
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

o b e i k a n d l . c o m



استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

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
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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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