
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

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



استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

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
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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
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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

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



استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

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
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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
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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

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



استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

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

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



استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

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

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




