
الاستراتيجيالفعل

بعضابعضهمامعوثيقبرياطالاستراتيجيوالفعلالاستراتيجيالتف!يريرتبط

تعتبرترجمة،المؤسساتمعطمفي.أخرىجهةمنالاستراتيجيالتأثيرومع،جهةمن

الاستراتيجيةالقيادةجوانبأهمأحدللعملأولوياتإلىالتف!يرالاستراتيجي

باعتبارهاالاستراتيجيةومقوماتجوانب!لفيمهمالاستراتيجيالفعلتحديا.

بلوغ!يفية"تعلممراحلمنأهميتهفيحاسماجزءايمثلل!نه،تعلمعملية

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

التف!يرترجمةالصعبمنتجعلالتيالعواملمنالعديدهنالك

العواملهذهتشمل،الأولالفصلفيلاحطناومثلما.إجرائيفعلإلىالاستراتيجي

معالت!تي!اترصفوصعوية،الواضحةالاستراتيجيةتر!يزإلىالافتقار

أجلومن.المدىبعيدةالأهدافمعالقريبةالأهدافدمجوصعوية،الاستراتيجية

مستعديني!ونواأنالاستراتيجيينالقادةعلىيتوجب،فعلالتف!يرإلىتحويل

واضحة،أولوياتوضعوعليهم.اليقينوعدمالغموضحالاتمواجهةفيللعمل

الاعتبار،بعينالمدىوالبعيدةالقصيرةوالاهتماماتالمصالحأخذمعوالعمل

!ما.المؤسسةتتبناهاالتيالاستراتيجيةالخياراتتتاسبالتيالمواردوتخصيص

مهامهميؤدواأنظلهافيللاخرينيم!نالتيالطروفلىلجادعليهمينبغي

أفعالممنالتعلممن-وغيرهمهم-تم!نهمالتيالطرائقذلكفيبما،بفاعلية

والجماعية.الفردية
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الاستراتيجيالفعلطبيعة

الإجرائيالفعلواتخاذ،شيءللاهتمامومثيرةوملهمةمقنعةف!رةتبنيإن

أردت"إذا:قالحينايا!و!اليعناهماهذا،جهةفمنآخرشيءعليهااعتمادا

الحسم.إنهسأقول،واحدةب!لمةو!فئاجيداالمديريجعلماتلخيص

عليكالنهايةفيل!ن،الأرقاملجمعال!مبيوتراتأحدثاستخدامفبمقدورك

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

التف!يربينالتوترمنواحدنوععلىر!زفقدهنا.الح!ايةنصفسوى

يعوقحينيحدثآخرنوعهنالك.الفعليؤخرالذيالمطولالتف!يرذاك:والفعل

.التف!يرالنقديالدائمالفعل

معطميقضونو!أنهمالأرجحعلىيشعرونالمدراءمعطمأنهونقصدهما

يتطاهرونأنهمنعنيلالخن،وهنا(.المتواصل)العملالفعلمنحالةفينهارهم

،م!الماتيتلقون،قراراتيتخذونباستمرار:شيئايفعلونبالأحرىإنهمبل،بذلك

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

فعلمنكتستدعيالتيالمتطلباتفإن،معهمعملناالذينالمدراءمعطممثل!نت

للتف!يروقتاتجدت!ادلابحيثومتواصلةملحةتبدوقدماشيء

وأ)بالنزعةفهمالمدراء.أولئكمثل،الوقتطيلةفعلحالةفيأنت،المعنىبهذا

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

الموارد"تخصيص:الاستراتيجيالفعلف!رةعلىبلةالفعلأش!ال!افةعلى

ويتساوقينسجمالذيالحاسمالفعلنوعهوهذا".مستدامةتتافسيةميزةلت!وين

والتعقيدالغموضمنبالرغمالمدراءوينفذه،للمؤسسةالاستراتيجيالاتجاهمع

المؤسسية.الحياةفيالمتأصلوالتشوشوالفوضى

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



4!)يبمم!:؟لم

ا-خا

؟؟!

استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

!إئ!

!أ!!

ظ،

اضأ!!ا

ي!

جيما

بغ

!!

+!يم:

!!يبههيمه

!عاااد،،*!اعغءضاغ!نما،1بمأأ
عا.ئ!%،!ب!!اصع!،!ئ!:ظخ!

!1،

!!إ!

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



استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

مواردمنأ!برحصةيتلقىسوفالجديدةالمنتجاتمنأي:وعديدةمتوفرةالأمثلة

علىأوالحاليةالأسواقتطويرعلى-التسويقعمليةتتر!زأنيجبأينالتطوير؟

الطويل؟المدىعلىفائدةأعطميقدمسوفالجديدةالمشاريعمنأيةجديدةأخرى

شر!تكعلىيتوجبموقفأي؟الجديدةالابت!اراتفريقلقيادةستعينمن

الأسئلةهذهظلتطالما؟البيئيتأثيرهاحولالمطروحةبالأسئلةيتعلقفيمااتخاذه

المواردتخصصحينل!نومهمأ.مؤثرأالاستراتيجيالتف!يرسيبقى،وتطرحتثار

الفعلدوريأتي-المؤسسيةأوالشخصيةالسمعة،الطاقة،الوقت،المال-

الاستراتيجي.

تعتبرلافمثلمالا.؟استراتيجيفعلبالضرورةهوفعل!لأنذلكيعنيهل

الحاسمةالمسألةاستراتيجيا.فعليعتبر!للا!ذلك،استراتيجيةالقيادات!ل

المستدامةالتتافسيةالميزةفيتأثيراالفعليحدثأنتوقعالمنطقيمنهل:هيوالمهمة

تأثيرلهي!ونلنالشر!ةفيالمراسلاتلقسمالتاليالمديراختيارإن؟للمؤسسة

آخرعلىالغذائيةللخدماتموردتفضيلولا،المؤسسةفيالأرجحعلىاستراتيجي

نافذا.تأثيرايحدثسوفالتعليمقسممديرمنصبيشغلشخصاصطفاءل!ن

الفعلتش!لعامة!فاءاتستتتفحصسوفالفصلهذامنالباقيةالبقية

الاستراتيجي:

واضحة.أولوياتوضع

الآخرين.لفاعليةالمناسبةالطروفإيجاد.

تعلم.عمليةالاستراتيجيةجعل.

اليقين.وعدمالغموضحالةمواجهةفيوحازمحاسمبش!لالتصرف.

الاعتبار.بعينالمدىوالبعيدةالقصيرةالمصالحأخذمعالتصرف.

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

1(.-3العرض)انطرالاستراتيجيالفعلمهاراتمنتمل!هلماوجيزذاتي

واضحةأولوياتوضع

غيرمتطورةالاستراتيجيالتف!يرأوجهبعضأنالثانيالفصلفيلاحطنا

وهذاال!امنة.قيمتهامنبالرغمالأمثلبالش!لالمدراءمنهايستفيدولانسبيا

بالمهارةالتتفيذيينالمدراءمعطميتمتعفبينماأيضا.هناالوضععلىينطبق

نأإلاالقرار،صنعلعمليةالعقلانيةالجوانبنسميهأنيم!نفيماوال!فاءة

تحدياتش!لالعقلانيةعلىتعتمدلاالتيالاستراتيجيالقرارصنععمليةجوانب

يتبنياناللذينوالزوجةالزوجفيذلكعلىشائعامثالاتجدأنيم!نكجديا.

أحدهمايشعرفلريما.الماليةالعائلةشؤونبأولوياتيتعلقفيمامختلفينمنطورين

منبأنالآخريعتقدبينما،الأسود"لليومالأبيض"القرشادخارإلىبالحاجة

فيوالقيمالمشاعرتؤثروعندما.الراهنةوالرغباتالحاجاتعلىالإنفاقالضروري

!بيرفارقوثمة،عليهاتعتمدلابل،عقلانيةلاأنهايعنيلاذلكفإن،القرارات

الحالتين.بين

تشهلفهي.الاستراتيجيالقائدواجباتأهممنواضحةأولوياتيعتبروضع

المصالحأخذمعالحاسمللفعلر!يزةتوفر!ما،المؤسسةفيالمنسقالعمل

وأحياناتتغير،أنبالطبعللأولوياتيم!نالاعتباربعينالمدىوالطويلةالقصيرة

القرارصنععمليةتسهل،ذلكومع.العامةللقاعدةالاستمماءاتقبولالطروفتحتم

وضعإن.الاحتمالاتلمختلفالنسبيةالأهميةتعرفحينالمواردبتخصيصالمتعلق

من"الهدفبلوغ!يفية"تعلممرحلةخلالالخصوصوجهعلىمهمأمرالأولويات

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

مدىلتقويمالواردةوالتصرفاتالسلو!ياتمنل!لالتاليالميزاناستخدم

.المجالذلكفيمهاراتكلتحسينحاجتك

LIPحاجةب!ليسمعتدلةبحاجةماسةبحاجة

لتحسيناتاللتحسيناتللتحسينات

اليقينوعدمالغموضحالاتمواجهةفيوالحزمالحسم

الطويلالمدىعلىوالنجاحاليوميةالمهماتفيالنجاحبينالتوترأمرتدبر

الاستراتيجيةمعالمتساوقةالت!تي!اتتطبيق

بعضابعضهامعاستراتيجياالمنسجمةالقراراتاتخاذ

والاستقلالالتوجيهبينالمناسبالتوازنعبرإقامةالآخرينالموظفين()أفعالتسهيل

الذاتي

المحسويةالمخاطرةير!بمنلم!افأةمناسبةطرقعلىالعثور

المتغيرةالطروفمعالخطم!الراهنهت!ييفإلىالحاجةوتمييزإدراك

المعرفةبهذهوالاسترشادبعواقبهاالمترويالتف!يرعبروالتصرفاتالأفعالمنالتعلم

المستقبلوأفعالقراراتفي

(اللومنقيض!لتوجيه)!بديلالعبرممهاواستخلاصأالأخطاءتفحص

المؤسسيةالأولوياتالقادةإعلانالموظفينوتشوشتريكالتيالأمورمن
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إشاراتإرسالأن!ما.أخرىلمجالاتالمواردمنمزيدتخصيصثم،الرئيسة

أيضا.الإحباطلميسبب،مهمشيء!لأن-الجوهرفي-مفادهماتتقلمبهمة

تخفيضيتوجبحينغيرالواضحةالأولوياتعلىآخرشائعمثالهنالك

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

بالنسبةأقلأ!برأواستراتيجيةأولويةتمثلالتيالمجالاتبينتفاضلأم،وظيفي

لذلك؟تبعاالمواردوتخصص،للمؤسسة

بينمفاضلةيتطلبفهو.استراتيجيةأ!ثرل!نشيوعاأقلالثانيالخيار

حيويةفيالنسبيةالمجالاتلمساهمةتبعاالقليلةالمواردلتخصيصالبديلةالطرائق

وهم:والطلبالعرضتحدياتمعالمدراء!افةيتعامل.المستقبلفيالمؤسسةونشاط

عماالنطربغض،منها)والمتوفر(بالمعروضمقارنةالمواردأ!برعلىطلبايواجهون

فيالاستثمارمنلمزيدالشر!اتتحتاج.بالوقتتتعلقأوبشريةأومالية!انتإذا

عليهاوينبغي.المبيعاتموظفيمنمزيدإلىأيضأبحاجةل!نها،مثلاالتسويق

ت!نولوجيامجالفيجديدةلأنطمةبحاجةوهي،المنتجتطويرفيالاستثمار

وإيجاد،التصنيععملياتفيبالجودةالتحىنوعيةلتحسينوتحتاج.المعلومات

الموهويينالموظفينلاجتذابالتتافسيةوالحوافزوالعلاواتالتعويضاتمنمزيد

لاماإلىتستمرالبدائلبينوالاختياراتالتسويات.التقنية!وادرهاإلىوضمهم

نهاية.

استدامةأ!ثرتأثيراويحدثسهولةأ!ثرسي!ونواضحةأولوياتوضعإن

تسهمالتيالأريعةأوالثلاثةالعوامللأهممشتركبفهمالمؤسسةموظفويتمتعحين

ةالمحر!القوىف!رةتتاولناالأولالفصلفي.الطويلالمدىعلىلخاحهافي

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

والحفاظالمستدامةالتتافسيةالميزةلبناءسواهامنأهميةأ!ثرشر!ةأيةتعتبرها
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تمثلوهي،المحر!اتهذهمنقليلةحفنةسوىيوجدلاالمؤسساتمعطمفيعليها.

فيالعاملةالشر!اتعليهاتتمافسالتيالعواملأ!برمنعددمنمختارةمجموعة

اختيارهومؤسسةلأيالرئيسةالقراراتأحدفإنوبالتالي.التجاريالميداننفس

المؤسساتعنالتتافسيالصعيدعلىبهاستتميزالتيالاستراتيجيةالمحر!ات

.الميداننفسفيالعاملةالأخرى

هيماالموارد:بتخصيصالمتعلقةالأولوياتوضععلىبذلكالقياميساعد

الموارد،منأ!برحصةتستحقالتيمؤسستكنشاطمنالأريعةأوالثلاثةالجوانب

قائمة؟الأقصىالحدإلىالمستدامةالتتافسيةالميزةمضاعفةالهدف!انإذا

ماوغالبا،مؤسسةأيةفيطويلةالاستثمارمنلأ!برنصيبالمرشحةالجوانب

مثل:وخياراتبدائلتشمل

المنتجتسعيرفيتغييرات

الزيائنخدمةموظفي!وادرفيتغييرات.

المنتجتطويرجهودوتدعيمتعزيز.

المنتجتطويردورةمدةتقليص.

التصنيعطاقةفيتغييرات.

التصنيع!فاءةفيتغييرات.

الجودةتحسين.

المبيعاتفريقحجمفيتغييرات.

المبيعاتفريقتعويضاتفيتغييرات.

التسويقفيتغييرات.
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فقط.البدايةهو،الرئيسةالاستراتيجيةالمحر!اتأو،الأولوياتهذهتوضيح

وضعإلىإضافة،عليهااعتمادامحددةاستراتيجيةتقريرالضروريمنيزالفما

المؤسسيةوالأنطمةوالبنيةبالثقافةالمتعلقةالقراراتبهالتسترشدالأولوياتمنمزيد

جذريأ.تغيرأمثلتإذاخصوصا،فاعلبأسلوبالاستراتيجيةلتطبيقالضرورية

المختلطةالإشاراتتجنب

يحدثأنيم!ن.مختلطةإشاراتإرسالنتيجةفاعليتهمالقادةبعضيضعف

التالية:الشائعةالأمثلةمنبعضالاحطتلريما.مختلفةطرائقبعدةذلك

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

!ذلك.غيرهميعتبرهالابينماللفعلدعوةبمثابةال!لماتهذهيعتبرون

علىمثلأير!زإذ.أقوالهمعننسجملافأفعاله،"يقولبمايعمل"لامدير.

الاقتصادمبدأنفسيطبقلال!نهالجميعأمامالت!اليفتخفيضأهمية

الشخصية.مصروفاتهعلىالإنفاقفي

بينوI)العمليةوالاستراتيجيةالنطريةالاستراتيجيةبينواسعةهوةظهور.

(.الطارئةوالاستراتيجيةالمدروسةالاستراتيجية

منمزيدايخصصل!نه،"رئيسةمؤسسيةولأولوياتعلىير!زمدير.

.أخرىلمجالاتالموارد

ضمنأيشيرمما،المتتافسةالأولوياتبينالإطلاقعلىيفرقونلاالقادةبعض

باقييلتجئسوف،الحالاتهذهمثلفي.أولويةيعتبربمثابةشيء!لأنإلى

لا)الذيالهزيلالأداءفيصبح،مهمهومالمعرفةالخاصةوسائلهمإلىالموظفين

طريقةيقترح2-3العرضاجتتابه.يتعذرمحتومأأمرأ(الاستراتيجيةمعيتماشى

لا.أممختلطةإشاراتأرسلتهللمعرفة
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الإرجاعيةوالتغذيةاثعلوماتعلىالحصول2:-3العرض

زملائكمناثنينأوواحدمنصريحبش!لالإرجاعيةوالتغذيةالمعلوماتاطلب

أحديتذ!رهلوتبينوالذ!اء.بالحذقيتمتعونالذينالموثوقين(مرؤوسيكو)1

الرسالةهيما،ذلكحدثوإذا.سواهإلىأوإليهمختلطةإشاراتأرسلتمتى

.مقصدكفهمأساؤوابحيثالآخرينلدىتشوشابالضبطسببتالتي

*زيرو!س*شر!ةفيالاستراتيجيةالمواءمةضمان

شر!ةمع"الإبداعيةالقيادة"مر!زعمل،الماضيةالثلاثالسنواتخلال

الاستراتيجيةالمواءمةلضمانممارسةأفضلأنهانعتقدماتطويرعلى"زيرو!س"

هذهاعتمدت.الشر!ةنشاطومجالاتوظائفعبر!افةالتتفيذيينالمدراءبين

الاستراتيجي.والتأثيرالتف!يروالفعلتفاعلعلىالناجحةالمبادرة

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

خمسةحواليفيهاشارك،العالمأرجاءمختلففيمدرائهال!بار"الاستراتيجية

فهوهذهالعملورشاتمنالغرضأماجلساتها.منواحدة!لفيشخصاوسبعين

قبلمنللشر!ةالجديدةالاستراتيجيةعلىوالمصادقة/مشتر!ةرؤيةتحقيق

:خلالمنالهدفذاكتحقيقيجبالتتفيذيين.مدرائهامنمديرثلاثمائةأعلى

،التجاريالنشاطوموجبات،الجديدةللاستراتيجيةالمتوافقالفهمضمان

للشر!ة.الماليةوالصورة

لقيادةبالنسبةمضامينهاتتبدىبحيثالجديدةالاستراتيجيةتوضيح.

المؤسسة.

لإلخاحالحاليةالمؤسسيةالممارساتفيالمطلويةالتغييراتعلىالاتفاق.

.الجديدةالاستراتيجية
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حولالإرجاعيةوالتغذيةللاتصالاتالاتجاهكمائيمنتدىتتطيم.

أرجاءمختلففيالمدراءو!بارالتتفيذفريقبينوتطبيقهاالاستراتيجية

العالم.

الاستراتيجيةلنقلالقادة!بارإعدادالعملورشاتمنقصد،ذلكإلىإضافة

المدراءيحضرإذ.مشابهةصيغةعملورشة!لاتبعتبها.وتعريفهمموظفيهمإلى

بالاستراتيجيةتتعلقعروضأ،والأقساموالمجالاتالمراتبمختلفمن،التتفيذيون

إلىتقسيمهميتمثمالشر!ة.فيالإداريةالهئةأعضاءمختلفيقدمهاالجديدة

الأسئلةمنجملةعلىمجموعة!لتر!زحيث،فردأعشرخمسةمنمجموعات

أمامنها.!لعنالإجاباتأهمحولإجماعإلىوتتوصلبالاستراتيجيةالمتعلقة

فهي:الأسئلة

الاستراتيجية؟فياهتمامكيثيرالذيما.

حولها؟يثيرقلقكالذيما.

معها؟التعاملينبغيالتيالمطلوبالناجحالتطبيقأمامالمعوقاتهيما.

!بيرإلىتوجيههاتريدالتيالملاحطات/التعليقاتأوالأسئلةهيما.

العليا؟الإدارةفريقأعضاءمنغيرهأوالتتفيذيينالمدراء

فيهمبمن،الإداريةالهئةأعضاءقام،الجماعيةالمناقشاتهذهأعقابفي

موجزإلىللاستماعالمجموعاتهذهمن!لبزيارة،التتفيذيينالمدراء!بير

المدراءلدى!بيرةبشعبيةالصيغةهذهحطيتأسئلتها.عنوالإجابةلمناقشاتها

قادة!بارمعومفتوحشخصيحوارإجراءأتاحتأنهاحيثمنالتتفيذيين

بعدأقيمتمشابهةعملورشةذلكتبعاستراتيجيتها.وتطبيقارتقاءحولالشر!ة

الذينالثلاثمائةالمدراء!افةشملتأنهاحيثمنالصيغةفيقليلأ)اختلفتسنتين

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

يلي:!ماالعملورشاتوصف،المشتر!ةالعملياتمجموعة

وتشار!ية،محفزةجلساتتتطيمالورشاتهذههدف!ان

الأسئلة،وطرح،المساهمةشر!تتاقيادةلأعضاءيم!نبحيث

المفتوحةالنقاشاتإنالتتفيذ.علىقدرتهمتعترضالتيالقضاياوإثارة

معالتعاملمنالقادةتم!نالتتفيذومتطلباتوقضايامضامينحول

الصحيحةالقراراتواتخاذ،الغموضوحالاتوالنزاعاتالصراعات

بالتغذيةزودتتا2002عامجلساتتا.المشتركالهدفتحقيقأجلمن

مدرائنا!باروزودت،عليهاالعملإلىلختاجمجالاتحولالإرجاعية

فيوتطبيقهابالاستراتيجيةالتعريفأجلمنيحتاجونهبماالتتفيذيين

شار!نا،سنتينبعدأخرى!رةالعمليةأعدناوحين.أقسامهم

معلوماتمنقدموهمانتيجةأحرزناهالذيالتقدمالإدارةفريقأعضاء

الأولى.الجلسةفي

ولا.الناجحالاستراتيجيةتغييرفيالخطواتأهممنالمواءمة

وسرعةالانفتاحمنوالمواءمةالالتزاملخلقوفاعليةقوةأ!ثرشيء

وأفضلأنسبإشراكفيلخاحأحققنا،"زيرو!س"في.الاستجابة

نتائجتعطيمتماس!ةاستراتيجيةتتفيذعلىللمساعدةالأشخاص

.التجاريالنشاطصعيدعلىمؤثرة

*ستارب!س*فيالاستراتيجيةالأولوياتإدارة

أهمتمثلالتيالمبادراتمعرفةيتطلبعبرالمؤسسةالمتتاسقالفعلتسهيلإن

يبدومافإن،الحظلسوءوقت.أيفيللمؤسسةبالنسبةالاستراتيجيةأولويات

علىالمتطلباتبعضلآخربالنسبة!ذلكيبدولاقدلشخصبالنسبة!أولويات
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بدونل!ن،لأهميتهانطراالاهتماممنتستحقماتتالأنالقصيريجبالمدى

"ستاري!س"شر!ةتجسد.الأخرىمنأهمأيهاتقريريصعبالاستراتيجيةوضوح

للفعلبالنسبةالأولوياتوتحديدتقريرعلىالمؤسسةقدرةعلىممتازأمثالأ

الاستراتيجي.

،المتحدةالولاياتفيالتجاريةالعلاماتأشهرمنواحدة"ستاري!س"تعتبر

عامبالمفرقللبيعوحيدمتجرمجردمننمتفقدأيضا.العالمتعمشهرتهاوبدأت

عددبلغ!ما،الشماليةأمري!افيوالقهوةالبنسوقعلىلتهيمن7191,

العالم.أصقاعمختلففيآلافثمانيةمنأ!ثرمتاجرها

جلية،واضحةبمزاياالنمووسريعةدينامية!مؤسسة"ستاري!س"تتمتع

المتتافسة،الأولوياتمنالعديدوجودأحدها.مميزةتحدياتأيضأيمثلذلكل!ن

مواردهاوتر!يزخططهاتتفيذحسنعلىشر!ةأيةقدرةت!بحأنيم!نالتي

المناسب.الوقتفيالصحيحةالمجالاتعلىوطاقتها

ويلر،مارغريت،الأولوياتهذهترتيبعلى"ستاري!س"ساعدواالذينمن

التجزئةتجارةميدانفيالشر!ةلعملياتالزمنيالجدولوضععنالمسؤولةالمديرة

ويلربدت.الأولوياتسلمقمةعلى،للاستراتيجيةوملاءمتها،الشماليةأمري!افي

فيللشر!ةالتجاريالنشاطأنواعل!ل"الجويةالمراقبةبرحفي"تعملو!أنها

أهدافترجمةفيئيس)بدورالخصوصوجهعلىوقامت.الشماليةأمري!ا

الأهدافوضعوبعد.بالأولويةيحطىإجرائيفعلإلىالاستراتيجيةالشر!ة

مسؤوليةويلرفريقتولى،الأهدافهذهلتحقيقالرئيسةالبرامجوتقريرالاستراتيجية

إجرائي.فعلإلىالمستوىالرفيعةالاستراتيجيةتلكلترجمةطر!خارطةتقديم

علىوقدرتهاالمؤسسةلطاقةواقعيتقويمالعمليةفيالمهمةالعواملأحدشمل

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

يم!نالتي-التعليميةالمبادراتعدد!ممثلا؟ناجحبش!لالسنةفيتقديمها

ناجحة؟بصورةإطلاقها

مرتينالاجتماعالشماليةأمري!اسوقعنالمسؤولالقياديويلرفريقاعتاد

المجموعةوقدمتتطويرها.بدءعندالمؤسسةمبادرات!افةلمراجعةالشهرفي

الفرصلا؟أمالمنتج/المبادرةهذهنطلقهل:المهمالسؤالعنونهائيأشافيأجوابأ

أ!ثرالقرارصنععمليةجعلتالأولوياتترتيبإعادةوتتطلبتتشأالتيالمفاجئة

صنععمليةلأن،لىلجابيةف!انتويلرفريقعملعلىالمؤسسةفعلردةأماتعقيدأ.

الفعلعلىالتر!يز"ستاري!س"أقسام!افةفيللموظفينأتاحتهذهالقرار

وقت.أيفيالمميزةالفوارقأهميحدثالذي

الآخرينلفاعليةالمناسبةالظروفيجادإ

المتعلقالجزءفيالأولوياتوضععلىرئيسبش!لالآنحتىانتباهناتر!ز

وضعأيضأالمهممن.2(-3الش!ل)انطرالاستراتيجيةمنالتجاريبالعمل

تتعلقالتيالأولويات-العملاستراتيجيةتتفيذ!يفيةحولواضحةأولويات

)انطرفاعلةبصورةالاستراتيجيةهذهلتتفيذالمطلويةوالمؤسسيةالبشريةبالقدرات

(.المجالهذافيالمتعمقالاستقصاءمنلمزيدالسادسالفصل

والاستقلاليةالاتجاهبينالتوازناقامة

التيوالتعقيداليقينوعدمالغموضمنحالاتالأيامهذهالتنافسيةالبيئةتشمل

المرونةتعتبرالسببلهذاالتغييروتيرةتسارععلىعلاوة،باطرادوتتفاقمتتزايد

المؤسسةتحتاجحاسمةمؤسسيةومقدرةمهمةميزة(والاستجابةالحر!ة)وسرعة

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

اله!ليةالبنىعلىارت!زالمؤسساتفيسادالذيالنموذجيالمعيارإنإذ.النجاح

والإجراءاتللسياساتالتفصيليةوالصياغة،والسيطرةالتحىلسلطةالتراتبية

البنىهذهمعبفاعليةاشتغلتالمؤسساتهذهغالبيةأن!مالها.المقاييسووضع

منهاقليلةقلةل!ن،مستجداتهاتوقعأم!ننسبيأمستقرةبيئاتفيوالإجراءات

الراهن.الوقتفيالطروفهذهبمثلتحطى

ليمارسالمناسبةالشروطلىلجاداليومالاستراتيجيينالقادةعلىيتوجب

هوالآنوالتحدي.الجديدةالتتافسيةالطروفهذهمعبالتساوقفاعليتهمالآخرون

والتوازن،التوقععلىوالقدرةالبنيةوبين،والفعلللحسمالحاجةبينالتوازنإقامة

المناسبة،البديلةالخطط)أوالاستراتيجيةالخطةفيالتوقععلىوالقدرةالبنيةبين

الإجرائيالفعلواتخاذللحسموالحاجة(المستقبلفيالمحتملةالسيناريوهاتلمختلف

المتعلقةالأف!اربعضيطرح3-3العرض.الاستراتيجيةالأهدافلتحقيقالمطلوب

المؤسسة.فيوالاستقلاليةالاتجاهبينالتوازنمراجعةب!يفية

المحسوبةالمخاطرةر!وبم!افأة

نزعةاليقينوعدمالغموضحالةمواجهةفيالحاسمللفعلالرئيسةالمعوقاتمن

.الإلخازاتم!افأةمنأ!ثرالأخطاءلمعاقبةقادتها(!بارأحدميل)أوالمؤسسة

التيال!برىالتصنيعشر!اتإحدىفيخاصلخوعلىمؤثراعاملاذلكمثل

الديناميةمنالنوعهذاوت!رارأمرارأالتتفيذيونمدراؤهاوصففقدمعها.عملنا

مديرفيأيوسمعةلعملالمفيدمنأنعلىجميعأواتفقوا.ثقافتهممنجزءأباعتباره

أهدافوضعمنبدلأ،تجاوزهاثمسهلةاستراتيجيةأهدافوضعالمؤسسةهذه

علىالمدراءيحصلإذ.الأنفسبشقإلاتتحققولاالقدراتتتحدىوصعبةمهمة

هدفاحققواإذاعاليةودرجات،طموحهدفتحقيقفيفشلواإذامتدينةدرجات
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فيأعلىمثلا(المبيعاتبعوائد)مقاساالفعليالأداءمستوى!انوإنحتىسهلا

شوهقدالثقافيالمعيارهذابأنمعهمتحدكماالذينأولئكوأقر.الطموحالهدفحالة

علىأضعفل!نهم،الفعليالأداء!بحولريمابالأهدافالمتعلقةالتوقعاتوحزف

الحجم.بهذاشر!ةفيوالتجذرالقوةمنالقدرهذاعلىتغييرمعيارمنيبدوما

التنفيذيينالمدراء!حال،برمتهاالمؤسسةتغييرثقافةتستطعلموإنحتى

فيالفردوسلوكالثقافةبتغيير!فيلةخطواتاتخاذبمقدوركفإن،مثالنافي

وباعتبارك.المناسبينوالزمانالم!انفيعليهتقدربماتقومأنالمهممن.قسمك

الذ!يةالإبداعيةللمبادرات"محمية"منطقةإيجاديم!نكاستراتيجيأقائدأ

بهذهتتمتعلا!نتوإنحتى،مرؤوسيكقبلمنالمحسوبةالمخاطراتور!وب

الحرية.

بصورةفعلأت!افئبأنكالأرجحعلىتعتقدأنتالمدراء،معطمشا!لةعلى

بنفسيتمتعمال!نالمحسوية.المخاطرةير!بونالذينأولئكومعقولةمناسبة

تثبيطأوالمعقولةالمخاطرةير!بونالذينأولئكمعاقبةتجنبالأهميةمنالقدر

تعنيالمحسويةالمخاطرةر!وبم!افأةأنالبدايةفيالبداهةمنيبدووقد.هممهم

تعقيدأأشدالمسألةل!ن.المغامرةالذهنيةأصحابهمةتثبيطعدم-بالتعريف-

المنطورعلىفال!ثيريعتمدالنطروجهاتفيالاختلافاتلأهميةنتيجة،ذلكمن

الشخصي.

اتخذتهاالتيالخطواتإلىالإشارةعلىقادرأت!ونلريما،أخرىب!لمات

نطروجهةمنالأمريرونالآخرينل!نالمحسوية.المخاطرةر!وبلم!افأة

المغامرةروحت!بح-الخاصمنطورهممن-أساليبكيعتبرونريمابل.مختلفة

أساسعلىالمخاطرةر!وبفيهتشجعالذيالمدىتحديديتوجب،لذلكوتخنقها.

التف!يرالمفيدمن،السياقهذاوضمن.الآخرينفيال!ليتأثيرمسل!ك

!افأتبأنكاعتقادكعلىالاعتمادمنبدلأالسلو!ياتمنأوسعبمجموعة
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التيالمفيدةالعواملببعضيزودك4-3)العرضالمحسويةالمخاطرةر!وب

(.المراجعةتستحق

والاستقلاليةالتوجيه3:-3العرض

إلىوالحاجةالتوجيهإلىالحاجةبينوالصحيحالمناسبالتوازنإقامةالمهممن

أفضلتحددسوف،الأولالجزءفي.جزأينمنالتمرينهذايتألف.الاستقلالية

لتحديدمقاريةتتعلمسوف،الثانيفي.مؤسستكفيالحاجتينهاتينبينتوازن

المرغوية.للتغييربالطريقةالضروريةالإجرائيةالأفعال

الراهنالوضعوتعريفتحديد:الأولالجزء

الاستقلاليةالتوجيه

--

المرونةأ!برمنقدرالمرونةمنأقلقدر

الوضعيمثلالذيالم!انفي)ف(حرفالاستقلالية-التوجيهسلسلةعلىضع

الموقعين.لمجموعتكالأفضلالوضعلتمثيل)ض(حرفضعثم.لمجموعتكالفعلي

التغييرالأفضلحولتقريبيةف!رةيقدمانسوف)ض(وهـ)ف(النسبيين

المرونة.منأقلوأ!بر/1قدرباتجاه:لمجموعتك

التغييرفرصتحديد:الثانيالجزء

عنعبارةوهو".للقوىالميداني"التحليلتدعىعمليةتستخدمسوفالجزءهذافي

وبالتالي،الراهنالوضعتوازنعلىتحافظالتيالمتعارضةالقوىلتحديدطريقة

الاتجاهفيالراهنةالتوازننقطةلتحريكالمحتملةالإجرائيةالأفعالتحديد
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وهوالمرغوبالتغيير"للقوىالميداني"التحليليصور،النمطيةالحالةفي.المرغوب

-نفترضولسوف.التحليلهذاعلىمثالايليفيمانقدماليسارلخويتجه

لخويتجهالذيالمطلوبالتغيرتشملالحالةهذهأن-بالتوضيحتتعلقلأغراض

المرونة.منمزيد

إدخالت!بحالتيالقوىباتجاهتدفعالتيالقوى

المرونةمنمزيدالمرونةأ!برمنقدر

القرارصنععملياتفيبطء

التقاريررفععملية

طويلاوقتاتستهلك

للزيائنأسرعاستجابةإلىبحاجة

-

الموظفينيحثالتتفيذيينالمدراء!بير

المغامؤبروحالتمتععلى

الراهنةالتوازننقطة

المطلوبالتغييراتجاه

":للقوىاثيدانيالتحليل11استخدام)تابع(:3-3العرض

.المرغوبوالوضعالراهنالوضعوضح.أ

التيالنقاطبواسطةيتحددعموديخطبواسطةالراهنالتوازنوضح2.

تمثلاليسارإلىتتجهالتيالأسهم.الأسهممنمجموعتينرؤوسبهاتتقارب
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اليمينتشيرإلىالتيتلكتمثلبينما،المرغوبالتغييرتشجعالتيالقوى

.للتغييرالمرغوبال!ابحةالقوى

التغييرت!بحو/1تشجعالتيالقوىلتحديدالإبداعيةالأف!اراستخدم3.

.المرغوب

التغييرهذاسهولةومدىتأثيرتغييرهابواسطةقوة!لقوئم4.

استراتيجياتوطور،تأثيراوأشدتغييراتعتبرأسهلالتيبالقوىالبدءقرر5.

المشجعة.القوىوتعزيزال!ابحةالقوىلتقليصمناسبة

مثالا"ستاري!س"ويلرفيمارغريتقصةتجسد:أخرىمرةاستاريكس"1

المبادرةإلىإضافة،الاستراتيجيوالفعلالاستراتيجيالتف!يرتلازمعلىنموذجيأ

هيالثاقبةويلرفرؤية.للمؤسسةالتراتبيةالبنيةمنتصفمنالقادمةالاستراتيجية

مهمة-للمبادراتالزمنيالجدولترتيب-إليهاالمو!ولةالمهمةأنا!تشفتالتي

الاستراتيجية.بالأولوياتيتعلقالحقيقيالتحديأنأدر!تفقدةماحدإلىثانوية

الجدولتثبيتفيتمثلت،محددةصغيرةبمهمة"بدأنا:تفسيرهافيقالتومثلما

وتحديدالقرارصنععملياتريطإلىتوصلنا،عامينمضيوبعد،الآن.الزمني

حاجةعن!شفنا.بذلكأحديأمرنالم.الاستراتيجيبالتخطيطالأولويات

وأرادوا،حقيقيةمساعدةلناقدمواالذينالأشخاصمنالعديدوهنالك،مؤسسية

".بذلكالقياممنوتم!نا،أفضلبش!لمعأوملاءمتهاالأمورتحسين

-"ستاري!س"و!ذلك،اتخذتهاالتيالمبادرةفضلويلرمارغريتتستحق

.المبادراتمنالنوعهذايشجعمناخأأوجدتلأنها
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اثخاطرةرحوبعلىالقدرةقياس4:-3العرض

الأوسعالمناخلاست!شافاستعمالهايم!نكالتيالأسئلةبعضيليفيمانقدم

فريقك.أومجموعتكضمنالمخاطرةلر!وبالأعرضوالسياق

؟النجاحلخققبحيثالمخاطرةر!وبمنمناسبمستوىنشجعهل.

الماضي؟فير!بناهاالتيالمخاطراتعلىالأمثلةهيما.

ر!ويها؟عنأحجمناالتيالمخاطراتعلىالأمثلةهيما.

الأمثلة؟منالمجموعتينهاتينفيمحددةأنماطهنالكهدل

أ!ثرن!ونأنيجبالتيالمخاطراتمنالمعينةالأنواعبعضهناكهل.

لها؟استعدادا

أمراالمخاطرةر!وبي!ونمتىلتحديدواضحةالمعاييرالقياسيةهل.

ومحمودا؟محسويا

المعتدلالمستوىحتىي!بحالخطأعلىالردهلالأخطاء؟معنتعامل!يف.

؟المخاطرةبر!وبالرغبةمن

من!انهل؟الرادازمراقبة"تحتر!بناهاالتيالمخاطراتحجمهوما.

ذلك؟يتطلبهالذيما؟الواقعيالمستوىعلىمعهاالتعاملالأفضل

التيالمخاطرةدرجةأيضأنعرفهل،ناجحا!انالعملبأننعرفحين.

؟النجاحذلكتحقيقتطلبها

نتائجأفرزتالتيالمخاطرةر!وبعلىالأمثلةاستخدامفي!فاءتتامدىما.

لتبادلمنهانستفيدالتيالتعليميةالفرصمنذلكباعتبار،سلبيةأوإيجابية

الأداء؟وتطويرالمعلومات

لر!وبللعقابيتعرضوالنبأنهموالثقةبالأمانالموظفينشعورمدىما

النهاية؟فيمسعاهمفشلإذا،ومدروسةمحسويةتبدوالتيالمخاطرة

تعيقعراقيلوتش!لأنفسناعلىنفرضهاالتيوالقيودالحواجزهيما.

المحسوية؟المخاطرةر!وب

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

المحسوية؟
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تعلمعمليةالاستراتيجيةاجعل

متميزةسلو!ياتإلىإضافة،خاصةذهنيةتعلمعمليةالاستراتيجيةجعليتطلب

مغروسةتعلمعمليةإلىالاستراتيجيةتحويلر!ائزل!ن.العمليةمنعنصر!لفي

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

الاستراتيجيين.القادةمنالأفرادإلىإضافة،الاستراتيجيةالقيادةفر!عمل-النمطية

المؤسسيةالنظرياتاختبر

بوصفهاالمؤسسةعملالتف!يرباستراتيجيةيم!ن،قبلمنناقشنامثلما

المؤسساتترا!م،الوقتمرورومع.النجاحعواملحولتتبناهاالتيالنطرية

التوقعاتبعضوصدقيةوصحةالنطريةتلكبفائدةالصلةذاتوالمعطياتالبيانات

مثلأ(.الت!تي!يةالعمل)قراراتالمحددةوالتجارب

التف!يرمعتبدأ-تعلم!عملية-الاستراتيجيةأنيبدوالمنطور،هذامن

الاستراتيجي.الفعلخلالمنتختبرلاحقاالتيالفرضياتيولدفهو.الاستراتيجي

تبدو!ماالجوهرفيت!ونلاالبسيطةالعرضيةالعلاقاتفإن،رأينامثلمال!ن

أيضأيتمأنللتعليميم!ن،الحالةهذهوفيدومأ.الح!اية!لتمثلولاالمطهرفي

الطبيعةفإن،الحقيقةفي.الاستراتيجيالتف!يرالاستراتيجيالفعلسبقإذا

ما.حدإلىاعتباطيةعمليةالبدايةنقطةتحديدتجعلللتف!يروالفعلالت!رارية

معالاستراتيجيالتف!يرلختبر!يف:فهيالقضيةفيالأساسيةالنقطةأما

.اتخذتالتيالأفعالمننتعلمو!يف،الفعل

الاستراتيجية،تختبربواسطتهافرضياتالتجاريالعملتعتبرت!تي!اتحين

التعليم.فهوالآخرأما،النتفيذهوالواضحالغرض:متصلينغرضينتستهدففإنها

دورعلىالتر!يزمنالتقليلإلىالمؤسساتتميلأنالمفاجئمني!ونلاولريما

!بيربتقديريحطىلاالغرضهذالأننطراالتعليمخدمةفيالت!تي!ات
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عمليةبوصفهاالاستراتيجيةرؤيةالمفيدمنيجعلالذيالأسبابأحدهوذلك

تصاغلأنتحتاجفهيمعا.آنفيالقمةإلىالقاعدةومنالقاعدةإلىالقمةمنتتجه

أقسام!افةفيالآخرينبرؤىالاسترشادإلىأيضأبحاجةل!نها،القمةفي

اندرولاحظومثلما.خطيرةومثالبشروخمنفستعانيوإلا،المؤسسةومستويات

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

الاستراتيجيةلصياغةالمهمةالرؤىفمعطم.العموموجهعلىجيدةف!رةليس

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

منيعملالتيالديناميةالطرائقليع!س"الاستراتيجيةصياغةفيتعبير"الحرفنة

الفرصمعالت!يفأجلمناستراتيجيبأسلوبالميدانيونالمدراءخلالها

تواجههم.التيالجديدةوالتهديدات

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

وهوأيضأ"الغداستراتيجيةبا!تشافبل،اليوماستراتيجيةبتطبيقفقطتتعلق

فيذلكملاحطةيم!ن.تعلمعمليةباعتبارهاالاستراتيجيةفهممعمنسجمرأي

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

تعملول!ي.المستقبليةالقدرةإلىإضافةالراهنالأداءبهايستهديالتيالإرجاعية

مهمةمنجزءيشملأنيجب،وجهأفضلعلىهذهالإرجاعيةالتغذيةحلقات

البياناتلجمعتصميمهاب!يفيةالمتعلقالسؤالعنالإجابةالت!تي!اتتحديد

المستقبل.استراتيجيةوهدايةبإرشادالمتصلةوالمعطيات

()التجاريالعملتجارباجراء

لتعزيزالت!تي!يةالقراراتاستخدامقيمةتقديرعلىمثالأيليفيمانقدم

،النشاطتتويعمسؤوليةدعايةشر!ةفيالمدراءبأحدأنيطتفقد.التعلمعملية

و!ان.الماليةالناحيةمنالأهميةومتوسطةالنوعيةالناحيةمنمهمةوظيفةوهي
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للمحر!اتالمديرفهمإظهارفييتمثلالتتويعلصالحالحجةإقامةتحديمنجزء

إلىميالأ-بطبعه-المديرو!ان.المألوفغيرالتجاريالنشاطهذافيالاستراتيجية

منومتتوعةواسعةتش!يلةتتفيذإلىتطلعولذلك،المغامرةوروحالإبداعيالابت!ار

وموضوعيأعلميأموقفأيتخذبأنعليهأشارزملائهأحدل!نالت!تي!ية.القرارات

للت!تي!ات،اختيارهعندشيء!للتجريبالطبيعيدافعهجماحب!بحوذلك

!لمتغيرمع!لبدلإذاواضحةنتائجإلىالتوصلمنيتم!نلنأنهملاحطا

ومنهجي.نطاميبش!لوينوعهمحددأشيئأينتقيبأنونصحهاختبار،

التأييدالاستراتيجيةالرؤيةبتعميقالمتعلقةالمفيدةالنصيحةهذهتلقت

الإدارةممارساتتتاولتبحثيةدراسةقبلمن(الزميلمعرفة)بدونوالمساندة

التيتلكلا،ناجحةاختراقاتحققت)التيالثوريةالناجحةبالابت!اراتالمرتبطة

الأش!الأنمنبالرغمأنه-مثلأ-الباحثونوجد(.التدريجيالتحسنعلىتعتمد

تأثيرهاأنإلا،التدريجيالتغييردفةتوجيهفيتعتبرمفيدةالسوقلدراسةالتقليدية

ماأ!برفهوبقيمةحطيماأماالابت!ارمنرادي!اليةالأ!ثرالأنواعفيمحدود

التجاربمنسلسلةعنعبارةالعمليةهذه"السبروالتعليم".عمليةالباحثوندعاه

تطرححيثالأسواقط(.منمتتوعةتش!يلةفيالأوليةالنماذجوطرحالسوقلاختبار

السوقفعلرداتمنالم!تسبةوالعبرالرؤىأما،)السبر(المنتجاتمنأوليةنسخ

سبيلعلى.المستمرةالمنتجتطويرعمليةبهافتسترشدالسبر)التعلم(ذلكعلى

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

حينوفي.!املبش!لالتجاريةالأنطمةبيعمنسنينعشرقبل7391,عاممدن

برؤيةالشر!ةزودتأنهاإلا،)نسبيأ(الاهتماممنقليلاأثارتالأوليةالنماذجأن

الحجمضخمة!انت)الأولية(النسختلكأنتعلمت،المثالسبيلعلى.للسوقثمينة

عدةطيلةالحاسمةالتصميميةالعواملمنوالوزنالحجمأصبحولذلك،الوزنوثقيلة

السنين.منعقود
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التطبيققابليةلتقويمالوحيدةالطريقةأنإلى"السبروالتعلم"تشيرعملية

أوليةنسخةطرحأي،متابعتها-بالضبط-هيمافرصةأولف!رةالاستراتيجي

اعتمادأالخدمة/المنتجتعديلثم،والتقانةالسوقمعرفةثم،الخدمةأوالمنتجمن

منأنإلاالخبراءال!ثيرمنبهاويوصيمفيدةالعمليةأنحينوفي.المعرفةتلكعلى

اليقينوعدمالغموضحالةتقلصأنهاصحيح.انتقائيبش!لاستخدامهاالمتوجب

تبنيشر!ةلأيةيم!نولا.مرتفعةت!اليفهاأنإلا،الاستراتيجيالصعيدعلى

يسيرعددمنأ!ثرواقتتاص-سنينلعدةالعمليةعلىالحفاظأو-الطريقةهذه

للابت!اراتالمتاحةالفرصوجهأفضلعلىتتاسبفهي.المحتملةالفرصمن

للشر!ة.استراتيجيأمحوريةتعتبرالتي)المتقطعة(الثورية

التجارينشاطكاختبارلإجراءيدعوك5-3العرضفيالموصوفالتمرين

بنفسك.

استراتيجيةمبادرةالعثورعلىحاول5:-3العرض

المتغيرةالتتافسيةالطروفمنللاستفادةتطلقهاأنيم!نجديدةمبادرةحدد

المباشررئيسكلدىالاستراتيجيةالقيادةوتبصررؤيةصقلعلىتساعدبينما

استراتيجيا--المفيدةالدروسهيماعمل.تجريةباعتبارهابهاف!ر،الآن

والمعطياتالبياناتنوعمافشلها؟منأو؟المبادرةلخاحمنتتعلمهاأنيم!نالتي

تجريتك؟نتيجةوإثباتبتو!يدوتتصللجمعهاتحتاجالتي

افعالكمنتعلم

ومنهجيةنطاميةطريقةوهذه".الفعلبعدما"مراجعةبذلكالقيامطرائقمن

و!يفتهاوعدلتهاتبنتهاثم،الطريقةالأمري!يالجيشطورلقد.أفعالكمنللتعلم

الرؤىعبرفهمالمستقبلفيالأداءتحسينفهيالتر!يزبؤرةأما.المدنيةالمؤسسات

بعدماعلىبالتو!يدتتعلقوهي.إجرائيفعلإلىترجمتهاثمبسرعةالأساسية
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والمهم.المجموعاتأوالفرقأوالأفرادعلىاللومإلقاءوعدم،التحليلعلىلاالفعل

ستمناتخاذهبعدالفعلمراجعةطريقةتتألف.الخوفيسودهابيئةفيتعمللاأنها

(.2)رئيسةخطوات

الغايةهيما؟الفعلاستهدفهالذيالغرضأوالنتيجةمااثقصد؟حانماذا-أ

و!يف؟،تحقيقهاقصدالتي

هيمافيها؟أسهمتالتيالأحداثهيوما،النتائجهيما؟حصلالذيما-2

،جرتالتيالحاسمةوالاتصالات،حاسمادورالعبتالتيالمعنيةالأطراف

هذهعلىالحصولطرق)منت!شفت؟التيالمهمةالمفاصلأووالصلات

تسلسلهاحسبالأحداثبناءإعادةالمعنيينأوالمشار!ينمنالطلبالمعلومات

ثمومنالمهمةالأحداثعنالمعنيينسؤالفيتتمثلأخرىطريقةهنالك.الزمني

توضيحأ(.الأ!ثرالمعلوماتعنبحثأأعمقبش!لالاستقصاء

ماسابقأ؟غيرمعروفو!انالآنتوضحالذيما؟تعلمناهاتمالتيالعبرما-3

المرةفيأفضلبش!لالأداءعلىغيرناستساعدالتيالمستخلصةالدروسهي

القادمة؟

فعلهيتوجبالذيما؟اتخاذهاالواجب)الاكعال(الإجؤكيةالخطواتهيما-4

الفوائدعلىللحصولفعلهيم!نالذيما.المستخلصةالدروسعلىاعتمادأ

ما؟والممارساتوالسياساتالأنطمةللتأثيرفيفعلهيم!نالذيما؟الفورية

والقيم؟والأهدافالاستراتيجياتللتأثيرفيالطويلالمدىعلىفعلهيم!نالذي

علىاعتمادأشيءفعلحولبرمتهاالفعلبعدمامراجعةف!رةتتمحور.الفعل-5

المستخلصة.العبروالدروس

أنيم!نالذينالآخرينأنمنالتأ!ديجب.اثكتشفةونشرالنتاكجتوزيع-6

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

لديها.العاملالمنتجاتتطويرفريقعلى"الفعلبعدما"مراجعةمقاريةبتطبيققامت

والمواردالوقتال!ثيرمنتهدربأنهاالشر!ةإقرارف!انالمحفزالدافعأما

3الجدولمرارأ.ذاتهاالأخطاءت!ررفالفرقوالعبرالدروسمنالتعلمعدمبسبب

ويطهر،الشر!ةفيالمنتجاتتطويرفرققبلمنالمستخدمةالصيغةيوضحأ-

ثلاثة!لمرتينيعقدالذيالتجاريالنشاطلمراجعةاجتماعمنمأخوذةأمثلة

المؤسسةلتتاسبالعمليةت!ييفطريقةعنف!رةللقارئيقدمولريماأشهر،

المعنية.

اليق!وعدلمالنموف!حالاقمواجهةفووحازلمحاسمباسلوبتصر!

فيالحاسموالتصرفالحازمالفعلمدلولهافيتعنيالاستراتيجيةالقيادة

،أسبابلعدةصعبأي!ونقدذلكل!ن.اليقينوعدمالغموضحالاتمواجهة

منها:

المخاطرةر!وبلنسبةدقيقتقويمإجراءالصعبمنيجعلالطروفتغير.

الفعل.في

القسم،أو،الوظيفةيتهددمحتملاخطراطياتهفييحملمبادرةأيفشل.

برمتها.المؤسسةأو

تثبطالرسميةوغيرالرسميةالم!افآتأنطمةأوالمؤسسيةالثقافات.

.المخاطرةر!وبالأحيانبعضفيوت!بح

،المضمونعبرالرهاناليقينوعدمالغموضحجمتقليصغالبأالمغريمن.

أقل.الريح!انوإنحتى

.الأخرىالخياراتوراءالسعيعدماحتمالت!لفةالفعليفرض.
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اليقين!عدممنحالةفيتتخذمادائماالاستراتيجيةالقرارات

الاستراتيجيينالقادةأنإلا،أعلاهالمدرجة!تلكعواملوجودمنبالرغم

ذلكيعنيلا.اليقينوعدمالغموضحالاتفيهايواجهونظروففييعملونالأ!فاء

نأيعنيول!نه.الحالاتهذهحدةلتقليصمم!نهوما!ليبذلونلاأنهم

لاولذلك،أصلأ(فيهغيرمرغوبي!ونالريمامستحيلأمرال!املاليقين

ذلك،علىعلاوة.ال!مالمرتبةيبلغالذيالمثاليالوضعينتطرأنللفعليم!ن

إنبل،فقطاليقينوعدمالغموضمنحالةوسطتتملاالاستراتيجيةصياغةفإن

الإجرائيالفعلفرصأهممنفبعضأيضا.الحالةتلكخضمفييجريتطبيقها

بلوغ!يفية"تعلممرحلتيخلاليتماليقينوعدمالغموضمواجهةفيالحاسم

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

وعدمالغموضحالةمواجهةفيالمتخذةالقراراتعلىالدراماتي!يةالأمثلةمن

)فيايزنهاوردوايتبعد(فيمارئيساأصبح)الذيالأمري!يالجنرالقراراليقين

التاريخفيعس!ريةإنزالقوةأضخمإرسالك!91(يونيو/حزيرانمنالخامس

أرجأقدو!ان.النازيةألمانيامنأوروباتحريرعمليةوبدءالإن!ليزيالقنالعبر

الإنزالتأجيلأما.حالهعلىالجووبقي،القنالفوقالسيئالطقسبسببالغزو

وألأسابيعبل،فقطأياملبضعةلاالتأخير،منمزيداسيعنيف!انأخرىمرة

الإطلاقعلىمؤ!دأليسالغزولخاحأنايزنهاورعرف،خياراتهدرسوحينشهور.

فرصةوجودإلىالجويةالأرصادتقاريروأشارت(.اليقينوعدمالغموضمن)حالة

!افيةست!ونالمدةأنمنأحديتأ!دلمل!ن،العاصفالجوخلالهايتحسن

وبعد،المطافنهايةفي.الفرنسيالشاطئإلىوالمساندةالدعموحداتلإرسال

سوف،"حسنا:موجزةبجملةالغزوقرارأصدر،!افةالمعنيينمنالمدخلاتتجميع

")3(.نهجم
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حينجريءاستراتيجيفعللاتخاذال!افيةالثقةالقادةبعضيمنحالذيما

التسويققسمرئيسنائبة،او!ونيلمارلينغيرمضمونة؟النتيجةت!ون

الحىمنالنوعلهذاالثاقبةالرؤىبعضقدمت"فيريزون"،لشر!ة)القطاعي(

قراراتخاذمرحلةفيالشر!ة!انتالتتفيذيين.المدراءجانبمنالمنطقي

معادلةطرفيأحد.السوقفيالبصريةالألياف!ابلاتبطرحيتعلقفيمااستراتيجي

التيالقدراتهوالمجهولل!ن.السوقفيالمنتجطرحت!اليف:معلوما!انالقرار

لذلك.القادمةالعشرينأوالعشرالسنواتخلالالأليافوتدعمهاتم!نهاسوف

هل:العقليةوالمحا!مةوالحىبالاجتهاديتعلقأمرأالاستراتيجيالقرارأصبح

تحتاجهاالتيالقدراتوتطويرالمستقبلفيالمش!لاتحلمنالشر!ةستتم!ن

جوهرإناو!ونيلقالت(؟الاقتصاديةالناحية)منمجديأالاستثمارلجعلآنئذ

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

الماضي،فيفعلتهوماتعرفماإلىدومانطرت"إذا:قالتالقرارلاتخاذالانتطار

شيء".فعلمنتتم!نفلن

ولريما.عموميةبطريقةاليقينوعدمالغموضحالةإلىالآننشيرحتى!نا

القراراتاتخاذعندالمقبولاليقينوعدمالغموضمدىتحديدهناالمفيدمني!ون

فهنالك.شافيةإجابةبدونالسؤالهذايطل،بالطبعالمطافنهايةفي.الاستراتيجية

باول!ولنل!ن،بسيطةصيغةاقتراحالصعبمنتجعلالتيالمتغيراتمنالعديد

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

لدي!انت.المناسبالوقتفياتخاذهابل،سريعةقراراتاتخاذليسالرئيس

تشيرالأعدادبينما،النجاحاحتمالإلىآيشيرحيث07.إلى04=آ:توقيتمعادلة

معلوماتليتوفرتإذاالإجرائيالفعلإلىألجألا.الم!تسبةالمعلوماتنسبةإلى

ماعلىأحصلحتىأنتطرلا!ما04%.عنتقلبنسبةصوابعلىأننيتؤ!د

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

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

القرار.اتخاذبعمليةالمتعلقةميولكتوضيحعلىيساعدكسوف3-6

الاستراتيجيةقرارات!تحليل6:-3العرض

يليمامراعاةمع،الماضيفياتخذتهاالتيالمحددةالاستراتيجيةالقراراتراجع

منها:ل!ل

باختصار.القرارعزف.

عندبينهاوازنتالتيالعواملمنالمختلفةالأنواعتستطيعمابقدرتذ!ر.

بصوابيةاعتقادكرجحالذيالموضوعيالاحتمالتقديرحاولالقراراتخاذ

(.ناجحةنتائجتفرزأنهاي)1أفعالك

معالمناقشات،والمعطياتالبياناتجمع)مثلا:بهامررتالتيالعمليةتذ!ر.

للفعلالاستعدادحالةإلىالمطافنهايةفيخلالهامنووصلت،الخ(.0الآخرين

القرار.أو

بينتتراوحالتيالنسبةضمنقراركأوفعلكفيهاالخصرالتيالوتيرةهيما.

؟(.باول!ولنيوصي)حسبما04-07%

مع،حاليااتخاذهاعليكيتوجبالتيالاستراتيجيةالقراراتراجع،الآن.

يلي:مابالاعتبارالأخذ

)أوفعلكبأنللاعتقاديدفعكالذيالمرجحالموضوعيالاحتمالهوما.

ناجحا؟أوصائباسي!ونالحالةهذهفي(قرارك

بتأخيرقمتهل،%07-04بينتتراوحالتيالنسبةيفوقالمعدل!انإذا.

لذلك؟ضرورةوجوددونالقرار
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اليقينوعدمالغموضمستوىتقويم

الغموضمستوىحيثمنالمؤسساتتواجههاالتيالتتافسيةالطروفتتباين

تصف،")4(للأعمالهارفاردمدرسة"مجلةفينشرتمقالةهنالك.اليقينوعدم

!لاتتاسبالتيالمختلفةالاستراتيجيةمع،اليقينوعدمللغموضمستوياتأريعة

منها:

لوجودنطرأ،للمستقبلبالنسبة"ال!افي"الوضوحيدعىالأولالمستوى.

بتطويريسمحوحيددقيقتوقعلتطويرالمدراءلدى!افاستراتيجييقين

ردأاستراتيجيةلاستجابةالشر!ةتطوير،المثالسبيلعلى.الاستراتيجية

نسبيأ.ناضجةسوقفيمنافسةشر!ةاتخذتهاخطوةعلى

لإم!انيةنطرا،"البديلةالمستقبل"سيناريوهاتيدعىالثانيالمستوى.

والمثال،المنفصلة""السيناريوهاتصغيرمنعددبواسطةالمستقبلوصف

وأالقانونيةللسيطرةالخضوعاحتمالتواجهالتيالشر!اتذلكعلى

التشريعية.

بروزلإم!انيةنطرأ"،المستقبليةالحالاتمن"سلسلةيدعىالثالثالمستوى.

رئيسةمتغيراتبواسطةمحددةسلسلةطولعلىالمحتملةالنتائجمنالعديد

(.الثانيالمستوىفيلخدهاالتيالقليلةالمنفصلةالسيناريوهاتعن)متميزة

.الجديدةالتجاريةالمجالاتشر!اتذلكعلىوالمثال

حالةلإيجادعديدةعواملتتفاعلحيث،التامالغموضيمثلالرابعالمستوى.

اتجاهاتتوقعتقريبأالمستحيلمنتجعلاليقينوعدمالغموضمن

الطروفلميلنطرأ،ومؤقتةنادرةالحالةتعتبرهذه،الحظلحسن.المستقبل

الوقت.بمرورالأولىالثلاثةالمستوياتمنواحدإلىالانتقالإلىالسائدة
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تواجههالذياليقينوعدمالغموضمستوىتحديدتحاولأنيم!نك

(.الآنفةالأريعةللمستويات)تبعامؤسستك

الأمدوالبعيدةالقريبةالاعتبارالأهدافبعينالأخذمعتصرف

حدعلىالمدىوالبعيدةالقريبةبالأهدافالاهتمامالاستراتيجيالفعليتطلب

الاستراتيجيةالقيادةبينمميزأفارقأباعتبارهذلكإلىأشرناالأولالفصلفيسواء.

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

"تعلممراحلمنمهمأجزءأيمثلانالاعتبار،بعينوالبعيدالقريبالمدىأخذمع

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

فيعضوآلافخمسةمنأ!ثرمنجمعناهاالتيوالبياناتالمعطياتتشير

قدراتيتحدىتوترأتحدثأنيم!نالمسألةأنإلى،والشر!اتالمؤسساتفرق

مسحعمليةشملتهمممنبالمائةعشرون.فاعلبش!لمعهاالتعامليحاولمن

علىيتفقوالم،المؤسسيةالفرقفاعليةلتقويم"الإبداعيةالقيادة"مر!زأجراها

الفصل)انطرالمدىوالبعيدةالقريبةالأهدافمعالتعاملفيمناسبتوازنوجود

البياناتهذهأنحينوفي(.الاستراتيجيةالقيادةفرقعنالمزيدلمعرفةالخامس

الحاجاتبينالتوازنإقامةفيالفرقفاعليةحولبالمدر!اتتتعلقوالمعطيات

فيماعموماالمدراءمنسمعناهمامعمتوافقةأنهاإلا،والبعيدةالقريبةوالأهداف

"حسبت:يلي!ماالأمرعبرعنويلشجاك.التوازنهذامثلإقامةصعويةيخص

حسابعلىالآنيةالنفقاتتقليصإنإذذلك.فعلأحمقأيبمقدورأندومأ

ليسوهذا،سنتينحتىأو،سنةأوأشهر،ثلاثةلمدةيفيدأنيم!نالمستقبل

بالمدىالاهتماموعدمبالمستقبلالحلمهوالخياراتأسهلأنحينفيالعسيربالأمر

والمستقبل"الحاضرأهدافبينالتوازنإقامةفهوالقائدقدرةاختبارأما.القريب

124(.ص)3002،
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استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

بلوالحاضرالمستقبلفيبالاستثمارالالتزاممجردفييتمثللاالتحديل!ن

بهاقمناالتيالمسحعمليةوخلالأيضا.الموظفونيفهمهاواضحةاستراتيجيةتبنيفي

العاملونيفهمبحيثالمؤسسيةاستراتيجياتهموضوحمدىعنالبحثشريحةسألنا

استراتيجياتهمأنريعهموأ!د.فعلهيتجنبونوماسيفعلونهمالبسدونوالموظفون

المعالم.غيرواضحة

وصائبةح!يمةقراراتاتخاذتقريبأيستحيلالاستراتيجيالوضوحغيابفي

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

البعيد.المدىعلىمؤسستكلنجاحالمطلوبةبالعوامل

ظهورعدم-طبيعتهبحى-غالبايعنيالمستقبليةالقدرةفيالاستثمار

أنهاأبداتبدولاأساسيةمبادراتتطلقالمؤسساتمنوالعديد.فوريبش!لالنتائج

لاقادتهاأنإلىالسببمنجزءويعود-هادفأوتغييردائمإلىتؤديأوستترسخ

مثلأ،بالجودةيتعلقفيما.الاستراتيجيةوالغاياتبالأهدافبالتزامهميتمس!ون

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

بالشهور(.لابالسنينهناالمدة)وتحسبومستدامأ!بيرأ!انإذاإلاعائدهيطهره

المم!نمنأنإلا،ماقراراتخاذهوالحاسمالفعلعلىمثالأوضحأنحينفي

وأفعال.الأساسيةالاستراتيجيةللأولوياتوالمصممالمطردالدعمفيأيضأينع!سأن

والالتزامالتر!يزعلى/إلىالحاجةعنتحدثفقدذلك.توجزنفسهويلشوتصرفات

الطبيعةتغييرخلالهامنالقيادةتحاولالتيالدائمةالمبادراتبتلكالحماسي

منالاقترابحدإلىولهفبحماسالمبادراتتلك"تابعت:قال.المؤسسةفيالجوهرية

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

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

أيضا.حذوهيحذوفرد!لبأنوتأ!د-
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حولوتتمحورالتر!يزةنقطةوجلاءالهدفبوضوحتتعلقمسألةالاستراتيجية

فييعادلتجنبهينبغيماأنحقيقةفهمإلىإضافة،فعلهيجبلاومايجبمامعرفة

والحالاتبالأوضاعالمتعلقةالقراراتاتخاذعمليةتسهلوهي.فعلهيجبماالأهمية

يجبمتىتحددالتيوالقرارات،أولافيهاالتورطعدميجبالتيالإش!الية

المتعلقةالقراراتاتخاذتسهل،الت!تي!يالمستوىوعلىتفاديها.أومنهاالخروج

إيقافها.يتوجبالتيوتلكإطلاقهاينبغيالتيالبرامجأوبالمشاريع

اثستقبليةالقدرةتخيل7:-3العرض

هيما.الآنمناكمتينأوسنةبعد..(إدارتكأو،قسمك)أومؤسستكحالتخيل

هيما؟مؤسستك!بيرفاعليةحدإلىتعززالتيالأقوىأوالجديدةالقدرات

لتعزيزالآنبهاتقومأنيجبالتي(البشرية،التقنية،)الماليةالاستثمارات

المستقبلية؟قدراتكوتحسين

التتفيذيينالمدراء!بيرمنصبويلشفيهاشغلالتيالمب!رةالسنواتخلال

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

وظائفهمالعاملينريعتركحيث،الشر!ةفيالعمالةحجمتخفيضبمبدأالصارم

تبيدالنيوترونيةالقنبلةأن)معروفالمنصباستلامهمنالأولىالخمسالسنواتفي

!رهل!نه،لهانتقادأاللقبفيإنويلشقالالحجرا(.علىوتبقيالبشر

اعتبارهإلى"ضافةاللقبهذامنوبالرغم.آنذاكالشر!ةفيوالهدرالبيروقراطية

ت!نلماتخذهاالتيالإجراءاتبأنالآنويلشيشعر،أمري!ا(مديرفيأقسى

أتحركأو!افيأمدىأبلغلمأننيالسخرية"من:يقول.متأخرةوجاءت!افية

منتصففيللأعمالهارفاردمدرسةالماجستيرفيطلبةسألنيوحين.!افيةبسرعة

المدراء!بيرمنصبفيالأولىسنواتيخلالعليهندمتماأشدعنالثمانينيات

132(ص،)3002"التصرففي!ثيرأ"تأخرتقلتالتتفيذيين
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القريبةالأهدافبالاعتبارالأخذمعالفعلاتخاذأنتذ!رالمهممن،أخيرأ

التيالقوةمصادربل،فقطالمستقبليةالاستثماراتتقريرمجرديشمللاوالبعيدة

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

تمارسهاالتيالتجاريةالأنشطة!لولخاحقوةعنالناتجةالصعويةمفارقةعلى

فعلأ".ناجحةمؤسسةوتتميةتوجيهإعادةتواجهناالتيالتحديات"من:شر!تها

منفإنولذلك،التجاريةالعلامةمعالقراءألفةإلىالنجاحهذامنجزءويعود

الذيبالوعدالوفاء"هارلي!وين"علىالقائمينتواجهالتيالاستراتيجيةالتحديات

التجاريةالعلامةتلك"قوة:وتغييرهاتتميتهايواصلونبينما،التجاريةالعلامةتقدمه

عنها".نتخلىأننريدولا،ثمينةقيمة

يشمل،المؤسسةداخلالاستراتيجيةالمعايرةلضمانالطرقمنالعديدهنالك

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

من"التحققنسميهاالتي(تعلمعملية)باعتبارهاالاستراتيجيةمرحلةإلىذلك!ل

أ!ثرأيضأتمثلالرئيسيةالمقاييستلكمثلل!ن،مهمالتحققهذا".التقدممدى

أيضأتوجه-بطبيعتها-الرئيسيةالمقاييسإنإذللأداء.الدرجاتوضعمجردمن

سواها.دونوالغاياتالأهدافبعضلخوالمؤسسيةالجهود

سابقادعوناهماأو،المستقبليةوالقدرةالحاليالأداءتقويمالمهممنفإنلذلك

جميعتوجهضمانعلىيساعدالذيالأمر.الاستراتيجيةوالنتائجالتشغيليةالنتائج

الميزةلاستدامةبالنسبةصحيحةالوجهةت!ونوأن-ذاتهاالغاياتلخوالوحدات

البعيد.المدىعلىللمؤسسةالتتافسية

منواحدالمستقبليةوالقدرةالراهنالأداءلتقويمالصحيحةالمقاييساختيارإن

نعرضولسوفاستراتيجيأ.قائدأبوصفكبهاالقياميم!نكالتيالإجراءاتأهم

الاستراتيجيةأنف!رةمعبالتوافق،أولأ:تذ!رهاينبغيالتيالملاحطاتبعض

الأساسية،المقاييسمن-نسبيأ-قليلعددتبنيالمهممن،البدائلباختيارتتعلق

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



استراتيجيا؟قاكداتصبححيف

قليلةت!ونأنينبغيالتيالاستراتيجيةالمحر!اتعلىاعتمادهالوجوبنطرأ

استراتيجي.محركل!لاثنينأوواحدعنالمقاييسعدديزيدلابحيثالعددة

عنمنطقياتعبيرمت!املبمثابةلتصبحمعأالمقاييستتجمعأنيجب،ثانيا

تمثلمقاييسالمؤسساتتطورالأحيان!ثيرمنفي.المؤسسيةالاستراتيجية

متوازنأسجلأتش!لأنها-خطأ-لتعتقدالمعايير،منمتتوعةمجموعة

هنا،.الاستراتيجيةالمقاييسمنالعديداستخدامإلىغالبأيؤديوهذا)5(.للدرجات

نوعأعادةيع!سالاستراتيجيةالمقاييسمنالعديدتحديدأنفيالمش!لةت!من

فيالحاسمةالعدد()القليلةالاستراتيجيةالمحر!اتهذهيبهمالذيالغموضمن

.المستدامالمؤسسيللنجاحبالنسبةأهميتها

بدونالمقاييسمنمتتوعةمجموعةاختياريتمحينتحدثالأخرىالمش!لة

المؤسسةتبنتفإذا.العامةبالاستراتيجيةالت!امليةالمنطقيةلعلاقتها!افاعتبار

بعضاببعضهاالمنطقيةالعلاقةعنالمستقلةالمقاييسمنمتتوعةتش!يلة

يؤديأنيم!ن،سواها(دونالجيدةالخطوات)قياسال!ليةوبالاستراتيجية

تضعفولريما.ومتباينةمختلفةاتجاهاتلخوالمؤسسةدفعإلى)الصافي(تأثيرها

تقويتها.منبدلأالنجاحلتحقيقالهادفةالجهود

سلسلةوضعبهدفالرئيسيةالمقاييستحديدعمليةمقاريةالمفيدمن

الاختبارمحكعلىوالقيادةالعمللاستراتيجياتالمؤسسةالمنطقيةالاستتتاجات

علىالمساعدةالمطافنهايةفيتستهدفالاستراتيجياتهذهلأنونطراالتجرييي.

الحاليةالخطواتواستقصاءتفحصالمهممنفإن،المستدامةالتتافسيةالميزةضمان

القدراتفيالاستثماروح!مةفاعليةمدىإلىإضافة،(السنويةريعالمبيعات)مثلا:

البحثفيالاستثمار)مثلا:الدائمللنجاحبالنسبةأهميتهافيالحاسمةالمستقبلية

8-3العرضبها(.والاحتفاظالمواهبأفضلاجتذابتثبتالتيالبينةأووالتطوير،

المستقبليةالقدراتهذهتحديدطرقلإحدىوصفايقدم،(الفصلهذانهاية)عند

الأهمية.البالغة
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بقناعاتكوتشبثشجاعاكن

فرنساغزوببدءايزنهاورقرارإلىالفصلهذافيسابقموضعفيتطرقنا

من.العمليةلخاحغلفتالتياليقينوعدمالغموضمنحالةخضمفي)المحتلة(

رسالة-القياديةايزنهاوروشخصية-هذهاليقينوعدمالغموضدرجةمقاييس

تتجهوالطائراتالسفن!انتحين)حتىالحلفاءدوللشعوب!تبهاالتيالاعتذار

لحسنالغزو.فشلماإذا!املةالمسؤوليةفيهاويتحمل(النورمانديساحللخو

الرسالة.لنشرحاجةثمةي!نلم،الحظ

حولالفوريةالإرجاعيةوالتغذيةالمعلوماتتمثل،النمطيةالحالةفيل!ن

فالاستثمارفي.القاعدةوليسالاستثماءالاستراتيجيةالقراراتونتيجةح!مة

اليقين،وعدمالغموضمنحالةوسطالاستثمارلزومأيشملالمستقبليةالقدرات

أوأشهرمروربعدإلايتضحلاقدالاستثماراتهذهوعقلانيةصوابيةمدىأن!ما

المستقبليةالقدراتفيالاستثماربمسارالتشبثيتطلبولذلكعقود.حتىأو،سنين

قدبل-أيضأومهمةجذابةالأخرىالاستثماراتتبدوحينخصوصأ،وقوةشجاعة

وجاذبية.إغراءأشدالحالاتبعضفيت!ون

"!يمبرلي-شر!ةفيالتتفيذيينالمدراء!بيرسميثداروينأصبححين

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

تمل!ها.التيالورقمصانعفهيقوتهاومصادرأصولهاأعطمأما.المصقولالورق

الورقيةالمنتجاتعلىالتر!يزفيي!منالشر!ةمستقبلبأناقتتعسميثل!ن

باع،القناعةهذهعلىواعتمادأ.الورقإنتاجمجردفيلا،المستهلكتستهدفالتي

باستمماءالمعنيين!لقبلمنوطائشةحمقاءالخطوةاعتبرت،آنذاك.الورقمصانع

وقناعةرؤيةصحةثبتت،السنينمرورمعل!نمعه.العاملينالفريقأفراد

)6(
.التجارينشاطهاميدانفيرائدةالآنالشر!ةوأصبحت،سميث
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ينبغيالتيالمستقبليةالقدراتبأهمتتعلققراراتإصدارمنكالأمريتطلبقد

،الالتزامبهذامتمس!اوتطل،بهابالالتزامترغبالتيالقدرات-فيهاالاستثمار

الاستراتيجيةالقيادةمؤ!دة.ولاغيرواضحةالاستثمارلهذاالنهائيةالنتيجةأنمع

والتزاما،اليقينوعدمالغموضمنحالةخضمفيجريئةاستثماريةقراراتتتطلب

أعطممستقبليةقدرةتبنيبأنهاراسخأوإيمانأ،الاستثماراتبهذهبالتشبثمستمرا

لمؤسستك.

الاستراتيجيالفعليتصلكيف

والتأثيربالتفكير

الوثيقةالصلةعلىالضوءتسلطالفصلهذاتناولهاالتيوال!فاءاتالقدرات

قيمةتصل،المثالسبيلعلى.الاستراتيجيوالفعلالاستراتيجيالتف!يربين

التف!يرمن)الأولويات(ئستمدحيندرجاتهاأعلىإلىالواضحةالأولويات

أهميةعلىر!زناوالثانيالأولالفصلينفي.والحصيفالصائبالاستراتيجي

العدد)القليلةالدافعةالقوىتلكأي،الأساسيةالاستراتيجيةالمحر!اتتحديد

الحقيقة،في.الدائمالمؤسسةلنجاحبالنسبةحاسمةبأهميةتحطىالتينسبيا(

أسسإلى"ضافةالمنطوميالتف!يرالمنهجيعلىالمحر!اتهذهتحديديعتمد

استخدامالأهميةفيذلكيعادلفما!افيأ.ليستحديدهامجردل!ن(.أخرى

ومنالموارد.بتخصيصالمتعلقةالأولوياتلوضعالاستراتيجيةالمحر!اتهذهمعرفة

الاستراتيجي.والفعلالاستراتيجيالتف!يربينالمسارفيتلازماهنالكأنالمؤ!د

اليقينوعدمالغموضحالةمواجهةفيالحاسمالفعليعتمد،مشابهلخوعلى

سبرومسحيتطلبوهذا.المستهدفللتأثيربالوضعالاستراتيجيالتف!يرنوعيةعلى

الفرصذلكفيبما،دقيقبش!لللمؤسسةالراهنالاستراتيجيالوضعلفهمالبيئة

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

أنيرجحلااليقينوعدمالغموضحالةخضمفيالحاسمالفعلأنبالذ!روالجدير

المعنيةالمعقدةللمتغيراتعميقفهمعلىتأسسإذاإلاوبناءةلىلجابيةنتائجيفرز

المنطومي(./)التف!يرالمنهجي

الأهدافأخذمعالإجرائيالفعلعلىأيضأالمنطوميالتف!يرقيمةتنطبق

)القليلةالعوامللتلكمتعمقأفهمأيفترضفهوالاعتبار.بعينوالقريبةالبعيدة

أدائهالمجردلا،الدائمالمؤسسةلنجاحبالنسبةأهميتهافيالحاسمةنسبيأ(العدد

والفعلالاستراتيجيالتف!يرمساريتلازمعلىنؤ!دأخرىمرة.الحالي

الاستراتيجي.

والتأثيرالاستراتيجيالفعلبينأيضأالوثيقالاتصالحقيقةتوضيحينبغي

منالآخرينلفاعليةالمناسبةالطروفيعتبرلىلجاد،المثالسبيلعلى.الاستراتيجي

الاستراتيجيةلجعلالهادفالفعل!ذلكبالتأثيرفيهم.حصراتتعلقالتيالأمور

المؤسسةفيالعاملينالتأثيرفيهيالقدرتينلهاتينبالنسبةالمهمةالنقطة.تعلمعملية

الميزةبناءترجحبطرائق-وجماعاتفرادى-والتصرفللفعلودفعهمبرمتها

المستدامة.التتافسية

الرئيسالعنصرعلىمفصلبش!لالآنانتباهنانر!زأنالمناسبمن،لذلك

الاستراتيجي.التأثيروهوألا،الاستراتيجيةللقيادةالثالث

اثستقبليةالقدرةقياس8:-3العرض

الخطوةأنالمؤ!دمن؟المستقبليللنجاحالضروريةالقدراتتقيس!يف

البسيط.بالأمرليسذلكل!ن.القدراتهذهماهيةتحديدهيوالأهمالأولى

الرئيسيينالمعنيينبيننمطياحواراتشملالتيالمقارياتإحدىيليفيمانقدم

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

والوضعالتشغيللعملياتوواضحأومتميزأعميقأمنطورأمنهم!ليتبنى

مثلا(نهار)نصفساعاتعدةالأمريتطلب،العادةفي.للمؤسسةالتتافسي

.خطواتخمسمنالمؤلفةالعمليةهذهلإلخاز

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

القدرةلدفعبالنسبةأهميتهافيالحاسمةبالأموريتعلقفيماالمبت!رة

تشملأنيم!نوهذه.الطويلالمدىعلىولخاحهاللمؤسسةالتتافسية

ينبغي)التيالمؤثرةوغيرعليها(الحفاظيجب)التيالمؤثرة،الراهنةالقدرات

فيوتطويرهالىلجادهايجب)والتيحاليأالموجودةغيرالقدراتأو،تحسينها(

نأالاستراتيجيةللمحر!اتيم!ن(.المستقبلفيالنجاحتحقيقسبيل

الشروطمنمجموعةأو،تتافسيةقدرةأو،موهبةأومهارةعنعبارةت!ون

وأ،بالتقانةتتصلأنويم!نإيجادها.المؤسسةعلىينبغيالتيوالطروف

المؤسسية.المواردأو،التوزيعأو،التصنيعأو،التسويق

بأهميةتحطىأنهاتعتقدالتيالمحر!اتهذهمنخمسةأوأريعةحدد2.

منها!لاسمدؤن.الراهنةفاعليتهاعنالنطربغضالمستقبليللنجاححاسمة

منفصلة.ورقةعلى

محر!اتخمسةأوريعةIأهمويدونحذوكيحذوأنمشارك!لعلى3.

)مثلا:فئاتضمنالأوراقتجميعحاولثم.المؤسسةلنجاح-برأيه-مهمة

الحالةفي(.واحدةمجموعةفيالمنتجتطويرقسمموظفيأوراقضع

-8بينعددهايتراوحمجموعاتتش!لإلىالعلميةهذهتؤدي،النموذجية

مجموعة.12

اتصالهمنأ!ثربالفنيتصلعملالمتشابهةللمجموعاتتبعاالأوراقفرزأ-
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مجموعة،!لتعنيهلماالمشتركالفهمفريقكلأعضاءالمهمفمن.بالعلم

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

وعونافائدةأ!ثر"المنتجتطويرفي"القيادةفئةفيالأوراقمجموعة،المثال

د"الابت!ازةالعامالمجالتمثلالتيوالأ!ثرتتافراالأعرضالفئةمن

بها"والاحتفاظالمواهب"اجتذاباسمتحملالتيالأوراقمجموعةأن!ما

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

يعتبرالفئاتفتحديدهذه.الفرزعمليةفيالحاضرين!لإشراكالمهممن

الدلاليالمعنىاستخلاصفيالاستراتيجيالتف!يرمهارةعلىمثالا

منواحدة!لتعنيهلمامشتركفهملىلجاديشمل!ما.المشترك

مختزلاسمإطلاقمجردوليس(،تعنيهلا)وماالمختلفةالمجموعات

!لقبلمنمختلفيفسربش!لبحيثمجموعة!لعلى)وسطحي(

المشار!ين.منواحد

مجموعاتلىلجادأو،أخرىإلىفئةمنالأوراقبعضنقلالطبيعيمن

وتناميوالحوارالنقاشتقدممعوذلك،أخرىتسميةإعادةأو،جديدة

المشار!ين.فهموزيادة

تجاهلهاعدميجبل!نفئة.أيةضمنالأوراقبعضوضعيصعبماغالبأ

لشخصيم!ن،الأحيانبعضففي.الأهميةتفتقدبأنهاالافتراضأو

المحر!اتأهمأحدأنهالمطافنهايةفييثبتمايحددأنواحد

الاستراتيجية.

المحر!اتبينالخلطالعمليةهذهخلالشيوعأالأخطاءأ!ثرمن

يم!نكمجالهوالاستراتيجيالمحرك.المرغويةوالنتائجالاستراتيجية

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

تحقيقها؟

الخطوةتتمثل،المحتملةالمحر!اتمنالنهائيةالمجموعةعلىالاتفاقبعد

الآخرين.معمنهاواحدل!لالنسبيةالأهميةوتقويممناقشةفيالتالية

واجهت!لماالتاليالسؤالاطرح.دقيقةبطريقةالمناقشةتأطيرالمفيدمن

أ!ثرفأيهما،فقطمنهماواحدفيالاستثمارالمطلوب!انإذا:خيارين

الت!اليفتجاهل)مع؟للمؤسسةالمستدامةالتتافسيةالميزةلضمانأهمية

منهما(.ل!لالنسبية

الخياراتأحدلصالح(إجبارية)بصورةالتصويتمشارك!لعلىيجب-

المشار!ونيختلف،تقريبأالبدائلمنزوج!لفي.البدائلتعددت!لما

بينهما.الأهمتحديدفي

ينالهاالتيالأصواتعددتسجيلحاول،للتصويتالجميعيستعدحين-

فيهاتطهرجدولإعدادعليكالأسهلمنيجعلالذيالأمر.بديل!ل

الأصواتعددخانة!لفيضع.والأعمدةالصفوففيالبديلةالمحر!ات

على)انطرالعمودفيبند!لمعيتصلحينالصففيبند!لنالهاالتي

آ(.الملحقالمثالسبيل

أهميةحسبمرتبةلائحةالمطافنهايةفيالأصواتهذهتش!لسوف

اللحطة-هذهحتى-يعتبرلاذلكل!ن.الأساسيةالاستراتيجيةالمحر!ات

سوف،المطافنهايةفي.المستقبليللنجاحالمطلويةالقدراتلقياسأساسأ

درجاتأعلىتجمعأنماطأتمثلالتيالمحر!اتمنثلاثةأواكمينعلىتر!ز

هذهوست!ون.الراهنالوقتفيوالفاعليةال!فاءةدرجاتوأدنىالأهمية
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القدرةلتقويمالمناسبةالمقاييسأجلهامنستطورالتيالمحر!اتبمثابة

المحر!ات:هذهتحديدطرائقمنواحدةيليفيمانقدم.المستقبلية

حاول.الأساسيةالاستراتيجيةالمحر!اتلائحةالمشار!ينفريقمعراجعأ-

رأيكإلىمشيرأ،درجاتخمسمنم!ونمقياسعلىمنها!لتقويم

الميزةوتعزيزدفعفياستخدامهفيالحاليةالمؤسسةبفاعليةالمتعلق

فاعل5=الإطلاقةعلىغيرمؤثرأوغيرموجود=)1المستدامةالتتافسية

حد(.أقصىإلىومؤثر

أهمحددوالتأثير،الفاعليةأساسعلىالقائمالترتيبهذات!ملحينب-

تطبقهاالتي،المستقبليالاستراتيجيلنجاحكبالنسبةثلاثةأومحر!ين

(.الإطلاقعلىتطبقهالاو1)الفاعليةمنمتدنيةبدرجةحاليأالمؤسسة

تحققأوإدراك!بيرقبلاستثمارإلىتحتاجالتيالمحر!اتهيهذه-ت

بالتعريف--وهيالبعيد.المدىعلىالمؤسسةلخاحفيالمحتملةمساهمتها

لذلك،.القريبالمدىعلىمغريةونتائجعوائدالأرجحعلىتطهرلن

تع!سالتيالمقاييسهذهالمحر!اتفيالاستثمارفترةخلالاستخدم

.القدرةتلكبناء

هواهش

أ-انطر:

6991.,Lynn,Morone, & Paulson

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

7991.,ey,Kirkland, & Viguerieللاهح+،

6991,,Kaplan& Norton

1002.,Collins
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