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القيادة والادارة في فن آراء

متقاعد الجـوي الأمريكي، السـلاح دكتوراه، شولستاد، أ. ريموند العميد

نيسان/ابريل   ٢١ يوم كان
شركة يوم تقاعدي من هو ،٢٠٠٦

حياتي  ونهاية  MITRE ميتري
اربعين دامت التي أيضا المهنية
جالساً كنت وحينما  .(١) سنة
في التدريب مدرسة قاعة في
ولاية في  Bedford بدفورد مدينة

 Massachusetts ماستشوستس
وغيرهم رؤسائي  الى مستمعاً 
على ويشكرونني يمدحونني وهم 
وكنت العمل]، [في اسهاماتي
التي شملت المهنة تلك في اتأمل

وخمس  الجوية القوة سنة في ٢٨
أهلية شركات في سنوات
في الاخيرة السبع والسنوات
وكنت (الاهلية). ميتري شركة 

التي والتحديات فيها اشتغلت التي الكثيرة اتلفة المناصب في ملياً افكر
وخطرت بها. ًفتخر ا كنت التي والانجازات ارشدوني الذين والقادة واجهتها
بل حياتي في والنجاح بالإنجازات قام الذي  وحدي انا لست انه حقيقة ببالي
فيها. عملت التي المنظمات او أرأسهم  كنت الذين  للناس الفضل  يعود إنما
وطبعاً كذلك والمنظمات للناس رتهما وفّ اللتين القيادة والادارة نتيجة فكانت

للآخرين. والابداع المبادرة وروح اتهد العمل نتيجة

الافراد بعمل والادارة، مقترنتين القيادة ان كثيرة، سنوات ادرك، لمدة كنت
لنجاح المطلوبان الاساسيان العاملان هما الجماعي، والتنفيذ واتهدين الموهوبين
في مهاراتي تحسين اولوياتي اهم ولذلك كان من مهمتها. ولفعالية ما منظمة
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ً فخورا كنت اني ومع . مرؤوسييَّ عند وتطوير هذه المهارات مجال القيادة والادارة
جالساً كنت عندما حياتي العملية، سنوات خلال بها قمت قد بالاسهامات التي
الا انه والادارة، فن القيادة في براعتي يمدحون وهم رؤسائي الى ومستمعاً هناك
ومعرفتي كافية لتوضيح آرائي بجهود قمت هل ان اتساءل: الا وسعي في يكن لم

المهم للغاية؟ اال في هذا للآخرين

خطر المسالة، هذه في وأفكر التقاعدية حياتي في مستقراً كنت وبينما
كتابة آرائي ومعرفتي وهو افعله سابقاً – الاقل، لم على ،ً واحدا شيئاً بالي على
طورت قد الماضية، العشرين السنوات خلال ولكنني، كوثيقة. رسمية صورة في
بشكل المحظرة الرسمية وغير غير من الملاحظات مجموعة باستمرار، ووسعت،
محاضرة، في استعملها كنت والتي والادارة“ القيادة فن ”آرائي في بعنوان نهائي
مختلفة رسمية وغير  رسمية برامج  من كجزء القيها  كنت ساعتين،  مدتها
اخرى محاضرة او – هذه المحاضرة القي وكنت والادارة. القيادة فن بتدريب متعلقة
في الادارة تولّي بعد الاول الشهر مرؤوسيي خلال على – نفس الافكار على مبنية
يطلبون كانوا السنين، بمرور الناس، من كثيراً ان ومع بها. أشتغل كنت منظمة كل
لأن الطلبات لهذه قط استجب لم الا انني كثيرة، مرات ملاحظاتي من نسخاً
تكن لم لمحاضرة، كأساس استعملها ان  استطيع  كنت انني مع الملاحظات،
تقاعدي، بعد انني، وحدث لمحاضراتي. المستمعين على للتوزيع لائقة بصورة منظمة
في لتكون ملاحظاتي تنظيم  لغرض ميتري شركة من الموافقة  على حصلت
القيادة فن على افرادها برامج الشركة لتدريب في للاسهام معد تقرير شكل
آرائي ونشر المقالة محاولتي لضبط هذه تُظهر التقرير ذلك على وبناءً والادارة.

بها. والادارة وخبرتي القيادة فن في الآخرين على

الامر عندما يتعلق اولاً، الامر: بداية في تحذيرات عدة اذكر يجب ان ولكن
طرق شديد بأن واعتقادي مكان كل في دائماً يطبق لا يوجد نموذج والادارة، بالقيادة
هذه ليست وثانياً، الراهن. الوضع مع تتكيف ان يجب والادارة القيادة ممارسة
المطلوبة الاشياء كل الى اتطرق  ان احاول لم شيء، يعني لكل المقالة شاملة
والآراء والطرق والفلسفات المبادئ مع ذلك فإن ولكن الفعالتين. والادارة للقيادة
مجال في العمل في  كثيرين ولآخرين لي للغاية مفيدة كانت قد المقدمة هنا
والخبرة المعرفة  على مبنية المقالة وثالثاً، التنظيمية. البيئات من واسع

٤٠ سنة.  دامت التي المحترفة مهنتي غضون في اكتسبتهما اللتين الشخصيتين
في متخصصون تَبَها كَ وكتب مقالات قراءة المعرفة من هذه بعض على حصلت
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والادارة التي بفن القيادة المتعلقة الكثيرة (الكورسات) المساقات وايضاً مهنتي
الا اهميةً اقل ليس الموضوع هذا في لمعرفتي آخر مصدر ولكن كان هناك درستها.
كثيرة والادارة القيادة مناصب من واسع مجال في اكتسبتها التي الخبرة وهو
تحت عملت الذين والاكفاء القادة الممتازين ً فإن واخيرا فيها. التي عملت المطالب
لكل وكان وآرائي. معرفتي على قوياً ً تأثيرا اثّروا قد المهنية حياتي اشرافهم خلال
وعيوبه فضائله وكذلك اسلوبه الخاص – ا منّ لكل واحد كما – القادة هؤلاء من

استثناء. بلا منهم واحد كل من شيئاً الخاصة. وتعلمت

الاساسية الفلسفية الاعتقادات

الادارة، او القيادة من معيناً اسلوباً يتخذ ان يستطيع ان قبل المدير، ان
هذا، الشخصية. يبتدئ الفلسفية اعتقاداته الاعتبار عين في يأخذ ان يجب عليه
في انهم اعتقد  بالناس. الثقة من عميق بإحساس الشخصية، حالتي  في
المسؤولية للقادة ولذلك رؤساءهم. ويرضوا جيد بعمل يقوموا ان يريدون الحقيقة
فيها يعملوا ان الناس يستطيع بيئة وخلق توقعاتهم توضيح عن الاساسية
هابرد اد إن .positive attitude الايجابي موقف الشخص بقوة ثانياً، اعتقد بنجاح.

ويدافع  من الصندوق“ Escape from the Box يؤكد كتابه ”الهروب Ed Hubbard في

انه يعتقد كان اذا تقريباً باستطاعته ان يفعل اي شيء الانسان الفكرة ان عن
تجاربي اما  .(٢) الضرورية بالجهود للقيام مستعد وهو ذلك يفعل ان  يستطيع
المهم من ثالثا، قوياً. ً تأييدا هذه هابرد فلسفة فتؤيد الماضية سنة الاربعين خلال
ان ويجب خطة الى يحتاجون تعيين الهدف لهم، بعد الناس، ولكن الاهداف تحديد
لهما المهمة الزبون وتنفيذ ترضية رابعاً، الخطة. هذه بحسب تقدمهم يقيسوا
الاعمال انسجام الممكن من الاغلب في مصالح المنظمة. الافضلية دائماً على حق
وللمهمة الافضلية. فللزبون تضارب ينشأ عندما ولكن لتأييد الطرفين والقرارات
ان فعليه فيها ويُحدث التغييرات الامام الى المنظمة يقود ان القائد اذا اراد ،ً واخيرا
المتلهف والاهتمام الماضي في  بإنجازاتهم الفخر مرؤوسيه] نفوس [في يغرس 
الناس اقناع للقادة الاساسية المسؤوليات  من انه وفرصه. المستقبل بتحديات

المستقبل. في الماضي فستكون انجازاتهم احسن في عملهم مهما اجادوا بأنه
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الادارة مقابل القيادة
بين التمييز  محاولة في الوقت من  كثير  قضاء المفيد غير  من انه
البحث، بساط  على  ً كثيرا تُعرض المسألة  هذه ان بما ولكن، والادارة القيادة
الوظائف الى ينظر  ان الواحد على  يجب اولاً، فيها. رأيي على  سأعلّق فإنني
بعضها أيضاً. مع وتتشابك بعض على بعضها يتوقف ان الواضح من  التي
والتحكم والتوجيه والتنظيم والتخطيط الاهداف تحديد الادارة وظائف تشمل
والاستراتيجيات والمقاصد وضع الرؤية القيادة فتشمل وظائف اما التنفيذ. في
جعل على القيادة تنظوي  لها.  وفقاً العمل على الناس  حث  ثم والأولويات
موضوع في الموجزة محاضراته في باول، كولن الادارة. خطة ذون ينفّ الناس
القيادة ”ان  يقول: عندما ذلك من اصعب القيادة عمل هدف يجعل القيادة، 
ممكن“ انه الادارة علم يقول مما اكثر انجاز فن  لهي

 Leadership is the art of accomplishing more than the science of management says

.(٣) is possible

يقول الشيء. بعض تختلف بطريقة التمييز هذا الى آخرون تقارب لقد
العمل وأداء والجداول والتكاليف العمليات (مثلاً الامور ندير اننا مثلاً البعض
آخرون ولكن الاثنين. الى تحتاج الاعمال اغلبية ان الطبع ومن الافراد. ونقود الخ)
الادارة“ زمام لتولّي الاستراتيجيات ”القادة: كتابه في يقول الذي بَنِس وارن مثل –

بصورة  الاشياء يفعلون ”المدراء ان Leaders: The Strategies for Taking Charge

الصحيحة“ الاشياء يفعلون القادة بينما صحيحة
فإننا اخرى ومرة .(٤) Managers do things right while leaders do the right things

نحتاج وكذلك جيدون هم مدراء قادة الى نحتاج يعني إننا الاثنين الى حاجة في
الخيارين احد اختيار  الى مضطرين كنا اذا ولكن جيدون. قادة هم  مدراء الى
تتصف عادةً الفاشلة المنظمات ان ذلك بَنِس قاله بما ان نفكر علينا فقط فيجب

.(٥) في القيادة الادارة ونقص في بإفراط

القيادة في افكار
اريد القيادة، لحسن الاساسية العناصر اعتبره بحث عما في قبل الدخول

القيادة. بخصوص التعليقات العامة بعض اقدم ان
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عامة نظرة

لتستخدم القيادة في الكفاءة من طورت نماذج قد المنظمات من كثيراً ان
النماذج الضوء هذه  وتلقي القيادة. فن تطوير في الاساسي لبرامجها كالحجر
الفنية والكفاءة والرؤية النزاهة بما فيها للقيادة الكفاءات المهمة او الصفات على
الآخرين الى والافكار المعلومات إيصال في والمهارات الادارة في والمهارات

وأهم  الزبائن. وترضية المهمة على التركيز  على والقدرة communication skills

الخلق لأن الانساني. الخُلُق  اساس يعني النزاهة هي الصفات هذه من  صفة
والإيحاء الناس احترام اكتساب على للقدرة الاساسي الجوهر يشكلان والنزاهة،
سيتبعون الناس كان  اذا ما تحددان المطاف، آخر  في الصفتان،  وهاتان بثقتهم.

فعالة. ستكون الشخص هذا قيادة كانت اذا وما ما شخصاً

الى يرجعوا ان يستطيعون عادةً ولكنهم احياناً يخطأون القادة ان ويحدث
مسألة على ينطوي الخطأ كان اذا الا جيدون– اخرى فيظلون مرة طريق الصواب
احد يحيد لا ولكن احياناً صعب الصحيح الشيء فعل ان النزاهة. بعدم تتعلق
عالج الجنرال نورمان وقد دائماً! الصحيح الشيء يفعل كان الصواب اذا طريق عن
مناسبات في قال، عندما بتشديد اكثر المسألة هذه محاضراته، شوارتسكوف، في
اذا ولكن – الاستراتيجية والخُلُق بين ً جدا قوي جمع عن عبارة ”القيادة ان مختلفة،

الاستراتيجية“. الصفتين فاحذف هاتين من صفة ان تحذف عليك وجب

في كما القيادة – وفن هكذا. يُولَدون ولا يُصنَعون القادة ان من الواضح
الآخرين القادة من والتعلم الرسمي التعليم طريق عن يتطور – الشخصية حالتي
باستمرار معرفتهم نوا يحسّ القادة ان على الخبرة. فيجب طريق عن – شيء وأهم -
فعله طريق عن شيئاً الشخص لتعلّم مطلقاً بديل فلا العمل. على يطبّقوها ثم
انهم ان يقولوا ليس باستطاعتهم والذين ما تعلّم. على ثم التمرن بنفسه ذلك
بجهود يقومون هم ناس لا سنوات خمس قبل عليه مما كانوا احسن قادة اليوم

القيادة! فن لتعلّم كافية

الفعالة القيادة عناصر

توجيه يضعوا (٢ بالناس يعتنوا (١ والفعالين ان الجيدين القادة على يجب
تبليغ يجيدوا (٣ والاستراتيجيات والاولويات الرؤية والاهداف ناحية من المنظمة
الموقف هذا ويغرسوا ايجابياً موقفاً يتخذوا (٤ فعالة بصورة الناس الى افكارهم
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الاحداث على الفعل بردّ يرتضوا ان من بدلاً دائماً بعمل شيء يبادروا (٥ الآخرين في
ويرشدوا ويطوروا مرؤوسيهم. (٦ عادةً

على كبيرة، درجة الى يعتمد، المهمة تنفيذ ان الحقيقة بالناس– العناية .١
على ان التركيز يعني وهذا – الخاصة مساعيه وليس على القائد – مرؤوسي مساعي
يمنحوا القادة ان وعلى الانسانية. الاحتياجات بحسب موجهاً يكون أن يجب العمل
ان وتأييدهم. وتشجيعهم ودعمهم وتمكينهم وايحاؤهم للمرؤوسين السلطة
يُظهروا ان القادة ويجب على الاهمية غاية في هي طلباتهم سعادتهم وتلبية
وتفويض انيفعلوه يجب وإخبارهم بما فعلاً. بهم والفعل، انهميعتنون بالقول لهم،
لأن القائد يتوقعه مما بكثير أكثر القيام بالأعمال يشجعهم على إليهم السلطة
بالمسؤولية اكبر احساساً المرؤوسين عند يخلق تنفيذها وكيفية السلطة تفويض
الذي القائد وترضية بنجاح بأداء الواجب الفطرية والقوية رغبتهم يكبّر وهذا الحافز
المهم ومن يقومون بعمل جيد. عندما ومكافأتهم ألاَّ ينسى اشادتهم يجب عليه
كان واذا للآمال.  ناقصاً ومخيباً عملهم كان اذا النقد المرؤوسون  يقبل ان ايضاً،
القائد على فإنه المطلوب  المستوى دون للعمل اداؤهم او ملائم غير سلوكهم
معاقبتهم بعض الحالات، ذلك، في ويشمل اجراء تأنيبهم رسمياً واتخاذ او نصحهم
وكذلك وفعاليتها للمنظمة ونظامها المعنوية الروح ان اذ العمل. من طردهم أو

الوضع بسرعة. تصحيح على تعتمد كلها فعالية القيادة

او على مشروع إشرافاً كان – سواء الجهد من يتطلب كثيراً الذي ًلعمل ان ا
كولينز جيم ينصح القيادة. لفرقة المناسبين الافراد اختيار يستدعي – ادارة منظمة
المناسبين الافراد ”يضعوا بأن Good to Great القادة عظيم“ الى جيد ”من كتابه في
محاضرة ر كُ وتَذْ الحافلة“(٦). تذهب ان يجب اين يقرروا الى ان قبل حتى الحافلة في
في درساً عشر A Leadership Primer ثمانية القيادة“ فن في ”مقدمة باويل كولين
”المنظمة ان الدرس الثامن في باول المهنية. ويؤكد خلال حياته تعلّمها القيادة فن
نظريات ايضاً ان ويصحّ شيئاً. تنجز لا كذلك والخطط شيئاً. تنجز لا الحقيقة في
الافراد بسبب  تفشل او تنجح  المشاريع ان الاهمية. من  كثير لها  ليس الادارة
شروطاً باول كولن يقترح الناس اهمية على اضافي وكتأكيد .(٧) فيها“ العاملين
شيء وأهم والحصافة ”الذكاء  عشر: الثالث بالدرس وردت كما  الناس لاختيار
تتصف التي والشخصية والنزاهة والاخلاص مسبقاً، الاشياء لإدراك القابلية
في الشديدة والرغبة الذات احترام من متوازنة ودرجة والحيوية النشاط من بكثير
فقط واحدة اضيف فكرة ان ومن الممكن على شروطه (٨). اوافق تماماً الامور“ انجاز
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بناس الرئيسية  المناصب شغل اتجنب كنت الافراد: لاختيار كيفيتي بخصوص
ابحث كنت ذلك من وبدلاً وافكاري شخصيتي مثل تماماً وافكارهم شخصياتهم
ان وشخصيتي. مؤهلاتي وشخصيات تكمل مؤهلات لهم افراد لاختيار فرص عن
هذه يأخذوا ان القادة ولكن على مصدر قوة دائماً العمل مكان diversity في التنوع

المرؤوسين! مثل هؤلاء مع والاتصال التفاعل عند الاعتبار عين في الفروق

من  وتنسيقها وتقدمها المنظمة فعالية – تتطلب المنظمة توجيه وضع .٢
والاولويات المؤيدة والاهداف الرؤية بوضع وتبليغ الآخرين مع بالتعاون يقوم ان القائد
للمنظمة مة هَ المُسْ المساعي جعل ولغرض للمنظمة. الشاملة والاستراتيجية
المنظمة اليه تتطلع ما يفهموا ان الافراد من فإنه مطلوب درجة ممكنة لأكبر فعالة
ً جدا من المفيد انه اذ الاتجاه. تحاول ان تسلك في ذلك كيف وكذلك تريد ان تنجز وما
التي الواجبات من كمجموعة فقط ليس وظائفهم افرادها يعتبر عندما للمنظمة

المنظمة. نجاح في كعمل يُسهم ايضاً بل للقيام بها يقبضون الراتب

على  التشديد في ابالغ ان لا يمكن – بفعالية الآخرين الى الافكار تبليغ .٣
لي الواضح من كان فإنه وتوقعاتها. المنظمة لاهداف بصورة فعالة، التبليغ، اهمية
من لكثير السبب الجوهري ان المهنية، حياتي من سنة الماضية الاربعين غضون في
فهم مرؤوسو اذا الآخرين. الى الافكار تبليغ في الفشل كان واجهتها التي المشاكل
القائد ان نُ فأضمَ منهم، يُتوقع ما وعرفوا ادوارهم وفهموا ومهمتها القائد المنظمة
– دائماً الشاق بالعمل يقوموا ان القادة على ولكن .ً نادرا للآمال الا يكون مخيباً لن
من امثلة عدة م وأقدّ المنظمة. مستويات كل على للافراد افكارهم تبليغ اجل – من

استجيب لهذا التحدي: افعلها حتى الاشياء التي كنت

اعقد اجتماعاً كنت ما منظمة مدير منصب تولّيِّ شهر من حوالي بعد
للقيادة اسلوبي موضوع في معهم لأتكلم الكبار تقريباً من القادة طبقتين لأعلى
السلوكية للافضليات مايرز-بريغس نظريات ناحية من وشخصيتي والادارة 
يتوقعوا ان  تمكنهم وما  منهم وتوقعاتي  Myers-Briggs behavioral preferences

الضروري الوقت آخذ ان المطلوب من كان الى مرؤوسييِّ الامور هذه مني. ولأبلّغ
بنفسي. المسائل هذه عن وأستفهم الخاصة ومشاعري افكاري في لأتأمل لنفسي
اعرف لانني كنت قريب المنظمة بوقت لإدارة تولّيِّ بعد الجلسة هذه وكنت اعقد
احصل كنت منهم، اتوقع كنت ما يمكن،  ما بأسرع يفهمون، كانوا  كلما  انه
لا وما احب ما بدقة لهم اصف وكنت بسرعة. فيه المرغوب الاداء منهم على 
المفاجآت احب ولا الامور على لعاً مطّ اكون ان احب انني لهم مثلاً كنت اقول احب.
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المبادرة والابتكار روح واحب المفيد غير النشاط احب ولا الجماعي العمل نظام واحب
منهم اطلب عندما المستجيبية واحب واتوقع والركود السلبية موقف احب ولا
بين ما الوقت الافراد والتحرك في بين المستمر الاتصال واحب ما شيئاً ان يفعلوا

الافراد. بين والتشكي التشاجر احب المشرفين ولا اجتماعات

الافراد بين شك لحسن الاتصال اساسي بلا شيء المشرفين اجتماعات
في  القائد التي يبلّغها فالرسالة ذاتها. كافية بحد ليست المنظمة ولكنها في
المتعددة. المنظمة طبقات خلال من المرور عند كثيرة مرات دَّل وتُعَ تُؤَوَّل الاجتماع
من افرادهم الى كثير في آخر الامر، فعلاً، تُبَلَّغ رسالة اية يعرفون ببساطة، لا والقادة،
في كانت الرسالة اذا المشكلة. هذه لمعالجة اشياء عدة يفعلوا ان يمكنهم ولكن
للبريد رسالة في او ان يضعوها في البريد الالكتروني بإمكانهم الاهمية فإنه غاية
منتديات عقد ايضاً القائد ويستطيع شخصياً. الموظفين كل الى العادي ويرسلوها
وإلقاء بالانجازات والاحتفال الحالة الصحية للمنظمة لمناقشة الموظفين لكل دورية
وحدات وحدة من كل زيارة اخرى على مقاربة الحالية. وتنطوي التحديات الضوء على
الذين الموظفين من قليل مع عدد مناقشة وعقد اجتماعات السنة في مرة المنظمة
تدوم كانت التي الاجتماعات، هذه وفي الموظفين الآخرين. كل يمثّلون حقيقةً هم
العملية والجهود بالانجازات يخبروني ان على قادتهم اشجع كنت تقريباً، ساعة لمدة
المبادرات في آرائي  لهم  اشرح كنت ثم مهمة.  يعتبرونها مسائل  وأية  الحالية
الاجتماعات نهاية وفي تأييدهم. منهم وأطلب للمنظمة الرئيسية والتحديات

الحاضرين. من قبل والإستفسارات الأسئلة من العديد لي توجه كانت

ان القادة على الآخرين. في الموقف هذا وغرس ايجابي إتخاذ موقف .٤
الارادة فلسفة على ساً ومؤسَّ النجاح الى هاً وموجَّ ايجابياً موقفاً ويشجعوا يتخذوا
الموقفنفسه هذا القويةلتنفيذ الاعمال المطلوبة. وكذلكيجب عليهمانيغرسوا
الثقة القادة عند ان تكون فإنه يجب كان التحدي قاسياً ومهما مرؤوسيهم. في
الجهود الضرورية الكل ان يبذلوا من المطلوب من ثم افرادهم. وفي انفسهم في

في  Charles Swindoll عبّر سويندول الشهير تشارلز ان الفيلسوف الهدف. لبلوغ
وعطاء أخذ ” الحياة ان ايجابي، موقف حيازة واهمية كيفية المشهورة عن ملاحظته

.(٩) ” فعلي عليها رد عن كيفية ٩٠٪ منها و لي يحدث ما منها ٪١٠ حيث أن

في  زملائي من زميل هو الذي Ed Hubbard هابرد أد المتقاعد  العقيد ان
كأسير ونصف سنوات ست قضى أبطالي، من بطل كذلك وهو الجوية القوة 

 Escape from the Box الصندوق“ من ”الهروب المعنون كتابه وفي فيتنام. في حرب
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اتخاذ طريق عن محنتهم خلال الحياة قيد على في الاسر بقوا انه ورفاقه يؤكد
القيام بواسطة الحياة على البقاء على اصرارهم تأييد يستدعي نفسي موقف
الامكان. بقدر وسليمة صحيحة حالة وابدانهم في عقولهم لإبقاء جبارة بجهود
يوم في بأنهم، التامة والثقة بوطنهم عميق بإيمان مل تُكَ المساعي وكانت هذه
بعد وأحبابهم عوائلهم الى ون اخرى وسينضمّ مرة ً احرارا سيكونون الايام، من
المثيرة القصص من الكثير سرد التأكيد عن طريق هذا ويدعم الطويل. الفراق
العقيد وجوهر فلسفة الايجابي. الموقف قوة تبينّ التي والمشاعر للأحاسيس ً جدا
اذا شيء بأي على القيام قادرون الناس ان ببساطة هو في كتابه دم يُقَ كما هابرد
اعتقد وأنا .(١٠) لذلك المطلوبة الجهود وكانوا مستعدين لبذل ممكن هذا بأن آمنوا
يصبح حتى للفرد الضروري الايجابي الموقف نوع تعكس فلسفته ان تاماً ً اعتقادا
لحسن المفتاح هما الآخرين نفوس في وغرسها الفلسفة هذه ناجحاً. واتخاذ ً قائدا
قادة يكونوا ان يستطيعون لا هذا يفعلون لا يها. والناس الذين تحدّ وكذلك القيادة

من القادة الجيدين. انهم سيكونون المضمون من هذا يفعلون والذين – جيدين

الأحداث على الفعل بردّ بدلاً من الارتضاء دائماً بعمل شيء المبادرة .٥
بزمام يأخذوا ان ويجب عليهم وحازمين نشيطين دائماً يكونوا ان القادة على . عادةً
يخطأون وعندما الأخطاء. فعل يخافوا من ويجب الاَّ الامور تحدث. ويجعلوا المبادرة
مثل الامام. الى التقدم يواصلوا ثم ذلك من المناسب الدرس يتعلموا  ان يجب
كذلك يكونوا  ان  على مرؤوسيهم ويشجعون ومبدعون شجعان القادة  هؤلاء 
بردّ يقوموا ينتظروا حتى ان من بدلاً اشياء بعمل ان يبادروا على ويدفعونهم ايضاً.
الوقت قضاء من بدلاً لمنع المشاكل اكثر وقتاً يقضوا الى ان يسعون فعل وهم
اساس على القرارات لاتخاذ  مستعدون وهم بغرائزهم الثقة ولهم لحلّها.

القرارات. هذه عن المسؤولية يقبلون وكذلك تامة. وغير كاملة غير معلومات

القيادة  مهارات تطوير القادة مسؤوليات اهم المرؤوسين. من وتطوير ارشاد .٦
مرؤوسيهم دائماً ان واعون وهم بها التي يُقتدى القدوة م فَهُ عند مرؤوسيهم. والادارة
يراقبونهم.ويقضونكثيراًمنالوقتمعكلواحدمنهمعلىانفراد،متباحثينمعهم
مساعي منهم من يُطلب مما وبالرغم المنظمة. واستراتيجيات واهداف تحديات في
حيث فقط جديدة مناصب الى لا ينقلون مرؤوسيهم انهم الا الحالية المهمة لتنفيذ
رونلهمالفرص للاشتراك يوفّ يستطيعونانيستمرّوافيتحسينمهاراتهمبلايضاً
في تطويرهم الاستثمار ان يعرفون لأنهم ذلك ويفعلون المهني. برامج التطوير في

المستقبل. في المنظمة نجاح استثماراًفي يمثّل ايضاً هو المهني
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الادارة في افكار
ادارة على الاولى الناحية ز تركّ اساسيتان. ناحيتان لها الادارة ان رأيي 
هذا قسمتُ وقد المنظمة. ادارة ز على فتركّ الناحية الثانية ا أمّ البرامج او المشاريع

للادارة. اساسيتين ناحيتَين الى المقالة من القسم

المشروع او البرنامج ادارة

ثم تَبْلغه. او ذه ان تنفّ المنظمة تريد ملموس بهدف ادارة مشروع تبتدئ
الادارة ل وتُسهَّ الخطة. تنفيذ ويراقب الفريق ويدير عمل وفريق خطة المدير ن يكوّ
عناصر قياس نظام ان اذ الخطة. تجاه التقدم وقياس طريق تعريف والمراقبة عن

القيم  قياس على المنطوي performance-to-plan metrics الخطة تجاه التنفيذ
القيم الفني والمقارنة بينها وبين والتنفيذ والجداول التكاليف نواحي من الفعلية

الفعالة. للادارة جوهري شيء هذا المشروع، انجاز خلال اططة

جهودي اكثر اركز كنت اعلى، مناصب ادارية الى يَّتي ترقّ غضون انني، في
، متحدٍّ شيء المؤثّر التفويض الآخرين. ان الى المشاريع ادارة وافوض المنظمة على ادارة
يشكلان المنصب] واجبات [اداء على ومحاسبته ما بمسؤولية مرؤوس ولكن تكليف
قامت كبيرة اذا لدرجة العملية تلك تسهيل ويمكن للنجاح. الرئيسين المفتاحين
سياسة الى الانتقال ثم البداية والخطة منذ الهدف على بالتصديق العليا الادارة
.manage-by-exception mode الضرورة عند الا المشروع] ذلك التدخل [في ادارة عدم
الرسمية خلال بين المراجعات فيه أكون الذي الوقت في انني يدركون مرؤوسييَّ وكان
بالعكس. اذا بلّغوني الا الخطة حسب يسير المشروع ان افترض كنت المشروع، سير
ان المدراء على انه واعتقد الفعالة للادارة اساسية المراجعات هذه مثل اعتبر وكذلك
[خلال مرة كم هو: والسؤال المرجوة. النتائج على يحصلوا بالتفتيش حتى يقوموا
تقدم يراجعوا ان  المدراء على يجب  العمق، من درجة  اية والى ما] مشروع سير
اهمية على وتعتمد بسيطة ليست السؤال هذا على الإجابة ان المشروع؟ وللأسف

المشروع. بإدارة المكلف بالشخص المدراء عند الثقة الهدف ودرجة

النتائج على تركيز اهتمامها هي الفعالة الادارة من المطلوبة الأمور من
الخطة ولمنع تنفيذ سير في للاستمرار النشيطة الاجراءات واتخاذ التقدم وقياس
بسرعة الضرورية يتخذ الاجراءات ان لى المدير فَعَ مشاكل واذا ظهرت المشاكل.
المتعاون ل استعمال مقاربة الزميل افضّ دائماً انا فكنت الخطة. اما اتباع الى ويرجع
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من وخبراء  العمل فريق اشتراك شاملاً القرارات،  واتخاذ المشاكل تقييم عند
الحل يكن لن او مستحيل شيء الرأي في الجماعي الاتفاق ان  ثبت واذا  الخارج.

الصعبة. القرارات لاتخاذ ً مستعدا الاحسن فكنت

يواجهها كل  يومية مشكلة time management هي اهم الوقت“ ”ادارة وربما
وإخبار المشاكل وحلّ المشروع ادارة بين الوقت تقسيم ويحدث احياناً ان مدير مشروع.
تُطاق. لا لدرجة عملاً صعباً يمثّل معاً كله هذا – او المشاكل بالتقدم سلسلة الادارة
المساعدين. الافراد من كافٍ عدد قط لن يكن لهم اللازم من اكثر عمل دائماً للمدراء
أعدّ دائماً كنت المعضلة. هذه على رداً ر يوفّ الاولويات وضع ان اكتشفت فقد اما انا
اكتبها، ان عليّ كان يجب التي من الاعمال يومية، قائمة وكذلك اسبوعية، قائمة
ذها اما انفّ عليّ ان كان ً التي جدا المهمة العشرة الاعمال قائمة ايضاً اكتب وكنت
اعمال عشرة دائماً تشمل القائمة البعيد وكانت تلك في المدى او المتوسط المدى في

جديد. بواجب استبدلتُه القائمة في معيناً عملاً حالما اكملتُ لأنه

التنظيمية الادارة

بلوغ اساس بصورة رئيسية، على مبنية، (١ التنظيمية الادارة طريقتي في ان
المدى والاهداف البعيدة الرؤية يد يؤّ حتى المدى القريب العمل بتكامل تقوم الاهداف٢)
الى بالتفصيل والتنفيذ التخطيط وتفوض المستوى العالي التخطيط ركز وتمُ (٣
من التي النتائج على وتركز (٤ عليهم السلطة ويحاسب لهم نح تمُ الذين الافراد
التغييرفي المنظمةوتحوُّلها٦)وتسعىالى وتؤيّد،بصورة نشيطة، الممكنقياسها٥)
من معدَّلة نسخة وهذه المستويات. جميع على المنظمة الاستراتيجية في تنسيق
هارفرد جامعة في التجارة لكلية التابعة المتوازنة الاصابات ورقة تسجيل مقاربة

والتي طورها روبرت كابلان  Harvard Business School’s Balanced Scorecard approach

.(١١) الماضي القرن التسعينات من اواسط ابتداءً من وزملاؤه Robert Kaplan

ابتداءً من وسط الخاصة سابقة من طريقتي نسخاً اطبّق ان لي وسبق
من  سلسلة شغل اجل من ٢٠ سنة، دامت أبدأ رحلتي التي الثمانينات حينما كنت
المناصبفي حقلالادارةالتنظيميةالتيكانتترتفعتدريجياًمنناحيةمستوياتها.
المتعددة الأنظمة ادارة لبرنامج اكبر وادير اقود ١٩٨٦ الى سنة ١٩٨٨، سنة من وكنت،

وضع  طريق Air Force Systems Command عن الجوية القوة انظمة قيادة في البرامج
سبعين من لأكثر الرئيسية الأداء وبرامترات والجداول للتكاليف القاعدي الخط
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انها من البرامج لأتأكد لكل في السنة اربع مرات مراجعات وكنت اعقد برنامجاً.
البرامج مديري من اطلب كنت وأخرى مراجعة وبين الصحيح. النهج على باقية

ليّ معيوبة خطة ايّ وارسال القاعدي  الخط  في انحرافات اية عن يخبروني  ان
الجوي  للتطور روما مركز لمنظمة خطة اول نشرتُ ١٩٨٩ سنة وفي لتصحيحها.
للبحوث  الجوية احد مختبرات القوة آنذاك كان الذي Rome Air Development Center

عدد عن طريق بلوغها يجب المدى بعيدة واهدافاً رؤية الخطة ووضعت والتطوير.
المركز. في القادة لكبار التابعة المبادرات والاستراتيجيات المحددة القريبة المدى من

على خبرتي ومبنية ناضجة اصبحت حتى  طريقتي طورتُ الزمن وبمرور 
المتوازنة. الاصابات تسجيل ورقة موضوع في الكثيرة كابلان وكتب ومقالات
الادارة مجال في النهائي تعييني مكان الى ,٢٠٠١ سنة في ، وصلتُ وحينما
ان وجدت ،MITRE’s Air Force Center الجوية للقوات ميتري مركز مع التنظيمية
والاشتراك للإدارة. وبتشجيع رؤسائي الإطار هذا مثل نحو تتحرك كانت ميتري
الاذكياء المهندسين بعض من والمساعدة التنفيذيين  طرف مديريَّ  من النشيط
في المقاربة من نوعاً شخص يتخذ اول الفرصة لأكون انتهزتُ والموهوبين للغاية

الانترنت. ويستخدم قابليات متطور الجوية وهو القوة مركز

بأنني اعترف علناً لم ميتري عملي في تقريباً من الأخيرتين السنتين وحتى
تسجيل الاصابات ورقة على المبنية المقاربة نوع من باستخدام المنظمة ادير كنت
ان مع اولاّ، ذلك. فعلي في رغبتي لعدم رئيسية اسباب ثلاثة هناك وكان المتوازنة.
احسن من المتخصصين، من الكثير قبل من تُعتبر، هارفرد جامعة في الادارة كلية
”اكاديمية“ مفاهيمها من يعتبرون عدداً كانوا الناس ً من كثيرا ان الا الادارة، كليات
ذ تُنفَّ لا انها لدرجة العمل  من  ً جدا كثيراً الموظفين  من تطلب وأنها  للغاية
كانت فاشلة وحالات ناجحة لحالات الدراسات من لعدد مراجعتي وثانياً، بسهولة،
ان من اتخوف جعلتني المتوازنة الاصابات  تسجيل استخدام ورقة على تنظوي
ذات بصورة غير مرتبط استراتيجي تنسيق على اللازم من اكثر يركز كان التنفيذ
بالسبب متعلق ايضاً وهذا  ،ً وأخيرا والتنفيذية. التكتيكية  بالعمليات معنى
خرائط استراتيجية لدعم المكوَّنة للقياسات الصيغ من كثيراً ان اظنّ كنت الثاني،
سهلة على عمليات منطوية نشاطات اللزوم على عن زيادةً كانت تركز المنظمة
القيام على التركير من بدلاً – نافعة غير  الحقيقة ولكنها في المعطيات لجمع 
الى تخوفاتي من فت خفّ لة طريقتي المعدَّ النتائج. ولكن على والحصول بالاعمال
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ولزملائه كابلان لروبرت عظيماً احتراماً لي فإن هواجسي من وبالرغم كبيرة. درجة
قوياً. ً تأثيرا عليّ اثّرت قد ومفاهيمهم اعمالهم والذين هارفرد جامعة في

المتوازنة تسجيل الاصابات لورقة لطريقتي الجوهري العملي النموذج ان
بعيدة اهداف بتنفيذ تتعلق رؤية  لها مطبَّقة استراتيجية خريطة صياغة هو
الاستراتيجيات من عدداً تولِّد التي النتائج او الغايات من الاساس لعدد هي المدى
القادة من  – واحد من لأكثر او – لواحد المطاف نهاية  في التابعة  والمبادرات 
بالاعمال واضحة، بصورة يعترف، بأنه الكبرى الافضلية له الاطار وهذا والمرؤوسين.
والتخطيط البعيد المدى. البعيدة والاهداف الرؤية لتنفيذ كوسيلة المدى القريبة

الاطار. ضمن لان ومكمَّ مرتبطان التكتيكية العمليات وتخطيط المدى

الخاصة والوظائف الحكومة كلا التي قضيتها في السنوات غضون وفي
نحو المنظمة كافية لدفع هي خمسة اهداف طويلة الاجل او ان اربعة اكتشفتُ
الحالية وتحسينها وعلى المهمة على تنفيذ ان يركز الاهداف احد على رؤيتها. اتجاه
على يركز ان ثالث هدف على ويجب توسيعها. او نمو المهمة على يركز ان ثانٍ هدف
على تحسين وضع او عملها تكاليف تخفيض على ويعمل المنظمة عمل قيمة
عاملة بقوة الاهتمام على يركز رابع هدف يكون ان كذلك ويجب التنافسي. المنظمة
ان فيجب الربح وهدفها خاصة الشركة كانت اذا اما الناس. –هي ومنتجة ملتزمة
باهداف رئيسية، بصورة تُقاس، المالي وهي وضعها على يركز خامس هدف لها يكون
بين جيد فرق او جيد وربح (٢ العوائد او زيادة في المبيعات (١ وهي نتائج ذات ثلاثة
[في الاستثمار او عائدات المساهمين ٣) وقيمة الانتاج بيع وسعر تكاليف الانتاج

النوع من الانتاج. نفس في المتنافسين الافضل بين كل هي الشركة]

كانت  المدى البعيدة الخمسة او الاربعة الشركة فإن اهداف طريقتي، وفي
وتُقاس وشاملة واسعة وهي فيها المرغوب النتائج من اكثر قبل واحدة او مدعومة من
بخصوص التقدم تتبّع عن طريق الصيغ القياسية وكذلك من بمجموعة منها كل
تشمل الموظفين. وكانت اهم الصيغ القياسية اداء اهداف على اثّرت التي المبادرات
من ناحية المشروع تسليم بخصوص حسب الخطة والتنفيذ الزبائن ترضية مجالات
الميزانيةوسنوات عملالموظفينوقيمةبرنامجالعملوتأثيرهوبياناتالتركيبة السكانية

للموظفينالمتتبَّعةخلالحقبةمنالزمنلغرضالقاء الضوءعلىالتيارات.

النتائج عن المسؤولية جعل طريق عن تنسيق المنظمة حصلنا على لقد
من ايضاً ً جزءا المطاف آخر وفي للمنظمة طبقة كل عمل من جزءاً والمبادرات
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افراد جميع عمل ان النتيجة وكانت المنظمة. افراد لكل الفردي الاداء اهداف
المنظمة م قدَّ والذي النهائي الهدف تنفيذ في أسهم طبقاتها كل في المنظمة،
جيد شيء الشامل الاسهام هذا ان ومع ورؤيتها. المدى البعيدة اهدافها نحو
لبيئة المناسب في الوقت المنظمة الاستجابة لتأمين ليس كافياً انه الا وجوهري،
من استراتيجيةً اكثر مكملاً، اسهاماً  اضفتُ ولذلك  ديناميكية. استراتيجية
الاستراتيجية للبيئة سنوي تقييم صورة في العملية في المنظمة، طبقة اعلى
استخدم وكنت والخارجية. الداخلية بيئتنا في التغييرات ناحية ن من مَ يُضْ لما
المدير، مستوى فريق على ولتكليف التركيز مبادرات التقييم لتحديد هذا نتائج

للغاية. المهمة االات في هذه التقدم التخطيط وإحراز عن مسؤولاً يكون

انني على الضوء القي ان اريد التنظيمية الادارة موضوع اترك ان وقبل 
طريقتي فوق“ في الى تحت ومن تحت الى فوق ”من العنصرين كلا استعمل كنت
من منظمة كانت مهما انه المنظمة. والتحوُّل في التغيير الاحراز على لغرض
التجارية قاعدتها ومهما كانت احسن تكون ان الممكن من انه الا جيدة، المنظمات
نقل نْ ”مَ بعنوان الممكن تحسينها اكثر. وكتاب سبنسر جونسون ومن سليمة
النشيط بالتحرك المبادرة على الشركات Who Moved My Cheeseيحثّ جبني؟“
مؤمن انا .(١٢) الحالية جبنتها تتيبس او تتلف ان قبل احسن جبنة لإيجاد
بالتحرك تبادر ان لمنظمة من المنظمات بكثير الافضل من انه قوياً إيماناً بنصيحته
عن نفسها راضية بقائها من بدلاً والمبتدعة المبتكرة بالاعمال والقيام النشيط

الزوال. الى ان تصبح آيلة لخطر ومعرَّضة

الختام
الافضل أوالممارسات والادارة  القيادة طرق من واحدة ولا انه المؤكد من 
ومن قِبَلي من مجرَّبة طرق وممارسات فريدة. بالعكس هي او جديدة مة هنا المقدَّ
اقدم فقط ان لقد حاولتُ ناجحة. انها كلنا لنا وثبت الآخرين المدراء من قبل كثير
من كثير وعلى الاوضاع نوع من كل في لَ مِ عَ الادارة لفنّ حياتي كممارس تجارب
بمشاركتي انه وآمل ومتكاملة. عامة هي موجزة نظرة اعرض ان واردت المستويات
الدروس هذه تطبيق لهم ممكناً  سيكون آخرين، قادة مع والآراء المعلومات هذه
وا ويستعدّ المهنية الناحية من يتطوروا  ان ويستطيعون  عملهم الايجابية في

والادارة. القيادة مجال في المستقبلية للتحديات احسن بصورة
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