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يميط العديد من الرواد الاستثنائيون اللثام عن أسرار بناء منظمات 
تنبض بالروح وتصدح بالحياة سواء أكانت شركات أو مؤسسات لا 

ربحية أو مدارس أو مستشفيات.
قد  لمنظماتنا  إدارتنا  طرق  بأن  لنا  يتجلى  بات  فشيئا،  شيئا 
عفا عليها الزمان، فثمة توق في أعمق أعماقنا نحو أماكن للعمل 
ذواتنا  عن  نعبر  أن  فيها  نستطيع  والتي  الإنساني،  بالحس  تتسم 

بأصالتها، وبالمزيد من الانتماء الإنساني والشغف والمعنى.
مرة  كل  وفي  أنه،  كيف  الكاتب  لنا  يبين  الرائد،  الكتاب  هذا  في 
ترتقي فيها البشرية نحو مستوى جديد من الوعي، فإن ذلك يترافق 
مع تطورات حاسمة في شكل التعاون الإنساني. ونحن اليوم نعيش 
بإعادة  إيذاناً  هذا  سيكون  فهل  الإنساني.  وعينا  في  جديد  تحول 
اختراع طرق تتصف بثراء الروح وبنبل الغاية في إدارتنا لمنظماتنا 

بأنواعها من شركات ومؤسسات خيرية ومدارس ومستشفيات؟ 
وفي الحقيقة استطاع بعض رواد الأعمال أن »يفكوا هذه الشيفرة« 
وأظهروا لنا كيف أمكنهم فعل ذلك بتفصيل عملي وتطبيقي. وسيجد 
قادة ومؤسسو الشركات وكذلك المستشارون والمدربون والمرشدون 
المثيرة  بالإضاءات  يزخر  مبهجاً،  عملياً  مرجعاً  الكتاب  هذا  في 

للدهشة والأمثلة الحقيقية والقصص الملهمة.    
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 ينمقدمة المترجمَ 

العوامل  هنعيش اليوم في عصر مضطرب يتسارع بشكل محموم وتتشابك في
المعرفي  بالانفجاروالمتغيرات السياسية والاقتصادية والاجتماعية والأمنية، مدعومة 

شهد نشوء، بل ونعييش،  والتطور التقني ووجود عوالم افتراضية موازية. نحن ن
أنماط حياة ومنظومات عمل جديدة لم يعهدها الانسان من قبل عي  التياري .   
وتمتلئ المكتبات بكتب إدارة الشركات والمنظمات التي تعد بتقيد  وفيفات   
النجاح أمام تحديات هذا العالم الذي ييدداد تعقييدا. وتسيتعربر ك ييات     

والسلوك التنظيمي لديها، بينما تتحدث  ثقافة العملالشركات أساليبها في تطوير 
أخرى عن أن الحل هو بالتفويض والقيادة وليس الإدارة الصلبة، وتخلص أخرى 
إلى أن إعادة تشكيل الهياكل التنظيمية وجعلها أكثر مرونة هو سيد الحلول. كما 
تتنوع الفئات المخاطبة في هذه الكتب، فمنها من يخاطب الموظف مبينة له سيبل  

ق وتحسين الوضع المهني، ومنها من تخاطب المدير التنفيذي بلغية تعظيي    التفو
تجمع بين التأفيل النظيري   المكاسب وتقليل الخسائر. ولكن يندر أن نجد كتباً

الجاد الذي يعلي قيمة الإنسان العامل ويحلل دوافعه ومنظومته القيميية كفيرد   
يقه من شركات قدمت وكمجموعة وكمنظمة، وبين التطبيق العملي الذي تم توث

 نماذج فريدة في إدارة شركاتها. وقد تمكن هذا الكتاب من تحقيق ذلك.
يساعدنا الكتاب على ترتيب الأفكار المتعلقة بتاري  وواقيع المنظميات،   
دارسا بذلك حيثيات نشوئها وتطورها وتفاعلها مع الأوساط المحيطة بها، ومحددا 

ل شكل من أشكالها. وقد تبنى الكاتيب  ماهية الإسهامات الحاسمة التي قدمها ك
 إطارا نظريا مستقى من نظرية هامة في التطور الإنساني اسمها النظرية التكامليية 

Integral Theory  والمنبثقة من نظرية الحركة الحيوية اللولبية(Spiral Dynamics )
كل  ومستويات وعي البشرية والتي تركد على منظومات القي  للفرد والمجموعات
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. كما أنه قام بإسقاط الإطار النظري على الواقع، فاستطاع مين خلليه   منهما
قدرة تفسيرية عالية لا تتوقف عند الحاضر فحسب، بل تحدد معالم  الوفول إلى

المرحلة القادمة. والأخيرة هي ما يميد هذا الكتاب بحق، حيث أنه سلط الضيوء  
على مكنيها مين حيل    على المنظمات التي استطاعت ارتقاء مستويات وعي أ

مشاكل مركبة التعقيد. وسنتعرف على الإدارة الذاتية الشبكية العابرة للتراتبيية  
الهرمية التي تتكدس فيها السلطة في الأعلى، والأخير هو النموذج الذي تسير بيه  

في -، وهو الذي بات يكبت على أنفاسنا ونحن نشعر غالبية منظماتنا ومجتمعاتنا
وكأننا عالقين في ف  لا فكاك منه  -نحن نهرول نحو أعمالناكل يوم نستيقظ فيه و

. كما يطرح الكتاب ويناقش ونحن ندور في حلقة سيديفية مغلقة من اللجدوى
عميقا تجارب التحول الاجتماعي من الأسفل للأعلى للمنظمات عي  تفعييل   

، (Networking) آليات الإدارة الذاتية، الغاية التطورية، التنظي  الذاتي، والتشبيك
 فناعة القرار التجميعي )دون الوقوع في ف  الجمود التكتيكيي  ،فض النداعات

أي اللجوء لحالة من الإجماع التام في فناعة القرار وما يسببه ذلك مين شيلل   
(. وفي نهاية عدة فصول في الكتاب، نجد جداول بديعة تضع الممارسيات  معطّل

اليتي، وكميا   نظمات الوعي المتقدم )والعمليات المطبقة حاليا أمام ممارسات م
(. سييفاجأ القيار    "المنظمات الفيروزيةسترى، يطلق عليها الكاتب وفف "

بالأساليب والممارسات التي تتبعها هذه الشركات الفيروزية وسيجد عددا منيها  
فادما ضمن واقع الشركات كما نعرفه اليوم، كما سيفاجأ بأن هذه الشركات 

القطاعات )أي أنها ليست محصورة في القطاعيات ذات   الفيروزية تعمل في شتى
، كالصحة والتعلي ( ومن مختلف الأحجام )تصل لعشرات الآلاف الإنسانيالبعد 

 من الموظفين(.
فإن كان الإنسان يصنع التكنولوجيا أولا، ستقوم التكنولوجيا بيدورها  

حلية  بالتأثير العكسي على الانسان )وتذهب بعض النظريات بعيدا لتصل مر
(، لذلك من الطبيعيي أن تسيه  جمييع    Transhumanismالانسان المتجاوز 

التقنيات الحديثة التي تفجرت في العقود الأخيرة كشبكات التوافل الاجتماعي 
( وشبكات الحشود بكل أشيكالها كالتعهييد   blockchainوسلسل الكتل )
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للفرد من وغيرها من إطلق مارد الصوت الإنساني  crowdsourcing الجماعي
قمقمه ومن تقويض الهيكليات الهرمية التي سادت منظماتنيا البشيرية بكيل    
أشكالها من العائلة والقبيلة وفولا إلى المؤسسة والمنظمة والأمة، الأمر اليذي  

"اللمركدية" حجر الداوية في تعاطينا مع هذا التحول. ومين   جعل من مباد 
يخلق  والتشارك الجماعيافة التعاون اعتماد هذه المفاهي  والعمل وفق ثق ثم فإن

مجالات أوسع للإبداع تكون مقادة بالذكاء الجمعي المتوضع على بنى شيبكية  
مرنة تتحمل الصدمات ومحاولات التقويض، مقارنة بالهرمية، الصيلبة منيها   
والمرنة. كما أن هذه البنى تستبدل تلك التقليدية القائمة على مورد شحيح اسمه 

الأفراد طلباً لاحتكارهيا )السيلطة بأنواعهيا     ويتناحر يتنافسالتي  "السلطة"
كسلطة اتخاذ القرار أو سلطة المعرفة وغيرها(، وتطرح بدلًا من ذلك ميوارد  
قائمة على الوفرة الفياضة قوامها المهيارات والخي ات والتنسييق والتيأثير     

 وإعلء فوت الفرد.بيي الإيجا
اب العوامل المعينة للتقدم نحيو  يوضح الكاتب في القس  الأخير من الكت

 "الفييروزي اليوعي  “الذي سيطلق عليه الكاتيب اسي     مستوى الوعي
وهو اللون الذي وس  به الكاتب هذه  Teal)نسبة للون الفيروزي  للمنظمات

، وهي عوامل مستقاة من التجارب الحقيقية المرحلة من تطور الوعي الإنساني(
فارتيد لمسيتويات أد.(. ويخليص     لمنظمات طبقتها )وبعض منها أخل بها

الكتاب إلى أنه ليس المطلوب دائما الانتقال للإدارة الذاتية الخالصة. ولكين  
المه  هو الوعي بمآلات المستوى الحالي ومحاولة تهيذيب جوانبيه السيلبية    
وتقويض تحدياته، وربما يكون ذلك أكثر حكمة من حشد الجهود للنطلق 

إطلق مبيادرات إدارة  بالمناسبة لا يت  بمجرد نحو مراحل وعي أعلى )وهذا 
كما سينرى في   التقليدية والتي ستفقد معناها Change Managementالتغيير 

(. كما يؤكد الكاتب غير مرة أن تدرج مستويات اليوعي لا  سياق الكتاب
يعني أن الأعلى لديه أفضلية على الأد.، فكل مستوى يجمع بين جنباته الخير 

كلما فعدنا في مستويات الوعي، تعدزت القدرة على حيل  والشر، ولكن 
 مشاكل أكثر تعقيدا والوعي بالجوانب السلبية.
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لقد ابتليت منطقتنا بأن قطاعا واسعا من فناع القرار ومدراء الشيركات  و
مصابون بالاستلب الثقافي وعقدة الدونية أمام الآخير، فتجيده  يتلقفيون    

فكير مليا بما تستبطنه مين ظيروف ذاتيية    التجارب الغربية والشرقية دون الت
وانحيازات، وما مرت به من عوامل موضوعية. يعينه  في ذلك مجموعات مين  

ما بيي المستشارين لشركات ومنظمات أجنبية قلما تفه  السياقات المحلية، وتحا
يسه  في بقائها وازدهارها في منطقتنا. ويشمل هذا التجارب اليتي يبيدو في   

لخير ولكنها ليست إلا محاولة لتجميل قبح الجشيع والرأسماليية   ظاهرها النفع وا
 هوأه  أسباب انحراف البوفلة هذا من . لعل Growthوعبادة إله يسمونه النمو 

غياب الغاية والمعنى واستفحال فكرة "بدنس از بدنس" لت ير كل عميل غيير   
ناتهيا  بكيل مكنو أخلقي في المنظمات والمجتمعات. إن فكرة استحضار الذات 

وخدمة الغاية والمعنى هي من أه  الأفكار التي يطرحها الكتاب ضمن ما يمكين  
 اعتباره أنسنة المنظمات وإعادة الاعتبار للإنسان.

إن الطرح الوارد في هذا الكتاب يفتح باب الإلهام على مصراعيه ويسيه   
وضياعنا  في تفتيح المدارك لتطبيق الأفكار وتحفيد الخيال للإتيان بحلول تناسب أ

وبيئاتنا. كما أن المفاهي  التقدمية الواردة فيه تفضي إلى خلق نماذج عمل بديلة لا 
ولا تخدمه من حيث تدري أو لا تيدري، وإنميا    "السيست "تعيش على هامش 

تحاول تجاوزه بالكامل. نحن نقضي جل أوقاتنا في العمل، وبالتالي فيإن واقعنيا   
على المستويات الفردية والجمعية. لذلك فإن هذه  المهني يؤثر ويتأثر بواقعنا الحياتي

الأفكار تذكي ثورات العقول وتمثل مصدراً ملهماً للمشاريع التغييرية في مناطقنا 
ل. فإن فادروا لنا الساحات العامية  للخروج من حالة الاستعصاء والعجد الُمعطِّ

اتنا ، فلربما كانت جبهة الانطلق الجدييدة هيي شيرك   حراكنا التغييريبعد 
 ومنظماتنا في إحداث التغيير الذي ننشده.

 وهو ،Frederic Laloux ية بالكاتب فريدريك لالو/بقي أن نعرف القار 
مستشار ومدرب للشركات التي يجد قادتها أنفسه  مدفوعين لاستكشاف طرق 

 McKinsey & Companyجديدة في التنظي . كما عمل مستشيارا إدارييا في   
. وقد قمنا بعمل INSEADمن معهد إنسياد  MBAهادة لعشرة أعوام، ويحمل ش
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ملخييص شييامل لأفكييار الكتيياب يمكيين الحصييول عليييه ميين هنييا 
(http://wa2el.net/RO.pdf  وننصح بقراءة الكتاب ومن ثم الرجوع إليه. كميا )

ا تشيمل المؤسسية   لأنه Organizationقمنا باعتماد لفظة "منظمة" عند ترجمة 
. وفي الختام، نود أن نشكر الدار العربيية للعليوم،   والجهات اللربحية والشركة

 ادفيع " أسلوبناشرون، ممثلة بالسيد بسام شبارو، لموافقته  نشر الترجمة ضمن 
" والتي تتيح للقراء الحصول على الكتاب Pay What Feels Rightما تظنه عادلا 

    منه  دفع ما يرونه عادلا لاحقا.مجانا بشكل أساسي، وتطلب 
 زاهر الحاج حسينو وائل العلواني

 1018 -يونيو 
 

  

http://wa2el.net/RO.pdf
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  Ken Wilberتقديم الفيلسوف الأمريكي 
 ( Integral Theory)ةاحب النظرية التكاملية

جوانيب   في العميقية  قيمته بين يدي الآن كتاب في غاية الأهمية، تتجسد
 الكاشيفة،  القيمة المشاهدات بحاث الرائدة،للأ ذلك عدو يمكن ما وبقدر. عدة

 اليتي  والقضايا الأسئلة فإن قدمها، التي العملية والمقترحات التطبيقية، الإرشادات
اليتي  شك، يتناول أحد أه  المواضيع  ومن دونذلك أنه،  .أهمية تقل لا يثيرها
ي س وجودنا اليوم. وهو تلك التغيرات الجذرية في فلب التطور البشير تم باتت

)بل والتطور الكوني بشموليته(: الوعي الإنساني، الثقافة الإنسيانية، والأنظمية   
الاجتماعية التي ما انفكت تطل علينا يوما بعد يوم. وبشيكل أكثير تحدييداً،    

( على القي  والممارسات Frederic Laloux ينصب عمل الكاتب )فريدريك لالو
بهذا التحيول   مقادةوالتي غدت والهيكليات التنظيمية، فغيرة كانت أم كبيرة، 

-والعمليي  الهائل في الوعي في جميع أنحاء العالم. فالكاتب ع  سرده المفصيل  
بياتوا   أولئك الذينها هنا ظمأ  يروي-والذي يرتقي حقاً ليكون دليلً إرشادياً

يشعرون بأن نظ  الإدارة الحالية تعاني من قصور مخل، والتيواقين إلى إضيفاء   
 الإنساني الحقيقي على طرق إدارتنيا للشيركات، ولكنيه     لمسات من الوعي

 في واقعنا. في حيرة من أمره  إن كان هذه التغيير ممكنا أفلًوه  يتساءلون 
 ورغ  الطبيعة العملية لهذا الكتاب، إلا أنه، وفي الوقيت عينيه، يرتكيد    
 على أساس نظري فلب، قاعدته النظريات التطورية والارتقائية. وقد نُشيرت  
 في العقود المنصرمة الثلثة وحتى اليوم العدييد مين الكتيب اليتي تناوليت      
موضوع التحول الشامل في وعينا الإنساني، وهذا ليس فقيط عليى مسيتوى    
المؤسسات والمنظمات، بل على مستوى المجتمعات البشرية بأكملها، ولعل أبرزها 

 Theالتحول ) (، نقطةThe Aquarian Conspiracyكتاب "مؤامرة برج الدلو" )
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Turning Point( التحول الأخضر لأمريكا ،)The Greening of America،)  إلا
أننا هنا أمام فرق جوهري. إذ ما فتئت دراسات التطور والارتقاء البشري تشير، 
بيقين متدايد، أن ما كنا نعتقد بأنه تحول رئيسي واحيد في اليوعي والثقافية    

لخمسة السابقة، هو في حقيقة الأمر ليس تحيول  الإنسانية في العقود الأربعة أو ا
مفرد، بل عمليتي تحولٍ تنبثقان بشكل متتابع. ويعرف المفكرون هذين التحولين 
بعدة أسماء، وذلك تبعاً للنموذج الفكري أو المدرسة الفكرية التي ينطلقون منها: 

صيلحة  )المنطلق من الم التحول التعددي والتحول التكاملي، أو التحول الفرداني
بييي  ، أو التحيول النس )المراعي لمصلحة الجموع( والتحول التلقائي الضيقة(

( والتحيول  HumanBond) الجماعة لمصلحة الُمغلِّب، أو التحول الكليوالتحول 
(، أو التحول الأخضر والتحيول الفييروزي، أو   FlexFlow) الذات من المتدفق

(، وغيرها order 5) 2الترتيب والتحول ذو  (order 4.5) 9.2التحول ذو الترتيب 
 الارتقاء نظريات منافرو يحققها التي المتلحقة الاكتشافات ومع من المسميات.

(developmentalists)، أحيدث  بأنهميا  التحيولين  هذين اعتبار ببساطة يمكن 
 واليذي  المسيتمر،  الإنساني الوعي تحول مسلسل في إليها الوفول تم حلقتين
 مع Jean Gebser السويسري الفيلسوف مصطلحات باستخدام) حلقاته تسمى
الغابر )المنقربر(، السيحر والشيعوذة )القبليي(،     (:الطفيف التصرف بعض

الأسطوري )التقليدي(، العقلني )الحداثي(، التعددي )ميا بعيد الحيداثي(،    
 التكاملي )ما بعد بعد الحداثي(.

 تعييد  إنهيا  ولقد مرت البشرية بأكملها، ومازالت، ع  هذه المراحل، بل
. فالمرء يبدأ بالمستوى بساطة أكثر بطرق الأفراد نحن اليوم حياتنا في نفسها إنتاج

إلى المستوى الذي تُمليه الثقافة السائدة في المكان الذي  الأول من الوعي، وفولًا
مع وجود بعض الأفراد في المستويات الأد. وبعضيه  الآخير في   يعيش فيه )

مرحلة من هذه المراحل مجموعة مميدة مين القيي ،    (. ولكلالمستويات الأعلى
والاحتياجات، والدوافع، والأخلقيات، والرؤية نحو العيالم، وتركيبية الأنيا    
)الذات(، والأنماط الاجتماعية، والشبكات الثقافية، وغيرهيا مين السيمات    
الجوهرية. ولعل التحولين الرئيسيين، آنفي الذكر، هما أحدث تحولين في هيذه  
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( واليتي بيدأ ظهورهيا في    Pluralisticلة كما ذكرنا: المرحلة التعددية )السلس
"ما بعيد الحداثية".    يستينيات القرن الماضي وكانت بداية حقبة ما يعرف ب

(، وليو  Integralبدأت تتشكل بعض الملمح الأولية للمرحلة التكاملية ) ومؤخراً
بداية حقبة جدييدة  بشكل خجول حتى الآن. ولعل هذه المرحلة الأخيرة تؤذن ب

لا نفقه جميع خصائصها وسماتها بعد، ولكنها ستتجاوز معتقدات ومباد  مرحلة 
 ما بعد الحداثة.

إن الفرق الجوهري الذي أحاول الإشارة إليه هنا هو أن معظي  الكتيب   
السابقة التي كانت تبشر بالتحولات المجتمعية، كانت تنطلق من منظور ما بعيد  

تمدت رؤية مبسطة وقافرة حول التطور الإنساني. أما هيذا  الحداثة، وبالتالي اع
تكاملية، وبالتالي فهو يستند على دراية عميقة  نظرالكتاب فهو ينطلق من وجهة 

 integral theoryبنظريات التطور والارتقاء، أو ما ندعوه في النظرية التكامليية  
 ، وعلى كل المستويات(.quadrants)في كل القطاعات  AQAL يبال

في تطيور   عامة هي مرحلة الحداثة"، وكما يدل أسمها،"ما بعد إن مرحلة 
تليك المرحلية    بعد-لهذاعلى الرغ  من رفض البعض -البشرية والتي جاءت 
 إبان"الحداثة". مرحلة "الحداثة" نفسها ولدت في الغرب  يبالشاملة التي دعيت 

. إن "لثيورات عصر العقل وا"عصر النهضة، ووفلت أوجها مع عصر التنوير، 
الحقبة متجاوزة  المضي قدماًأه  ما قدمته حداثة عصر التنوير للجنس البشري هو 

التقليدية السابقة والتي كانت قائمة على الأساطير والتفسيير الحيرفي لليدين    
والتقاليد. وقتها، كان الكتاب المقدس هو المصدر الوحييد للحقيقية الحرفيية    

ليس من ثمة خيل  إلا   وأنهلص واحد فقط، المطلقة، وبأن للبشرية أجمعها مخ
ع  الكنيسة الأم والتي تشكل عقائدها الحقائق التي لا تقبل الجيدل في الحيياة،   
وهذا في كل الجوانب، دينية كانت أم علمية أم معيشية أم فنية. ولكن مع بدوغ 

اسيتبدال الملكيية المطلقية،    عليى   التمثيلية الديمقراطية عملتعصر النهضة، 
خلل مئة عام فقط، تقريبا في الفترة وقامت العبودية ) بدلت مفاهي  الحريةواست

 وذلكتجر  العبودية، بالحديثة  العقلنية ، جميع المجتمعات الصناعية1110-1810
العلوم الحديثية التجريبيية   استبدلت (، والإنسانية المجتمعات تاري  في مرة لأول
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الأمر الذي  . هذااحتكار الحقائق المطلقة التفاسير الدينية والأسطورية التي تدعي
تميايد   )أيعالم الاجتماع الشهير ماكس في  باس  "تمايد مناطق القيي "   وففه

الحقائق والفن والأخلق والعل ، بحيث يكون لكل فرع من هذه الفروع المنطق 
 ييذكرنا  كميا ، الدوغمائية في عقيدة الكنسية بعيداً عن انصهارهاالخافة به، 

 بدأ الذي الوقت في غاليليو تلسكوب في النظر مجرد الكنيسة رجال رفض بذلك
 العليوم  ميارد  خروج بداية كانت وهذه ع ه، بالنظر الباحثين ألاف ثم مئات
 وعلي   والأحيياء،  والكيمياء، والفيدياء، الأربر، علوم في قمقمه، من الحديثة
 .المجتمع( وعل  النفس،

ه العلوم التجريبية الحديثة عميل عليى   إن مقدار النجاح الهائل الذي حققت
)وهي الاعتقاد الصارم بأن العل  والعل  وحده  scientismتمكين المذهب العلومي 

فقط هو من يستطيع تقد  الحقائق القيّمة( من غدو واقتحام مجيالات الوجيود   
سرعان ما انحدر "فخر و. المعنويةوالمعرفة الإنسانية الأخرى، سواء الفنية منها أو 

الحداثة" )أي تمايد مناطق القي  الذي تحدثنا عنه أعله( إلى "كارثية الحداثية"   
)تفكك مناطق القي (، الأمر الذي أطلق عليه في  مصطلحه الشيهير "الكيون   

 (.the disenchanted universeالمخيب للآمال" )
ثلثة قرون، مديجٌ من التقدم العظيي  والاكتشيافات   ل كذلكظل الوضع 

 الحلبة العلمية، مقترنة مع المادية العلمية والاختدالية المفرطة التي أحالت المبهرة في
جميع الفروع الإنسانية الأخرى إلى مجالات مهجورة أو بالية أو طفولية. وقيد  
سيطر مفهومان أساسيان على المشهد خلل هذه الفترة. الأول كيان مفهيوم   

بقاء للأفلح" يمكن أن ينطبق على "الداروينية الاجتماعية" )وهي الاعتقاد بأن "ال
جميع جوانب الوجود الإنساني. وهذا المذهب كان قد بدأ وقتها باكتساح جميع 
الجوانب الإنسانية والأخلقية والسياسية، بل وحتى النظ  الاقتصادية كالرأسمالية 
والاشتراكية(. أما المفهوم الثاني فهو "المادية العلمية"، وهي الاعتقاد بأنيه مين   

لممكن اختدال جميع الظواهر الكونية، بما فيها الوعي الإنساني والابداع والثقافة، ا
فيما بينها. وهذا لا يمكن الوفول إليه إلا ع  منهجيات  تتفاعلإلى ذرات مادية 

 البحث العلمي مقترنة بسياسات لي الية )حرة(.
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المادية على تحدي سلطة  رلم يقتصر الأم، ولكن مع ستينيات القرن الماضي
العلمية )فهي في نهاية المطاف منتج فكري اخترعه الإنسان وليست نافذة مباشرة 

 والهيمنة الأساطير حقبة موبقات من تبقى لما ذلك وفل بلإلى الحقائق الكونية(، 
 تقيويض  ذلك عن فنتج الحداثة، بمفاهي  معها التعامل تم والتي) التقليدية الدينية
 كاضيطهاد هنا نتحدث عن موبقات  (.الآخر عضالب أزمة وتعميق منها بعض

المرأة والأقليات، وتدمير البيئة والطبيعة، والانتقائية في مينح الحقيوق المدنيية،    
 هيذه  جمييع  وقد تعرضت - وسيطرة التفكير المادي على جميع مناحي الحياة

ع  حقبة "ميا بعيد الحداثية"     علجية ومحاولات ضارية لهجمات الموبقات
(Postmodernism إن ما خلص إليه .)حول انبثاق هيذه المرحلية    التطوريون

الإشيارة  الجديدة، هو أنها كانت مقادة بارتقاءٍ إنسانٍي أكثر تطوراً ونضجاً )تم 
عديدة من قبيل: التعددية، الحرية الفردية، النسبية، وبعد الحداثة(. بمسميات  إليها

به مرحلة ما بعد الحداثة ولكن هذا لا يعني بحال من الأحوال أن كل ما جاءت 
هو الحقيقة النهائية. ولكنها اتخذت بالفعل نمطاً جديداً في التفكير، تمتع بكونيه  

ورقياً وشموليةً وتسامحاً وتنوعاً من نمط اليتفكير العقيلني    تركيباً وتعقيداًأكثر 
 الحداثة. حقبةفي  سادالبحت الذي 

لثلية مين    إلهاممصدر  ولقد أمست المرحلة الجديدة بشموليتها ورحابتها
مؤلفي الموجة الأولى من الكتب التي تقع في فنف "هناك منظومة فكرية جديدة 

التي ظهيرت   ،الكتب وضمت هذهجذري في الوعي الإنساني".  وتحولرائعة، 
 بين دفتيها ،ات )ذكرت بعضاً منها في بداية هذه المقدمة(يات والثمانينيفي السبعين

العمود الأول عنوانه "منظومة المفاهي  القديمة"  :من عمودينجدول واضح على 
، فكيري" تجرييدي  "، "نيوتيني ديكارتي"، تصنيفي" تحليلي"والذي يوس  بأنه: 

. هذه المنظومة الفكرية تصبح هي المشجب الذي يُعلق عليه "ذكوري"، "منقس "
هناك جميع أوزار البشرية، بدءاً من الحرب النووية ووفولًا إلى تلف الأسنان. ثم 

العمود الثاني تحت عنوان "منظومة المفاهي  الجديدة" وهيذه توفيف بأنهيا:    
، وبالتالي فهي تصوَّر وكأنهيا  "أنثوية"، "متسامحة"، "كلية"، "شمولية"، "طبيعية"

مصدر الخل  الأبدي والجنة الخالية من جميع الأسقام البشرية. للأسف هيذا  
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منظومة المفياهي   -ين لا ثالث لهما التصور يضع الجنس البشري أمام خيارين إثن
القديمة ومنظومة المفاهي  الجديدة. وإذا عدنا بذاكرتنا إلى اليوراء، سينجد أن   
المراحل السابقة الأولى )مثل المرحلة القبلية( كانت في وقت من الأوقات منظومة 
 فكرية جديدة، ثم أفبحت بالية وتم استبدالها وتدميرها من قبل منظومة جدييدة 

 .داثة()الح
هذه الكتب كانوا من جيل ما بعد الحرب العالمية الثانيية   مؤلفيإن معظ  

)يدعى جيل "طفرة المواليد"(، حيث عملوا على توثيق التحول الذي كانوا جدءاً 
أفيلً منه. فبالإضافة إلى بقايا متناثرة من منظومات المراحل السيابقة )السيحر   

وهناك في مجتمعياته ، ولكين بيدرجات    والشعوذة، الأساطير، العقلنية( هنا 
متفاوتة، شاءت الظروف أن يكون هذا الجيل هو الجيل الأول الرئيسي في مرحلة 
ما بعد الحداثة )أو ما بعد العقلنية(. أما اليوم، في المجمعات الغربية، يشكل "ميا  

 30بالمئة من السكان، والعقلنيون )الحداثيون( حوالي  10بعد الحداثيون" حوالي 
بالمئية، والميؤمنين    20إلى  90بالمئة، والمؤمنين بالأساطير أو الأديان من  90إلى 

 بالمئة. 10بالسحر والشعوذة 
 اختدليت  ولأنهيا  .لكن اشتركت معظ  هذه الكتب بالعديد من الأشياء

القديمة والمنظومة  المنظومة- فقط إثنين ينيرئيس أمام البشرية إلى خيارين الخيارات
مسؤولية جميع الويلت التي شهدها البشر على عصر الحداثة  ألقت فقد- الجديدة
ولكن هذا، وللأسف، كان تشويهاً فارخاً للحقيقة، فمعظ  المشكلت  .والتنوير

الثقافية المأساوية كانت في الأفل نتاج مرحلة الوعي الأسطوري )القائ  عليى  
كرة "الشعب المختار" الأساطير بكل أنوعها(، ابتداءً من فكرة التفوق العرقي )ف

وفي  وأشباهها( وفولًا إلى قمع النساء والعبودية ومعظ  الحروب والتدمير البيئي.
تستخدم في خدمة الدوافع القائمية   التكنولوجيا الحديثة كانت بعض الحالات،

لنأخيذ ميثلً فظاعيات    وحشيية ) أكثير   على الأساطير الأمر الذي جعلها
رب العالمية الثانية. إن الإيديولوجيا التي اسيتقت  الهولوكوست )المحارق( أثناء الح

منها هذه المحارق شرعيتها كانت نظريات التفوق العرقي )أو الطهارة العرقيية(،  
وهذه العقيدة ليست وليدة عصر الحداثة، الذي يتحدث عن معاملة جميع البشر 
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لذلك  بالعدل والمساواة بصرف النظر عن عرقه  أو لونه  أو جنسه  أو عقيدته .
فأفكار التفوق العنصري هذه هي ربيبة عصر الأساطير الذي لطالما كرس الإيمان 
بتوفق مجموعات بشرية معينة على حساب أخرى، وبتقسي  البشر إلى مجموعات 
داخلية )نحن( من الشعب المختار، ومجموعات خارجية )ه ( من المارقين عديمي 

دته  أو إخضاعه  إما الحروب المقدسة الروح الإنسانية، والذين يمكن قتله  أو إبا
وقد كانت الحداثة، في كثير من الحيالات، في دأبٍ   .(أو بالإرساليات التبشيرية

العبودية، وتكريس مبيدأ  كعنصرية )السطورية الأمستمر لإنهاء هذه الإساءات 
التسامح مع الجميع، الفضيلة التي كانت نادرة في السابق(. ولكن الذي حيدث  

ة "ما بعد الحداثة" حمَّلت مرحلة الحداثة )وقي  العقلنيية والتنيوير   هو أن مرحل
 المرافقة لها( مسؤولية كل الكوارث، الأمر الذي زاد المشهد سوءً على سوء.

وبفضل تبنيهيا  ، ، أسهمت مرحلة "ما بعد الحداثة"ولك  ومن جانب آخر
لإنسانية الأخرى، في إعادة الاعتبار للفروع المعرفية ا ،لوجهات نظر أكثر شمولية

ولكنها شطحت أحياناً بادعائها أنيه لا  )بالإضافة إلى التقدم في المجالات العلمية 
يمكن الوفول إلى أي حقيقة على الإطلق، وكل ما لدينا هو تفسيرات مختلفية  

 دعمها. ولكن مع (لنفس الظاهرة، لذلك لا بد من تبني جميع المعارف الإنسانية
، وحقوق مثليي الجنس وحقيوق ذوي  والفلسفة البيئية المدنية للجميع للحقوق

الاحتياجات الخافة، كان هذا ارتقاءً في التطور الأخلقي البشيري )واليوعي   
. ورغ  احتفاء جميع كتب "منظومة المفاهي  متقدمةالإنساني عموما( نحو مرحلة 

م نحو إلا أنها نسيت، في غمرة حماسها، بأن هذا التقد التطورات،الجديدة" بهذه 
جديدة هو، في حقيقة الأمر التحول الرابع أو الخامس، للتاري   "تعددية" مرحلة
مع  متوازي. وبالتالي من الممكن جداً أن يبدع فجر هذا التحول بشكل البشري

 الأخرى، وبالتالي ليس من الضروري أن يقوم باسيتبدالها بالكليية.   المنظومات
ك مع العصور التي سبقته بالعديد من خصوفاً أن عصر "ما بعد الحداثة" يتشارو

( تجعل Abraham Maslowاحتياجات العوز )على حد تعبير عالم النفس الشهير 
الأولى كميا ييدعوها    الطبقية ) الطبقةنفس  تنتمي إلىمن جميع هذه النماذج 

 (.Clare Gravesأفحاب نظرية 
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في آنٍ  أثار انتباهه  واسيتغرابه  ر أم وقتها بملحظة التطوريونوقد طفق 
ميا بعيد   أو  التعدديية  رحلةالمفمن بين أولئك الأفراد الذين انتقلوا إلى  :واحد

بالمئة( سمات غيير مسيبوقة في    3أو  1) بدت على نسبة فغيرة منه الحداثة، 
على هذا النشوء الجديد "القفدة الهائلة في  Clare Gravesالتاري  البشري. أطلق 

انبثاق "قي  الوجود". فكل المراحل التطوريية  بفأشار إليها  Maslowالمعنى"، أما 
آنفة الذكر )الشعوذة، الأساطير، العقل، والتعددية( نبتت من الجذر نفسه، وهو 

 أما هذا المستوى الولييد  ،الموارد وشحالشعور الدفين بالنقص والعوز والاحتياج 
، "التكياملي "، "المتكاميل "أطلق عليه الباحثون العديد مين الأسمياء:    الذي-
جياء إلى   فلقيد  -"، "الكليي"  الشمولي للجميع" "الطبقة الثانية"، ،"التلقائي"

الوجود من بذرة أخرى، وهي ذلك الإحساس العميق بالوفرة الفياضة والسَعة، 
وكأن أحده  أودع في حسابه  .والجمال ،والصدق ،ذلك الشعور الغامر بالخيرية

 لجميع المحتاجين. العاطفي ملياراً من الدولارات، ثم جعلها متاحة
آمنت جميع المراحل التي ذكرناهيا )مراحيل    ففي حين علوةً على ذلك،

 وبأن-الوجودالأولى( بأن قيمها ومبادئها هي الحقائق الوحيدة الصائبة في  الطبقة
 -كل المراحل الأخرى المختلفة عنها هي منظومات خاطئة وحمقاء وغير ناضجة

الثانية( بأن جميع المراحل السابقة كانت  الطبقةالمرحلة التكاملية الجديدة ) أقرت
شرعية ومهمة في سياقها، وبأنها جميعاً يمكن أن تقدم لنا أشياءً مفيدة، وذلك لأن 

. ورغ  أن مرحلة "ما بعيد الحداثية"   "جدء من الصِحّة"كل منها ينطوي على 
قيي   حاولت أن تكون متصالحة وشاملة للجميع، إلا أنها وقعت في ف  ازدراء ال

وبالتالي جاءت المرحلة التكاملية، التي نتحدث عنها  ،العقلنية والقي  الأسطورية
هنا، لتكون المظلة التي ستشمل جميع المراحل السابقة وستفسح المجال لجميع القي  
السابقة في رؤية تكاملية نحو العالم. هذه المرحلة هي في الواقع انطلقة لمسيتوىٍ  

، يتس  بالشمولية للجميع وبعدم التهميش. الأمر الذي جديد في الوعي الإنساني
 سيغير المشهد تماماً.

، سرعان ما بدأت تظهر مجموعة جديدة من كتب الجيل الثاني لهذه ورويداً
 James Markالمنظومة الجديدة. نتحدث هنا عن أعمال للرواد الأوائل أمثيال  
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Baldwin وJean Gebser، ًت أن تفك طلس  نجد مؤلفات أخرى حاول ولاحقا
هذا التطور الجديد في الوعي، وذلك من قبل فلسفة وعلماء الينفس وعلمياء   

 Jürgen Habermas, Abe Maslow, Bede Griffiths, Wayneاللهوت أمثيال:  

Teasdale, Allan Combsأنا ، وأعمالي (Ken Wilberًوخلفا .)  للموجة الأولى
كتب بنوع مين المعالجية الثريية    من كتب المنظومة الجديدة، اتسمت هذه ال

للجوانب النفسية، والتحدث عن أربعة أو خمسة مراحيل تقيدم في اليوعي    
إلى تسعة أو عشرة )ومهما كان عددها، فهيي   هاوأحياناً وفل عدد ،الإنساني
كانت الكتب السابقة تحاول أن تصوره عليى   كما خيارين اثنين مجرد أكثر من

(. وبالإضافة إلى مستويات التقدم هذه "يدةجد"ومنظومة  "قديمة"شكل منظومة 
)البعد العمودي(، نجد العديد من المسارات التطورية أو الذكاءات المتعددة اليتي  
تتحرك ضمن كل مستوى من هذه المستويات )البعد الأفقي(، كالذكاء العقليي  
والذكاء العاطفي والذكاء الأخلقي والذكاء الحركي والذكاء الروحي وهلي   

ما سعت هذه الكتب إلى خلق مساحة مين التكاميل بيين العلي      ك جرا.
والروحانية، بدلًا من إلغاء إحداها للآخر )ولا بتفسير جميع المسائل الروحانيية  
ع  فيدياء الك ، أي الكوانت ، أو ع  ظاهرة المرونة الدماغية، ولا باختدال العلوم 

والروحانييات هيي   ع  تفسير أسطوري، بل بالاعتراف بأن كلأ من العلوم 
مجالات لا يمكن اختدالها وذات أهمية ك ى(. وجميعها نظرت إلى كتب الموجة 
الأولى من "المنظومة الجديدة" على أنها شروحات للمرحلة التعددية أو مرحلة ما 

 بعد الحداثة، وليست المرحلة التكاملية الكلية.
الثانيية.   الموجة كتب إلى Frederic Lalouxكتاب ينتمي وبشكل جلي، 

 يية قطاعات الدائرالولكن ليس هذا بيت القصيد. فأهميته تنبع من تناوله لجميع 
 مين مسيتويات   مسة مستوياتلخالأربعة )سيت  شرحها لاحقا(، وعلى الأقل 

تطور الوعي الإنساني والثقافة البشرية، فضلً عن عدة أنواع من الذكاء، وأنواع 
من مستوى السيحر والشيعوذة وميروراً     مختلفة من الهيكليات التنظيمية، تبدأ

مع اهتميام خيا  بالمرحلية     بالأساطير فالعقلنية فالتعددية فالتكاملية. طبعاً
التكاملية، وبالتحليل المسهب للمنظمات التي أسست حول مفياهي  المسيتوى   
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، والسيلوك  الثقافيية ، والقيي   نحو العالم الفردية الرؤىالتكاملي، وهذا يشمل 
، والممارسيات.  والعملياتالاجتماعية،  والهيكلياتالجمعي،  الفردي والسلوك

 كل هذه الأمور جعلت من الكتاب عملً رائداً في هذا المضمار.
العديد من المفاهي  التقنية من نظيريتي التكامليية    Lalouxاستعار الكاتب 

Integral Theory هيذه "القطاعيات    ، لذلك من المفيد التطرق المقتضيب إلى
. فهذه النظرية كانت ثمرة أبحاث مكثفة في س  المستويات، والمسارات"الدائرية، 

مجتمعات ما قبيل الحداثية    ، والتي تشملأغوار مئات الثقافات البشرية المختلفة
ومجتمعات الحداثة ومجتمعات ما بعد الحداثة، بكل ما توفره هذه الثقافات لنا من 

انيين. توجت هذه الدراسات تصورات غنية ومتنوعة حول الوعي والثقافة الإنس
ببناء "خريطة شاملة" لتركيبة الجنس البشري. تحاول هذه الخريطة الشياملة أن  

معاً، في سعيها لردم أي فجوات ثقافية قيد   الجدئيةهذه التصورات  جميعتكامل 
تهمش أي ثقافة. وبالتالي تحاول هذه النظرية أن تكون شاملة بصدق وأمانة لكل 

والمستويات التي تشكل الإمكانيات البشرية. يتضيمن هيذا    الأبعاد والمسارات
، مسيتويات  quadrantsرئيسية: القطاعات الدائرية  أبعادالإطار الشامل خمسة 

، states of consciousness، حالات الوعي lines، مسارات التقدم levelsالتقدم 
 .typesوالأنواع 

نظر( الأربعة الرئيسية، والتي تشير القطاعات الدائرية إلى المناظير )وجهات ال
المنظور الخارجي، وذلك ويمكن أن نرى من خللها أي ظاهرة: المنظور الداخلي 

للفرد أو للمجموعة. ولتبسيطها يمكننا استخدام الضمائر التالية لوففها: بياطن  
الفردية الذاتية كالمشياعر والعواطيف    المكوناتالفرد "أنا" )هذا يحتوي جميع 

رؤى والتجارب التي يمكن للفرد التفكر حولها(، بياطن المجموعية   والأفكار وال
نحن" )المكونات الجمعية الذاتية المشتركة بين أفراد المجموعة كيالقي  والمثيل   “

 اتوالمصطلحات والأعراف والأخلقيات والمفاهي . وهذه بمجملها تشكل الثقاف
قائق والمشياهدات  (، ظاهر الفرد "هو" )هذا يشمل جميع الحالثانويةوالثقافات 

تلقيائي واحيد،   بيي الموضوعية والعلمية حول الفرد ككائن حي: جهاز عص
رئتان، كليتان، قلب واحد، هذا الك  من هرمون الدوبامين، وذلك القدر مين  
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هرمون السيروتينين، هذا المستوى من سكر الدم. كما أنهيا تضي  كيذلك    
وعة "هناك" )هذا يتضمن جميع السلوكيات والأفعال الخارجية للفرد(، ظاهر المجم

الحقائق الموضوعية من أنظمة وعمليات وقواعد وسلوكيات خارجية، وكيذلك  
 النظ  التقنية الاقتصادية، النظ  البيئية، والممارسات الاجتماعية، وغيرها(.

ليس من المبالغة القول بأن جميع الأنشطة البشرية والمنظمات والمعيارف  و
يمكن أن تُرى من خلل عدسات  الكائن البشري نفسه،، بالإضافة إلى الإنسانية

 هذه القطاعات الأربعة، ولعل النتائج ستكون دائما جلية كشمس النهار. فوفقاً
للنظرية التكاملية، لا يمكننا أن نل  بجميع جوانب ظاهرة ما إلا إن تم ذلك مين  

"نحن"(، و خلل المناظير الأربعة: الشخص نفسه )"أنا"(، الشخص الثاني )"أنت"
"هناك"(. ولكن، تقتصر نظرة معظ  الفروع المعرفيية  و الشخص الثالث )"هو"

أو  على الأكثر، وهي بذلك إما تتجاهيل  قطاعينواحد أو  قطاعالبشرية على 
 دراسيات النجد في  ،للمناظير الأخرى. فعلى سبيل المثال فعليأي وجود تنكر 
وياً بين من ينظرون إلى الوعي ع  الوعي البشري، انقساماً واضحاً متساب المتعلقة

في عالم  الموضوعية نتيجة جملة من العمليات أنه عدسة القطاع الأعلى الأيمن: أي
"هو" )أي دماغ الإنسان ونشاطاته(، وبين من يؤمن بأن الوعي نفسه هيو   يال

الأساس وأن كل الأشياء الأخرى )كالدماغ مثلً( تنشأ من الفضاء الذي يخلقه 
ظور القطاع الأعلى الأيسر أو العالم الذاتي "أنا"(. لذلك تسعى النظرية الوعي )من

التكاملية إلى مناغمة وجهتي النظر هاتين، ع  الإقرار بصوابية كل منهما، أي أن 
من هذين القطاعين ينشآن سويةً وبآنٍ واحدٍ، وبتأثير تفاعلي متبادل فيميا   كلً

مسعى اختدال كل القطاعيات في  بينهما ضمن كلٍ واحدٍ متكامل. لذلك فإن 
 قطاع واحد، هو محاولة لفربر وجهة نظر مطلقة، من شأنها أن تشوه الواقع بدلًا

فرفة مشاهدة كيف يمكين أن تنشيأ جمييع     تضيع منامن تفسيره. وهكذا 
القطاعات سويةً كرباعية متناغمة ضمن التطور الذي لا يتوقف. هيذه الرؤيية   

يد من القضايا التي لم نجد لها حلً أو تفسيراً لقرون المتكاملة من شأنها تفسير العد
آلييات   وإلى علقة العل  مع الروحانيات، إلى طويلة )مثل مسألة الجسد والعقل،

 التطور نفسه(.



28 

بإسقاط هذه القطاعات الأربعة، مع شيء مين   بشكل دقيق Lalouxقام 
ى المرحلية  ، على أنواع مختلفة من المنظمات، مع التركييد علي  المفصلالشرح 

"التكاملية" الوليدة. وعلى حد وففه: "يُظهر النموذج رباعي القطاعات ميدى  
التمازج الكبير بين هذه المناظير الأربعة: عقلية الفرد )القطاع العلوي اليساري أو 
"أنا"(، الثقافة )القطاع السفلي اليساري أو "نحن"(، السلوكيات )القطاع الأعلى 

ظمة )القطاع السفلي الأيمن أو "هناك"(. لذا فإن أي تغيير اليميني أو "هو"(، والأن
هذه القطاعات، سوف يلقي بظلليه لا شيك عليى القطاعيات      إحدىفي 

الأخرى". بل إن الكاتب أشار إلى أن المنظمات التي تقودها نظرييات مرحلية   
الأساطير أو نظريات مرحلة الحداثة تتصف بالتعلق الشديد بالحقائق الخارجيية  

دة )القطاعين في الجانب الأيمن(، أما تلك التي توجهها مفاهي  "ميا بعيد   الجام
الحداثة" فهي تنشغل بالجوانب الداخلية كالثقافة والمواقف الذهنية )القطاعين في 
الجانب الأيسر(، بل إنها قد تشطح كثيراً في اعتبار الثقافة الجانيب الوحييد ذو   

 بقيدرتها عليى  لى النظريات التكاملية الأهمية. ولهذا تتمتع المنظمات القائمة ع
مناغمة القطاعات الأربعة معاً بشكل واعٍ ومتأنٍ، الأمر الذي قلما تطرقت إلييه  
الكتب المشابهة. فالعديد من كتَّاب المرحلة التكاملية يصبون جل اهتمامه  على 

الأيمين   القسي  الأيسر، ويتناسون  القس مستويات الوعي والرؤى الواقعة في 
 لكي تظهير  ته الهامة )السلوكيات، العمليات، الممارسات( والحرجة أفلًبمكونا
. فقد أشار القسمينقراره  الضمني بوجود إالأيسر، رغ  معرفته  و القس أبعاد 

الكاتب مثلً إلى أن الثقافة المؤسساتية التكاملية )"نحن"( هي في النهاية تجسييدٌ  
بشيء من السلطة الأخلقية، أي أنهيا  لسلوكياتِ أفرادٍ في المنظمة ممن يتمتعون 

الأعلى مين القطاعيات(،    القس تجسيد للقدوة التي يمثلها هؤلاء الأشخا  )
الأسفل الأيمن )أي عالم "هنياك"(   القطاعبالعنافر التي تنتمي إلى  مشفوعةً طبعاً

 كالهيكليات المساندة وإجراءات العمل والعمليات والممارسات.
: "لقيد وجيد   Lalouxلمسارات ضمنها، يقول أما بخصو  المستويات وا

العديد من الباحثين أثناء استقصائه  بأن البشرية وبشكل متسق تتطور في مراحل. 
فمعرفتنا حول مراحل التقدم البشري أفبحت الآن جد موثوقة. وهذا يتضيمن  
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الذي يدور  Jenny Wadeو Ken Wilberالعمل الاستثنائي الذي قام به المفكرين 
لذلك فقط  نة واكتشاف التشابهات والفروقات بين جميع النماذج...حول مقار

استقيت الطريقة التي أتصور بها هذه المراحل من التحليل الكلي الشامل الذي قام 
المتعددة المكونة لكل مرحلية:   به كل منهما، والذي يتناول، باختصار، العنافر
 تقدم الأخلقي."الرؤية نحو العالم، الاحتياجات، التقدم العقلي، وال

عينى كلمية   لم لدى تفسييرنا ضرورة توخي الحذر  إلى Laloux ويدعونا
التطوريون بأنه ليس من ثمة مسار تطوري وحيد في  يتفق جميع، عملياًف"مرحلة". 

كل مرحلة ومستوى، بل هناك العديد من المسارات أو لنقل الذكاءات المتعددة 
(، وكل من هذه المسارات يتس  Howard Gardner)العمل الشهير الذي قام به 

بتفرده بخصائص مختلفة وتشكيلت متباينة. ولكن الأمر المثير للهتمام حقاً، هو 
نفس مسيتويات   تمر وتنمو ضمنأنه وبالرغ  من تباين هذه المسارات، إلا أنها 

. ولتبسيط فهمنا لهذه الجوانب المعقدة يمكن ترقي  المستويات أو، الرئيسيةالوعي 
قوم النظرية التكاملية، بتوسي  كل مستوى بلون معين )مثل أحمر، برتقالي، كما ت

أو أخضر(. لنقل، على سبيل المثال، أن هناك سبعة مستويات من التقيدم تمير   
ع ها العديد من مسارات التطور )العقلي، العياطفي، الأخلقيي، القيميي،    

الأخلقيي أو   مثل العقليي أو -وغيرها(. كل مسار  الروحي،الاحتياجات، 
ويتطور مروراً بكل مستوى من هذه المستويات، ليذا، يمكننيا    ينمو -العاطفي

الحديث عن الذكاء العقلي الأحمر أو الأخلقيات الحمراء أو القي  الحمراء )اللون 
(، ولكن الشخص ذو الذكاء العقلي ال تقالي )المستوى 3الأحمر يشير للمستوى 

(. لذلك فالحديث 3الأخلقي الأحمر )المستوى  ( يمكن أن يكون على المستوى2
 عن المستويات دون مراعاة المسارات يعت  هفوة جسيمة.

هرمييات  في واقع الحياة، تنمو جميع الذكاءات المتعددة لدى البشر وفيق  
. فمثلً، ينتقل الذكاء العقلي )الإدراك العقلي( من الذكاء الحركي وجود مختلفة

لصور فالرموز فالمفاهي  فالنماذج العقلية )أي ربط عيدة  الحسي في البداية إلى ا
، ثم meta-rulesمفاهي  ببعضها( ثم القواعد، ثم القواعد التي تحك  هذه القواعيد  

. ولعل هذه النقطة تستحق الوقوف عندها، لأن هذا الكتياب  الكليةالشبكات 
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تي سنسيمها  يبين أن المؤسسات التي تعمل وفق المرحلة التكاملية الفيروزية )الي 
 أي علقيات ، مسييطرة باللون الفيروزي في هذا الكتاب( لا تتبع لهرمييات  

المرؤوس" الشائعة في معظ  منظماتنا اليوم. ولكن غيياب هرمييات   -"الرئيس
، لا يعني بحال من الأحوال، غياب وجود هرميات من نوع أو شيكل  مسيطرة

ه  سمات المرحلية  فإننا سنجد أن إحدى أ Gravesأخر. حتى ولو نظرنا لعمل 
التكاملية الفيروزية هو العودة الطبيعية للهرميات المتشعبة )هرمية داخل أخيرى(  
والتي كانت المرحلة التعددية )ما بعد الحداثة، اللون الأخضر( قيد سيعت إلى   

مرحلة "ما بعد الحداثة" أن تميد بين الهرمييات القائمية عليى    )فشلت إلغائها. 
 actualizationوبين هرميات الوجود الطبيعيي   حقاً،، والتي هي مؤذية السيطرة

والتطور الطبيعي. فاليذرات   والارتقاء والتي هي شكل رئيسي من أشكال النمو
منافرو الخليا التي تشكل الكائن الحي. أما  تكونتصبح جديئات وهذه بدورها 

ف إلى جميع الهرميات وكأنها شر مطلق. وهذا للأس ينظرون  الحداثة فهما بعد 
 (أحد أبرز الجوانب المظلمة للمرحلة التعددية الداعية إلى المساواة المطلقة.

نلحظ وجود الهيكليات الهرميية في  ومع تجلي النموذج الفيروزي، أفبحنا 
جميع مناحي وجوانب الحياة، فهي في كل مكان. وقد أظهرت أعميال خيبير   

عظ  منظماتنا الييوم  بأن م بيي،، وبشكل تجريElliott Jacquesالتطوير الإداري 
مهيكلة وفق نمط محدد: العمال الذي يقبعون في قاع الهرم ه  أولئيك اليذي   
يعملون على خطوط الإنتاج، وعلى الآلات داخل المصانع. ثم لدينا المسيتويات  

متمثلة بالإدارات المتوسطة، ثم لدينا المستويات العليا والتي تض  الرؤساء  الوسطى
يس التنفيذي العام، الرئيس التنفييذي الميالي، اليرئيس    الرئوتشمل التنفيذيين )

التنفيذي للعمليات(. أما الأشكال الجديدة من المؤسسات فهي تقيوم بتحوييل   
فرد. وهنيا   12إلى  10هذه الهيكلية "الهرمية" بأكملها إلى فرق عمل مكونة من 

ا يمكن لأي شخص في أي فريق أن يتخذ قرارات ضمن المنظمة. وفعلياً، في هذ
النوع من الهيكليات، ستكون جميع القرارات الرئيسية في هذه المنظمات من فنع 
أعضاء فرق العمل أنفسه . وهذا يشمل القرارات المتعلقة بالمبيعات، والتسويق، 
والتوظيف، والبحث والتطوير، وقرارات الأجور والرواتب، وقرارات التسيريح  
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لمشتريات، والعلقات ميع المجتميع   الموارد البشرية، وقرارات ا ومهامالوظيفي، 
المحلي، وغيرها. إن هذا من شأنه تعديد دور كل فرد نحو مستوى جدييد مين   
التكامل، حيث يمكنه أن يعمل على أي مستوىً هرمي، وفقا لقدراته، طالما أنيه  
يتشاور مع المتأثرين بالقرار )علماً بأن هذا التشاور غير ملدم(. أما في السيابق،  

خص نفسه كان مقيداً بحدود دوره ومسؤولياته المسندة إليه وفقياً  فإن هذا الش
هيي أن   Lalouxلموقعه في الهرم. إن أحد أه  النتائج التي توفل إليهيا عميل   

هرميات الوجود الطبيعي يمكنها أن تددهر فقط عند إزالة هرمييات السييطرة.   
ها وكأنه لدينا موظف، فعندئذٍ سننظر إلي 200وبالتالي إذا كان لدينا شركة تض  

رئيس تنفيذي. أياً منه  يمكنه أن يأتي بفكرة عظيمية ويمكنيه أن يقيوم     200
مين  ولعله  self-managementبتنفيذها، وهذا ما ندعوه بأسلوب الإدارة الذاتية 

أحد أسباب النجاح الباهر لهذه المنظمات. ولكن مياذا سييحدث ليلإدارات    
لييا  في الغاليب ستتلشيى هيذه     المتوسطة ومعظ  الأشخا  في الإدارة الع

 المستويات وسيت  إعادة توزيعه  في المنظمة.
هو أحد أه  كتب الجيل الثاني من هذا الكتاب لذلك وكما أسلفت الذكر، 

كتب "منظومة المفاهي  الجديدة". وكما يقر الكاتب نفسه، لن يكون بإمكاننا أن 
 ،بالشكل والهيكليية  ،تخذنتكهن إن كانت المنظمات "الفيروزية" في المستقبل ست

جميع السمات وإجراءات العمل والممارسات الموفوفة هنا. ورغ  هذا، فإن هيذا  
البحث يستحق أن يؤخذ بجدية من قبل كل استشاري يعمل في مجيال التطيوير   
الإداري والتنظيمي ويتمتع برؤية تكاملية، وخصوفاً أن الكتاب يض  بين دفتييه  

 ".AQALية في "جميع القطاعات وعلى جميع المستويات جمعاً من النقاط بالغة الأهم
على هذه المعالجية   Frederic Lalouxوأود هنا أن أعبّر عن أطيب الأماني للكاتب 

الاستثنائية للموضوع. علَّ هذا العمل يله  القراء الكرام لبناء جيل جدييد مين   
هذا  تي يلهمهاالالمنظمات )الشركات والمدارس والمستشفيات والمؤسسات الخيرية( 

 يغير عالمنا. طفقالذي  في الوعي الاتجاه الجديد
Ken Wilber  

 1013خريف  -مدينة دينفر، ولاية كولورادو 
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 المقدمة

 بزوغ نمويج تنظيمي جديد

لا يمكنك أن تغير الأمور بمحاربة الواقع الموجود. لتغيير شيء ما، فأنت تحتاج 
 القديم إلى نموذجٍ بالٍ إلى بناء نموذج جديد، يحيل النموذج

Richard Buckminster Fuller 
    

زع  الفيلسوف اليوناني ذائع الصيت، أرسطو في رسيالة كتبيها سينة    
. نحن نعل  الآن بأن 1لدى الرجلتلك بأن عدد أسنان المرأة أقل من  ق.م. 320

سنة، اعت  الغرب هيذا   1000هذا الادعاء هو محض هراء. ولكن ولمدة تقارب 
 ".هانعدفلدع  حقيقة. وفي ذات يوم، خَلُص أحده  إلى فكرة ثورية: "ال

إن منهج البحث العلمي )القائ  على وضع فرضية ثم اختبارها(، يُعت  الآن 
جدءاً متأفلً في طريقة تفكيرنا المعافرة، لدرجة يصعب علينا أن نتصور كيف 

عينة، دون اختبيار  يمكن لأشخا  أذكياء أن يضعوا ثقته  العمياء في مرجعية م
بأن البشر في ذلك الوقيت لم يكونيوا    وليس ببعيد أن نعتقد. الافتراضاتهذه 

، فلنسأل أنفسنا قاسيةبمستوى ذكائنا الحالي. ولكن قبل أن نطلق عليه  أحكاماً 
ضياحكة بشيكل   الأجيال المستقبلية  إلينا تنظرسؤالًا هاماً: هل من المحتمل أن 

 مال أن نقع في ف  فهمنا السطحي للعالم   أليس هناك ثمة احتمشابه
نع ، قد نكون كذلك. على سبيل المثال، يمكننا أن نطرح السؤال التيالي،  
والذي يعت  من البديهيات لدينا: "ك  دماغاً لدى الإنسان " أتصور أن يكيون  

دماغ واحد، طبعاً". الآن، إذا افترضنا بأن هذا السؤال ينطوي “جوابك المباشر 
طريفة، فيمكنك أن تجيب "دماغين"، أحدهما هو اليدماغ الأيمين    على حيلة
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والآخر هو الدماغ الأيسر. ولكن الجواب، الذي يتوافق مع آخر المعارف اليتي  
توفلنا إليها حتى الآن، هو ثلثة أدمغة: الدماغ الكبير في الرأس، ودماغ فيغير  

 1مقارنةً مع الدماغ جداً هذان الدماغان فغيران في القلب، والثالث في الأمعاء.
 ، تعت  هذه الأدمغة الصغيرة أنظمة عصبية مستقلة بذاتها.ذلكرغ  و

ولكن الأمر المثير للهتمام هو أن هذه الأدمغة اكتشِفت مؤخراً فقط، رغ  
توفر جميع الإمكانيات التقنية لدينا لاكتشافها منذ ردح من الدمان. فكيل ميا   

 أكتشيف اً ومجهراً بسيطاً. وفي الحقيقية،  وسكينجثة نحتاجه في هذه الحالة هو 
الدماغ الذي في الأمعاء منذ وقت طويل، وذلك في ستينيات القرن السابع عشر، 

 Bayliss. ثم قام طبيبان إنجليدييان )وهميا   Auerbachبجهود طبيب ألماني يدعى 
( بمراجعة هذا الاكتشاف. بعد ذلك حدث شيءٌ مثيٌر للهتمام. فقد Starlingو

لأوساط الطبية تماماً دماغ الأحشاء هذا. ولمدة قرن لم يأتي على ذكيره  نسيت ا
تسعينيات القرن العشرين من  أواخر أحد، إلى أن تم إعادة اكتشافه مرة أخرى في

 وآخرون. Michael Gerson مريكيالأعصاب الأقبل عالم 
دمياغ  أعتقيد أن   وجود كيف يمكن أن تغفل الأوساط العلمية عن 

فرؤيتنا الحالية نحيو   :السؤال تمليه منظومة المفاهي  السائدة حالياًالإجابة على 
لا يمكن أن يوجد سوى دماغ واحد لديه السييطرة،  و ،العالم تتس  بالهرمية

ومفهومياً، هذا يتطابق تماماً مع إيماننا بأنه لا يمكن أن يوجد لمنظمة ما سوى 
لعبارات الدارجة مين  قائد واحد. ورغ  استخدامنا، منذ القدم، للعديد من ا

قبيل "المعرفة تنبع من القلب"، أو "اتبع حدسك"، إلا أن فكرة وجود ثلثية  
ولعله ليس من  أدمغة تعمل معاً لا تتوافق مع رؤيتنا الهرمية حول شكل العالم.

قبيل المصادفة أن نكتشف )أو بالأفح نعيد اكتشاف( الدماغين الآخرين في 
. فعصير الإنترنيت   في حياتنا شار الإنترنتنفس الوقت الذي شهدنا فيه انت

العالم، مفادها الاعتقاد بإمكانية وجيود   حولنحو رؤية جديدة  حث خطانا
ذكاء موزع بين العديد من الأقران بدلًا من الهرمية الفوقية. ومع هذه النظرة 
الجديدة، كان بإمكاننا تقبل الرأي القائل بوجود أكثر من دماغ يعملون سويةً 

 من أشكال الذكاء المشترك.في شكل 
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وكما أنه من الصعب علينا أن نصدق كيف اعتقد الناس في ذلك العصير  
بدع  أرسطو هذا، إلا أننا، وكما يبدو، لسنا مَعْصُومين من أن نكيون أسيرى   
الأفكار السائدة، تماماً كما كانوا ه . ولعل تجاهل علمائنا النظر في المجهر بدقية  

كثر من دماغ" يذكرنا برفض معافري جاليليو النظير  لأنه "لا يمكن أن يوجد أ
ع  التلسكوب لأنه "من المستحيل ألا يكون الكوكب الذي خلقه الرب لنا هو 

 مركد الكون".

 حدود نمايجنا التنظيمية الحالية
إن اهتمامنا في هذا الكتاب هو المنظمات وأشكال التعاون اليتي تحيدث   

سؤال المطروح هنا يبقى نفسه من ناحية ضمنها، وليس الطب أو الفلك. ولكن ال
المبدأ: هل من الممكن أن تكون رؤيتنا الذهنية الحالية هي ما يحدد ويقيد طريقية  

هل تغييرنا لمنظومة مفاهيمنا الحالية يمكنه أن وتفكيرنا نحو منظماتنا ومؤسساتنا  
لفاعليية  يعدز ابتكارنا لطرق جديدة للعمل سويةً تتمتع بمستويات أكثر رقياً من ا

 والروحانية والمعنى 
للوهلة الأولى، قد يحمل هذا السؤال في طياته قدراً من الغرابة والجحيود.  

كييف عاشيت   -أيها القار  الكر  والقارئة الكريمية -فلنستحضر إلى أذهاننا
البشرية، ولعشرات الآلاف من السنين، على حافة المجاعات، وتحت وطأة الأوبئة 

قحط، أو حتى الموت من مجرد الإنفلوندا البسيطة. فجيأةً،  القاتلة، والرعب من ال
ودون سابق إنذار، قدمت لنا الحداثة وفرةً في الموارد ما كنا لنحل  بها حيتى في  
أكثر أحلمنا روعةً، مضيفة عقوداً إلى متوسط أعمار البشر، وذليك فقيط في   

نتذكر بيأن  . ولعل النقطة الأه  في هذه الملحمة هي أن الدمنغضون قرنين من 
، بل كان تتويجاً لتعاون فحسبهذا التقدم الهائل لم يأتي بجهود فردية وشخصية 

 دؤوب بين عدد من الأشخا  ضمن منظمات مختلفة:
أسهمت الشركات الصغيرة والكبيرة، التي تعمل في اقتصادات السوق  ●

كما إنها ميا   بيي.غير مسبوق في العالم الغر ثراءالحر، إلى إحداث 
سه ، حتى الآن، في انتشال مليين الناس من الفقر الميدقع في  زالت ت
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الهند والصين وإفريقيا وغيرها من الأماكن. فلقد بنينا سلسل إميداد  
supply chains    بالغة الدقة والتعقيد، وهذه بدورها عيدزت روابيط

بيين   السل أكثر فلبة بين بني البشر، الأمر الذي خلق درجات من 
 ي منظمةٍ سياسية تحقيقه.الأم  لم تستطع أ

إن شبكة نظام الرعاية الطبية الحديثة كانت ضرباً من ضروب الخيال  ●
قبل قرن من الدمن. فقد نمت وتشعبت هذه المنظومة على نحو عظي ، 
وباتت تض  اليوم تحت مظلتها عدداً هائلً من المؤسسات البحثيية،  

ي، وشركات الأدوية، والمستشفيات، وشركات الضيمان الصيح  
وغيرها. أسهمت هذه الشركة في إضافة عشرين عاماً على الأقل إلى 
متوسط العمر المتوقع للفرد في الولايات المتحدة. وتقهقرت وفييات  

بالمائة.  44بالمائة، ووفيات الأمهات إلى  40الولادات بنسبة تصل إلى 
كما أفبحت العديد من الآفات التي اكتسحت البشرية طيلة حقبها 

كشلل الأطفال والجذام والحصبة والسل، نسياً منسيا، حيتى   السابقة،
 العالم. حولفي أكثر البلد فقراً 

أما في قطاع التعلي ، فإن شبكة المدارس، كريابر الأطفال وميدارس   ●
التعلي  الأساسي والثانوي والكليات والجامعات، أتاحت التعلي  المجاني 

في الماضي حكراً على نخبة  ، الأمر الذي كانوالناشئة لمليين الأطفال
في المجتمع. لم يعرف البشر في تاريخه  قبلً أي أنظمية   للغايةضيقة 

للتعلي  العام متاحة مجاناً لأي طفل كان، لذلك فإن المستويات المتقدمة 
مين البيديهيات،    الآنفي مهارات القراءة والكتابة، والتي أفبحت 

 كانت إنجازاً غير مسبوق في التاري .
جميع أنحاء العالم وطيلة العقود السابقة، يمكننا أن نلمح نمواً هيائلً   في ●

للنشاطات الخيرية والنشاطات غير الربحية. وقد أسفر هذا عن خليق  
وظائف جديدة بوتيرة قد تتجاوز القطاعات الربحية. واليوم، يمكننا أن 
نلحظ عدداً متدايداً من الأفراد الذين يتطوعون عن طييب خياطر   

 ته  وأمواله  وجهوده  لأهداف وغايات ذات بعدٍ إنساني عالمي.بأوقا
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خلل أقل مين   وذلك مبهراً للبشرية، تقدماً ت المنظمات الحديثةلقد حقق
ما هي إلا طرفة عين من منظيور التياري     الفترةعقدين من الدمن، ولعل هذه 

 أن ابتدع . ما كان لهذه التطورات العظمى أن ترى النور، لولالبني البشر الطويل
 .بين الأفرادفكرة "المنظمة" كمكان رئيسي للتعاون  الإنسان

ومع كل تلك النجاحات التي حققتها المنظمات الحديثة، يخالُج العديد منيا  
شعورٌ مدمنٌ بأن طريقتنا الحالية في إدارة منظماتنا قد استهلكت نفسها، لدرجة 

 بتلك الحياة التي نحياها أملنا قد خاب أن
بالنسبة للمساكين اليذين  بين جدرانها. ف

يكدحون في قاع الهرم اليوظيفي، فقيد   
تحول العمل لديه  إلى مشيقةٍ وعنياءٍ   
دائمين دون أي مغدى أو حماس، كميا  
تؤكد الدراسات المسحية يوماً بعد ييوم.  

قيد أفيبحت    Dilbertبل إن الرسومات الكاريكاتورية الشهيرة للشخصيية  
كونها تتناول العديد من جوانب البيؤس  أيقونات فارخة عن الثقافة المعافرة، 

في منظماتنا، ولا تقتصر هذه المعاناة فقط على المستويات الأد. من الهرم  والعبثية
 في السينوات الوظيفي. وهنا أجد نفسي مضطرا أن أبوح بسرٍ خبيثٍ اكتشفته 

: المنظميات مع العديد من قادة بيي عملي الاستشاري والتدريفي مسة عشر الخ
في قمة الهرم ليست أحسن حالًا من قاعها. خلف قناع الشجاعة والصرامة الحياة 

تقبع معاناة فامتة. والمهام والالتدامات اليومية المسعورة لهؤلاء القادة ما هيي إلا  
المنياورات  و الألاعييب  لذلك الشعور العميق بالفراغ. فجمييع  غطاء بائس

اية المطياف إلى إنهياك   ومحاولات السيطرة والصراعات الداخلية ستؤدي في نه
الجميع. لذلك فالأمر سيان على جميع مستويات الهرم، والكل سيتجرع كأسيه  
من هذا العلق ، لذا لم تعد المنظمات أكثر من ساحات لصراع بين "أنا" الجميع، 

 وأقفرت من الغايات التي تصبو إليها أرواحنا.
ات العملقية  لا نرمي من هذا الكتاب أن نشن هجوماً لاذعاً على الشرك

التي قادها الجشع إلى الجنون. إذ أن موظفي المؤسسات الحكومية والمنظمات غير 

أن أسلوب الإدارة الحالي قد بحدسنا بنحن ندرك 
أكل عليه الدهر وشرب. نحن نعلم أن شعائرها 

فجر  بزوغ وممارستها قد أصبحت سخيفة مع
رسومات  تبدو. لذلك الواحد والعشرينالقرن 

Dilbert  مسلسل وحلقاتThe Office قريبة 
 .في الوقت نفسهمنا جدا ومثيرة لحسرتنا 

Gary Hamel 
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الربحية لا يشعرون أفضل حالًا في عمله . بل وحتى المهن، التي من المفتربر أن 
تحمل غايات إنسانية، لم تنجو من براثن وه  المنظمة الحديثة، إلى درجة أفبحنا 

من المعلمين والأطباء والممرضين مين أعمياله .    نلحظ فيها، خروج عدد هائل
وللأسف الشديد، أفبحت معظ  المدارس أشبه بطواحين فماء جامدة ييدور  
المعلمون والطلب في رحاها كل يوم. أما المستشفيات فقد تحولت إلى أمياكن  
باردة، تخنقها البيروقراطية، وتجرد الأطباء وطواق  التمريض من قيدرته  عليى   

 نساني الصادق.العطاء الإ

 إلى هيا الكتاب ءادتالأسئلة التي 
إن طرق معالجتنا للمشاكل الحالية في المنظمات من شأنها أن تديد الطيين  

في حلقات  فمعظ  المنظمات لا تفتأ وهي تدوربلةً، بدلا من أن إفلح الأمور. 
، مفرغة من برامج التغيير، والاندماج، والتحول المركدي أو التحول للمركيدي 

وتطبيق أنظمة برمجية جديدة، ومشاريع إعادة فياغة رؤية ورسيالة المنظمية،   
وتطبيق أنظمة جديدة لقياس الأداء، وتطبيق أنظمة حوافد جديدة. وعلى ما يبدو 
فقد نضبت جميع الحلول التي بين يدينا لإدارة وتشغيل المؤسسيات، إلى حيدٍ   

 له. يست ترياقاًمن السق  نفسه، ول أفبحت فيه هذه العلجات جدءاً
ما نحتاج إليه حقاً هو ابتداع أساليب أفضل بشكل جذري لكي نعميل في  

إن كان و  ممكناً منظماتنا. ولكن هل ما نتوق إليه هو مجرد أماني واهمة أم هدفاً
مع إمكانياتنا البشرية، فكيف سيكون شيكل   تتناغ بالإمكان أن تولد منظمات 

ن بها أفل  هذه هي الأسئلة اليتي تشيكل   هذه المنظمات، وكيف يمكننا الإتيا
 فُلب هذا الكتاب.

إن هذه التساؤلات، بالنسبة لي، ليست ذات طبيعة أكاديمية كما قد يعتقد 
البعض، بل إنها وليدة واقعنا العملي والتطبيقي. فالكثير منا ييتعطش إلى بنياء   

بحاجة  ليس ولعل معظمنامنظمات تنبض بالحيوية والحياة ولكن ينقصنا الكيفية. 
والميدارس   الشيركات إلى كثير من الاقناع بضرورة ابتداع أنماط جديدة من 

والمستشفيات. ما نحتاج إليه، في البداية، هو اليقين بأن ما نصبو إليه ممكنٌ ولكن 
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: الهيكليات التنظيمية الهرمية ملموسةبعد الوفول إلى إجابات عملية على أسئلة 
يات الأخرى البدلية  كيف ستبدو عمليات اتخاذ تبدو مهترئة ولكن ماهي الهيكل

القرارات  فإذا كان يحق لكل فرد في المنظمة أن يتخذ قرارات مهمة وليس فقط 
على، أليست هذه هي الوففة المضمونة للخراب  وماذا عين  الأهؤلاء القلة في 

 الترقيات والعلوات  كيف يمكننا معالجة هذه المواضيع دون الانخراط في أحابيل
المناورات المعروفة  كيف يمكننا جعل اجتماعاتنا أكثر إنتاجية وحيوية، بحييث  
نتكل  بصدق وليس للدفاع عن ذواتنا  كيف يمكننا أن نجعل "المعينى" مكونياً   

اليتي   mission statement"رسالة المنظمية"   بدلًا منمركدياً لكل أفعالنا عوضاً 
لسنا بحاجة  ية في كثير من الأحيان تصاغ في الأبراج العاجية لدرجة تثير السخر

، بقدر حاجتنا إلى إجابات ملموسة حول نوع المنظمة اليوم إلى مجرد رؤية عظيمة
 لجملة من الأسئلة الواقعية المشابهة.

إن هذه المعالجة التي تقع في فلب واقعنا البشري المهني لا تعني أن نغفيل  
فأسلوب عملنا الحالي قد اسيتهلك   الجوانب الاجتماعية والبيئية الأكثر شمولية.
 مقدرات كوكبنا المسيكين. ومنظماتنيا  

بل هيوادة في اسيتهلك    تمعنمازالت 
الموارد الطبيعية، وتدمير الينظ  البيئيية   

تنوعة، وتغيير المنا،، واستنداف الموارد الم
المائية والتربة الخصبة. يبدو وكأننا دخلنا مع المستقبل في لعبةٍ مدمرة تدفعنا بيل  
توقف نحو حافة الهاوية، ورهاننا أن التكنولوجيا ستشفي الجراح الغيائرة اليتي   

 خلفتها الحداثة على جسد هذا الكوكب.
ن النموذج الاقتصادي الحالي القائ  على النمو أما من الناحية الاقتصادية، فإ

الدائ ، رغ  محدودية الموارد، لا بد في نهاية المطاف من أن يصيطدم بالجيدار.   
فالأزمات المالية الأخيرة ما هي إلا أعرابر لمديد من الدلازل الوشيكة. ليذلك  

لنظ  البيئة ليس من باب المبالغة القول بأن بقاء العديد من أنواع الكائنات الحية وا
الحيوية بل وربما الجنس البشري نفسه مازال مرهوناً بالارتقاء نحو أشكال أعليى  
من الوعي الإنساني، والتي يمكن أن ينبثق مها طرق جديد للتعاون فيما بيننا لعلنا 

في الأوقات  والأمر إن الخطر الأدهى
المضطربة هو ليس الاضطراب بحد ذاته، بل 

 في تعاملنا معه وفقاً لمنطق الأمس.
Peter Drucker 
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من البلسي  عليى الآلام اليتي     شيئاًنصلح ما أفسدناه مع عالمنا، ولعلنا نضع 
 اجترحناها.

 )القسم الأول( مسار التطور المنظمات عبر
اشتُهر عن أل ت أينشتاين قوله بأن المشاكل لا يمكن حلها عليى نفيس   
مستوى الوعي الذي أوجدها أفلً. ولربما أمسينا اليوم بحاجة إلى طور جدييد  

مين   البشرية منظماتنا في الوعي، وإلى تبني رؤية جديدة نحو العالم، لنعيد ابتداع
والتي سيولد من رحمها -المجتمع نحو تبني رؤية مختلفة العالم جديد. إن فكرة انتقال

تعت  بالنسبة للعديدين شيطحاً في اليتمني.   -نوع مختلف بالكلية من المنظمات
ولكن في الحقيقة هذا تماماً ما حدث، ومازال يحدث، عدة مرات طيلة التياري   

 ذهنيتنيا  البشري. وثمة إرهافات هنا وهناك تدلل على حدوث تغيير حقيقي في
 سيؤدي حتماً إلى نموذج تنظيمي جديد.
فلسفة، علماء نفس، علمياء إنسيان،   -لقد أسهب العديد من الباحثين 

في تفصيل رحلة تطور الوعي الإنساني. ووجدوا أننا مررنا ع  عيدة  -وغيره 
كيان  مراحل متلحقة خلل مئة ألف عام من تاري  البشرية. ومع كل مرحلة 

في إمكانيات تعاملنا مع العالم، سواء العقلية أو الأخلقيية أو  يحدث قفدة نوعية 
النفسية. ولكن هناك جانب مه  يغفله العديد من الباحثين: مع كل وثبة نقوم بها 

 أننا نحو مرحلة جديدة، فإننا نبتكر نموذج جديد للتعاون فيما بيننا نحن البشر، أي
ول من هذا الكتاب هذه القصية:  . يسرد القس  الأجديداً تنظيمياً نبتكر نموذجاً

كيف تطور الوعي الإنساني ع  التاري ، وكيف ابتكرنا نماذج تنظيمية جدييدة  
في كل مرحلة )هذه النماذج المتتالية مازالت موجودة حتى يوما هذا، لذلك فإن 
هذا السرد التاريخي سيلقي الضوء على فهمنا للعديد مين أنيواع المنظميات    

بين لماذا يعت  هذا الموضوع من أكثر المواضييع جيدلًا في   الموجودة اليوم، وسي
 الحقل الإداري(.

قليلً: إن لدى علي  نفيس النميو     عنده وهنا ثمة أمر يستحق الوقوف
developmental psychology  لنا فيما يتعليق بالمرحلية القادمية     ليرويهالكثير



40 

يض لنوازعنا )الأنا(، الوشيكة. إذ تنطوي هذه المرحلة القادمة على مديد من الترو
وعلى المديد من البحث عن أساليب للوجود والتعبير تتس  بالأفيالة وبيالتعبير   
الكلي. وبالتدامن مع هذا التغيير، على المستوى الفردي، سنشهد ولادة نميوذج  

 تنظيمي جديد متوافق معه له، وهذا ما يثبته مرارا وتكرارا تاري  تطورنا.

 )القسم الثاني( سن يعلمونا تطيع الروادسيمايا  -البحث التجريبي 
يتناول القس  الثاني بشكل مسهب كيفية عمل وإدارة المنظميات وفقياً   

تدج مع حاضرنا بشكل ملحيو .  ما يم فالمستقبل غالباًلمفاهي  المرحلة الجديدة. 
ولهذا، ولمدة عامين، قمت بدراسة العديد من المنظمات الرائدة التي تبنت العمل 

وفقا لهذا النموذج التنظيمي الجديد والمنسج  مع التطيور   -ة كبيرةإلى درج -
الجديد في وعينا الإنساني. إن الأسئلة التي طرحتها أثناء إجراء أبحاثي على هيذه  

 المؤسسات كانت:
المتوافقة مع مرحلة الوعي الجديدة هذه  هل من  اتكيف تبدو المنظم

ثقافة عملها بشيء من عملياتها ووالممكن وفف هيكليتها وممارستها 
  منظمات مشابهة التفصيل العملي الذي قد يمد لنا يد العون في تأسيس

عندما شرعت في رحلة البحث هذه، لم يكن لدي أي توقعيات تيذكر.   
فهذا الحقل قد بدأ لتوه بالظهور، وجل ما كنت أتوقعه هو أن أعثر على بعيض  

لا يستحق الدراسة أو الذي لا المنظمات بالغة الصغر ذات التاري  المحدود الذي 
يقدم لنا أي إضاءات مهمة. لذلك فقد أثرت أن أضع بعيض معيايير اختييار    

نتائج البحث. إن  منالمؤسسات الصارمة، وإلا فلن يكون هناك أي أهمية تطبيقية 
معايير الاختيار التي وضعتها لهذا البحث هي كالآتي: المنظمة قيد تقيع في أي   

الم، وقد تتبع أي قطاع )ربحي، غير ربحي، تعليمي، فحي، منطقة جغرافية في الع
، ويجب أن يكيون عمرهيا   3مئة موظفحكومي(، ويجب أن تض  على الأقل 

، ويجب أن يكون نموذجهيا التنظيميي )الهيكليية،    على الأقل خمس سنوات
مع خصائص  اًمتوافقالممارسات، إجراءات العمل والعمليات، الثقافة المؤسساتية( 

 .التي نتحدث عنها وعي الجديدةمرحلة ال
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)عددها اتضح لي بأن مخاوفي هذه لا أساس لها من الصحة. فالمنظمات  وقد
التي قمت بدراستها تحقق وتتجاوز هذه المعايير الصارمة إلى درجة كيبيرة.   (11

ذ وقت طويل قد يصل إلى نفالعديد منها مازال يعمل وفقا لهذه المباد  الجديدة م
 آلاف الموظفين.  عاما، والعديد منها تض  مئات وأحياناًثلثين أو أربعين

الأمر الآخر الذي أثار دهشتي حقاً، هو توقعي أن تكيون معظي  هيذه    
المنظمات هي منظمات خدمية أساساً، أي أنها تعمل في القطاعات اليتي تخيدم   
غاياتٍ أسمى وأكثر نبلً من مجرد تحقيق الأرباح والعائدات، كالقطاع الصيحي  

قطاع التعليمي، ذلك أن هذه المجالات من شأنها أن تحث البشر على تجياوز  وال
مصالحه  الشخصية. ولكنني كنت مخطئاً في ذلك أيضاً. فإلى جانب المنظميات  
غير الربحية، وجدنا العديد من الشركات الربحية: شركات في تجيارة تجدئية،   

، ومجموعية  وتصنيع، وشركة توليد طاقة، وشركة فناعات غذائية، ومدرسية 
 مستشفيات.

 تكن على درايية الأمر الآخر الجدير بالذكر هنا هو أن هذه المنظمات لم 
ببعضها البعض. فلقد توقعت أنه في حال وجود مثل هذه المنظمات المتشيابهة،  
فلبد أن تكون قد تلقت مع بعضها في محفل ما، وتبادلت وتلقحت الأفكيار  

العدييد مين هيذه    وقد شعرت دث. والمعارف والتجارب، ولكن هذا لم يح
أساليب  لم تؤمن بفاعليةالمنظمات بالابتهاج لكونها ليست المنظمة الوحيدة التي 

أن هذه المنظمات مياهي إلا   راودتني فكرة. وللدعابة، فقد السائدة اليومالإدارة 
مخلوقات فضائية لطيفة، قفدت من أحد أفلم الخيال العلمي القديمة وعاشت بين 

ا لفترة طويلة نسبياً حتى الآن. وتتمتع هذه المخلوقات بقيوى سيحرية   ظهرانين
، أفيبحنا  مرور الوقتخارقة، ولكنها مجهولة ومعدولة بالنسبة لنا. ولكن، ومع 

 كتشاف كنهها الحقيقي: فهذه المنظمات ليست مخلوقات غريبةلاجاهدين أخيراً 
لأولى لمسيتقبلنا  فحسب، بل هي المنظميات الرائيدة ا   المعشر ولطيفة الأطوار
 الجمعي.

. (1الموضحة في الملحيق  )يشتمل هذا البحث على مجموعتين من الأسئلة 
 تتعلق المجموعة الأولى بخمس وأربعين ممارسة وعملية شائعة في المنظمات:
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العمليات الأفقية في المنظمة كالاسيتراتيجية والتسيويق والمبيعيات     ●
 تحك .والعمليات اليومية وإدارة الميدانية وال

عمليات إدارة الموارد البشيرية كيالتوظيف والتيدريب والتقييي       ●
 والتعويض.

الممارسات اليومية الرئيسية كالاجتماعات وتبادل المعلومات وتصمي   ●
 مكاتب العمل نفسها.

حاولنا أن نستجلي مظاهر التباين والتشابه لهذه العنافر الخمسة والأربعين، 
لمنظمات الأخرى التي تعمل وفق الطرق الإداريية  بين المنظمات قيد الدراسة وا

التقليدية. وبسبب الطبيعة الوليدة لهذا الموضوع، حاولنا التخلي قدر المسيتطاع  
راء مسبقة، بحيث يشمل هذا البحث طيفاً واسيعاً مين الهيكلييات    آعن أية 

والممارسات والإجراءات بطريقة تتصف بالشمولية والانفتياح. اعتميد هيذا    
ى إجراء المقابلت الشخصية، وتحليل الوثائق الداخلية، وتحليل الميواد  البحث عل

 المتوفرة للعموم، بالإضافة إلى اللقاءات الميدانية.

 معلومة ءد تفسد عليك الكتاب
كل منظمة من هذه المنظمات الرائدة، هي قصة فرييدة بيذاتها    حكايةإن 

سعى ورائيه في  وتستحق أن تروى في كتاب كامل. ولكن الأمر الذي كنت أ
بحثي هذا لم يكن مجرد جمعٍ لحالات فردية متناثرة هنا وهناك، بل كان محاولية  
لاستنباط أية أنماط عامة وففات مشتركة يمكن تعميمها واستخدامها في بنياء  
منظومة مفاهي  جديدة متكاملة. السؤال الملح كان بالنسبة لي: هل من الممكين  

التحفيد والإلهام، ليقدم لنا فيغاً تطبيقيية   أن يتجاوز دور هذه المنظمات نطاق
 تسهل لنا بناء منظمات تتصف بالمديد من الإنسانية 

الإجابة كانت "نع ". فهذه المنظمات لم تكن على دراية ببعضها اليبعض  
من قبل، وكل منها كانت قد خاضت تجربتها بشكل مستقل، وكل منها يعمل 

نة. وبعضها يض  المئيات، وبعضيها   في قطاع مختلف وفي مناطق جغرافية متباي
الآخر يوظف عشرات آلاف الموظفين، ورغ  كل هذا التباينات فيميا بينيها،   
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توفلت جميعها، بعد سلسلة مين التجيارب والإخفاقيات، إلى هيكلييات     
 وممارسات متشابهة جداً، إلى درجة تثير الدهشة والانبهار.

على بدوغ نموذج تنظيمي جديد، ال هان الأك   إن هذا كان بالنسبة لي
والذي أفبح بإمكاننا الآن وففه بشيء من التفصيل العملي. هذا النميوذج  
ليس نموذجاً نظرياً ولا فكرة طوباويية،  

نه أسلوب تطبيقي ومباشر في كيفية ولك
إدارتنا لمنظماتنا، انطلقاً من مسيتوىً  
أعلى في الوعي. فإذا قبلنا بهذا الاتجياه  
المتصاعد في التطور البشري، فسنخلص إلى نتيجة مفادهيا بيأن المخطيط    

 .لمستقبل العمل ذاتههو المخطط التصميمي  لمستقبل المنظماتالتصميمي 
أدعي ولا لهذه الظاهرة الوليدة.  نا في الأيام الأولىبأن ورغ  هذا، أدرك تماماً

لهذا النموذج التنظيميي القيادم.    الثابتبأن هذه الكتاب يقدم المرجع النهائي 
فعندما تبدأ المنظمات والشركات بالابتكار في هذا المضيمار، وعنيدما يبيدأ    

تميع تطيوره   الباحثون بالنظر إلى الموضوع من زوايا مختلفة، وعندما يتيابع المج 
وتقدمه، فإن الأمر الوحيد الذي يمكنني أن أكون متيقناً منه هو أن هذا النموذج 
سيدداد ثراءً وتفصيلً وتنوعاً. ومع ذلك فإنني على ثقة بأننا نملك بين يدينا الآن 

تنظي  العمل في منظمات اليوم، الأمير اليذي   إلى درجة تتيح نموذجاً تفصيلياً 
ة وأغنى معنى وأكثر تحقيقا للذات. ليذلك فيإن القيادة    سيجعلها أعلى إنتاجي

الطامحين إلى بناء أنماط جديدة من المنظمات، لن يضطروا أن ينطلقوا في رحلته  
من الصفر، بل يمكنه  استقاء عدد لا يستهان به من الحالات العملية الميذكورة  

الثقافيات  في القس  الثاني، والذي يتناول المباد  والهيكلييات والممارسيات و  
 الجديدة لخلق هذا النوع من المنظمات.

 )القسم الثالث( الشروط الضرورية
إلى العديد من الإضاءات القيمة اليتي تسيتحق    البحث هذهرحلة  قادتني

(. ماهي 1الذكر )وذلك بناء على المجموعة الثانية من الأسئلة الموضحة في الملحق 

 المنظمات التي بحثناها في هذا الكتاب 
 فضائية غريبة  مخلوقاتوكأنها  كانت تبدو

 من فلم قديم، تعيش بيننا دون معرفتنا 
 بقدراتها الخارقة.
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ماذا يمكننيا أن نيتعل  مين     الشروط الضرورية لنجاح هذا النموذج الجديد 
المنظمات السباقة التي تخلت عن النماذج القديمة وانطلقت من هيذه المنظومية   
الجديدة  سواء أكنا نخطط منذ اليوم الأول لتأسيس منظمة جديدة، أو إذا كنيا  

إلى النموذج الجدييد    -فغيرة كانت أو كبيرة  -نريد التحول بالمنظمة الحالية 
ة التي يمكن أن نبدأ منها لنتشارك مع زملء العميل هيذه   ماهي الطرق الجديد

 الرحلة  هذه بضع من الأسئلة التي يتناولها القس  الثالث من الكتاب.
لذلك إذا رغبنا التغلب على مشاكل العصر المحبطة، فإننا سنكون في أميس  
الحاجة إلى أنواع جديدة من المنظمات: شركات أثرى معنًى، ميدارس أكثير   

القوالب  يحط ، ومنظمات غير ربحية أعلى إنتاجية. لذلك فإن أي إنسان إنسانيةً
الفكرية السائدة ويحاول الانطلق في اتجاه جديد، سيجابه بمقاومة عنيفة لا شك 
في ذلك، وقد يُنعت بالأحمق أو المثالي. وهنا يستحضرني ما قالته عالمة الإنسيان  

ض الأفراد الملتدمين على تغييير  بع عديمة: "لا تحقرن Margaret Meadeالشهيرة 
العالم، فهذا ما يحدث على الدوام". فإذا كنت أحداً من هؤلاء الأشخا ، وإذا 
شعرت بنداء داخلي في أعماقك لخلق أماكن للعمل أرفع غاية وأنبل معنى وأكثر 

ا المسعى إنتاجية، فإن منتهى أملي أن يقدم لك هذا الكتاب شيئاً من الثقة في هذ
ولربما أفبح بمثابة المرجع العملي لرحلتك هذه. إذ أنه لا شك لدي بأن  .المحتمل

 العالم قد بات اليوم في شوق عارم لذلك، وهو ينتظرك.
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 المنظور التاريخي التطوري
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 1.1الفصل 

  منظومات مفاهيمنا:عندما تتغير 
 ناومستقبل حاضرناالنمايج التنظيمية بين 

. عينكك  هو ما تراه تؤمن بهما إن ، بل تؤمن بهليس هو ما  عيناك إن ما تراه
 .على حقيقتك أنت، بل على حقيقتها الأمورترى  لا فأنت

Eric Butterworth 
    

 في أماكن عملنا المتوطنةمن العلل  خاليةٍ منظماتٍ أفبح بإمكاننا إنشاءهل 
بين الأقسام، التيوتر  والبيروقراطية والصراعات  كالمراوغات السياسية  المعافرة

الادعياء   بهارجواللمبالاة،  الاستسلم والامتعابر النفسي والاجهاد الجسدي،
غدا باسيتطاعتنا  هل والشقاء اليومي في أدناه.  وفنوفالكاذب في أعلى الهرم 

يجعل من العميل   جديدٍ تنظيميٍ ع  نموذجٍ المنظمةأن نعيد ابتكار مفهوم  الآن
 لعملنيا أماكن  نبتدع أما آن لنا أنفي المعنى.  للذات وثراءً وتحقيقاً أكثر إنتاجيةً

 بالحياة، مفعمةًلتكون  )مدارسنا، مستشفياتنا، شركاتنا، ومؤسساتنا غير الربحية(
 .فيها غاياتنا النبيلة ثمرتولتدهر مواهبنا ول

 ، وطرحت هذا السيؤال، ميدفوعاً  نظمة مالم اًأو قائد مؤسساً لو كنتَف
الكثيرون إلى ما تقول عليى  فسينظر  ،لإيجاد شكل مختلف للعمل برغبتك التواقة

المحاولة. سيقولون ليك  التفكير ب عن مجرد وسيثنوك، أنه شكل من التمني الحالم
 يروقنا لعيب لديه "الأنا" لذلك  جميعنا: "البشر ه  البشر"، أو "من قبيل عباراتٍ

ونميل إلى نشر  النقد، لنكيونحب أن نلقي اللوم أو  العمل المراوغات السياسية في
لا بأن هيذه العبيارات    يحاجّمن يستطيع أن والشائعات، وهذا لن يتغير أبداً". 
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 يمكن لكل منا أن يستحضر الآنالمقابل،  في. تنطوي على قدر كبير من الحقيقة
دون  إنجازاتنيا  أروع وأثمرت عن وفلت أوجها، مروره بتجارب عملٍ جماعيٍ

الإبداعات توليد   وأعظ قرية البشرية لا حدود لها، مناكفات. فالعب وأفراعات 
أن نعيد ابتكيار   يدعي بأننا لا نقدردون سابق إنذار، فمن ذا الذي  فجأةً أحياناً

 أماكن عملنا 
الرحيل من أربر الإدارة  عليكصغي  هل تيجب أن  حُجّةٍ منهماإذاً إلى أي 

ستقوم به هو ضرب  كل ماأن جديدة  أم  ربوعنحو  ألفتها واعتدت عليهاالتي 
 أكن الأمر الذي لمولعل   هذه من شيء وراء بحارنافليس ، السراب ضروب من

من الماضي، وليس من ، ولو جدئياً، هذا السؤال علىأتوقعه هو أن يأتي الجواب 
بإعادة ابتكار تجمعاته   ، ومازالوا،البشر قام بني ،تاريخنا الإنسانيالمستقبل. فطيلة 

 هو ظهيور مراراً وتكراراً، وكانت النتيجة في كل مرة  اعيعمله  الجم وأماكن
هيذا المنظيور    ولعل. مبهر" جديد يتفوق على سابقه بشكل تنظيميٍ "نموذجٍ
 .بدأ ي ز لتوه إلى الوجود نموذج تنظيمي جديد يحمل إشارات إلى نفسه التاريخي
 المنظميات، الحقل المعرفي المعني بتاري  من  الفه  التاريخي لنا هذا يتجلىلم 

وعلي   : التاري  الإنسياني  تحديداً وهما ،أكثر شمولية معرفيةٍ بل جاء من مجالاتٍ
بأن أنواع المنظمات اليتي   . فقد تبينDevelopmental Psychologyالنمو  نفس

 وعينيا و لمنظومية مفاهيمنيا  انعكاس مباشر  طيلة تاريخنا ما هي إلا أسسناها
 استبدل فيها الإنسيان  مرة. ففي كل لالمراحمن هذه مرحلة السائدين في كل 

، كانت النتيجة الطبيعية هي ابتكار أنماط بطريقة جديدة نحو العالم طريقة تفكيره
 أكثر فاعلية من المنظمات.

الميؤرخين وعلمياء الإنسيان    بالقليل من ثمة سؤال أسر لب عدد ليس و
ييف  كهيو:  ألا ووعلماء النفس وعلماء الأعصياب،   والروحانيينوالفلسفة 

الذي تطورت البشرية من الأشكال الأولى للوعي الإنساني إلى ذلك الوعي المعقد 
سيؤال  البحيث في   أشيغله قد ف الآخر أما البعض)  الحالي وقتنا وفلنا إليه في

عندما  نسبياً، من وعيه البدائي البسيط اليوم البشري الفرد: كيف يتطور مرادف
 ( شدمكتمل النضج عند سن الرإلى الوعي  ،يولد
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 فنظير عيالم  . الدوايا الممكنة جميعولقد تناول الباحثون هذه الأسئلة من 
تطيور   ه الشهير حولالموضوع من منظورهذا إلى  Abraham Maslowالنفس 

 الأساسيةالاحتياجات الجسدية من  : بدءاًطيلة حياة الإنسان الاحتياجات البشرية
، كالفيلسوف واللغيوي  خرالبعض الآأما احتياجات تحقيق الذات.  ووفولًا إلى

Jean Gebser الإنسان نحو العالم  كيفية تطور رؤية زاويةنظر إلى هذا النمو من ف
Worldview.  الإمكانيات الإدراكيةأو من ناحية تطور (Jean Piaget  أو مين )

( أو مين ناحيية الارتقياء الأخلقيي     Clare W. Gravesناحية تطور القي  )
(Kohlberg, Gilliganأو ،)  تطور( الهوية الذاتيةLoevinger أو التطور الروحي )
(Fowler( أو تطور القيادة )Cook-Greuter, Kegan, Torbert.وغيرها ) 

أن البشيرية تتطيور عي     ب العديدون منه ، وبشكل متسق،وقد وجد 
إن تطورنا يت  ع   على نحو دائ ، بلمراحل. فنحن لسنا كالأشجار التي تنمو 

الشرغوف إلى  تحولاليسروع إلى فراشة، أو  تحول تشبه فاجئةقفدات تحولية م
نذكر و حول الارتقاء الإنساني. راس  للغايةفه   إلىاليوم  أفضيناضفدع. وقد 

وزميلته  Ken Wilberللفيلسوف الأمريكي المعافر  الجهود الميمونةتحديداً هنا 
Jenny Wade والاختلف بين  هأوجه التشابمقارنة في  جبارٍ بعملٍ والذين قاما

فيميا   كيبيراً  تقارباً اواكتشف نماذج التطور ع  مراحل )التي ذكرناها أعله(،
ولكن من زاويية   نفسه نظر إلى الجبلي إن كل نموذج من هذه النماذجبينها. 
مين زاويية الإدراك العقليي،     الثانيمن زاوية الاحتياجات،  الأول) واحدة

سيتخدم كيل   يقد و. الجبل ذاتهتنظر إلى جميعها  ،في النهاية ،وهكذا(، ولكن
من الاخيتلف في طريقية    شيء مع وجود، لنفس المرحلةمختلفة  منها أسماءً

هيي   التي تبحثها هذه النماذجولكن الظاهرة  مراحل التطور.تقسي  أو تجميع 
هو كالاختلف بين قياس درجة الحرارة فيما بينها  ، والاختلفنفس الظاهرة

أسماء مختلفة تشير إلى نقطة والتي هي  ،السيلسيوسوحدة أو بالفهرنهايت وحدة ب
تسيتند   يدع  هذا النظرة التطورية أدلة قويةعندها الماء. أو يغلي معينة يتجمد 

 Jane)وقد قام العديد من الباحثين الأكياديميين   ،من البيانات ك  هائلعلى 

Loevinger, Susanne Cook-Greuter, Bill Torbert, Robert Kegan)  باختبار
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نظرية المراحل هذه مع آلاف وآلاف من الأشخا  في ثقافات متنوعية، وفي  
 سياقات مؤسساتية وشركات مختلفة.

جديدة في حقبة بداية ب إيذانٌهو إلى مرحلة جديدة في الوعي،  إن كل انتقال
المجتمع )الانتقيال مين   كفي جميع مفافل الحياة:  يظهر هذاو .التاري  البشري

ثم إلى الإم اطوريات ثم إلى الدولة المدنية الحديثية(،   القبليةالروابط الأسرية إلى 
الطعام  وجمع الصيد لاقتصاد )الانتقال مناو

إلى البستنة إلى الدراعة ثم إلى التصينيع(،  
ودور الدين. ولكن ثمة  ،هيكليات السلطةو

كغيره  الكافيهتمام الا لم يلقى جانب آخر
كل مرحلة جديدة في فمع  من الجوانب:

ضينا  بيين بع في قدرتنا على التعاون  جذرياً نشهد تطوراًنحن  ،الوعي البشري
 ألفناهاالتي  فالمنظمات. والذي يتجلى على شكل نموذج تنظيمي جديد البعض،
لرؤيتنا المعافرة نحو العالم، وتعيبير   تجسيد ليست أكثر من ، وببساطة،اليوم هي

فيإن   عن مرحلة تطورنا الحالية. فكما ولدت نماذج تنظيمية عديدة في الماضي،
 دلائل.العديد منها سيأتي مستقبلً، كما تشير ال

تاريخنيا   التي ظهيرت طيلية  إذاً ما هي النماذج التنظيمية القديمة والحالية 
عدييدتي   سينذهب   في هذا الفصل، نماذج المستقبل، وكيف ستبدو الإنساني
 تطيور مراحل نتعرف من خللها على  رحلة خاطفةعديدي القار  في و القارئة

بكل منها. ولقيد اسيتقيت    والنماذج التنظيمية المقترنة الرئيسية الوعي البشري
دراسيات  من  وخصوفاً باحثين عدة،هذه المراحل من الطريقة التي فغت بها 

 تعرج باختصار على وهي، Wilberو Wadeمن  كلالتي قام بها  التحليل الفوقي
الإدراك ووالاحتياجيات   العالمنحو  رؤيةكال الأبعاد المختلفة التي تشكل المرحلة:

نشير إلى كل مرحلية وإلى  سقلية( والتطور الأخلقي. والعقلي )الإمكانيات الع
تشكل تسمية هذه المراحل ولعل . محددينولون  باس نموذجها التنظيمي المرافق 
 واحيدة ففة  تع أن  الصعوبة بمكان، وذلك لأنه من تحديًا فكريًا ليس بالبسيط

سيتطاع  قدر الم سعيت لذلك. عن الواقع المغرق في التعقيد لذي تختدله كل منها

ثمة سؤال أسر لب العديد من الفلاسفة، 
ومتصوفي مدارس الحكمة المختلفة، وعلماء 

النفس، وعلماء الأعصاب ألا وهو: "كيف تطور 
الكهف  الوعي الإنساني من مرحلة العيش في
 إلى ما وصلنا إليه اليوم؟"
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ته مرحلة، وذلك إما باستعار جوهر كلختار الاس  الذي يستحضر للذهن أأن 
نفسي. ومن الميثير  من تلقاء  أن أستحدثهأو ب من أحد النماذج الموجودة حالياً

)التي تشكل الأساس النظري لهذا  Integral Theory للهتمام أن النظرية التكاملية
أن ب ونيجد العديدوالألوان وليس الأسماء. إلى المراحل باستخدام  تشير الكتاب(

أثيرت  لذلك  لأنه يسهل عملية تذكرها، مفيداً للغاية، أسلوب التوسي  بالألوان
مرحلة باستخدام لون معين، مع التذكير الدائ  بيأن طريقية   أن أشير إلى كل 

مين   ، استنبطتهاشخصي اجتهادٍ هي محض الإنساني هذهلمراحل الوعي  وففي
بشكل عام مع النظرية التكاملية،  ، وسعيت أن تتوافقد من الباحثينأعمال العدي

 .بينهماولكن هذا لا يعني التطابق التام 

 1الحمراءتحت  المنظومة-منظومة ردود الأفعال
في الفتيرة   والتي اسيتمرت  الإنساني،لوعي ل الأولى وهي المرحلة التطورية

وقتها في مجموعات كنا نعيش قبل الميلد. ألف سنة  100 -ألف  20بين  الواقعة
 هيذه المنظومية  من العوائل والروابط الأسرية )بعض الأمثلة عن للغاية فغيرة 

معرفتنيا   مين  أثرت والتي العالم، حولمازالت موجودة في بعض المناطق النائية 
ولا يتجياوز عيدد أفرادهيا     (. هذه التجمعات بسيطة جداًه المرحلةحول هذ

يأخيذ  فإن هذا النميوذج   دد أفرادها هذا الرق ،ع عندما يتجاوزوالعشرات. 
 جداً اًوذلك لأن قدرة البشر على إدارة التعقيد في العلقات يعت  محدود بالتداعي

الفرد في  يكون مكتمل التشكل،في هذه المرحلة. وكذلك فإن مفهوم "الأنا" لا 
اعته أو البيئة عن جم ومتفرداً لا يعت  نفسه مستقلً لهذه المنظومة الذي يعيش وفقاً

عن هذه  فورة رومانسية إلى رس  البعض ما دفعولعل هذا المحيطة به )الطبيعية 
اليتي   من التقسيمات المثنويية  على اعتبار أنها تؤمن بوحدة الكون بدلًا ،المرحلة
لعنيف  امعدل  هذا الطرح يتجاهلبعد ذلك، ولكن  في الوعي الإنساني ظهرت
وجميع  البحث للبقاء كان في  صدر الرئيسيالم. (لةفي هذه المرح المرتفع والجرائ 

إلى تقسي  واضح للمهام والأعمال باستثناء بعض  الناس هنالا يحتاج الطعام. لذا 
، كأن تتولى النساء مسؤوليات رعايية وتربيية الأطفيال    ،التقسيمات البسيطة
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 ياتتراتب لا يوجدوفي واقع الحال، نموذج تنظيمي واضح.  هنالا يوجد  وبالتالي
 .أوحد للقيادة أو مرشد ضمن المجموعة ولا يوجد زعي  هرمية

. لهذه المنظومةمن المجتمعات التي مازالت تعيش وفقاً  ضئيل للغايةعدد  هناك
أن بي علماء نفس الطفل  فقد وجدأما على فعيد تطور الكائن البشري نفسه، 

حياتيه أي   ، حيث لا يكون للطفل في بدايية بمرحلة وعي مشابهةيمر  الفرد منا
 عن أمه وعن بيئته. ةمنفصل لذاتمفهوم 

 2المنظومة الأرجوانية-السحر والشعوي منظومة 
، انتقليت  حول العيالم  في بعض المناطقها ، وقبلسنةألف  12قبل حوالي 

السيحر  "اس   بعض الكتّاب يطلق عليهاالوعي  منالبشرية إلى مرحلة جديدة 
البشر من المجموعات العائلية الصيغيرة   لانتقامع هذه المرحلة  ترافق. "والشعوذة
 أهمية نفسية وإدراكية الانتقال يحمل هذا. تض  بضع مئات من الأفرادإلى قبائل 
 ،لمفهوم الذات وقد أفبح. معالجة التعقيدعلى  قاد إلى قدرة أك لأنه  للإنسان،

 من التمايد الجسدي والعاطفي عن الآخرين، ولكن قدر كبير هذه المرحلة، عند
للعلقيات   هدييلٌ  ما يدال ينظر إلى نفسه كمركد للكون. هناك فهٌ  الفرد هنا

ويحكميه  بيالأرواح   يعجالسببية )العلقة بين السبب والنتيجة(، لذلك فالعالم 
الطقس السيء هو عقوبة من الأرواح بسيبب أفعيالي   و تتتبَّعني،الغيوم : السحر
القبائل السلوى في الطقوس  ههذ العالم المسحور، وجدت ولمواجهة هذا. السيئة

الشعائرية وفي اتباع حكي  القبيلة وساحر القبيلة )الشامان(. يعيش الناس معظي   
 تصيور ، وأحداث الماضيلبعض  محدود ستحضارا، مع الآنية لحظته أوقاته  في 
دراكية، يفتقر الناس في هذه المرحلية  الإمن ناحية أما نحو المستقبل.  قافر جداً
 مفياهي  لا و مهارات تصينيف  فليست هناك، Abstraction ريديالتجللتفكير 
لم يكين   هلذلك فالخوف من ،حقيقياً الأعداد الكبيرة. الموت لا يعت  أمراًب تتعلق

وجيد  ت ولّميا )وهذا يفسر استمرار ارتفاع معدلات العنف والقتل(. أمراً مهماً 
على  ،جداً اًمحدود العملوهام الم تقسي  بقيمنظمات في هذه المرحلة بعد، لذلك 

 .لكبار القبيلة أعلى من السلطة والحظوة قدرالرغ  من إعطاء 
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شيهر. عنيدها    19شهور و 3أما اليوم، فالطفل يمر بهذه المرحلة بين عمر 
 عضّيدرك الطفل هنا بأن  مثلًمن التمييد الحسي الحركي ) شكلًيطور الطفل 

هذه ليست أمي على الرغ  اطفي )( ومن التمييد العاللعبة هعن عضّ مختلفٌ إفبعه
(. إذا تلقى الطفل الرعايية الكافيية،   بشعور ساحر بالأمانمعها أشعر من إني 

 فسيتطور نحو المراحل اللحقة.

 3المنظومة الحمراء-ةالاندفاعيالمنظومة 
 تكاني  بأن القفدة نحو المنظومة الاندفاعية الحميراء يمكن القول  ،تاريخياً

 المنظومية، ظهيور   همع هيذ فقد شهدنا، . البشر رتقاءافي  جداً هامةً خطوةً
 انبثقيت . ومنها سنةوالدعامات قبل حوالي عشرة آلاف  الأوليةالإم اطوريات 
المنظميات  "والتي سنشير إليهيا لاحقيا باسي     ) للمنظماتالأشكال الأولى 

 ."(الحمراء
 يمتليك مكتمل التشكل، حييث   قد أفبحإن مفهوم الأنا في هذه المرحلة 

. بيه  وعن العالم المحيط ،عن الآخرين بذاتٍ )أنا( منفصلة تماماً إحساساً رد هناالف
 يصبح الميوت أميراً   مرةٍ فلأول: مفدعاً أمراً ،في البداية ،هذا التمييد ولقد بدا
فهذا يعني أنيني   بيي،عن الكل المحيط  ومنفصلٍ فغيٍر مجرد جدءٍولأني . حقيقاً

 تلبيتنا نستمدحيث  قاسياً، هذه المرحلة مكاناً. يبدو العالم في سأعاني أو سأموت
 للسيتمرار  الرئيسي صدرالمالقوة هي فمدى قوتنا وفلبتنا. لذلك من  لحاجاتنا

أنيا  بيي مطاليمكنني أن أفربر  فعندئذٍ ،أقوى منكَ فإذا كنتُ. على قيد الحياة
أن  آملً سأخضع لك فعندئذٍ ،أقوى مني ، أما إذا كنتَأنا وأقوم بتلبية احتياجاتي

يعي   إن النضوج العاطفي في هذه المرحلة يتس  بالبدائية، حييث   بيي.تعتني 
نوبات الغضب والعنف. هنا لا يدرك الفرد مشياعر   ع  احتياجاته عن  الناس

 ولكن ،أريد هذا وأريده الآن: الآنيةاللحظة  على اهتمامه وينصب جل .الآخرين
 ، وذليك تمتد بعض الشيء نحو المستقبل أن المدفوعة بالندوات الندعةذه له يمكن

على القوة أو التلعب أو الإخضاع. هناك فهي    تقوم ع  استخدام تكتيكاتٍ
 ، بمجمليه، ولكن التفكير والعقاب. الثواببسيط للعلقات السببية مثل مفاهي  
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قيوي، إميا    : فالعالم إما أسود أو أبيض، إما ضعيف أوالثنائية يتصف بالقطبية
في الأدوار  الفصيل مين   نوعٌ هذا التمايد للأنا، يأتي ومعريقتك. طريقتي أو ط

وتقسي  العمل. فأفبح لدينا زعي  وأفبح لدينا جنود. ثم جاءت العبودية عليى  
الذين تم  الأفراد على هاإسنادتحديد مهام معينة ونطاق واسع، فأفبح بالإمكان 

 التحول، تاريخياً،هذا اح وقد أتمن القبائل المهدومة المجاورة.  واسترقاقه  أسره 
البشير،   مين  لافالآآلاف وعشرات  ظهور الدعامات المحلية التي تتحك  برقبة

 حتى الآن في حاضرةً تمازال المنظومة الحمراء الاندفاعية. إن وليس فقط المئات
 فيحتى في المجتمعات ذات الطبيعة القبلية أو  الأفراد البالغين الذين يعيشون وعي

 الموضيوعية الظروف  تتوافر لا، حيث ضمن مناطقها المهمشة تقدمةالمجتمعات الم
لكل  وكما أن لكل مقام مقال، وكذلك فإنلتطور الأطفال لما بعد هذه المرحلة. 

 الحميراء الاندفاعيية هيي    فالمنظومة تناسبها. منظومة حالاتٌ وسياقاتٌ معينة
عات، الحروب الأهلية، للنجاة في البيئات العدوانية: مناطق الندا الأنجعالأسلوب 

ذات مستويات  )الغيتوهات( المعدولة الداخلية الدول الفاشلة، السجون، والأحياء
 العنف المرتفعة.

 المنظمات الحمراء
 على الاندفاعي الأحمر، في البداية،إلى الوعي  ارتقتالتي  ،المنظمات بدغت

إلى  ةٍمحليي  شكل جيوش غازية فغيرة، والتي سرعان ما تحولت من زعامياتٍ 
إم اطوريات أولية. هذا النموذج يمكن رفده اليوم في عصيابات الشيوارع   

 المنظمات الحمراء الحديثة على العديد من الأفكيار والأدوات وتعتمد والمافيات. 
للأسيلحة   المنظمية  عصر الحداثة، كاستخدام العصابات التي جاءت مع التقنية

 مجبولية  في معظمهاوممارساتها مازالت  تهااإلا أن هيكلي وتقنية المعلومات.الحديثة 
 وفق المنظومة الحمراء الاندفاعية.

 ا النوع مين الحمراء  إن حجر الداوية لهذ مةأبرز سمات المنظ هي ولكن ما
فإن أفضيل تشيبيه    ولذافي العلقات بين الأفراد.  المنظمات هو التسلط الدائ 

م اليذكر المتسيلط أو   ": فكما يقوقطيع الذئاب"هو  أن يع  عنهارمدي يمكن 
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، يقيوم زعيي    9ضمن القطيع وسلطته مكانته بفربرقطيع الذئاب  المتفوق في
في وبتطويع الآخرين لإرادتيه   الضاربة لقوتهالمنظمة الحمراء بالاستعرابر الدائ  

، فإن هذا للشك اًسلطته موضعتصبح فيها  في منصبه. ففي أي لحظةسعيه للبقاء 
درجية مين    تيأمين  الدعي  ذا يحاولحة به. ولالآخرين الفرفة للإطا يمنحس

 له أكثر ولاء عادةًالذين يكونون )ونفسه بأفراد من عائلته  إحاطة ع  الاستقرار
في  عضيو الغنائ . بدوره يقوم كل  ته ع  مشارك تبعيته يشتري و (من غيره 

وبضيمان   التابعية ليه   بالاعتناء بمجموعته المحيطة بالدعي  الدائرة الضيقةهذه 
وجيد  تولا  في هذا النميوذج،  وجد هرمية رسميةتلا  ،نضباطه . وبشكل عاما

الحمراء الاندفاعيية عليى    تالمنظماولذلك فإن قدرة  .مسميات وظيفية محددة
فهي ببساطة لا يمكن أن تحافظ على انضباط الأفراد  ،التوسع والنمو تبقى محدودة

. ففيي  من العلقات تالدعي  أكثر من ثلثة أو أربع درجا له  عنصالذين يف
في البيئات الفوضيوية أو   ذات كفاءة عالية المنظمة الحمراءحين يمكن أن تكون 

إلا أنهيا  ، اللحقة الأكثر تطوراً منظومات المفاهي العدوانية والتي لا ينفع معها 
أفرادها  المدفوعة بندوات ، بسبب الطبيعة الانفعاليةهشاشة متأفلة فيها تعاني من

إلى اسيتعرابر   ،بشكل متكرر ،يضطر الدعي و(. لذلك سآخذها لي أريد هذه)
بأكملها ترتكيد عليى الخيوف     المنظمةلأن ديمومة  والترهيب،مظاهر القسوة 

القصص الأسطورية عين القيوة المطلقية     وهنا يبدأ الناس تداول. والإخضاع
 ائدة أك .بج الأتباع عن مجرد التفكير ردع يضمن وبهذا ،للدعي 

المنظمات الحمراء  يحد من قوةمن شأنه أن  المرتكد على الحاضر التفكيرإن 
، في الوقت نفسيه،  عندما يتعلق الأمر بالتخطيط وبرس  الاستراتيجيات، ولكنه

اليتي قيد    فر  الجديدةالو الجديدة لتهديداتعلى ا ذات استجابة عالية يجعلها
عليى   ارعية الب. لذلك تتميد هذه المؤسسات بالقدرة تسعى وراءها بل هوادة

التكيف مع البيئات الفوضوية )كما في الحروب الأهلية أو في الدول الفاشيلة(،  
في البيئات المستقرة اليتي   مؤثرةأي نتائج  تحقيق ستفشل فشل مدوياً فيولكنها 

 .اتالاستراتيجيووضع تعتمد على التخطيط 
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 Amber5المنظومة العنبرية -المنظومة المطواعة
فتح الباب على مصراعيه للعديد ني ات مفاهيمنا،منظومكل تحول في  مع

 المطواعية العن يية    المنظومة ظهورالإمكانيات الجديدة. ومع القدرات ومن 
عليى   المعتمدالبشرية من العالم القبلي  وثبت، )أي مفاهي  الطاعة والامتثال(

 ،والحضيارات  ،واليدول  ،الدراعة البسيطة والبستنة إلى عصير الدراعية  
عل   ختصيلم المنظمة. ووفقاً الك ى والأديان ،والبيروقراطيات ،والمؤسسات
هذا النموذج حتى ، يتبنى قس  كبير من سكان المجتمعات المتقدمة نفس النمو
 .يومنا هذا

 . فهناك فهٌ نيوتن )الميكانيكية( نبعيو الواقعيإلى العالم  المنظومة هنظر هذت
 حيول  اًخطي تصوراً يمتلك المنظومةالإنسان في هذه ، كما أن 2للعلقات السببية

 .الدمن )الماضي ثم الحاضر ثم المستقبل( مع القدرة على التخطيط المستقبلي مفهوم
 التي اختيرع البشيرُ فيهيا    غير المستغرب أن تكون هذه هي المرحلةلذلك من 

 مين  ودرجةًمن الانضباط الذاتي  قدراًفالدراعة تتطلب  :واسعة النطاق الدراعةَ
 العيام  غيذاء  وفيرحصاد هذا العام لت بذورعلى  للحفا رؤية مستقبلية ب التمتع

 لطبقة الطعامسمح بتأمين  ،عن الدراعة الذي نتج القادم. إن هذا الفائض الغذائي
والإداريين والكهنة والمحاربين والحرفيين، وهذا أدى بطبيعة الحال إلى  الحكاممن 

بيدأ حيوالي    ، الأمر الذيلحضاراتإلى الدول وا المحلية الانتقال من الدعامات
 قبل الميلد في بلد الرافدين )ما بين النهرين(. 9000

شياعر  وقد تطور الوعي، في هذه المرحلة، إلى مسيتوى إدراك أعميق لم  
وهو عيالم  ) Jean Piaget عالم النفس السويسري وجهات نظر الآخرين. قاملو

وضع فقد ن هذا الموضوع. مع ة ع بتجربة (النفس الرائد في سيكولوجية الطفل
الطفل،  طرفها الأخضر، بحيث يواجه راشدذات لونين بين طفل وشخص  كرةً
، لا يستطيع الطفيل  العن يةرحلة الم. قبل بلوغ الراشدالطرف الأحمر الشخص و

 والشخص الراشدأنه ب، لذلك فإنه سيصر الآخرينأن ينظر إلى العالم من منظور 
الذي ينشيأ في بيئية   ، عندما يبلغ الطفلولكن  .ينظرون إلى كرة خضراء تماماً

أن ينظر إلى العالم من خيلل   السابعة، فسيتعل عمر السادسة أو فحية نفسياً، 
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 ينظير إلى  الراشيد أن الشخص  تمييدمنظور الآخرين، وبالتالي سيكون بإمكانه 
 الجانب الأحمر.

 الآنية. فأنيا  نفسالناحية المن هامة  معانٍذات  دلالاتٍ هذا التطور يحملُ
أن  عنك. كما يمكينني أيضياً   اًمختلف اًمحدد اًودور اًمعين اًأستطيع أن أتبنى منظور

 كيلٌ مين شيعوري بيذاتي     أفبح ،الآنوالآخرون.  لي أتصور كيف ينظر
لذلك لين   بشكل كبير على آراء الآخرين. ينعتمدمالذاتية قيمتي ب إحساسيو

في  يتقمص المرء الانتماء إلى الجماعة.أتوا. عن السعي وراء القبول الاجتماعي و
مظهيره  بصوابية  تفكيره محكوم سيكون معظ ، والجماعةهذه المرحلة أعراف 

ما  للوعي الأحمر، ي(يوسلوكه وأفكاره أمام الآخرين. إن التفكير الثنائي )القطب
والتي  يستوى الفردالمعلى بيي القط من التفكير ولكن بدلًا قوة،ب حاضراًزال 

لتصبح طريقة التفكير نفسها  اتسعت"إما طريقتي أو طريقتك"،  سان حالهيقول ل
"نحن وه ". لذلك فإن المركدية هنيا  لسان حالها  صبحوليمستوى الجماعة  على

حيول العيرق    التمركد( إلى الوعي الأحمرحول "الأنا" ) التمركدتحولت من 
 :Ken Wilberفاغها كما (. والوعي العن ي)

لكنيها  الرعاية والاهتمام من الفرد إلى الجماعة، و اتسعت دائرةلقد 
، من أساطيري، من جماعتي من كنت فرداً فلو. عند هذا الحد تتوقف

كنيت تنتميي إلى    أما إذا. حتمًا، فأنت من الناجين عقديتي الفكرية
أخرى، أسطورة أخرى، إله آخر، فأنت مين   جماعةحضارة أخرى، 

 1الهالكين
التحلي  الاندفاعية الحمراء "الأنا"، تعلمت عن يةة الالمطواع المنظومةمع و

لانضباط الذاتي، وهذا ليس فقط أمام الناس، بل حتى بضبط النفس وممارسة ا
 التي لا ترضيى إلا من الأخلقيات  لفيفاًتبنت  العن ية . فالمجتمعاتفي خلوتها

تتس   هنا المنحو الع الرؤية. لذلك فإن بأمور الحياةللقيام  مقبولةً وحيدةً طريقةً
عالم  بتأسيسالكفيلة وهي وحدها بالجمود: هناك قوانين ثابتة لا تقبل التغيير 

 وجميع الأمور لا بد أن تقع إما في خانة الباطل أو في خانية ، يحكمه العدل
في هذه الحياة أو في الحياة القادمية.   تُجْدىوسوف بالصواب . ق  الصواب
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، الجماعةسوف تعاقب أو تطرد من فالخاطئة  الأمور تأو قل ولكن إن قمت
 الفرد في هذه المرحلية  يتشرّب. لذلك القادمةفي الحياة  تصلى العذابربما لو

عنيد   والخدي العار والذنبمشاعر  تستحثالقوانين والأخلقيات التي تلك 
 اً، منصبالحق والباطلدد التي تح ،السلطة الرسميةأفبحت . إليهاعدم الامتثال 

)كميا في المرحلية    القوة والشكيمة من ن أن تستمد شرعيتهابدلًا م اً،رسمي
فيإن هيذه    هفمن يرتدي ،الدين رجال رداءفي  وغدت تظهر الآن ،الحمراء(

 .سلطتهعن إشارة واضحة 
إلى  المرحلية الحميراء  كالانتقال من  ،في المنظور تحولٍ جوهريٍ أي إن

في الخيوف  جة مين  ودر قدراً من الانعتاقمل في طياته يح المرحلة العن ية،
 منظور الآخرين، وبمراعاةفي عالم يؤمن بالسببية وبخطية الدمن ف .الوقت نفسه
فيإن   ولهذا. والتوقعات الحتميةالنظام والاستقرار  بتوفر بالأمن يتعلق الشعور

المؤسسيات  عي   زميام المجتميع    تجنح إلى ضيبط  الأنا في هذه المرحلة
 مسيبقاً  في الأدوار والهويات المحددة ملذها الآمنتجد  وهيوالبيروقراطيات. 

 بشكل واضح وفارم. تتميد المجتمعات في هذه المرحلة بالتقسيي  الطبقيي  
 واضيحة،  نظي  طائفيية  أو  اجتماعية لدينا طبقات يصبح، حيث الدقيق

فإن ولادة المرء في طبقة اجتماعية معينة هيو   بين الجنسين. متصلبةوفروقات 
 طبقة كنف في لحظة إبصاره للنور، منف ضرب من ضروب الحظ واليانصيب.

: كيف يجب أن يتصرف وكيف في حياته حدد كل شيءتمعينة، سي أو طائفة
 .أن يفكر أو يلبس أو يأكل أو يتدوج عليه

 ، يجيد اليبعض أن  عالمنا اليوم تمور فيومع كل التغييرات الهادرة التي 
للعيودة إلى   داعيين  آمناً، موئلً الحتميات المطروحة في هذه المنظومة تمنحنا
فإن تبني هذا المنظور، يعني غض  ،مجموعة من القي  الأخلقية الثابتة. وللأسف

، بكل ما تفرضه المجتمعات التقليدية الذي تنضح به الغبن الشديدالطرف عن 
المطواعة العن ية، يكون  المجتمعات. ففي متعنتةأعراف اجتماعية وجنسية  من

 أو من طائفة منبوذة أو منمثليًا  أنثى أو يكون من الشاق جدا على المرء أن
 .أفحاب الفكر الحر
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 العنبريةالمنظمات 
: فلقيد أفيبحت   العن ية إسهامين حاسمين المنظمات قدم لنا ظهور هذه

وأفبح بإمكانهيا   والبعيد،توسط على المديين المالمنظمات قادرة على التخطيط 
بين  المديج المشتركقابلية التوسع. إن تتميد بالاستقرار وب تنظيمية إنشاء هيكليات

بأي شيكل   خيلهالتت الحمراء إلى نتائج لم تكن المنظمات قادنا الإسهامينهذين 
هي التي بنت أنظمية اليري    العن يةالمنظمات ، نجد بأن تاريخياًفمن الأشكال. 

رت السفن وأدارت المحطيات  هي التي سيّووالأهرامات وسور الصين العظي . 
الكنيسية   وكيذلك بُنييت  عالم الاسيتعماري.  في الوحقول الدراعة التجارية 

من أشهر المنظمات هذه الأخيرة هي  ولعل أساس هذه المنظومة،الكاثوليكية على 
 العملقية الأولى  الغرب. وبعدها جاءت الشركات التجارية التي سادت العن ية
 نظميات العن يية  الم ت. ومازالكذلك هذا النموذج لتعتنقالثورة الصناعية  إبان

فمعظي  المؤسسيات الحكوميية،     هذه اللحظة:في حياتنا حتى  حاضرة بقوة
تستقي ممارسيتها  المؤسسات الدينية، والمؤسسات العسكرية والمدارس العامة، و

 .ومبادئها من مفاهي  هذه المنظومة

 : المنظور بعيد المد  الإسهام الحاسم الأول للمنظومة العنبرية
 ر ()العمليات المستق

لا  فهيي عيادةً   ،لفر  الآنيةل ا المفرطباستغلله الحمراءتتصف المنظمات 
تؤتي أكلها بعد مدة زمنية تتجاوز عيدة أييام أو   التي يمكن أن  بالثمار تكترث

تستمر  كبيرة مشاريع تنهمك فيفيمكنها أن  المنظمات العن ية. أما بضعة أسابيع
أو إنشياء   من الدمن، ستغرق قرنيني بناء الكاتدرائيات التي قدك لفترات مديدة،

 تمتد لآلاف الكيلومترات. قد التجارية الاستعمارية التي المحطات شبكات
فقد أتياح  . Process "العمليات" ظهورهذا التقدم النوعي مع  ولقد اقترن
المسيتقبلية  في الحيالات   لتطبيقها تجارب الماضينس   إمكانيةمفهوم "العملية" 

لهذه  ناحصادفي سيكون المثال الذي سنعتمد عليه  عام الفائتالفحصاد المشابهة. 
القادمة سيعتمد على الخطة الدراسية  الدراسية الفصل الدراسي في السنةو، السنة



62 

مع مفهوم العمليات، لم تعد المعارف الهامية  لذلك، و. هذا العام االتي اعتمدناه
نقليها إلى   بالإمكان وبات ،من المنظمة اًأفبحت جدء بلبعينه، بفردٍ  محصورةً

أفبح بالإمكان استبدال أي شيخص بشيخص آخير     وهناالأجيال القادمة. 
يمكن استبداله  بل وحتى الدعي  نفسه. ر في نفس العمليةيستطيع القيام بنفس الدو

 أن تستمر لقرون. المنظمات العن ية استطاعت لذا واضح،بيي وفق تعاقب ترات
للمنظومية المطواعية    وفقاً يحياالذي  المرءعلى المستوى الشخصي، يسعى 

ينظر إلى التغيير بعين الريبية.   تراه ، لذلكالمحددةوالتوقعات  النظام المستقر وراء
بشكل رائع ميع   تتوافقوالتي  المنظمات العن ية،على مستوى  نجدهالأمر نفسه 

. تجارب الماضيي  بناءً علىتخطيط المستقبل  إمكانية التي تتيح الأوضاع المستقرة
 فحيحة واحدةطريقة  ثمة مفاده أنلافترابر ضمني  وفقاً المنظماتهذه  وتعمل

لذلك فالعالم يتصف أو يجيب أن يتصيف بالثبيات.     ،الأمور فحسب لإنجاز
ولكين  في المستقبل.  ستكون مضمونة النجاحفي الماضي  نجحتالتي  والأشياء

 اعتدناها،التي ل طرق العم فستخفقالأوضاع  تتبدل بأنه عندما واقع الحال يثبت
إن جد فعوبة كبيرة في تقبل الحاجية إلى التغييير.   تس المنظمات العن يةولكن 
في  العن يية  المنظمات يشلَّأن  همن شأن فحيح فقط واحد نهجوجود ب الإيمان

هذه المنظميات  أن  نجد ،وبنظرة تاريخية شاملة الأوضاع التي تستدعي المنافسة.
 تتوجس الخيفة من ،حتى يومنا هذا ،مازالت نهاولك سيطرة والاحتكار،للسعت 
 المنافسة.

 والاستقرار  الحجم: الإسهام الحاسم الثاني للمنظومة العنبرية
 الرسمية( ات)الهرمي

 تقيوم  كونها الدائ  التقلقلب في المنظمات الحمراء هيكليات السلطة تتصف
طواعة فهي تنشد الم المنظمات. أما أفراد يتصارعون من أجل مديد من النفوذعلى 

 الثابتية،  رمييات الهرسمية، وال الألقاباختراع ع   تداول السلطة فيالاستقرار 
تسلسيل  ذي كهرم فلب  تبدو ككلتنظيمية. لذلك فالهيكلية ال والمخططات

البابا  يتربعالعلقات بين الرؤساء والمرؤوسين. ففي قمة الهرم  رسمي يحددواضح 
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الأساقفة، فكرادلة )الكاردينالات(، ثم المطارنة، يتبع له مباشرة عدد من الالذي و
ميدراء   عيدداً مين   مدير المعمل الذي يترأس نجدبنفس الطريقة والقساوسة. ف

مدراء خطوط الإنتاج فبدوره  على مدراء الوحدات  الذين يشرفونوالأقسام، 
ولاء الجندي  ة لضماناجالح انتفت هنا. لذلك الآلاتمشغلي فمشرفي العمال ف

. الكيبير  الهيرم  ضمن طبقة ما في فقد تم احتواء هذا العسكري مسبقاً ، للدعي
للنقيلب علييه    بالتآمر ، فالقسيس لن يقومضعيفاً قائداًحتى ولو كان البابا و

والحصول على منصبه. لذلك أفبح بالإمكان إنشاء منظمات ضيخمة تضي    
مات العالميية  المنظ بل إنمسافات شاسعة.  على مئات وآلاف الموظفين الموزعين

كالكنيسية   ولدت من رح  هذه المنظومة المطواعة،البشر  والأولى التي بناها بن
 الكاثوليكية وشركة الهند الشرقية.

الفصل بين التخطيط والتنفيذ: فالتفكير يحيدث   سماتها الهامة هي ىحدإن إ
تتدحرج  الأعلىفي  تتخذالقرارات التي وفي قاعه.  فينجد أما العملعند قمة الهرم 

 ع  المستويات الإداريية الأد.  بالتسلسل
. لذلك فإن ندعة القييادة  ليصار تنفيذها

الحمراء قد  المنظماتللتهديد والوعيد في 
مين  طويلية   مراجعهنا لدينا وتحولت إلى مجموعة من آليات التحك  المعقدة. 

امتثيال  ضيمان   القواعد والضوابط، ولدينا عدد من الموظفين المسؤولين عين 
التأديبيية بحيق    العقوباتتطبيق  تمتعه  بصلحيات مع الضوابط،ذه الآخرين له
 تتأخرولكن إن جدء من أجرك.  خص سيفعن العمل  تتأخر فلو المقصرين.

 .ياًنهائ دطرست وأخيراً. بشكل مؤقت فستوقف عن العملمرة أخرى 
 عليى أنهي   تنظر إلى العميال   تقوم عليها المنظومة المطواعةالتي  الرؤيةإن 

 .سيتمر المتوجيه الإلى وأنه  بحاجة يؤمن جانبه  الذين لا  الكسالى مجموعة من
الإدارة القيائ   أما أسلوب منه .  طلوبوإخباره  بالم عليه  الإشرافويجب 

على أسيلوب  أن ترتكد يجب  ةالناجح الإدارةف محض هراء. فهوعلى المشاركة 
النتائج المرجيوة.   فقط، وذلك إن كنا حريصين فعلً على تحقيق والتحك  الأمر
لخطوات روتينيية   وفقاً ضيقة الأفق ومصممة فهيالأمامية الخطوط وظائف أما 

لماذا كلما احتجت إلى يدين للعمل لدي، فإنهما 
 تأتيان مع دماغ؟
Henry Ford 
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. مشياركة  الموبقيات الإبداع والتفكير النقدي والتعبير الذاتي هي من و. محددة
يمكين   موارد في نهاية المطاف، مجرد والبشر ه ،اجة. ت  حسب الحتالمعلومات 

 مواهب فردية.أي استبدالها بسهولة، لذلك لا أهمية لاكتشاف أو تطوير 
إلى أبعد  اًخانق اللحقة، المراحل وجهة نظر من قد يبدو هذا المشهد برمته،

التي كانت ترسيف في  في وقته قفدة تقدمية هائلة للبشرية  كان . ولكنهالحدود
 كيانوا يكيدحون كيدحاً   الذين  للأفرادحتى بالنسبة و المفاهي  الحمراء. قيود
المرحلة كانعتاق حقيقي  ههذ فقد جاءتالهرم الوظيفي،  قاعروتينية في ال هامه بم

 لا يفتير  يومي العيش في فراع عليه  يتحت ، كان الحمراء. ففي المنظمات له 
 وأ ،من أقرانه  وأزعمائه ، ن وبقائه ، سواء م لحماية مناطقه  وحتى وجوده 

اليتي جياءت بهيا     والحتمية النظام المستقر دعائ  . لذلك فإنحتى من تابعيه 
. فهنا لم نعد بحاجة لأن نكيون  غدت كجنة الخلد بالنسبة له  المنظمات العن ية

تباغتنيا  للتهديدات والأخطار التي يمكين أن   طوال الوقت على أهبة الاستعداد
 القوانين. اتباعكل ما علينا فعله هو وطراف. من أحد الأ فجأةً

، فقد تبدل هذا الرمد مع الذئاب عانالحمراء أشبه بقط فإن كانت المنظمات
الهيكليية  : المنظمة الصالحة هي تلك التي تشبه الجيش. فضيمن  نظيرتها العن ية

 فضلً عن وجود، سلطة الأمرفي  اًواضح تسلسلً نجدالهرمية الصارمة، يجب أن 
المتوقع مين  فالأدوار والمسؤوليات.  ترس  بينةضوابط و، محددة رسمية عمليات
، أسئلة بحذافيرها دونالتعليمات  أن يتبعوا الهرمية، أسفل الذين يقبعون في ،الجنود

 .نحو المسار المناسبالكتيبة  سير تقدم وهذا وحده يضمن

 القناع الاجتماعي
النياس   رضاظمات المطواعة من النمو والاستقرار في المن إمكانيات تأتي
السيعي وراء   من دوىالجوقناعته  بعدم  مسبقاً في فناديقه  المحددة العيش

يمدج، إلى  المنظومةلهذه  الذي يتصرف وفقاً الفرد. لذلك فإن الك ىالجائدة 
ولعل أبرز في المنظمة.  نصبه المحددوم ودورهالشخصية  هويته حد كبير، بين

 والأزيياء  الألقاب والرتيب  هو ابتكارالمطواعة  العن ية المنظمات ما ابتدعته



65 

الدور الرسمي. فثوب الأسيقف  والهوية الشخصية  التماهي بينلتعديد  ةالرسمي
 مع العميد لا يمكن أن تخطئها عين وبِدّة قسيساً،لم يعد  هذا الرجليعكس أن 

حيث ، المصانعكذلك الأمر في و. بعيد من ، ولو حتىالملزم أو العريف زي
للأدوار المختلفية،  واضحة في الدي الرسمي الختلفات تتجلى العديد من الا
مشيغل  ومشرف العميال  والمحاسب والمهندس المالك و حتى وقتنا هذا، بين

 هويةً تميدنا، أي "قناعاً أيضاً عكسن فنحنعندما نرتدي ثيابنا  . لذلكالآلات
 رتبتنيا  بما يتناغ  مع منا الناس التي يتوقعه السلوك سنظهر وهنا. اجتماعياً"
ارتداء زي رسمي مختليف  الأمر على  يتوقف لا كعامل بسيط،. عملناومجال 

في مهجيع   أتناول طعامي أيضياً أن  يتوجب عليَّ ، بلفحسب عن المهندس
 وسيياق  طعامه في مطع  المعمل. وفي كل مكيان  هوالعمال، بينما يتناول 

طرق ، ووالقفشاتالنقاش،  مواضيع سنجد تباينات كبيرة في جوانب أخرى:
 هذا يأتي على حسياب  الاجتماعيإن تحقيقنا للستقرار التعبير عن الذات. 

بجوهرهيا   ذاتنيا  عين  بون شاسعالذي يعني خلق واجتماعي،  قناعارتداء 
هويية   لنصيطنع  ،واحتياجات ومشاعر ترغباوبكل مكنوناتها من  الأفيل

 بالقبول الاجتماعي. أخرى تحظى
والهيكليية  الهرمية في المنظمات  الهيكلية الطبقيةبين  جلياً تناظراً ، نجدتاريخياً

في المجتمع نفسه: فالكهنة يأتون من طبقة الفلحين، أما الأساقفة  الطبقية القائمة
في  الواضحةالفجوات  فضلً عنوالكرادلة فه  يأتون من الطبقة الأرستقراطية. 
العاملة لا يمكين أن يصيل إلى    السل  الوظيفي: فالشخص الذي ولد في الطبقة

في  العميياء فقد اختفت هذه الطبقية الاجتماعية  الحظ،. ولحسن قياديةمنافب 
المطواعة ما زالت تمييل إلى خليق    العن ية ولكن المنظمات ،المجتمعات الحديثة
ففيي العدييد مين    من السابق.  فظاظةأقل بأساليب ولكن  ،الطبقيات الهرمية

( ، والمؤسسات العسكريةوالمؤسسات التعليميةلحكومية، المؤسسات االمنظمات )
 على شهادة معينة أو عدد الحصولَة معين درجةمنافب أعلى من  بلوغ يتطلب

الأشيخا    لن تكون مين حيق  . لذلك فإن الترقية معين من سنوات الخدمة
 قق المعايير.يحالذي  بل من نصيب المرءالمؤهلين، 
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 نحن وهم
المطواعة.  المنظومة العن يةفي قصوى  أهمية ذوماعي الانتماء الاجت مفهومإن 
لذلك فالصورة التي  - فيها عضواً ليسأو  في جماعتنا عضواً سيكون إما فأي فرد

 أرجياء في جمييع   الانقساماتلدينا هي "نحن" مقابل "ه ". يمكننا أن نجد هذه 
مال المعاميل  المنظمة المطواعة: طاق  التمريض مقابل الأطباء مقابل الإداريين، ع

مقابل موظفي المكاتب، قس  التسويق مقابل قس  المالية، الميوظفين المييدانيين   
الرئيسي، المدراس العامة مقابيل الميدارس المشيتركة، ا .     المقرمقابل موظفي 
 كيل  ، لا بد من إلقياء الجماعة نفسهاالداخلي ضمن  أو النداع ولتجنب التوتر

العدييد مين    المنظمة المطواعةداخل  وجدويالمشاكل والأخطاء على الآخرين. 
( إلى جماعية ، حيث ينظر كل قسي  ) فماءالأقسام التي يفصل بينها جدران 

 يه لخلق الثقة المفضلة لدى المنظمات العن يةالطريقة ولعل . الريبةالآخرين بعين 
التي يجيب أن يلتيدم بهيا     الإجراءاتوضع العديد من  بواسطة التحك ، أي

 .يع الأقسامع  جم الموظفون
بيين   حصيناً برزخاًفسنجد  ،فإذا كانت هذه الحواجد داخل المنظمة ذاتها

جاهيدةً أن تحقيق   المنظمات المطواعية   لذا، تسعىالمنظمة والعالم الخارجي. 
على نفسها، فالشخص داخلها يجيب ألا يحتياج    ع  الاعتماد الذاتي استقللها

السييارات   شركات فناعة لصددويمكن أن نستذكر في هذا االعالم الخارجي. 
 ،المخيابد ، وحتى امدارع المطاط ومصانع الصلب الخافة به تامتلك التي الأولى

" ينتميفي هذه الشركات " كان الموظف. المجمعات السكنية للعمال ناهيك عن
الأعظ  من  والقس  العمر،هناك كانت طيلة  وظيفتهإليها بالمعنى الحرفي للكلمة: 

 فإن احتمال الفصل مين العميل  وبالتالي حول المنظمة،  يدور الاجتماعية تهحيا
سيخاطر بخسارة هويتيه الاجتماعيية اليتي     المرء: مددوجاً يشكل تهديداً كان

الموظيف.   يعيش فيهالنسيج الاجتماعي الذي بالإضافة إلى  العمل يستمدها من
حيد  قد يصل إلى  باستهجانيجابه عادة كان لذلك فإن قرار أحده  ترك العمل 

 مازالت المنظمات اليتي تعميل وفقياً   ، . وحتى وقتنا هذاالاتهام بالخيانة أحياناً
منظومة المطواعة )المؤسسات الحكومية، المؤسسيات الدينيية، المؤسسيات    لل



67 

 رئيسيياً  التعليمية، المؤسسات العسكرية( تعت  مبدأ "التوظيف مدى الحياة" عرفاً
الحياة الاجتماعية كما أن  من السابق، لطفاً أكثر بشكل ولو ضمنياً أو تصريحياً،
-الخروج قرار وبالنتيجة، يعني حياته  المهنية.  تدور في فلك للعديد من موظفيها

 المرور بتجربة المخابر،-الفرد الباحث عن عمل ذي معنى أعمق الذي قد يتخذه
 .من جديد بنائهاوإعادة  السابقة هحيات جميعالتخلي عن  لأنه يعني

 8المنظومة البرتقالية -حققة للإنجازات المنظومة الم
جديدة. فالكون لم يعيد   ، ارتدى العالم حلةًال تقاليةمع منظومة المفاهي  

يسير وفق آليات  متناهي الدقة نظاماًتحكمه قوانين فماء، بل أفبح  ساكناً مكاناً
 مع هذه المرحلة مفاهي  اختفت. تحثنا أن نكتشفها ونفهمها عمل وقوانين طبيعية

يوجد أشياء أفضل مين  وأطلت مفاهي  التفاضل )طلق، المباطل الطلق والمق الح
 أه  من القواعيد الأخلقيية   هنا Effectivenessغدت الفاعلية . (أشياء أخرى
كيفية عمل العالم، كلميا  حول فهمنا اتسع كلما فاتخاذ القرارات: كمرجعية في 

ك اليذي يحقيق   اهو ذ الأفضلذو الجودة حققنا إنجازات أفضل، وبالتالي القرار 
بالتقيدم   الحياة الحافلية  وه أقصى الغايات في هذه المنظومة إن. النتائجأمضى 

الطرق الأفضل للعب بيالأوراق   وتعل  والإنجاز بطريقة وفق الأطر الاجتماعية،
 التي منحتنا إياها الحياة.

 بتجربة أخيرى  ،هذه المنظومة الجديدة التطور الإدراكي في وقد تم وفف
 :Ken Wilberلنا  كما يرويها Piaget عالم النفس من تجارب

بأنيه   وأخ نياه  رائق،ثلثة كؤوس من سائل  أعطينا المتقدم للتجربة
طلبنيا  ثم  ،على اللون الأففر معاً للحصول مدج هذه السوائل هيمكن

التعليمات خطوة بخطوة،  عادةً يتبع للفرد الذي. بالنسبة منه فعل ذلك
 وفقياً  "التشغيلية الملموسة"الإدراك العقلي  لى مرحلةإ الذي وفل أي

( المرحلية العن يية   للإدراك العقلي في وفقاً أي) Piagetلمصطلحات 
الذين وفل إلى مرحلية   اليافعبخلط الألوان كيفما اتفق. أما  فسيقوم

هو اليذي  )بمصطلحات الكتاب  "التشغيلية الرمدية"الإدراك العقلي 
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 ،في البداية ،( فسيقومالمرحلة ال تقاليةالعقلي في للإدراك  وفقاًيتصرف 
مدج الكأس أ مع الكأس  مثلً :بتشكيل فورة ذهنية عامة عن المهمة

ب، ثم الكأس أ مع الكأس ج، ثم الكأس ب مع الكأس ج، وهكذا. 
، يجب "حسنٌ من قبيلا لك شيئً فسيقوللماذا يقوم بذلك، فإذا سألته 

 .ختلفة في كل مرة"أن أجرب جميع التشكيلت الم
احتميالات مختلفية    يتصوربأن هذا الشخص يحاول أن  وهذا يعني

 للعالم. لذلك أفبح لدينا هنا طرح وفه  لأسئلة من نوع "ماذا لو "
عالم جديد من الإمكانيات المحتملية.   عنهاسيتفتق والتي "كما لو"، و

 يمكن أن تصيبح جديدة  اًتخيل أمورت باستطاعتك الآن أنلقد أفبح 
، الجميوح  بكل هذا مرحلة المراهقة وهذا يفسر لماذا تتفجر. حقيقة

من  ، بل بسبب توالد عوالم جديدةفحسب ليس بسبب النمو الجنسي
 4".عمر المنطق والثورة"في العقل، لذلك فهو  الاحتمالات

ساءلة السيلطة،  مُ الإنسان استطاع الإدراكيةالقدرات  ا التقدم فيمع هذو
وإبيان عصير   بيي لوضع القائ  الموروث. ففي العالم الغروا الجماعة،أعراف و

العدييد مين    تناكفأن  المحققة للإنجازات، استطاعت منظومة المفاهي  النهضة
فرزتها أالتي و ،المطواعة العن ية المنظومة العالم الذي كانت تحكمه وقتها جوانب
 محصورة على تكان المواجهة النقدية هالمسيحية، ولكن هذ والحتميات اليقينيات

ومع بدوغ شمس عصر التنوير والثيورة  من العلماء والفنانين.  فغيرة للغايةأقلية 
ضمن دوائر المتعلمين. وبعد الحرب  بالانتشار الصناعية، طفقت المنظومة ال تقالية

 بييي. في العالم الغر بين الناس مضطردبشكل  هاانتشار نما معدلالعالمية الثانية، 
معظي  قيادة    بيناليوم  السائدة الرؤيةهي  ال تقاليةلمنظومة يمكن القول بأن او

 الشركات والسياسيين.
أمام فتح الباب على مصراعيه  كان قد هذا المستوى من الإدراك ال تقاليإن 

وهو من الدمن ) فقط خلل قرنينووريادة الأعمال.  ،والابتكار البحث العلمي،
لنا هذه المنظومية   البشري( أفضتيخنا من طرفة عين بالنسبة لتار صرما يعت  أق

ستويات غير مسبوقة من الازدهار. فقد أضافت عيدة عقيود إلى أعمارنيا،    بم
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في تعيد ذات الكرَّة الصناعية، والآن في المجتمعات وخلصتنا من المجاعات والأوبئة 
 العالم النامي.

، إذا نظرنا إلى أي منظومة مفاهي  من منظور المنظومة الأكثير تطيوراً  و
. وكذلك هو الأمير ميع المنظومية    فسنجد فيها العديد من الجوانب المظلمة

: جشع الشركات، أن نغض الطرف عنها اليومبات من الصعب ال تقالية، والتي 
 الأرعين الانتهازية السياسية، الاستهلك الشره، الديون المفرطة، والاسيتغلل  

 المبيهر ألا نتجاهل التحيرر   للموارد الطبيعية والنظ  البيئية. ولكن مع هذا يجب
أن السلطة الرسميية  ب الوه  القائلمن  اعتقتناهذه المرحلة. فقد  أثمرت عنهالذي 

 س  الجوانيب لخ ة في ل الهام دورال وحل مكانهاتحتكر الإجابات الصحيحة )
. مناقشة ومعالجة أي اِدّعاءفي  التشكيك السلي أهمية  وكرستفي العالم(،  المبهمة
في البحيث عين    أن نكون شركاء للمرة الأولى في تاريخنا،و ،لنا أتاحت لقد

الحقيقة بغض النظر عن العقائد الدينية والسلطات السياسة، دون أن نخشى على 
، والهيروب منيها   حياتنا. أفبح بإمكاننا التساؤل عن الظروف التي ولدنا فيها

بحكي    لماضيفي االأفكار والسلوكيات التي كانت مفروضة علينا عن  والتخلي
"الأنا  في فلك تدور المنظومة الحمراء أنطبقتنا الاجتماعية. ففي حين  وأجنسنا 

نجد  (،العرقية أو الدينية وغيرهاالمجموعة ) علىالمنظومة المطواعة  وترتكدالفردية"، 
 تتصف بالعالمية. رؤيةً ال تقالية قد تبنتالمنظومة  أن

قييق  وراء تحسيعيه   في  يع الأفرادجم ولقد آمنت الرؤية ال تقالية بحرية
 حيق الاجتيهاد، يمكنيه    الذين يجتهدون  منه  أهدافه  في الحياة، وأولئك

عليى  هذه المنظومية   تعمل، لم العمليةناحية الالقمة. ولكن من  الوفول إلى
منها. فالمنظومية   المأمولكما كان  العن ية التقليدية تفكيك المنظومة المطواعة

 استسياغت النجاح الشخصي هو الهدف الأسمى، لذلك فقيد  تعت   ال تقالية
في  هذا من شيأنه أن يصيب   كان إنالاجتماعية الموروثة للأعراف  الإذعان
لم  ،أولئك الذين حققيوا النجياح المنشيود   كما أن  هدف النجاح. خدمة

جديدة من الطبقية الاجتماعية، كالانتقال للسكن  أنماط من تكريس يتَحَرّجُوا
الانضمام لنوادي النخبة، وتسجيل أبنيائه  في الميدارس   والراقية،  في الأحياء
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ذا المنظور يكونون له وفقاًالأشخا  الذين يتصرفون و. باهظة الرسومالخافة 
د نجي  يمكن أن عدم إيمانه  الحقيقي، غير مكترثين بالالتدام الديني، ورغ  غالباً
كان  إنالدينية،  الجماعةأو بالمؤسسة  علقاته  الوثيقةمنه  يحافظون على  كثيراً

في حيال كيان    )وكاستراتيجية احتياطية أيضاً له  اجتماعياً اًهذا الأمر مفيد
 دينه  هو الحق بعد الموت(.

نحو العالم في هذه المرحلة بالمادية المفرطة، فل شيء حقيقي إلا  الرؤيةتتس  
ي شكل من أشكال ترفض المنظومة ال تقالية أوبالتالي . رؤيتهو نستطيع لمسه ما

ي شيء لا يمكن لأ هاالماديات، وذلك بسبب فعوبة تقبل وما وراءالروحانيات 
تلك الأسئلة التي أثقلت  بكل فضلً عن عدم الاكتراث .أو اختباره تجريبياً إثباته

المرحلة، ع  تضيخيمها  في هذه  ذروة سطوتهاأرواحنا بعدما وفلت الأنا إلى 
 تيؤمن  مازالت العقلية السائدةفي العالم المادي ف بآمال الإنجازات والنجاحات.

عليى   مبنيةٌ. لذلك فإن حياتنا بأكملها أفضلكلما كان  المديدبأننا كلما حققنا 
 ، العثيور الوشيكة)الحصول على الترقية  الهدف التاليبأن تحقيق  الافترابر القائل

 ( سيجعلنا لى شريك الحياة، الانتقال إلى مندل جديد، شراء سيارة جديدة، اع
في المستقبل، حييث   لحظتنا الحاليةأكثر سعادة. في المرحلة ال تقالية، نحن نعيش 

التي يجب أن ننجدهيا   والأمور حول الأشياء التي لا تهدأدوامة الأفكار تستندفنا 
روب مين اللحظية   اله شبه دائمة من في حالة فنحن. لذلك أهدافنا لكي نحقق

بهيا   أتتلهبات والحريات التي نحو االامتنان  شعورنستشعر الحالية، متناسين أن 
 هذه المرحلة.

 البرتقاليةالمنظمات 
نظميات  عن المإن كانت عصابات الشوارع والمافيات هي الأمثلة المعافرة 

، وكانت الكنيسة الكاثوليكية والجيوش والمدارس العامة هيي الأمثلية   الحمراء
الحالية هي التجسيد  العملقةالشركات  ، فإنالعن يةلمنظمات عن االنمطية الحالية 

 الأسمياء  إن العديد من الشركات ذات. ةللمنظمات ال تقالي في وقتنا هذاالأبرز 
، ا ( هيي، في أغليب   Walmart، Nike، Coca-Cola)التجارية المشيهورة  
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للمنظيور   اتم تصمي  هيكلياتها وممارساتها وثقافتيها وفقًي  الحالات، منظمات 
 .قق للإنجازاتال تقالي المح

منظميات  للالمنظمات العن ية المطواعة  زتجاو فرغ النتائج،  ناحيةأما من 
 قيد  كانت المنظمات المحققة للإنجازات ال تقالية إلا أن، بمراحل عديدةالحمراء 
 كمياً ونوعياً،   تحقيق النتائج والإنجازاتفي  ةغير مسبوق ياتإلى مستو وفلت
المساءلة ، الإبداع والابتكارالثلث:  تها الحاسمةإسهاماإلى  يعود في ذلك والفضل
 .والأهلية ، النظام القائ  على الجدارةوالمحاسبة

 البرتقالية: الإبداع والابتكارللمنظومة  الإسهام الحاسم الأول
الذين يتصيرفون  فإن أولئك ، آنفة الذكركما أظهرت تجربة خلط الألوان 

ينظر ، أي في عالم ينضح بالممكناتفي عالم  نيقطنونظومة ال تقالية الممن  انطلقاً
يمكنه  التسَاؤُل عن الوضع كما . "الموجود" يمقيد ب من عالم بدلًا إلى "الممكن"

دأب قادة المنظمات ال تقالية  ا فقدالحالي وفياغة أساليب جديدة لتحسينه. ولذ
. مصدري تهديد وليسا بوابة النجاحبأن التغيير والابتكار هما  المستمر على التأكيد
غير مسبوقة مين   جديدةً حقبةً ذه المنظمات ال تقاليةالتأثير الجمعي له وقد فجَّر

القيرنين   طيلةمن الثروات  طائلة كمياتكدس  الأمر الذي ،الإبداع والابتكار
في  مين قبيل   جديدة لم تكن موجودة وإدارات أقسام وقد ظهرتالمنصرمين. 

البحث والتطيوير،  ك غير موجود حتى الآن(، المنظمات العن ية )وبعضها مازال
 علىبشكل كامل  العن يةترتكد المنظمات ففي حين إدارة المنتجات. والتسويق، و

 .في نفس الوقت العمليات والمشاريعال تقالية بكل من المنظمات  تهت ، العمليات
سابقتها، ولكنها في  هرمية كما اتهيكليال تقالية  للمنظماتف ومع ذلك،

عي   وتجاوز الحدود الإدارية والهرميية   من سلبيات الهرم الإداري الحداول تح
فيرق العميل   وممارسات مختلفة كمجموعات العمل الخافة بمشروع معيين،  

، أو المبادرات المشتركة بين عيدة أقسيام، والمستشيارين    virtualالافتراضية 
وافل وتعدييد  ، وهذا كله من أجل تسريع التالداخليين، وفكرة الموظف الخبير

 الابتكار.
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 المساءلة والمحاسبة: البرتقالية للمنظومة الثاني الحاسم الإسهام
في  جوهري غير ملحيو   تغير ال تقالية مع حدوثالمنظمات  ترافق ظهور

المنظمات  الذي ساد ،والتحك  الأمرأسلوب إذ تحول ب القيادة والإدارة. أسلو
. فلكيي تسيتطيع   predict and control التنبؤ والتحك إلى أسلوب  ،المطواعة

تمتطي فهوة جواد الإبداع وتحث خطاه لتقارع الآخرين، فل منا  المنظمة أن 
 الذي تختدنه الجمعي ذكاءلل هاتسخيرمن 

. ليذلك  ن موظفي المنظمةالعديد مأدمغة 
أفبحت الأقسام داخل هذه المنظميات  

من حريية   أوسعإلى مساحة  ماسة بحاجة
لتلبيية  و والثقة لكي تستطيع التفكير والتنفيذ. وإلى المديد من التمكين التصرف

 وضع خ اء الإدارة أسلوباً إدارياً أطلقوا علييه اسي   ، الاتجاهات الجديدةهذه 
قوم الإدارة العليا بصياغة التوجيه  . في هذا الأسلوب، ت"الإدارة ع  الأهداف"

 من الأهداف ومراحل الإنجياز  مستويات أد.إلى  تحولهثم  للمنظمة، ومن العام
 .المرجوة النتائجإلى  وفولًا الرئيسية

 إنجاز بكفية في المنظمات ال تقالية عادةً القيادة تكترث إلى درجة معينة، لا
عدد مين   ظهورتتحقق. إن وجهة النظر هذه أدت إلى  اهذه الأهداف، طالما أنه

ثم ومين  بوضع الأهداف )التنبيؤ(  الشائعة الآن والتي تُعنى  الإدارية الممارسات
التخطيط الاستراتيجي، التخطيط متوسيط الميدى،    :متابعة تحقيقها )التحك (

، بطاقيات الأداء  KPIsتخطيط الميدانيات السنوي، مؤشيرات الأداء الرئيسيية   
ال تقالية نحيو  المنظمات  تنطلق رؤية، وغيرها. Balanced Scorecardsلمتوازن ا

بشكل أساسي بالنجاح المادي.  مقادونأن البشر العالم من افترابر راس  مفاده 
لا عجب إذاً أن هذه المنظمات قد اخترعت العديد من أنظمة الحيوافد الماديية   

 وخططنظام تقيي  الأداء، فة، كالأرقام المستهدالموظفين على الوفول إلى  لحث
ببساطة، يمكين  جوائد الجودة، والحصول على أسه  في الشركة. والعلوات، 
فهي  المنظمات ال تقالية أماالعصا،  العن ية تميل إلى استخدامالمنظمات  القول بأن

 الجدرة. تفضل تقد 

 عندما أعطي أحد وزرائي قراراً ما، 
 فإني أترك الأمر له لكي يختار طرق 

 التنفيذ المناسبة.
Napoleon Bonaparte 
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 حظيي  . فقدإن هذا الإسهام الحاس  من منظور الحرية كان إنجازاً حقيقياً
ستوى جديد وبمللتعبير عن إبداعه  ومواهبه ،  أرحبساحة بمن والمدراء والموظف

كثير  أمن العمل وسائل إنجاز الأهداف، الأمر الذي جعل  ه ختيارلارية الح من
بين الأهيداف   توفق بطريقة فعالةأنظمة الحوافد  تُصمَّ عندما  وخصوفاً .متعة

راء أهداف مشتركة ذات نفع متبادل السعي وف لذلكالفردية وأهداف المنظمة. 
 .القائدبين الموظف و ةالعلق الذي يطغى عادة على التوتر أن يخففمن شأنه 

تنتهج ممارسيات  لا  ال تقالية أن المنظماتب أثبتت العملية اربالتج ولكن
ميا يقيوبر    غالباً" الأنا" من. فالخوف النابع بشكل دائ  الإدارة ع  الأهداف

اتخياذ القيرارات إلى    تفيويض فكرة على سبيل المثال،  لنأخذ، النوايا الحسنة.
مباشرة بها لضمان روح الابتكار والتحفييد، وهيي مين     الأشخا  المعنيين

 ، عملياً، يخشيى ولكن الممارسات المفضلة للقائد الذي يتبنى المنظومة ال تقالية.
الثقة،  بناء السيطرة، وهذا يمكن أن يطغى على زمام العديد من القادة من فقدان

إلى  تفويضيها من الأفضيل   كان في اتخاذ القرارات التي تراه  يستمرونلذلك 
 الأد. في الهرم. الأفراد

 تقتضي الممارسة أن يت  تحدييد الميدانية، حيث  تحديدإجراءات لنأخذ أو 
 ،للتحرك والمبادرة. ولكين  رحيبةمساحة منحه مع  الأهداف الخافة بكل فرد

تبيدو   العملييات أن هذه ب يرون ممن مروا بتجارب شبيهةيدرك الكث ،للأسفو
عنيدما  ف. عندما تلمس الواقع الييومي  تتلشىولكنها سرعان ما  المبدأ،مثالية 
فقد  ،من أقسام الشركة تحديد الميدانيات المطلوبة لكل قس الإدارة العليا  تطلب

ل" الرمي  وراء كييس  التمتيرس يشرع الناس في لعبة تدعى "أن  جرت العادة
Sandbagging،  إلى الحدود الدنيا بغيية  حيث يقومون بخفض سقف التوقعات

. والحيوافد  وبالتالي حصوله  على العيلوات  ،لأرقام المستهدفةا تحقيق ضمان
تطلعات الإدارة العليا، فستقوم هذه  مع هذه الأرقام المستهدفة تتوافقوعندما لا 

هذه الأرقيام   أن تتجاوزب كدمع التأبشكل تعسفي ) أعلىالأخيرة بفربر أرقام 
الأسه ، لكي يضمنوا بدوره  حصوله  هي    يامللح الوعود التي قطعوها تلك
سيوى   من منيا   موظفو الدرجات الأد.(، وبالتالي لا يجد العلواتعلى 
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، الواقعيةالصادق والصريح حول الأرقام  النقاشعن فتح باب  اًعوضوالإذعان. 
من عيدم   الخوف يقودهاداول توقعات وهمية، بج إلى تراشقٍ التمرين هذايتحول 

لعمليية   الفشل الواضحتحقيق هذه الأرقام. وبالتالي ستكون النتيجة النهائية هي 
إشعار الناس بالمسؤولية والتحفييد   ة:الرئيسي غايتهاتحقق  كونها لم ةتحديد الميداني
 إزاء نتائجه .

م القائم على الجدارات : النظاللمنظومة البرتقالية الإسهام الحاسم الثالث
Meritocracy 

أهمية الجدارات والإمكانيات الشخصية من  ال تقاليةالمنظمات  عظمتلقد 
 السل  الوظيفي درجات أن يرتقي فرد، يمكن لأي مبدئية. فمن ناحية العملفي 
مين الممكين أن   فطيلة حياته.  الحالي بالبقاء في منصبه اًمحكوم أن يكون دون

، حتى ولو كان هيذا  يوماً ما تنفيذياً رئيساًع ال يد ليصبح موظف توزي يتدرج
كي    عليى توسييع  هذا الإسهام  عمل .إحدى الأقلياتالموظف أنثى أو من 

. دون إقصاء أي أحد منيذ البدايية  ، منها المنظمة أن تستفيديمكن  التي المواهب
كانييات  الإم رعاية وتنميةتهت  ب اتلهذه المنظوم ةالسائد ولقد أفبحت الذهنية

 المكان المناسب الذي يمكين في  فرد من أفرادها، وبالتالي يجب وضع كل الفردية
من المنظومية   الوثبة،هذه  أدت. للمنظمة ككلأفضل النتائج تحقيق من خلله 

"إدارة تخصص  ولادةإلى  المعدزة للجدارات،العن ية الطبقية إلى المنظومة ال تقالية 
تقييي   ك وممارسات:من عمليات  المتشعبة ترسانته الحديث بكل "الموارد البشرية

التدريب القييادي،  وإدارة المواهب، وتخطيط الموارد، ووأنظمة الحوافد،  ،الأداء
 الوظيفي. والتعاقب وتخطيط الإحلل
تردد فيداه في   اًثوري اًالنظام القائ  على الجدارات تأثير لمفهوملذلك كان 
العدالة " أحد أه  المباد  الإنسانية:اس  في ح إسهام أيضاً فهو. سيرورة البشرية

اختيار المهين اليتي تناسيب     فرفة البشرَهذا النظام  وهب فقد. "الاجتماعية
في  يحيدث،  . ولكن، من ناحية المبدأ على الأقلوطموحاته  الخافة إمكانياته 

الشخصية في سبيل حصوله على  طموحاتهعن  المرءيتخلى أن كثير من الأحيان، 
في هيذه  أميا  . الأمر الذي كان شائعاً للغاية في المرحلة السابقةدائمة، وظيفة 
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أن يغيير   منيه  المسؤولية تجاه حياته المهنية، ويتوقعب فيضطلع الإنسانالمنظومة، 
 أو خارجها. ته الحاليةمنظم ضمن ، سواءأعوامكل بضعة  منصبه المهني

تم  رموز الطبقية الهرمية. فمثلً من قدر كبير من نظام الجدارات وقد تخلص
المرتبة الاجتماعية أو الوظيفية،  عن كدلالةالرسمي الموحد  الديالتخلي عن فكرة 

المرتبية  وشخصيية  الهويية ال  بين تماهيال تراجع. ورغ  أزياء غير مميدةارتداء و
إلا أن الموظفين وجدوا  ،في المنظمات العن ية المطواعة كما كان شائعاً ،الوظيفية

مع هيذه المنظومية    ،أنفسه  مضطرين
إلى ارتداء شكل من أشيكال   ،الجديدة

القناع المهني. فقد أفبح على الموظف أن 
الأميور.  تحت ستار من الرزانة والمهنية واليتحك  بدميام    ولكن يبدو مشغولًا

 ناوشيكوك  ناإخفياء مشياعر   علينا العقلنية هنا هي أه  القي ، لذلك يجب
 ورغ . الآخرينبمظهر الضعف أمام  لكيل نبدو هذا القناع المهني، تحت ناوأحلم

 غدت هنا إلا أنهابالمرتبة واللقب الوظيفي،  شديدة التعلقلم تعد  الذاتية هويتنا أن
 .القادمةوالنجاح والتحفد للترقية بمفاهي  القدرة أكثر التحاماً 

الموحد في معظ  أماكن العميل، إلا أنيه    الرسمي الديرغ  اندثار فكرة و
الأخيرى.   مظاهر الحظوة والتميييد العديد من  سرعان ما طفت على السطح

ولا ، لسيياراته   محجيوزة قيف  ا، وبموفالمدراء الأعلى يتمتعون بمكاتب أوسع
   نصيب أك  من الأسه  والسندات،الأولى، ولهالدرجة يسافرون جواً إلا على 

مكاتبيه   في  ونمحشور  الدرجة الاقتصادية وتراهعلى  ونيسافرالتابعون فأما 
 :مع الجدارات على درجة من الوفاقفي هذه المنظومة  الميدات. لذلك فإن الخانقة

لذلك يجيب مينحه  جمييع     نجاحها، التأثير الأك  فيقادة المؤسسة لطالما أن 
فيإن كنيت    بل إنه  يستحقون هذه الميدات. .يصلون إليهالوسائل التي تجعله  

أن أن تصل إلى منصب هيام و  ، فمن حقكالشركةوتعمل بكد من أجل  ذكياً
 .بها ذات يومتتمتع 
 

تقول فلسفتي بأن من يريد أن ينجح، فعليه أن 
 النجاح طوال الوقت يعكس صورة

Buddy Kane في فلم American Beauty 
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 المنظمات كآلات
 التشيبيه  اتنظر المنظومة ال تقالية إلى المنظمات على أنها آلات، ولعل هيذ 

العصر الصناعي والرؤية العلمية الاختداليية   تركة لأمضى عنو التعبير االرمدي ه
عملنيا  عين   في أحاديثنا اليوميةمعه. فالمصطلحات التي نستخدمها  ولدتالتي 

 تغلغيل عكس وهذا ي، بحتةمصطلحات هندسية  بأنهاتتصف ما زالت  ومنظماتنا
، مين  درجة كبيرة( في عالمنا الييوم إلى  اللوعي)والذي يحدث في  هذه الرمدية

 سحب، المدخلت والمخرجات، الكفاءة والفاعلية، المستوياتالوحدات وقبيل: 
والضغط على المكابح، تحديد نطياق المشياكل    التسارعوتحريك الإبرة،  العتلة

، تدفق المعلومات ونقاط الاختناق، إعيادة  تطبيق الحلول على مستويات أوسعو
 ه تصيميم  عنيد  تشياريون القادة والاس وقد دأب. المواردالهندسة وتخفيض 

في  محاذاتهايجب  نوعاً من الموارد التي بكونه  موظفيه إلى على النظر  منظماتلل
مسننات في آلة كبيرة. جمييع   مجرد المكان المناسب على الهيكل التنظيمي وكأنه 

ثم  ورسمها على شكل مخططات دقيقية، ومين  التغييرات يجب أن يت  تخطيطها 
السقف  الآلة يتد. تحتهذه  مكوناتبعض  عمل إذا بدأف. للخطة تنفيذها وفقاً

" كبناء فرق العمل، لبعض التدخلت "الناعمة فقد يكون الوقت قد حانالمتوقع، 
 .والذي هو أشبه بتشحي  العجلت

، إلا أنيه يعكيس الجوانيب    ورغ  الدلالة الجامدة لهذا التشبيه الرميدي 
العن ية التي تتصف منظماتهيا   لمرحلةبا)مقارنة  للمنظمات ال تقاليةالديناميكية 
ليتفجير   واسيع  (. فهنا، يوجد حيدفماء بقواعد وهيكليات والتعلقبالجمود 
هذا التشبيه أن المنظميات   يبينوالابتكار والإبداع. وفي نفس الوقت،  الطاقات

 ، ولكنها تفتقر للحيوية والدفء الإنساني.العملي هي أماكن تنضح بالنشاط
يعكيس  معيين   يأسلوب قيادمن هذه المنظومات بة كل منظوموتقترن 

، الذي لا ييرح  القائد  تستدعيالمنظومة الحمراء الاندفاعية ف. رؤيتها نحو العالم
. أما في المنظومة ال تقاليية  أبوياً اًسلطوييأخذ نمطاً المنظومة العن ية المطواعة في و

 تصيوراً  حيث تتخيذ  ة"تتوافق مع رمد "الآل فنجد أن القيادة المحققة للإنجازات
فالقيادة هنا أفبحت مقادة بالأهداف مع التركيد على حل المشياكل   .هندسياً
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العلقات. وهي هنا تحترم العقلنية الفياترة   مقدمة علىالمهام  وجعلالملموسة، 
الأسئلة التي تدور حول  التي لا تكترث بالعواطف الإنسانية، والتي تتجنب طرح

 .لوالغاية من العمالمعنى 

 الجوانب المظلمة للمنظومة البرتقالية
فإن ضيياءها  ، في سيرورتنا الإنسانية منظومة جديدة كلما أشرقت شمس

في  الجوانيب القاتمية  هيذه   أبرز ولعل الجديد المشيع ستعقبه ظلل قاتمة كئيبة.
 إشيباع ". فميع  الابتكار"جنون  ما يمكن أن نطلق عليه هو المنظومة ال تقالية

خلق في  بالتفنن الشركات التجاريةبدأت ، الناساسية للعديد من الأس الحاجات
 للوه  القائل بضرورة تملك الكثير من الأشياء، ، ع  تضخيمهاجديدة حاجات

 أنلم يعد يخفى على أحد ب. ووالكمالالسعادة وكأنه الشرط اللزم للوفول إلى 
ير مستدام مين  غ نمطالاحتياجات المصطنعة هو  الذي يقتات علىالاقتصاد  هذا

 اًقائمي  اًهدف "النمو" فيها لقد وفلنا إلى مرحلة أفبحوالبيئية. والمالية  تينالناحي
 .السرطاني بات أشبه بالورمالأمر وكأن  ذاته،بحد 

والتمييد   الأربياح هو قياس النجاح من منظور ف الآخرأما الجانب المظل  
، فقط المالية هي الأمور المهمة والعوائدالنمو بأن  نرى. فعندما وظيفي فحسبال

، فمين  الصيالحة الوفول إلى قمة الهرم الوظيفي هو معيار الحياة  يمسيوعندما 
الميدمن   الإحساس نقع فريسةالطبيعي أن 

أزمية   إن هذا يشيبه  . أعماقناالخواء فيب
بعيض  منتصف العمر اليتي يمير بهيا    

من السعار  سنة: فبعد عشرين الأشخا 
أو أنها لم ، وجدنا أنه ليس من ثمة قمة، "النجاحنسميها "المحموم في لعبة  والجري

يكيون العميل في    ففي البداية يمكين أن . تكن أكثر من مجرد خيالات واهمة
 يبدأمع مرور الوقت، و ،للتعبير وتحقيق الذات. ولكن قةطريالمنظمات ال تقالية 

 والمواعيد النهائيية  المستهدفة اختدال العمل بمجموعة من الأهداف المالية والأرقام
، لذلك لا عجب عنيدما يتسياءل   التي لا تنتهيوالمبادرات  والمراحل الأساسية

من الأشخاص الذين  أعداد متصاعدة ثمة
الحياة، ولكنهم يفتقدون  توفرت لديهم أسباب

 المعنى الذي يعيشون من أجله.
Viktor Frankl 
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شييء  إلى كله، وأن تتوق أرواحه   االعديد من الأشخا  عن المغدى من هذ
 آخر.

 الك ى عصفت بالعديد من الشركات فضائح وفي ضوء ما شهدناه من
هو  المشهد كله بأن الجانب الأكثر حلكة في يمكن أن نقولفي العقد المنصرم 

. فقد أفبح لدينا دائرة ضيقة مين  الجشع على المستويين الفردي والجماعي
ولا يتوانيون عين   تب، الذين يمنحون أنفسه  أعلى الروا التنفيذيين الرؤساء

فساد إالقوانين التي تحابيه ، أو  لاستصدارعلى الحكومات الضغط السياسي 
أو دفيع  بيي الضري للتهرب المسؤولين الحكوميينالجهات الرقابية، أو رشوة 

 للتحك شركات البين  المتوحشة الاندماج أو إبرام ففقات ،ر اليسير منهادالن
الميوردين والعميلء    لإخضياع  ه القيوة لهذ والاستخدام الجائرالأسواق ب

 والموظفين.

 11الخضراءالمنظومة  -التعدديةالمنظومة 
رؤية المنظومة  للإنجازات على استبدال المحققةالمنظومة ال تقالية  عملتلقد 

برؤيية  طليق  المشر الطلق والمق القائمة على الإيمان اليقيني بالحالعن ية المطواعة 
. أميا  تنفيع إلى النتائج المرجوة، وأخرى لا  تؤدي ءأشياهناك بأن  ترى جديدة

مازاليت تتسي     حتى هذه الرؤيية  المنظومة التعددية الخضراء فقد اعت ت أن
 الفشيل بفكيرة   أن نكون مرهونين فهناك في الحياة ما هو أثمن من .بالسطحية

بحيق   المنظومة الخضراء جميع الجوانب المظلمة لسيابقتها عرت لذلك  النجاح.و
: الهوس المادي، اختلل العدالة الاجتماعية، وفقدان حس الانتماء والمجتمع البشر

 .للمجتمع المحلي
 . فهيي الآخرينلمشاعر  المرهفةتتصف المنظومة الخضراء التعددية بالمراعاة 

هي تنشيد  و. الدرجة نفسها من الاحترامجميع وجهات النظر تستحق  تصر بأن
. لذلك فيإن  والإجماعالمجتمع، والتعاون، العدل، والمساواة، والانسجام، وروح 

العُرى الوثقى وإلى تنمية  المجتمعي نتماءإلى الاهذه المنظومة يتوق يتبنى الفرد الذي 
، رؤية عالمية شاملة قد زعمت بأنها ذاتكانت المنظومة ال تقالية  إنمع الجميع. ف
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 منافيرتها  ففضلً عين . المنظور اهذفعلياً فالمنظومة الخضراء هي من جسدت 
 دعت المنظومة الخضيراء إلى ر الفرد من جميع الأدوار التقليدية التي تكبله، يتحرل

زوال جميع الهيكليات القائمة على الطبقات والطوائف الاجتماعية، والأنظمية  
 الاجتماعية الأبوية، والمؤسسات الدينية، وغيرها من النظ  السلطوية التقليديية. 

 ،الثامن عشر والقرن التاسع عشير  القرن أواخر ،حدث في الدول الصناعية وقد
أن قامت مجموعة فغيرة ممن تبنوا قي  هذه المنظومة التعددية الخضراء بالنضيال  

 ،الدينية الممارسةوحرية  ،وفصل الدين عن الدولة ،وتحرير المرأة ،لإلغاء العبودية
 :Ken Wilberوالديمقراطية. وكما فاغها 

العالمية، شهدت البشيرية   والنظ  الأخلقية مع انتقالنا إلى عصر العقل
تحريير العبييد،   كغير مسبوق في حركات التحرر الحديثة:  تصاعداً

تحرير المرأة، وتحرير الطبقات الاجتماعية المنبوذة. لم تعيد الخيريية   و
، بل فحسبأو ديني بيي لى قبليتي أو مذهع أو عليَّوالعدالة تقتصر 

لنظر عن عرقه  أو دينيه  أو  ا بصرفجميع البشر  من حقأفبحت 
 وحيتى  1188 عاممن  عام، طبقته  أو عقديته . ولذلك وخلل مئة

الصيناعية   البليدان معظ   فيتجر  العبودية وإلغاؤها  ، تم1888 عام
ما قبل التقليدية المتمركدة  العقلنية. فمن المنظور الأخلقي للمنظومة

 لمتمركدة عليى العيرق  ا ( أو للمنظومة التقليديةالحمراء) على الأنا
، قبولة تمامياً المجتماعية الا إحدى التقاليد(، كانت العبودية )العن ية

جمييع   وقتها حقاً من حقيوق  وذلك لأن الكرامة الإنسانية لم تكن
قبيلتك أو عرقيك أو إلهيك   كانت حكراً فقط على  البشر، ولكنها

ت بعد التقلييدي، أفيبح   المختار. ولكن مع المنظور الأخلقي ما
 ....على الإطلقغير مقبول  العبودية أمراً

ولنفس الأسباب، شهدنا تصاعدا في الحركات النسوية وحركيات  
 ميع  1141حقوق المرأة على نطاق واسع، الأمر الذي ولد في العام 

 وهيذه  Mary Wollstonecraft الكاتبة والناشطة والفيلسوفة الإنجليدية
 ...ة المشابهة.العديد من الحركات التحرري شرارةكانت 
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عليى   تماماًبرؤية جديدة  فياغتهاوكذلك الديمقراطية التي تم اعادة 
إلا أنها لم الإغريق الأوائل،  دالديمقراطية عن ظهورنطاق واسع. فرغ  

كانت نسبة  اليونان القديمة"ديمقراطيات" عالمي. ففي  ذات بعد تكن
النسياء   مندلية  وكذلك كانت الرقيق للأفراد هي واحد إلى ثلثة،

 وقتها جدياً كما أن النظام الدراعي لم يكن بإمكانه التفكير والأطفال،
 11بتحرير العبيد.

 مع نهاية القرن الثامن عشر والقرن التاسع عشر، بدأت نخبة فغيرة بتيبني و
أدت إلى  إلا أنهيا  ضآلة عدد أفرادهيا ورغ   الخضراء،المنظومة التعددية  مفاهي 

ومع القرن العشرين، بدأ هيذا النميوذج    بيي.لغرفي الفكر ا عميقةتحولات 
العديد من الأشخا  هذه الأفكار بطرق مناهضية  واعتنق ، بالانتشارالفكري 

كما كان الحال في ستينيات وسبعينيات القرن العشيرين.   وقتها، للثقافة السائدة
المنظومة ال تقالية على معظ  الشيركات الربحيية وعيالم     مفاهي  هيمنةورغ  
في الأوساط الأكاديمية  الخضراء وجدت طريقهامفاهي  المنظومة إلا أن اسة، السي

العياملين الاجتمياعيين   المنظمات غير الربحيية و وبين لمرحلة ما بعد الحداثة، 
 .المجتمعيينالناشطين و

بكونها مقدَّمة على تحقيق العلقات الاجتماعية  المنظومة إلى ههذوينظر أفراد 
باتخاذ  أن المنظمات ال تقالية تقوم عادةًبلى سبيل المثال، نجد عالنتائج الملموسة. 

وآراء لحقيائق الموضيوعية   على ا بناءً من أعلى لأسفل"وفقاً للنموذج " قراراتها
تعتمد العمليات أما المنظمات الخضراء فهي  .وعمليات التخطيط والمحاكاة الخ اء

، ى جمع المعطيات من الجميع)انطلقاً من قاع الهرم(، حيث تعمل عل التصاعدية
وجهيات النظير    كيل  يعكس في مضمونهجماع نهائي إوتحاول الوفول إلى 

، أما المنظمات ة الحازمالمنظمات ال تقالية من شأن أسلوب القياد تُعلي. وضاربةالمت
. فيالموقف الأخلقيي   التابعين كون القيادة في خدمةتالخضراء فهي تصر بأن 

مع والمراعاة والسخاء  بعين العطفينظر  وهوبالنبل، للمنظومة الخضراء يتصف 
عدالية والفقير   لل غياب الموبقات المستمرة منيرى بأن تلك  كما أنهميع. الج

 السعي الأناني نحو النجاح المهني والمالي.ب اختدالهامن  ثمنوالتمييد تعني بأن الحياة أ
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 من تناقضات المرحلة الجديدة في الوعي الإنساني تعاني هذه كل هذا، ومع
ضرورة احترام جميع وجهات النظير أدت  فرؤيتها الشاملة التي تقتضي فارخة. 

متعصيبة لا تميت   فكار روح التسامح هذه لترويج أبطبيعة الحال إلى استغلل 
ترد المنظومات الأخرى على المنظومة الخضيراء  أن بلن نتوقع و. للتسامح بصلة

المنظومة الحميراء   ونتحدث هنا عنبنفس الدرجة من اللطف والروح الأخوية، 
المنظومية  و "اليقينيات الحتميية"  تعظ المنظومة العن ية التي و "الأنا"التي تقدس 

المنظومة  علقة. كما أن تنظر بسخرية إلى مثاليات المنظومة التعدديةال تقالية التي 
أن تحيول   حدث ميراراً الخضراء مع القوانين تتس  بالضبابية والغموبر: فقد 

البشر إلى مجموعة من القوانين التعسيفية الظالمية، ولكين     فاغهاالقوانين التي 
يفيتح البياب عليى    و جملة واحدة يفتقر للرؤية العملية التخلص من القوانين

القول بأن المنظومة الخضيراء تتصيف    نايمكن ،. في الحقيقةأمام العبثمصراعيه 
 يتعليق أقل فاعلية عندما  اكنهالقديمة، ولفي هدم الهيكليات والتشكيلت  بالقوة
 .عملية جديدة بدائل بفرزالأمر 

 المنظمات الخضراء
مفاهي  السلطة والهرميية.  بالارتياح مع المنظومة التعددية الخضراء  تشعرلا 

تجارب ثوريية  وثمة . بالجملة والهيكليات الهرميةإلغاء السلطة  فمثالياتها تتطلع إلى
 فيإن . تماماًجديدة  ففحةمن  لتبعث وال تقاليةإلغاء النماذج العن ية سعت إلى 

السواد الأعظ  من الناس، ب محدودةكان الظل  الاجتماعي هو نتيجة تحك  طبقة 
جمييع   لماذا لا نهيب  للجميع  نح السلطةنملا نقوم بإلغاء الهرميات و فلماذا إذاً

عليى   قائمية الأسه  ونجعل جميع القيرارات   عدد العاملين في الشركة نفس
 نضيمن،  أو ،في الشركة فرد بعينه منصب القيادية أي ، بحيث لا يحتكرجماعالإ

حاولت بعض التجارب الثوريية أن   ، تداول السلطة بشكل دوري على الأقل
الحركة التعاونية ميع  كالمفاهي ،  متسلحة بإيمانها بهذهتقوم بخلق مستقبل جديد 

السافر  الإجحافعل على نهاية القرن التاسع عشر وبداية القرن العشرين )كرد ف
في ستينيات القرن  )البلديات(" الكميونات" يكالذي خلفته الثورة الصناعية( أو 
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وقد (. لثقافة المجتمع السائدة المناهضة الثانوية الثقافات التي ترافقت معالعشرين )
من المساواة لم تكن ناجحة أو قابلية   الطوباويةبأن هذه الأشكال  اليوم نعل  بتنا
جمياع  تحقيق الإف. 11الكميونات الصغيرة هذه نطاق يتجاوز نطاق على بيقللتط

. حيث سندور في حلقية  هو أمر بالغ الصعوبة الأشخا  بين مجموعة كبيرة من
مسيدودة.   طريقإلى لنصل في نهاية المطاف من جلسات النقاش المضنية،  مفرغة

 تبدأ مراوغات السلطة أن وعندما نعلق في هذه النهاية، فإنه من الطبيعي، بشرياً،
من السيلطة   نتخلص أن . لذلك لا يمكنهذا الجمودلكي تحرك  خلف الستار

اقتلعيت رأسيه،    اليذي إذا السلطة أشبه بكائن الهيدرا، فبالكامل.  دكهاع  
 خر.آمكان  رأس جديد في له سينبتف

وكما هو الحيال ميع    طريق عبثية. اأنهب المغاليةالمساواة ت لذلك، أثبت
في خلق  منظومة الخضراءلل لا يمكننا أن ننكر الدور الهام ،مات السابقةالمنظو

جدييدة عليى قائمية    أضاف ثلثة إسهامات حاسمة نموذج تنظيمي جديد 
العديد من الشيركات الناجحية    اعتنقت وقد .إسهامات المنظومة ال تقالية

كة كشير ، الخضيراء والمرموقة في العقود السابقة ممارسات وثقافة المنظومة 
وشيركة   Ben & Jerry’sوشركة الأغذيية   Southwest Airlinesالطيران 
 وغيرها. The Container Storeالتجارة 

 Empowerment : التمكينللمنظومة الخضراء الإسهام الحاسم الأول
كما الجدارات  القائمة على الهرمية الهيكليةعلى  حافظت المنظمات الخضراء

 ميوظفي القيرارات إلى   معظي   بتفويض ها قامتسابقتها ال تقالية، ولكنفي 
الذين بات بإمكانه  اتخاذ العديد من القرارات الهامية دون أن  الخطوط الأمامية 
عليى   ه ، في الميدان دون العمل فعلياًؤالذين ي فالأفراد. إداراته  يحتاجوا موافقة
فول إلى ه  الأقدر على الو وبالتالي، الأفغر التحديات اليومية تماس مباشر مع

الذين يعاينون هذه المشاكل من تلك التي يمكن أن يقترحها الخ اء  أفضلَ حلول
، هيو تمكيين   حول هذه الممارسةالأمثلة الشهيرة  إن أحد .من شرفاته  العالية

لكي يتمتعوا بحريية   Southwest Airlinesالطيران الموظفين الميدانيين في شركة 
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افرين، في حين لا يسيمح لنظيرائه  في   لمشاكل المس مبتكرةعن حلول  البحث
 القواعد. دليلشركات الطيران الأخرى مخالفة 

على مستوى المنظمات  والإدارة اللمركديةمفاهي  التمكين  تطبيق يعت 
مين الميدراء التنفييذيين     لأنه يتطلبالتحديات القيادية.  عظ الكبيرة من أ

عن أسلوب اليتحك .   مشاركة السلطة والتخلي المتوسطة ومدراء الإدارات
وهذا يعني أن المنظمات الخضراء يجب أن تكون جلية الوضوح في أسيلوب  
الإدارة الذي تتوقعه من مدراء الإدارة العليا والإدارات المتوسطة. فالقيادة هنا 

المشاكل بطريقة باردة كما في  على حل محصوراً القائد دور يكون أن لا تعني
، بحيث ينصيت إلى  القائد الخادمأن يقوم بدور  المنظمات ال تقالية، بل عليه

الوقيت   فإن معظ  إمكانياته . لذلك صقلوي ،ويحفده  ،نه موظفيه، ويمكِّ
 مبيدأ القائيد   في المنظمات الخضراء يستثمر في إدماج أفرادها ميع   والجهد
 الخادم:
لمنافيب  ا لمرشيحي والسلوكية  فكريةمن الجاهدية ال الصارمالتأكد  ●

ل ه  على استعداد لمشاركة السلطة  هل يمكنه  القييادة  هالإدارية: 
 بتواضع 

قسماً كبيراً من ميدانية التيدريب ليديها   المنظمات الخضراء  تستقطع ●
، وذليك  التعييين  حديثيالدورات التدريبية للمدراء لتخصصه على 

 ومهارات القائد الخادم. ذهنية لتعليمه 
)هذا يدعى أسيلوب   الصلة به ذوي الأفراد من قبل جميع المدير تقيي  ●

المدير للمساءلة من قبيل   (، حيث يخضعdegree-320 الشامل التقيي 
 موظفيه.

، يت  تعيين المدراء من قبيل الميوظفين   الإبداعيةفي بعض الشركات  ●
الموظفون مديره  بعيد مقابلية    يختار: الإدارة العلياوليس من قبل 

الميدراء   تحيث ن شأنها أن . إن هذه الممارسة م13المرشحين المحتلمين
 وفق سلوك القائد الخادم. بشكل طبيعي على التصرف
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: الثقافة المقاد  بالقيم والغاية للمنظومة الخضراء الإسهام الحاسم الثاني
 الملهمة

تكيون بمثابية   تينة ممشتركة تحظى المنظمات المؤمنة بالتمكين بثقافة عمل 
موظفي الخطوط الأماميية   تستأمن فهيالانهيار.  فمام الأمان الذي يحميها من

 عوضاً عين المشتركة،  من القي عدد  ينير دربها السليمة التيالقرارات  على اتخاذ
 والسياسات الصارمة. ملة من ضوابط العمللج الاتباع الأعمى

من فكيرة   والخذلان بالامتعابر يشعرون ونالعديد بات ،من جانب آخر
وجدت نفسها ملدمة على اتباع "القي  المشتركة". وذلك لأن المنظمات ال تقالية 

 هذه الممارسة كإحدى "فيحات الموضة"
مجموعة مين القيي ، ثم    فلنحدد: الرائجة

 موقعنيا نشرها على نالحائط و نعلقها على
تحقييق  ب الأمير عندما يتعليق   اماًتم فلنغض الطرف عنها ثم ومن الإلكتروني،
 بصدق حول هذه يدور السلوك القيادي فإنفي المنظمات الخضراء، أما الأرباح. 

القي  المشتركة، لذلك من الطبيعي أن تتمتع هذه المنظمات بثقافة عمل نابضية  
وبالتالي . لكي يقدموا المديدن بالتقدير والتمكين وفيها الموظف وأن يشعربالحياة، 
أن تكون نتائج هذه المنظمات استثنائية. وقد أثبتت العديد من  المستغرب من غير

أن النتائج المالية للشركات المقادة بالقي  تتجاوز أنيواع المنظميات    الدراسات
 19كبيرة. يةبهوامش ربحوذلك الأخرى 
الغاية الملهمة في فلب  ، في كثير من الأحيان،تضع المنظمات الخضراءو
 جردبمعملها  تختدللا  Southwest Airlinesركة الطيران اليومي. فش عملها

الحرية"، “قيمة  هو في ترسي  غاية عملها ، ولكننقل ع  الجو تقد  خدمات
 أسيعارها لولا  ليروها يكونواإلى أماكن لم  السفر من الناس وذلك بتمكين

شركة  لا ترى نفسها Ben & Jerry’sالمخفضة. وكذلك فإن شركة الأغذية 
البيئية وكوكيب   ترى أن عملها يصب في مصلحة ، بل فحسب اتمثلج

 الأربر كله.

  إن ثقافة المنظمة يمكنها أن تلتهم
 فطارالإ علىالاستراتيجية 

Peter Drucker 
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من شأن الاسيتراتيجيات والتنفييذ،    تعلي المنظمات ال تقالية فإن كانت
 لذلك يؤكيد الرؤسياء  . ثقافة المنظمة هي الأساس رى أنالخضراء ت فالمنظمات

ة المؤسسية  شغله  الشاغل هو توطيد ثقافالمنظمات الخضراء بأن ن في والتنفيذي
الميوارد   تقيوم إدارة  وبسبب أهمية الثقافة في هذه المنظمات، والقي  المشتركة.

في  اًمؤثر عضواًمدير الموارد البشرية بدور محوري فيها. وغالباً ما يكون البشرية 
التنفيذي العام. فهيو يقيود    للرئيس مباشراً الفريق القيادي التنفيذي ومستشاراً

مرفيودة  فين الذين يتحكمون بميدانيات ماليية ضيخمة   من الموظ اًكبير اًعدد
، الثقافيية  والأنشطة الجماعية ،التدريبكللستثمار في عمليات الموارد البشرية، 

 الوظيفي، واستبيانات التعاقب، وتخطيط degree-320وعمليات التقيي  الشاملة 
 .إلى المنظمة انتماء الموظفين قياس

 : منظور تعدد سةحاب المةلحةالخضراء للمنظومة الحاسم الثالث الإسهام
 وهيو  منظوراً وحيداً فقيط في المنظومة ال تقالية  الربحية الشركات تعتنق

)وربميا   . فالالتدام الرئيسيي )أي المساهمين أو المستثمرين( منظور حملة الأسه 
 لذلك يؤمن. للمساهمين ممكن ربح تحقيق أك  الشركات هوهذه  لقادةالوحيد( 

واليتي  )"اليد الخفية"  وهي الشهيرة Adam Smith هذا المنظور بفكرةمن يتبنون 
 منيافع  ، على الميدى البعييد،  سيحقق الأرباح فقطتحقيق ب الاهتمامتعني بأن 
 المصلحة بين أفحاب هذه التفرقة ترفض. أما المنظمات الخضراء فهي (للجميع

ثمرين، بيل أن  لمستبافقط  تنحصرمسؤولية الشركات يجب ألا ف. جملةً وتفصيلً
وميوظفين وعميلء    مدراءمن  المصلحة المعنيينجميع أفحاب  لتشملتتعداها 

لذلك فيإن الالتيدام    .والبيئة الطبيعية الأك  وموردين ومجتمعات محلية والمجتمع
تحقيق  وسطية  فيغإلى  التوفل، بل فحسبهو ليس الربح  للقادة هناالرئيسي 
 هؤلاء. أفحاب المصلحة ميعلج الازدهار
 دورياً تقريراً تصدرأن  اليوم الكبيرة اتعلى جميع المنظم لداماً أفبحلقد و

تعتي  المنظميات   ففي حين . CSRالمسؤولية المجتمعية المؤسساتية عن دورها في 
المنظميات   تنظر، اليومي من عملها أفيلً اًالخضراء هذه المسؤولية المجتمعية جدء

. فالمسؤولية المجتمعيية  يشتتها عن عملها لثقي كعبءهذه التقارير إلى ال تقالية 
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 اليدوافع أه   وبالتالي فهي من غايتها،بالنسبة للمنظومة الخضراء تقع في فلب 
 وتعملوفي جعل موظفيها مواطنين مسؤولين في مجتمعاته .  وللبتكار، بداعللإ

إلى جنب مع الموردين في اليبلد الناميية    الشركات في المنظومة الخضراء جنباً
وخفض انبعاثيات   أطفاله ومنع امتهان  عمل المواطنين المحليينتحسين ظروف ل

في  الإفيراط الكربون واستهلك المياه، والاهتمام بإعادة تدوير منتجاته  وعيدم  
جميع بين منظور متوازن إلى  بأن التوفلقادة المنظمات الخضراء  يقر. لذا هاتغليف

لى الميدى القصيير، ولكنيه    ع تكاليف إضافية قد يستهلك المصلحةأفحاب 
لجميع الأطيراف   ، وذلكإلى نتائج أفضل بكثير على المدى البعيد حتماً سيؤدي

 فيه  حملة الأسه  والمستثمرين. ا، بمينالمعني

 المنظمة كعائلة
هيي  المحققة للإنجيازات  المنظومة ال تقالية  من منظورإن كانت المنظمات 
. إلى "عائلية" ظومة التعددية الخضيراء  المن مع قد تحولتعبارة عن آلات، فإنها 

 التي يرددها القادة هنا تدور حول مفاهي  العائلية:  فمعظ  العبارات والكلمات
. ويعين ويؤازر بعضه  بعضيا  بيت واحد يجمعه عائلة واحدة  ه فالموظفون 

التعالي  الثمانية الرئيسيية   أه  أحد أن Southwest Airlinesفي شركة  نجد فمثلً
( يتمثيل في "الاعتنياق   Southwestمبدأ "القلب الخادم" )وفقاً لطريقة لتجسيد 
)إحدى أهي    DaVitaشركة  تستخدم ،. وكمثال آخر"لعائلة الشركة المخلص

وفق مبياد  وممارسيات    بإخل مشغلي مراكد غسيل الكلى، والتي تعمل 
 تشَبّه المنظومة الخضراء( العديد من المصطلحات المشابهة. ف غ  حجمها الهائل،

 اًوظفي م أليف  91 ، وتدعو موظفيها البالغ عدده "القرية" يالشركة نفسها ب
( DaVita بيتنيا ) Casa DaVitaدعى المقر الرئيسي للشيركة  ". يُالمواطنين" يب

 محافظلقب  Kent Thiryالتنفيذي ورئيس مجلس إدارتها  رئيسهاطلق على بينما يُ
الشيركة   بانتشال النجاح الباهر المتمثلالفضل في تحقيق  يعود إليهالقرية )والذي 

 التحول في ع  وذلك ،ما وفلت إليه اليومإلى  1444الإفلس في العام  عتبةمن 
 لمنظومة الخضراء(.إلى اثقافة وممارسات الشركة 
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من المنظومة الحمراء إلى المنظومة الخضراء: تعايش النمايج التنظيمية 
 المختلفة

. فطيلة تاريخنا البشيري  وليدةها المعافر ظاهرة يعت  مفهوم المنظمة بتعريف
 ،كان البحث عن الطعام والصيد هما شغلنا الشاغل، لذلك يمكننيا أن نفتيربر  

أن مهامنا في ذلك الوقت لم تكن تتضمن الرد على ك  هائيل   ،بشيء من الثقة
اجتماعيات تحدييد   حضور العديد مين  أو  من الرسائل الإلكترونية المتراكمة

إلى عصر الدراعة  ومن منظور زمني واسع، لم يمضِ على انتقالنا المملة. الميدانيات
يتطابق كانت المنظمات بسيطة و الحقبة، خلل هذهوحتى  أكثر من فترة بسيطة،
تفجر الثورة الصناعية، بيدأت المنظميات    معالعائلة. ولكن هيكلها مع هيكل 

 "الإدارة" تخصيص لم يتبليور  من الموارد البشرية. ليذلك   هائلبتوظيف عدد 
 .السنوات الخمسين الأخيرةأكاديمي مستقل إلا في  مجالك

مراحل تطور الوعي البشيري والتنظيميي   لإيضاح  اًزمني خطاًذا رسمنا وإ
. يوماً بعد يوم اًالمتعاقبة، فإن النتيجة ستكون فادمة حقاً. فالتطور يبدو متسارع

أن نشهد ظهور  المحتمل جداًفمن  لهذه الوتيرة، وفقاً إذا تابع الاتجاه مسيرهلذلك 
 سينوات الخلل  )ما بعد المرحلة الخضراء( مرحلة كاملة أو مرحلتين من الوعي

 .القادمة من حياتنا
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 مفياهي   منظوماتيتبنون  أفراداًالبشري أن وجدنا  تاريخنالم يحدث طيلة و
. متجاورين في نفس الوقت، ولعل هذه هي الظاهرة المدهشية  يعيشونومختلفة 
نجد فسي في نفيس المدينية   فإذا أمعنا النظر على المنظمات:  يلقي بصداه وهذا

مات خضراء تعمل إلى ظمنظمات حمراء ومنظمات عن ية ومنظمات برتقالية ومن
 جانب بعضها البعض.

بشكل عام، إذا نظرنا اليوم إلى المجتمعات المتقدمة، فسينجد المنظميات   
 النائية البعيدة عن القانون، أميا المنظميات  في المناطق  تقطنالاندفاعية الحمراء 

في معظ  المؤسسيات الحكوميية والجييش     متمثلةًالعن ية فسنجدها  المطواعة
فهيي  المحققة للإنجازات  والمؤسسة الدينية والمدارس العامة، أما المنظومة ال تقالية

 معظ  الشركات الربحية من وول ستريت إلى ماين ستريت علىالنموذج المهيمن 
)أي شوارع المحلت التجارية والمتاجر(. أما ممارسات المنظومة التعددية الخضراء 

ليس فقط في المؤسسات الأهلية،  متدايد، وهذابشكل  تثبت حضورها فقد بدأت
بل حتى في الشركات الربحية. يلخص الجدول أدناه هذه النمياذج التنظيميية   

 ية التي تع  عنها، وهيو كيذلك  والاستعارة الرمدالأربعة وإسهاماتها الحاسمة، 
فورة شاملة عن الوضع الحالي الذي يوشك أن ينبثق منيه نميوذج    يعربر لنا
 جديد.
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 ملخو سنواع المنظمات والإسهامات الحاسمة لكل منها: 1جدول 

 
  



 



90 

 1.2 الفصل

 عن مراحل تطور الوعي

كننكا  التطور الأعلى هي الأفضل، مثلمكا لا يم  مستوياتلا يمكننا القول بأن 
 الجليةولكن الحقيقة  القول بأن مرحلة المراهقة أفضل من مرحلة تعلم المشي.

، لأنكه يسكتطيع   من الطفل الدارج هي أن المراهق يستطيع القيام بأمور أكثر
و التطور هك  مستوياتمن  مستوىأي  فإن . لذلكالتفكير بطرق أكثر تعقيداً

ناسب ي ستوى من التطورالم ا، ولكن السؤال الرئيسي هو: "هل هذأمر طبيعي
 المهمة التي نريد إنجازها؟"
 CCLمركز القيادة الإبداعية  - Nick Petrieالإداري الخبير 

مرحلية تطيور    قبل الانطلق في عربرل هة  نتريث هنامن الأفضل أن 
إذ  .Evolutionary-Tealالمرحلة التطورية الفيروزية  الوعي الإنساني القادمة، وهي

التي تكتنف فهمنا لعملية تطورنيا   بعض النقاط الهامة نستجليأن  من المه  جداً
ببعض الأحيان، وبيدافع الحمياس   . ففي ولتجنب أي لبس حوله نحن البشر،

البعض  ينحو ،المتعاقبة( )مراحل تطور الوعي الإنسانيالشديد لهذا الفه  الجديد 
. ب هذا النميوذج ليناسكييف الواقع ع  تعشوائية وتبسيطية  إلى تطبيقه بطريقة

اء يمكن أن يسي  نموذجفي حين يشعر البعض الأخر بشيء من عدم الارتياح مع 
 شره  في فناديق ضيقة.لحالبشر و ووس  لتصنيف استخدامه

بحيد   ،إن فكرة المراحل المتتالية .الشائعة اللبسأحد جوانب ، بدايةً، لنناقش
ذلك فيإن هيذا   لوأفضل من غيره ،  بعض البشر بأناً قد توحي ضمن ،ذاتها

 بني جنسيه . فطيلة تاريخنا البشري، قام الإنسان بإيذاء في محله هو أمرالتوجس 
وذليك   وتحيد جنسي،من استعمار وعبودية وعنصرية  المتاحة الوسائل جميعع  

 ".الأخرى الجماعاتأفضل من  "جماعتي ات من قبيلتحت شعار
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 ييدعمها  ة موضوعيةحقيقإن تطور الوعي الإنساني ع  مراحل متتالية هو 
، بيل في  العلميية  هذه الحقيقةلا تكمن في ك  هائل من الأدلة. إلا أن المشكلة 

ا نتصيور  معند فأبواب الجحي  سوف تفتحلهذا التدرج الطبيعي.  شكل تصورنا
أننا يجب أن ننظر من المراحل السابقة، في حين  "أفضل" هي أن المراحل اللحقةب

 يستطيعلتعامل مع العالم. على سبيل المثال، في ا قيداًتعو كطرق أكثر تطوراً إليها
قق التوازن بيين العدييد مين    يح أن لمنظومة التعددية الخضراءا يتبنىالذي  المرء

المنظومية الاندفاعيية    يطيقه غالباً أفيراد لا  الذي الأمر ،وجهات النظر المتباينة
ظلمة، وطرق تعبيرها المو جوانبها المضيئةالحمراء. في الوقت نفسه، لكل منظومة 

 كوكبنيا أدت الحداثة في المنظومة ال تقالية إلى تيدمير   ،. فمثلًوالمؤذية السليمة
 في المراحل السابقة.لم يحدث بشكل 
وأن من المه  أن نتجنب إطلق الأحكام القاسية على هذه المراحيل،   لذا

حرب أهليية  ون وقعنا في أتبأن لكل مرحلة سياقاتها المناسبة. فلو  نتذكر دائماً
مجموعة من المرتدقة سرقة مندلنا، فعندئيذ سيتكون المنظومية    وحاول خللها 

عن أنفسينا.  في دفاعنا  للتفكير والتصرف الاندفاعية الحمراء هي الأكثر ملئمة
بعيد   ميا في المجتمعات  أوقات السل  وذلك عندما نعيش في ،من ناحية أخرى

 المنظومة الحمراء. تلك في الوعي منالصناعية، سنحتاج إلى مراحل أكثر تطور 

 التطور البشرم التعقيد في
لواقع مبسط  تعبير تجريديما هو إلا  وألوانها إن حديثنا عن مراحل التطور

 المنياطق  التي تبسط لنيا فهي   الخرائط  ومتشابك، وهي بذلك تشبه معقد جد
 يسير ت أن من شيأنها  التي العديد من الفروقات والتجلياتلنا  ، وتبينالجغرافية
في  كميا هيو   الواقيع تمثل  اأنهولكننا لا ندعي ب، للواقع الفعلي المعقد استيعابنا
 ،التطور البشريتناولنا فيها  خاطفةرحلة  ،في الفصل السابق ،معاً عشنا .الحقيقة

الأمير   متتابع، حيث قمت بشرح مقتضب لكل مرحلة من هذه المراحل بشكل
 تتطابقيمكن أن  بأسرها( بشرية تمعاتلمج)وا تتخيل وكأن البشر الذي قد جعلك
 أننيا ب تثبت الأبحاث. ولكن منظومة واحدة من هذه المنظوماتبشكل تام مع 
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الأمر الذي يجعل اختدالنا في مرحلة واحدة  بتعقيد مبهر، نتميد-البشر معشر-نحن
 :ضرباً من ضروب الاستحالة

. لذلك وزهاعلى المنظومات التي سبقتها وتتجا منظومة تشتملكل إن  ●
المحققية   المنظومة ال تقالية وفق منظومة معينة )مثلً السير تعلمتإذا 

المنظومية الحميراء   وفيق   إمكانك التصرفب كونسيف( للإنجازات
ويمكن أن يحدث الأمير   لدم الأمر. لو الاندفاعية أو العن ية المطواعة
 منظومية كنا محاطين بأشخا  مين   المعاكس إلى درجة معينة: فإن

 مؤقتاً المنظومة التعددية الخضراء(، فمن الممكن أن نبدي حقة )مثلًلا
بعض السلوكيات النابعة من هذه المنظومة، رغ  عدم اندماجنا الكامل 

 .هافي
، الإدراكي العقليي  البعدهناك العديد من الأبعاد للرتقاء الإنساني:  ●

، لروحيي ا البعيد الاجتماعي،  البعدالنفسي،  البعدالأخلقي،  البعد
نفيس  الأبعاد على في جميع هذه  بالضرورة نتطور لا وغيرها، ونحن

المحققية  من الممكن أن تصيبح المنظومية ال تقاليية     مثلً،الوتيرة. 
العقلي الإدراكي لفرد ميا بحييث    البعدفي  متأفلً جدءاًللإنجازات 

 ،الروحيي  البعيد  في نا قد نجده،، ولكنمبدعة ةيستطيع إدارة شرك
 .العن ية معتقدات الدينية الأفوليةلل منافراً

أخضر أو بأنه  اً ماشخص يصف الناسعندما  أرتعد خوفاًلهذه الأسباب، 
 الشخصبأن هذا  القولمن الأفضل  أنه دائماً برتقالي أو عن ي. لذلك أشدد

 Don Beck لمنظومة معينة. اسيتخدم  وفقاً ، في هذه اللحظة الحالية،يتصرف
تشبيهاً مفيداً حول ميا   (Clare Graves نفس النمو )وهو أحد تلمذة عالم

، فإن مراحل التطور هذه سيتكون  معدوفة موسيقية: إذا تخيلنا التطور كسبق
أشبه سنكون النوتات الموسيقية التي تتذبذب وفق ترددات معينة. نحن البشر ك

أميا   المختلفة.نوتات ال العديد من، حيث بإمكاننا عدف آلة موسيقيةبأوتار 
 اليتي  مجالات الأفيوات ال النوتات التي نستطيع عدفها فهي تعتمد على مج

 .نقبلهاتعلمنا أن 
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نفيس  إلى  تبعاًبأن الأشخا  الذي يتصرفون  ولكن يجب أن نتذكر دائماً
رؤية العالم بشكل مختليف   يمكنه  أيضاًالمرحلة )أي الذين يعدفون نفس النوتة( 

السمات الفكريية والأخلقيية    بالعديد من تشابهه رغ   البعض،عن بعضه  
 اليمنيية  ةالدينيي  ذو الندعة كل من الأفولي ينتمييمكن أن  ،والنفسية. فمثلً

اليتي تيؤمن    المرحلة العن يية  إلى نفساليساري ذو الاتجاه بيي والقائد النقا
توفله  لنتائج متباينية   في مختلفينباليقينيات الحتمية الثابتة، ومع ذلك سنجده  

 أسيه  ة وكبيرة. وفي حفلة ما، من الممكن أن يلتقي مضيارب  كل فغير في
عصري، وربما  رسومياتمن وول ستريت مع عالم انطوائي ومع مصم   جذاب

لن يجدوا أي موضوع مشترك بينه ، رغ  أن رؤية هؤلاء الثلثة نحو العالم تنبع 
عي    رأسياً أن نتطور. لذلك يمكننا المحققة للإنجازاتنظومة ال تقالية الم من نفس

 نفسيها،  ةالمنظومضمن  أفقياً نتطورأن أو لاحقة،  منظومة وجهة نظرٍ منتبني 
 أكثير انفتاحياً   أخرىإلى  الأفق ضيقة متعصبة نظرة من نرتقيمن الممكن أن ف
 .العن ية ذاتها المنظومةضمن  تسامحاًو

 الانتقال بين المراحل
للنفتاح على مرحلة لاحقة من الوعي الإنسياني   شخصاً ما يحثما الذي 

من مرحلته الحالية  ييأتي اليدافع    بالنسبة له بالرغ  من أنها ستكون أكثر تعقيداً
نحيو مرحلية    الرأسي الرئيسي للرتقاء
في  لتحيدٍ نتيجة  ، غالباً،جديدة من الوعي

غير قادر عليى تفسييره أو    ته جعلهحيا
لمنظومة مفاهيمه الحالية.  التعامل معه وفقاً

واجه هذا النوع من التحيديات  نفعندما 
من  : إما النمو إلى مرحلة أكثر تعقيداًالأسلوبينإلى سلوك أحد  نا ننحو عادةًفإن

تماماً ع  المديد مين   هاتجاهلأن ن، أو المعضلة التي تواجهنامن حل  ناالوعي تمكن
اليتي   الُمطَمْئِنية التبسيطية  الرؤىإلى  أو حتى الارتكاسالحالية،  ناالتعلق بمنظومت

 .منظومات سابقة لنا تقدمها

إن كل تحد تواجهه في الحياة هو في الحقيقة 
إليك في  سيعودطرق أمامك. والأمر  مفترق

اختيار المسار: فإما العودة للوراء، أو السير 
 للأمام، أو الانهيار، أو الارتقاء.

 الكاتب النيجيري
Ifeanyi Enoch Onuoha 
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إلى المنظومة  المطواعةالمنظومة العن ية فلنأخذ على سبيل المثال الانتقال من 
 الجماعاتالعديد من  إلى. عندما يشعر المرء بالانتماء المحققة للإنجازاتال تقالية 

 جماعتين)العائلة، الأفدقاء، العمل، والمجموعة الدينية( ومن ثم تبدأ الأعراف بين 
. المعضيلة حل هذه  أو أكثر بالتناقض، فعندئذ ستفشل الرؤية العن ية المطواعة في

. في آن واحد وخاطئاً فائباً الشيء نفسه أن يكونلهذه المنظومة لا يمكن  فوفقاً
محددة من القي   مجموعة باعتناق ببساطة وكرد فعل، يمكن أن يقوم هذا الشخص

 أن يشرعورفض الأخرى، أو  الجماعاتواحدة من هذه  جماعةع  الانتماء إلى 
 المطلقة التي كان يؤمن بها. القواعدالتشكيك في فحة  في

إن هذه الوثبة نحو مرحلة جديدة من الوعي ليست بالأمر الهين، وذليك  
. فهي كالعمل البطولي اليذي  والأخلقيةوالنفسية  الإدراكيةعلى جميع الأبعاد 

بخيوبر  الماضي والبيدء   وحتميات يتطلب شجاعة فريدة للتحرر من يقينيات
 كيل شييء   ، سيبدوالأولىلوهلة لتلفة. ومنظومة مفاهي  مخ معتجربة جديدة 

بالوحدة، لأننا في رحلة تحولنا  قاسياً إحساساً. وقد يسبب لنا مبهماًو مشوشاً
بعدم  هذه قد نفقد علقاتنا الوثيقة مع أفدقائنا وأقربائنا الذي سيشعرون فجأةً

ما  الوعي دائماً أشكال هذا النمو نحو شكل جديد من إنالقدرة على فهمنا. 
إلى حد كبير، وأحياناً قد تحمل في طياتهيا   فردية رحلة شخصيةأشبه بكون سي

لا يمكن فربر هذا التحول بشكل خارجي عليى   ولذلك،. شيئاً من الغموبر
لتطور نحو مرحلة وعي على ا فرداً ما ومن الاستحالة بمكان أن نحمل. الآخرين

 المرييرة لحقيقة هذه هي العل و الصدق،جديدة حتى ولو كانت نوايانا غايةً في 
 يحيدوه  الأميل في  استشاريو ومدربو علوم الإدارة، واليذين   يكابدهاالتي 

قنياعه   إعي   نحو العالم أكثر شمولية  مساعدة قادة المنظمات على تبني رؤىً
للتطور نحو  المؤاتيةنستطيع القيام به هو خلق البيئة  ما إن منتهىبذلك.  منطقياً
من الأقيران اليذين    مناسبيُحاط المرء بعدد . فعندما الوعي اللحقة مراحل

، وعندما يشعر بالأميان  وتعقيداً أكثر تقدماً رؤية من خللينظرون إلى العالم 
 كبيرة فرفة، فسيكون هناك داخلية من فراعات ما يختلجه ستبصارلاالكافي 

 1التحولية. بقفدتهأن يقوم ب
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 لمنظماتا كما تعيشهامراحل التطور 
 اتنظريي  تطبيق علينا أن نكون حذرين عند المخل، طالتبسي لكي نتجنب

"ما هو لون هذه أحياناً  يسألني البعض المنظمات. مستوى على والارتقاء التطور
من قولي  لأبين المقصود وعندها أحاول دائماً أن أتوخى الدقة المنظمة أو تلك "

و برتقالية كانت عن ية أأمنظومة )مرحلة( معينة، سواء  وفق تسير منظمة ما بأن
. أفرادها عن وليس المنظمة،هذه  أنظمة وثقافة نتحدث هنا عن : نحنأو خضراء

 ،التنظيمي وممارساتها وعنافرها الثقافية، فسيكون بإمكاننا هيكلهافإذا نظرنا إلى 
على سبيل المثيال،   ،. لنأخذعليها المهيمنةأن نميد منظومة المفاهي   ،بشكل عام

 البدلات والتعويضات":" يالمتعلقة ب مارساتالم
من الراتب  الخص كان المدير هو وحده من يحدد قيمة الديادة أو  إذا ●

لهواه، فإن هذه الممارسة ستكون متوافقة مع المنظومية الحميراء    تبعاً
 الاندفاعية.

في الهرم الوظيفي  الموظف لدرجة وفقاً ومحددةكانت الرواتب ثابتة  إذا ●
المنظومية   إلى أقيرب ه الممارسة ستكون فإن هذ (لشهاداته تبعاًأو )

 العن ية المطواعة.
نحو أرقامياً   التي تدفع بالموظفشخصية الوافد الحكان النظام يعدز  إذا ●

، فإن هذه الممارسة ستكون متوافقة ميع المنظومية   محددة مستهدفة
 .المحققة للإنجازاتال تقالية 

كاميل  ية )علوة لالعلوات الجماع يشجعأما نظام التعويضات الذي  ●
 المنظومة الخضراء التعددية. مع يتوافق(، فهو العمل فريق

ننظير،  طريقة، عندما ال هذه بنفسو
جميييع الممارسييات  عيين كثييب، إلى

لن فمنظمة معينة، في ليات والثقافة والهيك
هيذه  جمييع   على اًنجدها موزعة عشوائي

 تملي القس  الأكي  مين   جاذبة حول منظومة سيتمحور معظمها، بل الألوان

 عندما تتبنى استخدام أداة ما، 
 فأنت ستتبنى أيضا الفلسفة الإدارية 

 الأداة. عليها هذه التي تنطوي
 Clay Shirky الكاتب الأمريكي
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بيت القصييد عنيدما    يه المنظومة الجاذبة ه. إن هذفي هذه المنظمةالممارسات 
 بأن هنا ني لا أعنيولكن بأنها منظمة برتقالية. ما، على سبيل المثال، منظمة أفف
موظفيها أو أن جميع  مع المنظومة ال تقالية تتوافق عملهاالتفاعلت في بيئة  جميع

 أي موقف، سنجد. ففي كمنظومته  الشخصية الرئيسية قد أدركوها أو تبنوها
. مختلفة نظوماتتبعاً لم في تفاعلته  اليومية يتصرفونالذين من الأشخا   عدداً

 امعظي  ممارسياته  هيكليتيها و يعني أن  طلح "منظمة برتقالية"فإن المصلذلك 
 .المحققة للإنجازات مع مفاهي  المنظومة ال تقالية تنسج  اعملياتهو

فيروع  وحدات أو وأحياناً من الممكن أن نجد في بعض المنظمات الكبيرة 
المنظمة.  تختلف عن تلك السائدة في باقي جاذبة نظومةلم تخضع في مناطق أخرى

 وفيق  لشركة متعددة الجنسييات المقر الرئيسي  أن يسير، يمكن مثال نمطيوك
قيد تكيون موغلية في     لهاالمصانع التابعة بعض نظومة ال تقالية، في حين أن الم

نكون حذرين من الوقوع في في  التبسييط   يجب أن  وبالتاليالمنظومة العن ية. 
نحدد المعينى المقصيود   التصنيفات، حيث ينبغي أن استخدامنا لهذه  عند المفرط
 .بدقة

 سفلالأ سم نحوعلى الأ نحو -ءو  القياد  الجايبة 
مرحلية   يتبيع  إن هذا مرحلة الوعي السائدة في منظمة ما يحدد الذي ما 
سيضعون الهيكلييات والعملييات    فه  منقادة هذه المنظمة.  التي بلغها الوعي

عليى  عالم، سواء كيانوا  منظوره  نحو المع  تتلءمالتي  والثقافاتوالممارسات 
 لا. أم بهذا وعي

أن وعي المنظمة لن يتطور إلى مستوى يتجاوز وعي بهذا يقتضي بالضرورة 
قادتها. لنأخذ على سبيل المثال الممارسات الخافة بتحديد القي  المشتركة ورسالة 

 المهيام الشيائعة اليتي   من  اليوم . هذه المهمة تعت Mission Statement المنظمة
في  ،بها عادةً القادة وفريقه  الخا  في المنظميات ال تقاليية. ولكين    يضطلع
ولا للقي  المشتركة في عملييات اتخياذ    لرسالة المنظمة جدية، لا أهمية الحقيقة

 فالمعييار  القرارات إلا في المنظمات التعددية الخضراء. أما في المنظمات ال تقالية
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": أي قرار مين  المادي هو "النجاح ععلى أربر الواق الحقيقي في اتخاذ القرارات
هو قرار سديد. في هذا النوع مين المنظميات،   ف الأرباح والعائدات زيادةشأنه 

 فعليي عن القي  والرسالة، ولكن من دون أي التدام  سنجد القادة يتحدثون فعلً
فاضلة بين الأرباح والقي ، فسييختارون  الميتطلب  اًقفعندما يواجهون مووبها. 

)الثقافية المقيادة   الممارسات والثقافة  فونلا يستطيعون  فه باشرة. الأرباح م
 1تتجاوز منظومته  الحالية. منظومة مفاهي  بالقي  في هذا المثال( المتحدرة من

في  وعييه  هي    نحو مرحلية  عي المنظمةجذب و القادة فيقوة  وتتمثل
 أد. مين اليوعي   بإمكانه  سحب الممارسات الحالية إلى مسيتوى ف اتجاهين:

 بيدخ   الممارسات الحالية رفعأو )وإفراغها من فاعليتها، كما في المثال السابق( 
في  يجسدها القادةمستوى وعي أعلى. فالهيكليات والممارسات والثقافة التي  نحو

الموظفين على تبني  تعينأن  هاظمة يمكنالمن
 سلوكيات نابعة من منظومة أكثر تطيوراً 

مات الحالية التي يتبناها هيؤلاء  نظوالممن 
ما مدير إدارة متوسطة في منظمة  كنت أنني لنفتربر، على سبيل المثال،. الأفراد

 يالتفياعل بيي المنظومة العن ية المطواعة. لذلك فإن أسلو تبنى شخصياًوكنت أ
 عليه  التي يجب الأمور تمليهرمية  ذا طبيعة كونيس إدارتيمع موظفي  التلقائي
أن المنظومة السائدة في هذه المنظمة هي ب القيام بذلك. ولنفتربروكيفية بها القيام 

الخضراء، حيث يحث القادة جميع مديري الإدارات المتوسطة على تمكين الموظفين 
من حولي العديد من المدراء الذين يمنحون الذين يعملون معه . لذلك سأشاهد 

 خضيع لأنظمة هذه المنظمة، سأ من حرية التصرف. ووفقاً اًكبير اًقدر موظفيه 
حييث يقيوم   ، مرتين في العام الواحد عملي حولدرجة(  320لتقيي  شامل )

بمعييار   وهذا يبين مستوى أدائي فيما يتعلق، بتقييمي لإدارتيالموظفون التابعون 
من أداء عمله  )وهذا سيؤثر على العلوات اليتي سأحصيل    وظفينتمكين الم

مع فريقي لمناقشة مدى توافقنيا   أشهركل ستة  أجتمععليها(. لذلك يجب أن 
السيياق  بسبب هذا وأحد هذه القي (.  هو اليومي مع القي  المشتركة )التمكين

 أتشيرب أن  يةللغا الواردمن ف، الراس  من الممارسات والثقافة التعددية الخضراء

إلى الأمور، فإن  طريقة نظرك من عندما تغير
 هذه الأمور سوف تتغير بدورها.

 Wayne Dyer الفيلسوف الأمريكي
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المنظومة الخضراء. لذلك نقيول   النابعة منبعض السلوكيات والمهارات الإدارية 
 سياليب لأ وفقاًعلى، وقادني إلى التصرف الأإلى بيي قد دفع أن السياق بهنا 

، وعندما . ومع مرور الدمنإليها في السابقالتي كنت أركن  تلكمن  أكثر نضجاً
 في هذه المنظومة. أك ن أن أنمو وأندمج بشكل من الممك لذلك، أغدو مُتَهَيّئا

 تأخذ بيد يمكن أنفهي مدى عمق تأثير المنظمات.  علىإن هذا المثال يدل 
 كيانوا  ميا إلى مستويات أعلى من الوعي لتحقيق نتيائج   مجموعات من البشر

نحنا قد تم ه البصيرة في الفه هذلعل ته  الحالية. واركوا لمنظومتُ لو أنه  ليدركوها
في المنظمات الخضراء والفيروزية  الدور الذي يمكن أن تقوم بهمن الأمل في  نفحة

 الحداثة. أثخنتهاالتي  الجراحشفاء العالم من 
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 1.3 الفصل

 الفيروزيةالتطورية  المنظومة

 بسببإن الإسهامات الحاسمة الذي سيقدمها القرن الواحد والعشرون لن تأتي 
 في مفهوم "ما الذي يجعلني إنساناً"؟ وعالتن بسببالتكنولوجيا، بل 

   John Naisbitt الكاتب والباحث في المستقبليات
في  "تحقيق الذات" كما جاء مستوىمع  مرحلة تطور البشر القادمة تتطابق

بالعديد مين   المرحلةهذه  توس ، حيث Maslow الاحتياجات الذي فاغه هرم
وقد كان هذا المستوى هو المستوى . 1الفيروزية أوالتكاملية أو الأفيلة  الأسماء:
مرحلة جديدة أطلق عليهيا   لاحقاً إلى أشارهرم الاحتياجات )ولكنه  في الأخير

-Selfاس  مرحلية "تجياوز اليذات"    

Transcendence)،  ،وبدرجة من الثقية 
أن بي الباحثين والمفكرين  أكد العديد من

عملية مستمرة لا تتوقف عند هو التطور 
 ويتفيق اللحقية(.   لهذه المراحيل  اًمختصر اوفف 1الملحق  يعربرأي مرحلة )

Maslow  بأن تلك الوثبة من المرحلة الخضراء إلى  الآخرين العديد من الباحثينمع
عالم الينفس   استخدم وكذلك. البشركون حاسمة في رحلة المرحلة الفيروزية ست
Clare W. Graves  وتلميذ مدرسته مصطلح "الطبقة الأولى" من الوعي للإشارة

مصيطلح  والمرحلة الخضيراء،   بلوغحتى  السابقة إلى جميع مراحل تطور الوعي
مليية  "الطبقة الثانية" من الوعي لمراحل تطور الوعي الذي تبدأ من المرحلة التكا

 هيي  بأن رؤيتها نحو العيالم  "الطبقة الأولى" وعيمستويات  وتدعيالفيروزية. 
. أما الأفيراد  1إلى درجة مريعةخاطئون  الآخرينالبشر  وبأن جميع، الصائبة فقط

 ، ] الفيروزيةالمنظومة  يف [
 سيصبح الأنا أحد المتحولات 

 وليس الثابت المطلق.
 William Torbert الكاتب الأمريكي
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لأول ميرة   يستطيعون الاعترافالذين ينتقلون إلى مرحلة الوعي الفيروزية فه  
نحو مستويات أكثر  ينقلنازخ  هائل  كوبأن هنا ،وعي الإنسانيبديمومة تطور ال

في تعاملنا مع العالم )ولهذا نستخدم مصطلح "تطوري" ميع هيذه    ورقياً تعقيداً
 المرحلة(.

 "الأنا"ترويض مخاوف 
مع تطور قدرتنا على استشراف العالم من حولنا  كل قفدة من قفداتنا تترافق
لأول ميرة عنيدما    اءالم النظر إلى. إنه أشبه بالسمكة التي استطاعت برؤية أشمل

العالم  نحو، الأمر الذي منحها القدرة على تبني منظور جديد سطحهقفدت فوق 
حدث الانتقال إلى المرحلة العن ية المطواعية   الذي أحاط بها لفترة طويلة. فمثلً

 أفراد في المنظومة الاندفاعية الحمراء تحررعندما 
لانتقال إلى المنظومة ال تقالية ا كذلك جاء، والإشباع الطائش لحاجاته من 

. أما الجماعةأفراد في المنظومة المطواعة من أعراف  انعتقعندما  المحققة للإنجازات
ميع  لا نتماهى أ نتعل  الوثبة نحو المنظومة التطورية الفيروزية فهي تحدث عندما

رؤية ، فعندها سيكون بإمكاننا فجأة بعيدمن  الأنا. عندما ننظر إلى الأنا خافتنا
على حياتنا. إنها تعني أن نتعل  الحيد   اورغباته اوطموحاته هامخاوف مدى سيطرة

عوزنيا للملئمية   ومن  حاجتنا أن نبدو جيدين،ومن  رغبة السيطرة لدينا،من 
نسيير بشيكل   سلطان الأنا، لذلك لن إلى نعد خاضعين  نل وهنا. الاجتماعية

إلى  لكيي ننصيت   سح مجالًا كافياًسنف. وأثناء ذلك، أعمى لما تمليه علينا مخاوفه
 في جوهرنا.العميقة  همس فوت الحكمة

 تقير . الثقة بسخاء الحياةولكن ما هو بديل الخوف  إنها تلك القدرة على 
يقية  بالحقمعظ  مدارس الحكمة التقليدية 

في وجود أسيلوبين رئيسييين   الراسخة ل
الحياة من منطليق الخيوف    الحياة: إما
الحياة مين منطليق الثقية     وإماوالشح 
 الهوةهذه  نع . ومع المرحلة التطورية الفيروزية، فإننا نتعل  أن والوفرة والسخاء

 الخوف هو الغرفة الأرخص في المنزل. 
 ولكنني أريدك أن تعيش 

 في ظروف أفضل.
 Hafez الشاعر الفارسي



011 

تى حوأحداث الحياة. إنها تعني الإيمان بأنه وبلبشر با حاجتنا للتحك من  نحدوأن 
أمر غير متوقع في حياتنا أو قمنا ببعض الأخطاء، فإن الأمور ستؤول  حصللو و

لم يحدث هذا، فستكون الحياة قد منحتنا الفرفة للتعل   ذاإلى الخير في النهاية، وإ
 والنضوج.

 كبوةلة للحيا  في جوهرنا الاستقامة
اميل  عوب ستكون منساقةعلى الإنسان، فإن قراراته  "الأنا"سيطر تعندما 

 هي المكاسب التي أستطيع تحقيقها. فمثلً خارجية: كيف ينظر الناس لي أو ما
 المرءحصول في المنظومة الحمراء الاندفاعية، نجد أن معيار القرار الصائب هو في 

ميع   متفقية فستكون القرارات في المنظومة العن ية المطواعة  أما. على ما يريد
مع الشرعية التي تمليها العائلة أو الدين أو  أي قرار لا يتوافقو. الجماعةأعراف 

في المنظومية  والطبقة الاجتماعية، سيكون مدعاة للشعور باليذنب والعيار.   
أي قيرار.   تقدير ياراهما مع والنجاح الفاعلية، فإن المحققة للإنجازاتال تقالية 

ء الانتما يدور في فلكالمنظومة التعددية الخضراء  كذلك نجد بأن كل شيء فيو
 .والانسجام

عيايير الخارجيية إلى   المأما في المنظومة التطورية الفيروزية، فإننا ننتقل من 
هيو تليك   في هذه المرحلية   حقاً . ما يهمنافي اتخاذنا لقراراتنا عايير الداخليةالم

أم لا  هل أنا  هو الحق: هل يبدو هذا القرار في أعماقناالتي نستشعرها  الاستقامة
في هذه الحياة  هل وجودي  إحساسي بمعنىهو متوافق مع   هل ذاتيفادق مع 
الحد من سيطرة مخاوف الأنا على تفكيرنا، فإننا وبسبب  ذا العالم له أقدم خدمة

تبدو محفوفة بالمخياطر وكأنهيا لم   سنكون قادرين على اتخاذ القرارات التي قد 
ع قناعاتنا الداخلية تتناغ  م النهاية، ولكنها في المحتملة النتائججميع  تدرس في ضوء

أو تليك   التي قد تبدو شائكة تطور قدرتنا على استشعار المواقفتس هناالعميقة. 
كيل   رغ  الفعل الصائباتخاذ لقول الكلم المناسب وتتطلب منا الجرأة التي قد 

مين   وذلك انطلقاً للنجاح، هديلة احتمالات المعارضة ورغ  كل ما يبدو من
 .مع أنفسنا والصدق بالنداهةإحساسنا 
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التقدير والنجاح والثروة والانتماء كنوع مين   سننظر إلىفي هذه المرحلة، 
. تنصبها الأنا لنامغرية  تكون شراكاً قدالتجارب المبهجة، ولكنها في الوقت ذاته 

هنا: فنحن لين ننشيد    اًمختلف ترتيباً أولوياتنا تأخذس السابقة،للمراحل  وخلفاً
ولكننيا   كمعايير للحياة الجيدة. والانتماء والثروة احوالنج التقديرالحصول على 

التقيدير   نحقيق قد ف لهذانتيجة ك، وية والحقهذه الحياة بالخير انسعى إلى نحيس
 .والحبوالنجاح والثروة 

 دائمة لا تتوءفالحيا  كرحلة 
يرسي    ،في مراحل الوعي السابقة، وراء الحب والتقدير والنجاحإن سعينا 

على حيد  ، تجعلنا ولكن بالتأكيد إلى درجةتدريجي  نحوعلى  تفافيل كل حياتنا
 نتقنيع " ،May Sarton ةوفف الشياعر 

المرحلية   أما فيوجوه أشخا  آخرين". ب
الاسيتقامة  الفيروزية، فإن رحلتنا نحيو  

 تدفعنا إلى استبصيار أرواحنيا  س الداخلية
حول هويتنا ومعنى وجودنا. إن الهيدف  
النهائي في الحياة لن يكيون النجياح أو   

ا بأن نكون عليى سيجيتن  واتنا وعن ذ الأفدقالتقدير، بل سيكون في تعبيرنا 
البشرية والعالم  وفي تقديرنا لمواهبنا وملكاتنا، وفي خدمة الفطرية كما نحن تماماً،

كرحلة شخصية وجماعية  في المنظومة الفيروزية . لذلك ستكون الحياةمن حولنا
 الأفيلة. فطرتنابسرمدية نحو التي تتدفق في آن واحد، هذه الرحلة 

 قق أي شيء نريده ليو  وفي عصر لا يكف عن إقناعنا بأنه يمكننا أن نح
أشيبه   ليكوننحو المنظومة الفيروزية الانتقال  أننا وضعناه نصب أعيننا، يأتي

فمع تحولنا نحيو المرحلية   التي حققها كوبرنيكوس في فهمنا للكون.  بالثورة
رس  الخطيط اليتي   والحياتية وضع الأهداف الفيروزية، سنتحرر من عبء 

 ك التخلي عن رغبتنا بالسييطرة عليى   عوضاً عن ذل وسنتعل  تقودنا إليها،
 الناشيط   فياغها كميا  و .من سيويداء قلوبنيا   الحياة وبأن ننصت إليها

 . الآن فقط عثرت على ذاتي
 لقد استغرقني هذا وقتا طويلا، 

 وأماكن كثيرة.  ،سنوات عديدة
 لقد انهرت كثيرا وتزعزعت كثيرا 
 وارتديت وجوه كثيرة لأشخاص 

 أنا لم يكونوا
 May Sarton الشاعرة الأمريكية
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حياتك تتحدث عن نفسها دع في كتابه " Parker Palmerوالكاتب والتربوي 
Let Your Life Speak:" 

تسيمعها   ريد أني حقيقة لا علينا أن نصل إلىلفه  رسالتنا في الحياة 
تختلف  أخرى منا حياة فرد: لكل لأنها تقوبر أركانهاك ذلو، "الأنا"

ذلك الوعاء  تتجاوزتحاول أن  التي ياةإنها الح، ه المعتادة اليوميةعن حيات
 .....الذي ندعوه "أنا"

 الأمر يحتاج إلى الكثير من الوقت والجهد لكي نشعر بالفرق بيين إن 
ثمة  "حياتي" هاأدعو التي اليومية التجارب فتحت ستارالحياتين،  هاتين

أن ظير  تحياة أكثر فدقا وعمقا تن نحو بعمق وتؤدة فيضإحساس ي
 3من عقالها. تنطلق

العادات  يمارسون عدداً منإلى هذه المرحلة  للنتقال من التواقين فالعديدون
التأمل، ومهارات التركيد، والألعاب القتالية، واليوغا، أو حتى ممارسة المشي في ك

النداء  عنان ذلك تمنحه  السكينة لكي يطلقوا لعثور على بقعةالأماكن الطبيعية ل
الرشياد. إن أولئيك   و سبل الحق والذي ينشد الذي يسكنه  الداخلي الروحي
 الفطريمع إحساسه   يستشعرون الاتصال يحيون وفق هذا المنظور والذين الذين

ة. وبسيبب  رسالته  في الحيا سعيه  وراءلومة لائ  في  االعميق بالمعنى لن يخشو
 الفشل، بقدر خشيته  من الن يخشوفإنه  به ،  ةقدرته  على ترويض الأنا الخاف

على للمنظومة الفيروزية  الذي يعيش وفقاً المرءصف وبتعبير جميل يالمحاولة.  عدم
هو شخص ذو طموح، ولكنه ليس هذا المرء : "Clare Gravesعالم النفس  لسان

 ".طموحاً
الأشخا  هي تلبية نداء فطرته  النقيية وخدمية    إن القوة الدافعة لهؤلاء

عندما يقف  نافذو الص  أشخافاً ن وكأنه قد يبدوفلذلك رسالته  في الحياة، 
في طرييق   كعقبية  خرى(الأ المفاهي  )الذين يتصرفون وفق منظومات الآخرون

المواقف التي لا تبيدو   يضطرون لمواجهةالشخصي أو عندما  النضجرحلته  نحو 
 الذي ينشدون في حياته . المغدىمع  متوافقة
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 القو  مواطناستغلال 
، وعندما نرتدي أقنعية لأنياس   أعماق ذواتنا لا تمس اًأهدافنضع عندما 
 . لأن هذا الأمير سييدفعنا  الأفيلة التضحية بمواطن قوتنا هذا يعني آخرين، فإن

أنفسينا   نلقي اللوم على لأن ، أومكامن ضعفناخفاء لإ المضني السعيإلى  حتماً
 .أن نكون كما ينبغي أن نكون نا فيفشللغيرنا على و

 فطرتنيا أما عندما ننظر إلى الحياة على أنها رحلة دائمة التدفق والتجدد نحو 
وسنناظر إيقاع  بطريقة أكثر هدوءً وواقعيةً سلبياتنامعالجة  سنتعل ، فإننا الطبيعية

بما لا  بالتظاهر مطالبتناعن  . فالحياة هنا ستتوقفالحياة بشيء من السلم الداخلي
بسيلبيات   المسيتمر  عن الاهتميام  سنحج  هنا. لذلك جبلتنا الفطريةيعكس 

ميال  بمعاينية الج  ،من ذلك بدلًا سننشغل،من حولنا، و البشرو ونواقص الحياة
وبذلك سنستبدل إطلق الأحكام بالقدرة على العطيف   المتاحة. مكانياتالإو

على هذا الأمر بالانتقال من المنظومة القائمة عليى  والتقدير. يطلق علماء النفس 
العوز إلى المنظومة القائمة على القوة. ونحن اليوم نشهد مظاهر هيذا التحيول   

أساليب الإدارة إلى التعليي    البشرية: من أنشطتناالتدريجي في العديد من مجالات 
فكرة أن ب انالإيم . إن جوهر هذا التحول هوالعناية الصحيةومن عل  النفس إلى 

مين   يجب إطلقهيا  كامنة البشر ليسوا مشاكل يجب حلها، بل ه  إمكانيات
 .عقالها

 نوائب الدهرمع  برشاءةالتعامل 
عندما نتصور حياتنا كرحلة استكشاف مستمرة، فعندها سنتعل  التعاميل  

. طريقنيا  التي قد تعتيربر بطرق أكثر حكمة مع العوائق والأخطاء والعثرات 
 في حقيقتيها  واحنا تمام اليقين بأنه ليس من ثمة أخطاء، بل هيي عندها توقن أر

العالم. ففيي مراحيل    حولأنفسنا و حولإلى الحقيقة الراسخة  ترشدناتجارب 
دواج الي سيي،  الدير الم المربر،) مكدرات الحياةننظر إلى  كناالوعي السابقة، 

تس  تنا عليها فعل ردودضروب الحظ العاثر. لذلك فإن  على أنها من، ا ( المتعسر
بالغضب أو الإحساس بالذنب أو إلقاء اللوم، وهذه المشاعر من شأنها أن تعدلنا 
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عن الآخرين وعن أنفسنا. أما في المنظومة الفيروزية، فإننيا سيننظر إلى هيذه    
 عين  والمدييد  المثلى التي تستخدمها الحياة لتعلمنا المديد الأداةالعثرات على أنها 

تحيرر مين   لل على أهبة الاستعدادعندها سنكون و .العالم ككل عنأنفسنا و
إكسييراً مسيكناً   التي قد تكون هذه المشاعر مشاعر الغضب والذنب واللوم، 

كنيا   قيد  أنناب سنقرلأرواحنا. وهنا  ستكون سماً زعافاً ، ولكنهالأوجاع الأنا
المشكلة، ولكننيا   مساهماً في اختلق طرفاً

دروس الآن قادرين على التفكر بالأفبحنا 
ففيي   في رحلة نضوجنا هذه.التي تعلمناها 

السابقة، تميل طرقنا في حيل   الوعي مراحل
المشاكل إلى تجاهل المشكلة والادعاء بأنهيا  

 تصيبنا، إلى أن تتضخ  وغير موجودة أفلً
 نميل. أما في المنظومة الفيروزية، فإننا التغيرإيانا على  مكرهةًكانهيار ثلجي عارم، 

من المشاكل التي تواجهنا طيلة رحلتنا.  التعل ستمرة ع  المبسيطة ال تغييراتلإلى ا
يهدد وجودنا  في السابق أمراً على المستوى الشخصي كان يبدو التغيرلذلك فإن 

 الذاتي. نضوجنافي رحلة  تحد ممتع ووذواتنا، أما في المنظومة الفيروزية فه

 العقلانية بعيدا عن الكامنة الحكمة
القرارات  في تقيي  الفافلهي المعيار  "العقلنية" تعت ة في المنظومة ال تقالي

 . لذلك فإن أي مصدر من مصادر المعلوميات النتائج الأفضلتؤدي إلى سالتي 
"غير  عت  مصدراًيوإلا فس المنطقي،يجب أن يعتمد على الحقائق والتفكير  القيمة

الشيديد   يية ولع لمنظمة ال تقال، وبسبب وللمفارقةوسيت  تجاهله.  عقلني"
 . وفيالواقع بموضيوعية رؤية  عن بصيرتهابالنتائج فإن هذا من شأنه أن يغشي 

الهائل، تلك المعلومات التي كان من المفتيربر أن ترشيدنا إلى    المعلومات بحر
من المعطيات التي الفرار ، أفبح من السهل جداً أن يت  تجاهل أو قرارات أفضل

، " وتتشبث بهالأناالمستقبل الذي تهفو إليه " رؤيتنا حول العالم أو معولا تتوافق 
التي نؤثر أن نضرب بها عربر الحائط  الجلية رغ  وضوح العديد من الإشارات

 بشيء من التواضع، يمكننا أن نتقبل 
  ...تنا على التحكم بالعالم.حقيقة عدم قدر 

 والرضا بأن الخسارة هي جزء من الحياة. 
 وعندها لن نخشى المصائب أو المعاناة. 

 ومن ذلك ستولد دروس جديدة، ونهضة جديد، 
 وأمل جديد، وحياة جديدة.

 Dennis Bakke رائد الأعمال الأمريكي
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سينكون   ولأنناولكن في المنظومة الفيروزية،  .)أو حتى الخوف من البوح بها(
أن سيكون بإمكاننا رؤية الواقع كما هيو و فبالنتائج التي نريدها،  تمسكاً أقل
ميع   اتساقاًأكثر  هناقبل حقائقه المدعجة، وبالتالي سيكون التفكير العقلني تن
 عطيات.الم

هيذه المنظومية    العقلي فيقائق، يتمتع الإدراك عن لغة الأرقام والح وبعيداً
، . ففي المنظومة ال تقاليةمتعددة مصادر معرفية منالقرارات  استقاءبقدرته على 

والتي تعلي من شيأن المنظيور العلميي    
بعين  يُنظر إلى العواطف الإنسانية، المعافر
مشتتات تحد من قدرتنا على وكأنها القلق 

نظومية الخضيراء   التفكير بعقلنية، أما الم
عي   في الاتجاه المعياكس   أحياناً فتغالي

مين   تعظيمهارفضها لأساليب التفكير التحليلي )النصف الأيسر من الدماغ( و
)النصف الأيمن مين اليدماغ(. أميا     المراعية للمشاعر الإنسانيةساليب الأقدر 

در مصيا  جمييع  من معيناستقاء القرارات  ضرورةالمنظومة الفيروزية فهي ترى 
 أن نصل إليها عي  التعل  المتاحة. فهناك العديد من الإضاءات المهمة التي يمكن 

التفكير التحليلي. وفي الوقت نفسه، يجب ألا نتجاهل تلك الحكمية العميقية   
لماذا أنا غاضب تعلمنا كيف نستبصرها بصدق:  لو الإنسانيةالكامنة في مشاعرنا 

 الموقيف  هذا الأمر عني أو عين وماذا يكشف أو خائف أو متحمس أو تواق  
  أعايشه أماميالذي 
 يحتفيي  فالحدس الإنسياني . أيضاًعلى الحكمة في الحدس  نعثريمكننا أن و

، الإنسيان ويستطيع  الخطية.غير  أو ةأو المتناقض ةأو الغامض ةالمعقد بطبيعة الواقع
العقيلني  بطرق لا يمكن للتفكير  العديد من الأنماط الخفيةع  اللوعي، أن يميد 

ذلك ميع   يمكننا فعل ،تدريب التفكير المنطقي ناكما يمكنو. إلى كنههاالوفول 
مشاعرنا  الإنصات المرهف إلى نتعل  : يمكننا أنوكأنه عضلة في جسمناالحدس 

الحقيقية   ا عما في جعبتها من مديد من، وأن نسألهنجلها، وأن الحدسية الفطرية
 من الإجابات البديهية. العديد أمامنا ، وهنا ستنبثقوالرشاد

 إن الحدس البشري هو نعمتنا المقدسة، 
 أما العقل المنطقي فهو خادمنا المطيع. 
 ولكننا أسسنا مجتمعاً يعلي من شأن 

 الخادم ويتناسى النعمة.
Albert Einstein 
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مصيادر   مين  الإجاباتالعديد من  إدراك باستطاعتناأنه  الكثيرونيعتقد و
الشخصيي  وراء  ميا وعلي  الينفس    التقليدية . فمدارس الحكمةأكثر عمقاً

Transpersonal Psychology الذي يؤرقنا السؤال مع بأننا لو عشنا تدعونا للثقة 
وبكيل سيخائه   ، ، فإن الكيون هطرحب اءالاكتف عن مجرد بكل جوانبه، عوضاً

، الصيائبة  الإجابية  نحو والدلالاتالعديد من الإشارات  يمنحناسوف  ،ووفرته
أو حتى في  فدفة عجيبةوالتي يمكن أن نصل إليها في أحداث غير متوقعة أو في 

. إذ ممارستنا للتأميل في أحلمنا وأثناء  لناالكلمات والصور التي يمكن أن تتجلى 
أو الحيالات   ،كالحالات التأمليية العميقية   ،الوعي غير الاعتيادية أن حالات
الكليي في   الانهمياك  التدفق أي أو تجارب ،أو التجليات الصادقة ،الاستبصارية

أيياً   لجميع البشر وذلكمتاحة هي حالات  ،الروحية النشوةأو تجارب  عمل ما،
سيكون بيين  ، داًفصاع . ولكن في المرحلة الفيروزيةكانت مرحلة الوعي لديه 

المرء لترسي  تجربته في  يمارسهاالتي يمكن أن  المنتظمة العديد من الممارسات يدينا
 .9للوفول إلى الطيف الكامل للتجربة الإنسانيةو حالات الوعي هذه

القيدرة   وهيو  ،إسهاماً إدراكياً حاسماً آخر المنظومة الفيروزيةقدمت  كما
تتجاوز أسيلوب اليتفكير المبسيط     فهي على التفكير ع  المتناقضات، وبذلك

"كلهميا   :تعقييد والشيمولية  يتس  بالمديد من الأسلوب ب لتستبدلهأو"، /"إما
)الشيهيق   نأخذ عمليية التينفس  ل بسيط يسهل علينا تخيله،كمثال ووالمديد". 
نتصور الشيهيق  نحن أو"، /. في أسلوب التفكير "إمالإيضاح هذا الفرق والدفير(

متضادتين. أما في أسلوب التفكير "كلهما والمدييد" فهميا    والدفير كعمليتين
بشكل أعمق  الاستنشاق: فكلما استطعنا البعضعلى بعضهما  تعتمدان عمليتان

يصبح  الأمرهذا المثال، إلا أن  بساطةكلما احتجنا إلى الدفير بشكل أك . ورغ  
بس  أغوارها عنيد   والتي نبدأ في الحياة لجدليات الأكثر تعقيداًأكثر وضوحاً في ا

عايية  ر، والانتماء المجتمعيي : الحرية والمسؤولية، العدلة بلوغنا المرحلة الفيروزية
 الذات ورعاية الآخرين.

 المتحيررة مين الخيوف   إذا وضعنا جميع هذه الأجداء معاً، فإن العقلنية 
شفوعةً بالحكمة الكامنة في مشاعرنا وحدسنا وأحداث الحيياة وتناقضياتها،   والم
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أخذ بيدنا من الرؤية العقلنية الاختدالية للمنظومة ال تقالية ومن الرؤية ما بعد ست
 . أهلً بيك في أسلوب معرفي أكثر شمولية وثراء إلىالحداثية للمنظومة الخضراء 

 المرحلة الفيروزية.

 (يالوجود الكلسم ) Wholenessالسعي نحو الكل المتكامل 
مين أعظي    الأنا لهي  لما تمليه وفقاً تعريف هويتنا الذاتيةإن التخلص من 

ذليك   يخامرنا ،في رحلتنا كبشر. ولكن مع فك الارتباط هذا خطوات التحرر
الحياة اليتي  تشظي  خرين، والذي قد يؤدي إلىبالانفصال عن الآ العميق الشعور

ففي دوامة حياتنا، تركنيا الأنيا   اعتدنا عليها وإلى المديد من الخسائر الأخرى. 
فوت أرواحنا الهاد ، لذلك اعتدنا في ثقافتنا أن نحتفيي بالعقيل   على  تتج 

ونتجاهل الجسد، وأن نعلي من شأن الجانب الرجولي على حسياب الجانيب   
الأنثوي، وفقدنا إحساسنا بالانتماء إلى مجتمعنا المحليي وإحساسينا الفطيري    

 لطبيعة.مع ابالاتصال 
ا المتكاملية، بحييث لا   أن نكون ذاتنتوق شديد بومع هذه المرحلة يغمرنا 

استدراك مكنوناتنا نحاول  أن فقط، بل "الأنا“على أنفسنا عن نقتصر في تعريفنا 
، ويصقل ، بشكل يحقق التكامل بين العقل والجسد والروحالأكثر عمقاً الأخرى

في  "متكياملً  كلً" كلً من الجانب الرجولي والجانب الأنثوي فينا، وأن نصبح
يأتي وعادةً، الحياة والطبيعة. علقاتنا المتأزمة مع وفي تضميد  ،خرينعلقتنا مع الآ

جانبنا الروحيي اليذي    علىالانتقال إلى مرحلة الوعي الفيروزية مع الانفتاح 
من  ن وبأننا جدءٌومتصل بأننا جميعاً الراس ، وبذلك الشعور ذواتنايتجاوز حدود 

نتعل  من ربقة الأنا، س اليةالمتت التحررمحاولات  عدد منأك . ولذلك وبعد  كلٍ
سرعان ميا   ،للمفارقةلكن، و، وونبلغ الصدق مع أنفسنا استقللنا نحقق كيف

 جدء لا يتجدأ من كل شيء. ،في النهاية ،أننابهذا الاستقلل يعني  سيتضح لنا أن
ذاتنا بكل أبعادهيا )أي إحساسينا بالكيل     نعيشإلى أن  الحنينإن هذا 

حساس بالانفصال الذي تفرضه علينا بيئيات عملنيا   المتكامل( لا يتفق مع الإ
الأنا والجانيب   طغيان تكريسعلى  ، ولو بشكل غير واع،الحالية، والتي تعمل
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 وتفرق بيين ، ةالعاطفيو ةالروحي جوانبنا بتهميشالعقلي، وفي الوقت نفسه تقوم 
  اتهلفيي لخالوظيفيية، أو   لدرجاته ، أو فيهاللأقسام التي يعملون  تبعاًالموظفين 

التام بين ميا  فصل الوبالتالي تعمل هذه البيئات على  أدائه .ستوى لمالعلمية، أو 
المنظمة عن منافسيها في السوق وعين   عدل، وعلى شخصي وما هو هو مهني

عن المصطلحات التي نستخدمها  وتبوح لنا .أفلً  هي جدء منهتيمحيطها البيئي ال
"التوازن بين الحياة والعمل"  فكرة عن حدثغالباً ما نت : ففي منظماتنا بتناالكثير

 لشعورنتيجة طبيعية  االعمل، وهذ حياتنا تسير بمعدل عن أن كيف)والتي تعكس 
الذي ينتقليون   أن يشعر العديد من الأشخا  المعتاد(. لذلك من هذاالانفصال 

ه  يختار العديد مني  ولذا ،التقسي نتيجة هذا  بالألم المضني إلى المرحلة الفيروزية
، لأنها تخلق له  بيئيات أكثير   العمل الحرمن أنماط جديدة  نحومنظمته  مغادرة

 ملئمة لبلوغ الكل المتكامل مع أنفسه  ومع الآخرين.

 علاءتنا مع الآخرينفي وجودنا الكلي 
إطيلق  النقيضين: إما في المنظومة الفيروزية التطورية سنستطيع أن نتجاوز 

 ليدى  اعتدنا،. ففي مراحل الوعي السابقة، لمطلقالتسامح اأو  الأحكام القاسية
ننقض علييه  بأحكامنيا القاسيية،     أن بوجهات النظر، الآخرينمع  اختلفنا
وقتيها هيو    أك  همنافواب، وه  على باطل. لذلك كان  بأننا على معتقدين

، نتجاهل اختلفاتنيا هيذه   أن قصائه . أوإأو  تصويبه قناعه  أو تعليمه  أو إ
 عليى اعتبيار أن   ،التسامح )إحدى أبرز مثاليات المنظومة الخضراء( تحت شعار
. أميا في المنظومية   من ناحية فوابيتها قدم المساواة نفس على تقعجميع الآراء 

قد يكون أفضل  أن ما نعتقده استجلءالفيروزية، فبإمكاننا تجاوز هذه الثنائية ع  
بشير   نه  ه  أيضياً لألآخرين من الآراء الأخرى، ومع هذا يمكننا احتواء آراء ا

حقيقة عدم الحك  على هذا ما ندعوه بالتكامل مع و ة،الإنساني القيمةوله  نفس 
 .الآخرين

ومع غياب إطلق الأحكام القاسية، فإن علقتنا مع الآخيرين سيتأخذ   
أو  له  لن يكون فقط لجمع المعلومات من أجل إقناعه  فالإنصاتآخر.  منحنًى
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من أجل خلق نوع من المسياحة المشيتركة    سيصبحبل  أو رفضه . تصويبه 
عليى  ، كما سيساعدنا نحن كذلكله ، الصادق إفغائنا  وفيها سيعينه الآمنة، 

العثور على فوته  الحقيقي. ففي المنظومة ال تقاليية، تحررنيا مين القميع     
 أنالفرفية   لنا أتيحت. والآن، مجتمع المنظومة العن يةوالإملءات المفروضة من 

ع  كلنيا  إلى بعضنا البعض  الإفغاءنعيد بناء مجتمعاتنا على أساس جديد قوامه 
 .المتكامل

 علاءتنا مع الحيا  والطبيعةفي وجودنا الكلي 
اتنا وذ التعبير الصادق عن في يناارتقمرة أخرى، تكمن المفارقة في أننا كلما 

من أنفسنا، في يء أك   لشيرلنا أننا في نهاية المطاف تجسيد وتعب الفريدة كلما بان
في  من الحياة والوعي. إن هذا الإدراك قد يبيدو مبيهجاً   الترابط متناهيةشبكة 

تنا اعلق تأزم، إذ إنه سيكشف لنا مدى مؤلماً البداية، ولكنه يحمل في طياته جانباً
في إفلح هذه العلقة لييس   سنشرعالطبيعة من حولنا. لذلك مع حياتنا ومع 

ميع   للتكاملالوعي الذاتي الداخلي  إنما بدافع منالأخلقي و من منطلق الواجب
. عندها سنكتشف مدى الحماقية  على الإطلقننا لسنا منفصلين عنها لأبيئتنا 

، البشر عندما وضعنا أنفسنا فوق جميع الكائنيات  بني نحناعترانا والغرور الذي 
. اوانسجامً اتواضعًأن نجد مكاننا في هذه الحياة بشكل أكثر بدلًا من السعي إلى 
يقودنيا في أغليب    أن شأنه من من جديد، الطبيعة والحياةمع إن إذكاء علقتنا 

تشتيت الذي من ال نقلصالحالات إلى تبني أساليب أكثر بساطة في الحياة، بحيث 
تسببه ممتلكاتنا التي كنا نعتقد بأننا نحتاجها، إلى أن أدركنا بأن حياتنا أكثر ثيراء  

 هو علقاتنا التي تغذي وتنعش أرواحنا. ما يعنينا حقاً من دونها، وإن

 للمنظمات الفيروزية؟ هيا كللمايا يعني 
ناقشنا في الفصل الأول من الكتاب كيف حقق كل نموذج تنظيمي جديد 

تخيلها. وقد قيام  تالتي لم يكن للنماذج التي سبقته أن  المذهلةالعديد من النتائج 
-Clare Graves, William Torbert, Susanne Cook أمثيال العديد من الباحثين 
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Greuter, Keith Eigel  ضمن نفيس  و ،أنه ظاهرة تجريبياًهذه الوغيره  بإثبات
(، كلما ارتقى أفراد منها على سل  تطور اليوعي، كلميا   المنظمة )برتقالية مثلً

 أن مسيتوى  Torbertأثبيت   ،. على سبيل المثالفاعلية في العملأفبحوا أكثر 
نجياح بيرامج    مدى الرئيس التنفيذي لمنظمة معينة يحدد إلى درجة كبيرة وعي

التحول المؤسساتية الضخمة في هذه المنظمة )وقد كان الرؤساء التنفيذيون الذين 
. وقيد  2في ذليك(  يتبنون منظومة التفكير الفيروزية التطورية ه  الأكثر نجاحاً

لكن باتباع أسلوب مختليف.  و نفسها النتيجة السابقة إلى Clare Graves توفل
وأسيند   السائدة لكل منه منظومة لل وفقاًفقد قام بتوزيع مجموعات من الأفراد 
 له  عدد من المهام المعقدة لإنجازها.

 طريقة التفكير نفسها ينتهجونقمت بوضع مجموعة من الأفراد الذي 
تتطلب منه  حل بعض المسائل اليتي تحتميل إجابيات    مواقف في 

: الأفراد ظاهرة محددة وعندما نظرت إلى النتائج وجدت ...متعددة.
توفلوا إلى العديد من الحلول اليتي   (المنظومة الفيروزية) الذين يتبنون

يتجاوز عددها جميع الحلول التي توفلت إليها جمييع المجموعيات   
المجموعية   معالمجموعة العن ية  معالأخرى مجتمعة )المجموعة الحمراء 

 حليول المسيائل  موعة الخضراء(. كما أن جيودة  المج مع ال تقالية
الوسيطي   دمنأن ال أيضاً .. وجدت..بكثيرالمطروحة كانت أفضل 

كان أقصر بكثير حل  للوفول إلى (المجموعة الفيروزية)الذي استغرقته 
 2الأخرى.المجموعات  ذلك الذي استغرقته من

زية التطورية كما بأن قانون التطور ينطبق على المرحلة الفيرو وقد ظهر جلياً
نحو العيالم أكثير    رؤيتناو إدراكناأنه ينطبق على المراحل السابقة: كلما أفبح 

 أكثر فاعلية في التعامل مع المشاكل التي نواجهها. أمسينا، كلما تعقيداً
 هي نفسيها  للمنظمات التي تتبنى نفحة من الأملولعل هذه الرسالة تحمل 

 . واسيتناداً ، وليس فقط بضعة من أفرادهاةممارسات ومباد  المنظومة الفيروزي
لمنظومة الفيروزيية، فإننيا   ينتهجون مفاهي  االذي  بتصرف الأفرادعلى معرفتنا 

نستطيع رس  بعض التوقعات حول طريقة عمل المنظمات الفيروزية. على سبيل 
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على طريقة هيكليتنا وإدارتنيا  إلى نتائج بالغة العمق  "الأنا" يقود ترويضالمثال، 
إلى يعيود  الييوم  عملنيا  في  الشيائعة  لعديد من الأمرابرمرد المنظمات. فل

: التي تقودها الأنيا الميذعور  السلوكيات 
 العملييات ، في العمل السياسية المراوغات

والقواعيد البيروقراطييية، الاجتماعييات  
اللنهائية، الشلل في عملييات التحلييل   

من اليدليل، تجاهيل    ني بدلًاوالتخطيط، إخفاء المعلومات الهامة، التفكير بالتم
المشاكل، إخفاء شخصيتنا الحقيقية، الجدران الصماء بين الأقسام والصيراعات  

قمة الهرم الإداري فقط، وغيرها. أما في بعمليات اتخاذ القرار حصر فيما بينها، 
يحدونا فسي ، حالاتها أضعف فيالمنظمات الفيروزية، ولأن سيطرة الأنا ستكون 

 .نسياً منسيامن هذه الأمرابر المؤسساتية  عضاًالأمل بأن نجعل ب
للغايية.   جوهرية بطرقبشكل عام، يمكن أن تتحول العلقة مع السلطة و
الهيكليات الهرمية السائدة اليوم هي ، فهل ستكون تحل الثقة مكان الخوففعندما 

الأدوات  هذه الترسانة مين  هل سنحتاج إلى كلو الأفلح  التنظيميةالهيكليات 
: كالقواعيد والسياسيات،   شعور السيطرة على الأميور المعافرة التي تمنحنا 

فعندما  والميدانيات التفصيلية، وأهداف المبيعات، والخطط على اختلف أنواعها 
في كثير بسياطة   الأليات الآطرق وال نعثر على بعض ف الأنا، فقدتتلشى مخاو

 إدارة المنظمات.
 أدوارهي   في استكشياف  ينهمكونولأن الأفراد في المنظمات الفيروزية 
المنظمات التي  إلىه  الحقيقي سيكون ئورسالته  في هذه الحياة، لذلك فإن انتما

الذي يرشيد  المبدأ  يهلغاية ستغدو ا كهذه، في منظمات ونقية. غاية نبيلةتتبنى 
المعايير السائدة اليوم كالربح أو النميو أو   ت، وليساتاتخاذ القرار آليات ويوجه
 بأن المنظمات الفيروزية ستسعى دائماً وليس من المبالغة الافترابرالسوقية.  الحصة

يددهر أماكن للعمل  نحو الوجود الكلي والانتماء للمجتمع، وبأنها ستكون حقاً
وفي الاستمتاع بعلقات  هي،عن شخصياته  كما  التعبير الكلي ن إلىوالتواق فيها

 .الثراءعمل تتس  بالحيوية و

إن الشركات إما أن تسير وفقاً لمخاوف الأنا 
ما لما تتوق إليه أرواحنا.  وا 
 الكاتب الإداري البريطاني

Richard Barret 
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محض توقعات استقيناها من سلوكيات الأفراد الذين  وإن كل ما ذكرناه ه
ولعلنا يجب أن نشعر بالامتنان من خلل العدسات الفيروزية.  ينظرون إلى العالم
. ففيي  خبط عشواء الرؤى ليست نثبت بأن هذه درين أنقا لأننا أفبحنا اليوم

 عين الجدء الثاني من الكتاب، سنتناول العديد من الأمثلة والقصيص الواقعيية   
الجدء الثاني هيكليات وممارسيات   يعربرهذه المنظومة. تنتهج منظمات حقيقية 

شيكل  عين   مستفيضياً  وثقافات العديد من المؤسسات الرائدة ويقدم وففاً
 ولذا فقد أفبح بين ييدينا الآن الفيروزي على أربر الواقع.  التنظيميالنموذج 

يمكن تقليده ومحاكاته وتحسينه من قبيل الأفيراد    نموذجاً تطبيقياً جاهداً، والذي
 والمعنى. الثراء الإنسانيالمنظمات نحو المديد من  يقودونالذين 
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 الثانيالقسم 

 ، وثقافة الهياكل، الممارسات
 فيروزيةالمنظمات ال
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 2.1الفصل 

 ثلاثة إسهامات حاسمة واستعار  واحد 

 لا شيء يضاهي قوة الفكرة إذا حان موعدها.
Victor Hugo 

   
حتى هذه اللحظة في التاري ، اخت ت البشرية أربعة طيرق للتعياون في   
الأوضاع التنظيمية، استنادا إلى أربعة رؤى مختلفة نحو العالم: الأحمر الانيدفاعي،  

لعن ي المطواع، ال تقالي محقق الانجازات، والأخضر التعددي. قدم كل نموذج ا
تنظيمي إسهامات حاسمة، ومكننا من التعاطي مع تحديات أكثر تعقيدا وتحقييق  

يلخيص الإسيهامات    84نتائج على مستوى غير مسبوق. )الجدول في ففحة 
 للنماذج المختلفة(.الحاسمة والاستعارات السائدة 

كلما ازداد تعاطي الناس مع العالم من المنظور الفيروزي التطوري، فإنه من 
المنصف افترابر ظهور المديد من المنظمات الفيروزية. ماهي النتائج الحاسمة اليتي  
سيت  جلبها  ماهي الاستعارات التي ستختدل جوهرهيا  فيميا يليي بعيض     

 ي تم على المنظمات الفيروزية الرائدة.الإجابات التي ظهرت من البحث الذ

 استعار  جديد : المنظمة كنظام حي

يتحدث ال تقالي المحقق للإنجازات عن المنظمات كآلات، فيما يسيتخدم  
الأخضر التعددي العائلة كاستعارة. تحدث العديد مين مؤسسيي المنظميات    

جدييدة.   الفيروزية التي شملها بحث الكتاب بشكل فريح عن الحاجة لاستعارة
بشكل جلي، يوحي النظر نحو المنظمات باعتبارها آلات بأنها منعدمة الروح وأنها 
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مؤطرة. لا يريد هؤلاء المؤسسون لعب دور الرئيس التنفيذي البالغ الأهمية الذي 
يشد عتلت المنظمة من الأعلى ليسير الناس في الأسفل ويدفعه  للحركة كميا  

طوري الفيروزي، توحي استعارة العائلة بالغرابية  التروس في الآلة. من المنظور الت
أيضا. فالعائلت كما نعل ، لا تُخرج دائما الجوانب الأفضل من طبيعتنا، فهيي  
غالبا، وبشكل أكثر مما نأمله منها، مختلة وظيفيا اعتدالا أو تطرفا. وبشكل أكثر 
وضوحا، إذا كنتُ مديرك في العمل، وأنت تعمل تحت إميرتي، فهيل تعيني    

لاستعارة أنني أب وأنك طفل  الأخضر يصر على الرعايية، خدمية القييادة    ا
والقادة، ولكن من المنظور الفيروزي، فأنا لا أرغب أن أكون أبا لأي أحيد في  

 المنظمة، ولا حتى أبا راعياً أو خدوماً.
إن مؤسسي المنظمات الفيروزية يستخدمون استعارة مغايرة لوفف بيئات 

لقها. بتواتر يبعث على المفاجأة، تجده  يصفون منظمياته   العمل التي يتوقون لخ
. إن الحياة، بكل حكمتها التطورية، تدير أنظمة بيئية نظام حيأو  كائن حيبأنها 

يفوق الخيال، وهي تتوق دوماً نحو المديد من الكل المتكامل، التعقيد  ذات جمال
ان، ويتأتى بتيوق  المركب، والوعي. يحصل التغير في الطبيعة في كل مكان وزم

التنظي  من كل خلية وكل كائن حي، دون الحاجة لمركد إدارة وتحكي   -ذاتي
 لإفدار الأوامر وشد العتلت.

تفتح هذه الاستعارة آفاقاً جديدة. تخيل الكيفية التي ستكون عليها المنظمات 
إذا توقفنا عن تصميمها كآلات ثقيلة لا روح فيها. فما لذي بإمكان المنظمات 

يقه وقتها، وما الشكل الذي سيكون عليه العمل، إذا تعاملنا معها ككائنيات  تحق
 حية، وإذا تركناها تقاد بالقوى التطورية للحياة نفسها 

 التطورم-لمنظمات الوعي الفيروزم ثلاثة إسهامات حاسمة
تظهر دراسات الحالات للمنظمات الفيروزية الرائدة التي شمليها الكتياب   

 حاسمة: وجود ثلثة إسهامات
: وجدت المنظمات الفيروزية أن مفتاح العمل الفعال، الإدارة الذاتية ●

وحتى لو كان على نطاق واسع، يكون ع  نظام يستند إلى العلقات 
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 الندية، دون الحاجة لهرميات أو تراتبيات ولا حتى لإجماع.
: لطالما شجعت المنظمات الناس على القدوم بيذواته   الكل المتكامل ●

نية المؤطرة، تاركين الجوانب الأخرى لذواته  عند الباب. غالبا ما المه
تطالبنا المنظمات بتبني حلول ذكورية، لاستعرابر العديمية والقيوة،   
وإخفاء التشكك والضعف. فالسيادة للقيرارات العقلنيية، أميا    
العواطف، الحدس، والأجداء الروحانية من ذواتنا فهي غالبيا غيير   

ي إلى مكان العمل. لقيد طيورت المنظميات    مرحب بها، ولا تنتم
الفيروزية مجموعة من الإجراءات المتناغمة اليتي تيدعونا لاسيتعادة    

 كينوناتنا واستحضار ذواتنا بكليتها إلى العمل.
 : يُنظر نحو المنظمات الفيروزية باعتبارها تمتلك حيياة الغاية التطورية ●

والتحك  بالمستقبل، وإحساسا بمسار خا  بها. بدلا من محاولة التنبؤ 
فإن أعضاء المنظمة مدعوون للإنصات وفه  ما ترييد المنظمية أن   

 تكونه، والمعنى الذي ترغب بخدمته.
يتجلى كل من هذه الإسهامات الحاسمة ع  عدد من الممارسات اليوميية  

عن الطرائيق   -أحيانا بشكل طفيف وأحيانا بشكل جذري-المحكمة والتي تحيد 
ة المقبولة. سيت  شرح هذه الممارسات في الفصيول القادمية،   الإدارية التقليدي

 1.1مدعمة بقصص وأمثلة من واقع المنظمات الفيروزية الرائدة. تنظر الفصيول  
بالتفصيل الممارسيات   1.2و 1.9نحو الإدارة الذاتية، بينما تشرح الفصول  1.3و

لغايية  اموضيوع   1.2، ويستعربر الفصيل  الكل المتكاملالمتبعة سعيا لتحقيق 
فهو يناقش ثقافة المنظمة، وهو الجانب "النياع " مين    1.1. أما فصل التطورية

 نموذج المنظمات الفيروزية.
بإمكان القراء المهتمين بالحصول على نظرة عامة حول الممارسات المختلفة 

، والذي يسرد ممارسات المنظمات ذات الوعي التطوري 9الاطلع على الملحق 
أه  العمليات الوظيفية التقليدية )الاستراتيجية، الإبيداع،  الفيروزي إلى جانب 

التسويق، المبيعات(، عمليات الموارد البشرية )التوظيف، إدارة الأداء، الرواتب(، 
 وأه  الممارسات اليومية )اجتماعات، اتخاذ القرار، تدفق المعلومات(.
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 المنظمات المشمولة في البحث
كات، التي شملها هذا الكتاب، عليى  كما أبطال المسرحيات، ستظهر الشر

خشبة المسرح في لقطات مختلفة طيلة الفصول القليلة القادمة. ودعوني أقيدمها  
لك  هنا لأعطيك  تصوراً عن طبيعة القطاعات، الأماكن، الأحجام الخافة بهيا  

 )وكمرجع للعودة إليه في حال نسيت  طبيعة المنظمة أثناء القراءة(.
 

AES  
 ربحية -ألف موظف  90 -عالمية  -قطاع الطاقة 

في الولايات المتحدة في  AESشركة  Dennis Bakkeو Roger Santأسس 
، والتي شهدت نموا سريعا أفبحت من خلله إحدى أك  شركات 1481

إنتاج وتوزيع الطاقة الكهربائية في العالم، ع  منشآت ومحطات تنتشير في  
 ألف موظف. 90ه عشرات الدول حول العالم وعدد موظفين قوام

 
BSO/Origin 

 ربحية -( 1442آلاف موظف ) 10 -عالمية  -استشارات تقنية 
، 1442في هولنيدا. وفي   1413بتأسيس الشركة عام  Eckart Wintzenقام 

، كيان عيدد   Philipsالشركة بعد بيعها لشيركة   Wintzenعندما غادر 
 دولة. 10آلاف موظفا منتشرين في  10الموظفين يبلغ 

 
Buurtzorg 

 غير ربحية -آلاف موظف  1 -هولندا  -الرعاية الصحية 
وفريق من  Jos de Blokعلى يد  1002تأسست المنظمة غير الربحية في عام 

الممرضين والممرضات. وقد باتت أك  منظمة تمريض قائمة تغطي أحيياء  
 مناطق هولندا، وتقدم الرعاية الصحية المندلية لكبار السن والمرضى.
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ESBZ 
من الطيلب، المدرسيين،    1200 -ألمانيا  -( 11 - 1درسة )الصفوف م

 غير ربحية -والأهالي 
 1001تأسست المدرسة، الواقعة في برلين والممولية حكوميياً، في العيام    

، مديرة المدرسة. وقد حازت المدرسة على Margret Rasfeldبإشراف من 
 ي.إشادات عالمية لمناهجها الإبداعية ونموذجها التنظيم

 
FAVI 

 ربحية -موظف  200 -فرنسا  -فناعات معدنية 
في شميال فرنسيا    1421شركة فناعات معدنية عائلية أسست في العام 

 Jean-François، تم تعييين  1483وتعمل في مجال سبك النحاس. وفي سنة 

Zobrist  .كمدير تنفيذي لها، وهو من تولى عملية التحول الجذري للشركة
كة، بجانب العديد من المنتجات الأخيرى، شيوكات   أبرز ما تنتجه الشر

 علب التروس المستخدمة في فناعة السيارات.
 

Heiligenfeld 
 ربحية -موظف  200 -ألمانيا  -مجمع مشافي للصحة العقلية 

يشمل المجمع حاليا مركدا لإعادة التأهيل وأربعة مستشفيات للصحة العقلية 
من قبيل الطبييب    1440العام تقع في وسط ألمانيا. تأسست الشركة في 

Joachim Galuska وFritz Lang   كنتيجة لإخفياق محياولات ،Galuska 
 تطبيق رؤيته لحل شمولي لمشاكل الصحة العقلية في المستشفيات التقليدية.

 
Holacracy 

 نموذج تشغيل تنظيمي
Holacracy   الهولاقراطية( هي نموذج تشغيل تنظيمي تم تطويره من قبيل(

Brian Robertson     وفريقه في شيركة ال مجييات الناشيئةTernary  في
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 Robertsonلإدارة جديدة، شيارك   Ternaryفيلدلفيا. بعد انتقال شركة 
، وهي شركة استشارات تدريبية وأبحاث مكرسة HolacracyOneبتأسيس 

لنشر هذا النموذج التنظيمي الجديد، والذي تم تبنيه من قبل شركات ربحية 
 ية، كبيرة وفغيرة حول العالم.ومنظمات غير ربح

 
Morning Star 
 ربحية -موظف  1900إلى  900 -الولايات المتحدة  -فناعات غذائية 
كشركة نقل طماط  قائمية   Chris Ruferبواسطة  1410تأسست في العام 

على شاحنة واحدة. واليوم، تملك الشركة حصة سوقية ضخمة في مجيال  
 الولايات المتحدة. إذا كنت ممن تذوق معالجة وتصنيع الطماط  ونقلها في

البيتدا أو فلصة السباجيتي في الولايات المتحدة، فمن المرجح أن تكون قد 
 تذوقت منتجات هذه الشركة.

 
Patagonia 
 ربحية -موظف  1320 -الولايات المتحدة  -الملبوسات 

، الذي أظن أنه أكثر من كان مسيتبعداً تأسيسيه   Yvon Chouinardقام 
في  Patagoniaة في التاري ، بتأسيس ما بات يعرف لاحقا بشيركة  لشرك
. نميت  Pitonsبغربر تصنيع أشواك معدنية تستخدم في التسلق  العام1421

ومقرها كاليفورنيا، لتصبح أحد رواد تصنيع الملبيس، وهيي    الشركة،
 ملتدمة بأن يكون لها تأثير إيجابيي على البيئة.

 
RHD 

 غير ربحية -موظف  9000 -ت المتحدة الولايا -خدمات إنسانية 
)موارد من  Resources for Human Development اسمها هو اختصار لي

 19أجل التنمية البشرية(، وهي منظمة غير ربحية مقرها فيلدلفيا وتعمل في 
ولاية، بغربر توفير موارد للمحتاجين، تشمل المنازل، الملجئ، بالإضيافة  
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الإعاقات العقلية، التعيافي مين الإدميان،     لخدمات وبرامج التعامل مع
 .Robert Fishmanمن قبل  1410والتشرد. تأسست في العام 

 
Sounds True 
 ربحية -كلباً  10موظف و 40 -الولايات المتحدة  -إعلم ونشر 

ع  تسجيلت  روحانيةتعمل الشركة في مجال نشر الممارسات والحكمة ال
ليمية عليى الانترنيت، وتسيجيلت    لمعلمين روحانيين، كتب، مواد تع

، والتي مازالت تدير Tami Simonم قبل  1482موسيقية. تأسست في العام 
 وتملك الشركة إلى اليوم.

 
Sun Hydraulics 
 ربحية -موظف  400 -عالمية  -قطع هيدروليكية 

من قبل اثنين من المهندسين، وتعميل في   1410تأسست الشركة في العام 
ع الصمامات الهيدروليكية والأنابيب المتفرعية، وهيي   مجال تصمي  وتصني

اليوم شركة عامة تملك مصانع في فلوريدا )المقر الرئيسيي(، كانسياس،   
 بريطانيا، ألمانيا، وكوريا.

 
ولأسباب منهجية، فقد أجريت بحثي هذا على الشركات التي يعمل بهيا  

اسيتثناء   Sounds Trueموظف. )أعترف بأنني أعطيت شركة  100على الأقل 
المديد عن هذه الشيركة   1.9بإضافة العشرين كلباً، وسنناقش في مطلع الفصل 

ولماذا لا يعت  تضمين الكلب ضرباً من التلعب(. ستتعربر الفصول القادمية  
بشكل دوري لبعض الممارسات المهمة ذات الصلة بهذا البحيث والمطبقية في   

ة يابانية(، مركد الشجاعة )شركة تجارة الكتروني Ozvisionشركات أخرى مثل 
)منظمة غير ربحية تعليمية تيدع    Center for Courage & Renewalوالتجديد 
ع  نخبة من الرائدين في مجالات التعلي ، الرعاية الصحية،  Parker Palmerأعمال 

)شركة  Valve)شركة استشارات هولندية فغيرة(،  !Realizeالدين، الأعمال(، 
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 ا سياتل(، والعديد من الشركات الأخرى.برمجيات ألعاب مقره
 AESمن ضمن الشركات والمنظمات الواردة أعله، تقيدم كيل مين    

خلفات قيمة، وذلك لأسباب محدنة. فلقد حققت الشيركتان   BSO/Originو
نتائج مذهلة خلل عقدين من زمان انتهاجها لممارسات وهياكيل فيروزيية،   

ساليب إدارية تقليدية. وقد أفبح إرثهما ولكنهما وتحت قيادة جديدة، ارتدّتا لأ
الفيروزي اليوم أثراً بعد عين. ولكن مسيرة هاتين الشركتين من شأنها أن تقيدم  
إضاءات قيمة حول الشروط الضرورية لتبني الممارسات الفيروزية، وهو ما سيت  

 الحديث عنه بالتفصيل في الجدء الثالث من هذا الكتاب.
ه في ربط المنظمات بمراحل التطيور الإنسياني في   إن الأسلوب الذي اتبعتُ
( ينطبق بالطبع عليى المرحلية الفيروزيية    42 ففحةالجدء الأول من الكتاب )

 جمييع التطورية. فعندما أتحدث عن "المنظمات الفيروزية"، فإن ذلك لا يعني بأن 
فوعة بمنظومة مفاهي  اليوعي  التعاملت اليومية ستكون مد وجميعالعاملين فيها 

، فإن الطبيعة الإنسيانية، لحسين   1.1الفيروزي التطوري. كما ناقشنا في فصل 
الحظ، معقدة بشكل كبير جداً يصعب اختداله في وس  واحد. إنما ما أعني قوله 
هو أن الكثير، إن لم يكن معظ ، الهياكل والممارسات والجوانب الثقافيية اليتي   

 وتتناغ  مع مرحلة الوعي الفيروزية التطورية. تملكها الشركة تتسق
إن القليل من المنظمات المشمولة في البحث تعت  فيروزية خالصة. فمعظمها 
مديج من المراحل )أبدعت في مجالات عديدة ع  تبني ممارسات فيروزيية، ميع   

خضراء تقليدية في مجالات أخيرى(.  -الاستمرار بالعمل وفق إجراءات برتقالية
مثالًا فارخاً، فقد قاميت بيدفع    Morning Starركة معالجة الطماط  تقدم ش

وفقل إسهام الإدارة الذاتية الحاس  لمستويات متقدمة جداً، وفي نفس الوقت لم 
تتابع الإسهامين الحاسمين الآخرين للمرحلة الفيروزية. لذا فإن اعتبارها كمنظمة 

عتبار على العدييد مين   فيروزية قد يكون أكثر دقة. وينطبق هذا الا-خضراء
المنظمات الأخرى. ولحسن الحظ، فإن هذا لا ينتقص من البحث: رغ  عيدم  
تطور بعض النواحي الفيروزية في بعض هذه المنظمات، وبنظرنا إليهيا بشيكل   
جمعي، فسنجد أن الجوانب الفيروزية تتداخل مع بعضها البعض بما يكفي لانبثاق 
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الوعي في المنظمات. بفضيل إبيداع هيذه    فورةٍ كاملةٍ تمثل هذه المرحلة من 
المنظمات، بات بالإمكان وفف النموذج التنظيمي الفيروزي التطوري بتفافيل 
كافية لكي تقدم إرشادات عملية للمنظمات الأخرى الراغبية بالعميل وفيق    
أساليب مشابهة. حتى أنه أمسى بالإمكان التمييد بين الهياكل والممارسات اليتي  

نواع المنظمات وبين تلك التي يتوجيب أن تُعيدل لتراعيي    تنطبق على جميع أ
 خصائص منظمات وقطاعات محددة.
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 2.2الفصل 

 الإدار  الياتية
 )الهياكل(

لماذا يعمل الناس بشكل قاس حتى يتمكنوا من الهرب لديزني لاند؟ لماذا تتفوق 
 شعبية ألعاب الكمبيوتر على العمل؟... لماذا يقضي الككثير مكن المكو فين   

 والعمال سنوات من الأحلام والتخطيط للتقاعد؟
 من المتعة، مككان   وخالياً السبب بسيط ومثبط. لقد جعلنا مكان العمل محبطاً

في أخذ القرارات وبدون  ةمشاركة ضئيل ، بمساحةفيه الناس ما يؤمرون يفعل
لأمور يمكنكهم السكعي    تفعيل لمواهبهم. نتيجة لذلك، فهم ينجذبون تلقائياً

 ا مع قدرتهم على التحكم بمصائرهم فيها.وراءه
حول العالم،... مازلنا نعلي من شأن قكاطني   رصدتهافي معظم المنظمات التي 

، دون استشكارة  م... أولئك الذين يصدرون قراراتهبالعاملينالمكاتب مقارنة 
 على حياة من تم تجاهلهم. اًأثرا شديد يكون لها والتي العاملين،

Dennis Bakke 
  

أدى تَرَكُّد السلطة في الأعلى، أي فصل الموظفين إلى من يملكون سلطة لقد 
ومن لا يملكون، إلى مشاكل اجتاحت المنظمات منذ زمن بعيد. يُنظر للسيلطة  
في المنظمات باعتبارها سلعة نادرة يجدر الاقتتال عليها. إن هذا الوضع من شأنه 

الطموحات الشخصية، المنياورات  أن يُ ز دائماً الجوانب المظلمة للطبيعة البشر: 
السياسية، انعدام الثقة، الخوف، والجشع. وبالحديث عن قاع المنظمة، يستحضر 
هذا الوضع عادة توأم الضعف وفقدان السلطة وهما: الاستسلم والسخط. لقيد  
نشأت النقابات العمالية كمحاولة لاستلب سلطة مضادة تعمل في قاع المنظمة 
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 لسلطة في الأعلى تقويض النقابات(.)لذلك يحاول أفحاب ا
إن غياب الرغبة والتحفد الذي نشهده، بشكل واسيع، في العدييد مين    

فتاك للتوزيع غير العادل للسلطة. فليبعض  بيي المنظمات ما هو إلا عربر جان
الأفراد المحظوظين، العمل هو مكان للتعبير عن الذات بكيل سيرور، مكيان    

ملء الذين يسعون خلف الغايات ذات المغدى للصداقات والمودة العميقة مع الد
والمعنى. ولكن للسواد الأعظ ، فهو مكان للكدح والمشقة، سويعات من الحيياة  
"تُستأجر" كل يوم في مقابل التعويض المالي. إن حكاية القوى العاملة في العيالم  

 هي حكاية حدينة عن خسارة المواهب والطاقات.
اسية ومجحفة، فعليك الاطلع على نتائج إذا كنت تظن بأن هذه العبارة ق

الاستشيارية في مجيال    Tower Watsonالذي أجرته شركة  1011استبيان العام 
ألف موظف حيول العيالم في    31الموارد البشرية. تم جمع نتائج الاستبيان من 

دولة، وذلك لقياس ارتباط الموظيف بشيركته وعمليه     14القطاع الربحي في 
مل الأساسية التي تغذي هذا الارتباط، كالثقة والارتياح تجاه )بالإضافة إلى العوا

الإدارة العليا، والمدى الذي يفترضه الموظف عن وجود اهتمام لدى هذه الإدارة 
بسعادته ورفاهيته(. الاستنتاج الشامل هو: حوالي الثلث فقط مين الميوظفين   

منعدليون"  (. المديد من الموظفين يعتي ون أنفسيه  "  %32مرتبطون بعمله  )
البياقون يشيعرون بيأنه  "غيير      %11(. الي%93و"منفصلون" عن العمل )

مدعومون" ولا يت  إعانته  لتعديد الارتباط. لم يكن هذا الاستبيان بمثابة قيمية  
متطرفة سلبية. فالاستبيان تم إجراؤه لسنوات، وفي بعض السنوات كانت النتائج 

ل المنظمات، يصف نتائج هيذه  ، عالم وكاتب في مجاGary Hamelأكثر سوءا. 
 .خدي وعار الإدارةالاستبيانات، وبشكل موفق، بأنها 

تسعى منظمات الوعي الأخضر التعددي لمعالجة مشكلة غيياب تكيافؤ   
السلطة ع  التمكين، أي دفع القرارات لتت  في قاع الهرم، وهي  في الغاليب   

ين يعني بأن أحيد  يحققون نتائج ارتباط مع الموظفين أفضل بكثير. ولكن التمك
أولئك القابعين في أعلى الهرم كان من الحكمة والحصافة بأن تنازل عن بعيض  
سلطاته. ولكن ماذا لو لم تكن السلطة معركة ففرية  ماذا لو تمكنا مين بنياء   
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هياكل تنظيمية وممارسات لا تحتاج لتمكين لأنها فممت على أن يكون الجميع 
وع السلطات  وهذا هو الإسهام الحاسي   أقوياء وليس بين أظهره  من هو مند

الأول في المنظمات الفيروزية: تجاوز مشكلة التوزيع غير العادل للسلطة، وهيي  
المشكلة القديمة قدم التاري ، ع  هياكل وممارسات لا يمارس فيها أحد سيلطته  

بأن تتمتع المنظمية   على الآخرين، وفي ذات الوقت، وللمفارقة، سينتهي المطاف
 القوة. المديد منكلها ب

يتناول هذا الفصل الهياكل التي تجعل فكرة المنظمات المدارة ذاتياً أمراً ممكناً، 
وبالتالي كيفية التعاطي مع هرم السلطة، الأقسام المساندة في الشيركة، الفيرق   
التنفيذية، فرق المشاريع وكل ما نعرفه عن المنظمات في يومنا هذا. سينتحدث  

عن الإجراءات التي من شأنها تفعيل الإدارة الذاتية: مَن مِن  1.3لاحقا في الفصل 
شأنه اتخاذ القرارات  كيف تتدفق المعلومات  كيف ييت  تقييي  الميوظفين     

 ترقيته   وتحديد رواتبه  في هذه الهياكل الجديدة.

 حالة: من البرتقالي للفيروزملمثال 
نيدلي )الموجيه   ، وهي منظمة هولندية للتمريض المBuurtzorgلعل منظمة 

للأحياء السكنية(، تعت  أفضل مثال عن حالة انتقلت من النميوذج التنظيميي   
الطاغي في عالمنا اليوم )ال تقالي محقق الإنجيازات( إلى النميوذج الفييروزي    

 التطوري الناشئ.
في البداية، لنتحدث قليلً عن خلفية الموضوع: منذ القرن التاسع عشير،  

ممربر أو ممرضة مسؤولة عنه، تقوم بعييادة المرضيى   كان لكل حي في هولندا 
وكبار السن في منازله . ممرضو الأحياء ه  جدء جوهري من نظيام الرعايية   
الصحية الهولندي، وه  يعملون يداً بيد مع أطباء الأسر ونظام المستشيفيات. في  
تسعينات القرن الماضي، طرح نظام التأمين الصحي )ذلك النظام اليذي بيات   

عظ  فواتير طبابة المرضى( فكرة منطقية: لماذا لا يت  جميع الممرضيين   يغطي م
المستقلين )العاملين لحسابه  الخا ( في منظمات  فمن الجلي أن المجال ينطبيق  

والمهارات. فعندما تأخيذ   Economies of Scale عليه مفهوم اقتصادات الحج 
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وم هانئ لليلة واحيدة،  ممرضة ما إجازة، أو تمربر، أو تريد ببساطة الخلود إلى ن
فبالإمكان أن يغطي ممربر أخر أو ممرضة أخرى مكانها. إذا كان ثمة حمل كبير 
من الأعمال على إحدى الممرضات، وليس في جعبة زميلتها الكيثير، فييمكن   
للمنظمة أن توازن الأعباء بينهما. وبحك  عدم إمكانية أي ممرضة التعاميل ميع   

 ل متاح للتتمي  والتكامل بين المهارات المختلفة.كافة أنواع الأمرابر، فإن المجا
بشكل سريع، بدأت المنظمات التي قامت بتجميع الممرضين، بالانيدماج  
فيما بينها سعياً لمديد من النمو والقدرة على زيادة نطاق الخدمات. بالتالي تراجع 

 1440منظمة في خمسة سنوات، من العام  82إلى  142عدد المنظمات العاملة من 
. شيئاً فشيء، ضرب المنطق ال تقالي الساعي للإنجازات جذوره 1442إلى العام 

عميقا. باتت المهام تخصصية: بعض الأشخا  يعتنون بدفعة من المرضى الجيدد  
ويحددون تبعاً لذلك كيف يمكن للممرضين رعايتيه  بالشيكل الأفضيل، تم    

انتقيال  توظيف مسؤولي تخطيط لوضع جداول يومية لتحسين زمين وجهيد   
الممرضات بين المرضى، بدأ موظفو مركد الاتصال وخدمة العميلء باسيتقبال   
اتصالات المرضى، وبناء على تنامي حج  المنظمة، تم تعيين مدراء محليين ورؤساء 
للإشراف على الممرضين في الميدان. ولضمان التخطيط الدقيق والأداء الفعال، تم 

ن أنواع التدخلت العلجيية: ففيي   استحداث قوانين زمنية تضبط كل نوع م
دقائق بالضبط، الاسيتحمام   10واحدة من الشركات، يخصص للحقنة الوريدية 

دقائق، تغيير الجوارب ومشدات الأقدام دقيقتيان   10دقيقة، تضميد الجروح  12
ونصف. ولخفض النفقات، تم ربط العلجات الطبية المختلفة )اليتي أفيبحت   

ات النوعية التي تتطلبها. فالممرضات الأكثير  تسمى منتجات( بحسب التخصص
خ ة والأعلى كلفة هن اللواتي يقدمن المنتجات )العلجات( المعقدة حصراً لكي 
تقوم الممرضات ذوات الأجور الأقل بباقي العمل. ولتسيهيل مراقبية الأداء، تم   

على أبواب المرضى، وييتعين   Barcodeوضع شريط لافق يحمل شفرة تعرّف 
مربر والممرضة القيام بمسح الشفرة وتحديد المنتج الذي تقدمه في كيل  على الم

زيارة. ويت  وس  كل هذه الأنشطة بوقت إنجازها ومن ثم ترفيع البيانيات إلى   
 نظام مركدي، للتمكن من مراقبة وتحليل الأداء عن بعد.
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إن كل تغيير من هذه التغييرات له ما ي ره في المنظومة ال تقاليية المحققية   
لإنجازات والساعية لتفعيل اقتصاديات الحج  والمهارات. ولكن الُمخرَج الكلي ل

أثبت بأنه مثبط ومحدن للمرضى والممرضين على حد سواء. فقد المرضى علقته  
الانسانية التي كانت تجمعه  بممرضيه . ففي كل يوم )أو عدة مرات في الييوم  

غير معروف لييدخل   بحسب الحاجة الصحية للمريض( أفبح يطل وجه جديد
مندل المريض، وليجد المرضى )غالبا كبار السن( أنفسه  مطالبين بالتحامل على 
وجعه  وإعادة سرد سجله  المرضي لهذه الممرضة غير المعروفة والمستعجلة لكونها 
لا تملك وقتاً للستماع. تغير الممرضة الضماد، تحقن الإبرة، وتخرج من البياب.  

ا النظام إلى أشياء تُستهلك عليها المنتجات. فُقِدت الرابطية  استحال المرضى في هذ
الانسانية، وتضررت الجودة الطبية: غابت استمرارية الرعاية والاهتمام، وتم التغافل 

 عن التطورات الصحية الطفيفة للمريض بسبب قدوم ممرضة جديدة كل يوم.
هيذا   وتجد الممرضات ظروف العمل تلك بائسة ومخدية. معظمهن اخترن

التخصص لتلبية رسالة سامية مفادها رعاية المحتاجين، فالتمريض ليس من المهين  
التي تجلب الثراء لصاحبها، ولكن جميع هذه الممارسات تستخف بتلك الرسالة. 

عن عمليها السيابق في    Buurtzorgتقول إحدى الممرضات التي تعمل الآن في 
 منظمة تمريض تستهدف أحد الأحياء السكنية:

علينا حمله يفقدنا  الواجبل اليوم، كان نظام التسجيل الالكتروني اطو
مريضا مختلفيا.   14فوابنا. كان يتعين علي في بعض الليالي أن أزور 

إلا أن أهرع للداخل، أضمد الجرح أو أعطي جرعة  أملكفكنت لا 
الدواء وأخرج. يستحيل إنهاء العمل بشكل عالي الجيودة. وعنيدما   

رق في التفكير آمل: "أرجو ألا تنسى الممرضة التي تعود للمندل، تستغ
 1ستأتي بعدي أن تفعل كذا وكذا".

وتحكي ممرضة أخرى قصة مشابهة عن تجربتها في أحد منظمات التمريض 
 تلك:

مريضا في العام الماضي ولم أتمكن من التعيرف   80كنت مسؤولة عن 
 خر منيت  في مكان آ للديارات بشكل جيد... كان التخطيط عليه 



014 

شخص آخر لا يعرف المرضى. حدثت الكثير مين الأخطياء    قبل
لدرجة أنني عجدت عند مرحلة معينة أن أشرح للمرضى أسباب عدم 

سبعة سينوات،   خللمجيء ممرضة أخرى أو عدم التدامها بموعدها. 
من ذلك أيضا. أفبحت المنظمة  مجهدةمديرا، وكنت  19كان لدي 

أحد بأنه مسؤول عن  لم يشعريها. كبيرة جدا ومن الصعب التحرك ف
كل يوم كان هناك خلفات وشيكاوى بيين    ففي رعاية المرضى.

 1الدملء.
 ممرضة ثالثة تسرد قصتها قائلةً:

عندما طلبت منيا   كانت بالنسبة لي إن القشة التي قصمت ظهر البعير
كان يتعين علينا بيع منتجات من  فقد أشياء للمرضى. نبيعالشركة أن 

التي أنشأتها الشركة ذاتها. لقد شعرنا حقيا بالاسيتياء لأن    الصيدلية
دملء آخرين، لاستغلل. بالنسبة لي و أفبحت موضعمهنيتنا ونداهتنا 

 3في ولائنا وارتباطنا بالشركة. شكلت هذه الواقعة منعطفاً
لا يجد العاملون في مقرات هذه الشركات معنى لعمله . فمع نميو هيذه   

خ  معها أيضاً مستويات الهرم الإداري. وإذا افترضنا الشركات وتضخمها، تتض
النية الحسنة، يسعى المدراء في كل مرحلة للقيام بعمله . الإشراف المباشر عليى  
من يعملون تحته ، التنبه بشكل كبير على مدفوعات الميدانية، التوثق من كيل  

وافقة عليى أي  التأكد من حيازة رضا المدراء الأعلى قبل الم ،طلب يتعلق بالموارد
الدافعية الذاتية وحس اتخياذ   تغيير في العمل. إن أجواء كهذه من شأنها أن تخنق

 المبادرة.
، المنظمة التي أحدثت ثورة في مجال التمريض الموجيه  Buurtzorgتأسست 

ممرضاً لعشر  Jos. عمل Jos de Blokعلى يد  1002للأحياء السكنية، في أواخر 
الوظيفي فعوداً نحو أدوار إدارية في منظمة تعميل   سنوات وبعدها ارتقى السل 

في قطاع التمريض. وعندما أدرك بأن قدرته على إحداث تغيير مين اليداخل   
شركةً ترتكد على منظومة مفياهي    9كانت ضئيلة، قرر إنشاء شركته الخافة.

مغايرة تماماً لما هو تقليدي في تأسيس المنظمات والشركات. ولقيد حققيت   



015 

 10سنوات مين   1( نجاحاً باهراً ونمت خلل Buurtzborgأنشأها ) الشركة التي
 ممربر وممرضة يقدمون رعاية فحية بأعلى المستويات. 1000إلى 

 الفرق المدار  ياتيا  
)والتي تعني حرفيا "رعاية الحيي السيكني" باللغية     Buurtzorgفي داخل 

يخدم كل فرييق   فردا، 11إلى  10الهولندية( تعمل الممرضات في فرق قوامها من 
مريضاً في حي سكني فغير محدد. والفريق مسؤولٌ عن جميع المهيام   20حوالي 

التي كانت موزعة في السابق بين عدة أقسام. فمسؤوليته  ليست مقتصرة على 
تقد  الرعاية وحسب، بل تشمل أيضاً تحديد عدد ومن ه  المرضيي اليذين   

ى في الدفعية، والتخطييط،   سيقومون بخدمته . يقومون بتحديد أعداد المرض
جدولة الإجازات والعطل، والأعمال المساندة الإدارية. يقررون مكان المكتيب  
الذي يريدون استئجاره والديكور الملئ  له. يحددون السبل المثلى للندماج مع 
المجتمع المحلي، انتقاء الأطباء والصيادلة الذين سيتعاونون معه ، واختيار طيرق  

ستشفيات المحلية. يقررون متى سيعقدون الاجتماعيات وكييف   التعاون مع الم
سيوزعون المهام فيما بينه ، فضلً عن وضع خطط تدريب الفيرق والأفيراد.   
يقررون احتياجات توسع الفريق أو فصله إلى فريقين لمواءمة العمل تبعاً لأعيداد  

ت المرضى، كما يراقبون أدائه  بأنفسه  ويضعون آليات تصحيحية لو انخفضي 
 الانتاجية. لا يوجد ثمة قائد للفريق، فالقرارات المهمة تصنع بشكل جماعي.

الرعاية لم تعد متشظية كما في السابق. فبقدر الإمكان، يت  وضع الخطيط  
بحيث يتعامل المريض دائماً مع نفس الممرضة أو الممرضتين. تقضي الممرضيات  

سيجله  الصيحي   وقتا بالجلوس مع المرضى، وشرب القهوة معه ، لمعرفية  
وتفضيلته . ومع مرور الأيام والأسابيع، تتجذر الثقة في العلقة التي تجمعه . لم 
تعد الرعاية مقصورة على ربط ضماد أو إعطاء جرعة دواء، بل أضحت تُقيدر  
وتستوعب المرضى بكليته ، متجاوزة الرعاية الجسيدية لتشيمل عيواطفه     

الممرضة التي استشعرت بيأن سييدة    . خذ مثلًروحانيةوعلقاته  وجوانبه  ال
عجوز موقرة توقفت عن دعوة أفحابها للديارة لاندعاجها من مظهرها المريض. 
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فلربما تحاول هذه الممرضة أن ترتب زيارة لمصففة شعر لمنيدل المريضية، أو أن   
 تتصل بابنة السيدة العجوز تدعوها لشراء ملبس جديدة لوالدتها.

تمكين المريض من رعاية نفسه. فالهدف هيو  على أهمية  Buurtzorgتشدد 
إعانة المرضى على التعافي بأك  قدر ممكن ليتمكنوا من الاعتناء بأنفسه . مياذا  
يمكن للمرضى تعلمه ليطبقوه بأنفسه   هل بإمكان المرضى بناء شبكات الدع  
الخافة به   هل يملكون أفراد عائلة، أفدقاء، أو جيران يمكنه  زيارته  وتقد  
المساعدة بشكل منتظ   تقوم الممرضات عادة بطرق أبواب الجيران للسيتعلم  
عن تقبله  لفكرة المساعدة في رعاية السيدة المريضة التي تسكن جواره . تسعى 

Buurtzorg  قدر الإمكان لأن تصبح فائضة عن حاجة المجتمع الذي يرعى نفسه
وعافية المريض تتفوق على بنفسه. وذلك تحقيقاً لرسالتها وبشكل فادق: سلمة 

المصالح الضيقة للمنظمة. والنتيجة هي افتتان المرضى بالرعاية التي يتلقونهيا مين   
. ينطبق هذا الأمر على عوائل المرضى، الذين دائما Buurtzorgممرضي وممرضات 

ما يع ون عن عميق امتنانه  للدور المه  الذي يلعبه الممرضون والممرضيات في  
 كبار السن )ليس من النادر أن تجد ممرضات قد وقفين بجانيب  حياة المرضى و

 مرضاه  الميؤوس من حالته  وه  في الندع الأخير(.

 نتائج تكاد لا تةدق
تكياد لا  بيي في المجال الط Buurtzorgتها إن النتائج الإيجابية التي حقق
أن  Ernst & Young، وجدت شركة 1004تصدق. ففي دراسة نشرت عام 

Buurtzorg  في المتوسييط مييا تتطلييب
لرعايية   عدد ساعات أقل %90يقارب 

كل مريض مقارنية ببياقي شيركات    
التمريض. وهو ما ييدعو للغرابية إذا   

يستقطعن من وقتهن من أجيل   Buurtzorgوضعنا بعين الاعتبار أن ممرضات 
احتساء القهوة والتحدث مع مرضاهن، وعوائله ، وجيرانه ، في الوقت الذي 
حددت الشركات الأخرى كل "منتج" من منتجات الرعاية بعدد محدد مين  

 الناس مجبولون على تقديم الرعاية. 
 ومؤسساتنا إما أن تعُظم أو تسخط 

 القدرة الانسانية على الرعاية.
Jane Dutton 
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تقريبا مقارنة بالشركات،  نصف المدة الدقائق. ويقضي المرضى تحت الرعاية
نفسه . يؤدي هذا أيضاً إلى توفير ويتعافون بشكل أسرع، ويعتمدون على أ

ثلث عدد عمليات الإدخال والتنو  في المستشفيات، وحتى في حال إدخيال  
المريض للمستشفى للتنو ، فإن متوسط مدة الإقامة ستكون أقصر. إن مقدار 
الوفر الذي يمكن تحقيقه لنظام الأمن الاجتماعي الهولندي، بتقيدير شيركة   

Ernst & Young ليار يورو سنويا إذا حققت بياقي شيركات   م 1، يعادل
. وبالقياس مع عدد سيكان  Buurtzorgالرعاية المندلية نتائج مماثلة ليشركة 

مليار دولار. لييس بيالرق     94الولايات المتحدة، فإن هذا التوفير يقارب 
البسيط للرعاية الصحية المندلية فقط. تخيل كيف ستكون علييه الحيال إذا   

ضخمة، والتي لا يمكن مقارنة أحجامها بهذه الشركات، عملت المستشفيات ال
 .Buurtzorgبنفس أساليب 

ولا تعكس هذه الأرقام الأمر الأكثر أهمية، وهو إحساس المرضى باليدع   
العاطفي والاجتماعي الذي تلقوه أثناء مرضه  أو خلل السنوات الأخيرة مين  

كون ضرباً من العبيث  حياته . إن أي محاولة لوضع أرقام تقيس هذا الجانب ست
وغير ذات معنى. وبشكل مشابه، ستتس  محاولة وضع قيمة مالية لقياس الشعور 
المتولد لدى الممرضين وه  يحققون رسالته  بالتفاهة. وكثيراً ما تتردد على شفاه 

هذه العبارة: "لقد استعدت وظيفتي". ولعل بعيض   Buurtzorgفرق العمل في 
رضا الوظيفي لديه : فمعدل الغيياب ليدواعي   الأرقام شاهدة على مستوى ال

عن الشيركات الأخيرى، ومعيدلات     Buurtzorgفي  %20المربر أقل بنسبة 
عن شركات التميريض التقليديية )ال تقاليية(. وتغيادر      %33الاستقالة أقل 

في أفواج. هذه الشيركة   Buurtzorgالممرضات شركاتهن التقليدية السابقة نحو 
لتصل في  1002ممرضين في أواخر العام  10ركة ناشئة من التي انتقلت من مجرد ش

إلى مرحلة جعلتها توظف ثلثي ممرضات وممرضي الأحياء السكنية في  1013العام 
تقوم، بمفردها، بتحويل ركن أساسي في قطياع   Buurtzorgكامل هولندا. إن 

 الرعاية الصحية في هولندا.
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 لا وجود لرئيس سو مدير
رؤساء أو مدراء. فكامل فريق العمل هي  مين    Buurtzorgلا تملك فرق 

فرد في الفريق الواحد(. وهي  يعيالجون    11إلى  10الممرضين والممرضات ) من
بأنفسه  المهام الإدارية المعتادة التي تظهر في سياق أي فريق أو عمل جمياعي:  
فه  يضعون التوجهات والأولويات، يدرسون التحديات، يخططون، يقيميون  

تخذون القرارات الصعبة. وبدلًا من إلقاء أعباء هذه المهام على ميرء  الأداء، وي
بعينه، أي مدير الفريق، يعمل الأعضاء على توزيع المهام الإدارية فيميا بينيه .   

 لذلك ففرق العمل هذه محوكمة ذاتياً ومنظمة ذاتياً بحق.
 إن أي شخص سبق له أن كان فرداً في فريق لا مدير أو قائد له يعلي   

ا يحدث هيذا في  أن الأمور يمكن تغدو كابوساً ثقيلً بسهولة. ولكن نادراً م
. ولكن كييف  إن  Buurtzorgشركة 

الإدارة الذاتية التي تؤدي إلى نتائج لا تأتي 
غالباً بشكل عفيوي. فلقيد تمكنيت    

Buurtzorg    بشكل فعال مين إعطياء 
فرق العمل الدع  النيوعي )تيدريب،   
 توجيييه وإرشيياد، والأدوات( الييذي 

دء، تأخيذ الفيرق   ب ذي تتطلبه الإدارة الذاتية لتعمل بشكل عملي. باد 
 الُمشَكّلة حديثا والموظفون الجدد في الفرق الموجودة سيابقاً دورةً تدريبيية   

، يتعلمون من خللهيا  2تسمى "أساليب التعامل مع الآخرين المقادة بالحلول"
مجموعة من المهارات والأساليب المترابطة للتمكن من اتخاذ القرارات الجماعية 

عمّق الدارسون من إلمامه  ببعض الأركان المعرفيية  بفعالية. أثناء التدريب، يُ
الأساسية للتعاون الإنساني )وللمفارقة، هذه يت  تجاهلها عادةً(: تعل  أساليب 
الإنصات والاستماع المختلفة، أساليب التوافيل المتنوعية، آلييات إدارة    
الاجتماعات، كيفية توجيه الدع  والمشورة للآخرين، وغيرها من المهيارات  

 طبيقية.الت

 المسألة هي ليست حول كيفية وضع 
نما كيفية دعم الفري  ق قوانين أفضل، وا 

 لإيجاد الحلول الأفضل. كيف يمكنك 
 إثراء الإمكانيات المتاحة لأعضاء الفريق 
 بحيث يحتاجون لأقل توجيه ممكن يفرض 

 عليهم من علٍ؟
Jos de Blok 
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على سبيل المثال، لنتحدث عن اجتماع لأحد فرق العمل، والذي سيتعالج  
فيه مجموعة من القضايا الهامة. في ظل خلو مدير للفريق في غرفة الاجتماع، لن 
يتدع  أحد النقاش أو يتحك  فردياً بدفة الحوار. في المقابيل، تسيتخدم فيرق    

Buurtzorg تخاذ القرارات بشكل جمياعي.  طرائق محددة وفعالة لحل المشاكل وا
يختار الفريق، بدايةً، أحد الأعضاء لتسهيل سير الاجتماع. توضع أجندة بالنقاط 
التي تحتاج للنقاش لحظة الاجتماع، بناء على ما يواجهه أعضاء الفريق من قضايا 
في تلك الساعة. لا يدلي ميسر الاجتماع بأية تصريح، اقتراح، أو قرار، فمهمته 

بطرح الأسئلة على الأعضاء: "ما هو مقترحك " أو "ما هو السند  تنحصر فقط
المنطقي للعربر الذي تطرحه ". ويت  توثيق كامل الطروحات أو عروبر الحل 

(. في الجولة الثانية، ييت  مراجعية العيروبر،    Flipchartعلى سبورة مخططة )
ولييد  تطويرها، وفقلها. في الجولة الثالثة، توضع عروبر وأطروحات الحلول لت

الوفول لإجماع.  ليسقرار جماعي بشأنها. إن أساس عملية فناعة القرار هنا هو 
ليت  تبني الحل، فمن الكافي ألا يكون لدى أحد اعترابر من ناحية المبيدأ. ولا  
يمكن نقض القرار من قبل شخص ما لشعوره مثلً بأن الحل الذي طرحه كيان  

نيه قلباً وقالباً قد لا يكون موجوداً، أفضل. إن الحل المثالي الذي يمكن للجميع تب
أو قد يكون السعي وراءه أمراً مرهقاً ومضنياً. ولكن طالما لم يواجه الحل المقترح 
باعترابر مبدئي قيمي، فسيت  تبنيه، مع كامل التيقن بأن هذا الحل سيبقى قييد  
المراجعة كلما طرأت معلومات جديدة. تضمن عملية الاجتماع هذه الانصات 

سلسة، وبأن الذكاء الجمعي يليه  عمليية    رأي وسماع كل فوت بكل لكل
فنع القرار رشدها، وبأنه لا يمكن لأحد أن يستأثر بسير الاجتماع وأن يضيع  

 الجميع رهن تفضيلته وحلوله التي يطرحها.
فإذا تعذر على الفريق، بالرغ  من كل التدريبات وممارسات الاجتماعيات  

ة المواضيع التي بين أيديه ، فبإمكانه  الاستعانة بتسهيل التي تلقوها سابقا، معالج
ودع  خارجي في أية لحظة، إما من المرشد المحلي له  أو من مجموعة من الميسرين 
في المعاهد التي تدربوا فيها. يمكن للفريق الذي وفل إلى طرييق مسيدودة أن   

يية  يطلب النصح من فريق آخر ع  منصية الشيبكات الاجتماعيية الداخل   
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 ، أملً في أن تكون المشكلة قد حُلت سابقاً من قبل فريق آخر.Buurtzorg يل
وغالبا ما تجد الممرضات اللواتي انضممن مؤخراً للشركة هيذا الانتقيال   
للعمل وفق الإدارة الذاتية أمراً مليئاً بالتحديات. فهذا العمل بطبيعته يجلب معيه  

هل يتحت  على الفريق إضافة عضيو  مواقف ملآى بالتحديات والأسئلة. فمثلً، 
آخر للنوبة الليلية، بالرغ  أن الأعضاء عموماً لا يفضلون النوبيات الليليية  أو   
لنأخذ مثل العائلة التي تستعطف الفريق المتخ  بالمهام والأعمال أفلً وتطليب  
منه  الاعتناء بوالدته  التي مر عليها الفرييق سيابقاً. لا يمكين للممرضيين     

ت إلقاء عبء هذه المواقف والقرارات على مدير الفرييق، وعنيدما   والممرضا
تتشابك الأمور وتصل لمناطق حرجة، فل وجود لمدير أو هيكل إداري يمكين  
لومه، فل بد إذاً لأعضاء الفريق من أن يحلوا مشاكله  بأنفسيه  لأن بييده    

ولية كامل الصلحيات. وقد يستغرق التكيف مع هذا الك  من الحرية والمسيؤ 
بعض الوقت، وهناك لحظات من التشكيك، الإحباط، والضياع. إنها رحلة من 

مهنييون يتسيمون بيالاحتراف     التفتح والكشف الذاتي والتي يولد من رحمها
الحقيقي. ولا تخفي العديدات من الممرضات دهشتهن من قدر التحفيد والطاقية  

لشركات التقليديية اليتي   التي اكتشفنها بداخلهن والتي لم يسبق لها الظهور في ا
 عملن بها.

ولنوضح هنا أمراً مهماً، بشكل فريح، تجنباً لأي سوء الفه : لا يوجد في 
Buurtzorg   هرمية أو تراتبية من النوع "رئيس ومرؤوس"، ولكن هذا لا يضيع

جميع الأعضاء في كفة واحدة. أياً كان الموضوع، من الطبيعي أن يكون ليبعض  
  من الأخريات، بناء على خي تهن، اهتمامياتهن، أو   الممرضات اسهامات أعظ

رغبتهن بتولي المهمة. فقد تكون إحداهن مستمعة مرهفية ونافيحة مياهرة    
لدميلتها. وقد تكون الأخرى ذات معرفة موسوعية بشتى أنواع الأمرابر وطرق 
التعامل معها. وقد تتقن أخرى فن التعامل مع الخلفات داخل الفرييق أو بيين   

وعائلته. وتتميد أخرى بحسن التدبير والتخطيط والتنظي . في أي مجال، لا المريض 
بد وأن تتمايد بعض الممرضات عن الأخريات. فقد تتمكن بعضهن من بناء سمعة 
وتأثير يتجاوز حدود الفرق التي يعملن بها، فتلجأ لهن الفرق الأخرى من داخل 
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ولأن تراتبيية اليرئيس   البلد ومن خارجها طلبا لآرائهن في قضيايا معينية.   
والمرؤوسين )القائمة على السلطة( غير موجودة، فإن ذلك يترك مساحةً لنشيوء  
وازدهار هرميات عفوية وتلقائية: هرميات متدفقة ومتجددة تقوم على التقيدير  

"هرميات التدفق الطبيعيي" بيدلا مين     يوالتأثير والمهارات )يشار لها أحيانا ب
 ة(."هرميات السيطرة" التقليدي

 متوسطةلا وجود لإدار  
حسنا.. لا وجود إذاً لمدير في الفريق، ولكن لا بد من وجود قيادة حازمة 
تتربع في أعلى الهرم الوظيفي وهي هنا المرشدون المحليون الذين تستعين به  فرق 
العمل، فحيح  الجواب كما يمكن أن تتوقع غالباً: لا. لا وجود لمدراء محليين. 

اك مرشدون محليون. وهذا ليس تلعبًا لفظياً. فبعكس الميدراء  بدلا من ذلك هن
التقليديين، لا يملك المرشدون أي سلطة اتخاذ قيرار عليى فيرق العميل في     

Buurtzorg فه  ليسوا مسؤولين عن أداء ونتائج الفريق. ولا يتحملون مسؤولية .
ليية  متابعة الربح والخسارة وتحقيق الأهداف. ولا يحصلون على مكافيآت ما 

(Bonus إذا حقق الفريق الذي ساعدوه نتائج متميدة. وكأن التسلسل العمودي )
للسلطة في النموذج الهرمي التنظيمي التقليدي قد اقتلع من جذوره: بكل بساطة 

فريق الممرضات ضمن تسلسل هرمي، إنهين يتميتعن    تمكينالأمر هنا لا يعني 
تفيربر سيلطتها في   يكلية هرمية غياب هبالقوة الفعلية والتمكين التي تنبثق من 

 فنع القرار عليهن فرضاً.
وفي المنظمات التقليدية، يكون منصب الإدارة الإقليمية محط أنظار الموظفين 

، Buurtzorgالموهوبين التواقين لصعود السل  الوظيفي والإداري. أما في شيركة  
دراته  فل وجود لسل  إداري يمكن تسلقه. حيث يت  انتقاء المرشدين وفق مقي 

على الإرشاد والتدريب، وهؤلاء يميلون عادة لأن يكونوا الممرضين والممرضات 
الأك  عمراً والأرشد في الخ ة والأقدر على التعامل مع الآخرين. لذلك يتحت  
على أولئك الذين شغلوا منافب إدارية في شركات التمريض الأخرى مقاربية  

 أحد هؤلاء المرشدين:هذا الدور من زاوية أخرى، كما يع  عنه 
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 عقلية با علىكان عليّ التحرر من طرق العمل السابقة، إذ كنت مدرَّ
الكيبير في   فالاختلفهذا هنا.  من الانعتاق يّالإدارة والتحك . عل

 عاتق على تقع الآنالحقيقة هو أنني لم أعد مسؤولا. فكامل المسؤولية 
 2)مؤسس الشركة(. Josو فرق العمل

المرشدين لا يملكون سلطة هرمية، إلا أن دوره  جوهري وبالرغ  من أن 
للغاية. فالإدارة الذاتية ليست ندهة خفيفة. حيث ستواجه فرق العمل الجدييدة  
تحديداً منحنى تعل  حاد. فه  عملياً مسؤولون عن جميع الجوانب المتعلقة بإنشاء 

طيين،  وتشغيل شركة فغيرة قوامها إثني عشر فرد )تذكر أنه لا وجيود لمخط 
مراكد اتصال وخدمة عملء، ولا مشرفين ولا ميدراء(، وفي نفيس الوقيت    
سيتعلمون كيفية إدارة ديناميكيات العمل فيما بينه  بشكل ذاتي التنظي  وخيالٍ  
من المدراء. ويشكل المرشد المحلي مورداً جوهرياً للفريق، فبحسب الطلب عليه، 

واجيه بهيا فرييق آخير ذات     يقدم المرشد النصح والإرشاد عن الكيفية التي 
التحديات وكيف تعاملوا معها. في الواقع، دور المرشد في غالب الأحوال هيو  
طرح الأسئلة العميقة التي تضيء بصيرة الفريق وتساعده عليى الوفيول إلى   
الحلول. يقوم المرشد بإماطة اللثام عن السلوكيات غير البناءة في الفريق، وييدق  

لحاسمة منبهاً الفريق بالمشاكل الحرجة التي ه  بحاجة ناقوس الخطر في اللحظات ا
 لإيجاد حلول لها أولًا.

وفف وظيفي للمرشد المحلي. فكل مرشد مطالب بانتقاء طريقته  لا يوجد
المناسبة لإنجاز الدور المناط به ويت  تشجيعه على ذليك بميا ييواءم مواهبيه     

كتوبة، كجدء مين  وشخصيته. على الرغ  من ذلك، تجلت بعض المباد  غير الم
 :Buurtzorgثقافة 

من الطبيعي أن تكدح افرق العمل. فالتعل  يأتي من رح  الكفياح.   ●
وتلك الفرق التي مرت بلحظات عصيبة، تبني مرونةً وإحساساً عميقاً 
بالمجتمع. وبالتالي، ليس من مهمة المرشد حماية الفريق مين مواجهية   

لتعامل معها )ومسياعدته   التحديات الوشيكة، وإنما معاضدته  على ا
 بعدها في التفكر حول ارتقائه  ونضجه  خلل هذا(.
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إن دور المرشد يعني إطلق الحبل على غاربه لفريق العميل لاتخياذ    ●
 خياراته  بأنفسه ، حتى لو كان المرشد متيقناً من معرفته بحل أفضل.

تي تنير يدع  المرشدُ الفريقَ بشكل أساسي ع  طرح الأسئلة العميقة ال ●
البصيرة وتعكس ما تراه من واقع حال التعامل فيما بينيه . كميا   
يساعده  المرشد على تأطير المشاكل وتحديد الحلول في ضوء غايية  

 الشاملة فيما يتعلق بالرعاية. Buurtzorgورؤية شركة 
إن نقطة الانطلق دائماً هي الهم  المتقدة ومواطن القوة والمقيدرات   ●

لكها الفريق. وهنا يُظهر المرشد ثقته بالفريق بأنه  قادرون الحالية التي يم
 على حل المشاكل التي تواجهه .

"نطياق   يإن نطاق الدع  )الذي يصح تسميته في المنظمات التقليدية بي 
المحليون يتس  بالسعة، ففي المتوسط  Buurtzorgالتحك "( الذي يتمتع به مرشدو 

ق عمل. ويصف المؤسيس واليرئيس   فري 20إلى  90يدع  المرشد الواحد من 
 وجهة نظره قائلً: Buurtzorgالتنفيذي لشركة 

 قد للمرشدين متسع من وقت الفراغ، لأنه بذلك ينبغي أن يكونلا 
، فرق العملمشاكل  خض  يتنامى خطر رغبته  في الولوج عميقا في

فقيط   الآن ه  يهتمونفالإدارة الذاتية للفريق.  بمبدأ وبالتالي الإضرار
الأولى في  فيرق العميل  كانت لدينا تجربة مع وقد  لأسئلة المهمة.با

Buurtzorg  كبيرة،  اهتماماًوالتي قمنا بدعمها بشكل مكثف وأوليناها
ا مين  مقارنة بغيرهي  استقللًاوأقل  اتكاليةولكننا نجده  اليوم أكثر 

 1.الفرق
قدرة كبيرة للإتيان بحلول ابتدعوها بأنفسيه .   Buurtzorgلدى فرق 

وعدد قليل جداً من الحلول تنحدر من أعلى الشركة. وقد توفلنا ع  الخ ة 
إلى جملة من القواعد لتفعيل الإدارة الذاتية بشكل أفضل. وتتضيمن قائمية   

 القواعد هذه:
لا يجب أن يتجاوز الفريق اثني عشر شخصاً. وإلا فل بد من فصيل   ●

 الفريق.
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ام بين أفراده بشكل واسع. يتوجب على الفريق أن يقوم بتفويض المه ●
عليه  التنبه لعدم حشد الكثير منها لدى شخص واحد، وإلا أطليت  

 الهرميات التقليدية برأسها من جديد.
بجانب اجتماعاته، يتعين على الفريق ترتيب اجتماعات منتظمة ميع   ●

المرشد لمناقشة قضايا معينة واجهوها مع المرضى وللتعل  من بعضيه   
 إرشاد جماعية محددة(. )باستخدام تقنية

يتحت  على أعضاء الفريق تقيي  بعضه  البعض كل عام، بناء عليى   ●
 نماذج للقدرات قاموا ه  بتطويرها.

تضع الفرق خططاً سنوية بالمبادرات التي يودون تنفيذها والمتعلقية   ●
برعاية العميل وجودة الخدمة، والتدريب، والمنظمية، وجوانيب   

 أخرى.
لعمل الناضجة هو بلوغ عدد ساعات عمل مدفوعة من أهداف فرق ا ●

 8مع ساعات العمل الكلي. % 22إلى  20تصل إلى 
تتخذ فرق العمل قراراتها المهمة بناءً على آلية محددة لاتخاذ القيرارات   ●

 والتي يجب أن يت  تصميمها مسبقاً.

 المساند ءسام الأالحد الأدنى من 
نظميات الكيبيرة، انتشيارا في    شهدنا في العقد الماضي، وخصوفاً في الم

الأقسام المساندة: الموارد البشرية، التخطيط الاستراتيجي، الشيؤون القانونيية،   
الشؤون المالية، الاتصالات الداخلية، إدارة المخاطر، التدقيق الداخلي، علقيات  
المستثمرين، التدريب، العلقات العامة، التحك  البيئي، الخدمات الهندسية، ضبط 

 ة، إدارة المعرفة.الجود
هناك ميل وتوجه طبيعي لدى العاملين في هذه الأقسام، عادة عن حسين  
نية، لإثبات أهميته  في المنظمة ع  ابتداع طرق "تضيف قيمة" )مثيل: وضيع   
إجراءات وقوانين جديدة، بناء المهارات والتخصص، إيجاد مشاكل وتحيديات  

 تجمع السلطات وعمليات فنع جديدة لحلها(. وفي نهاية الأمر، يؤدي ذلك إلى
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القرار بعيداً عن العاملين في الخطوط الأمامية. ويحس النياس هناليك بانعيدام    
التمكين والقدرة: عليه  الالتدام بالقوانين الموضوعة، والتي قد تكون منطقيية في  
جوهرها، ولكنها لا تستوعب تعقيد الوضع الُمشاهَد على أربر الواقع. وعليى  

تقوم منظمات اليوعي   النقيض من ذلك،
الفيروزي بتحجي  هذه الأقسام إلى الحد 
الأد.. فه  يفهمون أن اقتصادات الحج  
والمهارة المتأتية من إيجاد هذه الأقسام أقل 
أهمية من التحفيد الضائع بسببها. ونتيجة 

لذلك، فإن عدد من يعملون في هذه الأقسام المساندة في المنظمات الفيروزية قليل 
داً. وأولئك الذين يعملون في هذه الأقسام ليس له  من فلحيات اتخاذ جداً ج

القرار من شيء. يمكنه  طرح توجيهات عامة، ولكن ليس بإمكانه  فيربر أي  
"، أي خدمات مسياندة قوانين أو قرارات. ه  بذلك يستحقون فعلياً مسمى "
 تقد  المساندة والتدخل فقط حين تطلب مساعدته .

على سبيل المثال، يت  مساندة جميع الممرضين والممرضيات العياملين في   
Buurtzorg   من قبل ثلثين موظفاً فقط يعملون في ميبنى  1000والبالغ عدده 

الهولندية، ويبعد عن المقير الرئيسيي    Almeloمتواضع في حي سكني في مدينة 
للشركة مسافة بعيدة للغاية. ولا يتدخل أحده  في الأعمال التي تمارس عادة في 
المقرات الرئيسية لشركات التمريض الأخرى )كاستقبال المرضى، التخطييط،  

بحق )وقد اخيتيرت  موظفين متحفدين  Buurtzorgمركد الاتصال(. في شركة 
الشركة بشكل دوري كأفضل "شركة يمكن العمل بها" على مستوى اليبلد(،  
ولكنها كمثيلتها من المنظمات الفيروزية الأخرى، لا تملك أقسام لإدارة الموارد 
البشرية. ويتمتع الناس العاملون في المقر الرئيسي بإحساس عالٍ بخدمة ومساعدة 

ت، فمهمته  هي دع  الممرضات بنفس مستوى فرق العمل من ممرضين وممرضا
التكريس والتفاعل الذي تقدمه الممرضات لمرضاهن. لذلك فهي  يسيتجيبون   
لمكالمات وللرسائل الإلكترونية للممرضات في التو، أو خلل بضيع سيويعات   

 كحد أقصى.

 طيات من قبل بنى البيروقراتُ 
  المنهمكون الأشخاصومن أجل 

  وخصوصاً  ،هم ذوو أهميةبإثبات أن
 أنهم ليسوا كذلك.ب يعتريهم الشكعندما 

Ricardo Semler 
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شخص فاعلين في شركة ذات مقر رئيسي بسيط  1000كيف يمكن إدارة 
ن المهام التقليدية المتعلقة بالموظفين تلقى ببساطة على عاتق فرق تماماً  إن العديد م

العمل. خذ عملية التوظيف مثلً: عندما يحس الفريق بحاجته للتوسع، فإنه يقيوم  
بالتوظيف بنفسه )من الممكن أن يقدم المرشد المحلي بعض النصح إذا سأله الفريق 

ير بأن هذا الدمييل الجدييد   ذلك، ولكنه لا يتدخل في القرار(. وثمة احتمال كب
سيندمج مع الفريق بشكل سلس. ولأن الفريق هو سيد القرار، ليذلك يمليك   

 أفراده زخماً عاطفياً في نجاح عملية التوظيف هذه.
ولكن، ماذا عن الخ ات التخصصية  في كل منظمة، هناك شد وجيذب  

أي المتخصصين في القرار وبين الحاجية لتيرك النياس في    طبيعي بين الحاجة لر
الخطوط الأماميية لأخيذ القيرار. في    

Buurtzorg   ليس من المنطقي أن ييراك ،
كل فريق من هذه الفرق التي يصل عددها 
ستمائة تقريباً في الشركة خ ةً نوعيية في  
معرفة جميع الحالات الطبية الملغدة التي قد 

نا مبدئياً، وهو تواجهه . قد يلهمنا حدس
ما يحصل في معظ  الشيركات، بإنشياء   
قاعدة مركدية من الخ اء والمتخصصيين.  
ولكننا نخاطر هنا طبعاً بنشوء طبقتان في المنظمة مع الدمن: طبقة النخبة المحظيية،  
وهي مجموعة من الخ اء في مركد المنظمة من أفحاب الرواتب المرتفعة، والطبقة 

ات الدخل المنخفض والمنتشرة في أفقاع البلد. ولهيذا  العامة غير المتخصصة ذ
عدداً من البدائل الفعالة للتعامل مع مسألة التخصيص   Buurtzorgفقد وضعت 
 النوعي هذه:

حث وتشجيع الممرضات والممرضين على بناء تخصيص وخي ات    ●
نوعية وأن يصبحن نقاط اتصال مع فرق العمل أخيرى. وتسيتطيع   

توافل الاجتماعي الداخلية للشركة التحدييد  الممرضات ع  شبكة ال
 والوفول للدميلة التي تملك الخ ة المناسبة في موضوع معين.

 كنا معتادين على العمل في شركات 
 أولئك كبيرة وأن نطلق النكات على 

  في المقر الرئيسي للشركة، الحمقى القابعين
 من ابتداع أمور جديدة  لونيمالذين لا و 

 نحن نقوم  بتنا من كل حدب وصوب. الآن
 لم يعد بإمكاننا بأنفسنا و  هذا العملبكل 

 .بعد الآن التذمر من أحد
  Buurtzorgممرضة في 

 متحدثة عن غياب الأقسام المساندة.
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تطوعية مين   Task Forceمن حين لآخر، يت  إنشاء مجموعات مهام  ●
يبحثن في مواضيع جديدة ويبنين خ ة تخصصيية   الممرضات، واللتي

تشريعاً جدييداً تم  أن تتبنى  Buurtzorg)مثل كيف يمكن ليشركة 
 إفداره(، إلى جانب عملهن على رعاية المرضى.

بدلًا من إعطائيه   Freelancerعند الحاجة، يت  توظيف خبير مستقل  ●
 دوراً مسانداً بشكل دائ  في الشركة.

الوظائف المساندة، فإنيه لا يمليك   /إذا تم تعيين شخص في الأقسام ●
 لعمل.فلحية اتخاذ القرار أو فرضها على فرق ا

مثال واقعي: في يوم من الأيام، وفي اجتماع بين المرشدين المحليين، تم طرح 
اقتراح لتوظيف مختص في قانون العمل، وهو من المسائل التي تحتاج فرق العميل  
فيها إلى عون ومساعدة. كان الاقتراح منطقيا. ولكن هذا لم يمنع استكشياف  

ان النظر في هذا الأمر بأن أغليب  حلول أخرى أيضاً. وتبين بعد المديد من إمع
الأسئلة المطروحة كانت متكررة، لذلك قررت المجموعة إنشاء قس  في شيبكة  
الانترنت الداخلية يوفر خدمة ذاتية عن "الأسئلة الأكثر شيوعاً حيول قيانون   
العمل". وقد اهت  هذا القس  بأغلب الأسئلة، ولكن تنبهت المجموعة بعد سنة أنه 

الأسئلة التي مازالت تطرح ولا إجابة عليها في قس  الأسيئلة   مازال هناك بعض
الأكثر شيوعاً. لذلك أُخذ القرار بالتعاقد مع مختص مستقل لعدة أيام في الشيهر  

 للإجابة على أسئلة الفرق.
إن تحاشي أو محاولة خفض الأقسام المساندة للحد الأد. هو أمر لم أجيده  

ركات المتبنية للإدارة الذاتيية في هيذا   وحسب، بل في جميع الش Buurtzorgفي 
البحث. إن غياب القوانين والضوابط المفروضة من مقير الشيركة الرئيسيي    
)والأقسام المساندة فيها( من شأنه أن يخلق إحساساً عارماً بالحرية والمسؤولية معاً 
في الشركة. لماذا تعتمد الشركات إذاً حتى يومنا هذا بشكل مفرط على الأقسام 

 ساندة  أعتقد أن هناك سببان رئيسيان لذلك:الم
تمنحنا الأقسام المساندة القدرة عليى تحقييق اقتصياديات الحجي       ●

والتوسع، أو هكذا يُظن. ومن السهل وضع تقديرات رقمية مالية في 
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هذا النوع من اقتصاديات الحج ، ولكن يستحيل عملياً وضع أرقيام  
 تقدر تكلفة غياب التحفيد والدافعية.

تولد الأقسام المساندة لدى الرئيس التنفييذي والقيادة إحساسياً     ●
بالإمساك بدمام أمور الموظفين العاملين في الميدان. من النادر أن يتذكر 
القادة بأن هذا هو السبب الحقيقي في المقام الأول وراء إنشاء الأقسام 
 المساندة وإدارة شؤون الموظفين. ففي الاستعارة السابقة التي شيبهت 
المنظمات بالآلة، تمثل الأقسام المساندة العيتلت اليتي يسيتخدمها    
الرؤساء التنفيذيون في توجيه دفة السفينة، فهي عيتلت في متنياول   
اليد، والتي تقع على مسافة خطوات معدودة فقط في اليدور الأد.  
داخل المقر الرئيسي للمنظمة. ولكن في واقع الأمر، كل ما تمنحه هو 

": فمن منظور مقر الشركة الرئيسي، تتس  الضيوابط  "وه  التحك 
والقوانين دائما بالصواب. ولكن على المرء أن يكون في الميدان فعيلً  
لكي يكابد بنفسه مدى تضاد هذه القوانين مع الانتاجيية والنتيائج   
المثبطة التي تنتج عنها، وليدرك كيف يبتدع الناس في الغالب طيرق  

 تجاهلها ببساطة. مبتكرة لللتفاف عليها أو
بالتالي، يتعين على قادة المنظمات الفيروزية اعتناق مبدأ الثقة على مستويين: 
الثقة بأنه  يستطيعون التنازل عن أمر أكيد )اقتصاديات الحج  والتوسع( مقابيل  
أمر أقل احتمالًا ولكنه أغدر فائدة )دافعية لا يكبح جماحها(. بالإضافة إلى، وبعد 

طة بالكامل من أيدي قيادات الصف الثاني ومين دونهي  مين    أن تم ندع السل
، الانعتاق من وه  أن الإدارات المساندة يمكنها منحه  القدرة توسطةالقيادات الم

 على التحك  بموظفي الخطوط الأمامية.

 Blue Collarsتحول المنظمات القائمة على عمالة الياءات الزرق 
 للمستو  الفيروزم

مكاناً مناسباً بشكل طبيعي لنشوء ممارسات الإدارة  Buurtzorgقد يبدو أن 
الذاتية. فالكثير من الممرضات لا يرغبن بتسلق السل  الوظيفي ليصبحن مديرات، 
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حتى وإن كان هذا السل  موجوداً. لهذا السبب، عندما بدأت البحث الذي قاد 
إلى هذا الكتاب، ظننت أنني لن أستطيع إيجياد منظميات فيروزيية خيارج     

لتخصصات القائمة على الخدمة والرعاية: الرعاية الصحية، التعلي ، القطاع غير ا
الربحي. ولك  أسعدني بأن ظني هذا قد خاب أكثر من مرة. كانيت شيركة   

FAVIالمثال الأول اليذي   ، وهي شركة عائلية فرنسية تمتهن سبك النحاس، هي
مل وفق مباد  الإدارة توقفت عنده عن شركة قائمة على العمالة اليدوية والتي تع

في أواخر الخمسينات من القرن الماضي وبدأت  FAVIالذاتية الفيروزية. أُنشئت 
لصنابير المياه. وفي يومنا الحالي، يأتي معظ  ربيح   العمل على تصنيع قطع نحاسية

الشركة من تصنيع شوكات علب التروس المستخدمة في فناعة السيارات. كما 
كونات المحركات الكهربائية، عدادات المياه، ومعدات تشمل منتجاتها الأخرى م

 المستشفيات.
مرهق جسدياً، فهو يقوم عليى الأعميال الجسيدية     FAVIإن العمل في 

يُكنى هذا العمل بعمل الياقات الدرق نسبة للون لباس العميال الأزرق  واليدوية )
ليس بالمصنع الذي يأخذ شكل خطيوط   FAVI(. ومصنع المترج  -المعروف 

انتاج وتجميع منمقة للسيارات والتي نشاهد فيها روبوتات آلية تيرقص بتنياغ    
ورشاقة. بل إنه كورشة عمل يُشاهد فيها العمال يعملون على تحميل وتندييل  

 FAVIالقطع المعدنية لمنصات التصنيع الصاخبة، بكد وتعب. إن نمط التصنيع في 
الأتمتة. بالتجول في المصنع، ربما القائ  على الإنتاج بالدفعة لا يسمح بالكثير من 

بأن تجميع قطع عليب   لن تلحظ فوراً ما يميده. لذا لا يمكنني لومك إذا اعتقدت
التروس ليس بالعمل الجذاب أو المجدي مادياً. في حين أن النتائج اليتي تحققهيا   

FAVI   هي أبعد ما تكون عن الأمر الاعتيادي. فلقد انتقل جميع منافسييها إلى
هي المصنّع  FAVIتمتع بتكلفة العمالة المنخفضة هناك. وبالرغ  من أن الصين لل

الوحيد الذي مازال في أوروبا، إلا أن حصتها السوقية في تصنيع شوكات علب 
. إن جودة منتجاتها أسطورية، والتدامها بأوقيات التوفييل   %20التروس تصل 

شحن أي طلبية، طيلة والتسلي  أقرب للخرافة. يفخر عمالها بأنه  لم يتأخروا في 
هوامش ربحية عالية عامياً   FAVIالخمس وعشرين عاماً الفائتة أو يديد. وتحقق 
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بعد عام، بالرغ  من المنافسة الصينية، ورواتب عمالها التي هي أعلى من المتوسط، 
أنماط الطلب على منتجاتها التي تتس  بالتكرار. عملياً، لا يوجد أي اسيتقالات،  

ولا يرون في أنفسه  الرغبة بالعودة  FAVIقوا حلوة العمل في فالعمال الذين ذا
 المصانع التي تسير بالطرق التقليدية. إلى

 تعميل بالشيكل التقلييدي قبيل تعييين       FAVIوقد كانت شيركة  
Jean-François Zobrist  ،خبير المعادن فاحب الطلة والجندي المظلي السيابق ،

ظل رئيسا تنفيذيا حتى تقاعيده في  ) 4. 1483كرئيس تنفيذي لسبك النحاس في 
هذا المنصب من بعده(. بالرغ  من الحج   Dominique Verlant، وتولت 1004

شخصا(، إلا أنها كانيت مكدسية    80الصغير نسبياً للشركة في ذلك الوقت )
، لمدير المعداتهرمياً على نحو فارم: يقدم عمال التصنيع إفادته  عن سير العمل 

، والذي يبلغ بيدوره  مدير الخدمات، الذي يبلغ ير الورشةمدالذي يبلغ بدوره 
، والذي يقدم إفادته للمدير التنفيذي. كان مدير الإنتاج جدءا مين  مدير الإنتاج

الفريق الإداري، بالإضافة الى مدير المبيعات، مدير المهندسين، مدير التخطييط،  
دراء الذين كانوا تحيت  مدير الصيانة، الموارد البشرية، الشؤون المالية، وجميع الم

إمرة المدير التنفيذي. ما يدال هذا الوضع نموذجيا في شركات التصينيع الييوم،   
وربما باستثناء طبقة أو طبقتين من الهرم لجعل قاعدته أكثر تسيطحا ولخفيض   
النفقات. ولا يجد أي أكاديمي أو استشاري اداري غضاضة في هيذا الهيكيل   

 التنظيمي.
خلل عامين  FAVIلدفة القيادة، تم إعادة هيكلة  Zobristولكن مع استلم 

. واليوم، يعمل في المصنع Buurtzorgبشكل يظهر تشابهاً فارخاً مع طريقة عمل 
فرييق عميل يطليق علييه  اسي        11موظف موزعين على  200أكثر من 

فردا. معظ  الفرق مكرسة  32إلى  12"المصانع المصغرة" قوام كل منها من  يال
، Audi، فريق Volkswagenمحدد أو نوع معين من العملء )فريق  لخدمة عميل

، فريق عدادات المياه، وهكذا(. هناك بضعة فرق عمل للمراحيل  Volvoفريق 
الأولى من الإنتاج )فريق التسبيك، فريق القوالب، الصييانة( وفيرق المسياندة    

وكل فريق يدير )الهندسة، الجودة، المعامل، الإشراف، المبيعات، ودع  المبيعات(. 
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، وعملياً لا توجد قيوانين أو ضيوابط   توسطةنفسه ذاتياً، لا وجود للإدارة الم
 خلف ما تضعه الفرق على نفسها.

والأقسام المساندة اختفت تقريباً. فقد ألغيت أقسيام الميوارد البشيرية،    
تقنية المعلومات، والمشيتريات. وبالتيالي   -التخطيط، الجدولة، الهندسة، التصنيع

بالتوظيف، الشراء،  لت مهامه  إلى أفراد فرق العمل، والذين يقومون بأنفسه نق
، تم حل قس  المبيعات أيضا. انض  مدير حساب FAVIالتخطيط، والجدولة. في 

 Volvo، كما انض  مدير حسياب مبيعيات   Audiلفريق عمل  Audiمبيعات 
ميدراء   . ولم يعد من ثمة وجود لمدير للمبيعيات يتيدع   Volvoلفريق عمل 

الحسابات العاملين في فرق العمل. ففي الهيكل التنظيمي السابق، كان موظفيو  
أفحاب الياقات البيضاء( منهمكون في تخطييط ميا    White-Collarsالمكاتب )

الذي يجب على العمال القيام به بدقة وكيف ومتى وه  يناظرون أربر المعميل  
  من يقرر فعلياً ما يتوجيب  من نوافذ مكاتبه . أما الآن، فقد أفبح العمال ه

عمله دون استلم الأوامر من أحد )مجازياً، لبسوا الياقات البيضاء والدرقاء، بعد 
 أن كان هناك فصل في ذلك(.

ربما تتضح الفروقات العميقة بين النموذج الحيالي والنميوذج التقلييدي    
عنيد  بالحديث عن كيفية معالجة طلبيات العميل خلل النظام. ففي السيابق، و 

قس  المبيعات. وبعدها يقوم قسي  التخطييط    وفول الطلبية، كانت توجه إلى
بتقدير تاري  الشحن وتخصيص الوقت المطلوب لعمل الآلات ويسجله في الخطة 
الرئيسية. بعد ذلك، وفي اليوم الذي يسبق الإنتاج، يقوم قس  الجدولية بعميل   

تاجه، ومتى، وباستخدام أي التخطيط التفصيلي الذي يحدد فعلياً ما لذي سيت  ان
آلات. وبناء على هذه الجداول، يوزع قس  الموارد البشرية العمال على الآلات. 
وبعد ذلك، ينفذ العمال المطلوب منه . لا يملك العمال أي معطيات عن سجل 
الطلبية، وعما إذا كانت الصفقة جيدة أم لا، ولماذا تم انتقاء ذلك اليوم بالتحديد 

طُلب منه  كيان   يع ذلك المنتج أو العمل على تلك الآلة. كل ماتوزيعه  لتصن
القدوم إلى المكان الصحيح في الوقت الصحيح، ومن ثم إنجاز المهام الموفوفة له  
لعدد من الساعات. لا يُعطى العمال أي معلومات ولا يسمع لرأيه . ربما كانت 
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ولكن بحك  تشيظي  أو لم تكن هناك نية مبطنة لأن يجري العمل بهذا الشكل، 
عملية معالجة الطلبية، وفي ظل وجود أقسام متعاقبة تقيوم بمعالجية التخطييط    
والجدولة، لم يكن ممكناً أن يوجد أي شكل آخر. لم يكن العميال وحيده    
المعدولون ضمن هذه العملية، فمدراء حسابات العملء بدوره  كانوا لا يعلمون 

مثلما لا يدري العمال أي شيء عن على الإطلق ما يحدث على أربر المصنع، 
 المراحل التي مرت بها الطلبية. لم يكن بإمكانه  معرفة إن كانت الطلبية ستكون

عن ذلك. وكأن طلبية  عملئه  في الوقت المحدد أو أنها ستتأخر، وبالتالي إخبار
العميل بمجرد وفولها إلى الشركة كانت تلقى في فندوق أسود، فلي  يكين   

لمام بالسير المعقد الذي تمر به ع  أقسام التخطييط والجدولية   بإمكان أحد الإ
 والموارد البشرية وأربر المصنع.

أما الآن، وبعد اعتماد أسلوب فرق العمل، فالأمر قد بات جد مختليف.  
فأسبوعياً، وفي اجتماع خاطف، يشارك مسؤول حسابات العميل )لنقل ميثل  

ق الطلبية اليتي طلبيها مُصينّع    ( مع زملئه في الفريVolkswagenضمن فريق 
السيارات الألماني. ويتشارك الجميع البهجة إن كان حج  الطلبية كبيراً، وخيبية  
الأمل إن كان فغيراً. يت  التخطيط في الحال، أي أثناء الاجتماع، ويتفق الفريق 
بشكل مشترك على تاري  التسلي . سيتمتع مسؤولو حسابات العملء في هيذه  

واضح عن تأثير اتفاقياته  مع العملء على الناس والعملييات في  اللحظة بتصور 
المصنع، وعندما تمارس عليه  ضغوط لتخفيض الأسعار، فبإمكانه  إشراك العمال 
في إيجاد حلول. هل بالإمكان تحسين العملية بشكل ما، أو رفع حج  الإنتياج،  

 وذلك لتوفير بضعة سنتات لكل قطعة تم إنتاجها 
لو الحسابات إفادته  عن سير عمله  إلى ميدير مبيعيات،   لا يقدم مسؤو

فعملياً ه  يقدمون الإفادات لفرق العمل التي يعملون بها. ولا يفربر عليه  أي 
.. .)نع ، لقد قرأت هذا بشيكل فيحيح   Targetsأحد أرقام مستهدفة بالبيع 

موظفو مبيعات دون أرقام مستهدفة بالبيع(. فحافده  ودافعه  الوحييد هيو   
مة العميل بشكل جيد، وفي ظل المنافسة الصينية، الاحتفا  بعدد الوظيائف  خد

التي يمكن أن يقدمها المصنع، بل وزيادته إن كان ذلك ممكنا. وعميال الآلات  
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الذي يعملون على أربر المصنع ليسوا بأشخا  مجهولين لا يميده  أحد. بل ه  
بحك  الاجتماعيات   زملء يعرفه  جيداً مسؤولي الحسابات وفرق العمل كلها

الأسبوعية. وبالنسبة لمسؤولي الحسابات، فإن تغذية فرق عمله  بالمديد من العمل 
هو دافع أقوى بكثير من أي رق  مبيعات مستهدف يمكين أن يضيعه ميدير    

بأن طلبات العملء تناقش بلغة حج   FAVIمبيعات. وبشكل عرضي، نجد في 
الية )فل يقال: لدينا طلبية بملييون دولار،  العمالة المطلوبة، وليس بلغة الأرقام الم
 10أشخا (. 10وإنما يقال: لدينا طلبية تحتاج عمل 

 فرق تنفيييةت اجتماعات ءليلةوجود للا 
، FAVIباختفاء الهيكل التنظيمي القائ  على الأقسام الوظيفية في شيركة  
في أعلى اندثرت معه اجتماعات الفريق التنفيذي. لا حاجة هنا لأن يجتمع أحد 

الهرم. فتلك الاجتماعات التي كانت تجمع في الماضي مدراء المبيعات، والإنتاج، 
والصيانة، والشؤون المالية، والموارد البشرية، والأقسام الأخرى عليى طاولية   

، يعتمد كل فرييق  FAVIواحدة، باتت تعقد على مستوى كل فريق عمل. في 
اجتماعات منتظمية:   3يق الواحد جدول اجتماعاته الخا  به، وعادة يعقد الفر

نقاش تكتيكي قصير في بداية كل نوبة، اجتماع اسبوعي مع مسؤول الحسابات 
لمناقشة الطلبيات، واجتماعاً شهرياً بأجندة مفتوحة. لا وجيود لاجتماعيات   
أسبوعية أو شهرية ثابتة عابرة للفرق تشابه ما كان يعقد سابقاً عليى شيكل   

العليا. لذلك فالآن وعند عقد اجتماع عابر للفرق، فهذا  اجتماع للإدارة التنفيذية
سيكون نتيجة لحاجة محددة استدعت أحده  لتنسيق هذا الاجتماع. ينطبق ذات 

كل أسبوع  Jos de Blok. فمثلً لا يجتمع المدير التنفيذي Buurtzorgالشيء على 
ه الاجتماعيات  مع المرشدين المحليين. لاعتبارات كثيرة، يمكننا أن نعتقد بأن هذ

منطقية: أن تتراك  لدى المرشدين المحليين معلومات قيمة عما يحدث في مييدان  
العمل، وبشكل جمعي، يمكنه  تسليط الضوء على القضايا والاحتمالات الممكنة 
وتحديد التحركات والمبادرات التي يمكن إطلقها. ولكن هذا هو لب المشيكلة  

ظن الناس في الأعلى بأنه  على دراية بميا  : أن يBuurtzorgبالتحديد من منظور 
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والمرشدون المحلييون أن   Jos de Blokيجب فعله في الأسفل )أي الميدان(. أدرك 
الاجتماع بين الحين والآخر سيجره ، في غالب الظن، للغرف في التفافيل بكل 
أنواعها. لذلك قرروا الاجتماع أربع مرات فقط في العام، وبأجنيدة مفتوحية   

ي مسألة تستدعي هذا. وقد وجدوا أن هذه الوتيرة من الاجتماعيات  لنقاش أ
متباعدة بشكل كاف ليمنعه  من الوقوع في خطر التحك  بدمام السيطرة على 

 أيدي فرق العمل، الأمر الذي تمارسه الفرق الإدارية التنفيذية عادةً.
في الهيكل الهرمي، هناك حاجة لعقد الاجتماعات على كل مستوى مين  
 المستويات لجمع، تغليف، ترشيح، ونقل المعلومات وهي تتدفق فعوداً أو ندولًا
ع  التسلسل القيادي. في تشكيلت وهياكل الإدارة الذاتية، تتهاوى الحاجية  

كامل تقريباً. فالحمل الدائد من الاجتماعات في المنظميات  لهذه الاجتماعات بال
التقليدية يتراك  بشكل هائل كلما فعدنا 
الهرم. بل إن قوام اليوم التقليدي للمدير في 
أعلى الهيرم هيو اجتماعيات يعقبيها     
اجتماعات. لدرجة التندر الشائع في معظ  

ن في أعلى الهيرم  الشركات بأن الأشخا  في أسفل الهرم يعملون، وأولئك الذي
الهيكلية الهرمية الوظيفية لا تستطيع  ولو أمعنت النظر قليلً ستجد بأن يجتمعون.

القيام بعكس ذلك. فكلما فعدت للأعلى، تلتقي الخطوط. وأعلى الهيرم هيو   
المكان الوحيد الذي يمكن أن تتلقى فيه الأقسام الوظيفية المختلفة كالمبيعيات،  

، الإنتاج، الموارد البشرية، والمالية. لذلك فيالقرارات  التسويق، البحث والتطوير
تُدفع دفعاً بشكل تلقائي نحو أعلى الهرم، لكونه المكان الوحيد الذي يمكن النظر 

من وجهات النظر المختلفية. إنيه    فيه إلى القرارات والمفضالات فيما بينها ع 
اس في أعليى  أقرب للأمر الحتمي: ففي ظل وجود الشكل الهرمي، سيشتكي الن

المنظمة من الضغط المفرط الذي تلقيه الاجتماعات على كاهله ، بينما يحيس  
 الناس في أسفل الهرم بأنه  مغلوبون على أمره .

، وغيرهيا مين   Buurtzorg ،FAVIأما في التشكيل التنظيمي المتيبنى في  
منظمات الإدارة الذاتية، تلتقي الخطوط في المستويات الدنيا، أي ضيمن فيرق   

 التقليدية  الهرمية الهيكلياتتتطلب 
  تترك كثير من بضعة من الأفراد ولاال

 .للآخرين يكفي ما
Gary Hamel 
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لعمل. وتعقد الفرق اجتماعات قصيرة )يومية، أسبوعية، أو شهرية( للتقيارب  ا
والتوافق فيما بينها وأخذ القرارات، فيما عدا ذلك، لا تميل هذه الفرق إلى عقد 
اجتماعات منتظمة بتاتاً. يت  جدولة وتحديد الاجتماعات عند الحاجية فقيط،   

لأشخا  المعنيين عليى  عندما يتطلب موضوع ما بعض الاهتمام، وفي حضور ا
الطاولة. إنها طريقة تلقائية وطبيعية في تسيير أمور المنظميات، عنيدما يكيون    

 التشكيل التنظيمي تابعا للحاجات المتنامية وليس العكس./الهيكل

 فرق العمل التنسيق وتبادل المعرفة عبر
عادةً، هناك حاجة بالطبع للتنسيق بين فرق العمل المختلفية. وتقلييدياً،   

انت هذه هي المنطقة التي يتدخل بها المدراء وموظفو الأقسام المساندة. خيذ  ك
مثلً مهمة توزيع حج  العمل: بما أن طلبيات العملء تتذبذب، ففي أي يوم ما، 
سنجد أن بعض الفرق سيكون لديها القليل من العمل، والفرق الأخرى سيكون 

 COOس التنفييذي للعملييات   لديها الكثير. في النهاية، ربما سيكون دور الرئي
مهماً، مع مساعده الذي سيتولى مسؤولية التخطيط ليقوم بفرز وتوزيع العميال  
 على الفرق. ولكن ذلك سيعت  خطوة إلى الوراء نحو إعادة فربر هرمية تسلطية.

حل طبيعياً وأكثر حصافة. ضمن فترات متنظمة، تجتميع   FAVIاختارت 
ن كل فريق لعدة دقائق، يناقشون سريعاً أي مجموعة مشكلة من أفراد مكلفين ع

فرق عمل ينقصها أفراد أو يفيض عن حاجتها، ويعود كل فرد مكلف لفريقيه  
طالباً متطوعين يمكنه  الانتقال إلى فرق عمل أخرى للعمل في نوبة أو نيوبتين.  

عمن يمكنه التطوع  Audiفعلى سبيل المثال، قد يسأل الشخص المكلف من فريق 
. تحصل الأمور بشكل طبيعي وعلى Volvo( لمدة يوم مع فريق Audi)من فريق 

 أساس تطوعي، لا يت  فرز وتخصيص أحد لفريق آخر ع  سلطة عليا.
انظر لمثال آخر في يتعلق بالتنسيق: عملية الإنفاق من رأس المال. لميرة في  

الي: ميدانية الاستثمار التي يجب رفدها للعام الت FAVIالسنة، يضع كل فريق في 
كالآلات الجديدة، والأدوات الجديدة، وهكذا. وقد جرت العادة، في معظي   
المنظمات، أن يتصدى ويجادل قس  الموارد المالية هذه الطلبات، وفي نهاية الأمر، 
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تحك  اللجنة التنفيذية أو الرئيس التنفيذي في كيفية وفي أي قس  سييت  ضي    
ق قاذورات المراوغات السياسيية في  المديد من المال. تتفتح هذه الممارسة فندو

المنظمات. إذ يراوغ ويناور الجميع من أجل الحصول على الحصة الأكي  مين   
الكعكة. أما بالنسبة لمدراء الإدارات المتوسطة )البينيين(، فحج  الميدانية سيكون 
المؤشر الذي يدل عن مستواه  وضعه  الوظيفي. لذلك تراه  يسعون بكل ما 

أثير وممارسة الضغوط على فانعي القرار في اللجنة التنفيذية، وذلك أوتوا إلى الت
 من خلل جميع القنوات المتاحة الرسمية منها أو غير الرسمية.

، فل وجود للمدراء البينيين الذين يتصارعون على الميدانيية،  FAVIأما في 
ى أن يلعب دور الأب الذي يقرر كيفية تقسي  قطعة الحلو Zobristكما يرفض 

بين أبنائه. لذلك تدرك فرق العمل بأنه ليس من ثمية مسياومات، ليذلك لا    
يضخمون أرقام الميدانية في الأفل، بل يضعون طلباته  بشكل يتس  بالمنطق بناء 
على احتياجاته  الفعلية. وفي معظ  السنوات، عندما يت  تجميع أرقام الميدانيات، 

الخطط على الضوء الأخضر، بيدون  يكون الرق  الإجمالي منطقياً، وتحصل جميع 
تدقيق وجدال. إذ هناك ثقة في فرق العمل بأنها ستختار وتنفيذ الأفضيل. وإذا   
سعى أحد الفرق للحصول على آلات مطلية بالذهب، ستنتبه الفرق الأخيرى،  

على تنظي  الأمر ذاتيياً وتجياوز    Peer-Pressureالأقران /وسيعمل ضغط الأنداد
السنوات، عندما كانت تتجاوز تقديرات الميدانية الحد  المشكلة. وخلل كل تلك

مين فيرق    المعقول، كل ما كان الرئيس التنفيذي يفعله ببساطة هو أن يطلب
العمل أن تجلس مع بعضها لتعود إليه بخطة ميدانية معدلة. ويجتمع ممثلون عن كل 
ية فريق على طاولة واحدة ويناقشون كل الخطط. ينظرون إلى الجوانب الضرور

في هذه الخطط وما يمكن تأجيله لوقت لاحق. وهكذا وع  اجتماع أو اثينين،  
 تكون المشكلة قد حلت دائماً.

عندما تأتي الفر  التي تتجاوز حدود عدد من الفرق، يت  تطبييق الآليية   
ذاتها: يقوم العمال بالترشيح الذاتي لإنشاء فريق مؤقت للمشروع )أو الفرفة(. 

ص في مهمة تنسيقية بين الفرق، ولكن هذا الشيخص لا  أحيانا يت  تعيين شخ
 FAVIيمنح أي سلطة لفربر قرارات على الفرق. فعلى سبيل المثال، يوجيد في  
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المناطة به مهام مساعدة الفرق في تبيادل المعلوميات الهامية     Denisالمهندس 
والممارسات المثلى. يقضي يومه في تشجيع مشغلي الآلات على الذهاب ومعاينة 

ابتدعته الفرق الأخرى من طرق فريدة ما 
في التشغيل. لا يمكنه إرغام الفريق عليى  
تبني أفكار فريق آخر. علييه تحفييده    
وإثارة اهتمامه . إذا فشل في تحقيق ذلك، 
وإذا توقفت الفرق عن إيجاد قيمة فيميا  

حينيها أن يجيد    Denisيقدمه، فسيتلشى دوره بشكل طبيعي، وسيتحت  على 
آخر ليشغله. بالمعنى الحرفي للكلمة، هو يملك دورا مسيانداً. إذا لم   لنفسه دوراً

تكن مطلعاً على بيئات التصنيع، دعني أوضح أن هذا أمر غير معتاد البتة: مهندس 
على رأس عمله، ولكنه لا يملك سلطة الأمر على عمال المهام اليدويية الأقيل   

 رفية(.تعليماً )ولكنه  أكثر تقدما من ناحية المهارة والح
، مشغل آلات سابق. هو Frankيقوم به  FAVIهناك دور مساند آخر في 

للمصنع كعامل لا  Frank. انض  FAVIاديي الأفكار في شركة أحد كشافي وري
يملك أية مهارات في عمر الثامنة عشر، وكان بالكاد يقرأ ويكتيب. لاحيظ   

Zobrist  فضولًا متقداً في عينيFrank فأقنعه بحضور دروس محلية ليلية في الأدب .
من العمل  الفرنسي ليشبع فضوله ويمكنه من بناء ثقته بنفسه. وبعد عدة سنوات

: "أنا Zobristبأنه مستعد لتحقيق المديد، فأخ   Frankعلى أربر المصنع، أحس 
متأكد أن بإمكاننا أن نكون أكثر إبداعا إذا طبقنا الاستكشاف والتقصي الفعال 
لمعرفة الآلات الجديدة، المواد، والموردين. أريد أن أقوم بذلك العميل." منحيه   

Zobrist يادته المعتاد: "اذهب وق  بذلك. أنا أؤمن بأنيك  جوابا متسقا مع نمط ق
تملك ما يتطلبه هذا الدور لتكون ناجحا. ولكنه ليس قراري. علييك الإثبيات   

في ذلك. لقد جاب أرجاء  Frankللفرق الأخرى أن دورك ذو قيمة له ". ونجح 
العالم مستكشفاً ومتقصياً للتقنيات الجديدة والموردين الجدد. هو يعمل بيدون  

. لقيد  FAVIانية وبدون مستهدفات مبيعات للبيع، حاله حال الجمييع في  ميد
وضعت فيه الثقة في أن يكون مقتصدا في نفقات سفره وإقامتيه في الفنيادق.   

 قبل قيادة  كل قرار يتم اتخاذه من
 الشركة يسلب المسؤولية من موظفين 

 موجودين في أرجاء المنظمة، 
 ويقلل من عدد الأشخاص الذين يحسون 

 بأنهم يقدمون إسهاما فعالا للمنظمة.
Dennis Bakke 
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وتقريبا مرة في كل شهر، كان يدور المصنع فباح الجمعة ويعقد مؤتمراً لمشاركة 
لمهندسيين يمكنيه   خلفة ما وجده. يحدد موضوع المؤتمر مَن مِن المشغلين وا

الحضور. إن مجرد حضور الناس ورغبته  في سماع أفكاره وتبنيها هو دليل على 
دوره القي  في الشركة. ففي أي لحظة يتوقف فيها الدملء عن حضور لقاءاته يوم 
الجمعة فباحا، فإن دوره سيختفي بشكل طبيعي وتلقائي. وفي تليك الحالية،   

، ربما إعادة الانضمام لفريق آخر كمشيغل  أن يجد دورا بديل Frankيتعين على 
 آلات.

، فإن الفرق والأفراد اليذين يشيغلون   Frankو Denisكما هو الحال مع 
أدواراً وظيفية مساندة، كالصيانة والجودة مثلً، لا يملكيون سيلطات اتخياذ    

ميدانياً. يمكنه  فقط التعويل على قدراته  عليى   القرارات وفرضها على العمال
وعادةً ما يعملون بناء على طلب وحاجة نابعية مين أربر المصينع     الإقناع.

. فالمتوقع هو أن تقوم فرق التفويض العكسيوالورشات. الفلسفة العامة هنا هي 
الخطوط الأمامية بعمل كل شيء بنفسها، باستثناء ما ترتئي رفعه للأعلى للأدوار 

 المساندة.
رات، مجموعيات العميل،   وتظهر هذه الأمثلة )موازنة الأعباء، الاستثما

فرق  وظائف الخ اء( كيف تتعاطى المنظمات الفيروزية مع متطلبات التنسيق ع 
العمل المختلفة: الشكل والهيكلة تكون تبعاً للوظيفة والدور. فعنيدما تحيدث   
مشكلة أو تطل فرفة جديدة، يعقد اجتماع فوري بين الفرق. عندما تكيون  

ستمرارية، ربما ينشأ دور مساند بين فيرق  هناك حاجة لتشكيل تنسيقي أكثر ا
العمل يأخذ شكل التفويض العكسي. ولا يتطلب أي من ذلك اعتمياداً مين   

إنهاؤه، ليس بييد   ، أو قرارFrankالإدارة الأعلى. فقرار إنشاء دور مماثل لدور 
ليذلك تنشيأ الاجتماعيات     المدير التنفيذي. إذ تحدث الأمور بشكل طبيعي.

اكل ذاتية التنظي  بشكل عفوي: عوامل اسيتمراريتها مرهونية   والأدوار في الهي
 بقدرتها على القيمة التي تضيفها للبيئة المحيطة.

وتقوم أدوات تقنية المعلومات، كالشبكات الاجتماعية داخيل المنظمية   
ومستودعات المعرفة، بدور محوري في تلفي الهيكليات غير الضرورية، وخصوفاً 
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، FAVIكبير وينتشر موظفوها في مواقع عديدة. في  عندما تنمو الشركة بشكل
موظف يعملون في نفس المصنع، لذلك فإن جميع الدملء على مقربة  200هناك 

من بعضه . لذلك يحدث الكثير من التبادل المعرفي والتنسيق بشكل غير رسميي  
ممربر وممرضية   1000، هناك Buurtzorgعلى أربر المصنع أو على الغداء. في 

في أفقاع البلد، ومعظ  لم يسبق له  التلقي سابقاً. هنا، يساعد موقع  منتشرين
الشبكة الاجتماعية الداخلية للشركة في إيجاد زميلة تملك خي ة في موضيوع   
معين، يمكنهن بعد ذلك رفع سماعة الهاتف والتوافل طلباً للإجابة عن سيؤال.  

المنصية الاجتماعيية   كما يمكن للممرضات أن ينشرن سؤالًا مباشراً على هذه 
ممرضة وممربر  1000 ي. بشكل جمعي، تملك الFacebookالآنية التي تشابه عمل 

معرفة مهولة في طيف واسع من المجالات الطبية والتقنية )تقنييات الممارسية(،   
وتقريباً في كل الحالات، سيكون هناك جواب عن السؤال في مكان ما. المفتاح 

ستوى المشاركة على المنصة من الضيخامة  هو أن تجد الشخص الصحيح! إن م
بشكل )تميل الممرضات للدخول إلى المنصة مرة واحدة على الأقيل( أنيه وفي   
غضون ساعات، يت  مشاهدة السؤال من آلاف الدميلت وبالتالي يجيذب ردا  

، تخيل وارتيأى  Buurtzorgواحدا أو عددا من الردود. منذ الأيام الأولى لشركة 
Jos de Blok " شبكة أنBuurtzorg  ستكون جدءاً حساساً للغاية في فسيفسياء "

الإدارة الذاتية للمنظمة. البديل، وهو محاولة حصر المعرفة بشكل مركدي عند ثلة 
من الخ اء، سيكون غالباً أقل فعالية وأعلى تكلفة. وفوق كل اعتبار، سيينتقص  

ت وبيأنهن  بأنهن الخيبيرا  Buurtzorgذلك من الإحساس بالفخر لدى ممرضات 
 جماعياً يملكن معرفة لا تقدر بثمن يتبادلنها فيما بينهن.

 الثقة في مقابل التحكم
والعدد الضئيل لأفراد المهام المساندة، تتنازل  توسطةفي ظل غياب الإدارة الم

المنظمات الفيروزية عن آليات التحك  والسيطرة الاعتيادية، فهي مبنيية عليى   
 FAVIكتاب عن الممارسات وإجيراءات   Zobristأرضية الثقة المشتركة. ألف 

)"المنظمة التي تؤمن بأن  L’entreprise qui croit que l’Homme est bonبعنوان: 
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البشرية فالحة"(. إن جوهر المسألة هنا هو أن ننظر نحو العمال والموظفين عليى  
هيو  أنه  أشخافاً منطقيين وعادلين مما يجعله  أهل للثقة في اختيار وفعل ميا  

رشيد وفحيح. واستناداً إلى هذه الأرضية من التفكير، فإن الحاجية للقيوانين   
 والضوابط تتضاءل على نحو كبير.

فتيل التغيير في الشركة، كان يسود فيها، كميا في   Zobristقبل أن يشعل 
الكثير من شركات التصنيع المماثلة لها حتى اليوم، منظومات معقيدة لفيربر   

ل. كانت تسجل ساعات بدء وانتهاء عمل العمال )كان التحك  وضمان الإمتثا
موظفو المكاتب "الياقات البيضاء" مَعفيين من هذا النظام(، ومخرجات كل آلية  
كانت تسجل على مدار الساعة. كانت كل دقيقة تأخر للعامل عين وقيت   
الدوام، وعدم تحقيق المخرجات المستهدفة في الساعة، توثَّق وتؤدي للخص  من 

الشهري. بعد زمن قصير من توليه منصب الميدير التنفييذي، تخليص    الراتب 
Zobrist   ومن دون سابق انذار من الساعات والمعايير الانتاجية )يروي الفصيل

مين ممارسيات الإدارة العن يية إلى     FAVIلشركة  Zobristقصة تحويل  3.3
كارثية!  . كانت هذه وففةZobristالفيروزية(. ذُعر الفريق الإداري الذي ورثه 

بأنه راقب أرقام الانتاجية كل يوم ولمدة أسيبوع   Zobristستنهار الانتاجية! أقر 
قيد   بعد تخلصه من منظومة التحك  والسيطرة السابقة، دون يقينه حقيقةً مميا 

يحدث. لقد كان لديه إيمانا راسخا بقوة الثقية، وكيان ييتمنى ألا تينخفض     
اح ما راهن عليه. لقيد اتضيح أن   الانتاجية، ولم يكن لديه أي ضمان على نج

النتائج، اسيتعل  مين    Zobristالانتاجية لم تنخفض، بل زادت! عندما شاهد 
المشغلين أنفسه  ليفه  ما حدث. عندما تقوم بتشغيل الآلة، كما قالوا له، تكون 
هناك وتيرة جسدية مثالية والتي تكون أقل إجهاداً للجس . في المنظومة القديمية،  

داف الانتاجية المطلوب تحقيقها في الساعة، كانوا يتعمدون التباطؤ. وفي ظل الأه
كانوا يمنحون أنفسه  مجالا للتراخي للتصرف في حيال قيررت الإدارة رفيع    
الأهداف الانتاجية. لذلك فعلياً ولسنوات، اشتغل العمال بأقل مين انتاجيتيه    

باحا أقل على الشركة. الطبيعية، وبوتيرة أكثر اجهاداً وأقل ارتياحا له ، وتدر أر
 أما الآن، فه  ببساطة قاموا بالعمل بوتيرة الإنتاج الطبيعية.
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وثمة مُخرج آخر لم يكن متوقعاً: عنيدما كانيت سياعات الحضيور     
والانصراف مازالت موجودة، اعتاد العمال ترك آلاته  بمجرد انتهاء النوبة. أميا  

لإنهاء العمل الذي بدأوه.  الآن، فه  يمضون دقائق إضافية أو نصف ساعة إضافية
عندما تسأله  عن السبب، يخ وك بأن فورته  الذاتية قد تغيرت: كانوا يعملون 
في السابق من أجل الأجر الذي يتقاضونه، أما الآن فه  يشعرون بأنه  مسؤولون 

 عن عمله  ويفخرون بتنفيذه على أكمل وجه.
بيدوام كاميل    ، تعملGinetteكانت إحدى موظفات الشؤون الإدارية، 

لمتابعة وإدارة نظام التحك  والمراقبة وحساب الخصومات من الرواتب. جليس  
لا يمكنني أن أتخيلك سعيدة وأنت في منصب حراسية  وقال لها: " Zobristمعها 

ومراقبة المصنع تقضين أيامك في خص  أجور الناس. أنا أعتذر، كان يتوجيب  
نه من الوقت لتجدي لنفسيك  عليّ إيقاف ذلك مبكرا... خذي كل ما تحتاجي

مع  Ginette" تحدثت . وسيبقى راتبك على ما هو عليه.FAVIعمل آخر داخل 
زملئها واتضح لها أنه  بحاجة لموظفة استقبال واتصال لنوبتين، فقيد كانيت   
توقعات العملء تتدايد بأن يت  الرد على اتصالاته  في الصباح الباكر ولاحقا بعد 

 نفسها عمل جديدا.الظهيرة. لقد وجدت ل
مجرد مواضيع ساعات العمل ومعيايير الانتياج.    FAVIتتجاوز الثقة في 

حة بحرية عند فمفاتيح سيارات الشركة متا
مكتب الاستقبال. باستطاعة أي عامل أن 
يقرر مغادرة أربر المصنع، ينتقي سيارة، 
وأن يقود باتجاه زبون أو مورد، بدون أي 
حاجة لإذن )والعيادة أن ييت  إعيلم    
الدملء، في حال كان أحيده  مهتمياً   
بالانضمام(. كان يوجد في السابق حارس 

عدات للمستودع يعطي العمال المواد والم
فقط إذا أبرزوا طلباً ممهوراً بتوقيع مشرف 

النوبة. وكلما أخذ الحارس استراحة قصيرة، يت  اغلق المستودع خللها. الآن، 

 أُفضّل أن أحترق مراراً وتكراراً على أن 
 أتعامل مع الموظفين كثعابين. إن زملائي 
 شرفاء، رجالا ونساء، ويثبتون ذلك كل يوم 
 عبر تصرفاتهم في مكان العمل، الذي 

  كان بإمكانهم أن يتصرفوا فيه بسعار وجنون
 إن كانوا منحرفين. انهم ليسوا بمنحرفين، وكفى.
 إن الاستثناء منهم هو من الندرة بمكان أنه 

لمجرد  لو تم فرض ضوابط ثقيلة على الجميع
 محاولة التحكم بأفعال هؤلاء السيئين بينهم

 فسيكون ذلك تدميرا ذاتيا مروعاً.
Stan Richards 
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غرفة المستودع أفبحت مفتوحة دائما، وبإمكان العمال أخذ ما يريدونه. كيل  
ام ما عليه  هو توثيق ما تم أخذه في سجل يستخدم لطلب البدائل. في أحد الأي

بوضع لوحة في غرفة المستودع وكتيب   Zobristحفار، فقام /تمت سرقة مثقاب
لقد تمت سرقة مثقاب. تعلمون أن مبادئنا تحت  علينا طرد عليها الرسالة التالية: "

 من قام بسرقة مناديل المرحابر. لذا فمن الغباء فعل ذلك، خصوفاً وأن أحداً لم
". كان هذا كافيياً  أو لنهاية الأسبوع.يمنع من استعارة أي من المعدات لأمسية 

لإنهاء المسألة، فل  تت  سرقة أي شيء من حينها. تظهر الخي ة والممارسية أن   
، حالها حيال بياقي   FAVIخروقات وانتهاكات الثقة هي أمور نادرة جدا في 
 المنظمات الأخرى التي سلكت طريق الإدارة الذاتية.

ة في المقابل. يُينظّ  تيأثير الأقيران    عندما تبسط الثقة فإنها تنتج المسؤولي
والاقتداء به  والمضاهاة معه  المنظومة بشكل يتفوق على ما تنجده الهرمية. تحدد 
الفِرق أهدافها الخافة، ويتملكه  الفخر بتحقيقها. عندما يحياول الشيخص   
استغلل النظام، ع  مثلً عدم بذله الجهود المطلوبة في تنفيذ المهام أو بالإهميال  

، العميال  FAVIوالتهاون، سيخ ه أعضاء فريقه سريعاً بما يحسون تجاهيه. في  
واعون بشكل جيد، ع  اجتماعاته  الأسبوعية مع مسؤول حسابات المبيعيات،  

يعرفيون   Buurtzorgبمقدار المنافسة الصينية التي يواجهونهيا. والممرضيات في   
الأفضيل لصيحته    مرضاه  بحميمية عالية ويقومون برعايته  بعمق من أجل 

أنظمة إدارة أو تحكي    Buurtzorgو FAVIوسعادته . لا تحتاج فرق العمل في 
 لدفعه  لعمل ما يعملون.

 الثقة تولدهاالطاءة التي 
عندما يعمل الدملء في فرق فغيرة قائمة على الثقة بين الدملء، وعنيدما  

ا، فإن أمورا غيير  يملكون كافة الموارد والسلطات لاتخاذ القرارات التي يحتاجونه
أن يقضي  Zobristاعتيادية تبدأ بالحصول. إذا كنت مهتما بالاستماع، فبإمكان 

. FAVIليلة كاملة يسرد فيها القصص عن الطاقة التي حررتها الإدارة الذاتيية في  
أحد القصص حصلت بعد بضعة سنوات من تبني المصنع للإجراءات الجديدة. في 
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بأن هناك شيئا ما يحصل في الفريق  Zobristتشعر أحد فباحات يوم الاثنين، اس
)والذي يمليك   FIATالذي ينتج شوكات علبة التروس لُمصنّع السيارة الايطالية 

واسيتحوذ   Ferrariو Alfa Romeoأيضا 
(. كيان الفرييق   Chryslerمؤخرا على 

معتادا على نمط طلبيات رتيب ومسيتقر:  
كل ليلة يوم أحد، تنطلق شاحنة كاملية  

في شمال فرنسا باتجاه  FAVIلة من الحمو
FIAT    في إيطاليا. في فباح أحد أيام الإثنين، أخ ه الدملء من الفرييق: "هيل

أي  Zobristبإمكانك أن تصدق  لقد عبأنا حمولة شاحنتين!" لم يكين ليدى   
فكرة عما كانوا يقولونه. كانوا سريعين في إخباره بما حصل: يوم الجمعة، عندما 

عما إذا كان بإمكيان   FIATسافراً بعيداً من المصنع، استعلمت م Zobristكان 
الفريق عمل أمر استثنائي وهو إرسال حمولة شاحنتين ليلة الأحد. اجتمع الفريق 
في حينها، وبعد لحظات من التفكير والتخطيط، قرروا خوبر غمار التحيدي.  

ييومي   قاموا بتسجيل وأخذ متطوعين من الفرق الأخرى وأضافوا ثلثة نوبات
السبت والأحد. مستهلَكون ولكنه  فخورون، تمكنوا من إرسيال شياحنتين   
بكامل حمولتها ليلة الأحد إلى إيطاليا. لم يتبادر لذهنه  البتة أن يقوموا بالحصول 
على موافقة الرئيس التنفيذي. ولم يطلب أحد منه  أن تُدفع له ساعات عميل  

يض الساعات الإضافية التي بيذلوها  إضافية، بل قامت الفرق بتنظي  أنفسها لتعو
 :Zobristوتوزيعها على الأسابيع القادمة. يلحظ 

قس  تخطيط  لو كان تشكيلنا التنظيمي مماثل للآخرين، سيكون لدينا
والذي يعالج طلبيات العميل، فإن هذا القس  كان حتما سيخلص إلى 

. أو، إذا قام بقبول الطلب، فإن FIATاستحالة القدرة على تلبية طلب 
لعمل الإضافية قد العمال والمشغلين حتما كانوا أحسوا بأن ساعات ا

 11فرضت عليه ، بدلا من أن يخرجوا منها بمغامرة جماعية.
مشكلة في جودة  Volkswagenفي يوم آخر، لاحظ أحد المشغلين في فريق 

أحد القطع التي كان يعمل عليها. أوقف الآلة، وقام بفرز وفحص جميع القطيع  

 قمنا بتطبيق قوانين وتشريعات... 
 لحماية أنفسنا. ولكن لا وجود لحماية 

 عبر فصل وعزل أنفسنا... نحن نتحصل 
 على رفاهية العيش والسعادة فقط عندما 

 نتذكر أننا ننتمي ونرتبط ببعضنا.
M. Wheatley & M. Kellner-Rogers 
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حبة فرد مين فرييق   المنتهية والقطع التي مازال العمل عليها مستمرا، وذلك بص
الجودة. لم يجدوا أي قطعة أخرى معطوبة. بالرغ  من ذلك اختار المشيغل أن  

. قررا معا أخيذ  Volkswagenيناقش هذه الواقعة مع مسؤول حساب مبيعات 
مفتاح أحد سيارات الشركة، والقيادة نحو مصنع السيارات الألمياني في رحلية   

ساعات. وبمجرد وفيولهما،   8تستغرق 
رح سبب زيارتهما الارتجالية تلك قاما بش

وتم السماح لهما بمعاينة وفحص كل القطع 
في السابق. وقد تبين بأن جميع القطع سيليمة، ولم   FAVIالشبيهة التي شحنتها 

. عادة، Volkswagenيجدا أياً منها معطوبة، وذلك وسط ذهول مدير الجودة في 
سمي والإعداد قانونيياً في  يؤدي اكتشاف قطعة معطوبة لدى المورد إلى إخطار ر

أفضل الحالات. ومن المرجح أن يحاول مُشغّل الآلة وبصمت أن يخفي المشيكلة  
خوفاً من أي انتقام من الإدارة. ولكن لم يكتف مُشغّل الآلية هيذا بتحمليه    
مسؤولية خطئه فحسب، بل شعر بمسؤولية جعلته يقود السيارة هيذه المسيافة   

 عن ذلك لمنع أي مشكلة محتملة الحدوث!كلها ليخ  العميل بشكل شخصي 
قد تبدو هذه الحالات خارقة للعادة، ولكنها تقف شاهدة على روح العمل 

وغيرهيا. في   Buurtzorgو FAVIالتي تعمر يومياً في منظمات الإدارة الذاتية، في 
النهاية، خلفة الموضوع هي أن: الخوف هو كابح كيبير. عنيدما لا تيبنى    
المنظمات على آليات وإجراءات تُضمر الخوف، وإنما على هيكليات وممارسات 

 تنتج الثقة والمسؤولية، فإن الأمور الخارقة للعادة وغير المتوقعة تبدأ بالحدوث.

 المشاريع
 400فلوريدا قوة عاملة قوامها التي مقرها في  Sun Hydraulicsتض  شركة 

فرد، وتعمل في تصمي  وتصنيع الصمامات الهيدروليكية والأنابيب المتفرعة، وهي 
مثال آخر لمنظمة فناعية مددهرة بالإدارة الذاتية. أحد المهندسان الإثنان الليذان  

، أراد إنشاء منظمة "فيحية، تيدار   Bob Koski، 1410أسسا الشركة في العام 
 رسمية"، بدلا مما كان يعت ه "في أغلبه وسطاً مُسَمما ومبتيذَلا مين   ذاتيا، وغير

 أي شيء عظيم وملهم حقا هو من صنع 
 الفرد الذي بإمكانه العمل بحرية.

Albert Einstein 
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كميا   11البيروقراطية والتهديد والترويع" في المنظمات التي عمل فيهيا سيابقا.  
FAVI لا تملك ،Sun   قس  التحك  والجودة، الجدولة، أو المشتريات. لا يوجيد

لى القطعة. يعمل الناس أوقات انتاج معيارية، لا ساعات زمنية، ولا تسعيرات ع
في تجمعات تنشأ طبيعياً وتُنظ  ذاتيا لتسيير العمل. وقد كانت النتائج مذهلة هنا 

، وهي الآن شركة عامة مدرجة في بورفية ناسيداك   Sun Hydraulicsأيضاً. 
NASDAQ   تملك سمعة من الطراز الأول في الجودة والخدمة اليتي تقيدمها في ،

به الوسط ولا البيئة الموجودة في أربر المصينع أو  القطاع الذي تعمل به. لا يش
. FAVIالمكاتب أي شيء سبق وأن عاينته في بيئات التصنيع الأخرى، باسيتثناء  

في فلوريدا، وضمن الجامعات والكليات الهندسية في أرجاء البلد، يعل  الناس أنه 
ة، فيإن  ، فعليك أن تقبل بها! من الجوانب الماليSunإذا عرضت عليك وظيفة في 

مذهلة أيضا. في فناعة ذات حساسية عالية للدورات الاقتصادية، لم  Sun نتائج
تتكبد الشركة أي خسارات خلل ما يديد على الثلثين عاماً الماضية. وفي العام 

، في ذروة الأزمة المالية، انخفضت عوائدها إلى النصف، ومع ذلك أعلنت 1004
بالرغ  من أنها أيضا لم تسرح أحيدا مين   على التوالي،  38 يأرباحها للسنة ال

الموظفين )حتى أنها لم تقدم أبداً على تلك الخطوة في أشد أيامها فعوبةً(. ففيي  
، وهي تنمو بمعدلات مكونة من 13أي سنة عادية، تكون هوامش أرباحها قياسية

 رقمين منذ سبعينات القرن العشرين.

 جيريا   مبسطة بطريقة مشاريعالإدار  
مثالا جيداً لجانب آخر: كيف تدار وتنفذ المشاريع في البيئيات   Sunتقدم 

هي شركة تقوم على العمل الهندسي بشيكل كيبير. في أي    Sunالمدارة ذاتياً. 
لحظة، هناك المئات من المشاريع الهندسية التي تعمل على التوازي، تتنيوع بيين   

رعة بتصيمي   تعديلت على منتج يعمل عليه مشغلو الآلات، تصنيع أنابيب متف
خا  للعملء، خراطيش لصمامات جديدة لتوسعة خط الإنتاج، أو منتج جديد 
بالكامل تخترعه الشركة. لذلك فإن إدارة وتنفيذ الكثير من المشاريع بيالتوازي  
وانهاؤها في الوقت المحدد ضمن الميدانية المتاحة هو عمل بطيولي فيعب لأي   
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ه المشاريع يمكنه بسهولة أن يتحول شركة. وتحديد أولويات الموارد ع  كل هذ
لورطة لوجستية وفراع سياسي بين الأقسام. لقد ظهر قطاع كامل إلى الوجود 
كمحاولة لمساعدة الشركات على التحك  
بهذه المسألة المعقدة. الأنظمية ال مجيية   
تساعد في متابعة جميع المشاريع باستفاضة 

البيانيية واليتي    Ganttبواسطة مخططات 
عتمادات المتداخلة والحاجيات  تحسب الا

للموارد. يت  تدريب ميدراء المشياريع   
وال امج على منهجيات محددة لإبقاء الأمور تحت السيطرة. ويشكل توليد هذه 
التقارير والمؤشرات الشهرية لمتابعة الأداء جدءا كبيرا من عمله ، ليتمكن النياس  

 القرارات على بينة.في أعلى النموذج التنظيمي من استيعاب الموقف وفنع 
، فقد تم تبسيط كل هيذه التفافييل. لا   Sun Hydraulicsأما في شركة 

وجود لإدارة ترغب بفه  التعقيدات أو أن تتحك  بها. تسير المشاريع بشيكل  
طبيعي وغير رسمي. ويعمل المهندسون بشكل نموذجي عليى عيدة مشياريع    
بالتوازي. لذلك تراه  يعيدون ترتيب أولوياته  بشكل مستمر، وذلك بناءً على 

تاعا. يوجد ليدى  ما يستشعرون أهميته الأعلى، أو الأكثر إلحاحا، أو الأكثر إم
من الوقت": للمهندسين  %10تلك الممارسة الشهيرة التي تدعى " Googleشركة 

 Sunكامل الحرية في تقرير كيفية قضاء وقته  أيام الجمعة. وتتوسيع شيركة   
وغيرها من منظمات الإدارة الذاتية في بهذه الممارسة بشكل أساسيي لتشيمل   

ية، ولا وجود لمواثييق مشياريع   أسبوع العمل بكامله. فل وجود لخطة رئيس
(Project Charters .ولا يضيع أحد وقته في تعيين وتوزيع الناس على المشاريع ،)

تتشكل فرق المشاريع بشكل طبيعي، وتُحل لاحقا عند اكتمال العمل. لا يعلي   
 %40 يأحد إن كانت المشاريع تسير وفق الإطار الدمني أو المالي المحدد، لأنه لي 

، لا يهت  أحد بوضع جدول زمني على الورق أو رفيد ميدانيية   من المشاريع
شكليات تخطيط  نتيجة التخلص من ساعات عمل هائلة محددة. لذلك يت  توفير

المشاريع هذه: كوضع الخطط، وتحصيل الموافقيات، والإفيادة بشيأن الأداء    

 أما وقد اتضحت لك الأمور، 
 فأنت لم تعُيّن لتشغل توصيفاً وظيفياً 
 محدداً. بل تم تعيينك لتبحث باستمرار 

 عن العمل ذو القيمة الأكبر 
 الذي يمكنك القيام به..

 للموظفين Valveدليل شركة 
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ة والتقدم، وشرح أسباب التباينات بين الخطة والفعلي، وإعادة الجدولة، وإعياد 
التقدير، ناهيك عن المناورات السياسة التي تتسربل في محاولات الحصول عليى  
الموارد لأحد المشاريع أو إيجاد أحد لإلقاء اللوم عليه عندما تتجياوز المشياريع   

، وهي قائدة Kirsten Regalالإطار الدمني أو المالي المحدد لها. عندما ناقشت مع 
رف الاجتماعات، ردت مازحة: "نحن لا ، الاستخدام المحدود لغSunفي شركة 

 نضيع وقتنا بأن نكون مشغولين )أي أن نتظاهر بالانشغال(".

 المشاريع سولوياتوضع 
ولكن كيف يمكننا وضع الأولويات  من هو الذي يحدد ما الذي يتوجب 
أن يسبق الآخر  "تأخذ الأمور أولوياتها بطريقة طبيعية أولوياتها"، أخ ني أحيد  

، تخلى الناس عن وه  أن فرداً واحداً، مهميا  Sun. ففي شركة Sunمهندسي 
كانت درجة تفوقه، بإمكانه الإحاطة بكل معلومات هذه المنظومية المعقيدة،   
وبكل بطولة ومن الأعلى، أن يتعامل بشكل سلي  مع مئات القرارات التي يجب 

 اتخاذها أسبوعياً. بدلًا من ذلك، ه  يثقون بالذكاء الجمعي للمنظمة.
إن بدت الثقة بالذكاء الجمعي للمنظومة خطيرة أو ضرباً من الحمق، بتذكر 
هذا: إن الفكرة القائلة بأن اقتصاد بلد يمكن إدارته بالشكل الأفضل بواسطة اليد 
الضاربة للجان التخطيط المركدية، سوفيتية الطراز، فقدت مصداقيتها بالكاميل.  

رك فيها عدد وفير مين اللعيبين،   كلنا يعل  أن منظومة السوق الحر التي يتح
يلتقطون الإشارات ويتخذون القرارات وينسقون فيما بينها تعمل بشكل أفضل 
بكثير. ولكن، ولسبب غريب، فإننا في داخل المنظمات مازلنا نثق بميا يكيافئ   
لجان التخطيط المركدية تلك. تجلب الإدارة الذاتية المباد  اليتي تسيتند إليهيا    

الحر الناجحة داخل المنظمات. يعترف المهندس بأن الأميور  اقتصاديات السوق 
"تسقط من بين الشقوق بين الفينة والأخرى". ولكن عادة ما يت  الترحيب بهذا 
الأمر كمخرج للجهد الجماعي في وضع الأولويات، لأن هذه المنظومة تستطيع، 

أو مه . إذا  في النهاية وببساطة، أن تقتلع جذور المشروع الذي لا يبدو أنه واعد
كان المشروع كذلك، فكان من المحت  أن يلتقط الإشارة أحده . قيارن هيذا   
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بالمشاريع الفاشلة التي تبوء بها الشركات التقليدية: عادة يت  إبقاء هذه المشياريع  
على قيد الحياة لوقت طويل جداً، رغ  أن الجميع يدرك أن مصييرها الفشيل،   

د أو يتوقف المشروع، فإن أحداً ما سييتحمل  والجميع يعل  أنه بمجرد أن يستبع
اللوم. وأملً في أن يقع اللوم على أحد آخر، يتجنب كل فرد منه  ما يمكن أن 

 يلفت الأنظار إليه.
على مبدأ وضع الأولويات ذاته الذي تستخدمه شركة  FAVIتعتمد شركة 

Sunيابانيية، اليتي   . كان المصنع شغوفاً ومتبنياً سباقاً للتقنيات وطرق التصنيع ال
تثمن أهمية التطوير المستمر مثل قلة من الآخرين، وهي قيدرة حرجية للبقياء    
والازدهار في قطاع السيارات ذو الهوامش الربحية المنخفضة. ولكين شيركة   

FAVI  وقد لا تتفاجأ بسماع ذلك، لا تملك قسماً خافاً بتفعيل التطيويرات ،
. فهذه الأفكار باتت Lean ج الرشيقوالتحسينات المستمرة، ولا خ اء في الإنتا

مغروسة في جينات فرق العمل. وثمة عملية بسيطة جداً في العمل: عند أي لحظة 
يواجه فيها الفريق مشكلة أو فرفة، وهذا يحدث كل يوم، يت  توثيق ذليك في  
سجل. ويمكن لأي شخص أن يتطوع لمعالجة الأمر ع  كتابة الأحيرف الأولى  

السجل. نموذجياً، يقرر الشخصان أو الثلثة أشخا  الأكثر  من اسمه بجانبها في
تأثراً أو اهتماماً بالمسألة الانضمام وتوحيد جهوده  لتحليلها. فإذا لم يختر أحيد  
المشكلة أو الفرفة، فمن المرجح أن ذلك يعني عدم أهميتها. وإلا فإنها سيتظهر  

، لا ييدعج أحيد   Sunمجدداً وسيكرس أحد نفسه لمعالجتها. كما هو الحال في 
 نفسه بمهام متابعة الاحصائيات، أو الخطط الرئيسية، أو أنظمة إدارة المشاريع، أو
رفع التقارير. فهناك آلية تذكير بسيطة: طلب مشيغلو الآلات مين إحيدى    
المشرفات المرور على السجل من حين لآخر، وتذكير الناس اليذين سيجلوا   

يد عن ثلثة أشهر لبدء العمل عليها. وجدت أسماءه  بجانب المهام المفتوحة لما يد
 فرق العمل بأن هذا الحث الناع  له دور كبير.

وبالنسبة للشركات التي يعتمد عملها على الكثير من المشاريع فقد بيدأت  
هو مساحة مفتوحة  Sunإعادة التفكير بمعمارية مكاتبها ومساحاتها. فالمكتب في 

رتفاع يصل إلى مستوى الخصر. وبنظرة وكبيرة بمقصورات لها تصامي  خافة با
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خاطفة، يمكن للناس معرفة من في المكتب، ويمكنه  سماع المحادثيات. يقيول   
الدملء بأن ذلك من شأنه رفع وتيرة التعاون بشكل كبير: فالكثير من القضيايا  
التي قد ينشأ عنها تبادل رسائل الكترونية أو جدولة اجتماعيات في شيركات   

 ببساطة ع  التحدث مباشرة من فوق حواجد المقصورات.أخرى، سيت  حلها 
، وهي شركة ألعاب برمجية في ولاية سياتل والتي يعميل  Valveأما شركة 

موظفوها بالكامل بمباد  الإدارة الذاتية، فقد دفعت المرونة في تصمي  المكاتيب  
خطوة إضافية. جميع الموظفين يملكون طاولات عمل بعجلت. وكيل ييوم،   

عض الناس طاولاته  نحو أماكن جديدة وذلك تبعاً للمشروع اليذي  يدحرج ب
يعملون فيه أو يغادرونه. كل ما يتطلبه الأمر هو سحب الأسلك ووضيعها في  
مقابس كهربائية أخرى. تتجلى وتنعكس الطريقة المرنة والإنسيابية التي تنفذ فيها 

Valve س في المكاتب، المشاريع )يصوت الناس باستخدام أقدامه ( بشكل ملمو
على شكل تجمعات دائمة التحور من الطاولات التي تتجاور لإتمام العمل. ولأن 
الناس كثيراً ما يتنقلون بمكاتبه ، طورت الشركة تطبيق جوال عليى شيبكتها   
الداخلية لتحديد أماكن وجود الدملء. يعربر هذا التطبيق خريطة آنية للمكتب 

 أجهدته  في مقابس الحائط.تبين النقاط التي شبك فيها الناس 

 التوسع لعشرات الآلاف من الموظفين
هل باستطاعة منظمات الإدارة والحوكمة الذاتية التوسع لما هو أبعد مين  
بضع مئات أو آلاف من العمال  هل بإمكانه  التوسع بنطاق عيالمي  تُظهير   

، وهي شركة Applied Energy Services AESشركة خدمات الطاقة التطبيقية 
في فيرجينيا، أن مبياد  الإدارة الذاتيية    Arlingtonعالمية لتدويد الطاقة مقرها 

بإمكانها العمل في كل الثقافات وأن تتوسع لمنظمة تض  عشرات الآلاف مين  
ألف موظف في  90، نمت الشركة ليما يربو عن 1481العمال. منذ تأسيسها في 

دولة  31توزيع الطاقة في وعملت في تشغيل محطات الطاقة وشبكات  1000العام 
في جميع القارات: من الأرجنتين إلى السلفادور، من هنغاريا إلى كازاخستان، من 
بنغلديش إلى الصين، ومن جنوب أفريقيا إلى تندانيا. من قبيل المصادفة، تُلقيي  
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الضوء على كيف يمكن أن ترتد الشركة للإدارة التقليدية تحت قيادة  AESقصة 
. لسوء الحظ، لم يتبق 3.1وع سنتكل  عنه بالتفصيل في فصل جديدة، وهو موض

يوما ميا   AESاليوم الكثير من تشكيلت وإجراءات الإدارة الذاتية التي كانت 
 رائدتها.

. كانا قد Dennis Bakkeو Roger Santبواسطة  1481تأسست الشركة في 
لنيد إلى  ابتكرا خطة العمل للشركة قبل عامين من ذلك أثناء سفره  من ميري

"ليتكن مليئية    Bakke يلي  Santواشنطن العافمة. أثناء توفيله لمندله، قال 
، وهو بمثابة الطاقة الموجِّهة لتبني ممارسيات وإجيراءات   Bakkeبالمرح". قضى 

، سنوات يعمل في أقسام مختلفة في الحكومة الفدرالية، AESالإدارة الإبداعية في 
نظمات. تعل  هناك أن "الغاية" كانيت  والتي فقلت بشكل كبير تفكيره عن الم

ضرورية لجعل العمل ذا قيمة، وفي نفس الوقت، عايش طبيعة التثبيط والإحباط 
 الناتجة عن الهرمية التنظيمية والأقسام المساندة:

كمسؤول تنفيذي مباشر عن برنامج حفيظ الطاقية في الحكومية    
"خدمية"   الفدرالية... عايشت الآثار الموهنة للعديمة الناتجية عين  

 12 ليدي كما وكيأن  لي مجموعات العمل المركدية. لقد بدا الأمر 
مديرا. كان كل مكتب مسؤولا عن شيء كنت أعتي ه ضيروريا   

لم يكن حتى بإمكانه  الشهادة  الأشخا  مثليلتشغيل مشروعي... 
أمام لجنة من مجلس الشيو، بدون وجود حاشية من الناس القلقين من 

ليته . كمسؤول تنفيذي مباشير عين   حدود مسؤو يمسأن أقول 
 أن أتحدثأشغله أو  لكيبيي هناك الثقة الكافية بي ال نامج، لم يكن

بحرية عنه. كان الموضوع أشبه بعدم امتلكي لوظيفية. في أفضيل   
"الموظفين"  أمورالحالات، كان عملي "كمسؤول مباشر" هو تنسيق 

 19الذين انضموا أو غادروا ال نامج.
حكاية لطيفة مبكرة تشرح كيف تشكلت نظرته عن العمل  Bakkeويسرد 

منذ بدايات طفولته، وهي إحدى الخيوط التي نسجت خ ته واليتي بيدورها   
 حددت لاحقاً رسالته لبناء منظمات تجعل العمل أكثر مرحا وتحقيقاً للذات:
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في هذا اليوم بالذات، نظمت والدتي العمل المسائي بأسلوبها الخا . 
مين عميري    السادسة عشركنت في و ضج بالحركة.كان المطب  ي

طب  البازلاء مع فلصة الكريمة البيضاء على العشاء.  مهمتيوكانت 
كان أخي الأفغر يحمل الحطب من السقيفة نحو منطقية التخيدين   

 Kenny)كيان   Kenny يالملفقة للمطب . أما الأخوات الك ى ل
ن يدلن الصيحون  ( فكBakkeمندل عائلة في رعاية وأخواته أطفالا 
المائدة ومستلدماتها... لم يعر أحد اهتماما  يرتبنو الطعامالمتسخة ببقايا 

... وفجأة، هذا الطفل البالغ سنتين... أخذ الملعقة مين  Kenny يب
الصينية. "أريد عمل، أريد عمل، أريد عمل" هتف بذلك أثناء قرعه 

 المتكرر بالملعقة.
اهتة وماضيه المضطرب أراد أن يقول: أعتقد أن هذا الصغير ببسمته الب

"أريد المشاركة. يمكنني أن أفنع فرقا. أريد أن أكيون جيدءا مين    
وخيلل   . أريد أن أستمتع بالعمل أيضيا". أيضاً إنسان الفريق. أنا
في تلك اللحظية، وآمنيت بأنهيا     لطالما استغرقت متأملً السنوات،
فهومي عن الميرح  م لوالدتي في تشكيلالمبكر والأساسي  الأثر تعكس

بيئة كان فيهيا الجمييع    فنعت والدتيما،  بطريقةفي مكان العمل. 
دا يي ، ليست نابعة من الخوف مين العقياب ولا وع  بالحيوية متقداً

كان ليديها ثقية    بيي.بالثواب، بل من الرغبة في تحقيق شيء إيجا
مطلقة العنان في قدرتنا على تحقيق المهام التي بين أييدينا... أعطتنيا   

ما إلى  بطريقة ت العمللَوَّرية عارمة للعمل وأخذ القرارات. لقد حَح
 ميتحمس جذاب جعل من الطفل المسكين أن يرغب بشيكل   أمر

 12والسعادة النابعة منه. طمعا بالمرح بالعمل
أليف   90، الشركة التي تض  AES، عملت Bakkeو Santتحت إشراف 

شخصا. واعتقاداً  10إلى  12من  موظفاً، في فرق تدير نفسها ذاتيا قوام كل منها
عندما يصبح موقع العمل كيبيراً جيداً،   بيي بأن الأمور تبدأ بأخذ منحى سل

 900إلى  300حاولا الحد من عدد الموظفين الإجمالي في كل موقع ليكون مين  



072 

موظفيا(. وهيو    10إلى  12فريق، وكل فريق من  10إلى  12كحد أقصى )من 
مناسب للدملء لأن يتذكروا أسماء ووجوه بعضه  الحد الطبيعي الذي شعرا بأنه 

 البعض وليتمكنوا من المشاركة في نقاش عابر مع أي زميل.
 AES، كانت فرق العمل في شركة Sunو FAVIبشكل مشابه لأقرانه  في 

مسؤولة عن القرارات المتعلقة بكل جوانب العمليات اليومية: الميدانيية، حجي    
ولة، الصيانة، التوظيف والإقالة، ساعات العميل،  العمل، الأمن والسلمة، الجد

التدريب، التقيي ، الرواتب والتعويض المالي، النفقيات، المشيتريات، وضيبط    
الجودة، بالإضافة إلى الاستراتيجية بعيدة المدى، المنح الخيرية، والعلقيات ميع   

أنكي   المجتمعات المحلية. وأدعوك  للتوقف هنا لثانية واحدة، إذ لن ألومك  لو 
هي مدود للطاقة، وهي  AESقرأتم لائحة المسؤوليات السابقة بعجالة. إن شركة 

تقوم بتشغيل محطات الطاقة الحرارية والكهرمائيية بالإضيافة إلى الشيبكات    
الكهربائية. هذه المعدات والأجهدة هي حتماً ذات أهمية مركدية في حياة الكثير 

كنها أن تقود لانقطاعات كهربائية من الناس والشركات. إن تحديات تشغيلها يم
قد تكون وبالًا على الاقتصاد، بل وسبباً في فقدان أرواح الكثيرين. ومع ذليك  
فقد كان يت  تدويد مليين الدبائن حول العالم بالطاقة المنتَجة من فرق مسيؤولة  
عن هذه الأمور الحساسة كالأمن والسلمة والصيانة تدير نفسها ذاتيا. في ظيل  

 AES 100ألف موظف منتشرون في مختلف القارات، كيان ليدى    90وجود 
، رق  يصعب جداً Arlingtonموظفا فقط يعملون في المقر الرئيسي في آرلينغتون 

الدع  بأنه قادر على التحك  بما كان يجري في الأماكن البعيدة كالكياميرون،  
 كولومبيا، وجمهورية التشيك.

مقال نشر في الصيفحة الأولى  ومع ذلك، فقد نجحت بالعمل. يستعربر 
بشكل قصصيي كييف    Alex Markelsبقل  الصحفي  لصحيفة وول ستريت

بتولي زمام المسؤولية لقضايا توضع في العادة بيين   AESمضت الفرق البعيدة في 
 يدي موظفي المقر الرئيسي:

ما تدال أيديه ملطخة بالسواد  - (كونيتيكتولاية ) Montvilleبلدة 
 Jeff Hatchالفح  من بارجة الشحن البحرية، يلتقط  إثر إندال حمولة
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إعطائي هاتفه ويتصل بسمساره المفضل. "ماهي التسعيرة التي يمكنك 
يوما " سائل الوسيط الذي ييدير   30في  إياها لعشرة مليين دولار

 2.13 يفقط! ولكنني تحصلت على عربر ب 2.04سندات الخدانة. "
 ".Chaseمن 

 J.P. Morgan & Co.. "2.12مع  Joe Oddoفي غرفة أخرى، يحاول 
، وهو فني فيانة في محطة Oddoيوما "، يؤكد التسعيرة السيد  30في 

. "سأعود إليك في أقرب وقت". يتباحث .AES Corp يطاقة تابعة ل
سريعا مع زملئه ، الذين يشيكلون معهي     Hatchو Oddoالسادة 

مليون دولار،  33 فريقا مؤقتا يدير فندوق استثمارات للمحطة قدره
 ويقررون إتمام الصفقة...

أن "التمكين" قد تفلت من عقاليه. أن أعطيي   بع وقد يبدو الموض
العمال مديدا من الحك  الذاتي في مجال تخصصه   بالطبع. أن أفيتح  

هو النفع المرجو  الدفاتر الحسابية للموظفين لمراجعتها  ربما. ولكن ما
بالشركة للعمال، اليذين لا يتعيدى   من إعطاء المهام المالية الخافة 

قيروبر  و، واحدا مجموع خ ته  الجماعية في القروبر رهنا عقاريا
 شراء سيارتين، وتسديد بعض ديون بطاقاته  الائتمانية 

... "كلما قمت برفع مسؤولية الفيرد،  AESالكثير من النفع! تجيب 
 Dennisفإن حظو  التحسن التدايدي في العمليات ترتفع"، يجيادل  

W. Bakke  الرئيس التنفيذي للشركة وأحد مؤسسيها... "والأكثير ،
 ذلك يجعل العمل أكثر إمتاعا".أن أهمية" يقول "

هل إعطاء عمال الفح  مسؤولية إدارة الاستثمار هو أمير محفيوف   
بعكس ذلك. يضيف بيأن الفرييق    Bakkeبالمخاطر  يعتقد السيد 

نه  يعمليون ضيمن   لديه  مستشار مالي، وأ Montvilleالمتطوع في 
لا يشترون مشتقات ائتمانيية  و نطاق ضيق من الخيارات الاستثمارية

 لتنفيذي بخصو  هذه الترتيبيات أن ا للمدير يروقما إن بالضبط. 
غيرت من الناس. لقد تعلموا الكثير من الجوانب المتعلقة هذه التجربة "
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 12لا يمكن أن يبقوا على ما كانوا عليه سابقا."وبهذا العمل، 

 مجموعات عمل تطوعية
بشكل مفاجئ، لا يغير الحج  والتوسع من هياكل وإجراءات الإدارة الذاتية 

بسبعة آلاف من الموظفين يشبه بشيكل   Buurtzorgإلا بشكل طفيف. إن عمل 
كبير عملها عندما كانت بضع مئات من الموظفين. وقبل نكوفها إلى إجراءات 

ا الكبير وتوزعها الجغرافي تعمل بشكل بحجمه AESإدارية أكثر تقليدية، كانت 
. ولكن كان هنياك  Sun Hydraulicsو ،Buurtzorg ،FAVIمماثل تقريبا لعمل 

بشكل  AESعنصرا واحدا في فندوق أدوات الإدارة الذاتية الذي اعتمدت عليه 
 أك  من حاجة أقرانها الأفغر إليه: استخدام مجموعات العمل المؤقتة والدائمة.

موظف في المقر الرئيسي في آرلينغتون، فيرجينيا،  100في ظل وجود حوالي 
أقسام فيانة أو سلمة مركدية، ولا أقسام مشتريات، ولا إدارة  AESلم تمتلك 

موارد بشرية، ولا أقسام تدقيق داخليية.  
، Sunو FAVIفي الشركات الأفغر، كما 

ظهور قضية ما في هذه الجوانيب،  وعند 
كان يمكن للنياس ببسياطة أن يعقيدوا    
اجتماعا، أو تفويض منصب تنسيقي محدد 

أليف   90، في ظل وجود AESلدميل. في 
موظفا منتشرون حول العالم، لم يعد ذلك 

": 10-80مجديا. ابتدعت الشركة "قاعدة 
كان متوقعا من كل شيخص يعميل في   

AES من وقته عليى   %80المهندسين، أن يقضي وسطياً ، من عمال النظافة إلى
الباقية من الوقت للعمل في واحدة أو أكثر من مجموعات  %10المهام الأساسية، و

 العمل المتعددة الموجودة في الشركة.
خذ مثلً وضع الميدانية الاستثمارية، وهو الامتياز الممنوح عيادة لميوظفي   

، يحدث كل شيء على الأربر: يضع AESالشؤون المالية في مقر الشركات. في 

 صناع القرار المركزيين الحقيقة أن 
 ببساطة لا يملكون معلومات كافية 
 لإدارة تفاصيل حياة المنظمة. 

 ولكن لأن المركزية فكرة منتشرة جداً، 
 تطبق المنظمات هذا النموذج... 

 لحل تقريبا أي مشكلة. عبر فعل ذلك، 
 تتكدس السلطة في القمة، 

 تنشأ الهرميات الجامدة، يفقد العمال 
 أثناء ذلك  حريتهم وفي

 تتباطأ الانتاجية.
Bob Fishman 
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كل فريق ميدانيته الاستثمارية كل عام. يت  تجميع الميدانيات الاستثمارية عليى  
ملييون دولار سينويا.    300مستوى المحطة، في بعض الأوقات يصل ذلك إلى 

عندما ترتضي الفرق الميدانية المجمعة للمحطة، يت  مراجعتها مع الآخرين من باقي 
مجموعة عمل خافة بالميدانية تقترح بدورها التغييرات والتطويرات المحطات، ع  

الممكنة )ولكن ليس لديها فلحية فربر التغييرات(. كانت مجموعة العمل تض  
بضعة أشخا  من المقر الرئيسي ممن لديه  خ ة ذات علقة، ولكن السيواد  

الخلفييات:  الأعظ  من أعضاء المجموعة ه  من أفراد الوحدات المحلية بمختلف 
فمثل يمكن أن تجد مسؤول حراسة يجلس بجانب فني ومهندس. كان يت  إجراء 
التدقيق الداخلي بشكل مشابه، ع  مجموعات عمل تطوعية: يت  تدقيق أعميال  
كل محطة ع  زملء من المحطات الأخرى. كانت فرق العمل تُنشأ لمعالجة طيف 

 ، العمل البيئي، وقي  المنظمة.واسع من المواضيع كالتعويضات، خدمة المجتمع
أن استخدام مجمعات العمل التطوعية بيدلا مين الأدوار    AESوجدت 

المساندة الثابتة من شأنه أن يأتي بفوائد عديدة. إذ سيجد الموظفون مسياحات  
يع ون فيها عن مواهبه  وملكاته  التي قد لا تستحضرها أدوار عمله  الرئيسية. 

قاً بالملكية والمسؤولية عندما يجدون أنه بات بيده  فه  سيصقلون إحساساً فاد
على نقطية   Dennis Bakkeسلطات حقيقية تمكنه  من تشكيل شركته . يصر 

أخرى: مجموعات العمل هذه هي معاهد للتعل  الهائل. في أي وقيت كيان،   
ستجد آلاف الأفراد الذين يعملون في مجموعات العمل، ويلتقطون فيها مهارات 

دية من زملئه . إنها تشبه أسلوب التدريب المهني في العصر الحيديث  تقنية وقيا
ولكن في هذه الحالة تم توسيع حجمه لمستوى عظي . لا يمكين لأي تيدريب   
ففي أن يقدم ك  التعلي  الذي كان يتدفق كل ييوم في مجموعيات العميل    

 التطوعية.

 ت لا مسميات وظيفيةتوةيف وظيفيلا مخطط تنظيميت لا 
لمنظمات العن ية وال تقالية مفهوم المخطط التنظيمي. مربعيات  ابتدعت ا

على المخطط تحوي اس  المهنة وتفافيلها، وهي بذلك تدلل على توقع ضيمني:  
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يجب أن يتكيف الناس مع المربع الذي تم تعيينه  بداخله أو ترقيته  إلييه. أميا   
ليقوميوا بميلء    المنظمات الفيروزية فهي تعربر أمراً معاكساً: لم يُخلق البشر

وظائف مسبقة التعريف، فعمله  ينبثق من وفيرة الأدوار والمسيؤوليات اليتي    
 ينتقونها استناداً إلى اهتماماته ، ومواهبه ، واحتياجات المنظمة.

إن المهام التقليدية للمدير )تحديد التوجهات، الميدانية، التحليل، التخطييط،  
، التقيي ، والتوافل( قد أفيبحت  التنظي ، القياس، التحك  والضبط، التوظيف

، على سبيل FAVIمتفرقة الآن بين الأعضاء المختلفين للفريق. بإمكان العامل في 
المثال، تشغيل العديد من الآلات، وأن يكون مسؤولًا عن طليب المسيتلدمات   
لفريقه، وقيادة عدد من مهام التحسين المستمر، وأن يكون مسؤولا عن التوظيف 

باستثناء متطلبات التوظيف، لا يهيدر أحيد وقتيه في كتابية      في فريقه. ربما
التوفيفات الوظيفية. حاول أن تطلق مسماً وظيفياً على وظيفة العامل أعيله:  
هل هو "عامل آلات أم مسؤول توظيف أم منسق تورييد"  يصيعب عليى    
المسميات والشروحات الوظيفية أن تكون عادلة في توفيف توليفة من الأدوار، 

نها ثابتة وجامدة بشكل يصعب معه احتواء طبيعة العمل المتدفقة والمرنة في كما أ
المنظمات الفيروزية. كثيرا ما يتبادل ويقايض الدملء أدواره  بحسيب أعبياء   

التي تَطَلّب مرضياها   Buurtzorgالعمل وتفضيلته . فبإمكان مثل الممرضة في 
ولي دور التخطيط للفريق بيدلًا  فجأة مديداً من الرعاية، أن تطلب من زميلتها ت

عنها. قد تحمل بعض الممرضات في بعض الفرق عبئاً إضافياً من الأعمال مقارنة 
بنصيبهن العادل من مهام الإدارة وفي أحيان أخرى عبئاً أقل. إن التفكير بمستوى 

مسبقة التحديد من شأنه أن يولد مرونة وقدرة  المنافبالدقيقة بدلًا من  الأدوار
على التكيف. بإمكان الناس التنازل عن دور والاضطلع بدور آخر دون  عالية

الحاجة للمرور بالعمليات المرهقة والمضنية من تعيينات وترقييات ومفاوضيات   
 الراتب، والتي لا تخلو من الألاعيب السياسية.

، تحر  الفرق على جعل المهام الإدارية موزعة نوعاً ميا في  Buurtzorgفي 
فهناك خطر، كما خَبِرته بعض الفرق، في أن تتسلل ممارسيات  كل الأوقات. 

التراتبية الهرمية مجدداً عندما تُفوَّبر الكثير من الأدوار الإدارية لعضو واحيد في  
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على سبيل المثال، يوجد شخص واحيد في   FAVIالفريق. في منظمات أخرى، 
مسماً غير  FAVIالفريق مسؤول عن معظ  الأدوار الإدارية للفريق )تطلق عليه  

مناسب وهو "قائد الفريق"، لأن هذا يوحي بأن لقائد الفريق سلطة هرمية عليى  
بقية الدملء(. إن طبيعة العمل في المنظمتين تستدعي تبني أساليب مختلفة. فمين  
السهولة بمكان، أن تقضي الممرضة جدءاً من وقتها في تلبيية دور إداري أثنياء   

غّل آلات والذي لابد وأن يضطر لإطفائها لتغطية تنقلها بين مرضاها مقارنة بُمش
أن من الأفضل لسير عملها من وجود فرد يتجيول   FAVIهذا الدور. وجدت 

بحرية بين فرق العمل ويقوم بتشغيل الآلات المتوقفة من حين لآخر فقط إذا ميا  
كمرشيدين ليدملئه ،    FAVIطُلبت مساعدته في ذلك. يعمل قادة الفرق في 

معلومات، وكشخص يُرجع إليه عند تنامي الحاجة للتنسيق بيين  وكمبادلين لل
الفرق. ولكن يحمل هذا الخيار بعض المخاطر. إن جعبتنا الثقافية عن الهرمييات  
من القوة لدرجة أنه مع مرور الوقت، قد يبدأ قادة الفرق بالتصرف كرؤسياء  

وضعت آلية ، FAVIليتحولوا إلى فانعي القرارات الرئيسيين في فرق عمله . في 
فعالة وبسيطة لتجنب هذا المندلق، ففي حال طاب لقائد الفريق مقام السُّيلطة،  
فيمكن للعمال اتخاذ قرار الانضمام للفرق الأخرى في أية لحظة. لا يملك قيادة  
الفرق أي طريقة موجهة لإرغام الناس على الانصياع لسلوك يرغبونيه، وهي    

كل فيردي. إذا بيدأوا بالتصيرف    أيضا لا يملكون فلحية إقالة الناس بشي 
 باستبدادية، يمكن للناس ببساطة تركه .

في معظ  المنظمات، وخافة ال تقالية، تشيكل المسيميات أو الألقياب    
الوظيفية رمداً عن الحظوة والمكانة. وهذا بذلك تشبه العملة النقدية. وكما جميع 

كيثير مين   العملت، فإن المسميات الوظيفية عرضة لقانون التضخ . ففيي  
، ونيواب  VPالشركات، يبدو أنها تتضخ  وتتضاعف )هناك نواب اليرئيس  

، ونواب الرئيس التنفيذيين، وميدراء أولييين، وميدراء    SVPالرئيس الأوليين 
مبتدئين، وأنواع كثيرة أخرى لمسؤولي الإدارة(. إنه توقيع شيائع، في نظيرة    

حقيق الترقيية القادمية   ال تقالي نحو العالم، أن الناس ستبذل قصارى جهدها لت
 والمسمى الوظيفي الأعلى.
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أما من المنظور التطوري الفيروزي، فإن المسميات الوظيفية هي بمثابة جرار 
العسل للأنا: فاتنة وإدمانية، ولكنها مؤذية وضارة في نهاية المطياف. بإمكاننيا   

ةً، ويمكننا التعلق والوله سريعاً بمسمياتنا الوظيفية إن كانت تحمل وجاهةً اجتماعي
الوقوع بسهولة في ف  التصديق "بأننا" نتاج هويتنا المهنية. وفي النظام الهرمي، من 
الطبيعي جداً أن نبدأ باعتبار أننا، بشكل ما، فوق بعض الأشيخا  وتحيت   
آخرين. لذلك، وبشكل لا يدعو للمفاجأة، تعمل المنظمات الفيروزية بدون أي 

 مسميات وظيفية.
ذر: ذلك لا يعني أن الجميع سواسية، وأن جميع الأعميال  مجدداً علينا الح

تشبه بعضها. فبعض الأدوار ذات اختصا  ونطاق ضيق )مثلً، دور تشغيل آلة 
معينة أو تنظيف المكتب(، في مقابل أدوار أخرى تأخذ أبعاداً ومنياظير أشميل   

 شملها )مثلً، دور تصمي  عائلة من المنتجات الجديدة(. وفي جميع المنظمات التي
البحث في هذا الكتاب، هناك شخص واحد معروف بتوليه للمنظور الأوسيع،  

، على الأقل أميام العيالم الخيارجي    CEOوهو يسمى عادة بالرئيس التنفيذي 
لليرئيس التنفييذي    )بالرغ  من أنه لا يمتلك ذات الامتيازات التي تمنح عيادة 

موعات محددة مين  (. وهناك مج3.1التقليدي، وهو موضوع سيناقش في فصل 
الأدوار الُمعرّفة بشكل جيد والتي يمنحها الناس مسميات بشكل تلقيائي، ميثل   

. ولكن بالنسيبة للسيواد   FAVIأو قائد الفريق في  Buurtzorgالمرشد المحلي في 
الأعظ  من الموظفين، لا يضيع الناس وقته  في محاولة إيجاد الوس  الصحيح الذي 

ار التي يقومون بها في أي وقت من الأوقات. ولكين  بإمكانه احتواء كامل الأدو
لا ننكر بأن التفكير على مستوى المسميات والألقاب الوظيفية متأفل بشيكل  
عميق في ذهنيتنا الثقافية، لدرجة أن هؤلاء الموظفين يضطرون لاختراع مسيمى  
 وظيفي لأنفسه  يمكنه التعبير عن مرادف لما قد يفعلونه في الشركات التقليديية 

 ليخ وا به عائلته  وأفدقائه .
لم تكتف المنظمات التي أجريت عليها البحث بالتخلي عين المسيميات   
الوظيفية وحسب، بل قررت جميع المنظمات تقريبا إسقاط كلمات من قبييل:  

، وقاموا باستبدالها بشيء آخر )في أغلب الأمر بكلمية  موظف، عامل، أو مدير
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موظف، عامل، أو ية للمعاني التي تحملها كلمات (. إذا توقفنا واستمعنا بعنازميل
 ، فسنتعجب من كيفية استخدامنا لها بطلقة في حياتنا اليومية.مدير

يجد الأشخا  خارج المنظمة، وأحيانا حتى من بداخلها، مسألة التجرد من 
المسميات الوظيفية والتوفيفات الوظيفية أمراً محيراً. فبدون الصناديق والمربعيات  

وضع الناس بداخلها، يختفي المخطط التنظيمي، وهنا لم يكون من السيهل  التي ي
دائماً أن نعرف من هو المسؤول عن ماذا. لهذا السبب، يوجد في العدييد مين   

يسيتطيع كيل    سجل منشور على الموقع الداخلي للشركة واليذي  الشركات
في موظف من خلله ذكر الأدوار التي يشغلها حالياً. هذا هو الوضيع ميثل   

Buurtzorg  التي تحتوي شبكتها الداخلية على ميدة تساعد الممرضات على تحديد
الدميلت المعنيات في حال كان لديهن أسئلة أو أردن طليب النصييحة مين    

 أخريات يقمن بنفس الأدوار.
من الصعب ألا نقع في ف  التفكير بالمخطط التنظيمي التقليدي. عادةً أثناء 

متلبساً بمحاولة تكهن المنصب الذي يمكن أن يشغله  بحثي، لطالما ضبطت نفسي
الفرد الذي أمامي ع  مطابقة أدوراه الحالية مع منافب المخطيط التنظيميي   

 Sun Hydraulicsالتقليدي. فقد حدث ذلك عندما كنت أتحدث مع مهندس في 
 وسألته "إذا أنت تكافئ ما يمكن اعتباره مديراً للمحطة في منظمة عادية، فحيح "
بمجرد كلمات ثلث، أجاب بأفضل شكل ممكن: "نع  ولا". على الكفة الأولى، 
نع ، هو يقوم بتنفيذ بعض الأدوار التي يقوم بها مدير المحطة. على سبيل المثيال،  
يتضمن أحد أدواره استكشاف مبادرات التحسين على نطاق المصنع، أما الدور 

ء في المحطة ووضع المسائل التي الآخر فينطوي على استشعار الوسط المحيط بالدمل
تعكر مداج الموظفين على طاولة النقاش. وقد يرغب أن يتولى دوراً قيادياً لبعض 
المشاريع الكبيرة، لنقل مثل أتمتة إحدى خطوات عملية التصنيع. عليى الكفية   
الأخرى، هو لا يملك مسؤولية متابعة الربح والخسارة للمصنع )أو للدقة، هيو  

ستوى الذي يملكها به الجميع(، وجوده مثل ليس على المحك إذا كانت يملكها بالم
النتائج سيئة )فذلك ينطبق على الجميع(، ولا يمكنه فربر قرارات، ولا امتياز لديه 

 لتعيين أو فصل الناس. بهذا المنطق، هو ليس كمثل المدراء التقليديين.
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الإدارة الذاتيية   هل يعني ذلك أنه لا وجود للرؤساء والمدراء في منظمات 
على النقيض من ذلك. إن كل دور يتولاه الناس هو عبارة عين التيدام أميام    
زملئه . ه  ليسوا عرضة للمحاسبة من مدير واحد، فكل ند من أنداده  هو 
مدير بالنسبة لللتدام الذي تعهد به. وكما سنرى في الفصل القيادم، واليذي   

ث الحياة في الهيكليات ذاتية الإدارة، يتحدث عن الممارسات والعمليات التي تبع
بإمكان أي شخص اعتمار قبعة "المدير" لاجتراح قيرارات مهمية، وإطيلق    
مبادرات جديدة، ومحاسبة الدملء ذوي الأداء الضعيف، والمسياعدة في حيل   

لاتخياذ الفعيل    الخلفات، أو تولي القيادة إن كانت النتائج سيئة وهناك حاجة
 المناسب.

 مدرسة فيروزية -ينت وسهالي يديرون سنفسهم ياتيا طلابت مدرس
ما أبعد مدارسنا اليوم عن الإدارة الذاتية مقارنة بمعظ  أنيواع المنظميات   
الأخرى. لقد حولنا المدارس، تقريباً في كل مكان، لمصانع لا روح فيها تعيالج  

فرداً في كل فصل، مرة كل سنة. وينظر إلى هؤلاء  12الطلب على دفعات من 
الأطفال على أنه  وحدات قابلة للتبديل والتي يتوجب توجيهها عي  خطيط   
دراسية مسبقة التعريف. في نهاية الدورة، هؤلاء اليذين ييدخلون في قواليب    
سيتخرجون، خلف ذلك سيت  إزاحته  على طول الخط. يبدو أن هذا النظيام  

ات أميام  يعتقد بأن التعل  يت  بشكل أفضل عندما يجلس الطلب بهدوء لسياع 
مدرسين عارفين بكل شيء يملؤون أدمغته  بالمعلومات. لا يمكن الوثوق بيأن  
يحدد الأطفال خططه  وأهدافه  التعليمية بأنفسه ، يتوجب أن يت  ذلك عي   
المدرسين. ولكن في حقيقة الأمر، لا يمكن حتى الوثوق بالمدرسين، فل بد مين  

، ومديريات المدارس والهيئات الاشراف عليه  عن كثب من المدراء، والموجهين
المتخصصة والاختبارات المعيارية ومناهج المدرسة الإلدامية، للتأكد من قييامه   

 على الأقل بعمل مقبول.
يبدو هذا النظام الأشبه بالمصنع وقد عاف عليه الدمان. فالمديد والمديد مين  

اهج، التقنييات،  الناس ينادون لفتح باب الإبداع في التعلي  والبدء باختبار المني 
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تطوريية  -والحوكمة في المدارس. ولكن هل من الممكن انشاء مدرسة فيروزيية 
حقيقية  وما هو الشكل الذي ستأخذه  يمكننا أن نجد الإجابة العملية في قليب  

وفتحيت   11إلى  1هي للصفوف الدراسية من  ESBZبرلين في ألمانيا. مدرسة 
ثلثة أشهر فقط مين بيدء العيام     بشيء من الارتجال. فقبل 1001أبوابها في 

الدراسي، منح مجلس المدينة بشكل مفاجئ مبنى بالٍ مسبق الصنع مين الحقبية   
الشيوعية لمجموعة من الآباء المدعجين الذين لم يريدوا التخليي ببسياطة عين    

تلميذا فقط بالتسجيل. بعد بضعة  12حلمه . عندما بدأت السنة الدراسية، قام 
تلميذا إضافياً، معظمه  من المرفوضين  30السنة، انض  أشهر، أي عند منتصف 

ومثيري المشاكل الذين طردته  مدارس أخرى. من الصعب اعتبار تلك البدايية  
بداية واعدة لمدرسة جديدة. ولكن اليوم، وبعد بضع سنوات، باتيت المدرسية   

طالب، وتستقطب مئات المدراء، المدرسين، ومتخصصي التعلي  مين   200تض  
 .ESBZأنحاء البلد الذين يودون دراسة نموذج جميع 

، وهي مدرسية  Margret Rasfeldإن الروح المحركة للمدرسة هي السيدة 
علوم سابقة ومبتكرة راديكالية، وهي التي وظفتها مجموعة الأهالي كمديرة مين  

عاما، في حدث غيّر  10الجانب الآخر من البلد. فلقد زُرعت بذرة المدرسة قبل 
، توافل معها 1482عن الأطفال والتعلي  بشكل عميق. في العام  Rasfeldنظرة 

عدد من طلب الصف الثامن لديها لمناقشتها حول مشاكل العنيف والتنمير   
والابتداز التي كانت تحدث في مدرسته . أخ ته  أن بإمكانه  التحدث بكيل  

بعد أسبوع طالبا. و 12فراحة في مندلها الذي يمنحه  خصوفية إن أرادوا. أتى 
. كان يسعى المراهقون للحصول على إجابات منها. لم يكن ليديها  33أفبحوا 

إجابات، ولكنها ساعدته  في رحلته  نحو الوفول إليهيا. في هيذه الأثنياء،    
اكتشفت جانباً عن الأطفال كانت تجهله في السابق. تعجبت مين الشيجاعة،   

لطلب في أنفسيه  واليتي لم   الإفرار، المرونة، الذكاء، والعاطفة التي وجدها ا
تستحضرها المدرسة أبداً في السابق. وبدءاً من تلك اللحظة، عقدت عدمها على 
تمكين التعلي  لينجد العدالة بحق الطفولة محرراً الإمكانيات والطبيعية الأفييلة   

 للأطفال، لم ترد فقط إشراك أدمغته ، بل أيديه  وقلوبه  وأرواحه  أيضا.



082 

ت الحاضر، في بداية يوم دراسي اعتيادي. كدائر لمدرسة لننتقل سريعا للوق
ESBZ  حتى أثناء تواجدي خارجاً عند بوابة الدخول للمدرسة، كان بإمكياني ،

الإحساس بأن ثمة شيئاً مختلفاً في هذه المدرسة. وهو مشهد حضيور الطيلب،   
طريقة مشيه  وتفاعله  مع بعض. لا يتسكع الطلب عند البوابة في الخيارج  

نتظار آخر دقيقة ليهرعوا الى الداخل، بل يبدون سعداء بالتوجه مباشرة نحيو  با
ففوفه . يلهون في جو مفع  بالعديمة والتركيد، عقوله  منهمكة سابقاً في أحد 
المشاريع. لا توجد استعراضات القوة أو منافسات لفت الانتبياه اليتي تيروق    

بأن كل الأطفيال ممييدون،    للمراهقين. وتنادي المدرسة في مبادئها التأسيسية
وبأنه  يملكون مواهب يسهمون بها، وبأنه  ذوو قيمة، وبأن لهي  احتيرامه    
وتقديره ، وبأن هناك حاجة له . بشكل ما، تُظهر الطريقة التي يتوجيه فيهيا   
الطلب نحو المدرسة بأن هذه المباد  ليست كلمات فحسب، بل يَظهر كما لو 

 بدان الطلب، هيئته ، وسلوكياته .أن هذه المباد  قد تجسدت في أ
كيف ترجمت هذه المباد  في المدرسة  باد  ذي بدء، يُعطيى الأطفيال   
كامل المسؤولية عن تعلمه . لدرجة كبيرة، يُعل  الأطفال أنفسيه  ويُعلميون   
بعضه . معظ  البالغين ه  مرشدين وموجهين فقط، ولا يقومون بدور المعلي   

ه  فراحة. فدوره  هنا يقوم على التشجيع، تقيد   التقليدي إلا إذا تم طلب من
المشورة، والثناء، والتعقيب البَنّاء، والتحدي. أما مسؤولية التعلي  فقد وضيعت  

 فراحةً في أيدي الطلب.
الرياضيات، يبدأ ذلك من الأساليب التي تُدرس فيها المواد الأساسية: اللغة، 

والعلوم. لقد تخلت المدرسة عن التدريس 
بالمواجهة المباشرة لهذه المواد. تُقسَّ  المواد 
لوحدات، كل وحدة تأتي ببطاقات ذاكرة 

Flashcards    .كبيرة جهدها المدرسون وتشمل النظرية، وتميارين، واختبيارات
الرياضييات   يضبط التلميذ وتيرة تعلمه  ذاتيا. يمكن للطالب الذي يعياني في 

تخصيص وقت أك  لهذه المادة ليتمكن منها على حساب قضاء وقت أقيل في  
مادة أخرى يجدها سهلة. هناك عنافر متقدمة في الوحدات يمكن للطلبة المهتمين 

 المدرسون يفتحون أبوابهم، 
 وأنت تدخل بنفسك.

 مثل صيني
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أن يدرسوها اختياريا وهي ليست مطلوبة من الجميع. يمكن للطلب أن يتعلموا 
ان الأمر مساعدا. عنيدما يكيون   بمفرده  أو أن يشكلوا مجموعات تعل  إذا ك

لديه  أسئلة، يستفسرون من الطلبة الآخرين أولا. وفقط عنيدما لا ييتمكن   
الآخرون من إجابته ، يتوجهون للمدرسين )والذين بدوره  يخصصون وقتيا  
لتدويد الطلب بعملية إرشاد وتوجيه فردي متعمقة(. تجمع الصفوف عددا من 

يدرسون مع بعضه . يتنقيل الطيلب    4، و8، 1المراحل، طلبا من المراحل 
باستمرار بين كونه  طلبا ومدرسين لغيره . الطلب الأك  سينا بالتحدييد   
يتعلمون لكي يساعدوا الطلب الأفغر منه  )مما يساعده  في مراجعة الميواد  

شياملة   ESBZالتي تعلموها في السابق(. ولأن التعلي  ذاتي الوتيرة، أفيبحت  
الأطفال بشكل غير اعتيادي. ففي كل فصل، هنياك أطفيال    لفئات مختلفة من

مصابون بالتوحد، وأطفال لديه  فعوبات طفيفة أو حادة في التعل . في الوضع 
الاحتياجات الخافة، ولكن  الطبيعي، يت  تحويل هؤلاء إلى مدارس أطفال لذوي

لخافة به . بإمكانه  هنا التعل  جابناً إلى جنب مع بقية الأطفال وبحسب الوتيرة ا
 %10وينتمي الطلب إلى طيف غير اعتيادي وواسع من الخلفيات الاجتماعيية:  

مؤهلون للوجبات الغذائية المدعومة حكوميياً،   %12من الأقليات،  من الطلب
وتقريباً ربع الطلب ينتمون إلى الطرف الآخر تماماً من الطيف، أي من الخلفيات 

 الأكثر حظاً.
جل فيه ما قام بتحقيقه. إن الأمور في المدرسية  كل طالب لديه سجل ليس

ليست مطلقة على عواهنها. فهناك توقعات واضحة من الطلب في نهاية العيام  
)للطلب طبعا كامل الحرية في المضي وراء هذه التوقعات إذا كانوا شغوفين بمادة 
معينة، والكثير من الطلب يفعلون ذلك(. وكل طفل لديه اجتماع فردي ييوم  

مرشده. يناقشون سوية الأداء الذي تم تحقيقه -معة من كل أسبوع مع مدرسهالج
خلل الأسبوع، المشاكل التي ظهرت، وخطة الأسبوع القيادم، بالإضيافة إلى   

إن وجدت. من خيلل   المواضيع العاطفية أو الاجتماعية التي تشغل بال الطفل
لأطفال على بعضيه   هذه الاجتماعات الأسبوعية المنفردة، يتعرف المدرسون وا

هناك بمستويات أكثر عمقاً من التعلي  في المدارس التقليدية. هنا يدرك الطفل بأن 
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. وفي مرتين من كل عام، وخلل النقاش من يهت  بأمري، هناك من يود سماعي
، Paulمع المدرسين، يضع الطلب لأنفسه  ثلثة أهداف للأشهر القادمة. مثل، 

وضع لنفسه هدف الظهور بشكل أكثر ارتياحياً   سنة، 13طالب خجول عمره 
أمام الناس. أحد الأمور التي يرغب بتعلمها هي الحديث بشكل أك  في الوسط 

 العام.
يشغل تعل  المواد الأساسية )وفق الوتيرة المحددة ذاتياً( الساعتين الأوليتين من 

فرديية أو  الصباح. ويت  قضاء حصة كبيرة من اليوم في العمل على المشياريع ال 
الجماعية التي تمس حياته  الواقعية. يعيد بعض الأطفال تصمي  جدء مين ميبنى   
المدرسة ومن ثم ينسقون أعمال التجديد والترمي  الحقيقية فيما بينه . اليبعض  
الآخر قد يحاولون اقناع مجلس البلدية على تبني معايير بيئية عالية. يت  تشيجيع  

عنيه ، للتطلع عاليا، للفشل، لإعيادة المحاولية،   الطلب على إيجاد الأمور التي ت
وللحتفال بإنجازاته . يتعلمون بأن أفواته  لها شأن وأهمية، أن بإمكانه  تحقييق  

 التغيير، أن الآخرين بحاجة له  وأنه  بحاجة الآخرين.
وعلى مدار السنة في المراحل الدراسية السابعة والثامنة، يقضيي الطيلب   

ء خارج المدرسة في درس يسيمى "المسيؤولية". عي     ساعتين من كل أربعا
موجهيه ، يوجِد الأطفال لأنفسه  نشياطا  -استشارات يعقدونها مع مدرسيه 

، الذي يسعى لتخطي Paulيمكن من خلله تقد  إسهام ذي معنى أثناء تعلمه . 
تطوع لتعلي  الشطرنج في مدرسته الابتدائية السابقة. كيان   ،تحدي الخجل لديه

ع عن توقف درس الشطرنج الذي أحبه بشدة في مدرسيته السيابقة لأن   قد سم
من أن الطلب لم يعد بإمكانه   Paulمدرسها قرر المغادرة لمدرسة أخرى. حدن 

الاستمتاع بتعل  الشطرنج بالشكل الذي حصل عليه. فجأة، بدا له كل شييء  
الطلب ممن تعلي  الشطرنج، والوقوف أمام مجموعة من  Paul يمنطقياً: يمكن ل

يعينه في تعل  الحديث أمام العامة؛ وقطعاً ستكون  Paulلديه  هدف مشترك مع 
ممارسة ذلك أمام الأطفال الأفغر أكثر سهولة. كل ما توجب عليه فعله هيو  

، وجد كل Paulإقناع مدير مدرسته السابقة بأن يسمح له بالمحاولة. وكما فعل 
ل في منازل المتقاعيدين، بينميا يينظ     الطلب مكاناً مناسباً له . البعض يعم



085 

الآخرون مسرحيات في ريابر الأطفال. كل ذلك يعتميد عليى اهتمامياته     
الطفل تجربة أخذ زمام المبادرات، وأن يكون  وأهدافه  التعليمية. وهكذا يعيش

 هناك حاجة له، وأن يحدث فرقاً في حياة الآخرين.
لتحدي" )الكلمية  ، لدى الطلب فصل يسمى "ا10و ،4، 8في الصفوف 

النداء لكي تنمو من الداخل نحيو   تعني حرفيا: Herausforderungالألمانية الجميلة
الخارج(. يت  دعوته  لس  أغوار إمكانياته  الداخلية التي تخلد هاجعة في سبات. 
أثناء العام، يجتمعون ويستعدون لجلسة خافة من ثلثة أسابيع يَتَحيدون فيهيا   

مجموعات فغيرة، على الخروج من منطقة الراحة المألوفة  أنفسه ، فرادى أو في
لديه . استعدت مجموعة من أربع طلب للتخيي  في الغابة )مخي  للتحمل والبقاء 

Survival Camp لمدة ثلثة أسابيع، عاشوا خللها في مأوى بنوه بأنفسه  وعلى )
ارسة التأميل  عاما، وجد تحديه في مم 12، فتى منطلق عمره Danielطعام جمعوه. 

الصامت في دير لثلثة أسابيع. تحدى مدرس الموسيقى مجموعة من الأطفيال أن  
ساعات يوميا لمدة ثلثة أسابيع  8يتدربوا على العدف الموسيقي بشكل مكثف، 

في حقل قد  ومهجور. طلب آخرين قادوا دراجاته  ع  ألمانيا سوية، ومعه  
اس في الإقامة والطعام على طول الرحلة. قليل من المال، بغربر طلب مساعدة الن

عادة ما تكون هذه الخ ات شاقة ومرهقة، ولكن الطيلب يدهيون فخيراً    
 بإنجازاته  وارتقائه  الفردي الذي خ وه ع  مواجهة مخاوفه  وتجاوزها.

ولعل أكثر التجارب جرأة في الإدارة الذاتية للطلب تشق طريقها حاليياً.  
، يتعين على الطلب في ألمانيا تجاوز اختبار الولاية، تحيدد  11ففي نهاية المرحلة 

العلمات التي يحصلون عليها الجامعة التي يمكنه  التقد  عليها. المجازفية عاليية   
تم الاعتمياد عليى    ESBZفي  11، و11، 10المخاطر لدرجة أنه ضمن مراحل 

لا يرغبيه بياقي   أساليب التعل  التقليدية المتوائمة مع هذه الاختبارات، بشكل 
الطلب والمدرسين. تساءل الطلب والمدرسون، هل يمكن إعادة تصمي  الخطة 

لتتلءم ميع المبياد  الاسترشيادية     11، و11، 10الدراسية بالكامل للصفوف 
للمدرسة، وفي الوقت نفسه، إعداد الطلب جيدا لاختبار الولاية  هذا العيام،  

ع طموح مدته سنة لإعادة تصمي  سيعمل جميع طلب هذه المراحل على مشرو
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التصميمي )منهجية تم تطويرها من قبل  هذه المراحل. سيقدم مختصون في التفكير
IDEO  وهي شركة تصمي  معروفة( المساعدة للأطفال والمدرسين، في ورشية ،

عمل مكثفة عن التصمي  على مدار يومين، لتطوير نموذج عام. سيعمل بعيدها  
ار السنة، بدع  من متخصصين تعليميين معيروفين،  الطلب والمدرسون على مد

لتحويل النموذج والمفهوم لعمليات وتشكيلت راسخة. عمليا، ما يقيوم بيه   
 الطلب والمدرسون هو إعادة تصمي  مدرسته .

يديرون أنفسه  ذاتيا أيضاً. فالتدريس عادةً هو مهنية   ESBZالمدرسون في 
موجهان اثنان، -لكل فصل مدرسانهو رياضة جماعية.  ESBZفردية، بينما في 

مما يُمكّن المدرسين من العمل بشكل ترادفي تبادلي. تشكل كل ثلثية فصيول   
مدرسة مصغرة، تشترك بطابق واحد مع غرفة فغيرة للمدرسين، والتي يجتميع  
فيها المدرسون الستة أسبوعيا. المدارس المصغرة هي حقيقة ما يعيادل الفيرق   

)وحدات مرنة بإمكانها التفاعل  AES، أو FAVI ،Buurtzorgبالنسبة لشركات 
بسرعة مع السيل اليومي من التحديات والفر (. على الورق، تمتلك المدرسية  
هرمية تقليدية )هي ممولة من الدولة، وهذا الامتياز يُحتّ  وجود هيكل تنظيميي  

مع  يجيد التعاملبيي الدامي مكون من المدير، نائبان اثنان له، وموجه إرشاد طل
الأطفال(، ولكن بإمكان المدارس المصغرة اتخاذ جميع القرارات تقريبا دون الحاجة 

 لاعتماد المدير.
يدير الأهالي أيضا أنفسه  ذاتيا. أُنشئت المدرسة ضمن حالة خافة: تدفع 

فقط من رواتب المدرسين، أما المباني وباقي النفقات فل تمول المدينة  %43المدينة 
الاطلق. يتعين على الأهالي ردم الفجوة التمويلية بإسهام يت   أي شيء منها على

احتسابه بناء على دخل كل منه . لخفض النفقات، قرر الأهيالي أن يقوميوا   
بالمساهمة بثلثة ساعات من وقته  بشكل شهري لصالح المدرسة. يتحيدد ميا   

ريق ترمي  المبنى سيقومون بعمله وكيفيته تبعا لمباد  الإدارة الذاتية. فمثل، يعقد ف
فردا من الأهالي بالعميل   20بشكل منتظ  احتفالية في نهاية الأسبوع يقوم فيها 

بأيديه  مباشرة في ترمي  بعض الصفوف. قطعة وراء قطعة، أنشأ الأهالي ففوفا 
ومباني مدرسية دافئة، مفعمة بالألوان، وتعمل بشكل كامل، بدلا مما كيان في  
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لتسريبات. بعد ساعات المدرسة، تحتضن المبياني الآن  الماضي مبنى بالٍ ومليء با
ورش عمل يحضرها المئات من الإداريين والمدرسين الذين يرغبون بفه  السيحر  

مين قبيل    . تُقدَّم ورش العمل )كما توقعت ربما( حصيرا ESBZ يالخا  ب
 ، المؤسسة والمديرة.Margret Rasfelالطلب، لا من قبل المدرسين ولا 

هو أنها لا تتمتيع بيأي اسيتثناءات.     ESBZلحظة في حالة والجدير بالم
فالمدرسة ملدمة بتوفير عدد ساعات التدريس ذاتها التي تقدمها باقي الميدارس في  
برلين. وحتى مع اسهامات الأهالي، تبقى ميدانية المدرسة أقل من باقي الميدارس  

ل والميوارد  ، لأن التمويESBZالعامة. يمكن لكل مدرسة أن تكرر تجربة نجاح 
ليست هي العوامل الحاسمة. فكل ما يتطلبه الأمر حقيقة هو النظر بأعين جديدة 

 نحو الطلب، المدرسين، الأهالي، والتعلي .
 

  



 
 
 
 



089 

 2.3الفصل 

 الإدار  الياتية
 )العمليات والإجراءات(

اء إن التنظيم الذاتي ليس بالميزة المذهلة الجديدة على العالم. إنها الطريقة التي ج
بها العالم منذ بلايين السنين. ففي جميع الأنشطة الإنسانية، كان التنظيم الذاتي 

الخطوة الأولى. إنه ما نقوم به إلى أن نبدأ بالتدخل في العملية سكعياً لأن   هو
 يتحكم كل منا بالآخر.

Margaret J. Wheatley وMyron Kellner-Rogers 
      

مة التداخل من الهيكليات والممارسيات  تتطلب الإدارة الذاتية مجموعة محك
والإجراءات. تعامل الفصل السابق مع الجانب الهيكلي للإدارة الذاتية، على سبيل 
المثال: كيف تتحول الهرمية لفرق عمل وكيف يت  تضمين الأقسيام المسياندة   
والإدارية التقليدية داخل هذه الفرق. ولكن، ق  بتغيير الهيكل فقيط وسيتجد   

في مهب الريح. فمع غياب الهرمية التنظيمية، ستحتاج الكثير من نفسك كقشة 
ابتكارها من جديد، كل شيء من إجراءات  العمليات التنظيمية الأساسية لإعادة

اتخاذ القرار إلى تدفق المعلومات، من الاستثمارات والميدانيات إلى عمليات تقيي  
على بعض الأسئلة الأساسية:  الأداء والرواتب والتعويضات المالية. نحتاج للإجابة

إذا لم يعد هناك وجود لمدير أو رئيس، كيف ستُتخذ القرارت  مين بإمكانيه   
إنفاق أموال الشركة  كيف يمكن قياس ونقاش الأداء  ما لذي سيمنع الموظفين 
من التراخي والتهاون في الأداء  من بإمكانه إقرار من سيحصل على عيلوة في  

   سيبحث هذا الفصل بدوره جميع هذه الأسئلة.الراتب أو مكافأة مالية
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 ور اةح والمشنتعملية ال -ةناعة القرار 
إن لم يعد هناك وجود للهرمية الرسمية، فكيف تصنع القيرارات إذاً  هيل   
يمكن لأي شخص أن يتخذ قراراً  يبدو ذلك وكأنه وففة للفوضى. هل ييت   

وغيير عمليي وخصوفياً     اتخاذ القرارات إذاً بالإجماع  يبدو ذلك مستندفاً
 للمنظمات التي تض  مئات وآلاف الموظفين.

تقريباً، تستخدم جميع المنظمات التي شملها هذا البحث، بشكل أو بيآخر،  
"عملية المشاورة". إنها  AESعملية تسميها 

عملية بسيطة: بشكل أساسي، بإمكيان  
كل شخص في المنظمة اتخاذ قرار. ولكن 
قبل فعل لك، يتوجب على الشيخص أن  
يطلب المشورة والنصييحة مين كيل    
الأطراف التي ستتأثر بالقرار، بالإضافة إلى المتخصصين في الشأن. ولكن ليس من 

 ذا الشخص كل نصيحة ومشورة، فالهدف ليس الوفيول إلى الملدم أن يأخذ ه
مساومة تستوعب رغبات الجميع. ولكن يتوجب عليه طلب المشورة وأخيذها  
بكل جدية بعين الاعتبار. وكلما كان القرار أك ، فسيتوجب تغطية شبكة أك  
)يتضمن ذلك الرئيس التنفيذي ومجلس الإدارة إذا استدعت الحاجة(. وعيادةً،  

فانع القرار هو نفس المرء الذي لاحظ المسألة أو الفرفة أو يكون الفرد يكون 
 الأكثر تأثراً بها.

قصة توضح بساطة عملية المشورة كما تحيدث في   Dennis Bakkeيحكي 
، وهو موظف جدييد يعميل   Shazad Qasimالواقع. في أحد الأيام، استشار 

ترك دوره الحيالي في   أمر ما. فقد كان ينوي في AES ،Bakkeكمحلل مالي في 
عن فرفة تتيح لها  AESالشركة والعودة لبلده الأم، الباكستان، والبحث لصالح 

 ردة فعله الشخصية: Bakkeللعمل في مجال توليد الكهرباء. يتذكر 
أخ ته بأنني متشكك في ذلك. فمنذ عدة سنوات مضت، شيجعنا  

 Agency for Internationalممثلون عن وكالية التطيوير العيالمي    

 باستخدام عملية المشورة، 
 بإمكان أي أحد اتخاذ قرار 

 ولكن يتوجب عليه طلب المشورة 
 من الأطراف المتأثرة بقراره 
 ومن يملكون خبرة بالشأن.
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Development  التابعة لوزارة الخارجية الأمريكية لتوسيع عملنا ليشمل
الباكستان. أخ ناه  بأننا بالكاد نشق طريقنا في الولايات المتحيدة  
الأمريكية، فكيف بنا إذا ذهبنا إلى هناك. بجانب إنها إحيدى أعليى   
الدول تصنيفا في الفساد في قطاع الأعميال. فلربميا أدت المعيايير    

 1للفشل في الحصول على أية فرفة أعمال هناك. AESالأخلقية في 
بالرغ  من مقترح الرئيس التنفيذي، اقتضت عملية المشورة أن القيرار في  

قرر عمليياً   . وقد قرر أن يغادر نحو الباكستان، أي أنهShazadالنهاية هو في يد 
. بعيد سيتة   إنشاء منصب جديد لنفسه كمطور أعمال، محتفظاً براتبه السابق

إلى الباكستان لمقابلة  Bakkeأشهر، دعا هذا المحلل المالي السابق الرئيس التنفيذي 
ملييون   100رئيس الوزراء. فبعد عامين ونص العام، بدأت محطة طاقة قيمتيها  

 AES، فإن القرار المتعلق بيأن تسيتثمر   AESدولار بالعمل. وتماشياً مع مباد  
أو مجليس   Bakkeلم يكن متخذاً مين قبيل    مليون دولار من رأس مالها 100

والأشخا  ذوي المنافيب الأد. في الشيركة    Shazadالإدارة، بل من قبل 
)والذين، طبعاً، وبحك  حج  المخاطرة التي ينطوي عليها هذا القيرار، طلبيوا   

 والمجلس(. Bakkeالمشورة من 
لصلحيات نظن عادةً بأن القرارات يمكن أن تتخذ بطريقتين فقط: إما ع  ا

الهرمية )شخص يدفع بالقرار، مع أن الكثير من الناس قد تصياب بالإحبياط،   
ولكن على الأقل يت  تنفيذ الأمر( أو ع  الإجماع )بحيث يسمع فوت الجميع، 
ولكنها عملية بطيئة بشكل محبط، وفي بعض الأحيان تتعثر الأمور لأن الإجمياع  

ورة هذا التناقض بشكل حسين: إذ  لا يمكن الوفول إليه(. تتجاوز عملية المش
ع  آلية الإجماع، وفي  تمكننا من تحاشي الكرب الذي يولده فنع جميع القرارات

الوقت نفسه سيجد كل من له علقة أو شأن أن المجال قد أفسح ليه. فللنياس   
مطلق الحرية لاقتنا  الفر  وفنع القرارات وفي نفس الوقت ييتعين علييه    

 الحسبان. تعت  هذه العملية جوهرية ليتمكين إطيلق   مراعاة آراء الآخرين في
الإدارة الذاتية على النطاق الأك . إنها في الواقع من الحساسية بمكان أن الدملء، 

وباقي المنظمات العاملة بالإدارة الذاتية، يدركون بأن إغفيال عمليية    AESفي 
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الشيركة   طلب المشورة هو من الأمور القليلة التي قد تتسبب بطيرده  مين  
 )سنتعربر لاحقاً لموضوع كيفية إقالة شخص ما في ظل غياب الهرمية(.

وهو يستفيض في شيرح فوائيد عمليية     Bakkeمن المثير للهتمام سماع 
المشورة: بحسب خ ته، فهي تبني المجتمع، التواضع، التعل ، أخذ قرارات أفضل، 

لمهمة في المرحلة والمرح )لاحظ كيف تترافف وتتحاذى هذه الأمور مع القي  ا
 الفيروزية(:-التطورية

تقوم بلفت انتباه الناس المطلوبة مشورته  نحو السؤال الموجه  هي أولا،
إليه . يطلعون على القضايا ويصبحون إما منتقدين عارفين بالأمور، 
أو مشجعين للقرار. يعدز موضوع مشاركة المعلومات من الإحساس 

هناك حاجة  وبأنعر بالفخر بالمجتمع. فكل شخص تطلب مشورته يش
 إليه.

بيئة  سماتثانيا، طلب المشورة هو أحد أفعال التواضع، وهو أحد أه  
وهو يعيدز  "أنا أحتاجك".  هذا السلوك يصر، قائلًالعمل المرحة. 
بحسب خي تي، إن  و فانع القرار والمشير النافح.بين  متانة العلقة

 .أمراً بعيداً جداً قدمةالم للمشورةفانع القرار  تجاهلذلك يجعل من 
 on-the-jobأثناء العميل )  التعل  هو شكل منثالثا، فنع القرارات 

education  تأتي النصيحة والمشورة من الأشخا  الذين يملكيون .)
. لا يماثل ولا يقارب أي نوع آخير  بالنتائجفهما للموقف ويهتمون 

 من التدريب أو التعلي  هذه الخ ة الآنية.
التوفل لأفضل قرار هي أعلى بكثر مين الأسيلوب    رابعا، حظو 

لصانع القرار أن يصبح  فهنا يتاحالمتعارف عليه، من أعلى إلى أسفل. 
 مع تبعات هذا القرار. والتعايش غالباًأكثر قربا من القضية 

خامسا، العملية هي مرح خالص بالنسبة لصانع القرار لأنها تعكيس  
فيح  انتية... تحفد عمليية ال المرح الحافل من ممارسة رياضة جماع

الخي اء  ع  الحكمة النابعة مين   فقلهاالمبادرة والإبداع، والتي يت  
 1الموجودين في أماكن أخرى في المنظمة.
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 Buurtzorg، بعكيس  AESقد يبدو من المثير للهتمام الإشيارة إلى أن  
وبعض المنظمات الأخرى التي سنقابلها تباعا، لم تتعرف بشكل كاميل عليى   

 peer-basedفية العمل بشكل يعتمد كلية على الأنظمة القائمة على الأنداد )كي

systems    فهي مازالت تحتفظ "بطبقات" أشبه بيالهرم: المشيغلون، ميدراء .)
المحطات، المدراء المحليون، واللجنة التنفيذية. ولكن حتى مع وجود ذلك، تتجاوز 

أياً كان موقيع الشيخص في   الممارسة البسيطة لعملية المشورة هذه الطبقات. ف
المنظمة، بإمكانه هو أو هي أن يطلق أي قرار. ولا يمكن للنياس في "الأعليى"   
تجاوز أو إلغاء هذه القرارات استناداً إلى مكانه  في الهرم. إذ يتعين على الجميع، 

)الشريك المؤسس والرئيس التنفييذي(،   Bakkeويشمل ذلك اللجنة التنفيذية و
دفع المجلس للعمل ضمن هيذه   Bakkeالقرارات. حتى أن  طلب المشورة لصنع

القواعد. لقد شارك أعضاء مجلس الإدارة بفعالية عندما طُلبت مشورته  ضيمن  
هذه العملية من قبل الموظفين الآخرين على قرارات مهمة. بل وأكثر من ذلك، 

اء بأنه من المفتربر ألا يأخذ المجلس قرارات بأنفسه ، باسيتثن  Bakkeفقد أحس 
 تلك المنوطة به  بحك  القانون.
استنتاجاتك. فالرؤساء التنفيذيون وبقية الميدراء في  وندعوك ألا تتسرع في 

الشركات المدارة ذاتياً ليسوا أشخافاً خرعين، أو أنه  لا يتدخلون بشيء. يمكن 
القول بأن هؤلاء المدراء والقياديون أكثر 
دراية وتأثيرا من مجرد قيادة يسيتمدون   
سلطاته  من الهيكلية الهرمية. وبوجيود  

شارته  باسيتمرار  عملية المشورة، يت  است
بخصو  القرارات من قبل جميع العاملين 
في جميع أرجاء الشركة. ليذلك فيإن   
المعلومات والقرارات التي تصله  لم ييت   

فحصها وتصفيتها عدة مرات كلما فعدت في سلسلة التحك . في المنظميات  
 التقليدية، يلقى على مدراء الإدارة العليا عبء تلك المهمية الجسييمة المتمثلية   
بمكاملة ومجانسة وجهات نظر متعارضة حول قرار ما. ولأن هذه العملية تأخيذ  

 عملية المشورة تعمل بشكل 
 تصاعدي من الأسفل للأعلى، 

 ولكنها ليست عملية مهلهلة أو أنها 
 تقبل بأي شيء وكل شيء. 

 إنها تنطوي على قدر من الإبداع، 
 التحليل الحذر، التخطيط المتقن، 

 والتنفيذ المنضبط.
Dennis Bakke 
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وقتاً، يصبح المدراء بدوره  نقطة اختناق في اتخاذ القرارات. ولكن مع عمليية  
التنافح، بإمكانه  طرح الأسئلة الصعبة المتعلقة بالقرار وإبداء رأيه  بكل قيوة،  

ناء ذلك، سيعمل شخص آخر عليى  ومن ثم الانتقال إلى مسألة أخرى، وفي أث
 دمج ومكاملة وجهات النظر والنصائح المختلفة، وليسوا ه .

لا يوجد فيغة محددة في عملية طلب النصيحة. فلربما يتوافل الأشيخا   
(، أو ع  إقناع المجموعية  one-on-oneمع زملئه  على شكل نقاشات فردية )

ت على مجموعات كيبيرة مين   المعنية بعقد اجتماع. وعندما يكون للقرار تبعا
الأفراد، فسيكون عندها ال يد الالكتروني أو الشبكة الإجتماعية الداخلية هيي  

عليى   Buurtzorgالأدوات الأفضل للحصول على المداخلت والآراء. فشركة 
 Jos deنشطة للغاية. عنيدما يمعين    سبيل المثال، تمتلك شبكة اجتماعية داخلية

Blokنفيذي، أو غيره التفكير بتغيير معين يلقي بظلله على ، المؤسس والرئيس الت
عدد كبير من الدملء )مثل قرار يمس الأجور والتعويضات المالية(، فإنه سيقوم، 
ومنتهى الأريحية، بنشر الموضوع والحل المقترح عليى الشيبكة الاجتماعيية    

 للحصول على مشورة ونصائح الدملء.

 لات هي ليست إجماعا  
لمشورة هي شكل بسيط من أشكال فناعة القرار التي تتجياوز  إن عملية ا

كل من اتخاذ القرار المتفرد أو اتخاذ القرار بالإجماع. وفي بعض الحالات، قد يت  
تطبيق بعض أساليب فناعة القرار الأكثر تعقيداً. العملية التكاملية الأنيقة المطبقة 

( هي أحد الأمثلة، وسنطلع على عمليية  138)المناقشة في ففحة  Buurtzorgفي 
. مين  الهولاقراطيةأخرى لاحقاً في هذا الفصل عندما نناقش عملية الحوكمة في 
. لقيد  بدون إجماعالمجدي أن نكرر القول بأن عمليات فناعة القرار هذه تعمل 

القرار لاحظت أنه ولسبب ما، يفتربر العديدون أنه مع غياب القادة، فإن فناعة 
في منظمات الإدارة الذاتية ستكون ع  الإجماع. ولأن حالة الشلل والمحياورات  
التي لا تنتهي التي تتأتى غالباً من محاولات الوفول لإجماع قد تركت جروحياً  
 غائرة لديه ، فإنه  يسارعون بنبذ الإدارة الذاتية كخيار فعال في إدارة المنظمات.
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خياراً جذاباً: امنح الجميع فوتاً متسياوياً   من حيث المبدأ، يبدو الإجماع
)وهي قيمة عالية في المرحلة الخضراء تحديدا(. ولكن عملياً، تنحدر هذه القيمية  

فأي أحد سيكون بيده سلطة فد المجموعة إن  .نحو حالة من طغيان الأنا الجمعية
بييد   لم يت  إشباع هواه ورغباته. إذاً، السلطة على الآخرين الآن لم تعد فقيط 

المدير أو الرئيس، وإنما بيد الجميع )وإن كانت في حقيقتها سيلطة لإحيداث   
الشلل(. فمحاولة احتواء رغبات الجميع، مهما كانت هذه الرغبيات بسييطة،   
عادةً ما تتحول لسعي مضنٍ ومضطرب. ففي النهاية، لن يكون من النادر أن يمل 

، أيا كان هذا القرار. أما ميع  لاتخاذ القرار بالتفضلالناس وأن يناشدوا أي أحد 
عملية المشورة، فل يملك أي أحد سلطة مسلطة على رقاب الآخرين. تتجياوز  
العملية الحاجة للوفول لإجماع ع  إعطاء المتأثرين بيالقرار فيوتاً مسيموعاً    

 )تحديداً فوتاً عادلًا، وليس فوتاً مساوياً( وليس سلطة لتعطيل سير العمل.
آخر، وهو أنه يؤدي إلى تمييع المسؤولية. ففي كثير من يأتي الاجماع بعيب 

الحالات، لا يشعر أحد بأنه المسؤول النهائي عن القرار. وغالباً ما يُحبط مقيدم  
بتمييع مقترحه، ليصبح في النهايية أقيل    الاقتراح الأفلي عندما تبدأ المجموعة

من القيرارات لا   الأفراد حماساً في الدفاع عن هذا القرار. لذلك السبب، الكثير
ترى النور، أو أنها تنفذ على مضض. وإذا لم تسير الأمور بالشكل المخطط ليه،  
لن تكون هوية المسؤول عما آلت إليه الأمور بتدخله في الموضيوع واضيحة.   
بوجود عملية المشورة، فإن ملكية القرار تبقى بشكل واضح ليدى شيخص   

اتخذ أفضل قرار ممكن، فإنه يرى واحد: فانع القرار. بحك  اقتناع الشخص بأنه 
الأمور بحماس عظي ، ويسعى للإثبات أمام المشيرين ومقدمي النصح بأن ثقته  
ودعمه  وضع في محله أو أن اعتراضاته  لم تكن جوهرية. وفي حين أن الاجماع 

 يستندف طاقة المنظمة، فإن عملية المشورة تبث فيها الحماس وروح المبادرة.

 سوءات الأزماتاتخاي القرار في 
هل بإمكان عملية المشورة أن تصمد في أوقات الأزمات، عنيدما تكيون   
هناك حاجة ماسة لقرار سريع وأحيانا قاسٍ، على سبيل المثال تسريح ميوظفين  
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ردا على تراجع اقتصادي أو بيع أجداء من الشركة  هل يمكننا حقا استشيارة  
شديدة الوطيأة تتطليب    مجموعة من الدملء بخصو  تسريحه   ربما الظروف

معالجات قاسية، ربما من الضروري تعليق العمل بالإدارة الذاتية مؤقتياً ريثميا   
يتمكن الرئيس التنفيذي من اتخاذ بعض القرارات الحاسمة، بالطريقية التنازليية.   
ولكن بعد ذلك، كيف يمكن للدملء الاحتفا  بثقته  تجاه الإدارة الذاتية المطبقة 

كان الرئيس التنفيذي سيتدخل بين حين وآخر لاتخياذ قيرارات    في المنظمة إذا
لحظات متأزمة. إن الطرق  AES، وFAVI ،Buurtzorgفردية  واجهت كل من 

الرشيقة التي وجدوها للتعامل مع هذه المواقف بإمكانها إلهام الشركات الأخرى 
 العاملة بنظام الإدارة الذاتية في وجه الأزمات.

، الرجل ذو البنية الضخمة  Je n- r n   s    r sعن  لا يمكن لأحد القول
والمظلي السابق، بأنه ضعيف. ولكنه عندما واجه قرارات حساسة وفيعبة في  

FAVI  أقر بسهولة أنه بحاجة للمساعدة لإيجاد الجواب المناسب. في أكثر مين ،
ا مرة، وباندفاع، دار أربر المصنع داعيا الجميع لإيقاف الآلات، اعتلى فيندوق 

فارغا وشارك مشكلته مع جميع الموظفين، ساعيا لإيجاد مسار الفعل المناسيب.  
عندما انخفض الطلب عليى   1440حدثت أول أزمة كبيرة تحت قيادته في العام 

السيارات في بداية حرب الخليج الأولى. كانت مخدونات المستودع تتكدس فوق 
عمال بهيا. الاسيتطاعة   بعضها، ولم يكن هناك ببساطة طلبات كافية لإشغال ال

التشغيلية والنفقات كانت بحاجة لأن تنخفض. كان هناك حل واضحا: ق  بإقالة 
لا يُعت  أحد حقيقة عامل مؤقت. لأسيباب   FAVIالعمال المؤقتين. ولكن في 

مرتبطة بقانون العمل الفرنسي، كان يت  تعيين العمال الجدد كعمال مؤقتين لمدة 
قدا كامل. معظمه  تم اعتباره جدءا من الفريق أفل. شهرا وبعدها يمنحون ع 18

التداماتها المعنوية والأخلقية معهي ، وستخسير    FAVIبإقالة المؤقتين، ستنقض 
المواهب التي استثمرت فيها، مع أن التعافي من الأزمة قد يكون على مبعدة عدة 

 Zobristأشهر. في وجود الكثير من الأسئلة وغياب الإجابات الواضحة، وجيد  
نفسه معتلياً الصندوق الفارغ ومخاطباً جميع عمال تلك النوبية بالمعضيلة اليتي    
يواجهها )بالإضافة للعمال المؤقتين الذين كان مصيره  موضوع النقاش(. نادى 
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الحضور بأسئلة ومقترحات. وقال أحد العمال "لم لا نعمل في هذا الشهر لثلثة 
، ونبقي على العمال المؤقتين  إذا تطليب  أسابيع ونحصل على راتب ثلثة أسابيع

الأمر، يمكننا تكرار ذلك في الشهر القادم". أومأت الرؤوس بالموافقة، ووضيع  
، كانت هناك موافقة بالإجماع. لقد وافيق  Zobristالمقترح للتصويت. لدهشة 

من رواتبه . في أقل من ساعة، حلت  %12 يالعمال لتوه  على حس  مؤقت ل
 جلبة الآلات تدوي في المكان.المشكلة وعادت 

عاليية المخياطر.    Zobristون أن مقاربة معظ  القادة الذين أعرفه  يعت 
فمشاركة معضلته  بهذا الانفتاح مع الجميع يؤدي لشعوره  بالضعف ما يجعل 

مجرد التفكير بهذه المقاربة مستبعدا كلييا.  
بالفعل، لا يمكن لأحد التخمين القياطع  
بكيفية تصرف العمال عنيدما تكيون   
وظائفه  على المحك. كان من الممكن أن 

مع نحو الفوضى، وأن تحيربر  يهوي الج
مخاوف التسريح الناس على بعضيها وأن  

أي فكرة مسبقة ولا نصا مكتوبا عن كيفيية   Zobristتسود الكراهية. لم يملك 
توجيه النقاش بمجرد مشاركة مشكلة الشركة. هو اختار الثقة، أن يثق بنفسيه،  

 أن يثق بالعمال، أن يثق بالعملية.
منا هو الطلب من مدير قس  الموارد البشرية بشكل واضح، الخيار الأكثر أ

اقتراح عدة سيناريوهات مع التكت  على ذلك، ومن ثم الاجتماع بشكل سري 
مع فريق الإدارة لمناقشتها، وإخفاء المشكلة عن الموظفين إلى أن يت  الإعلن عن 

يملك لا مدير للميوارد   Zobrist، بالطبع لم يكن FAVIالقرار المتخذ. )في حالة 
البشرية ولا فريقا إداريا في متناول يده، ولكن كان بإمكانه عقد اجتمياع ميع   
عدد من المستشارين الذين يثق به (. هذا الأسلوب هو الطريقة المجربة والواقعيية  
التي تعلمها القادة لمعالجة القضايا الحساسة في المنظمات. في حال كانوا يدركون 

وف القائد: الخيوف مين ألا ييتمكن    ذلك أم لا، فإن هذه الطريقة مقادة بخ
الموظفون من التعاطي مع الأخبار الصعبة، الخوف من أن يت  التشكيك بشرعية 

 لقد أدركت أخيرا بأنه ليس 
 بالإمكان إدارة كل أزمة. 

 فمهما سعينا لأن نؤَمن أنفسنا، 
 فليس بالإمكان حمايتها من كل شيء. 

 إذا أردنا أن نحتضن الحياة، 
 فعلينا أيضا أن نحتضن الفوضى.

Susan Elizabeth Phillips 



098 

القائد إذا لم يصنع القرار، أو أن يظهر بمظهر الأحمق إذا ناقشه  بالمشكلة قبل أن 
على تحجي  مخاوفه مهدت الطريق  Zobristيكون قد اكتمل لديه الحل. إن قدرة 

مغالية في الانتاجية والتمكين، وبين أنه بالإمكان مواجهة الموظفين بمشكلة  لمقاربة
قاسية وترك المجال له  للتنظي  والتدبير ذاتيا لإيجاد الحل. ضمن إطيار العميل   
الرشيد، يبدو أن عملية المشورة تصمد حتى في المواقف المتأزمة، وأن على القائد 

 لقرار من الأعلى لأسفل.أن يفكر مرتين قبل الارتداد نحو فنع ا
وتجاوزتها أيضيا باسيتخدام عمليية     1010أزمة في  Buurtzorgواجهت 

 Jos deالمشورة. كانت الشركة اليافعة تنمو بسرعة مذهلة عندما تناهى لسيمع  

Blok  9أن شركات التأمين الصحي هددت بالامتناع عن تسديد دفعات بقيمة 
باب تقنية )السبب على الأغلب: أن ، إشارة لأسBuurtzorgمليين يورو لشركة 

مفادها أن نموها السريع  Buurtzorgشركات التأمين أرادت إرسال رسالة لشركة
هو على حساب المدودين الراسخين(. لاحت في الأفق أزمة ماليية سياحقة.   

في مدونة داخلية عن الموضوع أمام الممرضات والممرضين.  Jos de Blokكشف 
عن النمو مؤقتا )لأن الفرق الجديدة  Buurtzorgتوقف حلين: إما أن ت وقد طرح

تكلف أموالا في بداية عملها( أو الاستمرار بوتيرة النمو ولكن مقابيل التيدام   
ضمن ساعات  -المرضى-الممرضات برفع مستوى الانتاجية )زيادة عدد العملء

طاغٍ العمل المتعاقد عليها(. في الردود على التدوينة، اختارت الممرضات بشكل 
العمل الشاق لأنهن لم يحبذن البديل: النمو البطيء يعني قول لا للمرضى الجيدد  
ورفض الممرضات اللتي يردن الانضمام للشركة. في خلل يوم أو ييومين، تم  
إيجاد حل لمشكلة السيولة النقدية )وبعد بعض الوقت، فرفت شركات التيأمين  

 في النهاية الدفعات المحتجدة(.
لا عن كيفية تعليق العمل بعملية المشورة، بيأعلى شيكل   مثا AESتعطي 

، وبعد الهجمات 1001ممكن من الرشاقة، في أوقات الأزمات. ففي خريف العام 
. احتاجت الشركة AES، هبطت أسعار أسه  Enronالإرهابية وسقوط شركة 

لأن تصل لأسواق المال لتبلغ عن مستويات دينها العالي ولكنها وجيدت أنهي    
فجأة. كانت هناك حاجة لتحرك سريع وفارم لمنع الإفيلس. كيان    أغلقوا
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السؤال الحاس  هو: ماهي محطات الطاقة التي نحتاج لبيعها لتوليد السيولة اليتي  
ألف شخصا ميوزعين في أفيقاع    90نحتاجها وما هو عددها  في ظل وجود 

الاجتمياع   Dennis Bakkeالأربر، كان من الصعب على الرئيس التنفييذي  
. وكانت FAVIفي  Zobristلجميع واعتلء منصة من فندوق فارغ كما فعل با

المشكلة معقدة بمكان، أنه لم يكن بالإمكان نشر تدوينة فيها الخيارات المتاحية  
 .Buurtzorgفي  Jos de Blokببساطة كما فعل 

 المضي في خيار التعطيل المؤقت لعملية المشورة ولكن بأسلوب Bakkeقرر 
اطر تقويض وضعضعة الثقة في الإدارة الذاتية. لم يبتدع خطة مين  احتوى فيه مخ

أعلن أن عمليية   وراء الأبواب الموفدة بصحبة فريقه الإداري، بل على العكس،
فنع القرار التراتبية التنازلية )من الأعلى للأسفل( ستطبق ضمن وقيت محيدد   

عملية المشورة ولعدد محدد من القرارات، وإن كان من بينها ما هو حساس. أما 
فتبقى نافذة وفعالة على باقي القرارات الأخرى. للتحري عن أفضل التحركات 

، Bill Luraschiالمستشيار العيام    Bakkeالممكنة واتخاذ القرارات الصعبة، عين 
كأحد القادة الأكثر أقدمية ورفعة  Luraschiالذي كان شابا ذكيا. لم يت  اعتبار 
 المستقبل. كانت الرسالة واضحة: لا يرييد  ولا كشخص يطمح لدور قيادي في

القادة الأكثر أقدمية في المنظمة ممارسة أي سلطة. وسيت  اتخاذ القرار من أعليى  
 لأسفل من شخص غير متعطش للسلطة، ولفترة مؤقتة فعلياً.

إذا كانت هناك حاجة لتعطيل عملية المشورة في أوقات الأزميات، فيإن   
الثقة بالإدارة الذاتية: وَفِّر شفافية كاملة حيول   هذين التوجيهين يصبان في فون

نطاق عمل والإطار الدمني لاتخاذ القرار بالطريقة التقليدية من أعلى لأسفل، وق  
بتعيين شخص لاتخاذ هذه القرارات بحيث لا يمكن الاشتباه بأنه سيستمر بممارسة 

 السلطات الممنوحة له بعد انتهاء الأزمة.

 رالمشتريات والاستثما
ربما تصبح سلطة الموظفين لاتخاذ القرارات ع  عملية المشورة أكثر بداهة 
عندما يتعلق الموضوع بصرف أموال الشركة. فمعظ  المنظمات تضع حيدودا  
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لصلحيات الصرف. فمن الممكن أن يصرف مدير الخطوط الأماميية حيتى   
وميدير   دولار ويحتاج تخويل من مدرائه إن أراد إنفاق أكثر من ذلك، 1000

آلاف دولار، وميدير   10القس  ربما يكون لديه سلطة فرف حيتى  /الوحدة
ألف دولار. أياً كانت المبالغ، يتوجب على أمر الشراء عموماً  100المحطة حتى 

أن يمر ع  قس  مشتريات مركدي يقوم بتنسيق العلقات والمفاوضيات ميع   
 الموردين.

لا توجد حدود للصيلحيات ولا   أما في المنظمات العاملة بالإدارة الذاتية
دولاراً لا  20أقسام للمشتريات. فالموظف الذي يحتاج طابعة جدييدة سيعرها   

يتوجب عليه الاتصال بقس  تقنية المعلومات، أو أن يتمنى الحصول على الضيوء  
الأخضر من مديره، وأن ينتظر بالأيام والأسابيع المدة المطلوبة للحصيول عليى   

وشراء طابعة. إن المبدأ هنا هو أنه  Walmartطة التوجه لمتجر الطابعة. يمكنه ببسا
 بإمكان أي شخص إنفاق أي مبلغ مالي كان، بشرط أن يكيون قيد سيعى   
للحصول على المشورة والنصيحة قبل اتخاذ القرار، وكلما كان المبليغ ضيخما   

، FAVIكلما زاد بشكل نموذجي عدد الأشخا  المعنيين بعملية المشيورة. في  
Sun Hydraulics  ومنظمات الإدارة الذاتية الأخرى، العمال بدلًا من المدراء ه ،

المسؤولون عن شراء الآلات والمعدات التي يعملون بها، حتى لو كانت كلفتيها  
عدة مئات آلاف من الدولارات. يقومون بالتحليل، يكتبون المواففات التقنيية  

ويؤَمنون تمويلً من البنيك إذا  المطلوبة، يدورون ويفاوضون المدودين والموردين، 
اقتضى الأمر. في المنظمات الهرمية، عندما يقوم المهندسون ه  بالتحليل وانتقياء  
نوع الآلة، يشتكي عادة العمال من الآلات الجديدة ويجرون أقيدامه  بتثاقيل   
عندما يحين وقت التعل  على كيفية تشغيل الآلة. أما عندما يكونوا هي  مين   

 فل وجود لمقاومة التغيير. اختاروا النوع،
ماذا عن الخصومات الكمية )الشراء بالجملة(  بالطبع سيصرف المديد من 
المال إذا لم تكن المشتريات مجمعة  كما قلنا سابقا، الجواب هو: ثق بالنياس  
وبأنه  سيأخذون القرار الرشيد ضمن إطار عمل الإدارة الذاتية. في الموارد التي 

مية ممتازة بشكل يصعب التنازل عنه، سيختار اليدملء  تكون خصوماتها الحج
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الذين يشترون من ذات المورد التنسيق فيما بينه  لديادة قوته  الشرائية. لاحظ 
، شركة معالجة وفناعة الطماط  التي سنناقشها بمديد Morning Starالدملء في 

اغ التي تمنع من التفصيل لاحقاً أن الكثير منه  يقومون بشراء أحد أنواع الأفم
الصواميل وال اغي من الانفلت عرضياً، وذلك بكميات كبيرة وبأنواع مختلفة 
من عدة موردين. لم يكونوا يخسرون الخصومات الكمية فقط، بل إن غيياب  
تنسيق المشتريات أدى إلى بيروقراطية لا داعي لها لأن تشيريعات الصيناعات   

بشكل فارم جيدا في نميوذج    الغذائية تج  العمال على تتبع كل نوع فمغ
وذات مرة، اقترح أحد العمال أن بإمكانه التجول في المحطة  بيانات أمن المواد.

من خلليه.   مرة كل ثلثة أشهر ليسأل الدملء عما إذا أرادوا طلب الصمغ
الحصيول عليى    وظهر حل شبيه آخر لشراء مواد التغليف، وهي مواد يمكن

تكون هناك حاجة للتنسيق، سيبدأ النياس   خصومات كمية لها بسهولة. عندما
 ببساطة بالتنسيق.

وماذا عن توحيد المعايير القياسية  مثل من المنطقي شراء معدات الحواسيب 
أو الهواتف من ذات المورد أو من الموردين المتوافقين معه. مجدداً، يمكننا الوثيوق  

خا  بها، وميالم  ببساطة بعملية المشورة. فإذا أرادت السكرتيرة شراء حاسب 
تكون ذات معرفة جيدة بخصائص المعدات وال مجيات، فهي ستسيعى غالبيا   
للحصول على مشورة طرف آخر على دراية بالموضوع لضيمان أن الحاسيب   
سيتوافق بسهولة مع باقي المعدات التقنية. في هذه الحالة، لا حاجة لوجود قس  

الأكثر تعقيدا، وعندما تكيون  مركدي لفربر المعايير القياسية. أما في الحالات 
هناك حاجة لتحديد المعايير القياسية، سيتقدم أحد الأشخا  ويدعو لتشيكيل  

 مجموعة لتنظر في الموضوع وتضع هذه المعايير.

 افتراضات ةريحة
يُسأل مؤسسو وقادة منظمات الإدارة الذاتية السؤال عينه مرارا وتكيرارا:  

ون قراراته  بأنفسه  دون حسييب أو  أليس من الخطر والحمق ترك الناس يأخذ
ندولًا، وخصوفاً عندما يتعلق الأمر بالمال  وبحك  خ ته   رقيب من قمة الهرم
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فهي تنطوي على مخاطر أقل، وذلك لأنه يت  اتخاذ قرارات أفضل. ولكن الأمير  
الملفت للنتباه حقاً هو أن الاختيار بين الثقة والتحك  قلما طرح على طاولية  

ى المستوى العقلني. إنه اختيار نابع من تلك الافتراضات المتأفيلة في  النقاش عل
لاوعينا حول البشر وما يحفده  ه . لذلك وجد العديد من قيادة المنظميات   
الفيروزية أنه من المفيد الحديث دائما وبشكل فريح عن الافتراضات الداعمية  

د إليها الهيكليات الهرميية  للإدارة الذاتية وأن يت  مقارنتها بالافتراضات التي تستن
 التقليدية.

على محطة جديدة، كان من العادة أن يقدم  AESعندما استحوذت شركة 
Bakke  الدملء الجدد لعمليات وإجراءات الإدارة فيAES    ع  سيؤاله  عين

المصانع التقليدية تجاه العمال لديه . فيميا   الافتراضات التي يحملها ملك ومدراء
عموما الافتراضات التي يشعر العمال بيأن الميدراء    Bakkeيلي كيف يلخص 

 يكنونها تجاهه :
 العمال كسولون. إذا لم يت  مراقبته ، فلن يعملوا باجتهاد. ●
العمال يعملون بشكل أساسي من أجل المال. سيقومون بعميل أي   ●

 شيء من أجل تحصيل المديد من المال.
فضل للمنظمة. إنهي   يقدم العمال مصلحته  الشخصية على ما هو أ ●

 أنانيون.
يشتغل العمال بأفضل شكل وبأكثر فعالية إذا كان مطلوبا منه  تحقيق  ●

 مهمة بسيطة قابلة للتكرار.
لا قدرة لدى العمال على اتخاذ القرارات الجيدة بخصيو  القضيايا    ●

الهامة التي تؤثر على الأداء الاقتصادي للشركة. المدراء والرؤساء هي   
 اتخاذ تلك القرارات.الأقدر على 

لا يريد العمال أن يتحملوا مسؤولية أفعاله  أو مسؤولية قرار ييؤثر   ●
 على أداء الشركة.

العمال يحتاجون للرعاية والحماية، كما الأطفال الذين يحتاجون لرعاية  ●
 آبائه .
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يتوجب أن يت  تعويض العمال بالساعة أو وفقاً لعدد "القطع" اليتي   ●
رؤساء والمدراء فيت  فرف رواتب شهرية لهي ، بيل   أنتجوها. أما ال

 وربما مع مكافآت وأسه .
العمال ه  مثل قطع الآلات القابلة للستبدال. الفرد العامل "الجييد"   ●

 هو إلى حد كبير مثل الفرد العامل "الجيد" الآخر.
يتوجب أن يت  اعلم وتلقين العمال بما يتعين عليه  فعليه، وميتى    ●

 3. يتوجب على المدراء محاسبته .يفعلونه، وكيف
قد تبدو هذه الافتراضات قاسية ومجحفة عندما توضع على شكل كلمات، 
ولكنها القاعدة التي بنيت عليها الهياكل والإجراءات التي نملكها في المنظميات  
اليوم. فإن كانت النظرة نحو الموظفين بهذا الشكل فائبة، فإن القادة الحصييفون  

ببناء ما يعدز التحك ، الثواب، والعقاب، والأحمق فقط هيو   ه  الذين يقومون
من يثق بأن العمال يستطيعون اتخاذ قراراته  ع  عملية المشيورة. وبسيبب أن   
الافتراضات هذه غالباً ما تكون ضمنية، بل ومستقرة في اللوعي، لذلك فقيد  

لة أخرى أهمية إماطة اللثام عنها بجعلها فريحة ومن ثم وضع جم Bakkeاستشعر 
 من الافتراضات.

 :AESالأفراد في شركة 
راشدون مبدعون، وقورون، وأهل للثقة، وقيادرون عليى اتخياذ     ●

 القرارات المهمة.
 مسؤولون ومحاسبون عن قراراته  وأفعاله . ●
 ليسوا معصومين عن الخطأ. فكلنا عرضة للخطأ، وأحيانا عن عمد. ●
 فريدون ومميدون. ●
في بييي  به  ومهاراته  للإسهام بشيكل إيجا يرغبون بتوظيف مواه ●

 9المنظمة وفي العالم.
 بهذه المجموعة من الفرضيات، تصبح الإدارة الذاتية وعمليية المشيورة   
فائبة تماما، بينما تنتفي الحاجة لآليات التحك  والهرميات التي تعت  عراقييل  

 مشتتة.
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وبر حيوارات  في خ  Je n- r n   s    r sوبشكل مشابه، يبادر عادةً 
ليشرح له  الأسباب المنطقية وراء  FAVIمشابهة مع العمال والموظفين الجدد في 

تبني الإدارة الذاتية. في أحد الأيام، ولدواعي التدريب، قام بكتابة القائمة التاليية  
 من الافتراضات:

تحليل الشكل التنظيمي لشركتنا في الثمانينات من القرن الماضيي )عنيدما   
عمل كأي مصنع آخر( يظهر بما لا يدع مجالا للشك أن الرجال ت FAVIكانت 

 والنساء كانوا يعت وا:
 لأن كل شيء كان مقفل عليه في غرف المخازن. سارقين ●
 ، لأن ساعات عمله  كانت مدارة وأي تأخير في الحضيور كسالى ●

كان مدعاة للعقاب من أحد الأشخا ... والذي ما كان يهت  حتى 
 اب التأخير.لسؤاله  عن أسب

لأن كامل انتاجه  كان يت  التحك  فيه من طيرف   لا يعول عليهم ●
آخر، والذي بدوره أيضا لا يمكن الاعتمياد علييه لأن الضيوابط    

 (... كانت قيد التطبيق.Random Controlsالعشوائية )
 ، بحك  أن قس  "هندسة التصنيع" قام بالتفكير عنه .غير أذكياء ●

ؤه ثلثة افتراضات جديدة والتي مع الدمن أفيبحت  وزمل Zobristعَرّف 
 داخل المصنع. Mantraكالترنيمة المتكررة 

. )يمكين  يتم اعتماد وافتراض أن الناس خيرون بشككل ننكه    ●
 الاعتماد عليه ، لديه  الحافد الذاتي، أهل للثقة، أذكياء(

)لنكون سيعداء، يجيب أن نكيون     لا وجود لأداء بدون سعادة. ●
لنمتلك الحافد، علينا أن نكون مسؤولين. ليكيون ليدينا    متحفدين.

حس المسؤولية، يتوجب علينا فه  لماذا ومن أجل من نعميل، وأن  
 نكون أحرار في تقرير كيفية ذلك(

)يصنع العمال على أربر المصينع   تصنع القيمة على أرض المصنع. ●
ن المنتجات، والرئيس التنفيذي وموظفو المهام المساندة ه  مسياعدو 
 2له  في أفضل الأحوال، وفي أسوئها، ه  مشتتات عالية التكاليف(.
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إذا كانت على إطلع بنظريات الإدارة، فلعلك قد لاحظت تشابها بيين  
 Theory Yوالنظرية ع  Theory Xوبين النظرية س  FAVIو AESالعبارات من 
اذا في ستينيات القرن الماضي عندما كان أسيت  Douglas McGregorالتي طورها 
. لقد قال بأن المدراء يعتقدون بإحدى المجموعتين من المعتقيدات  MITفي معهد 

المتعلقة بالموظفين: البعض يعتقد بأن الموظفين كسالى بشكل متأفيل وبيأنه    
(، والبعض الآخر يعتقد بأن Theory Xسيتحاشون العمل كلما كان ذلك ممكنا )

 (.Theory Yضبط الذات ) الموظفين طموحون، متحفدون ذاتيا، وعلى قدر من
أي المجموعتين من تلك الافتراضات فحيحة  بإمكاننا الجيدال في ذليك   

أثبتيت فيوابتيها ميراراً     ملحظة قيمة McGregorدون توقف. كان لدى 
(، Theory Xوتكراراً: كلهما فحيح. إذا كنت ترى الناس من باب عدم الثقة )

والعقاب، فيإنه  سييحاولون    وتضعه  تحت شتى أنواع التحكمات، القوانين،
التلعب على النظام، وستشعر بأن تصورك عنه  كان فحيحاً. ولكن تعاميل  
معه  بممارسات قائمة على الثقة، وسيردون لك ثقتك بسلوك مسؤول. مجدداً، 
 ستشعر بأن افتراضاتك عنه  كانت فائبة. إذا ع نا عن ذلك بكلمات علي  

برتقاليية  -شأت هيكليات وثقافة عمل عن يية نفس النمو، فإننا نقول بأنه إذا أن
برتقالية. ولكين قي    -قوية، فسينتهي الأمر بأن يستجيب الناس بطرق عن ية

 فعال بما يكفي ومن المرجح أن يتصرف الناس وفقاً له. بإنشاء سياق فيروزي
في الجوهر، يرجع ذلك إلى الحقيقة الروحانية الأساسية بأننا نجني ما نحصد: 

الخوف والثقة تولد الثقة. إن الهرميات التقليدية وترساتنها الهائلة من  الخوف يولد
أنظمة التحك  والسيطرة، هي في جوهرها ليست سوى آلات مرعبية توليد   
الخوف وعدم الثقة. لذلك تبني هياكل الإدارة الذاتية وعمليات المشورة مع الدمن 

 مخدونًا جمعيًا كبيًرا من الثقة بين الدملء.
ت المنظمات تتحدث بشكل روتيني عن قيمها ورسيالتها فيإن   فإن كان

المنظمات الفيروزية تتحدث عما هو جوهري بشكل أعمق: افتراضاته  الأساسية 
حول الطبيعة البشرية. وباعتقادي فإن الأمر متعلق بحقيقة أن إجيراءات الإدارة  

 منا افتراضات الذاتية مازالت حتى اليوم متعارضة مع الثقافة السائدة. يحمل الكثير
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قوامها الخوف، إنها افتراضات تنيادي بالهرميية    متأفلة عن البشر وعن العمل
والتحك . بإمكاننا أن نقرر اختيار مجموعة مختلفة من الافتراضات فقط إذا قمنيا  
بتعرية هذه المعتقدات القائمة على الخوف. 

، وغيرها مين  FAVI ،AESلقد وجدت 
  الدملء الشركات أنه عندما يعل  ويتكل

عن مجموعتي الافتراضات بشكل دوري، 
فسيُحوّل الناس منظومات المفاهي  لديه . وبذلك يتضاءل خطر زحف آلييات  
التحك  القائمة على الخوف وتسللها من الباب الخلفي. سيقف أحده  ويقيول  

 "انتظر لحظة! هل تراعي هذه الإجراءات الجديدة افتراضاتنا  لا أعتقد ذلك".

 التواةل الداخلي
إن طريقة تدفق المعلومات تبين كيف تُشكّل الافتراضات )الواعيية واليل   

مات القيمة واعية( الممارسات التنظيمية. ففي معظ  أماكن العمل، تذهب المعلو
أولا للأشخا  المهمين، ومن ثم تتسرب أجداء منها نحو الأسفل للأفراد الأقيل  
أهمية. وأفضل مكان للحتفا  بالمعلومات الحساسة هو ضمن الدائرة الضييقة  
للإدارة العليا. وإن كان لابد من نشرها على نطاق واسع، فيتوجب تصيفيتها  

الافترابر الضيمني هنيا هيو أن     وعرضها بعناية ومن أفضل زاوية ممكنة. إن
الموظفين لا يمكن الوثوق به ، وقد تكون ردود أفعاله  غير متوقعية ومثبطية   
للإنتاجية، وقد يسعون لاستغلل من يمكن توظيفه لمصلحته  إن ه  حصيلوا  
على الكثير من المعلومات. ولأن هذه الممارسة قد بنيت على الريبة، فهي بدورها 

يخفيه المدراء  ما الذيالناس في المستويات الأد. من الهرم:  الريبة بين ستؤدي إلى
 عنا الآن 

أما في المنظمات الفيروزية، فل وجود لأفراد غير مهمين. إذ يتوقع كيل م  
أن يتاح له الوفول على كامل المعلومات في نفس الوقت. إنها مقاربة: "لا مكان 

ها حساسية. لا تقتصر هيذه  للأسرار" والتي تتوسع لتشمل البيانات، حتى الأشد
المعلومات على البيانات المالية، بل تشمل الرواتب وبيانات أداء كل فريق عمل. 

 الافتراضات التي تحملها أيا كانت 
 إثبات الطبيعة البشرية، سيتم  حول
 من الاستجابات التي سيولدها  صحتها

 بك. ينالمحيط سلوكك في
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على سبيل المثال، بإمكان كل فريق متابعة انتاجيته بالمقارنة ميع   Buurtzorgفي 
الفرق الأخرى بشكل شهري. بيانات الفرق الأخرى ليست مُعَمّاة أو مُجَمعية  

حسابية أو مؤشرات. هناك ثقة بالناس في تعامله  ميع   على شكل متوسطات
الأخبار الجيدة والسيئة. لا وجود لثقافة الخوف، وبالتالي، لا تطلب الفرق ذات 
النتائج السيئة عدم الكشف عن هويتها. فهناك ثقة قد وضعت في فرق العميل  

 بواقعها وبأنها ستبحث عن حلول. التي تمر بمراحل فعبة بأنها ستعترف
المعلومات  ثمية   كاملاذا يتعين قطع كل هذه المسافة والعناء في مشاركة لم

 ثلثة أسباب تجعل من هذه الممارسة أمراً ملدماً في منظمات الإدارة الذاتية:
مع غياب الهيكلية الهرمية، ستحتاج فرق العمل ذات التنظي  اليذاتي   ●

 كامل المعلومات المتاحة للوفول لأفضل قرارات.
أية معلومات ليست متاحة للعموم في خلق جو من الشيك   ستتسبب ●

والريبة )وإلا لماذا يتكبد أحده  عناء إخفاء هيذه المعلوميات (، إن   
 الشك هو أمر سام وضار للثقة التنظيمية.

عندما يكون البعض على معرفة بأمور يجعلها البعض الآخر فسيتعود   ●
 الهرميات غير الرسمية لتطل برأسها من جديد.

، وهي شركة عامة، أثار قرار مشاركة كافة المعلومات ميع  AESحالة في 
 والبورفيات  الماليية  الأوراق الموظفين تساؤلات غير مسبوقة من قبل مع هيئة

 :Bakkeالأمريكية، كما يستذكر 
إذا كان كل فرد يملك فلحية الوفول للبيانات المالية للشركة، فإن 

 المحطات البعيدة، سيت  ، وحتى الذين يعملون فيAESكل موظف في 
إلى  2الشركة". بدلا من وجود  أمور ببواطن "عارفين يتصنيفه  ك

من هؤلاء "العارفين ببواطن أمور الشركة" كميا في أي شيركة    10
 وقد خضع جميعه  لما يدعى "فترة الآلاف منه . AESتقليدية، تملك 

ة للشركة. التعامل" التي لا يمكنه  خللها تداول السندات المالي حظر
بشكل عام، سألنا الناس  AESوبعد وقت قصير من بدء تداول أسه  

لدينا عما إذا كانت لديه  الرغبة في تحدييد وتقيييد فيلحيات    
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 ببيواطن  "عارفين يوفوله  إلى المعلومات لكي لا يت  اعتباره  ك
بحريية وفي أي   AESالشركة" وبالتالي إمكانية تداوله  لأسه   أمور

، وبهامش طاغٍ، بأن يملكوا فلحية الوفول إلى كامل وقت. اختاروا
 2المعلومات المالية والبقاء ضمن ذلك التصنيف.

عمليا، لتحاشي تحريف أو فقدان المعلومات أثناء نقلها من شخص لآخر، 
تستخدم منظمات الإدارة الذاتية شبكتها الداخلية كمكان تخدين مركدي يتييح  

، كل البيانيات  Buurtzorgبشكل آني. في  لأي أحد نشر واستعادة المعلومات
المتعلقة بالأداء الخا  بجميع فرق العمل محفوظة على الشبكة الداخلية للشركة. 
وبإمكان الفريق الذي يجد فعوبة في موضوع معين أن يتعرف على فريق آخير  
في الحي حقق نتائج مذهلة وبالتالي أن يطلب نصحه  في أفضل الممارسات. في 

FAVI وSun Hydraulics تنتشر منصات حاسوبية بصلحيات دخول مفتوحة ،
في أربر المصنع حتى يتمكن مشغلو الآلات من الدخول واستعرابر البيانات في 

 أي وقت.
" هو مين الممارسيات   All-hands meetingsاجتماعات كامل الموظفين "

المعيارية الأخرى في العديد من المنظمات الفيروزية. تعقد هيذه الاجتماعيات   
بشكل نموذجي عند وجيود معلوميات   
جديدة أو مهمة لمشاركتها: نتائج ربيع  
السنة، استبيان القي  السينوي، حيدوث   
انعطاف وتحول استراتيجي، وهكيذا. لا  

 الأعلى للأسفل، بل يت  مناقشتها والجدل حولهيا.  تشارك المعلومات ببساطة من
بنص محدد. يمكين للأسيئلة أن    وتنحو هذه الاجتماعات أن تكون غير مقولبة

تؤدي بالاجتماع إلى أي اتجاه كان، ويمكن التعبير عن الاحباط، أو الاحتفياء  
عفوياً بالناس وبالإنجازات. في هذه اللحظات، يحصل ما هو أكثر من مجرد تبادل 
للمعلومات. على مستويات أعمق، ما يحدث هو اختبار وإعادة تأكيد للثقية في  

أولئك اليذين يشيغلون المنافيب     المنظمة وقيمها. جميع الأنظار مسلطة على
الأعلى. هل سيتسمون بالصراحة، والتواضع، والاعتراف بنقاط ضعفه   هيل  

 إذا قمت بتمكين الناس 
 ولكنك لم تمنحهم المعلومات، 

 فإنهم كمن يتلمس طريقه في الظلام.
Blair Vernon 



219 

كون المجموعة سيواجهون الانتقادات والأسئلة الصعبة أم سيراوغون  هل سيشر
بأكملها في حل المشاكل  فإذا كانت الشركات التقليدية قلما تعقد اجتماعات 
لجميع موظفيها، فالسبب بالضبط هو لأن الموظفين بإمكانه  أن يكونوا متقلبين 
ومصدر خطر. ولكن في ذلك الخطر تحديداً تكمن القدرة على إعادة التأكييد  

 عديد الثقة في المجموعة.على الافتراضات الأساسية للشركة ولت
بالطبع، ليست كل الأخبار لطيفة على السمع. إن ممارسية مشياركة   
كامل المعلومات تضع الجميع في خض  الأحداث مثله  في ذليك كمثيل   
الرؤساء التنفيذين في المنظمات التقليدية. إنها تصقل الناس بمديد من النضيج  

، واجهت شركة 1001ي عام ومواجهة الوقائع المضنية. في الكساد الاقتصاد
Sounds True   ،وهي شركة نشر اعلمي سنمر عليها في الفصيل القيادم ،

مؤسسيتها ورئيسيتها    ولأول مرة في تاريخها وضعاً مالياً فعباً. وتستذكر
، أن بعض الأشخا  في ذلك الوقت كانوا يخت ون Tami Simonالتنفيذية، 

 الوجه الآخر للشفافية الكاملة:
دد من القلق يظهر في بيئة يكون الناس فيهيا عليى   هناك نوع مح

معرفة بكل ما هو متعلق بطبيعة عمل الشركة وما يصياحبه مين   
جوانب مجهولة. في الشركات التي يتصرف فيها الفريق التنفييذي  
كالآباء الذين يتحفظون على المعلومات المقلقة عن العمال، سيكون 

د بأن هيذه المقاربية   الموظفون بمعدل عن هذا القلق. ولكني أعتق
تعطي للناس إحساسا زائفاً بالأمان. أما هنا، فقد يشعر الموظفيون  
بالقلق من الأمور المالية كثيرا من الوقت، ولكنه  عليى الأقيل   

 1يعرفون واقع الحال.

 حل النزاعات
كيف تتعامل منظمات الإدارة الذاتية مع الخلفات  ما لذي سييحدث في  

 الرأي بين أفرادها بخصو  القرارات والتصرفات حال أطلت خلفات عميقة في
الصائبة  أو عندما يتوافل زميلن ببعضهما بشكل غير بناء  في أماكن العميل  
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التقليدية، يصعّد الناس خلفه  تلك إلى الرئيس ليحس  المسألة. أما في منظمات 
هيذه   المدارة ذاتياً، فتحل الخلفات بين الدملء باستخدام عملية حل النيداع. 

العملية أساسية جداً للتعاون في المنظمات التي لا تحتوي هرميات، إلى درجية أن  
العديد من المنظمات المدارة ذاتياً تعمل على تدريب كل موظف جديد على حل 

 النداعات.
، الشركة التي جسيدت في هيذا   Morning Starهذا هو الوضع مثل في 

الفعالة، ربما بشكل أفضل من الشركات  البحث العمليات المطلوبة للإدارة الذاتية
هي أك  شركة معالجة طماط  في العالم، تقيع   Morning Starالرائدة الأخرى. 
عنيدما بيدأ    1410للولايات المتحدة. أسست في العام بيي على الساحل الغر

Chris Rufer   والذي كان قد أنهى للتو ماجستير في إدارة الأعميال، بتشيغيل ،
 100الطماط ، وتملك  Morning Starط  بنفسه. اليوم، تحصد شاحنة نقل للطما

 %90محطات معالجة بأحدث التقنيات منتجة ما يتجاوز  3شاحنة نقل، وتشغل 
من معجون الطماط  والطماط  المفرومة المستهلكة في الولايات المتحدة. هنياك  

ن المرات الكثير والكثير م Morning Starاحتمالية عالية أنك استمتعت بمنتجات 
إذا كنت تعيش في الولايات المتحدة، إن لم تكن لديك حساسية مين فلصية   

 السباجيتي، الكاتشب، أو البيتدا.
إن مجال معالجة الطماط  يتطلب رأس مال مرتفع جداً وإلى العمل ضيمن  
معايير قياسية فارمة. من الخارج، تبدو مصانع المعالجة شبيهة جيداً بالمحطيات   

عبارى عن عدد كبير جداً من الأنابيب الحديديية المتداخلية   الكيميائية: فهي 
ببعضها التي تلته  مئات الأطنان من الطماط  كل ساعة. والعمل موسمي تمامياً،  

 Morning Starزميل )وهي الكلمة اليتي تسيتخدمها    900ويعمل في الشركة 
زمييل في   1900للموظف( في الموس  المنخفض، ويرتفع ذلك العدد ليصل إلى 

موس  الحصاد فيفاً. ويسير كل هؤلاء بالكامل وفق مباد  الإدارة الذاتية. هناك 
فريق )تسمى بوحدات الأعمال(، لا وجود لمنافب إدارية، لا وجود لقس   13

إدارة الموارد البشرية، ولا يوجد قس  للمشتريات. بإمكان الدملء اتخاذ كافية  
عدات مكلفة من أموال الشركة، القرارات المتعلقة بالعمل، ويشمل ذلك شراء م
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طالما أن ذلك قد سبقه طلبه  للمشورة من الدملء المتأثرين بهذا القرار والدملء 
 الخ اء في هذا المجال.

في مراحيل   Morning Starلقد وُضعت المباد  المؤسِّسة لطريقة عمل 
 Chrisمبكرة من تاريخها. فعندما أُنشئ أول مصنع لمعالجة الطماط ، اجتمع 

Rufer  بأول موظف تم تعيينه لتحديد الكيفية التي سيعملن بها معا. قررا بأن
هنالك مبدآن، قيمتان اجتماعيتان أساسيتان، لابد وأن تُله  كل عملية إدارية 

 ألا يَستخدم الأفراد مطلقا قوة الإجبار أو الإكيراه : يجب Morning Starفي 
. تمثل هذه المباد  جوهر آلية حل  وينبغي عليه  احترام التداماتهعلى الباقين 

النداع في الشركة، العملية التي تم شيرحها مفصيل في "مبياد  الدمييل     
Colleague Principles وهو مستند أساسي يشرح عمليات الإدارة الذاتية ،"

 .Morning Starفي 
 "التوافل المباشير والوفيول إلى   يوتنطبق عملية حل النداع )المسماة ب

أي نوع من الخلفات. قد تكون اختلفا في وجهات النظر عليى   اتفاق"( على
قرار تقني لموقف معين. قد تكون نداعا بين الأشخا . قد تكون خرقا لقيمية  
معينة. أو قد تكون متعلقة بأمور الأداء، عندما يجد زميل أن زميله الآخر يقيوم  

بشخص واحد بعمل رديء أو ليس كما ينبغي. أيا كان الموضوع، تبدأ العملية 
 يطلب من زميله الوفول إلى اتفاق:

في المرحلة الأولى، يجلسان سوية ويحاولان إنهاء الخلف بشكل خا   ●
بينهما. على المبادر بالعملية أن يقدم طلباً واضيحا )لييس إطلقياً    
للأحكام، أو مطالبة قسرية(، وعلى الطرف الآخر أن يرد على الطلب 

 أن يقدم مقترحاً مضاداً(."نع " أو "لا" أو  يبوضوح )ب
إذا لم يتمكنا من إيجاد حل توافقي بينها، يرشحان زميل يثقيان بيه    ●

كوسيط بينهما. يدع  الدميل الأطراف في إيجاد توافق ولكن لييس  
 بإمكانه فربر حل.

إذا فشلت عملية الوساطة هذه، يعقد مجلس من الدملء ذوي الصيلة   ●
الانصات والمساعدة على الوفول  بالموضوع. دور المجلس، مجدداً، هو
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إلى توافق. لا يمكنه فربر أي قرار، ولكنه يضيف ثقلً معنوياً عليى  
 المسائل المطروحة من شأنه أن يؤدي غالبا إلى نتيجة.

، المؤسس واليرئيس، إلى  Chris Ruferكخطوة أخيرة، قد يُستدعى  ●
 الجلسة يعدز من الثقل المعنوي المؤدي لحل النداع.

الخلف هو أمر يتس  بالخصوفية، فإنه يُتوقع من جميع الأطراف أن بما أن 
تحترم سرية الأمر أثناء وبعد العمليات. تنطبق هذه السرية بالطبع على الشخصين 
في قلب النداع أيضا. يتوجب عليه  حل خلفاته  فيما بينه  ولا يت  تشجعيه  

 سة.على نشر الخلف ع  حشد الدع  وبناء الفصائل المتناف
عمليا، تعتمد العديد من المنظمات الأخرى في هذا البحث على آليات حل 
نداع مماثلة: أولا نقاش فرد مع فرد، وبعدها وساطة ع  زميل موثوق، وأخييرا  
وساطة ع  مجلس. ذُهلت في البداية لما بدا لي مصادفة خارقية للعيادة. قبيل    

لية فريحة لحل النيداع،  الشروع في هذا البحث، لم أفادف أبدا شركة لديها آ
بينما وقعت هنا على منظمات مختلفة خلصت بشيكل عمليي إلى ممارسيات    

، فهمت أن الغربر من هذه Morning Starمتطابقة. في نقاشي مع أشخا  في 
العملية هو أكثر من مجرد إدارة النداعات التي تحدث بين الفينية والأخيرى في   

في فسيفسياء عملييات الإدارة   أماكن العمل. إن حل النداع هو حجر أساس 
الذاتية المتداخلة. إنها الآلية التي يُحمّل الدملء ع ها مسؤولية التداماته  المشتركة. 
ففي الشركات التقليدية، وإذا فشل أحده  في التدامات عمليه، فقيد يتيذمر    
ويشتكي زملؤه ولكنه  يتركون الأمر لمديره للتصرف. أما في منظمات الإدارة 

، فعلى الناس النهوبر ومواجهة الدملء الذين لم يفوا بالتدامياته . وتقير   الذاتية
وغيرها من منظمات الإدارة الذاتية بمدى فعوبة تطبييق   Morning Starشركة 

هذه الممارسة الجوهرية والحفا  عليها. فمستوى فاعلية هذه العملية تعتمد على 
  مدفوعون لتحمييل كيل   ثقافة العمل في مكان يشعر الناس فيه بالأمان وبأنه

شخص مسؤوليته، وبأن يتمتع الناس فيها بالمهارات والعمليات لحل الخلفيات  
بنضج ومرونة. الحرية والمسؤولية هي وجهان لعملة واحدة: لا يمكنك اميتلك  
أحدها دون الأخرى )على الأقل ليس لوقت طويل(. تَحَمُّل الدملء لمسؤوليته  
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بعدم الراحة. لذلك من المعين له  أن تتاح لهي  عمليية   إزاء التداماته  قد يُشعر 
 واضحة لحل النداع لمواجهة بعضه  البعض إن لدم الأمر.

 وتوزيعهاتعريف الأدوار 
لقد ناقشنا في الفصل السابق كيف تخلصت المنظميات الفيروزيية مين    
ل المسميات الوظيفية وتوفيفاتها الوظيفية الجامدة. فبدلًا من ذلك، يملك كل زمي

عددا من الأدوار التي وافق والتدم بإنجازها. كيف تُخلق هذا الأدوار  وكييف  
يت  تعيين الناس في الأدوار الجديدة  في معظ  الحالات، تحدث بشكل طبيعيي  
وتلقائي دون جلبة كبيرة. يستشعر أحده  قضية معينة أو فرفة سانحة تستدعي 

دبائن عادة ميا يتصيلون   دورا جديدا. لنقل أن موظف الاستقبال لاحظ أن ال
للسؤال عن بيانات تقنية لمنتجات محددة. أليس من الأجدر نشر هذه البيانيات  
على موقع الشركة  الخطوة المنطقية القادمة هي مناقشة الفكرة مع الأشيخا   
المعنيين من تطوير المنتجات وخدمات ما بعد البيع. ومين الميرجح أن يتقيدم    

نظمات الهرمية، في ظل الإقطاعييات والجيدر   أحده  ليشغل هذا الدور. في الم
المعدولة، ربما يشعل هذا السؤال الشرارة للكثير من الجيدالات والاجتماعيات   

المنصب المعني بهذه المهمة، مياهي   بخصو  أي من الأقسام يجب أن ينتمي إليه
الميدانية والموارد التي يتطلب فرزها وتخصيصها، وهكذا. أميا هنيا، فسييتقدم    

 بكل بساطة ليأخذ الدور.أحده  
واعتماداً على ثقافة شركته  والقطاع الذي يعملون به، يمكن للمنظميات  

، FAVIوضع مستويات مختلفة من الشكليات حول عملية إنشياء الأدوار. في  
AES ،Sunو ،Buurtzorg العملية لا تتصف بالرسمية المفرطة. ولربما تتذكر قصة ،

Frank  فيFAVI لخا  به كمستكشف للأفكار، أو ذليك  الذي أنشأ دوره ا
والذي قرر الانتقال إلى باكستان في محاولية   AESفي  Shazadالخا  بالموظف 

لتأسيس محطة طاقة للعمل هناك. فالناس هنا ببساطة يتبعون عمليية المشيورة:   
بهذا الدور الذي يجيب إنشياؤه )أو    يطرحون الفكرة على الأشخا  المعنيين

 و يناقشون ذلك ببساطة في اجتماع الفريق.تعديله أو إلغاؤه(. أ
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 التعاءد الرسمي
عملية أكثر رسمية نوعا ما لتعريف وتوزيع الأدوار.  Morning Starأنشأت 

وبسبب طبيعة مجال فناعة منتجات الطماط  الذي يسير وفق إيقاع سينوي،  
ر وتُحدد مرة في كل سنة. )بالطبع تستم Morning Starتناقش الأدوار رسمياً في 

الأدوار بالتطور خلل السنة، وتعقد نقاشات منتظمة لهذا الغربر للتفاق عليى  
، ستقوم بكتابة رسيالتك  Morning Starتغييرات الأدوار(. وكدميل في شركة 

 Personal Commercial)"الرسالة التجاريية الشخصيية    Missionالشخصية 

Mission بلغة "Morning Starدوار التي تتعهيد  ( والتي ستذكر ضمنها كامل الأ
 Colleague Letter of Understandingرسالة تفاه  الدمييل  بها في وثيقة تسمى 

بشكل محدد جدا، فربما  Morning Star(. تُعَرف الأدوار في CLOU )أو ببساطة
مسؤول استلم الطماط  في دورا مختلفا )فيكون أحده   30أو  10يكون لديك 
مدرب فارزي الطماط  الموسمية المقشيرة  كون ، والآخر يمكن أن يمحطة التفريغ

(. لكل دور، تقوم بتحديد ما الذي يقوم به، والصلحيات التي تعتقيد  بالكامل
أنها يجب أن تكون موجودة )التنفيذ، إعطاء التوفية، أخذ القرار، أو خليط من 
ذلك(، ماهي المؤشرات التي ستساعدك على معرفة فيما إذا كنت تقوم بعميل  

 هي التحسينات التي تأمل أن يضيفها دورك على هذه المؤشرات.جيد، وما
 FAVIولكن، لماذا هذا المسيتوى مين الرسمييات والتفصييل  في     

، لا يتكبد الدملء عناء كتابة الأدوار بهذا التفصيل، ولا بتحديد Buutrzorgو
 مؤشرات الأداء أو أرقام البيع المستهدفة التي يودون تحقيقها. إذ تتطلب طبيعة

تنقلً ومرونةً دائمين، والأمر نفسه ينطبق على  Buurtzorgعمل التمريض في 
والقائ  على تصنيع دفعات فغيرة. في المقابل،  FAVI طبيعة العمل في شركة

تحويل الطماط  إلى معجون هو عملية طويلة لا تتوقف. تفرغ الشياحنات  
ن الطرف الطماط  بشكل دوري في جهة، ويخرج المعجون في علب معقمة م

الآخر. وبما أن أساس العمل قائ  هنا على السلع منخفضة الهيوامش، فيإن   
عنوان اللعبة هنا هو ليس المرونة، وإنما التحسين المستمر لرفع الكفاءة بهامش 
بنقطة أو نقطتين مئوية. في ذلك السياق، من المنطقيي أن تعيرف الأدوار   
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 بتفصيل كبير وأن تتابع مؤشرات الأداء عن كثب.
، يستل  كيل شيخص في   Morning Starالعمليات المستمرة كما في  في

شكل ما من شخص آخر من الخطوات السابقة، السلسلة الطماط  أو المعجون ب
ويمررها بشكل آخير إلى أحيده  إلى   
الخطوات اللحقة. لذلك، يختار اليدملء  

أن يناقشيوا الرسيالة    Morning Starفي 
CLOU  ،عند كتابتها أو تحديثها حيالًا ،

وذلك ليس ضمن فرق العمل )وهو ميا  
-ميع -ل نقاشات شخصتفعله معظ  منظمات الإدارة الذاتية(، وإنما على شك

شخص مع بعض الدملء الذين سيت  التعامل معه  في الخطيوات السيابقة أو   
الناس ويتفاوضون حول ما هو مكتوب في الوثيقة  اللحقة في العملية. هنا يتناقش

الخافة بكل واحد منه  بشكل حريص، فه  يريدون التأكد من التدام الناس في 
الصحيح، وبالتالي يمكنه  في المقابل تدوييد   الخطوات السابقة بتدويده  بالمدخل

الناس في الخطوات اللحقة بما التدموا به. يظهر الشكل في الأسفل رسماً بصيرياً  
لشبكة الالتدامات في الشركة. تمثل كل نقطة شخصا، وتصل الخطوط النياس  

لا يوجد في شركة  CLOUالذين يشتركون بالتدام تم قطعه وتوثيقه في الرسالة في 
Morning Star .مخطط تنظيمي. ولكن إن وجد فسيكون كما في الشكل 

 
 Morning Starشبكة الالتزامات في 

 إن الشكل التنظيمي الحقيقي 
 في أي شركة هو شبكة عنكبوتية 

 لسوء الحظ، من العلاقات غير الرسمية. 
  نحن نصر على فرض هيكل هرمي
 على هذه الشبكة، والذي يشوه 

 التدفق الطبيعي للعمل.
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في الحقيقة، بإمكان أحده  أن يجادل بأن الهيكلية الحقيقية في أي منظمية  
تبدو كذلك: شبكة معقدة من العلقات والالتدامات المتدفقة التي يقوم بها الناس 

 . لسوء الحظ، تفربر معظ  المنظمات هيكلية أخرى، لتحقيق مهامه  وأعماله
عوضاً عن الهيكل الأول. لا  والتي تظهر فيه المربعات متكدسة على شكل هرم،

عجب من أن وجوده هو مصدر للإزعاج، فهو يشوه، أكثر مين أن يسياعد،   
 على إتمام العمل الحقيقي القائ  على شبكة من العلقات المشابكة الضمنية.

عن الشكل  Morning Starحظت ك  الخطوط الإضافية في شبكة ولربما لا
التنظيمي الرسمي. إذ يحاك الهيكل الناتج عن هذه الشبكة ليستحيل نسيجًا عيالي  
المرونة، كشبكة العنكبوت. لاحظ أيضا كيف أن هذا النظام خال من الطبقات 

، فهي   وبالتالي لا وجود للترقيات. ما يحدث هو أنه كلما نمت خ ات النياس 
سيشغلون الأدوار التي تحتاج مسؤوليات أك  وسيفرغون الأبسيط للمعيينين   
حديثا أو الدملء الأحدث خ ة. لا يحتاج الناس لموافقات من الميدير لتغييير   
الأدوار، وإنما قبول زملئه . ولعل الآثار المترتبة على ذلك مذهلة، كما يع  عن 

 :Morning Starذلك أحد الدملء في 
غواء بألا نكون أنفسنا وأن نظهر بشكل جيد أمام المدير يتضياءل  الإ

محاولة الظهور المستمر بشكل جيد أمام عشيرات   وذلك لأنبشدة، 
اللعب  التفكير في . حتى أننا نتنازل عن مجردهو أمر بعيد المنال الدملء

 8في تلك اللعبة.
. فبإمكانيك  في المنظمات الفيروزية، لا يتنافس الناس على ترقيات نيادرة 

توسيع نطاق عملك وزيادة مدخولك إذا كان الدملء جاهدون لأن يثقوا بيك  
بالأدوار الجديدة التي اضطلعت بها. فه  سيمنحونك أدواراً مهمة إذا عمليت  
على تطوير مهاراتك وأظهرت بأنك أهل للثقة وعون للمحتاجين. ويمكين أن  

لداخلية، ولكن بشكلها الصيحي.  نجد في المنظمات الفيروزية شيئاً من المنافسة ا
 تشبيهاً من رياضة الغولف: Chris Ruferيستخدم 
هل كان مشغولا ف، في خض  المنافسة Jack Nicklausعندما كان هل 

الغولف  كيل.  بيي بأن يصبح نائب الرئيس التنفيذي الأعلى للع
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الجميع  يتوق، فإنه سيحقق ما بشكل جيد ما لعبكان يعل  بأنه إذا 
يجعليه   ور الإنجاز. كان يعل  أيضا أن الإنجاز سيدر عليه دخلًله: شع

إن الارتقاء نحو الأعلى هيو أمير يتعليق    يتنع  بالحياة التي أرادها. 
 4المكتب الذي تجلس فيه.بوالسمعة، وليس بالكفاءة 

 ضمن فرق العملتعريف الأدوار والحوكمة 
-ميع -ات شخص، تنبثق الأدوار من سلسلة من التدامMorning Starفي 

شخص، وهي الممارسة المتوافقة مع الصناعات القائمة على العمليات المسيتمرة.  
أما في المنظمات التي تكون فرق العمل هي الوحدة البنائية الطبيعية لهيا، فلربميا   

العملية الأكثر تناغماً لتعريف الأدوار ومساعدتها على التطور.  Holacracyتقدم 
، وهي من بنات نموذج تشغيل تنظيمياقع منظمة وإنما ليست في الو الهولاقراطية

. في تسيعينيات القيرن   Brian Robertsonأفكار ريادي الأعمال الأمريكيي  
، بصحبة زميلين له، في منطقة فيلدلفيا شركة Robertsonالعشرين، أنشأ وطور 

، والتي أفبحت إحدى شركات تطوير ال مجيات Ternary Softwareال مجيات 
نمو السريع. كان الدافع وراء إنشاء هذه الشركة الجديدة هو السيخط  ذات ال

 عن كيفية عمل الشركات التي كان يعمل فيها: Robertsonالعميق لدى 
( في المنظمات)الإحساس بأن  وأنا أكابدلقد عشت فترة عدة سنوات 

مما كان يعيق قدرتنا على التعبير والمشاركة بكيل ميا    الكثير والكثير
من المهارات  بكل طيفنا الواسع... يرعاناقديمه، لم يكن ذلك يمكننا ت

بأكثر الطيرق   البعض بعضنا بمكاملةوالمواهب، ولم يكن يسمح لنا 
 معالجةفعالية التي كنت أتخيلها أو أتصورها. لم أكن متأكدا من كيفية 

دت لّالتي وَ السخط الكثير من تلك الأمور، ولكنها كانت حقا شرارة
ال مجيات: "يا إلهي. لابد من أن هنالك طريقة أفضيل،  البدء بشركة 

 10لابد وأن هنالك شيء أفضل من هذا".
وشريكاه المؤسسان، وبل هوادة، باختبيار أي   Robertsonوعندها شرع 

ممارسات تنظيمية بدت واعدة. لم يكترثا بمصدر الأفكار، فقد جاء الإلهام مين  
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، ومنهجيية  Agile مجيات الرشيقة كمنهجيات تطوير ال أماكن قد تبدو بعيدة،
Sociocracy وكتاب ،David Allen  المسمىGetting Things Done.   احتفظنيا

بأي شيء كان فالحاً للعمل، وتجاهلنا أي شيء قد يبدو خلفا لذلك. كانيت  
لشتى الممارسات التنظيمية، مرهقة، كما  هذه الاختبارات الجديدة والشبه يومية

 :Robertsonيتذكر 
( لهذا النوع Ternary Softwareتقد أنه كان هناك تقدير حقيقي )في أع

من الثقافة التي تحتضن الاختبار والتغيير. ولكين عمليية الاختبيار    
كان  هولاقراطيةوالتجارب الواقعية بالمستوى الذي طبقناه للوفول لل

شاقا. فالأمور لا تفتأ وهي تتغير من تحتك: في أحد الأيام، نقوم بهيا  
الشكل، في اليوم التالي نغير شيئا جوهريا بالكامل، وفي اليوم الذي بهذا 

يليه، تصبح الأشياء مختلفة ويتعين علي الجري المحموم للحاق بها. كان 
الإحساس بعد الاستقرار هائلً، ولكن لسبب جيد: لم يكن هنياك  
الكثير من الاستقرار في عملياتنا وطرقنا لأننا كنا نطورها بشكل سريع 

 ....جدا
الاختبارات المستمرة. فقد  بسبب هذهدائ  في المنظمة  ألمكان هناك 

الشيركة  هذه  بإدارة"سنقوم  بأننا القولب الاكتفاءكان من السهولة 
 11 مرننا، خلل الفترة التي استمرت من، وتحديداً بالطريقة التقليدية"!

فع د طريقةبخمسة أنظمة رواتب مختلفة، غير كل منها  ،شهرا 18إلى 
.. كانت هذه .، مستوى الدفع، طريقة حساب الأجر.الرواتب للناس

أفضل من سابقه، ولكن ذلك لم يغير  كان كل نظاموالتغييرات مخيفة. 
 11هذا المكان باستمرار". فيمن تأثير "يا إلهي كل شيء يتغير 

ومع مرور الدمن، تَقْطُر وتَرْشَح من التجارب المجنونة مجموعة ثرية ومتناسقة 
". وعندما عيين  الهولاقراطية" Robertsonن الهيكليات والإجراءات التي سماها م

، ليقوم بإنشياء  Ternary Softwareهذا الأخير فريقاً إدارياً جديداً غادر شركة 
، وهي شركة استشارات وتدريب متخصصة في تطيوير  HolacracyOneشركة 

ستعير هذا التشبيه مين  في المنظمات. وهو أحيانا ي الهولاقراطيةونشر إجراءات 
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 :الهولاقراطيةعالم الحاسوب ليبسط ماهية عمل 
فكر بها كنظام تشغيل للمنظمات. ليس من منظوري تقني أو برمجي، 

نظام تشغيل... واليذي   كتقنية اجتماعية. يوجد في حاسوبك وإنما
يتحك  بكيفية بعمليات التوافل، وكيف تعمل الطاقية، وكييف   

اردَ والمعلومات، وتدفق العمل خيلل هيذا   تتشارك التطبيقاتُ المو
 الحاسوب. وكل شيء آخر فهو يرتكد على نظام التشغيل هذا.

وبشكل مشابه في منظماتنا اليوم، يوجد لدينا نظام تشغيل عادة ميا  
يكون خارج موضع التساؤلات. يوجد حاليا نوع من الاحتكيار في  

ير. نحن في النهاية سوق الأنظمة التشغيلية في المنظمات، إذا جاز التعب
لدينا تقريبا طريقة واحدة نستخدمها لهيكلة وإدارة الشركة. هنياك  
بالطبع بعض التنويعات، ولكنها حقيقة تعود إلى نفس الهيكلية الضمنية 

 11الأساسية حول كيفية عمل السلطة وكيفية إنجاز المهام في الشركة.
  مجموعية  على استخل HolacracyOneوزملؤه في  Robertsonعمل 

"ترقيية نظيام    يالتي يؤمنون أنها ضرورية لي  الحد الأد.عامة من إجراءات 
)أي التطبيقات التي تعميل فيوق    تطبيقاتوتعت  باقي الاجراءات  13التشغيل".

نظام التشغيل، ليكون شرحنا متسقا مع القياس التشبيهي السابق(، والتي يمكين  
 اجة كل شركة.التعاطي معها بطرق مختلفة وتكييفها حسب ح

، والموجود في جميع المنظميات  الهولاقراطيةأحد أه  العنافر الرئيسية في 
)الشيخص(، وذليك    الفصل بين الدور والروحالفيروزية في هذا البحث، هو 

، لا يملك النياس  لهولاقراطيةلكسر تماهي الهوية بين الفرد ولقبه الوظيفي. وبلغة ا
متفوقة  الهولاقراطيةار الدقيقة. ما يجعل من عدداً من الأدو يشغلون، وإنما وظيفة

على ما هو شائع في باقي الشركات ع  تلك العملية المنسجمة التي يت  تعرييف  
 الأدوار من خللها.

وعندما يستشعر أحده  الحاجة لإنشاء دور جديد، أو تعديل أو إلغاء دور 
عيات  في اجتمياع الحوكمية. اجتما   19موجود، فإنه يطرح ذلك ضمن فريقه

الحوكمة هي اجتماعات محددة تُناقش فيها الأسئلة المتعلقة بيالأدوار والتعياون   
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فقط، بمعدل عن هَرج ومَرج السير اليومي للعمل. )أما كل شيء من شأنه متابعة 
"الاجتماعيات   يسير العمل وما يتعلق به فإنه يت  مناقشته فيميا يعيرف بي   

د اجتماعات الحوكمة بانتظيام،  التكتيكية" ضمن إجراءات اجتماع محددة(. تُعق
وذلك كل شهر بشكل عام، وأي عضو من أي فريق بإمكانيه طليب عقيد    
اجتماع إضافي في أي وقت. وه  يتبعون عملية فارمة لضمان الإنصات لكيل  
فوت وأن لا أحد بإمكانه السيطرة أو الهيمنة على فناعة القرار. يقوم ميسير  

تشعر بأن دوراً ما بحاجية للإنشياء،   بتوجيه الاجتماع. بإمكان أي أحد قد يس
( أن يضيف ذلك لأجندة الاجتماع. مقترح الطلبالتعديل، أو الإلغاء، )ويسمى 

يناقش كل طلب من هذا النوع بالترتيب ويت  التوفل فيه إلى حل حاس  مين  
 خلل العملية التالية:

: يقوم مقترح الطلب بتوضيح ما يراه عن المسألة اليتي  عربر الطلب -1
 ى طلبه لحلها.يسع

: بإمكان أي شخص طرح الأسئلة الاستيضياحية  أسئلة استيضاحية -1
سعياً لمديد من الفه  أو المعلومات. وحتى هذه المرحلة يجب أن ييت   
الإحجام عن أي إظهار أي ردود فعل متعلقة بالطلب، حيث سيقوم 
ميسر الاجتماع بمقاطعة أي سؤال يحمل في طياته ردود أفعال عليى  

 .الطلب
: يعطى لكل شخص مساحة للتعبير عين ردة  جولة ردود الأفعال -3

فعله من الطلب. النقاش والإجابات ليست ممكنة بعيد في هيذه   
 المرحلة.

: يمكن لمقترح الطلب أن يبين نيته بشكل أوضح من التعديل والتوضيح -9
 وراء طلبه أو أن يعدله تبعا للنقاش السابق.

ر الاجتماع "هل تجدون أي سبب من : يسأل ميسجولة الاعتراضات -2
شأنه الإضرار أو إعادتنا إلى الوراء في حال تبنينيا هيذا الطليب أو    
العربر " يت  طرح الاعتراضات وتدوينها دون نقاش، وييت  تيبني   

 الطلب إن لم يوجد اعترابر.
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: إذا قام أحده  بالاعترابر، فسيقود الميسر نقاشيا  الدمج والتكامل -2
 طلب معدل وذلك لمعالجة هذا الاعترابر وفي مفتوحا لتشكيل معالم

نفس الوقت مراعاة متطلبات مقترح الطلب. وإذا طرحت اعتراضات 
عدة، سيت  معالجتها بهذا الشكل واحدة تلو الأخيرى حيتى ييت     

 معالجتها جميعاً.
بهذه العملية، سيقوم كل فريق شهرياً روتينياً بتعديل، توضيح، إنشياء، أو  

أدوار. وبهذا تتكيف وتصحح المنظمة مسارها بشكل مسيتمر  إلغاء دور أو عدة 
تبعاً للمشاكل والفر  التي يستشعرها الناس. قد تبدو هذه العملية بأنها تتسي   
بالرسمية، ولكن أولئك الذين يستخدمونها يتحدثون عن مدى شعوره  اليدفين  

، أو لبناء بالتحرر. فل حاجة لأحاديث الممرات الجانبية، أو للمناورات السياسية
التحالفات بهدف تغيير ما في الأدوار. فأي مرء يستشعر الحاجة لتغيير شييء في  
المنظمة يعل  أن بإمكانه طرح فكرته والعمل على تطبيقها. ويذهل الناس اليذين  
يعايشون هذه الاجتماعات لأول مرة بك  الفعالية الدراماتيكي فيها. فهي تشق 

في بعض الأحيان مستمرة ومربكة والتي تتعامل طريقها ع  النقاشات التي تكون 
مع الموضوع الحساس المتعلق بالمسؤوليات والأدوار. ففي اجتماع واحد، ييت   

 معالجة عدد من التغييرات في الأدوار، واحد بعد الآخر.
بمثابة نسخة معدلية   الهولاقراطيةبشكل أساسي، تعت  عملية الحوكمة في 

لحالة، هي ليست فرداً واحيداً يقيوم بيدمج    من عملية المشورة. ففي هذه ا
ومكاملة مشورات الناس فيما يتعلق بقراره، وإنما هي حصيلة عمل فريق. فهي 
تتأكد من عدم تجاهل أي اعترابر عقلني، وهي حقيقةً توظف الذكاء الجمعي 

بتلك التي  لهولاقراطيةللفريق. ولربما لاحظت مدى التشابه في عملية الحوكمة ل
(. 138عندما يعالجن موضوعاً مهماً )ففحة  Buurtzorgمرضات في تطبقها الم

ففي كلتي الحالتين، ليس الهدف هو الوفول إلى جواب مكتمل ودقيق، وإنميا  
العثور على حل قابل للتطبيق وتنفيذه بشكل سريع إذا تطلب الأمر. لا ينتظير  

تيبات الجديدة ومشاهدة سييرها. تتطيور   الناس الإجابات الكاملة لتجربة التر
الأدوار بشكل طبيعي تلقائي، في جميع الأوقات، لتتكيف مع التغييرات الحافلة 
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في البيئة. الموظفون غير المعتادين على هذه الوتيرة من التغيير قد يجدونها شياقة  
دة للغاية في البداية. ولكن مع الوقت، يقع الجميع بحبها. عندما تأتي ترقية واح

فقط خلل سنوات عديدة، سيكون الموظفون على أهبة الاستعداد للصيراع  
عليها. ولكن عندما يكون هناك مجال لبعض التغييرات في الأدوار كل شيهر  

أحياناً من التخلي عين   ضمن الفريق، فسيكون الجميع أكثر ارتياحا. ولا ضير
جدييدة   دور لطيف لبعض الوقت. فل شيء محفور بالصخر، وسيتأتي أدوار 

 مثيرة للهتمام.

 المسؤولية الكاملة
في المنظمات الهرمية، يقع على عاتق المدراء تحقيق أرقام محددة. ومسياحة  
مسؤوليته  هي بمثابة إقطاعيته . وكما أنه  لن يعبثيوا )أو يتيدخلوا( بعميل    
غيره ، فإن المدراء الآخرين سيعاملونه  بالمثل. في المنظمات الفيروزية، يشيغل  

س أدوارا، والتي تترافق مع مساحات واضحة من المسؤولية، ولكنها ليسيت  النا
بمثابة إقطاعيات. لا يتبع أي جدء من المنظمة لأي أحد بل وتشدد الكثير مين  
المنظمات التي شملها البحث في هذا الكتاب على النقيض مين ذليك، فهي     

 الواجيب ن "المسؤولية الكاملة": م يب Morning Starيشددون على ما تسميه 
على جميع الدملء فعل شيء ما حيال ما يستشعرونه، حتى وإن كان ذلك خارج 
نطاق أدواره . ويعت  من غير المقبول القول بأنه "يتوجب أن يقوم أحد بعميل  
شيء حيال هذه المشكلة"، وتركها سائبة هكذا. فإذا رأيت مشكلة أو فرفة ما، 

ا يكون هذا "الشيء" هو أن تيذهب  فإنك ملدم بعمل شيء ما حيالها، وغالبا م
 وتتحدث عنها مع زميل يمس دوره هذا الموضوع.

بهذا المبدأ لمستوى متقدم حتى وفلت لتحديد قنيوات   الهولاقراطيةدفعت 
" )وهي المصيطلح المسيتخدم في   Tensionتوتر /فريحة للتأكد من أن أي "شد

 أي وقت يت  ( قد يستشعره أي أحد في12لوفف مشكلة أو فرفة الهولاقراطية
معالجته سريعا وبشكل جدير بالثقة. وبحسب نوع المسلة، يت  مناقشتها إميا في  
"اجتماع الحوكمة" أو في "الاجتماع التكيتيكي"، ويملك كل اجتماع عمليات 
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توتر، "إنها ليست مشكلتي" /الكل مدعو لمعالجة أي شد 12اتخاذ القرار الخافة به.

 هو موقف غير مقبول.
 Morning Starسؤولية الكاملة بأنها مخيفة، ولكين خي ة   قد تبدو الم

تثبت كيف أنها تروق للناس. إن مخاوفه  لم تعد محدودة بنطياق   الهولاقراطيةو
وفحة الشركة بكاملها في قلوبه . بالطبع،  مسؤولياته ، فبإمكانه  وضع رفاهية

لتفكير بعميل  لا يهلل جميع أعضاء الفريق فرحاً عندما يخ ه  زميل بأن عليه  ا
تجاه مسألة ما. ولكن في منظمات الإدارة الذاتية، يشغل الناس أدواراً، وليس شيء 

 اقطاعيات، ولا يمكن لأحد أن يلج  زميل بالقول له "هذا ليس من شأنك".

 عملية التعيينات
ت، يتطور عمل الناس تلقائياً وطبيعياً مع مرور الوقت في العديد من الحالا

)أي يتخلون عن بعض الأدوار ويشغلون أدواراً أخرى(. ولكن في بعض الأحيان 
تنشأ "وظيفة" جديدة. إذا أخذنا النميو  

بعين الاعتبيار،   Buurtzorgالهائل لشركة 
فستكون هناك حاجة إلى مرشد محليي  

، يظهر دور جديد في هندسة المشاريع. Sun Hydraulicsجديد كل شهر. أو في 
عادة، تكون عملية التعيينات تكون طبيعية، فعندما يحين الوقت، سيظهر شخص 

من منصيبه كميدير    Zobristيثق فيه أعضاء الفريق لشغل الدور. عندما تقاعد 
، برز أحد قادة فرق العمل بشكل تلقيائي  1004في العام  FAVIتنفيذي لشركة 
ه. لم يبدو أن أحدا آخر من قادة الفرق كان يطمع بهذا المنصب، ليكون خَلَفا ل

وبالتأكيد، لم يُترك أحد ليعيش مرارة أو خيبة أمل. لم تكن هنياك مراوغيات   
سياسية أو اقتتال داخلي لارتقاء سلسلة التعاقب، ولم يكين هناليك تصيفية    

ت منصيب  حسابات من القائد الجديد بعد تعيينه. ينطبق هذا الأمر على انتقالا
الرئيس التنفيذي التي حصلت في المنظمات الأخرى التي شملها بحث الكتاب. ربما 
يمكن اختصارها بهذا الشكل: عند تمكين الموظفين لأخذ كامل القرارات اليتي  

 يريدونها، سيتضاءل الشغف بتسلق السل .

 عندما يملك الجميع سلطة 
 صنع القرارات، سيتضاءل الشغف 

 بتسلق السلم.
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إذا استدعت الحاجة، يمكن تفعيل عملية نقاش تتصف بالمديد من الرسميية.  
، عندما تنشأ وظيفة جديدة أو تتياح وظيفية   Sun Hydraulicsل في شركة فمث

موجودة، يت  تفعيل عملية توظيف داخلية: تت  مقابلة المرشحين من قبل الدملء 
اجراء أنيقا  Zobrist، ابتدع FAVIالذين سيعملون معه  بشكل قريب جداً. في 

ت، كان يطلب مين  (. في كل خمس سنواConfirmationآخر: عملية التأكيد )
 Zobristقادة فرق العمل تنظي  تصويت في فرقه  عميا إذا كيانوا ييرون أن    

، من المه  3.1بإمكانه البقاء كرئيس تنفيذي للمنظمة. كما سنناقش في الفصل 
جدا أن يلتدم الرئيس التنفيذي بنفس القوانين مثله كمثيل الجمييع، وإلا فيإن    

أن  Zobristالًا. وبيالطبع، فقيد توقيع    الإدارة الذاتية ستصبح سيد الموقف ح
يتحدث الدملء عن أي جانب تصرف به بشكل استبدادي. إن الغيربر مين   
التصويت المذكور هو تذكير الدملء بأن لديه  سلطة أخذ أي قرار، ولو حيتى  

 الإطاحة بالرئيس التنفيذي.

 مقايضة ومبادلة الأدوار
فة بشكل دقيق جدا، فمين  لكون الأدوار في منظمات الإدارة الذاتية مُعرَّ

السهل مقايضة الأدوار داخل الفريق. فبإمكان الشخص الذي ينشغل بشيكل  
كبير أن يطلب من الدملء أخذ أحد أدواره، بشكل مؤقت أو دائ . كما يمكن 
لعضو الفريق الراغب بتعل  مهارة جديدة أن يطلب من زميل مبادلية اليدور   

 المكافئ ضمن هذا المسعى.
ادلة ومقايضة الأدوار ع  الفرق فيما بينيها، فقيد أنشيأت    ولتسهيل مب
HolacracyOne هذا تطبيق ولاقراطيةعلى نطاق الشركة )بلغة اله سوق للأدوار ،

App  أي أنه ليس جدءا من نظام التشغيل الأساسي(. ويوجد ملف في الشيبكة ،
ل منه ، الداخلية للشركة يتمكن من خلله الدملء "تقيي " الدور الذي يملؤه ك

 :3إلى + 3-باستخدام مقياس من 
 إذا كانوا يجيدون اليدور يميده  بالطاقية والحمياس )+( أو       ●

 (-يستندفه  )
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إذا كانوا يجدون مواهبه  وملكاته  متوائمة مع الدور )+( أو ليست  ●
 (-كذلك )

إذا كانوا يجدون مهاراته  الحالية ومعرفته  مغذية لهذا اليدور )+( أو   ●
 (-ه )أنها تحد من

تسجيل اهتميامه    3إلى + 3-يمكن للناس وباستخدام نفس المقياس من 
بأدوار مملوءة حاليا بأشخا  آخرين. إن هذا السوق يساعد النياس الراغبية   

 بخفض أعبائها وأولئك الراغبين باقتنا  الأدوار على إيجاد بعضه  بسهولة.

 إدار  المواهب
إجيراء   لإدارة المواهبخافة  في العشرين سنة الماضية، أفبح وضع برامج

مرتفعيي  عاما في المنظمات الكبيرة. يُطلب من المدراء في الشركة تحديد الأفراد 
، والذين تضع له  أقسام الموارد البشرية مساقات Potentials الامكانيات الكامنة

مهام ضاغطة )تسيتفده  للخيروج مين عمليه      تدريبية خافة وتعينه  في 
لتحضييره  للمكاتيب    بالتالي تفعيل إمكانياته  الكامنة(ومداركه  التقليدية و
هو من الإجراءات المثلى أيضيا في الميوارد    تخطيط التعاقبوالمنافب العليا. إن 

البشرية، بحيث يتوجب تحديد الخلفاء المحتملين والعناية به  ليكونيوا جياهدين   
)أو  التخطييط المهيني  للنتقال لكل منصب إداري في الشركة. وهناك أيضيا  

. ويتوجب على الموارد البشرية التفكير بأفضل طريق مهني لكل خيط  الوظيفي(
( بحيث يوضع الشخص أميام مجموعية المهيارات    Profileعام من الوظائف )

 الصحيحة أثناء رحلة فعوده في الرتب الإدارية.
تكون القيادة متوزعة في منظمات الإدارة الذاتية، ولا وجود لأدوار قيادية 

ضير الناس من أجلها. لا تقضي أي من الشركات في عملية البحث هذه ليت  تح
وقتا على إدارة المواهب، تخطيط التعاقب الوظيفي، التخطييط المهيني. فقيد    
لاحظت أنه وضمن سياقات الإدارة الذاتية، يواجه الناس بشكل طبيعي العدييد  

ا إذا كيان  من الفر  للتعل  والنمو بشكل لا يقلق القادة الأكثر أقدمية عمي 
الدملء يواجهون مواقف مرغوبة أم لا. فالناس الأحرار في عمله  ه  بطبيعته  
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متعلمون متحفدون، ويت  الوثوق بأنه  يشكلون رحلته  التعلميية بأنفسيه .   
تتكشف وتتجلى الوظائف في منظمات الإدارة الذاتية بشيكل طبيعيي مين    

 يواجهونها باستمرار في مكيان  اهتمامات الناس، نداءاته  الداخلية، والفر  التي
 العمل المتحرر.

 إدار  الأداء على مستو  الفريق
كيف تعمل إدارة الأداء في سياق الإدارة الذاتية  في المنظمات ال تقاليية،  
يعت  الضغط المستمر على الموظفين ومنعه  من التهاون من فمي  مهام المدراء. 

موحة مستهدفة بالبيع في الميدانيية السينوية   وبالتالي تحدد الإدارة العليا أرقامًا ط
للشركة وخططها المرحلية، وتتدرج الأهداف تباعا في الشيركة. إن التحيدي   
الدائ  للموظفين لعمل المديد، والتنفيذ السريع، وبأرخص التكاليف هيو جيدء   

 أفيل من مهام القائد.
لبيذل   يطل سؤال برأسه في المنظمات ذاتية الإدارة التي لا تمليك ميدراء  

الضغط المستمر وهو: ما الذي يمنع الفرق من أن يكونوا متهاونين  إن الجيواب  
القصير هو: التحفيد الجوهري الذي تت  معايرته ع  محاكاة ومنافسية الأنيداد   

 وحاجات السوق.
يدعونا للتفكير بأن الناس بحاجة  ما الذيولكن السؤال الأفضل قد يكون: 

جدوا مهامه   لقد كشفت الأبحاث بأنه عندما لأن يكونوا تحت الضغط حتى ين
( المعت ، وعندما يمتلكون Meaning( والمعنى )Purpose) الغايةيسعى الناس وراء 

سلطة اتخاذ القرار والموارد للعمل نحو تلك الغاية، فإنه  ليسوا بحاجية لخطيب   
دية في العديد من الشركات التقلي 11تحفيدية أو أرقام مستهدفة واسعة وضاغطة.

ويا لسوء الحظ، يعمل الناس في الظروف المعاكسة، فه  لا يرون الكيثير مين   
المعنى في عمله ، ويحسون بالتأطير ومحدودية قدراته  الكامنة للتعبير عن ذواتهي   
ع  القوانين المفروضة وسطوة المدراء. فل عجب إذا ما فقدوا الاهتميام وأنيه   

من جهوده . تخييل أن   %100لى بالتالي بات من الواجب ضغطه  للحصول ع
تعمل كممرضة في شركة تمريض هولندية قائمة على خدمة الأحياء السيكنية:  
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موعدا مع مرضى لا تعرفه ، موضيوعة مين    30كل فباح، تستل  خطة ب
دقائق لحقين الميريض    10مُخطِّط لا تعرفه. يت  منحك خانات زمنية محددة )

للمريض الثاني، وهكذا(. فيصبح محتما  دقائق لتغيير السراويل الضاغطة 2الأول، 
ألا يسعد المرضى بالتعامل معك لأنك تستعجله ، وأثناء ذلك أنت تعل  بأنيك  
لو قضيت المديد من الوقت، فستكون مطالبا بالت ير، لأن نظام التسجيل يتعقب 
ويسجل كل ما تفعله. إن العمل بهذا الشكل لا يتطلب تشغيل العقيل بكيفيية   

 إذا فكرت بالتهاون والإهمال. تجعلك معذورا
: أنت جدء مين  Buurtzorgسيكون عليه يوم العمل في  ما الذيالآن تخيل 

فريق معروف وله احترامه في الحي. قمت بوضع خطتك الخافة لهيذا الييوم،   
مرضى ممن قمت بتطوير علقة معه . تعرف قصص حياته ،  10ستقوم بديارة 
ه  وجيرانه  وساعدت في تنظي  شبكة دع  ربما قابلت أبناء بيي.وتاريخه  الط

وتشجيع مرضاك ليمتلكوا مديدا من التحك  بمصائره . فتارة تهلل فرحا عندما 
 يحققوا تطورا، وتارة تقف بجانبه  عندما يصلون لأيامه  الأخيرة في هذا العالم.

أن الناس الذين يعملون في هذه الظروف لا يعيودون   Buurtzorgوجدت 
بحاجة لمدير لتحفيده . بل والعكس في كثير من المرات، حيث أن الممرضيات  

ينغمسن بشدة في عمله  لدرجية أنهين   
يُذكّرن بعضهن بوضع حدود لذلك وألا 

العمل من الهيمنة عليى حيياتهن    يمكننّ
الخافة. بشكل أكثر تعميميا، تُظهير   

التجربة بأن الفرق ذاتية الحك  التي تطارد غايةً ومعنى اعتباريا لا تكون بحاجية  
للحث والتحفيد من الأعلى. إذا توقف الناس عن العمل بحمياس وانخفضيت   

شاكل في علقات الانتاجية، فإن ذلك يجسد علمة لمشكلة تحتاج لحل: مثل، م
 الفريق أو وجود أدوار بحاجة لإعادة تعيين. ق  بحل المشكلة، وسيعود الحماس.

إن الناس ليسوا بحاجة لضغط من الأعلى، ولكنه  مع ذلك بحاجية لميا   
يشعره  بأنه  يعملون جيدا. تقيس المنظمات الفيروزية مؤشرات الأداء كنتيائج  

المنظمات الأخرى: باستثناء أنه  يميلون  الفريق، والانتاجية، والربح حالها كحال

 عندما يملك الناس سلطة صناعة 
 القرارات والموارد للعمل نحو معنى معتبر، 

  ةليسوا بحاجة لخطب تحفيزيفهم 
 .واسعة وضاغطةأرقام مستهدفة أو 
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نحو عمل ذلك على مستوى الفريق أو الخطوة ضمن العملية، ولا يألون جهيدا  
يذكر في قياس الأداء الفردي )على النقيض من المنظمات ال تقالية اليتي تيؤمن   
بالتحفيد الفردي وبالتالي الحاجة للقياس على مستوى الفرد(. تت  إتاحة البيانات 

مين  بييي  جميع للطلع عليها، ولبناء المنافسة والمحاكاة، وتفعيل شكل إيجالل
ضغط وتأثير الأنداد. عندما تنفذ الفرق مهاما متماثلة، مثل فرق التميريض في  

Buurtzorg  أو فرق التصنيع فيFAVI  فإنه من السهل مقارنة النتائج. بنظيرة ،
ان في أعلى أو قاع المنافسية  معرفة إذا ما ك Buurtzorgسريعة، يمكن للفريق في 

من ناحية الانتاجية مثل. تتحفد وتُستَحث الفرق الموجودة في القياع لتطيوير   
نفسها بشكل نابع من ك يائه ، فه  ليسوا بحاجة لمدير ليناقشه  في سبل تطوير 

 أنفسه .
قد يعت  الكثير من الناس في المنظمات التقليدية هذه الشفافية الكاملة بأنهيا  

ية جدا. كل هذا معتمد على كيفية تداول هذه المعلوميات. في المنظميات   قاس
ال تقالية، تستجلب النتائج السيئة المخاوف )والنتائج الجيدة تستدعي الحسيد أو  
الريبة(. فتحديد من يُصرح له برؤية أي من البيانات يصبح موضوعا حساسيا  

علومات لين تسيتخدم   جدا. ولكن في المنظمات الفيروزية، يعرف الناس أن الم
ضده . بالتالي لا يوجد أحد بحاجة للحماية من تلك الحقائق، الجييدة منيها   

 والسيئة.
 Morningماذا عن المنظمات التي لا تنفذ فرقها أعمالا قابلة للمقارنية  في  

Star "لا تشارك الفرق العاملة في "فرز الطماط "، "توليد البخار"، أو "التعليب ،
تت  مقارنته  ببعضه . وفي نفس الوقت، ولمساعدة الفرق في  مقاييسا تغري بأن

تحصيل رأي حول أدائها، قامت الشركة بابتداع إجراء مثير للهتمام: في شيهر  
يناير من كل عام، تعربر الفرق تقييما ذاتيا لمجموعة من الدملء، والتي تتكيون  

م. يتوقيع  )المؤسس والرئيس(، وأي أحد آخر مهت  بالانضما Chris Ruferمن 
منه  الحديث بصراحة عما تحقق بشكل جيد وعما لم يتحقق، كيف استخدموا 
موارد الشركة بفعالية، وماهي خططه  للسنة القادمة. إن هذا لييس بالجهيد   
السطحي، فكل عربر يستغرق عدة ساعات، وتتوقع الفيرق أسيئلة حرجية    
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ميدار   وكاشفة من زملئه . على العكس، فجميع الفرق تقدم عروضها على
الشهر. والفرق التي لم تبلي بلء حسنا تصلها ملحظات كثيرة مين اليدملء   

توفر أيضا دورة الميدانيية   18وبالتالي يعرفون بأن عليه  واجبا كبيرا يتعين إنجازه.
فرفة أخرى للمراجعة الندية. ففي كيل عيام،    Morning Starوالاستثمار في 

سة حوارية من الأنداد للحصيول  يعربر كل فريق خططه الاستثمارية أمام جل
على مشورته . ومن الراجح أن تُمتحن الفرق التي لم تقدم أداء جيدا وتُسيأل  

 عما إذا كان إنفاق المديد من المال هو الطريقة المثلى لحل مشاكله .

 إدار  الأداء الفردم
في المنظمات الفيروزية، يناقش الأداء والمخرجات بشكل رئيسيي عليى   

هل نقوم مجتمعين بعمل جيد يشارك في دفع الشركة نحو الغاية : مستوى الفريق
وحتى ضمن ذلك، فإن معظ  الناس تهت  بسماع تعقيب ورأي حول  التي تتبناها 

أدائها الفردي. لطالما استرعت علماء النفس ظاهرة مثيرة للهتميام: يتحيدث   
ة للصيدى،  الشخص الموضوع في غرفة الحرمان الحسي )المعروفة بالغرفة الكاتم

ويت  فيها الخفض الكامل للأفوات وإعاقة الضوء من دخولها( وبعد مضي وقت 
لنضعها  14قليل جدا، عن معايشته لهلوسة بصرية، هلع، ومداج يسوده الاكتئاب.

بشكل أكثر بساطة، نحن نُجنّ بدون محفدات خارجية. أعتقد بأن شيئا مشيابها  
ى عملنا. قد تكون الأنا حيذرة  يحصل عندما نُحرم من الحصول على تعقيب عل

من الرأي والتعقيب، ولكننا كائنات اجتماعية تنمو عليى اليرأي والتعقييب    
الصادق. لقد رأيت شركات "وفلت للجنون" لأنها منعت أي شيكل مين   
أشكال التعقيب على العمل. إن الناس تحك  على الآخرين من وراء ظهيوره ،  

ن بمجرد إدارة ظهوره . في أمياكن  وتتساءل بعصبية عما سيقوله عنها الآخرو
كهذه، يت  التدقيق في كل كلمة، كل لحظة فمت، وكل حاجيب مرفيوع   

 واعتبارها تع  عن حك  ورأي غير محكي.
إن المنظمات الفيروزية عامرة بالثقة ولا تملك المخياوف. فالتعقييب   
والتغذية الاسترجاعية يكون لها إحساس أقل تهديدا، ومعظ  المنظمات اليتي  
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شملها هذا البحث هي أماكن يتبادل فيها الدملء آراءهي  وتعقيبيه  عين    
الآخرين بشكل منتظ . في البعض منها، يت  تدريب الموظفين الجيدد عليى   

 Marshallالُمطَّيور مين    Nonviolent Communicationالتوافل اللعنفي )

Rosenbergبع فيإن  ( والطرق الفعالة لإعطاء التعقيب والتغذية الراجعة. بالط
عملية المشورة هي آلية تعقيب مهمة منسوجة بشكل مباشر في نسيج الحيياة  

 اليومية لهذه المنظمات.
، FAVIولأن الرأي والتعقيب يت  تبادلهما بحرية، فإن بعض المنظمات، مثل 

لا تعقد أي محادثات رسمية بخصو  التقيي . ولكن الدملء في معظ  المنظميات  
رون فائدة جلية في استقطاع بعض الوقت، وليو لميرة   في هذا البحث مازالوا ي

سنويا، للتأمل في أدائه  في العمل. بالطبع، بدلا من أن يقوم المدير أو اليرئيس  
 بعملية التقيي ، فإنه  يوظفون نظاما قائما على الأنداد:

، يستل  الناس تعقيبات على أعماله  في نهاية كيل  Morning Starفي  ●
لالتدام معه في مستند رسالة تفاه  الدمييل  سنة من كل شخص تم ا

 )ر.ت.ز(.
إجراء بديعا لتقيي  الفريق مع أنيداده   Dennis Bakke، أنشأ AESفي  ●

المقربين. فبواقع مرة كل عام، يجتمع الدملء في مندل أحده  عليى  
العشاء ليشعروا بالراحة والتحرر من القيود الرسميية. وييدلي كيل    

ذاتيا. ويقوم باقي أعضاء الفريق بالتعليق،  شخص بدلوه في تقيي  نفسه
أو التساؤل، أو تشجيع بعضه  البعض للوفول لفه  أعمق لطاقاته  

 الكامنة وأدائه .
( ببساطة أنه في كل 191 ففحة، تشترط قواعد اللعبة )Buurtzorgفي  ●

ق، بناء عليى  عام، يقوم كل فريق بإجراء تقييمات فردية داخل الفري
نموذج تقييمي تنافسي ابتدعه الفريق نفسه. ويقرر كل فريق النسيق  
الذي ستكون عليه نقاشاته . وقد اتفق فريق جلست معه على أن يت  
تبادل التعقيب في مجموعات جدئية قوامها ثلثة زملء بحيث يُحضّير  
 كل منه  تقييما ذاتيا معطوفا بتعقيبه على عمل الاثنين الآخيرين في 
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هذا الثلثي، حتى يستطيع الناس قياس إدراكه  لذواته  مقابيل ميا   
 يدركه الآخرون عنه .

يمكن للتقيي  الأداء التقليدي أن يكون أمرا مُثبِّطا. فنحن عيادة لا نيرى   
أنفسنا من خلل التعقيب على أدائنا لأن المدير لديه نظرة ضيقة عما نقوم به من 

ن كل شيء على ما يرام، وذلك لمجيرد تجياوز   أعمال )أو أحيانا لأنه يخ نا بأ
اللحظات غير المريحة(. ولكننا بطرح المديد من التعقيب مع المديد من الأنيداد،  
نجد تصورات أكثر فائدة عن إسهاماتنا. كما أن هناك سبب آخر عين كيون   
نقاشات الأداء مندوعة الروح: فهي تميل لأن تكون نقاشات ضيقة جدا، ملتدمة 

يي  معدة مسبقا، تتجاهل الاستعلم عن الأسئلة الأع  الخافية بحيياة   بمعايير تق
الشخص: آماله، أحلمه، مخاوفه، توقه، وإحساسه بمعنى حياتيه. سينناقش في   

القدرة التي تملكها حفنة من الأسئلة على تحويل مناقشات التقيي  إلى  1.2الفصل 
 (.314 ففحةح )لحظات من س  الأغوار الداخلية المليئة بالمتعة والرو

 الإءالات
 ما اليذي عند سماع مفردة الإدارة الذاتية، يطرح الناس عادة سؤالا مفاده "

يحدث عندما يهمل أحده  في عمله، وبالتالي تستدعي الحاجة لإقالته وطرده ". 
ن ففي ظل غياب المدير، هل يمكن للأداء المتدني الاستمرار للأبيد  فمياذا عي   

شخص يتسبب وجوده بإزعاج الآخرين ويجعل من مكان العميل جحيميا لا   
يطاق  هل سيُسمح له بالاستمرار  إن منظمات الإدارة الذاتية تواجيه بطبيعية   
الحال مواقف من هذا النوع بين الفينة والأخرى، وقيد وُضيعت عملييات    

آلييات   وإجراءات للتعاطي معها، وهي عمليات لا تستند إلى الهرميات، وإنميا 
 قائمة على الأنداد.

ولكن قبل التوجه إلى تلك العلميات، دعونا نستهل القيول بيأن هيذه    
الحالات نادرة عمليا بشكل يدعو للدهشة. ففي مكان العمل التقليدي، حييث  

الشكل التنظيمي، فإن هناك فسحة ضيقة من /تكون المهنة مجرد مربعا في المخطط
غير مناسب )طبعا في الواقع ربما أنت خلييط   المرونة: إما أنك مناسب للمهنة أو
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من الاثنين(، وبالتالي فسيت  السماح لك بالبقاء بالمهنية أو أن يُطليب منيك    
مغادرتها. على النقيض في منظمات الإدارة الذاتية، فإنه بإمكان النياس بكيل   
بساطة تخصيص المهنة المناسبة له  والتي ي عون فيها. فبإمكان الشخص اليذي  

"تحفظات على أدائه" التخلي عن دور أو عدة أدوار يفشيل في تحقيقهيا   توجد 
 وأخذ أدوار أخرى تتماهى بشكل أفضل مع مهاراته، اهتماماته، ومواهبه.

ولكن بعض الناس لا يطيقون التأقل  بكل بساطة، أو أن يكيون أداؤهي    
متدن بشكل كبير عما يتوقعه منه  زملؤه . في المنظمات التقليدية، بإمكيان  
المدير أو قس  الموارد البشرية أن يقيرروا  
إعطاءه  تقييما سيئا وإقالتيه  بسيبب   
ذلك، كمَثل المدرس الذي تتوضع بيين  
راحتيه سلطة نافذة لتحديد مستقبل الطفل 
في المدرسة. وربما بالتالي ليس مفاجئيا أن  
يتصرف الناس المقالون كما الأطفال الذين 
أُخ وا للتو بأنه  لن ينجحيوا للمرحلية   

وبأنه  ظُلموا، وبالتالي يشيرعون بليوم   القادمة. فتتولد لديه  مشاعر الفشل، 
الظروف وتجرع مرارة العلق . لقد واجهتُ في هذا البحيث ظياهرة ميثيرة    
للهتمام: يؤثر الناس في منظمات الإدارة الذاتية، ويبدو أن ذلك يشمل الكيل،  
المغادرة قبل أن تت  إقالته . وفي حالات نادرة فقط تقول الشركة "هذا يكفي". 

ديناميكيات الإدارة الذاتية تمنح الناس دلالات وتلميحات عفوية كيف ذلك  إن 
، قد يلحظ مهندس Sun Hydraulicsعن أنه  ربما ليسوا في المكان المناسب. ففي 

ما أن العمل الذي يقوم به قليل، وبالتالي سيناقش معه بعض اليدملء بشيكل   
، قيد  Buurtzorgعفوي دوره في مشاريعه  أو أن يسدون له بعض النصح. في 

تحس ممرضة في تعاملها مع أعضاء الفريق بعدم التأقل ، أو أن الإدارة الذاتية غيير  
 12ممرضة وممربر كيل شيهر و   Buurtzorg 120 يمناسبة لها. ينض  حاليا ل

يغادرون كل شهر، بعد أن استمروا بعض الوقت وخلصوا إلى أن الاستمرار أمر 
 لرضا المشترك وبشكل ودي.فعب. في معظ  الحالات، تت  المغادرة با

 على الرغم من الخرافة الأمريكية، 
 لا يمكنني أن أكون أو أن أفعل أي 
 شيء أرغبه... إن طبيعتنا المخلوقة 
 تجعلنا ككائنات في محيط بيئي: 

 هناك بعض العلاقات والأدوار التي 
 نزدهر فيها، وأخرى نضمر 

 ونموت فيها.
Parker Palmer 
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هذا لا يغير من حقيقة ثقل هذه العملية على المستوى الفردي. ومع ذلك 
يساعد سياق الإدارة الذاتية الناس ليدركوا بأن لا أحد ملم، فقد يكون هيذا  
النوع من العمل ببساطة غير مناسبا له . إن ردة فعلنا على أمر جلل كالإقالية  

-. تذكر التالي: في النظرة نحو العالم لدى العني ي تعتمد على منظورنا للحياة
المطواع، تكون الوظيفة لمدى الحياة هي القاعدة )أي أنه الأمير الطبيعيي(.   
وبالتالي، فإن الإقالة هي حدث فادم بعمق، وهي طرد بالإكراه من المجتميع  

 محقق الإنجازات، يت  الشعور بهيذا الحيدث  -المانح للهوية. بينما في ال تقالي
التعيددي يعتي    -وكأنه ففعة مؤلمة للإحساس بقيمة الذات، وفي الأخضر

كخيانة ممارسة من قبل المجموعة. ولكن في الفيروزي، فإنه بالإمكان التعياطي  
مع الحدث بوعي أك : باب ينغلق، وربما بشكل مؤلم في البيدايات، عليى   

ياة. إن بإمكاننا حساب انفتاح باب آخر في نهاية الخط ليقربنا من طريقنا في الح
النظر لهذا الحدث على أنه دعوة للتأمل في الطبيعة الحقيقية لقوتنيا ومواهبنيا   
وبالتالي لنكتشف العمل الآخر الذي يلئمنا بشكل أفضل. ببساطة نحن نتعل ، 

 ننمو، وننهض لإكمال المسير.
مثل، عنيد   -ماذا عن الإقالات القسرية  بالرغ  من ندرتها، ولكنها تحصل

نديّة في ظل غياب الهرمية المسيطرة.  اخلل أحده  بقي  الشركة. تكون العملية
، عند خسارة شخص ما Buurtzorgففي 

ثقة الفريق، فإن الأخير يسعى للتوفيل  
لحل توافقي مشترك. وإذا لم ينجح ذلك، 
فإن المجموعة تستدعي مرشدها المحليي أو  
أي ميسر خارجي للتوسط. في معظي   
الحالات، يجلب حضور الوسطاء حيل  

خص والفريق على للقضية كأن يتفق الش
مجموعة التدامات مشتركة ويحاولون العمل عليها من جديد. في حالات أخرى، 
وبعد بعض المداولات، يجد الشخص أن الثقة قد تهشمت بشكل لا رجعة فييه،  
ويستوعب أنه قد أزف الرحيل. ولكين إذا لم ييت  التوفيل لأي اتفياق،     

 بأثر رجعي، يمكنني رؤية كيف 
 ساعدتني الوظيفة التي فقدتها في 

 عمل الذي كنت بحاجة للقيام به إيجاد ال
 .. كيف أجبرتني الخسارات .في حياتي

 التي بدت غير قابلة للتعويض على 
 إدراك المعاني التي كان ضروريا 

 أن أعرفها.
Parker Palmer 
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 Jos deيق الطلب من المؤسس وكمحاولة أخيرة لتسوية القضية، فإنه بإمكان الفر

Blok   أن يكون وسيطا. وفي الحالات النادرة التي يفشل فيها هذا الحل، يصيبح
بإمكانه  الطلب من المؤسس إنهاء عقد الشخص )قانونيا، هو الشخص الوحييد  

 الذي يستطيع القيام بذلك(.
د بدلا ، تكون العملية تقريبا متطابقة باستثناء أنها تبدأ بفرMorning Starفي 

، الناس ليسوا مدمجين بعمق ضمن الفرق(. تتعاميل  Morning Starمن فريق )في 
Morning Star   مع الإقالات على أنها الملذ الأخير في النداع، وبالتالي تسيتخدم

آلية حل النداعات للتعامل مع الموقف. تبدأ العملية عندما يطلب شخص من آخر 
هي لعلمه انتهاك زميل له قي  الشيركة  مغادرة الشركة. فلنفتربر أن شخصا تنا

بشكل كبير )ربما قام الشخص بأخذ قرار مه  دون طلب المشورة من الدملء( 
أو أن الدميل فشل مرة بعد أخرى في تنفيذ التداماته بالرغ  مين بيذل عيدة    
محاولات في السابق لتحسين الوضع. فإن بإمكان الشخص ابتداء عمليية حيل   

لى الإستقالة. وتبدأ عندها العملية المكونة مين أربعية   النداعات بحض الدميل ع
 خطوات:

في المرحلة الأولى، يتوجب عليه  الجلوس سوية ومحاولة إيجاد حيل.   ●
وأثناء النقاش، يمكن للشخص الذي طُلبت مغادرته اقتيراح طيرق   
لاستعادة الثقة. أو ربما يدرك بأن الثقة بينه وزملءه قيد تهشيمت   

وبالتالي من الأفضل له أن يبحث عن عميل في  بشكل لا رجعة فيه، 
 مكان آخر.

إذا لم يستطيعا الاتفاق على نتيجة ما، يت  استدعاء زمييل ليكيون    ●
 وسيطا.

إذا كان ضروريا، وكخطوة ثالثة، يطلب من مجموعة مين اليدملء    ●
 التوسط )جلسات الوساطة(.

 Chris Ruferالحل الأخير هو أن يُطلب مين المؤسيس واليرئيس     ●
 الانضمام لمجموعة الوساطة هذه.

يتعامل الناس الذين تُطلب وساطته ، أفرادا ومجموعات، مع هذا الدور 
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المعني بعيدم اسيتخدام القيوة     Morning Starبجدية عالية. فقد بات مبدأ 
والإكراه على المحك. فه  ليسوا هيئة محلفين ليمرروا حكمًا عليى الدمييل.   

شاف كل طريق ممكن لاسيتعادة الثقية في   ويتجلى بالتالي دوره  في استك
العلقة. مما يضع احتمالية أن تستغرق العملية وقتيا طيويل إذا اسيتدعت    
الحاجة. وفقط عندما يرى الشخص الذي طُلب منه المغادرة بيأن زميلءه   
حاولوا بصدق إيجاد حل ما ولكنه  لم يتمكنوا، فإنه سيدرك أن عليه القبول 

يراعي جميع الأطراف. وهنا تكمن قوة وشرعية بالاستقالة كمخرج معقول 
 هذه العملية.

بعد هذه العملية  لا أحد يعل . لأن  Morning Starك  مرة غادر الناس 
Morning Star   ترى هذا الأمر كنداع خا  بين شخصين، والجميع ييدرك

السرية التامة للموضوع )وهو ذات الأمر في آلية حل النداع(، فل يقوم أحد 
المرات. ولكن من الواضح أن العملية يت  تطبيقها بشيكل عمليي:    بإحصاء

أخ ني بعض الدملء الأعلى أقدمية بأنه  كانوا جدءا في عدد من جلسيات  
الوساطة ع  السنين. وه  دعاة مؤيدون لهذه الطريقة بحك  أنه  كانوا جدءا 
ه من هذه الجلسات والمجموعات. إن من نافل القول بأن النقاشيات في هيذ  

الجلسات ليست سهلة بالمرة، ولكنها تساعد الناس للوفيول لمخرجيات   
 معقولة وعادلة.

 التعويضاتت الرواتبت والحوافز
ماذا عن التعويضات والحوافد المالية في المنظمات الفيروزية  هنا مجددا، يت  
وضع الاجراءات الإدارية التقليدية تحت المساءلة وتقدم هذه المنظمات إجراءات 

فة: يشمل ذلك عملية تحديد المبلغ الذي يستحقه كل شخص )يضع النياس  مختل
رواتبه  بنفسه ، باسترشاد وتوجيه من أنداده (، كيفية تحفيد الناس )تشيتت  
المحفداتُ الناسَ عن دوافعه  الداخلية، لذلك نحن أكثر عافية في حال غيابهيا(،  

صل الناس في الجانيب  وماهي فروقات الرواتب التي تعت  مقبولة )يتوجب أن يح
 الأد. من المقياس على ما يكفي حاجاته  الأساسية(.
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 العمليات الندية والرواتب المحدد  ياتيا
في غياب الرؤساء والمدراء، يصبح من الواجب أن تكون عملية تحديد مبالغ 

، الشيركة  W. L. Goreالرواتب ومن يأخذ ماذا مستندة إلى النديية. كانيت   
، رائدة في إجيراءات الإدارة الذاتيية في   Gore-Texنسوجات المعروفة بتطوير م

أواخر خمسينات القرن المنصرم. ولتحديد رواتب الناس، كان يطلب من كيل  
شخص أن يقوم بفرز الدملء الذين عمل معه  مرة كيل سينة. تسيتخدم    

HolacracyOne    طريقة فرز وترتيب شبيهة. ففي مرة من عام، يميلأ العياملون
 جميع زملئه  مكونا من سؤالين فقط:استبيانا عن 

"يساه  هذا الشخص أكثر )بشكل كبير( أو أقل )بشيكل كيبير(    ●
 (3إلى + 3-مني." )على مقياس من 

"هناك أساس جيد يُمكِّن هذا الشخص من تقييمي." )على مقيياس   ●
 (2إلى  1من 

تعالج خوارزمية بسيطة الإجابات وتفرز اليدملء في مجموعيات محيددة    
تب. يكون بحكمها الناس الأعلى خ ة، معرفة، والمجتهدون في عمليه  في  الروا

المجموعات العليا ذات الرواتب الأعلى. وبطبيعة الحال، يت  فرز الدملء الأقيل  
خ ة والمستجدون في مجموعات الراوتب الأقل. إن هذه الطريقة بسيطة وسهلة 

وع على شخص )الميدير(  الفه . فهي تملك ميدة العدل. وفيها لا يتوقف الموض
لتحديد الراتب، ولكن كل الدملء يتفاعلون في تغذية العملية، ما ييرجح مين   

 كون الراتب الناتج أكثر عدلا في عكسه لحقيقة إسهامنا.
تخطو بعض المنظمات خطوة إضافية وهي السماح للناس بتحديد راتبها. 

يكالية مين  ، في مناطق معينة نسخا رادDennis Bakke، تحت AESاخت ت 
العملية القائمة على الندية. وفيها يقوم الناس بتحديد رواتبه ، ع  عمليية  
طلب المشورة، بأن يتعين عليه  طلبها وجمع التوفيات من أنداده . بهيذه  
الطريقة، أفبح الناس مسؤولين بالكامل عن تقيي  اسهامه  والتوثق منه كما 

برازيلية من الشيركات   ، وهي مجموعةSemcoيراه زملؤه . لقد حققت 
العاملة في مختلف القطاعات التصنيعية والخدمية، نجاحا جيدا لعدد كبير مين  
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 10السنوات باستخدام التحديد الذاتي للرواتب.
، على حد علمي، النسخة الأكثر فقل وإنضاجا Morning Starطورت 

ة. فيإذا  للعملية: التحديد الذاتي للراتب مشفوعا برأي لجان الرواتب المنتخب
، فإنك ستقوم مرة في كل عام فحبة جمييع  Morning Starكنت تعمل في 

زملئك بكتابة خطاب توضح فيه الديادة على الراتب التي تشعر بأنها عادلية  
مع توضيح الأسباب. سيكون من الراجح اكتفاؤك بطلب تعديل بدل غيلء  

تقرار. ولكن ( في السنوات الأكثر اسCost-of-Living Adjustmentالمعيشة )
إذا أحسست بأنك أخذت أدوارا أكثر تحديا وقمت بإسهامات اسيتثنائية،  
فبإمكانك اختيار نسبة أعلى. وستقوم بتطعي  خطابك بالتغذية الراجعة الندية 
بالإضافة لرأي الدملء ممن يمثلون جدءا من رسالة تفياه  الدمييل ر.ت.ز   

الالتدامات الفردية معهي   الخافة بك )أي الدملء الذين قمت بإنهاء عقود 
خلل السنة الماضية( وأي بيانات مقنعة عن مؤشرات أدائك في المهام اليتي  
كنت مسؤولا عنها. وستقوم بعدها بمشاركة خطابك مع بعيض زملئيك   
الذين تم انتخابه  في لجنة التعويضات )كانت هنالك لجنة من هذا النيوع في  

تمحور مهام اللجنة حول مراجعية  كل موقع من المواقع الأربعة للشركة(. ت
جميع الخطابات التي تصلها، دراستها، ومن ثم وضع رأي وتصور حولها. ومن 
الممكن أن يأتيك الرد بأنك كنت متواضعا جدا في الحديث عن إنجازاتيك،  
وأن عليك الأخذ بعين الاعتبار طلب علوة أك . أو يمكن أن يكون اليرد  

د طلبت علوة كبيرة. إن سلطات اللجنية لا  بأنك، وبالمقارنة مع أندادك، ق
تعدو عن كونها استشارية فقط. وبالتالي يمكنك العمل بمشورة اللجنية أو أن  
تحتفظ بالعلوة التي طلبتها أول الأمر )في هذه الحالة قد تختار اللجنة أن تدخل 

بأن الناس  Morning Star(. تقتضي خ ة 11معك في عملية "تحصيل التوافق"
ا مهارته  الكبيرة في تقيي  وتحديد التعويض والراتب العادل لأنفسيه .  أثبتو

وفي خلل العام، يطلب حوالي ربع الناس زيادات على رواتبه  تديد عليى  
تعديلت بدل غلء المعيشة بينما يصل للندر اليسير منه  ردا مين الشيركة   

 يوضح بأنه  طلبوا أرقاما مرتفعة.
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أكثر بساطة في المنظمات الصغيرة. فبإمكيان  يمكن لهذه العملية أن تكون 
جميع الدملء الاجتماع لمناقشة مساهماته  والإطراء عليها والاسيتقرار عليى   

، !Realizeمستويات الرواتب المناسبة لكل شخص في المقابل. تقوم شيركة  
وهي شركة هولندية قوامها أربعة شيركاء في أمسيتردام عاملية في مجيال     

تنظيمي، بتعيين رواتبها بهذا الشكل. )جذبت الشيركة،  استشارات التطوير ال
، بعض الانتباه عندما ساه  اثنيان  الهولاقراطيةوهي تعمل بعمليات وممارسات 

من شركائها في إطلق سلسلة التدوين الصوتي "بودكاست" المحفيدة عليى   
التفكير المسماة "إيقا  مكان العمل"( يجتمع في كل ربع من العام الشيركاء  

عة في نقاش منتظر بحيث يبدأ الاجتماع بعربر تحديثات تقليدية متعلقية  الأرب
بالعمل كمناقشة أنشطة العميل، الأحداث المهمة، وأبرز الأرقام للربع الماضي. 
وبعدها تأتي جدئية الاجتماع البديعة )والأكثر حساسية( وهي أن يتحدث كل 

ويشمل ذلك العمل  شريك عن منظوره لمشاركاته واسهاماته في الربع الماضي،
الذي قام به، المشاريع التي قادها، والمساعدة التي قدمها للآخيرين. ويمكين   
للآخرين أثناء حديث الشريك إضافة أي اسهام لم يت  الحديث عنيه، الثنياء   
عليه، أو طرح الأسئلة المفصلية. وعندما تنتهي المجموعة من النقياش وبالتيالي   

د سمعت، يتوقف كل شخص ليتفكير  تكون مشاركات وإسهامات الجميع ق
بصمت عن التعويض المناسب. ولكن كيف يمكن مشاركة وتوزيع عوائد الربع 
الماضي بشكل يعكس مشاركة الكل  يكسر أحد الشركاء الصمت المخيي   
على المكان بتقد  عربر. ويكون العربر في بعض الأحيان جيدا ويت  قبوله في 

أعتقيد أن  كون أساسا لنقاش من قبيل: التو والحال. ولكن في أحيان أكثر، ي
. لقد أكيد الشيركاء أن   اسهامي هنا أو اسهامك هناك يستحق تقديرا أعلى

موضوع تقسي  العوائد هو ليس محورا من محاور النقاش، فهذا الأخير له سبب 
أسمى وهو: التأكد من اقتناع الجميع بأن اسهامه محل تقدير واحترام بالكامل، 

ية والخارجية )ما أعلمه ويدركه الآخرون( متدامنة ومتناغمة وأن نظرتنا الداخل
بيننا. إذا، فهو نشاط محفد على الانفتاح، الثقة، والحساسيية. وقيد أخ نيا    
الشركاء الأربعة بأنه  دائما ما يدخلون الاجتماع بيبعض التيوتر ولكنيه     
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 يخرجون بإحساس عميق من التقدير )مع عناق عفوي بينه ( لكونه  جدءا من
 الشراكة التي تعمل بهذا القدر العميق من الانصات والثقة.

نما مكافآت على مستو  الشركة  لا حوافزت وا 
ترتبط الكيفية التي يفكر فيها الناس بالحوافد عادة وبشكل مباشر بنظرته  

المطواع فكرة أن الناس لابد وأن يت  اليدفع لهي    -نحو العالم. يحمل العن ي
فد قائمة على الأداء )وهو منظور يحتضنه النقيابيون:  بحسب الرتبة، دون حوا

محقق الانجازات أن بإمكان -يؤمن ال تقالي "العمل ذاته، بالراتب ذاته"(. بينما
الناس أن يَهُبّوا للعمل الشاق وأن يعملوا بذكاء إذا أعطوا الحيافد الفيردي   

-رالصحيح )منظور يتبناه معظ  قادة المنظمات اليوم(. على عكس الأخضي 
التعددي الذي لا يرتاح مع الطبيعة التنافسية للمحفدات الفردية والفيوارق  

تقيديرا   Team Bonusesالعالية في الرواتب. فهو يفضل مكافآت الفرييق  
 للمشاركة والاسهام.

التطوري  هو ببساطة يقدر ويبيدي اليدوافع   -ولكن ماذا عن الفيروزي
ى مال كافي لتلبيية حاجياته    الداخلية على الخارجية. فعندما يحصل الناس عل

الأساسية، فإن ما يتجاوز أهمية الحوافد والمكافآت بالنسبة له  هيو أن يكيون   
العمل ذا معنى وأن يصبح بإمكانه  التعبير عن ندائه  ومواهبه  في العمل. ولهذا 
السبب فقد استغنت معظ  المنظمات التي شملها هذا البحث عن موضوع الحوافد 

ا هجرت عملية الحوافد الفردية. إنه لأمر محدن حقيا، إذا ميا   بالكلية ونجد أنه
الفيروزي، أن نصدق بأن المحفد الأساسي للناس هو -طالعناه من المنظور التطوري

 Daniel Pink، يخلص الكاتب Driveحج  "الجدرة" المعلقة أمامه . ففي كتابه 
د في يومنيا  بعد جهد بحثي كبير حول هذا الموضوع، وضمن واقع العمل المعق

الحالي، بأن الحوافد بمعظمها مضادة للإنتاجية، بل وأنها تحج  أداء الناس بدلا من 
أن تطويره. ومع ذلك نجد أن التخلص من الحوافد الفردية في عالم الأعمال فعل 

  إنها ببساطة Targetsثوريا! تخيل مسؤولي المبيعات بدون أرقام مستهدفة بالبيع 
نها جميع الشركات في هذا البحث. ماذا عن مدراء تنفيذيين العملية التي تخلت ع
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بدون مكافآت أو نسب من الأسه   لقد تخلت عن ذلك جميع المنظمات عيدا  
 واحدة.

تتيح المنظمات الخضراء عادة حوافد على مستوى الفرق: تستل  الفرق التي 
عضياء  تحقق مستويات أداء متقدمة مكافأة يت  مشاركتها بالتساوي بين جميع أ

الفريق. لقد تخلت معظ  المنظمات في هذا البحث عن هذا النمط من الحيوافد  
أيضا. وبدلا من ذلك، وعند نهاية كل عام مدر للأرباح، يقع الاختيار عليى أن  
تت  مشاركة جدء من الأرباح مع جميع الموظفين )في بعض الحيالات يسيتل    

حالات أخرى، يستل  الجميع  الجميع ذات النسبة الثابتة من الراتب الأساسي، في
على سبيل المثال، يستل  جميع الموظفين، بغض النظير   FAVIفي  11ذات المبلغ(.

، عاد 1011عن راتبه  الأساسي، ذات المكافأة عندما تكون الأرباح عالية. وفي 
 آلاف دولار( في نهاية العام. 9يورو إضافية ) 3000 يالجميع لمنازله  ب

 م المساوا  في التعويضاتعد التقليل من موضوع
إن التفكير السائد في عالم الأعمال اليوم هو ال تقالي، والذي يقول بأنيه  

. في الواقع، لتحقيق النتائج، لابد من تحفيد الناس بمحفدات على المستوى الفردي
لا يجد ال تقالي غضاضة في أن يؤدي ذلك لفروقات كبيرة في الرواتب، طالما أن 

 رة بجدارات الناس وإسهاماتها. لقد خَلَق هذا اليتفكير عيدم   هذه الفروقات م
مساواة استثنائية وغير مسبوقة في الرواتب في السنوات الحالية. وبشكل لا يدعو 
للعجب، بدا أن ذلك ففقة جيدة للقادة الذين يدافعون عن هذه العملية: فقيد  

 20 يالي  بأن المدراء التنفيذيين في الشيركات  1011في  CNNMoneyتوفلت 
 314عادوا لمنازله  بمعدل فيادم قواميه    Fortune 50 Companiesالأعلى ثراء 

)هذا الرق   13لرواتب الموظفين في تلك الشركاتبيي ضعفا عن الوسيط الحسا
 سيكون أعلى بكثير إذا ما تمت مقارنته بالرواتب الدنيا الموظفين(.

لفيروزي هيو أمير   ا-إن دلالة الجدارات والأهلية ضمن المنظور التطوري
مفهوم وله اعتباره. ولكن أن يحصل شخص على بضع مئات من أضعاف راتب 
شخص آخر، فهو أمر متجاوز للحدود. إن معظ  المنظمات التي بُحثت في هذا 
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الكتاب تسعى جاهدة لخفض الفروقيات في الرواتيب المتعيارف عليهيا في     
غربر زيادتها وفي نفس فالرواتب المتدنية تدرس دائما ب -الصناعات والقطاعات

الوقت تُراقب الرواتب العالية. إن التأكد من أن الناس الأقل راتبا قادرون عليى  
استلم مبلغ يغطي حاجاته  الأساسية هو محط اهتمام المنظور الفيروزي )تماشييا  

القيمة عن أن الناس يمكنه  فقط الوفول إلى حالة التدفق  Maslowمع ملحظة 
 ما تمت تلبية حاجاته  الأساسية(. الطبيعي الذاتي إذا
، عن الأجور بالساعة للمشغلين وعرضت FAVI، كما AESلقد تخلت 

بدلا عن ذلك رواتب ثابتة. كما أنها أزالت الفروقات بين عميال الياقيات   
، ويتضيمن  AESالدرقاء والياقات البيضاء بحيث تم تعويض جميع الدملء في 

بعضا من نتائج  Dennis Bakke . يشرح ذلك المشغلين، بناء على نفس المباد
 ذلك:

، كان AESعندما بدأنا هذه التغييرات في سياسة التعويضات المالية في 
فقط من موظفينا حول العالم يستلمون رواتب. فيميا كيان    10%
الباقون يستلمون أجره  بالساعة بالإضافة لساعات العمل  %40 يال

مين   %40ان أكثر من ، ك1001عندما غادرت في ولكن الإضافية. 
دولة يستلمون رواتب شيهرية، مثليه     31ألف موظفا في  90 يال

كمثل قادة الشركة. لقد كانت خطوة عظيمة في كسر الحاجد بيين  
اسيتل    وقيد . AESالإدارة والعمالة وفي جمعنا ببعضنا ضمن أعمال 

 السيابق،  ذات المبلغ المالي الذي كانوا يسيتلمونه في  وسطياالناس 
ل  يكن هناك فا أقل في ورشه  ومكاتبه . باتوا يقضون وقتولكنه  

 أعمال بعض لتنفيذفباح السبت  من لأخذ أربع ساعات ا مُ َّراسبب
الصيانة بدلا من البقاء ساعة إضافية واحدة يوم الجمعة لعمل ذليك.  

في معظ  الحالات، أخذ الموظفون مسؤوليات أعلى على عياتقه ،  و
لقيد  . وسعيه  الدائ  لأن يكونوا مبادرين مع افتخاره  بما يعملونه

كانت النتيجة الأكثر أهمية هي احترام الذات التي تولدت في النياس  
 AES.19العاملين في 
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، وهي منظمة غير ربحية سنقابلها في الفصل القادم، مبدأ RHDتتبنى منظمة 
أولا يقوم على أنه في حال وجود متسع لديادة في الرواتب، فإنها يجب أن تتوجه 

وبشكل مباشر نحو الرواتب الدنيا. إن راتب الرئيس التنفيذي محدد بسقف قيمته 
راتب في المنظمة كحد أقصى. بالتأكييد يمكنيك المجادلية في     لأقلضعف  19
ضعفا هذه وكونها مرتفعة بشكل كبير أو أنها قليلة جدا، ولكن لاحيظ   19 يال

روبر على أعلى راتب. فهو لم بهذا السقف المف RHDالحيلة الذكية التي قدمتها 
كما بدأت العديد  بيي،الوسيط الحساالرواتب أو  متوسطيفربر استنادا على 

. وبالتالي بات من المصيلحة  الأقلمن المنظمات الخضراء بعمل ذلك، وإنما على 
الشخصية للمدير التنفيذي والقيادة التأكد من أن حتى الدملء الأقيل تيأهيل   

للعيش الكر . وبجانب هذا التركيد على غالبية رواتب يحصلون على ما يكفيه  
فيندوق مينح    RHDمرحلة الانضمام للمنظمة )أي الرواتب الأقل(، أنشأت 

لتحفيد الموظفين على استكمال تعليمه  الرسمي وبالتالي زيادة رواتبه . كما أنها 
، واليتي  RHD Equal Dollarقامت بإنشاء عملة المصاحبة أو الدمالة، تسيمى  

تسمح للدملء الأقل راتبا بأن يرفعوا من قدرته  على الحصول على منتجيات  
 وخدمات ع  مقايضتها والمتاجرة بها مع بعضه  ومع مجتمعاته  المحلية.

أن تدفع لعمال المهن اليدوية )أفحاب الياقات الدرقاء( رواتب بدلا مين  
و أمر قد يبدو ثوريا الَأجر بالساعة وأن تضع سقفا يحدد راتب المدير التنفيذي فه

للبعض، ولكني أتساءل ما إذا كان المستقبل يخبئ لنا تغييرات أكثر عمقيا مين   
ذلك. فالرواتب تحدَّد اليوم بشكل كبير تبعا لقانون العربر والطلب. وميع أن  
غالبية المنظمات التي شملها هذا البحث تخلت عن الهرم، إلا أنه مازال هناك أثير  

ألة دفع الأجور، فالناس التي يتطلب دورها مهاميا أكي    باقٍ لهذا الهرم في مس
تستل  أجورا أعلى من أفحاب الأدوار الأقل. ويجادل بعض الناس بأن ذلك أمر 
عادل ومرغوب، فهؤلاء الذين يسهمون بشكل أك  لأهداف ومعاني المنظمية  
يتوجب أن يستلموا أجورا أعلى. وهناك منظور آخر يقوم على أن جميع النياس  

ساووا القيمة بشكل أساسي وبأن كافة الأعمال التي تمارس بالتدام وحب لابد مت
بل  12وأن تقدر بشكل متساوٍ، أكانت تفكيرا استراتيجيا أو مسحا للأرضيات.
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وربما استحق الذين يمسحون الأرضيات أن يدفع له  أكثر، وليس أقل، إذا ميا  
ا بموضوع التعويضات يعود وجد الناس هذه المهام غير مرغوبة. إن كيفية تفكيرن

في النهاية لما هو أك  بكثير من الأموال، فهي تكشف بشكل أك  علقتنا بالمال، 
بالندرة والوفرة، وما نقوم بتقديره في الناس وفي ذواتنا. في الواقع، إن المدى الذي 
سنلتدم فيه بتحديد الرواتب تبعا لقانون العربر والطلب، كمجتمع وكانتقالات 

 نحو المنظور الفيروزي، هو أمر يصعب تخمينه.كاملة 

 دار  الياتيةالخاةة بالإ والممارساتالهياكلت العملياتت  -تلخيو 
يؤمن العلماء الرائدون بأن العلوم الأساسية للقرن القادم ستكون عن دراسة 
الأنظمة مركبة التعقيد، المتحفدة ذاتيا، ذاتية التنظي ، غير الخطية، والمتكيفة. ويت  

الفوضى /" أو "نظرية العَمَاهComplexity"مركبة التعقيد  يالإشارة لذلك عادة ب
" )المرداف الفيروزي للعالم النيوتوني ال تقالي(. ولكين  Chaos Theoryالعمياء 

حتى لو أننا بدأنا الآن بالإحاطة بالموضوع، فإن الإدارة الذاتية ليست بأي حيال  
ملت بها الحياة في هذا العالم لبليين السنين، اختراعا جديدا. فهي الطريقة التي ع

جالبة بشكل تصاعدي مخلوقات وبيئات محيطة من التعقيد والعظ  بمكان يصعب 
علينا الإحاطة به. والتنظي  الذاتي هو قوة الحياة في هذا العالم، حيث أنها تددهير  

بشكل على تخوم الفوضى والعماه بقدر كاف من التنظي  يتيح لها توجيه دفقها 
لا يثبط التكيف والتعل . ولدمن طويل، فإننا لم نكن نعل  ما هو أفضل من ذلك، 
وظننا أن علينا التدخل بدوافع الحياة للتنظي  الذاتي وأن نحاول التحك  بها. يبدو 
أننا أكثر جاهدية واستعدادا للتحرك لما بعد الهياكل الصلبة ولترك المنظمات تحييا  

دارة الذاتية مفهوما جديدا لدرجة أن الكثير من الناس مجددا. ومع ذلك، تبقى الإ
 عادة تسيء فه  ماهيتها والأمور التي تتطلبها لكي تعمل.

 سوء الفهم الأول: لا وجود لهيكلت إدار ت ولا ءياد 
عادة ما يخطئ الناس الجدد على فكرة الإدارة الذاتية في الافتيرابر بأنهيا   

ية من المنظمة وتشغيل كل شيء بشكل ديمقراطي ببساطة تعني إزالة التراتبية الهرم
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قائ  على الإجماع. كلي أمل بأنه أفبح من الواضح الآن أن هنالك ما هو قطعا 
أكثر من ذلك حيالها. إن الإدارة الذاتية تعمل، حالها حال نموذج الهرمية التقليدية 

ات التي تستبدلها، ع  مجموعة متداخلة من الهياكيل، العملييات، والإجيراء   
والممارسات، التي توجه عملية إنشاء الفرق، كيفية اتخاذ القرارات، كيف ييت   
تعريف الأدوار وتوزيعها، كيف يت  تحديد الرواتب، كيف يت  توظيف النياس  

لأه  عرضا عاما  123-121وإقالته ، وما إلى ذلك. ويقدم الجدول في ففحات 
الإجراءات المتبعة في منظمات الإدارة الذاتية، يظهر فيه مقارنة بتلك الإجراءات 
المناظرة لها في المنظمات ال تقالية السائدة في التفكير في يومنا الحالي. كما يقيدم  

مناقشة مفصلة لثلثة أنواع من هياكل الإدارة الذاتية التي تم مصادفتها  3الملحق 
توضيح كيف أن سياقات أو قطاعات محددة تستدعي نوعيا   أثناء البحث، ويت 

 واحدا من الهياكل بدلا من الآخرين.
إن ما يضعنا عادة في حيرة عند بداية تعرفنا على منظمات الإدارة الذاتية هو 
أنها غير مهيكلة بناء على نماذج التراتبية الهرمية ذات العقلية التحكمية والمسيطِرة 

تونية. فهي أنظمة معقدة، تشياركية، متداخلية مترابطية،    الخافة بالعلوم النيو
تكافلية، ومتطورة باستمرار، كما الوسط البيئي في الطبيعة. أي التشيكل تبعيا   
للحاجة. فالأدوار تؤخذ، وتترك، ويت  تبادلها بشكل مرن متيدفق. كميا أن   
السلطة متوزعة. والقرارات تصنع في نقطة المنشأ والإبداع يظهير مين جمييع    

وانب. الاجتماعات تعقد عند الحاجة إليها ومجموعات العمل المؤقتية تنشيأ   الج
، المؤسس واليرئيس  Chris Ruferعفويا وسريعا ما تحل. نجد فيما يلي حديث 

 ، عن هيكل المنظمة ذاتية الإدارة:Morning Star يل
درجات ل بالإضافة تنشأ الغيوم ومن ثم تختفي بسبب الظروف الجوية

وبة التي إما تجعل جديئات الماء تتكثف أو تتبخر. عليى  الحرارة والرط
الهياكل تبعا للقوى فيها المنظمات أن تكون كذلك، أن تظهر وتختفي 

عندما يكون الناس أحرارا بالتصرف، فيإن  فالتي تعمل في المنظمات. 
بإمكانه  استشعار تلك القوى وبالتالي التصرف بشكل ملئ  وأكثر 

 12تناسبا مع الواقع.
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تختفِ مهام الإدارة: وضع التوجهات والأهداف، التخطيط، التوجييه،   لم
التحك ، والتقيي . ولكنها لم تعد ببساطة متركدة على الأدوار الإدارية المكرسة. 
فلكونها موزعة بشكل عريض، وليس بشكل ضيق، فإن بالإمكان المجادلة بيأن  

في المنظمات الفيروزية  من الإدارة والقيادة التي تحدث في أي وقت المديدهنالك 
 بالرغ ، أو ربما الأدق بسبب، غياب المدراء بدوام كامل.

 سوء الفهم الثاني: الجميع متساوون
إذا عدنا لأبعد فترة تاريخية من عمر البشر يتسنى لنا تذكرها، فسينجد أن  
المنظمات ابتليت بمشكلة عدم المساواة في السلطة. كما أن معظ  الخوف المنتشر 

وفي الكثير من المناورات السياسية، الجيدر   -يجري بصمت في المنظماتوالذي 
نجد أن منشؤه  -والأقسام المعدولة، الطمع، اللوم، والاستياء المتغذي على الخوف

 التوزيع غير المتساوي للسلطة.
بشكل يسترعي الاهتمام، نجد أن الهياكل والعمليات المتداخلة في التنظيي   

وتمضي بعييدا عنيه. فقيد     تتجاوزهاواة السلطة. وإنما سؤال مس تحلالذاتي لا 
مشكلة عدم المساواة في السلطة أن يُمنح الجمييع ذات   حلتستدعي محاولات 

التعددي نحيو العيالم   -المقدار من السلطة )وهي دلالة متسقة مع نظرة الأخضر
قة ورؤيته الكونية(. فالتعاونيات على سبيل المثال، وجدت في مساواة الملكية طري

لتقسي  السلطة بشكل متساو. وبشكل مثير، لا نجد واحدة من المنظمات اليتي  
شملها البحث مملوكة من قبل الموظفين. فسؤال ملكية الموظفين للمنظمة لا يبدو 

 أمرا ذا أهمية عندما تكون السلطة موزعة بشكل حقيقي.
كيف يمكن الفيروزي هو ليس: -إن السؤال الصحيح من المنظور التطوري

كيف يمكن للجميع أن يكونيوا  وإنما:  للجميع أن يكون له  سلطة متساوية 
فموضوع السلطة لا ينظر نحوه على أنه لعبية فيفرية،    أقوياء وله  سلطات 

بحيث أن السلطة التي أملكها هي بالضرورة سلطة تم انتداعها منك. ولكن على 
رابطيون، فكلميا   العكس من ذلك، فنحن إذا أقرينا بواقع مفاده أن جميعنا مت

كنتَ قويا وذا سلطة، كلما كنتُ أنا قويا وذا سلطة. وكلما ساعدت أنيت  
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بتطوير المنظمة بقوة نحو أهدافها، فستخلق المديد من الفر  التي يمكنني أن أقدم 
 إسهاماتي فيها.

نصل هنا إلى مفارقة جميلة: بإمكان الناس امتلك مستويات مختلفية مين   
إذا -الجميع أن يكون قويا. فإذا كنت أنا مشغل آلة  السلطة، ومع ذلك بإمكان

 -كانت خلفيتي، تعليمي، اهتماماتي، ومهاراتي تمكنني من هذا النوع من العميل 
فإن نطاق اهتمامي في العمل سيكون أكثر محدودية منيك، إذا كانيت أدوارك   
تتضمن مثل تنسيق عملية تصمي  مصنع جديد. وأثناء ذلك وضمن ما يقيع في  

الأمور التي تعنيني، يمكنني تنفيذ كافة الإجراءات الضرورية باستخدام عملية حيد 
 التنافح والمشورة، فأنا أملك كافة السلطات التي أحتاجها لذلك.

المنظميات  فه  هذه المفارقة دون فه  الدلالة الرمدية القائلة بأن لا يمكن 
. ففي الآلة، تدير الدورة الصغيرة الناتجة عن الترس الكبير في الأعليى  كالآلات

الكثير من التروس الصغيرة. ولكن العكس 
ليس فحيحا. فإن بإمكان الترس الصغير 
في القاع المحاولة بأك  قدر ممكن، ولكنيه  

ضآلة قوتيه وسيلطته لإدارة   سيصطدم ب
الترس الأك . إن الدلالة التعبيرية عن الطبيعة كنظام معقد ومنظ  ذاتيا يمكنيها  
استيعاب هذه المفارقة بشكل أفضل. فالكائنات الحية المترابطة في النظام البيئيي  
تددهر دون الحاجة لأن يحمل أحدها سلطة فوق الآخر. على سبيل المثال، يمكن 

الفطريات التعبير عن ذاتها بالكامل دون الحاجة للنمو باتجاه السماء للسراخس أو 
كمثل الشجرة التي تنمو بجانبها. وع  تعاون معقد يتضمن تبيادل المغيذيات،   
الرطوبة، والظل، نجد أن الفطريات والسراخس والأشجار لا تتنيافس، وإنميا   

ة لها وبأفضل فحة تتعاون فيما بينها للنمو نحو مستويات تقدم أك  فورة ممكن
 وعافية.

إنه ذات الأمر في المنظمات الفيروزية: فالموضوع لا يقوم على جعل الجميع 
متساوين، وإنما السماح لجميع الموظفين بالنمو للمراحل التي تجعل من ذواتهي   
أعلى قوة وفحة وعافية. فل مديد من تراتبية هرمية مسيطرة )أي الهيكل الذي 

 ابتليت المنظمات بمشكلة 
 عدم المساواة في السلطة منذ 

 فجر التاريخ. لا تحل المنظمات 
نما تتجاوزها.  الفيروزية المشكلة وا 
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طة فوق من يعملون تحته (. ولأجل هذا السبب بالتحديد، يملك فيه الرؤساء سل
على  -يصبح بإمكان الكثير من التراتبيات الطبيعية، التطورية، والمتداخلة أن تظهر

سبيل المثال تراتبيات هرمية قوامها التطور، المهارات، المواهيب، التخصيص،   
حيول   Gary Hamelوالتقدير. وهي نقطة أثارهيا المؤليف في مجيال الإدارة    

Morning Star: 
لا وهي مجموعة من التراتبيات الديناميكية الطبيعية.  Morning Starإن 

في المقابل هنياك العدييد مين     وجود لتراتبية هرمية رسمية واحدة.
سيكون لبعض اليدملء   وشأن، في أي قضيةفالتراتبيات غير الرسمية. 

غبتيه  في  مجال للبت بشكل أك  من غيره ، استنادا إلى خ ته  ور
المساعدة. هذه هي تراتبيات النفوذ، وليس المنافب، وهي مبنية مين  

بإمكان أحيده  مراكمية    Morning Starالأسفل إلى الأعلى. في 
الخ ة والتمكن، مساعدة الأقيران،   كل من الصلحيات ع  إظهار

كما  -وإضافة قيمة. توقف عن فعل هذه الأمور، وسيتراجع نفوذك 
 11الذي تحصله.سيتراجع المبلغ 

(، وهي لفظة تسيتخدم  Flatإذا بالفعل، هذه المنظمات ليست مسطحة )
عادة لوفف المنظمات التي لا تملك تراتبية هرمية أبدا أو لديها جدء من ذليك.  
وإنما على النقيض، هي حية وتتحرك في كامل الاتجاهات، وتسمح لأي أحيد  

بيك، اهتماماتيك،   باقتنا  الفر . ويعتمد مدى علوّ وفولك عليى مواه 
شخصيتك، والدع  الذي تستلهمه من الدملء. أي لم يعد ذلك محددا بشيكل  

 مصطنع ع  المخطط التنظيمي.

 سوء الفهم الثالث: الأمر برمتل هو عن التمكين
تدعي الكثير من المنظمات اليوم بأنها تحفد على التمكين. ولكين لاحيظ   

لموظفون بحاجة للتمكين، فيذلك لأن  السخرية المؤلمة في هذه الجملة. فإذا كان ا
تصمي  النظام يركد السلطة في الأعلى ويترك الناس في الأسفل من دونها، إلا إذا 
تكرم القادة وقرروا مشاركة جدء من السلطة مع الناس. في المنظمات الفيروزية، 
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لا يت  تمكين الناس بفضل من أحد على أحد. فيالتمكين مغيدول في نسييج    
لهيكل، العمليات، والإجراءات. أي لا حاجة للقتتال على السلطة المنظمة، في ا
. أما بالنسبة للناس الذين يخت ون الإدارة الذاتية لأول مرة، يملكونهافه  ببساطة 

فقد تكون التجربة مديج من الحلوة والمرارة في البداية. فبوجود الحريية تتيأتى   
المسؤولية: لا يمكنيك بعيد الآن رميي    

لقرارات القاسية، أو النيداءات  المشاكل، ا
الصعبة لأعلى الهرم وبالتالي ترك الميدراء  
والرؤساء للتعامل معها. فل يمكنك أن تجد 
ملجأ في تحمل اللوم، ممارسة اللمبالاة، أو مجرد التذمر. على العكس، إن عليى  
 -الجميع أن ينضجوا وأن يأخذوا بدمام المسؤولية الكاملة عن أفعاله  وأفكاره 

هو منحنى تعل  قاس على البعض. إن عددا من المدراء السيابقين يجيدون أن   و
موضوع تجنب مشاكل الآخرين مريح بشكل كبير أحيانا. ولكن البعض الآخر 

 يشعرون بصنوف من الألم لعدم قدرته  على ممارسة سلطة منافبه  السابقة.
يركد العديد من قادة الفكر والممارسون في مجال التصمي  التنظيمي طاقته  
اليوم على سؤال كيفية رفع وعي القادة. ويتدرج التفكير ضمن التسلسل التالي: 

لغيره ، مستمعون  فقط لو كان المدراء أكثر اهتماما، أكثر تواضعا، أكثر تمكينا
 أفضل، أكثر إلماما بالأثر الذي يتركونه، فإنيه يصيبح بإمكيانه  ممارسية     

أك  وبإمكانه  خلق منظمات أكثر فحة وانتاجية. يتحيدث   سلطته  بعناية
Brian Robertson عن ذلك في مدونته بشكل جيد:الهولاقراطية، مؤسس ، 

ر وعييا، إلماميا،   لقادة للتطور وأن يصبحوا قادة أكثانرى محاولات 
.. في حيين،  .(.empoweringنون غيره  )كّممن يَمو ،تيقظا، وخدمة
وأن آخر أن يمارس سلطته بعنايية   لأحد.. إذا أردت .ويا للسخرية:

. هذه هي المفارقة الساخرة في متضرر إذا أنتيملأ حيده من أجلك، ف
التمكين، وفي ذات الوقت هناك القليل مما يمكن عمله ضيمن نظيام   

 وممكينين  دي خلف محاولة أن نكون قيادة واعيين  لتشغيل التقليا
 18لغيره .

.. يشعر الناس بأن .حالما تتم مشاركة السلطة
لهم، وذلك لأنهم بالفعل هناك حاجة وقيمة 

 قيمون وهناك حاجة لهم.
Dennis Bakke 
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إذا كنا لا نستطيع التفكير خارج هرم السيلطة، فبالفعيل كميا قيال     
Robertson إن أفضل ما يمكننا عمله هو محاولة ترقيع التبعات غير الصحية لعدم ،

ية الرائدة توضح أنه المساواة في السلطة ع  قيادة أكثر تنورا. فالمنظمات الفيروز
بالإمكان تجاوز مشكلة عدم المساواة في السلطة وليس مجيرد ترقيعهيا، وأنيه    
بإمكاننا إعادة اختراع الهياكل والاجراءات الأساسية للمنظمة لجعل الجميع أقوياء 

 وله  سلطة ولا أحد ضعيف.

 سوء الفهم الرابع: إن هيه المواضيع مازالت ءيد التجربة
شائع وهو أن الإدارة الذاتية هي ربما أحد أشيكال الإدارة  هناك سوء فه  

التي لا زالت قيد التجربة. لم يعد هذا فحيحا: لقد أثبتت الإدارة الذاتية جدواها 
مرة بعد مرة، ضمن النطاقات الصغيرة والضخمة وع  مجالات عمل وفناعات 

سيجة  ، وهي شركة تصنيع كيميائي معروفية بأن W. L. Goreمتنوعة. فشركة 
Gore-Tex تعمل بمباد  التنظي  الذاتي منذ تأسيسها في أواخر خمسينات القرن ،

ألفا وعوائد  20، بموظفيها البالغ عدده  Whole Foodsالماضي. كما أن شركة 
متجر كوحدات  300تصل للتسعة مليارات دولار، تُشَغّل متاجرها البالغ عددها 

هياكل تراتبية هرمية تقليدية(. كما أن  ذاتية العمل والحوكمة )تملك باقي المنظمة
كل متجر يتكون من حوالي ثمانية وحدات ميدارة ذاتييا، مثيل المنتجيات     
والمأكولات البحرية ودفع الحسابات )تعمل الخدمات المركدية بهرمية خضيراء  

 تمكينية(.
منذ تأسيسيها   The Orpheus Chamber Orchestraوقد عملت أوركسترا 

في نيويورك، بمباد  الإدارة الذاتيية   Carnegie Hallفي قاعة  ، والمقيمة1411في 
بالكامل وحصلت على مراجعات وتقييمات إيجابية جدا بل وتعت  على نطياق  
واسع أحد أعظ  الفرق الموسيقية في العالم. إن الأوركسترا تعمل بدون قائيد،  

ا مين انتقياء   ويقوم الموسيقيون في الاوركسترا بأخذ جميع القرارات الفنية، بدء
الوفلت والمعدوفات الموسيقية وحتى تحديد كيفية عدف القطعة. كميا أنهي    

 يقررون من يوظفون، وأين تقام الحفلت، ومع من يتعاونون.
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تمارس المنظمات الافتراضية والمقادة بيالمتطوعين مفياهي  الإدارة الذاتيية    
ك نشييط.  ألف مشار 100، كان لدى ويكيبيديا 1011بنطاقات ضخمة. ففي 

ألف شخص، شاركوا في تطوير نظام  100وتم تقدير أن ذات العدد تقريبا، أي 
تشغيل لينكس. ولكن إذا بدت هذه الأرقام ضخمة، فهي تتضاءل أمام منظمات 

)منظمة طبية لعلج المفرطين  Alcoholics Anonymousتطوعية أخرى. فمنظمة 
 100ركون فيما يديد عن مليون عضوا يشا 1.8في شرب الكحول( لديها حاليا 

تعمل كل منها بالكامل استنادا لمباد ، هياكل، وعملييات   -ألف مجموعة عالميا
 الإدارة الذاتية.

أعتقد أنه بسبب ترعرعنا في ظل المنظمات الهرمية التقليدية فإننا نجد مين  
يستوعب الجيل الشاب الذي ترعرع في كنف  الصعوبة تقبل الإدارة الذاتية. بينما

كة والعالم الرقمي )يوفف هذا الجيل بأوفاف من قبيل جيل المئوية، جيل الشب
Y أو جيل ال ،F  نسبة للفيس بوك( الإدارة الذاتية بشكل غريدي. وكما يقول

 عن عالم الويب والشبكات الرقمية: Gary Hamelالكاتب الإداري 
 لا يملك أحد القدرة على قتل فكرة جيدة ●
 العملالجميع بإمكانه البدء ب ●
 القيادة متاحة لأي شخص ●
 لا يمكن لأحد أن يستبد أو يصبح دكتاتورا ●
 بإمكانك انتقاء القضايا التي تريد منافرتها ●
 بإمكانك ببساطة البناء على ما بناه الآخرون ●
 لست مطالبا بتحمل أذى الفُتوات )المتنمرين( والمستبدين ●
 لا يت  تهميش دعاة التغيير ●
 غالبا )ويخسر محدود الإمكانيات( المتميد يفوز ●
 السياسات القاتلة للص  يت  عكسها ●
 14المساهمون والمشاركون الكبار يت  تقديره  والاحتفال به  ●

يشتكي الكثير من قادة المنظمات ومدراء الموارد البشرية من فيعوبة إدارة  
بييي  اجيل الألفية. وبالفعل، فإن هذا الجيل نشأ في عيالم الانترنيت الاضطر  
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(Disruptive .حيث تأثير الناس مبني على المشاركة والسمعة، وليس المنصب ،)
إذا، لماذا يستطيع القادة احتمال كل شيء عدا الإدارة الذاتية في مكان العميل   

 لماذا قد يرغب بذلك أي أحد 
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 2.4الفصل 

 المتكامل السعي نحو الكل
 )ممارسات عامة(

هذا إن .. يختبر نفسه، أفكاره وأحاسيسه، كشيء مختلف عن البقية. .الانسان
أنفسنا برغباتنكا الذاتيكة    أن نحددنوعا من السجن بالنسبة لنا،  يجسد الوهم

مهمتنا تحرير أنفسنا من هكذا   وبعواطفنا تجاه القلة من حولنا. يجب أن تكون
السجن عبر توسيع دوائرنا التراحمية لاحتضان جميع الكائنات الحية والطبيعكة  

 بكليتها وجمالها.
Albert Einstein 

 
لطالما جسدت المنظمات، تاريخيا على الأقل، الأماكن التي يرتادها النياس  

ى ذلك عملييا في رداء  معتمرين فيها أقنعة، بالمعنيين الحرفي تقريبا والرمدي. نر
الأسقف في الكنيسة، بدلة المدراء التنفيذيين، الرداء الأبيض للطبيب، والأزيياء  
الرسمية في المتاجر والمطاع ، وذلك لا على الحصر. وترسل هذه الأزياء الرسميية  
إشارات للتعريف بهوية ورتبة فاحبها. كما أنها حجة تقيمها المنظمية عليى   

ذا الدي، فأنت لا تنتمي بشكل كامل لذاتك، فعلييك  الشخص: بينما ترتدي ه
 إذًا التصرف والظهور بطرق معرفة مسبقا ومقبولة، لا أن تتصرف على هواك.

يتأتى بجانب الدي الرسمي تأثير واضح: على الناس غالبا أن يقوموا بتحجي  
جوانب من ذواته  الحقيقية عندما يلبسون زيه  للعمل في الصباح. فه  يضعون 

ع الاحترافية، إذعانا وانصياعا لما هو متوقع منه  في مكان العمل. وفي معظ  قنا
الحالات، يعني ذلك أن تَحُل الأمور بفحولة )أو ذكورية(، مُستعرضيا الحيدم   

المهتمية،  -والقوة، مُخفيا الشكوك ونقاط الضعف. أما الجوانب المؤنثة للذات 
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فضها. كما يت  إعلء شأن العقلنيية  فغالبا ما يت  تجاهلها ور -المتسائلة، المرحبة
فوق أي اعتبار وشكل من أشكال الذكاء. تَشعر الجوانب العاطفية، الحدسيية،  

من ذواتنا في معظ  أماكن العمل بأنها جوانب غير مرحب بها، وبأنها  روحانيةوال
خارج المكان. إن المنظمات ولدرجة كبيرة هي أماكن مندوعة الروح، بيالمعنى  

كلمة. فهي أماكن غير حاضنة لأعماق كينونتنيا وللحينين الخفيي    الحقيقي لل
 لأرواحنا.

يدفعنا لإلقاء الكثير من ذواتنا خلف ظهرنا عندما نتوجه للعميل    ما الذي
ظفين بنفس قدر شمولها لمنظماته . حيث هناك مؤامرة من الخوف والتي تشمل المو

تخاف المنظمات من أنه في حيال أتيى   
-الموظفييون بكليتييه  إلى العمييل  

بأحاسيسه ، بندواته ، وملبسه  اليتي  
فإن الأمور سيتنحل   -يرتدونها في العطل

وتنحدر نحو الفوضى. وقد عرفت الجيوش منذ القدم أنه طالما أحس الناس بأنه  
ستبدال فإن ذلك يُسهِّل التحك  به  بشكل أك . أميا مين   قابلون للتغيير والا

جانب الموظفين، فه  يخافون من أن ظهوره  كما ه  عليه في الحقيقة سييعري  
كينونته  أمام النقد والازدراء وبالتالي يجعل منه  غرباء ومنبوذين في هذا المكان. 

بالتيالي التصينع   لذلك يُعت  من الأسل  والأفضل اللعب ضمن القواعد الآمنة و
 وإخفاء الذات الحقيقية خلف قناع الاحترافية.

تتحدث تقاليد ومآثر الحكمة من حول العالم عن هذا الأمر من مسيتوى  
أعمق: ففي الجوهر، نحن مترابطون بشكل عارم وجدء من الكل، ولكنها حقيقة 

عين   نسيناها. إننا نولد في حالة من الانفصال، وتت  تنشئتنا لنشعر بانسيلخنا 
طبيعتنا العميقة، وعن الناس والحياة من حولنا. إن هذه المآثر تسهب بإخبارنا بأن 
نداءاتنا الأكثر عمقا في الحياة هي لاستعادة الكل المتكامل ضمن أنفسنا وضمن 

 علقاتنا بالعالم الخارجي.
القيمة تله  الإسهام الحاس  الثاني للمنظميات   روحانيةهذه المعلومة ال

وهو خلق المجال الداع  لنا في رحلتنا نحو الكل المتكامل. فعنيدما   الفيروزية:

 المنظمة بواسطة  تقييميمكنك 
 عدد الأكاذيب اللازم قولها لتصبح 

 جزءا منها.
Parker Palmer 
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نتجرأ على أن نأتي بكليتنا للعمل، تبدأ أمور غير اعتيادية بالحدوث. ففي كل 
مرة نلقي بشيء من ذاتنا خلف ظهورنا، فإننا نعدل أنفسنا عن جيدء مين   

عديد من أمياكن  قدراتنا الكامنة، عن إبداعنا وطاقاتنا. لا عجب إذًا في أن ال
العمل تبدو خالية من الحياة نوعا ما. أما في مرحلة الكل المتكاميل، فينحن   
متشبعون بالحياة. فنحن نكتشف بمديج من اللذة والرهبة ك  الحياة الموجود 
بين جنباتنا بشكل لم يسبق لنا تخيله. وفي علقتنا مع زملء العمل، يتلشيى  

لسابق مكانا غير محببا وغير فعيال. أي أن  الكثير مما جعل من بيئة العمل في ا
العمل يصبح وسيلة لمساعدة بعضنا البعض للكشف عن روائعنيا الداخليية   

 ولتجلي نداءاتنا.
تقطع الإدارة الذاتية شوطا طويل نحو مساعدتنا للظهور بكليتنا. فبغيياب  
م ندرة الترقيات التي نتصارع عليها، والمدراء الذين نسعى لإرضائه ، والخصيو 

الذين نحتك به ، تجف سموم مناورات الصراع السياسي في المنظمة. لطالما تناهى 
هنيا، أحيس أن   لسمعي في منظمات الإدارة الذاتية التي بحثتها جملة مفادهيا:  

. ففي ظل غياب مدير ينظر من فوق باستطاعتي أن أكون كما أنا بشكل كامل
ما وأنيداد يُحتميل أن   كتفك، أي بخلو موظفين يت  ضبطه  والتحك  به  دائ

يصبحوا منافسين، فإن بإمكاننا وأخيرا أن نحجّ  دفاعاتنا الداخليية وأن نركيد   
ببساطة على العمل الذي نريد عمله. غالبا ما يستخدم الناس العاملون في هيذه  

 Eric يبالغ )المأخوذ من التحليل العملياتي ل-طفل-المنظمات الأمثلة النمطية أب

Berne فتح الإدارة الذاتية مساحات لطرق فحية للعميل. إن  ( لوفف كيفية
طفل غير فيحية. أميا في   -الرابطة بين الرئيس والمرؤوس تخلق عادة علقة أب

بيالغ  -إلى-منظمات الإدارة الذاتية، يدفعنا النظام للتصرف ضمن علقات بالغ
ام بصرف النظر عن الفروقات بيننا في التعلي ، الأقدمية، ونطاق العمل. في النظي 

القائ  على الندية، إذا حاولنا التصرف كآباء )أو كأطفيال(، فيإن زملءنيا    
 سيعلموننا سريعا بعدم رغبته  في أي من ذلك.

، أحيانا مجموعة أخيرى  الهولاقراطية، مؤسس Brian Robertsonيستخدم 
من النماذج النمطية للحديث عن قوة الإدارة الذاتية لنقل العلقات لمستوى أكثر 
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ساعدتنا للنتقال من المضطهِد، المنقِذ، الضحية، إلى المتحدي، المرشد، م -فحة
 والمبدع.

المتمثيل في   Karpman ينموذج الدراما الثلثيي لي   أك تلطالما 
ذ، الضحية. نراه متجسدا دائما في المنظميات طيول   د، المنقِالمضطهِ
 ...والناس واقعون تحت تأثير هذا النمط الدرامي الثلثي. ،الوقت

مين  ف. الهولاقراطيةأعتقد أنه إطار عظي  للنظر نحو التأثير الذي تحدثه 
. هو أمر ممكن الهولاقراطيةالصعب حقا الاحتفا  بموقف الضحية في 

الحدوث ولكنه فعب لأن العالم يستمر بحمل مرآة نحيوك، قيائل:   
"بإمكانك معالجة توترك وانفعالك. إذا اخترت أن تكون الضيحية،  

ربما هو نابع من عدم معرفتك بقدرتك عليى عميل   فهذا خيارك، و
شيء آخر، ولكنه حتما ليس بسبب أن أحدا ما يضطهدك. إن بقاءك 
ضمن هذا النمط هو خيارك". وهو محفد لطيف لنقل شيخص ميا   

 أضيع ليك  "آه حسنا، دعني إذا  على غرارللجانب الخلق والمبدع 
ل شيئا لأغيير  ، دعني أعالج هذا التوتر، دعني أفععلى الطاولة عرضا

 البيئة التي أنا فيها."
الأمر لدور المضيطِهد  بيي ، كان يسهل أن ينتهي الهولاقراطيةقبل 

 الهولاقراطية.. توفر لي .أثناء محاولاتي لقيادة منظمة وتلبية احتياجاتها.
.. الآن بإمكاني أن أكون متحديا. الآن يمكينني القيول   .بديل قويا.
إنه ضمن سلطاتك وقوتك. ما هيي   ستقوم بفعله  ما الذي"حسنا، 

 خطوتك القادمة " بإمكاني طرح الأسئلة وأن أكون متحديا.
، أحد الميرخص  Bernard Marie Chiquet.. من .هناك قصة عظيمة

، الذي يتحدث عن خلفيتيه  الهولاقراطيةله  من طرفنا ومن مرشدي 
الخافة ضمن نمط "المخلص أو المنقذ". كيف كان سهل عليه في عالم 

المنقذ الذي يحاول إنقاذ الآخيرين،  /الأعمال الوقوع في نمط المخلص
في نقل ذلك ليتحول لمرشد، ويقيول:   الهولاقراطيةوكيف ساعدته 

 1"انتهيت من الانقاذ"، فل وجود لضحايا بحاجة للإنقاذ في هذه البيئة.
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تقلل الإدارة الذاتية بشكل كبير من درجات الخوف الدقيقة في المنظمة التي 
 الهولاقراطيية تحول دون كوننا كما نحن. فبعض المنظمات تركيد، كميا في   

، بشكل سريري على الإدارة الذاتية وتشيعر بتيدني الحاجية    Morning Starو
لإضافة إجراءات وممارسات أخرى لتشجيع الكمال الفردي والجماعي. كميا  

ع ندي هو تجد منظمات أخرى أنه حتى بدون تراتبيات هرمية، فإن البقاء في مجتم
أمر فعب. جميعنا يملك تاريخا شخصيا وحقائب من التجارب التي نجلبها معنيا  
إلى مكان العمل. وربما التواجد مع الآخرين ينمي الحاجة لأن نكيون محبيوبين   
ومرغوبين من قبله . أو الرغبة بأن نكون كاملين. أو الحاجة لأن ينظير إلينيا   

لى الآخرين. أو أن يكون مُسييطرا  كمنافسين وناجحين. أو الحاجة للسيطرة ع
 علينا.

ترى المنظمات الفيروزية فرفة في فعوبة أن نكون كما نحن عليه بشيكل  
أثنياء   عمله  الداخليكامل. فهي تنشئ ممارسات للناس ليساعدوا بعضه  في 

الخا  بالمنظمة. بالإضافة إلى وجود فرفة للتعل  والنمو  لعمله  الخارجيأدائه  
أك  في كل مرة تثار فيها مخاوفنا، لاستعادة الجوانب من ذواتنا  نحو كل متكامل

 التي تجاهلناها أو دفعنا بها نحو الظلل.

 دعو  انسانيتنا إلى العمل
العديد من الممارسات التي تدعونا للكل المتكامل هي بسيطة بشكل فادم. 
ا ومع ذلك اعتدنا بشكل كبير على الأماكن الضيقة والعقيمية اليتي نيدعوه   

"العمل" لدرجة أن هذه الممارسات أفبحت ضمن السياق المهيني وعيالم    يب
 Soundsالأعمال تبدو خارج هذا المكان. خذ مثل الممارسات التاليية ليدى   

True  وهي شركة مقرها كولورادو، والتي تنشر دروس الأساتذة الروحيين ع ،
جلبيت   تسجيلت فوتية ومرئية، وكتب، ومحاضرات ع  الانترنيت. لقيد  

في الأييام الأولى كلبيها إلى    Tami Simonالمؤسسة والمديرة التنفيذية للشركة 
المكتب. وعندما توسع المكتب وتم البدء في تعيين الموظفين، لم يمر وقت طوييل  
حتى بدأ البعض بالسؤال عن إمكانية جلب كلبه  إلى العمل. لم يكن بوسيع  
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Tami قضية المتوقعة والتي تم التعامل معهيا  التفكير بسبب يمنع ذلك )باستثناء ال
ع  القاعدة المطبقة بشكل غير فارم "ثلثة ت زات وستطرد مين الشيركة"(.   
ليس من النادر اليوم أن يعقد اجتماع في وجود كلبين أو ثلثة مسيتلقية عليى   

(. وقد لاحظ 40 يكلبا بجانب موظفيها ال 10أقدام الناس )حاليا لدى الشركة 
ناك شيئا خافا يحصل في حضور الكلب. إن الحيوانات تجعلنا أكثر الدملء أن ه

تواضعا، وتدعونا لإبراز جوانبنا الطبيعية الأفضل. فالممارسة البسيطة من التربيت 
على الكلب تميل لتهدئتنا، لإعادة ربطنا بأجسامنا، ولتهدئة دوران وفيخب  

على كلب تملكيه،  أدمغتنا. وعندما نربت على كلب زميل، أو أن يربت زميل 
فنحن نقوم ببناء مجتمع بشكل ناع . وقد جد الناس بأن قرار فتح باب الشيركة  

 لم يسمح فقط بدخول الكلب، بل بدخول المديد من الحياة الانسانية.
، شركة تصنيع الملبس. تحتضن الشركة Patagoniaشيء مشابه حصل في 

تطوير أطفال الميوظفين مين   في مقرها الرئيسي في فنتورا، كاليفورنيا، مركدا ل
الأعمار الصغيرة جدا )عدة أشهر( وحتى عمر الحضانة. فهناك تسمع أفيوات  
ضحك وتحادث الأطفال من ضمن الأفوات المعتادة في المكتب، والتي تأتي من 
ساحة اللعب الخارجية، من الأطفال الذين يدورون مكاتب آبيائه ، أو مين   

ئه  لتناول الغداء في الكافيتريا. ومن المعتاد الأطفال الذين انضموا لآبائه  وزمل
رؤية أم تعتني بطفلها أثناء الاجتماع. تتغير العلقات برفق ولكن بوتيرة عظيمية  
عندما لا يرى الناس بعضه  كمجرد زملء، بل أيضا كأناس قادرين على العطاء 

عليى  والرعاية والحب الكبير لأطفاله . وعندما يلعب الدملء أحد الأطفيال  
الغداء، فإنه من الصعب جدا أن يتلسن أو يتطاول الدملء على بعضه  أثنياء  

 1الاجتماع.
إن السماح للكلب أو الأطفال داخل مكان العمل هو ليس بالأمر الجلل. 

سنة، لم أفيادف   12 يومع ذلك، فخلل مسيرتي في الاستشارات والإرشاد ل
إن ذلك يدعوني للتسياؤل: إلى   من قبل أي منظمة لديها ممارسات شبيهة بهذه.

أي مدى وفلنا في جنون الانفصال لنعت  هذا الأمر غير اعتييادي  بيالطبع،   
سيجادل البعض بأن الحيوانات أو الأطفال قد تكون مصدر تشتيت عن العمل. 
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ولكنني أيقنت بأن هناك ما هو أعمق من ذلك: لقد وجدنا الأمان في القيدوم  
ضيقا جدا من ذواتنا. فلربما لن نحبذ فكيرة جليب   لمكان العمل مظهرين جانبا 

الأطفال أو الحيوانات أول الأمر وذلك تحديدا بسبب الصعوبة الكبيرة في تفادي 
إظهار جانب آخر برمته عن ذاتنا أمام الدملء، في ظل حضيور الأطفيال أو   

 الجانب الذي يحب ويهت  بعمق. -الحيوانات

 بيئات العمل المفتوحة والآمنة
ت تخوفاتنا، وعلى المستوى الأساسي، جدء منا يتوق للكل المتكامل. يقع تح

جدء يحن للملمة شتات ذواتنا المبعثرة ولتمجيد حقيقة أرواحنا. فلماذا إذًا يكون 
تحقيق الكمال فعبا بينما يسهل الوقوع في الانفصال والشيقاق  إن الحضيور   

الجميع، ونُعرِّبر هذا الجدء  بكليتك يبدو خطرا. فنحن نقوم بإبراز كينونتنا ليراها
الأعلى ثمنا في ذواتنا للنقد المحتمل، التحقير، أو الرفض. لقد استكشيف المعلي    

ع  سنين حياته الأمور التي تدفعنا للبحيث   Parker Palmerوالكاتب والناشط 
 ولإيجاد الكل المتكامل في المجتمع.

روح أي نوع من المساحات يعطينا أفضل مجال لسماع حقيقية الي  
مبني فقط على الرمد التعيبيري اليذي   بيي .. إن جوا.واللحاق بها 

ر لغدهيا:  يُقدأعرفه والذي يعكس خلفة الروح وفي نفس الوقت 
 الروح هي كالحيوان ال ي.

كما الحيوان ال ي، الروح فعبة، مرنة، عليمة، ميلآى بيالموارد،   
عبة. يتعل  الكثير تعل  كيفية البقاء في الأماكن الصتومكتفية ذاتيا: إنها 

منا هذه الصفات في أحلك اللحظات من حياتنا عندما تخوننا قدراتنا 
الذكاء غير مفيد، المشياعر ميتية، الإرادة    -التي نعتمد عليها عادة 

نضبت، والأنا )الك ياء( تهش  وتشظى. ولكن في بعض الأحييان،  
اميا  تمعلي   بعيدا في أدغال حيواتنا الداخلية، نستشعر حضور شيء يَ

في المضي قدما. أعتقد بأن ذليك   ومساعدتناكيف يمكنه البقاء حيا 
 الشيء هو الروح الصلبة والعنيدة.
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وبالرغ  من فلبتها وقسوتها، فإن الروح خجلة أيضا. كما الحيوان 
ال ي، فهي تسعى للأمان تحت الأحراش الكثيفة، خصوفا عنيدما  

بري، فإننا نعل  بيأن  يكون الناس من حولها. إذا أردنا رؤية حيوان 
آخر شيء يمكننا عمله هو إحداث جلبة في الغابة والصرا، بانتظيار  
خروجه. ولكننا إذا مشينا بهدوء في الغابة، جلسنا بص  عند قاعيدة  
شجرة، تنفسنا مع الأربر، وتلشينا ضمن محيطنا، فإن المخلوق ال ي 

 ...الذي ننتظره ربما يقرر الظهور.
في ثقافتنا غالبا ما يعني اقتحام مجموعة من النياس  لسوء الحظ، المجتمع 

.. تحت هذه الظروف، ربميا  .للغابة، وإخافة الروح بعيدا.المجتمعين 
يظهر الذكاء، المشاعر، الإرادة، والأنا، ولكن ليس الروح. لقد تميت  

ثل العلقات المحترمية، النيية   ة جميع الأشياء المشبعة بالروح، مإخاف
 3الحسنة، والأمل.

تحام الغابة هو الكيفية التي تَعلمنا بها البقاء سوية في المنظمة. إن كل ميا  اق
تتطلبه إخافة الروح بعيدا هو طرح تعليق ساخر أو بقلب العينين إلى اليوراء في  
الاجتماع. فنحن إذا ما أردنا دعوة أنفسنا وما نحن عليه للحضور، ويشمل ذلك 

أن نبني مساحات آمنة ومهييأة   الصوت الداخلي الخجول للروح، فمن المطلوب
للرعاية في مكان العمل. لذا، يتوجب علينا تعل  التميييد وأن نكيون واعيين    
مدركين للطرق الحساسة التي تُقوّبر فيها كلماتنا وأفعالنا من الأمان والثقية في  

 مجتمع الدملء.
 Resources for Humanتقدم منظمة موارد من أجل تطيوير الانسيان   

Development (RHD) وهي منظمة غير ،
ربحية في فيلدلفيا، مثالا بيديعا لمنظمية   

كن سنة لإنشاء أميا  90سعت لأكثر من 
عمل آمنة ومفتوحة تدعو النياس للكيل   

بعقد  1410في  RHDالمتكامل. فقد بدأت 
ألف دولار لتوفير خدمات الصحة العقليية المجتمعيية في ضيواحي     20قيمته 

 الحضور بذاتنا الكلية يبدو خطرا. 
 نحن نحتاج لمساحات نشعر فيها 

 إذا ما أردنا مشاركة الآخرين بالأمان 
 كينونتنا العميقة، مواهبنا، 
 أشواقنا وحنيننا، وقلقنا.

Parker Palmer 
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عامل يوفر خيدمات تقيدر    9200فيلدلفيا. أما اليوم، فإن طاقمها المكون من 
ولاية  19ع  برامج في  مليون دولار لعشرات الآلاف من الناس المحتاجة 100 يب

يت  فيها تجهيد المنازل والملجئ لصالح المرضى عقليا، المعاقون عن النمو، ميدمنو  
المخدرات والكحول، المفصولون قضائيا بانتظار الحك ، والمشيردون. وهي    
يشغلون أيضا مراكد عيادات فحة نفسية خارجية ويخدمون الأطفال المضطربون 

 في منازله  ومدارسه .
، على عدد من FAVIو AESبشكل فريح، حالها حال  RHDسست تأ

لجمييع  ( 1هيي:   RHDفي حالة  -الافتراضات الأساسية عن الناس والعمل
الناس خييرون بشيكل   ( 1)كلك  سواسية(،  الناس قيمة اعتبارية متساوية
لا توجد هناك طريقة واحدة بعينيها لإدارة  ( 3، أساسي إلا إذا ثبت العكس

بواسطة  RHD. يت  تشغيل كل برنامج من برامج بشكل جيدشؤون المنظمة 
شخصا. كما  20إلى  90شخص وكحد أقصى  10فريق مدار ذاتيا، بمتوسط 

، عليى  RHDيت  تشجيع الوحدات، وهو الاس  الذي يطلق على الفرق في 
تطوير احساسها الخا  بالمعنى، الفخر، الهوية. أما في داخل الوحدات، فيل  

مفصل. فالوحدات مسؤولة بالكامل عن التشيغيل،   وجود لوفف وظيفي
ابتداء بتحديد الاستراتيجية إلى التوظيف والشراء، مرورا بوضع الميدانييات  
وانتهاء بمتابعة النتائج. كما يت  الإبقاء على عدد الموظفين في المقر الرئيسي في 

بيعات على سبيل المثال مدير الم -الحدود الدنيا. ويمكن للموظفين المختصين 
 -الذي يساعد الفرق في القضايا المالية أو المتخصصون في التقييمات السريرية

، تمليك  RHDتقد  المشورة للفرق، ولكن القرار المالي يبقى بيد الوحدة. في 
، FAVI"مدير الوحدة"(. وكما قادة الفرق في  يالفرق قادة )يسمى القائد ب

رات ولا يمكن للمدير تعييين  لا يملك مدراء الوحدات أي سلطة لفربر القرا
 أو فصل أحد بقرار فردي.

كما لا يوجد فوق الفرق مدراء متوسطون، وإنما قادة محاور يسياعدون  
عددا من الوحدات بنفس الطريقة التي يساعد فيها المرشد المحلي فرق الممرضات 

اكل . وفي المقابل، يتوقع قادة المحاور أن يبقوا على اطلع على المشBuurtzorgفي 
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الكبيرة الحافلة أو المتوقعة الحدوث. وربما قدموا المساعدة أو النصيح، ولكين   
مهمة حل المشاكل تبقى ضمن مسؤولية الوحدة. كما لا يملك قيادة المحياور   

( وه  ليسوا مسؤولين عين  Targetsأهداف عمل يكونون مطالبين بتحقيقها )
تجميع الوحدات  لا يت اس، النتائج المالية لوحداته . وبشكل تم تصميمه من الأس

التي تقدم خدمات شبيهة ضمن ذات المحور. فقد يساعد قائد أحد المحاور وحدة 
رعاية مندلية للمرضى عقليا، ملجأ للناس المشردة، وخدمة للأطفال المضطربين. 

المنطق من ذليك:   Robert Fishmanورئيسها التنفيذي  RHDويشرح مؤسس 
ور يعل  كافة التفافيل، فإن المهيارة والخي ة   "بما أن لا أحد على مستوى المح

اللزمة لتوفير الخدمات تبقى لا مركدية، ومنتشرة ع  طيف من المدراء المحليين. 
فبهذه الطريقة، نتجنب التماثل والتطابق والطراز التقليدي للشيركة." إن هيذا   

واسمه  يجعل المنظمة حيوية وريادية بشكل غير مذهل. وكما يقول أحد الموظفين
Dennis: 

لم فإنه ، RHDكمعظ  موظفي وبدأت الحرية منذ اليوم الأول لتعييننا. 
كانت الكيثير مين    ،بدلا من ذلكبل يت  اعطاؤنا وففا للوظيفة. 

كان هنياك القلييل   ومسؤوليات العمل موضوعة ذاتيا ومتابعة ذاتيا. 
كان متوقعا بكل ببسياطة،  فقد "يجب" أو "يتعين".  ن كلماتجدا م

يس شرطا أن يقال ذلك فراحة، أننا سنقوم بعمل شيء بنّاء نيابية  ول
عن الآخرين. وإذا أردنا الابتداع بأنفسنا، فإن ذلك لم ييت  تثبيطيه   

لم نستهن بذلك ولم ونحن أبدا. في الواقع، كان يت  الاحتفاء بذلك. 
نعت ه بديهيا. فبإمكاننا بلمح البصر سرد القصص المؤلمية لأفيدقاء   

 9ظروف مختلفة تماما. يعملون في
 %30تمثل قصة نجاح لافت. فقد حافظت على نمو سنوي بمعدل  RHDإن 

عاما مضت. وفي كل ذلك الوقيت، وأثنياء إدارة    90وسطيا منذ إنشائها قبل 
وحدة تعميل في المييدان    100مليار دولار، وفي ظل وجود  1عوائد تصل ل 

الإدارة المالية. ولكن الأرقيام  وقراراتها ذاتية، لم تخسر عقدا واحدا بسبب سوء 
هو  RHD يتتحدث عن جانب واحد من الرواية. فإن جوهر النجاح الخا  ب
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الرعاية الاستثنائية التي توفرها كل يوم لآلاف الناس المحتاجة. فيما يليي قصية   
ومديرها التنفيذي، واليتي   RHD، مؤسس Bob Fishmanتتكرر يوميا، يرويها 

 عليه حقيقة: RHDتجسد ما 
 هذه قصة لأحد مكالمات الساعة الخامسة من يوم الجمعة. هذا النوع

 -عندما نكون مستعدين لعطلة نهاية الأسبوع يردالذي  من المكالمات
ونكون على وشك الخيروج مين    -في هذه القصة، الرابع من يوليو

 الباب، ونكون ميالين لترك الهاتف يرن.
ل  يكن هناك فلغاية. كانت المكالمة من مسؤول حكومي مستاء للقد 

سرير واحد متاح في كامل مركد التخلف العقلي في ولاية كونيتيكت 
وقال أنه من المستحيل خروج أحد من المرضى خلل عطلية نهايية   

لم يعرف كيف سيتصرف مع الرجل المذعور اليذي  فهو الأسبوع. 
وعمره خمسة وأربعون عاما، ويعاني من إعاقية   Rickأتى للتو، واسمه 

لنمو وليس لديه أحد يقدم له الرعاية بحك  الوفاة المفاجئة لوالده. في ا
كان ينتظر في غرفة الطوار  في المستشفى الذي كان والده يتلقى فقد 

في كونيتيكت  RHDهل بإمكان وكان السؤال: فيه جراحة روتينية. 
 فعل شيء، أي شيء للمساعدة 

نيتيكت. فلقيد  في كو RHD، مدير Paulلم يطرأ حل فوري في مخيلة 
ممتلئة حالها حيال أسيرة    RHDكان متأكدا في الحقيقة من أن أسرة 

المركد في الولاية. ولكن بصرف النظر عن عدم الوضوح، وبصيرف  
في قول: "نع ، بالطبع يمكننا  Paulالنظر عن العطلة والوقت، لم يتردد 

المساعدة." لم يكن تنفيذيا كبيرا، ولكنه كان يعل  أن لكونيه قائيد   
 فإن لديه السلطة، ولديه المسؤولية أيضا، لعمل شيء. RHDوحدة في 

.. .منذ عدة سنوات مضيت  Rickأنه عمل على رعاية  Paulتذكر 
أن يصبح عنيفا وأن يضرب الناس أو يكسر الأشياء"،  Rick"بإمكان 
لقد كان لديه كيل   -.. كان لديه تشخيصا مددوجا ..Paulيتذكر 

 Rick.. "لقد كيان واضيحا أن   .عقليا.من إعاقة في النمو ومرضا 
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، "ولكني أيقنيت بإمكانيية الميوظفين    Paulسيمثل تحديا"، يتذكر 
 والمقيمين الآخرين على كسب التحدي، خافة إذا كانوا مستعدين".

فريقيا   Paulخلل سويعات من مكالمة المسؤول الحكومي، حرك و
ر ، وهيو أحيد دو  The Sunset Houseكان يستقر في دار الغروب 
.. يقدم موظفوا فرييق دار الغيروب   .الرعاية الشبيهة بالجو العائلي.

خدمات على مدار الساعة لخدمة الناس التي لديها إعاقة في النميو.  
 Rick، ممرضة دار الغروب، بطبييب  Maryفي تلك الجمعة، اتصلت و

وهيي ليسيت    -ووجدت طريقة لإرسال الوففات العلجية للدار
، وهي ميديرة اليدار، الفرييق    Traceyدت قاكما بالمهمة السهلة. 

كيان  لقيد  للتحرك سريعا لتفكيك مكتب الدار وتحويله لغرفة نوم. 
فغيرا لأن يقدم حل طويل الأجل، ولكنه كيافٍ في   .المكتب فغيرا
 ...هذا الوقت.
الندلاء في الدار مجتمعين في تلك الأمسية لنشاط جماعي، /كان المقيمون

فيرع   RHD، وهي مساعدة إدارية في الفرفة Cassandraفاستغلت 
وحدنه بخصو  وفاة واليده.   Rickكونيتيكت، لإخبار الندلاء عن 

 Rick يمع الندلاء عن توفير مندل مؤقت ل Cassandraتحدثت كما 
قوامه المكتب، وربما تمكنوا في يوم ما من إعطائه مكانا دائميا في دار  

يكن الجمييع سيعيدا    الغروب، إذا تمكنوا من إعادة تهيئة المرآب. لم
بالفكرة، ولكن الندلاء بدأوا بالاقتناع واحدا تلو الآخير بضيرورة   

 ....Rickمساعدة 
مين   Rickالاتصيال، انتقيل    Paulفي ذات الجمعة التي تلقى فيها 
مين   Rickقام أحد الميوظفين بأخيذ   والمستشفى إلى دار الغروب. 

ب الأميامي،  البيا  Rickالمستشفى وتوفيله إلى الدار، وعندما فتح 
عنيدما   Rick، "ابتسي   Paulرحب به الندلاء بشكل كبير. يتذكر 

تعرف إلي، ورأى الضحكات من حوله مرسومة على الوجوه، وهتف 
 مبتهجا: "هذا هو مندلي الجديد"."
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"أحيانا تعرف بأنك قمت بعمل فالح. وفي ذلك بأنك  Paulيخ ني 
 2اليوم قمنا حقيقة بعمل فالح".

 RHDبالحديث عن الكيفية التي خلقت فيها افتراضات  Fishmanيسترسل 
الأساسية ثقافةً، ممارساتٍ، وآلياتِ فناعة قرار تسمح لمعجيدات فيغيرة لأن   

 تحدث بشكل يومي كهذه:
والتفويض ينتج عنيه النجياح    RHDإن التفاعل الحيوي بين قِي  

بامتياز. لقد أرشدنا أول افترابر أساسيي   Rickالمتجسد في قصة 
ئل بأن جميع الناس لديه  قيمة اعتبارية متسياوية لأن نيوفر   والقا

ردا يحترم حاجاته الملحة ويعينه عليها. كما مكّن افتراضنا  Rick يل
الأساسي الثاني، أن الناس فالحون وخيرون حتى يثبت العكيس،  
قائد الوحدة المحلي للعمل مع الحكومة لحل المشكلة بأسرع وقيت  

ثقة بأنه سيت  دفع المصاريف لنا لاحقا ودون تعاقد، معولا على ال
)وهذا ما تم(. ومنحَنا الافترابر الأساسي الثالث، أن لا وجيود  
لطريقة واحدة بعينها لمعالجة قضايا الشركة بشكل جيد، المرونة التي 

من المكتب  Rickنحتاجها لكل شيء فعلناه. إذا حاولنا حل مشكلة 
أو عن  Rickكافية سواء عن الرئيسي، فأنّى يكون لدينا المعلومات ال

الوحدة المحلية لأخذ قرارات حصيفة، أو لتجنب التأخير، فالتأخير 
وإساءة التصرف كان من شأنهما التسبب بمدييد مين البيؤس    

والإزعاج لعميلنا الحكومي. بالإضافة إلى أن مجموعية   Rick يل
الموظفين المحليين التابعين لشركتنا كانوا ليحسيوا بيأن الأميور    

ربر عليه ، وهي ليست بالطريقة المنتجة التي يسيير عليهيا   ستُف
 ...العمل.

لي   فليسوا مختلفين عن موظفي باقي الشيركات.   RHDإن موظفي 
.. في المقابل ما نتيوق  .يجعل التمكين من الناس خارقين أو كاملين.
لة، السلطة، والميال تبعيا   لتحقيقه، وما نستمر بإنجازه، هو إدارة المندِ

 2الأساسية. لافتراضاتنا
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. RHDتشكل الإدارة الذاتية أرضية أساسية للرعاية غير العادية التي تقدمها 
يحتاج الناس لحرية الاختيار اللحظي لتحديد الطريقة الأفضل لتلبية حاجات الناس 
الذين يت  الاهتمام به . ولكن هناك مُركّب آخر بذات الأهمية: البيئة المفتوحية  

خلقها في الوحدات وع  الشركة، والتي تسياعد   RHDوالآمنة التي استطاعت 
 الناس للوفول لأعماقه  الانسانية لاستحضار الرعاية القيمة بالآخرين.

إنه لمن التحدي لأي منظمة أن تتمكن من خلق بيئة آمنة تمكن الناس مين  
، اليتي يقيوم معناهيا    RHDالحضور بذواته  الكلية. وهو تحد أك  في حالة 

عامل يوميا مع الناس الذين يواجهيون رحيلت فيعبة في    الوجودي على الت
الناس المرضى عقليا، مدمنو الكحول، المدانون السابقين، ذوي الإعاقة  -حياته 

في النمو، أو المشردون. وفي خض  هذه البيئة الاختبارية، حيث تنيامي العنيف   
مين اسيتخل     RHDاللفظي أو الجسدي يمكنه أن يتصاعد سريعا، تمكنت 

 عة جميلة من الممارسات ع  الدمن لاحتضان بيئة عمل آمنة ومفتوحة.مجمو

 القواعد الأساسية للبيئة الآمنة
أورد في  RHDكتابا مع زوجته عن ممارسات وإجراءات  Fishmanكتب 

مقدمته بأنه تتبع نداءه منذ طفولته لخلق نوع مختلف بشكل جذري من أمياكن  
 العمل:

لمشاجرات والدي ووالدتي ومحياولتي  شغلني لليال عديدة الاستماع 
شكلت هذه الجهيود وتيداعياتها   لقد المتكررة لفه  سبب الخلف. 

 تفكيري وعملي المهني للسنوات الخمسين الماضية.
سار الجدال بين والدي على ذات النمط: أفرت أمي على أنها محقية  

وأنه الشخص المذنب. وعندما يصل خلفهميا   -وأن والدي مخطئ
نة، كان والدي، الرجل قليل الكلم، يغادر الشقة غاضبا، لدرجة معي

 مظهرا كل مرة بأنه قادر على ترك والدتي، وتركي معها.
على حيق   عشرة، أدركت بأن كلهما لم يكن عندما بلغت الحاديةو

لاحقيا،  ولم أستطع الانحياز لأحد منهما. حيث أنني ولا على خطأ. 
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أفيدقائي، وأدركيت أن    توجه تركيدي للكيفية التي يتجادل بهيا 
كانت طريقة المشاجرة هي لقد شكواه  أيضا تبدو بديهية بمعظمها. 

من دون حتى إدراكي لذلك، شرعت بالتدرب على تحقيق والمشكلة. 
السلم وحل المشاكل... بالنظر إلى الماضي، رأيت أنها كانت خطوة 
أخرى لما سينتج عنه لاحقا من جهد مستمر ميدى الحيياة لفهي     

 ...ات الناس وإيجاد طرق لإدارة الخلفات.علق
أن أحدا من مدرسي جامعتي وكلية الدراسات العلييا لدييه    لم يبدُ

علموني عن العلقات،  قَطْعاتصور عن العلقة الصحية بين البشر. ه  
ولكني وجدت نفسي في معظ  الوقت أدرس الارتباطات العدوانيية  

يجدوا فيها الأمان أثناء الحروب والطرائق المختلفة التي حاول الناس أن 
 ...التي فنعوها. لم يجد معظ  الناس سبيل للخروج. لماذا  تساءلت.

في العمل، كنت قد تعاطيت مع مشرفين ميؤمنين بيأن مقاربياته     
لم يكن لديه  أد. شك في  فه  لمشاكل العمل كانت مطلقة الصحة.

صيرفون  ذلك. وليتمكنوا من تحقيق حليوله  المفضيلة، كيانوا يت   
 كمستبدين. لم يكن ذلك مقبولا لي.

ظهرت بعض الإجابات بطيئا. كنت أعل  أنني بحاجة لأن أحِب وأن 
وأيقنت بأنني أريد أن أرشيد الآخيرين    -كما نريد جميعنا -أحَب

 RHDت وطيورت  أ.. أنشي .للبحث عن طرق أفضل للعمل سوية.
جربة هي كتجربة. وبعد ستة وثلثين عاما، أقولها بشكل واضح أن الت

 1أماكن عمل فحية. وعن بناء مجتمعات 
إن موضوع بناء مكان عمل آمن يبدأ برفع وعي الجميع حول الكلميات  
والأفعال التي تخلق أو تُقوّبر من بيئة العمل الآمنة. ولسوء الحظ، لم يت  تعليمنا 

. إن المنظميات الفيروزيية   Bob Fishmanهذه العملية في المدارس، كما يقول 
تا وجهدا مُعت ا في تدريب الجميع على عدد من القواعد الأساسية التي تقضي وق

تدع  التعاون المنتِج والصحي. كما ينتهي الأمر بعدد من المنظمات المشمولة في 
على  RHDهذا الكتاب بأن يقوموا بكتابة هذه القواعد في مستند. لقد طورت 
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ميذكرة  شكل جيد اسمها سبيل المثال وع  سنين عملها مذكرة جميلة ومصاغة ب
 RHD. تناقش أول فقرتين أهداف الحقوق والمسؤوليات للموظفين والمستهلكين

في بناء بيئة آمنة والتعامل مع الغضب والخلفات بشكل بناء. )تناقش الفقيرات  
اللحقة مواضيع متعلقة بالإدارة الذاتية(. إن الفرضية الأساسية هي أن النداعات 

 ن السلوكيات العدوانية ليست كذلك:والخلفات حتمية، ولك
اختارت الشركة العمل ضمن عدد من الافتراضات الأساسية. أحيد  

" التي الحسنةالافتراضات هو وجود عدة نس  من الطرق والمسالك "
يمكن أن نتبعها عند أخذ القيرارات، وبالتيالي لا وجيود لحقيقية     

ظرف ما نظرتيه   خلل"فحيحة" أو "مطلقة". يحمل كل شخص 
لخافة عن الحقيقة، ومنظوره الخا  عن كيفية تنفيذ الأمور بيأعلى  ا

كننا هذا الافترابر من إدراك أن النداعات حتمية وأن الناس يَموفعالية. 
ستعاربر بعضها في مكان العميل. وبيالرغ  مين أن النداعيات     
والاختلفات )أو عدم الاتفاق( متوقعة، فيإن التعيبيرات الغاضيبة    

 .RHDليست مقبولة في  العدوانية والتهجمية
 ، فإنه من المه  أن أتمكن من عمل ما يلي:RHDكعضو في مجتمع 

أن أفصل نفسي عن حاجتي في أن أكون "محقا" حيتى   أ(
أتمكن من سماع واحترام الحقائق والمناظير التي يملكهيا  

 .الآخرون
أن أفرق بين الأفكار )ما يدور في رأسك( والسيلوكيات   ب(

 8(.)ما تقوله أو تفعله
يستفيض هذا المستند في عربر خمسة تصرفات عدوانيية غيير مقبولية    

 بالتفصيل. الأول: الكلم والسلوك المهين، ويت  وففه بالكلمات التالية:
الكلم والسلوك المهين يتضمن أي سلوك لفظي أو غير لفظي يعتي ه  
الفرد مقوضا لثقته واحترامه لذاته وبالتالي شعوره بأنه أقل قيمة بيين  

تشتمل هذه السلوكيات، لا على الحصر، إطلق المسميات، ولبشر. ا
إن الازدراء، السخرية والتهك ، أو أية أفعال تقمع الناس وتثيبطه .  
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إهانة شخص بهذه السلوكيات كتدوير العيون للأعلى عندما يتحدث 
شخص أو نفي أهمية وجود شخص ما كعضو في المجتمع هو أيضيا  

يتعربر لهذه السلوكيات العدوانيية   أي شخصكما أن غير مقبول. 
 4ظهر هذه القضية.لديه الحق والمسؤولية في أن يُ

لقد تم تعريف وتحديد التعبيرات العدوانية الأخيرى )"الرسيائل السيلبية    
 المتداولة"، "التهديد بالهجر والترك"، "نفي الحقائق والواقع الذي يراه الآخير"، 

 في الدقة والوضوح. "التهديد والانفجار غضبا"( بشكل مماثلو
وباتت المنظمات الخضراء رائدة في الثقافات القائمة على القي  والتي تشمل 

ثل النداهة والاستقامة، الاحتيرام، أو الانفتياح.   عادة، بشكل أو بآخر، قي  م
وتأخذ القواعدُ الأساسية في المنظميات  
الفيروزية القيَ  المشتركة إلى المرحلة التالية 

شاذة عن  RHDبشكل أساسي. ولم تكن 
مييذكرة الحقييوق غيرهييا في وضييع 

 Morning Star. فلييدى والمسييؤوليات
كلمة حول الفلسفة العامية  ، ودميلمباد  ال، الرؤية التنظيميةمستندات تسمى 

 الهولاقراطيية بالفرنسية(، ولدى  Fiches) ورقتها FAVI. كما أن لدى للأعمال
. إن هذه المستندات تقدم رؤيتها لمكان العمل الآمن والمنتج. وهي تدود دستورها

الدملء بألفا  ومعانٍ لمناقشة العلقات الصحية، ويضعون الحدود الفافلة بين ما 
 ترح وما هو غير مقبول سلوكيا.هو مق

 ممارسات لتحفيز النقاش حول القيم والقواعد الأساسية
بالطبع فإن موضوع بعث الحياة في القي  بحاجة لما هو أكثر من المستندات. 
لقد اختارت العديد من المنظمات التي شملها الكتاب أن تبدأ بشكل فحيح منذ 

د لجلسة تدريبية عن قي  المنظمة والقواعد الأيام الأولى: يدعى جميع الموظفين الجد
في المنظمية، مميا    Onboardingالأساسية، كجدء من عملية استيعابه  وتهيئته  

 يساعد في فناعة لغة وتعبيرات مشتركة ع  المنظمة.

 تأخذ القواعد الأساسية القيم 
 المشتركة إلى المرحلة التالية. 

 فهي تقوم بتوضيح العقلية والسلوكيات 
 التي تعزز أو تقوض بيئة العمل 

 الصحية والآمنة.
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وقد وجدت الشركات أن هناك حاجة لتخصيص أوقات لنقياش القيي    
لأولي بغيربر إبقائهيا حيية.    والقواعد الأساسية في مرحلة ما بعد التدريب ا

 وبالإمكان تحقيق ذلك بمئات الطرق، وفيما يلي عدد منها:
: تَعقد الكثير من المنظمات سنويا يوما للقي  على مسيتوى  يوم القي  ●

الشركة حيث تت  دعوة الجميع إليه، وهو ييوم ملييء بالأنشيطة    
نقياش   والفعاليات الممتعة والكاشفة للبواطن الأفيلة، ويت  فيه إعادة

معنى المنظمة، قيمها، والقواعد الأساسية والاستعلم عن كيفية بقياء  
على سبيل المثال، يوم القي   RHDالأفراد والفرق متماشية معها. ففي 

هو حدث أساسي، يتخلله الكثير من المرح والغناء واليرقص. كميا   
يحتفل الناس ويؤكدون على التداماته  تجاه الثقافة غيير الاعتياديية   

 شركة.لل
 RHD: يت  في كل شهرين دعوة جميع اليدملء في  اجتماعات القي  ●

، والذي يمكن للناس أن ي زوا فييه  لاجتماع تطبيق القي للنضمام 
القضايا التي استوقفته  عن موضوع القي  في مكان العمل أو اقتيراح  

. إن هذا الاجتماع يحقيق  مذكرة الحقوق والمسؤولياتتغييرات في 
على  RHDمؤسس  Bob Fishmanور عالية. ويحر  مستويات حض

 الحضور في كل مرة.
: الكثير من المنظمات تحفد النقاش حيول القيي    الاستبيان السنوي ●

على سبيل المثال،  AESوالقواعد الأساسية ع  استبيان سنوي. ففي 
تقترح مجموعة عمل من المتطوعين في كل عام مجموعة جديدة مين  

يع الدملء. وتكون كل وحدة ملدمة بنقاش نتائج الأسئلة وترسلها لجم
 الاستبيان، وهي أحد القواعد الأساسية، بالصيغة التي تراها مفيدة.

 مساحات للترمل
تصر تقاليد الحكمة ومآثرها على الحاجة للصمت والتأمل المنتظ  لتهدئية  

نى عدد العقل ولفسح المجال للحقيقة لأن تصعد من الأجداء العميقة في ذاتنا. ويتب
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 -التأمل، الصلوات، اليوغا، المشي في الطبيعة -متدايد من الناس ممارسات تأملية
ويقومون بدمجها مع حياته  اليومية. كما قامت العديد من المنظميات اليتي تم   
دراستها في هذا الكتاب بتجهيد غرفة هادئة في مكان ما في المكتب، وآخيرون  

الممارسات تفسح المجال للتأميل   قاموا بتخصيص حصص يوغا وتأمل. إن هذه
والاستغراق العقلي الفردي في وسط الأيام المشغولة. كما أن عددا من المنظمات 

للتأمل الذاتي ع  ممارسات مين   جماعيةخطت خطوة إضافية: تم وضع لحظات 
قبيل الإرشاد الجماعي، الإشراف على الفريق، التأمل في المجموعيات الكيبيرة،   

 وأيام الصمت.
ل المنظمة التي يمكنها أن ترينا، بشكل أفضل من غيرها، كيفيية دميج   ولع

. Heiligenfeldالممارسات التأملية عميقا في الحياة اليومية هي الشركة الألمانيية  
موظفا يُشغّلون أربع مستشفيات فحة عقلية  230هي شركة سريعة النمو تض  

، Joachim Galuskaر وإعادة تأهيل في وسط ألمانيا. وهي ثمرة أفكيار اليدكتو  
الطبيب والمعالج النفساني. ففي ثمانينات القرن المنصرم، أحس بالحاجة لمقاربيات  
علجية أكثر إحاطة وشمولية لمعالجة المرضى في المصحات العقليية. كميا أراد   

والعابرة للذات للعلج النفسي الكلسيكي. والمثير أنه  روحانيةإضافة المقاربات ال
ن المستشفيات الموجودة التي تحدث معها منفتحة على رؤيتيه.  لم يجد واحدة م
، وهو رائد أعمال وماليك  Fritz Lang، تقاطع طريقه مع 1440ولكن في عام 

، حيث قررا سوية تحويل الفنيدق إلى مصيحة   Bad Kissingenلفندق عتيق في 
ح سرير توفر المقاربات العلجية الشمولية. وقد كان النجا 93عقلية فغيرة من 

فائقا مما حدا بالدبائن أن يسافروا من أفقاع ألمانيا وأوروبا طلبا لهذا النوع مين  
شبكة مين المستشيفيات    Heiligenfeldالعلج. وبعد عشرين عاما، أفبحت 

 سرير، ومن الراجح أنها ستستمر بالتوسع. 200 يب
، وهيي معالِجية   Joachimزوجة الدكتور  Dorothea Galuskaشاركتني 

 :Heiligenfeldة فادمة لمريض تمت معالجته في أيضا، بقص
في أحد الأيام، قابلت مريضة جديدة تم سابقا تشخيص مرضها على 

عاما تعاني من الاكتئياب   22كانت المرأة ذات اللقد أنه ذهان حاد. 
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لم يسبق لها أن عملت في حياتها وكانت لدمن طويل تقليق  ووالقلق. 
. ربميا  عميق لدي إحساس ولدوقد تبشكل كبير من مغادرة مندلها. 

كانت المرأة فعل تعاني من الذهان، ولكن كان لديها قوى حدسيية  
أنها كانت قلقة لأنها كانت مغميورة بهيذه    فهل يمكنفائقة للعادة. 

تأكد إحساسي في نهايية  والقوى ولم تعرف كيف تتصرف تجاهها  
 كنت حامل في ذلك الوقت، وقاليت لي الميرأة  حيث أنني الجلسة. 

فجأة ومن دون مقدمات "يا له من طفل ذكر جميل! ويا للحدن أنيه  
حتى الآن لم يتحرك ليكون رأسه في المقدمة )أي جاهدا للخيروج(".  

 لقد كانت محقة في كل الجملتين، ولكن كيف عرفت ذلك 
في قامت بالتسجيل فاقترحت عليها أن تتعل  التحك  بقواها الذهنية. 

 على مواجهةساعدناها في المستشفى وقد  سة معروفة.درّمع مُتدريب 
الاكتئاب الذي تعاني منه، ولكن التدريب أثبت بأنه كيان السيبب   

ليديها  فقد بيات  تحولت.  تجدها وقداليوم أما الرئيسي في تعافيها. 
ما كان يعيقهيا  إن مددهرة تقدم ع ها مواهبها للعالم.  طريقة/ممارسة

 10ا المعنى ومصدر الدخل.بات الآن يقدم له سابقا ويغرقها قلقا،
بالطبع ليست كل قصص المرضى لافتة بهذا الشكل، ولكنها تُظهر ماهيية  

Heiligenfeld   منظورا شموليا لمشاكل الصحة العقلية والذي يمكنه فيتح آفياق :
 علجية غير متاحة في المفاهي  الضيقة للعلج النفسي.

ى. فهيي أيضيا   مكان غير اعتيادي، وليس فقط للمرض Heiligenfeldإن 
مكان عمل حيوي مذهل، وحائدة على طيف لافت من الجوائد ومين بينيها   

 "أفضل بيئة عمل" في القطاع الصحي في أوروبا.

 ترملات المجموعات الكبير 
بالرغ  من العدد الكبير من الممارسات الإدارية الإبداعيية اليتي قدمَتيها    

Heiligenfeld  ممارسة واحدة بعينها للقيول  ع  السنين، عادة ما يعدو الموظفون
بأنها هي التي جعلت من بيئة الشركة بيئة عمل استثنائية. ففي كل فباح من يوم 
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موظفا مع بعضه  لساعة وربع للدخول في تأمل جمياعي.   320الثلثاء، يجتمع 
)بالشكل المثالي، فإن جميع الموظفين يشاركون به، ولكن بعض الدملء يضطرون 

كما أن عدد المشاركين حاليا محدود بمدى اتساع أك  غرفة للبقاء مع المرضى، 
 11في المبنى(.

وفي كل أسبوع، يوضع على الأجندة موضوعا جديدا متعلقيا باللحظية   
الراهنة ومساعدا على التأمل الذاتي. لقد تعاطت الاجتماعيات الأخييرة ميع    

لتوافيل  مواضيع متنوعة مثل حل النداعات، التعامل مع الفشل، قي  الشركة، ا
بين الناس، البيروقراطية، الابتكار التقني، إدارة المخاطر، الصيحة الشخصيية،   

 والتركيد الكامل للذهن.
إن الاجتماع يبدأ دائما بعربر تقديمي قصير لتأطير موضوع القضية. ولكن 
جوهر الاجتماع يحصل في مجموعات فغيرة منشغلة بالتأمل والتفكير اليذاتي.  

تعامل مع الفشل" لنستعربر كيف يسير هذا الحيدث في  لنأخذ مثل موضوع "ال
Heiligenfeld  تقدم جلسة العربر القصير طرقا للتعامل برشاقة ميع الفشيل .- 

كيف تتفتح الآفاق لدينا عندما نتوقف عن إطلق الأحكام بخصيو  فشيلنا،   
كيف يمكننا من مرحلة وعي مرتفعة أن ننظر للفشل كدعوة قدمتها الحياة لنيا  

 مهاراتنا وإلمامنا وأن ننمو نحو ماهيتنا الحقيقية.لنوسع من 
بعد هذه المقدمة، يعيد الناس توزيع كراسيه  لتشكيل مجموعات قوام كل 
منها ستة إلى عشرة أشخا . وفي هذه المجموعات، يُطلب من الناس أن تفكير  

كيف يتعاملون مع الفشل في حياته ، في المندل والعمل، فيرادى   -في الموضوع
ت. وتنتخب كل مجموعة مُيسر أعمال ليقوم بفربر مجموعة من القواعد وجماعا

الأساسية التي تخلق مساحات آمنة للستكشاف، ولأن تكون عليى حقيقتيك   
وكاشفا لنقاط ضعفك. يتجرأ الناس ضيمن حيدود المجموعيات الصيغيرة،     
وبمساعدة الدملء ع  الإفغاء إليه ، على الحفر عميقا واكتشياف معلوميات   

عن أنفسه  وعن غيره . وعند نقطة ما، ييت  تمريير لاقيط للصيوت     قيمة 
)مايكروفون( في أنحاء الغرفة حتى يتمكن الناس الراغبون بمشاركة مشياهداته   
واستنتاجاته  بالحديث عنها. لا وجود لمخرجات ضمن نسيق معيين لهيذه    
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ربة الاجتماعات، ولا منتج نهائي. وفي النهاية، يخرج كل فرد من الاجتماع بتج
تعل  شخصية تخصه. وعادة ما يت  التوفل لمعلومات قَيمة جمعية، بالإضيافة إلى  

 قرارات ومبادرات يت  تفعيلها لاحقا عند عودة الناس للعمل.
دقيقة كل أسبوع لأكثير مين    12 -إن هذا الإجراء يستهلك وقتا بالطبع
يقوليون بيأن ثميرات     Heiligenfeldنصف عدد الموظفين. ولكن النياس في  

وإيجابيات هذه الممارسة تطغى على التكاليف. إن اجتماعات المجموعات الكبيرة 
هذه تشبه برامج التدريب على مستوى الشركة ولكن على مسيتوى أكي :   
فالمنظمة تنمو بأكملها شاقة طريقها في المواضيع المناقَشة واحدا بعيد الآخير،   

ن المواضيع السياخنة  أسبوعا بعد أسبوع )وبعد فترة بحك  عدم وجود الكثير م
 للنقاش، باتت الشركة على وشك التحول للجتماع بوتيرة مرة كل أسبوعين(.

كما تعدز الخ ة المشتركة من المجتمع واللغة المشتركة لتمضيي بعييدا في   
تحقيق ما تعجد عنه أي ممارسة أخرى أعرفها. إن الدملء يتعرضون باسيتمرار،  

بتفعيل القواعد الأساسية والتي تفسيح   وفي كل أسبوع، لمساحات جُعلت آمنة
له  المجال ليكونوا أنفسه  بحق. فه  يتعلمون أن يروا بعضيه  عليى ضيوء    
إنسانيته  العميقة، وفي جمال قوته  وضعفه . كما أن الثقة، التعاطف، والتراح  
التي تتراك  في الاجتماع تتوسع بعيدا وتع  حدود غرفة الاجتماع. وتبدأ هيذه  

في  Heiligenfeldالتغلغل في كامل المنظومة. ففي مرة وقف موظف في المشاعر ب
نهاية اجتماع يوم الثلثاء، وسط ضحكات الحضور، قائل "أتعلمون، أتمينى أن  

 في مندلي أيضا!" Heiligenfeldلدي المديد من 

 الإشراف على الفرق
 يجلب العمل في فرق، وهو ما يقوم به معظ  النياس في منظميات الإدارة  
الذاتية، المشادات والتوتر بشكل حتمي. فنحن نتعربر لدملء أساليبه  مختلفية،  
كما تفضيلته ، ومنظوماته  الاعتقادية. ويمكننا اختيار، كميا تفعيل معظي     
الشركات، إخفاء التوتر تحت السجادة. أو بإمكاننا أن نملك الجرأة لمواجهتيه   

 Heiligenfeldت. لقيد طيورت   وبالتالي النمو فرديا وجماعيا واكتساب الخ ا
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مشرفين /ممارسة بسيطة للإشراف على الفرق بحيث أنها تعمل مع أربعة مرشدين
يملك كل منه  اختصافا في مجال معين )العلقات، التطوير التنظيمي، اليتفكير  
النظمي، القيادة(. وهناك العديد من الحصص الدمنية مع المرشدين والتي يمكين  

ريا. إن الموفى به هو أن يحضر الفريق جلسة واحدة على للفرق التسجيل بها شه
الأقل من كل عام. وتحضر الفرق في المتوسط اثنتان إلى أربع. وأثنياء النقياش،   
وبمساعدة المشرف الخارجي، فإن بإمكان الدملء التعرف إلى ما يكشفه التيوتر  

 عن ذواته  وكيف يمكنه  النمو لحله.

 الإرشاد الندم
على الفرق على التعامل مع قضية تؤثر عليى الفرييق.    يساعد الإشراف

فالإرشاد الندي يستخدم قوة الفريق في مساعدة عضو في الفريق للتعاميل ميع   
، يت  تدريب جميع الممرضات والممرضين عليى  Buurtzorgقضيته الفردية. ففي 

"Intervisieار "، وهي طريقة هولندية قائمة على الإرشاد الندي وتعني حرفيا الحو
المنظ ، حيث بإمكان الممرضة التي يرهقها تساؤل معين أن تطلب من فريقهيا  

كيف يمكنها التعاميل ميع   مساعدتها في حله ع  جلسة إرشاد جماعي. فمثل 
عميل رفض أخذ العلج الذي سيبقيه حيا  كيف يمكنها مساعدة مريض عليى  

ء حتى تحمي نفسها قبول تلقيه للمساعدة من أبنائه  كيف يمكنها قول لا للعمل
عادة، عندما تعاني الممرضة من واحدة من هذه القضيايا،   من الإجهاد الكامل 

فإن هذا سببه أن السؤال يستحضر مسألة شخصية أوسع لم تتمكن الممرضة من 
التعاطي معها. في هذه الحالات، بإمكان الإرشاد الندي المسياعدة. إن بعيض   

من أجل الإرشاد النيدي، وفيرق    تخصص ساعة شهريا Buurtzorgالفرق في 
 أخرى تعقد اجتماعا عند طلبه من أحد الأعضاء.

نمطا فارما وقواعد أساسية  Buurtzorgالمطبقة في  Intervisieتَتَّبع عملية 
لمنع المجموعة من توفيف الُمسَكِّن العلجي المعروف بالنصيحة، التحيذير، أو  

يكون بإمكان أعضاء الفريق طرح الطمأنة. فأثناء السواد الأعظ  من العملية، 
أسئلة النهايات المفتوحة فقط، فيصبحون بذلك رفقاء السفر في رحلة غموبر 



278 

المسألة التي يحاول الشخص اكتشافها والتعامل معها. كما يت  انشاء مسياحة  
 -آمنة تدعو كل من الإنصات العميق، الذات الحقيقيية، ونقياط الضيعف   

الحقيقة الداخلية. إن الهدف هو أن تتمكن  المكونات الضرورية لظهور وفعود
الممرضة من رؤية المشكلة تحت ضوء جديد وأن تكتشف حلولها الخافة بهيا.  
هي في ذات الوقت عملية جميلة وبسيطة. أن تكون "محمولا" باحترام وبكيل  
تعاطف من قبل مجموعة، وهي تجربة جديدة ولا يمكن نسيانها بالنسبة للكيثير  

 11من الناس.

 رشاد الفردمالإ 
بات تقد  الإرشاد الفردي في محطات معينة من مسيرة الناس الوظيفيية  
إجراء معياريا في الكثير من المنظمات اليوم. ففي غالب الأحيان، يت  تخصيصها 
للقادة الأكثر أقدمية، للموظفين الواعدين والصاعدين بقوة، أو متيدني الأداء  

. وبشكل لا يبعث على الدهشة، فقد ومن ه  قاب قوسين أو أد. من الخروج
قامت المنظمات الفيروزية بتوسيع نطاق الإرشاد ليشمل جميع الموظفين، أييا  

للإرشاد خطوة إضافية: يقيدم   RHDكان دوره  في المنظمة. ويخطو برنامج 
أو عوائله  خلل السينة.  /جلسات استشارية مجانية للموظفين و 10ال نامج 

قوم بإعلم المنظمة عن مواضيع جلسات الإرشياد،  ليس مطلوبا من أحد أن ي
ويجب على هذه المواضيع ألا تكون متعلقة بالجوانب المهنيية. لقيد تم بنياء    
ال نامج على الثقة بأن الموظف في سعيه لتحصيل الدع  من مرشد خارجي فإن 
الموضوع الذي سينتقيه سيكون مهما بشكل كاف لأن تجده الشركة جيديرا  

 بالدع .

 متالة
إذا أردنا الاستماع للحكمة والحقيقة في أرواحنا، فإن علينا إيجاد لحظات 
نتوقف عندها ونُقدر فيها الصمت في خض  الجلبة والضوضياء في مكيان   

فيباحا.   8:30، يرن جرس يوميا عنيد السياعة   Sounds Trueالعمل. في 
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ة أو دقيقي  12ويكون باستطاعة الموظفين الانضمام لجلسة تأمل جماعي مدتها 
ببساطة الجلوس بصمت على مكاتبيه  خيلل هيذه اليدقائق. أميا في      

Heiligenfeld  المعالجون وعميال النظافية   -فإنه يت  تدريب كافة الموظفين
على التأمل كجدء من استقباله  وتأهيله  في الشركة. كما تت  دعوة  -بالمثل

العديد مين  كافة مرضى الصحة العقلية لأن يتعلموا التأمل أيضا. إن هنالك 
جلسات التأمل الجماعية الثابتة في كل أسبوع: بعضها للميوظفين فقيط،   

 وأخرى يُرَحب فيها بحضور المرضى.
وهيو   -"يوم الاستغراق العقلي" أربعة مرات في السنة Heiligenfeldتنظ  

يوم يقضيه المرضى والموظفون في فمت. ويكون بقاء المرضى فامتين بالكليية  
أمرا مرحبا به )يقومون بليبس بطاقية   
عليها كلمة "فمت" لتذكير بعضه (، 
بينما يتحدث الموظف إذا دعت الحاجة 
فقط وعلى شكل همس وهمهمة )يلبس 
الموظفون بطاقات عليها كلمة "استغراق 

عقلي"(. لا توجد جلسات علجية تتضمن التحدث في ذلك اليوم. وبدلا مين  
المشي في الغابة، الرس ، أو أنشيطة   -ذلك، تُمارس أشكال أخرى من العلج

إبداعية، على سبيل المثال. إن جلسات المعلومات تساعد المرضى على التحضيير  
"أماكن تحدث طارئة" للمرضى الذين يثقل عليه  الصمت. لذلك اليوم، وهناك 

"يحب غالبية المرضى هذه التجربة ويدعونا كثر لإعادة تنظيمها بوتيرة أكي "،  
. "يواجه ثلث المرضى تقريبا بعضا من خييالاته   Dorothea Galuskaكما تقول 

ويجدون التجربة فعبة. فأخ ه  بأنه إذا كان الصمت فيعبا علييك  فيأنت     
محظوظون. فالناس الذين استمتعوا بذلك كان يومه  سيعيدا. ولكينك  الآن   
حصلت  على مادة عظيمة للعلج". إنه يوم يتطلع إليه الموظفون أيضا. فالتعياون  
بصمت يجلب ميدة خافة للعلقات بين الدملء وهي تتطلب مستوىً جديدا من 

إنميا لحضيوره ،   الاستغراق العقلي وعدم الاستماع لما يقوليه اليدملء، و  
 وعواطفه ، ونواياه .

 إن الخوف من الصمت في 
 المجتمع هو نفس السبب الذي 
 يجعل من هذه الممارسة قوية: 
 بدون كلمات تملأ الفراغ، 

 نخلق مساحة للأصوات  فإننا
 العميقة للظهور.
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 سرد القةو
في المنظمات الهرمية ومنظمات الإدارة الذاتية، تمثل الثقة المكون السيحري  
للتعاون الُمنتِج والُممتع. ولكن من الصعب على الثقة أن تددهر عنيدما يكيون   

 الاحترافية. فنحن هنيا لا نخسير  /الجميع مختبئا، إلى حد ما، خلف قناع المهنية
الانتاجية وحسب، وإنما على مستوى أعمق، تحس إنسانيتنا بأنه تم خيانتها عي   
العلقات السطحية التي نملكها عندما لا نتفاعل مع بعضنا على المستويات المجدية 

 بحق.
وإذا كنا نرغب بأماكن عمل قائمة على الثقة، وإذا كنا نرغب بعلقيات  

ر ما نحن عليه بشكل أكي . ولقيد   عميقة، غنية، وذات معنى، فإن علينا إظها
انتشرت في الشركات ظاهرة مفادها أن يت  تنظي  فعالية لبناء الفرق عنيدما لا  
تتعاون الفرق بشكل جيد. بإمكان لعب البولينغ أن يكون استراحة مرحة مين  
العمل، ولكن هذه الأنشطة بشكل عام "متشابهة في النتيجة": فهي تبقى عليى  

ةً الثقة أو المجتمع ضمن أي مستوى عميق. كما أن هيذه  السطح ولا تعدز حقيق
الفعاليات تخلو من العنصر الجوهري الذي استخدمناه في بناء المجتمع وتكيوين  
سردية مشتركة منذ فجر التاري : ممارسة السرد القصصي. لقد فقيدنا الأثير   

قاتنيا  الناج  عن قوة القصص في تقريبنا ببعضنا، وأثناء هذه العملية، تركنا عل
المجتمعية تتآكل وتتضاءل. يتحت  علينا استعادة قوة سرد القصص كميا يخ نيا   

 :Parker Palmerالمؤلف 
المديد عن رحلة شخص آخر، فمن غير الراجح أن تفقد  عرفتَكلما 

ثقتك أو إعجابك في ذلك الشخص. هل تريد أن تعرف كيفية بنياء  
ف عي  الأسيئلة   رَّعَن. تَالثقة العلقاتية  ق  بمعرفة المديد عن الآخري

البسيطة التي تتقاطع مع تنفيذ العمل، وع  بناء أماكن العمل اليتي لا  
 تقتصر على احتواء الناس فقط، بل تقدر أرواحه  وذواته  أيضا.

هذه هي طريقة حياكة نسيج العلقات المجتمعية الذي لدييه المرونية   
نسيج لا بد من  وقت الأزمات، والتشبع بالموارد في وقت الحاجة. هو

الحاجة أو الأزمة، لئل يتأخر المجتمع عن البدوغ في  تناميحياكته قبل 
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ا دعونا نتأكد بأننا في لغتنا وممارستنا نقوم ببناء اللحظات العصيبة. إذً
حول الناس وحول المهام، حول الأرواح وحيول   متجاورةمجتمعات 
 13الأدوار.

(، CC&Rوالتجدييد )  للشيجاعة  Parker Palmerلقد استكشف مركد 
وبشكل لا يدعو للستغراب، كيفية دمج السرد القصصي في الحياة التنظيميية.  

لمساعدة المدرسين، الأطبياء، رجيال    روحانيةفالمركد غير الربحي يخلق خلوات 
اليدور  الدين، وقادة الأعمال على إعادة الاتصال بمواهبه  وإعادة الاتحاد بيين  

مسؤولين يدعمون شبكة من  10حوالي  -فغيرةوهي منظمة  19.والروح لديه 
ألف ميدرس   90من الميسرين المدربين الذين استضافوا خلوات لأكثر من  100

 ومحترف خلل العشر سنوات الماضية.
يستخدم المركد ممارسات بسيطة لنسج السرد القصصي في حياة المنظمية.  

ريقَه إلى ال نامج بحيث فعلى سبيل المثال، وفي خلوة الموظفين، ربما يجدُ سؤالٌ ط
يأخذ كل موظف دقيقتين أو ثلثة للإجابة عليه )الاعتذار عن الإجابة هو خيار 
متاح(. "أخ نا عن مُسن أفبح مهما في حياتك". "أخ نيا عين أول دولار   
جنيته في حياتك". الممارسة بسيطة بشكل كبير وفي ذات الوقت هي قادرة على 

ء ومشاركة الدملء باللحظات الفارقية اليتي   السماح للموظفين بكشف الغطا
 شكلته  في رحلته  نحو الذات.

إن خلوة الموظفين هي مناسبة طبيعية لسرد القصص كما أن توظيف زميل 
بالأشخا  الجدد في اجتماع خا   CC&Rجديد هي خلوة أخرى. ترحب 

. بحيث يجلب كل عضو في الفريق شيئا يع  عن أمنية ويقدمها للدميل الجدييد 
ويقومون بتقد  الأشياء ومشاركة أمنياته  بالترتيب. تجسد هيذه الممارسية   
طريقة رائعة في الاحتفال بالقادم الجديد وجعله يشعر بأنه مرحب به. ولكنيها  
في حالات كثيرة تخدم الفريق الموجود بنفس القدر الذي تخدم به القادم الجديد، 

 بعضه  وعنيد مسيتويات   فأعضاء الفريق بدوره  يتعرفون بشكل أك  إلى
أعمق. فكل أمنية هي قصة تكشف ما يُقدّره ساردها في مكيان العميل وفي   

 علقته بدملئه.
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عندما يغادر الشخص المنظمة. إن ليدى   CC&Rهنالك ممارسة مشابهة في 
أعضاء الفريق عادة مفادها تناول وجبة جماعية مع الدميل المغادر بحيث يأتي كل 

شخصية عن العضو الذي سيغادر الشركة والوقت اليذي   فرد متهيئا لسرد قصة
قضاه فيها. بالطبع فإن هذه القصص معنية بالمقام الأول بالاحتفال بالشيخص  

الأمور  -المغادر. ولكن مجددا، تكون هذه القصص كاشفة بنفس القدر لساردها
ات في يثمنه في العلق ما الذييؤثر فيه،  ما الذيالتي يقدرها في الناس الآخرين، 

 العمل.
في برلين، ممارسة غير اعتيادية في بناء  11-1، مدرسة المراحل ESBZلدى 

رد القصص وهي ممارسة: "اجتماع الثنياء".  المجتمع ونشر الثقة معتمدة على س
فبعد ظهيرة كل يوم جمعة، تجتمع المدرسة 
بطلبها ومدرسيها ومشرفيها لمدة سياعة  
في قاعة كبيرة. ويبدؤون دائما بغناء أغنية 
سوية، ليحسوا بترابطه . أميا الوقيت   
المتبقي فهو غير محدد بنسق مسبق. يتواجد هنالك لاقط فوت )ميايكروفون(  

ح على المنصة، وتحكمه قاعدة بسيطة: نحن هنا لنشكر ونثني على بعضينا  مفتو
البعض. وفي الخمسين دقيقة القادمة، يقف الطيلب والمدرسيون الميدفوعون    
بالإحساس نحو ذلك فيعتلون المنصة ويلتقطون لاقط الصوت ومن ثم يشيكرون  
ثم أو يثنون على طالب أو مدرس لفعل أو قول طرحه خلل الأسبوع، ومين  

يعودون لمقاعده  ويعتلي آخرون المنصة. ويشارك كل شخص أمسك بلقيط  
سارد  -الصوت ما هو في واقع الأمر قصة مصغرة تكشف شيئا عن الشخصين

في أوقات الملمات والمصاعب  -القصة والشخص الذي يت  الثناء عليه أو شكره
 التي واجهوها أو الأمجاد التي حققوها.
ود بين الطلب والمدرسين. فالشعور بالوهن، إن سرد القصص يطمس الحد

الارتباك، وبأن الطرق مسدودة وأنك بحاجة للمساعدة هو جدء مين طبيعتنيا   
البشرية التي سنحس فيها في مرحلة ما. كما أن كل منا لديه نعمة التعياطف،  
إيجاد طرق لتقد  المساعدة، تخفيف الأعباء، والصداقة. وبالطبع فيإن الوقيوف   

إن العلاقات تغيرنا، تكشفنا، تستدعي المزيد 
فقط عندما ننضم للآخرين  منا. تبرز مواهبنا

 كشف حتى بالنسبة لنا.تتعندها و 
M. Wheatley & M. Kellner-Rogers 
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لى الآخرين أمام العامة يحتاج لشجاعة، ولكنها في المدرسة أفيبحت  والثناء ع
ممارسة معيارية، حيث لا يخجل الطلب من القصص المضحكة، المؤثرة، والنابعة 
من القلب. ويعت  الطلب والمدرسون هذه الجلسة الأسبوعية بأنهيا الممارسية   

 التعل ، والتعاون، والنضج.الفارقة والُمعَرِّفة للروح الاستثنائية للمدرسة لتحقيق 
ممارستان مثيرتان للهتمام تتضمن سرد القصيص.   Ozvisionلدى شركة 

شخصا كما أنهيا تعميل في مجيال     90يبلغ عدد موظفي هذه الشركة اليابانية 
التجارة الالكترونية وقد اخت ت عددا جيدا من المقاربات الإدارية الإبداعية. في 

قه  لاجتماع سريع يسمى "جيد أو جدييد"،  كل فباح، يتجمع الناس في فر
للتوقف على الأحوال اليومية للفريق. وفي كل فريق، يت  تمرير لعبة )تشبه عصيا  

)أخبيار   جدييد التحدث(، ومن لديه اللعبة بإمكانه إما مشاركة الفريق بشيء 
حول شيء ما يعمل عليه، أو أخبار ملفتة اطلع عليها في الجريدة أثنياء قدوميه   

)ببساطة قصية ميؤثرة    جيدأو أخبار من حياته الشخصية( أو بشيء  للمكتب،
يريد إعلم زملئه بها، سواء متعلقة بالعمل أو لا(. إنها ممارسة لطيفة تفتتح اليوم 
بلحظة ممتعة، وهي بمثابة طقس لسان حاله يقول "لنُقرّ بأننا متواجيدون هنيا   

 جميعا، كدملء وكبشر".
فهي تهدف إلى تعديد روح  Ozvisionثانية في أما ممارسة السرد القصصي ال

الامتنان في المنظمة. حيث يمكن لكل موظف أن يأخذ يوما واحيدا كإجيازة   
دولار نقدا من الشركة ليمكنيه   100يسمى "يوم الشكر". ويستل  فيه الموظف 

فرفها بأي شكل يرغبه من أجل شكر شخص خا  في هذا اليوم. وبإمكيان  
ل في الشركة، ولكن يمكنه أيضا أن يكيون أحيد   ذلك الشخص أن يكون زمي

الوالدين، فديق، جار، أو مدرس انقطعت أخباره ولكن لم يت  نسيانه منذ أيام 
المدرسة الابتدائية. إن الشرط الوحيد هو أن يقوم الموظف بمشاركة القصة اليتي  
يه تتحدث عن الهدية ولمن تم منحها فور عودته للعمل. لنتخيل ما يبدو العمل عل

موظفا وبالتالي فإن الموظفين هناك يستمعون  90. إن لدى الشركة Ozvisionفي 
لثلثة أو أربعة قصص في الشهر بمعدل وسطي، وهي عادة قصيص شخصيية   
عميقة يرغب الدملء بسردها ضمن ثلثة لحظات غنية المعنى: عنيدما زرعيت   
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ابتدعيه   ذيميا الي  بذرة التقدير )أي سبب الامتنان والمحبة لذلك الشخص(، 
 الموظف لشكر الشخص، وكيف تم استقبال هديته وشكره.

لا يعتمد السرد القصصي على الكلمات دائما، كما يُظهر ذلك طقسيان  
. فقبل خمسة سنوات، أخذت زميلة على عاتقها Sounds Trueيت  ممارستها في 

ة تنظي  "فالون فني" بعد ظهر أحد أيام الجمع. وقد كان الجميع مدعوا لمشارك
شغفه  الفني مع زملئه  وامتلأت كامل جدران المكتب بالصور واللوحيات  
الفنية. كما تم تنصيب منصة فغيرة للدملء ليقوموا بالتمثيل عليها. فاختار بعض 
الدملء الغناء )وتم تأليف بعضها لتحكي عن الحياة في الشركة وقد لاقت إعجابا 

فة أو رقص التانغو. لقيد اسيتمتع   كبيرا(، أما البعض الآخر مارسوا ألعاب الخ
 Tamiالناس كثيرا لدرجة أن الصالون الفني أفبح حدثا سنويا. وبالرغ  من أن 

Simon   مؤسسة الشركة، لم تتدخل في إطلق أول فالون ولكنها تيرى أنيه ،
 بات عنصرا مهما في ثقافة الشركة:

أدركت بأن هذه الفعاليات تقول للناس "لابد وأن تصيبحوا أناسيا   
 ليستحضيره له حييد   يتاحاملين. هذا الجانب منك، الذي قد لا ك

تقليب خمسة كرات  قدرتك على.. ولكن .كجدء من عملك اليومي.
. وبعد ظهر يوم الجمعة، نريد أن نستلقي وأن بحد ذاته هو أمر لطيف

قيدر  تقوم بذلك وأن نُوأنت  أن نشاهدكنحتسي كأسا من النبيذ و
ن هذا باعتقادي جدء مما يجعيل النياس   ذا الجانب منك." إونَمتّن له

لأننا نرحيب  ومن شخصياته  مرحب به.  المتكامليحسون بأن الكل 
 12به، فإننا نريد رؤيته.
هو "يوم البيجاما )ملبيس النيوم(".    Sounds Trueهناك طقس آخر في 

لأسباب تم نسيان نصفها، اقترح أحده  الاحتفال بالربيع بشكل فريد: إن على 
الحضور مشاركة إفطاره في المكتب... أثناء ارتدائه ملبس النيوم.   كل من يريد

وقد حضر في أول مرة موظفون يعدون على أفابع اليد وقد استمتعوا كثيرا أثناء 
الفطور لدرجة أنه  قرروا البقاء في ملبس النوم واستكمال باقي ييوم العميل.   

مين الميوظفين    %40م ومنذ ذلك الوقت، باتت هذه الفعالية تعقد سنويا. واليو
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يحضرون بملبس نومه ، وتمنح جائدة لأفضل ملبس. )في هذه السنة، ذهبيت  
الجائدة مناففة لموظف وكلبه ارتديا ملبس متطابقة ولشخص آخير وضيع   
لفافات شعر وكان يرتدي "شيئا حريريا قصيرا" لم يت  شيرحه لي بميا فييه    

يُحَضرون أنفسه  له بوقيت  الكفاية(. لقد أفبح نشاطا يتطلع الناس لحضوره و
فكل لبياس   -كاف. ويعت  "يوم البيجاما" حدثا لسرد القصص بطريقته الخافة
دفعيك   ما الذينوم هو حكاية تنتظر أن يت  سردها عن الشخص الذي يمثلها: 

إن الإبقاء على قناع المهنية والتصنع في العمل هو حتما أمر  لارتداء هذه الملبس 
 ميع بألبسة نوم مضحكة.فعب عندما يتجول الج

من المثير للهتمام رؤية أن كل من فالون الفنون ويوم البيجاميا لم ييت    
اقتراحهما من شخص يعمل في دور الموارد البشرية أو من الرئيس التنفيذي. ففي 
وسط يحس فيه الموظفون بالأمان ليكونوا كما ه  عليه حقا، يكون واضحا أن 

لأننا جميعا لدينا حنين، وتوق داخليي، لأن  هكذا طقوس تظهر بشكل عفوي، 
نكون مسموعين ومشاهدين في كامل انسانيتنا، المضحك منها والملتوي وبنفس 

 القدر الجدي والمسؤول، وأن ننشئ علقات إنسانية من كل هذه الأماكن.

 الاجتماعات
بإمكان الاجتماعات اخراج أفضل وأسوأ ما في الطبيعة البشرية. ففي أفضل 

ت، بإمكان الاجتماعات أن تكون المكان الذي يسياعد فييه حضيور    الحالا
الآخرين في أن نستمع لأنفسنا وأن نتحدث عما نهت  به حقا )وهو ما يسيميه  

Parker Palmer  ،الاستماع لبعضنا ع  التحدث"(. لسوء الحظ، وبشكل طاغ"
 فإن الاجتماعات في الشركات تتحول إلى ساحات فراع للأنا، واليتي تيدفع  
الروح للختباء. فل أحد يحب أن يخسر نقاشا أمام الجميع أو أن ييت  تجاهيل   
وجهة نظره في اجتماع مع الدملء. لذلك يسعى بعض الناس للهيمنية عليى   

 مجريات الاجتماع طلبا للشعور بالأمان، أما البعض الآخر فيفضل الانسحاب.
، كما ناقشينا  إن عدد الاجتماعات في منظمات الإدارة الذاتية أقل بكثير

ذلك في الفصول السابقة، وغياب دور المدير يطرد بعضا من الخيوف خيارج   
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الغرفة. ولكن بإمكان مجموعة من الأنداد أن تصطدم ببعضها. ولذلك السيبب،  
ابتدعت تقريبا جميع المنظمات التي شملها الكتاب ممارسات محددة للجتماعيات  

مع بعضه  مين منطليق الكيل     لتساعد المشاركين في ضبط أناته  والتفاعل
المتكامل. إن بعضها بسيط جدا، والبعض الآخر يتطلب بعيض التوضييح. في   

Sounds True     مثل، يبدأ كل اجتماع بدقيقة فمت )ميع تجاهيل أفيوات
الكلب التي تلعب تحت الطاولة( لمساعدة الجميع في أن يعيشوا اللحظة. كميا  

جتماع بجولة من تأكيد اليدخول  تبدأ العديد من الشركات في هذا البحث الا
وينتهون بجولة من تأكيد الخروج. ففي تأكيد الدخول، يت  دعيوة المشياركين   
لمشاركة مشاعره  في هذه اللحظة أثناء دخوله . تمكن هذه الممارسة المشاركين 
من الاستماع لبواطنه ، لإعادة الارتباط بجسده  وأحاسيسه ، ولتنمية القدرة 

دراك باللحظة. إن مجرد تسمية الشعور باسمه الحقيقي هو عادة ما على الإلمام والإ
يعين على تجاوزه وعدم جلبه إلى الاجتماع. كما أن هذه الممارسية تسيمح   
للمشاركين في معرفة المحطات الحالية التي يمر فيها زملؤه . وتسياعد هيذه   

كن لأحيد  الممارسة إذا دعت الحاجة في تلطيف الأجواء. فعلى سبيل المثال، يم
 Peterالمشاركين أن يقول: "أشعر بتوتر لأنني ما زلت حائرا من تصيرفك ييا   

حيال رسالتي الإلكترونية وأعتقد أننا بحاجة لمناقشية هيذا الموضيوع بعيد     
الاجتماع." إن جولة تأكيد الخروج في نهاية الاجتماع تعين على الوقوف عليى  

والتقيدير، الحمياس، الطميوح،    الامتنان  -المشاعر غير المحكي عنها في الغرفة
الاحباط، أو التخوفات التي تولدت في الغرفة. وتشجع هذه الممارسة ثقافة إبداء 

 الرأي المباشر وقول الحقيقة عن جودة تفاعلت الفريق.
، تبدأ الاجتماعات بكلمية قصييرة   CC&Rفي مركد الشجاعة والتجديد 

الحضيور أفكياره     أعدها أحد الحاضرين. وبعد لحظات من الصمت، يشارك
حول ما أثارته هذه الكلمة )ليس من المطلوب أن يتحدث كيل فيرد، ولا أن   
يُمرَّرَ الدور على الطاولة ليتحدث كل فرد، لأن ذلك بإمكانه أن يتحول لشكل 
من أشكال الافطدام وإثارة المشاكل(. وعادة ما تنتهي الاجتماعات بلحظة من 

 لختامية.الصمت ووقت للتأملت والانطباعات ا
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، ولعدة سنوات، ممارسة قوامها بدء كل اجتماع بأن FAVIلقد كان لدى 
يسرد كل فرد من الحضور قصة قصيرة عن شخص قام الأول بشكره أو تهنئتيه  
مؤخرا. إن لهذه الممارسة أثر لطيف على الاجتماع: فهي تخليق مداجيا مين    

واهبيه . كميا أن   التقدير، الامتنان، الابتهاج، والثقة في فلح الآخيرين وم 
التركيد على الآخرين وإنجازاته  يمكنه مساعدة الناس على حيرف التخوفيات   
بعيدا عن المصالح الضيقة المتمحورة حول الذات التي ربما كانت تلزمه  أثنياء  

من الاجتماع"( وإعادة ربطهيا   Xحضوره  الاجتماع )"عليّ أن أحصل على 
د بضعة سنوات، أحيس النياس في   بالحاجات والمصلحة العامة للمنظمة. وبع

FAVI  برتابة هذه الممارسة، وبالتالي تم إيقافها. ربما يعاد إحياؤها لاحقا، أو ربما
بشكل آخر. لذلك على هذه الممارسات أن تكون متجددة وذات فائدة، وليس 

 رسمية ورتيبة.
على ممارسة أخرى مثيرة للهتمام حول الاجتماعات  FAVIكما حافظت 

حصر جميع الاجتماعات القادمة في موقع في الشبكة الداخلية للمنظمة بحيث يت  
حتى يتمكن أي أحد من دعوة نفسه لحضيور أي منيها لمشياركة الأفكيار     
والتخوفات. وبالتالي بإمكان الجميع أن يكونوا مطلعين عليى ميا ييدور في    

 الشركة، ما يؤدي لغياب الشعور بالتهميش.
ن الممارسات السابقة مع إضيافة لمسية   توليفة م Heiligenfeldتستخدم 

خافة حيث يبدأ كل اجتماع بأحد ثلثة طرق: دقيقة فمت، دقيقة فيمت  
وقراءة، دقيقة فمت ونكتة. ويمضي الاجتماع لاحقا بسؤال طقوسي: "مين  
الذي سيقرع الجرس اليوم " ويقوم المتطوع بعدها بأخيذ زوج مين أجيراس    

Tingshaنها إفدار فوت كريسيتالي جمييل   ، وهي أقرا  نحاسية رنانة يمك
(. وبمجيرد إدراك  المترج  -شبيهة بالفقاشات المستخدمة في الرقص الشرقي )

الشخص بأن قد تم تجاهل القواعد الأساسية، أو أن الاجتماع بات في خدمية  
أو المعنى، يقوم بقرع الأجراس. إن القاعدة تقول بأن  الغاية"أنا" الحضور وليس 
وهو يأخذ بالمناسبة وقتيا   -ث حتى ينتهي فوت الرنين تمامالا أحد يمكنه التحد

طويل. وأثناء ذلك الصمت، يتفكر المشاركون في السؤال التالي: "هل أنا أخدم 
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كل من الموضوع الذي نتحدث عنه والمنظمة " لقد اعتاد الدملء عليى هيذه   
ر. الممارسة فبات قرع الأجراس ببساطة كافيا لعودة الاجتمياع عليى المسيا   

)بالتفكر في هذه الممارسة، أدركت أن في العديد من الاجتماعات التنفيذيية في  
المنظمات التقليدية التي دعيت إليها خلل السنوات، كان الناس يتحدثون مين  
أناه  فقط. وأنه  لو استخدموا هذه الممارسة، فالصوت الوحيد الذي سيدور في 

 (.Tingshaالغرفة هو أجراس 
إن الصمت، القراءة، تأكيد الدخول، تأكيد الخيروج، الثنياء، اليدعوة    

ما هي الا ممارسات بسيطة للإبقاء على الأنا منضبطة  -المفتوحة، الأجراس اليدوية
ومُحَجمة وجعل الاجتماعات أكثر إنتاجية. وفي الاجتماعات اليتي يتوقيع أن   

رجي للنضيمام  تكون حساسة بشكل خا ، فغالبا ما يت  استدعاء ميسر خا
مجموعة من الميسرين المركديين الذين يمكن للوحدات  RHDللمجموعة. ولدى 

الاستعانة به . كما أن المدرسة التي تحدثنا عنها في برلين تعقد شيراكات ميع   
 والمدارس المصغرة عند الحاجة.بيي ميسرين خارجيين ليستعين به  المجلس الطل

طو خطوة أبعد: فقد قاموا بتبني بالإضافة لذلك، فإن بعض المنظمات تخ
لمثال من  138 ففحةممارسات لأخذ القرارات الرسمية في اجتماعات محددة )

Buurtzorg  إن هذه الآلييات تضيمن   الهولاقراطيةلمثال من  111وففحة .)
جراءات والتبعات. كميا  سماع فوت الجميع وبأن لا أحد سيهيمن على الا

يمكن ع ها الوفول لحلول عملية بشكل سريع وفعال حتى للمواضيع المعقدة 
والحساسة، وبالتالي قطع دابر تهديدات النقاشات اللنهائية سيعيا للوفيول   

بالتحديد هذه الممارسات بدرجة رائعة. فقد  الهولاقراطيةلإجماع. لقد نقحت 
ماعات باتت وسطا قويا يحفيد النميو   ، أن الاجتBrian Robertsonلاحظ 

 الشخصي كفائدة جانبية.
لتسلط الضيوء   الهولاقراطيةتم تصمي  جميع هياكل الاجتماعات في 

.. لجعلها جميعها بادية .باعنا غير المحبذة، تصوراتنا، الأنا وذواتناعلى طِ
للعيان، واضحة وشفافة، ليس للحك  عليها وتقريعها، وإنما تركهيا  

 يا.تتحلل تلقائ
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خ تي هي: يقع ف. الهولاقراطيةأحد الأشياء القاسية عن هي هذه أيضا 
عندما تمنع طباع أحده  غيير المحبيذة،    الهولاقراطيةالناس في حب 

أناه ، إحباطاته ، ومخاوفه  من الظهور والهيمنة على المنظمة، ومين  
ويقع الجميع في حيب  عرقلة العملية التلقائية للعمل سوية نحو المعنى. 

يكرهونها عنيدما  لكنه  إيقافها لعملية شخص ما و عند الهولاقراطية
( وهذه قطعيا تجيربتي   Robertsonتفعل ذات الشيء له  )يضحك 

تحمل مرآة أمامي وتلقي الضوء على ما  الهولاقراطية.. .بالعيش فيها.
 12أتعلق به، طباعي وأشيائي.

وانبه  "وطباعه " لكون آليات النقاش واتخاذ القرار تمنع الناس من جلب ج
الشخصية للجتماع، فهي في المقابل تساعد الناس بأن يكونوا واعيين لميدى   

 حضور هذه الأمور في الاجتماعات في الغالب.

 إدار  النزاعات
إن لدينا كثير من النداعات والخلفات في معظ  المنظمات من التي يشيعل  

ت الروح بإمكانها أن تكيون  فتيلها الأنا بينما قليل منها يشعل الروح. إن متطلبا
مكلفة وثقيلة: إذا اخترنا الاستماع، فغالبا ما نجدها تطلب منا الجهر بالحقيقة التي 
قد لا يحب الآخرون سماعها. ففي أعماقنا الداخلية، هناك شيء يؤلمنا عندما نقر 
بمدى الضرر الذي تسببه منظمتنا لكوكبنا، كيف تَضر المدارس التي نعمل بهيا  

، كيف تقوم المستشفيات ودور المسنين بتشيئ المرضى والمسنين، كيف بالطلب
تُسيء الَمدارع التي تغذينا للحيوانات ولكوكب الأربر. لذلك للوفول لمنظمات 
أفضل، يلدمنا الأخذ بمخاطر الجهر بحقيقة أرواحنا وأن نتعل  كيفية الملحية في  

 النداعات التي ستنتج.
كما تدعونا الروح للخروج عن فمتنا نحو القضايا اليومية عندما تكيون  

ذاتنا على المحك. فمن السهل في علقاتنا 
مع الدملء أن نقع ضحية لرغبتنيا في أن  
نُرضي أو نُثير الإعجاب، ولأن نكيون  

 نحن نخشى النزاع بشكل كبير. 
 لقد أصبحنا نخشى من نزاعات 
 الأنا كثيرا لدرجة أننا نتحاشى 
 الدخول في نزاعات الروح.
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محبوبين، أو لنسيطر. كما يسهل علينا التطفل على الآخرين أو فسيح المجيال   
للآخرين للتطفل. إن أرواحنا تعرف الحدود الصحيحة، وتخ نا بعض الأحييان  
بحاجتنا للنداع لوضع الحدود في نصابها الصحيح. فمن الممكن من دون النداع أن 

كل الحالتين، نتوقيف   نكون استيعابيين أو متحفظين بشكل زائد ومفرط، وفي
 عن أن نكون كما نحن عليه حقيقة عند التعامل مع الدملء.

لقد كشف هذا البحث الغطاء عن ثلثة أنواع من الممارسات التي بإمكان 
المنظمات الفيروزية وضعها لمساعدتنا على التعامل مع النداعيات الضيرورية في   

لنداعيات عليى جليب    مكان العمل. ويساعد أول نوع من ممارسات إدارة ا
التوترات إلى السطح. فمن الممكن أن يكون الوقوف أمام زميل والقول "يجيب  
أن نتحدث" أمرا فعبا. لذلك تخلق بعض المنظمات مساحة تساعد النداعيات  
القائمة لفترة طويلة بين الدملء من الظهور على السطح. وفيميا يليي بعيض    

 الأمثلة:
تمع كل فصل سوية في وقت محيدد  ، المدرسة في برلين، يجESBZفي  ●

من كل أسبوع للنقاش والتعامل مع التوترات في المجموعية. وييت    
تسهيل سير الاجتماع ع  طالب يقوم بفربر عدد مين القواعيد   

 الأساسية التي تبقي النقاش آمنا.
، يُقَيّ  الدملء في كل فريق، وبشكل سنوي، جودة Heiligenfeldفي  ●

. وتكون النتيجة "خريطية حراريية" عليى    التعامل مع باقي الفرق
مستوى الشركة تُظهر الفرق التي تستدعي الحاجة أن يت  التوافيل  

 معها لتطوير تعاونه .
في  ismsاجتماعا كل شهرين يحمل اس  "اجتماع حول  RHDتعقد  ●

مكان العمل". بإمكان أي شخص يشعر بحاجة المنظمة للتنبيه إلى  
، التمييد بحسب الجينس  Racismية قضية معينة تتكرر مثل العنصر

Sexism" وأي موضوع آخر منتهي بلحقة ،-ism  أن يُينظ  أو ،"
يشارك في الاجتماع. من المه  التنبه إلى أنه في الوضع الطبيعي تيت   
مواجهة أي فعل مستوحى من عنصرية فارخة بشكل مباشير وفي  
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 الأكثير  ism- يالحال. أما هذا الاجتماع فهو معني بأشكال الي 
حساسية. فماذا لو لاحظت بأن المنظمة ككل تميل نحو تعيين المديد 
من البيض بشكل غير متناسب مع السود، أو أن النساء عموميا لا  
يملأن أدوارا محددة  أي لا وجود لطرف واضح لمواجهته. لذلك تت  

" هذه تمينح  isms- يدعوة الجميع لإيجاد حل. إن "اجتماعات ال
شاف وس  الأغوار: أين يمكننيا أن نقيع   الوقت والمساحة للستك

يتوجيب علينيا    ما الذيضحايا لانحيازاتنا الجمعية وغير الواعية  
 عمله 

لقد ناقشنا النوع الثاني من الممارسات في الفصل السابق: أي وضع عملية 
(. إن الحاجة لهيذه العمليية في   104 ففحةحل نداعات شاملة ومُعَرّفة جيدا )

منظمات الإدارة الذاتية هو أمر جوهري 
ليتمكن الأنداد من حل القضايا في المكان 
الذي لا وجود فيه لمدير يعمل كحكي .  

كما أن وجود عملية واضحة يعل  بها الجميع يساعد الناس أيضا على الحيديث  
الأسهل أن نطلب من شخص ما مناقشة الخلف عنيدما   عن التحديات. فمن

 نعل  بأن هناك طريقا معبدة لن تؤذينا عند وفولنا للطرف الآخر.
تفيد بأن تحاشي  Morning Star يولكن قد تكون هنالك حاجة للمديد. ف

النداع يَبقى القضية الأه  في المنظمة. وكما هو معروف فإن أخْذ الخطوة الأولى 
د ما هو أمر فعب. لذلك تأخذ بعض المنظمات خطوة إضيافية  في مواجهة أح

بحيث تقوم بتدريب جميع الدملء على المهارات الشخصية لتمكينه  من التعامل 
، يت  تدريب جميع المدرسين والطلب عليى  ESBZمع النداعات برشاقة. ففي 

مليية  ، يملك جميع الدملء الفرفة لتعل  عSounds Trueالتوافل اللعنفي. وفي 
 من ثلثة خطوات للمحاورة الصعبة:

 : هذا ما أشعر به.1الخطوة  ●
 : هذا ما أحتاجه.1الخطوة  ●
 تحتاجه  ما الذي: 3خطوة  ●

 المجتمع هو مكان يمكن 
 الصراع فيه برشاقة.

M. Scott Peck 
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لقد أفبحت هذه العملية أساسية في إدارة ديناميكيات العلقات الشخصية 
إلى درجة أنه يتعين على الناس التعاطي معها بداهة كما يوضح  Sounds Trueفي 

Tami Simon: 
عملييات  ال رئيسعندما طرحنا العملية أول مرة في الشركة، قال لي 

COO هذا ليس فمع الناس الآخرين عما أشعر به.  التحدث: "لا أريد
قميت بتعيييني لتسييير     ، بلبتعييني من أجله بالسبب الذي قمتَ

العمليات. لقد حاولت زوجتي مرارا ولسنوات دفعي للحديث عين  
آتي للعمل وأجدك تطليب ميني الحيديث عين      والآن ،مشاعري

مشاعري " فقلت له: "إذا لم يكن بإمكانك الحديث عن مشياعرك  
المضي قدما من الناحية العاطفية كمجموعة. علييك   فإنه يتعذر علينا

على إن انتهى به المطاف بمغادرة الشركة. وقد الالتدام بهذه العملية." 
يشعرون به، عن حاجاته ،  الناس أن يكونوا مرتاحين لحوار حول ما

 11والاستماع لما يحتاجه الشخص الآخر.
أحيانا ما يستدعي الكل المتكامل النداعات. فالمنظمات التي تم دراسيتها في  
هذا الكتاب تُظهر بأنه لا يتوجب على الخلف أن يكون مرا. وهناك ممارسات 

ا والمشاركة في محددة تعين الناس على أن يُحسوا بالأمان عند الحديث عن قضاي
 النقاشات الحافلة بطرق تحترم كينونته  وكينونة الأشخا  الآخرين.

 المباني والمكانة
إن بإمكاننا معرفة الكثير عن المنظمة بمجرد النظر للمكاتب. وكميا قيال   

Churchill    نقوم بتشكيل مبانينا، وبالتالي هي تقوم بتشكيلنا". إن الأمير عينيه"
فهي تؤثر بنعومة على تفكيرنا وسلوكنا.  -ب والمصانعينطبق على أماكن المكات

لنتخيل الموقف التالي: تم تعيينك مديرا تنفيذيا لمنظمة كبيرة وورثت عن سيلفك  
مكتبا تنفيذيا واسعا مدينا بخشب "الماهوغني" تصله بمصعد خا  مجاور للموقف 
الخا  بسيارتك. بينما يتداح  الآخرون في مقصيورات مكتبيية متلفيقة.    
باستثناء أن تكون مولودا بحمولة لا نهائية من التواضع، فإنه من المحت  أن تصيبح  
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هيبة وحظوة المنصب في مرحلة ما جدءا من هويتك. فربما ستبدأ بشكل لا واعي 
بعقلنة تفاوت المكانة ع  احتضان فكرة أنك تستحق المكتب المميد بشكل ميا.  

شأنا وقيمة من الآخرين. وبالرغ  وفي مرحلة ما، لا بد أنك ستفكر بأنك أعلى 
من أنك وكثير غيرك لا تحبذون ذلك، ولكنك ستستحضر هذا الأمر وتضيعه  

 على الطاولة عند الحاجة.
والآن تخيل أن هذا المكتب المميد الفاخر لم يكن موجودا، وأنيك أنيت،   
المدير التنفيذي، تعمل في حجرة مكتبية خافة بك، بجانب زملئك. فكييف  

بتغيير تفكيرك، علقاتك، ونمط قيادتك  إن ذلك حتما سيساعدك  سيقوم ذلك
 على البقاء متواضعا ومرتبطا بالآخرين وضابطا لأناك.

إن المنظمات الفيروزية في هذا البحث لديها مؤسسون ومدراء تنفييذيون  
فبناء منظمات سابقة لعصرها يلدمه وجود قيادات ملهِمة وشيجاعة.   -شجعان

وبكامل وعيه  التخلي عن المكانة والحظوة في مكاتبيه .   ولكنه  قرروا جميعا
فل وجود لدوايا مكتبية فاخرة ولا مواقف سييارات مخصصية للتنفييذيين.    

عن الحيرة والارتباك التي يسببها ذليك   RHDمؤسس  Bob Fishmanويتحدث 
 عند زيارة أشخا  له  لأول مرة:

، عادة ما يسألون عين  عندما يأتي الناس لرؤية المدير التنفيذي، أي أنا
جناح المدير التنفيذي. "حقا"، يصر مسؤول الاستقبال، "لا يوجيد  
هناك جناح للتنفيذيين. إنه يجلس هناك بجانب النافذة. وعندما يكون 
بحاجة لحيد اجتماع خا ، فإنه يقوم بطلبه أسوة بالبياقين." وقيد   

"كيف . محببةشفقة غير ل المستبطن اعتدت على تعجب الدوار الصادق
يا تستطيع القيام بذلك بدون مكان هاد   عن الخصوفية نتحدث  

 18لا يمكننا العمل بهذه الطريقة!"إلهي 
سمات المكانة والحظيوة    Je n- r n   s    r s، فقد قَلَب FAVIأما في 

بتشفٍّ واضح مسجل بذلك موقفا فريحا عندما وضع ثورته قيد التنفيذ. فبعيد  
المراحيض الأفضل في المصنع للدبيائن.  /تم حجد الحماماتإعادة هندسة المكان، 

والحمامات الأقل فخامة نوعا ما، وهي تكافئ حمامات فنادق الأربيع نجيوم،   
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وضعت في الورشة. بالمقارنة، الحمامات القريبة من مكاتب المهندسين وموظفي 
 منها. المكاتب )الياقات البيضاء( هي مجرد حمامات نظيفة تؤدي الوظيفة المطلوبة

بالطبع، فإن علمات المكانة والحظوة ليست هي وحدها التي تؤثر عليى  
تفكيرنا وسلوكنا. فبالرغ  من أن المواد والتصامي  النموذجيية المسيتخدمة في   
المكتب تكون سهلة الحفظ والتنظيف، إلا أنها مندوعة الملمح ولا روح فيهيا.  

ندله ليطابق المكاتب التي نعمل فأنا لا أعرف أحدا فكر في إعادة ترتيب محتوى م
فيها. إن معظ  أماكن العمل التي نعمل بها ترسل إشارات ضمنية مفادها أن هذه 
الأماكن منسلخة بشكل ما عن الحياة الطبيعية، وأن علينا التصرف بشكل مختلف 
عما نقوم به في البيئات الأخرى. هل من المحت  بقاؤها بهذا الشيكل  لمياذا لا   

عامرة بالحياة، مكاتب دافئة ملآى بالملمح والتفافيل، أشياء نعتد  نسعى لمكاتب
بها، وأرائك مريحة  فبإمكان المكان مساعدتنا على جلب المدييد مين ذواتنيا    

 للمكتب.
لقد قامت العديد من المنظمات في هذا البحث بتطبيق ذلك. فل تكتفيي  

Sounds True ( بل قامت أيضيا  124 ففحةبتقبل حضور الكلب للمكتب .)
بتوفير مطب  مجهد بفرن حتى يتمكن الدملء من الطب  ومشاركة وجباته  عليى  
الغداء. لقد قمنا منذ فجر التاري  باستحضار فكرة المجتمع ع  الطب  والأكيل  

، عن دهشة المعمياري  Sounds True، مؤسسة Tami Simonسوية. وتتحدث 
الفرن حيث قال لها "الشركات ليديها ميايكروويف    الذي طلبت منه تصمي 

وليس فرنا!". إن غياب المطاب  الحقيقية في منظماتنا هي أقوى دليل يكشف عن 
تصوراتنا عن بيئة العمل. فهي أماكن زائلة ومندوعة الحياة، نضع فيها العمالية  

ثمر فييه،  المستأجرة لساعات قليلة، ولا يت  النظر إليها على أنها المكان الذي نست
 بالقدر الذي نستثمر فيه في منازلنا.

، ييت  تشيجيع   Buurtzorgلا يتعين على الأمور أخذ ذلك الشكل. ففي 
الممرضات على تديين وترتيب مكاتبه  المجتمعية الصغيرة والتعامل معها كأنهيا  

لا توجد محاولات لتوحيد الهوية البصرية للمكاتب المنتشرة بالمئات في  -ملك له 
، تقوم الوحدات عادة بتديين الدور والملجئ بحب. هذه RHDهولندا. وفي  أنحاء
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. أكيرر  RHDالدور التي تؤدي وظيفة المكتب والمندل للناس الذين تستضيفه  
مجددا، فيما يتعلق بمكان العمل، لا وجود لإرشادات وضوابط خافة بالمنظمة، 

 ولا وجود لهوية بصرية عامة.
بمساعدة من الآباء والتلميذ بإفلح المبنى في برلين و ESBZوقد قامت 

المتهالك والآيل للسقوط الذي ورثته عن الحقبة الشييوعية. فيالآن تمتليئ    
الصفوف بالنباتات، وهناك مقاعد بجانب النوافذ، وسائد في الدوايا، وسجاد 

، فقد زين مشيغلوا الآلات والعميال الورشية    FAVIعلى الأربر. أما في 
، والأحوابر المائية. واختار كل فريق لونا، وقاموا بطلء باللوحات، النباتات

الآلات التي تتبع له  للإحساس بأنها جدء منه . وهذا طبعا لا ينفي أن مصنع 
FAVI    ما يدال فاخبا ومليئا بالشح ، ولكن الجانب الجمالي بيات جيدءا

 راسخا في هويته .
طبيعة، فإننا نمييل  إن الطبيعة معالج عظي  للروح. فنحن عندما ننغمر في ال

للرتخاء والإبطاء لإيجاد ارتباط عميق مع ذواتنا والعالم من حولنا. ولييس مين   
قبيل المصادفة أن الأديرة في التقاليد والعادات الشرقية والغربية عادة ما سعت نحو 
الاعتدال والاعتكاف وسط الطبيعة، أو كما تلجأ إليه المقرات النائية للشيركات  

بيعة لكسر روتين العمل. لذات السيبب، حاوليت بعيض    لتكون وسط الط
المنظمات التي شملها البحث جلب الطبيعة لمكان العمل. فعلى سبيل المثال، تقيع  

الأربعة بجانب بحيرة، وهناك منصات كبيرة يمكن  Sun Hydraulicsجميع مصانع 
دتُ أكثر للناس العمل، الاجتماع، التفكير، أو الأكل عليها أمام البحيرة. وقد عَقَ

من جلسة نقاشية على هذه المنصات أثناء إجراء البحث الخا  بهذا الكتاب، ولا 
شك لدي أن الحضور المسالم للطبيعة ساعدني في تمكين حضوري ومناقشاتي من 

المباني.  داخلالطبيعة إلى  Sun Hydraulicsالوفول لمستوى أعمق. كما جلبت 
تدلية من سقف المصنع، وهو أمير غيير   فهناك الآلاف من النباتات الخضراء الم

مفادها أن الشخص الوحيد الذي  Sunمألوف في بيئات التصنيع. هناك طرفة في 
الموظفة  -لديه مسمى وظيفي مطبوع على كرته الشخصي هي "مديرة النباتات"

 العاملة بدوام كامل للهتمام بالنباتات.
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كاتبيها، جياء   تخطط لتجهيد مبنى جديد لم Sounds Trueوعندما كانت 
المعماريون لعربر المخططات على الموظفين. فقامت موظفة بالتساؤل عميا إذا  
كان بالإمكان فتح النوافذ، فأجاب المعماري بالنفي: لا تفتح النوافذ في مبياني  
الشركات لأن ذلك من شأنه التأثير على التحك  المركدي بالحرارة، أيضيا لأن  

. ولكن بالرغ  من الميدانية المحدودة، فقد تم تغيير النوافذ القابلة للفتح أعلى تكلفة
قرارات المعماريين وتعديل الخطط. وعلى مستوى أعمق، فإن قضية فتح النوافذ 
من عدمها كاشفة لعلقتنا في العمل مع الطبيعة ومع أنفسنا. مما يدعوني للتساؤل 

سنا ومنعناها عن حدود تمادينا في جنون هوسنا بالتحك  إلى درجة أننا حبسنا أنف
 من تنفس الهواء العليل 

 الاعتبارات البيئية والاجتماعية
نا، كما أن هيذا الأمير   إن للطبيعة القدرة على استدعاء الكل المتكامل في

يعمل في الاتجاه المعاكس: فعندما نحس بالكل المتكامل في أنفسنا فإننيا حتميا   
سنحس بارتباطنا بكل شيء من حولنيا.  
فيصبح الضرر الذي نسببه للبيئة أكثر من 
مجرد مخاوف على المستوى الفكري. بيل  
يتحول لإحساس داخلي بالألم والحيدن  

الشيء ينطبيق  على معاناة الطبيعة. وذات 
على المخاوف الاجتماعية: عندما نأتي من خلفية الكل المتكامل، فإننا نشعر بأننا 

 ملدمون بأداء نصيبنا من معالجة علقتنا المجروحة بالحياة بكامل أشكالها.
لم تحقق بعد المنظمات التي شملها البحث هدفها النهائي المتجسد في الإنهاء 

الأثر الضار على المحيط البيئي، ولكن الكثير منيها  الكامل للنفايات، والسموم، و
على سبيل المثال بدراعية   AESقطعت شوطا كبيرا في هذا الاتجاه. فقد بدأت 

مليين الأشجار في تسعينات القرن الماضي لتوازن أثرها الكربوني النياتج عين   
وعا المحطات العاملة بالفح ، في الوقت الذي لم يكن فيه الاحتباس الحراري موض

 مركديا بعد.

 طالما تم اعتبار الطبيعة شيئا 
 ريبة خارجا عن ذواتنا، طرفية وغ

 ومنفصلة، فإنه سيتم فقدانها 
 وكل ما  في دواخلنا

 .ننسبه لأنفسنا
Sir Crispin Tickell 
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إن الحديث عن المنظمات الفيروزية هو ليس ضمن فيغة "ماذا" يفعليون،  
بقدر ما هو "كيف" فعلوا ذلك، مما جعله  يمتلكون مقاربات مختلفة في التعامل 
مع الأثر البيئي والاجتماعي الذي يتركونه. فه  ينظرون للقضية مين زاويية   

  فإنه  يبيدؤون  ة المترتبة على ذلكماهي التكلفمختلفة، وبدلا من طرح سؤال 
ما هو الأمر الصحيح الواجب بسؤال أكثر عمقا وارتباطا بالمستوى الشخصي: 

كيف يمكننا عمل ذلك الأمير بطيرق     عندها فقط يلحقه السؤال التالي: فعله
يدركه، وبالتيالي تصيبح    المرء ما يتمنى كل   بطبيعة الحال، فإن مامقبولة ماديا

تطيوري،  -ضيلت أمرا وخيارا نافذا. ولكن من منظور فيروزيالتسويات والتف
عين   AESفإن كل ذلك يبدأ بالصلح الداخلي. وفيما يلي نجد كيف ع ت 

ذلك في إفادتها العامة أمام هيئة الأوراق المالية والبورفات الأمريكيية عنيدما   
 طرحت أسهمها للعموم:

نصير مهي    و علهي أربعة قي  "مشتركة" أساسيية  ب AESإن التدام 
 AES)ملحظة: أحد هذه القي  المسؤولية الاجتماعية، والتي دفعيت  

ت الشركة أن ثمية خيلف   إذا أدركَفلتأخذ قرار زرع الأشجار(. 
حيتى   -حصل بين هذه القي  والأرباح، فإنها ستحاول الالتدام بقيمها

لو ترتب على ذلك انخفابر في الأرباح أو خسارة فر . بالإضيافة  
لا تسعى لللتدام بهذه القي  لغايات تحقيق نجياح  ركة فإن الشلذلك، 

 اقتصادي، وإنما لأن الالتدام بذلك بحد ذاته هو هدف معت  وذو قيمة.
عادة، لا يمكن تقيي  طريقة تنفيذ الشيء الصحيح من وجهة نظر بيئيية أو  
 اجتماعية بشكل قَبْلي وكامل. فما هي الكلفة الحقيقية  وما هو العائد المتولد في
حال وجد  في العديد من الحالات، يتطلب القرار جرأة وإيمانا. وأحد الشركات 

، شركة تصمي  الملبس. Patagoniaالتي تألف عمل هذا النوع من القرارات هي 
فقد كانت هذه الشركة ولسنوات تضغط على نفسها لخوبر غمار تجارب غير 

لأحيان فغيرة، ومرات مسبوقة لخفض أثرها البيئي الضار، بأساليب تبدو بعض ا
كبيرة، ولكن جميعها تتفق في أنها تتضمن نسبة مخاطرة. وفيما يلي أحد الأمثلية  

 :Patagonia، مؤسس Yvon Chouinardالتي يحكيها 
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في منتصف التسعينات، قررنا تغيير التغليف الخا  بالملبس الداخلية 
( كنا نضعها في ورق مقيوى )كرتيون  فقد الحافظة للحرارة لدينا، 

سميك يت  لفه ووضعه داخل كيس بلستيكي ثقيل يقفل بسيحاب  
واليذي   هذا لملبس الداخلية الأخرىاعلوي. وللتخلص من تغليف 

قررنا المضي قدما بدون أي تغليف وأن نعلقه  فقد أكثر ثقل، كان 
كالملبس العادية. وبالنسبة للملبس الداخلية المصنوعة مين ميواد   

تم ولقيد  ووضع رباط مطاطي حولهيا.   فقطقمنا بلفها فقد خفيفة، 
من مبيعاتنا لأننا ننافس شركات تغلف  %30تحذيرنا من أننا قد نخسر 

أحد المنافسيين   على سبيل المثال، يضعفمنتجاتها بشكل تنافسي جدا. 
عميل  بقمنا ولكننا جدا.  بشكل بديعمنتجاته في علب معدنية مختومة 

لقيد  لمتوجب علينا فعليه.  شيء الصحيح االذلك على أية حال لأنه 
طنا من الميواد   11هذا الإجراء في السنة الأولى من تحاشي نقل  نانكّمَ

في نهاية الأمر، مما  في مكب نفايات وتُطمر والتي سَتُعدمحول العالم، 
 ألف دولار من التغليف غير الضروري. 120وفر على الشركة 

الملبيس   لقد أدى هذا الاجراء أيضا لتحصيل زييادة في مبيعيات  
. فلأنها لم تكن مخفية في التغليف %12نسبة ب الداخلية الحافظة للحرارة

كان بإمكيان  فقد الخا  بها وكانت معروضة مثل الملبس العادية، 
الناس لمسها وتقدير جودة المواد المصنوعة منها. وبميا أنهيا كانيت    

ج نا على أن نجعيل الملبيس   معروضة كما الملبس العادية، فقد أُ
الداخلية تظهر بمظهر الملبس العادية إلى درجة أن معظي  ملبيس   

يمكن لبسها كقميص عادي، تحقيقا لهدفنا من جعيل   Capilene يال
 14الملبس متعددة الاستخدام.
أن الرهانات عالية المخياطر كانيت    Chouinardبالنظر إلى الوراء، وجد 

 مخاطرة فيها. وبشيكل  بشكل أك  من تلك التي لا Patagoniaمربحة في تاري  
أن تستبدل كامل القطن المدروع  1449في فيف  Patagoniaفارق جدا، قررت 

وهو قرار إطاره الدمني ضييق جيدا    -1442تقليديا بالقطن العضوي في ربيع 
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بشكل جنوني وله تداعيات عالية النطاق. فالمواد الخام تُكَلف ثلثة أضعاف، وتم 
. لقد كانت مخاطرة مجنونة ولكن 22ذجا إلى نمو 41خفض خط انتاج القطن من 

بأنه لا بديل عن هذا الأمر عندما أدركت أبعياد   Patagoniaمع ذلك أحست 
فقط من  %3الأضرار التي تسببها فناعة القطن لعالمنا: حقول القطن التي تغطي 

من  %12من الاستخدام العالمي لمبيدات الآفات و %10حقول العالم مسؤولة عن 
الحشرية. وخلفا لكامل التوقعات، فقد اتضيح أن برنيامج القطين     المبيدات

مجدي ماليا، والأه  نجاحه في إقناع الآخيرين في ذات   Patagoniaالعضوي في 
 القطاع بتبني هذا التوجه.

لحكمة بأننا إذا تصرفنا باستقامة عميقة وافطففنا مع تؤكد الكثير من مآثر ا
ما نحس بأننا نريد فعله، فإن العالم يتآمر لمساعدتنا. ربما يساعد هذا الجانيب في  

 Patagoniaشرح كيفية نجاح رهانيات  
بشكل متكرر. فعندما يت  التعامل مين  

المحقييق -منظوميية مفيياهي  ال تقييالي
نقح  أنفسنا في قرارات فعبة. كما نحاول عدل للإنجازات، فإننا نحاول عادة ألا 

أنفسنا عن خطوط النار بأن نكون موضوعيين بشكل متطرف. بالإضافة لمحاولتنا 
تسوية المفاضلت الصعبة ع  تكمية كل جانب يمكن إدراكه من سيناريوهات 

وأن نقرر خوبر غمار الموضوع فقط عنيدما تظهير الأرقيام أن     -المستقبل
لى الخسائر. وللتعاطي بمديد من نداءات ودوافع الكل المتكامل المكاسب تتفوق ع

دون الركون لصناعة القرار العقلنية وحدها، فمن الواجب علينا تعل  الدمج بين 
 والجرأة لعمل القفدات. -قوة العقل المنطقية وبين حكمة الحدس والنداهة

ب كانت قيد  ولعل من قبيل المصادفة أن أيا من المنظمات التي بحثها الكتا
وهيي   -(Bottom Linesقامت بتطوير أنظمة محاسبية متعددة الحدود اليدنيا ) 

معلومة قد يجدها البعض مثيرة للستغراب. هناك مدرسة فكرية تقترح بأننا لسنا 
بحاجة للأنظمة المحاسبية التي ترفد الأرباح وحسب، بل أيضا ترفد الأثر اليتي  

كيف بغير ذليك يمكين للميدراء عميل     تتركه المنظمة على الناس والعالم. ف
المفاضلت بين هذه العنافر  تبدو الجدلية منطقية. إذاً كيف يستقي  الأمر لهذه 

 تؤكد موروثات الحكمة أننا 
 إذا تصرفنا باستقامة عميقة، 
 فإن العالم سيتآمر لمساعدتنا.
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المنظمات الفيروزية الرائدة دون امتلكها أنظمة محاسبية متعددة الحدود اليدنيا   
أظن السبب هو كما يلي: بإمكان الحيدود المتعيددة )الحيد الأد. لليربح،     

( أن تساعد في تجاوز التثبيت المطبق على الأرباح لوحدها، ولكين  للخسارة...
المفهوم مازال متجذرا في العقلية ال تقالية، حيث تُغذَّى القرارات بالمفاضيلت  
-الكمية فقط، أي بموازنة النفقات والمكاسب. ولكن مين منظيور فييروزي   

طبع هناك نتائج تطوري، فإنه لا يلدم تكمية كل شيء لاتخاذ القرار الأفضل. بال
قيمة يمكن تحصيلها ع  قياس الأثر الذي تتركه إجراءات الشركة عليى البيئية   
والمجتمع )ولذلك السبب، تصبح الحدود الدنيا المتعددة طريقة معيارية في التوثيق 
في المستقبل(. ولكن يبدو أن هذه المنظمات الرائدة تؤمن بأننا بحاجية للنداهية   

اجتنا للأنظمة المحاسبية المتقدمة، لتجاوز أولوية الأرباح والكل الكامل أكثر من ح
 ولعلج علقتنا بالعالم.

هناك اختلف ثان في مقاربة المنظمات الفيروزية للممارسيات البيئيية   
والاجتماعية، وهي نابعة من الإدارة الذاتية. كموظفين، ربما كان لدينا تخوفات 

ا، ولكن في المنظمات التقليدية، فيإن  حقيقية عن البيئة والمجتمعات التي نعمل به
من النادر أن يت  ترجمة تخوفاتنا لتحركات منظَّمة. فنحن في كثير من الأحيان 
نمارس الرقابة الذاتية، ونفشل كثيرا في مقارعة تخوفاتنا، فتارة نتخوف مين أن  
يت  وفمنا بالحالمين أو الناشطين، وتارة بصناع المشاكل. لذلك السبب، نادرا 

تنشأ المبادرات البيئية والاجتماعية من داخل المنظمة. فهي في كل الأحييان   ما
تقريبا تنشأ من الأعلى للأسفل. نحن هنا لا نحاول تقويض أو تهمييش قيمية   
الأهداف البيئية العظيمة التي تم وضعها في السنوات الأخيرة من مدراء تنفيذيين 

غالبية العظمى من الناس . ولكن الحقيقة أن الGEأو  Walmart يلشركات ك
لا يشيعرون   -جميع المدراء وموظفي الخطوط الأماميية  -في هذه المنظمات

بالتمكين اللزم والتصرف حيال مخاوفه  البيئية. ويأتي هذا بثمن كبير جدا تجاه 
أنفسنا وتجاه العالم. فعندما يكون الوضع غير آمن لنصدح بالحق، فإننا نكيت   

نداهة والاستقامة الشخصية، ونفشيل في تحرييك   فوتنا الداخلي، ونخسر ال
 التغيرات التي ينادي بها العالم.
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السلطة لا مركدية في المنظمات الفيروزية. وبالتالي، يمكن للمبادرات البيئية 
والاجتماعية أن تنشأ ع  أناس شغوفين يجمعون قواه  من أي مكان في المنظمة. 

ة الانبعاث الكربوني من مصيانعها لم  لدرع مليين الأشجار لموازن AESفمبادرة 
تكن من بنات أفكار المدير التنفيذي أو شخص ما في مقر الشركة. وإنما كانت 
فكرة إحدى الموظفات في محطة لوس أنجلوس. بالتأكيد، لم تكن هناك ميدانيية  
أولية لهذه النفقات. ولكن باستخدام عملية التنافح والمشورة، قاميت بعيربر   

انت تؤمن بأهمية وجوده  وناقشت معه  الجوانب المالية التي الفكرة على من ك
 يلدم تخصيصها من قبل الشركة لدراعة الأشجار.

. فعندما نقلت الشركة مستودعها في Patagoniaمثال آخر جميل حصل في 
Ventura كاليفورنيا، إلى ،Reno  .نيفادا، قرر الكثير من الدملء الانتقال أيضيا ،

يفادا الكثير من الأراضي ال ية والفدرالية، ولكن القليل منها وقد أدركوا أن في ن
كان من المساحات ال ية المخصصة والمحمية. لذلك قام أربعة موظفين بأخذ زمام 
مبادرة تقتضي بعمل سجل للأراضي ومن ثم تحديد الأراضي المؤهلة للتخصيص 

بدفع رواتبنا وأعطيتمونا والحماية. وتحدثوا للقيادة وقالوا: "انظروا، إذا استمريت  
طاولة، فإننا نعتقد أن بإمكاننا استصدار مذكرة قرار للأراضي ال ية خلل بضعة 
سنوات". وقاموا بتشكيل تحالف من مجلس الإدارة، وذهبوا لواشنطن، وشيكلوا  

مليون فدان من الأراضي  1.1)مجموعة ضغط(. ونتيجة لذلك، تم حماية بيي لو
ت للفدان الواحد. ومنذ ذلك الحين تمت إضيافة أراضيي   سنتا 10ال ية بمقابل 

 مهولة.
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 2.5الفصل 

 كاملمتالسعي للكل ال
 (عمليات الموارد البشرية)

، ولكننا حبسنا وقيدنا أنفسنا. تركتنا الآلات التي تمنحنكا  سرعتنالقد طورنا 
ئمين ساخرين، ذكاؤنا حولنا لقسكاة  الوفرة معوزين. معرفتنا صنعت منا متشا

ظ. نفكر كثيرا ونحس قليلا. نحن بحاجة للإنسانية أكثر من الآلات، للطف غلا
والرفق أكثر من الذكاء. بدون هذه المميزات، ستكون الحياة عنيفة وسكنفقد  

 كل شيء.
 Charles Chaplinشارلي شابلن 

 (The Great Dictator)خطاب الحلاق اليهودي في فيلم الدكتاتور العظيم 
  

المتكامل هو ليس بالأمر السهل. فمع كيل حيدث    إن السعي نحو الكل
عافف، نفتتن باللجوء للنفصال والانعدال. تختبئ أرواحنا وتستل  الأنا دفية  
القيادة ممارِسةً كل ما تحس أن من شأنه جعلنا أكثر أمنا. ولكنه ذلك النوع من 

وف الأمان الذي يأتي بضريبة، حيث نبدأ بالارتباط بالآخرين وبأنفسنا ع  الخي 
 وإطلق الأحكام، ولا مديد من الحب والتقبل.

في كثير من مآثر الحكمة التقليدية، تكون الغاية الأسمى من الحياة هي تجاوز 
-الانفصال وطلب الكل المتكامل. إن الممارسات التي سطَّرها الفصل السيابق 

قواعد أساسية فريحة، عمليات حل النداعات، ممارسات الاجتماع، مسياحات  
جميعها مصممة لبناء مجال آمن بشكل كياف   -ر والتأمل، مباني المكاتبالتفكُّ

لكشف ذواتنا، وللمغامرة نحو الكل المتكامل الفردي والجمعي. وقد وجيدت  
المنظمات الرائدة التي بحثها الكتاب أنها لا تستطيع التوقف عند هذا الحد. فقامت 
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 تهيئية التوظييف،   -ساسيةأيضا بإعادة تأطير جميع عمليات الموارد البشرية الأ
لأن هذه العملييات   -الموظفين الجدد، التقيي ، الرواتب والتعويضات، الإقالات

 كثيرا ما تنتج الخوف والانفصال بالشكل الذي نُسيِّر فيه المنظمات اليوم.

 التوظيف
إن الكذب عادة ما يبدأ في مرحلة التوظيف، أي قبل أن يخطو الشيخص  

ة. وكمرشحين، نقوم بالتصنع والتطبع بطباع الشخص خطواته الأولى في المنظم
في كل شيء بدءا من السيرة الذاتية، الملبس التي  -الذي يتخيله فاحب العمل

نلبسها، أسلوبنا، الأسئلة التي نرى طرحها ملئمًا من تلك التي لا يجوز التطيرق  
عميل  إليها، إلى القصص التي يمكن أن نحكيها عن أنفسنا. وسيحاول أفحاب ال

بدوره  جذب المرشحين ع  لبس أقنعة خافة به . )هناك مجيال كاميل في   
التسويق نشأ لهذا الخصو  ويسمى "الهوية والعلمة التجارية لصاحب العمل"، 
والذي بالمناسبة لا يحاول تلميع فورة فاحب العمل أمام الدبائن، وإنميا أميام   

يديرها فاحب العميل(.   المرشحين للعمل لنشر فورة إيجابية عن الشركة التي
لذلك عادة ما تكون عملية التوظيف رقصة غير مريحة لشريكين يلبسان كعبيا  
عاليا ليبدوَا أكثر طولا وملبس ضيقة لضغط المعدة للداخل )ليبدوَا أكثر نحافة(، 
والكثير من مساحيق التجميل لدرجة أنك لن تتعرف عليه  عند رؤيته  في يوم 

 عادي.
تُعدّل المنظمات الفيروزية عملية التوظيف التقليدية بغربر السماح لكيل  
الطرفين من رؤية بعضهما بشكل أفضل وأكثر فدقا. فتبدأ مين حقيقية أن   
المقابلت الشخصية لا تُعقد ع  موظيف  

ى تقنييات  موارد بشرية تم تدريبيه علي  
المقابلة، وإنما ببساطة ع  أعضاء الفرييق  
المستقبليين الذين سيقررون ما إذا كيانوا  
يرغبون بالعمل مع المرشح بوتيرة يومية. كما لا يت  تحديد أهداف توظيفية )أي 
توسعة الفريق وتوظيف أفراد جدد(، ويميل أعضاء الفريق لأن يكونوا فيادقين  

 ذر من أقول أن عليك الح
 جميع الشركات التي تتطلب 

 ملابسَ جديدة.
Henry David Thoreau 
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أية حال، سيكون عليه  التعايش مع عواقب  حول حاجات مكان العمل. وعلى
 تلميع وتضخي  الشركة لدملئه  الجدد في حال تم تعيينه .

ولأن أعضاء الفريق الذين يقومون بمقابلت التوظيف يميلون للصدق حول 
ما يتعلق بمكان العمل، فإن المرشحين بدوره  يحسون بأن فراحته  وفيدقه   

ل منظمة في هذا البحث تصر عليى أن  هل محل ترحاب. إنه لأمر حساس، فك
"أسلوب المرشح" مماثل في أهميته، إن لم يكن أكثر، لأهمية المهارات والخ ة. هل 
يت  تحفيد الشخص ع  قي  المنظمة والمعنى الذي تسعى لأجله  هيل سييددهر   
الشخص في بيئة ذاتية التنظي   هل سيستطيع الشيخص الانيدماج  يرغيب    

شخص حقيقي، وليس المرشح الذي يقيدم الإجابيات    الموظفون بالتعامل مع
 الصحيحة.
، بالقصة التالية عين الثقافية   Sounds True، مؤسسة Tami Simonتخ نا 

 الخافة بالشركة وكيف أن الناس قد يتعايشون معها وقد لا يستطيعون:
هو أن الكثير من الناس  Sounds Trueأحد الأشياء التي لاحظتها في 

 Sounds.. في .لثة أشهر الأولى مين التوظييف.  لا يبقون في الث

True    يرغب الناس في معرفة من أنيت، يرييدونك أن تكيون ،
حقيقيا، ولا يريدون منك لبس أربعين قناع عند قدومك للعميل.  
إنها كالقول: هلَّا تَفضلَ الشخص الحقيقي بالنهوبر  هناك إحساس 

ما نحن علييه  بالأفالة. ما نحن عليه عندما لا نكون في العمل هو 
عندما نكون في العمل. هذا هو نوع البيئة الموجودة هنا وبيالطبع  
نستشف مدى تقبل ذلك مع المرشحين ونقوم بيإعلمه  قبيل   
موافقته  على العربر الوظيفي، والكثير منه  يقول "حسينا أنيا   
جاهد تماما لذلك. أنا مهت  بذلك، وهذا ما أريده." ولكن عندما 

  ربما ارتاحوا وربما لم يرتاحوا في العمل فعليا يبدؤون بالحضور فإنه
ضمن هذا النوع من البيئات التي عندما يصادف الناس بعضيه   
بعضا في ردهات المبنى ويتساءلون "كيف حالك " فه  يعنون ذلك 

 1فعل.. كيف حالك 
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بالطبع فإن المهارات والخ ة مهمة، ولكنها عموما تحتل المرتبية الثانيية.   
دفقة وسيولتها عالية جدا لدرجة أنه من غير المنطقي تعيين شيخص  فالأدوار مت

ووضعه في فندوق معين. وقد توفلَت المنظمات التي شملها البحث أنه عنيدما  
يكون الناس متحفدون ذاتيا، فإنه  يتعلمون مهارات وخ ات جديدة في وقيت  

ندماج، قصير جدا. إن العائق الحقيقي هو الشخص الذي لا يمكنه التماشي والا
وتحديدا الشخص غير المتوافق مع الإدارة الذاتية، كما شرح ذلك أحد ميوظفي  

AES: 
وفق في انتقائه هو مشتكٍ دائ ، ليس سعيدا، الموظف الجديد الذي لم نُ

يلوم الآخرين، لا يتحمل المسؤولية، ليس فادقا، لا يثق بيالآخرين.  
ملي عليه ميا  ن يُنتظر مهذا الموظف هو الذي يحتاج توجيها محددا ويَ

يقوم بتنفيذه. هذا الموظف هو الشخص غير المرن والذي يقول "هذه 
 1ليست وظيفتي."

تَصرف معظ  المنظمات الكثير من الوقت أثناء عملية التوظيف في إعيلم  
المرشحين عن القي  التي تحملها المنظمة وكيف يكون عليه نمط العمل معه ، حتى 

صو  العمل هناك من عدمه. ويت  تعريف كل يتمكن الناس من أخذ القرار بخ
، تت  دعوة المرشيحين  AESمرشح بالإدارة الذاتية بعناية أثناء عملية المقابلة. في 

لخوبر نقاشات حول قي  المنظمة وإجراءاتها أثناء عملية التوظيف. وفي العدييد  
 11إلى  10 -من هذه المنظمات، يقابِل عدد معت  من أعضاء الفريق المرشيحين 

مخصصين وقتا كافيا لكل الطرفين ليحسيوا   -مقابلة هو أمر غير نادر الحدوث
ويفهموا بعضه . إنها في الجوهر عملية استكشاف ثنائية الاتجاه للإجابة عليى  

 هل من الُمقَدَّر أن نتشارك الرحلة سويا سؤال مه : 
، فإنها توظف فترة التجربة بشكل موسيع  FAVIأما بعض المنظمات، مثل 

، وهيي  Zappos.com الطرفين لاختبار ما إذا كان التناغ  سينجح. تعربر لكل
دولار  3000شركة تملك متجر أحذية الكتروني، على موظفيها الجدد شيكا بمبلغ 

لتخت  إذا ما كانت لديه  تصورات أخرى وأنه  على وشك ترك الشيركة في  
فس  الدواج إذا لم فترة الأربع أسابيع التحضيرية. الفكرة تتمحور حول أفضلية 
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يكن الاستمرار مقدرا له. إن ثلثة آلاف دولار هو مبلغ كبير للعاملين في مراكد 
الاتصال والعناية بالعملء أو لحاملي فناديق البضيائع في مراكيد الاسيتيفاء    

. وإنه لمين الفخير لثقافية    Zapposوالتوزيع، وهو معظ  ما يقوم به موظفوا 
Zappos ة الناس الذين يأخذون المبلغ ويتركون الشركة هو النوعية أن تكون نسب
. وكلما انخفضت نسبة الناس الذين يأخذون الشييك لتصيبح   %1أو  1مجرد 

، ومين ثم ارتفعيت   $100 يبرفع المبلغ )بدأت ب Zapposمقاربة للصفر، تقوم 
، واستمرت بالارتفاع حتى وفلت للمستوى الحالي(. يمكن اعتبيار  $100 يل

كل جوهري بمثابة مقياس الضغط الواقعي لمدى فحة وسلمة هذه الممارسة بش
بممارساتها الثقافية الخضراء المشروحة في الكتاب  Zapposثقافة المنظمة. )تشتهر 

المدير التنفييذي   Tony Hsieh، الذي ألفه Delivering Happinessالأكثر مبيعا 
، ولاقراطيية و الهموظف بالانتقال نح 1200للشركة. تقوم حاليا الشركة التي بها 

 حتى حينه(. الهولاقراطيةالأمر الذي سيجعل منها أك  منظمة تتبنى 

 تهيئةالترهيل وال
الموظفين الجدد في العديد من الشركات ميا تيدال    تهيئةإن عملية تأهيل و

عملية بسيطة. ربما يستل  الناس مطويات ونشرات عن تاري  الشركة، الرؤييا  
كان هناك جلسة لمدة ساعتين يرأسها أحد قادة الشركة والرسالة والقي ، أو ربما 

للحديث عن هذه المواضيع. وعادة ما تكون الخطوات الأولى مملة: توقيع بعيض  
الأوراق، البحث عن المكتب المخصص واستلم جهاز الحاسب الآلي، الحصول 
على كلمة سرية للدخول إلى شبكة الشركة. وعندما يصبح الموظيف الجدييد   

نطلق، فإنه يتوجب عليه محاولة استقطاع وقت من أجنيدة ميديره   جاهدا لل
لتحصيل بعض التوجيه عما يتوجب فعله. ونادرا ما تكون الأيام الأولى مُنتِجَة، 
وسريعا ما يتحول التودد الذي قوبل به المرشح أثناء التوظيف إلى حل  رومانسي 

 فار في طي الذكريات.
يروزية الجهود والأوقات بشيكل ضيخ    في المقابل، تستثمر المنظمات الف

للترحيب بالدملء الجدد. إن الأيام والأسابيع الأولى حساسة جيدا في إشيعار   
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الشخص بأنه أتى إلى مكان عمل جديد ومختلف. ففي قلب عمليية التأهييل   
يَكمُن أحد أشكال التدريب الذي يساعد الموظفين الجدد على فه  البيئة  تهيئةوال

موا إليها والقدرة على التعامل معها. كما يتعيربر التيدريب   الجديدة التي انض
عادة، بشكل أو بآخر، للإسهامات الحاسمة الثلثية: الإدارة الذاتيية، الكيل    

 المتكامل، والغاية التطورية.
: بالنسبة للمنضمين الذين أتوا من منظمات هرمية تراتبية الإدارة الذاتية ●

كون محيرة له  باد  الأمر. وبإمكان تقليدية، يمكن للإدارة الذاتية أن ت
أن يساعده  في فه  ماهيتها وكيفية عملها، وميا  بيي برنامج تدري

يبقى على حاله، وما هي المهارات المطلوبة  ما الذيهي الفروقات، و
، تُدَرّب جميع الفرق Buurtzorgللزدهار في هذه البيئة، وهكذا. في 

ن أجل العمل سيوية  على حل المشاكل وممارسات الاجتماعات، م
على شكل فرق لا تملك قائدا يصدر الأوامر. وبشكل مماثل، يَحضر 

محاضرة عن أساسيات الإدارة  Morning Starجميع الموظفين الجدد في 
الذاتية. وبالتأكيد من الممكن أن يكون التحول فعبا وتحديدا ليدى  

لي   الناس الذين كانوا يعملون في منافب قيادية. حيث بات مهما تع
تحقيق الأمور دون إشهار سلح الأمر والتحك . إن تحصيل المساعدة 

 Paulبغربر تسهيل عملية الانتقال هو ليس بالأمر التَرفّي. ويُقَيدر  

Green Jr. الذي يرأس معهد الإدارة الذاتية في ،Morning Star بأن ،
من الناس الذين كانت له  منافب رفيعة وقيادية  %20ما يقرب من 

ظمات الأخرى )مستوى نائب مدير وأعلى( ينتهي به  الأمير  في المن
لمغادرة المنظمة بعد عام أو عامين "لأنه  يجدون موضوع التكيف مع 

 نظام جديد لا يقدرون لعب دور الإله فيه أمرا فعبا".
: يت  تدريب اليدملء الجيدد أيضيا عليى     السعي للكل المتكامل ●

التي تسمح للناس بالحضيور   الافتراضات، القواعد الأساسية، والقي 
بشكل أكثر أفيالة وحقيقية. كميا أن التيدريب الأساسيي      

يغطي تقنيات لحل النداعات والتوافيل اللعنفيي.    Buurtzorg يل
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في تدريب مكون مين سيتة    Heiligenfeldوينخرط جميع موظفي 
أجداء يشتمل على مواضيع من قبيل "التمكن الذاتي" و"التعامل ميع  

 الفشل".
 تهيئة: جدء مركدي آخر من عملية التأهيل والاء للغاية التطوريةالافغ ●

لذلك تيت  دعيوة    ما هي ومن أين تنبع المنظمة:  غايةيدور حول 
الدملء الجدد للتفكُّر في نداءاته  الشخصية الداخلية وكيفية تناغمهيا  
مع الغاية الواسعة للمنظمة. وكيف يمكن للجانبين أن يدعما ويغيذيا  

 Jos deمثل  -عض  يجد بعض المؤسسين والمدراء التنفيذيينبعضهما الب

Blok  فيBuurtzorg وYvon Chouinard  فيPatagonia-  هيييذا
الجانب مُعتَبَرا بشكل يدفعه  للمشاركة في كل جلسة من جلسيات  

 .تهيئةالتأهيل وال
كما تختار بعض المنظمات تدريب الجميع عليى مهيارات الخطيوط    

، المصينّع  FAVIريب كامل المهندسين والإدارييين في  الأمامية. فمثل تم تد
الفرنسي في مجال المركبات، على تشغيل آلة واحدة عليى الأقيل في أربر   
الورشة. إن هنالك سببا مهما وراء التدريب: فعندما يتوجب الإسيراع في  
تلبية الطلبيات، فمن الممكن أن يت  استنفار جميع الأيادي للعمل. وعنيدها  

الياقات البيضاء من مكاتبه  في الطابق الأول لأربر الورشية  يندل موظفوا 
لتشغيل الآلات لبضعة ساعات. إن هذه الممارسة البديعة تمثل لبنة مهمية في  
بناء مجتمع ما. وأثناء ذلك يشتغل النياس العياملون في الأدوار الهندسيية    
والاشرافية والإدارية تحت توجيه من مشغلي الآلات ويشيهدون بيذلك،   

ن أية حواجد، فعوبة العمل على الآلات وكمية المهيارات المطلوبية   وبدو
لذلك. وفي نهاية اليوم، عندما تنتج الطلبيات في الوقت المحدد، يتشارك الدملء 

 إحساسه  بالفخر وما أنجدوه من عمل.
"بجولة تصنيعية"، بغض النظر  Sun Hydraulicsيبدأ جميع الموظفين الجدد في 

المستقبلية، يتعلمون فيها تشغيل عدة محطات عمل، ولييس  عن طبيعة أدواره  
أسابيع للميوظفين العياملين    9إلى  1مجرد محطة واحدة. تستغرق الجولة حوالي 
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مناطق مختلفة. أما للموظفين العياملين   2إلى  9بنظام الساعة يعملون أثناءها في 
 أربر أشيهر في  9إلى  1بنظام الرواتب، فإن الجولة تستغرق أكثر من ذليك:  

 الورشة. وبعدها فقط يستلمون الأدوار التي عُينوا من أجلها.
بأهمية بناء  Sunهذه المدة  يؤمن الناس في  تهيئةولكن لماذا يأخذ التأهيل وال

العلقات مع الدملء الآخرين في أنحاء الشركة لفهمها من جميع الدوايا. إن بيئية  
لتوافل بحرية مع اليدملء، ومناقشية   الإدارة الذاتية تمنح فرفةَ تحقيق الأشياء، ا

التغييرات دون الحصول على موافقات هرمية. فكلما عرفتَ المديد من النياس،  
كلما فهمتَ الكل المتكامل، وبالتالي أفبحت قادرا بشكل أك  على الإتييان  

، وبعد الجولة التصينيعية،  Sunبأفكار جديدة وتحقيقها على أربر الواقع. ففي 
النادر أن ينتهي المطاف بالموظفين الجدد وقد أخذوا أدوارا مختلفة  فإنه ليس بالأمر

عن تلك التي تم توظيفه  عليها. فقد يصادفون اهتماما جديدا أو حاجة ملحية  
 تؤدي به  لمكان مختلف في نهاية الأمر.

بلمسة لطيفة بحيث يُطليب مين    FAVIفي  تهيئةوتنتهي عملية التأهيل وال
الذين حضروا جميع المساقات التدريبية في أول شهرين  جميع أعضاء الفرق الجدد

أن يكتبوا رسالة مفتوحة لمجموعة الدملء الذين انضموا إليه . ولأن هذه اللمسة 
الأخيرة تخلو من أي تعليمات أو إرشادات حول موضوع الرسالة، فقد بات من 

ول. تثبيت  المعتاد أن يتعمق الموظفون الجدد في ذواته  بحثا عن شيء جدير بالق
هذه الرسائل مرارا وتكرارا بأنها تعبير مؤثر بشكل عمييق عين روح التقيدير    
والمرح. من الملحظ أن الكثير من عمال الياقات الدرقاء الذين يعانون من جروح 

. إن FAVIالتجارب السابقة من إساءة التعامل والتحك  والتسلط ينضيمون إلى  
رام ويكون له  فيها فوتا مسموعا لهيو  انضمامه  لبيئة تعت ه  جديرين بالاحت

تجربة فريدة. وبالنسبة للعديد من مشغلي الآلات، ليست الكتابة هي أسيلوب  
التعبير المفضل له . فبالنسبة له  فإن إيجاد الكلمات المناسبة للرسالة بإمكانهيا أن  
تستهلك جهدا كثيرا، ولكن هذه الممارسة أقرب ما تكون طقوسية، طقس عبور 

 ع.للمجتم
 



100 

 التدريب
تقوم منظمات الإدارة الذاتية بشكل تلقائي بتقد  فر  تَعَلّ  استثنائية فل 
يقوم أحد بمنعك من انتقاء دور جديد، أو من تجربة أمور جديدة. في المقابيل،  
كلما سعيتَ للمشاركة بشكل أك ، كلما زادت سمعتك وكلما زاد عدد الناس 

ضا ستصبح محل ثقة كبيرة لأخذ أدوار وأي -الذين يطلبون مساعدتك ونصيحتك
بأن "تصمي  مكيان   Dennis Bakkeجديدة أو إطلق مبادرات جديدة. يقول 

 3خلق بشكل عرضي ما يعت  نوعا ما أحد أفضل المعاهد التدريبيية"  AESعمل 
لأن الناس كانوا يتعلمون وباستمرار عن طريق أخذ القرارات وطلب النصيحة، 

هام النوعية، تحصيل المهارات والمعرفة التي تتركد عادة في العمل طوعيا في فرق الم
الأقسام الإدارية والإشرافية في المنظمات الأخرى. أو كما يشرح أحد ميوظفي  

Sun Hydraulics :الأمر بشكل بديع 
الكثير من الأمور الجيدة التي تت  هنا لا يمكن لها أن تيرى النيور في   

النياس  ومين  المفكرين الأحرار،  .. لدينا العديد من.شركة تقليدية.
أن يعيشوا حيياته  كاملية دون معرفية     ممكناالذين كان  الموهوبين

ج وا على اكتشافها هنا. أحيانا، أشتاق للأمان المتيأتي  المواهب التي أُ
، ما إذا كنيت  أم لا من معرفة ما إذا كان أحد يعرف ما أقوم بفعله
. ولكن أم لا أقوم بذلك أقوم بعمل جيد أو أنني أقدم كل ما بوسعي

 9.لا نهاية لها فر  عمل الأشياء الجديدة
 المسؤولية الشخةية وحرية التدريب

 باتوا مسؤولين إن أك  تغيير فيما يتعلق بالتدريب هو بالطبع أن الموظفين
عن تعلمه  الخا . فل وجود لقس  موارد بشرية من شأنه تعريف بيرامج  

التدريب وتحديد من بإمكانه حضيور  
التدريب وعند أي وقيت. وبإمكيان   
المييوظفين التسييجيل في أي برنييامج 

داخل أو خارج الشركة، بعد بيي تدري

 ليس من مهمة المنظمة تطوير الناس، 
 عطون الفرصة ولكن الناس يُ 

 للتطور عبر تنفيذ العمل 
 في المنظمة.

Tom Thomison 
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يير النفقيات.   تطبيق عملية التنافح والمشورة، إذا كانوا قادرين عليى ت  
ولتسهيل الأمور بشكل أك ، قررَت منظمات متعددة بحثها الكتاب عليى  
تخصيص ميدانية على المستوى الفردي أو مستوى الفرييق لاسيتخدامها في   

 Buurtzorgوالمشورة. ففيي   تنافحالتدريب الخارجي، دون الحاجة لعملية ال
من الأربياح   %3اق على سبيل المثال، نشأ مبدأ مفاده أن بإمكان الفرق إنف

على التدريب دون الحاجة لطلب المشورة. لذلك فه  يقررون بحرية ذاتيية  
مدود مواد طبية، قس   -حاجاته  من التدريب ويبحثون عن أفضل المدربين

. Buurtzorgفي مستشفى، أو أحيانا ببساطة عند فيدلاني أو فريق آخير في  
ن هذه الحرية تسياعد  ، عن كيف أBuurtzorg، مؤسس Jos de Blokيُعلق 

 الممرضات على التفاعل سريعا:
يسعى عدد كبير جدا ولافت من الدملء للتدرب على العميل في  
ظروف طبية معينة وباستخدام معدات تقنية حتى يتمكنيوا مين   
خدمة العميل بأفضل شكل ممكن. من مضخات الأدوية إلى غسيل 

عدات بشكل الكلى وأدوات التنفس، يقومون بتعل  كيفية عمل الم
يُبقي على عدد المحترفين الذين يتعاملون مع المريض قلييل. ولأن  
الدملء ليسوا بحاجة للطلب أو للسؤال إذا ما رغبوا بيتعل  أمير   
معين، فإن حماسه  لفعل ذلك يتضاعف لحظيا. وهنياك عبيارة   

مفادها "إن الأمر أشبه بالاسيتيقا    Buurtzorgتسمعها عادة في 
يع التفكير مرارا بكل الاحتمالات الممكنة للتطور للتو، لأنني أستط

 2الذاتي".
على التعاميل ميع    Buurtzorgبانتشار الحديث عن استطاعة ممرضات 

مختلف أنواع المعدات والتقنيات، بدأ الأطباء بوفف طرق علجية تحسن من 
 كميا   -لنقل مثل، مضخة دواء لشخص لديه مربر ميدمن  -حياة المرضى

المعايير العلجية المحدودة المطبقية في منظميات التميريض    أنها تتفوق على 
 التقليدية.
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 سةناف مختلفة للتدريب
تميل برامج التدريب في المنظمات التقليدية لأن تقع في أحيد التصينيفين   

 التاليين:
 -تدريب يساعد الموظفين على إحداث تقدم متوازٍ مع السل  الوظيفي .1

ء الجدد، مدراء الميدراء، القيادة   تدريب للموهوبين الشباب، المدرا
الأكثر أقدمية، وهكذا. إن المنظمات الخضيراء بالتحدييد تقيوم    
بتخصيص الكثير من الوقت والأموال على التدريب لمساعدة الميدراء  
 الجدد على التعاطي الرشيق مع السلطة وتفويض غالبيتها للمرؤوسين.

ت تدريبيية عليى   التدريب على المهارات، على سبيل المثال، مساقا .1
 مواضيع محددة كمهارات البيع، التحليل المالي، أو التصنيع الرشيق.

يختفي التصنيف الأول في منظمات الإدارة الذاتية. فل يوجد برامج تدريبية 
للمساعدة على تسلق السل  الوظيفي. بدلا من ذلك، تقدم المنظمات الفيروزيية  

المنظمات: تدريب لمأسسية ثقافية   نوعان من التدريب التي نادرا ما توجد في 
مشتركة، وتدريب للتطوير الذاتي. بالطبع لا تدال برامج التدريب على المهارات 

هذه ال امج غالبا ما تقاد مين زميلء في   -موجودة، ولكنها تقدم بتعديل مثير
المنظمة وليس بالاستعانة بمدرب خارجي، وهي عادة ما تكون مغروسة بعميق  

 كة.في ثقافة وقي  الشر

 برامج تدريب عامة يحضرها الجميع
في المنظمات التقليدية، تساعد معظ  التدريبات الموظفين على التعامل ميع  

تدريب للموهوبين الشباب،  -المسؤوليات المتدايدة مع تقدمه  في السل  الوظيفي
المدراء الجدد، مدراء المدراء، القادة الأكثر أقدمية، وهكذا. وتقيوم المنظميات   

ء تحديدا بتخصيص الكثير من الوقت والأموال على التدريب لمسياعدة  الخضرا
المدراء الجدد على التعاطي الرشيق مع السلطة وتفويض غالبيتيها للمرؤوسيين.   
ولكن يختفي كل ذلك في الهياكل ذاتية الإدارة. فبدلا من كل ما ذكر أعيله،  

 يحضيرها كيل   وكما ذكرنا سابقا، فإن هناك عدد من الجلسات التدريبية التي
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موظف جديد تم تعيينه، بغض النظر عن الأدوار التي سيأخذها لاحقيا، عليى   
سبيل المثال: عن مواضيع حول التوافل اللعنفي، كيفية التعامل مع النداعيات،  

 وكيفية تحقيق المهام بدون تراتبية هرمية.
ولكن عادة ما تكون برامج التدريب الواحد غيير كافيية في مسياعدة    

لى التخلي عن عاداته السابقة وتبني عادات عمل جديدة. وبالتيالي،  الشخص ع
يت  توسيع هذه التدريبات الأولية ع  إضافة تدريبات لاحقة وورش عمل مدمجة 

على قيادة جلسة   Je n-  r n   s    r sمثل، اعتاد  FAVIبالحياة اليومية. في 
ويكون عنوانها: نظرة  مدتها ساعة واحدة فباح كل يوم جمعة مفتوحة للجميع.

 FAVI. )تطلق علييه   FAVIعميقة على أحد الأدوات التنظيمية الجوهرية في 
بالفرنسية(، أو البطاقات المفهرسة، حييث أنهيا    fichesالسجلت أو الأوراق )

متاحة فعليا على شكل بطاقات مفهرسة للموظفين(. تشتمل على معنى المنظمة، 
يات التصنيع الرشيق. كميا تشيتمل الأنمياط    قيمها، آليات فنع القرار، وتقن

الأخرى الموجودة في المنظمات الأخرى على الإرشاد عليى مسيتوى الفيرق    
 الغايية )لمعالجة أحد المنغصات التي تحصل في الفرق(، الخلوات الجماعية، دوائر 

 والمعنى، وأيام القي .

 باالموظف يةبح مدر  
توقفت معظ  المنظمات التي  عندما يأتي الموضوع للتدريب الداخلي، فقد

شملها البحث عن الاستعانة بالمدربين الخارجيين. ويت  تقد  ففوف التدريب 
ع  الدملء الشغوفين بالموضوع، الذين يقومون أيضا بتفصيل المادة لتناسيب  
اللغة والثقافة المتبعة في المنظمة. وبشكل نموذجي، تنطلق المساقات التدريبية من 

ارج: هي تساعد الناس على التوافل فيما بينه  واكتشاف من الداخل إلى الخ
ه  حقا، ومن ثم إيجاد طرق أفيلة للتعبير عن ذواته  فيما يتعليق بموضيوع   
التدريب. إن تحويل أعضاء الفريق لمدربين يوفر من النفقات ويعدز من اليروح  

، ESBZمد المعنوية، فذلك يعطيه  فرفة للتألق وأن يت  الاعتراف بخ اته . تعت
المدرسة في برلين، بشكل كبير على هذه الطريقة. كما أنها تنبهت مؤخرا لتقنية 
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قوية تساعد التلميذ في تطوير ذاكرته . فقامت بإرسال وفد مكون من طلب 
ومدرسين ليت  تدريبه  على أن يكونوا مدربين. من الذي قال بأن التيدريس  

تلميذ على أن يقوموا بتيدريب  مقصور على المدرسين  ماذا لو تم تدريب ال
 زملئه  الآخرين 

 الوظيفيت المسميات الوظيفيةت والتخطيط الوةف الوظيفي
رأينا في الفصل السابق كيف تتخلى المنظمات المدارة ذاتيا عن شيروحات  
المنافب والمسميات الوظيفية الجامدة. لا يملك الناس بعد الآن "وظيفة" واحيدة  

بدلا من ذلك، يقومون بملء توليفة فريدة من الأدوار. تلئ  وففا عاما. ولكن 
إن هذه الممارسة تأتي بنتيجة جانبية رائعة: فبدون مسمى وظيفي، يصيبح مين   
الصعب دمج المنصب بالهوية، وما نظن أننا عليه، والمنافب التي نحمليها. وميا   

نميل جميعا  يدال هذا الدمج أمرا شائعا اليوم. فعندما نُسأل عما نقوم بفعله مهنيا،
.. )مسؤول وردية، رئيس المبيعات، نائب رئيس الموارد البشيرية(.  .أناللقول، 

نحن عليه، ونبدأ بالتفكير والتصرف بنياء   منويؤمن بعضنا بأن ذلك هو حقيقة 
على ذلك. ولكن في ظل غياب المسميات المهنية والوفف اليوظيفي، فمين   

شيء كمخلوقات بشرية فيدف  الراجح أن نرى أنفسنا وغيرنا أولا وقبل كل 
 وأن قامت بصرف طاقاتها في أدوار عملية محددة في فترة زمنية معينة.

كما تتخلص المنظمات الفيروزية من شروحات وأوفاف المنافب، وهذا 
ما يأتي بنتيجة جانبية مفيدة أيضا: فنحن الآن لا يمكننا الرجوع للوفف الوظيفي 

لا بد لنا أن نجد في ذواتنا طريقتنا الفرييدة   ليخ نا بما يتوجب علينا فعله. لذلك
، هذا الأمر RHD، مؤسس Bob Fishmanفي ملء الدور بالحياة والمعنى. ويعربر 

 بمثال واضح:
 ييدفعنا شروحات المنافب. بدلا من ذلك، عمدًا  RHDلا تستخدم 

 إحسياس بمجرد  للإيمان بأنه "الصلحهو أن أساس الناس "افترابر 
شكل عام، فإنه سيقوم بتشكيل عملها بالشيكل  الموظف بالوظيفة ب

 ...الذي يرغبه.
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كمسؤولة اسيتقبال في عيادتنيا    Thelmaعلى سبيل المثال، عملت 
الوظيفية،  ووفف الخارجية لسنوات عدة، وعندما سألتني عن شرح 

أحسست بأن من السخف، وقد أخ تها بذلك، أن أقيوم بتحدييد   
عمل نوعييا. كيان مين    تفافيل عملها مع أنها فعل كانت تقدم 

 سلوكياتها الممتازة اللطف الذي تحيي فيه عملءنا، تجلب له  القهوة،
غرفة العلج بانتظام مع الالتيدام   وتتأكد من أن المعالج يأخذه  إلى

ترسي  حدود لطفها كان مستحيل: تعجد الكلمات عن إن بالوقت. 
لقيام تعرف كيفية ا Thelmaوفف الدفء الصادر من قلبها. كانت 

مفصل لمنصبها كان سيؤدي لضيرر   وففبعملها وآمنت أن وجود 
 ...أك  من الخير المرجو.

لا توجد طريقة واحدة لتحديد العمل، ولا يمليك أي مشيرف أو   
مسؤول آخر جوابا عن الكيفية التي يجب أن ينفذ فيها أحد ما عمله. 

 .. قمت بفربر رؤيتي على عملها، فإن المنظمة سيتفقد عملييا  .إذا
طريقتها في إدارة العلقات بين الناس. سيشيكل   -إسهاماتها الخافة

 2ذلك خسارة كبيرة.
أن عدم وجود مسمى وظيفي ولا وفف وظيفيي   Thelmaتوضح قصة 

فنحن نرغب بمعرفة  -للمنصب من البداية بإمكانه أن يكون غير مريحا للكثير منا
يج نا على أن نبحث  ما هو المتوقع منا. ولكن غياب المسمى والوفف الوظيفي
بإمكاننيا   ما اليذي في أنفسنا عن طريقة شخصية وذات معنى لتحديد ماهيتنا و

المشاركة به. لذلك لا وجود لنموذج معرف مسبقا نذعن له، ولا لوس  ممنوح 
سابقا يشكل هويتنا. وهو أحد المفارقات المحيرة الأخرى للمنظمات الفيروزيية:  

نا لفصل الارتباط بين الروح والدور الذي نؤديه فعلى الجانب الأول نجدها تدعو
أي فصل ما نحن عليه عما نقوم به. وفي نفس الوقت وبمفارقة محيرة، يُمَكننيا   -

ذلك من ملء أدوارنا بالمديد من هويتنا الحقيقة. في ظل غياب الوفف الوظيفي، 
وغياب الشخص الذي سيخ نا عما يتوجب علينا فعله، فإننا سينقوم بالعميل   

 بشكل نابع من داخلنا، وسنقوم بحقنه بشخصيتنا ومواهبنا الفريدة.
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 والمرونة تالالتزامت ساعات العمل
في المنظمات التقليدية، عندما يتعلق الموضوع بساعات العمل، يندرج الناس 
لصنفين. فهناك من يعملون بعدد محدد من الساعات )عادة في قياع الهيرم(،   

متى أرادو طالما أنه  يحققون نتيائج )عيادة في   وأولئك الذين يأتون ويغادرون 
 المنافب العليا(. من ناحية عملية، فقد أثبت هذان الترتيبان بأنهما مهينان.

إن فربر عدد ساعات عمل ثابت هو أمر مبني على فرضية أن الناس ماهي 
الا موارد، مجموعة من الأيدي والأدمغة التي وُظفت لمدة محددة من الدمن. إنهيا  

أن العمل بشكل أساسي غير مثير للهتمام وأن الناس قابلون للستبدال:  تفتربر
أي أنها تفتربر أن الناس سيبقون بالقرب ضمن المدة التي تغطيها رواتبه  فقط. 
كما تفتربر أن الناس في المستويات الدنيا من المنظمة لا يمكن الوثوق بقييامه   

ا. بينميا تبيدأ المنظميات    بتحديد أهدافه  وباستمراره  بالعمل حتى يحققوه
الفيروزية من فرضية أنه حتى في المهام الروتينية الرتيبة، يجد الناس إحساسا بالفخر 

، توقف الناس عين  Sun Hydraulicsو FAVIوبأنه  يقدمون عمل جيدا. ففي 
تسجيل أوقات الدخول والخروج، ولا يتحك  أحد بساعات العمل. ومازال يوم 

هو تقريبا الوقت المتوقع من العاملين أن يقضوه في أربر العمل مقسما لنوبات، و
الورشة، ولكن يحدث أن يبقى المشغلون على رأس عمله  لإنهاء مهامه  حتى لو 

 بدأت النوبة التالية.
لا يملك أفحاب المنافب العليا في معظ  المنظمات ساعات عمل محددة: 

حتى يت  انهاء المهمية.   حيث يت  الوثوق بوجود انضباط ذاتي لديه  وبأن يعملوا
ولكن ضمنيا، تذهب هذه التوقعات لمستويات أبعد: إن هنالك افتراضيا غيير   
محكي عنه بأن الناس من حملة المنافب الإدارية يتوجب عليه  الالتدام بوضيع  

 onالعمل فوق أي اعتبار في حياته . يشعر عدد متدايد من الناس بأنه  دائميا " 
الإمكان الوفول إليه  دائما، وأنه يتوجب عليه  )على وضع التشغيل("، وأن ب

وضع التداماته  الحياتية الأخرى في المرتبة الثاني )أو على الأقل إعطاء الإحساس 
بأن هذا ما يت  فعل(. أعرف عددا قليل من التنفيذيين الذين يجرؤون على إلغاء 

طليب  اجتماع مه  لصالح حضور مسرحية أبنائه  المدرسية أو لأن فيديقا  
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مساعدته ، وه  يشعرون بالحاجة لتقد  حجة غير فحيحة لت ير عمل ذلك. 
 نعمل اليوم في بيئات تنظيمية تدعونا للت ؤ من أمور نهت  من أجلها.

إذا أردنا أن نكون أفيلين وحقيقيين ومتكاملين في العمل، فإن علينا تعلي   
التخلي عن الادعاء أن  الإفصاح عن الارتباطات الأخرى المهمة في حياتنا. علينا

العمل سيتجاوزه  في كل الظروف. وبإمكان هذ الممارسة البسيطة المسياعدة:  
ضمن فترات منتظمة، ق  بترتيب اجتماع يتحدث فيه الدملء عن الوقت والطاقة 

والمعنى الذي تخدمه المنظمة في تلك اللحظة من حيياته .   غايةاللزم تخصيصها لل
 Tomبوضع هذه الممارسة حيد التنفيذ، كما يشرح  HolacracyOneلقد قامت 

Thomison أحد شركاء التأسيس في ،HolacracyOne:المنطق من ذلك ، 
جله هو أن يأخذ كل شريك قرارا واعيا حيول الوقيت   لأما نسعى 

والجهد الذي يمكن الالتدام به لتمكين المنظمة من المضيي قيدما في   
ية للعتراف والإقيرار بأننيا   . وهذا يمنحنا طريقة واعغايةللخدمتها 

كبشر لدينا مساع متعددة تثير اهتمامنا وتبث فينا الروح، ونحن نختار 
بيدون  وا ذًإكمية الوقت والجهد الذي سنركده نحو كل موضوع. 

تحيدات، ننظر نحو كل زميل ونسأل: "ماهي كمية الوقت والجهيد  
 1المركد التي ستجلبها لهذا المسعى "

ممارسة مماثلة حيث يوضح كل زمييل في ر.ت.ز   Morning Starإن لدى 
. ومن الممكن أن يحيدد  التدامات جدول العملالخافة به )رسالة تفاه  الدميل( 

سياعة   22إلى  20ساعة في المواس  الطبيعية،  92إلى  90الدميل على سبيل المثال 
في مواس  الذروة )عندما تحصد وتعالج الطمياط (. ولأن اليدملء يناقشيون    

 .ز الخافة به ، فه  يعرفون عن التدامات بعضه  البعض.ر.ت
ولكن عندما يريد أحده  تخصيص المديد من الوقت لالتدام شخصي خا  
به، فإن هيكل الفرق الصغيرة المدارة ذاتيا يساعد في توفير المرونة اللزمة لتغطية 

 ربما ميربر  -، إذا رغبت ممرضة ما تقليل ساعات عملهاBuurtzorgذلك. ففي 
فإن الفريق سيعيد توزيع الدبائن الحاليين ويقبل  -والدها وترغب برعايته بنفسها

 FAVIبشكل مؤقت عددا أقل من الدبائن. وكان لدى أحد مشغلي الآلات في 
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مندلا قيد البناء وقرر إبلغ فريقه بأن عليه الانضمام للنوبة الليلية لييتمكن مين   
زميل آخر من النوبة الليليية الانتقيال    الاطلع على البَنّائين. ولكن هل سيَقبل

ولم يلدم أن يذهب الطليب   -لمكانه لمدة أربعة أشهر  لقد تم إيجاد ترتيب سريع
من خلل عملية الموارد البشرية الرسمية أو تحصيل موافقة من مدير كما هو الحال 

 في المنظمات التقليدية.
موس  اليذروة في  في بعض الأحيان لا يكون من السهل إيجاد حل. فأثناء 

Morning Starفيل يمكين   -، كان على جميع الأيدي أن تكون مستنفرة للعمل
إبطاء أو إيقاف العملية المستمرة لمعالجة الطماط  لأن أحد الدملء يرغب بأخيذ  
بعض الوقت بعيدا عن العمل. لذلك إذا أراد أحد ما خفض ساعات العميل،  

الالتدامات التي قام بوضعها. إن هيذا  فيُتوقع منه إيجاد حل يضمن الإبقاء على 
التوقع هو الوجه المقابل لعدم وجود قس  موارد بشيرية مركيدي أو قسي     
للتخطيط. فل يمكنك بساطة إرسال طلب للموارد البشرية وتركه  يجدون حل 
للموضوع. ولكن على العكس، فأنت لديك الآن الحرية الكاملة لإيجاد حيل،  

لت ملدما بالتداماتك القديمة. بشكل عملي، يمييل  ولكن حتى تجده، فأنت ما ز
الدملء لبذل ما يمكنه  لمساعدتك. فه  يعلمون أن النياس سيسياعدونه  في   
المقابل عندما يحتاجون للمرونة. إن ما ينتج عن ذلك هو ثقافة يقف فيها الدملء 
لمساعدة بعضه ، ويمتلك الناس فيها الجرأة على طلب المساعدة إذا حصل أمير  

 مه  في حياته  الخافة.

 إدار  الأداء والآراء
من الطبيعي أن يرغب معظمنا في الحصول عليى رأي الآخيرين حيول    
إسهاماتنا في العمل. فنحن نريد أن نعرف: هل كان عملنا مفيدا  هيل كيان   
يستحق العناء الذي تكبدناه  ولكن مع ذلك، تجد معظ  المنظميات فيعوبة   

رأي والتغذية الراجعة. عادة، يفتربر النياس أن  البيي شديدة في خلق بيئة تحا
وهو نيوع غيير    -العمل سيكون جيدا أو أن يقولوا بكل بساطة "عمل جيد!"

فإننا نميل لللتفاف  بيي،معرف ولا محدد من الرأي. أما فيما يتعلق بالرأي السل
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حول الموضوع، وعادة ما ننتظر قدوم مناقشة التقيي  الرسمية القادمة للحيديث  
. لا عجب إذا أن التقييمات السنوية في العديد من الشركات هيي أكثير   عنه

لحظات العام إحراجا وحساسية. لذلك فإننا نذهب لهذه الاجتماعات بعقليين.  
على الطرف الأول، نتمنى أن يت  الاعتراف أخيرا بإسهاماتنا، وعليى الطيرف   

ون الكثير منه ع  الدمن لكبيي الآخر، نخشى من تراك  الرأي والانطباع السل
)المسياءلة(،   Accountabilityتُرك وكان غير محكي عنه خلل السنة. في كتابه  

 :Randy Spitzerو Rob Lebowكتب 
يمكنيها  بيل  ثير من الأحيان، تدمر التقييمات الروح الانسانية كفي ال

دقيقة، الموظف الحيوي عالي  30ع  اجتماعات قوامها وذلك تغيير، 
لا مبالي مندوع الروح المعنوية يقضي عطل نهايية   الالتدام إلى شخص

.. ه  لا يعملون لأن ." في الجرائد.للعمل الأسبوع في قس  "مطلوب
معظ  أنظمة تقيي  الأداء هي شكل من أشكال إطيلق الأحكيام   

 8والتحك  بمصائر الأمور.
على حق. فنحن نستخدم الرأي والتعقيب  Spitzerو Lebowأنا أؤمن بأن 

واء بوعي أو من دون وعي، كمحاولة لقولبة الناس على الشكل الذي كثيرا، س
نريده  أن يكونوا عليه. لا توجد طريقة أسرع من ذلك لدفع الروح للختباء. 
في حين أن الأمر لا يجب أن يكون كذلك. فإذا ما قاربنا مناقشة التقييي  مين   

ر انجازاتنيا  عقلية أخرى، فسيكون بإمكاننا تحويلها للحظات يت  فيهيا تقيدي  
والاحتفال بها، كما يت  الاستعلم بصدق ومن دون إطلق أحكام عن المشاكل 
الموجودة: المشاكل التي لم تكن معرفتنا، خ تنا، مواهبنا، أو أسلوبنا على القيدر  
الكافي من منعها من الحدوث بحك  ما يتطلبه دورنا. كما يمكننيا الاسيتعلم   

ق حقيقة لتحقيقه  ما هو العربر اليذي نرييد   نتو ما الذيبأسئلة أكثر عمقا: 
مين   ما الذييحجمنا عن التقدم   ما الذيتقديمه للعالم  ما هي ملكاتنا الفريدة  

 شأنه مساعدتنا للتقدم بجرأة نحو الحياة التي ترغب بأن تعاش ع نا 
تضع مسيؤولية  ( أن المنظمات الفيروزية 112)ففحة  1.3رأينا في الفصل 

إدارة الأداء على مستوى الفريق بشكل أساسي. وأن الآراء الفردية أو التقييمات 
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لا تُمنح ع  المدير، وإنما ع  الأنداد. ومع أن هذه العملية مفيدة، إلا أنها غيير  
كافية لتضمن تحول إدارة الأداء إلى حقبة من الاستعلم والاحتفال، بيدلا مين   

 لك توجد ثلثة ممارسات إضافية يمكنها المساعدة.المحاكمة والتحك . لذ
تعامل مع الرأي ع  المعلومة القديمة المشتركة الممارسة الأولى هي ببساطة ال

عند جميع تقاليد ومآثر الحكمة. نحن بإمكاننا مقاربة العالم من أحد جانبين: من 
جانب الخوف، المحاكمات، والفصل، أو 
من جانب الحب، القبيول، والوفيل.   
فعندما يكون لدينا رأي يصعب قوله، فإننا 
ندخل النقاش بدون ارتياح، وهيذا ميا   
يدفعنا لجانب الخوف وإطلق الأحكام، 
حيث تكون لدينا ثقة بأننا نعرف مشكلة 

الشخص وكيف يمكننا إفلحه. أما إذا كنا متعقلين، فبإمكاننا خيوبر هيذا   
النقاش من منطلق الاهتمام. وعندما نقوم بذلك، فإنه يصبح بإمكاننا الدخول إلى 

جابات سهلة، ولكن يمكننيا  لحظات جميلة من الاستعلم، لا يكون لدينا فيها إ
مساعدة الدميل لتقيي  نفسه بشكل أكثر حقيقة. إن جلب هذا النوع من التعقل 
للنقاشات هو شيء يمكننا تعلمه، وشيء يمكن تعليمه. هنالك أيضيا ممارسية   
بسيطة بإمكانها المساعدة وهي بدء جلسات الرأي والتغذية الراجعية بدقيقية   

  استحضار الحب والاهتمام.فمت أو أي طقس شخصي يساعدنا في
تنبثق الممارسة الثانية من الأولى، وهي تحضنا على تعل  لغة القلب. إن تقيي  
الآخرين بأك  قدر من الموضوعية هو أمر تم تلقيننا إياه طيويل. هيذا خطيأ    
كارثي. فل يمكن للتقييمات أن تكون موضوعية )في أفضل الحالات يمكننا القول 

افيا، إذا كان العديد من الناس يشتركون بنفس التقييي (، وميع   بأنها متكافئة ثق
ذلك غالبا ما نصدق أنها كذلك. نحن نقوم بتقد  انطباعاتنا الشخصية على أنها 
"حقائق" عن الشخص. فل عجب إذا أن يقاوموا تقييمنا. لذلك بدلا من تغطية 

علينيا تعلي     أنفسنا بالحياد والموضوعية، علينا أن نخوبر ونع  بدون حجاب.
الحديث بلغة "أنا"، مشاركة إلهامنا، تأثرنا، حيرتنا، ألمنا، إحباطنيا، أو غضيبنا   

 حساس بالأمان على الناس الإ
 ليكونوا صادقين تجاه أنفسهم والآخرين. 
 عندها فقط يمكننا استخدام قوة الجميع 
 ومنع الناس من فعل الأشياء التي 
 يجهلون عملها أو لا يرغبون 

 بعملها..
Jos de Blok 
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كنتيجة لما قاله الشخص الآخر أو فعله. إن الرأي المعطى بتلك الطريقة هو ليس 
تقييما موضوعيا، وإنما استعلم وتعرف مشترك. نحن نقوم بإتاحة المجال لإلقياء  

ي حتى يتمكن الشخص الآخر من فه  أثير سيلوكه    نظرة على عالمنا الداخل
بشكل أفضل. كلما انفتحنا بشكل أك ، زادت دعوتنا لشريكنا بأن يقوم بذات 

 الأمر.
أما الممارسة الثالثة فهي تتطلب تغيير طبيعة النقاش في تقييميات الأداء. إن  
 -معظ  نقاشات التقيي  تحاول أخذ لقطة تبدو موضوعية عن قدرات الشيخص 

يَنتُج عنه سلسلة من النتائج والأرقام على معايير الأداء المحددة مسبقا، شييء   ما
أشبه بقائمة ميدانية القوة والضعف. ولكن يا لها من طريقة قاسيية في اختيدال   
الشخص! ماذا لو غيرنا المناقشة  فبدلا من اللقطة، بإمكاننا اختيار منظور بداوية 

د ما في العمل على ضوء رحلة حياته، طاقاته عريضة. لننظر إلى الدور الحالي لفر
الكامنة، آماله، ونداءاته. إن ذلك لا يمكن قياسه بحال على مقياس من واحد إلى 
خمسة، أو "دون المتوسط" إلى "فاق التوقعات". علينا جعله شخصيا، يسيتدعي  
القصص والسير، يحتفل بالإنجازات، ويستكشف الدروس المستفادة من أخطائنا. 

عدنا ذلك بشكل طبيعي للتحول عن قول )"أرى أن تحقق علمة: ثلثية  سيسا
 على معيار "الاستئناف والمتابعة"( إلى قول )"إلى أين ترى نفسك متجها "(.

يمكن للموضوع أن يكون بسيطا خاليا من التعقيد. فمثل قام مؤخرا مركد 
مناقشات  أفراد، باستحداث 10، البالغ عدد موظفيه CC&Rالشجاعة والتجديد 

الأداء السنوية. وقد تجنبَت هذه المناقشات تلك الممارسة المعتادة التي تيت  عي    
استخدام مقياس يقيس معايير الأداء. وبدلا من ذلك، قام المركد ببساطة بإعداد 

 مجموعة من الأسئلة التي نقلت التقيي  للحظات من الاستكشاف المشترك:
 الثناء والمديح

 جيد جدا هذه السنة حتى يمكننا الاحتفال به  سار بشكل ما الذي ●
 

 التعل :
 تم تعلمه خلل العملية  ما الذي ●
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لم يمض بشكل جيد أو ربما كان بالإمكان تنفييذه بشيكل    ما الذي ●
 مختلف 

كيف يمكننا "جرد" ما آلت إليه الأمور الآن بالمقارنة مع ما كنا نتوقع  ●
 وفولها إليه 

 
 التطلع إلى الأمام:

 ا هو الشيء الذي تتوق له خلل العام القادم م ●
 ما هو أكثر ما يثير قلقك  ●
 ما هي التغييرات، في حال وجدت، التي تنشدها في أعمالك  ●
ما هي التطورات المهنية المستمرة التي ستساعدك في النمو في وظيفتك  ●

 الحالية وفي مستقبلك 
 كيف يمكن لي أن أكون معينا لك ولعملك  ●
 

 الأهداف:وضع 
عندما تفكر بعملك في العام القادم، ما هي الأهداف المحيددة اليتي    ●

 4تقودك 
، أربعية  Sun Hydraulics، مؤسس Bob Koskiعلى فعيد متصل، اقترح 

 جمل بسيطة لمناقشات التقيي  السنوية:
 اذكر ميدة جديرة بالتقدير عن الموظف. .1
 شركة.اسأله عن الاسهامات التي قام بتقديمها لل .1
 اسأله عن الاسهامات التي يرغب تحقيقها للشركة. .3
 10اسأله كيف بإمكان الشركة مساعدته. .9

ربما تكون قد لاحظت أن إطار العمل هذا المكون من أربعة أسئلة تخلو من 
أي لسؤال الشخص عما يمكن عمله بشيكل   بيي،مكان مخصص للرأي السل

ر بأن الجميع ممتيازون، وألا  أفضل. هل يعني ذلك أن على كل شخص التظاه
يقال لأحد الكيفية الممكنة للتطوير  بالطبع لا. ولكن الرأي من هذا النوع يجب 
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أن يت  الإدلاء به في التو، دائما طوال السنة، وعدم تركه بشكل غير محكي عنه، 
 أي بانتظار نقاشات التقيي  في نهاية السنة.
مثالا عن كيف أن  Sounds Trueفي تعطينا الآراء والتغذية الراجعة السنوية 

الانطلق من موضع الحب والاهتميام، الحيديث بشيكل     -التغييرات الثلثة
بإمكانها أن تجتمع لتحول نقاشات التقيي  إلى  -شخصي )منحاز(، وتغيير الأسئلة

لحظات من الاستعلم الحقيقي والاحتفال. هناك ثلثة خطوات في عملية تقييي   
 :Sounds Trueالأداء في 

في المرحلة الأولى، كموظف، تقوم بالتفكُّر والتأمل حيول أدائيك    .1
 وطموحاتك بناء على قائمة من الأسئلة التي تحفد على التفكير.

يثري الدملء تصوراتك ع  الإدلاء بآرائه . تبدأ هذه الممارسة الرائعة  .1
المعتمدة على الفرق بدقيقة فمت يغلق اليدملء أثناءهيا أعينيه     

اولون وضعك في قلوبه ، للتخلي عن أي شكل مين أشيكال   ويح
المحاكمة ولعربر الرأي من جانب الحب والوفل )التوافل(. وواحدا 

شخص، يشمل ذلك  11إلى  2بعد الآخر، يجلس كل زميل )نموذجيا 
أشخافا من فرق أخرى يعملون معك عن قرب( على المقعد اليذي  

"ما هو الشييء اليذي   أمامك ويعطيك فرفة الإجابة على سؤالين: 
"ماهي المساحة الأه  و أُقَدره فوق كل شيء بما يتعلق بالعمل معك "

التي أشعر أن بإمكانك تغييرها وتطويرها " يُوَثق زميل آخر الإجابات 
التي تحصل عليها من زملئك على ورقة كبيرة ويسلمها ليك بعيد   

شيعرون  بأن الناس ي Sounds Trueانتهاء دورة الأسئلة. تفصح خ ة 
بأنه  محمولون بحب في هذه العملية، وانهمار دميوع التقيدير مين    

 الشخص الذي وجد من يفهمه بعمق هو أمر معتاد الحدوث.
في المرحلة الثالثة، تقوم بالتفكر بالخلفات والمدخلت التي وفلتك  .3

اليتي   Sounds Trueوتفكر فيها عميقا ع  نقاشها مع زمييل. )في  
 تراتبيا هرميا، هذا الدميل هو مديرك، ولكين في  مازال هيكلها يعت 

هيكل الإدارة الذاتية يمكن عقد ذلك مع ند موثوق منه(. "ما هيي  
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ما تعلمته   ما الذيمآخذك والنتائج التي خلصت إليها من النقاشات  
ستتنبه إليه في المستقبل  ما هي الأماكن التي تحس أن نيداءاتك   الذي

 تريد أخذك إليها "
ذه الأمثلة أنه لا يتعين على آلية الرأي والتغذية الراجعة والتقييمات توضح ه

السنوية أن تكون شأنا محبطا ومندوع الحياة. فضمن الحضور الصحيح والأسئلة 
الصحيحة، سيكون بالإمكان تحويلها لطقوس احتفالية وأن نستعل  فيهيا عين   

 ذواتنا ونداءاتنا.

 الإءالات والتسريح
ة أنه لا وجود لشيء اسمه الفشل، هناك فقط دعيوات  تخ نا مآثر الحكم

للتعل  والنمو. فأن ندرك )أو أن يت  إخبارنا( بأننا موقوفون عن إكمال وظيفة 
محددة، فهي طريقة الحياة لقول: "لقد تم إعطاؤك هدية للتو )بالرغ  من أنهيا  
هدية غير مغلفة وأنها قد تكون مؤلمة في أول الأمر(". استعل  عميا حيدث   

المراد منيك تحقيقهيا،    لم يكنلتحصل على معلومات قيمة حول الأمور التي 
المراد منك أن تكون عليها. انظر بعمق هاد ، وقيد تجيد    ليسوالأمور التي 

طريقا جديدا فُتح لك يقودك حيث تدعوك مواهبك. إن بإمكان الدملء بذل 
للمديد من عملية الإقالية   114 ففحةالكثير لدع  الشخص في تلك المرحلة )

المعتمدة على الأنداد(. فحتى الإقالة يمكنها أن تجسد الفرفة لتوسييع المحبية   
والتعاطف. وبالتالي، سيصبح من السهل جدا على الشيخص أن يستكشيف   
سبب عدم تناسب الوظيفة مع مواهبه ونداءاته الداخلية، وأين وكييف علييه   

 مع ذلك. السعي لعمل ما هو متناسب
بخلف الطلب من الأفراد مغادرة الشركة، فإن هنياك سيؤالا عين    
الإقالات الجماعية لأسباب اقتصادية. أعتقد من الضيروري التفرييق بيين    

. لقد كان مثيرا للهتمام خلو البنيويوشكله  المؤقتالتوظيف الدائد بشكله 
إن هذا البحث من أي منظمة قامت بتسريح النياس في أوقيات الركيود.    

منظمات الإدارة الذاتية عالية المرونة وتُراكِ  عبئا تنسيقيا منخفضا. وبالتالي، 
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هي تتعاطى مع الركود بشكل أفضل من المنظمات التقليدية. فعليى سيبيل   
الوقوف في وجه عدة فترات من  Sun Hydraulicsو FAVIالمثال، استطاعت 

ن تسريح الميوظفين.  دو %20إلى  %30الركود الحاد وانخفابر العوائد بنسبة 
في بعض الحالات، وافق الدملء على مشاركة المصاب الجلل ووافقوا عليى  

عن قصية حيول هيذا     1.3حسومات مؤقتة من الرواتب )يتحدث فصل 
(. إن تسريح الدملء، من منظور فيروزي، 149 ففحة، FAVIالموضوع في 

ا بغربر دع  الأرباح لعدة أشهر فحسيب  عندما يكون التوظيف الدائد مؤقت
 هو ليس بالأمر الملئ .

هذا  AESولكن يختلف الأمر في حالة التوظيف الدائد بنيويا. فقد واجهت 
الوضع لمرات عديدة: فمحطات الطاقة التي اشترتها في أوروبا الشرقية، آسييا،  

بقا وفي أمريكا اللتينية، وأفريقيا كان فيها فائض متكرر في التوظييف. وسيا  
حالات متعددة، جعلت الحكومات المالكة لهذه المحطات منيها مكانيا لخليق    

أعداد الميوظفين سيريعا.    AESوظائف مصطنعة. وبعد الاستحواذ، خفضت 
، في ذليك  AESولكن قد يبدو ذلك مفاجئا: فكيف يمكن لشركة تقدمية مثل 

ن عي  Dennis Bakkeالوقت، أن تسرح مئات من الناس  فيميا يليي نظيرة    
 الموضوع:

الحج  الصحيح من القوى العاملة مساو لعدد الناس المطلوب لجعيل  
وجود الكثير من الموظفين يقوبر مين اليروح   إن بيئة العمل ممتعة. 

على النفوذ. أخ ني مدير محطة ذكي جدا في  االمعنوية ويسبب حروب
AES   في إيرلندا الشمالية أن الجدل حول النفوذ ومناطق السيطرة هيو
يهيت   فل أحد جيد على أن المحطة بها عدد كبير من الموظفين.  مؤشر

 بمن يقوم بماذا عندما يكون هناك حج  كاف من العمل.
موظفين لا فائدة من وجيوده   على الشركة احتواء  بأن أنا لا أعتقد

ن الموظفوفطرده  ودفعه  خارج الأبواب. عليها  أنّبالضرورة  يعني
يتوجب عليى  لذلك جديد.  تقال لعملون وقتا للنيحتاج المغادرون

بترتيبات إنهاء الخدمة. لقد واجهنا فائضا في  سخية تكونالمنظمات أن 
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التوظيف تقريبا في كل مرة قمنا فيها بعملية استحواذ. وقد كان أحد 
أول الأمور التي طبقناها بعد الاستحواذ هو وضع برامج تعويضيات  

بشكل المغادرة  ما من أفرادطلب نادرا ما كان يُونهاية خدمة مغرية. 
 .فريح

 عيربر فندوق قروبر للموظفين الذين قبلوا ب AESفي بنما، أنشأت 
نهاية الخدمة. وبعد سنة من ذلك، سافرت لحضور مأدبة غداء احتفالا 

شيركة   11بالموظفين القدامى الذين غادروا الشركة. لقد تم إنشياء  
استفادوا من هذا جديدة ع  هؤلاء الموظفين السابقين، معظمه  ممن 

الصندوق. وحتى مع ترتيبات نهاية الخدمة الطوعية السيخية، فيإن   
الانتقال من شركة تعرفها لشركة تجهلها قد يكون فادما. أنا أعتقد 
بشدة أن هذه التحولات الصعبة هي شر لا بد منه لإجبار الميوظفين  

جدءا  والشركات لتعديل أنفسها في هذا العالم المتغير والديناميكي. إن
من المتعة المتأتية من العمل هو تعل  الأدوار الجديدة وأخذ المسؤوليات 
الجديدة. الأمن والاستقرار الوظيفي هو غلف براق، ولكنه نادرا ما 

 11يغلف في داخله شيئا ذا قيمة ومعنى دائمين.
إن الاحتفا  بالوظائف بشكل مصطنع هو أمر غير منطقي مين منظيور   

أننا نثمن الاستقرار والأمان الوظيفي، ولكن دلالتيه في  فيروزي. ومع -تطوري
نهاية المطاف نابعة من الخوف. فهو يهمش الحقيقة الأساسية بأن كل شيء يتغير، 

بأن الشخص المهدرة مواهبه في منظمة فائضة التوظيف -ويتجاهل احتمالية الوفرة
 سيجد مكانا أفضل يمارس فيه مواهبه على النحو الأنسب.

تكشف وتتجلى باستمرار، وبإمكان الإقالات والتسريحات أن تكون الحياة ت
جدءا من هذا الكشف، بالرغ  من أنها نادرة بالمقارنة مع الهياكل ذاتية التنظيي .  
إن المنظمات المشمولة في هذا البحث ترينا بوضوح أننا لسنا بحاجية لاختيدال   

لعواطيف والألم. وعنيدما   الإقالة بعملية تعاقدية باردة. وأن بإمكاننا استيعاب ا
تخف، فإنه بإمكاننا الاستعلم عن المعاني العميقة، الرسالة التي تريد منا الحياة أن 

 نسمعها، الطريق الجديد الذي قد نُدعى لأن نرتحل خلله.
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 كاملمتالعمليات والممارسات الداعمة للكل ال-الخلاةة
يات العظيمة اليتي  "الكل المتكامل والانفصال"، "الحب والخوف" هي الثنائ

استكشفتها جميع مآثر الحكمة وتقاليدها. وفي معظ  منظمات اليوم الحالي، فإننا 
نسعى للنفصال طلبا للأمان الذي نظن أنها تجلبه. نتقهقر نحو عالم من إطيلق  
الأحكام، بحيث ننأى عن الآخرين وعن أنفسنا. نلبس قناعا، وأحيانيا لوقيت   

أن القناع هو ماهيتنا الفعلية. في بيئة العمل، هيذا  طويل لدرجة وفولنا لقناعة ب
القناع عادة ما يكون عقليا، عقلنيا، ذكوريا، متمحورا حول اليذات. نعيدل   
أنفسنا عن عواطفنا، حدسنا، أجسادنا، وجوانبنا الأنثوية. لا نسيمع فيوتنا   

توافل الداخلي، أشواقنا وحنيننا، نداءاتنا، وأرواحنا. نقوم بتجاهل قدرتنا على ال
والتعاطف، وحُبنا لأنفسنا، للآخرين، ولكل الحياة التي تحيط بنيا. في البدايية،   

 نشعر بالأمان. ولكن فقط بالتدريج نبدأ بالشعور بالفراغ وألم الانفصال.
في الفصلين الأخيرين، قمنا باستكشاف عدد كبير من الممارسات البسيطة 

تنا في إعيادة الاتصيال بالكيل    التي يمكن للمنظمات الفيروزية تطبيقها لمساعد
المتكامل الداخلي لدينا. في البداية، قد نشعر بالضعف والعري عندما نستحضير  
أمام وعينا الذاتي وأمام مجتمع الدملء المديد مما نحن عليه. ولكن بمجيرد قيامنيا   
بذلك، تبدو الحياة وكأنها انتقلت من الأبيض والأسود إلى الألوان: تصبح غنية، 

وملآى بالمعاني. كما أنها تجعل العمل منطقيا. إن أماكن العميل اليتي   حيوية، 
تشعرنا أن بإمكاننا القدوم بذواتنا الحقيقية تطلقُ ليدينا طاقية وإبيداعا غيير     

الممارسات الأساسية المرتبطية   330-314مسبوقين. يلخص الجدول في ففحة 
 كل المتكامل المصادَف في المنظمات الرائدة التي شملها الكتاب.بال
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 2.6فصل 

 غاية التطوريةالإنةات لل

مرة نحاول احتواءها أو التدخل بحاجاتها في كل ولا يمكن إيقافها. تمضي و الحياة
 ...نقع في المشاكل.فإننا الأساسية للتعبير والتجلي، 

يتطلب إنشاء الشراكة مع الحياة، والعمل مع حركتها المتناسقة، أن نأخذ اتجاه 
كامل. لا يمكن تجاهل هكذا  تالحياة على محمل الجد. تمضي الحياة نحو الكل الم

لا يتجاوب الناس طويلا مع المعاني الصكغيرة  كما . الاتجاه أو الاستخفاف به
طالبنكا العديكد مكن    زة حول الذات أو مع العمل المتضخم ذاتيا. تُوالمرتكِ

جوف، أن نكون متحمسين لرؤى محدودة، أن المنظمات أن ننخرط في عمل مُ
عنكدما  ولكن .. .نلزم أنفسنا بمعانٍ أنانية، لتو يف طاقتنا في مجالات تنافسية.

عندما نسحب طاقتنا من هذه المساعي، فإن و، مع ذلك وب بقرف ونفورنتجا
 ذلك علامة على التزامنا بالحياة ولبعضنا البعض.

M. Wheatley and M. Kellner-Rogers 
 

هو أحده . فتحت  Jack Welchالقليل من قادة الأعمال أفبحوا أساطير. 
خارقا للعادة. من جوانيب   نجاحا ماليا General Electric (GE)قيادته، حققت 
ه  بمثابة الابن الشرعي للمنظمات ال تقالية  Jack Welchو GEمتعددة، نجد أن 
فهي ضاغطة لدرجة القسوة المفرطة، ذكية، وناجحة جيدا.   -والقيادة ال تقالية

كتابا يجمع فيه خلفة دروسه في الإدارة. وبالرغ   Welchوبعد تقاعده، كتب 
هو كلمة واحدة فقط، إلا أنها تحكي الكثير عن اليدافع   من أن عنوان الكتاب

رميدا   Welch. يُجسد كتاب Winningالأساسي في المنظمات ال تقالية: الفوز 
مع ا عن فئة كاملة من كتب الأعمال التي تَعِد القار  بأنها ستكشف له خباييا  
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فسيين.  وأسرار نجاح الشركات، زيادة الأرباح، تحصيل حصة سوقية، وقهر المنا
كما يتضمن هذا الوعد أن الخبايا والأسرار المذكورة ستقود القُيرّاء للنجياح   
الشخصي، مساعدته  في التغلب على الدملء في سباق الوفول للأعلى حييث  

ولكن هناك جانب غائب بشكل ملحو  في هذه  1الشهرة والثروة تنتظر الفائد.
يجعل "الفوز" ذا قيمة  لمياذا   لذيما اوالمعنى الذي تخدمه المنظمة.  الغايةالكتب: 

وجدت المنظمات في الأفل، ولماذا تستحق أن نضع فيهيا طاقتنيا، مواهبنيا،    
 وإبداعنا 

رسالة إن تَسَيُّد "الفوز" على الغاية والمعنى يفسر جيدا الأسباب وراء تحول "
" التي تُعَرفها المنظمات إلى رسالة جوفاء. فمن المفتربر أن تشحن هيذه  المنظمة

لعبارات الموظفين بالإلهام والإرشاد اللزم. لنق  بتجربة ما يلي: اسأل أحدا، أي ا
(. عندما Mission Statement رسالة المنظمةأحد، يعمل في منظمة عن رسالتها )

أقوم بتوجيه هذا السؤال، يأتيني الرد تقريبا في معظ  الحالات على شكل نظيرة  
ك الناس رأسه ، يتمتمون بجمل غيير  خالية من أي تعبير. في بعض الأحيان يح

واضحة، في محاولة لتذكرها. ولا يتفوق المدراء التنفيذيون في ذلك مقارنة بمدراء 
المستويات الوسطى أو موظفي الخطوط الأمامية. لقد بات النياس سيينيكيون   
)متشائمون إلى حد العدمية( حيال عبارات الرسالة لأنها لا تقود السيلوك ولا  

ى أربر الواقع. إن التنفيذيين لا يتوقفون ولو لوهلة، ضمن نطياق  القرارات عل
خ تي به  على الأقل، في نقاش محتدم للعودة لرسالة المنظمة من أجل الاسترشاد 

 والمعنى " غايةيتحت  علينا فعله تبعا لل ما الذيبها وتوجيه سؤال: "
يقيوم   لذيما ااذاً، في حال لم تكن الغاية هي من يُحرك فناعة القرار، ف

بذلك  إنه "الحفا  على الذات" الخافة بالمنظمة. إن الطبيعة المستنِدة إلى الخوف 
في الأنا الأحمر، العن ي، وال تقالي تُهيئ القادة والموظفين لرؤية العيالم مكانيا   
خطيرا يملؤه المنافسون الذين يحاولون اختطاف انطلقته  ونجاحه . ولذلك فإن 

البقاء هو اقتنا  أية فرفة لكسب المديد مين الأربياح    السبيل الوحيد لضمان
والاستحواذ على الحصص السوقية على حساب المنافسين. فأثناء احتدام المعركة، 
من ذا الذي يملك وقتا للتفكير بالغاية أو المعنى  للأسف، تستشري هذه الندعية  
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ت المنظمية محيل   التخوُّفية المترسخة في المنافسة عندما لا تكون المحافظة على ذا
مساءلة وتفكير. أما في المنظمات المحصنة نوعا ما من المنافسة )الجيش على سبيل 
المثال، المدارس الحكومية، والجهات الحكومية(، فإن الأنا المشبع بالخوف يستمر 
في تلمس الأمان، ولكن هذه المرة ضمن منافسة داخلية. يتعارك المدراء للحفا  

سامه  في حروب النفوذ مع الأقسام الأخرى، لوضع اليد على بنية وحداته  وأق
 على ميدانيات وتمويل إضافي، مواهب، أو تقدير واعتراف.

ري، يتعل  الناس ترويض مخاوف الأنا التطو-ولكن عند الانتقال للفيروزي
، الغايةلديه . فتُفسح هذه العملية المجال لاستكشاف الأسئلة العميقة عن المعنى و

ما في كل من المستوى الفردي والجمعي: 
هو ندائي  ما هو الأمر الجدير بيالتحقيق  

لا يصبح "البقاء" عامل راسيخا في   بحق 
المنظمات الفيروزية وبدلا مين ذليك،   

الأساسية" هي ما يه  بحق.  الغايةصبح "ت
الشاملة ليسيت   الغايةوفي العديد من المنظمات التي بُحثت في هذا الكتاب، فإن 

مجرد درع عند مكتب الاستقبال أو عبارات في التقرير السنوي، وإنميا طاقية   
ملهمة تمنح التوجيه والإرشاد. كما أن الانتقال من المحافظة على الذات إلى الغاية 
يقوم بتحويل عدد من الممارسات التنظيمية الأساسية: كيفية تطوير الاستراتيجية، 
كيف تحدد الميدانيات وتُتَّبَع، كيف توضع الأرقام المستهدفة بالبيع، كيف ييت   
تطوير المنتجات وبيعها، وكيف يت  توظيف الموظفين وانتقاء الموردين، والكيثير  

 من ذلك.

 النموالمنافسةت الحةة السوءيةت و 
في بحثي هذا، وكلما استمعت لقادة المنظمات الفيروزية وقرأت تقياريره   
السنوية ومستنداته  الداخلية، كان هنالك ما يصدمني: لم يت  ذكر المنافسية في  
أي منها. المنظمات ال تقالية مهووسة بالمنافسة، بينما هنا حتى آثار المنافسة تكاد 

 تكون مختفية. فأين ذهبت 

 عندما نتوقف عن التفكير بشكل 
 أساسي بأنفسنا وبمحاولة المحافظة 

 على الذات، فإننا نعايش 
 تحولا بطوليا للوعي.
Joseph Campbell 
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إن الجواب واضح ومباشر بشكل مذهل: عندما تعيش المنظمة من أجيل  
ا بشكل حقيقي، فل وجود للمنافسة. فأي شخص من الغاية التي تسعى لخدمته

شأنه المساعدة في تحقيق غاية المنظمة على 
نطاق واسع أو بشكل أسرع هو فديق، 
أو حليف، ولكن ليس بمنافس. خذ ميثل  

Buurtzorg   إن غايتها هيي: مسياعدة :
المرضى الكبار في السن لعييش الحيياة   

أساسي جدا لدرجة أن مؤسسها  وهو أمر -باستقللية أك  وجعلها ذات معنى
Jos de Blok  قام بتوثيق ونشر طرقBuurtzorg  الثورية في العمل بالتفصيل الممل

جميع الدعوات من منافسيه بيي . كما أنه يلدعوة المنافسين لتقليد شركتهبغربر 
لشرح طرقه. فهو وبصيحبة زمييل ليه منشيغلون حالييا كمستشيارين       

ر، ولا يطلبون مقابل عليى ذليك. مين    ، وهو منافس مباشZorgAccent يل
المنظور ال تقالي، فإن هذا التصرف لا منطق له، فالإبداعات التنظيمية الحاسمية  

هي مكافئة للتركيبة السرية لكوكا كولا: ميدة تنافسية يتوجب  Buurtzorg يل
الفيروزي، ليست -وضعها في قبو وإغلقه بإحكام. ولكن من المنظور التطوري

هي الغاية  Jos de Blok يأو النجاح الشخصي ل Buurtzorg يقية لالحصة السو
الُمعرِّفة. فكل ما يه  هو أن يعيش المرضى حياة فحية، مستقلة، وذات معينى.  

 :de Blokوبسؤاله عن الموضوع، أخ ني 
حمقياء.  فكيرة  هي  بالكليةإن فكرة المنافسة الفردي ف من منظوري
ل معرفة أفضل طريقية لترتييب   أنت تحاوفغير منطقية. حقيقةً، هي 

الأمور من أجل توفير الرعاية المثلى. وإذا قميت بعيدها بمشياركة    
 المعلومة، فستتغير الأمور بشكل أسرع.
 وبإشارة لطيفة لوفرة الحياة، أضاف:

كمنظمة، فإنني أؤمن بشدة  Buurtzorgولكني حتى عندما أتبنى منظور 
فإن المديد من الفوائيد   بأنك كلما كنت أكثر انفتاحا عما تقوم به،

 1ستعود إليك. إذا كنت منفتحا، سيستقبلك الناس بطرق أكثر ودية.

 ضمن مفهوم البقاء للأفضل، التطور 
 أعاق ملاحظاتنا عن التطور المشترك. 
 لا يوجد هناك عالم عنيف يخطط لفنائنا. 

 إننا متداخلون ومتشابكون 
 مع العالم بشدة.

M. Wheatley and M. Kellner-Rogers 
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كانت سلسة على نحو مفاجئ، إذا ما وضعنا  Buurtzrogبالفعل فإن رحلة 
بعين الاعتبار أنها غيرت وجه السوق بالكامل. فخلل السنوات السيبع منيذ   

لدبائن اللعبين الأساسيين في من ممرضات الأحياء وا %20تأسيسها، هجرت نحو 
. لقد كان من المتوقع حصول ردات فعل عنيفة Buurtzorg يالسوق لينضموا ل

 ولكنها لم تحصل لسبب ما.
التطوري، معنًى فقط إذا ميا  -يكون للحصة السوقية، من المنظور الفيروزي

تمت المقارنة مع منظمات أخرى تعمل من منظومة المفاهي  القديمية. فشيركة   
Buurtzorg   تقوم بمساعدة المنافسين بشكل فاعل، ولكنه  إذا ما رفضوا تجنيب

النموذج القد  من الرعاية المتشظية والمبعثرة، فيإن الشيركة لا تتيوا. عين     
مساعدة شركات القطاع كيامل في   Patagoniaاستقطاب الدبائن. كما تحاول 

ع الدبائن مين منتجاتهيا   رفع معاييرها البيئية. وأثناء ذلك، فهي تسعد إذا ما ابتا
 بدلا من منتجات منافسها التي تستخدم الألياف الملوثة للبيئة والأفباغ السامة.

 غايية أما النمو، في سياق متصل، فهو مجرد هدف حدوده مرهونة بتجلي ال
ي أنه ليس هدفا في حد ذاته. على سبيل المثال، تيذكر أن  على نطاق واسع، أ

Buurtzorg  تساعد المرضى بشكل فاعل
على بناء شبكة من الدع  مع عيائلته ،  
أفدقائه ، وجيرانه . إنها بكل بسياطة  
تحاول جعل نفسها غير مجديية وعديمية   

قيد  النفع في حياة المرضى بأسرع ما يمكنها، وهي ت ع فعل بالقيام بيذلك: ف 
يُسرَّحون من الرعايية أسيرع    Buurtzorgأن مرضى  1004أظهرت دراسة في 

فقط من سياعات   %20بمرتين من زبائن منافسيها، وينتهي به  المطاف بطلب 
مسياعدة المرضيى    -الأساسية Buurtzorgالرعاية الموفوفة له . إن استراتيجية 

لتحقيق نمو أقيل،  في واقع الأمر تتلخص في سعيها  -ليصبحوا أفحاء ومستقلين
بنشرها لإعلنيات عليى    Patagoniaوليس العكس. وعلى نحو مماثل، تشتهر 

ففحات كاملة يظهر فيها "لا تشتري هذه السترة". إن هذه الإعلنات هيي  
بأن  Patagoniaجدء من مبادرة "شراكة الخيوط المشتركة" المتسقة مع ما تعت ه 

 إنه من الواجب الأخلاقي 
 على ممرضات الأحياء 
 أن ينفين الحاجة إليهن.

Jos de Blok 
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يكفي من الملبس في خدانته لتبقيه دافئيا   العديد منا في دول العالم الأول لديه ما
لنهاية حياته. ومع ذلك نستمر في شراء الملبس الجديدة، التي يضر انتاجها بالبيئة 
وسينتهي بها المطاف في مكب النفايات. لذلك فإن شراكة الخييوط المشيتركة   

 إفيلح )ع  تصنيع الملبس التي تعمر طيويل(،   التقليلتأخذ خطوة جادة في 
)تبييع الشيركة    إعادة استخدامبإفلح الملبس لدبائنها(،  Patagoniaقوم )ت

، أو في متاجرها عند قس  الملبس المسيتعملة(،  eBayملبسك المستعملة على 
وسييقومون   Patagonia ي)بإمكانك إعادة ملبسك القديمة ل وإعادة تدويرها

عليى   Patagoniaنمو بإعادة تدويرها(. والسؤال اذاً: هل ستضر هذه المبادرة ب
المدى القريب  الإجابة هي: نع . فكل سترة يت  إفلحها أو إعادة استخدامها 
تُفضي لسترة لا يت  بيعها. إذاً هل تسعى الشركة مثل لديادة نموها على الميدى  

لم  Patagoniaالبعيد عن طريق الولاء المرتفع لدبائنها  الجواب: ربما. ولكن قرار 
بؤات والجوانب المالية فقد اختارت الشركة الطريق الذي دعتها يكن مدفوعا بالتن

إليه الغاية. ولربما نتج عن هذا الطريق عوائد مبيعات أقيل، وهيو ميا باتيت     
Patagonia .مستعدة على التعامل معه 

المفارقة بالطبع هي أنه بالرغ  من أن هذه المنظمات ليست مهووسة بالنمو 
، وغيرها من المنظميات اليتي تم   Buurtzorg ،Patagoniaكما ال تقالي، إلا أن 

بحثها في هذا الكتاب لديها رفيد رائع من النمو. إن الممارسات الفيروزية تقوم 
بتحرير طاقات هائلة، وعندما تلتقي هذه الطاقات مع أغرابر نبيلة وتجد تعطشا 

 عميقا لها في هذا العالم، فأ. لشيء أن يَنتُج سوى النمو 

 الربح
تت قيمة حقوق المساهمين هي المنظور السائد الذي يُنظر من خلليه  لقد با

نحو المنظمات ال تقالية. وهي قضية تقر بأن على المنظمات تحقيق وظيفة واحدة: 
تعظي  الأرباح. إن هذا المنظور ملدم قانونيا في العديد من البلدان، ويمكن رفيع  

تهديد الربحية. وتحت لعنية  قضية على الإدارة في حال اتخذت قرارات من شأنها 
حقوق المساهمين، تركد الشركات العامة بضراوة على المحصيلة النهائيية )أي   
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الضريبة(. كما يت  تقدير الأرباح والخسائر كل شهر،  خص  بعد الصافي الدخل
 كل ربع، بجانب تحليل كل العنافر التي بإمكانها زيادة أو خفض المحصلة النهائية.

ادفة للربح التي تم بحثها في هذا الكتاب منظورا مغايرا عن تملك المنظمات اله
الربح. بكل تأكيد فإن الربح ضروري والمستثمر يستحق عوائد عادلة، ولكين  

والمعنى، وليس الربح. وقد استخدم العدييد مين مؤسسيي     غايةالهدف هو ال
ء المنظمات ذات الاستعارة الرمدية عند الحديث عنه وهي أن: الربح هو كيالهوا 

 Tamiالذي نتنفسه. فنحن بحاجة للهواء لنحيا، ولكننا لا نعيش لنتنفس. وتضع 

Simonي، المديرة التنفيذية ل Sounds True  تعريفا بسيطا وبديعا للغاية العمليية ،
 بذات الوقت:

يتعين على كل ما نقوم القائلة بأنه  لدينا هذه الفكرة عن الأعمالنحن 
. ولكين  وما إلى ذلكبح أكثر إنتاجية ، أن نصأن يجعلنا أكثر ثراءبه 

لأعمال. إن نظرتي للأعمال هي أننيا نيأتي   عن اتلك ليست نظرتي 
 3سوية كمجتمع لملء حاجة إنسانية ولتحقيق ذواتنا.

)ثانوي( لعمل تميت  بيي إن الأرباح في المنظمات الفيروزية هي منتج جان
بشكل أدق في  Viktor Franklتأديته بشكل جيد. ربما ع  عن ذلك الفيلسوف 

قوله: "النجاح، كما السعادة، لا يمكن مطاردته؛ فهو لا بد وأن ينتج وينبثيق.  
غير مقصود نتج عن مثابرة شخص ميا نحيو   بيي ويحصل هذا فقط كأثر جان

قضية أعظ  من شأن ضيق خا  به". بدورها، تمثل هذه الفكرة مفارقة كبيرة: 
 الأخير ينتج غالبا بحج  أك .بدلا من الربح، فإن  غايةفبالتركيد على ال

إن عددا من مؤسسي المنظمات المشمولة في هذا الكتاب لم يهدفوا مطلقيا  
في  غايةلإنشاء شركة أعمال في باد  الأمر. وقد حدث وأن أخذ سعيه  نحو ال
 غايية لحظة ما شكل من أشكال شركات الأعمال. بالمعنى الحرفي، نجيد أن ال 

، Patagonia، مؤسس ومالك Yvon Chouinardيكون  والمعنى سبقا الربحية. ربما
أحد الناس الأقل احتمالا لأن يصبحوا فيما بعد مؤسسيي شيركات، إلى أن   

مليون دولار وفيهيا   290استوقفته الغاية الذي دفعه لإنشاء شركة باتت قيمتها 
 موظفا. 1320
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يتسيلق   -فعندما كان طفل، كان يقضي وقت فراغيه خيارج المنيدل   
ه المناسب، الصخور، يغو ، ويدرب الصقور على الصيد. لم تكن المدرسة مكان

أن الصف في معظ   Chouinardويتذكر 
الوقت أتاح له "فرفة للتدرب على حبس 
الأنفاس مدة أطول، لييتمكن في نهايية   
الأسبوع من الغو  لمسيافات أعميق   
للإمساك بقواقع أذن البحر وجراد البحير  
عند سواحل مياليبو". وعنيدما تيرك    
المدرسة، عاش بدون مصدر دخل، ووجد 

على الشاطئ أو قرب الجبال، متنقل على قطيارات الشيحن    مأوى في أكوا،
، اشترى أدوات لحام تعمل 1421ومطاردا فرفة التسلق أو الغو  القادمة. وفي 

بالفح  من محل خردوات وتَعّل  الحدادة بنفسه لعمل معدات ومسننات التسلق. 
ل وعندما طلب منه بعض الأفدقاء انتاج معدات له ، وجد في ذلك طريقة لجع

نمط حياته البسيط مستداما. فلسنوات، كان يصنع المعدات في أشيهر الشيتاء   
، Yosemiteلتحصيل ما يكفيه لينفقه من أبريل إلى يوليو على جيدران جبيل   

في الخريف  Yosemite ي، ومن ثم العودة لWyomingلقضاء فيفه على جبال 
ل، فضل عين  وحتى سقوط الثلوج في نوفم . لم يكن ليعت ه أحد كرجل أعما

أنه لم يعت  نفسه كذلك أبدا. أما الآن كمالك لشركة من عدة مليين، فقيد  
أفبح واحدا منه ، ولكنه لم يخسر بصيرته في تمييد كل من الجانيب المظلي    

 والجانب المشرق لمهنته:
سنة تقريبا. يصعب عليّ قول هذه الكلمات  20أنا رجل أعمال منذ 

مدمن كحول أو أنه محيام. فأنيا لم   كمن يصعب عليه أن يقر بأنه 
أحترم يوما هذه المهنة. إن الأعمال والشركات تتحميل العيبء   
الأعظ  من اللوم لأنها باتت عدوًّا الطبيعية، لتيدميرها الثقافيات    
الأفلية، لأخذها من الفقراء ومنحها للأغنيياء، ولتسيمي  الأربر   

 بنفاياتها من المصانع.

 بالحديث عن نفسي، 
 أريد أن تحقق أفلامي المال، 

 وى وقود للصاروخ. ولكن المال ما هو س
 ما أريده حقا هو الذهاب لمكان ما. 

 لا أريد جمع المزيد و 
 من الوقود وحسب.

Brad Bird, مخرج أفلام  
The Incredibles and Ratatouille 
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تنتج الغذاء، تعالج المربر،  مكانها أنبإ في حين أن الشركات والأعمال
، توظف الناس، وبشكل عام تثيري حياتنيا.   نمو البشريةتتحك  ب

وبإمكانها تحقيق هذه الأشياء الصالحة وأن تحقق أرباحا دون خسيارة  
 9روحها.

كرجل أعمال أتت أثناء تسلقه  Chouinardإن اللحظة التي حددت انطلقة 
 .1410لجبل في 

، واليذي كيان   El Capitanعلى جبيل   Noseر بعد ارتقائي لمسا
مهجورا لعدة أفياف مضت، عدت للمندل مستاء من التدهور الذي 

ق المستمر للمسننات والأشواك المعدنية، أثنياء  رْأفاب المسار. إن الطَّ
وضعها وسحبها في ذات التشققات الصخرية الهشة، كيان يشيوه   

ريكه( بيأن  )فديقه وش Frostقررت ومعي فالصخور بشكل حاد. 
.. كان تصنيع .علينا التخلص من فناعة المسننات والأشواك المعدنية.

المسننات هو عصب العمل الذي نقوم به، ولكننا كنا بيذلك نيدمر   
 2الصخور التي أحببناها.

بديل عن المسننات والأشواك المعدنية: أوتاد من  Frostو Chouinardوجد 
خرة دون تغييير. وبعيد عيامين، قيام     الألومنيوم يمكن دقها باليد وتترك الص

Chouinard     بتحرير دليل منتجاته الأول، وبعد عدة أشيهر، انتيهى العميل
بالمسننات والأشواك المعدنية؛ وبدأت مبيعات الأوتاد بالصعود بشيكل فياق   

التوقف عند حاجة كانت موجيودة   Yvon Chouinardالتصنيع. فقد استطاع 
د هذه الطريقة التي تسمح بالاستمرار بالنشياط  لدى المتسلقين وتلبيتها ع  إيجا

 الذي أحبه هو والآخرون من دون الإضرار بالبيئة.
 ، أتت الغاية والمعنى قبل الشركة أيضا:Tami Simon يبالنسبة ل

أنا شخص غريب بشكل ما. لقد انسحبت من الكلية لأنني لم أشعر 
.. .اديميية. أن بإمكاني أن أكون ما أنا عليه حقيقية في البيئية الأك  

ميا لدييه    في البيئة الأكاديمية بأن أكون أحدٌ ةأحسست أنني مطالب
ليدي تجيارب أردت    تإجابات على الأسئلة، في الوقت الذي كان
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.. لقد مررت بعملية داخلية عميقة قمت .استكشافها بشكل أعمق.
.. كانيت  ..ةفيها بالصلة بشكل مكثف من أجل أن أكون خدوم

 قاميت بتيرك  عاما  11-10 اعمره كفتاةها الطريقة التي فكرت في
خذ المواهب اليتي أملكهيا   لأ"هل بالإمكان إعطائي فرفة  ا:كليته

بة والفير   حِوجميع المدايا التي تم منحي إياها ع  عائلة مساعدة ومُ
.. كانيت  .منحها بشكل ما "أن أقوم بردها والعظيمة للتعلي ... و

روضك. أرجوك أرني ما هي. للقيام بف ةالصلة، "يا إلهي، أنا مستعد
 أرجوك أرني ما هي."
للقيام بفروضك" كانت مهمة للغاية بالنسبة لي  ةهذه الجملة "مستعد

. لم أرد الإفرار على أن تكون بالشكل ةلأنني لم أرد أن أكون عنيد
أنتظر ببساطة  ذات الوقت لم أرد أن أكون متهاونةالذي أريده. وفي 

 ...هى.في المق ةحدوث شيء وأنا جالس
أتتني كهدية أو كنيوع مين    Sounds Trueأحس بأن هذه الشركة 

من عمري، وكنوع مين   11-11المعاهدة مع الكون عندما كنت في 
الرابطة التي قلت فيها "سوف أقوم بخدمتك. سوف أعمل كل ميا  
بوسعي" وكان الجانب الآخر منها "سيصلك الدع ، ستكشف عنك 

الفر ." إنه  ين الناس، ستحصدينالغمة، ستفتح لك الأبواب، ستقابل
.. مكنتني مين نشير التعيالي     .هذا النوع من الاتفاقية الكونية التي

الحكمة المختلفة من حول العالم. وبإمكاني فعل ذليك   لمآثر روحانيةال
بإخل  وشغف. كانت هذه نظرتي للأمور من البداية. لم يكن الأمر 

نا، أردت أن أكيون  معنيا بمصلحتي الضيقة. أردت أن أكون كما أ
 2، وأردت أن أساه  وأشارك.حقيقية أفيلة

 غاية التطوريةةناعة القرار عبر الإةغاء لل
على أي أساس تصنع المنظمات الفيروزية قراراتها الهامة إن لم يكن ذلك بناء 

 غايية ل الإفيغاء على مفاضلت مرتبطة بالربح والحصة السوقية  الجواب: ع  
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-ذا مصطلحا جديدا في البيئة التنظيمية. إذ يَعت  ال تقيالي المنظمة. ربما يعت  ه
، والآلات لا روح فيها، ولا اتجاهات نابعة كالآلاتمحقق الانجازات المنظمات 

من ذاتها. وضمن ذلك المنظور، تكيون  
مهمة المدير التنفيذي وفريق القيادة لدييه  
اتخاذ قرارات عما ييتعين عليى الآلات   

-ت الفيروزيية عمله. أميا في المنظميا  
التطورية، يُنظر للمنظمة على أنها نظام حي، كيان لديه طاقته الخافة به، هويته، 
مُمَكناته الإبداعية واحساسه بالاتجاه. لذلك لا يتعين علينا اخبار هذا النظام بميا  
عليه فعله، علينا فقط الافغاء، التحالف معه، مشاركته في رقصته، واستكشاف 

 لأمور.إلى أين ستؤول بنا ا
 الغاية التطورية، مصطلح الهولاقراطية، مؤسس Brian Robertsonيستخدم 

 لوفف أن المنظمة، كما البشر، لديها نداء وطاقة تطورية لتلبية ذلك النداء:
.. الاستعارة الرمديية هيي   .تريده  ما الذيلمنظمة  وما هي هوية ا

هويته الخافية   .. ندرك بأن الطفل لديه.الطفل:-مشابهة لرحلة الأب
به. ولمجرد أن أتحمس وأبتهج بفكرة أن  ةالخاف وطريقه الخا  وغايته

يصبح ابني طبيبا، فإن ذلك لا يعني أن أقوم بإسقاط ذلك على ابيني.  
رر واتكالية مشتركة. لقد تعلمنا كآباء أن إن القيام بذلك يفضي لض

اء هي عملية تمييد، ومن المفارقة أن هذا التميييد  نبللأ الصحية رحلةال
بين الأب والطفل يسمح لكل منا بأن يكون لديه استقلليته وهويتيه  
بشكل أك ، والذي يسمح بدوره باندماج أكثر وعيا نكيون فييه   

 ...ة، عن أفراد متساويين، ولكنها علقة ندياتصالضمن علقة و
للمنظمية،   غاية التطوريية إننا نحن البشر من نستطيع ضبط أنفسنا لل

ولكن الأساس هو الفصل الهوياتي واستكشاف "ما هو النداء الخا  
نريد أن نستخدم هذه المنظمة من أجل  ما الذيبهذه المنظمة " وليس "

بداعي لهذه الحيياة  من الإكْتحقيقه، كخافية نملكها " وإنما "ما هو الَم
كمن الإبيداعي  : الَمالغاية التطوريةولهذا النظام الحي " هذا ما نعنيه ب

 في قلب كل منظمة توجد 
 كينونة/ذات تتوق لاحتمالات 

 نات جديدة.ك  م  ومُ 
M. Wheatley and M. Kellner-Rogers 
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الأعمق لجلب شيء جديد إلى الحياة، للإسهام بشيء بكامل طاقتنيا،  
أو المكمين الإبيداعي    الإيقاع.. ذلك هو .له قيمة عالية للعالم.ما و

 1ه لأنفسنا.الذي نريد ضبط أنفسنا عليه، وبشكل مستقل عما نريد
. لم يكين  Robertsonنموذجا مثيرا للهتمام عما ذكره  Buurtzorgتقدم 

انشاء الشركة مدفوعا فقط بالإحباط الناتج عن التشظي والتشرذم الذي سيببته  
شركات التمريض الموجه للأحياء السكنية في هولندا لهيذا التخصيص النبييل    

عة الإحساس. إنما كان انبثياق  وتكسيرها له ليستحيل إلى سلسلة من المهام مندو
الشركة تبعا لمنظور جديد وأكثر اتساعا للعناية المبنية على الأحيياء السيكنية.   
فالغاية من الرعاية لا تقتصر على حقن الدواء أو تغيير الضماد، بل لمساعدة الناس 
على الحصول على حياة غنية، ذات معنى، ومستقلة لأي مستوى متاح. وضمن 

بالتطور، تستمر بالمسير نحو ما تشيعر   Buurtzorgالواسع، تستمر هذا التعريف 
 بأنه يناديها.

وحديثا على سبيل المثال، طور فريق في الريف مفهوما جديدا: دار رعايية  
تستضيف المرضى، حتى يتمكن الممرضون الرئيسيون من استقطاع وقت للراحة. 

هيو في الحقيقية    الرعاية لمعظ  المرضى، ولكن أحدا آخير  Buurtzorgتوفر 
وعادة ما يكون زوج أو زوجة المريض، وفي بعيض   -الممربر الرئيسي/الراعي

الأحيان ابنه أو ابنته. ومن غير النادر أن يُستندف الدوج أو الدوجة، وه  عيادة  
ما يكونون كبارا في السن أيضا، بسبب الرعاية المستمرة التي يقدمونها للمريض، 

في اليوم. لذلك فإذا ما تجاوز الإجهاد حدا معينا،  ساعة 19 يوالتي تصل أحيانا ل
، كما فكير أحيد   أليس من الرائعفإن الممربر قد يقع طريح الفراش بدوره. 

 -أن يكون لدينا مكانا نأخذ إليه مرضانا ليوم أو يومين، وحتى لأسبوعالفرق، 
حتى يتمكن الممرضيون   -أشبه بفكرة "سرير وإفطار" و"غذاء وعشاء ورعاية"

ولحسن الحظ فقد ورثت إحدى الممرضيات   يسيون من أخذ وقت للراحة الرئ
 .Buurtzorg يمندلا ريفيا فغيرا فحَوّله الفريق لدار رعاية خا  ب

وأثناء نشاط الخلوة الخا  بالشركة، عربر الفريق فكرتيه عليى جمييع    
الدملء. إنه الوقت الذي يُظهر مدى ترحيب باقي الفرق بالفكرة )أي أن تجيد  



141 

أن هناك نداء وحاجة لعمل دُور الرعاية الآنف شرحها(. إن ميا يجعيل    الفرق
في تفعيل هذه الفكرة مذهل ويصب مباشرة في سبيل الغايية   Buurtzorgمقاربة 

 Jos de Blok، ولا حتى Buurtzorgالتي تسعى لتلبيتها هي أنه لا يوجد أحد في 
هذا متناسب مع غايية  المؤسس، ممن لديه الحق في أن يقول باس  الشركة "نع ، 

، وبالتالي سنقي  عددا من دور الرعاية، ودونك  الميدانية اليتي  Buurtzorgومعنى 
. دعونا نتحاشى Buurtzorgسنقوم بتخصيصها" أو "لا، هذا خارج نطاق عمل 

ذلك." وإنما ستسلك فكرة دُور الرعاية مساقها الخا . وإذا كان مقيدرا لهيا   
من القوة، فإنها ستجذب الممرضين والممرضات الحدوث، وكان لديها ما يكفي 

لمستوى جديد من الرعاية. وفي حال لم  Buurtzorgلجعلها حقيقة وبالتالي تنقل 
 يتحقق ذلك، فإنها ستبقى مجرد تجربة محدودة النطاق.

. بينما رسالة المنظمةتها على شكل غاي Buurtzorgبشكل لافت، لم تكتب 
والمعنى في جميع الأوقات. فه  يجدون  غايةال والآخرون عن Jos de Blokيتحدث 

أن إبقاءها شفهية يطيل في عمرها ويبقيها حية ويمنعها من أن تصيبح مقييدة   
، أن تطوريية أن تبقى  غاية، فإنها تتيح للRobertsonلأحد. وباستخدام مصطلح 

 تستمر بالتطور والارتقاء.
التي تسعى  غايةللالانصات  Buurtzorgقد تجادل الآن بأنه من السهل على 

لخدمتها. فهناك غاية واضحة في رعاية المرضى وكبار السن )بيالرغ  مين أن   
شركات التمريض القائمة على الأحياء السكنية الأخرى في هولنيدا فقيدت   
بوفلته(. ولكن ماذا عن المنظمات التي تصنع قطع السيارات، تصنع معجيون  

 سامية تعنى بها  غاية الطماط ، أو التي تبيع الأحذية  هل هناك حقا
، فإن أي المنظمات ككيانات حيةأعتقد بأن الإجابة هي نع . فمن منظور 
بها. والسؤال الحقيقي هيو: هيل    منظمة لديها روح. لديها نبض حياة خا 

 غايية نصغي بالشكل الكافي لسيماع ال 
على سبيل المثال،  FAVIالخافة بها  خذ 

مسبكة النحاس الفرنسية التي تصنع قطعا 
تسييتخدم في المحركييات الكهربائييية، 

 مع تقدم العمر، أحس بأنني أكثر 
 .. كم هو سخيف .وضوحا وتمييزا

 أي شيء فاقد للمعنى الخاص به، 
 لروحه، أي شيء ليس مشبعا بالحب.

Marc Chagall 
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ذات  غايية الحنفيات، وعلب التروس. من الواضح أنه ليس من الصعب تحديد 
نعمة الماء الجاري بين يدينا. علبة التروس تسيتخدم   معنى لعملها: الحنفيات تضع

في السيارات التي منحتنا حرية التنقل لأي مكان نريده. مع ذلك وبشكل ميا،  
المنظمة تبعا لنشاطها وعمليات مستوياتها اليدنيا ييوحي بأنهيا     غايةفإن ت ير 

ن لمصنع الحنفيات ومصنع السيارات. ولكي  غايةمصطنعة قليل. كان هذا عن ال
  FAVIماذا عن 

جمييع    Je n- r n   s    r sفي بدايات مسيرته كمدير تنفيذي، دعيا  
موظفي المصنع لاجتماع للتباحث حول السبب الوجودي للمنظمة. تم الشروع 
بذلك بعد وفول طلبية من غير ترتيب مسبق من مُصنع سيارات فرنسي. هيل  

لتروس وحسب، وإنميا  بإمكانه  خلل سنة تدويد ذلك المصنع ليس بشوكات ا
بعلب تروس كاملة  إن هذه الطلبية تحديدا تطغى حجما ونوعا على كيل ميا   

من أعمال. لقد اعتقد الكثير من الموظفين أن ذلك أمر محفيوف   FAVIتقوم به 
 غايةبأن القرار لا يمكن أخذه دون الاستعلم عن  Zobristبالمخاطر. كما أحس 

فقد قام بإقحام كامل المنظمة في اجتماعات  الشركة. لذلك، وتماشيا مع أسلوبه،
فردا في كل مرة خلل فترة ما بعد الظهييرة   12ضمن مجموعات جدئية قوامها 

من أيام الجمعة. وقام بحضور الاجتماعات بدون أجندة وبدون عملية محيددة.  
فقد كانت لديه ثقة بأن الدملء سينظمون أنفسه  ذاتيا بشكل ميا في هيذه   

يعقدون الاجتماعات مجددا في الجمعة القادمة إذا ميا اسيتلدم   الاجتماعات، و
 الأمر، حتى يصلوا لإجابة على سؤاله الأساسي: ما هي غايتنا 

بعد الكثير من النقاش، وبعد أن تم استبعاد الأفكار البديهية السطحية، ظهر 
سيببان   FAVIالجواب بوضوح. ليدى  

للوجود، علتان غائيتان: السبب الأول هو 
في منطقيية  تييوفير عمييل ذو معيينى

Hallencourt   وهي منطقية ريفيية في ،
الشمال الفرنسي تندر فيها فر  العميل  
الجيد، السبب الثاني هو لمنح واسيتقبال  

 معظمنا مفتون بالسلطة، المال، والشهرة. 
 عندما تكون مهمتنا خدمة الآخرين، 

 لا نفكر كثيرا بأنفسنا. إن توجيه طاقتنا 
 ر نحو ما هو جدير بالمطاردة لهو أم

 لا نهائي الفعالية في ضبط وحوكمة 
 سلوكياتنا مقارنة ببرامج الإذعان 

 والانصياع المرعبة.
Dennis Bakke 
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، كلمة نادرا ما تُسمع في عالم الأعمال، كلمية  الحبالحب من الدبائن. نع ، 
. FAVIيتوقع القليلون وجودها في بيئة التصنيع. لقد أخذ ذلك معنى حقيقيا في 

فل يقوم العاملون بإرسال المنتجات لدبائنه  وحسب، بل يرسيلون المنتجيات   
حيثما وضعوا قلوبه . منذ عدة سنوات مضت، في فترة أعيياد المييلد ورأس   

بصب فائض النحاس في قوالب فغيرة تحمل  FAVIالسنة، قام مشغل آلات في 
نتجات المكتملة، نموذج بابا نويل وحيوانات الرنة. وأضاف المجسمات لصناديق الم

بشكل يحاكي ما يفعله الأطفال عند وضع رسالة في قارورة ويرمونها في البحر، 
على أمل أن يجدها أحد ما في مكان ما. ومنذ ذلك الوقت، تبنى عمال آخرون 
الفكرة وفاروا يضيفون مجسمات نحاسية في أيام عشوائية من العام للشيحنات  

قرانه  العياملين في خطيوط التجمييع في    المكتملة، كتعبير فغير عن حبه  لأ
Volkswagen  أوVolvo.والذين سيكتشفون المجسمات بمجرد فتح الصناديق ، 

 غاية التطوريةممارسات للإةغاء لل
إذا أقرينا بأن المنظمة لديها طاقتها الخافة، احساسها الذاتي بالاتجاه، وبأن 

أن نتمكن من معرفية   دورنا هو الافطفاف معها بدلا من توجيهها، فكيف لنا
 الوجهة التي ترغب بالتوجه نحوها 

 الإحساس والاستشعار
الجواب البسيط هو: لا تق  بفعل شيء مميد. دع الإدارة الذاتيية تفيربر   
سحرها الخا . هناك كلمة ورد ذكرها كثيرا لدى رواد المنظمات الفيروزيية:  

علينا بالقدرة على الإحساس. نحن بأكملنا حساسات ومجسات طبيعية، لقد أُنعِ  
التنبه في حال مضت الأمور على غير النحو الذي يمكنها المضيي بيه أو عنيد    
تكشُّف فرفة جديدة. وفي الإدارة الذاتية، بإمكان الجميع أن يعمل كحسياس  

كما هو الحال في الكائن الحي، تحس وتستشعر كل خليية   -وأن يبادر بالتغيير
كائن لتحقيق التغيير المطلوب. لا يمكننا أن نوقيف  البيئة المحيطة بها وتقوم بتنبيه ال

إحساسنا. فالإحساس يحصل في كل مكان، في جمييع الأوقيات، ولكين في    
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المنظمات التقليدية، عادة ما تت  تصفية وانتقاء المعلومات. فيت  التعاطي حصيرا  
مع الإشارات التي تم استشعارها في أعلى المنظمة، ولكن للأسف هذه الإشارات 

ة ما تكون مشوشة ومنسلخة عن الواقع على الأربر. يسيتخدم مؤسيس   عاد
، قياسا تشبيهيا قويا عند الحديث عين تصيفية   Brian Robertson، الهولاقراطية

 ومُصادرة قدرة الناس على استشعار بيئته  من قبل المنظمات:
حصلت لي تجربة غيرت حياتي عندما شارفت على تحطيي  طيائرة.   

ة الطائرات، وفي رحلة فردية بعيد الإقيلع   كنت طالبا أدرس قياد
بوقت قصير، أضاء مؤشر "انخفابر الجهد الكهربائي". كانت بياقي  
المؤشرات تخ ني بأن "جميع الأمور على ما يرام"، لذا تجاهلت ذليك  
المؤشر، كما نفعل دائما في الحياة داخل المنظمات، عنيدما يضييء   

ره أحد غيره. اتضح أن مؤشر واحد )انسان( مستشعرا شيئا لم يستشع
قيادة الطيائرة   دتجاهل مؤشر أساسي واحد كان قرارا خاطئا جدا عن

وقد ساعد ذلك في تحفيد بحثي عن مقاربات تنظيمية لا تعياني مين   
كيف يمكن لمنظمة أن تراعي كل منا كمؤشر انسياني   -ذات العمى

 8دون "تجاهل أو التعامي عن ضوء مؤشر انخفابر الجهد الكهربائي "
كن لاستعرابر قصة قصيرة إيضاح كيفية عمل ذلك على أربر الواقيع.  يم

نفسيهما تمعنان التفكير في حقيقية أن   Buurtzorgوجدت ممرضتان في فريق في 
كبار السن عندما يقعون فإنه  عادة ما يكسرون أوراكه . إن عمليات تيرمي   

ون دائما منها واستبدال الورك هي عملية جراحية روتينية، ولكن المرضى لا يتعاف
بشكل يتيح له  الاعتماد على أنفسه  كما كانوا عليه في السابق. فهل يمكين  

أن تلعب دورا في وقاية مرضاها كبار السن مين السيقوط     Buurtzorg يل
اخت ت الممرضتان ذلك وقمن بعقد شراكة مع معالج فيديائي ومعالِج رياضيي  

لمرضيى لإجيراء بعيض    متخصص متواجدَين في الحي السكني. قمن بنصح ا
التغييرات الطفيفة على الجوانب الداخلية للمندل، وتغيير بعض العيادات اليتي   
يمكنها التقليل من خطر السقوط. وقد أظهرت الفرق الأخرى اهتماما، وباتيت  

 ، منتشرة اليوم في جميع أنحاء البلد.+Buurtzorgهذه المبادرة، التي تسمى 
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وبقوة الإدارة الذاتية استطعن التحيرك   لقد استشعرت الممرضتان الحاجة،
حيالها. كما ساعدت الإدارة الذاتية في انتشار الفكرة. وبإمكان أي فريق مهيت   

التسجيل في فعالية تدريبية يت  فيها تعليمه  أساسيات عميل   +Buurtzorg يب
المفهوم وكيفية عقد الشراكات ضمن أحيائه  السكنية. أما في المنظمة التقليدية، 

ن الممكن جدا تجاهل ضوء مؤشر انخفابر الجهد الكهربائي. فمن يعل  إذا ما فم
كان مقدرا لفكرته أن تخترق طبقات الإدارة المتتالية وأن تصل للجان التي تملك 
فلحية اعتماد وتمويل هكذا مبادرة  وحتى لو باركيت الإدارة العلييا هيذه    

ار الصادر من الأعلى لتنفيذ الفكرة، فلربما كان سيتملك الفرق الشعور بأن القر
Buurtzorg+  على مستوى الدولة مفروبر عليه ، وبالتالي سيؤدي ذلك لمقاومة

 المبادرة أو التهاون في تطبيقها.
بإمكان التغيير في منظمات الإدارة الذاتية أن يأتي من أي شخص يشعر بأن 

ين. فالإبيداع لا  هناك حاجة له. إنها الكيفية التي عملت بها الطبيعة لمليين السن
ينتج بشكل مركدي، أو استنادا إلى خطة، وإنما على الأطراف، كيل الوقيت،   
عندما يستشعر كائن حي تغييرا في البيئة ويجري اختبارات لإيجاد الرد الملئي .  
وتفشل بعض المحاولات التغييرية في أن تنتشر، وأخرى تنتشر كالنار في الهشيي   

 في كامل زوايا الوسط البيئي.

 ممارسات في الحيز الروحي
لقد حبتنا الطبيعة بالقدرة على الاستشعار والإحساس، وبإمكاننا زيادة 
طاقتنا الاستيعابية على الاستشعار ع  الممارسة. إن بإمكيان الممارسيات   

والتأملية مساعدتنا في ترك أنفسنا على مبعدة من الحاجات المتركدة  روحانيةال
ة( والولوج لمصادر رحبة من الحكمية. وقيد   على الذات )والمصالح الضيق

 روحانيية ، أن الممارسات الSounds True، مؤسسة Tami Simonوجدت 
ساعدتها على تطوير قدراتها الحدسية، القدرات التي تؤمن بأنها تخدمها جييدا  
في عملها، كما قالت للأكاديمية المهتمة في مواضيع الروحانيات في مكيان  

 :Judi Nealالعمل، 



148 

 ، اليتي Tamiالحدس بشكل أساسي هو وجودي الكامل"، تقول  إن"
 Reggie. وكان مدرس Reggie Rayتقوم بالدراسة مع مدرس التأمل 

هذه اليدروس   Reggieقد علمه كيفية "قراءة الإشارات"، وقد نقل 
 .Tami يل

"هي نوع من الفنون ومهارة فطرية للبقاء. فإذا كنت تقوم بالصيد، 
الأقدام. إنها الطريقة التي نستخدمها في انتقياء   ستقوم بمطالعة آثار

المشاريع. نقرأ الإشارات. فك  يبلغ عدد الناس الذين يتحدثون عن 
ذلك  ك  يبلغ عدد الطلبات التي نتلقاها بخصو  مؤلف معين  وما 
هي إحساساتنا الداخلية حيال هذا المشروع  إن هذا أمير مهي    

 أيضا."
رات" بما يتعليق بالقضيايا الداخليية    "قراءة الإشا يتقوم الشركة ب

مفيدة للولوج للإلهام هيو   Tami.. أحد التمارين التي تجدها .أيضا.
تشرح العملية بالقول: "تتصور نفسك ذاهبا وتمرين التصور والتخيل. 

نحو مركد الأربر للحصول على مياه منعشة لتجلبها لسطح الأربر. 
هيد  التصيور   يُإنه أمر غريب، ستظهر لك أفكار جديدة تماميا.  

لهيام  للإوالتخيل من فخب العقل ويتيح المساحة المناسبة للرؤيية و 
 4بالتقدم."

تلجُ الممارسات التأملية والتخيلت الموجهة إلى حالات غيير اعتياديية في   
الوعي لاستحضار أفكار قَيّمة ربما لم تكن متاحة للعقل الواعي في حالات اليقظة 

ن الموظفين، وحتى في المنظمات الفيروزيية، فيإن   الاعتيادية. وبالنسبة للعديد م
بإمكان الولوج في الحالات غير الاعتيادية للوعي أن يُشيعر الشيخص بيأن    
الموضوع غير مطمئن ومتجاوز للحدود، وقد واجهتُ عددا مين الممارسيات   
المفضية إلى ذلك أثناء عمل هذا الكتاب. ومع ذلك، طالما أفبح الناس المنطلقون 

التطورية أكثر ارتياحا واهتماما بطرق التعيرف العيابرة   -ة الفيروزيةمن المنظوم
للعقلنية، فأعتقد أنه من الحصافة افترابر أن هذه الممارسات ستجد يوميا ميا   

 10طريقها داخل المنظمات.
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 الكرسي الفارغ
 غايية تشتمل هذه الممارسة البسيطة )والأقل من ناحية الإفغاء البياطني ل 

كرسي فارغ في كل اجتماع يمثيل المنظمية وغايتيها    المنظمة( على تخصيص 
التطورية. وبإمكان أي شخص مشارك في الاجتماع، وفي أي وقيت، تغييير   
مقعده والجلوس على الكرسي الفارغ ليقوم بالاستماع وأن يصبح فوت المنظمة 
الناطق. فيما يلي بعض الأسئلة التي يمكن للشخص الجالس على هذا الكرسي أن 

 يخوبر فيها:
هل قامت القرارات والنقاشات بخدمتك )أي المنظمة( جيدا  كييف   ●

 حالك في نهاية هذا الاجتماع 
 ما هو النتاج الأبرز بالنسبة لك من اجتماع اليوم  ●
في أي اتجاه ترغبين الذهاب إليه  وبأي وتيرة  هل نحين حيازمون    ●

 كفاية  بشكل زائد عن الحد 
 اقشته هل هناك شيء آخر يلدم قوله أو من ●

 فيفحة للأجراس اليدوية الرنانة في الاجتماع ) Heiligenfeldإن استخدام 
( يجسد في جوهره هذه الممارسة. ففي أي لحظة يقيرع فيهيا الشيخص    182

الأجراس ببعضها، تت  دعوة الناس للتفكر في سؤال "هل أنيا أخيدم المنظمية    
 والموضوع الذي نناقشه "

تنويعة أخرى لطريقة الكرسي الفارغ بحييث   Sounds Trueرت وقد طو
تصبح جدءا من طقوس العام الجديد، والذي يقوم فيه الدملء عند مطلع كل عام 

ففي نهاية الطقس، يجليس   11بمباركة مباني المكاتب إيذانا بدخول العام الجديد.
نظمية،  ، كمSounds Trueالدملء سوية في فمت ويستمعون لما تريده منه  

 خلل العام القادم على الأبواب. وبإمكان أي أحد مشاركة المجموعة بما سمعه.

 عمليات المجموعات الكبير 
يمكن استخدام الكرسي الفارغ بوتيرة يومية، حيتى بالنسيبة للقيرارات    
الصغيرة نسبيا. ولكن عندما تواجه المنظمة نقطة مفصلية حاسمة، فإن هناك عدد 
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والتفصيلية التي يمكنها مساعدة المجموعات الكبيرة من الناس  من العمليات الجميلة
المنظمة واحساسها بالاتجياه. وتشيمل هيذه     غايةللستماع بشكل مشترك ل

 Appreciative، "الاستعلم التقديري Otto Scharmer ي" لUالعمليات "نظرية 

Inquiryي" ليي David Cooperrider البحييث المسييتقبلي" ،Future Search "
" Open Space، و"الفضياء المفتيوح   Sandra Janoffو Marvin Weisbord يل
. إن هذه العمليات ليست تراتبية هرمية بل ذاتية التنظيي .  Harrison Owen يل

" في الصورة: يجتمع كاميل  Whole Systemوهي عادة ما تضع "النظام الكامل 
سيوية لجلسية    الدملء في المنظمة، سواء بعض العشرات، المئات، أو الآلاف،

عملية ليوم واحد أو عدة أيام. كما يمكن دعوة العملء، الشركاء، والميدودين  
للنضمام، وإضافة منظوره  الخا  في الجلسة. وتأتي كل واحدة مين هيذه   
العمليات بنمط خا  بها، ولكنها تشترك في شيء واحد: أنها تتيح المجال لكيل  

متواجدون(، وفي نفس الوقت شخص لإسماع فوته )حتى لو كان آلاف الناس 
 ض  هذه الأفوات نحو مُخرَج جمعي ذو قيمة.

بإمكان تقنيات المجموعات الكبيرة هذه أن تشحن المنظمة بشكل تعجد عنه 
الاستراتيجيات الصادرة من أعلى نحو الأسفل. إن أمرا فائقا للعادة يحصل عندما 

ينشئ النياس علقية    تنبثق الرؤية بشكل جماعي، ع  الجميع في الغرفة، بحيث
شخصية وعاطفية مع فورة المستقبل البازغ. كما أنه  يتحملون مسؤولية تطبيق 
وتفعيل الرؤية: تنبثق فرق للمشاريع في التو والحال، بنياء عليى اهتماميات،    
مهارات، ومواهب الناس. فل تعود الاستراتيجية مقتصرة على مجموعة محيدودة  

ليفا محصورا بعدد من مديري ال امج والمشاريع. من العقول، ولا يعود التنفيذ تك
بل تتحرك كامل المنظمة لاستشعار المستقبل ومساعدة المستقبل على التجليي.  

يقدم عرضا عن ملخص الاستعلم التقديري المكون من ييومين،   3.3)الفصل 
 (.922 ففحة

ات الكبيرة هيذه عليى   اجتماعات المجموع Heiligenfeldكما تستخدم 
فترات منتظمة لاستشعار مستقبلها. فع  جلسة واحدة، انبثقت الرؤية المتعلقية  

الشمولية للأمرابر العقلية إلى العائلت التي ليديها   Heiligenfeldبجلب مقاربة 
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أطفال وكبار في السن. أليس من الرائع لو تمت معالجة المرضى سوية فحبة أفراد 
بشكل يراعي ويثمن علقات العائلة تحديدا أثناء العلج  وبعد عائلته  المقربين، 

مستشفى فحة عقلية مخصص  n         n  en   عام واحد تقريبا، افتتح 
 للعلج العائلي بالتحديد.

بالطبع فإن هنالك متطلب سابق، حيث يتوجب على القادة أن يتنازلوا عن 
كون لصيوته  ذات اليوزن   سلطاته  للمجموعة. فبمجرد انطلق العملية، سي

المعطى لصوت كل شخص آخر، لا يديدون عن ذلك في شيء. ولين يعيود   
بإمكانه  التحك  أو توجيه المخرجات في طريق معين. بل عليه  أن يثقوا بيأن  
الاستشعار الجمعي للمجموعة سيأتي بإجابات أفضل من الإجابات الفردية. إن 

، وثقة من القائد. والقليل من القادة التنازل بهذا الشكل يتطلب تواضعا، شجاعة
في المنظمات الكبيرة مستعدون للمضي في هذا الطرييق. إن الاسيتراتيجيات   
المفروضة من الأعلى للأسفل تبقى، حتى الآن على الأقل، الخيار الأكثر أمنا لدى 
 القائد الراغب بالبقاء متحكما )بالرغ  من ال اهين النابعة من الخ ة بالإضافة إلى
الأبحاث الأكاديمية التي توضح أن مشاريع التغيير من الأعلى للأسيفل تفشيل   

 بأعداد كبيرة(.

 الاستنهاض من الخارج
خَبَر الكثير من الناس أن الحياة ستجلب له  الفر  المناسيبة في الوقيت   
المناسب باتباعه  لنداءاته . يبدو أن ذات الشيء ينطبق على المستوى التنظيمي. 

الشركة واضحة بخصو  الغاية الخافة بها، فإن العالم الخيارجي   فعندما تكون
يطرق أبوابها حامل الفر . وفي بعض الأحيان يتولد إحساس بيأن موضيوع   
استشعار المنظمة للوجهة التي تريد سلكها هو ليس أمرا محصورا على العياملين  

 فيها فقط، وإنما يشمل ذلك الناس من خارجها أيضا.
حالة مدهشة حول  Buurtzorgتقدم 

هذه النقطة. فحتى الآن، يتوافل أناس من 
وآخرين  Jos de Blokجميع الخلفيات مع 

 ة واضحة عندما تكون الشرك
 بها،  ةالخاص ايةحيال الغ

 فإن العالم الخارجي يطرق أبوابها 
 حاملا الفرص.
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القادمية.   Buurtzorgفي المنظمة لاستكشاف أفكار من شأنها تشكيل وجهية  
وزملؤه على عقد مثل هذه الاجتماعات ويسيتمعون بعقيول    de Blokيوافق 

منفتحة. وعندما تبدو المحادثة واعدة، يقومون بإطلق تجربة ومتابعة ميا ينيتج   
عنها. لا وجود للجان، ولا عمليات معقدة، ولا تحديد للميدانية. إنها بسييطة  

 يه القدر.حقا: تنعقد النقاشات وتتطور الأمور من هناك. وسيحدث ما يخف
على سبيل المثال من قبل العديد من الممرضات  Buurtzorgتم التوافل مع 

 1011ومسؤولي الرعاية الصحية من عدة دول أوروبية وما أبعد من ذليك. وفي  
بدأ فريق بتقد  الرعاية للمرضى في السويد، كما أن هناك اهتمام جاد قادم من 

نيا، اسكتلندا، كندا، اليابان، الصين، الولايات المتحدة، سويسرا، بلجيكا، بريطا
وكوريا الجنوبية لأن يت  استحداث فرق هناك أيضا. في الحقيقة لا يوجد جهيد  

في هولندا، عيدا عين المشياركة في عيدة      Buurtzorgكبير ملقى على عاتق 
اجتماعات للإفغاء والاحساس بالأمور التي يُقَدر حدوثها، ولمساعدة هيؤلاء  

 في الخارج. Buurtzorgرق الراغبين بتكوين ف
" )تعيني  Buurtdienstأيضا بإنشاء وحدة تسمى " Buurtzorgكما قامت 

حرفيا: "خدمات الأحياء السكنية"( والتي من شأنها مساعدة الناس، مثل مرضى 
الدهايمر، على القيام بالأعمال المندلية. وبالعمل ضمن ذات التشكيل القائ  عليى  

موظفا في سينتين. كميا أن    120حدة لتصل إلى الفرق الصغيرة، فقد نمت الو
 Buurtzorg، نشأ أول فريقين من "1011عمالا شبابا توافلوا مع المنظمة. وفي 

Jong تعني حرفيا، "شباب( "Buurtzorg  والتي تعمل مع الأطفال المهمشيين )"
وأفحاب الجنح. تض  الفرق عاملين اجتماعيين، معلمين، وممرضات، يعمليون  

وعائلته  في منازله ، بالتعاون مع الشرطة، المدرسة، وطبيب العائلة. مع الأطفال 
وتُنَظ  الفرق نفسها ذاتيا كفرق الممرضات وكله  أمل بتفعيل ذات الأسلوب: 
تجاوز الطبيعة المتشظية والمتفرقة للكيفية التي يت  فيها توفير الخدمات الاجتماعيية  

 رتفعة لمدودي الخدمة في يومنا الحالي.التقليدية بالإضافة للنفقات التشغيلية الم
"، وهي خدمية لجليب   Buurtzorg Tومازالت التجارب جارية لعمل "

الرعاية العلجية لمنازل الناس في المراحل المبكرة من الميربر العقليي. ويعتقيد    
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بأن هذا النوع من الرعاية من شأنه منع  Buurtzorgالمعالجون الذين توافلوا مع 
 الات المحولة لمستشفيات الصحة العقلية.عدد معت  من الح

لإنشاء وحدات مجتمعية حيية   Buurtzorgكما أن المحادثات جارية لدى 
ومصغرة لكبار الأعمار، وذلك كبديل عن دور المسنين الكبيرة وغير المحتضينة  
للمشاعر الشخصية. بالإضافة إلى أن هناك تجارب تحت الإجيراء مين شيأنها    

شفيات. ففي سعيها لاقتصاديات الحجي ، فقيد نميت    التفكير بمستقبل المست
المستشفيات لتصبح منشآت ضخمة، بيروقراطية، ومندوعة الروح في الغاليب.  
إذاً، ما هو قوام هذا الحل الجذري  هل هو وحدات فغيرة متشابكة ومنتشرة في 

ميع المحفيدات    Buurtzorgأحياء مدينة ما  في جميع تلك الحالات، تتفاعيل  
 تحاول استشعار ما هو مطلوب عمله.الخارجية و

 حيويةالاستراتيجية كعملية 
تقلب العملية النموذجية  غايةإن الطريقة التي تفكر بها المنظمات الفيروزية بال

لوضع الاستراتيجية رأسا على عقيب. ففيي الشيركات التقليديية، تحيدد      
ق الإداري الاستراتيجية في الأعلى وتمثل حقل ومجالا للمدير التنفييذي والفريي  

)مدعومين بقس  خا  بالاستراتيجية في الشيركات الكيبيرة، أو المسيؤول    
التنفيذي لشؤون الاستراتيجية، أو مستشارين خارجيين(. وضمن فترات منتظمة 
الحدوث، تُنتج عملية وضع الاستراتيجية مستندا سميكا يحدد الوجهة الجدييدة.  

غييرية المعنية بتفعيل الاستراتيجية ويت  بعد ذلك الإفصاح عن الخطة والمشاريع الت
بشكل يبدأ من الأعلى إلى أسفل المنظمة، وعادة برسائل حازمة اللهجة: علينيا  

 ...التغيير، وإلا
أما في المنظمات الفيروزية، فل وجود لعملية وضع الاستراتيجية. فل أحد 

مين  يقوم في الأعلى بتحديد المسار الذي سيمضي به الآخرون. ولا تملك أي 
الشركات التي بحثتُها استراتيجيةً على شكل مستند يسرد المسار. ولكن بدلا من 

 غايية ذلك، يملك الناس في هذه الشركات إحساسا واضحا ومهتميا للغايية ب  
المنظمة، وإحساسا واسعا بالوجهة التي ستُستدعى المنظمة للتوجه نحوهيا. ولا  
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كنات وتترك طريقا ضيقا مسبق حاجة لخريطة أكثر تفصيل، فهي قد تحد من الُممْ
 التحديد.

وعندما تكون الغاية بمثابة الضوء الذي ينير الطريق، يت  تمكيين الجمييع،   
أفرادا وجماعات، لاستشعار ما سيت  النداء إليه. وبالتالي تتحقيق الاسيتراتيجية   
بشكل طبيعي، دائما وفي كل مكان، أثناء اختبار الناس لهذه الأفكار وتجربتها في 

يدان. كما تتطور المنظمة، تتحور، تتوسع، تتضاءل، تبعيا لعمليية اليذكاء    الم
الجمعي. ويكون الواقع هو الَحكَ  الأعظ ، وليس المدير التنفييذي، المجليس أو   
اللجان. وتستقطب الأفكار التي حققت نجاحا زخما وطاقة داخل المنظمة، بينما 

 تفشل أفكار أخرى وتذبل.

 عروض المنتجات والتسويق
قد أفبح مجال الأعمال بالغ التعقيد في تقسي  وتجميع العملء إلى شرائح ل

وقطاعات تبعا لحاجاته  الواعية واللواعية، تفضيلته ، وسلوكياته  الشيرائية.  
وتقوم الشركات بموضعة منتجاتها وهويتها بعناية لكل شريحة من العملء لجعلها 

اجات الجدييدة بتداييد ضيمن    جذابة. وبالتالي يتعين على الشركات خلق الح
أسواقنا الاستهلكية الناضجة، وغالبا ع  التلعب الذكي على مخاوفنا وندواتنيا  
الخفية. "اشتري هذا وستشعر بالرضا عن نفسك." "اشتري هدا وسيعجب بك 

 الآخرون." "اشتري ذلك وستصبح ناجحا."
بالمقارنة، فإن مقاربية المنظميات   
الفيروزية للتسيويق تمييل لأن تكيون    
بسيطة. فالمنظمات بكل بساطة تصغي لما 
قد يوحي بأنه هو العربر المناسب. فل 
وجود لاستبيانات للعملء ولا لمجموعات 
البحث والتركيد والدراسية. ويمكين   

هذا هو اختدال التسويق في هذه العبارة: 
اللحظة، نشعر بأن هذا عرضنا! في هذه 

 عندما أموت وأذهب إلى الجحيم، 
 ويق سيجعل مني الشيطان مدير التس

 لشركة مشروب غازي. سأكون مسؤولا 
 عن محاولة بيع منتج لا يرغب به أحد، 
 منتج مماثل لمنافسه، ولا يمكن بيعه 
 لفوائده. سأقارع رأسا لرأس المنافسين 

 في حروب المشروب الغازي على السعر، 
 التوزيع، الإعلان والترويج، 

 والذي سيكون فعلا بمثابة الجحيم لي.
Yvon Chouinard 
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. وبمفارقة غريبة، تسيعى  أفضل ما يمكننا تقديمه. نتمنى أن يحوز على إعجابك
المنظمات الفيروزية لملء حاجات العالم بالابتعاد عن الضوضياء والتشيويش   
المحيط به )الاستبيانات، مجموعات التركيد والدراسة، وتقسيي  العميلء إلى   

ما هو المنتج الذي سنكون فخورين بيه  اخل. شرائح(، والاستماع إليه من الد
هذه هي أنيواع   حاجة أفيلة في هذا العالم بيي حقا  ما هو المنتج الذي سيل

الأسئلة التي يطرحها الناس في المنظميات الفيروزيية في معيربر تحدييده      
للمنتجات الجديدة. إنها عملية مقادة بالجمال والحدس أكثر مين الحسيابات   

أن تحقق المديد والمدييد مين مبيعيات     Sounds Trueمكان والبيانات. فإن بإ
الكتب والتسجيلت إذا أرادت نشرها ضمن نوعية "دليل الخطوات الثلثية  

، واليتي  Sounds True يلجلب النع " في السوق. ولكن هذا لم يكن خيارا ل
تعت  أن عروضا من هذا النوع تضيف المديد من الحيرة والضياع لحياة النياس  

 من الوضوح.بدلا 
تعمل هذه المقاربة مع عالم التصنيع كما تعمل مع عالم التعلي  الروحيي.  

بهذه  FAVIوعدد من الدملء في  Zobristففي تسعينات القرن الماضي، أعجب 
الخالص لا /الفكرة: تنتج المسابك دائما السبائك ثابتة الشكل لأن النحاس الصافي

بشكل ما من عميل   FAVIا لو تمكنت يمكن قولبته ليأخذ شكل ما. ولكن ماذ
تشكيل المنتجات الصناعية المصنوعة من النحياس الصيافي بنسيبة     -المستحيل

  لذلك بدأوا بالتفكير جديا بالموضوع. ولكن هل سيكون هناك سيوق  100%
لهذه المنتجات  لم يكن لديه  أد. فكرة، ولكنه  لم يهتميوا بعميل دراسية    

بعض الخصائص، كقابلية التوفيل الكهربائي،  سوقية. إن النحاس الصافي يملك
التي لا تملكها السبائك، وهذه الخافية لها سبب ما. إن ما زاد مين حماسيه    
للموضوع لم يكن السوق الذي كانوا بصدد اكتشافه. بل كيانوا ميأخوذين   
بالجمال الذي بدا مستحيل: تشكيل النحاس الصافي. وقد نجحوا بعد عامين من 

ا تخيلوا، فقد أتى السوق يطرق أبوابه  لما لدوارات النحاس الصافي المحاولة. وكم
خصائص مثيرة للهتمام في المحركات الكهربائية، وهو ما يمثل الأن خط أعمال 

 .FAVIمه  في 
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إن المقاربيية ال تقالييية لتطييوير 
المنتجات تطغى عليها عمليات الفيص  
الأيسر من الدماغ: فهي تركيد عليى   
المدايا التقنية، العمليات المقسمة لمراحل، 
وكلفيية التصيينيع. ولكيين المقاربيية 

الأيمن من الدماغ. التطورية تضيف على ذلك القوة الحدسية للفص -الفيروزية
، Shoji Shibaبمساعدة ال وفسور اليابياني،   FAVIفعلى سبيل المثال، تبنت 

عملية تطوير منتجات تقح  بشكل فريح العواطف، الجميال، والحيدس.   
تم عملها في  FAVIولتخيل كيفية عمل ذلك يمكن توضيحه بتجربة أخرى في 

ن طويل بأن النحاس لدييه  السنوات القليلة اللحقة. لقد عرف علماء المعاد
ألا تكون هيذه  ، "FAVI، فكر الناس في إنه أمر مؤسف"خوا  تطهيرية. "

. لذلك بدأ فريق بتجربة مُعَدَّة نحاسية مضادة الخافية مستخدمة في المنتجات"
للميكروبات. وبعد وقت قصير، أظهرت نسخة أولية نتائج واعدة، ولكين  

Zobrist  لون النحاس المائل للحمرة يستحضير  كان متضايقا من لونها. كان
مين فرييق    Zobristزمن وأيام مصحات القرن التاسع عشر. لذلك طلب 

المشروع عما إذا كان بإمكانه  عمل نموذج أولي بسبائك مصيبوغة بليون   
فضي، لإعطائها لمعة الفولاذ المقاوم للصدأ )ستانلس ستيل( الذي عادة ميا  

يق سخر من ذلك واعت وه أمرا غيير  نربطه بالأدوات المعافرة. ولكن الفر
منطقي. فالمادة المضافة للسبائك ستجعل النحاس يفقد خوافه التطهيريية.  

بأنه لا توجد أرضية يستند عليها في ذلك ولكنه كان مسكونا  Zobristواتفق 
بإحساس عميق من الجمال والحدس عن أن هذا أمر جدير بالسيعي وراءه.  

عمل محاولة في ذلك الصدد. ولدهشة الجميع، لذلك تمكن من إقناع الفريق ب
ولأسباب لا تدال غير واضحة، لم تحافظ السبائك المطلية باللون الفضي على 
الخصائص التطهيرية وحسب، بل عدزتها. وانفتح بيذلك سيوق جدييد    

 .FAVI يل
 

 عندما أعكف على دراسة مشكلة، 
 .. .فإني لا أفكر أبدا بالجمال

 ولكن عند انتهائي، إذا لم يكن 
 رف الحل جميلا، فإنني أع

 أنه خاطئ.
Richard Buckminster Fuller 
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 التخطيطت الميزانيةت التحكم والضبط
تخطيط والميدانيية  تختلف مقاربات المنظمات الفيروزية فيما يتعلق بيال 

بشكل جذري عما يت  اعتباره الممارسات المثلى في مفهوم الإدارة التقليدية. 
)الهدف وراء جميع عمليات التخطيط ووضع  التنبؤ والتحك فبدلا من محاولة 

. بالاستشيعار والتجياوب  الميدانيات(، تحاول المنظمات الفيروزية القييام  
استعارة رمدية قويية لإبيراز    راطيةالهولاقمن  Brian Robertsonويستخدم 

 اختلفات المقاربتين:
تخيل لو أننا قدنا دراجة هوائية بالشكل اليذي نحياول فييه إدارة    

سيبدو الأمر أقرب إلى التالي: سييكون  فالشركات في يومنا الحالي. 
لدينا اجتماع للجنة الكبيرة، حيث نقوم فيه جميعنا بالتخطيط للكيفية 

الدراجة. سننظر برهبة للطريق القيادم أمامنيا،    المثلى لتوجيه مقود
.. .وسنحاول التنبؤ بالمكان والدمان الدقيقين لنقاط تواجد الدراجية. 

سنضع خططنا، ونعين مدراء المشاريع، سنحدد الجدول الدمني لسيير  
، سنفربر معايير ضابطة ومتحكمة على Ganttالمشروع على مخطط 

 ط.جميع المفافل لضمان التماشي مع الخط
بعد ذلك نركب الدراجة، نغمض أعيننا، نمسك بالمقود بحدم باتجياه  
الداوية التي حسبناها مسبقا ونحاول توجيهه استنادا إلى الخطية. وإذا  

.. سنقوم أولا بطرح .في مكان ما على طول الطريق الدراجةسقطت 
  بإيجاده ، طرده ، يجب أن نقيليه   اللوم  لنقسؤال: على من يقع 

يتعين علينا تنفيذه  ما الذي: نحن نعل  الآن نقول عد ذلكبومن هنا. 
نسيينا أميرا    كنا قد بشكل واضحف .بشكل مغاير في المرة القادمة.

نحن بحاجة لمديد من التنبؤ المسبق. كما أننا بحاجة لمديد مين  وواحدا. 
 ...التحك  والضبط لضمان سير الأمور بحسب الخطة.

طبقة لدينا اليوم تعتمد على محاولة التنبؤ إن منظومة المفاهي  الإدارية الم
والتحك . والتحدي في ذلك الأمر: أنها غالبا ما تمنحنا وهما زائدا عن 
التحك  مقارنة بما نملكه حقيقة. ونحن نرغب فعل بالتحك  الحقيقي. 
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في منظومة المفياهي  داخيل   نوعي انتقال  ضمان الهولاقراطيةتحاول 
ة في التوجييه نسيميها التوجييه    جوهر المنظمة يذهب نحو نمطيي 

الديناميكي، وهو غير معتمد على التنبؤ والتحك ، وإنما الاستشيعار  
 والتجاوب.

عندما تقود دراجة فعليا، فإن توجيه المقود هو أمر لا تقوم به بشكل 
استباقي، وإنما تقوم به كدفق مستمر، بديادات طفيفة كامل الوقيت،  

نادا على ما تراه بعينيك، وباستقبال وتقوم به بشكل واعٍ، تقوم به است
البيانات بعدة طرق. لديك توازنك، وجهتك، لديك جميع حواسك 
متنبهة وحاضرة في هذه اللحظة، تحس وتستشعر واقعيك وتختيار   
التجاوب المراد بشكل واع في كل لحظة. لا نتحدث عن السير دون 

يقة من دفعك نحو الأمام، وفي الحقت غايةوجهة، فأنت لا زلت تملك 
ع  بقائك  غايتكالراجح أنك ستحافظ على تحكمك في التعبير عن 

 واعيا وحاضرا في كل لحظة.
 الحالمالموضوع يتطلب تخليا عن وهمنا  هذا إن التحدي العميق هنا أن

ن بالتحك . وهمنا بأننا قمنا بعملنا كقيادة:  طمئِوهمنا الُموبالسيطرة، 
ستجري الأمور وفقيا  وبالتالي قمنا بجميع التحليلت، وضعنا الخطة، 

سقف مرتفع جيدا، ومعييار   إنه في موضع سيطرة. إذاً للخطة، نحن 
تبقى الغاية أن و عن هذه الأوهام أن يت  التخلي بالنسبة لنا مفدع جدا

بشكل واع وحاضير  نحوها  وأن تستمر بالمضي واضحة بالنسبة لك
 11في كل لحظة.

ذات الانتقيال في منظومية   استعارة رمدية أخرى تلمح ل FAVIتستخدم 
أن الممارسة التقليدية في المنظمات هي وضع العين  FAVIالمفاهي  المطبقة. تقول 

على الخمس سنوات القادمة ووضع الأخرى على خطط السنة القادمة. كميا  
عاما إلى الأمام، ونخطط  10بأن علينا التفكير كالمدارعين: أن ننظر  FAVIتؤمن 

ى الشخص أن ينظر بعيدا ليقرر أي أشجار الفواكه ييدرع  فقط لليوم التالي. فعل
أو أي المحافيل. ولكن من غير المنطقي أن يت  التخطيط في مطلع العام عن موعد 
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الحصاد بالتحديد. فمهما بذلنا جهدا وحاولنا، فإنه لا يمكننا اليتحك  بيالجو،   
إن الميدارع  المحافيل، التربة، فلكل منها حياتها الخافة خارج نطاق سييطرتنا.  

الذي سيلتدم بالخطة بشكل جامد، وبدلا من الاستشعار والتكيف تبعا للواقيع،  
 سيصل إلى حافة الجوع سريعا.

الاستشيعار  يعنيه ذلك عمليا للمنظمات  كيف يمكنه  تعلي    ما الذي
  والتجاوب

 حلول ءابلة للتنفييت دورات سريعة
ائي للبحث عن إجابات إن منظومة مفاهي  التنبؤ والتحك  تحثنا بشكل تلق

مثالية مكتملة. فإذا كان المستقبل قابل للتنبؤ، فستكون مهمتنا إيجاد الحلول التي 
 المعقيد ستجني أفضل النتائج في المستقبل المنظور. إن التنبؤات قيمة في العيالم  

Complicated  مركيب التعقييد   ، ولكنها تفقد معناها في العيالمComplex .
استعارة رمدية قيمة لشرح الفيرق.   FAVIفي  Je n- r n  is Zobristيستخدم 

. فهناك مليين الأجداء والقطع التي تعمل سوية معقدنظام  191إن طائرة البوينغ 
وبسلسة. ولكن كل شيء يمكن تخطيطه وتربيطه، فإذا غيرت قطعة واحيدة،  

. دمركب التعقيي فبإمكانك التنبؤ بكل العواقب. ولكن طبق السباغيتي هو نظام 
فبالرغ  من امتلكها عددا محدودا من "الأجداء والقطع"، فإنه يستحيل عملييا  

 التنبؤ بما سيحدث إذا سحبت نهاية طرف فتيل السباغيتي الظاهر خارج الطبق.
إن وضع التنبؤات يمنحنا شعورا مطَمئنا بالسيطرة والتحك . ولكن الواقيع  

. ففي هذه الأنظمة، مركبة التعقيدأن المنظمات والعالم الذي نعيشه باتت أنظمة 
يفقد تنبؤ المستقبل معناه، وبالتالي إيجياد  
القرار الأمثل. ونحن عندما نقوم بيذلك،  

ننيا نضييع   جريا على ما اعتدنا عليه، فإ
الوقت والجهد في انتاج وهي  زائيف   
بالتحك  والمثالية. إن المنظمات الفيروزية 

متصالحة مع العالم مركب التعقيد الذي يصعب فيه بلوغ الاكتمال. فهي تهدف 

 بإمكاننا محاولة الوصول للحل 
 المثالي في الأنظمة المعقدة. 
 في الأنظمة مركبة التعقيد، 
 نحن بحاجة لحلول عملية 

 ات سريعة.بدور 
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يمكين تطبيقيه    لحل عملي، وإنما لأفضل قرار ممكنبكل فراحة لا للوفول 
 أي لحظة بناء عليى معلوميات   سريعا. ويمكن إعادة النظر بالقرار وتحسينه في

 تستجد لاحقا.
( Lean Manufacturingتقع هذه المباد  في قلب مفهوم التصنيع الرشييق ) 

 Agile Softwareالخالي من الهدر ومثله منهجية تطوير ال مجييات الرشييقة )  

Development   وهي مقاربات قامت بإحداث ثورة في مجالاتهيا. إن عمليية ،)
تظهيران جلييا أن    Buurtzorgوعملية فنع القرار في  قراطيةالهولاالحوكمة في 

بالإمكان تضمينها في جميع أقسام المنظمة. وفي كل الحالتين، وعند تَوَفُّر حيل  
"حل عملي" يعني حل لا يُعتقد بأنه سيديد الأمور سوءا أو  -عملي على الطاولة

ن أحدا ما يعتقيد أن  فسيت  اختياره. وبالتالي لا يت  تأجيل القرارات لأ -تعقيدا
المديد من البيانات والتحليل يمكنه توليد قرار أفضل. ولكن يمكن مراجعة القيرار  
 13في أي وقت في حال استجدت بيانات أو توفل أحيده  لفكيرة أفضيل.   

وبالعودة لمثال الدراجة الهوائية: فبدلا من محاولة حساب الداوية المثاليية، يقيوم   
رة، يبدأ بالداوية التي تبدو فحيحة، ويستمر بعدها القائد بركوب الدراجة مباش

 بالتعديل والتكيف ليصل إلى الوجهة النهائية.
إن الشركات التي تعمل بهذه الطريقة، أي التي تعمل بدورات سريعة بدلا 
من القليل من القفدات الكبيرة، تتقدم بوتيرة أسرع وبشكل أكثر سلسة نحو 

طاقة أو جهد في إيجاد ما يسمى بالقرار الأفضل،  الغاية الخافة بها. فل يت  فقد
ولا تت  إضاعة الوقت في انتظار المديد من البيانات وبلوغ مرحلة اليقين قبيل  
أخذ القرارات. وبذات الأهمية، عندما تكون القرارات فغيرة ونكون معتادين 
على إعادة النظر فيها، فإنه يصبح من السهل أيضا تصحيح القيرار إذا ثبيت   

، الأفضيل ؤه. )ولكننا في حال استثمرنا الكثير من الجهد في تحديد الحلول خط
فإننا نتعلق ونلتدم بها أكثر بكثير مما هو مرغوب عندما تؤول الأمور لغير ما تم 
التخطيط له(. في النهاية، وللمفارقة، فنحن نشعر بأننا أكثر أمنا في عالم نتخلى 

بالمستقبل ونتعل  التعاطي مع الواقع كما فيه عن وه  التحك  المستقى من التنبؤ 
 يتجلى ويتكشف.



160 

 (Targets) بالبيع لا وجود لأرءام مستهدفة
لا تضع المنظمات الفيروزية أية أرقام مستهدفة بالبيع. وربما تتيذكر بيأن   

فييروزي،  -لا يضعون أيا منها. من منظور تطوري FAVIمسؤولي المبيعات في 
إشكالية لثلثة أسباب على الأقل: تموضيعها عليى   فإن الأرقام المستهدفة بالبيع 

الفرضية القائلة بأن بإمكاننا التنبؤ بالمستقبل، وأنها تؤدي لحرف سلوكنا بعيدا عن 
 الدوافع الداخلية، وأخيرا أنها تميل لتضييق قدرتنا على استشعار الفر  الجديدة.

سرعة بمكان إن الحياة مركبة التعقيد، وتغير الأحداث والظروف فيها من ال
أنه يجعل من تحديد الأرقام المستهدفة ضربا من التخمين. فبعد سنة من تحديدها، 

إما أنها سهلة المنال لدرجة انتفائها من أي  -تغدو الأرقام المستهدفة أرقاما جدافية
معنى أو أنها فعبة جدا بشكل يج  الناس على سلوك الطرق الملتوية لتحقيقهيا،  

 ركة على المدى الطويل.وهي أفعال ستؤذي الش
إن الأرقام المستهدفة تحرف سلوكنا أيضا. فهنالك سر مفضوح في الكيثير  
من الشركات وهو حر  المدراء على التخلص من أي ميدانية متبقية في نهايية  
العام، وفي بعض الأحيان على نفقات لا معنى لها. إنه  يخشون تقنين تمويله  في 

  لم يكونوا بحاجة لكل الميدانية المخصصة للسنة الحالية. العام القادم إذا ما تبين أنه
وبالنسبة لمسؤولي المبيعات الذين يحققون أهدافه  البيعية مبكرا )لنقل في شيهر  
سبتم  مثل( فإنه  يتوقفون عن البيع حتى يناير. فه  يخشون أن تدييد الأرقيام   

أرقام مستهدفة، فإن مصير المستهدفة إذا تجاوزوا أرقام السنة الحالية. ولكن بدون 
هذه الألاعيب الاختفاء وأن يصبح الناس أحرارا في توظيف دوافعه  الداخليية  

 ليقوموا ببساطة بتنفيذ أعماله  بأفضل شكل ممكن.
في منظمات الإدارة الذاتية، يستطيع الناس المضي في خيار وضيع أرقيام   

لأهيداف اليتي   ولكن بشكل أقرب ل -مستهدفة بالبيع إذا ما وجدوها مفيدة
على سبيل المثال،  FAVIيضعها العَدّاء الهاوي لتحفيد نفسه على تحقيق المديد. في 

يضع مشغلوا الآلات لأنفسه  أرقاما مستهدفة حيال الأوقيات المسيتغرقة في   
تصنيع القطع، ويراقبون أداءه  بالمقارنة بتلك الأرقام. كما يضيع اليدملء في   

Morning Star  لدوره  في عملية أو إجراء ما، بغربر التحفييد  أرقاما مستهدفة
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على التحسن المستمر. فيقيسون المؤشرات، ويقارنوها بالأرقام المستهدفة المحددة 
ذاتيا، ويحللون المسببات الرئيسية، ويخت ون الأفكار الجديدة. يت  وضع معظي   

ليية،  هذه الأرقام المستهدفة على المستوى المحلي، لآلة واحدة أو خطيوة في عم 
 بحيث يمكن التنبؤ بالمخرجات ببعض اليقين.

ذاتيا، فإنه يتوجب علينا  ولكن حتى في ظل وجود الأرقام المستهدفة المحددة
الحذر من التركيد المقصور على هذه الأرقام بشكل حصري. فعلينيا أن نبقيى   
منفتحين لما هو غير متوقع، لما هو جديد، 
وللإشارات التي تدل عليى أن مسيتقبل   
مختلفا قد يبدأ بالتجلي بشيكل لم نكين   
نتخيله أثناء وضع الأرقيام المسيتهدفة.   

إذا فُهمت جيدا، هي فالأرقام المستهدفة، 
بمثابة الخرائط الموجهة نحو مستقبل واحد محتمل. وتصبح إشكالية في حال تشبثنا 
بالطريق الذي حددناه مسبقا حتى بعد تغير الظروف وتكشف طرييق واعيد   

 ذلك بالقول: Myron Kellner-Rogersو Margaret J. Wheatleyجديد. يختصر 
لوقوف عند نهاية شيء نتصيوره  .. لا يعود بإمكاننا ا.في عالم ناشئ

ولكين  ذلك المسيتقبل.   عند بلوغنارجعي  بأثربالتفصيل ونخطط له 
نصفي نيتنا ورغبتنيا  أن بدلا من ذلك يجب علينا الوقوف في البداية، 

مع عدمنا على أن نكون منخرطين في الاستكشاف. يطلب منا العالم 
اعيا  أن نركد بشكل أقل على كيفية إجبار شيء ميا لجعليه مطو  

أن نركد بشكل أك  على كيفية عملنا مع كما يطلب منا  .لتصوراتنا
بعضنا البعض، كيف يمكننا دخول التجربة ومن ثم ملحظة ما ييأتي  

 19تباعا. هو يطلب منا أن نشارك أكثر مما نخطط.

 والفروءات ميزانيات مبسطةت  ياب متابعة التباين
سنوية مدعجة لوضع الميدانيية.   تمر العديد من المنظمات التقليدية في دورة

وبالانطلق من الأسفل للأعلى، يطلب من الأقسام والفرق الوظيفيية تسيلي    

 .. .الحياة هي الرغبة في إيجاد ما يعمل.
 القدرة على التغيير باستمرار، 

 إيجاد ما هو صالح للعمل الآن، 
 أي ما يبقي أي كائن 

 على قيد الحياة.
M. Wheatley و  M. Kellner-Rogers 
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البيانات والتنبؤات الخافة بالسنة القادمة. من ثم تقوم الإدارة العلييا بدراسية   
البيانات والنتائج المجمعة، وفي كثير من الأحيان، تجد الإدارة هذه الأرقيام غيير   

ا بالانطلق من الأعلى للأسفل، يقوم الرؤساء بإخبيار وحيدات   طموحة. أم
الأعمال بديادة تنبؤاته  وتوقعاته . وفي بعض الأحيان، يتطلب هذا الأمر عيدة  
جولات، لحين وفول الأرقام لمستوى ترتضيه الإدارة العليا. في أثناء ذلك، يخسر 

 بتسليمها )إلا إذا كانوا الناس على الخطوط الأمامية كل إيمانه  بالأرقام المطالبين
ماكرين كفاية للتحفظ على بعض مصادر العائدات والأرباح بعيدا عن أعين من 

في الأعلى(. وابتداء من تلك اللحظة، فإن 
ملكية الميدانية تصبح بيد مدير الشيؤون  

، والذي سيتابع الفروقات بين CFOالمالية 
اء المقصيرين لت يير عيدم    الخطة والواقع شهرا بعد شهر. ويت  استدعاء المدر

تحقيقه  للأرقام المستهدفة. تفتح هذه العملية بابا من النقاشات المضنية المستندفة 
للكثير من الطاقة بغية تفسير المشاكل، إلقاء اللوم على ظروف السوق السيئة أو 

 القس  المجاور في المنظمة.
 تبع الرواد الذين تمت دراسته  في هذا البحث مقاربة أكثر بساطة:ي

يت  توليد الميدانيات فقط إذا دعت الحاجة لبعض التنبؤ لإفادة قيرار   ●
على سبيل المثال، تضع الفرق تقديرات شهرية عامة  FAVIمه . في 

للسنة القادمة، من أجل تحصيل عقود للمواد الخام. بخلف ذلك، لا 
د من هذه الشركات أي ميدانية على الإطلق. لا تضيع  تضع العدي

Sun Hydraulics   ميدانية )إلا إذا أفر مجلس الإدارة عليها. في هيذه
الحالة تحضر ميدانية عامة في ففحة واحدة(. كما لا تقوم الفيرق في  

Buurtzorg    بأي شراء أو استثمار معت ، لذلك فهي  لا يكترثيون
تقيديرا بسييطا    Buurtzorgلجمعي، تضع بالميدانية. وعلى المستوى ا

للدفق المالي المتوقع ليتولد لديها تصور عن أعداد الفرق الجديدة اليتي  
سيسمح لها بالتكون، وهذه الفرق الجديدة قد تستغرق عاما كيامل  

تحاشي  Buurtzorg(، لذا تحاول Break Evenللوفول لنقطة التعادل )

 إذا أردت أن تُضحك الإله، 
 أخبره عن خططك.
Woody Allen 
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د من الفرق الجديدة في ذات الإفلس الذي قد ينج  عن إطلق العدي
 الوقت.

إذا أنشئت الميدانية، فل مكان لضبطها أو لتعديلها من الأعلى. وبالتالي  ●
تصبح الأرقام التي قدرتها الفرق ميدانية المنظمة، أيا كانت الأرقيام.  
ولكن في بعض الشركات، يراجع الأنداد ميدانيات بعضه  بشيكل  

ار الفريق الآخر عليى تغييير   نقدي، ولكن لا يملك أحد سلطة إجب
على سبيل المثال، تسيتعربر وحيدات    Morning Starأرقامه. ففي 

 Taskالأعمال ميدانياتها وخططها الاستثمارية أمام مجموعة عميل ) 

Force    مسؤولة عن الميدانية، والمكونة من متطيوعين مين جمييع )
قطاعات الشركة ممن يمكنه  تفنيد وانتقياد الأرقيام، وطيرح آراء    

 عملية مشابهة. AESمقترحات. وقد كان لدى و
تُستخدم الميدانيات في تفعيل القرارات، وليس للتحك  بالأداء. لقيد   ●

إلى أنيه لا قيمية في    Morning Starو FAVIخلصت شركات مثل 
متابعة الفروقات بين التقديرات والتنبؤات وبين الواقع، لذلك هي  لا  

 يضيعون وقته  في ذلك.
الضوء على أفكارها الخافة  FAVIوفي بيانها الرسمي المتعلق بالإدارة، تلقي 

نسعى لتولييد الميال   بالميدانيات في جملة مثيرة: "في طريقة التفكير الجديدة، نحن 
، في مقابل دون أن نعرف كيف يت  ذلك

خسارة الميال  ة التي يت  فيها الطريقة القديم
". إن مع علمنا التام بكيفية خسارتنا ليه 

FAVI       شركة خافة وبالتالي لا تحتاج لتدوييد أفيحاب مصيلحة وأسيه
أن  Sun Hydraulicsخارجيين بإفادة حول العمل. ومع ذلك، تؤكد لنا حالية  

امية،  مقاربة "غياب الميدانية" بهذا الشكل ممكنة حتى في حال كانت الشركة ع
 :Allen Carlsonكما يشرح ذلك المدير التنفيذي 

، كان علينيا  1441( في يناير IPOبعد طرح الأسه  للكتتاب العام )
قام السوق بمعاقبتنيا  فقد .. .أن نحسن من قدرتنا على التنبؤ بأرقامنا.

 دا حيال المستقبل. أنا لا أقلق أب
 فهو سيأتي قريبا لا محالة.

Albert Einstein 
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بعد تبنينا لنظام تصينيع جدييد.    1444في  اواحد اربع خسرناعندما 
 يمكننا التنبؤ بما يجري في الاقتصاد، ولا توجيد  قلنا، "انظروا، نحن لا

.. نحن لا .عام من الآن.لدينا أد. فكرة عن الطلبات التي ستأتينا بعد 
الأرقام تقوم بما هي مناطة بيه،  ولكن الشركة بالأرقام.  نشغل هذه

بإمكاننا إعطاؤك  فورة جيدة عما سيجلبه الربع القادم معيه  لذلك 
لفي إجراء التقديرات السنوية وبدأنا فقيط  وحسب". لذا، استطعنا ت

.. نحن نعرف بأن أداءنا عليى الميدى   .بوضع التنبؤات الربع سنوية.
 12البعيد ما هو إلا نتيجة لما نحسن عمله جيدا كل يوم.

قد يشعر معظ  قادة الأعمال بالعري دون وجود الميدانيات والتقديرات بين 
: كيف يمكنك العميل في ظيل   Carlson ييديه . وقد وجهت هذا السؤال ل

غياب التقديرات التي تمكنك من مقارنة أداء الناس بها  على سبيل المثال، كيف 
محطة( قيد قياموا    Sunيمكنك معرفة ما إذا كان الدملء في ألمانيا )حيث تملك 

بعمل جيد في السنة الماضية، في ظل عدم وجود رق  مسيتهدف تقيارن بيه     
 فجاءني رده كالصاعقة:

يعل   من يهت   جميعه  يعملون بجهد، ويقيدمون أفضيل ميا    من 
يستطيعون. نحن لدينا أناس فالحون في كل الأماكن حول العالم وإذا 
أردت هذا النوع من تقييمات الأداء، فمن الراجح أنيني اختيرت   

.. إذا كنيت رئييس   .الشخص الخطأ. هذا ببساطة أسلوب عملنا.
ة وطلبت مني التقديرات، فلين  في الولايات المتحد Sunالمبيعات في 

يكون لدي أد. معرفة! كيف يمكنني على أية حيال وضيع هيذه    
.. في نهاية اليوم، هناك الكثير مما هيو خيارج نطياق    .التقديرات 
 12.. من المستحيل التنبؤ بما لا يمكن التنبؤ به..تحكمك.

 إدار  التغيير
لا يتحدثون أبيدا   في مطلع هذا الفصل، ناقشنا كيف أن الرواد الفيروزيين

عن المنافسة. وفيما يلي مصطلحان اثنان لم أجد لهما ذكرا ولو لمرة واحدة أثناء 
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. إن هذا يعت  خارقا للعادة، إذا فكرنا به! فكل مدير إدارة التغييرو التغييربحثي: 
يعل  بأن إحداث التغيير في المنظمة هو أمر فعب. إن التغيير هو أحيد أكثير   

حباطا، وبالتالي الأكثر نقاشا، في يومنا الحالي. لقيد نشيأت   مشاكل الإدارة إ
فناعة كاملة من المختصين والمستشارين في "إدارة التغيير" لدع  المدراء اليذين  
يحاولون خوبر رحلة التغيير. في المقابل، ضمن المنظمات الفيروزية الرائيدة في  

. أي لا يبدو بأنيه  هذا الكتاب، يبدو أن التغيير يحدث باستمرار وبشكل تلقائي
 يحدث هنا  ما الذييتطلب أي انتباه، أو جهد، أو إدارة. 

في منظومة المفاهي  ال تقالية التي تأخذ شكل الآلة، يت  النظر للمنظميات  
مجموعة من الصناديق المكدسة فوق بعضها  -على أنها أنظمة غير متحركة وثابتة

ة داخلية على التغيير. وبالتيالي  على شكل هرمي. إن الأنظمة الثابتة لا تملك قدر
يتوجب بذل القوة على النظام من الخارج. لذلك فإن التغيير ضمن هذه النظيرة  
على العالم هو ليس بالأمر المتدفق أو الناشئ المنبثق، وإنما انتقال أحيادي مين   

 النقطة أ إلى ب، من حالة ثابتة إلى أخرى.
إن التغيير ضمن هذه النظرة على العالم هو بحك  الضرورة غير السيعيدة.  
فنحن نحاول تقليل الحاجة للتغيير ع  التنبؤ والتحك  بالمستقبل. كميا نحياول   
تخطيط ما تخبئه لنا الحياة. ونصلي وندعو 
لبقاء الواقع ضمن حدود الميدانية والخطية  

دما لا يحصيل ذليك،   الاستراتيجية. وعن
عادة ما ندفن رؤوسنا في الرمال، فنحن لا يمكننا تخيل أن الواقع بهذا القدر مين  
القسوة لدرجة ندعت من خططنا أي معنى تحمله. وعندما نرفع رؤوسنا عالييا  
مرة أخرى، ونلحظ أن العالم حولنا قد تغير بينما كنا نلتدم بالخطة، فإننا نفيدع  

 ا الآن تعويض الوقت الضائع وإجبار التغيير على الحصول.مما نراه. ونجد أن علين
سيكون التغيير مضنيا، نخ  أنفسنا بذلك، ولكن بمجرد وفولنا لنقطة ب، 
سيصبح كل شيء على ما يرام من جديد. في أثناء ذلك، نحتاج لإعادة تصيمي   
المنظمة، وكأننا نعيد تصمي  آلة، نحرك الناس في كل مكان لمطابقية المخطيط   

لجديد. وبشكل لا يدعو للمفاجأة، فإن الناس تقاوم تحريكهيا هنيا وهنياك.    ا

 لا يقاوم الناس التغيير. 
 م تغييرهم.بل يقاومون أن يت

Peter Senge 
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وللتغلب على المقاومة، غالبا ما تجد المنظمات نفسها مدفوعية للعيب عليى    
المخاوف، سرد القصص المخيفة عن كيف أن العالم التنافسي العدائي يتيربص  

 بالمنظمة ويهدد وجودها إن هي لم تق  بالتغيير.
 المنظمات المدارة ذاتيا، أي الأنظمة الحية، فإنه لا حاجة لفربر بينما في عالم

التغيير من الخارج. فالأنظمة الحية لديها القدرة الداخلية على استشعار التغيير في 
بيئتها وأن تتكيف مع ذلك من الداخل. ففي الغابة، لا وجود للشجرة الأم التي 

قوط أو عندما يحيل الربييع   تخطط وتفربر التغيير عندما ينحبس المطر عن الس
مبكرا. إن النظام البيئي بكامله يتجاوب بكل إبداع في كل لحظية. وتتعاميل   
المنظمات الفيروزية مع التغيير بشكل شبيه. فيكون الناس أحرارا في التفاعل ميع  
ما يستشعرون أهميته، ولا يت  تأطيره  ع  وفف وظيفي ثابت، خطوط إفيادة  

إن بإمكانه  التفاعل بإبيداع ميع تجلييات الحيياة      للمدراء، وأقسام وظيفية.
المستجدة، المفاجئة، وغير الخطية. فالتغيير معطى، ويحدث تلقائيا، في كل مكان 

 وزمان، وفي معظ  الأحيان بدون مشقة أو جهد.
إذا بدأت منظمتك بتبني ممارسات فيروزية، فإن طريقتها في التعاميل ميع   

في ذلك. فإذا كان التغيير ما يدال مصدر  التغيير تكشف إلى أي مستوى وفلت
ما هيو  قلق وموضع نقاش، فاعت  ذلك الأمر دعوة لك للتساؤل مع زملئك: 

الجدء الذي ما زلنا عالقين فيه ضمن منظومة الآلة  كيف يمكننا مساعدة المنظمة 
 لتع  عن نفسها كنظام حيوي بشكل كامل 

 الزبائنت الموردونت وتدفق المعلومات
تأخذ المنظمة الغاية التي تسعى لخدمتها بشكل جدي، فيل يعيود    عندما

بإمكانها حصر اهتماماتها بحدود المنظمة. فستقوم تلقائيا باحتضيان الميوردين   
 والدبائن في سعيها لجعل الغاية متجلية.

على سبيل المثال تعمل حصرا مع مدودي الملبس الذين  Patagoniaفشركة 
تفضل الموردين الذين يحافظون على  RHDخلل فيها؛ ويطبقون ممارسات بيئية لا 

معايير عالية من الجودة في تعامله  مع موظفيه . أي لا يت  انتقياء الميوردين   
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 غايية استنادا إلى الجودة والسعر حصرا، بل أيضا بناء على ميدى مواءمتيه  ل  
 المنظمة.

غايات التي تتوافل عادة المنظمات الفيروزية مع زبائنها لغربر إلحاقه  في ال
تسعى لخدمتها. وقد ناقشنا في موضع سابق من هذا الفصيل كيفيية توافيل    

Patagonia  مع زبائنها بغربر إطالة الدورة الدمنية لملبسه  ع  إفلحها، إعادة
" على تثقييف ميوظفي   ism-استخدامها، أو إعادة تدويرها. فل تقتصر "لجنة 

RHD  بخصو  التعرف على أشكال العنصريةRacism   التمييد عليى أسياس ،
ما ظهر منها وما بطن وكيفية التعاميل   ism- ي، وغيرها من الSexismالجنس 

مع تلك الأشكال. بل إنها بدأت أيضا بتثقيف هذه المهارات الاجتماعية ليبعض  
أن  RHD يالمقيمين في دُورها وملجئها. وفقط ع  إشراك زبائنها، فإنه يمكن ل

والتي تقتضي مساعدة الناس على عييش حيياته     تعيش من أجل غايتها حقيقة
 باستقللية، كرامة، واحترام.

إن تجاوز حدود المنظمة لاستجلب الدع  من الموردين والدبائن ليس دائما 
بالأمر السهل. فهو يتطلب قيام المنظمة بالتصريح للعموم عين القضيايا اليتي    

ا وزبائنها بكل وضيوح.  تنافرها، معتقداتها، ما تؤمن به، ومطالبها من مورديه
فل يرحب جميع الموردين بأن يت  فحصه  بشكل دقيق، ويمكين للدبيائن أن   
يفقدوا اهتمامه  بالمنظمة التي تتبنى موقفا نضياليا )أو موقفيا نشيطا "مين     

Activism   ولكن ربما الأكثر فعوبة من ذلك: عندما تكون الغايية سيامية .)"
خرين وفي ذات الوقت اعتماد السيرية في  عظيمة، فإن التصريح بالغاية أمام الآ

خدمة المنظمة لها سيمثل موقفا متعارضا. فعادة ما نكون كتومين لييس   كيفية
فقط لأسباب متعلقة بالمنافسة، ولكن ببساطة لخشيتنا من الإحيراج إذا كنيا   
شفافين بعربر أساليب عملنا الداخلية للتدقيق الخارجي. ولكن من منظور قائ  

لمعنى، فإننا سنكسب المديد ع  الانفتاح على الآخيرين خيارج   وا غايةعلى ال
هيذا   Patagoniaالمنظمة الذين يمكنه  مساعدتنا بالرأي والخ ة. وقد سلكت 

الطريق ع  مبادرة "التسجيل الدمني للبصمة الكربونية" والتي تتيبنى الشيفافية   
(. Supply Chainالكاملة في تدويد العالم الخارجي بما يتعلق بسلسلة التورييد ) 
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، المسار اليذي  Patagonia ،Casey Sheahan يويشرح المدير التنفيذي الحالي ل
 أخذته الشركة وما نشأ من نتائج غير متوقعة:

منذ أربع سنوات مضت، أخذنا ما يعرف بتقرير المسؤولية الاجتماعية 
للمنظمة ونشرناه كامل في ففحتنا الإلكترونية وأسميناه "التسيجيل  

.. قمنا حقيقة بأخذ آلات تصوير فييديو  . للبصمة الكربونية".الدمني
وأشرطة تسجيل وآلات تصوير فور ثابتة إلى المصيانع. وأخ نيا   
العاملين فيها: نرغب بأن نري زبائننا أين يصنع كل شيء، كييف،  
تحت أي ظروف، أثر النقل واستخدام المياه عليى مجميل البصيمة    

ني للبصمة الكربونية" عن الجييد،  الكربونية. يتحدث "التسجيل الدم
 90رفد السجل حاليا حوالي ح في كل شيء نصنعه. يَيالسيء، والقب

الإجمالية لملبوسات الشيركة   الأنواع، والتي تمثل مئات (Styleنوعا )
 في الإنتاج الموسمي السنوي.

في باد  الأمر، كانت المصانع، كما جميعنا، مترددة في تبني هذا النوع 
.. ما حدث هو أن الدبيائن، علمياء   .ية الكاملة. ولكنمن الشفاف

الأحياء، وخ اء فعالية الأداء بدأوا بإعطائنا أفكارا عن كيفية تصينيع  
وشحن الملبس بشكل أفضل، وتم تدويدنا بهذه المقترحات والمعلومات 
ع  ال يد الالكتروني. لقد بات هذا التبادل الخ اتي محفدا بشدة، مع 

 وقع محدث وتفاعلي بشكل كبير. لقد تعلمنا الكثير.العل  أن الم
لقد كانت مجرد طريقة جديدة في التفكير حول الشفافية، والتي كانت 
سابقا "يا إلهي، لا يمكنني الحديث عن ذلك، فل يمكنني كشف الغطاء 
عما يحصل في مشروعي. فلربما هاجمني أحده  وغضب مني". ولكن 

فادقين ومنفتحين وفريحين حول ميا   ما تبين حقيقة بأننا كلما كنا
يجري، كان زبائننا أكثر رغبة بمشاركتنا جهودنا بأن نصبح ميواطنين  

 11عالميين فالحين.
أعتقد بأننا سنشهد زيادة في عدد الشركات اللتي سيتختار مسيتويات   
راديكالية من الصدق عند تعاملها مع الأطراف الخارجية التي بإمكانها مساعدتها 
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تها. ففي ظل انخفابر مخاوف الأنا، ستكون الحاجة للعلقات العامة غايفي بلورة 
والتلميع الذي تمارسه أقل، وتقل الرغبة في إخفاء الإخفاق. وبالتالي يمكن مينح  
الأطراف الخارجية نظرة عميقة على باطن المنظمة من جميع الجوانب. وبإمكيان  

كما يمكن بث الاجتماعات . غايةالدبائن المشاركة في ورشات العمل للإفغاء لل
على سيبيل   Zappos.comالعملية بالكامل ع  الانترنت )وهي ممارسة دورية في 

، تصيوير عملييات   Patagoniaالمثال(، ويمكن للشركات أن تختار، على غرار 
 HolacracyOneالإنتاج الأساسية لديها وإتاحتها على الانترنت. لقد طيورت  

واليذي يوثيق أدوار    Glassfrogخلية يسيمى  برنامجا يعتمد على الشبكة الدا
ومسؤوليات الدملء، هيكل المنظمة، محاضر الاجتماعات والمقاييس. تقلييديا،  
يعت  هذا النوع من البيانات حساسا ومقتصرا على الموظفين داخيل المنظمية.   

وضع كل ذلك على الانترنت. إن باستطاعة أي  HolacracyOneولكن قررت 
فة من يحمل أي مسؤولية، قيراءة محاضير الاجتمياع    شخص من الخارج معر

 الأخير، أو مطالعة الأرقام الداخلية للشركة.

 إدار  المزاج البناء
أنيا أعيرف    18إن المنظمات، كما البشر، لديها حالات مداجية نفسيية. 

منظمات، أو أقسام بداخلها، تعيش مداجا استسلميا استقاليا. وأخرى تضيج  
مقابل أخرى تفيض بالطموح. يعلمنا عل  النفس، علي   بالخوف والاستياء. في 

الأعصاب، ومآثر الحكمة التقليدية، كل بطريقته، عن قوة المداج والعاطفة اليتي  
بإمكانها تقويض ما يمكننا تحقيقه )أو تعظيمه(. فتحت تأثير الاحبياط نكيون   
ة عرضة للستسلم أو الانسحاب. كما أن الغضب يهيئنا لردات الفعل المطالبي 

 بالانتقام. بينما يحفدنا مداج الطموح أن نسعى للمديد، وأن نتجه نحوه.
يحدد المداج والحالة النفسية ما هو ممكن، بحيث يهيئنا كل مداج لمساق عمل 
محدد، ويغلق أمامنا مساقات أخرى. وبالتالي فإن إدارة مداج المنظمة بشكل واعي 

يت  التغاضي عنها( والتي بإمكانها  هو أحد أكثر الأدوات فعالية )مع أنه كثيرا ما
غايتنا جمعيا. وفيما يتعلق بالغايية   -أو أن نفشل في تحقيق -مساعدتنا في تحقيق
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نفسها، فإن علينا الحذر من ألا نُسقط آمالنا ورغباتنا الشخصية على المنظمة. فقد 
على سبيل  -تميل شخصياتنا نحو نسق محدد من الأمدجة بشكل أكثر من غيرها

ال، بعض الناس يفضلون بيئة عمل مرحة وحيوية، بينما يفضل البعض مداجا المث
جديا وأعلى تركيدا. إن السؤال بالطبع هو: ما هو المداج الذي من شأنه خدمية  
المنظمة في هذه اللحظة الدمنية وإعانتها على تحقيق الغاية التي تسعى إليها  قيد  

مداج من  -كون أمرا مختلفا بالكليةيكون مرحا أو مائل إلى التركيد، ولكن ربما ي
 التعقل، المرح، الفخر، الاهتمام، الامتنان، التعجب، الفضول، أو الحدم.

لنقل أنك احسست بأن الامتنان والتقدير هو ما يت  النداء إليه. إن الامتنان 
عاطفة قوية. فنحن نع  عن رضانا. وبإمكاننا التغاضي عن البحث عن المدييد،  

ة، لدينا جميع ما نبتغيه. ومن رح  ذلك الإشباع، تخرج تلقائييا  ففي هذه اللحظ
عواطف أخرى. نميل لأن نكون قريبين من المرح والكرم، ونعاميل الآخيرين   

 بالحب والاهتمام.
إذا كان هذا المداج بهذه القوة، فكيف يمكننا تغذيته بشكل واع في مكيان  

 ره:العمل  الجواب هو أننا بحاجة لتطوير ممارسات تستحض
، ولعدد من السنوات، ممارسة لطيفة من الامتنيان  FAVIكان لدى  ●

والاحتفال: يبدأ كل اجتماع في الشركة بجولة يقوم خللهيا كيل   
 فيفحة مشارك بسرد قصة مختصرة عن شكره أو تهنئته لشخص ما )

182.) 
(  يحصل كل 180 ففحة"يوم الشكر" ) Ozvisionهل تذكر ممارسة  ●

دولار  100موظف فيها على إجازة إضافية ليوم واحد وظيرف بيه   
لينفقها على النحو الذي يريده بغية التعبير عن الامتنان لشخص ميا  
كان له دور مه  في حياته. وعند العودة للعمل، يقوم بمشاركة زملئه 

وقيت، تحييك هيذه    الأربعين بما حصل في ذلك اليوم. مع مرور ال
 القصص مداجا من الامتنان القوي في المنظمة.

، المدرسة ESBZيعمل "اجتماع الثناء" بعد الظهيرة من أيام الجمع في  ●
(. إن كل قصة 180 ففحةالواقعة في برلين، على تبني مداج الامتنان )
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فية تُلقى ع  مك  قصيرة من اللطف، الشجاعة، الاهتمام، أو الاحترا
الصوت ما هي إلا خيط يت  نسجه في بساط ثري من الامتنان والذي 
بات جدءا مهما لثقافة التعل  الاستثنائية للمدرسة. وقد قام الطياق   
التدريسي اليوم بدمج ذات الممارسة في اجتماعاته: دائما ما يبيدأون  

 بجولة من الثناء.
كساس تقدم خدمات مراكيد  ، شركة مقرها تBerylHealthابتدعت  ●

الاتصال وغيرها للمستشفيات، شكل آخر من الممارسة المتبعية في  
المدرسة. فبدلا من التجمع سوية في مكان واحد، يت  تبادل سلسيلة  
من رسائل ال يد الالكتروني مع الجميع فترة بعد الظهر من يوم الجمعة 

ة"(. بحيث يرسيل  )وبالتالي تم تسمية الممارسة: "جمعة الأشياء الصالح
زميل رسالة الكترونية لجميع الموظفين معترفا بفضل زميل آخر ويقدم 
له الشكر أو لأحد الأقسام عن شيء حصل خيلل الأسيبوع، أو   
ببساطة لمشاركة أخبار سعيدة. ودائما ما تطلق الرسالة الأولى العنان 
لسيل عارم من الرسائل الالكترونية الأخرى تدور حيول الشيكر   

تنان. إن هذه الممارسة تبني مجتمعا وتخت  الأسبوع بروح التقدير والام
 14والامتنان.

 ةوالتنظيمي ةالفردي ايةالغ
تمضي الغاية الفردية مع التنظيمية يدا بيد. فكل منها تحتاج الأخرى لتددهر. 
ولكن معظ  منظمات اليوم تهت  بشكل أساسي بالمحافظة على الذات والمحصيلة  

الصافي بعد خص  الضريبة(، وهو وضع يصعب أن يكون جيدا النهائية )الدخل 
للناس التي تسعى تجاه نداءاتها الداخلية. فضمن هذا الوضع، ينظر الموظفون أيضا 

كسبيل لتحصيل راتيب   -نحو العمل على أنه فراع البقاء والحفا  على الذات
 غايية لإفيغاء ل لإنفاقه في سداد الفواتير. في المقابل، إذا ما تمت دعوة الدملء ل

ته  وندائه  الشخصي أيضا: غايمنظماته ، فمن الراجح أن يبدأوا بالتساؤل عن 
ميا  هل تتناغ  غاية المنظمة معي  هل هذا مكان أجد نفسي مدفوعا للعمل به  
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أشعر بأنني مطالب بتنفيذه حقا في هذه اللحظة من حياتي  هل سييتيح لي   الذي
 ساعدني على النمو والتطور هذا المكان أن أع  عن ذاتي  هل سي

عندما تدخل الغاية الفردية والتنظيمية مرحلة التناغ  الرنان وأن تعدز بعضها 
وهيو   -البعض، تحدث أمور خارقة للعادة. فعندما يلتقي العمل بالنداء الداخلي

بأنه "المكيان اليذي    Frederick Buechnerالتقاء واشتباك يصفه عالم اللهوت 
فإننا عادة ما نحس بسيطوة   -العميقة بالاشتياق العميق للعالم"تلتقي فيه بهجتك 

الجمال والرزان. يصبح الأمر أشبه بتركيبنا لأجنحة. إن العمل من زاوية القيوة  
الخافة بنا لا يجعلنا نحس بالتعب وإنما يشحننا بمشاعر مُنتِجة بشكل ندر حدوثه 

 في السابق.
سها إن نقاشات التوظيف، التدريب، والتقيي  هي لحظات زمنية تكرس نف

تلقائيا لاستكشاف الفجوة بين الغاية الفردية والجمعية. خذ مثل التوظيف. لقد 
وضح الفصل السابق، ضيمن عمليية   
التوظيف، بأن المنظمات الفيروزية تراعي 
ثلثة أنواع من الملءمة: الملءمة مع الدور 
)المقابليية التقليدييية حييول المهييارات 
ها والسلوك(، الملءمة داخل المنظمة )قيم

وممارسات الإدارة الذاتية لديها(، والملءمة 
المنظمة. لا يمكين استكشياف    غايةمع 

المنظمة بشكل يعول عليه دون التعربر للغاية الفرديية أيضيا.    غايةالملءمة مع 
 وفيما يلي بعض الأسئلة التي يمكن طرحها في نقاشات التوظيف:

ا أن ما هو إحساسك عن مسار حياتك  كيف يمكن لعمليك معني   ●
 يتلءم مع ما تشعر بأنك مدفوع لتكونه وما تقوم به في العالم 

التنظيمية تجده متناغما معك  ما هي المواهيب   غايةأي جانب من ال ●
 والهبات الفريدة التي يمكنك المساهمة فيها في مسيرة المنظمة 

في نهاية المطاف، يحاول كل الطرفين الإجابة على سؤال بسيط وأساسيي:  
 ر بأنه مقدر علينا أن نتشارك الرحلة سويا هل نشع

 إن نداءنا العميق هو النمو نحو 
 صلية، سواء تماهت مع ذاتنا الأ

 تصورنا عن الماهية التي نريدها أم لا. 
 أثناء عملنا لذلك، فإننا لن نحصل 
 فقط على البهجة التي يسعى كل 

 بل إننا سنجد أيضا -بشري إليها
 طريقنا لخدمة العالم بكل أصالة.

Parker Palmer 
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إن المناقشة المنبثقة من هذه الأسئلة بإمكانها الوفول لأعماق سيحيقة وأن  
تساعد كل من المرشح والمنظمة لتعل  المديد عن نفسييهما. وبالتيالي يصيبح    
التوظيف عملية من الاستعلم الذاتي بذات القدر من كونهيا عمليية للتقييي     

توضح العديد من المنظمات الفيروزية بأن عمليات التوظيف والقيرار  المشترك. و
لديها يمكنها أن تستغرق وقتا أطول بكثير من المعتاد. لذلك هي ترضى أحيانيا  
بالنمو بطيئا، وترك العربر الوظيفي مفتوحا حتى إيجاد الشخص الذي لا يلئي   

 لخافة بها.العربر الوظيفي وحسب، وإنما يلئ  أيضا المنظمة والغاية ا
يمكن للأسئلة التي طُرحت في عملية التوظيف أن تُستكشف مجددا أثنياء  

، شبكة مستشفيات المصيحات  Heiligenfeldمناقشات الأداء السنوية. تطرح 
العقلية الألمانية، سؤالين رائعين لاستحضار هذا النوع من النقاش خلل عمليية  

 التقيي  السنوية:
 في العمل بيي هل يحضر قل ●
 هل أشعر بأنني في المكان المناسب  ●

كل منا ونداءاته ولكن قد تكيون الإجابية    غايةيَسْهُل طرح الأسئلة عن 
عليها فعبة. بإمكان المنظمات أن تدع  الأفراد في تَفَكره  وتأمله  الذاتي عي   
الإرشاد الفردي أو ورشات العمل التي يمكنها توظيف تقنيات كسرد القصيص  

 لتَصَوُّر الموجه لمساعدته  في إدراك كُنه الطريق المقدر له .ا/أو التَفَكُّر
تشعر معظ  المنظمات اليوم بأنها تعمل لتنفيذ المهام، وليس لمساعدة النياس  
في استكشاف نداءاتها الداخلية )وفي هذه المنظمات خالية الروح، يتردد الكيثير  
من الناس لاستكشاف مواضييع حميمية   
كالنداء الداخلي للشخص(. في حيين أن  

بييد ميع غايية     الغاية الفردية تمضي يدا
المنظمة. إن الأمور الخارقة للعادة تحصيل  
حقيقة عند نقطة التقاطع التي تبيدأ فيهيا   
الغاية التنظيمية والنداء الفردي بالتنياغ   
والرنين فيما بينهما معدزا كل منهما دور الآخر. فكلما كان الوضوح محيطا بما 

 بإمكان المنظمات تحقيق الكثير 
 إذا اعتمدت على الشغف المستحضر 

 . اية مع الغايةعندما نتصل مع الآخرين، الغ
 الكثير منا يريدون المزيد. الكثير منا 
 متعطشون لاستكشاف ما سنكون عليه 

 إذا أصبحنا سوية.
M. Wheatleyو M. Kellner-Rogers 
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المتناغمين معها في ذلك. يتعين وما هو مُقدر للمنظمة فعله، كلما زاد عدد الناس 
وكلما زاد عدد الناس العارفين بالوجهة التي يخاطبه  بها نداؤه  الداخلي، كلما 

 زاد منسوب المساهمة في طاقة المنظمة لتقوم بتنفيذ عملها في هذا العالم.

 الخلاةة - ةالتطوري الإنةات للغاية
ليذي يَعيد   الكتاب الوحيد في مجال الأعمال ا Jack Welchلا يعد كتاب 

"الربح". خذ أيا من الكتب الأكثر مبيعا وتأثيرا في مجال الأعميال خيلل    يب
 The Sevenالعادات السبع للناس الأعليى تيأثيرا    -السنوات العشرين الماضية

Habits of Highly Effective People   في البحث عين التفيوق ،In Search of 

Excellence بُنيَت لتبقى ،Built to Lastن جييد لعظيي    ، مFrom Good to 

Great الميدة التنافسية ،Competitive Advantage-    فستكشف ليك عناوينيها
مباشرة الهدف الأساسي في الأعمال مما يؤمن به معظ  القادة اليوم: أن نكيون  

وضمن هيذا المنظيور،    10ناجحين، قاهرين للمنافسة، وفاعدين نحو الأعلى.
ي عناوين اللعبة. إنه لب نموذج ملكية الأسه : تكون الربحية والحصة السوقية ه

 ما في العالم، وإنما تعظي  قيمة السه . غايةمهمة المدير ليست خدمة 
، والذي يصر نموذج فاحب المصلحةمؤخرا، شهدنا بدوغ منظور جديد، 

على أن الشركات يجب عليها ألا تَقصر اهتمامها على المستثمرين، وإنما إضيافة  
ين، الموردين، المجتمع المحلي، البيئة، وغيرها في ذليك. وبالتيالي   الدبائن، الموظف

يتوجب على قيادة المنظمة التوسط بين الرغبات المتعارضية عيادة لأفيحاب    
المصلحة، أي أن يكون الجميع راضيا على المدى البعيد. إن عددا من الشركات 

مسموع  تنافر بصوت Southwest Airlinesو Whole Foodsفائقة النجاح مثل 
هذا المنظور الأكثر توازنا. وبالنظر إليه من منظور تطوري، فإن نموذج أفحاب 

التعددي( يمثل خطوة واضحة نحو الأمام مقارنة بيالنموذج  -المصلحة )الأخضر
محقق الإنجازات(. ولكن تبقى النظرة قائمة -الأضيق لأفحاب الأسه  )برتقالي

حتى يتمكن من خدمة كل أفحاب  عن أن المنظمة كيان يحتاج البشر لتوجيهه،
 المصلحة.
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نحو المنظمة على أنها  -التطوري-المنظور الفيروزي -لا تنظر المرحلة القادمة
ملكية مشترك في خدمة أفحاب /ملكية بعد الآن، ولا حتى على أنها عقار/عقار

المصلحة المختلفين. وإنما يُنظر نحو المنظمة على أنها حقل طاقة، قدرات بازغية،  
من أشكال الحياة المتجاوز لأفحاب المصلحة المرتبطين به، تطارد غايتيها   شكل

التطورية الفريدة الخافة بها. ففي منظومة المفاهي  تليك، نحين لا "نُشَيغل"    
المنظمات، حتى لو كنا المؤسسين أو الملك القانونيين. بدلا من ذليك، فينحن   

تصغي ع ها المنظمة لقدرتها  القائمون المشرفون على المنظمة، ونحن الوسيلة التي
 الإبداعية العميقة لتمكينها من تنفيذ دورها في العالم.

إن هذا المنظور من الجدة والاختلف العميق بمكان أننا ربما نعجيد عين   
الإحاطة بجميع تداعياته وفهمها. فعلى سبيل المثال، كيف يمكن لأي شخص أن 

كنا نعت ها حقل للطاقة أو أن لهيا  "يملك" منظمة ما، أو نصيبا من أسهمها، إذا 
شكل فريدا من أشكال الحياة  في يومنا الحالي، يملك المسيتثمرون المنظميات.   
ولكن ربما يتعين علينا ابتداع إطار عمل قانوني جديد يمنح المستثمرين مكيانه   

 المناسب، وفي ذات الوقت يحترم الحك  الذاتي واستقللية المنظمة.
بالتأكيد لا يدال هنالك المديد ليت  تعلمه وفهمه، ولكن المنظمات الرائيدة  

غاية التي دُرست في هذا الكتاب تدودنا بمجموعة معت ة من ممارسات الافغاء لل
للمنظمة. تُظهر لنا الجيداول في   التطورية

ملخصا سريعا لهيذه   314-318ففحات 
الممارسات، وتوضح ميا يميدهيا عين    
ممارسات المنظور ال تقالي السائد في مجال الإدارة اليوم. وفي نهاية المطاف، يمكن 
للقدر الكافي من التحفيد التطوري أن يقود المنظمة نحو ارتياح هائل. ولا يلدمنا 

ة الكاملة، كما لا يلدمنا فربر التغييير  استشراف المستقبل حتى نضع الاستراتيجي
حتى يحدث، ولا القيام بوضع ميدانيات تفصيلية أو أن نقرع أنفسنا في حيال لم  
نحقق الأرقام المطلوبة. وإنما يمكننا التحالف مع الحياة وأن نصغي لميا يرييد أن   

في  Myron Kellner-Rogersو Margaret J. Wheatleyيظهر. ويع  عن ذليك  
 " بشكل جيد:A Simpler Wayطريق أسهل كتابه  "

 العمل هو الحب ف
 ي طور الحركة.
Peter Caddy 
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.. لا يتعين .هذا العالم المنظ  ذاتيا.في أن نكون فيه، إنه لمكان غريب 
.. بإمكاننا .علينا أن نكون المنظِّمين. ولا يتوجب علينا تصمي  العالم.

أن جميع أشكال التنظي  أي التخلي عن فكرة .. .التخلي عما نؤمن به
.. لكي تجعيل شييئا   .ة فعبة وشاقة لكيهي مسؤوليتنا، وأنها مهم

إن يتجسد. بإمكاننا التنازل عن إيماننا بأن لا شيء يحيدث بيدوننا.   
ن في هيذه  لصيالحو . نحن شيركاؤه ا إنشاء نفسه بنفسه يتقن العالم

 11بإمكاننا أن نكون.على الأقل العملية. أو 
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 2.7الفصل 

 خةال ثقافية مشتركة

ار في كوب. أنت لا تراه، الفوّ Alka-Seltzerالثقافة تشبه قليلا وضع قرص 
 ولكنه يفعل شيئا بشكل ما.

Hans Magnus Enzensberger 
 

لقد ركدت الفصول الثلثة السابقة على الهياكل، الأنظمية، العملييات،   
وهي العوامل الملموسة للمنظمات الفيروزية. بينما يناقش  -والممارسات التنظيمية

. إن ثقافة المنظمةهذا الفصل الجانب الأقل رؤية ولكنه المكافئ قوةً وتأثيًرا وهو: 
يُستخدم عامة للإشيارة للفتراضيات، الأعيراف، القواعيد،      هذا المصطلح

قافية لغايية   والاهتمامات المشتركة بين الناس في منظمة ما. ويمكن اعتبيار الث 
تنفيذ العمل، دون تفكير الناس بها. إنها أشبه بشيء يطفو في  كيفيةالتبسيط أنها: 

الهواء، يُحس به الدوار عندما يتجولون في أروقة المنظمة. عادة لا يمكننا تحدييد  
على سيبيل   -شيء بعينه للإشارة لها، وفي ذات الوقت، يبدو كل شيء كاشفا

مكاتب، ما يتحدث عنه الناس عندما يلتقيون عنيد   المثال، التصمي  الداخلي لل
برادة المياه، النكات التي يتداولونها، كيفية تفاعل الناس من أفحاب الوظيائف  
الكبيرة والصغيرة، كيفية تعاطي الناس مع الأخبار الجيدة والسيئة. وكما يسميها 

Bob Koskiي، المؤسس الشريك ل Sun Hydraulics ،  )بطبيعية )أو شخصيية 
 نظمة:الم

من أجل قياس فيحتها  فأقوم بالحك  على طبيعة المنظمة بطريقتين. 
كوميديا سيوداء،   -على المدى القريب، أقوم بالاستماع لنوع المداح

المنتشر في أرجاء المنظمة وألاحظ ما  -موجود أفلمداح حي، غير 



182 

إذا كان الناس يصطفون في طوابير للخروج من المنظمة لحظة قيرع  
، الطوييل  الميدى  عليى لدوام. ولتقيي  جودتها وقوتها جرس انتهاء ا

أتساءل عن قدرتها في التعافي من جروحها. هل تسمح للناس بأخيذ  
المخاطرات التي من شأنها تطوير الثقة بالذات والتي تسمح بالتعيافي   
هل هناك ممارسة للترويح وتهدئة البال  هل توجد أهداف كبيرة  هل 

على الثقة والمساءلة، حتى لو بيدا أن   لتقومة تنظيميالثقافة ال ةتغذييت  
 1عدم الثقة  علمات المساءلة علمة من

لقوة الثقافة التنظيمية. إن الثقافة تبني المنظمات أو تهدمها  Koskiتشير أسئلة 
ع  طرق دقيقة جدا ولكنها حقيقية، كما تؤدي بها للزدهار أو النكو . لقد 

كاديمية رابطة قوية بين الثقافة والنتائج، في حين أَسَّسَت الكثير من الدراسات الأ
محققة الانجازات باعتبارها -أن الكثيرين ينبذونها ضمن منظومة المفاهي  ال تقالية

شيئا "ناعما". ففي منظومة مفاهي  الآلة، تكون الأشياء "الصلبة" هي ما يعيول  
مل بشكل ملئ  أم لا. ما إذا كانت الماكينة التنظيمية المعقدة المرفودة تع -عليها

فمين   -كما أن التساؤل عن الأشياء الناعمة هو أمر مُنَفّر نوعا ما في المنظومية 
يقلق على الحياة الداخلية للتروس  وعادة ما يبدو القادة المنطلقون من المنظومية  
ال تقالية حائرين عندما تنحرف الخطة التي أتقنوا وضعها عن مسارها بسيبب  

شاكل التوافل، الخلفات، مقاومة التغييير، عليى سيبيل    سلوكيات الناس )م
 المثال(.

ولأننا مخلوقات بشرية ولسنا تروسا في آلة، فإن الافتراضيات، الأعيراف   
والقوانين، والاهتمامات تلعب دورا حاسما في سلوكنا. خذ مثل منظمة يتشارك 

وقارنها بمنظمية  فيها الناس في فرضية أن المعلومات لا بد وأن يت  تبادلها بحرية. 
يعتقد فيها الناس أن المعلومات لها سلطة ومشاركتها مقصيورة عليى مبيدأ    
"المشاركة بحسب الحاجة". بشكل واضح وجلي، لن تحقق المنظمتان ذات النتائج 
وذات المخرجات. أو تخيل منظمة لديها ممارسة مقبولة تقتضيي ليوم النياس    

لديها عرف مشيترك بيأن    والشكوى منه  ولكن من ورائه  وقارنها بأخرى
أفرداها لديه  مسؤوليات وبأنه  يذللون الخلفات مباشرة بين بعضه . سيكون 



181 

 من السهل التخمين أن أي منها لديها إنتاجية أعلى وبيئة عمل لطيفة.
ولكن عادة ما يأخذ القادة الذين ينظرون للعالم مين خيلل عدسيات    

تكون الثقافة هيي أم الأفيول   خضراء منظورا مناقضا. فبالنسبة له ، -تعددية
وذروتها، هي بداية ونهاية النجاح لأي منظمة. ففي الاستعارة الرمدية للمنظمات 
الخضراء )العائلة(، يكون كل شيء شخصيا وقائما على العلقات. وضمن ذلك 

وبالتالي جديرة ببيذل الميال    -المنظور، تُعَد بعض الأمور أكثر أهمية وحساسية
نة بالتحقق عما إذا كانت العائلة تملك ثقافة فيحية غيير   مقار -والوقت فيها
 مُعطِّلة أم لا.

كيف تتفاعل الثقافةت الأنظمةت والنظرات نحو العالم: القطاعات 
 الأربعة

إذًا، أيُّ طرف في هذا السجال هو أقرب للصواب  هيل مين الأفضيل    
ثقافية  إن  الاعتماد على العنافر الملموسة للهيكل أم الماهية غيير الملموسية لل  

الجواب يترك لنا تداعيات عميقة لدى القادة، ومع ذلك عادة ما يت  نقاشه دون 
القطاعيات  وهيو نميوذج    Ken Wilberتأسيس أو تأفيل. إن بإمكان نموذج 

تدويدنا بأرضية متماسكة لهذا النقاش ع  عدد مين   Four Quadrants الأربعة
، مؤسس النظريية  Wilberف الفروقات القوية والبسيطة في آن واحد. فقد كش

التكاملية، أن الحقيقة العميقة وراء طبيعة وماهية الواقع: إن أي ظاهرة تملك أربعة 
مظاهر، وبالإمكان مقاربتها من أربعة جوانب. ولفهمها بشكل كاف، ييتعين  
علينا النظر نحوها من الخارج بشكل موضوعي )الأبعياد الخارجيية الملموسية    

إلى استشعارها من الداخل )الأبعاد الداخليية غيير    ضافةبالإوالقابلة للقياس( 
الملموسة للأفكار والمشاعر والأحاسيس(. كما يتعين علينا النظر نحيو الحيدث   

إلى سياقه الأوسع )البعيد الجمعيي(.    بالإضافةبمعدل عن غيره )البعد الفردي( 
 Wilberوفقط عندما ننظر نحو جميع الجوانب الأربعة فإننا سنحقق ميا يسيميه   

 للواقع. التكامليالإدراك 
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تعني، وذلك عند تطبيقها في المنظمات،  Wilber يإن الملحظات القيمة ل
( سلوكيات 1( عقلية الناس ومعتقداتها وما تؤمن به؛ 1أنه يتعين علينا النظر نحو 

( الهياكل، العمليات، والممارسيات التنظيميية.   9( الثقافية التنظيمية؛ 3الناس؛ 
هذا بالضبط ما يقوم به الكتاب نحو المنظمات الفيروزية: العقليية،   )للمصادفة،

؛ النظام التنظيميي  3.1و 1.3المعتقدات، والسلوكيات تمت مناقشتها في الفصول 
 ؛ والثقافة التنظيمية في هذا الفصل(.1.2وحتى  1.1في الفصول 

 

 
 والمطبق في المنظمات Wilber ـنمويج القطاعات الأربعة الخاو ب

 
كننا أخذ مثال عملي ليعيننا على الفه  بشكل أفضل. لنأخيذ المفهيوم   يم

الشائع )ال تقالي( المقتضي بأن الناس يتحفدون بالميال والاعتيراف بالفضيل    
والتقدير. إن القادة الُمتبنين لهذا المعتقد )القطاع الأيسر العلوي( سيضعون بشكل 

ديد الأرقام المسيتهدفة بيالبيع   تلقائي نظام حوافد مطابق لما يعتقدونه: يتعين تح
Targets    لتكون طموحة للناس مع مكافأة مجدية إذا قاموا بتحقيقهيا )القطياع

الأيمن السفلي(. ومن الراجح جدا أن يؤثر المعتقد والحوافد على سلوك الناس ع  
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المنظمة: سيتصرف الناس بفردية، سينجذبون لسلك الطرق المختصرة لتحقييق  
محققيي  بييي  )القطاع الأيمن العلوي(. وستنشأ ثقافية تحا  الأرقام المستهدفة

 الانجازات الضخمة على حساب العاملين بروح الفريق )القطاع الأيسر السفلي(.
 

 
 

إن نموذج القطاعات الأربعة يظهر عمق التداخل بين العقليية، الثقافية،   
الثلثية   السلوك، والأنظمة. وبالتالي فإن أي تغيير في أحد الأبعاد سيينتقل إلى 

الأخرى. ومع ذلك، فإننا غالبا لا ندرك الصورة الكاملة. يرى العن ي وال تقالي 
الأبعاد "الصلبة" الخارجية والقابلة للقياس )القطاعات اليمنى(، ويتجاهلن الأبعاد 
الداخلية "الناعمة" )القطاعات اليسرى(. لقد كان الإسهام الحاس  للأخضر هو 

الداخلية الخافة بالعقليات والثقافة، ولكن عادة ما يتجمع جذب الانتباه للأبعاد 
التركيد بعيدا جدا عن الطرف الآخر. وتميل المنظمات الخضراء إلى التركيد على 
الثقافة بشكل كبير لدرجة تجاهل إعادة التفكير بالهيكل، العمليات، والممارسات. 

ال الثقافة التنظيميية:  ، أحد الرواد الأكاديميين في مجEdgar Schein)أو كما قال 
"إن الشيء الوحيد الذي لديه أهمية حقيقية مما يقوم به القادة هو انشياء وإدارة  
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الثقافة"، وهو مثال نموذجي للتطرف الحافل في المدرسة الفكرية تلك(. وتُبقيي  
على العديد من العنافر  Ben & Jerry’sأو  Southwest Airlinesشركات مثل 

في الهياكل التراتبية التقليدية )القطاع الأيمن السفلي(، ولكنيها  النظامية الموجودة 
أيضا تضع ثقافة ما حيد التنفيذ )القطاع الأيسر السفلي( والتي تطاليب الميدراء   
بالتصرف بمعدل عن التراتبية الهرمية. أي أن يكونوا قادة خيدومين يسيتمعون   

 لموظفيه  ويُمَكنونه .
ومن السهل رؤية أن الاثنين  -ات غير هرميةإنها هياكل تراتبية هرمية بثقاف

يسلكان مسلك الماء والديت. ولهذا السبب يصر القادة في هذه المنظمات على أن 
الثقافة بحاجة لانتباه دائ  واستثمار مستمر. ففي الهيكل الهرمي الذي يمنح المدراء 

نيع  سلطة على موظفيه ، يكون الاستثمار الدائ  في الطاقة والجهد مطلوبيا لم 
المدراء من استخدام سلطاته  بطرق هرمية. ق  بالتوقف عن الاستثمار في الثقافة 
وسترى كيف أن التراتبية الهرمية الُمتَضمِّنة في فلب الهيكل التنظيمي سيصبح لها 

 اليد الطولى.
في المقابل، تتجاوز الهياكل ذاتية الإدارة قضية "الثقافة في مواجهة الأنظمة". 

داخلية والخارجية )ال انية والجوانية(، أي الثقافة والأنظمة، تعمل يدا إن الأبعاد ال
بيد وليس ضمن طرق متضادة. فالسلطة متوزعة بشكل تلقائي وبالتالي لا توجد 
حاجة لاستثمار الجهد والوقت في حث المدراء المتوسطين )ميدراء المسيتويات   

تحته . فإذا كان المدراء  ( على "تمكين" الناس الذين يعملونتوسطةالوسطى أو الم
لا يملكون أسلحة، فل حاجة للستثمار في ثقافة تسعى لإبعاد الناس عن توظيف 

 Getting، المشهور بتأليف كتاب David Allenأسلحته . إنها التجربة التي مر بها 

Things Doneفي شركة الاستشارات والتدريب الخافة  ولاقراطية، عندما تبنى اله
 :the David Allen Company يببه، المسماة 

أثناء توزيعنا للمسؤوليات ندولا وع  المنظمة، بات انتباهي وتركيدي 
في نظام تشغيل معطل، أنت بحاجة للتركييد  فالموجه نحو الثقافة أقل. 

على أشياء مثل القي  لجعلها أكثر قدرة على الاحتمال نوعا ما، ولكن 
أسميى، وأن   غايةلانتباه نحو إذا كانت لدينا جميعا الرغبة في فرف ا
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ننفذ ما نرغب بعمله وبإتقان، فإن الثقافة تنبثق تلقائييا. لا يتوجيب   
 1عليك فرضها.

إذا، هل يعني هذا بأن الثقافة هي أمر أقيل فيلة وارتباطيا بالمنظميات     
جوابا بليغا: تكون الحاجة للثقافة في الهياكل  Brian Robertsonالفيروزية  يعطينا 

مقارنة بميا هيي علييه في     أكثر تأثيرا وفي ذات الوقت هيأقل، رة ذاتية الإدا
المنظمات التقليدية. فالحاجة إليها أقل بسبب انتفاء الحاجة للثقافة كسبيل لتجاوز 

فل وجود  -المشاكل المصاحبة للتراتبية الهرمية. كما أنها أكثر تأثيرا لنفس السبب
كل الطاقة والانتبياه المنصيب في   لطاقة مرفودة نحو الأعلى لمقارعة الهيكل، ف

الثقافة التنظيمية يمكنه أن يحمل ثمارا. ومن منظور فييروزي، بإمكيان الثقافية    
كلهميا   -التنظيمية والأنظمة التنظيمية المضي يدا بيد، وهي أوجه لذات الحقيقة

 متساو في جدارته بالانتباه الواعي.

 ثقافة المنظمات الفيروزية
تشترك بها جميع المنظمات الفيروزية  يُظهر البحيث  هل هناك ثقافة محددة 

أنه بإمكان المنظمات الفيروزية أن تملك ثقافات متمايدة بشكل كيبير، ولكين   
 عددا من العنافر الثقافية تميل إلى أن تكون حاضرة فيها جميعا.

يستدعي كل من السياق الذي تعمل ضمنه المنظمة والغاية التي تخدمها ثقافةً 
بتليك الخافية    RHDددة. لنق  على سبيل المثال بمقارنية ثقافية   فريدةً ومح

الرئيسي به التواءات وألوان أكثر مين أي   RHD. إن مكتب Morning Star يب
مكتب كنت قد رأيته. تخيل مجموعة متداخلة من المستودعات التي تم تحويليها  

كنيك  لمساحة عمل واحدة ضخمة. فقد تم طلء الجدران بال تقالي الفاقع، ول
ستتمكن من مشاهدة هذا اللون الفاقع فقط في الأماكن التي لا تحميل فيور   

، أو رسومات مقدمة من مرضى الأميرابر العقليية اليتي    RHDمك ة لدبائن 
ترعاها، أو لوحات وضعها الموظفون تحوي مقولات أو قائمة بالأنشطة المجتمعية 

لقليل من المقاعد وسيط  التي ينظمونها. كما أن غرفة انتظار الدوار تتكون من ا
هذه الصخب الحيوي، بجانب حوبر فغير تطفو بداخله بفخر بطات بلستيكية 
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 في مكان كانت تملؤه يوما ما بعض السمكات الذهبية.
الكائنة في مصيانعه  ومقيره     Morning Starإن الفروقات مع مكاتب 

ن مطلية الرئيسي بارزة جدا. فكل شيء هناك ينضح بالجودة والترتيب. فالجدرا
بالأبيض، واللوحات مؤطرة بأناقة، والأوراق موضوعة فقط عليى اللوحيات   

 العامة ذات الارتباط والشأن.
من سياقات مختلفة تماما، مما يساعد في تفسيير الثقافية   تعمل الشركتان ض

 RHDالمختلفة جدا والمنعكسة بالتالي في مباني مكاتبه . كما يكشف مكتيب  
الحيوي والمركدي عن ثقافة يت  تشيجيع  
الناس فيها على تقبل غرابية تصيرفات   
الآخرين بنفس قدر غرابة تصرفاته  الذاتية. 

ليذي  هي مساعدة الناس ا RHDإن غاية 
يملكون أمراضا عقلية، إعاقيات عقليية،   
مشردون، مدمنو المخدرات على بناء حياة أفضل لأنفسه . إن قدرة الميوظفين  
على تقد  حضور مهت  ومراع لمستفيديه  وبعيد عين إطيلق التوفييفات    
والأحكام، هو أمر مركدي في تحقيق تلك الغاية. كما يساعد في ذلك تحاشيي  

غير والدبائن  العاديونالموظفون  -ض في تصنيفات ثنائيةالناس وضع بعضه  البع
لديه  قدر من الفرادة والغرابة،  الجميعلذا تم بدلا من ذلك اعتبار أن  -العاديون

في فناعة الغذاء،  Morning Starموظفين وزبائن. وعلى الطرف المقابل، تعمل 
لموجيودة في  ضمن معايير فارمة من النظافة. إن بيئة فاخبة ومجنونة كتليك ا 

RHD  ستكون في تلك الشركة بمثابة المصيبة. ففي المصنع، لا بد وأن يكون كل
شيء نظيفا، حتى تكون أي مشكلة محتملة في العملية واضحة وجلية، وتصيل  

 هذه النظافة لتشمل المساحات المكتبية أيضا.
ن الثقافة المنشودة في منظمة ما. ولكن بعيدا ع غايةيقود كل من السياق وال

الثقافة الفريدة لكل منظمة، فإن هنالك عدد من الخصال المشتركة المرتبطة بمرحلة 
التطور التي وفلت إليها المنظمة. وبينما تُقدر جميع المنظمات العن ية، بشكل أو 
بآخر، موضوع إطاعة الأوامر كجدء من ثقافتها، فإن هذا العرف يفقد معناه في 

 المنظمة  حدد كل من السياق وغايةي
 الثقافة التي تحتاجها. وفي ذات الوقت، 
 فإن هناك بعض العناصر الثقافية 

 المشتركة في المنظمات 
 الفيروزية عموما.
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وزية. نجد فيما يلي بعضا من العنافير الثقافيية   الإدارة الذاتية للمنظمات الفير
واليتي فيادفتها في    -أعراف، قوانين، افتراضات، اهتمامات -شائعة الوجود

المنظمات الرائدة التي تم دراستها في هذا الكتاب، وهي عنافر يبدو أنها متسيقة  
 التطوري نحو العالم. ومن المه  التنبه إلى أن هيذه القائمية  -مع نظرة الفيروزي

 ليست كاملة وغير إلدامية، وإنما تمثل مادة لإعمال الفكر.

 الإدار  الياتية
 الثقة

 نقوم بالارتباط ببعضنا البعض بافترابر النية الحسنة والإيجابية. ●
حتى يثبت العكس، الثقة بالدميل هو الشكل الافتراضي والأساسي في  ●

 التعامل.
 الحرية والمسؤولية وجهان لعملة واحدة. ●

 لمعلومات وصناعة القرارا
 جميع معلومات الأعمال مفتوحة ومتاحة للجميع. ●
 بإمكاننا جميعا التعامل مع الأخبار الحساسة والصعبة. ●
نحن نؤمن بقوة الذكاء الجمعي. لا يتفوق أحد بذكائه الفردي عليى   ●

الجموع. وبالتالي، ستُتَّخذ كامل القرارات بالاستعانة بعملية التنافح 
 رة.والمشو

 المسؤولية والمساءلة
جميعنا لديه مسؤولية كاملة عن المنظمة. إذا شعرنا بأن شيئا ما بحاجة  ●

لأن يحدث، فإنه يتعين علينا معالجته. فمن غير المقبول حصر اهتمامنا 
 بنطاق أدوارنا.

على الجميع أن يكون مرتاحا حيال مسياءلة الآخيرين لالتداماتيه     ●
التغذية الراجعة والمواجهية القائمية عليى    ومسؤولياته ع  الرأي و

 الاحترام.
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 كاملمتالكل ال
 كلنا سواسية

 كلنا سواسية بشكل أساسي. ●
في ذات الوقت، سيكون مجتمعنا أكثر غنى إذا تركنا لكل الأعضياء   ●

حرية المشاركة والاسهام كُلٌّ بطريقته الفردية، تقديرا للختلفات في 
الاهتمامات، المهيارات، الشخصييات،    الأدوار، التعلي ، الخلفيات،

 وجهات النظر، وما إلى ذلك.
 مكان عمل آمن ومحتضِن

بالإمكان مقاربة أي موقف انطلقا من الخوف والانفصال، أو مين   ●
 جانب الحب والاتصال. نختار الحب والاتصال.

نسعى لخلق بيئات آمنة روحيا وعاطفيا، ليتمكن كل منا التصيرف   ●
 وذاته الأفيلة.فيها على حقيقته 

.. }الحيب، الاهتميام، التقيدير،    .نحن نحترم مداجيات ونفسيات ●
 ..{..الامتنان، الفضول، المرح، المداح

نشعر بارتياح حيال مصطلحات من قبيل الاهتمام، الحب، الخدمية،   ●
 .. في مكان العمل..، الروحغايةال

 تجاوُز الانفصال
احترام جميع جنباتنا  نسعى للحصول على مكان عمل نتمكن فيه من ●

. العقليية  روحانيية الذاتية: الإدراكية، الجسيمانية، العاطفيية، وال  
 والحدسية. الأنثوية والذكورية.

ندرك بأننا متصلون بعمق، وبأننا جدء من كل متكامل يشمل الطبيعة  ●
 وجميع أشكال الحياة.

 التعلم
ائمون كل مشكلة وتحدي هو دعوة للتعل  والنمو. نحن طلب عل  د ●
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 لم نصل بعد لغايتنا.
الفشل محتمل دائما إذا ما سعينا بحدم تجاه خدمية غايتنيا. ننياقش     ●

إخفاقاتنا بشكل منفتح ونتعل  منها. التهرب وتجاهيل اليتعل  مين    
 إخفاقاتنا وفشلنا هو أمر غير مقبول.

المصارحة في الرأي والمواجهات القائمة على الاحترام هي نِعَ  نتبادلها  ●
 دة بعضنا البعض على النمو.لمساع

 نركد على القوة أكثر من الضعف، على الفر  أكثر من المشاكل. ●
 العلاقات والنزاعات

من المستحيل تغيير الناس الآخرين. نحن الوحيدون القادرون على تغيير  ●
 أنفسنا.

 نتولى ملكية أفكارنا، معتقداتنا، كلماتنا، وأفعالنا. ●
 تحدث خلف ظهر أحد منا.لا ننشر الشائعات. لا ن ●
نحل خلفاتنا الفردية مباشرة )شخص لشخص( ولا نجير الآخيرين    ●

 لمشاكلنا.
لا نلوم الآخرين. وعندما نحس بأننا على وشك اللوم، نأخذ الموضوع  ●

 كدعوة لنا للتفكُّر في احتمالية أننا جدء من المشكلة )وجدء من الحل(.

 والمعنى غايةال
 الجمعية غايةال

 للمنظمة باعتبارها تحمل روحا وغاية خافة بها. ننظر ●
نحاول الإفغاء للوجهة التي تريد المنظمة التوجه نحوها ونَحْذر كيل   ●

 الحذر من فربر توجه معين عليها.
 الغاية الفردية

لدينا التدام أمام أنفسنا وأمام المنظمة لاستكشاف إحساسنا الشخصي  ●
 غاية المنظمة وإلى أي مدى. بالنداء ولرؤية ما إذا كان متناغما مع

 (.Egosنحاول فبغ أدوارنا بأرواحنا، وليس بأنانا ) ●
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 التخطيط للمستقبل
محاولة التنبؤ والتحك  بالمستقبل هو أمر عقي . نقوم بوضع التقديرات  ●

 فقط إذا تطلب قرار معين ذلك.
سيتفتح وينكشف كل شيء برشاقة أك  إذا توقفنيا عين محاولية     ●

 ترنا الاستشعار والتجاوب ببساطة.التحك ، واخ

 الربح
والأرباح. إذا ركدنيا   غايةعلى المدى البعيد، لا توجد مفاضلة بين ال ●

 ، ستأتي الأرباح تباعا.غايةعلى ال
 دعم نشوء وظهور ثقافة المنظمة

يجعل ثقافة ما أكثر قيوة مين    ما الذيكيف تَظهر الثقافة التنظيمية، و
تعكس الثقافة ببساطة الافتراضات، الأعيراف   أخرى  في معظ  المنظمات،

والقوانين، والاهتمامات الخافة بمؤسسي أو قادة المنظمات، بكل جوانبيها  
 المشرقة والمظلمة.

فيروزي، فإن المنظمة هي كائن حي له قوته الحياتيية  -من منظور تطوري
عين   الخافة، ويتعين السماح لها بامتلك ثقافتها الذاتيية الخافية، المتميايدة   

الافتراضات والاهتمامات الخافة بالمؤسسين والقادة. كما يتوجب دعوة الجميع 
التي تسيعى لخدمتيها    غايةللإفغاء مليا للثقافة الأكثر ملءمة لسياق المنظمة وال

)على سبيل المثال استخدام عمليات المجموعات الكبيرة التي تم شرحها في الفصل 
(. وعندما يكون هناك وضوح فيما يتعلق بالثقافة الأكثير  111 ففحةالسابق؛ 

دعما لسياق وغاية المنظمة، فإن السؤال يصبح: كيف يمكن لمجموعة من النياس  
إجابية   Wilberالتأقل  والتماشي مع تلك الثقافة بشكل واعٍ  يقدم إطار عمل 
عمل على ثلثية  بسيطة: لتشكيل الثقافة )القطاع الأيسر السفلي(، بإمكانك ال

 جبهات بالتوازي:
ضع هياكل، ممارسات، وعمليات داعمة قيد التنفيذ )القطاع الأيمين   ●

 السفلي(.
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ق  بالتأكد من أن الناس المالكين لسلطة أخلقية في المنظمة يتصرفون  ●
كقدوات فيما يتعلق بالسلوكيات المرتبطة بالثقافة )القطياع الأيمين   

 العلوي(.
لاستكشاف الدع  أو التقويض الذي يقدمه نظيام  ق  بدعوة الناس  ●

 المعتقدات الخا  به  للثقافة الجديدة )القطاع الأيسر العلوي(.
 

 
 

وعلى سبيل العربر والمثال، لنفتربر أنك تشعر بأن منظمتيك تسيتدعي   
 مداجا من الامتنان والاحتفال.

 بإمكانك وضع ممارسات دورية قيد التنفيذ )القطاع الأيمن السيفلي(  ●
والتي من شأنها استحضار مداج الامتنان والاحتفال، مثل "اجتمياع  

(، أو "يوم الشكر" في 118 ففحة) ESBZالثناء والإطراء" المطبق في 
Ozvision (حافظ على هذه الممارسات لعدة أشيهر  180 ففحة .)

يها الناس بأن ثناءه  وشكره  لبعضه  وستطور المنظمة ثقافة يشعر ف
 البعض بعفوية أمرا طبيعيا.
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النياس   -بإمكانك التوافل مع أكثر رموز الشركة احتراما وتقديرا ●
ودعوته  لللتدام لمدة من  -الذين يَنظر الباقون نحوه  بتبجيل وإجلل

 الدمن على شكر زملئه  والاحتفال بالجهود والإنجازات.
قد ورشات عمل يستكشف الناس فيها بأنفسه  عن بإمكانك أيضا ع ●

مدى ارتباطه  شخصيا بالامتنان والاحتفال. بعض الناس يشيكرون  
ويثنون على الدملء بشكل تلقائي، دون حتى التفكير بذلك. وآخرون 

شكر الناس أو الاحتفاء به  قد يبدو غريبا لديه ، ربميا،   -لا يفعلون
عائلة كانت فيها هذه المواضيع غير  وعلى سبيل المثال، لأنه  نشأوا في

محكي عنها. إن بإمكان موضوع الإرشاد أن يسياعد في كشيف   
الحجاب عن المعتقدات الُمحدِّدة والتي تمنع الناس من التفاعيل ميع   

 بعضه  بامتنان واحتفال.
إذاً، ما هو المكان الذي تحتله الثقافة في المنظمات الفيروزية  في ظل تفعييل  

ليات ذاتية الإدارة، ومع وجود ممارسات لتحقيق الكل المتكاميل  الهياكل والعم
. وبالتيالي  تأثيرها أكي  وفي آن واحد يكون  أقل، تصبح الحاجة للثقافة غايةوال

الخافية بالمنظمية،    غايةيتعين على ثقافة المنظمة أن تتشكل بواسطة السياق وال
ؤسسين والقادة. وليس ع  الافتراضات، الأعراف، والاهتمامات الشخصية للم

كما ترتفع في الهياكل ذاتية التنظي  احتمالات حصول ذلك بشيكل تلقيائي   
وطبيعي لأن الجميع، وليس مجرد الناس في الأعلى، يشاركون في استشعار ميا  
تتداعى لطلبه الحاجة. وفي المقابل، إذا كان هناك إحساس بأن ثقافية المنظمية   

ء تخصيص المديد مين الوقيت، ربميا    بحاجة لمديد من التطور، فبإمكان الدمل
باستخدام عمليات المجموعات الكبيرة، للإفغاء للثقافة التي يستدعيها السيياق  

 والغاية.
وبالرغ  من أن العديد من جوانب الثقافة المطلوبية فرييدة وخافية    
-بالمنظمة، فمن الراجح أن تنشأ بعض العنافر الُمميِّدة لمرحلية الفييروزي  

لفرق العودة للقائمة التي وُضعت سابقا في هذا الفصيل  التطوري. وبإمكان ا
 لتحفيد التفكُّر والتأمل.
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إن هنالك ثلثة طرق للمساعدة في وضع العنافر الثقافية قيد التنفيذ: عي   
الممارسات الداعمة للسلوكيات المكافئة، ع  تفعيل القدوات بواسطة اليدملء  

ساحات التي يمكين للنياس فيهيا    المالكين لسلطة أخلقية، وأخيرا ع  خلق الم
استكشاف مدى الدع  أو التقويض الموجود في نظام معتقداته  تجياه الثقافية   

 الجديدة.
ومن ناحية فلسفية، فإن الاسهام الحاس  الذي قدمه المستوى الفيروزي هو 

الثقافة، الأنظمة، العقليات،  -إعطاؤه لجميع القطاعات الأربعة نصيبها الُمستَحَق
. لقد ركدت منظومات المفاهي  السابقة على الأبعاد "الصيلبة" عليى   والسلوك

حساب الأبعاد "الناعمة" أو العكس. وإنه لرهان رابح افتيرابر أن المسيتقبل   
سيكون من نصيب تلك المنظمات التي يعمل فيها الصلب مع الناع  يدا بييد،  

 المنظمة. غايةويعدز بعضها الآخر لخدمة 
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 الثالثالقسم 

 المنظمات الفيروزيةنشوء 
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 3.1 الفصل

 الضرورية الشروط

 بسكبب  وذلكك  اليوم، المطروقة المواضيع أهم إحدى" القيادة" أصبحت لقد
 أن أعتقد الحقيقة، في. الاقتصادي النجاح بأنها مفتاح والقائل السائد الاعتقاد
 ....الفني الأداء على القائد لتأثير تصورنا في كبيرة مبالغة هناك
 علكى  الأخلاقية القيادة وتأثير أهمية مدى أذهاننا عن يغيب آخر، جانب من
 .المنظمات ونجاح حياة

Dennis Bakke 
 

ند على مباد  وهيكليية  تماهي الشروط الضرورية لبناء منظمة جديدة تس
تحويل منظمة قائمية  المتعلقة بوممارسات وثقافة المنظومة التطورية الفيروزية  أو 

اد   هل من ثمة مكونات حرجة لهذا التحول والتي يعني غيابها تبني هذه المب نحو
ألا نحاول التغيير أفلً  تشير جميع الأبحاث التي تدع  هذا الكتاب إلى شيرطين  

 أساسيين فقط، وهما يقعان في هذين التصنيفين:
: يجب أن يتمتع القائد الأعلى للمنظمة )الرئيس التنفيذي القيادة العليا .1

وى من الوعي والتطور النفسي بما يواكب المنظومة التطورية مثلً( بمست
دراسات عديدة أنه من المعين، ولكن ليس من  تالفيروزية. وقد أظهر

الضروري، توفر العدد الأد. )الكتلة الحرجة( من القادة الذين يتبنون 
 .مفاهي  هذه المرحلة

 ة الرؤية التطوري: ينبغي على مالكي المنظمة تَفَهّ  وتبنيمالكو المنظمة .1
نحو العالم. فقد أظهرت التجربة العملية بأن أعضاء مجليس   ةالفيروزي

جميع جوانب هذه المنظومة، قيد يمنحيون    يدركونالإدارة الذين لا 
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القائد "الفيروزي" شيئاً من حرية التصرف طالما أنه  يقطفون الثميار  
أو تحيدياً  خيياراً حرجياً    المنظمةالتي يرجونها. ولكن عندما تواجه 

حقيقياً، فسيعود مالكو المنظمة إلى محاولة السيطرة على الأمور وفيق  
الطريقة المعهودة بالنسبة إليه : من خلل الأسلوب الفوقي وآلييات  

 الأوامر والتحك  الهرمية.
، وبالتالي لا يوجد عواميل  هذان الشرطان هما العاملن الحاسمان الوحيدان

 الفيروزية: التطورية للمنظومة فقاًأخرى حرجة لإدارة المنظمات و
ن من هذه المنظومية  و. فهناك رواد ناجحمجال عمل المنظمةلا يهمنا  ●

في القطاعات الربحية وغير الربحية، وفي مجيالات مختلفية كالرعايية    
الصحية، والتصنيع، وتجارة التجدئية، وفيناعة الميواد الغذائيية،     

 .والقطاعات الخدمية، وغيرها من الأنشطة
تبني مباد  وممارسات هيذه   من الممكن. إذ حج  المنظمةلا يهمنا  ●

المنظومة من قبل المنظمات الصغيرة والكبيرة على حد سواء. والأمثلة 
المذكورة في هذا الكتاب تتناول منظمات يتراوح عدد موظفيها بيين  

 بضعة مئات وآلاف وعشرات آلاف الموظفين.
. فمثلً وجيدنا أن  لفيتها الثقافيةالمكان الجغرافي للمنظمة وخلا يه   ●

تضرب أطنابهيا في جمييع    AESممارسات الإدارة الذاتية في شركة 
المصانع التابعة لها حول العالم. وقد أظهرت العديد من الأبحاث بيأن  
مراحل تطور الوعي البشري يمكن أن تحدث في جميع الثقافات، ولعل 

 تثبت ذلك. AESشركة 
نحو العيالم اليتي   الرؤى ن يصنعان الفرق فعلً هما لذلك فإن العاملين اللذي

هذا ليس بالأمر الهين. ولكن ماذا ويتبناها كل من القيادة العليا ومالكي المنظمة. 
بالنسبة للشركات الربحية والمؤسسيات غيير الربحيية والميدارس     ذلك يعني 

هذين  والمستشفيات والهيئات الحكومية وغيرها من الكيانات التي لا يتحقق فيها
الشرطين  هل يستطيع مدير إحدى الإدارات المتوسطة أي يضيع ممارسيات   
المنظومة الفيروزية قيد التطبيق في إدارته  عندما يسألني اليبعض هيذا السيؤال    
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أجيبه  بألا يبددوا جهوده  في المحاولة أفلً، بالرغ  من رغبتي العارمة بأن أقول 
يمكن بذلها للعمل وفقاً  الجهود التي له  عكس ذلك. فلطالما أظهرت التجربة بأن

أن تؤتي أكليها، في   لها للممارسات الفيروزية في أقسام محددة في المنظمة يمكن
التنفيذي أو القييادة   الرئيسأفضل الأحوال، على المدى القصير فقط. فإذا كان 

نحنا العليا للمنظمة ينظرون إلى العالم من خلل المنظور العن ي أو ال تقالي )قد يم
التسامح الذي تتمتع به المنظومة الخضراء مديداً من الأمل فيها(، فعندئذ سيينظر  
إلى هذه التجربة بكونها ضرباً من الطيش أو مخاطرة هوجاء. وقد يسيمح هيذا   

لمدة قصيرة إلى أن يدرك التهديد الذي يحمله نجاح هذه التجربة.  بالتجربةالقائد 
نتصار الهرم الإداري التقليدي وإعادة اليتحك   وفي النهاية ستؤول الأوضاع إلى ا

والسيطرة. وخلل هذه التجربة، ستتحول الطاقة المستثمرة إلى شيعور قياس   
كنت أتمنى أن أتحلى بمديد من التفاؤل، ولكنني لم أعثير   ولك  بالمرارة والتهك .

على أي تجربة تمت على مستوى إدارة واحدة أو قس  واحد أو معمل واحيد  
. ورغ  أن بعض هذه التجارب بقيت من الدمن احاً عملياً لفترة طويلةوأثبتت نج

على قيد الحياة ل هة طويلة، إلا أن الأشخا  في هذه الإدارات اضيطروا إلى  
خوبر معارك مستمرة مع المدراء المتنفذين خارج إداراته  لكي ينافحوا بشراسة 

 .عن أساليبه  الإدارية غير التقليدية
ستطيع مدراء الإدارات المتوسطة أو المدراء الأعليى منيه    إذاً، ما الذي ي

حالات كهذه  قد يكون الحل البديهي الأول هو في محاولية حميل    في القيام به
التنفيذي والفريق القيادي في المنظمة على الاقتناع بأن ممارسات المنظومة  الرئيس

قصص النجاح  مة لعصرنا الحالي، وذلك ع  مشاركةءالفيروزية هي الأكثر مل
وتنظي  زيارات عمل إلى المنظمات الفيروزية، وغير ذلك. وللأسف لا ييراودني  
شعور بالتفاؤل إزاء هذا الحل أيضاً. إذ أن هذه المحاولات تصب في إطار إقنياع  
قادة المنظمة بتبني ممارسات المنظومة التطورية الفيروزية. إلا أن ارتقاء درجيات  

ةً بهذه الطريقة، بل هو في غالب الأحيان عمليية  السل  التطوري لا يحدث عاد
روحية بالغة التعقيد والغموبر. إنها تنبع من جوهر الإنسان، لذا لا يمكن فرضها 
عليه من الخارج، ولا حتى باستخدام أمضى الحجج الدامغة. وقد فادفت أثنياء  
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سيات  عملي العديد من المدربين والاستشاريين الذين يحاولون إثبات فعالية ممار
المنظومة الخضراء أو ممارسات المنظومة الفيروزية ع  استخدم لغة الأرقام والعوائد 
الاستثمارية، أي باستخدام مصطلحات المنظومة ال تقالية المحققة للإنجيازات في  
سعيه  لتسويق مفاهي  المنظومة الخضراء والمنظومة الفيروزية. ولكنني لم أجد أياً 

، إذ سترى القادة ينصتون باهتمام بالغ إلى أن يصيلوا  من هذه الطرق تجدي نفعاً
بأن هذه الممارسات تعني التخلي عن جيدء كيبير مين     اكتشافه  لحظةإلى 

 .سلطته 
ة بعد لتقبل هذه المنظومة، فما الذي أفإذا كانت القيادة في المنظمة غير مهي
تقيالي إلى  )من العن ي إلى ال  الرأسينستطيع فعله عندها  أعتقد بأن التحول 

الأخضر إلى الفيروزي( هو معركة خاسرة، ولكن يبقى بين أيدينا خيار ممكين  
، أي التحول من شكل غير فحي إلى شكل فيحي  الأفقيآخر وهو التحول 

ضمن المنظومة ال تقالية مثلً. فالمنظمات ال تقالية تتصيف عيادة بالابتكيار    
الأهداف للموظفين مسياحة  والحيوية، حيث يوفر أسلوب الإدارة القائمة على 

واسعة للتحرك وللتعبير عن إمكانياته ، ولكنها قد تغدو أيضاً أمياكن للعميل   
سها ك  هائل مين القيوانين   ا، ويكت  على أنفوانعدام الحياةيسودها الإجهاد 

والإجراءات والأرقام المستهدفة والميدانيات. يمكنك كمدير لإدارة متوسيطة في  
بيئة عمل فحية قدر المستطاع في إدارتيك،   على تنمية تعملمنظمة برتقالية أن 

وذلك ضمن سياق نفس المنظومة السائدة في منظمتك، ولنأخذ على سبيل المثال 
". إن إلغاء هيذه  (رقام مستهدفة بالبيع)أي الأ عملية "تحديد المستهدفات المالية

طلق ففارات المستهدفات تماماً )كما في ممارسات المنظومة الفيروزية( قد يعني إ
الإنذار في جميع أنحاء المنظمة. ولكن يمكنك القيام ببعض التعديلت على عملية 
تحديد المستهدفات ضمن الحدود المقبولة. فبدلًا من أسلوب وضع المسيتهدفات  

، يمكنك مثلً أن تطلب من موظفي إدارتك تحدييد أرقيامه    من أعلى لأسفل
الكلي لهذه الأرقام أد. مين توقعيات   المستهدفة بأنفسه . فإذا كان المجموع 

الإدارة العليا، فلن تتحمل عبء رفع هذه الأرقام بنفسك. يمكنك أن تطلب من 
تلك المستهدفات الندية، راجعة المع  أسلوب ، الفريق أن يعملوا معاً ويحددوا معاً
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التي يمكن رفعها. فإذا استطاع الفريق إحراز أي تقدم، فعندئذ لين تحتياج أن   
ك في اجتماعاته . والأفلح دائماً أن يصل الفريق بنفسه إلى الحل الأفضل، تشار

وبالتالي فإن فير    وذلك لأن هذه المستهدفات ستكون في النهاية خافة به .
النجاح، ع  خلق أنموذج فحي وسلي  ضمن سياق المنظومة السائدة نفسيها،  

ز هيذا التغييير   ستكون أعلى بكثير، بل وسيكون من السهولة بمكان أن يتجاو
 حدود إدارتك ليغدو أنموذجاً في المنظمة كلها.

 القياد  العليا
فلنتناول الشرطين الأساسيين بشيء من التفصيل. تنص القاعدة العامة هنيا  
بأن مستوى الوعي في المنظمة لا يمكن أن يتجاوز مستوى وعي قائدها. ليذلك  

المنظار التطوري الفييروزي  فالرئيس التنفيذي يجب أن ينظر إلى العالم من خلل 
لها في المنظمة. وثمة أمثلية عدييدة عين     طريقاًلكي تجد الممارسات الفيروزية 

منظمات تبنت ممارسات المنظومة الفيروزية في العمل ثم ارتكست إلى أسياليب  
استلم زمام الأمور من قبل رئيس تنفيذي جديد ينظير إلى   عندالإدارة التقليدية 
 .ال تقالي العالم من المنظور

وهنا ثمة مفارقة رئيسية قد تكون لفتت انتباه القار ، وهيي أن الرؤسياء   
التنفيذين ه  الأفراد الأقل أهمية والأكثر أهمية في المنظمات ذات الإدارة الذاتيية  
منه  في المنظمات التقليدية. فقد تخلوا هنا عن سيلطاته  الهرميية، وتلشيت    

، ولم يعد بإمكانه  اتخاذ أو إبطيال أي  خطوط الهرم التي كانت تصب عنده 
قرار. ومع ذلك، فإن القائد هو الدور الأكثر أهمية على الإطلق في خلق وفون 
مساحة الحرية في المنظمة الفيروزية. ولكن باستثناء هاتين المسؤوليتين، لا يتدخل 

الذاتية في  غيرها من المهام، حيثه أنه يطلق العنان للإدارةفي الرئيس التنفيذي عادةً 
 وتأخذ زمام الأمور. في منظمته لكي تنبثقالمنظومة التطورية الفيروزية 

لقد أفبح بين يدينا اليوم ك  كبير من الدراسات والمنشورات حول ميا  
تتمتع به القيادة الفيروزية من ففات التواضع والأفالة والمراعاة، ولهذا لن نقوم 

ص في منظميات ذات ثقافيات   بسردها هنا. وتدور أحداث معظ  هذه القص
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تقليدية )عن ية أو برتقالية أو خضراء(، وتتعلق بأسئلة من قبيل: كيف يسيتطيع  
في الهيكليات الهرمية  وكيف  المديد من التعقلالقادة ذوو المنظور الفيروزي غرس 

 بفائضيمكنه  خلق ثقافات عمل تتصف 
من الصحة النفسية والوعي  ولكن السؤال 

جابة عليه هنا قد يكيون  الذي أحاول الإ
ما هي الأدوار التي يمكين أن  مختلفاً وهو: 

 يقوم بها الرئيس التنفيذي في المنظمة الفيروزية 
قوم بها اليرئيس  تبين الأمثلة التي تناولناها في هذا البحث بأن الأدوار التي ي

التنفيذي في المنظمة القائمة على مباد  وممارسات المنظومة الفيروزيية تختليف   
جذرياً عن تلك التي يضطلع بها في المنظمة التقليدية. ولعل الدور الأه  الذي لا 
يختلف في جميع أنواع المنظمات هو أن الرئيس التنفيذي غالباً ما يكون الممثيل  

راه العالم الخارجي. وكثيراً ما يفضل الموردون، والعميلء  الرسمي للمنظمة كما ي
المهمون، والجهات الرقابية التعامل مع "رأس" المنظمة، حيث يضيطلع اليرئيس   
التنفيذي غالباً بهذا الدور )ولكن ليس بالضرورة(. أما بالنسبة لبقية مسيؤولياته  

ثال لن يكيون هنياك   التقليدية فهي تتلشى في المنظمة الفيروزية: فعلى سبيل الم
أرقام مستهدفة يجب تحديدها، ولا موافقات على الميدانيات، ولا يوجد فرييق  

وجد استراتيجيات مفروضية مين الأعليى يجيب     تتنفيذي يجب إدارته، ولا 
وجد منازعات للبت فيها، وليس له القول الفصل في الترقييات  تفياغتها، ولا 

 المرتقبة.
الدورين الجديدين الحاسمين اللذين يجب   ز هذه الأمثلةمن جانب آخر، تُ

خلق وفون مساحة الحرية الكافية للعميل وفقياً   قوم بهما المدير التنفيذي: يأن 
القيام بدور القدوة الحسينة اليتي تجسيد السيلوكيات     ، وللمنظومة الفيروزية

، سيكون الرئيس التنفيذي هو مجرد زميل عميل تمامياً   ذلك. باستثناء الفيروزية
، حيث يمكنه المشاركة في مشروع ما، ويمكنه اتخاذ القرارات وفقيا  كالآخرين

. ولعلي أفر على استخدام مصطلح الرئيس التنفييذي  والمشورة لعملية التنافح
بسبب عدم وجود بديل أفضل )هل يمكننا أن نقول ميثلً "القيدوة الحسينة،    

  بأن هنا العامة القاعدة تنص
  المنظمة في الوعي مستوى

  مستوى يتجاوز أن يمكن لا
 قائدها وعي
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طلح مين  المتحدث الرسمي، حارس الحريات" (، مع إقراري بما يحمله هذا المص
دلالات قد تكون مضللة، لأنه سيستحضر إلى أذهاننا فورة القائد الآمر اليذي  

 يتربع على رأس الهرم.

 ةون مساحة الحرية

مع التفكير الإداري  جوهريإن مباد  المنظومة الفيروزية تتعاربر بشكل 
المعافر، لذلك فإن الدور الرئيسي للرئيس التنفيذي أو المؤسيس هيو فيون    

رورية للممارسات والهيكليات الفيروزية. فكلما أطلت مشكلة ميا  المساحة الض
فلنق  بإضافة برأسها، سيدعو البعض للعودة إلى الحلول الإدارية المجربة والموثوقة: 

المشكلة بشكل  نفوبرضوابط جديدة هنا، أو وضع نظام للمراقبة هناك، أو أن 
و تصمي  العمليات مركدي لقس  واحد، أو إضافة طبقة جديدة من المشرفين، أ

لتكون أكثر تحديداً وتوجيهاً، ولتصبح القرارات المشابهة مستقبلً من اختصا  
. يمكن أن تصدر هذه الدعوات من كل حدب وفوب: من أحيد  الإدارة العليا

أعضاء المجلس الإداري الذي يريد المديد من التحك  بسير الأمور، أو من زميل، 
لتحدي الجسي  الذي يواجهه قائد المنظمة هو أن ورد، أو عميل. لذلك فإن اأو مُ

سود المنظمة وألا يسمح بأن تتسلل ممارسات الإدارة التقليدية تيضمن بأن الثقة 
 خفية من الباب الخلفي.

ويمكننا أن نأخذ مثالًا عملياً حول هذا: الندعة السائدة في المنظمات لوضع 
اوز ممارسية وضيع   سياسات وضوابط العمل. ومن الصعوبة بمكان أن نتجي 

سياسات وضوابط للعمل. فلقد نشأنا مع افتراضات دفينة بأن آليات اليتحك   
تضمن أمننا وسلمتنا. وعلى الرغ  من أخبار الفضائح اليتي تهيد المنظميات    
الك ى، العامرة بالضوابط والسياسات، من حين لآخر، مازلنا على قناعة بصحة 

خاطئ أو قام أحد الدملء بقرار سيء هذا الافترابر. فكلما سار أمر ما بشكل 
أو بسوء استخدام النظام، فستتعالى الدعوات لوضع المديد من آليات اليتحك   

ولهيذا   والسيطرة بهدف منع حدوث هذه المشكلة في المستقبل ميرة أخيرى.  
السبب، ومع مرور الوقت، سيتراك  في معظ  المنظمات الكبيرة عدد هائل مين  
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سياسات المصاريف وضوابط السفر وسياسة اللباس ضوابط وسياسات العمل، ك
الرسمي وسياسات الموافلت، وسياسات ترفيه العملء، وإجراءات الاتفاق مع 
الموردين، وسياسة الإجازات، وسياسات الهاتف وتقنية المعلومات، وسياسيات  
استخدام ال يد الإلكتروني والإنترنت، والقائمة تطول وتطول. وبالطبع لا فائدة 

ن وجود أي سياسة ما لم يت  فرضها، لذلك سيت  تفويض بعض الأقسيام في  م
المنظمة بالسلطات الضرورية لفربر هذه السياسات من خلل إجراءات الامتثال 

 .للضوابط وتطبيق العقوبات في حق المخالفين
أما الثقة فهي ليست بهذه البديهية بالنسبة لثقافة عملنا، لذلك تحتاج الثقية  

فح عنها ويعدز وجودها في المنظمة كلما حدثت مشكلة. فمثلً حدث إلى من ينا
ذات مرة، أن تورطت السيدة التي كانت مسيؤولة لسينوات    RHDفي شركة 

 ،شخصاً محبوباً "ماريا"عديدة عن إدارة سيارات الشركة في مشكلة. فقد كانت 
لجمييع  فضلً عن تمتعها بحس دعابة يتس  بالفطنة. لذلك كانت الصدمة كبيرةً 

ماريا إحيدى سييارات    أعطتالموظفين عندما ثبت تورطها في عمل احتيالي. 
بنها الذي كان قد شرع لتوه في دراسته الجامعية بعيداً عين مكيان   لاالشركة 
من العمل بعد يومين من ثبوت هذه الواقعة. ولكن القصة لم  قد فُصلتسكنه. و

أليس المديد من الضوابط: تنتهي عند هذا الحد. فقد تعالت الأفوات إلى وضع 
من الحماقة أن يترك الحبل على غاربه للناس عندما يتعلق الأمر بأفول الشيركة  

لذلك سيكون الدور الجوهري لليرئيس التنفييذي في هيذه      بالمصروفاتأو 
الحالات هو أن يثبت للجميع بأن المنظمة ملتدمة بمبادئها وافتراضاتها، كما يوضح 

 :Bob Fishmanمؤسس الشركة 
فشخص قام بسرقتنا مثل ماريا  ...غير محصنة. RHD إن ثقافة شركة

قد يؤدي إلى تقويض ثقتنا ببعضنا البعض. وهذا من شأنه أن يدعدع 
.. ولعل سلوكها هذا قد كشيف  .من شعورنا بالأمان في الشركة.

نة الشركة لهذا النوع من السرقات، ولكنه في الوقيت  اصح ضعف
اؤلات بين الموظفين: هل من الممكن أن يقوم نفسه أثار عدداً من التس

موظفون آخرون باستخدام ممتلكات الشركة لغايات شخصية  هيل  
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يجب أن تضع الإدارة نظاماً لتعقب أماكن جميع سييارات الشيركة   
أسبوعياً أو يومياً  هل يجب أن نطلب من جميع ميدراء الوحيدات،   

لإقرار كتابياً بعدم ا ة السيارات في مواقع عمله ،الذين يقومون بإدار
 استخدام السيارات للغايات الشخصية 

إن الخطر الذي أراه ماثلً أمامي، هو أن تكون السرقة التي اجترحتها 
.. ولعله من الهين للغايية  .ماريا سبباً في تغيير ثقافة العمل في الشركة.

أن نقوم بتقييد مستوى الثقة التي لطالما تمتعت بها شركتنا، تلك الثقية  
لتي جعلتها مكاناً نابضاً بالحياة والإبداع. ولكن السؤال الرئيسي هو: ا

هل من العدل أن يكون ردنا على حادثة السرقة الفردية هذه، هو في 
تقليص الثقة، وبالتالي أن نعامل الثلثة آلاف موظف وكأنه  لصوٌ  
محتملون  هل يجب أن يؤدي سوء تقدير الأمور من طيرف أحيد   

تائج أشد تأثيراً على ثقافة العمل ع  اختلقنا لمديد من الموظفين إلى ن
.. ولعل العديد من الإداريين .الإجراءات التي تن  عن الريبة والشك 

في الشركات الأمريكية سوف يهدون رؤوسه  بالموافقة. وسيصفون 
هذا الأمر بأنه "مواجهة الواقع". إن جوهر هذا الموقف هو الافترابر 

 ...لا يستحقون الثقة. المتأفل بأن الناس
فنحن نقول "لا" لتقويض مستوى الثقية ليدينا.    RHD أما في شركة

ففضلً عن حماية ذلك الكيان الذي ندعوه الشركة، فإننا مطيالبون  
أيضاً بحراسة ثقافتنا القائمة على إيماننا بأهمية وكرامة ونداهية كيل   

تكياليف،   موظف يعمل لدينا. وفي نهاية المطاف لم تخسر شركتنا أية
فقد أعادت ماريا السيارة. إن كل ما ذكرناه يقودنا بالضيرورة إلى  

فناديق حكومية تربيو عين    RHD حقيقة جوهرية هنا: تدير شركة
طيلة السنوات الستة والثلثين السابقة، أما  وذلك مليار دولار 1.933

تكاليف السرقة من الشركة التي يرتكبها بعض الأشيخا ، واليتي   
دولار. هذا يشكل خسارة  312,000شفها فلن تتجاوز يمكن أن نكت

 1فقط" 0.00013نسبتها 
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أمر شائع الحدوث في جمييع   وإن هذه الدعوات لوضع المديد من القيود ه
المنظمات التي شملها بحثنا هذا. ولعلك قد تذكر هنا قصة المثقاب المسيروق في  

اختفى المثقاب من غرفة المستودع في أحد  ماعند (:124)الصفحة  FAVIشركة 
 -Jeanالأيام، تصاعدت أفوات البعض بضرورة إقفال المستودع مرة أخرى. أما 

François Zobrist   فقد قام وبكل بساطة بوضع بطاقة في غرفة المستودع عبّير
فيها عن مدى حماقة هذا الفعل. فأي موظف يحتاج مثقاباً لإنجاز بعض الأعمال 

السرقة، فمين المحتميل أن   فعل . أما ه ببساطةله يوماً ما، يمكنه أن يأخذفي مند
عنيدما   Zobristإلى الفصل المباشر من العمل. وكذلك كيان رد  بمرتكبهودي ي

. دفيع  حمامات الموظفات جدارعلى  خادشة للحياءرس  أحد الموظفين فورة 
 Zobristتادة، وضيع  . وبطريقته المرحة المعبتحقيقهذا الفعل البعض إلى المطالبة 

بطاقة أمام حمامات النساء كُتب عليها: "يوجد بيننا رجل يفتقير إلى السيوية   
العقلية نوعاً ما، لذا فهو يشعر بحاجة ملحة لرس  فور غير لائقة ليحافظ بذلك 
على سلمته العقلية. لذلك يرجى الحر  في المستقبل على الرس  على اليورق  

الحالتين، اختفت المشكلة دون الحاجة إلى  افي كلتبدلًا من حيطان الحمامات." و
 .إجراء تحقيق أو وضع أية آليات للتحك 

العديد من الرؤساء  ليوبالطبع ثمة حالات قد تكون أكثر إرباكاً. وقد أسرَّ 
التي يتعرضون إليها هيي   الأعظ  التنفيذين لهذه الشركات الرائدة بأن الضغوط

فعندما يصر عميل حيوي لديك بأنه لن يتيابع   تلك التي تأتي من خارج المنظمة.
تعامله التجاري مع الشركة إلا بعد موافقة واعتماد مدير قس  ضمان الجودة في 
شركتك على جميع الشحنات الموردة إليه، فكيف سيمكنك وقتها أن تتجنيب  
إنشاء قس  كهذا  وكيف سنتعامل مع المعايير القياسية وشهادات الجودة اليتي  

رور في هيكلية سلطة هرمية  كما أن ال مجيات المؤسساتية قد فممت تتطلب الم
أيضاً للعمل في منظمات ذات هيكليات تنظيمية هرمية وأقسام منفصلة، ليذلك  
فإن تعديل هذه ال مجيات لتلئ  الهيكليات التنظيمية القائمة على فيرق العميل   

بالصعوبات التقنية. وفي جمييع  ذات الإدارة الذاتية يعت  أمراً مكلفاً جداً ومحفوفاً 
هذه الحالات، فإن الطريقة الأسهل هي بالرجوع إلى الآليات الهرمية، ولو بشكل 
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جدئي. ولكن التجربة التطبيقية قد أثبتت مراراً وتكراراً بأنه يمكن الوفيول إلى  
حل مبتكر للحفا  على أساليب العمل الفيروزية، ولكن الأمر قد يحتاج المدييد  

 والإخل .من الجهد 
إن كل فرد يعمل في منظمة ذات إدارة ذاتية يمكنه، بل ويتوجيب علييه،   
دون شك، أن يتدخل ليصون المباد  والممارسات التطورية الفيروزية. ولكين  
ليس من الإلدامي أن يتبنى جميع الموظفين الرؤية الفيروزية نحو العالم. هيذا هيو   

ليات في هيذه المنظميات أن   السحر الكامن في منظمات كهذه: إذ يمكن للعم
تنهض بالموظفين لكي يتبنوا سلوكيات نابعة من مستويات الوعي الأكثر تطوراً 

شخصي. فإذا ارتقى العديد من الصعيد المن تلك التي يعتنقها هؤلاء الأفراد على 
سيضمن الحفا  على مساحة  ذلكالأفراد في المنظمة إلى المستوى الفيروزي، فإن 

بل المديد من الأشخا . ولكن لو أخفق الجميع في هذا الأمر، الحرية هذه من ق
فإن هذه المهمة سوف تُلقى في النهاية على عاتق الرئيس التنفيذي. وقد يأتي اليوم 
الذي يبنى معظ  الموظفين فيه المنظور التطوري الفيروزي، وعندها سوف تدول 

إلى أن يحدث هذا، سيبقى الحاجة إلى هذا الدور الهام المنوط بالرئيس التنفيذي. و
 دور المدير التنفيذي في هذا الأمر ذو أهمية بالغة.

 لقيام بدور القدو  في تجسيد الإسهامات الحاسمة الثلاثا
لا يملك المؤسسون أو الرؤساء التنفيذيون في المنظمة ذاتية الإدارة أي سلطة 

اليذين شمليه     هرمية، إلا أنه  يمثلون السلطة بشكلها الأخلقي. فجميع القادة
بحثنا هذا كانوا مدركين بحر  شديد للأهمية الخافة اليتي ينطيوي عليهيا    

هل حضوره  وكلمه  وسلوكه . فالناس ينظرون إليه  ويتساءلون بتعجب: 
هو يتحدث بشكل جدي  هل يمكننا الوثوق به  هل يناور بنفس قواعد اللعبية  

حضوره أن أكون كما أنا التي يلعب بها الجميع  هل هو فادق  هل يمكنني في 
فسلوك الرئيس التنفيذي هو الذي سيصيغ الشكل التي ستتخذه المنظمة،  حقيقةً 

 بعيونمنظمته  بالنظر إلى. فإذا كان جاداً فعلً الأسوأسواء كان نحو الأفضل أو 
الممارسات الفيروزية، فعليه عندئذ القيام بدور القيدوة اليتي تجسيد تليك     
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سهامات المنظومة الفيروزية الثلث: الإدارة الذاتية، الكيل  السلوكيات المقترنة بإ
 المتكامل، والغاية.

 دور القدو  في الإدار  الياتية
بأن عملية  القبولقبل كل شيء، يتعين على المؤسسين والرؤساء التنفيذيين 

ستحد من سلطاته  إلى درجة كبيرة. لذلك لا أهميية هنيا    والمشورة التنافح
اقتناعه  بوجهات نظره ، لأنه  في النهاية لن يستطيعوا اتخاذ  لدرجة تشبثه  أو

أي قرار دون استشارة كل من الأشخا  المتأثرين به وذوي الخ ة في المجيال.  
ؤسس والرئيس التنفييذي  المولهذا الأمر تبعات كثيرة. مثلً، ضع نفسك مكان 

أسيس   يالذ Chris Ruferوهو رجل الأعمال الناجح  ،Morning Star لشركة
 ، حيث كان يقود شياحنته المحملية بالطمياط    اًعام 10الشركة قبل أكثر من 

معالجية   شركات من أك  Morning Starبنفسه. أما اليوم، فقد غدت شركة 
ونقل الطماط  في العالم. بل إن نجاحها المالي جعلها قادرة على تمويل توسيعها  

الشركة بالكامل، وهيو   Ruferدون الحاجة إلى أي مستثمرين خارجيين. يملك 
عضو مجلس الإدارة الوحيدة. ومع ذلك، ورغ  كونه المؤسس والمالك والرئيس 

اتخاذ أي قرار بمفرده دون استشارة الآخرين المعنيين عندما  يملك حقالوحيد، لا 
 .يمسه  الأمر حقاً

وظيل   1410عيام   RHDالذي قام بتأسيس شركة ، Bob Fishmanويقر 
، لة فترة توسعها إلى أن وفل عدد موظفيها إلى أربعة آلافرئيسها التنفيذي طي

 فعوبة هذا الأمر: بمدى
أطلقت عيادتنا الأولى المتخصصة بالصحة الذهنية، بدأت أنيا   عندما

والموظفين بمراجعة دقيقة لقيمنا، حيث قمنا بكتابتيها وترجمتيها إلى   
ذه سلوكيات يمكن اتباعها يومياً. وهنا بدأت أدرك ما ترتب عن هي 

القي  من التدامات بالنسبة لي تجاه الشركة. وقد راعني أنني حتى وليو  
كنت المؤسس أو "الدعي " لهذه الشركة، إلا أن التدامي بهذه القيي   

حتى ولو كنت متيقنياً  ، كان يقضي بأني لا أستطيع فربر أي توجيه
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تمام اليقين بأنه الأمر الصائب الذي يجب فعله. كان هذا تحدياً هائلً. 
 1كذلك. وما زال 

قد بلغ هذا المسيتوى مين    مرءومن غير المنطقي أن نتوقع بأن يكون أي 
الكمال. لذلك من الصعوبة بمكان أن يجسد المؤسسون أو الرؤساء التنفييذيون  
دور القدوة لهذه المنظومة الوليدة دون ارتكاب بعض الأخطاء. وللمفارقة، فيإن  

الإدارة الذاتية، بدلًا من تقويضيها.   هذه الأخطاء العرضية من شأنها أن ترس 
 Buurtzorg ولعل المثال المثير للهتمام في هذا السياق هو ما حدث في شيركة 

دون أن  والمشيورة  ذات مرة بتجاوز عملية التنافيح  Jos de Blokقام عندما 
 إذ. Overtime يعيرها انتباهاً. الموضوع كان يتعلق بساعات العميل الإضيافي  

مل الموزع على الممرضين والممرضات بشكل كبير وغير متوقع، حج  الع يتباين
أن توزييع حجي     Jos de Blokوذلك تبعاً لحالة المرضى الصحية. فقد لاحظ 

العمل لدى بعض فرق العمل يت  بشكل غير متساو بين أعضاء الفريق الواحيد.  
ملها، فالبعض كان يتلقى أجوراً لقاء عدد كبير من ساعات العمل الإضافي التي ع

في حين كان البعض الآخر يعمل أقل من ساعات العمل الرسمية المنصو  عليها 
ضرراً مالياً كبيراً بالشركة. لذلك  يحدثفي عقد العمل، وهذا الأمر من شأنه أن 

بنشر رسالة على الموقع الإلكتروني الداخلي للشركة يطلب فيها من  de Blokقام 
المتوازن لحج  العمل بيين اليدملء. وفي    الممرضين والممرضات مناقشة التوزيع
أجور لقاء ساعات عمل إضافي مالم يبليغ   ةالوقت نفسه، فرح بأنه لن يدفع أي

عدد ساعات العمل الفعلية لأعضاء الفريق جميعه  المجموع الكليي لسياعات   
العمل الرسمية المتفق عليها في عقود العمل. أثارت هذه الرسيالة العدييد مين    

نحن ندرك بأن هذه المسألة “ن معظمها يدور في فلك هذه النقطة: التعليقات، كا
ليست بالهينة وهي تحتاج إلى قدر كبير من التفكير والتدبر. إلا أن طريقة اتخياذ  
هذا القرار بهذا الشكل لا تنسج  وأسلوب عملنا في الشيركة." وفي غضيون   

ذا قد جانيب  ه أسلوبهبرسالة أخرى يقر فيها بأن  de Blokساعات قليلة، رد 
كان يتعين عليه استشارة فرق التمريض قبل اتخياذ قيرار    وقد، جادة الصواب

كهذا. لذا سيت  الاستمرار في دفع أجور ساعات العمل الإضافي كما في السابق. 
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وقد اقترح إنشاء مجموعة عمل من قبل البعض كمتطوعين وذلك لبحث هيذا  
المشكلة التي أثارتهيا  يف أن ك ونلحظالموضوع وفولًا إلى الطريقة الأفضل. 

النمط شائع  ولعل هذارسالته الأولى قد تم تصويبها ذاتياً خلل سويعات قليلة، 
 التنافح، بدلًاالحادثة عملية  عدزت هذهفي المنظمات ذاتية الإدارة. لذلك  جداً

 من تحجيمها.
 وحتى ولو أظهر المؤسس أو الرئيس التنفيذي التداميه بعمليية التنافيح   

، عليه الانتباه إلى طريقة اتخاذه لأي فعل في المنظمة. فميثلً  فإنه يتعين، ورةوالمش
بأن اللحظة قد حانيت لكيي تقيوم     Bob Fishmanقبل بضع سنوات، وجد

. ينبتقد  خدماتها إلى شريحة جديدة وهي شريحة السجناء البيالغ  RHDشركته 
التنفيذي المشروع إلى  الرئيس يسندأن  هوفي تنفيذ أمر كهذا  التقليديإن المسار 

شخص موثوق في الشركة، ومن ثم المتابعة ع  التقارير الدورية. عوضياً عين   
بإرسال دعوة إلى الجميع يدعو فيها المهتمين إلى حضيور   Fishman ذلك، قام
هذه المسألة. حضر هذا الاجتماع عشر موظفين. وقد أسيفر   لتدارساجتماع 

انطلقاً من وال" ليتولى قيادة هذه المبادرة. النقاش المثمر عن تعيين "مسؤول اتص
هذا الاجتماع، بدأت ملمح المبادرة بالتشكل لتغدو لاحقاً مشروعاً قائماً بذاته. 

التصالح مع حقيقة أن مجموعة العمل هذه قد تسلك مساراً  Fishmanكان على 
وضيوع  يناقض تماماً الطريق الذي كان من الممكن أن يختاره هو لو تولى زمام الم

 بنفسه.
ولعل كبح جماح ذلك الدافع الداخلي للتحك  يعت  من أفعب التحديات 
التي يشعر بها المؤسسون والرؤساء التنفيذيون في المنظمات ذاتية الإدارة. ليذلك  
فإن عليه  تذكير أنفسه  مراراً وتكراراً بالحاجة إلى الثقة. وفي هذا السياق يمكن 

 Dennisمن الأمثلة الهامة هنا. يستحضير   AES أن تكون الأيام الأولى لشركة

Bakke   تلك اللحظة التي شعر فيها أحد زملئه بالفخر الغامر عند عرضه لنظيام
 :تقنية المعلومات في محطة الطاقة الأولى التي بدأت الشركة تشغيلها للتو

لوحة تحك  بالمحطة.  نصّب فيهكان يجث  على مكتبه حاسب إلكتروني 
من مكاني هذا.  والتحك  بها يمكنني مراقبة العمليات ،Dennis"أنظر 
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يمكنك أنت أيضاً استخدام هذا النظام، حيث سيكون باسيتطاعتك  
إضافة جميع المحطات التي تريد مراقبتها عندما تبدأ عملها التجياري".  
أخ ت هذا الدميل وقتها ألا يتجش  هذا العناء، بل واقترحت علييه  

هذا الشكل من المركدية يمكن أن يؤثر سلباً التخلص من نظامه أيضاً. ف
 3. على بيئة العمل

ة لا تددهر تحمل هذه الحكاية في فحواها معاني ضمنية مهمة. فالإدارة الذاتي
الخطأ في أن يكيون   يكمنأين  ولكنإلا في ظل الشفافية الكاملة في المعلومات. 
للرئيس التنفيذي وفولًا مباشيراً وآنيياً   
لمعلومات سير الأداء في جمييع محطيات   

س أالإنتاج  في الحقيقة ليس هناك أي بي 
من ناحية المبدأ )طالما أن البيانات نفسيها  

ن إحيدى  متاحة للجميع أيضاً(. ولكي 
الجوانب الأساسية في مفهوم الإدارة الذاتية هو أن تقوم فرق العمل بمراقبة أدائها 
بنفسها، دون الحاجة إلى من يخ ها بذلك. فعندما يدري الفريق بيأن اليرئيس   

 تقويضالتنفيذي يتعقب ويراقب بيانات أدائه  بشكل مباشر، فإن هذا من شأنه 
 ه .نحو عمل شعوره  بالملكية المعنوية

وبالتالي فإن إحدى أفعب التحديات الخفية التي يمكن أن يواجهها مؤسس 
لكيي   هأو رئيس المنظمة الفيروزية هو مقاومة الإحساس بأن الآخرين بحاجتي 

 ،Brian Robertsonينجدوا عمله ، هذا الشعور الذي يتس  بالإدميان. ويقير   
القبول بأن يكون بمدى فعوبة الأمر عندما كان عليه  ،Holacracyرئيس شركة 

كل فرد في شركته ذاتية الإدارة بطلً فيها، وألا يقتصر دور البطولة على الرئيس 
 فقط:

عندما أفبحت رائد أعمال ورئيساً تنفيذياً، أدركت عنيدها ذليك   
الشعور بالإدمان المصاحب لهذا الدور. إنه دور البطولة اليومي. فيل  

ل الذي ينقذ الجمييع،  شيء يضاهي ذلك الإحساس الرائع بأنك البط
 .وبأن "كل شيء يقع على عاتقك" ولا يمكن أن يت  دون تيدخلك 

  الدافع ذلك جماح كبح ولعل
  أصعب من يعتبر للتحكم الداخلي
  المؤسسون بها يشعر التي التحديات
  المنظمات في التنفيذيون والرؤساء

 .الإدارة ذاتية
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 ولعل الأمر الذي بات يشكل تحدياً وفرفةً في آن واحد في شركتنا

Holacracy   هو أن أظل ذلك البطل الذي اعتدته في السباق، ولكين
فبيدلًا مين أن    أفبح الآن على الجميع أن يقوم بدور البطولة أيضاً.

بقى الرجل الذي ينقذ جميع أولئك الذين لاحول لهي  ولا قيوة،   أ
والذين ينشدون أن أقوده  وأسير به  إلى الأمام، أفبح لداماً عليى  
 الجميع الآن أن يضطلع بمسؤولية القيادة في دوره الذي يقوم بيه... 
وبالتالي لا حاجة إلى ذلك البطل الذي ينقذ الآخرين. ولعل هذا يحمل 

اً من الكفاح الممتع. فهو يلغي جدءاً كبيراً من الطبيعية  في طياته نوع
ولكنه في الوقيت   الإدمانية للسلطة وللإحساس بأنك في قمة الهرم...

ذاته يعكس روعة أن تكون المنظمة مليئة بالأبطال، بدلًا من تواكلها 
 9على شخص واحد فقط في القمة.

 دور القدو  في التعبير عن الكل المتكامل
كان  إذاالتعبير الصادق عن ذاته الكلية ب أحده  يخاطرجداً أن  من الصعب

مؤسس أو رئيس المنظمة يضع قناعاً وظيفياً يخفيه عين الآخيرين. إن جمييع    
مؤسسي أو رؤساء المنظمات الذين قابلته ، أثناء بحثي هذا، يعبّر عين سيلطته   

ءه أن الأخلقية الصارخة بطريقته الخافة الفريدة. فبعضه  كان يحيث زميل  
يكونوا على سجيته  الطبيعية وذلك بأن يكون المؤسس أو الرئيس نفسه عليى  

وهي المؤسس والرئيس لشيركة   ،Tami Simonطبيعته الحقيقية أيضاً. وتقدم لنا 
Sound True، :أنموذجاً هاماً في استحضار هذا العمق في بداية الاجتماعات 

دة. فمن الشيائع  تحمل المشاركة في أي اجتماع مستويات عمق متعد
أن يشارك أحده  بالقول "نع ، أنا أقوم بعمل عظي  هنا، كل شيء 
يسير على ما يرام". ولكنني أعتقد أنك تحتاج إلى شخص آخير في  

الغو  في أعماق ذاتك. يمكنك أن تستخدم بعض  علىالغرفة يحثك 
الطرائق من أجل هذا، ولكن إن لم يحضر الناس الاجتمياع بكاميل   

ثرائها وعمقها فلن يتغير شيء. وهذا الأمر لا يحتاج إلى  ذواته  وبكل
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الكثيرين، إذ يكفي وجود فرد أو فردين. ولطالما أسعدني أن أكون أنا 
 2. هذا الفرد

كالتواضع والثقة والشيجاعة   فضائلإن رؤساء المنظمات الذين يجسدون 
طر والصراحة والاعتراف بالخطأ والصدق، يدعون زملءه  إلى اتخياذ المخيا  

تغيير طريقة احتساب أجر العمل الإضافي دون  Jos de Blokنفسها. فعندما قرر 
ثم اعترف بعد ذلك بخطئه علناً، فهيو في   والمشورة الرجوع إلى عملية التنافح

حقيقة الأمر قد حول زلة القدم هذه إلى إظهار علني لفضائل الاعتراف بالخطيأ  
تواضعاً مشيابهاً في شيركة    Jean-François Zobristوالتواضع. وكذلك أبدى 

FAVI    عندما أخ  زملءه المتحلقين حوله بأنه لا يدري كيف يحيل المشيكلة
 (.149الشائكة، وبأنه يحتاج إلى عونه  )ففحة 

إن هذه الأمثلة من شأنها أن ت ز مفارقة جميلة أخرى للمنظومة الفيروزية: 
زران ؤا، بل هما قطبان يي ينتناقضالمن يمربالأالقوة ليسا الاعتراف بالخطأ وإظهار 

)الشيبكة الألمانيية    Heiligenfeldبعضهما البعض. ولعل ما حدث في شركة 
 Joachimلًا رائعاً عن ذلك، عندما قيام  المستشفيات الصحة العقلية( يقدم لنا مث

Galuska يقية  )المؤسس الشريك والرئيس التنفيذي( بندع فتيل أزمة حرجة بطر
العلمية   ذاتسيارة فارهة  Galuska انتقىذكية ومرحة. فمنذ بضع سنوات، 

من اللغط  الكثيركسيارته الشخصية في العمل، الأمر الذي أثار  Jaguarالشهيرة 
لا يتوافق وثقافة  بهذا الشكل الترف استعرابربين زملئه في الشركة باعتبار أن 

، الجمييع  Galuskaسيارة، أخ  الشركة. ولكن عندما انقضت مدة استئجار ال
قيد  وأنه بأنه كان على دراية بجميع هذه التساؤلات ، وبطريقة لا تخلو من المرح

اشترى هذه السيارة وت ع بها للشركة. ثمية ممارسية اعتياديية في شيركة     
Heiligenfeld  حيث يقوم اليدملء بشيكر   "شعيرة التعبير عن الامتنان"تدعى ،

شكر. ويت  أسبوعياً اختيار أحد الدملء الذين تلقيوا  بعضه  ع  كتابة رسالة 
رسالة شكر بشكل عشوائي لكي يستمتع بالسيارة لمدة أسبوع، بعد تنظيفهيا  

 اًوخمسون موظف اثنان. لذلك وخلل عام كامل سيستمتع خدان وقودهاوملء 
ر لإظهيا رمد  إلى هذه السيارة تحولت. وبالتالي ة السيارةفي الشركة بقياد اًمختلف
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لرأي الآخرين، ولتعبيره عن الامتنان والاستمتاع بمباهج الحياة.  Galuska احترام
 ميدة  السيارة على الوفول إلى آخر توشك)بعد كل هذا الاستعمال المفرط، 

  خدمتها وسيت  إحالتها إلى التقاعد قريباً(.
 دور القدو  في السعي نحو الغاية

القادة من خللها فضيلة التواضع هي  يُ زأه  الطرق التي يمكن أن  أحدإن 
رين بأن عمله  هو في خدمة غاية تتجاوز حدود ذواتهي   بتذكير أنفسه  والآخ

الفردية. فعندما نكرس وقتنا وطاقاتنا ومواهبنا في عمل ما فإننا سنتوق بشيكل  
تكلل هذه الجهود بالنجاح تأن إلى طبيعي 

وبأن نحصل على الإطراء الذي نسيتحق.  
قر القادة في المنظمات الفيروزية بأن لذلك يُ

ماعي( لهو أمر رائع النجاح )الفردي أو الج
كثمرة أثناء سيعينا لغايية ذات    تَأَتّىلو 

مغدى، ولكننا يجب أن نكيون حيذرين   
لكيل نجعل من النجاح هدفاً بحد ذاتيه،  

 تخيدم  كنيها لا ولكيل نسقط في شراك نوازعنا التنافسية التي قد تشبع الأنا ول
الأمر الذي نحتاج غاية وجودها. وهذا بيي لا تللكنها أرواحنا، وتنفع المنظمة و

 إلى أن نتذكره ونذكر به الآخرين على الدوام.
في أماكن عملنا. تصير   طمس هويتناإن هذا لا يعني، بحال من الأحوال، 

أن الطريق إلى الخل  هو عي  اليروح   على بعض المدارس الدينية والروحية 
الآثمية.   وحدها، لذلك فهي تطالبنا بالابتعاد قدر المستطاع عن طبيعتنا الماديية 

وبسبب هذه القاعدة الثقافية، نجد انتشاراً واسعاً لسوء الفه  القائل بأننا عنيدما  
نسعى وراء هدف أسمى فإن هذا يقتضي بالضرورة أن نتخلى عن ذواتنيا، وأن  
، نفقد أي اتصال مع احتياجاتنا وتطلعاتنا الشخصية. أما طريقة التفكير الفيروزية

فهي تدعونا إلى تجاوز هذا التفكير الثنائي القائ  ، اتالقائمة على مؤالفة التناقضو
أو": فبإمكاننا أن نكون كما نحن على سجيتنا تماماً )بيدلًا مين أن   -على "إما

  عندما سامية غاية أي هناك يكون لن
  الأنا، في غارقاً  المنظمة قائد يكون
  ،الخوف على تقتات الأنا لأن وذلك
  عن الدفاع في المنهمك للقائد فأنى
  لقيادة الوقت يجد أن الكسيرة ذاته

 ؟واعية بطريقة منظمته
Sarah Morris 
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نكون غارقين في الأنا( وبنفس الوقت أن نسعى وراء تحقييق الغايية الأسميى    
ي نخيدم  للمنظمة التي نعمل بها. نحن لا نحتاج هنا أن نلغي جوانب من ذواتنا لك

الآخرين. بل على العكس من ذلك: نحن نصبح في أعلى مستويات الإنتاجيية  
حفدين بالكامل بالغاية الأسمى التي تينعش أرواحنيا   توالابتهاج عندما نكون م

 .وتشبع توقنا للمعنى
أبسط وأمضى الطرق التي يمكن أن يستخدمها الرئيس التنفييذي   أحدإن 

 لأسئلة:طرح ا ع  لتجسيد أهمية الغاية هي
هو إن كل قرار نواجهه هو في الحقيقة فرفة لطرح السؤال التالي: ما  ●

 غاية المنظمة  خدمةأفضل قرار من شأنه 
في دور ما، فإن هذا يطيرح السيؤال   ما عند مناقشة إحداث تغيير  ●

 كيف يمكن لهذا الدور أن يخدم غاية المنظمة التالي: 
د جديد هذا التسياؤل: هيل   من المحتمل أن يثير عميل جديد أو مور ●

يمكن لتعاملنا التجاري مع هذا العميل أو ذاك المورد أن يكرس غايية  
 المنظمة 

ففي كل مرة يطرح القائد فيها أسئلة كهذه، فهو يذكر نفسه وزملءه بأننا 
لا نحتاج إلى إكراه المنظمة على السير في اتجاه معين. ذلك أن العميل سيصيبح   

ما نصبح شركاء مع غاية المنظمة، وعندما ننصت إلى ما أكثر سعادة وفاعلية عند
 تسعى هذه الغاية لتجسيده في العالم.

 زميل آخر مجرد : فهوبالنسبة للبقيةسما 
إن جدول الأعمال المسعور للرؤساء التنفيذين هو سمة شائعة في المنظميات  

لك سلسلة متصلة من الاجتماعات، وذهو التقليدية الكبيرة، حيث يكون يومه  
طيلة أو معظ  أيام الأسبوع، والتي يت  تحديدها مسبقاً قبل أسابيع عدة. في معظ  
هذه الاجتماعات المتتالية، يتعربر الرئيس التنفيذي إلى سيل عارم من المعلومات 

 التهامالداعمة على شكل مذكرات كتابية وعروبر تقديمية، حيث يتوجب عليه 
ضرورية. وللأسف فإن هذا هو النموذج كل ما يقدم إليه لكي يبت بالقرارات ال
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الشائع في المنظمات الهرمية، فأي قرار يحتاج إلى نظرة تتس  بالصورة الكاملية  
 .سيكون من اختصا  الإدارة العليا وحدها

أما مع أسلوب الإدارة الذاتية، فالأمور تسير بشكل مختلف تماماً. فمعظي   
الرئيس ستتلشى في المنظمات المواضيع التي يغص بها جدول أعمال المؤسس أو 

بل ستدول  الفيروزية. فهنا لن يعود من ثمة اجتماعات تنفيذية أو لجان توجيهية.
وهيو   Allen Carlsonمع  االحاجة أفلً إلى وجود اجتماعات ثابتة. عندما التقين

)شركة عامة مدرجة في سيوق   Sun Hydraulicsالرئيس التنفيذي العام لشركة 
نه أن ألقي نظرة على جدول أعماله الأسبوعي. كل ما كيان  الأسه (، طلبت م

 .كانا معيمجدولة، اثنان منها  تأربعة اجتماعالديه طيلة الأسبوع هو 
ما الذي يفعله الرئيس التنفيذي في المنظميات  لذلك يحق لنا أن نسأل هنا: 

كما أسلفنا الذكر، إن معظ  ما يشغل وقته في هذا النيوع مين     إذاً الفيروزية
دوران محددان: خلق مساحة الحرية والقيام بدور القدوة. فبالنسبة  هوالمنظمات 

يمكنه أن يعمل في أي وكمثل أي زميل آخر، مثله الرئيس التنفيذي سيكون لنا، 
دور شريطة توافقه مع غاية المنظمة. يمكنه أن يشارك في مشروع ما كدميل، أو 

ة التوظيف، أو في التوسط لحيل  أن يقود مبادرة جديدة، أو أن يشارك في عملي
النداعات، أو في الاجتماع مع العملء أو مع الجهات الرقابية. وأياً كان اليدور  

جميع الدملء، وإلا فإن هذا قد كالذي يختاره، فعليه إضافة قيمة حقيقية للعمل، 
 يهدم ثقة الآخرين به.

عرفه  سيجدون إن معظ  الرؤساء التنفيذيين في المنظمات التقليدية والذين أ
هذا الأسلوب محرجاً، فأ. لنا أن نطلب منه  إثبات جدارته  في الأدوار اليتي  

فقد اعتادوا الحصول على الأدوار التي يريدون اختيارها بأنفسيه .   !يقومون بها
وهذا ي ر مدى الصعوبة في تعيين رئيس تنفيذي جديد أو أي منصيب رفييع   

في المنظمات الفيروزية التي تعمل وفقا  المستوى من خارج المنظمة نفسها وذلك
تطوير طريقية   Sun Hydraulicsلمبدأ الإدارة الذاتية. ومع هذا استطاعت شركة 

 Bob Koskiجيدة في تعيين القادة ذوي الخ ات التي تحتاجها. عنيدما اقتيرب   
 Clyde ، كان)مؤسس الشركة الشريك والرئيس التنفيذي لمدة طويلة( من التقاعد
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Nixon بحث عن عمل جديد، وقد كان وقتها الرئيس التنفيذي لشركة منافسة ي
للنضمام إلى شركة  Nixonبدعوة  Koskiفي العمل. قام  Koskiوأحد معارف 

Sun Hydraulics في أرجياء   التجيول “ يلمدة عام، يقوم خلل هذه الفترة ب
نة، لم يحصيل  الشركة والتفكير في المهام التي يمكن أن يقوم بها". أثناء هذه السي 

Nixon     على أي منصب أو دور رسمي. فقد كان كل اهتماميه منصيباً عليى
قيمة حقيقة للمنظمة وعليى   يضفياستكشاف الطرق التي يمكنه من خللها أن 

حصوله على القبول من قبل الدملء. وقد استطاع تحقيق ذلك، فبعيد سينة تم   
عندما  عاماً 11الأمر بعد وكذلك سار  له بدور القيادة. Koskiالاتفاق أن يعهد 

أن يصل إلى مصيافي   Allen Carlson فلقد استطاع .Nixonحان الوقت لتقاعد 
 Sunفي شركة  عُينالمنافب القيادية في إحدى الشركات الصناعية الك ى، ثم 

لخ ته الواسعة في التسويق. بعد فترة قصيرة مين الانضيمام للشيركة، أدرك    
Carlson إلى خبير تسويق، إذ أن لديها من الطلبيات ميا   بأن الشركة لا تحتاج

يكفيها، ولكن المشكلة التي كانت تواجه الشركة هي عدم قدرتها على تورييد  
نفسه يمضي معظ  الوقت مع  Carlsonالطلبيات في الوقت المناسب. لذلك وجد 

فون علقاته  مع الشركة.  حرفه أن يضمنالعملء من أجل إلغاء طلبياته ، مع 
الحاجة الملحة كانت في إيجاد حلول لمشكلة تأخر التوريد في قس  التصنيع، لذا ف

بأن من الأفضل له أن  Carlsonوليست في تسويق المنتجات بطريقة أفضل. شعر 
أشيار   Nixon، ولكن أخرىيبحث عن عمل جديد في مجال التسويق في شركة 

بحثيه   بالتدامن مع ذه المشكلة وذلكفي إيجاد حل لهعليه أن يشارك قس  التصنيع 
نظام  اعتُمدالعمل مع زملئه في العمليات، حيث  Carlsonعن عمل جديد. بدأ 

جديد تماماً للتصنيع، والذي اقتضى إلغاء قس  الجدولة، وعندها بدأت الشيركة  
وقتها منهمكاً بشدة في العمل  Carlsonبتوريد البضائع في الوقت المناسب. كان 

. وخلل هذه الفترة ةجديد وظيفةت الكافي للبحث عن إلى درجة أنه لم يجد الوق
كان قد اكتسب سمعة طيبة بقدرته على إنجاز الأمور وفقياً لممارسيات الإدارة   

. لذلك أفبح بهحتى في المجال الذي لم يكن لديه أي خ ة سابقة  وذلك الذاتية،
 .Nixonالرئيس التنفيذي الجديد للشركة بعد ثلث سنوات لدى تقاعد 
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 والمشور  عملية التناةحعبر  ياد الق
التنفيذيون ومؤسسو المنظمات الاهتمام بهيا   الرؤساءإن الأدوار التي اعتاد 
هل يجب أن نطليق نوعيا   في المنظمة ككل.  الأشملهي تلك التي تمس القضايا 

جدييد    مصنعجديدا من المنتجات  هل علينا الانتقال إلى موقع جديد أو بناء 
أن هذا النوع مين  بيمكنك أن تلحظ  ام تعويضات جديد هل يجب أن نطلق نظ

على حياة مجموعات كبيرة من الميوظفين في المنظمية،    ذو تأثير شاملالأسئلة 
س الجميع. وقد اعتاد الرؤسياء التنفييذيون في المنظميات    يموأحياناً يمكن أن 

فهي   التقليدية اتخاذ هذه القرارات بطريقة هرمية من الأعلى إلى الأسفل، لذلك 
أما في المنظمات الفيروزيية،   تنفذ قراراته .يعتمدون على مدراء الإدارات لكي 

فيتعين على الرئيس التنفيذي الالتدام بعملية التنافح، وهذا يقتضي استشارة عدد 
كبير من الأشخا  قبل اتخاذ القرارات. ولكن كيف يمكن القييام بهيذا  في   

رئيسي التنفيذي بالتحدث مباشرة من المؤسسات الصغيرة، من الممكن أن يقوم ال
على سبيل المثال. ولكن عندما  FAVIفي شركة Zobristالدملء، كما كان يفعل 

ولتتوزع مكاتبها في مناطق  والآلافتنمو الشركة ليتجاوز عدد موظفيها المئات 
 شركة يوجد في ،عدة، فإن أسلوب الحديث المباشر لن يكون خياراً ممكناً. فمثلً

Buurtzorg   آلاف الممرضين والممرضات الموزعين في جميع أنحاء هولندا، ليذلك
مباشرة وشخصياً مع كل فرد يمكن أن التحدث  Jos de Blok لا يمكن لرئيسها

يتأثر بالقرار. ومع ذلك تقتضي عملية التنافح التشاور مع الأشخا  المعنييين  
 بهذا بالقرار.

يتس  بالبسياطة والفاعليية   إلى الحل المناسب والذي  de Blokوقد توفل 
. فبدأ بكتابة المنشيورات  رائدةًمعاً. فقد جعل من مدونة الشركة الداخلية أداةً 

اتسمت منشوراته بالصدق والعفوية، دون أن يحتاج وعلى المدونة بشكل منتظ ، 
أي تعديلت دعائية )كما يمكنك أن تتوقع، لا يوجد قس  للعلقات العامية في  

باحترام كبير بين زملئه، فقد كانت منشوراته تقرأ من قبيل  الشركة(. ولتمتعه 
، كان منشوره الذي سويةً لقاءاتناعدد كبير من الموظفين. وفي فبيحة أحد أيام 

من قبل سبعة آلاف موظف. تتناول مواضيع  قُرأكتبه في مندله الليلة الماضية، قد 
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ي وتطبيقي، وبعضها منشوراته جميع الاتجاهات الممكنة. فبعضها يتصف بأنه عمل
المسارات اليتي يمكين أن تسيلكها     يشاطر أفكاره حول تأملي ومله . أحياناً

وفي التي يشعر بأن الشيركة تحتاجهيا،    بالقرارات يتعلق الأمر الشركة، وأحياناً
، وبكيل  يسرد حكاية عن لقاء عرضي يعكس روح الشيركة  أحيان أخرى،

، وأحيانياً  التعليقيات  شراتمنشوراته ع تنهمر علىوخلل ساعات،  بساطة.
مين  ع  هذه الطريقة، أفبح بإمكانه جس نبض الشركة و. لذلك منها ئاتالم

عند اليدملء أو أن تيثير ردوداً    امنشوراته التي إما أن تلقى فدى إيجابيً خلل
متضاربة. وفي كلتي الحالتين، تعدز هذه المنشورات الوعي بحقائق الوضع الحيالي  

 قبلية المحتملة لدى شريحة كبيرة من الموظفين.وبالإمكانيات المست
القيرارات بشيكل    فنعمن ناحية أخرى، تساعد هذه المنشورات على 

إلى اتخاذ قرار يمس عدداً كيبيراً مين النياس،     De Blokأسرع. فعندنا يحتاج 
فسيطرح أفكاره على العلن كمنشور في مدونية الشيركة، داعيياً اليدملء     

التعليقات متسقة مع بعضها فسييعقد العيدم في    للمشاركة. فإن كانت معظ 
غضون ساعات. أما إذا أثار المنشور جدلًا مطولًا، فسيعمل على تعيديل هيذا   

وان بعيد لقيرار   الأ يأنالمقترح ومن ثم يعيد نشره للتداول. فإذا اتضح بأنه لم 
 .كهذا، فسيؤسس مجموعة عمل لتنقيحه وفقله

دراً من الصراحة والاعتراف بنقياط  ولكن القيادة ع  المدونات تستلدم ق
معظ  الرؤساء التنفيذين في المنظميات التقليديية    يدفعالضعف، الأمر الذي قد 

فبعد نشر أي موضوع، لن يكون هناك من  الفتور إزاء هذا الأسلوب.للشعور ب
تراجع. وجميع التعليقات والانتقادات اللذعة ستكون مرئية لعموم الموظفين، إذ 

دافعة في القوة البث وسيلة لها أو تجاهلها. لذلك فالمدونة هي بمثابة لا يمكن حذف
جسد المنظمة. أما تفاعل المنظمة مع هذه القوة الدافعة، فلن يكون ضمن سيطرة 

 الرئيس التنفيذي.
لذلك فالأشياء التي قد تبدو محفوفة بالمخاطر مين المنظيور التقلييدي،    

وزي التطوري. إن مجرد منشور واحد ستتجلى بفاعلية مذهلة من المنظور الفير
في المندل ذات مساء، قد يتحيول   اللحظات سكينةًخطته يداك وأنت في أكثر 
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إلى قرار فعلي في اليوم التالي، يدعمه آلاف الموظفين. فإن كان لديك فكرة ما 
أو أمراً هاماً حول السوق، فيمكنك أن تكتب منشوراً قصيراً عليى مدونية   

المنظمة على هذا الموضوع. إذا لم يتفق الموظفيون ميع   الشركة لتستقصي رد 
ستغرق منك أكثر من خمسة عشر دقيقة، فضيلً  ا يكون قد رأيك، فالأمر لن

عن فهمك الأعمق لما يجول في ذهن منظمتك. لذلك وعندما نرى آليات اتخاذ 
القرار في المنظمات الك ى اليوم )إعداد عروبر تقديمية، ومن ثم لجان توجيهية 

جتماعات تنفيذية مطولة لتداول القرار بين فد ورد، يعقبها الإعلن عنيه  وا
بطريقة لا تخلو من الفوقية حيث ينحدر القرار من رأس الهرم الإداري إلى قاعه، 
مع وزن دقيق لكل كلمة( فعندها فقط سنتعجب من كفياءة القييادة عي     

 2. المدونات

 دور الرئيس التنفييم من منظور مختلف
إضاءة هامية   The Living Organization في كتابه Norman Wolfeقدم 

عندما تحدث عن الفروقات بين ثلثة أنواع من "حقول الطاقة" التي نخت هيا في  
. عنيدما يتحيدث عين    الأعمال، والعلقات، والسياقأماكن عملنا، وهي: 

امنا بهيا".  فهو يشير إلى طاقة الفعل، أي "الأمور التي نقوم بها وكيفية قي الأعمال
فهو يشير إلى الطاقة التي نبذلها في التوافل والتفاعل: الأشياء التي  العلقاتأما في 

فهو يعني طاقية   السياقبعضنا البعض. أما  نعاملنقولها وكيف نقولها، وكيف 
 والغاية، أي طاقة الاتصال مع الكل الأك . المعنى

سيكون لدينا فيهيا هيو   عندما ننظر إلى المنظمة على أنها "آلة"، فكل ما 
الأعمال. لذلك ليس من المستغرب أن يكرس القادة في المنظميات التقليديية   

القرارات ومعالجة الأعطيال   وفنعطاقاته  على حقل الأعمال كحل المشاكل 
شر لا بيد   اوغيرها. وبحك  خ تي، ينظر معظ  القادة إلى حقل العلقات وكأنه

، ذليك أن هيذه   وقتيه  جدء مين   ر فيهايهدمنطقة  إليه منه. فهي بالنسبة 
المماحكات الشخصية تشكل تهديداً بإبطاء العمل السلس للآلة. أما حقل طاقية  

 .البتةالسياق فهو غالباً غير موجود في اعتباراته  
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أما الرؤساء التنفيذيون والمؤسسون الذين التقيت معه  في بحثي هذا فهي   
الحرية( هو جدء مساحة  )فونثر أهمية فدوره  الأك ينطلقون من الضفة المقابلة.

حقل طاقة السياق. أما تمثيل دور القدوة فهو ينتمي إلى كل من حقل  من رئيسي
العلقات وحقل السياق في آن واحد. ويمكن أن يقضي القائد ما تبقى من وقته 
في الأدوار التي تقع في حقل الأعمال. ولكن، وحتى أثناء المشاركة في أعميال  

فإن هيذا  ، كالدفاع المحموم عن وجهة نظره أثناء عملية التنافح، ليوميةالمنظمة ا
لا يخلو من الاستحضار الواعي لحقلي العلقات والسياق سويةً: على سبيل أيجب 

المثال، هل يدرك القائد كيف تعمل طريقة مناقشته للأمور على تعديد أو تقويض 
 ل المتكامل، والغاية التطورية(.المباد  الفيروزية الثلث )الإدارة الذاتية، الك

غير لشيركة  في المقر الرئيسي الصي  Jos de Blokفي أحد الأيام، كنت مع 
Buurtzorgمختلفية، في وليو بمسيتويات   ، ، وقد استرعى انتباهي أمر شاهدته 

المنظمات الأخرى التي قمت بدراسيتها،  
أن أجد الكلمات ولكنني لم أستطع وقتها 

لماذا تسير  :عن هذه الظاهرة المناسبة للتعبير
الحياة في المنظمات الفيروزية بشكل أكثر 

تض   Buurtzorgبساطة وسهولة. فشركة 
سبعة آلاف موظف ومازالت تنمو بسرعة 

هائلة. وخلل سبع سنوات استطاعت أن تستحوذ على ستين بالمئة من حصية  
تجارب ومجيالات   خوبرمن  تملسوق التمريض المندلي في هولندا. كما أنها لا 

كالتوسع العالمي، والخدمات الخافة بالشباب، والعنايية المندليية    دائماً جديدة
النفسيين، ورعاية التجمعات الصغيرة. ويحق لك أن تتوقع بأن هذا النمو بالمرضى 

من شأنه أن يخلق في المنظمة شيئاً من المعاناة والتعقيد. ولكن هذا لم يحدث، فقد 
، (موظيف  30) ظل عدد الموظفين الإداريين في المركد الرئيسي على ما هو عليه

ل إن المبنى كيان يفييض   من دون أن يكابدوا أي ضغط عمل غير اعتيادي. ب
، ثم أدركيت أنيه لم   لساعات عيدة  Jos de Blok بالسكينة. فقد جلست مع

ليس من ثمة مكالمات مستعجلة أو فطيلة هذا الوقت.  على الإطلقيقاطعنا أحد 

  أحلامك، نحو الخطى واثق فلتسر
  لطالما التي الحياة ولتحيا

  نشدت فكلما. لها روحك تاقت
  استحالت كلما حياتك، في البساطة

  بساطةأكثر  الكون قوانين
 .يديك بين

Henry David Thoreau 
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أمير   هنياك أن يدخل أحد المساعدين ليهمس في أذن الرئيس التنفيذي بيأن  
يء كان يتجلى بشكل يسيير  . كل شحالًاعي تدخله دضروري أو عاجل يست

 وبسيط وكأنه ضرب من ضروب السحر.
هو السر الكامن  السياق والعلقات والأعمالولعل هذا التمايد بين حقول 

سليماً وفعيالًا، فعندئيذ    السياقخلف هذا السحر. فعندما يكون حقل طاقة 
سليمة وفعالة كذلك. ونتيجة لهذا، ستختفي تلك المعوقيات   العلقاتستكون 

. ولن يقف أي عائق في وجيه  الأعمالعادةً في حقل  تي تبدد الوقت والطاقةال
إنجاز العمل. ويشعر الكثير من الموظفين في العديد من الشركات بأنه  أسيرى  

ومثيلتها من الشركات،  Buurtzorg الجري المحموم الذي لا يتوقف. أما شركة
ا تتمتيع بجنياحين   فهي تستحضر إلى الأذهان فورة مختلفة: فهي تبدو وكأنه

يمنحانها القدرة على الطيران برفق وفاعلية نحو غايتها. لذلك، وفي ظل وجيود  
 السياق الصحيح والعلقات الصحيحة، فإن إدارة المنظمات ستغدو أبسط بكثير.

 دور مجلس الإدار  وملكية المنظمة

يمكن أن نتذكر هنا الشرط الضروري الثاني لكي تسيير المنظمية وفقياً    
وذج التطوري الفيروزي، وهو: لا يكفي أن ينظر اليرئيس التنفييذي إلى   للنم

المنظمة من المنظور الفيروزي، بل من الضروري أن يتبنى مجليس الإدارة هيذا   
 المنظور أيضاً.

فلمجلس الإدارة سلطة تعيين وعدل الرئيس التنفيذي، سواء في المنظميات  
دارة الذين ينظرون إلى العالم من الربحية أو تلك غير الربحية. إن أعضاء مجلس الإ

منظومات فكرية أخرى لن يستطيعوا غالباً تفهي  الهيكلييات والممارسيات    
. ليذلك  تبدو بالنسبة له  غير مفهومةالفيروزية على المدى البعيد، وذلك لأنها 

سيقومون، عاجلً أم أجلً، بتعيين رئيس تنفيذي ينتمي إلى المنظومة ال تقالية أو 
 نصابها من جديد. إلىالأمور  يعيدالعن ية لكي  المنظومة

لذلك فإن اختيار أعضاء مجلس الإدارة هو من أبرز التحديات التي تواجيه  
التداماً مخلصياً   RHDمؤسسي الشركة. فمثلً، يبدي أعضاء مجلس إدارة شركة 
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بمباد  الشركة، والعديد منه  مازالوا في المجلس منذ تأسيسها. ولكن الوضيع  
 de Blok. ففي الأيام الأولى للشركة، عميل  Buurtzorgتلفاً مع شركة كان مخ

على اختيار الموظفين وفقاً لخ اته  التخصصية )القانونية، الماليية، ا ( ولكنيه   
مع أسلوب العمل في الشركة. لذلك، وبميرور الأييام، تم    متفقينوجده  غير 

رسالة الشيركة. أميا    استبداله  بأفراد جدد لديه  من التفه  ما يكفي لدع 
فهي مملوكة مين قبيل    Heiligenfeldوشركة  Morning Starبالنسبة لشركة 

حيث أنهيا شيركة    FAVIالمؤسسين بشكل كامل. وكذلك الأمر مع شركة 
عائلية، ومازال مؤسسوها، حتى هذه اللحظة، ينافرون إدارتها بالأساليب غيير  

ثمر أساسي واحد، وهي مؤمنة ، فهي تتبع مستSound True التقليدية. أما شركة
 برسالة وغاية الشركة المتمثلة في نشر الحكمة الروحية.

ولكن في بحثنا هذا، كانت هناك منظمتان رائدتان في أساليب الإدارة غيير  
في كلتي قد حدث هذا ممارسات الإدارة التقليدية. و ارتَدَّتا إلىالتقليدية، ولكنهما 

ة لمنظور مختلف عن المنظور الذي ييؤمن بيه   المنظمتين بسبب تبني مجلس الإدار
 المؤسس، لذلك عادت الأمور إلى الوضع القد .

)وهي شركة استشارات  BSO/Originشركة  Eckart Wintzen فقد أسس
. وخلل سنواتها العشرين التالية، اسيتطاع أن  1413( في هولندا في العام برمجية

ف موظف، وأفيبح ليديها   ينمو بالشركة ليصل عدد موظفيها إلى عشرة آلا
بلداً حول العالم في أوربا وأمريكا اللتينية وأسيا. وقيد تشيكلت    18فروعاً في 

هيكلية الشركة بشكل كامل من وحدات عمل تدير أمورها بنفسها، ومن دون 
، قامت الشركة 1449. ولكن في العام مساندةمقر رئيسي فعلي ومن دون أقسام 

واليتي   Phillipsالشركات التابعة لشركة  مع إحدى JVبتأسيس شركة محافة 
 وييروي لنيا  عامين. بعد  BSO/Origin كان لها نصيب الأسد في ملكية شركة

Wintzen  في كتابه الذي نشره بعد عقد من الدمن تفافيل الصراع الذي دارت
 :متناقضين عالمينرحاه بين 

عليى   في الحفا عندما أفبحت عضوا في مجلس الإدارة لم آل جهداً 
، وللأسيف  Phillipsة النظام كما هو. ولكن زملئي مين شيرك  
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الشديد، لم يخفوا رفضه  الدائ  والصريح لذلك، ولعل هذا ليس من 
 Phillipsالمستغرب إذا نظرنا إلى الخلفية التي جاؤوا منيها. فشيركة   

كانت تنظر إلى منح الموظفين سلطة التوظيف أو حيتى فيلحيات   
قي على أنه من الخطايا الأساسية. توزيع بطاقات حضور حفل موسي

أفيواتنا   وارتفعيت وفي ذات مرة، احتد نقاشنا حول هذه القضية 
وجوهنا. لقد كان من الواضح تماماً بأن هناك تصادماً هائلً  رتواحم

بين عالمين مختلفين. الأول يؤمن بالإجراءات المالية الصيارمة ويرفيع   
مرة أخرى"، أما الآخر فهيو  الشعار "التدقيق، ثم التدقيق، ثم التدقيق 
 1."يؤمن بمبدأ "علينا الثقة به ، علينا الثقة به 

 وفي غضون شهور معدودة، عادت ممارسات الإدارة التقليدية، وبذلك كان
Wintzen .ًشاهداً حاضراً على ضياع ألق الشركة التي أسسها قبل عشرين عاما 

د وتوزيع الطاقة وهي شركة تولي AESولا تختلف الأمور كثيراً مع شركة 
 Dennisالسييد  و Roger Sant كشراكة بين السيد 1481التي أسست في عام 

Bakke فقد نمت الشركة تحت قيادة .Sant   1449كرئيس تنفيذي لها حتى عيام 
إلى شركة عالميية   فردانمن مؤسسة فغيرة يملكها  ،Bakkeومن ثم تحت قيادة 

 في ين ألف موظيف ميوزعين  تض  أربعوالتي أمست ك ى في توليد الطاقة، 
بلداً. بل إن الشركة أمست إحيدى   30في أكثر من  حول العالم محطاتها المنتشرة

إلى  1441الشركات الجذابة في سوق وول ستريت للأسه  بعيد تحولها في العام 
شركة عامة )شركة مدرجة في سوق الأسه (. ولسنوات متتالية، قفدت الشركة 

لوقت كان أعضاء مجلس إدارتها مسياندين بقيوة   خر، وطيلة هذا الآمن نجاح 
دارتها بالأساليب غير التقليدية، والقائمة على اللمركدية المطلقة وعلى آلييات  لإ

" أسيلوب  بيأن   Bakke لطالما شعرعلى الثقة. ولكن  المرتكدةالقرارات  فنع
 سه في رفع سعر  سبباً الإدارة غير التقليدي قد راقه  لأنه كان بشكل أساسي

 8."جوهرياًهذه الممارسات  بسلمةالقناعة  من منطلقالشركة، وليس 
مشكلة غير  حدثتعندما وذلك  ،Bakkeوقد أثبتت الأيام فحة تكهنات 

. في ذلك الوقت، وبُعيد تحولها إلى شركة عامة، أبلغ أحد 1441متوقعة في العام 
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 Shadyكة في بأن تسعة من الفنيين الذي يعملون في محطة الشر Bakkeالموظفين 

Point تدليس نتائج اختبار الميياه، وتعميدوا   قاموا بأوكلهوما( قد  ولاية )في
إرسال بيانات غير دقيقة إلى وكالة حماية البيئة الأمريكية. وبسبب عدم وقيوع  

لختبار فقد كانت الغرامية في نهايية   ل خضعأي ضرر فعلي على النهر الذي 
ب الخطاب الداخلي اليذي أرسيله   المطاف فغيرة. ولكن الطامة كانت تسر

Bakke    مع زملئه إلى الصحافة، وعندها فدع المستثمرون إلى درجية كيبيرة
جعلت أسه  الشركة تتهاوى بنسبة أربعين بالمئة. وبلمح البصر، كان أعضياء  
مجلس الإدارة وبعض الموظفين في الإدارة العليا على أهبة الاستعداد لنبذ مبياد   

 :Bakke ةً وتفصيلً، كما يذكرالإدارة الذاتية جمل
بعد تراجع سعر سه  الشركة، انقلبت طريقة معالجتنا للأمور بشكل 
 ،عنيف. فلقد غدونا هلعين، وبدلًا من أسلوب الشيفافية الكاملية  

انصب تركيدنا على معالجة الأضرار. لذلك فإن جل اهتمامنيا قيد   
من المحامين  تحول الآن إلى طمأنة مالكي الأسه . ثم انهمر علينا جيش

"لحماية الأفول."... ولم يخف عدد مين أعضياء مجليس الإدارة    
أن أسلوبنا الإداري قد يكون جدءاً من ارتيابه  العلياوموظفي المراتب 

وكأن الشركة قد أمست عليى   الا يتجدأ من هذه المشاكل. لقد بد
حافة الانهيار. وهنا كانت النتيجة المتسرعة التي خلصوا إليهيا بيأن   

مركدية المفرطة، وغياب وجود مستويات إدارية متعددة، وأسلوب الل
إدارة العمليات غير التقليدي كانت الأسيباب الرئيسيية للنهييار    
"الاقتصادي". وبالطبع، لم يكن من ثمة انهيار اقتصادي حقيقي. فكل 

في سعر السه . ومما زاد الطين بلية، ذليك    اًما في الأمر كان تراجع
قدم به نائبٌ أعلى للرئيس على مجليس الإدارة بيأن   الاقتراح الذي ت

نضع هدف "حماية أفولنا" بدلًا من هيدف "تلبيية الاحتياجيات    
الكهربائية" كهدف الشركة الرئيسي. ويعني بهيذا ضيرورة تيبني    
استراتيجية دفاعية تحت قيادة جمهرة من المحامين لتجنب أي منازعات 

لنقاشات إلى ضرورة إضافة طبقة قانونية أو بيئية أو رقابية. ثم تطرقت ا
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التشغيل بيني وبين مدراء المحطيات   لشؤونجديدة من نواب الرئيس 
.. نتيجية  .الخمسة الذين كانوا يعلمون في الشركة في ذلك الوقت.

لكل هذا وتحت وطأة الضغط من المحامين ونتيجة لانعدام الثقة المفهوم 
لييدي القيد  في   وقتها، تحولت محطة أوكلهوما إلى الأسلوب التق

تشغيل كافة المنشآت الصناعية التابعة لها. وترافق هيذا ميع تعييين    
مشرفين للنوبات، ومساعد لمدير المحطة، وتأسيس قس  للشؤون البيئية 
يتبع لمدير المحطة )لضمان أن يقوم فريق معالجة المياه بالأشياء الصائبة(. 

تلك المحطة بنسبة وقد أدت هذه الخطوات إلى زيادة عدد الموظفين في 
 .ثلثين بالمئة

وقد غمرني، في تلك الفترة، إحساس بالخذلان والريبة تجاه أعضياء  
 ذات لأنها كنتفقط ، ومجلس الإدارة الذين راقته  قيمنا، على ما يبد

خارج الشركة، ولأنها كانت رائجة بين موظفينا. أما أنيا   طيبة سمعة
ه القي  كان لإيمياني  فقد شعرت بالوحدة إذ أن كفاحي من أجل هذ

 4.بصوابتيها الجوهرية
بسيجالات لا   Bakkeمضنية انهمك فيها  أشهروقد تلت هذه الحادثة ستة 

تنتهي مع أعضاء مجلس الإدارة. في نهاية المطاف، كان أقصى ما استطاع تحقيقه 
ففي حين اعتقد مجلس الإدارة بأنه  مجلس الإدارة بالبقاء في منصبه. اقناعهو أن 
بيأن المبياد     مضادةإلى نتيجة  Bakkeالأمور إلى درجة متطرفة، خلص دفع ب

لذلك، ووفقياً لتعيبيره، كيان     الجديدة لم تكن متأفلة بما يكفي في الشركة.
مصمماً أن "يتحدى كل تصمي  تنظيمي وكل نظام سيواء القائمية منيها أو    

 Bakke المقترحة" وبذلك فهو يتسق مع الافتراضات الضمنية للشركة. وقد تمكن
طيلة الأعوام العشر التالية، أن يكرس طاقته لغرس ممارسات الإدارة الذاتيية في  
فمي  الشركة. وكما يقول، فقد استطاع النجاح في أحد الأفيعدة، ولكنيه   
أخفق في فعيد آخر: فالموظفين أمسوا أبطالًا في الممارسات الإدارية التي أطليق  

ولكن الأمور لك  تكن بهذه الإيجابيية  اس  "المرح أثناء العمل".  Bakkeعليها 
 على مستوى مجلس الإدارة:
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ثمة العديد من الإشارات التي كانت تدل بشكل واضح على إخفياق  
.. وعلى الرغ  من أن .الحملة التي كنت أقودها ضمن مجلس الإدارة.

العديد من أعضاء مجلس الإدارة كانوا يصرحون لمالكي الأسه  بأنه  
ي عن السلطة"، إلا أني كنيت أرى أن اكتفيائه    يميلون إلى "التخل

بإعطاء المشورة بدلًا من اتخاذ القرارات بأنفسه  كانت من الأشيياء  
التي لم يقبلوها بسهولة. إضافة لذلك، لطالما أوفاني أعضاء مجليس  

الوعظي عن القي  والغاية المشتركة، بيي الإدارة أن أكسر حدة خطا
ثنياء  ، وكيذلك أ ةالسينوي  وخصوفاً عند كتابة كلمة الشيركة 

 10الاجتماعات مع حملة الأسه .
في العام  Dotcome bubble burstوعندما انفجرت فقاعة الشركات التقنية 

بالتراجع، والذي كان وقتها كان قد وفل قمتيه   AES، بدأ سه  شركة 1001
دولار. وبعد الهجمات الإرهابية في الحادي عشر من سيبتم ، وافيل    10إلى 

دولار. وفي أكتوبر من نفس العام، وبعيد إعلن إفلس شركة  12ليصل  انحداره
Enron سوق أسه  شركات تدويد الطاقة في حالة من الهلع، ووفل سعر  دخل

 .تخمسة دولاراسه  الشركة إلى 
وقد اتخذت القيادة العليا في الشركة، طيلة السنوات المنصرمة، جمليةً مين   

ا وخطئها من لحظة حدوث هيذا التيداعي   القرارات التي أثبتت مدى خطورته
الاقتصادي. فمعظ  نمو الشركة كان يعتمد على الديون وذليك بنياءً عليى    
الافترابر بأن "تمويل الشركة ع  الديون أقل تكلفة من أسلوب التموييل عي    
المحافصة في رأس المال"، ولعل هذا الافترابر كان فائباً إلى أن انهارت شركات 

على تشغيل بعض المحطات  AESوبر. وكذلك عملت شركة التمويل ع  القر
التجارية السريعة في أواخر التسعينيات، وهي عبارة عن منشيآت تقيوم ببييع    
الكهرباء للأسواق التي تدفع نقداً، وبالتالي لم يكن هناك أي عقود طويلة الأجل، 

 الكهرباء. أسعاروهذا جعل الشركة في مهب ريح تقلبات 
لوم على ممارسات الإدارة الذاتية في الشركة عندما يتعليق  ولا يمكن إلقاء ال

الأمر بهذا الانحدار في سعر السه ، وذلك لأن اتخاذ هذه القرارات الطائشة، كما 



411 

تبدو الآن، لم يت  إلا بعد نقاشات مطولة بين أعضاء مجلس الإدارة، وليست من 
ية بالنسبة مجلس ولكن هذا لم يكن ذو أهم فنع رجل تمرد على الأنظمة الحالية.
المجلس، وتعاليت الأفيوات   أعضاء  بينالإدارة. فالخوف قد غدا سيد الموقف 

اتخياذ   مركديية من أجل تعديد  بشكل جذري الداعية إلى إعادة هيكلة الشركة
جميع القرارات المهمة. ولمساعدة مجلس الإدارة على تحقييق هيذه المركديية،    

والاستشاريين والمستشارين. وخيلل  غفير من المحامين  بجمعاستعانت الشركة 
ذلك، بقي الموظفون على التدامه  بطريقة عمل الشركة اللمركديية وعليى   

الذي يجسد هذه المباد . وهنا وجد أعضاء مجلس الإدارة  Bakkeولائه  للسيد 
في منصبه مع تعيين رئيسي تنفيذي  Bakkeأنفسه  في ورطة، لذلك قرروا إبقاء 

أوامر هذا الأخير. ولأن الرجلين كانيا   جميع بتنفيذ Bakkeمشارك، حيث يلتدم 
وفلت الأمور بينهما في النهايية  فقد على طرفي نقيض في كل فغيرة وكبيرة، 

وبدونيه   .Bakkeإلى طريق مسدودة. وبعد تسعة أشهر ملؤها الإحباط، استقال 
 فربر كل وففات الإدارة التقليديية المجربية  للقيادة الجديدة ا أفبحت فرفة

منذ  AES، والقضاء على ممارسات الإدارة الذاتية، والتي تميدت بها شركة واتيةم
 التأسيس قبل عشرين عام.

يظهران هشاشية   BSO/Origin وشركة AESولعل هذين المثالين لشركة 
ممارسات المنظومة الفيروزية عندما لا يستقي المستثمرون وأعضاء مجليس الإدارة  

نظور المنظومة العن ية التوافقية أو من منظيور  من معين منظومة مشتركة. فمن م
المنظومة ال تقالية، تبدو ممارسات المنظومة الفيروزية خرقاء، بل وخطرة أيضياً.  
لذلك سينحو أعضاء مجلس الإدارة في معظ  المنظمات نحو حماية المنظمة )وحماية 

 عن حسن نية. أنفسه ( ع  الآليات الإدارية التقليدية القائمة على التحك ، ولو
في حالة الشركات الربحية، يعني هذا 
بأن على المؤسسين توخي الحذر عنيد  

في شركاته . وفي ظل  المستثمرينانتقاء 
الأنظمة القانونية الحالية، يعتي  حملية   

ن والشيركة الفعليي   والأسه  ه  مالك

  خصوصاً، الحرجة اللحظات في
  تعيين إلى الإدارة مجلس سيسعى
  معهم يتشاركون الذين القادة

  والذين العالم، نحو رؤيتهم في
  والحلول المشاكل إلى ينظرون

 .الزاوية نفس من
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حيث باستطاعته  فربر النموذج التنظيمي الذين يناسب رؤيته  نحو العالم، 
سواء أكانت الحمراء أو العن ية أو ال تقالية أو الخضراء أو الفيروزية. وهيذا  

خيارين إثنين: إما الاسيتغناء   منظومة الفيروزية أمايضع المؤسسين المؤمنين بالم
عن المستثمرين الخارجيين وتمويل توسع الشركة ع  القروبر البنكية والتمويل 
الذاتي، حتى ولو أدى ذلك إلى بطء في النمو )وهو الطريق اليذي سيلكته   

(، أو الانتقائية Heiligenfeld، وشركة FAVI، وشركة Morning Starشركة 
ة في اختيار المستثمرين الذين يتبنون المنظومة الفيروزية نفسيها )كميا   الحذر
 (.Sounds Trueفي شركة  Tami Simonفعلت 

 الأطر القانونية المقيد 
في عالم الأعمال المعافر، يمتلك حملة الأسه  الشيركة، وبالتيالي فهي     

تنظر إلييه   يتمتعون بحق اتخاذ القرارات التي تمسها. أما المنظومة الخضراء فهي 
، وبالتيالي  المصلحةبوففه  مجموعة واحدة فقط ضمن عدد كبير من أفحاب 
الآخيرين   المصيلحة فإن فلحياته  يجب أن تكون مقيدة بموافقة أفيحاب  

)كالموظفين والعملء والموردين والمجتمعات المحلية والبيئة(. أما من وجهة نظير  
ألا تكون مقيدة، لأنها تقع تحيت  المنظومة الفيروزية التطورية، فصلحياته  يجب 

مظلة الغاية الكلية للمنظمة. لذلك عندما يرهف المديد والمديد من مالكي الأسه  
الآخرين سمعه  إلى نداء هذه الغاية فإن هذا سيضيمن   المصلحةومن أفحاب 

 تحقيق مديد من العائدات المتوازنة لاستثماراته .
ن أن تتكامل هذه الرؤية ميع  الآن كيف يمك ندركومن السابق لأوانه أن 

الأطر القانونية المترافقة مع النظام الرأسمالي، وخصوفاً أنها تتحيدى افتراضياته   
الرئيسية. ولكن بين يدينا الآن بعض التجارب الحية في هذا الصدد. فعلى سبيل 

بحيث يسيتطيع مجليس    "دستور"على فياغة  Holacracyالمثال، عملت شركة 
مُلدماً للجميع، بما فيه  حملة الأسه  المحتملين. فهو يمنح حملة  الإدارة تبنيه وجعله

الأسه  حقاً شرعياً في أمور التمويل مثلً، ولكنه يمنعه  من فربر أي استراتيجية 
أي فلحيات تخوله  إعادة الشيركة إلى  ب التمتع ، أو منالجانب بشكل أحادي
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جهيداً ملفتياً في    Holacracy الممارسات الإدارية التقليدية. وقد بذلت شركة
الجانب القانوني وذلك بجعل هذا الدستور متوافقاً ميع قيانون الشيركات في    
الولايات المتحدة، واليوم تعمل الشركة على إجراء تعديلت أخرى لجعله ممتثلً 
مع التشريعات القانونية في بلدان أخرى. ولأن عدد الشركات التي تبنت هيذا  

، فل يوجد لدينا الخ ة الكافية لكي نفه  كيفية الآن حتى محدوداًالدستور مازال 
عمله على أربر الواقع، ومع ذلك فهو يبدو أداة واعدة للخروج مين قمقي    
التفكير الذي لا يرى سوى حملة الأسه ، وتبني منظور يجعل من الغاية التطورية 

 للمنظمة حجر الداوية فيها.
( هي B-Corpيها اختصاراً )أو كما يطلق عل B-Corporationولعل مبادرة 

من المبادرات الأخرى التي بدأت بلفت الأنظار مؤخراً. تتعلق هيذه المبيادرة   
بالشركات الربحية التي ينطوي عملها على اعتبارات بيئية أو اجتماعيية. ولعيل   

)المصنعة لألبسة الأنشطة ال يية( كانيت الأولى في ولايية     Patagonia شركة
نت . وحتى هذه اللحظة، س1011ُه المبادرة في بداية العام كاليفورنيا التي تبنت هذ

ولاية أمريكية، بما فيها ولاية كاليفورنيا وإيلينوي  11قوانين تتعلق بهذه المبادرة في 
 ولاية أخرى. 12تشريعات مشابهة في  اقرارونيويورك، ويجري العمل حالياً على 

تلتدم الإدارة العليا فيها  C-Corporationsففي الشركات الربحية( والتي ندعوها )
 المصيلحة بمسؤوليات ائتمانية إزاء حملة الأسه  فقط، دون سيائر أفيحاب   

الآخرين. فلو أرادت الإدارة العليا مراعاة القضايا البيئية أو الاجتماعية في قراراتها 
على حساب مصالح حملة الأسه ، فإن هذا يعني احتمال مواجهة دعاوى مدنية 

ميالكي الأسيه . أميا في     بحقلتدام الكامل بواجباتها الائتمانية نتيجة عدم الا
فتمتد مسؤولية الإدارة العليا لتشمل مراعاة المصالح  B-Corpsالشركات المصنفة 

غير المالية أيضاً، كالمنافع الاجتماعية، ومصالح الموظفين والموردين، والتيأثيرات  
على المبدأ ال تقالي الذي لا  C-Corpsالبيئية. بمعنى آخر، تقوم الشركات المصنفة 

فهي وليدة المنظومية   B-Corps يرى سوى حملة الأسه ، أما الشركات المصنفة
. وفي هذه الشركات الأخيرة، المصلحةالخضراء التي تؤمن بمراعاة جميع أفحاب 

 المنظمية ثمة بند قانوني يقضى بأن أي تغيير في شكل السلطة أو الهيكلية أو غاية 
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فقة ثلثي أعضاء مجلس الإدارة على الأقل. ولعل هذه البنود القانونيية  موا يحتاج
الإلدامية من شأنها أن توفر نوعاً من الحماية لرواد الأعمال الذين يحتياجون إلى  
رفع رأس المال في شركاته  ولكنه  يخشون، في الوقت نفسه، ضياع الرسيالة  

 الاجتماعية أو البيئية لشركاته .
مع ككل نحو المنظومة التطورية الفيروزية، فأنا أعتقد بأننيا  ومع انتقال المجت

 ولمبيادرة   Holacracy سنشهد المديد من التجارب القانونية المشيابهة لدسيتور  
B-Corps.  وكما ذكرت في الفصل الأخير من هذا الكتاب، فأنا أتكهن بحدوث

لملكية، أننا سنتخلى عن مفهوم ا ، وهوظل المجتمع الفيروزي تحتتغير جوهري 
، فهل هذا من المحتميل   Stewardship الاستضافةليحل مكانها مفهوم آخر وهو 

إذ سيكون لهذا التحول في المفاهي  تبعات بالغة التأثير على مفهوم الملكية القانونية 
للمنظمات. ولعل الدمن هو وحده الكفيل بإظهار كيف ستؤول الأمور. أما في 

التي أسلفنا ذكرها، سيتوفر للقيادة الأدوات    لحظتنا هذه، فإن هذه المبادرات،
العملية التي ستمكنه  من غرس إطار قانوني في منظماته  يتس  بالتيآلف ميع   

 المنظور الفيروزي.

 شروط ضرورية ولكنها  ير كافية
إن شرط التدام الرئيس التنفيذي وشرط التدام مجليس الإدارة بالمنظومية   

نهما ليسا كافيين. ولعل مين الأفكيار   الجديدة هما شرطان لا غنى عنهما، ولك
الشائعة بين أوساط العاملين في التطوير الإداري هو الاعتقاد بأن بليوغ القائيد   
مستويات أعلى من الاستنارة كفيل لوحده بتغيير الأمور نحو الأفضل. ولكين  
هذه الفكرة تتصف بالتبسيط المفرط للواقع. فالقائد المستنير لا يمكنيه بشيكل   

مستويات أعلى من التنوير، وذليك ميالم    نحو يضمن ارتقاء منظمته تلقائي أن
يعمل على تأسيس الهيكليات والممارسات والثقافات التي تحول آليات السيلطة،  
وسلوك الأفراد في إظهاره  لأنفسه ، وتجليات غاية المنظمة اليومية. )إذا نظرنا 

فمن اليسير أن نرى بأن  من منظور القطاعات الدائرية الأربعة للنموذج التكاملي،
تغيير القطاعين في أعلى الدائرة، وترك القطاعين السفليين دون تغيير سيقودنا إلى 
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 HolacracyOneوقد نشرت إحدى الموظفات في شركة  منتصف الطريق فقط.(
تدوينة تقارن فيها بين تجربتها في الشركة الحاليية   Deborah Boyarوهي السيدة 

بقيادة ذات مستوى مقارب من التنوير مع شيركتها   مع شركات سابقة تتمتع
الحالية، إن لم يكن يتجاوزه، ولكن هيكلياتها كانت تفتقر لنفس مستوى النضج 

 هذا:
هو  Holacracy ةطياقرلقد كان الحافد الذي جذبني نحو مفهوم الهولا

ذلك الإحساس بالإحباط الذي لطالما اعتيراني وأنيا أدور وأدور في   
ع أناس يشاركونني الطموحات نفسها في تغيير ثقافة حلقات مفرغة م

العمل نحو المديد من المعنى. وتدريجياً بدأت أشعر بالألم والعجد، بيل  
وبالفشل بسبب القيود التي كبلت قدرتنا الجمعية على تجسيد ولو حتى 

تعاوننيا.   أشعلت جيذوة النذر اليسير من هذه الأهداف النبيلة التي 
نجاز، بلغت مرحلة لم أعد أستطيع عنيدها  وبصرف النظر عن كل إ

تقد  أي شيء، حيث أمسيت أسيرة الحيرة والخيبة والدهشة من ك  
السياسية والاجتماعات المضينية اليتي خنقيت السيير      المراوغات
للعمل، وهذا أدى بطبيعة الحالة إلى استنفاد طاقتي وطاقة بيي الانسيا

عاً بيين تطورنيا عليى    أفدقائي. ومراراً وتكراراً، كان البون شاس
المستوى الشخصي وبين القدرات على مستوى المنظمة. ولقد ظهرت 
هذه التجارب الفاشلة في سياقات مختلفة في حياتي، الأمر الذي أربكني 
إلى حد بعيد. إذ كيف يمكن أن تمنى محياولات التغييير بالفشيل    
والأشخا  الذي يعملون لتحقيقها ه  أفدقاء تجمع بينه  الأهداف 
المشركة والرؤى والنوايا الصادقة. ولأنني زوجة مرشد روحي معروف 
والذي يعمل مع مرشدين آخرين، فقد أتيحت لي الفرفة لكي أشاهد 
بأم عيني قصص مشابهة في حياته ، ولكنني اعتقدت بأنه  كانوا أكثر 
نضجاً مني على الصعيد الوحي لمجابهة هذه التحديات. ولكن حيتى  

اً" منه  كابدوا مشاعر شبيهة بمشاعري تلك إلى هؤلاء "الأكثر نضج
 درجة الغرق في فراعات مألوفة حول النفوذ والسلطة والنتائج.
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وتدريجياً نما بداخلي إحساس بالسخرية اللذعة كشكل من أشيكال  
حماية الأنا من ك  مشاعر الألم والغضب والحدن التي تراكمت بعيد  

ن الأشخا  اليرائعين  كل هذه الإخفاقات. فكيف يمكن لمجموعة م
الذين يملكون هذا النوع من المواهب وهذا العدد مين المهيارات أن   

والصيراعات   في المنظمة السياسية المراوغاتيفشلوا في مجابهة مستنقع 
الشخصية  ثم أدركت نتيجة مفادها أن هذه الظاهرة ما هي إلا تجلٍ 

يمكننا تخيله  ما لبشريتنا غير المثالية، ودليل عن ال ز، الذي يفصل بين
وما يمكننا تحقيقه. وأدركت كذلك مدى ارتفاع سيقف توقعياتي،   
وحاجتي إلى تدكية نفسي بفضائل الص  والتواضع، فضلً عن تطوير 
مهارات التوافل لدي. وراعني أن أكون قد أفبت بحالة سيئة مين  
"الشعور النرجسي الجماعي" والذي يتمثل برغبتي في الحصول عليى  

يده بشكل سهل وفوري، ودون أن أبذل الجهد الكيافي  أي شيء أر
والوقت اللزم. وعلى الرغ  من أن معظ  هذه المشياعر مازاليت   
تصاحبني حتى هذه اللحظة، إلا أنها لم تعد تسيلبني الآن الإحسياس   

، وخصوفياً  الهولاقراطيية بالتحرر الذي بدأت أشعر به مع ممارسة 
 .HolacracyOne عندما أفبحت شريكةً في شركة

كل مستويات وجودي.  علىزخماً هائلً  شكلإن انضمامي للشركة 
السياسية ليست ضرورية أو نافعة في هذا النظام. بل على  المراوغاتف

العكس من ذلك، يشجعني هذا النظام على اختبار ومعالجية كيل   
مشاعر التوتر والتشنج، عوضاً عن محاولات إخفائها أو التظاهر بأنهيا  

بيالآخرين.   التشيبه  على ليس من ثمة ضغوط تج نيغير موجودة. و
أفبح هنا أمراً محترماً. وبالتالي طفقت أسيعى نحيو    ه فاختلفي عن

الارتقاء والتطور بشكل طبيعي. وأتمتع الآن بالرؤية الصافية التي تمكنني 
ار المسندة لي ومعرفة ميتى  من فه  السلطة التي أملكها للقيام بالأدو

على الآخرين وعلى ملحظاته . وعندما أجيد  الاعتماد  يّيجب عل
فعوبة في ذلك، فيمكنني طرح هذا الموضوع في اجتماعات الحوكمة 
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لمناقشة المواضيع المتعلقة  الهولاقراطية)أحد أنواع الاجتماعات في إطار 
بالسلطة(. تجري الأمور هنا دون جلبة، وبوضوح جليي وابتكيار   

يجابية والديمومة، لييس لأن  متجدد. لذلك فإن روح العمل تتس  بالإ
بذاته، بل لأن النظام الذي نعميل  بيي كل فرد منا هو شخص إيجا

ضمنه قد أطلق طاقاتنا بشكل سلي . لذلك فأنا أشعر بأنني جدء مين  
، ليس لأن كل فرد من هذه العائلة هو شخص مثالي سلي نظام عائلي 

 بذاته، فه  جميعاً بشريون جداً مثلي أنيا، ولكين بفضيل هيذه    
الممارسات، حيث أفبح تفاعلنا يت  في مساحة من الحرية بعيداً عين  

 والتلعب. المظاهر
عصاب الذي يبحث التطور البشري، اهتميام  الأيوجد اليوم، في عل  

. وهي جدء من تربيية  secure attachmentكبير بدراسة التعلق الآمن 
من عائلته، الأطفال، وتشير إلى الحالة التي يع  فيها الطفل عن ذاته ض

وتفهمه من قبل الأهل، وإدراكه للحدود المفروضة عليه، واحتراميه  
لمساحة ولحدود الآخرين. في شركتنا، أفبحت في حالة من التعليق  

النفسي العمييق.   بالتعافيالآمن بالمنظمة. لذلك من الطبيعي أن أحس 
وبأني أفبحت أكثر أفالة وثقة وواقعية. وهذا يحثني نحو المديد مين  

نجاز. وأن أشعر بالتمكين لاتخاذ القرارات المناسبة وبالدع  المناسب الإ
 11من حولي. وأن آنس لهذا الهدف الذي أخدمه. 
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 3.2 الفصل

 فيروزية جديد  منظمة ترسيس

 فعليكك  به، القيام تستطيع بأنك تتخيل الذي أو به تقوم الذي الأمر كان أياً
 والسحر. وةوالق العبقرية على تنطوي فالشجاعة. البدء

Johann Wolfgang von Goethe 
 
 مدفوعاً تكون فقد الكتاب، هذا ففحات بين تدلف أن آثرت قد أنك بما
 خيرية مؤسسة أو مستشفى أو مدرسة أو شركة تطلق أنعلى  الوشيكة برغبتك
 غيرس  كيفية حول التساؤلات تلك ذهنك في تدور نفسه الوقت وفي جديدة،
 كنيت  إن. )للنيور  إبصارها لحظة من المنظمة هذه تجينا في الفيروزية المباد 
 يتناول القادم فالفصل وقائمة، مؤسسة منظمة في ذلك تحقيق كيفية عن تتساءل

 .(تحديداً الموضوع هذا
 في ولكنيه  الملهمة، التجارب من يكون أن يمكن جديدة منظمة إطلق إن
 بيأن  سيارةً  اراًأخب ندف أن هنا ونود. ودؤوباً شاقا عملً يتطلب نفسه الوقت
 يجعل أن شأنه من تأسيسها لحظة منذ الفيروزية للمباد  وفقاً منظمة أي إطلق
 .بعد فيما سهولة أكثر الأمور
 الإدارة عليى  قائمة بأنها ناشئة شركة أي لتأسيس الأولى المراحل تتس  إذ
 جدييدة  طبقات بإضافة تبدأ فإنها الشركة، نمو ومع ولكن،. وغير الرسمية الذاتية
 الفيروزية المنظمات أن نجد بالمقارنة،. التحك  وآليات والهرميات الهيكليات من

 .وطبيعيبيي وانسيا مستمر بشكل وتنمو تتكيف
قد أثبتت التجربة بأنه من الأسهل أن نبدأ منذ اليوم الأول من المنظومية  ل

ا الفيروزية، بدلًا من أن نعمل على تحويل منظمة قائمة بكل تاريخها وتراكماتهي 
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السابقة. إن هذا يعني البداية من ففحة بيضاء، بحيث يمكن الإنصات إلى الغايية  
التي تتطلع المنظمة إلى تحقيقها، ومن ثم فياغة الثقافية المؤسسياتية، ووضيع    
الممارسات، واختيار الأشخا ، وغيرها من العوامل وذلك بما يوافق هذه الغاية. 

 تفكر بها:ولعل هذه من أه  الأسئلة التي يمكنك ال
جانباً )أمانيك وأحلمك( وأن  رغباتكحاول للحظة واحدة أن تضع  ●

تصغي بعمق إلى هذه المنظمة الوليدة: ماهي الغاية التي تتيوق هيذه   
 المنظمة إلى خدمتها 

 ما هو الشكل الذي ترغب تلك المنظمة أن تتخذه  ●
 ماهي وتيرة النمو التي تريدها المنظمة  ●
يكون للمنظمة مؤسس واحد أو مجموعية مين   هل من الأفضل أن  ●

المؤسسين المشاركين  ما هي طبيعة المؤسسين المشاركين الذين ترغب 
 بأن ينضموا إليك 

تذكر دائما بأن مستوى الحضور الذهني والوعي الذي تمنحه للمنظمة عند 
تأسيسها سيحدد إلى درجة كبيرة مستوى الوعي الذي ستعمل ضيمنه هيذه   

ى أه  الطرق التي يمكنك أن توظفها في هذا المسيعى هيو أن   المنظمة. إن إحد
تخصص جدءاً كبيراً من وقتك وطاقتك في التفكر والتدبر حول جوانبك الإيجابية 
والسلبية، وذلك باختيار الوسيلة التي تناسبك: الاعتمياد عليى آراء أقرانيك    

ل، وأفدقائك من حولك، العمل مع مرشد، العمل مع مدرب، القراءة، التأمي 
 ممارسات التنمية البشرية والروحية، وغيرها.

ولعل اختيار المؤسسين المشاركين الأنسب هو أحد أهي  القيرارات   
الحساسة لأي شركة ناشئة، ولكن لا تعتقد بأن الأمر هنا يتعلق بالمهيارات  
والخ ات المناسبة أو بمستوى التوافق والانسجام الشخصي بيين المؤسسيين   

الأمر أيضاً على عاملين رئيسيين: درجة انسيجامه   فحسب. إذ يعتمد هذا 
وحماسه  لها، واستعداده  لاعتناق الممارسات الفيروزية في  المنظمةمع غاية 

العمل. لذلك من المه  جداً في هذه المراحل الأولى أن تأخذ الوقت الكيافي  
لمناقشة وتدبر هذه الأمور. فمستوى العمق الذي ستصل إليه هذه التساؤلات 
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البداية سيحدد لاحقاً سقف التوقعات لأنواع المناقشات اليومية المقبولية   في
ضمن المنظمة مستقبلً. لذلك فأنت هنا، وبشكل عملي، سيتقوم بصيياغة   

 ثقافة المنظمة حتى قبل أن تبدأ.
وحالما ينض  إلى المنظمة المديد من المؤسسين المشياركين أو الميوظفين   

ن تبدأ باختيار هيكلية المنظمة، والممارسات الأوائل، فعندها سيتحت  عليك أ
والعمليات التي تريدها. إن هذا يعني الإجابة عن أسئلة كهذه: من يسيتطيع  
 اتخاذ قرارات كهذه  من يستطيع اتخاذ قرارات فيرف أميوال الشيركة     
هل هناك أي أرقام مستهدفة معينة على مستوى كل فرد  هل سيحصيلون  

قيقه  لهذه الأهداف  من يحق له تقييي  مين    على علوات مالية نتيجة تح
كيف يت  حل أي نداعات أو اختلفات  من هو فاحب الفصل والقيرار  

 النهائي 
 المطواعة يمكننا الإجابة عن جميع هذه الأسئلة انطلقا من المنظومة العن ية

أو المنظومة ال تقالية المحققة للإنجازات، أو المنظومة الخضيراء التعدديية، أو   
المنظومة الفيروزية التطورية. فالشركات الناشئة تمييل في أيامهيا الأولى إلى   
أساليب العمل غير الرسمية، فكل المعلومات يت  مشاركتها وكل القيرارات  
تكون خاضعة للأخذ والرد بين أعضاء الفريق. ولكنك إن لم تكن حاضير  

رعة، الذهن، فإن الممارسات الإدارية التقليديية ستتسلسيل خلسية وبسي    
وخصوفاً أنها من البديهيات التي اعتدنا عليها في العمل. فلو آمنيت بيأن   
المنظمة يجب أن تسير وفقاً للمباد  الفيروزية، فإن هذا سيتطلب منك وعياً 
كبيراً عند كل مفترق طرق يتحت  عنده اختيار ممارسة أو إجراء عمل جديد: 

ية أو اختبار ممارسة تنسج  هل سأقوم باختياره وفقا لأساليب الإدارة التقليد
والمنظومة الفيروزية. ومن المفيد لو اطلع الأعضاء الأوائل في المنظمية عليى   
المباد  الموضحة في هذا الكتاب. بل ومن الأفضل أيضا لو خصصت يومين 
أو ثلث من وقتك للتفكر معه  بشكل جماعي حول الممارسات التي ترغبون 

كنك الاستعانة بالجداول التي تلخص الممارسات تبنيها في المنظمة الوليدة. ويم
الفيروزية في الإدارة الذاتية، والكل المتكامل، والغاية التطورية لتسهيل عملية 
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وكيذلك   314-318 ،330-314 ،123-121الاستكشاف هذه )الصفحات 
 (.مختلفاً منظوراً يعربرالذي  9الملحق 

وأحياناً عندما يسألني الناس عن الممارسات الأكثر تأثيراً عند إطلق منظمة 
جديدة، فإن إجابتي تكون عادةً: لا يوجد قائمة توجيهية بالممارسات التي يمكن 
أن تُفربر على جميع المنظمات الناشئة. فغاية المنظمة وسياق عملها سييحددان  
العديد من الأولويات الفريدة. لذلك فإن الجواب الأمثل لهذا السؤال هو: ابيدأ  
بالإنصات إلى فوتك المرشد الداخلي. ومع ذلك، فثمة ممارسات قد تناسيب  

قل يمكن أن نقيول بأنهيا   عدداً ليس بالقليل من المنظمات الوليدة، أو على الأ
تستحق التفكير، وذلك لأنها ستكون قابلة للتطبيق منيذ الييوم الأول ولأنهيا    
بطبيعتها سترس  لاحقاً مسار الأمور في المنظمة. ويمكن لهذه الممارسات أن تخلق 
التربة الخصبة لترعرع ونمو الممارسات الفيروزية بسهولة، خصوفاً عندما تكي   

 المديد من الوضوح في الهيكليات والعمليات. الشركة وتحتاج إلى

 الافتراضات والقيم الشمولية

بما أن الممارسات الفيروزية مازالت في أيامها الأولى، فمين الطبيعيي أن   
تتصادم هذه الممارسات التي تختارها مع ثقافة العمل السائدة حالياً. لذلك عليك 

هذه وأن يعت وها ضرباً من  أن تتوقع بأن يتساءل الناس باستمرار عن خياراتك
الحماقة. ولم تجد معظ  المنظمات في هذا الكتاب أي فائدة من الجيدل حيول   
فاعلية ممارسة معينة، لذلك فإن الحوار المثمر لن يكون حول مناقشة الممارسات 
بحد ذاتها، بل سيكون بتحدي الافتراضات الضمنية المؤسسة لهذه الممارسات. إن 

بالحوار إلى مستوى أكثر عمقاً من مجرد الجيدل السيطحي.    هذا يعني الانتقال
لذلك من الممكن أن تجعل الأمر أكثر وضيوحاً إذا عمليت عليى فيياغة     
الافتراضات المتعلقة بالبشر وبالعمل بشكل جلي. وهذه بعض الأمثلة المفييدة في  

 هذا الصدد:
يع الافتراضات الجوهرية الثلثة التالية: يملك جم RHDحددت شركة  ●

البشر القيمة الإنسانية نفسها، الإنسان بشكل فطري هو فرد جييد  
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مالم يثبت العكس، لا يوجد طريقة وحيدة لإدارة أميور الشيركة   
 .بشكل جيد

فهي تقيوم عليى مبيدأين     Morning Starأما طريقة عمل شركة  ●
أساسيين: يمكن للأفراد أن يعملوا مع بعضه  اليبعض دون قيوة أو   

 .أي يوفي بالالتدامات التي يتعهد بها إكراه، على الفرد
فقد فاغت افتراضات رئيسية ثلث: البشر خيرون  FAVIأما شركة  ●

من منظور النظام )ه  جديرون بالثقة، وليديه  التحفييد اليذاتي،    
وأذكياء(، لا يوجد أداء جيد دون إحساس بالسعادة، القيمية ييت    

 .خلقها في مكان العمل مباشرة
نصائح العملية هنا هو أن تستكشف الافتراضات ميع  لذلك فإن إحدى ال

فريقك، وليس بنفسك فقط. ويمكنك كخطوة أولى أن تميط اللثام عين تليك   
الافتراضات الخفية التي تتوارى خلف النموذج التنظيمي الهرمي التقليدي )كميا  
في المنظومة العن ية وال تقالية(: العاملون كسالى وغير جديرين بالثقية، يمليك   

لمدراء في المراكد العليا كل الإجابات، لا يستطيع الموظف العادي التعامل ميع  ا
الأخبار القاسية، وغيرها. ويقر العديدون بأن هذا التمرين يقدم فائدة تعليميية  
كبيرة. فعندما يدركون بأن هذه الافتراضات المحدنة هي التي تشيكل أسياس   

الحماس والطاقة اللزمين لوضيع  النماذج الإدارية التقليدية، عندها سيشعرون ب
 افتراضات تتس  بالمديد من الإيجابية، عوضاً عن تلك الأولى.

إن اختيارك الواعي لمجموعة من الافتراضات، سيواء اسيتقيتها مين    
المنظومات التقليدية أو من المنظمات الأكثر حداثة، من شأنه أن يحقق هدفين 

سبباً واضحاً لتفسير لمياذا تم  إثنين. فهذه الافتراضات ستوفر لك ولدملئك 
تبني ممارسة معينة تناقض أساليب الإدارة غير التقليدية. أما السبب الآخر فهو 

تستند عليها أي ممارسة أو عملية تريد البيدء  التي أنها ستكون بمثابة المرجعية 
بتطبيقها في المنظمة، لأنها ببساطة ستمكن أي موظيف )حيتى الميوظفين    

يقول: "أتساءل إن كان ما نقوم به متوافقاً مع افتراضاتنا  الأحدث عهداً( بأن
 الجوهرية "
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 الممارسات الثلاثة المتعلقة بالإدار  الياتية
لو أردت أن تغرس أسلوب الإدارة الذاتية في منظمتك منذ يوم ولادتها، فإن 

فيإذا   -السؤال الأول هو: هل تريد الاستفادة من الممارسات الموجودة مسبقاً  
جوابك "نع "، فعندئذ ننصحك باستخدام إطار العمل الذي تقدمه شركة كان 

Holacracy    وذلك لأنها من المنهجيات الموثقة بشكل جيد، فضلً عين كي ،
الاستشاريين والمدربين والمرشدين الذين يمكنه  مساعدتك فيها. ولكن إن كنت 

فأنا أعتقد بأن  تميل إلى تطوير مجموعة الممارسات والهيكليات الخافة بمنظمتك،
 هناك ثلثة ممارسات يجب أن تبدأ بتطبيقها منذ اليوم الأول:

: منذ البدايية، علييك أن   (140)الصفحة  والمشورة عملية التنافح ●
تضمن للجميع في المنظمة حقه  باتخاذ القرارات، وذلك شيريطة أن  

قرار وأولئيك ذوي الخي ة في   يستشيروا كلً من الأفراد المتأثرين بال
ولعل من أه  الأمور التي يجب أن تجعلها واضحة كوضوح  الموضوع.

أن يعتمد المنظمة، ولا حتى لمؤسس ، الشمس هو أنه لا يمكن لأي فرد
أي قرار بنفسه في المنظمة ذاتية الإدارة. لذلك إن كنت من المتيأثرين  

ية في الموضوع، فيمكنك فعلياً بالقرار، أو إن كانت لديك الخ ة الكاف
 عندئذ أن تشارك في عملية التنافح هذه.

(: لقد جرت العادة أن يصيعّد أي  104)الصفحة  آلية حل النداعات ●
نداع بين زميلين إليك أنت كرئيس تنفيذي أو مؤسيس للمنظمية.   
لذلك عليك مقاومة تلك الرغبة العارمة بحيل مشيكلته  هي . في    

ظات كهذه، من الأهمية بمكان أن تعتمد آليية لحيل النداعيات    لح
تساعده  على حل نداعاته  بأنفسه . )ويمكنك أن تشارك لاحقاً في 
حل النداع إذا تم اختيارك كوسيط أو إذا لم يت  التوفيل إلى حيل   

 بينهما(.
)الصفحة  عمليات تحديد الأجور والتقيي  الوظيفي القائمة على الدملء ●

(: من هو فاحب القرار في تحديد راتب موظف جدييد،  132و 112
وما هو الإجراء المتبع  مالم تراعي هذه الأمور بشيكل واع، فمين   



441 

السهل أن تقوم بها بشكل تقليدي: كمؤسس للشركة ستتفاوبر مع 
)وعلى الأغليب   الموظف الجديد وتتفق معه على حدمة التعويضات

سيجري الأمر بشكل سري(. ولكن لماذا لا تعتمد طريقية أكثير   
ابتكاراً منذ البداية في هذا الموضوع  فمثلً، ماذا لو أعطيت الموظف 
الجديد معلومات كافية عن أجور الأشخا  الآخرين، وطلبت منيه  
أن يحدد الأجر الذي يريد وفقاً لذلك، ومن ثم يشرع مجموعة مين  

في التشاور فيما بينه  لرفع أو خفض هذا الرق . ومن القضايا الدملء 
المشابهة التي من المستحسن أن نؤسسها منذ البداية هي تصمي  آليية  

)الدملء(. وإلا، فإن الموظفين  الأقرانتقيي  وظيفي بحيث تعتمد على 
سينظرون إليك كمؤسس للمنظمة لكي تعلمه  عن رأيك بيأدائه   

 الهرمية بالظهور ضمن الفريق كأمر واقع. وعمله ، وبذلك تبدأ

 الممارسات الأربع للتعبير عن الكل المتكامل
كمؤسس للمنظمة، ستحدد الطريقة التي تع  من خللها عن حضيورك،  
إلى درجة كبيرة، هامش الحرية التي يشعر بها الموظفون للتعبير الصيادق عين   

ن ذاتك الحقيقيية بكيل   أنفسه . فكلما كنت بعيداً عن التكلف في التعبير ع
تها ومثالب ضعفها، كلما شعر الآخرون بالأمان الكافي للتعبير عين  قومكامن 

ذواته  بشكل مماثل. وقد يأتي هذا الأمر بشكل طبيعي وتلقيائي. ولكين في   
ديدة، فإن ثمة ممارسات يمكنيها أن تعينيك وتعيين    الجالأيام الأولى للمنظمة 

مل عن أنفسه . ويمكننيا أن نبيدأ بهيذه    الآخرين على التعبير الكلي المتكا
 :الممارسات الأربع منذ اليوم الأول

(: لكي نستطيع 128)الصفحة  القواعد الأساسية لمساحة الحرية الآمنة ●
التعبير بصدق عن أنفسنا في حضور الآخرين، فإن علينيا بداييةً أن   

تعمل العديد من المنظمات على  نشعر بالأمان الكافي لهذا الأمر. لذلك
اختيار منظومة القي  التي تريد تكريسها في المنظمة، ومن ثم تترجمهيا  
إلى مجموعة من السلوكيات الملموسة المقبولة أو المسيتهجنة ضيمن   
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ق هذه القي  والسلوكيات غالبياً في وثيقية   مجموعات العمل. وتوثَّ
مبياد   أو  RHDفي شيركة   كقائمة الحقوق والمسؤولياتواحدة، 
. كما تطور بعض الشركات الناشئة، Morning Starفي شركة  الدمالة

في أيامها الأولى، نسخة أولية كاملة لوثيقة مشابهة، وذلك بناءً عليى  
التجارب الناجحة أو التجارب الأقل حظاً التي مر بهيا أفرادهيا في   
شركاته  السابقة. وأحياناً ستعمل شركات أخرى على تطوير هيذه  

وثيقة تدريجياً فصلً بفصل، وذلك كلما دعت الحاجة إلى إضيافة  ال
ثرت الطريقة الأولى أو الثانية، فإن علييك  آموضوع جديد. وسواء 

الحر  بأن لا يت  تطويرها من قبل فرد واحد فقط )حتى ولو كيان  
المؤسس(، إذ أنها يجب تأتي كثمرة عمل جماعي بيين عيدد مين    

 قى هذه الوثيقة نابضة بالحياة.المتطوعين الذي يحرفون بأن تب
(: تتصف أبنية المكاتب غالبياً  141)الصفحة  مبنى المكتب أو المعمل ●

هذا بأنها عديمة الحيوية والروح. وكأنها تخ نا برسالة خفية مضمونها: 
المكان هو مكان للعمل، لذلك فإننا نتوقع منك أن تفكر وتتصيرف  

ولكن لماذا لا نصم  بيئة العمل منذ البداية لتكون أكثر  .بطرق مسبقة
وإنسانية، بما يتناغ  مع ثقافة وغاية المنظمة  مياذا ليو    ودفئًاحيوية 

يوماً ما أو عطلة نهاية أسبوع في إعادة تصمي  المكان. حيتى   نامضيأ
التي  جميع الأفكار المسبقةوتناسي  ولو اقتضى ذلك شيئاً من الجموح

العمل. إن هذا سيساعد الموظفين على تذكر مدى تفرد  تكبل أماكن
وخصوفية هذا المبنى، وبأنه المكان الأفضل له  للتعبير عين ذواتهي    

 بطرقه  الخافة.
(: تعتي   301)الصفحة  onboardingإجراءات تهيئة الموظفين الجدد  ●

الود لدى الموظف  شاعرمعملية التهيئة من الإجراءات الهامة في خلق 
الأمور في المنظمة. فما هي جودة التجربة  سير يةالجديد وفي إبراز كيف

التي سيخت ها الموظف الجديد في ساعاته أو أيامه أو أسابيعه الأولى في 
المنظمة  وما هو التدريب التأسيسي الذي يجب أن يقدم لكل موظف 
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يق، التعامل البناء ميع  جديد  الإدارة الذاتية، مهارات الإنصات العم
الخلفات، خلق بيئة عمل آمنة، أم بعض مهيارات التوافيل ميع    

 .. .العملء
(: يمييل أفيراد أي   182)الصفحة  الممارسات المتعلقة بالاجتماعات ●

منظمة وليدة في أيامها الأولى إلى الاجتماع اليدائ  لمناقشية آخير    
شى ظهور الأعيرابر  اه  سوية. ولكي تتحالتطورات وتنسيق جهود

السلبية الشائعة في الاجتماعات، كمحاولة البعض أن يتفاخر عليى  
حساب الآخرين، فبإمكانك مثلً تبني عادة ضمن الاجتماعات مين  

ة قيد  دشأنها حث الحضور على الإحساس بكله  المتكامل. هذه العا
مييع أو  تكون بسيطة جداً كتخصيص دقيقة واحدة يصمت فيها الج

يع ون فيها عن الامتنان. ولكن يمكنك أيضاً أن تختار إجراءات أكثر 
شيركة  تنظيماً في اتخاذ القرار كتلك التي تقوم بها شيركات مثيل   

Holacracy ة وشركBuurtzorg. 

 بغاية المنظمة تانالمتعلق الممارستان
خيريية أو   منظمية تأسيس شركة أو  عندإن تكريسك لجهد بهذا الحج  

أو مستشفى ما، قد يعني بأن غاية هذه المنظمة هي تجسيد لرسيالتك في   مدرسة
الحياة. وعندئذ، فمن الرائع أن تشارك قصتك هذه وشغفك هذا مع فريقك، بل 
ومع الجميع. فكلما قمت بهذا، كلما فتحت أبواباً جديدة للآخرين لتدبر هيذا  

 الموضوع ولفه  طبيعة علقته  مع غاية المنظمة.
ؤسسين واضحة وبديهية، ليذلك فقيد   المالمنظمة بالنسبة لبعض  تبدو غاية

، منهمكين بكل طاقاته  في إنجاز العمل المعنى الأعمقيتناسون الحديث عن هذا 
اليومي، ذلك المعنى الذي يشحذ هم  كل فرد فيها. في المقابل، يمكن أن نجد بأن 

قة أقرب منيها  بعض المؤسسين لا ينفكون وه  يتحدثون عن غاية المنظمة بطري
إلى الوعظ والتبشير وكأنه  ه  فقط من يملك الحق في رس  وتبيين هوية هيذه  

 المنظمة.
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أما العلقة السليمة بين المؤسس والمنظمة فهي تقتضي بيأن ينظير إليهيا    
المؤسس، منذ بداية تأسيسها، على أنها كيان مستقل يتمتع بحياة خافة وغايية  

ه الخافة. وقد يكون المؤسس هو الفرد الرئيسي فريدة متفردة عن رغباته وأمنيات
الذي يمكنه التعبير وفياغة هذه الغاية، ولكن هذا الأمر يجب أن يستمر لفتيرة  
قصيرة فقط، لأنها وحالما ينض  آخرون إلى المنظمة، فإنه من المه  أن يشيعروا  

ة في هو، وأن يستطيعوا فياغة أساليبه  الخاف ابتلك الغاية الأشمل كما يشعر به
 التعبير عن هذه الغاية. إن الممارستين المهمتين هنا هما:

(: توفر عملية التوظيف فرفة مواتية للمرشح 311)الصفحة  التوظيف ●
المحتمل، تساعده على س  أعماق نفسه لإدراك مدى انسيجام )أو  

حياناً قد تتس  تنافر( غاية المنظمة مع طموحاته وتطلعاته الشخصية. وأ
هذه المحادثات بالعمق والعاطفة المؤثرة. ويمكن، في أحيان أخرى، أن 

 ة.ف هذا المرشح منظوراً جديداً إلى غاية المنظمييض
(: "الكرسي 394في الاجتماعات )الصفحة  ممارسة "الكرسي الفارغ" ●

كنك توظيفها منذ اليوم الفارغ" هي إحدى الممارسات البسيطة التي يم
الأول. فخلل أو عند نهاية أي اجتماع، يمكن أن يمثل أحد الموظفين 
دور "غاية المنظمة" وذلك من خلل جلوسه على كرسي فارغ، ومن 
ثم ينصت بصمت للحديث الدائر في الغرفة، ليجيب في النهاية عين  

 هل خدم هذا الاجتماع المنظمة بشكل مناسب  :هذا السؤال
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 3.3 صلالف

 مسبقا   ءائمة منظمة تحول

 الأمل هو الوعي في جديد مستوى نحو وارتقاؤنا الباطني الجوهري تحولنا لعل
 أفرزتهكا  الكتي  الحالية العالمية الأزمة خضم في أمامنا بات الذي اليتيم الحقيقي
 .الآلية الغربية الهيمنة منظومة

Stanislav Grof 
 

ا بحثنا هذا، ومنيذ أيامهيا الأولى،   لقد طفقت معظ  المنظمات، التي شمله
باختبار ممارسات إدارية مختلفة، ولكن بضعة منها كانت تعمل وفقاً للمنظومية  

 FAVIالعن ية أو المنظومة ال تقالية قبل تحولها إلى المنظومة الفيروزية. فشيركة  
 قبل التغيير وآليات التحك كانت، في السابق، مصنعاً يرتكد على الهرمية المفرطة 

فهي حالة اسيتثنائية:   AES. أما شركة François Zobristالجذري الذي أحدثه 
انتهجت الشركة الممارسات الرائدة منذ انطلقها، واستحوذت خيلل فتيرة   
توسعها الهائل، في الثمانينيات والتسعينيات، على عشرات محطات الطاقة اليتي  

تبني ممارسيات الإدارة   بنجاح إلى بعدهاكانت تدار بأساليب تقليدية وانتقلت 
وهي شركة استشارات متخصصة في  HolacracyOne الفيروزية. ثم لدينا شركة

 .التدريب على تطبيق ممارسات الإدارة الذاتية في المنظمات القائمة
ورغ  عدد هذه المنظمات المحدود، إلا أنني أعتقد بأن هذه التجارب تقيدم  

ق الاعتبار للقيادة اليذين يؤمنيون    بعض الإضاءات الهامة والأفكار التي تستح
بضرورة تغيير أسلوب إدارته  لهذه المنظمات. ولا شك لدي بأن انتقال المدييد  
من المنظمات في المستقبل نحو الممارسات التطورية من شأنه أن يصيقل فهمنيا   

 للخطوات الرئيسية في تحقيق هذه الوثبة.
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مارسيات والهيكلييات   إذاً، ما الذي يمكنك فعله لتعين في تعديد هيذه الم 
الفيروزية في منظمتك الحالية  في البداية عليك أن تتأكد من تيوفر الشيرطين   

 :3.1اللزمين اللذين سبق نقاشهما في الفصل 
هل يؤمن الرئيس التنفيذي بها  هل بإمكانه أن يرى العالم من المنظور  .1

د  الفيروزي  هل يشعر بالدافع الشخصي لإدارة الشركة وفقاً للمبا
 الفيروزية 

  هل يؤمن ويدع  أعضاء مجلس الإدارة هذه المباد  .1
فإذا لم يكن الرئيس التنفيذي من المتحمسين لهذه المنظومة، فليس هناك من 
فائدة تذكر من إضاعة الوقت والجهد في هذا المسعى. )بدلًا من ذلك، يمكنيك  

ة ضمن المنظومة تكريس هذا الجهد في التحول أفقياً نحو فيغ أكثر فحة وسلم
الحالية السائدة في منظمتك(. أما إذا كان المدير التنفيذي تَوّاقاً لهيذه المنظومية،   
على خلف أعضاء مجلس الإدارة، فإن شركتك ستسير ع  طريق وعرة نتيجية  
التصادم بين وجهات النظر المتباينة. لذلك فإن الحل الأفضل عندئذ هو انتظار أن 

اعمين لهذا المنظور في مجلس الإدارة، أما محاولات حميل  يرتفع عدد الأعضاء الد
الأعضاء الحاليين على الاقتناع بها ع  المنطق والحجة وال هان فهيي ليسيت   

عند حديثنا عين   3.1الرهان الأفضل، وذلك للأسباب التي ناقشناها في الفصل 
 الرئيس التنفيذي.

شرى سارة: فالعديد من أما إذا توافر هذان الشرطان في المنظمة، فإن هذه ب
الدروب يمكن أن توفلنا إلى المنظمة الفيروزية، وقد أثبتت التجربة بأن اليرئيس  
التنفيذي الذي يصر على هذا التحول، سيبلغ في نهاية المطاف وجهتيه هيذه،   
بطريقة أو بأخرى. ولكن من أين البداية  وما هي الأمور التي يجب الانتباه إليها 

 في البداية 
المنظمات الحية ع  تراكمات تدريجية، لذلك وبعيداً عن التغيير الذي تتغير 

ينشد قلب كل شيء في نفس الوقت، يمكنك الاستهلل بإحدى الإسيهامات  
الحاسمة الثلث في المنظمات الفيروزية )الإدارة الذاتية، الكل المتكامل، أو الغايية  

ئاً فشيئاً. ولكن تيذكر  التطورية(، ومن ثم يمكنك تطبيق الإسهامات الأخرى شي
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زر بعضهاً بعضا. فعندما تعتمد المنظمية مبيدأ   ؤادائماً بأن هذه المباد  الثلثة ي
الإدارة الذاتية مثلً، فمن الطبيعي أن ينمو لدى الناس، على اختلف مستوياته  

وفي كل الأوقات، شعور باتخاذ المبادرة، 
الأمر الذي يقود بالمنظمة نحو غايتها دون 

المفروضة تاج إلى الأساليب التقليدية أن تح
في تنفيذ الاسيتراتيجية.   من أعلى لأسفل

لذلك فإن فب الجهود على إحدى هذه الممارسات من شأنه أن يلقي بصيداه  
على الممارسات الأخرى. ولكن محاولتنا تطبيق جميع المباد  جملة واحيدة وفي  

 يعي.الوقت نفسه، سيقذف بالمنظمة خارج إيقاع تغيرها الطب
جوارحك لما تتوق إليه المنظمة. فقد يكون استجلء غاية  ءأنصت بَمل فهَلَّ

المنظمة هو الحاجة الأكثر إلحاحاً الآن، لذلك فإن تآلف أفئدة الجميع حول هذه 
سيأتي بالإدارة الذاتية وبالشعور الكلي المتكامل دون عناء كبير. وقد يكون  الغاية

من الأفضل الانطلق من مبدأ الكل المتكامل، وذلك لأنه المبدأ الأساسي اليذي  
يعدز مستوى الثقة ويخلق جواً من التوافق بين أعضاء الفريق، وهذا يجعل التغييير  

يكون من المه  في البداية العميل عليى   في الأبعاد الأخرى أكثر تقبلً. أو قد 
تفكيك الهيكلية الهرمية. ومهما تكن الممارسة التي تريد الانطلق منها، تذكر بأن 

 يكون اختيارك هذا مرهونٌ بتقدير الوضع الحالي من قبلك ومن قبل الدملء.

 الانطلاق من الإدار  الياتية
ة الذاتيية في منظمياته    أخ ني جميع القادة الذين اعتمدوا ممارسات الإدار

القائمة الحقيقة نفسها: ستكون استجابة مدراء الإدارات المتوسيطة والمشيرفين   
متباينة بشكل كبير عن استجابة العاملين. لذا من الأسل  أن تتوقع استجابة مماثلة 

فمن الطبيعي أن يبدي الأفيراد   عندما تشرع بتطبيق الإدارة الذاتية في منظمتك.
في المستويات الأد. من الهرم الإداري ترحيباً حاراً بهذا التغييير.  الذين يعملون 

فأولئك الذين قيدت سلطاته  ومنعوا في السابق من اتخاذ القرارات سييبتهجون  
بهذه الحرية الجديدة التي ستمكنه  من إتباع الأساليب التي توافق عمله . وتصر 

  جميع فينظرت مرة أخرى  هلا
  جانبا طرحت ثم ...إياه لقُنت ما

 لإنسانيتك مهيناً  تجده ما كل
Walt Whitman 
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حسماً في هذا الصيدد هيو   العديد من المنظمات الفيروزية بأن العامل الأكثر 
الانتباه إلى تعيين الأشخا  المناسبين، أي أولئك الذين سيقدرون على العميل  
والازدهار ضمن نموذج الإدارة الذاتية. ومع ذلك فإن بعض الحالات )كشركة 

FAVI  وشركةAES   ًتثبت أنه، حتى وبدون هذه التعيين المسبق، فإن قسيما )
ويبتهج بمبدأ الإدارة الذاتية، بل لين يخشيى   كبيراً من العاملين سوف يرحب 

في  أنه اعتاد أن يسمع الكلم ذاتيه، كيف  Dennis Bakke الدفاع عنها. ويخ نا
كل مرة تستحوذ فيها شركته على معمل في مكان ما حول العالم، بيأن الإدارة  

 الذاتية لن تجدي نفعاً في تلك البقعة من العالم:
 في الديارات إلى محطات شركتنا Roger Naill كنت غالباً أرافق زميلي

AES  حول العالم، وخصوفاً للقاء مع الأفراد العاملين في المنشآت التي
.. وعندما كنا نفتح باب النقياش،  .استحوذت عليها شركتنا مؤخراً.

فقد كانت الجملة الأكثر تكراراً على مسامعنا في هذه الديارات هيي  
للهتمام حقاً، ولكنه لن يجدي نفعاً  "إن كل ما تفضلت  به يبدو مثيراً

هنا، وذلك لأن..."... لقد سمعنا عبارات من قبييل: "هيذا البليد    
شيوعي" أو "بلدنا هذه ما زالت من البلد النامية" أو "لقد أكل الدهر 
على هذا المكان وشرب" أو "نحن هنا لسنا في الولايات المتحيدة" أو  

اعتدنا استقبال هذه التساؤلات  "يوجد هنا اتحاد للعمال"، لذلك فقد
والاعتراضات بصدر رحب وابتسامة واثقة. ولقد رأينا كييف أننيا   
وبالص  والإفرار وبتعيين القادة الذين يتوافقون مع أسلوب شركتنا 

.. وقد ساعدتنا تلك .في الإدارة، فإن هذه الاعتراضات سوف تذوي.
فروعنا حيول  التجارب التي عشناها في تحول عشرات العمليات في 

العالم على إبصار دروس في منتهى الأهمية. فعمل معظ  البشر سيددهر 
في بيئات العمل المتحررة. لذلك ليس للمعايير التقليدية، كيالعمر أو  
الجنس أو الخلفية التعليمية أو الميول السياسية أو الانتماءات للتحادات 

لإدراكي، ذلك التأثير أو اللون أو الخلفية العرقية أو حتى معدل الذكاء ا
 1. الكبير على مدى نجاح الفرد وشغفه لبيئة عمل كهذه
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ويوجد بعض الاستثناءات، بالطبع. إذ يبدو وكأن البعض ميازال أسيير   
 الأمرالخوف الذي أفرزته سنوات حياته تحت ظل الأسلوب الإداري القائ  على 

يها. ليذلك فيإن   والتحك ، وكأنه فقد القدرة على التكيف مع حياة لا قائد ف
أسلوب الإدارة الذاتية قد يبدو لهؤلاء الأشخا  أشد إلحافاً: فهنا سيصيبحون  

يحميه  أحيد مين    لنمسؤولين بشكل مباشر عن أفعاله  وعن علقاته ، وهنا 
الأخبار السيئة ومن المساومات الصعبة، وهنا لا يوجد لديه  ميدير يمكنيه    

ذلك فالأفراد الذين لن يسيتطيعوا تحميل   الاختباء وراءه أو إلقاء اللوم عليه. ل
المسؤوليات التي تترافق مع حرية الإدارة الذاتية، سيغادرون هذه المنظمية غالبياً   

 لينضموا إلى منظمة تقليدية هرمية أخرى.

 Psychological ownershipالشعور بالملكية النفسية 
إلا أن هذا  على الرغ  من أن العديدين سيددهرون تحت ظل الإدارة الذاتية،

الانتقال يتطلب وقته الكافي. ففي معظ  الشركات، اعتياد الموظفيون اليذين    
يعملون في الرتب الوظيفية الأد. على تلقي الأوامر للمهام التي عليه  القيام بها. 
وبالتالي ليس من مسؤولياته  القلق بشأن أرباح أو خسائر الشركة، أو الانشغال 

ق: فإن كانت القرارات سيئة أو كانيت هنياك   بالتهديدات والفر  في السو
حاجة لتغيير ما، فعندئذ سيتدخل أحد القادة لاتخاذ القرار المناسب. في المقابيل،  
ترتكد الإدارة الذاتية على حالة سيكولوجية يطلق عليها المختصيون مسيمى   
"الشعور بالملكية النفسية". فكل فرد منا، وليس فقط أولئك الذي يقبعيون في  

السل  الهرمي، سينهمك في عمله اليومي، بالإضيافة إلى اهتماميه بغايية    أعلى 
 المنظمة وثقافتها ونتائجها وسمعتها وغير ذلك.

ولعل نضج شعور الملكية النفسية هذا هو عملية دائمة ومستمرة. فهيو لا  
يمكن أن يظهر فجأة بين ليلة وضحاها، بمجرد حصول الموظفين على حريته  في 

أنفسه . ولكن من الملحظ أن بعض القادة يؤمن بيأن انعتياق   إدارة شؤونه  ب
الناس من القواعد والميدانيات والمدراء كفيل بازدهاره  على جمييع الأفيعدة   
وبشكل عفوي ومباشر. قد يحدث هذا إذا كان لدى الموظفين شعور متأفيل  
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لذلك  بالملكية النفسية. أما إن غاب هذا الشعور، فالتحدي لن يكون أمراً هيناً.
وعندما لا يمتلك الأفراد إحساساً بالاستثمار العاطفي في المنظمية وفي غايتيها،   
وعندما ينظرون إلى العمل على أنه عبء يجب التخلص منه متى ما اسيتطاعوا،  
فعندئذ عليك ألا تتفاجأ، لدى حصوله  على الحرية هذه، فإنه  سيأخذون الحرية 

سؤولية". فعنيدما يكيدح الإنسيان    نفسها، ويتركون الجانب الآخر وهو "الم
لسنوات وسنوات تحت نظام يقوم على فربر الأرقام المستهدفة وعلى ضيغط  
الإدارة الذي يمنعه من أي تراٍ،، فعندئذ من الطبيعي أن يميل هذا الموظيف إلى  
الدعة بعيد إزالة جميع هذه المستهدفات والمدراء التي كانت مفروضة عليه بشكل 

 مفاجئ.
قصور في الإحساس بالملكية النفسية، فإن علييك اليتفكير   فإذا شعرت ب

بشكل حذر وإبداعي حول الرحلة التي ستعين الدملء على الاستثمار العياطفي  
كييف   3.1في عمله  وفي المنظمة وفي غايتها وإنجازاتها. ولقد ناقشنا في الفصل 

ة الإدارة، أن الناس لا يسيئون عادةً للحرية التي تمنحها إليه  المنظميات ذاتيي  
والفضل بذلك يعود إلى التحفيد الداخلي الذي يبثه عمله  وغايية المنظمية في   
نفوسه ، بالإضافة إلى ميله  إلى محاكاة سلوك زملئه ، وكذلك الضغط الذي 
يأتيه  من سوق العمل، وهذه كلها عوامل من شأنها حث الإنسان على تقيد   

(. وكل منها هو عنصر أساسي في رحلية فيقل   112أفضل ما لديه )الصفحة 
 الشعور بالملكية النفسية لدى الموظفين.

: إن لم تكن غاية المنظمة جلية وواضحة، أو إن كانيت هيذه   الغاية ●
الغاية لا تشكل مصدر إلهام للناس، فيجب عندئذ معالجة هذا الجانب 

ة تحقيق هذا لاحقياً في  قبل البدء في تبني الإدارة الذاتية )سنناقش كيفي
 هذا الفصل(.

: كيف يمكن أن يشعر الدملء بالاستثمار العاطفي في عمله  المحاكاة ●
وفي إنجازاته  التي تصب في مصلحة غاية المنظمة  من الأفكار المفيدة 
هنا: ق  بعربر تحدٍ عليه  بحيث يضع كل منيه  خطية بالأرقيام    

ا كل من الموظفين بنفسيه،  المستهدفة التي يريد تحقيقها، بحيث يضعه
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ومن ثم ق  بإعداد ميدانية استثمارية. وأبلغه  مسبقاً بأنه سيت  عقيد  
مناسبة كبيرة يعرضون خللها هذه على بعض  البعض )ميثل تقيوم   

بعقد هذا الحدث مرة في  Morning Star وحدات الأعمال في شركة
 يمكين أن  السنة(. وفي نهاية هذه المناسبة، ق  بإجراء تصويت )فمثلً

يقوم كل فريق بالتصويت للفرق الثلث ذات الخطيط الأفضيل(.   
ويجب أن تأخذ فرق العمل الوقت الكافي للتحضير الجيد من أجيل  
إظهار أفضل العروبر أمام الدملء. وقد لا نجد في الشركات الصغيرة 
العدد الكافي من فرق العمل الذي يجعل من هذه المنافسة الودية أميراً  

. في هذه الحالة، يمكن أن تعربر فرق أو فريق العمل خطتيها  ممكنناً
على مالك الشركة أو على مجلس الإدارة. ويجب أن تعل  فرق العمل 
مسبقاً بأن المالك أو مجلس الإدارة لن يوافق على تبني مبيدأ الإدارة  
الذاتية )وبالتالي التخلي عن سلطته  العليا( إلا إذا كانت العيروبر  

بما يكفي. وأياً كانت الطريقة التي اتبعتها، فإن العيربر  المقدمة مقنعة 
التقديمي نفسه ليس مهما بقدر أهمية مرحلة الإعداد له. ففيي هيذه   
المرحلة بالذات سيبدأ الاستثمار العاطفي بالتطور، وذلك عند كيل  
حوار يمس خططه  وأهدافه  وأحلمه  حول ما هو ممكن وما هو 

قد ينتصر المتحمسون على زملئه  واقعي. خلل هذه الاجتماعات، 
أما الطريقة الأخرى في المحاكياة فهيي تتعليق بشيفافية      الخائفين.

المعلومات. فمثلً يمكن نشر مؤشرات الأداء المشتركة بيين الفيرق   
(. إن مجرد نشر نتائج الفريق  Buurtzorg)كمؤشر الإنتاجية في شركة

ق العمل عادةً أن بشكل شهري قد يكون له أثر بالغ، إذ لا تفضل فر
تُمنى بنتائج سيئة لفترة طويلة. هذا من شأنه أن ينشيط المضيادات   

: فإذا كان أداء الفريق متواضع فهذا يعيني أن  الفريقالحيوية في جسد 
ثمة مشكلة في مكان ما، أو أن العمل يسير بشكل غير سيار. وهنيا   
ستأتي اللحظة التي يفصح عندها أحد أفراد الفرييق عين المشيكلة    

 وليحدث التغيير بشكل أو بآخر.
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يتوافل الفريق، الذي ييورد   FAVI: في شركةضغوط سوق العمل ●
أسبوعياً مع زميله   ،القطع إلى إحدى مصنعي السيارات )فولفو مثل(

المسؤول عن مبيعات هذه الشركة، وذلك لمعرفة الطلبات التي أرسلتها 
لاتصال المباشر مع الشركة والأسعار التي عرضها المنافسون. إن هذا ا

العملء يجعل من الموظفين على أهبة الاستعداد، وهذا لييس بيدافع   
الخوف من الفصل من العمل، بل الرغبة في تلبية طلبيات العميل، وإلا 
فقد يتوقف هذا الأخير عن إرسال أي طلبيات جديدة. ففي بعيض  

، يكيون جمييع   Buurtzorgأو شركة  FAVIالشركات مثل شركة 
، تقريباً، على اتصال مباشر مع العملء، لذلك فإن ضيغوط  الموظفين

السوق تشكل حافداً طبيعياً للقيام بالمسؤوليات وفق أسيلوب الإدارة  
الذاتية. أما في المنظمات التي تعمل وفقاً لعمليات ممتدة )مثل شيركة  

Morning Star أو شركةAES  ،فإن هذا التأثير قد يكون أقل فاعلية )
اء الهديل أو المتميد لفريق واحد فقط قد لا يينعكس  وذلك لأن الأد

فالتأثير الحقيقي مرده إلى متوسيط أداء فيرق    ،مباشرة على العملء
 العمل كلها.

ن أحد أه  الشروط التي ينبغي توافرها قبل الإبحيار في رحلية فيقل    إ
الاستثمار العاطفي في العمل وفي المنظمة لدى الموظفين، هو شعوره  بالثقية في  

لقائد الذي يريد تبني ممارسات الإدارة الذاتية. ففي معظ  أماكن العمل، وعندما ا
يحاول القادة تسويق التغيير، يتولد لدى الموظفين شعور فطري بالريبة والشيك  
إزاء أي جهود رامية للتغير. لذلك فإذا فرضت ممارسات الإدارة الذاتية بأسلوب 

وقع غالباً أن يأخذ الناس جانب الحريية  فوقي على الموظفين المشتكيين أفلً، فت
من هذه الممارسات، وأن ينبذوا جانب المسؤولية بعيداً، وهذا سيكون المسيمار  

 الذي سيدق في نعش المنظمة.
كقائد حقيقي إلا عندما يؤمنون بأنك مختلف،  لكإن الموظفين لن ينظروا 

وأنيت عليى   وبأنك تهت  لأمره  بصدق، وبأنه  على استعداد للثقة بك حتى 
وشك القيام بالأمر الأكثر غرابة على الإطلق: التخلي عن سيلطتك. أطليق   
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Zobrist في شركة ،FAVI  الشرارة الأولى لثورته الإدارية بعد عام واحد فقيط ،
المصنع كل يوم،  ميدانمن انضمامه للشركة. وخلل هذا الوقت، كنت تجده في 

رح عليه  الأسيئلة ويظهير   وهو في توافل لا ينقطع مع مشغلي الآلات، يط
اهتماماً حقيقياً به . وعندما كانوا يتسألون عن بعض الأمور، كان يرد علييه   
بطريقته الفريدة بكل ما يجول في خاطره من أشياء يجدها تحتاج إلى تغيير. لذلك 

 وخلل هذه الفترة، استطاع أن يكسب ثقة الموظفين في نواياه.
نها كلما استحوذت على محطية  أ AESوكذلك جرت العادة في شركة 

جديدة للطاقة، فقد كانت ترسل ثلثة أو أربعة قادة من محطاتها القائمة لكي 
يتولوا المنافب الرئيسية فيها. وأحده  سيصبح مدير المحطية )أي وكأنيه   

، لن يتبنى هيؤلاء  Zobristالرئيس التنفيذي لهذه المحطة(. وكما هو الأمر مع 
دارة الذاتية منذ اليوم الأول. بل سينتظرون لفترة من القادة الجدد ممارسات الإ

الدمن إلى أن يدركوا بأن الموظفين قد أفبحوا على ثقة بأن الأمور سيتكون  
مختلفة مع هذه الإدارة الجديدة وأسلوبها الإداري، وبأن نواياها جديرة الثقة. 

رسيات  لذلك كانوا ينتظرون سنة، وأحياناً سنتين، قبل التطبيق الكليي لمما 
 الإدارة الذاتية.

 موءف الإدارات المتوسطة والإدار  العليا
سينظر معظ  المدراء في المنافب الإدارية العليا والمنافب الإدارية المتوسطة، 
وكذلك موظفو الأقسام المساندة، إلى الانتقال نحو الإدارة الذاتية كتهديد لهي   

لوا هيذا التغييير بصييحات    )على الأقل في البداية(. لذلك لا تتوقع أن يستقب
الحماس. فه ، في أحسن الأحوال، سيفقدون سلطته  الهرميية. وفي أغليب   
الحالات، قد يتعين عليه  البحث عن وظيفة جديدة داخل المنظمة أو خارجها، 

 FAVIوذلك لأن القس  الذي يعملون فيه سيختفي تماماً. فمثلً، كان في شركة 
فكل ما تبقى هو فقط الرئيس التنفيذي وعدد خمسة مستويات هرمية، أما اليوم 

من فرق العمل ذاتية الإدارة. ومن غير المستغرب أن يعاربر الأفيراد، اليذين   
أمست سلطته  ومنافبه  على المحك، هذا التغيير بضراوة( وقد تبيدو هيذه   
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الممارسات الجديدة بالنسبة له  ضرباً من الحماقة(. ليذلك توقيع أن تكيون    
 ة المنشار في هذا الانتقال.مقاومته  هي عقد

إضياءات قيمية    ،AESوشركة  FAVIكشركة  ،وتقدم لنا بعض الأمثلة
في شيركة   Zobristفقد تم تعيين  حول كيفية المعالجة السلمية للحالات المشابهة.

FAVI    كرئيس تنفيذي لها مين خيارج
الشركة، وتوجب عليه وقتها العمل ميع  
رئيسها التنفيذي الذي كان سيغادرها بعد 
حوالي أربعة أشهر. وسرعان ميا أوقين   

Zobrist  قيت  بأن وجود رئيسيين في الو
أي قرارات. فكان كل  Zobristنفسه هو الصيغة المناسبة للفشل. لذلك لم يتخذ 

ما قام به هو التجول في أنحاء الشركة وتجاذب أطراف الحديث مع الميوظفين،  
وذلك لكي يتعرف عليه  وعلى الشركة بشكل أفضل. وفي ذات يوم فطن إلى 

ويقف منتظيراً أميام   أمر هام: فقد شاهد أحد العمال وهو يمسك بورقة بيده 
عن سبب انتظاره هذا، فرد العامل بأنيه   Zobristالمستودع المغلق بالمفتاح. سأله 

يحتاج إلى قفازات جديدة. فقد كان الإجراء يتطلب الحصيول عليى توقييع    
المشرف المباشر بحيث يؤكد هذا الأخير حاجة الموظف الفعلية لدوج جديد من 

تأكيد الممهور بتوقيع المشرف، عليه الانتظار القفازات. وبعد حصوله على هذا ال
أمام المستودع الموفد ل هة من الوقت إلى حين تسليمه للورقة واستلمه ليدوج  

لماذا يجب أن يوفيد المسيتودع    بالحيرة. Zobristالقفازات الجديد. وهنا شعر 
قيت  بالمفتاح  ألا يمكننا الثقة بعمالنا  وطفق يحسب بعض الأرقام في عقله. فالو

الذي تستغرقه الآلة وهي لا تعمل، بسبب انشغال عامل التشيغيل بيإجراءات   
الحصول على قفاز جديد، يكلف الشركة عشر أضعاف تكلفة زوج القفيازات  

 الجديدة.
بأن المشكلة لا تقتصر فقط عليى غرفية    Zobristفي تلك اللحظة أدرك 

كله: في نظام الحضور المستودع. فقد كان انعدام الثقة حالة مستشرية في المكان 
والانصراف الذي يج  الموظفين على تأكيد حضوره  وانصرافه  يومياً، في قس  

 إن المسألة الرئيسية التي 
 سيتعين عليك مواجهتها عند تبني 
 ممارسات الإدارة الذاتية هي كيفية 
 تعاملك مع المقاومة التي ستندلع 

 من الإدارة العليا والإدارات المتوسطة، 
 وكذلك من الأقسام المساندة.
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ضبط الجودة الذين يتأكد من تنفيذ العمال لأعماله  بالشيكل الصيحيح، وفي   
المستويات الإدارية الخمس التي تفصل بين رأس الهرم )الرئيس التنفيذي( والعامل 

متمثلة أيضاً في التصمي  المعماري للمبنى نفسيه،   على أربر المصنع. بل كانت
وذلك في نافذة الرئيس التنفيذي التي تطل على كامل المعمل، وكذلك كانت في 
نظام الرواتب المتغير الذي يعاقب الموظفين على تيأخره  الصيباحي وعليى    

 إنتاجيته  المتدنية.
 Zobristوبعد بضعة أشهر من تسلمه لمنصب الرئيس التنفييذي، سيعى   

إشراك فريقه التنفيذي في الحوار حول إلغاء بعضاً من هذه الآليات، ولكنه واجه 
مقاومة عنيفة. وبعد تسعة أشهر من توليه منصب الرئيس التنفيذي بشكل كامل، 
وفي يوم العمل الأخير من ذلك العام، وتحديداً في اليوم الذي سبق عطلة عييد  

بدعوة كل العمال للتواجد في أحد الأركان الميلد، قرر أن يغير تكتيكاته. فقام 
في المعمل. ثم اعتلى بعض الصناديق، وبدأ بالتعبير عن سخطه الشديد من الطريقة 
المخدية تلك في التحك  بالبشر. وبعد العطلة، اختفى نظام الحضور والانصراف 
 من بوابة المعمل. ثم استبدل نظام الأجور المتغير بنظام أجور ثابيت، وبالتيالي  
ألغيت سياسة الخص  من الراتب التي كانت تستخدم كطريقة للتحك  بالموظف. 
أما غرفة المستودع فل  تعد تقفل بعد ذلك، فكل موظف سيكون موضع الثقية  
بأن يأخذ الأغرابر التي يحتاجها من المستودع شريطة أن يسجل من أخيذه في  

أخيراً، سييغلق  سجل المستودع لغاية تتبع وإعادة طلب الأغرابر الضرورية. و
 مطع  المدراء، وسيتناول الجميع طعامه  في مكان واحد.

ويضييف  عند هذه المرحلة، شعر المدراء بالجدع ملتدمين الصمت المطبق. 
Zobrist :ًقائل 

كيف ستسير الأمور في المستقبل  يمكنني أن أقول، بمنتهى الصيدق،  
ميل سيويةً   أنني لا أدري. ولكنني على ثقة تامة بأننا نستحق أن نع

بشكل مختلف، ولكن ليس لدي حتى الآن من ثمة نموذج بديل. لذلك 
فإن اقتراحي هنا هو أن نتعل  ع  الممارسة، مشفوعةً بالنوايا الحسنة، 

 1والحدس البديهي، والثقة بالأفضل. 
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فبعد أن  .Zobristولدى عودته  من العطلة، بدأ المدراء بالتذمر الشديد أمام 
والجدرة، فكيف له  الآن أن يمسكوا بدمام الأمور في أقسامه   جُردوا من العصا 

كان فريحاً تماماً بأن لا عودة إلى الوراء على الإطلق. بيل لم   Zobristولكن 
يخشى الإفصاح عن الخطوة التالية التي بدأ يعد العدة لها: جمييع فيرق العميل    

هناك من حاجة إلى ستصبح ذاتية الإدارة. إن هذا يعني وبشكل جلي أنه لن تعود 
مشرفين ومدراء، بل سيت  إلغاء بعض الأقسام المساندة كذلك. ولكنيه أبليغ   
الجميع بأنه لن يسرح أي موظف، واقترح عليه  إمضاء الوقت الكافي في البحث 
عن أدوار بديلة أو حتى جديدة في الشركة. ولن يت  اقتطاع أو تخفيض مرتباته  

بون به. فإن لم يعثروا عليى أي دور ذو أهميية   أياً كان الدور الجديد الذي يرغ
بالنسبة له ، أو إن فضلوا الحصول على منصيب إداري في شيركة أخيرى،    
فسيحصلون على تعويض مالي عادل لدى مغادرته . ومع نهاية هذا التحيول،  
غادر موظف واحد فقط، وهو المدير السابق للمبيعات. وقد كان العديد مين  

قاعد واستطاعوا الحصول عليى بعيض المهيام اليتي     الموظفين على أعتاب الت
يستطيعون القيام بها خلل السنة أو السنتين المتبقية ريثما يحين موعد تقاعيده .  

 وبسبب نمو الشركة المطرد، استطاع البعض الآخر خلق أدوار جديدة له .
تميط هذه القصة اللثام عن دروس عدة. فثمة مفارقة غريبة عندما يفيربر  

تنفيذي مبدأ الإدارة الذاتية بموجب سلطته الهرمية لتكون هيذه الميرة   الرئيس ال
الأخيرة التي يستطيع فيها استخدام هذه السلطة. ولكن إن أمعنا النظير فيميا   

الأمر بحنكة، فقد جعل سلطته  Zobrist سحدث، فسنستطيع أن نرى كيف سا
ربر أي خطية  محدودة بأفغر القرارات الممكنة. في الوقت نفسه، لم يضع أو يف

لإعادة هيكلة الشركة. ولم يتدخل في توزيع المدراء وموظفي الأقسام الإداريية.  
ولم يقرر من يبقى في الشركة ومن عليه المغادرة. لذلك، وضمن هذه القيود التي 
حددها )حيث لم يعد هناك أي أدوار إدارية( أطلق للموظفين العنان في البحيث  

تطلعاته . ولقد كيان هيذا التغييير    بيي يلعن المسار الوظيفي الأنسب الذي 
بالنسبة للعديد من المدراء السابقين تحولًا قاسياً للغاية في حياته  المهنية، ولو أنيه  
كان مؤقتاً. ولكن ما حدث، في حقيقة الأمر، هيو أن ازدهير معظمهي  في    
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أدواره  الجديدة، وشعروا بأن عبء وهموم الإدارة قد انداحت عن كاهليه ،  
ودوا مضطرين للضغط على الموظفين لإنجاز العمل أو للتبجح بصلحياته  ولم يع

 وسلطاته .
في  AESكذلك الأمر في محطات الطاقة التي استحوذت عليهيا شيركة   

 مناطق شتى حول العالم. فقد كانت ذات هيكلية هرمية مثليها مثيل شيركة   
FAVIتويات ، بل بشكل أشد فرامة. فمثلً كان في محطة كازاخستان عشر مس

من الهرمية. وفي معظ  الحالات، دأبت الشركة، ولدى انتيهائها مين فيفقة    
الاستحواذ، منح مدراء الأقسام المتوسطة تعويضات سخية جداً لكي يبحثوا عن 
عمل في مكان آخر، لأنه لم يكن بالإمكان البحث عن أدوار جديدة أو بديلية  

 ات. وبطريقة مشابهة لشيركة لهذا الك  الهائل من المدراء الذين تغص به  المحط
FAVI كانت شركة ،AES    شديدة الوضوح في الطريقة التي ترغيب بيإدارة

المحطات وفقاً لها من الآن فصاعداً، لذلك فقد رأت أنه من العدل منح الموظفين 
التعويضات المالية المناسبة لكي يتابعوا حياته  المهنية. وهؤلاء آثروا إما الحصيول  

ة من شأنه أن يضفي قيمة حقيقة للعمل، أو البحث عن على دور ضمن الشرك
 ،FAVI تجربية شيبيهة بشيركة    AESعمل في مكان آخر. وقد كان لشركة 

ن الذين قرروا البقاء، استطاب له  المقام في بيئة عمل خالية مين  وفالمدراء السابق
ين الهرميات. أما مدراء الإدارات المتوسطة، والذين لطالما شعروا أنه  عالقين بي 

سندان التحك  بتابعيه  ومطرقة أوامر الإدارة العليا، فقد أحسوا وكأن الكدر قد 
 زال أخيراً عندما أمست العلقات الهرمية شيئاً من الماضي.

ولعل أسلوب تعاملنا مع مدراء الإدارة العليا وميدراء الإدارات المتوسيطة   
في وجهنا ليدى  وموظفي الأقسام المساندة هو من أك  التحديات التي ستقف 

شروعنا في التحول نحو المنظومة الفيروزية. أما السؤال الجوهري الآخر فهو يمس 
تصمي  الهيكلية الملئمة للمنظمة: هل ستكون فرق عمل ذاتية الإدارة كشيركة  

Buurtzorg  أو شركةFAVI   أم أنها ستكون هيكلية قائمة على مبيدأ التعاقيد  
  أو أن تعتمد على مبدأ فيرق العميل   Morning Starالفردي كما في شركة 

قراطية  ولعل مجال وطبيعة عمل المنظمية هيي   كما في الهولا Nested المتشعبة
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العوامل التي ستحدد اختيار الهيكلية المناسبة. لا يمكننا في هذه العجالة أن نسهب 
في مناقشة جميع الأنواع المختلفة للهيكليات التنظيمية، ولكن يمكنك الرجوع إلى 

لاستعرابر الاختلفات بين هذه النماذج وكذلك الأسئلة التي يمكن أن  3لملحق ا
 تناقشها مع فريقك للتوفل إلى الهيكلية الملئمة.

أما النقطة الثالثة فهي تتعلق بالتوقيت: كيف يمكنك تطبيق ممارسات الإدارة 
الذاتية  هل من الأفضل القيام بذلك مرة واحدة كتحيول هائيل  أم يفضيل    

يقها تدرجاً  ما هو قدر الممارسات التي تحتاج أن تفرضها وماهي الممارسات تطب
الأخرى التي تريدها أن تنبثق بشكل تلقائي  وبالطبع، لا تتوفر ليدينا إجابيات   
عامة على هذه الأسئلة، إذ أن كل رحلة تحول هي رحلة فريدة بذاتها، وتحتياج  

لخطوط العريضة ليثلث  إلى أسلوب فذ وخا . ومع ذلك، يمكننا أن نرس  ا
الفوضى الخلقة، منهجيات عامة تشكل إطاراً مرجعياً يوجه رحلة التحول هذه: 

 وإعادة التصمي  التصاعدي )من أسفل إلى أعلى(، واستخدام القوالب الجاهدة.

 Creative chaos الفوضى الخلاءة
شكال في هذا الأسلوب، يمكن أن يتخذ الرئيس التنفيذي قراراً بإلغاء أحد أ

السلطة في المنظمة، وذلك بطريقة تقليدية وبموجب السلطة التي بين يديه كرئيس 
تنفيذي. يمكنه مثلً إلغاء أحد الأقسام المساندة كقسي  التخطييط، أو إزالية    
مستوى من المستويات الإدارية كإلغاء الصف الأول من المشرفين. أو أن يقيوم،  

إحيدى أدوات الإدارة الرئيسيية في   بإلغاء  ،FAVIفي شركة  Zobrist كما قام
الشركة، كنظام مراقبة الحضور والانصراف، أو تعديل نظام الرواتب المتغير الذي 
يضع عمال الآلات تحت رحمة المشرفين. وبعد هذه الإجراءات، سنأمل أن تسود 
حالة من الفوضى. إن هذه الطريقة في إحداث التغيير تتطلب الثقة بيأن مبيدأ   

ية سيكبح جماح الفوضى )وسيكبحها في الوقت المناسب لكيل تبدأ الإدارة الذات
الفوضى بالتأثير سلباً على العملء وعلى غاية المنظمة أثناء هذا الانتقال(. فيإذا  
شعرت بأن لدى الموظفين ذلك الشعور بالملكية النفسية لعمله  ومنظمته ، وإذا 

لن يتركوا فرفة التغيير هيذه  شعر الموظفون بالثقة بك، فثمة احتمال كبير بأنه  



460 

تفلت من أيديه . لذلك سيقومون سريعاً بتنظي  أنفسه  ذاتياً وبشكل يع  عن 
طاقاته  ومواهبه . وفي بعض الحالات، يمكنك خوبر غمار هذه التجربة حيتى  
ولو أحسست بأن شعور الملكية النفسية غير مستقر بعد، وذلك لو فشلت مراراً 

ارة العليا والإدارة المتوسطة بهذا التحول، كما كان الحيال  وتكراراً في إقناع الإد
 .Zobrist مع

 Bottom-up إعاد  التةميم التةاعدم
لعل هذه الطريقة أقل إثارة من سابقتها، لأنها دعوة لجميع موظفي المنظمية  
لتصمي  مستقبل المنظمة سويةً. هنا عليك حث الجميع على التفكير سويةً حول 

يمية الأفضل التي يمكن أن تستبدل الهيكلية الهرمية، والتفكير سويةً الهيكليات التنظ
، أو والمشيورة  حول الممارسات الجديدة التي يمكن التمهيد لها )كعملية التنافح

الشفافية في تبادل البيانات، أو ممارسة التقيي  من قبل الدملء(. وهنا كلما شارك 
كما يمكن اسيتخدام تقنييات    .عدد أك  من الناس كلما كانت النتائج أفضل

، أو تقنية Appreciative Inquiryالتقديري  الاستعلمالمجموعات الكبيرة )كتقنية 
( وذليك  Process Designالبحث عن المستقبل، أو تقنية تصمي  الإجيراءات  

لتنظي  الحكمة الجمعية في المنظمة، حتى لو وفل عيدد الميوظفين إلى المئيات    
 Facilitatorأنت في هذه الحالة ستحتاج الاستعانة بُميَسِّير  والآلاف. وبالتأكيد ف

 ذي خ ة في إعداد وإدارة مناسبات بهذه الحج .
ويستحسن أن تتوفر بعض الشروط لكي تؤتي هذه الطريقة أكلها: كثقة 
موظفي الخطوط الأمامية الكافية بك لكي تستكشفوا معاً معالم فكرة الإدارة 

اء في الإدارة العليا وفي الإدارة المتوسطة تخريب هذا الذاتية، وعدم محاولة مدر
التحول، رغ  معارضته  للفكرة. وهناك الكثير من العمل الذي يمكنك القيام 

لكي تعد العدة لهذا الأمر. فكلما تَفَهّ  الناس مسبقاً جوهر مبيدأ الإدارة  به 
ا سار الأمر الذاتية وكيف أنه سيجعل حياته  المهنية أكثر حماساً ومعنًى، كلم

بشكل أيسر. لذلك لا تنفك وأنت تتحدث عنه كلما سنحت لك الفرفة: 
ق  بعقد محاضرة لأحد المتحدثين، ق  بترتيب زيارات ميدانية لبعض المنظمات 
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ذاتية الإدارة، ق  بتوزيع نسخة من هذا الكتاب أو غيرها من الكتب المذكورة 
كيبيراً مين خيلل     تقدماً AESفي مسرد الكتب. فمثلً، حققت شركة 

الديارات الميدانية. فقد جرت العادة أن تدعو قادة اتحاد العمال المتواجدين في 
المحطات التي استحوذت عليها مؤخراً إلى قضاء بضعة أيام في إحدى محطاتها 
القائمة ليعايشوا مباشرة تجربة "المرح في العمل"، وهو الاس  الذي كانيت  

دارة لديها. ولطالما كان يعود قائد الاتحياد  تطلقه الشركة على ممارسات الإ
دائماً إلى محطته وهو يدافع بصدق عن هذه الطريقة الجديدة في تسيير العمل. 
أما عندما يتعلق الأمر بمدراء الإدارة العليا والإدارة المتوسيطة أو بميوظفي   
الأقسام المساندة، فمن الحكمة أن نكون واضحين معهي  حيول فرفيه     

بل الانهماك في أنشطة التصمي  الجماعي. فإن اختفت أدوارهي   المستقبلية ق
الحالية، فماهي الأدوار الأخرى التي يمكنه  الاضطلع بها في المنظمة  فإن لم 
يجدوا الأدوار التي تناسبه ، أو اختاروا مغادرة المنظمة، فكييف تسيتطيع   

 الشركة أن تمد له  يد العون عندئذ 

 )يوم التحول(استخدام القوالب الجاهز  
يقوم هذا الأسلوب على تطبيق مجموعة من ممارسات الإدارة الذاتية القائمة 

هي إحيدى القواليب    Holacracy الهولاقراطيةوالمجربة مسبقاً. ولعل منهجية 
المناسبة في هذه الحالة. فهي تض  عدداً من ممارسات الإدارة الذاتية المترابطة ميع  

منظمة، والتي استخدمت بدايةً من قبل شركة بعضها بالبعض بطريقة منسجمة و
Ternary Software نظام التشيغيل   يولكنها تطورت الآن لتصبح ما يدعى ب"

المؤسساتي" والذي يمكن تبنيه من قبل منظمات أخرى. فهيو يحتيوي عليى    
"دستور" يض  بين دفتيه عدداً من الممارسات التطبيقية الواضحة، كممارسيات  

تخاذ القرار، وهناك عدد مين الاستشياريين المعتميدين    الاجتماعات وآليات ا
لتدريب الموظفين على استخدام هذه الممارسيات وعليى تنسييق وتيسيير     
الاجتماعات الأولى إلى أن تعتاد عليها. ولعل تبني الممارسات الجاهدة، كمنهجية 

قراطية، من شأنه أن يجعل الانتقال أكثر يسر وسهولة، والفضل بذلك يعود الهولا
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إلى الخ ة التراكمية التي وثقها المهتمون في هذا الإطار وعملوا عليى فيقلها   
 وتشذيبها بشكل دائ .

ولكي تعتمد على هذا الإطار، فعليك في باد  الأمر أن تصيم  الهيكليية   
الأولية، والتي ستكون على شكل دوائر متداخلة، ثم تحدد يوماً معينياً للتحيول   

ات والهيكليات الجديدة، مع الإلغاء الكامل لكل الكلي نحو الممارسات والإجراء
ما هو قد  )وهو عادة اليوم الذي يتيبنى اليرئيس التنفييذي فييه دسيتور      

قراطية(. ليس من الضروري أن تتس  هذه الهيكلية الأولية بالكمال بيأي  الهولا
شكل من الأشكال، ولتبسيط الأمور يمكننا الانطلق بدايةً من محاكاة الهيكليات 

قراطية، فإن هذه الهيكلية رمية القديمة. ولكن، وبفضل إجراءات الحوكمة الهولااله
 سوف تنمو بشكل عضوي لتتكيف بشكل طبيعي مع سياق المنظمة وغايتها.

وبالطبع يمكنك أن تنشد الإلهام من مصادر أخرى. فمثلً، كيان معهيد   
رات تدريبية ميدتها  قد بدأ بتقد  دو Morning Starالإدارة الذاتية التابع لشركة 

يومين، وذلك استجابةً لطلبات الراغبين بتعل  هذه الممارسيات. أميا شيركة    
Buurtzorg   فقد نشرت، وبشكل مكثف، العديد من المقالات حول هيكليتيها

وممارساتها )معظمها باللغة الهولندية( وهي منفتحة جداً للتعياون ميع الأفيراد    
ولو من خارج هولندا. وبشيكل عيام،    الناشطين في مجال الرعاية الصحية حتى

تشرع الشركات ذاتية الإدارة أبوابها لمشاركة ممارساتها وحكمتها مع الأشخا  
 الجديين في اتخاذ هذه الممارسات وتطبيقها في منظماته .

وعندما تقوم شركة ذاتية الإدارة أفل بالاستحواذ على شركة أخرى تسير 
ديها القالب الجاهد الخيا  بهيا لهيذه    وفق الطرق التقليدية، فسيكون بين ي

الممارسات. ولتوفير الوقت وضمان التوافقية، وبدلًا من اختراع العجلية مين   
جديد، يمكن أن تقوم الشركة بالأم بحض الشركة الجديدة عليى تيبني هيذه    

إضاءة هامية في هيذه الصيدد:     AESالممارسات الجاهدة. وتقدم لنا شركة 
ممارسات موحدة )كعملية التنافح وإجيراءات   فالشركة اختارت أن تعمل وفق

وضع الميدانية وفقا للدملء( في جميع محطاتها وذلك في أي مكان في العالم. وميع  
ذلك لم تفربر الشركة فيغة قياسية في طريقة اعتماد وتنفيذ هذه الممارسات من 
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طاقة  قبل المحطات. فلقد اكتشفت بأن الخلفية الثقافية والتاري  السابق لكل محطة
تتطلب أسلوباً محدداً وفريداً في طريقة تطبيق هذه الممارسيات. ففيي بعيض    
الحالات، عمدت الشركة إلى تطبيق هذه الممارسات بالتدرج. أما في حيالات  
أخرى، كانت الشركة تعمل على جمع هذه التغييرات معاً ليت  الإعلن هنيا في  

يوقع فييه الموظفيون إلى   يوم رسمي للتحول، ويمكن أن يكون هو اليوم الذي س
دعيوة   AESعقوده  الجديدة. وبشكل يتوافق مع فلسفتها، جعلت شيركة  

العاملين الميدانيين في المحطات للتغيير من نظام الأجور الساعية إلى نظام الراتيب  
الثابت إحدى الطقوس الرئيسية في يوم التحول، والذي سيكون يوما احتفاليياً  

ه  الجديدة. وهو نفس يوم إطلق ممارسات الإدارة يوقع فيه العاملون على عقود
 الذاتية بشكل كامل في المحطة.

 البدء بتطبيق ممارسات الكل المتكامل )التعبير الكلي(
في معظ  الأحيان، يمكن أن نجد بأن استهلل هذا التحول بممارسات الكل 

لذاتية، وذلك المتكامل في المنظمة قد يكون أهون لو قارناها مع ممارسات الإدارة ا
 أقله لسببين إثنين:

مع التحول نحو مبدأ الإدارة الذاتية، فإننا سنتوقع مقاومة شديدة مين   ●
الأفراد الذين سيفقدون سلطته ، بل وحتى وظائفه  الحالية. أما ميع  
ممارسات التعبير الكلي، فإن البعض قد يشعر بعدم الارتياح في البداية، 

دون فرضها على الناس فرضياً،   ولكنك لو شرعت بتطبيقها رويداً
فمن المرجح أنك لن تلقى مقاومة فعلية. لذلك عندما يبدأ الناس بإزالة 
أقنعته  المهنية، حتى أولئك الذين قد يشعرون بشيء من الضييق في  
البداية من هذه الممارسات، ففي غالب الأمر أنه  سيندمجون بعد ذلك 

 .يقية في العملوسيبتهجون بإحساس التعبير عن ذاته  الحق
تحتاج الإدارة الذاتية إلى عدد من الممارسات المرتبطة ببعضها )مع إزالة  ●

سنحتاج إلى عمليات جدييدة لإدارة المنازعيات    مثلً،دور المدير 
وتوزيع المعلومات واتخاذ القرارات المتعلقة بالأدوار والرواتب(، ولكن 
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مل، حيث بإمكانيك  الأمر قد يكون مختلفاً مع ممارسات الكل المتكا
عندها الانطلق بتطبيقها بالترتيب والسرعة اللذين يوافقيان إيقياع   

 العمل في منظمتك.
نوعان من الأساليب التي يمكنك الاستفادة منهما )أو حتى دمجهما(  ويوجد

 .والأسلوب الشموليمن أجل تطبيق هذه الممارسات: أسلوب التدرج 

 كاملالتطبيق المتدرج لممارسات الكل المت
حيدة  ايمكنك أن تختار البدء بتطبيق ممارسات الكل المتكامل تدريجياً، أي و

تلو الأخرى، وذلك بناء على مدى ملءمتها لمنظمتك. يمكنك مثلً أن تسيتهل  
هذا باقتراح إدراج عادة معينة في الاجتماعات التي تحضرها أنت )مثلً التأكد من 

فمت(، فإذا رحب الناس بهذه الممارسية،   النوايا، أو ممارسة الامتنان، أو دقيقة
أو عندما يقتيرب   فيمكنك أن تنشر هذه الممارسة على مستوى الشركة ككل.

موعد تقيي  الأداء السنوي، فيمكنك أن تقترح تعديل فيغة التقيي  بحيث تصبح 
النقاشات أشبه بجلسات الاستكشاف الذاتي لرحلة تعلي  ورسيالة الموظيف    

شرف على توظيف العديد من الأشخا ، فقد تكون الشخصية. أو إن كنت ت
 هذه الفرفة مناسبة لإعادة النظر في إجراءات تهيئة الموظفين الجدد.

ولكن وقبل أن تبدأ أياً من هذه الممارسات، يقتضي دور القدوة الذي تمثله 
أنت بأن تخلع قناعك المهني وبأن تبين شخصيتك الحقيقية في العمل كما هيي  

ستستطيع التحدث عن الكل المتكامل وعن أهميته في  طوبعدها فققدر الإمكان. 
مكان العمل. وعلى الأغلب، سيعتنق زملؤك هذه الممارسيات ليو أدركيوا    
الدوافع وراءها. ولعل أسلوب "السرد القصصي" سيكون أكثر فاعلية عادةً مين  
أسلوب الحوار المنطقي، وخصوفاً عندما تكون هذه القصص هيي قصيص   

اذا تشعر بالتوق الشديد إلى إنشاء منظمة يتعامل ضمنها الناس ميع  لمشخصية: 
لماذا تعت  هذا الأمر هامياً في   بعضه  بعض بطريقة تعكس ذواته  بكل أبعادها 

حياتك الخافة  وبإمكانك أيضاً أن تقرن الكل المتكامل مع غاية المنظمة. فمثلً، 
ه المتكامل  وهنياك، عليى   لماذا تحتاج غاية المنظمة أن يع  كل موظف عن كل
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سبيل المثال، العديد من الدراسات الطبية التي تثبت تحسين أو تراجيع فيحة    
المرضى تبعاً للعلقة بين المريض وطبيبه. ولدينا دارسات أخيرى تظهير بيأن    
مستوى الثقة في المدارس )بين المعلمين، وبين الطلب والمعلمين، وبيين أوليياء   

. ليذلك وفي  3ة مل الأه  الذي يحدد النتائج الدراسيي العا والأمور والمعلمين( ه
معظ  الحالات سنجد فلة وثيقة بين مفهوم الكل المتكاميل ومفهيوم غايية    

 المنظمة.
لذلك إن استطعت أن تسرد قصتك التي تدور حيول الكيل المتكاميل،    
وبشيء من الشغف والصدق، فتوقع أن يتردد فداها في جميع المنظمة. وسيشعر 

أن هذه القصة تفصح عن الكثير مما يجول في خواطره . وهؤلاء يمكن العديدون ب
أن يغدوا إلى مدافعين عن هذه الممارسات، بل وإلى القيام بيأدوار قياديية في   
تطبيقها. لذلك كلما ارتفع عدد المدافعين عن هذه الممارسات، كلما انتشيرت  

 بشكل أسرع وأعمق في أرجاء المنظمة كلها.

 لممارسات الكل المتكامل التطبيق الشمولي
يمكنك دعوة جميع أفراد المنظمة للتفكير الجماعي حول مبدأ الكل المتكامل 
وتصمي  ممارسات الكل المتكامل التي يمكن إدراجها في العمل الييومي. هنياك   

دارة ( والتي يمكن أن تيسر إ394العديد من تقنيات المجموعات الكبيرة )الصفحة 
هذه الجلسات الجماعية مع مئات أو حتى آلاف الموظفين في الوقت نفسه. فيإذا  
لم يحدث أن شاركت فعلً في جلسات كهذه، فمن الصعب عليك أن تتخييل  
إمكانية القيام بعملٍ منتج وفعال مع مجموعات كبيرة بهذا الحج . لا تعتمد هذه 

ة بطريقة تحفد الذكاء الجمعي المنهجيات أي آليات تحك  فوقية، فقوانينها مصمم
للمجموعة لتحقيق هذا الهدف الذي يبدو متناقضاً: إذ سيتتيح الإدارة الذاتيية   
للجميع فرفة المشاركة والتعبير عن فوته، ومع ذلك سيتؤدي في النهايية إلى   
العديد من النتائج الملموسة. فعندما يرهف الإنسان سمعه إلى الأمور ذات المعينى  

ة له، وعندما يرى كيف أن زملءه يع ون ويشاركون اهتماماته  الحقيقي بالنسب
 الجوهرية، فإن هذا من شأنه أن يحرر الطاقات الهائلة التي تكتندها المنظمة.
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ولنأخذ مثالًا افتراضياً يعكس ما يحدث فعلً في حالات كهذه، وهو يوضح 
موظيف،   200سيرورة الأمور المشابهة. فلنتخيل مثلً أنك تعمل في مصنع يض  

وبأن إدارة هذه المصنع قد تحولت إلى العمل وفقا لمبدأ الإدارة الذاتية. ولكن هذا 
التحول لم يأت بسهولة، فمواقف الناس مازالت تتس  أحياناً بالشكل الهرميي.  
ومع ذلك فثمة شعور لديك بأن دعوة الموظفين ليع وا بشيكل كاميل عين    

ت والحريات الجديدة بثقة أك . ليذلك  أنفسه  سيعينه  على القيام بالمسؤوليا
فقد ارتأيت إيقاف العمل لمدة يومين، حيث ستدعو جميع الموظفين إلى الاجتماع 
في المستودع الكبير في مناسبة هامة تس  خللها هذا السؤال "كيف يمكننا التعبير 

ري التقدي الاستعلمعن أنفسنا وذاتنا الأفيلة في العمل " وذلك باستخدام تقنية 
Appreciative Inquiry. ( وبالطبع لا يمكن لبعض أنواع المنظمات كالمستشفيات

أو مراكد خدمة العملء أن تعطل عملياتها بالكامل، كما أن بعيض المنظميات   
الأخرى ستكون منتشرة في أكثر من مكان جغرافي ومنطقة زمنية. ومع ذليك  

بشكل يتييح مشياركة   يوجد بعض الطرق الإبداعية التي تتيح تصمي  العملية 
 الجميع على فترات زمنية متتالية(.

قد أعدت مجموعة تض  عشرة متطوعين هذا ال نامج، وبمساعدة من مُيَسِّر و
خارجي. ثم سمع الدملء بهذا الموضوع ع  الدعوات التي أرسلت إليه ، ولكنه  

ناسبة مع لم يعلموا بعد ما الذي سيحدث. وعندما بدأ الناس بالاحتشاد في قاعة الم
فبيحة ذلك يوم، دعوناه  للجلوس على الكراسي الموزعة حيول الطياولات   
السبعين المدورة )ثمانية كراسي حول كل طاولة( كيفما أتفق. بعد ذلك شيرح  
الميسر الغاية من هذا التجمع: س  أغوار معنى أن يع  كل فرد من الدملء عين  

على الصعيد الشخصي وعلى  كله المتكامل، ومدى أهمية ذلك لكل واحد منه 
فعيد المنظمة ككل. وفجأة، طلب من جميع الموظفين أن يتوزعوا على مجموعات 

 ثنائية، لإجراء حوار ثنائي بين كل فردين من أفراد المجموعة حول هذه الأسئلة:
هل تذكر أي موقف أثناء العمل شعرت خلله بيذاتك ونفسيك    ●

دعاء  هل يمكنك أن تخ ني عن الأفيلة، دون الحاجة إلى التظاهر والا
 هذه التجربة 
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 كيف بدت مشاعرك وقتها  ●
هل أحسست وقتها بأي تغير في طبيعة علقاتك ميع زملئيك )أو    ●

حتى عملئك أو زوجك أو زوجتك أو أولادك ( كيف كان يبيدو  
 الجو المحيط بك 

هل حسّن شعورك بكلك المتكامل أي شيء في عملك  هل شعرت  ●
ديد من العطاء أو الإبداع أو غير ذلك  أخ ني عن هيذه  برغبة في الم
 التجربة.

هل يمكنك العودة بالذاكرة إلى الوراء وتذكر الظروف التي أفضت إلى  ●
 تجربة التعبير الصادق هذه 

ويمكن أن تثير هذه المقابلت الثنائية المئات من القصص الهادفية واليتي لم   
كتشف كل فرد منه  جوانب جدييدة  يشارك الناس معظمها من قبل. هنا، سي

ه الآخرين وسيبدأ بالنظر إليه  في ضوء مختلف. وعندما ينتهي الناس ئلدى زمل
من هذه المقابلت، فسيشاركون مغدى القصة الرئيسي مع الميوظفين الثمانيية   
الذي يجلسون على نفس الطاولة. وعند الانتهاء من هيذا، يمكين أن يسيرد    

مع الجميع. وخلل سياعتين فقيط،    ذلك، قصصه الذين يريدون ، الموظفون
سيكون كل امرٍ  في الشركة قد استمع إلى العديد من القصص الشخصية عن 
معنى الكل المتكامل في مكان العمل، بدايةً من قصصه  الشخصية ه ، ومروراً 
بقصة زميله في المجموعة الثانية، ومن ثم زملئه الستة الآخرين الذين يجلسون على 

الطاولة، وأخيراً الروايات العديدة الأخرى التي سردها الآخرون. ولذلك، نفس 
وقبيل القدوم إلى القاعة في فبيحة ذلك اليوم، كان كل فرد يتساءل عن كنيه  
هذا الكل المتكامل. ومن ثم، وع  أسلوب السرد القصصي الجماعي، تبيدلت  

ثيق الصلة بكل فيرد  المسألة من فكرة مبهمة إلى معنًى شخصيً، عميق الغاية وو
 منه .

ما وقبل الغداء، أولى المشاركون اهتمامه  للسؤال الأخير في المقابلة الثنائية: 
وذلك ضمن  هي الظروف التي أعانتك على التعبير الكامل عن ذاتك في العمل 

كل مجموعة من مجموعات الأفراد الثمانية المتحلقين حول الطاولة. هنا ستحاول 
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إلى العوامل المشتركة التي أطلقت الكل المتكامل من عقاليه.  المجموعة أن تصل 
وبعد فترة، أتيحت الفرفة لمن يريد، لكي يتحدث عن هذه العوامل التي أتت بها 
مجموعته. وقد حددت العديد من المجموعات عوامل متشابهة )على سبيل المثال: 

د هيدف  الثقة، عدم إطلق الأحكام، المرح، معرفة الآخر الحقيقيية، وجيو  
مشترك(. وبينما كانوا يتحدثون ع  الميكروفون، كان الرسام يحول الكلميات  
الرئيسية التي تكرر ذكرها إلى أشكال تعبيرية على الحائط. وهكذا وأمام ناظري 

عين   الجميع، أطلت لوحة هائلة تجسد مكان العمل الذي يتوق له الجميع للتعبير
فق الموظفون يصقلون هذا الحل  في محاولة ذواته  بكلها المتكامل. وبعد الغداء، ط

منه  لتخيل مستقبل يع  فيه كل فرد منه  عن ذاته الكلية. لذلك فقيد طلبنيا   
 منه  وه  جالسون على طاولاته  أن يفكروا في هذا السرد المتخيل:

هب بأنك رقدت نائماً ومن ثم استيقظت بعد خمس سينوات مين   
ا رأيت. فلقد كان الجميع الآن. وعندما عدت إلى عملك، ذهلت مم

بمنتهى السيكينة والطمأنينية،    ووُحدانًا في شركتك يعملون زُرافات
وكان المكان ينضح بالحماس والطاقة. لم يكن يرتدي أياً منه  قناعياً  
المهني أو يتظاهر بما ليس فيه. كان كل امر  يعمل ومواهبه  منطلقة 

 .إلى أقصى مداها وهو ينبض بالحياة بشكل لا يصدق
يمكنك أن تطرح هذه اللوحة المتخيلة مع زملئك حول الطاولة بكل 
تفافيلها المحسوسة من فور وأفوات وروائح وحيتى المشياعر.   
وعندما تصل المجموعة إلى لوحة واحدة، يمكنك إيصيالها إلى بقيية   
المجموعات بالطريقة التي تجدها مناسبة: كمسرحية أو قصة أو فورة 

ولكن تجنب التعبير عنها بشكل نصي كلئحة  أو أغنية أو قصيدة...
 من النقاط.

وهنا بدأت القاعة تغليي بالحمياس والحيويية والأفيوات الصيادحة      
القلب. وبعد ساعتين، طلب الميسر مين عيدد مين    النابعة من والضحكات 

المجموعات المتطوعة الصعود على المنصة وعربر رؤيته  حول مسيتقبل الكيل   
بر مضحكة، أما بعضها الآخر فكان مؤثراً جيداً،  المتكامل. كانت بعض العرو
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وأخرى كانت عروضاً احترافيةً إلى درجة كبيرة، ومن الطبيعي أن يكون بعضها 
الآخر غير متقن. وفي كل مرة كان يعربر فيها فريق ما رؤيته، كانت تُغيرس  
فورة جديدة للمستقبل المأمول في وعي الموظفين الجمعي. وخلل هذا، كيان  

تمع إلى كل عربر ويحوله إلى فورة جدارية كبيرة تع  عن الحلي   الرسام يس
الجماعي الذي يتوق إلى الوجود الكلي المتكامل. في فباح اليوم التالي، طلبنا من 
المشاركين التجمع في مجموعاته  ذاتها )التي تض  ثمانية أفراد( لمتابعة ما حققوه في 

مبادرتين أو ثلث لتحويل هذه  اليوم السابق. لذلك حثثنا كل فريق على تحديد
الرؤية إلى واقع ملموس. بشكل واضح ومحدد، ماهي الأمور التي نستطيع القيام 
بها لخلق هذا السياق الذي يعين الناس على أن يكونوا كما ه   وبعد نصيف  
ساعة، بدأ كل فريق بمشاركة مبادرته مع كل المجموعات الأخرى. وخلل هذا، 

مبادرة، فغيرة كانت  100جدارية أخرى تض  حوالي عمل الرسام على فورة 
أم كبيرة. وبعد ذلك حان موعد ترتيب الأولويات. حيث أعطينا كل مشيارك  

( وطلبنا منه أن يضع هذه الدوائر على اللوحية  sticky dotsثلثة دوائر لافقة )
الجدارية، وذلك للتصويت على المبادرات التي أثارت اهتمامه. وعندما جليس  

ع في أماكنه ، انطلق الميسر يساعد المجموعات على تقيي  النتيائج. وقيد   الجمي
حصدت عشرون فكرة معظ  التصويتات، وأثناء حواره مع المجموعات، استنتج 

 الميسر بأن هذه المبادرات تقع عموماً في فئات خمس:
قترحات لخلق فر  جديدة للناس تتيح له  التعرف على بعضيه   م ●

أعمق. )فكلما عرف الناس بعضه  اليبعض  البعض على مستويات 
 أكثر فأكثر، كلما استطاعوا التعبير عن أنفسه  بشكل أيسر(.

مبادرات لتحديد مجموعة من القي  والإرشادات لكي يتوافل النياس   ●
 مع بعضه  البعض ضمن مساحة آمنة.

أفكار لإضفاء جو من المرح على مكان العمل، فالمرح طريقة رائعية   ●
 الأقنعة المهنية التي تدعي الجدية المفرطة. لإسقاط جميع

على المواضيع ذات الصيلة بمفهيوم الكيل     تدريب شخصي ومهني ●
 المتكامل.
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على تصمي  المكاتب والجو الذي يشيع منيها أو توزييع     تعديلت ●
 الآلات في أربر المصنع.

ورقية   10وعندما يرجع المشاركون بعد الاستراحة، سيكون قد أُلصقت 
قة واحدة لكل فكرة( على جدران القاعة. ثم يدعو الميسر المشاركين كبيرة )ور

إلى التصويت عليها وذلك بالوقوف إلى جانب الفكرة التي شيعروا بالحمياس   
نحوها. وعندما تتشكل المجموعات بجانب هذه الأفكار، فسيطلب الميسير مين   

. وسرعان الأفراد تقد  أنفسه  إلى بعضه  البعض إن كانوا لا يعرفون من قبل
"عبارة تحفيدية"  يما ستشرع الفرق بالعمل: حيث يطلب من كل فرق الإتيان ب

تصور كيف سيكون المستقبل إذا نفذت هذه المبادرة بنجاح. ويجيب فيياغة   
العبارة التحفيدية باستخدام الدمن الحاضر واللغة الدارجة ويجب أن تتصف بشيء 

 من الشجاعة.
بارته التحفيدية مع فريقين آخرين مين  وبعد الغداء، سيشارك كل فريق ع

الفرق المجاورة لمعرفة رأيه  مباشرة، ولدى أخذ الملحظات بعيين الاعتبيار،   
سيطلب من كل الفريق المشاركة في وضع خطة المهام المستقبلية وتوزيع الأدوار 

لوا فبين بعضه . ومن حين لآخر، سيطلب الميسر من فرق العمل عربر ما تو
ه ، وسيساعده  عليى  ئراآالأخرى والحصول إلى ملحظاته  و إليه على الفرق

دمج هذه الحكمة الجمعية مراراً وتكراراً. وأخيراً وعندما ينتهي كل فريق مين  
وضع خطته وتحديد الأدوار الموزعة بينه  والتوفيل إلى القيرارات المتعلقية    

يشعرون  بالخطوات القادمة، فسينشغلون جميعاً بسؤال واحد: ما هو الوعد الذي
بأنه  على استعداد لقطعه مع أنفسه  أمام الجميع. وهنا، ومن جديد، سيتبادلون 

هذه هي الأشياء التي نتعهد بالقيام بها. وهذا ميا  الميكروفون في أرجاء القاعة: "
 ."عليك أن تتوقع أن تراه في مكان عملنا في الأسابيع القليلة القادمة

تهاء، حيث يعود الجميع للجلوس وهنا سيكون الوقت قد شارف على الان
في أماكنه  حول الطاولات المستديرة. فالمسألة التي بحثنا فيها في هذه المناسبة التي 
استغرقت يومين كانت موضوع الكل المتكامل. فهل يريد أياً مين اليدملء أن   
يخ نا بالأمور التي لفتت اهتمامه  وبعد لحظة من الصيمت، طليب أحيده     
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يدلو بدلوه. وأقرت السيدة بأنه لم يعد بمقدورها، وبعد كيل   الميكروفون لكي
هذه القصص التي سمعتها، إلا أن تنظر إلى زملئها وإلى المنظمة ككل من منظور 
جديد بالكلية. وأشار بعضه  الآخر إلى تلك الحيوية الهائلة التي شعروا بها وهي 

خر المتحدثين فلن ينتهي تسري بأجساده  أثناء حلقات العمل ذاتية الإدارة. أما آ
من حديثه دون أن يترك فدىً كبير في قلوب الجميع. فهو مين فرييق الإدارة   
المالية، وهنا في هذه المناسبة، أدرك الألم الذي يكابده بسيبب اضيطراراه إلى   
التظاهر بما لا يعكس ذاته الأفيلة، طيلة الفترة السابقة، وأن يع  عين سيعادته   

 كانه أن يكون كما هو في الحقيقة من الآن فصاعداً.بمجرد تفكيره بأن بإم
وعندما عاد الناس إلى منازله ، لم يتركه  ذلك الإحساس الدفين بأن ثمية  
شيء ما قد تغير في أعماقه . فخلل يومين فقط، أدرك الناس معينى "التعيبير   

فقد استمعوا خلل هذه المناسيبة   الكلي عن الذات في العمل" على نحو تطبيقي.
الآخرين وهي  يسيردون    بصدق شعروالى مئات القصص الشخصية، وكلما إ

قصصه  الشخصية، كلما منحه  هذا المديد من الحرية للتحدث والانفتاح. فه  
أو الخرقاء أو الغريبة التي ظهرت جلية في  ةلم يخشوا التعبير عن جوانبه  المضحك

لها أيضاً العديد من مسرحياته  القصيرة، وقصائده ، وأغنياته . وقد طوروا خل
المفردات والصور الذهنية المشتركة حول الكل المتكامل. وحتى أولئيك اليذين   

هاماً ما قد حدث، فالأمر لم  ئًاشككوا بدايةً بهذا الموضوع، انتابه  شعور بأن شي
يعد مجرد شعارات فضفاضة، بل أفبحنا الآن أمام عشيرين مبيادرة جياهدة    

 الكل المتكامل في نسيج العمل اليومي.للتنفيذ، والتي ستحبك مبدأ 

 البدء بتطبيق ممارسات الغاية التطورية

قبل أن نتحدث عن الممارسات التي تجعل الغاية التطورية ركناً أساسياً في 
عمل المنظمة، لنوضح في البداية بعض الأمور التي قد تشوب هذا المفهيوم.  

غة رسيالة المنظمية   فعند الحديث عن الغاية التطورية فنحن لا نقصد فييا 
(Mission Statement   والتي جرت العادة أن يطويها النسيان بعييد أييام )

ن نكون المنيتج الأفضيل   لأمعدودات من كتابتها. )"نحن نسعى جاهدين 
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للمعدات في هذا الوطن، وأن نفوق توقعات عملئنا، وأن نوفر فر  تطور 
ملة أسه  شركتنا"(. ولعل مثيرة لموظفينا، وأن نحقق عوائد استثمارية هائلة لح

هذا الجدء هو الأعسر فهماً في البداية: عندما نتكل  عن غاية المنظمة التطورية 
الشكل الذي ينبغيي أن تتخيذه   من منظور المنظومة الفيروزية، فإننا لا نعني 

)ولقد دأبنا اليتفكير   الأمور التي يجب أن تقوم بها المنظمةولا نقصد  المنظمة
ذه الطريقة لأننا اعتدنا أن نشبه المنظمات بآلات، وبالتالي حول المنظمات به

نقوم بضبط إعدادات الآلة كما نريد(. أما ما نرمي إليه هنا فهو أمر أن يمكننا 
مختلف تماماً، لأننا نقصد ذلك الإحساس 
العميق لديك ولدى زملئيك بالغايية   
الفريدة التي تسعى منظمتك لتجسيدها 

النظر إلى منظمتيك  في العالم. إنها تعني 
على أنها كائن حي مسيتقل، بروحيه   
وغايته المتفردين. فهيل بإمكانيك أن   

  هل يمكنك أن تيرقص  لتسمع الأمور التي تتوق إليها المنظمةترهف السمع 
قراطية  ويمكنك مع المنظمة على إيقاع "غايتها التطورية" على حد تعبير الهولا

لتي تجدها مناسبة لك. فقد تكيون  الإنصات إلى المنظمة ع  أي من الطرق ا
بسيطة جداً، كعقد اجتماع ينصت فيه الحضور فامتين وه  ينتظيرون أن  
تبدأ هذه الغاية بالانبثاق. أو قد تكون باستخدام منهجيات معينة تعيننا على 

أو  Uاكتشاف الدافع الإبداعي للمنظمة خطوة بخطوة، مثل طريقة النظريية  
 .التقديري الاستعلم

ط. أو نحتياج إلى رحلية قيد    وقد نصل إلى الإجابة في جلسة واحدة فق
تستغرق ستة أشهر أو سنة أو أطول من ذلك إلى أن تتجلى غاية المنظمة بشكل 
واضح نقي. وكلما أنهمك المديد من الأفراد في هذه الرحلة، كلما كان هنياك  
المديد من الآذان التي ترهف السمع. كما أن هذا الشكل من المشاركة سييمنح  

الصلة الشخصية مع الغاية التي برزت إلى الوجيود،   الدملء المشاركين بنوع من
 وسيدافعون عنها.

  أعماقه أعمق في منا مرء لك يتوق
 . العالم هذا في ما غاية يحقق عمل إلى

  تكرس التي الممارسات تلك فإن لذلك
  القرار صنع عمليات لب في الغاية
  الناس، من هائلاً  تقبلاً  النهاية في ستلقى
  عليهم غريبة البداية في بدت ولو حتى

 .مألوفة وغير
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لذلك وحالما تشعر بذلك النداء الداخلي للمنظمة، فسيكون التحيدي  
فنع  ومن آلياتالتالي أن تجعله جدءاً متأفلً من المحادثات والنقاشات اليومية 

يث المستمر القرار. وكقائد للمنظمة، يمكنك أن تضطلع بهذا الدور ع  الحد
عن غاية المنظمة، سواء في المحادثات اليومية أو في الرسيائل الإلكترونيية،   
وكذلك في الاجتماعات. يمكنك أن تع  عن أهمية هذه الغاية بالنسبة إلييك  
على المستوى الشخصي، وأن تحاور الدملء في المنظمة عن مغدى هذه الغاية 

ات الهامية، فيمكنيك أن تيذكّر    بالنسبة إليه . وعندما مناقشة أحد القرار
المشاركين بهذه الغاية وبمدى التوافق بينها وبين هذا القيرار. وباسيتطاعتك   
تعديد مفهوم الغاية التطورية ع  اسيتخدام ممارسية الكرسيي الخيالي في     
الاجتماعات. أو إعادة توجيه دفة الحوارات التي تتناول مسيائل المنافسية   

اح. )لا يوجد منافسة عندما يتعليق الأمير   والحصة السوقية والنمو والأرب
بتجسيد الغاية، فالنمو والأرباح ليست أهدافاً بحد ذاتها، ولكنها مؤشرات عن 
الجهود الجماعية في المنظمة نحو الغاية فحسب(. ويمكنك أيضاً نشرها عي   
قنوات التوافل الحالية أو الجديدة كالتيدوينات أو المقيالات في النشيرة    

اللوحات الدعائية في غرف الاجتماعات أو دعيوة العميلء    الأسبوعية أو
لمشاركة قصصه  في اجتماعات عامة، وغيرها من الأساليب. أو يمكنك أن 
تتخذ زمام المبادرة )والأفضل أن تشجع الآخرين على اتخاذ زمام المبيادرة(  
لغرس غاية المنظمة في عمليات المنظمة المختلفة كالتوظيف وتهيئة الميوظفين  

 .لجدد وإجراءات تقيي  الأداء السنويا
وعندما تتجذر الغاية في وعي الناس وتلقي بصداها في ضمائره  وتغيدو  
جدءاً أساسياً من حديثه  اليومي، فيمكنك عندئذ التوفية بيبعض التغيييرات   

كإعادة النظر في عمليات التسيويق   1.9الأشمل التي سبق وناقشناها في الفصل 
إذا كنت قد تحولت مسيبقاً إلى مبيدأ الإدارة الذاتيية،     وتطوير المنتجات. أما

الإحسياس  " إلى نميط " التوقع واليتحك  فبإمكانك عندها الانتقال من نمط "
"، وعندها سيكون بالإمكان إلغاء الأرقام المالية المستهدفة وتقلييص  والاستجابة

 عمليات وضع الميدانيات والتخطيط إلى الحدود الدنيا.
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الحاس  للمنظومة الفيروزية هو من الممارسات الأكثير   ولعل هذا الإسهام
قبولًا في منظمتك من بين جميع الإسهامات الحاسمة الأخرى لهذه المنظومة. ففي 
البداية، قد تتس  فكرة أن للمنظمة نبضها الإبداعي وإحساسها بالاتجاه الخيا   

هيدف   بها بشيء من الغموبر. ولكننا، في أعمق أعماقنا، نتوق نحو عملٍ ذي
 وغاية، لذلك سيشارك الناس في هذا بملء أفئدته  وأرواحه .

آمل أن يكون هذا الفصل قد عربر بعضاً من النصائح العملية في رحلة تبني 
العمل التطورية الفيروزية. ولعل تجارب بعض الشركات اليتي   منظمتك لأساليب

تحول لين  ( تظهر عملياً كيف أن هذا الFAVI، AES، Holacracyذكرناها هنا )
ومنتظ . فهو سيكون ذو طبيعة تكرارية في أغلب الحالات بيي يسير بشكل انسيا

)أي أنه سيت  على دورات متتالية وليس مرة واحدة(، وفي بعض الأوقات سيكون 
 فعباً جداً أما في أوقات أخرى فسيكون من أكثر اللحظات بهجة.

أن تسيعى   في عملية التحول هذه، فنصيحتي السبقوإن حدث وكان لك 
ما الذي سيجنيه بأن تكون حاضر الذهن ومتيقظ الحواس في حضورك اليومي. 

الآخرون من حضورك هذا، سواء أدركوا ذلك أم لم يدركوه  وما هي بواعث 
يمكنك أن تسيأل  الخوف أو الرغبات أو الاحتياجات التي تحثك على التحرك  

يكون كمرآتيك اليتي   أحد المقربين إليك، سواء داخل أو خارج المنظمة بأن 
تعكس لك كيف يبدو هذا الحضور الذهني. فكلما كنت منبعاً للثقية والمحبية   
والاكتراث، وفي الوقت نفسه، عازماً على تحقيق ذلك بذهن فيافٍ، كلميا   

 سارت عملية التحول هذه بشكل أكثر يسر وسهولة.
ذي أن وثمة درس بليغ آخر نتعلمه من تلك المنظمات: إذا أراد الرئيس التنفيي 

يحدث هذا التحول حقاً، وكان حاضراً بالمستوى المطليوب، فسييحدث هيذا    
التحول لا محال. وقد تظهر بعض المقاومة الأولية لهيكلية وممارسات الإدارة الذاتية، 
وخصوفاً من قبل الإدارة العليا ومدراء الإدارات المتوسطة. ولكن عليك أن تتوقع 

ن ويثقون نوايا الرئيسي التنفيذي، فيإن هيذا   أيضاً بأن معظ  الناس عندما يدركو
 سيشكل فرفة فريدة من نوعها لأن يكونوا جدءاً أفيلً من هذه النهضة.
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 3.4 الفصل

 نتائج

 المعاصكرة  البشرية المنظمات أساس يشكل الذي والإداري القيادي الفكر إن
 ككان  اكم تماماً النجاح على المنظمات قدرات من يحد مازال النطاق، واسعة
 عشكر  السادس القرنين إبان الاقتصادي التطور مواكبة يعيق الإقطاعي الفكر

 .عشر والسابع
Gary Hamel 

  
يتمتع طائر البطريق بالغرابة والطرافة معاً. فبسبب قدميه القصيرتين لا يسعه 
سوى السير بطريقة مترنحة، لهذا تجد جسمه وهو يتمايل يمنة ويسيرة عنيدما   

يه لن يستطيع التوازن. ويحق لنا أن نسيتغرب كييف أدى   يمشي، وبدون جناح
التطور إلى كائن يفتقر إلى الرشاقة إلى هذه الدرجة. ولكين بمجيرد أن يقفيد    
البطريق من اليابسة إلى الماء، فإن القصة ستصبح مختلفة تماماً. فهو سباح ماهر إلى 

سافة تتجاوز حد خارق، بسرعته ورشاقته ومرحه تحت الماء. إذ يمكنه السباحة لم
أربعة آلاف ميل مستهلكاً طاقةً لا تتجاوز جالوناً واحداً من البندين )ألفي كل  

هذا الرق  مين ناحيية    تقاربفي اللتر الواحد(. وحتى الآن لا يوجد آلة بشرية 
 الكفاءة.

ويمكن أن نتخذ من البطريق كاستعارة رمدية ملئمة عندما نريد التحيدث  
ئة التي نعمل ضمنها هي ما يحدد مستوى إمكانياتنا اليتي  عن أهمية السياق. فالبي

يمكن أن تتفتق في أماكن عملنا. ففي كل مرة يحدث فيها انتقيال للبشيرية إلى   
مرحلة جديدة من الوعي، سيسمح النموذج التنظيمي الجديد )الأحمر، فالعن ي، 

نية في ثنايانيا.   فال تقالي، فالأخضر( بإطلق المديد من مواهبنا وإمكانياتنا الكام
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وقد وفلنا اليوم إلى مفترق طرق جديد. فرغ  الازدهار غير المسبوق والتقيدم  
الهائل في نوعية حياتنا، والتي جاءت وليدة المنظمات الحديثة التي أبصرت النيور  
قبل قرن من الدمن، يخامرني شعور دفين بأننا ضمن هذه المنظمات نفسها مازلنا 

ما يمشي البطريق على اليابسة، ذلك أنها مازاليت  نسير مترنحين بشكل أخرق ك
تكبل إمكانياتنا ومواهبنا بالعديد من العلل التي تنخر في جسد الحيياة المهنيية   

السياسية، والصراعات الداخلية، والبيروقراطية، والجيدران   كالمراوغاتالحديثة: 
ا. ولقيد  بين الأقسام، والفشل في التوافل، ومقاومة أي تغيير، وغيرهي  العازلة

أظهرت المنظمات، التي شملها بحثنا هذا، بأن العمل عندما يت  في سياق مختليف،  
فإنه سيسير بشكل أكثر مرحاً ومرونة وانبساطاً، تماماً كما يشق البطريق طريقه 

 في الماء.
وفي الماضي، أحدث كل انتقال إلى نموذج تنظيمي جديد قفدةً هائليةً في  

د الماضي نفسه مع النموذج الفيروزي  هل يمكين  الأداء المؤسساتي. فهل سيعي
للمنظمات الفيروزية أن تسبح أسرع وأبعد من المنظمات الحالية التي تقوم عليى  

 المنظومة العن ية أو ال تقالية أو الخضراء 
أمعنا النظر مرة أخيرى في   وقبل أن نحاول الإجابة على هذا السؤال، هَلَّ

رجة معينة، قد يبدو كأحد الأسئلة التي تطرحها مصدر هذا السؤال أفلً. إلى د
عادةً المنظومة ال تقالية، وليس الفيروزية. فالعديد من كتب النجياح في عيالم   
الأعمال المعافرة تدور في فلك الوعد بتحقيق نتائج أفضل )الوففات السحرية 
لديادة أرباحك وعائداتك وحصتك في السوق(. لذلك فإن كتابنا هيذا كيان   

مبيعات أعلى لو أنه ادعى وعوداً كهذه، وجعل منها موضوعه الرئيسي،  ليحقق
بدلًا من تناولها باقتضاب في فصوله الأخيرة هنا. ويمكننا أن نتذكر، وكما ناقشنا 

بأن الدوافع الخارجية هي التي كانت تقود البشيرية في جمييع    1.1في الفصل 
وزية. لذلك، ووفقياً لمعيايير   المراحل السابقة التي سبقت المرحلة التطورية الفير

 المنظومة ال تقالية، فالنجاح يقاس فقط ع  مقاييس المال والربح والمنصب.
، أي القييام  الدافعية الداخليية أما مع المنظومة الفيروزية، فالناس سيتبنون 

بالأمور الصائبة والمتناغمة مع قيمنا وافتراضاتنا الجوهرية. وهذا ما تأكد لي أثناء 
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 مع مؤسسي ورؤساء الشركات السباقة في هذا الكتاب: فه  لم يعملوا نقاشاتي
على اختبار هذه الأساليب الإدارية الجديدة بدافع تحقيق المدييد مين النجياح    
التجاري. بل إن القوة الدافعة وراء ذلك كان ابتكار شكل جديد من النمياذج  

بشيء مختلف، ولكيي  التنظيمية والذي نبع من التدامه  الداخلي العميق للقيام 
يعملوا في بيئة تروقه  وبطريقة تتناغ  مع رؤيته  نحو العيالم. ليذا فالطريقية    
التقليدية في إدارة المنظمات لم تعد مجدية بالنسبة له . بل أمست كتعيدٍ عليى   
قيمه  وعلى افتراضاته  الجوهرية حول الغاية من العمل وحول الشكل اليذي  

  بني البشر.يجب أن تكون عليه العلقات بين
ورغ  أن جني المديد من المال لأنفسه  أو للشركة لم يكن الدافع الرئيسي 
لهذا التحول، إلا أننا، وبالنظر إلى الوراء، سنجد أن جميعه  كانوا على قناعة بأن 
النماذج الجديدة التي جاؤوا بها أدت إلى رفع الإنتاجية بدرجة كبيرة. وهنيا لا  

في المنظمات الفيروزية غير مهمة، ولكنها هامة لأسباب  نقصد القول بأن الفاعلية
مختلفة تماماً. فعندما نسعى وراء غاية ذات معنى كبير بالنسبة لنا، فإننا سنسيعى  
بشكل تلقائي وراء الفاعلية. لذلك، ومن هذا المنظور القائ  على الغايية، ييثير   

  في تحقيق نتائج السؤال حول "قدرة المنظمات الفيروزية على تقد  إسهام حاس
 ملموسة" فضولنا لمعرفة الإجابة.

وهناك سببان آخران وراء أهمية هذا السؤال. فمن جانب، يعمل القادة على 
تأسيس منظمات فيروزية في عالم حديث عهد بهذه المنظومة، لذلك سيتجابهه   

بأن خياراته  تنطوي عليى   مراراً وتكراراًمعارضة شرسة. وسيخ ه  الآخرون 
كبيرة، بل وتتس  بالحماقة المحضة. ولكن التطمينات التي شاركها بعض  خطورة

الرواد السباقين في هذه المنظومة، قد تساعدنا أن نتنفس الصيعداء إلى درجية   
معقولة )بل وكبيرة(. ولكن إذا نظرنا إلى هذا الموضوع من منظور المجتمع ككل، 

 اً من الإلحاح.وليس من منظور منظمة واحدة، فإن الأمور ستأخذ مديد
وهنا يستحضرنا الاقتباس الشهير للعالم روبرت آينشتاين بأننا لا نسيتطيع  

أفلً. ومن هذا المنطلق، لن يكيون   أوجدهاحل مشاكلنا بنفس الوعي الذي 
باستطاعتنا احتواء الأزمات المحدقة التي أدت إليها الحداثة )الاحتباس الحيراري،  
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رد الطبيعية، انهيار الينظ  البيئيية( بواسيطة    الاكتظا  السكاني، استنداف الموا
المنظمات والشركات التي تعمل وفق منظومة الحداثة. لهذا يتعلق أملنا بمسيتقبل  
مستدام بقشة وحيدة، وهي أن نصل إلى طريقة أبلغ نجاعة في حيل المشياكل   

 الكبيرة المعافرة.

 دليل من واءع المنظمات
اً ل هان أو نفي الفرضية القائلة بأن لا يقدم هذا الكتاب أدلة مثبتة إحصائي

المنظمات الفيروزية ستحقق وثبة أخرى في كل جوانيب النشياط البشيري    
بمجملها. فمن زاوية أولى، من الصعب إثبات هذه الادعاءات بطريقة منهجيية:  
من هي المنظمات التي يمكن أن نعت ها فيروزية  ومن هي المنظمات التي تشكل 

)مجموعة القياس(  ماهي العنافر الأخرى التي تكون النموذج المجموعة المرجعية 
التنظيمي )الاستراتيجية، التقنية، شروط السوق، الموهبة، الحظ، وغيرها(  بيل  
والأه  من هذا كله: كيف يمكن أن نعرّف مفهوم النجاح  هل يعني الربحية، أم 

، إلا أنهيا لا  ورغ  سهولة ووضوح هذه المعايير الحصة السوقية، أم سعر السه  
من منظور المنظومة الفيروزية. ففي هذه المنظومية،   ةتشكل المعايير المهمة الرئيسي

يبقى السؤال الأكثر أهمية وهو: إلى أي مدى يسه  ما حققته هذه المنظمية في  
التعبير عن غايتها  وللأسف فإن هذا المؤشر مازال عصي حتى الآن على كيل  

 ق  واحد.محاولات اختداله حسابياً في ر
وما أخشاه حقاً هو أن تصبح الصياغة الأكاديمية لهذا السيؤال فيعبة إلى   
درجة يستعصي عندها الوفول إلى أي نتيجة موثوقة. لذلك فليس أمامنا سوى 
أن نثق بالروايات الواقعية والتجارب الشخصية لكي نصل إلى الإجابة. إذ يعتي   

ئيلً جداً لو أردنا بناء عينة يمكن عدد المنظمات التي درسناها في هذا الكتاب ض
الاعتماد عليها في الوفول إلى نتائج قطعية في هذا الصدد. ومع ذلك فإنها تقدم 

. إن الشركة 1 دليلً قولياً حول النتائج المبهرة التي يمكن أن تحققها هذه المنظمات
لهولندية الأولى التي تناولناها في هذا الكتاب هي شركة خدمات التمريض المندلي ا

Buurtzorg.  إن أحد السمات التي كانت جلية في هذه الشركة ولسنوات عديدة
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نميت   1002هي النمو الهائل. فالشركة التي ابتدأت بعشر موظفين عام تأسيسها 
، حيث أنها توظف الآن 1013وتوسعت لتض  سبعة آلاف موظف في منتصف 

ما حدث تحولًا جذرياً في  ثلثي الممرضين والممرضات المندليين في هولندا. شكل
هذا المجال الذي كان في السابق سوقاً مستقراً من الناحية التنافسية. ولكن ميع  

الحاليية   منظمياته  هذه الشركة، بدأ عدد كبير من مختصي التمريض بمغيادرة  
) وقد نما هذا الاتجاه بشكل مضطرد، حيث  .Buurtzorgالتقليدية للنضمام إلى 
طلب توظيف شهرياً مين   900لحظة كتابتنا هذا، تتلقى  مازالت الشركة، حتى

 .(بالانضمامالممرضين والممرضات الراغبين 
أما من الناحية المالية، فالشركة حققت أرباحاً مذهلة كذلك. ففي العيام  

، كانت قد حققت فائضاً في ميدانية التمويل وذلك بحوالي سبعة بالمئة من 1011
 Buurtzorgلربح في الشركات الربحية، لأن شركة وهذا يكافئ مفهوم ا( عائداتها

هي منظمة غير ربحية(. ولعل هذا الأمر جدير بالاهتمام حقاً، وذلك لأن النميو  
بهذا الشكل ليس أمراً هيناً: كل فريق جديد سيكلف الشركة حيوالي خمسيين   
ألف يورو قبل أن يصل هذا الفريق إلى نقطة التعادل )اللربح واللخسارة(. أما 
إذا نظرنا فقط إلى فرق العمل القائمة في الشركة فسنجد أن هامش الفائض قيد  
وفل رق  ذو خانتين، وهذا يعود أفلً إلى مسيتوى الإنتاجيية العاليية وإلى    

وحتى عند تباطؤ النمو، فإن  .overheadsالانخفابر الكبير في التكاليف الإدارية 
اث تغيير في الحقول الأخيرى  هذا الفائض المالي مكن الشركة من البدء في إحد

 ضمن مجال العناية الصحية.
بالفعل هيو جيودة    Buurtzorgولعل الهاجس الأه  الذي يشغل شركة 

خدمات العناية التي تقدمها. إذ لن تكون مفاهي  النمو والأربياح والعائيدات   
النهائية مهمة للشركة إلا إذا كانت تساعدها على الوفيول إلى مدييد مين    

 1.1بالتالي فإن النتائج الصحية لخدماتها ممتازة. وقد عرضنا في الفصل المحتاجين. و
 :الاستشارية Ernst & Young شركةبعض النتائج من دراسة قدمتها 

بسبب اهتمام الشركة بتشجيع عملئها على الاعتماد على أنفسيه    ●
بالمئية   90تستطيع توفير حوالي  Buurtzorgوالاستقللية، فإن شركة 
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ن عدد الساعات التي تصرف على العناية بعمييل واحيد   وسطياً م
مقارنةً مع شركات التمريض الأخرى )وقد يثير هذا الأمر اسيتغرابنا  
على اعتبار الاهتمام الكبير الذي توليه الشركات الأخرى بتحقييق  
الكفاءة إلى درجة احتساب الدمن المستغرق لتقد  خدمية الرعايية   

 حين نجد أن الممرضة في هذه الشركة بالدقائق بدلًا من الساعات، في
تقضي وقتاً أطول في تقد  الرعاية وبالحديث ميع الميريض وأهليه    

 وجيرانه وتناول القهوة معه(.
 يقضي المريض في الرعاية نصف الدمن. ●
انخفضت حالات إدخال المرضى إلى المستشفى إلى الثلث، وعنيدما   ●

 اك ستكون أقصر.يحتاج المريض إلى إدخال فإن فترة بقائه هن
 Ernst & Youngالوفر الكبير في الضمان الاجتماعي. تقدر شيركة   ●

ملييار ييورو في هولنيدا إذا اتبعيت      1بأن الرق  قد يصل حوالي 
أما إذا عكسنا هذا اليرق    .Buurtzorgالشركات الأخرى أسلوب 

مليار دولار، وهيذا لييس    94على الولايات المتحدة، فإنه سيكون 
يط على الإطلق، على اعتبار أن التميريض المنيدلي لا   بالرق  البس

يشكل إلا الندر اليسير من التكاليف الكلية للرعاية الصحية في أمريكا. 
 فما بالك لو تم تشغيل المستشفيات بهذه الطريقة 

وفي العديد من استطلعات الرأي، قيّ  العملء والأطباء جودة الخيدمات  
لى بكثير من الشركات الأخيرى. بيل حيتى    المقدمة من الشركة بمعدلات أع

تم تسمية الشيركة   1011موظفيها لا ينفكون يتفاخرون بشركته . ففي العام 
"شركة العام" في هولندا للسنة الثانية على التوالي. لذلك فإن كيل لحظية    يب

توافل وتلقي بين المريض والممربر هي تتويج للتوافل الإنساني الحقيقي، ومنه 
ج المبهرة. وهكذا عثرت الشركة على وففة تحقيق هذه المعجيدة،  ستولد النتائ

 يوم بيوم، وعلى كل المستويات.
تحولهيا   انطلقت فيفقد كانت تض  ثمانين موظفاً عندما  FAVIأما شركة 

المنظومة التطورية الفيروزية في ثمانينيات القرن الماضي. ولم تتوقف منذ ذلك  نحو
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 فر  عميل كل يتوافق مع غايتها المتمثلة بتوفير الحين عن تحقيق نتائج طيبة وبش
في الأجداء الشمالية الشرقية الأقل حظاً في فرنسا، حيث يقيع   حقيقيةفناعية 
ففي حين أغلق جميع منافسوها معامله  في أوربا ونقلوها إلى الصيين،   مقرها.

نمت الشركة لتصل اليوم إلى خمسمئة موظف، الأمر الذي يعاكس تماماً الاتجياه  
السائد للسوق، ناهيك عن النتائج الماليية  
الرائعة. فطبيعة عمل الشركة، كميورد  
قطع لمصنعي السيارات، يعت  في يومنيا  
هذا من المجالات ذات المنافسة المتوحشية  

مع الموردين الصينيين. ومع ذلك استطاعت الشركة أن تنمو وتنجح وبأن تدفع 
ق )فضلً عن النسب من الأرباح التي أجوراً إلى عمالها تتجاوز بكثير معدل السو

راتب شهري في السنة الاعتيادية(.  18أو  11يأخذها الموظف والتي قد تصل إلى 
ومع كل هذا، يصل هامش أرباح الشركة الصافية بعد اقتطاع الضرائب إلى ميا  
بين خمسة وسبعة بالمئة. بالإضافة إلى ذلك، أبدت الشركة مرونية كيبيرة في   

إلى  1008لاقتصادي. فعندما تحولت الأزمة المالية العالمية سينة  أوقات الركود ا
بالمئية في   30انكماش اقتصادي، تدهورت عائدات الشركة بنسبة وفلت إلى 

. وبسبب التدامها بمبادئها الإدارية، فقد تجنبت تسريح العمال وميع  1004العام 
في خضي   بالمئة وذلك  3.3ذلك استطاعت تحقيق هامش ربحي فافٍى وفل إلى 

الأزمة المالية. وبشكل مشابه، هبط الطلب على منتجاتها الخافية بالسييارات   
بالمئة، ومع ذلك فقد أنهت الشركة عامها ذاك بهامش تدفق  11بنسبة وفل إلى 
 بالمئة. 11نقدي وفل إلى 

هو جودة  FAVIولعل أحد معايير النجاح الأخرى التي تفوقت بها شركة 
فمنذ منتصيف الثمانينييات، لم    منتجاتها والمستوى السامي من ثقة العملء بها.

ية قط. ولعل هيذه  يتأخر شحن أي طلب
الحادثة، التي وقعت قبل بضعة سينوات،  
تثبت شعور الافتخار الذي يشعر به عمال 

الشركة بعمله . ففي أحد الأيام، وبسبب عطل تقني في أحد معامل الشيركة  

  الخفي السطر ذلك هو الأنا
  الأرباح حساب كشف في

 .لشركتك والخسائر
D. Marcum and S. Smith 

  اليوم ندعوه مما الأكبر القسم إن
  العمل جعل في حقيقةً  هو" إدارة" ـب

 .الناس على صعوبة أكثر
Peter Drucker 
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الصغيرة، كانت إحدى الطلبيات على وشك أن تتأخر لبضعة ساعات عن موعد 
ر الفريق طائرة مروحية لتسلي  الطلبية في التسلي  المتفق عليه. على الفور، استأج

وقتها. وبعد بضعة ساعات، ولدهشة العميل العارمة لدى رؤيته للطائرة وهيي  
 Zobristتهبط في مقر شركته ، اتصل العميل بالرئيس التنفيذي للشركة السييد  

لإخباره بأنه مازال لديه  كمية كافية من القطع في المستودع، ولم يكن هنياك  
بأن إرسال طائرة قد يبدو ضرباً من  Zobristرسال المروحية. فكان رد حاجة لإ

المبالغة وتكلفة عالية ستتحملها الشركة دون شك، ولكنه هذا القيرار اليذي   
بعمله . وبالتالي هيذا   وافتخاره خلص إليه الفريق كان بدافع التدامه  العميق 

 الأمر يستحق كل قرش فرف عليه.
د روايات مشابهة للشركات التي شملها بحثنا هذا مملة المتابعة في سر قد تصبح

ومكررة للقار  الكر  والقارئة الكريمة. ولكن هناك العديد من القصص المشابهة 
 ,RHD, Sun Hydraulics, Heiligenfeld يكذلك في الشركات الأخرى كي 

Morning Star  وغيرها. وتبدو هذه المنظمات وكأنها تسير في طريقها بأقصيى ،
ها على جميع الأفعدة. فهي تمنح مسياحات واسيعة لازدهيار وتطيور     زخم

موظفيها، وفيها يحصلون على أجور أعلى من متوسط الأجيور في السيوق،   
وكذلك نموها الدائ  عاما وراء عام، فضلً عن هوامش الربح الكبيرة، وعنيدما  
تعصف الأزمات الاقتصادية بسوق العمل، فإن منظمات كهذه تبيدي مرونية   

يرة في التفاعل معها دون أن تضطر مكرهة إلى تسريح العمال، وقبيل هيذا   كب
 .كله، هي وسائل وآليات لتحول غايتها النبيلة إلى حقيقة ملموسة في هذا العالم

وثمة مفارقة فارخة أود أن ألقي الضوء عليها في هيذا السيياق: هيذه    
بيدو غيير   الشركات هي شركات ذات ربحية عالية، على الرغ  من إنها قد ت

مكترثة بتحقيق الأرباح، على الأقل من منظور المنظومة ال تقالية. ولنتذكر هنيا  
بأن هذه الشركات لا تشغل نفسها بتخطيط ميدانيات تفصييلية، أو مقارنية   
الميدانيات المرفودة مع المصروفات الفعلية في نهاية كيل شيهر، أو وضيع أي    

ن بحرية كبيرة في فرف المبيالغ  مستهدفات للمبيعات، كما أن موظفيها يتمتعو
التي يعت ونها ضرورية للعمل دون الحاجة إلى الحصول على موافقات مسبقة من 
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المدراء. إن جل اهتمام هذه الشركات ينصب على إنجاز العميل الضيروري،   
وليس على تحقيق الأرباح، ومع ذلك تأتي النتائج لتكون مبهرة. لنأخيذ عليى   

، الطمياط  فرغ  أنها تعمل في مجال معالجة  :Morning Star سبيل المثال شركة
وهي فناعة ذات هوامش ربحية ضيقة لأنها من السلع العامية، إلا أن أرباحهيا   
كانت مرتفعة جداً لدرجة أنها حققت تمويلً كافياً لتنمية عملياتها التي بدأت من 

وكل في العالم.  الطماط سيارة شحن يتيمة لتصبح إحدى أك  شركات معالجة 
هذا ع  أرباحها المباشرة والقروبر المصرفية، ودون الحاجة إلى أي رأس ميال  

أن تمول نفسيها ذاتيياً    Heiligenfeldإضافي. بشكل مشابه استطاعت شركة 
لتصبح شبكة واسعة من مستشفيات الصحة العقلية وذلك ع  أرباحها المباشرة 

كلية وفلت إلى ما فقط أدرت هوامش ربح  Sun Hydraulicsفقط. أما شركة 
بالمئة، وهذه النسب تكون شيائعة   18و 13بالمئة، وربح فاف بين  34و 31بين 

 عادة في شركات ال مجيات، وليس في شركات التصنيع.
ولكننا نقر بأن هذه القصص هي مجرد أمثلة من خ تنا في واقع الشركات، 

كل جلي على ولا ندعي أنها تحمل أي فحة إحصائية، ومع ذلك فإنها تدلل بش
أن المنظمات الفيروزية يمكن أن تحقق أرباحاً تتساوى في أقل تقدير مع تلك التي 
تحققها المنظمات التقليدية المتفوقة. لذلك لا نعتقد بأن القائد الذي يوشيك أن  
ينطلق مع منظمته في رحلة التحول الفيروزي يرتكب خطأ جسيماً، كميا قيد   

لآن ك  من الأمثلة التي تعدز الادعاء المعاكس: يقول البعض. فقد بات بين يدينا ا
إن تبني الهيكليات والممارسات الفيروزية يدع  تحقيق النتائج التي من الصيعب  
الوفول إليها في المنظمات التقليدية. ومع ذليك لا نجيدم إن كانيت هيذه     
الإسهامات الحاسمة ستقودنا إلى مستقبل أكثر استدامة على مستوى المجتمع كله، 

 عل الدمن وحده الكفيل بكشف ذلك.ول

 دوافع هيا الأداء المبهر

ولكن ما هو التفسير المنطقي للنتائج الرائعة التي تحققها هذه المنظمات  في 
ه طبعياً إلى  والحقيقية يمكننا مقاربة هذا السؤال بطرائق شتى. يمكننيا أن نعيد  
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كّن كيل فيرد في   ( عندما يم1الإسهامات الحاسمة الثلثة للمنظومة الفيروزية: 
فقط في أيدي بضعة مين   تكديسهاالمنظمة فالطاقة سوف تتضاعف، بدلًا من 

( عندما تستخدم السلطة بشيء مين  1الذاتية( الأفراد في الإدارة العليا )الإدارة 
( 3المتكاميل(  الحكمة، فلن يخشى الناس التعبير عن ذواته  في العمل )مبدأ الكل 

مور ستسير بشكل فائب وسلي  عندما ينشد وبطريقة أو بأخرى، سنجد أن الأ
الناس التوافق بين عنفوانه  وحكمته  الداخلية وبين القوة الهادرة في منظمتيه   

 )الغاية التطورية(.
من ناحية أخرى، يمكننا تناول هذا السؤال من منظور التفكير بالطاقة، لأن 

حول إلى الهيكليات كل شيء في الحياة يعود في كنهه إلى طاقة. لذلك فإن هذا الت
والهيكليات وثقافات العمل الفيروزية التطورية من شأنه أن يطلق كماً هائلً من 
الطاقات التي كانت في السابق تأن تحت وطأة القمع والإهمال. ومع هذه الوثبية  
نحو المنظومة الفيروزية، فإن هذه الطاقات ستنطلق وستوجه على نحيو واضيح   

محددة. ومن هذه الداوية، يمكننا أن نصييغ بعيض   وراشد نحو أهداف إنتاجية 
 .الدوافع الملموسة التي تفسر النتائج المدهشة لهذه المنظمات

 تحرير الطاءات التي كانت مغيبة في السابق
: شحذ الطاقات الفردية عندما تتماهى هوية الفيرد  ع  غاية المنظمة ●

 الشخصية مع غاية تتجاوز ذاته الفردية.
: تولد الإدارة الذاتية قدراً هائلً من التحفيد والحيوية لسلطةع  توزيع ا ●

في المنظمة. فهنا سنتوقف عن العمل من أجل المدير، وسيبدأ عملنيا  
 بالتناغ  من معاييرنا الداخلية، والتي تكون عادة أسمى وأكثر تطلباً.

يأخذ : تمدنا الإدارة الذاتية بحافد قوي للتعل  المستمر. وهنا سع  التعل  ●
مفهوم "التعل " أبعاداً جديدة. فهو لن يعود مقتصراً على المهيارات  

 التقنية فحسب، بل سيشمل أيضاً التطور الفردي والتدكية الروحية.
: هنا إن أراد الموظف تحقيق التقيدم  ع  التوظيف الأنسب للمواهب ●

الوظيفي الذي يتوق إليه، فلن يكون مضطراً أن يحصل عليى أدوار  
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لا تناسب مواهبه وإمكانياته. فأسلوب توزييع الأدوار الميرن   إدارية 
الذي تحدثنا عنه من قبل )بدلًا من الوفف الوظيفي المحدد مسيبقاً(  

 سيمكّن هذا الموظف من ملئمة مواهبه مع الأدوار.
: ك  من الوقت والطاقة يمكين  توفير الطاقة المهدورة في حماية "الأنا" ●

على إرضاء مدير أو فراع من أجل ترقية أن نصون بدلًا من إهدارها 
أو انهماك في حرب مع قس  آخر أو دفاع محموم عن قسمنا أو إثبات 

 أننا على فواب أو إلقاء اللوم على الأخرين، وغيرها.
: لقد بات لدينا توفير الطاقة المهدرة في ضمان الامتثال مع السياسات ●

تهيا السياسيات   عدد كبير من آليات التحك  والسيطرة اليتي أفرز 
المؤسساتية العجيبة التي يبتدعها المدراء والأقسيام المسياندة، واليتي    

 ستدول بشكل شبه كامل عند اعتناق الإدارة الذاتية.
: تعت  الاجتماعيات ضيرورة   توفير الطاقة المهدرة في الاجتماعات ●

حتمية في المنظمات الهرمية على كل مستوى من مستويات المنظمية،  
الآلية الأه  هناك في تدفق المعلومات أعلى وأسفل الهيرم   وذلك لأنها

الإداري، وفيها يت  جمع المعلومات وتغليفها وترشيحها ونقلها. ولكن 
في الهيكليات التنظيمية ذات الإدارة الذاتية، ستختفي الحاجة إلى هذه 

 الاجتماعات أفل وبشكل شبه كامل.

 فاء والحكمةتوجيل وشحي هيه الطاءة عبر المزيد من الة
: في المنظمات ذاتية الإدارة، يتمتع كل فرد فيها ع  الإحساس المرهف ●

بإدراك للبيئة المحيطة به وأن يتصرف وفقاً لهذه المعرفة. وبالتيالي لين   
تضيع المعلومات ولن ترشح كما جرت العادة في الهيكليية الهرميية   

 عندما تتدفق المعلومات إلى أعلى نحو فانع القرار.
: سيقوم الأشخا  المناسيبون عي      آلية اتخاذ القرارات الأفضلع ●

باتخاذ القرارات عليى المسيتوى المناسيب     التنافح والمشورةعملية 
وبمراعاة معطيات الدملء المعنيين واليدملء ذوي المعرفية. ليذلك    
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فالقرارات لن تبنى بشكل عقلني محض، بل ستكون مفعمية أيضياً   
نسانيتنا بكل عواطفها، وحدسها، وتيذوقها  بالحكمة التي تنبع من إ

 للجمال.
: في المنظمات التقليدية، ثمة عنق زجاجة ع  فنع المديد من القرارات ●

في قمة الهرم تعمل على خنق القرارات المهمة. أما في الهيكليات ذات 
الإدارة الذاتية، فهناك آلاف القرارات التي نتخذها كل ييوم وفي في  

 جميع الأوقات.
: عندما يبصر فيادٌ سمكيةً في  ع  اتخاذ القرارات في الوقت المناسب ●

نقطة مناسبة، وخلل الوقت الذي سيقضيه منتظراً موافقة مديره لكي 
 يرمي الصنارة، ستكون هذه السمكة قد رحلت بعيداً جداً.

: إن آمنا بأن للمنظمة إحساسيها  ع  توافق أفضل مع الغاية التطورية ●
الذي تتطلع إليه، وبأن لها غايتها الفريدة، فعندئذ لين  الخا  بالمسار 

يخشى أولئك الذين تتناغ  قراراته  مع هذه الغاية أن يفردوا أشرعته  
 للإبحار في هذه الرحلة، تقوده  رياح التطور الطبيعي.

وثمة طريقة أخرى لكي نفه  الإنجازات التي تثمرها المنظمات الفيروزيية:  
فهي لا تسير بقوة الإرادة البشرية المحضة، بل بطاقة أعظ  من ذليك بكيثير ألا   

وهي عدم التطور، تلك القوة التي تشكل 
المحرك وراء الحيياة نفسيها. فيالتطور    
بطبيعته سيرورة مهيبة، يولد في رحمهيا  

ال بديع وتنوع هائل، ليس من خلل جم
عليى أدق   الاختبار الذي لا يتوقف بل هوادةالتصمي  المفرط للأشياء، بل ع  

المستويات وبمسارات متوازية. والتطور ليس تحول فوقي يفربر نفسه من عيلٍ.  
فالجميع مدعو حكماً للمشاركة في فياغة الكل الواحد. وأي كييان ينيبض   

ة واعية، من شيأنها أن  نونيط الحيوي، وأي خلية حية أو كيبالحياة ضمن هذا المح
تشعر ببيئتها المحيطة، أن تسعى للنسجام مع الآخرين ضمنه، ولا تنفك من س  
أغوار طرائق جديدة. وبذلك سنخت  عدداً هائلً من الحلول بسيرعة كيبيرة.   

  صعب بأنه نعتقد ما إن
  ما، منظومة في مستحيل أو

  التفاهة شديد يصبح قد
 .أخرى منظومة في

Joel Barker 
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في جمييع   فالحلول التي لا تعمل ستطرح جانباً، وأما ما ينفع فسينتشر انتشياراً 
أرجاء هذا النظام. ولهذا فإن الحياة تتوق بصبابة نحو مديد من الحياة، نحو مدييد  
من الجمال، نحو مديد من الثراء والتنوع، نحو مديد من النظام ضيمن الفوضيى   

 نحو أماكن ما كنا بالغيها إن لم نمد جسور الشراكة سيرالعارمة. وهنا سيمكننا الم
 من محاولة فربر إرادتنا عليها. الصادقة مع الحياة، بدلًا

ن ووحتى وقتنا هذا، ما زلنا نسيّر منظماتنا وفق قوالب جامدة، ونحن خائف
من طبيعة التطور الجامحة المنعتقة من السيطرة. ولعلنا قد وفلنا الآن إلى مفتيرق  
طرق يحثنا على فنع وثبتنا الجديدة. ولعلنا أمسينا اليوم على أهبية الاسيتعداد   

محاولاتنا اليائسة لإخضاع الحياة وتسييرها تبعاً لخططنا ضيقة الأفق.  للتخلي عن
ولعل الوقت قد حان الآن لنشرع أبوابنا للحياة. ولندعو التطور، القوة الأعظي   

 التي أنجبتها الحياة قط، لكي يصبح الدخ  الهادر وراء جميع جهودنا الجمعية.
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 3.5 الفصل

 الفيروزم والمجتمع الفيروزية المنظمات

 إن. مختلفاً سيكون أنه هو المستقبل حول ندركه الذي الوحيد المؤكد الأمر إن
 طريكق  على الليل غيهب في بالقيادة أشبه هي المستقبل لاستشراف محاولة أي

 أفضكل  فإن لذا. للسيارة الخلفية النافذة من ننظر ونحن الغابات وسط مظلم
 نا.بأنفس نخلقه أن هي المستقبل لتوقع طريقة

Peter Drucker 
  

سابقاً، ترافق كل تحول في الوعي الإنساني )المرحلة تحت الحمراء، فالمرحلة 
الأرجوانية، فالحمراء، فالعن ية، فال تقالية، فالخضراء( ميع تغيير جيذري في    
الأركان الرئيسية للمجتمع الإنساني ككل وذلك على الأفعدة كافية: اليتقني   

ميع إلى البستنة إلى الدراعة إلى الصناعة وإلى ما بعد الاقتصادي )من الصيد والتج
)من المجموعات الصيغيرة إلى   ةالاجتماعي والتركيبيةالصناعة(، والنظ  السياسية 

الإقطاعية، إلى الدول القومية،  الحضاراتإلى الإم اطوريات الأولية، إلى  ،القبائل
والدينية )من عيالم الأرواح  (، ,والنظ  الروحية اتللقومي العابرةثم إلى الكيانات 

الك ى ثم إلى العقلنية(. على سبيل المثال، مع الانتقيال إلى   المنظمة إلى الأديان
مرحلة الحضيارات الدراعيية    قد وفلت معهاالمنظومة العن ية، كانت البشرية 

ومع المرحلة ال تقالية، ولدت الثورة العلميية   الإقطاعية والأديان الكبيرة المنظمة.
لثورة الصناعية، وكذلك بدغت الديمقراطيات اللي الية مع الدولية الوطنيية   وا

تغيييرات  حيدوث   نتوقعالحديثة، وفصل الدين عن الدولة. وفي أغلب الظن، 
جميع الأسس الحضارية التقنية والاقتصادية والسياسية والروحية ميع  في جوهرية 

 هذا التحول الاجتماعي نحو المرحلة الفيروزية.
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اليتي تقييس   ن العديد من المنهجيات ون الأكاديميوتكر بعض الباحثوقد اب
الذين ينظرون إلى  أولئكأن نسبة  علىعيناته   ل. وتدالفردمرحلة التطور لدى 

 خمسية المنظار الفيروزي التطوري مازالت فغيرة، ولا تتجاوز  من خللالعالم 
، لا تتوقفالتطور حركة  في المجتمعات الغربية. ولكن لإيماننا بأن من الناس بالمئة

لذلك فالوعي الإنساني محكوم بالتطور نحو المديد من الثراء والتنوع، وبالتيالي لا  
 مع مرور الوقت. المنظومة الفيروزية نحونسبة كبيرة من المجتمع  تحولمنا  من 
إلى العالم من المنظيور   ونينظر ، في وقتنا الحالي،مازال معظ  الناسولكن 

المنظمات التي شمليها   بأن يمكننا أن نقول تقالي أو الأخضر. لذلكالعن ي أو ال 
ستكشياف  التي لم تخش ا ، المنظمات السباقة الرائدةفدقوبكل  هي،بحثنا هذا 

يمكين   عما فهي تمنحنا ومضة من النوربعد.  قدم البشر تطأهامناطق جديدة لم 
هو أشبه  ظتنا هذهفي لحعن المنظمات الفيروزية  فالحديث. لذلك مستقبلًتوقعه 

على النماذج البدائية التي فممتها  اعتماداً 1400عن السيارات في العام  بالحديث
كان يمكين للعقيل    فوقتها، .Daimler, Benz, Fordشركات السيارات الأولى

 نماذجها البدائيية  وخصوفاً وأنالمستقبل الداهر للسيارات  يستشرفأن ب الفطن
العربات التي تجرها الخيول. ولكن مع الارتفياع  كانت تتفوق بمراحل على  تلك

 محدثيةً السيارات، بدأت قوى ديناميكية جديدة بالانبثاق الطلب على  الهائل في
مجتمعات )هنا يمكننا أن نفكر بالطرق للالبنى التحتية الرئيسية  هائلة فيتحولات 

ريية  المعبدة، والطرق الكبيرة، ومحطات الوقود، والضواحي، والأسيواق التجا 
على كيفية تصمي  السيارة )سيارات المسافات  انعكستالك ى( والتي بدورها 

تحسيين  ، تحسين أنظمية التعلييق،   الأمطارو الرياحمن  حماية السيارةالطويلة، 
، وغيرها(. فهل سيكون الأمر كذلك مع المنظوميات الفيروزيية  وإذا   السلمة

بأعداد أك ، فهل سييتطور   حدث هذا التحول المجتمعي نحو المرحلة الفيروزية
أو توقعهيا الآن    تخيلهالا يمكننا  وطرائقالنموذج التنظيمي الفيروزي بأشكال 

أن  علينا ، لذلك يجبالشائكةفالتكهن بالمستقبل ينطوي على العديد من الطرق 
 الأمر إنحول المستقبل: "عندما يتحدث بكل جدية  Druckerكلمات  ننظر إلى
، ". ومع ذلكمختلفاً سيكون بأنه هو المستقبل حول ندركه الذي الوحيد المؤكد
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 المستقبل، وخصوفياً  حولتكهنات  رس فعوبة كبيرة في مقاومة إغراء  فثمة
: مستقبل "حملة أسه  الشيركة" ومسيتقبل   مسألتين هامتين عندما يمس الأمر

 أن النموذج التنظيمي الفيروزي سيتطور كثيراًب ألا ننسى الحدود"، مع مراعاة“
 (.في هذا الكتاب )والموضح بالتفصيل في الجدء الثاني الذي تخيلناهعن الشكل 

 كيف يمكن سن تبدو المجتمعات التطورية الفيروزية
لم ينفك العديد من المفكرين )خ اء المستقبليات، الاقتصاديون، البيئييون،  
الروحانيون( من محاولات توقع الشكل الذي يمكن أو يجب أن تكيون علييه   

المجتمعات البشرية في المستقبل. فبعضيه   
السائدة  للندعات وفقاً تلك توقعاتهرس  

استنداف الموارد(،  كندعةفي ذلك الوقت )
تكهين توقعيات    بعض الآخر فقدأما ال
راء الناس الذين يتبنيون المنظيور   آعلى معرفتنا الحالية بسلوكيات و بناءً أخرى

قد تراوحت (. لذلك فالنمط الإستهلكيمن  )موقفه  مثلً التطوريالفيروزي 
التهكن الحالم، ناهيك عن  وبين الأكيدشبه  اليقين بينهذه التوقعات في جديتها 

وزراء  أحيد على حد تعبير  -أننا نجهلها" ب ندركالمجهولة التي لا  عالم " الأشياء
 يقليب أن  الأمر الذي يمكين  ،Donald Rumsfeld السابقينالدفاع الأمريكي 

أكثير   نبحث فيأن  هنا. لذلك نريد رأساً على عقب التوقعات يقيناً هذه أكثر
إلى ن جدييد  مي بين العديد من الجمهور، لنعود  وقبولًا وجاهةًهذه التوقعات 

  المستقبلي المجتمع الفيروزي السؤال: كيف يمكن أن يبدو

 الاءتةادات يات النمو الةفرم والحلقة المغلقة
بيأن   القائلية  الفكرة الخلفيية  بلونيتق ،وبشكل متدايد ،لقد بدأ الناس

المستقبل يحتاج إلى مجتمع من دون نميو  
بميوارده   ،اقتصادي. فكوكيب الأربر 

لا يمكنه ببساطة أن يسيتوعب   ،المحدودة

  الأشخاص من متزايد عدد هناك
  يحدث ما بأن يفقهون باتوا الذين

  نهاية بل أزمة، ليس الحقيقة في هو
 .الحياة في واحدة لدورة

Jean-François Zobrist 

  سرقة هو عملية الآن به نقوم ما
  الحالية اللحظة في بيعه لنعيد المستقبل

 ي"المحل الإجمالي الناتج" مسمى تحت
Paul Hawken 
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ط السيلم  شي ونا والصوفي على حد تعبير الاقتصادي)هذا النمو اللمحدود 
Kenneth Bouldingلممكن أن يستمر أي مرء يعتقد بأن النمو المطرد من ا : "إن

لا ي"(. وهنا هو إما رجل مجنون أو عالم اقتصاد الموارد إلى الأبد في عالم محدود
عند نقطة معينة بصيرف   ينفذان تماماًس اللذاننتحدث فقط عن النفط والغاز، 

استنداف المعادن الرئيسية بنفس  أيضاً نقصدالنظر عن تطور تقنيات الحفر. بل 
على سبيل المثال، تشيير  فبشكل أسرع.  ، وأحياناًغازالنفط والسرعة استندافنا 

 11التوقعات إلى أننا سوف نستندف جميع الاحتياطيات المعروفة للفضة خلل 
ورغ  تقهقر اليابسية   .1عام 30عام، والنيكل خلل  12عام، والدنك خلل 

تلويثهما دونما انقطاع. وبسبب انعدام أي بيديل   عن لم نتوقفوالمياه العذبة، 
على افترابر مفاده بأنه يتوجب على المجتمعات  خر، أفبح الرهان الآن قائماًآ

)والمنظمات الفيروزية كذلك( أن تعيش وتعمل وفق الاقتصاد ذو الحلقة المغلقة، 
الهدر وإنتاج السموم، مع إمكانية إعادة تيدوير   منأي على المستوى الصفري 

 .تصل إلى مئة بالمئة

 الاستهلاك البديل
يعني بالضرورة اللنمو. ولكن الطامة الك ى  لا للقتصاد الصفري موإن الن

الخلط بين مفهيوم الازدهيار ومفهيوم النميو.      ذلك في حياتنا المعافرة هي
الناتج  في ارتفاعبيي سلأو حتى  نمو ففري تكون ذاتفالمجتمعات الفيروزية قد 

. وروحيياً  كريياً وف ستكون أكثر ثراء عاطفياً ومع ذلك، GDPالإجمالي المحلي 
 الدمار.وبالتالي يمكننا أن ننشد المديد من النمو في هذه المجالات دون أن نقلق من 

في  البشرلجميع المعطيات التي بين يدينا حتى الآن حول طريقة عمل  ووفقاً
أن المجتمع الفيروزي ب ،بشيء من الثقة ،المنظومة الفيروزية التطورية، يمكننا أن نتنبأ

تاريخنا المعافر وسيجد أن الندعة الاستهلكية  خلفاً إلىم من الأيام سينظر في يو
من الجنون. فالعديد من الإعلنات التجارية المعافرة مصممة  الحالية كانت ضرباً

 إذا اشتريت هذا المنتج فستصبح أكثر شهرةًفمخاوف الأنا لدينا:  لتستهدف أفلً
د الناس من الدوافع الخارجية إلى المحفدات تحفي ينتقل. أما عندما أو نجاحاً جمالًاأو 
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الييوم  المنتشرة من المنتجات التجارية  اًكبير اًأن كمبالداخلية فيمكننا أن نفتربر 
: عندما أسير في الطريفة والمتبصرةبهذه التجربة  بنفسي ستفقد قيمتها. وقد قمت

ل عليى  المجمع التجاري أو أشاهد الإعلنات التجارية، أقوم بطرح هذا السيؤا 
في المجتمع الفيروزي " إذا قميت   سيظل مستخدماًمن هذه المنتجات  نفسي "أياً

 )شخصيياً  حقياً  بهذه اللعبة فستعثر على العديد من الإجابات المثيرة للهتمام
أن الإعلنيات   من التهك ، وخصوفياً  هذه الإجابات تحمل قدراً أن وجدت

ضحايا المنظومة الفيروزية(.  أولى التجارية والأسواق التجارية ستكون من ضمن
الصيناعات   العديد منإن هذا الانتقال إلى المنظومة الفيروزية سيصاحبه اندثار 

 ناوالأسواق الحالية، وبالتالي انخفابر التلوث البيئي الذي تسببه. وعلى الأغلب أن
في الخيدمات   في العديد من المجالات الأخرى، وخصوفاً ونمواً نشهد ارتقاءًس

 .فحتنا الجسدية والعاطفية والروحيةبيي لمسة الإنسانية العالية" التي تلذات "ال

 الشكل الجديد للةناعات الحالية
إن هذا المنظور الجديد نحو العالم سيعمل على تحوييل بعيض الأنشيطة    

، تعلي  أطفالنيا  أسلوب، غذائنا من خللها ننتجالإنسانية الأساسية: الطريقة التي 
دراعية  لل يمكن كثير. فمثلًالرضى، آلية تحقيق العدالة، وغيرها كيفية العناية بالم

المكثفة أن تتحول إلى شكل من أشكال الممارسات الدراعية العضوية المتقدمية.  
للمعرفة )الذي يقوم فقط  الحالي الضيق تعريفنا أما في مجال التعلي ، فسنخرج من

ة فكرية، حيث سيشيمل  التحليلي( نحو أساليب أكثر شمولية ورحاب التكفيرعلى 
التعل  العديد من المهارات المتعلقة بالجسد والعواطف الإنسيانية، والعلقيات   
البشرية، والطبيعة، بالإضافة إلى الجانب الروحي. أما المدارس والجامعات، اليتي  
مازالت حتى الآن تعمل وتدار وفق ممارسات المصانع ع  وضع جميع الطلب في 

ول بشكل كامل نحو المديد من الخصوفية الفرديية  قالب فلب واحد، فستتح
رحلته التعلمية الخافة بيه. ولين    تشكيللكل طالب، بحيث يشارك المتعل  في 

، وذليك  تكون المستشفيات والممارسات الصحية بمنأى عن هذا التحول أيضياً 
لأنها اليوم في أمس الحاجة إلى تبني منظور يتس  بالمديد من الإنسانية فيما يتعليق  
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. ثم يأتي الجيدة ممارسات الطب التقليدي والبديل وقبولبتقد  الرعاية الصحية، 
لدينا النظام القضائي وأنظمة الإفلحيات، والتي مازالت حتى الآن غارقية في  
المنظومة العن ية، إن لم تكن في المنظومة الحمراء. كيف سيبدو شيكل النظيام   

خفاق لا يعني الحاجة إلى العقاب، بل القضائي في المرحلة الفيروزية  حيث أن الإ
 .إلى المديد من الإفلح وإتاحة الفرفة للنمو والنضوج

 الأنظمة المالية البديلة
يحتاج نظامنا النقدي المعافر القائ  على الفائدة إلى نمو مستمر لكي يحافظ 

بييي  ثاقفي المجتمع. لذلك يعتقد الكثير من الاقتصاديين وقيمته  وجودهعلى 
بأن المجتمع الذي يتبنى فكرة النمو  النظرة

ابتكار  عليه سيتعينالاقتصادي الصفري 
تأثر بسعر تأنماط جديدة من النقد التي لا 

بيي الفائدة الصفرية أو بسعر الفائدة السل
)هناك بعض التجيارب حيول هيذا    
الموضوع ولكن على نطاقات محيدودة(.  
لقد اعتدنا نظامنا النقدي الحالي إلى درجة البداهة، حيث أفبح من الصيعوبة  

حياتنا اليومية مع أي نظام بديل. إذ بمكان أن نتخيل كيف يمكننا أن نتعامل في 
إلغاء مفهوم "الفائدة"  أو ماذا  بعدكيف سيبدو شكل المجتمع وشكل الاقتصاد 

كانت العملة تفقد قيمتها لانخفيابر الطليب    أو إذا لو كانت الفائدة سلبية
الفيروزية التطورية، سيتلشيى   ومع المرحلةعليها  ويمكننا أن نتذكر هنا بأنه 

لندرة مقابل نمو الثقة بالوفرة. ولكن هل يعني هذا بأننيا سيوف   الخوف من ا
سنعيش في عالم يمكننا فيه كأفراد التخلي عن عادة تكديس الثيروات اليتي   
اعتدناها لكي نحمي أنفسنا من غوائل الدمن  هل يمكننا أن نتصيور مجتمعنيا   

ية الحقيقية  بحيث يمكننا أن ننع  بشعور الأمان النابع من شبكة علقاتنا الإنسان
 تجميعنامن شعور الأمان النابع من  والتي تدعمنا وتساندنا في وقت الشدة، بدلًا

للأفول والأشياء. هل من الممكن أن يقوم النظام الاقتصادي بمد يد العون لنا 

  تكمن لا الحقيقية الوفرة إن
 .. والمال الطعام تكديس في

  المجتمع، إلى الانتماء شعور في بل
  الأشياء هذه إعطاء يمكنك حيث
  أخذها ويمكنك يحتاجها من إلى
 إليها يحتاجون لا الذين أولئك من

Parker Palmer 



497 

عند العوز، دون أن نقع فريسة القلق من المستقبل، ذلك القلق الذي ينهش متعة 
 لحظتنا الحالية 
 تضافةمفهوم الاس

واليتي  مفهوم "الملكية" في  جذرياً النظرنقوم بإعادة سفي المنظومة الفيروزية 
في مجتمعات المنظومات الأخرى )الحمراء، العن ية،  الرئيسيةالأفكار  إحدى هي

ال تقالية، والخضراء(. ففي المنظومة الاقتصادية ذات الحلقة المغلقة، لن يعود من 
خافة، أو مواد خام، أو حتى  أربرركة ما بامتلك المجدي أن يقوم فرد ما أو ش

من المواد الخام التي استخلصيناها   ةكبير كميةآلات. فالآلة في النهاية تتألف من 
طاقة كبيرة. ناهيك عن الطاقية والإبيداع    بعد فرفوكررناها من الأربر 

كييف   وبالتالي، أليس من العجيب. إنتاجتحويلها إلى آلة  يحتاجهالبشري الذي 
أن يرمي بها ببساطة في مكب النفايات أو أن يركنها  يمتلكهاكن للمصنع الذي يم

أن ييدعي   لهذا المصينع كيف يمكن   ليأكلها الصدأ في أحد زواياه المغ ة جانباً
نعيود إلى   أنملكيته لهذه الآلة  لا أحاول أن أشير بكلمي هذا إلى أننا يجيب  

ية حيث كانت الأفول ذات ملكية مجتمعية الوراء، إلى أيام العشائر والقبائل الأول
من منظور التطور، قلما يمكننا أن نعثر على الإجابيات في حليول   فمشتركة. 

إلى مفاهي  جديدة تتجياوز مفهيوم    الوفولالماضي. ولكن سيكون بإمكاننا 
 صينع في مفهوم "الاستضافة". فالم الملكية الفردية والجماعية. قد يكون الحل مثلً

له الحق الكامل في استخدام الآلة طالما أنه يستخدمها بشكل جيد.  سيكون مثلً
الحفا  عليها وفيانتها، وفي حال عدم الحاجية إليهيا،   ب هولكن هذا الحق يلدم

مستضيف آخر يمكنه أن  إضافية، إلىحتى ولو بتكاليف ، يجب أن يضمن انتقالها
 نافعاً. استخداماً لها يجد

 حول العالم المحلية المجتمعات
. حيتى الآن الأمور التي نجهلها  ألغدمن  ما يدالإن السعر المستقبلي للطاقة 

 فجير  منيذ  البشرية فالنمو الهائل والمستويات المتقدمة من الازدهار التي حققتها
الثورة الصناعية مازالت تعتمد إلى درجة كبيرة على السعر اليرخيص للفحي    
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ى الوقيود الأحفيوري فقيد    المفرط علا الاعتماد والنفط والغاز. وبسبب هذ
سنكون قد استنفذنا  ،سنة 100وخلل فترة مقدارها  ،. وبالتاليمعظمهاستهلكنا 

جميع احتياطيات الطاقة اليتي تشيكلت   
مئات المليين من السنين.  خلل أحفورياً

ويعتقد الكثيرون بأن العبقريية البشيرية   
تتفتق عن العديد من الابتكيارات  سوف 

ليرخيص واليوفير   تضمن التدفق اس التي
للطاقة )كالانصهار النيووي أو الطيرق   

بيأن   ويتوقع آخرونالأكثر فاعلية في استغلل طاقة الرياح والبحار والحرارة(. 
. في هذه الحالة، سيتغير التيوزع  تكاليف الطاقة في المستقبل ستكون مرتفعة جداً

قتيها عليى   والشكل الحالي للنشاط الاقتصادي ولإنتاج الطعام لأننا لن نقدر و
تحمل تكاليف النقل، ولعلنا سنحتاج إلى المديد من العمالة اليدوية على نطياق  

مع تصياعد   التدريجي والتي تعرضت للتآكل، أوسع. أما الحياة المجتمعية التكافلية
فستددهر  ،(المحققة للإنجازاتالشكل الاجتماعي الصناعي )مع المنظومة ال تقالية 

الاحتياجات الجديدة للطاقة،  مع كل من يتوافقمختلف بشكل  من جديد ولكن
على التوازي مع هذا، ومع التطيور اليتقني   وومع توقنا للعلقات عميقة المعنى. 

الترجمية  ) الهائل في الإنترنت والشبكات الاجتماعية، وع  تطور تقنيات جديدة
، بيل حيتى   ARالفورية، تقنيات الاجتماع عن بعد المدعوم بيالواقع المعيدز   

عنا دون الحاجة  بعيداً أفراد يقطنون، سيكون باستطاعتنا التوافل مع !(خاطرالت
نطياق   عليى إلى السفر، وهنا ستنمو الصداقات ومجموعات الاهتمام المشترك 

عالمي. وفي مفارقة غريبة، يمكن للمجتمعات المستقبلية أن تغيدو أكثير محليية    
 نفسه. وأفالة وأن تصبح أكثر عالمية في الوقت

 نهاية العمل بشكلل الحالي
باسيتبدال القيدرة    الآلةالثورة الصناعية، بدأت ب البشرية طفقتمنذ أن 

البشرية والحيوانية. وقد بتنا اليوم على عتبات موجة جديدة من موجات العضلية 

  على يقتصر لا مجتمعال إن
  فحسب، بالوفرة الشعور

  تعلمنا لو. أصلاً  الوفرة هو لأنه
  البكر، الطبيعة من الدرس هذا

  نتحول أن بإمكاننا لكان
 .البشري بعالمنا

Parker Palmer 
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والتي ستلقي بظللها ليس فقط على العميل   ،تفتيت العمل وخلق أعمال جديدة
الروتيني، بل حتى على المهام الإبداعية والفكرية المعقدة. بل قد نكيون وفيلنا   

لمتطورة وتقنيات اليذكاء  اليوم إلى نقطة التحول التي ستقوم عندها الروبوتات ا
الافطناعي )تقنيات تعل  الآلات، معالجة اللغات، برمجييات تميييد الكيلم    

 والأنماط، وغيرها( بإلغاء أعمال الطبقة المتوسطة في المجتمع.
وكلء السفر إلى درجة كبيرة بمواقع الويب المتطورة، استبدل فقد وبالفعل، 

المحامون بهذا  يشعرلصراف الآلي. واليوم فقد استبدلته  آلات ا فرافي البنوكأما 
التغيير القادم حيث تطورت الخوارزميات الذكية للبحث في القضيايا السيابقة   
وتقيي  القضايا الحالية وتوليد النتائج. وقد ظهرت العديد من ال مجيات التي أثبتت 
 فاعليتها وقدرتها الاستثنائية على البحث والاستكشاف القيانوني بنتيائج أدق  

والذين يصيل دخليه     ،وبتكلفة أقل من المحامين ومساعديه . أما فنيو الأشعة
 اًعامي  13 أن يقضوا دولار في الولايات المتحدة بعد 300,000إلى  حالياًالسنوي 

فبإمكيان برمجييات    .ب، فلن يكونوا أفضل حيالاً يفي التعل  الأكاديمي والتدر
عمال المتعلقة بمسيح فيور الأورام   التعرف على الأنماط المؤتمتة القيام بمعظ  الأ

وفور الأشعة السينية بندر يسير من هذه التكلفة. أما تقنيات السيارات من دون 
عليى  بتهديد مستقبل سائقي السيارات والشياحنات )  سائق فقد بدأت جدياً

 .الوقود اللزم للسيارات( بأنه سيكون لدينا وقتها افترابر
عيدد   وفيها سنحتاج إلىحقبة جديدة،  بالولوج إلىالمجتمع قد بدأ ولهذا ف

أقل بكثير من العمال لإنتاج وتوزيع جميع المنتجات والخدمات التي نسيتهلكها.  
غراضينا مين   أاليوم العديد من  نشتريلنأخذ على سبيل المثال تجارة التجدئة: و

مواقع الويب التي تستخدم خوارزميات متطورة دون الحاجة إلى تدخل بشري، 
سوف ييت  أتمتية    أشياء جديدة قد تروقنا. وقريباً عن ا اقتراحاتتقدم لن وهي

المستودعات بشكل كامل، حيث ستقوم الشاحنات ذاتية القيادة بشحن الطرود. 
، الحاليية الهائل لوظائفنيا  الفقدان هذا  علىالكثيرون  ومن الطبيعي أن يتحسر

فحيتى هيذه    الثورية المحتملية.  التبعاتولكنه  في الوقت نفسه يغفلون رؤية 
اللحظة، مازال السواد الأعظ  من البشر يعملون في مجالات خانقة لإمكانيياته   
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ومواهبه  بسبب اضطراراه  إلى كسب العيش. ولكن ولأول مرة في التياري   
لجميع البشر )وليس  فر  يكون فيه مستقبلً نستشرفالبشري، يمكننا الآن أن 
الحياة التي لطالما  يعيشواداخلي وأن شغفه  ال لكي يتبعوافقط المحظوظون منه ( 
 خفقت أرواحه  إليها.
 الديمقراطية التطورية

المنظيومتين ال تقاليية    من رحي  لقد ولدت الديمقراطية بشكلها الحالي 
والخضراء. والمرجح أن يكون شكل الحوكمة في المنظومية الفيروزيية أكثير    

من الممكن توظيف تقنيات  ثلًفم) المشاركة من المواطنينع  المديد من  ديمقراطيةً
في السلطة التنفيذيية والسيلطة التشيريعية     Crowdsourcingالتعهيد الجماعي 

تضيمن  ق جديدة ائالبحث عن طر وهذا يعني المستويات(.للحكومة على جميع 
عين   . وعوضاًالطبيعية التطورية للحياة علىالقرار البشرية  فنع ارتكاز عمليات

عالم )العقيدة الأساسية في الديمقراطيية(، يمكننيا أن   على ال البشررغبات  فربر
 .ا يحتاجه العالم منالم لننصت بكل فدقنبحث عن طرائق جديدة 

 للجانب الروحي الجايبيةإعاد  
التي وليدت في حقبية المجتمعيات    المستقرة، ولقد تعرضت النظ  الدينية 

مع عصير   جاءتالتي لهدات ك ى مع الرؤى العلمية والمادية ، التقليدية العن ية
ن بمنظومياته   والعديد تمسك. وكرد فعل على هذا، (ال تقالية)المرحلة الحداثة 
، الأمير اليذي أدى إلى انيدلاع    بنواجذه  وأيديه  بحماس وشراسةالتقليدية 

العيالم.   حولموجات من العنف الديني والطائفي والعرقي في كثير من الأماكن 
. أميا  شر عن عودة ظهور المد الديني من جديدهذا على أنه مؤ البعضولقد قرأ 

التلشي التيدريجي   كأعرابر تطور المجتمعات فهو يفسر هذه الأحداث منظور
 .لسيطرة المنظومة العن ية مع تقدم المجتمع نحو المراحل اللحقة

بيين   يكونوا بالضرورة محصيورين المنظومة الفيروزية، فالناس لن  معأما 
لعقيدة الدينية التقليدية )المنظومة العن ية( أو الرؤية المادية لا ثالث لهما: ا خيارين

ذواته  الفرديية   تجاوزالمفرطة للحداثة )المنظومة ال تقالية(. بل سنراه  ينشدون 
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ع  الممارسات والتجارب الشخصية. إن هذه الرؤية ترمي  والاتحاد مع الآخرين
إلى المفقيودة   الجاذبية وإضفاءة، إلى تخليص العالم من الانشقاقات الدينية السابق

 التي لا تفرضها الأديان. الروحانيةفرزته الحداثة، ولكن ع  أالعالم المادي الذي 

 سم انتقال تدريجي؟ انهيار
يثبت لنا أياً من هذه التوقعيات سيوف    الكفيل بأن إن الدمن وحده هو

الذين ينظرون إلى العالم من المنظيور التطيوري    للأفرادبالنسبة و. ومتى يحدث
التي نسير  هذه الوجهة تتصفالفيروزي، 

. ولكن الأمر المقلق حقيقة بالجاذبية وهانح
هو كيفية وفولنا إلى هذه الوجهة. فهل 

دون  يسييرة ستكون هذه الرحلة سهلة 
 انهيار سيكون في أن قدرنافعوبات  أم 

 أمامنيا  بات الحضارة المعافرة، وكل ما
هو التعلق بحطام السفينة  ولأول مرة  الآن

كل من هذه التحيديات  ومة، الجديات تحجملة من النواجه  أفبحنافي التاري  
إحداث تدهور جائح في حياة البشر: الخلل المناخي، الانقيرابر  ب كفيللوحده 

المتدايد للعديد من الكائنات والنباتات والنظ  البيئية الأساسية لبقاء الإنسان على 
 قيد الحياة، تدهور الأربر الدراعية، تحمض المحيطات، استنداف الموارد غير القابلة
للتجدد )الوقود الأحفوري، المواد المعدنية، والمياه الجوفية(، التلوث الكيمييائي،  
الحروب النووية، الأوبئة على مستوى الكوكب ككل. هذه جميعها قنابل موقوتة 

سيكان   بازدياد عيدد وبعضها بدأ قبل عقدين أو ثلثة. ناهيك عن التوقعات 
 سيديد الطينة بلة.ي جديد، الأمر الذ ساكنمليار  1ليضاف  الكوكب
كوارث ذات النطياق  للكيف يمكن  بحثواالعديد من المفكرين الذين  وثمة
" تحدث الكاتيب الأمريكيي   الانهيار" الشهير . فمثل في كتابهتحدثالكبير أن 

Jared Diamond نفسها  تدمير عملت علىلمجتمعات بشرية  انقرابر عن حالات
المايا والذي كان مين   لدينا حضارة المثال،على سبيل ع  التدهور البيئي.  ذاتياً

  للنمو، طبيعي معدل هناك
  التوسع معدل مع متوافق وهو

  للنمو الحالي طلبنا ولكن. الكون في
  فحسب، مستدام غير ليس

 . الطبيعة وازنبت أيضا مخل هو بل
  التوازن، هذا تحقيق على سنعمل فهل

 للكون؟ المهمة هذه سندع أم
Norman Wolfe 
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مليين إنسان على الأقل في  ثلثة ضمتالحضارات الإنسانية النابضة بالحياة التي 
بالمئة من سكانها ليصيل عيدده  إلى    44فقدت  ابعد الميلد، ولكنه 400العام 

الإسيبان   الغيازي ، وهو العام الذي وفل فيه 1219العام ثلثين ألف فقط في 
Cortez. كانيت   حيثجديرة الفصح، في  وكذلك الأمر مع المجتمع الذي عاش
بعد ذلك إلى أربر قاحلة لا يمكين   تتحول اينضح بالحياة ولكنه مددهراً مكاناً

كيف استطاع ساكنو جديرة الفصح أن يقيودوا بمجيتمعه  إلى    إذاستيطانها. 
ل مئة عام أو أكثر الانقرابر ع  إزالة الأشجار  ولكننا سنتذكر هنا بأننا وخل

بالمئة من الأسمياك الكيبيرة،    42بفناء  نساه قليل من عصر الحداثة استطعنا أن 
 بالمئة من النفط. 20من الغابات وحوالي  12عن اختفاء  فضلً

 بأسلوب اليتفكير  المحكوم فتفكيرنا. نا أمسينا في سباق مع الدمن الآنولعل
. فمازال الطلب مدى إلحاح الوضع  في فه من شأنه أن يخذلنا تسلسليالالخطي 

بشيكل   لا تتصاعد، ولكن هذا النمو بل توقفالذي نفرضه على العالم يتنامى 
كيف يمكين   تتصورخطي، بل بشكل أسي وكأنه أشبه بالفائدة المركبة. ولكي 

قطيرة   معي ، تخيلت خطيةوليس أسيةللدمن أن يتضاءل عندما تكون التغيرات 
الماء كل دقيقة. وفي غضون سيتة   كمية ق  بمضاعفةفي راحة يدك. وضعت ماء 

دقائق سيكون لدينا كمية من الماء تكفي لملء كشتبان. ولكن ما هيو الوقيت   
قبل خمس دقائق فدقيقة فقط.  20  يحتاج الأمر إلى رياضياً ميداناًاللزم لكي نملأ 

، فارغياً  المييدان بالمئة مين   41فقط من نهاية هذه الدقائق الخمسون، سيكون 
نحين لا   طبعاًوسنعتقد واهمين بأنه مازال لدينا سعة من الوقت لكي نأتي بالحل. 

الناتج الإجمالي المحلي في كل دقيقة، ولكن مع معدل النميو الحيالي،    نضاعف
فإذا كان ستضاعف الصين ناتجها المحلي واحتياجاتها للموارد كل عشر سنوات. 

إذا  فما بالكعليه،  فرضناهاية التي الحال الضغوط يئن تحت وطأة المسكين كوكبنا
 تضاعفت هذه الضغوط.

، وبأننيا  تكفي لإنقاذنابأن التقنية لوحدها لن  متدايد من المتيقنين عدد وثمة
عدد ال لو توافر. فهل ستستطيع البشرية، وعينا الإنساني برمتهفي  تحولإلى  بحاجة

ييدفعنا  الذي مازال    إن الأمل الكبيرالوثبةمن الأشخا ، بتحقيق هذه  كافيال
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، على ميا يبيدو  بمعدل أسي يسير أيضاً الآن هو أن تطور الوعي  للتفاؤل حتى
مميا   بتسارع أك  تنمو غدت الانتقال نحو مراحل الوعي الأكثر نضجاًلذلك ف

أقصير )المخطيط في   ف: فالعمر الوسطي لكل منظومة مفاهي  أفبح أقصر قبل
)أولئك الذين ولدوا في بداية  من جيل الألفية أيضاً ينبع الأملقد و. (81 الصفحة

قد  المرء ففي السابق، كانالثمانينات وحتى نهاية التسعينيات من القرن الماضي(: 
 إلى المنظومة الفيروزية في الأربعينيات أو الخمسينيات من عميره، ولكين   ينتقل
في العشرينيات والثلثينيات  وه  حولالألفية باتوا قادرين على هذا التجيل  أفراد

على وبشكل هائل.  يتصاعد التحولمن عمره . لذلك فالاستعداد والتوق لهذا 
شيركة  ك ،شيركات يمكن أن تهبنا بعض ال، أضيق من المجتمعات الكاملةنطاق 

Buurtzorg، في  في إحداث تحول جيذري  كونها مثال حقيقي نفحة من الأمل
أقل مين عشير    خلل يض المندلي في هولندا(. ففيمجال اقتصادي كامل )التمر

من النموذج ال تقالي إلى النموذج  ةسنوات، استطاعت الشركة أن تتحول بتؤد
جامعية   مين  Kenneth Rogoff عالم الاقتصادالفيروزي، لتثبت بذلك ما قاله 

 ا نعتقد، ولكنها قد تنهار أيضياً ممأكثر  الأنظمة تصمد هارفرد: "في الغالب، قد
 رع مما نتخيل".أس

 المجتمع الفيروزمالمنظمات الفيروزية في 
الذي تناولناه في القس  الثاني من و ،لقد استقينا النموذج التنظيمي الفيروزي

الأوائل الذين يعيشيون في العيالم    الروادمن الأفكار التي قدمها  ،هذا الكتاب
 الافتراضاتمن  بعضاً بأن ولو لهنيهة واحدة، إذا افترضنا،ال تقالي. و أو العن ي

حول مسيتقبل المجتمعيات   ( التي قمنا بتلخيصها في بداية هذا الفصلالمتوقعة )و
المدييد مين   ب ييأتي . فهل يمكن للمجتمع الفييروزي أن  لم تحدث الفيروزية

 واليتي   الفيروزية المعافيرة  المنظمات في يمكن أن نرفدها لاالابتكارات التي 
 ه يمكين المنظومة الفيروزية  أعتقيد بأني   وكان لها قصب السبق في التحول نح

فعيدين  في ، وذلكليتجاوز شكله الحالي التطور حالياً لنموذج التنظيمي السائدل
 على الأقل.
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 Shareholdership الأسهم حملة
ليس من ثمية خيط   الفيروزية التي تناولناها في الفصل الثاني،  المنظمات في
النيوعين   كل الفيروزية، للمنظومةفبالنسبة غير الربحية. و منها بين الربحيةفافل 

في النهاية  فد تحقق كلهما أيضاًلخدمة غاية تطورية، و أفلًوجد من المنظمات 
في الميدانية أو التمويل بالنسبة للمنظمات غيير   )أو فائضاً عملها هذامن  أرباحاً

 سيتوظف  الربحيية أن المنظمات غير  يظهر في هنا الجليالربحية(. لذلك فالفرق 
يمكنها ففي خدمة الغاية التطورية، أما المنظمات الربحية  فائض الميدانية للسير قدماً

 اًونظامي  مجتمعاً اًالآن لنتخيل معومن هذا الفائض إلى المستثمرين.  جدءاًأن تعيد 
مفهوم الملكية بمفهوم  ويستبدلالثروات،  تكديس وراء فيه الناس يلهثلا  نقدياً

 ق كهذا، ستتلشى الخطوط الفافلة بين نيوعي المنظميات  الاستضافة. في سيا
)أو بشيكل أدق   "هيكلية الملكية" يبالنسبة ل ما الذي سيعنيه هذا. ولكن هذين

قيد تنتقيل   ف  من المحتمل أن تكون بهذا الشكل: مستقبلً"هيكلية الاستضافة"( 
هيوم  الشركات غير الربحية من مفوالشركات الربحية من مفهوم "حملة الأسه " 

فصياحب   .stewardshipholdersالاستضيافة"  أفحاب ""المانحين" إلى مفهوم 
لخدمة الغاية العديدة على  الذي لا يحتاجه حالياً الفائضبالمال  سيسه الاستضافة 

بأن  سيدرك تماماً إلا أنه، بِانْتِظامعوائد استثمارية  يحصل على لن ورغ  أنه قلبه.
، لعونيه إن منظمته ستقوم بكل ما تسيتطيع  ف ،لو ضاقت عليه ذات يومالدنيا 

يتناسب مع درجة إسهامه في المنظمة والفائض المالي الذي لديها.  بما وذلك طبعاً
  المنظمات، والتي من الممكن أن توجه فائضها المالي لدع ىالأمر نفسه ينطبق عل

يية  في النها ستتاح لنيا . لذلك بالغاية نفسهاتتشارك معها  التي خرالأنظمات الم
من علقات الاستضافة بين المنظمات والأفيراد، واليتي    ومعقدةشبكة واسعة 

دع  المتبيادل وقيت   لا تقوم علىستتميد بمرونة عالية في التعامل مع الصعوبات 
غيير  أخرى الثنائي بين منظمات ربحية و التقسي الحاجة. لذلك سيختفي ذلك 

 .ربحية، ومعها سيختفي مفهوم المستثمرين والمانحين
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 الغاية والمنظمة النفاي 
أقسام محددة بصرامة. ليذلك   كياناً ينضوي تحتهاليوم  ةلقد أفبحت منظم

. فالمنظمية في النهايية هيي    منيعة بجدران نفسه كل قس  يحيطمن السهل أن 
والموظفين. وهذا الأمر ينطبيق عليى    والمصانعمجموعة من الأفول والمكاتب 

لرائدة التي درسناها في هذا الكتاب على حد المنظمات التقليدية وعلى المنظمات ا
هو إن كان هذه الشكل سيبقى  سواء. ولكن التساؤل الذي يدور في ذهني دائماً

أمامنا الآن واليذي   برهان متينثمة وكما هو عندما ننتقل إلى المجتمع الفيروزي. 
غاية المنظمة جذورها في حيوات الناس، كلما غيدت   تبأنه كلما ضرب يثبت
أسلوب التوظيف  يعت للعالم من حولها. فاليوم  وشفافيةً لمنظمات أكثر نفاذاًهذه ا

الأشخا  والمنظميات.   بين الأكثر شيوعاًبالدوام الكامل هو العلقة التعاقدية 
الموظف ، ورغ  أن هذا الشكل من العلقة يتصف الجمود، إلا أنه يمنح الطرفين

  وبالتيالي، تحيت السييطرة.    لمستقبلابالأمان وبأن  متيناً العمل، شعوراًورب 
لموظف، فهيو في النهايية   إلى مستوى تطلعات ا يرتقيإن كان العمل لا وحتى 

في الأوقيات   وخصوفاً أهميته الكبيرة ولهذا الأمرآخر الشهر،  أجراًسيضمن له 
 المضطربة.
فإن هذا من شيأنه أن  المنظومة التطورية الفيروزية،  نحو البشرية تحولمع و
عنيدها  و. بسخاء الحياةالثقة  ايتعلموأن بالمستقبل و للتحك  ساسه إح يروبر

البحيث  مع ستغدو الحاجة للأمان الوظيفي ع  الدوام الكامل أقل أهمية مقارنة 
 رضيى بكل  لجميع الأطراف. وبالتالي سيكون المرء مستعداً هدفذو  عملعن 

اليدوام   أن يعتمد على التوظيف الذاتي أو أن يعمل بشكل حير أو بأسيلوب  
الجدئي. وسيستشعر نعمة المرونة في تخصيص وقته بين العديد مين التداميات   

هذه المرونة بسهولة أك . مع  تتوافقالمنظمات الفيروزية تستطيع أن  ولعلحياته. 
 ةموافقي  فلن يحتاجساعات عمله  يخفض، على سبيل المثال، أن الموظف فلو أراد

اء الذي ه  أعلى منيه في الهيرم الإداري،   قس  الموارد البشرية أو موافقة المدر
تفويض هذا العمل إلى زملئه. ولو أراد أن يعود إلى العميل   أن يضمن شريطة

ليعمل ساعات أطول، فسيكون بإمكانه أن يستكشيف الأدوار والالتداميات   
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. إن رغبية  للمنظمية قيمة حقيقية  تضفيالجديدة التي يمكن أن يقوم بها والتي 
الجوانب هيذه   إحدىقليص أو زيادة عدد ساعات عمله هي الموظف الرسمي بت

التنقل بين الوظيفة الرسمية )سواء بيدوام   إمكانيةهو فالجانب الآخر  أما المرونة.
في بعض الأوقات كمتطيوع، أو   العمل كامل أو دوام جدئي( والعمل الحر، أو

إمكانيية   في المنظمة مع تماماًمت ع بالمال، وأن يتوقف بشكل مؤقت عن العمل 
وقد بيات  . إن هذا الشكل يمنحنا العديد من التشكيلت الممكنة، العودة لاحقاً

. ونتيجة 1للمتطوعين راًويدفعون أج الذين فرادالأنظمات أو هناك العديد من الم
الموظف بيين   ينتقلتلك الحدود داخل المنظمة عندما  تتلشى تدريجياًس لذلك،

 مل.العديد من أشكال توزيع ساعات الع
بين المنظمات  التي تفصل ، يمكن أن تصبح الحدود الخارجيةمشابه بشكلو

الشركات التي تعمل في نفس القطاع إلى بعضها اليوم، تنظر . فنفسها أكثر نفاذاً
 ،المنافسة هذه ذهنيةعن بمنأى المنظمات غير الربحية  وليستالبعض بعين المنافسة. 
من التحالف ميع   ،مشتركة ضع جهوداًعندما يستدعي الو، إلى درجة قد تمنعها

 المسياعي المنظمات الأخرى التي تشترك معها بنفس الغاية. وللأسف فإن هذه 
حيول آلييات    تنتهيفي سجالات ومناكفات لا  المضنىالتنافسية تعني الدوران 

الحوكمة والسلطة: ماهي الهيكلية الإدارية التي ستعمل على تنسيق هذه الجهود  
ع حقوق التصويت فيما بيننا  ما هي الفلسفة التي ستسود هنا  كيف يمكننا توزي

 ومن هو الذي سيترأس اللجنة 
في المنظومة الفيروزية، ستصبح خدمة غاية المنظمة أه  بكثير من خدمية  

لتعاون العابر ا كعديد من فر المنظمة نفسها، وهذا سيترج  على أربر الواقع 
أسيراب الطييور، حييث     ،حد كبير إلى يشبه،لحدود المنظمة. إن هذا الأمر 

يت  ثم  والتي تشكل لإنجاز أهداف محددة ومنسيشترك الناس في فرق عمل مؤقتة 
، معيين مشروع  فيمع منظمة أخرى  ما منظمة تشارك. ومن الممكن أن حلها
إلى المنظمة الأخرى بشكل مؤقت أو دائ ،  بالانتقاللفريق ا قد يرغب ذلك وبعد

من أفولها ميع   نظمة بمشاركة رأسمالها الفكري أو بعضاًومن الممكن أن تقوم الم
 أن تهبها مجاناً. حتىالمنظمة الأخرى أو 
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عن هذا النوع من المرونة  هي من الأمثلة الواضحة Buurtzorgشركة  ولعل
قبل عام، قررت ممرضة سويدية تعمل في الشيركة  ف أثناء توسعها الدولي الواعد.
أن تمد لها ييد  الشركة  طلبت من. وكانت قد لأما في هولندا العودة إلى وطنها

في  Buurtzorg ولن تتردد الشركة الهولنديية هناك.  تمريض لتأسيس فريق العون
لكي يعمل الفريق ضمن كيان قانوني.  في السويدغير ربحية  تأسيس شركة تابعة

في  العديد من اليبلد من  المشابهة كما انهمرت على الشركة العديد من الطلبات
تأسيس كيانات محليية تحياكي    تطلب المساعدة في ،وربا وأسيا والأمريكيتينأ

 بوفيفه عن حماسته للمساعدة،  Jos de Blok ولطالما أعربالنموذج الهولندي. 
إن كانت هيذه   يكترثنقطة الاتصال الأولى في نقاشات كهذه. فهو لم يكن 
هو غاية المنظمة  النسبة لهبالكيانات المحلية تحمل العلمة التجارية لشركته، فالمه  

التي يتطلع إليها تتمثيل   De Blok إن رؤيةوليس اعتبارات الحوكمة والسلطة. 
حول غاية محددة، بغض النظر عن  المتمحورةشبكة من طواق  التمريض بتأسيس 

 :شكل الكيان القانوني
بدور الميسير   القيام ، كلما استطعناالقيام بالمديدالشركاء  أرادكلما 
يمكنه  استخدام نظامنا ال مجي اليذي قمنيا بتطيويره    إذ .  لعمله

ذو الأهميية الكي ى   الأمر ولعل ويمكنه  تعديله بما يلئ  ظروفه . 
 اًرائعي  لتصبح أمراً أن تنمو لاحقاً يمكن بذوراً ألقيأن  هو بالنسبة لي

لو انبثقت شبكة عالميية للتميريض،    المبهج حقاًمن فمثلً، . وجميلً
أن يتبيادلوا  مختصو التمريض من أي بلد في العيالم   نهاضميستطيع 

وفي نهايية  . الفريدة من نوعهيا الأدوار فيما بينه . فلكل بلد خ ته 
بلوغ  وراء الهدف نفسه ألا وهوممرضة وممربر  المطاف، يسعى كل

 3. لمرضاه  الأنجع النتائج
ستقبل هي أن الغاية التطورية للمنظمة ستصبح في المبلذلك يمكننا أن نتصور 

هي  الواضحة، وليس المنظمة بحد ذاتها. فالغاية حوله الناس سيتجمع الذيالكيان 
 تشكيلت تتس  بالمرونة واليتغير وفقياً   ضمنالتي ستجذب الناس والمنظمات 

سعات مختلفة بلاحتياجات ومتطلبات اللحظة. وهنا سيتوافل الأفراد مع بعضه  
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في دوام كامل أو دوام  له ( كالعملعمأساليب مختلفة في تخصيص أوقات  )أي
وتنتهي من  تشاركجدئي أو العمل الحر أو العمل التطوعي، أما المنظمات فسوف 

خدمة غاية المنظمة في اللحظة الحالية. ليذلك   لما تحتاجه المبادرات المشتركة وفقاً
 .أقل أهميةذاتها  "المنظمة" سيصبح مفهوم ومعها ،ستختفي الحدود المعرفة للمنظمة

 سن نخلق المستقبل

، ولكن مع ذلك لا يمكننا أن نغفيل  جانبا مرحاً يحمل التكهن بالمستقبل إن
 أفضيل  فإن "لذا :Druckerكلمات خبير الإدارة الشهير  تع  عنهاالحكمة التي 

". وبفضل الجهود الدؤوبة لعدد كبير بأنفسنا نخلقه أن هي المستقبل لتوقع طريقة
لمرحلة الواعي التي تنبثق  بلغنا مستوى جيد من الفه ، من الباحثين وعلماء النفس

فيي المنظومية   فالآن، وهذا من شأنه أن يساعدنا على خلق مستقبل مختليف.  
بشكل يتجاوز الحيدود  والتطورية الفيروزية، نحن ننشد الوجود ككل متكامل 

ي للحياة )الجانب الروحي والحدس الجوهريةالجوانب  ننظر إلىالضيقة للأنا، وأن 
تعريفنا  فقد باتفي رحلة التعل . وبهذا  للغايةمهمة  على أنها مجالاتوالروحي( 

ستصيبح   وبذلكعلى معايير داخلية وليس خارجية.  يرتكد"حياة الجيدة"  يلل
سيخاء  بثقتنيا   ع  بيوم، نحياها مستمرة تتجلى لنا يوماً رحلةالحياة بالنسبة لنا 

وهنا نستطيع أن نسمو على تفكيير   .الفاقةالحياة، وليس في سجن الخوف من 
س  العديد  في مهارتناأو"، وذلك ع  فقل -عصر الحداثة القائ  على ثنائية "إما

 .من الأقطاب المتنافرة والتناقضات المتضادة
إن هذه الرؤية نحو العالم تفضي إلى طرائق جديدة في التفكير لم تخطر على 

بأن الطريقة الحالية في إدارتنيا   اطنيبمنا إحساس العديد  فلدىأذهاننا من قبل. 
نأتي أمسى من الضروري أن  . لذلةكبير درجةقافرة إلى  أفبحت للمنظمات

مازالت تقبع منتظرة في التي  والطاقات البشريةالحياة  سخاء تطلق بطرق جديدة
 الكاتبية والمستشيارة الإداريية    كل من ألفخلت،  سنة عشرين. قبل القمق 

Margaret J. Wheatley  والكاتبMyron Kellner-Rogers  كتاباً يستشرف فيه
أكثير   ةشكل المنظمات في المستقبل تحت عنوان "هنياك طريقي   كيف سيبدو
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 :الكلمات بهذه الكتاب وقد استهل ،(A Simpler Way)لطفاً"
طريقة أبسط لتنظي  الجهود البشرية. إنها تحتياج إلى طريقية    هناك

ذا يعني الوجود في العالم دون خوف. جديدة للوجود في هذا العالم. ه
هذا يعني الوجود في العالم بكل إبداعك ومرحك. أن تسعى خلف ما 

 ت.العل  وبتقبل المفاجآلا تشبع من نه  وأ .هو ممكن
أن نتحليى   تعيني الطريقة الأبسط في تنظي  الجهود البشرية  هذه إن

للغاية. فالعيالم   تنظي  عالٍ الجوهرية ذو بأن هذا العالم بطبيعته بالإيمان
ينشد التنظي ، لذلك فهو لا يحتاج منا نحن معشر البشير أن نقيوم   

 .بتنظيمه
أفضل ما لدينا. إنها تليح   بواطننامن  تظهرإن هذه الطريقة الأبسط 

، ولكن بمديد طبيعتنا البشرية بشكل مختلف أن نقارب سائلة إياناعلينا 
للبحث عن  الدفينةجتنا تعترف بحاوتسمنا بالإبداع.  إنها. من التفاؤل

معنى. وعندما يتعلق الأمر بعملنا وحياتنا، فإنها تطلب منا أن نكيون  
 وهميي  أي حاجد. لذلك فهي لا تبني بالمعنى أغنى، ولكن فرامةأقل 

 ....بين المرح وطبيعة الوجود
إن الطريقة التي تعلمنا أن ننظر من خللها إلى العالم تتنافى مع جبلتنيا  

لم  ليذلك تعلمنا إن ننظر إلى العالم على أنه آلة هائلة. و البشرية. فلقد
أكثر غرابية،   بطريقة تفكيرنا سار ثم. اإنساني داخله عنصرنعثر على 

 أيضاً. آلاتكنحن البشر  بتنا نتصور أنفسنا ناإلى درجة أن
فقد  ،في عالم تسكنه الآلات نجد ذواتناأن  الاستحالة بمكانولأنه من 

 ....مخيف وغريبفي عالم  أننا نعيشلمطاف إلى فكرة في نهاية ا انتهينا
 متعطشينالرغبة بالسيطرة. لذلك أفبحنا  الذي ولدوهذا الرعب هو 

لم تكفيي   كل هذه المحياولات  ولكنوالتحك  بكل شيء.  للج 
أفبحت الأخطاء تهددنا، وفشل خططنا ييدمرنا،  فجدعنا.  لإيقاف

لقوة المطلقة. لم يعد هناك والقوى الآلية الصماء تطلب منا إخضاعها با
 .لبواعثنا الإنسانية ضيقسوى حيد 
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. أنه مكان حيي، مفعي  بالحيياة وبتاريخهيا     آلةولكن العالم ليس 
، حتى ولو العالممن هذا  تستأفل.. هذه الحياة لا يمكن أن .الطويل.
 ....تعابيرنا الرمدية والمجازية ع ذلك  فعلحاولنا 

الإنسيانية،   سعتناا في هذا العالم بكل كي نحيلالفرفة  أتيحت لنافلو 
وماذا عسانا قيادرين أن   كون قادرين عليها نفما هي الأمور التي س

أو حريية  ، والاستكشاف التجريبو المرح حرية منحنالو و نأتي به
لو توقفنا عن تنظي  العالم وفق    ماذا عسانا قادرين أن نحققهالإخفاق

 سعيمع  وانسجام بتناغ  عملنالو  هوانا  ماذا عسانا قادرين أن نحققه
 طريقية إذا عثرنا على  سنبدو  كيف التلقائي نحو تنظي  الأمورالحياة 
 9  ألطف

الكتاب الاحتمالات التي يمكن أن نفضي إليهيا إذا أسسينا    يستله  هذا
. آلية فيماء قوالب  فبها في من الحياة والطبيعة، بدلًا بوحي من إلهام منظماتنا

 اليرواد الأوائيل   لأولئيك بييي  نع  عن امتناننا القلأن  وهنا لا نملك سوى
 ,Buurtzorg, RHD, Morning Star, Heiligenfeld, AESمؤسسي) الاستثنائيين

FAVI, HolacracyOne المضيي  وغيرها من المنظمات(، الذين بفضله  استطعنا 
اته  وخ   إضاءاتهو بتجاربه  : فقد أناروا بصائرناالأمام نحوطوة واحدة لخولو 
منظميات   أمامناإلى ممارسات عملية، ليصبح  الفكرية هذه التأملت حولت الي
لهيكلييات  ا أعمياق ، ربميا ولأول ميرة،   أدركنابكل أبعاد الحياة. لقد  تعج

في تفاعلنا  طرق جديدة كي نبتدعوالممارسات وثقافات العمل التي نحتاج إليها ل
 شحذ طاقاتنا.المعنى وبقدرة أمضى على  ثراء تتميد بمديد من الإنساني مهنياً، والتي

، لذلك لا ندعي الأولى هولكن كل ما وفلنا إليه حتى الآن مازال في مراحل
 تتعلقالتي والمحتملة  التساؤلاتجميع  علىبأن هذا الكتاب أجاب  الإطلقعلى 

ذا الشكل التنظيمي الجديد. لذلك كلما تبع المديد مين النياس والمنظميات    به
فهمنيا لهيذا   أثرت وفقلت جهيوده    كلمافي هذا المسعى،  خطوات الرواد

بتكاره  لممارسيات  واتجاوزه  للقيود التقليدية الحالية بالنموذج الوليد وذلك 
 .اتجاهات جديدة كذلك في رفد واختبارجديدة، و
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 الذين لن يألوا جهداً للأفراد ملهماً أن بغية أملنا أن يكون هذا الكتاب دليلً
 امرجع يصبحأن  هومع ذلك فل نريد في التحول نحو المنظومة الفيروزية التطورية.

الهيكليات والممارسات التي يجب اتباعها لائحة طويلة من ، وكأنه اًإملئي اًتوجيهي
. لم أعد أعتقد بأننا نحتاج تصيمي   بجمود

بواسيطة أسياليب   وتشكيل منظماتنيا  
 عادةً تصمي  الآلات والأبنية والتي تعتمد

إلى  على المنظور الموضوعي من الخيارج 
كيان لهي    الرواد الذي  أولئكمن  الحماس والإلهام يمكننا أن نستشعر الداخل.
في هيذه   الإنسياني  وجودنيا في التعبير عين  في ابتكار طرائق جديدة  الفضل

نستطيع أن نصينع   كيف أننالنا  أثبتواولقد  في أساليب العمل فيها.، والمنظمات
نتاجية تتس  بالمديد من الإ ومستشفياتغير ربحية ومدارس  ومنظماتشركات 

، بل وبإمكاننا أن نحول قطاعات بأكملها بهذه الروح السمو فيعنى والم الثراء فيو
 عين نموذج نظري أو فكرة طوباوية، بل  نتكل  عن دلم نعالطريقة. فنحن هنا 

. لذلك يحدوني أمل كبير بأن تكون هذه الأمثلية  والصعود الانعتاق يترقبواقع 
في  كذلك الآخيرين لك القار  الكر  والقارئة الكريمة، و تحفيد وحثمصدر 

 .هذه الرسالة نشر ومشاركة
ميا   حتى أبصر ف اً لذلك لا أطيقبكل المقاييس.  رائع عصر نا نعيش فيإن
عين   هذه الكلماتتتوقف  فل  ولن. في بواطنها ستحمله لنا الأيام القادمة الذي

: (التي جاءت في الاقتباس السابق من كتاب "هناك طريق ألطف") إثارة فضولي
 هيي  فما الإنسانية، سعتنا بكل العالم هذا في نحيا لكي الفرفة لنا أتيحت فلو"

 "عليها  نقادري سنكون التي الأمور
  

  انتظرنا الذين القوم نحن
 .اليوم عليه نحن ما على نصبح أن

  نافاجو شعب من لرجل مقولة
 (الأصلية الأمريكية وبالشع أحد)
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 1 الملحق

 الأسئلة البحثية

وَضَع الفصل الأول جوهر منهجية البحث المستخدمة في كشف الغطياء  
منظمية   11عما تمت مشاركته في هذا الكتاب. بدرجات عمق مختلفة، تم تحليل 

لفه  ممارساته  الرائدة في مجالات الإدارة والتعاون. وقد استُخدِمت مجموعتيان  
من عمليات وممارسيات الأعميال    92 يالأسئلة البحثية. ترتبط الأولى بمن 

الأساسية، لفه  كيفية عمل هذه المنظمات الرائدة على المستوى الييومي. أميا   
سؤالا تدور حول الماضيي والمسيتقبل:    11المجموعة الثانية فقد اشتملت على 

وامل الحساسية  الظروف التي سمحت بانبثاق ونشوء نموذج تنظيمي مبتكر، والع
 الضامنة لاستمرار العمل ضمن هذه الخطوط الجديدة.

 من الأسئلة البحثية: 1الجزء 
 ت العملياتت والممارساتيةالهيكل

هذه الأسئلة تمس كل العمليات والممارسات التالية والتي تديد عن الأربعين: 
عين بياقي    الأساليب التي تتبناها منظمتك تختلفمن أي الجوانب تشعر بأن 

أو عليى فيعيد    التنفيذ/الأفعالالمنظمات العاملة في مجالك  سواء على فعيد 
  النوايا

 العمليات التنظيمية الرئيسية
 الغاية والاستراتيجية .1

على سبيل المثال: ما هيي العمليية المسيتخدمة في تعرييف الغايية       
والاستراتيجية  من ه  المعنيون  من يستشعر أن الوقت قد حان لمراجعة 

 ...اية أو الاستراتيجية الغ
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 الإبداع )تطوير المنتجات، تطوير العمليات، الأبحاث والتطوير( .1
على سبيل المثال: ما هي العمليات والممارسات المتبعة لرفد واحتضيان   

الإبداع  من ه  المعنيون  من ه  الذين ينتقون ويقررون الأمور اليتي  
 ...ستكون موضع الاهتمام والتمويل 

 عاتالمبي .3
على سبيل المثال: ما هي استراتيجية المبيعات  من ه  المسؤولون  ميا   

 ...هي الأرقام المستهدفة بالبيع وما هي الحوافد 
 التسويق وتحديد الأسعار .9

على سبيل المثال: ما هي فلسفة التسويق والممارسات المتبعة  كيف يت  فه   
 ...ديد الأسعار احتياجات العملء  كيف تحدد العروبر  كيف يت  تح

 المشتريات وإدارة الموردين .2
على سبيل المثال: من هو المسؤول عن المشتريات  ما هي المعايير المطبقة  

 ...في انتقاء الموردين  ما هو شكل العلقة مع الموردين 
 العمليات التشغيلية )الإنتاج، التصنيع، العمليات الخلفية( .2

ارسات والمنهجيات التشغيلية المطبقة  كيف على سبيل المثال: ما هي المم 
يت  التركيد على مواضيع النفقات، الجودة، التطوير المستمر، التعهييد  

 ...الخارجي 
 التأثير على البيئة .1

على سبيل المثال: كيف يت  تحليل ومتابعة الأثر على البيئة  كيف تيت    
 ... يئةعلى الب فناعة القرارات المتعلقة بتقليص أثار المنظمة

 تقنية المعلومات .8
على سبيل المثال: كيف تدع  تقنية المعلومات غاية المنظمة  ميا هيي    

 ...خيارات المنصات التقنية ومعماريتها 
 خدمات ما بعد البيع .4

على سبيل المثال: كيف تدع  خدمات ما بعد البيع غاية المنظمة  مين   
 ...هو المسؤول عنها 
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 التغييرالمعرفة التنظيمية و .10
على سبيل المثال: ما هي الممارسات المعنية بتسجيل وتوثيق المعرفية في   

 ...المنظمة  والمعنية بدع  احتضان المنظمة للتغيير 
 الميزانيات وضبط المصروفات .11

على سبيل المثال: كيف يت  تحديد ومتابعة الميدانيات  ما هي ممارسات  
 ...خاطر الضبط والتدقيق المطبقة  كيف تدار الم

 الاستثمارات .11
على سبيل المثال: كيف يت  تحدييد أولويية الاسيتثمارات السينوية      

 ...واعتمادها  ما هي المبالغ التي باستطاعة كل مستوى اداري فرفها 
 التمويل والإقراض .13

على سبيل المثال: كيف يت  تمويل المنظمة  ما هي الممارسات التي تشرك  
نظمة  ما هي الممارسات التي تعنى بإيجياد حليول   الممولين في غاية الم

 ...وسطية بين أهداف التمويل وغاية المنظمة 
 إصدار التقارير وتخصيص الأرباح .19

على سبيل المثال: ما هي المؤشرات وما هي حدود الدخل الصافي اليتي   
يت  مراقبتها أكثر من غيرها لمتابعة أداء المنظمة  ما هي طبيعة التقيارير  

ن تت   ما هي العملية المستخدمة في تقسي  الأرباح بيين أفيحاب   ولم
 ...المصلحة 

 اللجان التنفيذية وحوكمة مجلس الإدارة .12
على سبيل المثال: ما هي ممارسات الحوكمة، الاجتماعات، وفيناعة   

 ...أو مجلس الإدارة /القرار المتبعة على مستوى اللجان التنفيذية و

 الموارد البشرية
 الهيكل التنظيمي .12

على سبيل المثال: ما هو الهيكل العام )الوحدات، الأقسيام، التراتبيية    
دور الأقسيام المسياندة   /الهرمية، التسلسل الإداري، ا (  ما هو حج 

 ...المركدية 
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 فرق عمل المشاريع ومجموعات المهام .11
ى على سبيل المثال: ما هي الممارسات الإدارية المستخدمة على مسيتو  

المشروع أو الفريق  من له سلطة القرار في اختيار وحشيد الميوظفين   
 ...للمشروع  كيف يت  تحديد أولويات الموارد على المشاريع 

 التو يف .18
على سبيل المثال: ما هي ممارسات وعمليات التوظيف  من الذي يقوم  

 ...بعملية التوظيف  ما هي المعايير 
 تهيئة المو فين الجدد .14

ى سبيل المثال: كيف يت  دع  الموظفين الجيدد عنيد انضيمامه     عل 
 ...للشركة، الإلمام بغاية المنظمة، وأدواره  

 التدريب .10
على سبيل المثال: ما هي التدريبات المتاحة  أيها إلدامي وأيها مفتيوح   

 ...للتسجيل  من ه  المدربون أو المدرسون 
 التوجيه والإرشاد .11

من يقدم ويتلقى التوجيه  ما هي التوقعات  ما هيي   على سبيل المثال: 
 ...التدريبات والنماذج المستخدمة 

 بناء الفرق والثقة .11
على سبيل المثال: كيف تبنى الثقة في الفرق  كيف يت  دعي  الفيرق    

 ...لتحقق أفضل ما لديها 
 إبداء الرأي والإفادة، التقييم، وإدارة الأداء .13

هي ثقافة وممارسات إبداء الرأي والإفادة  من يستطيع  على سبيل المثال: ما 
إبداء رأيه ولمن  ما هي آليات التقيي  الرسمية وغير الرسمية الموجودة  مين  

 ...الذي يقوم بالتقيي   ما هي عواقب الأداء المتدني أو الجيد 
 تخطيط التعاقب الو يفي )الإحلال(، الترقيات، وتدوير المناصب .19

ثال: ما هي العمليات المرتبطة بتغيير المسؤوليات  من اليذي  على سبيل الم 
 ...يصنع القرارات  كيف يت  دع  الموظفين تحضيراً لتغيير في المسؤوليات 
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 المرونة .12
على سبيل المثال: ما هو مدى مرونة العمل لكي يتوازن مع موضيوع   

 ...الاعتناء بالعائلة  أو الدراسة 
 لتوصيفات الو يفيةالمسميات الو يفية وا .12

على سبيل المثال: ما هي الممارسات المتبعة فيميا يتعليق بالمسيميات     
 ...الوظيفية وتوفيف المنافب  من الذي يقوم بتعريفها 

 وضع الأرقام المستهدفة .11
على سبيل المثال: ما هي الممارسات المتبعة لتحديد الأرقام المسيتهدفة    

الفرد أم المجموعية  مين يقيوم    هل هي أرقام مستهدفة على مستوى 
 ...بتعريفها وتحديدها  من الذي يقوم بمتابعتها 

 التعويضات والرواتب، الحوافز، والمزايا .18
على سبيل المثال: ما هي ممارسات التعويضات والرواتب  مين اليذي    

يحدد مستوى التعويض  ما هي ممارسات التحفيد المطبقة سيواء عليى   
 ...ما هي المعايير المستخدمة في تحديد الحوافد  مستوى الفرد أو الفريق 

 التقدير والاعتراف غير المادي .14
على سبيل المثال: ما هي الممارسات المطبقة لتقدير اسيهامات الفيرد    

 ...والفريق 
 الإقالات والتسريح .30

على سبيل المثال: ما هي العمليات المستخدمة لإقالية الميوظفين ذوي    
أو لعدم توافقه  مع قي  وغاية المنظمة  من الذي يقيرر  الأداء المتدني  

ذلك  كيف يتعل  ويستفيد الشخص والمنظمة من الإقالة  ميا هيي   
 ...الممارسات المستخدمة في حالات التسريح الجماعي 

 مغادرة المنظمة أو التخرج منها .31
على سبيل المثال: ما هي العمليات والممارسات المستخدمة عندما يترك  
لناس المنظمة  ما هي العلقات التي يت  الحفا  عليها ميع الميوظفين   ا

 ...السابقين 
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 الحيا  اليومية
 المساحات المكتبية .31

على سبيل المثال: ما هي المباد  التي تحك  تصمي  المساحات المكتبيية    
 ما هي العلقة مع الطبيعة والمجتمع المحلي  ما هي المرافق المتاحة  كيف هو الجيو 

 ...العام 
 ساعات العمل والدم  بين العمل والحياة .33

على سبيل المثال: ما هي الممارسات المطبقة فيما يتعلق بساعات العمل  هل  
 ...باستطاعة الموظفين )أو هل هو قائ  فعل( العمل عن بعد، من المندل 

 بناء المجتمع المحلي .39
تماعية بين الموظفين داخل على سبيل المثال: كيف يت  بناء الأوافر الاج 

المنظمة  كيف تتصل المنظمة بالمجتمعات المحلية الخارجية اليتي تعميل   
 ...المنظمة ضمنها 

 الاجتماعات .32
على سبيل المثال: ما هي الاجتماعات الدورية الأساسية اليتي تعقيد     

كيف يت  التوفل للقرارات  هل هناك أدوار معينة يت  تخصيصها أثناء 
 ...  هل هناك ممارسات معينة متعلقة بالاجتماعات الاجتماع

 اتخاذ وصناعة القرار .32
على سبيل المثال: ما هي آليات فناعة القرار  من يستطيع أخذ القيرار   

وضمن أي موضوع  ما هي مصادر البيانات والمعلومات القيمة التي يت  
 ...توظيفها 

 حل النزاعات .31
رسات المطبقة لحل النداعات الشخصية بين على سبيل المثال: ما هي المما 

 ...الأفراد  كيف تظهر النداعات على السطح 
 التعامل مع الإخفاقات .38

على سبيل المثال: ما هي الممارسات المستخدمة للتعامل مع الإخفاقات  
 ...الفردية والجماعية  وتلك المستخدمة للتعل  من هذه الإخفاقات 
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 داريةالأنماط القيادية والإ .34
على سبيل المثال: ما هي التوقعات حيال سلوك القادة  ما هي الأشيياء   

 ...التي تعت  أنها "غير مكتملة" 
 تحقيق التوافق بين المو فين .90

على سبيل المثال: ما هي الممارسات المتبعة للتوفيق بين الميوظفين إزاء   
 ... غاية وأهداف المنظمة

 التواصل الداخلي .91
المثال: من يملك القدرة على الحصول على المعلومات، وميا   على سبيل 

هو نوع تلك المعلومات  كيف تتدفق المعلومات من الأعليى باتجياه   
موظفي الخطوط الأمامية  أو من موظفي الخطوط الأمامية نحو الأعلى  

 ...أو أفقياً ع  المجموعات 
 التواصل الخارجي .91

ت التي يت  مشاركتها ومع من  ما هي على سبيل المثال: ما هي المعلوما 
 ...ن ة التوافل  من بإمكانه التحدث نيابة عن المنظمة 

 الثقافة والقيم .93
لتعرييف القيي    /على سبيل المثال: ما هي العملية المستخدمة لتحديث 

والثقافة  ما هي الممارسات التي من شأنها الحفا  عليها ونشرها  كيف 
 ...ا كانت باقية أم أنها اندثرت يت  تتبعها لمعرفة ما إذ

 الطقوس، الخلوات، والاحتفال .99
على سبيل المثال: ما هي الأشياء التي يت  الاحتفال بهيا  مين يقيوم     

بالاحتفال  ما هي أهداف الطقوس والخلوات  ما هي وتيرتها ومع من 
 ...تت  

 سخر 
 أية ممارسات أو عمليات ذات أهمية لم نذكرها فيما سبق. .92
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 من الأسئلة البحثية: 2الجزء 
 شروط النشوء والمرونة

 والمقاةد يةالتاريخالخلفية 
 هل يمكنك إخباري قليلً عن تاري  المنظمة  .1
كيف يمكنك تعريف الغاية الخا  بالمنظمة  ما هي القيمة التي تقيدمها   .1

 للعالم 
 ما هي النوايا التي جعلت منظمتك تعمل بالشكل الذي هي عليه  .3
 ما هي أه  الافتراضات والقي  الخافة بالمنظمة  .9
ما هو مدى الشوط الذي قطعَته المنظمة اليوم في تحديد طريقة العميل   .2

 المنسجمة مع الغاية، النية، والقي  
 النشوء والمرونة

ما هي الظروف الحاسمة، في رأيك، التي أدت إلى نشوء طريقة مختلفة في  .2
 العمل داخل منظمتك 

هي اللحظات المهمة والمحطات الفارقة في خلق هذه الطريقية مين    ما .1
 العمل 

بالنظر لكل العمليات والممارسات التي تميد منظمتك، أيهيا الأجيدر    .8
 بالمحافظة عليها 

 كيف تقي  مدى مرونة أو هشاشة طريقتك في العمل  .4
مكانه ما الذي من شأنه تحويل طريقة العمل هذه إلى فوضى  ما الذي بإ .10

 التسبب في نكو  المنظمة نحو الطرق التقليدية 
 الثقافة

 كيف يمكنك وفف ثقافة المنظمة  .11
إلى أي مدى تجدها متجانسة في جميع أنحاء المنظمة  وإلى أي حد تسعى  .11

 لأن تكون متجانسة 
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 الأمدجة السائدة في المنظمة /ما هي برأيك المشاعر .13
 داخل المنظمة  هل هناك لغة محددة تطورت .19
ما هي أنماط الأفراد الذين يميلون لعدم التأقل  ميع الثقافية الموجيودة     .12

 لديك  

 ...حالات التوتر: كيف تتعامل مع حالات التوترإدار  
 بين السعي خلف غايتك وبين تحقيق العوائد والاستدامة  .12
 بين القيادة في الأعلى وبين اتخاذ المبادرات في الأسفل  .11
 بين تقليص المخاطر وبين تكريس الثقة والحرية  .18
 بين التخطيط والتحك  وبين الإحساس والتأقل   .14
  بين حرية الفرد على الاختيار وبين الحكمة الجمعية للتعاون .10
بين الحاجة للمعرفة والمهارات المتخصصة وبين تمكين ميوظفي الخطيوط    .11

 الأمامية على اتخاذ القرارات 

 التنفييم الرئيسة للمؤسس/هَ وج  حول القياد  مُ سسئلة 
أن تكيون وحييدا في    -كيف تتعامل مع واقع أنك الرئيس التنفييذي    .11

 الأعلى، عبء المسؤوليات، الحاجة للتجديد، الظلل التي تلقيها 
كيف تحافظ على حضورك بشكل فحيح  كيف تتعامل مع الأنا الخافة  .13

 بك 
 تكالية النموذج التنظيمي على حضورك كقائد ما هو شعورك بمدى ا .19
هل لديك شبكة من القرناء خارج المنظمة ممن يشاركونك نفس طريقية   .12

 التفكير  من ه  الأشخا  الذين تقتدي به  وتعت ه  المثل الأعلى 
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 2 الملحق

 التطورية-ما بعد المرحلة الفيروزية

مراحل أعلى في السل   طيلة تاريخنا، سنجد أن بعض الأفراد يتصرفون وفق
التطوري مقارنة بالغالبية العظمى من الناس في زمانه . في الوقت الحاضر، تمثيل  

تطورية رقما ضئيل جيدا. ليذلك   -نسبة المنطلقين من مراحل ما بعد فيروزية
السبب فإن معرفتنا عن هذه المراحل تتس  بالغموبر بعض الشيء. فهناك عيدد  

ن إجراء البحث عليه . كما أن عدد الباحثين أقيل  قليل من "الأفراد" الذين يمك
من ذلك: فالعديد من الباحثين والعلماء الذين درسوا، فكيروا، وكتبيوا عين    
مراحل الوعي الإنساني توقفت استكشافاته  عند المرحلة الفيروزية، أو حتى قبل 

 المطواع يكافئ المرحلة-ذلك. على سبيل المثال، من المنصف القول بأن العن ي
أن "التشغيلي الرسميي"   Piaget؛ ورأى Freudالأكثر تطورا في كتابات فرويد 
محقق الانجازات( هو المرحلة الأخيرة؛ وينتيهي  -)وهو الإدراك المكافئ لل تقالي

عند الفيروزي "تحقيق الذات"، بالرغ  مين أنيه ألميح     Maslowهرم ماسلو 
شف قلة قليلة فقط مين  لاحتمالية وجود مرحلة مستقبلية تتجاوز الذات. استك

تطورية، وذلك ربما لسبب بسيط: يتعين عليى  -الباحثين مراحل ما بعد فيروزية
الشخص أن يخت  بنفسه هذه المراحل ليدركها بوضوح وليستطيع بعيد ذليك   

 الكتابة عنها بكفاءة.
ويختلف ما نعرفه عن هذه المراحل المتقدمة وفقا لكل بعد من ميع أبعياد   

" بلغة النظرية التكاملية(. هنالك الكثير مما نعرفه على مستوى التطور )"المسارات
التطور الروحاني لما بعد الفيروزي، وذلك بحك  أن مدارس الحكمة التقليديية،  
وخصوفاً الشرقية منها وبعض الغربية، قد س ت أغوار هذه المنطقية لمئيات،   

ى سبيل المثيال:  وحتى لآلاف السنين. ولكننا ندرك القليل عن باقي الأبعاد، عل
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 Jennyو Ken Wilberالنفسي، الإدراكي العقلي، والأخلقي. قام كيل مين   

Wade   بمراجعة وتلخيص أعمال المعلمين والعلماء ممن كتبوا عن هذه المراحيل
اللحقة، وذلك بعين الناقد. وأدعو القراء، المهتمين بإثراء فهمه  لما هو أبعد من 

عمالهما، والتي تمت الإشارة إليها في فهرس مسرد النصو  القادمة أدناه، لقراءة أ
 الكتب ذات الصلة.

 1زالوعي المتجاوِ 
التطوري بأن الأنا مجرد جدء من ذواته  -يعي الناس الذين ينتقلون للفيروزي

"الذات الصغيرة"(. فإن كانت الأنا  ي)بالتالي تشير إليها بعض نصو  الحكمة ب
إنه  -إذا  إنه جدء أكثر عمقاً في ذاته هو الواعي  فمنمجرد شيء ضمن وعيه ، 

الروح، أو "الذات الك ى". إن هذا التجلي من شأنه أن يحثه  على البحث عن 
كله  المتكامل، وبذلك يحققون التكامل والاندماج بين جميع أجيداء اليذات،   
الكبيرة والصغيرة. في بعض الأحيان، وع  ممارسات التأمل، أو بالصدفة المحضة، 

بتجربة استثنائية تتجاوز في نشوتها الذات الك ى؛ إنه  يندمجون فيصبحون يمرون 
 واحداً مع المطلق، مع الطبيعة، مع الإله.

كما ويمكن أن تحدث تجارب النشوة الروحية هذه عند أي مرحلة. حيث 
ينشد أولئك، الذين انتقلوا للوعي المتجاوز للذات بشكل حري، هذه التجارب. 

تركييب   مجيرد  وحدها هي ليست شكل كبير بأن الأنافيصبحون مدركين ب
كذلك. في نهاية المطاف، هي لا تدييد  ( الك ى الذات) الروح حتى بل بشري،

عن كونها لا شيء، شكل من التركيد الضيق، ووه  الانفصيال المطليق عين    
عادة ع  ممارسة  -الكون. يمتدج التطور الإنساني في هذه المرحلة بسعي روحاني

ضبطة من التأمل، اليوغا، تقنيات التحك  بالتنفس، أو أية طرق تسياعد  يومية من
نحو معايشة ما بعد الانفصال، ما  -على الولوج إلى حالات الوعي غير الاعتيادية

بعد الدمان والمكان، نحو وحدة الوجود مع كيل التجلييات. بجانيب البعيد     
من قبيل تقالييد   الروحاني، تم وفف الطريق نحو تجاوز الذات بتفافيل كبيرة 

روحانية متعددة. فبعض التقاليد البوذية على سبيل المثال، تقس  هذه المرحلة إلى 
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، الذي قارن العديد من هذه التقاليد والمآثر، Wilberمرحلية فرعية. ويسلط  11
اليدقيق   ،psychicالضوء على ثلثة أنواع واسعة من الوعي المتجاوز: النفسيي  

subtle، بيي والسبcausal،     والتي يعايش فيها الوعي )عليى التيوالي( وحيدة
الوجود مع الطبيعة، المقدس، والمطلق. ومع الممارسة، يصبح بالإمكان الوليوج  
لهذه الحالات المتجاوزة من الوعي بشكل أكثر بساطة ومدجهيا ميع اليوعي    

 اليومي.

 التطورم-حدود الفيروزم
احل الوعي التي تسبقها من منظور مرحلة بعينها، ندرك متأخراً بأن جميع مر

تبدو محدودة. ويسألني البعض في بعض الأحيان، "ميا هيي حيدود نظيرة     
التطوري نحو العالم " وبصيغة مباشرة يكون السيؤال، "ميا هيي    -الفيروزي

الجوانب التابعة للمنظمات الفيروزية التي سنشعر يوما ما بأنها محيدودة كميا   
نصف افترابر أنه وبالنسبة للناس اليذي  النماذج التنظيمية الحالية " أعتقد من الم

ع وا إلى مرحلة الوعي المتجاوز فستبدو ممارسات المنظمات الفيروزية، كميا تم  
تفصيلها في القس  الثاني من الكتاب، أنها مبنية فقط على مستوى واحيد مين   

مستوى التجارب المحسوسة في الوعي اليقظ. ربما سيعوا لكسير هيذا    -الواقع
دية بأن ينشئوا ممارسات تنظيمية تعمل مباشرة في عوالم الطاقية  الجمود والمحدو

التطورية للمنظمة على التجلي بجهد أقل ورشياقة   غايةوالروحانيات لمساعدة ال
 أك .

 2وحد  الوعي
هل هناك نقطة نهاية لتطورنا البشري  يبدو أن معظ  مآثر وتقاليد الحكمة 

)وهو بالطبع ما قد يكون مجرد بداية الروحية والصوفية تعتقد بوجود هذه النقطة 
لشيء جديد تماما(، عندما ينصهر وعينا مع الوجود المطلق بعينه )وهو ما تتنوع 
الإشارة إليه بعدة مسميات منها الإله، وحدة الوجود، أساس الوجود، الفيراغ  

في  Nirvana)التحرر من المعانياة(   النيرفاناالأبدي وغيرها من المسميات(. إنها 
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)التنيوير   سياتوري في اليوغيا،   Samadhi)النشوة الكونية(  فَماديذية، البو
في  مملكية السيماء  في الصوفية،  الفناء(، Zenفي فلسفة الدِن ) Satoriالمفاجئ( 

المسيحية. وحدة الوعي هي التنوير؛ وهي استملك بصيرة نقية وإحساسا فافيا. 
ذين وفلوا إلى هذه المرحلية  تُظهر روايات الناس من مختلف التقاليد والمآثر وال

أنه  تجاوزوا الثنائيات بشكل كامل. فعلى عكس الناس الذين ينطلقيون مين   
 أوالوعي المتجاوز، لا يكون أفحاب وحدة الوعي بعد الآن في اليل تجليي   

حيالات اليوعي    أوالروحاني، في الوعي العادي الييقظ   أوالتجلي، في المادي 
اليدمن  وات الوقت. فه  يعيشون في الدمن المحدود المتبدلة، وإنما في كليهما في ذ

الل زميان. وتيدعي   واللنهائي، ه  يرون الواقع الحالي من منظار الل مكان 
مدارس الحكمة الصوفية أن حالة الوجود هذه هي الحالة الممكنة والحقيقية لكل 
 إنسان، وذلك عندما نتوقف عن التشبث بالدوائد )أو القشور( ونرضى بالسكون
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 3 الملحق

 هياكل المنظمات الفيروزية

الفيروزي تأخيذ  -كانت جميع المنظمات فيما قبل نشوء مرحلة التطوري
هياكل هرمية الشكل، لسبب بسيط: العلقة التراتبية لرئيس ومرؤوس لا يمكنها 
التكدس بأي شكل خلف شكل الهرم. في منظمات الإدارة الذاتية، تسيتبدل  

ات التراتبية، وبإمكان الهرم أن ينهار أخيرا ويصبح نسييا  الالتدامات الندية العلق
منسيا. ولكن من الخطأ الاعتقاد بأنه في غياب التراتبية الهرمية، فيإن منظميات   
الإدارة الذاتية ببساطة مسطحة أو لا هيكل لها. كيف يت  إذًا تشكيل هياكيل  

مات الإدارة منظمات الإدارة الذاتية  بعكس الشكل الوحيد للهرم، بإمكان منظ
الذاتية تبني أشكال مختلفة لتلئ  السياق الذي تعمل من خلله. بإمكاننيا مين   
خلل المنظمات الرائدة التي تم بحثها في هذا الكتاب أن نستقي ثلثة أنواع عامة 
من الهياكل )وربما أخرى على وشك أن تنشأ(. يشرح هذا الملحق هذه الهياكل 

 ت محددة تستدعي هياكل بعينها دونا عن أخرى.الثلثة ويناقش كيف أن سياقا

 الفرق المتوازية - 1
فادفت هذا الهيكل أكثر من غييره  

بهيكلية عمالهيا    FAVIأثناء بحثي. قامت 
"مصينع   11في المصنع ضيمن   200 يال

على برامجها عي  "وحيدات" ذاتيية     RHDمصغر" ذاتي التنظي ، بينما تشتغل 
في مئيات الفيرق    1000 يال Buurtqorg الإدارة، وتتكتل ممرضات وممرضي

زميل يعملون في أحياء محددة. هذا النموذج ملئ  جيدا   11إلى  10المكونة من 
للعمل القابل للتقسي  بطرق تمنح الفرق درجة عالية من الإدارة والحك  اليذاتي،  
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دون الحاجة للكثير من التنسيق ع  الفرق. يمكنه  بذلك العمل بالتوازي، جنبا 
جنب. في هذا النموذج، يقوم الدملء بتعريف أدواره  والتداماته  المشتركة  إلى

تجاه بعضه  البعض ضمن حدود الفريق. تقوم الفرق بالتخطيط اعتمادا عليى  
نفسها، تحديد حاجاته  من التمويل والاستثمار، طلب ميدانية )إذا كان هنياك  

الية، القيام بيالتوظيف بأنفسيه ،   حاجة للميدانية(، تَتَبُّع نتائجه  المالية وغير الم
 تقدير احتياجاته  التدريبية، وهكذا.

في الوضع المثالي، كل فريق لديه استقللية كاملة في بث الحياة في عيروق  
وتنفيذ كامل المهام من البداية إلى النهاية. عندما يكون الأمير كيذلك،    غايةال

قد انبعثت فيها اليروح،  يتحقق الرضا لكل شخص في المنظمة عند رؤية الغاية و
وليس مجرد جدء فغير منها، وهو ما يحصل عادة في حالة المنظمات الكيبيرة أو  
عندما يكون العمل تخصصيا بشكل كبير. عمليا، ستستدعي الحاجية وجيود   

 أشخا  أو فرق تتولى أدوار التنسيق والدع  بتركيد أكثر توجيها:
وجيود للميدراء   : في المنظميات الفيروزيية، لا   مرشدو الفرييق  ●

مدراء المستويات الوسطى. ولكن الفرق عادة ما تشعر بالحاجة /البينيين
للدع  من قبل شخص من خارجها لمسياعدته  في التغليب عليى    

، تت  تسمية هؤلاء الأشيخا  بالمرشيدين   Buurtzorgالمشاكل. في 
 يسمون بقادة المحاور. RHDالإقليميين، وفي 

يكون هناك أي معنى من التكرار في كل : لبعض المهام، لا فرق الدع  ●
على سبيل المثال، السواد الأعظ  من المصانع المصغرة  FAVIفريق. في 

، Volvo، فرييق  Volkswagen، فريق Audiفريق  -مواجهة للعميل
ولكن عددا من الفرق تدع  الفرق الأخرى، على  -فريق مقياس المياه

في بداية سلسلة القيمة  سبيل المثال فريق السبك والصهر، والذي يقوم
Value Chain   .بسبك وقولبة المعادن لجميع الفرق المواجهة للعمييل

فلن يكون عمليا للفرق أن تقوم بتشغيل مسبك المعيادن بالتنياوب،   
كما لن يكون من المنطق تكرار الأدوات وإيجاد مسبك معادن ضمن 

وحدات مسؤولة عن مواضيع مثل التيدريب   RHDكل فريق. تملك 
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 "جامعتها المصغرة"(، العقارات، بيان الرواتب، وهي وحيدات  )في
 تدع  باقي الوحدات في الميدان.

: يدفع نموذج الإدارة الذاتية بالمعرفة التخصصية أدوار داعمة ومساندة ●
نحو الأسفل باتجاه الفرق، بدلا من تركيدها في الأعليى في أقسيام   

نسيبة لمهيارات   متخصصة. ولكن من المنطقي إنشاء دور داع  بال
على سيبيل   FAVIومعارف تخصصية محددة أو لأغرابر تنسيقية. في 

المثال، هناك مهندس يساعد الفرق على تبادل الإبداعات والممارسات 
المثلى. أحد أدوار المؤسسين والمدراء التنفيذيين يقيع ضيمن هيذا    
التصنيف أيضا: فه  يقدمون الدع  للفرق ع  الإبقاء عليى فضياء   

 التطورية.-ت الفيروزيةالممارسا

 شبكة من التعاءدات الفردية - 2
في كاليفورنيا هذا النموذج. في هذا النموذج، كما  Morning Starابتكرت 

في النموذج السابق )"الفرق المتوازية"(، يت  وضع ومناقشة الميدانيات والنتيائج  
 Morning Starالمالية ضمن الفرق. تسيميه   

ل وحدة أعميال  "وحدات الأعمال"، وك يب
مرتبطة بخطوة محددة في عمليات معالجة الطعام 
)لنقل مثل تحضير الطماط ، تقطيعها، تعليبها، 
أو شحنها( أو بخدمة مساندة )عليى سيبيل   

 المثال، توليد البخار أو تقنية المعلومات(.
ولكن الأدوار والالتدامات لا تنياقش في  

ة )شخص لشخص( بيين اليدملء   الفرق، وإنما في سلسلة من النقاشات الثنائي
العاملين مع بعضه  عن قرب. يت  بعد ذلك توثيق وكتابة هيذه الالتداميات   

، ينشئ كل زمييل  Morning Starبشكل رسمي في مستند. على سبيل المثال، في 
مستندا اسمه "رسالة تفاه  الدميل" )ر.ت.ز( واليتي توثيق الأدوار المختلفية    

 ص.والالتدامات التي ارتضاها الشخ
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 الفرق المتداخلة - 3
هي مقاربة للإدارة الذاتية كيان   الهولاقراطية

، وهيي  Ternary Softwareأول من طورها شركة 
شركة مقرها فيلدلفيا، والتي تحولت الآن لنموذج 
تشغيلي موثق بشكل كامل. تعتمد على هيكل من 
الفرق المتداخلة. كما في النموذج الأول، يكيون  

( استقللية وحكما ذاتيا كيامل لمناقشية   1الهولاقراطيةفي  ئردواللفرق )المسماة 
كيفية تخصيص الأدوار داخل الفرق وأخذ قرارات بشأن ذلك، والالتدامات التي 
يتعهد بها كل عضو من أعضاء الفريق أمام أقرانه، وهكذا. ولكن هناك اختلف 

تعمل جميع الفرق مه  في العلقة بين الفرق والهيكل الداع . في النموذج الأول، 
، تكون الدوائر جدءا الهولاقراطيةجنبا إلى جنب، في ظل هيكل داع  محدود. في 

 من الهيكل المتداخل.
شخص لديها هيكل يحمل خيوا    1000لنتخيل شركة دوائية قوامها 

. قد تكون الغاية العامة للمنظمة هي "مساعدة الأفراد والمجتمعات الهولاقراطية
لا يسري على الشركة  Buurtzorg. ما يسري في حالة على عيش حياة فحية"

 10فريق مين   100شخص إلى  1000 يالدوائية: فل يمكنك بسهولة تقسي  ال
أشيخا  لا يمكنيه    10أفراد يعملون بالتوازي على ذات الشيء. ففريق من 

، FDAتطوير سلسلة من العقاقير، تحصيل موافقة عليها من إدارة الدواء والغذاء 
بيعها في أنحاء العالم. ففي الشركات الدوائية أنت بحاجة للتخصيص  ومن ثم 

المجيال لهكيذا    الهولاقراطيية على نطاقات أوسع. يفسح الهيكل المتداخل في 
تخصص. كيف ذلك  إن الغاية الكلية للشركة )"مساعدة الأفراد والمجتمعيات  

لأعلى، على عيش حياة فحية"( يمكن العمل على خدمتها من قبل الدائرة في ا
فيما يعمل عدد من الدوائر الفرعية على تحقيق أجداء محددة من الغاية الكليية.  
فيمكن لأحد الدوائر الفرعية أن تكون مسؤولة عن البحث والتطوير، وربميا  
تكون غايتها المحددة "استكشاف عقار جديد من شيأنه مسياعدة الأفيراد    
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رة الفرعيية أن تقسي    والمجتمعات على عيش حياة فحية". بإمكان هذه الدائ
غايتها إلى أجداء قابلة للإدارة بشكل أك  وأن تنشئ بدورها دوائرها الفرعية 
خافتها. على سبيل المثال، بإمكان دائرة فرعية واحدة أن تعنى بغاية محيددة  
مفادها "تطوير عقار رائد لمعالجة الصرع". إذا كانت هذه الغاية ميا زاليت   

ه إدارتها من قبل فريق مقبول الحجي ، فيإن   مركبة التعقيد بشكل تصعب مع
 بالإمكان المضي قدما في تجدئتها مجددا.

إذا بدا لك ذلك وكأنه هرم تقليدي، فستكون محقا ومخطئا على السيواء.  
فبالفعل هنالك تكديس للمستويات يصل تدريجيا للأسئلة الك ى، إذا هناليك  

البحث في "القاع" ميا هيو    . تستشعر دائرةالنطاق، والتعقيد، غايةالهرمية في 
مطلوب لتطوير عقار للصرع، وهي غاية أضيق من الغاية المناطة بالدائرة الأعلى 
والتي تستشعر الحاجة اللزمة لتمكين الأفراد والمجتمعات من عيش حياة فحية. 

. ففيي نظيام ممارسيات    السيلطة أو  البشرومع ذلك فهي ليست بهرمية من 
البحثي للصرع الصلحيات الكاملة لاتخاذ أي قيرار  ، يملك الفريق الهولاقراطية

ضمن نطاق غايتها المحددة. لا ترسل القرارات نحو الأعلى، ولا يمكن تعطيلها من 
أعضاء الدوائر الشاملة. يمكن لشخص ما أن يملأ أدوارا في أكثر من دائيرة في  

  في المنظمة؛ لا توجد هناك علقة "واحد إلى واحد" بين الناس وبيين "مكيانه  
 الهيكل".

-ترتبط الدائرة والدائرة الفرعية ع  رابطة ثنائية، وليس ع  علقة رئيس
مرؤوس. تَنتخب الدائرة الفرعية ممثل عنها للدائرة الأشمل والذي يشيارك في  
كامل اجتماعات الدائرة تلك، كما ترسل الدائرة الشاملة ممثل عنها ليكون 

نالك عمليات اجتماع أنيقة والتي تضمن جدءا من نقاشات الدائرة الفرعية. ه
أن مخاوف الجميع قد تم سماعها والتصرف حيالها، وأن لا فوت يعلو عليى  
فوت أحد آخر. النتيجة هي هيكل يسمح بتجدئة الغايات مركبة التعقييد  
لأجداء أفغر ع  تراتبية من الغاية، التعقيد، والنطاق، دون تراتبية البشير أو  

 السلطة.
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 كل الأكثر ملاءمة؟ما هو الهي
من بين الهياكل الثلثة، أو التنويعات المحتملة أو الاندماجات، أي منها هو 
الأكثر ملءمة لما تختص به منظمتك  في العديد من الحالات، يكيون الجيواب   
مباشرا: الحج  وطبيعة النشاط الذي تعمل به المنظمة سيستدعي تلقائييا أحيد   

 ريس المحيطة ببحيرة ما من شكلها.أنواع الهياكل، كما تحدد التضا

 المنظمات الةغير 
 11الأمر هنا يتعلق بالحج . اذا كانت منظمتك فغيرة نسبيا، لنقل أقل من 

موظفا، فإن الأنواع الثلثة من الهياكل تُختدل بشكل أساسي ليذات الشييء:   
ني، منظمة عاملة بفريق واحد مدار ذاتيا )مع فارق بسيط وهو أنه في النموذج الثا

لا تناقش الأدوار والالتدامات ضمن الفريق، إنما ع  سلسلة من الاجتماعيات  
الثنائية: شخص لشخص؛ ولكن بحك  الحج  الصغير، فمن المنطقي جعل هيذه  
النقاشات مع كامل المجموعة( يمكن لهذا الهيكل العمل مع أي نوع من الشركات 

ت، المقاهي، شيركات  شركات الإنشاء والمقاولا -وفي أي نوع من القطاعات
التصمي ، المتاحف المحلية، مراكد الرعاية النهارية، العيادات الصيحية الخافية،   
الشركات الاستشارية الصغيرة المتخصصة، ملجئ المشردين، الشركات الناشئة، 
أو أي نوع آخر. من الممكن وجود إعادة توزيع دورية للأدوار وتغيير في الاتجاه 

عمل ومدى سيولته أو استقراره. تحدد هذا الأمير وتييرة   اعتمادا على طبيعة ال
 .غايةالاحتياج للجتماعات لمناقشة الأدوار، الالتدامات، وال

موظفا، فإن تسيير الأعميال   10عندما تك  المنظمات، ولنقل أنها تجاوزت 
بفريق واحد يصبح غير عملي. في المنظمات الكبيرة، يصبح امتداد ما يسمى بلغة 

هو العامل المحدد لأكثر الهياكل ملءمة.  Value Chainسلسلة القيمة" الأعمال "
يملك التمريض القائ  على الأحياء السكنية سلسلة قيمة قصيرة جدا. فالممربر أو 

التعرف على الدبون، قراءة الوففة، -الممرضة الواحدة بإمكانها تأدية جميع المهام
عقاقير الطبية لديها سلسيلة  في ساعة أو أقل. شركة ال-التدخل فحيا، وهكذا

قيمة طويلة جداً يمكن أن تض  آلاف الأفراد وأن تستغرق سينوات عدييدة:   
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فهنالك عملية بحثية طويلة للعقاقير )محاكاة ع  الكمبيوتر، فحيو  مخ يية،   
تجارب سريرية(؛ الُمركَّبات الطبية بحاجة لتحصيل موافقات من الجهة المشرعة؛ لا 

ات تسعير؛ التحضير لإطلق العقار في كل دولة؛ وقيوة  بد من وضع استراتيجي
 تسويقية يت  تدريبها لإعلم الأطباء بالمنتج.

 سلاسل القيم القةير 
فيرق الإدارة  -إذا كانت سلسلة القيمة قصيرة نسبيا، فإن النموذج الأول 

ئي. هو المرشح التلقا -الذاتية المتوازية المدعومة بالحد الأد. من الأقسام المركدية
وبإمكان الفرق المتوازية العمل جنباً إلى جنب لتأدية مهام متشيابهة: المصيانع   

التي تنتج أشواك علب التروس لمصنعي السيارات أو الوحدات  FAVIالمصغرة في 
، على سبيل المثال. تمكن روعة RHDالمشغلة لملجئ منفصلة وبرامج الرعاية في 

امة ليست بحاجة للتجدئة لغايات فرعيية  سلسلة القيمة القصيرة في أن الغاية الع
)باستثناء القليل من الفرق المساندة(. حيث يكون تقريبا كل فرد جدءاً من فريق 
يستشعر الغاية كاملة ويساعدها في التجلي. يرى الجميع بأعينه  كيف يكيون  

 عمله  سببا في سعادة العملء.
مية قصييرة   ولحسن الحظ، تملك معظ  الصناعات والقطاعات سلسل قي

 نسبيا. على سبيل المثال:
: بإمكان المتاجر أن تعمل ببساطة بفرق التنظي  والإدارة قطاع التجدئة ●

الذاتية. في حالة المتاجر الصغيرة، يعمل كامل المتجر كفريق فيردي  
منظ  ذاتيا. بإمكان المتاجر الكبيرة في هذا القطياع، مثيل السيوبر    

متجر لعدد من الفرق، كميا  ماركت )السوق المركدي(، تجدئة كل 
. يساند الفرق في هذه المتاجر عدد Whole Foodsتقوم بذلك شركة 

الخيدمات السَّيوقية    -من الفرق المركدية أو فرق الدع  الإقليميية 
 )لوجستية(، المشتريات، التسويق، وما إلى ذلك.

: يمكن تقريبا لجميع الشركات العاملية في قطياع   قطاع الخدمات ●
دمات الصيانة، الخدمات الغذائية، التنظيف، والخدمات خ -الخدمات 
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أن تسير ببساطة وفقاً لأسلوب الفرق ذاتيية  -الأمنية على سبيل المثال
التنظي  التي تخدم منطقة جغرافية بعينها. عادة ما تكيون شيركات   
الخدمات المهنية المتخصصة مثل المحاماة والخدمات القانونيية، تقنيية   

ات الإدارية، ووكالات الدعاية والترويج مجيدأة  المعلومات، الاستشار
مسبقا تبعا للمناطق الجغرافية مما يجعلها تتكيف تلقائيا لتصبح فرقا ذاتية 

 التنظي .
: العديد من عمليات التصنيع كما لدى ميدودي  التصنيع والتجميع ●

قطاع السيارات، فنعي الألعاب، وفانعي الملبوسات، تملك سلسل 
 من الفرق المتوازية. FAVIويمكنها استخدام نموذج  قي  قصيرة نسبيا

: بإمكان المدارع الكبيرة العمل في فرق متوازيية، متوزعية   الدراعة ●
 جغرافيا، تبعا لنوع المحصول، أو نوع الماشية.

: يمكن تجدئة المدارس الكبيرة لوحدات أفغر ومدارة ذاتييا،  المدارس ●
الإضيافة لغيرف   وبشكل مثالي تكون بفصول دراسية مخصصية ب 

للمدرسين لخلق إحساس مجتمعي ضمن هذه المدارس المصغرة، كميا  
 .ESBZهو الحال في 

: بإمكان المستشفيات هيكلة نفسها لفرق مدارة ذاتييا.  المستشفيات ●
بإمكان معظ  وحدات المستشفى تشكيل فرق تلقائية من الممرضات 

ة الطوار (، مع والأطباء )مثل فريق العظمية، فريق القلبية، فريق غرف
 قليل من الخدمات المساندة )معامل، فيانة، وهكذا(.

: تميل أيضا الجمعيات غير الربحيية  المؤسسات والجمعيات غير الربحية ●
، لتشكيل تجمعات تلقائية، عادة تبعيا للمنطقية   RHDالكبيرة، مثل 

 الجغرافية، النشاط، أو نوع العميل.
معيات غير الربحية، يمكن تقريبا : كما الجالخدمات العامة )الحكومية( ●

لجميع الخدمات العامة أن تتجدأ بسهولة لفرق على أسياس المنطقية   
 الجغرافية، النشاط، أو نوع العميل.
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 سلاسل القيم الطويلة
عندما تكون سلسلة التوريد أكثر طولا، يصبح نموذج الفرق المتوازية غيير  

لبنوك مصيغرة أو شيركات   عملي. لا يمكنك تجدئة بنك أو شركة أدوية طبية 
أدوية مصغرة. )ولكن ذلك ممكن لخطوات محددة في سلسيلة القيمية: فيرق    
المبيعات الدوائية وفروع البنك بإمكانها العمل كفرق متوازية ذاتيية الإدارة(. في  
هذه الحالة، من المنطقي أن يكون الهيكل قائماً على أسلوب التعاقد الفيردي أو  

 الفرق المتداخلة.
للتعاقد بين الأفيراد بشيكل    Morning Starيتناسب نموذج شركة فمثل 

طبيعي مع العمليات المستمرة والمستقرة نسبيا، على غرار تليك الموجيودة في   
الصناعات الكيميائية، في الصناعات الغذائية، أو سلسل التجمييع الطويلية.   

اس، تتطلب عادة كل خطوة رئيسية في إجراء العمل عددا قليل فقط مين الني  
وبالتالي لا حاجة للهيكل المتداخل. ع  التعاقد الفردي، يمكن لليدملء عقيد   

 اتفاقيات واضحة مع أقرانه  في المراحل اللحقة والسابقة من العمل.
 طويلية أما بعض الصناعات والقطاعات فهي لا تملك سلسيل قيمية   

، عندما تتطلب خطوات معينية في سلسيلة   عميقةوحسب، بل سلسل قيمة 
لقيمة مشاركة عدد كبير من الناس بالإضافة لمهام مركبة التعقيد )على سيبيل  ا

المثال، عمليات البحث والتطوير في الشركات الدوائية أو التسويق في بنك تجدئة 
كبير(. من الراجح أن تملك شركات الالكترونيات الاسيتهلكية، الشيركات   

السيارات، شركات تصنيع  الإعلمية الكبيرة، البنوك، شركات التأمين، مصنعو
. لهذه الأنواع سلسل قيمة طويلة وعميقةالطائرات، شركات الرحلت الجوية 

من الفرق المتداخلة أن يكون ملئميا،   الهولاقراطيةمن الشركات، يمكن لهيكل 
 لكونه يسمح بتجدئة الغاية العامة لأجداء متعاقبة أقل تعقيدا وأكثر قابلية للإدارة.

دناه أنواع السياقات وكيفية تكيفها بشكل أكثر تلقائيية  يلخص الجدول أ
مع أنماط الهياكل الثلثة. عند محاولة استكشاف هيكل الإدارة الذاتيية الأكثير   
ملءمة لمنظمتك، تكون الفكرة الحاسمة هي محاولة فه  كيفية التجمع التلقائيية  

ة المطروحية  للدملء عند غياب المدراء وسعيه  لتنسيق جهوده . يمكن للمسأل
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أن تساعدك على  -حج  الشركة، طول وعمق سلسلة القيمة-في هذا الجدول 
التفكير، ولكن يمكن لعوامل أخرى خافة بمنظمتك أن تلعب دورا مهما أيضا. 
خذ وقتا بصحبة زملئك من أقسام مختلفة من المنظمة للتفكير في سؤال الهيكيل  

بثق الجواب عندما يحين الوقيت.  الأكثر ملءمة. أطب  ذلك على نار هادئة. سين
ولا يلدمك البدء بإجابة كاملة. يمكنك المضي بهيكل يبدو أنه مقارب للصيواب  

بييي  وثق بقوة التنظي  الذاتي للمنظمة لأن تَتَطور للهيكل الملئ  بأسيلوب يل 
 حاجاتها بشكل أفضل، وبأن تستمر بالتطور تبعا لتغيُّر البيئة.
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 4 الملحق

 هياكلت ممارساتت نظر  عامة على 
 وعمليات المنظمات الفيروزية

تقارن الجداول أدناه الهياكل، الممارسات، والعمليات المعتمَدة في المنظمات 
الفيروزية في مقابل تلك الموجودة في المنظمات ال تقالية )الإطار المرجعي السائد 

 في التفكير الإداري في اليوم الحالي(.
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 الهوامشالملاحظات و 

 نشوء نمويج تنظيمي جديد •المقدمة 
"يملك الذكور عددا أك  من الأسنان مقارنة بالإناث في حالة البشر، الخراف، الماعد،  .1

 .History of Animals ،1.3تاري  الحيوانات والخنازير." أرسطو، 
بية، مليون خلية عص 100مليون و 90في القلب والقناة الهضمية بيي لدى الجهاز العص .1

 مليار خلية وسطيا للدماغ في الرأس. 82 يعلى الترتيب، مقارنة ب
تعمل عادة المنظمات الصغيرة استنادا إلى عمليات وممارسات غير رسمية بشكل أكي ،   .3

 والراجح أن العديد من القضايا المدعجة التي تنتجها الهرمية تتجاوز هذا الرق .

 يج التنظيمية القديمة والحاضر نمايج مفاهيم متغير : النما • 1.1الفةل 
. تتوافق هذه المرحلة مع "المغرقة في القدم" لدى Wadeالمصطلح "تفاعلية" مستعار من  .1

Gebser ما قبل الاجتماعية" لدى" ،Loevinger  التناغمية" ليدى" ،Cook-Greuter ،
"AN لدى "Graves     اللون البيج" في نظريية الحركية الحيويية اللولبيية" ،Spiral 

Dynamics الحركية الحسية سينسوريموتور" لدى" ،Piaget. وغيره ، 
. تتوافق هذه المرحلة ميع "الإندفاعيية" ليدى    Gebserالمصطلح "سحري" مستعار  .1

Loevinger وCook-Greuter" ،BO لدى "Graves   اللون البنفسيجي" في نظريية" ،
، Piaget)الرمدية(" لدى  ، "ما قبل التشغيليةSpiral Dynamicsالحركة الحيوية اللولبية 

 ، وغيره .Wade"الساذجة" لدى 
، Cook-Greuterو Loevingerليدى   تتوافق هذه المرحلية ميع "ذاتيية الحمايية"     .3

، "اللون Graves" لدى Torbert" ،CP، "الانتهازية" لدى Kegan"الإم اطورية" لدى 
ما قبل التشغيلية )المفاهي  ، "Spiral Dynamicsالأحمر" في نظرية الحركة الحيوية اللولبية 

 ، وغيره .Wadeالأنويّة" لدى /، "الأنانيةPiagetالنظرية(" لدى 
بحسب ويكيبيديا، فقدت فكرة الذئب المسيطر بضراوة "الذئب الرمادي القائد المتفوق  .9

Alpha Wolf    في قطيع الذئاب الرمادية مصداقيتها من قبل علمياء أحيياء اليذئاب "
" المدعومة في القطعان هي مجرد تلك الحيوانات Alphaالقائد المتفوق والباحثين، وفكرة "

القادرة على الإنجاب. تستدعي هذه الأقوال مناقشة مثيرة للهتمام. فلو أسقطنا قصية  
السيطرة على دور الذكر القائد المتفوق على قطيع الذئاب، فذلك ربما لأننا كبشر عملنا 

بدأوا مؤخرا وبشكل جدي من رؤية دقة العلقات طويل بهذا الشكل. ولكون الباحثين 
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في قطعان الذئاب، فربما يكشف ذلك أننا بأنفسنا قد بدأنا بالاشتغال انطلقا من نظرات 
مركبة التعقيد نحو العالم. )بالطبع يحتمل ذلك أن يكون الأمر معكوسيا: فالبياحثون   

ك تفوقي قيادي في الذئاب الخضراء لا يريدون رؤية سلو-المنطلقون من المرحلة التعددية
 ويقومون بإسقاط مواقفه  التعددية عليه (.

وغيرهي .   Wadeو Cook-Greuterو Loevingerالمصطلح "مطواع" مستخدم ليدى   .2
. "المطيواع" ليدى   Gebserتتوافق هذه المرحلة مع "الخرافية )أو الميثولوجية(" ليدى  

Loevinger وCook-Greuter" .DQ لدى "Graves الأزرق" في نظرية الحركة ، "اللون
، Kegan. "العلقات والتداخلت الشخصية" ليدى  Spiral Dynamicsالحيوية اللولبية 

 ، وغيره .Piagetالجامد" لدى /"العملي الصلب.Torbert"الدبلوماسي" و"الخبير" لدى 
كير على المستوى الإدراكي، في المرحلة العن ية، هناك استطاعة عالية ومعت ة على التف .2

توجد سيادة قويية   بيي،التجريدي مقارنة بالأحمر. ومع ذلك، وعلى المستوى العص
للجهاز الحوفي )الجهاز العامل بشكل رئيسي مع المشاعر( تدفع النصف الأيسير مين   
الدماغ للعقلنة. على سبيل المثال، حاجة الذات العن ية للنتماء والتماهي ست ر بشكل 

 تملة بين الأفكار المتعقلة وأعراف المجموعة.عقلني نبذ التناقضات المح
1. Ken Wilber ، تاري  موجد عن كل شيءA Brief History of Everything  :بوسطن(

 .Shambhala ،1442 ،)113منشورات 
. Gebser. تتوافق هذه المرحلة مع "العقلية" ليدى  Wadeالمصطلح "إنجاز" مستعار من  .8

. "المؤسسياتي"  Cook-Greuterو Loevingerدى "الوعي بالذات" و"يقظة الضمير" لي 
" Piaget" .ER. "العملي الرسمي" لدى Torbert. "محقق الإنجازات" لدى Keganلدى 
 Spiral Dynamics، "اللون ال تقالي" في نظرية الحركة الحيوية اللولبيية  Gravesلدى 

 .بالحداثةوغيره ، كما يت  الإشارة إليها ببساطة 
4. Wilber ،  موجد عن كل شيء تاريA Brief History of Everything ،182-182. 
. "الفردية" لدى Cook-Greuterو Loevingerتتوافق هذه المرحلة مع "الفردانية" لدى  .1

Torbertي" ليدى  ي. "المنتسب أو الانتسابWade" .FS  ليدى "Graves  الليون" ،
وغيره ، كما يت  الإشارة  Spiral Dynamicsالأخضر" في نظرية الحركة الحيوية اللولبية 

 .بما بعد الحداثةإليها ببساطة 
نجد عادة في التاري  أفكاراً سابقة لعصرها، كالديمقراطية في اليونان القديمة. بمعنى أنهيا   .1

متقدمة على مركد الجاذبية التطوري للناس في تلك اللحظة من الدمن. يتعين على هذه 
من أجل أن تددهر، بغية تقد  "اليرح  الثقيافي"    الأفكار أن تنتظر التطور ليلحق بها

 :Richard Tarnasالصحيح لها كما سماه الفيلسوف الأمريكي 
السؤال الكبير هنا هو لماذا حدثت الثورة الكوبرنيكية في القرن السادس عشير ميع    

 Keplerبنفسه، وفي مطلع القرن السابع عشر ميع كيبلير    Copernicusكوبرنيكوس 
  لماذا تأخرت حتى ذلك الوقت، مع أن عددا من النياس السيابقين   Galileoوغاليليو 

فلكهيا    في ييدور  جرمٌ الأربر وأن الشمس لكوبرنيكوس وضعوا فرضيات مركدية
هنالك دليل على أن ذلك قد تقدم طرحه فعل بين قدماء الإغريق وفي الهند والثقافات 
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هذا السؤال يوضح الحد اليذي  الإسلمية إبان العصور الوسطى الأوروبية. أعتقد أن 
تعتمد عليه الوثبة الك ى في منظومة المفاهي  وأنه أكثر من مجرد بيانات تجريبية إضافية 
وأكثر من مجرد نظرية جديدة بارعة تستخدم مفهوما جديدا. إن هذه الوثبات تعتميد  

ربة حقيقة على سياق أكثر اتساعا حتى تتمكن بذرة الفكرة المؤثرة من السقوط على ت
مختلفة بالكلية، والتي من جوفها يتمكن هذا الكائن، إطار العمل المفاهيمي الجديد هذا، 

 من النمو والترعرع في رح  ثقافي وتاريخي جديد.
 Richard Tarnas وDean Radin  توقيت نقلت منظومات المفاهي" ،The Timing of 

Paradigm Shifts ،"Noetic Now 1011، يناير. 
الشركات، فشلت التعاونيات العمالية في جذب المشهد نحوها بشكل له معنى.  في قطاع .1

عادة، تنتهج تلك التي استطاعت الاستمرار ممارسات تشكل خليطيا بيين ال تقيالي    
، وهي تكتل Mondragonوالأخضر. أحد قصص النجاح التي يشار إليها عادة هي قصة 

ألف موظف  100شركة بها  120)حوالي  من التعاونيات مقرها إقلي  الباسك في اسبانيا
مليار يورو(. التعاونييات بالكاميل هيي مليك      12 يتقريبا، بحج  أعمال يقدر ب

للموظفين. المدراء منتخبون، فروقات الرواتب أقل مقارنة بأي مكان آخر )وبفرق معت  
نائي (، لا يملك العمال المؤقتون حق التصويت مما يخلق مجتمعا ث4:1يصل إلى أكثر من 

 الترتيب يكون فيه البعض أكثر مساواة مقارنة بالآخرين.
في القطاع التعليمي، هناك العديد من نماذج المدارس التي تقوم على هياكيل مندوعية    

، وهي مدرسة Summerhillالسلطات )من البالغين على الأطفال(، ولعل أبرزها مدرسة 
تمارس هذه المدرسية شيكل   داخلية بريطانية تأسست في عشرينيات القرن الماضي. 

راديكاليا من الديمقراطية، يملك فيه التلميذ والبالغون ذات القوة الانتخابية، والدروس 
 ليست إلدامية، بجانب فروقات أخرى.

الأم  المتحدة،  -في الحيد المؤسساتي، تملك العديد من الهيئات والمنظمات العابرة للدول 
آليات اتخاذ قرار ضمن المستويات  -العالمية، وغيرهامنظمة التجارة  بيي،الاتحاد الأورو

العلوية تكون مقولبة، على الأقل جدئيا، لتتماشى مع المباد  الخضراء، مثل التصيويت  
الديمقراطي أو الإجماعي للدول الأعضاء بالإضافة إلى تداول كرسي الرئاسة. إن الالتدام 

افظة عليه، وتطالب الدول الأكثر بمباد  فناعة القرار الخضراء هذه هو أمر يصعب المح
ثراء أو قوة بوزن أك  لصوتها وعادة ما ينتهي المطاف بحصولها على ذلك )حتى أن ذلك 
يت  عادة بشكل ضمني إذا لم يكن فريحا(. تعمل أقسام هذه المنظمات والهيئات عادة 

 على شكل منظمات اللون العن ي.
ة تصنيع برازيلية، عندما وفل الكتاب ، شركSemcoذاع فيت هذه الممارسة بفضل  .1

بواسطة  Maverickالذي شرح ممارسات المنظمة إلى قائمة الكتب الأعلى مبيعا )كتاب 
Ricardo Semler كما أنها مورست لعقود بواسطة شركة .)W. L. Gore   الشيهيرة(

ركات (. بدأت هذه الممارسة بالانتشار في الشGore-Texبتصنيعها للنسيج المقاوم للماء 
التقنية الناشئة في وادي السيليكون وأماكن أخرى. وقد تبنت شركة التدريب ال يطانية 

Happy   هذه الممارسة بحبكة مغايرة: يملك الموظفون اثنين من المدراء. الأول مسيؤول
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عن قضايا المحتوى )تحديد الاتجاه، فناعة القرار( ويت  تعيينه من الأعلى، والآخر معني 
رة )الإرشاد، التحدي والمواجهة، الدع ( ويت  انتقاؤه من الموظفين بأنفسه  بقضايا الإدا

بواسيطة   The Happy Manifestoبيان السيعادة  )للطلع على مديد من التفافيل: 
Henry Stewart.) 

 John، عندما بحث أساتذة مدرسة هارفارد للأعمال 1441تعود أول دراسة جادة لعام  .1
Kotter وJames Heskett   ثقافة الشركة وأداؤهيا  هذا الارتباط في كتابهCorporate 

Culture and Performance   وقد أثبتوا أن الشركات ذات ثقافة الأعميال القويية .
الموظفين تفوقت على شركات أخرى بنميو العائيدات   /والتمكين الممارس بين المدراء

فافي الدخل )بمعاميل   ( وارتفاع في8(، ارتفاع سعر الأسه  )بمعامل = 9)بمعامل = 
 من عمر البحث. 11 ي( أثناء السنوات ال100يتجاوز 

، والتي يمكن David B. Wolfe، وRaj Sisodia ،Jagh Shethفي دراسة أحدث قام بها  
الشركات الحبيبة: كيف تحقق  -القول بأنها كتاب يضع أطر النموذج التنظيمي الأخضر

 Firms of Endearment: How غايية ف والالشركات الرائدة عالميا أرباحا من الشيغ 
World-Class Companies Profit from Passion and Purpose-    توفيل المؤلفيون

. حققت "الشركات الحبيبة" التي درسها المؤلفون عوائيد  1001لاستنتاجات مماثلة في 
سنوات السابقة لتاري  الدراسية، في   10 يخلل ال %1012تراكمية للمساهمين بنسبة 

. من وجهة نظر منهجية، يجب أن تعامل هذه النتائج S&P 500في مؤشر  %111قابل م
انتقائي بديهي، فالشركات الاستثنائية فقيط اليتي يتوقيع    /بحذر. هناك تحيد اختياري

الشخص أنها ستتفوق على أقرانها هي ما تم انتقاؤها ووضعها في العينة. لم يكن المعيار 
اعي القطاع، الحج ، أو عوامل أخرى. أضف إلى أن معدلا لير S&P 500 يالمقارن لل

المعايير الأخرى بخلف النموذج التنظيمي، مثل براءات الاختراع، نمياذج الأعميال   
الإبداعية، وتوظيف الأفول التي من شأنها تفسير النتائج المتفوقة، تلك المعايير لم ييت   

 استبعادها.
، فصل John Mackeyشاركه في تأليفه ، الذي Raj Sisodia ييحوي الكتاب الأخير ل 

 كامل به إشارات لدراسات مماثلة يمكن للقار  المهت  العودة إليها.
سيصطدم أي بحث يحاول طرح الادعاءات العامة هذه على أنها الناتج المتفوق لنميوذج   

تنظيمي بعينه على حساب نموذج آخر بجدليات منهجية )ومن مستوى مبدئي، بإمكيان  
يتساءل عما إذا كانت نتائج عوائد المساهمين أو النمو هي الأرقام الأساسيية  أحده  أن 

لقياس النجاح، كما تقوم بذلك معظ  الدراسات(. ربما تكون الخ ات المباشرة ذات شأن 
 Southwestأك  من الادعاءات الأكاديمية. فأي شخص يقضي وقتا في منظمات مثيل  

Airlines  أو متجرThe Container Store     سيقتنع بأن العميال اليذين تم تمكينيه  في
 شركات مقادة بالقي  ستتفوق بشكل وسطي على أقرانها العاملة بأنماط تقليدية.

هيي   DaVitaحول  1002في  Stanford ي( الخافة بBusiness Caseإن حالة العمل ) .1
بياد   جديرة بالقراءة ومصدر جيد للقراء الراغبين بالانغماس في وفف تفصيلي عن م

 وممارسات المنظمات الخضراء.
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 عن مراحل التطور • 1.2الفةل 
لقد تم اثبات أن تعريض الناس لنظريات التطور، لفكرة أن الوعي يرتقي ويتطور ضمن  .1

مراحل، من شأنه مساعدة الناس على القيام بالقفدة. وأظهرت الدراسات أن الممارسات 
 الروحية مثل التأمل تساعد أيضاً.

هرة مألوفة بالنسبة إلينا نجدها في عالم السياسة: يشعر عادة الحكام الأوتوقراطيون إنها ظا .1
)المستبدون( المنطلقون من منظومات المفاهي  الحمراء أو العن ية بأنه  مرغمون عليى  

الخضراء( ولكن على -التشدق بعكس ما يبطنون بما يتعلق بفكرة الديمقراطية )ال تقالية
ها، فه  لم يدمجوا أو يتبنوا مبادئها وممارسياتها. وعنيدما تهيدد    المستوى الجوهري من

الديمقراطية بتعريته  من سلطاته ، فإنه  يتجاوبون بأشكال متسقة مع منظومة المفاهي  
التي ينطلقون منها )البلطجة للبقاء في السلطة(، وليس بالأشكال اليتي تيدعو إليهيا    

 (.الديمقراطية )التنحي جانبا وتهنئة المنتصر

 الفيروزم-التطورم • 1.3الفةل 
، "الواعي Loevinger، "المتكاملة" لدى Gebserتتوافق هذه المرحلة مع "التكاملية" لدى  .1

، "الاسيتراتيجي"  Kegan، "التداخل الفردي" ليدى  Cook-Greuterبالتكوين" لدى 
يوية ، "الأففر" في نظرية الحركة الحGraves" لدى Torbert" ،ANو"الخيميائي" لدى 

، Wade، "الأفيل" ليدى  Maslow، "تحقيق الذات" لدى Spiral Dynamicsاللولبية 
 .التكاملي يوغيره ، كما يشار إليها عادة ب

للتبسيط: الناس الذين يرون العالم بشكل مختلف يكونون ضيعفاء بشيكل يسيهل     .1
والصحيح  استغلله  فيه )الأحمر(، مهرطقون لا بد من تقويمه  ليعودوا للطريق الأوحد

)الأزرق(، مغفلون لا يعرفون قواعد لعبة النجاح )ال تقالي(، أو أناس ينفيذ في ه    
 سريعا ولا يريدون إعطاء الصوت لأي أحد )الأخضر(.

3. Parker Palmer   دع حياتك تتكل : الانصات لصوت الشيغف المهيني ،Let Your Life 
Speak: Listening for the Voice of Vocation (San Francisco: Jossey-Bass,2000 ،)2. 

. فالحيالات  حالات الوعيوبين  الوعي أطواربشكل فريح بين  Ken Wilberيفرق  .9
تشير لنوع الوعي المؤقت وسريع الدوال، بينما تشير الأطوار إلى التراكيب طويلة الأمد 

المتبدلية  التي يمر بها الإنسان. تشمل الحالات: حالة اليقظة، الأحلم، النوم، الحيالات  
)الناجمة على سبيل المثال عن التأمل، التنو  المغناطيسي، السيكودراما، أو المخيدرات(  

عموما هذا  Wilberالمرتبطة بالتجارب الصوفية الملغدة. )يستخدم  peakوحالات الذروة
التصنيف: الكلية، الرقيقة، السببية، الحاضرة، والل ثنائية(. في بعض الأحيان يت  الخلط 

الحالات والأطوار، لأن لغة تجارب الذروة والتي بلغت منتهاها هي عادة ما تشيبه   بين
اللغات التي تصف المراحل العليا، ولكنها خافيتان متمايدتان للوعي )أضف إلى ذليك  
وجود قطاعات، خطوط، وأنواع تشكل الخافية الثالثة والرابعة والخامسة في نميوذج  

Wilber .)التكاملي 
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روحية ملغدة في ظل انطلقه عموما مين   حالةما بلغ الذروة في معايشة  لنقل أن أحدا 
العن ية: لا تدفع حالة بلوغ الذروة الشخص لتجاوز المرحلة ال تقالية، -المطواع مرحلة

الخضراء، الفيروزية، وما يليها من مراحل التطور للوفول لقمة السل . فالشخص مازال 
واضحا عندما يكون هو أو هي مجددا في حالية   منطلقا من العن ي، وهو ما سيكون

دلييل عليى أن    Combsو Wilberالوعي عندما يكون هذا الفرد مستيقظاً. وجيد  
بالإمكان معايشة أي حالة في كل مرحلة. على سبيل المثال، بإمكيان النياس تيبني    
 ممارسات تأملية أو أخرى تؤدي لتبديل الوعي في أية مرحلة. هناك اهتمام ملحو  من
الفيروزي وما بعده في أخذ الممارسات العادية للوعي غير الاعتيادي للولوج إلى الطيف 

 الكامل للتجربة الانسانية.
2. David Rooke وWilliam R. Torbert    التحول التنظيمي كوظيفية لمرحلية الميدير" ،

 Org n z    n   Tr nsf r     n  s    un    n  f   e CEO’sالتنفيذي التطوريية  
Developmental Stage ،"Organization Development Journal 1002، أبريل. 

2. Clare W. Graves ،   رحلة البحث اليل منتهييةThe Never Ending Quest (Santa 
Barbara: ECLET Publishing,2005 ،)311. 

 الإدار  الياتية )الهياكل( • 2.2الفةل 
 Aart Pool ،Buurtzorg: menselijkheid boven bureaucratie (Denو Jos de Blokتا  .1

Haag: Boom Lemma Uitgevers, 2010 ،)10. 
 .10المرجع نفسه،  .1
 .11المرجع نفسه،  .3
مذكرة يشرح فيها كيف يمكن لمنظمات الرعاية التي عمل فيها تيبني   De Blokكتب  .9

ام الإدارية هيكل تعمل فيه الممرضات في فرق مستقلة ذاتية الحك . وقد قدر بأن الأقس
، وسيكون قسمه الإداري أحد الضحايا. ربما بشكل لا يدعو 3إلى  13ستنخفض من 

 للمفاجأة، لم تلق مذكرته استقبالا يذكر من الفريق التنفيذي.
 Instituutمن معهد  Astrid Vermeerو Ben Wentingطريقة قام بتطويرها وتدريسها  .2

voor Samenwerkingsvraagstukken  فيGroesbeek.هولندا ، 
2. Annemarie van Dalen ،Uit de schaduw van het zorgsysteem: Hoe Buurtzorg 

Nederland zorg organiseert (Den Haag: Boom Lemma,2010 ،)22. 
 .13المرجع نفسه،  .1
تعرف الانتاجية على أنها الساعات المفوترة )بعبارة أخرى، الساعات التي تم قضاؤها مع  .8

بناء على وففة الطبيب( مقسومة على عدد الساعات الإجمالية المتعاقد عليها مع المرضى 
 ممرضات الفريق. تحسب الفرق انتاجيتها بنفسها، نموذجيا مرة كل شهر.

 FAVIجديرة بالسرد، فهي تبدو وكأنها جاءت من الأفلم. كانت  Zobristقصة تعيين  .4
عددا من الشركات الصيناعية.  ، شخص حيوي يملك Max Rousseauمملوكة من قبل 

يعمل لصيالح   Zobristفي نهايات سبعينيات وبداية الثمانينات من القرن الماضي، كان 
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Rousseau  في شركة شقيقة. كان يتعامل أحيانا مع قس  المعادن فيFAVI لذلك كان ،
. قام بوضيع  Zobristبمكتب  Rousseauيعرف المصنع نوعا ما. في أحد الأيام، اتصل 

مضيفا "أنا لا أؤمن بالخرافات، ولكن ربما جلب  Zobristبيد بيي ر أمريكي ذهدولا
أن  Zobristلك ذلك بعضا من الحظ". ومن دون المديد من الإيضاح، وقف وطلب من 

أن مين   Zobristيتبعه خارج المكتب، حيث كانت بانتظارهما طائرة عمودية. وجيد  
ر عن المقصد من كل ذلك. وبعد ما للستفسا Rousseauالحكمة عدم طرح أسئلة على 

إيقاف جميع الآلات وأن ينضي    Rousseau، وطلب FAVIيقارب الساعة، وفل إلى 
إليه جميع العمال بجانب الطائرة العمودية. عندما اجتمع العميال، أشيار إلى الميدير    

 Zobrist يأن يتقاعد". ثم أشار لي  Dominiqueقائل، "لقد قرر  FAVI يالتنفيذي ل
 Zobrist، "هذا هو خليفته"، وقام بعدها بالانطلق بطائرته العمودية تاركا خلفه قائل

 مشدوها ومتأمل في ترقيته وتعيينه غير المتوقع كمدير تنفيذي.
تسلك بعض المنظمات طريقا آخر: ه  يتحدثون بلغة المال ولكنيه  ييدربون كيل     .10

لنية والمقصد هي ذاتها: التأكد مين أن  المشغلين ليتقنوا لغة المحاسبة. في كل الحالتين، ا
 الجميع يفه  ما يحدث وأن بإمكان أي أحد المشاركة في النقاشات المالية والمفاضلت.

11. Je n- r n   s    r s  ،L   e  e   s   re  e  AVI: L’en repr se qu   r    que 
 ’H   e es    n ،Tome 1 ،Nos belles histories (Paris: Humanisme & 

Organisations, 2008 ،)43. 
11. Linda Hill and Jennifer Suesse ،Sun Hydraulics: Leading in Tough Times 

(A)( دراسة حالة ،Cambridge: Harvard Business Publishing,2003.) 
 %34و 31الإجماليية بيين    Sun Hydraulicsفي الأوقات العادية، تتراوح هوامش ربح  .13

 .%18و 13 الدخل بين وهوامش فافي
19. Dennis Bakke ،Joy at Work: A Revolutionary Approach to Fun on the Job 

(Seattle: PVG, 2005 ،)91-98. 
 .10-14المرجع نفسه،  .12
12. Alex Markels" ،Blank Check ،"The Wall Street Journal 1448، 4، أبريل. 

 الإدار  الياتية )العمليات( • 2.3الفةل 
1. Bakke ، المرح في العملJoy at Work ،81. 
 .44-48المرجع نفسه،  .1
 .92-99المرجع نفسه،  .3
 .11المرجع نفسه،  .9
2. Zobrist ،La belle histoire de FAVI ،318. 
2. Bakke ، المرح في العملJoy at Work ،101-101. 
1. Shari Caudron   التأمل والاسيتغراق اليذهني في" ،Sounds True :Meditation and 

Mindfulness at Sounds True ،"Workforce 1001، يونيو. 
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8. Gary Hamel أولا، دعونا نطرد جميع المدراء" ،  rs , Le ’s   re A     e M n gers ،"
Harvard Business Review  1011، ديسم ،http://hbr.org/2011/12/first-lets-fire-

all-the-managers 1011أبريل  11، تم الدخول إلى المقال في. 
 المرجع نفسه. .4

10. Brian Robertson" ،Dialog: The History of Holacracy ،"Holacracy Community 
of Practice 1011، أكتييوبر ،www.holacracy.org/resources 19، تم الييدخول في 

 .1011ف اير 
 المرجع نفسه. .11
11. Brian Robertson في مقابلة مع ،Jeff Klein  رادييو ،En*theos" ،I ’s Jus  G    

Business ،"4  1011ميييارس ،http://www.entheos.com/radio/shows/Its-Just-
Good-Business 1011أبريل  11، تم الدخول في. 

"، الهولاقراطيية مجموعة الحد الأد. من الممارسات موثقة في مستند يسمى "دسيتور   .13
 .www.holacracy.org الهولاقراطيةوالذي يمكن تحميله من موقع 

، يتعين علي استخدام لفظة "دائرة" وليس فريق. ومردها الفصل بيين  الهولاقراطيةبلغة  .19
 الناس والأدوار: الفريق مجموعة من الناس، الدائرة مجموعة من الأدوار.

 التوتر بحيادية أكثر على أنه التنافر بين ما هو حافل وما هو ممكن. الهولاقراطيةتعرف  .12
ومصادر أخرى متاحة على  الهولاقراطية  المهت  الغو  في قراءة دستور بإمكان القار .12

www.holacracy.org. 
نظرة عامة جيدة عن أبحاث أجرييت بهيذا    Driveالمسمى  Daniel Pinkيقدم كتاب  .11

 الصدد.
زة مدتها يومان في منتجع شاطئي بعد شهر، في ف اير، اجتمعت الشركة بالكامل في إجا .18

في كاليفورنيا. قدمت مرة أخرى وحدات الأعمال عرضا مركيدا   Monterreyبجانب 
دقيائق مين الأسيئلة     10دقيقة، هذه المرة أمام مجموعة الدملء كاملة، مع  10مدته 

والإجابات. في النهاية، وع  تصويت جماعي، تم تصنيف الفرق بحسب جودة خططه . 
هذه الجلسة من مشاركة المعلوميات عي  وحيدات     Morning Starس في وجد النا

الأعمال مهمة لإبقاء الناس على اطلع عما يحدث في باقي الوحدات، ولضيمان أن  
خطط الجميع تستفيد من المعلومات القيمة لدى الجميع، ولتحفيد الفرق على وضيع  

 أفضل الخطط.
14. O.J. Mason وF. Brady" ،The Psychotomimetic Effects of Short-Term Sensory 

Deprivation ،"Journal of Nervous and Mental Disease 1004، أكتييوبر ،
http://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/19829208 1013مارس  13، تم الدخول في. 

لراتب المحدد ذاتيا في التسعينيات من القرن الماضيي لعميال   ا/بالدفع Semcoتقدمت  .10
المكاتب )الياقات البيضاء(. لكونه ضاق ذرعا من مساومات المدراء على رواتبه ، قرر 

، فسح المجال لأي أحد لأن يقيوم  Ricardo Semlerومديرها التنفيذي،  Semcoمالك 
(. ما بدا AESما هو الحال في بتحديد راتبه )ولم يكونوا بحاجة لاستشارة أنداده ، ك

http://hbr.org/2011/12/first-lets-fire-all-the-managers
http://hbr.org/2011/12/first-lets-fire-all-the-managers
http://hbr.org/2011/12/first-lets-fire-all-the-managers
http://www.holacracy.org/resources
http://www.entheos.com/radio/shows/Its-Just-Good-Business
http://www.entheos.com/radio/shows/Its-Just-Good-Business
http://www.entheos.com/radio/shows/Its-Just-Good-Business
http://www.holacracy.org/
http://www.holacracy.org/
http://www.holacracy.org/
http://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/19829208
http://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/19829208
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وففة كارثية حقق نتائج جيدة عند التنفيذ. القليل جدا من الناس قاموا برفع رواتبه  
: Semlerلمستويات اعت ها آخرون مبالغا فيها. ي ر ذلك عدد من الأسباب، بحسيب  

 ، لذا فإنSemcoجعلت كامل معلومات الرواتب والتعويضات المالية متاحة للعموم في 
أي شخص لديه إحساس متضخ  بالذات سيواجه أسئلة فعبة من الدملء؛ من المنطقي 
أن يضع المدير التنفيذي والقيادات العليا لأنفسه  رواتب منخفضة بمعيايير القطياع؛   
وبحك  طبيعة الاقتصاد ال ازيلي المتراوحة بين الطفرة والافلس، يعل  الناس بأنه في حالة 

تستدعي التخلص من الفائض، سيكون أولئك الذين منحوا أنفسه  الأزمات الحادة التي 
 رواتب غير م رة ه  أول المرشحين.

ولكن ثمة شيء آخر أكثر عمقا متواجد في الصورة: طالما كان أحده  يمليك سيلطة    
أبناء مع مدرائنا، فمن السهل أن تحس بأنك تعامل /فوقنا، طالما كنا عالقين في علقة أب

وأن تطلب المديد. عندما يثق بنا الأقران وبقدرتنا على أخذ القيرار   بشكل غير عادل
الصحيح )ونحن بدورنا يتعين علينا أن نثق في جميع أقراننا الآخرين( فمن اليراجح أن  

، كان الناس عازمون في مناسبات Semcoنقي  مشاركتنا بشكل أكثر فدقا. في حالة 
اد اقتصادي، على تخفيض رواتبه  مؤقتا عدة، عندما كانت الدولة تمر بحالة ركود وكس

لحماية استمرارية الشركة، وهو أمر ربما لم يكن من السهل أن يوافقيوا علييه بهيذه    
 البساطة اذا ما جاءه  وفربر عليه  من مدرائه .

توفر عملية "تحصيل الموافقة" )فض الخلفات( الحيد والوقت المناسيب لاستكشياف،    .11
ل بين تقييمك وتقيي  اللجنة للقضية وتسياعدك  عليى   وبشكل عميق، التباين الحاف

 الوفول لتوافق ما.
وففة بديعة لحماية المنظمة في أوقات الأزمات )والتي تعرضت لهيا   Semcoابتكرت  .11

ال ازيل مرارا ع  العقود الماضية(. يعربر على الموظفين خيار الانتقال ل نامج راتيب  
ولاحقا يحصلون على زيادة إلحاقية ترفيع   %12المخاطرة. يحصلون بمقتضاه على حس  

إذا تعافت المنظمة من الأزمة بشكل جيد خلل السنة.  %112من تعويضه  المالي بنسبة 
من رواتبه . وبحك  أن السينوات   %12 يوإذا تد. وضع الشركة، فإنه  يستمرون ب

ين بأخيذ  الجيدة تغلبت على السيئة، كانت هذه الصفقة مفضلة لدى الموظفين اليراغب 
المخاطر. يؤدي هذا ال نامج لتذبذب في تكاليف العمالة في سجلت طلبيات الشيراء  

 التجارية، مما يحمي الشركة ويقلل من مخاطر الأعباء الإضافية في حالات الركود.
13. "Fortune 50 CEO pay vs. our salaries ،"CNNMoney ،http://money.cnn.com/ 

magazines/fortune/fortune500/2012/ceo-pay-ratios/ ميارس   12، تم الدخول في
1011. 

19. Bakke ،Joy at Work ،113. 
شخص )خالية من التراتبية الهرمية، مين   90، شركة ألمانية ذاتية الإدارة من CPPتبنت  .12

ات الوظيفية، والقرارات مبنية على عملية التنافح والمشورة، وما إلى ذليك(  الوفوف
تنشط في مجال تنظي  الفعاليات الفاخرة وفناعة الأفلم، خطوة راديكالية من التعويض 
المالي المتساوي لجميع الدملء )بإمكاننا تسمية ذلك "عمل مختلف، الراتب ذاته"(. ويعني 

http://money.cnn.com/%0bmagazines/fortune/fortune500/2012/ceo-pay-ratios/
http://money.cnn.com/%0bmagazines/fortune/fortune500/2012/ceo-pay-ratios/
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 -بيل المثال، محترف بناء رسوميات مطورة ع  الحاسب على س -ذلك أن بعض الناس 
تحصل على تعويضات مالية أقل بكثر مما يمكنها تحصيله في أي مكان آخر. وبعض آخر 

لنقل مثل موظف يساعد في نقل فناديق المعدات من وإلى مكان عقيد   -من الناس 
قيقه في مكان آخر. يحصلون على تعويضات مالية أك  بكثير مما يمكنه  تح -الفعاليات 

حافظت الشركة على نجاح باهر لسنوات، مع اعترافها بأن هيكل التعويضات الماليية  
يجلب معه تحديات مثيرة للهتمام. يتعين على الشركة أن تراقب بحذر دائي  ثقافتيها   
للمحافظة على تميد دائ  في ذلك الخصو ، وإلا فإن الكفاءات الفريدة ستتسرب من 

رواتب أعلى في مكان آخر. كما أن الشركة تواجه تحديا شبه مستحيل الشركة طلبا ل
في استقطاب المحترفين من أفحاب الخ ات والمهارات النوعية )لنقل خي اء التصييير   

بأنها حولت هذه المشكلة لنقطة  CPP( من الخارج. تؤمن 3D Renderingثلثي الأبعاد 
تعل  والتكريس الذاتي إلى فن يتقنونيه  من رح  الحاجة، حول الموظفون عملية ال -قوة 

 بحيث يستمرون في تعل  أحدث المهارات التقنية لضمان حالة عالية من التميد.
12. Hamel" ،  rs , Le ’s   re A     e M n gers." 
 المرجع نفسه. .11
18. Brian Robertson   مفارقية اليتمكين" ،The Irony of Empowerment  ميدونات ،"

 1، تم اليدخول في  http://www.holacracy.org/blog، 1010أكتوبر  18، الهولاقراطية
 .1011نوفم  

14. Gary Hamel ،What Matters Now ،San Francisco: Jossey-Bass, 2012 ،112-111. 

 السعي نحو الكل المتكامل )الممارسات العامة( • 2.4الفةل 
1. Brian Robertsonالييتمكين الُمضييمّن" ، Holacracy: Empowerment Built In ،"

، تم الدخول http://www.holacracy.org/blog، 1013يناير  12، الهولاقراطيةمدونات 
 .1013يناير  10في 

ها إحضار الأطفال الرضع إلى الفصول. هناك ظاهرة مماثلة قائمة في المدارس والتي يت  في .1
، وهي معلمة كندية، برنامجا يتضمن حضيور الأمهيات )أو   Mary Gordonطورت 

الآباء( بصحبة أطفاله  الرضع لقضاء بعض الوقت في ففوف الأطفيال في فتيرات   
منتظمة. كانت النتائج مذهلة لدرجة أن ال نامج تم تبنيه في آلاف الصفوف في كندا، 

 :النيويورك تايمدالمتحدة، بريطانيا، نيوزيلندا، وأماكن أخرى. كتب مدون في  الولايات
المراس يبتسمون، الأطفال أفحاب التشتت العالي يركدون، الأطفال بيي "الأطفال فع 

.. "لا .الخجولين ينفتحون. يبدو أن الطفل الرضيع يعمل بمثابة المغناطيس الملين للقلوب.
اركة الوجدانية، ولكن يمكن تبنيها والاستحواذ عليها"، كميا  يمكن تعلي  التعاطف والمش

وليس فقط من قبل الأطفال. وأضافت "كانت مفاجئا لي بشكل  -عادة  Gordonتقول 
كبير أن التعاطف لم يدد في الأطفال بشكل ممنهج وحسب، بل أنيه زاد أيضيا ليدى    

ن ذلك بشكل متناغ  أكثر المعلمين". "وكان ذلك بالنسبة لي عظيما، لأن المعلمين يحملو
انخفاضا كيبيرا في   معشاةمن الأطفال". أظهرت دراسات علمية طبقت تجارب منضبطة 

http://www.holacracy.org/blog
http://www.holacracy.org/blog
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حالة العدائية المقصودة والممارسة بدم بارد ودون اكتراث  -" عن سبق الإفرار"العدوان 
ضيمن  بالإضيافة إلى "العيدوان    -من المتنمرين الذين يستهدفون الأطفال المستضعفين 

 أمور من قبل النميمة، تجاهل الآخرين، والطعن من الخلف." -" قاتالعل
 David Bornstein محاربة العدوان والتنمر لدى الأطفال الرضع" ،Fighting Bullying 

with Babies ،فاحب رأي ،"The New York Times ،8   لمديد مين 1010نوفم . 
 .www.rootsofempathy.orgالمعلومات: 

3. Parker Palmer كل متكامل خفيي ، A Hidden Wholeness ،San Francisco: Jossey-
Bass, 2009 ،28-24   تم استبدال المقطع الثاني المنشور في الكتاب بمقطيع كتبيه .Parker 

Palmer  " في المقاليةTeaching with Heart and Soul, Reflections on Spirituality in 
Teacher Education ،"www.couragerenewal.org/parker/writings/heart-and-soul تم ،

 .1011أكتوبر  11الدخول في 
9. Robert Fishman وBarbara Fishmanتجربة ، شركة الصالح العام: لقد نجحت الThe 

Common Good Corporation: The Experiment Has Worked! ،Philadelphia: 
The Journey to Oz Press,2006 ،11. 

 .12-19المرجع نفسه،  .2
 .11-12المرجع نفسه،  .2
 .vii-viiiالمرجع نفسه،  .1
 .122المرجع نفسه،  .8
 .122المرجع نفسه،  .4

 .1013، ألمانيا، ف اير Bad Kissingenمحادثة مع المؤلف في  .10
وواحييدة في  Bad Kissingenأربييع مستشييفيات في   Heiligenfeldتشييغل  .11

      n  en ميل. يجتمع الموظفون في وقت واحد وينضيمون في   100، على بعد
 اجتماع واحد باستخدام شاشة مهيأة بكاميرات لنقل الاجتماع ع  الفيديو.

في  Parker Palmer. يعمل Intervisieالإنجليدية عن لم يقع بين يدي أي مصدر باللغة  .11
القديمة، على مباد   Quaker، والتي لها جذور في ممارسات ® Circle of Trustمقاربته 

وخطوات مماثلة تقريبا. بإمكان القراء المهتمين بمعرفة المديد عنها الاطلع على كتياب  
Palmer  بعنوانA Hidden Wholeness. 

13. Parker Palmer على المحك: تحلى بالشجاعة لتقود بروحك" ،On the Edge: Have the 
Courage to Lead with Soul ،"Journal for Staff Development ،  المجلس اليوطني

 .1008لتطوير العاملين، ربيع 
بأنه  الهولاقراطيةربما لاحظ القراء الحريصون المفارقة الجميلة حول الدور والروح. تصر  .19

علينا الفصل بين الدور والروح )أي أن نتوقف عن خلط هويتنا ميع مسيمانا    يتعين
الوظيفي(. هذا الفصل هو خطوة أولى هامة. فقط بعدها يصبح بإمكاننا إعادة الوفل 

أن نجليب   - Parker Palmerبين الدور والروح، من مكان آخر، كما يدعونا لذلك 
 ذواتنا بالكلية للأدوار التي نملؤها.

http://www.rootsofempathy.org/
http://www.couragerenewal.org/parker/writings/heart-and-soul
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 .1013مايو  10ثة مع المؤلف، محاد .12
 .Robertsonمقابلة مع  .12
 .1013مارس  19محادثة مع المؤلف،  .11
18. Fishman and Fishman شركات الصالح العام ،The Common Good Corporation ،

12. 
14. Yvon Chouinard ،يغادروا لركوب الأمواج: تعلي  رجيل الأعميال   بيي دعوا شع

، Let My People Go Surfing: The Education of a Reluctant Businessmanالمتردد 
New York: Penguin Book, 2005 ،121. 

 السعي نحو الكل المتكامل )عمليات الموارد البشرية( • 2.5الفةل 
1. Tami Simon تم مقابلتها من قبل ،Jeff Klein  رادييو ،En*theos" ،I ’s Jus  G    

Business ،"11  1011أبرييييل ،http://www.entheos.com/radio/shows/Its-Just-
Good-Business 1011أكتوبر  3، تم الدخول إليها في. 

1. C  r es A. O’Re   y ،   القيمة الخفية: كيف تحقق الشركات العظيمة نتيائج خارقية
 Hidden Value: How Great Companies Achieveين للعييادة بأنيياس عييادي

Extraordinary Results with Ordinary People ،Boston: Harvard Business 
Review Press, 2000 ،121. 

3. Bakke ،Joy at Work ،101. 
9. Colleen Kaftan وLouis Barnes شييركة ،Sun Hydraulics ،دراسيية حاليية ،

Cambridge: Harvard Business Publishing, 1991 ،2. 
2. De Blok and Pol ،Buurtzorg ،21. 
2. Fishman and Fishman شركات الصالح العام ،The Common Good Corporation ،

29-22. 
 .1011أبريل  4محادثة مع المؤلف،  .1
8. Rob LeBow وRandy Spitzer ،    المساءلة: الحرية والمسيؤولية دون تحكي  وسييطرة

Accountability: Freedom and Responsibility Without Control ،San Francisco: 
Berrett-Koehler Publishers, 2002 ،108. 

4. Terry Chadsey ،1011مايو  11، رسالة بريد إلكتروني للكاتب. 
10. Hill and Suesse ،Sun Hydraulics. 
11. Bakke ،Joy at Work ،182-182. 

 تطوريةالانةات للغاية ال • 2.6الفةل 
لقد بدأت بالتساؤل عن وجود كتب تلخص منظومات المفاهي  الأخرى كما يقيوم   .1

 Lead with LUVبخصو  ال تقالي. ربما كان كتاب  Winningالشهير  Welchكتاب 
شرحا ملئما للأعمال ضمن المنظومية   Southwest Airlinesالخا  بالممارسات لدى 

http://www.entheos.com/radio/shows/Its-Just-Good-Business
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لكاتبه  The Living Organizationصدارة كتاب الخضراء. بالنسبة للفيروزي، فيأخذ ال
Norman Wolfe. 

 .1013أبريل  4محادثة مع المؤلف،  .1
"، فيديو يوتييوب، مقابلية   Sounds True، مؤسسة شركة Tami Simon"مقابلة مع  .3

"، ThroughaDogsEar، منشورة من قبيل " 1010يونيو  12في  Lisa Spectorبواسطة 
 .http://www.youtube.com/watch?v=LbWEdmQw9PY، 1011يونيو  14

9. Yvon Chouinard ،Let My People Go Surfing ،3. 
 .31المرجع نفسه،  .2
2. Tami Simon  في مقابلة بواسيطة ،Diederick Janse وExan Townhead  سلسيلة ،

 Even Sages need a"، حلقة "Waking up the Workplaceتدوين فوتي بودكاست "
Business Plan ،"19  1011أبريل. 

 .Robertsonمقابلة مع  .1
8. Brian Robertson" ،Outvoting the Low Voltage Light يوليو  4"، تدوينة نشرت في

1011 ،http://holacracy.org/blog/outvoting-the-low-voltage-light تم الييدخول ،
 .1011نوفم   9إليها في 

4. Judi Neal نشر الحكمة الروحية: رائدة الأعمال" ،Tami Simon   الميدير التنفييذي ،
 ,Louisville, Ken.: BrownHerron Publishing"، مستند إلكتروني، Sounds True يل

2003 ،9-2. 
المنظمة ع  آليات مين قبييل    غايةفيما يلي فكرة خلبة: ربما هل يمكننا الدخول مباشرة ل .10

( وأن systemic constellations( أو الكوكبيات المنظمية )  Channelingالتوجيه )/التحويل
نطلب منه منحنا الهداية والتوجيه لعمل القرارات الهامة  هذه الفكرة ماتدال بغالبيتها مجالا لم 

 التطرق إليه سابقا ضمن السياقات التنظيمية وربما أدى لفتوحات حاسمة غير متوقعة.يت  
ل هية في   40 ييتضمن هذا الطقس حجر الحصى الجميل. يجلس جميع الموظفين الي  .11

فمت وأيديه  ملآى بالحصى يمطرونها ب كاته  ودعواته . يتجول بعدها اليدملء في  
 لتي يشعرون بأنها بحاجة لل كة.المبنى ويضعون الحصى في الأماكن ا

 .Robertsonمقابلة مع  .11
فهناك عبارة كثيرا ما تتردد في المنظمات وهي أنه يتوجب على الناس أخذ كيل ميا    .13

يحتاجه الوقت في الجدال قبل أن يت  اتخاذ قرار ما، وبمجرد اتخاذه، فإن القيرار قيرار   
المجال للناس لمعاودة فتح النقاش في أي ويتوجب على الناس الالتدام به. ويبدو أن إتاحة 

قرار هو بمثابة وففة حتمية للفوضى. وهي فعليا كذلك، عندما تكون الأنيا فاعلية:   
عندما يت  التعامل مع القرارات بمنطق أيا من الأقسام ربح أو خسر، أو كيف سييؤثر  

 لإعادة القرار في موقف الفرد أو مستقبله الوظيفي، فحين ذلك سيكون الناس مدفوعين
المنظمة، وإنما من أجل مصيلحته . إن   غايةفتح القرارات ولكن ليس من باب تطوير 

مصممة لمنع اختطافها من قبيل   Buurtzorgو الهولاقراطيةعمليات فناعة القرارات في 
الأنا بشكل فريح. إن وجود عدد من القوانين الضابطة لما يمكن اعتباره حل "قيابل  

http://www.youtube.com/watch?v=LbWEdmQw9PY
http://holacracy.org/blog/outvoting-the-low-voltage-light
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الاعتراضات" فالحة يُصَعّب مهمة ت ير قرار من شأنه خدمية  للعمل" وما يجعل من "
 الشخص أو القس  حصرا وليس المنظمة ككل.

19. Margaret J. Wheatley وMyron Kellner-Rogers ،A Simpler Way ،San Francisco: 
Berrett-Koehler Publishers, 1996 ،13. 

12. Hill and Suesse ،Sun Hydraulics. 
 .1013يناير  14المؤلف،  محادثة مع .12
11. Casey Sheahan  تمت مقابلته بواسيطة ،Jeff Klein  رادييو ،En*theos" ،I ’s Jus  

Good Business ،"11  1011ف اييير ،http://www.entheos.com/radio/shows/Its-
Just-Good-Business 1011أكتوبر  3، تم الدخول في. 

، وهي حالتان عادة ما ييت  الخليط   المشاعروالمداج )النفسيات( من المفيد التفرقة بين  .18
أن يقول شخص ما كلما يجعلني  -بينها. يطلق العنان للمشاعر بواسطة حدث معين 

ة زمنية أطيول.  غاضبا. المداج أو النفسية هي مشاعر نعيشها، عادة بشكل لا واعٍ، لمد
ولا يندع فتيلها بحدوث حدث معين. هي تعيش في الخلفية وتلون كيفية رؤيتنا وتلقينا 
للأحداث التي تصادفنا في حياتنا. فإذا عشت في مداج الغضب، فإنني سأميل لقيراءة  
الأحداث وكأنها انتقادات وتهديدات. وإذا، وبدلا من الغضب، قمت بعيش بمداج من 

لقيرارات  بيي ، فإنني سأفسر ذات الأحداث بشكل مختلف، مما يؤدي الثقة والامتنان
وسلوكيات مختلفة جدا. إن تعلمنا لقراءة وإدارة مداجنا هو ممارسة فردية وتنظيمية قوية 

 جدا.
مثالا رائعا لشركة مددهرة تعمل بالمباد  والممارسات الخضراء. قام  BerylHealthتمثل  .14

Paul Spiegelmanؤسس والمدير التنفيذي، وموظفي ، الشريك المBeryl  بتأليف كتابين
(، ?Why Is Everyone Smilingلماذا يبتسي  الجمييع   و Smile Guideدليل الابتسامة )

 وهي مراجع رائعة لتأسيس منظمات مقادة بالثقافة.
جميع هذه الكتب، إلى حد ما، تنتقد القيادة ال تقالية وأنماطها الإدارية. فهي تصر على  .10

. وعلى الرغ  من برتقالية عناوين هذه الكتيب، فيإن   غايةأهمية التمكين، الثقافة، وال
محتواها وتوفياتها تنبع على الأقل جدئيا من المنظور الأخضر. في مقدمة الطبعة الورقية 

بأنه  لا يمكنه  نسبة الفضل  Built to Last، وضح مؤلفو كتاب "بنيت لتبقى" 1001في 
لعنوان، والذي تم اقتراحه، في لحظة عبقرية، من قبل المحرر. أتساءل لأنفسه  في إيجاد ا

عما إذا كانت العناوين "ال تقالية" للكتب الأخرى في هذه القائمة قد اختيرت من قبل 
المحررين، بغربر جعلها لافتة لقراء كتب الأعمال، والقطاع الواسع من هؤلاء القيراء  

 في لعبة النجاح.برتقاليون، الساعين لإيجاد طرق أفضل 
11. Wheatley وKellner-Rogers ،A Simpler Way ،32. 

 خةال ثقافية مشتركة • 2.7الفةل 
، مادة منشورة داخليا Sun، في مقابلة أجراها معه أحد موظفي Bob Koski يفيديو ل .1

 .Sun Hydraulics يل

http://www.entheos.com/radio/shows/Its-Just-Good-Business
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1. Brian Robertson التفرقة بين المنظمة والقبيلة" ،Differentiating Organization & Tribe ،"
-http://holacracy.org/blog/differentiating، 1013أغسييطس  18تدوينيية منشييورة، 

organization-tribe 1013أغسطس  30، تم الدخول إليها في. 

 شروط ضرورية • 3.1الفةل 
1. Fishman and Fishman شركات الصالح العام ،The Common Good Corporation ،

28-20. 
 .31المرجع نفسه،  .1
3. Bakke ،Joy at Work ،22-22. 
"، فيديو يوتيوب نشر بواسطة Holacracy Distributes Heroesتنشر الأبطال  الهولاقراطية" .9

HolacracyOne ،1  1013يناير ،http://www.youtube.com/watch?v=QGphlvr4jdE تم ،
 .1013يونيو  12الدخول إليه في 

 .1013مارس  19محادثة مع المؤلف،  .2
بالطبع فإن المنصة التقنية ليست القضية الحقيقية. فبالإمكان أن تكون تدوينة في مدونة  .2

 Chrisف والمقصد. منذ عدة سنوات خلت، أحيس  أو أي وسط يستخدم لذات الهد
Rufer  بالحاجة لتوجه استراتيجي جديد فيMorning Star قام بكتابة مذكرة أرسلها .

لجميع الدملء، مصحوبة بدعوة لاجتماع على مستوى الشركة )شاركت الدملء من 
اتيجي الجديد المناطق الأخرى ع  الفيديو( شاركك فيه أفكاره بما يتعلق بالتوجه الاستر

والدوافع وراء ذلك. وطلب من الجميع أن يتوافلوا معه شخصيا بعد الاجتماع لطرح 
 الأسئلة، التخوفات، التعليقات، والنصائح لخططه.

1. Eckart Wintzen وRobert Jan Pabon ، مييذكراتEckart :Eckart’s Notes ،
Rotterdam: Wintzen, 2007 ،189. 

8. Bakke ،Joy at Work ،101. 
 .10-28المرجع نفسه،  .4

 .108المرجع نفسه،  .10
11. Deborah Boyar قمة جبل الجليد الهولاقراطية، "العيش في :Living Holacracy: The Tip 

of the Iceberg ،1011أغسطس  11"، تدوينة منشورة ،http://holacracy.org/blog/living-
holacracy-the-tip-of-the-iceberg 1013أغسطس  11، تم الدخول إليها في. 

 تحويل منظمة ءائمة • 3.3الفةل 
1. Bakke ،Joy at Work ،101. 
1. Zobrist ،La belle histoire de FAVI ،38. 
3. Anthony S. Bryk وBarbara Schneider:مصدر أساسي لإفلح  ، الثقة في المدارس

 :Trust in Schools: A Core Resource for School Reform ،New Yorkالميدارس  
Russell Sage Foundation, 2002. 

http://holacracy.org/blog/differentiating-organization-tribe
http://holacracy.org/blog/differentiating-organization-tribe
http://holacracy.org/blog/differentiating-organization-tribe
http://www.youtube.com/watch?v=QGphlvr4jdE
http://holacracy.org/blog/living-holacracy-the-tip-of-the-iceberg
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 النتائج • 3.4الفةل 
بالطبع علينا أن نكون حذرين من احتمالية التحيد الانتقائي. وبالرغ  من أنني قميت   .1

 100منضوية ضمن محددات البحث )أكثر من بالبحث في جميع المنظمات التي وجدتها 
موظف، تعمل منذ خمس سنوات على الأقل بمباد  وممارسات مستوحاة من منظومية  

الفيروزية بدرجة معت ة(، إلا أنه تبقى هنالك احتمالية أن ما جذب -المفاهي  التطورية
 انتباهي هو تلك الناجحة منها.

، A. L. Francke، وA. J. E de Veer ،H. E. Brandt ،F. G. Schellevisعلى سبيل المثال  .1
"Buur z rg: n eu  en       er r u   Een  n erz e  n  r  e er  r ngen   n 

    n en,   n e z rgers,  e e er ers en  u s r sen ،"Nederlands insti- tuut 
voor onderzoek van de gezondheidszorg (NIVEL) ،1008. 

 المنظمات الفيروزية والمجتمع الفيروزم • 3.5الفةل 
1. A. M. Diederen  شح الفلدات الأفلية وعنافر الأميل" ،Metal Minerals Scarcity 

and the Elements of Hope ،"The Oil Drum: Europe ،10  1004مييارس ،
http://europe.theoildrum.com/1011مارس  10الدخول إليه في  ، تم. 

 Mankind Projectمثال على الناس التي تدفع لتتطوع يأتي مين مشيروع البشيرية     .1
(MKP) عندما ابتدع كل من 1489، وهو تعليمي غير ربحي. بدأ المشروع في ،Rich 

Tosi مسؤول سابق في قوات مشاة البحرية؛ ،Bill Kauth   عامل في مجيال الخدمية ،
، أستاذ جامعي، عطلة نهاية أسبوع تجريبية Ron Heringمعالج، ومؤلف؛ و الاجتماعية،

للرجال بمسمى "مغامرات الرجل ال ي" )من بعد ذلك غيروا اسمها لتصبح "مغامرات 
المقاتل الجديد التدريبية"(. تم تصمي  نهاية الأسبوع ليكون بمثابة طقس للعبيور عليى   

للذات، لتحفيد تطوير الذات الذكورية بشكل  يومين، وهي مرحلة إعداد وتهيئة واختبار
فحي وناضج، في وقت كانت تتفكك فيه النماذج الذكورية التقليدية. حقق نشياط  
نهاية الأسبوع شعبية واسعة لدرجة أنه عقد مرات ومرات، مما أدى في النهاية ليولادة  

مركدا  93اليوم هو بمثابة منظمة يستظل في كنفها  MKPحركة عنه. مشروع البشرية 
ألف رجل. يكلف نشاط  20قارات. تم تهيئة وإعداد ما يقارب  9دول في  8مستقل في 

للمشاركين. للعديد منه ، تكون التجربة عميقة بشيكل   $220نهاية الأسبوع حوالي 
كبير لدرجة عودته  كمتطوعين للعمل في نهايات الأسبوع ومساعدة الرجال الآخرين 

موظفيا   92إلى  30مشياركا و  31إلى  10اط عيادة  في مرحلة الإعداد. يشمل النش
موظف لكل مشارك(. باسيتثناء   1.2)بكلمات أخرى، نسبة مفرطة في التباين قيمتها 

عدد من الموظفين المحترفين الذين يسافرون حول العالم لإعطاء هذه التدريبات وتدفع له  
.. بل بدلا من .عدينمرتبات مجدية، فإنه لا يت  فرف تعويضات لمعظ  الموظفين والمسا

ذلك ه  يدفعون ليصبحوا أعضاء في فريق العمل. إن إسهاماته  تساعد في الحفا  على 
، شارك أكثر من 1010جعل رسوم المشاركة ضمن مستويات معقولة ولتقد  منح. في 

http://europe.theoildrum.com/
http://europe.theoildrum.com/
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رجل في أنشطة الإعداد والتهيئة في عطل نهاية الأسبوع )الكثير منيه  عيادوا    1100
الأماكن المتاحة للتطوع سريعا ما امتلأت(. أن تدفع لتتطوع  الأمر  كمتطوعين، ولكن

منطقي لهؤلاء الرجال. فقد عايشوا حالات تحول على المستوى الشخصي بحضيوره   
لأسابيع الإعداد هذه، والعمل هنالك لا يمنحه  فقط فرفة رد الجميل، بل فرفة تعميق 

مثالا  MKPية التي باتوا جدءا منها. تقدم تعلمه  وتعميق علقته  بالمجتمع المقادة بالغا
جيدا على السيولة الحافلة في الأدوار والتي سنراها بكثرة في المستقبل. يستمر النياس  

بالتنقل بين: التطوع بكثافة، التوقيف بالكاميل، أدوار وظيفيية     MKPالمقربون من 
 مدفوعة، أدوار إدارية بشكل تطوعي أو مدفوع.

3. "Buurtzorg Nederland verovert Buitenland ،"Zorgvisie Magazine ،14   يونييو
1011 ،http://www.zorgvisie.nl/Home/Nieuws/2012/6/Buurtzorg-Nederland-

verovert-buitenland-ZVS014262W 1011نوفم   12، تم الدخول إليها في. 
9. Wheatley وKellner-Rogers ،A Simpler Way ،2-1. 

 الفيروزم-ما بعد التطورم • 2الملحق 
. وهو مكافئ للون Wade" من Transcendentتمت استعارة المصطلح "عابر أو متجاوز  .1

جياوز اليذاتي" ليدى    ؛ "التWilber"النيلي"، "البنفسجي"، و"فوق البنفسجي" لدى 
Maslow ؛ "الحداد" لدىTorbert ؛ "الوحدوي" لدىCook-Greuter. وغيره ، 

 .Wilberويكافئه "النور الصافي" لدى  Wadeتمت استعارة مصطلح "وحدة الوعي" من  .1

 هياكل المنظمات الفيروزية • 3الملحق 
اقعين مختلفين. تحير   ، تشير الدوائر والفرق لوالهولاقراطيةتحريا للدقة، وبمصطلحات  .1

، الهولاقراطيية دائما على التفرقة بين الناس وبين الأدوار التي يملؤونها. في الهولاقراطية 
 "فريق" يشير لمجموعة من الناس، بينما تشير "الدائرة" لمجموعة من الأدوار.

  

http://www.zorgvisie.nl/Home/Nieuws/2012/6/Buurtzorg-Nederland-verovert-buitenland-ZVS014262W
http://www.zorgvisie.nl/Home/Nieuws/2012/6/Buurtzorg-Nederland-verovert-buitenland-ZVS014262W
http://www.zorgvisie.nl/Home/Nieuws/2012/6/Buurtzorg-Nederland-verovert-buitenland-ZVS014262W
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 ءراءات مختار 

بين تستعربر الصفحات القادمة مجموعة من المصادر المختارة للقراء اليراغ 
 بالإبحار عميقا في المواضيع التي ناقشها الكتاب.

 سمثلة عن منظمات فيروزية
لقد قام عدد من مؤسسي المنظمات الرائدة التي كانت مصدر الإلهام لهيذا  
الكتاب بتأليف كتب بديعة توثق محطات رحلته  والممارسات التنظيميية اليتي   

 قاموا باختبارها.
Bakke, Dennis. Joy at Work: A Revolutionary Approach to Fun 
on the Job. Seattle: PVG, 2005. (About AES) 
Chouinard, Yvon. Let My People Go Surfing: The Education of a 
Reluctant Businessman. New York: Penguin Books, 2005. (About 
Patagonia) 
De Blok, Jos, and Aart Pool. Buurtzorg: menselijkheid boven 
bureaucratie. Den Haag: Boom Lemma Uitgevers, 2010. (About 
Buurtzorg) 
Fishman, Robert, and Barbara Fishman. The Common Good 
Corporation: The Experiment Has Worked! Philadelphia: The 
Journey to Oz Press, 2006. (About RHD) 
Rasfeld, Margret and Peter Spiegel. EduAction: Wir machen 
Schule. Hamburg: Murmann Verlag, 2012. (About ESBZ) 
Wintzen, Eckart, and Robert Jan Pabon. Eckart’s Notes. 
Rotterdam: Wintzen, 2007. (About BSO/Origin) 
 obrist, Jean- ran ois. La belle  istoire de       L’entreprise 
qui croit que l’Homme est bon. Tome 1, Nos Belles Histoires. 
Paris: Humanisme et Organisations, 2008. (About FAVI) 
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 خضراءسمثلة عن منظمات 
فيما يلي مجموعة من دراسات الحالة الخافة بمنظمات تشتغل بشكل كبير 

التعددي. -خضرتبعا للمباد ، الهياكل، الممارسات، والثقافات المستلهمة من الأ
محقيق  -المطواع أو ال تقالي-إن معظ  المنظمات تعمل اليوم انطلقا من العن ي

الإنجازات. يمكن للقادة الذين يشعرون بأن الفيروزي يمثل له  في الوضع الحيالي  
التعددي أكثر جدوى، أن يبحثوا عن تجارب -خطوة بعيدة المنال، بينما الأخضر

 هذه المصادر. ملهمة للمنظمات الخضراء في
Blanchard, Ken, and Colleen Barrett. Lead with LUV: A 
Different Way to Create Real Success. Upper Saddle River: FT 
Press, 2011. (About Southwest Airlines) 
Cohen, Ben, Jerry Greenfield, and Meredith Maran. Ben & 
Jerry’s Double- Dip: Lead with Your Values and Make Money, 
Too. New York: Simon & Schuster, 1997. ( bout Ben & Jerry’s) 
Conley, Chip. Peak: How Great Companies Get Their Mojo from 
Maslow. San Francisco: Jossey-Bass, 2007. (About Joie-de-
Vivre hotels) 
Johnson, Judy, Les Dakens, Peter Edwards, and Ned Morse. 
SwitchPoints: Culture Change on the Fast Track for Business 
Success. Hoboken: Wiley, 2008. (About culture change at 
Canadian National Railway) 
Nayar, Vineet. Employees First, Customers Second: Turning 
Conventional Management Upside Down. Boston: Harvard 
Business Press, 2010. (About HCLT) 
Parker, James F.. Do the Right Thing: How Dedicated Employees 
Create Loyal Customers and Large Profits. Upper Saddle River: 
Wharton School Publishing, 2008. (About Southwest Airlines) 
Pfeffer, Jeffrey. Kent Thiry and DaVita: Leadership Challenges 
in Building and Growing a Great Company. Case study. 
Stanford: Stanford University, 2006. (About DaVita) 
Spiegelman, Paul. Smile Guide: Employee Perspectives on 
Culture, Loyalty, and Profit. Dallas: Brown Books Publishing 
Group, 2012. (About BerylHealth) 
Stewart, Henry. The Happy Manifesto: Make Your Organization 
a Great Workplace. London: KoganPage, 2012. (About 
Happy―downloadable for free at  appy.co.uk) 
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 المنظماتالنظرية التنظيميةت الإدار ت القياد ت والحيا  الداخلية في 
فيما يلي مجموعة من الكتب المحفدة على اليتفكير في مواضييع النظريية    
التنظيمية، الإدارة، والقيادة في المنظمات. هذه القائمة ومن دون مواربية هيي   
جدئية وتمثل انتقاءات شخصية من الكميات الهائلة مما هو مطروح في المجال. أحد 

-Kellnerو Wheatley يلي  A Simpler Wayتفضيلتي بالتحديد هو كتياب  

Roger   والذي يسرد بشاعرية خلبة ما يمكن للمنظمات أن تكيون علييه إذا ،
طلبنا الإلهام من الحياة والطبيعة، بدلا من التفكير بها كآلات. تقيدم كتابيات   

Parker Palmer    استكشافات عميقة وشخصية عن الحياة كما هيي مرئيية في
ذه الكتب بالضبط في تصنيف "فييروزي".  التطوري. تقع ه-المنظور الفيروزي

-تعددي أو برتقيالي -تتحدث كتب أخرى في هذه القائمة من منظور أخضر
محقق للإنجازات، ولكنها مثيرة للهتمام لأنها شكلت بشكل عمييق الخطياب   

 المطروح حول الإدارة.
Arbinger Institute. Leadership and Self-Deception: Getting out of 
the Box. 2nd ed. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers, 2010. 
Barrett, Richard. Liberating the Corporate Soul: Building a 
Visionary Organization. Boston: Butterworth-Heinemann, 1998. 
Benefiel, Margaret. Soul at Work: Spiritual Leadership in 
Organizations. New York: Seabury, 2005. 
Block, Peter. Stewardship: Choosing Service Over Self-Interest. 
San Francisco: Berrett-Koehler Publishers, 1993. 
Carney, Brian M., and Isaac Getz. Freedom, Inc.: Free Your 
Employees and Let Them Lead Your Business to Higher 
Productivity, Profits, and Growth. New York: Crown Business, 
2009. 
Collins, James C. Good to Great: Why Some Companies Make 
the Leap... and Ot ers Don’t. New York  HarperBusiness, 2001. 
Drucker, Peter F. The Essential Drucker: Selections from the 
Management Works of Peter F. Drucker. New York: 
HarperBusiness, 2001. 
Hamel, Gary. The Future of Management. Boston: Harvard 
Business School Press, 2007. 
Hamel, Gary. What Matters Now: How to Win in a World of 
Relentless Change, Ferocious Competition, and Unstoppable 
Innovation. San Francisco: Jossey- Bass, 2012. 
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Hock, Dee. One from Many: VISA and the Rise of Chaordic 
Organization. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers, 2005. 
Lebow, Rob, and Randy Spitzer. Accountability: Freedom and 
Responsibility without Control. San Francisco: Berrett-Koehler 
Publishers, 2002. 
Logan, David, John King, and Halee Fischer-Wright. Tribal 
Leadership: Leveraging Natural Groups to Build a Thriving 
Organization. New York: Collins, 2008. 
Mackey, John, and Rajendra Sisodia. Conscious Capitalism: 
Liberating the Heroic Spirit of Business. Boston: Harvard Business 
Review Press, 2013. 
Kofman, Fred. Conscious Business: How to Build Value Through 
Values. Boulder: Sounds True, 2006. 
Morgan, Gareth. Images of Organization. 2nd ed. Thousand Oaks: 
Sage Publications, 1997. 
O’Reilly, C arles  ., and Jeffrey Pfeffer. Hidden  alue  How Great 
Companies Achieve Extraordinary Results with Ordinary People. 
Boston: Harvard Business School Press, 2000. 
Palmer, Parker J. A Hidden Wholeness: The Journey Toward an 
Undivided Life. San Francisco: Jossey-Bass, 2004. 
Palmer, Parker J. Let Your Life Speak: Listening for the Voice of 
Vocation. San Francisco: Jossey-Bass, 2000. 
Pfl  er, Gernot. Erfol  o ne C ef  Wie  rbeit aussie t, die sic  
 itarbeiter w nsc en. Berlin  Econ, 2009. 
Semler, Ricardo.  averick  T e Success Story Be ind t e World’s 
Most Unusual Workplace. New York: Warner Books, 1993. 
Senge, Peter M.. The Fifth Discipline: The Art and Practice of the 
Learning Organization. New York: Doubleday/Currency, 1990. 
Sisodia, Rajendra, David B. Wolfe, and Jagdish N. Sheth. Firms of 
Endearment: How World-Class Companies Profit from Passion and 
Purpose. Upper Saddle River: Wharton School Pub., 2007. 
Taylor, William C., and Polly G. LaBarre. Mavericks at Work: Why 
the Most Original Minds in Business Win. New York: William 
Morrow, 2006. 
Torbert, William R. Action Inquiry: The Secret of Timely and 
Transforming Leadership. San Francisco: Berrett-Koehler 
Publishers, 2004. 
Wheatley, Margaret J., and Myron Kellner-Rogers. A Simpler Way. 
San Francisco: Berrett-Koehler Publishers, 1996. 
Wolfe, Norman. The Living Organization: Transforming Business to 
Create Extraordinary Results. Quantum Leaders Publishing, 2011. 
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 عن مراحل التطور الانساني
كتوبة عن مراحل التطور فيما يلي قائمة فغيرة من الك  الهائل من المواد الم

الإنساني. بالنسبة للقراء الجدد على هذا المفهوم، فإنني أقترح بالتحديد كتياب  
Wilber  بعنوانA Brief History of Everything  )موجد تاريخي عن كل شيء(
، والتي يقيدم  Wade ي)تبدلات وتحولات العقل( ل Changes of Mindوكتاب 

 امة رفينة في هذا المجال.كل منها مقدمة جيدة ونظرة ع
Beck, Don Edward, and Christopher C. Cowan. Spiral 
Dynamics. Oxford: Blackwell Publishing, 2006. 
Cook-Greuter, Susanne R. “E o Development  Nine Levels of 
 ncreasin  Embrace.” S. Cook-Greuter: 1985. 
Feuerstein, Georg. Structures of Consciousness: The Genius of 
Jean Gebser: An Introduction and Critique. Integral Publishing, 
1987. 
Fowler, James W. Stages of Faith: The Psychology of Human 
Development and the Quest for Meaning. San Francisco: Harper 
& Row, 1981. 
Gilligan, Carol. In a Different Voice: Psychological Theory and 
Women’s Development. Cambrid e  Harvard University Press, 
1993. 
Graves, Clare W. The Never Ending Quest. Santa Barbara: ECLET, 
2005. Kegan, Robert. In Over Our Heads: The Mental Demands of 
Modern Life. Cambridge: Harvard University Press, 1994 
Kohlberg, Lawrence. The Philosophy of Moral Development: 
Moral Stages and 
the Idea of Justice. San Francisco: Harper & Row, 1981. 
Loevinger, Jane. Ego Development: Conceptions and Theories. 
San Francisco: 
Jossey-Bass, 1976. 
Piaget, Jean, and B rbel  n elder. T e Psyc olo y of t e C ild. 
New York: Basic Books, 1969. 
Wade, Jenny. Changes of Mind: A Holonomic Theory of the 
Evolution of Consciousness. Albany: State University of New 
York Press, 1996. 
Wilber, Ken. A Brief History of Everything. Boston: Shambhala 
Publications, 1996. 
Wilber, Ken. Integral Psychology: Consciousness, Spirit, 
Psychology, Therapy. Boston: Shambhala Publications, 2000. 
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 شكر وامتنان

لقد ساه  الكثير من الناس في أن يرى الكتاب النور. ومن الجلي أن أعي   
ني الشخصي لمؤسسي وموظفي الشركات الرائدة التي سُلط عليها الضوء عن امتنا

في هذا الكتاب. فما يستمرون بتحقيقه يغمرني بالبهجة. إن ما دفع العديد منه  
لاستكشاف طرق جديدة في الإدارة )على الأقل في باد  الأمر( لم يكن بغربر 

 لأمور بطرق تتفيق  إثبات وجهة نظر، وإنما للتحرك تبعاً لرغبة شخصية لعمل ا
مع قيمه  ومعتقداته . وفي نفس الوقت كان لإبداعاته  أهمية عالمية. فهي تشير 
نحو مستقبل أفضل في العمل؛ فإذا انتشرت هذه الإبداعات على نطاق أوسيع،  
فإن من شأنها إعانتنا على الانتقال لمراحل الوعي التالية بشكل أكثر سرعة وأقل 

 ألما.
المؤسسين والموظفين العاملين في المنظميات اليتي تم    لقد اقتطع العديد من

من الكتاب )وعدد قليل آخر من الذين بحثت  3و 1تسليط الضوء عليها في الجدء 
تجربته  وقررت عدم ضمها في هذا الكتاب( جدءا مين وقتيه  المخصيص    
لأعماله  وعائلته  لمساعدتي في فه  تفافيل المباد ، الهياكيل، الممارسيات،   

ات، والثقافات في أماكن العمل لديه . ومن دون الوقت الذي قدموه لي العملي
 بسخاء، لم أكن لأتمكن من كتابة هذا الكتاب.

أنا ممتن أيضا للأفدقاء والمهنيين المهتمين بهذا الموضوع الذين تطوعوا لقراءة 
عليى   Eric Meadeمسودات نصو  الكتاب أثناء كامل فترة تأليفه. ساعدني 

ول المتعلقة بالنظرية التطورية في الجدء الأول ع  تقد  إيضياحات  تحسين الفص
على تفكييك وتحدييد    Diederick Janseهامة وطرح أسئلة محورية. ساعدني 

الإسهامات الحاسمة للمنظمات الخضراء وزودني بتعليقات عميقة على الأقسيام  
 ،Bernadette Babault، Claudia Braunالمختلفة للكتاب. زودني كيل مين   



571 

David Puttick، Diego Cuadra، J    e M r  ، Koen De Witte، Mollie 

Treverton، Nadine Thevenet، Natalyia Higbie، Norman Wolfe، وTerry 

Chadsey     بآراء وتعليقات رائعة ع  مشاركتي بردة فعله  حييال ميا كيانوا
. كيان  يقرؤونه )تم ذلك في بعض الأحيان على مستوى كل مقطيع نصيي(  

استعرابر تعليقاته ، إعجابه ، أسئلته ، وشكوكه  بمثابة الحصول على المفتياح  
السري لأدمغة قرائي )وهو حل  كل كاتب!(. ساعدني ذلك في فه  ما كيان  
يؤتي أكله، تجنب ما قد يؤدي لأي سوء فه  رئيسي، وإيضاح العديد من النقاط 

ضل. قام أفدقاء آخرون بقراءة الكبيرة والصغيرة، وتحويل هذا المحتوى لكتاب أف
النس  المبكرة من مخطوط الكتاب وزودوني بانطباعه  العام. إن عملية البحيث  
 وتأليف كتاب هي عملية طويلة؛ وقد منحني تعقيبه  ورأيه  المحفيد عموميا   
الكثير من الشجاعة وساعدني في الإبقاء على روحي المعنوية مرتفعة طوال هيذه  

 الرحلة.
 Jessicaشخصان وقتا أكثر من غيرهما على المخطوط وهن بالتحديد قضى 

Epstein وElizabeth Goolsby   اللتان تكبدتا عناء مراجعة وتدقيق كل فيفحة
من هذا الكتاب بص . أنا ممتن لعملهن الجاد وتركيدهن اليذي قيدموه لهيذا    
الكتاب وما نتج عنه من تحسينات يصعب إحصاؤها. لقد شعرت أنني في أييد  

 بصحبتهن، لمعرفتي بأنهن راجعن بدقة وحس  كل تفصيل ورد في الكتاب.أمينة 
؛ Buurtzorg يالذي نبيهني لي   Lars Van Tuin يكما أتوجه بالشكر ل

Mark Hollern   الذي اقترح أن أقوم بالبحث في تجربيةRHDو ؛Christophe 

Mikolajczak يالذي كان أول من نبهني ل Morning Star كما ساعدني كل .
في  Chuck Palusو ،Margaret Benefiel، Michael Bischoff، Judi Nealمين  

 محاولة تحديد الشركات المرشحة لمبحث هذا الكتاب.
. لقيد  e     و ،    H   ne، R p يفوق كل شيء، أتوجه بالشكر ل

لم يمانعا حماستي للمضي قيدما في هيذا   e     و     R pكنت محظوظا بأن 
دعواته  المتكررة لي للنضمام لعالم ألعابه  وعجائبه  هي  المشروع. لقد كانت

ما جعلتني محافظا على تواضعي وبساطتي في الحياة ولأبعد مميا يطرحيه هيذا    
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دون تخاذل أبدا بحبها، تشجيعها، واهتمامها. إن البقاء  H   neالكتاب. دعمتني 
يف كتياب.  بقربها وحولها يجعل كل شيء أكثر بهجة ومرحا، وحتى عملية تأل

أثناء البحث، شهدت مجموعات في أماكن العمل تدع  الناس عليى الشيعور   
بالأمان للتعبير عن طاقاته  الكامنة وأن ينمو نحو ذواته  الفريدة. إن تَمَكُّني مين  
معايشة هكذا مجتمع في مندلي، كل يوم، لهو نعمة عظيمة تغمرني بالامتنان الذي 

 تعجد الكلمات عن وففه.
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 المةطلحاتجدول 

 المقابلبكي المصطلح العر المصطلح الإنجليزي
Organization منظمة 
Breakthroughs إسهامات حاسمة 
Metaphor استعارة رمدية/استعارة 
Worldview رؤية نحو العالم 
Impulsive-red الأحمر الاندفاعي 
Conformist-amber العن ي المطواع 
Achievement-orange  محقق الانجازاتال تقالي 
Pluralistic-green الأخضر التعددي 
Evolutionary تطوري 
Wholeness الكل المتكامل 
Complex/complexity تعقيد مركب/مركب التعقيد 
Self-organizing التنظي  الذاتي/التنظي -ذاتي 
Case study دراسة حالة 
Self-management الإدارة الذاتية/الإدارة-ذاتي 
Self ذوات/ذات 
Evolutionary purpose الغاية التطورية 
Purpose العلة الغائية/الغاية 
Meaning المعنى 
Practices ممارسات 
Spiritual الروحانية/الروحية 
Structures تشكيلت/هياكل 
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 المقابلبكي المصطلح العر المصطلح الإنجليزي
Paradigm  منظومة مفاهي 
Outlier قيمة متطرفة 
Empowerment تمكين 
Power سلطة 
Authority فلحية 
Case example مثال لحالة 
Economies of scale  اقتصادات )اقتصاديات( الحج 
Facilitator ميسر 
Coach موجّه/مرشد 
Self-actualization تحقيق الذات 
Middle management إدارة وسطى/إدارة متوسطة 
Insights الملحظات القيمة/المعلومات القيمة 
Staff functions ام المساندةالأقس 
Targets أرقام مستهدفة بالبيع 
Functional structure الهيكل الوظيفي 
Organizational structure الهيكل التنظيمي 
Hierarchical هرمي تراتبي 
Top-down من أعلى /الأسلوب المفروبر من أعلى

 لأسفل
Peer-pressure ضغط الأقران/ضغط الأنداد 
Comfort zone راحةال منطقة 
Design thinking التصميمي التفكير 
Mantra الترنيمة المتكررة 
Developmental psychology عل  نفس النمو 
Publicly traded company شركة عامة 
All-hands meetings اجتماعات كامل الموظفين 
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 المقابلبكي المصطلح العر المصطلح الإنجليزي
Moral weight وزن أخلقي 
Silos الجدر المعدولة 
Analogy قياس تشبيهي 
Governance الحوكمة 
Potentials الكامنة الامكانيات 
Feedback الآراء/التغذية الاسترجاعية/التعقيب 
Fortune 50 companies الأعلى ثراء 20 يالشركات ال 
Complex systems الأنظمة مركبة التعقيد 
Complex مركب التعقيد 
Complicated معقد 
Adaptive systems الأنظمة المتكيفة 
Chaos theory الفوضى /الفوضى/نظرية العَمَاه

 الشواش/العمياء
Task forces مجموعات العمل 
Paradox مفارقة محيرة/مفارقة 
Bullies المتنمرين/الفُتوات 
Disruptive world العالم المضطرب/بييالعالم الاضطرا 
Real-time الوقت الآني 
Self, selfhood الذات )الذوات(، الكينونة 
Wisdom traditions مآثر الحكمة /تقاليد ومآثر الحكمة

 مدارس الحكمة التقليدية/وتقاليدها
Calling النداء الداخلي/نداء 
Archetypes نماذج نمطية 
Ego, egos  ك ياء الأنا/أنا/أناه /الأنا، أناته 
Hub المحور 
Mindfulness العقلي الاستغراق 
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 المقابلبكي المصطلح العر المصطلح الإنجليزي
Microphone ن(لاقط فوت )مايكروفو 
Ecosystem المحيط البيئي 
Onboarding استيعاب الموظفين /تهيئة الموظفين الجدد

التأهيل واستيعاب /التأهيل والاستيعاب/الجدد
 المستجدين

Succession planning تخطيط الإحلل/تخطيط التعاقب 
Branding بناء الهوية أو بناء العلمة /هوية بصرية/فورة

 التجارية
Personal calling النداء الشخصي الداخلي 
Workplace مكان العمل 
Job description الشرح الوظيفي/الوفف الوظيفي 
Career planning التخطيط الوظيفي 
Mission statement رسالة المنظمة 
Cynical )سينيكيون )متشائمون 
Bottom line خص  بعد الصافي المحصلة النهائية )الدخل 

 الضريبة(
Social worker عامل اجتماعي 
Organic process عملية حيوية 
Focus groups مجموعات التركيد 
Lean manufacturing التصنيع الرشيق 
Agile software development منهجية تطوير ال مجيات الرشيقة 
Stakeholders أفحاب المصلحة 
IPO اكتتاب عام 
Mood management نفسيةإدارة ال/إدارة المداج 
Integral theory النظرية التكاملية 
Four quadrants model نموذج القطاعات الأربعة 
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 المقابلبكي المصطلح العر المصطلح الإنجليزي
Integral grasp of reality الإدراك التكاملي للواقع 
Dismissals إقالات 
Layoffs تسريح 
Intentions مقافد/نوايا 
Formal operational (Piaget) )التشغيلي الرسمي )لدى بياجيه 
Transcendent consciousness الوعي المتجاوِز 
Nothingness العدم 
The ultimate illusion of separateness وه  الانفصال المطلق 
The oneness وحدة الوجود 
Unity consciousness وحدة الوعي 
The Absolute الوجود المطلق/المطلق 
Emptiness الفراغ الأبدي 
Nirvana (المعاناة من التحرر) النيرفانا 
Samadhi النشوة الكونية 
Satori (المفاجئ التنوير) ساتوري 
Value chain سلسلة القيمة 
Best practices الممارسات المثلى 
Logistics )الخدمات السَّوقية )لوجستية 
Office politics المناورات السياسية/المراوغات السياسية 
Abundance  ور بالوفرةالوفرة أو الشع 
scientism المذهب العلموي 
Advice process  عملية التنافح والمشورة 
Holacracy الهولاقراطية 
Cognition  الإدراك العقلي 
Teal  الفيروزي )دلالة إلى المرحلة التطورية

 التكاملية(
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 المقابلبكي المصطلح العر المصطلح الإنجليزي
Actualization Level  مستويات التدفق الطبيعي 
Blueprint التصميمي المخطط 
Command and Control  أسلوب الأمر والتحك 
Management by objectives (MBO) الإدارة بالأهداف 
Stewardship الاستضافة 
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إيا سردت البقاء على اطلاع حول المستجداتت القةو الجديد ت 
 والممارسات الجديد 

ار إن هذا المجال من البحث مازال ناشئا. إذا ما كنت راغبا بسماع الأفكي 
الجديدة، المعلومات القيمة، القصص والممارسيات، فيإني أدعيوك لدييارة     

www.reinventingorganizations.com   بانتظام. على تلك الصفحة، بإمكانيك
ميك  أيضا تفعيل التنبيهات ع  ال يد الالكتروني في حال نُشر محتوى جديد يه

 على الموقع.
 بإمكانك أيضا متابعتي على الفيس بوك  

www.facebook.com/frederic.laloux.public 

 إيا ر بت بمشاركة المعلومات مع المؤلف
 أنا ممتن لك

 أن سمعت لأي تلميحة وإشارة عن المنظمات الرائدة التي لم يسبق لي ●
 بها،

 لأي ممارسة جميلة تطبقها في منظمتك ترغب بمشاركتها، ●
 إذا كانت لديك فكرة تساعد في وفول الكتاب للقراء المهتمين، ●
 وبالطبع إذا أردت مشاركتي بما يعنيه هذا الكتاب بالنسبة لك. ●

 بإمكانك التوافل معي على 
frederic@reinventingorganizations.com 
  

http://www.reinventingorganizations.com/
http://www.reinventingorganizations.com/
http://www.facebook.com/frederic.laloux.public
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 اهر الحاج حسينز 
يعمل زاهر كاستشياري في مجيال التحيول الرقميي أي في توظييف      
التكنولوجيات الرقمية الحديثة والمفاهي  الإدارية المعافيرة لتبسييط وتسيهيل    
وتحسين إجراءات العمل والخدمات وآليات اتخاذ القرار وتجربة العملء الكاملية  

CXهو يمدج في ذلك العديد من ، وذلك في منطقتي الشرق الأوسط واستراليا. و
الممارسات الحديثة: كتحليل الأعمال وإدارة إجراءات العمل وإدارة التغييير في  
المنظمات وإدارة البيانات والمعلومات وأساليب الإبداع المعافيرة )كيالتفكير   

 Enterprise( ومفاهي  الهيكلية المؤسساتية Agileالتصميمي والمنهجيات الرشيقة 

Architecture .وتقنيات إدارة المنتجات الرقمية 
يحمل زاهر شهادة بكالوريوس الهندسة المعلوماتية مين جامعية حليب،    

)التابعية   Questrom Digitalمين  “وشهادة مايكروماسترز في "القيادة الرقمية 
لجامعة بوسطن(، فضلً عن العديد من الشهادات المهنية: شهادة محلل أعميال  

في الهيكلية المؤسساتية، واستشاري حوكمية   TOGAF، وشهادة CBAPمعتمد 
، وممارس في إدارة التغيير مين  CBIPالبيانات، واستشاري ذكاء الأعمال معتمد 

ل معه عي   ، وغيرها من الشهادات التقنية المعتمدة. ويمكن التوافProsciمعهد 
 LinkedIn (www.linkedin.com/in/zalhaj)حسابه على شبكة 

 وائل العلواني
ائل كاستشاري في مجال إدارة البيانات وتحليلها بالإضافة إلى تحليل يعمل و

الشبكات الاجتماعية وشبكات المنظمات ضمن عدة شركات إقليمية وعالمية في 
منطقتي الشرق الأوسط وكندا. كما قام بنشر عدد من الدراسات والمشياريع  

ت معالجة البيانيات  المبنية على البيانات المفتوحة. يملك وائل خ ة متقدمة بمنصا
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، وهو مهت  برفد وتوثيق Graph Databasesالضخمة وقواعد بيانات الأشكال 
التجارب العالمية في مجال الإدارة الذاتية وفناعة القرار الجماعيية في المنظميات   
والمجتمعات والأثر الذي تحدثه التقنية فيها وقد نشر عيدة مقيالات في موقيع    

 حول ذلك. الجمهورية نت
يحمل وائل شهادة ماجستير في الذكاء الافطناعي وتنقيب البيانات مين  
جامعة الملك عبد الله للعلوم والتقنية، بالإضافة للعديد من الشيهادات المهنيية:   

، وشهادة تطوير برامج على SASالتحليل الإحصائي للأعمال من شركة  شهادة
، وممارس في إدارة التغيير مين معهيد   Hadoopمنصة التحليل المتوزع البيانات 

Prosci   وغيرها من الشهادات التقنية المعتمدة. كما قام فحبة زاهير الحياج ،
انات. ويمكن التوافل حسين بنشر العديد من الأوراق المعرفية في مجال إدارة البي

 (.alalwani-wael/in/Linkedin www.linkedin.comمعه ع  حسابه على شبكة 
 
 

  

https://www.aljumhuriya.net/ar/authors/%D9%88%D8%A7%D8%A6%D9%84-%D8%B9%D9%84%D9%88%D8%A7%D9%86%D9%8A
https://www.aljumhuriya.net/ar/authors/%D9%88%D8%A7%D8%A6%D9%84-%D8%B9%D9%84%D9%88%D8%A7%D9%86%D9%8A
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المنظمات
Reinventing organizations

يميط العديد من الرواد الاستثنائيون اللثام عن أسرار بناء منظمات 
تنبض بالروح وتصدح بالحياة سواء أكانت شركات أو مؤسسات لا 

ربحية أو مدارس أو مستشفيات.
قد  لمنظماتنا  إدارتنا  طرق  بأن  لنا  يتجلى  بات  فشيئا،  شيئا 
عفا عليها الزمان، فثمة توق في أعمق أعماقنا نحو أماكن للعمل 
ذواتنا  عن  نعبر  أن  فيها  نستطيع  والتي  الإنساني،  بالحس  تتسم 

بأصالتها، وبالمزيد من الانتماء الإنساني والشغف والمعنى.
مرة  كل  وفي  أنه،  كيف  الكاتب  لنا  يبين  الرائد،  الكتاب  هذا  في 
ترتقي فيها البشرية نحو مستوى جديد من الوعي، فإن ذلك يترافق 
مع تطورات حاسمة في شكل التعاون الإنساني. ونحن اليوم نعيش 
بإعادة  إيذاناً  هذا  سيكون  فهل  الإنساني.  وعينا  في  جديد  تحول 
اختراع طرق تتصف بثراء الروح وبنبل الغاية في إدارتنا لمنظماتنا 

بأنواعها من شركات ومؤسسات خيرية ومدارس ومستشفيات؟ 
وفي الحقيقة استطاع بعض رواد الأعمال أن »يفكوا هذه الشيفرة« 
وأظهروا لنا كيف أمكنهم فعل ذلك بتفصيل عملي وتطبيقي. وسيجد 
قادة ومؤسسو الشركات وكذلك المستشارون والمدربون والمرشدون 
المثيرة  بالإضاءات  يزخر  مبهجاً،  عملياً  مرجعاً  الكتاب  هذا  في 

للدهشة والأمثلة الحقيقية والقصص الملهمة.    

دليل بناء منظمات 
مُستَلهِمة المرحلة القادمة 

من الوعي الانساني

إعادة اختراع
المنظمات
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