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والسمعة:الصورةقياس

فعلأ؟المصلحةأصمحابيفحربم

أصحابإلىللنظرخطراالأكثرالمكان"أنالتسويقعلومفيدرسنا

نإالقائلةالحقيقةأحدينكرولا."المكتبطاولةخلفالجلوسالمصلحة

بالسؤالطإليهمالتوجههيبالمؤسسةالناستفكيرمقدارلقياسالوحيدةالطريقة

فيوالسبب.تنفيذهالصعبمنإنما،قولهسهلاالأمرهذايبدوربما.مباشرة

فيمباشراإسهاماتسهملاأموالاويكفف)الثمين(،الوقتيستهلكأنهذلك

المؤسساتمعظمتضطروقد،إنفاقهفترةخلالالربحمنالأدنىالحدتوليد

إلىيضاف،الشركةخارجمنبالبحوثمختصةمؤسسةبخدماتللاستعانة

الشركةصورةمثلالمحيرةالمفاهيمبعضقياسطريقةوضوحعدمذلك

السمعةقياسفكرةلإلغاءيكفيالأسبابهذهمنواحدوسبب.الشركةوسمعة

.أخرىبعدسنة،الشركةبهاتتمتعالتي

"الحائزةللشركاتالسنويبالتصنيفللاستعانةيغريهماالمرءيجدربما

لخمسمئة005Fortuneفورشنمجلةتقدمهالذي"الإعجابمندرجةأكبر

هذهلكملأقدميدعونيوما!ذلكتفعللاولكن)1(.يماثلهماأوشركة

Farمجلةعنالصادرة)002Reviewمجلةتنثر،المثالسبيلعلى))( Eastern EconomicReview)-
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الكتابهذامنالأول!الفصلفيجاءممانذكرأولا،:أسبابثلاثةالنصيحة

جودةمنهاصفاتثمانيخلالمنالشركةصورةتقيسفورشنمجلةأن

الباحثوناكتشفوقد.والمجتمعالبيئةمعوالصداقةالاستثماروقيمة،المنتج

مافيالتبادليةالعلاقةشديدةالثمانيالصفاتهذهجميعأنالزمنمرورمع

يأواحد)2(.عاملالتحليلعنينتجللعواملتحليلأجريوإذا.(ه06.)!بينها

الصفاتهذهجميعفيمتدنيةأومتوسطةأوعاليةعلامةعلىتحصلالشركةأن

لهذهموثوق(تصنيف)أوقياسعلىالمرءيحصلأنعمليايعنيوهذا.الثماني

طلبإذامساويةوبصورةالإعجابمندرجةأكبرالحائزةالأمريكيةالشركات

مثل:،علاماتسلمأيوفقللشركاتتصنيفايعطواأنالناسإلى

جدا.الاحترامعالية1234567جداالاحترامضعيفة

لصورةع+دا؟مهمفورشنمجلةلدىالمعتمدالقياسأننستنتجهناومن

قياسفهووبالآتيجدا)3(.ضئيلةتشخيصيةمعلوماتالمديرإلىيقدم،الشركة

)2(

)3(

شركةتسعبنونحوآسيويأبلداعشرأحدفيرائدةشركاتبعشرخاصأاستطلاعأآسيافي

تقوموكذلك.المنطقةفيتجاريةبأعمالتقوملكنهاآسياخارجمقرها،الجنسياتمتعددة

Landorشركة Associatesشركاتلأسماءالقوةنقاطحولدراساتبإجراءفرنسيسكوسانمن

الدولية.الأسواقفيبالمستهلكخاصةتجاريةعلاماتوأسماءوخدماتكبرى

-B.Brown and .S Perry,<< Removing the Financial Performance Halo from Fortune' s Most Ad

mired Companies», Academy of Management Journal, 37 ,)4991( 1347 - ;95 .C Fombrun

-and.M Shanley, ((What's in a Name7 Reputation Building and Corporate Strategy>', Acad

,emyof Management Journal,33,)0991(233-;56 .J McGuire,.A Schneeweis, and .B Branch

-Perceptionsof Firm Quality: A Cause or Result of Firm Performance, Journal of Manage)>

ment, 16,)0991( 167 - ;08 .P Roberts and .G Dowling, < Corporate Reputation and Sustainer

)7991(.Superior Profitability)), Working Paper, Australian Graduate School of Management

القياساتهذهينثئ.3"أ،4،+مهء7"تقويميمؤشرهوالتقييسمنالنوعلهذاالفنيالمصطلح

مجلةمعالعاملونالباحثونيقول.الإنثاءهذاتمثلالصفاتمنمجموعةيحددالذيالباحث

Fortuneالصفاتمجموعةلقياسالأخرىالطريقةأقا.الشركةصورةتقيسصفاتثمانيإن

البنودانتقاءإلىترشدنظريةالباحثينشئحيث،'(reflective"انعكاسيقياسوضعفهي

الذكاء.قياسفيمستخدمةالطريقةهذهوأمثلة.القياسلسلمالخاصة
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عنوانتحتالمقدمةفيالواردةإشارتيكانتالسببولهذا"،علامات،لبطاقة

ملكةاختيار"مسابقةسوىليستبمجملهاالدراسةهذهأناإلىالكتابهذا

وليس،الجامعيةالبحثيةالدراساتضروبلبعضيصلحالقياسفهذا."جمال

وسمعتها.شركتكمصورةتحسينفيلمساعدتكمكبيرنفعذا

كونفيفيتمثلالقياسمنالنوعبهذاالاستعانةلعدمالثانيالسببوأما

المصلحة.أصحابجماعاتمختلفتحملهاالتيالصوربينيميزلامعظمها

بالفكرةمقتنعاباتقدالكتابمنالمرحلةهذهإلىوصلالذيالقارئولعل

متباينةوسمعاتصوراالمصلحةأصحابمنالمختلفةللجماعاتإنالقائلة

عنمستقلةبصورةجماعةلكلالقياسإجراءمنبدلالذلك،المؤسسةعن

.الأخرى

الصورةقياسبينتفزقلاالقياساتهذهأنهولذلكالثالثوالسبب

منالأولالقسمفيجاء)كماالصورةمكوناتأنتنسىولا.السمعةوقياس

بهايعتزالتيالقيمتبقىحينفيتغييرهإلىالمديريسعىماهي(الكتابهذا

ولهذا.الشركةصورةتقاسعليهاالتيالقياسعلامةبمثابةالمصلحةصاحب

مجموعةعلىبناءعلاماتمنالشركةعليهتحصلمامقدارقياسفإنالسبب

التجاريةعلامتهالقيمةأولسمعتهاقياساعمليايقدملاالصورةصفاتمنمعينة

دراسيةكحالةالسابعالفصلنهايةعندالمثبتالمثالأوضحوقد.المتفوقة

سمعةمعالشركةصورةلربطالمتبعةالطرقمنواحدةhevronشيفرونلشركة

التيالقيمعلىبناءقطاعاتإلىالعلاقةأصحابتقسيمخلالمنالشركة

التوجهوذاتالداخليالتوجهذاتالمجموعاتبذلكونعني،لديهم

شمولية.أكثرمنهجيةيقدمالفصلهذاأنغير.الخارجي

ننجز؟أننحاولماذا

نأحاول،البحوثإجراءفيوالوقتالماللبذلمستعداكنتإن
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ميزانيتك:بهتسمحوبماالاتيةالمعلوماتمنممكنقدرأكبرعلىتحصل

منالمختلفةالجماعاتتحملهاالتيوالسمعاتللصورمفضلتقييس)أ(

المصلحة؟أصحاب

المنافسة؟للمؤسساتتفصيلا،أقلولو،مماثلتقييس)ب(

جزءأنتالتيالصناعةفي"المثالية"المؤسسةلخصائصومؤشردليل)ب(

منها.

بطاقةمجردوليستشخيصيةلأغراضالتقييسهذايصممأنوينبغي

.علامات

الشركةلصورةقياسأيأنوالممارسينالباحثينمنالكثيريقترح

وبخاصة،الأخرىالمؤسساتوسمعاتصورمقابليقارنأنيجبوسمعتها

عنمنبثقأحدهما،المقارنةالقياساتلتفضيلسببانوهناك.المنافسين

مقابلنحن)أيالنسبيللرضىأنتبينحيث،الزبائنبرضىالخاصةالبحوث

وأما.)4(وحدهخدمتنا/بمنتجناالرضىمنكثيراأقوىبالمبيعاتعلاقةهم(

صفاتمنأيمعرفةفيالمديرينيساعدالمقارنالقياسأنفهوالثانيالسبب

علاقةلهوأيهاالصناعةعلىالطارئةبالتغييراتعلاقةلهاالشركةصورة

الصناعةبصورةالارتباطشديدةصورتهاالتيفالمؤسسة.الخاصةبجهودهم

هذامثللصورتهاليسمؤسسةتواجههالذيذاكعنيختلفتحدياتواجه

الوثيق.الارتباط

جديرةفكرةفهينظرهمفيالمثاليةالمؤسسةعنالناسسؤالفكرةوأما

هذهعلىيترتبقد،الفصلهذافيلاحقأنرىسوفوكمالكن.بالبحث

"مثالية"لمؤسسةعلاماتيضعواأنالمصلحةأصحابإلىيطلبأنالفكرة

()4-1)3991(,112,,A.Griffin and .J Hauser," The Voice of the Customer», Marketing Science

27.
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مؤسستكموصففيالمستخدمةنفسهاالصفاتمجموعةعلىبناءوهمية

صفةلكلطبقاالمثاليةالمؤسسةمعمؤسستكممقارنةتجريعندئذ.ومنافسيها

ماإلىالمعطاةالعلاماتبينالثغراتتشيرالحالهذهوفي،الصفاتهذهمن

قيمةذاتمعلوماتيعدالثغراتتحليلمنالصنفوهذا.تحسينهيتوجب

للمؤسسة.الضعفونقاطالقوةنقاطلتقييسكبرى

لتحقيقاللازمينوالجهدالوقتتبذلالمؤسساتمنجدأالقليلأنغير

هوالمؤسساتمعظمتقيسهالذيوالشيء.الذكرالسابقةالثلاثةالأهداف

العريضةالمؤشراتبعضإلىإضافة.منافسيها()وبكباربالشركةالوعيمستوى

هذهإلىتضافوقد.الزبائنوخدمةوالأسعاروالمنتجاتالإعلانلنوعية

كلهاهذه.الإدارةوجودةالاجتماعيةالمسؤوليةحولتدورأسئلةبضعةاللائحة

لاوهي.عسيراتفسيرهايجعلمماالهيكليةإلىتفتقرلكنهامفيدةمعلومات

فيالاختبارهذاعنالمديرونعبروقدالاختبار"هوما"إذنأسميهماتتضمن

أستخدمها؟".كيفولكنمفيدةمعلومات"هذه:قولهممثلالكثيرةتعليقاتهم

وسمعتهاالشركةصورةقياسهيكلية

كانتفإذا،بالشركةوالمعرفةالوعيأهميةعلىالسابعالفصلأكد

،إذن،فالمؤسسة،المؤسسةعنشيئاتعرفلاالمصلحةأصحابجماعات

وأنالمؤسسةعنشيئايعرفونالناسهؤلاءأنلنفترضولكن.مشكلةلديها

العملبهذانقومولكيوسمعاتها.الشركةصوريقي!سمقياسانضعأنمهمتنا

الشركه.سمعةلقياسنموذجصنعينبغيجيدةهيكليةفيمؤطرةبطريقة

3.3والأشكال31.رقم)الشكلالثالثالفصلفيعنهاتحدثناالتيفالنماذج

للصورالمحركةالعواملمعرفةمنلتمكنهمللمديرينصفمت3.5(و3.4و

يخصنقدمهالذيفالنموذجالآنأما.المؤسسةعنالناسيحملهاالتي

.المديرونيقدمهالشركةعنإيجازفيهالبدايةونقطة،الباحثين
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حينالمصلحةلأصحابالعونيقذمكونهفيالشركةسمعةدوريتمثل

منتجاتهاشراء،)أيالمؤسسةاستخدام)أ(:بخصوصقراراتهميتخذون

و)!(،الآخرينعندبهاالتوصيةو)ب(إلخ(...لديهاالعملأووخدماتها،

و)د(،مجتمعهمعنبالنيابةأوعنهمنيابةبأعمالالقيامللمؤسسةيعهدواأن

لذلك،.الأنشطةهذهعنالناشئةالمخاطرمنأمكنماالإقلالفيالمساعدة

والاطمثنانالثقةتطويرفيالمصلحةأصحابتساعدللشركةالجيدةالسمعةفإن

و)ب(.)أ(فيجاءمادعمإلىوتؤديملائمةالظروفكانتوإن،بالمؤسسة

الأكاديميةالبحوثخلالمنتطورماوهو،السياقهذافيالحاسمالأمرلكن

يريدهاالتيالعلاقةطبيعةعلىتتوقفالشركةسمعةقيمةأن)3(،الثقةحول

للأكلجاهزاإفطارطعاميبتاعالذيالمستهلكفمثلا.المؤسسةمعالشخص

الصانعةالشركةمعطبيعتهاكانتمهماعلاقةيريدلاربماالحبوبمنومكونأ

جهةومن.ضئيلةتكونالشركةلسمعةالمحتملةفالقيمةلذلك،للحبوب

الصندوقمديرمععلاقةلتطويرمشتركصندوقفيالمستثمريحتاجقد،أخرى

ففي.الصندوقلهذاالتابعةالاستثمارمجالاتفيوالطمأنينةالثقةلديهلتتكؤن

رقمالشكليوضح.جداعاليةالجيدةللسمعةالمحتملةالقيمةتكونالمثالهذا

الشركة.سمعةنتائج1501

الشركةلصورةأهميةالأكثيربالصفاتلائحة01.1الشكللنايقدم

المصلحة.أصحابمنالمختلفةالجماعاتعبرشائعةنجدهاوالتيوسمعتها

،التماسعاملابأنهما"الوثيقةو"الصلة"الأليفة"المعرفةوصفنلاحظكما

الشخصمعاخرنوعمنصلةلهايكونأنيجبالمؤسسةأنذلكفيوالسبب

بها.العلاقةعلىقائمةللمؤسسةسمعةأوصورةالشخصهذايشكلأنقبل

لوصفاستخدامهايمكنالتيبالصفاتقائمةأدرجتالعاملينهذينوتحت

)5(-R.Bhatta Charaya, .T Devinney, and .M Pillutla,<A Formal Model of Trust Based on Out

72.-945)8991(,323,,comes>>,Academy of Management Jounal
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ئجالتاالثركةسعةالثركةمورةللمورةمحركةقوى

أيفةمعرفة

قةخلاأليثيقةملة

عادلةء"مصداقةذات

والطمأن!ةالقة-صام!ؤونزيهةأبكرجحة-الأرقاملالأثكل
3.1j3.3j3.4j3.5

وجمدحترامبالصدء!(صيلةورةاخبرحبنة

كقديربابةاتمام

دعمإلخإلغ

ليييايباينيريمايلإاجموإ

الوصفةالصفات

نقش؟ماذا:5102الشكل

ففوقةتجاريةعلامةالقيمةعلىتحمدصفات

للقياسالمختارةالمجموعةوتتوقف.المؤسسةعنالناسيحملهاالتيالصور

إلىالقيمةإضافةفيالشركةصورةودورالمصلحةأصحابجماعةعلى

تمثلبحيثالشركةصورةصفاتانتقاءينبغيالحدودهذهوضمن.المؤسسة

دائمأومحوريأومميزهوماحولالمصلحةلأصحابالمشتركةالمعتقدات

المؤسسة.في

علىقائمةللمؤسسةأوصافوهيالشركةسمعةصفاتتأتيذلكبعد

فكرةمثلأخذ.المصلحةأصحابعندالقيمتمثلبحيثاختيرتوقدالقيمة

الأعمالرجالكبارمنمئةنحوكلينتونالرئيس6991lipسنةفي.المسؤولية

Corporateافتقارلمناقشةالأبيضالبيتإلى Americaالاجتماعيةالمسؤوليةإلى

السياسيينمنكبيراعدداأنيبدو)6(.المتحدةالولاياتفيالموظفيننحو

علىالاعتماد)مثلالإداريةالممارساتبعضأناعتبرواالاجتماعيينوالمعفقين

التنفيذيينبالمديرينالخاصهوالتعويضات،الهندسةوإعادة،خارجيةمصادر

)6(-J.Rossant, and .J TemلممThe Economist11( May,)6991:73 .J Waner, .P Owye"101لمCivics)>

43.-386991(,pleman, " Writing a New Social Contract», Business Week 11( March
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بينالأساسيالاجتماعيالعقدفيتغييراأحدثتقدالأداء(علىواعتمادها

المثاللهذاالضمنيةالتفاصيلفيالآنولندخل.العاملةوالقوةالأعمالرجال

.1501رقمالشكلفيالمبينالمنطقلتوضيح

بتغيراتفيهاوالعاملينالشركاتبينالعلاقةاتسمتالماضيالقرنففي

ودعم(وطمأنينةثقة،)أيوالانسجامالمستحكمالعداءبينراوحتشديدة

بالمسؤوليةتشعركونهاحيثمنالمؤسسةإلىنظرتهمعلىاعتماداوذلك

الممارساتلتأثيراتتخضعبدورهاالصفاتهذهلكن.بهموتهتموعادلة

عاملةقوةعلىتحصلأنهذهوالحالةيمكئكفكيف.للمؤسساتالإدارية

اليسارمنوانطلق0101رقمالشكلإلىانظر؟إليكوتطمئنفيكتثقداعمة

تلكورؤيتهاالرسميةوسياساتهاالمؤسسةثقافةفيوأدخل،اليمينإلى

ونزيهةوصادقةوعادلةأخلاقيةالموظفونيراهاالتيالإداريةالممارسات

كذلك!إنه؟كذلكأليسومعقولأ،منطقياهذايبدو.ومسؤولة

رقمالشكليوضحهاالمتفوقةالتجاريةالعلامةسمعةلتكوينالعمليةهذه

به،وثيقةوصلتهاماشخصعندجيدامعروفةالمؤسسةكانتإذا01.2)7(.

سواهاعنتبرزهاالتيالصفاتهيآخرينعنوتميزهاوأصالتهانجاحهافإن

أيضاوهو.الفائزينبأسماءاسمنايرتبطأننحبغالبيتنالأنجدامهموالنجاح

تقدمأنهاالجميعيرىحينسيمالاالمؤسسةعندالأهميةمنكبيرجانبعلى

وكون.والإشرافالرعايةوظيفةتؤديأي،المجتمعأوو/للاقتصادإسهاماتها

بعادةالمديرونإليهيشيرلماصفتانهماسواهاعنوتختلفأصيلةالمؤسسة

والوثوقية.والنزاهةبالصدقتتعلقعادةوالأصالة.المؤسسة"شخصية"

الجميعاحترامالحائزةالشركاتهيالصفاتهذهبكلتتمتعالتيوالشركات

()7-Thelogic of this diagram is based on Young and Rubicam' s Brand Asset Valuator mea

6991(,,sure.See for example, .D Aaker, Building strong Brands (New York: The Free Press

.145-11
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المفوقةالتجاريةالعلامةتكوين.01:2الشكل

العلامةلتغدوتتطورأنيمكنسمعةأحسنتملكالتيوهي.العاليوتقديرهم

المتفوقة.التجارية

،.012رقموالشكل0101رقمالشكلفيالموضحةالأطراستخدامعند

مختلفعندوالسمعةالصورةلصفاتالنسبيةالأهميةفيفروقتظهرأنيحتمل

سبيلعلى.ثقافاتهماختلافعلىوالشركاتالمصلحةأصحابجماعات

النجاحعلىالكبرىالأهميةلإضفاءالماليةالأسواقمحللويميل،المثال

Kevinكيلركيفنيمول!الصددهذاوفي)المالي(. Kellerاليابانيةالشركاتإن

(،النجاحإلىتدفعهاالمي)والابتكاراتنجاحهاعلىالأولىالأولويةتعلق

()8(.والإشرافالرعايةوظيفة)وهذهاجتماعيامسؤولةكونهاوعلى

فائدتهامنقوتها.2اوه1501الشكلينفيالموضحةالنماذجتستمد

داخلالحاصلةالتبدلاتتأثيراتتتبعفيتساعدأولا،،فهي.العملية

وسمعاتها.الشركاتصورلقياسمشروعالناتقدم،وثانيا،المؤسسة

)8(8991(.,K.Keller, Strategic Brand Management (Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall

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



والسمعةالصورةقياس358

والنتائج.السمعةوصفاتللصورةالمميزةللصفاتتؤخذأنيجبفالقياسات

معترابطهاليضمنواالصورةصفاتانتقاءفيالمديرونيشاركأنوينبغي

المؤسسة.داخلتتبدلأنيمكنالتيالأشياء

التقييسعملية

تستعينوعادة.الشركةسمعةقياسكيفيةالفصلمنالجزءهذالنايبئن

لتضمنوذلكبالأسواقمتخصصةبحوثمؤسسةبخدماتالمؤسساتمعظم

عنالناجمةتلكمعمعينقياسأسلوبفيالحاصلةللنتائجالملائمالتكامل

يوضحنموذجحيامثالالكمنقدمالوجيزالاستعراضهذابعد.أخرىأساليب

وسمعاتها.مختلفةمؤسساتلصورالقياساتبعض

لدراسةجيدةطريقةمراحلثلاثمنوالمؤلفةالآتيةالبحثمنهجيةتعتبر

المميزةالصفاتلتكتشفالنوعيالبحثأساليباستخدمأولا،.الشركةسمعة

الصلةذاتوالنتائجالصلةذاتالمستقلةوالقيموسمعتهاالشركةلصورة

التيالإدارةإلىالمعلوماتهذهنقدمأنوينبغي.الصلةأصحاببجماعات

لصورةالمحزكةالقوىفيتغييرلإجراءالدراسةنتائجتستخدمقدبدورها

ضعثانيا،..5(3و3.4و3.3و31.الأشكالذلكتوضح)كماالشركة

وتصنيفهمتقديراتهمخلالهمنالمصلحةأصحابيقدمالرأيلاستطلاعنموذجا

عنعامةلمحةتطويريمكنأيضاالمرحلةهذهوفي.ومنافسيهاللشركة

المقاديرتحديدبغيةالإحصائيةللأرقامتحليلاأجرثالثا،.المثاليةالمؤسسة

فيها.الضعفونقاطالقوةنقاطوقياسوالسمعاتوالصوروالكميات

.الثلاثالمراحلهذهفيالتفاصيلبعضتتضمنالآتيةوالفقرات

والسمعةالصورةفهمإليالسبيلى-النوعيةالبحوث

يستعينالتيالخصائصعنللكشفطريقةأفضلالنوعيالبحثيعتبر
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الأكثروالأساليب.يحملونهمااللتينوالسمعةللصورةوصفهمفيالناسبها

هي:النوعيةالبحوثفيرواجا

ودوافعها؟لأفكارهاالإدارةفحص)أ(

المصلحة؟أصحابمنالمهمينالأفرادبعضمعمعمقةمقابلاتإجراء)ب(

أصحابمنمنتقاةجماعاتمعالتركيزلمجموعةمقابلاتإجراء)جى(

المصلحة.

الاختيارطريقةوتتوقف.ومشاكلهامزاياهاالطرقهذهمنواحدةولكل

بخصوصالمصلحةأصحابتصوراتعنمعروفهومامقدارعلى

وفي.المذكورةالثلاثةبالأساليبالاستعانةهيوسيلةأفضللكن.المؤسسة

لأفكارهاالإدارةفحصأي،والثالثالأولالأسلوبانيعتبر،ذاتهالوقت

فيالمعتمدةالتركيبةهماالعدد،قليلةتركيزمجموعاتواعتمادودوافعها

العملية.الناحيةمنواسعنطاقعلىالاستعمال

منالتركيزمجموعاتوأسلوبالمعمقةالمقابلاتأسلوباتباعوعند

يقدمواأنيجبإذ.للمقابلةالأشخاصاختيارفيالدقةتوخيجداالمهم

تقييمهمفىالمصلحةأصحابجماعةتستخدمهاالتيالخصائصمجموعة

معرفةالمؤسسةيعرفونأشخاصاالجماعةهذهتضمأنالمفيدومن.للمؤسسة

لاالذينفهؤلاء.بهامعرفتهمقدرعلىيعرفونهالاأشخاصجانبإلىجيدة

البلدصورةعلىللمؤسسةتقييمهمفيعادةيعتمدونوثيقةمعرفةيعرفونها

بالمؤسسة.معرفتهمعلىاعتمادهممنأكثرالتجاريةوالعلامةالصناعةوصورة

معوديةمواقفيتخذونأشخاصمعمقابلاتإجراءأيضاالمفيدومن

المؤسسةفيالخطأمكامنعنهؤلاءيتحدثأنالمرجحمنإذ.المنافسين

.المخلصونالمؤسسةمؤيدوذلكيفعلمماأكثر

التركيزومجموعاتالمعمقةالمقابلاتعنالصادرةالنتائجصحةتعتمد

أجرىلمنالتفسيريةوالمهاراتطرحهاوطريقةالأسئلةعلىكبيرااعتمادا
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يبدأ.الرسميالمصطلحهذااستخداملناجازإذاالمحللالمحاورأو،المقابلة

)أوالمؤسسةعلىتركزمحددةأسئلةتتبعهاعامةأسئلةببضعةعادةالحوار

عنالبدايةفيأسئلةتطرحقدالمثالسبيلعلى.الحوارموضوع(المؤسسات

مافيالحوارفيالمشاركينرأيوعنالمؤسسةإليهاتنتميالتيالصناعةدور

أفضلبصورةالصناعةهذهعملياتتنفذمختلفةبلدانمنمؤسساتكانتإذا

تركيزاأكثرأسئلةتطرحالعامةالموضوعاتهذهإلىالتعرفوبعد.أسوأأم

المشاركينإلىأسئلةتوجيهيمكنفمثلا.ذاتهاالمؤسسةوعلىالمنافسينعلى

الصفاتهيوما،مختلفةأومتشابهةبنظرهمتجعلهاالتيالصفاتأيحول

هذهالأسئلةتسلسلتشبيهواستعارة.المثاليةالمؤسسةفيتوفرهاالواجب

إجراءكيفيةيوضح01.3رقموالشكل.الحواراتهذهفيجدامناسبةبالقمع

نموذجية.مقابلة

عميقتبصرعنهاينتجأنالتركيزومجموعاتالمعمقةبالمقابلاتيقصد

المصلحةأصحابمن(المختلفة)الجماعاتبهاتفكرالتيالطريقةفيو"ثري"

بحوثنطاقفيفهذاللتعميمقابلةنتائجإفراز)أقا.فيهاورأيهمالمؤسساتفي

)عادةالجماعيةالجلساتأوالشخصيةالمقابلاتمنعددإجراءوبعد.(الكم

الآراءوتعددللشركةالرئيسيةالخصائصتتوضح(جلساتستأوخمسنحو

تجميعمرحلةوتبدأالمقابلاتتتوقفالمرحلةهذهعند.غيرهاوحولحولها

"اللغة"مستخدماالخصائصتشكيلةبتوصيفالمحللالمحاورويقوم!النتائج

بعضتحديديمكنوقد.المصلحةأصحابجماعاتمختلفبهاتحدثتالتي

علىالحرصتوخيينبغيولكن.المتشابهةللخصائصالمميزةالمجموعات

إليهاتنتميالتيوالصناعةمنشئهاوبلدالمؤسسةبينتربطوشائجعنالبحث

تحدثناالتيوالدعمالقوةمصادرأي،الواسعةالشهرةذاتالتجاريةوالعلامات

التاسع.الفصلفيعنها

يشعرالتيالمنافععنأيضايبحثسوفالجيدالمحللوالمحاور
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حولنقاش

الكلةالفم-

للكوانكلةالنوى-

لالمؤساتاطاصةايمورات

انان-

ابالون-

الصورهمنات-

السةمفات-

الزكضموفعالثركة

خصانمي-

الضضولقاطالقرةفقاط-

ايانح-

الاكت!يخةالمقابلاتفيالأسئلةتسلل:01.3الثيكل

معللتجاوبتحثهمالتيالعواطفوعنتقدمها،الشركةأنالمصلحةأصحاب

البحوثإنالقوليمكن،المحفزاتهذهمنشيئايجدوالمفإن.المؤسسة

الشكلفيالواردةالتسمياتإلىوبالرجوع.وظائفهاأهمإحدىتؤدلمالنوعية

الناسيقتمكيفلفهميسعىأنالمحللالمحاورعلىيتعينأنهنجد1501رقم

والقيمالخصائصهذهبينيربطونوكيفصورتها()أيالمؤسسةخصائص

الشركة.سمعةليكؤنوالديهمالتي

المديرينإلىالإيجازاتيقدمأنالمحللالمحاورهذاعلىينبغيكما

جداالمهمفمن.يحصلسوفتغييرأيتنفيذمسؤوليةسيتولونالذين

الاختبار؟"هوما"إذنعنسابقاذكرناماتجنبومحاولة،دعمعلىالحصولى

تفسيراتهمتضمناالخطيتقريرهيقدمأنالمحللالمحاورهذاعلىيتوجبكما

عنموجزةلمحةإلىإضافةوسمعتها،المؤسسةلصورةيراهاالتيللأسس

المثالية.المؤسسة

والسمعةالصورةتوصيف-بالكمالخاصةالبحوث

نوععلىالشركةوسمعةصورةقياسبرنامجمنالثانيةالمرحلةتشتمل

لعددموثوقةتقديراتيقدمصياغتهأحسنتإنالذي،الرأياستطلاعمنمعين
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وهذا.المؤسسةعنمعينةسمعةأوصورةيحملونالذينالمصلحةأصحاب

النتائجفيوالمقاديرالكمياتقياسإلىالبحوثمنالنوعهذايهدفأنيعني

تقييماتعلىالاعتمادعنعوضاوذلك،النوعيةالبحوثإليهاتوصلتالتي

فيالمشاركينلأنالقصوىأهميتهاالمرحلةولهذه.موضوعيةغيروهمية

يرونماتمثلصورةيقدمواأناختيارهممنيقصدلمالنوعيةالبحوثمرحلة

لذلك.جميعابينهممافيمنتشرهومامعرفةوإنماوسمعتها،الشركةلصورة

لمإذاالهامةالنظروجهاتتمثلالتصوراتهذهمنأيمعرفةالعسيرمنفإن

بالكم.الخاصالبحثأسلوبنعتمد

صياغةأنإلا،سنةكلالاستطلاعاتآلافإجراءمنالرغموعلى

نعرف.العلوممنعلماوليستالفنونمنفنأنهالوكماتبدوالاستطلاع

)اختيارالاستطلاعفيالمشاركينانتقاءوراءالمستترةالمآزقعنالكثير

وأالهاتفأوالبريدطريقعن)هلالاستبياناتتوجبهأساليبوعن(،العينات

أسئلةتسببهاالتيالتحاملاتعنشيئانعرفلاونكاد(،الشخصيةالمقابلة

كماالمصلحةأصحابيستخدمهاالتياللغةتجاهل)مثلالصياغةضعيفة

(.النوعيةالبحوثفيلديناتكشف

جديرةأنهاإلآ،معقدةعمليةالرأيباستطلاعالمتعلقةالبحوثأنومع

يفهموالكينتائجمنتعززهماتفسيرعليهميموجبالذينالمديرينباهتمام

لمقدارجيدفهمبدونإذ،.الرأيلاستطلاعاتالرئيسيةالنواحيمنالقليل

أهميةينسبأنالمديرعلىيسهل،المستخدمة)العلمية(البحثمجرياتمتانة

تؤثركثيرةأموروهناك.معيناستطلاعلنتائجاللازممنأقلأواللازممنأكثر

للتعميم.النتائجهذهقابليةفيمباشراتأثيرا

أجلمنالأفرادمنعينةانتقاءأي،العيناتباختيارخطواتناأولىولنبدأ

)أيعينةأفضل.المصلحةأصحابجماعاتمختلفيمثلونالمقابلات

نأمنهمالواحديظنأشخاصاتضمالتيتلكهي(للجماعةتمثيلاالأنجح
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العشوائية"العينةالطريقةهذهوتسمى.لغيرهومكافئةومعروفةانتقائهاحتمالات

أصنافبعضتمثلعشوائيةعينةانتقاءالبسيطبالأمرليسولكن."البسيطة

العشوائيةالعينةانتقاءعمليةتعتبر،المثالسبيلوعلى.المصلحةأصحاب

الموظفينشؤوندائرةكانتإذاالمعالموواضحةدقيقةعمليةللموظفينالبسيطة

رقماالأسماءهذهمناسمكليعطي.وحديثةدقيقةبأسمائهملائحةتملك

لهذهالأسماءلاختيار(العشوائيةاللأرقام""اليانصيبطريقةنستخدمثممعينا

العينة.

تتسمقائمةتوجدهل.للزبائنبسيطةعشوائيةعينةانتقاءلنحاولوالآن

فإن،لذلك.الاحتمالاتبكل"لا"الجواب)المحتملين(؟الزبائنلكافةبالدقة

ازدادتوكلما.صحيحأتمثيلأالجماعةهذهتمثللناختيارهايتمعينةأي

اختيارسيكونمنهمالذينالأشخاصبأسماءدقيقةقائمةعلىالحصول!صعوبة

العينة،لاختيارالعشوائيةالأرقامنظاماستخدامعنالباحثابتعادازداد،العينة

الانتقاءتعوضلاللعيناتالكبيرةوالأحجام.الدنةهذهتمثيلضعفواشتد

منثانويةجماعةمنالعينةيختارالباحثكانإذافمثلا،.للمشاركينالضعيف

أهميةبذيالأسئلةعليهمستطرحالذينالأشخاصلعددليس،فقطالأفراد

للجماعة.ممثلةتكونلنيقدمونهاسوفالتيالإجاباتأنذلك،تذكر

الرأياستطلاعاتواختصاصيوالباحثونيستخدمالمشكلةهذهعلىوللتغلب

.العيناتاختيارعندبهمبالاستعانةننصحلذلك،مختلفةأساليب

نأالباحثرغبةومقدارالنتائجمنالمطلوبةالدقةفتقررهالعينةحجمأفا

الجماعةضمنالأشخاصبعددعلاقةالحجملهذاوليس.بهاواثقايكون

كانتكلماأنهيعتقدونعندماشائعخطأفهو.المصلحةأصحابمنالواحدة

العيناتاختيارنظريةتشير.حجماأكبرالعينةتكونأنينبغيعدداأكبرالجماعة

0005مثلا،،لديناكانإذاأنه(القلوبضعافعنهايبتعدأنيجب)التي

نأيجبالبسيطةالعشوائيةالعينةفإنزبونوههه،005المؤسسةفيموظف
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بنسبةواثقاالباحثليكونوذلكمنهمامتساووبعددالفئتينمنأفرادمنتتألف

توجدلاأنهأيضأالعينةاختيارنظريةتبينكما)9(.الدقةمتساويةالنتائجأن59%

.الاستطلاعنتائجفيالدقةومستوىالثقةودرجةالعينةحجمبينخطيةعلاقة

يحتاجالمؤسسةصورةقياسفيالدقةمستوىالباحثيضاعفلكيفمثلا،

العينةاختيارإن.ذلكأضعافأربعةحجمهافيتبلغبسيطةعشوائيةعينةإلى

ننصحلذلك،الفنيةالناحيةمنالرأياستطلاعبحوثفيمرحلةأصعب

الاختصاصيين.بالمهنيينبالاستعانة

طريقةواختيارالاستبيانصيغةوضععندنسوقهاذاتهاالنصيحةوهذه

منالمئاتآراءاستطلاععنداستخدامهاالشائعفالطريقة.الاستبياناتتوجيه

استبياناتبتوجيهالسوقببحوثخاصةشركاتتقومأنالمصلحةأصحاب

وجهأ،الشخصيةالمقابلاتأقا.الهاتفعبرأوالبريد،طريقعنمطبوعة

منلكثيرالتكاليفباهظةعادةفهيأفضلجودةذاتبياناتتقدمالتي،لوجه

الثلاثالوسائلهذهبينتجميعنجاحثبتالأحيانمنكثيروفي.المؤسسمات

هاتفيابالاتصالالإجراءاتهذهأحديقضيفمثلا.المشاركينتعاونكسبفي

الأحيانبعض)وفيالدراسةهذهفيللمشاركةودعوتهمالمحتملينبالمشاركين

بالبريد،إليهمالاستبيانإرسالذلكيتبع(،ماليةمكافأةأوهديةعليهمتعرض

وأ،الطرقهذهمنطريقةلكل.ثانيةهاتفيةمكالمةأوتذكيررسالةوبعدئذ

منالمنتقاةالعينةإلىالوصولحيثمنومساوئهافوائدها،مجتمعةلبعضها

علىلذلك.المؤسسةبخصوصرأيهمتقديمإليهموالطلبالمصلحةأصحاب

ملاءمة.الأكثرالطريقةاختيارهعندخبيراباحثايستشيرأنالمرء

مهمادوراالاستبيانيغطيهاالتيوالموضوعاتالأسئلةطرحطريقةتلعب

الاستجابةنسبةأنالكثيرونلاحظوقد.للاستطلاعالاستجابةنسبةتقريرفي

الاختلافأنافترضتقدالعبارةهذهذكرتعندماأننيالإحصاءفيالخبيرالعالميلاحظقد)9(

.الأخرىالجماعاتلدىنفسههوالقياصسلمإلىجماعةكلاستجابةفي
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السببإنما،كثيرةأسبابلهذايكونقد.بالتدنيآخذةالاستطلاعاتمعظمفي

ولاممقةالرأياستطلاعاتمعظمإنتقولبسيطةحقيقةهوحدوثهتكررالذي

هيماالسؤاليبقىالتشاؤمهذامنبالرغمولكن!الناسمنالكثيراهتمامتثير

آراءاستطلاعأريدإذافمتلاتوقعها؟ينبغيالتيللاستجابةالمعقولةالنسبة

ارتفاعوعلىونيويوركلندنبينطويلةجويةرحلةفيمسافرينأشخاص

إذا155%تبلغقداستجابةنسبةالمرءيتوقعفقدالبحر،سطحفوققدم00003

ومن.الرحلةأثناءمعقولزمنضمنالإجاباتاستكمالالمسافرينإلىطلب

فتراتوأثناءالهاتفعلىللرأياستطلاعإجراءالمرءحاولإذاأخرىجهة

منعندالجمعةيومعصرمنمتأخروقتفيأوالمنازلفيالوجباتتناول

القاعدةلكن.15%عنالاستجابةنسبةتزيدلافقد،المكاتبفييعملون

فإن،الفصلهذافينتدارسهاالتيالبحوثلنوعوبالنسبةعموما،المعروفة

الماليينللمحللين5%وهالموظفينمن08%منأقلالبالغةالاستجابةنسبة

البحوثشركةعلىيتوجب،حالأيوعلى.للقلقمصدراتعدللزبائن3%وه

المتحققة،الاستجابةنسبةتقريرهافيتذكرأنالرأيباستطلاعالقيامتتولىالتي

الممكنمنيكونعندئذ.الاستجابةعدمإلىالداعيةللأسبابتحليلأوتقدم

للتعميم.النتائجقابليةاحتمالاتتقدير

وخبرةمهارةإلىيحتاجالأمرفهذا.السؤالصياغةهوالأخيروالمأزق

ويجمع(المشاركيننظروجهة)منالاهتماميثيراستبيانصيغةلوضعفائقتين

عنمعلوماتملفإلىللتوصلتحليلهايمكنالتيالبياناتمنالنوعذلك

المقدمةالنصائحمعظمأنغير.الأخرىالمؤسساتمعمقارنتهيمكنالمؤسسة

توحيأسئلةتسل"لاكنحو،تحذيريشكلعلىتكونالسياقهذافي

إنما،القولسهلةنصائحوهذه.وغيرها"غامضةأسئلةتسلو"لا"بالجواب

مسبقاختباريجريأنعمليايحدثمافإن،لذلك.بهاالعمليصعب

العينةإلىتوجيههقبلالمصلحةأصحابمنالعددصغيرةعينةمعللاستبيان
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المشاركينفهممنللتأكدكبرىأهميةالمسبقالاختبارولهذا.حجماالأكبر

تعطيسوفإجاباتهمأنومن(معقولةالأسئلةأنيعتقدون)وبأنهمللأسئلة

الآتية.الإحصائيالتحليلعمليةلتسهيلالكافيةالاختلافات

عنليجيبالمشاركإلىالموجهالسؤالبساطةازدادتكلماوعموما،

إليهويطلبيطرحسؤالمقابللا،أوبنعمالإجابة)مثلأالتصنيفعلاماتسلم

التحليلتعقيداتتزدادإ(،الآتيةالسبعةالبنودالأولويةوفق"يرتبأن

منالمعلوماتمنممكنقدرأكبراستخلاصإلىالهادفللبياناتالإحصائي

بعضيجريأنالباحثعلىيتوجبأخرىومرة.تجميعهاتمالتيالبيانات

التيالبياناتنوعيةفيهامتأنيرلهايكونقدالمبادلاتوهذهالمبادلات

علىالشخصيةالمقابلاتفمثلا،.يجريسوفالذيالتحليلنوعوفيجمعت

)إجاباتبوبسيطة(،دقائقعشرمنأكثراليسقصيرةتكونأنيجبالهاتف

مشاركينمع،لوجهوجها،المباشرةالشخصيةالمقابلاتأما."لا"(أو""نعم

الزمن،منأكثرأولساعةتمتدفقدالماليينالمحللينمثلومعرفةعلماأكثر

يقدمونه.الذيللزمنأجرايتلقونهؤلاءكانإذاوبخاصة

عنهاتحدثناالتيالبحثلمنهجيةخلاصة01.4رقمالشكليوضح

الانتقالثمومن،الإدارةوخبرةالسابقةالبحوثبتحليلبالبدءويوصي.أعلاه

يستعينالتيللخصائصجداجيدفهمعلىللحصولالاستكشافيةالبحوثإلى

أما.للمؤسسةوسمعةصورةأذهانهمفيليكونواالمصلحةأصحاببها

والمسمعاتالصورلقوةالكميوالتحليلالوصفيالبحثفهيالاتيةالمرحلة

يوضحكما.المصلحةأصحابجماعاتمنجماعةكلضمنانتشارهاوسعة

المراقبةإلىتشير(المتصل)الخطإحداهما،الراجعةللتغذيةحلقتينالشكل

والثانية.(الأزماتأثناءأو،سنةكلمرة)مثلا،والسمعاتالصورلهذهالدورية

توضيحبهدفأخرىنوعيةبحوثإجراءاحتمالعلىلدل(المتقطع)الخط

متوقعة.غيركانتأوالغموضاكتنفهاالتيالاستطلاعنتائجبعض
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لم!تا!عحاا(عاتح!ا)عةصاءغاا-أ

جرةلما!تالعرتوصارتتحيم-2

6رIالأد المملحةامحا-ك!ئر

لظشكتلااالرت-3

شةشصةضايلات.،.ء..----:-

الركودرط-ر/أر

!:

ع!ةرراىاشطلاعكرتهـ-

إحصت*,wركايل-5

الاداراحال!صاسلواحمةالمر-6

وسحهاالركةعرر)لباسخطواتل!لأ.،5النكل

وسمعتهاالشركةبصورةخاصلبحثنموذجيمثال

شركةأجرتهاحقيقيةدراسةإلىيأتيمافينقدمهالذيالمثالىيستند

المنشأبلدلأنالدراسةهذهاخترناوقد.الأسواقبحوثفيمتخصصة

.(للمثالعرضناتبسيطبهدف)وذلكلبحثنابصلةيمتانلاالتجاريةوالعلامة

وبعضانفا،عنهاتحدثناالتيالأموربعضيوضحذلكجانبإلىوهو

اسمأغفلتلمد.البحوثمنالنوعهذاإجراءعندالشائعةالممارسات

هذامنالمقصودليسى.السواءعلىوالمذنبالبريءلأحميالمؤسسة

الآتية)والفقرة.البحوثمنالنوعهذالإجراءالوحيدةالطريقةأنهالمثال

بعضلعرضالمثالبهذانستعينلكننا.(أخرىطرقوجودإلىتشير

بالتبصرتتسمنتائجمنيقدمهبماالبحوثمنالنوعلهذاالجديدةالمظاهر

بمسابقاتوصفناهاوالتيفورشنبمجلةالخاصةالقياساتتلكمنالأعمق

الجمالط.ملكات
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عامةلمحه

ونتائجالشركةهويةتغييربرنامجآثارتتبعالبحثهذامنالغايةكانت

علىالهويةبرنامجاشتملفقد.الزبائنمنمجموعتينتصوراتعلىذلك

الهويةهذهإطلاقوقبل.جديدةإعلانيةحملةتدعمهجديدlogoشعاراعتماد

قياسعلاماتلوضعبدراسةللقيامالمؤسساتإحدىالشركةكلفتالجديدة

عمليةأجريتثم.ومنافسيهاالمؤسسةفيالزبائناراءتقييسإلىتهدف

الهويةحملةإطلاقمنأشهرستةبعدوالسمعاتالصورلهذهثانيةتقييس

.الجديدة

ومناهجهالبحثخظة

فيالكبرىالمدنفيبالهاتفشخصيةمقابلة0002منيقربماأجري

العشوائيالاختياربطريقةالمقيمينالمستهلكيناختياروكان.البلادأنحاءكافة

منمعينأرقماتحملالتيالأسماءمعالهاتفيالاتصاليجريحيث،المنظم

الرقمصاحبالشخصيكنلمهـان.الهاتفدليلفي-بينالأرقام

منآخركانالذيالبالغالشخصمعالاتصاليجري،المنزلفيموجودا

سبيلفياستخدمتوقد.المنزلهذافيعشرالثامنميلادهبعيداحتفل

نسبةكانت.جوابيتانهاتفيتانمكالمتانالتحاملاتمنأمكنماالإقلال

لذلككبيرحدإلىمطابقاللمشاركينالسكانيالتكوينوكان،65%الاستجابة

.السكانتعدادبياناتمنالمستخلصالتكوين

مناستجابة003وردت،0002تعدادهابلغالتيالمقابلاتهذهمن

هذهاختيرتوقد.ومنتجاتهاالراعيةالشركةمنتجاتيستخدمونأشخاص

هؤلاءمنواحدكلقدم.الشركةبهاتحتفظالتيالقوائممنالجماعة

الراعيةالشركةبينهامنكانأقصىكحدمؤسساتلستتقييماالمشاركين
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منهاسبع،صفةعشرةخمسعلىقائماالتقييمهذاوكان،المثاليةوالشركة

و"التي"الثمنباهظةوخدماتهامنتجاتها"التيالشركة،)مثلللصورةصفات

إليها(1،تنتميالتيالصناعةفيو"قائدة"الإدارةو)جيدةالتكنولوجيا"علىتعتمد

إلخ(ومحترمةونزيهةصادقة،)مثلللسمعةصفاتمنهاوأربع،وغيرها(

مامشارككلسئلوقد.إلخ(،والطمأنينةالثقة)مثلنتائجهيالباقياتوالأربع

لا.أمالمؤسسةتصفعشرةالخمسالصفاتهذهمنواحدةكلكانتإذا

المشاركينتقييمكان."لا"أو"نعم"بكلمةالجوابإعطاءإليهموطلب

بلغوبثقةالعيناتلهذهالتقديراتوكانت.فقطيعرفونهاالتيللمؤسسات

منصفةلكللاأونعملتصنيفاتالإجماليةالمئويةالنسبأن59%معدلها

النسبمنلكلناقصاأوزائدا3%نسبةعداجدادقيقةالمذكورةالصفات

.المذكورةالمئوية

علىمؤسسةكلتقييمجرىالتيعشرةالخمسالصفاتهذهاستخلصت

تدعيموتم.الأسواقببحوثالمتخصصةللشركةالسابقةالخبرةمنأساسها

فيالمديرينمعمعمقةشخصيةبمقابلاتالباحثةللشركةالداخليالفحصهذا

باستخدامالاستبيانلهذامسبقاختبارأجريفقد)وبالآتي.الراعيةالشركة

معالشخصيةالمقابلاتاستخدمتكما،للعميلالسابقةالبحثيةالدراسات

لهاصفةأيعنالسهوعدملضمان"تأمين"بوليصةأنهالوكماالمديرين

أهميتها(.

البحثنتائج

قبلالمشاركينلاستجاباتالمئويةالنسب0101رقمالجدوليتضمن

الخصائصمنصفةكلإنقالواوالذينالجديدةبالهويةالخاصةالحملةوبعد

إلىوينتمون503المشاركينتعداد)يبلغ.الراعيةالشركةتصفإليهاالمشار
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مختلفةالمستطيلالشكلداخلوصفتالتيالمئويةالنسب(.مختلفتينعينتين

الجدولهذافيونشاهد.%59البالغالثقةمستوىضمنالإحصائيةأهميتهافي

المجموعتينتقييماتكانت47%()أيعشرةالخمسالصفاتمنسبعفيأنه

باستثناءوذلك،إيجابياالتغييرتوجهكانالأحوالمعظمفيولكن.مختلفة

أغلىغدتوخدماتهاالشركةمنتجاتأناعتقدواالأعمالرجالأنذلكوحيد

حقاأذكياءالأعمالرجالكان)هل.الإعلانيةوالحملةالهويةتغييربعدثمنا

؟(النتيجةهذهتشيركما

ألا،الاهتمامتثيرالاستطلاعلهذاأخرىنتيجةالباحثةالشركةقدمتوقد

وصفهفيالمشاركينمنالواحدالفرداستخدمهاالتيالخصائصعددوهي

رقمالجدولأسفلفيالصفاتلهذهالوسطيالمعدلذكروقد.للشركة

)منأخرىصفاتثلاثاستخدمواالأعمالرجالأنإلىتشيروهي.1501

الحملةعلىأشهرستةانقضاءبعدالشركةلوصف(عشرةالخمسالصفاتهذه

حافزاالجديدةالإعلانيةوالحملةالجديدالشعاركانوبالاتي.بالهويةالخاصة

سبع.منبدلاصفاتعشرباستخدامبالشركةالتفكيرإلىالأعمالىرجالدفع

يحصللمأنهنفترضأنالضروريمنصحيحأ،الاستنتاجهذايكونالكي

فيتبدللمأخرىعواملأيأوالدعايةوأن،الشركةخدماتفيشأنهلهتغير

(.الناستصورات

رقمالجدوللنايبين.كثيرةبطرقتحليلهايمكنالبيانا!تجميعبعد

الجدولفيالموضحةللمتغيراتالثلاثالمجموعاتبينالتبادليةالعلاقة01.2

رقمالجدولمنالعلويالجزءيدل.التغييربرنامجانتهاءعقب1501رقم

هذهمنواحدةوكل.بقوةمعامرتبطتانوسمعتهاالشركةصورةأن01.2

لمالدراسةهذهإنوحيث.حدسيامعنىتستثيربدورهاالسبادليةالعلاقات

لماسبرإجراءالعسيرفمنبالجماعاتالخاصةالمستقلةالقيمقياسإلىتتطرق

رأياأعطتالمشاركينغالبيةأنبمافمثلا،.السطحيةالتفسيراتدونهو
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(1501رقمالجدول)انظرالدوليالصعيدعلىمنافسةالشركةكونفيإيجابيا

بالسمعة؟الخاصهالصفاتمنأيفيالرأيهذايؤثرلمفلماذا

الهويةوتغييرالإعلانيةالحملةوبعدقبل(المئوية)بالنسبةالتقييم1501رقملجدول

الشركةبأنالموافقونالأعمالرجال

الآتية:بالصفات--"

الصورةصفاتالحملةبعدالحملةقبل

I-3793الإدارةجيدة

4435الثمنباهظةخدمات/منتجات-2

7158التكنولوجياعلىتعتمد-3

3805ناجحة-4

5558بالابتكارتتصف-3

4294الزبونعلىتركيزذات-6

5758دوليآمنافسة-7

السمعةصفات

5747صناعتهافيقائد-8

3858ونزيهةصادقة-9

ة586صالحمواطن-15

3683الجميعباحترامتتمتع-11

نتائج

3665ثقة-12

5554عليهابالاعتمادجديرة-13

6567دعم-14

3658لهاإيجابيشفهيكلام-15

المستخدمةالصفاتعددوسطي

701التقييمفي
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(الأعمال)رجالالحملةبعد-الهامةالتبادليةالعلاقات-01.2رقمالجدول

السمعةصفات

صامواطنونزيهصادرقائدالصورة

لإدارةا

الثمنباهظةمنتجات

التكنولوجيا

النجا+

-الابتكار

+الزبونعلىتركيز

منافى

النتاء.

دعماطمثنانثقةالسمعة

قيادة

+صدق

صامواطن

8+الاحترام

امحترا

شفهي،كلام

الأحيانمنكثيرفيالحسيللإدراكخارطةوضعأسلوبيستخدم

تميزالخصائصهذهمنبأيالمتعلقالسؤالعنالجوابمعرفةفيللمساعدة

01.5رقمالشكلفيواضحذلكومثال.المؤسساتمختلفبينوتفزق

0101الجدولينفيالموضحةوالنتائجفقطالسمعةصفاتاعتمدتحيث

خمسبينتميزالتي)الأسهم(الخصائصمجموعةالخرائطهذهتبين..2'01

مؤسستاناقتربتوكلما.الاستطلاعفيالمشاركونقيمهاالتيالمؤسساتمن

التقييم.موضوعالخصائصمجموعةفيبينهماالتماثلازدادبعضهما،من

هماأ3ءسو2ء!ابالرمزإليهماالمشارالمتنافستانالمؤسستانفمثلا،

هما2ءصأرقموالمؤسسةالتركيزموضوعوالشركةتشابها،الأكثرالمؤسستان
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التركوموضعالئركة

%41
المثال!ة

----21%/ء

والتائجالشركةل!معاتحسيإدراكخارطة:01.5الثكل

المافى=C،.ه1تمراظدولنياللأرحةحما،لصا،لىالأرلامث!:علاح!ة

لهذهقوةالأكثرالتفريقيةالقدرةإلىالطويلةالأسهمتشيركما.تشابهاالأقل

لقياسإحصائيامستخلصةمقاييسهيالأسهمهذهفإن،لذلك.الخصائص

الأفقيالمحورينهـانهذا.الخصائصمنواحدةلكلالنسبيةالأهمية

الاستطلاعفيالمشاركينلقييماتفي41%مقدارهتغيرإلىيشيرانوالشاقولي

في21%بنسبةالتغيرهذايبدوحينفى،الجنوبإلىالشمالمنالاتجاهفي

تفسرهالا38%وقدرهاالباقيةالمئوية)النسبة.الغربإلىالشرقمنالاتجاه

(.الخارطةهذه

صورةدراسةنتائجلتحليلومختلفةكثيرةطرقتوجدسابقأ،أشرناوكما

بحوثفيالمتخصصةالشركاتمنشركةولكل.وتقديمهاوسمعتهاالشركة

المهملكن.سواها(منأفضلأنهاتدعي)والتيتفضلهاالتيطريقتهاالأسواق

)حدسيا(معنىيعطيالذيالإحصائيالأسلوبالباحثونيستخدمأنجدا

يبددأنيجبلما)هـارشادات(تحليلايقدمواوأن.البحثهذاطالبللشخص

البحثطالبالشخصعلىيتعين،وأيضا.المطلوبةالتحسيناتإحداثبغية

يتمكنلكيوذلك،للبياناتالكاملالملفإليهئقدمأنعلىويؤكديصرأن
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المسجلونالعلياالدراسات)طلاب.الأمرلزمإذاالأخرىالتحاليلإجراءمن

فيمهاراتهميظهرواأنيحبونالأعمالبإدارةالماجستيرشهادةفيحديثأ

(.التحليل

القياسفيأخرىأساليب

إكسبرسأمريكانأجرتهابالاهتمامجديرةدراسةعنزملائيأحدحدثني

American Expressغيرتأنشأنهامنكاناسيا،فيخلتسنواتبضعمنذ

يسألحيث،الشركاتعنأسئلةطرحالمتضمنالتقليديالمنطقجذرياتغييرا

السابق.المثالفيشاهدناكما،الشركةفيرأيهمعنالمصلحةأصحابمعظم

عكسسألتثمهذامثلسؤالطرحإلىإكسبرسأمريكانعمدتفقد

أمريكانرأييظنونماذافحواهالمشاركينعلىسؤالاطرحتأي،السؤال

بعضوفيلها،كبرىمفاجأةتلقتهاالتيالإجاباتفكانت؟فيهمإكسبرس

الأسئلةطرحفيالعلاقةمنالنوعهذايكشفوقد.الإطراءمنخاليةالأحيان

ترتكزللشركةالجيدةالسمعةكانتإذاكبرىأهميهلهوربما)15(.كثيرةأشياء

المصلحة.أصحابمعوالطمأنينةالثقةبناءعلىبقوة

تصورا!لمعرفةالأحيانمنكثيرفييستخدمالأسئلةمنآخرنوعوهناك

كانت"إذا:السؤالبطرحوذلك(،التجاريةالعلامة)أوالشركةعنالناس

.ولماذا؟"؟تكوننوعأيفمن(سيارةأو،بلدا)أوحيوانا"س"الشركة

مورديهلأحدتصورهيصفالأهميةمنقدرعلىزبونامرةذاتشاهدت

السؤالموضوعالشركةوكانت.المديرينمنفريقإلىالموردهذاومنافسي

فيفساداتعيثأنويسعدهاوالتأملالتفكيروكثيرة،ومحبوبةكبيرة،الفيلتشبه

لاستطلاعاتمفيداملحقاالنوعهذامنأسئلةتكونقد)السوق(.حولهاما

)01(!Journal of th.M>(لمBlackston,<<A Brand with an Attitude: A Suitable Case for Treatment

MarketResearch,34لم3,)2991(231-.41 Society
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كثيرا.المستخدمةالصفاتحولالعقيمةالرأي

البدائلمنعدداأمامهالمرءيجد،السمعةقياسعملية!نالانتهاءعند

نأأيضاويجد.للشركةالمتفوقةالتجاريةالعلاقةتعزيزسبيلفيبحثهلمواصلة

التغييراتبعضأنذلك،التحسينإلىيحتاجشيءكلتغييرالممكنغيرمن

الآتية.الخطوةباتخاذراغبينغيرالمديريننجدلذلك.أخرىأشياءتستثنيقد

منمجموعةإنشاءخلالمنالسبيلهذافيللمضيطريقةثمةأنغير

أصحابإلىوالطلبالممكنةالتغييراتتعكسالتيالافتراضيةالسيناريوات

هذهمنكلأنشئواذا.منهاواحدكلاعتمادإمكانيةتقييمالمصلحة

الواردةللتقييماتالرئيسيةالعناصرتحليلعندئذيمكنمعينةبطريقةالسيناريوات

المنفعةالفنيالتعبيربحسب)أوقيمةوتقديرالاستطلاعفيالمشاركينمن

السيناريوات.فيالمستخدمةالصفاتمنصفةكلفيمستوىلكل(الجزئية

onjointالمشتركالتحليلهوالعملمنالنوعلهذاالفنيوالاسم analysisوهو

الخاصةالبحوثفيجداواسعنطاقعلىالمتبعةالكميةالقياساتمنواحد

.بالأسواق

المسؤولينوكبارالتنفيذيينالمسؤولينكبارمنالكثيريركبقدوأخيرا

وقد.وصورتهامؤسستهمسمعةلقيمةتقدلراتعلىالحصولفيالماليين

حينفي،بديلكإجراءالمحلشهرةباسمالمعروفالمحاسبيالمبدأيستعمل

إلىالماليةالأوراقسوقفيالقيمةنسبةاستخدامأخرىشركاتلفضلقد

أكبربشكلمباشرةتقي!ماتاقترحتلذلكوخلافا.للشركةالإسميةالميمة

فائدتهاحولكبيراجدلاأثارتلكنها،التجاريةالعلامةوصورةالشركةلصورة

فيمعتمدةأنهامنالرغمعلى.المديرينمنالكثيرتخاعأنهاغير.وقوتها

المملكةفيالخصوصوجه)وعلىالشركاتبعضعندالختاميةالميزانيات

Interbrandغروبأنمربراندشركةتعتبروأخيرا.(المتحدة Group plcفي

التجارية،العلاماتتقييمفيخبرةالشركاتأكثرمنواحدةالمتحدةالمملكة
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(1)11(.للشركةالتجارية"العلامةلتقييمالتكيفسهلةتتبعهاالتيوالطريقة

الخلاصة

تكتنفهاكثيرةأحيانوفيمعقدةعمليةوصورتهاالشركةسمعةقياسإن

المصلحةأصحاببهيفكرمامعرفةفيتكمنالقياسهذاقيمةلكن،الصعوبة

فيعنهتحدثناالذيالنظريللإطارعملياتنفيذأالفصلهذالناقدم.فعلا

الصورقياسكيفيةحولمقترحاتوعرض.الكتابمنالأولالقسم

البحثأساليبتربطوعندما.الإطارهذاضمنللمؤسسةالمختلفةوالسمعات

منيصبح01.4رقمالشكلفيالمقترحالنموذجمعهنالهاعرضناالتي

أصحاببهايحتفظالتيوالسمعاتللصورجيدقياساستخلاصالممكن

منواحدأإليهاتضيفبأنالطريقةهذهتدعمأنقررتهـاذا.المصلحة

كيفيةفيإضافيأتبصراتكسبفسوفالسابقةالفقراتفيالموصوفةالأساليب

نحوها.فعلهموردمؤسستكإلىالمصلحةأصحابرؤية

منالكثيرفيسائدةحالةالفصلهذاتضمنهالذيالنموذجيالمثاليعد

هناعرضناهوقد.الشركةسمعةأوبصورةالخاصةللبحوثالتجاريةالدراسات

1(الغموضبعضيكتنفها"متقلقلةأشياءقياسأنوالواقع.وحدهالسببلهذا

كميةموازنةحيثمنالتنازلاتمنكثيرايتطلبوسمعتهاالشركةصورةمثل

علىعليهالحصوليمكنمامقابلعليهاالحصولالمرءيودالتيالمعلومات

فهي:بالاعتبارتؤخذأنينبغيالتيالهامةالنقاطأما.الواقعأرض

.الأسواقببحوثمتخصصةمهنيةبشركةاستعن)1(

هذافيالموضحةالنظريةوالإرشاداتالاستكشافيةبالبحوثاستعن)2(

Interbrandغروبأنتربراندمجموعةتتبعهاالتيللطريقةموجزوصفيوجد)11( Group:في

,M.Birkin, ((Assessing Brand Value)), in .P Stobart (ed.) Brand Power (London: Macmillan

)024991و-24.
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للمؤسسة.الوصفيةبالخصائصعريضةقائمةتطويرأجلمنالفصل

وأداءها.الخصائصهذهمنواحدةكلأهميةقس)3(

منللمؤسسةالنسبيوالوضعالمطلقبالوضعالخاصةالبياناتإجمع)4(

الخارجيين.المصلحةأصحابجماعاتأجل

مجموعةتستخدمقدالمصلحةأصحابمنجماعةكلأنتنسولا

عددإجراءالأمريتطلبقدلذلك.للمؤسسةتقييمهافيالخصائصمنمختلفة

جميعيحملهاالتيوالسمعاتللصوركاملتصورلوضعالبحثيةالدراساتمن

ننصحالدراساتلهذهالكاملةالقيمةعلىتحصلولكي.المصلحةأصحاب

ذإ.دراسةكلفيالوصفيةالخصائصمن،أساسيةصغيرةمجموعةباستخدام

التيوالسمعاتللصورجزئيةمقارنةلعقدالخصائصهذهاستعمالعندئذيمكن

.الجماعاتمختلفتحملها
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الفصلى

44

ذلكفعلىيمحنوتغييرها:الشركاتصمورإدارة

المعلوماتإدارةالممكنمنهل.الحقيقةمواجهةلحظةإلىالآنوصلنا

التيوالسمعةيريدونهاالتيالصورةلتكوينالمصلحةأصحاببهايستعينالتي

هذاعنوانيشيروكماالسؤالعنالمختصروالجواب؟المؤسسةعنيرغبونها

تغييرتحاولواأنأيضاعليكميشيرالفصلعنوانلكن."أجل"هوالفصل

هناالسببأنتنسولا.لديهمالتيالسمعةوليسالناسيحملهاالتيالصور

والشيء.الناسعندالأساسيةالقيمتغييرمنتتمكنأنالمحتملغيرمنأنههو

بالقيمتربطهاأنأوو/وآرائهمتصوراتهمتغييرتحاولأنفعلهتستطيعالذي

المصلحة.أصحابعندحالياالسائدة

المرغوبةالصورةلإدارةوبدائلهاالطرقلبعضالفصلهذايعرض

اختيارلكن،للنجاحقابلةالطرقهذهمنواحدةكل.وتغييرهاللمؤسسة

لأن،التنفيذيالرئيسأسلوبأولها.عواملثلاثةعلىيعتمدالمناسبةالطريقة

هذهوثاني.الشركاتصورعلىبصمتهميضعونالنهايةفيالتنفيذيينالرؤساء

الوضععلىيبنيالمرءإنحيث-للمؤسسةالحاليةالصورماهيةالعوامل

من،بالتغييرالمتعلقةالقراراتتنفيذفيعادةالمتبعةالطريقة،وثالثا.الحالي

القرار.صنععمليةفيالمعتادةالطريقةاتباعالضروري

منتبدأالمؤسسةأنشطةلتحليلطريقةأفضلأنالثانيالفصلفيعرفنا
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تستطيعالتيالحاجاتمعرفةيعنيوهذا.المصلحةأصحابنظروجهة

نأعلمناثم؟المصلحةأصحابإلىالعونتقدمعندماتلبيهاأنالمؤسسمة

التواصلأساليبدراسةخلالمنالإطارهذاعلىبنيقدالسابعالفصل

هذاركزوقد.المصلحةأصحابحاجاتتلبيلكيالمؤسساتفيالمعتمدة

المؤسسة.عند"القيمة"عرضأسميهماالآخرينإبلاععلىجوهرهفيالبحث

فيها.المصلحةأصحابإلىالمؤسساتتقدمهماهيالقيمةوعروض

علىوالقدرةالمصلحةأصحابنظروجهةمنالقيمةعرضفهمالمهمومن

خبراءيسمي.كنههجوهرإلىالمرءيصلحتىالفهملهذاتقطيرعمليةإجراء

اسمأيضاعليهويطلقون"الأساسيةأوالجوهرية"المنفعةالعرضهذاالإعلان

USPللبيعالفريد"العرض unique selling proposition.فيالموظفونفمثلا

إليهممؤسستهمقدمتهالذيالقيمةعرضلخصواكبرىماليةاستشاراتمؤسسة

منبهبأسلاعدداأنكما."الجحيمإلىالكبرىالعلاوةهذه"لتذهببقولهم

لهمتقدمهمايصفونللدراسةالمتفرغينالأعمالإدارةفيالماجستيرطلاب

")1(.النهايةفييأتيأفضلعملأيالجحيمإلى"ليذهببقولهمكليتهم

القيمةعرضكانالعشرينالقرنمنوالسبعينياتالستينياتعقديفي

البياناتمعالجةلنظامالأعلى"الوثوقيةتنتجهاالتيللكمبيوتراتIBMلشركة

قيمةعرضإلىالأجهزةهذهاشترواالذينالمديرينترجمةوكانت."لديكم

وفي.((IBMصنعمنجهازاشرائهجراءعملهمنفصلأحد"لابقولهممنهم

فيالرئيسيةالعواملأحدكانAppleأبلشركةعملمنالأولىالسنوات

عرضيريدونالذينالأشخاصأجلمنكمبيوترجهازصممتأنهانجاحها

الكمبيوتريعنيوهذا"،التطبيقبرمجياتإلىالأسهل"الوصولالقائلالقيمة

منللمقايضةاستعدادعلىالزبائنمنالكثيروكان.نسبياالصديقالشخصي

)1(4991(.,P.Robinson, Snapshots from Hell (London: Nicholas Brealey
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الغاية.هذهلتحقيقأعلىسعرولدفع،المعالجةوقوةالكومبيوترسرعةأجل

جديداصنفاسجلتإنهاحتىالنجاحقمةفيAppleأبلشركةمنتجاتوكانت

اسمتحتالشائعللصنفنقيضا"الشخصي"الكومبيوترهوبهاخاصا

الشخصيةالإلكترونيةالمنتجاتمنالكثيريوجدواليوم."الصغير"الكومبيوتر

PDAوأجهزةWlakmanووكمانوجهاز،المحمولالهاتفمثل (personal

digital assistantsوغيرها."،الرقميالشخصي"المساعدأو

،والأخرىالواحدةبينوتفرقالمؤسساتبينتميزهذهالقيمةعروض

فيوسمعاتهاالشركاتصورتكوينفيالأهميةمنكبيرجانبعلىدورولها

بهيتمسكالذيالقديمالقيمةعرضيكونوقد.المصلحةأصحابأذهان

هويتها.رموزأوو/إعلاناتهاتغييرإلىالمؤسسةيدفعرئيسياحافزابقوةالزبائن

Continentalشركةكانتالماضيالقرنمنالستينياتأواخرفيفمثلا Airlines

زبائنهاباحترامتتمتعوكانت،المتحدةالولاياتفيطيرانشركةأكبرخامس

بشعارهاجديرةلتكونوسعيهاجهودهابفضلسواءحدعلىوموظفيها

وأنظمةقوانينتعديلوبعد."الذهبيالذيلذوالشامخ"الطائرالقائلالإعلاني

Frankلورنزوفرانكإلىالشركةهذهبيعتالمتحدةالولاياتفيالطيرانصناعة

Lorenzoجماهيرلدىأيضالنفسهاوطورت.ماليةلمصاعبوتعرضت

سنةحلولىمعولكن.زخارفأيمنخاليةطيرانشركةصورةالمواطنين

تلكمنأفضلخدمةلزبائنهاتقدمContinentalكونتيننتالشركةبدأت0991

أرادتوحينئذ،الزخارفمنالخاليةالشركةصورةمنيتوقعونهاالتيالخدمة

تدخلتالأثناءهذهفي.للسوقالأعلىالطرفإلىبهاتنتقلأنالشركةإدارة

Lippincottشركة & Marguilesبمواءمةوبدأت،الشركاتلهوياتالاستشارية

)2(.للزبائنالجديدةوخدماتهاالشركةفيالقوةنقاطمعالمسافرينتصورات

)2(.C Chajet, « A New Image for Continental Airlines)), Design Management Journal (Winter

)2991-لأيمى5.
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ontinentalكونتيننتالشركةفعلتهماإن Air Linesمنكثيرتفعلهمايشبه

ترغبأوحال!اتقدمهمامعتتوافقلاالخارجيةصورتهاأنتدركالتيالشركات

هوخارجيمصدرمنبرنامجعنتبحثجميعافهي.السوقإلىتقديمهفي

،كثيرةفوائدعلىيشتملخارجيبمصدرالاستعانةوخيار.استشاريالعادةفي

يأتي:ماأقلهاليس

التغيير؟عمليةيقودخبير.

الروتينية؟الأنشطةعلىجهودهاتركزأنالإدارةتستطيع.

الداخليةالسياسةبتجاوزالشركةخارجمناستشارييقومأنالأسهلمن.

للشركة؟جديدةهويةمثلالأشياءبعضعلىالإدارةموافقةعلىويحصل

الميزانية؟فيأهميتهلهبندأنهعلىالمشروعمعالتعامليمكن.

ما.خطأحصلإذاالشركةخارجمنشخصعلىاللومتحميلالسهلمن.

تجاهلهما.يمكنلاسيئتينخارجيبمصدرالاستعانةلخيارأنغير

صورأنعرفناحيثالكتابهذامنالأولىالفصولإلىبذاكرتنالنعدأولا،

الرسميةوالسياساتوالاستراتيجيةالرؤية)مثلداخليةدفعقوةتحركهاالشركات

المصلحةأصحابإلىالموجهالتواصليحركهاماأكثر(المؤسسةوثقافة

سوف،والتمييزالجودةمنبلغمهما،خارجياستشاريوأي.الخارجيين

الاستشاريينأن)والمعروف.الداخليةالعواملهذهعلىالتأثيرسبيلفييناضل

(.المناطقهذهفيوحذربلطفيسيرونفتراهمالموقفهذايدركونالجيدين

ووسائلاستراتيجياتعلىأكثرالتركيزإلىالاستشاريينمعظميميللذلك

.والإعلانالعامةوالعلاقاتوالرعايةالهويةمثلالخارجيالتواصل

يستعينأنيعقلهل.الملكيةبمسألةفيتعلقالثانيالسلبيالجانبوأما

المعنويةقيمتهالهاثروةيعدشيءتغييرأولتصميمخارجيبمصدرالمرء

التغيير؟هذانتائجمعليعيشمضطرايكونلنشخصإلىبذلكفيعهد،العالية
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يشترونعندماالزبائنأنتنسولا."لا"هوالحالاتمعظمفيالجوابطبعأ

العواملمنواحداسمعتها/صورتهافييرونخدماتهاأوومنتجاتهاالشركة

نأمنكثيراأهمفهيلذلك.لهاإضافيةوقيمةغيرهاعنتميزهاالتيالهامة

لها.خارجيبمصدريستعان

فيممتازةوفاعليةعاليةكفاءةذاتالخارجيةالاستشاريةالشركاتولكن

نأالعملفيوالأقدميةالخبرةذووشركاؤهاويستطيع.التغييرعمليةتولي

صورةتصميمإعادةعمليةأثناءوالإرشادبالتوجيهالقيمةعاليدورايلعبوا

تميزهاالتيالسماتأهممنواحدةالشركةصورةتكونعندما،ولكن.الشركة

فإن،الاستراتيجيةوثرواتهامقوماتهامنواحدةسمعتهاوتكون،غيرهاعن

الإدارةفريقمن،الداخلمنتوجهأنيجبالتغييرهـادارةالصورةهذهإدارة

هووهذا.آخرشخصبأيديتتركأنيجوزولاالأهميةغايةفيفهي.العليا

الفصل.هذافيبالبحثنتناولهسوفالذيالخيار

فيالتنفيذيللرئيسيمكنطرقلأربعموجزاالاتيةالفقراتلناتعرض

للاختياربسيطةلطريقةشرحذلكيلي.المرغوبةالصورةليبنييتبناهاأنالشركة

مكانةتحديدموضوعإلىثانيةأعودبعدئذ.المرغوبةللصورةبدائلعدةمن

كيفيةحولالمقترحاتببعضالفصلوينتهي.منافسيهامواجهةفيالمؤسسة

مؤسسته.داخلالمطلوبللتغ!يرالتنفيذيالرئيسقيادة

المرغوبةالصورةبناء

منعدداالاستراتيجيةالإدارةبحوثفيوضعتالتيالمؤلفاتلناتقدم

يدورالبحثلهذاالرئيسيالموضوعأنورغمالتغيير)3(.لتنفيذالمختلفةالطرق

)3(.Kotter, Leading Change (Boston: Harvard Business School Press, ;)6991 D(.م.

Turner and .H Crawford, Change Power: Capabilities That Drive Corporate Renewal

8991(.,Sydney:Business& ProfessionalPublishing)
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الوقتفيلنايقدمأنهإلأهيكليتها،واعادةالمؤسسةفيالكبيرالتغيرحول

يشير،المثالسبيلعلى.المرغوبةالصورتغييرفيتحليلياعميقاتبصرانفسه

ohnكوترجون،المجالهذافيالباحثينأهممنواحد Kotterمعهدمنا

:)4(هيرئيسيةعناصرأربعةوجودإلى،للأعمالهارفارد

عددفهناكالأشياء،تغييربمجردتكتفيأنيمكنكلأالتغييرتقودلكي)1(

التسخين.خطواتنسميهاوقداتخاذها،منبدلاالتيالخطواتمن

.بالإدارةفقطوليس،بالقيادةيتعلقالتغيير)2(

البداية.فيوليسالنهايهفييكونالثقافيالتغيير)3(

شيء.لافعلمنأسوأسطحيةأشياءفيوالمالالوقتتبديد)"(

نصيحتهKotterكوتريقدممالمؤسسةالمرغوبةالصورةتغييرإطاروفي

.القيادةفيأسلوبهاأو/وأسلوبهالتنفيذيالرئيسعلىكليأالتركيزيكونبأن

Warrenبفتوارنأمثالمنالآخرونالرأيوافقهوقد Buffetالمستثمر

الناس"أنرأيهففي.المتحدةالولاياتتاريخفيأعمالسجلأفضلصاحب

الشركاتبخصوصFortuneفورشنمجلةاستطلاعأفيأصواتهمأعطواقد

لثوحةوليس،التنفيذيالرئيسأيأللفنان،الإعجابدرجاتأعلىالحائزة

.)5(،!الشركةأيأ

تكاملايوجدأنالتنفيذيالرئيسيستطيعكيفالآتيةالمناقشةلناتوضسح

ليبرزالخارجيتواصلهاوبينبينهاوينسقلمؤسستهالداخليةالأنشطةبين

نماذج1)6(.11رقمالجدوللنايوجزالمنطلقهذاومن.المرغوبةالصورة

)4(

)5(

)6(

)27Simons, " Transforming Change,,, Australian Financial Review Magazineم.Reported in

6.-039991(,8 March-

.05-938991(,Leadership Matters», Fortune 2( March)،*لأ؟,Reportedin .T .S Stewart

01 Bourgeois and .D Brodwin, <(Strategic Implementation: Five Approaches to an Elusive

64,-2418491(,)5,Phenomena), Strategic Management Journal
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الآمر"و"القائد"الطريقمكتشف"الرائدالعناوينتحتالتغييرفيالمتبعةالطرق

علىيتوقفالنماذجهذهمنمجموعةأوواحدواختيار."و"الرؤيةو"التغيير"

صنعفيالتنفيذيللرئيسالشخصيالأسلوبوعلىوتاريخهاالمؤسسةحجم

المتضمنةالطريقةأحبذأننياكتشفإذاللقارئمفاجأةتكونألاوامل.القرار

(.الثالثالفصلفيأ3.رقمالشكل)انظرالرؤيةنموذج

الشركةصورةبناءفيالتنفيذيالرئيسأدوار-1101رقمالجدول

التنفيذيالرئيسدورالتنفيذيالرئيسيطرحهالذيالسؤالالنموذ

القائد؟"أحلاميتحققمؤسسةأخلق"كيفمستكشفالرائد

الطريق

المنطقىالمحلل؟أشركةافضل.أ"كيفالآمر

المهندسفكيفهذهعنمختلفةشركةذهني"فيالتغيير

أخلقها؟،

المنسقوالموظفينالعلياالإدارةأجعلإكيفالرؤية

وبالتاليمثتركةبرؤيةيلتزمونالآخرين

؟الجديدةبصورتنا

الموجهالمرشدفيبأسرهاالمؤسسةأشرككيف9

التنفيذ

Based:المصدر Partly on .J Bourgeois and .D Brodwin, " Strategic Implementation: Five

64.-241)8491(,5,Approachesto an Elusive Phenomenon)), Strategic Management journal

الظريقمستكشفالرائدنموذج

الفعالياترجالهمالأعمالمجالفيللطرقالمستكشفونالرواد

و)الشهيرةوالأمثلة.الشركاتتنظيميعيدونالذينأوالشركاتومؤسسو

Samوالتونساممنهاكثيرة(المشينة Waltonشركةمن+aوبيلاكاما؟-!ل

Billغيتس GatesمايكروسوفتلشركةالمشاركالمؤسسMicrosoftوستيف؟

AppleأبلشركةمؤسسيأحدSteveكا!اsجوبز Computerروديكوأنيتا؟
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Anita RoddickشوببوديشركةأسستالتيBody Shopوتشارلزوموريس؟

Mauriceساتشي and Charles Saatchiباسمالمعروفةالإعلانوكالةأصحاب

Saatchi & Saatchiموريتاوأكيو؟Akio Moritaسونيلشركةالمشاركالمؤسس

Sonyواطسونوتوماس؟Thomas WatsonشركةمؤسسIBMوريتشارد

Laبرانسون Richard BransonشركةحبVirgin.والشهرةوالقناعةفالحماسة

منوغيرهموالزبائنالموظفينجعلتالقادةهؤلاءبهايتمتعالتيالعامة

تذهبأنالشركةتريدأينإلىيعرفونعمومأوالجماهيرالمصلحةأصحاب

يقنعأنالطريقمستكشفالرائدنموذجفيالتنفيذيالرئيسفدور.ترمزوماذا

انطريق.هذافييقودهموأنبالتحقيقجديرحلمهأنالآخرين

الامرنموذج

المنطقيعتمدمحللاالآمرنموذجفيالتنفيذيالرئيسيكونماغالبا

وأحوالعملهلبيئةوشاملةموسعةبتحاليليقومحيث،تحليلهفيوالعقل

الاستراتيجيالتوجهتغييرإلىتهدفخطوةأياتخاذقبلوالمنافسينالسوق

إحدىالعمليةهذهفيرئيسيأدورأتلعبالأحيانأغلبوفي.للمؤسسة

المراجعةهذهنتيجةوتكون.الإداريةالاستشاراتمجالفيالكبرىالشركات

مثاليةصورةوبالاتيجديدةشركةهندسةإعادةبمسؤوليةعملفريقتكليف

يعتمدونالذينالمحللينمنالنموذجلهذامثالوأصدق.للشركةجديدة

Robertماكنمارا.بروبرتوالعقلالمنطق .P McNamaraلفترةعملالذي

فيكبيراتنفيذيأمسؤولاذلكقبلوكانالمتحدةالولاياتفيللدفاعوزيرا

Fordفوردشركة Motor Companyمعهدمنالماجستيربدرجةخريجوهو

Harvardللأعمالهارفارد MBA.قدراستيعابعلىالمقدرةلديهأنعنهيحكى

الأكثرالعملمسارحولتوجيهاتهيصدرأنقبلومعالجتهاالمعلوماتمنكبير

صاحبالآمرالتنفيذيالرئيسلنموذجالآخروالمثال.اتباعهالواجبعقلانية

Haroldجنينهارولدوالاستبدادالتسلطإلىالنزعة Geneenفهو.+اشركةمن
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سرعةفينظيرهاقلومقدرةللدهشةوتدعوبالدقةتتسمقويةبذاكرةيتمتع

وقد.المعلوماتمنعظيمكئماستيعابعلىالهائلةقدرتهإلىإضافةالقراءة

في+اشركةيجعلوأنمرؤوسيهعلىالفكريةالسيطرةمنالمهاراتهذهمكنته

)7(.العالمفيالشركاتأكبرمنواحدةإدارتهعهد

)وليسرجالالآمرنموذجمنالتنفيذيينالرؤساءمعظمأنالملاحظمن

فيالنزعةهذهعليهمتسيطر"والصرامةوالشدة"بالقسوةيتصفون(نساء

غروفآنديإنيقالفمثلا.""بالقسوةتتصفشركاتويخلقونتصرفاتهم

5L Andy GroveإنتللشركةإدارتهفييتبعنIntelالقسوةشديدةأساليب

وهاجسالاخرينفيالارتيابكجنونالشخصيةبأهوائهممزوجةوالصرامة

لهذاالأخرىالنموذجيةالأمثلةومن.العنيدةوطبيعتهوالاستحواذالتسلط

الهجوميالأسلوبعنتروىكثيرةقصصالتنفيذيينالرؤساءمنالصنف

ackويلشلجاكوالتصادمي Welchشركةا(إلكتريكجنرالGeneralElectric)

جسد)وقد.شركتهفيالمديرينكبارليختبرالماليةللإجراءاتواستخدامه

التنفيذيينللرؤساءالاخرالنموذجمظاهربعضذلكجانبإلىWelchويلش

شركتهفيأدخلعندماوذلك،لاحقاإليهنتطرقوالذي"بالتغيير"وصفناهالذي

القادرينالمديرينمنجديدجيلتطويربغيةالتغيير"تسريع"برنامج2991سنة

حدود"(.بلا"مؤسسةبأنهاوصفهامؤسسةفيالإدارةعلى

التغييرنموذج

وليسوغالبأ،مهندساالتنفيذيالرئيسيكونهذاالتغييرنموذجفي

لاستخدامالأشخاصهؤلاءيميل.الجميعويحبه،شعبيتهلهشخصادائما،

بهدفوثقافتهالأنشطتهانظاماليضعواالمؤسسةفيالتحكموالياتالموارد

)7(&.R .T Pascale and .A .C Athos " The Art of Japanese Management)) (New York: Simon

8191(.,Schuster
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المنطقي،والمحللالآمرالنموذجمثلومثله.لهاالمرغوبةالصورةتشكيل

إلىللشركةالمرغوبةالصورةدفععلىالتنفيذيينللرؤساءالنموذجهذايعمل

استخدموقد.الموظفينأداءتقييممخططأوو/الرسميالتخطييطعمليةخارج

الصورةلتغييرالنموذجهذامظاهربعضالتنفيذيينالرؤساءمنالكثيرون

Leeأياكوشاليمنهم،لشركاتهمالمرغوبة Iacoccaكرايزلرشركةمنhrysler

Corporation،كينغلوردord KingالبريطانيةالجويةالخطوطشركةمنBritish

AirwaysكارلزونوجانJan Carlzonالإسكندنافيةالجويةالخطوطشركةمن

Scandinavian AirlinesغويزيتاوروبرتRobert Goizuetaكوكاكولامنoca

ColaسكاليوجونJohn SculleyأبلشركةمنApple Computer.

الرؤيةنموذج

الرائدنموذجمعمشتركةالقرارصنعلعمليةنسخةهوهذاالرؤيةنموذج

بناءعمليةمنالأولىالمرحلةتحدثالنموذجهذاوفي.الطريقمستكشف

المسؤولينكبارمنمجموعةإليهالتنفيذيالرئيسيجمععندماالصورة

للرؤيةبيانفيصدر،للمؤسسةرؤيةتصميموضعإليهمويطلبالتنفيذيين

لخلقعملدليليكونوبالآتيلهاالأساسيةوالقيمالمؤسسةأهدافيلخص

والبيان.الزبائنلدىالخارجيةالقيمةوخلقالموظفينلدىالداخليةالقيمة

والقيمالمؤسسةبينتنازعأوتعارضوجودعدميكفلأنينبغيللرؤيةالجيد

الرابعالفصللناقدموقدهذا،.الآخرونالمصلحةأصحابمعظميتمثلهاالتي

نإوحيث.ودورهالرؤيةبيانلمحتوياتوموسعاشاملاعرضاالكتابهذامن

ينبغيللمؤسسةالمرغوبتينوالسمعةالصورةلبناءمحفزايعدالبيانهذا

.التنفيذيالرئيسقبلمنكلهاالمؤسسةعبر"تسويقه"

رقمالجدولفيوالموجزةأعلاهالمفصلةالأربعةالنماذجهذهأنغير

وبكيفيةالتنفيذيالرئيسبطبيعةيتعلقمافيبجضابعضهاعنتختلف1101

المرغوبةالصورةتصميموضعفيوإجراءاتهامؤسستهثقافةاستخدامه
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بينالفاصلةالخطوطأنكما.بهاوالمديرينالموظفينالتزامعلىوالحصولى

نجدلذلك،العمليالتطبيقعندالمعالمواضحةغيرتبدوالأربعةالنماذجهذه

لتصميموبالاتيالاستراتيجيةلتطويرهجينانموذجايتبنونالتنفيذيينالرؤساء

.1101رقمالشاهديوضحهماوهذاوإدارتهاالصورة

ABBمنوبارنفيكSASمنكارلزون-أوروبامناثنان-1101رقمالشاهد

anكارلزونجانتولىعندما Carlzonالجويةالخطوطشركةفيالإدارةمسؤوليةا

شركة.الفوضىمنتوصفلاحالةفيالشركةكانت8191سنةSASالإسكندنافية

فلسفةضمنهامن،الإبداعمنتمنعهاوالخارجالداخلمنحواجزتقيدها،بيروقراطية

تحكمهاو"منافسة،تتغيرلاثابتةتشغيليةإجراءاتحوليدورانالإدارةفيوأسلوب

النفطأسعاربارتفاعاتسمتقاسيةظروفوأمام.الأوروبيةالسوقفي"شديدةأنظمة

منسلسلةالشركةاتخذتالأسعارفيالجمودعليهسيطروسوقاقتصاديركودوبيئة

استياءفيوتسببفيهاالحياةنبضالشركةأفقدماوهذا.التكاليفلتخفيضالإجراءات

إلىSASساسشركةصورةوصلت،القولخلاصة.سواءحدعلىوزبائنهاموظفيها

عليها.تحسدلادرجة

صالكثيروناتبعهاالتيالأساليبمنغيرهعنمختلفاالقياديكارلزونجانأسلوبكان

كان.ساسإدارةفيسبقاهاللذينالرئيسينعنخاصوبوجهالإسكندنافييننظرائه

القياديالأسلوبهذاغداثم.الدعايةإلىميللديهوكان،متحفظوغيرمنفتحاجريئا،

كارلزونخطةارتكزت.ساسلشركةأرادهالذيللتغييررمزاواسعنطاقعلىالمنظور

،خدماتشركةهيهذهالجويةالخطوطشركةبأنالموظفينإقناعمبدأعلىالتغييرفي

رضىأنمحتملزبونولكلحدةعلىموظفلكلفأكد.جويةخطوطشركةوليست

موظفيإلىكثيراالاستماعيعنيوهذا.ساسلشركةالوحيدةالحقيقيةالثروةهوالزبون

السابق.منأكبروسلطةمسؤوليةهـاعطاءهمالأولالخط

استقرالسوقلظروتتحليلاالأمريكيينالاستراتيجياناستشاريمنفريقأجرىأنوبعد

الكاملبالأجرالمفضلةالطيرانشركة3!3شركتهتصبحأناستراتيجيةعلىكارلزونرأي

الطيران"شركةالقائلالشعارالشركةوتبنت.المتكررالمسافرأعمالمجالوفي
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عناء.دونالنجاحالاستراتيجيةهذهوحققت.أوروبا"فيالأعمالبرجالالمتخصصة

كتابهوبات.العالمأصقاعكافةفيالروحيوالقائدالمعلممنزلةكارلزونواستحق

Moments of Truttصناعةفييعملمديركليقرأهاأنينبغيالتيالكتبأهممن

تصميمإعادةفي"الرؤية9وإالتغيير"النموذجينمنمزيجأأسلوبهفيمثللقد.الخدمات

الشركة.صورة

بيرسيفهوالتسعينياتفيالإدارةمجالفيالنجومكلفوقيتوهجنجملأوروباكانإذا

nلشركةالتنفيذيالرئيس،بارنفيك Boveri ABBه*Asean Brالكهربائية.الهندسةعملاق

لكلمثنافستينشركتيناندماجمنبارنفيكيديعلىا889سنةالشركةهذهتشكلت

SwissوشركةالسويديةAseaشركةهماوالنشاطالخبرةمنسنةمئةمنهماواحدة Brown

Boveriشركةونالت.السويسريةABBأوروبافيالأكبرالاحترامذات"الشركةلقب

رؤيةتعكستزاللاالشركةأنإلأ،الانالعملعنتقاعدقدبارنفيكانومع.مرتين

.الجنسياتومتعددةالئقافاتمتعددةوبأنها،الصغيرةإنماالكبرىالشركةبكونهابارنفيك

ويديرهماربحيمركز5هه0علىموزعةمستقلةشركة0013منتتألفا699سنةفيكانت

العالمي.المستوىعلىالنخبةالمديرينمن05نحو

نأفقطأسابيعستةخلالاستطاععندماالفذالقياديأسلوبهبارنفيكبيرسيعنعرف

Brownالشهيرتينالشركتينواحدةشركةفيمعايدمج Boverij Aseaالتاريخذلكومنذ

علىفرض.بلدأأربعينفيفروعلهاشركةإدارةفيالنجاحلهحققتفائقةقدرةأظهر

اللغةوجعل"،الرؤيةأبيانبذلكويقصد،المقدسكتابه9يقرأواأنالموظفينجميع

لاالأملغثهمباعتبارهايتكلمونهاالذينعددأنركمللشركةالرسميةاللغةالإنكليزية

إلىيعودالفضلأنيبدو.00018نحوالبالغالموظفينعددإجماليمن03%يتجاوز

يقول.متماسكة!!!ضركةبقاءفيالمهادنةتعرفلاالتيوطريقتهبارنفيكبيرسي

صغيرةكليعرفد!انه،الواحدةالليلةفيفقطساعاتأربعبنوميكتفيإنهإليهالمقربون

والرؤية.الامرالنموذجينمنممتعمزيجأسلوبهأنالواقع.المؤسسةفيوكبيرة

9Derived-:المصدر from: Scandinavian Airlines System, Harvard Business School, Case

!!!487 - 410 :(8691) .I Carizon, Moments of Truth (New York: Harper & Row, ;)8791 ، The

68.6991(.ofManagement، The Economist6( Janv
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مستكشفللرائدالأربعةالنماذجهذهبينالمزجفإن،حالأيوعلى

التنفيذيللرئيسالمتاحةالمواردعلىيتوقفوالرؤيةوالتغيير،الآمرالطريق

سوفكما،بالجودةالخاصالقرارلصنعالمطلوبةالمعلوماتعلىللحصول

قرارماهيةعنالسؤالىأمامن!يضعبالاتيوهذا.الفصلهذافيلاحقانرى

المرغوبة.الصورةبتصميمالمتعلقةالجودة

المرغوبةالصورةاختيار

.,15012الشكلانلنايقدم loإطارمنهاماجزءاالعاشرالفصلفي

نأإلىفيشيران"،للجودةالمرغوبة"الصورةبماهيةالمتعلقالسؤالعنالجواب

الأوصافمعتتطابقكونهاحيثمنالمؤسسةفييفكرونالمصلحةأصحاب

الأصالة،الوثقىوالصلةالأليفةالمعرفة:وهي،الشكلينهذينفيالواردة

علىالمؤسسةحصلتإن.والتقديرالاحترام،والرعايةالنجاح،والتميز

والدعموالطمأنينةالثقة:التلقائيةالنتائجتكون،الصفاتهذهفيعاليةدرجات

القيممعللشركةالمرغوبةالصورةارتبطتوإذا.الإيجابيالشفهيوالتواصل

الصحيحالطريقعلىتكونعندئذفالمؤسسة،المصلحةأصحابعندالسائدة

المتفوقة.التجاريةالعلامةلخلق

وأواحدةعلىالتواصلفيالتركيزشدةهوأخرىعنمؤسسةيميزوما

إلىالخصائصهذهتستندأنينبغيلهذا.الشركةصورةخصائصمنأكثر

بالنسبة،للمؤسسةالمرغوبةالصورةإلىوبالاتي،الاستراتيجيالموقع

Georgeدايجورجيقول.لمنافسيها Day،شؤونفيالشهيرالمفكر

الحرجةالحلقةهيالمؤسسةمكانةتوصيففكرةإن،الشركاتاستراتيجيات

التيوالفلسفة)8(.التنافسيةالفائدةلاكتساباللازمةالنشاطاتسلسلةفي

)8(.G .S Day, Market Driven Strategy: Processes for Creating Value ( New York: The Free

.7.Press, 991 5,) ch
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استراتيجيةاختر)1(:هيحلقاتثلاثمنمؤلفةبسيطةسلسلةعنهايتحدث

بينمئز)2(1(،5.الجدول-الخامسالفصلفيالموضحة)كتلكشاملةعامة

فكرةتدعمتسويقاستراتيجيةارسم()3وإيجابيةبصورةومنافسيهاشركتك

فكرةعنللبحثDaلأداييصفهاالتيالطريقةأنكما.المؤسسةمكانةتحديد

ثلاثمنتتألفالاستراتيجيةارتكازمحورتكونالمؤسسةلمكانة)جديدة(

هي:خطوات

.للفكرةبدائلعدةحذد:الأولىالخطوة

يأتي:لماطبقأالبدائلهذهمنواحدكلتفحص:الثانيةالخطوة

المصلحةأصحابمن)وغيرهمالزبائنعندقيمةذاكانإذامافي)أ(

،(الخارجيين

للمؤسسةالمتميزةالقدراتبالاعتبارأخذتإذاجدوىلهكانتإذامافي)ب(

تحققه،أنالمؤسسةتستطيعماحولالزبائنوتصورات

للمنافسينبالنسبةنوعهفيفريدأومتفوقأي-تنافسياكانإذامافي)جى(

منه،أفضلأولهمثيلإيجادعليهميصعبالذين

الأجل.طويلالأداءأهدافتلبيةفييساعد))(

الخطوةفيالموضحةالمعاييريلبيالذيالوضعإختر:الثالثهالخطوة

داخلوالالتزامالحماسةأشديوئدبدورهوالذيالأمثلبالشكلالثانية

المؤسسة.

الصورةجودةفيقويتأثيرلهاوالتيالعمليةهذهفيالأهمالخطوة

صنعجودةدرسواالذينالباحثوناكتشفوقد.الأولىالخطوةهيالمرغوبة

منعددبينمناختيارعمليةعنتنجمالتيتلكهيالقراراتأفضلأنالقرار

فيوالقوةالضعفلنقاطتقييمأعقابفيالصادرةتلكوليست،الجيدةالبدائل
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توليدخلالمنتكونالقرارلصنعطريقةوأفضل.)9(خيارينأوواحدخيار

التنفيذيالرئيسعلىتعرضالمرغوبةللصورةالأقلعلىبدائلستةأوخمسة

بناءالبدائلهذهمنواحدباختيارالقراريصدرثم.لتقييمهامعهالعاملوالفريق

وقعالذيالبديلتنفيذقبلولكن.الثانيةالخطوةفيالمذكورةالمعاييرعلى

فعلردودلقياسبحوثبإجراءأحداتكلفأنللمؤسسةينبغيالاختيارعليه

.الفكرةهذهنحوالمصلحةأصحابمنوغيرهمالزبائن

المؤسسةبمكانةالتعريف

تتخذلشركتهممكانة/بصورةالتنفيذيينالرؤساءمنالكثيرونيرضى

أهدافهاأوتكنولوجيا"(أفضل"لدينا)مثللشركاتهمالمميزةالقدراتلهاأساسا

(1(.السوقفيالثالثأوالثانيأوالأولالرقمنكون"سوف)مثلالأجلبعيدة

الزبائن.بهايعتزالتيالقيمةإلىتستندلشركتهمبمكانةإطلاقايرضونلالكنهم

عنالكثيرتعرفالمؤسساتمعظمأنمؤداهاحقيقةعنناجمذلكفيوالسبب

الكثيرتستهلكوالتخطيطوالميزانياتالإنتاج،زبائنهاعنتعرفهمماأكثرذاتها

إلىيضاف.بالزبائنالخاصةالبحوثتستهلكهمماأكثربلوالمالالوقتمن

الثمانينياتفيالإداراتاهتمامعلىاستحوذتالتيالبدعمنالكثيرهذا

اهتمامهاذلكعلى)والأمثلةالزبائنتجاهلتقدالماضيالقرنمنوالسبعينيات

الوقتفيالوصول،العملتنظيم،للموظفينأوسعصلاحياتبإعطاء

الزمني،الأساصذاتوالمنافسةالكليةالجودةهـادارةالجودةدوائر،المناسب

التعليميةوالمؤسسةالتجاريةالعملياتهندسةوإعادة،القياسأسنادوعلامات

جرا(.وهلم،الاستراتيجيةوالشراكةالافتراضيةوالشركةالموظفينوتسريح

)9(01,Edward Russo and .P J0110 Schoemaker, Decision Traps (New York: Simon& Schuster

cations & Promotion Management9891أ(; .J Rossiter and .L Percy, Advertising Commun

7991(.,NewYork: McGraw-Hill)
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مكانةتحديدبيانلتطويرجوهريةإرشاداتالسابعالفصللناقدموقد

منهاجداقليلاعدداأنإلأ،البدائلمنعددوجودمنالرغموعلى.الشركة

الخطوةفيالمذكورةالفحصمعايير)أ(بالاعتبارأخذناإذاالعمليللتطبيققابل

أصحابيصدقهسوفمالكن.السابقالمؤسسةتاريخو)ب(أعلاهالثانية

إعادةمقنعايكونقد.الاتيةالمرحلةنحوتحركهايقيدالمؤسسةعنالمصلحة

نأغير،جريئةواحدةبخطوةمكانتهاأوللشركةالمرغوبةالصورةتعريف

خيرالتدريجيالتطورإنيقولونوالحكماءالعقلاءالإعلانوكالاتأصحاب

التطوريةالطريقة1101رقمالشكليوضحالإطارهذاوفي.الثوريةالطفرةمن

Philipsللإلكترونياتفيليبسالعملاقةالهولنديةالشركةاتبعتهاالتي Electronics.

داخلالأساسيةالتغييراتبعضأطلقتهالذيCenturionبرنامجتضمنفقد

كيفالبيانيبالرسمأيضايوضحكما.الشكلفيالسلمدرجاتتمثلهاالشركة

علىتركيزاأكثرالشركةتصبحعندماثانويةأهميةإلىالزبائنأهميةتتحول

.المعاصرةالإداريةالحركة

هيمالمعرفةالأهميةمنكبيرجانبعلىأمربالبحوثالاستعانةإن

السوقفيومكانتهاالمؤسسةبحجمالمتصلةالصفاتالمصلحةأصحاببرأي

أصحاببهيؤمنبماالمكانةتحديداستراتيجياتتبدأ.بمنافسمهاالمتصلةوتلك

المنظورةالقوةنقاطعلىالبناءحولتدورالفكرةأنذلكفعلا،المصلحة

يقدمهاالتيوالنصيحة.المنظورةالضعفنقاطلتفنيدالحجةبتقديموليس

Alريزآلأمثالمنالاستراتيجيالتوصيفأساطين Riesك!تراوتوجاكJa

Trout15(.المؤسسةوتطلعاتامالعلىبناءللمؤسسةمكانةاختيارعدمهي(

الثانية-المرتبةفي"نحنالقائلAvisشركةلنفسهااختارتهالذيالشهيروالشعار

Hertzشركةتزيحأنتريدإنهاقولهامنكثيراأفضلأكثر"ونجتهدنجدلكننا

)01(,A.Ries and .J Trout, Positioning: The Battle for Your Mind (New York: McGraw- Hill

8691(.
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الأولالخار

ثونللزوالاتمامالعاكة

قيرلاا

ةدلجوا

المرونة

ةءلكظا

59917991

تركزاللسةتبهولوج!االكلةالادارةإدارةتخفيض

الزبونعلىالفاثقةفائقةللجودةالخيمالكلفة

الحركةالقوى-

للالكتروياتفليبسدمنتوريونشركةم!نةيلىتحلى:ألأ.لأالشكل

مقبولعرضفهذا.السياراتتأجيرأعمالفيالأولىالمرتبةفيوتصبح

أفضلخدمةيقدمالسوقفيالتحديصاحببأنيؤمنونالذينالزبائنيصدقه

كيفيوضحمثالنفسهالوقتفيوهو.السوققائدبالاتيليصبحغيرهمن

خلالمنقوةنقطةإلى(الثانيةالمرتبةفيالشركة)كونضعفتحويليمكن

.الإعلانوكالةجانبمنالإبداعيوالتفكيرللسوقالتحليليةالبحوث

منذلكتفعلفإنهانفسها،توصيفتعيدأنالمؤسسةتحاولعندما

شركةبدلت.اسمهاتغييرأوو/وخدماتهامنتجاتهاوتنوعإعلاناتهاتبديلخلال

Kentucky Fried Chickenإلى(المقليللدجاجكنتاكي)شركةKFCبغيةوذلك

للأطعمةصحيةغيرتداعياتمنالكاملاسمهايرافقماكلعنالابتعاد

الشركاتعالممنAmatilشركةخرجتأيضاالنحوهذاوعلى.المقلية

والوجباتالخفيفةالمشروباتعالمودخلتأستراليافيبالسجائرالمتخصصة

-Cocaليصبحاسمهابذلتعندماالسريعة Cola Amatil.بدلتالغايةولهذه

Minnesotaالمناجموأعمالللصناعةمينيسوتاشركة Mining and Manufacturing

وعندما.الكاملاسمهايحملهاالتيالأوصافعنالابتعادبهدف3Mإلى

[Sperryالشركتاناندمجت Burroughsاختارتاواحدةشركةفيللكومبيوترات
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الإعلانفيشعاراالاسمهذاجانبإلىووضعتاUnisysهولهاجديدااسما

2The"الاثنتين"قوةيقول Power of.بالمكانةالتعريفلإعادةجيدمثالىوهذا

وتحويلهاومكانتها(شهرتهامنهماواحدةلكلشركتين)دمجمحتملةمشكلةفي

(.الاثنتينقوة)هيقوةنقطةإلى

يجبلالماجيدأمثالأم!العملاقةالنفطشركةلناتقدم،أخرىجهةمن

منتعدقصة!!شركةأنهت9891سنةفي)11(.الشركةتوصيفإعادةعندفعله

بعنوانوكانتأستراليا،فيالأمدطويلةالإعلانيةالحملاتقصصأنجح

Theالهادئالإنجاز"صاحب QuietAchiever))،بينالتشبيهموضوعهاوكان

8ملشركةالمرئيةغيرالتكنولوجيةوالإنجازاتالهادئللإنجازالأستراليةالصفة

حلولومع8191سنةالحملةهذهابتدأت.والموثوقةبلالمعلنةغيروخدماتها

لتصبحم!بمكانةارتقتقدالإعلانيةالحملةهذهأنالشركةزعمت8891سنة

المملكةفيأماأستراليا)12(.فيبالمسؤوليةشعوراالأكثرالنفطيةالشركة

"بريطانياالداخليةالإعلانيةالحملةموضوعكانفقدالفترةتلكهـابانالمتحدة

بتوصيفالحملةهذهنجاحالسوقبحوثوأثبتت.لها"صورةأفضلفي

الحملتانهاتاناختارتلقد.الجودةعاليةمنتجاتوتقدمبريطانيةبأنهاالشركة

كبير.نجاحلتحقيقرعائيةبكونهاتتصففكرة

البريطانيةالإدارةمنكلقالتالماضيالقرنمنالثمانينياتعقدأواخرفي

تطؤرقدالعالمإنبهاتستعينالتيوساتشيساتشيالإعلانووكالةBPلشركة

الشركةهذهعنالناستصوراتلتحديثمناسبالوقتهـان،الشركةوكذلك

شعارتحتأجمعالعالمفيالحملةوأطلقت.جديدةإعلانيةحملةخلالمن

Forغدناأيامكلأجل"من AU ourTomorrows))رسائلثلاثالحملةوتضمنت

1()1Catches the Global Fad>, Australian Institute of Management Magazineمهـ",C..R Dowling

(Feb.1991لمNSWedn.)لم7-.8

)12(.N Shoebridge, « Goodlye Quiet Achiever, Hello Golbal Togetherness>>, Business Review

)Weekly27.,)499891لم,7959. Oct
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.البحوثعلىبناءالمنتجوتطويرالمجتمعفيوالمساعدة،بالبيئةالاهتمام:هي

هذهتعكس!أنيجبBPلشركةالمرغوبةالصورةإنالقولفيخطأأيثمةليس

نأالمجتمعلهايريدلانفطبشركةالتفكيريصعبأنهوالواقع.الثلاثالصفات

تخلتلقدهـ.Pارتكبتهالذيالفادحالخطأيكمنوهنا.الأهدافهذهتحتضن

العاملةالنفطيةالشركاتتاريخفيالمحدودةالصفاتوأنجحأقوىمناثنتينعن

شيفرونمثلمنافساتهاوتستطيعمجربةغيرمكانةسبيلفيالتجزئةبتجارة

hevronوموبيلMobilوشلShellالمساواةقدموعلىلنفسهاتدعيهاأن.

تميزموقععنتتخلىالتيالوحيدةالكبرىالشركةم!شركةتكنلم

وكالةأوذاتهاالشركةلأن،ناجحةإعلانيةحملةعلىالمبنيالكبيربالنجاح

اتخذتهاالتيوالمكانةCokeشركةأذكر.منهسئمتقد،معهاالعاملةالإعلان

تغييرتحبذكوكاكولاشركةأنيبدو."الحقيقيالشيء"إنهالقائلبالشعارلنفسها

كما،منتظمةبصورة(بالمكانةالتعريفعباراتلنقل)أوالإعلانيةشعاراتها

واحدلكلكوكاكولازجاجةأشتريأن"أريد:الشعاراتاستخدمتحينفعلت

DietCoke)طعمها"لمجزد"فقطأو"،الحياةتضيف"الكوكاكولاأو"العالمفي

".الحقيقيالشيء"إنهالشعاربعددائما""كوكاكولاأوغذائيا(نظامأيتبعونلمن

منيمحىلاالذيالأولالشعارهذاإلىلآخروقتمنتعودالشركةهذهلكن

الحقيقي"الشيءعلىالتغلبيمكن"لامثلالتغييرمنشيءمعولكن،الذاكرة

قوية!بذاكرةيتمتعونCokeشركةفيالمديرينلعل.aهي(هذه"الكوكاكولاأو

آجلا.أوعاجلاإنتوصيفيشعاراختيارإلىالمديرونيضطرقدولكن

معهدمنكوزنيكتوماسيقدمهاالتيالنصيحةنسوقوهنا

Stanfordللأعمالىستانفورد Business SchoolاختباربإجراءيوصيالذيCrudd

الاختبارهذاففى)13(.العمليللتطبيققابليتهاواختبارالتوصيفبدائللفحص

13().(03-Kosnik, ((Designing and Building a Corporate Reputation, Design Management Jour

16,-011991(,nal (Winter

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



وتغييرهاالشركاتصورإدارة893

الصلةووثيق؟redibleللتصديققابلالوصفهذاهل:السؤاليطرح

RelevantنوعهفيوفريدUniqueبهالوفاءويمكنDeliverableودائمDurable؟

نفسهاتف!رفهيإيضاحاتلأيCruddاختبارفيالمعاييرهذهتحتاجلا

Georgeدايجورجبهانادىالتيالمعاييرتكملذاتهالوقتوفيبنفسها Day

التفاصيلبعضإعطاءفيتفيدوهي.الفصلهذافيسابقمكانفيالموضحة

الواضحالتركيزخلالمن7DaدايLt.,حدالتيالثانيةالخطوةمن)أ(للبند

هذهاستخدامكيفيةلتوضيح.المصلحةلأصحابمهمهوماعلىوالصريح

الخطوطلشركةصغيرامثالانقدمالشركةلتوصيفجيدةفكرةلاختيارالمعايير

.Qantasكانتاسالأستراليةالدوليةالجوية

ذاتوجميعهامكانتهالتوصيف(الأقل)علىبدائلثلاثةكانتاسلشركة

الفيلمخلالمنأجمعالعالمإلىأذيعالبدائلهذهمنواحد.مصداقية

DustinهوفمانلداستنRainmanالسينمائي Hoffman،الخطوطوموضوعه"

السلامةفيممتازاسجلالكانتاسأن)والواقع".العالمفيأماناالأكثرالجوية

الجويةالخطوطشركةبأنهاكانتاستوصيفهوالثانيوالبديل()14(.والأمان

الرحلاتواقعالتوصيفهذاوأساس.طويلةلمسافاتبالطيرانالمتخصصة

فإنالمسافريغادرمنهالذيالبلدعنالنظربغضإذأستراليا،إلىالجوية

فهوالشركةلتوصيفالثالثالبديلأما.المسافةطويلةأسترالياإلىالرحلة

عبارةجانبهوإلىلكانتاسشعاراالكنغربرسمبإيجازيتمثلمحدودموضوع

ruddاختباربسهولةتجتازالثلاثةالأوصافهذهجميع".الأسترالية"الروح

أصحابمنوغيرهمالمسافرينعندمصداقيتهلهمنهاواحدفكل.للمعايير

الصلةوثيقةفهيالسلامةفكرةوكذلك.الشركةبهتفيأنويمكنالمصلحة

للطيارين،وشديدةصارمةتدريبات()2،جدأالجيدةالصيانة)1(هيلذلكأسبابأربعةثمة)14(

الطيرانعملياتمنالأعظمالقسمو)4(جيدةجويةظروتفيتتمالطيرانرحلاتمعظم)3(

.الطائراتازدحاممنتخلورحبةفضاءاتفييتم
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المصلحةلأصحابالريخهحددالجطعات

حاباشطلعصلحملونالصورةفيرأيهمالتطلع

الثركاتعنوسعاتمررمنالكلراتاثايةللنركةوالسة

النراتت!لىابيالعواملحملىد

3(.353.،و.333أ.1مرقا(لنكللأا)

الصورةلادارةفريقأثعكل

اليه!نفذ

ومراجعةمراتجة

الشركةمورةتجر:11.2الشكل

بالسفرالاختصاصيلفكرةنفسهالوقتوفي.جميعاالمسافرونيريدهبما

المسافرينمنالكثيرعندكبرىقيمةالبحتةالاسترالمةوالمواضيعالطويل

الأفكارهذهمناثنتينفي.البحاروراءمنالمقبلينأسترالياوزوارالأستراليين

نأيبدوولكن.أستراليةوكونهاالأمانوهماغيرهادونكانتاسبهماتنفرد

الثلاثةالأوصافهذهمنديمومةالأكثرهيالرعائيالموضوعذا!الفكرة

الانتقاءهذاوتعليل.بسهولةتستثمرهاأنكانتاستستطيعالتيالوحيدةوهي

الأمانموضوعفيسجلهاعنالقولبصراحةتعلنلاعادةالطيرانشركاتأن

تقولولا(،الحديثأسطولهاعنبالإعلانذلكعنتستعيض)بلوالسلامة

ناهيكطويلا،وقتايستغرقالنهائيالمقصدبلدإلىالوصولإنإعلاناتهافي

طائراتعلىالطويلبالسفريرغبونالمسافرينمنجداالقليلهالقلةأنعن

يحرزالشركةلهذهالأستراليالتوصيففإنهناومن.بسلامتهايثقونلاشركة

القيمةمعيتوافقأيضاوهو.Cruddمعاييرفيالإجماليةالدرجاتأفضل

الأستراليونوالمسافرونالشركةموظفوبهايعتزالتيالقويةالمستقلةالشخصية

سواء.حذعلى
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بمؤسستكمالخاصةالصورتغيير

يقدمان،قالهمامنأعرفلاشهيرينمأثورينبقولينمفكرتيفيأحتفظ

أمامنا:الماثلةللمهمةتحليلياعميقاتبصرألنا

موضعأفكارهالمرءيضعأنالوجودفيشيءأصعبإإن

."الفعليالتنفيذ

1(.اليومتعدهمافيأسسهلهالغدفييتحققالذي"النجاح

الشركةصورةتغييرمنهجيةأننجداعتبارنافيالأفكارهذهأخذناإذا

لدىنجاحهاأثبتتقد11.2رقمالشكلفيوالمفصلةالسبعالخطواتذات

.الشركاتمنالكثير

علىينبغيمهماتخمسذلكجانبإلى.112رقمالشكليتضمن

وهي:،بهاتضطلعأنالإدارة

الداخلي.التقييم)1(

المصلحة.لأصحابخاصةبحوث)2(

والتنفيذ.التصميم)3(

وخارجيا.داخلياالتسويق)4(

التدقيق.)3(

نأإلآ،الأولىبالدرجةالتنفيذيالرئيسمسؤوليةالمهامهذهإدارةأنومع

)رئيسا(التنفيذيالرئيسلهايرشح.المديرينكبارمنبلجنةعادةيناطتنفيذها

والإنتاجوالدعايةالتسويقعنالمسؤولينالمديرينكبارمنأعضاؤهاويختار

البشرية.والمواردبالزبائنالخاصةوالبحوثالاستراتيجيوالتخطيطوالعمليات

أسفيهـاني.المديرينهؤلاءعملتنظ!معلىيشرفمسؤولاللجنةلهذهويعين

للمجموعةتذكيرإشارةالاسمهذاليكونوذلكالصورةإدارةفريقاللجنةهذه

للمؤسسة،المرغوبةالصورةتشكيلإعادةأجلمنالمطلوبالتعاونأنكلها
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وجودفييكمنالفريقهذالتشكيلالمباشرالسببأنمنالرغمعلىولكن

تنتهي.لامتواصلةحاجةتظلالمؤسسةصورةإدارةعمليةأنإلأللتغييرحاجة

الداخليالتقييم

عنالصادرالرؤيةبيانأنكيفالثالثالفصلفيأ3.الشكللنايبين

فيالأهميةمنكبيرجانبعلىعواملوثقافتهاالرسميةوسياساتهاالمؤسسة

المؤسسةتوصيفلعمليةبدايةفخيرلذلك.وسمعتهاالشركاتصورتشكيل

بدولا.المؤسسةصورتطويروراءالمحركةالقوىفيالتدقيقصورتهاوتحديد

اثنانسؤالانوثقافتهاوسياساتهاالشركةلرؤيةوالتدقيقالتقييمهذايقودأن

هما:

تمالتيوالأحاسيسالمشاعربينمافيشديد"داخلي"توافقيوجدهل)1(

والشبكةوالمراقبةالتحكموالياتالاستراتيجيةالرؤيةبيانفيعنهاالتعبير

للثقافة؟الخفية

تستطيعهل،أو؟المرغوبةالصورةتدعمأنالمؤسسةقدراتبإمكانهل)2(

هذاإلىيشار)قدلها؟المرغوبةالصورةفيبوعودهاتفيأنالمؤسسة

"(.الخارجيالتوافق"تحقيقبعبارةأحيانا

والتوقعاتالموظفينأداءتقييمخططبينالربطأنخبرتيعلمتنيوقد

عائداتفمثلا،.الداخليالتوافقشأنمنيقللالذيهوللمؤسسةالرسمية

التفوقعواملكثيرافيهاتؤثر،بالأعمالالمتخصصةوالمعاهدالجامعاتمعظم

نأتريدكنتفإذا.العلميةبحوثهموفقالأساتذةترقيةتتمذلكومع،التدريسي

تقدمأنجدوىوأكثرهاوسيلةأفضلفإنالأعمالكلياتمنكثيرفيترقيةتنال

يقؤضالذيفإنأخرىناحيةومن.التدريسفيكفاءةتظهرعظيمةبحوثا

اكتشفتفمثلا،.إمكاناتهاتفوقللمؤسسةأهدافرسمهوالخارجيالتوافق

لذلك،بالابتكارتتصفالشركةكونمنالمنتظرةالمكافاتكثيرةشركات
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منبالمئة"ثلاثون:مثلابتكاراأكثرلتبدولهاأهدافاالمؤسساتبعضوضعت

خلالالأسواقفيقدمتوخدماتمنتجاتمنتكونأنيجبالمبيعات

وقتاتستغرقسوفالشركاتمعظمأنوالواقع."الماضيةالخمسالسنوات

إلىالمديرونيضطرقد،ذاتهالوقتوفي.هذاتفعلكيفلتتعفمجداطويلا

حصل)مثلماالأهدافهذهلتحقيقجودةوأقلوجديدةبديلةمنتجاتطرح

Newtonالأصليللمنتج PDAشركةمنApple).

المصلحةبأصحابخاصةبحوث

أصحابعلى.112رقمالشكلفيالأولىالثلاثالخطواتتركز

أهميتهوأيها،أولىأهميتهاالجماعاتأيولكن.للمؤسسةالرئيسيينالمصلحة

يتعين"؟"المثاليةالمؤسسةيصفونوكيف؟الحاليةتصوراتهمهيوما؟ثانوية

التساؤلاتهذهعنالواضحةالإجاباتيجدأنIMTالصورةإدارةفريقعلى

منفإنهوكذلك.للصورةالمرغوبالتوصيفاختيارفيالمباشرتأثيرهابسبب

منصنفكلمعمتطابقاتوافقاالمرغوبةالصورةتتوافقأنالمتوقعغير

لمصلحةالتغييراتبعضإجراءضرورياسيكونلهذا.المصلحةأصحاب

أهميه.الأكثرالجماعات

التيوالسمعا!للصورخاصةبحوثانجريكيفالعاشرالفصللناوضح

منجداالقليلأنيبدوولكن.المؤسسةعنالمصلحةأصحابيحملها

وهنا.مثلاسنويأو،دوريبشكلكهذهمعلوماتبجمعيهتمالمؤسسات

النشاطلهذاميزانيةيرصدأنيستطيعالذيد!ا3الصورةإدارةفريقدوريأتي

والأفضل.للمؤسسةالرسميةوالمراقبهالرصدإجراءاتفيذلكيضمنوبالاتي

البحثبهذاالقيامبالأسواقمتخصصةبحوثشركةإلىالمؤسسةتعهدأن

أصحابمختلفمنالبياناتهذهجمعيتموعندماوتحليلها(.البيانات)جمع

التيوالسمعاتالصوربينمقارنةعقدجداالمهممنوتحليلها،المصلحة

صورمنالجماعاتهذهتحملهوماالمؤسسةعنالجماعاتمختلفتحملها
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يكشفالمقارنالتحليلمنالنوعهذافمثل.المنافسةالمؤسساتعنوسمعات

يحملهاالتيالصوركانتإذافمثلأ،.المحتملةالمشاكلمصادرعن

،الآخرونالمصلحةأصحابيحملهاالتيتلكمنإيجابيةأقلالصحافيون

الجماعاتآراءتغيرأنالجماعةهذهتنشرهاالتيالتقاريرتستطيععندئذ

معأزمةتواجهالتيالمؤسساتمعظمعنكثيراصدرتشكوىوهذه.الأخرى

عشر(.الثانيالفصل)انظرالإعلام

والتنفيذالتصميم

بإجراءوالتنفيذالتصميممرحلةفيبهاالقيامالواجبالمهمةتتمثل

الفصلوحتىالرابعالفصلفيبحثناهاالتيالعوامللكافةتكاملعملية

المهندسبدوراالاا7الصورةإدارةفريقيضطلعأنيعنيوهذا.التاسع

بينتوازنبإحداثالفريقهذايقومالجيدالمهندسيفعلوكما.المعماري

بهدفللصورةالمحركةالقوىمعمتعارضهالأحيانبعضفيتكونالتيالآثار

الستخدمتهاالتيالأساليبمن.للمؤسسةالمرغوبةللصورةمسودةوضع

صورةمكانةجوهرإلىالتوصلبغيةالمناسباتبعضفينجاحهاوأثبتت

المؤسسةلقدمهمايمثلحلقاتثلاثمنيتألفمخططاأنشأ!أننيالمؤسسة

المنتجاتعلىمنهالخارجيةالحلقةتحتوي.المصلحةأصحابإلى

المنافععلىالوسطىالحلقةوتحتوي،للمؤسسةالرئيسيةوالأنشطهوالخدمات

عناصرتقدمهاالتيللمشاكلالحلولأوو/المصلحةأصحابيريدهاالتي

وأالأساسيةالمنفعةفتضمالداخليةالحلقةأما.الخارجيةالحلقهفيموجودة

بمعهدالخاصالرسمهذايمثل11.3رقموالشكل.المؤسسةوجودمسوغ

فيوالدكتوراهالماجستيرلدرجةعليادراساتويقدمالأعماللإدارةمفترض

وهو.والشركاتللمديرينخصيصاوضعتتنفيذيةوبرامجالأعمال!،إدارة

الحكومات)مثلالخارجيينالمصلحةوأصحابالطلابأنإلىيشير

الأساتذة)مثلالداخليينالمصلحةوأصحاب(عامةبصفةوالمجتمعوالشركات
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الادارةفيعيادراساتمعهد:11.3الشكل

يسعوناستثناءوبدونجميعأ(الداعمةالموظفينوهيئةالبرامجومديري

.الأعمالقدراتلتعزيزجاهدين

أمامبالعجزIMTالصورةإدارةفريقأوو/التنفيذيالرئيسشعرإذا

خارجمناستشاريبخدماتالاستعانةفبإمكانهم،التغييرمهمةتعقيدات

سابقةبحوثمنتبينوكما.الفريقلهذاوالموخهالمرشدبدوريقومالمؤسسة

وأإعلانوكالةأوتصميمباستشاريبالاستعانةأنصحلافإنيالكتابهذافي

الدور.بهذاللقيامبالأسواقمتخصصةبحوثشركةأوعامةعلاقاتشركة

!اذا.منهملكلالرئيسيةبالوظيفةمحدودةهؤلاءلدىالمهارةقاعدةأنذلك

وفهمإدراكيفعلأنلهينبغيماأولفإنالفريقهذامعليتعاوناستشاريدعي

والسمعةالصورةتشكلالتيالعواملجميعبينالتوازنإحداثيمكنكيف

وكالةانتقاءفيالعونيقدمأنالاستشاريهذاويستطيع.للمؤسسةالمرغوبتين

وأالتشكيليالتصميمشركةأوبالأسواقالخاصةالبحوثشركةأوالإعلان

.الصورةتغييربرنامجأقسامبعضلتنفيذاللازمةالاختصاصيينمنغيرها

عاملطلبهايجبكانإذاوماالخارجيةالمساعدةتطلبمتىمعرفةلكن

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



504وتغييرهاالشركاتصورإدارة

المدبر:اسلة

تلزفي8اييالمعلوماتهيماأعرفمل-!

بابخوده؟يرمفترارالأتغلىالكلفةالمعلوماتلديمل-!

ضاية،!سلوماتالآخردنينوالمشثاليينالمديرينلدىهل-!ا

للقرار؟الفعالليفذجمدامامبقراريالقبرلهل-5

مؤكد؟الغرلدىقولهكلوحديالفرارادنذتاذا-!

مؤسلالة؟اعتهاراتإلىتدحلولايغواآخرينبمديرينالوثوقيمكنمل-م

أفغله؟الذياكلدخصوصيالأخرينبينفزاعنثوءيحململ-س!

إلانعملعمبر

ئعم!8نجص5*!لانع!؟تمى.5نغغ
*..ءلا5.. لعم

لاص!5نعم.8.ح!

قراراتتخذيهفتقررأن:أ.،لأالشكل

هذاوفي.للمؤسسةالمرغوبةالصورةتصميمنجاحفيالقصوىأهميتهله

وضعتأسئلةسبعة11.4الشكليقدمالمسألةهذهفيملياالتفكيروبغيةالإطار

)أوخياراتثمانية.112رقمالجدوللنايقدمثم.قراراتشجرةهيئةعلى

وأشير.الأسئلةهذهعنلاأوبنعمالإجاباتإليهاتؤدي(القراراتفيمشاكل

فيأدرجتوقد.الخياراتهذهمنخياركلإلى11.4الشكلفيبرقم

لكلالمناسبةالقراراتاتخاذاستراتيجياتمنمجموعة11.2رقمالجدول

.هذهالقرارلاستراتيجياتتوصيفإلىبالإضافةالقرارمشكلاتمنواحدة

بوصفهفموجودالاستراتيجياتهذهمنواحدةلكلالمنطقيالتعليلوأما

والعملهذه)13(.القرارشجرةعنهانتجتالتيالأصليةالبحوثفيالكامل

هوماإلىيستندفهو.بالمحاولةجدير11.4الشكلفيموضحهوماوفق

)15(,V..H Vroom and .P Yetton, Leadership and Decision Making (Pittsburgh: Pittsburg Press

(.7391

حولالجامعيةالكتبمنكثيرفيالبحثلهذاملخصاتالقارئيجدأنأيضأالممكنومن

القرار.وصنعالقيادة
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Vroomبنموذجمعروف - Yettonفيرأيتماأفضلوهوالقرارصنعفيللقيادة

المديرينمنوغيرهمالتنفيذيينالرؤساءأنكما.بالإدارةالخاصةالبحوث

يجدونسوفللصورةالمرغوبالتوصيفبخصوصالقراراتخاذبهمالمناط

له.المرافقوالجدولالشكلهذايتضمنهاالتيالنصيحةوضوحفيمتعة

القيادةلقرارالمقترحةالظرائقمنمجموعة-11.2رقمالجدول

المقترحةالمنهجيةالقرارصنف

*/أ!A2,/أحC2,ح

*Al,2A,ح1,2C/ح2

ح*ء2وأأح4

ح2أوأح5

,2A"ح6,2C/ح6

؟ءA2,ح1,2C/ل!7

استشاريااستدع8

نعم.بكلمة3رقمالسؤالعنالجوابكانإذابهاينصحل!4*

لأحاستخدم(الشرعيةالصفةقراره)يكسبالصراععلىالتغلبعلىقادرآالقرارعانعكانإذا

2Cا.استخدمذلكخلاف

القراراستراتيجاتبدائل

حينئذ.معلوماتمنلديكيتوفربمابالاستعانةالقرارصاحبأنتأ!

2Aقراركتضعثم،آخرينمديرينومنمرؤوسيكمناللازمةالمعلوماتعلىتحصل

منهم.المعلوماتاستحصالمشكلةعنتخبرهملاأوالاخرينتخبرأنيمكنك.بنفسك

تقييمها.أوالحلولتوليددون،لكالمعلوماتبتقديمالاخريندوروينحصر

آرائهمإلىتستمع،إفرادياالعلاقةذويوالمرؤوسينالمديرينمعالمشكلةعنتتحدثأح

الآخرينتأثيريعكسقدالذيقراركتتخذثم.جماعةفيتضمهمأندونومقترحاتهم

ذلك.يعكسلاوربما

آرائهمإلىتستمعكجماعةالعلاقةذويوالمرؤوسينالمديرينمعالمشكلةعنتتحدثح2

لاوربماالاخرينتأثيريعكسقدالذيقراركتتخذثم،الجماعيةبصفتهمومقترحاتهم

ذلك.يعكس

معهموبالتعاون.كجماعةالعلاقةذويوالمرؤوسينالمديرينمعالمشكلةعنتتحدثتا

الحل.حول)بالإجماع(اتفاقإلىالتوصلوتحاولونمعأوتقيمونهاالبدائلإلىتتوصلون
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والخارجيالداخليالتسويق

التوصيفهذا"تسويق"فيالتغييرعمليةفيالأهمالخطوةتتمثل

أصحابإلىثمومن،أولاالموظفينلدىالمرغوبةللصورة)الجديد(

التغييرعنالمسؤولينالمديرينأنعلمتإذاتندهشولا.الخارجيينالمصلحة

أصحابأمامالتغييرالمؤسسةتحاوللماذا(تسويق)أووتفسيرشرحيتقنونلا

بإدارةالخاصالفريقيعملأنالمعتادفالأمر.والخارجيينالداخليينالمصلحة

وفي.الموظفينجميعوعنالاخرينالمديرينمعظمعنبمعزلIMTالصورة

مرةلأول!الصورةإدارةبفكرةالأماميالخطموظفويسمع،الأحيانأغلب

التنفيذيالرئيسيقفعندماأو،لمؤسستهمجديداإعلانايشاهدونعندما

إدارةفريقيتقدموقدجديد!اسمكدالهاسيكونمؤسستهمأنليبلغهمأمامهم

أفكارهمعنالتحدثعنإحجامهمتبررالتيالمقنعةالأسبابببعضالصورة

إلىإشارةتصدرأنيريدونلاأنهمالمعتادةالأسبابهذهمن.الموظفينأمام

كلإشراكيستطيعونلاأنهمأو،للمؤسسةالمستقبليةالخططحولىالمنافسين

إلىيتوصلوالنالحالهذهمثلفيلأنهمالقرارصنععمليةفيمنهمواحد

عندمابالمهانةالموظفينمنكثيريشعرفقدالأسبابكانتمهماولكن.قرار

المشاعريقويبدورهوهذا،الإعلامفيلمؤسستهمالجديدالتوجهيكتشفون

المؤسسة.فيلديهايعملونبمنتثقلاالعلياالإدارةبأن

Johnكوترجونبحوثفيعرفنا Kotterثقافةعنالخاصالفصلوفي

فيالموظفينجميعلدىالحماسهإثارةعمليةأنالكتابهذافيالمؤسسة

ليسزمناتسمغرققدلمؤسستهم)الجديدة(الصورةإعطاءفيالإسهامسبيل

متاعبتصادفقدالمؤسسةأنإلىالفصلهذايشير،لذلكإضافة.بالقصير

التعاونأنالموظفونيشعرلمإذاالواضحةللصورةشكلأيإبرازفيحقيقية

التزامواكتسابالداخليالتسويوفإن،لذلك.مصلحتهمفيهوالصددهذافي

الخارجيينالمصلحةأصحابإلىتشيرمحاولةأييسبقأنيجبالموظفين
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سوفالخارجيينالمصلحةأصحابمنوغيرهمفالزبائن.الجديدالتوجهبهذا

فيتحسيناتأدخلتقدإنهاإعلاناتهافيتقولمؤسسةفيالشكوكتساورهم

زبائناسأل.ذلكتحاولالواقعفيهيبينما،ذلكوغيروخدماتهامنتجاتها

تثقواأنإيمكنكمالقائلةالإعلاناتفيرأيهمعنالأستراليةالمصارف

تحقيققاضيتعيينتعتزمالحكومةأنحقايعلمونكانواعندمابمصرفكم"

الأمريكيينالزبائنواسأل.وزبائنهاالمصارفبينالقائمةالنزاعاتفيللفصل

Fordفوردشركةفيرأيهمعن Motorهي"الجودةالقائلإعلانهاشاهدواعندما

مستوياتبأنوتعترفتقولسنينبضعبعدالشركةيرونثم"الأولواجبنا

اليابانيين.منافسيهاعندالجودةمستوياتإلىلتوهاوصلتقدلديهاالجودة

عندمايزداداحترامهملكن،جيدةتطلعاتلهاالتيالشركةيحترمونفالناس

بنتائجها.الجودةتحققالشركةيرون

لنهائيالتدقي!ا

الأولىالأربعالخطواتتنجزالمؤسساتمنكبيراعدداأنالملاحظمن

الصورةإدارةفريقأعضاءلدىشعوريتولد.تتوقفثمالصورةتغييرعمليةمن

نا،المؤسسةبصورةالمتعلقةالمشاكلجميعالآنعالجنا"لقد:بقولهميتمثل

لامتواصلةعمليةالصورةإدارةعمليةلكن.آخر"شيءإلىللانتقالالأوان

تنهارأنهاإلآطويلازمناتشكلهايستغرقبالشركاتالخاصةوالصور،تتوقف

وعلاوة.المقبلالفصلفينرىسوفكما،معينةأزمةحصولحينسريعا

للمؤسسةالنسبيالموقعفيبهيستهانلاأثراالمنافسينلأفعالفإن،ذلكعلى

رصدإلىالحاليةالصورتحتاجهذا،أجلمن.المصلحةأصحابأذهانفي

المصلحة،أصحابتصوراتفيتغييراتأيعنالكشفبغيةمستمرةومراقبة

في31.الشكل)انظرالتصوراتهذهتشكلبمجموعهاالتيالعواملوفي

(.الثالثالفصل

لتصوراتاستطلاعإجراءعادةتتطلبالزمنعبرالمؤسسةسمعةومراقبة
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استطلاعبإجراءأيضاوينصح.سنوينصفأوسنويبشكلالمصلحةأصحاب

التخطيطعمليةضمنميزانيةتخصيصالضروريومن.المؤسسةلثقافةسنوي

الصورةإدارةفريقيعقدأنيجبكما.المعلومتينهاتينجمعأجلمنالسنوي

الصورولمراجعةالمعلوماتهذهلتقييمالعامفيمرتينأومرةاجتماعا

هـان.للشركةالاستراتيجيةالأهدافمعوتوافقهاللمؤسسةالكليةوالسمعات

الهامةالمعلوماتيقدمأنالصورةإدارةفريقعندئذيستطيع،أزمةحصلت

معينةمظاهرعلىالأزمةلهذهالمحتملةالاثاربخصوصالأزماتإدارةلفريق

منغايةعلىمعلوماتيشكلبدورهوهذا.للمؤسسةالمرغوبةالصورةمن

.الإعلامإلىالمناسبالردلصياغةالأهمية

الخلاصة

المرغوبة.الصورةلبناءالمختلفةالمنهجياتمنعدداالفصلهذالناقدم

خلالمنالمؤسسةتوصيفتحاولأنهاكلهاالمنهجياتلهذهالمشتركوالقاسم

هذالناوضحكما.المصلحةأصحابمنالمختلفةالجماعاتإلىالقيمةتقديم

التغيير،ليحدثالتنفيذيالرئيسأماممتاحةبدائلاعتبارهايمكننماذجالفصل

ومن.والرؤيةالتغيسر،الآمر،الطريقمستكشفالرائد:هيالنماذجوهذه

هذهمنمنهجيةكلعناصرمعاتجتمعأنالعمليالصعيدعلىالمعتاد

IMTالصورةلإدارةفريقتشكيلأنكما.المطلوبةالنتيجةلتحققالمنهجيات

وأوضاعلمؤسستكمالحاليةالصورمراجعةأجلمنعمليةجدوىذاتطريقة

التغمير.عمليةلإدارةوأخيراالمرغوبةالصورةوتطويرالمتفوقةالتجاريةالعلامة

الفصلهذالهاعرضالتيالقصوىالأهميةذاتالوحيدةالنقطةأنغير

تصميمفيالعلياالإدارةمنيتكونفريقمنفعالةمشاركةفكرةحولترتكز

الأهمالحلقةهيوالتوصيفالمكانةتحديدوفكرة.للمؤسسةالمرغوبةالصورة

كانفإذا.التنافسيةالفائدةلاكتساباللازمةالمؤسسةنشاطاتسلسلةفي

نأالمتوقعغيرفمن،إليهترمزأنمؤسستهمتريدماذايعرفونلاالمديرون
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الزبائنإلىلمؤسستهمالمرغوبالتوصيفإيصالمنالموظفونيتمكن

يكنلمإذاالشديد،بالتنافسيتسمسوقففي.المصلحةأصحابمنوغيرهم

تفيدلاالمؤسسةسمعةأنيعنيفهذا،للقيمةوعرضواضحةصورةللمؤسسة

التسويق.فيلهااستراتيجيةثروةتكونبأن
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التواصلىاستراليجيات:الأزمة

الصرغوبةوالسمعاتالصورحمايةأجلىمن

تكتبأنهالوجدناالصينيةاللغةفيأزمةكلمةكتابةطريقةإلىنظرنالو

السمعةمنظورومن.الفرصةتعنيوالثانيةالخطرتعنيالأولى،كلمتينفي

يعنيناماهوالكلمةهذهفيالخطريعنيالذيالقسمفإنللمؤسسةالمرغوبة

للأزمة،نتيجةتنشأقدالفرصأنوبما.الفصلهذافياخرشيءأيوقبلأولا

التأثير.سلبيةمعظمهافيتكونتكادالشركاتوسمعاتصورفيآثارهافإن

الصفاتمنالكثيرتقوضبالأزمةالمحيطةالدعايةفإنحتميةوبصورةوبالاتي

أيضاوهذا.الرعايةبوظيفةوتقومالإدارةجيدةكونهامثلللمؤسسةالمميزة

الاحترامانحسارإلىالأزمةأفضتوإذا.وقيمتهاالشركةصورةقدرمنيحط

تتأثرعندئذالمؤسسةفسمعة،المؤسسةفيوالطمأنينةالثقةوبالاتيوالتقدير

رقمالشكل)انظرالمؤسسةسمعةرصيدكثيرايتناقصأنالنتيجةوتكون.كثيرا

.2(.15رقموالشكل1501

المؤسسةعنالناسيحملهاالتيوالسمعةالصورةفيالأزمةتأثيرإن

كانواإذاوماالناسعندوالسمعةالصورةوضعسةأولها،عواملثلاثةذوعمل

الأزمةنوعهوالثانيوالعامل.إيجابيةغيرأوإيجابيةنظرةإليهاينظرون

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



لأزمةا412

ومع.للأزمةالإعلاميةالتغطيةولهجةحجمفهوالثالثالعاملوأماوحجمها،

إلأ،العاشرالفصلفيعرفناكماالأولالعاملتأثيرمدىقياسالممكنمنأنه

صورةفي)سلبا(الأزمةتؤثركيفتبينعلميةدراساتالآنحتىتوجدلاأنه

يمتولااراء،مجردمنأكثرلي!سنعرفهأننا()نظنماوكل.وسمعتهاالشركة

الجيدةالسمعةأنالمديرينمنكثيريعتقد،المثالسبيلعلى.بصلةللبحوث

،خطيرةأزمةالشركةفيهاتواجهمرةأولعندتأمينبوليصةبمثابةهيللشركة

لذلك:أمثلةثلاثةهـاليكم

التيالغرامةبخصوصتلغرافالديليصحيفةنشرتهتقريرفيجاء

MerseyميرسينهرفيالنفطتسرببسببShellشلشركةعلىفرضت

Marsجونز-مارسالقاضي"ذكر:يأتيمااسترلينيجنيهمليونوقدرها - Jones

دعمهافيشللشركةالمميزالسجللولاكثيراأكبرتكونأنيمكنالغرامةأن

1(.الخيرقضايامنوغيرهاالفنونعلىوحفاظهاالسخي

Bobبرزوكبوبوقال Berzokكاربايديونيونشركةفيالاتصالاتمدير

Union Carbide:بوبالحادثةقبلجيدةسمعةلشركتنا"كانتBhopal،لذلك

".الأزمةهذهبعدواحدازبونانخسرلم

قالهماTylenolتيلينولبمادةالتسممأعراضعنالحديثسياقفيوجاء

Jimبيركجيم BurkeفيوجونسونجونسونشركةإدارةمجلسرئيسJohnson

تسعينعبرشديدبحرصلنفسهاالشركةبنتهاالتيالسمعة"كانت+03+؟15:

واللجانالعامةجمهورأمامالحسنةوالنيةالشهرةمنينضبلامعينبمثابةسنة

العلامةلتستعيدالمقاييسبكلعاليةقيمةأضفىماوهذا،والإعلامالتنظيمية

.مكانتها(1التجارية

معجيدبشكلتتعاملأنمعينةلأزمةتتعرضالتيالشركةاستطاعتفإذا

حدهإلىالضررينخفضالأزمةبهذهالمتأثرةالأطرافكافةومعالإعلام

لحادثةوجونسونجونسونشركةمعالجةطريقةلذلكمثالوأفضل.الأدنى
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قليل.بعدبالتفصيلإليهنتطزقسوفماوهذا.8291سنةتيلينولبمادةالتسمم

انعكسكماجداكبيرةالأزمةهذهأثناءلسمعتهاالمؤقتةالشركةخسارةكانت

كانالأزمةبدءقبل.الأسهمأسعاروفيتيلينوللمادةالسوقحصةفيذلك

هذهسحبتوعندما.37%تبلغوبحصة،السوقفيالرائدةالمادةالتيلينول

ارتفاعهاعاودتثم.7%إلىالسوقفيحصتهاانخفضتالمبيعاتمنالمادة

قيمةأنغير.سنواتأربعبعد35%هـالىشهراعشراثنيفترةخلال03%إلى

مليار،ا13بمعدل!هبطتالماليةالأوراقسوقفيوجونسونجونسونأسهم

من14%يعادلماوهذا،الأزمةابتدأتأنمنذيوماعشرأربعةخلالدولار

)1(.الشركةقيمة

صورتهايصيبالذيفالضررالأزمةمعالتعاملالشركةتحسنلمهـان

Exxonالنفطناقلةجنوحعندحصلكماجدا،كبيروسمعتها Valdezاليابسةإلى

حولكاملأسبوعطوالتعليقأيالشركةعنيصدرلم.9891سنةألاسكافي

التنفيذيالرئيسأنكماالخامالنفطمنغالونملايينعشرةعنيزيدماتسرب

الاتصالاتأولكان.الحادثةمنشهربعدإلاالموقعبزيارةيقململلشركة

منالنوعذلكمنالتواصلوالعسيرالبعيدالكارثةموقعمنالإعلامية

الأخبار.لتغطيةضيقةمحددةمواعيدأمامالصحافيينتجعلالتيالاستراتيجية

منالتقليلثمأولا،الأفكارفيفكانتالإعلاميةExxonإكسوناستراتيجيةأما

التجاوبوهذا.الإعلامفيجاءلماساخطةفعلردودثم،الحادثةأهمية

ولكن.الشركةلهذهالداخليةللثقافةالمميزةالخصائصمنصفةالمتغطرس

دولارملياراتثلاثةيعادلبماالماليةالأسواقفيإكسونأسهمقيمةانخفضت

من5%يساويوهذا،الأزمةبدأتمنذالتداولاتمنيوماعشرأربعةخلال

.)2(السوقفيالشركةقيمة

)1(

)2(

.C Fombrun, Reputation: Realizing Value from the Corporate Image (Boston: Harvard

5.-396991(,,BusinessSchool Press

.(aboveا.Fombrun,Reputation (see n
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ثلاثةوالبالغالسوقفيالهبوطهذاأنأثبتتالاتيةالأحداثأنغير

التيالماليةللأعباءالصحيحةالمبدئيةالتقديراتسوىلكنلمدولارمليارات

4.1منيقربماالشركةأنفقتفمثلا)3(.الآتيةالسنواتخلالىالشركةتحملتها

لتسويةدولارمليون009ومبلغ،الزيتبقعةاثار!ازالةلتنظيفدولارمليار

للشركة.المستهلكينمقاطعةبالباقيوتكفلت،والمدنيةالجزائيةالمطالبات

إلىالعائدةالائتمانيةبطاقاتهمتمزيقإلىعمدواالزبائنالافأنذكره)الجدير

مديريمنالكثيرأظهركما.(لاحتجاجهمإشارةللشركةوإعادتهاإكسون

تقديراتفيذلكعنوأعربوا،إكسونشركةمناستياءهمالأمريكيةالشركات

سنويا،تجريهاالتي"الإعجابأكثرالحائزة"للشركاتFortuneفورتشنمجلة

.12.1رقمالشكلفيواضحهوكما

الذيالأثركانإكسونبشركةلحقالذيالأكبرالضررإنالقولعنغني

هذهإزاءالشركةلتقصيرالصحافةفضحبسببإذ.الموظفينعندالأزمةتركته

فيالشركةتصرفاتعنيدافعواأنمنهمالمتوقعأنالموظفونوجد،الحادثة

عرفواعندماشخصياالمواجهاتلهذهتعرضواوقد.الاجتماعيةالمناسبات

بهذهإيمانهمفييشككونالموظفونهؤلاءبدأثم.الشركةلهذهبانتمائهم

كانإكسونشركةإدارةممارساتأنبجلاءلهماتضحعندماالعملاقةالشركة

البحر.إلىالنفطتسربإلىأفضتالتيالظروففيدورلها

زبائنبعضوكانالشركةعلىاللادعاللومتكيلالصحافةكانتوبينما

الأوليةالتقديراتأنتبين،للشركةسخطهمعنيعربونبالتجزئةللبيعالشركة

Lawrenceراوللورنس،إكسونشركةإدارةمجلسرئيسقدمهاالتي Rawl

إكسونشركةتدفعبأنيقضيأمرأفدراليةمحكمةفيالمحلفينهيئةأصدرت4991سنةفي)3(

Exxonصياديمنبمجموعةلحقتالتيالأضرارعنتعويضأدولارملياراتخمسةمبلغ

تقدمتمتوقعهووكما.النفطتسربجراءالممتلكاتوأصحابالأصليينوالسكانالأسماك

القرار.هذاضدباستئنافالثركة
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Valdezفالديزاباقلةوكارثةإكسونشركة:2.11الث!كل

8691

القوةبأنواثق"أنا:الكارثةوقعتحينقالفقد.مستقبليةتنبؤاتتحمل

نأويبدو.)4(الكبير"الحادثهذابسببتتأثرلنإكسونلشركةالتقليديةالمالية

.12.1رقمالجدولفيواضحهوكما،الرأيوافقهقدالأسهمسوق

فيرائدأدوراطوالسنينمنذالعامةالعلاقاتشركاتلعبتوقد

باتكما.الأزماتأثناءالمصلحةأصحابمعتواصلهافيالشركاتمساعدة

الكيماوياتمثلالمخاطرةعاليةمجالاتفيالعاملةالشركاتأنالمعتادمن

تواصلخططلديهاتكونوالنقلالأدويةوصناعةوالمناجمالغذائيةوالمواد

نأويبدو.عامةعلاقاتاستشارييمعبالتعاونتطويرهاتمبالأزماتخاصة

لهاتعرضتالتيالتلينولمادةأزمةلهاأساسأاتخذتقدالخططهذهمعظم

.1201رقمالشاهدفيالموضحةوجونسونجونسونشركة

)4(-P.Fries,< Ripple Effect:01 Years After the Exxon Valdez),, Australian Financial Review Ma

5.-718991(,gazine 27( - 8 March
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ثووا-91!للفترةإكسونشركةأسهمأسعار-ا12.رقمالجدول

الأمريكىلاربالدوالسعرالسنة

8891)0(9891

98910991

يوا19912

29914991

59916991

لأمريكيالاربالدوالسعر7991

،"220.25
88.2544.03

38,0325,04

("9491,61

Exxonالناقلةجنوحبسببالزيتبقعةكارثةحصولزمن! Valdez

التيلينولوأزمةوجونسونجونسونشركة-12.1رقمالشاهد

بالعبثمجهولقيامأثرعلى8291سنةمصرعهمالأفرادمنبهبأسلاعددلقي

شيكاغو.مدينةأسواقفيللبيعمطروحةكانتالتيTylenolالتيلينولمادةبكبسولات

دولار000,001قدرهاماليةمكافأةوعرضتالأزمةلمعالجةفريقتشكيلتمالفوروعلى

كيربطريقةعبثالذي(المجهولين)أوالمجهولذلكعنبمعلوماتيدليمنلكل

الموضحوجونسونجونسونلشركة"العقيدة"ببيانوعملا.الكبسولاتبهذهمشروعة

والأطباءالأسرورفاهيةصحةحمايةفيإجراءاتهاالشركةاتخذت4.2رقمالشاهدفي

وطورت.التيلينولمنتجمنالزجاجاتملايينالأسواقمنوسحبتتخدمهمالذين

ذلكحصلوقد.الأسواقفيالمنثجطرحلإعادةاستعداداللعبثمقاومةجديدةعبوات

.جديدةحكوميةتعليماتأيصدورقبل

الفور،علىمكثفةإعلاميةبحملةوجونسونجونسونشركةشرعت،لذلكبالإضافة

عامةعلاقاتبرامجوأطلقت.أجربدونوالاستفساراتللشكاوىساخناخطاتضمنت

والسياسيينالأسهموحملةوالموظفينالمستهلكينإلىموجهةالحملةهذهمعبالتوازي
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لهمرأيقادة)وهمالطبيةالأسرةمعخاصتواصلبرنامجأطلقتكما.والإعلام

وظهر.الأطباءإلىوزياراتبجولاتمبيعاتموظف0002نحوقيامتضمن(أهميتهم

Jamesبيرك.!جيمس .E Burke،شاشاتعلى،وجونسونجونسونإدارةمجلسرئيس

وقد.شركتهاتخذتهاالتيالإجراءاتيشرحوهو،ودعاياتمقابلاتضمنالتلفزيون

كماخبر،000,08بحوالىالأزمةهذهحولنشرتالتيالإخباريةالقطعأعدادقدرت

كلمنأشخاصتسعةأنوجونسونجونسونشركةأجرتهااليالاستطلاعاتأظهرت

أفا.الأزمةبدايةمنواحدأسبوعخلالالوفياتبأعدادعلمواقدأمريكيينعشرة

الحقيقةقولهافيالشركةبهاتتمتعالتيالسمعةأنكشفتفقدالأخرىالرأياستطلاعات

اثرهالهاكانللصحافةوصولهاوسرعةالزبائنلمصلحةالجريئةالإجراءاتاتخاذهاوفي

منها.والنجاةالعاصفةتهدئةفيالكبير

Unionكاربايديونيونشركةاتبعتوقد carbideوحذتالذهبيةالأساليبهذهبعدمافي

منالفتاكالغازتسربلأزمة8491سنةتعرضتعندماوجونسونجونسونشركةحذو

نحوبحياةأودىوالذيبالهندBhopalبوبالفيللحشراتالقاتلةالموادصنعمعامل

نإالقوليمكن،الحينذلكومنذ.اخرين00.01عنيزيدماهـاصابةشخص0025

علىالصحافيونيحكمبموجبهاالتيالمعاييرأرستقدوجونسونجونسونشركة

.للأزماتتتعرضالتيالمؤسساتعندالتواصلأسلوب

Basedmainly,:المصدر on .D ten Berg The First24 Hours (Cambridge,MA, Basil Blackwell

)8891."ح.2

وجونسونجونسوناتبعتهالذيوالمنفتحالسريعالأسلوبهذاأنغير

يقدمهاالتيالنصيحةيخالفالعامةالعلاقاتشركاتمعظمبهتناديوالذي

يقولونإذ،العامالرأيأمامبالصمتينصحونالذين،كثرتهمعلىالمحامون

القضاةنظرفيحقائقتغدوقداليومالشأنصاحببهايتفوهالتيالكلماتإن

فيذهبمنالسكوتكانإذاولكن.لاحقاترفعقضائيةدعوىفيوالمحلفين

التي،إذن،فالمشكلة.بالذنباعترافالناسعامةنظرفيفهوالمحاميرأي

؟يستمعونمنإلىهيلأزمةشركاتهمتعرضعندالمديرونيواجهها
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فهذا،متعارضةنصائحمختلفةاختصاصاتذويمنجماعتانتقدمعندما

الحالوهكذا.وهلةلأولتبدومماتعقيداأكثرالمشكلةأنإلىواضحةإشارة

الأزماتقصصروايةطورفييزاللاالأزماتإدارةعنكتبممافالكثير.هنا

عنالبحثنبدأالآتيةالفقراتوفي.)3(النظريةالأسسإلىويفتقروتوصيفها

.الرأيفييختلفونالمهنيالاختصاصذويتجعلالتيالرئيسيةالعواملبعض

باختلافالمتمثلةللمعضلةالحلإيجادفييساعدسوفدورهفيالبحثوهذا

المتبقيالجزءلنايعرضثم.العامةالعلاقاتواستشارييالمحامينبينالرأي

التيالبدائلمنعددايتضمنمراحلثلاثمنللتواصلنموذجاالفصلهذامن

بهااهتمامهاوعنالأزمةعنلتتحدثيناسبهامامنهاتنتقيأنالمؤسسةتستطيع

أنهالمناقشةهذهخلالأتبناهالذيوالموقف.الأزمةلحصولضميرهاوعذاب

الأزمة.حصولعندللعملإرشاداتشكلأنيمكنطوارئخطةوضعمنبدلا

لهاوالاستجابةالأزمةأسباب

عواملمنمتداخلتينمجموعتينعنعادةالأزماتمعظمتتسبب

=RIP)ضمنهاالمؤسسةتعملالتيللبيئةالعائدةRIPمجموعةهما)6(الفشل

Regulatory=تنظيمي،Infrastructure=التحتيةالبنيةPreparednessj)الجاهزية

=Human)المؤسسةداخلمنHotومجموعة HOT=بشرية،موارد

Organizational=ذاتهاللمؤسسةعائدة،Technological-فمثلا.(تكنولوجي

Salomonالاستثمارلمصرفكان1991سنةفي Brothersفنبإتقانعاليةسمعة

هذافيالداخليةالثقافةأنغير.الأمريكيةالحكومةسنداتسوقفيالتعامل

اشتدتسوقووجود،التداولاتفيوالمجابهةبالعدوانيةتتسمالتيالمصرف

،الخصوصبهذاالحكوميةالأنظمةبعضتطبيقانعدامإلىإضافةالمنافسةفيه

()5

)6(

-C.Pearson and .J Clair,« Reframing Crisis Management>, Academy of Management Re

viewلم23لم1,)8991(95-.76

-P.Shrivastava,.1 Mitroff, .D Miller, and.A Miglani, ((Understanding Industrial Crises)), jour

303.-2858891(,nal of Management Studies, 25 (July
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ببعضالقيامإلىالمصرففيالحكومةسنداتقسممديردفعت،كلهاهذه

للأوراقالعامةوالهيئةالعدلوزارةاكتشفتوعندما.المشروعةغيرالأعمال

جدا)7(.خطيرةأزمةفيSalomonمصرفأمسىالأمورهذهوالبورصةالمالية

منكبيرعددمنمكونةعمليةتديرأنمعينةمؤسسةعلىيتوجبعندما

العواملأحديستثارحينالكوارثتحدثبينها،مافيالمتداخلةالأحداث

الأحداثمنعددحدوثجراءHOTمجموعةمنأوRIPمجموعةمنسواء

لالأسبابكثيراوتتضخمبعضهامعمترابطةفتغدوالضعيفالاحتمالذات

تصيبالتيأوالنقلأوالجويةالكوارثمنوكثير.)8(بهاالتنبؤأوفهمهايمكن

السيناريو.هذامعتتوافقالمصانع

حادثةأومنفردةأزمةيكونمامنها،صنفينإلىالأزماتتصنيفيمكن

حصلت،منفصلتينحادثتينتضمنتالتيلينولأزمةفمثلا.حدوثهايتكرر

تعرفحينوفي.8691سنةنفسهاالحادثةحصولتكررثم،8291سنةالأولى

تتعلقأخرىأزمةأيمعتتجاوبكيفجيدةمعرفةوجونسونجونسونشركة

اختلافايختلفالأزماتمنالنوعهذاأنإلا،بالمنتجالمشروعغيربالعبث

مثالوخير.أكثرأوعنيدخصمعلىوتشتملحالياتحصلالتيتلكعنكبيرا

منلأكثرتواصلتوالتيالتبغحربدعيتالتيالحربتلكالنوعلهذا

صنعشركاتوبينجهةمنوالأطباءللتدخينالمناهضينبينسنةخمسين

ثانية.جهةمنالتبغومزارعيالسكائر

بالفرقاءالخاصةوالأخلاقياتبالقيممثقلةالحاليةالأزماتومعظم

الأخلاقعنمدافعينأنفسهمعينوابمنالخاصةالقيمبتلكأوبالأزمةالمتأثرين

)7(

)8(

.R Lowenstein, Buffet (New York: Doubleday(;ع.C Fombrun, Reputation (see .n I abov

,)5991.؟ح.22

Vulnerable System: An Analysis of the Tenerife Air Disaster)), Journal of"7ء؟,K. Weick

Management,16لم3,)0991(571-.39
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جماعاتبعضتنسحبلالماذالنايفسرالإيديولوجيالإطاروهذا.العامة

القضيةعلىتساوملاولماذاالشركةمعصراعهامنالذاتيةالمصلحةأصحاب

منالنوعهذاعلىوالأمثلة.نجاحهافرصعنالنظربصرف،المطروحة

.الحياةفيوالحقوالصحةالبيئةعنالمدافعةالجماعاتعلىتشتملالصراع

النبي"بصراعوصفهيمكنالذيالصنفمنصراعاالصراعهذايغدووعندما

فيلهوشاملةواسعةتغطيةالصراعلهذاالحتميةالنتيجةفإن"جالوتضدداود

المحامين.منالكبيرالعددتدخلإلىبالإضافةالصحافة

داودالنبي"بصراعالشبيهالصراعاتمنالنوعلهذاالشهيرةالأمثلةمن

'McDonaldماكدونالدزلشركةحدثما"جالوتضد sأطولبأنهيعرفوبات

رجلانوقفيومذات.البريطانيالقضائيالتاريخفيمحكمةبهانظرتقضية

التابعةالبيعمنافذأحدخارج(الاحتجاجاتمحترفيمنأنهما)يبدو

الشركةضدالمزاعممنعدداالمتضمنةالمنشوراتيوزعانوأخذالماكدونالدز

لتصبحالقضيةوتطورتضدهمادعوىرفعالشركةفقررت.منتجاتهاوضد

المحاكمةأثناءالمضادةالدعايةحجموازداد.البريطانيالتاريخفيدعوىأطول

الرأييوافقونهممنواراءآراءهميبثونالمحتجونكانحيثجداك!بيرةزيادة

تواصلتالمحاكمةانتهاءوبعد.McSpotlightباسمالإنترنتعلىموقععبر

القضية.عن(وثائقيا)9برنامجاالتلفزيونمحطاتوبثتالدعايةحملات

فيتؤخذأنيجبالأهميةمنكبيرجانبعلىكثيرةعواملهناك

المنفتحالأسلوبتتبنىأنعليهاكانإذاماللشركةيتضحأنقبلالحسبان

إلىاللجوءستختارأنهاأم،وجونسونجونسونشركةفعلتكماوالسريع

نأواضحاكانإذافمثلا،.ماكدونالدزشركةفعلتكماأمدهطالولوالقضاء

القضاءبفعلحادثحدوثمثل،الشركةسيطرةنطاقعنخارجالأزمةسبب

أفضلوالمنفتحالسريعالأسلوبيكونفقد،عشوائيجرمحادثأووالقدر

صحيح.المحتجونبهطالبمانصفمنيقربماأنالمحكمةرأت()9
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غلطتنا،الغلطة"ليست:نحوعلىالشركةفعلرديكونأنيمكنإذ،حل

".المصلحةأصحابجميعخيرأجلمنالخسارةنتحملسوفولكننا

بمهاجمةالمحترفينالخصوممنصغيرةجماعةتقومعندماولكن

معركةلتكونوهزيمتهملهؤلاءالتصديالمفضلالخياريكونفقد،الشركة

الشركة.قرارعنلهمتحكيالمماثلةالأخرىالجماعاتإلىرسالةكهذه

تجنببالإمكانكانوأنهمخطئةالشركةأن،يتبينسوفأو،تبينهـاذا

بقاءفاستمرار.مغلقةالشركةنوافذنجدأنغريبافليس،الأزمةحدوث

وهذا.بقوةسبيلهافيالمرءيناضلأشياءوالعملالشخصيةوالسمعةالشركة

مهاراتهمالخصمومحاموالشركةمحاموفيهايختبرخصبةأرضايشكلما

وشجاعتهم.

Dickieسكروغزديكييعتبر Scruggsمنواحداالادعاء(محامي)وهو

Corporateلشركةإخافةالمهاجمينأكثر America.منالكثيرفيوشارك

مرهوبايجعلهوما.والسجائرasbestosالإسبستبمادتيالخاصةالدعاوى

يرفععندمايتبعهاالتيالأساسيةاستراتيجيتههوالمديرينمنالكثيريخافه

جداعاليةالرهاناتأجعلأن"أحب:نفسهعنيقولإذما،شركةضددعوى

الذيالتكتيكلكن")15(.الخسارةتحمليستطيعلاالفريقينمنأحدأإنحتى

نإذلكفييقولإذ،المحكمةجدرانخارجحلإلىالتوصلفييتمثليتبعه

يقطعأنهإلىإضافة،للفريقينبالنسبةوالكلفةالوقتيخفضالتكتيكهذا

.للاستئناففرصةأيأمامالطريق

Indianaإندياناجامعةأجرتهادراسهكشفتلقد State Universityلنحو

سوءأوالإدارةفشلإلىتعودالأزماتأسبابمعظمأنإعلامينص000,06

منصنوفهيوهذهالبيضاء)11(.الياقةموظفوبهايتسببجريمةأوالإدارة

)01(201.-797991(,03.Carvell, ((Counsel for the Plaintiff)>, Fortune92( Sept

)11(-Reportedin .T Cain, ((Why the old rules won' t defuse a modern crisis)), Australian Finan

65.7991(,41.Review15(Augح؟
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إخفاؤها.ويسهلاكتشافهايصعبماوغالبأ،المؤسسةإلىزحفأتأتيالأزمات

نفاذخلالمنوذلكحدوثها،لتجنبقابليةالأزماتأكثرتكونأنينبغيولكن

الداخلية.والمراقبةالتحكموآلياتالبصيرة

أقلأنهارغمالمدمرةالآثارذاتللأزماتأخرىنماذجأربعةوهناك

الةبتشغيليقومشخصيرتكبعندماالنماذجهذهأحد.غيرهامنشيوعأ

تصادمأوالطائراتسقوطحوادثمنكثيرفييحدثمثلمافادحأخطأكبرى

الثانيالنموذجأما."الربان"خطأالأزماتمنالنوعهذاأسميهـاني.القطارات

الذيالاختباركفايةعدمأوو/العلميةالكفايةعدمعنالناجمةالأزمةتلكفهو

Pintoطرازمنسيارةفيالوقودخزانانفجارذلكوأمثلة،المنتجلهأخضع

Dowإنتاجمنالثديزراعةفيالسيليكونمادةوتسربفورد،إنتاج Corning

Wrigthالعلامةذاتالدمويالنزفوقففيالمستعلمةالقطنيةوالحشوة

Procterشركةإنتاجمناء*7التجارية & Gambleبالصدماتارتبطتوالتي

ويتمثل.((العلميةالكفاية"عدمالأزماتمنالنوعهذاأسميهـاني.السمية

أوو/الإنتاجعملياتفيتصميمسوءعنالناجمةبالأزماتالثالثالنموذج

الكوارثمنالكثيرنجدالنموذجهذاوضمن.الكافيةغيرالصيانةإجراءات

ماوهو،الكيماويةوالمعاملالنفطتكريرمصافيوفيالمناجمفيتحدثالتي

ذاتياالمتولدةالأزمةتلكهوللأزماتالرابعوالنموذج."الإنتاج"سوءنسميه

شركةاستغلالذلكمثال.المفرطوكبريائهاالإدارةلغطرسةنتيجةوتحصل

هذهومثل.تنتجهاالتيالألبسةعنإعلاناتهافيالإنسانلالامBenettonبينيتون

الضغطوجماعاتللحكوماتتلقائيإزعاجعنصرتشملالإعلانات

لباعةالأحيانأغلبوفيالمنتظرينوالزبائنوالكنائسالخيريةوالجمعيات

لكتسببالإعلاناتهذهكانتإنتعرفولكي.بينيتونلمنتجاتالتجزئة

هذاإعداد)أثناء5،4ء+ءكا.***+اه!أ.ولالإنترنتعلىالشركةموقعانظرالإزعاج

السجونفيالمساجينتصورالإعلاناتمنسلسلةبينيتونأطلقتالكتاب

(.الإعدامنحويسيرونالأمريكية
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عاتانزمور/ا

علةنوا

بمنرثططدلة

توشةغر

لفدراوءالقفا

الثركةخارجمنثخمرفعل

العلمهةال!بةعدم

قا!1Yدصوء

الر،نخطأ

الا،ارةمنو-!دسعبز

الأزماتأنواع:12.2الشكل

منالرغموعلى.شيوعاالأكثرالأزماتنماذج12.2رقمالشكليوضح

أكثرانتهاجضرورةعلىللدلالةيكفيأنهإلاللأزماتكاملةلائحةيقدملاأنه

تواجههاالتيالأزمةصنفعلىاعتماداوذلك،للتواصلواحدةمنهجيةمن

التيالاستراتيجيةتناسبهاقدواحدةلمرةتحدثالتيالأزمةفمثلا،.المؤسسة

وقضايا،نزاعاتهناك،أخرىجهةومن.وجونسونجونسونشركةاتبعتها

وأيضا،.السريعالترميماستراتيجياتمعهاتصلحلا،الخاصةطبيعتهاوبسبب

تتحملوحدهاإنهاأحديقولأنيعقلفهلماخطأالشركةترتكبلمإذا

الواقع؟الضررإصلاحمسؤولية

إعلاميةاستجابةاستراتيجيةأيقلبفيالكامنالوحيدالشيءأنغير

وفعلقوللكلالإيجابيةالتفسيرات)أوالآخرينلدىالانطباعإدارةهوللأزمة

الاختصاصذوويستخدمهاالتيالعمليةهيوهذه.(المؤسسةعنصادر

بإعطاءيقوممنمهارةتتضمن.عنهمالنالصانطباعاتفيللتأثيرالمهني

يعزوشيءأيإلىأومنإلىهـادراكفهم)أ(علىقدرتهالإيجابيةالتفسيرات

مستوىمنالمقبولالأدنىالحدتقديرو)ب(،الأزمةحصولسببالجمهور

قدرتهو)!(المذنببحقالنفاذواجبةالمصلحةأصحابيعتبرهاالتيالعقوبة
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والسمعةالصورةلإنقاذالمصداقيةذاتالتواصلاستراتيجيةوضععلى

للشركة.المرغوبتين

اللوموحجم.الاهتمامتثيرظاهرةمعينةلجهةالأسبابعزوعلىوالقدرة

ذاتهابالشركةعلاقةلهاحادثةبسببمعينةشركةإلىالشخصيوجههالذي

نأبدولا.الحادثةوقوعلسببالشخصهذاتصورعنرئيسيبشكلناجم

المعلوماتبعضاللوموتوجيهالسببلتقريراللازمةالهامةالمعلوماتتتضمن

السببيتأثرإذ.الحادثةوقوعتكرارواحتمالاتالوضععلىالشركةسيطرةعن

بهايدليالتيوالبياناتالمؤسسةتتخذهاالتيالإجراءاتبطبيعةواللوم

الحادثة.وقوععقبالمؤسسةفيالمسؤولون

المحاكمفيهانظرتالتيوالقضاياالمحققينتحقيقاتفيثابتهووكما

عندمااللوموتحديدالسببمعرفةعلىالقدرةلديهمتكونأنالناسيريد

غريباوليس.الناسبعضبحياةالخطأهذاأودىإذاسيمالامعينخطأيحصل

لمإنللمحكمةاللوميوجهونوراءهميقفونومنالحادثضحايانرىأن

يقبلواأنالضحاياعلىكثيراويصعب.الأزمةفيالضالعةالشركةضدتحكم

لليابانيينأننذكروهنا."مجهول"ضدالقضيةبقيديقضيالمحكمةمنقرارا

تحملهعلىدلالةعملهمنللشركةالتنفيذيالرئيسيستقيلبأنيقضيتقليدا

يسيءخطيرحادثوقوعإلىأدىخطأارتكبتالشركةأنتبينإذاالمسؤولية

التيالأمريكيةالشركاتفيالحصولنادرالتقليدهذامثللكن.سمعتهاإلى

بهفكرشيءآخركانفمثلا.الظروفهذهمثلفيالقاسيالتجاوبتفضل

xxonالنفطناقلةأزمةأعقابفيا*راوللورنس Valdezهو

يفعلأنراولعلىالأمريكيينالشيوخأحداقترح)عندما.منصبهمنالاستقالة

قولهمنراولسخر،الشيوخلمجلسالحادثةحولاستماعجلسةأثناءذلك

مصرفلهاتعرضالتيالأزمةعنالمسؤولالمديريعزللموكذلك.هذا(

Salomon Brothersجديدرئيستعيينبعدإلآأعوانهبعضمعمنصبهعن
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Warrenبفتوارنهو،المصرفإدارةلمجلس)مؤقت( Buffet(منBerkshire

Hathaway،لأسهمحاملأكبرSalomon).

الأخيرةعشرةالخمسالسنواتخلالالاهتمامتثيرأبحاثأجريتلقد

التيالمثبطةأوالمشجعةالعواملمختلفلدراسةالنفسعلماءبهاقام

مجالفيأواليوميةحياتهمفيسواءقرارايتخذونعندماعادةالناسيستخدمها

أثناءالتواصلباستراتيجيةلصلتهخاصةوبصفةالعواملهذهأحد)12(.عملهم

لتبسيطاليوميةحياتنافيجميعانستخدمهاعمليةوالتأطير.التأطيرهوالأزمات

تؤثرنضعهاالتيالأطروهذه.معينةهيكليةفيووضعهانتلقاهاالتيالمعلومات

جوانبمنوغيرهاالأطر،هذهيجعلوالذي.حولناللعالم"رؤيتنا"طريقةفي

نتلقاهاالتيالمعلوماتتفسيرفيتساعدناأنهاهوللاهتماممثيرة،القراراتخاذ

رقمالشاهدلناويقدم.للأزمةالناستقييمطريقةفيتؤثروبالآتيالأزمةحول

القرار.صنعلعمليةالشائعةالنماذجلبعضتحليليةنظرة212.

لأنكبرىأهميةالقرارصنعفيوالمثبطةالمشجعةالعواملتلكلفهمإن

الأزماتأثناءاتصالاتلاستراتيجيةأسسوضعفيالمديرينتفيدالمعرفةهذه

صورةعلى)السلبية(الآثارمنأمكنماالإقلالإلىتهدفطريقةبأفضل

الإيجابيةالتفسيراتيعطيالذيالمندوبكانإذافمثلا،.وسمعتهاالمؤسسة

خلالعليهاالحصوليمكنلنمعشهمكاسببأنتفيدبعباراتالحادثيؤطر

صالحةتكونلنالمياهغمرتهاالتيالأراضيإنمثلايقول)كأنقريبوقت

)كأنالواقعةالخسارةوصفمنبدلا(المقبلةشهراعشراثنيخلالللاستعمال

عندئذجدا(،محدوداباتقدالمغمورةالأرضمنالماءإفراغإنمثلايقول

حولىحكماهذاقوليفيأقدملست.للحادثةالناسمعظمتقييمكثيرايختلف

)12(:Forexample, see: .D Kahneman, .P Slovic, and.A Tversky, Judgement Under Uncertainty

-Heursticsand Biases (Cambridge: Cambrige University Press,;)8291 .J Russo and .E Aron

1991(.,son,Age of Propaganda (New York: .W .H Freeman and Company
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التيالطريقةهيهذهأنإلىأشيرإنما،الناسعندالانطباعإدارةأخلاقيات

العواملهذهواستخدام.الإيجابيةالتفسيراتبإعطاءالمكلفالمندوبيتبعها

فيالتخفيضممارسةكبيرحدإلىيشبهفائدتكفيهلماالمثبطةأوالتشجيعية

(.مشروعغيرأمر)وهوالضريبيالتهربمنبدلا(مشروعأمر)وهوالضريبة

القرارفخاخ-12.2رقمالشاهد

Robinهوغارتروبنالأمريكيالجامعيالأستاذذكريزيدأوالسنينمنعفدنحومنذ

Hogarthتزالانولاالقرارصنعفينتبعهاالتيالطريقةحولبالاهتمامجديرتينملاحظتين

كيفيعرفونعموماالناس)1(:ملاحظتيهفيجاءحيثهذا،يومناحتىصالحتين

أنهممنالرغمعلىالقرارصنععمليةبجودةاهتمامايظهرونلا)2(،قراراتهميتخذون

الآتية:المشكلةفيانظر،هاتينملاحظتيهولتوضيح.الآخرينإخفاقسريعايلحظون

التيالنقاطواحدى،الصحيللتأمينتسويقيةفنيةنشرةكتابةبمهمةكلفتأنكلنفرض

الدخولأسبابلجميعبالمستشفىالإقامةنفقاتتغطيشركتكأنعليهاتؤكدأنتريد

أهميته؟لذلكوهل،التسويقيةالنشرةفيالمنفعةهذهتصوغفكيف.المستشفىإلى

الخيارين:هذينانظر

".الاسبابمنسببلأيالمستشفىنفقاتتغطيهذهالتأمينابوليصة)أ(

مرض".أوحادثلأيالمستشفىنفقاتتغطيهذهالتأمينإبوليصة)ب(

تختار؟وصففأي

منأعلىتأمينقسطلدفعالاستعدادلديهمالناسبعضأنهذاحولأجريتدراسةتشير

حفزوالأمراضللحوادثالصريحالذكرأنفالواضح.)أ(الخياردون)ب(الخيارأجل

جاذبيةازدادتوبالآتيالمستشفىدخولهملاحتمالإدراكهممستوىلرفعالناس

صحي.تأمينبوليصةعلىالحصول

إلىالمقدمةالمعلوماتصوغفيبسيطتغييرلمجردوحيدةاستجابةالمثالهذاليس

الشواهدمنمتزايدلكئمفقطواحدمثالإنهبل،الاختيارعمليةفيلتساعدهمالناس

نأالمعروضةالخياراتتستطيعوكيفالسؤاليطرحأنيجبكيفتوضحالتيالعلمية

.الناسيفضلهمافيتغير
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التفاصيل"فيإالدخولمبدأالنفسعلماءيسميهماالصحىالتأمينبوليصةمثاليوضح

حادث-"طبيعيغيرلسبب"الوفاةمثلالحوادثمنلفئةالجزئيةالتفاصيلفيدخلناإذا

وهلم،تمساحمهاجمة،قتل،غرق،تسمم،طائرةسقوط،الحريق،مميتسيارة

وابراز.عنهاسهواقدكانواربماالتيللوفاةالمحتملةالأسبابالناسيتذكرعندئذجرأ،

فيفالدخول.حدوثهاباحتمالاتمرتينالتفكيرمننوعإلىيؤديالتفاصيلهذه

.الحادثوقوعاحتمالاثعلىالحكمقابليةمنيزيدالجزثيةالتفاصيل

أحكامناإصدارطريقةفيالداخلةالتحاملاتتلكطويلزمنمنذالناسعرفلقد

صنعناعمليةفينفسهاالأخطاءنرتكبأنناالأيا!هذهالجاريةالبحوثوتؤكد.اليومية

علىاعتماداتتخذلقراراتالأمثلةبعضيأتيماوفي.الأعمالمجالفيللقرارات

.أكيدةغيرأحداثوقوعاحتمالاتحولمعيناعتقاد

انطوائي،خجولشخص"ستيف:تلتقيهأنالمقررمنلشخصالآتيالوصفانظر

شخصإنه.الواقعبدنياجدأضئيلاهتماملهإنما،الآخرينمساعدةيحبدائماأحيانأ،

ويحب،الجيدةوالبنيةللنظامحاجةنفسهفيويجد.الاعتداليحبأنيقحليم

مأ،عامممارسطبيب،مزارعأمطيارهوهل؟ستيفوظيفةهيفما.،التفاصيل

معفم؟أم،مبيعاتمندوب،مكتباتاختصاصي

أوصاتتتوافقكيف،المعلوماتمنصنفينعلىتأسيساللجواباختياركتبنيأنتستطيع

قد.المجتمعفيالمهنلهذهالأساسالمعدلأوو/المهنهذهمنمهنةكلصورةمعستيف

هذهصورةمعتتوافقأوصافهلأنمكتباتاختصاصيستيفأنالناسمنالكثيريظن

أعدادمنكثيراأكبرالمجتمعفيالمبيعاتمندوبيأوالمزارعينأعدادولكن.المهنة

ستيف.مهنةتخميناعتباراتفيالحقيقةهذهتدخلأنبدولا،المكتباتاختصاصي

فيفكرت)هل.الحكمفيشائعخطأللنتاثجالمسبقةالاحتمالاتبهذهالجهللكن

هذه،ولكن؟(الجوابعلىاختياركيقعأنقبلللمهنالأساسالمعدلحصولتكرار

القرار.صنععندالاعتبارفيدوماتؤخذالأساسالمعدلعنالمعلومات

علىالمشكلةعرضطريقةفيجداضروريةالمعلوماتهذهأنهوالبحوثتبشهوما

والان.المعلوماتعرضمسألةالشاهدهذافيالأولالمثالأوضحوقد.القرارصئاع

.أخرىمشكلةفيننظردعنا

منهاجمنالأولىالسنةأكملاالجامعيينالطلبةمناثنينمعمقابلةتجريأنكلنفرض
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واحداتوظفأنتريدوأنت.التجارةفيدرجةعلىللحصولسنواتثلاثمندراسي

عليهيحصلالتيللدرجاتالنهائيالمعدلعلىقراركتبنيوسوف،سنتينلفترةمنهما

الأولالطالبحصل.الوظيفةعلىيحصلمعدلأعلىيحققالذيوالطالب.أحدهما

حصلأي/!،/ح.!.!/!ا!العلاماتعلىالثانيحصلبينما،!هـ!8!!الدرجاتعلى

توظف؟سوفالطالبينفأي.نفسهالمعدلعلىالطالبان

.الأولالطالبلدرجاتالنهائيالمعدلتنبؤفيأكبرثقةعنالناسمنكثيريعبرقد

المرءثقةفيالأهمالمقررالعاملهوالمدخلاتلنمطالداخليالانسجاملأنلماذا؟

الانسجامجيدنمطاولكن.معقولأالأمرهذاويبدو.المدخلاتعلىالمبنيةبالتنبؤات

المقررةالعواملتكونعندماعادةيحدثالأولالطالبحققهالذيالمعدلمئلوالتناكم

الحاجةعنزائدمعظمهاأنيعنيوهذا.قويةتبادليةبعلاقاتبينهامافيمتداخلةللنمط

معلوماتمنمختلفةصنوفعلىحصلتلوأفضليكونالتنبؤولعل.التنبؤلأغراض

بينها.مافيتبادليةعلاقاتوجوددونولكنلهامساوبشكلموثوقة

بهاالمتنبأالنتيجةبينجيدتوافقوجودتصورعنالناجمةالزائدةالثقةأنغير

عندماحتىالتوهمهذاوجودتبينوقد.!الصحيح"توهمتسمىالمدخلةوالمعلومات

،المثالسبيلعلى.تنبؤاتهفيالدقةمنتحدالتيبالعواملعلمعلىالقاضييكون

الذينوأحوالهالسوقشؤونفيوالباحثونالانتقاءمقابلاتيجرونالذينالنفسعلماء

فيكبيرةثقةعنيعئرونللإعلاناتالمحتملةالفاعليةحولمسبقةاختباراتيجرون

يعتمدونها.التيالأساليبفيالخطأقابليةيعرفونعندماحتىتنبؤاتهم

منأفضلالخبيرهليتساءلون،التحاملاتهذهعلىويطلعونالناسيقرأأنوبعد

الشاريأنأخرىبحوثأظهرتمثلا،."لا،الحالاتمعظمفيالجوابلكن؟المبتدئ

الأخطاءيرتكبلكنهالاختيارعلىالمشجعةالعوامليستخدمالتجزئةتجارةفيالمتمرس

بالبيع.الخاصالتنبؤيقومعندماالمبتدئونيرتكبهاالتينفسها

علىالحكمتحسينفيأساسأبالضرورةليستاوالدرايةالخبرةأنمنالرغموعلى

منأيمعرفةفيغيرهممنكثيراأفضلالخبرةذويالقضاةأنالثابتمنأنهإلأالشيء،

لامتىيعرفونإنهم،أخرىبعبارةأو.صحيحايكونأنيحتملوأحكامهمقراراتهم

مجالفيوالنقادوالصحافيينالمديرينمنلكثيريمكنجداهامةخصلةوهذه.يدرون

يكتسبوها.أنالأعمال
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لتحسينغيرهاطريقةتوجدفهلمحدود،عونذاتوالممارسةالخبرةكانتواذا

الفخاخمختلفمعرفتكفيتكونال!جيدةالبدايةأنيبدوالقرار؟صنعفيطريقتك

ولكن.يفيدقدالتدريببأنمحدودةدلائلتوجدلذلكإضافة.القرارصنعفيالكامنة

الأهمالشيءهيقراراتنافيهانصنعالتيللطريقةالأفضلالفهمأنوهيثابتةحقيقةتبقى

أفضل.قراراتصنعفي

Derived:المصادر from: .A.D Cox and .J .D Summers, ((Heuristics and Biases in the Intuitive

,Projectionof Retail Sales, Journal of Marketing Research, 3,24,)8791( ;7-092 .H .N Garb

,ClinicalJudgement, Clinical Training and Professional Experienceu, Psychological Bulletin>>

501 ,(9891) ;69-387 .R Hogarth, Judgement and choise: The Psychology of Decision (New

,J.Hershey, Meszoras, and .H Kunreuther,« Framing+لمJohnso.ا.York: John Wiley,;)0891 E

)3991(,7,ProbabilityDistortions and Insurance Decisions*, Journal of Risk and Uncertainty

Bettman, and .E .J Johnson, ((Behavioral Decision Research: Aلمع.".ا.J .W Payn5135-نم

.ConstructiveProcessing Perspective), Annual Review of Psychology, 43,)2991(;131-87 A

.Tverskyand .D Kahneman, ((Judgement Under Uncertainty: Heuristics and Biasesu, in D

,4Kahnemanول4 .P Slovic, and .A Tversky (eds), Judgement Under Uncertainty, Heuristics

:Biases (Cambridge: University Press, ;)8291 .A Tversky and .D .J Koehler, ((Support Theory

4101,,A.Non extensional Representation of Subjective Probability», Psychological Review

)4991(لم.67-547

للأزمةالاستجابهأجلمنالتواصلاستراتيجيات

لمواجهةمراحلثلاثمنبسيطةخطةالفصلمنالجزءهذالنايعرض

لكيالوقتكسب)أ(فيللمؤسسةعوناتكونبحيثصممتوقد.الأزمة

فيالمؤسسةتساعدالتيالاستراتيجيةلانتقاءو)ب(شاملةتواصلسياسةتصوغ

فيلعبتهدورلأيالضميرعذابوعنالأزمةحدوثجراءقلقهاعنالتعبير

الأزماتفيالضالعونالمديرونيشيرفقدذلكورغم.الأزمةبهذهالتسبب

.أخرىأزمةأيعنوتختلفالخاصةطبيعتهالهاأزمةكلأنإلىالصناعية

ويمكننفسهالوقتفيومرنةبسيطةياتيمافينقدمهاالتيفالمنهجيةلهذا
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الاستراتيجيةلهذهالكليوالهدف.مختلفةوحالاتمواقفلتناسبملاءمتها

أيضاتوجدكما.وسمعتهاالمؤسسةلصورةوقوعهالمحتملالضررتقييدهو

واتساعا)13(.شمولأأكثرالأزمةمعالتعاملخطواتمنأخرىمجموعات

المعرفةالمصرفيةالحاجاتيلبيأنالأزمةبخصوصللتواصلينبغي

وخلافهما(والتعاطفالطمأنينةالإعادةالعاطفيةوالحاجات(والتحليلالحقائق

المؤسسةثقافةيدعمأنينبغيكما.بالأزمةتأثرواالذينالمصلحةلأصحاب

الإطارهذاخلالومنعملها)14(.علىقائمةالمؤسسةتبقيالتيهـاجراءاتها

هي:متسلسلةأفعالثلاثةللأزمةالاستجابةتتطلب

التواصل.فيالفوريةالاستجابة)1(

.الإعلامفيأساسيةأسئلةثلاثةعنالإجابة)2(

الضمير.تأنيبإظهار)3(

التواصلفيالفوريةالاستجابة

وقوععقب(التلفزيونمراسلو)وبخاصةنشاطهقمةفيالإعلاميكون

النشاطهذايكونوربما(مصنعفيحريق)مثلحدوثهاأثناءأومباشرةالأزمة

التكهناتوتكثرجدأضئيلة""الحقائقتكونالمرحلةهذهوفي.وفتاكا()مهلكا

والناسفيهاالمتورطينالأشخاصيخصمافيونتائجهاالكارثةأسبابحول

عنالبحثوالإعلاميونالصحافيونالمراسلونيلعبهاالتي"و"اللعبة.عموما

والتطفلبالتكهناتالمليئةالأسئلةمنسلسلةوطرحالشركةباسمرسميناطق

الرغموعلى.الجمهورأحاسيسوتثيربالنشرجديرةقضيةعلىبالحصول!أملا

وأالمسائيةالأخبارنشراتأنإلاالاتهاماتهذهمثلتنكرالصحافةمهنةأنمن

)13(.G Meyers, with .J Holusha, When It Hits the Fan: Managing the Nine Crises of Business

8691(.,Boston:Houghton Mifflin)

)14()8891(.540-938-9,onManagement of Crisis», Harvard Business School5،لأء>),R. Kanter
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فإنلذلك.المزاعمهذهيؤكددليلالناتقدمالراهنةبالشؤونالخاصةالبرامج

الأسئلةأنواعلأسوأللتصديجاهزيةأتمفيتكونأنالمؤسسةتفعلهماأفضل

فيالشركةبهتدليالذيالبيانبشكلالخاصوالقرار.الإعلاممنتأتيهاالتي

ببيانللإدلاءمستعدةغيرالمؤسسةكانتفإذا.الأهميةغايةفيالمرحلةهذه

هما:نتيجتينإلىهذاموقفهايؤديفقد،للإعلامفوري

تخفيأنهاأوكفوءةوغيرمرتبكةبأنهاالإدارةعنتصوريتكون)أ(

.معلومات

كشاهد،مقابلةمعهيجرونآخرشخصعنللبحثالإعلاميونيلجأ)ب(

مستقل.خبيرأو،مثلا،عيان

يحذدأنخارجيلطرفسمحتقدالإدارةتكون،الثانيةالحالةوفي

الاتيةالاستجابةتكونوعندئذ.الإعلاميالتواصلمنالثانيةللجولةالأجندا

باسمهاالرسميالناطقأنذلكالفاعلةتكونأنمنبدلاالفعلارتداديةللإدارة

التغطيةمنالأولىالجولةفيأثيرتالتيالأشياءعنللإجابةيضطرسوف

أمامفوراحاضرشخصوجودلهاالأفضلفالخيار،لذلك.للأزمةالإعلامية

الاستراتيجيةهذهومثل.الأحداثعلىالمسيطربمظهرالإدارةلتظهرالإعلام

وبالآتي،المناسبإطارهافيالأزمةلوضعالتكتيكيةالفائدةللإدارةتتيح

المستقبلية.للتقاريرالزمنيوالجدولالأجندالتحديد

)أ(:هما،سؤالينعنالإجابةيتطفبالفاعلةالاستراتيجيةهذهوتنفيذ

نأعليهيتوجبماذاو)ب(،الرسميالناطقليكوناختيارهيجبالذيمن

يكونأنيجبأولا،.وصريحةواضحةالسؤالينهذينعنوالإجابة؟يقول

بطبيعةالعلاقةذاتالوظائفيةالخبرةيملك،المديرينكبارأحدالرسميالناطق

وأ،بالأموالالعلاقةذاتالأمورفيالماليالمدير،المثالسبيلعلى.الأزمة

الآخروالبديل.محليةبمنشأةتتعلقالأزمةكونحالفيالإقليميالعامالمدير

الرئيمسهذاكانإذاوخصوصا،الرسميالناطقنفسهالتنفيذيالرئيسيكونأن

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



زمةلأا243

كرايزلرشركةمنء!،Iacoccaاياكوشالي)مثلواحترامهمالجماهيربثقةيتمتع

hryslerمثلواحترامهمبالأزمةتأثرواالذينالمصلحةأصحاببثقةيتمتعأو(

Warrenبفتوارن Buffedمهامتسفمعندما"النظيف"الرجلبصورةيتمئزالذي

)أ(الاستعانةبعدمفينصحونالصحافيونأما.(SalomonBrothersمصرفإدارة

قدالمح!امينإنيقولبيانضدوهم)ب(،العامةالعلاقاتقسممنبشخص

لهذينتكونأنالمرجحمنإذ".التعليقعناالامتناعهوردأفضلبأننصحوا

عليهيقعالذيالشخصكانأياولكن.المصداقيةعلىسلبيةاثارالخيارين

له:فينبغي،الصعبةالمهمةلهذهالاختيار

نأ)أوالبيانوتقديمالإعلامأمامللمثولخاصأتدريباتلقىقديكونأن)أ(

(،برامجمقدمبطبعهيكون

الإعلامية.التغطيةفترةطوالللشركةالرسميالناطقيظلأن)ب(

يتمالذيالأزماتإدارةفريقفيعضواالشخصهذايكونأنيجبكما

وهذاالأمور(.مجرياتعلىاطلاعهحسنلضمان)وذلكالأزمةإثرتشكيله

)وذلكالموظفينمعالتواصلفيالقياديبالدوريضطلعقدنفسهالشخص

(.الجميعإلىثابتةواحدةقصةوصوللضمان

معلهلقاءأولفييقولأنهذاالرسميالناطقعلىيتوجبماذاولكن

والأجنداالإطاريؤسسأن)أ(:هدفانبهيدليسوفالذيللبيان؟الإعلام

التيالطريقةأنضمانيحاولأنو)ب(لاحقا،تقدمسوفالتيللمعلومات

المحيطةالحقائقتكنلمفإن.للمؤسسةأكثرضرراتسببلنالأزمةبهاتروى

ببيانيدليأنالمؤسسةباسمالناطقيستطيع،الوضوحتمامواضحةبالأزمة

الاتي:النحوعلىمعلوماتيتضمن

أمكنماللتقليلأوالضررلاحتواءممكنهوماكلتفعلحالياالشركة)1(

إلخ....الأزمةعنالناجمةالاثارمن
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يأفإنلذلكالانالتفاصيلبكافةعلمعلىليسالشركةباسمابناطق)2(

مضللا.يكونقدالمرحلةهذهفيبيان

.الآنجارية()الأوليةالتحقيقات)3(

أجلمنمعينوزمانمعيقمكانفيموجوداسيكونالشركةباسمالناطق)4(

.الإعلامإليهايحتاجقدتفاصيلأي

الأمر.بهذاكثيرامهتمةالمؤسسة)5(

الصحافيينمعلقاءهينهيأنالرسميللناطقينبغيالمرحلةهذهوفي

معلوماتعلىوالحصولالأزمةلمعالجةينصرفأنلهالأفضلإنلهمقائلأ

Occidentalأوكسيدنتالطشركةاستجابةكانتالطريقةوبهذه.أكثر International

ألفابايبرالشمالبحرفيالبترولعنالحفرمنصةفيوحريقانفجاروقععندما

15( Piper Alpha.)

وإلأأعلاه()4البندفيالمذكورةالزمنيةالفترةتطولألأينبغيولكن

تكونأنينبغيذلكومع.والتكهناتالشكوكإثارةإلىطولهايؤديفسوف

المحتملة.وآثارهاالأزمةأسبابحولواضحةصورةلظهوريكفيبماطويلة

تتوضحلمالصورةكانتإذاالمرحلةهذهفيالموظفونيعرفأنيجبوكذلك

وقد،وقرارحكممسألةالمختارةالزمنيةالفترةهذهتكونأنوينبغي.بعد

صحافيمنأوالعامةالعلاقاتدائرةمنالنصائحببعضتحديدهافييستعان

صديق.

تضرمعلوماتعنالنقابتكشفقدالأزمةأنالإدارةرأتوإن

أمامبيانبأيالإدلاءقبلالمحامينبرأيالاستعانةترتئيفقد،بالمؤسسة

الأحيانأغلبفييكونقدكهذامصدرمنالرأيفإنآنفأرأيناوكما.الجمهور

قبلجوانبهاجميعمنالأمورلدراسةميالونالمحامينأنذلك،حدينذاسيفا

)15(19.-880991(,.R David, <(Damage Limitation», Business (April
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الخطأجانبإلىتميلآراءهمأنذلكإلىيضاف.القضيةفيرأيايكؤنواأن

علىالعسيرمنيجعلقدعليهوالاعتمادرأيهمانتظارفإنلذلك.الحذرلجهة

ذلك.يتبعالإعلاممعحوارأيفيالمبادرةزماميأخذأنالرسميالناطق

جانالدكتوريقولفمثلا.حاسمةللأزمةالأولىالاستجابةهذهتكونقد

Jeanسولتزمانجاك - Jacques Saltzmannفيالبيئةوحمايةالسلامةقسمرئيس

التصرفتحسنلمشركتهإنالكيميائيةالموادلصناعةالسويسريةSandozشركة

مياهفاستخدمت،الشركةمعاملأحدفيحريقاندلاعأعقابفيالإعلاممع

الكيماوية.بالموادالرايننهرتلوثفيتسببمماالحريقلإطفاءالرايننهر

بسببأوانهاقبلببياناتجميعاوالحكومةالمحليةوالسلطاتالشركةفأدلت

كانتوبالاتي،الشركةبسمعةالإضرارإلىأدىماوهذا.المعلوماتضالة

فكانت.بالمعمللحقتالتيالماديةالأضرارمنكلفةأكثرالسمعةخسارة

بأجمعها)16(.الكجسماوياتولصناعةSandozساندوزبشركةالثقةفقدانالنتيجة

؟للأعلامتقولماذا

الأزماتحدوثأثناءأساسيةأسئلةثلاثةعموماللإعلاميكون
)17(

،وهي:

؟حدثماذا(1)

؟حدثلماذا)2(

ذلك؟؟إزاءتفعلأنتعتزمماذا)3(

سرداتتضمنقدولماذا"،حدث"ماذاالأولينالسؤالينعنوالإجابة

ولاوأكيدةثابتةتكونأنيجب""الحقائقهذهلكن.والنتيجةالسببلحقائق

)16(.T.Nash, (Tales of the Unexpected>, Director (March,)099152- S

)17(165.of the Unexpected»")41ءn(,SeeDavid, ((Damage Limitation> (n.15 above) and Nash

كاة.)ء57
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هذهعرضخلالهامنيتمالتيوالطريقة.لاحقوقتأيفيالتعديلتحتمل

وفي.الثالثالسؤالعنالمؤسسةجوابإلىتلقائياتؤديأنيجبالمعلومات

علىتوزيعهليتمجيداصياغتهأتقنتأكثر()أوبيانإعدادينبغيذلكغضون

الإصرارمنعندئذالشركةباسمالرسميللناطقبدولا.والإعلامالموظفين

أسئلة.أيطرحقبلمحتواهواستيعابالبيانهذالقراءةالصحافةرجالعلى

،المكتوبالبيانفيوردماخلالمنالصحافيينأسئلةعلىالردأمكنوإذا

كما.البيانإلىالرجوعإليهمويطلبذلكلهميذكرأنالرسميالناطقفعلى

عباراتصياغةإعادةخلالمنسؤالعنالإجابةبإصراريرفضأنعليهيجب

علىالصحافيينالمراسلينيشجعالتفصيلهذافمثل.البيانفيوردت

لإجاباتالخاصةتفسيراتهميعطوالأنوبالأتيالأسئلةمنالنوعبهذاالاستمرار

يحاولأنالصحافةمعأحاديثهخلالالرسميالناطقوعلى.الرسميالناطق

منللإفلات""المحاولاتهذهفمثل.سيطرتهتحتشيءكلإبقاءجاهدا

كلفيهوضعإلىويسرسهولةبكلتؤديالإعلاميينجانبمنالسيطرة

تصويرفيهيتموقتفيالمقابلةإنهاءويطلبالناطقفيرتبك،الضرراحتمالات

منالمزيدلطرحالفرصةينتظرونطويلرتلفيواقفونوهمالمراسلين

الأسئلة.

وكالةمنأوالشركةداخلمن)سواءالعامةالعلاقاتخبراءيلعبوقد

معالمؤسسةتجاربمنالمرحلةهذهخلالالأهميةغايةفيدورا(خاصة

بالأمزجةومعرفتهمالإعلاميالعملفيللتوقيتفهمهموأنسيمالا،الإعلام

جميعاتقدمالصحافيةالنشراتكتابةفيومهاراتهمالمراسلينببعضالخاصة

لحلالمؤسسةتفعلهعماوالإعلامالصحافةفيويروىيكتبلماهاماإسهاما

عنمنأىفيالإعلاميينإبقاءفيمفيدادورايلعبواأنأيضاويستطيعون.الأزمة

المؤسسةباسمالناطقلقاءاتمواعيدترتسبوفي،المديرينكبارإلىالوصول
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لوقتالأزمةامتدتوإذا.الصحافيةالبياناتإصدارمواعيدوفيالإعلاممع

كافةيرصدواأنالعامةالعلاقاتخبراءيستطيع،بهاالاهتماموازدادأطول

وأتكهناتأيعلىللرداللازمةالإجاباتويدؤنوا،الإعلاميةالتغطيةأشكال

والمزاعمالتكهناتحصولالمرجحمنحيث،الصحةمنلهاأساسلامزاعم

القصصدائرةإلىالحقائقعنالبحثدائرةمنالإعلاميالاهتمامينتقلعندما

.)18(الإنسانية

الشركةسمعةوانقاذالندمإظهارأجلىمنالتواصلاستراتيجيات

للردبهاالاستعانةتمكنالتيالخياراتبعض12.3رقمالشكليوضح

لإصلاحتفعلأنتعتزم"ماذا:هو،للإعلاميينالثالثالأساسيالسؤالعلى

الاثنتيالاستراتيجياتلنقلأو،الخياراتوهذه؟"الأزمةعنالناجمالوضع

التباين.منغايةعلىالشركاتفيفلسفاتتعكسعشرة

)أ(بالنصيحتينالاستراتيجيةهذهتتلخص.1طيلازستقر11ستجإلة1تيجية1سترءتي

اتبعتهاالتيالاستراتيجيةهيوهذه.تعتذرلا)ب(،تفسرأوتشرحلا

الحدوثنادرةمشكلةالشركةظنتهشيئاالزبائنوجدعندماIntelإنتلشركة

نأالحقيقيةالمشكلةلكن.إنتاجهاأوائلمنكانتالتيPentiumرقائقفي

يخبرهمولم،والطمأنينةالعونطالبينالشركةإلىلجأواالأجهزةمستخدمي

فقطتحدثلكنهاالرقيقةفيمشكلةتوجدلهمقيلثم.البدايةفيشيئاأحد

الزبائنمارسهمتزايدضغطوبعد.خبيرعالمإلأيصادفهالاظروففي

تبنتIBMخاصةوبصورة-الشخصيةللكومبيوتراتالصانعةوالشركات

سياسةاعتمدتبعدماوفي.الرقائقلتبديلانتقائيةسياسةIntelإنتلشركة

الصددبهذاالمعلقونأشاروقد.سؤالأيتوجيهدونولكنللرقائقتبديل

)18(.(SeeDavid (n. 15 above
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)الغيضة(وابحثالاخاءاستراتججاتوالقدرالقضاءليج!اتاستر

!خنفا!اوغاتدطرلوتحملكخلو!تفآعماا
بثجاعهاللوم

بالعينالعيناسترأتجة

ا!مامل!وى

ايواصلاستراتهجيات:12.3الشكل

هجومةاستراتيجات

!

الارستقراطية)الاستجابةIntelاعتمدتهاالتيالتواصلاستراتيجيةأنإلى

الإذعانوأخيرا،التهمةوأنكروخبئوهدد"اتهماستراتيجيةثمأولا،

Andyغروفآنديشخصيةتعكس(اللوموتحمل Grove،الرئيس

)91(.الشركةثقافةتعكسكما،التنفيذي

يمكن،مابأقلبالبوحالاستراتيجيةهذهتقضيمنخفضا.1ئسكر1ثق

الجانبويتمثل.آخرشيءإلىالإعلاماهتماميتحولأنبأملوالانتظار

إلىالأزمةوقوعمسؤولمةلتحديدالمجالبتركالاستراليجيةهذهمنالثاني

حدودهافيالطريقةوهذه.عامةتحقيقلجنةأوكالقضاءمستقلةجهة

وتعتمد"تعليقيوجدلا))بعبارةالمتمثلةالتقليديةالاستراتيجيةهيالقصوى

منيقللسوفالأزمةأثناءالأنظارعنالابتعادأنافتراضعلىنجاحهافي

علىالأزمةاشتملتإذاولكن.وسمعتهاالشركةلصورةالمتوقعالضرر

الشركةفستكون،إنسانيةقضيةإلىحصلماتحويلوعلىوفياتوقوع

مطالباتفيهتظهروقتأيفيوذلكالإعلامفيسلبيةلدعايةعرضةعندئذ

2.-055991(,.Educationof Andy Grove)), Business Week16( Jan"7!ءث,R.Hof
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الجهةتلكتحقيقاتنتائجأنتبينإذا،الأمروكذلك.بالتعويضالضحايا

تعليقاتتصدرفقد.لاخرأولسببوالإنصافالعدلتجافيالمستقلة

بيانبإصداروتطالبالأزمةوقوعفيلدورها)ثانية(الشركةبانتقادالصحافة

إلىالتعويضاتتدفعخلالهامنالتيالطريقةعنفيهتتحدثللجماهير

لنقلمركبغرقإثرحصلماالسيناريولهذامثالوخير.الضحايا

P.لشركةتابعالسيارات & .0 Herald of Free Enterpriseالقنالفي

المركبأبحرعندمامشرعةالمركبمقدمةأبوابكانت.الإنكليزي

حكمت.أولأوالمقدمةالبحرفيفغاصالبحرعبابتمخرومقدمته

قانونيةولأسباب،الإهمالتهمةمنالمركبطاقمببراءةالإنكليزيةالمحاكم

أصواتتعالتوهنا.الشركةإلىبالوفياتالتسببتهمةتوجهأنتستطعلم

عنلعجزهماالقضائيوالنظامالشركةتنتقدالضحاياوأقاربالصحافة

الحادثة.وقوععنالمسؤوليةتحديد

تتعرضعندماالاستراتيجيةلهذهأحياناالشركةتلجأ.1ثمحاهين1ستدع

لشركةشركةشراء)أثناءخارجهامنلهامعادينأشخاصمنلهجوم

غايةفيمعلوماتبتسريبالموظفينأحديقومعندماأومثلا(،أخرى

Westpacمصرفالاستراتيجيةهذهاتبعوقد.لهاضرراتسببالسرية

السريةالمراسلاتافتضاحمنللحدمنهمحاولةفيا199سنةفيالأسترالي

دىأحلدىتمتالأجنبيةالعملةقروضبخصوصالقانونيينمستشاريهمن

ضدقضائيةإنذاراتالمصرفمحاموأصدر.لهالتابعةالفرعيةالشركات

فكانت.المراسلاتتلكنشربمنعتقضيالصحافةوضدالأفرادمنعدد

بالأعمالالخاصةالصحافةمنالأزمةانتقلتأنالقضائيالإجراءهذانتيجة

التلفزيونية،الأخبارونشراتاليوميةالصحفمنالأولىالصفحاتإلى

يتعلقماسيمالاالقضيةهذهفيالإنسانيةالنواحيمنكثيرةأخبارونشرت

استمرارإلىأذىما،إفلاسهمإشهارإلىالمصرفزبائنباضطرارمنها
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مصرفرسائل"قضيةعنوانتحتكثيرةلشهورعنهاالصحافةحديث

estpac."*

هذهاستخدمتلاتهاأ،.11نكرومعلوماتوخبئوهددد!1تهم1ثيجية1ستركمد

Mitsubishiأمريكافيالسياراتلصناعةميتسوبيشيشركةالاستراتيجية

Motor Manufacturingبالتحرشبالسماح6991سنةالاتهاملهاوجهعندما

مؤخرةعلىوالتربيتبالجنسمليئةتعليقات)مثلواسعنطاقعلىالجنسي

(.منفرجةوأرجلهنجالساتلنساءالجدرانعلىفاضحةورسومالفتيات

الشركة،ضددعوىالتوظيففيالفرصلتكافؤالعامةالهيئةرفعتوعندما

وأرسلتومباشرةصراحةالاتهاماتتلكإنكارإلىميتسوبيشيعمدت

فيالهيئةهذهمكتبأماموقوفاللاعتصامبالعمالىمليئةحافلات

قسمجانبمنالهجوميةالاستجابةهذهمثلكانتفإذاشيكاغو)02(.

الشركة،ضدالمزاعمهذهصحةفييشكونالناستجعلالعامةالعلاقات

فإنها،مؤاتيةبشروطبتسويةللقبولالاتهامصاحبةالجهةتشجعكانتإنأو

يضعهاصغيرةسلبيةعلامةدومأتبقىولكن.ماحدإلىولكن،تنجحقد

الذينأولئكسيمالا،وسمعتهاالشركةصورةأمامالأفرادمنالكثير

الشركة.لهجومتعرضوا

التيللأفعاليكونالأزماتمنكثيرفي.آخرشخصعلى19للوضعبز

يكون)قددورالمحليةالسلطةأوأخرىشركةأوآخرشخصبهايقوم

فإنها،الاستراتيجيةهذهالشركةتتبنىوعندما.بالأزمةالتسببفيكبيرا(

،والإرشاداتالأنظمةكافة"اتبعت:للآتيمماثلةبعباراتقضيتهاتعرض

بهاقامأفعالعنالأزمةنجمت"لقدأو".كافيةغيرأنهاتبينولكن

الضحاياخطأالخطأ"إنأو"،الشركةسيطرةخارجاخرونأشخاص

وغير"،إليهميصلالضررجعلتلمواقفأنفسهمعرضواالذينأنفسهم

)02(
2.-057991(,.NewsWeek24( Novلا"،(-.P Annin and.) McCormic, " More than a Tune
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قدأنهاالاستراتيجيةهذهاستخداممخاطرمنلكن.العباراتمنذلك

كانتإذاوأيضا،.المتهمالطرفجانبمنعنيفافعلردتستثير

تتكشفعندماالشركةمصداقيةتنهارفسوفصحيحةغيرالاتهامات

لندنمدينةفيالنقللسلطةكهذاموقفحصلوقد.كاملةالحقائق

فيأرضيتحتللنقلحديدسكةمحطةفيكبيرحريقاندلاععقب

'Kingكروسكنغزميدان s Cross.بأنهذهالنقلسلطةتكهنتفقد

لكن.الدهاناتمنمعيننوعاستخدامإلىيعودالنيرانشدةفيالسبب

فيالعامللهذاعلاقةلاأنهأكدتبعدمافيأجريتالتيالتحقيقات

أوديشركةاتهمتعندماآخرمثالحصلوقد.الحريقانتشارسرعة

Audiوذلكالسيارةقيادةفنإتقانبعدمالأمريكيينالسياراتسائقي

مشكلةتعاني0005Audiطرازالسياراتأنالسائقينبعضزعمحين

".المفاجئ"التسارع

أشكالمنشكلاالاستراتيجيةهذهتعتبر.سالاحهمنوجزدهخصمكهاجمءيز

الشركةتستخدمحيث،الكبرىالشركاتبهاتقومالتيالدفاعيةالإعلانات

الاخرالفريقلمزاعمللتصديوالإعلاناتالدعايةالأزمةفيالضالعة

عمليةأثناءالاستراتيجيةهذهتستخدمماوغالبا.وقضيتهاموقفهاولتوضح

أزمةوجودأثناءأيضاتستخدمكما.أخرىشركةعلىشركةاستيلاء

الصناعية.العلاقاتفيتنشأالتيالنزاعاتمثلالزمنمنلفترةمتواصلة

مافي0991-9891سنتيبينكثيرةشهوراامتدتالتيالأزمةأثناءفمثلا

عمدتالجويةالخطوطوشركتيالأستراليةالداخليةالرحلاتطياريبين

فيهتنتقدانكاملةصفحةبحجمبالصحفإعلاننشرإلىالأخيرتانهاتان

المسافرين.جماهيرإلىالاعتذاروتقدمانخدماتهالسحبهاالطياريننقابة

Suzukiسوزوكيشركةهاجمتعندما،الاستراتيجيةلهذهآخرمثالوهذا

Consumerأمريكيةمجلةفينشرتمقالةبسببالإعلام Reportsتتهم
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سهلةبأنهاوالخلفيالأماميالدفعذاتSamuraiطرازتنتجهاالتيالسيارة

عقب)21(.علىرأساالقلب

هناكأنمفادهاحقيقةإلىالاستراتيجيةهذهتستند.1لمخاطركئيرةلاغمافى1

المناجمأعمال)مثلبالأخطارمحفوفةتعتبرالصناعاتمنبهبأسلاعددا

يطبقسوف"الكبيرةالأعداد"قانونوأنإلخ(...الفضاءواستكشاف

مناتخذمهماالحوادثتقعأنبدلاأنهيعنيوهذا.آجلاأمعاجلا

سمعةفيأثرايتركسوفكهذهأزماتعنالمتناثروالغبار.احتياطات

أصابتالتيالحوادثفمثلا.ذاتهاالصناعةفيتعملأخرىمؤسسات

Threeمايلثريجزيرةفيالنوويالمفاعل Mile Islandوفيأمريكافي

الطاقةصناعةسمعةفيأثرهالهاكانالسوفييتيالاتحادفيشيرنوبيل

بسببالنفطتسربلحادثكانالأمروكذلك.بمجملهماوصورتهاالنووية

Exxonفالديزإكسونالنفطناقلةجنوح Valdezعلىالسلبيأثرهألاسكافي

هذهتنفيذأنغير.النفطصناعةفيالعاملةالشركاتجميعسمعة

لهذهالتابعةالجمعياتإحدىإشراكالأحيانمعظمفييقتضيالاستراتيجية

الأشخاصأحدأوالمستقلينالعلماءأحدأو،حكوميةهيئةأو،الصناعة

منالنوعهذافيالمحتملهالأخطارعنالتفسيراتلتقديمالخبرةذويمن

يعني)وهذاهذهأزمتهافيللشركةالعامالتأييدعنوللإعرابالأعمال

(.أعلىلسلطةالمرجعية

الاستراتيجيةهذهتهدف1لحظ،،.سوءحالفنا"لمقد1و1لقدرو1لقضاء1دثحو

ذلك:مثال!.الحظسوءأوبالقدريةالهدفالجمهوريعتقدهمامخاطبةإلى

Panآمبانشركةخسرتعندما Amأورليانزنيومدينةفيطائراتهاإحدى

الطائرةفقدانأسبابالشركةعزت،الماضيالقرنمنالثمانينياتأوائلفي

)2.D Kiley, < How Suzuki Swerved to Avoid a Marketing Disaster>>, Adweek' s Marketing

.-8278891(,.Week28( Oct
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خبراءمنالشركةطلبتهذازعمهاولتأكيد.استثنائيةجويةظروفإلى

السلطةإلىالمرجعية)أيشكوكهايؤكدواأنالجويةالأرصادفيمستقلين

عموماالناسإعلامبهدفعلناالخبراءهؤلاءتقاريرنشرتوقد.(الأعلى

عنخارجةنوعهافيفريدةجويةظروفإلىيعودالحادثسببأن

تسوقأنتستطيعشركةأيالاستراتيجيةهذهتتبعأنويمكن)22(.السيطرة

وأغيرها(،)أوإليهاتنتميالتيالصناعةفيوقعتمماثلةلأزماتأمثلة

التكنولوجيامجالفيتعملالتيالشركةبأنالناسإقناععلىالقدرةلديها

التيالشركةبأنالناسإقناععلىالقدرةلديهاأوغيرها(،)أوالمتفوقة

بدلا(وتقدمهالمجتمعخيرسبيل)فيالمتفوقةالتكنولوجيامجالفيتعمل

فرصةهناككانتهـاذا.تجنبهايمكنلاالتيالمشاكلبعضتواجهوأن

التغطيةالشركةتتجنبأنالحكمةفمن،جسيمخطألحدوثواقعية

وقعتعندماNASAناسافعلتكمالعملياتها،والمباشرةالحيةالتلفزيونية

.hallengerتشالينجرالفضائيةالمركبةكارثة

Piperالنفطيةالحفرمنصةفيانفجاروقععندما.بشجاعة1للوأتحم!!

Alphaشخصا167مصرعإلىوأدىالمتحدةالمملكةقربالشمالبحرفي

بتقديمOccidentalأوكسيدنتالالشركةإدارةمجلسرئيستعهدالعاملينمن

وعندما.)23(جنيهمليون001مبلغلذلكورصدوفوريةعادلةتعويضات

التيالمعدنيةالمياهفيالبنزينلمادةآثاراPerrierبيرييهشركةوجدت

أغذيةفيالزجاجمنذراتولأءاأ2هاينزشركةوجدتوعندما،تنتجها

.الأسواقمنالمنتجاتالشركتانهاتانسحبتتنتجها،التيالأطفال

درإلىبالإضافة،التجاريتينالعلامتينلهاتينالقويةالصورةفإنلذلك

)22(8891(.,D.ten Berge, The First24 Hours (Oxford: Basil Blackwell

:كتابفىالأزمةهذهالشركةبهاأدارتالتيللطريقةوصفأفضل23()

,(tenBerge, The First24 Hours (n.22 above
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لهذهالسلبيةالآثارمنكثيراقللتقدالشركتانبهقامتالذيالسريعالفعل

بيرييهاستجابةأنبالذكر)جدير.الشركتينمنكلسمعةفيالأزمات

Perrierبأسبابالمتعلقةللحقائقتجميعهاقبلكانتللإعلامالمبدئية

()24(.التلوثحدوث

Britishلشركةتابعةطائرةسقوطحادثةتعد.بالمذنب1لتضحية Midland

Airwaysلهذهمثالأصدقال!رقمالعامالطريقعلىالبريطانية

وتأكدالحادثأسبابحولموسعةتحقيقاتأجريتحيث،الاستراتيجية

فصلتأنإلاالشركةمنكانفماالطيار،خطأهوالسببأنالتحقيقللجنة

آخرمثالوهناك.الحياةقيدعلىظلااللذينالاثنينالطيارينالعملمن

Lordكينغلوردمنصبهمناستقالعندماذلك،الاستراتيجيةلهذه King

Britishشركةإدارةمجلسرئيس Airwaysإدانةثبتتأنبعد3991سنة

لها،المنافسةالصغيرةالشركاتإحدىضد""قذرةبحملةبقيامهاالشركة

Virginشركة Airlines.مارشالكولنالسيرالشركةإدارةتسلمبعدهومنSir

olin Marshall،معظمكانوالذي،كينغمععملالذيالتنفيذيالرئيس

Kingكينغمسؤوليةعنتقللاالحملةهذهفيمسؤوليتهأنيعتقدونالناس

.)25(
نمسه.

ذائعةشركاتفيالمسؤولينمنكثيرمصيرهوهذا.1لسوقهن1نسحب

غذائيةمنتجاتأوسليمةغيرأطفالألعابإنتاجمجالفيتعملالصيت

الأمريكيينالرؤساءأنرغم،شخصيةفضائحفيبتورطهميشتبهصحيةغير

أعنفمنواحدةتعدالاستراتيجيةهذهأنومع.كذلكمصيرهميكونلا

المنطقيةالنتيجةالأحيانأغلبفيأنهاإلأ،قسوةوأشدهاالاستراتيجيات

بعضتتبعوقد.الأزماتإدارةأثناءالمتبعةوالاحتواءالعزللإجراءات

.(seeten Berge The First24 Hours (n.22 above

.(seeMeyers with Holusha. When It Hits The Fan, (n.13 above
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الأزمةبعدالجاريةالتحقيقاتتبينعندماأحياناالاستراتيجيةهذهالشركات

فيه.الكامنةالأخطاريلغيلاالعملمجالاتأحدفيالمتوقعالثوابأن

لأسبابالشركةعلىكهذاقراريفرضقدالأخرىالحالاتبعضوفي

لشركةحصلماوهذا.المستهلكينمنعكسيةفعلردودإلىتعود

Panامبانالأمريكيةالجويةالخطوط Amطائراتهاإحدىتحطمأعقابفي

أعدادانخفضتفقد.الاسكتلنديةلوكربيمدينةفوقتخريبيلعملنتيجة

جداكبيراانخفاضالندنإلىالمتحدةالولاياتمنطائراتهاعلىالمسافرين

Unitedيونايتدشركةإلىالخطهذابيعإلىاضطرتالشركةإنحتى

Airlines.

علانيةالتنفيذيالرئيسيعترفالاستراتيجيةهذهفي.1خرىفرصة1غطني

وقد.أخرىفرصةشركتهإعطاءويطلبكاملةالأزمةمسؤوليةبتحمله

لاأو،التنفيذيالرئيسهذايقدمهاستقالةكتابمعالاعتذارهذايترافق

Japanاليابانيةالطيرانشركةمثالففي.يترافق Airlinesالشركةرئيسقدم

Yasumotoتاكاجيياسوموتو Takagiإحدىتحطمعقبمنصبهمناستقالته

Salomonمصرفمننسوقهالآخروالمثال.مباشرةالشركةطائرات

Brothersنأتبيقبعدماالاستقالةعلىالتنفيذيينالمسؤولينكبارأجبرحيث

خرققدبالأسهمالمتعاملةالشركاتأهممنواحدايعذالذيالمصرفهذا

الأحزابتتبنىالأحيانأغلبوفي.بالسنداتبالتداولخاصةقوانينعدة

الخطأ.مسؤوليةبتحملالوزراءأحديقومحيثالاستراتيجيةهذهالسياسية

الأزمةكانتفكلما.الاهتمامتثيرالاستراتيجيةهذهسيكولوجيةأنغير

لكيوذلكمقاماأعلىمديرمسؤوليتهايتحمللأنالحاجةازدادتأكبر،

الكبرىالشركاتوفي.محلهاوفيمناسبةالتضحيةأنالعامةجمهوريؤمن

بأفعالعلمعلىيكونأنيمكنلاالتنفيذيالرئيسأنالجميعيدركحيث

فعلايتحملأنيمكنلا)وبالآتيالمركزعنالبعيدينالموظفينجميع

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



445زمةلأا

القيادةاهتمامعلىالاستراتيجيةهذهاستخداميدل(الأفعالهذهمسؤولية

تطلبالشركةوأنتحدثسوفتغييراتأنضمنايعنيكما،يجريبما

.أخرىفرصةمنحها

فيتنوعاللشركةلتعكسعشرةالاثنتيالاستراتيجياتلهذهعرضنالقد

قائمةتكونأنتقديمهافيالعبرةوليست.بغيرهاالتفكيرتحفزولكيالخيارات

لها.تعرضتمعينةلأزمةيناسبهاماالشركةمنهاتنتقيالاستراتيجياتمنشاملة

تقييمانجريأنالعرضهذامنالمقصودةوالفكرة.بذلكننصحلانحنبل

مختلفمنعناصراستخداموبالآتيمنها،كلفيالضعفونقاطالقوةلنقاط

هذهأنأخرىبعبارةأو.مناسبةإعلاميةاستراتيجيةلتصميمالاستراتيجيات

الشركةاستجابةلتصميماللازمةالأوليةالخامالمادةتشكلالاستراتيجيات

.للإعلام

التطبيقعندلكنهنظريابسيطأمرمناسبةإعلاميةاستراتيجيةتصميمإن

ويتضمن.عامةعلاقاتبخبيرالاستعانةعادةويتطلبالصعوبةغايةفيالعملي

تطويرهثممحتملةكوارثمنسيناريولكلللأزمةإعلاميةاستجابةخطةوضع

خطةشكلالاستجاباتهذهتتخذوقد.وتحليلهاالمخاطرتقييمعمليةخلال

أزمةحصولحالفيستنفذالتيالأفعالوتسلسلتوقيتتوضحمختصرة

واحتوائها،الأزمةعزل()2،بالكارثةخاصعملفريقتشكيل(1)مثل،معينة

الناطقليكونشخصانتقاء()4،عامةعلاقاتفريقإلىمعلوماتتقديم()3

وهكذا....لهاللازمةالمعلوماتوتقديمالمؤسسةباسمالرسمي

بالأزمةخاصةخطةكلمنجزءأتشكلالتيالإعلاميةالاستراتيجيةأقا

فهمهعلىيقدر"مفاهيم"بيانهيئةعلىتكتبوأنتستخلصأنفيجب

الاستراتيجياتبدائلمنعددتطويرمنبدلا،والواقع.العامالجمهور

ويمكن.كبرىلأزمةسيناريوكلأجلمنمفاهيمبياناتلتكونالإعلامية

مختلففعلردودلتحديدبالأسواقالخاصالبحثأساليباستخدامعندئذ

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



زمةلأا446

المفاهيمبياناختبارفكرةإن.منهاواحدلكلالمصلحةأصحابجماعات

حملةالإعلانوكالةتطورعندماسيمالاالإعلاناتمجالفيشائعةعملية

لبياننموذجيامثالا.123رقمالشاهدلنايقدمالسياقهذاوفي.جديدة

المفاهيم.

الجمهورتقييمأجلمنمفاهيملبياننموذج12.3رقمالشاهد

وفياتوحدوثالبحرعرضفيبتروليبئرلحفرXYZالمنصةفيحريق:محتملةكارثة

للإعلامالمبدئيةالشركةاستجابة(أ)

الآتي:يتضمنموجزاصحافيابيانايصدرالعملياتمدير

المرحلة؟هذهفي)مجهول(معروفالحريقسبب)أ(

معروفة؟غيرأعدادهالكنإصاباتأوو/وفياتوقعت)ب(

انقطعت؟الحفرمنصةمعالاتصالات)ج(

الكارثة؟علىللتغلبعملفريقتشكيليجري)د(

الآتي.اليومصباحمنالتاسعةالساعةأخرىثعليقاتأجلمنمتواجداسيكون)هـ(

.المراسلونيطرحهاأسئلةأيعنالمرحلةهذهفيالمديريجيبولن

:الإعلامأمامالآتيةالاستجابة)ب(

عرفت؟التيالحقائقأذكر)أ(

تحقيقاتهيتابعالمختصالفريقأنأذكرذلكخلاف،أذكرهالحريقسببعرفإذا)ب(

الحريق.إلىالمؤديةالأسبابلمعرفة

الأطرافوكافةوالجماهيرالموظفينهموممعالشركةستتعاملكيفاذكر)ج(

الحريق؟منالمتضررة

ا(.WS)...الساعةفيأخرىتعليقاتأيأجلمنموجودأسيكون)د(
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لتقييمبالأسواقالخاصالبحثأساليبمنبعددالاستعانةويمكنهذا،

رقمالشاهدفيوصفهتقدملماالمشابهللسيناريوالمصالحأصحاباستجابة

التركيزوجماعاتالمعمقةالشخصيةالمقابلاتاستخداميمكنكما12.3.

غير)أوإيجابيةفعلردودأيعنللكشفالعاشر(الفصلفيعنهاتحدثنا)التي

المحتوياتلتحليلالمقابلاتهذهتخضعثم.غيرهأوالسيناريولهذا(إيجابية

المعلوماتوهذه.التوجهإعلاميةاستجابةلكلإضافيةمعلوماتلتقديم

مواجهةفيالعامةالعلاقاتواختصاصييالمديرينكباراراءلموازنةضرورية

الانتقاداتمعظمأنغير.للمعلوماتالمصلحةوأصحابالصحافيينحاجات

بمظهرظهرتقدالشركةأنالأزماتمنالكثيروقوعأعقابفيالشائعة

السمعةلإنقاصأكيدسبيلالغطرسةأنتنسولا.التعاليكثيرالمتغطرس

.الجيدة

التواصلعمليةفيكثيراتؤثرأخذتقدالتكنولوجياإنالقولمنبدولا

بالأزماتالخاصةالمعلوماتأنيعنيالإنترنتاستخداموتنامي.الأزماتأثناء

لكن.معدودةثوانغضونفيالعالمأنحاءكافةإلىالانتقالسريعةباتتقد

مباشرةللتحدثالفرصةجاهزيتهاأتقنتالتيللشركاتتقدمأنيمكنالإنترنت

بإعدادالشركاتبعضوتقوم.الواقعةالأزماتعنفيهاالمصلحةأصحابإلى

البياناتمثلاللازمةالموادبعضفيهاتخزنأنتستطيعآمنة"معتمة"مواقع

يستطيعكما.الأزمةوقوعحينتنشرهاأنلهايمكن"فيديو"وبياناتالصحافمة

اطلاععلىليظلواالمواقعهذهاستخدامالعالمأرجاءمختلففيالصحافيون

.المستجداتاخرعلى

الخلاصة

غيرالظروفمنواسعاتنوعاأعمالهافيالتجاريةالمؤسساتتواجه

المرغوبتين.وسمعتهابصورتهاالإضرارإمكانيةجنباتهافيتحملالتيالمتوقعة

وقوع)مثلبهالتنبؤويصعبمتوقعغيرالظروفهذهمنجداالقليليكونربما
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قدالتيوأفعالهابالإدارةمباشرةغيرأومباشرةعلاقةلهمعظمهالكن(،الزلازل

استيلاءالبيضاء،الياقةموظفويرتكبهاجريمة:)مثلالأزمةبحصولتتسبب

تتعلقمشاكل،الصناعيةالعلاقاتفيينشأنزاع،أخرىلشركةشركةمنمعاد

بشكلالصناعيةالفضلاتمنالتخلص،سليمةغيرمنتجات،الزبائنبخدمة

منخطأعنالناشئةوالأزمة.إلخ(...الكيماويةالموادوتسرب،سليمغير

.الإعلامجانبمنللتحقيقاتخصبأمرتعاتصبحقدالإدارة

نأللاعتقادالمديرينمنالكثيرلدىطبيعيةنزعةتوجدأنالمؤسفلكن

خاصتخطيطوجودعدمأنكما.شركتنا"فيتحدث"لنكبرىأزمة

عنناجحايكونقدوجدتإنالخططهذهمثلتطبيقفيالفشلأوبالأزمات

الفضائيةالرحلاتأننعرفجميعانحنفمثلا،.بنفسهاثقتهافيالإدارةمغالاة

حققتقدNASAناساالأمريكيةالفضاءوكالةوأن،بالمخاطرمحفوفعمل

والسبب،أسطوريةغدتالخارجيالفضاءاستكشافمجالفيمذهلةنجاحات

الحيةالتلفزيونيةوالتغطيةلأنشطتهاالفعالالذاتيالترويججزئياذلكفي

Challengerتشالينجرالفضائيةالمركبةفيالانفجاروقععندماولكن.والمباشرة

بتاريخالتلفزيونشاشاتعلىومباشرحيبثفيالناسمنالملايينوشاهده

NASAنااستجابةكانت،28/1/8691 Lالرغموعلى.)26(رديئةالأزمةلهذه

نأإلأ،الأزماتأثناءللطوارئعامةعلاقاتبخطةتحتفظكانتأنهامن

تفعله.عماراضيةجعلتهاقدحققتهالنجاحاتالترويجمنالطويلةالسنوات

المسؤولينكبيرأنذلكإلىيضاف.غرةحينعلىالمؤسسةأخذتوهكذا

أكثرمنصبهمهاماستلامهعلىيمضولمالتعيينحديثكانبالوكالةالإداريين

واحد.أسبوعمن

كوارثعنيومبعديوماتتزايدقصصاينشرالإعلامأنإلىالوقائعتشير

)26(

.(seeten Berge, The First24 Hours (n.22 above
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لصورةمدمرةآثارالحالاتمنكثيرفيالدعايةولهذه.المؤسساتفيتحدث

السياساتوصناعالماليةوالأسرةوالزبائنالموظفينلدىوسمعتهاالمؤسسة

التواصلخياراتبعضالفصلهذالناوضحوقد.بعامةوالجمهورالعامة

التيالصناعيةالأزماتتنوعأنكما.للأزمةللاستجابةالمؤسسةأمامالمتاحة

بماقانعةتكونألأينبغيبأنهاللشركاتإنذارناقوستدقالفصلهذالحظها

تقععندماولسمعتهالصورتهايحصلقدمابخصوصنفسهاعنوترضىتعمل

الأزمة.

تخططأنوبالاتيللمخاطرتحليلاتجريأنمؤسسةكلعلىينبغي

وكيفتواجهها،قدالتيالمحتملةالأزمةطبيعةإلىتستندفعلردةلاستراتيجية

تضعالأزمةلوقوعالأولىالأيامأوالساعاتففي.وسمعتهاصورتهاتتشكل

المتوقعالسلبيالأثروبالاتي،الأزمةمعللتعاملاللازمالتوجهعادةالمؤسسة

المؤسسةصورةيصيبالذيوالضرر.للمؤسسةالآخرينتقييمطريقةمن

الصحافةتجريهاالتيالتحقيقاتبفعليتضخمقدالأزمةأعقابفيوسمعتها

يزيدالذيهوالإعلامأنالعامةالعلاقاتاختصاصيويقول،والواقع.وتكهناتها

!)27(كبرىأزمةلتبدوماحادثةتصعيدفي

المصلحةأصحابكانإذابأنهالدامغةالحجةالكتابهذايقدم

أقوىهيالسمعةهذهفإنمامؤسسةعنجمدةسمعةيحملونالخارجيون

الثروةهذهتعزيزفإنلذلك.المؤسسةتملكهاالتيالاستراتيجيةالثروات

لوحظوقد.المؤلسسةفيالعلياللإدارةوالأهمالأولالاهتمامهوعنهاوالدفاع

الخاصةالمصالحأصحابوجماعاتالإعلامأنالأخيرةالسنواتفي

فييشككونوأخذواالأعمالمجالفيتحقيقاتهممنزادواقدوالسياسيين

)27(.(ofthe Unexpected)) (n.16 above"1،7؟ء,seeNash
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التكاليفإلىإضافةالمجالهذافيوفاعليتهاالممارساتمنكثيرأخلاقيات

الفحصهذافإنالأولالفصلفيذكرناوكما.الممارساتلهذهالاجتماعية

للعلامةالكليةالمكانةانحدارفيأهميتهلهعاملاباتاقدالمتزايدينوالتدقيق

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



الفصلى

،3

فخاعشراثنيتجنب:القولخلاصمة

شيوعأالأكنرهي

للشركةالجيدةوالسمعةللصورةأنإلىالكتابهذامستهلفيأشرت

للشركةالمؤسساتيةللثقافةتقدمانهالذيالدعمذلكفيتنعكستشغيليةقيمة

المؤسسةفيالمصلحةأصحابثقةأنإلىأيضاوأشرت.الخارجيوللتسويق

التي،الجيدةللسمعةوالمباشرةالهامةالنتائجهيلهايقدمونهالذيوالدعم

للشركة.المتفوقةالتجاريةالعلامةتحددبدورها

التجاريةالعلامةمننوعينعنالكتابهذامنالأولىالفصولفيتحدثنا

الماليأدائهابسببالمكانةهذهتحققالشركاتبعضأنوذكرنا.المتفوقة

The"القائمةفيظاهروهذا.العظيم A List))Aفوربسمجلةتنشرهاالتي

(1 www. global.forbes.com)Forbes).الشركاتمنالأخرىالمجموعةأما

Bodyشوببوديشركة)مثلالماليأداؤهابهينبئمماأفضلمكانةفتحقق

Shop،وكانتاسQantasفيرجينوشركةVirgin).نجدالمجموعةهذهوفي

المجتمع.فيوالسائدةعنهاالمستقلةالقيممعبقوةترتبطبصورةتتمتعشركات

)1(

.08-449991(,.seeForbes businessmagazine11( Jan
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رئيسبوجودالمجموعةهذهشركاتتمتازالأولىالمجموعةمثلومثلها

.الفذةالشخصيةأوو/الحقيقيالقائدبصفاتيتمتعتنفيذي

ممتازاأداءحققتالتناميفيآخذةالشركاتمنصغيرةمجموعةتوجد

يؤمنالتيالأساسيةالقيمةتحققنفسهالوقتوفيإليها،تنتميالتيالصناعةفي

:الذاكرةتسعفنيكمامنهاأذكر.المصلحةأصحاببها

Waltديزنيوالتشركة. - Disney Company-الناسإسعاد.

Berkshireهاتاويبيركشاير. Hathaway(بفتووارنWarrenBuffet)-مردود

.النشاطوقويةحكيمةاستثمارلاستراتيجيةالقيمةعالي

Southإيرلاينزويستساوث. west Airlines-والكلفةبالطائرةالسفرمتعة

القليلة.

Walمارتوول. - Martتحت(والتونسامإدارةSamWalton)-بضاعة

مخفضة.يوميةوبأسعارشهيرةتجاريةبعلامات

أكثر.لاذلكافعل-الماضيالقرنمنالتسعينياتعقدفيألاkeنايكي.

الخيار-الماضيالقرنمنوالثمانينياتالسبعينماتعقديفيIBMشركة.

المخاطر.منالخالي

تعطيالتيالشخصيةالكمبيوتربرمجيات-Microsoftمايكروسوفتشركة.

حياتهم.وتثريللناسالقوة

Harleyديفيدسونهارليشركة. - Davidson-واركل،الدراجةلتركبعش

غيرها؟تستذكروماذا.لتعيشالدراجة

فيمستقرةمرئيةغيرثروةأنهماوسمعتهاالشركةصورةفيالمشكلةلكن

منآتيةمعلوماتأمامتتكسرماسرعانهشةثروةأيضاوهما.الناسرؤوس

ماديةأشياءإلىتستند،الثقةمثلومثلها.سيطرتهاعنوبعيدةالشركةخارج

عمليةتجعلالعواملوهذه.""الأحاديثعلىقائمةتكونمماأكثرملموسة

الجيدةالسمعةفإننفسهالوقتوفي.الصعوبةغايةفيوالسمعةالصورةإدارة
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التيالدراسةحالاتذلكأثبتتكماتفعلهأوتقولهشيءكلفيتؤثرللشركة

.الكتابهذافيأوردناها

arlغوستنكارليقول Gustinكوداكشركةفيالتسويقمسؤوليكبير

ocaكوكاكولامثلتوصيفهاأحسنالتيالشهيرةالتجاريةالعلاماتإن Cola

IBMj AT&TjوكوداكKodakإلىالقيمةتقديمتابعتإذاوتنموتكسبسوف

أمامالماثلةالمهاملطيفةبعبارةيلخصالقولىوهذا.معا)2(وزبائنهاموظفيها

ذاتهالوقتفيوهي.وتحسينهاالمرغوبةصورتهابناءفيالراغبةالشركات

Appleأيلشركةتواجهالتيالمشاكلجوهرعلىتحتوي Computerوهي

الشخصية.الكمبيوتراتمنالمتغيرالعالمهذافيبقائهاسبيلفيبقوةتناضل

فيتباطأتلكنها،الحديثالشخصيالكمبيوترأبدعتالتيهيأيلفشركة

الأولى،استراتيجيتهافيالأساسيةالصفةكان)والابتكاروالابتكارالتجديد

ما)وهذاالمرتفعةأسعارهاعلىوأبقت(،قويةسمعةبناءنحوقادتهاالتيوهي

ليحجبوالمنافسيهاالفرصةوأتاح،المركبةالكمبيوتراتقاعدةحجمقلص

لهذهالحاليةالصورةنرىذلكأجلمنلزبائنها(.قدمتهالذيالقيمةعرض

لمنافسيهاوظلالاسابقاعليههيكانتلماظلالاالسوقفيوقيمتهاالشركة

.MicrosoftومايكروسوفتIntelإنتلالقويين

الدعواتأتلقىوأناوسمعاتها،الشركاتصورحولالكتابةبدأتمنذ

منالكثيروجدتوقد.التجاريةالعلامةعنلأتحدثالشركاتمنكثيرمن

يميزها.شيءثمةكانإنغيرها،عنيميزهاالذيماتعرفلاالشركاتهذه

الأصالةأنطويلةسنينمنذيعرفونالتسويقاختصاصييأنفرضوعلى

نجدأنالمدهشمنأنهإلا،التجاريةالعلامةنجاحفيرئيسيانعاملانوالفرادة

.الدرسهذايتعلموالمالتجاريةالعلاماتعنالمسؤولينالمديرين

Interview,)67991.؟-)2( reported in Marketing Science Institute Review (Fall
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عركة-لمى

اينهذيالر!ر

الرؤكة

!ةلرلاا

المؤسةلفافة

لات6يصا

وخدماتتجات

تجار!ةعلامات

الم!اعة

الركةهرلأ

كمعانثطة

الموطنبن

اتئج-النركةيمعةصهالركةمورة

عزام!.3!ةالةصر.

ولندور.3وضةدلمة.

ه-ء---ا---5----

اخخية.+ممداتةتذا.

عادلة.!أ"ريةات!.

هنز!.جمحة-نا.

مؤولة.رالادارة!دة.

ام!لة... حره.

إلخ.إلخ.

والطمانةالتة

دعم

مفونةنجاريةعلامة

المفوقةايجارلمةالعلامةثكوين:المهمة:3.11الثصكل

هذافيلهاعرضناالتيالشركةسمعة"نظرية"1301رقمالشكليلخص

عنللحديثأساسانتخذهأننستطيعمقتضباوصفأأيضايقدمكما.الكتاب

المرغوبةالصورةتعزيزيحاولونوهمالمديرونفيهايقعقدهامةفخاخ

المصلحة.أصحابجماعاتمختلفلدىلمؤسستهم

الوحيدةالسمعة-الصورةفخ

معظموفي،المديرينكباريقعوفيهخطرا،والأكثرالأولالفخهوهذا

صورةأوسمعةلمؤسستهمإنيقولونالذينمن،نفسهالتنفيذيالرئيسالأحيان

مختلفةجماعاتيخدمونأنهمالمديرينبالعنيغيبوعندما.رديئةأوجيدة

الزبائنجماعةغالباتكونقد،منهمواحدةجماعةتبرز،المصلحةأصحابمن

اخرشخصكليتراجععندئذ.الانتباهمركزعلىلتهيمن،الأسهمحملةأو

شيءولاواحداشيئاالكتابهذاقدمفإذا.الاهتمامفيالثانويةالدرجةإلى

بضرورةالمستشارينمنوالاهاومنالشركاتليذكرجاءأنهذلكفليكن،سواه

وليسالجمعبصيغةيكونأنيجبعنهنتحدثالذيوالشيء،مفرداتهمتغيير

وسمعتها.الشركاتصورإنهاالمفرد،
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متوازنةغيرعلاماتبظاقة

تسعىأنالمؤسساتعلىإنويقولأعلاهالأولالفخعنالفخهذاينشأ

ذإ.المصلحةأصحابجماعاتمختلفبينمافيالتوازنلتحقيقجاهدة

يجادلحينفي،أهميةالأكثرالجماعةهمالزبائنأنالمديرينبعضيعتقد

منجدأ)القريبةالثانيةالمرتبةفيوالزبائنأولايأتونالموظفينبأناخرون

أننيكما،للثانيةالمساويةأهميتهاالجماعتينلكلاإنأقوللكنني.(الأولى

المجتمعاتفيعادةتنجحوزبائنهاموظفيهالدىالناجمةالمؤسساتأنأؤمن

فيها.تعملالتي

جماعاتمختلفلدىصورهاتوازناختلالفيالمؤسساتتتسببوقد

التوازنلتحقيقوموظفيهامديريهاأداءتقييمربطتهملعندماالمصلحةأصحاب

الماليالأداءإلىرئيسيةبصورةتستندالعلياالإدارةلعويضاتكانتفإذا.بينها

المتاحةوالخياراتالأسهمخلال)منالماليةالأوراقسوقأداءأوو/

الأداءهذايرىأنلأحدمفاجئايكونفلن(،بالأرباحالمرتبطةوالتعويضات

عقدفيالحاصلالماليالجنونأظهرلقد.عليهيركزونالذيالأولاهتمامهم

المخاطرةوعاليةالريعيةعاليةالسندات)مثلالماضيالقرنمنالثمانينيات

،أخرىعلىشركةاستيلاءدونللحيلولةأعلىبسعرأسهمبشراءوالمناورات

إلخ(...أخرىشركةعلىشركةواستيلاءلتدعمهاأخرىلشركةالشركةوشراء

وهنا.سريعةبصورةللشركةالأساسيالنسيجتدمرأنالمالقوةتستطيعكيف

Bodyشوببوديشركةمنظورمعالمفارقةنجد Shopلنفسهاوضعتالتي

والبيئيةءوالاجتماعيةالماليةللتقارير:التقاريرثلاثيةبطاقة

الثانيةالدرجةمنمواطنونالموظفون

يقومونالموظفينأنالكتابهذامنالأولىالثلاثةالفصوللناأكدت

هذاكتابتيأثناء.وسمعتهاالشركةصورةتشكيلعمليةفيمحوريبدور

لشركةالتابع344+مداساترنطرازالسياراتقسمشاهدت،أمريكافيالفصل
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صوراتحملالإعلاناتفكانت.إعلاناتهفيالموظفينعلىيركزموتورزجنرال

هذهباقتناءتستمتعسوفوأنتالسيارةبصنعنستمتع"نحنيقولونللموظفين

ساترنطرازللسيارةالشخصيةالصفةإضفاءالإعلانهذامنوالهدف"السيارة

Saturn.يصممونالذينبالأشخاصالالتقاءيحبونالمستهلكينإنوحيث

هامةصفةتضيفهذهمثلخطةفإنويصنعونها،يشترونهاالتيالمنتجات

الاستراتيجيةهذهالشركةأوجزتوقد.سواءحدعلىومنتجاتهاللشركةإضافية

وسيارة.مختلفنوعمن"شركة:بقولهاساترنلسيارةاعتمدتهالذيالشعارفي

هذهكانتإذامالنايثبتبأنكفيلوحدهوالزمن".مختلفنوعمن

لشركاتالتجاريةالعلاماتمنغيرهاعنساترنسيارةتميزسوفالاستراتيجية

)3(.السياراتصنع

أثروجوديعنيفهذا"إعلاناتها"،فيموظفيهاعىالشركاتتركزعندما

الثالث(الفصل)في3.1رقمالشكليشيروكما.الشركةداخلفيكبيرإيجابي

علىالتركيزأنبماولكن.الزبائنعندأفضلصورإلىيفضيالأثرهذافإن

،الشركاتمنشركةلكلاستراتيجيةأفضلدائماليسالإعلاناتفيالموظفين

تطبيقارأيتوقد.سليمةفكرةتعدعلانيةللموظفينالتقديرإظهارفكرةأنإلأ

التنفيذيالرئيستقدمحيثالجوائزلتوزيعأقيماحتفالفيالسياسةلهذهعمليا

الأسواقمنكثيرةفروعذاتكبرىشركةفيالموظفينأحدجانبههـالى

شركته.عنبالنيابةالكبرىالجائزةلاستلام(ماركت)سوبرالمركزية

نإتقولفلسفةتتبنىالشركاتمنكثيراأنيبدو،ذلكمنالنقيضوعلى

الفلسفةهذهتكونقد.وحدهيكفيللموظفينيقدمالذيالمعقولالتعويض

الذينلكن"،لتعيش"اعملبفكرةيؤمنونالذينالموظفينمنالكثيرعندمقبولة

نزاعاتحصولدون)ملا،سعداءوموظفيها!!متجددةإعلاناتهاإبقاءعلىساترنتعملسوف)3(

منمستقلةسلسلةتنثرأنهاكما.جيدةسياراتصنعهاتواصلوسوف(العمالمعالأمدطويلة

.يملكونبماراضينسياراتلمالكيصورأفيهاتبرزالإعلانات
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الأعمالتسودهعالمفيوحتى.بهذايقبلونلا"لتعمل"عشبفكرةيؤمنون

مثلساخرةتعليقاتالموظفونيطلقحيثوالاستشاراتالتجاريةالمصرفية

والاعترافالموظفينتقديريظل"،الجحيمإلىالمكافآت"لتذهبقولهم

فييعملمنكلالحقيقةهذهيدرك.الأهميةمنكبيرجانبعلىبإنجازاتهم

ذلك.ينسىمعظمنالكن،البشريةالموارددوائر

قصدعنالشركةزبائنإزعاج

المصلحةأصحابمنوغيرهمالزبائنأنالسليموالحسالبحوثتشير

أنها:يرونالتيالمؤسسةفيالثقةيفقدون

متغطرسة.

الإنفاقفيتسرف.

جشعة.

أنهاأوبالغباء،تتصف.

متشابهينالبشرمنأصنافبينتعاملهافيتميز.

وأ،عليهمسلطانلها.

بهم..لاتثق

هذاوضعيأثناءوجدتهزبائنهاالشركةتزعجكيفيوضحمثالوخير

لا.الطيرانشركاتبعضتقدمهالذيالمتكرر""المسافربرنامجوهوالكتاب

منللشركةالزبائنولاءتكوينالبرامجمنالنوعهذامنالهدفأنتنس

هذهتحويللاحقايمكنالرحلةمسافةفيميللكلمعينةنقاطتقديمخلال

فيأعلىدرجةإلىدرجةمنالارتقاءأومثلا،مجانيةرحلةإلىالنقاط

النظرية،الناحيةمنعظيمبرنامجوهذا.الجوائزمنغيرهاأوالطائرةركوب

للشركةولاءهمأعطواالذينفالزبائن.العمليالتطبيقعندكذلكليسلكنه

السفربطاقاتعلىالمفروضةالتافهةوالتقييديةالمعقدةالشروطتلكيكرهون
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علىاللوميضعون،المنالبعيدةتوقعاتهمأنيجدونوعندما"المجانية")4(.

ومنهم.الشركةعنيحملونهاالتيالصورةتهبطوبذلكذاتها،الطيرانشركة

بذلك.أصدقاءهميخبرونكثيرون

وقدقصد(.)عنزبائنهامنبعضاتزعجأشياءبضعةتفعلمؤسسةكل

بعضإقامةمثل،بالذاتوغيرصغيرةالأحيانمعظمفيالأفعالهذهتكون

مناسبة.غيرأوقاتفيأوإليهاالوصوليصعبأماكنفيالهامةالمناسبات

فيالأسعاررفعمثلأكبرضرراتحملالمؤسساتبهاتقومأفعالاهناكلكن

التيالدراساتأنمنالرغموعلى.قصدعنالزائدةالحجوزاتأوالعطلأيام

الذينالأشخاصمنضئيلةنسبةأنعلىتدلالزبائنرضاحولأجريت

المؤسسةعنمنهمكليحملهاالتيالصورةأنإلأ،يشتكونللإساءةتعرضوا

تراجعت.قد

زبونوكأنكتتصرفأنالفخهذافيالوقوعلتجنبطريقةأفضلإن

صعبهوكمتكتشفسوفعندئذ.منتظمدوريبشكلترتادهالمؤسستك

مؤسستك.معالتعامل

ذاتهامعحرباتخوضشركات

جليايظهرداخليوتناغمانسجامبوجودمحظيالشركاتمنكثيريبدو

بانقساماتابتليتأخرىشركاتثمةلكن.الخارجمنللناظرحتىللعيان

"أشغالوكأنهفيهاالعملجعلهـالىعملياتهاتعطيلإلىتفضيقدداخلية

مختلفبينالقائمالصراعإلىهذاالإنسجامعدمسببيعزىقد".شاقة

وكلياتمعاهدلذلكمثلاأخذناولو.(السادسالفصل)انظرالثانويةالثقافات

وأولئكالبحوثفيالمتخصصينأولئكبينخفياتوترانجدالأعمالإدارة

)4(
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بينالجدالنجدالسياسةصنعإلىالأمروصلهـان.التعليمفيالمتخصصين

وصاخبأ.عنيفأالفكريتينالمدرستينهاتين

عنالثانيالفصلنهايةفيالمثبتةالدراسيةالحالةتوضحالصددهذاوفي

وظيفي.اختلالإلىالداخليالإنسجامعدميؤديكيفالهندطيرانشركة

النزاعاتفينجدهالشركةداخلالانسجامعدمإليهيفضيلمااخرمثالوهناك

الإدارةبينالماضيالقرنمنوالثمانينياتالسبعينياتعقديفينشبتالتي

مشحونةكانتالأمدطويلةعامةإضراباتعنهانجمالتيوالعمالالتقليدية

وصورةسمعةوجودشروطمنالأدنىالحدفإنلذلك.العواطفمنبالكثير

وموظفيها.المؤسسةبينحسناالأمورتسيرأنالشركاتلمعظمجيدتين

هيئةفيوضعالذيالداخليالانسجاملانعدامآخرمثالاوجدتوقد

عدةبوجودالمصرفهذاسمحفقد.أسترالياستثمارمصرفداخلمؤسسة

الزبائنكسبسبيلفيتتنافسجميعاوهيالآخرعنأحدهامستقلأقسام

منهجيةتوجدلاالتناف!سهذاوفي.ذلكعلىالمصرفويشجعهمبل،أنفسهم

يجعلالداخليالتنافسهذاأنيعتقدأنالمصرفأراد.الرئيسيالحساب

منقسمكلويجعل،الزبائناحتياجاتعلىاهتمامهميركزونالمديرين

إثباتيستطيعوالمإنالموظفينأنذلكفي)وحجته.((بضراوة"يقاتلالأقسام

(.الخارجيةالمنافسةوجهفيالوقوفيستطيعوافلن،الشركةداخلوجودهم

كان)ربماالداخليالتنافسهذاإزاءالنسبيةبالراحةيشعرونالمديرينكباركان

الآثاريتجنبونعموماالمديرينصغاركانحينفي(،الذاتيالانتقاءذلكمرد

علينايمليهمانتبع"نحنيقولشعارهم)حيثالداخليالتنافسلهذااليومية

الموظفون"يقبضالتجاريةالمصارففيهتسودعالموفي."(الأقسامرؤساء

علىيحصلونالمديرينمعظملأنالتوترينشأولكنيتنافسوا"!لكيرواتبهم

.الأقسامربحيةعلىاعتمادامجزيةمكافآت

التنافسلثقافةللاهتمامالمثيرةالجانبيةالاثاربعضتوجدأنهغير
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أهبةوعلىمتحفزاالمؤسسةفيواحدكليجعلأنهالاثارهذهأحد.الداخلي

جيدنموتحقيقفيالمصرفأعانتقدالثقافةهذهأنالثانيوالأثر.الاستعداد

فيأسهمهاطرحتعامةشركةالمصرفهذاغداعندماولكن.عاليةوربحية

الصحافيينجانبمنوالتدقيقالفحصأنظارتحتوباتتالماليةالأوراقسوق

إليهانظرإذاالثقافةهذهتفسركيفجيداالإدارةتدركلمالماليينوالمحللين

لهذاالأولىالسنةأداءحولالصحففينشرترئيسيةمقالةففي.الخارجمن

التيالاراءمختلفبينللتوفيقكثيراالماليونالصحافيونكافح،المصرف

نأيبدو.ثانيةالمصرفهذانجاحأسبابحولالتنفيذيونالمسؤولونقدمها

آراءعنللإعرابيميلونوالمتنافسينالمستقلينالتنفيذيينالمسؤولينكبار

ملكيةالمصرفيكونعندماجيدشيءوهذا.نجاحهمأسبابحولمتباينة

كانإذاالمصرفخارجهممنأمامعاديةقصةسردينبغيولكن،خاصة

ومتماسكة.متميزةعامةشخصيةيكونأنحقايريدالمصرف

التوافق""عدمفخ

الرؤية()بعنوانالرابعالفصلفيالمبينةالعواملجميعأنمنالرغمعلى

)ثقافةالسادسوالفصل(الرسميةالسياسات)بعنوانالخامسالفصلوفي

،الإدارةسيطرةتحتتبقى(الآخرينمع)التواصلالسابعوالفصل(المؤسسة

المرغوبةالصورةلتدعممعاالعواملهذهمواءمةأننجدأنالمدهشمنأنهإلأ

الفصلفيالمشكلةهذهإلىأشرناوقد.الصعوبةغايةفيعملللمؤسسة

تتحدثأنجرب.والخارجيالداخليالتوافقتحقيقبأنهاووصفناهاالخامس

تفترقأينترددودونالفورعلىفيخبرونكالموظفينمنمجموعةأيمع

:المثالسبيلعلىتتوافقولاالأشياء

الصعبمنولكن-الموظفينمننوعيةأفضلعلىنحصلأنهدفنا.

.السوقمنأعلىرواتبندفعلاونحن؟التدريبعلىالحصول
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موظفيولكن-خدماتناخلالىمنزبائنناقلوبإلىالبهجةندخلأننريد.

دونالزبونمشكلةلإصلاحالكافيالإدراكلديهمليسالأماميالخط

.الممتازةللخدمةمكافأةيقدملاالأداءتقييمونظام؟تأخير

لاسوفبأنهمواثقينغيرلكننا-زبائننامععلاقاتنانطورأننريد.

وفقوليسالطلباتترتيبوفقتعمللديناالبياناتوقاعدة؟يستغلوننا

الزبائن.تسلسل

لكننا-المقبلةالخمسالسنواتخلال%02بمعدلنموانحققأنهدفنا.

.النفقاتتقليصبرنامجتطبيقوبدأناا%5بمعدلموظفيناأعدادخفضنا

تطويرعنالكثيرنعرفلالكننا-ابتكاراأكثرنكونأناستراتيجيتناتقضي.

فشلفيالسببكانواالذينالأشخاصوأولئك،الجديدةالمنتجات

خدماتهم.عنالاستغناءتمقدالماضيفيجديدةمنتجات

علىالموظفيننكافئلكننا-أعمالنافيفريقعملأسلوبنتبنىأننريد.

الفردية.قدراتهمأساس

كثيرةأشياءتفعلالمؤسساتمعظمأنالمشكلة.وتطولتطولوالقائمة

نأالجديرفمنبالموظفينمتعلقاالأمريكونوعندما.بعضابعضهامعتتعارض

"التفتيش"موضعتكونأشياءلفعلينزعونالنالصأنحسبانهافيالإدارةتضع

الأشخاصيتعاملعندما،وأيضا.ينجزوهاأن"المتوقع"الأشياءعلىتفضيلا

وخدما!منتجاتيشترونأوو/،المؤسسةأقساممختلفمعالخارجيون

مختلطة.رسائلتصلهمأنلاحتمالجيدةفرصةتوجد،الشركةمنمختلفة

العملاقة،الهولنديةالإلكترونياتشركةلناتقدمالأخيرةالنقطةهذهوبخصوص

منجداواسعاتنوعاالشركةهذهتصنعأسلفنافكما.جيدامثالا،فيليبس

وحتىالاستهلاكيةبالمنتجاتومرورا،الإضاءةمصابيحمنابتداءالمنتجات

المستخدمةالمعداتوحتىالمتطورةالطرقاتفيالسيرحركةإدارةمنظومات

تختلفالمنتجاتهذهأنهيالمشكلة.للأمراضتشخيصهمفيالأطباءلدى
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لاذاتهافيليبسأنحتىوجودتها،تصميمهاحيثمنكبيرااختلافابعضهاعن

كافةعلىتنطبقالتجاريةلعلامتهاوثابتةواحدةصورةتقدمأنتستطيع

منتجاتها.

التجاريةالعلامةتوصيففخ

صانعها.إلىنسبتهامنتستفيدأنيمكنكثيرةوخدماتمنتجاتتوجد

نأأملعلىالدفعاتبتسديدالزبونيقومحيث،التأمينلهذامثالوأصدق

دعتإذاوذلكعليهماالمؤمنالمناسبةأوالمادةكلفةالتأمينشركةتغطي

منيتجزألاجزءالشركةفيفالثقة،لذلك.الحاجةتدعووعندماالحاجة

الناسيحملهاالتيوالسمعاتالصورفإنالمنطلقهذاومن.المباعةالأشياء

وثروةالتأمينلبوليصةرئيسيةنفسيةوخصائصصفاتتعدالتأمينشركةعن

للشركة.كبرىاستراتيجية

عرفتكثيرةتأمينشركاتتوجدالسوقهذافيوحتى،ذلكومع

بالسوقالخاصةالبحوثلشيرفمثلا.زبائنهامنالاختباءفيالحافلبتاريخها

منالتأمينبوليصةيشترونالذينالأشخاصمنكبرىأعداداأنالاستهلاكية

هذاعنصادرةلتؤهماشتروهاالتيالبوليصةهذهيظنونمستقلسمسار

شركاتأكبرمنبواحدةأستراليافرعأجرىوقد.الشركةعنوليسالسمسار

السماسرةهؤلاءأننتائجهمنتبينا599سنةاستطلاعاالعالمفيالتأمين

ومعرفتهمالزبائنوعيمستوىمنكثيراأعلىالسوقمنحصةعلىحائزون

الزبائنجانبمنالشركةمعرفةدرجةأنذكره)الجدير.ذاتهابالشركة

يمكنفمثلا.مختلفةبطرقالنتائجهذهالمرءيفسرقدصفرا(.كانتالمنتظرين

منيهمهمولاأستراليافيالعاملةالتأمينشركاتبجميعيثقونالزبائنإنالقول

الزبائنبأنالاستنتاجإلىيقودالتفسير)هذا.للبوليصةالمصدرةالشركةهي

/ويلائمهمماأساسعلىالتسوقفيالمتعةيجدونوأنهمسلعةالتأمينيظنون

أهميةأكثرالمستقلينالسماسرةإنالناسبعضيقولقدأو.(سعرهيوافقهمأو
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الشركةبأنالاستنتاجإلىالتفسيرهذا)يقود.ذاتهاالتأمينشركةمنالزبائنعند

فهوالتفسيركانمهماولكنلديها(.التيالزبائنقاعدةعلىسيطرتهافقدتقد

بنتعندماوخصوصا،النمونحوالشركةمنتنطلققويةلمكانةوصفاليس

.مباشرةالزبائنمعلتتعاملالإنترنتعلىموقعها

مفادهاالسابعالفصلفيجاءتتوصيةنذكرأنبنايجدرالسياقهذاوفي

منفإنهأنتجتهالتيالشركةإلىبالإضافةالمنتجيشترونعندماالزبائنأن

الثامنالفصليشيرأيضاوهنا.الشركةيعرفونأنهممنالتأكدجدأالضروري

كما.لذلكالوسائلإحدىهوالمنتجاسممعالشركةاسماستخدامأنإلى

تضعأوو/للشركةالمرؤجةبالإعلاناتبالاستعانةتفكرأنبالشركةويجدر

.بالمنتجاتالخاصةالإعلاناتفياسمها

الشركةهويةفخاخ

علىأخطرهالكن!الشركةبهويةالمتعلقةالفخاخمنالكثيريوجد

فيتحسنإلىتلقائيايؤديسوفالشركةهويةفيتغييرابأنالافتراضالإطلاق

إذافقطولكنالتحسنيحصلسوفأي،صحيحهذا.وسمعتهاالشركةصورة

خدماتأومنتجات،الشركةسلوكفيجذريبتغييرمصحوباالتغييرهذاكان

وأأخرىشركةمعاندماجحصول،التوجهأوالاستراتيجيةفيتغيير،جديدة

أفضليحققالشركةهويةفيالتغييرأنجيداوأذكر.وغيرها،جديدةشراكة

حصلت،قدأساسيةتغييراتأنإلىترمزإشارةبأنهالآخرونفسرهإذانجاح

.(1تحصل"سوفوليس

بهبأسلاعدداأنمفادهاحقيقةعنالشركةتسهوأنفهوالثانيالفخأما

خدمتهمأمدوطالبالولاءيشعرونالذينأولئك)وبخاصةالموظفينمن

الخصوصوعلىالشركةهويةلرموزعاطفيانتماءلديهميكونقد(بالشركة

الشعارتغييرفكرةإزاءالموظفينفعلردةستكونكيفتصور.الشهيرةالرموز
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سيشعرونأيضا)الزبائن.أد!keنايكيشركةأوديفيدسونهارليلشركةالرمز

الموظفونيشعر،الهويةتغييريجريعندما،أخرىناحيةومن(.بالانزعاج

الزبائنإلىالنبأهذاإذاعةمنفقطساعاتقبلالتغييربهذايبلغونحينبالإهانة

باسمجديدةإعلانيةحملةإطلاقمرةذاتشهدتالقد.الناسعامةهـالى

فيالمبيعاتوموظفيوالمديرينالرئيسيةالحساباتزبائنإلىموجهةالشركة

للموظفينوتركالإعلاناتتلكالمختصةالإعلانوكالةنشرت.واحدةمناسبة

الأولىرؤيمهممنفقطثانيةثلاثينخلالزبائنهمأمامالإعلاناتهذهدعمأمر

تعجبهم!الإعلاناتهذهكانتأممحتواهايفهمونكانواسواءالإعلاناتلهذه

الشركةشؤوندائرةبهقامتلماأو،الإعلانوكالةفعلتهلماسعداءيكونواولم

(.المناسبةتلكنظمتالتي

هذاوتطبيقالشركةلشعارومتطورصغيرتغييرإجراءهوالثالثالفخ

التغييراتهذهمثلعنينجموقد.الإنجازسريعضخمامشروعابوصفهالتغيير

هـاعادةالحالسةالخاصةالعلاماتجميعإتلافتتضمنلأنهاضخمةتكادلف

قدالصغرىالتغييراتهذهومثل.ذلكإلىوماالشركةمراسلاتأورا!تىطباعة

هممنحتىيلحظهالاالأحيانمنكثيروفيالشركةخارجهممنيلحظهالا

فمنوعلاماتهاقرطاسيتهاتحديثالشركةتريدعندمالذلك.الشركةداخل

.الأموالتبديدفيالإسرافودونالزمنمرورمعتدريجياذلكيتمأنالأفضل

يحملجديدباسمتأتيأنحاول!الشركةاسمتغييرتعتزمكنتإذا

الجيدالاسمأنبعيدزمنمنذالمنتجاتمسوقوعرفلقد.جوهريةمعاني

والأسماءمكانتها.وتحديدبالشركةالتعريفعمليةفيالبدايةنقطةهو

اسماليصبحالإعلاناتفيكبيرااستثماراتتطلبالمفيدةالمعانيمنالخالية

يتعلقمافيالحدوثشائعلفخاخرمثالوهناك".المنازلتألفه"معروفا

الاسم،كلماتمنالأولىالحروفإلىالاسماختصاروهو،الشركةباسم

Australianللإدارةالأستراليالمعهداسماختصارمثل Graduate School of
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ManagementالأولىحروفهإلىAGSM.العاملينعندجدأجيدأمروهذا

يعنيلالكنه،التدريسيةالهيئةفيأعضاءأمطلاباكانواسواءالمعهدفي

فليكنقصيرااسمانريدكناإنالمعهد.خارجهممنمعتواصلكأثناءشيئا

نأبعدوليسالمعهد،لهذااسماالأصلفياخترناعندماالبدايةمنذلك

لاختصاروقتأفضلإن.الطويلالاسماستعمالمنبالداخلهممنسئم

خارجهممنيبدأبعدماهوكلماتهمنالأولىالحروفإلىالشركةاسم

إكسيرسفدرالشركةمعحصلمثلما،المختصراتباستعمالالشركة

Federal ExpressاسمالشركةهذهعلىيطلقونالناسأخذحيثFedexقبل

طويل.بزمنرسميأالاسمهذاالشركةتتبنىأن

الثابتغيربالعرضيتمثلوهويتهاالشركةباسمالمتعلقةالفخاخهذهاخر

الخاصةالرموزمنوغيرهماالرمزوشعارهاالشركةلاسمالتناغممنوالخالي

باستشارييالاستعانةالأولىتقتضي.الصددهذافياستراتيجيتانتوجد.بها

لضمانالخصوصبهذاكتيبهـاصدارالشركةهويةصياغةلإعادةالتصميم

بكلفهيالثانيةالاستراتيجيةأما.الهويةلهذهتغييرأيدونالثابتالاستخدام

رموزمنغيرلاواحدةمجموعةللمؤسسةبأنالدوامعلىالناستذكيربساطة

والمعتاد.تعديلأدنىدونومتناغمةثابتةبصورةاستخدامهاينبغيالتيالهوية

لإبقاءكوسيلةالشركةلهويةبصريتدقيقبإجراءالتصميماستشاريويقومأن

طريقةفياختلافاتالمرءيجدأنالسهلمن.جديدةلمهمةمفتوحةالتقديرات

المصلحةأصحابكانإذاماهوالأهمالأمرلكن،الشركةهويةعرض

لاحظوهاهـان،منظمغيرفأنتيلاحظوهالمإن.الاختلافاتهذهيلاحظون

مشكلة.فلديك

والمكانة"الموقعغياب))فخ

منإذ."المعرفةأوالوعيغياب"فخأولهما.الفخلهذاتفسيرانيوجد

تتمثلاستنتاجاتسلسلةإلىالوعيمنالدنياالمستوياتتؤديأنالممكن
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وقعتوقد."العملخسارةوبالاتي،القلبعنبعيد،العينعن"البعيدبالقول

منالتسعينياتعقدأوائلفيالفخهذافيأستراليافيغامبلإندبروكترشركة

فيسنواتولعدةمنتجاتهابعضتسؤقالشركةهذهكانت.الماضيالقرن

التجاريةالعلاماتتربطأندون،أيضاالمتحدةالولاياتوفي،أستراليا

أستراليا.فيكبيرةشهرةتغنملمأمريكا،فيجرىلماوخلافألكنها،.باسمها

لدىجيدامعروفةتكنلمعملياتها،نطاقتوسيعالشركةهذهأرادتوعدما

تطبيقإلىالجديدالتنفيذيالرئيساضطرلذلك.للإدارةالجددالمرشحين

المشاركينأمامكثيرةمحاضراتإلقاءمنهجانبفيتضمنسريعتوعيةبرنامج

للمسؤولينندواتوعقدالأعمالإدارةفيالماجستيردرجةدراساتبرامجفي

المهنية.بالجمعياتخاصةومناسباتالتنفيذيين

جيدون"نحنالشائعالقولفيجليأفيظهرالفخلهذاالثانيالتفسيرأقا

تكونأنبأهميةيشعرونالناسأنوالواقع."متميزيننكونأنيهمنالالذلك

الشركةعنرأيهمتكوينفييساعدهمالتميزهذالأنمتميزةالشركات

وتبسيطها.لديهمالقرارصنععمليةتسريعفيأيضاويساعدهم.لهاوتصنيفهم

الكثير.يساويالقليل،المعلوماتمنالزائدةبالحمولةيتصفمجتمعوفي

كبيرعونهذافإنالمنافسةفيهتكثرسوقفيفهمهيسهلموقعللشركةكانهـاذا

هذابينوثيقةعلاقةإيجادأمكنهـاذا.الشركةتلكتكونمنليتذكرواللناس

الشركةتصبحفقد،الأشخاصعندالهامةالمستقلةوالقيمللشركةالموقع

المتفوقة.التجاريةالعلامة

هذهتجعلوأنللزبائنالقيمةعروضتوضحأنللشركاتينبغي

توصيفاأحياناالتوصيفهذايسمى.مكانتهاتوصيفمنجزءاالعروض

بشيءمعروفغيركنتإذا.جانباالتسمياتلندعولكن.القيمةعلىمؤسسا

بلاالناسيعرفكأنذلكمنوالأسوأ،شيءبأيالآخرونيعرفكفقدما

شيء.
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التقييسفخ

تسقطفقدالأولالخندقمننجوتوإن،خندقينذوفخالتقييسفخإن

الاستراتيجيةالثروةلهذهشكليقياسأيتتجاهلأنأولهما.الثانيالخندقفي

يخصمافيوحدهحكمهمعلىبالاعتماديكتفونالمديرينمنوكثير.الهامة

صورتقيسأنفهوالثانيالفخأما.المعنويةالثروةهذهوجدارةالصحيةالحالة

"مسابقاتفيالمستخدمةالمقاييسفمثلا.ضعيفبمقياصولكنالشركة

تنشرهاالتيللشركاتالتصنيفاتتلكالمسابقاتبهذه)يقصد"الجمالملكات

الشركاتصوردقائقفينافذاتبصراتعطيلا(بالأعمالالمتخصصةالمجلات

وسمعاتها.

مواصفاتذاتمقاييسلنفسهطورقدالمؤسساتمنالنادروالقليل

المؤسساتهذهمنجداوالنادر.بانتظاموششخدمهوسمعتهلصورتهبهخاصة

أصحابمنالمختلفةالجماعاتبينمافيالمقاييسلهذهمقارناتيعقدمن

فيوالسمعاتالصورأثربالاعتبارأخذناإذاللدهشةيدعوأمروهذا.المصلحة

الفصلفيبالتفصيلموضحهو)كماوخدماتهاومنتجاتهاالشركةتسويق

.(الأول

فرديةمواصفاتذيمقياسلتطويرتدعووجيهةأسبابثلاثةتوجد

تفرضالمقاييستطويرعمليةإنأولها.وسمعتهاالشركةصورةلقياسخاصة

والصفاتالمحركةالقوىتكونأنيجبماذاعلىيوافقواأنالناسعلى

أجنداعلىالشركةسمعةتضعأنهاكما.1(.13رقمالشكل)انظروالنتائج

الاستعانةمنالناستمنعأنهاالثانيوالسبب.ميزانيةلهاوتجعلالناستفكير

ونقاطالقوةنقاطلقياصللمعلوماتالخاصةومصادرهمالخاصةبخبرتهم

مديريتسمعأنالشائعومن.الهامةالاستراتيجيةالثروةهذهفيالضعف

الشركةصوربخصوصمتباينةآراءعنيعبرونالمؤسسةفيالمختلفةالأقسام

الناسلدىيظهرمنتظمةبصورةماشيءقياسيجريحالماوثالثا،.وسمعاتها
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)الذيالأداءتحسينيحاولوالأنجيدةفرصةتبرزكما،القياسهذالتتبعنزوع

الخاصةالرأياستطلاعاتمنكثيرفيالظاهرةهذهشاهدناوقد.(قياسهجرى

الزبائن.برضى

بالقولينالمؤسساتتواجههاالتيالقياسمعضلةتلخيصيمكنوأخيرا

الآتيين:المأثورين

1(الأمرتتدبرأنتستطيعفلنتقيسأنتستطيعلاكنت"إن

مهمشيءكلوليسمهما،إحصاؤهيمكنماكل"ليس

.((إحصاؤهيمكن

أينشتاين()ألبرت

الأزمةفخ

ماأفضلوتجدهاالأزمةأثناءبهاتقومالتيالأعمالبعضأنتنسىأنهو

.أخرىمجالاتفيمشاكلتسببقدتعالجهاالتيللأحداثالاستجابةيناسب

منتخلفهماأومعينةأزمةحلفيللمساعدةالمحامينتستدعيعندمافمثلا،

أصحابمختلفإلىمختلفةرسائليرسلنفسهالتصرفهذافإن،آثار

قدلكنوحكيمعاقلتصرفبأنهالقرارهذاالناسبعضيفسرقد.المصلحة

.إخفاؤهتودماالشركةلدىأناخرونيظن

وذلكالمصلحةأصحابجماعاتمختلففعلردودلاختبارطريقةثمة

قيمةمنينقصسوفالأزمةأثناءفعلهتمماكانإذامافيالتحققخلالمن

بذلكونقصد13.1رقمالشكلفيالموضحةالجيدةللسمعةالرئيسيةالنتائج

علىالمصلحةأصحابكانإذامافيتحققوأيضا.والدعموالطمأنينةالثقة

تتصرفالمؤسسةأنمنظورمنبهاقمتالتيالأفعالسيرونصنوفهماختلاف

البشر.منالمماثلةالأنواعبينتميزأنهاأووغباءوجشعوتبذيربغطرسة

.الأوصافبهذهتتصفبمؤسسةالثقةيفقدونماسرعانالمصلحةفأصحاب
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بالقضية"المتعلق"التسويقفخ

بالقضيةالمتعلقالتسويقفكرةكانتالكتابهذابتأليفانشغاليأثناء

ause - Related Marketing (CRMالتسويقمهنةعلىتهيمنبدعةآخر)5(.

عموماالمستهلكبهايؤمنالتيالقضايامعالشركاتمواءمةأنهيهناوالفكرة

المستهلكبينقويترابطسيتواجدوبالتالياجتماعيامالىرأسيخلقبقوة

المزدوجةالتجاريةالعلامةذاتالائتمانبطاقةلذلكمثالوخير.والشركات

Masterإكسيرسماستر ExpressللطبيعةالعالميوالصندوقWorld Wode Fund

For Nature(البريةللحياةالعالميالصندوقسابقاWorld WildlifeFund).ذروة

منصغيرةمئويةنسبةيتلقىالمذكورالصندوقأنالبطاقاتهذهمنالمبيعات

أمريكانشركةفإنلذلكإضافة.يشاءكيفمايصرفهاهباتشكلعلىالمبيعات

فلماذا.الجانبينلكلاربح،رائعةفكرةإنها.جددزبائنبجذبتأملإكسيرس

بالفخ؟المشروعهذانصف

الاجتماعيةالمسؤوليةترىالمؤسسةكانتإذا.سطحيتهبسببفخإنه

لتعزيزمتكاملسبيلانتهاجهيالأنجعالوسيلةفإنالأهميةمنكبيرجانبعلى

خذ.الخارجيينالمصلحةوأصحابالموظفينأمامللشركةالمرغوبةالصورة

Levi.6)وشركاهشتراوسليفيشركةلذلكمثلا Strauss &،)oCمنذأسستالتي

Leviشتراوسليفيمؤسسةبعيدةغيرسنوات Strauss Foundationقناةلتكون

حيث،الاجتماعيةالقضاياولتدعمفيهاالمتواجدةالمجتمعاتإلىللمواردنقل

شتراوسليفيشركةأرباحمنمعينةونسبةهبةسنةكلفيالمؤسسةهذهتتلقى

للأنشطةالدعمالشركةهذهتقدمذلكجانبهـالى.تشاءكيفمالتنفقهاوشركاه

(3)

)6(

9991(,.R Burbury, !"7" ' Third Wave of Branding», Australian Financial Review 15( March

16.-15

Levi Strauss & Co. corporate brochure,)8991( and .R Mitchell with .M Oneal, ((Managing

4991(,.BusinessWeek 12( Septلم<<?tryValues: Is Levi Strauss' Approach Visionary - or Flaku

43.-38
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منوذلكالمحليةالاجتماعيةالخدماتفيموظفوهابهايقومالتيالتطوعية

المبادراتهذهقدمتوقد.المجتمعفيتشاركخاصةعملفرقخلال

كلنتونالرئيسأنذلكعلىوالدليل،الأمريكيللمجتمعكبيرأإسهامامجتمعة

Ronاسمتحملسنويةجائزةأولوشركاهشتراوسليفيشركةمنح Brown

8991.سنةللقيادة4،كاس!

مسرحيةمنأقتطفهمأثورقولالكتابهذابهأختمماأفضلفإنوأخيرا

:يقولحيثشكسبيرلوليام11Richardالثانيريتشارد

السمعةهوالبشربنوعليهيقدرالذينقاءالأكثر))الكنز

منأشكالأالرجاليبقىذهبتإنالتي،الطاهرةالنظيفة

زخرفا".اكتسىصلصالاأومذفبطين
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