
















مقدمة

المستدامة،التتافسيةللميزة"محرك"إلىمؤسستكتحويلمنتم!نتلوماذا

لوماذاالقدر؟لنفسالمتعددةوالاحتمالاتالنجاحمعالتعاملعلىبالمرونةتمتعهامع

بناءعلىقادرةقياديةممارسةإلىوالتقنيةالشخصيةمهاراتكتحويلاستطعت

باستمرار؟الرفيعوالأداءالمتبصرةالرؤىتعميقعلىالمقدرةتمتلكمؤسسة

الاستراتيجية؟القيادةبواسطةمؤسستكشؤونجميعإدارةمنتم!نتلوماذا

السبيل.سواءيهديكالذيالإرشاديالمعلمهوال!تابهذا

أنقمسؤوليقكالاستراتيجيةالقيادة

بحاجةأنتهل؟الأيامهذهالمؤسساتفيالعملإلخازصعويةمدىلاحطتهل

نإ؟النجاحلتحقيقمؤسستكوخارجداخلالأشخاصمنمتزايدعددمعللتفاعل

وعملياتمشاوراتالآنيتطلب،مثلا،المشاريعلأحداللازمةالمواردوتجميعتأمين

تعقيداأ!ثرالعملأصبح،العموموجهعلىقبل.منتتفاعللمأطرافبينتتسيق

.المؤسساتمعطمفيالمتبادلالدعمعلىاعتماداوأ!ثر

الأرجح.علىلديكالمألوفةالعواملمنللعديدنتيجةإنهذلك؟حدث!يف

بصورةالأقسامإدارةيستلمونالتتفيذيينالمدراء!بارالتغييزسرعة.

يطهرونالجددالمنافسونأ!بر،بسرعةتطورالجديدةالمنتجات،أسرع

والأنطمة-والقواعدالمتطلباتمنالمزيدإدخالويجريأ!بر،بسرعة

.ومطردةومتواصلةمستمرةالتغييرات



استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

أ!ثرعمليةالبعيدالمدىعلىوالتخطيطالتتبؤأصبح:الاحتمالاتازدياد.

مستحيلة.ت!نلمإن،ومجازفةصعوية

تسيءمش!لاتمنالشر!اتتواجههماعددتزايد:المتفاقمالغموض.

الروتينية.الحلولعلىوتستعصي،وتعريفهاتحديدها

والمؤسساتالشر!اتموظفيتواجهالتيالمش!لات:المتزايدالتعقيد.

حجميتضاعفتقدير،أقلفعلىقبل.ذيمنتعقيداأشدتبدواليوم

عملهم،لأداءيوم!لوتفحصهاتمحيصهاعليهميجبالتيالمعلومات

القضايا.بمختلفالمتعلقةالنطروجهاتتتوعإلىإضافة

الملحةوحاجتهالعملتعقيدإلىأدتجديدةتتافسيةبيئة!هذهتغيراتأوجدت

مرونةأ!ثرت!ونأنذاتهاالمؤسساتعلىفرضت!ما،المتبادلالاعتمادإلى

.التحركوسرعةالمرونةجمعالسهلمنوليس.الاستجابةفيوسرعة

أن-خاطئة-تحاولوهينفسهاالمؤسساتتجدقد،ذلكل!لنتيجة

الخارجيةالمتطلباتلتلبيةمسعاهافيوذلك،"الناسل!لشيء"!لت!ون

هذاودعم،الأهدافعلىالتر!يزصعويةوتزدادالطهرفيالمتعارضةوالداخلية

للمؤسسة.والخارجيةالداخليةالحاجاتبينالتوترتفاقممعالتر!يز،

من-أقلوليسأ!بر-عددالخراطتستدعيالحالةهذهأنالمفارقةمن

فرصةالأشخاصلبعضأنالمؤ!دومن.الاستراتيجيةالقيادةفيوالموظفينالمدراء

ل!أنيبدول!ن.بغيرهممقارنةمؤسساتهمأ!برللتأثيرفيومسؤوليةأعطم

الفرصيجدون،الوظائف!افةوفيالمستويات!افةعلى،المؤسسةفيالعاملين

برمتها.المؤسسةتحركوزخموجهةتؤثرفيبطرائقللعمل



استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

إلىتتحولأنهيالجديدالواقعهذاخضمفيالمؤسساتلازدهارطريقةأفضلإن

المؤسسيةالاستراتيجيةتصبحأنالعمليالصعيدعلىذلكيعني.المتواصلللتعلم"مولدات"

منمستمرةحالة-النجاحلتحقيقتتبناهاالتيالت!تي!ات،الاتجاهات،الرؤية-

ونستقصينوضحلسوفوالنتقيح.والمراجعة،التقويموإعادة،والتطبيق،التش!ل

نأنشيرإلىتمهيدي!مدخلول!ن،الأولالفصلفيذلكمضامينأ!ملبش!ل

عناصر:خمسةتشملتعلمعمليةالمؤسسيةتعتبرالاستراتيجيةالتيالف!رة

المؤسسةببيئةالمتعلقةالمعلوماتبجمعيتصلوهذا/لحهلي:موقعظتقويمم.

منها.الدلاليالمعنىواستخلاصوتفسيرهاالتتافسية

وطموحاتبتطلعاتيتعلقوهذا:/لتوجهنريدينو/لىلمن!وقمنفهم.

الجوهرية.وقيمهاورسالتهارؤيتهاذلكفيبما،المؤسسة

فيبما،الاستراتيجيةورسمبصياغةيتصلوهذا:لبوغ/لهدف!يفيةتعلم.

.الأولوياتتحديدذلك

عبرإجرائيفعلإلىالاستراتيجيةترجمةيشملوهذا:/لرحلةفي/لانط!وقى.

الت!تي!ات.وتتفيذتحديد

يؤديمما،المؤسسةلفاعليةالمستمرالتقويمأي/لتقدع:مدىمن/لتحقق.

تحققالذي،المؤسسةأداءمنالجديدالمستوىعندتقويمإعادةعمليةإلى

جديد.منالتعلمعمليةيطلقالذيالأمر.الأخرىالعواملخلالمن

الرؤية،توفيقالعمليةهذهخلالللمؤسساتالمطلويةالقيادةعلىيتوجب

التغييرخضمفيالأمامإلىالاندفاعزخمعلىتحافظبحيثمعاوالالتزام،والموارد

تتخذالتيالقيادةإنها؟المتطلباتهذهتستوفيالتيالقيادةنوعما،إذن

بل،الراهنالمؤسسةأداءوتحسينتدعيملمجردلاالفعليةوالخطواتالقرارات



استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

التيالقيادةليستوهي.المستقبلفيالتتافسيةوقدرتهافاعليتهاوتقويةلتعزيز

"!يف)مثلا:الإجراءاتمنبسيطةمجموعةبواسطةوممارستهاتفسيرهايم!ن

خلالمنقدمامؤسستهمبدفعالأفراديقوم،ذلكمنبدلأاستراتيجيا"(.لخطط

والفعل،الاستراتيجيالتف!يرمهاراتبمساعدة،التعلملعمليةالمتعاقبالت!رار

منعنصر!لفيضروريةالمهاراتهذه.الاستراتيجيوالتأثير،الاستراتيجي

منمستوى!لعلىالقادةقبلمنممارستهاويم!ن،التعلمعمليةعناصر

فيالتعلمعمليةلدفعاللازمالوقودتش!لفهي.المؤسسةفيالإداريةالمستويات

التتافسية.الميزةواستدامةلإيجادالهادفالاستراتيجيبالارتقاءوريطها،المؤسسة

الاستراتيجية.القيادةتش!لمعاالعواملهذه!ل

بقصدالقياديةالمهاراتوممارسةتطوير!يفيةال!تابهذافينبينسوف

بينالطاقةتلكونشر،والفعلالرؤيةنواةتش!يل!يفيةونطهر.استراتيجي

بتحويلالموظفينجميعيقومسوفالعمليةوخلالتت!ثروتت!ثف.بحيثالآخرين

وسرعةوبالمرونةالت!يفعلىبالقدرةيتمتعللتعلم"محرك"إلىمؤسستهم

الاستجابة.

الكقابمعقوكا

المنطورهذافهمعلىلمساعدتكشموليف!ريلإطارتوصيفأ!تابنايقدم

هذهتطويرب!يفيةالمتعلقةالعمليةالمقترحاتيعرض!ما.الاستراتيجيةللقيادة

.القيادة

والأسبابالاستراتيجيةللقيادةالفريدةالطبيعةإلىنتطرقالأولالفصلفي

متعمقبش!لنتقصى!ما.بالتحدياتومتخمةبالصعوياتمليئةتجعلهاالتي

عبرالاستتتاجاتإلىولخلص،تعلمعمليةالمؤسسيةالاستراتيجيةيعتبرالذيالرأي

.الرأيهذاتبنيمضامينمعاينة



استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

المعرفيالبعدإلىيشيربدلالته،الثانيالفصلموضوع،الاستراتيجيالتف!ير

ومعرفةتمييز،مثلا،الجانبهذاويشمل.الاستراتيجيةللقيادةالإدرا!ي/

يشملوقد.مؤسستكفياستراتيجيةبأهميةتحطىالتيالبيئةفيالسائدةالنزعات

أوالحقائقأهملتحديدالمتدفقالمعلوماتسيلوتحليلتقصيعلىالقدرةأيضأ

خلالمنالرؤيةفتتضمنالأخرىالجوانبأما.الاستراتيجيةالناحيةمنالقضايا

والأقسامالوظائفجميعفيهاتسهمالتيال!يفيةوتقدير،برمتهاالمؤسسةمنطور

ومختلفة.جديدةبطرائقالأمورومعاينة،المت!املال!لفي(المؤسسة)فيالمختلفة

للقيادةالسلو!يالبعدأو،الاستراتيجيالفعلبالبحثيتتاولالثالثالفصل

يم!نلااستراتيجيبقصدالإجرائيالفعلأهميةأنالمؤ!دومن.الاستراتيجية

فعله.عنيمتتعأوالقائديفعلهبماشيء!ليتعلق،المطافنهايةففيإغفالها.

لغرضتطبقلمإذاشيئاتساويلاالمفصلةوالخططالثاقبةالعطيمةالرؤيةأن!ما

إلىأدتإذاإلاقيمةلهاليستوح!مةوحدةتبصراالرؤىأ!ثرحتى.مستهدف

غيرها.دونالأنشطةبعضباتجاهالمواردتخصصقرارات

الطرائقيشيرإلىوهو.الاستراتيجيالتأثيرموضوعحولالرابعالفصليتمحور

تأثيرأمامللانفتاحيستخدمونهاالتيوالأساليب،الآخرينفيالقادةعبرهايؤثرالتي

أرجاء!افةفيوالفعلالف!رعبرهايتدفقالتيالقناةالتأثيرهو.الآخرين

المؤسسةمسارطولعلىلىلجابياتصالخطوطعلىالحفاظالمهمومن.المؤسسة

الاستراتيجي.

الذينالأفرادجهودعلىبلفقطالفرديالجهدعلىتعتمدلاالمؤسساتلأن

طبيعةلتفحصالخامسالفصلاستخدمنا-الأغلبعلىفرقفي-معايعملون

على!بيرااعتماداواعتمدناوالتشار!ية.التعاونيةالاستراتيجيةالقيادةوفاعلية

في"الاستراتيجيالقائد"تطويربرنامجسياقضمنالفرقعلىأجريناهالذيالبحث

".الإبداعيةالقيادة"مر!ز
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،ويتصرفون،يف!رونحينالاستراتيجيةالقيادةالفرقوأعضاءالأفراديطبق

هيمال!ن.للمؤسسةالمستدامةالتتافسيةالميزةتعززبطرائقالآخرينفيويؤثرون

علىوالفرقالأفرادتشجعأنيرجحالتيالمؤسساتداخلوالطروفالشروطأنواع

البيئة.منالنوعهذايصفالسادسالفصل؟الطريقةبهذهالقيادةوممارسةتطوير

تتتج/أنيرجحالتيوأنطمتهاوهي!ليتهاثقافتهاحيثمنالمؤسسةيعاين!ما

المستمرالتعلممسارعلىالأمامإلىالمؤسسةتقدمعلىتبقيالتيالقيادةوتدعم

الشخصية،الجوانبعلىالتر!يزمنمزيدإلىالسابعالفصلفينعود

تطويرالقراءبهايستطيعالتيالآليةحولالختاميةالاقتراحاتبعضونعرض

اختيارحولالجهودهذهتتمحوروجه.أفضلعلىالاستراتيجيةالقياديةقدراتهم

التعليمية.بالفرصالغنيةوالخبراتالتجارب

الكقاب؟هذافولثوجهلمق

مستمرةعمليةهيالاستراتيجيةالقيادةأنعلىترت!زالمنطقيةمقدمتتا

تطويرهامسؤوليةحملفيالأفرادمنمتزايدعدديشترك،مرتبةأوموقفأوليست

رسممنجوانبلتشملالمشتر!ةالمسؤوليةوتمتد.المؤسساتفيوممارستها

الأعلىمنتفرضاستراتيجيةتتفيذمجردعلىتقتصرولا،الاستراتيجيةوصياغة

فيالاستراتيجيةالقيادةيمارسوالأفرادالفرقبعضأنإلىإضافة.الأسفلإلى

لهذهالمتزايدةوالتشار!يةالتعاونيةالطبيعةيع!سالذيالأمر،مؤسساتهم

الأف!ارالتقاءنقطة،المؤسسةفيآخرنشاطأيمنأ!ثر،تمثلوهي.العملية

القيادةإن"الاستراتيجيالقائد"تطويربرنامجفيعديدةمراتقلنا.والأفعال

مجاليمتلكولاالتتطيمي.اله!لعلىالبيضاء""المساحاتفيتوجدالاستراتيجية

العريضوالمنطورالضروريةالمعلوماتحجمبمفردهامجموعةأوواحدوظيفي
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بالميزةتزودهاالتيالتعلمعبرعمليةفاعلبش!لالمؤسسةوتوجيهلإرشادال!افي

المستدامة.التتافسية

مانوعأمميزةفوائديقدمال!تابأننعتقدالاعتبار،بعينذلكنأخذحين

زالمرا!ذويمنالمدراء،المدراءصغار:العاملينمنمختلفةمجموعاتثلاثإلى

التتفيذيينالمدراء!بار،المتوسطة

أفرادهالتعريفتمهيديةمقدمةال!تابيمثل،الأولىللمجموعةبالنسبة

ويزيلوينقليوضحوهو.الاستراتيجيةوالقيادةللاستراتيجيةالأساسيةبالمفاهيم

صلةغيرذاتأوومشوشةمري!ةذلكلولاتبدوقدالتيالمفاهيمتلكعنالغموض

المؤسسة.فيبدورهم

-وهؤلاء.متوسطةمرا!زيحتلونالذينالمدراءأيضأال!تابيساعدسوف

دورأ،بالتالي،ويلعبون،والدنياالعلياالمستوياتبينالوصلصلةيمثلون-بالتعريف

القاعدةإلىالقمةمن:الاتجاهكمائيةعمليةالاستراتيجيةت!ونأنضمانفيحاسما

بعدأالاستراتيجيةللقيادةأن-مطردلخوعلى-لخدولخن.القمةإلىالقاعدةومن

برمتهاالمؤسسةالتأثيرفيوأساليبالطرائقمنالعديديقترحوال!تاب"متوسطا".

القمة.علىيتربعونلاالذينأولئكمنانطلاقا

القيادةنوعيةللتأثيرفيالمواقعبأفضلالتتفيذيينالمدراء!باريتمتعلريما

واتخاذ،بالمعلوماتتزويدهاعنمسؤولونفهمبأ!ملها.المؤسسةعبرالاستراتيجية

الضروريالزخملخلقالفرصةولديهم،مدىأبعدإلىتأثيراتهاتصلالتيالقرارات

تحولأنيم!نالتيهيالطاقةهذه.رؤسائهموحتىومرؤوسيهمزملائهمعملفي

علىالحفاظمنيم!نهامما،وتحدياتهابطروفهاعبرتعريفهاوتغيرالمؤسسة

والتمسك،الأمامإلىوالنطر،الت!يفعلىوالمقدرة،الإبداعيةوالقدرة،المرونة

المستدامة،التتافسيةالميزةوسماتخصائصهيتلكمقاصدها.فيبالاستراتيجية
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التيوفقراتهال!تابفصولوست!ون.استراتيجيقائدل!لالمنشودالهدف

القيادةلتشجيعالضروريةالمؤسسيةوالطروفالشروطإيجاد!يفيةتتماول

المدراءل!بارخاصلخوعلىمفيدةوالفرقالأفرادبواسطةالفاعلةالاستراتيجية

التتفيذيين.



الاستراتيجيةالقيادةهيما

نألابد.العميقالأزرقالبحرمياهإلىتتطرساحر،شاطئعلىتقفأنكتخيل

أمامك.يت!سروهوالموجهديروتسمع،وجهكيداعبالمنعشالعليلبالنسيمتشعر

قدميك.الموجاتإحدىتبلغحيناللطيفةالماءببرودةتحسوالآخرالحينوبين

علىتدريتلقد.الأمواجلر!وبلوحاتحملفأنت،غرضلهاللبحرمراقبتك

علىالوقوفوحاولتالجلوسغرفةفيعليهتمددتحيث:البيتفياستخدامه

تملكالتي،الصغيرةالأمواجر!وبعلىتدريتثم.ورشيقةسريعةبحر!ةقدميك

الماء.لجةفيتسقطكأندونلدفعكالقدرةمني!فيما

ثم،الماءفيتخوضالأ!برالموجاتر!وبفيحطكتجربأنت،الآن

والأمواج،اليومقويةالريح.الموجيت!سرحيثإلىبيديكوتجدف،لوحكتر!ب

منبالموجمطوقانفسكتجدحتىيبدو،ماعلىبقعةأفضلإلىتصلإنوما.عاتية

اللوحمقدمةفتحرف،لخوكتتجهموجةهاهيالماء.فيفتهويوصوبحدب!ل

،أخرىمرةتحاولمجددا.الماءفيتسقطل!نك،ر!ويهاتحاولالشاطئباتجاه

.وتهويتوازنكتفقدحتىتقفإنمال!ن.اللوحعلىمتوازناالوقوفمنفتتم!ن

محاولةسرعتها.بسببالتاليةبالموجةاللحاقمنتتم!نلال!ن،ثالثةمرةتحاول

الفشل،وعلةالخطأم!منعنالبحثتبدأ.للامالمخيبةوالنتائجأخرىبعد

منيومإلىالمحببةرياضتكممارسةيوموتحول،تتتطركلاالمتلاطمةالأمواجل!ن
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بأنتأملل!نك،أخطأتأينتماماتعرفأندونالشطإلىعائداتجدف.الإحباط

القادمة.المرةفيمختلفةالنتائجت!ون

سنين،عدةودؤوبأمجدأموظفأ!نتلقد.العملفينفسكتخيل،الآن

يعتبرونكلاالموظفينأنرئيسكمنمؤخراعلمتل!نك.ترقياتبعدةو!وفئت

عنرئيسكتسأل.التشغيليةالقياديةلمهاراتكالمؤسسةتقديررغماستراتيجياقائدا

فهمعلىيساعدكعمنبحثتا".استراتيجيأ"!ن:مبالاةدونفيجيبك،ذلكمعنى

الحقيقيالمدلولشرحعلىغيرقادرينالجميعأنيبدول!ن،المعلومةهذه

أينتعرفأندونالأمواجر!وبرياضةتعلمعليكيصعبومثلماد"الاستراتيجي".

حين"استراتيجيا"ت!ونأنعليكيصعب!ذلك،ممارستهاحاولتحينأخطأت

بطريقةالأمورتدير!يفيخبركمنتجدولا،الآن!ذلكلستلماذاتفهملا

مختلفة.

أنالمستويات!افةمنموظفيها-متزايدلخوعلى-المؤسساتتطالب

نراهن،استراتيجيات!ونأنأحدمنكيطلبلملووحتى.استراتيجييني!ونوا

قدراتهملتطويربحاجةباعتبارهممعكيعملونالذينبالآخرينتف!رأنكعلى

بصورةمحددةولاواضحةليستالغايةهذهإلىالطريقمعالمل!ن.الاستراتيجية

نفسكتجدحيث،الأمواجر!وبتعلمماحدإلىهناتشابهالحالة!أن.!افية

بالعملالمتعلقةوالقضاياوالمبادرات،والتشوشالفوضىمنعارمبحرخضمفي

أفضلتوظيفيتطلبأيهاتماماتتأ!دأندون،المتلاطم!الموجحولكتتدافع

الحفاظمنتتم!نلاقدواحدةاخترتلووحتىلر!ويها(.موجة)أفضلطاقاتك

.المتوخاةالمرضيةالنتيجةإلىلتصلتوازنكعلى

مدننوي!مااستراتيجيأ.تصبحل!يمساعدتكال!تابهذامنقصدنا

الفرقومساعدة،استراتيجيينليصبحوامؤسستكفيالآخرينلتساعدلكالعونيد

أ!ثربصورةالمطالبهذهواستيفاءتلبيةعلىاستراتيجيةمسؤولياتتتحملالتي
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است!شافعبرالأساسيةالر!يزةالفصلهذافينضعلسوفو!فاءة.فاعلية

الأخذمع،الاستراتيجيةورسمصنعوطبيعةالاستراتيجيةالقيادةطبيعةوتقصي

التالية:الأسئلةبالاعتبار

الاستراتيجية؟القيادةتر!يزهاوبؤرةتعريفهوما.

؟القيادةعنالاستراتيجيةالقيادةتختلفبماذا.

الصعويةمنالدرجةهذهعلىالاستراتيجيةالقيادةيجعلالذيما.

؟والتحدي

نأوتطبيقهاورسمهاالاستراتيجيةصنعلعملياتيم!ن!يف.

الدائم؟النجاحلتحقيقالمؤسساتفيتعمل

للقياديينبالنسبةالاستراتيجيةوتطبيقورسمصنعمضامينهيما.

؟المؤسساتفي

المتعاقبةالفصولفيانتباهنالخولسوفالأساسيةالقاعدةهذهنرسخأنبعد

الاستراتيجية؟القيادةوالفرقالأفراديمارس!يف:التاليالمحددالسؤالإلى

تركيزها!لؤرةلاستراتيجيةاالقيافىةتعريف

ويؤثرون،ويفعلون،يف!رونحينالاستراتيجيةالقيادةوالفرقالأفراد"يطبق

".للمؤسسةالمستدامةالتتافسيةالميزةعلىتشجعبطرائق)الآخرين(في

العوامل!افةيشمللأنهل!نحقأ.ومعقدأمطولأشعارأالبيانهذايبدو

لها.مناسباتعريفانعتبرهفإننا،الاستراتيجيةللقيادةالحاسمة

وأ،المستدامةالتتافسيةالميزةفهيالاستراتيجيةالقيادةتر!يزبؤرةأما

دفع:الاستراتيجيةالقيادةعملهوهذافإن،الحقيقةوفي.للمؤسسةالدائمالنجاح
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بغضيصدقوهذاالبعيد.المدىعلىوالنجاحالازدهارتحققبحيثالمؤسسةوتوجيه

!انتإذاماعلىفقطويعتمدغيرريحية.أوريحيةالمؤسسة!انتإذاعماالنطر

مميزةقيمةتوفرالتيالدائمةالقدراتمنمجموعةامتلاكإلىتسعىمؤسستك

نشاطهافيهتمارسالذيالقطاع!انمهما،الطويلالمدىعلىبالمؤسسةللمعنيين

.أداؤكلهتبعايقاسالذيالمعيارأو

منبمزيدالاستراتيجيةالعمليةالفصلهذامنلاحققسمفينناقشسوف

التتافسيةالميزةلىلجادعلىللمساعدةاستخدامها!يفيةإلىونتطرق،التفصيل

المستدامةالتتافسيةالميزةتوجدالتيالقيادةنست!شفالآندعونال!ن.المستدامة

المعداتو"شر!ةأ(B)ولام"بي"ايشر!ةاكمتين:مؤسستيندراسةخلالمن

.(DigitalEquipmentCorporation)"الرقمية

ام"بيي111

الصناعاتفيالمتخصصينالخبراءمنالعديدخلص3991,عامفي

!مؤسسة.الاحتضارمرحلةمنتقتربام"بي"ايشر!ةأنإلىالت!نولوجية

منالمب!رةالبداياتأنإلا0991,عامفيأرياحهاأفضلحققتأنهامنوبالرغم

فالشر!ات.الإل!ترونيةالحواسبعالمفي!بيرةتغيراتشهدتالتسعينيات

المستهلكإلىللوصولخلاقةطرائقتبت!ر!انتمرونةوالأ!ثرحجماالأصغر

"ايتتتجهاالتيالضخمةالتقليديةال!مبيوتراتاعتبرتحينفي،الميدانواقتحام

منالشر!ةسهمسعروالخفض.الزمنعليهاعفاالتيالمتخلفةالتقانةمنام"بي

الأولالريعنهايةعنددولارا13منأقلإلى8791,عامذروتهبلغعندمادولارا43

3991عامإبريل/نيسانفيالشر!ةإلىغيرستنرلوانضم3991)1(.عاممن

إلىالانقسامحافةعلى!انتعندما،التتفيذيينالمدراء!بيرمنصبليشغل

التيالمؤسسةتف!كأنشأنهامنخطوةوهي،ذاتيامستقلةتجاريةوحدات

ال!مبيوترلصناعةرمزاطويلعهدمنذاعتبرت
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واتخذوحدتهاعلىحافظفقدللشر!ة.مختلفأسبيلأغيرستتراختار

لتجديدبل،فحسبالشر!ةوجودعلىللمحافطةلاوجريئةحاسمةخطوات

صناعةمجددامنهقادتالذيالرياديالموقعإلىوإعادتهاوحيويتهانشاطها

طريقةمنالشر!ةنقلتجديدةاستراتيجيةتبنىغيرستترأناللافتال!مبيوتر

فقد.يسيرةمهمةتلكت!نولم.الخدمةعلىتعتمدطريقةإلىالإنتاجعلىتعتمد

فيالمستخدمةوالأنطمة،والإجراءاتوالعمليات،الموظفينإعدادإعادةتطلبت

سنة!لالشر!ةأسهموارتفعت،أ!لهآتىالعملل!ن.!املبش!لالمؤسسة

2002.عامأوائلفيغيرستترتقاعدأنإلى(واحدة)باستمماء

الرقميةااثعداتاشرحة1

المعدات"شر!ةمنافساتهاأهممنواحدةبقصةام"بي"ايقصةلنقارن

حلحين،التسعينياتحتىوأدارها7591عاماولسن!ينأسسهاالتي")2(،الرقمية

التيالمتقدمةالابت!اراتمنعددبسببالشر!ةاشتهرتبالمرروبرتمحله

وأولوعمليةصغيرةرائجةحاسباتأولفيهابما،الحاسباتصناعةعلىأدخلتها

بالإنترنت.ترتبطتجاريةشر!ةأول!انت،ذلكإلىإضافة.محمولة!مبيوترات

ثاني،ألفمائةعددهمتجاوزالذينبموظفيها،"الرقميةالمعدات"شر!ةاعتبرت

غيرل!نها.الثمانيناتأواخرفينشاطهاذروةبلغتعندماالعالمفيأ!برشر!ة

صحيح.الثمانينياتفيحققتهاالتيالنجاحاتعزلتهافقد.الآن!مؤسسةموجودة

نزعولهذا،الأخرىمنتجاتهامعإلاتعمللاأنهاإلا،التصميمجيدةمنتجاتهاأن

يم!نهاهندسياالمتفوقةالمنتجاتأنأيضأاولسناعتقدتجاهلها.إلىالمستهل!ون

الصلبالقرصمحركوصلوحين.دعايةإلىتحتاجولا،بنفسهانفسهاتروجأن

09(-A)الصعويات،منأخرىمنتجاتعدةوعانت،جدامتأخراالسوقإلى

بتسريحالشر!ةوقامتسعرا.أرخصمشابهةبمنتجاتالمنافسةالشر!اتتفوقت
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شر!ةإلىبيعهاجرىثم،التسعينياتأوائلفي)مؤقتا(العمالمنمجموعةأول

با!ارد"-"هيوليتشر!ةامتل!تهاثم،8991عام(Compaq)"!ومباك"

(Hewlett- Packard)الرقمية"المعدات"شر!ةإدارةأنالواضحمن.2002عام

ذلكل!نعطيمة.منجزاتتحقيقمنالشر!ةوتم!نت،الحماسشديدة!انت

مستداما.ي!نلم

مغتلفة؟الا!اتيجيةالقيادةيجعلالذ!ما

"؟الرقميةالمعدات"شر!ةوانهيار،ام"بي"ايشر!ةازدهارإلىأدىالذيما

الضرورية،التغييراتوإدخال،ال!اسحةالعاصفةمواجهةمنالأولىتم!نتلماذا

المنافسونالتهمحينفي،جديدةبطريقةالنجاحوتحقيق،جديدسبيلواتخاذ

التيالقيادة-الفاعلةالاستراتيجيةالقيادةتطبيقهوالمختصرالجواب؟الثانية

ام".بي"ايشر!ةفي-المستدامةالتتافسيةالميزةعلىالاهتمامبؤرةتر!ز

القيادةتر!يزبؤرةباعتبارهاالمستدامةالتتافسيةالميزةنناقشحين

ما؟قيادةمجردولأليست:معناالعاملينالتتفيذيينالمدراءبعضيسألنا،الاستراتيجية

قائدا-بالتعريف-ت!ونلافلم،جيداقائدا!نتإذايميزها؟الذيالفارقهو

وخبراتتاأبحاكمال!ن،السؤالهذاعنالإجابةالسهلمنليسجيدأ؟".استراتيجيأ

ت!ونحينالاستراتيجيةالقيادةتمارس:والمهمةالدقيقةالفوارقبعضت!شف

أيضأوصفهاويم!ن.المؤسسةعلىاستراتيجيةآثاروأفعالمالقادةلقرارات

التالية:بالطريقة

.المدىواسعةالاستراتيجيةالقيادة.

طويلة.زمنيةفتراتعلىملموسالاستراتيجيةتأثيرالقيادة.

شأن.ذامؤسسيأتغييرأغالبأتشملالاستراتيجيةالقيادة.
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ثدىا

إطارخارجتقعمجالاتتؤثرفيأنهاالاستراتيجيةللقيادةالواسعبالمدىنعني

يتطلبذاتها.المؤسسةتخوميتجاوزبل-بالقائدالخاصوالقسمالوظيفيالمجال

والاتصالالاعتمادمنالأجزاءمتعدد!نطامالمؤسسةرؤيةالواسعالمدىهذا

المجالاتفيالأفعالتحفزالمجالاتأحدفيالمتخذةالقراراتحيث،المتبادلين

موجةف!ل:الأمواجر!وببلوحأحاطتالتيالأمواجتشبههناالحالة.الأخرى

مثل،الخارجيةالقوىأن!ما،عليهافعلردةفييتحركالذيالماءسطحفيتؤثر

الاستراتيجيةالقيادةمدىيمتد،الطريقةبنفسأيضا.الأمواجفيتؤثر،الرياح

القضايافي(الفعلورد)عبرالفعلوتتأثرتؤثرحيث،المؤسسةتخومليتجاوز

المحيطة.البيئةفيالسائدةوالنزعاتوالاتجاهات

سبيلعلىالحد.هذاإلىالقيادةمدىيصلأندومأالضروريمنليس

حتىفاعلةقيادةيطهرمالمجموعةالقرارصنععمليةيسهلالذيالشخص،المثال

أحدأقسامفيالمجموعةأفرادتعيينمثل،مداهفيمحدوداالقرار!انوإن

المشاربغ.

مدكلةا

القائدعلىيجبإذ.المدىمثلمثلهممتدالاستراتيجيةللقيادةالزمنيالإطار

فيهيعملالذيالوقتنفسفيالمدىبعيدةأهدافاذهنهفييبقيأنالاستراتيجي

العس!ريالقائدقال،سنةخمسمائةحواليقبل.القريبةالأهدافتحقيقعلى

و!أنهاالبعيدةالأشياءرؤيةالمهممن،الاستراتيجية"في:موساشيمياموتوالياباني

بينالتوترالذ!يةملاحطتهتصف")3(.بعيدةو!أنهاالقريبةورؤية،قريبة

التوازنإقامةالاستراتيجيالقائدعلىيتوجباللذينوالبعيدالقريبالمنطورين

بينهما.
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ومؤثرأفاعلأالقيادات!افةمنطوري!ونأنالضروريمنليس،المقابلوفي

اليوميةوالمهماتالتشغيلعملياتفيالأ!فاءالقادةيديرإذالبعيد.المدىعلى

تحققلضمانمرؤوسيهممعللعملاللازمةبالمهاراتويتمتعون،فاعلبش!ل

المدىبالاعتباريأخذأنبالضرورةيحتاجلال!ن،مهمعملهذا.القريبةالأهداف

البعيد.

اثؤسسيلتغييرا

هوعموماالقيادةعنمختلفةالاستراتيجيةالقيادةيجعلالذيالثالثالسبب

بالتأثيرلنف!ر،المثالسبيلعلى.المؤسسةفيتغييرمهمإحداثإلىتؤديأنها

بنيةويوفر،المؤسسةأقسام!افةيلامسجديدتعويضاتلنطامالاستراتيجي

والأجورالمرتباتمستوياتوفيالأدوارفيوالفوارقالاختلافاتلتحديدهي!لية

الأمر،للمؤسسةالاستراتيجيةبالأهدافالأداءوخططمقاييسويريط،المناسبة

درجاتمختلفعلىللارتقاءمنهممطلوبهولماواضحبفهمالعاملينيزودالذي

ذاكويستبدل،النطامهذاويطبقيصممالذيالبشريةالمواردفريق.الوظيفيالسلم

،والمهامللأدوارالمناسبةوالأجورالرواتبلمستوياتمشتر!افهمايشمللاالذي

القيادةيمارسالفريقهذا،الوظيفيوالتقدم،للترقياتالصحيحةوالمعايير

الحقيقية.الاستراتيجية

ي!ملفريقفقيادةمهمأ.مؤسسيأتغييرأبالضرورةتحدثلاالفاعلةالقيادة

مثال،للمؤسسةالسنويةريعالحسابات!است!مال،المت!ررةالمهماتإحدى

مهما.تغييراتحدثلاالتيالفاعلةالقيادةعلىنموذجي

الاستراتيجيةالقيادةعنتختلفالقيادة

نلقيدعونا،الاستراتيجيةللقيادةالمحددللمعنىالاستقصاءمنمزيدأجلمن

استراتيجية.مضامينيشملانلا،وهامينحاسمين،قياديينمسل!ينعلىنطرة
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المساهمةمرتبةمنتتتقلفعندما،الأولالسلوكعلىمثالالمرؤوسينتدريب

خلالمنلا،خلالهممنالنتائجعلىالحصوليعتبر،الآخرينقيادةإلىالفردية

وتحفيز،المهامتصميمالتدريبيشملقد.حاسمةقياديةمهارة،المباشرةجهودك

للتف!يربالأمورودفعهمقدراتهموتحدي،مهاراتهملتطويرودعمهمالموظفين

ذلكفيعميقأتأثيرأيحدثأنيم!نالمرؤوستدريبأنحينوفي.مختلفةبطرائق

ل!ن.استراتيجيةمضامينبالضرورةيملكلاأنهإلا،الطويلالمدىعلىالفرد

التدريبالعاملين!ليتلقىأنيضمنمؤسسينطامأومؤسسيةأولويةتطوير

استراتيجية.مضامينفعلايمتلكالفعال

فريققيادةتجسدهاستراتيجيةمضامينتملكلاالتيالقيادةعلىالآخرالمثال

البيعمنافذأحدبفتحم!لفففريقبطبيعتها.استراتيجيةليستمهمةلإ!مال

مثال،العالمأرجاء!افةفيالمشابهةالمتاجرآلافتمتلكعالميةشر!ةفي)بالمفرؤكأ

متجرفتحفيهدفهميتمثلالذينالأعضاءمنعددمنالفريقيتألفقد.لذلك

والتجهيزبالإعدادالم!لفالفريقهذامثل.فعالةوبطريقةالمناسبالوقتفيجديد

للتطبيقبالنسبةأهميتهفييعتبرحاسماعملهأنمنوبالرغمآخرتلومتجرايفتتح

فياستراتيجيا-ذاتهحدفي-يعتبرلاأنهإلا،ال!ليةالمؤسسةلاستراتيجيةالناجح

يشملولا،المدىبعيدةمضامينأوآثارلهاليستالزمنيوالإطارفالمدى.طبيعته

لمراجعةغيرهممعالفريقأعضاءعملإذال!نمهما.مؤسسياتغيراالعملهذا

الخططورسم،المستهل!ينبينالسائدةالنزعاتوفهم،العالمدولالمتاجرفيتوزع

استراتيجية.مضامينلهي!ونعندئذ،الجديدةالمتاجروإغلاق/لافتتاحالمناسبة

الاستراتيجية؟القيادةتتعكرأيق

فهو.سهلةمهمةليسللمؤسسةالمستدامةالاستراتيجيةالميزةإيجادإن

ليسذلك!لل!ن،والقدرةوالذ!اءبالحذقيتمتعونأشخاصايتطلب

مني!فيبما"الرقميةالمعدات"شر!ةموظفوتمتع،المثالسبيلعلى!افيأ.
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إلىقدماالت!نولوجيةالصناعةدفعتجديدةتقاناتلتطويروالبراعةالذ!اء

الحقيقة،في-بارعينلغيرستنرالسابقينام"بي"ايمدراء!ان!ما.الأمام

يم!ن"!يف:وقالوصولهحينالموظفينوقدراتغيرسنتربإم!اناتفوجئ

هذامثلإلىيصلواأنلأنفسهمالموهويينالأشخاصهؤلاءمثليسمحأن

عنام"بي"ايشر!ةالعاملةالقوةلدىالذ!اءمستوىيميزلموإذا")4(.الدرك

الذيماإذن؟بينهماالمميزالاختلافعاملهوفما،"الرقميةالمعدات"شر!ة

يم!نالأحوالأغلبفي؟الاستراتيجيالنجاحمنوقادتهاالمؤسساتيمنع

:فئاتثلاثضمنالعقباتتصنيف

دشيء""!لت!ونأنالمؤسساتتحاولحيثالتر!يز:بؤرةإلىالافتقار.

تر!يزأتعطيصارمةقراراتاتخاذفيالقادةويفشل،"الناس"!ل

استراتيجيأ.

والأقساموالإداراتالموظفونيفعلهمايتوافقلاحيث:غيرمترابطةخطط.

معها.يتوا!بولاالمؤسسةاستراتيجيةمعالوظيفية

القصيرعلىالمدىعلىالنجاحتحقيقعلىالقادةير!زإذ:المحدودالمدى.

الطويل.المدىعلىالتطبيققابليةحساب

الترحيزإلىالافتقار

المؤسسةأنتشيرإلىغيرواضح(بش!لالمحددة)أوغيرالمحددةالاستراتيجية

"مدرسةمنبورترماي!لقالومثلما.ضروريةل!نهاصعبةخياراتتأخذلم

نفسعلىعملهيجبلابماالمتعلقةالخياراتتجعل"الاستراتيجية":للأعمالهارفارد

القيادةفرقمنجمعتالتيالمعلوماتوتؤ!د")5(.عملهيجبماأهميةمنالقدر

القيادة"مر!زفي"الاستراتيجيالقائد"تطويربرنامجمن!جزء،الاستراتيجية

مالبسدون)تبينواضحةاستراتيجيةالمؤسساتتتبنىأنالنادرمنأن،"الإبداعية



استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

المؤسساتعلىالخصوصوجهعلىيصدقوهذا(.فعلهعنستمتتعوماتفعلهسوف

الصعبةالخياراتتجنبإن.المنافسينوتقليدلمحا!اةاستراتيجياتتتبنىالتي

تشتتالتي"التفاصيل"متاهةإلىيؤدياأنيم!نالاستراتيجيةتوضيحورفض

والمناقضة،شيء!لمنيسيرأنزرأتشملالتيالاستراتيجيةتلك-الانتباه

.محددةأهدافعلىللتر!يز

القيادة"مر!زدالإل!ترونيةالمنشوراتأحدلقراءغيررسمياستفتاءفي

يتعلقفيماالوضوحإلىالافتقارإنالاستفتاءشملهنممن%35قال،"الإبداعية

علىعلاوةاستراتيجيين6(.إلىالتحولعلىقدرتهميعرقلالمؤسسيةبالاستراتيجية

التيالرأياستطلاعاتأحدمنمشابهةنتائجإلى"CFO"مجلةتوصلت،ذلك

أ!ثرالمعالمومحددةواضحةاستراتيجيةإلىالافتقار!انحيثأجرتها)7(،

التخطيط.عمليةعنجدوىلقلة)57%(المت!ررةالتفسيرات

الشعورإلىدفعهمخلالمنالمؤسسةموظفيفيالتر!يزإلىالافتقاريؤثر

حدودتجاوزعلىومجبرون،المتاحالوقتناحيةمنشديدةلضغوطمعرضونبأنهم

رذ!.المبذولجهدهمعنسينتجبماالإحساسيفقدهممما،العملفيالمم!ن

نأوت!رارأمرارأ"الاستراتيجيالقائد"تطويربرنامجفيالمشار!ونالمدراء

إلىتحولمتعرقلالتيالشخصيةالتحدياتأحديش!لال!افيالوقتإلىالافتقار

للعاملينيسمحللاستراتيجيةالمشتركالفهمغيابأنإلىإضافة.استراتيجيينقادة

معوذلكعقالهامنفتتفلتالسياسةأماواتباعها.الشخصيةولأجنداتهم"بوضع

دون-شخصيأ-هولمعاييرطورهاتبعاالناجحبمطهرالطهورفرد!لمحاولة

لقياسفعلأالصالحةالمعاييرهيهذهأنيؤ!دالمؤسسةعبرإجماعإلىالتوصل

.النجاح
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مفككةخطط

البدائلاختيارالصعبمنفإن،للاستراتيجيةمشتركفهموجودمعحتى

سوىالمطافنهايةفيليستنفسهاالاستراتيجيةفالخطة.الفهمهذامعالمتوافقة

يتخذهاالتيوالخياراتالقراراتفيللمؤسسةالفعليةالاستراتيجيةفت!منةخطة

تطبيقها.فييفشلونأو،الخطةيطبقونوهمأعضاؤها

فقطالشر!اتمن27%أن،")8(المعيارية"الحلولمعهدأجراهادراسةوجدت

تدمجهاأ!بر)58%(ونسبةواستراتيجياتها.خططهامت!املبش!لتدمج

إلىغالبايصللاذلكل!ن،العلياالإداريةالمستوياتعندبآخرأوبش!ل

الدنيا.المستويات

تعنيماذاتمامايفهمونلاالمؤسسةفيالعاملينلأنالخططتتماغملاقد

فرقمنجمعتالتيوالمعلومات.اليوميالعملصعيدعلىلمبالنسبةالاستراتيجية

فيالأفرادإنالقائلةالف!رةوتؤ!دتدعممعهاعملناالتيالاستراتيجيةالقيادة

المؤسسةرسالةأداوزهمتدعم!يفيفهمونمانادرامؤسستهممستويات!افة

تحدثلاالاستراتيجيةأنفيالسببي!من،الحالاتبعضفيواستراتيجيتها.

والمنسقةالرسميةالاتصالأنطمةت!ون،أخرىحالاتفيل!ن.المطلوبالتر!يز

حولومتتاقضةمختلطةرسائلالموظفونيتلقىولذلك،أصلاغيرموجودةأوعاجزة

مؤسسة392على"ويات-"واتسونمعهدأجراهامسحعمليةوجدت.الاستراتيجية

يتمتعونالأداءفيالمتفوقةالمؤسساتفيالموظفينمن%67أن،)9(المتحدةالممل!ةفي

المؤسساتفي%38النسبةتتجاوزلاحينفي،العامةمؤسستهملأهدافجيدبفهم

تحسينإم!انيةالمسحعملية!شفت،ذلكعلىعلاوة.الضعيفالأداءذات

.المؤسسات!افة!بيرفيحدإلىالاتصال
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المحدودالمدى

القائد"تطويربرنامجفيالمشار!ينالتتفيذيينالمدراءمنالعديديشعر

المدىعلىبالإلخازاتتتعلقأرقامتقديمإلىيدفعهمهائلبضغط"الاستراتيجي

حينإجاباتهمفيت!ررتالتيالقضاياأ!ثرهذه!انت،الحقيقةوفي.القريب

قادةإلىتحولميعرقلالذيالرئيسالشخصيالتحديتحديدمنهمطلبنا

بينالتوازن"إقامةبأنهالتحديأحدهموصف،المثالسبيلعلى.استراتيجيين

موظفيناقدراتلنموالمدىبعيدالمنطورعبرالرؤيةوبينالحاليةالتشغيليةالحاجات

الأنشطةفيالانهماكعنالابتعادإلىولأحتاجآخر:وقال".للعملوممارستتاوتطورها

التف!يربالمستقبل".فيالوقتمنمزيدوقضاءاليومية

نتيجة-عادة-مناصبهمفيالمدراءهؤلاءمثليرتقي،لتجريتتاتبعا

اليوميةالمش!لاتمقارعةعلىوقدرتهم،الفعالةالتشغيليةقيادتهمعلىم!افأتهم

الحرائقإطفاءفيجدأجيدأ!انأنهالتتفيذيينالمدراءأحدعلق،الحقيقة)في

شخصيطوروحينإطفائها(.علىالقدرةيطهرأنلمجرد،أحيانأبنفسهيشعلهاالتي

وعملتر!يزهنقل!ثيرأعليهيصعب،محددمجالفيالفعالةالقوةهذهمثلما

يصبح،الاستراتيجيةللقيادةالضروريةالقدرةبتطورالأمريتعلقوعندماآخرشيء

،المدىبعيدةالأهدافمعمتتاقضة!انتوإنحتى،اليوميةالقضاياعنالابتعاد

المدراء.!بيرأمامتحدبمثابة

المدىعلىمؤثرقراراتخاذعلىالقادرللمديرمقنعانموذجاغيرسننريجسد

إدارةاستلمفحين.القريبالمدىعلىواضحةسلبيةمضامينأفرزوإنحتى،البعيد

منالعائداتالخفضتفقدتستتزف.الماليةمواردها!انت،أ399عامام"بي"اي

عاممليارات7حواليإلى0991عامدولارمليار13منالضخمةحواسبهامبيعات

أقلمستوياتإلىمنتجاتهاأسعارتخفيضعلىالمنافسةالشر!اتوعملت،أ399

حذوتحذوبأنالشر!ةالعملاءفطالب،ام"بي"ايمنتجاتأسعارب!ثيرمن
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تشبثتإذاالمهمينعملائهابخسارةالبعيدالمدىعلىالمخاطرةيعنيمما،منافسيها

المهددالداهمالخطرسيضاعفالأسعارتخفيضل!ن.غيرالتنافسيةبأسعارها

نأيعتقدوهوالأسعار،تخفيضغيرستترواختار.القريبالمدىعلىالماليلوضعها

الشر!ة)15(.إنقاذفيالأساسيةالقراراتمنواحدأ!انذلك

للضغوطالاستجابةبينالفاصلالخطعلىمتوازنالمسيربش!ليصعب

للشر!اتبالنسبةخصوصا،البعيدالمدىعلىوالنجاحالقريبالمدىعلىالتشغيلية

لهذهفالاستجابةالة*(.Street)قبلمناليوميةالدقيقةللمراقبةالخاضعةالتجارية

البعيدالمدىعلىبلفقطالقريبالمدىعلىلاأهميتهفيحاسمأمروموازنتهاالضغوط

هائلأتأثيرأيحدثأنيم!نالأسهمأسعاروالمستمرفيالحادالالخفاضلأن،أيضأ

تفضلحينل!نالقصير،المدىعلىالنجاحأهميةمننقلللالخنالبعيد.المدىعلى

فيالاستثماراتإهمالخلالمن،الطويلالقصيرعلىالمدىوعنادباستمرارالمؤسسة

.المطافنهايةفي!ثيراتعانيسوففإنها،مثلأوالتقانةالمواردوتحديثتحسين

الاستراتيجيالقائدعمل

معالخططملائمةالتر!يز،-الاستراتيجيةالقيادةتواجهالتيالتحدياتهذه

تش!للا-القريبالمدىضغوطمنبالرغمالبعيدالمدىإغفالعدم،الاستراتيجية

حاليأ.المؤسساتفيهاتعملالتيالمحيطةالبيئةنوعالاعتباربعيننأخذحينمفاجأة

لجهودونتيجة.والاحتمالاتالغموضحالةوتفاقمالتغيير،وتيرةبتسارعتتسمالتي

أ!ثرالعملعالمأصبح،البيئةهذهفيوالنشاطللازدهارومساعيهاالمؤسسات

والأنطمةبالبنىنف!رأنوي!فيالمتبادلةالعونعلىات!الاوأشدتعقيدا

علىأنحقيقةأيضأبالاعتبارلنأخذ.اليومالقائمةللمؤسساتالمعقدةوالعمليات

اللازمةبالمرونةتتمتعأن،المتبادلوالات!الالتعقيدهذاخضمفي،المؤسسات

.والنشاطالازدهارفيللاستمرار
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الهوةوصليشملفهو،يسيرةمهمةليسمستدامةتتافسيةميزةلىلجادإن

المرونةإلىوالحاجة،ناحيةمنالمتبادلوالاعتمادالداخليةالتعقيداتبينالفاصلة

القائدعملفهوالمعادلةهذهطرفيبينالتوازنإقامةأما.ثانيةناحيةمن

الاستراتيجي.

الاستدامةإيجاد

بهدفالاستراتيجيونالقادةيعملأن"المستدامةالتتافسيةالميزةب"لىلجادنعني

تبقىبحيث،لمؤسستهمالداعمةوالحيويةالنماءمنمستقبليةحالةإلىالوصول

يبدو!مافيهامتواصلةتغييراتيحدثونفهم،لذلكالبعيد.المدىعلىوتدوم

بالنسبةالحاسمةفالمسألةآخرتغييرإثرإحداثمجرديتعدىالأمرل!نواضحأ.

بصورةبعضهاعلىتعتمدالتيالتغييراتإحداث!يفيةهيالاستراتيجيينللقادة

تعزيزاتش!لالصحيحةوالتغييرات.السابقعلىمنهااللاحقيعتمدأنأي،تعاقبية

خضمفيوالصمودالبقاءعلىالمؤسسةتساعدبحيث،المؤسسةلحيويةارتقائيأ

ترا!ميبش!لتع!سولاالطاقةوتهدرتمتصتغييراتلا،الدينامي!يةالبيئة

والقيمة.القدراتتطوير

بدايةعندفعلت!ماالأمواجر!وبتحاول-أخرىمرة-نفسكتخيل

أدخلتبأنك،الأولىللمرةعاتيةموجةستواجهحين،الآنتذ!ر.الفصلهذا

توقيتوتعديلقليلا،مختلفةوجهةلخواللوحعبرتوجيهمقاريتكعلىتغييرات

بالموجاتاللحاقومحاولة،توازنكعلىللحفاظجسمكثقلوتوزيع،عليهوقوفك

تأثيراتحدثلمالتغييراتهذهل!نلذراها.تبعامختلفةنقاطعندالمتعاقبة

!نتلقد.النجاحوبينبينكتحولالتيالأساسيةالعواملتفهململأنك،مهما

منوالتعلمللتأملالتوقفدونأف!ار،منذهنكفييخطرما!لتطبيقتحاول

.المحاولاتهذهمنواحدة!ل
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،الأمواجر!وبمنصعويةأشدالمؤسساتمنمؤسسةقيادةأنالواضحمن

التتافسيةالميزةلىلجادفيالنجاحيتطلبإذ.للتعلمبحاجةالأمرين!لال!ن

بعض،علىبعضهايعتمدالتغييراتمنمتعاقبةسلسلةخلالمن،المستدامة

وتطبيقهاالاستراتيجيةرسمعملياتبرمتها.المؤسسةويشمل،تعليميأ"محر!أ"

التيهيالاستراتيجيةوالقيادة،التعليميالمحركلذلكالأساسيةالر!يزةتوفر

هذالوصف"تعلم!عملية"الاستراتيجيةيدعىإطارااستخدمنادائرا.وتبقيهتدفعه

للتف!يرب!يفيةمعينةطريقة،محددةاستراتيجيةذهنيةيشيرإلىفهو.المحرك

نأف!رةالخصوصوجهعلىويتضمنوتطبيقها.الاستراتيجيةابت!ار

والتطبيق،والصياغةالتش!يلمنمستمرةحالةضمنتعملالناجحةالاستراتيجية

المفهومنقدمدعونا.والمراجعةوالتعديلوالتتقيح،التقويموإعادةوالتقويم،والتتفيذ

"نيوفورما".:الشر!اتإحدىفيطبق!يفعبرإظهارلهفهمنانعمقثم،هنا

التعلمعملية

فيالنجاحإلىالمؤديةالعواملحولمعينةنطرياتوقادتهاالمؤسساتتتبنى

يقومونماخلالمنالنطرياتهذهالقادةويختبرنشاطها.فيهاتمارسالتيالمجال

نتائجلمعرفةالأساسيةالمؤشراتيراقبونوهم.قراراتمنيتخذونهوماأعمالمنبه

المسارعلىالمؤسسةأنيعتبرون،التوقعاتحسبالمؤشرات!انتفإذاأفعالم.

وخلال.التغييراتيحدثونفسوف،غيرمتوقعةنتائجعن!شفتإذاأما.الصحيح

التعلم.عمليةتجري،العملهذا

أ(:-أالش!ل)انطرأساسيةعواملخمسةالعمليةلهذه

الصلة،ذاتالمعلوماتجمععملية:تشيرإلى"الحاليموقعنا"تقويم.

للمؤسسة.التتافسيةالبيئةمنالمعنىواستخلاص
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بطموحاتالمتعلقالبعد:تشيرإلىالتوجهنريدأينوإلىن!ونمنالمعرفة.

الجوهرية.وقيمها،ورسالتها،رؤيتهاذلكفيبما،المؤسسةاستراتيجية

فيالحاسمةالعناصروتش!يلفهمتتضمن"الهدفبلوغ!يفية"تعلم.

الاستراتيجية.

عبرتحديدإجرائيفعلإلىالاستراتيجيةترجمة:تعني"الرحلةفي"الانطلاق.

الخطط.وتطبيق

وهذاوال!فاءة.للفاعليةمستمرتقويمعمليةهي"التقدممدىمن"التحقق.

لتبدأ،المؤسسةأداءمنجديدمستوىعلىتقويمإعادةإلىيؤديالجزء

جديد.منالتعلمدورة

-أ:أالشكل

اثوجز:تعلمحعمليةالاستراتيجية

نريدألئوبىن!منموفة

التوجه

الهدفبلوغكيفيةتعلم

الحاليموقعنات!يم

التقدممدىمنالتحمى

!رحلةفياحطو
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فالمؤسسات.دائريةعمليةالمؤسساتفيالتعلمأنأ-أالش!ليوضحمثلما

ل!ن،الراهنةاللحطةفيبينهاالتمييزيصعبقد،"حياتية"دوراتأوبمراحلتمر

المؤسسةارتقاءلوصف(اللاحق)الإدراكبعدفيمااستخدامهايم!نماغالبا

للمنطماتالإداريةالحلولمنسلسلةتقدم!انتالتي،"نيوفورما"شر!ةونموها.

فقد.الدائريةالعمليةهذهجلاءب!لتوضح،الصحيةبالرعايةالمعنيةوالمؤسسات

حيويتهاتصاعديبش!للتعزز،البعضبعضهاعلىالارتقائيةمراحلهااعتمدت

ونشاطها.

11انيوفورمارحلة

التقانةاستخدام!يفيةعلى-انطلاقتهامنذ-جهودها"نيوفورما"ر!زت

الشر!ةأسستفقد.الصحيةالرعايةمجالفيوالنشاطالعملممارساتلدعم

با!ورةو!انت،والفيزياءالعمارةهندسةفيالمتخصصينمنمجموعة6991عام

الغرفببناءالمتعلقةالإرشاديةالمعلوماتلتوفيراستخدممدمجاقرصاإنتاجها

هذافيهانشرالتيالفترةوفي.السنينبمروروتغيرتالمؤسسةنمت.الطبيةوالمرافق

حوالي8دعمإلىالصحيةالمرافقبناءعلىالمساعدةمجالمنانتقلت،ال!تاب

تستقصيالتاليةالفقراتسنويأ.الصحيةالرعايةمشترياتمندولارمليارات

التفصيل.منبمزيدارتقاءها

الإنترنت،ونموانتشارفترةفي"نيوفورما"تأسست.التقانة:الاولىاثرحلة

علىالمعتمدالإنتاجإلىبسرعةالشر!ةانتقالالمفاجئمني!نلمولذلك

علىالمعتمدالإنتاججمع،المؤسسينأف!ارمنوانطلاقاالإل!ترونية.الشب!ة

السوقمع،المدمجةللأقراصوالإرشادالتخطيطوظائفالإل!ترونيةالشب!ة

بدأ،التجارينشاطهانموومع.الطبيةوالتجهيزاتالمعداتلشراءللعمومالمخصصة
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الإنترنتدوروإدراك،السوقفيمنتجهموظائفإم!اناتفهمالتتفيذيونمدراؤها

الحلوللس!ملةموردةشر!تهمباعتبار،وعرفوا.الإم!اناتهذهتحقيقفي

منوالموردينالمستشفياتعلىالدولاراتتوفيرملياراتالإنترنتبمقدورأن،الإدارية

المستشفياتوصلعلىالإنترنتفقدرة.الطرفينبينفاعلةتعاونيةعلاقةإقامةخلال

"نيوفورما"فيالقياديالفريقبرأي-المفتاحهيالت!لفةرخيصةبطريقةبمورديها

سيتطلبالتقانةهذهإدخالأنيشيرإلىف!انالسائدالاعتقادأمالنجاحها.-

النفقاتتخفيضإم!اناتل!ن،المستشفياتجانبمنمهمةتغييراتإحداث

القصيرالمدىعلىالإرياكبتحملالمستشفياتقبولحدإلى!بيرة!انت

فيستسودالتقانةبأنتؤمنالتيالمب!رةالنطريةهذهواجهت،الحظلسوء

"نيوفورما"عملياتبهاصممتالتيفالطريقة.القاسيةالواقعحقائقالمطافنهاية

معداتهاالمستشفياتعبرهاتبتاعالتيالطريقةمعتتتاسبلم(العموميةاللسوق

بعملياتوالقيامالمخزونلاقتفاءبهاالخاصةالموروثةأنطمتهالديهاإذوتجهيزاتها.

صعويةعلىيتغلبسوفتوفيرالنفقاتإنيقولالذيالافتراضيصمدولم،الشراء

وفيمرتفعا.!انالداعمةوالخدماتالبرمجياتسعرأن!ما.الأنطمةتغييرهذه

مباشرةالمرتبطةالتقانةعلىالمالإنفاقفيعموماتمانعلاالمستشفياتأنحين

لهاليستالتيالمجالاتحيالجدامحافطاموقفاتتبنىأنهاإلا،الطبيةبالتطبيقات

فيالتتفيذيونالمدراءا!تشف،الحقيقةوفي.التطبيقاتبهذهمباشرةصلة

فيعائداتهامنأ%منأقل(العاديةالحالة)فيتستثمرالمستشفياتأن"نيوفورما"

بالنسبة%15-3بينيتراوحوسطيبمعدلمقارنة،المعلوماتأنطمةميدان

!بيرلاستراتيجيةبميلالموردونيشعرلم،ذلكعلىعلاوةالأمري!ية.للشر!ات

لهؤلاءبحاجة"نيوفورما"و!انتحدة.علىمستشفىل!لعملاءقاعدةبناء

فاعل.بش!لالتوريدسلسلةإدارةأرادتإنالموردين
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الوضعلفهم"نيوفورما"فيالتنفيذيونالمدراءبذلهالذيالدؤوبالجهدومع

بدونبمورديهاالمستشفياتاتصال!يفيةعلىالاهتمامر!زوا،فيههمالذي

التعاونيةالمؤسساتعالمفي-الخصوصوجهعلى-وانهم!وا.الإنترنتتقانة

التوريد.نفقاتتخفيضبهدفوالموردينالمستشفياتبينالاتصالاتتسهلالتي

خلالمنأنشئتفقد.التعاونيةالمؤسساتهذهمنواحدة(Novation)"نوفيشن"

منألفينحواليتمثلوهي،الرئيسةالمستشفياتأنطمةمناثنينبينتحالف

نأ"نيوفورما"مدراءعرف.المتحدةالولاياتفيالسوقحجمثلثأو،المستشفيات

.الأحوالأغلبفيالورقعلى!انت"نوفيشن"لخاحفيالمتأصلةالتجاريةالعمليات

الفوائد"نيوفورما"مدراءعرف،0002سنةفي.الشراحة:الثانيةاثرحلة

لإيجاد"نيوفورما"تقانةتعديليم!نإذ،"نوفيشن"معشرا!ةإقامةفيال!امنة

التقانةلهذهويم!ن"نوفيشن".مستشفياتفيالقائمةالأنطمةتتاسبخاصةسوق

تطوير"نيوفورما"تبنتوإذا"نوفيشن".رسختهاالتيالتجاريةالعلاقاتتسهلأن

وم!اسبفوائدتجنيفسوف"نوفيشن"،لمستشفياتالخاصةللسوقالتقانة

وافقوه!ذا.هائلةبصورةنموهايحفزالذيالأمر،المستشفياتهذهإلىالوصول

"رحلتها".منالتاليةالمرحلةوبدأتالشرا!ةهذهإقامةعلىالشر!ةقادة

ل!يفيةوفهمها"نيوفورما"تغيرتر!يز،الشرا!ةإلىالانتقاليةالفترةخلال

مع"الشرا!ةإلىحدة"على!لالمستشفياتإلىتقانتتا"بيعمن،النجاحتحقيق

توجيهإلىالقيادةوسارعت".فعالةبطرائقنشاطنالتوسيعمهمةتعاونيةمؤسسة

تم،المثالسبيلعلى"نوفيشن".:الرئيسالزيونمعالتعاملإلىبرمتهاالشر!ة

إضافة.والمستشفيات"نوفيشن"بينوالاتفاقاتالمتطلباتلاستيعابفريقتش!يل

الجديدةالثقافةوتعزيزلتشجيع"نيوفورما"فيمهمةتنقلاتأجريت،ذلكإلى

السائدينالفرديوالتعاملالداخلعلىللتر!يزخلافأ،العميلأهميةعلىالقائمة
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لغةواستخدامتعلم"نيوفورما"موظفيعلىتوجب،ذلكومن.السابقةالثقافةفي

الماضي.فياتصالاتهمأساسش!لتالتيالتقنيةاللغةوتجاهل،الزيائن

الدخلقفزفقد.الاستراتيجيةهذهخلالمن"نيوفورما"إلىسريعاالنجاحأتى

هذال!ن2002.عاممليونأ07إلى،1002عامدولارمليون28حواليمنالإجمالي

أثارولذلك"نوفيشن".معالعلاقةبنجاحيتعلقفيماالتوقعاتقمةالأخيرش!لالمبلغ

النمو؟نستمرفيو!يف؟التاليةالخطوةهيمااكمين:سؤالينالنجاح

الشر!ةمقرخارجالسياسةلتخطيطاجتماععقد2002،عاممنتصففي

الأسئلةتطرحأنالطبيعيمنو!ان"نيوفورما".فيالتتفيذيينالمدراء!افةضم

بتغييراتخذالقرارل!ن،واضحإجماعإلىالتوصليتملم.التاليةبالخطوةالمتعلقة

،الميدانفيموقعهاالشر!ةرسختأنفبعد.أخرىمرةوالتر!يزالاهتمامبؤرة

التجارية.علامتهالاستعادةالوقتأزف

التعريفأصبحشهور،بضعةخلالفي.التجاريةالعلاهة:الثالثةاثرحلة

بؤرةمعها"نوفيشن"تتعامللاالتيالأخرىالمستشفياتفيالتجاريةبالعلامة

"نوفيشن".اسميحملبرمته"نيوفورما"منتج!ان،جوهريأ.الأساسيةالتر!يز

نعلم!يفد"نوفيشن"؟التجاريةالعلامةمنالمنتجاتننتزع!يف:مثلأسئلةأثيرت

وبماذا؟نفعلوماذالخن؟مننصف!يف؟الإداريةالحلولعنونتحدثالسوق

نهتم؟

حدةعلىمستشفى!لإلىالبيعتحديعاود،وتطبيقهاالمتغيراتتصميممع

الطبيعة"نيوفورما"مدراءفهم،النقطةهذهعند.أخرىمرةالسطحعلىالطهور

التطبيقاتبتبنيالأمريتعلقحين"الرواد"ندرةخصوصا-للمستشفياتالمحافطة

التف!يرعنداثنينسؤالينيطرحونالمستشفياتأغلبيةفيفالمسؤولون.الطبيةغير

المستشفىتستفيد!يفإظهاريم!نوهللخاحه؟إثباتيم!نهل:جديدبشيء
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أهميةلمدىأعمقفهمإلى"نيوفورما"مدراءتوصل؟الفريدةجوانبهباعتبار،منه

أنهموتعلموا.الجديدةالمستشفياتلدىمصداقيتهاتأسيسفيالسؤالينهذين

هذينعنالإجابةيم!نهمحتىالحاليينعملائهممعالنجاحلإظهاربحاجة

تغيرت،الثالثةالمرحلةهذهفي.والمحتملينالجددالعملاءأمامالسؤالين

عليها.والاعتمادالحاليينالعملاءإلىالمقدمةالحلولتبنيإلىالسائدةاستراتيجيتهم

تعلمعمليةباعتبارهاالاستراتيجيةتعريف

هنالك.المؤسسات!افةبهاتقومالتيللرحلةمشابهة"نيوفورما"شر!ةرحلة

المؤسسةمحاولاتمعيترافقوالآخر،الحينبينمحتملةثورةحتىبل،نشوئيارتقاء

الاستراتيجي.التغييروتطبيق،المحاولاتهذهمنوالتعلم،جديدةمقارياتتجريب

حينل!نأ.-أالش!لفيالواردةتلكتشابهتعلمعملية"نيوفورما"رحلة!انت

برسمقيامها!يفيةعلىوخصوصا،المؤسساتعلىالمفهومهذانطبق

مثلما،للعمليةلوصفناالعمقمنمزيدإضافةالأمريتطلب،وتطبيقهاالاستراتيجية

.2-أالش!ليطهر

وتقديرتقويمالمؤسسةفيالتعلمعمليةقيادةتتطلب:الحاليموقعناتقويم

بالمؤسسةالمتعلقةالمترا!مةالمعلوماتمنالمعنىاستخلاصأي-الحاليموقعها

وبيئتها.
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عملياتمنسلسلةأجريت،"نيوفورما"شر!ةحياةدورةمراحلمختلففي

أصبحتلقدنشاطها.فيهتمارسالذيالصناعيالمجالفيالشر!ةلحالةالتقويم

فيالقياديللفريقدلالةذاتالوقتمعالمجالهذاعنالمجموعةالمتتوعةالبيانات

فيالطبيةغيرالتطبيقاتمجالفيالتقانيالوضعالفريقعرففقد"نيوفورما".

عرف!مافيها.المعلوماتت!نولوجياعلىللإنفاقالعامةوالطبيعة،المستشفيات

معاالمستشفياتفيهاتعملالتيالطريقةعنالمزيدالشر!ةفيالتتفيذيونالمدراء

بل،المحافطةوالطبيعةالشراء،عملياتفيوال!فاءةالفاعليةلتحقيق

المتغيرةالطبيعةبتقويمقاموا!ماتتخذها.التيالشراءلقرارات،المتش!ة

تتافست،0002عام)فيالشر!ةموقعترسخحينالتجارينشاطهملميدان

سوىالميدانفييتبقلم3002عاموبحلولةشر!ةوخمسينمائةمع"نيوفورما"

دفعوالتحليلاتالمعلوماتهذهمنمستخلصدرس!ل(.الموردينمنواحداتحاد

شر!تهم-حولمختلفللتف!يربأسلوب"نيوفورما"فيالتتفيذيالإداريالفر!

مواردها.تخصصو!يفلهاتبعانطمتالتياله!ليةالبنية،المثالسبيلعلى

يتصلالتعلمعمليةمنالجزءهذا:التوجهنريدأينطلىنكونمنفهم

والقيم،والرسالة،الرؤيةذلكفيبما،الاستراتيجيةلوضعالمصاحبةبالطموحات

عناصرأنف!رةتمثيل2-أالش!لفيلهاعرضنامنوقصدنا.الأساسية

الطروفأهميةوتقديرفهمخلالهامنيم!ن"عدسة"توجدهذهالاستراتيجية

ما.الخارجيةأوالداخليةالطروفمنمستمدةليستول!نهاةوالخارجيةالداخلية

أوالمم!نحولأعضائهاآراءالهويةهذهتش!لطريقةبأية؟المؤسسةهويةهي

التف!يرعدموجوبإلىالمؤسسةتشيررسالةهل،المثالسبيلعلىالمم!ن؟غير

المعينة؟الاستراتيجياتببعض
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نفستقديمفيمستمرةوهي.السنينمرعلى"نيوفورما"هوية"صقل"جرى

ل!ن،(التخطيطعملياتتسهيلعنالنطر)بغضجوهرياوالمنتجاتالخدمات

أسلوبالتغييرفيوأثر.تغيرتقدوالمنتجاتالخدماتعبرهاتقدمالتيالطريقة

تجمعهارئيسيةشرا!ةعلىتر!ز!ليامؤسسةمنفانتقلت،بنفسهاتف!يرها

التجاريةعلامتهاتحتوخدماتمنتجاتوتروجتبت!رمؤسسةإلى،بأخرى

هذهلنقرأ،عنهنتحدثالذيالتغيير"ن!هة"علىالحصولأجلمن.الخاصة

هذاوتطوروارتقاء(الويبعلىموقعها)علىلنفسهاالشر!ةوصفمنالمقتطفات

السنين.بمرورالوصف

لمنالمعلوماتعبرتوفيرالصحيةالرعايةصناعةتغيرالشر!ة:9991

وفاعليتها!فاءتهاثبتتالتيالإنترنتتقنيةباستخداميحتاجها

التقانة،:الأولىالمرحلة1

تم!نالتيالرياديةالإنترنتأسواقوتشغل"نيوفورما"تبني:0002

أداءمنالاستفادةمنالصحيةالرعايةميدانفيالتجاريينالشر!اء

الشرا!ة،:الثانيةالمرحلة1وجهأ!ملعلىالتوريدسلسلة

التوريدلس!ملةالإداريةالحلولتوفيرفيرائدة"نيوفورما":3002

التقانة،تجمعفريدةتوليفةخلالومن.الصحيةالرعايةلصناعة

منلأ!ثرمبت!رةحلولا"نيوفورما"توفر،والخدمات،والمعلومات

مندولارمليارات8منأ!ثروتدعم،وموردمستشفى0145

التجارية،العلامة:الثالثةالمرحلة1سنويأالصحيةالرعايةمشتريات

عمليةلإطاربالنسبةأهميتهفيحاسمالعاملهذا:الهدفبلغحيفيةتعلم

المحر!اتعلىالاهتمامبؤرةتر!يزيشملفهو2(.-أالش!ل)انطرالتعلم

هذهلإرضاءالضروريةوالقيادة،التجاريالنشاطواستراتيجياتالاستراتيجية
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طبقتهاو!يفالمفاهيملهذهالاست!شافمنمزيدألخريدعوناالمحر!ات.

"نيوفورما".شر!ة

التتافسيةللميزة)المعدودة(المحدداتتلكهيالاستراتيجيةالمحر!ات

)تدعىمعينةتتافسيةبيئةأوصناعةفيتعملمعينةلمؤسسةالمستدامة

وافتراضات،الرئيسيةالنجاحوعوامل،التتافسيةالنجاحعواملأيضأ

(.الأساسيةالقيمة

محر!اتوخمسةثلاثةبينيتراوحعددسوىالمؤسساتغالبيةتملكلا

التيالعواملمنجزئيةمجموعةالعادةفيتمثل،محددوقتأيفياستراتيجية

المؤسساتوتتخذالمضمارنفسفيالعاملةالمختلفةالشر!اتعليهاتتتافس

بها-وتتفوق-فيهاالاستثمارتودالاستراتيجيةالمحر!اتمنأيحولخياراتها

المحر!اتهذهمنصغيرنسبيأعددتحديدسببأما.الميدانفيتميزهاأجلمن

الذيالاستثماراتنوععلىالتر!يزضمانإلىالأولىبالدرجةفيعودلمؤسستك

تتافسية.وميزةاستراتيجيتأثيرأعطمسيمنحك

تلبيحين،عليهاالنسبييتغيرالتر!يزأو،الزمنتتغيرمعأنللمحر!اتيم!ن

قد،مثلاالنموبارتفاعتتصفالتيالتجاريالنشاطميادينفي.الرئيسالمحركالمؤسسة

منحنىتسطحل!ن.للمؤسسةالرئيسالمحركهوالمتاحةالطاقةامتلاكمجردي!ون

.أخرىلمافسيةتأثيرعواملييرزالنمو

بدونأو)بوعيأيضأالمؤسساتتستخدم،"الهدفبلوغ!يفية"تعلممرحلةفي

واستراتيجية(التجاري)النشاطالعملاستراتيجية:الاستراتيجياتمننوعينوعي(

.القيادة

المؤسسةتتخذهاالتيالخياراتنمطهيالتجاريالنشاطاستراتيجية

المستدامة.التتافسيةالميزةلتحقيق
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النشاطأجزاءمختلففيالمنع!سةالخياراتنمطالاستراتيجيةتشمل

الحاسمالعاملهوالجودةعاليةالمنتجاتتزويد!انإذا،المثالسبيلعلى.التجاري

!افةفيتتجلىسوفبالجودةالمتصلةالاستثماراتفإن،المؤسسةاستراتيجيةفي

العملاء،منالمستوىرفيعةشريحةتجتذبملامحالمنتجتصميمسيشمل:أرجائها

مستوىعلىموظفونالزيائنخدمةوسيدير،متساوقأإنتاجأالتصنيعوسيضمن

تؤثرفيشخصيةلمسةوجودمنالمبيعاتفريقويتأ!د،والمعرفةال!فاءةمنرفيع

الخ.الزيائن..

تخصيصأجلفمن.الخياراتمنسلسلةالاستراتيجيةتشمل،ذلكعلىعلاوة

.الأخرىالمجالاتفيإنفاقهاتقليصالمؤسسةتتعمد،الجودةلتحسينالمالمنمزيد

ولذلك،لخاحهافيدورأتلعبلاالجماهيريةالدعايةأنتدركقد،المثالسبيلعلى

بالمحر!اتالاستراتيجيةترتبطأنيجب،أخيرا.المجالهذافيإنفاقهامنتحد

مستدامة.تتافسيةميزةعلىالحصوللضمانالأساسية

المطلويةوالبشريةالمؤسسيةالقدراتوتحددتصفالقيادةاستراتيجية

فعالة.بصورةالتجاريالنشاطاستراتيجيةلتطبيق

المرئياتهيما؟النجاحلتحقيقتوليدهالمؤسسةعلىينبغيالثقافةمننمطأي

امتلا!هاعليهمينبغيالتيوالقدرات،تبنيهاوالفرقالقادةعلىيجبالتي

المهاراتهذهلتطويرفعلهعليهميتوجبالذيما؟الناجحينعدادفيلي!ونوا

التيهذه"اللين"الجانبقضايامراعاةفيالمؤسساتمنالعديدتخفق؟والمرئيات

يوفرانالآخرلبعضهابعضهاوامتلاكالشر!اتبينالاندماج.للنجاحتعتبرحاسمة

الاندماجإحصاءات.الفشلإلى"اللين"الجانبتجاهليؤدي!يفتثبتمعبرةنماذج

سبعينأن)9991(هيرندنوماركغالبنتيموثيلاحظإذ،مشجعةليستوالتملك

بالعديدواستشهدا،المتوقعالتعاونتحققلاوالامتلاكالاندماجعملياتمنبالمائة
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فيت!منالإخفاقهذاوراءالرئيسةالأسبابأنتطهرالتيالدراساتمن

المؤسسية.والثقافةالأشخاص

حطأأصاببعضها،النجاحلتحقيقمختلفةطرائق"نيوفورما"شر!ةجريت

سبيلعلى.للأولوياتتغيرتبعأل!ن،محددةلفترةلخحوبعضها،غيرهأ!برمن

علىالتر!يزمجرد-فيهاالأوليالمحركأنبسرعةالشر!ةقادةتعلم،المثال

النجاحإلىقيادتهممنيتم!نلنل!نه،المب!رةالمراحلفيمهما!ان-التقانة

ميدانعنالمزيدعرفواحينبالأهميةحطيآخرمحركفطهر.الطويلالمدىعلى

وجهعلىبحاجةو!انوا.الاتصالقنواتوتوزيعتسويق:التجارينشاطهم

الأساسيين،وعملائهمزيائنهمإلىالوصول!يفيةعلىالتر!يزإلىالخصوص

بل-مهمةت!نلمالتقانةأنيعنيلاهذاالزيائن.هؤلاءمعمصداقيتهموترسيخ

الأولى.المرحلةبعدالأولوياتسلمعلىأدنىمرتبةاحتلت

أ!دتالشر!ةأنأيالمحر!ات.تتغيرلم،والثالثةالثانيةالمرحلتينخلال

المنتج،وتسليمعملائهاإلىالوصولت!فلالتيالطرائقعلى!لتيهماالمرحلتينفي

إلىللوصولالشر!ةتبنتهاالتيالاستراتيجياتفيي!منبينهماالفارقل!ن

في،"نوفيشن"معالشرا!ةفيتتمثلالاستراتيجية!انت،الثانيةفيالعملاء.هؤلاء

والاعتمادالأساسيينللعملاءالمقدمةالحلولتبنيالاستراتيجيةشملت،الثالثة

المحتملين.للعملاءو"ال!يفية"""الدليللإظهار،عليها

منبالرغم،التجارينشاطهامن"اللين"الجانبعلىأيضأ"نيوفورما"ر!زت

منوظهورأوضوحأأقل!انتالقيادةاستراتيجيةبأنأقرواالتتفيذيينمدراءهاأن

الداخلعلىالشر!ةثقافةر!زت،الأولىالأيامفي.التجاريالنشاطاستراتيجية

التحسيناتإدخالفيلخحواالذينأولئكف!افأتةفرديبش!لتتعاملو!انت

خلالمنوزيائنهاعملائهاإلىالوصولالحاجةعرفتحينل!ن.التقانةعلى
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موظفوهاوتعلمالزيون.علىأ!ثرتر!يزأالثقافةأصبحت،والتوزيعالتسو!

فيالنهائيالمستهلكولغة،الشرا!ةمرحلةفي"نوفيشن"الغةزيائنهملغةاستخدام

المستهل!ين.متطلباتعلىوالتر!يز(التجاريةالعلامةمرحلة

ترجمةالتعلمعمليةإطارمنالجزءهذايشملالرحللاا:"!الانطلاق

"فيالانطلاقعندوتطبيقها.الخططعبرتحديدإجرائيفعلإلىالاستراتيجية

سبيلعلىاستراتيجياتها.معمسجمةخططأ"نيوفورما"شر!ةاختارت،"الرحلة

للتسويقسمحتبينماالمنتجتطويرفيب!ثافةالتقانةمرحلةخلالاستثمرت،المثال

علىلتر!زاهتمامهابؤرةانتقلتوحين.الأولوياتقائمةعلىبالتراجعوالخدمة

فيحاسماالشريكبهذاللاتصالمختلفةطرائقعلىالعثورأصبح،"نوفيشن"

المتطلباتلمعرفة!بيرةمواردالشر!ةاستثمرت،المثالسبيلعلى.أهميته

والتقنيونالمهندسونبذل!ماومستشفياتها."نوفيشن"بينالمعقودةوالاتفاقيات

لمستشفيات(backend)"الخلفي"الجزءالخلفيةالأنطمةلمعرفةعطيمأجهدأ

نيوفورما(.تتتجهاالتيبالأنطمةسترتبط)التي"نوفيشن"

لتحديدخاصةخططأالشر!ةاستخدمت،التجاريةالعلامةمرحلةخلال

يوميأ(،التقانةتستخدمالتي)المستشفيات(powerusers)الأقوياء""المستخدمين

أمامالتقدمإظهارفهومنهاالهدفأما"نيوفورما".منتجاتمعلخاحهمولعرض

التر!يزأ!دتالمرحلةهذهخلالالأخرىالخطط.والمحتملينالحاليينالعملاء

وأعادتللتسويقرئيسنائب"نيوفورما"وظفت.النهائيللمستهلكالتسويقعلى

نهايةفي.للشر!ةجديدشعارتطويرذلكفيبما،التجاريةبعلامتهامنتجاتهاتمييز

أنيجبنهائيمستهلك!للأن،خاصةبأهميةتتمتعالخدمةأصبحت،المطاف

"نيوفورما".بدعميشعر
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تبعأباستمرارفاعليتهاتقويمعلىالمؤسساتتعمل:التقدممدىمنالتحقق

أيضأالمهممن.والاستراتيجياتبالمحر!اتمتصلةأساسيةقياسلمؤشرات

و)1النجاحإلىتشيرمقاييسهناكفهل.المستقبليةقدراتهاإلىالانتباهللمؤسسات

المستقبلية؟القدرةتلكبناءفي(عدمه

ومن.الشر!ةارتقاءالأساسيةالأداءمقاييسوا!بت،"نيوفورما"حالةفي

لتأسيسها،المب!رةالأيامفيالشر!ةاهتمامبؤرة!انالتقانةتطويرأنالمؤ!د

الشر!ةتر!يزبؤرةانتقالومع.المنتجتطويرحولالحاسمةالمقاييسوتمحورت

عدد)مثلا:"نوفيشن"معبالعلاقةمتصلةمقاييسإلىالانتباهتحول،"نوفيشن"إلى

المقياسأصبح،الثالثةالمرحلةوفي،أخيرأ(.التقانةتبنتالتي"نوفيشن"مستشفيات

الأقوياء"."المستخدمينعددهووالحاسمالمهم

العمليةخلالمن"نيوفورما"شر!ةبحر!ةالمتعلقةالأمثلةهذهبتلخيصقمنا

عناصريوجزأ-أالجدول3.-2،1-1،1-أالجداولفيالاستراتيجية

شر!ةبهامرتالتيالتقانةمرحلةخلالتعلمعمليةباعتبارهاالاستراتيجية

نيوفورما".

الشرا!ة.مرحلةخلالالمعلوماتنفسيوجز2-1الجدول

العلامةمرحلةخلالالتعلمعمليةلعناصرملخصأيقدم3-أالجدول

التجارية.

آنئذ،مقصودةولاظاهرةت!نلمالمختلفةالمراحلمعرفةأنفعلأاللافتمن

بالرغم،المعالموواضحة!املةأخرىإلىمرحلةمنالانتقاليةالفتراتت!نولم

الثلاثالمراحلبهذهيمرونأنهمذ!روا"نيوفورما"فيالتتفيذيينالمدراءأنمن

رسممنتم!نوا،وقوعهبعدالحدثطبيعةإدراكخلالمن،ل!نهم.الحاسمة

يحتاجلا2.-أالش!لفيالمرسومةالدورةيماثلبأسلوبشر!تهمتاريخخارطة
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المؤسسةمدراءليتعلم2-أالش!لفيالواردةلتلكمشابهةعمليةمعرفةإلىالأمر

لغةبوجودتسمحالعمليةهذهمعرفةل!ن،لجهودهماهتمامبؤرةويوجدون

هذهوقيادةدفعأما.أ!ثرسهولةتوجيههاتجعلولريماالمؤسسةداخلمشتر!ة

قيادةفعلافيتطلبان-لاأمظاهرأذلك!انإذاعماالنطربغض-بنجاحالعملية

الاستراتيجية.القيادةندعوهنمطا،ومؤهلةفاعلة

:أ-أالجدول

"نيوفورما"شر!ةفيالتعلمعملية

9991(-)6991التقانة:الأولىالمرحلة

العمليةعنصر

الحاليموقعناتقويم

لمثالا

الت!اليف.لخفضالصحيةالرعايةميدانفيضغوم!

البدائيةوالوسائلالأدواتإلىحتىالمستشفياتافتقار

.المعلوماتت!نولوجيامجالفي

عنحلولاتقدمالمتقدمةالتقانةفيمتخصصةشر!ةأين!الىن!ونمنفهم

الصحية.الرعايةمجالفيالإنترنتطريقالتوجهنريد

النشام!،حدةعلى!لالمستشفياتإلىالتقانةبيعالهدفبلوغ!يفيةتعلم

وتسليملتطويرمصممةالقيادةواستراتيجياتالتجاري

.التقاناتأفضل

الموسسةفيالسلطة،المنتجتطويرفيمهمةاستثمارات*الرحلةئ!الانطلاق

التقانة.فيالمتخصصينسيطرةتحت

التقانة.تطويرفيلخاحاالتقدممدىمنالتحقق
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:2-أالجدول

"نيوفورما"شر!ةفيالتعلمعملية

2002(-)0002الشرا!ة:الثانيةالمرحلة

المثالعنصرالعملية

التطبيقاتفيالاستثمارعنالمستشفيات!احجامترددالحاليموقعناتقويم

الطبية.غير

ضمنواإذاإلاالمشار!ةعنالموردين!احجامتردد

.المستشفياتمنالعديدإلىJgAa_الو

المخاطرةوحجمالت!لفةلتخفيضتعاونياتوجود

والموردين.للمستشفياتبالنسبة

)تعاونية(موسسةمعشرا!ةعلاقةأقامتشر!ةأين!الىن!ونمنفهم

الصحية.الرعايةميدانإلىتقانتتالتوصيلمهمةالتوجهنريد

الهدفبلوغ!يفيةتعلم

الرحلة""فيالانطلاق

التقدممدىمنالتحقق

نشاطناوتوسيعوالموردينبالعملاءرابطةصلةلىلجاد

رئيسةتعاونيةموسسةمعالشرا!ةعبرفعالةبطرائق

نوفيشن*(.)

،وعمليات،ذهنيةعلىللتعرفمدروسةخطوات

معرفةمثل،ومستشفياتها*نوفيشن*موسسةوأنظمة

!ايجاد،المستشفياتهذهفي*الخلفي*الجزءأنظمة

لغةاستخدام)مثلا:*نوفيشن*معللعلاقةداعمةثقافة

التقانة(لغةمنبدلأالمستشفيات

عدد،*نوفيشن*معللعلاقةتبعاالأداءقياس

التقانة.تبنتالتي*نوفيشن*مستشفيات
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:3-أالجدول

"نيوفورما"شر!ةفيالتعلمعملية

3002(من)بدءاالتجاريةالعلامة:الثالثةالمرحلة

المثالالعمليةعنصر

.للمستشفياتومتش!ةمحافظةطبيعةالحاليموقعناتقويم

صناعةفيالت!اليفتخفيضفيلخحتشر!ةأينوإلىن!ونمنفهم

المستشفياتتساعدأنويم!ن،الصحيةالرعايةالتوجهنريد

أيضأ.الأخرى

الهدفبلوغ!يفيةتعلم

الرحلة""فيالانطلاق

التقدممدىمنالتحقق

)عبر!اقناعهممحتملينعملاءليشملالنشام!توسيع

الحلولعلىوالاعتماد/بتبنيال!يفية*(ؤ*الدليل*

الحاليين.لعملائنانقدمهاالتي

)بش!لوخدماتتالمنتجاتتاالتجاريةالعلامةإعادة

حالةدراساتتطوير*نوفيشن*(ةعلامةعنمستقل

الحاليين.عملائنامعللنجاحأساسية

العروضفيالنمو،*القادرين*المستخدمينعدد

.الجديدة

الاستراتيجي!للقافىةبالنسبةلمهمةاالمضام!

أمرأليستمستمرأتعلمأباعتبارهاوتطبيقهاالاستراتيجياترسمتتطيرعملية

فهمنافيمهماإسهامامينتزيرغهنريأسهمفقد.الاستراتيجيةأدبياتفيجديدأ

الفارقتوضيحفيساعد!ما.التعلملبعدشمولهافيخصوصأ،الاستراتيجيةلوضع
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والرسميةالمقصودةالعواملتتضمنالتي،"المدروسة"الاستراتيجيةبينالمميز

معلنهوماأو،رسميةوثيقةفيتجدهما:)مثالهاالمؤسسيةللاستراتيجيةوالمنطمة

وهذه)11(."الطارئة"الاستراتيجيةوبين،(الرسميةالاستراتيجيةباعتبارهبوضوح

يدركوقد،الواقعيةالممارسةبفعلنشأت!ماالاستراتيجيةتشملالأخيرة

بالضرورةي!ونلاقدالمؤسسةلخاحلصالحينجزماأنيدر!ونلاأوأصحابها

تغيير!يفيةعلىأيضأآخرون!تابعلق.المعلنةالاستراتيجيةمعمنسجما

الإدراكنطاقخارجالمؤسسةفييحدثلماالواقعأرضعلىالممارسةالاستراتيجية

الت!رارخلالمنالزمنبمرورالاستراتيجية"تتطور:المؤسسيالوعيأوالفردي

أحديدركلاالأحيانمعطمفيأنهحتى،والأفعالوالخطواتللقراراتالمتعاقب

)12(.بعد"فيماإلايحدثلماالاستراتيجيةالمضامين

منالمؤسسيالتعلمعلىالتأ!يدمنوبالرغم،مينتزيرغنصيحةمنبالرغم

لاالاستراتيجيةأنالتتفيذيينالمدراءمععملنافيوجدنا،وغيره)0991(سينجقبل

لنايصفواأنهؤلاءمنطلبنا،الحقيقةوفي.تعلمعمليةأنهاعلىدائمأإليهاينطر

مطولةتوصيفاتعلىوحصلنا،مؤسساتهمفيالاستراتيجيةرسم!يفية

وتحليلاتصارمةبخطواتأعمالهاجداولوتتخمالمؤسسةخارجتعقدلاجتماعات

خطةغالبأفهيالاجتماعاتهذهمثلعنتتمخضالتيالنتيجةأما.شاملة

هناكتوضعحيث،الرفوفوتثقلالمجلداتتملأالفهموصعبةمطولةاستراتيجية

الغبارلي!سوهاالاجتماعينتهيحالما

الاستراتيجيةعنوصريحواضحبش!لالتتفيذيونالمدراءيتحدثلالماذا

مدلولهفييتضمنالتعلمأنفيالأسبابأحدي!منريما؟تعلمعمليةباعتبارها

منالعديدفيالسائدةالثقافاتبينماالراهنالوقتفييجهلونهشيءوجود

مدراءهنالك؟الأ!ثرمعرفةهميترقونالذينأليس.المعرفةعلىتؤ!دالمؤسسات

أنفهيالحقيقةأماله.ال!افيالوقتيجدونلال!نهمالتعلميعارضونلاآخرون
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تتمتعالتيهيالتعلمممارساتأفضلتتبنىالتيتلكوأن،التعلمالمؤسساتعلى

فيواحدفرديتعلمأن!افيايعد"لمبيترسينج:لاحظومثلما.مهمةتتافسيةبميزة

أوامراتباععلىالجميعوإجبارالقمةمن"المش!لة"حلمم!نايعدلمإذ.المؤسسة

التيالمؤسساتهيالمستقبلفيستتفوقالتيفالمؤسسات".العليا"الاستراتيجية

"المستويات!افةعلىللتعلموطاقاتهمموظفيهاالتزامتستغل!يفت!تشف

4(.ص،أ599)

تعلم،!عمليةالاستراتيجيةإلىللنطرالمضامينمنالعديدهنالكأنحينفي

:الخصوصوجهعلىمنهاأريعةوتقصيباست!شافنرغبأنناإلا

التقريرمنأ!ثربالا!تشافتتعلقالقيادةاستراتيجية.

القمة.علىالمتربعينأولئكعلىمقتصرةليستالاستراتيجيةالقيادة.

وتتميتعززأنعليكةوحيدأجيدأاستراتيجيأقائدأت!ونأن!افيأليس.

أيضا.الآخرينلدىالاستراتيجيةالقيادة

والتأثيرلدفع،والفعلالتف!ير،مهاراتيجمعونالاستراتيجيونالقادة

مؤسساتهم.فيتعلمعمليةباعتبارهاالاستراتيجية

التقريرهقابلالاحتشاف

عمليةعن()13الاستراتيجيةمسألةتتاولواالذينال!تابمنالعديدتحدث

إلىالدخولالأشخاصمنمجموعةأوشخصبمقدور!أنما،وتعريفهاتحديدها

تعرفأنهاوطالما،رسمهاينبغيالتياستراتيجيتهمماهيةحولوالتحاور،غرفة

فيتتضمن"تعريف"!لمةإن.يرامماتسيرعلىالأمور!لفإنبوضوحوتحدد

إنبللنا.بالنسبةاستراتيجيةأفضلهيماوتقريرالجلوسبمقدورناأنمدلولها

الاستراتيجياتأصنافمنمعينعددتحديددرجةبلغوا)14(ال!تابمنالعديد
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عملأنوإعلان(التشغيليةالفاعلية،الزيونمعالألفة،المنتجاتابت!ار)مثلا:

للمؤسسة.منهاالصالحةتقريرهوالقيادة

منهاأ!ثرا!تشافعمليةالاستراتيجيةصياغةتعتبر،المؤسساتلمعطمبالنسبة

منحفنةا!تشافتشملفهيالمم!نات.منمحدودعددبيناختيارأوتقريرعملية

.الميدانوالتميزفيالأداءفيللتفوقالمؤسسةتحتاجهاالتيالأساسيةالعوامل

العمليةهذه،1002()العطيم"إلىالجيد"من!تابه!ولينزفيجيميصف

برلينايزايامقالةمنتعبيرمستمدوهوالقنفذ"،"مبدأفهمإلىالتوصلباعتبارها

ويرونالأشياء"من"العديديعرفون،ثعالبإلىالناسقسمحيث"،والثعلب"القنفذ

وقنافذ،التعقيدذلكمعللتعاملمختلفةاستراتيجياتويرسمونالأوضاعتعقيد

موحدمفهومإلىويختزلونهالعالمتعقيدويبشطونواحدا"!بيراشيئا"يعرفون

،استراتيجياتوالعطيمةالجيدةالشر!اتتمتلك!ولينز،وجدومثلماواحد.

الشجاعةمنانطلاقأاستراتيجياتهاتضعالجيدةالشر!اتأنحينفيل!ن

ولخص.والمعرفةالفهممنانطلاقأتضعهاالعطيمةالشر!اتفإن،والحماسة

وأفضل،هدفأفضلوضعليسالقنفذ"مفهوميلي:!ماإليهاتوصلالتيالنتائج

أفضلعلىتفعلهأنيم!نلمافهمإنه.خطةوأفضل،قصدوأفضل،استراتيجية

89(.)ص"أهميتهفيحاسموالفارقوجه.

رياضةمعالذهنيةبتجريتكأخرىمرةف!ر.ومعرفةذزيةيتطلبالا!تشاف

الموجبقهريتعلقفيماوالحماسةبالحيويةتشعرقدأنكحينففي.الأمواجر!وب

المتمرسالخبيربأنتعرفأنكإلا،خضمهفيالقفزلإغراءتتعرضلريماأو،العاتي

معرفةالضروريومنلر!ويها.موجةيختارأنقبلالأمواجيراقبوهووقتايقضي

عبرتقطعهاالتي)والمسافةوالريحوسرعةاتجاهتأثيرلفهمتجهدأنتتت!سرأين

والأنماط،الموجاتإيقاععنف!رةفتأخذ.الموجةوش!لحجمفي(المفتوحةالمياه
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فيماوالنشاطالطاقةمنبمزيدتزودكالمعرفةوهذهالمتواترلتعاقبهاالأساسية

المعرفةبهذهحماستكوتشجيعتحفيزفعلابمقدوركأنأيةبالاحتمالاتيتعلق

والتعلم.والتدرب

)التجاري(.والعملالاستراتيجيةفيوضرورةأهميةأ!ثروالدريةالمعرفة

ولأريعمنكتتطلبت!راريةعمليةالقنفذ""مبدأفهمإلىالتوصلأن!ولينزيلاحظ

،أخرىجهةمن،الشجاعالقرارأما114(.ص)1002tالمتوسطالمعدلفي"سنين

الحقيقة.هذهفيجاذبيتهت!منولريما.فوريبش!ليتخذأنفيم!ن

"تطويربرنامجفيأسبوعبعدأسبوعاهذهالا!تشافعمليةبنمذجةقمنا

اسمعليها)أطلقناتجاريةشر!ةيجسدنموذجااستخدمنا".الاستراتيجيالقائد

علىالعملفيهؤلاءوشاركالتتفيذيين.المدراءمنعدديديرهاغارسيا(-"هولي

الشر!ةفيالعملياتمنسنواتخمسمدةيشملالحاسبفيكلأمحا!اةبرنامج

فيوالاستراتيجيةالمحر!ةالقوىتغيرت،السنينهذهمسيرةخلال.الافتراضية

نشاطهافيهتمارسالذيالميدانلمتغيراتالمشار!ينفهمتعمقمعوذلكالشر!ة

نأالبدايةفيالمجموعاتإحدى4أفرذ!ر،المثالسبيلعلىفيه.وموقعهاالتجاري

السوقفيالشر!ةحصةعلى"الحفاظ:هيالاستراتيجيةفيالأساسيةالنقاط

تعمقومع".والممتازةالفريدةالسلعفيرائدةلتصبحالتحالفاتودعموتقوية.المحلية

وجودتهاالتصنيعخطوططاقة"زيادة:لتصبحالنقاطبتغييرهذهقاموا،فهمهم

مع،الزيائنمنالمستوىالرفيعةللشريحةالمخصصةالمنتجاتخطوطفيالنمولدعم

البيانين.بينوجليواضحالاختلاف.الابت!ازلدعموالتطويرالأبحاثفيالاستثمار

المعرفةعلىالاعتماددونوالحماسةالشجاعةمن-جوهريأ-انطلقفالأول

*simulation:(النمذجة:)إلىبالاستجابةيسمحببرنامج)الفيزيائية(العملياتمحا!اة

)م(.العمليةعلىتطرأالتيالمتغيرات
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الذيللميدانالمشار!ينوتحليلدراسةبتعمقارتقىفقدالثانيأما.ال!افية

هذاودور،قسمهمفيالأساسيةوللمحر!ات،نشاطها"شر!تهم"فيهتمارس

المعرفةعلىتعتمداستراتيجيةيمثلفهووبذلك.الإجماليالشر!ةأداءفيالقسم

.والمعلومات

العريضاثدى

المدراء!بيرمهمةهيالاستراتيجيةأنالاستراتيجيةالقيادةأساطيرمن

علىدورأييلعبون)أولاهامشيدورسوىالآخرونيلعبلاحينفي،التتفيذيين

المدراء!بيربأنالاعتقادالأسطورةهذهمعويرتبط.العمليةفيالإطلاؤسأ

أيامعدةلقضاءيذهبون،الإدارةقمةعلىالمتربعالفريقأعضاءوربما،التتفيذيين

المدراء!بيرأنصحيح.المؤسسةاستراتيجيةجعبتهمفيحاملينويعودونمعا

وصحيح،المؤسسةبمسارالمتعلقالقرارعنالمطافنهايةفيالمسؤولهوالتتفيذيين

يعنيلاذلكل!نالقرار،صنععمليةفيالإداريين!بارمنبعضاغالبايشركأنه

تماما،الع!سعلىبل.المؤسسةداخلالاستراتيجيونالقادةوحدهمهمهؤلاءأن

أرجاء!افةمنالقادمةوالرؤىالمدخلاتعلىيعتمدالتتفيذيينالمدراءف!بير

لخاحهامدىفهمعلىوالمساعدة،وتطبيقها،الاستراتيجيةورسملوضعالمؤسسة

المتربعينأولئكفيالاستراتيجيةالقيادةحصر-الأسطورةهذهخطورةأما.العملي

وعدم،وعيدونأووعيعن،بهارتبةالأدنىأولئكإيمانفيفتتمثل-القمةعلى

!قادةالتصرفعدموبالتالي،الاستراتيجيينالقادةمنأنفسهماعتبار

استراتيجيين.

لخاحاحققواالذينالتتفيذيينالمدراء!بارمنالشهيرةالأسماءعددزيادة

.الأسطورةهذهتأبيدعلىتساعد-وحاضراماضيا-شر!اتهمقيادةفيباهرا

تستحضر،!ارنيجيواندروغيرستتر،ولو،ويلشوجاك،فوردهنريمثلفأسماء
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أحد-معونةبدون-يم!نهاالتيوال!فؤةاللامعةالشخصياتصورةالأذهانفي

وضمان،الأهدافببلوغال!فيلةالعملياتوإطلاق،لشر!اتهاوجهةأفضلمعرفة

يرجعشر!اتهمقيادةفيهؤلاءتفوق،الواقعفيل!ن.الصحيحالمسارعلىالبقاء

تحديدأ.الآخرينعلىاعتمدواأنهمإلىالأرجحعلى

عامفيذلك.نرجحلامألوفأ؟الاسملىيبدوهل.ويلشدينيبحالةلنف!ر

يملشر!ةالتابعة"المت!املةوالأنطمةالخدمات"شر!ةيديرديني!ان،3991

إدارتهأنحينوفي.المتحدةالولاياتفيالشب!يةوالعملياتالخدماتأي،ام"بي

صغيرأ!اندورهأنإلا،عطيماشيئاتبدوريماام"بي"ايشر!ةداخللوحدة

"من!تابهغيرسنترفيلوأشاروممالما.آنذاكام"بي"ايوبنيةحجمإلىقياسأنسبيأ

ل!نهواعدا!اظالمؤسسةمنالقسم"ل!ذا؟":الرقصتستطيعلاالأفيالإنيقول

حتىيتمتعي!نلم،الحقيقةفيام".بيي"اشر!اتمجموعةمنثانويجزء

.912(ص،2002)"المبيعاتفريقمنفرعيةوحدةهوبل،ضمنهاالذاتيبالاستقلال

ام".بيي"افيالمدراء!بارمنواحدابالضبطدينيي!نلم،إذن

في!برىنقلةإحداثفضلعديدةسنينطيلةلدينييعزىأنيم!نل!ن

فيمانقدم.خدماتشر!ةإلىمنتجاتشر!ةمنوتحولها،ام"بيي"ااستراتيجية

ديني:معجمعهلقاءتصفغيرستتر!تابمنمقتطفاتيلي

.المجاملاتفيطويلأوقتأيبددلمل!نه،بينناخاصلقاءأول!ان

منتجاتصيانةفيفقطتنحصرلاالخدماتلشر!ةرؤيتهأنأخبرني

تصوربلال!مبيوترللعملاء.برامجوتعليماترموزوجمعام"بي"اي

ت!نولوجياجوانبفي(الزيائنباسم)وتتصرفتتولىشر!ة

إلى،واله!لياتالبنىتحديدإلىالأنطمةبناءمن-!افةالمعلومات

للزيائن.وتشغيلهاال!مبيوتراتإدارة
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شيئايصف!انأنهعلىالأمريقتصرلم.الذهنفيبتوقدشعرت

الالتجاء-يذ!رلخاحبدون-حاولت)مثلا:زيونا!نتحينرغبته

ل!ن،(نابيس!ؤآر"ارجيبياناتمرا!زلإدارةخارجيمصدرإلى

التيوالت!املالاندماجاستراتيجيةمعتماماتتاغمتالف!رةهذه

يرغبونالذيوالمنتجالزيائنيريدماذافهمرجلذاهاهوتبنيناها.

ال!امنةالتجاريةالإم!انيةمجردلا-ذلكمعنىوعرف،بشرائه

للصناعةالقادمةاله!لةإعادةعمليةبلام"،بي"ايلشر!ة

013(.0912-الأجزاءجمعمنبدلأالحلولحوللتتمحور

لرغبتهنطرأ،الف!رةهذهإلىالتوصلنفسهغيرستتربمقدور!انلريما

بذلكللقيامبحاجةي!نلمل!نهبيعهاةمنبدلأالشر!ةأقساممختلفبدمج

الحاجةأدركقد.عليهمالاعتمادويم!نهيترأسهمأ!فاءأشخاصفلديه.بنفسه

هؤلاء.علىالاعتمادإلى

الفوارقأنلخد،الماضيةالعقودخلالالمؤسساتارتقاءب!يفيةنف!رحين

وتلك-بهتتقدالتقليديةالتمايزاتبينالفاصلةالخطوطأنفيتتمثلالأساسية

عملإلىالحاجةعلىأ!دتقدالمتزامنةالنهدسةمثلفاتجاهات.طبيعيةنتيجة

"التسو!"قسميطورحيث،القديمالنموذجمنالضدعلىوذلك،معاالوظائف

التصميميطورالذيالنهدسةقسمإلىالجدازفوق"منيلقيهاثم،المنتجمواصفات

لحاجاتالأفضلالفهمإن.الإنتاجأجلمنالتصنيعإلىالجدازفوقمن"يلقيهثم

بسرعةالسوقإلىالوصولللمنتجيتيحوالأقسامالوظائفمختلفنطرووجهات

والحاسمةالمهمةالنتائجمناكمتانوهماأ!بر-بفاعليةالزيونحاجاتوتلبيةأعطم

التتافسية.للميزة

رسمإلىانتقل،الوظائفبينالفاصلةالخطوطيذيبالذيالتوجههذا

!ادو"المنفذ""المخطط"بينالفاصلالخطأن)أيأيضأالاستراتيجيةوتطبيق
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التتاغممناتتطلبالأيامهذهالسائدةالبيئةفيالتتافسيةفالقوى(.يتلاشى

يحتلونالذينأولئكي!ونماوغالبأ،مم!نقدرأقصىإلىمعهاوالانسجام

والمنافسين،،الزيائنلمعرفةالمؤهلينأفضلهمالمؤسسةفيوالدنياالمتوسطةالمراتب

الصناعة.واتجاهات

تمارسبلفقط.التتفيذيينالمدراء!بيروظيفةليستالاستراتيجية،إذن

القمةمنالقادمةالمعلوماتتتضمحيني!ونماأفضلعلىالاستراتيجيةالقيادة

المراتبمدراءويحتل،المؤسسةفيالقاعدةصفوفمنالقادمةالمعلوماتإلى

منالمزيديشعرأنغرابةولا.المستويينبينالريطعمليةفيفريدأموقفأالمتوسطة

أ!ثراستراتيجيينيصبحوالأنبالحاجةالمؤسسةمستويات!افةفيالموظفين

الاستراتيجيةالقيادةتعزيزوتشجيع

!بيرالمدراءووظيفةمهمةهيالاستراتيجيةبأنيعتقدمنيخطئمثلما

المهاراتبناءعلىالتر!يزعليكبأنالاعتقادالخطأمن!ذلك،فقطالتتفيذيين

ف!ونك.الاستراتيجيةالقياديةقدراتكوتحسينتعزيزأجلمنلديكالاستراتيجية

ذاتك،علىتر!زمابقدرالآخرينعلىالتر!يزعليكأنيعنياستراتيجياقائدا

أ!ثري!نلمإن

التتافسيةالميزةلىلجادعملية:بسيطالجواب؟الآخرينعلىالتر!يزهذالغ

علىيصعببحيثالتعقيدمندرجةعلىمؤسسةأيةفيعليهاوالحفاظالمستدامة

ينبغيالتيالمعلوماتال!ثيرمنفهنالكويطبقها.يطورهاأنبمفردهشخص

جمع!بيرعلىحدإلىيعتمدوالنجاح،التعقيدفيغايةوالقرارات،هضمها

ل!ن،وتطولتطولأنيم!نالقائمةبرمتها.عبرالمؤسسةالقدراتوموالفة

الآخرين:علىاهتمامهير!ز!يالاستراتيجيالقائدي!فيانالتاليينالبندين

الآخرين.فيالاستراتيجيةالقيادةويشجعيعززمناخإيجاد.
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الآخرين.لدىاستراتيجيةقياديةقدراتتطوير.

يم!نشائعأسؤالأهناكل!ن،الأولالبندإدارةفيتدخلالعواملمنالعديد

بالمعلوماتبالمشار!ةيتعلقفيمامؤسستكفيالسائدالمناخهوما:ذلكيوضحأن

أصدقفيالموظفونيتشاركبحيثعوائقودونبحريةالمعلوماتتتدفقهلوتبادلها؟

وبياناتمعطياتبواسطةتتش!لأنالآراءلهذهيتيحمما،بعضابعضهممعآرائهم

الآخرين؟نطرووجهات

الصامتين"ب"القتلةيدعىماحولبحثيةدراسة)0002(بيروايزنستاتأجرى

إثارةبعدموثيقةعلاقةعلى"القتلة"هؤلاءمنالعديد.الاستراتيجيةوتعلملتطبيق

وضعف،الأسفلإلىالأعلىمنالإدارةأسلوبمثلا:-ال!تمانطيوإبقائهاالأمور

(AppleComputer)!مبيوتز"ابلبشر!ةالباحثانواستشهد.العموديالاتصال

شر!ةأن(الثمانينات)فيسنينعدةطيلةالمعروففمن.السياقهذامعبرفي!مثال

من"ما!ينتوش"سينافسالذي،"ويندوزبرنامجتطور!انت"ماي!روسوفت"

"ابل"فيالمدراءأنحينوفي.أرخصبسعرنفسهاالتقانةإلىالوصولتوفيرخلال

يستهدفرخيصمنتجوإنتاجتطويرإلىالحاجةتثبتالتيالأدلةيقدمون!انوا

يؤ!دون!انواالعلياالمناصبفيرؤساءهمأنإلا،المستهل!ينمنواسعةشريحة

الاستجابةعدممنالنوعهذابيروايزنستات.لاحظحسبما،التوجههذاخطأبإصرار

فيها.والمشار!ةالمعلوماتتبادلعمليأويعيقي!بحأنلابدمديرأيمن

بك،المحيطينأولئكلدىالاستراتيجيةالقياديةالقدراتبتطويريتعلقفيما

علىواحدشخصمعريماأو،المعنيينالآخرينمعال!تابهذاتقرأأنمنكنطلب

التيبالطرائقف!ر.الاستراتيجيةمهاراتهتنميةإلىويحتاجمعهتعملالأقل

فيلترشدكال!تابهذافيالواردةوالتدريباتالتقويماتتطبيقبهايم!نك

بحيثمعهبالعملحتىتف!رأنيم!نكولريما.الشخصهذاقدراتتطوير

للاخرالدعمفيقدممن!ما!لقدراتتتطور
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تعلمعمليةباعتبارهاالاستراتيجيةوقيادةتوجيه

الاستراتيجيينالقادةدمج!يفيةعلىالتاليةالثلاثةالفصولتر!زسوف

الاستراتيجيةوقيادةلتوجيه(الآخرين)فيوالتأثير،والفعلالتف!ير،لمهارات

منعبردورةالمهاراتهذهيستخدمونوهم.مؤسساتهمفيتعلمعمليةباعتبارها

وتوليد،محددينوغايةلهدفوتطبيقها،وتر!يزهاالاستراتيجيةلتوضيحالتعلم

المؤسسة.بمستقبلالآخرينلدىالالتزام

والتأثير،والفعلالتف!ير،منل!لفصلأن!رسأن-عامدين-قررنا

فيمامحددةنطرووجهات!فاءاتمناقشةلناأتاحالذيالأمر(.الآخرين)في

باعتبارهاالاستراتيجيةوتوجيهدفعفيوموقعها،المهاراتهذهمنب!ليتعلق

تعلم.عملية

اعتبارهاينبغيوالتأثيرلاالتف!يروالفعلمهاراتأنتوضيحالمهمل!ن

ماليقررأولايف!رلاالاستراتيجيفالقائدبعضا.بعضهاعنومستقلةمنفصلة

ذلكمعالمرتبطةالضروريةوالخياراتالقراراتباتخاذبعدئذيقومثم،سيفعله

الأمر،واقعفي،!لا.الر!بإلىلضمهمالآخرينللتأثيرفييسعىثمالتف!ير،

القائدأنأي.البعضبعضهاوالتأثيرعلىالتف!يروالفعلمهاراتتعتمد

)فيبالاستراتيجيةالمتعلقالمستقبليالتف!يربهايسترشدخطوةيتخذالاستراتيجي

(.تعلمعمليةباعتبارهاالاستراتيجيةر!يزةالتعلممنالنوعهذايش!ل،الحقيقة

صنععمليةفيالمشار!ةإلىالآخرينيدعوالاستراتيجيالقائدأن!ما

جرىلومماأفضلاستراتيجيةلإنتاجبل،تأييدهم!سبمجردلا-الاستراتيجية

الطرائقدومأتذ!ر،التاليةالثلاثةالفصولتقرأحين.عنهممعزلفيتطويرها

فصل!ليختتمولسوفوالتأثيرمعا.التف!يروالفعلفيهايعملالتيالمتتوعة

معأ.وصلهاعلىلمساعدتكالمتبادلالاعتمادهذاتتناولبمناقشة
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الاستراتيجيالتفكير

وبيتر"ماي!روسوفت"شر!ةصاحبغيتسبيلبينالمشتر!ةالعواملهيما

السماتإحدىأنالمؤ!دمن"؟الخواتم"ملكأفلامثلاثيةمنتج،جا!سون

مستقبليةرؤيةغيتسبيللدى!انتمب!رسنفمنذ.الرؤيةهيبينهماالمشتر!ة

ثلاثيةبيترجا!سونقرأوحين.الصناعةتش!يلعلىساعدتهالشخصيللحاسب

أفلامإلىالصبرتحويلهابفارغانتطر،عشرةالثامنةفيوهو"الخواتم"ملك

بنفسه.ذلكفعلعاماعشرينبعد.سينمائية

علىالقدرةوهيألاالمبدعانالقائدانهذابهايشتركأخرىسمةهنالك

البيئةاستعراضأي-الأفقوراءي!منماوتوقعالراهنالوضعوتقويممراجعة

والافتراضاتالضمنيةالمعتقداتمساءلةبموهبةالاكمانتمتع!ما.المحيطة

المشروعمنجزءأيش!لالذيالتعقيدمعالتعامل!ليهماعلىوتوجبال!امنة.

واستخلاص،والمنطقبالحجةالعاملينوفريقالمؤسسةإقناعمهارةوامتلاك،الحالم

المسائلعنالأجويةل!شفمنهجيةوالتف!يربطريقة،المشتركالمعنى

.المعقدةوالمش!لات

الاستراتيجيينالقادةتسمسجيةيذ!رواأنالتتفيذيينالمدراءمنطلبناحين

هوالشائعالآخرالجواب"."الرؤيةهوشيوعأالأ!ثرالجواب!ان،العطام

ل!نهماالتف!ير،مهاراتتشملالسمتين!لتا".المدىبعيدالجيد"التخطيط

.المهاراتهذهمنماحدإلىمختلفيننوعينتمثلان
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فيالشائعالاستراتيجيالتف!يرلنمطمثالأالمدىبعيدالتخطيطيجسد

شيوعاأقلنفسهالمدىبعيدالتخطيطأصبحوإنحتى،طويلعهدمنذالمؤسسات

ومعرفأ،خطيأومتسلسلأ،تحليليأي!ونلأنينزعفهو.الأخيرةالآونةفيماحدإلى

جيد-حدإلىيمارسأنه!ماوموضوعيأ.،وواضحأ،(الأرقام)أوبال!لمات

منش!لأتمثلالرؤيةل!ن،الأيامهذهالتجاريةالأعمالوأريابقادةبين-نسبيأ

سابقه.منممارسةوأقلمختلفأالاستراتيجيالتف!يرأش!ال

منالمهملالنوعهذاطبيعةعلىنر!زسوفالفصلهذامنالأولالقسمفي

النمطهذاتطوير!يفيةإلىانتباهنالخولسوفذلكوبعد.الاستراتيجيالتف!ير

!قائدفاعليتكتعززالاستراتيجيللتف!ير!فاءاتخمسسنتفحص!مامنه.

لمجموعةإبداعأالأ!ثرالجوانبمنبعضأال!فاءاتهذهتمثل.استراتيجي

الاستراتيجي.للقائدالمعرفيةالأدوات

الاستراتيجيللتفكيرلإبداعيةاالطبيعة

المعلوماتلجمعالمطلويةالمعرفيةبالعملياتالاستراتيجيالتف!يريتعلق

المستدامةالتتافسيةالميزةيش!لماوهووتقويمهاوتوليدوتفسيرهاوالأف!ار

فيالاستراتيجيالتعلموتوجهتدفععملياتثلاثمنواحدأذلكويمثل.للمؤسسة

التف!يرأنيعنيوهذا(.الاستراتيجيينوالتأثيرالفعلإلى"ضافةالمؤسسات

ي!فيلا،أخرىب!لمات.الفرديالبعدإلىإضافةجمعيأبعدأيشملالاستراتيجي

ي!العطيمالاستراتيجيبالف!ريتمتعونمعزولينأفرادأتمتلكأنالمؤسسات

التأثيرفيعلىقادرينأفرادأأيضأيتطلبفالتطوير.مستدامةتتافسيةميزةتطور

لأن،المشتر!ةرؤاهموتعزيزالجمعيفهمهموتعميق،البعضتف!يربعضهم

إلى-باطراديتزايدبش!ل-تحتاجالتتافسيةللبيئةوالمتغيرةالمعقدةالطبيعة

.التجاريللعملالمصاحبةالتحدياتأماموترابطهاالمتتوعةالنطروجهاتاتصال
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الاستراتيجيونالقادةعليهااعتمدالتيالمعرفيةالأدواتفإن،الحظلسوء

خلفهمتر!والقد.لذلكضرورةوجوددونمقيدة!انتالمهماتهذهلإلخاز

تعلمعمليةالاستراتيجيةتصبحأن-عمليأ-يستحيل،الأدواتمن!املةمجموعة

بدونها.مؤسسةأيةفي

"الجانبإلىإضافةلين""جانبهنالك:الطريقةبهذهالمسألةلنف!رفي

يشمل،العموموجهعلى.الاستراتيجيوالتف!يرالاستراتيجيةللقيادة"الصلب

والتقاناتالأدواتمنالنوعذلكالاستراتيجيالتف!يرمن"الصلب"الجانب

"لينا"جانباهنالكل!ن.الأعمالإدارةجامعاتفيتدرسالتيالدقيقةالتحليلية

الاستراتيجية،وتطويرفهممنحيويأجزءأأيضأيش!لالاستراتيجيللتف!ير

تشملبلالضعفدلالتهافيتتضمنلا"لين"و!لمة.والمناخوالثقافة،والقيموالرؤية

ال!مي.والجمودللصرامةالمناقضةالتف!يرالنوعيةمهارات

"هيوليت-شر!ةمديرة،فيورينا!ارليذهنفييدور!انمماجزءهذا

عامللت!نولوجيا"ماساتشوستس"معهدفيالتخرجسنةلطلبةقالتحينبا!ارد"،

والمنطقالمسار،بكيتجهأينرؤيةمعينةلحطةأيةفييم!نكلا،الغالبئ!0002:

منهماأييقودكولن،الصائبةالخياراتإلىلهدايتكي!فيانلاوحدهماوالذ!اء

تتقنأنعليكبل،لعقلكالإصغاءفنتتقنأني!فيولادومأ.الصحيحالسبيلإلى

!له".و!يانكلقلبكالإصغاء

الحياةمعتركإلىالدخولوشكعلىخريجينأمامتتحدثفيورينا!انت

مساريتخذهاالتيالمفاجئةالانعطافاتمنالح!مةنصيحتهاوع!ست،والعمل

أصبحإذ.الأيامهذهالتجاريالعملواقعأيضأتع!س!لماتهال!ن.الحياة

نطرا،مضىوقتأيمنصعويةأ!ثروتطبيقهلتغييرالاستراتيجيةالتخطيط

وتعقيد،بالمستقبليتعلقفيمااليقينوعدمالغموضوتزايدالتغيير،وتيرةلتسارع

تواجه،عمليأوغيرالريحي.الريحيالقطاعينفيالمؤسساتتواجهالتيالتحديات
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الذهنيةوالنماذج،المطروحةالحلولتتحدىمعقدةتحدياتاليوممؤسسة!ل

تطبيقتعلمالأيامهذهقادةعلىويتوجب.القائمةوالطرق،المتاحةوالموارد،المتبعة

المعقدةالتحدياتعلىالاستراتيجيالتف!يرومهارات!فاءاتمنلديهمما!ل

الطبقاتمتعددبالفهمالتحليليةالمهاراتوت!ميلوتدعيم،مؤسساتهمتواجهالتي

التالية:المتبصرةالرؤىيشملالذي

التحليل.إلىإضافةالتر!يبالتف!يرالاستراتيجييتطلب.

وغيرخطي.خطيالاستراتيجيالتف!ير

ولفطي.بصريالاستراتيجيالتف!ير

معلن.وظاهريمضمرضمنيالاستراتيجيالتف!ير.

.آنفيوالعقلالقلبإلىيحتاجالاستراتيجيالتف!ير

والتحليلالتركيب

مفيدةويعتبرمهارةالت!وينية.عناصرهإلىالواحدال!لتقسيمالتحليليشمل

وتوليفبجمعفيتعلق،أخرىناحيةمن،التر!يبأماالمدراء.معطمفيهاييرع،جدا

أقلالأيامهذهمدراءمنالعديد.تعقيدأأ!ثرواحدأ!لألتش!لمنفصلةعناصر

علىيعتمدالاستراتيجيةإبداعل!ن.بالتحليلمقارنةالتر!يبفيو!فاءةتدريبأ

التحليل.علىاعتمادهالتر!يب

يم!نمثلاالموسيقيةالمقطوعة.التشبيهيةالاستعارةهناتساعدنالريما

بل،فقطمم!نأليسوهذاحدة.علىآلة!لتعزفهامنفصلةأجزاءإلىتقسيمها

بش!لبهالخاصالجزءعلىالتدربمنعازف!لليتم!نأيضأضروريهو

تقدير-أقلعلىالجيدةالمقطوعةأو-ذاتهافالمقطوعة!افيأ.هذال!ن.فعال

منسجمأ!لألتش!لالمنفصلةالعناصرتجمعالتيالماهرةالحرفيةعلىتعتمد
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جمعحاصلمجردمنأ!ثرال!لفإنالجيدةالمقطوعةوفيوممتعأ.ومتتاغمأ

الاستراتيجية.علىينطبقالأمرونفس،الأجزاء

عليه(ست!ونما)أوالمؤسسةستفعلهمابينالخياراتالاستراتيجيةتع!س

وأ،الخياراتمنفقطالمعينةالأنماطبعض(.عليهت!ونلنما)أوتفعلهلنوما

قابلة)استراتيجيةالمترابطالمتسقال!لفيتسهم،البديلةالاستثماراتتوليفات

فيهاتستثمرأنللشر!ةيم!نالتيالخياراتنمط،المثالسبيلعلى(.للتحقق

التيالخياراتنمطعنبينااختلافايختلفقدالمنتجابت!اراستراتيجيةلتطبيق

،الأخرىالمجالاتبينومن.الصناعةفيالرخيصةللسلعمنتجالتصبحفيهاتستثمر

الاستراتيجيةمن"الهدفبلوغ!يفية"تعلممرحلةفيالاستراتيجيالتر!يبيحدث

تعلم.عمليةباعتبارها

للاخطي/والخطيا

السببعلاقات(افتراضوI)عنالبحث/التسلسليالتف!يرالخطييشمل

ب".تتبعآصيغةفيالحالهيمثلماالأشياء،بينالتسلسليةالعلاقاتأووالنتيجة

،المثالسبيلعلى.الاستراتيجيةالمش!لاتمنللعديدومفيدةصالحةالطريقةهذه

عمليةالماضيةالمبيعاتفيالمتدرجةالزيادةعلىبناءالمستقبليةالمبيعاتتقديرإن

يفقدجديدامنتجامنافسوكأطلقلوفماذادائما.ليسل!ن-غالباوفاعلةناجحة

التف!يرتتاسبلاانقطاعاتتمثلالأحداثهذهمثلللزيائن؟جاذبيتهمنتجك

لاإذ.الماضيتجريةعلىتعتمدوخطواتهوأفعالهالمستقبلخططجعلأي-الخطي

اللاخطي.المجالمش!لاتوحلالتحدياتمواجهةالخطيللتف!يريم!ن

بعدالداهمالإرهابلتهديدتغيرفهمناذلكعلىالدراماتي!يةالأمثلةمن

نسبيأبعيدأتهديدأالإرهاببدا،اليومهذافقبلسبتمبرمنعشرالحاديأحداث

في-العالممنأخرىمناطقفييحدث،المتحدةالولاياتمواطنيلمعطمبالنسبة
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يأتيأمري!ايدهمتهديدأعطميعدلم،الحدثهذابعدل!نالمضطرية"."البقاع

تحالفلخطرمعرضونبأنناأدر!نابلالعداء.تتاصبنابالسلاحمدججةدولةمن

على!بيرةقدرةامتل!توإنالتتسيقإلىتفتقرالتي،الإرهابيةالخلايامن

)1(.العالمأرجاءمختلففيمانوعاسريةبصورةتشتغل،الت!يف

وتعددوالغموضالمفاجأةأيضأمتزايدلخوعلىتحددهوالتجارةالأعمالعالم

وأصبحالمستمر،الفعليالتغييرف!رةعلىالمؤسساتغالبيةواعتادت.الاحتمالات

الذيالمريكالتغييرمعبل،فقطالمتواصلالتغييرمعلاالتعاملتعلمهوالآنالتحدي

منعشرالحاديهجماتمثلأحداث:السيطرةحدودعنويخرجالفوضىيسبب

المناطقفيال!هريائيالتياروانقطاع،."سارس"وباءوتفشي،الإرهابيةسبتمبر

انتباهناتستدعيالتيالتغييرهيسرعةتعد"لمأمري!ا(.)منالشرقيةالشمالية

)مثلتقديرأقلالتغييرعلىسرعةتوقعيم!نإذ..وارتباكفوضىمنيسببهمابل

الحادةالصدماتل!ن،(الحاسبوطاقةسرعةعلىتطرأالتيالتحسينات

سبتمبر(منعشرالحاديأحداثعننتجتالتيتلك)مثلالمذهلةوالمفاجئات

ولذلك")2(.أيامأوساعاتبخلالبرمتهاواقتصاداتصناعاتتزعزعأنيم!ن

التف!يرالخطي.إلىإضافةلاخطياتف!يراالبيئاتهذهمثلفيالنجاحيتطلب

ولفطيبصري

الاستراتيجية.القيادةمع"رؤية"!لمةالناسمنالعديديريط،آنفألاحطناممالما

بإبصارتتعلقفالرؤية:ذاتهالل!لمةالجوهريالمعنىتمامايقدرواأنالنادرمنل!ن

للمستقبل،مرغوبةصورةرسمعلىالقادرونهمالعطامالرؤىأصحابما.شيء

.الصورةتلكنقلعلىتساعدهمبالمجازالغنيةوالجملالمعبرةوال!لمات

)م(الحاد.الممفسيالالتهابمتلازمة*
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التجاريةالعلامةصورةخلالمنالتجاريالنشاطفيالبصريةالصورقيمةتتضح

شر!ةعاملأوتاغ""مايشر!ةشعارفيالوحيدالصيانةعاملمثل،المؤثرة

التف!يرالبصري؟".الآنتسمعوننيوشمأل"هلالمقفرةالبريةيسيرفيالذي"فيريزون"

زملائنامناكماناستطاعلقد.الاستراتيجيةالأف!ارلاست!شافأيضأمفيدةطريقة

وفعالةبسيطةأداةتطوير،هورثوديفيدبالوستشوك،"الإبداعيةالقيادة"مر!زفي

"،البصري"المست!شفالأداةدعيت)3(.وبناءةغنيةبطرائقالبصريالبعدهذالتسجيل

الفنيةوالنسخالفوتوغرافيةالصورمنمئاتعدةمنم!ونةمجموعةعنعبارةوهي

تريطهاالتيالمجازيةالذهنيةوالتداعياتالبصريغناهابسبباختيرتالتيالمنتوعة

.التجاريوالنشاطالشخصيالمستوىعلىالتحدياتبمختلف

المدراءبينالحواريةالنقاشاتلتسهيلمرارا"البصري"المست!شفاستخدمنا

منهم!لمنبالطلب،مثلأ،نبدأ!نا.التجاريةالقضايامختلفحولالتتفيذيين

ترسمصورةاختيارثم،مؤسستهتواجههالذيالاستراتيجيالتف!يربالتحدي

النقاشاتهذه!انت،تقريباالحالات!افةفي.التحديهذامنجانبامابطريقة

أساسااللفطية،النمطيةالمناقشاتتفتقدهمااللذينوالعمقبالغنىتتصف

سبيلعلى.والتجارةالأعمالاجتماعاتمعطمفي،غالبأالنطرية-والتجريدية

ت!نولوجياتغييروظيفةمسؤوليةبهأنيطتالذيالمشار!ينأحداختار،المثال

وتطرق.السريعةالطرقأحدعلىخانقمروريازدحامصورة،مؤسستهفيالمعلومات

ر!اببينالاتصالفيالنسبيالانقطاعمثلقضاياإلىالمجموعةفيالنقاش

والوجهة،الانطلاقبم!انيتعلقفيماوالتشوشوالارتباك،!افةالسيارات

ذاتموضوعاتو!لها-أعجبتهمقدالرحلة!انتإذابماالمتصلةوالش!وك

القائد.المدير/هذايواجههالذيالتجاريالنشاطبتحدياتصلة

هضثفروهغنن
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دعيتإذاعماالنطروبغض.التعبيربال!لماتعلىقدرتتامعارفناتتجاوز

بح!مهمالوثوقالاستراتيجيونالقادةتعلمفقد،بالنفسثقةأو،فطرةأو،بداهة

خاصةبأهميةالقدرةهذهتحطى.المنطقيأسهوإظهارتوضيحيستطيعونلاحينحتى

مؤسساتهم.فياستراتيجيةمسؤوليةتحملهموأدوارمواقعإلىالقادةينتقلعندما

أساليبحولوالمعطياتالبياناتوتحليلبجمع"الإبداعيةالقيادة"مر!زقام

مدىالمثيرتفحصومن،برامجناحضرواالذينالتتفيذيينالمدراءآلافتف!ير

معلنةظاهرةبطرائقالمعلوماتمعللتعامللديهمالمفضلةالشخصيةالأساليبتفاوت

المش!لاتسياقضمنالقراراتاتخاذيفضلبعضهم)نسبيأ(.مضمرة!امنةأو

والواضحة.،المتعينةوالملموسة،والواقعية،الموضوعيةالمعلوماتباستخدامالمحددة

ويفضل.السابقةوخبراتهموتجاريهمالعمليةبقدراتهمخاصبش!ليثقونوهؤلاء

علىأ!ثرالتر!يزعبرغيرالمحددةالمعلوماتسياقفيقراراتاتخاذغيرهم

منها.معينةأجزاءعلىالتر!يزمنبدلأوالمعطياتالبياناتفيوالعلاقاتالأنماط

ومخيلتهم.برؤيتهمخصوصاثقتهمهؤلاءويضع

أ!برفي(representation)تمثيلإلىجمعناهاالتيوالمعطياتالبياناتتشير

ومخيلتهم.برؤيتهمالوثوقإلىبطبعهميميلونالذينللأفرادالإداريةالمستوياتقمة

منالأعلى)والقسمالمتوسطةالمرا!زيحتلونالذينالمدراءنصفمنقليلافأ!ثر

التتفيذيينالمدراء!باربينالنسبةتبلغبينما،الميلهذالديهم(المتوسطةالمراتب

العمليةقدراتهمعلىالاعتمادعموماالموظفينلالثيمنأ!ثريفضل،بالمقارنة06%.

السابقة.وتجاريهم

فالتحديات.الاستراتيجيالتف!يرلطبيعةفهمنامعمنسجمةالفروقاتهذه

لهذا.ومبهمة،ومعقدة،جديدةالأحوالأغلبفيهيالمدراءتخبهالتيالاستراتيجية

البياناتبقوة!ليةغيرمدفوعةالاستراتيجيةالقراراتت!ونما!ثيرأ،السبب

المعلوماتأفضلعلىانتباههير!زالذيالمديرحىتتطلبفهيةوالمعطيات
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الاستراتيجيالتف!ير،أخرىب!لماتوحدها.بهاتتقررمانادرال!ن،المتوفرة

صريح.معلنهومثلماضمنيمضمر

والعقلالقلب

منها!ليضعحيث،جنبإلىجنبأيعملانبئائينحولقديمةح!ايةهنالك

وقال.الآجزقطعأضعولأنا:أحدهماأجاب،يفعلانماذاسئلاوحينوالملاط.الآجر

الدرجاتتع!سانالإجابتينهاتينأنتعتقدألا!اتدرائية".أبنيولأناالآخر:

نلقي،شخصيةدلالةللنشاطت!ونحينعملهما؟فيالعاملينالخراطلمدىالمتفاوتة

".نؤديهواجب"مجرد!انلومماأ!ثرفيهوننهمكخضمهفيبأنفسنا

،عديدةعواملتحددهعملهمفيالانهماكفيالموظفونإليهيصلالذيالمدى

التعبيرإنوإقناعها.المؤسسةطموحاتوضوحدرجةعلى-جزئيأ-يعتمدل!نه

نوعيةجهودلبذلوتدفعهمالموظفينتلهمالتيالمؤسسيةالطموحاتعنبوضوح

الاستراتيجية.للقيادةالأساسيةالمهماتأحدهوالمستوىورفيعة

ر!زناولقد".التوجهنريدأينوإلىن!ونمن"فهمالمؤسسيةالطموحاتتشمل

المؤسسة،فيالعاملونيبصرهاأنيم!نواضحةرؤيةونقلتطويروأهميةقيمةعلى

القلوبتلامسأنيم!نالواضحةالرؤيةأنأهميتهاوراءالرئيسةالأسبابومن

وتزودهمالموظفينعملعلىمعنىتضفيأنالمؤسسةطموحاتوبمقدور.والعقول

أدائه.علىراغبونأوقادرونأنهميطنونمماأ!ثرعملإلىتدفعهمالتيبالطاقة

ت!ونحينالإلهاممصدرالمؤسسةفيالعاملونيفتقدماغالبأ،السببلهذا

الذي)الإلهامطبيعتهافي-نوعيةلا-!ميةالرسالةأوالرؤيةعنالمعبرةالبيانات

أنكتخيل(.ودخلهم!اسبهتحسينأومجالهفيالأولىالمرتبةلاحتلالالموظفيدفع

مضاعفةي!ونقدالهدف.الصيدلانيةالمنتجاتفيمتخصصةشر!ةفيتعمل

تجعلمانادرأال!ميةالأهدافل!ن.ذاتهبحدسيئاهدفاليسوهذا-المبيعات
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:أ-2العرضفيالواردةالأمثلةمعذلكلنقارن.عملهفيب!ليتهينخرطالموظف

.العقول!ماالقلوبتلامسالتيالطموحاتالتعبيرعن

اثؤسسيةالطموحاتعلىأمثلة:أ-2العرض

لأداءالطرقأفضلعلىالعثورعلىالموظفينمساعدة"زيرو!س":شر!ة-

.متفوقعمل

تغذيوطبيعيةصحيةمنتجاتوبيعابت!ارسيزنينغ":"سيلستشالشر!ة-

.بالروحوتسموالجسد

البشرحياةوتحسينأجل/مدس!ويب":ماير-"برشمتولشر!ة-

العالم.فيتجاريةعلامةأشهرتصبحأن"ستاري!س":شر!ة-

فيوجذريأعميقأتأثيرأتحدثأنال!نائس":إحدىفيمرتلين"فرقة-

سواء.حدعلىالفرقةوأعضاءالمستمعين

الخلاصة

-المؤسساتنزوعالاستراتيجيتف!يركتطويرتواجهالتيالتحدياتمن

الاستراتيجيللتف!يرالمت!املينالجانبينوتعزيزتشجيععدمإلى-تاريخيا

منمعينةأنواعمراقبةأو/ممارسةفرصةلكتتاحلاقدلذلك.عادلةبمقارية

هذاحولف!رةعلىالحصوليم!نك.الواقعأرضعلىالتف!يرالاستراتيجي

لمعرفة،(2-2)العرضال!لماتمنالتاليتينالمجموعتينمعاينةبمجردالموضوع

الاستراتيجيالتف!يرمنالنمطيالنوععلىأ!ثرتتطبقإحداهما!انتإذاما

.بالأخرىمقارنةمؤسستكفي

التفكيرلعملياتمفردات2:-2العرض

مستخدمة!لماتمستخدمة!لمات

المت!املالاستراتيجيالتف!يرنموذجفيالتقليديالاستراتيجيالتف!يرفي

ف!رراقب

صبلقارن
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اختبر

بيانات

ناقش

خطط

عرف

قؤم

حدد

أوجز

حلل

قدر

رةاإد

Iوجد

نمط

تصور

وضح

ف!رةابت!ر

مثل

تخيل

اعرض

ر!ب

ارلط

حالب

دمج/ت!امل

شبهاأ!ثراليمنىالقائمة!لماتفإن،المدراءمعطممثل!نتإذا

!لافإنذلكومع.مؤسستكفياستخدامهاالموظفوناعتادالتيبال!لمات

هذهالاستراتيجيينالقادةمنالتف!يرمطلوبو!فاءاتمهاراتمنالنمطين

تطورا.الأقلوالمهاراتال!فاءاتهذهتطويرفستتتاولالفصلهذابقيةأما.الأيام

منلديكالاستراتيجيالتف!يرمهاراتتقويمنقترح،التاليبالقسمتبدأأنوقبل

.3-2العرضفيالموجزةالمسحعمليةخلال

لدي!الاستراتيجيالتفكيرمهاراتتقويم3:-2العرض
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مدىلتقويمالواردةوالتصرفاتالسلو!ياتمنل!لالتاليالميزاناستخدم

.المجالذلكفيمهاراتكلتحسينحاجتك

إلىحاجةب!ليسمعتدلةبحاجةماسةبحاجة

لتحسيناتاللتحسيناتللتحسينات

والاتجاهاتالقوىعنبحثاالبيئةمسح

للمؤس!مةالتتا2فسيةالقدرةتؤثرفيأنيم!نالتي

الاعتباربعينقد2أخذتالمعلمت!افةأنمنالتأ!د

ومختلفةجديدةبطرائقالأموررؤية

فعلاالمفتاحيةالاتجاهاتأوالعواملتحديد

بالاعتبارتؤ5خذالتيالمتوفرةالمعلوماتال!بيرمنالىخضمفي

تف!يركفيقويدورلعبهاعد3م2منألتأ!دواالمتحيزةأف!اركمعرفة

فعلاالمهمةالمعلوماتوتمييزالمفتاحيةالقضاياأوالنقاطتحديد

لخوكالمتدفقةوالبياناتالمعلوماتسيلبينمن

متباينة،تبدوالتيالبياناتبينوالعلاقاتالأنماطرؤية

التفاعليةالتأثيراتحولاستقصائيةأسئلةوطرح

34ي(التجا2النشاطوأقسامأجزاءمختلفبين

34ومبم!رةوإبداعيةأصيلةأف!ارتقديم
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الاستراتيجيتفكيركتطوير

علىالخاصالتر!يزمع،الاستراتيجيالتف!يربسبرجانبيالآنحتىقمنا

!فاءاتمنلديكماتطويرإلىانتباهناالآنولخول.شهرةالأقلالإبداعيةعناصره

وشيوعأ.شهرةالأقلالجانبذلكوتطبيقبناءعلىلمساعدتكومقدرات

أ!بروصفعادةمنهمنطلب!نا،التتفيذيينالمدراءمععملناحين

يليفيماونوردأ!ثر!فاءة.استراتيجيينقادةإلىتحولمتواجهالتيالتحديات

النموذجية:الإجاباتبعض

سنين.خمسبخلالالمؤسسةعليهست!ونلمارؤيةتطوير.

التتافسي.للمشهدأوسعمنطورتبني.

الأشمل.الصورةلرؤيةقليلاالتراجع.

المرسومة.الأطرالتف!يرخارجعندالارتياحمنبمزيدالشعور.

تعلم()!عمليةالاستراتيجيةجوانبعلىعملناخلالأيضأانتباهنار!زنا

فهمهاعندالتتفيذيينوالمدراءللمدراءالأعطمالأ!بروالعونالتحديتش!لالتي

للتف!ير!فاءاتخمسبتحديدقمنا،الخبرةهذهعلىواعتمادأتطبيقها.وتعلم

الاستراتيجية،للقيادةالأوسعالتحديمنيتجزألاجزءبأنهانعتقدالاستراتيجي

:العادةفيتطويرأالأقلوتعتبر

الدقيقالفحص.

الرؤية0

الصياغةإعادة.

الصحيحالمشتركالمعنىاستخلاص.

المنطوميالتف!ير
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قلناالتيالاستراتيجيالتف!يربجوانببمجموعهاال!فاءاتهذهتتعلق

الفحص)4(.ذواتهمفييطورونهالاالمدراءمعطمل!نومهمةحيويةإنهاسابقأ

لملامسةفتسعىالرؤيةأمالاخطيأ.تف!يرأيتطلبانالمنطوميوالتف!يرالدقيق

الضمنيالتف!يرعلىالصياغةإعادةتعتمدحينفي،واحدآنفيوالعقلالقلب

المعنىاستخلاصويتطلب"البصري".التف!يرأيضأتشملأنويم!نالمضمر،

طبيعةقربعنالآننعاينلسوف.التحليلمنأ!ثرالتر!يبالمشتركالمنطقي

تطويرها.!يفيةإلىوسنتطرق،الخمسالتف!يرالاستراتيجي!فاءاتمن!ل

الدقيقالفحص

إلا،مرحلةأيةفيفعلأتبدأأنيم!نالاستراتيجيالتعلمعمليةأنمنبالرغم

تقصييشملوهذا.الحاليالمؤسسةموقعتقويممنالنموذجيةالحالةفيتتطلقأنها

ميدانفيوالتهديداتالفرصوتحليل،للمؤسسةالراهنالاستراتيجيالوضع

برمزالتحليلهذايشتهرداخلها.الضعفومواطنالقوةنقاطإلىإضافة،نشاطها

(SWOT)القوة":الإلخليزيةال!لماتمنالأولالحرفمنمر!بوهو،

لهذاتفصيلأأ!ثروصفأيقدم4-2العرض".والتهديدات،الفرص،الضعف

التحليل.

(SWOT)والتهديدات"،والفرص،الضعفومواطن،القوةنقاص!اتحليل4:-2العرض

1(.-2الش!ل)انطر"الحاليموقعناد"تقويمشائعامنهجاالتحليليعتبرهذا

التحليل.علىقربعننطرةيليفيمانلقي

ميزةالمؤسسةتمنحالتيالداخليةالقوةمصادرأوالقدراتهيما:القوةنقاص!

وخارجيأ-داخليأ-الرئيسيينشر!اءهاالمؤسسةتخدمطرائقوبأيةتتافسية؟

وجه؟أفضلعلى

)نسبيأ(المؤسسةتفتقدالتيالقوةمصادرأوالقدراتهيما:الضعفمواطن
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درجةإلىالقدرةمحدودةأنهاأو،حيازتهاأوأدائهافيال!فاءةأوالفاعلية

داخليأشر!ائهاخدمةفيالمؤسسةتقصرطرائقوبأيةالتتافسية؟الميزةتفقدها

وخارجيأ؟

التيالخارجيةالبيئةفيالمحتملةالمستقبليةالطروفأو،الشروطهيما:الفرص

الاستفادةتمتإذارؤيتهاتحقيقوتعزز،تتافسيةميزةالمؤسسةتمنحأنيم!ن

منها؟

الخارجيةالبيئةفيالمحتملةالمستقبليةالطروفأوالشروطهيما:التهديدات

إذارؤيتهاتحقيقوتعيقوت!بحالتتافسيةميزتهاالمؤسسةتفقدأنيم!نالتي

حد؟أقصىإلىتأثيرهالتقليصالضروريةالخطواتتتخذلم

الموصوفالتمرينمراجعةيم!ن،التحليلهذاعملآليةعلىالاطلاعأجلمن

.5-2العرضفي

وهو،"البيئي"المسحالمؤسسيوالتحليلالاستقصاءهذايدعىالأحيانبعضفي

يقف-الشراعيةالسفنعصرفييفعلونهالبحارة!انماعنالشبهبعيدليس

الأفقبمنطارهويمسح(عادةالصاريقمة)قربالسفينةمنمرتفعم!انفيبحار

ينبغيحيويةمؤسسية!فاءةإنها(.صديقةأو)عدوةأخرىسفينةالبرأوعنبحثأ

الاستراتيجيةالفرصوتمييزإدراكفيالمؤسسةتفشللا!ي،منهاالتم!ن

الاستراتيجية.للتهديداتضحيةتسقطسوفوإلا،منهاوالاستفادة

التف!ير!فاءاتمن!فاءةباعتباره،الدقيقالمسحيتطلبللمديربالنسبة

وأ،المباشرةوظيفتهتخوميتجاوزالذيالمعلوماتيللأفقالانتباه،الاستراتيجي

نشاطها.الشر!ةفيهتمارسالذيالميدانحتىأو،شر!تهأو،قسمهأو،فريقه

المؤسسي،"والتهديدات،والفرص،الضعفومواطن،القوة"نقاطلتحليلوخلافا

المستوىعلىالدقيقالمسحفإن،)نسبيا(ومنهجيانطامياي!ونلأنينزعالذي



استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

حولكمنيجريما!لمعاينةهيالمهمةالنقطةخطيأ.لاي!ونلأنيميلالفردي

مصدرأيمنوالمهمةالمفيدةالمعلوماتعلىالحصوللإم!انيةوالانتباهوالتيقظ

!ان.

،القوةانقاص!إطارتحليلضمنوحواراتمحادكاتإجراء5:-2العرض

"والتهديدات،والفرص،الضعفومواطن

الداخليةالضعفومواطنالقوةنقاط)تفحصمؤسستكعلىالتحليلبإجراءقم

حاورثم(.الخارجيةالبيئةفيتواجهكالتيوالتهديداتالمتاحةوالفرص،فيها

معك:العاملينمنأفرادأريعة

بمرتبتين.الوظيفيالسلمعلىمنكأعلىواحدا.

آخرقسمفييعملواحدا.

القيود"منالمتحررالتجاريوتف!يرهالإبداعيةبقدراتهاشتهرواحدا.

".المفروضة

.السديدةوآرائهواتزانهبحصافتهاشتهرمديرا.

ومواطنالقوةنقاطمنأريعأوثلاثعنمستقلبش!لمنهم!لااسأل

المؤسسة،فيبرأيهالمهمةالاستراتيجيةالدلالةذاتوالتهديداتوالفرصالضعف

الذيالتحليلمنيستخلصهاالتيالعموميةالاستراتيجيةالمضامينأهمهيوما

تعلمتهالذيما؟الاختلافنقاطهيما؟بينهمالاتفاقأوجههيما.بنفسهيجريه

لمؤسستك؟الاستراتيجيللوضعوتقديركبرؤيتكيتعلقفيما

البياناتعنبحثأالمحيطةبيئتهيمسحال!ف!الاستراتيجيالمف!ر

مؤسستهلقدرةمهمةت!ونأنيم!نالتيالأف!ارأو،التوجهاتأو،والمعطيات

المستقبل.فيالتتافسية



استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

ربماالتي"الصوامع"مننفسكتحريرالدقيقالتفحصيتطلبآخر،بتعبير

فيانتباهكتحصرالتيذاتياالمفروضةالقيودوتجاوز،وف!ركذهنكفيانتصبت

يمسحماغاليأالجيدالاستراتيجيفالمف!ر.معينمجالضمنالمحددةالمعلومات

وأنشاطهدائرةخارجتقعالتيوالجرائدالمجلاتمثل،للمعلوماتمتنوعةمصادر

متخصصيننطروجهاتعلىللحصوليسعىوهوفيها.يعملالتيالصناعةأدبيات

سريعبش!لالمعلوماتتمحيصويم!نه.العملمنمتنوعةمجالاتفيآخرين

معطياتأوبياناتأيةعلىالانتباهتر!يزمعل!ن(بالضرورةعميقأ)وليس

.مثيرةأومفاجئة

!عمليةالاستراتيجيةعنصريتحليلفيخاصبش!لمفيدالدقيقالمسح

ومواطن،القوة"نقاطيعتبرتحليل،آنفأأشرناومثلماأ(.-2الش!ل)انطرتعلم

علىعلاوة".الحاليموقعناد"تقويمشائعأأسلويأ"والتهديدات،والفرص،الضعف

التعديلأوالا!تشافعملياتعلىالعادةفيالطارئةالاستراتيجيةتعتمد،ذلك

فيمفيداالدقيقالمسحيعتبرولذلك،"الرحلةئ!الانطلاقمرحلةعندوالت!ييف

أيضأ.الحالةهذه

الرؤية

غيرأو،المجموعةأو،القسم)أوللمؤسسةيم!نبماالمتعلقالرأيالرؤيةتمثل

بش!لتعبرالمؤسسةقدت!ون.أنعليهايجبومات!ونأن(الوحداتمنذلك

فيل!ن.الجوهريةقيمهاأورؤيتهاتصفالتيالبياناتمثل،طموحاتهاعنرسمي

للطموحاتغيرمعلنةل!نشخصيةنسخأالأفرادمنالعديديتبنى،الوقتذات

معرفةفإنلذلك.الشخصيةالنسخهذهفييتفقونمانادرأ،الحظولسوء.المؤسسية

مصدرايش!لأنيم!نمؤسستهمتجاهالأفرادلدىالمضمرةالطموحاتمختلف

فريقمععملناالمثالسبيلعلىهناسنوردملهمأ.حتىبلمهمأمعلوماتيأ
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وجهعلى)الرومانسيةالنسائيةللروايةنشرداروهي،"هارلي!وين"فيالقيادة

جلسةفخلال(.)"تورستازال!ندية"الاتصالات"شر!ةتتبع،(الخصوص

المدراءمن!ل!منطلبناالشر!ة(مقرخارج)عقدتالاستراتيجيللتخطيط

تعليماتتاو!انت"هارلي!وين".مستقبلعنالشخصيةنسخته!تابةالعشرة

التالي:النحوعلىالمحددة

رؤيتكفيهاتترجمواحدةصفحةمنصحفيةمقالة!تابةمهمتك

أوبقولهفخورأيجعلكعماالمقالةتعبرأنينبغيللشر!ة.وطموحاتك

على،لذلك.الآنمنسنواتأريعأوثلاثبعدالشر!ةعن!تابته

فيمثلاتتشر)قدالمقالةمنالخاصةنسخته!تابةمنى!ل

تصفالتي،7002(عام"جورنالستريت"وولأوستاز"تورنتو

"هارلي!وين".منجزات

علىتقتصرولا"هارلي!وين"،لخاحقصةالمقالةفيترويأنيجب

بل.المعينةالمنجزاتأوالمحددةالحقائقأوالنقاطمنقائمةمجرد

بماهيةإحساساوتتقل،تقرؤهاحينالاعتزازمشاعرتستحضر

ناجح،صحفيأيحالهيومثلماألخزته.ماإلىإضافة،الشر!ة

ونتائج،الشواهدذلكفيبما،متتوعةمادةبإيرادطبعأترغبسوف

المعنويةوالروحالشر!ةبثقافةالمتعلقةوالح!ايات،التجاريالنشاط

الخ.موظفيها..لدى

،التعليماتهذهسمعواحينالبدايةفيقليلاالفريقأعضاءتردد،توقعنامثلما

ل!نهم.الأقلامرؤوسبعضباستخدامالمؤسسيةرؤيتهلإيجازمنهم!لوسعى

.المدخلاتوغنىجودة-أيضأوسرتهم-وأدهشتهم،طريقتتاعلىذلكبعدوافقوا

بلاغبأسلوبصيغتالتيمقالاتهمإحدىمنمقتطفاتيليفيمانقدمسوف

الإنترنت:علىموقعهاعلى(الشهيرة)الإعلاميةوينفرياوبرا!تبتهشخصي
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ترتفعلوحةواجهتتورنتو،في"هارلي!وين"م!اتبإلىدخلتحين

علىالنسائيةالقصة"هيمنة:عليها!تبالسقفإلىالأرضمن

تجولتعندمال!نا!برىأهدافالديأنأحسبالتيوأنا".العالم

،للقراءةالحماستقديربالتقديربل،بالهمنةأشعرلم،الم!انفي

ملايينلدىللحياةالحماسيلهبونالذينالعاملينل!افةتقدير

!انتذلك.لتحقيقالضروريتينوالموهبةللمهارةتقدير،القراء

بيعفيمستمرةوهي،الدوامعلىالتقديرهذاتطهر"هارلي!وين"

لآخرتبعانسخةمليونمائتيمنأ!ثر-سنة!لال!تبمنمزيد

لدىلمستهمابعضأشار!ىسوفالجمعةبرنامجفي.الإحصائيات

القراءةإلىالمتعةإعادةعلى"هارلي!وين"يساعدونالذيالعاملين

المطالعة.إلىوالبهجة

قرائها،بأسرةتهتمالتي-لديالمفضلةالشر!ةهي"هارلي!وين"

القصص!لليتوفر،ذلك!لوفوق.ناجحةوتطل،وموظفيها

أ!تشفلمأننيأصدقلادوما.بهاحلمتالتيالممتعةوالروايات

الأمريتطلبلنبدونها.عالميأتصورلاوالآن-الآنقبل"هارلي!وين"

.الحياةطيلةمعكفيبقى-جديدصديقعلىللتعرفلحطةسوى

منل!نصحيحا.هذاي!ونقد.الهرمقمةمنتأتيأنيجبالرؤيةإنقيل

عمليةتغنيأنيم!ن6-2العرضفيالواردة!تلكأنشطةأنأيضأالصحيح

الطموحاتفييتشار!وال!يللموظفينأوسعفرصةتتيحفهي.الرؤيةصياغة

أقسام!افةفيالموظفينتعرفأنيم!نها!ما.بالمؤسسةالمتعلقةالشخصية

بصورةتوجدأنيم!نالتيالمختلفةوالرؤىالاحتمالاتمنالعديدعلىالمؤسسة

ذلك!لمنوالأهم.المؤسساتإحدىداخل(متعارضةبالضرورة)وليسمتزامنة
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المؤسسة،لمستقبلبالنسبةجمعيأمطمحأيولدأنيم!ن!هذانشاطأأنريما

عنه.المختلفةالشخصيةالنسخنطاقضمنحتى

خاصلخوعلىمفيدةفهي،المؤسسيةبالطموحاتالوثيقالرؤيةلارتباطنطرا

.2(-2الش!ل)انطر"التوجهنريدأينوإلىن!ونمن"فهمفي

تطويرية:اقتراحات6:-2العرض

بنفس!مؤسست!قصةاحتب

تقنيةباستخدامالآخرينالموظفينطموحاتمعلمؤسستكبالنسبةطموحاتكقارن

العاملينمنمجموعةش!ل(.الفصلهذافيلهاوصفا)قدمناالصحفيةالمقالة

المستخدمةلتلكمشابهةتعليماتباتباعمؤسستكقصةمنهم!للي!تبمعك

معهمناقشها،القصص!تابةانتهاءبعد"هارلي!وين".شر!ةمثالفي

بينى.مشتر!ةرؤيةلتطويرانطلاق!نقطةواستخدمها

!ما.والاختلافالاتفاقأوجهوملاحطةمقالاتهمتبادلالمجموعةلأفراديم!ن

تصلأينإلى:مثل،القراءةفيبهاللاسترشادأسئلةاستخداميستطيعون

الحاليالمؤسسةواقعبينالفوارقأوضحهيما؟للمؤسسةبالنسبةطموحاتك

يرىبالكعلىتخطرلمطرائقتوجدهل(؟الآخرين)وطموحاتطموحاتكوبين

وعياأ!ثريجعلكأنيم!نالذيما؟المؤسسةالتغييرفيالآخرونعبرها

لا؟أمومرغويةضروريةتعتبرها!نتإذاعماالنطربغضبالتغييرات

الصياغةإعادة

فيبما،مختلفةبصورةالأشياءرؤيةعلىالقدرةالصياغةإعادةعمليةتشمل

المؤسسةتواجهالتيالاستراتيجيةالتف!يربالتحدياتفيجديدةطرائقذلك

المضمرةالمعتقداتذ!رإعادةأومساءلةتشمل!ما.الأساسيةوقدراتها
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منجدلابهاالمسلمالحقائقتعتبرمنماغالبأالتيعنهاالمس!وتوالافتراضات

منالت!وينيةالمراحلفيحاسمادوراتلعبالصياغةإعادة.المؤسسةأعضاءقبل

!يفيةب"تعلموانتهاء،"الحاليموقعنا"تقويممنبدءا،الاستراتيجيالتعلمعملية

التشبيهيةالاستعاراتالعمليةتستخدمماوغالبا3(.-2الش!ل)انطر"الهدفبلوغ

.7-2العرضفيالموضحة!تلكالمجازية

فريت"ايلو1شرحةفيالتجاريالنشاططبيعةصياغةادةإع

شحنشر!ةوهي،"فريت"يلوتجسدهالاستراتيجيةالصياغةإعادةعلىالمثال

أسوأمنالشر!ةعانت،5991عامفي.الوزنوثقيلةالحجمضخمةبضائعتتقل

فينوعيةنقلةأحدثالجديدالتتفيذيينالمدراء!بيرل!نتاريخها.فيسنة

بالزيائنالمتعلقةالافتراضاتأنتعلمجهدهمنالأساسيالجزءوشمل،مسارها

!لها)5(.خاطئة!انت

أولوياتقمةيحتلانوسرعتهالتسليمسعرأنالشر!ة"عرفت"،السابقفي

الموثوقيةأنعرفت،منهم!بيرةلعينةمسحبعمليةقامتعندمال!نالزيائن.

وغيرسليمةالبضائعووصولوالتسليمالاستلامموثوقية:الأهمهيوالجودةوالنوعية

روجرزويلدعاهمابسببالسطحتحتتتفاقمالشر!ةمش!لة!انت.متضررة

صياغةبإعادةالجديدالتتفيذيينالمدراء!بيروقام!ذلك".ليسما"معرفة

ل!نها،الشحنفيمتخصصةنفسهااعتباراعتادتفقد:بنفسهاالشر!ةتف!ير

.الشاحناتتستخدمخدماتشر!ةنفسهاترىالآن
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تطويري:اقتراح7:-2العرض

والمجازالتشبيهيةالاستعارةاستخدام

خلالأ!برمنبسهولةفهمهايم!ن،مثلا!القيادة،المعقدةالطواهر

استخدامهايم!نالتيالمجازأنماطمنالعديدهنالك.المجازيةاللغةاستخدام

:بمثلا!تشبيهها،القيادةلتوصيف

القتالية.المعر!ة.

الرياضة.

الفن.0

الآلة.

)البستتة(.الحدائقتتطيممهنة.

مؤسستك.فيالاستراتيجيةالقيادةلوصفالمجازيةواللغةالاستعارةاستخدئم

توصيفالاستعاراتهذهمن-أ!ثرأو-لواحدةيم!ن!يفواست!شف

.للقيادةمؤسستكتتاولجوانببعض

إعادةلعمليةيم!ناستاربكس":1شرحة!التجاريالنشاص!صياغةإعادة

قدل!ن،الصعبةالمؤسسيةالمعضلاتحلمنجوهرياجزءاتش!لأنالصياغة

يدر!ونلاالذينلأولئكبالنسبةوغيرمفيدةومري!ةمزعجةعمليةأيضأتصبح

مؤسستهم.فيمش!لةأيةوجود

تماممختلفة!شر!ة7191عامنشاطها"ستاري!س"شر!ةبدأت

إعادةعمليةإلى-!بيرمنهجزءفي-الاختلافويعزى.اليومحالهاعنالاختلاف

التجاريالنشاطبنمطيتعلقفيماشولتز،هوارد،رئيسهاأجراهاالتيالصياغة

عملياتقسمليرأس8291عامالشر!ةإلىشولتزانضم.تمارسهأنيجبالذي

أدهشه8391,عامإيطاليافيرحلةفي!انوحين.بالمفرقالبيعومتاجرالتسويق
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فيمقهى0015-."ا!سبرسؤباسمالمعروفةالقهوةتقدمالتيالمقاهيوتتوععدد

قدسياتلفي"ستاري!س"متاجرأنمفادهانتيجةإلىوتوصلوحدها.تورينمدينة

تجرية-بلمتاجرمجردت!ونألا"ستاري!س"على"يجبةالفرصةهذهفوتت

".الناسفيهيجتمعم!انا

وقوعهاعلىمدةمروربعدندرسهاحينطبعاوضوحاأ!ثرالأحداثتبدو

أنهاأصروافقدشولتزةرؤيةعارضواالشر!ةأصحابل!ن،(اللاحق)الإدراك

صياغتهإعادةأنإلا.مقهىأومطعمأوليست،بالمفرقالسلعببيعمتخصصة

حين،المطافنهايةفيالتسويغيمبررهاوجدت"ستاري!س"لفرصةالاستراتيجية

لهأتيحتحيث،أخرىشر!ةفيالف!رةنفستحقيقإلىليسعىالشر!ةترك

اسمها.ذلكفيبما،سياتلفي"ستاري!س"أنشطة!افةشراءفرصة

الاستراتيجي.الصياغةإعادةعلىتدريبايقدم8-2العرض

تطويري:اقتراح8:-2العرض

الاستراتيجيةالصياغةإعادة

يلي:مانفسكعبرسؤاللديكالاستراتيجيةالقيادةقضاياصياغةإعادةشجع

فعلا؟لزيائنناالإصغاءأردناإذامختلفبش!لنفعلهأنيم!نالذيما.

"الجودة"التف!يربمعنىخلالهامنيم!نناالتيالمختلفةالطرائقهيما.

عملنا؟في

طبيعةيغيرذلكأنيم!ن!يف؟العالم!لعلىفيهنتفوقالذيما.

مؤسستتا؟

حاليا،،لعملكالمميزةالصفةأضع!مؤسسةالتف!يربأنفسنامنبدلأ.

)م(.المطحونعبرالبنالبخارمنتياردفعخلالمنتصنعمر!زةقهوة*
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ماحولالمختلفةالتف!يرطريقةأضع!مؤسسةبأنفسناف!رنالوماذا

مؤسستك؟تفعله

غاياتمجردمؤسستتافيالمعينةوالأنشطةالعملياتبعضتصبح!يف.

لها؟وسائلت!ونأنمنبدلأذاتهابحد

نIأم،استراتيجيتتااله!ليةالبنيةتخدم"هل:نفسكاسأل.

؟".اله!ليةبنيتتاتخدمالتيهيالاستراتيجية

التف!يرمنبدلأ)أيمجازية!استعارةالمقلوبالهرمف!رةاستخدم.

فيي!ونونحينبهمف!ر،الهرمقمةعلىوالمدراءالقادةب!بار

فيتفيدأنيم!نالتيالأخرىالجوانبما(.الجميعلخدمةقاعدته

عقب؟".علىرأساالمراتب"قلب

نناولتالتيالأبحاثتشيروالفواكد:اثزايايحققبشكلالقراراتصياغةإعادة

صنعهافيمهمأفارقأتحدثصياغتها!يفيةأنإلىالقراراتصنععملية

تهديداتأوفرصأباعتبارهاالخارجيةالطروفتصنيفمجردوحتىواتخاذها.

إدراكيؤدي،المثالسبيلعلىلها.المؤسسةموظفياستجابةيغيرطرائقأنيم!ن

المؤسسيةالمشار!ةتوسيعإلىمتاحةفرصاباعتبارهاالخارجيةوالطروفالشروط

موجهة-نسبيأ-طفيفةتغيراتتحدثقراراتاتخاذويستدعيلهاالاستجابةفي

تميل،تهديداتبوصفهاوالطروفالشروطتدركحينأما.الخارجيةالبيئةلخو

أوسعاستجاباتوتستحضرالقاعدةإلىالقمةمنتأتيلأنالمؤسسيةالاستجابة

)6(.المهمةالداخليةالتغييراتمنمزيدأغالبأتشملحيث،نطاقأ

إذابمايتعلقالقراراتفيالمؤثرةالعواملأقوىمنواحدأأنالأبحاثأظهرت

تتزلأومم!نةم!اسبتحققباعتبارهاالتتافسيةوالأوضاعالطروفصيغت

لدراسة)"باراديم"(نموذجأتفيرس!يوآموس!انيماندانييلطور.محتملةخسائر
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نقدم.الديناميةهذهتتاولتالتيالأبحاثمنالعديداستحث،القراراتاتخاذعملية

)7(.الأبحاثهذهفيالمستخدمالمش!لاتنمطيليفيما

لت!نولوجياجديدنطامإدخالعنمسؤولأنكالمثالسبيلعلىلنفترض

لسوء،ا!تشفتل!نك.مؤسستكفيمنفصلةتشغيليةمواقعثلاثةفيالمعلومات

!افةيقاومالفيروسهذاأنويبدوالنطام.أصابقدالفيروساتأحدأن،الحظ

الفيروسمواجهةتتملمإذابرمتهالنطامستفقدولذلك،لهالمضادةالموجودةالبرامج

مليونموقع!لفيالنطامقيمةتبلغ.القادمةوالعشرينالأريعالساعاتخلالبنجاح

إنقاذمنالفيروساتبا!تشافالمتخصصةالشر!اتإحدىتتم!نوقددولار.

الشر!ةلكتتيح،لذلك.مضمونةولاأ!يدةليستالنتيجةل!ن،معداتك!افة

اكمين:خيارين

!لفت)التيالمواقعأحدال!مبيوترفيأجهزةإنقاذمنيم!نكأ:الخياررقم?

الآخرين.الموقعينفيالأجهزةستفقدل!ندولار(.مليون

المواقعفيال!مبيوترأجهزةإنقاذفيالنجاحمن03%نسبةيملك2:?الخياررقم

وخسارةالفشلنسبةل!ندولار(.ملايينثلاثةقيمتهاتساوي)حيثالثلاثة

07%.إلىتصلالثلاثةالمواقعال!مبيوترفيأجهزة

الموظفينمن07%منأ!ثرأنلخدالخيارينهذينبالاعتبارنأخذحين

مختلفة؟الخيارات!انتلوماذال!نأقل".المخاطرة"حيثالأولالخياريفضلون

التاليين:الخيارينذلكمنبدلأمنحتإذاستفعلهالذيما

الثلاثةالمواقعمناثنينفيال!مبيوترات!افةيفقدكسوف3:الخياررقم?

واحد.موقعفيالأجهزةإنقاذويتمدولار(.مليوني)بقيمة

)بقيمة073%الثلاثةالمواقعفيالأجهزةخسارةاحتماليصل،هنا4:رقمالخيار:

03%.المواقع!افةفيالأجهزة!افةإنقاذلخاحنسبةتبلغل!ن،(ملايين
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.4رقمالخيارمنهمبالمائةثمانونيأخذ،البدائلهذهالموظفونيواجهحين

هنا-الأرجحعلىفعلت!ما-تدركعندماخصوصا،مثيرللاهتمامأمروهذا

أنماطوتع!سفقط.الصياغةفيهوالخياراتمنزوجين!لبينالاختلافأن

ضمنالخياريصاغحينالمخاطرةر!وبلتجنبقويةنزعةالمختلفةالاستجابات

المخاطرةبقبولالرغبةتطهربينما،ال!مبيوتر(أجهزة)إنقاذالم!اسبجنيإطار

إلىالناسيميلإذ(.الأجهزة)تلفالخسائرتفاديإطارفيالخياريعرضعندما

يختارونل!نهم،المحتملةالم!اسبعلىللحصوليسعونحينالمخاطرةتجنب

التسرععدموجوبالنتيجةهذهوتتضمنالأ!يدة.الخسائرلتفادير!ويها

ينبغيإذ.البدايةفيالقضايامنقضيةفيهاتصاغالتيبالطريقة-الآلي-والقبول

ذلك!انإذامالرؤيةالمش!لةلصياغةبديلةطرقواست!شافتقصيعلينا

.للخياراتالطاهرةالاستمالةأوالنسبيةالجاذبيةفيفرقايحدث

ففي.والسياقالحالةعلىالصياغةإعادةقيمةتعتمد:الصياغةإعادةقيمة

لإعادةالشخصيميلكت!يفأنعليكيجب،استراتيجيأقائدألت!ونطريقك

؟(.الصياغةلإعادةفعلاضرورةثمة)هلالحالةاحتياجاتلتناسبالقضاياصياغة

التغييريفضلونبعضهمالتغييرلتتاولالمفضلةبالطرقيتعلقفيماالناسيتباين

ينزع!مانطاقا.والأوسعالفوريالتغييرآخرونيفضلبينماوالحذر،المنهجي

ضمنالعملعندبالارتياحالشعورإلىوالحذرالمنهجيالتغييريفضلونالذينأولئك

والأوسعالفوريالتغييريفضلونالذينأولئكيميلبينما،معينإطارأومحددنموذج

طريقتكإدراكإنصياغتها.وإعادةمختلفمنطورمنالأشياءرؤيةإلىنطاقا

رغبتكت!ون"و!يف"متىحولمتعمقةبرؤىتمتعكإلىللتغييريؤديالمفضلة

مني!ونقدمثلأالعملمجالاتبعضفي.مختلفةبصورةالأشياءرؤيةفيمفيدة

مدراءأحدنتذ!رولخنالأشياء.لرؤيةومستمرةجديدةطرائقتوليدالمفيدغير
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الرؤيةبينيفصلدقيقخطهناك،عملنائ!:قالحيننوويمفاعلفيالتشغيل

".للاسةوا

بالتغذيةالمشار!ينزودنا،"الاستراتيجيالقائد"تطويربرنامجمن!جزء

وتبايناختلافمدىعلىدائمأنر!زو!ناللتغييرالمفضلةطرقهمحولالإرجاعية

المفضلةالطرائقجميعتش!ل!يفونؤ!د،المفضلةطرائقهمفيالمدراء

الجيدةالمفضلةبالطرائقيتعلقلافالأمر-التغييرعمليةفيومتميزةقيمةإسهامات

الدوامعلىالقادةللتغييرمنحتالمفضلةبالطرائقالمتعلقةالرؤىهذه.السيئةأو

الآخرينمعالاتفاقمحاولةعندمنهيعانونالذيالتوترمصدرلفهمجديداأسلويا

والواسعالفوريالتغييريفضلونالذينأولئكيقترحوحين.تطبيقهالتغييرأوعلى

الذينأولئكمعالتوترمننوعايخلقونقد،للوضعجذريةصياغةإعادةالنطاق

إعادةوالحذرالمنهجيالتغييريفضلونالذينيعارضوعندمامختلفا.أسلويايفضلون

أيضأ.المقابلةالجهةمعالتوترمننوعايخلقونفريما،الصياغة

اثشتركاثنطقياثعنىاستخلاص

مساعدة-الخصوصوجهعلىالاستراتيجيون-القادةيفعلهماأهممن

والتحديات،بهمالمحيطالعالممنالمشتركالدلاليالمعنىاستخلاصعلىالآخرين

الجماعاتتجابهإذ.جماعيبش!ليواجهونهاو!يف،معأيواجهونهاالتي

وتستعصيالسهلالتعريفتتاقضوتحدياتمش!لاتمتزايدلخوعلىوالمؤسسات

غيرالمش!لاتأووالمبهمةالمعقدةالحالاتمواجهةوعند.الروتينيةالحلولعلى

وادعاءمحددةهي!ليةوضعلإغراءالقادةمعطميتعرض،صحيحبأسلوبالمحددة

بمعنى،أي:المعنيالوضععلىالشخصيةنطرهموجهةفرضخلالمنالوضوح

ل!ن.الوضعمناستخلصوهالذيالخاصمدلولمتبنيعلىالآخرينإجبارآخر،

أغلبفياتخاذهينبغيخطرسبيلهنالك،فعلاوالمبهمةالغامضةالحالاتفي
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منمشتركمعنىاستخلاصغالباالأفضلمنفإن،الطويلالمدىوعلى.الأحيان

واحدتفسيرشخصصوابافتراضوعدم،للحالةمشتركفهملىلجادأي-الوضع

لها.

فييمارسنشاطااستخدمناما!ثيرا،التتفيذيينالمدراءمععملناخلال

غيرأراضفيطريقعلى)"العثور-""التوجهدعوناهالمغلقةالغرفخارجالطلقالهواء

المعنىلإيجادالفرصمنالعديدمنحهمحيث-"(سابقةآثاروبدون،مألوفة

الأراضيبعضالمسيرفييألفوالمالذينأولئكفإن،المثالسبيلعلى.بينهمالمشترك

دلالةدومايميزوالم،رو!يجبالسفوحعندسبرنغز!ولورادوفيالوعرة

ال!فافيةالخطوطتقترب)حينالطبوغرافيةخرائطهمعلىال!فافيةالخطوط

على(.الأرضتضارش!الخدارإلىتشيربدلالتهافهي-مثلا-بعضابعضهامن

واحدافريقاباعتبارهمم!انهمحولإجماعإلىالتوصلفإن،مشابهلخو

الخرائط(بمساعدةالوعرةالأرضفيالوجهةعلىالتعرفرياضةفي)مشار!ا

فيوالأدلةالبيناتأنواعمختلفتفسيرفيمعايشتر!ونالذينالأعضاء!ليشمل

اعتقادهم.حسبالخارطةعلىموقعهمإلىالإشارةثم،الماديةبيئتهم

خضمفيالمشتركالدلاليالمعنىاستخلاصالاستراتيجيةالقيادةتتطلب

اليومالمؤسساتتواجهالتيالديناميةالتحدياتأما.والغامضةالمعقدةالأوضاع

والنطام،بالوجهةيتعلقفيماواليقينالوضوحإلىالمشتركالافتقارفيفتسهم

المشتركالمعنىاستخلاصتشملالاستراتيجيةالقيادة.والارتباكبالتشوشوالشعور

الانسجاممننوعإضفاءتتضمن!ما.المري!ةالفوضويةالأوضاعهذهوسط

وعلى.غيابهفيومتتاقضةومشوشةمري!ةوإشاراتاتصالاتعلىوالترابط

خاصلخوعلىمفيدأالمشتركالمعنىيعتبراستخلاص،الصياغةإعادةشا!لة

4(.-2الش!ل)انطرتعلم!عمليةالاستراتيجيةمنالمب!رةالمراحلخلال



استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

)"،بما"،بز؟لم
صاا

!

!

ط

ظ

،جم!

به!

!!!

"!؟ة

خ!مجهيمه

خ!

!!
ططنما،8ثاغ!

؟!!م!كعبماكعخ!
!.؟..،!!

:8-!ع!ءغها،*يم
ئممما!!،!خا!؟م!

!إ!ع

:!!!

ء!ا

،!-
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بدلأالضمنيةالمعرفةعلىغالبايعتمدونالناسلأنمهمأمرمشتركفهمتطويرإن

والمشار!ةالأف!ارتبادلأوبنقلالمسألةتتعلقحينالواضحةالصريحةالمعرفةمن

الشعورإلىالموظفينتدفعأنيم!نبوضوحيعبرعنهالمالتيالضمنيةالمعرفةبها.

بينالطاهربالتتاقضيتعلقفيماوالارتباكالتشوشأوالغموضمنبحالة

مؤسستهم.فيوالإداراتوالأقسامالفرقمختلفوعمليات،والسياسات،الأولويات

لرؤيتهممشتركفهمإلىالموظفونيتوصلحينذلكحدوثاحتمالويقل

واستراتيجيتهم.

منواسعةسلسلةحولمشتركمعنىاستخلاصإلىالعملفيالموظفونيحتاج

والقضايا:الأمور

للمستقبل.رؤيتهمة

مؤسستهم.تخبهالتيللتحدياتفهمهمة

العليا.الإدارةمنوالتوجيهالإرشادة

.الأخرىوالمجموعاتالأفرادمعالفرقتفاعل!يفيةة

مغالبتها.وطرائق،الفريقأوالمجموعةلخاحتعرقلالتيالعقبات:

المستقلةال!بيرةالمرافقأحدتمئعمستشفى!اثشتركاثعنىاستخلاص

حاولل!نه،المحليالمجتمعأفرادبينممتازةبسمعةالصحيةبالرعايةالمتخصصة

صارمة،وقوانينوأنطمة،قوياتتافساتشهدجديدةبيئةفيمتميزاموقعايحتلأن

عبرت.والمعمرينالمهاجرينعددبزيادةاتسمديمغرافياوتغيرا،حديثةوتقانات

علىاهتمامهير!زطبيمرفقإلىالمستشفىتحولجديدةرؤيةعنالعلياالإدارة

أنتبينل!ن،الرؤيةهذهلمثلالتقنيةالعواملوتقويمقياسجرى)الزيائن(.المرضى

ومحبطة.رهيبة!انتالمحافطةالمؤسسةلهذهوالثقافيالاجتماعيالتغييرمضامين
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و!ان.الجديدةالرؤيةلدعمالاستراتيجيةبالقيادةالعلياالإدارةفريقف!ر

المدراءمنعددادعاحينالمبادرةهذهفيالمشار!ةمدىتوسيعإلىبالحاجةواعيا

،الاجتماعوش!لبصيغةالحاضرينبعضفوجئ.المستشفىخارجيعقداجتماعإلى

ثم،المستشفىإدارةبوجهةيعلمهمسوفالتتفيذيين!بيرالمدراءأنحسبوافقد

تر!ز،الاجتماعل!نالتغييرمعالتعاملب!يفيةالمتعلقةبالإرشاداتيزودهم

المشتركالمنطقيالمعنىاستخلاصعلى،والقيادةبالوجهةالعميقاهتمامهبرغم

.الهدفهذالتحقيق!وسيلةالحوارواستخدام

الآراءوسماعالداخليالمناخمسحعمليةنتائجبمعاينةعملهاالمجموعةبدأت

فيالمشار!ينمختلفيراها!ماالمستشفىتواجهالتيالرئيسةبالتحدياتالمتعلقة

سلو!يات-القداسةبهالةالمحاطةوالعاداتوالأف!ارالآراءعددتثم.الاجتماع

لم:الحاضرونوسأل.العلنفيللمساءلةتخضعلاالتيالمستشفىداخلالعمل

التغيير؟لماذا؟ينقصالذيما؟نراهالذيمامعا؟اجتمعنا

تغييرإحداثأنثبت،وتعقيداصعويةأ!ثرموضوعاتإلىالحوارانتقالمع

المناضدوراءمنانتقلوالذلكخاص.لخوعلىمفيدأمرالجالسينمواقعفيمرتجل

منعددقالوضوحا.أ!ثرغدتالإشاريةاللغة.حلقةش!لعلىليجلسواالطويلة

بينلقاءو!أنه"يبدو:أحدهمأضاف،الانفتاحمنبمزيدشعرواإنهمالحضور

".المعياريةالعملمحادثاتعنبعداوأ!ثر،والعقولالقلوب

قدمنا)الذي"البصري"المست!شفنشاطذلكبعدالمجموعةاستخدمت

الصورعشراتمشارك!لوتفحص(.الفصلهذامنسابقةفقرةفيلهوصفا

يراهابحيثالقاعةأرجاء!افةفيانتشرتالتي،والإنترنتالمجلاتمنالمقصوصة

فيواتضحبرزماتجسداناكمتينأوصورةاختيارمنهمواحد!لمنوطلب.الجميع

وتم!ن.تمثلهماوشرحصورةبدورهمنهم!لوقدم.المسحعمليةبيانات
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هو..صورتكفيأراه"ما:بناءةبطريقةالاستجابةمنعندئذالحوارفيالمشار!ون

..".هينواجههاالتيبالتحدياتأريطهاالتيوالطريقة

الشخصورأى.سريرهفيمستيقطأيتمددصبيهناك!انالصورإحدىفي

أماراتالآخرونرأىل!ن.المرضمنوالشفاءالراحةتمثلأنهااختارهاالذي

يسيرخلفلمزارعأخرىصورةأثارتهالخوفموضوع.الصبيتعابيروجهفيالخوف

يرعبنا!بيرلذلكحدإلىتقليديون"لخن:المشار!ونقالحينوذلك،محراثه

".جديدةأرضاقتحام

الخوفي!نلممثيرللقلق:موضوععنالغطاءالمجموعة!شفت،وه!ذا

أسبابه؟هيماأتى؟أينمن؟الخوفلمل!ن.المستشفىعنغريباشعورا

يحتلونالذينالمدراءالأداء.منمعاييررفيعةعلىالحفاظالمستشفىاستطاع

تحملفيوبالغوا،المعاييروواضعيهاهذهأصحابأنفسهماعتبرواالمتوسطةالمناصب

شعورأيضأالإداريالمستوىهذافيالسائدةالثقافةمنأتىل!ن.النجاحمسؤولية

دعوةوبدتخطأ.أيارت!ابعندوالتوييخللتأنيبالتعرضاحتمالمنبالخوفقوي

الصارمة.الإدارةمعمتتاقضاالقيادةباسمالمخاطرةلر!وبالتتفيذيينالمدراء!بير

للتوييختعرضتممرضةقصةخلالمنالثقافيالمعيارهذاالمدراءأحدشرح

المرضى،أحدحولاستشارياجتماععلىدقائقخمستأخرهابسبب)الرسمي(

المستشفىمعياربينالممرضةحوصرت.غرفتهإلىآخرمريضأترشد!انتلأنها

علىيشددالذيالجديدالمعياروبين،"بالضبطالمحددوقتهفيشيء"!لالتقليدي

المجموعةدفعتالقصصهذهمثلالخطأ.ارت!ابمنفخافت،"العميلولأولوية

أش!الابت!اربينالحتميالصدامهذامعنتعامل"!يف:التاليالسؤاللطرح

والحرفيةالإداريةالانضباطوقواعد"الزيون"علىتر!زالتيالقيادةمنجديدة

؟".المستشفىلإدارةالصارمة
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أفرادمنالعديدل!نهذه.الخوفمشاعرعنالعلنفيالحديثيصعب

وجهعلىالتتفيذيينالمدراء!بيرعلى!ان.للفهموسعوابانتباهأصغواالمجموعة

موقعهويرىأنا؟"(مني..يخافون)"الموظفونفعلهردةخلالمنيعملأنالخصوص

لروحومهددةالوصايةمننوعأاعتبرتالتيالهرميةالإداريةالثقافةفيالفريد

نشطبأسلوب-الخوفهذادورعلىالأمثلةمنالعديدمناقشةجرتالابت!ار

الحوارفيالانفتاحمنجديدمستوىيتش!لوبدأ.البدايةفيوحيوي

برمتهاالمؤسسةعبرالمشتركالمنطقيالمعنىاستخلاصفيمهمةخطوةهنالك

:القولمنوبدلأ.الموظفينمعالحوارنتائجفيالمدراء!بارفريقمشار!ةفيتمثلت

توزيعجرى.مشابهةعمليةإلىالموظفينباقيدعوةالفريقاختار،خطتتا"هي"ها

وغالبأاستحضرتها.التيالقضاياوتوصيفالحوار،فياستخدمتالتيالصوربعض

فيه".أشاركأنأريدجيدعمل"هذاعبارةفيالفعلردةتمثلتما

الأساسوضعتالمشتركالمعنىلاستخلاص!وسيلةالحواراستخدامعملية

"الزيون".إلىالمستشفىاهتمامتر!يزليتحولالمطلويةالجريئةالخطواتلانطلاق

بداالمؤسسةفتغييروجهة".الخطنفسوعلى،"متفقونأنهمإلىالآنالموظفونويشير

وقدرة،الآنوفهمامعرفةأ!ثروهم.أفضللخوعلىلهمبالنسبةومفهومامبررا

!ماسابقا.تقدمهمتعيق!انتالتيالقويةوالمشاعرالعواطفمعالتعاملعلى

المؤسسةفيتحدثالتيالإيجابيةالأمورمنالعديدلقيمةتقديرهمالجهدهذاعمق

تعتمدالمستشفىإدارةمبادراتوأصبحتا"(.أبدأتخفلااعطيمأعملأتؤدي)ولأنت

ت!ونأنمنبدلأحديثاا!تشافهاتمالتيالمشتر!ةالقيمعلىمتزايدلخوعلى

.الضغوطعلىالأجلقصيرةفعلردةمجرد

المنطقيالمعنىلاستخلاصالمنتدياتهذهعقدفيمستمرأالمشفىزالما

سوفالحوارمنالقادمةوالجولة!مؤسسة.يواجههاالتيالتحدياتمنالمشترك

بلوغإلىوتطمح،المستويات!افةمنالمدراءفيهمبمن،الموظفينمنمزيداتشرك
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المعنىفي)"الزيائن"(المرضىموقعأين.المشتركوالت!املالتعلممنجديدمستوى

المحلي؟المجتمعقادةأينالأطباء؟أين؟ذاتهعنالمستشفىاستخلصهالذيالجديد

؟المشتركالفهمبناءعمليةإلىالانضماموغيرهاالجماعاتلهذهيم!ن!يف

مشابهة.بتجريةالقياممحاولةعلىتساعدكسوف9-2العرضفيالموجزةالعملية

:تطويرياقتراح9:-2العرض

اثشتركالدلالياثعنىاستخلاص

وأالذهنيةللصورالاستراتيجيةالمضامينالآخرينمعاست!شف

لمستقبلك.الفوتوغرافية

رؤيتكأومهمتكأورسالتكلتمثيلتعاونيمسعىفيالآخرينمعتشارك

الصورأوال!لماتباستخدام

أوالقصصباستخداماستراتيجيتكحولالآخرينمعحوارفيالخرط

المجازية.اللغةأوالتشبيهيةالاستعارات

الصورأو،الفوتوغرافيةالصورباستخداماستراتيجيتكالآخرينإلىانقل

.والمعطياتالبياناتعروضمنغيرهاأوالبصرية

فهمكتعمقبحيثالمناقشاتخلالالآخريننطربوجهاتتتعلقأسئلةاطرح

لآرائهم.

.بناءةبطريقةانتقاداتكأوش!و!كعبرعن

.جديدةاستراتيجيةنطروجهاتوتش!يلصياغةفيالآخرينمعتعاون

استعجالبدونالمتعمقوالتف!يرللنقاشالمعقدةالمسائلإحدىافتح

الإجابة.

يناقش.لامالنقاشمناسبةطرائقأوجد

وحبالتعلمفيالرغبةمنانطلاقااستراتيجيةرؤيةعلىالحصولحاول



استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

منبدلأحربش!لالاحتمالات!افةعرضخلالمنوذلكالاستطلاع

بشأنها.والمجادلةعنهاالدفاعيجبومواقعخنادقإلىتحويلها

المنظوميالتفكير

بينالمتبادلةالعلاقاتوإدراكتمييزال!ف!الاستراتيجيالمف!ريستطيع

يتساءلأنيم!ن،المثالسبيلعلى.معقدةحالةأيةفيوالمتغيراتالمتحولاتمختلفة

إذاللمبيعاتسيحدثماذاأوللزيائن.سعرهخفضإذامامنتجلمبيعاتسيحدثماذا

فإن،بسيطأخطيأأسلويأالمتغيراتهذهاتبعتلوالتسو!؟عمليةتمويلتضاعف

وديناميمعقدنطامضمنمتغيرات!انتإذال!ن.المبيعاتسيزيدالخيارين!لا

إذا،المثالسبيلعلى.النتائجتوقعالأصعبمنيصبح،غالبا(الحالهي)مثلما

يعتبرقدالسعرتخفيضفإن،للزيائنجاذبيتهمنمهمام!وناالمنتججودة!انت

علىانفقالذيالمالعنالنطربغض،المبيعاتيبطئمما،جودتهتدنيعلىمؤشرا

التسو!

!هذهالمعقدةالمش!لاتفهمعلىيساعدكأنللتف!يرالمنطومييم!ن

تبدوقد.استراتيجي!مف!رجعبتكفيمهمةأداةفهولذلك،أفضلبش!ل

الطرائقتتاقضلأنها،البدايةفيمانوعاغريبةالمنطوميللتف!يرالمنطقيةالمقدمات

فقدالتف!يرالمنطوميأسلوبممارسةحاولتإذال!نالتف!يربالأشياء.فيالمعتادة

يعتبر،العموموجهعلى.ومفيدةجديدةبطرائقالمعقدةالمشا!لفهممنتتم!ن

و"تعلم،"الحاليموقعنا"تقويممراحلفيخاصبش!لمفيداالمنطوميالتف!ير

.5(-2الش!ل)انطر"التقدممدىمنو"التحقق،"الهدفبلوغ!يفية

زنر!المنطوميالتف!يرلتحسينأساليبخمسةنقدمسوفالقسمهذافي

ت!ييفهجرىهناالمقدم)الإطار"الاستراتيجيالقائد"تطويربرنامجفيعادةعليها
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ريتشموندأههه!ما،باريفيهاتتاولالتيالممتازةالدراسةمنانطلاقأوتعديله

المنطومي(.التف!ير

الاعتبار.بعينالزمنأخذمعالأنماطعنابحث.

الواسعة.الصورةإلىانطر.

.المعقدةالتفاعليةالعلاقاتعنابحث.

غيررسمية.أساسيةعلاقاتوجودافترض.

والنتيجة"د"السببفهمكصحح.

اثدىبعيدةالائماط

بماتتصفأنيم!نالحياةمجالاتمعطمفيللأشياءالمعتادةالناسمعالجة

والانتباهالاهتماميتر!زالتف!ير،منالنمطهذامع"التف!يرالسا!ن".نسميه

مثلا،،المروريةالحوادثعددرتفاع)1للعيانتبدو!ماالراهنةالأزمةعلىوالطاقة

نزوعوهنالك(.لوظائفهمالعاملينتركمعدلاتارتفاعأو،الأرياحالخفاضأو

،الحوادثعدد)عبرتقليصالأزمةهذهحلسياقضمنالنجاحوتعريفلتحديد

(.الوظائفتركمعدلاتوتقليص،الأرياحوزيادة

هناكل!ن،(مألوفةالأقلعلىو)1التف!يرمعقولةفيالطريقةهذهتبدو

الحالةإلىعبرهوصلناالذيبالمسارتتعلقإحداهماتعترضانها.اكمتينمش!لتين

جديدوضعإلىإسارهامنللخروجسبيلأفضلبمعرفةعلاقةلهاوالأخرى،الراهنة

على!افانتباهتر!يزيتملاالتف!يرالسا!نإطارفي.المستقبلفيمرغوب

".إليههنامنالانتقال"!يفيةعلىولا،"الهدفبلوغ"!يفية
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المتغيراتأوصلت!يفالحر!يالتف!يريتفحص،ذلكمنالع!سعلى

الماضيفهموشمتخدم(،حالهعلىتبقيه)ولريماالراهنةحالتهإلىالنطاتمالرئيسة

أمرالسبلومعرفةالطرقفهمعلىالتر!يزهذاالمستقبلمبادراتوهدايةلتوجيه

افتراضاتمعالارتباطإلىتتزعالراهنةالأوضاععلى)المب!ر(التر!يزلأن،مهم

ارتفع)مثلا:المستقبلإلىالحاضرومنالحاضرإلىالماضيمنالخطيةالمسارات

فإنلذلكةالقيادةفيالتهورعلىرادعةعقوياتفرضلعدمالمروريةالحوادثعدد

لذلك،خلافأ(.الحوادثعددتتاقصإلىفوراتؤديأنيجبالعقوياتهذهمضاعفة

حالةوتلك.الأحوالأغلبفيغيرخطيالمتاحالسبيلأنالتف!يرالفعاليفترض

التحدياتومواجهةحليتطلب،فمثلأ.المؤسساتمنالعديدعلىبالتأ!يدتتطبق

ت!لفةوهنالكتأثيرها.لتحدثوقتإلىغالبأتحتاجاستثماراتالصعبةالمؤسسية

الواصلفالخط.المرغوبالتأثيريترسخأنالقصيرقبلالمدىعلىتدفعمانوعمن

الأزمةبأنالافتراضغالباويصحمستقيمأ.ولامباشرأليسوالنتائجالاستثماربين

15(-2العرضفيالوارد)!المثالالأحيانبعضوفي-تشتدأنبعدإلاتتفرجلا

تتحسن.و!أنهاللمراقبتبدوبينماالأمورتسوء

:تطويرياقتراح:15-2العرض

للتغيراتزمنيبيانيجدولرسم

المؤشراتمنبدلأالنسبيةالمؤشراتعلىالتر!يزالأحوالأغلبفيالمفيدمن

استخداممنجوانبعدةماليةمؤسسةراقبت،المثالسبيلعلىللأداء.المطلقة

معهويتزايد،يتزايدالبطاقاتهذهحامليعددأنولاحطت.الائتمانبطاقة

جيد.مؤشروهذا،يتصاعدشيء!ل!ان.الصفقاتوعدد،العائداتإجمالي

النسبية،العائداتمقاييسبتقصيالشر!ةهذهفيجماعةقامتل!ن

أنتجالائتمانبطاقاتحامليعددعلىالسنويةالعائداتتقسيمأنفا!تشفت
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نأإلىيشيربدلالتهالذيالأمربعد.فيماالخدرثمأولاصعدبيانيأمنحنى

متزايد.لخوعلىهامشيينزيائنتجتذب!انتالشر!ة

0002.،ريتشموندالمصدر:

الكبيرةالصورة

ال!اثولي!ية(،الصحيةالرعاية)شر!اء!يربارتترزهيلث"!اثوليك

للمواردالرئيسنائب.والعقيدةالإيمانعلىيعتمدالصحيةللرعايةضخمنطام

(الأخرىمسؤولياتهبين)منأيضأمسؤولابيليز،جون،المؤسسيةوالفاعليةالبشرية

نفسهجونالمعقد.النطاممرافق!افةفيالتتفيذيينالمدراءمهاراتتطويرعن

بأنيرغبأنهالأهمل!ن،الأشياءلرؤيةعريضامنطورايتبنىالأفقواسعمف!ر

أيضا.الواسعالمنطوريتبنونمف!رينالنطامفيالمدراءيصبح

مسؤولياتيتحملونالمؤسسةفيالعلياالإدارةفريقأعضاءمنعددهنالك

إلىالمستشفياتبعضفيالمستخدمينعدد)يصلالمرافقمستوىعلىاستراتيجية

التيالمستشفياتمن)العديدالمنطقةمستوىعلىمسؤولوبعضهم،(موظفألف

النطاممستوىعلىمسؤولالآخروبعضهم،(موظفآلافثمانيةحواليتضم

الذينالقادةيريدإنهابيليزيقول(.موظفألفأريعينتضممناطق)عشربأ!مله

الأعلى،المواقععلىعلاوة،النطامفيالمتميزةمواقعهممنال!بيرةالصورةيفهمون

المستوى!انمهمابرمتهللنطاماستراتيجيينقادةإلىيتحولواأنيم!نهموالذين

يشغلونه.الذي

الأجزاءعمل!يفيةرؤيةالأفقوالواسعالشاملالتف!يرهذامثليشمل

والمنطقة،،)المرفقالمستويات!افةمنانطلاقأوذلك!لللنطامالمختلفة

التحليلباستخداممستوى!لعندال!ليالتف!يرتبنيوشمتحيل(.والمؤسسة

فيالسائد(الخ،الأقسام،الإدارات،)الوظائفللأجزاءالتفصيليال!مي
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أنالنادر"من:مفحمبأسلوبذلكعبرعنريتشموندباري.الأيامهذهالمؤسسات

القوةالدقيقةوأرقامهاالتفصيليةم!وناتهاإلىالأشياءوتف!يكتقسيميوفر

الاستراتيجيةتحديدأو،تف!يرنافيالخشبيةالقوالبلتحطيمالمطلويةالدافعة

لختاجهوما.التغييرالمؤسسيمسعىتعترضالتيالمقاومةحدةتهدئةأو،المحفزة

نرىل!يمعاالأجزاءووصل،التر!يبمنمزيدا:تماماالنقيضهوذلكمنبدلأ

يوضحان،أ2-2والعرض،أ1-2العرض15(ص،)0002"جديدةارتباطات

الأفق.الواسعالشاملبالتف!يرالبدء!يفية

هعقدةتفاعلات

هلأم،جيدأداءإلىالإيجابيالمؤسسيالمناخيؤديهل:التاليبالسؤاللنف!ر

لىلجابي؟مؤسسيمناخإلىالجيدالأداءيفضي

مؤسسةفيتعملفأنت،البديلينهذينمنأياختيارفيصعويةوجدتإذا

!لتيهما.النطروجهتيتدعميبدوماعلىالمنطقيةفالحججبال!فاءة.تتمتعجيدة

تشيرفلريما،المناخعنالناتجالأداءمذهبإلىتتتمي!نتإذا،المثالسبيلعلى

المؤسسةلخوالإيجابيالشعوروأن،المنتجونالعمالهمالسعداءالعمالأنإلى

وإداراتها.عبرأقسامهاالفعالوالدعمالفاعلالتتسيقيعززالعملوزملاء

:تطويرياقتراح:أأ-2العرض

رؤيت!مدىوسغ

الجيدةالطرائقومن.تحاصركالتيالمباشرةالطروفرؤيتكفيتتجاوزأنحاول

تأخذقد.مؤسستكبيئةعندهاتتتهيالتيالحدودعلىالعثوربذلكللقيام

حولأو،مامش!لةحولالموظفونيتبناهاالتيالافتراضاتش!لالحدود

)"القيادةالأقسامأو،الوظائفأو،الفرقمختلفبينالفاصلةالجدرانأو،العمل
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القيادة"مر!زضمنوالممارسةللدراسةجديدةاندفاعةوهي،"المتصلة

داخلالقياديةالتحدياتمنالعديدأنف!رةاست!شاففيمستمرة،"الخلاقة

هيهناالمهمة(.والأقسامالأجزاءمختلفبينالانقطاعتشملاليومالمؤسسات

أنواعتطهر)وريماالمؤسسةتخومتتقهقربحيثالمدىبعيدمنطورتبنيممارسة

فيالاختلافنقاطمنبدلأالشبهأوجهعنابحث،ثانيامنها(.جديدة

،تصدقلاأوصدق.تواجهكالتيالخ..والمش!لات،والأشخاص،الشر!ات

ملاحطةإلىبطبعهنزاعالإنسانيبدوةمماصعويةأشدالشبهأوجهعنالبحثإن

علىقدرةورعايةتتميةل!نمثلا(.والتعارض)التتاقضوالاختلافاتالفروقات

علىتساعدانكسوفالسطحيةالاختلافاتوسطالشبهأوجهوإدراكتميز

القضايا.جوهرمعاينة

Richmond,0002المصدر:

فلريما،الأداءعنالناتجالمناخمدرسةإلىتتتمي!نتإذا،أخرىناحيةمن

العملفاعليةيثبتالقويالأداءوأن،السعداءالعمالهمالناجحينالعمالأنتؤ!د

العمل.زملاءفيوالثقةالاحتراممشاعرويعززالجماعي

والتلازمالمتبادلالترابطإلىالقويوالأداءالإيجابيالمناخنزوعمنبالرغم

هذامثلبهيوحيمماتعقيداأ!ثربعلاقةعادةمتصلانأنهماإلا،لىلجابيبش!ل

تدشنفقد،المناخيوجدالأداءأناعتقدتإذا،المثالسبيلعلى.الخطيالتف!ير

حوافز!تخصيص،الأداءلتحفيزخاصلخوعلىالهادفةالإجرائيةالخطوات

الأداءمستوىالخفضإذاتفاجأولريمامثلا(.الفورية)العلاواتالاستممائيللأداء

العملعلاقاتالتتافسيةالم!افآتتقديمأريكإذايحدثقدأمروهو،لاحقا

الموظفين.بينالفعالة
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:تطويرياقتراح:12-2العرض

البليغالكلام

إدارتكأوقسمكدورماهية)أومؤسستكاستراتيجيةيصفبليغاموجزاابت!ر

وأدقيقةبخلالتتلوهأنيم!نالبليغوالموجز(.الاستراتيجيةتلكفيفريقكأو

تحديأيش!لالبليغالإيجازمثلأ(.الزملاءمعالمصعدفير!ويك)خلالاكمتين

التر!يزينبغيالتيالمحوريةالنقطةتحديدالسهلمنليسإذةذاتهحدفي

"!نت:مرةذاتلصديقتوينمارك)قالوبلاغةبوضوحوإ-لجازها،عليها

القادةمنالعديدا".الوقتمنمتسعأأجدلمل!نأقصررسالةلكسأ!تب

جعبتهمفيالبليغةالعباراتمنبعددالاحتفاظالمفيدمنأنوجدواالأ!فاء

الحاجة.تدعوحينلاستعمالها

ت!رسفلريما،الأداءفييؤثرالمناخأنآخر،!احتمال،اعتقدتإذاأما

علىللعثورالهادفةواللقاءاتللاجتماعاتالموظفينوطاقةوقتمن!بيراجزءا

فيالخفاضالاحقالاحطتإذاتفاجأوقد.المؤسسيالمناخلتحسينمناسبةطرائق

إذاغيرمستبعدةنتيجةوهي-اللقاءاتهذهأعقابفيالمؤسسيالأداءمستوى

البسيطةالعرضيةالعلاقاتمطهرإن.الإنتاجيةالعملياتعنالعمالطاقةتشتت

يم!نالحقيقةلهذهوفهمك،المتوقعةغيرالمتغيراتبينمعقدةتفاعلاتغالبايقئع

وأفعالك.لخطواتكغيرمقصودةونتائجعواقبحدوثاحتمالإلىينبهكأن

الرئيسةالعرضيةالعلاقات

نأواختيار،غيرهدونفعلاصطفاء.:بالتسوياتالاستراتيجيةتتعلق

غيرها.دونالقدراتإحدىوتطوير،سواهادونالصورةهذهعلىت!ون

)م(.متعارضةل!نمرغوبةوجوانبمقوماتبينالتوازنإقامة*
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بضععلىتر!زولذلك،الجميعترضيلابطبيعتهاالجيدةالاستراتيجية

رئيسة.أولويات

التتافسيةبيئتكضمن،لمؤسستكبالنسبةالرئيسةالأولوياتماهيةتحديدإن

تحدبمثابةتجعلهالتيالجوانبأحدأنالمفارقةومنتحديا.بالطبعيمثل،الخاصة

بأداءمتصلةجميعاتبدوالتيالمختلفةالعواملمنالعديدتحديدعلىقدرئتا

المؤسسة.

فيالنجاحعواملتحديدهيمهمتكأنجدلأافترض،المثالسبيلعلى

العوامل:منمتتوعةتش!يلةتحددلريما.التصنيعمجالفيتعملالتيشر!تك

طاقة،المنتجتطوير،التصنيع،المنتججودة،التصنيع!فاءة،التوريدت!اليف

البنية،التجاريةالعلامةقوة،المبيعاتفريقفاعلية،تسعيرالمنتج،التصنيع

يلعبقدالعواملهذهمنعامل!لأنمنوبالرغم.المؤسسيةوالثقافةاله!لية

علىجميعافيهاالاستثماري!ونأنالمستبعدمنأنإلا،ال!ليالنجاحفيمادورا

دمجهومؤسسةلأيةالاستراتيجيفالتحديح!يمة.استراتيجيةالمساواةقدم

التتافسيةبيئتهامعرفةمع،ضعفهاومواطن،قوتهاونقاط،طموحاتهافهموت!امل

هذه.النجاحتحققالتيالحاسمة(الثلاثأو)الاكمتينالدافعةالقوىتحديدأجلمن

الأساسية.الاستراتيجية"المحر!ات"هي

والنتيجةالسببفهم

بالطبع،.التجاريبالعملالمتعلقةنطريتهمتو!يدالمؤسساتفيللقادةالمهممن

عنفتبحثالغالبيةأماالأداءةفيمؤسستهمتفوقالموظفينمنقلةسوىتفترضلن

الصحيح.الاتجاهفيالمؤسسةيقودونأنهمتشيرإلىنتائجأوإشاراتأوعلامات

عنبحثهموشرعنةبتثبيتالقادةقيام!يفيةفييتمثل!امناخطراهناكل!ن

التالية:القصةتوحيمثلما،والأماراتالعلامات
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السريع!ولورادوطريقعلىمأساويحادثوقع،4002عامفي

معدنيةعارضةسقطتعندماأشخاصثلاثةفيهقتل،02(ه4،)اسوشييتدبرس

أ!ثرالحادثجعلوماالإنشاء.تحتجسرمنسيارتهمفوقطناأريعينتزن

وأبلغالجسرعلىالخطرالعارضةوضعشاهدعابرةمر!بةسائقأنمأساوية

نأإلىالجسور،إنشاءخبيرفيوهو،السائقأشار.الدورياتإحدىإلىالأمر

الوضع،لتفحصالنقلإدارةمنفريقإرسالفتم".يرامماعلىتبدو"لاالعارضة

منبالقربالسريعالطريقوسططفيفاالخفاضاالصدفةبمحضوا!تشف

يم!نالمش!لةأنالمختصةالسلطاتالفريقأبلغ.السائقإليهأشارالذيالم!ان

إليهاأشارالتيالمش!لةا!تشفأنهمعتقدا،الم!انغادرثمبعدفيماحلها

لمولذلك،الحدهذاعندالفريقتوقفعاجلا.حلاتتطلبلاوأنها،السائق

.السلطاتإبلاغعلىالسائقاستحثتالتيالخطرةالعارضةي!تشف

عليه:أطلقأندرجةإلىللخطأشائعأالتف!يرمصدرأمنالنوعيعتبرهذا

التيالمعلوماتعنالبحثإلى،القادةفيهمبمن،الناسيميلإذ.المتحيز"التو!يد

الجادالسعيمنبدلأ"(صحيحبأنهيعرفون"ما)أواعتقادهمصوابيةتؤ!د

الخطرفيأما.المسبقةوأف!ارهممفاهيمهمتنفيالتيالمعلوماتوراءوالمقصود

التيوالإشاراتالعلاماتعنبالبحثالموظفونا!تفىإذاأنهفيفيتمثلالمؤسسات

(،وصالحةصادقةبالعملالمتعلقةنطريتهم)وأنالصحيحالمسارعلىأنهمتؤ!د

التيتلكعنأيضأيبحثوالمإذال!نهم.الأحوالأغلبفيعليهاالعثورفبإم!انهم

أهميتها.فيحاسمةمعلوماتتفوتهمفلسوف،خطأهمتشيرإلى

منالنوعهذادرس،النفسعلمفيمتخصصوهو،)0691(واسونسي.بي.

التيالقاعدةيخمنواأنالجامعاتإحدىطلابوسألالتف!يرفيالخطأ

منيتحققول!ي.6-4-2:أرقامثلاثةمنمحددةسلسلةلتطويراستخدمها

ثمةالثلاثيةالأرقاممنالخاصةمجموعاتهمتش!يلمنهمطلب،للقاعدةفهمهم
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بمقدورهم!انلا.أمقاعدتهمعتتوافقأرقامهممجموعات!انتإذابماأعلمهم

،القاعدةعرفواأنهممنيتأ!دونوحين،الأرقاممجموعاتمنيشاؤونمااختيار

إعلانها.يم!نهم

ش!وك،أيةتراودهمت!نلمإجاباتهمالطلبةفيهأعلنالذيالوقتبحلول

)مثلأ:الخاطئةالافتراضاتبعض-عموما-صاغوافقدأصابوا.مانادرال!نهم

ولأيةهيواسونقاعدةلأنونطراتثبتها.التيالمعلوماتعنبحثواثم،(الزوجيةالأرقام

معدومامتوافقة!انتصاغوهاالتيالأرقامسلاسلفإن،"تصاعديةأرقامثلاثة

تشيرأيضأالأخرىوالأبحاثالدراساتنفسها.القاعدةفهمأساؤواوإنحتىالقاعدة

ذاكعنويبتعدونتف!يرهميثبتالذيالدليلإلىالأرجحعلىيسعونالناسأنإلى

النطريات.واختبارتطويرعلىمفيدايعتبرتمرينا13-2العرض.يدحضهالذي

الا!اتيجبمالتفكيريتصلكيف

والتاثيربالفعل

التيالمحر!ةالقوى!إحدى،الاستراتيجيالتف!يرعلىالفصلهذار!ز

سير!زبينما.المؤسساتفيتعلمعمليةباعتبارهاالاستراتيجيةوتقودتدفع

والتأثيرالاستراتيجيالفعل،الآخرينالمحر!ينعلىالتاليانالفصلان

الاستراتيجي.

الاختبارمح!علىالنطريةوضع:13-2العرض

تتبناهاالتيالتجاريالعملنطريةمنللاختبارالقابلةالمضامينبعضحدد،أولا

وحاول.المضامينتلكمعالمنسجمةالمعطياتأوالنتائجنوعهوماقررثمحاليا.

معها.وتتماقضتتعارضالتيالمعطياتأوالنتائجتحديدأيضأ
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الفصلفيفعلنامثلما،أخرىمرةعليناينبغي،الثالثالفصلبدايةقبلل!ن

الفعلعن!ليامنفصلةعمليةليسالاستراتيجيالتف!يرأنملاحطة،الأول

استخلاصمهارةالمثالسبيلعلىخذ.الاستراتيجيالتأثيرعنولا،الاستراتيجي

تشمللابالتأ!يدفهي(.التف!يرالاستراتيجي)ضمنالمشتركالمنطقيالمعنى

-مشتركفهمخلقهوالمهارةهذهفجوهرفقط.ذهنكفيالمعنىاستخلاصمجرد

إصداروليس،نطرهموجهاتتباينعلىالأفرادمختلفبين-تعاونيةبطريقة

ومراسيم.قرارات

التف!يربينالتفاعليتضمنالمشتركالمنطقيالمعنىاستخلاصإن

المؤسسة.فيالأفرادمختلفتفاعلإلىإضافة،الاستراتيجيوالتأثيرالاستراتيجي

لمامشتر!ةصورةرسمأهميةعلىللتو!يدمشابهاجهدابذل()8بوسيديلاري

تش!ل"اجتماعية"برمجياتقالحسبمايتطلبوذلك.المؤسسةوخارجداخليحدث

وهو.عدائيةلا،وإبداعيةتعاونيةبطرائقل!ن،والنقاشوالتفاوضللحوارموئلا

فيأيضأالاستراتيجيوالفعل-التف!يروالتأثيربينالتفاعل،يحدثحين،يمثلما

نأنعتقد.الفاعلةالاستراتيجيةالقيادةصميمفيي!منالذي-المطافنهاية

بينالتفاعلبهذاأساسايتعلق،بوسيدي!تابجوهرفيالنطاميةالقاعدة،التتفيذ

الاستراتيجي.والتأثيرالتف!يروالفعل

هواهش

أ-انطر:

2002,,Sanders

46..McCann,,4002 p
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في:لعملهماال!املالوصفانطر-3

7-انطر:

2002.,+"Palus & Ho

9991.,Linkow

2002.,Salter

6991.,Floyd& Wooldridge

8991.,ond,Keeney & Raiffa!ول!ح

2002.,Bossidy& Charan



الاستراتيجيالفعل

بعضابعضهمامعوثيقبرياطالاستراتيجيوالفعلالاستراتيجيالتف!يريرتبط

تعتبرترجمة،المؤسساتمعطمفي.أخرىجهةمنالاستراتيجيالتأثيرومع،جهةمن

الاستراتيجيةالقيادةجوانبأهمأحدللعملأولوياتإلىالتف!يرالاستراتيجي

باعتبارهاالاستراتيجيةومقوماتجوانب!لفيمهمالاستراتيجيالفعلتحديا.

بلوغ!يفية"تعلممراحلمنأهميتهفيحاسماجزءايمثلل!نه،تعلمعملية

1(.-3الش!ل)انطر"التقدممدىمنو"التحقق،"الرحلةفيالانطلاقؤ،"الهدف

التف!يرترجمةالصعبمنتجعلالتيالعواملمنالعديدهنالك

العواملهذهتشمل،الأولالفصلفيلاحطناومثلما.إجرائيفعلإلىالاستراتيجي

معالت!تي!اترصفوصعوية،الواضحةالاستراتيجيةتر!يزإلىالافتقار

أجلومن.المدىبعيدةالأهدافمعالقريبةالأهدافدمجوصعوية،الاستراتيجية

مستعديني!ونواأنالاستراتيجيينالقادةعلىيتوجب،فعلالتف!يرإلىتحويل

واضحة،أولوياتوضعوعليهم.اليقينوعدمالغموضحالاتمواجهةفيللعمل

الاعتبار،بعينالمدىوالبعيدةالقصيرةوالاهتماماتالمصالحأخذمعوالعمل

!ما.المؤسسةتتبناهاالتيالاستراتيجيةالخياراتتتاسبالتيالمواردوتخصيص

مهامهميؤدواأنظلهافيللاخرينيم!نالتيالطروفلىلجادعليهمينبغي

أفعالممنالتعلممن-وغيرهمهم-تم!نهمالتيالطرائقذلكفيبما،بفاعلية

والجماعية.الفردية



استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

الاستراتيجيالفعلطبيعة

الإجرائيالفعلواتخاذ،شيءللاهتمامومثيرةوملهمةمقنعةف!رةتبنيإن

أردت"إذا:قالحينايا!و!اليعناهماهذا،جهةفمنآخرشيءعليهااعتمادا

الحسم.إنهسأقول،واحدةب!لمةو!فئاجيداالمديريجعلماتلخيص

عليكالنهايةفيل!ن،الأرقاملجمعال!مبيوتراتأحدثاستخدامفبمقدورك

يرولمايا!و!ال!ن.05(ص،)8491"وتتصرفالمواعيدجدولتضعأنأنت

التف!يربينالتوترمنواحدنوععلىر!زفقدهنا.الح!ايةنصفسوى

يعوقحينيحدثآخرنوعهنالك.الفعليؤخرالذيالمطولالتف!يرذاك:والفعل

.التف!يرالنقديالدائمالفعل

معطميقضونو!أنهمالأرجحعلىيشعرونالمدراءمعطمأنهونقصدهما

يتطاهرونأنهمنعنيلالخن،وهنا(.المتواصل)العملالفعلمنحالةفينهارهم

،م!الماتيتلقون،قراراتيتخذونباستمرار:شيئايفعلونبالأحرىإنهمبل،بذلك

فإذا.الخ..المتأخرةالتقارير!تابةي!ملونآخر،إثراجتماعلحضوريسرعون

فعلمنكتستدعيالتيالمتطلباتفإن،معهمعملناالذينالمدراءمعطممثل!نت

للتف!يروقتاتجدت!ادلابحيثومتواصلةملحةتبدوقدماشيء

وأ)بالنزعةفهمالمدراء.أولئكمثل،الوقتطيلةفعلحالةفيأنت،المعنىبهذا

الفصلهذافينر!زلنل!ننا.الدوامعلى"مشغولون"أشخاصالأدوار(أوالمزاج

الموارد"تخصيص:الاستراتيجيالفعلف!رةعلىبلةالفعلأش!ال!افةعلى

ويتساوقينسجمالذيالحاسمالفعلنوعهوهذا".مستدامةتتافسيةميزةلت!وين

والتعقيدالغموضمنبالرغمالمدراءوينفذه،للمؤسسةالاستراتيجيالاتجاهمع

المؤسسية.الحياةفيالمتأصلوالتشوشوالفوضى
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مواردمنأ!برحصةيتلقىسوفالجديدةالمنتجاتمنأي:وعديدةمتوفرةالأمثلة

علىأوالحاليةالأسواقتطويرعلى-التسويقعمليةتتر!زأنيجبأينالتطوير؟

الطويل؟المدىعلىفائدةأعطميقدمسوفالجديدةالمشاريعمنأيةجديدةأخرى

شر!تكعلىيتوجبموقفأي؟الجديدةالابت!اراتفريقلقيادةستعينمن

الأسئلةهذهظلتطالما؟البيئيتأثيرهاحولالمطروحةبالأسئلةيتعلقفيمااتخاذه

المواردتخصصحينل!نومهمأ.مؤثرأالاستراتيجيالتف!يرسيبقى،وتطرحتثار

الفعلدوريأتي-المؤسسيةأوالشخصيةالسمعة،الطاقة،الوقت،المال-

الاستراتيجي.

تعتبرلافمثلمالا.؟استراتيجيفعلبالضرورةهوفعل!لأنذلكيعنيهل

الحاسمةالمسألةاستراتيجيا.فعليعتبر!للا!ذلك،استراتيجيةالقيادات!ل

المستدامةالتتافسيةالميزةفيتأثيراالفعليحدثأنتوقعالمنطقيمنهل:هيوالمهمة

تأثيرلهي!ونلنالشر!ةفيالمراسلاتلقسمالتاليالمديراختيارإن؟للمؤسسة

آخرعلىالغذائيةللخدماتموردتفضيلولا،المؤسسةفيالأرجحعلىاستراتيجي

نافذا.تأثيرايحدثسوفالتعليمقسممديرمنصبيشغلشخصاصطفاءل!ن

الفعلتش!لعامة!فاءاتستتتفحصسوفالفصلهذامنالباقيةالبقية

الاستراتيجي:

واضحة.أولوياتوضع

الآخرين.لفاعليةالمناسبةالطروفإيجاد.

تعلم.عمليةالاستراتيجيةجعل.

اليقين.وعدمالغموضحالةمواجهةفيوحازمحاسمبش!لالتصرف.

الاعتبار.بعينالمدىوالبعيدةالقصيرةالمصالحأخذمعالتصرف.

.بالقناعاتوالثقةالشجاعة.
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تقويمإجراءلكالمفيدمني!ونقد،ال!فاءاتهذهإلىنتطرقأنقبلل!ن

1(.-3العرض)انطرالاستراتيجيالفعلمهاراتمنتمل!هلماوجيزذاتي

واضحةأولوياتوضع

غيرمتطورةالاستراتيجيالتف!يرأوجهبعضأنالثانيالفصلفيلاحطنا

وهذاال!امنة.قيمتهامنبالرغمالأمثلبالش!لالمدراءمنهايستفيدولانسبيا

بالمهارةالتتفيذيينالمدراءمعطميتمتعفبينماأيضا.هناالوضععلىينطبق

نأإلاالقرار،صنعلعمليةالعقلانيةالجوانبنسميهأنيم!نفيماوال!فاءة

تحدياتش!لالعقلانيةعلىتعتمدلاالتيالاستراتيجيالقرارصنععمليةجوانب

يتبنياناللذينوالزوجةالزوجفيذلكعلىشائعامثالاتجدأنيم!نكجديا.

أحدهمايشعرفلريما.الماليةالعائلةشؤونبأولوياتيتعلقفيمامختلفينمنطورين

منبأنالآخريعتقدبينما،الأسود"لليومالأبيض"القرشادخارإلىبالحاجة

فيوالقيمالمشاعرتؤثروعندما.الراهنةوالرغباتالحاجاتعلىالإنفاقالضروري

!بيرفارقوثمة،عليهاتعتمدلابل،عقلانيةلاأنهايعنيلاذلكفإن،القرارات

الحالتين.بين

تشهلفهي.الاستراتيجيالقائدواجباتأهممنواضحةأولوياتيعتبروضع

المصالحأخذمعالحاسمللفعلر!يزةتوفر!ما،المؤسسةفيالمنسقالعمل

وأحياناتتغير،أنبالطبعللأولوياتيم!نالاعتباربعينالمدىوالطويلةالقصيرة

القرارصنععمليةتسهل،ذلكومع.العامةللقاعدةالاستمماءاتقبولالطروفتحتم

وضعإن.الاحتمالاتلمختلفالنسبيةالأهميةتعرفحينالمواردبتخصيصالمتعلق

من"الهدفبلوغ!يفية"تعلممرحلةخلالالخصوصوجهعلىمهمأمرالأولويات

2(.-3الش!ل)انطرتعلم!عمليةالاستراتيجية
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لدي!الاستراتيجيالفعلمهاراتتقويم:أ-3العرض

مدىلتقويمالواردةوالتصرفاتالسلو!ياتمنل!لالتاليالميزاناستخدم

.المجالذلكفيمهاراتكلتحسينحاجتك

LIPحاجةب!ليسمعتدلةبحاجةماسةبحاجة

لتحسيناتاللتحسيناتللتحسينات

اليقينوعدمالغموضحالاتمواجهةفيوالحزمالحسم

الطويلالمدىعلىوالنجاحاليوميةالمهماتفيالنجاحبينالتوترأمرتدبر

الاستراتيجيةمعالمتساوقةالت!تي!اتتطبيق

بعضابعضهامعاستراتيجياالمنسجمةالقراراتاتخاذ

والاستقلالالتوجيهبينالمناسبالتوازنعبرإقامةالآخرينالموظفين()أفعالتسهيل

الذاتي

المحسويةالمخاطرةير!بمنلم!افأةمناسبةطرقعلىالعثور

المتغيرةالطروفمعالخطم!الراهنهت!ييفإلىالحاجةوتمييزإدراك

المعرفةبهذهوالاسترشادبعواقبهاالمترويالتف!يرعبروالتصرفاتالأفعالمنالتعلم

المستقبلوأفعالقراراتفي

(اللومنقيض!لتوجيه)!بديلالعبرممهاواستخلاصأالأخطاءتفحص

المؤسسيةالأولوياتالقادةإعلانالموظفينوتشوشتريكالتيالأمورمن
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إشاراتإرسالأن!ما.أخرىلمجالاتالمواردمنمزيدتخصيصثم،الرئيسة

أيضا.الإحباطلميسبب،مهمشيء!لأن-الجوهرفي-مفادهماتتقلمبهمة

تخفيضيتوجبحينغيرالواضحةالأولوياتعلىآخرشائعمثالهنالك

مجال!لفي،مثلا،%15بنسبةتخفيضاتالمؤسسةقيادةتطبقهل:الت!اليف

بالنسبةأقلأ!برأواستراتيجيةأولويةتمثلالتيالمجالاتبينتفاضلأم،وظيفي

لذلك؟تبعاالمواردوتخصص،للمؤسسة

بينمفاضلةيتطلبفهو.استراتيجيةأ!ثرل!نشيوعاأقلالثانيالخيار

حيويةفيالنسبيةالمجالاتلمساهمةتبعاالقليلةالمواردلتخصيصالبديلةالطرائق

وهم:والطلبالعرضتحدياتمعالمدراء!افةيتعامل.المستقبلفيالمؤسسةونشاط

عماالنطربغض،منها)والمتوفر(بالمعروضمقارنةالمواردأ!برعلىطلبايواجهون

فيالاستثمارمنلمزيدالشر!اتتحتاج.بالوقتتتعلقأوبشريةأومالية!انتإذا

عليهاوينبغي.المبيعاتموظفيمنمزيدإلىأيضأبحاجةل!نها،مثلاالتسويق

ت!نولوجيامجالفيجديدةلأنطمةبحاجةوهي،المنتجتطويرفيالاستثمار

وإيجاد،التصنيععملياتفيبالجودةالتحىنوعيةلتحسينوتحتاج.المعلومات

الموهويينالموظفينلاجتذابالتتافسيةوالحوافزوالعلاواتالتعويضاتمنمزيد

لاماإلىتستمرالبدائلبينوالاختياراتالتسويات.التقنية!وادرهاإلىوضمهم

نهاية.

استدامةأ!ثرتأثيراويحدثسهولةأ!ثرسي!ونواضحةأولوياتوضعإن

تسهمالتيالأريعةأوالثلاثةالعوامللأهممشتركبفهمالمؤسسةموظفويتمتعحين

ةالمحر!القوىف!رةتتاولناالأولالفصلفي.الطويلالمدىعلىلخاحهافي

التي-نسبيا-العددالقليلةالعوامل(:الاستراتيجيةالمحر!اتوI)الاستراتيجية

والحفاظالمستدامةالتتافسيةالميزةلبناءسواهامنأهميةأ!ثرشر!ةأيةتعتبرها
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تمثلوهي،المحر!اتهذهمنقليلةحفنةسوىيوجدلاالمؤسساتمعطمفيعليها.

فيالعاملةالشر!اتعليهاتتمافسالتيالعواملأ!برمنعددمنمختارةمجموعة

اختيارهومؤسسةلأيالرئيسةالقراراتأحدفإنوبالتالي.التجاريالميداننفس

المؤسساتعنالتتافسيالصعيدعلىبهاستتميزالتيالاستراتيجيةالمحر!ات

.الميداننفسفيالعاملةالأخرى

هيماالموارد:بتخصيصالمتعلقةالأولوياتوضععلىبذلكالقياميساعد

الموارد،منأ!برحصةتستحقالتيمؤسستكنشاطمنالأريعةأوالثلاثةالجوانب

قائمة؟الأقصىالحدإلىالمستدامةالتتافسيةالميزةمضاعفةالهدف!انإذا

ماوغالبا،مؤسسةأيةفيطويلةالاستثمارمنلأ!برنصيبالمرشحةالجوانب

مثل:وخياراتبدائلتشمل

المنتجتسعيرفيتغييرات

الزيائنخدمةموظفي!وادرفيتغييرات.

المنتجتطويرجهودوتدعيمتعزيز.

المنتجتطويردورةمدةتقليص.

التصنيعطاقةفيتغييرات.

التصنيع!فاءةفيتغييرات.

الجودةتحسين.

المبيعاتفريقحجمفيتغييرات.

المبيعاتفريقتعويضاتفيتغييرات.

التسويقفيتغييرات.
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فقط.البدايةهو،الرئيسةالاستراتيجيةالمحر!اتأو،الأولوياتهذهتوضيح

وضعإلىإضافة،عليهااعتمادامحددةاستراتيجيةتقريرالضروريمنيزالفما

المؤسسيةوالأنطمةوالبنيةبالثقافةالمتعلقةالقراراتبهالتسترشدالأولوياتمنمزيد

جذريأ.تغيرأمثلتإذاخصوصا،فاعلبأسلوبالاستراتيجيةلتطبيقالضرورية

المختلطةالإشاراتتجنب

يحدثأنيم!ن.مختلطةإشاراتإرسالنتيجةفاعليتهمالقادةبعضيضعف

التالية:الشائعةالأمثلةمنبعضالاحطتلريما.مختلفةطرائقبعدةذلك

الموظفينوبعض،ذلك(يلحظأن)دونمسموعبصوتيف!ر)قائد(مدير.

!ذلك.غيرهميعتبرهالابينماللفعلدعوةبمثابةال!لماتهذهيعتبرون

علىمثلأير!زإذ.أقوالهمعننسجملافأفعاله،"يقولبمايعمل"لامدير.

الاقتصادمبدأنفسيطبقلال!نهالجميعأمامالت!اليفتخفيضأهمية

الشخصية.مصروفاتهعلىالإنفاقفي

بينوI)العمليةوالاستراتيجيةالنطريةالاستراتيجيةبينواسعةهوةظهور.

(.الطارئةوالاستراتيجيةالمدروسةالاستراتيجية

منمزيدايخصصل!نه،"رئيسةمؤسسيةولأولوياتعلىير!زمدير.

.أخرىلمجالاتالموارد

ضمنأيشيرمما،المتتافسةالأولوياتبينالإطلاقعلىيفرقونلاالقادةبعض

باقييلتجئسوف،الحالاتهذهمثلفي.أولويةيعتبربمثابةشيء!لأنإلى

لا)الذيالهزيلالأداءفيصبح،مهمهومالمعرفةالخاصةوسائلهمإلىالموظفين

طريقةيقترح2-3العرضاجتتابه.يتعذرمحتومأأمرأ(الاستراتيجيةمعيتماشى

لا.أممختلطةإشاراتأرسلتهللمعرفة
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الإرجاعيةوالتغذيةاثعلوماتعلىالحصول2:-3العرض

زملائكمناثنينأوواحدمنصريحبش!لالإرجاعيةوالتغذيةالمعلوماتاطلب

أحديتذ!رهلوتبينوالذ!اء.بالحذقيتمتعونالذينالموثوقين(مرؤوسيكو)1

الرسالةهيما،ذلكحدثوإذا.سواهإلىأوإليهمختلطةإشاراتأرسلتمتى

.مقصدكفهمأساؤوابحيثالآخرينلدىتشوشابالضبطسببتالتي

*زيرو!س*شر!ةفيالاستراتيجيةالمواءمةضمان

شر!ةمع"الإبداعيةالقيادة"مر!زعمل،الماضيةالثلاثالسنواتخلال

الاستراتيجيةالمواءمةلضمانممارسةأفضلأنهانعتقدماتطويرعلى"زيرو!س"

هذهاعتمدت.الشر!ةنشاطومجالاتوظائفعبر!افةالتتفيذيينالمدراءبين

الاستراتيجي.والتأثيرالتف!يروالفعلتفاعلعلىالناجحةالمبادرة

المواءمةحولعمل"ورشاتخمس"زيرو!س"شر!ةنطمت،2002عامفي

خمسةحواليفيهاشارك،العالمأرجاءمختلففيمدرائهال!بار"الاستراتيجية

فهوهذهالعملورشاتمنالغرضأماجلساتها.منواحدة!لفيشخصاوسبعين

قبلمنللشر!ةالجديدةالاستراتيجيةعلىوالمصادقة/مشتر!ةرؤيةتحقيق

:خلالمنالهدفذاكتحقيقيجبالتتفيذيين.مدرائهامنمديرثلاثمائةأعلى

،التجاريالنشاطوموجبات،الجديدةللاستراتيجيةالمتوافقالفهمضمان

للشر!ة.الماليةوالصورة

لقيادةبالنسبةمضامينهاتتبدىبحيثالجديدةالاستراتيجيةتوضيح.

المؤسسة.

لإلخاحالحاليةالمؤسسيةالممارساتفيالمطلويةالتغييراتعلىالاتفاق.

.الجديدةالاستراتيجية
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حولالإرجاعيةوالتغذيةللاتصالاتالاتجاهكمائيمنتدىتتطيم.

أرجاءمختلففيالمدراءو!بارالتتفيذفريقبينوتطبيقهاالاستراتيجية

العالم.

الاستراتيجيةلنقلالقادة!بارإعدادالعملورشاتمنقصد،ذلكإلىإضافة

المدراءيحضرإذ.مشابهةصيغةعملورشة!لاتبعتبها.وتعريفهمموظفيهمإلى

بالاستراتيجيةتتعلقعروضأ،والأقساموالمجالاتالمراتبمختلفمن،التتفيذيون

إلىتقسيمهميتمثمالشر!ة.فيالإداريةالهئةأعضاءمختلفيقدمهاالجديدة

الأسئلةمنجملةعلىمجموعة!لتر!زحيث،فردأعشرخمسةمنمجموعات

أمامنها.!لعنالإجاباتأهمحولإجماعإلىوتتوصلبالاستراتيجيةالمتعلقة

فهي:الأسئلة

الاستراتيجية؟فياهتمامكيثيرالذيما.

حولها؟يثيرقلقكالذيما.

معها؟التعاملينبغيالتيالمطلوبالناجحالتطبيقأمامالمعوقاتهيما.

!بيرإلىتوجيههاتريدالتيالملاحطات/التعليقاتأوالأسئلةهيما.

العليا؟الإدارةفريقأعضاءمنغيرهأوالتتفيذيينالمدراء

فيهمبمن،الإداريةالهئةأعضاءقام،الجماعيةالمناقشاتهذهأعقابفي

موجزإلىللاستماعالمجموعاتهذهمن!لبزيارة،التتفيذيينالمدراء!بير

المدراءلدى!بيرةبشعبيةالصيغةهذهحطيتأسئلتها.عنوالإجابةلمناقشاتها

قادة!بارمعومفتوحشخصيحوارإجراءأتاحتأنهاحيثمنالتتفيذيين

بعدأقيمتمشابهةعملورشةذلكتبعاستراتيجيتها.وتطبيقارتقاءحولالشر!ة

الذينالثلاثمائةالمدراء!افةشملتأنهاحيثمنالصيغةفيقليلأ)اختلفتسنتين

.النجاحمنالقدرنفسوأصابت(واحدةجلسةفياجتمعوا
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ئيس96X"زيرو!س"فيالاستراتيجيينالمخططين!بير،فايرستونجيم

يلي:!ماالعملورشاتوصف،المشتر!ةالعملياتمجموعة

وتشار!ية،محفزةجلساتتتطيمالورشاتهذههدف!ان

الأسئلة،وطرح،المساهمةشر!تتاقيادةلأعضاءيم!نبحيث

المفتوحةالنقاشاتإنالتتفيذ.علىقدرتهمتعترضالتيالقضاياوإثارة

معالتعاملمنالقادةتم!نالتتفيذومتطلباتوقضايامضامينحول

الصحيحةالقراراتواتخاذ،الغموضوحالاتوالنزاعاتالصراعات

بالتغذيةزودتتا2002عامجلساتتا.المشتركالهدفتحقيقأجلمن

مدرائنا!باروزودت،عليهاالعملإلىلختاجمجالاتحولالإرجاعية

فيوتطبيقهابالاستراتيجيةالتعريفأجلمنيحتاجونهبماالتتفيذيين

شار!نا،سنتينبعدأخرى!رةالعمليةأعدناوحين.أقسامهم

معلوماتمنقدموهمانتيجةأحرزناهالذيالتقدمالإدارةفريقأعضاء

الأولى.الجلسةفي

ولا.الناجحالاستراتيجيةتغييرفيالخطواتأهممنالمواءمة

وسرعةالانفتاحمنوالمواءمةالالتزاملخلقوفاعليةقوةأ!ثرشيء

وأفضلأنسبإشراكفيلخاحأحققنا،"زيرو!س"في.الاستجابة

نتائجتعطيمتماس!ةاستراتيجيةتتفيذعلىللمساعدةالأشخاص

.التجاريالنشاطصعيدعلىمؤثرة

*ستارب!س*فيالاستراتيجيةالأولوياتإدارة

أهمتمثلالتيالمبادراتمعرفةيتطلبعبرالمؤسسةالمتتاسقالفعلتسهيلإن

يبدومافإن،الحظلسوءوقت.أيفيللمؤسسةبالنسبةالاستراتيجيةأولويات

علىالمتطلباتبعضلآخربالنسبة!ذلكيبدولاقدلشخصبالنسبة!أولويات
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بدونل!ن،لأهميتهانطراالاهتماممنتستحقماتتالأنالقصيريجبالمدى

"ستاري!س"شر!ةتجسد.الأخرىمنأهمأيهاتقريريصعبالاستراتيجيةوضوح

للفعلبالنسبةالأولوياتوتحديدتقريرعلىالمؤسسةقدرةعلىممتازأمثالأ

الاستراتيجي.

،المتحدةالولاياتفيالتجاريةالعلاماتأشهرمنواحدة"ستاري!س"تعتبر

عامبالمفرقللبيعوحيدمتجرمجردمننمتفقدأيضا.العالمتعمشهرتهاوبدأت

عددبلغ!ما،الشماليةأمري!افيوالقهوةالبنسوقعلىلتهيمن7191,

العالم.أصقاعمختلففيآلافثمانيةمنأ!ثرمتاجرها

جلية،واضحةبمزاياالنمووسريعةدينامية!مؤسسة"ستاري!س"تتمتع

المتتافسة،الأولوياتمنالعديدوجودأحدها.مميزةتحدياتأيضأيمثلذلكل!ن

مواردهاوتر!يزخططهاتتفيذحسنعلىشر!ةأيةقدرةت!بحأنيم!نالتي

المناسب.الوقتفيالصحيحةالمجالاتعلىوطاقتها

ويلر،مارغريت،الأولوياتهذهترتيبعلى"ستاري!س"ساعدواالذينمن

التجزئةتجارةميدانفيالشر!ةلعملياتالزمنيالجدولوضععنالمسؤولةالمديرة

ويلربدت.الأولوياتسلمقمةعلى،للاستراتيجيةوملاءمتها،الشماليةأمري!افي

فيللشر!ةالتجاريالنشاطأنواعل!ل"الجويةالمراقبةبرحفي"تعملو!أنها

أهدافترجمةفيئيس)بدورالخصوصوجهعلىوقامت.الشماليةأمري!ا

الأهدافوضعوبعد.بالأولويةيحطىإجرائيفعلإلىالاستراتيجيةالشر!ة

مسؤوليةويلرفريقتولى،الأهدافهذهلتحقيقالرئيسةالبرامجوتقريرالاستراتيجية

إجرائي.فعلإلىالمستوىالرفيعةالاستراتيجيةتلكلترجمةطر!خارطةتقديم

علىوقدرتهاالمؤسسةلطاقةواقعيتقويمالعمليةفيالمهمةالعواملأحدشمل

بش!لالسنةفيتتفيذهاتستطيعالتيالمشاريععدد!م.الجديدةالمبادراتإطلاق
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للشر!ةيم!نالتيالجديدةالمشروباتعدد!مالمتاجر؟تشغيلصعيدعلىفعال

يم!نالتي-التعليميةالمبادراتعدد!ممثلا؟ناجحبش!لالسنةفيتقديمها

ناجحة؟بصورةإطلاقها

مرتينالاجتماعالشماليةأمري!اسوقعنالمسؤولالقياديويلرفريقاعتاد

المجموعةوقدمتتطويرها.بدءعندالمؤسسةمبادرات!افةلمراجعةالشهرفي

الفرصلا؟أمالمنتج/المبادرةهذهنطلقهل:المهمالسؤالعنونهائيأشافيأجوابأ

أ!ثرالقرارصنععمليةجعلتالأولوياتترتيبإعادةوتتطلبتتشأالتيالمفاجئة

صنععمليةلأن،لىلجابيةف!انتويلرفريقعملعلىالمؤسسةفعلردةأماتعقيدأ.

الفعلعلىالتر!يز"ستاري!س"أقسام!افةفيللموظفينأتاحتهذهالقرار

وقت.أيفيالمميزةالفوارقأهميحدثالذي

الآخرينلفاعليةالمناسبةالظروفيجادإ

المتعلقالجزءفيالأولوياتوضععلىرئيسبش!لالآنحتىانتباهناتر!ز

وضعأيضأالمهممن.2(-3الش!ل)انطرالاستراتيجيةمنالتجاريبالعمل

تتعلقالتيالأولويات-العملاستراتيجيةتتفيذ!يفيةحولواضحةأولويات

)انطرفاعلةبصورةالاستراتيجيةهذهلتتفيذالمطلويةوالمؤسسيةالبشريةبالقدرات

(.المجالهذافيالمتعمقالاستقصاءمنلمزيدالسادسالفصل

والاستقلاليةالاتجاهبينالتوازناقامة

التيوالتعقيداليقينوعدمالغموضمنحالاتالأيامهذهالتنافسيةالبيئةتشمل

المرونةتعتبرالسببلهذاالتغييروتيرةتسارععلىعلاوة،باطرادوتتفاقمتتزايد

المؤسسةتحتاجحاسمةمؤسسيةومقدرةمهمةميزة(والاستجابةالحر!ة)وسرعة

تتاقض-فهيةصعبةعمليةا!تسابهال!ن.البيئةمنالنوعهذافيللمنافسةإليها
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تحققل!يالمؤسساتعملب!يفيةالمتعلقةالراسخةالأف!ار-عديدةبطرائق

اله!ليةالبنىعلىارت!زالمؤسساتفيسادالذيالنموذجيالمعيارإنإذ.النجاح

والإجراءاتللسياساتالتفصيليةوالصياغة،والسيطرةالتحىلسلطةالتراتبية

البنىهذهمعبفاعليةاشتغلتالمؤسساتهذهغالبيةأن!مالها.المقاييسووضع

منهاقليلةقلةل!ن،مستجداتهاتوقعأم!ننسبيأمستقرةبيئاتفيوالإجراءات

الراهن.الوقتفيالطروفهذهبمثلتحطى

ليمارسالمناسبةالشروطلىلجاداليومالاستراتيجيينالقادةعلىيتوجب

هوالآنوالتحدي.الجديدةالتتافسيةالطروفهذهمعبالتساوقفاعليتهمالآخرون

والتوازن،التوقععلىوالقدرةالبنيةوبين،والفعلللحسمالحاجةبينالتوازنإقامة

المناسبة،البديلةالخطط)أوالاستراتيجيةالخطةفيالتوقععلىوالقدرةالبنيةبين

الإجرائيالفعلواتخاذللحسموالحاجة(المستقبلفيالمحتملةالسيناريوهاتلمختلف

المتعلقةالأف!اربعضيطرح3-3العرض.الاستراتيجيةالأهدافلتحقيقالمطلوب

المؤسسة.فيوالاستقلاليةالاتجاهبينالتوازنمراجعةب!يفية

المحسوبةالمخاطرةر!وبم!افأة

نزعةاليقينوعدمالغموضحالةمواجهةفيالحاسمللفعلالرئيسةالمعوقاتمن

.الإلخازاتم!افأةمنأ!ثرالأخطاءلمعاقبةقادتها(!بارأحدميل)أوالمؤسسة

التيال!برىالتصنيعشر!اتإحدىفيخاصلخوعلىمؤثراعاملاذلكمثل

الديناميةمنالنوعهذاوت!رارأمرارأالتتفيذيونمدراؤهاوصففقدمعها.عملنا

مديرفيأيوسمعةلعملالمفيدمنأنعلىجميعأواتفقوا.ثقافتهممنجزءأباعتباره

أهدافوضعمنبدلأ،تجاوزهاثمسهلةاستراتيجيةأهدافوضعالمؤسسةهذه

علىالمدراءيحصلإذ.الأنفسبشقإلاتتحققولاالقدراتتتحدىوصعبةمهمة

هدفاحققواإذاعاليةودرجات،طموحهدفتحقيقفيفشلواإذامتدينةدرجات
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فيأعلىمثلا(المبيعاتبعوائد)مقاساالفعليالأداءمستوى!انوإنحتىسهلا

شوهقدالثقافيالمعيارهذابأنمعهمتحدكماالذينأولئكوأقر.الطموحالهدفحالة

علىأضعفل!نهم،الفعليالأداء!بحولريمابالأهدافالمتعلقةالتوقعاتوحزف

الحجم.بهذاشر!ةفيوالتجذرالقوةمنالقدرهذاعلىتغييرمعيارمنيبدوما

التنفيذيينالمدراء!حال،برمتهاالمؤسسةتغييرثقافةتستطعلموإنحتى

فيالفردوسلوكالثقافةبتغيير!فيلةخطواتاتخاذبمقدوركفإن،مثالنافي

وباعتبارك.المناسبينوالزمانالم!انفيعليهتقدربماتقومأنالمهممن.قسمك

الذ!يةالإبداعيةللمبادرات"محمية"منطقةإيجاديم!نكاستراتيجيأقائدأ

بهذهتتمتعلا!نتوإنحتى،مرؤوسيكقبلمنالمحسوبةالمخاطراتور!وب

الحرية.

بصورةفعلأت!افئبأنكالأرجحعلىتعتقدأنتالمدراء،معطمشا!لةعلى

بنفسيتمتعمال!نالمحسوية.المخاطرةير!بونالذينأولئكومعقولةمناسبة

تثبيطأوالمعقولةالمخاطرةير!بونالذينأولئكمعاقبةتجنبالأهميةمنالقدر

تعنيالمحسويةالمخاطرةر!وبم!افأةأنالبدايةفيالبداهةمنيبدووقد.هممهم

تعقيدأأشدالمسألةل!ن.المغامرةالذهنيةأصحابهمةتثبيطعدم-بالتعريف-

المنطورعلىفال!ثيريعتمدالنطروجهاتفيالاختلافاتلأهميةنتيجة،ذلكمن

الشخصي.

اتخذتهاالتيالخطواتإلىالإشارةعلىقادرأت!ونلريما،أخرىب!لمات

نطروجهةمنالأمريرونالآخرينل!نالمحسوية.المخاطرةر!وبلم!افأة

المغامرةروحت!بح-الخاصمنطورهممن-أساليبكيعتبرونريمابل.مختلفة

أساسعلىالمخاطرةر!وبفيهتشجعالذيالمدىتحديديتوجب،لذلكوتخنقها.

التف!يرالمفيدمن،السياقهذاوضمن.الآخرينفيال!ليتأثيرمسل!ك

!افأتبأنكاعتقادكعلىالاعتمادمنبدلأالسلو!ياتمنأوسعبمجموعة
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التيالمفيدةالعواملببعضيزودك4-3)العرضالمحسويةالمخاطرةر!وب

(.المراجعةتستحق

والاستقلاليةالتوجيه3:-3العرض

إلىوالحاجةالتوجيهإلىالحاجةبينوالصحيحالمناسبالتوازنإقامةالمهممن

أفضلتحددسوف،الأولالجزءفي.جزأينمنالتمرينهذايتألف.الاستقلالية

لتحديدمقاريةتتعلمسوف،الثانيفي.مؤسستكفيالحاجتينهاتينبينتوازن

المرغوية.للتغييربالطريقةالضروريةالإجرائيةالأفعال

الراهنالوضعوتعريفتحديد:الأولالجزء

الاستقلاليةالتوجيه

--

المرونةأ!برمنقدرالمرونةمنأقلقدر

الوضعيمثلالذيالم!انفي)ف(حرفالاستقلالية-التوجيهسلسلةعلىضع

الموقعين.لمجموعتكالأفضلالوضعلتمثيل)ض(حرفضعثم.لمجموعتكالفعلي

التغييرالأفضلحولتقريبيةف!رةيقدمانسوف)ض(وهـ)ف(النسبيين

المرونة.منأقلوأ!بر/1قدرباتجاه:لمجموعتك

التغييرفرصتحديد:الثانيالجزء

عنعبارةوهو".للقوىالميداني"التحليلتدعىعمليةتستخدمسوفالجزءهذافي

وبالتالي،الراهنالوضعتوازنعلىتحافظالتيالمتعارضةالقوىلتحديدطريقة

الاتجاهفيالراهنةالتوازننقطةلتحريكالمحتملةالإجرائيةالأفعالتحديد
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وهوالمرغوبالتغيير"للقوىالميداني"التحليليصور،النمطيةالحالةفي.المرغوب

-نفترضولسوف.التحليلهذاعلىمثالايليفيمانقدماليسارلخويتجه

لخويتجهالذيالمطلوبالتغيرتشملالحالةهذهأن-بالتوضيحتتعلقلأغراض

المرونة.منمزيد

إدخالت!بحالتيالقوىباتجاهتدفعالتيالقوى

المرونةمنمزيدالمرونةأ!برمنقدر

القرارصنععملياتفيبطء

التقاريررفععملية

طويلاوقتاتستهلك

للزيائنأسرعاستجابةإلىبحاجة

-

الموظفينيحثالتتفيذيينالمدراء!بير

المغامؤبروحالتمتععلى

الراهنةالتوازننقطة

المطلوبالتغييراتجاه

":للقوىاثيدانيالتحليل11استخدام)تابع(:3-3العرض

.المرغوبوالوضعالراهنالوضعوضح.أ

التيالنقاطبواسطةيتحددعموديخطبواسطةالراهنالتوازنوضح2.

تمثلاليسارإلىتتجهالتيالأسهم.الأسهممنمجموعتينرؤوسبهاتتقارب
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اليمينتشيرإلىالتيتلكتمثلبينما،المرغوبالتغييرتشجعالتيالقوى

.للتغييرالمرغوبال!ابحةالقوى

التغييرت!بحو/1تشجعالتيالقوىلتحديدالإبداعيةالأف!اراستخدم3.

.المرغوب

التغييرهذاسهولةومدىتأثيرتغييرهابواسطةقوة!لقوئم4.

استراتيجياتوطور،تأثيراوأشدتغييراتعتبرأسهلالتيبالقوىالبدءقرر5.

المشجعة.القوىوتعزيزال!ابحةالقوىلتقليصمناسبة

مثالا"ستاري!س"ويلرفيمارغريتقصةتجسد:أخرىمرةاستاريكس"1

المبادرةإلىإضافة،الاستراتيجيوالفعلالاستراتيجيالتف!يرتلازمعلىنموذجيأ

هيالثاقبةويلرفرؤية.للمؤسسةالتراتبيةالبنيةمنتصفمنالقادمةالاستراتيجية

مهمة-للمبادراتالزمنيالجدولترتيب-إليهاالمو!ولةالمهمةأنا!تشفتالتي

الاستراتيجية.بالأولوياتيتعلقالحقيقيالتحديأنأدر!تفقدةماحدإلىثانوية

الجدولتثبيتفيتمثلت،محددةصغيرةبمهمة"بدأنا:تفسيرهافيقالتومثلما

وتحديدالقرارصنععملياتريطإلىتوصلنا،عامينمضيوبعد،الآن.الزمني

حاجةعن!شفنا.بذلكأحديأمرنالم.الاستراتيجيبالتخطيطالأولويات

وأرادوا،حقيقيةمساعدةلناقدمواالذينالأشخاصمنالعديدوهنالك،مؤسسية

".بذلكالقياممنوتم!نا،أفضلبش!لمعأوملاءمتهاالأمورتحسين

-"ستاري!س"و!ذلك،اتخذتهاالتيالمبادرةفضلويلرمارغريتتستحق

.المبادراتمنالنوعهذايشجعمناخأأوجدتلأنها
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اثخاطرةرحوبعلىالقدرةقياس4:-3العرض

الأوسعالمناخلاست!شافاستعمالهايم!نكالتيالأسئلةبعضيليفيمانقدم

فريقك.أومجموعتكضمنالمخاطرةلر!وبالأعرضوالسياق

؟النجاحلخققبحيثالمخاطرةر!وبمنمناسبمستوىنشجعهل.

الماضي؟فير!بناهاالتيالمخاطراتعلىالأمثلةهيما.

ر!ويها؟عنأحجمناالتيالمخاطراتعلىالأمثلةهيما.

الأمثلة؟منالمجموعتينهاتينفيمحددةأنماطهنالكهدل

أ!ثرن!ونأنيجبالتيالمخاطراتمنالمعينةالأنواعبعضهناكهل.

لها؟استعدادا

أمراالمخاطرةر!وبي!ونمتىلتحديدواضحةالمعاييرالقياسيةهل.

ومحمودا؟محسويا

المعتدلالمستوىحتىي!بحالخطأعلىالردهلالأخطاء؟معنتعامل!يف.

؟المخاطرةبر!وبالرغبةمن

من!انهل؟الرادازمراقبة"تحتر!بناهاالتيالمخاطراتحجمهوما.

ذلك؟يتطلبهالذيما؟الواقعيالمستوىعلىمعهاالتعاملالأفضل

التيالمخاطرةدرجةأيضأنعرفهل،ناجحا!انالعملبأننعرفحين.

؟النجاحذلكتحقيقتطلبها

نتائجأفرزتالتيالمخاطرةر!وبعلىالأمثلةاستخدامفي!فاءتتامدىما.

لتبادلمنهانستفيدالتيالتعليميةالفرصمنذلكباعتبار،سلبيةأوإيجابية

الأداء؟وتطويرالمعلومات

لر!وبللعقابيتعرضوالنبأنهموالثقةبالأمانالموظفينشعورمدىما

النهاية؟فيمسعاهمفشلإذا،ومدروسةمحسويةتبدوالتيالمخاطرة

تعيقعراقيلوتش!لأنفسناعلىنفرضهاالتيوالقيودالحواجزهيما.

المحسوية؟المخاطرةر!وب

المخاطرةر!وبلتشجيعأقل(و)أ!ثر/1يفعلهأنللقائديم!نالذيما.

المحسوية؟
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تعلمعمليةالاستراتيجيةاجعل

متميزةسلو!ياتإلىإضافة،خاصةذهنيةتعلمعمليةالاستراتيجيةجعليتطلب

مغروسةتعلمعمليةإلىالاستراتيجيةتحويلر!ائزل!ن.العمليةمنعنصر!لفي

الحالةفي-وهذا2.-3الش!ليوضح!ما،القياديةالاستراتيجيةصياغةفي

الاستراتيجيين.القادةمنالأفرادإلىإضافة،الاستراتيجيةالقيادةفر!عمل-النمطية

المؤسسيةالنظرياتاختبر

بوصفهاالمؤسسةعملالتف!يرباستراتيجيةيم!ن،قبلمنناقشنامثلما

المؤسساتترا!م،الوقتمرورومع.النجاحعواملحولتتبناهاالتيالنطرية

التوقعاتبعضوصدقيةوصحةالنطريةتلكبفائدةالصلةذاتوالمعطياتالبيانات

مثلأ(.الت!تي!يةالعمل)قراراتالمحددةوالتجارب

التف!يرمعتبدأ-تعلم!عملية-الاستراتيجيةأنيبدوالمنطور،هذامن

الاستراتيجي.الفعلخلالمنتختبرلاحقاالتيالفرضياتيولدفهو.الاستراتيجي

تبدو!ماالجوهرفيت!ونلاالبسيطةالعرضيةالعلاقاتفإن،رأينامثلمال!ن

أيضأيتمأنللتعليميم!ن،الحالةهذهوفيدومأ.الح!اية!لتمثلولاالمطهرفي

الطبيعةفإن،الحقيقةفي.الاستراتيجيالتف!يرالاستراتيجيالفعلسبقإذا

ما.حدإلىاعتباطيةعمليةالبدايةنقطةتحديدتجعلللتف!يروالفعلالت!رارية

معالاستراتيجيالتف!يرلختبر!يف:فهيالقضيةفيالأساسيةالنقطةأما

.اتخذتالتيالأفعالمننتعلمو!يف،الفعل

الاستراتيجية،تختبربواسطتهافرضياتالتجاريالعملتعتبرت!تي!اتحين

التعليم.فهوالآخرأما،النتفيذهوالواضحالغرض:متصلينغرضينتستهدففإنها

دورعلىالتر!يزمنالتقليلإلىالمؤسساتتميلأنالمفاجئمني!ونلاولريما

!بيربتقديريحطىلاالغرضهذالأننطراالتعليمخدمةفيالت!تي!ات
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عمليةبوصفهاالاستراتيجيةرؤيةالمفيدمنيجعلالذيالأسبابأحدهوذلك

تصاغلأنتحتاجفهيمعا.آنفيالقمةإلىالقاعدةومنالقاعدةإلىالقمةمنتتجه

أقسام!افةفيالآخرينبرؤىالاسترشادإلىأيضأبحاجةل!نها،القمةفي

اندرولاحظومثلما.خطيرةومثالبشروخمنفستعانيوإلا،المؤسسةومستويات

التطبيقعنالاستراتيجيةصياغةفصل"إن)7991(:ال!سندرومار!وس!امبل

الاستراتيجيةلصياغةالمهمةالرؤىفمعطم.العموموجهعلىجيدةف!رةليس

لختفقد)8791(مينتزيرغهنريأما48(.)ص"التشغيلمدراءرؤوسفيت!من

منيعملالتيالديناميةالطرائقليع!س"الاستراتيجيةصياغةفيتعبير"الحرفنة

الفرصمعالت!يفأجلمناستراتيجيبأسلوبالميدانيونالمدراءخلالها

تواجههم.التيالجديدةوالتهديدات

لا"الت!تي!اتفإن7991()أيضأوال!سندر!امبللاحظو!ما،ل!ن

وهوأيضأ"الغداستراتيجيةبا!تشافبل،اليوماستراتيجيةبتطبيقفقطتتعلق

فيذلكملاحطةيم!ن.تعلمعمليةباعتبارهاالاستراتيجيةفهممعمنسجمرأي

والتغذيةالمعلوماتحلقاتالت!تي!اتتطبيقنتائجتوفرحيث،أ-3الش!ل

تعملول!ي.المستقبليةالقدرةإلىإضافةالراهنالأداءبهايستهديالتيالإرجاعية

مهمةمنجزءيشملأنيجب،وجهأفضلعلىهذهالإرجاعيةالتغذيةحلقات

البياناتلجمعتصميمهاب!يفيةالمتعلقالسؤالعنالإجابةالت!تي!اتتحديد

المستقبل.استراتيجيةوهدايةبإرشادالمتصلةوالمعطيات

()التجاريالعملتجارباجراء

لتعزيزالت!تي!يةالقراراتاستخدامقيمةتقديرعلىمثالأيليفيمانقدم

،النشاطتتويعمسؤوليةدعايةشر!ةفيالمدراءبأحدأنيطتفقد.التعلمعملية

و!ان.الماليةالناحيةمنالأهميةومتوسطةالنوعيةالناحيةمنمهمةوظيفةوهي
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للمحر!اتالمديرفهمإظهارفييتمثلالتتويعلصالحالحجةإقامةتحديمنجزء

إلىميالأ-بطبعه-المديرو!ان.المألوفغيرالتجاريالنشاطهذافيالاستراتيجية

منومتتوعةواسعةتش!يلةتتفيذإلىتطلعولذلك،المغامرةوروحالإبداعيالابت!ار

وموضوعيأعلميأموقفأيتخذبأنعليهأشارزملائهأحدل!نالت!تي!ية.القرارات

للت!تي!ات،اختيارهعندشيء!للتجريبالطبيعيدافعهجماحب!بحوذلك

!لمتغيرمع!لبدلإذاواضحةنتائجإلىالتوصلمنيتم!نلنأنهملاحطا

ومنهجي.نطاميبش!لوينوعهمحددأشيئأينتقيبأنونصحهاختبار،

التأييدالاستراتيجيةالرؤيةبتعميقالمتعلقةالمفيدةالنصيحةهذهتلقت

الإدارةممارساتتتاولتبحثيةدراسةقبلمن(الزميلمعرفة)بدونوالمساندة

التيتلكلا،ناجحةاختراقاتحققت)التيالثوريةالناجحةبالابت!اراتالمرتبطة

الأش!الأنمنبالرغمأنه-مثلأ-الباحثونوجد(.التدريجيالتحسنعلىتعتمد

تأثيرهاأنإلا،التدريجيالتغييردفةتوجيهفيتعتبرمفيدةالسوقلدراسةالتقليدية

ماأ!برفهوبقيمةحطيماأماالابت!ارمنرادي!اليةالأ!ثرالأنواعفيمحدود

التجاربمنسلسلةعنعبارةالعمليةهذه"السبروالتعليم".عمليةالباحثوندعاه

تطرححيثالأسواقط(.منمتتوعةتش!يلةفيالأوليةالنماذجوطرحالسوقلاختبار

السوقفعلرداتمنالم!تسبةوالعبرالرؤىأما،)السبر(المنتجاتمنأوليةنسخ

سبيلعلى.المستمرةالمنتجتطويرعمليةبهافتسترشدالسبر)التعلم(ذلكعلى

عدةأسواقفي)المحمولة(الخلويةهواتفهاأولى"موتورولا"شر!ةطرحت،المثال

حينوفي.!املبش!لالتجاريةالأنطمةبيعمنسنينعشرقبل7391,عاممدن

برؤيةالشر!ةزودتأنهاإلا،)نسبيأ(الاهتماممنقليلاأثارتالأوليةالنماذجأن

الحجمضخمة!انت)الأولية(النسختلكأنتعلمت،المثالسبيلعلى.للسوقثمينة

عدةطيلةالحاسمةالتصميميةالعواملمنوالوزنالحجمأصبحولذلك،الوزنوثقيلة

السنين.منعقود
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التطبيققابليةلتقويمالوحيدةالطريقةأنإلى"السبروالتعلم"تشيرعملية

أوليةنسخةطرحأي،متابعتها-بالضبط-هيمافرصةأولف!رةالاستراتيجي

اعتمادأالخدمة/المنتجتعديلثم،والتقانةالسوقمعرفةثم،الخدمةأوالمنتجمن

منأنإلاالخبراءال!ثيرمنبهاويوصيمفيدةالعمليةأنحينوفي.المعرفةتلكعلى

اليقينوعدمالغموضحالةتقلصأنهاصحيح.انتقائيبش!لاستخدامهاالمتوجب

تبنيشر!ةلأيةيم!نولا.مرتفعةت!اليفهاأنإلا،الاستراتيجيالصعيدعلى

يسيرعددمنأ!ثرواقتتاص-سنينلعدةالعمليةعلىالحفاظأو-الطريقةهذه

للابت!اراتالمتاحةالفرصوجهأفضلعلىتتاسبفهي.المحتملةالفرصمن

للشر!ة.استراتيجيأمحوريةتعتبرالتي)المتقطعة(الثورية

التجارينشاطكاختبارلإجراءيدعوك5-3العرضفيالموصوفالتمرين

بنفسك.

استراتيجيةمبادرةالعثورعلىحاول5:-3العرض

المتغيرةالتتافسيةالطروفمنللاستفادةتطلقهاأنيم!نجديدةمبادرةحدد

المباشررئيسكلدىالاستراتيجيةالقيادةوتبصررؤيةصقلعلىتساعدبينما

استراتيجيا--المفيدةالدروسهيماعمل.تجريةباعتبارهابهاف!ر،الآن

والمعطياتالبياناتنوعمافشلها؟منأو؟المبادرةلخاحمنتتعلمهاأنيم!نالتي

تجريتك؟نتيجةوإثباتبتو!يدوتتصللجمعهاتحتاجالتي

افعالكمنتعلم

ومنهجيةنطاميةطريقةوهذه".الفعلبعدما"مراجعةبذلكالقيامطرائقمن

و!يفتهاوعدلتهاتبنتهاثم،الطريقةالأمري!يالجيشطورلقد.أفعالكمنللتعلم

الرؤىعبرفهمالمستقبلفيالأداءتحسينفهيالتر!يزبؤرةأما.المدنيةالمؤسسات

بعدماعلىبالتو!يدتتعلقوهي.إجرائيفعلإلىترجمتهاثمبسرعةالأساسية
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والمهم.المجموعاتأوالفرقأوالأفرادعلىاللومإلقاءوعدم،التحليلعلىلاالفعل

ستمناتخاذهبعدالفعلمراجعةطريقةتتألف.الخوفيسودهابيئةفيتعمللاأنها

(.2)رئيسةخطوات

الغايةهيما؟الفعلاستهدفهالذيالغرضأوالنتيجةمااثقصد؟حانماذا-أ

و!يف؟،تحقيقهاقصدالتي

هيمافيها؟أسهمتالتيالأحداثهيوما،النتائجهيما؟حصلالذيما-2

،جرتالتيالحاسمةوالاتصالات،حاسمادورالعبتالتيالمعنيةالأطراف

هذهعلىالحصولطرق)منت!شفت؟التيالمهمةالمفاصلأووالصلات

تسلسلهاحسبالأحداثبناءإعادةالمعنيينأوالمشار!ينمنالطلبالمعلومات

ثمومنالمهمةالأحداثعنالمعنيينسؤالفيتتمثلأخرىطريقةهنالك.الزمني

توضيحأ(.الأ!ثرالمعلوماتعنبحثأأعمقبش!لالاستقصاء

ماسابقأ؟غيرمعروفو!انالآنتوضحالذيما؟تعلمناهاتمالتيالعبرما-3

المرةفيأفضلبش!لالأداءعلىغيرناستساعدالتيالمستخلصةالدروسهي

القادمة؟

فعلهيتوجبالذيما؟اتخاذهاالواجب)الاكعال(الإجؤكيةالخطواتهيما-4

الفوائدعلىللحصولفعلهيم!نالذيما.المستخلصةالدروسعلىاعتمادأ

ما؟والممارساتوالسياساتالأنطمةللتأثيرفيفعلهيم!نالذيما؟الفورية

والقيم؟والأهدافالاستراتيجياتللتأثيرفيالطويلالمدىعلىفعلهيم!نالذي

علىاعتمادأشيءفعلحولبرمتهاالفعلبعدمامراجعةف!رةتتمحور.الفعل-5

المستخلصة.العبروالدروس

أنيم!نالذينالآخرينأنمنالتأ!ديجب.اثكتشفةونشرالنتاكجتوزيع-6

بها.عرفواقدالمستخلصةالدروسمنيستفيدوا
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المتقدمةبالتقانةمتخصصةشر!ة(AnalogDevices)ديفايسيز"انالوغ

لديها.العاملالمنتجاتتطويرفريقعلى"الفعلبعدما"مراجعةمقاريةبتطبيققامت

والمواردالوقتال!ثيرمنتهدربأنهاالشر!ةإقرارف!انالمحفزالدافعأما

3الجدولمرارأ.ذاتهاالأخطاءت!ررفالفرقوالعبرالدروسمنالتعلمعدمبسبب

ويطهر،الشر!ةفيالمنتجاتتطويرفرققبلمنالمستخدمةالصيغةيوضحأ-

ثلاثة!لمرتينيعقدالذيالتجاريالنشاطلمراجعةاجتماعمنمأخوذةأمثلة

المؤسسةلتتاسبالعمليةت!ييفطريقةعنف!رةللقارئيقدمولريماأشهر،

المعنية.

اليق!وعدلمالنموف!حالاقمواجهةفووحازلمحاسمباسلوبتصر!

فيالحاسموالتصرفالحازمالفعلمدلولهافيتعنيالاستراتيجيةالقيادة

،أسبابلعدةصعبأي!ونقدذلكل!ن.اليقينوعدمالغموضحالاتمواجهة

منها:

المخاطرةر!وبلنسبةدقيقتقويمإجراءالصعبمنيجعلالطروفتغير.

الفعل.في

القسم،أو،الوظيفةيتهددمحتملاخطراطياتهفييحملمبادرةأيفشل.

برمتها.المؤسسةأو

تثبطالرسميةوغيرالرسميةالم!افآتأنطمةأوالمؤسسيةالثقافات.

.المخاطرةر!وبالأحيانبعضفيوت!بح

،المضمونعبرالرهاناليقينوعدمالغموضحجمتقليصغالبأالمغريمن.

أقل.الريح!انوإنحتى

.الأخرىالخياراتوراءالسعيعدماحتمالت!لفةالفعليفرض.
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اليقين!عدممنحالةفيتتخذمادائماالاستراتيجيةالقرارات

الاستراتيجيينالقادةأنإلا،أعلاهالمدرجة!تلكعواملوجودمنبالرغم

ذلكيعنيلا.اليقينوعدمالغموضحالاتفيهايواجهونظروففييعملونالأ!فاء

نأيعنيول!نه.الحالاتهذهحدةلتقليصمم!نهوما!ليبذلونلاأنهم

لاولذلك،أصلأ(فيهغيرمرغوبي!ونالريمامستحيلأمرال!املاليقين

ذلك،علىعلاوة.ال!مالمرتبةيبلغالذيالمثاليالوضعينتطرأنللفعليم!ن

إنبل،فقطاليقينوعدمالغموضمنحالةوسطتتملاالاستراتيجيةصياغةفإن

الإجرائيالفعلفرصأهممنفبعضأيضا.الحالةتلكخضمفييجريتطبيقها

بلوغ!يفية"تعلممرحلتيخلاليتماليقينوعدمالغموضمواجهةفيالحاسم

3(.-3الش!ل)انطر"الرحلةفيو"الانطلاق"الهدف

وعدمالغموضحالةمواجهةفيالمتخذةالقراراتعلىالدراماتي!يةالأمثلةمن

)فيايزنهاوردوايتبعد(فيمارئيساأصبح)الذيالأمري!يالجنرالقراراليقين

التاريخفيعس!ريةإنزالقوةأضخمإرسالك!91(يونيو/حزيرانمنالخامس

أرجأقدو!ان.النازيةألمانيامنأوروباتحريرعمليةوبدءالإن!ليزيالقنالعبر

الإنزالتأجيلأما.حالهعلىالجووبقي،القنالفوقالسيئالطقسبسببالغزو

وألأسابيعبل،فقطأياملبضعةلاالتأخير،منمزيداسيعنيف!انأخرىمرة

الإطلاقعلىمؤ!دأليسالغزولخاحأنايزنهاورعرف،خياراتهدرسوحينشهور.

فرصةوجودإلىالجويةالأرصادتقاريروأشارت(.اليقينوعدمالغموضمن)حالة

!افيةست!ونالمدةأنمنأحديتأ!دلمل!ن،العاصفالجوخلالهايتحسن

وبعد،المطافنهايةفي.الفرنسيالشاطئإلىوالمساندةالدعموحداتلإرسال

سوف،"حسنا:موجزةبجملةالغزوقرارأصدر،!افةالمعنيينمنالمدخلاتتجميع

")3(.نهجم
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حينجريءاستراتيجيفعللاتخاذال!افيةالثقةالقادةبعضيمنحالذيما

التسويققسمرئيسنائبة،او!ونيلمارلينغيرمضمونة؟النتيجةت!ون

الحىمنالنوعلهذاالثاقبةالرؤىبعضقدمت"فيريزون"،لشر!ة)القطاعي(

قراراتخاذمرحلةفيالشر!ة!انتالتتفيذيين.المدراءجانبمنالمنطقي

معادلةطرفيأحد.السوقفيالبصريةالألياف!ابلاتبطرحيتعلقفيمااستراتيجي

التيالقدراتهوالمجهولل!ن.السوقفيالمنتجطرحت!اليف:معلوما!انالقرار

لذلك.القادمةالعشرينأوالعشرالسنواتخلالالأليافوتدعمهاتم!نهاسوف

هل:العقليةوالمحا!مةوالحىبالاجتهاديتعلقأمرأالاستراتيجيالقرارأصبح

تحتاجهاالتيالقدراتوتطويرالمستقبلفيالمش!لاتحلمنالشر!ةستتم!ن

جوهرإناو!ونيلقالت(؟الاقتصاديةالناحية)منمجديأالاستثمارلجعلآنئذ

تستطيعلنل!نك؟".المستقبلفيالمش!لةهذهسنحلبأنناأؤمن"هلهو:المسألة

الماضي،فيفعلتهوماتعرفماإلىدومانطرت"إذا:قالتالقرارلاتخاذالانتطار

شيء".فعلمنتتم!نفلن

ولريما.عموميةبطريقةاليقينوعدمالغموضحالةإلىالآننشيرحتى!نا

القراراتاتخاذعندالمقبولاليقينوعدمالغموضمدىتحديدهناالمفيدمني!ون

فهنالك.شافيةإجابةبدونالسؤالهذايطل،بالطبعالمطافنهايةفي.الاستراتيجية

باول!ولنل!ن،بسيطةصيغةاقتراحالصعبمنتجعلالتيالمتغيراتمنالعديد

"العاملالقرار:اتخاذلعمليةطريقته،الأمري!ية""رحلتي،الذاتيةسيرتهفيوصف

لدي!انت.المناسبالوقتفياتخاذهابل،سريعةقراراتاتخاذليسالرئيس

تشيرالأعدادبينما،النجاحاحتمالإلىآيشيرحيث07.إلى04=آ:توقيتمعادلة

معلوماتليتوفرتإذاالإجرائيالفعلإلىألجألا.الم!تسبةالمعلوماتنسبةإلى

ماعلىأحصلحتىأنتطرلا!ما04%.عنتقلبنسبةصوابعلىأننيتؤ!د

ذلكبحلوللأنه،155%بنسبةرأييصوابمنواثقالأ!ونالحقائقمني!في
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مننسبةعلىأحصلحينالداخليحدسياتبعفات.قدالأواني!ونالوقت

العرضفيالمقدمالتمرين381(.-038ص،)075991%"-04بينتتراوحالمعلومات

القرار.اتخاذبعمليةالمتعلقةميولكتوضيحعلىيساعدكسوف3-6

الاستراتيجيةقرارات!تحليل6:-3العرض

يليمامراعاةمع،الماضيفياتخذتهاالتيالمحددةالاستراتيجيةالقراراتراجع

منها:ل!ل

باختصار.القرارعزف.

عندبينهاوازنتالتيالعواملمنالمختلفةالأنواعتستطيعمابقدرتذ!ر.

بصوابيةاعتقادكرجحالذيالموضوعيالاحتمالتقديرحاولالقراراتخاذ

(.ناجحةنتائجتفرزأنهاي)1أفعالك

معالمناقشات،والمعطياتالبياناتجمع)مثلا:بهامررتالتيالعمليةتذ!ر.

للفعلالاستعدادحالةإلىالمطافنهايةفيخلالهامنووصلت،الخ(.0الآخرين

القرار.أو

بينتتراوحالتيالنسبةضمنقراركأوفعلكفيهاالخصرالتيالوتيرةهيما.

؟(.باول!ولنيوصي)حسبما04-07%

مع،حاليااتخاذهاعليكيتوجبالتيالاستراتيجيةالقراراتراجع،الآن.

يلي:مابالاعتبارالأخذ

)أوفعلكبأنللاعتقاديدفعكالذيالمرجحالموضوعيالاحتمالهوما.

ناجحا؟أوصائباسي!ونالحالةهذهفي(قرارك

بتأخيرقمتهل،%07-04بينتتراوحالتيالنسبةيفوقالمعدل!انإذا.

لذلك؟ضرورةوجوددونالقرار
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اليقينوعدمالغموضمستوىتقويم

الغموضمستوىحيثمنالمؤسساتتواجههاالتيالتتافسيةالطروفتتباين

تصف،")4(للأعمالهارفاردمدرسة"مجلةفينشرتمقالةهنالك.اليقينوعدم

!لاتتاسبالتيالمختلفةالاستراتيجيةمع،اليقينوعدمللغموضمستوياتأريعة

منها:

لوجودنطرأ،للمستقبلبالنسبة"ال!افي"الوضوحيدعىالأولالمستوى.

بتطويريسمحوحيددقيقتوقعلتطويرالمدراءلدى!افاستراتيجييقين

ردأاستراتيجيةلاستجابةالشر!ةتطوير،المثالسبيلعلى.الاستراتيجية

نسبيأ.ناضجةسوقفيمنافسةشر!ةاتخذتهاخطوةعلى

لإم!انيةنطرا،"البديلةالمستقبل"سيناريوهاتيدعىالثانيالمستوى.

والمثال،المنفصلة""السيناريوهاتصغيرمنعددبواسطةالمستقبلوصف

وأالقانونيةللسيطرةالخضوعاحتمالتواجهالتيالشر!اتذلكعلى

التشريعية.

بروزلإم!انيةنطرأ"،المستقبليةالحالاتمن"سلسلةيدعىالثالثالمستوى.

رئيسةمتغيراتبواسطةمحددةسلسلةطولعلىالمحتملةالنتائجمنالعديد

(.الثانيالمستوىفيلخدهاالتيالقليلةالمنفصلةالسيناريوهاتعن)متميزة

.الجديدةالتجاريةالمجالاتشر!اتذلكعلىوالمثال

حالةلإيجادعديدةعواملتتفاعلحيث،التامالغموضيمثلالرابعالمستوى.

اتجاهاتتوقعتقريبأالمستحيلمنتجعلاليقينوعدمالغموضمن

الطروفلميلنطرأ،ومؤقتةنادرةالحالةتعتبرهذه،الحظلحسن.المستقبل

الوقت.بمرورالأولىالثلاثةالمستوياتمنواحدإلىالانتقالإلىالسائدة
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تواجههالذياليقينوعدمالغموضمستوىتحديدتحاولأنيم!نك

(.الآنفةالأريعةللمستويات)تبعامؤسستك

الأمدوالبعيدةالقريبةالاعتبارالأهدافبعينالأخذمعتصرف

حدعلىالمدىوالبعيدةالقريبةبالأهدافالاهتمامالاستراتيجيالفعليتطلب

الاستراتيجيةالقيادةبينمميزأفارقأباعتبارهذلكإلىأشرناالأولالفصلفيسواء.

والفعل،التصرفإن(.الموضوعهذاعلىير!ز4-3)الش!لالتشغيليةوالقيادة

"تعلممراحلمنمهمأجزءأيمثلانالاعتبار،بعينوالبعيدالقريبالمدىأخذمع

".التقدممدىمنو"التحقق،"الرحلةفيو"الانطلاق،"الهدفبلوغ!يفية

فيعضوآلافخمسةمنأ!ثرمنجمعناهاالتيوالبياناتالمعطياتتشير

قدراتيتحدىتوترأتحدثأنيم!نالمسألةأنإلى،والشر!اتالمؤسساتفرق

مسحعمليةشملتهمممنبالمائةعشرون.فاعلبش!لمعهاالتعامليحاولمن

علىيتفقوالم،المؤسسيةالفرقفاعليةلتقويم"الإبداعيةالقيادة"مر!زأجراها

الفصل)انطرالمدىوالبعيدةالقريبةالأهدافمعالتعاملفيمناسبتوازنوجود

البياناتهذهأنحينوفي(.الاستراتيجيةالقيادةفرقعنالمزيدلمعرفةالخامس

الحاجاتبينالتوازنإقامةفيالفرقفاعليةحولبالمدر!اتتتعلقوالمعطيات

فيماعموماالمدراءمنسمعناهمامعمتوافقةأنهاإلا،والبعيدةالقريبةوالأهداف

"حسبت:يلي!ماالأمرعبرعنويلشجاك.التوازنهذامثلإقامةصعويةيخص

حسابعلىالآنيةالنفقاتتقليصإنإذذلك.فعلأحمقأيبمقدورأندومأ

ليسوهذا،سنتينحتىأو،سنةأوأشهر،ثلاثةلمدةيفيدأنيم!نالمستقبل

بالمدىالاهتماموعدمبالمستقبلالحلمهوالخياراتأسهلأنحينفيالعسيربالأمر

والمستقبل"الحاضرأهدافبينالتوازنإقامةفهوالقائدقدرةاختبارأما.القريب

124(.ص)3002،
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بلوالحاضرالمستقبلفيبالاستثمارالالتزاممجردفييتمثللاالتحديل!ن

بهاقمناالتيالمسحعمليةوخلالأيضا.الموظفونيفهمهاواضحةاستراتيجيةتبنيفي

العاملونيفهمبحيثالمؤسسيةاستراتيجياتهموضوحمدىعنالبحثشريحةسألنا

استراتيجياتهمأنريعهموأ!د.فعلهيتجنبونوماسيفعلونهمالبسدونوالموظفون

المعالم.غيرواضحة

وصائبةح!يمةقراراتاتخاذتقريبأيستحيلالاستراتيجيالوضوحغيابفي

للتف!يريدعوك7-3العرضفيالمقدمالتمرينبالت!تي!ات.يتعلقفيما

البعيد.المدىعلىمؤسستكلنجاحالمطلوبةبالعوامل

ظهورعدم-طبيعتهبحى-غالبايعنيالمستقبليةالقدرةفيالاستثمار

أنهاأبداتبدولاأساسيةمبادراتتطلقالمؤسساتمنوالعديد.فوريبش!لالنتائج

لاقادتهاأنإلىالسببمنجزءويعود-هادفأوتغييردائمإلىتؤديأوستترسخ

مثلأ،بالجودةيتعلقفيما.الاستراتيجيةوالغاياتبالأهدافبالتزامهميتمس!ون

نأيم!نلا(TQM)"ال!ليةالجودة"إدارةفيالاستثمارأنإلىالأبحاثتشير

بالشهور(.لابالسنينهناالمدة)وتحسبومستدامأ!بيرأ!انإذاإلاعائدهيطهره

المم!نمنأنإلا،ماقراراتخاذهوالحاسمالفعلعلىمثالأوضحأنحينفي

وأفعال.الأساسيةالاستراتيجيةللأولوياتوالمصممالمطردالدعمفيأيضأينع!سأن

والالتزامالتر!يزعلى/إلىالحاجةعنتحدثفقدذلك.توجزنفسهويلشوتصرفات

الطبيعةتغييرخلالهامنالقيادةتحاولالتيالدائمةالمبادراتبتلكالحماسي

منالاقترابحدإلىولهفبحماسالمبادراتتلك"تابعت:قال.المؤسسةفيالجوهرية

الأولوياتأهمحولواضحاويلشو!ان892(.ص،2)3!مو"الجنونيالهوسحافة

بالمسارمتمس!اوبقي،ال!تريك""جنرالشر!ةلنجاحالعدد()والقليلةالضرورية

أيضا.حذوهيحذوفرد!لبأنوتأ!د-
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حولوتتمحورالتر!يزةنقطةوجلاءالهدفبوضوحتتعلقمسألةالاستراتيجية

فييعادلتجنبهينبغيماأنحقيقةفهمإلىإضافة،فعلهيجبلاومايجبمامعرفة

والحالاتبالأوضاعالمتعلقةالقراراتاتخاذعمليةتسهلوهي.فعلهيجبماالأهمية

يجبمتىتحددالتيوالقرارات،أولافيهاالتورطعدميجبالتيالإش!الية

المتعلقةالقراراتاتخاذتسهل،الت!تي!يالمستوىوعلىتفاديها.أومنهاالخروج

إيقافها.يتوجبالتيوتلكإطلاقهاينبغيالتيالبرامجأوبالمشاريع

اثستقبليةالقدرةتخيل7:-3العرض

هيما.الآنمناكمتينأوسنةبعد..(إدارتكأو،قسمك)أومؤسستكحالتخيل

هيما؟مؤسستك!بيرفاعليةحدإلىتعززالتيالأقوىأوالجديدةالقدرات

لتعزيزالآنبهاتقومأنيجبالتي(البشرية،التقنية،)الماليةالاستثمارات

المستقبلية؟قدراتكوتحسين

التتفيذيينالمدراء!بيرمنصبويلشفيهاشغلالتيالمب!رةالسنواتخلال

تمس!هبسبب"النيوتروني"جاكلقبعليهأطلقال!تريك"،"جنرالشر!ةفي

وظائفهمالعاملينريعتركحيث،الشر!ةفيالعمالةحجمتخفيضبمبدأالصارم

تبيدالنيوترونيةالقنبلةأن)معروفالمنصباستلامهمنالأولىالخمسالسنواتفي

!رهل!نه،لهانتقادأاللقبفيإنويلشقالالحجرا(.علىوتبقيالبشر

اعتبارهإلى"ضافةاللقبهذامنوبالرغم.آنذاكالشر!ةفيوالهدرالبيروقراطية

ت!نلماتخذهاالتيالإجراءاتبأنالآنويلشيشعر،أمري!ا(مديرفيأقسى

أتحركأو!افيأمدىأبلغلمأننيالسخرية"من:يقول.متأخرةوجاءت!افية

منتصففيللأعمالهارفاردمدرسةالماجستيرفيطلبةسألنيوحين.!افيةبسرعة

المدراء!بيرمنصبفيالأولىسنواتيخلالعليهندمتماأشدعنالثمانينيات

132(ص،)3002"التصرففي!ثيرأ"تأخرتقلتالتتفيذيين



استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

القريبةالأهدافبالاعتبارالأخذمعالفعلاتخاذأنتذ!رالمهممن،أخيرأ

التيالقوةمصادربل،فقطالمستقبليةالاستثماراتتقريرمجرديشمللاوالبعيدة

علقت،"هارلي!وين"شر!ةرئيسنائبة،سويفتايزابيلعليها.المحافطةيجب

تمارسهاالتيالتجاريةالأنشطة!لولخاحقوةعنالناتجةالصعويةمفارقةعلى

فعلأ".ناجحةمؤسسةوتتميةتوجيهإعادةتواجهناالتيالتحديات"من:شر!تها

منفإنولذلك،التجاريةالعلامةمعالقراءألفةإلىالنجاحهذامنجزءويعود

الذيبالوعدالوفاء"هارلي!وين"علىالقائمينتواجهالتيالاستراتيجيةالتحديات

التجاريةالعلامةتلك"قوة:وتغييرهاتتميتهايواصلونبينما،التجاريةالعلامةتقدمه

عنها".نتخلىأننريدولا،ثمينةقيمة

يشمل،المؤسسةداخلالاستراتيجيةالمعايرةلضمانالطرقمنالعديدهنالك

يشير،أ-3الش!لفيأدائها.تقويمبواسطتهاللمؤسسةيم!نمقاييسمعطمها

من"التحققنسميهاالتي(تعلمعملية)باعتبارهاالاستراتيجيةمرحلةإلىذلك!ل

أ!ثرأيضأتمثلالرئيسيةالمقاييستلكمثلل!ن،مهمالتحققهذا".التقدممدى

أيضأتوجه-بطبيعتها-الرئيسيةالمقاييسإنإذللأداء.الدرجاتوضعمجردمن

سواها.دونوالغاياتالأهدافبعضلخوالمؤسسيةالجهود

سابقادعوناهماأو،المستقبليةوالقدرةالحاليالأداءتقويمالمهممنفإنلذلك

جميعتوجهضمانعلىيساعدالذيالأمر.الاستراتيجيةوالنتائجالتشغيليةالنتائج

الميزةلاستدامةبالنسبةصحيحةالوجهةت!ونوأن-ذاتهاالغاياتلخوالوحدات

البعيد.المدىعلىللمؤسسةالتتافسية

منواحدالمستقبليةوالقدرةالراهنالأداءلتقويمالصحيحةالمقاييساختيارإن

نعرضولسوفاستراتيجيأ.قائدأبوصفكبهاالقياميم!نكالتيالإجراءاتأهم

الاستراتيجيةأنف!رةمعبالتوافق،أولأ:تذ!رهاينبغيالتيالملاحطاتبعض

الأساسية،المقاييسمن-نسبيأ-قليلعددتبنيالمهممن،البدائلباختيارتتعلق
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قليلةت!ونأنينبغيالتيالاستراتيجيةالمحر!اتعلىاعتمادهالوجوبنطرأ

استراتيجي.محركل!لاثنينأوواحدعنالمقاييسعدديزيدلابحيثالعددة

عنمنطقياتعبيرمت!املبمثابةلتصبحمعأالمقاييستتجمعأنيجب،ثانيا

تمثلمقاييسالمؤسساتتطورالأحيان!ثيرمنفي.المؤسسيةالاستراتيجية

متوازنأسجلأتش!لأنها-خطأ-لتعتقدالمعايير،منمتتوعةمجموعة

هنا،.الاستراتيجيةالمقاييسمنالعديداستخدامإلىغالبأيؤديوهذا)5(.للدرجات

نوعأعادةيع!سالاستراتيجيةالمقاييسمنالعديدتحديدأنفيالمش!لةت!من

فيالحاسمةالعدد()القليلةالاستراتيجيةالمحر!اتهذهيبهمالذيالغموضمن

.المستدامالمؤسسيللنجاحبالنسبةأهميتها

بدونالمقاييسمنمتتوعةمجموعةاختياريتمحينتحدثالأخرىالمش!لة

المؤسسةتبنتفإذا.العامةبالاستراتيجيةالت!امليةالمنطقيةلعلاقتها!افاعتبار

بعضاببعضهاالمنطقيةالعلاقةعنالمستقلةالمقاييسمنمتتوعةتش!يلة

يؤديأنيم!ن،سواها(دونالجيدةالخطوات)قياسال!ليةوبالاستراتيجية

تضعفولريما.ومتباينةمختلفةاتجاهاتلخوالمؤسسةدفعإلى)الصافي(تأثيرها

تقويتها.منبدلأالنجاحلتحقيقالهادفةالجهود

سلسلةوضعبهدفالرئيسيةالمقاييستحديدعمليةمقاريةالمفيدمن

الاختبارمحكعلىوالقيادةالعمللاستراتيجياتالمؤسسةالمنطقيةالاستتتاجات

علىالمساعدةالمطافنهايةفيتستهدفالاستراتيجياتهذهلأنونطراالتجرييي.

الحاليةالخطواتواستقصاءتفحصالمهممنفإن،المستدامةالتتافسيةالميزةضمان

القدراتفيالاستثماروح!مةفاعليةمدىإلىإضافة،(السنويةريعالمبيعات)مثلا:

البحثفيالاستثمار)مثلا:الدائمللنجاحبالنسبةأهميتهافيالحاسمةالمستقبلية

8-3العرضبها(.والاحتفاظالمواهبأفضلاجتذابتثبتالتيالبينةأووالتطوير،

المستقبليةالقدراتهذهتحديدطرقلإحدىوصفايقدم،(الفصلهذانهاية)عند

الأهمية.البالغة
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بقناعاتكوتشبثشجاعاكن

فرنساغزوببدءايزنهاورقرارإلىالفصلهذافيسابقموضعفيتطرقنا

من.العمليةلخاحغلفتالتياليقينوعدمالغموضمنحالةخضمفي)المحتلة(

رسالة-القياديةايزنهاوروشخصية-هذهاليقينوعدمالغموضدرجةمقاييس

تتجهوالطائراتالسفن!انتحين)حتىالحلفاءدوللشعوب!تبهاالتيالاعتذار

لحسنالغزو.فشلماإذا!املةالمسؤوليةفيهاويتحمل(النورمانديساحللخو

الرسالة.لنشرحاجةثمةي!نلم،الحظ

حولالفوريةالإرجاعيةوالتغذيةالمعلوماتتمثل،النمطيةالحالةفيل!ن

فالاستثمارفي.القاعدةوليسالاستثماءالاستراتيجيةالقراراتونتيجةح!مة

اليقين،وعدمالغموضمنحالةوسطالاستثمارلزومأيشملالمستقبليةالقدرات

أوأشهرمروربعدإلايتضحلاقدالاستثماراتهذهوعقلانيةصوابيةمدىأن!ما

المستقبليةالقدراتفيالاستثماربمسارالتشبثيتطلبولذلكعقود.حتىأو،سنين

قدبل-أيضأومهمةجذابةالأخرىالاستثماراتتبدوحينخصوصأ،وقوةشجاعة

وجاذبية.إغراءأشدالحالاتبعضفيت!ون

"!يمبرلي-شر!ةفيالتتفيذيينالمدراء!بيرسميثداروينأصبححين

-Kimberly)!لارك" Clark)،إنتاجفيينحصرالرئيسنشاطهامجال!ان

تمل!ها.التيالورقمصانعفهيقوتهاومصادرأصولهاأعطمأما.المصقولالورق

الورقيةالمنتجاتعلىالتر!يزفيي!منالشر!ةمستقبلبأناقتتعسميثل!ن

باع،القناعةهذهعلىواعتمادأ.الورقإنتاجمجردفيلا،المستهلكتستهدفالتي

باستمماءالمعنيين!لقبلمنوطائشةحمقاءالخطوةاعتبرت،آنذاك.الورقمصانع

وقناعةرؤيةصحةثبتت،السنينمرورمعل!نمعه.العاملينالفريقأفراد

)6(
.التجارينشاطهاميدانفيرائدةالآنالشر!ةوأصبحت،سميث
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ينبغيالتيالمستقبليةالقدراتبأهمتتعلققراراتإصدارمنكالأمريتطلبقد

،الالتزامبهذامتمس!اوتطل،بهابالالتزامترغبالتيالقدرات-فيهاالاستثمار

الاستراتيجيةالقيادةمؤ!دة.ولاغيرواضحةالاستثمارلهذاالنهائيةالنتيجةأنمع

والتزاما،اليقينوعدمالغموضمنحالةخضمفيجريئةاستثماريةقراراتتتطلب

أعطممستقبليةقدرةتبنيبأنهاراسخأوإيمانأ،الاستثماراتبهذهبالتشبثمستمرا

لمؤسستك.

الاستراتيجيالفعليتصلكيف

والتأثيربالتفكير

الوثيقةالصلةعلىالضوءتسلطالفصلهذاتناولهاالتيوال!فاءاتالقدرات

قيمةتصل،المثالسبيلعلى.الاستراتيجيوالفعلالاستراتيجيالتف!يربين

التف!يرمن)الأولويات(ئستمدحيندرجاتهاأعلىإلىالواضحةالأولويات

أهميةعلىر!زناوالثانيالأولالفصلينفي.والحصيفالصائبالاستراتيجي

العدد)القليلةالدافعةالقوىتلكأي،الأساسيةالاستراتيجيةالمحر!اتتحديد

الحقيقة،في.الدائمالمؤسسةلنجاحبالنسبةحاسمةبأهميةتحطىالتينسبيا(

أسسإلى"ضافةالمنطوميالتف!يرالمنهجيعلىالمحر!اتهذهتحديديعتمد

استخدامالأهميةفيذلكيعادلفما!افيأ.ليستحديدهامجردل!ن(.أخرى

ومنالموارد.بتخصيصالمتعلقةالأولوياتلوضعالاستراتيجيةالمحر!اتهذهمعرفة

الاستراتيجي.والفعلالاستراتيجيالتف!يربينالمسارفيتلازماهنالكأنالمؤ!د

اليقينوعدمالغموضحالةمواجهةفيالحاسمالفعليعتمد،مشابهلخوعلى

سبرومسحيتطلبوهذا.المستهدفللتأثيربالوضعالاستراتيجيالتف!يرنوعيةعلى

الفرصذلكفيبما،دقيقبش!لللمؤسسةالراهنالاستراتيجيالوضعلفهمالبيئة

الوضعفي-ذلكيتطلب!ما.الخارجيةالبيئةفيتواجههاالتيوالتهديداتالمتاحة
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الوضع.منالمشتركالمعنىلاستخلاصالعمليةفيالآخرينإشراك-الطبيعي

أنيرجحلااليقينوعدمالغموضحالةخضمفيالحاسمالفعلأنبالذ!روالجدير

المعنيةالمعقدةللمتغيراتعميقفهمعلىتأسسإذاإلاوبناءةلىلجابيةنتائجيفرز

المنطومي(./)التف!يرالمنهجي

الأهدافأخذمعالإجرائيالفعلعلىأيضأالمنطوميالتف!يرقيمةتنطبق

)القليلةالعوامللتلكمتعمقأفهمأيفترضفهوالاعتبار.بعينوالقريبةالبعيدة

أدائهالمجردلا،الدائمالمؤسسةلنجاحبالنسبةأهميتهافيالحاسمةنسبيأ(العدد

والفعلالاستراتيجيالتف!يرمساريتلازمعلىنؤ!دأخرىمرة.الحالي

الاستراتيجي.

والتأثيرالاستراتيجيالفعلبينأيضأالوثيقالاتصالحقيقةتوضيحينبغي

منالآخرينلفاعليةالمناسبةالطروفيعتبرلىلجاد،المثالسبيلعلى.الاستراتيجي

الاستراتيجيةلجعلالهادفالفعل!ذلكبالتأثيرفيهم.حصراتتعلقالتيالأمور

المؤسسةفيالعاملينالتأثيرفيهيالقدرتينلهاتينبالنسبةالمهمةالنقطة.تعلمعملية

الميزةبناءترجحبطرائق-وجماعاتفرادى-والتصرفللفعلودفعهمبرمتها

المستدامة.التتافسية

الرئيسالعنصرعلىمفصلبش!لالآنانتباهنانر!زأنالمناسبمن،لذلك

الاستراتيجي.التأثيروهوألا،الاستراتيجيةللقيادةالثالث

اثستقبليةالقدرةقياس8:-3العرض

الخطوةأنالمؤ!دمن؟المستقبليللنجاحالضروريةالقدراتتقيس!يف

البسيط.بالأمرليسذلكل!ن.القدراتهذهماهيةتحديدهيوالأهمالأولى

الرئيسيينالمعنيينبيننمطياحواراتشملالتيالمقارياتإحدىيليفيمانقدم

للمؤسسة.الرئيسةالاستراتيجيةالمحر!اتلتحديد
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مشار!أ،12-6بينيتراوحعددايضمحينوجهأفضلعلىيعملالتمرين

والوضعالتشغيللعملياتوواضحأومتميزأعميقأمنطورأمنهم!ليتبنى

مثلا(نهار)نصفساعاتعدةالأمريتطلب،العادةفي.للمؤسسةالتتافسي

.خطواتخمسمنالمؤلفةالعمليةهذهلإلخاز

الأف!ارعلىالمشار!ين()منللحصولدقائقعدةقضاءينبغي،البدءفي.أ

القدرةلدفعبالنسبةأهميتهافيالحاسمةبالأموريتعلقفيماالمبت!رة

تشملأنيم!نوهذه.الطويلالمدىعلىولخاحهاللمؤسسةالتتافسية

ينبغي)التيالمؤثرةوغيرعليها(الحفاظيجب)التيالمؤثرة،الراهنةالقدرات

فيوتطويرهالىلجادهايجب)والتيحاليأالموجودةغيرالقدراتأو،تحسينها(

نأالاستراتيجيةللمحر!اتيم!ن(.المستقبلفيالنجاحتحقيقسبيل

الشروطمنمجموعةأو،تتافسيةقدرةأو،موهبةأومهارةعنعبارةت!ون

وأ،بالتقانةتتصلأنويم!نإيجادها.المؤسسةعلىينبغيالتيوالطروف

المؤسسية.المواردأو،التوزيعأو،التصنيعأو،التسويق

بأهميةتحطىأنهاتعتقدالتيالمحر!اتهذهمنخمسةأوأريعةحدد2.

منها!لاسمدؤن.الراهنةفاعليتهاعنالنطربغضالمستقبليللنجاححاسمة

منفصلة.ورقةعلى

محر!اتخمسةأوريعةIأهمويدونحذوكيحذوأنمشارك!لعلى3.

)مثلا:فئاتضمنالأوراقتجميعحاولثم.المؤسسةلنجاح-برأيه-مهمة

الحالةفي(.واحدةمجموعةفيالمنتجتطويرقسمموظفيأوراقضع

-8بينعددهايتراوحمجموعاتتش!لإلىالعلميةهذهتؤدي،النموذجية

مجموعة.12

اتصالهمنأ!ثربالفنيتصلعملالمتشابهةللمجموعاتتبعاالأوراقفرزأ-



ث-

استراتيجيا؟قاكداتصبح

مجموعة،!لتعنيهلماالمشتركالفهمفريقكلأعضاءالمهمفمن.بالعلم

سبيلعلىأم!ن.إنمحددا"محر!أ"تمثلأنمجموعةل!لالمهمومن

وعونافائدةأ!ثر"المنتجتطويرفي"القيادةفئةفيالأوراقمجموعة،المثال

د"الابت!ازةالعامالمجالتمثلالتيوالأ!ثرتتافراالأعرضالفئةمن

بها"والاحتفاظالمواهب"اجتذاباسمتحملالتيالأوراقمجموعةأن!ما

الأ!فاء".الأشخاص"برامجمجموعةمنوعونافائدةأ!ثرست!ون

يعتبرالفئاتفتحديدهذه.الفرزعمليةفيالحاضرين!لإشراكالمهممن

الدلاليالمعنىاستخلاصفيالاستراتيجيالتف!يرمهارةعلىمثالا

منواحدة!لتعنيهلمامشتركفهملىلجاديشمل!ما.المشترك

مختزلاسمإطلاقمجردوليس(،تعنيهلا)وماالمختلفةالمجموعات

!لقبلمنمختلفيفسربش!لبحيثمجموعة!لعلى)وسطحي(

المشار!ين.منواحد

مجموعاتلىلجادأو،أخرىإلىفئةمنالأوراقبعضنقلالطبيعيمن

وتناميوالحوارالنقاشتقدممعوذلك،أخرىتسميةإعادةأو،جديدة

المشار!ين.فهموزيادة

تجاهلهاعدميجبل!نفئة.أيةضمنالأوراقبعضوضعيصعبماغالبأ

لشخصيم!ن،الأحيانبعضففي.الأهميةتفتقدبأنهاالافتراضأو

المحر!اتأهمأحدأنهالمطافنهايةفييثبتمايحددأنواحد

الاستراتيجية.

المحر!اتبينالخلطالعمليةهذهخلالشيوعأالأخطاءأ!ثرمن

يم!نكمجالهوالاستراتيجيالمحرك.المرغويةوالنتائجالاستراتيجية

حصةزيادة،المثالسبيلعلى!ذلك.فليستالنتيجةأماةفيهالاستثمار
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أردتإنفيهستستثمرالذيمال!ن،مرغويةنتيجةت!ونقدالسوق

تحقيقها؟

الخطوةتتمثل،المحتملةالمحر!اتمنالنهائيةالمجموعةعلىالاتفاقبعد

الآخرين.معمنهاواحدل!لالنسبيةالأهميةوتقويممناقشةفيالتالية

واجهت!لماالتاليالسؤالاطرح.دقيقةبطريقةالمناقشةتأطيرالمفيدمن

أ!ثرفأيهما،فقطمنهماواحدفيالاستثمارالمطلوب!انإذا:خيارين

الت!اليفتجاهل)مع؟للمؤسسةالمستدامةالتتافسيةالميزةلضمانأهمية

منهما(.ل!لالنسبية

الخياراتأحدلصالح(إجبارية)بصورةالتصويتمشارك!لعلىيجب-

المشار!ونيختلف،تقريبأالبدائلمنزوج!لفي.البدائلتعددت!لما

بينهما.الأهمتحديدفي

ينالهاالتيالأصواتعددتسجيلحاول،للتصويتالجميعيستعدحين-

فيهاتطهرجدولإعدادعليكالأسهلمنيجعلالذيالأمر.بديل!ل

الأصواتعددخانة!لفيضع.والأعمدةالصفوففيالبديلةالمحر!ات

على)انطرالعمودفيبند!لمعيتصلحينالصففيبند!لنالهاالتي

آ(.الملحقالمثالسبيل

أهميةحسبمرتبةلائحةالمطافنهايةفيالأصواتهذهتش!لسوف

اللحطة-هذهحتى-يعتبرلاذلكل!ن.الأساسيةالاستراتيجيةالمحر!ات

سوف،المطافنهايةفي.المستقبليللنجاحالمطلويةالقدراتلقياسأساسأ

درجاتأعلىتجمعأنماطأتمثلالتيالمحر!اتمنثلاثةأواكمينعلىتر!ز

هذهوست!ون.الراهنالوقتفيوالفاعليةال!فاءةدرجاتوأدنىالأهمية
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القدرةلتقويمالمناسبةالمقاييسأجلهامنستطورالتيالمحر!اتبمثابة

المحر!ات:هذهتحديدطرائقمنواحدةيليفيمانقدم.المستقبلية

حاول.الأساسيةالاستراتيجيةالمحر!اتلائحةالمشار!ينفريقمعراجعأ-

رأيكإلىمشيرأ،درجاتخمسمنم!ونمقياسعلىمنها!لتقويم

الميزةوتعزيزدفعفياستخدامهفيالحاليةالمؤسسةبفاعليةالمتعلق

فاعل5=الإطلاقةعلىغيرمؤثرأوغيرموجود=)1المستدامةالتتافسية

حد(.أقصىإلىومؤثر

أهمحددوالتأثير،الفاعليةأساسعلىالقائمالترتيبهذات!ملحينب-

تطبقهاالتي،المستقبليالاستراتيجيلنجاحكبالنسبةثلاثةأومحر!ين

(.الإطلاقعلىتطبقهالاو1)الفاعليةمنمتدنيةبدرجةحاليأالمؤسسة

تحققأوإدراك!بيرقبلاستثمارإلىتحتاجالتيالمحر!اتهيهذه-ت

بالتعريف--وهيالبعيد.المدىعلىالمؤسسةلخاحفيالمحتملةمساهمتها

لذلك،.القريبالمدىعلىمغريةونتائجعوائدالأرجحعلىتطهرلن

تع!سالتيالمقاييسهذهالمحر!اتفيالاستثمارفترةخلالاستخدم

.القدرةتلكبناء

هواهش

أ-انطر:

6991.,Lynn,Morone, & Paulson

9991.,Baird,Holland, & Deacon
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8391,,Ambrose

7991.,ey,Kirkland, & Viguerieللاهح+،

6991,,Kaplan& Norton

1002.,Collins



الاستراتيجيالتأثير

بالوجهةالالتزامبتوليدالقادةقيام!يفيةفيالاستراتيجيالتأثيريتمثل

بالنسبةومطلقةجوهريةبأهميةيحطىوهوبها.والتعريفللمؤسسةالاستراتيجية

والمري!ةالمعقدةالبيئةل!ن.المعاصرةالمؤسساتفيالتتافسيةالميزةلاستدامة

خطةوضعقادتهاعلىالصعبمنتجعلالمؤسساتفيهاتعملالتيوالمضطرية

ل!تحشدبطريقةناجحةاستراتيجيةوتطبيق،بهاللالتزامالآخرينودفع،مناسبة

خضمفيوالتعلمالت!يفمنفيهاوالموظفينللمؤسساتبدولا.خلفهمالعاملين

مسعىالتأثيرالاستراتيجيةخلالمنهؤلاءفقيادةالمستمروالتقدمالنشاطمنحالة

أبدأ.ينتهيلا

أجلها،منال!فاحتستحقالتيالمنشودةوالمطالبالمساعي!لشا!لةوعلى

ينبغيالذيالسبيلالاستراتيجيونالقادةيعرفمافغالبأ.بالتحدياتمتخمفهو

الحزممني!فيمايمل!ونولريما(.الاستراتيجيالتف!يرخلال)مناتباعه

)عبراليقينوعدمالغموضمنبالرغمالسبيلذاكللمسيرعلىوالثقةوالعزم

أشدي!ونأنيم!نالمسعىإلىالآخرينضمل!ن،(الاستراتيجيالفعلشجاعة

الاستدامة.وتحقيقبناءفيعاملأهمذلكيمثلماو!ثيراصعوية.

)في"الاستراتيجيالقائد"تطويربرنامجفيالمشار!ينالمدراءعلىطرححين

التحولعندتواجههالذيالتحديهو"ما:التاليالسؤال"(الإبداعيةالقيادة"مر!ز
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الحصولتحديإلىمنهم%17حواليتطرق،!فاءة؟"أ!ثراستراتيجيقائدإلى

التأثيرفيصعويةمدىبعضهمووصفبأف!ارهم.والتزامهمالآخرينموافقةعلى

صعوياتعنغيرهمتحدث،ذلكومع.عليهمسلطةلديهمليسالذينالآخرين

بش!لبهميتصلونلامنهموالعديد-الأشخاصمن!بيرةمجموعاتالتأثيرفي

لخو:الاتجاهات!لالتأثيرفيفييتمثلمشتركآخرتحدهنالكمباشر

القادةل!ن.المؤسسةخارجالمتواجدينإلىإضافة،والرؤساء،والزملاء،المرؤوسين

لا:المتباينةالتحدياتهذهواجهواحينواحدإدراكفيتشار!وامعهمعملناالذين

منالعديدجهوديتطلبفهوةبأنفسهمالنجاحتحقيقالاستراتيجيينللقادةيم!ن

المؤسسة.فيوالموظفينالعاملين

تطويريشمل،استراتيجيأقائدأيصبحل!ييسعىمنل!لبالنسبة

المؤسسة،وخارجداخلعلاقاتوتوطيدتش!يلالاستراتيجيالتأثيرواستخدام

عليها،والحفاظالدافعةالزخمقوةوبناء،العمليةفيالمشار!ةإلىالآخرينودعوة

يوضحأنيتطلب!ما.هادفةبصورةالمؤسسيةوالثقافةالأنطمةمنوالاستفادة

وفهمرؤيةعلىبالقدرةيتمتعواوأن،تدفعهمالتي)"المحر!ات"(البواعثالقادة

فيها(.ريبلامفارقةهذا)وفيبهموالتأثرعليهموالانفتاح،الآخريننطروجهات

الخطوطوعبر،والجماعاتالأفرادبينيشتغلالاستراتيجيالعمللأننطرأ

التيالمجموعاتففيأ!بربأهمية(الآخرين)فيالتأثيرمهاراتتحطى،الوظيفية

تتضاربحينخصوصأ،وتتباينالنطروجهاتتختلفقد،وظائفهافيتتداخل

علىالانتباهتر!يزيتطلباستراتيجيقائدإلىالتحولإن.وتتناقضالأهداف

-مشتركفهملىلجادويستدعي،والسلطةالوظيفةتحددهالذي"السياسي"المشهد

يتوجب،التحديهذامواجهةأجلومنبعضا.بعضهموبين،والموظفينالقائدبين

مفيدةبطرائقالمعلوماتتفسيرعلىالآخرينلمساعدةاللغةوسطوةقوةاستخدام

الآخرين-بمشار!ة-عليكيتوجب.الطويلالمدىعلىالمؤسسةلنجاحوداعمة
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بالنجاحالاحتفاءعليك.بقيمتهمتقربأساليبوإرسالهاومستمرةثابتةرسالةتطوير

ةالحر!لتلكبحاجةأنت.زخمهعلىوالحفاظ-حجمه!انمهما-المتحقق

التعلم.عبردورةالمؤسسةلدفعالتقدمية

الاستراتيجيالتاثير

جميعتعتبرلا!ذلك،استراتيجيةمضامينالقيادةأنواع!لتمتلكلامثلما

تصميماتشر!ةفيبفريقمثلالنف!ربطبيعتها.استراتيجيةالتأثيرأنماط

تصميموابت!ار،احتياجاتهلتقويم،العملاءأحدمعمعاأعضاؤهيجتمعهندسية

التأثير.النوعيةجيدالمستوىرفيعبأسلوبخدماتهتقديمهوالفريقهدفله.معين

أحدهميحاولقد،المثالسبيلعلىةالحدوثدائمأمرالفريقأعضاءبينالمتبادل

مناسباي!ونقدالمواعيدجدولعلىالتعديلاتبعضإجراءبأنالآخروإقناعحث

العمل،لنجاحبالنسبةبالأهميةذلكيحطىلريما.العميلتغيرطلبضوءعلى

ل!ن.الاستراتيجيالصعيدعلىمهمانعتبرهلاأنناإلا،التصميماتولشر!ة

نموذجتغييرفيبإحداثيف!رفريقفيأعضاءأنفسهمالأشخاصهؤلاءأنلنفترض

رأيحسب-نشاطهاتر!زالمؤسسةهذهأن،مثلا،ولنفترض.التجاريالنشاط

الآنتف!روهي،مثلا(")"التصميمالمنتجاتمنمنتجبيععلى-عليهاالقائمين

أنالواضحمن"(.التصميم)"عمليةخدمةباعتبارهاللزيائنتوفرهاالتيبالقيمة

مضامين!هذهحالةفيالفريقأعضاءبينالمتبادلالتأثيرونوعيةلطبيعة

التأثيري!ون،العموموجهعلىاستراتيجيا.نعتبرهولذلك،لمبالنسبةاستراتيجية

يمارسعندماأيالبعيد.المدىعلىالمؤسسةلخاحخدمةفيئمارسحيناستراتيجيا

تعلم!عمليةالاستراتيجيةإطارضمنتطبيقهاوجهودالاستراتيجيةصنعخدمةفي

1(.-4الش!ل)انطر
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بل،المؤسسةمنالأخرىالأقسامالتأثيرفيغالبايشملالاستراتيجيالتأثير

القائديمارسقد،المثالسبيلعلىخارجها.المتواجدينالأشخاصإلىمداهيصل

التالية:النتائجتحقيقأجلمنتأثيرهالاستراتيجي

.المدىبعيدةالاستراتيجيةبالوجهةوالعاملينالموظفينإقناع.

بحيثالاستراتيجيبالمشروعال!املالاقتتاععلىوالعاملينالموظفينحث.

معارضةوI)لهإذعانأورضوخمجردلا،بهحقيقيالتزاملديهميتولد

(.الحالاتأسوأوهي،سلبيةأوفاعلة

معتتسجمبحيثالموارداستثمارأواستخدامعبرهايتمالتيالطريقةتغيير.

الاستراتيجي.المقصد

التتفيذيينالمدراء!بارمعوالمشاهداتوالملاحطاتالرؤىفيالتشارك

،ومؤثرةفعالةبصورةتتفيذهاأو،للتطبيقالاستراتيجيةبقابليةيتصلفيما

المنافسين.خطواتمجاراةعلىبالقدرةأو

الاستراتيجيةالتأثيروالعملية

التأثيربعمليةاتصال!يفيةدراسةالاستراتيجيالتف!يربالتأثيرطرائقمن

يلعب،موقعهملتقويممعاالتتفيذيونالمدراءيعملوحينأ(.-4الش!ل)انطرالتعلم

فهم"يتأثر،96(ص-6991)وولدريدجفلويدلاحظومثلماحاسما.التأثيردورا

فيهايؤثرالتي!بيربال!يفيةحدإلىالمؤسساتداخليتطورالذيالاستراتيجية

مضامينلهي!ونبحيث،"الاستراتيجيللوضعبعضابعضهمبمدر!اتالمدراء

القوة"نقاطتحليلإجراءبمهمةالمثالسبيلعلىلنف!ر.للمؤسسةبالنسبةمهمة

تعتمدالتحليليفرزهاالتيالمثمرةالنتائجإنإذ".والتهديداتوالفرصالضعفومواطن

فيأفرادهابهايتمتعالتيوالحريةتجريهالتيالمجموعةانفتاحمدىعلى
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المؤسسةت!ونو!م.وأمينصادقبش!لالضعفومواطنالقوةنقاطمعاينة

ل!نمهمةاستراتيجيةنطروجهةالمجموعةفيالقادةأحدتبنىإذاالحظسيئة

بها.إقناعهمعنوتعجزأفرادهاباقيالتأثيرفيتفتقد

نريدأينوإلىن!ونمن"فهم-بالنسبةأيضأجوهريةالتأثيربأهميةيحطى

إحداثإنمعه.والتوافقالمؤسسةهدفتحديدهوالعاملهذاغرضلأن،"التوجه

تحددالعواملهذهلأن،الصعويةبالغأمرالمؤسسةقيمأو،رؤيةأو،رسالةتغييرفي

!بير،سميثداروينقرارناقشناالثالثالفصلفي.المؤسسةجوهر،أو،هوية

الورقصناعةمنبتغييرهدفها!لارك"-"!يمبرليشر!ةفيالتتفيذيينالمدراء

بيعالقرارهذااستلزملقدالمستهلك)1(.علىالمعتمدةالورقيةالمنتجاتتجارةإلى

!انالشر!ة.وهويةتاريخمنيتجزألاجزءا!انتالتيالورقمصانعبعض

علىصحيحاالجميعظنهما-الشر!ةيغيرجوهر،المعانيمنبمعنى،سميث

الحالة.هذهفيضخمة!انتالاستراتيجيالتأثيرمهمةأنالواضحومن.الدوام

"تعلمفيالالخراطأيضأالمؤسساتعلىيتوجب،الاستراتيجيةالعمليةفي

صياغةوعبر،الاستراتيجية"محر!اتها"است!شافخلالمن"الهدفبلوغ!يفية

الفصولفيناقشناالمحر!ات.هذهبمطالبتفيبحيثوالقيادةالعملاستراتيجيات

التر!يز)بؤرةالجهودهذهفيالتعاونيوالتعليمالتر!يزبؤرةأهميةالسابقة

منأهميةأ!ثرتبدوقدالتجاريالنشاطفيوالمساعيالجهودبعضأنتتضمن

(.المؤسسةلنجاحبالنسبةسواها

التجاريللنشاطنماذج-ضمنيا-التتفيذيونالمدراءيتبنى،النمطيةالحالةفي

المدراء،هؤلاءواختلافبتباينتتبايننماذجوهي،للنجاحالمؤديةبالعواملتتعلق

التأثيرهنامقاريةنستطيعلريما!لها.صحيحةت!ونأنيم!نلاالحظولسوء

فيدوريفإن،تأثيركمنأفضلتأثيري!ان"إن:والخسارةالريحمنطورمن
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!ان"إذا:البراغماتيةإلىأقرببطريقةالقوليم!نأو".دوركمنأقوىالمؤسسة

م!،أخرىمرة".تتقلصلنليالمخصصةالميزانيةفإن،تأثيركمنأفضلتأثيري

بسببوتعقلبح!مةالقليلةمواردهاتتفقلمإذاالحظسيئةالمؤسسةت!ون

التأثيرهناعلىينبغيلذلكالتأثيرعلىبالقدرةيتمتعونالذينالقادةإلىافتقارها

أعمقرؤيةتطويرفيالمشار!ةأجلمنالتعاونيالتعلمسياقضمني!ونأن

الغاية،هذهسبيلوفي.المشتركالمنطقيالمعنىلاستخلاصأي-التجاريللنشاط

)مثلا:!أفرادلهمبالنسبةالمهمهوماتوضيحالاستراتيجيينالقادةعلىيتوجب

بهأعملالذيالقسمفيقائدااعتبرنفسيمدىأي"إلى:التاليالسؤالعبرطرح

التيوالمتحيزةالمسبقةالأح!اميدر!ونبحيثبرمتها؟"(،للمؤسسةقائداوليس

التوازنإقامةإلىبحاجةالاستراتيجيينالقادةأنإلىإضافة.العمليةفييدخلونهاقد

فيهم.الآخرينبتأثيروقبولمانفتاحهموبينالآخرينالتأثيرفيمحاولاتبين

والعاملينالموظفينفهممنالتأ!د"الرحلةفي"الانطلاقعندالتأثيريشمل

المسارعلىإبقاءهميتضمن!مامعها.عملهمانسجامو!يفيةللاستراتيجية

إذاعماالنطربغض،انتباههمتشتتقدمحتملةانعطافاتتطهرحينالصحيح

وتقليصاله!لةإعادة)مثلداخليةأو(المنافسبهايقومخطوة)مثلخارجية!انت

في-الاستراتيجيالقائديؤ!د،الاستراتيجيةمنالمرحلةهذهخلال(.الحجم

عليه.والحفاظالاندفاعزخملبناءالهادفةوالمساعيالجهودعلى-النموذجيةالحالة

المقاييسهيما.مؤسستكفيالمقاييسمختلفتأثيربقوةف!ز،أخيرأ

معتتماشىلاأوتتماشى!يفاختيارها؟تم!يفتتبعها؟التيالأساسية

"التحققخطوةإلخازإلىالاستراتيجيينوالقادةالمؤسساتسعيمع؟استراتيجيتك

أفضلمنقليلعدداستخدامضمانعلىالانتباهتر!يزيتوجب،"التقدممدىمن

أنكف!رةوت!رارامرارامعهمعملناالذينالمدراءناقشلقدالمم!نة.المقاييس

التأثيربالنسبةفيالحاسمالعاملفإنلذلك،بقياسهترغبماعلىدوماتحصل
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بالطرقالصحيحةالموضوعيةالمقاييساستخدامضمانهوالاستراتيجيللقائد

المستقبلية.والقدرةالحاليالأداءلمعاينةالملائمة

الاستراتيجيللتأثيرالمتعددةالاتجاهات

التأثيرممارسةينبغي،التعلمعمليةعبرإطارالاستراتيجيينالقادةتحركعند

التتفيذيين،المدراء!بارباتجاهالأعلىلخو:الاتجاهاتجميعفيالاستراتيجي

خارجتمتدأنيجببل،المرؤوسينباتجاهالأسفلولخو،الزملاءباتجاهوأفقيا

يعتبر،الحقيقةفي.وغيرهم،والموردينوالمحللين،الزيائنإلىلتصلالمؤسسة

لأننطرا،الأهميةبالغأمرا!افةالاتجاهاتهذهالتأثيرفيمهارةا!تساب

الاستراتيجي.المؤسسةلخاحفيجوهريعامل)المعنيين(هؤلاء!لمساهمة

وحذقا.مهارةيتطلبوحساسدقيق"فن"ل!نهضروريالأعلىالتأثيرباتجاه

مهمةنطرووجهاتوآراءمعلوماتيمل!ونالمتوسطةالمناصبيحتلونالذينفالمدراء

ل!نوالعملاء.الزيائنمنالأحوالأغلبفيقرياأ!ثرلأنهم،لرؤسائهمبالنسبة

ربماالتيالوجهةتغييريحاولإنماالأعلىباتجاهالاستراتيجيالتأثيريمارسمن

!باريتبنىحينسهولةأ!ثرالمهمةتغدو.أنفسهمالمدراء!بارأصلاحددها

نطرهموجهاتسماعخلالمنالآخرينبأف!ارالتأثرويقبلونمنفتحاموقفاالمدراء

يحدثلاذلكل!ن،المؤسسةفيالعاملين!لمنالمدخلاتعلىللحصولوالسعي

والحفاظالمصداقيةترسيخأهميةنناقشسوفالفصلهذامنلاحققسمفيدوما.

تحطىفهي.التأثيرالاستراتيجيم!وناتمنحاسمام!وناباعتبارهاعليها

المؤسسة.فيالتتفيذيينالمدراء!بارالتأثيرفيمحاولةعندخاصةبأهمية

القادةي!ونماف!ثيراأيضا.وحساسةدقيقةعمليةالزملاءالتأثيرفي

الموارد،أجلمنالزملاء:بينتوجدقدالتيللمنافسةمدر!ينالاستراتيجيون

لمحاولاتيم!نلذلك.التاليةوالترقية،والإطراءوالمديح،والسلطة،الانتباهوجلب
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هذهفي-لاحقأ-نناقشوسوف.والريبةبالشكتقابلأنالاتجاههذاالتأثيرفي

لبناءإنإذ".العادية"غيرالعلاقاتوتوطيدتوليدمن!جزءالثقةبناءأهميةالفصل

الاستراتيجي.التأثيرلنجاحبالنسبةخاصةأهميةالزملاءبينالثقة

أنواعأسهلالأسفللخوالمتجهالاستراتيجيالتأثيريبدوقدالأولىللوهلة

تريد.بماإبلاغهمسوىمرؤوسيكللتأثيرعلىتحتاجلا،شيء!لفبرغمالتأثير

الأمريتعلقحينالإطلاقعلىاستراتيجياالتأثيرفيهمتعتبرلاقدالمنطور،هذاومن

ينبغيلا،التأثيرمتبادلاي!ونأنأردتإذال!ن.الاستراتيجيةالمبادراتبتطبيق

الممائيالاتصالتعززالتيالعلاقاتأنماطتضعفأنالمرؤوسينالتأثيرفيلطرائق

رؤيةأجلمنالاستراتيجيةفهمعلىالموظفينمساعدةفإن،مشابهلخوعلى.الاتجاه

تعتبرالبعيدالمدىعلىالمؤسسةلخاحفيومساهمتهمعهاعملهمانسجام!يفية

للقيامالمحددةالطرائقمنعددابعدفيمانناقشلسوف.أهميتهفيحاسماأمرا

المستوىعلىمعهموالتواصلبهموالاتصال،العمليةفيالآخرينعبرإشراكبذلك

اني.الوجد/العاطفي

استدامةضمانسبيلفييعملالذيالاستراتيجيللقائديم!نلا،أخيرا

تشملالتي،البيئةهذهالتأثيرفيأهميةيتجاهلأنبيئتهافيالمؤسسةواستمرارية

،الموردون،والعملاءالزيائن:المؤسسةفيتأثيرايمارسونالذينالمعنيين!ل

والمنافسون،المحللون،والتتطيميةالح!وميةالهئات،الاستراتيجيونالشر!اء

باعتبارهاالخارجيالعالممعمؤسستهبعلاقةالتتفيذيالمديريف!رقدأيضا.

ذلكأنحينوفي.البيئةفييحدثلمابسرعةوتستجيبتتأثروظيفتهأنأي،منفعلة

البيئةإلىليصليمتدأنيم!نلاالمؤسسةتأثيربأنالطنأنإلا،بالتأ!يدصحيح

الأنطمةمختلفبتأثيرالمثالسبيلعلىلنف!رحر!تها.يعرقليعتبرقيداالمحيطة

المؤسساتتحاوللمفإذا.الصناعاتإحدىعلىالمفروضةالح!وميةوالقواعد

الأمرين.تعانيفسوفالتأثيرفيها
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عناصرمنعنصر!لفيمهمادورايلعبالاستراتيجيالتأثيرأنالواضحمن

تتمتعالتيال!فاءاتإلىالآنانتباهنالخولولسوف.تعلم!عمليةالاستراتيجية

بأهميةتتمتعالتيال!فاءاتهذه)تتطبقالاستراتيجيللتأثيربالنسبةحاسمةبأهمية

الاستراتيجيةعناصرمنعنصر!لعلىللتأثيرالاستراتيجيبالنسبةحاسمة

المحددةوالعناصرال!فاءاتبينالعلاقاتعلىهنانر!زلاولذلك،تعلم!عملية

ال!فاءاتهذهتبدوقد،الحالاتبعضفيالسابقيزيأ.الفصلينفيفعلنا!ما

منمتتوعةتش!يلةنستخدمسوفولهذاالتأثيراتجاهاتلاختلافتبعامختلفة

بالتأثيرمتعددالمرتبطةالصعوياتبعضإلىللإشارةالتطويريةوالاقتراحاتالأممالة

تأثيركقدراتلتقويمالفرصةهذهانتهازحاول،نبدأأنوقبل.الاتجاهات

منتطلببأننوصيولخن.أ-4العرضفيالواردالتمرينبمساعدةالاستراتيجي

البنودحولالإرجاعيةبالتغذيةتزويدك-قدراتكتقويمإلىإضافة-زملائكبعض

.الفعالالتأثيرعلىيحىمنأفضلهمالآخرينلأننطرا،ذاتها

الاستراتيجيالتأكيرمهاراتتقويم:أ-4العرض

مدىلتقويمالواردةوالتصرفاتالسلو!ياتمنل!لالتاليالميزاناستخدم

.المجالذلكفيمهاراتكلتحسينحاجتك

إلىحاجةبكليسمعتدلةبحاجةماسةبحاجة

التحسيناتللتحسيناتللتحسينات

الجماعيالعملنوعيةفيذلكيؤثرو!يفالآخرينفيتأثيركفهم

الروتينيةالبنيةمنجزءايعتبرونلاالذينالموظفينمعالعلاقاتمنشب!ةبناء

لعملك
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بدقةالسياسيالمشهدتقويم

مصداقيتكمنتحدأندونفيهوالخوضالسياسيالمشهداست!شاف

للانتباهومثيرةمقنعةرؤيةتطوير

الآخرينوعقولقلوبفيمستقبليةلرؤيةوالفهمبالحماسشعورتشجيع

يناقشلامالمناقشةالمناسبةالطرائقإيجاد

لآرائهمفهمكتعميقأجلمنالآخريننطروجهاتعنالسؤال

الآخرين،ودوافعوأساليبحاجاتفهم

والتأثيرفيهممعهموالتواصلللاتصالالمعلوماتهذهواستخدام

مختلففيونافذينناجحينموظفينعلىالعثور

قضيتكويناصرونلمشروعكيروجونالمؤسسةأقسام

بمفاهيمكوإقناعهمإليكالموظفينلجذبوقصصهاالطموحاتلغةاستخدام

زخمهعلىللحفاظلهوالترويجبالنجاحالاحتفاء

الآخرينتأثيروتقبلالانفتاح
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الاستراتيجيالتاثيرقدرةتطوبر

الذيما؟للمؤسسةالاستراتيجيةبالوجهةالالتزاموترسيختوليديتطلبهالذيما

بوجهتهاووعياعلماأ!ثرالمؤسسةتصبححينالآخرينإشراكيتطلبه

منأ!ثريتطلبالأمرأنعلىالتتفيذيينالمدراءمعطميوافقلسوف؟الاستراتيجية

علىالمنطقيساعدكلريمابالمشار!ة.الآخرينلإقناعالمنطقيةالحجةمجرد

.الدوامعلىي!فيلاذلكل!ن،صوابعلىأنكمنالتأ!د

لديك:والحثبالإقناعتتعلقالتأثيرمسألةأنالأحوالأغلبفيالناسيطن

معالتفاعلاتمنسلسلةأوالتفاعلمنمعينانوعاالأمرويتطلب،قضيةأوف!رة

أف!اركتتر!زما!ثيرا.طريقتكحسبالأشياءبرؤيةوإقناعهملحثهمالآخرين

الآخرين:على

فيه؟يف!رونالذيما.

أف!اري؟علىسيوافقونهل.

اعتراضاتهم؟هيما.

بتحقيقه؟يأملونالذيما.

لم؟بالنسبةالجديدةالأف!ارهيما.

بسماعه؟يأملونالذيما.

علاقةنتيجةيحدثلاوهو.والإقناعالحثالتأثيرعنيختلفالحقيقةفي

أرضيةعلى-الوقتبمرور-أ!ثرأوشخصينبينينبنيبل.وعابرةواحدةتفاعلية

المحتملالتأثيرر!يزةالأرضيةهذهتش!ل.الوطيدةوالعلاقةالمصداقيةمنصلبة

حينالخصوصوجهعلىمهمةوهي2(.-4الش!ل)انطروالجماعاتالأفرادبين

بطبيعتها.استراتيجيةالتأثيردعائمت!ون
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تلكعلىالبناءثمومنالآخرينإشراكتستهدفالتأثيرطرائقيستخدم

أنهانعتقدالتيالت!تي!يةالأساليبإلىالفصلهذافينتطرقسوف.الأرضية

منقدرأقلشهدتالتيتلكإلىإضافة،الاستراتيجيللتأثيربالنسبةجوهرية

نأالمفاجئمنوليس.معهمعملناالذينالتتفيذيينالمدراءأيديعلىالتطور

المنطقيةالحججتتجاوزالتيتلكأيضأهيبالدراسةتتاولناهاالتيالت!تي!ات

الآخرينالتأثيرفييمارسونعندماالمدراءمنالعديدعليهاير!زالتي

حصولمعنديتوقفالتأثيرلاأنالاستراتيجيونالقادةيدركأنيجب،أخيرا

علىالانتباهتر!يزيتطلبانالاستراتيجيالتغييرواتساعفمدى.الآخرينموافقةعلى

فيالزخمهذايحمل2،-4الش!ليطهرومثلما.عليهوالحفاظالعمليةزخم

.الأمامإلىقدماويدفعهاالاستراتيجيةالمبادرةطياته

اساليبكعبرمعاينةالآخرينالتأثيرفيابدا

يغيرونأنهمأيبك.الآخرينثقةالاستراتيجيالتأثيرممارسةفيالنجاحيتطلب

بدولابتأثيرك.قبولمعندتفضلهاالتيبالطرائقوسلو!ياتهمومواقفهممعتقداتهم

إلى-المؤسسةمع-توصلهمسوفوأنكوأسلويكة،ودوافعك،ب!فاءتكيثقواأن

.الآنعليههممماأفضلحال

قويةدعامةلتشييدحاسمأمرعليهوالحفاظالثقةمنالمستوىهذاتطويرإن

بالنسبةمهمهووماوبواعثكدوافعكتعرفلأنبحاجةأنتالتأثيرعليهايستند

دقيقة.بصورةالآخرينلدىمصداقيتكوتفحصتقصيوإلى،لك

وعملناحياننافيلخاولالأحيانبعضفي.وعواطف!رغبات!حولواضحاحن

بأهميتهانشعرأو،نعرفهاأو،بهابالضرورةنف!رأندونمعينةمهماتإلخاز

اقتتاع.أو،عاطفةأو،رغبةعنعبارةوالالتزامبالأهميةالشعورهذالنا.بالنسبة

الاقتتاعبهذاالآخرونيشعروحين،المعاديةالطروفوجهفيالصمودلنايتيحوهو
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للعملوالحماسوالإثارةالرغبةأهميةعلىالقسمهذافينؤ!د.بينهمينتشرفقد

الإثارةتلكتوليدبعدفيمانتتاولولسوف.2(-4العرض)انطربهتقومالذي

الآخرين.لدىوالحماسة

4-2:ثشكل

الاستراتيجيالتأثيرمكونات

محث!مض

بالنا!جحيناحتف

الاستراتيجيللتأثيرالأساسيةالتكتي!ت
الحلتمضكصنمحفلا11الا

محم!كدمئهض!يميب!
للاخرين.بالنسبةمهمهومااصف*.المشتركالفهممننوعاؤجد

الموسسة.طموحاتمعتواصل*./قطركلمشروعكتروجنلجحةشخصياتشبحث

اللنة.قوةاستخلام*.وأهميةقيمةللاخرينأنطهر

!سالاذالنأ!معالنة
ا.عاليةيخرا0عقاتدوطدأوجد،نجلأكدرميولكحولهواضحا*كن

لسياسىللمشهد*لدبهمصدقيتكقاعدةوبناءتفحصعى*اعمل
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المحر!اتتوضيحيلعبهاالتيالمتعددةالأدوارالأولالفصلفيناقشنا

الموظفينيزودالوضوحأنذلكمنوالأهم.المؤسسةلخاحتسهيلفيالاستراتيجية

لهذهيم!نبحيث،ومساعيهمجهودهمعليهاير!زونببؤرةالمؤسسةفيوالعاملين

فإن،مشابهةوبطريقةقدر.أقصىإلىوفعالةمؤثرةت!ونأنوالمساعيالجهود

التر!يزنقطة-استراتيجي!قائد-لكيوفروعواطفكوميولكرغباتكتوضيح

يزودك!مامعها.التعاملينبغيالتيالتحدياتمعرفةعلىيساعدكالوضوحذاتها.

ويعطيك،عملكلأداءونشاطحماسب!لمنهاتتطلقالتيالأساسيةبالقاعدة

المؤسسة.أرجاء!لفيوالحماسةالإثارةهذهنشرعلىوالإصرارالثباتعلىالقدرة

الحماسيدفعه"حيثويلشجاكوعواطفوميولرغباتناقشناالثالثالفصلفي

لأداءمتحمسات!نلمإذاهذه"الهوس"حافةبلوغالصعبومن")2(.الهوسحافةإلى

عملك.

عواطف!ومعرفةفهم2:-4العرض

لا،!شخصبنفسكف!ر.وعواطفكقناعاتكتر!يزنقطةبمعرفةابدأ

م!مناست!شفتؤديها.التيالوظيفةأوبهتقومالذيللدور!تجسيد

يلي:عبرالتف!يربماوحماستكعاطفتك

بتحقيقه؟شخصياتأملالذيالمستقبلهوما.

يبدو؟!يف.

لك؟بالنسبةالمثيرفيههوما.

الشخصية؟وطموحاتكقيمكمعينسجم!يف.

حياتك؟فيتمارسهأنالتأثيرتأملمننوعأي.

الشخصي؟الصعيدعلىالنجاحتعزف!يف.

فيلكبالنسبةمهمهوماالتف!يرحولفيالوقتبعضقضاءحاول،الآن

التالية:بالأسئلةف!رمثلا:زوايا.عدةمن،العمل
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بالطرقيتعلقفيمابرأيكالمهمهوما؟للعملبالنسبةالشخصيةقيمكهيما.

الأدوارهيما،معاالموظفونيعمل!يف،للنجاحمؤسستكتستخدمهاالتي

الخ؟00يؤدونهاالتي

يبدو؟!يف؟المؤسسةإليهتوصلأنتحاولالذيالمستقبليالوضعهوما.

الثاني()الفصل6-2العرضفيالواردال!تابيالتمريناستخدامحاول

أو!لالمؤسسةالمستوى)علىلعملكبالنسبةالشخصيةرؤيتكلتوضيح

به(.تعملالذيالمشروع

الصلاتهيما؟الشخصيةطموحاتكمعلعملكرؤيتكانسجاممدىما.

بينهما؟الجامعة

بالصراخيقودهالاالفصيلة."قائدمصداقيتكقاعدةوبناءتفحصعلىاعمل

رجالهقيادةعلىيقدرل!نه".الأقوىأناالأ!برأناالأذ!ى."أناوالقولوالزعيق

.684(ص،182،0691)البند"أجلهمنالمهمةبإلخازويرغبونبهيؤمنونلأنهم

قادوحينالتأثيرممارسةفيالمصداقيةأهميةتطهرهذهايزنهاوردوايت!لمات

الفيلدعنهقال،الثانيةالعالميةالحربخلالأوروبافيالحلفاءقواتايزنهاور

قوته"ت!من(:وخصومهمنتقديهأشدمنواحدا)و!انمونتغمريبيرناردمارشال

!ماالرجالقلوباجتذابعلىالقدرةفلديه.الإنسانيةوسماتهصفاتهفيالحقيقية

علىثقتكي!سبحتىوجهكفييبتسمإنفماالحديد.برادةالمغناطيسيجتذب

.484(ص،5891،)مونتغمريالفوز

المصداقية.غيابفيعمليأمستحيلأمر-استراتيجيأ-الآخرينالتأثيرفيإن

إضافةالتقنيةال!فاءةبالخبرةنعني.والشخصيةالخبرة:اثنينبعدينتشملوهذه

المؤسسةفيهتمارسالذي)الميدانالصناعةعلىوالاطلاعالمؤسسيةالمعرفةإلى

التف!يربالقيادةعندخاصةبأهميةالأخيرتانالمهارتانتحطىنشاطها(.
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تخوميتجاوزالطيفواسعمنطورتبنيوالاطلاعالمعرفةتتطلبإذ.الاستراتيجية

بذلك،القيامعلىوالقدرةوالاستعدادالرغبةوبدون.المحددةوالمسؤولياتالوظيفة

بعيد.حدإلىالآخرينفي-استراتيجيا-التأثيرفرصتتضاءل

وحصافتكبشخصيتكالثقةبناءيشملالمصداقيةم!ونيمنالثانيالم!ون

النفس،وعلم،والأدبوالفلسفةالدينتتاولتالتيالدراساتواستقامتك.

لاستقامةبالنسبةالمحوريةالسلو!ياتحددت،والحى)3(التجارةوأخلاقيات

يلي:ماتشملوهي،أح!امهوسلامةالقائد

العامبالصالحالاهتمامإظهار.

الثقة.

ماتلتزابالاءلوفاا

العدل

المسؤوليةتحملقبول.

الآخريناحترام.

بنجاحاتهمالاحتفاء

مهاراتهمتطوير

الطالمةوالأفعالالتصرفاتمواجهة.

التسامح

للاخرين.العونيدمد.
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المرءاستقامةتعرضالتيوالسلو!ياتالتف!يربالتصرفاتأيضأالمهممن

فيالثقةحولالاستبيانتر!يزبؤرةوهذه.الآخرينأنطارفيللشبهةومصداقيته

2991(زوديرر،من)المستمد4-3العرض

إلا،تأثيرهيمارسأنيحاولقائدلأيبالنسبةمهمأمرالمصداقيةبناءأنمع

الذيالأشخاصالتأثيرفييحاولالذيللقائدبالنسبةخاصةبأهميةيحطىأنه

قالوا،التتفيذيينالمدراء!بارمعمناقشاتتاوخلالالعليا.الإداريةالمناصبيحتلون

يصارحهم)أوالتزاماتهعلىيحافظالمديرأنالآخرونيعرفأنالضروريمنإن

حدعلىوالفشلالنجاحمسؤوليةتحملويقبل،(الالتزاماتبهذهيوفيلاعندما

تغطيةوعدم،هي"!ماالحقيقة"قولأهميتهافيالحاسمةالأمورمنإنسواء.

السيئة.الأخبار

الآخرينللتأثيرفياساسيةر!يزةبناء

أيضأالمهممن.للذاتالدقيقالتفحصعلىالآخرينالتأثيرفير!يزةتعتمد

)انطروهادفمدروسبأسلوبالاهتمامبؤرةفيالآخرينوضعالر!يزةلتلك

عبرالتف!يرفيهتأثيركفياستراتيجيات!ونلأنبحاجةأنكأي2(.-4الش!ل

بعدتعرفلموإنحتى،المستقبلفيومؤثرانافذات!ونل!ينفسكوتهيئةبترو

التأثيرفيها.ستحاولالتيالنتائجماهية

التف!يرمرةالمفيدمن،والهادفالمدروسبالأسلوبنعنيهمافهمأجلمن

تت!سر،!يفلتعرفالمتلاحقةالموجاتترقبأنت.الأمواجر!وببرياضةأخرى

غيرمناسبةحالةالبر)وهيباتجاهالبحرمنتهبالريح!انتإذاعماالنطربغض

التيالقويةالتياراتمنتتحققثمقوتها.ومدىالبحر،البرباتجاهمنأو،(للرياضة

ثمير!بونها.التيالموجاتهيوما،همأين-الآخرينالرياضيينومنتجنبهايجب
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هذه!لبالاعتبارتأخذأنبعدالمم!نةالمناوراتهيوما،الموجوذرىمدىتقدر

صغيرةبموجةتبدأقدولريما،الأمواجلر!وبمستعداتصبحذلكبعد.العوامل

"التحمية".سبيلعلى

الثقةمستوىقياس3:-4العرض

بك:الآخرينثقةأضعفتالتيتصرفاتكوتيرةتقديرحاول

ذاتك؟أهميةتقديرفيمانوعامغالياالآخرونيجدكهل:والتكبرالغطرسة

.............غالبا.............أحيانا.............لا

أحصلالذي"ما:هيأولويتكأنالآخرونيعتبرهل:الذاتيةباثصلحةالاهتمام

؟".عليه

.............لباغا.............حياناأ0000000000000لا

الحقيقة؟علىتغطيأنكالآخرونيعتبرهل:الخداع

.............غالبا.............أحيانا.............لا

الوفاءفيعليكالاعتمادبإم!انيةالآخرونيش!كهل:بالالتزاماتالوفاءعدم

المتبعة؟القرارصنععملياتواحترامبالالتزامات

.............غالبا.............أحيانا.............لا

؟جائرةتصرفاتكالآخرونيعتبرهل:الاخرينمعمنصفةغيربطريقةالتعامل

.............غالبا.............حياناأ.............لا

عنالمسؤوليةتحملتتفادىأنكالآخرونيعتبرهل:غيركعلىاللومإلقاء

الأخطاء؟أوالمش!لات

.............غالبا.............حياناأ.............لا

للاخرين؟احترامقلةتصرفاتكتطهرهل:الاخريناحترامعدم

.............غالبا.............أحيانا.............لا

لخاحاتهم؟علىالآخرينتحسدأنكتبدوهل:الحسد
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.............لباغا.............حياناأ0000000000000لا

أولوياتك؟سلمآخرفيالآخرينمهاراتتطويرتضعو!أنكتبدوهل:التجاهل

.............غالبا.............حياناأ.............لا

مؤسسموقفاتخاذعنراغباشخصاتبدوهل:الجاكرةالتصرفاتمواجهةتجنب

بالتأييد؟يحطىلا!انوإنالنبيلةالمبادئعلى

.............غالبا.............أحيانا.............لا

والضغينة،الحقدمشاعرعن!وابحيعبردونتعتبرشخصاهل:التذمروالضغينة

ونزيها؟ومنصفاعادلالي!ونالمناسبةالطرائقيجدولا

.............غالبا.............أحيانا.............لا

وقتالآخرينال!ثيرلمساعدةيفعللاتعتبرشخصاهل:الاخرينمساعدةتجنب

؟الشدة

غالبا..........................أحيانا

إجابات!مناثنطقياثعنىاستخلاص

بطريقةتتصرفربمافإنك،الأسئلةمنأيعنللإجابةولأحيانا"أو""غالبااخترتإذا

حاول.الآخرينفي-استراتيجيا-التأثيرعلىقدرتكوبالتالي،مصداقيتكتضعف

بالأسبابف!رثمالمنطور،هذامنلرؤيتكتدفعهمالتيبالأسبابالتف!يربترو

عنك.الشائعةالمدر!اتهذهإلىتؤديالتيالطرائقبتلكللتصرفتدفعكالتي

فعلا،)المدر!ات(وجدتفإنلها.رفضكأوعليهابموافقتكتتصللاالمهمةالنقطة

مصداقيتك.ستضعفأنهاالمرجحفمن

بحاجةأنهوالهادفالمترويالأسلوبيعني،الاستراتيجيللقائدبالنسبة

العلاقاتمشهدوتقديروتقويمومراقبة،الآخرينمعالعلاقاتفيالمتعمقللتف!ير

يتدخلمتىومعرفةالمعلوماتتلكاستخداميعني!ما.المؤسسةحولالقائمة

التر!يزنريداكمانمجالانهنالكوتعزيزها.وصياغتهاالعلاقاتهذهلتش!يل
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"غيربالعلاقاتندعوهما:الاستراتيجيبالتأثيريتعلقفيماخاصبش!لعليهما

السياسي.والمشهد،"العادية

جوهرياأمراالمصداقيةتعتبر،آنفاناقشنامثلما.اغيرالعاديهاالعلاقاتإنشاء

التأثيرمحاولةالقادةبمصداقيةتضرقدالتيالطرائقومنللتأثيربالنسبةوحاسما

أولا.الضروريةالعلاقاتبناءبدون

المؤسسة-بنيةعنالنطربغض-تتطلبالاستراتيجيةالقيادةإنالقولن!رر

التيالعلاقاتتحطى،لذلكأقسامها.مختلففيوالمساعيالجهودوحشدتوليف

القادةويوجد.خاصةبأهميةوخارجيا()داخلياالمؤسسية/التتطيميةالحدودتخترق

)وطبيعي(،عاديبش!لتتشألاالتيللتحالفاتالمناسبةالفرصالاستراتيجيون

الآخرينإلىيصلالقادةتأثيرهؤلاءإنضدها.يقفانذاتهالعملأوالمؤسسةبنيةلأن

صلاتعنيبحثونلأنهمبل،المحددةالمهماتبعضفيللعونحاجتهمبسببلا

تخومها.وخارجعبرالمؤسسةمحتملة

الثقافة،ت!بحهمافغالبا.سهلةمهمةالعاديةغيرالتحالفاتهذهيعتبربناءلا

قد،المثالسبيلعلى.المؤسسةفيالسائدةالم!افآتوأنطمةوالمعايير،،والبنية

فيأتدخلولا-شؤونيفيتتدخل"لامبدأعلىقائمةالسائدةالثقافةت!ون

العس!ريةالمؤسسة.والوحداتالأقسامبينالتعاونمنيحدالذيالأمر،"شؤونك

المشاريعفيالعملبصعويةلنف!رذلك.علىصارخامثالاتجسدالأمري!ية

والأقسامالإداراتفيوالموظفونفالمسؤولون(.الدفاع)وزارةالبنتاغونفيالمشتر!ة

منالأمور!ليرون("المارينزأو،الجويةالقواتأو،البحريةأو،)الجيش

فيالعس!ريةللعملياتالمعقدةالطبيعةتتطلبحينفي،الخاصالضيقمنطورها

نإبل،الحدودهذهتجاوزالصعبمنل!ن.أشملأ!برومنطوراتعاوناالأيامهذه

المنطورهذامثليتبنونالذينالدفاعوزارةموظفيعلىيطلقازدرائيااسماهنالك

لاالذينالأشخاصيشيرإلىالاسمهذا".الأرجوانية"الحاشية:المشترك/الشامل
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أنريبلافيها.يعملونالتيالإدارةفيالسائدةبالذهنيةصرامةب!ليتشبثون

مثلعادةيواجهونلمؤسساتهمالمقيدةالحدودلتجاوزيسعونالذينالقادةمنالعديد

فيها.السائدةالثقافاتتفرضهاالتيالتحدياتهذه

،والوحداتالأقسامعبرللتعاونومعيقةمعاديةالثقافةت!نلموإنحتى

صعبا.أمراوالإداراتالأقسامهذهعبرحدودالعملتجعلأنالمؤسسيةللبنيةيم!ن

)مثلا:مفترضهو!ماالعملتسهيلاله!ليةالبنىعلىأنمنفبالرغم

توجدقدأنهاإلا،(نفسهالقسمإلىيذهبوننفسهالعمليؤدونالذينالأشخاص

القائدمهمةأما.غيرمقصودةوعواقبتبعاتإلىتفضيأنيم!نوحدوداتمايزات

.للاختراقوقابلةنفوذيةوالحدودالتمايزاتهذهجعلفهيالاستراتيجي

منحالةإلىالمؤسسةفيوالمعاييروالم!افآتالقياسأنطمةتؤدي،أخيرا

تفرزالناتجةالداخليةفالمنافسة.المختلفةأقسامهابينوالصراعوالتتاقضالتعارض

ال!ثيرتفعللال!نها،والوحداتالأقساملبعضمحفزةتر!يزبؤرةبالتأ!يد

العاملينتمنعأن!هذهلأنطمةيم!ن،ذلكعلىعلاوةبينها.التعاونوزيادةلتوليد

!ل.المؤسسةلخاحعلىالتر!يزمن

لابيئةفيالمدراءيشتغل؟يفعلهأنالاستراتيجيالقائدبمقدورالذيما،إذن

نأ!ما.وال!مالبالمثاليةالمؤسسيةالم!افآتوالمعاييروأنطمةالثقافةفيهاتتصف

ناقشنالقدعنها.التخلييصعب(المنسقالعمل)مثلإيجابيةفوائداله!ليةللبنى

المؤسسة.فيالآخرينالموظفينالتأثيرفيممارسةأجلمنالثقةلبناءالحاجةسابقا

الثقةبناءفيهيحطىآخرمجالا""غيرعاديةعلاقاتوإ-لجادالحواجزويعتبر!سر

بالغة.بأهميةوالمجموعاتالأفرادبين

والبياناتالمعلوماتتجاهانفتاحاأ!ثرموقفتبنيالثقةبناءأساليبمن

وإنحتى،الآخرينمعوالصدقالانفتاحعدمإلىعادةالناسيميلإذ.والمعطيات
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ي!شفأنيفضلونفهم.معهموصادقينمنفتحيني!ونواأنهؤلاءمنأرادوا

.المعلوماتفيمشار!تهميختارونذلكوبعد،أولا"الطاولةعلىولأوراقهمالآخرون

جربلقد.الإش!اليةتلكصميمفيت!منوالان!شافالضعفنقاط

لمل!ن،الآخرينعلىالصادقةوالمشاعروالآراءالأف!ارعرضأسلوبمعطمنا

البوحوعدمالتحفظالتجريةتلكوعلمتتابالجحود.إلاوالصدقالصراحةهذهتقابل

معوتجارينا،"الإبداعيةالقيادة"مر!زأبحاثل!نذواتتا.وحمايةبمشاعرنا

يوجدذلكفإن،الآخرينعلىالانفتاحمخاطرةقبلتإذاأنكتطهر،والمدراءالقادة

بأف!ارهموالبوحالمشار!ةفيحريةأ!ثربأنهمهؤلاءفيهيشعرمناخا

بعضيقدم4-4العرض.الثقةبناءإلىأ!ثريقريناالذيالأمرأيضا.ومشاعرهم

العملية.بهذهللبدءالاقتراحات

سي!ونالاستراتيجيةالقيادةيتتاول!تابأيإن.السياسيللمشهدتنبه

تعتبر.السياسة:المؤسسيةالحياةفيالوقائعأصدقمنواحدةيناقشلمإذاناقصا

أستاذبفيفر،جيفري.المؤسساتفيمنهلابدشرا-الأحوالأفضلفي-السياسة

السلوكوعزف،المؤسساتفيوالسياسةوالقوةالسلطةدرس،ستانفوردجامعة

المواردمنوغيرهاالسلطةواستخداموتطوير،،لا!تسابأنشطةبوصفهالسياسي

يطهرأواليقينوعدمالغموضمنحالةتسودحينالمفضلةالنتائجعلىللحصول

النتائجعلىالحصولخدمةفيمسعىالسياسةولأنالخيارات)4(.حولخلاف

.الذاتخدمةمنطورمنرؤيتهيم!نالسياسيالسلوكممارسةفإنللمرء،المفضلة

مفيدةت!ونأنأيضأيم!نالمفضلةالنتائجتلكأنحقيقةإدراكالمهممنل!ن

أنفيفقطينحصرالأمر.بالمؤسسة،لزوماالضرر،تلحقلافهي-العامللصالح

يم!نالسببولهذا،للمؤسسةبالنسبةالنتيجةقيمةحولتتباينالأح!ام

.الذاتخدمةفيباعتبارهالسلوكتفسيرالمعارضةالأف!ارلأصحاب
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الثقةبناء:تطويرياقتراح4:-4العرض

تبنيعنتحجمل!نك،معكوصادقامنفتحاموقفاالآخرونيتبنىأنأردتإذا

فيالمتبادلةبالثقةمفعمةبيئةلإيجاديليبمابالقيامف!ر،نفسهالموقف

مؤسستك:

إحدىأو،العبادةدارفي:مثلا-العملنطاقخارجالثقةبناءجهودابدأ.

تمارسه.اجتماعيعملفيأو،الاجتماعيةالمؤسسات

أومطامحكمعمنسجملأنه،قيلماعلىتماماموافقانفسكتجدحين.

السبب.وبينالموافقةهذهأعلن،الشخصيةآمالك

موافقتكعدمأعلن،عنكقيلماعلىغيرموافقنفسكتجدحين.

السبب.وبينحاذقبأسلوب

يقوموا!يالآخرينانتطارفيوآرائكبأف!اركالبوحعدممنبدلأ.

علىأوراقهيضعمنأول!ن:مختلفات!تي!ياأسلوياجرب،بذلك

الطاولة.

إلىيميلونهل.الآخرينفعلردةراقب،المبادراتهذهب!لتقومحين.

العامالاجتماعجويبدوهل؟ومشاعرهمأف!ارهممنبمزيدمشار!تك

وصراحة؟انفتاحاأ!ثربهم

تختلف!نتوإن)حتىإيجابيةبطريقةبمشاعركوبحتأف!اركعرضتإذا

وصراحةانفتاحاأ!ثرالآخرينأنتلاحظأنالمرجحفمن،السائد(الرأيمع

لقاءأوجماعةاختر،العملنطاقخارجذلكتحاولوحينبأف!ارهم.يتعلقفيما

الآخرينأفعالردودراقب،أخرىمرة.الجديدةمهاراتكواختبارلتجريبمعينا

معك.وصراحةانفتاحاأ!ثرتجعلهمالتيالطرائقلمعرفة
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المعلوماتتوفرتولو،الدوامعلىواضحةالاستراتيجيةالأهداف!انتلو

المجموعات!لتبنتولو،الأوقات!لفيالاستراتيجيةورسملصياغةالضرورية

جليةوالمحاسبةالقرارصنععمليات!انتولو،ذاتهاالقيمالمؤسسةفيوالجماعات

و!يفيةالاستراتيجيةالوجهةحولوالصراعالنزاعتفاقملما،دائمافيهالبسلا

تسعىالتيالمؤسساتفيخصوصا،موجودةليستالطروفهذهل!نبلوغها.

لخوعلىوتطبيقها.الاستراتيجياتصياغةعملياتفيشموليةأ!ثرلت!ون

إرشاديامعلماتمثللأنها،المؤسسةفيبالسلطةالاستراتيجياتترتبط،مشابه

التغييرفييعادل،لذلكالموارد.استثماروخطةوالفعلالقرارصنععمليةبهتستهدي

نتيجةوالصراعالنزاعظهورمنولابد،والقوةالسلطةمرا!زانتقالالاستراتيجية

الآراءخضمالتغييرفيإحداثفتشملالاستراتيجيةالقيادةطبيعةأما.التغييراتهذه

اليقين،وعدمالغموضمنحالةتسودحيث،الأحيانأغلبفيوالمتتاقضة،المتباينة

وبالتالي،.الاستراتيجيالقائدحياةفيواقعياعنصراالسياسيالمشهدويش!ل

عبرهاالتوصلالمؤسسةفيوالجماعاتللأفراديم!نضروريةآليةتعتبرالسياسة

.المعقدةالقراراتهذهحولاتفاقإلى

تضعفأنالمؤسسيةللسياسةيم!نإذ.مستعصيةمش!لةهناكتبقىل!ن

حياته،منطبيعيجزءلأنهاالتأثير،علىوقدرتهالاستراتيجيالقائدمصداقية

هذهتقودنا.الذاتيةالمصلحةخدمةمنمنطلقااعتبارهيم!نالسياسيالسلوكولأن

يم!نهم!يف:الاستراتيجيينالقادةحولالأساسيالسؤالإلىالمحيرةالمش!لة

الاعتبار،بعينالمؤسسيالسياسيالواقعأخذمع،الآخرينفيفاعلالتأثيربش!ل

أنيم!ن5-4العرضفيالواردالتطويريالتمرين؟مصداقيتهمعلىالحفاظومع

.السؤالهذاعنالإجابةفييساعدك
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واثصداقيةالسياسة:تطويرياقتراح5:-4العرض

باستكشافتقومحينمصداقيتكعلىللحفاظالأفكاربعضيليفيمانقدم

السياسي:المشهد

أقلعلىللشبهةمثيراأو-سلبياأمرايعتبرغالباالسياسيالسلوكلأننطرا.

ولماذا،ت!ونمنمعرفةإن.وصدقبعنايةدوافعكتفحصحاول-تقدير

فيحاسمأمرالآخرينفيتصرفكيؤثرو!يفالنحو،هذاعلىتتصرف

المؤسسة.مصالحذهنكعنتغيبأندونتعملأنكلضمانأهميته

علىللمؤسسةبالنسبةالجوهريةالقضاياعنتحدث،بالآخرينتتصلعندما.

الآخرينمعرفةإنأهدافها.تحقيقعلىأهدافكتساعدو!يفالبعيدالمدى

علىتساعدهمسوفإليهايسعونالتيالنتائجنفسلتحقيقتسعىبأنك

باقتراحاتك.والاقتتاعالاتصال

المشهدي!ونحينالنتائجأفضلتحقيقعلىتقدرلاقدبأنكاعرف.

منأفضلوالمقبولةالمرضيةالنتائجتحقيقل!ن،ومعقداصعباالسياسي

لأناستعدادعلىأنكيطهرذلكأن!ما.الإطلاقعلىشيءأيتحقيقعدم

تأخذ.مثلماتعطي

لبلوغه.الأخرىالسبلوتقبل(،النهائيةالمرحلةو)1الغائيالهدفدوماتذ!ر.

تمامايختلفمنهاواحدأو،مختلفةطرقعدةمحاولةعليكيتوجبولريما

لذلك،عديدةعبرطرقعادةالهدفذلكتحقيقيم!نل!ن.تصوراتكعن

صالحة.طريقتكتعدلمإنيصيبكالإحباطتجعللا

أهدافوتشجعتدعمأنك،حققتهاالتيالنتائجوعبرالوقتبمروراظهر،

المؤسسة.
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إذاالسياسيالفعلخانةفيالآخرينتصرفاتوضععندحريصا!ن.

المعلومات!لتمتلكلافلريما.الذاتيةمصلحتهمفيتصبأنهااعتقدت

تدعمأنهايطنونفقد،لأف!ارهمنطرتهمفهمحاوللذلك،الضرورية

توضيححاولباختصار،.الشخصيةأهدافهممجردلا-المؤسسةأهداف

تمامايفهمونلاحينالآخرونيتبعهأنفيترغبالذيالسلوكنموذج

ونياتك.مقاصدك

صوابيةبأنقويشعوريتمل!همإذمسيسين.ليسوابأنهمالناسبعضيفاخر

لجعلها!افية)التجارية(العمليةجدارتهاأووالتقنيةالمنطقيةومزاياهاأف!ارهم

المدراءأحديطرحفلريما-ساذجافتراضمجردي!ونقدذلكل!نوتتفرد.تسود

ومع،الآخرينللتأثيرفيمم!نهوما!لويفعل،المؤسسةتخصعطيمةف!رة

يتعودوالمالذينلأولئكبالنسبةأماف!رته.بتبنيالمؤسسةإقناعفييفشلذلك

نأ6-4العرضفيالواردللتمرينفيم!ن،السياسيالمشهداست!شاف

بالعملية.البدءعلىيساعدهم

السياسياثشهدفهم:تطويرياقتراح6:-4العرض

خذم!وناته.فهمهيالسياسيعبرالمشهدطريقكعلىالعثورفيالأولىالخطوة

"الخارطةارسم.حولكالتأثيرفيمنوحاولتواجههالذيالتحديبالاعتبار

ف!ر.التحديلمواجهةالناجعةالحلوللىلجادعلىالقادرينلإظهار"السياسية

وإنحتىإليهمتحتاجقدالذينأولئكأو،والمتأثرين،والمؤيدين،المعارضينب!ل

ي!ونأن!افةالمعنيينآراءلأخذيم!ن،ببساطة.قويةأف!ارهمت!نلم

التالية:بالخطواتقم،خريطتكرسمت!ملوحالمامفيدا.
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ما؟يتجمعونلماذامعا.يتجمعونالذينالأشخاصلمعرفةالخارطةإلىانطر.

المشتر!ة؟ومعتقداتهم،نطرهمووجهات،أهدافهمهي

التعبيرعنمنكالقريبينأولئكمنالطلبعبرالمساندةنطامتدعيمحاول.

مم!نا.!ان!لماذلكوأظهرلأف!اركدعمهم

معهمعبرالتحدثنافذةآراءيمل!ونلاالذينأولئكاهتمامإثارةحاول

إلىإضافة،لديكالمتوفرةوالمعلوماتالبياناتفيومشار!تهم،عنها

التيالأشياءمعللتعاملطريقةتطويرعلىواعمل،مدخلاتهمعلىالحصول

القلق.لمتسبب

حججهمعبرتوقعأف!اركيؤيدونلاالذيأولئكمعارضةتقليصحاول

الحجج.هذهلمواجهةالوسطالحلأوالتسويةعلىوالاعتماد،مسبقاوأدلتهم

واعمل.موقفهمتماماتفهمأنكمنللتأ!د-أم!نإن-إليهمتحدث

موقفك.تبنواإذاعليهمتعودأنيم!نالتيوالفوائدالمزاياتوضيحعلى

أف!اركيعارضونأشخاصثمةهل.المحتملةالعملواجباتبالاعتبارخذ

يفهمونبحيثالمبادراتأوالمشروعاتمختلففيبمهماتت!لفهمأنيم!ن

بصورةيشار!والمأساسيينمؤيدينهنالكأنأم؟مختلفبش!لالمسألة

واجباتخلالمنلإشرا!همطريقةتوجدريما؟المعنيةالقضايالفهم!افية

العمل.

خلالمنوبراهينكحججكشرعيةلتعزيزمناسبةطرائقعلىالعثورحاول.

معبالعملالخبراءهؤلاءأقنع.المؤسسةخارجمنمستقلينبخبراءالاستعانة

أف!ارك.يعارضونأومؤثرةآراءيمل!ونلاالذينأولئك
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التأثيرباتجاهتحاولحينوغموضاتحدياأ!ثرالسياسيالمشهديصبح

توقيتالاعتباربعينأخذهاينبغيالتيالعواملمن.المؤسسةفيالعلياالمرا!ز

مثلما،الصلةذاتالمعلوماتبعض)6991(وولدريدجفلويديقدمالتأثيرمحاولات

.7-4العرضفيالواردالتمرينيطهر

الأشخاصالتأثيرفيممارسةعندمهماعاملاأيضأالسياسيالمشهديعتبر

بينالتفاعلتحددالمقيدةوالموارداليقينوعدمالغموضحالةولأن.المؤسسةخارج

ال!ياناتمعالتفاعليةالعلاقاتفيدوراالسياسةتلعب،المحيطةوبيئتهاالمؤسسة

منهاوالعديد،الخارجيةالسياسةلإدارةمختلفةاستراتيجياتهنالك.الخارجية

نوعنفسرسميم!ن،المثالسبيلعلى.الداخليةالسياسةتديرالتيتلكيشابه

اللاعبوني!ونالحالةهذهفيل!ن،آنفاإليهاتطرقناالتيالسياسيةالخارطة

في.والخارجيالداخليالصعيدينعلىبالمؤسسةالمعنيينمختلفهم(الخارطة)على

فيالمتوفرةالدافعةالقوةنقاطبالاعتبارتأخذأنعليكينبغي،المقاريةهذهمثل

صفك،فيالشر!اءأحدوقفوإذا؟فيهمالتحىيم!نالذينمن.المؤسسة

العطاءاتتقديمممارسةتش!ل؟المؤسسةمصلحةفيذلكيصبأنيم!ن!يف

الطريقة،بهذهالخارجيةالسياسةإدارةعلىممتازامثالاالدفاعيةالصناعاتفي

المنتجاتلمختلفالموردينأفضلبأنهمالح!ومةلإقناعمعاالمتتافسونيعملحيث

.والخدمات

العمليةفيإشراكهمعبرالاخرينفيالتأثير

الاستراتيجيالتف!يرفيالآخرينإشراكأهميةالثانيالفصلفيناقشنا

تقديمالعمليةفيالآخرينإشراكيتيحإذ.تعاونيبش!لالمنطقيالمعنىواستخلاص

جرىلومماأفضلالشاملةالاستراتيجيةتصبحبحيثومهمةمتتوعةنطروجهات

عنهم.معزلفيتطويرها
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بالمنتجالالتزاموترسيختوليدعلىيساعدفهو.إضافيةفائدةالآخرينلإشراك

العمليةفيالآخرينإشراكف!رةت!ونلريما.تطويرهفييساهمونحينالنهائي

حينالمدراءمعطمأننطنل!ننالك.بالنسبةمألوفةالالتزاموترسيختوليدبغرض

الحقيقةفيفإنهمالتأثير،لممارسةأسلوياباعتباره،الآخرينبإشراكيف!رون

وحتىوالرؤساءالزملاءإشراكأنالمؤ!دومن.مرؤوسيهمالتأثيرفيبهيقصدون

التأثيرصعيدعلىمساعيكويدعميساعدالمؤسسةخارجالمعنيينأولئك

الاستراتيجي.

الاعلىباتجاهالتأكيرتطويرياقتراح7:-4العرض

وولدريدجفلويديوصي،"المتوسطةالمرتبةفيالاستراتيجي"المدير!تابفي

6(:صه،)6991التأثيرلممارسةالمناسبالوقتلتقديرالتاليتينبالخطوتين

هل.الراهنةالاستراتيجيةعلىالعلياالإدارةرضىمستوىبالاعتبارخذ.

بالأف!ارقبولاأقلسي!ونون،الحالةهذهفي؟التقدمعنراضونأعضاؤها

عنيبحثونفلريما،بالرضىيشعروالمإذا،أخرىناحيةمن.الجديدة

ومدخلاتك.نطركوجهاتأمامانفتاحاأ!ثروسي!ونون،بديلةأف!ار

إلىالمدراء!باريميل؟الراهنةالاستراتيجيةالمؤسسةتتبنىمتىمنذ.

الوقتيتيحالذيالأمر،البدايةفيالجديدةالاستراتيجياتفيالتش!يك

بالأف!ارقبولاأقلسي!ونون،النقطةهذهعندتختبرفعلا.ل!يال!افي

لديهمومازالالحاليةالاستراتيجيةعلىالأرجحعلىصادقوالأنهم،الجديدة

الحدودتطهرعهدا""الأقدمالاستراتيجياتل!نتجاهها.الحماسبعض

استعداداأ!ثرويصبحونوعيويهامثالبهاالمدراء!بارفيرى،لهاالمقيدة

الاعتباربعينالآخرينآراءلأخذ
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مؤسسةفيالبشريةالمواردقسمرئيسنائب،!ولاندروبحالةلنف!ر

بالطاقةالتحىأجهزةتصنعشر!ةوهي،)شاح!(!ونفيرجن"باورولأمير!ان

قلقالتتفيذيينالمدراء!بيرأن!ولعرفسنويا(.دولارمليار1.3مبيعاتها)تبلغ

لأنهاأخرىشر!اتتملكتستطيعلافهي.التوسععلىالشر!ةقدرةعدممن

تاريخهامدىعلىحققتهالذيالنجاحمنوبالرغم.المؤهلينوالقادةالمدراءإلىتفتقر

إلى!ثيراينتبهوالممدراءهاأنإلا،وتطبيقهاالاستراتيجيةميدانفيالطويل

التتفيذيين.المدراءمهاراتتطويرمبادرةبإدارة!ولو!لفالقيادةتطويرموضوع

همهتمثلوصعوبتها.تعقيدها!ولأدرك،المبادرةهذهمنالمب!رةالمراحلفي

المخاطرةمنبالقلقوشعرلها.موجهاقائدايبدوبأنيرغبي!نلمأنهالأ!برفي

!بيرمنالطلبفيالأولىخطوتهتجسدتلذلك.الخاصمشروعهالمشروعيبدوبأن

برنامجإلىللانضمام!ول(زملاء)منالمدراءمنعددايدعوبأنالتتفيذيينالمدراء

تتمثلالخطة!انت.القياديةالمهاراتتطويرتجارببعضلاختبار)نموذجي(تمهيدي

الجهودهذهلدعمإليهتحتاجالذيماوتحديد،والتجريةللبرنامجالمجموعةتقويمفي

إلىوإضافة.السبيلهذافيالاستمرارأفرادهااختارماإذا-الداخليالصعيدعلى-

فيالمدراءهؤلاءإشراك!ولأراد،العمليةحولالمدخلاتمنمزيدعلىالحصول

الأنشطة.بهذهالالتزاممنبمزيديشعرونبحيثالقياديةالمهاراتتطويرأنشطة

أنهإلا،الشر!ةفيالقيادةتطوير!يفيةحولالأف!اربعضلديهأنمنوبالرغم

التطويرية.العمليةفيورئيسهزملائهإشراكأجلمنجانباوضعها

وترسيختوليدعلىيساعدسوفالعمليةفيالآخرينإشراكأن!ولعرف

لأنه:الالتزام

المقدمةوالحجج،المعنيةالقضاياومدىوعمق،السياقفهمعلىالمدراءيساعد.

برمتها.للصورةمشتركفهملىلجادعلىيساعدأنهأي.الحلولمختلفضد
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تتعاونبحيثالمختارةالوجهةعلىالإجماعمننوعتطويرعلىيساعد.

إليه.للتوصلمعاالمجموعة

الآخرين-نطرووجهاتمدخلاتقيمةتقديرتشيرإلىرسالةيبعث.

العمل.إلخازمجرديتجاوزالمؤسسةإلىشيئايضيفونأنهموتؤ!د

منالفورعلىيتم!نونالعمليةفيالموظفونيشاركعندما.مشتركفهمإيجاد

سمعواإذابحالممقارنةأوسعنطروجهاتوتطويرالمعلوماتمنمزيدإلىالوصول

والأدلةالحججمختلفعلىيطلعونفهم.تقديمهعرضخلالالنهائيالمنتجعن

فيالمنخرطينالآخرينتف!يرأعماقإلىويصلونةالمم!نةالحلوللمختلفالمعارضة

بأهدافالآخرينالتزامومستوى،المقدمةوالإجاباتالمطروحةوالأسئلة،العملية

يم!نالتيوالسبل،الراهنللوضعضمنيافهماي!تسبون!ما.المؤسسة

بالنسبةحيويأمرالضمنيالفهميعتبرهذاأحدها.اختيارتمولماذا،اتخاذها

اليومية،الأنشطةوهدايةلتوجيهعليهيعتمدونالمدراءلأن،والوجهةللاستراتيجية

الآخرين.معالحوارفيوالمشار!ةللتقويميستخدمونهوهم

الصلاتحولمعناحوارفيالخرطحيث،!وليجسدهذلكعلىالمثال

لمل!نهفيها.الأخرىالمبادراتوبين،مؤسستهلقيادةالتطويريالعملبينالرابطة

الأخير!انهذاأنحينوفيالتتفيذيين.المدراء!بيرمعالصلاتتلكبعديناقش

الصلاتيرىبدأأنهإلا،"الإبداعيةالقيادة"مر!زفيالقيادةبرنامجيحضر

لاستراتيجيةأعمقفهمإلىوتوصل،لمناقشتهالفورعلى!ولواستدعى،بنفسه

له.!ولوصفبسماعي!تفولم،شخصياالعملفيالمشار!ةعبرالقيادة

وأشمل.أفضلبش!لفهمهأنبعدالعملواتساعبمدىالتزاماأ!ثروأصبح

فيمؤسستكخارجالمعنيينأولئكإشراكبفوائدالتف!يرحتىيم!نكلريما

،المثالسبيلعلىبأف!ارك.التزامهمترسخبحيثالاستراتيجيةوتطبيقتطوير

الإدارةمجلسأعضاءبينالأف!ارإشاعةأسلوبمراراالتتفيذيونالمدراءيستخدم
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موقفوتقديربقياسللمديريسمحالذيالأمر.اجتماعاتهفيفعلياعرضهاقبل

لتقديمالمجلسلأعضاءالفرصةإتاحةإلىإضافة.المعنيةالقضيةمنالمجلس

نهائي.بش!لصياغتهاقبلالف!رةحولمدخلاتهم

فيالآخرينإشراكفوائدمنلاككارك.يروجونالذينالناجحينالعثورعلى

لها.الحماسعلىعلاوةوالمعتقداتالنطروجهاتنفسبتبنيهؤلاءيبدأأنالعملية

التأثيرعبرممارسةعلىوالمساعدةبعضالبعضهمدعمهميرجحالحماسهذا

المؤسسة.وإداراتأقسامجميعفيومساندتهاللف!رةالترويج

فيالآخرينإشراكإلىإضافة-!ولاندروفUAIأحدتمثل،الحقيقةفي

لىلجادفي-والتزامهمودعمهمأف!ارهمعلىوالحصولالرائدةالنموذجيةالتجرية

هؤلاءبمقدورأنعرفلقد.العمليةإلىوضمهموالنافذينالناجحينالأشخاص

وفي.بالأهدافالتزمواإذا،الآخرينالتأثيرفيعلىالمساعدةالمطافنهايةفيالمدراء

والعثورالآخرينإشراكتستهدفالتيالمب!رةومساعيهجهودهأنعرف،الواقع

فيموظفيهميشر!ونالمدراءوجدحينناجحة!انتوالنافذينالناجحينعلى

القيادية.المهاراتتطويرمساعي

الإدارةتعتبربأنالموظفينمعطميرغب.وأهميةقيمةللؤخرينإظهارأن

اليوميةواجباتهمإلخازمجردعلىذلكيقتصرأندون،للمؤسسةمفيدةمساهمتهم

الاعتباربعينوآراءهمأف!ارهمتؤخذحينبأهميتهمويشعرون.عليهمالمفروضة

ترعىثقافةلىلجادإطارتتجاوزاستراتيجيةأهميةوالتقديربالقيمةالشعورلهذا

باعثيدفعهم،إليهمبحاجةالمؤسسةأنهؤلاءيعرففحينبهم.وتهتمالموظفين

تتجاوزبصورةالاستراتيجيةوتطبيقوصنعصياغةعملياتفيللمساهمةمحفز

القيمةذاتللمعلوماتمصغيةوآذانهممفتوحةأعينهميبقونولسوف.التوقعات

ويعملون.المعلوماتهذهمنالاستفادةمنللتأ!دجهدهمويبذلون،الاستراتيجية
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ثقتهمويضعون.الاستراتيجيةوالمسائلبالقضاياالمتعلقةالمش!لاتلحلبدأب

فيتضاعف،وأف!ارهمجهودهمقيمةيقدرونالذينالآخرينومنطقبحى

وتوجيهاتاستراتيجياتتطبيقإلىوشمعون،القادةمنالمقدمةبالتوجيهاتالتزامهم

علىللمساعدةمصممتطويريتمرينعنعبارة8-4العرض.المؤسسة

العملية.هذهوتقصياست!شاف

التيوالخططللأف!ارتبنيهمالآخرينإشراكأمامالعقباتأ!برمن

تضطرقدأيمشار!تهم.فيالمخاطرةمنشيءهنالكلذلك.مقصدكمعتتعارض

خطرأما.الآخرينأف!ارإضافةأجلمنالمهماتإلخازفيطريقتكعنللتخلي

بالخضوعشعورهمفيفيتمثلأف!ارهملصالحأف!اركعنالتخليعدم

دالمؤ!فمنتقبلهاأندونأف!ارهمإلىالاستماعطلبتوإذاونفوذك.لسيطرتك

لقيمتها.تقديركأوبهااهتمامكعدمذلكيطهرأن

والالتزامالإكبات:تطويرياقتراح8:-4العرض

أقصىإلىجهودكقيمةتقدرالمؤسسةبأنخلالهاشعرتالتيبالأوقاتف!ر

حد:

بها(؟تمرالمؤسسة!انتحالة،واجهك)تحدآنذاكالسياقهوما.

تقدرالمؤسسةأنفيهشعرتالذيالمناخلإيجادالآخرونفعلماذا.

المدراء،!بارمنوسواهبرئيسكالخصوصوجهعلىف!ر؟قيمتك

.كيسو9ij-09،وزملائك

قدمتها؟التيالإسهاماتهيما.

إسهاماتك؟الآخرونأدرك!يف

عليك؟الآخرينتأثيرسلوكتصف!يف.
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الآخرين؟مععملكب!يفيةف!ر

إسهاماتهم؟هيما.

معك؟ي!ونوالملوستخسر!نتماذا.

بذلك؟أخبرتهممرة!م.

للأشخاصبالنسبةخصوصا،صعبةعمليةالحدينهذينبينالتوازنإقامة

)وهيالمش!لاتحلعلىوقدرتهموذ!ائهمتف!يرهمبعمقيتميزونالذين

اعتبارأهميةالأولالفصلفيناقشناالتتفيذيين(.المدراءمعطمتميزصفات

يجبمفيدةف!رةوتلكالتقريرلاالاست!شافتشملتعلمعمليةالاستراتيجية

عندتساعدهمأنهاالمدراءمنالعديديجدإذ،الآخرينإشراكعندتذ!رها

فيمساهمتهمقيمةوإظهارالآخرينلمشار!ةفيهايحتاجونالتيالحالاتمقارية

تسهلالتيالطرائقلىلجادالأفضلمن،جوابأوحلوفرضتقريرمنوبدلأ.العملية

وأتجريةبمثابةالمشروعاعتبارفإن،الحقيقةوفي.العملخلالمنالحلظهور

.9-4العرضفينقترحمثلما،مفيداأمراي!ونقداختبار

تجربةإلىاثشروعتحويل:تطويرياقتراح9:-4العرض

مامشروعا.لاتجريةاعتبرهبه.القيامعلىتوشكالذيالمشروعأوبالمبادرةف!ر

تطرحهاالتيالأسئلةهيما؟مختلفبش!للمعاينتهتستخدمهاالتيالطرقهي

التيبالأدوارف!ر،الآن؟تعلمهتريدالذيما؟حولهتضعهاالتيالافتراضاتأو

تستهديسوفالتيالنطرووجهاتالمعلوماتهيما.التجريةفيالآخرونبهايقوم

إلىسيضيفونهالذيما؟التعلمعمليةفيمهمةآراؤهمئعتبرلماذافرضياتك؟بها

التيبالقيمةالتصريحيم!نك!يف؟إضافتهأنتتستطيعولاالتجرية

سيضيفونها؟
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الوجداني/العاطفياثستوىعلىبهمالاتصالعبرالاخرينفيالتأثير

منهائلاقدراالاستراتيجيةوالتطبيق،والتراصف،التوجيهعمليةتتطلب

فقرةفي.القلبمنالصادرالحقيقيالالتزامعلىعلاوة،والدأبوالمثابرةالجهد

خلالمنالقلبيةوالمشاعرالعواطفإلىاللجوءأهميةناقشناالفصلهذامنسابقة

لعواطفأيضأبحاجةأنت.والرغباتالأحاسيسوالتعبيرعنوالانفتاحالصراحة

وأهميةقيمةإظهار)مثلا:ناقشناهاالتيالعناصرأنالمؤ!دمن.الآخرينومشاعر

للمشار!ةالآخريندفععلىتساعدسوف(العمليةفيإشرا!همخلالمنالآخرين

لتوليدأخرىطرائقنست!شفسوفالقسمهذافي.وإخلاصحماسب!ل

:الالتزامهذامثلوترسيخ

للاخرين.بالنسبةمهمهومالمعرفة!افياجهداوابذلوقتكخذ.

المؤسسة.وتطلعاتطموحاتالاعتباربعينخذ.

لغتك.لإغناءوالمجازوالصوروالح!اياتالقصصسطوةاستخدام

فيمحددةوجهةلاتخاذتعتمدهالذيالمنطقللؤخرين.بالنسبةمهمهومااعرف

هولماتقويمكعلىيعتمدلأنه،لكبالنسبةالأرجحعلىدلاليمعنىلهمؤسستك

يتبناهالذيذلكعنمختلفاسي!ونتقييمكأنحقيقةإدراكعليكينبغيمهم.

أنحينففي.منطقكصحةتبطلقدمغايرةقاعدةمنسينطلقونوأنهم،الآخرين

لكبالنسبةالعناصرأهميعتبرمنقد،مثلا،وجسورةمريحةأهدافتحقيق

التيبالتغييراتاهتماماأشدي!ونونريمامؤسستكفيالموظفينأنإلا،شخصيا

تأثيرهذهب!يفيةمثلالنف!رشخصيا.فيهمتؤثرو!يفالأهدافتلكتحتمها

وI)المجالاتأوالأقسامأحديعانيفقد.المؤسسةفيالمواردتوزيعفيالتغييرات

أهدافتحقيقجديبش!لتهددأنيحتملبطرق،الميزانيةفيتخفيضمنأ!ثر(
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ال!فيلةالطرقلمعرفة01-4العرضفيالواردالتمرينجربفيه.العاملين

مؤسستك.فيالآخرينإلىبالوصول

الاخرينمكان!نفس!ضع:تطويرياقتراح01:-4العرض

المبادراتأوالتحدياتأحدحولالآخريننظربوجهاتتف!رعندما

الأسئلةواطرح،م!انهمفينفسكضع،بهاالقيامعلىتوشكالتيالاستراتيجية

التالية:

والاهتماماتالهومهيما؟أهدافكهيما:موظفيكمنواحدااعتبرنفسك

حالةاحتمالالأصعبمنيحونمجالأيفي؟الماضيفيأثرتهاالتي

عملكفيالاستراتيجيالتغييرهذهيؤثر!يف؟اليقينوعدمالغموض

السلبية؟الآثارحدةمنللتخفيفطريقةثمةهل؟اليومي

ما؟نشاطكميدانفيأهدافكهيما:زملائكمنواحدااعتبرنفسك،الآن

بالوضعتتصلأنويم!نالماضيفيأثرتهاالتيوالاهتماماتالهومهي

الغاية؟هذهتحقيقعلىتساعدأنيم!ن!يف؟الراهن

يتعلقفيماوطموحاتكأهدافكهيما:رئيسكم!اننفسكضع،الآن

؟الأهدافهذهتحقيقفييساعدالتغييرأنلهذايم!ن!يف؟بالمؤسسة

فيبهتقومالذيالدورهوما:للمؤسسةالموردينأحداعتبرنفسك،الآن

لخاحكفيالمؤسسةبهتقومالذيالدورهوما،مشابهلخوعلىلخاحها؟

!موزد؟

يحسنالتغييرأنلهذايمحن!يف:المؤسسةزيائنأحداعتبرنفسك،الآن.

هومابين!ما؟العلاقةضمنتواجههاالتيالتحدياتهيمامعها؟العمل

فيه؟/المشروعالمبادرةتؤثرو!يف،لكبالنسبةالمهم
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تعرفلافلريما،الآخرينم!انفينفسكوضعفيصعويةتواجه!نتإن

معهمالوقتمنمزيدقضاءإلىتحتاجسوفال!فاية.فيهبمابمؤسستكالمعنيين

فيالواردالتمرين.للمؤسسةبالنسبةورغباتهم،نطرهمووجهات،حاجاتهملتعرف

.والمناقشاتالحواراتهذهبمثلالبدءعلىيساعدكأنيم!نأ1-4العرض

موقعاتحتلحتىبمؤسستكالمعنيينالآخرينم!انفينفسكتضعإنما

بماف!رتأنكمعرفةلمتتيحبطرقالحوارصياغةيم!نكبهم.للاتصالأفضل

وطورت،الاستراتيجيةالمسألةهذهفيهمتؤثرو!يف،لهمبالنسبةمهمهو

التأثيراتحدةمنللتخفيف-مم!ناذلك!ان!لما-الملائمةالأساليب

للمستقبلالإيجابيةالجوانبلمناقشةأفضلوضعفيأيضأت!ونولسوف.السلبية

أ!ثرعادةي!ونونالناسلهم.بالنسبةمهمهوماالاعتبارفيتأخذبصورة

له.نتيجةسيتحسنحالمأنعرفواالتغييرإذاوصدماتعواقبلتحملاستعدادا

التعلمالحواربغرض:تطويرياقتراح:أأ-4العرض

عنالمزيدمعرفةتستطيعبحيثبمؤسستكالمعنيينمعحوارإجراءحاول

الأسئلةاستخدملهم.بالنسبةحقاالهامةالأمورمعهمواست!شف،حاجاتهم

البناء:الحوارهذامثللتشجيعالتالية

لك؟بالنسبةمهمايعتبرذلكلماذا.

ذلك؟تعتقدلماذا.

النحو؟هذاعلىتشعرلماذا.

سيبدو؟!يف،مثاليحلوتصميمابت!اراستطعتإذا

"التقدم:مرةذاتواتسونجي.توماسقالاثؤسسة.بالاعتبارطموحاتخذ

مختلفبمستقبلالطموحأما")5(.تحقققدالنجاحبأنالاعتقادسادإذيتوقف
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نتيجةجهودهمتثمربأنيرغبونالناسلأن،ومعنىهدفاللعملفيعطيحالاوأفضل

مختلفة.إيجابية

العميقالفهمفيتتمثلالمؤسسةبطموحاتالارتباطفيالأولىالمهمةالخطوة

الشخصيةالتطلعاتهذهريطأيضأالمهممن.للاخرينالشخصيةللتطلعات

فيالتتفيذيينالمدراء!بير،بريتشاردروبقصة!ل.المؤسسةبطموحات

مستقلةشر!اتعنعبارةالمؤسسة!انت.الرابطةهذهتوضح"تورستازشر!ة

معالتعاملبريتشاردبدأ.للمستقبلرؤيتهافيومتباينة،بعضابعضهاعنومنفصلة

العاملةالشر!اتأنيشيرإلىالذيالمنطقيالأسواعتمدواحد.!يانالمؤسسة

قبل.منتعهدهالمبطرائقومستقلةموحدةت!ونأنيجبالمؤسسةإطارضمن

إحساساأوجدالذيالأمر،المشتر!ةوطموحاتهاأهدافهاعنتحدث!ما

بوحدتهابالالتزامشعروابحيثالمؤسسةفيالعاملين!افةلدىالمشتر!ةبالرسالة

.جديدةبطريقةومستقبلهاو!يانها

حولالحديثمجردعلىالأمريقتصر،الاستراتيجيينالقادةبعضإلىبالنسبة

التأثيرفيهم.يمارسونالذينأولئكوتطلعاتبأهدافوريطهاالمؤسسةطموحات

التحضيروالإعدادمنمزيدايتطلبذلكفإن،معطمهمإلىبالنسبةل!ن

فيأنتتفعلهبماأعمقالتف!يربصورةالأمريتطلب،عديدةحالاتفيوالاستعداد.

بالمفاهيمالحديثهذامثليرتبط،الحقيقةفي(.12-4الش!ل)انطرالأولالمقام

مهمهوماوتقريربتحديديتعلقفيماالفصلهذافيآنفاناقشناهاالتيوالأف!ار

التأثيرعاملفإن،الفهمبهذاتمتعتفإذا.وتطلعاتكمطامحكهيومالكبالنسبة

المؤسسة.فيالعاملينباقيإلىالفهمهذانقلببساطةيشمل
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اثؤسسيةبالاهدافالارتباص!:تطويرياقتراح:12-4العرض

التالية:الأسئلةبالاعتباروخذ،بهتقومالذيالمشروعأوبالمبادرةف!ر

؟المبادرةأوللمشروعالإجماليالهدفهوما

المؤسسةوضعسيتحسن!يف؟المؤسسةبأهدافالهدفهذايرتبط!يف.

العمل؟هذانتيجة

؟الأهدافلتحقيقتتخذهاالتيالخطواتهيما.

العمل؟هذامنالآخرونيتوقعهاالتيالنتيجةهيما.

مراراتستخدمه"مقنعبليغ"خطاببصياغةقم،الأسئلةهذهعنالإجابةبعد

للمؤسسة.الأشملالأهدافمعالعمللريطالمعنيينمختلفمعوت!رارا

تحطىأنيم!ن-ذاتهابحد-الطموحلغةأنف!رة.اللغةقوةاستخدام

على.والتطلعاتالطموحاتحولنقاشنامنحيوياجزءاتش!لجوهريةبأهمية

فيتؤثرثقافةلإيجادوال!لماتللأف!ارباستخدامها"ديزني"تشتهر،المثالسبيل

الملاهي-مدنفيالموظفونيدربإذخارجها.المعنيينوفي،المؤسسةداخلالعاملين

مشاهدتقدمتمثيليةفرقةفيأعضاءأنفسهماعتبارعلى-وظيفتهمعنالنطربغض

ال!لماتلهذهأنفيريبولايؤدونها.أدواربمثابةوظائفهمواعتبار،النطارةأمام

.تأثيرنافذةقوةالمنطوروذلك

لأنال!ثيرونأسفولذلك،هذهاللغةقوةمعهمنعملالذينالمدراءيفهم

)ال!ارزمية(الشخصيةلسحرالمناقض،الصامتالتأثيرمننوعفيت!منقوتهم

بسحريتمتعونالذينأولئكازدرىبعضهمأف!ارهم.وإلىإليهمالانتباهيشدالذي

هؤلاءإنأحديقللم.متينةقاعدةعلىيقوملاالأسلوبأنمعتبرين،الشخصية

علىشجعناهمل!ننا.والأسلوبالش!للصالحواللبالجوهريفتقدونالمدراء
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منالاستراتيجيةمبادراتهاومختلفالمؤسسةأهدافعنالحديثالتف!يربأسلوب

بدونبذلكللقيامبسيطةطرقوهنالك.فعالةبطريقةالآخرينإشراكأجل

.الأسلوبأوالجوهرتهديدإلىالاضطرار

لإثباتوقصصاح!اياتتروينفسكوجدتمرة!م،المثالسبيلعلى

وتبتدعتبت!رلأنهامؤثرةتعبيريةقوةللقصصتعرضها؟قضيةأوتقدمهاحجة

المعلومات-طبيعيبش!ل-يريطالبشريفالعقل.المستمعمخيلةفيصورا

وتدعيملتعزيزبسيطةطريقةيعداستخدامهافإنولذلكوالصور،القصصلصياغة

بينعادةنقيمهالاالتيالروابطإيجادعلىتساعدناالذهنيةوالصور.القوةهذه

-4العرض)انطروالتذ!رالفهمتعززأنيم!نولذلك،المحتوىعناصرمختلف

العاطفي/المستوىعلىبالآخرينالاتصالعلىقدرتتاتعزيزيم!نها!ما13(.

تحطىفهي،إذن.الدماغفيالعاطفيةالمرا!زالعمليةفيتشركلأنها،الوجداني

فيالواردالتطويريالمقترح.التأثيرالاستراتيجيلعمليةبالنسبةحاسمةبأهمية

لغتكفيالقصصباستخدامللبدءالبسيطةالطرقإحدىيوجزأ4-4العرض

القصص.هذهتمل!هاالتيالتأثيرقوةعلىوالتعرف

الذهنيةالصورة:تطويرياقتراح:13-4العرض

منها:ل!لحيةذهنيةصورةتش!يلوحاولالتاليةالخمسالجملاقرأ

ابتسمت.مانادراأسنانهافقدتالتيالجميلة.

الطاولة.علىالأوراقبعثرالمروحةمنالقادمالهواءتيار.

الحبل.علىالقفزيحباللحيمالطاهي.

نشاز.بصوتغنىالمرتلينجوقةفيالمرحالصبي.

الياسمين.شجيرةتحتالطفلجلس.

نطقها:سهولةمدىوتبين،التاليةالخمسالجملاقرأ،الآن
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الأرجواني.البهلوانلباسلبسالمهزولالجئي.

هائلا.ثلجياانهيارافسببببوقهالمتزلجنفخ.

عرقنباتمنالمصنوعةالس!ةالتهمبالشو!ولاتهالمحملالعتيقالقطار.

.السوس

الغديرمجرىطولعلىتتزهالوسطىالعصورمغني.

الصعبة.المتقاطعةال!لماتبحلمغرمالعدالةقبضةفيوقعالذيالمحتال.

(:أعلاهالواردةتلكإلىتتطرأن)دونالتاليةالأسئلةعنالإجابةحاول،الآن

الأرجواني؟البهلوانلباسلبسمن-أ

ابتسمت؟مانادراالتيمن-2

الصعبة؟المتقاطعةال!لماتبحلالمغرمهومن-3

الحبل؟علىالقفزيحبالذيمن-4

الهائل؟الثلجيالانهيارسببالذيمن-5

الطاولة؟فوقالأوراقبعثرالذيما-6

الغدير؟مجرىطولعلىننزهالذيمن-7

نشز؟الذيمن-8

.السوسعرقنباتالتهمالذيما-9

الياسمين؟شجيرةتحتجلسالذيمن-01

عنأفضلبش!لتجيبهل.الأولىالقائمةإلىالرجوععبرأجويتكمنتحقق

ذهنيةصورةتش!يلتتطلبلأنها،ذلكيرجح؟الزوجيةالأرقامذاتالأسئلة

الصورة.تحليليةإجاباتالفرديةالأرقامذاتالأسئلةتتطلبحينفيبها.تتصل

إلىننزعلذلكونتيجة،الدماغمشار!ةتتطلببالحياةالنابضةالبصرية

استخدامهايم!نالذهنيةالصورتبت!رالتياللغةإن.أفضلبش!لتذ!رها

وفعالة.تأثيرقوية!أداة
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معمقابلةففي.ومتمرسمحنكراويةمنبنصيحةالقسمهذالختتم،أخيرا

الشهير،السيناريو!تابةمدرس،م!يروبرتقدم،ريفيؤبيزنس"هارفاردمجلة

مشاعرتحركالتيالقصص)"روايةالقصصروايةحولالتتفيذيينللمدراءنصيحة

وأواحدضدالبطلصراعتتتاولالمقنعةالقصصإن(.55-51ص3002،"،الناس

تشبهلالأنهاالثقةتولدفلاالصراععنصرتفتقدالتيتلكأما.الخصوممنأ!ثر

بعدفيهينتصرثمصراعايخوضبطلاتقدمالتيالقصصوحقائقها.الحياةوقائع

ترويحين.والإثارة،والواقعية،بالديناميةتتصفوالعوائقالعقبات!ليتجاوزأن

التالية:بالأسئلةف!ر،الآخرينللتأثيرفياستراتيجيةقضيةحولقصة

رئيسي؟استراتيجيشريكموزد؟؟موظف؟زيون؟البطلهومن.

الجوهرية؟حاجتههيما؟بطلكيريدهالذيما.

الخصم/هومنأي-الحاجة/الرغبةتلكتحقيقمنالبطليمنعالذيما.

حاميةمنافسة؟ارتباكأمتشوشخوف؟أمشك؟داخليةقوىالعدو:

صراعات؟شخصيةونزاعاتصراعات؟معيقةمؤسسيةثقافة؟الوطيس

؟المتاحالوقتضيق؟اجتماعية

!يف؟المعادية/المعارضةالقوىهذهمعالتعاملفيالبطلطريقةهيما.

المناوئة؟/المعاديةالقوىوجهفيالرغبةتلكلتحقيقالعملقرر

؟الصراعفيميلودراميعنصرأومبالغةهنالكهل؟القصةتصدقهل.

ابتكارالقصص:تطويرياقتراح:14-4العرض

:بالحياةالنابضةاللغةاستعمالفيمهاراتكلتجريبالتمرينهذااستخدم

جانبا.ضعهاثم،مؤسستكفيالقوةنقاطأعطمتصفجملثلاثعدد،أولا.

حالاتها.أفضلفيمؤسستكفيها!انتالتيالفترةحولقصةارو،ثانيا.



استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

التأثيربالاعتبارخذل!ن،الح!ايةفيستتع!سالثلاثالجملأننؤ!د

إلىبالانضمامتقنعهأنتحاولشخصفي(الجمل)مقابلللقصةالمختلف

مؤسستك.

الذيالاستراتيجيالتحديأوالقضيةليناسبالتمرينت!ييفأجلمن.

إذاالمؤسسةستحققهاالتيالمستقبليةبالحالةف!ر،نتائجهالتأثيرفيتحاول

نإالمؤسسةفيستجدهاالتيوالخصائصالسماتهيما.طريقتكتبنتما

هووما،معاالموظفونسيعمل!يفتصفقصةابت!ر،الآنذلك؟حدث

الآخرينتشركبأنف!ر..المنافسينفعلردةهيوما،فيكالزيائنرأي

مقاريتك.عنتتحدثعندمابقصتك

عليهاوالحفاظالدافعةالقوةبناء

لنجاحبالنسبةحيويأمرقويةدعامةباعتبارهاالآخرينمعالعلاقاتتوطيدإن

الضوءعلىحصولكبعدتفعلهماالأهميةفيذلكيعادلما.الإقناعالتأثيرأومحاولة

عملية،نسقإنهةواحدةمرةيجريعارضاحادثاليسالاستراتيجيالتأثيرالأخضر

والاستمرارالآخرينمعالعلاقاتوتوطيدلذاتكفهمكقاعدةمنانطلاقاتبدأ

الاستراتيجي.التغييرخضمفيعليهوالحفاظالتقدمزخملبناءوالمتابعة

التأثيرفيالحاسمالعاملفإنلذلك،عديدةبطرائقمسارهعنالعمليخرجقد

الأهدافعنوالالخرافوالارتباكالتشتتإلىاليوميةالضغوطتؤديألاضمانهو

يلي:!مابذلكالقياميم!ن.المدىبعيدة

.الأهدافتحقيقلخوالطريقعلىمناسبةتوقعاتوضع.

.بالنجاحاتوالاحتفاءالناجحينعنالبحث.

متسقة.رسائلإرسال.
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الاستثماراتفيالمؤسساتتواجههاالتيالتحدياتمناثناسبة.التوقعاتوضع

يناقضوهذا،فوريبش!لالنتائجتطهرلاالاستثماراتهذهأنالاستراتيجية

حالاتتحا!يالتيالتجاربفيالموضوعهذاتأثيرمثلبدافيها.العاملينتوقعات

دلت،البدايةفي".الاستراتيجيالقائد"تطويربرنامجفي)النمذجة(الحقيقيةالعمل

منمقبولمستوىعلىالافتراضيةالشر!ةأنعلىالماليوالوضعالأداءمؤشرات

لمالبعيدالمدىعلىالشر!ةلنجاحالمهمةالمجالاتفيالاستثمارل!نالأداءة

فيوالمواردالمالمنمزيدلاستثماربحاجةأنهمالمشار!ونواستتتجمرضيا.ي!ن

النمولتحقيقالضروريالمسارإلىالمؤسسةلإعادةالاستراتيجيةالمجالاتهذه

مستدامة.تتافسيةميزةإلىالأداءمنالمقبولالمستوىوتحويل

القيامإلىالتجريةمنالأولىالمرحلةفيالمشار!ةالمجموعاتمالتلذلك

لقياسالماليوالوضعالأداءمؤشراتإلىأفرادهاعادثمالاستثماراتمنبالعديد

تحسنايشهدلاالشر!ةأداءأنبا!تشافغالباوفوجئوا،الاستثماراتتأثيرهذه

بدأ،المعلوماتوزعتوحين.عديدةلمقاييستبعاسيئاالأداء!ان،الحقيقةفي-

السنةبعدالنجاحتحقيقتوقعواإذ.اتخذوهالذيالمسارالنطرفيبإعادةالمشار!ون

.التوقعاتهذهمعتتطابقلمالنتائجل!ن،الأولى

تضعلذلك،فوراالنتائجعلىبالحصولتطالبالنموذجيةالغرييةالمؤسسة

.والمبادراتالاستثماراتمختلفوفائدةلقيمةسريعتقويمإجراءشرطالمدراءعلى

ل!نعنها.والتخليخسائرهاتخفيضتميلفإنها،مب!رالخاحاتحققلموإذا

التغييرفيالفورعلىالنجاحأماراتظهورتأخروراءالأقلعلىاكمينسببينهناك

وغرسالجودةثقافةلىلجادأنوتبين.المدىبعيدةالمبادراتهذه،أولا.الاستراتيجي

تتراوحفترةيتطلبانومؤثرةفعالةبصورةالمؤسسةوأنشطةعملياتفيالنوعيةقيم

الاستثمارذلكمنعائدعلىالحصولتوقعالواقعيغيرومن)6(.سنوات5-3بين

.واحدةسنةخلال
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أداءمستوىالخفاضهوالفورعلىالنتائجظهورعدموراءالثانيالسبب

.جديدةتشغيليةطرائقيتعلمونموظفيهالأن،مهمةتغيراتتشهدعندماالمؤسسات

التغييرمهما!انإذافورياوالأخطاءالعيوبمنخالياي!ونأنللتتفيذيم!نولا

تقديميم!ن،الحقيقةوفيوالت!يف.التعلممرحلةالتعثرفيمنولابدوجذريا.

قدمعلىالتغييرتسيرعمليةأندلالتهفييعنيالأداءمستوىالخفاضأنعلىالحجة

لها.مخططهو!ماوساق

أماراتظهورعدمغالبأيفسرونالموظفينأنفيالديناميةهذهخطري!من

الاندفاعزخملبناءداهماالتفسيرتهديداويعتبرهذا،فشلاباعتبارهالفوريالنجاح

عبرالتفسيراتهذهاستباقالاستراتيجيالقائدعلىويتوجبالتأثيرمدىوتوسيع

علىتمرينايقدمأ5-4العرض.المؤسسةوخارجداخلالمناسبةالتوقعاتوضع

صحيح.بش!لالنتائجلتفسيرالخلفوإلىالأمامإلىالنطر

الاداءتقدم:تطويرياقتراح:15-4العرض

الإدراكلأنونطراسابقا.فيهاعملتأوقيادتهاتوليتاستراتيجيةمبادرةتذ!ر

تلكفيالأداءأحرزهالذيبالتقدمف!ز،طبيعيأمر(الحدثوقوع)بعدالمتأخر

.المبادرة

تماما؟المرسومةالخطةحسبسارالذيما.

حدثت؟التيوالعثراتالأخطاءهيما.

ومؤسستك؟لقسمكالأساسيةالأداءمقاييسفيالعثراتهذهأثرت!يف

الآخرين(أفعال)وردودأفعالكردودهيما؟والعثراتالأخطاءفسرت!يف.

عليها؟

ولماذا؟؟العثراتمنأياأحدتوقعهل.

هيما.تواجههاستراتيجيتحدأو،بهاتقوماستراتيجيةبمبادرةالآنف!ر
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و!يف،للأداءالأساسيةمقاييسكبخصوص-برأيك-السائدةالتوقعات

مستوىبالخفاضنقديبأسلوبف!ر؟المقاييسبتلكالمبادرةهذهترتبط

الجزءوذهنيتهم.،تر!يزهموبؤرة،الموظفينيتغيرعملحينهذهالأداءمقاييس

لوضع-المؤسسةوخارجداخل-بالآخرينالاتصالهوالتمرينهذامنالأهم

بذلك.للقيامسالخةفرصةأيعنابحث.سيحدثماحولمنطقيةتوقعات

للتغييرالفوريةالنتائجغيابفي.بالنجاحاتواحتفالناجحينعنابحث

الشكهذايعموحين.بالوجهةالتش!يكإلىالموظفونيميلقد،الاستراتيجي

هذامعالتعاملأساليبمنمغالبتها.يصعبمضادةقوةيوجدأنيم!ن،والارتياب

الاستراتيجيالقائدعلىيتوجب،ذلكعلىعلاوة.المناسبةالتوقعاتوضعالتهديد

منوالهدفالملأ.علىوإعلانهاالناجحةبالجهودوالاحتفاءالناجحينعنالبحث

تتقدمالمؤسسةأنعلىالدامغالدليلإظهاربلوالبرامجالأحداثعرضليسذلك

الصحيح.المسارعلى

يتحققالنجاحيرونأنهمبذلكالقيامعنالتتفيذيينالمدراءامتتاعأسبابمن

النموذجيةالتجريةفيمراراالديناميةهذهتحدث.المسيرةويتابعونمتوقعهو!ما

التي(المجهولةالأراضيفيالوجهةعلىالعثورتمرينتحا!ي)التيالافتراضية

)فيالفرقإلىأو!لتفقد".الاستراتيجيالقائد"تطويربرنامجمن!جزءلخريها

تلكفيوضعتأ!ثرأومعالم15-6بينيتراوحعددعلىالعثورمهمةالتجرية(

قضتالمجموعاتبعض!ثيرمنها.علىالعثورالصعبومن،المألوفةغيرالأراضي

علىالعثورفيفشلتالأحيانبعض)فيمنهاأيعنبحثاأ!ثرأودقيقةعشرين

قلةالمثيرللاهتماممن،حالأيةعلى(.التاليعنالبحثإلىالانتقالوقررتواحد

ذلكمنوبدلأمهماتها.فيلخحتعندماالفرقفيهااحتفلتالتيالمراتعدد

بعدالديناميةهذهعننتحدث!ناوحين.التاليةالمهمةعلىانتباههار!زت
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نإأيضا.عملهمفيبالنجاحاحتفلوامانادراإنهمبالقولالمدراءيعلق،التمرين

بأنيعتقدونأنهمحينفيل!ن.عليهأجرهميتلقونمابالطبعهوالنجاحتحقيق

متوقع،هو!مايعملشيء!لأنببساطةيعنيالاستراتيجيةالمبادرةفيالنجاح

عمليةت!تمللمولذلك،بعدموقفهميحددوالمالآخرينأنيتذ!رونلاأنهمإلا

.المبادرةلخاحعلىوملموسدامغدليللرؤيةبحاجةوهؤلاءالتأثير

بالنسبةحتىواضحاي!ونلاقدمختلفةبطريقةفعلهينبغيماإن،أخيرا

الحالةفيبالغموضمحاطلأنه،الاستراتيجيالتغييرعلىوافقواالذينلأولئك

تلكمنمهمجزءلخطواتهمودعمكوتشجيعك،تعلمعمليةخضمفيفهم.النمطية

لخووشمعونالصحيحالاتجاهفييتحر!ونأنهملسماعيحتاجونولريما.العملية

بعد.ال!املةالصورةيروالموإنحتى،المطلويةالنتائجتحقيق

علىقدرتكمدىبالاعتبارتأخذأن-أخيرأ-المهممن.متسقةرساكلابعث

تطلبتفإذا.والارتباكالتشوشتسببالتيالأخرىالرسائلنقلوقفحتىالتأثيرأو

تحديدالأفضلفمن،الموظفينسلوكفيتغييراالاستراتيجيةللقضيةمقاريتك

تبنيعلىتشجعأنيم!نالتيالأخرىالمؤسسيةالبنىأو،العملياتأو،الأنطمة

انتباهتر!يز"نيوفورما"شر!ةمدراءعلىتوجبلقد.تريدهعمامختلفسلوك

!انت،المؤسسةعلىطرأاستراتيجيتغييرأخرفقبل.الأنطمةهذهعلىخاص

،المثالسبيلعلى"نوفيشن".شر!ةمعالعلاقاتعلىتقريبانشاطها!لتر!ز

تبنتالتي"نوفيشن"شب!ةفيالأعضاءالمشافيعددفيمقاييسهاأهمأحدتجسد

عملائهامعالنجاحوتشجيعضمانباتجاهالمؤسسةانتقالومع.الجديدةالتقانة

أدىريماعليهالتر!يزفيالمبالغةإنبل،أهميةأقلالمقياسهذاأصبح،الراسخين

جرى،وه!ذا.الجوهريةالحاجةعنانتباههموصرفالموظفينوارتباكتشوشإلى

فيبما،الحاليينالعملاءعلىالموظفونير!ز!يللأداءجديدةمقاييسابت!ار

الزيائن.قاعدةلدىالمرغويةالجديدةالمنتجاتعدد-مثلا-ذلك
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لم!انمثيرامنطوراالعطيم"إلىالجيد"من!تابه!ولينزفيجيمقدم

الذيالجيد"القائد:يقولحيث،للنجاحالدافعةالقوةزخمتوليدعمليةفيالتراصف

وأ،"الموظفين"حثأو،"التراصف"لىلجادمحاولةفيطاقتهيهدرلاعطيمايصبح

والتراصف،،الالتزاممش!لاتتجد،المناسبةالطروفظلففي.التغييز"إدارة

رئيسبش!ليأتيالتراصفذاتها.تلقاءمنالحلإلىطريقهاوالتغيير،،والحث

.187(ص،1002)الع!س"وليس،الدافعةوالقوةالنتائجمن

النتائجوإظهارتوليدعلىالتر!يزعليك!ولينزيقترح،أخرىب!لمات

سيولدوهذا.16-4العرضفيالموجزة!تلكعمليةباستخدام،خطوةخطوة

إلىالانضمامعلىالموظفينمنمزيداوشمتحثالدافعةوالقوةوالزخمالالتزام

والدعم.التراصفمجالفيالمساعدةسيقدمونوهؤلاء.الر!ب

الخبرةتقاسم:تطويرياقتراح:16-4العرض

فيساهمواالذينأولئكاجمع،الاستراتيجيةمبادرتكلخاحبرؤيةتبدأعندما

التراصف.معتجريتهملاست!شافالنجاحهذاتحقيق

؟النجاحإلىوأدتاتخذوهاالتي(الخمسأو)الثلاثالخطواتهيما.

،والمعلومات،والم!افآتالقياسأنطمةاستخدمتهاالتيالطرقهيما.

عملهم؟لتسهيلوغيرها،المؤسسيةوالبنى

عملهم؟المتغيراتهذهقيدتهل.

النموذجي،الوضعفي.عديدةبطرائقتجمعهاالتيالمعلوماتاستخداميم!ن

ي!ونلاقدذلكل!ن،متتاقضةإشاراتإرسالشأنهمنماتغير!لسوف

أقلعلى.الأولوياتبينالتتافسإلىإضافةالمؤسسةفيلمنصبكنطراواقعياأمرا

هوماحولالآخرينمنمناسبةتوقعاتلوضعالمعلوماتهذهاستخدمتقدير،

النجاحاتمنمزيدتحقيقومع.والرسائلالإشاراتهذهعلىاعتماداواقعي
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البنى،بأثريتعلقفيماالعلياالإدارةللتأثيرفيالمعلوماتهذهاستخدم،للمؤسسة

.النجاحذلكفيوالعمليات،والأنطمة

الاخرينتأثيرتقبل

نإ.أخيرةف!رةنعرضسوف،الاستراتيجيالتأثيرحولنقاشناخاتمةمع

بمنتتعلقلاالاستراتيجيةفالقيادة.التأثيرفيهمالأهميةفييعادلبالآخرينالتأثر

علىأنيعنيالذيالأمر،ومستمرةتعاونيةتعلمعمليةتشملبلأ!ثر،يعرف

القيادةبممارسةفيهي!تفونلامناسبمناخلىلجادالاستراتيجيينالقادة

المدراءبعضيواجهولريماممارستها.علىالآخرينتشجيعبل،وحسبالاستراتيجية

التأثرعلىالانفتاحإنيعتقدونالذينأولئكسيمالا،العبارةهذهتصديقفيصعوية

فييحدثأنالحقيقيالاستراتيجيللتعلمأردناإذال!نضعف.علامةبالآخرين

قوتهمخلالهامنيعرفونالتيللطرائقالانتباهإلىبحاجةالمدراءفإن،المؤسسة

الآخرين.فيالتعريفاتهذهتؤثرو!يف،و!فاءتهم

تجاهالانفتاحموقفونقلنشرعنمعبرامثالاتجسدقصةيليفيمانقدم

القائد"تطويربرنامجلحضورمدرائها!بار"تورستازشر!ةأرسلتفقدالتأثير

المدراء!بيرمنصبفيآنئذعين)الذيبريتشاردروبو!ان،"الاستراتيجي

فييشغل!انفقد:مانوعاغريبوضعفينفسهوجد.الحاضرينأحدالتتفيذيين(

بدون،الإداريةالمناصبأدنى()النمذجةالتجاريالنشاطتحا!يالتيالتجرية

بصورة)الافتراضي(دورهيؤديأيامثلاثةطيلةبريتشاردوظل.بدورهمرتبطةسلطة

شعورهعنوضوحعبرب!لالمعلوماتاستقصاءمرحلةخلالل!نه.وهادئةبناءة

التتفيذيينالمدراء!بيرقبلمنالاعتباربعينمدخلاتهأخذعدمنتيجةبالإحباط

الفرصةلهتسنحلمإذالتأثيرفيهيستطيعلنأنهوأدركالتجرية.في)الافتراضي(
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فيرغبتهتعبرعنأوضحإشارةال!ثيرلإرسالفعلإلىبحاجةي!نلم.المناسبة

أرادلقد.الاستراتيجيةالمناقشاتفيالتتفيذيينالمدراء!بيرمعالآخرينالخراط

الاستراتيجية.صنععمليةفي-والتأثيرفيه-معهالاشتراكمنهم

معالتفاعلعندللمديربالنسبةمهمالتأثيرأمرعلىالانفتاحموقفإعلانإن

مناخلىلجادتشملنتائجعدةالانفتاحولهذا.المؤسسةفيإمرتهتحتالعاملينالموظفين

بأهميةيحطى!ما.للتف!يرالاستراتيجيالمهمةالأف!ارلطهورالمجاليفسحمناسب

مثلعلىتطغىأنالتتافسيةللضغوطيم!نحيث،الزملاءبينالعلاقاتفيحيوية

وم!سبا--نتيجةتأثيرالزملاءأمامالانفتاحيعتبر،المعانيمنوبمعنىالمقارية.هذه

سياقفيخاصلخوعلىمهمأمروهو".العادية"غيرالثقةعلاقاتوتوطيدلتش!يل

التال!ثأ.الفصلفيالموضوعهذا)سنناقشالاستراتيجيةالقيادةفر!عمل

والفعلالقاثيربالقفكيروبط

والتأثيرالتف!يروالفعلتفاعل!يفيةبمناقشةالسابقينالفصليناختتمنا

لاالذيالاستراتيجيالتأثيرعلىالاهتمامبؤرةر!زناالفصلهذافي.الاستراتيجي

التف!يروالفعل.عنعزلهيم!ن

بالتف!يروثيقاارتباطاللتأثيرالمؤسسانالعنصرانيرتبط،المثالسبيلعلى

للقوىالمؤسسةلتوضيحمشابهوعواطفكميولكتوضيحإنإذ.الاستراتيجي

لا،لكهوالحالةهذهفيإليهتسعىالذيالوضوحل!ن.الرئيسةالمحر!ة

التف!يرفيالالخراطبدونالوضوحمنالنوعلهذاالسعييم!نكولا،لمؤسستك

الآخرينمعر!يزتكبناءيتطلب،مشابهلخوعلى.عميقبش!لالاستراتيجي

والاستثمار"العادية"غيرالعلاقاتلفهمالمتأملالتف!يرومتل!مدروسبش!ل

علىوالحفاظالسياسيالمشهدعبرالمناسبطريقكعلىالعثورإلىإضافة،فيها

سليمة.مصداقيتك
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المبادراتزخموبناءالاستراتيجيالتأثيرت!تي!اتممارسةفيالمهارةتتطلب

لهذهفهمكلتحسينالدقيقوالتحليلالعميقالتف!يرتجمعتوليفةالاستراتيجية

أنالأمورأوضحمني!ونربما،أخيراتطبيقها.ينبغيولماذاومتىأين:المهارة

العمليةفيالآخرينتشركحينصورهبأجلىالتف!يروالتأثيريتجسدبينالتداخل

التف!يرعمليةفيالآخرينإشراكأهميةالثانيالفصلفي)ناقشناالاستراتيجية

ي!ونأنالمفاجئمنوليس(.المشتركالمنطقيالمعنىلاستخلاصالاستراتيجي

التأثيرأيضا.مجالفيفوائدالعمليةفيالآخرينلإشراك

علىلنف!روالتأثيرالفعلبينأيضأوالتشابكالتداخلال!ثيرمنهنالك

أحدإن(.الثالثالفصل)انطر!لهاالمؤسسةعبرالمنسقالفعلبتسهيلالمثالسبيل

الفصلهذافي.مختلطةإشاراتترسللاأنكمنالتأ!دالعملهذام!ونات

لابهاتقومالتيالتأثيرمحاولاتأنمنللتأ!دمتسقةرسائلإرسالأهميةناقشنا

إلىالحاجةالثالثالفصلفيناقشنا،مشابهلخوعلى.والارتباكالتشوشتسبب

بين-مثلا-التوازنإقامةخلالمن،الآخرينلفاعليةالمناسبةالطروفلىلجاد

هنالكت!ونلنالتأثير،منطورمنالاستقلاليةرؤيةوعند.والاستقلاليةالتوجيه

الذيالعملفيوالانهماكبالالتزامالشعورالآخرينمنتريدت!نلمإنلهاحاجة

يؤدونه.

اندروبذلهاالتيالجهودبعضإلىتطرقناالفصلهذامنسابقموضعفي

التتفيذيينالمدراءلدىالقياديةالمهاراتتطويربمبادرةالالتزاموترسيخلتوليد!ول

عمليةفيالمشار!ةاختارأنهتذ!ر!ونفيرجن".باورولأمير!انشر!ةفي

أنشطةفيللمشار!ةالآخرينالمسؤولين!باردعيخلالهاومن،نموذجيةاختبارية

)التأثيرالجهودبتلكالالتزامتعزيزفيالأهدافأحدتمثل.القياديةالمهاراتتطوير

باعتبارهاالأولىالخطوةإدراكحتىل!نتماما.فيهلخحأمروهو،(الاستراتيجي

المهاراتتطويرأن!ولعرفلقداستراتيجيا.فعلاتمثلرائدةنموذجيةتجرية
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لمالمطلوبالتطويرذلكتطبيق!يفيةل!ن،اختيارياأمراي!نلمالقيادية

دعاثم،اليقينوعدمالغموضمنحالةوسطالإجرائيفعلهواتخذ.واضحةت!ن

التف!يرعواملت!منوهنا.المستقبلأجلمنوتحسينهاالعمليةلمراجعةالمدراء

وتحسينهاتش!يلهاعلىعملوا،العمليةفيالمدراءالخراطمع:الاستراتيجي

المؤسسة.ولصالحلصالحهم

فإن،الحقيقةفيعرضا.يحدثوالتأثيرلاالتف!يروالفعلبينالتداخلهذا

الاستراتيجيةتطبيقوالمؤسساتالقادةأرادإذابعضابعضهات!ملالجوانبهذه

والتأثيرمعاالتف!يروالفعليعمل،التاليالفصلفيسنرىو!ما.تعلم!عملية

أيضا.الاستراتيجيةالقيادةفرقداخل

هواهش:

1002.,Collins

892..Welch,,3002 p

2991.,Zauderer

07..Pfeffer,,8191 p

Watson,.4.ول

7991.,Hendricks& Singhal



الاستراتيجيةالقيادةفرق

مجموعةخلالمنيتمالاستراتيجيةوتطبيقصياغةفيالتعاونأنحينفي

الاستراتيجيةالقيادةفريقفإن،الوسائطمنمتتوعةوجملةالطرقمنمتعددة

(SLT)نعتبر،والمؤسساتالتتفيذيينالمدراءمععملنافيخاصا.انتباهايتطلب

نأالمؤ!دومن.للمؤسسةبالنسبةاستراتيجيةمضامينلعملهم!انإذافرقاهؤلاء

الاستراتيجيبالتخطيطالقيامأوالاستراتيجيةبتطوير-رسميا-الم!لفةالفرق

هذهضمنمنغيرهااعتباريم!نل!ن،"الاستراتيجيةالقيادة"فرقفعلاتمثل

يحتلالتيالفرقإلىبالضرورةنشيرهنالالخن،مشابهلخوعلىأيضا.الفرق

القيادة"فرقتعتبرمنأنهاصحيحفقط.الإداريةالمناصبقمةأعضاؤها

ليستأنهاإلا،دوما(النحوهذاعلىوظيفتهاتؤديلاأنها)رغم"الاستراتيجية

.الوحيدة

تيعيلأالاسقلقيادةاودلرثرقتعريف

بالنسبةاستراتيجيةمضامينلعملهي!ونفريقهوالاستراتيجيةالقيادةفريق

قسم،أو،وظيفيمجالأو،للخدمةمجالأو،إنتاجخطأو،معنيةتجاريةلوحدة

)راجعالعاديةالعامةالقيادةعنالاستراتيجيةالقيادةتختلفومثلماشر!ة.أو
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الفصل)انطرالعاديالعامالتأثيرعنالاستراتيجيالتأثيرويختلف،(الأولالفصل

فيالأخرىالفرقعنالاستراتيجيةالقيادةفرقتمييزيم!ن!ذلك،(الرابع

خدمةفييصبالفريقعمل!انوإذابه.تقومالذيالعملعلىاعتماداالمؤسسة

استراتيجية.قيادةفريقفإنه،البعيدالمدىعلىالمؤسسةلخاح

الاستراتيجية،القيادةفرقعلىالأمثلةالتف!يرببعضالمفيدمني!ونقد

تعتبرشر!ةفيالمنتجاتمنالتاليالجيلتطويربمهمة!لفالذيالفريق!ذاك

القيادةفريقعمليرتبطوقد.استراتيجيمحركبمثابةالإبداعيالابت!ار

أخرىبطرائقللمؤسسةالعامةوالوجهةالعموميةبالاستراتيجيةأيضأالاستراتيجية

مجالفيالمناصبقمةيحتلونالذينبالمدراءالمثالسبيلعلىلنف!ر.غيرمباشرة

لاستراتيجيتها.الوظيفةلدعمضمانبمثابةدورهمويعتبرونلمؤسسةمعينوظيفي

القائد"تطويربرنامجلهاقدمالتيالفئةهذهضمنالفرقعلىالأمثلةبعض

،المبيعاتإدارةوفريق،التوزيععملياتقيادةفريقتشمل،خدماته"الاستراتيجي

تصميمبمهمةم!لففريقفيجسدهالممتازالمثالأما.الماليةالشؤونموظفيو!بار

مضامين!هذالعمل.المستمرةالتحسيناتإدخال!فريق،للمؤسسةجديدةعملية

المؤسسية.والأقسامالوحداتمعطميخترقتأثيرايمارسلأنهاستراتيجية

القيادةعمليةفيأهميتهفيحاسماعاملاالاستراتيجيةالقيادةيعتبرفريق

الموظفينأنأي.المؤسسةفيالمتجمعةالمعلوماتتمثلالفرقلأن،الاستراتيجية

وتجارب،مختلفةومعلوماتوبيانات،متعددةنطروجهاتويضيفونمعايتجمعون

ويتوالفيمتزج(الفاعلةالفرقالدىالمعلوماتمنالواسعالمدىهذا.متباينةوخبرات

تمتلك،الفرقأنبمعنى.بمفردهشخصأيلدىتحدثأنيم!نلابطرائق

القيادةتطهرحيثالتتطيمياله!لعلىالخاليةالمساحاتملءإم!انية

الاستراتيجية.



استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

اثؤسسةأقسامحلفيتتجمعالاستراتيجيةالقيادةفرق

زد"مر!الإل!ترونيةالإخباريةالنشرةقراءمن-غيررسمي-استفتاءطلب

وفيفيها)1(.يعملونالتيالاستراتيجيةالقيادةفرقعلىالتعليق"الإبداعيةالقيادة

)تليمتوسطةمراتبيشغلونأنهمإلىأشارواالمستفتيننصفمنأ!ثرأنحين

أحدفيالأقلعلىشار!واأنهمأ!دوامنهم79%أنإلا،المدراء(!بارمستوى

نمطهؤلاءوصفوبعد.الماضيةالخمسالسنواتخلالالاستراتيجيةالقيادةفرق

للمؤسسة:الفعليالعملفيالخرطواأنهموجدنا،الفرقضمنبهقامواالذيالعمل

المؤسسةتزويد،الوظيفيةالحدودتخترقالتيبالمبادراتالقيام،العملياتتحسين

الحصرلاالمثالسبيلعلىوذلك،الوظيفيالمستوىعلىالقياديةبالعناصر

تطهرفيالاستراتيجيةالقيادةأنرأينا،(الرسمية)غيرالبينةهذهعلىواعتمادا

العليا.الإدارةدونمستوياتعلىالحقيقة

القيادة"مر!زفي"الاستراتيجيالقائد"تطويربرنامجفيالمشار!ونالمدراء

!افةفيتوجدالاستراتيجيةالقيادةفرقإنالقائلةالنطروجهةيؤيدون"الإبداعية

بنودعنالإجابةاست!ملوا،البرنامجحضورهموقبل.المؤسسةومستوياتأقسام

(STRAY)"الفعلوأداةالاستراتيجيالفريقأداء"مراجعةتدعىاستقصاءوسيلة

فيه-خدمواالذيالفريقتحديدالمشار!ينمنطلبحيثب(.الملحق)انطر

إضافة،والقيادةالفريقبوظيفةمتعلقابندا27عنالإجابةثم،أعضاءأو!قادة

مثل:عباراتالنموذجيةالبنودشملتبعضا.بعضهممعالأعضاءتفاعلاتإلى

يفهمهذاالاستراتيجيةالقيادة"فريق،"والاحترامالثقةالفريقأعضاء"يتبادل

نأحينوفي".الخارجيةالبيئةفيالمتاحةالفرصويعرف/الداهمةالتهديدات

مستوىعلىالنمطيةالحالةفي!ان"الاستراتيجيالقائد"تطويربرنامجفيالمشارك

وفي،المدراءمستوىعلى!انواالمشار!ينمنعدداأنإلا،فوقوماالرئيسنائب
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فيالمشار!ينمستوىتفاوتمنوبالرغمالمدراء.!بارمستوىعلىالأحيانبعض

القيادةفرقمنواحدوتقويمتحديدمنجميعاتم!نواأنهمإلا،البرنامج

إليها.انضمواالتيالاستراتيجية

لأنب!فاءةوظيفتهاالاستراتيجيةالقيادةفرقتؤديلاالأحيانبعضفي

فيالمستدامةالتتافسيةللميزةالداعمةالعناصرمنأنفسهميعتبرونلاأعضاءها

هؤلاءاليوميةوالضغوطالأنشطةتحاصرحينذلكيحدثوقد.مؤسساتهم

التيالإجماليةالقيمةحولنطرهمووجهاتآراءهميتر!ونبينما،الأعضاء

خطوةالتراجعغالباالفرقلهذهالمفيدومن.الواجهةعنتتراجعللمؤسسةيضيفونها

إلىنطرهمووجهاتآرائهمواستعادة،ال!ليةالصورةلإدراكالتر!يزإعادةثم

الجهود.هذهلمثلبالنسبةمفيداي!ونقدأ-5العرض.أخرىمرةالواجهة

الاستراتيجيةالقيادةفريقباعتبارهالعلياالإدارةفريق

إلا،المؤسسةومستوياتأقسام!لفيتوجدالاستراتيجيةالقيادةفرقأنمع

لقد.الاستراتيجيةالقيادةفريقهوالعلياالإدارةفريقيعتبرونالناسغالبيةأن

هذهحولمحتدمجدلوهناك،المؤسساتفيالعلياالإدارةفرقال!ثيرحول!تب

!بارأ!تافعلىالعلياالقيادةتت!ئوهل،لا)2(أمالفرقتعتبرمنهل:المجموعة

نفسهالشخصالتتفيذيينالمدراء!بيروظيفةيؤديوهل؟التنفيذيينالمدراء

عنالعلياالإدارةفرقتمييزطرقهيومالا؟)3(،أمالعلياالإدارةفريقبمشار!ة

بالنسبةمثيرللاهتمام!يانالعلياالإدارةفريقأنالواضحمن؟)4(.الأخرىالفرق

مؤسستكفيالعلياالإدارةفريقراقبتولريماسواء.حدعلىوالممارسينللباحثين

فريقاالأعضاءيش!لهل:أنفسهمالباحثونأثارهاالتيالأسئلةمنبعضاوطرحت

فيشكلا؟المعلوماتلتبادلمعايجتمعونالذينالأفرادمنمجموعةمجردأوفعليا

7991()!اتزينباخويقدمسهلا.أمراليسالمؤسسةقمةفي!فريقالعملأن

المقولة:هذهصحةوراءت!منالتيالتاليةالأسباب
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المتربعللفريقبالنسبةمغزىوذيوواقعيملموسهدفتحديدالصعبمن.

المؤسسة.هرمقمةعلى

،ومحدد،واضح)بشحلالملموسةالأداءأهدافالتعبيرعنيصعب

(.للقياسوقابلىومحرر،

اختياريتمذلكمنوبدلأالمهاراتمنالصحيحةالتوليفةتغيبماغالبا.

الرسمي.منصبهمعلىاعتماداالأعضاء

نطراللالتزامالحافيالوقتعلىالعثورالتتفيذيينالمدراءعلىيصعب.

الدائم.لانشغالهم

لحنةالمتبادلةوالمساءلةالجماعيةالمسؤوليةعلىالحقيقيةالفرقىتعتمد.

علىوالمساءلةالمسؤوليةمنانطلاقاوتميزواتفوقواالممفيذيينالمدراء

.الفرديالمستوى

تعودواالتنفيذيينالمدراءأنأيالفرقةتتاسبلاالقوة/السلطةتر!يبة.

القرار.وصنعالقيادةعمليةتوضحتراتبيةعلى

منيحفيبماالتتفيذيونالمدراءيتمتعولاةوفعالسريعالفرديالعمل.

والتراصف.الننشيطعلىالقائمالفرقالصبرلعمل

المدراء!بيرعملمن(الأقل)علىجزءاأنإلا،الصعوباتهذهمنبالرغم

!اتزينباخيقدم،الحقيقةوفي.الفريقجهديتطلبالعلياوالإدارةالتتفيذيين

!يفيةيعرفونالممفيذيينالمدراء!باروأ!فأأفضلأنعلىالحجة)8991(

العملوبين،العلياالإدارةمجموعةمنالفريقجهوديتطلبالذيالعملبينالتمييز

مختلفبأسلوبالمجموعةقيادةعلىقادرونهؤلاءأن!ماذلك.يتطلبلاالذي

السائد.للوضعتبعا
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مؤسست!!الاستراتيجيةالقيادةدورفرق:تطويرياقتراح:أ-5العرض

الاستراتيجيةالقيادةفرقعدذفيها.تخدمالتيوالفرقتؤديهالذيبالعملف!ر

ثم،فيهاعضواأوقائدها!نتالتيواحد(منأ!ثرهناكي!ونأنبدالا

منها:!لحولالتاليةالأسئلةاطرح

مهمته؟أوالفريقرسالةهيما.

انفرطلوالمؤسسةستخسرهالذيما؟المؤسسةإلىأضافهاالتيالقيمةهيما.

؟فجأةعقده

فيالتتافسيةالميزةوضمانتو!يدعلىمؤسستكالفر!هذاساعد!يف.

)التجاري(؟المؤسسةنشاطميدان

هيما؟النجاحذلكقياساستطعت!يف؟الفريقبنجاحعرفت!يف.

المهمة؟أوالرسالةمعالمقاييسهذهتراصفطرائق

بعضا؟بعضهمعلىالاعتمادالفريقأعضاءعبرهاتبادلالتيالطرائقهيما.

العملفيذلكمعولخحتممستقلبش!لالأعضاءوباقيأنتعملتهل

لماذا؟،النفيحالةوفي!يف؟،الإيجابحالةفي!فريق؟

فيتأثيرهالفريقخلالهامنمارسطرقثلاثةأواثنينلأهمتوصيفاقدم.

.الأخرىالمؤسسيةوالأقسامالوحدات

وقتاوخذ،أيضاالأسئلةهذهعنالإجابةالآخرينالفريقأعضاءمناطلب

بهقامالذيللدورمشتر!امعنىتمتلكبحيثعضو!لإجاباتلمناقشة!افيا

مؤسستك.فيالاستراتيجيةالقيادةفرقمنواحد!ل

قمةعندالاستراتيجيةالقيادةمسؤولياتتحتاجهلهو:المطروحالسؤاليبقى

علىينبغي،نعمهو:وجوابنا!فريق؟العلياالإدارةمجموعةتعملأنالمؤسسة
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صياغةلأن،استراتيجيةقيادة!فريقالعملتقاربأنالعلياالإدارةمجموعة

فيالأعضاءاعتمادتتطلبانالتعلمعمليةخلالمنوقيادتهاللمؤسسةالاستراتيجية

العرض.إفراديبش!لبذلكالقياميم!نهمولا،بعضابعضهمعلىالمؤسسةقمة

قمةفياستراتيجيةقيادةفريقتش!يل!يفيةحولالتلميحاتبعضيقدم5-2

ناجحة.بصورةالمؤسسة

القمة!الاستراتيجيةللقيادةفريقإنشاء:تطويرياقتراح2:-5العرض

قيادة!فريقالعلياالإدارةمجموعةفيهتعملمناسبمناخلىلجادالصعبمن

نأفيم!ن7991(،!اتزينباخعلى)اعتماداالتاليةالاقتراحاتأما.استراتيجية

:تفيدك

أي.جماعيعملوتعتبرنتاج/تعزفالاستراتيجيةصياغةعمليةأنمنتأ!د.

مختلفةوتجاربوآراءبمهاراتالفريقأعضاءتمتععلىالتو!يدينبغي

استخدامها.،!أفراد،عليهميستحيلبطرائقالاستراتيجيةلصياغة

لفريقبالنسبةالصعويةبالغذلكي!ونقد.القيادةوتغييردورنقلعلىاعمل.

قائدهم.التتفيذيينالمدراء!بيريعتبرونالموظفينلأننطرا،العلياالإدارة

أيمنصبا.وليست،نسقاأوتعتبرعملية،الحقيقةالفرقفي،القيادةل!ن

المعنية.بالقضيةالمتصلةالخبرةأوللمعرفةتبعالآخرشخصمنتتتقلأنها

المسؤوليةتحملعلىالمدراءاعتادلقد.المتبادلةالمسؤوليةترسيخعلىاعمل.

الفريق()عملالحقيقيالجماعيالعملفيل!ن.فرديبش!ل)والمساءلة(

بطريقةالمسألةمقاريةإلىهؤلاءسيحتاج،الاستراتيجيةللقيادةوالضروري

تحمل"نتبادل:التاليتينالمميزتينالعبارتين!اتزينباخيقدم.مختلفة

..>L98(،)7991"المسؤوليةالمدير"حملنامقابلفي،"المسؤولية
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الاستراتيجيةالقيادةفرقتفشلعندما

أداءهمل!نوالالتزامبالموارديتمتعونأفراداشملفريقفيعضوا!نتهل

عقبات-مابطريقة-واجهواقدهؤلاءأنبدلا؟التوقعاتمستوىعلىي!نلم

وقدراتهم-مهاراتهمتستطعولم،معايجتمعونحينوفاعليتهم!فاءتهمتعترض

-غيرواعأوواعبش!ل-الفريقتبنىربما،المثالسبيلعلىمغالبتها.-الفردية

الحالاتهذهمثلعنتتتجماو!ثيراالقائد.آراءتحديعدمعلىتقومقاعدة

منواحدهذا.الصلةذاتالنطرووجهاتوالآراءالمعلوماتلقلةنطراخاطئةقرارات

قدراتجمعحاصلمنأقل،!مجموعة،الفريققدرةتجعلالتيالعديدةالأسباب

!أفراد.أعضائه

أنهاإلا،الاستراتيجيةالقيادةفرقمنالرياضيةالفرقنعتبرلاأننامنبالرغم

من-أصغرأوأ!بر-أحياناي!ونال!لأنتثبتالتيالحيةالأمثلةبعضتجسد

فيالذهبيةبالميداليةفازالذيالأمري!يالهو!يفريقالأجزاء.جمعحاصل

لمحيث،وملهمامثيرافوزه!انفقدذلك.معبرعنمثال،0891عامأولمبياد

لضعفنطرا،النتيجةهذهعلىالأفرادمنالمجموعةهذهحصولأحديتوقع

فريقفيوالقدراتالمواهبتلكجمعحاصلل!ن،)!أفراد(وقدراتهممواهبهم

0891فريقمنأفضل!ان8991عامفريقأنومع.التوقعات!لتجاوزواحد

،تغيرتقدفيهالعضويةتحىالتيالسياساتلأن،مقياسلأيتبعا،"المعجزة"

لسوءل!ن،الوطنيالدوريفياشتهرواالذينالنجومباللاعبينالقائمةواحتشدت

"الأحلام"فريقت!ونلقد.النهائيريعمرحلة8991عامفريقيتجاوزلم،الحظ

!فريق.ال!فايةفيهبماناجحاي!نلمل!نه،)الأفراد(اللاعبينأعطممنهذا

مثل،الأفرادوأقدرألمعمنأيضأالاستراتيجيةالقيادةفرقتت!ونماغالبا

والدرايةالمعرفةمنرفيعبمستوىيتمتعونالذينوأولئك،الناجحينالمدراء!بار
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يعتبرسوىلم،أجريناهالذي-غيرالرسمي-الاستفتاءفيل!ن.التقنيةوالخبرة

مسؤولياتهاتحملفيال!فاءةوعالية،فاعلةفرقهمأنالاستفتاءشملهمممن04%

عجزفإن،الرياضيةللفرقوخلافا.الفاعليةضعيفةاعتبرتالفرقمن%06أنأي.)5(

نأويم!ن،المؤسسةووحداتأقسام!لفيينع!سالاستراتيجيةالقيادةفريق

فريقلعجزيم!ن،الحالاتأخطرفي.الفريقوجودمدةيتجاوزدائماأثرايترك

وفيموظفيها.وعملحياةويؤثرفي،ذاتهاالمؤسسةوجودليددأنالاستراتيجيةالقيادة

بينالتوازنإقامةمثل-الصعوباتالاستراتيجيةالقيادةفرقتواجهحين،خطراأقلها

ت!ونأنيرجح-المؤسسةأقسام!لمعالاتصالأووالاستراتيجيةالت!تي!ات

القيادةفرقالأفراد.يواجههاالتيتلكأ!برمنالصعوياتهذهوعواقبتبعات

وأوسعأعمقبش!لوتؤثر،والمواردالأشخاصأ!برمنعدداتشملالاستراتيجية

المهممن،السببلهذافرد.أيتأثيرهاحجميتجاوز!ما،المؤسسةمستقبلفيوأبعد

فيشاركالذيللهو!يالمتحدةالولاياتفر!تحا!يألاالاستراتيجيةالقيادةلفرق

!فر!.أدائهمفيللامالومخيبون،!أفرادمبدعونلاعبون:8991عامأولمبياد

توضيحيهثال

فيفشلفريقحولقصةمعهمعملناالذينالتتفيذيينالمدراء!بارأحدروى

قضاياعدةوحددت،الموظفينلآراءاستفتاءلتوهاالمؤسسةأجرتفقد.مؤسسته

لجمعمتعددةأقساممنفرقاوش!لتوالاست!شاف.التقصيمنلمزيدلإخضاعها

الإجرائيةبالخطواتيتعلقفيماالعلياللقيادةالتوصياتوتقديمالمعلوماتوتحليل

و!ان،مختلفااستراتيجيةقيادةفريقالفرقهذهمنواحد!لمثلالمم!نة.

الأهميةتلكإظهارالعلياالقيادةحاولت.المؤسسةلقيادةبالنسبةالأهميةبالغلخاحها

اختيارالدوروشمل.الفرقلهذهالمدراء!بارقيادةأوضحها!ان،عديدةبطرائق

،والمواردالمعلوماتوتوفير،عقدهاوتسهيلالاجتماعاتمواعيدوتحديد،الأعضاء

والتدريب.
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لأن،الموظفينإلىالمقدمةوالعوائدالم!اسبتفحصالفرقأحدمهمة!انت

يحتلونالذينالمدراءمنالفريقت!ونالآراء.استبيانفيظهرتمش!لةمثلذلك

قائد)باستمماءالمدراء!بارولاالموظفينصغاريشملولم،المتوسطةالمناصب

أ!برمصلحةفيتصبالتيتوصياتهالفريقيقدمأنالمتوقعمنو!ان(.الفريق

لماذا؟.يحدثلمذلكل!ن،عموماالموظفينمنشريحة

لصنعلاالتوصياتلتقديمهيئةفريقهأنالفريقفيعضو!ليفهملم،أولا

يجرلم،الضروريةالماليةالمعلوماتتوفرلعدمونطرا،ذلكعلىعلاوة.القرارات

رغباتهمعلىأعضاؤهأ!د،أخيرا.الشر!ةفيلقراراتهالماليللتأثيرتقويمعملية

الأغلبيةمنطوراستخداممنبدلأمناقشاتهمخلالوالضيقةالشخصيةوحاجاتهم

الموظفين.منالساحقة

!انت،اكمتينسوىمنهايطبقلمل!ن،توصياتثمانيفعلاالفرققدم

التوصيات!انت،التتفيذيينالمدراءل!بيروتبعاسابقا.حددتهماقدالعلياالإدارة

أيةفيالمسؤولةالإدارةتفعلهمامعمتتاقضةأوالت!لفةباهطة"إماالباقيةالست

الذ!اءمنرفيعةدرجةعلى(الفريق)أعضاءموظفيهإنقائلاعلق!ماشر!ة".

شهادةمنهمعدديحمل!ما،الجامعاتخريجيمنمنهم%59-والتعليم

الفريق.فيالأفرادتعليمومستوىوذ!اءب!فاءةتتعلقلاالقضية،إذن50الد!تورا

الاستراتيجي.الصعيدوالتأثيرعلىالتف!يروالفعلفي-!فريق-فشلوافقد

الاستراتيجيةالقيادةفرقفيالاستراتيجيوالتأثيروالفعلالتفكير

القيادةالأفرادمنالعديديمارس،ال!تابهذافصولفينؤ!دمثلما

الإدارةفريقأعضاءأوالتتفيذيينالمدراء!بيرعلىذلكيقتصرولا.الاستراتيجية

الأفرادالقادةفإن،الحقيقةوفيفقط.المناصبأرفعيحتلونالذينالمدراءأو،العليا

الآخرين،في-استراتيجيا-والتأثيرالتف!يروالفعليمارسونالذينوحدهمليسوا
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نإالقولالغريبمنيبدوولريماأيضا.ذلكتفعلالاستراتيجيةالقيادةفرقإنبل

تمارس!ما،مهمةبطرائقذلكتؤديالفرقل!ن.يفعلوذاكيف!رالفريقهذا

أيضا.الاستراتيجيالتأثير

منوالتأثير،التف!يروالفعللعملياتالفرقممارسة!يفيةفهمأجلمن

يم!نإذالأداء.إدارة:المؤسساتمعطمفيتمارسمشتر!ةعمليةتذ!رالمفيد

مثل،الأداءإدارةمهاراتلتعلمالتدريبيةالدروسمختلفحضور-الأفراد-للمدراء

علىواعتمادا.الآخرينخدماتوتقدير،والتدريب،والإشراف،الأهدافوضع

على!بيرةبقدرةالأفرادالمدراءهؤلاءيتمتعأنيم!ن،والخبرةوالتجريةالتدريب

موظفيهم.قيادة

مثلا-لنفترضأيضا.الفرقضمنالأداءإدارةلخدأنيم!ن،ذاتهالوقتفي

لأداء-جماعية-مراجعةلإجراء!فريقيلتقونالأقسامأحدداخلالمدراءأن-

التالي:"السيناريؤحدوثيفاجئناولن.موظفيهم

ذإ.لموظفيهمجديدافهماالمدراءي!تسب،تجريالتيالمناقشةعلىاعتمادا

وأتى،الحديثةالتقانةإليهتوصلتماآخرعلىالموظفينمنالعديديتعرفلم

منمزيدبذلسوىينقصهملاموظفيهمأنيعتقدونوهمالاجتماعإلىالمدراء

عنيتحدثونأنفسهمالمدراءيجد،الاجتماعخلالل!ن.الاتجاههذافيالجهود

والأموالالأشخاصمنالقليلسوىلديهميتوفرلاحيث،المتاحةالمواردنقص

الالتزامالمؤسسةفيالم!افآتنطاميشجع،ذلكعلىعلاوة.للتدريبالضرورية

يصغونلأنهمللوضعالمدراءفهميتغيرويتعمق.الثمن!انمهماالنهائيةبالمواعيد

خطوةاتخاذيختارونبل.جماعيةبطريقةالأداءقضيةويعالجون،بعضالبعضهم

إدارةفيذاتهالفريقينخرطباختصار،.المشتر!ةالتحدياتلمواجهةجماعية

الأداء.
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التيالطرقهيما.مؤسستكفيالاستراتيجيةالقيادةفرقبأحدف!ز

السؤالهذاعنللإجابةنسترشدأنسنحاولوالتأثير؟للتف!يروالفعليستخدمها

دقيق.بش!لالعملياتهذهمن!لبمعاينة

القيادةفريقفيالاستراتيجيالتفكير

أسئلةعدةالاعتباربعيننأخذأنينبغي،الفريقتف!يرفاعليةتقويمعند

،تشمل:مختلفة

لاتخاذيحتاجهاالتيالاستراتيجيةالمعلوماتعلىالفريقيحصلهل.

؟القرارات

والمعارفوالخبراتالنطروجهاتاستخدامالفريقت!وينيضمنهل.

الرئيسة؟الاستراتيجية

المعلوماتمن"المشتركالمنطقيالمعنى"استخلاص!فاءةالفريقيطبقهل.

له؟المتوفرة

لاتخاذيحتاجهاالتيالمعلوماتعلىالحصولفريقأيعلىينبغي،أولا

ومفيدةصحيحةت!ونأنوالمعطياتالمعلوماتهذهعلىويتوجب.المناسبةالخيارات

اعتمادهامنالتأ!د-خصوصا-الاستراتيجيةالقيادةفرقوعلى.للعملية

الا!تفاءدون،المؤسسة"محر!ات"معوالمنسجمةالمتسقةوالبياناتالمقاييس

ينبغي!ما.القراراتمنالنوعهذافيدومااستخدمتالتيوالمعطياتبالبيانات

والصناعةالخارجيةبالبيئةالمتعلقةالمعلوماتعلىالحصولمنالتأ!دعليها

أنطمةتسهلهل.للمؤسسةالداخليةالبيئةإلىإضافة،(التجاريالنشاط)ميدان

فريقيتبنىهل؟المعلوماتمنالنوعهذاعلىالفريقحصولوالمعلوماتالقياس

هل،أخيرا؟المعلوماتأنواع!لمعاينةتشجعالتيالمعاييرالاستراتيجيةالقيادة

؟متوفرةت!ونحينالمعلوماتتلكعادةالفريقيستخدم
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فريقيجسدهإليهالقادمةالمعلوماتيقيدالذيالفريقعلىالتقليديالمثال

وما،فعلايحدثماذالمعرفةالمؤسسةفي"حساسات"يمتلكلاالذيالعلياالإدارة

هذا.تفشلالتيوتلكتنجحالتيالعملياتهيوما،مهمأنهالموظفونيعتقدالذي

للمؤسسة."الصحية"الحالةلتقويمالضروريةالحيويةالمعلوماتيتجاهلالفريق

استقصاءعندالاستراتيجيةالقيادةفريقيطرحهأنيجبالذيالثانيالسؤال

النطروجهاتوجودالفريقت!وينيضمنهلالتف!يرهو:علىقدرته

متعددةنطروجهاتبطهوريسمحالمناسبالت!وينإن؟الأساسيةالاستراتيجية

نشطحوارإجراءتعذرالنقديةالنطرووجهاتالآراءغابتفإن.تبادليةوعلاقات

الفريقت!وينذ!رسابقاإليهتطرقناالذيالتتفيذيينالمدراء!بيرومفيد.

الذينالأ!فاءالمحترفينمنعدداضمفقد.إخفاقهإلىأدتالتيالأسباب!أحد

بالخبرةيتمتعوالمولذلكإداريةبأدواريقوموالمل!نهم،المناصبأرفعشغلوا

افتراضات"وضعناقال:ومثلما!ل.المؤسسةمنطورمنالقضايالفهمالضرورية

استراتيجيةأ!ثرالتف!يربأسلوبأجلمنالموظفينقدرةمنالمستوىهذاحول

الأفق،الواسعالاستراتيجيالتف!يرلضرورةونطراسابقا".عليهتدريوابمامقارنة

الفر!.لعضويةمدراءالمؤسسةعينتلوتمنى

صارمةباعتبارهاللفريقالت!وينيةالعناصرالتف!يربمستوياتيم!نك

التف!يربمقدوركل!ن،؟(الفريقإلىللانضمامخصيصاالمعينهو)من.ومحددة

بش!لالأعضاءالفريقيستخدمهل،المثالسبيلعلىأيضا.إبداعيبأسلوبفيها

ومعرفتهمخبرتهمإلىالحاجةبسببقصيرةلفترةبهمالاستعانةتتمحيث،مؤقت

من،ضروريةوآراءمعلوماتمنللفريقيتوفرماحجمتفحصعندنطرهم؟ووجهات

به.المحيطةالحدودنفوذيةالتف!يربمدىالمهم

التف!يرفيالمشتركالمنطقيالمعنىاستخلاصأهميةناقشناالثانيالفصلفي

يوضحمت!املمفهومأوللوضعمشتركفهمتطويرأيةللأفرادالاستراتيجي
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فإن،التعاونيالعمل-لزوما-يشملالمشتركالمنطقيالمعنىولأن.الغامضةالحالة

بش!لال!فاءةهذهلتفحصنموذجياميدانايمثلالاستراتيجيةالقيادةفريق

تفصيلي.

المنطقيالمعنىاستخلاصفيالالخراطعلىالاستراتيجيةالقيادةفر!قدرةإن

من.الفريقعلىالسلطةدينامياتفيهابما،العواملمنالعديدعلىتعتمدالمشترك

لقد.الفريقتف!يرونمطنوعيةعلىسلبياتأثيرايمارسالقويالقائدأنالمفارقة

مؤسسةفيعملواو!لهم،المباشرينومرؤوسيهالمدراء!بارأحدمعمؤخراعملنا

فريقه.أعضاءوتقديرباحترامويحطى،لعملهومتحمسا،ولامعا،نشيطا!ان.عالمية

وأتحديهعنأحجموامرؤوسيهلأنضارةآثاراوحماستهوطاقتهقوتهأفرزتل!ن

نأيم!نالاستراتيجيةالقيادةفريقأعضاءأنبالذ!رالجديرومن.معارضته

الماضي.فيذلكبسببعوقبوافلريما:أيضاأخرىلأسبابقائدهمتحديفييترددوا

تعتمدالمشتركالمنطقيالمعنىاستخلاصعلىالاستراتيجيةالقيادةفريققدرة

بدلا.والصادقوالحوارالمفتوحالنقاشمجالفيأفرادهمعاييرومهاراتعلىأيضأ

منفترةسادتالفريقأعضاءاجتماعخلال:الأرجحعلىالتجريةبهذهمررتأنك

وجوهعلىالرضاعدمأماراتفشاهدتحولكنطرت.النقاشخلالهاتوقفالصمت

عبرالجماعيتف!يرهالفريققيدإذ.بحرفمنهمأحدينطقلمل!ن،الحاضرين

مثلوراءال!امنةالأسبابمنالعديدهنالك".يناقشلا"مامناقشةعنالامتتاع

فعلهعبرردةالمفتوحالنقاشالقائديحبطلريما،المثالسبيلعلى."السيناريؤهذا

القيادةلفرقيم!نالتيالأساليبمن.الصعبةالمواضيعإثارةتجاهالسلبية

المفتوحالحوارعلىتشجعالتيالمعاييروالقواعدتبنياتخاذهاالاستراتيجية

لهميسمحالثقةمنمستوىإلىالفريقأعضاءيحتاج،ذاتهالوقتفي.والصريح

3-5العرض.وصدقبصراحةبالحديثيخاطرونعندماوالتأييدبالدعمبالشعور

الاستراتيجية.القيادةفريقالتف!يرفيعمليةتقويمعلىتمرينايورد
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الاستراتيجيةالقيادةفريقفيالاستراتيجيالفعل

بالاعتبارخذ،استراتيجيبأسلوبللفعلالفريقممارسةالتف!يربمدىعند

التاليةالأسئلة

به؟المسموحالفعللنطاقواضحبفهمالفريقيتمتعمدىأيإلى.

المناسب؟الوقتفيالقراراتويتخذ.

فاعل؟بش!لالأجلوالبعيدةالقريبةالأولوياتبينويوازن.

الفريق؟ضمنللتعلمالمناسبالمناخيسودمدىأيإلى.

لدىالاستراتيجيالفعلوتشجيعتوليدالفريقيستطيعمدىأيإلى.

الآخرين؟

القيادةفريق)!الاستراتيجيالتفكيرممارسة:تطويرياقتراح3:-5العرض

الاستراتيجية(

التيالاستراتيجيالقرارأوفريقكواجههالذيالاستراتيجيبالتحديف!ز

تلكأي-والطيفالمدىالواسعةوالقراراتالتحدياتبالاعتبارخذمؤخرا.اتخذه

وبعيدة،مثلا(برمتهاالمؤسسة)تشملالطيفواسعةمحتملةتأثيرات!متلكالتي

عندالاستراتيجيالتف!يرممارسةفيالفريقفاعليةمدىتقويمحاول.المدى

التقويم:عمليةخلالالتاليةالأسئلةتذ!ر.التحديهذامواجهة

أنتأم،للفريقمتوفرةهيهلتعتمدها؟التيوالمعطياتالبياناتهيما.

جمعها؟فيالوقتمنمزيدلقضاءبحاجة

المتوفرةالمعلوماتعلىالحصولسهولةبينالتوازنإقامةتستطيعمدىأيإلى.
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علىالصلةووثيقةصحيحةوبياناتمعلوماتعلىالحصولإلىالحاجةوبين

الاستراتيجي؟الصعيد

والخارجية(المؤسسة)حولالداخليةوالمعطياتالبياناتبالاعتبارأخذتهل.

صنععمليةفي.(..الخوالمنافسين،والزيائن،التجاريالنشاطميدان)حول

ولماذا؟،الأخرىمنأهمنطروجهةهنالكهلالقرار؟

متوفرة!انتلوتتمنىجديدةمعلوماتهنالكهلالقرار،مراجعةعند.

؟المعلوماتتلكعلىالحصولمنمنعكالذيما؟اتخاذهعندلديك

في؟المهمةالنطروجهات!لظهرتهلالقرار؟صنععمليةفيشاركمن.

إضافةعلىالقادرينالآخرينعلىمنفتحينالأعضاء!انهل،النفيحالة

تلك؟النطروجهات

التيوالنقاشاتالحواراتمختلففيوالأصواتالآراءجميعشمعتهل.

لماذا؟ضعيفا؟وبعضهاقويابعضها!انأم،جرت

الموضوعي؟والنقاشالمفتوحللحوارالقرارصنععمليةتشجيعمدىما.

هلحاليا(.يتخذهاستراتيجيقراروI)الآنفريقكيواجههاستراتيجيبتحدف!ر

فيفاعليةأ!ثري!ونل!يالآنفةالأسئلةمنأيعلىالتر!يزإلىيحتاج

الراهن؟التحديمعالتعامل

المفاجئمني!ونولريما.عملهلنطاقالفريقفهموضوحمدىأولالنعاين

المؤسسة.فيالعلياالإدارةفريقضمنحتى،ذلكيسببهاالذيالارتباكدرجةمعرفة

الشر!ات،إحدىفيالتتفيذيينالمدراءفريقمعنعمل!نا،المثالسبيلعلى

الاستراتيجي.التخطيطمجالفيالتحسيناتإجراءإلىبالحاجةالمجموعةوشعرت

بعضهم.القضيةماهيةحولالخصوصوجهعلىالمدراءمدر!اتاختلفتل!ن

التقدملضمانالمحاسبةفينقصاهناكل!نواضحةالاستراتيجيةالوجهةبأنشعر
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،الإطلاقعلىاستراتيجيةوجهةيحددوالمبأنهمآخرونوأحس.الوجهةتلكلخو

عميقة)فلسفية(خلافاتظهرت،النقاشارتقاءومع.سنويةخططبوضعوا!تفوا

جميعايشار!ونهل:الاستراتيجيةوضععمليةفيالمدراءفريقبدوريتعلقفيما

يستطعلمالمدراء؟!بارمنحجماأصغرلمجموعةالمهمةتركينبغيهلأم،فيها

التخطيطعملياتتحسينمجالفيتقدمأيتحقيقالتتفيذيينالمدراءفريق

هذافيها.الفريقلدورمشتركفهمإلىتوصلواحتىالشر!ةفيالاستراتيجي

نادرا.يعتبرأمرالاالاستراتيجيةالقيادةفريقفيوالتشوشالارتباكمنالنمط

اجتماعاتبضعةبعدبعضابعضهمإلىأعضاؤهنطرفريقفيعضوا!نتهل

(Iساءتحينو)علىنسيطرهلمهمتتا؟هيماهنا؟لخن"لغ:وقالواالأمور

،(empowerment)التم!ينمنالفريقيحرمعندماالحالةهذهتتبثق؟".القضية

نإ.الاستراتيجيالفعلعلىقدرتهفيحاسمعاملوهذا.عملهنطاقبوضوحيفهمولا

يم!ن-ولا-يم!نالذيوما،حدودهالمعرفةبحاجةالاستراتيجيةالقيادةفرق

ستواجهالفهمهذاتمتلكلمفإذا.استراتيجيةبطريقةتتصرفل!يتفعلهأن

المؤسسة.فيللموظفينالاستراتيجيةتوضيحفيصعويات

القراراتاتخاذالاستراتيجيةالقيادةفريقعلىيتوجبالحدودتتضححينحتى

يرسمأندونالقضايامناقشةفيوقتهمعطمالفريقيقضيهل.المناسبالوقتفي

نتيجة-عديدةجوانبمن-يعتبرالفريقعملمنالمجالهذامعها؟للتعاملمسارا

صنععمليةفياليقينوعدمالغموضحالاتمعالتعاملعلىالأفرادلقدرةطبيعية

مبالغةهذاوفيقرار.إلىالتوصلقبلمراراالتحليلوتعيدتحللالفرقبعضالقرار

الطويل.المدىعلىضررايسببأنالتف!يرويم!نعلىالتو!يدفي

التوازنإقامةعلىالفريققدرةيشملالاستراتيجيبالفعلالمتصلالآخرالمجال

نتائجيعطيالذيوذاكالقريبالمدىعلىنتائجيفرزالذيالفعلبينوالت!امل
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يحدثحينوجلاءوضوحاأشدتصبحإليها(الافتقاروI)القدرةهذه.المدىبعيدة

يجريفهل.التوقعاتمنأقلالسنويةريعالنتائجمثلا:.المؤسسةفيغيرمتوقعشيء

المدىعلىثمارهاستعطي!انتالتيالاستثماراتعلىفورياتخفيضاالفريق

؟القيادةمهاراتتطويرأوالجودةفيالاستثمارمثل،البعيد

التعلمعلىالاعتمادأهميةناقشناالاستراتيجيبالفعلالمتعلقالفصلفي

أرادتفإذا.الفرقعلىنفسهالأمروينطبق)الأفراد(.الاستراتيجيينللقادةبالنسبة

ورعايةتعزيزعليهايتوجب(الاستراتيجي)الفعلاستراتيجيةخطواتتتخذأنالفرق

المعاييرببعضيتأثرأنالمناخلهذاويم!ن.ذاتهالفريقداخلتعليميمناخوإ-لجاد

بطريقةالأخطاءالفريقيتفحصهلالأخطاء.معالتعامل!يفيةمثلا:-والقواعد

وقيمتهاوعبرهادروسهاعلىذلكمنبدلأوتر!زالأح!امإطلاقتتجنب

ال!فاءةتصويرأصبحهل.اللوم(تفادي)أوتحملإلىيقفزهلأم،التعليمية

يقولمنيتعرضهل؟الآخرينعلىالتفوقروحشيوعدرجةإلىسائدامعياراالفردية

للخطر؟"أعرفلا

فيإليهتصلالذيالتف!يربالمدىأيضأالاستراتيجيةالقيادةفرقعلىينبغي

هوما،المثالسبيلعلى.الآخرينلدىالاستراتيجيالفعل-تثبيطأو-تشجيع

الفريقمعاييريتبناهاهناكهل؟المؤسسةفيوالابت!ارالإبداعمناخفيتأثيرالفريق

برمتها؟المؤسسةإلىتأثيرهايصلالآخرينإخفاقاتمعالتعاملب!يفيةيتعلقفيما

فإنفشلتالتيالأخرىالنشاطبأقسامالهزءفيالفريقتسرعإذا،المثالسبيلعلى

لنف!رتغتفرلاخطيئةالفشلأنمفادهاالمؤسسةأفرادإلىإشارةسيرسلذلك

المؤسسةعبرالمنسقالفعللتسهيل-!ل-الفريقيتبعهاالتيبالطريقةأيضأ

ماهيةعلىفرد!لاتفاقإلىالحاجةالفريقأداءمنالجانبهذافيتتأصلبرمتها.

.النقاطهذهمثللاست!شافمصمماتمرينايقدم4-5العرض.الفعلذلك



استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

القيادةفريق)!الاستراتيجيالفعلممارسة:تطويرياقتراح4:-5العرض

الاستراتيجية(

الاستراتيجيالقرارأوفريقكواجههالذيالاستراتيجيبالتحديمجدداف!ر

تقويمحاول.الاستراتيجيالتف!يرسياقفيبمراجعتهوقمت،مؤخرااتخذهالتي

.التحديهذامعالتعاملعندالاستراتيجيالفعلممارسةفيالفريقفاعليةمدى

التالية:الأسئلةبالاعتبارخذ

لسيطرتهخاضعهوماعلىاتفقواهل؟مهمتههيماالفريقأعضاءفهمهل.

؟الاتفاقتأثيرعدمهوما،النفيحالةفيحدودها؟عنخارجهووما

لاتخاذحاجتهوبينوالمعلوماتللبياناتحاجتهبينالفريقيوازنطرقبأية.

المعلوماتفيهاتعدلمنقطةبلغهل،المعلوماتمنمزيدلخومالفإذاالقرار؟

عن(الآن)برأيكأعاقهالذيماالقرار؟اتخاذعمليةفيتجديالإضافية

القرار؟اتخاذ

المضامينوبينالقريبالمدىعلىللنجاححاجتهبينالفريقيوازنطرقبأية.

الحاجتين،بينتوازنثمةي!نلمإذا؟الاستراتيجيالتحديلهذاالمدىبعيدة

السبب؟هوما

الإشارةفيالأعضاءيتسرعهل؟الفريقضمنالأخطاءمعالتعامليتم!يف.

منللتعلمميلأماللوملتوجيهنزوعهنالكهلعنه؟والمسؤولالخطأإلى

؟المش!لاتوحلالأخطاء

يتخذهاستراتيجيقرار)أوالآنفريقكيواجههاستراتيجيبتحدف!ر

أ!ثري!ونل!يالآنفةالأسئلةمنأيعلىالتر!يزإلىيحتاجهلحاليا(.

الراهن؟التحديمعالتعاملفيفاعلية
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الاستراتيجيةالقيادةلفريقالاستراتيجيالتأثير

الالتزاموتوطيدتوليدالفعالالاستراتيجيةالقيادةفريقعلىيتوجب

المؤسسة.أقسام!افةفيالموظفينإلىإضافةأعضائهبينوأهدافهباستراتيجياته

واحدبصوتيتحدثأنإلى-الأخيرةبالحالةيتصلفيماخصوصا-بحاجةوهو

أريعالعمليةهذهفيتتدخلإذ.بالسهلةليستمهمةوهذه،الموظفينباقيأمام

الاستراتيجية:القيادةلفريقبالنسبةأهميتهافيحاسمةمهارات

الفر!أعضاءبينوالمتبادلالفاعلالتأثير

المؤسسة.فيالأخرىالمهمةالفرقمعللعلاقاتر!يزةوجود.

المؤسسة.أقسامجميعإلىيصلتأثيرمتسق.

بالآخرين.التأثرالانفتاح

ضمنالتأثيرعملياتتفحصأولاالاستراتيجيةالقيادةفرقعلىيتوجب

السلطةالتمايزفيهلولماذا؟،فيهوتأثيرانفوذاالأعضاءأ!ثرهومن.الفريق

بغض-الآراءمنقليلةقلةسوى-مثلا-الاعتبارفييؤخذلابحيث!بيروواسع

مفقودةالثقة!انتإنبعضا؟ببعضهمالفريقأعضاءيثقهلجدارتها؟عنالنطر

صعبا.يصبحالفعالالتأثيروالتعاونتبادلفإن

الهادفةالجهودأثري!ونسوف،المتبادلةللثقةراسخةر!يزةوجودبدون

استخلاصالمستبعدمنيصبحوعندئذهامشيا.الفريقأعضاءأف!ارلصياغة

وجماعيةجريئةاستراتيجيةقراراتاتخاذأو،فعالةبصورةمشتركمنطقيمعنى

المؤسسة.أقسام!لفيوتأييدهالدعمهاالضروريالالتزاممنبمستوياتتحطى

المؤسسة،فيمختلفةأقساممنغالبايأتونالاستراتيجيةالقيادةفريقأعضاءولأن

المتبادلةالعلاقاتمجالفيوالخبرةالتجريةمنضئيلبقدرإلايتمتعونلافإنهم
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الأقساموأولوياتمصالحشركفيسقوطهمأيضأويرجح،بينهمفيماوالاتصال

المتتافسة.

الأساسيةالفرقمنوغيرهالفريقبينالوطيدةوالعلاقاتالثقةتترسخأنيجب

الفرقأحدعملفيهايتبادلالتيالطرائقتلكتحديدالمهمومن.المؤسسةفي

بعضا؟بعضهاوأدوارأهدافالفرقهذهتفهمهل.الأخرىالفرقعملعلىالاعتماد

التيالمحتملةالنقاطتعرفهلمنها؟!لاتعترضالتيالمعيقةالقيودتدركهل

علىيعتمدالمؤسسةلخاحأنتعيهلسلطاتها؟أومسؤولياتهاعندهاتتداخل

فيها؟الفرقبينالفاعلالتعاون

الرسائلوانسجاماتساقمدىهوالاعتباربعينأخذهينبغيالذيالثالثالمجال

شيئاقررالفريقأناعتقدتمرة!م.المؤسسةأقسامباقيإلىالفريقيبعثهاالتي

مختلفة؟بأساليبعنهيتحدثونأعضائهبعضبعدفيمالتسمع،الاجتماعاتأحدفي

تحريفهؤلاءيتعمدلافلريماةمقصودةتصرفاتتلكت!ونأنالضروريمنليس

-المشار!ونيختلفمافغالباأيضا(.يحدثذلكأن)رغملمصلحتهمالقرار

الأولوياتحولوالارتباكالتشوشيسببمافهمفي-(مغزى)وذابريئااختلافا

هنا(.المؤسسةأرجاءجميعفيالرسائلانتشارمع)الفعليةالاستراتيجيةوالوجهة

بالفرقمقارنةالاستراتيجيةالقيادةلفرقبالنسبةأهميةأ!ثرالقضيةت!ونأيضأ

منالرسائلويفسرونيفهمونسوفالمؤسسةأقسام!لفيالموظفينلأن،الأخرى

..(.المبيعات،التسويق،التصنيع)مثلا:الخاصةمجموعاتهممنطور

برنامجفيالواقعتحا!يالتيالنموذجيةالتجاربفيشائعةالحالةهذه

الرئيسالمر!زمنمدراءثلاثةأن-مثلا-لنفترض".الاستراتيجيالقائد"تطوير

تتحولل!ي)الافتراضية("غارسيا"شر!ةاتخذتهالذيالقرارنشرعلىاتفقوا

الشر!ة.مسؤوليجميعأمامالأحيانبعضفيذلكأعلنوابل.عالميةشر!ةإلى

الرئيسالمر!زمدراءحضرحينل!ن!ذلك؟أليسبسيطاالأمريبدو
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مدىالمثيررؤيةومن.إيضاحاتغالبامنهمطلبالإقليميةالفروعاجتماعات

)مثلاللقرارات"الموجزة"البياناتتوصيفاتتجاوزيتمحالما-العميقةالاختلافات

المدراء،فريقنفسأعضاءبينالقرارتفسيراتفي-(عالميةشر!ةإلىالتحول

يعنيأنيم!ن،المثالسبيلعلىمشتر!ة.بصورةإليهتوصلواأنهميفترضالذين

يحدثبمادرايةعلىت!ونواأنب"ينبغيبدءأ،شيءأيعالميةشر!ةإلىالتحول

ب"عليىوانتهاء،قراراتى"فيفعلايؤثرلنذلكل!ن،الأخرىالمناطقفي

بش!لالقراراتهذهواتخاذالأخرىالإقليميةالفروعمسؤوليمعالتحدث

".المؤسسةفيوالت!رارالازدواجيةنريدلالأننا،مشترك

الآخرينتأثيريقبلأنالاستراتيجيةالقيادةلفريقبالنسبةالمهممن،أخيرا

التأثرعلى-!أفراد-القادةانفتاحأهميةمدىناقشنالقد.فيهميؤثرمثلما

علىيساعدقدمما،أيضأالفرقمستوىعلىالأهميةحاسمأمروهذا،بالآخرين

ينطبق!ما،الفريقأعضاءبينوالالتزام،والقراراتالتف!ير،نوعيةتحسين

الاستراتيجية.القيادةفريقنطاقخارجوالفرقالأفرادأفعالردودعلىنفسهالأمر

فريقهميتبناهاالتيالمعاييرعلىخاصانتباهتر!يزالأعضاءعلىيتوجبلذلك

-5العرض.خارجهمنالقادمةالنطرووجهاتالمعلوماتعلىبالانفتاحيتعلقفيما

الفرق.مستوىعلىالاستراتيجيالتأثيروتبعاتنتائجلاست!شافتمرينايقدم،5

القيادةفريق)!الاستراتيجيالتأكيرممارسة:تطويرياقتراح5:-5العرض

الاستراتيجية(

يتخذهالذيالقرارأوفريقكيواجههالذيالاستراتيجيبالتحديأخرىمرةف!ر

،المرةهذهفي.الاستراتيجيالتف!يروالفعلمنطورمنبمراجعتهوقمت،حاليا

معتعاملهعندالاستراتيجيالتأثيرممارسةفيالفريقفاعليةمدىتقويمحاول

التالية:الأسئلةبالاعتبارخذ.التحديهذا
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بأن!افةالأعضاءشعرهل؟الفريقضمنالتأثيرممارسةتمت!يف.

هل؟السببهوما،النفيحالةفيالتأثير؟لممارسةأمامهممتاحةالفرصة

فقط؟بعضهمذلكفعلأمالقرار،بنتيجةالأعضاء!لالتزم

لتعاونالفريقاحتاجهل،الاستراتيجيالتحديهذامعالتعاملعند.

!انت!يف،الإيجابحالةفي؟المؤسسةفيالأخرىوالفرقالمجموعات

توتراتظهرتهل؟المنالسهلالتعاون!ان؟هلالفرقهذهمعفريقكعلاقة

ولماذا؟؟العلاقةتلكفي

المؤسسة؟فيالعاملينباقيإلىالنتيجةأوالقرارالفريقأعضاءقدم!يف.

رسالةالمؤسسةأقسامأحدسمعهل؟متسقةوالرسائلالإشارات!انتهل

تأثيرهوما،الإيجابحالةفي؟المضمونمختلفةأخرىرسالةآخرقسموسمع

ذلك؟

انفتاحمدىما،الفريقإلىالآخرينوآراءومعطياتبياناتوصلتعندما.

فيالآخرينلإشراكالفريقسعىهلوالتأثير؟للمعلوماتالأعضاءوتقبل

النهائية؟بالنتيجةالتزامهموتوليدمنهمجديدةرؤىلا!تسابالعلمية

حاليا(.يتخذهاستراتيجيقرار)أوالآنفريقكيواجههاستراتيجيبتحدف!ر

فيفاعليةأ!ثري!ونل!يالآنفةالأسئلةمنأيعلىالتر!يزإلىيحتاجهل

الراهن؟التحديمعالتعامل

التعلموعمليةالاستراتيجيةالقيادةفرق

تعلم،عمليةعنعبارةالاستراتيجيةإنالقائلةالف!رةقدمناالأولالفصلفي

المت!ررةالعمليةهذهخلالومنأ.-5الش!لفيمجدداالعمليةتلكونعرض

ميدانفيالنجاحعواملأهمالاستراتيجيينالقادةأمامتتضح،الفرضياتلاختبار
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للتفوقوالقيادةالعملاستراتيجياتفيطبقون-"المحر!ات"-)التجاري(نشاطهم

"المحر!ات".هذهعلىاعتمادا

يستخدمونوال!فاءةبالفاعليةالمتميزون-الأفراد-الاستراتيجيونالقادة

فرق.مؤسساتهمفيتعلمعمليةالاستراتيجيةوالتأثيرلجعل،والفعلالتف!ير،

والعملياتالملائمالمناخلإيجادذاتهاالطريقةتستخدمالفعالةالاستراتيجيةالقيادة

التعلمعمليةعواملتفحصالآنسنحاول.تعلمعمليةالاستراتيجيةلجعلالضرورية

الاستراتيجية.القيادةفرقعلىتطبق!يفلنرىالتفصيلمنبمزيد

تتخرطأن-المؤسسةفيلمستواهاتبعا-الاستراتيجيةالقيادةلفرقيم!ن

نأالمؤ!دومن(.التعلمعملية)من"الحاليموقعنا"تقويممرحلةفيمختلفةبطرائق

البيئةوفيالمؤسسةنشاطميدانفييحدثبماتهتمأنيجبالعلياالإدارةفرق

الاجتماعاتأعمالجدوليشملأنوينبغيذاتها.المؤسسةداخلوفي،الخارجية

ومؤشرات،الداخليةالمسحوعمليات،التجاريالنشاطوبياناتلمعطياتمراجعة

إلىالاستراتيجيةالقيادةفرقتحتاج،المؤسسةفيالأدنىالمستوىوعلى.الخالأداء..

فرقفإن،ذلكعلىعلاوةعملها.تؤثرفيالتيالحاسمةالتتافسيةالعواملإدراك

داخللا،يحدثبماالمباشرةالمعرفةتملكالتيهيهذهالاستراتيجيةالقيادة

نقلبدور-تقديرأقلعلى-تقومفهيلذلكأيضا.خارجهافيبلفقطالمؤسسة

العليا.المرا!زلخوالرؤىهذه

أيضألها(التعلمعملية)من"التوجهنريدأينوإلىن!ونمن"فهممرحلة

ويبدو.المؤسسةفيلمستواهاتبعاالاستراتيجيةالقيادةلفرقبالنسبةمختلفةمداليل

وطموحاتلتطلعاتمشتركبفهميتمتعأنفريقلأيبالنسبةالمهممنأنواضحا

علىالعملالاستراتيجيةالقيادةفريقعلىيتوجب!مايعتتقها.وأنالمؤسسة

الفريقيضمحينل!ن.المؤسسةطموحاتوتساندتدعممهمتهأنمنالتأ!د
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أصعببالمستقبلالمشتركالشعوريصبحقد،المؤسسةأقساممختلفمنأعضاء
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ينبغي،أعضائهاأمامالاستراتيجيةالقيادةفرقومهماتأدوارتتضححين

ثمومن،(الاستراتيجية)المحر!اتوالأولوياتالتر!يزمجالاتتقريرعليها

الاستراتيجية.الأهدافويحققالمحر!اتهذهويقوييدعممسارعلىالانطلاق

القيادةفرقإنإذ.التعلمعمليةمن"الهدفبلوغ!يفية"تعلممرحلةهيتلك

النطربغض،الاستراتيجياتتضعالتيهي(المستويات!افة)علىالاستراتيجية

أنماطإلىتشيربدلالتهاالاستراتيجيةولأنلا.أمالاسمهذاعليهاأطلقتإذاعما

البحثيم!ن،المستدامةالتتافسيةالميزةلتحقيقالمؤسسةتتخذهاالتيالخيارات

مشابه،لخوعلى.الاستراتيجيةالقيادةفريقاستراتيجيةلتقريرالأنماطهذهعن

حيننشيرإليهماوهذا،المؤسسةفيالقيادة"نبرة"الاستراتيجيةالقيادةفرقتحدد

.القيادةاستراتيجيةنناقش

خططخلالمن"الرحلةفي"الانطلاقعلىتعملالاستراتيجيةالقيادةفرق

ألفةالمجالاتأ!ثرمنالمجالهذاي!ونولريماوتطبقها.تضعهاالتيالتشغيل

المشروعاتيع!سلأنه،الاستراتيجيةالقيادةفرقمنالعديدلنشاطبالنسبة

عمليةسياقفيالعملهذاوضعأماالأعضاء.فيهاينخرطالتياليوميةوالمهمات

فيوالمهماتالمشروعاتهذهانع!اسمنالتأ!دعلىالفريقيساعدفسوفالتعلم

والمؤسسة.الفريقاستراتيجية

".التقدممدىمنب"التحققالمرتبطةالعمليةعناصرأيضأالفرقتعرف

حولغالبايدورداخلهاالحوارأن!ما.الفرقمعطمعلىجديدةليستوالمقاييس

التقدممدىما.والنجاحالتقدممدىمنللتحققالبسيطةالطريقةلأنهاالمقاييس

الأرقامسنحققهلالمحدد؟الموعدضمنإلخازهيتمهل؟المشروعأحرزهالذي

الشهر؟هذافيالزيائنرضامؤشريبدو!يف؟الحاليةالثلاثةللأشهرالموضوعة

دالتأ!هوالاستراتيجيةالقيادةلفريقبالنسبةوحسماأهميةالعواملأ!ثرل!ن
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وليست،لهبالنسبةالنجاحعناصرأهمفعلاتع!سالتيالمقاييسودقةصرامةمن

الدقة.مندرجةبأيقياسهالفريقيستطيعمافقطتلائمأوتع!سالتيالمقاييس

الذيما.استراتيجيمنطورمنموقعهاتقويمإعادةالفرقعلىيتوجب،أخيرا

فريقوأثرفيالمؤسسةتغيرفيالذيما؟المؤسسةوأثرفيالتتافسيةالبيئةتغيرفي

الاستراتيجية؟القيادة

يمرالاستراتيجيةالقيادةفريقأنإلىالإشارةالنقاشهذامنغرضناي!نلم

التو!يدبل(ةوالخارجية)الداخليةالبيئةعنمعزلفيهذهالتعلمدورةعبرمراحل

لإضافة-المؤسسةوخارجداخل-الأخرىوالفرقبالأفراديتصلونأعضاءهأنعلى

الفريق.وضعهالذيبالاتجاهوالتحرك،مختلفةومعطياتوبياناتنطروجهات

عبرهذهالمؤسسةقيادةمسؤوليةالاستراتيجيةالقيادةفريقيتحملباختصار،

التيالقياديةالمهماتللتف!يربمختلفمفيداإطاراتقدمالتعلمعمليةإنإذ.الدورة

الفريق.يؤديها

*هارليكويق*شركةفوالقيادةفريقحولكيف

تعلمعمليةإلىالاستراتيجية

الاستراتيجيةالقيادةفرقأحدتتاولعلىالتعرفالمفيدمني!ونقد

شر!ةفيالقيادةفريقيجسد،وهنا.تعلمعمليةباعتبارهاللاستراتيجية

معبرا.مثالاهارلي!وين"

الحاليموقعناتقويم

فقد.عليهتحسدقوياموقعا"هارلي!وين"شر!ةاحتلت،1002عامفي

الرومانسيةالقصصنشرمجالفيالعالممستوىعلىرائدةشر!ة!انت

بعشرينتمتعت!ما.الشماليةأمري!اأسواقمنالأعطمالقسمعلىوسيطرت
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الوضععنراضياي!نلمالقيادةفريقل!ن.المستمرةوالأرياحالنمومنسنة

تمثللاالنسائيةالرومانسيةالقصةأسواقغالبية!انت،شيء!لفبرغم.القائم

نمواتوقعتالشر!ةأنحينوفيعموما.النسائيةالقصةسوقصغيرمنجزءسوى

النموفيلتحقيقالفرصةأنإلا،المحددنشاطهاميدانضمنالمبيعاتفيمعتدلا

وعطيمة.مهمة!انتالأوسعالسوق

التوجهنريدأينطلىنكوقمنفهم

هيزدوناحولت،التتفيذيينالمدراء!بيرمنصباستلامهاقصيرمنوقتبعد

)تتوعال!تبلنشرشر!ة-وهويتهاالجوهريةخبراتهاإلىالشر!ةتر!يزبؤرة

أهدافلوضعالقيادةفريقأعضاءقدراتتحدت!ما(.عديدةبطرائقنشاطها

لأداءالسنويالسجلعنالنطربغض،المختلفةنشاطهممجالاتفيصعوبةأ!ثر

اسمهغيرتحيث،ذاتهالفريقهويةهيزتحدت،المطافنهايةوفي.منهم!ل

ل!نهارلي!وين"(.إدارة"لجنة!انأن)بعدهارلي!وين"قيادة"فريقليصبح

مجرد)وليسبرمتهالفريقتحملأسلوبإلىرمزلأنه،الاسمعلىيقتصرلمالتغيير

الشر!ة.قيادةمسؤوليةالتتفيذيين(المدراء!بير

الهدفبلغحيفيةتعلم

الشر!ة(مقر)خارجيومينلمدةاجتماعاهيزعقدت،المنصباستلامبعيد

في"الرئيسة"المحر!اتتحديدهؤلاءمنوطلبت.القيادةفريقأعضاءحضره

ب"التف!يرنعنيهماعملهموع!س.والنجاحالتقدمتقويمومقاييسالنشرصناعة

".المشتركالمنطقيالمعنىو"استخلاصالمنطومي"

فهمهمانتشارمنللتأ!دإجرائيةخطواتالقيادةفريقوأعضاءهيزاتخذت

الاجتماعاتوخلال.المؤسسةأرجاء!افةفيالقيادةوفلسفةالعميقالاستراتيجي



استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

ونائب،الماليةالشؤونومديرهيز،قامتالموظفين!لحضرهاالتيالجديدة

ومنحت.!افةلموظفيهاالشر!ةاستراتيجيةبتوضيح،البشريةللمواردالرئيس

المدراء(.إلى)وليسالموظفينإلىمرةلأولالقياديةالمهاراتتطويرفرص

الرحلةفيالانطلاق

"هارلي!وين"شر!ةأقساممنقسمر!ز!ل،التاليةبالسنةيتعلقفيما

!لتتطيموجرىبه.الخاصةالاستراتيجية"المحر!ات"علىومساعيهجهوده

فيماتحققالذيوالتقدمالحاليةالجهودعلىالضوءلتسليطشهريعملاجتماع

النشاطت!تي!اتانسجاممدىعلىالانتباهوتر!زالمحر!ات.بهذهيتعلق

الأساسية.المحر!اتهذهومعالاستراتيجيةمعالتجاري

التقدممدىمنالتحقق

فقدللشر!ة.باهرالخاحاالتاليةالسنةشهدت،تقريباالمقاييسل!لتبعا

ال!تبلائحة!تبهامنأريعةواحتلت،الماضيةبالسنةمقارنةأرياحهاارتفعت

إضافة،للشر!ةبالنسبةالأولىاللمرةتايمز"نيويوركصحيفةفيمبيعاالأ!ثر

هذافيالرئيسالعاملنشر(.دارلأيبالنسبةمشهودايعتبرإلخازاذلكأنإلى

القيادةفريقلدىالاستراتيجيوالتأثيرالتف!يروالفعلو!فاءةقوة!انالنجاح

القضايامعالتعاملفيأوثقجماعيةبصورةأعضاؤهالخرط،المثالسبيلعلى.ذاته

الأف!ارعلىانفتاحاأ!ثر!انوا!ما،سابقاالسائدبالوضعمقارنةالمهمة

داخلوضوحاأ!ثرالاستراتيجيةالأولوياتوأصبحت،منهمواحدأيمنالمقدمة

مروروبعد.النشاطمنأعلىمستوىالفريقلدىوأصبح،!لوالمؤسسةالفريق

الفريقفاعليةتقيسالتيالمعاييربنودعلىمهمةتحسيناتالفريقأدخل،واحدةسنة

الاستراتيجية.



استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

منصب)فيهيزبرئاسةالاستراتيجيالاجتماععلىواحدعامانقضاءبعد

لاحطناو!ما.تحققالذيالتقدملمراجعةالفريقالتقى،التتفيذيين(المدراء!بير

التف!يرمنسنةأيضأ!انتل!نها.المقاييسب!لناجحةالسنة!انت،آنفا

رؤيةتبلورتبالذاتالسنةهذهوخلالفيها.الشر!ةوبموقعبالصناعةالمتعمق

فيالنسائيةالقصةسوقعلى"الهمنة(:الثانيالفصل)انطرالجديدة"هارلي!وين"

الداعمالمنطقيالأسأصبح،الفائتةللسنةالتتافسيالتحليلسياقوفي".العالم

الأعرضالمجالليشملالشر!ةسوقتوسعإنإذوضوحا.أشدالجديدةللرؤية

ذلك.لولامتاحةت!نلمللنموفرصةقدمالنسائيةللقصة

إعادةأيضأتمثلل!نها،"(التوجهنريدأين)"إلىجريئةوجهةالرؤيةتلكتمثل

تغيراذلكيمثلالأمر،واقعفي"(.ن!ون)"منالشر!ةلهوية"رادي!الية"تعريف

!بيرةسم!ةإلىنسبياصغيرةبحيرةفيالحجمضخمة"سم!ةمنالمؤسسةحؤل

النسائيةالقصةمنالمختلفة)الأنواعواختلافا"وأ!ثرتتوعاأ!برمساحةبحيرةفي

سبيلفيما(.حدإلىمختلفةاستراتيجيةومحر!اتمؤسسية!فاءاتتتطلب

تعلم،عمليةالاستراتيجيةلجعلبحاجةأنهالشر!ةفيالقيادةفريقأدرك،النجاح

الاستراتيجي.والتأثيرالتف!يروالفعلولاستمرارية

مؤسستكفيالاستراتيجيةالقيادةفريقتطوير

تطويرعلىتساعدكوسائلعدةإلىانتباهكنلفتأننودالفصلهذاختامفي

الفريقأداء"مراجعةعلىالوسائلهذهتعتمد.مؤسستكفيالاستراتيجيةالقيادةفر!

فيوالواردة،الفصلهذافيآنفاالمذ!ورة(STRAT)"الفعلوأداةالاستراتيجي

أداءمستوىبقياسالاستراتيجيةالقيادةفريقلأعضاءتسمحالأداةهذهب.الملحق

الغرضأما.العموميةالاستراتيجيةفاعليتهمنالمتتوعةالجوانبمنلعددتبعاالفريق

و!فاءته.بفاعليتهيتعلقفيماالفريقداخلوالنقاشالحواروتتشيطتحفيزفهومنها
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ضمن.."الاستراتيجيالفريقأداء"مراجعةلبنودتفصيلياجدولاجالملحقيطهر

يوفرلأنهمفيداالجدولهذالخدولخن.تعلمعمليةباعتبارهاالاستراتيجيةإطار

البحثلنايتيحأنهعلىعلاوة.والعشرينالسبعة"المراجعة"لبنودالتتطيممننوعا

يساعدأنيم!نالعمليةمنعنصر!لضمنالبنودبعضبينالتشابهأوجهعن

ضمنالفريققوةنقاطتصنيفيم!ن،المثالسبيلعلى.الاستراتيجيةالقيادةفريق

معرفةإن.أخرىضمنتصنفأنضعفهلمواطنيم!ن!ما،عموماواحدةفئة

وشماعد،داخلهيحدثماعلىالتر!يزعلىالفريقأعضاءيساعدأنيم!نذلك

التخطيط.-الفعلعمليةخلالأدائهتحسينعلىالفريق

فريققبلمن"المراجعة"وسيلةلاستخدامخاصةمعلوماتقدمنا،دالملحقفي

مؤسستك.

وجهعلىجمعنالقد"المراجعة".لبنودمقارنةهـبياناتالملحقيوفر،أخيرا

القيادةلفرقمدير0053حواليتصنيفب!يفيةتتعلقومعطياتبياناتالخصوص

الالخراف-البنودتفاوتأما"المراجعة".لبنودتبعامؤسساتهمفيالاستراتيجية

نفسه.الملحقفيفيطهروالمعطياتالبياناتهذهعلىاعتمادا-والمعياريالوسطي

لتقويمالاستراتيجيةالقيادةفرقفيالأدواتهذهلاستخدامندعوكلخن

فريقل!لأن-وجدنا!ما-ستجدأنكونعتقد.الاستراتيجيةفاعليتهاوتحسين

أ!ثر!فاءةلي!ونمختلفبأسلوبيؤديهماأنيم!نمهمتينأومهمةتقريبا

وجود-ا!تشفنا!ما-ست!تشفأنكنؤمن!ما.الاستراتيجيالصعيدعلى

هذهتؤثرفيمنطومية(،بنيوية،)ثقافيةالمؤسسةمستوىعلىالمتغيراتبعض

سوفالتاليالفصلفي.المؤسسةوتر!يبةسياقمنيتجزألاجزءلأنها،الفرق

فريقكمع-يم!نكبحيث،أفضلبش!لالمتغيراتتأثيرهذهفهمعلىنساعدك

منها.!لسياقضمنأ!براستراتيجيةبفاعليةالتمتع-
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هواهش:

مثلا:انطر-2

3002.,4aty!!

7791.,Katzenbach

6991.,Katzenbach,;8991 Nadler

6991.,Katzenbach,;8991 Nadler

3002.,4aty!!



تعلمعمليةإليالاستراتيجيةتحويل

مؤسستكفي

القادةيحتاجهاالتيالنطرووجهاتوالآراءالمهاراتعلىالآنحتىنر!ز!نا

فسوفالفصلهذافيأمااستراتيجيا.فاعلةتصبحل!يالقيادةوفرقالأفراد

القيادةوالفرقالأفراديمارسحيثالأوسعالمؤسسيالسياقإلىانتباهنالخول

والشروطالطروفوتعزيزرعايةفيبدوريقومواأنللقادةويم!ن،الاستراتيجية

لتشجيعها.المناسبة

الاستراتيجيةتدعمالتبمالمؤسسيةالظرو!

تعلمكعملية

أوضاعفيدائماالقيادةوالفرقالأفراديمارسبل.فراغفيالسلوكيمارسلا

للقيادةتشجيعهاطريقةفي!بيراتفاوتاتتفاوتأنيم!نمحددةمؤسسيةوبيئات

للاستراتيجية،!بحهاأو،الطروفتسهيلمدىأمابتوصيفها.قمناالتيالاستراتيجية

المؤسسية.والأنطمةوالبنىالثقافةتأثيراتمجموعمنفينبثق،تعلم!عملية

الأساسيةللطروفالعامةالطبيعةعلىعابرةنطرةنلقيسوفالفصلهذافي

لجعلاستعدادهمامدىفيتختلفانمؤسستينإلىونتطرق،الاستراتيجيةللقيادة
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والبنيةللثقافةالمحددةالشروطنعاينسوف،أخيرا.تعلمعمليةالاستراتيجية

تعلم.!عمليةالاستراتيجيةوتساندتدعمالتيوالأنطمة

الاساسية:لشروطا

الأنظمة،لبنيةا،فةلثقاا

الأساسية،والافتراضات،بهاالمسلمالقيمإلىدلالتهافيالمؤسسيةالثقافةتشير

تتقل!ماهنا".الأمورندير"!يفتمثلفهي.المؤسسةفيالجمعيةوالذا!رة

غيرالهاديةبالإرشاداتوتزودهم،فيهاوالعاملينالموظفينإلىبالهويةإحساسا

العس!رية-المؤسسات.الطر!معالمتتيرلمالتيغالبا(المنطوقة)وغيرالم!توية

ثقافاتتتباينمثلما،التعليميةالمؤسساتثقافاتعنمختلفةثقافاتتتبنى-مثلا

والشحن.والنقلوالتطويروالبحثالاستثمارشر!ات

يوضحبيانيمخططش!لعلىالنموذجيةالحالةفيالمؤسسيةالبنيةتصؤر

أنالموظفينويعتبرمعطم.المؤسسةداخلالاتصالوأنماطالرسميةالسلطةعلاقات

أداةمجردأنهاحقيقةإدراكفيويخفقونبهاالمسلمالأمورمناله!ليةالبنية

التيللمؤسساتمختلفةبنىوهناك،ذاتهاحدفيغايةليستالبنية.العمللتسيير

.المميزةومثالبهامزاياهامنهاول!ل،متشابهةونشاطاتمهماتتؤدي

الع!س.وليسالاستراتيجيةالبنيةتخدمأنوجوبف!رةعموماالمقبولمن

من؟مؤسستكفيالسائدهوالوضعهذاأنمنالتأ!ديم!نك!يفل!ن

المتقدمةالتقانةفيمتخصصةشر!ةفيالعلياالإدارةفريقذلكعلىاللافتةالأمثلة

هي!ليمخططأينشرعدمعلىإنشائهامنذحرصتدولار(مليار)رأسمالها

المخططاتأنمدرائها!بارمنالعديداعتقادفهوذلكوراءالرئيسالسببأمالها.

الحجم،فيالشر!ةنمومعل!ن.والمبادرةالإبداعروحت!بحبطبيعتهااله!لية
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الأدواربتوضيحيطالبونالذين،خارجهاوالمعنيينداخلهاالموظفينعددازداد

؟المسؤولهوومن؟تستشيرهالذيمنتعرف!يف،المثالسبيلعلى-والمسؤوليات

ل!ن.اليقينوعدموالنزاعوالتشوشالارتباكمنحالةالبنيةإلىالافتقارأوجدلقد

بسببالنجاححققناهل:الأساسيللسؤالإجابةعنيبحثالعلياالإدارةفريقظل

ذلك؟منبالرغمالنجاحتحققأم،تتطيميهي!لوضعتجنب

تخدمل!يالمؤسسيةالأنطمةتصميمينبغي،البنيةمعالحالهيمثلما

أنطمة:المؤسساتجميعفيالأنطمةمنشائعةأنواعأريعةهنالك.الاستراتيجية

علىللحصولالمؤهلينتحددالرسميةوغيرالرسميةالممارسات)حيثالم!افآت

السلطات،الإجراءات،)السياساتوالسيطرةالتحىأنطمةالم!افآت(ة

الالتزاماتمنذلكوسوى،المواردوتخصيصالقرار،صنعلعمليةالضرورية

وتوضيحنقلعبرهايتمالتيوالعمليات)القنواتالاتصالأنطمة(ةالمؤسسية

باتجاهوالتقدم،والفرديالمؤسسيبالتطويرالمتعلقةوالمعلومات،والخططالأهداف

وتقويمها،،عليهاوالحصول،المواردتصميم)!يفيةالتعليمأنطمة(ةالأهداف

آن(.فيوالأفرادالمؤسسةتطويرعلىوتوزيعها

الاستراتيجيةاثمارسةتبنيعلىالجامعيةالاقسامرؤساءتشجيع:لىالاؤالحالة

الجامعاتإحدىفيالفنون!ليةعميدقبلمنالدعوةمناصغيرةمجموعةتلقت

ذلكيتمأنضرورةمع،لل!ليةالاستراتيجيالتخطيطعمليةلتسهيلال!برى

رؤساء:)مثلالأساتذة"قادة"يضمانموسعيناجتماعينخلالرئيسبش!ل

اكمان.أوشهربينهماويفصل(الإداريةالشؤونمدراء،الأساتذة!بار،الأقسام

لل!لية-نطمناهالذيالاحتياجاتتقديرتقريرلمراجعةالأولاللقاءخصص

آراءلاستطلاعالإل!ترونيالبريدأوعبرالهاتفأجريتمقابلاتعلىاعتمادا

الرؤىتبادللهميتاحبحيث-الاستراتيجيالتخطيطاجتماعاتفيالمشار!ين

مسودةوتطوير،المستقبلفيلل!ليةالمثاليالوضعحولبآرائهميتعلقفيماالشخصية
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أماانطلاؤسأ.!نقطةالأوليةالعميدمسودة)باستخداملل!ليةبالنسبةللرؤيةبيان

ثمومن،البيانوصقللتعديلوتخصصأيامثلاثةتستمرأنلهافرتبالثانيةالجلسة

الرؤية.تلكلتحقيقوالمسؤوليات،الإجرائيةوالخطوات،الأهدافتحديد

عنالتدريسيةالهئةأعضاءسؤالعلىأجريناهالذيالاحتياجاتتقديراعتمد

ال!ليةتواجهالتيوالتهديدات،والفرص،الضعفومواطن،الرئيسةالقوةنقاط

اجتماعاتتجعلالتيالعواملحول(شخصي)بش!لسؤالمإلىإضافة.برأيهم

فيرغبةإجاباتهمع!ستلهم.بالنسبةبالاهتمامجديرةالاستراتيجيالتخطيط

فيالاستراتيجيالتغييرومساندةودعم،الهادفالاستراتيجيالعملمنمزيد

.المتبصرةالاستراتيجيةالرؤيةوتعميقتطويرفيرغبةأيضأبعضهاع!سةال!لية

النموذجية:والتعليقاتالملاحطاتبعضيليفيمانعرض

بعضلخددوأن،شعورهمالفريقأعضاءباقيبمشار!ةولأرغب

".التاليةالواقعيةالخطوات

".بالجماعةأقوىبإحساسلخرجبأنآمل

حر!تتا".منتحدالتيوالقيودالأمورتوافهنتجاوزبأنآمل

نأآمل:قياديةبأدواريقومال!ليةفيأستاذعلىالعثورصعوية"تزداد

المش!لة".هذهعلىالتغلبمننتم!ن

المشار!ينأنعلىأ!دجمعناهاالتيوالمعطياتالبياناتعلىالمعتمدتقويمنا

سياساتمعالشخصيتاريخهمسجلمنهاحدوإن،اللقاءعلى!بيرةآمالايضعون

انتشارالأخرىالإيجابيةالإشاراتمن.السابقةالفاشلةوالاجتماعاتال!لية

التغييرالتقدميلصالحالعمليةهذهأجازالذيللعميدوالتقديرالاحتراممشاعر

.وساندهقادهالذي
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فاتصالاتناتوقعاتتا.عنتمامامختلفا!انفعلالقيناهالذيالاستقبالل!ن

الثانية.الجلسةألغيتبحيث-البدايةمنذخلافية!انتالمجموعةمعالتفاعلية

قررولذلك.بناءةعملعلاقةت!نلنالعلاقةأنالأولاليوممنذواضحاوبدا

معا.العملمتابعةعدم-وهملخن-آنذاكالطرفان

مسؤوليةمنحصتناتحملقبلناحينففي.والغضبوالإحباطالذهولتمل!نا

أحسسناالذيالأملبينالتتاقضنتيجةوالتشوشبالارتباكشعرناأنناإلا،الفشل

نفسه.الاجتماعفيلخوناالسافرالعداءوبينالاحتياجاتوتقديرتقويمخلالبه

منها،المأزقفيأسهمتعديدةعواملهناكأنتبين،حدثمامراجعةعند

تخطيطعمليةتبنيفف!رة.التجاريالعملأساليبأوالتجارةتجاهالضمنيةالخصومة

بالنسبةومحرمأبغيضأأمرأ!انتالتجاريالنشاطلنموذجتبعاال!ليةفياستراتيجي

تأثيرسياساتتقديرأسأناأننا،الأهموريما،ذلكإلىإضافةالمشار!ين.لبعض

!بارمنالعديد.المطافنهايةفينتائجهثماللقاءمجرياتفيالتدرشميةالهئةأعضاء

بدورقامواالاحتياجاتتقويمعمليةإلىينضموالمالذينالتدرشميةالهئةأعضاء

وتحول،ومنيعةراسخةالخفيةالأعمالجداولو!انتلنا.معادمناخلىلجادفيمحوري

تجاه-بحذر-متفائلةمقاريةتبنواالذينأولئكشر!هفيعلقفخإلىالاجتماع

مهم.تغييرمؤسسيإحداثإلىتؤديعمليةفيالمشار!ة

رؤيةوجودعدممجردعلىيقتصرلاالأمرأن-متأخرين-أدر!نا،أخيرا

فهموجودعدمبلمهمتتا(،منجزءاسي!ونذلك)ومعالجةلل!ليةمشتر!ة

ال!ليةبعضهمرأىالجوهر،في.عليهت!ونأنيجبلماأوال!ليةلرسالةمشترك

اعتقدبينما،مستقلةأ!اديميةأقساممنم!ونة"قابضة"شر!ةباعتبارها

بينللتعاونقوة،الأجزاءجمعحاصلمنأ!ثرتساويأنيجبأنهاآخرون

الأوسع.الجامعيةالبيئةأ!برفيبفعاليةنفسهاتدعم،الأقسام
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خلالهامنيم!نالتيالمؤثرةبالطريقة-أخرىمرة-التجريةهذهذ!رتتا

القادةومساعيجهود-تعيقأو-تسهلأنالجوهريةالمؤسسيةوالشروطللطروف

الجامعية-ال!ليةتلكفي.الاستراتيجيوالتأثيرالتف!يروالفعلمجالفيالأفراد

أ!برقيمةالتغييروإعطاءمقاومةللثقافةالسائدةوالمقوماتالجوانبشملت-مثلا

المشار!ينمعطمأنالمفارقةومنذاتها.ال!ليةحسابعلىالأ!اديميةللأقسام

للمناصبالتدريسيةالهئةأعضاءمنمزيداجتذابتحديأذهلهمالاجتماعفي

الشروطتأبيدعلى-جمعيبش!ل-عملتذاتهاالمجموعةأنمع،القيادية

صعوية.أ!ثرمهمتهاوتجعلالجاذبيةمنالأ!اديميةالقيادةتحرمالتيوالطروف

"!اثوليكإلىسابقاتطرقنابارتنرزاحيرهيلثاحاكولي!1:الثانيةالحالة

فيالريحيةغيرالمستشفياتأ!برأنطمةمنواحدإنهوقلنا،!يربارتترزهيلث

رسالتهابينالتوازنإقامةفيللمؤسسةالرئيسالتحديتمثل.المتحدةالولايات

للنشاطوالارتقائيةالديناميةالتحدياتوبين،/الإيمانيالروحانيالعلاجعلىالقائمة

والعشرين.الحاديالقرنفيالصحيةالرعايةميدانفيالتجاري

"الراهباتمنطمةقبلمنأصلاالمؤسسةأنشئت./مموسسةوطهوحهتتطلطت

ما،الحالةهذهفيوحتى.علمانيةمؤسسةإلىالآنتتحولل!نها،ال!اثولي!يات"

علىنشأتالتيالدينيالإيمانعلىالمعتمدةوالأف!اروالآراءبالقيمملتزمةزالت

للفقراءالصحيةتوفيرالرعايةعلىالقائمةرسالتهاذلكفيبما،أساسها

والمحرومين.

تحديأ-ماليأ-والاستمرارالبقاءعلىوالقدرةممتازةطبيةخدماتتوفيريمثل

الرسالةتقومحينالتحديويتعاظمةالصحيةللرعايةنطاملأيبالنسبة!بيرأ

ذلكيش!ل،ل!ن.المدنمرا!زفيالفقرأحياءس!انخدمةعلىالمؤسسية

نائبيقول.!يربارتترزهيلث"!اثوليكمؤسسةتواجههالذيالتحدينصف
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قيمتطبيقأيضأيعنيفهوذلك.منأ!ثريتطلب"الأمرابيليز:جونالمؤسسةرئيس

".نفعلهما!لعلىمؤسسننا

هوب."هـ."ك.مؤسسةفيالقيادةاستراتيجيةمنالمهمالجزءفإن،ذلكل!ل

غياب"معابيليز:يقول.برمتهالنطامفيومطبقةمفهومةالقيمتلكأنمنالتأ!د

فريققدرةإلىتستتدالمؤسسةفإن،الرئيسةالإداريةالمناصبعن""الراهبات

الصحيةالرعايةبمؤسساتمقارنةنفعلوماذان!ونمنإعلانعلىالقيادة

بحاجةالمؤسسةقادةإنيوميا.قيمناونطبقرسالتتامعننسجمبحيث،الأخرى

أماموإبرازه،لشر!ائناذلكوالتعبيرعنلهاوالتحمسالرهبانيةمعللتعاطف

لها".خدماتتانقدمالتيالمحليةالمجتمعات

للقادةمدروسةتثقيفعمليةب"هـ."ك.مؤسسةطورت،الغايةهذهسبيلفي

قبلمنيعملوالموريما،ال!اثوليكمنهؤلاءي!ونلاولريماالنطام.فيالجدد

وتجسيدفهمإلىبحاجةل!نهم،الدينيالإيمانعلىقائمالصحيةللرعايةنطامفي

للاخرين.تعليمهاعلىوقدرة،القيمهذه

استراتيجيةفيالمهمالعنصر.ل!هـ.ث.موسسةفي/لقيهريةتطوير/ممطر/ت

فيهاينخرطعمليةوهي،القياديةالمهاراتلتطويرأسلويهاهوب"هـ."ك.مؤسسة

سبيلعلى.الموظفينبأصغروانتهاءالتتفيذيينالمدراءب!بيربدءا،العاملين!ل

ذلك،علىعلاوةالمدريين.أحدمعالتتفيذيةالإدارةفريقفيعضو!ليعمل،المثال

الجماعية.لفاعليتهالمستمرالتحسينأجلمنمدربمعبرمتهالفريقيعمل

أصبحتالقادةمنالقادمللجيلبالنسبةالقياديةالمهاراتلتطويرالمؤسسةرؤية

تحديدفتشملللأ!اديميةالرئيسةالأهدافأما.القيادةأ!اديميةباسمتعرف

المناصبأعلىلشغلالواعدةوال!فاءاتالإم!اناتذويمنالمدراءمنمجموعة

وبناء،المهمةالقيادةمجالاتفيالضروريةالمهاراتتطويرعلىومساعدتهم،الإدارية
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المؤسسة،وقيمرسالةحملبمواصلةالملتزمينالقادةمنالجديدالجيلمن!ادر

المؤسسة.أقساممختلففيالمدراءفيب"النطام"إحساسوغرس

أولوياتانسجامهوالقيادةلأ!اديميةالتخطيطفيالأساسيالمحؤن

هذهوتلبيةلتحقيقوالضروريةالمهمةالقياديةالعناصرمعالاستراتيجيةالمؤسسة

الصفاتتحديدفهوالقياديةالمهاراتتطويرلعمليةالزاويةحجرأما.الأولويات

التقى.المستقبلفيلامتلا!هاالمؤسسةقادةيحتاجالتيالمهمةوالسماتالحاسمة

والم!طمات،الصفاتهذهلمناقشةأيامعدةداماجتماعفيوالمدراءالقادة!بار

القائمةالقيادة،المؤسسةوقيملرسالةالحماس:منهاخمساالمطافنهايةفيوحددوا

الالخياز،المعقدةالذهنية/العقليةالعملياتمعالتعاملعلىالقدرة،الخدمةعلى

الآخرين.مهاراتتطويرعلىالقدرة،(الأقوالحساب)علىللأفعال

تمتعتالتاليةالقليلةالسنواتخلالتشحلتالتيالقيادةمهاراتتطويرعملية

وتطويرتقويمعلىالاهتمامبؤرةر!زتمتعددةدروسجلسات:غيرعاديبعمق

والتجريةالعملمنالتعلممشاريعمنجولاتةوالمؤسسةالفردلدىالقياديةالقدرة

تدريبةالاستراتيجيالمستوىعلىالتجاريللنشاطالمعقدةالمشحلاتعلىاعتمادا

فيوتأثيرهم،المشار!ينتقدممدىلمتابعةشاملةتقويمعمليةوالفرقةللأفراد

والفعل.التعلمونشرتطويردعمفيالمؤسسةودور،مستقبلاالمؤسسة

فريقمنواسعةومشار!ةقويبدعمالقيادةأ!اديميةتمتعت،البدايةمنذ

بطرائقللأ!اديميةمساندتهأظهرحيث،ب"هـ."ك.مؤسسةفيالعلياالإدارة

منها:،عديدةملموسة

و!فاءاتبإم!اناتيتمتعونالذينبالأفرادوالتوصيةواختيار،،تحديد.

الأ!اديمية.إلىللانضمامواعدة

الوفاءبغرضالمعتادةعملهمواجباتعنالمشار!ينتغيبعلىالموافقة.

الأ!اديمية.بالتزامات
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التعلممشاريعأجلمنالتجاريالنشاطمجالفيالصعبةالمعضلاتاقتراح.

المحتملة.والتجريةالعملمن

التجرية.منالتعلمفرقلعملوالاستجابة،وتسهيل،رعاية.

تعاظمفيهابما،القيادةأ!اديميةمنوالفوائدالثمارمنالعديدالمؤسسةجنت

والتزامهمارتباطهموتعمق،أفراد!قادةالأ!اديمية"خريجي"و!فاءةفاعلية

بينالوظائفوعبرالمناطقعبرالشب!اتوتقوية،المؤسسةوقيمبرسالة

مثل،)!أفراد(المشار!ينوم!اسبفوائدتجاوزتالأخرىالنتائج"الخريجين".

التشار!يةللعلاقةالمؤسسيةالرؤيةوضحتالتيوالتجريةالعملمنالتعلممشاريع

بالنسبةالعملتركمعدلاتوالخفاض،الأخرىالصحيةالرعايةمرافقمع

العمل.موقعفيالننوععلىالتر!يزمنومزيد،للممرضات

الاستراتيجيةالقيادةفيوالائطمة،والبنية،تؤثرالثقافةحيف

الصحيةالرعايةومؤسساتالجامعيةال!لياتفيالسائدةالثقافاتتختلف

الأمورتجري"!يفسلطةغدت،مثلامعهاعملناالتيال!ليةفيبينا.اختلافا

وتجسدت.الاستراتيجيالتخطيطبعمليةالقيامحاولناحينتماماواضحةهنا"

والأساتذةللأقساميم!نولذلكموجودة"ال!ليةمقولةفيالسائدةالذهنية

أهدافخدمةفيوالأساتذةالأقسام"تعمل:منبدلأ،"بعملهمالقيام)!أفراد(

منبالرغمالنطامي/المنهجيالتغييرتقاومثقافة!انت".والجامعةال!لية

الغاية.هذهباتجاهالعميدمبادرات

بالالتزامشعوراب"هـ."ك.مؤسسةمدراءأظهر،ذلكمنالع!سعلى

خدمةتقديمعلى)البراغماتي(العمليتصميمهمإلىإضافة،المؤسسيةبالرسالة

أصيلا/التزامامعطمهمأظهر!ما.للمؤسسةمثمرة)تجارية(ونتائجالمستوىرفيعة

العليا.المؤسسيةللقضيةالأنانيةعنبعيداووفاء
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للغرياءبالنسبةالأقلعلى-المؤسستينزيارةعندواضحاالاختلافتجلى

في"الحياديين"(.الزوارمنلخنن!نالمالمؤسسةشؤونفيللتدخلجاؤواالذين

،الأخرىفيةالمشتر!ةمصلحتهمعندفاعااتحدواو!أنهمالأساتذةبداإحداهما

.والمشورةالمساعدةسنقدملأنناالموظفينمنالترحيبتلقينا

ال!لية،فيأيضا.والأنطمةالبنىفيواضحةاختلافاتالمؤسستينفيلاحطنا

توفرإداريةمطلةش!لتفقدةالأقسامبينواضحااستراتيجياتعاونانلحظلم

بنيةتأثيرالأنطمةعزز!مانسبيا.مستقلةبصورةوظائفهاتؤديلأقسامالموارد

تلك.الأقسام

!بيرعلىحدإلىيعتمدفهو.المثالسبيلعلىالوظيفةفيالتثبيتنطاملنأخذ

الفرديالإلخازتشجعوالتقديرالم!افآتأنطمة.المستقلالمعرفيالعملفيالإنتاجية

،أخرىناحيةمنالجيد(.التدرش!،منحعلىالحصول،ناجحةأبحاثإجراء)مثلا:

التعاونيالعمللتشجيعأ!برنسبياحوافزب"هـ."ك.مؤسسةفيالأنطمةتقدم

الخ..0والمشافي،الأقساموعبر،الطبيةالفرقضمن

لامؤسستين"!يربارتترزهيلث!اثوليكو"ال!ليةفيشاهدناباختصار،

توفرفيتتمايزانبل،العملمنمتباينينونمطينمختلفتينبرسالتينفقطتتميزان

التأثيرأوجد،المؤسسةفيأيضا.الاستراتيجيةالقيادةلممارسةالمؤاتيةالطروف

وعلى.تعلمعمليةالاستراتيجيةلجعلخصبةتريةوالبنيةوالأنطمةللثقافةالجمعي

وت!بحتخنقو!أنهاال!ليةفيوالبنيةوالأنطمةالثقافةبدت،ذلكمنالع!س

التعلم.عملية

منوبدلأبينا.اختلافامؤسستكعنتختلفانالمؤسستينهاتينأنالمؤ!دمن

العامةوالمقوماتالجوانبلخوانتباهناسنحول،التفصيلمنبمزيدالحالتينمعاينة

الاستراتيجية.القيادةوتساندتدعمالتيوالأنطمةوالبنيةللثقافة



استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

وأنظمة؟وبنية،،ثقافةأفضلهيما

بأنهاتوصفأنيم!نأنطمةأوبنيةأوثقافةتوجدلاإذقليلا.مخادعالسؤال

معللتعاململائمةأ!ثرالمؤسسيةالثقافاتأنواعبعض.المطلقبالمعنىالأفضل

بالبنيةالمتعلقةوالقراراتةبغيرهامقارنةالتتافسيةوالأهدافالطروفبعض

ثقافةهناكليست،إذن.والمثالبالمزايابينموازنةتقريباالدوامعلىتعنيوالأنطمة

والطروف.والأهدافالأغراضل!لصالحنطامأوبنيةأو

مهتمونلخنبلهنا.!افةللأغراضبالنسبة"الأفضل"عننتحدثلال!ننا

!ماالاستراتيجيةللقيادةالملائمةالمؤسسيةالطروفإيجادفيالمتمثلبالتحدي

جعلوجهأفضلعلىتدعمالتيوالأنطمةوالبنيةالثقافةأبعادهيماوصفناها.

نطرةلنلقي؟الأ!ثرملائمةالطروفهذهتبدو!يف؟تعلمعمليةالاستراتيجية

نأالاستراتيجيةللقيادةيم!نالتي،والأنطمةوالبنيةالثقافةعلىمحددةأمثلةعلى

تعلم.عمليةالاستراتيجيةوتصبح،فيهاتزدهر

علىيساعدأحدهما،للثقافةمتغايرينمطهرينندرجسوف.اثؤسسيةالثقافة

لاوالآخر،الاستراتيجيةللقيادةالمتلاطمةالأمواجر!وبعندالتوازنعلىالحفاظ

عندمافيهما.والقيادةللعملمختلفتينبيئتينتمثلانالحالتانذلك.علىيساعد

مؤسستك.فيالسائدةالثقافةوصفإلىأقرببأيهماف!ر،منهما!لاتراجع

الاستراتيجيةللقيادةالداعمةالثقافةعلىالدالةالعلامات

تعلم!عمليةوللاستراتيجية

ويحرصونوجهأ!ملعلىواجبهمأداءفيصادقةرغبةالموظفونيطهر.

آخرعلىإطلاععلى-الأخرىالأقساممنحتى-الآخرينإبقاءعلى

ومسؤولياتهم.نشاطهممجالفيالجديدةوالمبادراتالتطورات
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واستراتيجية،ورسالة،لرؤيةتبعافيهاوالرغبةالجديدةالفرصجدوىتقيم

المؤسسة

المبادراتقائديجسدهالذيالإيجابيالنموذجحولالموظفونيتحدث

لحلإليهاالانضمامالأقساممختلففيالعاملينمنيطلبالذيوالحملات

مستعصية.مش!لاتمنالمؤسسةيعترضما

مناسبةفرصةوجدمديرأظهرهاالتيالمبادرةروحعنالموظفونيتحدث

.السوقفيتطبيقهاإم!انيةوأثبت،لاختبارهااللازمةالمواردووجد،فاغنتمها

المؤسسةفيالجديدةوالمشاريعالمبادراتألخحأنعموماالموظفونيفهم

)نسبيا(.متواضعامنصبايشغلموظفف!رةالأصلفي!انت

التيتلكعنتختلفوظيفيةمجالاتمنأحياناتأتيالجديدةالأف!اربذرة

.المطافنهايةفيتطبقها

الجوهرية،وقيمها،ورسالتها،المؤسسةرؤيةالموظفونيعرف

والحالاتالاستممائيةالأوضاععلىتطبيقهابإم!انهموأن،واستراتيجيتها

الطارئة.

الأقساممختلفمنالفرقبإلخازاتتعترفالم!اتبفيمذ!راتهنالك

وتقدرها.والوظائف

"،وحاول"جرب:مثل!لماتسماعيت!رر،المؤسساتهذهمثلفي

"مبادرة".،المبت!رات"آخر،"رؤية"،"تعاوني"،أسرع"بش!ل

منها.قيمةدروساتتعلمالمؤسسةلأنبالأخطاءالموظفونيحتفي

تبعاالأعضاءبينالسلطةتتتقل،ورسميااعتباطياتش!لتالتيالفرقفي

الوضع.يتطلبهلما
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القاعدةإلىالقمةمنةاثنينباتجاهينالاستراتيجيةحولالنقاشاتتدور.

القمة.إلىالقاعدةومن

ولا،بالنفوذيةتتصفحدودلهاالتتطيميالمخططفي"والخطوط"الصناديق.

صماء.أسواربينهاتفصل

تتلقى،والقسمالوظيفةنطاقخارجالشر!ةومقوماتجوانبمعرفة.

والدعم.التشجيع

ثطاقتتجاوزالتيالمؤسسيةالعلاقاتمنواسعةبشبحةالمدراءيحطى.

الروتيني.عملهم

عملهم.نطاقوخارجداخلالآخرينلمساعدةخاطرطيبعنالموظفونيسعى.

ماوإذاةالمؤسسةفيالعملحولوالإثارةوالنشاطبالطاقةشعورهنالك.

حلها.علىقادرونبأنهمالموظفونيشعر،مش!لةظهرت

المؤسسة.قيادةفيدورافردل!لبأنمشتركإحساسهنالك.

أحيانايشملالتعلممنجزءاأنبحقيقةوقبول،التعلمعلىتأ!يدهنالك.

الأخطاء.ارت!اب

الاستراتيجيةللقيادةالمعيقةالثقافةعلىالدالةالعلامات

تعلم!عمليةوللاستراتيجية

للسياسةلمطابقتهاتبعابهاالرغبةأوالجديدةالفرصةجدوىتقيم.

حاليا.المتبعةوالإجراءات

الأقساموضعتوثقالتيالتقاريرشموليةعلىالمديحالمدراء!باريهيل.

القائم.
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ت!نلملأنها"ضاعتالتيالجيدةالف!رة"تلكحولالموظفونيتحدث.

أحد.مسؤوليةأوسلطةمجالضمنبوضوحتقع

تتجح.لمف!رةساندأنبعدالترقيةفيفرصتهفقدأحدهمإنيشاع.

حصرا.الفرديةالإلخازاتسوىتمتدحأوتعترفلاالم!اتبفيالمذ!رات.

"وثق،"الإجراءات"اتبععباراتسوى-وت!رارامرارا-هنايسمعلا.

!فؤأ"."!ن،"وعنايةدقةب!ل

خفضعلىغالباتؤ!دالموظفونيتلقاهاالتيالإرجاعيةوالتغذيةالمعلومات.

.النفقات

عملهمنطاقخارجالموظفينبينالتفاعلمنالقليلسوىهناكليس.

سي.لأساا

يسهلالتيالمتواضعةالأهدافمنمجموعةوضعالشائعةالممارساتمن.

إليها.الوصوليصعبقدالتيالطموحةالأهدافبدلأتحقيقها

فياليسرىتفعلهماتعرفلااليمنىاليدو!أنالأحيانأغلبفييبدو.

المؤسسة.

صرامة.ب!لالقيادةتسلسلاتباعيتم.

الترقيةيتلقونالذينهملأنفسهمويروجونبالنفوذيتمتعونالذينالموظفون.

عموما.

الناحيةمنالأفقوضيقةالمدىقصيرةالانتباهتثيرالتيالمؤسسيةالمقاييس.

الوظيفية.
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تبدوضمنهايعملونالتيالمجموعاتلجعل!بيراجهداالموظفونيبذل.

وناجحة.فعالة

وأ،تماماغائبةالمؤسسيةباستراتيجيةالمتعلقةوالمعلوماتالاتصالات.

سطحيبأسلوبتتم!ما.القاعدةإلىالقمةمن:واحداتجاهعلىمقتصرة

ومتعجل.

فيماالمشار!ةأوالتعاونمنقدرأيتجعلالزملاءبينالتتافسدرجة.

ومتقطعا.،وسطحيا،صعباأمرابينهم

عنللدفاعتت!اتفالمؤسسةأقسام!لفيالمجموعاتو!أنيبدو.

مصالحها.

عملمععملهاينسجم!يفتدركالموظفينمنقلةسوىهناكليس.

!ل.المؤسسة

إلىالموظفونيلجأمش!لةظهرتفإنةالمؤسسةيسودبالعجزشعورهنالك.

لحلها.مدرائهم

يشغلونالذينالأفرادمنمختارةحفنةعلىمقتصراحقاهناتعتبرالقيادة.

الإدارية.المناصبعأرف

التيالحالاتالموظفونيتجنببحيثالفرديةال!فاءةعلىتو!يدهنالك.

الأخطاء.يرت!بونو!أنهمتطهرهمقد

والأنطمةالبنيةومقوماتجوانبالقسمهذايوضح.اثؤسسيةوالائطمةالبنية

الحالةهذهفيل!ننا.تعلم!عمليةالاستراتيجيةتشجعأنيرجحالتيالمؤسسية

المعادلة.منالإيجابيالجانبإلىنتطرق
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تقديمأوبالإيجازي!تفون)ولاالمستويات!افةعلىالمدراءيناقش

هذهمضامينإلىإضافة،المؤسسةواستراتيجيةورسالةرؤية(الوثائق

وفر!.جماعة!لعملفيالأف!ار

المستوياتمختلفمنالموظفينمعمنتطمةاجتماعاتالمدراء!باريعقد

بفهمالمتعلقةالراهنةالقضايالمناقشةوالأقسامالوحداتمختلفوعبر

العمل.استراتيجيةوتطبيق

فرصتحديدتستهدفحملاتفييخدمونإبداعاالمؤسسةموظفيأ!ثر

.الجديدةالتجاريالنشاط

المعيقةالعقباتلتحديدبهاتقومالتيالعملياتبدقةالمؤسسةتتفحص

المم!نة.والحلولالأسبابمنمتتوعةتش!يلةواقتراحوإزالتهاللإبداع

أحدثلموا!بةالبيئةلمسحوالمساءلةومعاييرللمسؤولياتأنطمةهنالك

فيالنتائجبثثمومن،الأخرىالنشاطميادينفيوالتطوراتالاتجاهات

المؤسسة.ووحداتأقسام!افة

الأداءمجردلا،والوحداتالفرقأداءوم!افأةلقياسأنطمةهنالك

.الفردي

خاصةلأغراضتتشأالتيالمجموعاتعلىالسهلمنتجعلالمعلوماتأنطمة

بنجاحها.الصلةوالوثيقةالمهمةالمعلوماتعلىالعثور

اللازمةالمواردمني!فيماتتلقىخاصةلأغراضتتشأالتيالفرق

لنجاحها.

التعاونمهاراتوتتميةالعملفرقتش!يلأجلمنللموظفينالتدريبيوفر

(.الصراعاتحل،الاجتماعاتإدارة)مثلا:
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معالتعاونفيالفاعليةعلىالاهتمامبؤرةتر!زوالترقيةالتقديرأنطمة.

الآخرين.

لدىالمبادرةروحعلىمنهاجزءفيتعتمدوالترقياتالتقديرقرارات.

.للخدماتفرصأوجديدةمنتجاتوراءمساعيهمونتائج،الأفراد

المستقبلية.القدراتتطويرمثلمؤشراتتشملالرئيسةالمقاييس.

لخاحفيالقسم/الوحدةمساهمةاعتبارهافيتأخذالم!افآتأنطمة.

.الأقسام/الوحداتبأداءالخاصةالمقاييسإلىإضافة،!لالمؤسسة

منمتعددةأنواعطريقعنالمطردالدعمالقيادةمهاراتتطويريتلقى.

/الفعل،والتعليم،والإرشاد،التدريبمشاريعتشمل،والخبراتالتجارب

التطويرية.والواجبات

المهاراتتطويرتجاربمعوالمتابعةالتخطيطوعملياتالمواهبإدارةئدمج.

العمل.باستراتيجيةوريطهاالقيادية

لك؟بالنسبةذلككليعنيهالذيما

بطريقتينالمؤسسةوأنطمةوبنيةبثقافةالمتعلقةالأف!ارهذهتطبيقيم!نك

ليوائممسل!كوت!ييفمؤسستكفيالسائدةالطروفبفهمتتصلالأولى.مختلفتين

والبنيةتغييرالثقافةعلىللمساعدةتفعلهأنيم!نبماتتعلقوالأخرىالطروف.تلك

تعلم.عمليةباعتبارهاالاستراتيجيةومساندةدعمسبيلفيمؤسستكفيوالأنطمة

الا!؟أفعلهأقيمكنالذيما

المؤسسيةالبيئةعلىإطلاعكمدىتقويمهوسيواجهكالذيالأولالتحدي

والتأثيرالتف!يروالفعلمهاراتتمارسوحينبها.ثقتكومستوىالحالية
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القيادةممارسةمؤسستكفيالطروفتعيقمتىوتبين،ذلكتذ!ر،الاستراتيجي

والمؤسسةرئيسكيش!لقد،المثالسبيلعلىتريد.التيبالطريقةالاستراتيجية

اليقين.وعدمالغموضحالةوجهفيالحاسمالفعلعلىقدرتكيعترضعائقابرمتها

!لما،عموما.التجريبفيفرصتكتقيدحدودتوجدلريما،مشابهلخووعلى

الاستراتيجيةلجعلالمناسبةالشروطتلكمؤسستكوأنطمةوبنيةثقافةشابهت

القيادةمهاراتوتطويرممارسةعلىقدرتكتعاظمت!لما،تعلمعملية

العمل.فيالاستراتيجية

مهاراتوتطويرلممارسةمناسبامؤسستكفيالوضع!انإذاحتىل!ن

أولا.لتطبيقهاوالسلو!ياتالمهاراتمنحفنةاصطفاءحاول،الاستراتيجيةالقيادة

!بيرعددوتحقيقالنطاقتغييرواسعإحداثمحاولةعبرنفسكإجهادفيتبالغلا

.واحدةدفعةالأهدافمن

مؤسستي؟تغييرفيأساهمحيف

يمارسونهأنهميبدوالذيالتأثيرحجمنتيجةبالإحباطالمدراءمنالعديديصاب

المحدودالمدىيدر!ونرفيعةمناصبيشغلونالذيالمدراءوحتى.مؤسساتهمفي

يتمتع،أخرىناحيةمنمثلا.التتفيذيينالمدراءب!بيرمقارنةوتأثيرهملمسؤولياتهم

المبادراتخلالمننفوذهممجالضمنالتأثيربإم!انيةالمؤسسةفيالقادة!ل

اتخاذل!يفيةالنموذجيجسدونذلكيفعلونوحين.والمحددةوالمقصودةالمدروسة

تعلم.عمليةالاستراتيجيةبجعلال!فيلةالخطوات

القادةعلىاستقصائيةأسئلةطرحخلالالتغييرمنتشجيعأيضأيم!نك

استراتيجيتتافهمعلىتساعدوننيهلبه؟ف!رتمهل:مؤسستكفيالآخرين

الاستراتيجي؟النجاح"محر!ات"أهمهيما؟أفضلبصورة
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فاعليةمدىلتقويمطرحهايم!نكالتيالأسئلةبعضيليفيمانعرض

تعلم:عمليةالاستراتيجيةلجعلالمناسبةالفرصوتقدير،حاليامؤسستك

مناسباالتتافسيةمؤسستكلبيئةيعتبرتقويمكهل.الحاليموقعناتقويم.

معك(والعاملونالآخرونوالموظفون)أنتتعرفونهلوصحيحا.ومتبصرا

ما؟الأفقفييبدوجديدمنافسهنالكهل؟الرئيسيونالمنافسونيفعلماذا

تموهلبمؤسستك؟المحيطةالبيئةلمسحبهاتقومالتيالعملياتفاعليةمدى

قبل،ومؤثرةفعالةبطريقةالاستراتيجيبالوضعالمتعلقةالمعلوماتجمع

مبدأالتتافسيةللبيئةتقويمكيعتمدهليحتاجها؟من!لعلىتوزيعها

الآخرين؟معالمشتركالمنطقيالمعنىاستخلاص

مؤسستكطموحاتتتصفهل.التوجهنريدأينطلىنكونمنمعرفة.

طموحاتىوهم()أنتتوضحونهلوللاخرين؟لكبالنسبةبالوضوح

تمثلونه؟ولا-تمثلونهالذيما؟المؤسسةفيفيهتعملونالذيللقسمبالنسبة

بهيؤمنهللخوه؟-جماعيبش!ل-تسعونالذيال!بيرالهدفهوما

تستطيعهل؟رؤيتكهيماعقولم؟إلىإضافةقلويهمويلامس،الآخرون

الآخرين؟بهاتقنع-برأيك-المثاليللمستقبلصورةرسم

خلالهامنيتمالتيالمؤسسيةالعملياتهيما.الهدفبلغحيفيةتعلم.

مأ،فقطالقمةمنتتدفقهلالمشار!ون؟هممن؟الاستراتيجيةصياغة

الاستراتيجيةصياغةعمليةتع!سهلأيضا؟القاعدةمنترتقي

وتهذيبا؟وصقلاوتبصراعمقاتزدادرؤى،وتقدميةمستمرةا!تشافات

تلك-لمؤسستكالمفتاحيةالاستراتيجيةالمحر!اتماهيةتوضحهل

دافعةأ!برقوىوتمتلكتأثير/أعطمستمارسالتي)المعدودة(العوامل

البعيد؟المدىعلىلنجاحك
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تمارسهاالتيالت!تي!اتوت!املاندماجمدىما.!الرحلةالانطلاق.

تتبعهاالتيالعملياتهيما؟واضحةرابطةهناكهل؟استراتيجيتكمع

هناكهل؟الاستراتيجيةوتطبيقالاستراتيجيةالقراراتوإصدارلصياغة

.المدىالقريبةتلكإلىإضافةالمدىالبعيدةالنتائجعلىمناسبتأ!يد

المتوازنالمقياسمننوعامؤسستكتستخدمهل.التقدممدىمنالتحقق.

مدىتقوم!يف؟الراهنللأداءمقاييسكهيما؟المؤسسيالأداءلتقويم

التتافسيةالميزةأو،النجاحيبدو!يف؟المستقبليةالقدرةتطويرفيالتقدم

صياغةتعتبرهلمنهما؟!ليتخذهالذيالش!لهوما؟المستدامة

الرؤيةتعمقهل؟مستمرةدائمةعمليةمؤسستكفيالاستراتيجيةوتطبيق

إلىتتطرهل،موقعكتقويمتعيدحينتطبيقها؟وتصقلالاستراتيجية

هل؟تغيرتقد!انتإذاوماالأوسعالتتافسيةالبيئةسياقضمنالمؤسسة

التغيير؟أصابك

الاستراتيجيةالقيادةدور

تعلمعمليةالاستراتيجيةجعلفي

نمطإلىغالبايشيرونفهم،مؤسستهماستراتيجيةعنالموظفونيتحدثحين

التتافسيةميزتهاتعزيزأجلمن)التجاري(العملمجالفيتتخذهاالتيالخيارات

بش!لانتباههاتر!يزفيالأحيانمعطمفيتفشلالمؤسساتل!ن.المستدامة

لتطبيقالمطلويةوالبشريةالمؤسسيةالقدرات-الاستراتيجيةقيادتهاعلى!افي

.ومؤثرةفاعلةبصورة(التجاريالنشاط)أوالعملاستراتيجية

،بالقيادةيتعلقفيماللمؤسسةالاستراتيجيالمقصدالاستراتيجيةالقيادةتمثل

تشملوهيمهاراتها.وتطويرللقيادةالعامةوالطريق،وقيمها،فلسفتهاذلكفيبما
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مهاراتهاوتطويرالقيادةتسهيلفيالأنطمةدورإلىإضافة،المؤسسيةوالثقافةالقيم

القادةو!فاءةفاعليةلتطويراستراتيجيتهاتضم!ما.المؤسسةأرجاء!لفي

والنصح،التدريبمثلم!وناتتشملقدالتي،الاستراتيجيةالقيادةوفرقالأفراد

والتغذية،التطويريةوالواجباتوالمهمات،والتجريةالعملمنوالتعلم،والإرشاد

الفرق.وإنشاءوبناء،المستوياتمتعددةالإرجاعية

تطويرعمليةمنالتضلعاستطاعتالمؤسساتمنقليلةقلةأنالمفارقةمن

الدائم.النجاحباتجاهالمؤسسةيدفعأنيرجحالذيوالفرقالأفرادسلوكوتشجيع

بأنفسهم.السلو!ياتتلكوتشجيعتحديد-!أفراد-المدراءبمقدورل!ن

مؤسستصفيالاستراتيجيةالقيادةههاراتتحسين

مؤسستك.فيالاستراتيجيةالقيادةلتحسينسديدةأف!ارعدةيليفيمانعرض

لتتاسبوت!ييفهاتعديلهاويم!نكةمحددةممارساتلاعامةأنشطةتمثلوهي

الخاصة.مؤسستكبيئةفياحتياجاتك

علىتعتمد!فاءتهاإنإذأيضا.آخرمنطورمنسديدةالأف!ارتعتبرهذه

!نتإذاعماالنطروبغض.مؤسستكفيالعلياالإدارةفريققبلمنالفعالالدعم

التحركعلىالمؤسسةمساعدةفإن،لاأمالعلياالاستراتيجيةالقيادةفريقفيعضوا

التغييرإحداثفيرياديدورلممارسةلكمتاحةفرصةستش!لالاتجاههذافي

!إطارالإرشاديةالتوجيهاتهذهاستخداميم!نتقدير،أقلفعلى.الاستراتيجي

المواردقسممديرأورئيسك-المؤسسةفيالآخرينمعتبدأهأنيم!نالذيللحوار

القيادةمهاراتتطويرفيمهماإسهامايسهمأنالحوارلهذاويم!نمثلا.البشرية

أيضا.الآخرينولدى،لديكالاستراتيجية
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المؤسسيةطموحاتكتوضيحعلىاعمل

الراهنة:العملواستراتيجية

قيماتتبنىهل؟واضحةرسالةتعتتقهل؟مقنعةرؤيةمؤسستكتملكهل

بها؟ويؤمنونالموظفونيقبلهامثالية

هيمامؤسستكفيالآخرونوالقادةالعلياالإدارةفريقيوضحهل

الرئيسة؟الاستراتيجيةالمحر!ات

برمتها.العاملةالقوةلدىالعمللاستراتيجيةالراهنالفهمتقويمحاول

الصقلوعملية،ونشرها،الاستراتيجيةلتطويرالضروريةالتحسيناتحدد

بها.والالتزامفهمهاتعميمعلىتشجعالتيالمستمرة

لتطبيقالمطلويةوالبشريةالمؤسسيةالقدراتحدد

فعالة:بصورةالعملاستراتيجية

ل!ن.الاستراتيجيةالقيادةيسمىشيئامؤسستكتضمأنالمرجحغيرمن

إلىتحتاجلريمامنها.علنيةت!نلمإنضمنيةنسخةالمؤسساتمعطملدى

مختلفلا!تشافالاستقصائيةوالدراساتالأبحاثبعضإجراء

عناصرها.

منجديدةأنواعاالتتافسيةبيئتكفيالتغييراتتستدعي!يفوضح

هي.ماوحدد،المؤسسيةالقدرات

المؤسسةفيمختلفبش!لدورهالممارسةالقيادةحاجةمضامينحدد

.الجديدةوالقدراتالجديدةالتتافسيةالتحدياتنتيجة
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إم!انيةلدعم-الخصوصوجهعلى-الضروريةالقدراتهيما.

الأفرادمستوىعلىيتطلبهالذيالتعلموتواصل،المؤسسيالتغييراستمرار

والمؤسسة؟والفرق

الراهنةالقدراتحالةتقويمعلىاعمل

فعالة:بصورةالاستراتيجيةلتطبيقضروريةتعتبرالتي

ضوءعلىالمطلويةالتغييراتوحددالمؤسسيةالثقافةتقويمعلىاعمل.

.الجديدةالتتافسيةالتحديات

الأفرادقدرةأو/رغبةتعرقلالتيوالأنطمةالبنيةوجوانبملامححدد.

مثلإزالةأوتقليصحاول.فعالةبصورةالاستراتيجيةتطبيقعلىوالفرق

السلوكوتدعيملتشجيعالأخرىالتغييراتوطبق،المعوقاتهذه

والفرق.للأفرادالاستراتيجي

المنطورعلىللحفاظوالفرقالأفراديستخدمهاالتيالآلياتراجع.

الت!تي!ية.اليوميةالمطالبخضمفيالاستراتيجي

لتحقيقالضروريةالمواهبوتطويراجتذابت!فلمناسبةأنطمةتوجدهل.

عليها؟والحفاظ،النجاح

الأساسيالم!ونالقيادةمهاراتتطويراجعل

مؤسستك:فيالقيادةاستراتيجيةفي

مؤسستكلنجاحبالنسبةأهميتهافيالحاسمةالقيادة!فاءاتحدد.

تتبناها.التيالعملواستراتيجية
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:التجاربمنمتعددةأنماطاتضمالقيادةلتطويراستراتيجيةارسم.

خصيصاالمصممةالوظيفةواجبات،التجريةمنالتعلم،الإرشاد،التدريب

تطويرتجارب"تفصيل"استطاعتكبقدرحاول.التطويريةقيمتهاأجلمن

التطويريةللتجاربأنالمؤ!دمنالأفراد.وأهدافحاجاتلتتاسبالقيادة

وحين،الحقيقيالعملمعومستمرمباشربش!لتتصلحينأعطمتأثيرا

لاجزءاالتطويريةالأهدافلخوبالتقدمالمتعلقةالإرجاعيةالتغذيةت!ون

التجرية.منيتجزأ

منتطمةفرصاتتيحالتطوير،لعمليةوملائمةبالمعلوماتغنيةبيئةأوجد.

من،الاستراتيجيةالفاعلية)حولالشاملةالإرجاعيةالتغذيةعلىللحصول

(.الحالاتبعضفيالآخرينالمعنيينومن،والمرؤوسين،والزملاء،الرؤساء

الاستراتيجية،القيادةفرقو!فاءةفاعليةلتطويرالمناسبةالفرصوفر.

الأفراد.القادةإلىإضافة

العليا:القيادةدعمعلىالحصولحاول

باعتبارهاالقيادةرؤيةفيالعلياالإدارةفريقإليهيصلالذيالمدىوضح.

للمؤسسة.بالنسبةمستدامةتتافسيةميزة

المهاراتوتطويرالقيادةدعمفيرواداالعلياالإدارةفريقاعتبرأعضاء.

لقيادية.ا

واستراتيجيةالاستراتيجيةقيادتكبينرابطلإقامةاتصالخطةونفذارسم.

المؤسسة.فيالعاملينجميعقبلمنفهمهاوزيادةالعمل
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ختاميةفكرة

الاستراتيجيةجعلعلىللمساعدةتفعلهأنيم!نماعلىالفصلهذار!ز

يم!نالتيالطروفوتعزيزرعايةفيدوركناقش!ما.مؤسستكفيتعلمعملية

بأسلوبالاستراتيجيوالتأثيرالتف!يروالفعلوممارسةتطبيقوالفرقللأفرادفيها

.فعال

ل"!بأنالآنتف!رولريما.وغيرمنطقيالصعويةبالغالأمريبدوقدل!ن

التيبالقوة،الحقيقيةبالسلطةيتمتعشخصعلىينطبقل!نه،ممتازايبدوذلك

مؤسسةفيمديرفمجردأناأماوصنعها.الأحداثلتغييرالتدخلمنتم!نه

أنطمتتا".أوبنيتتاأوثقافتتاعلىالسيطرةأملكولا،ضخمة

بإطلاقالمتعلقةفالقرارات.ومنطقيةوعاديةطبيعيةتطل!هذهفعلردات

نإ،العلياالإدارةفريقعلىالنمطيةالحالةفيتعتمدال!برىالمؤسسيةالتغييرات

والمدراءالموظفينأنيعنيلاذلكل!ن.وحدهالتتفيذيينالمدراء!بيرفيتتحصرلم

.القادة!بارالتأثيرفيالتغييرأوهذامثللتشجيعفرصةأدنىيمل!ونلاالآخرين

رئيسك.معالقضاياإثارةمنها،طرقعدةخلالمنبذلكالقياميم!نك

التيوالأنطمةللثقافةالراهنةالأبعادوملامحجوانبحولأسئلةطرحوبمقدورك

الأسبابلإدراكوالذ!اءالحذقمني!فيبماالتمتع)معع!سيةنتائجتفرز

التتفيذيينالمدراءمنالعديديف!رلمأيضا(.تطورتقدت!ونالتيالإيجابية

ويم!نك،القيادةواستراتيجيةالعملاستراتيجيةبينالعلاقةفيمنهجيبأسلوب

تعززالتيالداعمةوالأنطمةالثقافةبأهميةوعيهمدرجةرفعفيمساعدبدورالقيام

علىتر!زأنالحوارهذاروحعلىينبغيلا.الطويلالمدىعلىالمرغويةالنتائج

الطروفتستقصياست!شافيةروحات!ونأنبل.الراهنالواقعفيخطأوجود

مستوياتإلىللوصولانطلاقر!يزةتش!لأنيم!نالتيالمختلفةالمؤسسية

المستدامة.التتافسيةالميزةمنأعلى
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مجالضمنجديدةسلو!يةممارساتترسيختتعمدأنأيضأيم!نك

ووحداتأقسام!لمعالناجحةوالممارساتالنتائجأفضلتتبادلثم،مسؤوليتك

مؤسستك.

نأإلا،ومرتبتك"قدرتك"تفوقمهمةيبدوقدبرمتهاالمؤسسةالتأثيرفيأنمع

بش!لالفصلهذاتطرقلقد.استراتيجي!قائدإسهاماتكأعطمتمثلقدالنتائج

دوماالتغييرتقعمسؤوليةل!ن،برمتهاالمؤسسةمستوىعلىالمتغيراتإلىرئيس

السابعالفصلفي.الاستراتيجيةالقيادةفرقأعضاءوعلى)الأفراد(القادةعاتقعلى

القادةهؤلاءمنواحداتصبحل!يالمحددةالإجرائيةالخطواتنوجزسوف

والفاعلية.بال!فاءةيتصفونالذينالاستراتيجيين
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الاستراتيجيةجعلعلىالمساعدةوالطروفالشروطعلىالسابقالفصلر!ز

منلديكماتعاظم،الطروفهذهمثلتوفرتو!لما.مؤسستكفيتعلمعملية

هذامنالرئيسالغرضلأنل!ن.استراتيجي!قائدمهاراتكتطويرلدعمموارد

علىالتر!يزمنمزيدإلىبالعودةلختتمهسوف،لكالمساعدةتقديمال!تاب

طريقةأفضلحولالجديدةالاقتراحاتبعضالفصلهذايقدم.الفرديةالمهارات

ر!وبرياضةمنالمأخوذةالتشبيهيةالاستعارة.القيادةتطويرموجةلر!وب

تشملالاستراتيجيةالقيادةتطويرأش!الأقوىلأنهناتماماتتاسبناالأمواج

ل!وتعلم،(المناسبةالموجة)اختيارللتعلمبالفرصالغنيةوالخبراتالتجارباختيار

(.تستطيعمابقدرالأمواج)ر!وبمنهايم!نكما

الاستراتيجيةقيافىتكتطوير

تعلمعمليةعقعبارة

المألوفالنموذجمنالبسيطةالنسخةإلى-المناقشةلهذه!إطار-نعودسوف

علىأيضأللتطبيققابلةفعناصرهاأ(.-7)الش!لتعلم!عمليةللاستراتيجية

استراتيجي.قائدإلىالتحولعمليةإلىإضافة،الفرديةالمهاراتتطوير
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الحاليموقعكتقويم

،والفرص،الضعفومواطن،القوة"نقاطتحليلالثانيالفصلفيناقشنا

لهويرمزللمؤسساتالاستراتيجيالوضعلتقويمشائعأسلوبوهو،"والتهديدات

تطبيقيم!نك.الإلخليزيةال!لماتمنالأولىالأحرفوهي،SWOTبتحليل

من!هذاشيئافعلتريما.لديكالقيادةتطويراحتياجاتلتقويممشابهةف!رة

SWOTتحليليشمل،الحقيقةفيالتعابيرهذهخلالمنبهتف!رأندون،قبل

ضعف،ومواطنقوةنقاطمنلديكمامراجعةالشخصي/الفرديالمستوىعلى

)ف!رالمستقبليةفاعليتكتواجهالتيوالتهديدات،أمامكالمتاحةوالفرص

السياقاتمختلففيالأدوارإلىإضافة،الحاليلدوركتبعاالمستقبليةبفاعليتك

(.جديدةتحدياتتشملالتي

:أ-7الشكل

الاستراتيجيةتطويرالقيادة

تريدألنوبىتكونمنموفة

لتوجه

الهدفبلوغكيصةتالم

الحاليموقعكتقويم

التقدممدىمنالتحعكل

!رحلةفيالألطحق
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،SWOT"تحليلإجراءأجلمن.الصلةذاتوالبياناتاثعطياتواجمعحدد

فيمالديكالمتاحةالمعلوماتمصادر!لبتحديدابدأ،الشخصيالمستوىعلى

التيوالمعطياتالبيانات.استراتيجي!قائدوالمستقبليةالراهنةبفاعليتكيتعلق

التقييم،العملفيالتطويريةالإرجاعيةالتغذية،الأداءتقويمستشملستجمعها

بيئةفيالراهنةالقياديةوالفرصالتحديات،تفضلهوماالقيادةلأساليبالأداتي

بالنسبةال!فاءاتلمختلفالنسبيةالأهمية)فتتغيرالوقتتتغيرمعقدو!يفالعمل

هذافيالواردةالذاتيةوالتقويمات،(استراتيجي!قائدالمستقبليةلفاعليتك

ال!تاب.

والتأثيرللتف!يروالفعلالذاتيةالتقويماتبنودأ-7العرضيدرج

الاطلاعلكيتيحمما.1-4،أ-3،3-2العروضفيسابقاالواردةالاستراتيجي

المتصلةالمجالاتضمنصنفتهاالتيوالقدراتال!فاءاتلجميععموميموجزعلى

من-نسبيا-أقلأ!برأوقدراتحتاجالتيتلك)أووالتأثيربالتف!يروالفعل

المجالاتهذهتخومتجاوزعليكالأسهلمنسيجعل!ما(.التحسينات

المهممنأنلاحطنا،المثالسبيلعلىبينها.والمعقدةالدقيقةالعلاقاتلاست!شاف

!ثيرمنفيل!ن.اليقينوعدمالغموضحالةوجهفيحاسمموقفاتخاذ

حينخصوصا-الفعلقبلالمشتركالمنطقيالمعنىاستخلاصالمهممن،الأحيان

المدخلاتالحاسمالفعلتأثيريقلصأنالمفيدمني!ونولن.الوضعالغموضيلف

بنودأ!مل،لذلك.الفاعلالاستراتيجيللتف!يرالآخرونيحتاجهاالتيذاتها

الحقيقيالواقعتعقيدبالاعتبارالأخذمع،أ-7العرضفيالواردةالذاتيالتقويم

فيه.تطبقالذي

تبعابفرزهاقم،البياناتجمعبعد.SWOTتحليلثكوناتتبعافرزالبيانات

":"التحليللم!ونات
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علىفيها؟تتفوقالتيالاستراتيجيةالقيادةجوانبهيما.القوةنقاص!.

الفعلأم؟الاستراتيجيالتف!يرفي-نسبيا-تتفوقهل،المثالسبيل

تجسدالتيالمحددةالمهاراتهيما؟الاستراتيجيالتأثيرأم؟الاستراتيجي

منها؟!لفيقدراتكأقوى

مستوىفيهايهبطالتيالاستراتيجيةالقيادةجوانبهيما.الضعفمواطن.

وفاعليتك؟قدرتك

نإ-يم!نالتيالعملفيالمم!نةأوالراهنةالأوضاعهيما.الفرص.

استراتيجي؟!قائدفاعليتكتحسينعلىتساعدكأن-منهااستفدت

الاستراتيجية،القضايامعتتعاملواجباتلجنةهناكهل،المثالسبيلعلى

يم!ن،والنصحالإرشادأو،التطويريةالواجباتأو،التعليميةالفرصأو

خدماتها؟منتستفيدأن

إذا-تش!لالتيالمحتملةأوالراهنةالعملأوضاعهيما.التهديدات.

!قائد،البعيدالمدىعلىلخاحكعلىخطرا-معهاالتعاملفيفشلت

المؤسسيةالمطالبتش!لهل،المثالسبيلعلى؟المؤسسةفياستراتيجي

يم!نهللك؟شخصياتحدياالوظائفحدوديخترقالذيللعملالجديدة

تقويمعمليةفيالمرؤوسينأوالزملاءمنالإرجاعيةالتغذيةاستخداملمطلب

أمامك؟عائقايش!لأنالأداء

والتهديدات،والفرص،الضعفومواطن،القوةنقاطتقويمتنسلا،أخيرا

المقدمSWOTتحليلنموذجاستخدمأيضا.الاستراتيجيةالقيادةفريقتواجهالتي

ذلك.علىلمساعدتكآنفا
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التوجهتريدأينوإلىتكونمنفهم

نأتريدالقادةمننوعأي؟المؤسسةفي!قائدوطموحاتكتطلعاتكهيما

مجالاتأريعةضمنالعريضةالأسئلةهذهمثلوضعالمفيدمني!ونقدت!ون؟

متصلة:

التيالقيمهيما؟العملفيطريقتكفيوالمهمةالمحوريةالقيمهيما.القيم.

التبشيربها(؟مجردالافعلابممارستهاتشتهرأنتريد

الذيما؟للاخرينتتر!هأنتريدالذيالقيادةميراثهوما.القيادةميراث.

حتىأوالحاليمنصبكتتركأنبعدقيادتكعنيقولوهأنمنهمتريد

فقطالمؤسسةفيلا-تمارسهأنتريدالذيالتأثيرالدائمهوما؟مؤسستك

بك؟المحيطينالناسفيبل

وأخمسبعدبهتقومأنتريدالذيالدورهوما.اثهنيةالحياةطموحات.

للفرصة-برأيك-الحاسمةللعواملوصفاقدم؟الآنمنسنواتعشر

الاستراتيجية.للقيادةالمثالية

لفريقطموحاتكهيما.الاستراتيجيةالقيادةبفريقاثتعلقةالطموحات.

أسلوبالآخرونيصفأنتريد!يف؟مؤسستكفيالاستراتيجيةالقيادة

التأثيرلنوعرؤيتكهيما؟للمؤسسةالاستراتيجيةالقيادةتوفيرفيفريقك

فريقك؟يمارسهأنترغبالذيالاستراتيجي
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والتأكيروالفعلالتفكيرمجالات!ثهارات!شامل:تقويمأ-7العرض

الاستراتيجي

مدىلتقويمالواردةوالتصرفاتالسلو!ياتمنل!لالتاليالميزاناستخدم

الفجوةتمثل"للتحسيناتماسة"بحاجة.المجالذلكفيمهاراتكلتحسينحاجتك

عليه.ت!ونأنيجبوماالحالية!فاءتكبينالنسبية

إلىحاجةبكليسمعتدلةبحاجةماسةبحاجة

التحسيناتللتحسيناتللتحسينات

الاستراتيجيالتفكير

التنافسيةالقدرةتؤثرفيأنيم!نالتيوالاتجاهاتالقوىعنبحثاالبيئةمسح

للمؤسسة

الاعتباربعينأخذتقدالمعلومات!افةأنمنالتأ!د

ومختلفةجديدةبطرائقالأموررؤية

المعلوماتال!بيرمنالىخضمفيفعلاالرئيسةالاتجاهاتأوالحقائقتحديد

123بالاعتبارتؤخذالتيالمتوفرة

تف!يركفيقويربدقيامهاعدممنوالتأ!دالمتحيزةأف!اركمعرفة

فعلاالمهمةالمعلوماتوتمييزالرئيسةالقضاياأوالنقاطتحديد

لخوكالمتدفقوالبياناتالمعلوماتسيلبينمن

متباينة،تبدوالتيالبياناتبينوالعلاقاتالأنماطرؤية



استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

التفاعليةالتأثيراتحولالاستقصائيةالأسئلةوطرح

)21لتجاري(النمثماطوأقسامأجزاءمختلفبين

2ومبت!رةأصيلةأف!ارتقديم

الاستراتيجيالفعل

اليمين4وعد2مالغموض!حالةمواجهةفيالحسم

الطويلالمدىعلىا2ليومية3والنجا4حالمهماتفيالنجاحبينالتوازنإقامة

مع3الاستراتيجيةالمتساو2قةالت!تي!يةالأساليبتطبيق

بعضمابعضهامع3استراتيجياالمتسقةالقراراتاتخاذ

والاستقلاليةالتوجيهبينمفيدعبرتوفيرتوازنالآخرينعملتسهيل

المحسويةالمخاطرةر!وببم!افأةال!فيلةالطرائقعلىالعثور

المتغيرةالطرومعا2لراهنة3الحططت!ييفإلىالحاجةإدراك

ذلكواستخدام،بتبعاتهاالمترويالتف!يرعبرالأفعالمنالتعلم

المستقبليةوالخطواتالقراأراتاتخاذعندبهللاسترشاد

(اللوملتوجيهالاالتعليممةقيمتهاعنبحثاالأخطاءومراجعةتفحص

الاستراتيجيلتأكيرا

الجماعيالعمل/جودةنوعيةعلىذلكوتبعاتالآخرينفيتأثيركفهم
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الروتينيعملكمنجزءايش!لونلاالذينالأشخاص!معالعلاقاتمنشب!ةبناء

دقيق2بش!لالسياسيالمشهدتقويم

مصداقيتكتصمعفندونفيهوالخوض!السياسيالمشهداست!شاف

مقنعةتطويررؤية

الموظفينوعقولقلوبيتملكمستقبليةلرؤيةومتفهممتحمسشعورجاد

يناقشلامابمناقشةال!فيلةالطرقإيجاد

لآرائهمفهملقتعميقأجلمنالآخريننطروجهاتعنالسؤال

معهمللتواصلالمعلوماتتلكواستخدام،الآخرينودوافع،وأساليب،حاجاتفهم

فيهموالتأثير

قضيتكنصرةأولمشروعكللترويجالمؤ3سسةفيونافذينناجحينأشخاصعلىالعثور

بأف!اركالآخرينلإقنا3عالمعبرةوالقصم!الطموحلغةاستخدام

امة5مستد4دافعة3قو2لبناءلهوالترويجبالنجاحالاحتفاء

234بالآخرينأالتأثروقبولالانفتاح
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الهدفبلغكيفيةتعلم

منللتعلمواستعدادكقدرتكعلىتعتمدعمليةعنعبارةالقيادةمهاراتتطوير

المدىبعيدالبحثمشروعأنإلا،وبدهياواضحايبدوذلكأنمنوبالرغمتجريتك.

التجرية،منوالعبرالمستخلصةالدروسحول"الإبداعيةالقيادة"مر!زبهقامالذي

وتمالالت)1(.تشابهتوإنحتىمتساو،بش!لتجاريهممنيتعلمونلاالمدراءأنيؤ!د

مناتضح؟القيادةتطورمهاراتالتيواثواقفالتجاربأنواعأفضلهيما

لريماسواها.منالتطويريالصعيدعلىوأقوىأغنىالتجارببعضأنالبحث

خلالجرتالتيالأحداثعنالمدراءسئلوحينتجريتك.معمنسجماذلكي!ون

الخصرت،الآنعليههمماعلىجعلهمفيغيرهامنأ!ثروأسهمتالمهنيةحياتهم

الآخرين.منوالتعلمتحدياتش!لالتيالواجباتمثل،قليلةفئاتضمنإجاباتهم

عندوالمألوفالمعتادالسلوكعلىللخروجالاستعدادأيضأوضروريمطلوبهوما

جديد.تحدمواجهة

المتأصلة"العادة"مغالبةعلىالقائمةالاستجابةندعوهمايعرض2-7الش!ل

(Iالسلوكعلىالخروجو.)غالباالناسيدعوالذيالسببشرحعلىيساعدوهوالمعتاد

القياميشمل-بالتعريف-التعلمإن.تعلمهمتعززأنيرجحبطرائقالتصرفلتجنب

أقلي!ونونالمدراءمنالعديدأنالمفارقةومن.السابقعنمختلفبأسلوبمابشيء

استخدامها.الجديدةالتحدياتتستدعيعندماجديدةسلو!ياتلتجريباستعدادا

علىالفاعليةمستوىفيالخفاضاتقريباالدوامعلىيشملالمعتادالسلوكمغالبةلأن

البعيد.المدىعلىالتحسنفرصةيتيح!انوإنحتى،القريبالمدى

الأخطاءارت!ابلتحملاستعدادايتطلبالعقيمالنمطيالسلوكمنالتخلصإن

خبرتهالذيالقديمبالسلوكمقارنة،الجديدالسلوكفيال!فاءةمستوىوالخدار

نقاطأحد-طويلامارستهالذيالسلوكأنتذ!رل!ن.الممارسةنتيجةعليهوتدريت
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المتمثلةالمخاطرةأما.الطويلالمدىعلىالفاعليةوتحسينالتعلميعوق-لديكالقوة

الذيللبحثالتاليالموجزفيورد!ما،ثمارهاتعطيأنفلابدالمتأصلةالعادةبمغالبة

التجرية:منالمستفادةالدروسحول"الإبداعيةالقيادة"مر!زأجراه

حتىولاالفطريةموهبتهمليسالناجحينالمدراءيميزأنهيبدوما

لاقتتاص-!مجموعة-استعدادهمهوبل.المؤثرةالحياتيةتجاربهم

التيبالح!مةوتمتعهموالتطور،للنموالمناسبةالفرصلىلجادأو

للنطرفيال!افيةوبالشجاعة،تتتهيلاعمليةالتعلمبأنتقنعهم

بهذهالقيامعلىالأمريقتصرولاضعفها.مواطنومغالبةالذات

الطروف:أسوأتحتأدائهاعلىقادرونأنهميبدوبل،فقطالمهمات

و!املانتباههم!ليتطلبعملإلخازعندالأزمةمعالتعامل

انتطارهمفيسواءحدعلىومرؤوسيهمرؤساؤهمي!ونحينةطاقتهم

مساروترسمةبهمالشخصيةال!ارثةتحلحينةأنفسهملإثبات

،يحدثماذاأحديعلملاحينةسيطرتهمعنخارجةقوىالأحداث

أوالإحباطأوالأملبخيبةيصابونحينةفعلهيجبعماناهيك

ضحايا.بأنهميشعرون

نأفلابدالمديريحتاجهاضروريةجوهريةمقدرةهناك!انتفإذا

منالمفيدةالعبرةلاستخلاصوالاستممائيةالعنيدةالنزعةهذهت!ون

والتطور)2(.النموبفرصالغنيةوالتجاربالخبراتعنوالبحثالتجرية
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هذافصولفير!زنا.ب!الخاصةالتطويريةالاستراتيجيةالمحرحات"11حدد

وبطريقة.مؤسستكلنجاحالرئيسةالاستراتيجيةالمحر!اتأهميةعلىال!تاب

لديك.الاستراتيجيةالقيادةلفاعليةالرئيسةالمحر!اتفهمالمفيدمن،مشابهة

تطلعاتكومن،الشخصي"SWOTتحليلمنالمستخلصةالمعلوماتوباستخدام

!قائدلخاحكفيحاسمةعواملأريعةأوثلاثةتحديدحاول،وطموحاتك

استراتيجي.

مستوىعلىالتطويريةبالأهدافوثيقاارتباطاترتبطالتطويريةالمحر!ات

بسبب،المحر!اتمنأ!ثرأهدافاالعادةفيهناكل!ن،والفريقالفرد

معمنهال!لنماذجيليفيمانقدمواحد.محركعلىأهدافعدةاعتمادإم!انية

المحر!ات:علىالتأ!يد

تدعممبطرئق/لاسترتيجيةو/لحور/تت/ممظقشهفيخرفي/لآلمشرث.

عنلهممسولمليةوشعوءمشترءمعنىؤلوجدورؤ/هممنظرهممتوجط

فيالمهاراتتطويرالمحركهذاعلىالقائمةالأهدافمن/لنتهئبئ

لموالتيوالصعبةالغامضةالمش!لاتمعللتعاملتعقدالتيالاجتماعات

وتعزيزتطويرفييتمثلأنآخرلهدفويم!نجيد.بش!لتحديدهايتم

منبدلأالآخرينأف!ارعلىالارت!ازعلىتؤ!دالتيالفرقمعايير

بنفسك.ف!رة""أفضلابت!اركمحاولة

وبطريقة/ممظسب/لوقتفي،لشرعةع/ممتغيزهللاوضه،بةتطوير/لاستجه.

ال!فاءةتطويرالمحركهذاعلىالمعتمدةالأهدافمن/سترتيجية:

لهدفويم!ن.المستقبليةللسيناريوهاتمحتملةبدائللإيجادالضرورية

)مثلا،المتغيرةالأوضاعإلىالأقربالمجموعاتتفويضفييتمثلأنآخر

الاستراتيجية.القيادةجوانببعضمسؤوليةبتحمل(الميدانيةالم!اتب
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ليرمطومجهوعةع،و/لشعوربهلالتقرروح/لفريق،عيتطوير/ممظخ/لجط.

عي/لجط/ممستويينعلىصو،/ممتو/لتعلم/لاسترتيجيعهليةتسهوعدوقو/

القيادةفريققيامالمحركهذاعلىالمرت!زةالأهدافمنو/لفرري:

إحدىانتهاءالعبربعدلاستخلاصاستقصاءعمليةبإجراءالاستراتيجية

بحيثالتجريةهذهمننتعلمهالذيما)مثلا:عملهفيالرئيسةالمراحل

ي!ونأنآخرلهدفويم!ن؟(.القادمةالمرةفيفاعليتتازيادةفييساعدنا

الفريق.أعضاءبينالفرديةالقيادةأهدافتطويرودعمتبادل

الرحلةفيالانطلاق

الاستراتيجيةلتتفيذالمطلويةالت!تي!يةبالأساليب"الرحلةفي"الانطلاقيتعلق

لتحقيقالضروريةوالخطواتبالأفعاليتصل،الحالةهذهوفي.فعالبش!ل

وتطلعاتك.طموحاتك

المؤسساتمعطم.التطويريةخطتكلرسمالوقتحان.تطويريةخطةصياغة

بعضعلىبالتر!يزسن!تفيولذلك،السياقهذافيومحددةخاصةصيغلديها

البعيدةالمدىعلىتطلعاتكتشملأنيجبالتطويريةالخططهنا.الرئيسةالعوامل

تتخذهاسوفالتيالإجرائيةوالخطواتوالأفعالةالمباشرةالتطويريةوأهدافك

التيوالمواردوالدعمةالتطويريةللتجارباختياركفيخصوصا،أهدافكلتحقيق

والمقاييسةأهدافكلتحقيقالزمنيوالجدولةالتطويرية""الرحلةتلكفيستحتاجها

المراد.حققتبأنكلهاتبعاستعرفالتيالنجاحمقاييسأوالمناسبة

فيالحاسمةالعواملأهم.التطويريةللمحرحاتالداعمةاختيارالتجارب

)"مرجل"منهاالتعلمتتويالتيالمتتوعةوالخبراتالتجاربهيالتطويريةخطتك

الراهنةالمستوياتباعتبار،تمثلهاالتيالتحدياتلمستوىتبعاتتباينوالتي،(التعلم

وفي،مثلا(،المتبادلأو)المعرفيالمعنيالتعلمميدانفي،وتجريتكمهارتكمن
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التبعات

أنماطا

قيادتك

بعضيليفيمانقدم.تمارسهالذيالنشاطفشلأوبنجاحالمرتبطةوالنتائج

لتطويرخطتكمن!جزءالاعتباربعينتأخذهاأنيم!نالتيلتجارب

الاستراتيجية:

الخ(...السوقأبحاثأو)اتجاهاتالتنافسيةالبيئةفهمتحسنالتيالفرص

)القيم،المؤسسيةوالطموحاتالتطلعاتمقوماتلمراجعةالهادفةالمشاريع

(.المناخ،الثقافة

)مثلا:مؤسستكفيالاستراتيجيةالمقاييسوتفسير،وتطبيقتطوير،

(.ومتوازنمتطوربأسلوبتحققماتسجيل

تشغيلخططإلىوالأهدافالاستراتيجيةترجمة-الاستراتيجيالتخطيط

.وسيناريوهاتوت!تي!ات

الخ(...والمناطق،)عبرالوظائفالمؤسسةفيالمعتادالعملحدودتوسعواجبات

الرئيسة.الاستراتيجيةالقيادةفرقومساعدةمراقبة

والتراصف/المشتركالفهملتشجيعالمؤسسةمستوىعلىاتصاليةمبادرات

الاستراتيجية.حول

جديدةحلوللىلجادبمهمةي!لفالفعل/للتعلمفريقإنشاءعلىالعمل

المقلقة.للمش!لات

وأ،وجهتهاأو،المؤسسةاستراتيجيةجوانببعضحولمقالةونشر!تابة.

.والسماتالخصائصمنغيرذلك

فيللنجاحالحاسمةالمؤسسيةالقدراتتحديدتستهدف"حملة"فيالخدمة.

.القادمالعقد

العليا.الاستراتيجيةالقيادةفريقمراقبةأولمساعدةالمناسبةالفرص.
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،"المتأصلةالعادة"مغالبةفيالمخاطرةحجملاحطنا.لجهودكمصادرالدعملميجاد

منالطلبأنالمؤ!دومن.والفشلالنجاحاحتمالاتوتتساوىترتفعحينخصوصا

هوبالضبطوهذا.الصعوبةبالغأمرجديدسلوكوتبنيالمخاطرةر!وبالناجحين

هيالتطويريةخطتكإلىتضيفهاأنيجبالتيالمواردأهمأنعلىالتأ!يدسبب

الموارديشملأنللدعمويم!ن.التعلمفترةخلالوالمساندةالدعمعلىالحصولطرائق

الدعمعلىعلاوة،(الرائدةالافتراضيةالفرقحولم!توبةمواد)مثلا:التقنية

تسترشدموثوقشخصخبيرأومدربمعتعملأنيم!ن)مثلا:المعنوي-الاجتماعي

(.التطويريةالمسائلحولوالأف!ارالحوارمعهوتتبادل،بمشورته

ل!ن،جيدةف!رةتطويريةخطةصياغةإن.التطويريةللفرصمتيقطاحن

تدعمقدالتيالخفيةالفرصعنانتباهكتشتتالخطةهذهمثلوجودتدعلا

أفضل.بش!لالتطويريةالمحر!ات

التقدممدىمنالتحقق

الحالهيمثلمال!نلتقدمك.الحاسمةالمعالمالتطويريةخطتكتحددلسوف

تتغيربمرورقدالمعالمهذهفإن،الاستراتيجية)التجاري(العملمحر!اتمع

بإعادةمنتطمبش!لقمبلذاتها.حدفيغايةالتطويريةخطتكتجعللا.الزمن

الآنحتىمحتفطةحددتهاالتيالمحر!اتهذه!انتإذاماوتقويمتقدير

البعيد.المدىعلىالتطويريةللخطةبالنسبةبأهميتها

تقدميوفرهاالتيالفرصمعوذلكت!راريبأسلوبالتطويريةحلقتكتستمر

هذهتتبدىلريماإضافيا.وتطويرامختلفةمهاراتتتطلبالتيللقيادةالتطويرخطة

علىالسابقةالسنواتخلالحققتهمامراجعةعندأمامكصورهابأوضحالف!رة

القيادةعنتعلمتهاالتيالدروسأعطم-مثلا-هيماوالتطور.المهنيالعملصعيد

عندما،اللاحقةالمناصبفيمختلفةدروساتعلمتهل؟وظيفةأولاستلامكعند
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يم!نكالماضيإلىتتطرحين؟آخرينموظفينمعوعملتمختلفةأوضاعاواجهت

تعلم.!عمليةالاستراتيجيةللقيادةالمت!ررةالحلقاتضمنالمستمرتطوركرؤية

عبرأوشغلتهاالتيالوظائفمختلفعبرالتعلممنمتعاقبةدورةتمثلحلقةو!ل

المهنية.حياتكمراحلمختلف

خاتمة

بمنطورالمدراءتزويدهوال!تابهذالتأليفدفعناالذيالرئيسالسبب

اقتراحاتتقديمإلىإضافة،استراتيجيينقادةإلىتحولممدلولحولشخصي

لاإذ.سهلةالمهمةيعتبرلا-ال!تابأي-ل!نه.التحولهذاب!يفيةتتعلق

.استبياناستمارةتعبئةأوزر،لمسةأو،!تابقراءةبمجردمهاراتكتطويرتستطيع

تشملف!لتاهما.الأمواجر!وبرياضةماحدإلىتشبهالاستراتيجيةالقيادة

"موج"خضمفي"للإبحازوالطرائقالسبلأفضلتعلممعالتوازنعلىالحفاظ

ذلكعلىبالتحركالبدءهوالآنيواجهكالذيالتحديباستمرار.المتغيرةالطروف

تطويرخلالمنوفاعليةالأ!ثر!فاءةالاستراتيجيةالقيادةإلىالمؤديالسبيل

وهو-.والفريقالفردمستوييعلى،الاستراتيجيوالتأثيرالتف!يروالفعلمهارات

ديمومته.منوالتأ!دمؤسستكلخاحضمانفيالرئيسدورك-الوقتذاتفي

هواهش:

:المثالسبيلعلىانطر-أ

8891.,Leslie& Van Velsor,;6991 McCall, Lombardo, & Morrison

122..McCall,Lombardo, & Morrison,,8891 p
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الملعق)1(

الاستراتيجيلأالمعركاتعلىالمزد!التصويقأنهوؤج

أقصىفيالمدرجللمحركالأصواتعددسجل،خليةل!لالمزدوجالتصويتفي

اليمينيالعمود

المحرك

تيجيلاستراا

ب

ت

ث

ج

ح

اراذداخاحاجاثاتاباء





الملعق)ب(

(STRAT)"الفعلوأداةالاستراتيجبمالفريقءأدا"مراجعلأ

أحدتمثلالذيالاستراتيجيةالقيادةلفريقمسحبعمليةللقياماختياركتملقد

أولئكإلىتشيربمدلولها(SLT)"الاستراتيجيةالقيادة"فريقعبارةإن.أعضائه

الاستراتيجيةالوجهةفينافذاتأثيرا-جماعيبش!ل-يمارسونالذينالأفراد

وتسويق،وهندسة)تطوير،وظيفةأو،إنتاجخطأو،معينة)تجاري(عمللوحدة

تصمملأنبحاجةليستالاستراتيجيةالقيادةفرق.شر!ةأو،قسمأو،(المنتج

أفراداتضمأنيم!نإذ.محددةمسؤوليةتحملأو،منسجمأوظاهربش!ل

عشرينمنوأ!ثرأريعةبينعادةعددهم)يتراوحمتفاوتةسلطويةبعلاقاتيتمتعون

مرؤوسيك،تجمعتوليفةالعمليةعليهستجريالذيالفريقيشملولريماشخصا(.

مباشربش!لمعهمتعملمانادراوموظفين،غالبامعهمتعملالذينوزملاءك

منمجموعةعنعبارة"الفعلوأداةالاستراتيجيالفريقأداء"مراجعةاستبيان

القيادةفرؤكأوI)فريقأعضاءآراءلمسحخصيصاالمصممةوالبنودالأسئلة

فتتمثل،هذهالمسحعمليةلاستمارة!متلق،مهمتكأما.المؤسسةفيالاستراتيجية

لك.حددالذيالاستراتيجيةالقيادةبفريقالمتصلةوالبنودالأسئلةعنالإجابةفي

القيادةتحليلعلى(الفريقأعضاء)وتساعدالمسحهذانتائجتساعدكولسوف

عموما.المؤسسةوفيالفريقذلكفيالاستراتيجية

الأسئلةعنأجبثم.المخصصالم!انفيالمعنيالاستراتيجيةالقيادةفر!اسمضع

لسوفالمحدد.الموعدانتهاءوقبل،الفر!علىتتطبقحسبما-وسريةصادقةبطريقة-

إجاباتك.الآخرونالأعضاءيعرفولن،المجموعةلإجاباتموجزاالتقريريطهر
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الملحق)د(

(STRAT)"الفعلوأداةالاستراتيجبمالفريقءأدا"مراجعلأاستغدالم

الاستراتيجيلأالقيادةفريقلتطوير

الاستراتيجيةالقيادةفريقأعضاءبينالحواروإقامةتوليد"المراجعة"منالغرض

لمل!نلها.أدائهمتحسينإلىتحتاجالتيوتلكبنجاحيؤدونهاالتيمهماتهمحول

التيالفرقإنالقوليم!نلاأي.الأحوالمطلقفيوفعاليتهاصلاحيتهاتثبت

وأ!فأأفضلبالضرورةهي"المراجعة"في)=الأرقام(النقاطأ!برمنعدداتسجل

انطلاق!منصةاستخدامهانقترحفإنناولذلكأقل.عدداتسجلالتيتلكمن

معياريا.مقياسااعتبارهامنبدلأ،الفريقوعملياتأداءحولللحوار

استخدامعلىأعضائهموافقةإلىتحتاجفسوف،الفريققائدت!نلمإن

فيالفرقدوروعن،عنهاقائدهمعالحديثفي!افوقتقضاءحاول"المراجعة".

القيادةفريقحولقبلمنحواراأجريتلريما.للمؤسسةالاستراتيجيةالقيادة

عنللإجابةتستعدأنالآنعليكل!ن.وإخفاقاتهلخاحاتهوناقشت،الاستراتيجية

التالية:الأسئلة

!هذه؟وسيلةالاستراتيجيةالقيادةفريقيجربلماذا.

غيرها؟وليست،بالذاتالعمليةهذهلماذا.

؟الآنلماذا

فوائدها؟هيما.
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ستحتاج،الأولىفي.خطواتثلاث"المراجعة"استخدامعمليةتشمل،العادةفي

فيعنها.للإجابةالأعضاءعلىالاستبياننسخوتوزيعلاستخدامهاالفريقلإعداد

الدلالية.معانيهاالفريقيستخلصبحيثالنتائجتسجيلعليكيتوجب،الثانية

الفريق.معالنتائجلمراجعةبحاجةست!ون،أخيرا

الفريقأداءاهراجعة1استماراتوتوزيعالفريقإعداد:الاولىالخطوة

الفعل"وأداةالاستراتيجي

ستفيدك"المراجعة".لاستخداموتحضيرهالفريقلإعداد!افياوقتاخصص

استخدامها:لخاحضمانفيالتاليةالمقترحات

إشراكمنتم!نتإن.الاستبيانبنودعنسيجيبمندقيقبش!لحدد.

المشاركلأنالدلاليالمعنىمنمزيداستحملالبياناتفإن،!افةالأعضاء

علىلها".الآخرينفهممنمتأ!دالستل!ني،النتائجولأعرف:يقوللن

يشعرواأن-مشار!تهمحالفي-الأعضاءلجميعيم!ن،مشابهلخو

في!املبش!لالمساهمةوبمقدورهمالبياناتفيمدخلاتهمقدموابأنهم

لها.تبعاستتخذالتيالإجرائيةوالخطوات،النتائجحولوالنقاشالحوار

في.المدخلاتزيادةالأفضلمن،الإجاباتسريةعلىبالحفاظيتعلقوفيما

علىأعضاءوأريعةثلاثةبينيتراوحعدداتطالببأننوصيلخن،الحقيقة

الآخرينإجاباتأحديعرفلال!يالاستبيانعنبالإجابةتقديرأقل

مؤ!دة.بصورة

لاستخدامقائدهدفعتالتيالأسبابيعرفونالفريقأعضاءأنمنتأ!د.

أنتت!نلمإن-الفريققائدشجع.بالذاتالوقتهذافي"المراجعة"

الأساسية.المسألةهذهوشرحالأعضاءمعالتحدثعلى-قائده
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!انفإن.نفسهالفريقبتقييمهميستهدفونالأعضاءجميعأنمنتأ!د

نأجداالمهممن.عليهمتوزعالتيالاستبياننسخعلىدؤنه،اسمايحمل

التقييم.عندذاتهالفريقالجميعيقصد

عين.سريةستبقىاستماراتهمأنللأعضاءبين،الاستماراتتوزيععند

الاستماراتلجمع(الفريقغيرأعضاء)منوموضوعياموثوقاشخصا

.الإجاباتعنموجزوتقديم

ل!يالإجابةعندوالنزاهةوالأمانةبالصدقالالتزامالأعضاءمناطلب

التجرية.هذهمنالفريقيجنيهاالتيالفائدةتتضاعف

البياناتتعيدلنلأنكإجاباتهمعنبنسخالاحتفاظالأعضاءعلىاقترح

يتذ!رأنالنتائجمناقشةعندجداالمفيدمني!ونقدلأصحابها.

بعضا(.بعضهممعتبادلهامنهميطلبلنوإن)حتىإجاباتهمالأعضاء

م!*يتطلب،العادةفي.الاستبياناستماراتلإعادةموعداحدد،أخيرا

!لفي-الجميععلىويتوجبدقيقة.02-15بينتتراوحمدةالاستمارة

إلىإعادتهامنهم)اطلبأقصى!حدأسبوعبخلالإعادتها-الأحوال

المحدد(.الموعدضمنباستلامهاتفوضهشخص

استماراتجمعمنللتأ!دالعمليةمتابعةذاتهالشخصمناطلب

!لها.الاستبيان

اثراجعةا11نتائجتسجيل:الثانيةالخطوة

الفريق:نتائجتفحصفيالمفيدةالبياناتمننوعينعمومأ"المراجعة"توفر

المعدلحسابعينتهالذيالشخصمناطلب:بندل!لالتقييممتوسط.

تقريرصيغةعلىالمعلوماتوتقديم،بندل!لبالنسبةللتصنيفاتالوسطي
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التقييم.ومعدل،ونصه،البندرقميوردعندمامفيداالتقريرسي!ون

للتقييماتالوسطيالمعدلفرزتمإذاالبياناتمراجعةسيسهل!ما

(.الأدنىإلىالأعلى)منمتدرجةبطريقة

لاأنهإلا،للتقييمالوسطيالمعدلفائدةمنبالرغم:الت!راريالتوزيع.

يطهرأنيم!ن)حيادي(3الوسطيالمعدل،المثالسبيلعلىتوزيعها.

عنللإجابة)حيادي(3رقمالأعضاءجميعاختارإذامثلا:،مختلفةبطرق

الرقمالآخرونصفهم(بشدةأ)معارضالرقمنصفهماختارأو،المعنيالبند

تشيرإلىوالثانيةةبينااختلافامختلفتانالحالتانهاتانتماما(.)موافق5

التقييمت!رارحسابالبند.ذلكحولالأعضاءبينشديدانقساموجود

وه!ذا.2..الرقماختارواالذينوعدد،أالرقماختارواالذينعدديطهر

منلبندمعارضتهمأوالأعضاءموافقةمدىتقديرعندجدامفيدوهو

البنود.

إذاخصوصاالتقرير،إلىالت!راريالتوزيعإضافةفيبسيطةمخاطرةهنالك

الرقم2اختار"من:للسؤالالأعضاءيدعوقدذلكلأن،العددصغيرالفريق!ان

توفيرالمعلوماتمع،حدأقصىإلىالاحتمالهذاتقليصطرائقمنالبند؟".لهذا

م!ونةفجوةبينهاتفصلالتيالبنودتلكإلىالإشارة،الاعتراضأوالموافقةحول

ي!ونحين،المثالسبيل)علىالتصنيفاتوأدنىأعلىبينأ!ثرأوأرقامثلاثةمن

ترغبلريما4(.والأعلىأالأدنىي!ونحينأو،5والأعلى2الأدنىالتصنيف

مؤلفافريقك!انإذاالت!راريالتوزيعحسابمنبدلأالطريقةهذهباستخدام

الأعضاء.منأقلأوخمسةمن
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المراجعةا11نتائجتفحص:الثالثةالخطوة

عينتهالذيالشخصويقدم،الاستبياناستماراتملءالأعضاءي!ملحالما

نعرضلمراجعتها.الفريقأعضاءمعالاجتماعموعديحين،النتائجيلخصموجزا

:الاجتماعبذلكالمتعلقةالاقتراحاتبعضيليفيما

الاستراتيجيةالقيادةفريقمع*المراجعة*نتائجلتفحصمفيدةعامةاف!ا

العملية،لتسهيل(الفريقخارج)منبخبيرمستقلالاستعانةبالاعتبارخذ

يتطلبذلكلأن،الاستراتيجيةالقيادةفريققائد!نتإذاخصوصا

أعضائه.أوالفريققائدقبلمنعليهالحفاظيصعبالموضوعيةمنمستوى

يتيحالعمليةتسهيلعلىاهتمامهير!زمستقلشخصوجودأنإلىإضافة

الفريق.حولوالنقاشالحوارأ!برفيبش!لالمساهمةفرصةلك

الخطواتبعضواتخاذالنتائجلمناقشةال!افيالوقتلديكأنمنتأ!د

الحوارلهذات!فيساعاتثلاث.المناقشةتلكعلىاعتماداالإجرائية

النقاشمنالنوعهذا!انإذاأطولمدةإلىتحتاجقدل!ن،أدنى!حد

الأهمية.بالغةالموضوعات!انتأو،فريقكعلىجديدا

وإتاحة،الانتباهتشتتاحتماللتقليصالمؤسسةخارجالاجتماععقدحاول

هواتفهمإغلاقمنهماطلب.والمتعمقالمترويللتف!يرللأعضاءالفرص

.الانتباهتشتتتالتيالأجهزةمنوغيرذلك،المحمولةوحواسبهم،النقالة

احترامتشجيعشأنهامنمناسبةقواعدضع،الاجتماعبدايةعند

لاالموضوععلىر!ز.المتعددةالنطروجهاتوتقصي،والسريةالخصوصية

فيالمفيدةالمعياريةالقواعدبعضيليفيمانقدم.يقولوماذاالشخصعلى

:السياقهذا
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وضعفيالمشار!ةالآخرينمنتطلبولا،بياناتكعلىر!ز-

فيالمشار!ةبالطبعلهم)يم!نمعينةلبنودالتصنيفيةالأرقام

(.منهمبمبادرةيتمأنيجبذلكل!ن،الأرقاموضع

مجرداعتبرذلك،التشوشمننوعاالبياناتبعضتسببحين-

لاشاذةحالةلا،فهمهاوينبغيالطاهريبالتتاقضتوحيمفارقة

عبرذلكافعلسواها.عناختلافهالمجردخاطئةت!ونأنبد

بتلكالبندهذاعنأجبتقد!نت"إذا:التاليالافتراض

في..".نتبعهاالتيبالأساليبأف!ر!نتأننيبدفلا،الطريقة

وتحىسيطرةتحتتقعالتيالقضاياالمجموعةتتاقشأنالمحتممن.

خارجالجذريةأسبابهاتقعبنودعدةتتضمن"المراجعة"ل!نأعضائها.

فيالعلياالإدارةفريقإلىينتمونلاحينخصوصاالأعضاء،سيطرةنطاق

عنبالعجزالفريقشعورفيتتمثلالمناقشاتهذهمثلفيالخطورة.المؤسسة

تذ!رعلىالأعضاءشجع،حالأيةعلى.الوضعلتحسينشيءأيفعل

حقيقتين:

التيتلكعنالفريقلسيطرةتخضعالتيالقضايافصليم!ن-

لوحتيعلىالبنودمنمجموعتينضع.سيطرتهنطاقخارجتقع

أعضاءشجعبينهما.الفوارقعلىبصريدليللتقديمعرض

التيالبنودتلكعلىالإجرائيفعلهمتخطيطتر!يزعلىالفريق

بها.يتح!مون

التأثيرفرصةلهمتوفرالأعضاءسيطرةنطاقعنالخارجةالبنود-

إذا،المثالسبيلعلىالأعضاء(.غير)منالآخرينالموظفينفي

وأني!فيبماواضحةليستالمؤسسةاستراتيجيةبأنشعروا
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ينبغيلاوماينبغيماتبهمالتيالغموضمنحالةإلىيؤديذلك

إلىوتقديمهاالتوضيحيةبالأسئلةلائحةوضعفبإم!انهم،فعله

العليا.الإدارةفريق

اثراجعةا11نتائجتفحصاجتماعلنجاحالضروريةالعوامل

يم!ن،"المراجعة"نتائجلتفحصاجتماععقدتسهيلبمهمةتقوم!نتإذا

ينبغيما!لتشمللاالواردةالأنشطة.إدارتهعلىمساعدتكالتاليللتوصيف

الاستراتيجية.القيادةفرقمععملنافيلخاحهاثبتل!ن،فعلهعليك

ومضامينهاالاستراتيجيةالقيادةمفاهيمعلىمطلعاالفريقي!نلمإذا.

وأ،مثلاال!تاب!هذا،والمراجعالمصادربعضقراءةاقترح،لهبالنسبة

علىالاطلاعبحسنالأعضاءتمتعإذاوحتىمنه.المختارةالفصولبعض

يوفرمعينمرجعأومحددبإطارتزويدهمفإن،عموماالاستراتيجيةالقيادة

التيوالتحدياتلديهمالقوةنقاطمناقشةعندلاستعمالهامشتر!ةلغةلم

تواجههم.

اسألالمشار!ين.بينالجليدحاجزوي!سرالتوتريزيلبماالاجتماعابدأ.

والمغرمينالمعارضينذلك)يشملفيهأدوارهمعن-مثلا-الفريقأعضاء

.الاجتماعبخصوصتوقعاتهمتبادلأيضأمنهماطلب(.والموافقينبالجدل

نقاشإجراءغرضكي!ونلريما.اليومذلكالاجتماعمنالغرضحدد.

بتغييرشيءيرغبونهللمعرفةوذلك،معاالفريقأعضاءعمل!يفيةحول

هذهفي.استراتيجيةقيادة!فريقو!فاءتهمالتفاعليةعلاقاتهمفي

المرغوبة.التغييراتلإحداثالمناسبةالخططضع،الحالة

آنفا.ذ!رنا!ماللاجتماعالمنطمةالقواعدبعضضع.
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بفعالية،دورهيؤدي!يللفريقبالنسبةمهمهوماحولحوارإجراءتعمد

المحتملةالطرائقمنالاعتباربعينيواجههاالتيالتحدياتطبيعةأخذمع

ل!منوالطلب"المراجعة"بنودتضمبلائحةالأعضاءتزويدبذلكللقيام

لنجاحبالنسبةالأهميةحاسمةبأنهايشعربنودأريعةأوثلاثةاختيارمنهم

فيبرغبةالأعضاءسيشعر،العرضلوحةعلىودؤنهاالبنودلخص.الفر!

اللائحةول!ن،جميعاوالعشرينالسبعة"المراجعة"بنودمناقشة

تر!يزهم.بؤرةتضييقعلىستساعدهم

قراءتها.!يفيةواشرحالمتجمعة"المراجعة"بياناتأعد

المقارنةالبياناتبعضعلىالحصولأيضأللأعضاءالمفيدمني!ونقد

وردتد"المراجعة""الإبداعيةالقيادة"مر!زجمعهاالتيالمعيارية)البيانات

هـ(.الملحقفي

فيها.والتمعنالبياناتلدراسة!افياوقتاالأعضاءامنح

أسلوبمنأ!ثريتبعون)ريماالتاليةالجملإ!مالمنهم!لمناطلب

انفراد(:علىالجملمننسخة!لوضعوينبغيلإ!مالها.

هي....بهانتمتعالتيالقوةنقاطأنتطهرالبياناتلأنبالسرورأشعر-

....نتيجةبالتشوشأشعر،البياناتإلىأنطرحين-

علىللتر!يزبحاجةأنناأظن،الفريقلهذابالنسبةمهمهوماباعتبار-

....تحسين

منفصلة.ورقةعلىجملة!ل!تابةالأعضاءمناطلب

جملةتأخذأنمنها!لمنواطلبمجموعاتثلاثإلىالفريققسم

منها.المشتر!ةالموضوعاتاستخلاصعبرعنهاالإجاباتوتلخص،واحدة
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أولا.تقريرهاتعرضالقوةنقاطإجاباتلخصتالتيالمجموعةدع.

وقتاالفريقامنح.والارتباكالتشوشحالاتإلىأشارتالتيالمجموعةثم.

.للنقاش!افيا

إلىتحتاجالتيالمجالاتإلىأشارتالتيللمجموعةالمجالأفسح،أخيرا.

على.الجملبينالمزجحاول،النقاشمنو!جزءتقريرها.لتقديمتحسين

:المثالسبيل

التيالتحدياتفيوالارتباكالتشوشتسببالتيالمجالاتتسهمهل-

!فريق؟تواجهنا

نقاطمنبهنتمتعماعلىللاعتماداستخدامهانستطيعطرقهنالكهل-

؟التحدياتلمواجهةقوة

ع!سيامفعولاتحدثبحيثالمجالاتأحدفيقواناإحدىنسننفدهل-

ضدنا؟

علىشجعهم،تحسينإلىتحتاجالتيالمجالاتعلىالأعضاءيتفقعندما.

استخدامبذلكللقيامالبسيطةالأساليبمن.الجذريةالأسبابمناقشة

معمراتخمسذلك؟"يحدث"لماذاسؤالطرحأي،"الخماسيةذاU"تقنية

السابق.الجوابعلىاللاحقالجواباعتماد

لتحقيقها.تسعونأهدافثلاثةوضع-الفريقأعضاءمع-حاول

واحدلتحقيقمنها!ليسعىمجموعاتثلاثلقيادةأشخاصثلاثةعين.

مع-جانبي-اجتماععقدإلىالقائديحتاجقد.الثلاثةالأهدافمن

مجموعته.

الفريق.بهاسيقومالتيالتاليةالخطواتناقش.





الملحق)هـ(

الفعل"وأداةالاستراتيجبمالفريقءأدا"مراجعلأفوالمعيارللأالبيانات
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(CCL)الإبداعيةالقيادة"مركزعننبذة

لمدةرسالتهاظلت،وغيرريحيةعالميةتعليميةمؤسسة"الإبداعيةالقيادة"مر!ز

القيادةمهاراتوتطوير،وممارسة،فهموتتميةزيادةفيتتمثلعقودثلاثةعنتزيد

بإجراءالمر!زفيالعاملين!ادريقوم.العالمدولمختلففيالمجتمعاتلصالح

القادةإلىالتقويمووسائلالبرامجوتقديم،والنشراتال!تبوإصدار،الأبحاث

للمر!زفيالرئيسالمقريقع.!افةالمجتمعقطاعاتفيوالمنطماتوالمؤسسات

سبرنغز!ولورادوفيفروعوله،(الشمالية!ارولينا)بولايةغرينزيورو

إضافة،وسنغافورة)بلجي!ا(ةوبرو!سل)!اليفورنيا(ةدييغووسان)!ولورادو(ة

بتقديمرسمياالمفوضينوالمساعدينالشري!ةالمؤسساتمنواسعةشب!ةإلى

.المختارةالمر!زبرامجبعض

مؤسسة-ألفيمنأ!ثرإلىينتمونلقادةخدماتهالمر!زيقدم،سنة!لفي

لائحةعلىالمدرجةالخمسمائةالمؤسساتلالثيتشمل-والخاصالعامالقطاعينمن

المر!ز،برنامجفيشخصألفالعشرينيقاربماسنوياويشارك"فورتشن".مجلة

زالمر!صممهتقويماالمحترفينوالمهنيينالمدراءمنألفمائةحوالياستخدم!ما

النتفيذيينالمدراءتعليمحولويك""بيزنسلمجلةالخاصالتقريروضع،3002عامفي

مجالفيالعالممستوىعلىالأولىالمرتبةالمر!زفيوضع،(سنتين!ليطهر)الذي

علىالرابعةالمرتبةاحتل!مل.التواليعلىالثالثةللمرةوذلكالقيادةمهاراتتعليم

تقديممجالفيالسابعةوالمرتبة،المفتوحالانتساببرامجمجالفيالعالممستوى

تايمز"فايننشالصحيفةأجرتهاستطلاعأضاف،2!وهعامفي.المخصصةالبرامج

المفتوحةالبرامجتقديممجالفيالعالمفيمؤسساتعشرأفضللائحةإلىالمر!ز
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في-الوحيدةالمؤسسةو!ان(.التواليعلىالثالثةاللسنةالتتفيذيينالمدراءلتعليم

حصرا.القيادةمهاراتتعليمعلىاهتمامهايقتصرالتي-الاستطلاعذلك

لقدراتا

مجتمعوبناء،المعرفةونشروتوليد،القيادةمهاراتتعليمالمر!زأنشطةتشمل

تفوقهبسببالنطاقواسعواعترافا!بيراتقديراالمر!زونال.القيادةحوليتمحور

وصحفمجلاتمن،الإبداعيوالابت!ار،القيادةوتطوير،المدراءتعليمفيوامتيازه

".جورنالستريت"وول،تايمزنيويورك،تايمز"فايننشال،ويك""بيزنس:مثل

المفتوعالالثساببرامع

الإبداعية"القيادة"مر!زيواصل،الأيامهذهالتجاريالنشاطبيئةتعقدمع

التيالحاسمةالتحدياتمعالتعاملعلىوالمؤسسات،والفرق،الأفرادمساعدة

وهذهيعرضها.التيالمفتوحالانتساببرامجمنمجموعةخلالمنالقيادةتواجه

تطويرينموذجعلىوتعتمدللأفرادصممتنوعهامنفريدةقياديةتجاربعنعبارة

الشاملة،الإرجاعيةوالتغذيةالمعلوماتالمر!زيجمع.والدعم،والتحدي،للتقويم

السريةعلىتحافظآمنةبيئةضمن،الشخصيوالاهتمام،الفرديوالتقويم

)بعدتطويريةبحلقةتختتمالتعليميةدوراتهمنالعديدأنإلىإضافة.والخصوصية

بمثابةوهيأشهر،ثلاثةتستمروالمتابعةالأهدافلوضععمليةش!لعلى(البرنامج

المر!زقبلمنمعتمدمدربمعالمباشرالتفاعلأو،السلو!يللتغييرتقويم

علىالتاليالموقعزيارةيم!نالمر!زببرامج!املةلائحةعلىللحصول

الإل!ترونية:الشب!ة
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استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

المخصصةالبرامج

لتلائموت!ييفهاتعديلهابعدتعليميةحلولتطويرعلىسنة!لالمر!زيعمل

يصمم،التطبيقيةالممارسةهذهخلالومن.العالمدولمختلففيالمؤسساتمئات

المؤسسيةالتحدياتسياقضمنالقيادةتطويراحتياجاتعلىتر!زبرامجويقدم

أوسعمجموعةمهاراتوتطوير،الثقافاتوتمازجالابت!ار،ذلكفيبما،المحددة

على-الخاصةثقافاتهاسياقضمن-المؤسساتمساعدةفهوالهدفأما.القادةمن

تعترضها.حينالتحدياتلمواجهاتتحتاجهاالتيالقياديةالقدرةتطوير

موقع:علىمتوفرةالبرنامجتفاصيل

.-w//:ptth ccl. org/custom

والتطويرالتقويممصافىر

وهو،الشاملةالإرجاعيةوالتغذيةالمعلوماتتوفيرميدانفيرائدايعتبرالمر!ز

نأويعتقدوالتغيير،والنموللتعلمالأر!انراسخةر!يزةيوفرالتقويمبأنيؤمن

مجموعةيقدمالمر!ز.إليهالحاجةالفرديدركحينإلافعلايحدثلاالتطوير

،الأفرادتساعدأنيم!نالتيوالتطويرالتقويممصادرمنوواسعةمختارة

وتعزيز،التعلمعمليةوتسهيل،الذاتيالوعيزيادةعلىوالمؤسسات،والفرق

والفاعلية.ال!فاءة

التالي:الموقععلىالمر!زتقويماتعلىالاطلاعيم!ن

.-w//:ptth.ccl. org/ assessments
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المنشورات

إلىإضافةالمر!ز،برامجمنللعديدالنطريالأساسعلىالاطلاعيم!ن

والمطبوعاتالمنشوراتعشراتخلالمن-غالبا-والرائدةالشاملةالأبحاثنتائج

التابعةباس"-"جوسيالنشردارمععبرشرا!ته)يصدرهاالتيوال!تب

السقف"!سر،مثلشهيرةأعمال،المنشوراتهذهبينومن"ويلي"(.لشر!ة

Breakingthe)"الزجاجي GlassCeiling)،التجرية"و"دروس(Lessons of

Experience)،علىالاهتمامبؤرةتر!زالتيالإرشاديةال!تيباتإلىإضافة

ونصائحمتعمقةرؤىالمر!زمنشوراتتوفر.للقيادةالجوهريةوالملامحالمقومات

التدريبوتطوير،وفاعليةأ!ثر!فاءةقادةإلىالتحولعلىالأفرادلمساعدةعملية

أنطمةوبناء،التغييروالتتويعقضايامعوالتعامل،المؤسساتضمنالقيادةعلى

المؤسسة.مستوىعلىالجماعيةالقيادةتطويراستراتيجياتوصياغة

التالي:الموقعمنالمر!زومنشوراتب!تب!املةلائحةعلىالحصوليم!ن

.-w//:ptth ccl. org/publications

القيافىةمجقى

ومؤثرا،بموضوعهالصلةووثيق،وم!ثفامر!زاعملهبقاءضمانأجلمن

منجملةعلىالمر!زيحافظ،خدماتهلهايقدمالتيوالمؤسساتالأفرادفي

الخريجين،معاتجمعالتيوالافتراضيةالتعليميةوالجمعياتوالمجالسالشب!ات

!ما.العالمأصقاعمختلفمن(والممارسةالف!رصعيد)علىوالقادة،والأساتذة

التيوالجمعياتوالمؤسساتالأفرادمعوالتحالفاتالعلاقاتمنالعديدويوطديقيم

طاقة،منالعلاقاتهذهتوفرهماأنالمؤ!دومن.والرسالةالقيمفيتشار!ه

التعليميةالمر!زممارساتواستدامةتش!يلعلىيساعد،ودعم،ورؤى



استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

بالالتزاماستمرارهممع،إضافيةإلهامومصادربحوافزعملائهوتزويد،والبحثية

والتعلم.بالقيادة

التالي:الموقعزيارةيم!ن،السياقهذافيالمعلوماتمنالمزيدلمعرفة

.-w//:ptth.ccl. org/community

الأبحاث

إلىالنطريةالقيادةمعارفتحويلفيعقودثلاثةمنأ!ثرطيلةالمر!زلخح

وما.القيادةتطويروفهمتقدممجالفيرائداوغدا،عمليةوممارساتتطبيقات

أدواتلتطويروالمحفزةالدافعةالقوةالمر!زتش!لفيالشاملةالأبحاثزالت

علىيشجعالدروسفيتعلمهيتممافإن،وبالمقابل.والمؤسساتللأفرادعمليةقيادية

المناسب.الوقتفيوالمتقدمةالجديدةالأبحاثمنمزيدإجراء

التالي:الموقعزيارةيم!ن،الحاليةالبحثيةالمبادراتعلىللاطلاع

.-w//:ptth ccl. org/research

علىموقعهزيارةيرجىا،الإبداعيةالقيادةامرحز1حولاثعلوماتمنثزيد

الإلكترونية:الشبكة

.-w//:ptth.ccl. org

0281-545-336العملاء:خدمةرقمعلىالاتصالأو
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