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صناعة القيادة  
يختلـف علمـاء النفـس والإدارة والاجتمـــاع علــى جوهــر 
القيـادة. فبينمـا قلـة مـن القـادة يولـدون آذلـك، فـإن القيــادة 
يمكـن، بـل يجـب تعلمـها. وحيـث أن القيـادة قابلـــة للتعلــم 
ـــر، فــهي إذا  والتطـور والصياغـة بمـا يتناسـب مـع العص

صناعة يمكن إعادة اختراعها لإدارة المستقبل. 
ـــا يســمى  إن إمكانيـة إعـادة اخـتراع القيـادة تنفـي تمامـا م
بالشـخصية القياديـة، أي مجموعـة الصفــات التــي إذا مــا 
ـــض  توافـرت فـي الإنسـان أصبـح قـائدا. هنـاك بـالطبع بع
الصفـات القليلـة والمعروفـة التـي يتصـف بـها آـل القــادة، 
ولكن الصفات التي يختلفون فيها أآــثر مـن الصفـات التـي 
ــن القـادة الإدارييـن النـاجحين، نجـد  يتشابهون فيها. فمن بي
شـخصيات اجتماعيـة إلـــى درجــة مفرطــة، وشــخصيات 
منطويـة لا تغـادر مكاتبـها إلا لمامـا. ونجـد قـادة يتمتعــون 
بلطـف المعشـــر، وآخريــن يتمتعــون بالصرامــة والحــدة 
ــد بيـن النـاجحين القـائد السـريع  والسيطرة المطلقة. آما نج
ــيء الـذي لا يتخـذ القـرارات غـلا  النابض بالحرآة، والبط
ـــها بحثــا. وهنــاك قــادة معروفــون بــالصلف  بعـد أن يقتل
والغرور، وآخرون يتعــاملون بتواضـع جـم. وهنـاك القـائد 
ــيء، والقـائد الثرثـار  المنصت الذي يستمع ويصغي لكل ش
ــإن آـل هـؤلاء القـادة  الذي لا يسمع إلى صوته. ومع ذلك ف
ــخصية)  يتحلون بصفة واحدة مشترآة ألا وهي: (سحر الش

أو ما يسمونه (الكاريزما). 
الفرق الجوهري بين القادة، أن بعضــهم يعتمـد علـى القـوة 
المحضة، ويعتمد بعضـهم الآخـر علـى الفعاليـة فقـط. مـن 
يعتمد على القوة، يرسخ قيادته بالخطابة والكلمات الرنانــة، 
ــس  ومـن يعتمـد علـى القـوة والفعاليـة يتكلـم ويعمـل فـي نف
ة 
معي
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الوقت، أما من يعتمد على الفعالية فقط، فهو يعمـل وينجـز 
أآثر مما يتكلم. والقادة الناجحون يوقنون أن فعاليتهم نابعــة 

من أربعة أشياء: 

* فهم فعالون لأن لهم أتباعا ومساعدين فعالين. 
ــائد  * وهم فعالون لأنهم منجزون، لا لأنهم محبوبون. فالق

تصنعه إنجازاته لا شهرته. 
ــهم  * وهـم قريبـون مـن العـاملين والعمـلاء والمجتمـع، ف

مضرب المثل في العطاء والقدوة الحسنة. 
* وهم يدرآون أن القيادة ليست مرتبة أعلى، أو مميزات 

أآثر، أو مالا أوفر، بل مسئولية. 
ــــة إلـــى  ومــع اتجــاه الإدارة الحديث
تصغــير المؤسســــات والحـــد مـــن 
ـــادة  الضـروري وإعـادة صياغـة القي
ـــب مــع الواقــع  الإداريـة لكـي تتناس
الجديد. آــانت القيـادة المسـيطرة فـي 
المـاضي صـورة مـن البيروقراطيـــة 
التـي آـانت تصلــح لظــروف عمــل 
محسوبة ومستقرة. لكننــا نعيـش الآن 
في عالم تغير فيه التكنولوجيا أساليبنا 
في التفكير، وتتداخل فيه المصــالح و 

التناقضات لتنقلنا إلى عالم جديد. 
فمن يريد أن ينافس فــي عـالم اليـوم، 
يجـب أن يمـارس قيـادة تســـتطيع أن 
تخلـق بنيـة اجتماعيــة ترتكــز علــى 
(رأسـمال فكـــري) وتقــود عمليــات 
الابتكار وتوظف الخبرات الإنسانية، 
بأساليب مغايرة تماما لأساليب القيادة 
البيروقراطيــة. فقــد وقــف الســــوط 
ــى الابتكـار،  عاجزا عن دفع الناس إل
ــهم  ولن يعطينا العاملون أفضل ما لدي

إلا بالتمكين. 

ــن لمحاولـة تحقيـق مصالحـهم الشـخصية  الأعمال المبتكري
ومصالح مؤسساتهم، تلك المصالح التي لا يمكن أن تحقـق 
إلا بتقديم خدمات أفضل للعملاء وإنتاج سـلع أآـثر جـودة، 
ــؤدي إلـى المنافسـة القويـة وخلـق سـوق حـرة داخـل  مما ي

منظمته، أآفأ الوسائل لخدمة المنظمة آكل. 

افتراضية ، تقود الجميع، لا لكــي 
يؤمــروا فيطــــاعوا، بـــل لكـــي 
يتصرفوا بحريــة مطلقـة فـي آـل 
مشـروع علـى حـدة، وطبقـا لمـــا 
ـــهم المحــددة،  تمليـه عليـهم أهداف
سواء آانت أهدافا قصيرة المــدى 
ــــا  للمشــروع الداخلــي، أو أهداف

استراتيجية للمنظمة آكل. 
لكي ندرك فعالية اليد الخفية التي 
تعمل تلقائيا في أي منظمة تتمتــع 
بسوق داخليــة حـرة، تخيـل مثـلا 
مستقبل منظمة الدول الاشــتراآية 
المنهارة، لو أن الإدارة المرآزية 
ــة  المتسـلطة لجـأت لإعـادة الهيكل
المرحلية لأسواقها. آـان بإمكـان 
ــــب مـــن  تلــك القيــادات أن تطل
ـــة أن  القيــادات الحزبيــة الإقليمي
ــدة،  تخـاطر بإنشـاء مشـاريع جدي
وأن تعطـي المديريـن الإقليمييــن 
في الوزارات، الحرية في تحفــيز 
ــهم. للتخلـص مـن  وتمكين موظفي
البيروقراطيـة، آـان علـى القــادة 
ـــال  الإقليمييــن أن يســمحوا لرج
الأعمـال بالتنـافس الشـريف مـــع 
المشروعات الكبيرة التي يملكـها 
القطـاع العـــام الحكومــي، حتــى 
ـــة وتبــدأ عملــها  تنشـأ اليـد الخفي

باتجاه الابتكار والتجديد. 
هذا التفكير يمكن أن يطبق أيضــا  
داخـل الشـــرآات البيروقراطيــة 
الكبيرة. فما على القادة الجــدد إلا 
أن يسـمحوا لفـرق العمـل الحــرة 
ــة  بالتنـافس مـع الإدارات الوظيفي
الرسمية. تدريب المديريـن علـى 
ــا. إذ  تمكيـن الموظفيـن ليـس آافي
لابد من بث روح الابتكار بهدف 
اختراق الحواجز القائمة، وإيجــاد 

أنت قائد فعال إذا.. 
*آنت لا تبدأ عملــك بسـؤال: "مـاذا أريـد"

بل بسؤال:"ما الذي يجب عمله؟.   
ــي * ثم تسأل نفسك: "ماذا تستطيع ماذا عل
أن أفعل لأقدم شيئا معتبرا وأصنع الفرق؟.
*ثم تواصل طرح أسئلة من قبيل:" ما هي
رسالة وأهداف الشرآة؟." "وما الذي يرفع

الأداء و يحقق النتائج؟. 
*وإذا آنـت تقـدر الاختـلاف بيــن النــاس،
وتثمن التفاوت في قدراتهم، ولا تطلب مــن
آل من يعمل معك أن يكون نســخة مكـررة
ــل أحـب أو منك. ولا تتوقف أبدا لتسأل : ه
أآره هذا الشـخص أو ذاك؟. وتكـون أآـثر
فعاليـة إذا لـم تتســـامح مــع العــاملين ذوي
الإنتاجيـــة المنخفضـــة، ومـــع الذيــــن لا

يحترمون القيم، ولا يلتزمون بالأنظمة. 
*وإذا آنت لا تخاف من زملائك الأقوياء،
بـل ترعـاهم وتشـجعهم وترفعـــهم لــترتفع

معهم. 
* وإذا آنت تنظر آل صباح إلى صورتــك
ــذي فـي المـرآة، لتتـأآد مـن أن الشـخص ال
ـــد أن يقـابلك هـو نفـس الشـخص الـذي تري

تكونه، وتحترمه وتؤمن بمبادئه. 
ــئلة والقناعـات، سـتمنعك مـن آل هذه الأس
أداء الأعمــال التــي تجلــب لــك الشـــعبية
ـــاب الأعمــال والحـب المزيـف، علـى حس
ــائر الصحيحـة. وسـتحول بينـك وبيـن صغ
الأمور، واللف والدوران واستجداء المكانة
المؤقتة، على حساب العظمة الحقة وراحة

الضمير.                
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اليد الخفية 
ـــاملين المعرفييــن  آلمـا زاد عـدد الع
ــري) آلمـا أصبحنـا  (رأس المال الفك
بحاجــة إلــى مزيــــد مـــن القـــادة . 
وباستبدال الهياآل الإدارية المتداعية 
بأنماط قيادية جديــدة، تفسـح المنظمـة 
مجـالا اآـثر لحريـة العمـل، وتحقـــق 
تخصيصا أفضل للمـوارد، وترآـيزا 
أآـثر علـى المصلحـة العامـة. وآمـــا 
ـــيرات  أثبتــت آليــات الســوق والمتغ
السياسية العالمية الأخيرة، فإن حرية 
العمـل وحريـة الإدارة هـي الطريـــق 

الوحيد للنمو. 
ذلك لأن الأسواق الحــرة تعمـل بقـوة 
ــــال  (اليــد الخفيــة) التــي تقــود رج
السوق الداخلية الحرة 
التي تنشأ داخل الشرآة بفعل اليد الخفية تكون سهلة القيــاد. 
ــراء احتياجاتـهم مـن المورديـن،  أطلق العنان للموظفين لش
ودع العملاء يختارون المشاريع التي يتعاملون معها داخل 
منظمتك، وعندما تتحول الشرآة إلى مجموعة مــن مراآـز 
الربـح والتكلفـة المتنافسـة داخليـــا، فإنــها تصبــح منظمــة 
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نظام فعال للتغذية المرتدة يفرز الغث مـن السـمين، ويبيـن 
أي المشروعات أآثر فعالية. 

لأنه سيكون أآثر عطــاءا فـي مكانـه الجديـد، ولا يلبـث أن 
يعود أدراجه إلى منبته الأصلي. 

القـائد متفـرد: فـهو لا يسـير مـــع القطيــع دون أن يســأل: 
لماذا؟. إذا آان محاميا فهو لا يصر على أن يكسـب دائمـا. 
وعندما يكسب ليس مـن الضـروري أن يخسـر الآخـرون. 
فهو يبحث عن العدل قبل أن يبحث عــن النصـر. وإذا آـان 
مديرا، لا يبحــث عـن الربـح علـى حسـاب المبـادئ، فـهو- 
ـــرف الســائد بــأن  مثـلا- يتحـدى الع
إرضاء آل العملاء هو المبدأ المطلق 
ـــد عنــه، ويســعى إلــى  الـذي لا يحي
إرضــــاء العمــــلاء و المورديــــــن 
ــــيره  والمســتثمرين، وإرضــاء ضم

قبلهم جميعا. 
ــن الضـروري أن  القائد تابع: ليس م
يقود مــن الأمـام. فـهو يتقـدم إذا آـان 
الخطـر فـي الأمـــام. ويتــأخر ليدفــع 
الناس من الخلف إذا جاء الخطر مــن 
ــــه مـــن الأطـــراف  الــوراء. ويوج
ــرة.  ليعـوض ضعـف الميمنـة والميس
ويختفي وسط الجموع تارآا الســاحة 

لذوي الخبرة والكفاءة. 
ــذه الصفـة  القائد متوازن الطموح: ه
تعنـي القـــدرة علــى آبــح الطمــوح 
الشـخصي، أو آمـا قـــال أحــد آبــاء 
القادة في عالم الأعمال موجها حديثه 
لأعضاء مجالس الإدارة: "لا تضعوا 
ــد مـن لا يسـتطيعون أن  السلطة في ي
ـــل هــؤلاء مثــل  يعيشـوا بدونـها، مث
هـؤلاء لا يسـعون إلا لمـــا تــأتي بــه 

السلطة من أبهة". 
ـــق  القــائد حســاس: الحساســية تتعل
بـإدارة التناقضـات وتحقيـق المعادلــة 
الصعبـة بيـن أن يكـون طموحـا مــن 
ــه علـى  ناحية، دون أن يغطي طموح
طموح على طموح الآخريـن، وبيـن 
أن يكــون صبــورا وهادئـــا دون أن 
يجعـل العـاملين يفقـــدون الإحســاس 
بإلحاح العمل وقيمة الوقت، وبين أن 
يكون حاضرا ومتاحـا لمسـاعدة آـل 
من يحتاجه دون أن يوحـي بأنـه آـل 

شيء وأن العمل لن يتم بدونه. 

ير من الجنرالات
ــهم ون فـي فشـل منظمات
ـــون، ن أآــثر ممــا يفعل
 إلـى تكبيـل الموظفيـن
خـاطرة. آـان (تومـاس
س (آي.بـي.إم) الأسـبق
 أدرك المعنـى الحقيقـي
ــي اجتمـــاع لمناقشــــة
التــي تواجهـها الشـرآة
ــا لحقيقيـة أنـه ليـس بينن
عــاملين يجـرءون علـى
ــــتر ــاء". ويــروي (بي
ف الإدارة المعـــاصر أن
الذي علمه في المدرسة
لاب صفــه بقـراءة عـدة
ب العالمية الأولى. وآان
خــاض غمــار الحـــرب
وعندمــا بــدأ الطــــلاب
ــل شار أحدهم إلى أن آ
ى عـدم آفـاءة القيـادات
لحـرب.  فمـا آـان مـــن
صـــرخ قــائلا: "أتــدرى
ـــدد آــاف مــن يقتـل ع
لك الحرب.   لقد مكثــوا
لخلفيـة، وترآونـا نقـاتل

ن يعملون ولا يخطبون.
ون الكثــير مــن المــهام
فوضون الأعمــال التـي
خــرون أداءهــا بنفــــس
ـــــاطر فوضــــون المخ
يفوضــون مــا يصنــــع
، وما يمكــن أن يتحـول
الأمثــال، ومــا ســـيخلد

د. 
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قائد المستقبل   
بينما يتشابه المديرون بشكل وبآخر، فإن القـائد يـنزع إلـى 
ـــفته فــي الإدارة ومكوناتــه  أن يكـون نمطـا بذاتـه، لـه فلس
المتميزة. ولا توجد نظرية علمية أو صيغة رياضية تــؤدي 

إلى تكوين الشــخصية القياديـة. إلا أن 
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هناك معالم يمكن الاتفاق حولها يجب 
أن تتوافر فيها: 

القائد لا ينتظــر: يملـؤه إحسـاس دائـم 
بالإلحـاح وأهميـة السـرعة فـي البــدء 
ـــم البــدء مــن جديــد. لا  والإنجـاز، ث
ــر لكـي يبـدأ أو يتوقـف.  ينتظر الأوام
وآلمـا زاد إحساسـه بأهميـة العمــل ، 
ــازه. وهـو  آلما زادت سرعته في إنج
يستغل الانتصــارات الصغـيرة ليؤآـد 
ــــيرة  للجميـــع أن الانتصـــارات الكب

قادمة. 
ــائد  القـائد موقـف: يعجـب النـاس بالق
ـــة ويتبعونــه  صـاحب المواقـف الثابت
طائعين. ولا يثقون بمــن يغـير موقفـه 
ــح  حسـب الموضـة السـائدة: "إذا الري

مالت مال حيث تميل". 
ــــه فـــي  القــائد شــامخ: يضــع رأس
ــرى  السـحاب وأقدامـه فـي الـتراب. ي
العالم من فوق ويحدد اتجاه المستقبل، 
ويبقى ملامسا للواقع ولا ينفصل عــن 

بيئته وعن ضمير مجتمعه. 
ــف الآخريـن  القائد جامع: يوحد مواق
ــهو يجمـع ولا يفـرق،  ويؤلف بينهم. ف
ـــك،  يوحـد ولا يشـتت، يربـط ولا يفك
ــامل  يصـل ولا يقطـع. وهـو ليـس (ع
سنترال) تمر من خلاله آــل الأوامـر 
ــرور  والتوجيـهات، وليـس شـرطي م
يعطي آل الإشارات. بل هو مـهندس 
فنان، يرسم الطريق الصحيــح ليسـير 

فوقه الجميع دون زحام أو صدام. 
ــــجرة إذا  القــائد منتمــى: فــهو آالش
انتزعت من تربتها فقدت خصوبتـها. 
ـــا.  إنـه يفكـر عالميـا ويتصـرف محلي
وعندمـا يـدرك انـه لا توجـد حكومــة 
على وجــه الأرض تسـتطيع حـل آـل 
المشكلات، حتى لو أرادت، يضـرب 
المثـل فـي العطـاء الاجتمـاعي. وهــو 
ـــد مؤقتــا عــن  عندمـا يكـبر، قـد يبتع
ــك إلا  أسرته أو بلده، ولكن لا يفعل ذل

لم يمت آث
يتسـبب المديـر
لأنــهم يتكلمــو
ويدفعهم الخوف
ومنعهم مــن الم
واطسون) رئيــ
قائدا  فعالا لأنـه
للمخـــاطرة. ففـ
تحديات النافسة 
قـال:"مشـكلتنا ا
عدد آبير من ال
ارتكــاب الأخط
درآـر) فيلسـو

مدرس التاريخ 
الثانوية آلف ط
آتب عن الحر
المــدرس قــد 

وجــرح فيــها. 
مناقشة الكتب، أ
ــ الكتب تؤآد عل
التـي خـاضت ا
المعلـم إلا أن 

لمـاذا؟ لأنـه لـم 
الجنرالات في ت
في الصفــوف ا

ونموت."
 القادة الحقيقيو
فبينمــا يفوضــ
للموظفين، فلا ي
لا يســتطيع الآ
آفاءتــــهم، لا ي
لأتباعــهم، ولا 
الفرق في الأداء
إلــى مضــرب 
ذآراهم إلى الأب
الرؤية 
ــــاس اهتمامـــا  القــادة هــم أآــثر الن
بالنتائج، ولا يمكن للقائد أن يحقق مــا 
يريده إلا إذا حول رؤيته إلــى عمـل، 
وحـول العمـل إلـــى أداء فعــال. أولا 
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ــة، ثـم تـترجم الرؤيـة إلـى واقـع. هـذه الترجمـة  تأتي الرؤي
توجـد الثقـة بيـن القـائد والأتبـاع، ومـع الثقـة تتولـــد القــوة 
والإيمان بإمكانية قهر المستحيل. لكــن الرؤيـة قـد تصطـدم 
بمعوقـات يفرضـها التنظيـم الإداري فـي المؤسسـة، ولكــي 
تؤتي القيادة الملهمة ثمارها، لابد أن تبنى المنظومات التي 

تعينها وتحطم الحواجز التي تعوقها. 
  Vision و الرؤيـة Strategic Intent  النوايـا الاسـتراتيجية
والرسالة  Mission والهدف  Goal مصطلحات نقرأهــا آـل 
ــي تعـبر عـن معـان متشـابهة  يوم في آتب عن الإدارة. وه
ولا مانع أبدا من استخدامها بالتبادل. المهم أن تكون الرؤية 
متوائمة مع قدرة المؤسسة على تحقيقها، وأن تصل للجميع 

بوضوح. 
توصيل فحوى الرسالة يتطلب من القائد صـبرا واحتمـالا، 
ــن لا ينـالون  عليه أن يتحدث إلى الجميع، لاسيما أولئك الذي
ــات  إعجابـه. يبـدأ بـهدف افـتراضي، ثـم بـإصلاح المنظوم
والمناخ السائد ثم إعادة صياغة الهدف على أســاس الواقـع 
ــتة شـهور فـي المحادثـة  الجديد. وفي هذا السبيل قد ينفق س
ــاملين فـي الشـرآة، ولكـل مـن  والإنصات لـ ١٠% من الع

ــه الفرصـة بلقائـه. بـهذه الوسـيلة يسـتطيع القـائد أن  تسنح ل
ــه إلـى النـاس  يأخذ ويعطي. فهو يصغي بأذنيه، وينقل رؤيت
ــه ويرضـي ضمـيره. نقـل  بلسانه، ويرى بعينه، ويحس بقلب
ــل غـير التلقيـن. إمـلاء  الرؤية غير فرض الرؤية والتوصي
الرؤية والأهداف على الآخريـن تخلـق المعارضـة وربمـا 
ــة  المقاومـة. الأسـلوب الخطـابي يـؤدي إلـى الإثـارة المؤقت
ويتلاشى تأثيره. لابد إذا من استخدام جميع القنوات الفعالة. 
ــــرات  الاجتماعــات الهادئــة، والتقــارير المنتظمــة والنش
ــة المنظمـة،  الدورية، والشعارات الإدارية المعبرة عن ثقاف
وحتى الرسومات الكاريكاتورية التي تخاطب العقل والقلب 

معا . 
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مناخ الثقة والتمكين 
الثقة هي أقوى رابطة تجمــع بيـن القـائد وأتباعـه، وهـي لا 
تشتري ولكنها تغــرس. وهـي التـي تـأتي بـالعملاء وتحقـق 
المبيعـات والأربـاح وتخفـض التكـاليف. (راجـــع خلاصــة 

آتاب" الثقة " عدد ٧٦ - فبراير ٩٦ ).  
مـا الـذي يجعـل للنـاس يثقـون بالقـائد؟ ربمـا شـــخصيته أو 
 

القائد والصندوق 
تتكون آل منظمة من مجموعة من الصناديق تعكس تنظيمها الإداري. يجلس القائد داخـل الصنـدوق الكبـير
ويراقب الصناديق الأخرى، والتي تمثل الأنظمة والإجراءات والهياآل التنظيمية والقيم التي تحدد الخطـوط

العريضة لأداء آل العاملين. 
تختلف الصناديق شكلا وحجما ونوعا. هناك صناديق صلبة وصناديق مرنة وصناديق بين بين. ومن السهل
انتقاد الشرآات ذات الصناديق الصلبة، على اعتبار أنها غير مرنة وتعيق الابتكار. لكن الصناديق ضــرورة
ــهل ملحة في المنظمات الكبيرة التي تحكمها قوانين صارمة لحماية حقوق المساهمين والمستهلكين. وهي تس
إدارة الشـرآات الدوليـة ذات الإدارة غـير المرآزيـة. وهـو  يوحـد اتجاهـات العـاملين ويبســـط الإجــراءات

ويساعد على التوقع وتحديد الأهداف. 
ــون ترتسـم فـورا علـى جدرانـها ملامـح أآبر نقد يوجه للصناديق هو أنها مريحة، وحين يعتاد عليها الموظف
الروتين والبيروقراطية وتكرار نفس العمل بنفس الطريقــة إلـى الأبـد. والمشـكلة الأولـى هنـا ليسـت إدخـال
الناس في الصناديق بل إخراجهم منها. والمشكلة الثانية أن المدير داخــل الصنـدوق لا يعـرف مـدى مرونتـه
ــم فـهو لا يـدرك المسـاحة الحقيقيـة المتاحـة لـه للتحـرك داخـل لأنه لا يستطيع أن يلمسه من الخارج، ومن ث
ــرن وبإمكانـه أن يدفـع جدرانـه إلـى الخـارج ويوسـعه الصندوق. وعندما يشكون، سيقال له بأن الصندوق م

بالقدر الكافي. لكن القدر الكافي مسألة فيها خلاف. 
قائد المستقبل يوجد في شرآته نوعين من الصناديق. صناديق ثابتة تتعلــق بـالقيم ومقـاييس الأداء والأنظمـة
ــانية والمنافسـة الرسمية المفروضة من الدولة أو من المنظمة الأم. وصناديق متحرآة تتعلق بالعلاقات الإنس
والابتكار والجودة والبحث والتطوير. يقول (دانا ميد) رئيس شرآة تينيكو العملاقة: "يتهمنا الناس بأن ضوء
الخطر الأحمر مضاء في الشرآة على الدوام، ويسألوننا: متى تعود الأمــور إلـى الوضـع الطبيعـي؟ فنقـول:
ــى الجميـع أن يبقـوا مشـدودين طـوال الوقـت. هنـاك مـن يتمنـى أن تعـود أيـام الراحـة هذا هو الوضع، وعل

والطمأنينة والأداء المتوسط. لكن للأسف لا يمكننا إطفاء الضوء الأحمر ونبقى قادرين على المنافسة." 
ولكي يرى العاملون الضوء الأحمر.. لابد من فتح الصناديق أو تكسيرها أو تحريكها. حتى الصناديق الثابتة
التي يستحيل تحريكها .. يجــب أن تكـون شـفافة فـيرى الجميـع مـا فـي داخلـها، ويـرى مـن بداخلـها مـا فـي

خارجها. 
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قدرته على إســقاط هـذه الشـخصية علـى غـيره مـن النـاس 
ــذه بكـل  والإحساس بمشاعرهم وربما وضوح "الرؤية". ه
تأآيد عوامل مؤثرة، إلا أن آثيرين من القـادة حققـوا قـدرا 
آبيرا من النجاح دون أن يكون لديهم قدر ملموس من هــذه 
ــع، ولكـن هـذه هـي  أو تلك. قد يرى بعضنا أن هذا غير مقن
الحقيقة الكبرى. ثقة الناس في القائد ليست إلا انعكاسا لثقته 
فيهم، إنه مجرد شعور وحب متبادل. ثقــة النـاس فيـك هـي 
ــن نجـاحك وهـي إحـدى أهـم نتـائج " التمكيـن ".  تعبير  ع

وهذا هو ما يسمى بالتبادل المثمر للطاقة. 
اآتساب الثقة تعبير شائع. وهو تعبير دقيق، فالثقة يجب أن 

تكتسب، ولهذا السبب تعتبر القيادة صناعــة، ويمكـن إعـادة 
اختراعها. اآتساب الثقة ينتج عن الاهتمام بــالآخرين، وأن 
تكون إلى جانبهم لا فـي مواجهتـهم. ويعتـبر هـذا الاهتمـام 
ــها، سـواء فـي دنيـا  أساسا راسخا في بناء الثقة والاحتفاظ ب

الأعمال أو في الحياة بصفة عامة. 
الاهتمام والصدق والصراحة مــن أهـم الأسـس التـي يقـوم 
ـــراد لأن  عليـها التمكيـن فـي المؤسسـة. التمكيـن يدفـع الأف
يبذلـوا آـل طاقاتـهم مـن أجـل التغيـــير لأنــهم يتصرفــون 
آشرآاء في تغيير المؤسسة. وعندما يحسون بأهمية الــدور 
ــدور القـائد أن  فإنهم يدرآون أهمية التعلم والكفاءة. وفي مق

قيم نفسك: اختبار ذاتي للقيادة 
ــك تقييـم نفسـك لتتعـرف علـى نقـاط قوتـك ونقـاط على ضوء الرؤية المتكاملة لشخصية قائد المستقبل، يمكن
ضعفك، ولتحدد هل أنت قائد أم مدير؟. وإذا آنت تجمع صفات وأفعال المدير والقائد في نفس الوقـت، فـإلى
أيهما أنت أقرب؟. هذه مجموعة من الأسئلة التي يمكنك من خــلال الإجابـة عليـها، تحديـد مسـتقبلك الإداري
والاقتصادي، بغض النظر عن موقعك الحــالي فـي السـلم القيـادي أو الإداري، وبغـض النظـر عـن انتمـائك

للإدارة الحكومية أو لعالم الأعمال: 
١- من أنت؟ وماذا تريد أن تكون؟ وإلى أين تريد لأهدافك أن تمضي؟ 

٢- اعط نفسك درجة من خمسة من حيث: الطموح - الخبرة - النزاهة - الرؤية - الفعالية. 
ــي ٣- تقوم الشخصية القيادية على: الخبرة والقيم المتوافقة مع التصرفات والأفعال. قم بإعداد قائمة بالقيم الت
ــك درجـة تـدل علـى مـدى توافـق أفعـالك وأقوالـك مـع قيمـك، ومـا تخلقـه هـذه ترى أنك تؤمن بها أعط نفس

التصرفات من انطباع لدى الآخرين. 
٤- القيادة - مثل الجمال - تأتي في صورة مختلفة. ولكن لها خواص مشترآة، مهنا الذآاء والمرح والرعاية

والإنصاف والحسم. أضف ما تراه لهذه الخواص، وبعبارة أخرى: ضع تصورا   للقائد الفعال آما تراه. 
٥- في حياة آل قائد شخص يطمئن إليه ويبوح له بأسراره. هل لديك مثل هذا الشخص؟ وهل تثق فيه؟. 

٦- ما هي الرؤية التي حددتها لمؤسستك وآيف ستسعى لتحقيقها.؟ 
٧- ثقة الناس بك لا تأتي بالأوامر والشدة، بل تكتسب بالكفاءة والانسجام والتوافــق ورعايـة الآخريـن. اعـط

نفسك درجة في خمس درجات في النواحي السابقة.
٨- ما هي رؤيتك لقدرتك على الإنصات الفعال؟. 

٩- ما هي مقاييسك في إسناد الأمور للآخرين؟ 
١٠- ما هي أآبر أزمة مررت بها؟ وما تقييمك لسلوآك في مواجهتها؟ 

١١- إما أن يكون متميزا في تخصصه، أو مثقفا يعرف شيئا قليلا  عـن آـل شـئ، أو متخصصـا ومثقفـا فـي
نفس الوقت. في أي جانب تضع نفسك الآن؟ وآيف يمكنك التحول من جانب إلى آخر.؟ 

١٢- ما هي أآبر الأخطاء التي ارتكبتها؟ وهل استطعت الاعتراف بها؟ وماذا فعلت بمرءوسيك الذين اهدوا
إليك بعض عيوبك؟ 

١٣- هل تسارع إلى إلقاء اللوم على الآخرين؟ آل الناس – حتى الشـجعان – يفعلـون ذلـك، فـهل هـي عـادة
متأصلة في سلوآك.؟ 

١٤- هل تحس بالسأم أو الرغبة في ترك مرآزك إلى مرآز آخر؟ 
١٥- راجع الاستقصاء من أوله إلى آخره وضع خطة لتطويره وتكراره محددا  موعدا  لذلك. 

This copy is licensed to:  leadership_sa@hotmail.com  Edara.com User:  286141 and is not to be shared.  Any illegal sharing constitutes
  infringement of Edara.com intellectual property rights.  Without further notice we will prosecute to the fullest extent allowed by law.



 
 (
١٩
٩٦

و 
ماي

)  
شر
لعا
د ا
عد
 ال

ة –
ابع
لر
ة ا
سن
ال

ال
عم
الأ

ل 
رج
 و
ير
مد
 ال
تب
ت آ

صا
خلا

 ٦

ــن النـاس أآـثر ممـا يظـن وممـا  يحقق التمكين بان يتوقع م
يظنون أنهم قادرون على تحقيقه، وهذا يجعلــهم يشـارآونه 

نفس هذا الاعتقاد. 
في سنة ١٩٨٤ أقيمــت دورة الألعـاب الأولمبيـة فـي لـوس 
ـــاد مؤتمــر  أنجلـوس، وهـي سـنة انتخابـات الرئاسـة وانعق
الحزب الديمقراطي في نفس المدينة. تولت شرآة (باسفيك 
ــيرة. شـكلت الشـرآة  بل) إدارة اتصالات هذه الأحداث الكب
فرقين يضمان آل العاملين في الشرآة وأعطت لكل منهما 
ــانت النتـائج  سلطات آاملة في الإنفاق وتحقيق الأرباح، وآ
مذهلة. إذ انطلق العاملون بكــل مسـتوياتهم يحدوهـم هـدف 
ــرآة:  واحـد هـو: آفـاءة التشـغيل. وهـذا يعنـي بمفـهوم الش
تخفيض التكاليف وزيادة الأرباح. وقد اقتصــر دور القيـادة 
ــع  هنا على التمكين وتوفير الموارد والثقة بالعاملين، والتمت

بمشاهدة الألعاب الأولمبية أيضا.  
فـي آتابـه الآخـر(اســـتراتيجيات القيــادة) يــورد "واريــن 
بينيس" أحد مؤلفي هذا الكتاب، أمثلة لتسعين قائدا في دنيــا 
الأعمال، أربعة منهم أوردتهم مجلة فورتشين " بيـن اآـثر 
عشرة قادة قسوة وصرامة ونجاحــا، ومنـهم رئيـس شـرآة 
(انتـل). ورغـم صرامتـهم آـانوا جميعـا موضـع ثقـة مـــن 
يتعاملون معهم، وذلك ناتج عن التطــابق التـام بيـن أقوالـهم 
وأفعالـهم، بمعنـــى أن مشــاعرهم وتصرفاتــهم تتفــق مــع 

أهدافهم وأهداف منظماتهم. 

الذي يسمونه "قصــر الكريسـتال". ويـرى أن تغيـير القـائد 
لسـلوآه قـد يكـون انجـح وســيلة لتوصيــل فكــرة التغيــير 
للجميـع. لقـد انتـهت صـورة المديـر الخطـير ذي الأبـــواب 
المغلقة والمواعيد المحكمة التي تمتد لشهور قادمة وأصبح 
القائد الكــفء يفـاجئ العـاملين فيرونـه واقفـا بينـهم مرتديـا 

نفس الزي الموحد الذي يستخدمونه. 

هنــاك شــــرآات طحنتـــها الأزمـــات 
وأخرجتها من السوق، وهناك شرآات 
ــها  واجهت الأزمات بثقة وصبر وحولت
إلى فــرص للتغيـير الجـذري. فالأزمـة 
اختبار دقيق لرؤية القائد، والقائد لاذي 
يتخطـى الأزمـات بثبـات يؤآـد صــدق 
رؤيته. وآقاعدة عامة، فــإن المنظمـات 
ــانت  التـي اجتـازت الأزمـات بنجـاح آ
بطبيعتها مستعدة لذلـك. فـهي شـرآات 
ديموقراطيـة تمـارس التمكيـــن، آونــه 
ــات آـل  الأسلوب الوحيد لاستثمار طاق
العـاملين، بحيـث تسـتفيد الشـرآة مـــن 
القـادة ذوي الرؤيـــة الشــاملة والثقافــة 
الموســــــوعية، ومــــــن خــــــــبرات 
ـــة  المتخصصيـن ذوي المـهارات التقني

والمعرفة العلمية. 

مكين 
 Empowe

 أآــثر مصطلحــات
ما فـي التســـعينيات.
ـض الصلاحيـــــات
ـــهم لعــاملين، ومنح
ــــــل ــــة لأداء العم
تدخـل مباشـــر مــن
ــير المـوارد الكافيـة
ــهم اسبة لهم، وتأهيل
لأداء العمـل، والثقـــة
ـــن ي أن القـائد يمك
ــهم مـن مسـتقبلهم. ل
" تـدل علـى المعنــى

حيا .    
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قيادة التغيير 
يروي روبرت تاونسند إحدى تجاربــه القياديـة عندمـا آـان 
رئيسا لشرآة أفيس AVIS لتــأجير السـيارات واسـتطاع أن 
ينقذ الشرآة من الإفلاس ويصعد بها إلى قمة النجــاح. ذات 
ــر فـرع الشـرآة  يوم جاء لزيارته (اللورد آارمدجون) مدي
ــا، وهـذا اسـمه المسـتعار طبعـا. عندمـا وصـل  في بريطاني
إدارة الأزمات  
ـــام ١٩٩٣ مــن أزمــة  عـانت شـرآة (فولكـس فـاجون) ع
خطيرة. انخفضت أربحاها ثلاثة أرباع مليار دولار، وآان 
قد التحق بها أحد خبراء (جنرال موتورز) اتهمتـه شـرآته 
ــاجون). اتخـذ رئيسـها  الأولى بنقل أسرارها إلى (فولكس ف
موقفا شــجاعا فقـرر أولا أن يحـافظ علـى الأسـعار العاليـة 
ــة  التي تدعها الشرآة لمورديها، والاستغناء عن نسبة ضئيل
من العمالة وأدخل تعديلات جوهرية علــى عمليـة الإنتـاج، 
ــنرال موتـورز  ووقف مدافعا عن رجلها لجديد القادم من ج
واتهمـها بأنـــها تريــد تضليــل حــاملي الأســهم والإســاءة 
لمنافسيها. قاد هــذا الرئيـس الأزمـة بثبـات  وصـبر وحقـق 
ــي  للشـرآة زيـادة فـي الأربـاح قدرهـا ٤٠ مليـون دولار ف

السنة التالية. 
ــي الأزمـات. خـلال الأزمـة  معادن القادة الحقيقيين تظهر ف
يتغـير سـلوك القـائد، فبعـد أن آـان يصـب اهتمامـــه علــى 
الصورة الكلية والنتائج والأهــداف الاسـتراتيجية، يبـدأ فـي 
ــى ينـك معلومـات،  التدخل في التفاصيل، ويحول ذاآرته إل
ــة الخيـوط ويحـاول معرفـة نقـاط التشـابك ليلـم  ليمسك بكاف
ــة  بكافـة الأسـباب التـي أدت إلـى الأزمـة. فـي هـذه المرحل
يقترب من آل العاملين داخل المؤسسة ويعيد رسم خريطة 
علاقاته مع الموردين والعملاء. وعلى عكس المتوقع، فإن 

الأزمات لا تدار مزيد من الهيمنة والرقابة.  
ـــى مقــر الشــرآة  المديـر البريطـاني إل
ـــة  اتصلـت سـكرتيرة (تاونسـند) بـه قائل
بـدون رسـميات: "بـــوب" لقــد وصــل 
ـــدي نفــس  اللـورد. آـان (تاونسـند) يرت
السترة الحمــراء القصـيرة التـي يلبسـها 
عمال الشرآة في مواقع العمل. اســتقبل 
(تاونسند) مرؤ ســه أو ضيفـه، وتشـعب 
ـــى تفــاصيل آثــيرة لا  بـهما الحديـث إل
ــتدعى علـى  يعرفها (تاونسند) جيدا. فاس
ــــب علـــى  الفــور مديــره المــالي ليجي
تســـاؤلات اللـــورد. وعندمـــا احتــــاج 
ـــف،  (تاونسـند) إلـى تقريـر طلبـه الضي
خرج من مكتبه وأحضره بنفسـه. وهنـا 
ـــي أن هــذا الرجــل  بـدأ اللـورد يشـك ف
ــذي  البسيط هو بالفعل القائد (تاونسند) ال

قرأ وسمع عنه الكثير. 
ويؤآـد (تاونســـند) أن الرئيــس الجديــد 
لشرآة (آي.بي.ام) يرتدي أيضا ملابس 
غير رسمية داخل مقــر الشـرآة الفـاخر 

الت
rment
"التمكيـن" مـن
الإدارة اسـتخدا
ويعنــــي تفويـــ
والمســئوليات ل
الحريــــة الكامل
بطريقيـهم دون 
الإدارة، مع توف
وبيئة العمل المن
فنيـا  وسـلوآيا 
المطلقـة فيـهم. أ
العاملين من عم
فكلمـة "تمكيـن
لغويا  و اصطلا
إدارة الأخطاء 
يرتكب القائد خطأ فادحا عندمــا يتملكـه 
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ــاؤه إذا لـم يتعلـم  الخوف من ارتكاب الأخطاء. وتتفاقم أخط
منها. فكم خلال الفشل والمجازفة بالفشل، يتسـنى للإنسـان 
أن يستخدم نتائج التجربة التــي اجتازهـا والمعلومـات التـي 
اآتسبها، والتي لا تنمحي مــن ذاآرتـه أبـدا، وبذلـك تواتيـه 
الفرصة لتحقيق نجاحــات مرموقـة. ومـن واجـب القـائد أن 
ــانت الأخطـاء  يعلم أتباعه أهمية ارتكاب الأخطاء، فمهما آ
آبيرة، فإن الخوف منها يعني التوقف عن العمــل، والـتردد 
ــاج وانتظـار أخطـاء  في اتخاذ القرارات وتجميد دورة الإنت

المنافسين التي لا نعلم بها إلا بعد فوات الأوان. 
مشكلة الأخطاء هي أن القيادات الإدارية لا تدرآها إلا بعــد 
ــوات الأوان".  وقـت طويـل، ولكـن ليـس آمـا يقـال "عـد ف
ــيه فـإن  فمهما تأخر إدراك القائد لخطئه أو لأخطاء مرءوس
ــل إن بعـض الأخطـاء  فرصة تصحيح الخطأ تبقى آبيرة. ب
مثـل الكنـوز، آلمـا تقـادمت زادت قيمتـها. الاســـتفادة مــن 
الخطـأ تبـدأ بـالاعتراف بـــه، ثــم تقبــل العواقــب وتحمــل 
ــم تحويـل  المسئولية والتعامل معه بروح المرح والتفاؤل، ث
الخطأ إلى تجربة تعليمية. إنكار الخطأ والخوف من نتائجه 
ــاءت بأفكـار  يحرم المنظمة من" العفوية " التي آثيرا ما ج

لامعة ورائعة. 
أعظـم الشـرآات العالميـة ارتكبـت أخطـاء آبـيرة. شـــرآة 
(بيرييـة) التـي طرحـت زجاجـات مياهـها المعدنيـة وهـــي 
ملوثـة، و(أميريكـان أآسـبريس) التـي تعـاقدت علـــى بيــع 
خزانـات الزيـت مليئـة بالـهواء بـدلا مـن الزيـت. وشــرآة 
ــم العبـوات  (آوآاآولا) التي غيرت مذاق مشروبها وتصمي
ـــي آشــفت أســرار  ثـم تراجعـت. وشـرآة (آي.بـي.ام) الت
حاسباتها الشخصية وجعلتها مشاعا ثم ندمت. آل الشرآات 
ــت منـها.. ومـا  السابقة أخطأت واعترفت بأخطائها.. وتعلم

زالت شرآات عظيمة. 
وهناك قادة ذاهبون في إدارتهم للأخطاء إلى أبعد من ذلك. 
ـــل  شـرآة(ثـري إم) تفتخـر بشـعارها المعلـن: "نحـن نتحم
أخطاء الآخرين" وتخصص ٢٥% مــن مبيعاتـها لتجريـب 
ــها معاملـها العملاقـة. ولديـها صنـدوق  منتجات جديدة تنتج
ــبرامج الطليعيـة التـي تنصـب علـى ابتكـارات  مخصص لل
ـــامي"  تبـدو غريبـة، وتجـرى فـي مرآـز يسـمى "آوآـا-م

للدلالة على آونه مجالا لتشجيع الأفكار المجنونة. 

فما هي أسباب فشل هؤلاء الخلفاء ومن هو المسئول عنه؟ 
عندما يختار القائد خليفته، فهو إمــا أن يبحـث عـن شـخص 
ــانت سـببا فـي  على شاآلته، تتوفر فيه نفس الصفات التي آ
نجاحه. وإمــا أ، يختـار شـخصا يختلـف عنـه تمامـا بـهدف 
ــادة يختـاروهن مـن داخـل  تغذية المنظمة بدم جديد. هناك ق
المنظمة بحثا عن الخــبرة والفـهم المتكـامل لثقافـة الشـرآة 
وأسواقها. وهناك من يختــارون مـن خـارج المنظمـة ومـن 
صناعات وثقافــات مختلفـة، أيضـا بـهدف تزويـد المنظمـة 

برؤية جديدة وبدماء جديدة. 
من الصعب المفاضلة بين طريقتي الاختيار هاتين. فليســت 
ــي جميـع المنظمـات. فـي  هناك قواعد ثابتة يمكن تطبيقها ف
الشرآات العملاقة يفضل اختيار القادة من خارج المنظمـة 
ــدة.،  لاسـتقطاب خـبرات فريـدة وحقـن الشـرآة بدمـاء جدي
ــذه  لاسيما إذا نتج التغيير عن فشل القيادة السابقة. آما أن ه
ـــة والإداريــة فــي  الشـرآات تكـون مليئـة بـالخبرات التقني
ـــة، وهــي خــبرات ضروريــة لدعــم  المسـتويات التنظيمي

ومساندة القائد الجديد. 
أما في الشرآات المتوسطة والصغيرة، فإن القائد يجــب أن 
ــك يكـون  يكون مديرا وخبيرا وملهما في نفس الوقت، وآذل
مساعدوه، مما يعني أن الاختيار من داخل المنظمــة يكـون 
ــلا مـن  أآثر فائدة، لا سيما إذا آان القائد السابق قد ربى جي
المساعدين المؤهلين للقيادة. ويمكن أيضا اســتقدام دم جديـد 
من الخارج بشرط أن يكون من نفــس الصناعـة وذا خلفيـة 
علمية وثقافية ملائمة. ويمكن العثور علــى مثـل هـذا القـائد 

في الشرآات المنافسة أو التي آانت منافسة. 
ــابقة، والمتغـيرات  إذا أخذنا في الاعتبار آل المتغيرات الس
ــة والنظـام العـالمي الجديـد، وسـيطرة  العالمية والتكنولوجي
الاقتصـاد علــى السياســة وزوال القوميــة بيــن الأســواق 
ــة عصـر القطـاع  والمجتمعات وإعادة اختراع القيادة ونهاي
ــة واقتصـاد المعرفـة  العام، وتفوق الموارد البشرية والعلمي
ــــوارد  والمعلومــات  SOFT KNOWLEDGE علــى الم
الطبيعية ورأس المال؛ يمكننا وضع تصور للأسلوب الــذي 
ــذا القـائد الـذي يمكنـه  تتم فيه إعادة اختراع القائد الجديد. ه
أن يتخطى أعتاب القرن القادم بثقة واقتدار. لا نتحدث هنـا 
ـــه  عـن المواصفـات الشـخصية، التـي تـم تناولـها مـن أوج
ــات السـابقة، بـل نعنـي طـرق صناعـة  متعددة عبر الصفح
ــلال التنميـة البشـرية وبرامـج  القائد الجديد وتطويره من خ
التطوير والمعرفة، ومن خلال اعادة التشـكيل لنفسـه عـبر 

المراحل الخمس التالية: 
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القادة هم الذين يصنعون القادة. 
فالقيـادة صناعـة محليـة تنبـت فـي أروقـة الشـرآات وفـــي 
المكاتب الخلفية وميدان العمل. آان جورج سكالي  رئيـس 
ــر) ينقطـع عـن العمـل لمـدد تصـل إلـى  شرآة (آبل آمبيوت
ثلاثة شهور تارآا لمساعديه تسيير دفة الأمور. آذلك آــان 
يفعل (آن أولسن) رئيس شرآة (ديجيتـال) الـذي تعـود أن 
يذهب في رحلات بحرية مصطحبـا أصدقـاءه الشـخصيين 
ــادة  الذيـن لا تربطـهم أيـة صلـة بعملـه. لكـن آثـيرا مـن الق
تقاعدوا ثم اضطروا للعودة للعمل بسبب فشل خلفائــهم فـي 

تحقيق النجاح الذي آانوا يأملونه.  
أولا: القائد المدير 
القـائد يدخـل مـن البـاب ولا يقفـز مـن الشـباك، يتقـدم مـــن
الصفوف الخلفية إلـى الصفـوف الوسـطى، ثـم يجلـس فـي
ــس علـى المنصـة. فـي مرحلـة الصف الأمامي قبل أن يجل
ـــل الإدارة يرآــز القــائد علــى التفــاصيل، ويتعلــم أداء آ
الأعمال بطريقة صحيحة، فيحاول اختيار أفضــل العـاملين
ــاليف ويعمـل علـى زيـادة المبيعـات. فـهو يسـير ويقلل التك
ــأفضل طريقـة ممكنـة، ويقلـد المديريـن النـاجحين، العمل ب
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 ويحافظ على نجاح من سبقوه. 
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ثانيا: القائد الطبيب 
ــدأ القـائد بالتشـخيص وحـل المشـكلات.  في هذه المرحلة يب
يحلل المشكلات، ويحـدد الأهـداف، ويفـاضل بيـن البدائـل 
ويختار أفضل الحلول ويصف أنجع دواء، ويراقــب تطـور 
الحالة. لكنه فــي آـل هـذا لا يعمـل وحـده. نجـد إلـى جانبـه 
الممرضة (المساعد الأول ) والجراح (الخبير الاستشاري) 
ــن  وأخصائي الأشعة وأخصائي المختبر. أي أنه يعمل ضم

فريق ويعتبر المريض جزءا من هذا الفريق. 
ثالثا: القائد المطور 
لا يكتفـي القـائد هنـا بوصـف العـــلاج واســتخدام الأدوات 
والأجهزة المتاحة. بل يعتمد على البحث والتطوير، البحث 
العلمي والبحث عن أدوات عمل أفضل ومســاعدين أفضـل 
وفرص أفضل، ويقوم بتطوير أجهزة وأساليب علم مبتكرة 
ــائد  لم يفكر فيها أحد قبله. وفي هذه المرحلة يقل إصرار الق
ــه، ويزيـد اعتمـاده علـى المسـاعدين.  على أداء العمل بنفس
ــى لـه  فهم يطورون ويبحثون ويحلون المشكلات، ولكن تبق
الكلمة الفاصلــة، فـهو النـاصح الموجـه ذو الـرأي والقـرار 

الأخير. 
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رابعا: القائد الخفي 
في هذه المرحلة يفوض القائد أمور العمل آلية لمسـاعديه.
ــن أداء ويلعب هو دور المفوض الذي يمكن الآخرين من م
ــة تقييـم النتـائج والمراقبـة عـن آل شيء، ويباشر هو عملي
بعد. وآلما احتـاج أحـد لمسـاعدته يتقـدم بنـاءا علـى طلـب
المرؤوسين ولا يحشر أنفه في التفاصيل الصغيرة أبدا. بــل
يرفض في آثير من الأحيان التدخل رغم استغاثة مساعديه
بل يترآهم يواجهون مصيرهم بأنفسهم ليتدخل في الأوقات
الحرجة، عندما يعجز آل من حوله عن إعادة الأمــور إلـى

نصابها أو عن مواصلة التطوير. 
خامسا: القائد المتسامي  
ـــي القمــة ويدخــل  فـي هـذه المرحلـة يتسـامى القـائد ويعتل
ــى  القلوب. فيكون قائدا فعليا وروحيا، ويتحول من رئيس إل
رمز. فهو موجود وغير موجود. موجـود فـي مكتبـه وفـي 
آل مكان. في خطوط الإنتاج وقلوب العاملين. موجــود فـي 
رؤيـة مسـاعديه وأهـداف محبيـه وعلـى رفـوف المحــلات 
التجاريـة وفـي إعلانـات شـرآته وصورتـه الذهنيـــة لــدى 
العمـلاء، وفـي ملفـات ودراســـات منافســيه. وهــو أيضــا 
ــن القيـادة، ويكـون مسـتعدا  يتسامى عن آل شيء،  حتى ع
للتخلي وإفساح الطريق للقائد الجديد. وعندما يجلس( بضــم 
ــذي  الياء) زميله الجديد مكانه، يعود أدراجه ويهبط السلم ال

صعده عليه بهدوء. 
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