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سموفرديفيد

المصرفيلأالعالميلأللوحدةالعاموهوالمديردينومامايكيقول

لشارلرد)سماندردالقانونىالمعياريللمصرفالمابعلأالاسمهلاكيلأ

المنيمرتجاهالمموسطللمديرالأولىالفعلىردةلكونما!غالبا:(بنك

الكثمرهناكيكونوعندما،الحكملعليقههيالمنظماتفيالحاصلى

علىللهجومإليهابسرورفسيقفزون،ماورطلأإلىإشارةيمثلىمما

ولدممرها".جهدوك

سمانشارتباسمشهرلهاعتذالذيالقانونىالمعياريالمصرفيعد

StanChartالأسواقعلىطويلابالتركيزقامإذ،محترماعالميامصرفا

مندولاربليون"أتقريبايملكإنهإذ،آسيافيوخصوصاالناشئلأ

مكمبا075ونحو،موظفألف013منيقربوماالاقمصاديلأ،الموارد

علاقاتارةإدإنشاءمشروعيقوددينوماوكاندوللأ.55منأكثرفي

بمكلفلأStanChartسمانشارتلمصرفالمابعالعالمي(CRM)الزبائن

ةبنجاحالجهودهذهسارتوقدأ"2،عاممنذدولارمليون08قدرها

سماعدالميللعواملىجدادقيقبحرصلمفيذهاوتمبعنايلأبميتلأنها
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المموسطلأ.الإدارةمنالداخليبشرائهالفوزأنعلىالمنيمرمبادرة

المعروفالمخمبرهيالمبذولالجهداهذفيالأكثرعوناالأداةوكانت

الموجودةللعملياتمقترحلفيمركليخضعحيث،للاسمعمالالصالح

معممفاعلينحقيقيينأساسيينلموظفينالواقعمنقريبلأمحاكاةإلى

المنافع!رؤيلأعلىالمديرينالمخبراهذساعدوقد.حقيقيينعملاء

دينوما.قولحسبالطبيعيبالحجملمفيذهاقبلىللمفيمرات"الظاهرة

الازدواجيلأعلىالمفلبأجلىمنقاطعلأبسيطلأطريقلأثملأهناكليس

النشطلأمقاوممهمحمىأوالأساسيالمفيمرتجاهالموظفينلدىالطبيعيلأ

المخملفلأالمبادراتمنلثلاثأجريتحقيقيظهرولكنالمفيمر.الهذ

ناجحلأ.طرقوجودمخملفلأشركاتثلاثللمنيمرفي

د-قلهاكماهي

هاربرأعمال)"العظيمإلىالجيد!منكتابهفيكولينزجيميلاحظ

نماذجعلىتقومباهرةنتائجإنجازعلىالقادرةالشركاتأق]002(

القرارصناعةاتإجراءصهرإلىالشركاتتلجأإذالتفكير.منمنتظملأ

ومثابرصادقمجهودببذلتبدأفعندماالقاسيلأ".الواقع!بحقائقكلها

بديهلأ".الصحيحلأالقراراتتصبحمافغالبا،الوضعحقيقلألتحديد

للصحلأولH،ه+دهاموتمؤسسلأعامومديررئيسمالوق.تجوقويصزح

بأنهموظف"2ونحوه،مزدوجسرير003منمشفىعلىتحتويالتي

هوالتغييرمبادرةفيتأثيراالأكثرالوحيدالعاملفإق،ذلكغرارعلى

.والتامالصادقبالوضوحالبدايةمنالقادةالتزاممدى

08

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



تقتنيه8ماشراءتكسبكيف

مجهودا،5!دةولهاموتمؤسسلأأطلقت0991العقدمنمصفوفي

المحافظلأمعالعالمفيالأفضلىالطبيلأالعنايلأتقدلمللمفيمرمسمهدفلأ

المبدئيلأمقاييسناإحدى!كانت:مالونويقول.الماليالمأمينعلى

تقدرالميبنيشامنالموظفينمنكامللأطبقلألإخراجتقومالأساسيلأ

والممفانينالأمدطويليالموظفينمنمعظمهموكان،موظفا125ب

الشركاتإحدىالكبمرفيالمخفيضاهذمثلىيقومقد".عملهمفي

ونيلىالعميلىاخميارفيبالغبمأثمرالموظفونيحظىحيثالصناعيلأ،

لهذاالصريحالكشفولكن.لمنيمرناشئدؤوبعملىبطرحرضاه

مترافقا،ه+دةولهاموتمؤسسلأقادةبهقامالميافهوأهدالمخفيض

معظميدرأقدالصنمروالمجممعالموظفينمعممواصلىجارحوارمع

فازتقد!دةولotهاموتكانت،الحينذلكومنذالسلبيلأ.العواقب

فيمشفى"أأرقىبينمنكواحدةالمضاعفلأالفئاتلإقرارفي

أسهمفيالنقاظمنالمئلأفيسبعلأنيلهاعنفضلاالممحدةالولايات

.بوضوحعملهالأديلأعلىودأبتالمحليالسوق

البياناتوراءالذهابعبروجهأفضلىعلىالكاملىالكشفيعملى

العملىيساعدأمراالموظفينمشاعرملامسلأولندو،والأسبابوالمحليلى

الميالمقابلاتمنمئاتقادتوقدبلأ.جاذقوةنيلىعلىللمفيمرالدؤوب

الواسعالمنيمربمعالجلأمنظمالهمقامتممنالموظفينمعأجريت

المابعلأأعمالإدارةكليلأفيالممقاعدالأسماذكولر.بجونالنطاق

يندوالعملىفيالجهودهذهيضيع!ماأناسشاجإلىهارفاردلجامعلأ

لعرضنهاإللفكر.سلمماامسأللأكونهاأكثرمنللمشاعرالمماسمسأللأ

81

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



التغييرمقاومةعلىالتغلب

لأثمرالصدربطريقلأمفروضلأحيلأأمثللأمسمخدملألخبر،أنمنأكثر

كولردعاهماتتبعبمطالبالمأثمرهذاإنجازيمموقد".المعنىفيقويا

كوهين.سدانهووكوثورذكرإذ".والمحسوسالمرئيالمنيمريبنموذج

لجامعلأالمابعلأأعمالإدارةكليلأ)صحافلأالمنيمر"يقلبكمابهمافي

المشكلاتماهيلأللناسلظهرالمفروضلأالأمثللأيأن:2002(هارفارد:

تقلصالميالفعلىرداتلإثارةيقم:قائلينويواصلانحلها".وكيفيلأ

تحفزالميالمشاعروعزز،اللازمالمفيمرولكبتلبطئالميالمشاعر

الطاقلأبمزويدذلكبعدتقومالعاطفيلأالفعلىفردة،النافعالعملى

".الأمامنحوالمفيمرإجراءلدفعقدماللأشخاصالدافعلأ

ممبولةأجزاءإلىالمبادرةتمسيم2-

ثقيلاالمنظمةعبرسنينأثناءفيتغالذيالمغييرمشروعيبدوقد

قمالمأثيراتهذهولملافي.عاملةمجموعةأوشخصأيفيبمأثيره

بأهدافوأتبعهامنفصلةخطواتأومراحلإلىالمشروعبمقسيم

ستراكميكسشركاتمجموعة-وهورئيسموريريييريقولمؤقمة.

Stracticsارةإدلمطبيق3،!دة"خددعأسمانشارتمصرفومسمشارفي

تكلضهتقذربرنامجلإطلاق!يميدالذي(C)الزبائنعلاقات

دولارمليون2بتكلضهتقذرابمدائيدؤوبوعملدولار،مليون8به

الضخمالمشروعإن"-:للمصرفالمابعكونغهونغلسوقمحدود

يساعدكالحجمحيثمنأصغركمشروعاتالموظفينإلىالمقذم

عاممديردينوماويقول(والمقدمالدافعةالقوةلإظهارالالمزامعلى

فيبسوقسوقإلحاقفائدةتكمن"3:"خددعألالةسمانشارتمصرف
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المعبير،صحإنالسابقةالأسواقأكمافعلىيقفاللاحقالسوقأن

خبرةبمخصيصقيامناعندوالمكلفةللوفموفراهذالنجد!راننا

علىأيضاأجزاء"إلىالمقسيم"يعملقد.لاحقمدخللكلداعمة

يغدوالذينللمديرينالهائلللمغييرالواضحالمهديدمسموىتخفيض

أساسيا.الداخليشراؤهم

Lockheedمارتنلوكهدالعملاقةالفضاءشركةأطلقتوقد Martin

27بتقدرسنويةبعوائدالعالمفيواحدرقمالدفاعممعهدةوهي

مارتن)لوكهيد21-مل"برنامجموظفألف13وهدولار،بليون

Lockheedت Mart-عملي"باممياز(والعشرينالواحدالمرنأوائل

ملكياتمنأ8دمجواسمهدفتعام)يناير(الثانيكانونفي

ممواصلةوتحسيناتبسيطةعملياتوانجازوجهأكملعلىالشركات

الزبون.نطروجهةمنملالىوقيم

سيطرلهمأنالمديرينإخبارالمفيمراهذجوانبإحدىولضمنت

ويقول.للعاملينالحلىلركوفياليدمشاولالمشكللأفيحصرفيتقع

مارلنللوكهيدالرسميوالمسؤولالشركلأرئيسنائبجوشىمايكلى

12-LockheedMartin LM:هذايندوالمديرينمنالعديدرأي!في

لكلني.المجانينإدارةتحتالعقليلأالأمراضمشفىلوضعمماثلا

للقياممنهمبطلبهنقومفيماالحسنالشيءأنالمديرينهؤلاءأخبرت

اخمبارهاثمومنصنمرةلنيمراتعملىيسمطيعونأنهمفييكمنبه

لهمقذفتأنوبعدتثبيمها".سسطيعثم،لنجحأولمنجحتاإذ!انظر،

القديملأ".الطرقإلىبعدقطنعذلم،النجاةحبلى
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مارتنللوكهيدكافةالانتقاليةالأهدافمقابلةالآنتغوقد

Lockheed Martin 12LM-تشرينفيالشركةتسميةوتغ،تخطيهاأو

المقاتلةالطائراتلشركةالأولالممعهد1002عامأكموير()الأول

الإطلا!.علىمكافأتهاتفتللدفاعاتفاقيةأكبر-؟في35المشتركة

الموظفينإلىالإصغاء3-

كالأفكار"فيتمامامهمةالعلاقاتإنيمورير:ريكالمسمشاريقول

الذيكمابهفييصنفإذ.جديداتجاهفيالذهابأجلىمنبدعمالفوز

20(بارد)صحافلأأنا"أرغبهفيمالرغبلاايلماذ:عنوانيحملى

،اهذأسموعبلمإننيي:قائلاشامللأفئاتالمنيمرفيبلاثمقاوملأ

محموىعبرالفئاتهذهأولفقطيبرزبك".أعجبولم،فيهأرغبولم

الفئمينأنحينفيالمفسمر،أثناءفيلوجيههايممقدإذالمفيمر،

رسولأوعلىالتفيمرعلىممواليلأعاطفيلأفعلىرداتهماالأخريين

الجيد.والاسمماعالبحثالمقاوملأهذهمثلىعلىالمفلبويمطلبالمفيمر.

فقد،الفكرةفيوليسالعلاقلأالقضيلأفييتكمنهنا:موريريقولإذ

الفرق".كلىالأشخاصبينالخاصلأالجوانبلوجيهيكون

الدؤوبالعملىأن،5!دةولهاموتشركلأمديرمالونلاحظوقد

ارةالإدلكرشىعلىبالاعممادسيهبطأوسمرلفعمنظممهللمفيمرفي

بذلكوقمتبنفسيخرجتيلقد:يقولإذ.المتواصلىللحوارالعليا

الإصناءييندوقائلا:ويضيفالصنمركله،.والمجممعالموظفينأمام

شيءكلىعلىانضاحايمطلبإذبطلاقلأ،المحدثمنأكثرمهمابعنايلأ
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الشديدةالوطنيلأالمراقبلأضوءوفيالآونلأهذهفيالآنونحن،موثوق

قريبلأبأخطاءقدماللمجيءموظفينابمشجيعنقومالمشفىأخطاءعلى

الذينالأشخاصومكافأةلإجلالنقومإنناإذ،أخرىوباصماماتمنها

".بذلكيقومون

التيارقلب4-

الرأي!إن:StanChartسمانشارتمصرفمديردينومايقول

فقطبالاعممادالمنيمردفعهومحاوللأالمرموقلأل!دارةالحاسم

مديرجوشىويوافقهالأسفلى".إلىالأعلىمنالشازليلأالمقنياتعلى

أنواعلديناالنرب!في:قائلاالرأيهذاعلىLockheedلوكهيدشركلأ

لمحقيقولكن،كافلأوالناجحلأالضروريلأالشازليلأالإداريلأالأنظملأ

بنجاحهاالمكافئلأالأدواتمنمجموعلأإلىحاجلأفيفإنناالاممياز،

".الأعلىإلىالأسفلىمنلصاعدياالإدارةلدفعالأنظملألملك

شركةمستشاريمنلضفمعالتغميرخبيرةجبسونإلمزاييتوتقول

Bestبايييستشركةجهودتوجطعلىساعدواالذينالعالممةولكل! Buy:

Bestبايييستشركةلدىللتغميرمبادرة"لإحداث Buyالأدواتلبح

أعضاءتسعةمنيتالفالذيالفريقبات،للمستهلكبالتجزئةالكهربائمة

كائلة:وأضافت،التصاعديللتاثيربروزاالأكثرالوسملةالتغمير"لإحداث

تكمن،العلماالإدارةمنأدنىمستوياتلأربعةفريقأعضاءلدينا"كان

فكانالتغمير.عملمةتضزكانتتصرفاتهمأنالقادةإخبارفيمهمتهم

لهم".واستجابواأنصتواأنالمرموكينللمديرينفخرموضع
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خلقإلىولصاعديالنازلياالموجهلأالثنائيلأالمفيمركلملأقادتلقد

المنظملأ.يبمسند"مورفي.أماركالمسمشاردعاهاديناميكيلأLك)

مبادرةومسمشارللقيادةمورفيمعهدعامومديررئيسمورفيويرى

إلىيشمرالسياقاهذفي!الأسف!لأأن!لةولo،هاموتشركلأالمفيمرفي

يكونون)وهمالأساسيينالموظفينوالى(وجودكسبب)وهمالعملاء

إلىكلاهمالوصلهماأنلكالأفضلىمنوان،(لمنظممكالعاملأالواجهلأ

المسندإنمورفيويقولما"،شيءلفيمرتتوقعكتاإذالإدارةمجلس

هابطاالمنيمرأجلىمندعمعلىحصلتلأنكالمموسطلأالإدارةفييقع

معينمقدارإلىيقوداهذأنإلىويشمرالأسفلى.منوصاعداالقملأمن

!إلىالكامنلأ،الإيجابيلأللطبيعلأارلياحعدمولكله،الارلياحعدممن

معبالموازيأنفسهمبوضعالمموسطلأالإدارةفيالقادةفيهايقومدرجلأ

المموسطونالمديرونيسخروقد،العامينوالمديرينوالموظفينالعملاء

".النجاحلمحقيقماحذإلىالسلطلأمنمسممدةقوة

لتحقمقالأخيرةالمسؤولمةأعباءتتحملالمرموكةالإدارةفإنذلكومع

ساعدالذيبلاها.بروبرتالمستشارويقولللتغمير.الدؤوبالعملنجاح

Lockheed-21مارتنلوكهمدشركةبرنامجتصمممفي Martin's:كد"

السببلكن،المموسطةالإدارةمرحلةالمفييرفيمبادراتمعظمتفشل

لمولكلها،تريدهماالقيادةذكرتفربما،المرموقةالإدارةإلىيعود

المهاراتهيأتوربما،هناكإلىللوصولمخصصاماليااعمماداتوفر

والمكافآتالأساسيةالموازينتنيزلمولكلها،المطلويةوالقدرات
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المؤثرةالمرموقةالقيادةتتضمن،ولهذاالمفييري.السلوكلاسمدعاء

أمواجإلىالمقاومةتياراتلمحويلوالبواعثالصحيحةالوسائلإيجاد

(1.الدعممنعميقة
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