
الف�صل الخام�س

الإ�صغاء �إلى الزبائن: ال�سر الكبير الثاني

يتمي���ز المدير الجي���د بقدرته عل���ى تفوي�ض الآخري���ن بال�صلاحيات. لا 
تخلق هذه الموهبة فطرياً في الإن�سان كما هي الحال مع موهبة الت�سويق، بل 
هي �أمر يجب تعلمه، وعليك �أن تعرف �أي�ضاً �أن ثمة �أ�شياء لا يمكن تفوي�ض 
الآخري���ن به���ا، بل يتعين على المدير �أن يقوم بها بنف�سه مهما علا �ش�أنه. �إن 
الإ�صغاء �إلى الزبائن واحد من هذه الأ�شياء، ولهذا ف�إن ال�سر الكبير الثاني 

المتعلق بالإ�صغاء �إلى الزبائن هو:

الإ�صغاء من الأعلى

الجمي���ع ي�صغي في م�ؤ�س�س���ة تح�سن الاهتمام بزبائنه���ا حقاً، لكن واقع 
الح���ال ع���ادة ما يكون مختلف���اً عن ه���ذا، فكلما علت مرتب���ة ال�شخ�ص في 
الم�ؤ�س�سات التقليدية ت�ضاءل مقدار �إ�صغائه المبا�شر �إلى الزبائن. ويعد بع�ض 
م���ن ي�شغلون منا�صب قيادية �أن الإ�صغ���اء �إلى الزبائن مهمة يجب �أن يقوم 

بها مر�ؤو�سوهم الذين يرفعون �إليهم تقارير عن ذلك.

هذا ت�صور خاطئ تماماً!

�أن���ت لا ت�صغ���ي �إلى الزبائن على الإط�ل�اق �إن كان �أحد ما يقوم بذلك 
عو�ض���اً عنك، ويعني الإ�صغ���اء بالوا�سطة �ألا يجري نق���ل المعلومات ب�أمانة 
كامل���ة من قبل الآخرين. ربما تكون هذه الطريقة ناجحة عند نقل بيانات 
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مجردة، لكنها تخفق عند نقل الإح�سا�س بال�سوق، »فالإح�سا�س« لي�س �شيئاً 
تح�ص���ل عليه بالوا�سط���ة. هذا هو الاختبار الحقيق���ي للقائد الذي يح�سن 
الاهتم���ام بالزبائ���ن. ه���ل �أن���ت م�ستعد لق�ض���اء بع�ض الوق���ت في التعرف 
ب�صورة �أف�ضل عل���ى زبائنك؟ وهل �أنت م�ستعد لأن ت�ستمر على هذا النحو 
عام���اً بعد عام؟ ف�إذا تذكرنا �أن الوقت هو �أثمن م�صدر متوافر لمن هم في 
المنا�صب القيادية، ندرك �أن الأمر يطرح كثيراً من الأ�سئلة، ولكن لا منا�ص 

من ذلك.

واجهتن����ي ه����ذه الق�ضية ع����ام 1980 عندما كنا في خ�ض����م بناء مركز 
الت�س����وق ال�ضخ����م »بلاك����روك �سن��ت�ر«. وق����د كان م�شروعاً �ضخم����اً جداً، 
وا�ستثم����اراً بعدة ملايين من الجنيهات الإ�سترلينية. وفي �أحد الأيام قالت 
لي �سكرتيرت����ي �آن����ذاك باتري�سيا كيفيني: »هل يمكنن����ي تحديد موعد مع 
المهند�����س المعماري بعد ظهر يوم الجمعة؟ فه����و الوقت الوحيد المتاح هذا 
الأ�سبوع، وكيف �أت�صرف بخ�صو�ص المواعيد مع المحامي والبنّاء والمحا�سب 

وموظفي البنك وغيرهم«.

�أدركت فج�أة �أنني لن �أتمكن من النزول �إلى �أر�ض المتجر �أثناء الأ�سبوع 
الق���ادم. لذلك ق�صدت �صديقاً اح�ت�رم �إمكانياته وهو فين�سنت �أودوهيرتي 
وطلب���ت منه الان�ضم���ام �إلى �شركتنا كرئي�س لمجل����س الإدارة. �أردت منه �أن 
يهتم ب�أمور مثل مراكز الت�سوق التي تبلغ قيمتها عدة ملايين من الجنيهات، 

بحيث يمكنني التركيز على الزبائن.

وعندما �أتذكر ذلك القرار الذي كان �صائباً �أدرك �أنني اعتبرت معرفة 
�آراء زبائنن����ا بنوعية الطماطم توازي في الأهمية م�ستقبل �أعمال مثل بناء 
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مرك����ز الت�س����وق. والي����وم، وبغ�ض النظر ع����ن الوقت ال����ذي �أكر�سه للجان 
الزبائ����ن، ف�إنني �أق�ضي �أ�سبوعياً ن�صف وقت����ي تقريباً على �أر�ض متاجرنا 
لألتقي بالزبائن. وقد يعد كثير من كبار المديرين ما �أفعله �إهداراً للوقت؛ 
لكن����ي لا �أ�شاركه����م الر�أي، ف�أنا لا �أت����رك �أبداً �أر�ض المتج����ر دون �أن �أتعلم 

�شيئاً جديداً.

ومن الأعمال التي �أف�ضل القيام بها الم�ساعدة في تغليف �أكيا�س الزبائن 
عن���د نق���اط الح�ساب. هل هو عمل و�ضيع؟ ،لا �أب���داً! �إنه مكان ممتاز للقاء 
الزبائ���ن. و�إن كان ل���ديّ عمل �أقوم ب���ه خلال حديثي معهم فه���ذا يعني �أن 
الحديث �سيكون طبيعياً ومريحاً. ين�ساق بع�ض المديرين الكبار �إلى ما �أ�سميه 

»متلازمة البرج العاجي«، ولكنها لي�ست الطريقة المثلى للقاء الزبائن.

لي����س الزبائن جنوداً ت�ستعر�ضهم، بل �أنا����س يجب خدمتهم. والطريقة 
المثلى للقائهم هي �أن ت�شمر عن �ساعديك وتعمل. �سيكون موظفو العلاقات 
العامة م�سرورين �إن قمت بذلك، لكنك عليك توخي الحذر في هذه الحالة. 
فق���د يكون �أث���ر منظر المدي���ر ي�شمّر ع���ن �ساعديه عظيماً م���ن وجهة نظر 
العلاق���ات العامة، لكن لا يحق لنا �أن نغفل عن �أنه لي�س هدفاً في حد ذاته. 
ب���ل قد يعطي في الحقيق���ة �أثراً معاك�ساً �إذا اعتق���د النا�س �أنك تقوم بذلك 

. فقط من �أجل العلاقات العامة. لذلك تحقق من دوافعك على نحوٍ مت�أنٍّ

واجهتن���ي في الأي���ام الأولى ل�شركتنا �صعوب���ة في تخ�صي�ص وقت لمقابلة 
الزبائ���ن، و�أتذك���ر عندما كان لدين���ا �أربعة متاجر �أنني اعت���دت �أن �أق�ضي 
يوم���اً في كل متجر واليوم الخام�س في مكتب الإدارة، لكن، ومع نمو ال�شركة 
وزيادة ال�ضغط على وقتي، بد�أت بلجان الزبائن كو�سيلة للبقاء على ات�صال 

معهم عندما كنت �أ�ضطر لق�ضاء وقت �أقل في �أر�ض المتجر.

الإصغاء إلى الزبائن: السر الكبير الثاني
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وبالرغم من ا�ستخدام �أدوات مثل لجان الزبائن ف�إن البقاء على مقربة 
من الزبائن فعلًا ي�ستهلك زمناً. وحتى ت�ضمن القيام به يجب �أن تقتنع ب�أنه 
ي�ستح���ق العناء، وب�أن المدير يحت���اج �إلى هذا الاحتكاك، و�أنه لن يتمكن من 
القي���ام بالعمل بكف���اءة دونه. والغريب �أن الطريق���ة الوحيدة لإقناع نف�سك 

بذلك الأمر هي القيام به فعلًا!

لي����س البقاء على ات�ص���ال مع الزبائن �ش�أناً من �ش����ؤون المدير التنفيذي 
فق���ط، بل هو م��سألة مهمة لكل مدير، لأن الطبيعة الخا�صة لوظيفة الإدارة 
تن�أى بك عن الات�صال اليومي المبا�شر مع الزبائن. وهو مهم ب�صورة خا�صة 
لم�ستوي���ات الإدارة العلي���ا في كل �شرك���ة ولأع�ضاء فري���ق الإدارة التنفيذية، 

وخا�صة لمن تبعدهم طبيعة وظائفهم عن الاحتكاك المبا�شر بالزبائن.

لدينا قاعدة وهي �أن يق�ض���ي �أع�ضاء الإدارة العليا ن�صف يوم �أ�سبوعياً 
في المتاجر يخدم���ون الزبائن بطريقة ما. �إنها قاعدة ي�صعب الالتزام بها، 
لكنن���ا نوا�صل العمل بها. ف�إن كان ثمة �أمر �أ�صعب من خروج مدير تنفيذي 
م���ن مكتبه �إلى حيث يوجد الزبائن فه���و الطلب من المديرين الكبار القيام 

بالأمر ذاته!

ولكن �إخفاقي في �إقناع زملائي بالقيام بذلك يمنحني ميزة مهمة: غالباً 
ما �أكون الأكثر اطلاعاً عليها في المناق�شات الإدارية التي تتناول ال�سوق!

دع���وني �أقدم لك���م مث���الًا ب�سيطاً ع���ن اخت�ل�اف نظرة المدي���ر المحاط 
بالحرا����س وبين الاحت���كاك الفعلي بالزبائن. في �إح���دى المراحل كنا نعاني 
م���ن م�شكلة مع القواري���ر المودعة لدينا. برزت الم�شكل���ة لأننا كنا نبيع 500 
دزين���ة من القواري���ر المرتجعة خلال �أ�سبوع، لكن الزبائ���ن كانوا يح�ضرون 
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لن���ا عدداً �أكبر بكثير قد ي�ص���ل �إلى 700 دزينة. ومن ع���دم تقديرنا للأمور 
�أننا �أوجدنا هذه الم�شكلة لأنف�سنا من خلال حر�صنا على خدمة الزبائن. لقد 
عانينا كث�ي�راً لجعل عملية �إعادة القوارير والح�ص���ول على القوارير المودعة 
لدينا �سهلة بالن�سبة للزبائن. ونتيجة ذلك فقد ف�ضلوا �أن يجلبوا كل القوارير 
الموج���ودة لديهم ولي�س فق���ط تلك التي ا�شتروها من عندن���ا. وب�سبب الكلفة 
العالية للتعامل مع القوارير المعادة ن�ش�أت م�شكلة �أرقتنا وا�ستنزفت كثيراً من 
وقتن���ا �أثناء اجتماعات الإدارة الأ�سبوعية. قررنا في نهاية المطاف �أن لا مفر 
م���ن الامتناع عن قبول قوارير فارغة لم يجر �شرا�ؤها من عندنا. وحَ�سبنا �أن 

بو�سعنا دون عناء �أن ن�شرح الأمر لزبائننا و�أنهم �سيقبلونه لأنه معقول.

. لكن، وبعد ب�ضعة �أيام من اعتماد ال�سيا�سة الجديدة، �صادف  كنا محقّني
م���رور �أحد مدي���ري متجرنا وهو براي���ان ويب حيث كان���ت ت�ستلم القوارير 
الفارغة. توقف براي���ان للحظة مراقباً الفتاة التي كانت تتفح�ص القوارير 
التي �أح�ضرها �أحد الزبائن. وبعد عدة ثوان وجدت قارورة »غريبة« فقالت 
ل���ه: »�أنا �آ�سفة هذه القارورة لي�ست من عندنا وعليك �إرجاعها �إلى ديونز«. 
وفي تل���ك اللحظة دق ناقو�س الخطر في ر�أ�س المدي���ر، و�أدرك على الفور ما 
فعلناه بوا�سطة هذه ال�سيا�سة الجديدة: كنا نطلب من زبائننا الذهاب �إلى 

مناف�س �آخر!

�إن تقبل قيام زبائنك بال�شراء من مكان �آخر �أحياناً )هذا �أمر طبيعي( 
�ش���يء، و�أن تقدم لهم �سبباً للذهاب هناك مرة �أخرى �شيء مختلف تماماً. 
لك���ن ه���ذا ما �شرعن���ا في القيام ب���ه دون ق�ص���د. �أخبرني براي���ان بالأمر؛ 
و�أدركت على الفور �أنه محق. �أيقنا عندئذٍ �أن علينا التفكير بطريقة �أخرى 
للتعامل مع هذه الم�شكلة. وما �أريد تو�ضيحه هو �أن ما يبدو منطقياً ومقبولًا 
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و�صحيح���اً في الجو النخبوي ال�سائد في مكات���ب الإدارة لي�س من ال�ضروري 
�أن يكون كذلك عندما يطبق.

ولذل���ك لا مف���ر مما ي�أتي: يج���ب �أن يكون للمديرين احت���كاك متوا�صل 
حقيق���ي مع الزبائن. عن���د ذلك فقط يمكنهم اتخاذ الق���رارات ال�صائبة. 
لق���د طبقت هذا المب���د�أ عندما �أ�صبحت رئي�ساً لمجل����س �إدارة خدمة البريد 
الإيرلندي. ورغم ك���وني رئي�ساً غير تنفيذي لمجل�س الإدارة، ومع �أنني كنت 
�أعمل ن�صف دوام فقد �أدركت �أهمية ق�ضاء يوم في ال�شهر و�أنا �أقوم بالأعمال 

المختلفة المتعلقة ب�إر�سال البريد وخدمة جمهور الخدمة البريدية.

ه���ذا �صحيح، لكني وج���دت في البداية -حيث لم �أواجه �أي �صعوبات مع 
الزبائن- �أنن���ي تعر�ضت لم�شكلات تتعلق بعملية الجرد في نهاية مدة العمل 
على طاولة مكتب البريد، وقال لي �أحد الخبراء في هذا المجال: �إن هذا ما 
يحدث ع���ادة: عادة ما يرتكب الأ�شخا�ص ال���ودودون الأخطاء، ولا يرتكبها 

من ينظر �إلى الأ�سفل، ولا يرفع نظره �إلى الزبون �إلا لماماً.

�أزعجن���ي ه���ذا قليلًا، لأنك ت�ستطيع في عملنا القي���ام بالأمرين معاً: �أن 
تك���ون ودوداً ومتعاون���اً مع الزبائ���ن، و�ألا تخطئ في الح�س���اب. من الوا�ضح 
�أنن���ي لم �أدرك �صعوب���ة الأمر، وكلفن���ي ذلك الدر�س 1.2 جني���ه �إ�سترليني 

دفعتها لمكتب البريد ت�سديداً لقيمة �أخطائي!

وكما ه���ي الحال في �شركتنا، لم يكن المدي���رون الكبار في خدمة البريد 
متحم�س�ي�ن لتخ�صي�ص وقت من �أجل ممار�س���ة التجربة العملية ب�أنف�سهم. 
وغالب���اً م���ا كان موقفه���م: »نعم يج���ب �أن تق���وم بذلك، لأن���ك جديد على 
خدم���ة البريد. �أما نح���ن فلا نحتاج لذل���ك، لأننا نع���رف العملية برمتها، 
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فق���د مار�سناها ع�شرين عاماً في �أثناء ارتقائنا �سلم الوظائف في الم�ؤ�س�سة؛ 
ول�سنا الآن في حاجة �إلى العودة �إلى الخلف«.

لكنه���م كانوا مخطئين. ويرتكب كثير من النا����س الخط�أ ذاته. فال�سوق 
يتغير ب�صورة متوا�صلة. وكي تبقى على توا�صل معه عليك �أن تحتك بالزبائن 
حتى ذلك اليوم الذي ت�ستقيل فيه وتغادر الم�ؤ�س�سة، و�إلا ف�إنك تتخذ قرارات 
الإدارة معتمداً عل���ى الما�ضي وعلى عالم قد تغّري دون �أن تنتبه. الح�سا�سية 
للتغير�ي� م���ن �أه���م الأمور الت���ي يقدمها الاحت���كاك بالزبائ���ن. فا�ست�شعار 
التغيير القادم والتكيف معه �سريعاً هو مفتاح النجاح في �أي �سوق تناف�سية. 
ولا يمكن���ك ا�ست�شعار التغيير القادم �إذا كانت معرفتك بال�سوق قديمة. �إذاً 
فالدر����س الم�ستقى من هذا الف�صل ه���و: مهما تكن خبرتك ال�سابقة كبيرة، 
ومهم���ا يكن قربك من قم���ة م�ؤ�س�ستك، ف�إن الإ�صغ���اء المبا�شر �إلى الزبائن 

�أمر فائق الأهمية.
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