن الأشخاص وبـن الغـرض المنشـود وبـن
كا يتم تقسيم الاستراتيجية إلى خطواتها الخطية، وتتمحور الجداول الزمنيـة . تضخمي ماثل

الخاصة بها حول مهامها، وتصبح العنصر الأول للتخطيط والتنظيم الذي يضـع المنظمـة عـلى 
 الجميـع عـلى فهـم المسار الصحيح، ويجسد التركيز الذي يتم تنظـيم العمـل حولـه ويسـاعد

حجم وطبيعة المهام التي يتعن تحقيقها، فالتخطيط هـو العـنصر الأول في إدارة الأداء حيـث 
ًتصبح الخطط أهدافا ومهام، فهذا ماما طريقة عمـل المنظمـة فهـي تضـمن إنشـاء الهياكـل : ً

د والعمليات والإجراءات التي تدعم تحقيق الخطة، فلا يوجد شيء اسمه منظمة جيدة في حـ
ذاتها، ولكن يتم تحديد جودة التنظيم بالكامل من خلال ملاءمتـه للخطـة التـي تعمـل عـلى 

  . تحقيقها
 المجال التشغيلي

في الواقـع، . المؤسسة، فهدفه هو تحقيق النتائج" أيدي وأرجل"مثل المجال التشغيلي 
 تلك التي :مكن القول بأن هدف المنظمة بأكملها هو تحقيق النتائج، ولكن ليس أي نتائج

ينتمـي التخطـيط والتنظـيم إلى المجـال التشـغيلي كنطـاق . تخدم وتفيد أهـداف المنظمـة
ًاستراتيجي، فكلا كانت الخطط أعلى مستوى، كانت جزءا من المجـال الاسـتراتيجي، وكلـا 
تم تقسيم المزيد من الخطط إلى أهداف ومهام، زاد عددهم في المجال التشغيلي، ولا يوجد 

رم بن الاثنن، وإما مجرد مسألة درجتن مختلفتن للونن في الطيف لا مكن خط فاصل صا
  التفرقة بينها بدقة، ولكـن حتـى الآن هنـاك نقطـة في الطيـف، حيـث اللـون الأزرق هـو 
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أزرق بشكل واضح، والآخر أخضر واضح، ومثل نتائج التسليم القدرة على قيادة العمل حتـى 
   .إنهاؤه وتحقيق الغرض منه

فهـو . المجال التشغيلي هو ما يحدد طريقة إنجاز العمل ويتطلب مهارات وطرق قويـة
حيث يؤكد ويقود ويكمل، كا يعترف بأن الدافع يجب ..يعد جانب صعب وقوي من القيادة

أن يستمر، ولذلك قد يحتفل بالنجاح ويتعامل مع أوجه القصور في الأداء، ولكن هذا لا يعني 
جزء الذي يتم به أكـر المعـاملات في القيـادة ويتجسـد في عمليـة إدارة بأنه ضعيف، بل هو ال

يعترف فريق العمل بأن الحياة التنظيمية نادرا ما تتكون مـن المسـاهات الانفراديـة، .. الأداء
ًقد يصبح الفريق بارعـا في العمـل معـا، بحيـث : حيث يعمل فريق العمل على إمكانية التآزر ً

أولاً يجـب عـلى .. من مجموع الأداء الفـردي لكـل طـرف في المنظمـةيصبح الناتج الكلي أكبر 
ّالقادة الذين يقدرون العمل الجاعي أن يسيطروا على غرورهم وأن يظهروا مـوذج التعـاون 

لا يوجـد أنـا في "هناك مقولـة مبتذلـة ومزعجـة تقـول بأنـه . الذي يريدون رؤيته في الآخرين
لقد تعلـم ! ضا، ولكنها لا تزال مشكلة يجب القضاء عليهافي الذات أي" أنا"، ولا يوجد "الفريق

  . الكثر من القادة العظاء هذا من خلال الرياضات الجاعية في سنوات اكتساب خبراتهم
الفريق والعمل، وكا أظهر مايكل ويست : إن التركيز على العمل الجاعي هو ذو شقن

بوريـل وويسـت وزمـلاء (زايـا كبـرة وزملاؤه في جامعة أستون، أن عضـوية الفريـق تحمـل م
، وقد مكنوا من إظهار مكاسب كبـرة في رضـا المـوظفن والابتكـار، وحتـى في الصـحة )2002

العقلية لأعضاء الفريق، يتم اكتسابها من خلال العمـل الجاعـي، لكـن التركيـز ينصـب عـلى 
  .إنجاز العمل وتحقيق مكاسب كبرة في الإنتاجية

  شخاصمجال التعامل بن الأ
فالشعور تجاه العمل في منظمة ما، : المنظمة" قلب"يشمل مجال التعامل بن الأشخاص 

  فعنــدما يــتم خلــق الــترابط، هــذا . مثــل مناخهــا ويتحــدد هــذا مــن خــلال تصرفــات القــادة
  سوف يجـذب فريـق القيـادة الفعـال القلـوب والعقـول لخلـق الالتـزام العقـلاي والعـاطفي 
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هذا هو السبب في أن خلق الترابط يعـد نقطـة التقـاطع . يق أهدافهاللمنظمة ورحلتها لتحق
يـؤدي خلـق ). القلـب(ومجـالات التعامـل مـع الأشـخاص ) الرأس(بن المجالات الاستراتيجية 

وتعنـي كلمـة . تحـب مؤسسـتهم/الترابط إلى إعادة تحفيز قوة الهاوي الحقيقي الـذي يحـب
  ". هي تحب/هو يحب"باللاتينية ) amat(حيث تعني ) amateur(الهاوي بالإنجليزية 

) اليدين والساقن(العمليات : كا يعد العمل الجاعي أيضا نقطة التقاطع بن المجالات
  .وتوضح مسألة الجهد التقديري السبب وراء ذلك). القلب(مجال التعامل بن الأشخاص 

  ).انظر تعريفات السر رود إدنجتون وجون ريشتون في الفصل السادس( 
جهد التقديري هو الجهد الذي لا يجب أن منح، ولكـن يـتم منحـه، لأن الفـرد يختـار ال

عندما نحاضر حول هـذا الموضـوع في صـفوف المـديرين التنفيـذين في كليـة ..    القيام بذلك
سعيد للأعال في جامعة أكسـفورد أو في أي مكـان آخـر، نطلـب مـنهم أن يتخيلـوا أن الحـد 

 على مقياس افتراضي غر معـروف الطـول، ثـم نسـأل عـن 100 مثل الأدى المقبول من العمل
ًمقدار ما مكن أن يضيفه شخص آخر إذا كان ملتزما ماما؟ عادةً ما تتراوح الإجابة عـلى هـذا  ً

والعمل الجاعي، يزداد ) التفاعل(ومن خلال خلق الترابط . 300 و 150المقياس الافتراضي بن 
ًواعتبر نابليون أن جنديا واحدا متحمسا ولديـه دافـع يعـادل . ريالالتزام ويعزز الجهد التقدي ً
، ومن المعروف أنه مـن الممكـن أن يطلـق ) جندي300من أصل (ثلاثة جنود غر متحمسون 

النار على عدد قليل لتشجيع الآخرين، ولكن في هذه الأيام قد يكون لدى الموارد البشريـة مـا 
 !تقوله حول ذلك

فالقيادة .  العلاقات هو مثال على مجال التعامل بن الأشخاصإن البناء والحفاظ على
فمـن الصـعب الوثـوق منظمـة أو . تتعلق بشكل كبر على ما نحن عليه وما نقـوم بفعلـه

قد تكون العلاقات مع الزملاء أو العملاء . قضية، لكننا قد نثق بالناس عندما نتعرف عليهم
  ي توجــد بــه المنظمــة، ويجــب بنــاء العلاقــات أو المــوردين أو المســاهمن أو المجتمــع الــذ

  فـإنهم سـيعملون عـلى أفضـل وجـه . مع جميع أصحاب المصلحة واستدامتها مرور الوقت
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ًفي الواقـع، قـد تكـون القـيم المشـتركة شرطـا . إذا التزموا بنفس القيم والمقاييس والسـلوكيات
  .للدخول في منظمة أو فريق

  القيادة
لات الثلاثة في موذج الألوان الأساسية، فإنهم يشكلون منطقة عندما تتداخل جميع المجا

ومثـل مـوذج الألـوان . مركزية بحيث مكن القـول بـأن هـذه المنطقـة هـي جـوهر القيـادة
الأساسية كل شيء عن القيادة، والقيادة بشكل عام هي نقطة ارتكاز تقـع في صـميم المنظمـة 

إذا ". القيـادة"الفعـل الـذي أطلقنـا عليـه اسـم إن جوهر القيادة هو . .وتدور المنظمة حولها
 إذا كان المجال الاستراتيجي هو الرأس، فإن المجال التشغيلي هـو -أردنا اتباع القياس المجسم 

فإنها  : اليدين والقدمن ومجال التعامل بن الأشخاص هو القلب والقيادة هي الجهاز العصبي
، فالقيـادة تـوازن بـن مسـاهات القيـادة تستشعر وتوفر التوازن وتنسق الوظـائف الأخـرى

الأخرى بناء على مطالب الوضع الذي مر بـه المنظمـة، مـثلا يقـوم قائـد الأوركسـترا بطلـب 
العزف على الأوتار بصوت أعلى في بعض المقـاطع والتوقـف عـن الـنفخ والعـزف عـلى بعـض 

تـائج قصـرة المـدى التـي الآلات الموسيقية لفترة من الوقت، فإن هذا يؤدي إلى الكثر مـن الن
يتم تقدمها في وقت واحد، وقد يؤدي المزيد من الاستثار في تطوير النـاس في أوقـات أخـرى 
إلى تسهيل اتخاذ القرار بسرعة من أجـل تسـهيل العمـل في وقـت واحـد، والإصرار عـلى أخـذ 

وقـت واحـد الوقت لبناء الالتزام في وقت آخر؛ قد يدعو إلى المزيد من التخطـيط الشـامل في 
ًووضوحا استراتيجيا أكبر في وقت آخر فهذه مسألة حكم مستندة إلى مزيد من الحكمة، ومع . ً

تنفيذ هذه المراحل المختلفة، قد مكن القيادة القادة المختلفن للاسـتفادة مـن نقـاط قـوتهم 
  .الخاصة

تقوم نحن نقترح أنه يوجد خمسة عناصر رئيسة من القيادة في هذه المنطقة المركزية 
الإلهام والتركيـز والتمكـن والتعزيـز : (هذه العناصر، هي. .بتسهيل جميع الأنشطة الأخرى

ومع ذلك، وكا سـرى لاحقًـا . ، وسنصف هذه العناصر بالتفصيل في الفصل الرابع)والتعلم
ـن ـاصر التمكـ ـع عنـ ـوق في جميـ ـخص أن يتفـ ـلى أي شـ ـعب عـ ـن الصـ ـه مـ ـاب، فإنـ   في الكتـ

  وراء ذلك هـي أسـباب نفسـية، واسـتنتجت جـالوب في استعراضـها وأن الأسباب الرئيسة . 
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 مقابلة مع كبار القادة، وأكر من مليون فريـق عمـل وخمسـون 20,000 لأكر من 2008عام 
ًعاما من استطلاعات الرأي حول القادة الأكر إعجابا في العام  متابع 10000 ودراسة لأكر من ،ً

حيطون أنفسهم بالأشخاص المناسـبن، وفي حالـة عـدم وجـود أفضـل أن القادة الأكر فاعلية ي
  . سيكون هناك أفضل الفرق. .القادة

وينطبــق الشيء نفســه عــلى المجــالات الثلاثــة بشــكل عــام، فــبعض النــاس جيــدون في 
الاستراتيجية وفي مييز الصورة العامة، فهم ميلون إلى التفكر المشرق والتوسعي بشـكل كبـر، 

 عقليـة تهـتم -خر جيد في تنفيذ العمليات، فهذا يستدعى وجود عقليات مختلفة والبعض الأ
بالتطبيق العملي، وتعرف ماذا تفعل، ومتى وكم ستستغرق، فهم ميلون لأن يكونوا مفكـرين 

 فهم -والبعض جيد في التعامل مع الناس . متسلسلن وعلى درجة عالية من التركيز والتصميم
الأشياء المهمة، وكيف يتعاملون مـع النـاس، وكيـف يضـعون أنفسـهم ّيعرفون غريزيا ما هي 

مكان الأشخاص الأخرى، فهم لديهم مستويات عالية من البصـرة في التعامـل مـع الأشـخاص، 
  .الوعي والحساسية والحكم الجيد والمهارات الاجتاعية: مثل

جــالات ســنناقش في الفصــل الخــامس أن الأشــخاص الــذين أصــبحوا خــبراء في هــذه الم
المختلفة، قد تطوروا في كثر من الأحيان عن طريق تجربـة مسـارات مختلفـة في الحيـاة، وأن 
العثور على شخص خبر في المجالات الثلاثة أمر نـادر الحـدوث، كـا توضـح دراسـات الحالـة 
التالية، الشخصية الأولى هي شخصية خيالية مـن التـاريخ ولكـن البقيـة هـم قـادة عرفنـاهم 

  . بالفعل
المجـال الاسـتراتيجي، المجـال التشـغيلي، مجـال  :إمبراطـور رومـا القدمـة: 1دراسة حالة رقم 

   )-S+,O+,I(  التعامل بن الأشخاص
أظهر يوليوس قيصر والذي وصفه شكسبر بأنـه عبقـري سـياسي وسـياسي معيـوب، 

جة مهارة استراتيجية عظيمة وميز تشغيلي عسكري، ومع ذلك، سمح لغروره أن يكبر لدر
أنه م يعد يستمع إلى أولئك الذين يهمهم أمره، حيث تم تحذيره من مسرة شهر مـارس، 
  وحذرته زوجتـه بعـدم الـذهاب إلى مجلـس الشـيوخ في ذلـك اليـوم المشـؤوم،  وأبعـدت 
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، +ًالكثر ممن أدركوا إنجازاته، ووفقا لمصطلحاتنا، كان مكن أن نصفه بـ المجـال الاسـتراتيجي 
 فهـذا مثـل إدراك تفوقـه الاسـتراتيجي ،-، مجـال التعامـل بـن الأشـخاص +يلي المجال التشغ

ويوضـح يوليـوس قـيصر قـول .. والتشغيلي، والاعتراف بعيوب علاقاته وتعامله مـع الأشـخاص
  ". الناس الأقوياء لديهم داما نقاط ضعف قوية: "بطرس دروكر بشكل جميل، حيث قال

، المجـال -المجـال الاسـتراتيجي : كـة هـاتف محمـولرئـيس تنفيـذي لشر: 2دراسة حالة رقـم 
  )+S-, O+, I+ (، مجال التعامل بن الأشخاص +التشغيلي 

في عام " أو تو"عندما قامت شركة الاتصالات البريطانية ببيع شركة الاتصالات التابعة لها 
بيـتر كـان . ، اعتقد السوق أنه من غر المرجح أن تستمر الشركـة، ناهيـك عـن الازدهـار2001

إرسكن  هو الرئيس التنفيذي للشركة في هذا الوقت، وقام هو وفريقه بإعادة تسمية الشركـة  
بـاردة، زرقـاء، سلسـة، "، وقاموا بإعادة تسمية العلامة التجارية، حيث أطلقوا عليها "أو تو"بـ 

ات واحدة من أكـر المـنظ" أو تو" كانت ،6/2005، وبعد أربع سنوات في عام "نابضة بالحياة
 مليـار جنيـه اسـترليني مـن قبـل تليفونيكـا 18ًنجاحا في المملكة المتحدة، وتم شراؤها مبلـغ 

  . الإسبانية
كيف حدث هذا التحول الاستثناي؟ ألقى بيتر إرسكن محاضرة مفتوحة في كليـة سـعيد 

 مـا قالـه.. للأعال في أكسفورد، حيث أشاد بفريق العمل الذي كان له الفضل في تحقيق ذلك
وقـام بـإدراج مهاراتـه . إرسكن كان أكر من التواضع المعتاد المتوقع من الأشـخاص النـاجحن

الخاصة في التسويق وفي تكوين علاقات فعالـة، وفي التواصـل وإلهـام الإمـان في المنظمـة وفي 
ًقيادة الأداء، وبالرغم من أنه كان جيدا جدا في المجال التشغيلي، وكان يتمتع مهارات ممتـا زة ً

ًفي التعامل مع الآخرين، فإنه م يكن موهوبا جدا في الاستراتيجية، على الرغم من أن التسويق  ً
: كان مجال اختصاصه، وكان شعاره المتكـرر في كثـر مـن الأحيـان متعلـق بالمجـال التشـغيلي

  . التسليم، التسليم، التسليم
ب الـذي متلـك ونتيجة لذلك، فقد وصف كيف تأكد من أنه قد عن الشخص المناس

  تلك المهارات الاسـتراتيجية كمـدير اسـتراتيجي، والأهـم مـن ذلـك أنـه تأكـد أن الشـخص 
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، تـم ) مـن المسـتوىعاليالذي أدرك أنها م تكن على قدر (الذي يتمتع بالمهارات الاستراتيجية 
جين ًمكينه وإتاحة الفرص للاسـتاع لآرائـه، فقـد عـن لنفسـه فريقـا مـن المهنيـن الاسـتراتي

واعـترف بكـل مـن نقـاط قوتـه ونقـاط . والمالين الذين استكملوا مجموعة مهاراتـه الخاصـة
" ضعفه وأخذها بعن الاعتبار، وحسب تعبرنا، كان بيتر إرسكن يصف ملفه الشخصي كالتالي 

ًلـيس ممتـازا مـن +" (، مجال التعامل بـن الأشـخاص +المجال الاستراتيجي، المجال التشغيلي 
كا ).  الاستراتيجية، ولكنه جيد من الناحية التشغيلية وتشكيل العلاقات بن الأشخاصالناحية

تقييم ذاي صريح وصادق يليه عمل متعمد لإنشاء فريـق : استعرض المبدأ العام لتميز القيادة
  . تكميلي

، مجـال -، المجـال التشـغيلي +المجـال الاسـتراتيجي : بـدء تشـغيل تقنيـة: 3دراسة حالة رقم 
 .)+S+, O-,I+(تعامل بن الأشخاص ال

تم إنشاء شركة  جديدة للتكنولوجيا لدراسة العديد من الاكتشافات في علم المـواد في 
جامعة إمبرياال كوليدج في لندن، من أجل إدراك ما مكـن أن ينـتج عـن الحـرارة والطاقـة 

ًذيا ممتازا ولامعا ًمديرا تنفي” سريس باور“وقد عينت هذه الشركة الجديدة . ًالمدمجن معا ً ً
يدعى بيتر بانس، حيث كان على دراية كاملة ما مكن أن تقدمـه العلـوم، وأصـبح مـدافعا 
ًقويا والبطل وراء حلم المنظمة، وكان ماهرا جدا في التفكر الاسـتراتيجي وفي التواصـل مـع  ً

لم وهـدف ُالاحتالات المتأصلة في العلم، فمن أجل إنشاء الشركة، يجب أن يكون هناك ح
كانـت . .للمنظمة تسعى لتحقيقة لوقت طويل قبل أن يكـون هنـاك منـتج عـلى الرفـوف

موهبة بانس الأساسية تتمثل في المجال الاستراتيجي ومجال التعامل بـن الأشـخاص، ولكنـه 
كان أقل مهارة من الناحية العملية، لهذا ركز على تعين هؤلاء الـذين لـديهم مهـارة بهـذا 

اختيار خبراء التكنولوجيا وخبراء العمليات والمهنين المالين الذين سـيكملون المجال، وقام ب
ومكـن وصـف مواهـب بـانس كالتـالي المجـال . .قدرته على بنـاء وتحقيـق حلـم المنظمـة

  ، ولكـن الفريـق ككـل +، مجال التعامـل بـن الأشـخاص -، المجال التشغيلي +الاستراتيجي 
مة لنجاح المنظمة، على الرغم من أن التكنولوجيا لوحدها لديه كل المواهب التكميلية اللاز

  ومــع اتســاق مواهبــه، بــدأ بيــتر في تشــكيل . ًلا مكــن أن تجعــل المنظمــة ناجحــة تجاريــا
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شركة تقنية جديدة بعد أن اكتشف وجود فجوة في سوق الطاقـة وبـدأ بتجميـع فريقـه مـن 
 م يكن الاكتشاف الأصلي على المسـار ،رةلكن هذه الم.. الزملاء المكملن لمساعدته على قيادتها

  . الحاسم للنجاح
 المجـال التشـغيلي ،- ًعدد كبر جدا، المجال الاسـتراتيجي : فريق يواجه مشكلة: 4دراسة الحالة رقم 

  ..)-S-, O+, I(، مجال التعامل بن الأشخاص +
 المـدير واجهت شركة هندسية صعوبات مع فريقها الأعلى، وكان مـن المقـرر أن يتقاعـد

ًالعام للشركة في غضون عام واحد، كا كان كثرا ما يحدث تصادم بن ثلاثة أعضاء مهيمنن في 
وكانـت المشـكلة هـي . ًالفريق الأعلى، كان كل منهم خبرا في مجاله وذات موضع تقدير كبر

ن ، مجـال التعامـل بـ+، المجـال التشـغيلي -المجال الاسـتراتيجي : أن لكل منها ملف مشابه
، إلا أنه م يكن هناك أي تكامل بن هؤلاء الثلاثة، بل كـان هنـاك ازدواجيـة كبـرة -الأشخاص 

في مساهمتهم القيادية، حيث محورت مجهوداتهم في منافسة داروينية للحصول عـلى نتـائج 
وتـم . فلم يتميز كل منها باختلافاته، بل بأوجه التشـابه بيـنها. قيادية قوية في مجال البيئة

ًحل المشكلة مؤقتا عندما غادر واحد منها المنظمة، وتوصل بقية أعضاء الفريـق إلى اتفاقيـة 
ًووفقا للمدير العـام، فقـد أحـدث هـذا فرقـا كبـرا وتـم حـل . .ميسرة لمراقبة مدونة السلوك

ًالمشكلة بشكل دائم، حيث عن أحد الاثنن المتبقن مديرا عاما للشركة، وانضم المتنازع الآخـر  ً
  . ًإلى شركة أخرى وتم تعيينه المدير المالي، حيث كان بارعا في هذا التخصص

، مجـال +، المجال التشـغيلي +المجال الاستراتيجي : أ متعددة الجنسيات: 5دراسة الحالة رقم 
  ). ,+S+,O+ (التعامل بن الأشخاص 

قام أحدنا والذي يرأس فريقا مـن علـاء الـنفس في برنـامج لتطـوير القيـادة 
لمنظمة كبـرة متعـددة الجنسـيات، بـإجراء تحلـيلات دقيقـة للمهـارات القياديـة 

ـديرين 50لأفضــل  ـيم المـ ـم تقيـ ـا الشــالية، وتـ ـا وأمريكـ ـذيا في أوروبـ ـديرا تنفيـ  مـ
ـدان مختلفــة، كقــادة في المجــالات الســبعة للكفــاءة ـذين مــن عشرة بلـ   التنفيـ

تهم عــلى التعامــل مــع  التــي وصــفها مــوذج الألــوان الأساســية بالإضــافة إلى قــدر
  حيث تم تقييم المديرين التنفيذين من قبل فريق علاء النفس في مجال . الضغط
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 على المقياس 3 تتراوح بن سيء وصولاً إلى ممتاز، ومثل الرقم 5 إلى 1الأعال على مقياس من 
المستوى المطلوب من قبل مسؤول تنفيذي على نفس المستوى ليكونوا مؤهلن بشـكل كامـل 

ً مديرا تنفيذيا على 50وحصل كل مدير تنفيذي والذي يبلغ عددهم . عمل في منظمة عالميةلل ً
ماي علامات في جميع المجالات وتم التحقق من كل درجة ومعايرتها من قبل اثنن من علاء 
النفس في الفريق الاستشاري، ومثـل عمليـة ضـان الجـودة وتقيـيم كفـاءات الـزملاء أفضـل 

، ما 3 نقطة المعطاة أكبر من 400كان المتوسط العام للدرجات بن الـ .. مجالناالمارسات في 
يشر إلى أن هذه المجموعة كانت تضم قادة ذات مستوى عال، ومع ذلك، حصل عشرة فقـط 

 درجات في الـثاي 5حيث حصلوا على ..من بن هؤلاء الأشخاص الخمسن على تصنيف ممتاز
ومن بن هؤلاء الأشـخاص الـعشرة، عـلى الـرغم مـن امتيـازهم في المجالات التي مت قياسها، 

 درجات في مجال واحد أو أكر، مـا يعنـي أنهـم م 3بعض المجالات، فإن سبعة منهم سجلوا 
 –يكونوا أعلى من المتوقـع في تلـك المجـالات، وثلاثـة كـانوا دون مسـتوى الكفـاءة المطلـوب 

  . دراجات في مجال واحد3سجلوا أقل من 
 قمنا بتقييم فريق القيادة لكل قسم على حدة باستخدام نفس المعاير، وأظهر ذلك لقد

ًدليلاً واضحا على مجالات التفوق في جميع الفرق، ولكن هذا م يكـن موزعـا بالتسـاوي عـلى  ً
جميع أعضاء الفريق، ففي فـرق القيـادة حيـث كـان بعـض الأفـراد يحصـلون عـلى درجـات 

كن للأداء العام للفريـق أن يظـل أعـلى مـن المسـتوى المطلـوب منخفضة في معاير معينة، م
بشرط أن يكون هناك آخرون في الفريق قد حصلوا على درجات عالية بحيث مكن لمهـاراتهم 

فقد احتاجت فرق القيادة إلى مهارات بعضـها الـبعض حتـى تكتمـل .. أن تعوض هذا النقص
دة أكـر فاعليـة عنـدما تعمـل بشـكل  وتكـون فـرق القيـا–قيادتها، فهذه هي قيمة التكامل 

جاعي وتقدم نتائج جيدة، فهذا أفضل من أن يتفـوق أعضـائها في مجـال واحـد أو مجـالن، 
  . ويجب على الفرق أن تدرك ذلك، وأن يعملوا مع آخرين ممتازين في مجالات مختلفة

  ين ًفي الواقع، من وجهة نظرنا أنه من الأفضل للفرق العظمـى أن تضـم أشخاصـا ممتـاز
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متلكـون مهـارة  في مجال واحد أو مجالن، الذين يدركون نقاط ضعفهم وأي المجالات التي لا
عالية بها، والذين يبحثون عن زمـلاء في فـريقهم يعوضـون عـدم الكفـاءة المـثلى عـن طريـق 

المفتاح هو وجود حد من التواضـع والنضـج والاحـترام . .تفوقهم وميزهم في مجالات مختلفة
 . من أجل إتاحة فعالية هذا النهجالمتبادل

  السباق السباعي والبط
البديل هو الفشل في التعلم من مسابقة السباعي، فالمشارك في مسابقة السباعي يجـب 
عليه أن يركض ويقفز وأن يحرز أعلى مجموع من النقاط خلال السبعة مسابقات التـي تقـام 

ا عــلى ركضـهم مقابـل قفــزهم، خـلال يـومن، حيـث يقــتضي تـدريب المتسـابقن أن يسـاومو
ًولكن نادرا ما يحصل أي متسابق على رقم قياسي عـالمي . وقفزهم مقابل رميهم الرمح وهكذا

ًفغالبـا مـا تكـون الاسـتثناءات هـي القفـزة الطويلـة وتخطـي . في أي من المسابقات السـبعة
فإذا نظرنـا ). فزالجري والق(الحواجز، ولكن مثل كل واحدة منها أثنن من المسابقات السبعة 

مكن للبط أن مشي ويطر ويسبح ولكنـه لا يفعـل أي مـن هـذا : للبط حسب قول أرجنتيني
فنحن نحث القادة على عدم اعتاد هذا التفكر، بل حـث أعضـاء الفريـق عـلى . بشكل جيد

  !التميز في مجموعة أكر واقعية من مساهات القيادة
 الملخص والخامة

يـةتشتمل القيادة على ثلا -1 اـل الاسـتراتيجي: ثـة مجـالات موصـوفة في مـوذج الألـوان الأساس  المج
والمجال التشغيلي ومجال التعامل بن الأشخاص، فهذه المجالات ليست مستقلة، بل هي 
متداخلة، كا تعد هذه المجالات أداة التوازن وتنسيق مساهات القيادة الأخـرى وتقـع 

 ". القيادة"قنا على هذه المنطقة في قلب موذج الألوان الأساسية، حيث أطل
مكن إدراج العديد من ماذج الكفاءة الأخرى للقيـادة ضـمن مـوذج الألـوان الأساسـية،  -2

حيث نرى أنه مثل الهيكل الأساسي للقيادة في حن مثل ماذج الكفاءة النموذجيـة بنـى 
قارنة بالإشارة سطحية بديلة، فمثل هذا الهيكل المفصل  يجعل الناذج الأخرى قابلة للم

 .إلى النقاط المشتركة
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ٍإن تلبية جميع متطلبات القيادة على مستوى عال يتطلب توفر مجموعة شبه مستحيلة  -3
من المهارات والصفات في شخص واحد، على الرغم من أنه من الممكـن أن يعمـل فريـق 

 ً.من القادة معا
مكينيـة الخمسـة للقيـادة، سنجد المزيد من التفاصيل في الفصل التالي حول العوامـل الت

وفي الفصل الخامس سنقوم بشرح واستكشـاف طـرق خلـق والحفـاظ عـلى التكامـل في فـرق 
  .القيادة
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  الفصل الرابع
   التمكينية الخمسةالعوامـل

  للقيادة

 

 

قمنا بوصف وتوضيح موذج الألوان الأساسية للقيادة في الفصـل الثالـث، حيـث يصـف 
ثة التي يعمـل فيهـا القـادة، وهـي المجـالات الاسـتراتيجية والتشـغيلية النموذج المجالات الثلا

والنطاقات بن الأشخاص، كا نظرنـا بإيجـاز في خمسـة عنـاصر مكـن للقيـادة تقـع في قلـب 
 مصـدر -المنطقة التي أطلقنا عليها اسم القيادة، ويتم وصف كل منها بفعل واحـد : النموذج

 والتعلم، ويستكشف هذا الفصل مزيد مـن التفصـيل لكيفيـة إلهام، التركيز، التمكن، التعزيز
  . ترجمة عناصر التمكن إلى سلوكيات قيادية

  الإلهام
ًيحتوي الإلهام على عنصر فكري ومكون عـاطفي، فيجـب أن يكـون القائـد قـادرا عـلى 
إثبات فهمه لسياق العمل، وقراءة الاتجاهات، ومعرفة كيفية توجيه المؤسسـة، ويوجـه فكـر 

الجدير بالذكر أن الإلهام لن .. ئد المنظمة ويظهر الاتجاه الذي يحتاج إلى أن تذهب صوبهالقا
  يحدث إذا كانت البيانات ضعيفة، أو إذا كانت الحجـج ضـعيفة، وتفتقـر إلى الجـوهر، وكلـا 
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  . ًكان أعضاء الفريق الأقدم من ذوي الكفاءة والأفضل تعليا، زاد طلبهم على الصرامة الفكرية
عـلى سـبيل .  أنواع معينة من التنظيم، يتم إنشاء الثقافات بالدقة الفكرية في قلوبهمفي

فهي تحتوي العديد من : هي منظمة من هذا القبيل) BSi(المثال، مؤسسة المعاير البريطانية 
العلاء والتقنين في طليعة مهنهم التي تتمثل مهمتها في المساعدة في تحديد معـاير الجـودة 

-ًأيضا مؤسسة رولـز. الأجهزة الطبية: عة واسعة من المجالات الفنية المتخصصة، مثلفي مجمو
هي منظمة أخرى حيث جذب تراثها وسمعتها الفخرية في التكنولوجيا المتطورة ) RR(رويس 

في أنظمة الطـران والفضـاء والقـوة البحريـة الأفضـل في مجالاتهـا، والمعهـد الـوطني للصـحة 
هو ثالـث منظمـة مـن هـذا القبيـل، وقـد وضـع معـاير للرعايـة ) NICE(والرعاية المتميزة 

  .الصحية في المملكة المتحدة، وتتشابه جميع المنظات في اقتصاد المعرفة في هذا الصدد
الإلهام يحتوي على عنصر عاطفي قوي، فالقادة لن يكونوا قادرين عـلى تحفيـز وإلهـام 

 القائد أن يتواصل مع مشاعر القوى العاملة، وأن الناس ما م يلهموا أنفسهم إلى حد ما، وعلى
ًيكون قادرا على جذب هذه المشاعر إذا كان على الناس أن يصبحوا متحمسن للقيـام بتغيـر، 
. ويتطلب الإلهام الشغف والتفكر من أجـل كسـب القلـوب والعقـول، إنـه يتطلـب الأصـالة

 الســابق NICE و RR و BSiًوينطبــق هــذا أيضــا عــلى مــنظات 
ذكرها، حيث يتم التعبر عن الشغف ليس في العواطف المتدفقـة؛ 
بل في العزمة القوية والالتزام بدوافعهم، حيث يكون الأفضـل هـو 
ًما يتم القيام به، ولا مكن لأحد أن يبدو أقل عاطفية على ظاهريا، 
على سبيل المثال، قال الـدكتور كـولن سـميث، المـدير الهنـدسي في 

إنه من المستحيل عدم الشعور بالعاطفة التـي يتحـدث بهـا ويقـود فريـق شركة رولز رويس، 
العلاء والمهندسن الذي كونه، فشغفه مدعوم من الفكر الشديد، كـا يتضـح مـن مجموعـة 

  .DScمن شهادات الدكتوراه الفخرية التي حصل عليها ما في ذلك جامعة أكسفورد 
  لا مكــن للقــادة أن يشــتروا . ًأيضــالتحقيــق الإلهــام، يجــب أن يكــون القــادة موثــوقن 

  

يحتوي الإلهام على 
عنصر فكري ومكون

  ..عاطفي
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إذا كان على القـادة أن يكونـوا مصـدر إلهـام، فيجـب أن . الثقة، ولامكن تدريب الناس عليها
يكونوا ذوي مصداقية وواثقن وجديرين بالثقة ما يكفي لإلهـام المصـداقية والثقـة والالتـزام 

لقادة أن يظهروا للنـاس أنهـم يجب أن تكون هذه الاستجابات حقيقية، يجب على ا. للآخرين
إنها مسألة أصالة لأن معظـم النـاس يكتشـفون عـدم صـدق أو عـدم الثقـة . يستحقون ذلك

  . بشكل سريع
  ملخـص

  التفكر في الأشياء التي تلهمك: مرين
 من يلهمك؟ ما الذي يلهمك؟ هل هناك صورة تبرز أمامـك ؟ هـل هـو عمـل مـن الشـجاعة 

وفة موسيقية أم مسرحية أم مشهد مري؟ مـن المهـم معرفـة والتعاطف والتألق؟ هل هو معز
مكـن .. مصدر إلهامنا حتى نـتمكن مـن إعـادة الاتصـال بـه عنـدما نحتـاج إلى القيـام بـذلك

جربـه في .. لمشاركة مصادر الإلهام في الفريق أن يساعد على بناء التفاهم بـن أعضـاء الفريـق
و مؤسستك؟ من غر المحتمـل أن يكـون مـن كيف ستلهم فريقك أو قسمك أ... ًأخرا. فريقك

ميل إلى أن تكون مستوحاة من صفات الحياة بـدلاً ... ًخلال متابعة رقم، حتى لو كان امتدادا
. ًالفوز أو أن تكون الأفضل هو مصدر للإلهام، لكنهم يشعرون بالتعب نوعا ما... من الكميات

" خدمـة المجتمـع" عبـارة روبرت فومـان موظـف حكـومي ممتـاز عملنـا معـه عـلى صـياغة
هنـاك .. واستخدمها لإلهام جيل من موظفي الخدمة المدنية في هـونج كـونج في التسـعينيات

هـدف ديـزي هـو جعـل .  هدفه حايـة أولئـك الـذين يحموننـاBAE Systemsنظام يدعى 
  إذن كيف ستلهم أفرادك؟ . الناس سعداء

  
   :هيمساعدة ما الذي يلهم الثقة؟ نعتقد أن هناك أربعة عوامل 

 من الصعب الوثوق بأي شخص غر مختص، فالكفـاءة ليسـت كافيـة، : الاختصاص: الأول
  . ولكنها ضرورية خاصة في مكان العمل

 مـن الناحيـة -علينا أن نؤمن بأن القادة يهتمون بشيء أكر من أنفسهم : الاهتام: الثاي 
كفاءة بدون رعاية قاسية وتولد مكن أن تكون ال. المثالية حول المنظمة ورؤيتها وأفرادها

  . السخرية
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 نحن بحاجة إلى الاعتقاد بأن القادة لن يتغروا بشكل جـذري مـن يـوم : الاتساق: الثالث
نحتــاج أن نعــرف أن ســلوكهم بــالأمس كــان دلــيلاً معقــولاً .. لآخــر أو مــن حــدث لآخــر

  . ًلسلوكهم غدا
 اء شيء بحـزم، وعـدم تأجيـل يجب عـلى القـادة الاسـتعداد للسـعي ور: الشجاعة: الرابع

  .الصعاب أو المعارضة،  فهذه الصفات تشكل التكامل والترابط الذي يلهم الثقة
من المقبول أن ننطلـق في رحلـة صـعبة مـا دام بوسـعنا إظهـار أن هنـاك مـا يـدعو إلى 

بهـذه . .الاعتقاد بأن الأمر يستحق العنـاء، وأننـا قـد نكمـل الرحلـة بنجـاح ونقودهـا بنزاهـة
قة، يشرك القادة أتبـاعهم ويشـكلون التـزامهم بالرحلـة، ويـأي الـدعم التجريبـي لهـذه الطري

 والتـي قامـت 2004الاعتراضات من الأبحـاث التـي أجراهـا مجلـس قيـادة الشركـات في عـام 
 عقلانيـة -بتحليل البيانات المجمعة من اسـتطلاعات الشركـات، فهنـاك نـوعن مـن المشـاركة 

ارتبطـت المشـاركة العقلانيـة مـع نيـة . .ًلعوامـل أدوارا مختلفـة وقد لعبت هذه ا-وعاطفية 
البقاء في المنظمة؛ ارتبط الالتزام العـاطفي بالمسـاهمة مزيـد مـن الجهـد التقـديري، وهنـاك 
حاجة إلى أن تشارك القلوب والعقول من أجل الحصول على أقصى فائدة للحصول على الناس 

لـذا، فـإن الإلهـام يسـتند إلى . همة في أفضل قدراتهمالجيدين للبقاء، وكذلك السعي إلى المسا
  .العقل والعاطفة، فالفكر يوجه، والعاطفة تحفز: عاملن

في مجلـة هارفـارد " المستوى الخامس من القيادة"أوضح جيم كولينز، في مقالته بعنوان 
ً التقـدم يتطلـب فهـا" أن بحثـه أدى بـه إلى اسـتنتاج مفـاده أن ،2001بيزنس ريفيـو لعـام 

لي تكون الشركة الأفضل في العـام، فيجـب أنتكـون أوضـاعها الاقتصـادية في أفضـل .. ً.بسيطا
يوضح الفهم الفكري ما مكـن . "حال، وما هو أفضل ما يحفز شغف أفرادها على أفضل وجه

العواطـف هـي . أن تكونه الشركة بأفضـل طريقـة وكيـف تعمـل اقتصـادياتها بشـكل أفضـل
  .مسائل تتعلق بالقلب
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  التركيز
ً يحتاج الموظفون أيضا إلى معرفة مكان وضع جهودهم -ًلا يكفي أن يكون القائد ملها 

لتحقيق أقصى تأثر، ويجب أن يكون لدى القادة القدرة عـلى تركيـز عمـل منظمـتهم، وعـلى 
  .القائد أن يحول الحاس والعاطفة لدى قوى العمل إلى نتائج

عة من الأنشطة مـن اسـتراتيجية البنـاء وتطـوير يحظى التركيز بتأثر على مجموعة واس
ًالخطط والأهداف، مرورا  بالعمليات اليومية والالتزام بالأولويـات، وتتطلـب هـذه المهمـة في 
بعض الأحيـان الاهـتام الـدنيوي مـا عـدا الاهـتام القـوي للأهـداف والأولويـات والخطـط 

ميلـون إلى أن يكونـوا ..  في التركيزوالجداول، وأولئك الذين هم أكر قدرة على مساعدة الناس
إنهم يقدرون الوضوح ويسعون إليـه، وقـد .. مهتمن بالتفصيل، ويتمتعون منهجية ومنضبطة

تبدو مساهاتهم بسيطة، ولكنها ضرورية، وبدون التركيز، يتبـدد الجهـد، وتـنخفض الكفـاءة، 
قادتهم وفي أنفسهم؛ لأنهم ويصبح الناس مستنزفن من النشاط غر المنتج، ويفقدون الثقة في 

إنها تصبح مثل السيارة القوية التي لا تسـتطيع .. يرون النتائج غر المنتجة للجهود غر المركزة
الجر على الطريق، بالرغم من دوران عجلاتها، وحرقها المطاط والوقود، إلا أنها تفشل في خلق 

  .الحركة
هناك العديـد مـن . .ه مرور الوقتًم يتم خلق التركيز فحسب، بل أيضا تم الحفاظ علي

الأولويـات المتنافسـة، وطغيـان حـالات : العوامل الخارجية التـي مكـن أن تقلـل مـن التركيـز
والطوارئ والكوارث كلها تلعب دورهـا لأسـباب مكـن تفهمهـا وقـد تكـون قابلـة .  .الطوارئ

جتنا إلى التنوع، عدم حاسنا لمشاريع جديدة، حا: هناك عوامل أخرى في داخلنا.. للدفاع عنها
ومع ذلك، فإن القـادة الـذين يحـافظون عـلى .. تسامحنا أو روتينيتنا، نفورنا من البروقراطية

لجـيم " التركيز على المستوى الخـامس. "تركيزهم أكر فعالية من أولئك الذين لا يفعلون ذلك
ًيجسد التركيز ويخلق نجاحا رائعا بعد س) المشار إليه أعلاه"(كولينز  . نوات من الأداء المتواضعً

 في الولايـات المتحـدة Danaher Corporationهذا أيضا مـن مميـزات دانـاهر كواوبريشـن 
داناهر بزنس ويحافظ على تركيـز لا هـوادة فيـه عـلى ) DBS(الأمريكية، حيث يؤسس نظام 

  .الأولويات الحيوية
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يلـون إلى أن يكونـوا إلى أن الأشـخاص الـذين يركـزون م ) 2010بنـدلتون(تشر أبحاثنـا 
ـيم ـيط والتنظـ ـدين في التخطـ ـل وكسر . جيـ ـر المتسلسـ ـكلات والتفكـ ـل المشـ ـب حـ ـذا يتطلـ هـ

 مـن ذلـك، يتمتعـون بضـمر يقـظ والأكـر. التحديات المعقدة في القطع ذات الحجم الصغر
يبقون أعينهم عـلى الهـدف البعيـد مـع الحفـاظ عـلى إحساسـهم . ويحافظن على انضباطهم

الخطر بالنسبة لهـم هـو أن يصـبحوا غـر قـادرين عـلى تغيـر .  المدى القصربالأولويات على
ومع ذلك، فإن قوتهم العظيمة تتمثل . خطة أو تحويل تركيزهم مع تغر الأوضاع بشكل كبر

في أنهم يجسدون المبدأ القائل إن الاستراتيجية المتواضعة التي يتم تنفيذها ببراعة من المرجح 
ًا من اتباع استراتيجية رائعة منفذة تنفيذا سيئاًأن تكون أكر نجاح يتخذ الأشـخاص المركـزين . ً

  . قرارات تنفيذية بشكل جيد
  : على أنه) 2001هارفارد بزنس ريفيو (نتفق مع هيفينز ولوري 

يجب على القائد أن يسلسل العمل، وفي كثر من الأحيـان، يـرى كبـار المـديرين أن كـل 
ضـلون الأشـخاص الـذين يحتـاجون إلى تحمـل المسـؤولية عـن شيء مهم، بل إنهم يثقلـون وي

  .العمل
  التمكن

ًالقادة الذين ألهموا منظاتهم وقدموا تركيزا واضحا يحتاجون أيضا إلى التأكد من قـدرة 
فالأشخاص الذين تم مكينهم بالمنصب والمـوارد والمهـارات . الأفراد على القيام ما هو مطلوب

ون بالتصرف، ويتيح مكن الأشخاص للقادة التركيـز عـلى العمليـات التي يحتاجون إليها يتمتع
تفـويض السـلطة والميزانيـات والتـدريب، وأعـداد المـوظفن، ومـزيج : والالتحاق بأمور، مثـل

المهارات، وإدارة المواهب، كا منع الإدارة الجزئية، وبهذه الطريقة، يتأكـد القـادة مـن قـدرة 
لـذا يضـمن التركيـز أن .. ب منهم، الآن وفي المسـتقبل المنظـورالأفراد على تقديم ما هو مطلو

  .يكون الناس واضحن بشأن مايحتاجون إلى القيام به ومتى، ويضمن التمكن إمكانية ذلك
ً كان التمكـن مثابـة تعويـذة في التسـعينات وأصـبح مصـدرا للحـاس والإحبـاط معـا ً .  
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كانوا يتمتعون بدرجـة عاليـة مـن السـيطرة تم خلق الحاس عندما تم الساح للناس الذين 
والقدرة على التعبر عن رأيهم في كيفية إنجاز عملهم، وأوصى معلمـو خدمـة العمـلاء بوضـع 
تقدير في أيدي أولئك الذين كانوا أقرب إلى العميل، ومع ذلك، فقد نشأ الإحبـاط عنـدما كـان 

ًأولئك الذين كانوا مدربن تدريبا ضعيفا، والذين لديهم  إدراك سافر لأهداف المنظمة واتخذوا ً
ٍقرارات سيئة ووفروا الأرباح بلا داع عند النظر في كيفية التمكن، ومن الواضح أنـه لا ينبغـي 

  . أن يكون هناك تخويل دون مكن
هل يجب أن يكون هناك مكـن بشـكل مطلـق؟ وإذا كـان الأمـر كـذلك، كيـف .. .لكن

. ؟ تكمن الإجابة في استراتيجية المنظمة وهيكلهـا وقيمهـامكننا أن نأخذ التمكن بجدية كافية
وكانـت . في مؤسسات البيع بالتجزئة، قد تعمل سياسة الاسترجاع واسترداد الأموال بشكل جيد

إحدى مصادر سمعة نوردستروم في الولايات المتحدة الأمريكية وتم مكن موظفي المتجر داماً 
ومع ذلك، اضطر الرئيس التنفيذي لشركة الخطـوط . ءلاستخدام أفضل قراراتهم لخدمة العملا

، السر رود إدينجتون، إلى الحـد مـن التمكـن 2005 إلى عام 2000الجوية البريطانية من عام 
لأن شركة الطران كانت شركة موصولة بالشبكة حيث كان من الضروري تحسن القرارات على 

 مـدير في المنظمـة، 300ح ذلـك لأفضـل وفي ظهـرة ممطـرة في لنـدن، أوضـ. المستوى المركزي
التقارب . وترتبط بتفسر نجاحات وإخفاقات شركة الطران على مدى السنوات العشر السابقة

كان كلا التكتيكن مناسبن لمنظاتهم في . بن هذين النقيضن هو في طبيعة وهيكل المنظات
  .ذلك الوقت

ـلى التمكــن المناســب والممكــن هــو  ـال عـ ـاربرا ّإن أفضــل مثـ ـوي وبـ مؤسســة تـ
"Lithwaite’s Bordeaux Direct :" التــي تأسســت في المملكــة المتحــدة، ولهــا أنشــطة

كانت بوردو دايركت رائدة بيـع النبيـذ عـن .. تجارية كثرة في العديد من البلدان الأخرى
ً، وأصـبحت موذجـا للعديـد مـن )عن طريق النظام الإلكـتروي والإنترنـت والهـاتف(ُبعد 

أنها مكن موظفي مركز الاتصال في الخطوط الأمامية لإرضـاء .. الأخرى" المباشرة"ة الأنشط
يشـعر . عملائها، وتسمح باستبدال النبيذ مع العملاء غر الراضن بلطـف ودون أي ضـجة

  زبائنهم بسعادة بهذا الأمر، حيث مكن للمؤلفن أن يشهدوا  على ذلك من خلال تجربـة 
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إن العميل الـذي لديـه . ًكينها أيضا من خلال التكنولوجيا والأنظمةشخصية، ومع ذلك، يتم م
ًمثل هذا التقدير الذي يقدمه الموظف لديه أيضا حسابه المميـز في حالـة ظهـور مـط يجـب 

يتم مكن الموظفن وتخـويلهم، ويكـون العميـل : الجميع يربح. .التعامل معه بشكل مختلف
. من قبل أي شخص يتصرف بشكل أناي وبشكل متكـررًسعيدا ولا يواجه النشاط أية مشاكل 

ًوللحصول على نتائج من ذلك الأمر، تضمن الشركة أيضا توظيـف عشـاق النبيـذ ثـم تـدربهم 
  .بشكل جيد

ّمن المنطقي أن القادة الذين يخولون ومكنون الأفراد يفعلون ذلك بطريقة تـتلاءم مـع 
يجهزون أفرادهم للتعامـل مـع التقـدير غرضهم ورؤيتهم ومهمتهم واستراتيجيتهم وقيمهم، و

الاستثناء هنـا هـو .. الذي يعطونهم ودعم أعالهم بالإرشاد والتشجيع والتكنولوجيا والأنظمة
ًالقادة أنفسهم، حيث ميلون إلى مكن أنفسهم، فهم مستعدون للقيـام مـا يعتبرونـه مناسـبا 

شـكون مـن أنهـم غـر قـادرين إلى للمنظمة، ويتحملون مسئولية النتائج، أما القادة الـذين ي
إن التخويـل هـو في نهايـة المطـاف مسـألة .  .!إعادة تعريف أنفسهم يشعرون وكـأنهم أتبـاع

تواؤم مع الغرض والاستراتيجية التي تتبعها المنظمة، ومع ذلك فإنها لـن تعمـل عـلى الإطـلاق 
  . دون مكن

 ذلـك بشـكل جيـد 2008وضحت ماري غليـدهيل مقالاتهـا في صـحيفة التـامز في عـام 
  : كالتالي

في الشركة الكبرة، يعني تولي المسئولية، وتحملها عن أداء الأعال ككـل، ولـيس 
والقيادة تدور حول مكن الشركة مـن .. .الإدارة التفصيلية على مستوى المشروع

  .تحقيق ما هو أكر ما يتعلق بفرد واحد بقدر المستطاع مها كانت موهبته
 مالتعزيز والدع

مكن للموظفن الذين يفعلون ما هو مطلوب للمؤسسـة أن يتوقعـوا تقـدير مـن قبـل 
قاداتهم لجهودهم ومكافئتهم بشكل مناسب، كا مكنهم توقع أنـه إذا م يسـاهم الـزملاء في 
  أي مكان بـالقرب مـن الآخـرين أو فشـلوا في المسـاهمة عـلى الإطـلاق، فسـيتم التعامـل مـع 
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تكون فيها العواقب عـلى " أخلاقية"بهذه الطريقة، ينشئ القائد منظمة . .هؤلاء الزملاء كذلك
وبهـذه الطريقـة، تـتم مكافـأة الأداء الجيـد، ويـتم ..  المساهات المختلفة قابلة للدفاع عنهـا

مساعدة الأشخاص الذين يكافحون من أجلهم ويتم استبعاد الأداء الضـعيف المسـتمر، وهـذا 
د مكن الوثوق به، فالقادة الذين يقومون بهـذا العمـل ميلـون؛ يقنع القوى العاملة بأن القائ

ـوا منضــبطن، ومنظمــن، ودافعــن، وإيجــابين، وحــازمن، وصــارمن، ويهتمــون  لأن يكونـ
. .بالاختلافات الفردية في الأداء، ويحرصون على إعطاء الثنـاء والتقـدير والاحتفـال بالنجاحـات

الثناء المستحق بـدلا مـن إيجـاد طريقـة لإظهـار هم أيضا يتمتعون بشخصية سخية، وإعطاء 
  . الإمتنان لأنفسهم

هنـاك أدلـة .. لا يتعلق التعزيز فقط بالمكافآت، ولكنه جزء من إدارة الأداء بشـكل عـام
على أنه مجرد وصول شخص ما إلى مستوى متوسـط الراتـب، ) 2007ساشاو (كثرة أشار إليها 

بدلاً من ذلك، يسـتطيع أي قائـد أن يضـيف إلى .. ًمحفزافإن تقديم المزيد من المال له م يعد 
ومـن المحتمـل لا .. المكافآت بطرق أخرى، من خلال منح الفرص، والجـوائز، والثنـاء، والشـكر

أن المال وعوامـل نفسـية أخـرى قـد : ًممكن أن يكون صحيحا)  1975(يزال اقتراح هرزبرغ 
لى الأقـل بالنسـبة لأولئـك الـذين لا يعـدون تكون أكر قوة في تفسر عدم الرضا عن الرضا، ع

  .فقراء
رينـيس وآخـرون (ًومع ذلك، غالبا ما يقلـل الموظفـون مـن تـأثر المـال عـلى دوافعهـم 

إنشـاء نظـام مـن : إذن ما الذي يجب أن يقـوم بـه القائـد أو الفريـق؟ الإجابـة هـي). 2004
فالمكافأة ككل عـادة مـاتكون التقدير والمكافأة يتناسب والنشاط التجاري الذي يعملون فيه، 

مطابقة للسوق، ولكن استخدام الأجور والمكافـآت لوحـدها، سـتخرج مـن دائـرة التحفيـز في 
المبـدأ .. وقت قريب، حيث تتوقف الأموال عن التحفيز، وتأخذ عوامل أخـرى محفـزة مكانهـا
عـن أن النفسي الذي يدعم هذه الأفكار هو مبدأ الشبع الـذي يتوقـف فيـه التعزيـز المفـرط 

إذا كان المال هو المكافأة الوحيدة، فيجـب أن يكـون هنـاك : الآثار الضمنية هي.. يكون فعالاً
  .قدر كبر منه

   حجـم التـأثرات)CLC( عـن مجلـس قيـادة الشركـات 2004أظهر  تقرير صـادر عـام 
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 مجتمعـة، أخـذناهاوكان للراتب والمزايا آثار كبرة، ولكن إذا . المختلفة على الجهود التقديرية
لكن التأثر الأكبر كـان .. فلم تكن آثارها أكبر من الفرص التي وفرتها المنظمة للتعلم والتطوير

  ).انظر الفصل الثاي(العلاقة مع المدير المباشر 
ـه ـأة خاصــة بـ ـن أن يكــون العمــل مكافـ ـالطبع، مكـ ـن . بـ ـن المهنيـ ـد مـ بالنســبة للعديـ

ًوالمتحمسن، فإن الرضا يكون أمرا جوهريا ع لمعاير الوسـط للخطـر ويكـون ض، كا لو أنه يخً
لكن المكافأة الخارجية تكون قوية أيضا بالنسـبة لمعظـم النـاس والقـادة . عامل ضغط ومثبط

مكافأة النجاحات، تناول القضايا الصعبة بدلا : بحاجة إلى فهم هذه الأمور وتطبيقها باستمرار
  .عند الضرورةمن التهرب منها واستخدام الإجراءات التأديبية 

لا يكون القادة ليسوا مسؤولن فقط عن القيام بهذه الأشـياء بأنفسـهم، ولكـن .. ً.وأخرا
إن جاذبيـة العمـل لصـالح .. لإنشاء أنظمة تحتوي على مثل هـذه الأفعـال في ثقافـة المنظمـة

 منظمة تفهم الدافع الفردي وتطبق معايرها وتعزيزاتها بشكل كبر، فالفشل في إنشـاء ونشر
هذه التعزيزات يستنفد الثقة إلى حد ما، وأولئك الذين لديهم خيار ميلون إلى ترك مثل هذه 

  .المنظات أو مثل هؤلاء المديرين
  شرطة هونج كونج: 1دراسة حالة رقم 

 عضـو 300في حلقة دراسية حول القيادة لمفوض شرطة هونج كونج وأعضائه الـبالغ عددهم 
ت منظمـة التجـارة العالميـة الأخـرة التـي ميـزت باحتجاجـات  ، ناقشنا محادثا2006في عام 

في الحلقة الدراسية، وجدنا ضـابطا بـذراع في جبـرة . المزارعن الكورين في شوارع هونج كونج
ًكان الرجل يقود وحدة خلال عمليات مكافحة الشغب، وكـان قـد عـرض سـلامته . من الجص

ًكـن لقائـده أن يفعلـه لجعلـه جـديرا بـالاهتام سألته ما الـذي م. للخطر أثناء أداء الواجب
: أجاب الضابط بأن رئيسه وضع يده على كتفه وقـال. لأشخاص مثله ليقوم مثل هذه المخاطر

.. أظهرت لفتة القائد للضابط أن القائد قد لاحـظ تصرفـات الضـابط وقـدرهم". ًشكرا جزيلاً"
م يكـن . صحيح لدعمه ومكافأتهعرض الضابط تصرفات رئيسه كمثال رائع على فعل الشيء ال

  .يريد ولا يتوقع أكر من ذلك
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 رجل عصر النهضة:  2 الحالة دراسة 
كان الطبيـب جـون هـوردر الـرئيس السـابق للكليـة الملكيـة للمارسـن العـامن في المملكـة 

مـع هـذا عندما عمل أحدنا . كان أيضا عازف رائع، وموهوب في مجال الألوان المائية. المتحدة
الرجل الموهوب في كلية الملك في مانينيات القرن العشرين، لاحظ أن جون قد كتـب بطاقـات 
صغرة للتعرف على الأشخاص للحصول على نقاط تم إعدادها بشكل جيـد في الاجتاعـات أو 

كان من الممكن أن يكون هذا الإجـراء البسـيط الصـادق قـد . الخطابات المسلمة بشكل جيد
  . ثانية، لكنه كان داما موضع تقدير كبر من قبل المتلقي30أكر من استغرق جون 

  
  التعلم

مـن بعـض النـواحي، يسـتحيل .. فكرة المنظمة التعليمية تحتوي على الكثر لتثني عليه
على المنظمة ألا تتعلم، ما أن المنظات مزودة بأشخاص أذكياء يلاحظون عواقـب الإجـراءات 

ت تخــرج عــن طريقتهــا لضــان أن يــتم الــتعلم عــلى جميــع المتخــذة، لكــن بعــض المــنظا
المستويات بأكبر قدر ممكن، و يبدو أن المنظات والفرق الأخرى تخلق القواعد التـي ينـدفع 
ّبها الناس من مهمـة إلى أخـرى دون أن يكـون لـديهم نظـرة متخلفـة، ويفضـلون توجهـاتهم 

ًق أو الفرد وقتا للمراجعة والتفكـر قبـل ومع ذلك، تضع المنظمة التعليمية أو الفري.. العملية
أظهر مايكل ويست وزملاؤه في كلية إدارة الأعال بجامعة أسـتون . .الشروع في مهمة جديدة

  ).1994وست (تؤي مارها في الأداء المتزايد للفرق " الانعكاسية"أن هذه 
لة لتشجيع الناس في العديد من منظات السلامة الحيوية، يسعى القادة إلى خلق ثقافة نبي

 اسـتمر نشر مجلـة طبيـة بريطانيـة. على الاعتراف بأخطائهم ومشاركتها حتى يتعلم الناس منهم
 حيث تم تشجيع الأطباء الذين ،"ميا كولبا"لسنوات عديدة واحتوت على عمود عرضي يسمى 

ارتكبوا أخطاء على كتباتها دون الكشف عن هوياتهم حتى يتمكن الآخرون مـن الـتعلم مـن 
نجاحـات ومع ذلك، فإن جميع المـنظات تعـاي مـن . أخطائهم ومنع الوقوع في أخطاء كبرى

 العمليـة ميـل وحتى عندما تتم مراجعة الأداء، فإن. وإخفاقات، ومن الممكن التعلم من كليها
كيفيـة حـدوثها؛ إلى التركيز على التعلم من الأخطاء عندما يكون التركيز على النجاحات وفهـم 

  .التعلم من النجاحات، وهو تحفيز إيجاي. ن تكرار هذه الخطواتحتى مك
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فهـم . يخدم القادة مؤسساتهم بشكل جيد من خلال بناء قـدرة المؤسسـة عـلى الـتعلم
كيـف مكـن تحسـن تجهيـز . .يضمنون مو البصرة والـذكاء مـع مـو خـبرتهم وتغـر السـوق

ًة هي أيضا آلية تعلم قويـة، المنظمة للتعامل مع التحديات الجديدة؟ ومع ذلك، فإن النمذج
ويجب عـلى القـادة الـذين يرغبـون في إنشـاء مـنظات تعليميـة إظهـار التـزامهم الشـخصي 

ميل هؤلاء القادة إلى الشـعور بعـدم الرضـا التـام عـن الوضـع .  .لتعلمهم المستمر وتطورهم
. ك أنفسـهمالراهن ويتحدون الجميع في جميع الأوقات لزيادة الإطار الخاص بهـم، مـا في ذلـ

، أشار الباحثون في جامعـة أكسـفورد وهايـدريك وسـتراجلز )2015(في تقرير المدير التنفيذي 
للحفـاظ عـلى تفـوقهم في أوقـات التعقيـد والتغيـر، يلتـزم : " من المـدراء التنفيـذين150إلى 

الرؤساء التنفيذيون بالتجديد المستمر، ويبحثون باستمرار عن طرق لإحيـاء تطـورهم الخـاص 
  ". للنمو الشخصي" دورات الحياة"في 

مكـن أن : منظمة التعلم مكن أن تعني شـيئن" بأن 1991ناقش تشارلز هاندي في عام 
… يجب أن تعني كلاهـا. تعني المنظمة نفسها تتعلم، والمنظمة التي تريد أن يتعلم أفرادها

ونحـن نتفـق " سـاسيمنظات التعلم ترغب في أن يتعلم الجميع داماً ويكون هذا هـدفها الأ
  . مع ذلك

 3دراسة حالة 
اسـتراتيجيات ": القـادة" بشـأن1985روى وارن بينيس وبارت نانوس، في كتـابها البـارز لعـام 

. تحمل المسؤولية، قصة قدمة عندما كان جيمس واتسون الـرئيس التنفيـذي لشركـة آي ي إم
 الذين قام بتجنيدهم، كان تقول القصة إن واتسون، الذي نظر مصلحة شخصية إلى الخريجن

على وشك أن يطلع أحد المتدربن على مشروعه التالي، على الرغم من حقيقة أن المتـدرب قـد 
قـاطع المتـدرب واتسـون .  ملاين دولار في مشروعـه الأخـر10تسبب في خسارة الشركة مبلغ 

؟ "نقـوم بطـردك"لاً أجاب واتسون، بطل التعليم المتقـارب، قـائ. للتأكيد على أنه م يتم طرده
لا تسـتمر القصـة في شرح كيفيـة ! " ملايـن دولار فقـط لتعليمـك10ًلقد أنفقت مبلغا قـدره 

ُّتعامل واتسون مع مسائل المساءلة، أو مدى حسن تحمله للأخطاء الثانيـة، لكـن النقطـة تـم 
  .ًلا يزال رنن هذه القصة مدويا بعد عدة عقود. التوصل إليها بشكل جيد
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  ناصر مكينية قصوى للقيادةخمسة ع
 ولكن هل من الممكن، وكـا تؤكـد الحكمـة ،تهدف عناصر التمكن إلى أن تكون ميسرة

هناك العديد من الأسباب للاعتقاد بأنها . .الشعبية، أن يكون لديك الكثر من الأشياء الجيدة؟
لآخـر مـن علـم واحـد مـن الفنـون، وا: كذلك، وهناك مثالان لهذا التفكـر يتبـادر إلى الـذهن

  .النفس
لــورانس (، والأب )جــوان بلورايــت(ريتشــارد أوليفــر هــو الابــن الشــهر لــلأم الشــهرة 

ّلقد أنشأ عملاً يعلم قادة القرن الحادي والعشرين حول القيادة مـن خـلال تعلـيم ). أوليفييه
قد يبدو ذلك غر محتمل، ولكن . .قصص ويليام شكسبر وغرها من قصص الحكمة العظيمة

مـن خـلال " القيـادة الملهمـة"يدرس موضوعه .. التأثر وسر العملية كانا ناجحن بشكل كبر
قصة هري الخامس، وفي ذلك العمل، يحدد أربعة ماذج مختلفة للقيادة أظهرها هـري مـن 

، الأم )ثابـت وذكـوري(، الملـك الصـالح )دينـاميي وذكـوري(خلال المسرحية، وهناك المحارب 
يتحدى المحارب كل شيء ويخلـق )..  ديناميكية ونسوية(والطبيبة ) ة ونسويةساكن(العظيمة 

. أفعال، ويخلق الملك الصالح النظام، والأم العظيمة ترعى، والطبيبة تضع الرؤية وتجري تغير
كل من هذه الشخصيات المختلفة يجب أن يعتمـدها هـري في مراحـل مختلفـة مـن رحلتـه 

  . في الوضع الحاليالقيادية بسبب الملامح القوية
فكـل أسـلوب قيـادة .. أن هناك احتال أن يخطـئ كـل مـوذج) 2001(يقترح أوليفييه 

مبالغ فيه يصبح غر مثمر ومعوق، فالمحارب مكن أن يخلق الصراع ويصـبح طاغيـة، ومكـن 
ًللملك الصالح أن يصبح صـعب المـراس ومهـووس بالتفاصـيل وبروقراطـي وجامـدا وسـاخر، 

ًلعظيمة أن تشجع عـلى الأنانيـة وتصـبح أمـا متهمـة، ومكـن أن تصـبح الطبيبـة ومكن للأم ا
  .مدمنة للتغير، ما يتسبب في أو تصبح امرأة مجنونة

وهـو كتـاب ممتـاز كتبـه دولـتش " لماذا يفشل المـديرون التنفيـذيون؟"كا ذكرنا كتاب 
 البحث الذي يقـوم ويستند إلى مسح التنمية الذي أجراه هوجان، حيث يشر) 2003(وكايرو 

ًعليه هذا العمل إلى أننا، تحت الضغط، أو في اللحظات غر المراقبة، قد نكون جميعـا عرضـة 
  ّللتفــاعلات المختلفــة التــي تحــول خاصــية جيــدة مثــل الخيــال، إلى ســمة غــر مفيــدة مثــل

  



  120  الفصل الرابع

  

 

البحـث إن ادعـاءات أوليفييـه المسـتمدة مـن دراسـة شكسـبر ويونـغ مدعومـة ب.. الانحراف
الأكادمي في اضطرابات الشخصية المتجسدة في مسح تنمية هوجان، ويستند هذا الأخر عـلى 
أوصاف اضطرابات الشخصية المدرجة في الـدليل التشـخيصي والإحصـاي للجمعيـة الأمريكيـة 

  ). DSM4(للطب النفسي 
ًا سـيئا، ًفي كل الأحوال، يكون التنـاقض متشـابها، فـالكثر مـن الأمـور الجيـدة يعـد أمـر

 الإلهـام والتركيـز والتمكـن والتعزيـز -وبنفس الطريقة، فإن عوامل التمكن الخمسة للقيادة 
 مكن أن تصبح ذات نتائج عكسية إذا تم دفعها إلى أقصى الحدود كا هـو موضـح -والتعلم 

  .1.4في الشكل 
  

  
  

    
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  

   العوامل التمكينية التي تحولت إلى التطرف1.4الشكل 

 
  

  الإرباك؟ 
 الإلهام

   التنمر؟التلاعب أو
 التعزيز

  الهوس؟ 
 التركيز

 تقييد التحليل؟ 
 التعلم

  التنازل؟ 
 التمكن
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   أكر من اللازمالإلهام
الإلهام يخلق الإثارة والمثالية والثقة حول ما هو ممكن، ولكن في يوم سيء، الملهم الـذي 
يدفع الإلهام إلى أقصى حدوده، يتسبب في إرباك الأفراد بكل بساطة، فهم يشوشـون زملائهـم 

حـد مـا يبدو أن تحقيق الكثر من الأهداف ممكن، ولا يعرف أ.. ويجعلهم يشعرون بالارتباك
ًيجب فعله، أو بالأخص ما يجب فعله أولاً، ومكن أن يكون هذا الأمـر ضـارا لأفـراد المنظمـة 

مكن جعل كل شيء يبدو بالغ الأهمية بحيـث لا يعـرف أحـد . .ًكونهم مفتقدين للإلهام ماما
  .كيف يتم تحديد الأولويات

يجب على القائـد أن  ":للتأكيد على ما ذكره رونالد هييفتز ودونالد لوري في وقت سابق
في كثـر مـن الأحيـان، ينقـل كبـار المـديرين صـورة أن كـل شيء مهـم، .. يسلسل وترة العمل

.. وبذلك فإنهم يثقلون ويضلون الأشخاص الذين يحتاجون إلى تحمـل المسـؤولية عـن العمـل
كيـز، كان هيفيتز ولوري يشران إلى أن الترياق للإلهام غر المقيـد هـو جرعـة صـحية مـن التر'

  . ًولكن ليس كثرا، كا سرى لاحقًا
  التركيز أكر من اللازم

يتعلـق الأمـر بإنجـاز الأمـور .. التركيز هـو كـل شيء عـن التسلسـل وتحديـد الأولويـات
والتخطيط بالتفصيل وجعل الخطوات واضحة والقيـام مـا هـو مطلـوب، ولكـن عنـدما يـتم 

 التركيز نوع من أنواع صرامة وعـدم المرونـة الدفع  بالتركيز إلى أقصى الحدود، مكن أن يصبح
ًويصبح هاجسا، وفي حال الانزلاق في قبضة التركيز المفرط فإن القادة سيؤكدون على أن هناك 

سـوف .. طريقة واحدة فقط للقيام بالأمور ويجب اتباع الخطة حتـى عنـدما تتغـر الظـروف
ة في أفضل حالاتها من خلال فعل إذا كانت القياد.. يركزون على التفاصيل ويفقدون أهدافهم

الصواب، فإن القائد الذي يركز بشكل مفرط ينزلق إلى الإدارة الجزئية والإشراف، وبالتالي يبدو 
أن الترياق هو التراجع عن التفاصيل والساح بنطاق أوسع للمرؤوس لاتخاذ القـرارات حـول 

  .وهنا يأي دور التمكن. كيفية القيام بالأشياء
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  أكر من اللازمالتمكن 
التمكن هو منح الأشخاص مجالاً للعمل والتأكد مـن أنهـم يسـتطيعون القيـام مـا هـو 

مكن القادة من التفويض وتزويد الموظفن بتفويض واضح وتزويدهم بالموارد . مطلوب منهم
 ولكن إذا دفع أحد القادة التمكـن. ثم يتراجعون لإعطاء زملاؤهم فرصة. التي يحتاجون إليها

يصبحون بعيدون، غر مبالن وميلون . ًإلى أقصى الحدود، فإنهم يتراجعون كثرا لمرحلة التنازل
هـذا . إلى ترك فريقهم يشعرون بأنهم قد تم الـتخلي عـنهم عـلاوة عـلى شـعورهم بالضـعف

إن الرغبـة في مسـاعدة النـاس . الخطأ من السهل الوضوع فيه لأسباب خرية لتجنب التدخل
. ً خلال منحهم تحديا ومكينهم من الوقوف عـلى أقـدامهم هـي نقطـة البدايـةعلى النمو من

هناك العديد من الإصلاحات لتلك المبالغات، لكن أحد الأمثلة القوية هو البقـاء عـلى مقربـة 
هنا يكمن  دور . كافية من الزملاء للترحيب بالتحديثات ومساعدتهم على الاحتفاء بالنجاحات

  .التعزيز
  .. من اللازمالتعزيز أكر

لابد مـن الاحتفـاء بالنجاحـات وتحليـل تقصـر الأداء . التعزيز هو خلق النتائج المناسبة
حتى يتم محاسبة الفشـل المتعمـد والمسـاعدة في تخطـي 
الصعوبات، ولكن إذا دفع أحد القادة التعزيز إلى الحـدود 

يبـدو أنهـم . القصوى، مكنه أن يحول الناس إلى متهكمـن
اضــية أن زملاءهــم ســوف يفعلــون مــا هــو يعملــون بافتر

سـوف يعمـل . مطلوب فقط لأنهم يحصلون على مكافآت
ـد مــن الــزملاء بجهــد مــن أجــل التمتــع الحقيقــي  العديـ

في هذا الإطار، تكون المكافأة من مكان آخـر غـر ملامـة في . ما يسمى الدافع الأصيل: بالعمل
ة، هنـاك العديـد مـن النـاس الـذين أحسن الأحوال، وفي أسوأ الأحوال تكون لأغـراض شخصـي

في هـذه . يعملون بجـد، لأنهـم لـديهم شـعور قـوي بالمسـؤولية أو لا يريـدون تـرك زملائهـم
  . الحالات، يحتاج ذلك الشخص إلى تقديره بدلاً من سلوكه

لقـد وضـعوا .  تتبع نهـج التعزيـز المبـالغ فيـه2008كانت البنوك قبل الأزمة المالية عام 
  ة أنهم شـجعوا مـوظفيهم للـتخلي عـن الحـس السـليم وقـيمهم حتـىمكافآت ضخمة لدرج

  

ــبح التعز ــن أن يصـ ــزمكـ يـ
الإيجـــاي المتطـــرف موضـــع
التلاعــب، ويخــدع النــاس في
فعل مـا يعتقـدون أنـه غـر

 .مناسب
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مــن ناحيــة أخــرى، مكــن أن تحــول القســوة عــلى الأداء . لايفوتــوهم قطــار الكســب الســهل
مكن أن يصـبح القـادة دكتـاتورين لدرجـة أنهـم يخلقـون ثقافـة . الضعيف القائد إلى متنمر

. إيجابية أو سـلبية:  في التعزيز من أي نوعوبالتالي، هناك مخاطر في الإفراط. الخوف والطاعة
  .أحد الترياق القوي هو إشراك الناس في مراجعة أعالهم الخاصة للتعلم

  ..التعلم أكر من اللازم
وسواء كان . التعلم والتفكر ها في صميم التحسن المستمر

ذلك عن طريـق المراجعـات الرسـمية أو التأمـل غـر الرسـمي أو 
ًلبيانات، يجب أن يكون الـتعلم منهجيـا ويجـب التحليل الدقيق ل
ولكن إذا كان قـام أحـد القـادة بـدفع التحليـل . ًتخصيص وقتا له

والتأمل أكر من اللازم إلى أقصى الحدود، فهو منع أو يؤخر أو يعيق العمل ويصبح عائقًا من 
م بأي شيء في ظل هذه الظروف، يكون الوضع غر مفيد ولا أحد مستعد للقيا. خلال التحليل

  .ما م يكن لديه دليل واضح على أن هذا هو الشيء الصحيح الذي ينبغي عمله
يحتـاج . ًالأدلة التجريبية هي حليف قوي، لكن غيابها لـيس بـالضرورة أن يكـون عـدوا

ًإذا كان إجراء ما غـر مسـبوق أو مبتكـرا حقـا، . الحس إلى الاختبار وأن يتم تحفيزه في الأصل ً
مكن البـدء بالدراسـات التجريبيـة وإجـراء التجـارب . ي دليل يذكر لدعمهفلن يكون هناك أ

  .فكرة رما تكون قد أتت من الذوق الإبداعي أو الإلهام: ًلاختبار فكرة جديدة ماما
  الملخص والخامة

الإلهـام، : وهـي. قدمنا خمسة عناصر للتمكن للقيادة تتمركز في موذج الألوان الأساسـية -1
من غر المحتمـل أن يـتمكن أداء أي فـرد الوصـول إلى . .، التعزيز، التعلمالتركيز، التمكن

  . أعلى مستوى في جميع جوانب القيادة المذكورة
ًمكن أن ينجم عن عوامل التمكن إذا تم تطبيقها بشكل مفـرط آثـارا ضـارة، وعـادة مـا  -2

 . يكون علاجها إذا أصبحت مفرطة هو الانتقال إلى التالي

التعلم والتفكـر هـا
في صـــميم التحســـن

 .المستمر
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ًر عناصر القيادة التي قدمناها، حيث يجب أن مارسـوا معـا؛ حتـى يكونـوا لا مكن اختيا -3
القيـادة الجاعيـة لفريـق قيـادة حقيقـي يعمـل في : فعالن، وهذا يتطلب قيادة كاملـة

 .حفلة موسيقية
لا يتمثل التحدي في كيفية قيادة الفرق، ولكن كيفيـة .. تحتاج المنظات إلى قيادة كاملة

في الفصـول القادمـة، سـوف نـدرس كيـف يصـبح القـادة أكـر .. قيـادةمساعدة الفرق على ال
ملاءمة لمساهات قيادية معينة، وكيف مكـنهم تعـرف نقـاط القـوة والقيـود الخاصـة بهـم، 

  .وكيف مكن أن يضمنوا التكامل في فرق قيادتهم
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  الفصل الخامس

  احتاليـة

  ًأن تكون قائدا متكاملاً

 

 

 جزئن، يتناول الجزء الأول ثلاثة حجـج حـول عـدم احتاليـة أن ينقسم هذا الفصل إلى

يكون هناك قائد فردي بارع في جميع جوانب القيادة، فهذا غر ممكن من الناحيـة المنطقيـة 

بالإضافة إلى ذلك، فإن الوعي بالأوجـه التـي تشـكل الشخصـية والأدلـة . والتجريبية والنفسية

قابلات التي أجريناها مـع كبـار المسـؤولن التنفيـذين التي حصلنا عليها من عدة آلاف من الم

تدعم هذا الرأي، ويتناول الجزء الثاي ثلاثة أنواع مختلفة من الوظائف، وثلاث مسارات تقود 

ًالناس إلى هذه الوظائف، ويقـدم مزيـدا مـن الـدعم للادعـاء بـأن عنـاصر القيـادة المختلفـة 

ًطب أنواعا مختلفة من الناس، وإذا كـان هـذا تتطلب مهارات مختلفة، ومن المرجح أن تستق
  . ًصحيحا، فإن الآثار ستكون وخيمة
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 ثلاث حجج: الجزء الأول
  نطقالم

ًلا يتفوق الناس عادة في مجموعة واسعة من المهام التي تتطلب مهارات تتعـارض مامـا 
ًقامـا قياسـية مع بعضها البعض، وكا ذكرنا في الفصل الثالث، لا يحقق متسـابقن السـباعي أر

عالمية في مسابقاتهم الفردية، فهذا ما يقوم به المتخصصن في المسابقات الفرديـة، وكـا أشرنـا 
كل نوع مـن هـذه الأعـال يتطلـب .. إلى أن متسابق السباعي يجب أن يركض ويقفز ويرمي

ًجهازا عضليا ومهارات محددة، ومع ذلك فإن المهارات والقـدرات المطلوبـة للـركض ميـل  إلى ً
ًيضــا، ولهــذا الســبب يحقــق أالتضــحية بالقــدرة عــلى الرمــي، كــا ينطبــق هــذا عــلى الرمــي 

ًالمتخصصون أرقاما قياسية عالمية؛ لأنهم م يضطروا للتنازل بأي شكل من الأشكال، ولقد ذكرنا 
ـا ـة التــي يتعــن عــلى القــادة العمــل فيهـ الاســتراتيجية والتشــغيلية (المهــام : المجــالات الثلاثـ

، وإلى جانب سبعة مهام قيادية محددة في المجالات الثلاثة، هناك قدرات محددة )يةوالشخص
ًومهمة مطلوبة في كل مجال، وهي مختلفة مامـا عـن بعضـها الـبعض كـا ذكرنـا في الفصـل 

وبالمثـل، فقـد ذكرنـا خمسـة عوامـل مكينيـة للقيـادة والتـي لا تنطبـق عـلى نفـس . .الثالث
  .ولكن دعونا نأخذها كأمثلة للإلهام والتركيز. الأشخاص ولا تتواجد بسهولة

  الإلهام
ًميل الأشـخاص الملهمـون إلى أن يكونـوا أشخاصـا ذوى أهميـة، وعنـدهم القـدرة عـلى 

فغالبا مايفكرون في الصور، . .تكوين الصورة الكاملة، ولديهم نظرة مستقبلية متفائلة وخيالية
يقة، ولكنهم يحـددون مـا الـذي مكـن أن ويستخدمون الاستعارات، قد تكون نظرتهم غر دق

ًيكون ممكنا وحاسيا حول المسار الذي مكـن أن تـذهب إليـه المـنظات، وإن اسـتخدامهم 
للخيال ليس لمجرد التواصل، بل يسعى المراسلون الملهمون إلى التواصل مع خيال جمهـورهم؛ 

ِرغب الملهمون في أخـذ حتى يتم إيقاظ الإبداعات الجاهرية من خلال نفس الاحتالات، وي ُ
  .مستمعيهم إلى المكان الذي يصفونه قبل أن يتمكن المستمعون من تجربته في الواقع
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بـنفس الطريقـة تسـتخدمها محطـات البـث . .وبشكل عام، يدرك الملهمون قوة التخيل
تكـون الصـور أفضـل عـلى الراديـو، وذلـك لأن . الإذاعي للتفـوق عـلى المحطـات التلفزيونيـة

 يرغبون في أن يرى الناس عقولهم وتخيلاتهم أولاً، ويتجسد الإلهام في خطاب عشـية الملهمون
، ووصفها وشرحها ريتشـارد أوليفييـه في القيـادة "شكسبر"المعركة في مسرحية  هري فاس لـ 

كان هري يعرف أن جيشه في خطر، حيث كان جيشـه يسـر عـلى ).. 2001أوليفييه (الملهمة 
دد من الجنود الفرنسين والمرتزقة السويسرين، وكان الجيش الإنجليـزي  ويحيط به ع،الأقدام

يرسم هري صـورة لجنـوده في قصـص الحـرب التـي سـيخبرون أحفـادهم .. منهك ومستنزف
وأصدقائهم وجرانهم عنها في عيد القديس كريسبن، حيث يروون حكايـاتهم حـول أعالهـم 

بأنهم سـينتصرون، بـل يطلـب مـنهم أن يتخيلـوا البطولية، فهو لايقوم بطمئنتهم أو إخبراهم 
  .أنفسهم منتصرين، ليتمكنوا من رواية حكاياتهم يجب أن يكونوا قد نجوا، ويكونوا منتصرين

فمثــل غــره مــن القــادة الرؤيــوين، هــو يريــد مــن النــاس أن يغلقــوا أعيــنهم ويــروا 
تي تعامل بها هري مع الاحتالات، ولا مكن لأحد أن يعرف ما إذا كات هذه هي الطريقة ال

 400قواته، ولكن هذا هو النهج الذي تبناه شكسبر، ومـا زال هـذا التفسـر الـذي يرجـع إلى 
ً عام يتم روايته للجاهر حتى يومنا هذا؛ لأنه يجسد عنصرا 600عام لقصة يعود تاريخها إلى 

 وتجنب الحقائق والتأكيد ، فهذا هو الإلهام،)القوة المقنعة للنداء إلى الخيال(ًأساسيا للحقيقة 
  . والتركيز على الاحتالات، فهذا هو التخيل

 :تشمل الأنشطة التي ينخرط فيها القادة الملهمون ما يلي
 تحديد مستقبل خيالي. 
 استخدام الكلات لرسم الصور. 
 اقتراح الاحتالات.  

نـدما فهم يتكلمون كا لو أنهم غر مهتمن بـالتطبيق العمـلي، ويشـعرون بالسـعادة ع
والـذي وصـفه تشـارلز " التفكـر المتقطـع"يستندون على إمـانهم، ويشـعرون بالراحـة تجـاه 

  يتطلـب التغيـر المتقطـع تفكـرا متقطعـا، إذا كانـت الأمـور سـتجرى بطريقـة ":هاندي بأنه
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ًجديدة مختلفة كليا عن الطريقة القدمة ولن يكون هناك مجرد تحسن، فسوف يتعن علينـا 
  ".كل شيء بطريقة جديدةالنظر إلى 

ألـن يكـون مـن : "يسأل القـادة الملهمـون. .بعد أن رسمنا صورة لدولة مستقبلية أفضل
، فإن اهتامهم لا يتعلق بـالرحلات؛ "الرائع لو مكنا من الوصول إلى هناك وتحقيق طموحنا؟

ن ثم البدأ بل بالوجهات النهائية، فهم يتصورون ويرون أنفسهم في الوجهة التي يريدونها، وم
وتتنقـل خطابـاتهم بـن الحـاضر والمسـتقبل بشـكل متكـرر؛ حتـى يصـبح .. بالعمل لتحقيقها

نـانسي "ّ على الرغم من عدم وجود خطة للوصول إلى هناك، وتوضح ،المستقبل واضحا وجذابا
: على موقع يوتيوب هذا الأمر بشكل جميل في ما يتعلق بأكبر خطـاب ملهـم حـديث" دواري

 فإن العقلية التي يتم التعبر عنها هي تصويرية وعاطفيـة وحاسـية، ولا مكـن "..لدي حلم"
كبتها، وتلامس التعلم والتفكـر، وهـا في صـميم التحسـن المسـتمر في المسـتقبل مـن خـلال 

  .قفزات خيالية
ًهذا المبدأ جيدا، وهـو المـدير العـام "  توي تايلر"يدرك 

يـف، وعنـدما ذهـب لاتحاد النقل الجوي الدولي ومقره في جن
الرئيس التنفيـذي السـابق لشركـة كـاي باسـيفيك إيرويـز إلى 

، اكتشــف أن المنظمــة كانــت بحاجــة ماســة إلى 2011اتحــاد النقــل الجــوي الــدولي في عــام 
استراتيجية جديدة لتحفيز موظفيها وترابط جهودها، فقد أمضى تقريبا كامل حياته المهنية في 

كانـت هـذه الصـناعة آمنـة .. متطلباته عن تجربـة شخصـيةصناعة الطران ومعرفة السوق و
ًوسالمة نسبيا، ولكنها كانت بحاجة إلى أن تصبح أكر استدامة، وأكر ربحية، وقـد طـرح هـذه 
القضية أمام اتحاد النقل الجوي الدولي في بيان الرؤيـة، الـذي اقـترح أن يصـبح اتحـاد النقـل 

 الصناعة لخدمة هدفها الواضح والمشترك؛ للمساعدة ًالجوي الدولي مصدرا للابتكار والتغير في
ًفي إنشاء صناعة آمنة وموثوقة ومربحة، وذلك من خلال استراتيجية تحدد عملية تضـم عـددا 

  . ًكبرا من الأشخاص في المنظمة، وما زالت توجه أنشطتهم حتى اليوم
  

ـادة الملهمــون :يســأل القـ
ًألن يكون رائعا لـو أمكننـا

 الوصول إلى هناك؟
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  التركيز
 التركيـز، ص مـاهرون فييسر عكس الشخصية الملهمة وهنـاك تنـاقض بيـنها، فهـم أشـخا

ويحثون الآخرين على التركيز، ويفكرون بشكل متسلسل، ويأخذون خطوة تلو الأخرى، وهـم 
ًيعملون بشـكل منـتظم بـدءا مـن حـاضرهم إلى المكـان الـذي يريـدون الوصـول إليـه، فهـم 
لايهتمون ما هو ممكن، ولكن ما هو عملي ومكن تحقيقه، حيث أنهم يتعايشون مع الواقـع 

إن القادة الذين يجيدون التركيز لايريـدون جعـل النـاس متحمسـون، ولكـن . تعاملون معهوي
بالحقـائق  بدون رؤية واضحة؛ بل ميلون إلى استخدام اللغـة المنظمـة والواقعيـة، فهـم يهتمـون

 وتخطـيطهم تـدريجي والتفاصيل والإنجـازات، فلغـتهم منطقيـة
ًلفتـان مامـا، فهاتـان عقليتـان مخت. وموقفهم محدد وليس خيالي
 شخص ملهـم ومـاهر في التركيـز في ومن الصعب أن يكون هناك

ـنا  ـاطفيون؛ بيـ ـون وعـ ـالملهمون هــم إنجيليـ ـت نفســه، فـ الوقـ
ـذين يجيــدون التركيــز هــم أشــخاص منتظمــة  الأشــخاص الـ

  .ومنضبطة
المهتمن يقترب الملهمون من المستقبل بقفزات خيالية وراسخة، في حن يقترب الأشخاص 

 أفضـل مـن الأخـر، ولـيس هنـاك نهـج.. ز للمستقبل بخطوات صغرة ومتدرجة ومنهجيـةبالتركي
  ).مختلفان ومتكاملان. (.ولكننا نقول بأنها مختلفان

 ..التجريب
عند تقييم المديرين التنفيذين في المؤسسات الكبرى حول العام، سعينا إلى فهم ووصف 

كيـف .. صف كيفية عملهم بشـكل أفضـلًنقاط قوتهم ونقاط ضعفهم كقادة، وحاولنا أيضا و
 25تتفاعل شخصياتهم مع تجربتهم لتوفر المهارات لقيادة مؤسساتهم، وعلى مدار أكـر مـن 

ًعاما قمنا نحن وزملاؤنا بتقييم الآلاف من المديرين التنفيذين، ومازال علينا اكتشاف مسؤول 
نحـن نجـد .. مـدى نجاحـهًتنفيذي واحد متميزا في جميع جوانب القيادة، بغـض النظـر عـن 

ًأشخاصا يتمتعون بالكفاءة في جميع المجالات، لكن المؤسسات الكبرة تتطلب قيادة أعلى من 
المستوى المتوسط، بل على مستوى عالمي من أجـل التنـافس مـع الشركـات الأخـرى متعـددة 

  .الجنسيات

القـــادة الـــذين يجيـــدون
ـل ـدون جعـ ـز لا يريـ التركيـ
ـدون ـاس متحمســون بـ النـ

 .رؤية واضحة
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يتميـزوا يهمل القادة بعـض القـدرات والمهـارات ولا يقومـون بتطويرهـا، مـن أجـل أن 

لقـد لاحظنـا أن المـديرين التنفيـذين ..  ويكونوا ذات كفاءة عالية في بعض المجالات الأخـرى

أن " غـالوب"ًوأعضاء فريقهم نادرا ما يكونوا بارعن في جميع المجالات المختلفة، وقد لاحظت 

جـد أن ًأفضل القادة نادرا ما يكونوا بارعن في جميع المجالات، على عكس الفرق العظمـى، فن

وأن أفضـل القـادة يحيطـون أنفسـهم ). 2008غالوب (لديهم مهارة عالية في جميع المجالات 

بالأشخاص المناسبن، ويرتكزون على نقاط قوة كـل شـخص، ويشـر تقريـر الـرئيس التنفيـذي 

لجامعة أكسفورد بأن من لديهم القـدرة عـلى التفكـر الاسـتراتيجي كـان علـيهم الـتخلي عـن 

  .  الذي ساعدهم في الوصول إلى مناصبهم العلياالتوجه التشغيلي

ًوكثرا ما يتم التدرج من المستويات الدنيا إلى المستوى المتوسط في معظم المنظات من 
خلال القضاء على الأخطاء وضعف الأداء، ولكن الرحلة إلى القمة تتم عن طريق تطوير واحد 

وذج الألوان الأساسية أنه في الوقت الذي أو اثنن من القدرات إلى أعلى مستوى، حيث يشر م

وصل فيه معظم كبار المديرين إلى قمة منظاتهم، كانوا متفوقون في مجال واحـد، ومتلكـون 

 ويصارعون في المجال الثالث، ولكن هـذا جيـد مـا دامـوا قـادرين عـلى ،ٍالكفاءة في مجال ثان

  . العمل مع الآخرين الذين يكملون قدراتهم ونقاط ضعفهم

ُبإعطاء أهمية لهذه الحجة في دراسة مهمة نشرت في " ميكو كوسونن"و" إيف دوز"ام ق

 في مجلة هارفارد بيزنس ريفيو، لقد بحثوا في عشرات الشركات الكبرى حول العـام، 2007عام 

لمعرفة ما الذي يجعل شركة كبرة أن تتفوق وتكون مرنة من الناحية الاسـتراتيجية، أي قـادرة 

تراتيجياتها بسرعة وبشكل متكـرر اسـتجابة للتغـرات في السـوق، دون خسـائر، على تغير اس

ًووجدوا أن هذه الشركات خلقت نهجا جديدا للقيادة نحو القمة، ووصفوا العناصر المختلفـة  ً
  . 1.5للقيادة الجديدة لتعزيز الاعتاد المتبادل، كا هو موضح في الجدول 
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 .القمة نهج جديد للقيادة نحو 1.5الجدول 

 النهج الحديث النهج القديم
 .                         المسؤولية الجاعية لأداء الشركة.    المسؤولية الفردية لأداء الوحدة

ـــع الوحــــدات المســــتقلة .. تتبـ
.        استراتيجيات أعال منفصلة

تراتيجية الشركـة وخلـق يدمج رؤساء الوحدة المترابطة اس
 .القيمة

الإدارة المالية وضـوابط الخيـارات 
 .         الاستراتيجية

ـادل عــلى  قياســات شــفافة توضــح كيفيــة الاعــتاد المتبـ
تحسن الأداء من خلال خلق حوار اسـتراتيجي مـن قبـل 

                                                       .الفريق الأعلى
.                                       سؤولية  تداخل الخبرة والم .خبرات وظيفية محددة

التركيــز عــلى : النتــائج الموجهــة
 .السيطرة وعلى النتائج

تعزيــز (التركيــز عــلى الرقابــة المعياريــة : القــيم الموجهــة
 ).                              القواعد الداخلية للسلوك

 
 دراسة الحالة

امت مجموعة إيدجكومب بإجراء تقيـيات تنفيذيـة لأهـم الفـرق ، ق2009- 2008خلال الفترة من 
من ثلاث منظات مختلفة، ومكننا على أساسها تقديم العديـد مـن الملاحظـات التجريبيـة، تتـألف 
المجموعات من الفرق العليا في شركات الطران العالمية، والشركات متعـددة الجنسـيات، والشركـات 

ً مـدير تنفيـذي في بنـاء عـلى 100ثلاث، تـم تقيـيم مـا يقـرب مـن في هذه المجموعات ال. الهندسية
. السبعة في النموذج بالإضافة إلى التكيـف مـع الضـغط: القدرات الثانية في موذج الألوان الأساسية

 بأنـه 3وقمنا بوضع مقياس مكون مـن خمسـة درجـات لتصـنيف إمكانيـاتهم، حيـث يرمـز الـرقم 
 مثـل 4 مثل نقص كبـر، 1 مثل النقص، 2؛ " سة عالمية المستوىًمؤهل ماما لتعينه كمدير في مؤس"

ومت معايرة وتقييم النتائج والجـودة مـن قبـل اثنـن مـن .  مثل أداء ضمني متميز5قوة واضحة، 
وتم استخدام جميع النقاط الخمس لتقييم درجة المديرين التنفيذين، وكان جميعهم . علاء النفس

 5م يحصل أي من المديرين التنفيذين عـلى : كا لوحظ ما يلي. ظاتهمناجحن وقيمن من قبل من
حصـل . 2.57، وكان أدى مسـتوى هـو 4.14في جميع المجالات، حيث كان أعلى متوسط للنتائج هو 

.  آخـرين في مجـالن 3 في مجالن واعتبر صاحب أعلى درجات، ولكنـه حصـل عـلى 5فرد واحد على 
) حوالي واحد من بـن كـل عشرة أشـخاص(في أي من القدرات الثانية  5فأولئك الذين حصلوا على 

وبالتالي ، فإن البيانات التجريبية الخاصة بتقيياتنا الأخرة .  في مجالات أخرى1ًقد حصلوا أيضا على 
ًتدعم إدعاءنا بأنه من النادر جدا أن يكون هناك شخصا مؤهلاً في جميع المجالات، حيث م يحصـل  ً

ويقدم تقييمنا الواسع النطاق والـذي يضـم آلاف . لى الدرجة النهائية في جميع المجالاتأي منها ع
  . التقييات، أدلة داعمة إضافية
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 نفسيا
يحاول الباحثون وصف الاختلافات بن الناس بشكل منهجي للأجيال، ووصـف الإغريـق 

ومـن ثـم ظهـر . ميةحزينة، متفائلة، مجنونة، وشـا: القدماء أربعة أنواع من المقاييس، وهي
علم النفس العلمي في أواخر القرن التاسع عشر، وأوجد العديد من الأوصاف للشخصية، لكن 

ذاته جاء من الأقنعة التي يرتديها الممثلون في الأعال الدرامية اليونانية، " الشخصية"مصطلح 
ع في القـرن كان هناك نهجـن يـتم اسـتخدامها عـلى نطـاق واسـ.. كا ذكرنا في الفصل الأول

مـوذج (و) مـؤشر مـايرز بريغـز لأمـاط الشخصـية: (العشرين حول الاختلافات الفردية وها
  ).العوامل الخمس الكبرى للشخصية

الشخصية التـي وصـفها كـارل يونـغ في العشرينيـات مـن القـرن " أنواع"اقترحت نظرية 
نظم، ويرجـع ذلـك إلى العشرين أن الاختلاف العشواي في سلوك الناس هو في الواقع سلوك مـ

وعـلى . الاختلافات الأساسية في الطرق التي يفضل فيهـا الأفـراد اسـتخدام إدراكهـم وحكمهـم
الرغم من وصف الاختلافات بن الأفراد بأنهـا تفضـيلات، كـان يعتقـد أنهـا شيء ثابـت طـوال 

أكـر الحياة، فهي لا تحدد سـلوك الأفـراد؛ بـل تجعلهـم ميلـون إلى الـتصرف بطـرق ثابتـة في 
ًالأحيان، ولتغير هذه الأماط فإن هذا يتطلب جهدا كبرا ً  .  

  :ويحدد مؤشر مايرز بريغز لأماط الشخصية أربعة تفضيلات أساسية
  هل تستمد طاقتك من العام الخارجي أو العام الداخلي الخاص بك؟ وهذا ما يسـمى بــ

  .)أ(أو الانطواء )  ن(الانفتاح 
 س(ائق أم على الاحتالات؟ وهذا ما يسـمى بــ الاستشـعار هل تفضل التركيز على الحق (

  ).ح(أو الحدس 
 ت، أم ستنتاجاالی ل استخدام التحليـل المنطقـي للتوصـل إتفض، هل عند اتخاذ القرارات

  ).ش(أو الشعور ) ت(مشاعرك وقيمك؟ وهذا يسمى بـ التفكر علی التركيز 
  اتخاذ قرار بشأن الأمـور، وأن تعـيش عند التعامل مع العام الخارجي، هل تفضل أن يتم

ـدة،  ـارات الجديـ ـات والخيـ ـلى المعلومـ ـا عـ ـى منفتحـ ـارمة، أم أن تبقـ ـة وصـ ـاة منظمـ   ًحيـ
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  ). د(أو الإدراك ) ك(وتعيش حياة أكر عفوية؟ وهذا ما يسمى بـ التحكيم 
ً نوعـا مـن أنـواع 16ولمعرفة نوع شخصيتك، قم بتحديد تفضيلاتك في كل فئـة، وهنـاك 

 - ت- ح–ن : ( يتم التعبر عنها كرمز مكون من أربعة أحرف من هـذه التفضـيلاتالشخصية
  . وهكذا) ح- أ - ش-ك(أو ) د

     http://www.myersbriggs.org/قم بزيارة الموقع التالي . .لمزيد من المعلومات
رغم هناك أنواع معينة تبدو أكر ملاءمة للإلهام وأنواع أخرى مناسبة أكر للتركيز، على ال

ًمن أن جميع الأنواع مكن القيام فيها بالاثنن معـا، وبالمثـل، قـد تسـعى أنـواع معينـة إلى أن 
تكون ملهمة بطرق معينة، وأنواع أخرى تسعى للإلهام بطرق أخرى وبـدرجات متفاوتـة مـن 
ِالنجاح، حيث يحتاج الملهمون إلى الشعور بالراحة مع الأشخاص، وأن يحرصـوا عـلى التواصـل  ُ

فهذا يعد أسهل إلى حد ما بالنسبة للأشـخاص المنفتحـن ولـيس الانطـوائين، ويحتـاج . .معهم
ًالملهمون إلى توصيل المفاهيم والإمكانيات في المستقبل بطريقة سهلة، حيث يعد هـذا تركيـزا  ِ ُ

، فـداما مـا يكونـون )س(، ولـيس للمستشـعرين )ح(ًطبيعيا بالنسبة للأشخاص ذوي الحدس 
، سـيكون )ش(أو الشـعور ) ت( في حججهـم، فهـذا ينطبـق عـلى  التفكـر منطقين وشغوفن

أما الملهمون فهم غر مهتمون بحل المشاكل، ويفضلون تحدي ..  على حد سواءمفيدينالاثنن 
أكـر فائـدة مـن ) ك(قد يكون تفضيل التحكيم . .لذا. .الوضع الراهن واقتراح خيارات جديدة

 - ح -ن(ون تفضـيلات ، ومن ثم قد تكـ)د(تفضيل الإدراك 
مناســـبة بشـــكل خـــاص )   د-  ش - ح –ن (أو )   د-ت 

للإلهام، فهي عبارة عن أنـواع مـن الاستشـارين أو القـادة، 
ـل  ـن، مثـ ـذه المهـ ـخاص في هـ ـات إلى أن الأشـ ـر الدراسـ وتشـ

  .بشكل غر متناسب)    د-  ت – ح -ن (الاستشارات هم 
وعلى النقـيض مـن ذلـك، فـإن الشـخص الـذي يهـتم 

  ، فهــم )س(بــالتركيز يهــتم بالحــاضر والحقــائق والتفاصــيل 
  

ِيحتــاج الملهمــون إلى الشــعور ُ
ـخاص، وأن ـع الأشـ ـة مـ بالراحـ
.يحرصوا على التواصل معهـم

لتركيـزالقادة الذين يجيدون ا
ـــاس ـــل النـ ـــدون جعـ لايريـ
متحمســــون بــــدون رؤيــــة

 .واضحة
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،  )ك(، ويفضلون حل المسائل بـدلا مـن تـركهم عالقـة )ت(صانعي قرار منطقي وغر عاطفي 
ًمناسـبة مامـا للتركيـز، فهـم )  ك- ت - س–أ ( أو ،) ك- ت – س -ن (ومن ثم فـإن الأمـاط  

  .الأنواع الإدارية كا تؤكد الدراسات
مــن صــحة هــذه الادعــاءات، يــدرس علــاء الــنفس احــتال أن بعــض أنــواع للتحقــق 

 -س (الأشخاص يختارون وينجحوا في مختلف مناحي الحياة، مثل الأشـخاص الـذين يفضـلون 
ًهم عمليون وتحليليون، ويجدون نطاقـا لمصـالحهم في العلـوم التطبيقيـة أو الهندسـة أو ) ت

 يريدون تقديم مساعدة عملية للناس، وميلـون ) ش-س (والأشخاص الذين يفضلون . .الإدارة
هم أصحاب بصـرة وحـاس، )  ح-ش(إلى التدريس أو الرعاية المجتمعية، أما الذين يفضلون 

ًوميلون إلى دراسـة المـوارد البشريـة، حيـث أنهـم يهتمـون بفهـم النـاس، وأيضـا بـالفنون أو 
لنظرية والتقنية، ويكونون ملامن يهتمون بالأطر ا)  ت-ح (بالسياسة، وأولئك الذين يفضلون 
  . للإدارة أو القانون أو الاستشارات

بدراســة المــدراء التنفيــذين ) 2013" (فيتــاي ســامباث"و" ديفيــد وينســبورو"قــام 
النيوزيلندين، وحددوا ثلاثـة أنـواع مختلفـة مـن المـديرين التنفيـذين، مـن حيـث سـلوكهم 

  :، وقاموا بتعريفهم، كالآي)المافريكس(و ) البراغاتين(و ) ألفيس(وهم ،وأسلوبهم
 "أشخاص مهيمنون وقادرون على القيادة":الفيس.  
 "أشخاص مجتهدين ويتبعون القواعد والقوانن": البراغاتين .  
 "ولكنهم أكر رغبة في المخـاطرة مـن " الفيس"أشخاص لديهم بعض خصائص ": مافريكس

  . لأساسيةمعظمهم، وهم أقل اهتاما بالقواعد والبنية ا
فمن الطبيعي أن تختلف خصائص الشخصية لهذه الأنـواع الثلاثـة المختلفـة بشـكل 

فجميـع هـذه . HDS و MVPI و HPI: كبر حسب المقاييس النفسـية الثلاثـة لهوجـان
الشخصيات تتميز بالطموح، ولكن في جوانب أخرى كانـت شخصـيتهم وقـيمهم مختلفـة 

ب عــلى ذلــك أن التفضــيلات القامــة عــلى النــوع بــن أنــواع المــديرين التنفيــذين، ويترتــ
  وخصائص الشخصية التي تتناسب وجوانب معينة من القيادة هي عوائق لجوانب أخـرى
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فإن نوع الشخصية لا يجعلنا جيدين أو سـيئن في طريقـة قيامنـا ). 1.5انظر الشكل (للقيادة 
وينطبق الشيء نفسه عـلى الآثـار ًبالأشياء المختلفة، ولكنها تضع مطا من المساعدة والعوائق، 

التي ينطوي عليها موذج العوامل الخمس الكبرى للشخصية، فهـو يوضـح خمسـة عوامـل أو 
 وتـم تأكيـدها لاحقـا ،أبعاد للشخصية التي تم تطويرها في البداية من خلال تحليل معجمـي

  . من خلال تحليل العوامل
  

  نقاط القوة  القيــود  

ت 
عدا

ـــا
ــــ

ســ
م

صية
شخ

ال
  

  حتملةالقوة الم
  :العمل على

  أن تصبح ذات كفاءة

  القوة الطبيعية
  :العمل على

التطــــور إلى المســــتوى 
  العالمي

ت 
ـــا

وقــ
مع

صية
شخ

ال
  

  مقاومة القيود
  :العمل على

  إيجاد حل آخر

  قوة هشــة
  :العمل على

  الحفاظ على الكفاءة
   الشخصية والكفاءة1.5الشكل 
  

  :العناصر التمكينية الخمسة ها
 لتجربة العواطف الغر سارة، مثل الغضب والقلق والاكتئاب، أو الضـعف الميل: العصبية 

الأشخاص الذين يسجلون درجات منخفضة في هذه . .ً وتسمى أحيانا التفاعلية العاطفية-
  .السمة هم أشخاص مستقرون عاطفيا أو أشخاص مرنة

 فيز، والشراكة مع الطاقة والمشاعر الإيجابية والحزم، والميل إلى البحث عن التح: الانبساط
ـرين ـخاص . .الآخـ ـم أشـ ـمة هـ ـذه السـ ـة في هـ ـات عاليـ ـجلون درجـ ـذين يسـ ـخاص الـ الأشـ

 الأشخاص الذين يسجلون درجات منخفضة في هذه السمة هـم أشـخاص أمااجتاعيون، 
  . ًأكر تحفظا

 التقدير للفـن والعاطفـة والمغـامرة والأفكـار غـر العاديـة، والخيـال والفضـول : الانفتاح  
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الأشخاص الذين يسجلون درجات عالية في هـذه السـمة هـم أشـخاص . . متنوعةوخبرات
أمــا الأشــخاص الــذين يســجلون درجـات منخفضــة في هــذه الســمة هــم .. استكشـافيون

  . أشخاص ميلون إلى أن يكونوا أكر واقعية ومحافظون
 جـات الأشـخاص الـذين يسـجلون در.. التراحم والتعاون أكر من العداء للآخرين: الإتفاق

أما الأشـخاص الـذين . .عالية في هذه السمة هم أشخاص ميلون إلى التكيف مع الآخرين
  . ًيسجلون درجات منخفضة في هذه السمة هم أشخاص  أكر تحديا وقسوة

 الأشخاص الذين . .نزعة لإظهار الانضباط الذاي  والتصرف بأمانة وتحقيق الهدف: الضمر
أمـا . . هم أشخاص ميلون إلى التنظـيم والتخطـيطيسجلون درجات عالية في هذه السمة

الأشخاص الذين يسجلون درجات منخفضة في هـذه السـمة هـم أشـخاص  أكـر مرونـة 
  . وعفوية

إلى أن ) 2005هوجـان وكـايزر (تشر الأبحاث التي أجريت في تسعينيات القـرن المـاضي 
ًالقادة ميلون إلى أن يكونوا أكر اسـتقرارا عاطفيـا  ، فهـم )N− أو ،عف الانفعاليـةمعنـى ضـ(ً

وهنـاك ميـل طفيـف إلى أن ).. O(+ًوأكـر انفتاحـا ) E(+ًميلون إلى أن يكونوا أكر انبسـاطا 
وإذا أخذنا في الاعتبار العناصر التمكينيـة ).. C(+ً، وأكر ضمرا )A−(ًيكون القادة أكر تحديا 

 تسـاعد وتتسـق مـع الخمسة للقيادة، سـيكون مـن الواضـح رؤيـة أن بعـض هـذه السـات
لذا، على سبيل المثال، ميل الملهمـون إلى .. العناصر التمكينية، والبعض الأخر يعترضها ويعيقها

ًأن يكونوا أكر أنبساطا وأكر انفتاحا  ً)E+،+O( ؛  أما الذين هم أفضل في التركيز هم بالتأكيـد
وما أننـا لا ).. O−(كر واقعية ، وأ)E−(ًولكن غالبا مايكونون أكر إنطوائية ) C(+ًأكر ضمرا 

نستطيع تغير شخصـيتنا بسرعـة، فالأشـخاص الـذين يتمتعـون بصـفات متميـزة للغايـة مـن 
هـذه هـي .. المرجح أن يكونوا مناسبن لجوانب معينة مـن القيـادة ولـيس جميـع الجوانـب

  .وتم تطوير هذه الحجة في الفصل الثامن. المسألة النفسية للقيادة غر المكتملة
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 ملخص الجزء الأول
ًنظرنا في هذا الفصل احتالية أن يكون هناك قائدا كاملاً، وبحثنا في طرق تحديد أنـواع 

الإلهـام : الشخصية، وكيف مكـن للأنـواع المختلفـة أن تسـاعد أو تعـوق مهـام القيـادة، مثـل
 وطبيعـة ًومكن للقائـد أن يـتعلم أن يكـون جيـدا في الأشـياء التـي لا تقـوده نـوع. .والتركيز

  .ًشخصيته إلى مارستها، ولكن سيكون الأمر صعبا بالنسبة لهم
في حـن أن الهندسـة . . الأنشطة مثل التسويق تتعامـل في المقـام الأول مـع الاحـتالات

والعمليات تتعامل بشكل أساسي مع التسلسلات والعمليات، فهناك حاجة إلى أنـواع مختلفـة 
تلفة، وبالمثل، يتم تسـهيل بعـض جوانـب القيـادة ماما من الناس ذوي خصائص شخصية مخ

من خلال الخصائص التي تعـوق مسـاهات القيـادة الأخـرى، وكـا تقـول ديبـورا أنكونـا في 
عندما يقـوم القـادة بتعـرف ) 2007أنكونا واخرون " (الثناء على القائد غر المكتمل" مقالتها 

ب علـيهم البحـث عـن الآخـرين  يجـ،قدراتهم الخاصة، وتحديد نقاط القوة والضعف لديهم
  . الذين يستطيعون تقديم الأشياء التي يفتقدونها

  الوظائف والرحلات.  . الجزء الثاي
يشر موذج الألوان الأساسية إلى أن هناك ثلاثة مجالات يتعن على القادة العمـل فيهـا، 

ـواع فقــط مــن الوظــائف ـة أنـ ـاك ثلاثـ ـبعض الآخــر أن هنـ ـة والإ: كــا اقــترح الـ ـة الفنيـ شرافيـ
ُهذه الأطر، وإن م تكن متطابقة، إلا إنها تكمل بعضـها الـبعض بشـكل جيـد، .. والإستراتيجية

ًيرتبط مجالنا التشغيلي نوعـا مـا بالوظـائف الفنيـة، ..  ُويحتوي كل إطار على بعد استراتيجي
  . بوظائف الإشراف،بينا يرتبط مجال التعامل بن الأشخاص الخاص بنا

واقع القيادة عادة مـا يكـون رحلـة عـبر هـذه الأنـواع الثلاثـة مـن  إن الطريق إلى م
ًفالبعض يتعر نظـرا لمجموعـة متنوعـة : الوظائف، ولكن لا يستمر الجميع في هذه الرحلة

من الأسباب؛ والبعض الآخر يختارون عدم الاستمرار، فإنهـا رحلـة مـن التعلـيم المتخصـص 
 فـالأمر يتعلـق مهنـة الشـخص أو سـرته والتدريب من أجل الوصول لمركـز قائـد الشركـة،

  في كتـابهم بيـتر برينسـيبل الـذي " رمونـد هـال"و" لورنس بيتر"وكا أكد كلً من . الذاتية
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ً، أن الناس ميلون إلى التـدرج صـعودا في التسلسـل الهرمـي حتـى يصـلوا إلى 1969صدر عام 
: ية وهزلية على حـد سـواءوالنتيجة الطبيعية لذلك هي نتيجة كوميد. .مستوى عدم كفاءتهم

 تاركـا العمـل ،أن جميع الوظائف تصبح في نهاية المطاف مشغولة من قبل شخص غـر كـفء
، ونؤكد في !الذي يتعن القيام به من قبل أولئك الذين م يصلوا بعد إلى مستوى عدم كفاءتهم

 والقيادة التـي هذا الجزء أنه مكن تجنب مبدأ عن طريق الانتباه بشكل أكبر إلى أنواع العمل
  . تناسب الأشخاص المختلفة

 الوظيفة الفنية
بشكل سيئ، حيث يعتبر التعليم الفني أدى من التعلـيم " تقني"ًكثرا ما تستخدم كلمة 

الأكادمي؛ ومع ذلك، فإننا نستخدم الكلمة هنا لتعني التمكن من التقنيات التي تنطوي عـلى 
قد تكون . .ًلناس بناء على معرفتهم ومهاراتهم التقنيةويتم اختيار معظم ا. .المعرفة والمهارات

هذه  مهمة سهلة نسبيا أو من الصعب تحقيقها، فهـذا قـد يسـتغرق سـنوات مـن التـدريب 
المهني أو التدريب أو الخبرة، أو قد تتحقق في غضون أسابيع، في كلتـا الحـالتن، فـإن جراحـي 

جمـيعهم لـديهم وظـائف ..ائقي الحـافلاتالدماغ والطيارين المقاتلن، وقاطعي الأشـجار وسـ
 .فنية

المستجدة في العمل كفاءتهم في الوظيفـة التـي يقومـون بهـا، سـيتم / إذا أثبت المستجد
ً رئيسـا للمـوظفن Xالأول هـو أن يعـن .. ترقيتهم مع مرور الوقت، وهناك نوعان من الترقية

ميـز الأشـخاص الفنيـن مثل قائد قطـار كبـر ومـدير تنفيـذي كبـر ومحـاضر كبـر، حيـث يت
ًبقدراتهم ومهاراتهم ومعرفتهم، ومن خلال خبرتهم يطلـب مـنهم القيـام مهـام أكـر تعقيـدا  ُ
وصــعوبة في نفــس المجــال، ويزدهــر بعــض الأشــخاص الفنيــن في مهــامهم بســبب قــدراتهم 
ـتغلال  ـادرون عــلى اسـ ـم قـ ـان الصــحيح، وأنهـ ـم في المكـ ـيمهم، ويشــعرون أنهـ ـاراتهم وقـ ومهـ

وكثرا مانلاحظ أن أكر المـوظفن ثقـة هـم . ومعظمهم سعداء للغاية للقيام بذلك. .مواهبهم
الحرفيون، وهذا من خلال استطلاعات الرأي أو استطلاعات مستوى الرضا، فهم يفعلـون كـل 

 .ًيوم ما يحبون القيام به، وغالبا ما يقومون بعملهم بشكل جيد جدا وفعال
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 الوظيفة الإشرافية
مختلف مـن الوظـائف وهـو العمـل الإشرافي، ويعنـي القيـام بالمهمـة بشـكل ٍهناك نوع ثان 

كبر من ًفي حن أن المشرفن قد يقومون أيضا بقدر . .سطحي والتركيز على الإشراف ومتابعة الآخرين
اـسي هـو الإشراف" المهمة"  في مراقبـة حيـث يتمثـل دورهـم الأسـاسي. بأنفسـهم، إلا أن دورهـم الأس

 عليهم والإبلاغ عن ممن يحتاجون إلى التوجيه والتعليم، من أجل الحصول عـلى الأشخاص والإشراف
أفضل النتائج، من أولئك الذين يعملون معهم ومن أجلهـم، فيجـب أن يكـون لـديهم القـدرة عـلى 
التخطيط والتنظيم والتحكم، والأهم من ذلك، القدرة عـلى إشراك المـوظفن، و يـتم تحديـد الرضـا 

  . والمشاركة إلى حد كبر من قبل المشرف المباشرالوظيفي والالتزام
إن مـا يتعـن عـلى المشرفـن ". الاسـتغناء"يكون الحل الأمثل للعديد مـن المشـاكل هـو 

الوظيفة التي لطالما أحبوها والتي اعتـادوا أن : التخلي عنه هو الإغراء للقيام بالمهمة بأنفسهم
 ليس على والاهتام على المراقبة والإشراف، مارسونها بشكل جيد، فالوظائف الإشرافية تنطوي

القيام بالمهمة على أكمل وجه بأنفسهم؛ بـل تتعلـق بالمسـاعدة والـدعم والتنسـيق والإلهـام، 
ومـن هنـا تـأي .. والغرض من الإشراف أو الإدارة، هو تحقيـق الأهـداف مـن خـلال الآخـرين

  . أهمية مهارات التعامل بن الأشخاص
 ةالوظيفة الاستراتيجي

النوع الثالث من العمل هو استراتيجي، وعـادة مـا يـتم عـلى مسـتوى المـدراء، فـبعض 
ُالنــاس يطلــب مــنهم تــوفر التوجيــه للمنظمــة ككــل، أو عــلى الأقــل المشــاركة في التخطــيط 

 الواسـعة للمنظمـة وسياسـتها إلى أهـداف الاتجاهـاتالاستراتيجي الرفيع المستوى، وتحويـل 
ًرحلة يتخلى الشخص الذي غالبا ما يكون مـديرا كبـرا أو مـديرا وفي هذه الم. .وخطط محددة ًً ً

ًعاما عن مهمة الإشراف على العملية، ويجـب عـلى الأشـخاص عـلى المسـتوى الاسـتراتيجي أن 
من السياق الذي تعمل فيه المنظمة، والاتجاهـات التـي يبـدو أنهـا " قراءة الإشارات"يتعلموا 

عـلى كيـف ينبغـي . .و التهديدات التـي تواجـه الشركـة؟ما الفرص أ. .تستجيب وتتوافق معها
 اسـتراتيجية ًالمنظمة التعامل معهم؟ قريبـا ستضـع المـنظات التـي لا ملـك رؤى أو تخطـيط أو

  . ضمن المنافسة العالمية
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بالمسـتقبل ومكانـة المنظمـة في " المسـتوى الثالـث"تتعلق الوظائف الاستراتيجية العليا 
شخاص الذين يقومون بالتخطيط والوظائف الإسـتراتيجية أن يتخلـوا المستقبل، ويجب على الأ

عن تنفيذ المهام بأنفسهم، وأن يركـزوا عـلى الإشراف والإدارة، حيـث أنهـم يقومـون بكلاهـا 
  . بشكل جيد، فهم بحاجة إلى إعادة التركيز بشكل أكبر على الظواهر

إن .. و النظر حـولهم في المنافسـةيحتاج الاستراتيجيون إلى النظر إلى المستقبل والحاضر، 
ـع  ـق مـ ـدموغرافيا  يجــب أن تتوافـ ـلاء، وفي الـ ـات العمـ ـا، وفي توقعـ ـرات في التكنولوجيـ التغيـ
التغرات في المجالات القانونية والاقتصادية والسياسية؛ لتشكيل رؤية واضحة الملامح، ويجـب 

  .ًعلى المنظمة الاستجابة لها وملاحظتها من أجل المضي قدما
عـن تنفيـذ  ب على الأشخاص الذين يقومون بالتخطيط للوظائف الاستراتيجية أن يتخلوايج

  .المهام بأنفسهم، ويركزوا على الإشراف والإدارة، لأنهم يقومون بكلاها بشكل جيد
هـدف : يرسم الخبر الإستراتيجي الرحلة إلى المستقبل، هذا هو مـا نعنيـه بالاسـتراتيجية

قيقه، ولكن الاستراتيجية الرائعة التي لا يفهمها أحـد أو يـؤمن بهـا رفيع المستوى ووسيلة لتح
وهكـذا، إلى جانــب التخطــيط الجيــد، يجــب عــلى . أحـد هــي في الأســاس إســتراتيجية فاشــلة

وهـذا هـو . (الإستراتيجي أيضا أن يكون مقنعا من أجل بيع رؤيتـه أو اسـتراتيجيته أو خطتـه
ًالسبب في أننا وضعنا توجيها وتخطيطا و ًأنشأنا ترابطا في النطاق الاستراتيجي في موذج الألوان ً

  ).الأساسية
  المهن والاختيار المهني

تبدأ رحلة الوصول إلى دور القائد عنـدما يقـوم النـاس بعمـل اختيـارات مهنيـة، حيـث 
يكافح الكثـر مـن النـاس ليقـرروا مـاذا سـيفعلون في حيـاتهم المهنيـة، ويواجـه العديـد مـن 

ثم يكتشفون ما يحبونه ومـا هـم بـارعون بـه في وقـت لاحـق في "  خاطئةبدايات"الأشخاص 
في منتصف العمر، أما الآخرون، بسبب ظروف " مسارهم الصحيح"ويكتشف البعض .. حياتهم

الحياة المبكرة أو الاختيارات التي قاموا بها، فهم محكومـون باستكشـاف واسـتغلال قـدراتهم 
  .سة هواياتهموشغفهم فقط، من خلال الترفيهية ومار
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يدور التوجيه المهني حول مسـاعدة النـاس عـلى اكتشـاف الوظيفـة المثاليـة لهـم، مـا 
  :إن اختيار الوظيفة هو أداة لأشياء كثرة، مثل.. يجعلهم منتجن وسعداء على حد سواء

ًحيث تتطلب العديد من الوظائف الفنية قدرات أو مواهب خاصـة جـدا، ).. القدرات(
الموسيقية، أمـا الرياضية، والقدرة /لى قدرات متنوعة مثل القدرة الحسابية وقد ينطوي هذا ع

 تعلـم المهـارات، ولكـن بعض الوظائف التحليلية قد تتطلب القدرة الشاملة على الإدراك، ومكن
  . قد يكون امتلاك القدرة الطبيعية في بعض المجالات هي ميزة واضحة

 ما يحبه .. تفضيلات قوية للقيام مهام معينةمن الواضح أن الناس لديهم. .)التفضيلات(
شخص معن ويبرع في القيام به، سنجد أن شخص آخر يكـره القيـام بـه، ويسـعى الـبعض إلى 
توسيع الاتصال بن الأشخاص، والبعض الآخر لتقليلـه، ويسـتمتع الـبعض بالعمـل مـن خـلال 

أيديهم ومجهودهم البدي، استخدام قدراتهم العقلية، والبعض الآخر يفضل العمل باستخدام 
ويعتمـد الكثـر مـن التوجيـه المهنـي عـلى تقيـيم .. بينا يفضل آخرون القيام بالإشراف فقط

  . التفضيلات وتناسبها في وظائف معينة
يتعلم الناس تقدير بعض مخرجات العمل أكر من الآخرين، وقد يكون الناتج . .)القيم(

ًديد من الوظائف متعارضة مع قيم الشـخص، وغالبـا أو العمليات التي ينطوي عليها أداء الع
ُما يخلق هذا البعد الأخلاقي لاختيار الوظيفة، أو قائد مناضـل أو كـاهن أو عامـل اجتاعـي 

  . من نفس المواد الخام التي تستخدم لخلق مدير محتمل
تؤثر الخـبرة المبكـرة وظـروف الحيـاة التـي يتعـرض لهـا النـاس عـلى آمـالهم . .)الحظ(

وسط عائلة طبية؛ وورث الآخرون أعال وشركات عائلاتهم، " ولدوا"عاتهم، فبعض الناس وتطل
ًوالبعض يأتون من خلفيات تدنيهم مارسة الأعال المتدنية، حيث لديهم فرصة ضئيلة جـدا 

ًومع ذلك، قد يكون التحول إلى علم النفس المهني مفيدا جدا، حيث يـفسر بشـكل ..  للقيادة ً
بينا يجدها الآخـرون بهـذه . .د بعض الناس أن الرحلة إلى القيادة صعبة للغايةجزي لماذا يج

السهولة، ولماذا يتم تقديم أنواع معينة من مساهمة القيادة من قبل بعـض النـاس بـدلاً مـن 
  .الآخرين
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ًلدينا جميعا القدرات والتفضيلات الخاصة بنا، وكلا كانت التفضيلات أقوى، كـان نهـج 

ففي علم النفس الشخصي هناك مـا يسـمى فرضـية الطيـف، تقـوم فكرتـه . رونةالفرد أكر م

قد يشر إلى وجود خلـل، وأن معظـم النـاس تقـع وسـط جميـع " الطبيعي"حول أن التطرف 

ليسوا رائعن ولا سيئين، لا يعانون من السـمنة ولا فقـدان الشـهية، ليسـوا منطـوين : الأبعاد

  . ًللغاية ولا منفتحن كثرا

ًاك أيضا ما يسمى منحنى الجرس، وهـو التوزيـع الطبيعـي لجميـع الصـفات، لكـن وهن

هناك حتا أناس تقع في أقصى الحدود، فالأشخاص الذين يتواجدون على الحافة هم أشـخاص 

الـذين هـم ) الأغلبية(أما هؤلاء الأشخاص .. ًغر متوازنون؛ لأنهم يظهرون تفضيلات قوية جدا

، هـم أشـخاص لـديهم "يعـبرون الخـط"أما أولئـك الـذين .. والتغرفي الوسط مكنهم التكيف 

فكلـا .. وقد يجدون صعوبة كبرة في التكيف والتوجيه والعكس صـحيح" قوي للغاية"توجه 

  . اقتربنا من المركز، زادت إمكانية التغير

  موذج ثناي الأبعاد

 تعبـرا بسـيطا عـن فهـو يعـبر. الوظائف الثلاثة/  قمنا بتخطيط مجالات 2.5في الشكل 

لاحظ أن مركز الوظائف الثلاثة يقع عـلى مسـافة قريبـة مـن بعضـها الـبعض، . .رؤية معقدة

 أي الشخص المناسب في الوظيفة المناسبة، فالأمر ،"الملامة"ويعتنق علم النفس المهني مفهوم 

 ملاءمـة في غاية البساطة، يأي موذج ثناي الأبعاد مـن علـم الـنفس المهنـي الـذي يسـعى إلى

  ). 5.2انظر الشكل (الشخص للوظيفة، من خلال محاولة تحديد طبيعته وكفاءته وقيمه 
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   بعدان من علم النفس المهني2.5الشكل 
  

ُبينا يتعلق النموذج ذي البعد الواحد بـالاهتام بطبيعـة الأشـخاص، فـبعض الأفـراد يبـدون 
ًاهتاما مبكرا بالناس فهم يعملـون كمصـدر للتحفيـز . .ءهمعواطفهم وخصوصياتهم وأخطا: ً

ًوالدعم للأشخاص الآخرين، وغالبا ما يكونوا أشخاصا منفتحـن، ولـيس إنطـوائين، وغالبـا مـا  ًً
  . يكونوا من الإناث وهم بعيدون عن الغموض وعدم اليقن

بينا هناك أشخاص يهتمون بالأشياء سواء كانوا حيوانات أو خضروات أو أشياء معدنية 
كية، فهم لديهم شغف حول معرفة الطريقة التي تعمل بها الأشياء، ولديهم هاجس أو ميكاني

ُالبعد الآخر هو بيانات الأفكار، .. جمع الأشياء أو تركيبها، ويهتمون بتصنيف الأشياء وتوظيفها
للنوع، يتم التعبر " مايرز بريغز"ويتم التعبر عنه في العديد من ماذج الشخصية، ففي مؤشر 

ُالبعد الخاص بالاستشعار والحدس ؛ أما في موذج العوامل الخمس الكـبرى للشخصـية عنه في 
 .فهو يتوافق مع الانفتاح

يحب بعض الناس الاحتالات أو النظريات أو الأفكار الجديدة، ويستمتعون بأسئلة 
  ، وميلون إلى أن يكونوا مفكـرين مختلفـن، و مكـن اعتبـارهم حـالمن مبـدعن"ماذا لو"

   في حن يعتمد بعض الأشخاص. .غر عملين، فهم يستمتعون بالمناقشات والألعاب الذهنية أو 
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على الأنواع التحليلية العملية المتشعبة وتحليـل البيانـات، فهـم يهتمـون بالحقـائق السـابقة 
   .والحالية؛ وبنتائج الأرقام، ومقتنعون ليس بالأفكار ولكن بالتحليل المنطقي لما هو معروف

ًالممكن رسم شخص على هذين البعدين، قد يكون معتدلا أو متطرفا على حد سواء من  ُ
 مقـدار الحركـة أو التغيـر المطلـوب للاضـطلاع بالوظـائف 5.2أو كلاها، لكن يوضح الشكل 

الثلاث المختلفة، ويقترح أنه كلا اقترب الشخص من المركز في كلا البعدين، قلت المسافة التي 
واقترح . .ًدوار التبديل، ولكن كلا كان أقل ملاءمة لكل دور، ابتعد عن المركزيتعن قطعها في أ

، )3.5الشـكل (في مجموعة إيدجكومب طريقة أخرى للتفكر في فكـرة ماثلـة " جون كويل"
الأول يتعلق بالنطاق، : ُحيث يذكرنا أن موذج الألوان الأساسية يوجد به بعدين مختلفن قليلاً

، وإطاره الزمني هـو المسـتقبل؛ أو قـد يكـون )ًواسعا(ًقد يكون النطاق عاما . .والآخر بالتركيز
ًراسخا في الحاضر وأكر تحديدا، وقد يكون التركيز على الأشخاص أو المهام  5.3ويبن الشـكل . .ً

  .الأرباع الأربعة التي تم تعريفها فيا يتعلق بنموذج الألوان الأساسية

  
  

  .والمستقبل والعامة: د التي تستند إلى موذج الألوان الأساسية اثنان من الأبعا3.5الشكل 
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في الآونة الأخرة قمنا بتحديد كيـف تصـف هـذه الأربـاع الأربعـة التوجهـات المختلفـة 
 في حن للقيادة، ومن المرجح أن يكون أصحاب التوجهات المستقبلية والعملية هم الاستراتيجيون،

أمـا . .تاعيون الذين ينظـرون للمسـتقبل هـم المـؤثرونمن المحتمل أن يكون الأشخاص الاج
ـذون، بيـنا الأشـخاص الـذين يهتمـون "المهـام"و"الحاضر"هؤلاء الذين يهتمون بـ ، فهـم المنفِّ

وتـردد هـذه التوجهـات . .، فدورهم هو بناء العلاقـات"العلاقات بن الأشخاص"و " الحاضر"بـ
كـا هـو موضـح في الشـكل ) والهواء والنار والماءالأرض : (المفاهيم اليونانية القدمة للعناصر

ً الأمر الذي يقودنا إلى التكهن ما إذا كنا قد وصـفنا شـيئا أكـر أهميـة في مـوذج الألـوان ،4.5
، هـل مكـن أن تصـف بطريقـة أو بـأخرى "ريتشارد باسـكال"الأساسية من إحدى اعتقادات 

  البنية الأساسية للقيادة؟

  
  

  

  .ل الأساسي للقيادة الهيك4.5الشكل 
البناء والحفاظ
العاقات عϠى

تΪϘيم 
النتائج

 الھواء

عϘاني
Ϋكي
اأر
ض 
واقعي
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 النموذج السداسي
، )1973(إن أهم نظرية في علم النفس المهنـي هـي نظريـة جـون هولانـد : مكن القول

. .التي حاولت تصـنيف الوظـائف والأفـراد حسـب نفـس المصـطلح بحكمـة وبصـورة فريـدة
  .ةوبالتالي يكون لدينا أشخاص فنانن ووظائف فنية ؛ وأشخاص تقليدين ووظائف تقليدي

، وجـادل بـأن )1997(وكان رأي هولاند أن الاختيار المهني هـو التعبـر عـن الشخصـية 
 :هناك ستة أنواع فقط من الوظائف تناسب الناس بدرجات متفاوتة

 يحب الأشـخاص الواقعيـون الأنشـطة والوظـائف وزمـلاء العمـل الـذين تتشـابه : واقعي
، والـذين يحبـون )عـة والهـواء الطلـق الميكانيكية والبنـاء والإصـلاح والطبي: (اهتاماتهم

فهــم . .المغــامرة والأنشــطة البدنيــة، ويتمتعــون بالعمــل مــع الأدوات والآلات والمعــدات
يفضلون العمل على التفكر، ويفضلون المشـاكل الملموسـة، ولـيس المشـكلات الغامضـة، 

  . فهم واقعيون بطبيعتهم
 ـدى الأشــخاص الاستقصــائين توجــه علمــي قــوي: استقصــاي ـم يتمتعــون بجمــع لـ ، فهـ

المعلومات وكشف الحقائق أو النظريات الجديدة، وتحليل وتفسـر البيانـات، ويفضـلون 
التواجد في البيئات الأكادمية أو البحثية، ويستمتعون يتحصيل أعلى الدرجات، ويفضلون 

  . الاعتاد على أنفسهم في عملهم بدلا من الآخرين، ويكرهون البيع والأنشطة المتكررة
 يقدر الفنانون الصفات الجالية، ولديهم حاجة كبرة للتعبر عن الـذات، ويشـمل : فـني

بدلاً ) في مجال الفنون(هذا النوع الأشخاص الذين يتمتعون بكونهم متفرجن أو مراقبن 
تعبر الأنواع الفنية في كثر مـن الأحيـان عـن اهتاماتهـا الفنيـة في . .من كونهم مشاركن

هية، وكذلك في الأنشطة المهنية أو البيئات، فهم أشخاص يتمتعون مهـارات الأنشطة الترفي
لفظية ولغوية ويفضلون التواجد في البيئات الأكادمية أو الفكرية، ويشمل هـذا السـياق 

  .الفنون المرئية والموسيقى والمسرحيات والكتابة
 لعمــل في الأشــخاص الاجتاعيــون يحبــون العمــل مــع النــاس، ويتمتعــون با: اجتاعــي

  خصائصـهم المركزيـة هـي. .مجموعات وتقاسم المسـؤوليات وأن يكونـوا مركـز الاهـتام
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وخاصـة للشـباب، فالأشـخاص ) المساعدة والاهتام ورعاية الآخرين والتعليم والإرشـاد (
الاجتاعيــون يفضــلون حــل المشــكلات مــن خــلال مناقشــات المشــاعر والتفــاعلات مــع 

  . بالعمل مع الأشخاص من خلال القيادة والتوجيه والإقناعًالآخرين، وقد يتمتعون أيضا
 يتمتع الأشخاص المغامرون مهـارات لفظيـة في البيـع والقيـادة، فهـم يسـعوون : مـغـامر

للوصول إلى المراكز القيادية، ويتمتعون بالعمل مـع الآخـرين، وقيـادتهم نحـو الأهـداف 
لمغامرون في تحمـل المخـاطر الماليـة قد يرغب الأشخاص ا. .التنظيمية والنجاح الاقتصادي

والشخصية والمشاركة في الأنشـطة التنافسـية، فهـم يكرهـون الأنشـطة العلميـة والجهـد 
  . الفكري لفترات طويلة

 يحب الأشخاص التقليديون على وجه الخصوص الأنشطة التي تتطلب الاهـتام : تقليدي
 مايفضـلون الرياضـيات وأنشـطة بالتنظيم وأنظمة البيانات والتفاصيل والدقة، فهم غالبا

المحاســبة وإدارة الاســتثار، ويعملــون بشــكل جيــد في المــنظات : إدارة البيانــات، مثــل
  . ً ولكنهم لا يظهرون تفضيلاً واضحا للمراكز القيادية،الكبرة

  .5.5يوضح الشكل السداسي لهولاند في الشكل 
  

  
  

   مسدس هولاند5.5شكل ال
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هولاند أنواع الشخصيات والسات البارزة المرتبطة بكل مـن الأنـواع السـتة، كا لاحظ 

واقـترح أن . حيث يعد موذج ونظرية هولاند موذجيـة ومنتجـة. 2.5وتم وصفهم في الجدول 

ًضمن الشخص أو البيئـة هـي أكـر ارتباطـا مـن غرهـا، هـذه الـدرجات مـن " الأنواع"بعض 

ضا الوظيفي والرفاهية العامة، ويتم ترتيب الأنـواع بطريقـة الارتباط أو الاتساق تؤثر على الر

هناك طريقة مفيـدة وتقريبيـة . .)واقعي، استقصاي، فني، اجتاعي، مغامر، تقليدي: (معينة

لإظهار درجة الارتباط بن الأنواع الستة، وهي أن يتم ترتيبهم في شكل سداسي، بحيـث تكـون 

نجد أن الأنـواع الاستقصـائية والفنيـة متشـابهة، ومـن ثـم وبالتالي، . ًالأقرب هي الأكر تشابها

تقترب من بعضها لأن كلاها يهتم بالمجالات الفكرية، على الـرغم مـن أن النـوع الاستقصـاي 

هو أكر منهجية وذو بيانات موجهة، عكس النوع الفني الذي هو أكر عفوية، وعلى النقـيض 

ًجتاعيا وتحليليا يختلف اختلافا كبرا عن النـوع من ذلك، فإن النوع الاستقصاي الذي يعتبر ا ً ً ً

 الإقنــاع والثقــة بــالنفس، وبالمثــل، يتنــاقض النــوع الفنــي العفــوي وغــر المــنظم يالمغــامر ذ

  . لا يتوافق مع الخياليوالإبداعي بشكل كبر مع النوع التقليدي ذات التحكم الذاي والذ

  . خصائص شخصية هولاند2.5الجدول 
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  .تستخدم في التوجيه المهني
ًكا وفر هولاند أيضا قاموسا لمعظم الوظائف المتاحة، ووصف كل منها برمز مـن ثلاثـة  ً

والـذي مكـن اسـتخدامه للمسـاعدة في اتخـاذ ) 1997هولانـد (أحرف مأخوذ مـن السـداسي 
ًوبالتـالي، إذا كنـت شخصـا . وصـوفةًخيارات مهنية استنادا إلى فهـم التفضـيلات الشخصـية الم

ًمنفتحا وتقليديا ومستشعرا، فقد تكون مهنتك كمدير أعال أو مدير مالي أو مدير متجر بيع  ّ ً
هو التفريق، ما يعنـي أن بعـض النـاس والبيئـات .. المفهوم الثاي.. بالتجزئة هي الأفضل لك

شـخص أو بيئـة عـلى نـوع واحـد ّمعرفة بوضوح أكر من غرها؛ على سبيل المثال، قد يهيمن 
وكلـا ).. غـر متايـز(أو قد يشبه العديد من الأنـواع بشـكل متسـاوي ) متايز بشكل جيد(

ميزت البيئة أو الشخص بشكل أفضل، زاد احتال أن يجد الشخص وظيفـة متطابقـة، وأكـر 
  . احتالاً أن يكون لديه رضا وظيفي مرتفع وصحة نفسية جيدة

 غر المتناسقة والتـي بهـا القليـل مـن التايـز، فقـد أشـار هولانـد بالنسبة للموضوعات
ًإلى أن البيئة غر المتناسقة التي يعملون فيها مكن أن تصبح أقل إجهادا؛ لأنها تلتقي ) 1973(

هـو .. المفهـوم الثالـث. بالأشخاص المشاركن في تلك البيئة، وتتكيف مع احتياجـاتهم وقـيمهم
عـلى سـبيل المثـال، النـوع (ًلى الشخص ونوع الوظيفة المتشابهن جـدا ًتوافق التطابق، مشرا إ

ويحـدث . ًويتم اشتقاق هذا الإجراء أيضا من النموذج السـداسي). الواقعي في البيئة الواقعية
التنافر عنـدما يعـيش نـوع معـن أو يعمـل في بيئـة تـوفر الفـرص والمكافـآت الأجنبيـة عـلى 

وبالتـالي فـإن ).  المثال، نوع واقعـي في بيئـة اجتاعيـةعلى سبيل(تفضيلات الشخص وقدراته 
وبشـكل أدق، فـإن التطـابق فقـط هـو الـذي  يقـيم . التطابق هـو أفضـل مقيـاس للملاءمـة

  . الشخص والبيئة المناسبة وليس الاتساق أو التايز
  الاتساق هو سمة من سات الشخص أو البيئـة، لكنـه لا يـوفر معلومـات عـن العلاقـة 

ومن خلال الاستدلال، فإن نقاط الوسط المتوسطة على السداسي تصور درجات متوسطة 
من التشابه النفسي، على الرغم من أن النتائج المترابطة لا تـدعم هـذا الشـكل بشـكل كامـل، 
فبالنسبة للفرد يتم ترتيب التفضيلات من (1 إلى 6)، ما يـوفر 720 إمكانيـة مختلفـة لأنـواع 
الأشخاص وأنـواع الوظـائف، عـلى الـرغم مـن أن التفضـيلات الثلاثـة الأولى فقـط هـي التـي 
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ًنن؛ كا هو الحال في التايز، ويلقي النمـوذج ثنـاي الأبعـاد مزيـدا مـن الضـوء حـول بن الاث
كيفية وصول بعض الأشخاص إلى وظائف معينة، وكيف تكون رحلتهم أكر سهولة أو صـعوبة 

وقـد تتصـارع الأنـواع الفنيـة في . وكيف يكون البعض أكر ملاءمة لأنواع معينـة مـن القيـادة
وقد .  تعمل مع القادة التقليدين كا قد يتصارع الاجتاعين مع الواقعينالبيئة التقليدية أو

يعــوق عــدم توافــق النــاس ودورهــم، أو عــدم توافــق الأشــخاص مــع الوضــع ظهــور القــادة 
  . وفعاليتهم بشكل خطر
  التركيز على نقاط القوة

ية هناك نهج آخر للتوجيه المهني وهو نهج نقـاط القـوة، حيـث شـهدت العقـود الماضـ
ظهور علـم الـنفس الإيجـاي والتطـور القـائم عـلى القـوة، ويجـادل مؤيـدوها بـأن السـعادة 
الحقيقية والصحة النفسية والشعور بالرضا يتحقق عند معرفة الشخص نقـاط قوتـه والقـدرة 

وقام كلً من . فهذا يساعد الناس على تحديد ما يجب عليهم فعله. على استخدامها وتطويرها
، وتـأي 24بعمل قامة تتضمن نقـاط القـوة حيـث بلـغ عـددها ) 2004(ن بيترسون وسليجا

  : وهم. هذه المجموعة تحت ستة فضائل
 الإبداع والفضول والانفتاح وحب التعلم والمنظور والابتكار: الحكمة والمعرفة.  
 الشجاعة والمثابرة  والنزاهة والحيوية: الشجاعة.  
 الحب واللطف والذكاء الاجتاعي: الإنسانية.  
 المواطنة والإنصاف والقيادة: العدالة.  
 المغفرة والرحمة والتواضع والحذر والسيطرة على النفس: الاعتدال. 
 تقدير الجال والتميز والامتنان والأمل والفكاهة والروحانية: التفوق.  

أنه مجرد العثور على نقـاط القـوة الخاصـة بـك واستكشـافها ) 2002( يقول سيليجان
  :صل على مزايا محددة مختلفة ما في ذلكومارستها، ستح

  هذا هو أنا(الشعور بالملكية والأصالة.(  
 الشعور بالإثارة أثناء عرض نقاط قوتك ولا سيا في البداية.  
 منحنى التعلم السريع حيث مارس نقاط القوة لأول مرة.  
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 التعلم المستمر من الطرق الجديدة لتحقيق الإستفادة القصوى من نقاط القوة.  
 الشعور بالتوق لإيجاد طرق لاستخدامها.  
  حاول أن توقفني"شعور بالحتمية في استخدام نقاط القوة"  
 الانفعال بدلا من الاستنفاد أثناء استخدام نقاط القوة.  
 إنشاء ومتابعة المشاريع الشخصية التي تدور حول نقاط القوة.  
 مهاالشعور بالفرح والحاسة وحتى الشعور بالنشوة أثناء استخدا.  

هذا نهج تفاؤلي وبه الكثر من القواسم المشتركة مع موذجنا الخاص في الجزء الأول من 
هذا الفصل الذي يصف نقاط القوة الطبيعية والقوة المحتملة ونقاط القـوة الهشـة والقيـود 

وهـو " المـراسي المهنيـة"كا أن لديها العديد من المواضيع المشتركة مع مفهوم شاين . المقاومة
ارة عن مزيج من القدرات والاحتياجات والدوافع والقيم التي مثـل حيـاة النـاس العمليـة عب

  .والتي يجدون صعوبة كبرة في التخلي عنها
  القيم

اللـذان طـوروا " جـويس هوجـان"و" روبـرت"درس العديد من الباحثن القيم، ويعتقد 
لديهم قيم أساسـية، وأهـداف ، أن جميع الأفراد "الدوافع والقيم والتفضيلات"ًمقياسا يسمى 

تتعلق بالأشياء التي يحبون القيام بها، وبالرضا الذي يستمدونه مـن هـذه الأشـياء، ومـن ثـم 
وعـلاوة عـلى ذلـك، فهـم يفضـلون العمـل مـع .. ًتصبح هذه الأشياء جانبا من هوية الشخص

  . ه القيمالآخرين الذين يشاركون قيمهم وأسبابهم، وأن يعملوا في البيئات التي تدعم هذ
  .3.5قام هوجان بجمع قيم العمل في عشرة مجالات كا هو موضح في الجدول 

بأن القـيم هـى الـدافع وراء اختيـار نـوع الوظيفـة " جويس هوجان"و" روبرت"يجادل 
  عـلى سـبيل المثـال. ًوالإدارة والقيادة، وتصف آثارا مختلفـة للقيـادة وفقًـا لقـيم كـل شـخص

ودوافعهـم وتفضـيلاتهم درجـات عاليـة في التجـارة والعقلانيـة ، أولئك الذين أظهرت قيمهم 
  ًوالسلطة، فهم لديهم أسلوب قيـادة متشـدد وقـوي ومناسـب مامـا لعـام الأعـال وتحقيـق 
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لا يبحثـون .. النتائج والأهداف، في حن أن أولئك الذين تتعلق دوافعهم بالهجونيـة أو الإيثـار
دت لديهم هذه الدوافع، فسوف نجد أنهم يزدهـرون عن أدوار قيادية على الإطلاق، وإن وج

فقط في بيئات العمل ذات الطابع الاجتاعي، حيث يتم التأكيد على بناء العلاقات والمشـاركو 
  . بن الأشخاص

   قيم عمل هوجان3.5الجدول 
الدوافع والقيم 

والتفضيلات 
MVPI)(  

الخصائص

يكـون معـروف ومشـهور، الأمـر الـذي الرغبة في أن يلاحظه الجميـع وأن  الاعتراف به  
يؤدي إلى مط حيـاة يرشـده البحـث عـن الفـرص التـي يجـب ملاحظتهـا 

. وأحلام الشهرة وتحقيق الإنجازات الكبرة سواء تم تحقيقها أم لا
.الرغبة في النجاح وتحقيق الأهداف وإحداث فرقا والتفوق في المنافسة السلطة

لإثــارة وأســلوب الحيــاة الــذي ينطــوي عــلى الأكــل الســعي وراء المتعــة وا مذهب المتعة
.والشرب والترفيه

الرغبة في مساعدة الآخرين، عدم الاهتام بعيش حياة الرفاهية والتركيز الاهتام بالغر
والمتنـوع وأسـلوب حيـاة  المتكـرر الاجتاعـيالحاجة والتمتـع بالتواصـل  الانتاء

.منظم حول التفاعل الاجتاعي
الإمان والتفاي في الفضائل القدمة مثل الأسرة والكنيسـة والعمـل الشـاق  التقليد

والسلوك الاجتاعي المناسب وأسلوب الحياة الذي يعكس هذه القيم      
الحاجة إلى القدرة على التنبؤ والهيكل والجهود المبذولة لتجنـب المخـاطر  لأمانا

 وأسلوب الحيـاة المـنظم حـول - خاصة في مجال التوظيف -وعدم اليقن 
.           التقليل من الأخطاء

 الاهتام بكسب المال وتحقيق الأرباح وإيجاد فرص أعال جديدة ومـط  )الأعال(التجارة 
.منظم حول الاستثارات والتخطيط الماليحياة  

ـز  الجاليات ـودة والتميـ ـق الجـ ـاي في تحقيـ ـذات والتفـ ـن الـ ـر عـ ـة إلى التعبـ الحاجـ
.          والاهتام الوثيق مظهر الأشياء

ـ )العقلانية(العلم  ـالعلوم وأن تكــون عــلى درايـ ـا وتفضــل ًأن تكــون مهــتا بـ ّة بالتكنولوجيـ
على البيانات بدلاً من القرارات البديهية وقضـاء الوقـت في تعلـم  الاعتاد

.كيفية عمل الأشياء
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ًغالبا ما تكون الرحلة التي يأخذها الشخص للوصول إلى دور قيادي رئيسي معقدة، ومـع  -2
حيث ترتبط الاختيـارات الأوليـة أثنـاء التعلـيم بشخصـيتنا . ذلك نادرا ما تكون عشوائية

فنـا ودرجـة النجـاح والحـاس تجـاه ًوقيمنا وتفضيلاتنا، وأيضا تحدد كيفية اختيـار وظائ
فنحن نختار بيئاتنا وهي بدورها تؤدي إلى تفاقم الاختلافات الأولية التي . .خبراتنا المهنية

وهكـذا، وبحلـول سـن الرشـد، وبالتأكيـد في منتصـف حياتنـا المهنيـة، .  .شكلت خياراتنا
ة مـن الأدوار أصبحنا نتأثر بعوامل متعددة تجعلنا مناسـبن بشـكل أفضـل لأنـواع معينـ

 .والمساهات
من المرجح أن يكتشف العموميون القياديون الذين يحـاولون الحفـاظ عـلى مسـاهات  -3

القيادة على قدم المساواة في جميع المجالات الثلاثـة، أن جميـع المهـام القياديـة السـبعة 
وجميع العوامل التمكينية الخمسة للقيادة ليسوا أفضل من المستوى المتوسط في جميـع 

ًولكن القادة الذين يريدون أن يكونـوا أكـر ميـزا وتفوقـا قـد يحتـاجوا إلى أن . الجوانب ُ
 . يتخصصوا بشكل أكبر

ويـدور الفصـل السـادس .. لذلك اقترحنا أن القيادة بحاجة إلى أن تعتبر رياضة جاعيـة  
.ًحول كيفية عمل هذه الفرق معا

الملخص والخامة 
1- من الصعب للغاية أن يكون الفرد قائدًا كاملاً، وقد يكون من الحاقة أن يجـرب، وهـذا 

لأسباب منطقية وتجريبية ونفسية. 
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 بحاجة إلى صديق يتغر عنـدما أتغـر ويـومئ برأسـه عنـدما لست
  ..  أومىء برأسي، فظلي يفعل ذلك أفضل بكثر

  )بلوتارخ( 
  

 المارسـات.. كا ذكرنا الفصل الثاي كيف أن تأثر القائد هو المفتاح لخلق ثقافة المنظمـة
 متناسـب عـلى منـاخ والمعتقدات المشتركة التي يشترك فيها أعضاؤها، فالقادة لهم تـأثر غـر

 ،المنظمة وعلي شعور العـاملن بهـا، كـا تـؤثر الثقافـة والمنـاخ عـلى درجـة إشراك المـوظفن
: ًوبالتالي على مقدار الجهد التقديري الذي يبذلونه ونواياهم في البقاء، وأيضا النتيجة النهائيـة

مسـتويات الاحتفـاظ على نتائج المنظمة من حيث الإنتاجية والإبداع والأربـاح، وكـذلك عـلى 
وسوف نناقش في هذا الفصل طرق بناء الفرق ونقـدم أمثلـة حـول كيفيـة عمـل .  .بالموظفن

  .ًالفرق الفعالة معا، بعد وصف التأثرات على سلوك القادة
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  فهم التأثرات
مرجعـه السـلوي أو متطلبـات : هناك نوعان من التأثرات الرئيسـة عـلى سـلوك القائـد

ً الذي يعمل فيه، وكثرا ما يكون سلوك القـادة نتاجـا للتفاعـل بـن هـذين الموقف أو السياق ً
  .العاملن

 المرجع السلوي
 وليس تكون شخصيتنا ودوافعنا وأفضلياتنا وقيمنا مستقرة إلى حد كبر بحلول سن الرشد،

الأمر أنهم لا يستطيعون التغير، ولكنهم يتغرون ببطء دون حدوث أي صدمات ناتجـة عـن 
لقد تباطأت وترة التغير في مرحلة الطفولـة والـتعلم السريـع النـاتج عـن . . مط الحياةتغير

مــزيج الجينــات الوراثيــة والخــبرات التــي تشــكل شخصــيتنا في مرحلــة البلــوغ بعــد المــرور 
إن التغير الذي يحدث في سن الرشد هو أمر أكر رصانة، حيـث يتغـر .. باضطرابات المراهقة

، ولكن مكن ملاحظة الأمـاط الشـائعة، وتتغـر حالتنـا المزاجيـة كـل سـاعة، سلوكنا باستمرار
ولكن تكون هذه التغرات ضمن الإطار العام لمزاجنا، ومكننـا أن نبـذل جهـد الحصـول عـلى 
المزيد من المعرفة وتعلم بعض المهارات، ولكن تعد سلوكياتنا مقاومـة للتغيـر بشـكل نسـبي 

  .ةوتتطور شخصيتنا بسرعة متقلب
  .يتغر سلوكنا باستمرار ولكن مكن ملاحظة الأماط الشائعة

إن نتيجة مرجعنا السلوي هي مجموعة مـن السـلوكيات أو المارسـات الشـائعة التـي 
نظهرهــا في نهجنــا للقيــادة وغرهــا مــن التحــديات أو المهــام، فهنــاك أشــخاص اجتاعيــون، 

كل كبـر مـع فـرقهم، والـبعض الآخـر لا ينخرط الـبعض بشـ.. ًوأشخاص أكر انعزالاً وانعكاسا
بعض الأشخاص يفضلون وضع خطـة دقيقـة ومدروسـة، والـبعض الآخـر . .ينخرط مع الفريق

يحتفـل الـبعض بالنجـاح ويتعامـل بحـزم مـع الأداء . .يفضل أن يكـون أكـر مرونـة وتلقائيـة
ثر الشخصـية وسيتم تناول تأ. .الضعيف، ويتجنب الآخرون ردود الفعل المتطرفة بكل أنواعها

  . على القيادة والتأثرات الخاصة على عناصر موذجنا مزيد من التفصيل في الفصل الثامن
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 وبالنظر في موذج القيادة الخاص بنـا، كـا رأينـا في الفصـل الخـامس، نجـد أن الأشـخاص
ًيتطورون عقليا أكر، وأكر استقرارا بالوصـول إلى مرحلـة البلـوغ، فهـم يلاحظـون  ل، التفاصـيً

 أمـا الـبعض ..ويفكرون بشكل متسلسل، ويتوجهون بإلحـاح نحـو تحقيـق الأهـداف والغايـات
ًالآخر يصـبح أكـر اسـتراتيجيا، فهـم يتطلعـون إلى المسـتقبل، ويفكـرون بنـاء عـلى المفـاهيم، 

  . .ويتوجهون نحو الاحتالات
ي، وهناك آخرون يركزون أكر عـلى بنـاء العلاقـات، فهـم أشـخاص لـديهم ذكـاء عـاطف

ويوازنون بن أفكارهم ومشاعرهم، ويهتمون بالآخرين وببناء العلاقات والترابط بن الأشخاص 
لقد تعلم البعض أن يكونوا : وينطبق الشيء نفسه على العناصر التمكينية القيادية. .في بيئتهم

ه مكن أن يتعلم القادة جميـع هـذ. .ملهمن بشكل طبيعي، والبعض الآخر أن يهتموا بالتركيز
المهارات، ولكن بعضـهم يكتسـبها بشـكل طبيعـي أكـر مـن الآخـرين، ويلائـم أكـر مرجعنـا 

  . .السلوي
هذه ليست مسائل تتعلق بالقدرات، ولكن بالتوجه والتفضيل، فكلا أدركنـا تفضـيلاتنا 

هـذا هـو . وقمنا باستخدامها، أصبحنا أكر قدرة على الانخراط في تلـك الجوانـب مـن حياتنـا
المارسـة تجعـل "ً، وغالبا ما يتم التعبر عنـه "ثورندايك"الذي وضعه ) 1911(ارسة قانون الم

، تم تصميم مرجعنا مـن خـلال الاختيـارات التـي نجريهـا والتـي بـدورها تقـوم ً"الشيء مثاليا
 .بتشكيل قيادتنا

 :المطالب الظرفية
 الوضـع تصـبح عـلى درايـة متطلبـات/ عندما يتولى أحد القادة وظيفة جديـدة  يصـبح

وقـد يكـون المسـمى . .الجديد في وقت قصر، وهناك العديد من الطرق التي يحدث بها هذا
رما يريد المدير الجديـد شرح مـا . الوظيفي أو الإعلان الوظيفي قد وصف المميزات الأساسية

هو مطلوب، وسيكون للزملاء الجدد آراء يريـدون مشـاركتها، كـا سيوضـح الفريـق الجديـد 
ُائد كل ما هو مطلوب إذا طلب منه ذلك، ويتم تحديـد المطالـب حسـب الوضـع الخاص بالق

الراهن، وتكون المطالب ضمنية وصريحة على حد سواء، ويحتـاج القائـد أو القائـدة إلى فهـم 
  . المطالب من أجل أن يكونوا على بينة بآثارها
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هـذه الأدوات وهناك العديد من الأدوات التي مكن استخدامها لتقدير الموقف، إحدى 
 تحليــل البيئــة الخارجيــة والمحيطــة الــذي ذكرنــاه في فصــل ســابق، حيــث يشــجع عــلى يهــ

استكشاف العوامل السياسية والاقتصادية والاجتاعية والتقنيـة في السـياق، ومـع ذلـك، فـإن 
الهدف هو الكشف عن الملامح القوية والحالية للوضـع مهـا كـان الأسـلوب المتبـع، الملامـح 

 التأثرات أو المطالب السائدة في الحالة التي يجـب أن تسـتجيب لهـا المنظمـة أو القوية هي
الفريــق أو القائــد، وقــد تشــمل حصــة في الســوق تتضــاءل بشــكل سريــع أو فريقـًـا في حالــة 
ًاضطراب أو نجاحات غر متواصلة، ولكنها تتطلب اهتام القائد، وقد تكون هي أيضا المعاير 

  . حكم على تأثر القائد في المنظمةالتي سيتم من خلالها ال
 :مرجع القائد

يعد مرجع القائد مسألة داخلية، بينا يعد الوضـع مسـألة خارجيـة، وإن التفاعـل بـن 
الاثنن يشكل المطالب والموارد المتاحة التي يجب على القائد أن يوفي بهـا، ولكـن هنـاك فـرق 

أن متطلبـات الوضـع ليسـت كـذلك، مهم بينها، حيث يكون المرجع مستقر نسـبيا، في حـن 
  . ّومكن أن تختلف بطرق غر متوقعة وغر مستقرة، ومكن أن متد ومثل تحديا للقائد

يزداد الطلب العاطفي للفريق في فترة الانكاش الاقتصـادي التـي تليهـا فـترة النمـو، في 
لنجـاح، فقـد حن يكون التنظيم والتخطيط الحذر في فترات العمل والنجاحـات هـم مفتـاح ا

إن الطبيعـة غـر المسـتقرة للمطالـب .. ًأصبح الفهم والطأنينة والتعاطف أمرا بالغ الأهميـة
. .الظرفية مكن أن تستدعي مرجع أوسع ما يستطيع معظم القادة الحصول عليـه مفـردهم

إذا كانت هناك اختلافات تكميلية في العقليات ضمن فريق واحد، فإن مرجع الفريق سيكون 
ع بكثر من مرجع عضو فردي في الفريق، فالتكامل الجاعي هو الحل لعدم القدرة عـلى أوس

 .  بالإشارة إلى موذج الألوان الأساسية،1.6ونوضح ذلك في الشكل . .التنبؤ بالوضع
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   .التأثرات على القيادة  1.6الشكل 
   

 مـرجعهم المحـدود، أما القادة الذين يفشلون في بناء فرق تكميليـة فهـم تحـت رحمـة
وبطبيعة الحال، مكن للأفراد أن يكونوا خبراء، وقد تكـون مـراجعهم واسـعة النطـاق مقارنـة 
ٍّمراجع الآخرين، وأيضا مكنهم أن يتعلموا، ولكـن عنـدما يواجهـون المطالـب الظرفيـة بتحـد  ً

 قـدراتهم أو يتجاوز قدراتهم، فمن المرجح أن لا يلاحظوها أو ينكروا المطالب التي تتجاوزهم
في أسوأ الأحوال، أن يدعوا عدم حاجتهم لما هو مطلوب، وبالتالي، سيستمر الملهـم في محاولـة 

  .إلهام فريق يصرخ من أجل المزيد من التركيز والتنظيم
بأنه كـان هنـاك طبيـب يصـف دامـا الفاصـوليا المخبـوزة للمـريض، : هناك مزحة تقول

ادعـى الطبيـب أنـه م يكـن مـن الممكـن .. المطـافوعندما استسلم المريض للمرض في نهاية 
  الحصول على ما يكفي من الفاصـوليا المخبـوزة مـن أجـل المـريض، فـإن القائـد الـذي يفعـل 

  



  160  الفصل السادس

  

 

نفس الشيء دامًا بغض النظر عن مطالب تغير الوضع، فهو يقوم بنفس ما قـام بـه الطبيـب 
، كـا "تحصل على ما تحصل عليـه دامـًاإذا فعلت ما تفعله داماً، س"فمن البديهي أنه .. ًماما
ًالجنون على أنه فعل الشيء نفسه مرارا وتكرارا وتوقع نتائج مختلفة": أينشتاين"قال  ً .!  

إنـه : "يجب على المنظات أن تزدهر في بيئات متغرة باستمرار، ويقول تشارلز دارويـن
 تتكيـف بشـكل أسرع مـع ليس أقوى الأنواع هي التي تبقى على قيد الحياة، ولكن تلك التي

  ". التغر
فكلا زاد التباين في تجمع الموارد، زاد نطاق الأحداث ": دارويني"المبدأ الأساسي هنا هو 

فالقضية ليست مرجع القائد، وإما مرجع جميع .. الخارجية التي قد يتم الاستجابة لها بنجاح
هـا الفريـق للاسـتجابة بفعاليـة القادة، ورغبة القائد الفـردي في تبنـي الاحـتالات التـي يوفر

على سبيل المثـال، . .للتغير، فمن السهل العثور على التحقق التجريبي من خلال هذا الاقتراح
أن المـوارد والقـدرات المعرفيـة للفـرق تـزداد مـع ): 1998" (أورايلي"و" وليامز"أظهر كل من 

 واتســاع تالمهــارازيــادة مســتويات التعــدد في التخصصــات، بســبب اتســاع نطــاق المعرفــة و
  . الشبكات الاجتاعية بن أعضاء الفريق

  ..البحث عن الاختلافات التكميلية
الرسالة الواضحة هي أننا بحاجة إلى أشخاص مختلفن في فريق القيادة، ويـؤدي ازدواج 

القـادة "في مؤمر بعنوان . المهارات أو السات أو الأفضليات إلى تقييد المرجع الشامل للفريق
 ،إذا وجدت أي شخص في مؤسستك يوافق على كل مـا تقولـه: " أقترح توم بيترز أنه،"ندنفي ل

  لماذا تدفع مرتن مقابل نفس الآراء؟ ! فقم بطرده
ًومع ذلك قد يكون العمل مـع أشـخاص مختلفـن بشـكل كبـر أمـرا صـعبا، ومثـل  ً

و الحال مـع كا ه. ٍالتعامل مع الأشخاص الذين يشبهوننا بشكل طفيف هو تحد حقيقي
نقـاط (أي علاقة طويلة الأمد مثل الزواج، يجب أن يكون هناك عناصر وسـات مشـتركة 

بن الطرفن، وأخرى مختلفـة؛ حتـى يتمكنـوا مـن التعامـل مـع بعضـها الـبعض ) اتصال
  يجب أن تسمح هذه الاختلافات لكلا الطرفن بالاستمرار في التطـور مـن خـلال .  بفاعلية
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عض، وأن يكمل كـل مـنها الأخـر في الوقـت نفسـه، حيـث تسـاعد نقـاط تحدي بعضها الب
وإذا كانـت . .التواصل على خلق الترابط بن الأشخاص، بينا تساعدهم الاختلافات على النمـو

هناك نقاط اتصال كافية أو إذا كانت ضعيفة للغاية، فإن الاختلافات ستسبب مشـاكل ومنـع 
كا مكن أن تـؤدي الاختلافـات التكميليـة ). وليوس قيصر، ي"الفرق في العمل"انظر (التكامل 

إلى مزيق العلاقات بن الأشخاص، ولهذا يجب تعزيزها بعناية، حيث مكن أن ينفصـل النـاس 
  . بسبب اختلافاتهم أو أوجه التشابه بينهم

لا يضمن وجود الاختلافات وحده التكامل، ولا يضمن التشابه وجود علاقة قوية، ولكـن 
ففـي المصـطلحات القياديـة يوجـد اخـتلاف . .فات التكميلية تضمن قيادة أكر اكـتالاًالاختلا

تكميلي عندما يكون نقاط الضعف المقاومة لقائد واحد هي نقـاط القـوة الطبيعيـة لشـخص 
 من الاختلاف هو مسألة تنسيق، ويكون أكر فعالية عنـدما الاستفادة، فإن )6.2الشكل ( آخر

  : ًيط صريحا، والمفتاح لتحقيق الاحترام، وهناك عدة أنواع منهيكون الترتيب والتخط
  احترام قدرات الفـرد الخاصـة في المجـالات الأخـرى، ويسـاعدنا هـذا عـلى عـدم الشـعور

  . بالتهديد؛ لأننا لسنا كاملن مفردنا
 الاستجابات غر الناضجة تجاه أوجه القصور الشخصية، مكن . .احترام الاختلاف التكميلي

  .شمل التقليل من دورها أو أهميتهاأن ت
 هذا يرجح مواصلة القيادة الكاملة مع الآخرين. احترام مهنة القيادة .  

  
ــــوة  ــــاط القـ نقـ

  الطبيعية
نقـــــاط القـــــوة 

  المحتملة
    ديفيــد

ــــوة  ــــاط القـ نقـ
  الهشـة

نقـــــاط القـــــوة 
  الطبيعية

نقـــــاط القـــــوة 
  المحتملة

  ناتالي

    القيود المقاومة  نقاط القوة الهشة  
   الاختلافات التكميلية للزملاء2.6ل الشك
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من وجهة نظر شخصية، يحتـاج مؤلفـو هـذا الكتـاب إلى زمـلاء منظمـن للغايـة لإدارة 
وتعازينـا هـي أننـا نعـرف !. المشاريع، فبدونهم ستنحدر قواعد ومشاريع التحول إلى الفـوضى

مطلوب منا، وإلا فلن ًويجب علينا أيضا أن نقوم ما هو . .هذا ونبحث عن مثل هؤلاء الزملاء
يكون لمساعدة زملائنا أي تأثر، ونوضح في الرسـم البيـاي هـذا المبـدأ فـيا يتعلـق بشخصـن 
فقط، ولكن المبدأ يحمل العديد من أعضاء الفريق، والمفتاح الرئيسي هنـا هـو إيجـاد الـزملاء 

  . الذين لديهم نقاط قوة طبيعية في مجالات القيود المقاومة الخاصة بنا
  

 رق العملف
   شخصيات في مسرحية يوليوس قيصر- 1

كـان بروتـوس : شخصـيات مختلفـة" يوليوس قـيصر"كان لدى المتآمرين في مسرحية شكسبر 
ًبينا كان كاسيوس مهتا بتفاصـيل المـؤامرة للإطاحـة بقـيصر . شخصية متفتحة ولديه بصرة

تكـون اختلافـاتهم مكملـة كان من الممكـن أن .. وعمل بجد لإشراك الآخرين في هذه العملية
الإلهــام والتركيــز، لكــنهم خسروا المــؤامرة في النهايــة، فبــدلاً مــن اســتبدال : لبعضــها الــبعض

تسـببت . الدكتاتور يوليوس قيصر بنظام أكـر دمقراطيـة، انتهـى الأمـر بهيمنـة مـارك أنتـوي
فلـم يكـن . شخصياتهم وقيمهم المختلفة صعوبات في التواصـل مـا أدى إلى كشـف المـؤامرة

لديهم سوى عدد قليل جدا من نقاط الاتصال، وم يتمكن كاسيوس من إبقـاء رؤيـة بروتـوس 
  . ًفي ذهنه، وكان محاطا بالشكوك ما أدى إلى انتحاره في خضم المعركة

   عازفي الجاز-2
ًإن الطريقة التي يعـزف بهـا الموسـيقيون الممتـازون موسـيقى الجـاز تعـد جـزءا مـن العمـل 

ً موسـيقى الجـاز العظيمـة يجتمـع العـازفون الموهوبـون معـا ليصـبحوا عـازفن الجاعي، في
رائعن، ويحدث هذا عندما يكون الأمـر الأكـر أهميـة بالنسـبة لهـم، هـو التـزامهم بالرؤيـة 

فهـم يسـتمعون ويلهمـون . المشتركة لعزف الموسيقى الرائعة معا، وليس العزف بشكلً فردي
ون فيا بينهم ببراعة، عندما يحن وقت العزف المنفرد، يبدو كا أنهم يتواصل. بعضهم البعض

أنهـم يتفقـون عـلى مـا تتطلبـه الموسـيقى، ويـدركون الحاجـة إلى التنـوع والعمـل الجاعــي 
 . فهم لا يتلقون التعليات، ولكنهم ينتبهون لبعضهم البعض.. والتناغم بن الفريق

  )يتبع(
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 فهـم بالفعـل يحققـون هـدفهم –عزف في وقت واحد فلا يتعن عليهم جميعا أن يقومون بال
الأكبر المتمثل في صنع موسيقى رائعة معـا، بغـض النظـر عـن مـن يقـوم بـالعزف في معظـم 

  . فمجموعة الأدوات هي بطبيعة الحال تكميلية. ًالوقت، أو من متلك الأداة الأكر بروزا
لـرويج، جلسـات حـول قيـادة يجري هارالد كنودسن وهو أستاذ في كلية إدارة الأعال مـن ا

موسيقى الجاز في كلية سعيد للأعـال في أكسـفورد، حيـث يجمـع بـن مجموعـة مـن عـازفي 
ًموسيقى الجاز الذين يعزفون معا بشكل مؤقـت، ويعزفـون مـع آخـرين وفي أوقـات أخـرى، 
ويعرف كل عضو في المجموعة النغات التي سيعزفها من النوتة الموسـيقية عـن ظهـر قلـب، 

..  الفرق عندما يلعبون كمجموعة هو أنهم يلتزمون بالموسيقى، وليس بعـزفهم الفـرديولكن
وبهذه الطريقة، يستكشف كنودسن موضوعات الإيقاع واللحن والانسجام في حيـاة المنظمـة، 
حيث يربط اللحن بالمجال الاستراتيجي، والإيقاع بالمجال العمـلي والانسـجام مجـال التعامـل 

د أن موذج الألوان الأساسية للقيادة يفيد وينطبق على الموسيقين الـذين بن الأشخاص، ويؤك
  ..ًيؤدون معا

  
 تكامل الفريق

ما الذي يتطلبه الأمر لخلق فريق تكميلي؟  فالشرط الأساسي هنـا هـو أن يكـون هنـاك 
ك ولاء للرؤية المشتركة، وبدونه فإن العمل الجاعي كفريق لن يكون سهلاً، وإن الاعتراف بذل

  .هي المرحلة الأولى، فيجب أن يكون هناك ترابط ومشاركة حقيقية ؛ حتى تكون فعالة
الولاء للرؤية المشتركة هو شرط أساسي، وبدونه فإن العمل الجاعي كفريـق لـن يكـون 

  .سهلاً
" جينـي كينـغ"و" ديفيـد بينـدليتون"ُمن السهل توضيح قوة الـترابط، فقـط طلـب مـن 

ت أن تنقسم بشكل جيد، وقد قـرر الأطبـاء بـأنهم غـر متـوافقن العمل مع عيادة طبية أراد
في ذلـك ) أطبـاء(كـان هنـاك سـتة شركـاء . .ويريدون إنشاء قسمن لكل منها منهج مختلف

الوقت، وكانوا بصدد إنشاء قسمن مصغرين، بحيث يحتوي كل قسم على ثلاثة مـن الشركـاء 
مـع " ديفيـد وجينـي"لانقسـام، والتقـى الحالين، وتـم عقـد ورشـة عمـل للتـأثر عـلى قـرار ا

  المجموعتن اللتان تحتويان على سـتة أطبـاء، وهـا نتـاج القسـمن اللـذين كـان مـن المقـرر 
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مـا يريـدان : ُتشكيلها، حيث طلب مـن المجمـوعتن صـياغة رؤيـتها المختلفـة لمارسـاتها
ًجموعتـان معـا، اكتشـفا وعندما عادت الم. ."الأخرى"ًتحقيقه معا بعد التخلص من المجموعة 

أن المجموعات كتبت بشكل مستقل رؤى متطابقة تقريبا لمارستيها المستقبليتن، وفي النهاية 
م ينقسموا، وقاموا بحل خلافاتهم، والاسـتفادة مـن اختلافـاتهم؛ بعـد أن أدركـوا أنهـم كـانوا 

مون الحلــم، راضــن عــن الشرط المســبق الأول والضروري وهــو الارتبــاط، فقــد كــانوا يتقاســ
 . وسرعان ما تم حل باقي الأمور

إن الموافقة على وجود رؤية مشتركة هـي أفضـل طريقـة لجعـل الفـرق تعمـل بشـكل 
 كا يفعل موسيقي الجاز -ًفعال، ولكن هذا يعني أن عليك أن تكون مستعدا لإجراء مقايضة 

فمن أجل ذلك . .عيعندما يسيطرون على احتياجاتهم الأنانية لصالح الموسيقى والعمل الجا
في " جـيم كـولينز"أو أنه سوف يعيق طريقـك، ووصـف " الأنا"يجب أن تتخلى عن الغرور أو 

الذي أعده في مجلة هارفارد بـزنس ريفيـو، القـادة الـذين " المستوى الخامس للقيادة" مقاله 
 وقـام الفريـق. .حققوا تحولا ملحوظا في الشركات التي م تكـن تحقـق أي انجـازات لسـنوات

في الولايات المتحـدة الأمريكيـة،  فقـد كـانوا " 100فورتشن "بالبحث عن بيانات حول شركات 
 سنة متتالية، ثم تفوقت على قطاعاتهـا لمـدة 15يبحثون عن الشركات التي تأخر أداءها لمدة 

وقـد بـدا أن . . شركة فقط راضية عـن هـذه المعـاير غـر العاديـة11 سنة أخرى، ووجدوا 15
واضح في التحول هو شخصية الرئيس التنفيذي، فقد كانت تتميز كل شركة بالعمل الاختلاف ال

الجاعي والمشاركة بن الموظفن والسيطرة على الغرور والأنانية، وكانوا  يركزون بشـكل كبـر 
على عدد قليل من الأولويات الرئيسة، فلم يكونوا ذوي شخصية جذابـة، ولكـنهم متواضـعن 

وم يتم ذكر الكثر عن فريق العمل في البحـث، إلا أن كبـار . .لاستمراريةولديهم القدرة على ا
المديرين التنفيذين المتواضعن ميلون إلى الإصغاء بشكل جيد، والانتباه لملاحظات واقتراحات 

 .فرقهم
  أمثلة على هذه المبادئ في العمل

   المـديرًمثالاً واضـحا عـلى ذلـك، حيـث عـن جـون في منصـب" جون ريشتون"ُيعد 
   المالي، ثم أصبح الرئيس التنفيذي لشركة آهولد، وهي شركـة متعـددة الجنسـيات مقرهـا 
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الرئيسي في أمستردام، وتعمل في مجال بيع المواد الغذائية بالتجزئة، وتعرضت الشركة لسلسلة 
ًمن النكسات التي تسببت في انهيار سعر السـهم، وذلـك كـان مصـحوبا بعمليـات احتيـال في 

ويتميز أسلوب جون بالهدوء والتواضع، فإنه . . الشركات التابعة لها في الولايات المتحدةإحدى
شخص متفتح، ويـرى القضـايا بوضـوح، ولديـه ثقـة كبـرة بنفسـه وبأسـلوب عملـه، ويـؤمن 
ًبالحكم الجاعي للفريق الأعـلى؛ عنـدما يعملـون معـا بفعاليـة، فهـو لا يفـرض إرادتـه عـلى 

 يناقشوا القضايا بدقة وبعناية؛ حتى يصـلوا إلى فهـم مشـترك للقضـايا فريقه، ولكنه يفضل أن
  . ًوالفرص التي يواجهونها، ومن ثم يتخذون القرارات معا ويلتزمون بها

ًفعندما حقق جون نجاحا في إعادة بنـاء مصـداقية المنظمـة، واسـتقرارا في  سـعر سـهم  ً
ولـز رويـس في المملكـة المتحـدة، ُوتزايده، طلب منه تولي منصب الـرئيس التنفيـذي لشركـة ر

ًوظل في هذا المنصـب إلى أن تقاعـد، كـا م يقبـل نسـب الفضـل لـه بعـد أن أحـدث تغيـرا 
فقد انسب النجـاح لفريـق العمـل وهـذا يـدل . .ًملحوظا في شركة آهولد، وفي القطاع الخاص

 المجـال بـأن: "على الشمولية والنضوج في الفكر، ويعد هذا نـوع مـن الأصـالة، ويقـول جـون
الرياضي ساعده في تعلم العديد من الدروس عن الحياة، وعن القيادة، فهو لديه حاس كبـر 

  ". لمشاهدة كرة القدم ولعبها، ومكن القول بأنه لاعب ومتابع متعصب
 مليـار يـورو، إلا 31وعلى الرغم من نجاحه ومركزه المرموق، حيث يدير مؤسسة بقيمة 

م في حديقة عامة صباح كل يـوم أحـد، حيـث يتعـرض لضربـات أنه اعتاد على لعب كرة القد
عنيفة من قبل لاعبن متحمسن من الشباب الذين لا يعرفون من هو جون، ولا يعرفون بـأن 

  .  شخص قد عملوا لصالحه، فهو يحب كرة القدم ويلعب من أجل الفريق186.000هناك 
د، وقام بتغير بعض من ومن ثم تولى ديك بوير منصب الرئيس التنفيذي لشركة آهول

فقـد عمـل ديـك كتـاجر . .مارسات جون ريشتون، ومسك ببعض مـن مارسـاته الأخـرى
، وقـام )حتى أنه نشأ في بيئـة تجـارة التجزئـة أثنـاء طفولتـه(تجزئة معظم مسرته المهنية 

بوضع وضوح استراتيجي كبر للمرحلة التالية من تطور شركة آهولد، واتبع نهج جون الذي 
ـية يتع ـوان الأساسـ ـوذج الألـ ـق مـ ـة، وأطلـ ـروق التكميليـ ـر للفـ ـه الكبـ ـق باحترامـ ـوذج "لـ   مـ
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ً؛ ليعبر عن المبدأ الأساسي بأننا جميعا غـر مكتملـن كقـادة ونحتـاج إلى "غر المكتملةالقيادة 
فقد ضمن أن يقوم فريقه بتكميله، وقام بتطبيق نفس الفكـرة . .مساهات الآخرين لتكميلنا

ً التنظيمي؛ للتأكيد بأن قدرات الأوروبين والأمريكين تعمل معا لخلـق قـدرات لا على التغير
متلكها طرف واحد منها، ولضان نقل المعرفة والرؤى والمهارات والأشـخاص بـن المنظمتـان 

 . القاريتان
إن التواضع الشخصي والأصالة لـ ديك بوير  يجعلانه من الأشخاص الموثوقن في المنظمة، 

وما أن مجموعة دلهيز و آهولد يسعيان للانـدماج .  يقوم بتعزيز الثقة بالمنظات الأخرىكا
ّ، فإن الأصالة تعد أمـرا مهـا، فهنـاك قضـايا ضـخمة معرضـة للخطـر، والقضـايا 2016في عام  ً

الاستراتيجية هي السائدة، ولكن الثقة بن المديرين التنفيـذين هـي عـنصر أسـاسي مكـن أن 
في هذه الحالة، يبدو أن الثقة بن المديرين التنفيذين هي التـي تسـهل سـر . .ةيفسد الصفق

ويقدر ديك بوير أهمية قدرات الآخرين واستغلالها في معرفة أن الاختلافات التكميلية . الأمور
  .تجعل الناس والفرق والمنظات أقوى

ل منصـب الـرئيس الذي شغ" رود ادينجتون"هناك مثال آخر لقيادة الفرق،  وهو السر 
كاي باسيفيك إيرويـز و أنسـيت أسـتراليا والخطـوط الجويـة : (التنفيذي لثلاث شركات طران

ً، واعتبر مثالاً ناجحا في كل من هذه المنظات، وقد حقق نجاحا كبرا في الانجازات )البريطانية ً ً ُ
 وضع اسـتراتيجية ، فقد2005 إلى 2000التي حققتها الخطوط الجوية البريطانية في الفترة من 

للشركة أدت إلى انتقالها من شركة لا تحقق أي أرباح لتصـبح شركـة الطـران الأكـر ربحيـة في 
ولد ادينجتون في استراليا وهو أسترالي الأصل، وتم تكرمه بوسام الفروسية الفخري من . .العام

رئـيس شركـة جـي ي قبل الملكة إليزابيث الثانية مقابل خدماته في قطاع الطـران، وهـو الآن 
 في استراليا ونيوزيلندا، وهي شركة عالمية للأوراق المالية والمصرفية، كا أنه مدير غـر  مورغان

  .تنفيذي لمنظات رئيسة أخرى
مكن أن يعزى نجاح ادينجتون إلى عدة أشياء، فهو شخص متفتح ولديه بصرة، كـا أن 

ـا في جامعــة ر ـة، وكــان باحثـ ـرة فوتوغرافيـ ـه ذاكـ   ودس وصــولاً إلى جامعــة أكســفورد، ًلديـ
  فقـد لا يتطلـب الأمـر تعيـن عـام .. حيث حصل عـلى درجـة الـدكتوراه في الفيزيـاء النوويـة

  



  167  بناء فريق القيادة

  

 

صواريخ لإدارة شركة طران، ولكن هذا ما حصـلت عليـه الخطـوط الجويـة البريطانيـة، فقـد 
خه الرياضي بقدر ما  عاما في قطاع الطران، ولكن نجاحه يرجع إلى تاري30أمضى ما يقرب من 

كا قام رود بتمثيل الجامعات الأسترالية في رياضـة كـرة . .يرجع إلى تاريخه الأكادمي والمهني
ّالقدم الأسترالية، فقد مثل جامعة أكسفورد في لعبة الكريكيت، وكان أيضا لاعب رجبي بارعـا، 

وف لنجـاح الآخـرين وحصل على لقب قبطان، فقدراته الاستراتيجية، وقدرته على تهيئة الظـر
على الرغم من أنه قد يحتج ويشـر إلى .. (كانت على الأرجح أكبر مساهاته في مجال الرياضة

  ).براعته كلاعب بيسبول
أفاد جاك رويل الذي قاد فريق إنجلترا للركبي وقام بتدريبه أنه تعلـم المزيـد عـن إدارة 

 عندما كان يعمل مـع شركـة بـروكتر الناس عندما كان قائد فريق لعبة الركبي أكر ما تعلمه
أند غامبل، وفي عهد رويل عندما كان لاعب ومدرب، كان اللاعبـون يلعبـون بـدون أجـر، لـذا 

  . وإلا فإنه سيكون في ورطة-كان عليهم أن يحترموا قيادته 
سوف يشرح رود ادينجتون أهمية الرياضة لنجاح الأعال بسـهولة، فهـي لا علاقـة لهـا 

فعنـدما قـام رود بـإدارة الخطـوط .  . ولكن بتعلم أهمية العمـل الجاعـي،نبالرعاية والإعلا
أطلـق عليـه (الجوية البريطانية كان فريقه المسؤول عن التقارير المباشرة يعمل بشـكل جيـد 

، حيـث كـانوا يركـزون عـلى القضـايا )سابقًا فريق قيادة الخطوط الجوية البريطانية أو بالـت
 احترام الزملاء ومعاملتهم بكياسة مـع التركيـز عـلى الاختلافـات ويناقشوها، وأكد على ضرورة

المهمة حول القضايا المطروحة، والتركيز على الرأي الـذي تـم التعبـر عنـه بـدلاً مـن صـاحب 
فكان هذا المبدأ الذي يعمل به في حياته الشخصية والمهنية وطالـب الآخـرين بتبنيـه، . .الرأي

لأخذ بالقرارات التي اتخذت من قبل الفريـق مـن خـلال كا أنه رفض نقض الفريق، وفضل ا
حكمته وخبراته المشتركة على الأخذ بوجهة نظره الخاصـة، وكـان جـون ريشـتون هـو رئيسـه 

ويبدو أن العمل الجاعي العظيم يسعى إلى البحث عن أولئـك الـذين يتوافقـون مـع . .المالي
  .مثل هذه المثالية

  ، رئـيس شركـة ديلويـت في المملكــة"روكشـانكديفيـد ك"لـدينا مثـال ثالـث قـوي وهـو 
  ، شركـة ديلويـت هــي واحـدة مـن الشركـات الرائـدة في الخــدمات 2007 المتحـدة منـذ عـام 
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مـا أن . .المهنية في العام، وتقوم على الشراكة، ولهذا فإن القيادة أبعد ما تكـون عـن الوضـوح
مت ديلويـت بقـوة .. ضاء المنظمةً، وهم أيضا من بن أع)مدراء الشركة(الشركة تشمل شركاء 

في العقـد الأول مـن القــرن الحـادي والعشريــن، وتفوقـت عـلى شركــة أندرسـون في الولايــات 
، بعد انحرافها عن مسارها جراء انهيار شركة إنرون، وقام ديفيد بقيـادة 2002المتحدة في عام 

، حيـث قـام بـذلك دمج مارسات الضرائب الخاصة بـ أندرسن وديلويت في المملكة المتحـدة
الـرئيس التنفيـذي " جـون كونـولي"وفي هذه الفترة كـان . .بنجاح وبدون أي خسائر أو أعطال

ًلشركة ديلويت، وبالتالي كان دور الرئيس محاطا بالصـعوبات المحتملـة التـي اجتازهـا ديفيـد 
  عنـدما تنحـى جـون عـن منصـب الـرئيس2011ً كا تم إعادة انتخابه رئيسا في عام ،بفعالية

  . مديرا تنفيذيا للشركة) أحد الشركاء(التنفيذي، و تم تعين ديفيد سبرول 
كان ديفيد كروكشانك يدرك داماً وبشكل بديهي قوة القيادة التكميلية، وكان المدراء في 
المنظمة يصفون كونولي في كثر من الأحيان بالملاكم الجريء، بيـنا كـان كروكشـانك شخصـية 

فقـط كـان كـل مـنها .. مهذب ومنطقـي ومفكـر ومتواضـع: وه بأنهمختلفة ماما، فقد وصف
ًشخص فعال للغاية، حيث كان كروكشانك يعمل داما وفقـا لهـذه المبـادئ، وباعتبـاره رئـيس 

 فقـد عمـل بشـكل وثيـق بإحـدى ،2006 إلى 1998قسم الضرائب في ديلويت في الفـترة مـن 
يا التفصيلية في العملية الضريبية، كـا الشركات، كمسؤول تنفيذي افتراضي يقوم بتناول القضا

تحديـد الاتجـاه : ( إهتم ديفيد بثلاث قضـايا، وهـي..عمل مع زميل آخر تولى مسائل الابتكار
م يكن هذا لعدم قدرة . .)الحرص على العلاقات مع المنظمن(و)  بناء الفريق(و) الاستراتيجي

يًا عن دوره في هذه المجـالات، وأدرك أن ديفيد على القيام بالأدوار الأخرى، ولكنه م يكن راض
زملائه يسـتطيعون التعامـل معهـا بفعاليـة أكـبر، وأكـد أن كـل واحـد مـن الثلاثـة قـد حـرر 

  . الشخصن الآخرين ليفعلوا ما فعلوه بشكل أفضل
م يكـن لـدي أي مشـاكل في اتخـاذ :"، قـال أنـه2011وفي مقابلة مع كروكشانك في عـام 

  ان شخص ما لا يقوم ما هـو مطلـوب منـه، عـلى الـرغم مـن أن هـذا القرارات الصارمة إذا ك
  ًليس لطيفًا أبدا، لقد عرفت أين تكمن نقـاط قـوي، وأردت أن اسـتغلها، وكـذلك نقـاط قـوة 
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فقد اعتدنا على اختيار الشركاء المحتملن من خلال مراكز التقييم، وتوقعنـا أن نكـون . .زملاي
ريدهم أن يكونوا على مسـتوى عـالمي في شيء مـا، حيـث أن جيدين في كل شيء، ولكن الآن ن

  ". متوسطي الأداء يتواجدون في الأسواق المسطحة، أي الأسواق المتراخية
فشخصية ديفيد كروكشانك المتواضعة ليست هى أهم شيء، فهو على استعداد بأن يثق 

قبـول كـاف، ويعـرف بالحكمة الجاعية لمجلس إدارته، ومتنع عن اتخاذ قرارات لا يوجد بها 
بأن هذا يؤدي في الواقع إلى تسريع عمليـة التنفيـذ، عـلى الـرغم مـن أنـه يسـتغرق في بعـض 

ًفالمقايضة هي أمرا يسـتحق الحصـول عليـه، فقـد . .ًالأحيان وقتا أطول قليلاً للتوصل إلى قرار
جلب رؤساء بارزين من منظات عالمية أخـرى لمسـاعدة مجلسـه الخـاص عـلى تطـوير رؤى 

ل دورهم ومساهاتهم، فهو يسيطر على نفسه بشكل جيد، ومع ذلك فهو طموح للغايـة حو
  .في عمله بالشركة وفي مارساته الضريبية الخاصة

  
  فرق العمل

  كرة القدم- 3
ًإن الأمثلة الرياضية لنجاح الفرق كثرة جدا، على نقـيض مصـائر ريـال مدريـد في التسـعينات 

ورست في السبعينات، فقد قامت ريال مدريد مرتن بتجميع والألفينات مع فريق نوتينغهام ف
، بغـض النظـر عـن التكلفـة التـي "جلاكتيكـوس"عبـن وأطلقـت عليـه لافريق يضم أفضـل ال

تحملوها لتشكيل هذا الفريق، فازت ريال مدريد بالعديد من الألقاب ولكـن سـعيهم الكبـر 
 هذه الفترة، رما م يكن نوتنغهـام كان لقب دوري أبطال أوروبا، والذي استعصى عليهم خلال

فورست ملك الفريق الذي يضم أفضل اللاعبـن الفـردين في السـبعينات مـن القـرن المـاضي، 
  80/1979 و 9/1978لكنهم فازوا بكأس أوروبا مرتن خلال عامي  

ًغالبا ما يجد الأفراد العظاء صعوبة في اللعب معا حيث اعتادوا على أن يكونوا بـارزين،  وأن ً
يدعمهم آخرون، وقـام بـراين كلـوف بـدمج تشـكيلة غريبـة مـن اللاعبـن في الفريـق الفـائز 
بالبطولة بصفته مدير نادي نوتنغهام فوريست، لكنه فعل ذلك دون إرادة اللاعبن، ونحـن لا 
نوصي بهذا الـنهج؛ لأنـه عنـدما يـنجح القائـد الاسـتبدادي في النهايـة، فـإن الفريـق ميـل إلى 

  .الانهيار
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  العمل الجاعي
لقد ناقشنا أنه من أجل عمل الفريق بشكل فعال يجب أن يـتم السـيطرة عـلى الـنفس 

. .، والاستعداد لإخضاع الاحتياجات الفردية، من أجل تحقيق المصلحة العامة"الأنانية والغرور"
قام مايكل ويست وزملاؤه في جامعة أستون للأعال، بأبحاث مكثفة حول مـا يجعـل الفـرق 

. .فعالة، وقاموا بوصف المدخلات والعمليات والمخرجات التي تـؤدي إلى نتـائج فعالـة للفـرق
  : لقد أظهروا أن العمل الجاعي الفعال هو نتيجة لعوامل مثل

 وجود مهمة فريق واضـحة، وجـود أدوار فريـق واضـحة ومتميـزة تسـعى إلى : المدخلات
ًم الفريق ليس كبرا جداتحقيق المهمة، وجود فريق متنوع والتأكد من أن حج ً.  

 وجود أهداف واضـحة ومتابعتهـا، مشـاركة أعضـاء الفريـق في تنفيـذ المهمـة، : العمليات
  .التأكيد على الجودة ودعم الابتكار والاستغراق في التأمل، وبالطبع القيادة الفعالة

وقد ثبت أن هذه المدخلات والعمليات لها تأثرات قوية، فهي تحمي الصحة الجسـدية 
والعقلية لأعضاء الفريق، ومرتبطة بزيادة الإنتاجية في الفرق، وزيـادة الابتكـار، وتولـد التـزام 

ومع ذلك، فإن مسألة فعالية الفريق ليست هي الهدف من . .أكبر بالبقاء في الفريق والمنظمة
هذا الكتاب، ولا حتى حول كيفية قيادة الفـرق بفعاليـة، فالقضـية التـي نتعامـل معهـا هـي 

  . ة إنشاء فرق قادرة على القيادةكيفي
نحن بحاجة إلى فهم كيفية إنشاء فرق تكميلية من القادة الذين سوق يقودون المنظمة 

قد يكون هنـاك فـرد واحـد يعتقـد بأنـه الـرئيس، لكـن . ًمعا
القائد الحكيم لا يسـعى إلى الهيمنـة، ولكـن لخلـق الظـروف 

" نغتــونرود إدي"ًالتــي يقودهــا الفريــق معــا، كــان كــل مــن 
أمثلة جيدة على القائـد الحكـيم، ومـن "  ديفيد كروكشانك"و" ديك بوير"و" جون ريشتون"و

المرجح أن تكون أساليبهم هـي إرثهـم، مـا م تتقـاصر مجـالس مـنظاتهم فـيا بعـد بسـبب 
  .التطرف
  

قضـــيتنا الأساســـية في هـــذا
الكتــاب هــي كيفيــة إنشــاء

 .فرق قادرة على القيادة
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 بناء وتحقيق التوازن بن فريق القيادة
ون أن مهمـتهم هـي معرفـة مـدى عندما يتم تعين قادة جدد، فإنهم بطبيعة الحال ير

منصـب رئـيس " كـارل شـليكر"عندما تـولى . .قدرة الفريق على مواجهة التحديات المستقبلية
، وهـي سلسـلة متـاجر بيـع بالتجزئـة تتخـذ مـن ولايـة 2008شركة  ستوب أند شوف في عام 

ًماساتشوستس مقرا لها، وجزءا من مجموعة شركة آهولد، أدرك حجم التحـدي الـذي واجهـ ه ً
 ألــف شــخص بــأن يقــود 80بعــد عــدة ســنوات مــن التراجــع الطفيــف، حيــث تأمــل حــوالي 

 مليار دولار، وكان هذا خلال واحدة من أكبر فـترات الركـود في التـاريخ، 17مؤسستهم بقيمة 
فقام بدراسة فريقه واستراتيجية الشركة لمعرفـة مـن هـو الشـخص القـادر عـلى التعامـل مـع 

وكان يعرف أنه يوجـد  أشـخاص تـم الاسـتعانة . . عليه القيام بهاالوظائف المختلفة التي كان
بهم من قبل الرئيس السابق للشركـة للتعامـل مـع مسـائل التسـويق، وشـخص للتعامـل مـع 
الترويج، ومدير للعمليات، وبعض أشخاص للعمل في قسم الموارد البشريـة والتمويـل ومـا إلى 

هـام المطلوبـة، بـدلاً مـن القيـام بالوظـائف فقد قام بتشـكيل فريـق كامـل للقيـام بالم. .ذلك
المعتادة للشركة، فكان كارل يعمل بطريقـة خاصـة، ولديـه غريـزة خارقـة في مجـال الأعـال 
ُّوالتغيرات التي يجب إجراؤها، حيث مكنه تعـرف محـلات السـوبر ماركـت المـدارة بشـكل 

نظمـة، ومكنـه تشـكيل جيد، ولديه القدرة على معرفة التغيرات التـي يجـب إجراؤهـا في الم
مسار متقدم ومتطور باستخدام المهارة والوضوح، فقد رأى حجم التغيرات المطلوبة وبـدأ في 

  .تنفيذها بكل ثقة
ًكان كارل يعرف أيضا أنه م يكن مديرا مختصا بالتفاصيل، فقـد كـان ملهـا . .ومع ذلك ً

سؤولا تنفيـذيا يركـز عـلى ومع ذلك، فقد عمل لسنوات مع م. ومكيني ولديه مصداقية كبرة
التفاصيل، ويصب تركيزه على منظمته، فقـد كـان بحاجـه إلى زميلـه جيـف مـارتن للانضـام 

م يكن هذا بسبب أن كارل ليس لديه أشخاص لكـل وظيفـة، ولكنـه كـان هـو وجيـف . .إليه
قادة مكملن، فهم يدركون إخفاقـات بعضـهم الـبعض، ولكـنهم كـانوا يعرفـون نقـاط القـوة 

  .ود لبعضهم البعض، وكانوا يحبون ويحترمون بعضهم ويهتمون منظمتهم بشكل كبروالقي
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 ربـع 52للانضام إليه في المنظمة، وبالعمل مع الآخرين تم تحقيق " جيف" "كارل"دعا 
في بنسـلفانيا، و فـرع ) متاجر الأغذية العملاقـة(متاجر جاينت فود ستورز : من النمو المتتالي
د، ووافق جيف للانضام إلى المنظمة، وتم تعين الفريـق القـديم وبـدأوا في آخر تابع لـ آهول

وتـم تجميـع بقيـة . .خلق التغير والنمو في الاستراتيجية الجديدة للمنظمة وفي إعداد الفريق
أعضاء فريـق جديـد لرئاسـة قسـمى الشـئون الماليـة والمـوارد ): كارل وجيف(الفريق حولهم 

ليات الشئون القانونية، ومن ثم حدث تحول كبـر في المبيعـات في البشرية، وفريق لقيادة عم
في ) الخطـوة الأولى(كانـت .  .ستوب أند شوب، وكان الفريق ينتقل من نجاح إلى نجـاح أكـبر

هذه الرحلة هي أن يفهم كارل  ما حققه في هذه المهمة من الناحية الشخصية، وما مكن أن 
ثم كـان . .من الآخرين لاستكال مساهاته الشخصيةيعمل عليه لتحسن نفسه، وما يحتاجه 

عليه أن يضمن وضع هؤلاء الأشخاص حوله والاستفادة مـن قـدراتهم، فلـم يكـن بحاجـة إلى 
 نائب الرئيس التنفيذي لكل وظيفة تنظيمية، وإمـا احتـاج -فقد كان بالفعل : تكامل وظيفي

  . هتكامل الأسلوب والتوجي: إلى التكامل القيادي والإداري
، فعنـدما 2013ًمغادرة الشركة بعد وقـت قصـر مـن تقاعـد كـارل في عـام " جيف"قام 

 شـخص مطلـع عـلى المفـردات المعتـادة حـول -نتعامل مع أحد كبـار المسـؤولن التنفيـذين 
ًما الذي ينقص أو يكـون مفقـودا عنـدما لاتـحضر اجـتاع :  ميل إلى طرح السؤال-الوظائف 

أنا المدير المالي وإن الـذي يفتقـره الفريـق في غيـاي : لأحيان يكون الرد، في كثر من ا"الفريق؟
نشـجعها عـلى النظـر في المسـألة /لكننا نريد أن نشـجعه. ."هو المعرفة العميقة بالأمور المالية

  . بشكل مختلف
إن ما يفتقر إليـه هـذا القائـد الجديـد هـو مفـردات بديلـة أو إطـار عمـل للتفكـر في 

من المنطقي أنه في غيـاب المـدير المـالي قـد يفتقـر الفريـق إلى . .ة مختلفةالمساهات بطريق
معرفة عميقة بالأمور المالية، ولكن مـا عـدا ذلـك، مـا هـو الشيء الـذي سـيفتقره الفريـق في 

أنا الذي أنشر "، أو "أنا الذي ينزع فتيل التوتر: "غيابهم؟، نحن نسعى إلى وجود تعليقات مثل
  مجـرد الشروع في ". أنا الذي أقـوم بالتحـديات"أو " ا أعطي الفريق الثقةأن"، أو "روح الدعابة
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مهـام ومكونـات الألـوان : هذه الرحلة الاستكشافية، مكننا تقديم أطر العمل في هذا الكتـاب
ًوقد نقوم أيضا بإجراء تقييات نفسية رسمية للفرق لتقديم نظرة أكر موضـوعية . .الأساسية

د ذلك، مكننا التوصل إلى تحليـل قـد يـوحي بـأن الفريـق يهـيمن عـلى بع. .حول هذه الأمور
بعض أنواع العمليات، ولكن ليس الكثر مـن الأشـخاص الـذين يهتمـون مجـال التعامـل بـن 
الأشخاص، فمثل هذا الفريق يركز على المهام المراد تحقيقهـا فقـط، ولكـن مكـن القـول بـأن 

ًا قد يكون لدى الفريـق عـددا كبـرا مـن المهـارات رم. أسلوبه فريد من نوعه ولا هوادة فيه ً
قـد يتكـون . .التشغيلية والشخصية، ولكن لايوجد لديه سوى القليل من المهارات الاستراتيجية

الفريق من الأشخاص الذين يهتمون بالتركيز، ولكن ليس الملهمن، أو قد يكـون لهـم ميـل إلى 
، ولكـن مـع )ادة مشـترك موجـه نحـو الإنجـازأسـلوب قيـ(القيادة من خلال التركيز والتعزيز 

 .لا توجد قدرة أو شهية للتفكر والتطوير: القليل من الاهتام بالتمكن أو التعلم
 مراجعة القيادة البديلة

عند تولي قيادة فريق في أي نوع من الأعال أو المنظات، يجب عـلى القائـد أن يطـرح 
مـن هـم الأشـخاص . .من سيقود تقـديم النتـائج؟.. من الذي يهتم بالاستراتيجية؟: أسئلة مثل

الأسـئلة ي الذين يتواصلون مع الموظفن في قسـمنا والمسـؤولن عـن احتياجـاتهم؟، فهـذه هـ
الأولى التي تظهر من موذج الألوان الأساسية، فالقائد يحتاج إلى التأكـد مـن وجـود مفكـرين 

نظرة قوية بالاتجاه الذي تحتاج استراتيجين يأخذون قيم المؤسسة على محمل الجد، ولديهم 
ففي كثر من الأحيان يعتـبر المـدير التنفيـذي أن هـذه هـي مهمتـه، . .المنظمة إلى أن تسلكه

ًولكن ليس هناك داع بأن يقوم بهذا بنفسه طالما أن هناك مديرا واحـدا للفريـق عـلى الأقـل،  ً
لقائد إلى معرفة مدى قـوة ولديه القدرة على القيام بهذه المهمة بشكل جيد، ومن ثم يحتاج ا

إذا كان الفريق الأعلى على علم بهذا، فمن الذي يـحضر التفاصـيل التـي . .التخطيط والتنظيم
قد ينظر لمدير العمليات بأنه قادر على تولي هذه المهمة، ..  عادة ما ميز بن النجاح والفشل؟

ًولكن سيكون خطأ فادحا أن نفترض أن الأمر كذلك دون تأكيد ذلك    .على أرض الواقعً
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لقد عرفنا أن الفرق العليا في المنظات الكبرة القامة عـلى المشـاريع، والـذين يقومـون 
. .بالتخطيط والتنظيم بأنهم ليسوا على قدر كافي من القوة، الأمر الـذي يربـك كـل التوقعـات

ط بـن من لديه القدرة عـلى خلـق الـتراب: بعد ذلك، نحتاج إلى معرفة من هو الشخص الملهم
 أعضاء المنظمة، ومن المحتمل أن يتم هذا الإسهام على مستوى رفيـع مـن قبـل شـخص معـروف

ًمراعاته للآخرين، وأن يكون مفكرا واضحا ومحاورا قويا ً ً عـنصر تذكر أن الإلهام يحتـوي عـلى . ً
ًفكري ومكون عاطفي وأنه نادرا ما يكون واحدا مـنها كافيـا    يجـب أن..)انظـر الفصـل الرابـع(ً

  .شخص موثوق به ومقنع): الأشخاص(تكون هناك درجة عالية من الثقة في هذا الشخص 
يستمر التـدقيق في النظـر في جميـع عنـاصر نهـج الألـوان الأساسـية والمهـام والعوامـل 
التمكينية، حيث يعد هذا تدقيق حول القيادة الحقيقية، وليس تدقيق وظيفي، ولكـن عـادةً 

تتطلـب مراجعـة القيـادة . .جراء تدقيق وظيفـي في لمـح الـبصرما يسمح الهيكل التنظيمي بإ
المزيد من المثابرة والمهارة، وسواء تم إجراء مثل هذا التدقيق بشـكل رسـمي أو غـر رسـمي، 

وتقوم القيـادة بـنشر عنـاصر مـوذج . .فيجب إجراؤه بشكل منهجي دون ترك مجال للصدفة
 يوضـح المكـان النمـوذجي  3.6، والشـكلسبع مهام وخمس عناصر مكينـي: الألوان الأساسية

  .للعناصر التمكينية في موذج الألوان الأساسية
يتم خلـق الـترابط مـن خـلال الإلهـام، حيـث أنـه يظهـر للـزملاء مكـانهم في 
المستقبل بشكل مقنع، ويحافظ التعزيز على هذا الترابط سواء على شـكل حـوافز 

س التخطـيط والتنظـيم، إن فريـق ويعد التركيز هـو أسـا.. أو غرها من الإجراءات
ًالقيادة القادر على المحافظة على تركيزه يجعل التخطيط والتنظيم أسهل، أيا كـان 

بينا يحافظ التركيز عـلى اتسـاق .. المسؤول عن صياغة الخطط أو القيام بالتنظيم
أمـا الفريـق الأعـلى التمكينـي، .. الأولويات، ومنع أن تأخذ المسائل الأخرى مكانها

هو يساعد على تعزيز العمل الجاعي، فهذا الفريـق مسـتعد للمخـاطرة بإعطـاء ف
ـأثر ـم تـ ـون لهـ ـة، وأن يكـ ـاتهم الخاصـ ـار انطباعـ ـالا لإظهـ ـوقن مجـ ـزملاء الموثـ   .. الـ

يجب تطبيق التعلم في جميـع .. ونلاحظ أن التعلم يقع في قلب النموذج والمنظمة
  نجاحـات وأداء أمـس إلى حجـر المجالات الأخرى، حيث أنه يحـول الإخفاقـات إلى 
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  . المهام والعوامل التمكينية3.6الشكل 
  

ًالأساس؛ لتحقيق المزيد من النجاح غدا، فهو يلغي الشعور بـاللوم مـن أجـل تعزيـز كـل مـن 
  .المخاطرة والتفكر

  .يحافظ التعزيز على الترابط، سواء كان على شكل حوافز، أو غرها من الإجراءات
 ل نقاط القوة الخاصة بهمرؤى القادة حو

بغض النظر عمن يقوم مراجعة القيادة، يجب أن يأخـذوا بعـن الاعتبـار درجـة الـرؤى 
التي يتمتع بها القائد حول نقاط القوة والضعف الخاصة به، ويجب أن تضع مراجعـة قيـادة 

  . .ايوعيهـا الـذ/أو الـرئيس في مركـز كـل شيء، مـع الأخـذ في الاعتبـار وعيـه" القائـد"الفريق 
ًوغالبا ما يرتكب القادة الجدد خطأ في إجراء تقيـيم لفريـق القيـادة الـذي ورثـوه، ومـن ثـم  ً  
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فالقائـد . .يفكرون في كيفية الانضام وملامـة الفريـق، ونحـن نعتـبر هـذه الطريقـة خاطئـة
الحكيم يفهم ويقبل نقاط القوة والضعف الخاصة به، وينظر إلى مـا يحتـاج إليـه في الفريـق 

ًكون مكتملاً، ومن المرجح أن يكون الشكل الأكر فعالية لهذه البصرة مسـتمدا مـن تقيـيم لي
، بدلاً من التقييم الـذاي الـذي يحتـوي عـلى النكـران والخـداع "القائد"منهجي وموضوعي لـ 

ًوهنـاك أيضـا دليـل عـلى أن قـادة . .الذاي وعدم الوعي بالنقاط التي مثل مشـكلة، أو نقـص
روزن (ليسوا دقيقن للغاية في الحكـم عـلى فعاليـة فـرقهم ) الرؤساء التنفيذين(ا الفرق العلي

  ). 2007وأدير 
بإجراء دراسة في صحيفة هارفارد بيزنس ريفيو لعـام " ستراجلز"و" هايدرك"قام كلً من 

 بالتعاون مع مركز المنظات الفعالة في جامعة جنوب كاليفورنيا، حيث قـاموا بدراسـة 2007
 لفاعليـة الفريـق والتقيـيات الخاصـة بأعضـاء التنفيـذينفات بـن تقيـيات المـدراء الاختلا

 فريقًا أن المديرين التنفيذين عادةً ما 120فريقهم، وقد أوضحت النتائج أنه من بن أكر من 
ًيبالغون في تقدير فعالية الفريق مقارنـة بتصـنيفات أعضـاء الفريـق لأنفسـهم، وبالتـالي، قـد 

ًة لإجراء مراجعة خارجيـة أكـر موضـوعية مـن وقـت لآخـر لهـذه المسـائل أمـرا تكون الحاج
يجب أن يقوم قائد الفريق بإجراء نفس التقييم كا هو الحـال مـع أعضـاء الفريـق . .ّضروريا

  : الآخرين، ولكن هناك بعض الأسئلة الإضافية التي يجب طرحها
للقائد رؤية مضخمة لمساهاته، فإنه إذا كان . .ما مدى دقة إدراك القائد لتصوره الذاي؟ -1

فهذه المسألة تتعلق بالحكم، ومن . سيتم تقليل قدرة الفريق على التأثر على هذا القائد
ونجـد أن هـذا مـدرج في . القائـدة/ ًالأمور المفيدة أيضا وجود مؤشر على تواضـع القائـد

  . .)NEOمقياس السمة (نظرية النوع 
مكــن أن يكــون القــادة . .كــار والمارســات الجديــدة؟مــا مــدى انفتــاح القائــد عــلى الأف -2

ًمحافظن جدا ومنغلقن، بل رمـا يكونـون قـد وصـلوا إلى مركـز قيـادي تحديـدا؛ لأنهـم  ً
ًزوجا آمنا من الأيدي"يعتبرون  ًونفوذا ثابتا، ففي هذه الحالة لن يكون من السهل على " ً ً

السمة معلومات حول هذا الأمر، الفريق أن يقترح إجراء تغير جذري، كا يوفر مقياس 
 . أو أي مقياس من عناصر الشخصية الخمسة
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ّيعتبر التعامل مع الضغط عنصرا أساسـيا في التقيـيم . .ما هي الاحتياجات الأمنية للقائد؟ -3 ً
ًالمبني على موذج الألوان الأساسية، ولكن يكون الوضـع حساسـا بشـكل خـاص بالنسـبة 

ًفغالبـا مـا . .لها الكلمة الأخـرة في معظـم القـرارات/ يكون لهًلقائد الفريق؛ لأنه غالبا ما
تقوم القيادة على التعامل مع الغموض وعدم اليقـن، ولا سـيا في المجـال الاسـتراتيجي، 

إن القـادة الـذين لـديهم حاجـة قويـة لوجـود . .حيث تكون معظم الأمـور غـر مؤكـدة
 ولكنهــا غــر صــحية أو يصــبحون ،العنــاصر الأمنيــة قــد يتجنبــوا المخــاطر بدرجــة كبــرة

ـرط ـتبيان . .مســيطرين بشــكل مفـ ـيم والتفضــيلات اسـ ـدوافع والقـ ـاس الـ ـدم مقيـ ويقـ
 . سيكولوجي يقدم فيه نظرة ثاقبة عن هذه الدوافع وغرها من التحفيزات والاحتياجات

مكـن أن . .كيف سيكون مط رده الفعل المحتملـة للقائـد عنـدما يكـون تحـت ضـغط؟ -4
ً مسارهم، عندما تصبح سمة إيجابية مثل الثقة مبالغـا فيهـا وتتحـول ينحرف القادة عن

لهذا يحتاج القائد إلى . .إلى غطرسة، أو عندما يتحول الحاس الإيجاي إلى تصورات سلبية
معرفة ردود الأفعال المبالغ فيها من أجـل تقـديم المشـورة للفريـق حـول كيفيـة اتخـاذ 

، لمزيد من المعلومـات حـول هـذه القضـية  أنظـر انظر الفصل الثامن. (الإجراء المناسب
  ،)من قبل دوتلش وكايرو" لماذا يفشل المسؤولون التنفيذيون"
وبالتالي فإن قائد الفريق هو أساس الفريق، والفريق الجيد هو ما نحتاجـه لبنـاء فريـق   

وة وسوف يوضح التحليل اللاحق المجالات أو المواضـع التـي توجـد بهـا نقـاط قـ. .من القادة
  :ًخذ بعن الاعتبار المثال التالي بناء على فريق حقيقي. وأين توجد الفجوات. .الفريق

م يلتحق الرئيس التنفيذي بالجامعـة، وقـد عمـل في شركـة واحـدة فقـط منـذ 
للبحرية، وتم تقييمه على أنه مدير تنفيذي جيد، ولكن ليس قوي بشكل مغادرته 

العمـل الجاعـي، وتـم تقيـيم الفريـق  في التفكـر الاسـتراتيجي أو خاص، سواء
في جميع جوانب مـوذج قيـادة الألـوان الأساسـية، عـلى ليكون على الأقل مؤهلاً 
 شخص ذا كفـاءة مـن الناحيـة الاسـتراتيجية، باسـتثناء الرغم من عدم وجود أي

مدير المـوارد البشريـة والـذي أعلـن عـن نيتـه بالرحيـل عنـدما يكـون الوقـت 
  .ل عائلته في مجال غر تنافسيًمناسبا، لإدارة أعا
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ّأظهر الملف الشخصي للرئيس التنفيذي بأنه متواضع للغاية، ومسـتقر عاطفيـا، 
ومنفتح للأفكار الجديدة، ولكنه إلى حد ما كان عرضـة للغطرسـة، عنـدما كـان 

 ولكنه كان يدرك هذا وطلب من زملائه بكـل صـدق أن ينبهـوه ،تحت الضغط
ولهـذا . .، وكان داما يسـتجيب لمثـل هـذه التعليقـاتإذا بدا بأنه لايستمع لهم

ًكان وضع الفريق جيدا إلى حد ما، فهو ليس فريق مثالي أو كامل، ولكن المـدير 
التنفيــذي يجعــل مــن الســهل عــلى الفريــق مســاعدته، هــو فقــط بحاجــة إلى 
توظيف زميل متخصص من الناحية الاستراتيجية ليقود هذا الجانب مـن عمـل 

ًما يرحل مدير الموارد البشرية، أو مكنه تطوير وتعليم عضوا مـن المنظمة، عند
ّالفريق ليتولى هذا المجال، حيث كان لديه وقتا كافيا للقيام بذلك، ويحتـاج إلى  ً

فهـو ينتظـر أن يـرى . .الساح لزملائه بأخذ زمام المبـادرة في العمـل الجاعـي
  . تأثرهم ويتقبل نقاط قوته وضعفه

ًئيس التنفيذي ليس متواضعا ويرى أن نقاط قوته لا مثيل لها، أو أنه أنكر إذا تبن أن الر
وبالمثـل، إذا كـان الفريـق لديـه . ًنقاط ضعفه، فإن التكهن مستقبل هذا الفريق سيكون سيئا

نفس نقاط القوة والضعف التي متلكها الرئيس التنفيذي، فإن الجهد المبذول لجعـل الفريـق 
  .برأكر اكتالاً سيكون أك

 خلق والحفاظ على التكامل
، وبالمثل، فإن تكامل الفريق ليس "السلامة ليست من قبيل الصدفة"هذا هو القول بأن 

إذا جاء رئيس تنفيذي جديـد ليجـد أنـه م يكـن . .يجب أن يتم تصميمه في الفريق. .مصادفة
توظيـف هناك أحد يعمل في قسـم المـوارد البشريـة، فسـيتأكد مـن أنهـم سرعـان مـا قـاموا ب

ومع ذلك، مكن أن يكـون . .متخصصن في مجال الموارد البشرية على درجة عالية من الكفاءة
ًيكون هناك أحد قـادرا  هناك نقص مزمن في القادة الذين يستطيعون خلق الترابط ومكن ألا

على فعل ذلك، أو مكن أن يكون هناك نخبـة مـن الأشـخاص الجيـدين بـالتركيز ولكـن لـيس 
  . مكينيةهناك عناصر

 إن الــوعي بالحاجــة إلى وجــود مســاهات متوازنــة ومتكاملــة في القيــادة، ومجموعــة 
  واسعة من المراجع لا يحدث في وقت معن، بل هو جانب مـن عقليـة القيـادة الاسـتراتيجية، 
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ووفقا لديبورا أنكونا من معهد ماساتشوستس للتكنولوجيا، فـإن الإدراك هـو أحـد الوظـائف 
حيث لا يقتصر الأمـر عـلى البيئـة الخارجيـة فحسـب، بـل يتعلـق بـالإدراك . يادةالرئيسة للق

الصحيح لما يحدث داخل المؤسسة، فهو يساعد على الكشف عن ما يحدث وفهمه وتوضـيحه 
مكن القـول إن الحاجـة إلى وجـود الإدراك داخـل التنظـيم وداخـل فريـق . .على نطاق واسع

ّالقيادة أمرا مها، كا هو الحـال  بالنسـبة للسـياق الخـارجي، ويجـب عـلى فـرق القيـادة أن ً
تلاحظ أن الخطة التي توصلوا لها بالأمس م تعد حديثة أو أن التغير التنظيمي الذي وافقـوا 
  . عليه ظهر هذا اليوم له وقت محدود، قبل أن يصبح غر صالح للغرض الذي يريدون تحقيقه

 أنه كان هناك تحولاً هائلاً في سلامة البنـوك 2009-2008أدرك العام خلال الأزمة المالية 
م يكن من الصعب تحديد ذلك، لأن الصحافة المالية العالمية بأكملها كانـت . .وتوافر الائتان

نولوجيـة ومع ذلك، فإن تغير الأوضاع السياسية أو البيئية أو الاجتاعية أو التك. تخبرنا بذلك
على سبيل المثال، يجب أن تكون الشركة على درايـة .  من ذلك بكثرًمكن أن تكون أكر دهاء

بالتغيرات التي تحدث في عام التكنولوجيا؛ حتى إذا كان هذا التغر قد حدث في مجـال آخـر 
غر المجال الذي تعمل به المنظمة، حيث مكن أن يكون لـه تـأثر كبـر عـلى سـلامة أعالهـا 

مصغرة بشكل متزايـد، بحيـث مكـن في نهايـة فمع وجود البث، تصبح التكنولوجيا . .الخاصة
المطاف استخدام شبكات الهواتف المحمولة كجهاز بث جاعي مـر عـبر إشـارات التلفزيـون، 

هذه التغرات التكنولوجية والمعروفة باسم الخلايـا . .فضلا عن كونه جهاز استقبال الاتصالات
 الـذين يبثـون مـن خـلال أبـراج البيكو أو الخلايا الفيمتوية يجـب مراقبتهـا مـن قبـل أولئـك

وينطبق الشيء نفسه على التطورات في الإنترنت أو الشـبكات . .الاتصالات أو الأقار الصناعية
  . الخدمة البريدية أو حتى الصحف والكتب: الاجتاعية وتأثراتها على الأعال التجارية، مثل

  كــر أشــياء جديــدة،ســيتعن عــلى الشركــات أن تعيــد تطــوير نفســها باســتمرار، وأن تبت
  ومكـن أن يتغـر التـوازن القـائم في الفريـق، فمـثلاً . . وأن تقوم فـرق القيـادة بـنفس الشيء

  مكـن أن تكـون: مكن أن تتغر أدوار أعضاء الفريـق، أو أن يتغـر أعضـاء الفريـق كأشـخاص
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 إن الحفـاظ عـلى صـحة فريـق. .الحساسية مملة، مكن أن ينخفض الحافز ويتـدهور الحكـم
ًالقيادة يتطلب اهتاما مستمرا، فلا يتم تأسيسه مرة واحدة، ومن ثم يستمر إلى الأبـد، مثـل  ً

ـزل ـاس المنـ ـة.. وضــع أسـ ـق بالحديقـ ـا مكــن تشــبيه الفريـ ـة : رمـ ـة المســتمرة والتغذيـ الرعايـ
والتشذيب، والوعي بالظروف تساعد الفريق على البقـاء في حالـة صـحية في جميـع المواسـم، 

ً التوازن أمرا حاسا في بيئة متغرة باستمرار، وتقـل عنـدما تكـون الظـروف حيث تعد مسألة ً
وكـا ذكرنـا، مكـن أن تكـون الاختلافـات مكملـة أو . .مستقرة، ولكن هذا أمر نادر الحدوث

  .الجاذبية المركزية أو الطرد المركزي: تؤدي إلى التفكك
: توازن وصحة فريق القيادةالحفاظ على : يقوم قائد الفريق الفردي بدور محدد. .وهنا

، وقد لا يكون القائد مدركًا بدرجـة كافيـة للتمييـز عنـدما تكـون )ماسكه واستجابته للوضع(
َهذه الإجراءات مطلوبة، ولكنه عـادة مـا يكـون هـو الحكـم النهـاي عنـد إجـراء مثـل هـذه  َ

 أي عضـو ففي معظم الفرق يكون من الصعب، وإن م يكـن مسـتحيلاً  أن يقـوم. .التغيرات
قد تكون القيادة في بعض المنظات التعاونية جاعيـة، ولكـن في . .آخر في الفريق بهذا الدور

 .المنظات الأكر تقليدية يكون هناك تسلسل هرمي للتأثر
ّفرق القيادة التكميلية ليست شيئا استثنائيا، كا هـو الحـال مـع مجموعـات موسـيقى  ً

حتـاجون إلى شـخص مـا لاسـتدعاء اللحـن؛ حتـى تـتمكن الجاز، فهم فريق متعاون، ولكنهم ي
عادةً ما يكون الحد الأدى لمعرفة المجموعـة هـو معرفـة ماالـذي سـتقوم . .الفرقة من العزف

بعزفه وكيفية عزف اللحن، إذا كانوا على دراية بهذه النقاط الأساسية، فسيتمكنون من إظهار 
ور بتجربة موسيقية رائعة، فبدون هـذا براعتهم بشكل كامل، ومن المرجح أن يستمتع الجمه

  . الحد الأدى من الالتزام بالانضباط المشترك، لن يتمكن الفريق من النجاح
  خلق مناخ إيجاي تفصيلي

وفقا لبحث أجراه مجلس قيـادة الشركـات، فـإن المـدير المبـاشر لـه التـأثر الأكـبر عـلى 
 الآخـرين مكنـه اتبـاع الـنهج مشاركة الموظف، وهذا يعنـي أن أي شـخص في المنظمـة يقـود

  فإنـه لـيس مـن الضروري أن تعمـل مـع رئـيس مثـالي؛ حتـى تكـون . .الموضح في هذا الكتاب
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ًرئيسا جيدا ًحتى في حالة العاصفة، مكن لأي شخص لديـه مظلـة أن يخلـق مناخـا متقاربـا . .ً ً
الجـد وأن مكن للآخرين أن يحتموا فيه، ومكن لأي شخص يأخذ هـذه الأفكـار عـلى محمـل 

يبدأ في التأكد من أن فريقه في حالة جيدة، حيث مكنهم مراجعة أنفسهم ومراجعة فريقهم، 
وملاحظة رد فعل رئيسـهم حـول عـلى أي شيء يفعلونـه؛ للتأكـد مـن أنـه يسـتجيب بشـكل 

  . مناسب لجميع العوامل التي قمنا بتوضيحها
ل فإنه من الأسـهل أن تكـون وبطبيعة الحا.. مكننا أن نكون قادة جيدين في أي منظمة

إن تـأثر الفريـق الأعـلى عـلى . .ًقائدا فعالاً لفريق تكميلي يعمل من أجـل فريـق كبـر فعـال
ووفقـا لمجلـس قيـادة .. مشاركة الموظفن هو تأثر كبر، ولكنه أصغر من تأثر المـدير المبـاشر

٪ لكبـار المـديرين 17٪ للمـدير المبـاشر، مقابـل 25فإن الفرق النسـبي هـو )2004 (الشركات 
من المؤكد أن خلق مناخ تفصيلي حول مدير واحد هو أمر محتمل، لكنه يتطلـب . .التنفيذين

ًلها قدرا كبرا من السلطة التقديرية التي منحها المنظمة، أو أن يكون هنـاك /إما أن يكون له  ً
  . ًموقفًا صارما من جانبهم

المـديرون والقـادة الجيـدون في كثـر مـن في الخدمـة المدنيـة يشـعر . .على سبيل المثال
الأحيان بالقيود، بسبب عـدم رغبـة المنظمـة في التعامـل مـع الأفـراد الـذين يسـببون عرقلـة 
للمنظمة، فقد رأينا أن المديرين والقادة الجيدين يستسلمون بسبب الشـعور بعـدم دعمهـم 

ّللتخلص من الشخص الذي يؤثر تأثرا سلبيا على الفريق ، فقـد رأينـا أمثلـة بـارزة ومـع ذلـك. ً
لأولئك الذين أدركوا أنهم يستطيعون اتخاذ أي إجراءات يرغبون بهـا، طالمـا أنهـم مسـتعدون 

ًوكثرا ما يتعن على القادة الفعالن أن يعملوا بناء على فهمهـم وأن يفعلـوا . لتحمل العواقب ً
تتطلب القيـادة العظيمـة ًما يرونه صحيحا حتى لو كان ذلك سيؤدي إلى انتقادهم، فداما ما 

  .عنصر الشجاعة
 نهج منظم

يتكــون النظــام عــادةً مــن . .مكــن الآن ضــان فعاليــة فريــق القيــادة بشــكل منهجــي
ّالمدخلات والعمليـات والمخرجـات والنتـائج، مرتبـة ترتيبـا تتابعيـا مـع عنـاصر لاحقـة تقـدم  ً  
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المخرجــات والعمليــات ملاحظــات عــلى العنــاصر الســابقة، عــلى ســبيل المثــال، مكــن فحــص 
في القسـم التـالي، نصـف . .والمدخلات عندما لا تكون النتائج متوخـاة، لاكتشـاف سـبب ذلـك

وكيفيـة اسـتخدام هـذا النظـام للحفـاظ . .وما هي عناصره. .كيف مكن اعتبار القيادة كنظام
  ).4.6انظر الشكل (على أو تعزيز فعالية فريق القيادة 

  ..ات والنتائجالمدخلات والعمليات والمخرج
تحــدث القيــادة في ســياق قــد يشــتمل عــلى عديــد مــن العوامــل التاريخيــة والثقافيــة 

مـع ذلـك، نحـن نأخـذ بعـن .. والاقتصادية التي سيكون لها آثار على القيادة في الوضع الحالي
الاعتبار قضايا المدخلات ذات الصلة كا هو الحال مع فريق القيادة نفسه، والتي مكن طرح 

  :من الأسئلة عليهاعدد 

  
  

     نهج منظم للقيادة4.6الشكل 
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 من هم المشاركون في فريق القيادة وما هـي نقـاط القـوة والضـعف الفرديـة : المدخلات
والجاعية؟ مكن الإجابة عن هذا السؤال على أفضل وجه من خلال عملية تقييم نزيهة، 

ي يستخدم لتقييم أعضـاء الفريـق، باستخدام موذج الألوان الأساسية، باعتباره الإطار الذ
وقد يتم تقييم الفريق ككل من خلال تجميع البيانـات، المشـكلة هـي مـدى جـودة أداء 
المهام القيادية، وما هو أعلى مستوى من الكفاءة التي يظهرها أي من أعضاء الفريق؟ إذا 

درات ٍكان المستوى الأعلى غر كاف، فيجب اتخاذ إجراء هنـا، إمـا عـن طريـق تطـوير قـ
   . أعضاء الفريق الفردية، أو من خلال توظيف فرد أكر قدرة من أعضاء الفريق الحالي

 ًإلى أي مدى يعمل أعضاء الفريق معا بشكل جيد؟ بعض الفرق تـبرز الأفضـل : العمليات
مكـن . .في بعضها البعض، بيـنا يقـوم الـبعض الآخـر بـالعكس، وإعاقـة أعضـاء الفريـق

 يـوفر التقيـيم ،أولهـا. . هذا الأمر مـن مصـدرين رئيسـينالحصول على معلومات حول
ّالنفسي مصدرا قويا للافتراضات من المحتمـل أن تواجـه الفـرق التـي تضـم العديـد مـن . ً

ًالأعضاء الأكر حزما نزاعـات، في حـن أن الفـرق التـي لـديها العديـد مـن الأعضـاء ذوي 
 قــد يكونــون متحفظــن الضــمر، والــذين يســجلون مســتويات منخفضــة مــن الانفتــاح

 أفضل مصدر للمعلومات حول العملية هو مراقبتها ،ثانيها.. .ويرفضون الأفكار الجديدة
متى وأين وكيف يحدد الفريق الاتجاه وخلق الترابط وبناء العلاقـات ومـا .. بشكل مباشر

شابه ذلك؟ ما هي النغمة الانفعالية للفريق؟ كيف يتعـاملون مـع الخـلاف والصراع؟ مـا 
ي المعاير ومدى توفر بيئة عمـل للفريـق؟ مـا مـدى قـدرة الفريـق عـلى التنقـل بـن ه

  . استكشاف المشكلات وحلها؟
 ما هو تأثر هذا الفريق على الجهات التي تقدم التقارير لأعضائها؟ هـذا هـو : المخرجات

 ً شخصا يتولون قيادة فريق من حـوالي60 إلى 50الفريق الأوسع ويتكون عادة من حوالي 
كيـف . سبعة أو مانية أشخاص ونسب التقارير النموذجيـة مـن حـوالي سـبعة إلى واحـد

ّيقيم أعضاء الفريق الأوسع مدى فعالية الفريـق القيـادي الجاعـي كقـادة؟ عـلى وجـه 
  التحديد، كيـف يقـيم أعضـاء الفريـق الأوسـع مـدى قيـام فريـق القيـادة بتنفيـذ المهـام 
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ف يشعر أعضاء الفريق الأوسـع حـول مـدى مشـاركتهم؟ في موذج الألوان الأساسية؟ وكي
هذا هو تأثر الفريق الأعلى على المشاركة، وبالتالي، قد يتم إجراء تحليل للمهام القياديـة 

 .التي تحتاج إلى تحسن لتعزيز المشاركة في الفريق الأوسع
 بناء عـلى كيف تعمل المنظمة؟ إذا كانت منظمة تجارية، عادة ما يتم قياس هذا: النتائج ً

إذا . .الدوران والربح والعائد على الاستثار ومـا شـابه ذلـك: المعاير المالية المختلفة، مثل
كانت جميع عناصر القيادة تعمل على النحـو الأمثـل، فمـن المتوقـع أن يظهـر التـأثر في 

ليس كل التدابر يجب أن تكون مالية على هـذا المسـتوى، ولكـن . .الحد الأدى للمؤسسة
إن القياس على هذه المستويات المختلفة . .جب أن تتضمن النتائج المالية لمنظمة تجاريةي

وبالطرق الموصوفة يجعل من الممكن تطوير قدرة أي فريق على القيادة بفعالية، ويجب 
مكـن أن يصـبح العمـل بهـذه . .أن يصبح التحسـن النتيجـة المنهجيـة للتحليـل المنهجـي

ّالطريقة شيئا روتينيا، ً ولا ينبغي اعتباره حدثا فريدا، ولكن يحتاج هذا النظام إلى اهتام ً ً
مستمر للحفاظ على فاعلية قيادة أي مؤسسة على المستوى العـالي المطلـوب عـادةً لـي 

ًومع ذلك، فإن مثل هذا التحليل ليس معقدا، ومن المرجح أن يؤدي إلى . .تزدهر المنظمة
ًأرباح كبرة سواء مجازا، أو حرفيا ً.  

  الملخص والخامة
يستجيب مرجع القائد للسات القويـة للوضـع الـراهن مـن أجـل خلـق اتجـاه تسـلكه  -1

 . .المنظمة
كلـا كـان . .ّيفضل وجود مرجع واسع للقيادة من أجـل المسـاعدة عـلى التنبـؤ بالوضـع -2

ًهناك مرجع واسع يضم مجموعة من المهارات والسـات في الفريـق، كـان هنـاك نطاقـا 
ومن . .حديات التي من المحتمل أن يتمكن الفريق من الاستجابة لها بنجاحأوسع من الت

ّالمرجح أن يكون مثل هذا المرجع الواسع سمة من سات الجمعية أكر من كونها قيادة 
 .فردية

 



  185  بناء فريق القيادة

  

 

قد يتم إنشاء فريق صحي عن طريق الصدفة، ولكن من المرجح أن يكون قد تم إنشاؤه  -3
ومكن تصميم التكامـل في الفريـق أو تعزيـزه . .تعمدوالمحافظة عليه عن طريق جهد م

ويبدأ بتقييم واقعي لنقـاط القـوة والضـعف . .مزيد من الوسائل العضوية مرور الوقت
. .لكل عضو والقوة الجاعية للفريق، عندما يتم الجمع بن جميـع المسـاهات الفرديـة

ما يزيـد ،ة بشكل متزايـدومكن مراقبة ذلك بانتظام وبشكل منهجي؛ لإنتاج قيادة فعال
  .من تأثرها ونتائجها
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  الفصل السابع
  هل يجب أن تكون 
ًذكيا لتكون قائدا؟ ً  

 

 

 

ًالعقل ليس وعاءا يجب ملؤه ولكنه نارا يجب أن يتم إشعالها ً .  
  )بلوتارش(

اسـتغرق حـوالي أسـبوع في . .لا بد لي من الحصول على كمية هائلة مـن الفكـر
  . للحصول على ذلكبعض الأحيان 

  ) مارك توين(
ننتقل الآن إلى ثلاثة أسئلة متعلقة . . وصفنا عناصر القيادة المختلفة في الفصول السابقة

ّهل يجب أن تكـون ذكيـا لتكـون : في هذا الفصل، سيتم مناقشة عامل الذكاء. .بهذا الموضوع
درس الأدلة الشخصـية، ونطـرح في الفصل الثامن، ن. .ًقائدا، وإذا كان الأمر كذلك، بأي طريقة؟

في الفصل التاسع، ننظر في مـا . .ًالتساؤلات المتعلقة بالخصائص الأكر ارتباطا بالقيادة الفعالة؟
عندما يفشل القادة ويخرجون عـن : الذي ممكن أن يحدث في حال ساءت الأمور بشكل قوي

  .مسارهم
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ًدلة قوية، وبناء على ذلك، فإن من الممكن التكهن بهذه الأسئلة، ولكننا نفضل النظر في أ
هذا الفصل، والفصلين التالين سيكونون ذو طبيعة أكادمية من حيـث المحتـوى، ونرغـب في 
أن نكون قادرين عـلى وصـف الدراسـات الجوهريـة والتحلـيلات الجمعيـة التـي تجمـع بـن 

ر أن هـذه الجـدير بالـذك. .النتائج من مجموعة واسعة من الدراسات إلى مورد مركز وموثوق
   .الأدلة موجودة بالفعل

 عينـة مسـتقلة 151وزملاؤه تحليل مجمـع لجمـع " تيموي جادج"، أجرى 2004في عام 
ً مصدرا لدراسة العلاقة بن الذكاء والقيـادة، ووجـد البـاحثون أن العلاقـة بـن الـذكاء 96من 

تصـحيحات إحصـائية ً اعتادا على ما إذا كان قد تـم إجـراء 0.27 أو 0.21والقيادة كانت إما 
ُما إذا كان الأشخاص ينظـر " (المقاييس الإدراكية للذكاء"مختلفة في التحليل، كا أشاروا إلى أن 

ً، وأوضحوا ارتباطا أقوى مع القيادة من ) على سبيل المثال، التقديرات–إليهم على أنهم أذكياء 
لارتباطــات بــن الــذكاء ومــع ذلــك، خلصــوا إلى أن ا). الحقيقــي(المقــاييس الورقيــة المكتوبــة 

ًوالقيادة كانت أقل بكثر ما كان يعتقد في السابق، على الرغم من أن الارتباط كان كبـرا وفي 
الاتجاه المتوقع، وكلا ارتفع مستوى الذكاء، كانت القيادة أكر فعالية، ولكن على الـرغم مـن 

  .ًكافيا) الذكاء(ذلك بأن قد يكون ك.  ضعيفًا-ً وإن م يكن عشوائيا -ذلك كان ارتباطها 
٪ مـن 7.5٪ و 4ًإذا كان الحكم على التحليل الجمعي صحيحا، فعندئذ فقط فإن ما بـن 

لامكن تحديد أسـباب . .فعالية القيادة يتم تفسرها من خلال الاختلافات في الذكاء بن القادة
 صـغر مـن تـأثر ّهذا الترابط المنخفض نسبيا من خلال الدراسات، ولكن من المهم أخذ حجم

قد يكون ذلك بسـبب فعاليـة القيـادة التـي لاعلاقـة لهـا بحـل المشـاكل . .الذكاء على القيادة
القيادة هي رياضة اتصال، وبالتالي تعتمد بشكل أكر . .المعقدة، ولا حول جلب الأفضل للناس

  .على المهارات الاجتاعية مقابل الفطنة المعرفية البحتة
بحاث التي أجريت على الذكاء العام على فعالية القيـادة ومع ذلك، قد تكون الأ

ضعيفة، على الرغم من وجود العديد من أنواع الذكاء المختلفة التي يجب وضعها في 
  أبسط ما في الأمر هو أن . .بطبيعة الحال، هناك العديد من تعريفات الذكاء. .الاعتبار
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مـن أنـه أمـر معتمـد عـلى العديـد مـن الذكاء هو ما تقيسه اختبـارات الـذكاء، عـلى الـرغم 
ًوبشكل أكر شيوعا، يصف علاء الـنفس الفـرق بـن الـذكاءات المحـددة والجـزء . .الأشخاص

ُوالذي يقال أنه مسؤول عن الارتباطات بن مقاييس الـذكاء ) أو الذكاء العام(المشترك المقترح 
، إذا كانـت هـذه الـذكاءات ًمن جميع الأنواع سواء كانت شفهية أو رقمية أو مكانية، وهكذا

المحددة موجودة بالفعل، فإن البحـث الـذي يهـدف إلى إقامـة علاقـة بـن الـذكاء، والقيـادة 
سيحتاج إلى النظر في عدة أشكال مختلفة ممكنة من الذكاء وتأثراتها المختلفـة، بالإضـافة إلى 

 مختلفة من الـذكاء ذلك، يجب أن نأخذ في الاعتبار في هذا الكتاب أنه قد تكون هناك أشكال
  .تتلاءم بشكل أفضل مع القيادة الاستراتيجية والقيادة التنفيذية والقيادة الشخصية

ننظر في مختلف الادعـاءات المتعلقـة بالـذكاء، سـواء العـام أو المحـدد، . .في هذا الفصل
ًونعمل من خلال الرؤى التي مكن أن تقدم شيئا عن القيادة، سوف نرى أنه على الـرغم مـن 
العديد من الإدعاءات تكون عكـس بعـض، فـإن الحجـة لوجـود الـذكاءات المتعـددة وأدلتهـا 

  .ضعيفة
  الذكاء المتعدد

يـتم دامـًا وضـع هـذا المفهـوم في ".. الذكاء الاجتاعي"لطالما اهتم علاء النفس بفكرة 
، وإمـا ًلأنـه، بـالمعنى الـدقيق للكلمـة، ليسـت ذكـاء) أي التركيـز عليهـا" (الفواصل المقلوبـة"

ًالذكاء الاجتاعي الأكر تحريـا هـو . مهارات اجتاعية، أو سات شخصيتنا في اتخاذ القرارات ّ
  . EQ أو EIالذكاء العاطفي، واختصاره في الانجليزية 

أحـدها هـو أن القـدرة . هناك العديد من التفسرات للاهـتام بالـذكاء الاجتاعـي
تفسر أكر مـن ثلـث إلى نصـف التبـاين في أي مقيـاس ًنادرا ما ) الذكاء الأكادمي(المعرفية 

ـحة ـوظيفي، أو الصـ ـادمي، أو الأداء الـ ـيل الأكـ ـل التحصـ ـائج، مثـ ـل . .للنتـ ـو، هـ ـؤال هـ   السـ
يتنبأ الذكاء الاجتاعي بفعالية القيادة أو الإدارة بشكل أفضل مـن نتـائج اختبـارات ذكـاء 

   -ء، في حن أن الذكاء الاجتاعـي بسيطة؟ التفسر الثاي هو صعوبة تحسن أو تعليم الذكا
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ً عامـا، 20والتفسر الثالث لفترة امتدت لأكـر مـن .  قابل للتحسن-ًلأنه أكر ارتباطا  بالمهارة 
ناجحن بشكل كبر في إقناع الناس من حيـث " الذكاءات المتعددة"كان المدافعون الجدد عن 

  .لتجريبيةوجودهم وأهميتهم، على الرغم من عدم جودة أدلتهم ا
 أن الذكاء الاجتاعي، هو عبارة عن :في جامعة كامبريدج) 1998" (نيك ماكينتوش"يرى 

الكفاءة الاجتاعية والنجاح في التفاعلات الاجتاعية، ويعتبر أن الـذكاء الاجتاعـي هـو نـوع 
 فهو يتـيح للنـاس فهـم آمـال. من أنواع التكيف، ومكن ملاحظته  في أنواع الحيوانات الأخرى

الآخرين ومخاوفهم ومعتقداتهم ورغباتهم، ويعتقد أن وضع تعريف للذكاء الاجتاعي لـيس 
أو وضع اختبارات لقياسه، ولكنه يشـك ) من حيث المهارات الاجتاعية بشكل أساسي (ًصعبا 

ًفي أن هذه المهارات الاجتاعية والشخصية العديدة تشكل في الواقع بعدا واحدا، وكـذلك مـا  ً ُ
وبالتالي، إذا كان الـذكاء . مرتبطة بقياسات حاصل الذكاء القياسية للقدرات المعرفيةإذا كانت 

على الإطلاق، بحكم " الذكاء"ًالاجتاعي غر مرتبط مع معدل الذكاء، فقد لا يكون حصرا على 
  .التعريف

 يعتقد العديد من الباحثن أن الـذكاء الاجتاعـي متعـدد العوامـل، ويتعلـق موضـوعات،
بعبارة أخرى، فهو ذكاء أكر من .. لحساسية الاجتاعية، والبصرة الاجتاعية، والتواصلا: مثل

مجرد متغر اجتاعي أو شخصي وأكر من متغر معرفي، ولذلك، مكن تصور الذكاء العـاطفي 
  .أو غره من الذكاء الاجتاعي على نحو أفضل على أنه سمة من الذكاء

يوضـح ". الـذكاء المتعـدد"ثت طفـرة كبـرة في أعـداد منذ تسعينيات القرن الماضي، حـد
  ". الذكاء"ً أربعة عشر نوعا ما ما يطلق عليه 1.7الجدول 

ـترنبرغ  ـان سـ ـاردنر ) 1997(كـ ـذكاء)  1999، 1983(وغـ ـاركة في الـ ـر مشـ ـان الأكـ  الشخصـ
 القـدرة عـلى حـل المشـكلات، أو خلـق منتجـات"الذكاء على أنه ) 1983(حدد غاردنر . المتعدد

وحـدد سـبعة أنـواع مـن الـذكاء، ) 11صـفحة " (ذات قيمة داخل بيئة ثقافية واحدة أو أكـر
الرياضي من ضـمن أنـواع الـذكاء ذو القيمـة في / اللفظي والمنطقي / ويرى أن الذكاء اللغوي 

  ينطــوي الــذكاء اللغــوي حساســية للغــة المنطوقــة والمكتوبــة، والقــدرة .. الأوســاط التعليميــة
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   أربعة عشر نوع من الذكاء؟ 1.7الجدول 

 العام المؤلف الذكاء المفترض م
 1997 سترنبرج الذكاء التحليلي 1
 1999 جاردنر  الحري –الذكاء الجسدي  2
 1997 سترنبرج الذكاء الإبداعي  3
 1990 سالوفي وماير الذكاء العاطفي 4
 1999 جاردنر الذكاء الشخصي  5
 1999 جاردنر الذكاء الذاي  6
 1999 جاردنر الذكاء الحساي  7
 1999 جاردنر الذكاء الموسيقي 8
 1999 جاردنر الذكاء الطبيعي 9
 1997 سترنبرج الذكاء العملي 10
 2001 كونراد وميلبورن الذكاء الجنسي 11
 1999 جاردنر الذكاء المكاي 12
 2000 امونز الذكاء الروحي  13
 1999 جاردنر الذكاء الشفهي 14
  

وينطـوي الـذكاء الريـاضي المنطقـي عـلى القـدرة عـلى تحليـل المشـكلات .. على تعلم اللغات
ّمنطقيا، وحل مشكلات الرياضيات، والتحقيـق في القضـايا بطريقـة علميـة، ويسـيطر هـذين 

  .النوعن على اختبارات الذكاء
قي الـذي الـذكاء الموسـي: توجد ثلاثة أنواع أخرى من الذكاء المتعدد تسـتند إلى الفنـون

 الحـري الـذي -يشر إلى المهارة في الأداء، وتكوين وتقدير الأماط الموسيقية ؛ الذكاء الجسدي 
ـة،  ـات الموضـ ـاكل أو منتجـ ـل المشـ ـم لحـ ـن الجسـ ـزاء مـ ـل أو أجـ ـتخدام كامـ ـلى اسـ ـد عـ   يعتمـ

  . .والذكاء المكاي الذي ينطوي عـلى القـدرة عـلى تعـرف الأمـاط في المسـاحات والتلاعـب بهـا
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الذكاء الشخصي هـو القـدرة عـلى فهـم نوايـا ودوافـع : ًناك أيضا نوعان من الذكاء الشخصيه
ورغبات الآخرين، والعمل معهم بفعالية؛ والذكاء الشخصي الداخلي ينطوي على القـدرة عـلى 

  . فهم الذات، واستخدام المعلومات بشكل فعال في تنظيم حياة الشخص
ِّبالرغم من ذلك، يعرف غاردنر  إمكانيـة باثولوجيـة "في كتابه الأخر الذكاء بأنه ) 1999(ُ

لمعالجة المعلومات التي مكن تنشيطها في بيئة ثقافية لحل المشكلات أو إنتـاج منتجـات ذات 
وفي هذا الكتاب، وضح  ثلاثة أنواع محتملة من الـذكاء، . .)4-33صفحة " (قيمة في إطار ثقافي

 إذا كان مكن إعـلان قـدرة الإنسـان بأنهـا نـوع مـن قوة أدلة هذه الأنواع وما: "ولكنه لاحظ
ومع ذلك، أضاف غاردنر ). 47صفحة " (ًالذكاء أم لا، إلا أن الذكاء بالتأكيد هو نوع من الحكم

الخبرة في تعرف "نوع واحد جديد فقط من الذكاء، ألا وهو الذكاء الطبيعي الذي ينطوي على 
، فهـو القـدرة )43صـفحة " ( في بيئة الفرد-حيوانات  النباتات وال-الأنواع المتعددة وتصنيفها 

تعرف أعضاء المجموعة، التمييز بن أفراد الأنواع ورسم إطار للعلاقات، بشكل : على التصنيف
  .رسمي أو غر رسمي، بن أنواع عديدة

النوعان الآخران من الذكاء، هو الذكاء الروحي والوجودي، فالذكاء الروحي هـو القـدرة 
ًمجموعة من المفاهيم المنتشرة والمجـردة عـن الوجـود، ولكنـه أيضـا إتقـان حرفـة على إتقان 

وقد أصبح هـذا الأمـر في الآونـة الأخـرة مسـألة . .تغير وعي المرء في الوصول إلى حالة معينة
، أما الذكاء الوجودي فمن الصعب وضع تعريف محدد لـه، ومكـن )2000امونز (نقاش كبر 
لى تحديد موقع الذات فيا يتعلق بأبعد نطاقات الكون اللانهاي والمتناه  القدرة ع:القول بأنه

في الصغر، والقدرة ذات الصلة على تحديـد الـذات فـيا يتعلـق بالسـات الوجوديـة للحالـة 
البشرية كأهمية الحياة، ومعنى الموت، والمصر النهاي للعوام الجسـدية والنفسـية والتجـارب 

  )61صفحة . ( أو الانغاس التام في العمل الفنيالعميقة مثل حب شخص آخر
للهجـوم " غاردنر"على الرغم من شعبيتها في الأوساط التعليمية، فقد تعرضت نظرية 

  والانتقاد مـن قبـل أولئـك الـذين يعملـون بشـكل تجريبـي في هـذا النطـاق، ومـع ذلـك،
  قـد لا . .لنجـاحً يبدو من الواضح ماما أن القـادة بحاجـة إلى مواهـب متعـددة لتحقيـق ا
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يحتاجون لأن يكونوا قادرين على الغناء والـرقص، لكـنهم بالتأكيـد بحاجـة إلى فهـم أنفسـهم 
  إذن، هناك مواهب متعددة لكن هل تندرج تحت الذكاء؟. .والآخرين

للــذكاء " الثلاثيــة"ُموذجــا متعــدد الأبعــاد يعــرف بالنظريــة ) 1997" (ســترنبرغ"طــور 
 التكــويني،: (ســية هنــا هــي أن الــذكاء الــبشري يشــتمل ثلاثــة جوانــبالفكــرة الأسا. ."النــاجح"

إلى قدرة الشخص على تعلم أشياء جديـدة، ) الجانب التكويني(يشر . .)والتجريبي، والسياقي
ويتجلى هذا الجانب من الذكاء من خلال أداء أفضل . والتفكر بشكل تحليلي وحل المشكلات

 تتطلب المعرفة والقدرة الفعالة في مجالات مثل الحسـاب في اختبارات الذكاء القياسية، والتي
إلى قدرة الشـخص عـلى الجمـع بـن تجـارب مختلفـة ) الجانب التجريبي(ويشر . .والمفردات

ًوأخـرا، . .بطرق فريدة ومبتكرة، يتعلق بالتفكر المبدع والإبداع في كـل مـن الفنـون والعلـوم
 التعامل مع الجوانب العملية للبيئة والتكيف إلى قدرة الشخص على) الجانب السياقي(يشر 

مع السياقات الجديدة والمتغـرة، يشـبه هـذا الجانـب مـن الـذكاء مـا يشـر إليـه الأشـخاص 
بتعميم هـذه المفـاهيم وأشـار ) 1997(قام شترنبرغ ".. الخبرة الحياتية"ًالعاديون أحيانا باسم 

  . إليها بالذكاء التحليلي والإبداعي والعملي
ً أن فكرة الذكاء المتعدد قد لاقـت استحسـانا كثـرا في عـام الأعـاليبدو  "ريغيـو"لاحـظ . .ً

أن فكرة الذكاء المتعدد جذابة بشكل بديهي، لأنه مـن الواضـح ) 2002" (بروزولو"و" مرفي"و
أن الأفراد يحتاجون إلى مجالات مختلفة مـن الكفـاءة، بخـلاف الـذكاء الأكـادمي، للنجـاح في 

لدى معظم المنظات أطر كفاءات تسـتخدم في الاختيـار والتقيـيم والتقـويم، . .عالقيادة الأ
تكـون مرغوبـة أو مطلوبـة ) ًغالبا ما بن ستة ومانية(وكلها تشتمل كفاءات متعددة محددة 

  .للقيام بالمهمة، فهي تنطوي داماً على القدرة المعرفية والمهارات الأخرى
 تتطلب القيـادة. . سيا الذكاء العاطفي، بشعبية كبرةحظى مفهوم الذكاء المتعدد، ولا

في المجال الشخصي بشكل خاص القدرة على الفهم والتعبر عن المشاعر، ويرجع السبب في 
ذلك إلى اختصاصي الموارد البشرية وغرهم ممن يفضلون فكرة الذكاء المتعدد، يرجع ذلـك 

   التقليديـة، مـع وجـود اتجـاه نحـوبشكل جزي إلى الحذر من استخدام اختبـارات الـذكاء
   زيادة التقاضي بشأن تحيز الاختبار وعدم التفضيل العام لاختبارات القدرات المعرفية مـن 
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 تحول العديـد مـنهم - على الرغم من صحتها المؤكدة -قبل أولئك الذين يجب عليهم أخذها 
  .إلى اختبارات ذكاء متعدد

  )EQو الذكاء التراكمي  أEIالذكاء العاطفي  (الذكاء العاطفي
من بن جميع أنواع الذكاء المفترضـة المختلفـة، فـإن فكـرة الـذكاء العـاطفي هـي التـي 

يـتم سردهـا بطريقـة " الـذكاء العـاطفي"استحوذت على انتباه الكثر من الأفراد، ولكن قصة 
حركـة ًيدعي البعض أن الذكاء العاطفي كان جزءا مـن . ًمختلفة نوعا ما باختلاف المجموعات

التــي يعــود تاريخهــا إلى الــذكاء الاجتاعــي لعشرينيــات القــرن العشريــن " الــذكاء المتعــدد"
أو تأثر ديفيد مكليلاند الذي كان مسؤولاً عـن مفـاهيم مشـابهة ) 2004خرون  آبيترايدس و(

  .أخرى مثل الكفاءة
لمـاذا . ."الـذكاء العـاطفي"صاحب الكتاب الأكر مبيعا في العـام ) 1995(دانيال جولمان 

التعامـل مـع "مكن أن يكون الاهتام أكر من الذكاء العاطفي، ثم تبعه بكتاب آخر بعنوان  
، الذي دفـع بالـذكاء العـاطفي إلى دائـرة الضـوء، وأثـر عـلى )1998جولمان " (الذكاء العاطفي

ل وفي النصــف الثــاي مــن التســعينيات، بــدأت أو. الأفكــار المتعلقــة بالــذكاء العــاطفي لاحقـًـا
أو " جوانـب"ومع ذلـك، ظهـرت صـعوبة في تحديـد أي . إجراءات الذكاء العاطفي في الظهور

، فـإن )428، صـفحة 2001(وكا أشار كلاً من بيترايـدس وفورنهـام . مكونات للذكاء العاطفي
ًالسؤال هو ما يجب أن يكون بالتحديد جزءا منه مثل التساؤل حول ما هـي الرياضـة التـي "

. بيترايـدس"لا مكـن الإجابـة عـن الأسـئلة بشـكل موضـوعي . الأولمبياديجب أن تكون ضمن 
، ومع ذلك، هناك جوانب مدرجة ضمن الذكاء العاطفي تظهر في المفـاهيم المختلفـة )2004(

  ).2.7انظر الجدول (للفكرة 
ًهناك العديد من الناذج الأخـرى التـي تقـترح أبعـادا مختلفـة مـن الـذكاء العـاطفي، 

ًسيقول المتفائل بأنهم متشابهون للغاية ويتحدثون جميعـا .. ف في هذا الإطارُوتظهر كم الخلا
ومـع ذلـك، فـإن لكـل .. عن الشيء نفسه، أما المتشائم من شأنه أن يشر إلى التشويش القائم

النظـر في الملخـص التـالي . ًمنهم شيئا يقدمه إلى القائد الذي يعترف بالطابع الاجتاعي لمهمته
  .3.7العاطفي في الجدول لناذج الذكاء 



ًهل يجب أن تكون ذكيا لتكون قائدا؟ ً  195  

  )2004(ً جوانب الذكاء العاطفي وفقا لبيترايدس وآخرون 2.7الجدول 

...أصحاب النتائج المرتفعة ينظرون إلى أنفسهم كـ الجوانب
  القدرة على التكيف

 الحزم
المرونة والرغبة في التكيف على الأوضاع الجديدة 

 الصراحة والرغبة في الدفاع عن حقوقهم 
القدرة على إيصال مشاعرهم للآخرين  ر عن المشاعرالتعب

  )الآخرون(إدارة المشاعر 
)الذات والآخرون(إدراك المشاعر 

  القدرة على التأثر على مشاعر الأفراد
الوضوح بشأن مشاعرهم ومشاعر الآخرين 

  تنظيم المشاعر
)منخفضة(الاندفاعية 

  القدرة على التحكم في مشاعرهم 
حتالاً أن يستسلموا لحدسهممتأملن وأقل ا

قادرة على إنشاء علاقات الشخصية مهارات العلاقات
حب الذات 

الدافع الذاي 
  ناجحون وواثقون من أنفسهم 

مندفعن ومن غر المحتمل أن يستسلموا أمام الشدائد
أصحاب علاقـات كثـرة وناجحـة مـع مهـارات اجتاعيـة  الكفاءة الاجتاعية 

ممتازة 
القدرة على تحمل الضغوط وتنظيم الإجهاد  الضغوط إدارة

سمة التعاطف 
سمة السعادة
سمة التفاؤل 

  القدرة على تقبل وجهات نظر الآخرين 
  سعداء وراضين بحياتهم 

واثقن وعادة ما ينظرون إلى الجانب المشرق من الحياة

، هناك العديد من ليس من الغريب، وسط  العديد من الصيغ المختلفة للذكاء العاطفي
اختبـارات : مقاييس الذكاء العاطفي المشتقة من الأساليب المختلفة ولكنها تتحـول إلى نـوعن

. خاطئة، واختبارات التفضيل التي تبدو مثل استبيانات شخصية/ القدرة مع إجابات صحيحة 
لمقـاييس هناك جدل قوي بن أولئك الذين يدافعون عن هذه الأنواع من التدابر المختلفـة ل

  .لكن الحقيقة هي أنهم يقيسون أشياء مختلفة. كون ما هي الأكر ملامة للغرض
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   ملخص لناذج الذكاء العاطفي3.7الجدول 

  عناصر النهج الخاص بهم المؤلف

سالوفي وماير 

)1990( 

  التقدير والتعبر عن المشاعر

 استخدام المشاعر

 تنظيم المشاعر

   الوعي الذاي )1995(جولمان 

  التنظيم الذاي 

 التحفيز الذاي 

  التعاطف 

 التعامل مع العلاقات 

ماير وسالوفي 

)1997( 

  الإدراك، التقدير، والتعبر عن المشاعر

  التسهيل العاطفي للتفكر

ـف  ـل للمشــاعر، توظيـ ـم والتحليـ الفهـ

 المعرفة العاطفية

التنظيم الانعكـاسي للمشـاعر لتعزيـز 

 النمو العاطفي والفكري 

  الوعي الذاي للعاطفة الشخصية  )1997(ون ا- بار

  الحزم

  الاعتبار الذاي 

  تحقيق الذات 

  الاستقلالية 

  الذات 

  التعاطف 

  العلاقات الشخصية 

 المسؤولية الاجتاعية 

  التكيف 

  حل المشاكل 

  اختبار الواقع 

  المرونة 

  إدارة الضغط 

  التحكم في الاندفاع 

  العام 

  السعادة 

 التفاؤل 

اف كوبر وسو

)1997( 

 القدرة على الفهم والتعبر عن المشاعر 

 اللياقة العاطفية 

  قوة العاطفة

 التوافق العاطفي 

  الوعي الذاي  )1998(جولمان 

  الوعي الذاي العاطفي 

  التقييم الذاي بشكل دقيق

  الثقة بالنفس 

  التنظيم الذاي 

  التحكم بالنفس

  التعاطف 

  التعاطف 

   التنظيميالوعي 

  توجيه الخدمات

  تطوير الآخرين 

  الاستفادة من التنوع
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عناصر النهج الخاص بهم المؤلف

  الثقة

  صحوة الضمر

  التكيف

الابتكار 

ز الذاي التحفي

توجيه الانجاز 

الالتزام 

روح المبادرة 

التفاؤل 

المهارات الاجتاعية 

  القيادة 

  التواصل 

  التأثر 

  حافز التغير 

  إدارة الصراع 

  بناء الروابط 

  التضامن والتعاون 

  الفريققدرات

ويسينجر 

)1998(

  الوعي الذاي 

التحكم في المشاعر 

 التحفيز الذاي

مهارات تواصل فعالة 

  الخبرة الشخصية 

 التدريب العاطفي

هجس ودولويز 

)1999(

الدوافع 

التحفيز 

البداهة 

واضعي القيود 

  صحوة الضمر

المرونة العاطفية 

  العوامل المساعدة 

  الوعي الذاي 

  تعامل مع الآخرينحساسية ال

  التأثر 

 السمة  

  الذكاء العاطفي في العمل
الـذكاء "ما لا شك فيه، أن كتاب جولمان هو الذي شجع الجمهـور وأطلـق مصـطلح 

). 2006ن جولما(وقد حاول استرجاع الانتباه في الآونة الأخرة بالذكاء الاجتاعي ". العاطفي
 العـاطفي في العمـل، امتـدت أفكـاره إلى مكـان  الـذكاء،في كتابه الثاي حول هذا الموضوع

العمل، وأصـبح لديـه مـا يصـل إلى سـتة وعشرون مـن الجوانـب المدرجـة تحـت خمسـة 
  يـتم . ًمرتبكا، ولسبب وجيـه) انظر أدناه(قد يصبح أي شخص يتفقد هذا النظام . .مجالات
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م النفسية مثـل تصنف نفس المفاهي. إدراج السات، مثل الضمر، ضمن مجال التنظيم الذاي
يبـدو مـن الصـعب، في . .المبادرة والتفاؤل تحت الحافز على الرغم من أنه ارتباطه به ضعيف

قـد يسـأل الفـرد العـادي مـا إذا كـان . الواقع، تحديد ما هو ليس من وجوه الذكاء العـاطفي
 يسـأل. معنى كل الأشياء لجميع الناس: المفهوم قد أصبح دون حدود وهكذا تخلو من الدقة

  هل مفهوم الذكاء العاطفي له أي صفة متباعدة؟: علم النفس
في ما يلي الفئات الستة وعشرون الخاصة بالذكاء العـاطفي لجولمـان والتـي قسـمها إلى 

  : خمسة مجالات
  .الكفاءات التي تحدد كيف نتحكم في أنفسنا: شخصي
 معرفة الحالات الداخلية، التفضيلات، الموارد والحدس: الوعي الذاي. 
 التعرف على العواطف وآثارها: الوعي العاطفي. 
 معرفة نقاط القوة والقيود الخاصة: التقييم الذاي الدقيق. 
 إحساس قوي بقيمة الذات وقدراتنا: الثقة بالنفس. 

  .إدارة حالاتنا الداخلية، والدوافع والموارد: التنظيم الذاي
 نطاق محددالحفاظ على العواطف المؤذية والدوافع ضمن : ضبط النفس. 
 الحفاظ على معاير الأمانة والنزاهة: الجدارة بالثقة. 
 تحمل مسؤولية الأداء الشخصي: الضمر. 
 المرونة في التعامل مع التغير: القدرة على التكيف. 
 تقبل الأفكار الجديدة والمناهج والجديدة والمعلومات الجديدة: الابتكار. 
  .سهل الوصول إلى الأهدافالميول العاطفية التي توجه أو ت: الدافع
 السعي إلى تحسن أو الوفاء معاير التميز: دافع الإنجاز. 
 التوافق مع أهداف المجموعة أو المنظمة: الالتزام. 
 الاستعداد للعمل وفقًا للفرص: المبادرة. 
 استمرار السعي وراء الأهداف رغم العقبات أو النكسات: التفاؤل. 
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  . رين واحتياجاتهم ومخاوفهمالإحساس مشاعر الآخ: التعاطف
 الشعور مشاعر الآخرين ووجهات نظرهم والاهتام بنشاطهم: فهم الآخرين. 
 استشعار احتياجات التنمية لدى الآخرين وتعزيز قدراتهم: تطوير الآخرين. 
 توقع وتعرف وتلبية احتياجات العملاء: التوجه للخدمة. 
 واع مختلفة من الناسزراعة الفرص من خلال أن: الاستفادة من التنوع. 
 إدراك التيارات العاطفية للجاعة وعلاقات القوة: الوعي السياسي. 

  .القدرة على إحداث استجابات مرغوبة في الآخرين: المهارات الاجتاعية
 امتلاك أساليب فعالة للإقناع: التأثر. 
 الاستاع بصدر رحب وإرسال رسائل مقنعة: التواصل 
 حل الخلافاتالتفاوض و: إدارة الصراع 
 إلهام وتوجيه الأفراد والجاعات: القيادة 
 بدء أو إدارة التغير: حافز التغير 
 تعزيز العلاقات المفيدة: بناء الروابط 
 العمل مع الآخرين نحو الأهداف المشتركة: التضامن والتعاون 
 خلق التآزر الجاعي في متابعة الأهداف الجاعية: قدرات الفريق 

بناء العلاقات في العمـل أكـر أهميـة مـن المهـارات الفنيـة، ويلاحـظ يناقش الكتاب أن 
علـم أن التدريب التقني، في المعرفة العملية الأساسية لأي مهنـة، مـن المحاسـبة إلى " جولمان"

 كشـخص بـالغ، فـإن ما يعني، أنك. .الحيوان، أمر سهل مقارنة مهارات تدريس الذكاء العاطفي
أمر مباشر على عكس تعليمه المهارات التوافقية وطرق . . آخرتدريس الجوانب الفنية لشخص

يبدو أن الفكرة تدور حول أن هناك فـترة حرجـة للحصـول عـلى قواعـد . .التعامل مع الأفراد
  .الذكاء العاطفي التي رما تكون خلال فترة المراهقة

ا، مـن ً قد يعاي شاب، وقـد يكـون في الغالـب ذكـر:لنأخذ مثالاً على كيفية حدوث ذلك
القلق الاجتاعي وعدم الراحة والرفض أثناء محاولتـه التفاعـل مـع الآخـرين والتـأثر علـيهم 

  ومـن ثـم، فقـد يجـدون، مـرور الوقـت، العـزاء في . .)ًخصوصا أولئك الـذين ينجـذب إلـيهم(
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وبالتالي، في مرحلة البلوغ . أجهزة الكمبيوتر والأنشطة الأخرى محتوى اتصال عالي أو منخفض
على سبيل المثـال، تكنولوجيـا (لمبكرة،  قد يبدو أنهم مؤهلون تقنيا للغاية في مجالات معينة ا

، ولكنهم لا يزالون متخلفن في مهارات التعامل مع الأفراد وعـلى وجـه )المعلومات، والهندسة
حول القضـايا العاطفيـة ومقاومـة " رهابن"التحديد الوعي العاطفي والتنظيم، بل قد يكونوا 

ومن المفترض أيضا أن هؤلاء النـاس أقـل قـدرة عـلى التقـاط ). المهارات الاجتاعية(تدريب ال
يتطلب الحصول على المهـارات الفنيـة . .مهارات الذكاء العاطفي وكذلك أقل رغبة في المحاولة

ًفي كثر من الأحيان تكريسا ووقتا طويلاً، وبذلك يتم تقليل فرص اكتساب المهارات الاجتاعية  ً
، ونتيجة لذلك، يختار الشخص منخفض الكفاءة استخدام التكنولوجيـا بـدلاً )لذكاء العاطفيا(

يصـبح الأفـراد . .ًمن الأشخاص للتسلية أو الراحة أو مصدرا للأفكار، لأنهم لايفهمون العواطف
ًأصحاب الذكاء العاطفي المنخفض مكتفن ذاتيا بنفس الطريقة التي يفعلهـا أصـحاب الـذكاء 

  . المرتفع باختلاف الفئات السكانيةالعاطفي 
في مكان العمل، يـدور النقـاش حـول أن المـديرين الفاشـلن والمنسـوبن ميلـون إلى أن 
يكونوا جامدين، مع ضعف ضبط الـنفس، وضـعف المهـارات الاجتاعيـة، وضـعفهم في بنـاء 

لتجارية، وفي المشاعر هو صميم الأعال ا/ فهم واستخدام العواطف). 9انظر الفصل (الروابط 
" الدافع"إنه ليس من قبيل الصدفة أن الكلات ) "1998(يقول جولمان . الواقع كونها إنسانية

  .يبدأ العمل العظيم بشعور عظيم.. ."للتحرك"تشتركان في نفس الجذر اللاتيني " العاطفة"و 
المشاعر هـو صـميم الأعـال التجاريـة  وفي الواقـع هـو أمـر /فهم واستخدام العواطف

  . .نسايإ
جولمان إما بالتقـاط أو خلـق روح الـعصر، وفي كتـابهم بعنـوان الـذكاء العـاطفي " "قام

حجر الزاوية الأربعة في مفهوم الذكاء العـاطفي عـلى ) 1997(التنفيذي، وضع كوبر واصواف 
  : المستوى التنفيذي

 ينطوي على معرفة وفهم مشاعر الفرد وطريقة عملها. (.الإدراك العاطفي(.  
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 مـا في ذلـك الجـدارة بالثقـة والصـلابة . (.ياقة العاطفيةالل
  ). العاطفية والمرونة

 يتضمن النمو العاطفي والشدة. (.عمق عاطفي .(  
 تنطــوي عــلى اســتخدام العواطــف . (.الكيميــاء العاطفيــة

هنـاك العديـد مـن الموضـوعات الأخـرى ذات الموضـوعات ). لاكتشاف الفرص الإبداعيـة
  .هة على نطاق واسعوالاستنتاجات المتشاب

هم ثلاثة أكادمين من المستوى العالمي يعملون في هذا المجال، ) 2004(زيدنر وآخرون 
قدموا نظرة نقدية مفيدة لدور الذكاء العـاطفي في مكـان العمـل، فرجـال الأعـال يفضـلون 

ت التي هي في جوهرها قدرا) بدلاً من السات أو القدرات(التحدث عن الكفاءات العاطفية 
ًاحتالية أن تصبح مـاهرا في تعلـم ردود فعـل "بهذا المعنى، فإن الذكاء العاطفي هو . .علمية

ســيظهرون ) بــدلاً مــن الاســتطاعة(، ولا يضــمن ذلــك أن الأفــراد )377ص " (عاطفيــة معينــة
ومع ذلك، فإن . .وبالتالي، فإن الذكاء العاطفي هو مؤشر محتمل. .سلوكيات مختصة في العمل

مهـارات التعامـل مـع (عاطفيـة، كـا يقـال، تسـاعد في تعلـم المهـارات الشخصـية الكفاءة ال
  ).الآخرين

رما لي نكون أكر دقة، فإن الكفاءة العاطفية هـى عـنصر مـن المهـارات الشخصـية أو 
 مثـل -ومع ذلك، إذا كان من المفترض تضمن مفاهيم قدمة ذات صلة . .المهارات الاجتاعية
 30 فمن الممكن العثور على مؤلفـات تعـود إلى - أو الكفاءات الشخصية المهارات الاجتاعية

عـلاوة عـلى ذلـك، هنـاك بحـث . .ًعاما تبن أن هذه المهارات تتنبأ بالفعالية المهنيـة والنجـاح
  .تجريبي مقنع يوحي بأن هذه المهارات مكن تحسينها وتعلمها

اختبارات الذكاء مقابل ًحريصون ماما على سحق أسطورة ) 2004" (زيدنر وآخرون"
الذكاء العاطفي، وظهرت عدة إدعاءات غر مثبتة في الأدبيـات الشـعبية ووسـائل الإعـلام 
  حــول أهميــة الــذكاء العــاطفي في مكــان العمــل، وعليــه، توجــد ادعــاءات حــول قــدرة 
  الذكاء العاطفي على التنبؤ بشكل صحيح مجموعة متنوعـة مـن السـلوكيات الناجحـة في 

  

ـي ـة هـ ـاءة العاطفيـ الكفـ
عـــنصر مـــن المهـــارات
ــارات الشخصـــية أو المهـ

 .الاجتاعية
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على مستوى يتجاوز ذلك مـن الـذكاء، والجـدير بالـذكر، إنـه بـالرغم مـن ذلـك، فـإن العمل، 
جولمان غر قادر على ذكر البيانات التجريبية التي تدعم أي صلة سببية بن الـذكاء العـاطفي 

  ). 380الصفحة . (وأي من المفترضات ذات التأثر الإيجاي
جابيـة ومتباينـة وسـلبية، وهـم عـلى راجع زيندر وزملاؤه الدراسات التي تقدم نتائج إي

 ..ًحق ماما حول نقدهم للدراسات التي تدل على أن الذكاء العـاطفي مـرتبط بنجـاح العمـل
  :المشاكل النموذجية تشمل

 الخصائص السيكومترية لقياس الذكاء العاطفي. 
  أو عوامل الشخصية) القدرة المعرفية(لا تتحكم في الذكاء. 
 ا للسلوك المرتبط بالعملًعدم وجود مقاييس قوية جد. 
 عدم القدرة على فصل اتجاه السببية من خلال استخدام دراسات ممتدة لفترات طويلة. 
  وجود الكثر من الدراسات الانطباعية والقولية، ولكن عدد المنشور منها قليل في المجلات

 .التي يراجعها الأقران
ن الـذكاء العـاطفي يتنبـأ بالرضـا، وبالتـالي إذا كـا. .ًيهتم المؤلفـون أيضـا بشرح العمليـة

والإنتاجية، والعمل الجاعي، وما إلى ذلك، فإن السؤال هو ما هي العملية أو الآلية المسؤولة 
  :عن ذلك؟ في الأدبيات، يبدو أن هناك العديد من التكهنات حول هذا الأمر

 أهـدافهمالأفراد أصحاب الذكاء العاطفي المرتفع أفضل في إيصال أفكـارهم ونوايـاهم و. .
ًوهم أكر وضوحا وحسا وحساسية ً. 

  ًيرتبط الذكاء العاطفي ارتباطا وثيقًـا بالمهـارات الاجتاعيـة لفريـق العمـل والتـي تعتـبر
 .ًمهمة جدا في العمل

  ٍقادة الأعـال، الـذين يتمتعـون مسـتوى عـال مـن الـذكاء العـاطفي، يهيئـون المناخـات
 .ي الذي يؤدي بدوره إلى النجاحالداعمة التي تزيد من الالتزام التنظيم

  قادة الذكاء العاطفي مدركن ويعرفـون نقـاط القـوة والضـعف الخاصـة بهـم وبفـرقهم
 .بشكل مكنهم من الاستفادة من نقاط القوة والتعويض عن نقاط الضعيف
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  يرتبط الذكاء العـاطفي مهـارات التعامـل الفعالـة التـي مكـن النـاس مـن التعامـل مـع
 . والتوتر بشكل أفضلالمطالب والضغط

  ،مكن لقادة الذكاء العاطفي أن يحددوا بدقة ما يشعر بـه أتبـاعهم ومـا يحتـاجون إليـه
 . يخلقون المزيد من الإثارة والحاس والتفاؤل. ًبالإضافة إلى كونهم أكر إلهاما ودعا

 اء المديرين الذين يتمتعون بالذكاء العاطفي المرتفع، على عكس مرافقيهم أصـحاب الـذك
العاطفي المنخفض، أقل عرضة لأماط المواجهة وسلوك اتخـاذ القـرار السـلبي والـدفاعي 

  .والتدمري
  :يلخص ذلك على النحو التالي) 2004(زيدنر وآخرون 

تقترح وجهة النظر أن الإثارة الحالية المحيطة بالفوائـد المحتملـة مـن اسـتخدام الـذكاء 
في حـن أن الـذكاء . .وانها، أو حتى في غر محلهـاالعاطفي في مكان العمل، قد تكون سابقة لأ

ًالعاطفي يبدو مرتبطا بالأداء والنتائج الوجدانية، فإن الدليل على الأداء محدود للغاية، وغالبا  ً
معظم صلاحية فكرة التنبؤ لمقاييس الاسـتبيان للـذكاء العـاطفي مكـن أن . .ًما يكون متناقضا

عـلاوة عـلى ذلـك، فـإن الأدبيـات مليئـة . .ة قياسـيةتكون منتج لتداخلها مع عوامـل شخصـي
بالتعميات التي لا أساس لها، مع الكثـر مـن الأدلـة الموجـودة التـي تـؤثر عـلى دور الـذكاء 

 تسـتند إلى أبحـاث غـر ..أو/ العاطفي في النجاح المهني، سواء كانت قصصـية أو انطباعيـة و
  :  الأسئلة الأساسية تلوح في الأفقمنشورة أو قامة، وبالتالي، لا يزال هناك عدد من

  ًهل يقدم الموظفون الأذكياء عاطفيا أرباحا أكبر للمؤسسة؟ ً  
  هل يعزز الذكاء العاطفي الرفاهية في مكان العمل؟  
  هــل مــن المحتمــل أن تــؤدي تــأثرات التــدريب في الــذكاء العــاطفي إلى زيــادة في الأداء

  ). 380الصفحة (الوظيفي أو رضا العمل؟ 
جل توفر كل مـن النظريـة والأدلـة الجيـدة لـدعم اسـتخدام الـذكاء العـاطفي في من أ

أوصوا بأن تكون الإجـراءات موثوقـة وصـالحة ) 2004. (الإعدادات التنظيمية، زيندر وآخرون
  :واستنتجوا التالي. .ومطابقة للوظيفة وترتبط بشكل واضح بالنتائج
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وعة واسعة من الكفـاءات العاطفيـة في ُعلى الرغم من الدور المهم الذي يعزى إلى مجم
ًمكان العمل، لايوجد حاليا سوى قدر قليل من الأبحاث التي تدعم الدور المهـم المنسـوب إلى 

العديـد مـن . .في تحديـد النجـاح المهنـي) والكفـاءات العاطفيـة المتداخلـة(الذكاء العـاطفي 
اء الادعاءات الشائعة المقدمة في الأدبيات المتعلقة بـدور الـذك

العاطفي في تحديد نجاح العمل، ورفاهه مضللة إلى حـد مـا، 
في أنها تبدو وكأنهـا تقـدم دراسـات علميـة تـدعم ادعاءاتهـا، 

باختصـار، عـلى الـرغم . .بينا تفشل في الواقع في القيام بذلك
من بعض الادعاءات المدهشة التي تثبت عكس ذلك، فإن المبـدأ التـوجيهي يظهـر في الوقـت 

  ). 393ص ". (مسئولية المشتري"أنه تحذير الحاضر على 
  الذكاء التجاري أو الإداري

) 2002" (هـارفي ونوفيسـيتش وكيسـلينغ"في دراسة أجريت على مديري المدارس، وضع 
كنقطــة انطــلاق نظريــة " ثلاثيــة الــذكاء"أخــذوا مفهــوم ".. للــذكاء الإداري"مانيــة مفــاهيم 

وهكـذا ينقسـم الـذكاء . .اهيم إلى فئـات أكـر، لكـنهم قسـموا الـثلاث مفـ)1985(سترنبرغ 
التحليلي إلى الذكاء المعرفي والعاطفي، والذكاء العملي في الاستخبارات السياسـية والاجتاعيـة 

مـن الواضـح . .والثقافية والتنظيمية والشبكات، والذكاء الإبداعي في الذكاء الابتكار والبـديهي
ًأن الذكاء العاطفي ليس جزءا من الـذكاء العـام كا هو واضح : أن هذا التصنيف مثر للجدل

  .أو المعرفي
يناقش المؤلفان بأن معدل الذكاء المعرفي هو عامل الذكاء العام الذي يقيس قدرات حل 

التطور العاطفي والنضج "ُالمشكلات، فهم يصنفون الذكاء العاطفي ضمن الفئة التحليلية، لأن 
تـزداد .. راء بالاستفادة بفعالية من قدراتهم المعرفيـةُينظر إليه على أنه ضروري للساح للمد

  ".أهمية الذكاء العاطفي مع مستوى السلطة في المنظمة 
  المارسات الأربعـة للـذكاء محـددة وأكـر جـدلاً، ويـتم تعريـف الـذكاء السـياسي عـلى 

  :النحو التالي

ــات ــل المطالبـ ــع كـ تخضـ
المتعلقة بالذكاء العـاطفي
والقيــادة لهــذا التحــذير

 .نفسه
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 الحـالات التـي القدرة على الحصول على الموارد من خلال مارسة السلطة السياسية في"
المواقـف والصـور بـن ) الـدوران: مثـال(تسمح فيها مستويات الغمـوض والمسـاءلة بتشـكيل 

يشر معـدل الـذكاء السـياسي المرتفـع إلى وجـود شـعور حـول البنيـة .. .أولئك الذين يتأثرون
التحتية الاجتاعية، والأفراد التي تشـغل مناصـب رئيسـة مكـن أن تكـون فعالـة في مارسـة 

  ). 506ص . (ثر لتغير الموارد أو التوزيع أو إتخاذ القرارالتأ
الذكاء الاجتاعي والثقافي يعد بالفعل مثابـة معرفـة ثقافيـة، والقـدرة عـلى ترجمـة أو 

والذكاء التنظيمي هو معرفة كيف تتم الأمور عن طريـق .. دمج إشارات محددة حول الثقافة
إنـه فهـم القواعـد الرسـمية للمنظمـة . .دقيقالسياسات والإجراءات وعمليات التخطيط والتـ

ًإن الـذكاء الشـبي يـدور أساسـا حـول . .والقدرة على إنجاز الأشياء في سياق تنظيمـي محـدد
. .الإدارة بن المنظات، في حن أن الذكاء التنظيمي يدور حول الـذكاء داخـل المنظمـة نفسـها

ركزية العلاقات الشخصية للشخص عبر يستند معدل الذكاء في الإدارة إلى الحجم والهيكلية وم
  .المنظات

يتم تعريـف . وفقا لهارفي وزملائه، فإن الذكاءين المبدعن ها المبتكر والبديهي
القدرة على التفكر مفـاهيم مجـردة، لتطـوير : "الذكاء المبتكر على النحو التالي

يشـكل الأفكار والمفاهيم التجارية التـي م يـتم تصـورها مـن قبـل الآخـرين، و
المفاهيم في العمليات والمنتجات والخـدمات / الابتكار التجاري، تجسيد الأفكار 

  )511صفحة ". (ّوالتكنولوجيات الجديدة وهو نتيجة قيمة للابتكار
بينا يبدو من الصعب تحديد الذكاء الحدسي، ويتحدث المؤلفون عن أصله اللاشعوري، 

  . حدسيةوطبيعته الضمنية، والحس السادس والمعرفة ال
 يوفر المؤلفون ملفا شخصيا يسمح لأي شخص أن يسـجل لشـخص مـا بنـاء عـلى الأنـواع

الثانية للذكاء، ومـع ذلـك، فـإنهم م يقـدمون أي بيانـات لنظريتـه التـي تـدعم التصـنيف 
فيا بذلوا محاولة صغرة للتمييز بن القدرات والسات، أو النظر / والأهم من ذلك. .الثلاي

 ومن المثـر للاهـتام أن جميـع الإجـراءات. .لممكن تدريب أو تطوير هذه الذكاءإذا كان من ا
  التي يقترحونها لكـل واحـد مـن نقـاط الـذكاء، باسـتثناء معلومـات الـذكاء المعـرفي، تقـاس
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ومـع . .بواسطة استبيانات تقرير ذاي عن التفضيلات، بدلاً من اختبارات معتمدة على القـدرة
  ).4.7الجدول (المهارات والصفات / فات هذه القدرات ذلك، يدرك الناس اختلا

  2002 أنواع الذكاء الإداري الثانية وفقًا لهارفي وآخرون 4.7الجدول 
نوع اختبار 

الذكاء
  الوصف

يقيس هذا الذكاء القدرة عـلى التفكـر . .المقياس التقليدي للقدرة الفكرية الإدراي
. والتعلم والتفكر التحليلي

القدرة على استخدام الحالة العاطفية الخاصة بـك للاسـتفادة مـن الحالـة  العاطفي
القـدرة عـلى عـرض حالـة عاطفيـة . .العاطفية للآخرين لتحقيق الأهـداف

.مناسبة والرد على مشاعر الآخرين بطريقة فعالة
القدرة على استخدام السلطة الرسمية وغـر الرسـمية في الشركـة لتحقيـق  السياسي

قدرة على معرفة كيفية اسـتخدام السـلطة بحكمـة وبطريقـة ال. .الأهداف
.مهارية في المنظمة

ـــــــي  الاجتاعـ
 والثقافي

مــدى إضــفاء الطــابع الاجتاعــي عــلى المــرء بشــكل ملائــم في مجتمــع أو 
ـروتن . .منظمــة أو ثقافــة فرعيــة الاعــتراف والفهــم لــلأدوار والمعــاير والـ

 .والمحظورات، في بيئة مختلفة
صــول عــلى فهــم مفصــل ودقيــق لكيفيــة عمــل المنظمــة مــن الناحيــة الح التنظيمي

المعرفـة التفصـيلية . .الوظيفية والوقت اللازم لإنجاز مهام معينة في الشركة
.في الشركة" إنجاز الأمور"لكيفية 

تحقيـق . .القدرة على إنجاز المهـام باسـتخدام وحـدات تنظيميـة متعـددة الشبي
ل التعـرف عـلى العلاقـات التنظيميـة أهداف الشركة بشكل فعال من خلا

.المشتركة وفهمها وإدارتها
الابتكـار في التفكـر وإنشـاء أفكـار جديـدة وحلـول / القدرة على التجاوز  الإبداعي

القضـايا مـع البصـرة / القـدرة عـلى معالجـة المشـاكل . .جديدة للمشاكل
والحيلة وإيجاد حلول فريدة من نوعها

حصول على إحصاءات سريعة حول كيفية حـل المشـكلات أو القدرة على ال الابتكاري
معالجة المواقف دون تجربة سابقة للمشكلة، وبدون معالجـة المعلومـات 

)على سبيل المثال، الخبرة الحياتية(بشكل رسمي 
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وصــف الــذكاءات الإداريــة أنهــم يســتخدمون المفــاهيم ) 2002(ونوفيســفيتش وكييســلينج 
مـن الواضـح أن هنـاك عنـاصر لحـل . .عـالالنفسية والسـيكولوجية ويترجمونهـا إلى لغـة الأ

هناك أيضا عناصر اجتاعية وسياسية والحاجـة لفهـم الـدافع الـبشري . .المشكلات في القيادة
لكن هنا نحن نطالب بأكر من ذلك بكثر، نحن نريد أن نـرى . .والمفاهيم ذات صلة بالقيادة

  .عالية القيادةدليل على التأثر، وحجم تأثر هذه الذكاءات المقترحة على ف
على الرغم من أن هذه الفكرة جذابة للغاية للمستشارين والمـديرين، فإنـه .. مرة أخرى

ومع ذلك، سيكون من المعقول أكر تسميتها . ."الذكاء"من المضلل بشكل أساسي تسميتها بالـ 
ُإن الســؤال الــذي نــادرا مــا يطــرح، ولكنــه مهــم للغايــة، يتعلــق مصــدر هــذه . .بالكفــاءات ً

كيف ومتى يتم الحصول عليها؟ هل مكن أن تـدرس بسـهولة؟ هـل . .الكفاءات" / الذكاءات"
 في هذه الكفـاءات؟ كيـف يـتم قياسـها؟ - على سبيل المثال الجنس -هناك اختلافات منهجية 

هل الناس دقيقون في التقييم الذاي؟ هل تـرتبط بـأي طريقـة منهجيـة، أي هـل هنـاك بنيـة 
؟ والأهم من ذلـك، مـا هـي علاقـتهم بالقـدرات المعرفيـة التـي يـتم أساسية لهذه المعتقدات

  قياسها باختبارات القدرة التقليدية للذكاء؟
  "الذكاء"المزيد من الانتقادات للـ 

ً، وتفسـرا "ستة حواصـل للقيـادة"ما يسمونه ) 2004(حدد كل من ايشنجر و لومباردو 
في ظـاهر الأمـر، مكـن لهـذه النسـب . .لكيفية الجمع بينها للوصـول إلى النجـاح أو الفشـل

: الحواصل الست هي. المختلفة حساب درجات مختلفة من النجاح في موذج الألوان الأساسية
  حاصل الذكاء)IQ :( معالجة المعلومات، الذاكرة الجيـدة والقـدرة عـلى الـتعلم؛ تعريـف

ع كميـات كبـرة مـن المديرون الـذين مكـنهم التعامـل مـ. .ًمهم جدا وسهل التقييم. .الذكاء
. نحوالمعلومات، ورؤية الأماط والاتجاهات، ومكنهم القيام مهام متعددة على أفضل

إن مفهوم ذكاء الأعال - على الأقل كا حدده هارفي وآخـرون - م يجـذب الكثـر مـن 
الاهتام حتى الآن.. بالتأكيـد لا يـزال هنـاك القليـل مـن الأدلـة عـلى وجـود أنـواع "فريـدة" 
منفصلة من هذه الذكاء، أو في الواقع أدلـة عـلى أنهـم يتوقعـون أي شيء.. مـن مزايـا هـارفي 
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  ـي ـغيلي / الحاصــل الفنـ ـار ): TQ(التشـ ـلى إدارة الأفكـ ـديرين عـ ـدرة المـ ـدى قـ ـيس مـ يقـ
أولئـك الـذين .. والمشاريع، وفهم التكنولوجيا والعمليات البارزة، باختصار، إنجـاز الأمـور

ن قد يكونون مفرطن في الاعتاد على كفاءة واحدة، أو يفتقدون إلى الكفاءة عند يفشلو
لذلك يكـون . مرة أخرى، من السهل قياس مقاييس النجاح أثناء العمل. .البدء أو المتابعة

 . ًذلك مها في المراحل المبكرة من المسرة المهنية
  الحاصل التحفيزي)MQ :(ة والنجاح والاسـتعداد للتضـحية هو الرغبة في الإنجاز والقياد

إنه يتعلق بالمثابرة، والحصول  على النتـائج، . .برفاهية الحياة والتوازن بن العمل والحياة
إنـه يـدور حـول الطاقـة . .والإجبار على التركيز لإتقان المهـام التـي هـي في متنـاول اليـد

رتفع إلى رفع مسـتوى يسعى المدير ذو الحاصل التحفيزي الم. .والالتزام وتحديد الأهداف
 .الأهداف التي تخرجه من منطقة الراحة

  حاصل الخبرة)XQ :( يشـر ذلـك إلى الكميـة والأنـواع)للخـبرة التـي ) النوعيـة والكميـة
يتعلمون أكر من تجربة . .من غرها" تنموية"تكون بعض التجارب أكر . .اكتسبها المدراء

لـذا، العمـل في . .فادة مـن التجربـةشخصية من قصص الآخرين، ومكـن تعلـيمهم للاسـت
الخارج أو إجراء تغيرات من حيث النطاق والحجم والمساحة وبدء شيء من الصفر تعتبر 

يقدم بعض الرؤسـاء المسـاعدة . .إنه يتعلق بالتعامل مع المصاعب والنكسات. .ذات صلة
نطـاق من خلال منح موظفيهم خـبرة واسـعة في مجـالات المشـاكل المختلفـة، وكلـا زاد 

 .  كان أفضل،وكر حاصل الخبرة
  حاصل الأشخاص)P  Q :(  اـل عـلى هو الإدارة الذاتية والوعي الذاي للـدوافع والعواطـف والأفع

هذه . .المرحلة التالية تدور حول الفضول والانفتاح مع الآخرين. .السلوك المترتب وسلوك الآخرين
ابط قوية، وفـرق قويـة، وإبقـاء الفـرق سـعداء، بناء رو. .هي الأشياء الأساسية والملهمة والساحرة

ممن لديهم حاصل الأشخاص منخفض، لا مكـنهم أو لايفوضـون . .والانفتاح والحساسية للآخرين
أو يدعمون الآخرين بشكل مناسب، فهو يعمل مع ومن خلال الآخرين، وليس من خلال الابتعاد 

هـو حقًـا نـوع . قات سـطحيةالأشخاص المنخفض يعني علاحصول . .عنهم أو الوقوف ضدهم
 . من أنواع الذكاء العاطفي
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   حاصل التعلم)L  Q :( تعلم التفكر وإدارة المشاكل وحلهـا بطريقـة : هو مرونة التعلم
الأشـخاص الـذين يتمتعـون معـدل مرتفـع مـن الـذكاء . ."الخبرة الحياتيـة"إنه . .مختلفة

ون ويعالجون الأفكار الجديدة يتعاملون بشكل أفضل مع الغموض والتعقيد؛ فإنهم يجرب
مون الفرص ويتكيفـون بشـكل جيـد نبأسلوب حاذق، ويتميزون بالفضول والخيال، ويغت

وممـن . .وبالتـالي البقـاء عـلى قيـد الحيـاة. .مع المواقـف الجديـدة، ويتعلمـون التكيـف
، ويقـاومون التعليقـات، ولا يشـاركون المعرفـة "معرفـة كـل شيء"يندرجون تحت مظلة 

يتم اختبار هذه المهارة بشكل أفضل في المهام الجديدة والمشروعات وعمليـات . .يفشلون
تعلم المرونة هـو القـدرة عـلى الاسـتفادة . .الدمج والاستحواذ والرد على المنافسن الجدد

 .القصوى من التجربة
أي أنها قابلة للقيـاس، . ."الذكاء"لاحظ أن هؤلاء المؤلفن يتحدثون عن الحواصل وليس 

  .ُن ليس بالضرورة أن ينظر إليها على أنها ذكاءولك
  ..الملخص والخامة

العديد من الذكاءات المقترحة تزعم أنها مرتبطة بفعاليـة القيـادة، معظمهـا لـيس ذكـاء  -1
هذه هي مهارات شخصية قابلة للقياس، ومكـن . .فهي كفاءات أو قدرات: على الإطلاق

 .ية البحتةتعلمها، ولكنها ليست مقاييس الفطنة المعرف
من حيث موذج الألوان الأساسية، لا توجد أنواع مختلفة من الذكاء في العمل، ولكن قـد  -2

تكون هناك اختصاصات مختلفة تتعلق بالنجاح في مختلـف جوانـب القيـادة، ومـن ثـم 
ـالات  ـياق المجـ ـاطفي في سـ ـذكاء العـ ـكلات والـ ـرد، وحــل المشـ ـذكاء المتمـ ـن الـ تحــدثنا عـ

ة والشخصية في الفصل الأول، ولكن هذه اختلافات في الكفـاءة في الاستراتيجية والتشغيلي
 .حقيقة الأمر

ـادة، -3 ـأثر الــذكاء أو الــذكاء التقليــدي عــلى القيـ ـتم إجــراء محــاولات لقيــاس تـ   عنــدما يـ
هـذه التجـارب لا تقـيس العلاقـة . . ميل التجـارب إلى اسـتخدام اسـتراتيجيات الارتبـاط

  وبالتالي، فإننا نتحقق مـن النتيجـة القاطعـة بـأن . .اطالسببية، ولكنها تقيس مجرد الارتب
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٪ مـن التبـاين في فعاليـة 7.5حجم الارتباط بن القيادة والذكاء صغر، ولا مثل أكر مـن 
 .القيادة

ندرس قوة المقاييس الشخصـية للتنبـؤ بفعاليـة القيـادة، أو بـالأحرى . .في الفصل الثامن
كبر بكثر من تأثر الذكاء، ولكن، مع ختام هذا الفصـل حـول ونرى أن التأثر أ. .العلاقة بينهم

إن هناك علاقة إيجابية ومهمـة بـن القيـادة والـذكاء، رغـم . .الذكاء والقيادة، مكننا أن نقول
لـيس مـن الضروري : للإجابة على السؤال الوارد في عنوان هذا الفصل.. .ضعف العلاقة بينها

ًأن تكون ذكيا لي تكون قائدا،    . ولكن الذكاء يساعد على ذلكً
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  الفصل الثامن
  أثر الشخصية على القيادة 

 

 

 

أوضحنا في الفصل السابع أن العلاقة بن الذكاء والقيادة هي علاقة غر معادية، وبالتالي 
فإنه من المعقول أن نتوقع أن يكون للذكاء علاقة قوية مع فعاليـة القيـادة، ولكـن كـا رأينـا 

٪ مـن التبـاين في فعاليـة القيـادة، فبالنسـبة لقضـية 7.5يف ولا مثل أكر من فإن التأثر ضع
الشخصية والقيادة، قد نتوقع أن يكون التأثر أقل بكثر من الذكاء، ومع ذلـك سـرى هنـا أن 

٪ من التباين في ظهور القيـادة 23التأثر أقوى بكثر بالنسبة للشخصية، حيث مثل الشخصية 
وعـلى ). 2005 ؛ هوجان وكايزر 2002جادج وآخرون ( للفعالية وحدها ٪ فقط16وفعاليتها و

الرغم من أن الشخصية لا مثل غالبية التباين إلا أن الشخصية أكر قـوة بثلاثـة أضـعاف مـن 
وفاعليـة القيـادة، وأقـوى مـرتن مـن ) ًمن الذي يصبح قائـدا(الذكاء في تفسر ظهور القيادة 

سـنقوم بشرح مـا هـي الشخصـية مـن أجـل تفسـر النتـائج . ادةالذكاء في التنبؤ بفعالية القي
وسـوف نـدرس نظريـة الشخصـية . الخاصة بالشخصية، ومن ثم النظر في تأثرها على القيادة

المهيمنة التي يطلق عليها موذج العامل الخامس، وفي الفصل التاسـع سـنقوم بفحـص الأدلـة 
ات بإفشال القادة الفعالن خاصة عنـدما حول كيف تقوم ردود الأفعال المبالغ فيها والضغوط

  .يتصاعد الضغط
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 ما هي الشخصية؟
. .مكن ببساطة وصف الشخصية بأنها الاستعداد للعمل والتفكر والشعور بطرق معينة

هناك نوع من الأشخاص عندهم استعداد للعمل بسخاء، وهناك أشخاص اجتاعيون يحبـون 
ون يهتمـون بـالتحقيق والتجـارب، وهنـاك قضاء الوقت مع النـاس، وهنـاك أشـخاص فضـولي

عناصر للشخصية يكاد يكون من المؤكد أن تكون محددة جينيا، مثـل القلـق، وهنـاك عنـاصر 
ومع ذلك، فإن شخصية البالغن لا تتغر . .من الأرجح أن تكون مكتسبة، مثل الانضباط الذاي

لأمـاط، فالشخصـية ليسـت على نحو نسبي، فقد استقر مزيج التـأثرات الجينيـة والمعرفـة وا
. ومع ذلك فإن الشخصية لا تؤثر على السلوك بطريقة محددة سلفا. .ثابتة ولكنها تتغر ببطء

تـؤثر الشخصـية عـلى . فإنها ليست مثل قوانن الفيزياء التي مكن التنبؤ بتأثراتها بدقة كبرة
بالإضـافة إلى ذلـك، . ٪100ًاحتالية اتباع سلوك معن، ولكن الاحتالية نادرا مـا تقـترب مـن 

تتفاعل الشخصية مع الوضع الذي يواجهه الفرد ما يؤثر عـلى كيفيـة رؤيتـه للوضـع وتـأثر 
والوضـع ) الشخصـية(فالسلوك في أي موقف هو أداه التفاعل بن الشخص . الوضع على الفرد

  .نفسه
ًيبدو هذا كله بسيطا ومباشرا على صعيد واحد، ومع ذلك حاول علاء النفس  أن يصفوا ً

 كلمـة تصـف سـات 20,000فهنـاك مـا يقـرب مـن . .طبيعة الشخصية على مدى مائة عـام
، "فني"يتم استخدام بعضها من قبل علاء النفس من منظور . .الشخصية في اللغة الإنجليزية

ويتم تجاهل بعضها من قبل باحثي الشخصية، فكلات مثل الرواقية والثبات والنزاهـة هـي 
في (يصف الناس العاديون ويشرحون السلوك الـذي يرونـه . . ملامح الشخصيةغائبة في معظم

هـم  "،"هـي متهـورة "،"هـو منفـتح"باستخدام كلات السمة، عـلى سـبيل المثـال، ) الآخرين
على الـرغم مـن هـذا لا مكـن أن يكـون صـحيحا مـن "  ليس لديه شخصية" حتى ،"عصبيون

وصيف الشخصية بشكل طبيعي، وقد كانـت محاولـة فبالنسبة لمعظمنا يأي ت. .الناحية الفنية
  . ًفهم الشخصية جزءا من كل من العلوم اللغوية والبحث العلمي منذ آلاف السنن

  وقد جادل داروين بأن هناك قيمة للبقاء على قيد الحياة تكمـن في القـدرة عـلى التنبـؤ 
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ؤ بالسـلوك بشـكل بسلوك الآخرين، وأن وصف الشخصية هو جزء مـن هـذه المحاولـة، للتنبـ
دقيق، فالإغريق القدماء قاموا بواحدة من أقدم المحاولات الموثقة لإنتاج نظريـة منهجيـة لمـا 

   ).1.8انظر الشكل (من قبل جالن " الشخصية"نشر إليه الآن بـ 
ـاي في الطــب  ـدي اليونـ ـنهج التقليـ ـل الـ ـاي وواصـ ـن أصــل يونـ ـا مـ ـالن رومانيـ ـان جـ ً كـ

التي ترجع إلى أبقراط، كانـت الفكـرة هـي أن " السوائل"فة باسم والتخصصات الأخرى المعرو
الجسد يتكون من أربعة عناصر أو سوائل أساسية، وأن جميع مشاكل الشخصية نشأت نتيجة 
ًاختلال التوازن بن السوائل الأربعة، قد يبدو هـذا غريبـا بعـض الشيء، وم يـتم الـتخلي عـن 

 عشر مع اكتشـاف علـم الأمـراض الخلـوي، وترجـع هذه الصيغة إلا في منتصف القرن التاسع
 بعد الميلاد، حيث افترض أن جميع الناس 200صياغة جالن ودراساته حول المزاجيات إلى عام 

تحكمهم السوائل الجسدية التـي أدت إلى أربعـة مزاجـات،  مثـل المـزاج الصـفراوي والكآبـة 
داتنـا المعـاصرة ولا تـزال موجـودة في ًواللامبالاه والتفاؤل، وهي كلات لا تزال جزءا مـن مفر

  .الروايات والصحف، ولكن ليس في الكتب الدراسية
  

  
  

  .واثنن من سات الشخصية الحديثة)  200م( السوائل الأربعة وفقا لـ جالن 1.8 الشكل
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مكن رسم نظريته على موذج أبعاد الشخصية في القرن الواحد والعشرين، مثل الانطواء 
ًمــن الواضـح أيضـا أن المزاجــات . 1.8سـتقرار وعـدم الاســتقرار كـا في الشـكل والانفتـاح والا

 والإدراكالموصوفة في مؤشر مايرز بريغز للنوع تشبه السوائل، حيث مثل التفاؤل الاستشـعار 
ومثل المزاج الصفراوي الحدس والشعور ومثـل الكآبـة الشـعور . في مؤشر مايرز بريغز للنوع

  . الاه الحدس والتفكروالحكم ومثل اللامب
تعد هذه السات في علم النفس المعاصر هـي المفهـوم المركـزي، حيـث ميـز السـات 
الصفات أو الخصائص، ويعتقد أنها أكر الجوانب الدامة للشخصية، فهي ليست مجرد سات 

ع لقد كان هناك العديد من الأساليب المختلفة القامة على السات، ولكن هناك إجا. .عابرة
أو عوامـل، " سات  فائقـة"ٍمتنام على أن أفضل وصف للشخصية هو أنه يشتمل على خمس 

وقد هيمنت نظرية الشخصية في الثانينات ما يسمى موذج العوامـل الخمسـة، وكـان لهـذا 
تأثر كبر على البحث الذي يدرس العلاقة بن الشخصـية والقيـادة، وقبـل هـذا كـان التعـدد 

خصيات المختلفة أحد الأسباب وراء فشل محاولات التنبؤ بظهـور القيـادة المحر لأوصاف الش
الصـفات الخمسـة "ولكن هذه المهمة أصبحت أسهل مـع ظهـور مـا يسـمى بــ .. أو فاعليتها

  ).انظر الفصل الخامس" (الكبرى
  ..الصفات الخمسة الكبرى في العمل

ًأحيانـا مـا . 1987 عام ًنشر ماكريه وكوستا تصديقا مها لنموذج العوامل الخمسة في
يتم وصف موذج العوامل الخمسة الخـاص بهـم باسـتخدام الأحـرف الأولى مـن كـل مـن 

 والـذي هـو ببسـاطة N   E   Oُالصفات الفائقة، ولكنها تعرف بشكل أفضـل بالمصـطلح  
فبالنسـبة لمعظـم الأشـخاص الـواقعين،  ). 1.8الجـدول (اختصار للمقـاييس الثلاثـة الأولى 

هـل تتنبـأ هـذه الأوصـاف بـأي شيء مفيـد، مثـل النجـاح في : سؤال الأسـاسي هـويكون ال
العمل؟ ليس من المدهش أن هناك مجموعة كبرة من البحوث للمساعدة في الإجابة عـلى 

 أفضل ما مكـن -بشكل عام، الإجابة هي نعم ولكن يجب أن يكون هناك تأهل .. .السؤال
النجـاح ل بعض السـات، عـلى الـرغم مـن أن توقعه هو النجاح الوظيفي المحدد من خلا

   ، ويقـترح كـلً مـن)ولـيس سـمة الشخصـية(العام في العمل يتم التنبؤ به مـن قبـل الـذكاء 
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   السات الخمسة الكبرى1.8الجدول 
 درجات مرتفعة درجات متوسطة درجات منخفضة )المرادفات(السات 

العاطفـة، (الانفعالية 
ــاطفي،  ــتحكم العـ الـ

 )ستقرارالتأثر، الا

آمن ومرتاح بشـكل عـام 
ـل الظــروف  ـى  في ظـ حتـ

 .              المجهدة

ــام  ــكل عـ ــادئ بشـ هـ
وقادر على التعامل مع 
الإجهاد، ولكن في بعض 
الأحيان يعـيش تجربـة 
ــــذنب  الشـــــعور بالـ

    .  والغضب أو الحزن

حســـاس وعـــاطفي 
وعرضــــة لتجربــــة 

  .مشاعر مزعجة
  
 

التكيــف (الانبســاط 
الاجتاعـــي، الثقـــة 

 ).بالنفس، السلطة

الانطواء، متحفظ وجـاد، 
يفضل أن يكون وحيد أو 
مـــع  عـــدد قليـــل مـــن 

.          الأصدقاء المقربن

ـــدل في النشــــاط  معتـ
والحـــاس، يســـتمتع 

خرين ولكنه بصحبة الآ
 .ًأيضا يقيم الخصوصية

منفــــــتح وســــــهل 
التعامل معه، نشـط، 
روح رياضية، يفضـل 
التواجد حول النـاس 

 .    معظم الوقت
الاستقصـاء، (الانفتاح 

الثقافـــــة، الـــــذكاء، 
 ).      الفكر

متواضع وعملي، تقليـدي 
وذات أســـاليب منظمـــة 

 .       ومحددة

عمــلي وعــلى اســتعداد 
لاستكشـــــاف طـــــرق 

 للقيام بالأشـياء جديدة
ـوازن  ـن التـ ـث عـ ويبحـ

.     بن القديم والجديد

ــــوض  ــــتح لخـ منفـ
تجـــــارب جديـــــدة 
ولديه مصالح واسعة 

 .ومبتكرة

المطابقـــة، (التوافـــق 
الحــــب، الإعجــــاب، 

).     الصداقة، الالتزام

مــن الصــعب أن ترأســه، 
متشكك  فخور وتنافسي، 

ــل إ ــن ميـ ــر عـ لى التعبـ
.     الغضب بشكل مباشر

ـه  ـوق بـ ـوب وموثـ محبـ
ويحظى بالقبول ولكن 
ــد  ــون عنيـ ــا يكـ ًأحيانـ

 .              وتنافسي

رحــــــيم وطيــــــب 
وحــــــريص عــــــلى 
ـــب  ـــاون وتجنـ التعـ

 .الصراع
الإرادة (الضــــــــمر 

 ).  والمسؤولية
سهل التعامل معـه، غـر 
ًمنظم وغر مبالي أحيانـا، 
ـــع  ـــدم وضـ ـــل عـ يفضـ

           .الخطط

ــنظم  ــة ومـ ــت ثقـ ذلـ
تنظــيا جيــدا، لديــه 

 .أهداف واضحة

ضمري ومنظم جدا، 
ـة  ـاير عاليـ ـه معـ لديـ
ًويســــــعى دامــــــا 

 .لتحقيق الأهداف
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الاستقرار العاطفي والاجتهاد أن النجاح في العمل أصبح أكر قابلية للتحقيق من خلال صفات 
  .لمشاكل بسرعة وبدقةمثل الاجتهاد والهدوء في الأزمات والقدرة على حل ا

لقد كانت هناك العديد من الدراسات حول هذه المسائل، ولكن تـم نشر دراسـة قويـة 
وقد أجرى دراسة تحليلية حول صحة بعثـة تـقصي . 1997في عام " جيسس سالغادو"من قبل 

الحقائق للتنبؤ بالأداء الوظيفي باستخدام الدراسات التي أجريـت في أوروبـا، وأظهـر الضـمر 
يكـاد يكـون مـؤشرا قويـا، أمـا ) الانفعاليـة( صلاحية تنبؤيـة، وكـان الاسـتقرار العـاطفي أعلى

الانفتاح لخوض التجارب يعد مؤشرا سليا للقدرة على الاستفادة من التـدريب، وكـان هنـاك 
ًارتباط إيجاي بن الانفتاح واثنن من المهن التي من المرجح أن تكون العلاقات الشخصية أمرا 

  .امها به
أشارت نتائج الاتفاق إلى أن هذا العامل قد يكون ذا صلة بالتنبؤ بالفائـدة مـن . ً. وأخرا

التدريب، ولكن ليس الجوانب الأخرى للنجاح في العمل، وتوصل سالغادو إلى أنه سيكون من 
الأفضل استخدام مناهج الشخصية التي تستند إلى موذج العوامل الخمسة من أجل الاختيار، 

بــدأ . .ا أفضــل مــن اســتخدام المنــاهج التــي لا تســتند إلى مــوذج العوامــل الخمســةوأن هــذ
والجوانـب " الصـفات الخمسـة الكـبرى"الباحثون والمراجعون يحققون في العلاقة بن سـات 

فقـد ) 2002(وآخـرون " جادج"المختلفة للسلوك في المنظات منذ بداية الألفية الجديدة، أما 
  .  القيادة على وجه الخصوصاختاروا النظر في دراسة

.. وفي مــا يــلي أدنــاه، يبــدو واضــحا أن القــادة مســتقرون ومنفتحــون وأصــحاب ضــمر
  .سنتطرق إلى هذا مزيد من التفاصيل في وقت لاحق

بالرضا الـوظيفي بنتـائج واضـحة " الصفات الخمسة الكبرى" وعلاوة على ذلك، تم ربط 
لذين يحظون بقبول واسع والمنفتحون، يختـبرون للغاية، يبدو أن أصحاب الضمر والأشخاص ا

ًويعبرون عن المزيد من الرضا الـوظيفي، ويبـدو أن الانفعـالن غـر راضـن دامـا، في حـن أن 
) ولـو بعـد فـترة(فإنه ليس من الصعب تقـديم تفسـر . الانفتاح ليس له تأثر كبر على الرضا

  .لهذه النتائج
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ا يكافأ العمل الجـاد بزيـادات الرواتـب والترقيـة عادة م. . يعمل أصحاب الضمر بجهد
وأشكال الاعـتراف الأخـرى التـي تضـيف إلى الرضـا الـوظيفي، وميـل المنفتحـون إلى الشـعور 
بالسعادة ولديهم شبكات دعم اجتاعي جيدة، كا أن لديهم ذكاء عاطفي عالي مـا يسـاعد 

لقى الأشـخاص الـذين يحظـون بقبـول بينا يت. .على تفاعلهم مع الرؤساء والزملاء والمرؤوسن
واسع بالحب والتقدير والإعجاب، بتعاونهم وتعاطفهم ورغبتهم في الثقة بالآخرين، فهـم مـن 

  ".سعيدا ما لديه"النوع الذي ميل إلى أن يكون مفيدا و
فهـم :  أولئك الذين يسجلون درجة عالية مـن الانفعاليـة غـر راضـن بشـكل متعسـف

القلق، وقد أظهرت العديد من الدراسـات أنهـم عرضـة للقلـق والاكتئـاب، ميلون إلى الكآبة و
ومـن بـن جميـع . .ًوغالبا مايكونون حساسن وغر راضـين تجـاه عوامـل النظافـة في العمـل

ًالصفات الخمسة الكبرى التي تبدو أكر منطقية وأكر ثباتا فيا يتعلق بجميع جوانب سلوك 
هـم الـذين مارسـون أقـوى ) سـلبي(عصـبية أو الانفعاليـة وال) إيجـاي(العمل، فـإن الضـمر 

ًومع ذلك، فإن معظمنا يدرك أن السات المحددة سينتج عنها تأثرات أكر تعقيدا . .التأثرات
عندما تندمج مع الآخرين وقد يكون الانطـواي القلـق مختلفـا مامـا عـن الانطـواي المسـتقر 

ن والدؤوب تأثر مختلف مامـا في مكـان العمـل ، حيث يظهر الشخص المهتم بالآخريوالهادئ
وهناك أدلة بحثية جيدة عـلى هـذه . .لآخرين من حولها لا يبالي بيعن الشخص الدؤوب الذ

ًمن خلال تحليلاتهم الفوقية إلى أن وجود مزيجا ) 2005(وقد جادلت أونز وزملاؤها . المسألة
عمـل بقـوة أكـبر مـن الخصـائص من خصائص الشخصية مكـن أن تتنبـأ بالنتـائج في مكـان ال

عندما يتم الجمع بن تلك السات التي لها صلاحية . الفردية
فهـذه . 40تنبؤية مع الآخرين، فإن النتائج تصل إلى أكر مـن 

ًنقطة مهمة جـدا وغالبـا مـا يـتم تجاهلهـا وميـل خصـائص . ً
ًالشخصية المحددة إلى أن تكون عناصر في صورة أكر تعقيـدا 

هـذا . هي مزيج من السـات التـي تتفاعـلوتعد الشخصية 
هو المغزى مـن وجـود وصـف أكـر اكـتالا للشخصـية مثـل 

  .ملف الشخصية

ـل خصــائص الشخصــية ميـ
ــــون ــــددة إلى أن تكـ المحـ
ـــر ـــاصر في صــــورة أكـ عنـ
ـدا، وتعــد الشخصــية ًتعقيـ
هي مزيج من السات التي

.تفاعلت
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 أن مسـائل الشخصـية لهـا فوائـد كثـرة، وتقـدم توجيهـات) 2005(يقول باريك وماونت 
معقولة حول كيفية التفكر في الأدلة التـي تـم جمعهـا حتـى الآن بشـأن هـذه الأمـور، فهـم 

على التفكر في السات التي تقبـل بـذكاء أن الانفعاليـة مـن المـرجح أن تتنبـأ فقـط يحثوننا 
كـا أنهـم . بدلاً من السلوكيات الإيجابية مثـل الإنتاجيـة) التغيب(بالسلوكيات السلبية، مثل 

يدركون أن هناك مقاييس سليمة وغر سليمة للشخصية من وجهـة نظـر فنيـة وأيضـا هنـاك 
ولـيس هنـاك الكثـر الـذي مكـن كسـبه مـن . نجاح في مكان العملمؤشرات جيدة وسيئة لل

السعي إلى ربط التدابر السيئة مـن أي نـوع مـع بعضـها الـبعض، وقـد تكـون المحاولـة غـر 
ومع ذلك يشرون إلى أنه في ضوء الأدلـة البحثيـة، فإنـه مـن غـر . .مجدية لأسباب فنية بحتة

 ليس لها أهمية، أو أن التعاون والمراعاة  لـيس ذات المجدي الإيحاء بأن العمل الجاد والمثابرة
 ).383ص (صلة بإعدادات الفريق، أو أن الطموح والتواصل الاجتاعي غر مهم 

  الشخصية والقيادة
هل يتم صنع القـادة أم "واحدة من أكر الأسئلة المستمرة حول الشخصية والقيادة هي 

ضح من خلال أنواع كثرة من الدراسات، التي البحث في هذه المسألة وا" أنهم يولدون كذلك؟
تأي بعضها دراسات قوية من علم الوراثة السـلوكية والدراسـات التوأميـة، التـوائم المتطابقـة 
المفصولة عند الولادة، وكذلك التوائم الأخوية وغرها من الأشقاء توفر إمكانات بحثية لاتقدر 

  . بثمن
  علم الوراثة السلوكية
باختبار موذج بسيط  يظهر أن الاختلافات الجينية تـؤدي إلى ) 2006(ن قام أرفي وآخري

، والعوامـل النفسـية التـي )الشـكل/ الطول (وفسيولوجية ) هرمونية(مادة كيميائية محددة 
ـادة ـة للقيـ ـل مهمـ ـة عوامـ ـؤدي إلى أربعـ ـيم : تـ ـات والقـ ـرفي والشخصــية والاهتامـ الأداء المعـ

ًالجمعيات المهنيـة، حيـث لعـب المشـاركون دورا قياديـا وقاموا بدراسة . .والقدرات الجسدية ً
كا قاموا بإجراء دراسة حـول ظهـور القيـادة بـدلاً مـن . .وعدد الأدوار القيادية التي شغلوها

مـن القيـادة إلى علـم ) ً٪ فعليـا30(مكـن أن يعـزى الثلـث : الفعالية، وكانت النتائج واضحة
  . وتدعم بقوة السات القياديةالوراثة، حيث يقولون إن هذه النتيجة مهمة
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  عوامل الترتيب العليا
في مقالة تم الاستشهاد بها على نطـاق واسـع، العديـد مـن السـات ) 1997(حدد لوك 

القيادية التي اعتبرها غر محدودة وعالمية، ونظم السات المرتبطة بالقيـادة إلى عوامـل ذات 
العقـل النشـط، (مثـل " ة وأمـاط التفكـرالقدرة الإدراكيـ"صمم مفهوم . .مرتبة أعلى، وهكذا

، )الالتزام بالعمل، والطموح والجهـد والمثـابرة(مثل " الحافز والقيم والعمل"، )الذكاء والرؤية
). احـترام القـدرة والالتـزام بالعدالـة" (المواقـف تجـاه المرؤوسـن"والمتغرات الموقفية وهـي 

لات مـوذج الألـوان الأساسـية المقـترح في ويسهل رؤية العوامل المؤثرة عـلى الفعاليـة في مجـا
  . الفصل الثالث

ترتبط القـدرة المعرفيـة بالفعاليـة في المجـال الاسـتراتيجي والـدافع والقـيم والإجـراءات 
تم وصف سات القيادة . بالمجال التشغيلي وتتعلق المواقف تجاه الموظفن بالنطاق الشخصي

  .2.8الخاصة بـ لوك في الجدول 
 ..ل الخمسةموذج العوام

 إلى حد كبر إلى اعـتاد 2000يعود ظهور نهج السات إلى القيادة والشخصية منذ عام 
ومـن .. موذج العوامل الخمسة للشخصية، وقد تم إجراء الكثر من الأبحـاث في هـذا المجـال

المرجح في المنظات الحديثة أن يكـون القـادة مسـتقرين ومنفتحـن وواعـن أكـر مـن بقيـة 
  :فالقادة ميل إلى إظهار. لمنظمة الذين يتبعوهمأعضاء ا

  فهم يسـجلون درجـات منخفضـة (مستويات أعلى من التوازن العاطفي والتكيف والثقة
  ).في الانفعالية

  التي تتميز بالانفتاح بدلاً من الانطواء(مستويات أعلى من الهيمنة والحياة الاجتاعية.(  
  ان يشكلان درجات عالية من الانفتاحاللذ(مستويات أعلى من الذكاء والإبداع.(  
  الـذي يشـر إلى (مستويات عالية من المسؤولية  وتحقيق الإنصـاف  والسـلوك الأخلاقـي

  ).الفروق الفردية في الضمر
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  )1997( سات القيادة، لوك 2.8الجدول 
القدرة الإدراكية وطرق 

المواقف تجاه الموظفن  الدافع والقيم والعمل التفكر
 )وسنالمرؤ(

لـيس : التركيز على الواقـع) 1(
للتهرب والتعلق بالأوهام، 
ــع  ــة الواقـ ــن مواجهـ ولكـ

 .كاملاً

ـــة في ) 7( ـــة الأنانيـ العاطفـ
الدوافع الذاتية، : العمل

 .  في العملالإخلاص

توظيـف : احترام القدرة) 11(
ــاس مـــن  وتطـــوير النـ
خلال القيادة والمواهب 

 .والسلوك الصحيح
ـيم واقعــ: الصــدق) 2( ي تقيـ

تقيــيم ) البصــرة دقيــق(
القدرات ونقـاط الضـعف 
الشخصية وتقييم الآخرين 

 ً.أيضا

التأديـة : الالتزام بالعمل) 8(
 ).ليس مجرد التفكر(

ــــة) 12( ــــزام بالعدالـ : الالتـ
ـــأة  ـــة(مكافـ ) ومعاقبـ

الأشــخاص عــلى نحــو 
 .ملائم

ـــــتقلال ) 3( ـــــة / الاسـ الثقـ
التفكــر بشــكل : "بــالنفس

، الابتكــار، "غــر تقليــدي
 .ح آفاق جديدةفت

ـــــوح) 9( ـــــدافع : الطمـ الـ
ــة في  الشـــخصي والرغبـ
ــــــبرة  ــــــق الخـ تحقيـ

 .والمسؤولية

 

ـل النشــط) 4( البحــث : العقـ
ــار  ــن الأفكـ ــتمرار عـ باسـ

 الجديدة
 .والحلول

العمل : الجهد والمثابرة) 10(
الجاد، المرونـة، لا تثـبط 

 .عزمته نتيجة الفشل

 

القـــدرة عـــلى : الـــذكاء) 5(
اب التفكر والتعلم واكتسـ

 .المعرفة

  

خطـــة مبتكـــرة : الرؤيـــة) 6(
ـة الأجــل،  التفكــر "طويلـ

 ".المسبق

  

  ).2005( برموسيك وفورنهام -وشامورو ) 1997(مقتبس من لوك : المصدر
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قد تساعد المستويات العاليـة مـن الـوعي . .العلاقة بن القيادة والاتفاق ليست واضحة
عـلى القيـادة، لكـن عندئـذ قـد تكـون ) توافـقمستويات عالية من ال(الاجتاعي والتعاطف 

، وأشـار )مستويات متدنية من التوافـق(لديها القدرة على اتخاذ القرارات الصعبة والتحدي 
إلى أن القادة الفعالن ميلون إلى تسجيل درجات أعلى بكثر في الانفتاح  ) 2001(سيلفرستورن 

دة غـر الفعـالن في الولايـات المتحـدة والاتفاق والوعي وانخفـاض في الانفعاليـة، عكـس القـا
ومع ذلك، فقد اقترحت الدراسات السابقة استنتاجات مختلفة قليلا، حيـث . وكذلك في الصن

ًإلى مثيل سات مرغوبة اجتاعيا في كـل ) انخفاض الانفعالية(ميل الضمر والثبات العاطفي 
هو أقل احتالاً ) ل الهيمنة والسيطرةمع عناصره التي تشم(ًثقافة تقريبا، في حن أن الانفتاح 

  ).1986ريدنج وونج (لاعتباره فضيلة في الثقافات الشرقية بدلاً من الثقافات الغربية 
ًرما كانت الدراسة الأكر تأثرا ونقضا منذ عام   هي تلك التي نشرها تيموي جادج 2000ً

ول الشخصية والقيـادة، وقـد حيث قاموا مراجعة الكتابات الشاملة ح. 2002وزملاؤه في عام 
قام عشرة من الكتاب معظمهم من التسعينيات بإدراج ما اعتـبروه سـات جوهريـة للقـادة 

ًوزملاؤه تداخلاً كبـرا بحيـث تضـمن معظـم الكتـاب الثقـة بـالنفس " جادج"الفعالن، لاحظ 
الـذكورة والتكيف، والمساواة الاجتاعية، والنزاهة، بيـنا أدرجـت أقليـة مـنهم سـات، مثـل 

  . الدراسات العشرة السابقة التي تم دراستها3.8يوضح الجدول . والإصرار
ًوزملاؤه تحليلاً كميـا عـلى " جادج"بعد هذا التحليل النوعي للأدب أجرى 

 دراسـة، وأظهـرت النتـائج أن كـل مـن 73ً ارتباطـا مـن 222نطاق واسع، شمل 
ًطن ارتباطا إيجابيا بظهـور الاستقرار العاطفي والانبساط والانفتاح والوعي مرتب ً

ـادة  ـورة(القيـ ـادة المتصـ ـة ) القيـ ـادة(والفعاليـ ـائج أن ). أداء القيـ ـرت النتـ وأظهـ
، 08، والتوافقيــة 24، والانفتــاح 31، والانبســاط 24الإنفعاليــة تــرتبط بالقيــادة 

وقد توصلوا إلى أن الانبساط هو أقوى مؤشر عـلى ظهـور القيـادة . 28والضمر 
 بسبب الحزم والهيمنة وحب الاختلاط بالآخرين وهي صـفات وفعاليتها، وهذا

  وكانت العلاقة المتداخلـة بـن جميـع العوامـل .. يتميز بها الأشخاص المنفتحون
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عندما تقاس الشخصـية باسـتخدام مـوذج العوامـل .. ، للقيادة والشخصية0.48الخمسة هي 
٪ في الفعاليـة 16ليتهـا معـا و  ٪ مـن التبـاين في ظهـور القيـادة وفعا23هـذا مثـل . الخمسة
 .وحدها

   الدراسات العشرة السابقة3.8جدول ال

 السات الدراسة

ـادرة،  )1948(ستوجديل  ـالآخرين، المبـ ـنفس، حــب الاخــتلاط بـ ـتاد عــلى الـ الاعـ
 المثابرة، الثقة بالنفس، اليقظة، التعاون، التكيف

 ظةالتعديل، الانفتاح، الهيمنة، الذكورة، المحاف )1959(مان 

التعديل، القدرة عـلى التكيـف، العدوانيـة، اليقظـة، الأرتقـاء،  )1990(باس 
الهيمنة، التوازن العاطفي، السيطرة، الاستقلال، عدم المطابقة، 

 الأصالة، الإبداع، النزاهة، الثقة بالنفس

 /، الصدق )الإنجاز، الطموح، الطاقة، الثبات، المبادرة(القيادة  )1991(كركباتريك ولوك 
 )الاستقرار العاطفي(النزاهة، الثقة بالنفس 

النضج العـاطفي، والنزاهـة، والثقـة بـالنفس، مسـتوى طاقـة  )1992(يوكول وفان فليت 
 مرتفع، تحمل الإجهاد

 الانفتاح، التوافق، الوعي، الاستقرار العاطفي )1994. (هوجان وآخرون

 اعي، التعديل، الثقة بالنفسدافع الإنجاز، دافع التأثر الاجت )1997(هوس وأديتيا 

 الثقة بالنفس، التصميم، النزاهة، حب الاختلاط بالآخرين )1997(نورث هاوس 

مستوى الطاقة وتحمل الإجهاد، والثقة بالنفس، السيطرة على  )1998(يوكول 
النفس، والنضج العاطفي، والسلامة الشخصية، ودوافع القـوة 

 دم الحاجة إلى الانتاءالاجتاعية، والتوجه نحو الإنجاز، ع

  ).2002. (مقتبس من جادج وآخرون
  ومــع ذلــك، يقبــل المؤلفــون أن البحــث لا يــفسر دامــا  ســبب تعلــق هــذه الســات 

  هل من المحتمـل ألا يحـاول الأفـراد القلقـن مارسـة القيـادة، لكـن مـن المحتمـل . .بالقيادة
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ًأيضا أن يكونـوا أقـل إلهامـا، قـد يـرتبط الانبسـاط ب القيـادة لمجـرد أن الأشـخاص المنفتحـون ً
ًيتحدثون أكر، وأيضا مكن أن يكون هذا بسبب أن الناس يتوقعون أن تكون القادة أشـخاص 
اجتاعيون وحازمون أكر من الآخرين، أو مكن أن تكون العواطف الإيجابية معديـة، خاصـة 

يـتم تفضـيل الانفتـاح لأنـه ؟ ورمـا )كلا جانبي الانبسـاط(ًعندما يكون الشخص معبرا للغاية 
يرتبط بزيادة الإبداع أو الرؤية، أو لأنه يرتبط بزيـادة المخـاطرة؟ في حـن يعتـبر التوافـق هـو 

  . عائق وأداة مساعدة في آن واحد، وهذا قد يفسر سبب ارتباطه الضعيف بالقيادة
هم نزاهـة هل الضمر يتعلق بالقيادة لأن الأفراد الواعن وأصحاب الضـمر لـدي. ً.وأخرا

ويولدون الثقة، لأنهم يتفوقون في جوانب عملية للقيادة، مثل تحديد الأهداف، أو لأنهم أكر 
: وتوصـل المؤلفــون إلى أن. .احـتالا أن يقومـون بالمبـادرة ويســتمرون في مواجهـة العقبـات؟

ية يجب دراستنا لا مكن أن تتناول هذه القضايا المرتبطة بالعمليات، ولكن الأبحاث المستقبل"
، ص 2002جـادج وآخـرون " (أن تحاول تفسر الروابط بن الصفات الخمسة الكبرى والقيـادة

774 .(  
وقد ميـزت بعـض الدراسـات الحديثـة بـن أنـواع مختلفـة مـن القيـادة، مثـل القيـادة 

ًانبساطا ) 2004(على سبيل المثال، ووجد بونو وجادج ). 1انظر الفصل (التحويلية والعمليات 
 يرتبط بشكل كبر بالقيـادة الانتقاليـة، وكانـت الشخصـية مـؤشرا قويـا عـلى جاذبيـة ًمستقرا

ًهـو المفكـر الأكـر تـأثرا " روبرت هوجان"القيادة والتحفيز الفكري، فمن وجهة نظرنا، يعتبر 
إن . .وأهمية في هذا المجال، وقد أثرت كتاباته بشكل كبر على العلاقة بن الشخصية والقيادة

ينص على أن شخصية القائد لهـا ) 2.8الشكل ) (2004(لذي طوره مع روبرت كايزر النموذج ا
تأثر مباشر على أسلوبه القيادي الذي يؤثر بدوره على سلوك الموظفن وأداء الفريـق، والـذي 

  .ًله تأثرا على أداء العمل
  
  

  



  224   الثامنالفصل

  

 

  
  

   موذج هوجان وكايزر لأثر شخصية القائد على أداء المنظمة2.8الشكل 
  

 هـل يشـمل هـذا قـوة الارتباطـات والعوامـل الأخـرى؟. .الطبع سيكون السؤال هنا هـوب
مـا مـدى قـوة هـذا . .بالتأكيد هناك دليل جيد لكل من هـذه الخطـوات، والسـؤال هنـا هـو

الارتباط؟ ومع ذلك، يبدو من المنطقي أن شخصية القائد لها تأثر مباشر عـلى الأشـخاص مـن 
من المهم أيضـا التأكيـد عـلى أن تـأثر القيـادة . .ء المنظمة ككلحوله ما يؤثر بدوره على أدا

على أداء منظاتهم أو فرقهم ليس مباشرة؛ بل غر مباشرة  بوساطة تأثر القـادة عـلى الـذين 
ًقمنا في الفصل الخامس بتوضيح أنه من الصعب على أي قائد أن يكـون بارعـا في . .يقودونهم

اء هــذا ترجــع جزئيــا إلى حقيقــة أن  جــودة مارســة جميــع جوانــب القيــادة، والأســباب ور
ومع ذلـك فقـد ذكرنـا . .الجوانب المختلفة للقيادة تتحدد حسب العناصر المختلفة للشخصية

. .هنا أدلة حول فوائد أن يكون القادة مسـتقرين ومنفتحـن وأصـحاب ضـمر ولـديهم إدراك
القيـادة وفعاليتهـا تخضـع ٪ فقـط مـن التبـاين في ظهـور 23ومع ذلك، لا يوجد تنـاقض لأن 

. ٪ فقـط مـن التبـاين في فعاليـة القيـادة16للمساءلة من خلال خصائص الشخصـية هـذه و 
ٍّوهكذا، في حن يبدو أن بعض السات تسـاعد في معظـم جوانـب القيـادة إلى حـد معتـدل، 

  وبالمثـل، إذا كـان لـوك عـلى حـق في . فازال هناك الكثر حـول فعاليـة القيـادة ليـتم شرحـه
  المواقـف تجـاه "و " الحـافز والقـيم والعمـل"و " القدرة المعرفية وأمـاط التفكـر"التمييز بن 
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، فيمكننا أن نرى كيف تلعب هـذه الخصـائص أدوار مختلفـة في مجالاتنـا الثلاثـة "المرؤوسن
  .للقيادة

  كلمة حول القادة الانطوائين
 تفضــل أن يكــون هنــاك انبســاط في حــن أن التــوازن بــن الأدلــة يشــر إلى أن القيــادة

وانفتاح، إلا أن هناك العديد من القادة الانطـوائين الفعـالن، والعديـد مـن الدراسـات التـي 
بأسـاء القـادة " غاندي، وأبراهام لينكـولن"ًوكثرا ما يستشهد . تظهر قوة الانطواء في القيادة

دون يستشـهدون بهـم، ويـتم وهناك أخرون عدي. .الانطوائين الذين تعتبر قيادتهم أسطورية
تقييم صفات التفكر والموضـوعية والتركيـز والسـيطرة عـلى الـنفس والغـرور بشـكل كبـر في 

 2001وفي عـام . القادة، حيث تتجسد هذه الصفات في القادة الانطوائين أكر مـن المنفتحـن
" توى الخـامسقيـادة المسـ"قام جيم كولينز بالتحدث عن قضية القادة الانطوائين في مقالته 

دون التركيز على الانطواء على وجه التحديد، ولكن عـلى التواضـع والتصـميم في التحـول مـن 
مكـن القـول بأنـه كـان يسـتحضر قـوة الانطـواء .. المنظات الجيدة إلى المـنظات العظيمـة

  .والتوافق والضمر والانفتاح المتدي
ًيبدو أنـه مـن المـرجح أن مـارس الانطوائيـون أسـلوبا 
ًمكينيــا للقيــادة، نظــرا لعــدم رغبــتهم في أن يكونــوا محــط  ّ
الانظار أو الاهتام، وهم أقل احتالاً بأن يهيمنوا أو يقوموا 

ولكن مكن للقادة الانطـوائين أن يقـودوا . بإدارة النقاشات
  . الموظفن الاستباقين بشكل جيد

 وفي دراسة 2010 في عام وقد تأكد ذلك في دراسة أجريت في مجلة هارفارد بزنس ريفيو
ًحول متاجر البيتزا، حيث وجد مؤلفو المقالة أنه في المتاجر التـي أظهـر الموظفـون فيهـا قـدرا 

أما في المتاجر التي . .أكبر من الاستباقية، قد قادهم القادة الانطوائيون إلى تحقيق أرباح عالية
ر فعالية من حيث تقـديم النتـائج كان الموظفون فيها أقل استباقية، كان القادة المنفتحون أك

  ). 2010جرانت وآخرون (النهائية 

يتم تقييم صفات التفكـر
والموضـــــوعية والتركيـــــز
والســـيطرة عـــلى الـــنفس
ـر في والغــرور بشــكل كبـ

.القادة
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مكن أن يكون للتوافق والانطواء تأثرات إيجابية للغاية في سياقات معينة، ففي دراسـة 
ً متجرا لمنظمة تجارة التجزئة الأمريكية، وجدت إمـيلي هنـتر وبعـض الـزملاء أن توافـق 224لـ

يسمى بالقيادة الخادمة التي ألهمت أتباعها مساعدة بعضـهم القائد يرتبط بشكل إيجاي ما 
البعض في المهام والشؤون الشخصية وجعلتهم أقل رغبة في المغادرة وكان لها تأثر إيجاي على 

 ،هـانتر وآخـرون(مشاعرهم في المشاركة، بينا يرتبط الانبساط بشكل سلبي بالقيادة الخادمة 
2013.(  

لنسـبة لكثـر مـن الانطـوائين هـي أن عـام الأعـال يفضـل تكمن الصـعوبة الكبـرة با
في حـن أن نصـف السـكان هـم مـن الانطـوائين، فإنـه يفضـل اختيـار . الأشخاص المنفتحون

٪ مـن المـديرين التنفيـذين 90الأشخاص المنفتحون لتعيينهم كمديرين تنفيذين وأن أكر من 
. .الوضع يصبح أكر حدة مع تزايد الأقدميـةفي الولايات المتحدة هم من المنفتحن، ويبدو أن 

ٍوبالتالي فإن الانطوائين في وضع غر موات عنـدما يتعلـق الأمـر بـأن يصـبحوا قـادة وتسـتمر  ُ
  . المؤامرة غر المقصودة مجرد تعيينهم

ويقـال ! يفكر المنفتحون بصوت عال، بينا الانطوائيون يفكرون دون تحريـك شـفاههم
لذا، فقد يبـدو تبـادل !. ن ما الذي يفكرون به حتى يسمعون ما يقولونهأن المنفتحن لايعرفو

ًالأفكار والمكاتب ذات المخطط المفتوح،  بل وحتى اللجان، أفكارا رائعة بالنسبة للمنفتحـون، 
ًويفترض أن المنفتحن مكنهم تحقيق أداء أفضـل في بعـض المهـام الاجتاعيـة، ولكـن يحـدث 

لسهلة عنـدما تكـون الأدلـة متاحـة، مثـل أن تظهـر العلاقـة بـن تناقض في هذه الافتراضات ا
متـوازن المـزاج أو "علاقة منحنية الشكل، وبالتالي يـتم تفضـيل .. الانفتاح/المبيعات والانطواء 
  ).2013جرانت (أي الذين يقعون بن الانطواي والمنفتح "  متكافئ الشخصية

 أخصائية نفسـية برفـع علـم قامت سوزان كاين بصفتها محامية فضلاً عن كونها
قـوة الانطـوائين في عـام لا :  بعنـوان فرعـي2012في عـام " هادئ" الانطواء في كتابها 

تقدم كاين رؤى مدروسة حول وضع الانطـوائين في بيئـة . يستطيع التوقف عن الكلام
  كا . الشركات المنفتحة على أساس كل من الأدلة المتاحة وتجربتها الشخصية كمنطوية
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تقدم إرشادات مفيدة حول كيفية تحقيق أقصى قدر من إمكانات الانطواي من خـلال اتخـاذ 
خطوات انتقائية حول فرص القيادة التـي تقبلهـا، وكيفيـة تجديـد طاقتـك في مكـان العمـل، 

للعثور على موارد ماثلـة عـبر . والتركيز أكر على التفاعلات الفردية عند التفاعل مع الآخرين
فهو مصدر قوي للقادة  www.introvertedleaders.co.uk:  نت من خلال موقعشبكة الإنتر

ًالانطوائين، لكنه يلقي الضوء أيضا على الانطواء من أجل مسـاعدة القـادة المنفتحـن الـذين 
  . ميريدون فهم زملائهم بشكل أفضل والاستفادة من نقاط قوته

 الشخصية والسلوك
فكرة البحث الذي ذكرناه عن الشخصية، هو أن الشخصية تؤثر على السلوك، وهـذا مـا 

لذا يجب علينا النظـر في احتاليـة أن يكـون السـلوك . .يشر إليه التعريف البحتي للشخصية
 وحده هو كل ما يلزم قياسه للتنبؤ بفاعلية القائـد، ويبـدو الـدليل عـلى ذلـك مقنـع للوهلـة

إلى أن السلوك هـو ) مصدرنا المفضل للأدلة حول هذه الأمور(الأولى، وتشر التحليلات التلوية 
  ). 2004 وآخرون، جادج 2004 على سبيل المثال، جادج وبيكالو(عامل تنبؤ مهم بحد ذاته 

تبن واحدة من أحدث الدراسات التحليلية التلوية أنه من الممكن التنبؤ بفاعلية القائد 
كبرة، من خلال الدمج بن تأثر سات الشخصية والـذكاء وسـلوك القائـد، مثـل هـذا بصورة 
وجـادلوا بـأن ). 2011(٪ من التباين في فعالية القائد وفقًا لـ سكوت ديرو وزملائـه 31الدمج 

العديد من الدراسات حول هذا الموضوع حتى الآن م تكن شـاملة مـا فيـه الكفايـة بالنسـبة 
عـلى سـبيل . ملن؛ لتحديد مـا إذا كانـت التـأثرات المختلفـة مسـتقلة بالفعـلللمتنبئن المحت

لديهم ) بدلاً من التحويلات(المثال، قد يكون أولئك القادة الذين يعتمدون أسلوب المعاملات 
  . سات شخصية مختلفة عن القادة التحويلين

ق قياس السـات وبعبارة أخرى، من الممكن أنهم كانوا يحسبون التباين نفسه عن طري
ًمن خلال قياس السـلوكيات، وقـد وضـع المؤلفـون موذجـا بسـيطا اقـترح أن سـات القـادة  ً

  قـد أثـرت ) الخصائص الدمغرافيـة والسـات المرتبطـة بكفـاءة المهـام والسـات الشخصـية(
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 والتي تـؤثر) موجه نحو عمليات المهام، وديناميات العلاقات أو التغير(على سلوكيات القادة 
بدورها على فعالية القائد، ثـم اختـبروا هـذا النمـوذج تجريبيـا عـن طريـق التحليـل التلـوي 
 للدراسات البحثية المنشورة، ولدراسة أهمية السات، قاموا بالتركيز عـلى نـوع الجـنس والـذكاء
والصفات الخمسة الكبرى، وتوصل الباحثون إلى أن هناك دعا كبرا للدمج بـن آثـار سـات 

:  حيـث يقولـون. والجنس والذكاء، مع تأثر سـلوكيات القائـد لشرح فعاليـة القائـدالشخصية 
 ترتبط السـات القياديـة المرتبطـة بكفـاءة المهـام بسـلوكيات القيـادة الموجهـة ،بشكل عام"

وفي المقابـل، تـم ربـط . ."للمهام، والتي تعمـل عـلى تحسـن نتـائج القيـادة المتعلقـة بـالأداء
رضـا : دة بالسلوكيات العلائقية التـي تحسـن المعـاير العاطفيـة، مثـلالسات الشخصية للقا

وكا كان متوقعا، فقد تنبأت كل من كفاءة المهام والصـفات الشخصـية . الموظفن على القائد
ًوأخـرا، ارتبطـت سـلوكيات . بالسلوكيات الموجهة نحو تغير القادة على الأقل بشكل هـامشي

  ). 37الصفحة ( لعلاقات الرئيسة بشكل سلبيالقائد بالفاعلية وتوسطت بعض ا
 بأنه يصعب على أي قائد أن يتمتع بالكفـاءة -ومن ثم، فإن الجدال في الفصل الخامس 

إن سلوكيات القائد الموجهة نحو . . يحوز على الدعم الأخر–الكاملة في جميع جوانب القيادة 
الأداء، هـي سـمة للقيـادة في المجـال المهام، والتي تعمل على تحسن نتائج القيادة المتعلقة بـ

أما السلوكيات العلائقية والتي تعمل على تحسن المعاير . .التشغيلي لنموذج الألوان الأساسية
. . فهي تقع في منتصف مجال التعامل بن الأشـخاص الخـاص بنـا،العاطفية مثل رضا الموظفن

قـادة : تها إلى أنواع مختلفة من الناستنتمي السات المرتبطة مناهج القيادة المختلفة وتأثرا
  . ذوي توجهات وقدرات مختلفة
  رسم الأدلة على الشخصية معا

، وأن مـن "ذكـاء عـاطفي"أوضحنا في الفصل السابع أن القادة الناجحن لـديهم 
وليس أي شيء له علاقة بالذكاء على الإطـلاق، . .الأفضل اعتبار ذلك كمتغر للشخصية

عواطف الآخرين، ويصبحون قـادرين عـلى تغيـر سـلوكهم فهم يفهمون مشاعرهم و
  فالقـادة النـاجحون حساسـون، أمـا القـادة الـذين . .وسلوك الآخرين بشكل مناسـب

  



  229  أثر الشخصية على القيادة

  

 

فالقـادة النـاجحون يقلقـون ويصـابون . .ينحرفون عن مسارهم فهم حساسون أكر من اللازم
مناسـبة للظـروف بالاكتئاب، ولكن هذا يحـدث فقـط في بعـض الأحيـان، وتكـون مشـاعرهم 

أما القادة الفاشلون هـم قلقـون طـوال . .والوضع، كا أن لديهم استراتيجيات صحية للتكيف
  . الوقت، ويسبب مزاجها المتقلب داما مشاكل حقيقية في العمل

لقد أوضحنا في هذا الفصل أن شخصية المدير تـرتبط بقـوة بظهـوره كقائـد ونجاحـه في 
اجحن يتمتعون مظهر مـوذجي إلى حـد مـا وميلـون إلى تجنـب القيادة، ويبدو أن القادة الن

  :التطرف في ردود أفعالهم وساتهم الشخصية
 أمـا القـادة الـذين ينحرفـون عـن . ً.داماً ما يكونون مستقرين عاطفيا. .القادة الناجحون

بالتأكيـد الفشـل في العمـل قـد . .مسارهم ليس عندهم قـدرة السـيطرة عـلى عـاطفتهم
 الاضطرابات العصبية، ولكن من المـرجح أن تكـون هـذه الاضـطرابات هـي يسبب زيادة
ًيجب أن يكون الشخص هادئا ومرنا ورصينا للنجاح في العمل. .سبب الفشل ً ولكن هذا . .ً

ًلايعني أن يكون أميا عاطفيا   .ًفالأمر بعيدا عن ذلك: ً
 ميلـون إلى هم أصحاب ضـمر وإدراك، فهـم يعملـون بجهـد وذكـاء و. .القادة الناجحون

أمــا القــادة غــر النــاجحن . .اتبــاع التعلــيات وهــم منظمــون ومجتهــدون وحريصــون
ًلامتلكون أخلاقيات العمل وهم قلقن داما، فإن المبالغة في ردود الأفعال والقلق تسـبب 
تراجع فعالية القائد، حيث ترتبط العصبية والانفعالية في العمـل بـالانحراف عـن المسـار 

تأي فترة بالنسبة لجميع القادة حيث يتعن علـيهم العمـل بجـد وأن . لعملالصحيح في ا
يكونوا منظمن بشكل جيد ودؤوب، فهناك كمية مثالية مـن الجهـد المطلـوب في العمـل 

  . وغالبا ما لا يصل الناس إلى مناصب عليا إذا م يكن لديهم ما يكفي من الجهد المطلوب
 تجـارب جديـدة، وعلـيهم أن يتوقعـوا ويقـدروا منفتحون لتجربـة . .القادة الناجحون

هناك القليل من . .ًالتغير، كا يجب أن يكونوا مبدعن ويجب أن يكونوا عملين أيضا
الأشخاص الـذين يصـلون إلى الإدارة العليـا بـالرغم مـن أن لـديهم درجـات منخفضـة 

  الخيـال في للغاية من الانفتـاح، فهـم ميلـون إلى أن يكونـوا تقليـدين ويسـتندون إلى 
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رمـا . .أسلوب قيادتهم، ولكن مكن للدرجات العاليـة للغايـة أن تعرقـل القـادة بسـهولة
ُتناسب الدرجات العالية في هذا البعد، الأشخاص الحالمن وغـر العمليـن، وقـد يكونـون 
عرضة لهدر الكثر من الوقت ومبالغ ماليـة كبـرة عـلى المشـاريع التـي دامـا مـا تنتهـي 

 وقــد يخطئــون في كثــر مــن الأحيــان لأنهــم ينظــرون فقــط للأشــياء الســطحية بالفشــل،
  . والجالية وينسون الوظائف الفعلية والعملية

 عليهم أن يتعلموا التصرف كا لو كانوا منفتحن حتـى وإن م يكونـوا . .القادة الناجحون
نــوا كــذلك، يجــب أن يثقــون بأنفســهم، وأن يكــون لــديهم مهــارات اجتاعيــة، وأن يكو

هادئن، فكلا كبر منصبك في المنظمـة، قلـت أنشـطتك التـي تقـوم بهـا بنفسـك، وكلـا 
لا يتمتع الانطوائيون المتطرفون بالعديد من مهـام الإدارة . عملت أكر من خلال الآخرين

بيـنا . إدارة اجتاعات لا نهاية لها، وإدارة العلاقات العامة، واستضـافة الحفـلات: العليا
ويحتاج القادة المنفتحون بشـكل .  الجيدون ما يجب القيام به ويقومون بهيعرف القادة

لتهدئــة تصرفــاتهم الطبيعيــة، في حــن أنهــم قــد يتمتعــون بالجوانــب " دعــم"كبــر إلى 
  .   الاجتاعية للوظيفة، إلا أنهم قد يهملون الاستراتيجية والتحليل اللذان لايقلون أهمية

 ا ناجحن متواضعن، ولكن فقط في بعض الأحيـان مـن يجب أن يكونو. .القادة الناجحون
ًأجل أن يقوموا بعمل جيد في مجال الأعال، ولكن يحتاج القائـد إلى أن يكـون قاسـيا في 

التنافسية، الأنانية، التعجرف، ويكون سياسي في بعض الأحيـان وأن يحقـق : بعض الأحيان
ادة الناجحن هو أنهم يسـتطيعون رما ما ميز الق. الأهداف باستخدام وسائل غر مباشرة

التصرف بشكل متوافق مع موظفيهم، لكنهم يعارضون معهم من وقت لآخر ما يتناسب 
  .مع المنافسة

  تتنبأ سات القيادة العامـة بظهـور القيـادة وفعاليتهـا، ولكـن هنـاك تنبـؤات أكـر دقـة
  .للقيادة في المجالات الثلاثة من موذج الألوان الأساسية
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  خص والخامةالمل
ميل القادة الناجحون إلى أن يكونوا مسـتقرين أو ذوي مسـتويات متوسـطة أو مرتفعـة  -1

ومـع . من ناحية الجهـد والانفتـاح وذوي مسـتويات متوسـطة إلى منخفضـة في التوافـق
  .ذلك، فإن هذه السات لها تأثرها على الفعالية من خلال سلوك القادة

لية للقيادة، قادرون على تعلـم القيـام بالعمـل بشـكلً أولئك الذين لا تكون ساتهم مثا -2
ًصحيح إلى حد ما، فالشخصية ليست سجنا أو قيودا إنها أداة مساعدة أو إعاقـة مكـن . .ً

ًالعمل عليها وتعديلها، مع ذلك، إذا كانت العوائق كبرة جدا، فقد يكـون اختيـار الحـل 
  .البديل أو الإصلاح المؤقت هو الخيار الأفضل

 قضية العمل مع الأشخاص الذين يقدرون وجود اختلافات تكاملية من أجل خلـق وتظل -3
 .. قيادة كاملة قوية

لكن ماذا يحدث عندما يفشل القادة، وعندما تسوء الأمور؟ كيف ولماذا ينحرف القـادة   
  .عن مسارهم؟ هذا هو ما سنتناوله في الفصل التاسع
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  الفصل التاسع
  عندما يفشل كل شيء 

  القادة الذين فشلوا وانحرفوا عن مسارهم

 

 

أمـا . .كيف يتم تعريفها وشرحها وتـدعيمها: ركزنا في الفصول السابقة على نجاح القيادة
وما الذي مكن . .كيف ولماذا تفشل القيادة ؟. .فشل القيادة: في هذا الفصل ننتقل إلى العكس

   فعله لمنع ذلك؟ 
ة الإنجليزية حول القيادة، يركز عدد قليل من هذه  كتاب باللغ70.000من بن أكر من 

الكتب على هؤلاء القادة الذين يفشلون وينحرفون عن مسارهم، فالبعض يتم الاستغناء عنه، 
ًوالبعض الآخر يستقيل، وبعضهم يترأس الانحدار الكبر لمنظمتهم، وغالبا ما يـتم إخبارنـا عـن 

 الذي تعلم الكثر من هذه التجارب و انتصر في النكسات والإخفاقات المبكرة من خلال القائد
 2005فرنهـام (ومع ذلك، ما زال هناك عدد قليـل مـن الكتـب حـول فشـل القيـادة . .النهاية

، فهناك عدد كبر من القادة الـذين يفشـلون وبنحرفـون عـن مسـارهم، حيـث تشـر )2010،
 وبالتالي، فإن الفشـل شـائع ).2010، فرنهام 2007هوجان ( ٪ 50البيانات إلى أن العدد حوالي 

  . مثل النجاح، وبالتأكيد هناك أنواع مختلفة من الفشل، ولكن تظل هذه القضية موجودة



  234  الفصل التاسع

  

 

ًإن كل عمل سياسي ينتهي بالفشل ويبدو أن عددا كبرا  " :قال سياسي بريطاي ذات مرة ً
مكـن أن . .ّجدا من أولئك الذين يشغلون مناصـب القيـادة التنظيميـة العليـا يفشـلون أيضـا

ًيكون الفشل دافعا للنجاح وتجربة متكررة على طريق النجاح، كا مكن أن يأي الفشـل مـن 
  ". البذور التي تزرع في ذروة النجاح، عواقب وليس مسببات

ًغالبا ما يأي الفشل والانحراف كمفاجآت لأولئك الذين تـم اعتبـارهم مـن كبـار القـادة 
 مناصـب مرموقـة وإنجـازات ممتـازة في وقـت مبكـر مـن الموهوبن، وقد حقق العديد منهم

قد تكـون الأسـباب الرئيسـة للفشـل هـي المبالغـة والتطـرف في . .النجاح وبنوا  سمعة جيدة
ومع ذلك، فـإن . .الثقة بالنفس والشجاعة: السات ذاتها التي تساعد الناس على النجاح، مثل

 علـاء الـنفس والأطبـاء النفسـانين بــ ُالفشل لايقتصر فقط على العوامل الفردية، فقد اتهـم
، وكونهم متلهفن للغايـة لشرح الفشـل مـن حيـث العوامـل الفرديـة بـدلا مـن "الباثولوجية"

ًوهناك عاملان آخران يلعبان دورا مهـا، الأول هـو الثقافـة التنظيميـة أو . .العوامل السياقية ً
الثاي هـو الموظفـون أو الأتبـاع العمليات التي مكن أن تسمح بل حتى تدعم فشل الإدارة، و

  . طاعة القائد المنحرف عن المسار الصحيح  أو،الذين هم على استعداد للذهاب مع
فمن غر المحتمل أن يكون هناك انحراف في القيادة ما م يكن هناك قادة لديهم ملامح 

تسـمح "تـي اللانحراف عن المسار، وأناس مستعدون لاتباع القادة والبيئات غـر الصـالحة وال
  ". وتدعم حدوث الفشل

من الواضح أن هناك العديد من العوامل التي تـفسر لمـاذا يصـل القـادة الـذين لـديهم 
ملامح للانحراف عن المسار إلى القمـة، فكـا أشرنـا في الفصـل الأول كيـف يلعـب الموظفـون 

  ". الفشل والنجاح"وأعضاء الفرق دورا في نجاح وفشل كلا القائدين 
ـ ـا أن هنـ ـرارة فكـ ـي الحـ ـار، وهـ ـعال النـ ـاصر لإشـ ـة عنـ ـود ثلاثـ ـة إلى وجـ اك حاجـ

والأوكسجن والوقود، فإنه من غر المرجح أن يكون هناك انحراف في القيادة مـا م يكـن 
  هناك قادة لديهم ملامح انحراف وأناس مستعدون لاتباع القادة، والبيئات غر الصـالحة 
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لعديد من الناس حـول علاقـة نهـج السـات وجادل ا. ."تسمح وتدعم حدوث الفشل"والتي 
بانحراف القيادة عن طريق التأكيد على طبيعـة ديناميـات القـادة والأشـخاص التـابعن لهـم، 
بينا يركزون في الوقت نفسه على دور المبالغة في إظهـار نقـاط القـوة وردود الأفعـال، أو مـا 

  :إلى ثلاثة عوامل) 2010(وأشار أومت . ُأصبح يعرف باسم  الجانب المظلم للشخصية
. هناك عوامل ثقافية وطنية ومؤسسية تؤثر على الجانب المظلـم للمـدير: العوامل الثقافية -1

والجـرأة علاوة على ذلك، إذا كانت المنظمة تروج وتصنع النجاحات، مثل النتائج المباشرة 
 فإنها تصبح ،اعيةوالطموح والمبادرة الفردية والنجاح المالي والهيبة المهنية والشخصية الاجت

ًحتا يتم توجيه القادة ذات الجانـب ). 2010(أرضا خصبة لقادة الجانب المظلم أومت 
فهـذا هـو الحـال خاصـة بالنسـبة . المظلم إلى المؤسسات التي مكـن أن تزدهـرون فيهـا

  .للمؤسسات في القطاعات التي تتقدم بسرعة ولكن تفتقر إلى التنظيم
دلـة تاريخيـة مهمـة عـلى أن قـادة الجانـب المظلـم يـبرزون في هناك أ:  العوامل البيئية -2

َّأوقات الأزمات السياسية والاقتصادية، فعندما يشعر الناس بالتهديد سواء كان متخيلا أو 
ًحقيقيا على حياتهم ومصدر رزقهم، فإنهم غالبا مـا ينجـذبون إلى القائـد البطـولي الـذي 

س إلى الخطابـات، والثقـة بـالنفس، يعدهم بقدرته عـلى إنقـاذهم، حيـث ينجـذب النـا
 . وتبجح القادة الذين يستطيعون التواصل مع الناس ومنحهم الثقة

جميع المنظات لديها عمليات وإجـراءات مكـن أن تسـهل أو تحـبط : العوامل الهيكلية -3
ظهور القائد ذو الجانب المظلم، وهذا لأسباب تاريخية وقانونيـة، فبعضـهم يضـع قيـودا 

ولـدى بعـض المـنظات قواعـد . .ة الفـرد وحريتـه في اتخـاذ القـراراتصارمة على سـلط
وإجراءات صارمة بشأن اتخاذ القرارات الجاعية والحفاظ على مستوياتها، وهناك بعض 

وعلاوة على ذلك، فـإن معظـم المـنظات لـديها قواعـد . .المنظات المتساهلة والمتراخية
" مراقبـة" تنفيـذين مهمـتهم هـي حول حوكمة الشركات، فقد يكون هنـاك مـدراء غـر

والبيانــات ًأيضــا قــد تكــون هنــاك قواعــد حــول التقــارير . القــادة المســتقلن وقــراراتهم
   باختصـــار،. .واجتاعـــات المســـاهمن، والتـــي تجعـــل جميـــع أنـــواع الإجـــراءات عامـــة
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هناك قدر كبر من . .كلا كانت حوكمة الشركات أفضل، قلت فرصة ظهور القائد المظلم
دبيات التي تدعم فكـرة أن بعـض البيئـات منـع مارسـة السـلوك غـر القـانوي، وأن الأ

 . البعض الآخر يشجع السلوك غر القانوي
  مقابل الانحراف. .عدم الكفاءة

ًمن المهم التمييز بن عدم كفاءة القيادة وانحرافها عن المسـار، فحـتا يفتقـر المـديرون 
 يحصـل عـلى ترقيـات مبـالغ فيهـا، والـبعض الآخـر يتـولى ٍغر الأكفاء إلى شيء ما، فمعظمهـم

القيادة  بسبب المحاباة أو الاختيار السيئ؛ لفهم ليس لديهم المهارات أو الطاقة أو الشـجاعة 
ًأو رما البصرة للقيام مـا هـو مطلـوب، فالمحسـوبية وتقنيـات الاختيـارات السـيئة غالبـا مـا 

من ناحية أخرى، فإن انحـراف .  من عجز من نوع ماقائد يعاي: يفسرأن تعين قائد غر كفء
فزيـادة القـوة واسـتخدامها : العمل عن مساره هو نتيجـة المبالغـة في اسـتخدام سـمة جيـدة

 .بإفراط، تصبح نقطة ضعف
ًلأن النتائج في النشاط التجـاري غالبـا ،ًيصعب أحيانا التمييز بن عدم الكفاءة والانحراف

ً تتضمن انخفاضا في مستوى خدمة العملاء والمعنويات والأربـاح، وعادةً ما. ما تكون متشابهة
وارتفاع معدل دوران الموظفن، والتغطية الإعلامية السلبية، فضـلاً عـن الافتقـار إلى الوضـوح 
. الاستراتيجي أو الأمور التشغيلية البسيطة مثل عدم كفايـة مراقبـة الجـودة وتـدفق المخـزون

أسباب مختلفة، ويجب معالجته بطـرق مختلفـة إلى حـد ومع ذلك، يحدث الانحراف بسبب 
ناجح، يبـدو أنـه ملـك كبر، فالانحراف عن المسار في الأدبيات الإدارية، أصبح يعني زوال قائد 

.  الشـجاعة التـي أدت إلى تعيينـهمثل الثقة بالنفس أو الجـرأة أو: حد مبالغ به من سمة جيدة
  . في استخدامها ومكافأتهارما أصبحت نقاط القوة نقاط ضعف الإفراط

 سات الجانب المظلم
يهتم القادة والمـديرون بالسـلوك في العمـل، كـا أن علـاء الـنفس والأطبـاء النفسـين 

  يهـتم علـاء الـنفس . .لديهم الكثر ليقولونه عن نفس القضية، ولكن محاور تركيـز مختلفـة
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وبشكل عام تـرتبط . .بات الشخصيةبسات الشخصية؛ بينا يهتم الأطباء النفسانيون باضطرا
و يتجلى هـذا الاضـطراب عنـدما . .عوامل الشخصية بكيفية تفكر الناس وشعورهم وتصرفهم

ويوضـح الـدليل الطبـي . .ينحرف سلوك الشخص بشكل ملحـوظ عـن توقعـات ثقافـة الفـرد
يـة أو ليس مجرد تعبر عن العـادات أو العـادات أو القـيم الدين" السلوك الفردي"النفسي أن 

وتشـر الأدلـة إلى أن بعـض . .ُالسياسية التي يعلن عنها أو يظهرها شعب ذو أصل ثقافي معن
القلق، المزاج، الذهان، تعاطي المـواد : اضطرابات الشخصية تبدو كأنها اضطرابات أخرى، مثل

المخدرة وما شابه، ولكن لها ميزات فريدة، فجوهر الجدل هو أن اضطرابات الشخصية يجـب 
ـا اضــطراب في ميي ـأن توصــف بأنهـ ـي لا تصــل إلى الحــد بـ زهــا عــن الســات الشخصــية التـ

ويتم تشخيص سات الشخصية على أنها اضطراب في الشخصية، عندما تكون غر . .الشخصية
  .مرنة وغر قابلة للتكيف، وتتسبب في خلل وظيفي أو ضيق

واضــطراب تعتــبر المرونــة واحــدة مــن أهــم الطــرق للتمييــز بــن أســلوب الشخصــية 
هناك الكثر من الأشخاص الذين لا يتصفون بالمرونة في العمل، ولكـن قليلـون مـا . .الشخصية

يتصفون بالجمود، فالسلوكيات غر المؤثرة أو غر القابلة للتـأقلم تعنـي أن هـؤلاء الأشـخاص 
درتهم ّإن ردود أفعالهم غر المرنة والمتكررة، وعدم ق. .لديهم حياة مدمرة ومضطربة باستمرار

على التكيف وتحمل الضغوط، هو علامة اضطرابهم، حيث تـؤثر اضـطرابات الشخصـية عـلى 
الطريقة التي يفكر بها الناس، ويشـعرون بهـا حـول أنفسـهم وكيـف يـراهم : الشعور بالذات

ًوغالبا ما تؤثر الاضطرابات بقوة على العلاقات الاجتاعية، فهم لـيس باسـتطاعتهم . .الآخرون
أو إعطاء الأوامر واتخاذ القرارات والتخطيط والتعامل مع /  بشكل كامل، اتخاذ وإنجاز المهام

المطالب الخارجية والداخلية، واتخاذ أو توجيه الانتقادات والامتثال للقواعد وتحمل وتفويض 
  ). 24 ص ،1991أولدهام وموريس (المسؤولية والتعاون مع الناس 

لوسواس القهري والسلبية والعدوانية، تسـبب إن أنواع النفور من الاختلاط والهوس وا
ـطرابات في  ـديهم اضـ ـذين لـ ـخاص الـ ـاي الأشـ ـث يعـ ـل، حيـ ـان العمـ ـرة في مكـ ـاكل خطـ   مشـ
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ًالشخصية من صعوبة في التعبر عن العواطف وفهمها، فداما مـا يجـدون صـعوبة في التعبـر 
ًنهم غالبا مـا يواجهـون والأهم من ذلك أ. .وهم داما متقلبي المزاج، وهذا ما يجعلهم شاذين

رما حدث أعظـم تقـدم في هـذا المجـال عنـدما طـور عائلـة . مشاكل خطرة في ضبط النفس
كانت فكرتهم هي استخدام فئات ). 1997هوجان وهوجان (هوجان استبيان هوجان للتنمية 

ويحتـوي . بـدلا مـن الاضـطرابات" الجانـب المظلـم"اضطرابات الشخصية ولكن لتصور ميول 
خاطئة تقيم المسـائل /  مادة صائبة 168 على ،يان، الذي يستخدم الآن على نطاق واسعالاستب

  . ًالشخصية المختلة وظيفيا
وتعكس هذه الاختلالات الوظيفيـة المعتقـدات المشـوهة للآخـرين التـي تظهـر عنـدما 

قـد ًيواجه الأشخاص ضغوطا، أو يتوقفون عن التفكر في كيفية تأثر أفعالهم عـلى الآخـرين، و
تــرتبط هــذه التصرفــات بســمعة الشــخص مــرور الوقــت، ومكــن أن تعرقــل الأداء والنجــاح 

ًللتنمية تقييا طبيا أو سريريا، فهو لا يقيس اضـطرابات " هوجان"ولايعتبر استبيان . الوظيفي ً ً
ًالشخصية  التي تعد مظهرا من  مظاهر الاضطراب العقلي؛ بل يقوم بتقييم التعبرات الذاتية 

  الـذي تصـدره الجمعيـة الأمريكيـة، ُيعـد الـدليل التشـخيصي والإحصـاي. .ية العاديةللشخص
والمعروف باسم الدليل التشخيصي والإحصاي للاضطرابات النفسية، أداة مساعدة تشخيصـية، 

تلـك التـي تنبـأ بهـا : فهو ميز بن الصفات السلوكية والاضطرابات والسلوكيات المهتـزة، مثـل
ويقـارن . .للتنمية، فاضـطرابات الشخصـية دامـة ومنـتشرة عـبر السـياقات" هوجان"استبيان 

للتنميــة والــدليل التشــخيصي والإحصــاي للاضــطرابات " هوجــان" بــن اســتبيان 1.9الجــدول 
  .النفسية

كذلك يجد كل من استبيان هوجان للتنمية والدليل التشخيصي والإحصـاي للاضـطرابات 
ففــي حالــة مقــاييس . ت فرعيــةعاولتجمع في مجم الیالنفســية أن هــذه المقــاييس ميــل إ

حيث تتعلـق المجموعـة الأولى بـالانحراف . هوجان، يصفون ثلاث مجموعات من هذا القبيل
تصـف هـذه . سريـع الانفعـال، متشـكك، حـذر، جاحـد، مـتروي بشـكل مفـرط: ًبعيدا وتضم

. ع الآخـرين بعيـداالمقاييس ردود الأفعال تجاه القلق الذي يحافظ على مسافة معينة أو يـدف
  . جريء، مؤذ، درامي ومثر، واسع الخيال: أما المجموعة الثانية تضم
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كم في تساعد هذه الصفات الأشخاص على التعامـل مـع القلـق عـن طريـق التلاعـب أو الـتح
تساعد هذه الصفات الأشخاص على التعامل . مجتهد، مطيع: وتضم المجموعة الثالثة. الآخرين

وتوصل عائلة هوجان إلى اسـتنتاجات مهمـة . مع القلق عن طريق بناء تحالفات مع الآخرين
 :تزال ذات صلة  حول هذه الأمور التي لا2001في عام 

 المختلـة المرتبطـة بعـدم كفـاءة الإدارة هناك اتفاق جوهري بشأن التصرفات أو الصفات -1
  .وانحرافها عن المسار

لدى العديد من المديرين المنحرفن مهارات اجتاعية مثرة للإعجاب، وهذا هو السـبب  -2
في عدم اكتشاف اضطراباتهم عندما تم اختيارهم، ولكن مت ملاحظتهـا في وقـت لاحـق 

 .من قبل مرؤوسيهم
السرقـة أو :  لسوء السلوك مـن قبـل المـوظفن، مثـلالمديرون السيئون هم سبب رئيسي -3

الغياب أو ارتفاع معدل دوران المـوظفن، فالمعاملـة السـيئة تجعـل المـوظفن يشـعرون 
 .بالغضب والاستياء

من المهم وصف اضطرابات الشخصية من وجهة نظر أولئك الذين يجب عليهم التعامـل  -4
. مع الأشخاص المضطربة
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 أن الجانب المظلم للشخص يتعلق بالوظـائف التـي ينجـذب هناك دليل مؤكد يشر إلى
وفـيا يتعلـق بالقطـاع الخـاص مقابـل .  .إليها، ويزدهر بها، بصرف النظر عن مهاراته وقيمه

أولئـك في القطـاع العـام : ، فإن الـنمط قابـل للتنبـؤ بـه)2014 وآخرونفرنهام (القطاع العام 
ولكـنهم يتحركـون مـع ) متشككون وجاحـدون(ميلون إلى تحقيق درجة عالية من الانحراف 

الصـحيح ، وإلى حـد مـا يتحركـون ضـد المسـار )الاجتهاد والطاعـة(المسار الصحيح من ناحية 
 بعض الدراسات وهناك. .، عكس أولئك الذين يعملون بالقطاع الخاص)الجرأة والأذى والدراما(

في الفصـل " سـامباث"و" سـبورووين"أشـار كـلً مـن . .المصغرة المثرة للاهتام في هذا المجـال
 من المديرين التنفيذين النيوزيلندين، والعلاقة بن الجانب 117الخامس عندما قاموا بدراسة 

المظلم والقيادة، حيث وجدوا ثلاث ارتباطـات ضـخمة، فأولئـك الـذين تـم تقيـيمهم بدرجـة 
 ولكـنهم يحققـون درجـات ّعالية في القيادة التحويلية ميلون إلى أن يكونوا متدنن في الحذر،

عالية في النطاق الدرامي، كا وجدوا أن الجرأة مرتبطة بـدافع ملهـم، وهـو مـا جـادلوا بأنـه 
  . نتيجة لدرامية القضايا التي يستخدمها أولئك الذين يتمتعون بالكاريزما

 1.769بـإجراء دراسـة موسـعة حيـث قـاموا بدراسـة ) 2012" (كارسون وآخـرون"وقام 
لقد كانوا مهتمن بشكل خاص بكيفية ارتباط اثنـن مـن العوامـل ذات . .الميةمنظمة تجزئة ع

حيازة الوظائف والتعرض للطرد : الانحراف والتحرك عكس المسار، مثل: الجانب المظلم، وها
وترك المنظمة، وكا كان متوقعا فقد أظهرت النتائج أن هـؤلاء المـديرين الـذين يعـانون مـن 

  .ات، كان من المرجح أن يغادروا، إما أن يتم طردهم، أو أن يستقيلواخلل في الحركة ضد النزع
تـرتبط سـات الجانـب المظلـم ) إن وجـدت(متى ولمـاذا وكيـف : والسؤال المركزي هو

في العلاقة بن القيادة والرجسـية، وكـا ) 2006" (جادج وآخرون"ونظر مقال بقلم . .بالقيادة
 كانت مرتبطة بشكل إيجاي بـالتقييم الـذاي للقيـادة، توقعنا فقد أكدت النتائج أن الرجسية

ولكنها مرتبطة بشكل سلبي بتصنيفات الآخرين، بالإضافة إلى أنـه عنـدما تسـتخدم تقيـيات 
ًالآخرين لتقييم القيادة، ترتبط الرجسية سلبا بالأداء، وتقدم هذه النتـائج دلـيلاً يؤيـد وجهـة 

ًجانبا مظلا"بأن هناك " هوجان"نظر    .للعديد من القادة" ً
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في الصفات المظلمة ميل إلى الارتباط بنجاح " معتدلة"لقد أشار الكثرون إلى أن درجات 
وبالتالي فإن ). 2014قيصر وآخرون (القيادة، بينا تتنبأ الدرجات القصوى بالفشل والانحراف 

نحرفـون يتخـذون التطرف مرتبط بالقيـادة التمكينيـة والاسـتراتيجية والتشـغيلية، فالقـادة الم
، ولكـنهم )نطاقنا الاستراتيجي(خطوات جريئة، وهم جيدون في تحديد الاتجاه ودعم الابتكار 

ـلى التفاصــيل الصــحيحة  ـوارد، والحصــول عـ ـز المـ ـة الأداء، وتركيـ ـا (ضــعفاء في مراقبـ مجالنـ
نظـر كـل مـن . .هناك تحليل لفائدة التكاليف مع وجود سات الجانـب المظلـم. .)التشغيلي

في العلاقة بن العوامل المظلمـة والأداء الإداري العـام، بالإضـافة ) 2013" (فوستر"و" يسجاد"
إلى مانية سلوكيات إدارية ما في ذلك الثقة واتجاهات العمل، وقيادة الآخرين، وصنع القـرار، 

المرونـة ومهـارات / وحل المشكلات، والإنجـاز والتوجـه والاعتاديـة، والقـدرة عـلى التكيـف 
ًووجد الباحثون أن الميل إلى الانحراف تحت الضغط كان دامـًا مرتبطـا . .امل مع الآخرينالتع

السلوك الدرامي الباحث عن الاهتام : ومع ذلك، إما التحرك عكس المسار، مثل. .ًسلبا بالأداء
ًبشـكل إيجـاي ولكنـه يـرتبط ارتباطـا سـلبيا بالثقـة وسـائر توقـع الأداء : كان أكر إثارة للجدل ً

بعـض .  قاموا بتلخـيص سـات الجانـب المظلـم في العمـل)2013. (سبن وآخرون. السلوكيات
  :2.9النتائج المعروضة في الجدول 

 تظهر المزيد من الدراسات التي تشـر إلى أهميـة ارتبـاط اضـطراب الشخصـية بـالانحراف،
ن يعـانون السؤال الذي يطرح نفسه بعد ذلك هو السبب في اختيار أو ترقيـة الأشـخاص الـذي

وبالفعل، فإن الخصائص ذاتهـا التـي تسـاعد النـاس عـلى تـولي . من عيوب كبرة في شخصياته
وفي ). 2013فرنهـام واخـرون (مناصب عالية في الإدارة هي أيضـا سـبب انحـرافهم في العمـل 

الآونة الأخرة تم الكشف عن نوع مختلف من القضايا المتعلقة بالشخصية على الرغم من أن 
وهو طبيب وسياسي "ديفيد أوين "وقد شهد اللورد .. لأدلة التجريبية ليست قوية بعدقاعدة ا

 أنـه يوجـد 1979 إلى عـام 1977سابق، وشغل منصب وزير خارجية المملكة المتحدة من عام 
لقد سقط هؤلاء .. العديد من الأشخاص في السلطة السياسية الذين أصبح سلوكهم غر مؤهل

ُوالتي يعتقـد أن ) 2008أوين " (متلازمة هوبريس"عليه أوين لقب الأشخاص ضحية لما أطلق 
  . الأشخاص في السلطة السياسية معرضن لها بشكل خاص
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  سات الجانب المظلم في العمل2.9الجدول 

 هناك علاقة سلبية لمعظم السات الأداء الوظيفي
عيـة ولكـن ترتبط السات المظلمة بانخفاض سلوك المواطنة والجا سلوك المواطنة

 ).الشخصية الاعتادية(هناك بعض الاستثناءات القليلة 
 .يرتبط بشكل إيجاي بالعديد من السات المظلمةسلوك عكسي في العمل

أحيانا يكون هناك علاقة إيجابيـة عـلى الـرغم مـن أن العلاقـة غـر  أداء إبداعي
 خطية

فرطـة وانخفـاض العديد من سات الجانب المظلم ترتبط بالثقـة الم التدريب
 التعلم والتطوير

 ترتبط العديد من سات الجانب المظلم بنجاح إجراء المقابلات  إجراء المقابلات
 مكنها أن تلعب دور في النجاح والفشل على حد سواء القيادة

 هناك العديد من الحالات حول انحراف الإدارة انحراف الإدارة
  والخبيثة والمدمرة بشكل واضحيرتبط هذا بالسات القاسية إشراف سيء

 
بــأن القــادة الــذين مارســون الســلطة ميلــون إلى المعانــاة مــن متلازمــة " أويــن"ويجــادل 

ًويجادل أيضـا . . أكر ميلاً إلى تطوير العداء  لديهما، حيث كلا زادت مارستهم، كانو"هوبريس"
ضعن، أو الذين يتقبلون النقد، أو بأنه من غر المرجح أن يتطور هذا العداء  لدى الأشخاص المتوا

 سـنة الماضـية، 100وقد تم اختيار أربعة رؤساء للحكومـة خـلال الــ . .عندهم حس فكاهي عالي
 مارجريت تـاتشر، جـورج ،ديفيد لويد جورج: لديهم" هوبريس"ولوحظ أنهم قد طوروا متلازمة 

سية وبالثقة بالنفس المبالغ فيهـا، ويبدو أن أعراض المتلازمة مرتبطة بالرج. دبليو بوش وتوي بلر
والاعتقاد بأن المحكمة الحقيقية التي متثلون أمامها، ويجيبون عليها، ليسـت المحكمـة الدنيويـة 

ًغالبا . .، فهو أعظم من كل شيءالـلـهالتي تتكون من القضاة أو الرأي العام، ولكن هي التاريخ أو 
عزع، أنه في تلك المحكمة سوف يتم تبرئتهم، ويعتقد ًما يكون هذا الاعتقاد مصحوبا باعتقاد لايتز

  .بأن هذه المتلازمة على وجه التحديد سوف تتراجع مجرد التخلي عن السلطة" أوين"
  مانفريـد "وقـام . .ًالأمر الأكر إزعاجا أنـه هنـاك مـرضى نفسـين يصـبحون قـادة أعـال
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ارس الأوروبية للأعال، بتصنيف ، وهو أحد المحللن النفسين في إحدى المد"كيتس دي فريس
، )2006، 1994، 1984(مظاهر اضطراب الشخصية بن رجال الأعال على مدار حياته المهنية 

وقد ركز على المديرين الذين يعانون من الاعتلال النفسي، حيث أنهم يتسـببون في ضرر كبـر، 
ر شيوعا والأكر خطورة في ويعتقد معظم الباحثن في هذا المجال أن المرضى النفسين هم الأك

  ). 2006بابياك وهر (العمل  
العديد من الأشكال القيادية المختلفة المحفوفـة بالصـعوبات " كيتس دي فريس"وصف 

  :والمزايا
  يجب إيلاء اهتام كبر وإظهار الإعجاب للقائـد الـرجسي الـذي يشـعر بأهميتـه وذاتـه

  . بشكل مبالغ فيه
 الذي داما ما ينتقد من هم حوله ويحكم عليهم. .القائد المسيطر والجاحد .  
 شخص بغيض لا مبالي ويفتقر إلى الطاقة. .القائد المكتئب الذي لا يقوم بأي نشاط.  
 عرضة لانفجارات الغضب في حن أن لديه القدرة على ..القائد الوقح الاستبدادي والقاسي 

  . الانضباط الذاي من الناحية الشخصية
 يتردد في أن يثق بالآخرين، معتد بنفسه وغر متسامح. .د الحساسيةالقائد القلق وشدي.  
 غر حاسم، فهو عنيد ويخاف الالتزام. .القائد السلبي .  
 يتمتع بشعور الراحة والقوة والعظمة، والقـوة الماليـة والنشـوة عنـدما . .القائد الكارزمي

  .يكون في حالة ارتقاء ولكنه يصاب بالاكتئاب في أوقات أخرى
 لديه خوف دائم من عدم الارتقاء إلى مستوى التوقعـات وميـل . .ائد الإنفعالي والقلقالق

  .إلى أن يكون مدمنا على العمل ومثاليا
ًعددا من المزايا الخاصـة،  واحـدة مـن هـذه المزايـا هـي ) 2006(ميز كرس دي فريس 

 تضــخيم مــن الواضــح أن المــنظات تتواطــأ في. .الثقــة والتــي تصــبح ثقــة مفرطــة بســهولة
يـدرك .  الطموحات الكبرة للقادة الذين يقدمون الكثر من الوعود بسبب ثقتهم المبالغ فيها

مثلــه مثــل غــره في هــذا المجــال أن الإمــان بــالنفس والثقــة بالــذات أو " كــرس دي فــريس"
  :الرجسية هي سلاح ذو حدين في عام الأعال، حيث يقول
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شــخص يأمــل في الصــعود إلى قمــة وجــود الرجســية هــي شرط أســاسي لأي "

ًالمنظمة، حيث أن الرجسية تقدم للقادة أساسا للقناعة حول اسـتقامة وصـلاح 
قضيتهم، فقناعة القائـد الـرجسي بـأن فريقـه أو منظمتـه أو بلـده لهـا مهمـة 

القائـد الـرجسي يعطـي ) وحتـى عـدم مرونـة(محددة، والرؤية العالمية لقـوة 

يه ويتشـبثون بـه، فعـلى الـرغم مـن أن الرجسـية أتباعه شيئا ما يتعرفون عل

تعتبر دواء سام، فإنها عنصر أساسي للنجاح، إلا أن القائد لا يستغرق الكثر قبل 

  ). 9–188الصفحتان " (أن يعاي من جرعة زائدة

لقد حقق كرس دي فريس ثلاثة أشـياء، أولاً، وصـف اضـطرابات الشخصـية باسـتخدام 

، أظهـر أن سـلوكيات رجـال الأعـال الخطـرة والمزعزعـة تعـود إلى ًثانيـا. المصطلحات العامـة

  ).انظر أدناه(ًثالثا، نبه الناس إلى أعراض تلك المشاكل . اضطرابات في شخصياتهم

  ثلاثة مؤشرات حاسمة: تحديد الأشخاص المعرضن للخطر

ت أساسية تشر الأدبيات الحديثة المستندة إلى النظرية النفسية إلى أن هناك ثلاثة علاما

للغاية مكن أن تستخدم في تحديد الأشخاص المعرضن للخطر أو الذين بدأوا في الاتجاه نحـو 

  .الانحراف

هل مكن للشخص إقامـة علاقـات صـحية وسـعيدة وطويلـة الأجـل مـع أنـواع :  العلاقات-1

تتم القيادة بالعمل مع الناس والعمل مـن خلالهـم، . .مختلفة من الناس والحفاظ عليها؟

  . ويكاد يكون من المستحيل تصور موقف قيادي لا ينطوي على مجموعات وفرق

ّتبدأ القدرة على تشكيل والحفاظ على العلاقات في وقت مبكر، حيث يكـون النـاس 
  ًصداقات في سن مبكـرة جـدا لأسـباب متعـددة، والـبعض الآخـر يبقونهـا لفـترات طويلـة 

.  .رة على إقامة علاقـات والحفـاظ عليهـاومن الضروري أن تكون الصحة العقلية قاد. ًجدا

  في حن أن جميـع البـاحثن قـد أظهـروا أن المشـاكل في العلاقـات بـن الأشـخاص هـي في 
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صميم مشكلة انحراف المديرين عن مسارهم، قد اقترح أن هذه المشكلات تكملها في الغالـب 
والالتــزام المفــرط ســلوكيات تدمريــة، وتشــمل الســلوكيات الجاحــدة والعدائيــة والدفاعيــة 

ًومع ذلك، يبدو أن هذه السـلوكيات المـدمرة تلعـب دورا . .)2013وليامز وآخرون (والتشكك 
  . ًكبرا في الانحراف بسبب ارتباطها بعدم القدرة على إقامة علاقات جيدة

 التي )بدلاً من السات أو القدرات(ًكثرا ما يتحدث رجال الأعال عن الكفاءات العاطفية 
وتشمل الكفاءات العاطفية الوعي الذاي العاطفي، والتنظيم الذاي . علمها بشكل أساسييتم ت

إذا كـان بإمكاننـا . جرا العاطفي، وفهم عواطف الآخرين وهلم -العاطفي، والوعي الاجتاعي 
 الشخصـية، فمـن الممكـن إدراج مفاهيم قدمة ذات صلة مثل المهارات الاجتاعية أو الكفاءات

. ً عاما تظهر بـأن هـذه المهـارات تتنبـأ بالفعاليـة المهنيـة والنجـاح30ات تعود إلى تقديم أدبي
تحسـن هـذه المهـارات وعلاوة على ذلك، فهنـاك أدلـة تجريبيـة مقنعـة تشـر إلى أنـه مكـن 

 مشـاكل مـع عملائهـم على النقيض من ذلك، ميـل المـديرون المنحرفـون إلى مواجهـة. وتعلمها
  .شرة ويبدو أنهم غر قادرين أو غر راغبن في إصلاحهاوفرقهم وتقاريرهم المبا

  هل لدى الأشخاص نظرة ثاقبة حول أنفسهم؟ : الوعي الذاي - 2
مكــن اســتنباط الــوعي الــذاي بعــدة طــرق، ففــي بعــض الأحيــان تــأي البصــرة الذاتيــة مــن 

وبشكل أكر . .سةالاستيعاب في الفصول الدراسية، أو على الأريكة، أو من خلال التقييم والدرا
ًموذجية، فإن الوعي الذاي يزداد تدريجيا مـع النضـج العـاطفي عـن طريـق فهـم مـا يقولـه 

  . فهم ينبع من النجاح والفشل. الآخرون، وملاحظة تأثرنا على من حولنا والعكس
. .ومكن للإجراءات المتعمدة أن تسهل مو الوعي الذاي لمعظم الناس في مكان العمل

   القيام مهام وتجارب جديـدة تجعلنـا نتـوخى الحـذر، في حـن أن منـع أنفسـناإن محاولة
  فـإن البحـث عـن . ً من تجربة المهام المألوفة نادرا مـا يـؤدي إلى اكتسـاب معرفـة جديـدة

  ومـع ذلـك، فـإن معظـم . .ردود الفعل من الآخرين يثر أيضا وعينـا الـذاي وقبـول الـذات
  



  247  القادة الذين فشلوا وانحرفوا عن مسارهم..  عندما يفشل كل شيء

  

 

ت سـيئة حـول نقـاط القادة المنحرفن لديهم معلومـا
قوتهم وضـعفهم، فهـم لا يفهمـون كيـف يعـبرون ولا 

  .يعرفون تأثرهم على الآخرين
هـل يثبـت الشـخص القـدرة : القدرة على التكيـف- 3

  ..على التعلم من التغير أو التجربة؟
إلى أن البقاء ليس للأقوى "  تشارلز داروين"أشار 

 بشكل أسرع للتغر، فالتغر في معظم المؤسسات أو الأكر ذكاء، ولكن لأولئك الذين يتأقلمون
يجب أن يتعلم الناس التخلي عن الافتراضات والمعتقدات القدمة . .هو شيء مستمر ويتسارع

أو غر الفعالة أثناء اكتساب مهارات وأفكار جديدة في أوقات مختلفة في مهنة ما، هذا يعنـي 
لتـي مكـن أن تكـون مهـددة والتـي قـد في كثر من الأحيان تعريض نفسك لحـالات الـتعلم ا

فالناس بحاجـة إلى أن تكـون قابلـة للتكيـف وقـادرة عـلى التعامـل مـع . .تنطوي على الفشل
أولئـك . التغير، وقد يكون البعض أفضل من غره بشكل واضح من ناحية القدرة على التأقلم

ًيعرضـون أيضـا الذين يظهرون عدم القدرة على التكيف والـتعلم والنمـو معرضـون للخطـر و
  .فرقهم ومنظاتهم للخطر

  : الوقاية
السؤال الرئيسي لمعظم المنظات هو كيفية منع الانحراف الإداري والفشـل، حيـث أنـه 

  .وهنا نقترح الانتباه إلى الاختيار والتدريب. مكلف للغاية ومهدر
  : الاختيار

 بالاختيار قامـة من خلال تحليل الوظائف، عادةً ما يكون لدي الأشخاص الذين يقومون
ومع ذلك، هناك .والهدف هو قبول المتقدم الجيد ورفض السيئ. بالكفاءات التي يبحثون عنها

  :مشكلتان في هذا النموذج
الـذكاء، (نفترض أن المزيد هـو أفضـل، كلـا كـان لـديك جـودة عاليـة :  افتراض الخطية -1

ًبلغـا مثاليـا بـدلاً مـن تتطلب معظم الوظائف م. ، كلا كان ذلك أفضل)الإبداع، النزاهة ً  
  

إن محاولــة القيــام مهــام وتجــارب
جديدة تجعلنا نتوخى الحـذر مـن
أنفسنا، في حن أن منع أنفسنا مـن

ـام  ـة المهـ ـةتجربـ والمجــالات المألوفـ
ًنادرا ما يؤدي إلى اكتسـاب معرفـة

.جديدة
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قـد تكـون أقصى . .إلى وجود خطر محتمل" الحد الأقصى"الحد الأقصى للمبلغ، وقد يشر 
درجات الثقة بالنفس تصل إلى الغطرسـة أو الرجسـية، وقـد يكـون التطـرف في الإبـداع 

َمؤشرا على السلوك القصري، وقد تشر نقـاط القـوة القصـوى إلى نقـاط ضـعف كبـرة ِ ً. .
التالي سيكون من الحكمة في عملية الاختيار التحقيق مع من لديهم مسـتويات عاليـة وب

  .جدا لتحديد ما إذا كانت هذه مؤشرات للمشاكل الحالية أو الوشيكة
في الواقـع، عنـدما . إن التركيز أكر على اختيار ما نريد بدلاً من رفض ما لا نريده:  التركيز -2

ن نغفل المخاطر الجانبيـة عنـد اختيـار أولئـك الـذين نقف أمام قوة كبرة، من الممكن أ
فكلا كانت المهمة أكـر أهميـة، . متلكون سات أو صفات من المحتمل أن تكون ضارة

زادت عواقب الفشل أو انحراف الحركة عن مسارها، وكلا كان الأمر الأكـر أهميـة هـو 
" هوجـان"كـون إطـار عمـل  قد ي،في الواقع. السعي إلى تقييم أولئك المعرضن للانحراف

والدليل التشخيصي والإحصاي للاضطرابات النفسية المبن في الجدول أعـلاه مثابـة قامـة 
  .تحقق ممتازة لمساعدة الأشخاص في اختيار الأشخاص الذين قد يكونون عرضة للفشل

  : التدريب
تب نصـائح الفرصة الثانية للتدخل هي التدريب والتوجيه والمراقبة، وتقدم عدد من الك

مجـرد معـرفتهم بالجانـب المظلـم لشخصـياتهم، " تصـارعهم شـياطينهم"للناس حول كيفيـة 
  :لكل من الاضطرابات) 2003( على نصائح دوتلتش وكايرو 3.9ويحتوي الجدول رقم 

  ها النـوع مـن النصـائح نـادرا مـا يكفـي، ولا يعتـبر نصـائح مثاليـة، عـلى سـبيل المثـال
ينكر حقيقـة أن الكثـر مـن الأشـخاص يشـعرون " ل والاستحواذالتخلي عن سلوك الكا"، إن 

 وهكـذا، يتوجـه الكثـرون إلى المـدربن أو حتـى . بأنهم قـد وقعـوا في شرك أفعـالهم القهريـة
  المعالجن للعمل على تطوير العلاجات مرور الوقـت ، ويجـب أن تـدار التوقعـات بعنايـة في
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 )2003( نصائح دوتليتش وكايرو 3.9الجدول 
 .تحديد ما إذا كنت تجيد التعامل مع الشخصية المتعجرفة: أولا الغطرسة

 ابحث عن الصادقن في منظمتك وخذ آرائهم وتعليقاتهم الصادقة: ًثانيا
 .تعلم من الانتكاسات التي تواجهك في العمل لتتفادي الأخطاء: ًثالثا

 "خفض مستوى الصوت: "أولاً المشجاة
  بتصوير فيديو لك أثناء العملًاجعل شخصا يقوم: ًثانيا
  حدد الظروف التي تسبب الانحراف عن المسار الصحيح: ًثالثا
 ًخصص وقتا للتفكر والاستاع: ًرابعا

  لإعطائك تنبيهات حول التقلب" المستشار الموثوق به"قم بتعين : أولاً التقلب
 تعلم أن تتراجع وأن تأخذ خطوة للأمام إذا لزم الأمر: ثانيا
 اسأل عن ما يحدث وما لا يحدث وكيف مكنك التأثر على العمل: اًثالث

ـــــذر  الحـ
 المفرط

  حدد أولوياتك وخصص جهدك للعمل على القضايا الرئيسة: أولاً
 ًافعل شيئا مختلفًا واكسر الروتن: ًثانيا
 ركز على النجاح الذي حققته في الماضي لتقليل الخوف من الفشل: ًثالثا
 عن طريق تخيل أسوأ الحالات والسيناريوهاتواجه مخاوفك : رابعا

ــاب  الارتيـ
 المعتاد

 .التفكر في السبب وراء عدم الثقة بالآخرين: أولا
 .إعادة تكوين علاقة رئيسية والعمل على شكوكك: ثانيا

 .مارسة إعطاء ردود فعل إيجابية للآخرين: الثالثة
 .ّتعرف على مدى عدم الثقة في حياتك المهنية: ًرابعا

  )الحصول على البراعن(أدرس شبكة علاقاتك وحدد الحلفاء : أولاً لعزلةا
 تدرب على رسائلك بحيث يفهم الأشخاص ما تريد قوله بوضوح: ًثانيا
 .تأثرك في العمل والعمل بجد لإحداث تأثر) عدم(انتبه إلى : ًثالثا

 .احصل على ملكية ما تفعله: أولاً الأذى
  .يجب إتباعهاحدد القواعد التي : ًثانيا
 .التركيز على عدم التسبب في أي نوع من الأذى المتعمد: ًثالثا
 .الثقة في المدربن والاستاع لهم بعناية: ًرابعا
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  ".عدم المطابقة"حدد السعر الذي أنت على استعداد لدفعه مقابل : أولاً الشذوذ
 .أحط نفسك بالأشخاص الذين مكنهم تنفيذ أفكارك: ًثانيا
 .تعرف على الفجوة بن قصدك والأثر أو النتيجة التي تريدها: ًثالثا

المقاومـــة 
 السلبية

 .تفعله/ لاحظ الفجوة بن ما تشعر به وما تقوله : أولاً
 .ضع نفسك في مكان الأشخاص الذين تعمل معهم: ًثانيا
 .العمل على مناطق الصراع المحتملة: ًثالثا
 .ين والاقتداء بهمانظر إلى القادة الناجحن الآخر: رابعا

  .التعرض للتوتر والفرص الضائعة: قم بدراسة تكاليف أسلوبك ونهجك: أولاً الكالية
  .إعطاء الأولوية للوظائف الرئيسة وتعلم أن تتكيف مع وجود النقص: ثانيا
 .التخلي عن السلوك الكالي وسواسك: ثالثا

الحــــرص 
عــــــــلى 
تحقيـــــق 

 الرضاء

 .حدد ما تؤمن به: أولاً
 .صراع صغر: اختر المعركة: اًثاني
 .الدفاع عن شخص ما يستحق الدفاع: ًثالثا

  
هذا السياق، يجب أن يتم الاستعانة مدربن ماهرين وعملاء محددين من أجل خلـق مـزيج 

ًفإن تحقيق تطـورا كبـرا . من البصرة للبناء وتحديد الأهداف وإثارة العمل والأمانة في العمل ً
  .  ولكن هذا لا يعني عدم القدرة على إحراز تقدملا يتم بسهولة وبسرعة

. أحد العناصر الرئيسة في هذه العملية هو وجود مـزيج مناسـب مـن التحـدي والـدعم
ويتصور العديد أنها مسألة توازن كا لو كان التحدي والدعم في نهايات متقابلة للمهمـة وأن 

فيها ما يكفي من كـل منهـا ولكـن مهمة المدرب هي العثور على المنطقة المناسبة التي يوجد 
وهناك طريقة أكر فائـدة للتفكـر في هـذه المسـألة وهـو أن يكـون . ًهذا التصور ليس مفيدا

حيث مكن تقـديم قـدر كبـر مـن التحـدي والـدعم، . 1.9البعدين متعامدين كا في الشكل 
في الواقـع، . ويرورما يكون هذا هو الهدف لكل من القادة والمدربن الذين يهدفون إلى التطـ

وبالمثل، ينبغي أن ندرك أنه مـع الـدعم تـأي . كلا كان التحدي أكبر كلا زاد الدعم المطلوب
  .الفرصة للتحدي وإثارة النمو والتنمية
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  كأبعاد متعامدةلدعم ي والتحد من الأفضل اعتبار ا1.9لشكل ا
  

لى أنهـا زوج ولـيس هو أنه يجب النظـر إلى الـدعم والتحـدي عـ. .الفكرة الرئيسة هنا
إذا كـان هنـاك الكثـر مـن الـدعم والقليـل مـن التحـدي، فـإن هـذا يخلـق . عناصر مستقلة

وهذا ينعكس على دورة التدريب على القتال التي تهدف إلى الـتخلص مـن . مجموعة علاجية
وعندما يتم الجمع بن التحدي والـدعم، فـإن القليـل مـن كلاهـا يـؤدي إلى خلـق . الضعفاء
  .الفوضى
  : التكيف

  يجب أن يكون هناك قدرة على التكيف في بيئة بها تغير مستمر وغر قابل للتنبـؤ بـه، 
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وحيث تتفشى مخاطر الفشل، ولكن أولاً، يجب فهم التكيف إذا كان يجب متابعته والاهتام 
ًوبشكل أساسي، هناك نهجان مختلفان ماما للتفكر في التكيف ولهـا تـداعيات مختلفـة . .به

هـو النمـو : هو فكـرة التراجـع،  والـنهج الثـاي: النهج الأول. .على القادة والمديرين والمدربن
القفـز "وتعنـي ) resilire(تأي كلمة التكيف في اللغة الإنجليزية من أصول لاتينية . .والتكيف

، أو هذا مثل دمية البوزو، عندما ترتطم بشيء، فإنها ترتد بشكل رأسي". مرة أخرى أو الارتداد
هـذا . عندما تصطدم بشيء بلطف، تعود إلى شكلها الأصـلي) الاكصدام(مثل مصدات السيارة 

ولكـن . العـودة إلى الحالـة الأصـلية: التكيف على أسـاس الركـود/هو شكل من أشكال المرونة
  . ًعندما يتم تطبيق مفهوم المرونة على الشخص، فإننا عادة ما نعني شيئا ذات مغزى أكبر

يهم القدرة عـلى اسـتغلال النكسـة أو الفشـل في الـتعلم والتطـور، وهـذا مـا فالبشر لد
لتمييزه عـن النسـخة الثابتـة، وهنـاك " المرونة التكيفية " بـ " بيتر جروينوالد"يسميه الدكتور 

عوامل طبيعية للمرونة التكيفية، وكا ناقشنا موضوع الشخصية في الفصل الثامن، بأن هنـاك 
لانفعالية، فبعض الناس لـديهم عاطفـة قويـة مقارنـة بـالآخرين، وهنـاك اختلافات فردية في ا

ولكن مع تعلم النـاس آليـات التعامـل، فهـم يكتسـبون ويطـورون . .عنصر وراي كبر في ذلك
ًوهنـاك أيضـا بيئـات . .القدرة على التكيف سواء تـم تعلمهـم في مرحلـة الطفولـة أو البلـوغ

  .  بذلكتشجع على تعلم التكيف وبيئات لا تقوم
وتتمتع كل من القيـادة والإدارة والتـدريب والعـلاج بالقـدرة عـلى تعزيـز القـدرة عـلى 

 في - لأنفسـهم ولمـنظاتهم -و يتعن على القـادة أن يفكـروا . .التكيف إذا تم إجراؤها مهارة
فمنـذ نشر . مدى مكنهم من تعزيز التفكر والـتعلم والنمـو في مواجهـة النجاحـات والفشـل

يستخدم " منظمة التعلم"، أصبح مصطلح 1990في عام "الانضباط الخامس " تر سينج كتاب بي
ُعلى نطاق واسع ولكنه نادرا ما مارس بشكل منهجي وتعمل المنظات التعليمية على تعزيز . ً

. المرونة التكيفية ولكن هناك جوانب أكر للقدرة عـلى التكيـف مـن الـتعلم الفكـري لوحـده
  .ًاخ دورا في تعزيز الأفراد والفرق والمنظات، فإنها مسألة قيادةوتلعب الثقافة والمن
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 الملخص والخامة
ًلطالما كان فشل القيادة وانحرافها مجالاً مخفيا وغر مدروس لسنوات، وبالتـالي م يـتم  -1

  .التعرف على عدد الفاشلن والمنحرفن
ـد الأشــخاص المعرضــن لخطــ -2 ـات متطــورة لتحديـ ر الفشــل توجــد الآن أدوات وتقنيـ

وفي السياق ) الخصائص والسات(والانحراف والتفهم الجيد للعوامل الشخصية للأفراد 
 .الذي يعملون فيه

الفشل والانحراف ليس حتميـا ولا مكـن تجنبـه، ومكـن اتخـاذ خطـوات عمليـة لمنـع  -3
العديــد مــن المشــكلات التــي تواجههــا وإصــلاحها ولكــن يجــب أن تبــدأ جميــع هــذه 

 .  صادق ودقيق للفرد والوضع الراهنالإجراءات بتقييم
الاختيار والتطوير ها المفتاح لمنع الفشل والانحراف، والهدف النهاي هو تعزيز القدرة  -4

 .           على التكيف
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  . .في الفصول السابقة، وضعنا أربعة مقترحات
الاسـتراتيجية :  تتعامـل مـع مطالـب المجـالات الثلاثـةناقشنا بـأن عـلى القيـادة أن: أولاً

لقد وصفنا هذه النطاقات بأنها متداخلة، وتضم سـبعة .. والتشغيلية والعلاقات بن الأشخاص
  .إمكانيات كا هو موضح في موذج الألوان الأساسية

 - ناقشنا أنه من الصعب، ومن غر المحتمل إن م يكن مستحيلا، أن يكون أي فـرد: ثانيا
هـذا . .أن يكون متكاملاً في المجالات الثلاثة، ناهيك عن القـدرات السـبعة–ًمها كان موهوبا 

ليس فقط لأن المتطلبات والخصائص المطلوبة في المجالات مختلفة، ولكن في بعـض الحـالات، 
عـلى سـبيل المثـال، يبـدو أن التفكـر الواسـع والشـهية . فإن هذه المطالب تكون عكس ذلـك

الجديدة المرتبطة بسات انفتاح الشخصية، ها لصالح المجـال الاسـتراتيجي، ولكـن للتجارب 
ـغيلي ـال التشـ ـبة إلى المجـ ـحيح بالنسـ ـو الصـ ـس هـ ـولين . .العكـ ـاس الفضـ ـإن النـ ـار، فـ باختصـ

، لكـن قـد يشـعرون بالملـل مـن التفاصـيل "الصورة العامة"والانفتاحين يزدهرون في أنشطة 
  ..بسهولة
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ًية القائد مطا من المساعدة والعوائق في إنشـاء القـدرة عـلى القيـادة تحدد شخص: ً ثالثا
ًبناء عـلى هـذه الفكـرة، مكننـا التمييـز بـن نقـاط القـوة الطبيعيـة والقـوة . .والحفاظ عليها

ميـل القائـد إلى للعمـل مـع بعـض الثقـة في . .المحتملة، ونقاط القوة الهشة والقيود المقاومة
مكنه العمل على نقاط القوة المحتملة مع توقع بعض النجـاح، لكنـه مجالات قوته الطبيعية، 

يحتاج إلى مواصلة العمل على نقاط القوة الهشة حتى تظل قوية، ولكن في مجال التقييـدات 
المقاومة، قد يكون من المعقول إيجاد طريقة للتغلب عليها؛ لأن احتاليـة إحـراز تقـدم هنـا 

وقـد تـم . . الوقت والجهد والمـال لتحقيـق أفضـل النتـائجتكمن المشكلة في استثار. .ضعيفة
اقتراح أن العمل على نقاط القوة الهشة أكر فاعلية من العمـل عـلى نقـاط الضـعف لـبعض 

  . الوقت
القيادة الكاملة مكن أن تأي من قادة فـردين غـر : ًرابعا

ًمكتملن يعملون معا، ولإنشاء أعلى مستويات القيادة، تحتـاج 
ًإلى أن تضــم أشخاصــا مــن كــل المســتويات العالميــة في الفــرق 

العديد من جوانب القيادة، مع تحديـد نقـاط عـدم اكـتالهم 
 . والسعي للحصول على مساهات الزملاء الذين تتكامل قدراتهم معهم

نوضح كيف مكن للإجراءات التي مكن الحصول عليها من هذه . .في هذا الفصل الأخر
سنسرد قصة لتوضيح النقاط . .مل في جميع مراحل الحياة العملية للقائدالمقترحات توجيه الع

. وتدوين ملاحظات إضافية؛ لتوضيح كيف مكـن تنظـيم العديـد مـن الإجـراءات أو تطبيقهـا
، وهـي "ألان فـرانكلن"لها شخصـية مركزيـة، وهـي ) دراسة الحالة(الجدير بالذكر أن القصة 

د إلى العديـد مـن المـديرين التنفيـذين الـذين رأينـاهم شخصية خيالية بالكامل، ولكنها تستن
وظيفته، وتثبيت نفسه في المنظمـة الجديـدة، " ألان"وتدور القصة حول تغير . .وعملنا معهم

تقدمه من خـلال تعاملـه " ألان"ويتابع . .وسعيه إلى الحصول إلى ترقية لمنصب رئيس تنفيذي
حل أكر إيجابية، وخلق مستقبل للمنظمـة التـي مع أيام الأزمات، وإعادة إثبات نفسه في مرا

. .يوضح ذلك له وضع الأمور في نصابها، أو أخطائـه والـتعلم مـن تجاربـه. .ستؤدي إلى رحيله
  .قصة رمزية: إنها حالة موذجية

مكــن أن تتحقــق القيــادة
الكاملة من قادة منفردين
ــون ــن يعملـ غـــر مكتملـ

.ًسويا
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  ..قصة ألان فرانكلن
يفضـل . .رجل واثق من نفسه، منفتح بعض الشيء، ولكن ليس بشكل متطـرف. ."آلان"

شخاص الأذكياء والنشـيطن والواضـحن، ويحـافظ عـلى لياقتـه مـن خـلال مارسـة مرافقة الأ
ًيتمتع بروح المداعبة، فهو لا ميل إلى القلق كثرا، ونادرا ما يعـاي . .التارين الرياضية بانتظام ً

من الإجهاد، على الرغم من أنه يشعر بالملل أكر من أي شخص آخـر بسـهولة، عنـدما تتباطـأ 
ًفي هــذه الأوقــات، يصــبح مضــطربا وميــل إلى . . أو  يــنخفض مســتوى التحــديوتــرة العمــل

التعامل مع إحباطه الخاص عن طريـق زيـادة الإحبـاط لـدى : التكاسل في المهام المفوضة إليه
  .فريقه
ليس شخصية منظمة للغاية نتيجة لذلك، ولكنـه يحـاول أن يكـون كـذلك، لكنـه " آلان"

د تعامـل بـبطء مـع حقيقـة أنـه يحتـاج إلى مسـاعدة؛ لمنـع ، وق"جن مفقود"يعتبر أن لديه 
ًفي حالة من الفوضى، وقد توصل أخرا إلى أن طبيبته التي تعد جزءا ) وكل شخص آخر(انزلاقه 

  . من الحل، يجب أن يطلق لها العنان بإرادته؛ حتى تستطيع مساعدته قدر إمكانها
لتفكـر الاسـتراتيجي،  يتمتـع هو شخص بشوش ويحب التعقيدات التي يتطلبها ا" ألان"

ًبعقلية حسابية وتحليلية قوية، ومع ذلك فهو مسـتعد أيضـا لمناقشـة والنظـر في المزيـد مـن 
يتعامـل مـع مجموعـة كبـرة مـن النـاس، . . على الأقل لفترة من الزمن-الأفكار غر التقليدية 

 بشـكل مفـرط، لكنه يصبح سريع الغضب مع أولئك الذين يعتبرهم بروقـراطين، ومحـافظن
معظم الناس يحبونه لفطنته، وذكاءه،  وطاقته، وخفة . .والأسوأ من كل ذلك الأشخاص المملن

  . ًلكن هذا مكن أن يكون له تكلفة أيضا. .ظله
  :الرغبة في تغير الوظيفة

ًمن العمر واحد وأربعون عاما، وكان يعمل مديرا للتسويق في شركة " آلان"يبلغ  كبرة ً
 المنظفـات: ، مثـل)FMCG(نسـيات تبيـع السـلع الاسـتهلاكية سريعـة التـداول متعددة الج

لقد شغل هذا المنصب لمدة أربع سنوات، وهو على استعداد للتغيـر، . .المنزلية والمطهرات
  ًويرغب في مارسة مهنة من نوع مختلف من التنظـيات، فقـد أصـبح منجـذبا إلى شركـة 
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 مدير تسويق، وقد اكتشف من خلال الشـخص الباحـث تكنولوجيا جديدة تقوم بالإعلان عن
عن الموظفن أن هذا المنصب قد يساعده على الوصول إلى منصـب مـدير تنفيـذي في غضـون 

ومـا أنـه شخصـية طموحـة مـا فيـه . .ًمانية عشر شهرا بعد  تقاعد المـدير التنفيـذي الحـالي
  . ًي كان جذاباالكفاية، فإن إيجاد احتالية لوصوله إلى منصب مدير تنفيذ

الخضـوع لتقيـيم نـفسي " آلان"طلب  الشخص المسؤول عن البحث عن المـوظفن مـن 
من خـلال هـذه .. ًبعض الحقائق غر مرضية لديه" آلان"اكتشف .. كجزء من عملية التوظيف

إنـه يحـب . مفكـر مشرق، شـخص اسـتراتيجي، مبـدع وحيـوي: العملية تم تأكيد نقاط قوتـه
ومع ذلك، أشـار الطبيـب الـنفسي إلى أن نقـاط . .تواصل مع معظم الناسالأفكار الجديدة وال
ًفهو لا يولي اهتاما كافيا بالتفاصيل، ولا يخطط بشكل جيـد، ويحتـاج إلى : قوته ليست فعالة ً

إيجاد طريقة لرفع مستواه في هذا الجانب من العمل، وهي نقطة ضـعف مهمـة، ومكـن أن 
وقد تسببت تلك النقطة في بعض المشاكل لديه . . معهاتسبب له الفشل في حال عدم التعامل

في الماضي، كا أشار الطبيب النفسي إلى أنه من غر المرجح أن يحـرز الكثـر مـن التقـدم مـن 
خلال القيام بذلك بنفسه؛ لأنه يبدو أن لديه ملف شخصية من المحتمل أن يكون عائقَـا أكـر 

  . من مساعد في هذا النقطة
ًلقـد كانـت دامـًا نوعـا مـن . .ا أو مباشرا معه من قبل في هذا النحـوم يكن أحد صريح

ًالمزاح، والآن، كان انعدام اهتامه بالتفاصيل والتخطيط مها، واعتبر أنه من غـر المـرجح أن 
َيحصل على الوظيفة التي يريدها، لذلك، تخيل دهشـته عنـدما عـرض عليـه مقابلـة الـرئيس 

م يكـن شخصـية تضـع خطـط بشـكل " آلان" قلـق مـن أن الـذي بـدا غـر" سام" التنفيذي، 
، وكـان الـرئيس التنفيـذي اختصـاصي "آلان"تفصيلي، فقد لفت انتباهه إبـداع وطاقـة وذكـاء 

. .تشغيلي طوال مسرته المهنية، التي تكونت من خلال وضع الأنظمة وسر العمليات الناجحة
ًسيكون مزيجـا جيـدا" آلان"كان يعتقد بأن تعاونه مع  أحـدها سـيجلب الطاقـة الإبداعيـة : ً

ُوالتميز، والآخر سيضمن أن الأفكار قد ترجمت إلى عمليات سليمة، وكلاها سيتلاءم مع بقية 
، وقبل وظيفة مدير المبيعات والتسويق، وفهم أن "آلان"تم تقديم العرض إلى . .أعضاء الفريق

  . لديه مايحتاجونه والعكس صحيح
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  التقييم النفسي للهيئة التنفيذية؟ما هو
تهدف التقييات إلى تقديم وجهة نظر غر عاطفية من طرف ثالث حول القدرة التنفيذية في 

تختلف التقنيات المستخدمة بشكل كبـر، لكـن معظمهـا الآن يحتـوي عـلى . مجالات محددة
م والقـدرات ومقابلـة حـول الشخصـية والقـي) الاستبيانات(مجموعة من الاختبارات النفسية 

 degree-360(ًمتعمقة في المزيد مـن التفاصـيل، وعـادةً مـا تكـون الملاحظـات شـاملة جـدا 
feedback(  

تقـدم اسـتبيانات الشخصـية .. توفر الاختبارات النفسية رؤى حول مختلف جوانب الشخصية
 لقيـاس نحـن ميـل إلى التوصـية بتلـك التـدابر المصـممة.. العامة لمحة عامة عـن الشخصـية

حيث أنه تبن أنها تتنبأ بفاعلية القيادة بشكل ) انظر الفصل الثامن(الصفات الخمس الكبرى 
 Hoganأو موذج ) اختبار الصفات الخمس الأساسية ( NEO-PIنختار عادةً بن موذج . كبر

Personalality Inventory )HPI .( وكلاهـا مصـمم مـن الصـفر كـإجراءات خمـس كـبرى
الجانـب المشرق (ًتسمى هذه الإجراءات العامـة أحيانـا إجـراءات . وقة ومباشرةوصالحة وموث
Bright Side (لأنها تختبر سلوك يسهل رؤيته.  

للنظر في ) MVPI(ًكا ميل أيضا إلى إضافة الحوافز والقيم والتفضيلات التي وضحها هوجان 
اك ما يسـمى بالجانـب ثم هن. ًالأمور التي تحرك الشخص وتسمى أحيانا بـ دواخل الشخصية

يفحـص هـذا الاسـتبيان ). HDS(المظلم للشخصية وكشـف عنهـا اسـتبيان التنميـة لهوجـان 
  .الاستجابات لسوء التكيف المحتمل تحت الضغط

كـا يحتـاج إلى . كيف يتم ذلـك ومـدى نجاحـه: تركز المقابلة المتعمقة في البداية على العمل
ً سيشمل قسا شبه بيولوجي قد يدخل في أمور تحقيق فهم ذو نطاق واسع للشخص، وبالتالي

يحاول فهم المكان الذي نشـأ فيـه الأفـراد، . مثل المصالح والظروف المنزلية والتعليم والتنشئة
ًويحـدد أيضـا الأمـاط والاتجاهـات في . ومن ثم ما هي الأماكن المـثلى لـديهم للـذهاب إليهـا
  .ء في مستقبل الفردحياتهم والتي مكن استخدامها للاستقراء بعض الشي

 التفكـر الأكـر انتشـارا منهـا هـي المنطـق اللفظـي، طريقـة اتختبـاراومكن أيضا استخدام 
يتميز هذا الاختبار بكونه دقيقًـا للغايـة، ولكنـه .. أو مقياس الذكاء العام/ التفكر الحساي و 

 مـن مسـتوى قد يكون عرضة لقلق الشخص بشكل قوي خلال أدائه الاختبـار، وبالتـالي يقلـل
  .القدرة الحقيقية إلى حد ما

وسيلة قوية لإنشاء تـدقيق ) -degree feedback 360 (360بالإضافة إلى ذلك ، يعد استخدام استبيان
 يـوفر. للواقع حيث تعتمـد اسـتبيانات الشخصـية والمقـابلات جميعهـا عـلى التقريـر الـذاي للمقـيم
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ً قياسا لآراء الآخرين ليتم إعداده جنبا إلى جنب مع360الإصدار  يعـرف .  وجهات نظر الأفـرادً
الأشخاص المختلفون أشياء مختلفة عن الأشخاص، ما يعني أنه مكن للمـرء أن يحصـل عـلى 

  . رؤية حول كيفية العمل مع مختلف الأشخاص
مـوذج . يجب بناء جميع التدابر أو تفسرها في ضوء أي إطار سيتم استخدامه لكتابة التقرير

يجب أن تكـون جميـع التـدابر . ً الأطر، ولكن يوجد غره أيضاالألوان الأساسية هو أحد هذه
 .مرتبطة بشكل واضح وقابل للتكرار مع إطار التقييم الأساسي

للنظر في ) MVPI(ًكا ميل أيضا إلى إضافة الحوافز والقيم والتفضيلات التي وضحها هوجان 
اك ما يسـمى بالجانـب ثم هن. ًالأمور التي تحرك الشخص وتسمى أحيانا بـ دواخل الشخصية

يفحـص هـذا الاسـتبيان ). HDS(المظلم للشخصية وكشـف عنهـا اسـتبيان التنميـة لهوجـان 
  .الاستجابات لسوء التكيف المحتمل تحت الضغط

كـا يحتـاج إلى . كيف يتم ذلـك ومـدى نجاحـه: تركز المقابلة المتعمقة في البداية على العمل
ً سيشمل قسا شبه بيولوجي قد يدخل في أمور تحقيق فهم ذو نطاق واسع للشخص، وبالتالي

يحاول فهم المكان الذي نشـأ فيـه الأفـراد، . مثل المصالح والظروف المنزلية والتعليم والتنشئة
ًويحـدد أيضـا الأمـاط والاتجاهـات في . ومن ثم ما هي الأماكن المـثلى لـديهم للـذهاب إليهـا
  .ء في مستقبل الفردحياتهم والتي مكن استخدامها للاستقراء بعض الشي

ومكن أيضا استخدام اختبـارات التفكـر الأكـر انتشـارا منهـا هـي المنطـق اللفظـي، طريقـة 
يتميز هذا الاختبار بكونه دقيقًـا للغايـة، ولكنـه .. أو مقياس الذكاء العام/ التفكر الحساي و 

 مـن مسـتوى قد يكون عرضة لقلق الشخص بشكل قوي خلال أدائه الاختبـار، وبالتـالي يقلـل
  .القدرة الحقيقية إلى حد ما

وسيلة قوية لإنشاء  ) degree feedback-360 (360بالإضافة إلى ذلك، يعد استخدام استبيان 
تدقيق للواقع حيـث تعتمـد اسـتبيانات الشخصـية والمقـابلات جميعهـا عـلى التقريـر الـذاي 

ًجنبا إلى جنب مع وجهـات نظـر ً قياسا لآراء الآخرين ليتم إعداده 360يوفر الإصدار . للمقيم
يعرف الأشخاص المختلفون أشياء مختلفة عن الأشخاص، ما يعني أنه مكن للمرء أن . الأفراد

  . يحصل على رؤية حول كيفية العمل مع مختلف الأشخاص
مـوذج . يجب بناء جميع التدابر أو تفسرها في ضوء أي إطار سيتم استخدامه لكتابة التقرير

يجب أن تكـون جميـع التـدابر . ًساسية هو أحد هذه الأطر، ولكن يوجد غره أيضاالألوان الأ
  .مرتبطة بشكل واضح وقابل للتكرار مع إطار التقييم الأساسي
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 مجـال التعامـل بـن ،-، المجـال التشـغيلي +المجال الاستراتيجي " (آلان"سرعان ما تعلم 
، مجـال التعامـل + المجـال التشـغيلي ،-يجي المجال الاسترات(والرئيس التنفيذي +)  الأشخاص 

 مدركن للحقيقة ومقتنعـن ،فقد كانوا مترابطن. أن يقدروا بعضهم البعض+)  بن الأشخاص 
 ،-المجال الاسـتراتيجي (أما بقية أعضاء الفريق فكانت تتألف من مدير مالي يدعى أنتوي . بها

، الذي كـان ميـل إلى العمـل وراء السـتار  )- مجال التعامل بن الأشخاص ،-المجال التشغيلي 
وكان يتمتع بسمعة التركيز على الأرقام، ولكنه في نفس الوقت كان قليل الكلام ويحافظ عـلى 

المجــال " (بيــتر"ُعضــو آخــر في فريــق العمــل وهــو أخصــاي تكنولوجيــا، يــدعى . خصوصــيته
، الذي يحرص بشـدة عـلى )+ مجال التعامل بن الأشخاص ،+ المجال التشغيلي ،-الاستراتيجي 

ًالتركيز على التفاصيل، وكان رائعأ مع فريقه وكان مديرا حقيقيا، وكـريس وهـو مـدير المـوارد  ً ً
، الـذي  )- مجـال التعامـل بـن الأشـخاص ،+ المجال التشغيلي ،-المجال الاستراتيجي (البشرية 

  . اعتاد على مراقبة الامتثال للشروط والأحكام
: كر الوحيد على نطاق واسع حول السـوق والأعـال التجاريـة ككـلهو المف" آلان"كان 

وهو متخصص استراتيجي، وكان من الأشخاص التي تجعل بقيـة الفريـق يشـعرون بالارتيـاح، 
  .ًوكان أيضا أداة تواصل قوية وفعالة

   :العمل مع الفريق
نظرائـه أكر صعوبة مع فريق المبيعات والتسويق، لديه أكـر مـن " ألان"كانت مشاكل 

كان على هذه الشركة الصغرة التنافس على الموهبة مع عـدد مـن أربـاب . .ورئيسه التنفيذي
لقـد تـم تشـكيل . .العمل الكبار في المنطقة، ولديها فريق مبيعـات لا يحظـى بإعجـاب قـوي

 وكـان هنـاك نقـص في - عـدد قليـل مـنهم مثـالي -الفريق من مجموعة متنوعة من المصادر 
في حقيقـة الأمـر، عـادة مـا يكـون . .وراء المنتجـات" العلـم"ق المبيعات حول الفهم لدى  فري

. لذلك أهمية كبرى، ولكن كان عليهم أن يبيعوا للمشترين الذين يفهمـون التفاصـيل العلميـة
  .ًوبالتالي كانت مبيعاتهم ضعيفة نسبيا



  262  الفصل العاشر

  

 

لهم عـلى وجـه السرعـة بالاسـتغناء عـن عـدد مـن فريـق المبيعـات، واسـتبد" آلان"قام 
كان عليه أن يعرض عليهم مرتب أعـلى بقليـل لجـذبهم، لكنـه . .ًبأشخاص أعلى مستوى علميا

وباعتباره مـدير مبيعـات، قـام بتعيـن امـرأة مكنـه أن . اعتبر أن هذا الاستثار سيدفع نفسه
، التي كانت بشوشة وحيوية وواضحة، ولكنها كانت غر منظمـة "تري"يتعامل معها، وتدعى 

تعين أشخاص تعتقد أنهم سيعملون بشكل جيـد معـك :  هذا هو أول خطأ يرتكبهكان. مثله
في غضون بضعة أشهر، تحسنت المبيعات، ولكن فريـق المبيعـات م يحظـى . .لأنهم يشبهونك

" آلان"و" تـري"ًوكثرا ما كـان . .بقسط من الراحة، فقد غادر واحد أو اثنن بعد بضعة شهور
ًيعات والتسويق، ولكنها غالبـا مـا كانـا ينحـدران إلى حالـة مـن مزجان حملات إبداعية للمب

الفوضى؛ بسبب سوء التخطيط وعدم وجود قدر من الطاقة، والرغبة عـلى مواجهـة تحـديات 
  .جديدة من أجل الافتقار الأساسي إلى التخطيط التفصيلي

أن يــتعلم أن توظيــف الأشــخاص بهــذه " آلان"الــذهاب، وكــان عــلى " تــري"كــان عــلى 
ًأقـل إبـداعا ولكـن أكـر : ًبدأ بتعيـن مـدير مبيعـات مختلـف مامـا. .ًالطريقة م يكن حكيا

ًانتظاما وانضباطا ًبحاجة إلى عضو مكمل في الفريق، وليس مكررا بنفس العيـوب " آلان"كان . .ً
خلفيـة في ، التـي كانـت خريجـة برايـت سـاينس، ولـديها "سـالي"وقام بتعيـن . .ونقاط القوة

. . بالكامـل المكتسبة من خلال بيع وثائق التأمن التي كانت تحتـاج إلى تنظـيم وترسـيخالمبيعات
، ومـع ذلـك فقـد "آلان"على الرغم من أنها كانت بسيطة، إلا أنها كانـت أكـر إنطوائيـة مـن 

ًتعلمت أيضا قوة إبقاء فريقهـا مخـتصرا ومراجعـة أدائـه بصـفة أسـبوعية وقـد وصـفت في . .ً
ـا دورات الم ـد مقابلاتهـ ـة اســتخدامها لتحديـ بيعــات الســنوية، والشــهرية، والأســبوعية، وكيفيـ

  .الأهداف ومراجعة تقدم الفريق نحوهم ومراجعة الأداء الفردي
أنها قد تكون قهرية أو هاجسية إلى حـد مـا، لكنـه قـام بتعيينهـا عـلى أي " آلان"خشى 

اعتقد الفريـق أنهـا . .حال، وسرعان ما اكتشف أن قوتها كانت حقيقية ومخاوفه لا أساس لها
بـن  مجـال التعامـل ،+ المجال التشـغيلي ،-المجال الاستراتيجي (كانت تفكر بوضوح وسلاسة 

  .الأمر الذي قاد المبيعات من خلال التركيز والوضوح و التعزيز الإيجاي+) الأشخاص 
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ية المـذكورة ما الذي يجب البحث عنه لتحديد من هو قادر وقابل للتحفيز في القدرات القياد
  :في موذج الألوان الأساسية

عند التدقيق على الفريق أو تعين عضو جديد، من المهم معرفة ما يجب البحث عنه وكيفية 
تذكر، نحـن لا نـدعو إلى البحـث عـن القائـد الفـردي الكامـل بـل هـو . معرفته عندما تجده

لجوانـب مـن قيادتـه ًالشخص القوي في عدة مجالات ويجد طرقا للعمل على أو حـول تلـك ا
كل من القدرات السبعة في موذج الألـوان الأساسـية، والقـدرة . التي يحتاج فيها إلى المساعدة

  :فيا يلي بعض الإرشادات. على التعامل مع الضغط، مكن تحديدها
  : تحديد الاتجاه الاستراتيجي 

ن الأشخاص الـذين استكشف التحديات الاستراتيجية التي تواجه منظمتهم الحالية، وابحث ع
يفهمون السوق بشكل جيـد، ومكـن أن يصـفوا كيـف تحتـاج المنظمـة إلى الاسـتجابة ككـل، 

ابحـث عـن القـدرة عـلى . ًوالذين يبدون فضولا طبيعيا بشأن الاتجاهات والتطورات الجديدة
ّتجنب الأشخاص الذين ينظرون إلى المدى القصر أو . فهم الأحداث الظاهرة وإيصالها بوضوح

  .زولن في تفكرهم أو غر مطلعن على السياق الذي تعمل فيه المنظمةمع
  : خلق الانحياز 

. استكشاف المحاولات الأخرة لإقناع الناس والتأثر علـيهم والتصـدي لمقاومـة فكـرة أو خطـة
ابحث عن الأشخاص الذين مكنهم الجمع بن الحجة المنطقية والدعوة العاطفيـة؛ الأشـخاص 

. ن ويستكشفون وجهات نظر الآخرين ومكن أن يكونـوا حـازمن دون سـيطرةالذين يستمعو
مـن المهـم أن . ابحث عن الأشخاص الذين يشاركون الناس من أجل بناء التزامهم ومشـاركتهم

تجنـب الأشـخاص الـذين . يكون لديك ذكـاء عـاطفي وشـجاعة وقـدرة عـلى مواجهـة النـاس
 سيئ ، أو يستسـلمون بسـهولة أو يفشـلون يسيطرون أو يستخدمون الأدلة أو المنطق بشكل

  .ّفي التعرف على المشكلات وإظهار قدر قليل من الحاس
  القيادة 

ابحـث عـن الأشـخاص . اسأل عن الفرص التي اتيحت لهم لقيادة قسم أو فريـق أو مشروع أو مبـادرة
ابحـث . ريـقالذين يقومون بتنسيق مساهات الآخرين وموازنة احتياجات المنظمة مع احتياجات الف

الإلهـام، التركيـز، التمكـن، التعزيـز، : عن ذوي المهارات في عنصر أو أكر من عناصر التمكـن الخمسـة
 تحيز للذين يعرفون ويقبلون أنهم لا يستطيعون القيام بكل ذلك ودعوة الآخـرين للمسـاهمة. التعلم
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ن يسعون إلى فعـل كـل تجنب أولئك الذي. ًفي المجالات التي لا يستطيعون القيام بها شخصيا 
  . شيء بأنفسهم والذين يفتقدون إلى الوعي الذاي

  التخطيط والتنظيم 
ابحـث عـن هـؤلاء الأشـخاص الـذين مكـنهم . اسأل كيف ومتى يخططون وينظمـوا عملهـم

ًموازنة التخطيط بالمرونة، والذين يحددون جدولاً زمنيا لهذه الأنشطة وإيصال خططهم عـلى 
ا عن الأشخاص الذين يعبرون عن حاجتهم للبقـاء منظمـن في جميـع ًابحث أيض. نطاق واسع

الأوقات من أجل أن يكونوا مرنن، والذين لديهم أنظمة وطرق ذات احتالات ناجحـة ومـن 
ّتجنـب التطـرف، أي الأشـخاص الـذين هـم إمـا غـر مـرنن أو . ًهم مرتبون ومنضبطون ذاتيا

مـن لا : ة أو غر رسمين في التخطيط والتنظيممهووسن بالتفاصيل، أو من هم شديدي الليون
ًتجنـب أيضـا أولئـك الـذين .  لهذه الأنشـطة أو الـذين يفتقـرون إلى الانضـباطًأوقاتايكرسون 

  .يزعمون أنهم منظمون ولكن لا مكنهم وصف كيف يفعلون ذلك مصداقية
  بناء والحفاظ على العلاقات

ئيسـين في المنظمـة، لا سـيا مـع أقـرانهم اسأل عن كيفية بنـائهم علاقـات مـع الأشـخاص الر
ابحـث عـن الأشـخاص الـذين لـديهم مفـردات ثريـة . وأولئك الذين تعتمد علـيهم فعـاليتهم

من مكنه وصف أوجه التشابه والاختلاف بن الأشخاص والذين : لوصف الأشخاص في نطاقهم
. ة فعـاليتهممكنهم وصف كيفية استخدامهم لفهمهم للأشـخاص الـذين عملـوا معهـم لزيـاد

ابحث عن الفكر النفسي، أي أن يكون مفهومـا، بـديهيا، مفصـلا ومتـبصرا عـن كيفيـة اختيـار 
تجنب أولئـك . ًابحث عن أولئك الذين كرسوا وقتا للناس و لديهم علاقات قوية ومرنة. الناس

الذين يتفادون النزاع، ويفشلون في تكريس الوقت للناس أو ينشغلون بجوانب عملهـم التـي 
   يشارك فيها الناسلا

  : العمل مع فريق 
ًاسـأل عـن مـا قـد يكـون مفقـودا عنـدما يكونـوا . ًاسأل عن الفرق المختلفة التي عملوا فيهـا مـؤخرا

اسـألهم كيـف . موجودين وما هي إسهاماتهم بشكل عام لمساعدة الفريق عـلى العمـل بشـكل جيـد
ول إنجاز العمل في فـرق يعـرف كـل ابحث عن سرد قوي ح. يتعاملون مع نقاط الاختلاف في فريقهم

ابحث أيضا عن أولئك الذين يقبلون الاعتاد المتبادل . شخص فيها ما يتوقع أن تكون عليه مساهمته
البحث عن أولئك الذين يظهـرون الالتـزام بـالفريق والقـدرة عـلى . وقد وجدوا وسائل لجعلها تعمل

  الحفاظ على الروح المعنوية والحافز فيتحدي ودعم أعضاء الفريق بنفس القدر والذين يعملون على



لئك الذين حققـوا أهـدافهم أو ابحث عن أو. اسأل عن مسار السجل مقابل أي أهداف للأداء
الناس الـذين هـم عـلى اسـتعداد لبـذل قصـارى : تجاوزوها، حتى عندما نفدت لديهم الموارد

جهدهم للوفاء بالمواعيد النهائية، التحفيز والإصرار، الوفاء بالجداول الزمنيـة وتقـدمها ضـمن 
دهم بـالجوار ولكـنهم هؤلاء الأشخاص عادة ما قد يكونوا غر مـريحن عنـد تواجـ. الميزانيات

تجنب الأشخاص المتنمـرين بـأي مـن، وأولئـك . يفهمون كيف يفرقون بن الإصرار والعدوانية
  .الذين يبدو أنهم مستعدين لتقديم الأعذار أو الذين لا يقبلون المساءلة عن أدائهم

  : التعامل مع الضغط 
لأشياء التي مثلت لهـم اسأل عن ا. اسأل عن الأوقات الصعبة التي مروا بها في وظيفتهم

اسألهم عن استراتيجيات التكيف الخاصـة بهـم . صعوبة، وما الذي يجعلهم يشعرون بالضغط
ًاسأل أيضا عا يفعلـون ليبقـوا في حالـة جيـدة لعملهـم ومـن أيـن . وما الذي يناسبهم ولماذا

ابحـث عـن أولئـك الـذين يفهمـون حـدودهم واتخـاذ . يحصلون على الدعم الذي يحتاجونه
البحـث عـن أولئـك الـذين مكـنهم . خطوات اللازمة للحفاظ على كونهم مناسبن وجيـدينال

تجنب ما يبدون أنهم عرضة للخطر، والضعفاء للغاية ما م تتمكن من . تقديم الدعم وتلقيه
  .تقديم الدعم الذين سيحتاجونه

 مـع بعد التعافي لفترة وجيزة حول تعيـن مـدير المبيعـات، سـارت الأمـور بشـكل جيـد
ً، وبعد مانية عشر شهرا، تقاعد المدير التنفيـذي وتـم عـرض المنصـب الشـاغر إلى ألان، "آلان"

.  قبل ألان العرضمفاجئوبشكل غر 
ّأن تصبح مديرا  تنفيذيا ً:  

العمـل عـلى شركتـه : عـلى مـا أراد الحصـول عليـه طـوال الوقـت" آلان"حصـل ... ًأخرا
 مدير المبيعات والتسـويق، ونظـر في  فريقـه التنفيـذي إلى منصب" سالي"قام بترقية . الخاصة

   ولفـترة مـن الـزمن حتـى تقاعـد -الجديد، واعتقد أن كـل شيء كـان عـلى مـا يـرام في عالمـه 

الفريق. تجنب الأشـخاص الـذين يسـرون في طريـق الغـرور، والـذين يعملـون إلى حـد كبـر 
منعزلن ويجعلون احتياجاتهم الخاصة أولوية على حساب الفريق.   

:التوصل إلى النتائج    
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احتــاج إلى مــدير مــالي جديــد واتجــه بسرعــة إلى تعيــن . بعــد حــوالي ســتة أشــهر" أنتــوي"
، وهـو +)لتعامـل بـن الأشـخاص  مجـال ا،-، المجـال التشـغيلي +المجال الاستراتيجي "(جون"

درايتـه بقطـاع " جـون"وقـد أثبـت . .شريك سـابق مـن منظمـة محاسـبية متوسـطة الحجـم
. .التكنولوجيا ولديه خبرة في مجـال جمـع الأمـوال للمشـاريع وعمليـات الاسـتحواذ الجديـدة

ا في ًكـان جيـد. .وهذا من شأنه تلبية احتياجات المرحلة التالية في تطوير الشركة بشـكل جيـد
ًالعمليات الحسابية وجيـدا مـع الأشـخاص أيضـا كـان مثابـة مكافـأة بعـد شخصـية أنطـوي : ً

  .الصامتة
ًوسـاعده كثـرا عـلى التفكـر مـن خـلال الخطـوات " آلان"ًحليفًا كبرا لــ " جون"أصبح 

كانت هناك مشكلة في أن جون كافح . الاستراتيجية التي من شأنها مساعدة الشركة على النمو
اء حاجة فريقه الخاص للحصول على التفاصيل، لكنه سرعـان مـا عـالج ذلـك مـن خـلال لإرض

  .مطالبة مراقبته المالية بالتعامل مع التخطيط التفصيلي لإدارة الشؤون المالية
تـم اسـتخدام الفريـق .. نفسـه" آلان" كان ": جون"م تكن " آلان"المشكلة التي واجهها 

ذين درسوا بدقة كيف سيتم تنفيذ الخطط قبـل إطلاقهـا في الأعلى للعمل مع أحد المنفذين ال
بـذلك، بـل تحـرك بسرعـة، وتوقـع أن يكتسـح الجميـع مـع الحـاس " آلان"م يقم . المؤسسة

والثقــة، لكــنهم وجــدوا صــعوبة في التعامــل مــع عــدم اهــتام آلان بكيفيــة تنفيــذ خططــه 
  .الطموحة

ين شخص ما للتعامـل مـع الأمـور ، وتع"جون"أن يأخذ مهمة من مهام " آلان"كان على 
واعتبر أنه من المبالغة تعيـن . .كان بحاجة إلى رئيس تنفيذي للعمليات التشغيلية. .التشغيلية

 موظـف 1000مسؤول تنفيذي كبر آخر في الوقت الي كانت فيه الشركـة تتكـون مـن حـوالي 
مهيـأ ليكـون " بيتر"كان . فقط، لذا فقد عن بيتر لتولي مهامه إلى جانب محفظته التكنولوجية

ًيتـولي دورا تنفيـذيا " بيـتر"من جعـل " آلان"خليفة ناجحا في مجموعة التكنولوجيا، لذا مكن  ً
  .وقد تم حل المشكلة": بيتر"وافق . أوسع
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  تدقيق الفريق
في ما يلي سلسلة من الأسئلة التي نطلبها لمساعدتك على تقييم الفريـق وفقًـا  لنمـوذج 

  :الألوان الأساسية
 ؟.....كيف وأين ومتى نفعل ما يلي -1

  .وضع الاتجاه الاستراتيجي  -  أ 
  .خلق الترابط   -ب
  ).القيادة(ضان وجود توازن في مساهات القيادة   -ج
  .التخطيط والتنظيم  -د
  .بناء والحفاظ على العلاقات  - ه
  .ًالعمل معا كفريق  - و
  .التوصل إلى التسليم  - ز

 لى نحو جيد وكيف نراقب فعاليتنا؟ما مدى قيامنا بتلك الأشياء ع -2
من هو أكر أعضاء الفريق مهارة في كل من هذه الجوانب السبعة للقيادة وكيـف نـوفر  -3

 لها ي تقود عندما تكون هناك حاجة ماسة لهذه المساهمة؟/ الفرص له 
 ق، ومدى مرونة كل فرد في الفريق؟یرکفط لضغكيف، ومدى جودة تعاملنا مع ا -4
  ً الفريق أم أنها تعمل معا بشكل فعال؟هل هناك فصائل في -5

عادة، سيكون هذا التغيـر المطلـوب . كل إجابة تشر إلى الحاجة المحتملة للتغير من نوع ما
ًومع ذلك، مكن أيضا تغير الموظفن في الفريق أو الحاجة إلى تطوير . يدور حول سر العملية

  .عضو أو عضوين بطريقة ما
  عالتعامل مع فترات التراج

  قـد وجـد صـعوبة في أداء المهـام بعـد عـامن مـن توليـه منصـب" آلان"كان فريق 
ارتفعـت أسـعار . .أنتجت الشركة أجهـزة استشـعار لمحركـات الطـائرات.  المدير التنفيذي

  الوقود على خلفية الصراعات في دول الخليج، وجعلت مخاوف العمليات الإرهابية النـاس 
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ببت هذه التأثرات المزدوجـة في أن يقـوم صـانعو الطـائرات تس. مترددين في ركوب الطائرات
الرئيسيان بخفض إنتاجهم ليتناسب مع التباطؤ في الطلب على السفر الجوي، الأمر الذي أدى 

  . إلى تراجع معدل الطلب على منتجات الشركة بشكل قوي
. املـةفي مثل هذه الأزمة، م يكن أمام الشركة خيار سوى خفـض التكـاليف والقـوى الع

، وقد استخدموا تقييات تـأثر )سنوي(كانوا يقيسون مساهات الموظفن على أساس منتظم 
ومن ثم فهم يعلمون أن هناك مستوى عاليـا مـن الالتـزام . .قيادات الفرق على أساس شهري

كانت خطوة تسريح بعض الموظفن قاسـية، ولكـن . .تجاه الشركة واحترام قيادة الفريق الأول
 موظـف واعترفـت 1200بحلول ذلك الوقت، مت الشركة إلى . .المتاحة م تكن كثرةالخيارات 

ما م يتمكنـوا مـن العثـور عـلى % 20بالحاجة إلى التقليل من القوى العاملة بنسبة تصل إلى 
  .مصدر آخر للدخل بسرعة

مـن مــزيج جيــد مـن المــديرين التنفيــذين المـوجهن نحــو المهــام " آلان"يتـألف فريــق 
شرعوا في خطة كانـت أشـبة . .نظروا في المسألة من زوايا مختلفة كثرة. .لعن على الأفرادوالمط

بجزء من عملية جراحية، وجزء من الابتكار، لكنهم عرفوا أن كلا العـنصرين يجـب تنفيـذها 
  .بسرعة

  أساسيات القيادة: المشاركة في فترات التراجع والأزمات
فكر في الخطـوات . تلف كثرا عن القيادة في الأوقات الأخرىالقيادة في الأوقات العصيبة لا تخ

  : الموضحة في الناذج التي وصفناها
هــو اتجــاه جديــد مطلــوب أو مجــرد تكتيكــات وأنظمــة : تحديــد الاتجــاه الاســتراتيجي -1

  وعمليات جديدة؟
ذا م إيلاء اهتام كبر بالترابط، عادة ما تركز الأزمة على الاهتام بقوة وتتبـع الـترابط وإ -2

. يحدث ذلك، يجب معرفة ما هو مطلوب والتشاور بسرعة حول كيفية إجراء التغيـرات
" المنظمـة المشـتعلة"فهي مكن أن تسـهل عمليـة التغيـر لأن : ًولا تهدر أبدا أزمة جيدة

. تخلق الحاجة للاستعجال والتحرك السريع
.وضع خطط بسيطة وواسعة النطاق -3
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  .وبينها توافق
 كثر من الأحيـان، وهـم قريبـون مواصلة مكن الفريق حيث أن لديهم أفكار جديدة في -5

من العملاء وعلى تواصل معهم، لذا اسـتخدم قـدرتهم عـلى اتخـاذ القـرارات في السـعي 
  . لتحقيق أهداف واضحة ومتفق عليها

تقديم النتائج، حيـث أن تقـديم النتـائج يظهـر في الأزمـات ويـؤدي إلى ارتفـاع الأداء أو  -6
مهـا كانـت صـغرة تحـافظ عـلى الإمـان إن النجاحـات المتكـررة . الكفاءة بشكل كبـر

بالمنظمة وأنها ليست عاجزة، لذا اتخذ إجراءات جذرية إذا لزم الأمر واحتفل بالنجاحات 
  . وتعامل مع أوجه القصور في الأداء

قد تظهـر كالبطـل . قم بالقيادة وتأكد أن الفريق بأكمله يركز على نقاط القوة الجاعية -7
  .يزال من غر المحتمل أن يتمتع الفرد بالقيادة الكاملةفي الأوقات الصعبة، لكنه لا 

مجرد أن يتم التعامل مع الأساسيات كا هو الحال في الخطوات المحددة أعلاه، نقـوم          
  :بتطبيق العناصر التمكينية الخمسة للقيادة

 يحدث لنـا الإمان بأننا نستطيع التأثر على ما: الإلهام هو إلى حد كبر مسألة ثقة ملهمة 
الآن حـان . اغتنم كل فرصة للتواصل وفهـم الرسـائل غـر اللفظيـة.  نحن لسنا عاجزين-

  . الوقت للظهور بثقة وثبات في ظل الضغوطات بغض النظر عن كيفية شعورك
  والتأكد مـن أن الجميـع يركـزون عـلى أعالهـم ) البسيطة(التركيز بلا هوادة على الخطة

  .وأولوياتهم
 م، قع منھومتھــــو ما رف لجمیع یعالتأكــــد مــــن أن ایعني ق لسیا اھــــذافي ن لتمکیا

  .م قادرون على التصرفنھوأا ذھتخام التي یمکنھرارات القوا
  ـذين يتخــذون القــرارات الصــحيحة وينفــذون الخطــة بشــكل صــحيح ـز أولئــك الـ تعزيـ

  ..ويحافظون على معنويات زملائهم من خلال نشر انجازاتهم
 هم والاحتفال بهم بطريقة تتناسـب مـع الظـروف الصـعبة على نطاق واسع  والاعتراف ب

  .التي قد يكافح خلالها الكثرون أو يفقدون وظائفهم
 ًلاحظ الدروس المستفادة من الأزمات أو التراجـع، ولكـن لا تـقضي وقتـا طـويلاً في : تعلم

ويجب ألا يتم تخطي أي خطـوة مـن (المراجعة حيث مكنك القيام بذلك في وقت لاحق 
  . فهذا هو الوقت المناسب للعمل-) التعلم

4- الحفاظ على العلاقات بن الفريق الأعـلى وبقيـة أعضـاء المنظمـة بحيـث يكـون معظـم 

الأشخاص على دراية ما يحدث وما هو مطلوب ومستوى رضاء العملاء ومـا شـابه ذلـك. 
لذا، تأكد من تواجد أعضاء الفريق الرئيسين وتواصلهم بشكل متكرر ويشـجعون بعـض 
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والفريق  على أهمية التواجد والترابط خـلال الأوقـات الصـعبة، وقـام هـو " آلان"أتفق 
وقـد وصـفوا كيـف ". قاعة المدينـة"وفريقه بزيارة مصنعيها في نفس اليوم لعقد اجتاعات 

 الابتكار بسرعة، لكـنهم ٪ من القوى العاملة ما م يتمكنوا من20سيتعن عليهم الاستغناء عن 
وكـانوا يخططـون لـدعوة النـاس . ًأوضحوا أيضا أنهم قرروا عدم اتخـاذ هـذا الخيـار البسـيط

. لتقديم طلب للحصول على التقاعد المبكر وتطبيق تجميد التوظيف في معظم أقسام العمـل
صـويت وسوف يقومون بالت. ٪10فقد توقعوا أن هذا من شأنه أن يقلل القوى العاملة بنسبة 

أيضا  كانوا بصدد إنشاء فريق . ٪  لصالح هؤلاء المتبقن10على تخفيض ساعات العمل بنسبة 
الابتكارات لتطبيق التكنولوجيا الخاصة بهم في الأسواق ويتوقع أن يعمل هذا الفريق  بشـكل 

 . أشهر6متواصل لمدة 
نـب تخفـيض ًقسـم لإدارة العمـل جنبـا إلى ج: وقام بتقسيم فريقـه الأعـلى إلى قسـمن

فمن وجهة نظره المثاليـة، أراد أن يعـن بيـتر المـدير التنفيـذي . العمل، وقسم لقيادة الابتكار
الذي يتطلع على التنظـيم والتفاصـيل وإدارة الأعـال، وكانـت هنـاك حاجـة ملحـه للابتكـار 

لذلك طلب مـن جـون وهـو المـدير المـالي، إدارة العمـل مـع مـدير المـوارد . التقني لدى بيتر
ًوطلـب مـنهم أن يلتقـوا بـه أسـبوعيا ". سـالي"ومديرة المبيعات والتسـويق " كريس"لبشرية ا

لإبقائه على علم بكل ما يحدث وحتى يكون عندهم أولوية واضحة ويكونوا متواجدين لرفـع 
ًكا كان ألان متواجدا ويقوم بزيارة المصانع أسبوعيا. الروح المعنوية في هذا الوقت العصيب ً .

يهتم بيتر بالتكنولوجيـا ويبحـث : فترض أن آلان وبيتر سيهتمون بالابتكارات اللازمةكان من الم
كـان الفريـق . كان هذا مثابة مقامرة ولكن الأمر كان يستحق العناء. آلان عن أسواق جديدة

ًالأعلى صـغرا وكـان بحاجـة إلى اسـتمثال عـدد قليـل مـن المسـتوى التـالي لـلإدارة مـن أجـل 
يتر بجمع اثنن من خبراء التقنية من قسمه لمساعدته على تطبيق تكنولوجيا وقام ب. المساعدة

. الاستشعار الخاصة به على محركات سيارات الديزل لمساعدتها عـلى العمـل بسلاسـة وكفـاءة
 مـيلاً والتـي طـورت 50وبسرعة قام آلان بالتواصل مع شركة هندسية صغرة على بعد حـوالي 

ومـن ثـم قـرروا أن يقومـوا بعمليـة . الديزل التي وصـفها بيـترالكثر من تكنولوجيا محركات 
وقـام هـو مهمـة إدارة الشركـة " جـون"استحواذ صغرة، وقام آلان بتسليم تلك المسئولية إلى 

  .من الاستحواذ" جون"بينا مكن 
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الدرس الأول، هناك حاجة إلى التوازن بن . .درسن مهمن من هذه التجربة" آلان"تعلم 
والدرس الثاي، أن كل شخص مكنه أن يعمل بنجـاح في المجـال الـذي يـبرع ..  فرعيكل فريق

كانت مهمة إدارة العمل مهمة مالية وتشغيلية إلى حد كبـر، لـذا غطـى كـل مـن جـون . فيه
الموارد البشرية والمبيعات والتمويل من وجهة نظر وظيفية : وسالي وكريس كل ما هو مطلوب

سالي (القيادة التشغيلية ) الرغم من أنه م يكن هناك حاجة إلى جونعلى (وقيادة استراتيجية 
تـم مثيـل : أمـا في فريـق الابتكـارات). سـالي وجـون(وقيادة العلاقـات بـن الأفـراد ) وكريس

التكنولوجيا والتسويق ومن منظور القيادة، وكانت هناك علاقة قوية تجمع بن كـل مـن آلان 
وعنـدما تـم عكـس أدوار آلان . ادة الاستراتيجية والتشغيليةوبيتر، حيث مكنا من تغطية القي

وجون، تم نقل جون إلى مجال خبرته في الاندماج والاستحواذ دون فقدان القيادة الاستراتيجية 
وكان هناك قدر كبر من التركيز عـلى التخطـيط والتنظـيم . أو الاجتاعية في فريق الابتكارات

ً وكانت حالة الطوارئ الواضحة تخلق توازنا كافيا عـلى الـرغم .وتقديم النتائج في كلا الفريقن ً
من وجود حاجة كبرة في كلا الفريقن لرعايـة الـروح المعنويـة والحفـاظ عـلى المشـاركة مـن 

  . خلال التشاور بشكل متكرر حول ما مكن عمله لتحقيق النتائج بسرعة وبتكلفة زهيدة
وكـان التحـدي هـو التنفيـذ . ناك نية لتغيرهوتم تحديد الاتجاه الاستراتيجي وم يكن ه

ًالذي يتطلب قدرا كبرا من التركيز والخبرات التشغيلية والاجتاعية حيث كـان عـلى آلان أن . ً
ًيأخذ مقعدا خلفيا بالنسبة لكونه المدير التنفيذي ليتيح مجالاً لفريقه ليقوم ما فعلـه بشـكل  ً

إذا م يتم التحقـق مـن مسـتوى غـروره إمـا مـن كان مكن لـ آلان أن يعرقل الفريق .  أفضل
وبدلاً من ذلك، فقد . خلال محاولة القيام بالكثر أو محاولته لتولي إدارة الأعال بشكل كامل

قام ما هو صحيح عن طريق اتصاله بالموظفن بشكل متواصل في المناسـبات الرئيسـية وتـرك 
وبحلول ذلـك . ثة سنوات حتى انتهى الركودفقد استغرق الأمر ثلا. القيادة لخبراءه التشغيلين

الوقت، كانت الشركة قد اكتسبت استحواذها وتوسـعت لتشـمل أجهـزة استشـعار لمحركـات 
الديزل والمحركات البحرية، وأعادت المرتبات إلى مستوياتها السابقة، كا كان متفقا عليه منذ 

  .1200البداية، وعاد معدل القوى العاملة إلى 
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 المرحلة التالية من الرحلة
كـاش قـد انتهـى عنـدما تـم اسـتعادة كان هناك اعتراف عـلى نطـاق الشركـة بـأن الان

. الرواتب،  ولكن م يتم تحديد المرحلة التالية من الرحلة، فقد كانت تلك هي المهمـة التاليـة
" اسـتراحة"حيث دعا آلان فريقه إلى اسـتراحة اسـتراتيجية، حيـث مـزح باسـتخدام المصـطلح 

  . ًبشكل ساخر عندما تم تصميمه لمساعدتهم على المضي قدما
  

  ل حقل القوة تحلي
هو أداة تخطيط بسيطة وقوية ومكن استخدامه لأغراض كثـرة، نحـن نسـتخدمها لمسـاعدة 

ـق ـوير الفريـ ـذلك لتطـ ـتراتيجي وكـ ـيط الاسـ ـراء التخطـ ـلى إجـ ـق عـ ـيط . الفريـ ـة التخطـ في حالـ
  :الاستراتيجي، يتألف من خمسة أسئلة بسيطة متسلسلة بشكل صارم، وهي

   السنوات الثلاث إلى الخمس القادمة؟ًما الذي نخطط لتحقيقه معا خلال -1
  كم نبعد عن تحقيق هذه الأهداف؟ -2
  ؟)يدفعنا في الاتجاه المطلوب(ما الذي يساعدنا حاليا  -3
  ؟)يدفعنا خارج المسار أو يعرقل تقدمنا(ًما الذي يعيقنا حاليا  -4
  ما الذي يتعن علينا القيام به للتخلص من العوائق؟ -5

للغايـة ونتجنـب التعمـيات، يصـف السـؤال الأول نوضح في كل مرحلـة مناقشـات محـددة 
الشروط المسبقة للمشاركة، يجب على أي عضـو في الفريـق لا يسـتطيع أن يوافـق مـع بقيـة 

فقد لا يكون هناك مكان . الفريق حول هذا السؤال الأول  بعد مناقشته أن يفكر في مستقبله
سؤوليات والمواعيد النهائية المتفق وفي السؤال الخامس يتعن تخصيص الم. له أو لها في الفريق

فعندما نتكلم عن تطوير الفريق، يوجد سؤال جديد يتم عرضه ويعـاد . عليها لضان التسليم
ًفبمجرد موافقة الفريق عـلى مـا يحتـاجون تحقيقـه معـا، يـتم . التركيز على المناقشة بالكامل

لتقـديم هـذه النتـائج؟ ثـم ًكيف يجب علينا أن نقوم بالقيادة معا : تقديم سؤال جديد، وهو
ولتسـهيل ذلـك، ميـل إلى . يتم إعادة تركيز المناقشة اللاحقة على الفريـق وقيادتـه الجاعيـة

: انظـر أعـلاه(تقديم تقييات لأعضاء الفريـق واسـتخدام ردود الأفعـال والمقـاييس النفسـية 
العمـل كجـزء قبل تشكيل ورشة عمل الفريق، بحيث مكن إدخال النتـائج في ورشـة ) التقييم

ِّيجب أن يتم قيادة هذه المسألة بعناية من قبل شخص مـيسر . من عوامل المساعدة والعرقلة
  . ًليس جزءا من الفريق
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فقد  قاموا بإجراء تحليل حقل القوة لمساعدتهم على العمل وتحقيق ما كـانوا يهـدفون 
 واضحان في نهاية الحدث، وكان هناك قراران. .إليه خلال السنوات الثلاث إلى الخمس القادمة

ًفقد وافق الفريق الأعلى علنـا بأنـه كـان علـيهم التركيـز خـلال . كان الأول عاما، والثاي خاصا
ًالمرحلة التالية من رحلتهم على خفض التكـاليف، وكـان علـيهم أن يصـبحوا منتجـا مـنخفض 

ولويـات في وكانـت هـذه الأ. .التكلفة على أعلى مستوى ممكن من الجودة لحاية هوامشهم
وقد حـدد هـذا الاتجـاه الاسـتراتيجي لفـترة مـن . التشغيلية: المبيعات والتكنولوجيا والتمويل

أما القرار الخاص، كان إدراك آلان بأن هذه ليست مجـالات قوتـه وسـيتعن عليـه في . الوقت
القريــب العاجــل أن يرحــل مجــرد أن يقــرر اســتراتيجية الانتقــال الســلس والنجــاح المســتمر 

كانت خياراته حول من سيختاره ليأخذ مكانه بسيطة نسبيا إذا م يكـن يريـد تعيـن . شركةلل
ولإجـراء الاختيـار قـام . كان عليه الاختيار بـن بيـتر وجـون وسـالي. شخص من خارج المنظمة

مناقشة الأمر على نطاق واسـع مـع رئـيس مجلـس الإدارة واختـاروا بيـتر بالنهايـة، وشـملت 
فقـد كـان قائـدا .  بيتر كان يحوذ على ثقة مجلس الإدارة والفريـق الأعـلىالأسباب حقيقة أن

وقد حان الوقت لأن يرحل آلان ويبدأ بيتر مهمة . .تشغيليا في الأساس وكان جيدا في ذا المجال
ًكـان بيـتر جيـدا في التعامـل .  موازنة الفريق الأعلى حول مهاراته وقدراته القيادية مرة أخرى

ً نقاط ضعفه الاسـتراتيجية، وكـان جـون سـعيدا بالعمـل تحـت قيادتـه مع من حوله ويعرف
وقـد تـم تعيـن سـالي الـرئيس التنفيـذي وتـم . وتقديم المدخلات الاستراتيجية حسب الحاجة

وتولت مارجا منصـب بيـتر . تعين رئيس جديد للمبيعات والتسويق مع التركيز على التسويق
ا الكثر لتتعلمه حول خلق الترابط، ومـا أن الاتجـاه وكانت خليفته في التكنولوجيا وكان أمامه

ًالاستراتيجي كان واضحا، فقد جعـل بيـتر أولويتـه الأولي هـي التركيـز عـلى أن يكـون الفريـق 
ففي قصتنا، تعرف آلان وبيتر عـلى قضـايا القيـادة بوضـوح وقمنـا باسـتخدام . الأعلى متناسقًا

فقد كانوا قادة غر مكتملـن ولكـنهم . ذه القضاياموذج الألوان الأساسية لإلقاء الضوء على ه
ًتعلموا كيفية العمل معا بحيث يكون الناتج الإجالي أكبر من النتـائج الفرديـة أو نتـائج كـل 

  . مجموعة على حدة
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  القيادة الكاملة: الملخص والخامة
  .لمقترحات المركزية الأربعة حول القيادة مكن أن توجه العملأن ا" آلان"توضح قصة 

ومكن تقييم فرق القيـادة حـول مبادئهـا . يصف موذج الألوان الأساسية منطقة القيادة -1
  . التي مكن بناؤها من خلال عناصر القيادة

القيادة الكاملة هي إمكانيـة حقيقيـة شريطـة أن ينظـر إليهـا عـلى أنهـا عمـل جاعـي  -2
ًفردا واحـداوليس ( القيـادة الكاملـة هـي . ومناسـبة للظـروف التـي تواجههـا المنظمـة) ً

يجلب كل عضو في فريق القيادة مستويات عالية من المهـارة وتكـون : القيادة التكميلية
جزء من المجموعة الأوسع للقيادة، وبهذه الطريقة مكن أن يستجيب الفريق للمطالـب 

 .المتنوعة المفروضة عليه
. لمحتمل أن تجد المنظات أبطالا مثـرين للإعجـاب في جميـع جوانـب القيـادةمن غر ا -3

فهم بحاجة إلى قادة يعرفون من هم وما الذي يستطيعون تقدمه للقيادة وما يحتاجون 
ـتراتيجية والتشــغيلية  ـاصر في المجــالات الاسـ ـع العنـ ـة جميـ ـن الآخــرين لتغطيـ ـه مـ إليـ

 . لضغط مساعدة فريقهموالاجتاعية، والذين مكنهم التعامل مع ا
التـي " القيـادة"وأخرا، تتطلب القيادة الكاملة التوازن والتنسيق اللذان يقعان في مركـز  -4

ويضـمن هـذا تطبيـق أنسـب جوانـب القيـادة في . تقع في قلب موذج الألوان الأساسية
الأوقات المناسبة من قبل الفريق الأعلى؛ حيـث مكـن ظهـور القيـادة مـن خـلال فريـق 

 .ة فعالقياد
ينمو الأدب البحثي معدل كبر وتكر . هناك قدر كبر مكن للمرء أن يعرفه عن القيادة

هناك أيضا التعلم الذي ينبـع مـن رصـد القـادة في العمـل ومـن الخـبرة . فيه الكتب الشعبية
هو متاح لتعرف عـن القيـادة  لا يتضمن هذا الكتاب كل ما. الشخصية وردود الأفعال والآراء

  .ما يتضمن كل ما تحتاج إلى معرفتهلكن ر
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