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الرائد إنريك سيلفيلا، الجيش الأسباني

الش��يوخ يأتون بمزيد من الش��يوخ، والمزيد من الشيوخ 

يأتون بمزيد من الرجال. يُدرك جو للتو أنه لو فعل هذا منذ 

ثلاث سنوات مضت، ربما كانت زوجته أكثر سعادة، وقضى 

وقت��اً أكثر بالمن��زل. يذهب محم��د للقاء الش��يوخ. وهم 

يدركون أنه ليس ش��خصاً س��يئاً، وهو أم��ر جيد للعراق. 

يطلق جو شاربه، لأنه يدرك أن العراقيين يحبون من يطلق 

شاربه ويجدون صعوبة في تصديق من لا يطلق شاربه.

- كابتن ترافيس باتريكين، »كيفية الفوز في الأنبار.«1

ي��زداد الإحباط ل��دى قائد ل��واء تابع لق��وات التحالف 

بسبب عدم قدرته على تحقيق تقدم. فهو يعتقد أنه قائداً 

عس��كرياً كفؤاً. وهو يعرف عمله، وأسلحته، وتكتيكاته، 

وجن��وده. وم��ع ذل��ك، فه��و محبط بس��بب ع��دم قدرته 

على إح��راز تقدم. فالأش��ياء التي لا يتولاها هو بنفس��ه 

تخرج عن نطاق الس��يطرة. فهو يخوض ح��رب “البنايات 

الس��كنية الثلاث” أو “three-block”.2 ويجب عليه النظر 

ف��ي إعادة بناء البني��ة التحتية والمدارس والمستش��فيات 

في مهمة “المسح-الاستحواذ-البناء”.3 وهو يدرس الوعي 

الثقاف��ي لمتابع��ة مهمت��ه، ويطلب المترجم�ني الفوريين 

الضروريين ويحصل عليهم. ويدعم طاقم عمله أخصائي 

ش��ؤون مدنية، كما أنه يفهم جميع المؤسسات الدولية 

والمؤسسات غير الحكومية العاملة في منطقة عملياته. 

ورغم هذه الأصول والمعرفة، تشير كافة قياسات الفعالية 

إلى أن الأمور تزداد سوءاً. 

يتعين عليه قبول الدعم من لواء تابع للدولة المضيفة 

يتمت��ع قائ��ده المثير للش��ك بكافة س��مات الش��خص 

الانتهازي، فهو معروف عنه اس��تخدامه للقوة الباطشة 

ض��د أبناء وطنه. ويتع�ني عليه التعاون مع هذا الش��يخ 

المحل��ي لإنجاز الأمور. وقد أصبح المس��ؤول ف��ي قيادة فريق 

التوجيه العملياتي والاتصال من “الس��كان الأصليين” مما 

جع��ل الأمور أكثر س��وءاً.4 فهو يدع��م القائد المحلي حتى 

عندما يتضح للعيان أن ذلك السفاح يفضل قبيلته على 
حساب المبادئ الأكثر أساسية للحوكمة الرشيدة.5

الرائد إنريك س��يلفيلا، الجيش الأس��باني، هو ضاب��ط أركان في دائرة 

الش��ؤون الخارجي��ة بهيئة أركان الجيش الأس��باني. وق��د حصل على 

بكالوريوس من الأكاديمية العس��كرية الأس��بانية )زاراجوزا، أسبانيا(، 

وماجستير في الفنون والعلوم العسكرية من قيادة الجيش الأمريكي 

وكلية المستشارين العسكريين. وقد خدم في العديد من المناصب في 

الجيش الأسباني من قائد مدفعية في وحدات الدفاع الجوي إلى معلم 

في كلية Army War School. كما خدم الرائد س��يلفيلا كمستشار 

عسكري للأمين العام لسياسة الدفاع بوزارة الدفاع الأسبانية.
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يجب على قائد ل��واء الائتلاف تكريس وقت وانتباه غير 

عاديين لتحليل المش��روعات وتحدي��د أولوياتها. وتأتي على 

قمة القائمة إنش��اء مدرس��ة جديدة للفتي��ات، يتبعها 

مستشفى جديد، ثم بضعة آبار جديدة. وهناك اختلافات 

م��ع قائد فريق إع��ادة الإعمار حول ه��ذه الأولويات. وفيما 

يتعلق بالمدرس��ة، تقول الس��لطات المحلية إنها غير قادرة 

على توفير العاملين لها لدى اكتمالها. )وهم يريدون بناء 
مكتب جديد بدلاً منها(.6

ولحس��ن الح��ظ، ف��إن الع��دو ف��ي المنطق��ة غي��ر بارع 

تكتيكي��اً، مما يتي��ح للقائ��د تحقيق مكاس��ب تدريجية. 

يحقق اللواء عدداً من النجاحات؛ فهو يلقي القبض على 

قائد للمتمردين المحليين وهو يحاول ابتزاز شركة اتصالات 

محلية من خلال اس��تخدام هاتفه الجوال.7 كما أنه يحل 

مشكلة اختطاف ثلاث رهائن دوليين بسبب الطريقة غير 

البارع��ة التي أجرى بها المتمردون المفاوضات.8 ومع ذلك، لا 

يزال التمرد نش��طاً، بانتظار طق��س أفضل لبدء هجومه 

في الربيع. يريد قائد لواء الائتلاف التكيف مع هذا الوضع 

القادم، لكن لا تخضع لقيادته المؤسس��ات غير الحكومية 

أو الس��لطات المحلية أو الجيش المحلي أو وحدات الش��رطة 

المحلية. والأس��وأ من ذلك أنه لا يوج��ه فريق اتصالات إدارة 

العمليات أو الفريق الأمريكي لإعادة الإعمار.9 فكل ش��يء 

يبدو متعارضاً معه. ولا يوجد من يتبع خطاً مشتركاً لبذل 

الجهد، ولكل جهة فهم مختلف للوضع. يعتقد قائد لواء 

الائتلاف أنهم جميعاً مخطئون وأنه على صواب.

والوضع الافتراضي المذكور أع�اله يتضح جلياً للعيان 

ف��ي بيئ��ة العمليات الحالي��ة )COE(. وهذا س��يناريو غير 

حقيقي، لكنه ينطبق على كثير من المواقف التي وقعت 

في العراق وتقع في أفغانستان حالياً. ومن الممكن أن تقع 

في مكان آخ��ر من العالم. توضح القصة س��مة جديدة 

لبيئ��ة العمليات الحالية، ووج��ود وكلاء عديدين في نفس 

المنطقة، جميعهم له هدف متش��ابه، لكن لكل منهم 

تفويض��ات ومناه��ج مختلفة بش��أن م��ا يعتبرونه الحل 

الأمث��ل. وفي بيئة كهذه، لا يس��تطيع قائ��د فرض رؤيته 

وحله للمشكلة.

تضع بيئة العمليات الجديدة متطلبات غير عادية على 

الق��ادة لإحداث تأثير يتج��اوز الحدود التقليدية لس��لطة 

القيادة العسكرية في المناطق الخاضعة لمسؤولية القادة. 

ويتع�ني عل��ى المهنيين العس��كريين اليوم فه��م كيفية 

التأثير بدون الس��لطة وكيفية تحقيق النتائج المنش��ودة 

في ظل العوائق داخل بيئة تعاونية.

استكشاف التأثير

التأثي��ر هو مك��ون ض��روري للقي��ادة، وهو م��ا يعرفه 

الدلي��ل الميداني 6-22، القيادة، بأن��ه “عملية التأثير على 

الأش��خاص من خلال توفير اله��دف والاتجاه والتحفيز مع 

العمل على إنجاز المهمة وتحس�ني التنظيم.”10 يشير هذا 

التعريف إل��ى القيادة من خلال التأثير على الآخرين الذين 

يتشاركون في هدف واتجاه عامين داخل إحدى المؤسسات. 

ولكلمة “تأثير” في هذا التعريف نطاق محدود، حيث إنها 

تشير فقط إلى هؤلاء الموجودين بجوار المرء مباشرة. ورغم 

ذل��ك، فإن الدلي��ل الميداني 3-0، العملي��ات، يؤكد على أن 

“الق��ادة لا يؤثرون فقط على الجنود، وإنما على الأش��خاص 
الآخرين أيضاً.”11

يقدم الدليل الميداني 3-0 مفهوم التأثير، باعتباره أحد 

أربع آليات للاس��تقرار: الإجبار بالق��وة والتحكم والتأثير 

والدعم. وه��ذه هي الخيارات في حالة عدم وجود معارضة 

من الأع��داء يجب هزيمته��ا.12 والتأثير “يعن��ي تغيير آراء 

تضع بيئ��ة العمليات الجديدة متطلبات غير 

عادية على القادة لإحداث تأثير يتجاوز الحدود 

التقليدية...
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واتجاهات المدنيين من خلال المشاركة المعلوماتية والتواجد 

والتصرف��ات.”13 كم��ا أن الدليل الميدان��ي 6-22 يمد نطاق 

تأثير القي��ادة إلى ما يتجاوز التسلس��ل القيادي.14 وعلى 

النقيض مع الدليل الميداني 3-0، فهو لا يش��مل السكان 

المدني�ني فقط، وإنما جميع ال��وكلاء الذي يؤثرون أو لديهم 

اهتمام في البيئة. ويذكر الدليل الميداني 3-24 ببس��اطة 

أنه “يتعين على القادة التأثير بشكل مباشر وغير مباشر 

على س��لوك الآخرين خارج تسلس��لهم القيادي”15. وهنا 

يحظ��ى التأثي��ر بأهميت��ه الكاملة. فالأش��خاص الذين 

سيتأثرون بقيادتنا سوف يشاركوننا هدفنا، لكن ستكون 

له��م طموحاتهم الخاص��ة. فهم لن يتبع��وا الاتجاه الذي 

نس��لكه، لكنهم س��وف يضعون قراراتنا في الحس��بان. 

تشمل مهمتنا كقادة التأثير على قرارات الوكلاء المختلفين 

داخل بيئتنا.

تعم��ل آليات الاس��تقرار عب��ر مجم��ل العمليات في 

جميع الموضوعات العملياتية. وهي تتراوح من الإكراه إلى 

الدعم. والس��ؤال هو كيف نختار الإجراءات العس��كرية 

الأمثل، والت��ي تتراوح من الاس��تخدام المقنن للعنف إلى 

التعاون، مع إبداء تركيز خاص على التأثير.

وق��د يكون التعريف العملي للتأثي��ر أنه »القدرة على 

إقن��اع أو تحفيز أفراد آخري��ن أو وكلاء مجتمعين في بيئتنا 

للعمل وفق هدفنا.« يوفر الدليل الميداني 6-22 توجيهات 

جيدة حول كيفية فهم هذا التأثير والقيام به. وس��يكون 

الس��ياق الأساس��ي له��ذا المنهج ه��و العملي��ات وليس 

القتال الأساس��ي.16 يمكننا تحليل هذا م��ن منظور وحدة 

عسكرية تقوم بعملية إلى جانب منظور هؤلاء الموجودين 

داخل منطقة عملياتنا أو المتأثرين بها.

فم��ن منظور الوحدة العس��كرية، يكون الاعتبار الأول 

هو أن مؤسس��تنا هي مجرد أح��د أطراف عديدة في بيئة 

الأزمة، لكنها مؤسستنا نحن. إننا نريد التأثير على البيئة 

لتحقي��ق هدفنا الخ��اص. وكوحدة عس��كرية، فإن هدفنا 

سيتمثل عادة في تحقيق مهمتنا، أما من منظور القيادة، 

فإننا س��نضيف هدف تحسين مؤسس��تنا. وهذا المنظور 

أناني ويجب أن يكون كذلك. فهدفنا ليس تحس�ني البيئة 

في منطقة عملياتنا، ولكن إنجاز مهمتنا. وس��وف نحاول 

التأثير عل��ى البيئة فقط من أجل إنجاز مهمتنا على نحو 

أفضل. ونحن نفترض أن مهمتنا مش��روعة وفعالة وذات 

هدف. وسوف نفسرها ضمن النطاق المسموح لنا. ويجب 

أن نك��ون على دراية بأن وحدتنا ق��د لا تكون هي الوحيدة 

الموج��ودة في المنطقة. بل في الواقع، قد نجد وحدات أخرى 

من قواتنا تق��وم بمهام مختلفة، خارج تسلس��ل قيادتنا 

المباش��ر. والمس��ألة هي اختي��ار النقطة الأمث��ل في هذا 

التسلس��ل. وقد يت��راوح هذا من مجرد الإجبار البس��يط 

إلى الإجراءات العسكرية، والتي تشمل الاستخدام المقنن 

للعنف إلى أي مستوى من التعاون.

يش��ير الاعتب��ار الثاني إل��ى مجمل العملي��ات؛ حيث 

تتطل��ب عمليات القتال الأساس��ية اس��تخداماً واس��ع 

النطاق للعنف الموجه. وفي هذا الس��ياق، فإن اس��تخدام 

القوة سيكون الأداة الرئيسية للقائد العسكري، مما يعمل 

عل��ى خف��ض أهمية التأثير وزي��ادة فعالي��ة الإجبار. وفي 

أنواع أخرى من العمليات، س��يكون للتأثي��ر دور هام جداً. 

وقد تش��تمل بيئة العمليات في الاشتباكات العسكرية 

وقت الس��لم والتدخلات المحدودة وعمليات حفظ السلام 

والح��رب غير المنتظمة عل��ى جهات حيادية غي��ر مقاتلة، 

مثل المنظمات غير الحكومي��ة أو المراقبين الحياديين الذين 

وبمج��رد تحدي��د أي جماع��ة على أنه��ا عدو، 

س��وف تعتمد الإجراءات التي تؤثر على تلك 

الجماعة على العنف أكثر من اعتمادها على 

التأثير.
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لن يس��تجيبوا للإكراه.17 وقد يكون م��ن الضروري التأثير 

عل��ى البيئة بدلاً من الضغط عليها أثن��اء تأدية مهامنا. 

إن اس��تخدام العنف لإكراه وكيل ما هو أمر يعتمد على 

الموقف. 

فمن منظ��ور القيادة، تش��تمل بيئ��ة العمليات على 

العدي��د من الوكلاء، ل��كل منهم س��ماته المختلفة داخل 

سلس��لة تتراوح من الصراع إلى التعاون. ويمكن أن يكون 

هؤلاء الوكلاء محليين أو دوليين.

فعلى الصعيد المحلي، نجد -

الممثلين السياسيين من مختلف المستويات.●●

هياكل السلطة المحلية غير الرسمية●●

قوات الأمن المحلية●●

الناشطين غير المنتظمين من المجرمين إلى المتمردين●●

وعلى الصعيد العالمي، يمكننا الإشارة إلى -●●

المؤسسات غير الحكومية●●

المؤسسات الدولية●●

القوات العسكرية الدولية المتحدة مع قواتنا●●

قوات الأمن الأخرى●●

الشرطة الدولية أو الشركات الخاصة●●

المقاولون الخصوصيون●●

الإعلام●●

أو ●● اقتصادي��ة  أخ��رى:  وطني��ة  وكالات حكومي��ة 

سياسية أو ثقافية.

وبمج��رد تحدي��د أي جماعة عل��ى أنها عدو، س��وف تعتمد 

الإج��راءات التي تؤثر على تل��ك الجماعة على العنف أكثر 

م��ن اعتمادها على التأثير. وبالنس��بة لجميع هؤلاء الذين 

لا يعتب��رون أعداءً، وربما يكون من بينهم جماعة تش��تمل 

على مجرمين، يجب على القائد أن يجد طرقاً للتأثير على 

سلوكهم بدون اللجوء بالضرورة إلى الإكراه.

ولدى هؤلاء الوكلاء تنوع هائل في السمات:

مسؤولون بالجيش الأمريكي والشرطة الوطنية العراقية يتحدثون بعد التجول في موقع مراقبة تابع للمتمردين تم تدميره باستخدام قنابل موجهة تزن 2000 رطل تم 

إسقاطها من طائرات إيجل إف15- في سلمان باك، العراق 14 يناير 2007.
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س��يكون ل��دى العدي��د منه��م غاي��ات وأغ��راض ●●

ومصالح مختلفة.

لن يشاركنا البعض في ثقافتنا وقيمنا.●●

سيكون لدى آخرين مهارات وعادات مميزة.●●

وهذه الس��مات تنطبق عب��ر اس��تراتيجيات مختلفة. 

وم��ن بين جميع هؤلاء الذين لا يعتبرون أعداءً، بعضهم 

يتش��ارك معن��ا أرضي��ة مش��تركة بس��بب أهدافهم 

ومهم��ة وحدتن��ا. إن البحث عن الس�الم والازدهار من 

خلال الأم��ن والحرية والعدالة س��يحدد ه��ذه الأرضية 

المش��تركة. ورغم ذلك، فمن المحتمل أن تكون تفسيرات 

الس�الم أو العدال��ة مختلف��ة بين اللاعب�ني المختلفين. 

س��يكون لدى بعض الوكلاء تفويض، وسيتمتع آخرون 

باس��تقلالية واس��عة النطاق. وفي أي ح��ال، لن تكون 

وحدتنا العس��كرية في وضع يتيح لها إجبار مهمة ما 

على هؤلاء اللاعبين، كما لن تتمتع بس��لطة “تنسيق” 

إجراءاته��م. ورغ��م هذه القي��ود، يجب أن يؤث��ر القائد 

العس��كري على إجراءات جميع تلك المؤسس��ات لإنجاز 

المهمة المسندة إليه على أتم وجه.

لماذا التأثير؟

يش��ير التعريف العملي للتأثير إلى أن وحدات جيشنا 

لن تستخدم الإكراه للسيطرة على جميع أفعال الوكلاء 

ف��ي بيئتنا. وبوصفنا قادة عس��كريين، ف��إن لدينا مهمة 

مح��ددة، س��يتأثر إنجازه��ا في معظ��م الحالات بس��لوك 

ال��وكلاء. م��ا هي مس��ارات العمل المحتملة الت��ي نتبعها 

كقادة عس��كريين عند التفاعل مع هؤلاء الوكلاء؟ يمكننا 

تجاهلهم ببس��اطة، إذ يمكنن��ا القيام بمهمتنا فحس��ب 

بدون النظر إليهم واتباع أوامرنا فحس��ب. ويمكننا العمل 

وفق معاييرن��ا، وتطبيق تكتيكاتنا وأس��اليبنا وإجراءاتنا، 

والتعامل معهم بكياس��ة عس��كرية. فهل سيفيد هذا 

الاتج��اه في تحقي��ق مهمتنا؟ من خلال العم��ل بمفردنا، لن 

نحصل على أي مساعدة من الفاعلين الآخرين وربما نعمل 

الفريق بالجيش الأمريكي راي أوديرنو يلقي خطاباً أمام الجنود في Patrol Base Hawkes في عرب جبور، العراق، 21 أكتوبر 2007.
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على إقصائهم. ومن جانب آخر، إذا كان تعاونهم س��يعزز 

من فعاليتنا، فلماذا لا نسعى إلى هذا التعاون؟

والاحتمال الآخر هو أن نقوم بمهام الوكيل غير المتعاون 

والت��ي نراه��ا ضرورية لنج��اح مهمتنا، بمعن��ى أننا نقوم 

بم��ا يج��ب أن يقوم به الآخ��رون. وقد يؤدي ه��ذا الاتجاه إلى 

تعارض م��ع هؤلاء الوكلاء، لكنه قد يكون مس��ار العمل 

الأفض��ل. وإذا ل��م يكن بوس��ع الس��كان المحلي�ني توفير 

خدمات أساس��ية، وإذا رفضت المؤسسات غير الحكومية 

الاتصال بالجي��ش، فيمكننا أداء الإدارة المحلية والمس��اعدة 

الإنسانية بمفردنا. وبعيداً عن المخاطرة بإثارة غضب الوكلاء 

علينا، يمكننا التس��بب في فك ارتباطهم في المستقبل، 

وجعلهم يعتمدون على وجودنا الممتد في دولتهم.

يمكننا ببساطة إقناع الوكلاء بما نريده من خلال القوة 

فحس��ب. يمكن إجبار الس��كان والس��لطات المحلية على 

القيام بما نري��ده. كما أن المؤسس��ات الدولية والمنظمات 

غي��ر الحكومية لا تمتلك م��وارد العمل والمع��دات المتوفرة 

لدينا. يمكننا إجبارهم عندما يحتاجون إلى دعمنا. 

كم��ا أن النقي��ض ممكن أيض��اً، حيث يمكنن��ا محاولة 

إس��عاد الجميع من خ�الل القيام بما يتوقع��ه الوكلاء منا 

تماماً. ويمكن “إعادة هيكلة” تفسير مهمتنا لإرضاء جميع 

ال��وكلاء. وعلى الم��دى القصير، ق��د تحظى وحدتن��ا بثناء 

عظيم أم��ام الإعلام. لك��ن هل هذا ما نبح��ث عنه؟ هل 

هناك طريق آخر؟ ما هي مميزات وعيوب مسار العمل هذا؟ 

هل هو قابل للتطبيق؟ وبأي ثمن؟

إن اس��تخدام التأثير غير الإكراهي هو خيار آخر. والميزة 

الرئيسية الناجمة عن هذا، مسار العمل الثالث والأفضل، 

هي أنه س��وف يضفي الشرعية على مهمتنا داخل حدود 

قدراتنا الفعلية.18 أولاً، سوف يقيم أرضاً مشتركة للتعاون 

مع الوكلاء الخارجيين: وإذا لم يشعروا بالتهديد أو التجاهل 

بسبب أفعالنا، فسوف تزيد احتمالية بحثهم عن أرضية 

مش��تركة. ثانياً، س��وف يعزز هذا من الثق��ة المتبادلة. إن 

ب��ذل تأثير إيجابي غير قائم عل��ى الإكراه يتطلب الاتصال 

والمشاركة؛ وإذا ظلت هذه المشاركة مخلصة، بدون تراجع 

أي طرف عن موقفه، فس��وف يبني ذل��ك الثقة ويزيد من 

احتمالية العمل المتضافر. ثالثاً، ت��دوم تأثيرات الاتفاقات 

التعاوني��ة أطول م��ن تأثيرات الإج��راءات الإكراهية. وهذا 

أم��ر هام للغاي��ة، لأنه حت��ى إذا أدى وكلاء آخرون بفعالية 

أقل من قوتنا، فإنهم سوف يتعلمون ويتحسنون ويتولون 

المسؤولية الكاملة بمرور الوقت. وأخيراً، كما أثبت التاريخ 

م��راراً وتكراراً، لم يكن الصواب دائماً يحالف عملية صنع 

القرارات العسكرية.19 فالمنهج التعاوني يتيح لكل وكيل 

تولي المسؤولية عن أخطائه، كما أن هناك احتمالية أقل 

لوقوع الأخطاء عندما يؤدي كل وكيل مهامه الخاصة.

وهن��اك ثمن لهذا بطبيعة الحال. فقد تعاني الفعالية 

والكفاءة من قصور على الم��دى القصير. فغالباً ما تكون 

القدرات والموارد العس��كرية أكثر فعالية من تلك الخاصة 

بالوكلاء الآخرين في الإجراءات قصيرة الأجل. لكن القيام 

بمهام الوكلاء الآخرين قد يحد من ش��رعيتهم وش��رعية 

مهمتن��ا أيضاً.20 ثانياً، قد يس��تغرق تحقيق الأش��ياء وقتاً 

أط��ول. وم��رة أخرى، ق��د تحقق الم��وارد العس��كرية نتائج 

مباش��رة عل��ى المدى القصي��ر، لكن ه��ذا إذا تم بمعزل عن 

الآخرين لن يس��اعد في بناء الثقة مع الأطراف المش��اركة 

الأخ��رى. والحالة الأس��وأ هي ألا يؤتي التأثي��ر بثماره. فقد 

يسعى الوكلاء المختلفون إلى تحقيق مصالحهم وأهدافهم 

الخاص��ة بطريقة قد تثبت أنها غير متوافقة مع مهمتنا. 

وف��ي ه��ذه الظ��روف، إذا كان��ت البدائ��ل هي الإك��راه أو 

وه��ذا أمر هام للغاية، لأنه حتى إذا أدى وكلاء 

آخرون بفعالية أقل من قوتنا، فإنهم س��وف 

يتعلم��ون ويتحس��نون ويتولون المس��ؤولية 

الكاملة بمرور الوقت.
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الاس��تبدال، فقد تكون النتيجة نوع��اً مختلفاً من نفس 

الش��ر. ورغ��م ذل��ك، إذا لم ننظ��ر إلى وحدتنا فحس��ب، 

لك��ن نظرنا أيضاً إلى العملية ف��ي مجملها، مع وحدات 

مختلفة مماثلة لوحدتن��ا، فقد تحقق بعض تلك الوحدات 

أهدافها بالفعل. وبش��كل عام، قد لا يؤتي التأثير بثماره 

طوال الوقت، لكنه يبش��ر بأنه أفضل من مجرد الاعتماد 

على القوة الغاش��مة. وبالنظر إلى الصورة الأوسع نطاقاً 

من منظور اس��تراتيجي، على المدى المتوس��ط والطويل، 

فقد يك��ون التأثير أفضل من الإك��راه في مواقف بخلاف 

العمليات القتالية الرئيسية.

وأخيراً، هناك أسئلة مشروعة أخرى. هل سيؤثر توجه 

اس��تخدام العنف م��ن جانب القادة على ق��درات وحدتنا 

القتالية؟ هل سيؤثر على رغبتنا في القتال؟ وإذا كان الأمر 

كذلك، هل سيكون من الأفضل إعداد أنفسنا للعمليات 

القتالية الرئيسية؟ لقد ثبت خطأ الحجة القديمة القائلة 

بأنه لا حاج��ة للتدريب لبناء الأم��ة لأن القدرات القتالية 

الممت��ازة س��وف تترج��م إل��ى تميز ف��ي عملي��ات توطيد 

الاس��تقرار. وإنما علين��ا التدريب للقيام بكاف��ة المهام. إذ 

يكون أمام الجندي دائماً مطالب متعارضة، والتدريب على 

عمليات توطيد الاس��تقرار ل��ن يمحو المه��ارات القتالية. 

كم��ا أن قبول المطالب الجدي��دة الخاصة بالكفاءة لن يؤدي 

بالضرورة إلى محو القدرات السابقة. إن جنودنا يتمتعون 

بالق��درة عل��ى الت��درب لأداء جميع العمليات، ل��ذا علينا 

القيام بالإعدادات الضرورية لمواجهة أي موقف طارئ.

كيفية التأثير

التأثير هو أحد س��مات القيادة. يوف��ر الدليل الميداني 

6-22 أفضل التوجيهات حول الطريقة التي يمكن للقائد 

من خلالها م��دّ تأثيره إلى ما يتجاوز تسلس��له القيادي. 

وس��يكون بوس��ع القادة الأكفاء التأثير على الأحداث في 

بيئتهم من خلال القاعدة البس��يطة “التواجد-المعرفة-

الفعل” )Be-Know-Do(.21 إن البيئ��ة العملياتية الحالية 

تتس��م بالتعقيد الش��ديد، فقد أصبحت ذات متطلبات 

أكث��ر من العمليات في الماض��ي. ومن المؤكد أن متطلبات 

لقيادة تستحق نظرة أكثر قرباً.

ويحتاج القائد المؤثر إلى التمتع بسمة ضبط النفس. 

فالتعجرف هو العدو الأسوأ للتأثير ومن ثم يشكل عقبة. 

كما أن التفكير الطموح يؤدي إلى التوقع. ومع ذلك، يجب 

أن يتيح ضبط النفس السيطرة على الطموح. 

كم��ا أن الصب��ر هو س��مة أساس��ية أخ��رى. فالقائد 

المفعم بالحيوية والنش��اط إما أن يت��م اتباعه على الفور 

أو عصيانه؛ فهناك مساحة قليلة للمراوغة، لكن التأثير 

يترك وقتاً كبيراً لتحليل الخيارات، والتحقق من المصداقية 

وتقيي��م الخي��ارات. أما القائ��د المؤثر فيفت��رض أن تطبيق 

تدابيره س��وف يس��تغرق وقت��اً. فالوقت والمثاب��رة يبنيان 

الثقة. 

ولهذا يكون الاتساق والترابط مطلباً إضافياً. فالحفاظ 

عل��ى الاتس��اق بم��رور الوقت لا يك��ون أمراً س��هلاً عندما 

يكون لدى القائ��د مطالب متعارضة. والاتس��اق يتطلب 

التضحيات فيما يتعل��ق بالأهداف قصيرة المدى لتحقيق 

الفائدة للأه��داف طويلة الأجل غير المح��ددة بعد، ولكنها 

س��وف تثبت قيمتها. والعش��وائية هي نقيض الاتساق، 

فهي سوف تقوض الثقة من أجل تحقيق مكاسب قصيرة 

الأج��ل. القائ��د المؤثر يكون ق��ادراً على التكي��ف والحركة 

الس��ريعة أيضاً.22 كما أن قابليته للتكيف لا تتعارض مع 

الاتس��اق، بل إنه��ا تعتمد عليها. فالق��درة على التكيف 

الوعي الثقاف��ي وحده ليس كافي��اً... وحتى 

يكون القائد فعالاً، يجب أن يكون على دراية 

بالثقافة.
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تعني القدرة على تغيي��ر المنهج لتلبية متطلبات جميع 

المواقف م��ع مواصلة الولاء لمبادئ الم��رء والتزاماته. وحتى 

يكون القائد ق��ادراً على التكيف، فإن��ه يحتاج إلى اتخاذ 

قرارات من خلال اتباع عملية اتخاذ القرارات الخاصة بقيادة 

المعركة اس��تناداً إلى فهم للموقف وف��ق تحليله الخاص، 

وليس وفق قائمة تدقيق. ويكون أس��اس هذه القرارات هو 

المعرفة والحكم المهني الناجم عن الخبرة والتجربة.

يحت��اج القائ��د المؤثر إل��ى توجه معرفي خ��اص. وهذا 

يش��مل أولاً مس��ؤولياته المهنية: التكتيكات والوس��ائل 

والإج��راءات الت��ي تتبعها وحدته، والش��ائعة لأي موقف. 

وبعد أن يكتسب المرء الخبرة المهنية، فإن الخطوة الضرورية 

التالي��ة هي اكتس��اب المعرفة بال��ذات. إن مجرد التواجد 

في الس��احة يجعل القوات العسكرية تحدث تأثيراً هائلاً 

على الأحداث. وسوف يتراوح هذا التأثير من البيئة المحلية 

إلى الرأي العام الدولي. وتنش��أ المعرفة بالذات من الوعي 

الكام��ل بقدرات المرء، البدنية والمعنوية، إلى جانب فهمه 

الواض��ح لحضارتنا وش��رعية مهمتنا. يج��ب على المرء أن 

يقي��س الق��درات المعنوية م��ن حيث الثق��ة والمصداقية 

والإرادة، أم��ا الق��درات البدني��ة فتعتم��د عل��ى معداتنا 

والعنف التدريجي الذي يمكننا استخدامه. يجب أن يكون 

أي قائد على دراية بمكانته، وألا يغيب عن س��احة الأحداث 

مطلقاً، لكن يجب أن يظهر أمام الجمهور دائماً.

إن الحاج��ة إل��ى التأثير على الأش��خاص ذوي الخلفيات 

المتنوعة يضع متطلبات غي��ر عادية على القائد. إذ يجب 

عل��ى القائ��د المؤثر أن يك��ون على معرفة ببيئة ش��ديدة 

التعقي��د وال��وكلاء المختلفين المتواجدين بها، وس��ماتهم 

واهتماماته��م  وتفويضاته��م  وأهدافه��م  وأس��مائهم 

وهيكلهم. فمن ناحية، يجب أن يبدو القائد واسع المعرفة 

أم��ام قادة المؤسس��ات الأخرى حتى يحظ��ى بالثقة، ومن 

ناحي��ة أخ��رى، فإنه يحتاج إل��ى النظر ف��ي كافة جوانب 

الموقف المتعلقة بقراراته. فقاعدة معارفه بش��أن الوكلاء 

تتضم��ن حقائق تتجاوز ما قد توفره خلية اس��تخباراتية. 

وهي تش��ير إلى فه��م كامل. فهؤلاء الوكلاء يتش��كلون 

ويخضعون لقيادة أش��خاص. وعلى القائد المؤثر أن يفهم 

هؤلاء الأش��خاص واحتياجاتهم الأساسية وطموحاتهم 

وعاداته��م. وهذا النوع من المعرف��ة يعتمد على التعليم 

بشكل كبير.

فق��د جعل��ت متطلب��ات التكنولوجيا م��ن تعليمنا 

متخصص��اً للغاية، مم��ا زاد من عمق تفكيرن��ا في مجال 

ضي��ق على حس��اب فق��دان المنظ��ور والفهم الواس��ع. 

وف��ي العمليات غي��ر عمليات القتال الرئيس��ية، لا يكون 

النج��اح هو التطبي��ق الدقي��ق للمعرفة الفنية، س��واء 

م��ن خلال قيادة طائرة أو القي��ام بالتخطيط. وإنما يعتمد 

عل��ى العلاقات الش��خصية م��ع مجموع��ة عريضة من 

الأشخاص. القائد الجيد عليه أن يعرف الطبيعة البشرية 

وغرائزه��ا ودوافعها. وعليه القيام بما يتجاوز مجرد احترام 

الدين، إذ يتع�ني عليه إظهار المعرفة بمبادئه الأساس��ية. 

إن عملية اتخ��اذ القرارات الجماعية تنطوي على اعتبارات 

أيديولوجي��ة وديني��ة. فالقائد الذي يطم��ح لقيادة مؤثرة 

ف��ي بيئ��ة معقدة يج��ب أن يتواف��ر لديه فهم أساس��ي 

للفلس��فة والعلوم السياس��ية. والوعي الثقافي وحده 

ليس كافياً. فالقائد يعرف أن الأش��خاص الآخرين لديهم 

ثقافاتهم، ولكن حتى يتس��م بالفعالي��ة، عليه أن يكون 

على معرفة بتلك الثقافات.

إن دراس��ة البيئ��ة المادي��ة عام��ل مفي��د أيض��اً في 

العلاق��ات الش��خصية نظراً لأن تفاعل الأش��خاص مع 

بيئتهم المادية يش��كل س��لوكهم. يتع�ني على القائد 

أن تك��ون لديه معارف بش��أن الزراعة في بيئ��ة ريفية، 

حت��ى يك��ون ق��ادراً عل��ى تقيي��م الإنتاج ف��ي منطقة 

صناعي��ة، وفه��م العلاق��ات الاجتماعي��ة المتغي��رة في 

البيئ��ة الحضري��ة. ويتعين عل��ى القائد المؤث��ر أن يعرف 

كيفي��ة التفاع��ل ف��ي أي موقف، س��واء كان الاجتماع 

بفلاح�ني تقليديين أو على غداء عمل في فندق بوس��ط 

المدينة مع سياس��يين ومس��ؤولين دوليين. ويجب عليه 



Military Review • الربع الثالث 2009 42

اس��تخدام مهارات��ه وقدرات��ه الطبيعية لنق��ل موارده 

العقلي��ة ووعيه البيئي، لكن يتعين عليه أيضاً تحس�ني 

قدرات التواصل لديه من خلال الدراسة والإعداد.

إن التأثير يدور بصفة أساسية حول التواصل. يجب أن 

يكون القائد المؤثر قادراً على الوصول إلى الوكلاء الآخرين، 

وتوفير مناخ للحوار متى أمكن، والاشتراك بأمانة وإخلاص 

ب��دون أي غطرس��ة أو تعج��رف. إن التعاون يكون أس��هل 

بمجرد إقامة قنوات للتواصل. 

وبطبيعة الحال، هناك أس��ئلة تنشأ فيما يتعلق بهذا 

الأمر: ما الذي يمكن نقله؟ أولاً، يجب على القائد أن يوضح 

موقفه وتفويضه ومهمته لجميع الوكلاء.23 فالقائد المؤثر 

ليس مفاوض��اً، رغم أنه قد يحتاج أحيان��اً إلى التفاوض. 

هذا إل��ى جانب توضيح نقطة المغ��ادرة في مهمته. فهو 

يحتاج إلى فتح مجال للتعاون قائم على التخيل والكرم. 

يجب عليه اس��تخدام مهاراته وم��وارده كعوامل مؤثرة. 

فأفعال��ه تؤثر على الوكلاء الآخرين، وقد تحس��ن الوضع أو 

تجعله يزداد سوءً. وللمحافظة على الاتساق والمصداقية، 

يوازن القائد المؤثر بين متطلبات كل وكيل ومصالحه.

يجب أن تعمل الخطوات الأولى في التواصل المؤثر على 

بناء الثقة بين القائ��د ونظرائه. إذ يجب أن ينخرط القائد 

ش��خصياً، مفضلاً التواصل بصفة أساس��ية مع القادة 

في مس��توى مماثل لاس��تغلال هيبته وس��لطته كعامل 

مؤث��ر. وتحظى الأخلاق بأهمية بارزة: فأفع��ال القائد المؤثر 

وكلمات��ه يجب أن تك��ون بعيدة عن التوبي��خ، وأن تعمل 

“كبوصل��ة أخلاقي��ة” للبيئ��ة.24 ويج��ب أن تك��ون بداية 

العلاقة بالصبر، مع اتخاذ خطوات بس��يطة تساعد على 

بناء الثقة قبل مواجهة مشروعات أكبر. وسيكون هناك 

وقت لحساب المخاطر لاحقاً. وأحياناً تتحول تلك المخاطر إلى 

شكل مادي ملموس. وإذا كان قد تم حساب المخاطر بشكل 

صحي��ح وتوق��ع النتائ��ج المحتمل��ة، فإن الش��خص الذي 

سيعاني من الفشل سيكون نظيراً غير موثوق به، وليس 

الوحدة العسكرية. كما أن النجاحات المستقبلية سوف 

تع��وض بع��ض الأخطاء. يس��عى القائد المؤث��ر إلى الحظ 

الس��عيد، لكن الحظ لا يأتي بالمصادفة. وكما كتب الرائد 

ديفيد كومينجز، فإن الحظ الس��عيد هو مزيج من الإعداد 

والتحكم والثقة إلى جانب الفرصة.25 والقائد المؤثر الجيد 

“يقتنص” الفرصة بثقة بسبب معرفته واستعداده.

إن الاش��تراك م��ع وكلاء آخري��ن يعن��ي أن القائد قد 

يحت��اج إل��ى مراجع��ة بع��ض الإج��راءات العس��كرية 

الفعال��ة. ويغل��ب على ق��درات التخطيط العس��كرية 

أن تكون أفض��ل بكثير من قدرات ال��وكالات المختلفة أو 

قدرات المؤسس��ات غير الحكومية. فخفة حركتها تتيح 

للمؤسس��ات غير الحكومية الاس��تجابة بسرعة، لكن 

دون أن تتب��ع دائم��اً إج��راءات محددة. وق��د تتيح المرونة 

في الإجراءات العس��كرية تحقيق نجاحات قصيرة الأجل، 

مما يس��اعد ب��دوره على بناء الثقة. وع�الوة على ذلك، تم 

تصميم العديد من الإجراءات من أجل تحسين الكفاءة. 

وخارج النظام العس��كري، غالباً ما تكون هذه الكفاءة 

محل ش��ك. ولأجل منح الش��عور بالملكية والمسؤولية 

لل��وكلاء الآخرين، يجب على القائ��د أحياناً التخلي عن 

الكف��اءة من أجل الس��ماح لل��وكلاء الآخري��ن بتنفيذ 

إجراءاته��م حت��ى إذا كانوا لا يقومون بذل��ك بالطريقة 

الأكث��ر فعالية. إن القيادة من خ�الل التأثير أمر مكلف، 

لكن��ه فعّال. وهناك حاجة لمقايضة الكفاءة بالفعالية. 

كن الأطراف المش��اركة  فالمرونة في الإجراءات س��وف تُم

من الوصول إلى إجماع.

وم��ن جانب آخ��ر، يقود القائد العس��كري ق��وة مميتة، 

ولي��س جماعة من الكش��افة. وهو يحتاج إل��ى أن يكون 

عل��ى دراي��ة بق��درات قوت��ه واس��تغلالها باعت��دال وفق 

الظ��روف. والق��وة العس��كرية ه��ي أداة قوي��ة، وقوته��ا 

القهرية هي جوهر العمل العس��كري. وعند نش��ر وحدة 

عسكرية مسلحة، باس��تثناء العمليات العسكرية في 

وقت الس��لم، فهذا يرجع إل��ى أن القوة مطلوبة بطريقة 

أو أخرى. كم��ا أن التأثير يعُزز الح��وار ويوجهه، لكنه قائم 
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على القوة. والحكمة والإصرار هما الس��متان الرئيسيتان 

للاس��تخدام الناجح للق��وة. فالحكمة مطلوب��ة لتقرير 

اللحظة والكثافة المطلوبة في استخدام القوة. والإصرار 

مطلوب لتنفيذ القرار. 

إن الاس��تخدام المتناس��ب للق��وة يع��زز م��ن الهيبة 

والس��لطة والثقة. واس��تخدام قوة أقل م��ن اللازم قد لا 

يحقق النتائج المنش��ودة، لكن الاستخدام المفرط للقوة 

أيض��اً س��وف يجعلنا نخس��ر ثق��ة الأصدق��اء. والحاجة 

للحكم��ة وحس��ن التقدي��ر ف��ي اس��تخدام العنف أمر 

حتمي. وبمجرد الإطلاق العن��ان للقوة المفرطة، فلن يكون 

هن��اك طريق للتراجع. ومع ذلك، فإنه بمجرد أن يقرر القائد 

اس��تخدام الق��وة، فيج��ب أن يلاقي ذلك النج��اح. يجب 
تنفيذ العمل الحاسم بإصرار وسيطرة إيجابية.26

تنمية القادة المستقبليين

س��وف يجد القادة العس��كريون في كافة المستويات 

أنفسهم محاطين ببيئة بشرية بالغة التعقيد، باستثناء 

عند الاشتراك في عمليات قتالية رئيسية. والفاعلون في 

هذه البيئة هم من البشر الأذكياء الذين يتمتعون بالإرادة 

الح��رة ويتخ��ذون قراراته��م الخاص��ة. وهم ليس��وا أعداء، 

كما أنهم ليس��وا محايدين بش��كل دقيق. فهم لديهم 

مصلحة في حل الأزمة الت��ي جاءت بهم إلى هنا. وفُرص 

إجبار هؤلاء الوكلاء على اللعب حس��ب قواعدنا ضعيفة، 

وق��د تؤتي محاول��ة القيام بذلك بنتائج عكس��ية. يجب 

علينا إيج��اد أرضية مش��تركة للتعاون م��ن أجل تحقيق 

هدف مش��ترك. وتعني القوة والقدرات العس��كرية أن أي 

وحدة عسكرية منتشرة في منطقة ما سيكون لها تأثير 

ق��وي على البيئة. ودور القائد العس��كري هو الاس��تغلال 

الأمثل للتأثير من أجل إنجاز المهمة.

تض��ع بيئ��ة العمليات الحالي��ة متطلبات غي��ر عادية 

لتنمية القادة المس��تقبليين. وس��وف يجري القادة المهام 

المنوطة بهم وهم مقيدون ببيئة العمليات بشكل هائل. 

وم��ن أجل تحقي��ق النجاح، يج��ب أن يكون بوس��ع القادة 

التأثي��ر على هذه البيئة بغية إنجاز المهمة. وهذه ليس��ت 

مهمة سهلة. 

يجب أن يتمتع القادة المؤثرون بالقدرة على التكيف. 

ويج��ب أن يك��ون بوس��عهم كب��ح جم��اح طاقته��م 

والتحلي بالصبر والاتس��اق. كما يج��ب أن يكونوا على 

دراي��ة بقدراتهم وإمكانياتهم الخاصة. وهم بحاجة إلى 

معرفة عامة أساس��ية من أجل ابت��كار حلول تكيفية 

وعملية للمش��كلات غير المتوقعة. إن كتاب النجاح في 

ه��ذه البيئة لم يكُتب بعد. يج��ب أن يتوافر لدى القادة 

المؤثرين أكثر من مج��رد الوعي الثقافي؛ ولا بد أن يكون 

لديه��م معرفة ثقافية. ومن خ�الل تأكيد معرفتهم بما 

هم على علم به بالفعل والوقوف على وضعهم، سوف 

يش��ترك الق��ادة المؤث��رون ويتواصل��ون ش��خصياً داخل 

بيئتهم. ويجب أن يعمل ه��ذا التواصل على بناء الثقة 

والمصداقي��ة ب�ني جميع الأط��راف، وجعل التع��اون أمراً 

ممكن��اً، وإيجاد أرضية مش��تركة لابتكار حل��ول عملية. 

س��وف يتحمل القادة المؤثرون المس��ؤولية، مع استغلال 

الفرص وإظهار المرونة في إجراءاتهم. كما أنهم س��وف 

يس��تخدمون الق��وة بحكم��ة، لك��ن مع إص��رار، بمجرد 

اللجوء إليها. بوس��ع القادة المؤثري��ن التكيف ويمكنهم 

العم��ل في أي مكان بالعالم عندما يكون هناك مطلب 

لعمليات توطيد الاس��تقرار. وهم مش��اركون نش��طاء 

في الصحراء أثناء ضوء الش��مس الحاجب للرؤية وضوء 

القمر الرائع خلال الليل.

ومع تلاشي النجوم تدريجياً في ضوء النهار، يبدأ قائد 

اللواء في النهاية فهم أس��س إحباط��ه. لقد كان يحاول 

حل كل شيء بنفسه، واضعاً قدراً غير عادي من الضغط 

على وحدته، مما ترت��ب عليه عدم الثقة داخل البيئة. ومع 

ذلك، فل��م يفت الأوان، لقد تعلم من أخطائه الس��ابقة. 

سوف يستغرق الأمر مزيداً من الوقت، لكن الصبر حليفه 

الآن. مجلة ميليتاري ريفيو
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