
فطهالدقيقألمجاا.
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ا-أالتوضيحيالرسم

العشروعفيالأداءمتطلبات

إلأَسهمحملةعوائد.

السوقنصيب.

الزبونرضا.

والتحسينالعملمردود.

المركزيةالطاقةتطوير.

ختامينطام

أداءمكوّناتبينالموازنة

الفرديالإنجازوبينالمشروع

المفرديالِاطخاز1حتياجات

للعيشمصدر.

والضبطوالبنيةالتوجيه.

الذإتيةوالقيمةوالغايةالهوية.

الاجتماعيوالتفاعلالانتماء.

الفرصة.

ختعالمينضاأم
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خطفيالعاطفيالالتزامإِلىالمفتاحأَنمستغرباًأمراًيكونلاقد

إِنجازوبينالمشروعأَداءبينالتوازنعلىالحفاظفييكمنالمواجهة

الأمانوعدمالتخويفخلالمنإلأَداءتفرِضأَناستطعتفإن.المستخدمين

الطاقةهذهتتوقعأَنتستطيعلافإِنَّك"،المستوىرفيعةالقديمةالطيبةو"الإِدارة

المستخدَمونيُؤمنِلمما،الإِيجابيالعاطفيالالتزإممنتتأتّىالتيالزائدة

معها.يتوازنعملهممجهودفيوخذ()هاتمبدأبأَن-وبحق-

مجردمنبأكثرتقوماستكشفناها،التيالأَعلىالأَداءذاتالعاملةوالقوى

يركزونفالعاملون.عملهفيالعاملإِنجازمجالفيالزائفةالكلاميةالخدمة

القوَّةفيالحسَّاسةالشرائحإِلىللوصوليؤديبانضباط،الإنجازعلىاهتمامهم

العاملة.

الشرائحضمنالعاطفيإلالتزامعلىالحفاظفينجحتالتيوالمشاريع

نفسَجميعُهاتتبعلا(المواجهةخطفيعادة)وهيالعاملةالقؤَةفيالح!اسة

العاملبقيمةجازمةًتؤمنكلهاإذطبعاً:مشتركةأمورإًهناكأنّمع.السيرخط

بالاختياراتالقياممعوالأَداء؟إلإِنجازبينتوازناًتستوجبوكلهاالفرد؟

التوضيحي)الرسمالمنضبطالسلوكمنمنظوماتِوتشجيعورعايةالواضحة

التجريد.منالعريضةالمستوياتتلكورإءفيماكثيرةوالخياراتُ.1(-أ
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طفىحتزام101

شؤونلرئيسالأولىالنائبميسانا()ستسفمعلياجتماعأولفي

خطفيالالتزامقوة)ستيف(أَجْمَلَ'دييو()هومشركةفيالبشريةالموإرد

التالية:البسيطةبالعبارةالمواجهة

اهتمامتلفتبهمخاضَةبأفكارٍالخروجعلىعامليناكلنشخع"نحن

وِاننا.عليهالموافقتناداعيلاحيث-تجريبهاعلىونشجْعهم،الزبون

لونفضلكنَّاإئكارٍ؟المجالهذافيسيئةأفكارعلىنحصل-وبالتأكيد-

المبادرةلهذهطواعيةعنندفعهالذيهوالثمنذلكولكن،تكنلم

.افريدإأالمكانهذامنتجعلوالتيالانتشارالواسعةالفردية

تحسينمجالفيالرائد)القطَاعي(التجزئةبائعديبو()هومكانتلقد

تصدّرفيتستمروهي.سنواتَعشرعلىتزيدلمدةالشماليةأمريكافيالبيوت

الرائعهـاِلتزامهم.بهاعامليهاوتعلقأَسهمهاوعوائدنموّهاحيثمنالمنافسة

أَواستراتيجيتهامنبكثيرأهمفهو،الشركةأَداءسجلفيالقلبموقعيقع

فتشعرمستخدمأيمععملياًتتحذَثأَنويمكنك.للعملالفذّمفهومها

العمل.إنجاحفيدورلهيكونكيالقويةبأحاسيسه

أُمّ""مجرد

للأخشابمخزنفيدييو()هومفيمساعدةوهيبرل()دِبفيلنتأفَل
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الدقيقالتوازنعلىالمحافظة24

إربعحواليمنذديبو()هومبشركة)دِب(التحقتْ.بجورجيا)أطلنطا(خارج

العاملةالقؤَةربعبحوإليالذروةمؤقتوويُقدَّر."ذروة"مؤقِّتةبصفةسنوإت

لامعينبرنامجفيالتفرغكاملعاملِمنأقلالواحديعملحيتوسطياً،

الحاجة.وحسبَ،بهالتنبؤيمكن

)دِب(لدىيكنفلم،ديبو()هوملحسابيعملونمنمعظموبخلاف

الأوفرالمالغايتهاتكنولم.التجزئةبيعفيخبرةأَوبالشركةمرتبطإِنتاجأي

عملعنتبحت)دِب(كانت.ناجحاًعملاًيديرزوجهالأنعائلتها،لتساعد

الواضح،ونشاطهاالإِيجابيةآرإئهابسبباستُخدمتوقد.المنزلخارجممتع

فيزملاءأَممتوقعينزبائنإكانواسواءالئاسمعالطبيعيتعاطفهاشدةوبسبب

العمل.

لموادالمستودعمديرمساعدفيتزجيرالد(،)كريسإِلىبهاعُهدوقد

القسمهذ!زبائنمعظموكان.والح!الصقلقسمفيعَتنهاالذيوهوالبناء،

أنّهميظنون،الكلمةمحنىبكلذكوراًأي-نجارينأوخثنين-بِناءتجّار

الزبائنهؤلاءمعالتعاملترهبالبدإيةفي)دِب(وكانت.يريدونمايعرفون

قاطعإِلاَّيفهمهاأَنيمكنلاالتيالأسماءذاتإفنيةالمنتجاتمنتشكيلةومع

حقيقة"إِن:لهاوقالجانباً)كريس(إخذهاالأولإليومنهايةفي.أخشاب

منشيءكلتتعلَّميأَنيمكنك.لصالحكستكونشيئاًتعرفينلاكونِك

ىإمنأكثرعرفتقدتكونيحتىطويلوقتيمضيلن،صدقيني.البدإية

لهايبيِّنوهوالكاتالوجاتمنأكوامعبربهامرّثم."الصقلقسمفيوإحد

إليها.الوصولوكيفيةالأجوبةمكان

قصارىفيهابذلت،إسابيعلعدةوتتعثرتتخبطنفسها)دِب(وجدتْ

إِنإِرباكهافيمتعةًوجدو!الذينالزبائنمنلمجموعةإخوبةتجدكيجهدها

منسيلاً)دِب(فيهاوإجهتالتيالحالاتمنكثيروفي.إِحرإجهافييكنلم

قصارىإبذلإِنني"إنظر!:جوابهاهوالأخيرمرجعهاكان.مازبونمنإلأَسئلة

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



52العاطفيالالتزامسلطان

المواقفمنكثيرفيحسنوقغلهذاوكانأُم".مجردُإِلأَإناما.جهدي

مواقفهم:فيكبيراًتغيّراًيتغيرونفورإًكانوافلذلكأُمّزبونلكلكانإذ.الرائعة

معتسامحاًأكثرأصبحواثم.يُحرجوهاأَنبدلَمساعدتهايحاولونفكانو!

الأشياءعنالبحتفيتستغرقهكانتالذيللزمنبالنسبةتساهلاًوإكثرأخطائها

يعْرفنلاالأمُهاتأَنيعلمونكانواوبالتالي.مفاجىءبشكلحصلذلككل-

منوالأهم.العامالذوقمسائلفيالكثيرمعرفتهنمعالأخشابمسألةفيشيئاً

أقهموكأنَّهابهايثقونالزبائنكان،الأقلعلى-)دب(رأيوحسب-ذلك

بأُتميثقواألاَّفيصعوبةيجدون،السواءعلىوالنساءالرجالوكان.البديلة

واضح،وبشكل،تحاولكانتوأئهاسيمالا،الطيبةحذإِلىمخلصةحقيقية

بها.موكلةصعبةمهقةفيجهدهاقصارىتبذلأَن

مديرمرتبةإلىورقيت،القسم)دب(تركتوعندما،سنوإتثلاتبعد

عنفعلاًتعرفكانتأنهااليقينعلميعلمانو)كريس(هيكانتcإخرلقسم

الكثير،الإِنجازهذامنهاتطفَبوقد.المعرفةحقالمعقدوالحفالصقلعالم

.عديدةلأشهريرحملاالذيالضغطمنأجواءفيالشاقالعملمن

كيإِذأدفعهاالذيفما.مالأيتريدأَوتحتاجتكنلم)دب(بأنعلماً

منهاجعلالذيما؟طويلةلفترةوتسمَمرالكنَيرالكثيرولتتعلمالجدبهذاتعمل

عاطفياً؟الملتزمةالعاملةهذه

فيالمساعدينمعظمتدفعالتيالأمُورنفسمننابعة)دب(دوافعإِن

إِلىمُحْبَطٍزبونٍتحويلبحلاوةيستمتعونأولاًفهم.للعملديبو()هومشركة

لأياممعكوجوههمعلىالنظرة"تبقى:المساعدينإحدقالوكما.سعيدزبون

لديهمأَنعلىيبرهنونكيفدييو()هومفيالعاملونيُسألوعندما."عديدة

عندماالزبائنوجوهإِلى"اُنظر:يجيبونماغالباًفإِنَّهم،أَفضلأَدإءلهاعاملةقوة

إِن:ثانياً."التكشيراتترىممابكثيرأكثرالابتساماتترى-يغادروننا

مَنْالمرءيعرفلاحيتالمجهولةالعملبيئةتحديفييجاهدونالمساعدين
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الدقيقالتوازنعلىالمحافظة26

إجلمنبالفرصةيرخبونوهم.القادمالتحديمصدرسيكونوماذاومتى

إئرب،الزحامفترإتإئناء،المكانويبدو.الشخصيوالنموالفرديالإِنجاز

لمنبالنسبةالتحدياتمنالكثيروهناك.للتجزئةمستودعإِلىمنهالسيركإِلى

منجزءإًيصبحوندييو()هوملدىالمساعدينإِن:ثالثاً.فردياًإِنجازاًيريد

السنديشاركونهمفهم:الطيبينالمخزنضمنالمخلصينالعاملينعائلة

قوية،بأيدالمشاكلحلّوهو:عملهمجوهريحبّونفإِنَّهموإخيرإً،.وإلاحترإم

مععلاقاتهمفيعاليةقدرإتيوإزيها،بالمنتجاتخارقةمعرفةيتطقَبوهذا

يصلواحتىالانتظاريمكنهملاالمساعدينمعظمفإِن،لذلكوكنتيجة.الزبائن

إِنّها:)دِب(زميلاتإِحدىقالت.يغادروهاأَنيكرهونوهم،إعمالهمإِلى

متعةفالمكان.البيتفيتتسكَعأَنعلىالسبتيومالمخزنفيالعملتفضل

رإتبهاشيكتحصّلأَنعادةًتنسى)دِب(إِنلدرجة-جداًكبيرةمتعة-حقاً

هل،"بالمناسبةالساخرالمِأسبابمنزوجهالهايقولأَنإِلىإلأُسبوعي

؟".المتعةسبيلفيتعملينتزإلينماإِنكإئم،الأُجممبوعلهذ!شيككحصَّلت

المختصةالتجزئةشركاتمنكثيرٍمنوإحدةدييو()هومتكونقد

العاطفيالحافزعلىإلاعتمادفيوحدهالي!ستولكثها،المنازلبتحسين

سي.إِف.كيشركةلدىإلأَدإءمؤشرإِن.لديهاالموإجهةخطلجماعة

)هوملدىالموجودإلأَداءمنإئلهو(المقليللدجاجكنتاكي)شركة

عامفيالشركةهذهوزوجتهساندرز()هارلاندالعقيدأَشَس!فعندماديبو(.

تحمّلالنَّاسمعظميستطيعجيدعائلي"عشاءهو:بسيطاًشعارإًإطلقا3291

الذينإلامتيازاتوأصحابالئاسآلافعقولفيالفكرةونمت."ثمنه

والنموإلأَدإءسجلإنقطعثم.اليومحتىللعقيدالشخصيحتهمإستمرّ

إستبدلتكبيرةمشاريعقِبلمنالمكتسباتمنسلسلةبسببالمبكرين

تهتمإِدإرةٍ:التعبيرصحّإِن"الرفيعالطرإز"بإِدإرةللعقيدالشخصيةاللمسة

المادِّية.وإلإِجرإءإتَبالمكافات-رئيسيةبصورة-
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27العاطفيالالتزامسلطان

في،المطاعممدراءوكذلك،الامتيازاتأصحابشعر،النهايةوفي

الأَسهممؤشروهوى،وضاعنفدلمحدإِيمانهمبأَن،الأماميالموإجهةخط

الأخيرةالآونةفيالشركةأنعَشَستْوقد.الثمانيناتأواخرفيكبيربشكلوالنمو

معللقدماءالشخصيةاللمسةودمجسُبَاتهمنالعقيدمبدأبعثمماأدائهامؤشر

أنعَشقدالقويالدمجهذاأَنويبدو.المحدثينفيالشأَنذاتالإِدارةمبادىء

واضح.بشكل.سي.إِف.كيفيالعاملةالقؤَةوعقولقلوب

سيإِف.كي.فيالساريةالعاطفيةالطاقة

نحوانطلاقتيكانت،(لويزفيل)نجماسمهأوهايونهرفوققاربٍعلى

والذينعاطفياً،المتحمسينسي.إِف.كيفيالعاملينمعمباشرلقاءأول!

الأبيضالقاربمظهرمنالرغموعلى)ساندرز(.العقيدتراثيمثلون

منمفترقعندرإسياًكانلأَته،عليهالعثورفيصعوبةوجدنافقد،المخادع

لويزقيلفيالنهرمقدمةظهورمعتلتقيالتيوالمنحدراتالمفتوحةالطرق

تنطلق،النهريةالرحلةكانتبينماإليهصعدنافقد،لذلكوكئتيجة.بكنتاكي

نعلملمزوإجحفلفي.سيإ!..كيفيالعاملينمععامرةليلةفأحيينا

)أوهايو(.نهرمنلنابداالذيالباهرالجممال!هذاكلأضفىمماصاحبها

ترافقهابهايصيحونشعاراتمعتتزامنالجماعةأعمالىكانت،الليلوطوال

كلٌّأبدى،الأمسيةأواخروقي.وقفزاتداخليةونكات)برونكس(هتافات

بعض،التسويقمديرونائب،والتقديرللعملياتالإِقليميالمديرمن

الطبيعةذويالنظارةقِبلمنالانسجاممنكثيروسطالمقتضبةالملاحظات

المتعةمنكافٍبقدرٍحَظِيَقدواحدكلوكأَنبدا،الرحلةنهايةوفي.الطيبة

تقديريعشاءمجردالرحلةتكنولم.لإِنجازاتهوإضحتقديرمعوالسرور

بكلعائماًسيركاًكانت.ذلكمنأكثركانتبل،فقطالعاديةللمبيعات

سي..إِف.كيفيالمماثلةالاحتفالاتمنككثير.استعراضاته
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القولإرزسي؟.إِف.كيعندالعاطفيالدفقمنالنوعهذ!يبرِّرالذيما.

ولا.جوإباًليس،الجوإبهوالبيضاءالبِزةذياللطيفالجنوبيإلإِنسانبأَن

الأمروهوالعقيد،إِليهادعاممتزةوشعارإتبسيطةقوإعدبضعإِلىرَدّهيمكن

فقد،ذلككلمنالرغموعلى.وقيمهاسي.إِف.كييمئزيزالماالذي

قدالشركةكانت.الأخيرةإلاَونةفيدراميبشكلنفسهاسي.إِف.كيغيَّرت

ومنذ.المبيعاتفيفاترٍنمومن-سنوإتخمسولمدة-4991عامقبلعانت

مبيعاتفيالزياداتبنفس.سي.إِف.كيتمتَعت،الآنوحتى،الوقتذلك

السقوطنحوبالإنحدإرمنافسوهاإستمربينما،بالمئة9إِلى7وهيالمخازن

سي.إِف.كيدالصارخةالعودةتكمن،التحؤلهذاقلبوفيفالإنهيار)1(.

حديثاً:المعيننوقاك()دإفيدإلإِدإريينكبيردعاهماخلقإعادةفيجذورهاإِلى

مثلإساسيةإِجرإءإتبضععلىتتركَزالثقافةهذه."المطاعمتشغيل"ثقافةَ

وقد.المطاعمفيللخدمةقاعدةعشرةإثنتيعنعبارةوهيالعقيد""دزينة

وإلاحتفالالاهتمامثقافةلبناءالمنضبطالاهتمامسي.إِف.كيقادةضمن

الحاليالشركةونجاحُ.مانوعاَالجدِّيةالداخليةوالمنافسةالمواجهةخطوقيادة

عشريةاثنيتُكمللاالتيوالمقاييسالطرقمنمتكاملةلمجموعةيعودلا

قالوكما.السوقفيالجيدوإدإئهمالأَسهمحملةلربحكذلكبل،فقطالعقيد

ضمْنمِن"نحن:سي.إِف.كيفيالرئيسيالعملياتضابط(روليأتشَك

فراريجبائعي-بالصدفة-كنّاولو-شيءإينبيعأَنويمكننا-الناسأعمال

الفاًستينمعألفاًالأربعينلمستخدميناالعلاء"إِلى"رفعناقصةهيهذه.للعشاء

."الامتيازإتذويالمواطنينمن

أسلوبعنكثيراًمختلفسي.إِف.كيأسلوبفإِن،لحاكلوعلى

فإِنديبو(،)هومإِلىبالنسبةالحالهووكما،ذلكوفوقتى.ديبو()هومشركة

عدةإمامها،شركةأيُّ،والشركة.الناصلكلليسسي.إِف.كيأسلوب

عاطفياً.بهاملتزمةعاملةقوةعلىللحصولخيارات
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وتمييزها،الأعلىالأدَاءذاتالعاملةالقوىإِلىالتعرّف

مميزةمجموعةأيُّ:بأنهاالأَعلىالأَداءذاتالعاملةالقوىتعريفإِن

تقدبمأَو،منتجاتلصنعيؤهلهمالذيالعاطفيالالتزامذويللمستخدَمين

تعريفهو،عملهاربإِلىبالنسبةالأمدطويلتنافسياًتمايزاًتشكِّل،خدمات

فيسندرسهاالتيالمنظماتلاختياراستخدمناهاالتيالتاليةالضوابطيتضمَّن

:الكتابهذا

الأفرادالعقَالمنالثلت(منإكثر)أيالعاديةمنإكبرنسبةٌ.

وزبائنها.قادتهاتوقعات-دائموبشكل-تجاوزت

المتوسط-المنافسالعاملمنإئضلبأداءٍيقومالمتوسطالعامل.

خلالومنوبرامجها،الإِدارةنُظُممنمتماسكةمجموعةعبروذلك

النموذجي.شكلهافيوالتحفيزالدفعآليات

كلفيأعلىوتطلعاتٍمستوياقيخلالمنالعاطفيالالتزاميتبذَى.

ويتجاوزيضاعِفحافزاًيُوجِدذلكأَنويبدو،العاملةللقوةموقع

تف!ره.أَنالعقلانيةوالأَنظمةللبرامجيمكنماكلّ

الحمتَماسةالشرائحأداءُأَوالجماعيالعاملةالقوَّةِكاملِإداءُيشكِّل.

التنافسيالتممايزلمثنموذجيأ(المواجهةخطفيتكون)التي

يققَد.أَنجداًالعسيرومن،للمؤلسَّسة

عقلانياً،الضوابطهذهنقئمأَونلاحظأَنالأسهلمنفإِنَّه،الحظولسوء

اعتمدنافقدهنا،ومنكميّا.أَوإِحصائياًللبرهنةقابلةطريقةبأينقيسهاأَنعلى

قوَّتِهأداءِذروةمناستفادقدمامشروعٌكانإنلنقرِّرخطواتثلاثمنأسلوباٌ

المشروعأَداءمواكبةهي،بساطةوبكل،الأولىالخطوةوكانت.لاأمالعاملة

يُنجِزلمإِنالعاملةالقؤَةضوابطتُلبّىأَنالصعبمنلأنه،زمنيةفترةعلى

من3-آيالجدولفيملخّصةالمشروعأَدإءوسجلات.بارزةنتائجالمشروع
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معالمعمقةالمقابلاتمنبسلسلةالقيامهيالثانيةالخطوةوكانت.الفهرست

العاملةالقوةأَنيعتقدونكانواإرزلنتاكد،شركةكلفيوالمدرإءإلإِدإريين

الحصولفيفكانت،الثالثةالخطوةإما.ولماذإ،المشروعأَدإءصلبفيكانت

إئناأي:الإِدإرةرأيتؤكّدالتيونوعاً()كماًالدلائلمنممكنقدرأكبرعلى

خدمةِومقارناتِالمبيعاتومدؤراتوالنوعيةإلإِنتاجيةمؤشرإتفيدقّقنا

إجدولفيالتقييمهذامنإِشرإقاًالأشدالموإقعلخّصتُوقد.المتوفرةالزبائن

العاملةالقوَّةشرائحنقيسأَننستطعولم.الكتابهذافهرسمن3-أي

بشكلٍالبحتفريقدققفقدذلكومع.إلإِجماليالمشروعأَداءعنبمعزل

الزمن.مرورمعتُلبّئإنيمكنإلأَدإءعاليةعاملةلقوةالضوإبطأَنمعهإقتنع

كانتوكذلك،لديناالبحثفريقكان،الكتابهذ!فيموصوفةحالهَكلوفي

الممكنالمشروعأَدإءمظاهربأَنمقتنعين،منهامستوياتعدةعلى،إلإِدإرة

علىوالقائمةالعاملةللقوةالمتفوقةالجهودعن،مباشروبشكلنجمتقياسها

العاملة.للقوةالح!اسةالشرإئحضمنللأفراد،العاطفيإلالتزام

أَدإءعلىتتركَّزكانتعاينّاهاالتيالعاليإلأَدإءذإتالعامفةوالقوى

مثل.بهايعملونالتيالتقنيةأَوالطريقةعلىتركّزهامنإكثرَ،إنفسِهمإلأَفرإد

منإكثروتشمل،والجماعيالفرديإلأَدإءمنكلاًتستخدم.،العاملةالقوى3هذه

المم!زةالصفاتمعظمفإِن،ذلكوفوق."طيبينرجالىأَونساء"مجهودمجرد

الحماسهي،العاملينهؤلاءعندملاحظتهاتسهُلوالتينفسهاتفرضالتي

ولا.بالكمّقياسهايمكنلاإموروهي-إلأَدإءفيالعاطفيوالالتزإموالنشاط

الزَّمن.عبرالتنافسيالشركةتفؤقتبرَّرالزائدةالطاقةهذهأَنشك

التيالقويةالصِّفاتمنمجموعةتشكّلسابقاًالمذكورةالضوإبطأَنومع

الأمد،وطويلةمغزىذإتمردوداتتمنحناإئهاإلا،عليهاالمحافظةيجب

بقوىتحتفظالتيالمشاريعلدىيكونالتجريد،مستوياتأعلىفيوحتى

والاهتمامالتنفيذفإِن،حالكلوعلى.مشتركةأموز،أَفضلأَدإءذاتعاملة
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لاماوهوالفريد،الأَداءفيسجلهاتماماً،جليوبشكليبرّرما،شركةٍلدى

فحصفإِنإَخر،وبكلام.أُخرىمشاريعوبينبينهاالمشتركةالأُمورتفعله

واحدةطريقهناكليسأنَّه،بوضوحيبئنتطبيقهاوكيفية،محدّدةمكؤناتٍ

منأكثرتنجحفقد:عليهوللحفاظالعاملةللقوةأَفضلأداءٍلإِنجاز"صحيحة"

هنا.طريقة

فمثلاً،.منهممعينةشرائحمعأَو،المستخدمينكلمعضوابطناوتتماشى

كاملعلىديبو()هوموشركةالجويةالغربجنوبخطوطفيالضوابطتنطبق

(،وكويست)هامبرختشركةعندالضوابطتنطبق،وبالمقابل.العاملةالقؤَة

.أم.أيتطبقهابينما؟والاستثمارالتوزيعفيالمحتهرفينعلى،رئيسيةبصورة

حالةكلوفي.إبرإمجمصمميوعلىالمبيعاتحسابفيممثليهاعلى.سي

هو،المستخدمينمنالشرإئحلهذهالجماعيالأَداءأَننجد،الحالاتهذهمن

.للمشروعالتنافسيالنجاح،كبيرحدّهـاِلىيحذد،الذي

؟وجدناهالذيما

مجموعةتطتقأنّهاوجدنا،مؤلتَسمةكلإِلىنظرناعندمانستغربلم

فريداًكانذلكبعض:بهاالخاصةوالأدواتوالاَلياتالمتميزةالطُرقمن

المشتركةالعامةالأموروكانت.الاستعمالشائعكانالآخروبعضهاحقاً،

فيهايشتركالتيالفلسفيَّةوالممارساتالاعتقاداتفيموجودةوالمهيمنة

:أي،المستوياتكلرؤساء

ويؤمنون.المستخدمينمنمستخدَمبكلقوياًإِيماناًيؤمنونإِنهم

أَنيمكنالأَداءعلىالعاملةالقؤَةلقدرةالاسترإتيجيةالقيمةبأَن

الاعتقادهذاويتركَّز.النسبيفشلهأَوالعملنجاحفيتتحكَم

علىيتركزمماأكثرالمواجهةخطمستخدَميعلىرئيسيَّةبصورة

العليا.الإِداريةالمستويات
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وهذه.إئضاًوعقلانياًعاطفياًإستخدإماًعمالهميستخدمونإِئهم.

ماإِلىتذهب،العاملةهذهْالقوى،وبعناية،ترعىالتيالمشاريع

وفي.عامليهاعوإطفوتستخدمفتستثمر،العقلانيالدافعورإء

الفروقاتأكثرهيالعاطفيةالمستخدَمينطاقةأَننجد،الحقيقة

إستكشفناهاوالتي،إلأَفضلإلأَدإءذإتالعاملةالقوىبينوضوحاً

تأثرِوله،العملفيالعدوىصفةلهوالنشاط.الكتابهذ!في

مضاعَفاً.الجماعيإلأَداءبجعل

وهم،بصرإمةالعاملهـإِنجازالعملأَدإءيتابعونفإِنَهم،كذلك.

إلإِثنينبينالديناميكيالتوإزنعلىالحفاظحيتمنجذاًمنضبطون

السلوكمنمجموعةعلىيصزون،كذلكوهم.الزمنعبر

كلعليمتوإزنتأكيدعنهينجمسلوكٍ-مختلفةإماكنفيالمنضبط

مننوععلىيحافظونالقادةفإن،ذلكوفوق.وإلإِنجازإلأَداءمن

يبقى،اللعبةهذهفي:الكمالحدَّالعامِلَيْنمنكلفيهيبلغالتوإزن

يتناوبانولاالآخر،حسابعلىإحدهمايضيعفلا؟معاًالعاملان

الآخر.ليختفيوإحدفيظهر

إساليبُفاعلوبشكلتطئق،إلأَساسيةالثلاثةالعمومئاتهذهعد!وفيما

الرغموعلى.سبرناهاالتيالحالاتفيومختلفةعديدةوأدواتونتائجوإَلياتٌ

والمسارإتالنماذجمنحفنةوباستمرإر،،تظهركانتفقد،ذلككلمن

واحدمسارمنإكثرتتّبعكانتالشركاتبعضأَنمع،الحالاتبينالمتلاحمة

للقوةعالمستوىذيبنشاطٍدإئماًيتميزمساركلوكانوإحد.وقتفي

توإزناًتضمنطُرُقنحو،وإعيةوبصورة،النشاطهذ!وُجِّهوقد.العاملة

العمَّال.وِإبجازالمشروعأَدإءبينديناميكياً

؟الإِدارةبقمةمرتبطةالعاملهَالقوَّةسلوكمسائلىكانتلماذا

ضمنعاطفيإِلتزإمٍلإِيجادجدياًجهدإًالشركاتمنالقليلالقليليبذل
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المجازفة.يستحقلاالجهدهذاأَنالكثيرونويرى.الحظلسوءالعاملةقواها

يطمحماكلهوالمتوسطالعاملةالقوَّةأَداءبأَنيعتقدونفهم،ذلكمنوبدلاً

إِنجازاتلاستخدامالممكنةبالقيمةيعترفونالذينأولئكومعظم.المرءإِليه

كيفعادةًيعرفونلالأنهموذلك،عشوائيبشكليستخدمونها،العفَال

العلاجهي،الشركاتلهذهبالنسبةالراقيالمستوىذاتوالإِدارة.يستخدمونها

يفهمونه.الذيالوحيد

الالتزاممنعالٍمستوىعلىوقائمةمبنيةٌالأَداء،لذروةالناجحةوالجهود

ذلكلتعزيزالشركاتتستخدمهاالتيالمتنوعةوالأدوات.وبالأَداءبالإِنجاز

يولِّدالذيالمتماسك،التعاونيالأسلوبمعحميماًتداخلاٌمتداخلة،الالتزام

ويوخهها.البشريةالطاقة

معنيّةتكونأَنيجبالعليا،مستوياتهافيالإِدارةأَن،الواضحومن

الطريقةأنّأولها.كثيرةلأسبابوذلكعاطفياً،ملتزمةعاملةقوةبتطوير

علىيجب:أيالقيادةفيإِدارياًتوازناًيتطلَّبوالتلاحم،أساسيةالتلاحمية

وثانيها.الأَدإءفيمنهموإحدكلإِسهاماتتعرزأَنالقيادةوقراراتتصرفات

القيادةمجهوداتبدونالعاطفيةالطاقةمصادرأفضلانمقاءيمكنلاأنه

يقتضيالعمالإِنجازوبينالمشروعأَداءبينالموازنةأنوآخرها.التنفيذية

أَنيمكنلاإموروهيمحلّها،أخرىوِإحلالط،الأموربعضمنالتخقص

.المنفذةالقيادةمستوياتفيإِلاَّتجري

لمالعاليالأَداءذاتالعاملةالقؤَةنماذجمنأيّاًأَنمنتأكدناأَنوما

علىيعتمدآنياًلهتفسيرناكانإِذاماحولتساءلناحتى،لوحدهيسودأَنيستطع

وهكذا،.السازةالأخبارمن،ناجحةنماذجخمسةوجودوكان.حالةكلواقع

وسوقهاالشركةعملمعالمتناسبالنماذجهذهمنإثنينأَووإحدعلىوبالتركيز

وقتهااستثمارتحسِّنأَن،كبيرحدإِلىتستطيعفإِنَّهاوقيادتها،ومبادئها

الأخبارولكن.منهاالمتوقعةالنتائجتح!نأَنكذلكويمكنها.ومصادرها
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قوتهاأَدإءفيمتوسطةمستوياتإِلاَّتملكلاالتيالشركاتمنجاءتالتعيسة

للوقتإستثماليبدونإفضلمستوياتإِلىالوصوليمكنهالاوإتيالعاملة

ذلك.لمتابعةإكثرأَوواحدإًمسارإًإختارتَسوإءإكبر،بقدروالجهد

ساحقالتحديوكأنَّلِبدو

آي(.دبليو.)إِسالجويةالغربجنوبخطوطمثلالشركاتتشجِّع

الملهِمكتابهفيفمثلاً.إئضاًومبهرةكاسحةبطُرقعامليهادييو(و)هوم

لهانهايةلالقائمةالعريضةالخطوط(فرايبرغوجاكي)كيفنيضع)الفوارق(

عملاًآي(.دبليو.)إِسلدىالتنشيطآلةفعاليةتجعلإتيإمسائلفيهايبينان

رإئاًعشروأحد،إشاسيةقيمةًعشرةثلاثفيهيذكرإنفهما.)جدإًجيدإً

قائمةٌالكتابفصولمنفصلكلنهايةفيوتوجد."عملية"قِيَموعشرفلسفياً،

الشركة.نجاحفيالمهمّةالعملقوإعدمنمئاتٍإِلىلتضاف،صغيرةتلخيصية

فيوالموجزةالمختصرةبكتيباتهاتفتخرالعاطفيّةالبحريةمشاةفإِنكذلك

مالجردرهيباَدفترإًالمختصرةالأشكالوتكوِّن.فيهاالعمللقوإعدالدعاية

مهضاً.البحريةمشاةتعتبره

أَدإ-إِحرازيستغرقهبمامفيداًتذكيرإًوالأَداءالعملقوإئمتكونأَنيمكن

ليستفهي،الحظولسوء.البشرمنكاملةمجموعاتضمن،الوقتمنعال

لاإنَناذلكوسببإليها،يطمحوإأَنإمثالَناالتاسلبقيةيمكنالتيبالقوائم

البقاءسبيلفيتقاتلأَنمناالقليلةللقفَةإِلاَّكانوما.الموقعنفسمنننطلق

دبليو..أإِسعلىكانكماقاتلةمنافساتإومعاديةتنظيميَّةقوىموإجهةفي

لنحزضالعقيدترإثفيالحياةنبعثأَننستطيعلافإِنَّناكذلك.تفعلأَنآي(

تهديدإًنوإجهلاإئناووإضخ.سي(.إِف.)كيفعلَتْكماإلالتزإمونبني

البحريةمشاةعلىكانكما،ونفوسناوعمَولناقلوبناتوجيهفييساعدنابالحرب

مأكانت)عسكريةًالمؤلسَّساتمنكثيرإِلىبالنسبةالحماقةلمنإِته.يفعلواأَن
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مضاهاةأَوآي(،.دبليو.)إِسفيالأعمالمئاتمحاكاةتحاولىأَدن(تجارية

علىيتوجببل.البحريةمشاةلدىوالشجاعةالتقاليدمنالسنينمئات

تحذدأَن،ذلكمنبدلاً،المختلفةوالثقافيَّةالتجاريةالأُسسذاتالمؤلسَّسات

تعرِضُالتيالناجحةوالخلْطاتالمكوّناتوماهيةالمدىالبعيدةالخططماهية

للتعتم.فرصةًعليها

أهدافهابلوغعنالطيبةالإِدارةعجز

للسقوطالشركاتمنكثيرتعود،الثاقبةالنظراتهذهمثلتنعدمعندما

فكل.واسعبشكلمقبولةمبادىءوهي،الطيبةالإِدارةمبادىءمتاهةفي

بتزويدهمويؤمنون؟عادلةمعاملةالناسبمعاملةيؤمنونالطيبينالمديرين

بالاهتمامأدائهمبمكافأةويؤمنون؟يكبرواكيوبالفرص،الأَداءعلىبالحوافز

يمكنهمالتيالمواهبأفضلتجنيدوراءيسعونالطيِّبونوالمدراء.والترقية

ومن.الفرديةوالمسؤوليةالشأَنالرفيعةالإدارةمذاهبوممارسةِعليهاالعثور

ققماالمبادىءهذهولكن.ضدهايقفأوالمبادئهذهأحذيناقشأَنالصعب

أَوالمتوسطةِالعاملةالمَؤةوبين،الأَفضلالأَداءذاتالعاملةالقوَّةبينتميز

التيللعناصرالأساستشكلالتيصلاحشِهامنيقلِّللاوهذا.الأَداءالعادية

المبادىءهذهتتجاوزالأَداءوذروة.الأفضلالأَداءذاتالعاملةالمَوَّةتحدِّد

هذاالشركةتضمنوحتى.للعاملاصفىِالعاالالتزاملتستخدمعامبشكلالمقبولة

بأَداءومنظّماًثابتاًاهتماماًتُبديأَنمنلهابدّلاعمالها،قِبلمنالالتزام

أَداءعلىكبيربشكلمطبقةٌالطيبةالإِدارةمبادىءفإِن،ذلكعنوفضلاً.العمال

التيالصالحةالأمورقائمةُأصبحتبحيث،الناجحةوغيرالناجحةالعاملةالقوَّة

تبديأَنتحاولىالتيوالشركاتفعلياً.لهانهايةلاقائمةبهاالقياميتوجب

فوقونظامهانفسهاتحملإِنَما،الطيبةالإِدارةجوانببكلمتوازيأاهتماماً

طاقته.
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.إِف.و)كياَي(.دبليو.)إِسمثلشركاتجهودأَنيبدولماذا،إِذإً

لكليمكنكيف؟كثيرةوإلياتوتصرّفاتٍعناصرعلىتؤكِّددييو(و)هومسي(

فيالجوابيكمنعمّالها؟معنجاحهامنيتجر!لاجزءإًتكونأَنالوسائلهذه

الزمني.الإِطار

فهي.الشركاتهذهوإهتماماتُإولوياتُتغيرت،الزمنمرورفمع

فترإتفيظروفهاتناسبرئيسيَّةٍعناصربضعةعلىالرئيسيإهتمامهاركزت

لنشاطكمصدرمهمّمثلاًآي(.دبليو.)إِسوترإث.تاريخهامنمعينةزمنية

علىتهيمنكانتعندما،إلإِنطلاقةفترةفيإهميتهمنأكثرإليومالمستخدَمين

إحياناًالأولوياتفيالتغيّرهذ!ويحدث.والبقاءإلاستمرإرتهديدإتالساحة

إِلىوبالإِضافة.متمّممَسَاز،آخرمسازيُستخدموإحياناَواحد،مسارٍعبرَ

فتعمل،نفسهالعًملميدإنفيفجأةتظهرالمتفمةالنشاطاتبعضفإِن،ذلك

.رسمياً؟المطتقةالرئيسيةالمكوناتمعمتزامنبشكل

؟الكتابهذامنتعلّمهيمكنالذىِما

الناجحةوبالمسارات،المميزإلأَدإءعلىالناسبتشجيعإكتابهذايُعنى

إهتمامَمسارٍكليركّزكيفيصففهو.الغايةهذهإِلىتؤديالتيالمختلفة

للحفاظ،النَّاسمنكثرِلدىالعواطفويستخدم،العمالىإِنجازعلىالإِدإرة

الئاستحفيزمجردعنيختلفالتحديوهذا.أَفضلأَدإءذاتعاملةقوّةعلى

الماذي.للأَدإءالملحّةإلأَهدإفتلبيةعلى

يتضمَّنوهو.الشركاتمعظمإِلسهتلجأماهوالأخيرإلأُسلوبوهذ!

مسؤولينالئاسوإعتبار،وإضحةمقاييسوتثبيت،فيهالَبْسَلاإهدإفوضع

العقلانيوالتحريض.(المقامرفيعةبالإِدإرةسميناهما)إىالنتائجعنإِفرإدياً

يمكنك.المستثمرالعاطفيللالتزإمندّاًليسولكئهحتماً،جيدإمروالمنطقىِ

يلعبوهو8991عامفييانكيز()نيويوركفريقشاهدشخصإىتسألأَن
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الدوليةالانتصاراتَمنبسلسلةتُؤجَتْالتيالفاصلةالمبارياتمنسلسلة

كرةفيرئيسيومنتخبفريقبهافاز(مباراةأ)25المبارياتمنعددوبأعلى

واحد.عاموفيالسفَة

وكثير.كبيربشكلالمنافسةقيمةمنيرفعالأَدإءعلىالنَّاستشجيعإِن

الفردية،ومسؤولياتهمقادتهمتوقعات-كبيروبشكل-يتجاوزونالعاملينمن

الكتابهذايصف.الأجلالقصيرةالسوقوغايات،المتوقعةالمادِّيهَوالنتائج

بشكلوالجماعيةمنهاالفرديَّة،للناسالكامنةللقدراتالعنانإِطلاقكيفية

للوصولوذلك،الوسطمنطقةفيأَوالمواجهةخطفيذلككانسواء،كامل

يتوقعمماوأعلى،إنفسهمالعاملونيظنمماإعلىالأَداءفيمستوياتإِلى

أرضعلىيحفقوهأَنللمنافسينيمكنمماوأعلى،نفسهاوالإِدارةالزبائن

الواقع.

إِنكاره:يمكنولاجداًطويلالكامنةالئاسلقوىالعنانإِطلاقومشوار

،الكتابوهذا.وبثباتبهالقيامالمؤشَساتمنالقليلإِلاَّيتمكنولم

تلبيةأجلمنالإِدارةفيالتقليديةالأفكارتجاوزواالذينأساليبيستكشف

تدخلوهيالمؤشَساتهذهمثلإِلىينظروالكتاب.فقططموحةماديةأهداف

للالتزامآخرحافزتطويروراءسعياً،العفَالإِنجازصلبفيشديدببطء

يتجاوزحسناًأَداءيؤدواكي،عميقوبشكل،النَّاسمنكثيراًيدفعالعاطفي

التقليدية.المعايير

في،العاملةلقوّتهاالأَداءفيذروةوراءغورها،لسَبَرْنامؤلسَّسةكلتسعى

الانتشارسريعةعاطفيةطاقةيولِّدالتنظيمفيمتكاملمسارٍأَوأسلوبسياق

وقنواتالطاقةومصادر.أَفضلأَداءلإِيجادالموجَّهةبالطاقةعلاقتهافيومنطمة

واحد.آنفيوالإِنجازالأَداءعلىتؤثربالياتمدعومةالتوازن
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ناجحةمساراتخمسة

الأَدإءذاتالعاملةالقوىحالاتكلتفسِّرمسارإتخمسهّهناك

القصوىالأهميهَتعكسهذه.مستفيضةدرإسةدرسناهاقدكنا،الأَفضل

العاملين،إِنجازوبينوالعمَّالالعملأَداءبينديناميكيتوإزنعلىللمحافظة

فيما،تفوقٍحصولعندوالعاملسِنالشركةمنكلمنهيستفيدتوإزنوهو

فيتحسيناتإِلىيرميالمشروعأَنيعني،التوإزنوهذ!.المختارةمساراتهم

إلاَخر.حسابعلىواحدمنيتخئَصلافهو:واحدإنفي،إلاتجاهينكلا

الأَدإءعلىالعاملةالقوَّةلتحفيزإلاختلافواضحةَطريقةًمساركلويشكل

منولكن،المسارإتبينوتشابهاتتدإخلاتهناكأَنالمؤكَدومن.الأَفضل

منها،واحدكللدىالقِيَمومسألةإساسيالتركيزإختلافُأيضاً،الواضح

كالآتي:

.والعزةوالقِيَمالرسالة-أ

والموازين.الطريمَة-2

المسؤولة.إمغامرةالمشاريعذويروح-3

.الفرديإلإِنجاز-4

إلاحتفالات(.)أَووالتكريمالاهتمام-5

مبينهوكما،مسارلكلالأساسيالتركيزإِلىالتسمياتهذهبناوتصل

لمفإِنَناكذلك،الأوليةإفترإضاتناضمنالمساراتتكنلم.الحالاتدرإسةفي

ظثرتوقد.وإحدمسارٍعلىالضوءإِلقاءبهدفالحالاتعلىالأمثلةنختر

الأدَاءبينمتوازنةنتيجةٍوراءيسعونالمخلصونالقادةكانعندماالمسارإت

كلبالتفصيلندرسكناعندما،ببساطة،المسارإتإكتشفناوقد.وإلإِنجاز

تكرر،البحثفيتعمقناوعندما.ويشجعهمالعامل!نيحفزمانتفهمكيحالة

النشاطذلكتوجيهكيفيةوفي،العاطفيالنشاطمصادرفيمعينةأنماطظهور
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المسارات)أَوالخمسةالأنماطأصبحت،هناومن.الأَداءفيذروةٍإِلى

.الكتابهذايغففالذيالإِطارأَوالمفهومهي(المتوازنة

وبين،الأَفضلالأَداءذاتالعاملةالقوَّةبينوضوحاًالفروقاتأكثرإِن

يبديهماالفَذينالعاطفيوالالتزامالنشاطمستوىفيهو،العاديةالعاملةالقوَّة

وهوالفرقبهذايحسقأَن،الرسميغيرللمراقبحتى،ويمكن.العاملون

أوضح،بحيويةويتعاملون،أكبربسرعةيتحرَّكونفالنَّاس:الصالاتفييتمشَّى

أكبر،باهتمامويستمعون،ملموسةوعواطفبانفعالاتبينهمفيماويتواصلون

لاإِنَّهم.وسعداءبسعادةيستمعونذلككلّفيوهم،أكبربفاعليةويستجيبون

فيويغادرون،مبكروقتفيمعظمهمويصلكبيراَ،اهتماماًالساعهَيُعيرون

لاعندماالعملتحسينكيفمِةفييفكرونأنَّهمالمحتملومن.متأخروقت

ويوماً،اليومطواليستمرالنشاطهذاأَنوالظاهر.عملهمرأسعلىيكونون

وآخرون،متعةًذلكيسميفبعضهم:التنظيممواقعمختلففي،يومبعد

منهك.أمر،الخارجفيللمراقبينبالنسبةوهو،والإِثارةبالتحديذلكيصفون

النَّاسدإخلمنالمطافنهايةفييأتيبأنهشكلا؟النشاطهذايوئدالذيفما

أَنمنهمالققَةإِلاَّيستطيعولا.أحاسيسهميثيرماشيءيحدثعندماأنفسهم

منكبيرةمجموعةأيوضمن،ولكن.التعبيرصحّإِنبنفسهانفسها"تشغّل"

العادةفيتقومالخارجيةإلإِثارةأنواعمننوعإِلىمعظمهميحتاج،العاملين

الوصولعلىقادرقائدبذلكيزؤدهمأَنويمكن.والانتظامالتكرارمبدأعلى

الكبير.نفوذهأَوالفذَّةشخصيتهغيرماشيءعلىليعتمد،الخارجإِلىبنفسه

أَوالنموعنأي،السوقديناميكيَّةعنالعاطفيةالطاقةتتوئَدأَنيمكن

المنجزاتمنتراثأَوتاريخٍعنتتولَّدأَنويمكن.المنافسمينأَوالزبائن

(النشاط)أَوللطاقةالموئَدالمصدركانومهما.وشهداءأبطالعنأَو،الكبيرة

مستمر.وبشكلإِليهللوصولدائببجهدالقيامالقيادةهيكلعلىفإِن

فيطامحِلكلمتوفرةًمامشروعٍفيللنشاطالمعروفةالمصادركلليست
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إستخدإممنلهابدّلا،ناجحةالشركةتكونولكي.أَفضلأَداءذاتعاملةقوة

منأَنتوضّحالثانيالجزءفيوالأمثلة.الزمنمزعلىوإحدمصدرمنأكثر

يكونوأَنواحد،مصدرمنإكثرلهايكونأَن،شركةلأي،بمكانالأهمية

ولمّاعةمتوهجةالمصادرتلكعلىللحفاظومنهجيةثابتةطريقة،كذلك،لها

مستخدَميها.إعينفي

تشبيههيمكن،الزإئدةالطاقةمنسوبفيإرتفاعفأي،الحظولسوء

فيتصادفمنكلفتقتلتفيضالأنهاريججلالذيالغزيرالمطربهطول

الفوضىإِلىتؤديفقد،المناسببالشكلالطاقةتوخهلمفإِذا.طريقها

وأهدافه.غاياتهعنالتنظيمتزيحوأَنكبيراً،إدىًتُحدثأَنويمكن،وإلإِرباك

لاالزائد،النشاططريقعنإعلىأَدإءذاتعاملةقوةعلىيحافظالذيوالعمل

القرإراتتلك،هنابالتنظيمونقصد.للظروفالطاقةهذهتنظمِميتركأَنيمكنه

فيإلأَداءمستوىرفعبهدف،البعضبعضهاتدعمالتيالفرديةوالتصرُّفات

.المشروع

المشتركةوالقِيَمالسلطاتمنح:مثلشعارإتعلىإلاعتماديمكنناولا

التيالشركاتكانت،ذلكعنوعوضاَ.يشاءحيتإِلىالتوتجهفيالفردوحرية

)تنظيمللتنظيممعينةقنواتعلىالإِبقاءفييتعلقفيماتماماًمنضبطةدرسناها

العقَالوِإنجازالعملأَدإءلضمانالآلياتمنواسعةتشكيلةتدعمها(،الطاقة

معاً.

وطُرقأساليبعدةضمنشرائحفيالآلياتهذهتوضعأَنويمكن

وبكلمات.ملحّأمر،ذلكفوق،إلاختيارهذ!بمثلوالقيام.بينهاللموإزنة

إساليب،فقطالأساليببعضحكيماَانتقاءًينتقيالمشروعإِننقول،أخرى

بعضخلالمنالمستهدفالتمايزوهذا.مميزبشكلينفِّذهاأَنيتوقع

وتميل.الأَداءفيبذروةتتمتَعالتيالعاملةالقؤَةيميِّزالذيهوالأساليب

تأكيدهافيوتتقلَّببللا،مختلفةقنوإتعلىالتأكيدإِلىالمختلفةالمشاريع
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توليأَناليومالشركاتمنكثير(الحظ)ولسوءوتحاول.الوقتمرورمعهذا

تصبحوكيما.التنظيمفيجداًكثيرةلمعالجاتالمتكافىءالاهتماممنشيئاً

هناكيكونأَنيتوجَّبفإنه،وطُرُقإساليببعدَّةحقاًمتميزةالمنطمةأَوالشركة

ويجب.بأنفسهمأَنفس!همعلىالعاملونويفرضونالمشروعيطئقهصارمنظام

كذلك.العاملين!انجازالعملأَداءبينفعَّالأتوازنأالأساليبهذهتُحدثأَن

الأَداءويشجِّعيحفِّزأَنيمكنالعاملينعواطفاستخدامأَنالمؤكدومن

أَنتستطيعبالإِيجابيةكلهاليستكثيرةعواملهناكفإِنكذلك.لديهمالأَفضل

أساسيةخطوطثلاثأَنتبئنأبحاثنافإِنذلكومع.العاملةالقوَّةعواطفتثير

التعقم:فيأوفرفرصاًللقارىءتقذمأَنيمكنالتسائلفي

بناتؤديالتيالمتلاحمةالمساراتأَوالخمسالأَنماطهيما-أ

المشتركهووماأَفضل؟وأَداءعاطفيالتزامذاتعاملةقوةإِلى

تجعلناالتيالظروفهيومابعضها؟عنتختلفوأينبينها؟

الأُخرى؟المساراتعلىمامساراًنحئذ

بعمقومدروسةًبحرصمنتمَاةمؤلسَّسةعشرينمنأكنَرتتبعُلماذا-2

التيالعاطفيةالطاقةويوتجهونيولّدونوكيفمختلفة؟مساراتٍ

اختياراتهم؟تتطئَبها

علىتستقركيعملهاإِطارتستخدمأَنمالشركةيمكنكيف-3

التيالطاقةومصادرستتبّعها،التيالمساراتأَوالمسار

نحوالطاقةتلكبتوجيهالكفيلةوالأدواتلأساليبستختا

إلأَداء؟فيأَفضلمستويات

قوةفيكامنةقدرةًيرىالذيالقارىءيصبحأَنشيءكلقبلونأمل

اختيارعندوانضباطعزمذوينكونأَنبأهميةمثلنامقتنعاًعاطفياًملتزمةعاملة

أكثر.أَوالمساراتهذهمنوإحد
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متوازنعقليتصورتكوين

أَوتصورهمتكوينعلىالقزإءمساعدةهيالكتابهذ!منالرئيسيةالغاية

قمناإعمالمنعملٍكلفيوجدناولقد.بهمالخاصالمتوإزنمسارهم

التيالموإزنةفيالأساليبوبعضللنشاطالح!اسةإمصادربعضبدراسته

مساريْنبينيجمعومتوإزنمتميزعقليتصوّرٍإِيجادعلىتساعدأَنيمكن

كلاًفإِن،الأساليبهذهبمعظمإلاهتمامبعضتبديشركةكلأَنومع.إخياناً

بعضها.إِلىوتضمهاالواضحةالأساليبببعضتهتممنها

الخمسالمسارإتهوحقاًالمدهشإلاكتشاففإِنسابقاً،ذكرناوكما

تشرحأَنيُحتملالتيالموإزنة(وإشاليبالنشاطمصادرمنالمجموعات)أَو

متميِّزٍبتنفيدالفذةالأشكالهذهكلوتتميز.سبرناهاالتيالحالاتهذهكل

مصدرمنإكثرإِلىيوصلهامماالموإزنةفيالرئيسيةالأساليبلبعضومنضبطِ

تمتَّععاملةقوىلهاالتيالشركاتتتبئاهالذيالمساركانوأياً.للطاقةفريد

إِنجازبينفغَالتوإزنٌ:وهيألامشتركهَبارزةصفةًلهافإِنالأَداءفيبذروة

الزَّمن.مرورمعالشركةأَدإءوبينالعفال
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ويصر.العالممستوىعلىالنَّاساهتمامالأولمبيةالأَلعابأَسَرتلقد

نوعه.منالفريدالاستثنائيالرياضيالحدثهذافيالتنافسعلىالرياضيّون

بعضويفضِّل.المحترفوالمتنافسالعاديالرياضيبينالمشاركونويترإوح

بالأبطالخاصةٍمثيرة،وطويلةقصيرةبرامجفيمثلاًالتنافسالتزلّجأبطال

جدإً،التخصُّصيَّةالفنيةالأشكالفيالتنافسإِلىآخرونويميل.لهموملزمة

يتأرجحونالقوىألعابومتنافسو.الجليدعلىالرقصأَو،الزوجيكالتزلج

وقليل.العشاريأَوالخماسيرياضييوبين،الطويلالمَفزفيالمتخصِّصبين

الأحداثفيذهبيةميدالياتاحرازيتوقعونالذينهمالأولمبسِاد،رجالِمن

أحداًنجدولا.مشتركرياضيطابعبينهايجمعلاوالتي،المتعذدةالرياضية

المسافاتعذَائيمنأحدأولا،الزانةعلىالقفزفييتنافسالملاكمينمن

العالي.القفزمنافساتفييشتركجمبازلاعبولا،الأثقاليرفعالقصيرة

يختارونهاالتيوالأحداث:بعنايةاليوميةأحداثهميختارونالمحتملونوالأبطال

وفلسفتهمأفكارهمتناسبأتهاكما،والعقليةالجسميةطاقاتهمتناسبأَنبدّلا

يفوزواكيإتباعهعليهميتوجبالذيالمسارويختلف.بالتدريبوارتباطهم

الفوزلهميُتوقَعالذينوهؤلاء.الرياضيالحدثباختلاف،ذهبيةبميدالية

يتناسبللتدريبمعسكرفي،طويلةولفترةبجد،يعملونتراهم،بميدإليات
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للكفاءةالأساسيةوالمبادىء.والفلسفيَّةالعقليةظروفهمومعتطلعاتهممع

الأحدإثكلفيعملياًمطلوبة،العاطفيوالتكيّفالذهنيوالتركيزالبدنية

الرياضيونولا،حسناًتكيفاًالمتكيّفونالرياضيونيفوزلن،ولكن.الرياضية

مساراًفيتَبعو!،العزميوطدو!لمما،الأولمبيادفيبميدإليات،العاديون

يستعدرياضيكلأَنومع.الرياضيةالأحدإثهذهفيلأمثالهممعدّاًتحضيرياً

التحضيريَّةالأساليبمنوإحدإِلىيميلونالفائزينفإِن،الخاصةبطريقته

أكثر.أَو،النجاحالمؤكدة

الواجبفمن.الأَفضلالأَدإءذاتالعاملةالقؤَةعلىنفسهالوضعوينطبق

أَدإءوأولوياتمؤشسةكلتختارهاالتيالمسارإتَأَوالمساريتلاءمأَن

يجبكما.العاملةالقوَّةلدىالإِنجازوحاجات،السوقظروفومع،المشروع

التيالمؤلسَّساتوبعضوقِيَمها.ثقافتهامنالثابتةالجوانبمعتتناستأَن

يتبعبينماوإحد،مسارٍعلى،إشاسيَّةوبصورةتركِّز،،مستفيضةدرإسةدرسناها

التعاملفيإِضافيتينوليونةموإزنةًيمنحهموهذا،مساريْنمنمجموعةالكثيرون

.المختارةمسارإتهافيبالتفؤقملتزمةالمشاريعهذهوكل.تغييرأىمع

المتوازنالمسارمبدأ

جوهريٌ،العفَالإِنجازوبين،العملأَدإءبينتوإزنإِقامةعلىالعزمإِن

مجموعةتستخدمشركةكلأَنومع.الخمسةالمسارإتمنلكلَّبالنسبة

كلفإِن،التوإزنهذاعلىللمحافظةوالمعالجات"الروإفع"منمختلفة

يقومعاطفياً،مستثمرةٍ،عاملةقوةإِلىتقود(ثقافة)أَومسار!تُعتبرمنهامجموعة

مماوإكبر(والمستثمرينللزبائنقيمةَ)أيأَفضلبأَدإء،وباستمرار،أفرادها

ينجح.أَنيمكنواحدنمطمنإكثرأَنالمستغربمنوليس.منافسوهايفعله

القصوىالأهميةعلىللتأكيدالمتوإزنةبالمساراتالأنماطهذهسُميتوقد

العمل.أَدإءمعالعفَالإِنجازلموإزنة
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والقيمةالسهمأرباحهو)الذيالعملأَوالمشروعأَداءفهميمكنأتهومع

فهو.الربحبعضيستحقالعاملينإِنجازأنّإلا،معقولبشكل(الزبائنلدى

ماسلو()1(.)أبراهامعنهاتحذَثمنأولكانأساسيةإِنسانيةحاجاتعلىيقوم

الذاتواحترامالانتماءحاجةإِلىوصولاً،البقاءحاجةمنالحاجاتهذهوتبدأ

الأَساسيةالإِنجازلحاجاتالنسبيةالأهميةوتتباين1(./2الجدول)راجع

المتطلباتتكونفمثلاً،.بالتحديدالتنظيمومستوىالعاملةالقؤَةنوعبحسب

أهميةأكثر،والضبطالبنيةمنبهبأسلاقدرإِلىبالإِضافةما،لعملٍالأساسية

مجموعاتضمنأَو"المدخل"مستوياتأَوالدنياالمستوياتلدىالعادةفي

بالتنميةالمتعلّقةالحاجاتفإِن،ذلكمنالعكسوعلى.المهرةغيرالعفَال

شركةكلأَنومع.الأعلىالمستوياتفيأهميةأكثرُ،وبالفرصالشخصية

أَفضل،أَداءذاتعاملةقوةيمتلكمشروعكلفإِنبها،الخاصأسلوبَهاتطؤر

ما.حذإِلىالواضحةالأساسيةالقواعدبعضيطبّق

واضحاًرأياًتملكالمشاريعهذهمنكلاًأَنهو،كلّهذلكمنوالأهم

أَنيمكنماللعاملينيبئنأَنيمكن،الرأيوهذا.العاملةالقؤَةقيمةإِلىبالنسبة

كلفيواضحةهذهالقيمةمسألةأَنومع(.وهات)خذمبدأمنيتوقَّعوه

يتجاوزالقيمةفيمماثلاًرأياًتبديمحدداًمساراَتتبعالتيالشركاتفإِن،شركة

معينة.شرائحفيالعامليننوعحسبأحياناً،ويتبذَليتغيَّررأياً؟الماليالتقدير

متوقّعهوبمايتعلَّقفيماشكأدنى،ناجحةحالةأيفي،العاملينلدىوليس

أَن،النهايةفيويجدون؟بالمقابليتوقعوهأَنيمكنهمبمايتعلَقفيماولا،منهم

العمَّال،بإِنجازشعوراًيعطيالقيمةمسألةوتنفيذ.المجازفةتستحقالتنازلات

رأيفي،هذهالقيمةمسألةومصداقيةُ.كبيربشكلأَدائهموتيرةمنيرفعمما

الأمد.الطويلالعاطفيالتزامهمعلىالمحافظةفيهي،العاملين
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أبحاثنافيالشركاتفإِن،الموازنةهذهعلىللمحافظةالعزموبخلاف

المساراتناحيهَمن،واضحبشكل،البعضبعضهاعنوتختلفتتشعّب

إِلى،القمةمستوىفيإلإِدإرةيقودأَنيمكنمساروكل.تتبعهاالتيالمتوازنة

ضمنعاطفيالتزإمإِيجادإِلىوالهادفة،الضمنيةوالتصرفاتالقِيَممنمجموعة

مختلفةمستوياتفيالقادةُيُؤمِنأَنشرط،العاملةالقوَّةفيالحاسمةالشرائح

وقد.التنافسيالشركةتمايزفيمركزياًعنصراًيكوّنالالتزامهذامثلإِن.طبعاً

فيالتفكيرعلى،القمةمستوىفيالإِدإرة،المتوازنالمسارمبدأيساعد

تختارإنعندئذتستطيعفإِتهامتوازناً،مساراًالإِدارةتتبعوعندما.خياراتها

أعينفيمتميزاًيصبححتى،عليهيركِّزأَنالمشروععلىيجبالذيالموقع

قلوبهم،وبين،العاملينعقولبينتوازِنَأَنالإِدارةتستطيعوعندها،،العاملين

الوقت.مضيمعالأَداء،فيذروةً،عاملةقوةًبذلكفتُوجِدَ

المساراتتكنلمبدأنا،عندمافنحن،الأولالفصلفيبيَّنَاوكما

يمكنالتيالمشرَكةالخيوطعن،البدايةفي،نبحثكنا.تفكيرنافيالخمسة

والتي،التطبيقاتلأفضلمشتركةمجموعةإِلىأَو،شمولينمطإِلىتقودأَن

النمطهذانصفأَنلنايمكنوكان.محدّدةظروفاًلتناسبتعديلهايمكن

جداً،تجريدياًسيكونالوصفهذاأَنوجدناولكننا،فقطوصفاًالشمولي

المؤشَسماتفيالمهقَةالاختلافاتفهمفيتُذكرقيمةأيلهتكونلاوعندها،

هعالجتها.وكيفية

الفهمهذاحدود

فيواضحةحدوداًلهفإِن،المتوازنالمسارمبد!فائدةمنالرغمفعلى

ذاتعاملةقوةتمتلكالتيالشركاتمنكثيراًفإِنسابقاً،ذكرناوكما.التطبيق

واحد.وقتفيواحد،مسارمنأكثرتتبع،أَفضلأَداء

جهودتوجِّهالتي"المهيمنة"العينيكونأَنإِلىالوإحد،المسارويميل

التحكّميمكنهاثانياًمسارإًتتبعوأعمالىمشاريعوهناك.معيّنزمنفيالشركات
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بخطوطنستشهد،ذلكعلىحاذوكمثال.الأولللمسارمكقلاًويكونفيه

لهاكانوالتي،المغامرالطابعذإتالمشاريعمن)وهيالجويةالغربجنوب

ثلاثةمساراتتتبعإلاَنإِئها:واستمرارها(بقائهاعنالدفاعفيحافلتاريخ

إلإِنجازومسار؟والعزةوالقِيَمالرسالةمسار:)وهيعاليةبكفاءة،أخرى

مسارٍلاتّباعيمكنفإِنَّه،حالكلوعلى.(والتكريمالاهتمامومسار؟الفردي

ذروةٍوِإلىعاطفيتعلقإِلىيوصلناأَن،كافوبانضباطصارمبشكلوإحد،

مع،الثانيالجزءفيالنقطةهذهوسنوضّح.العاملةالقؤَةجانبمنإلأَداءفي

شركةوفي،للبرمجياتالمتحدةسي(.إِم.)بيفيلحالاتوصفٍ

الأمريكية.البحريةمشاةسلاحوفي(وكويست)هامبرخت

مستقفةليستالخمسةفالمسارإت،صوإبيّتهفيمتميّزمسارٍكلأَنومع

الخمسة()المسارإتومبدأ.البعضلبعضهاشاملةولا،البعضبعضهاعن

اللبسمن،كذلك،يخلولاوهومثالياً.ليسولكنهللعملمفيداإِطارإًيعتبر

يمكنلاالرئيسيَّةالمسارإتفيوتماثلاتتداخلاتلونجودنظرا،والغموض

تخلقأَنيمكنها،ممَماثلةمسارإتتتبعالمَيالشركا!فإِن،ذلكوفوق.تجنّبها

تلكتوجيهفيمتنوعةإشاليبتستخدموأَن،مختلفةمصادرمنعاطفيةطاقة

العمل.وأَدإءالعاملينإِنجازبينفعَّالتوإزنوِإحرإز،الطاقة

بالنسبةصعبهَتحديات،الزمنمعتبرز،الخمسةالمساراتوفي

علىالقادةقِبلمنبالاهتمام،وضوحبكل،تطالِبالمساراتوكل.للتوإزن

إِنجازبينالدقيقالتوإزنفإِنوِالاَّ،؟المركَزةوبجهودهممستوياتهممختلف

يحدثوعندما.يُصانأَنولايُنجَزأَنيمكنلا،العملأَداءوبينالعاملين

عنيَضِتونوالذين.مزعجةتكونأَنيمكنالناجمةفالنتائج،للتوإزنانعدام

إخرى.مرةطريقهمإِلىإلاهتداءفيصعوبةًيجدونماغالباًالمختارمسارهم

العاملة،للقوةالعاطفيالالتزامعلىالحفاظفيالحاسمالعاملفإِن،وبالطبع

وِإبجازالعملأَدإءبينالموإزنةهوبل،المتبعةالمساراتأَوالمسارهوليس

وقت.منذلكإستغرقمهما،العاملين
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أربعةخلالمنبينهاويمَارن،للمساراتتركيبياًموجزا2/2ًالجدولويقدِّم

النشاطأَوالطاقةومصادر؟المفضلهوما،مساراًتجعلالتيالحالات:أبعاد

ذلك.علىبارزةوأمثلةتقريباً؟ثابتبشكلالمطئقةالتوازنوأساليب،المحتملة

سنوضحهاوالتي،الخمسةللمساراتشموليةنظرةالفصلهذاويقذم

وتصف.الكنابمنالثانيالجزءفيللحالاتدراساتمعأوفىبتفاصيل

أجزاء:أربعةفيمساركلالقادمةالأقسام

كيفتدلّناالتي(العاملةالقؤَةقيمةمسألة)أوالأساسيةالمبادىءا(

الصفات(2.تُوخههُثمعاطفياًنشاطاً،القمةمستوىوعلى،الإِدارةتُحدِث

والتيالتوإزنفيالاختلالات4(وتوضيحيمثال3(؟آخرعنمساراًتمتزالتي

الخحمسةللمساراتتركيبياملخصأتحدثقد

بارزةاشدبخفاَاكرانوانرناصالباخمالأا!راتطمصادرطسارأنبعملانيالحالاتالنوازقال!ار

ال!نقحلمو

الأمري!ةالجريةئاة-أوسعصرليخلق-جذابرنقادة-بهيحخزحافلشاريخ-والضْةرالبنمالرسالة-

الدرية!اربرت-أهعبذربماتوفجع-نفهيؤضرترات-الماملرن

إِم%ي-أبرمخبلةأحلام-العامليمتأعينفينجيةغاية-

الهارفبالاتعاءالغام-القيهمتدفمهاقادة-

تجيمتهمللعامينئظي!أَن-كايخةجاعةفرص-

العفيفيما

الآداءننشفايخةتديم-

نطاقعلىالقيادةنوزع-

اوصع

للتفغشناَ-الأداءفيضفافبتقديم-داعينزبانن-فيللثاتكبهرةتجمة-وال!مابيرالطريف-

جراناتلغذاء)يل(-نطاقعلىالقيادةشوزع-فغاكديخايبهةسوق-اللوك

إليرتاوصعلأولرباتواضحةمفايى-

جونونضوابط-العمل

نافبصوقظررف-

للتحينالآففلة-

الشراصل

صعقرلةمحلومانجةتاعدة-

إليهاالرصرليكن

ركويتبرخت-أوصععلىفرصةخلق-جذابرنقادة-مخاطرزاتنجرةjفرص-tipزاتالفاريع-

سي*إِم.ي-موىمجلةاحلام-كنيرةوصكافاَتالسؤولةالغاصرة

لتزلج()يْلمدرسة-نطاقعلىاصقادةشرزع-ثلةدنجاببهةصوق-ننللعامينكيراحتمال-

سعاراالئملك"

تAالهابالاتتاءاليام-النوسربعةفغالةسرق-

يذوتقديرتكريمشعديم-النرريةللبادرةبرىتية-

محشالمخاطررتحمل

البادةططةإبدفلنة-
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النوازفيال!ار

ديالضزنجال!ا-

والتتديرالاتام-

مارأطنجكلانيالحالات

الفقيهو

عالهطمرحاتزووأفراد-

الحاملة.القوةعلىييمنون

والنجزاتالفرديةالية-

الأراءتصرىأميةزات

الئيرةالمكابإ!ايخة-

كيرةشخمةمخاطرجمدون

تافميةذإتصتقلةسوؤ-

العاملةالغزةلأنرادعاية

الشومطينالعاصلينإدإه-

صهم

بالفعلت"أالمكل-بى

!ئدةاكمالةالمكافاَة-

عالةتنافةذوالوق-

لناسبالنة

للعكلالتفدسرنالعنال-

ماهربنيوا

اخالأاكرالتاطسا!ر

عابةدنجايبهةسوق-

ادونزباسن-

جذابرنقادة-

ديخابكيةسرق-

نفيخرضرتراث-

بخعاَاكراترازناصابب

(!ريخمةذوهوطترعع-

الأداءننشغايخة3تد-

الها!تبالاتقاءاَلقام

نطاقعلىفرصرخلق-

واسع

قيشهمللناصئظهرأن-

الحقعة

جماعينثاطإيجا!-

وتتديمالاتامإظهار-

مجزبةمكافاَت

بارزةأئلة

كاهوصْمابخزي-

إص..يرنجرست!رت-

آي

الدويةساربوت-

غربالجوبخطرط-

(عق.)ر.والعزَّةوالقِيَمالمهمَّة()أَوالرسالةمسار

1(وقِيَمها"برؤيتهابياناًتملكولاإلأَقدامرإسخةشركةنجدأَنالصعبمن

شكلعلىمطبوعأَوالجدرإنعلىمعفقالبياناتهذهمنوكثير.باخرأَوبشكلٍ

لها.للترويجبرَّإقةِكتيّباتفيالعاملينكلعلىموزعأَوصغيرةبطاقات

منبشيء،ذلكيفعل،البياناتلهذهبالدعايةيقومالذيالإِدإريوالموظف

للمستخدَمين.العريضةالقاعدةفيكثيرإًنفتقدهماوهذ!،والتبجّحالاعتزاز

الطتانةبالبلاغةإستغباؤهمالسهلمنفليس.وإقعيون،الموإجهةخطوعمَّال

يتكلَّمونالشركاتقادةمنكثيراًفإِن،ذلكومع.ووإقعهالسوقحقيقةتنكرالتي

يجريبمالهاعلاقةلاولكن،عاليةحِرَفيةبرإعةفيهاطموحةبياناتعنباعتزإز

الإدِّعاء،منهمالقليلةللققَةإِلأَ،يمكنلاإئهمستغرباًوليس.السوقفيفعلياً

لديهم.الأَدإءعالمِةعاملةقوةبوجود

)أَوالزسالةمسارخلالمنيتفوَّقالذيالمشروعفيمختلفوالأَمر

عملهمبطموحاتكثيرإًيعترونَ،هناالعاملةالقؤَةفأفراد:والعرةوالقِيَمالمهمَّة(
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التيالعملمجموعاتبإِنجازاتيعتزُّونفإِنَّهم،كذلك.وسُمعتهوبمنجزاته

ماوكثيراً.المجموعاتلهذهيقدمونهاالتيالمتميِّزةوبالمساهمة،مباشرةتليهم

مسارويوجِد.العاطفيوللتفاعلللفخرمصادروترإثهاالشركةتاريخيصبح

قياديَّةوأدوارأ،للمجموعاتالفرصمنفيضاًمطّرد،وبشكلع(،.ق.)ر

بفلسفةٍيبدأوإلأَمر.المواجهةخطفيهابما،التنظيممناحيكلعلىتتوزع

.المشروعقمّةفيأساسيةٍوبمبادىء،للقيادة

القيادةفلسفة

والقِيَمالرِّسالةبمساريتعفَقفيما،القمةفيالإِدارةقيادةفلسفةتقوم

كالتالي:العاملةالقوَّةقيمةمبدأعلىالاعتزاز(،)أَووالعرة

يمكنوبما،العمليمثلهبماالحقيقيبالاعتزازالعاملون"سيشعر

وسيُدعَم.جماعاتأوفرادىفيهالإِسهاميمكنهموبما،انجازهلمجموعهَ

."والخارجيالداخليبالاهتمامالدواموعلىهذااعتزازهم

بأتهموالافتخاروالقِيَمالرِّسالةمسارتتبعالتيالمؤشَساتقادةويتميّز

والأرباحالمكاسبعلىيسمو،لمشروعهمنبيلاًهدفاَيتخيلونفهم؟حالمون

أنَّهمطبعاً،يعرفونفهم،أعمالرجالَلكونهمونظراً.المدىقصيرةالماذية

ولكنهم.الأَسهمحملةيستفيدأَنيجب:أي،العواقبيتحضلواأَنيجب

منه،بذلاشراًتكونتكادأنَّهاعلى،الأَسهمحملةتجاهالمسؤوليَّةإِلىينظرون

العمل،قادةويحلم.العاملةولقوَّتهملهمضعيفاًوحافزاًدافعاًإِلاَّتقدِّملاوهي

وتجعل"،الزبونصدور))تُثلجوِانتاجئةخدماتئةبعطاءات،الفلسفيةالناحيةمن

منأهمالتراتإِيجادإِن.صنعهوبكيفيَّة،يصنعونبمافخورينكفهمالعاملين

الشركاتفيالإِداريينأَنعجبفلا،لذلك.القادةهؤلاءلدىالثروةإِيجاد

(.غيابهمفيإِلأَذلكيقولون)ولا،بالحالمينأحياناً،،يسمونهم،الأُخرى

لامنوكل،العملمناحيكلفيعميقاًرسوخاًراسخةالعملوقِيَم
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بالنسبة،القِيَمهذهوتبدوتردّد.وبدونالعمليتركأَنبذلاإعتناقها،يمكنه

علىللمطَّلعينبالنسبةأما.مناكلبهاينطقالتيالمبتذلةكالتفاهات4للغرباء

وهو،والسلوكالعملفيالسليمالمرشدهيالمركزيًةفالقِيَم،الأمورمجريات

أنوإعأيضاً،ويحدِّد،،الزبائنمعاملةوكيفيةالمنتَجةالمادةنوعيةيحدِّدالذي

كلماتمجردليستفالقِيَم.بهاالإلتزامالمستخدَمينعلىيتوخبالتيالسلوك

منمجموعةخلالمنيظهرالذيالملزِمالمرشدهيبل:بهاننطقلطيفة

المنضبطة.السلوكيات

المميّزةالصِّفاتإِليالتعرُّف

وإلإِدعاءإتالبياناتفيوإلافتخاروالقِيَمالزسالةمساريمئزماهناكليس

منمجموعةهووإنما:القضةمستوىعلىللإِدإرةافتخارمدعاةولا،الرسميَّة

خطلعاملييمْكنغنياًترإثاًتشكِّلوالتي،والمتكرّرةالمتدإولةالمنجزإت

مشاعريبهر،السوقمُنجزاتمنالمديدالتراثإِن.بهيعترواأَنالمواجهة

جديد.منفتتكزَرتعودالمنجزإتoوهذ،الشَظيمإرجاءكلفيالكثيرين

النَّاسفيهايستمتعبيئةً،الجماعيوبالإنجازبالفخرالوإسعإلإِحساسويضمن

وإدإئه،العمللفريقالفرصة،لذلكنتيجةَفتزدإد،،بعضهممعبالعمل

.كبير!إزديادإً،الفعلي

إِنشاءكانولوحتى،7الطوالىالسنينالتراثهذاتطويرويستغرق

سطحعلىإِنسانكوضع،مثيرةوطنيةإوليةحاجةٍتلبيةإجلمنالمؤلسَّسة

)ناسا(.الأمريكيةالفضاءوكالةإِلىبهأُنيطإمروهو،القمر

هذاتعكس"نبيلة"غايةإِلى،سلبيَّهإثارإيوبدون،التاريخيتحؤَل

الترإثعلىبالاعتماد،المستوياتكلفي،القادةويفكر.معهوتتماشىالترإث

المدفوعةالقيادةفيالمسؤولياتتتوزعوهكذإ،.الأساسئةالشركةقِيَملتعزيز

وإسع.نطاقعلىبالقِيَم
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عنتمئزهوهي،المسارلهذاالأُخرىالمميزةالصفةهو،والموقف

ماوكثيراً،فعلهبصددهمفيماسامرأيلهموالناس.الأخُرىالمسارات

ذلكأَنومع.مستوياتهمإِلىالوصًوليحاولونالذينالمنافسينجهوديزدرون

منموقفاً،الغالبفي،يخلقفهوأحياناً،للرفضخصبةإرضاًيكونقد

عندها.الفكرئةالأعمالعلىحتى،وثقةًمصداقيةًيضفيإلإِيجابئةالتطقُعات

أهميةمنيقلِّلون،الأحيانمنكثيرفي،العاملينفيجعل،الغيريَّةموقفيسود

لهم.المشاركينللعفَالالثابتدعمهمسبيلوفي،العملسبيلفيمصالحهم

جوفيبكثيرأقلأثراًلهافإِنَّ،الذاتيَّةالمصلحةانتفاءطبعاً،،يمكنلاأنَهومع

معاكسوهذا.الأخرىالتجارئةللحالاتمما،والعرةوالقِيَمالزسالةمسار

ذاتالمشاريعذويروحمسارأَو،الفرديالإِنجازمسارفييحدتلماتماماَ

.والمسؤولالمغامِرالطابع

توضيحي:مثال

)الرَّائدالمتلفزللفيلمالملايينهتف7991عام)يوليو(تموزمنالرإبعفي

للكثيرين،بالنسبة،الفيلمكان.المريخفيجوالَيْنحوليدورالذيوالجوَّالى(

هناكتكنلمأنَّهفارقمع،القمرسطحعلىإرمسترونغ()نيللمسيرةصدىً

المرةهي"هذه:تامبوضوحالمرإقبينأحدعفَقوكما.خطرفيبشريةحياة

.1(المريخسطحعلىعربةإِنسانفيهايقودالتيالأولى

مجلةسمّتهاكما،النفاثالدفعمختبراتتقنئةواختبرو!،الئاسوشاهد

المريخ.إِلىالوصولمن)الجوال(رحلةمكَنتالتيالتقنئةوهي،بذكاء)تايم(

يتذكَّروقد.(مجلاتأَو)قيديوشكلعلىووُزِّعوإسعاً،إنتشاراَالفيلمانتشروقد

منمتحفسةمجموعةيترأسوهو(ماننغ)روبرتالمهندسينكبيرصورةالبعض

بدنية،وعروض،متنؤعةبهتافاتيقومونوهم،النقاثالدفعمختبرفيجماعته

مدرسةلطلاَّبِنموذجئةاحتفاليَّةبرقصةأشبهذلكوكان.أخرىعاطفيَّةومظاهر
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علىنتفرَّج،ذلككلفيكنا.السفَةكرةفيالولايةببطولةفريقهمفازثانوئة

عملهم.إثناءوإدإءً،عاطفياًالملتزمينالعاملينمنمجموعة

وفيإلأَداءفيالمتوسطةالمستوياتذويالعاملينأَن،الوإضحومن

بوإسطة،مركباتيقودو!أَنولايُطلقو!أَنولايوجدو!أَنيمكنهملا،الطاقة

)الزَإئدعملوكان.التمويلَعنالنظربغفق،فضائنافيبُعدعنالتحكم

التخفيضات،الاعتباربعينإخذناإِذ!سيمالا،كبدإيةعظيماًإمراًوالجوَّال(

البرنامج.هذ!مثلعلىالمفروضةالتمويلعلىوالقيودالموإزنةفيالهائلة

بلايينثلاثةمنإستفادامثلاً،)الرَّائد(،سبقااللَّذإن2(وا)فايكنغوالمِسبران

)الزَإئد(إِطلاقإُئجزبينما،والهبوطانالتابعانوالقمرإنإلإِطلاقانبهامُوِّلدولار

منها،الخارقة"المجموعةأَنفيعجبولا.التكلفةهذهعُشْرمنبأقلوهبوطه

مدفوعين،المهمةلحجمتحقَستقد،الفضاءمركزفيوالعاملةوإعادية"

يفرضالذي،الحدثهذاأَنإئضاًعجبولا.إئجزوهبماالمتأضلبالافتخار

فىِالأولى)ناسا(برإمجخلقتهعماإبدإًتقللاالعاملينعندحيويَّةخلق،نفسه

أَنيمكن،ندرتهاعلى،الأحدإثهذهومثل.القمرسطحعلىإِنسانوضع

منهم.الكثيرقرإراتوفيالناستصرّفاتفيوتوازناًوإهتماماً،مُعْدِيةطاقةتوئد

العاملينمنمهمّةمجموعةمن،بالنتيجة،المشروعَيْنمنكلاستفادوقد

.مستوياتعدةفي،المتميزإلأَدإءذوي

)ولفترإتإلأَدإءفيالأعلىالمستوياتهذهأَنمستغرباًإمراًيكونلاوقد

في.الطيبةللإِدإرةالممارساتمنسلسلةلتنفيذنتاجاًتكونلاقد(،طويلة

مستوىًعلىسيحصلونكانو!إِذ!ماحولقلقين)ناسا(قادةيكنلم،الوإقع

وبدلاً.(بساطةبكلمفترضاًذلككان)وِإبئالنَّاسهؤلاءقِبلمنالأَداءفيإعلى

إستكشاففكرةإِنجازعلى،تامبشكليركِّز،)ناسا(فريقكان،ذلكمن

فهم.عليهعلميَّةتسجيلمركبةِوتشغيل،المريخعلىكالهبوط:الرإئعةالفضاء

الوإضحةالمهمةإِلىتُضافكيالخاصةالحوافزمنالكثيرإِلىبحاجةيكونو!لم
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وإحدفريقضمنالعملفكرةهـإِلى،الجيدةللنوعيَّةالأصليةالقِيَموِإلىوالملخة

الأصليَّة،بالفكرةيُعجبأَنإِلأإمثالنايستطيعولا.بمنجزاتهوالاعتزاز

النفَّات.الدفعمختبرلفريقالنهائيوبالإِنجاز

حقيقة،آسروبشكل،المريخلسَبْروالمختصرةالأوليةالصورةهذهوتُبرز

الثاسيشخعوالافتخار(والقِيَم)الزسالةكمسارمسارٍمنيجعلالذيالسبب

مفضَل،بشكلاَخرينمَثَلَيْنغوريسبر،الرابعوالفصل.الجيدالأَدإءعلى

وفيالأَدإء،فيذُروةذاتَعاملةقوىًع(.ق)ر.مسارُيوجِدكيفويبئن

إِثارة.إقلظروف

والعزَّةوالقِيَمالرِّسالةمسارفيالتوازنعدمحالات

تسمحاليَالشركاتفيشائعةمشكلة،المسارهذاعنالانحرافإِن

التنافسي.نشاطهافيالتآكلاتحقيقةعنتُعميَهاأَنالماضيبأمجادللاعتزاز

ومشاةسي(.إِف.)كيمثلمعروفةكثيرة4أسماالفخهذافيوقعوقد

علىالدائمالعقيدبتأكيدالالتزامعدمأحدث،سي(.إِف.)كيففي.البحريَّة

ذويوإضاعالزبائنأضاعمماالتنفيذ،فيإختلافاتٍ،الزبونخدمة

مشاعرشكلَ،الزبونخدمةعلىالتأكيدفيالتاَكلهذاأخذوقد،الامتيازات

استعادةفيالجددللمالكينالأولىالمحاولاتوكانت.بالماضيبالاعتزازقوية

محاولةفي،كبيرحدإِلىبالأرقاممدفوعةً(،الحظ)ولسوءالسُّوقفيالموقع

إبعد،الانحرافإِلىبالشركةأدَّى،الأمروهذ!.والمعاييرالطريقةمسارلاتّباع

(نوفاك)دافيدظهروعندما.والافتخاروالقِيَمالزسالةمسارعن،قبلذيمن

الالتزاموكان.فعلياًاختفىقد،والعزَّةوالقِيَمالزسالةمساركان،الساحةعلى

بسرعة.يتلاشىبد!قد،للمطاعمالعامِّينوللمدراءالامتيازإتلذويالعاطفي

علىيحافظانالفَذينالمساريندمجوكذلك،السفينةمسارتصحيحواستغرق

الأمريكيَّةالبحريَّةمشاةسلاحعانىوقد.سنواتثلاثفعَّالاًدمجاَالمَوازن
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إِلىلاضطرإرهمونظرإً.وبعدها،قييتنامفيالمنكرةالهزيمةإثناءمماثلأمصيراً

منكبيرعددالبحريةمشاةعلىهيمنفقد،كبيرةبأعدادأغراراًمجندينإِدخال

لديهاالمواجهةخطفيالعاطفيالالتزامتاكلإِلىإذَىممابها،المؤمنينغير

كبير.بشكل

)المعايير(والمقاييسالطريقة

م(.بمة.)طوالمقاييسالطريقةمسارهناكالصورةمنالاَخرالطرففي

يكونماإقرب،السطحعلىالمسارويبدو.إيضاًينجحأَنالمسارلهذ!ويمكن

إِدارةوهي؟الجيدةإلإِدإرةذإتالمشاريعفي،الشأَنذإتإلإِدارةأسلوبإِلى

يعرفوجميعنا.المواجهةخطفيونشاطاًحيويةأَوعاطفياًالتزإماًتولدقلما

يصارعوهو؟الفردثةللمسؤوليَّةالسليمةالمبادىءعلىيقومفهو.الأسلوبهذ!

تترجِمأَنيمكنمقاييس-تماماَالمحددةالمقاييسمنمجموعةخلالمن-

إلإِدارةوجودوفي.المستوياتكلعلىفرديَّةأَهدإفإِلىالمشتركةإلأَهداف

التيالمقاييسوهيإعمالها،فيتؤثرالتيالمقاييسنعرففإِننا،الشأَنذات

المحذدةفالطرائق،ذلكىإِلوبالإِضافة.والزبونإلأَسهمحاملشأَنمنترفع

الموإردفيبتدفقاتستسمح،الفرديالسلوكأنواعمختلفأَن،تضمنللإِدإرة

يلتزمونالذينوالعاملون.فعاليةأكثرَالزبائنإِلىالموزدينمن،والعمل

فييتقدَّمونجيد،بشكلالمقاييسفيوينجحون،التصنيعطريقةبإِرشادات

يريدونماإِنجازِفييُخفقونأَوينحرفونالذينوأما؟منهجيبشكلالسلّم

يعدِّلواأَنمنهمفيُتوقع،وذإكهذ!بينالمتأرجحونوأما،سيبعدونفإِتهم

وصارمفغَال،الجووهذا.المناسبالوقتفيالعمليتركو!أَنأَوأَنفسهم

مايعرفونولكنَهم،ذلكيحبونلاوقد:والسندإنالمطرقةبينالعاملينيضع

إلأَقل.علىمنهممتوقعهو

قوةإِلىتوصلالتيوالمقاييسالطريقةمساريشبهلا،الطبعوهذا،
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المقاييسمنمجموعةلههنافالعمل.الأَداءفيوذُروةعاطفياًملتزمةعاملة

وهذه.فردئةأَهدافإِلىفوراًتُترجَموالتيالأَدإء،فيالمعالمالواضحة

إلىتؤديقدفعالياتٍعلىإِصرارهامنأكثرمحدّدةنتائجعلىتصزالأَهداف

.تؤديلاوقدجيدةنتائج

،المستوياتكلعلىالناسمجهودالمعالمالواضحةالطرائقوتوتجه

فالعاملون،ذلكوفوق.الأَداءوفعاليةالعفَالإِنجازإعباءكذلكتحفَلوهي

التيوالمقاييسالطرائقتصميموفيإختيارفيوثابتاًرئيسياَدوراًيلعبونأنفسهم

ممكنينإمرينوالتجديدالمبادرةتجعل،الطرائقهذهومثل.عليهمتؤثِّر

بيانيَّةرصوماتالشركاتجدرانويزيِّن.بهاوالالتزاممعهاالتعاونوتضمن

للعاملين،بالنسبةمغزىذاتمعاييرخلالمن،المنجزاتحولوتقارير

منجزاتعلىالقاطعالدليلبوجودكثيراًيتحفَسونوالتاس.ككلّوللمشروع

مقاييسبحسبويعاقبونيكافؤونوهم،إِسهاماتهميعكسماوهو،الشركة

ماأفضلمنجديدةمستوياتلإِنجازباستمراريكافحونترإهملذلك،أدائهم

أيضاًفهو،إلإِنتاجيةللعملياتمميزةصفةالمسارأَنومع.كأفرادلديهم

أمثلةسي(.إِف.و)كي)ماريوت(وشركة.الحالاتهذهحبيس،وبالتأكيد

فهي؟والمقاييسالطريقةمسارتبنتالتيالإِنتاجيَّةغيرالشركاتعلىواضحة

العاملة.قواهافيالمهقَةالشرائحضمنعاطفياًالتزاماًلهاتوفرالتي

القياد!ةفلسفة

العاملةالقوَّةقيمةمبدأعلىمبنئة،القمةفي،الإِدارةزعامةفلسفة

كالتالي:الضمنيَّة

باسثمرار،ويتجاوزونهاالمقاييسمقتضياتيلبونالذين!المستخدمون

ويحترمونهم؟أندادهمبهمسيهتم،الدفيقةالطريقةبمتطلباتويتقيدون

وثكافعهم!.بهمالإِدارةتهتمأَنالطبيعيومن
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فكرةبتجاوز،والمقاييسالطريقةبمسارالملتزمةالمؤشَسماتقادةويؤمن

الفلسفيَّة،الناحيةمن،مخلصينيبقونولكنَّهم.المبسّطالشأَنذإتالإِدارة

إلأَهدإفتكونكيبعيدإًولِذهبون"لصيقةمرإقبةَإرقامبضعة))مراقبةُلمبد!

للأفرإد،أساسئةمعاييرإِلىللترجمةوقابلة،للقياسقابلة،الجامعةالمشتركة

ثم،الأرقامهذهإِنجازعنمسؤولينالناسويعتبرون.التنظيممستويا!كلفي

يمكنماعلىوتتفؤَق،إلأَسهمولحاملللزبونفائدةتخلقأرقامأيطوِّرونإِنَهم

التيالأرقامهذهأَن،كلهذلكمنوالأهمِ.تنجزهأَنالمنافِسةللمؤشَسات

إِنجازها:عليهميتوجبالذينللعاملينبالنسبةمعقولةتكونعليها،يصرّون

الدقيقة.المقاييستلكوراءاممامناالسببيتفهمونوالتاس

فيمالئهَغيرمكافاَتوهيبها،بأسلامكافاتإلأَهدإفهذهويرافق

علىمبنيةٍتقييماتعنيتأتَىأَنيجبإلاهتمامبأَنهناالقادةويؤمن.الغالب

وكنتيجة.الزبائنتُرضينوعياتوعلى،للإِدإرةمتعذدةتقديراتوعلى،الوإقع

يجريإتهمع،تجاوزهاوفيالمقاييستلبمِةفيناشطينالعاملونيصبح،لذلك

علىالمقاييسإِلىالعاملونوينظر.باستمرإروتوسيعهاالمقاييسهذهتمديد

يبعثالتحديد،وهذ!كأفرإد،لديهمماإفضلإِظهارإِلىلُفضيتحدياتأئهاْ

تتزايدالثماروأَنتتصاعد،الإِنتاجمعدلاتأَنيرونوعندما.فيهمالنشاط

بالمزيد.للقياميتحفَسونفإِنَّهم،ترتفعالعمَّالمهاراتوأَن،تتحسَّنوالنوعيَّة

إلإِنجازإجلمنوالمقاييسالطريقةمساريعتمدونالذينالقادةويحرصر

الذين،مستخدَميهملدىالفشلمن))بالخوف"شعور!يخلقو!إلأَعلىوالأَداء،

إِلىيذهبونإِتهمبل.أرقامهمفيإخطأو!قدبأنَهموإلاَخر،الحينبينيشعرون

)ولوصارمةمقاييسلتجريبمتحمسينالناسبقاءيضمنو!كيذلكمنإئعد

توإجهالتحسيناتدإمتوماحقيقيّاً،الجهددإمماتلبيتها(،عنسيقصرونكانو!

بأَنيؤمنونالعاملينأَن،ذلكمنوالأهم.الزمنمرورمع،ال!وقمتطلبات
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وعادلةضرورثةليست،بموجبهايعملونالتيوالمقاييسالطريقةعلىالتقييدات

أيضاً.لهممغزىذاتشخصيَّهبطرقالتفوّقمنستمكنهمولكئها،فقط

المميزةالصفاتعلىالتعرّف

فإِنالحقيقةوفي.نشيطةعاملةقوةعنهاينجملاالشأنذاتالإدارة

للالتزامبالنسبةالقلقينتابهملاالإِدارةفيالأسلوبهذامؤيديمعظم

مسارمتابعةكيفيَّةعلىالتركسِز،فيالفرقويكمن.المواجهةخطفيالعاطفي

المشاعراستثمارعلىالقادةعزمفيوكذلك،وموإزنتهوالمقاييسالطريقة

عملهاقوةأَداءنشّطتالتيوالإِدارات:للعاملينالعقلانيوالالتزامالإِيجابية

ولكنها،ببساطةالماليةالأرقاموراءتجريلاومقاييسطريقبماخلاليمنورفعته

فيالآنيَّةالتحسيناتأثرويتتئعونيتابعونفهم.للقياسقابلهوماكلتفرض

معصارختناقضفييمَعماوهو.الزبائنفعلردودوفي،Jالعمَّاإِنجاز

فإِن،ذلكوفوق.المادةورإءتندفعالتيإلأُخرىالشركاتمعظممساعي

الأرقامتتجاوزالتيتلكمنهاسيماالاوالأرقامللمقاييسالمتزايدةالمنجزات

العفَالىبينحتىالجهد،منمزيدوعلىالبتاء،التنافسعلىتحفزالمالثة(،

العاديين.

التنظيماتلدىوالمقايسِ!الطريقةمسارلتبنّيالمواتيةالظروفونجد

تسويقوفي،والإِنتاجالتصميمفيعالياًالثباتتقدّرالتي،والناضجةالكبرى

رئيسيةأولوياتنحوالسَوجهلتقييمالواضحةوالمعايير.والخدماتالمنتجات

تطويرها.يمكنإِنَّهأَو،الشركةفي،نموذجيوبشكلموجودة،العملفي

بيئةفيكثيرةمواقعخلالمن،الثابتةالمقاييستطويرعلىقدرةالشركةوتُبدي

.معقدةعمل

الإِدارةلدىالطبيعيالأسلوببينالحسَّاسةالفروقاتإهميكونوقد

أَنهو،والمقاييسالطريقةمساروبين(القاعدةإِلىالقمة)منالشانذات
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للقياسقابلةالأموروكل."القمةإِلىالقاعدةمن"يأتيانوالمراقبةالتصميم

.الجدرانعلىوللتعليق

)ريتشموند،فيالبيتيةالحيوإناتلتغذية)هيل(لشركةالتصنيعفرعإِن

تُباعالتي،البيتيةالحيوإناتإظعمةوصفاتفيالرَّائدالمنتجوهوبانديانا(

مثالالفرعهذ!،البيطرةمستشفياتفيأَو،البيطريينالأطباءطريقعنإساساً

)2(
النوعيةفيرإئدةشركةهيإدناهالموصوفةالصناعيةوالمنشأة.جيدتوضيحي

الصناعة.هذهفيوإلإِنتاجية

توضيحيمثال

هي)ريتشموند(فيالبيوتحيوإناتلتغذية)هيل(شركةعملياتإِن

الطريقةمسارخلقكيفيةعلىأقل(بشكل)والمعروفالأفضلالمثال

تؤمنالشركةإِننقول،البدإيةوفي.الوقتمرورمعوإتباعهوالمقاييس!،

معلوماتعلىالحصولمستخدَمكليستطيعوفيها"،المفتوحالكتاب"بفلسفة

مدير(دوغلاس)جوويجمع.الشركةفيبدورهعلاقةلهموضوعأيحول

فيواحدةمرة،البعضبعضهممعالمنشأةمستخدَميكل)ريتشموند(منشأة

تدخلوعندما.التنافسيةالبيئةتفهمبهدفمعهمكاملاًيوماًويمضي،العام

علىمعلَّقةًالنشاطهـإِعلاناتالتشغيلمعلوماتمنفيضيقابلك،المنشأة

.الجدرإن

.إلإِنتاجلخطوالميولوالأَهدإف،التعبئةكفاءةمعدلات

آلاتمنآلةلكلوالكثافةالرطوبةبضبطخاصَّةبيانيَّةرسوم

التثقيب.

.)بيزويز(لتدريباتالمتعذدةللدورعاتدوإمأورإق

والعجنالتعبئةقسمومنهم"التدريب"جماعةإجتماععنإِعلان

والتصنيع.
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التعبئة.قسمفيالتدريبجماعةإِلىللانضمامدعوة.

(.الشرح)معالمنشأةوأرباحخسائرعنسنويةريعبيانات.

الممرعلىمعلَّقةوهي،جداريةدعايةكأي.كبيرةبأشكالكلهاوهذه

الجداريةالإِعلاناتهذهأَن،الأولىللوهلةويبدو.الرئيسيَّةالصالةإِلىالمؤدي

وتسأل،المنشأةفيتتمشَىعندماولكنك.كثيرةوهي،عشوائيبشكلمعفَقة

عليك.نفسهاتفرضأمورثلاثة-بوضوح-لكتتبذَىعنها،العاملينمختلف

تعنيهوماالمتنؤعةالرسوماتهذهتمئلهما،وبالضبط،عاملكليعلمأولاً:

فيالطولىاليدللعاملينكان:ثانياً.بالذاتبعملهعلاقتهافيوالبياناتالأرقام

منمسرورونإِنهم:إخيراً.بهاسيفعلونوماذ!المعلوماتعرضإسلوب

إِلىالقمةمنأسلوبمثلومثله.والأُسبوعيةاليوميةأَهداقهمإِلىوصولهم

منمعلوماتأَوتأثيركليعكسهذا،والمقاييسالطريقةفمسار،القاعدة

بهذهمهتمينمجرّدمنأكثرهمفالعاملون،لذلكوكنتيجة.القمةإِلىالقاعدة

الذينكالمراهقينفهم:نتائجلإِحرازعاطفياًتحديألديهمإِنّ:العروض

ألعابمنالعلياإلإِنجازاتمستوياتفييبرزواأَنمسممر،وبشكل،يحاولون

لديهم.المففملةالفيديو

والمقاييسالطريقةفيالاختلالات

التيالشركاتفيشائعةمسألة،و.المقاييسالطريقةمسارعنإلانحراف

الأَمد.قصيرالأَداءنتائجوعلى،الماديةالأرقامعلى،كبيروبشكلتؤكد،

لأسباب،المسارهذافي،الخللهذاأمثالمنالشركاتمنكثيروتعاني

على،الماليالمجتمعوفيالتجاريةالح!حافةفيالدائمالتأكيدإِنجداً.منطقية

العسيرمنيجعل،المهفَةالتخفيضاتوعلى،سنويةالربعالمكاسبنمو

وقلَّما.المصطلحاتهذهغيرأخرىبمصطل!،تالشأَنذاتالإِدارةتعريف
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خطفيالعاملةالقؤَةلأفرادبالنسبةإلإِنجازتافَةالمصطلحاتهذهتكون

جهة.لمواا

عدممنالنوعهذ!عنالقصصعشرإتالتجاريةالصحففيوتظهر

)آبل(،لشركةالكبيرةالدعايةذاتالمتابعةمثلاً،لنتأفل.عامكك،التوازن

فيالتفزدبانعدامالسُّوقتاثرعنالتعويضبهدفمعينةمنظمةعملياتمتابعة

يبزرهاالتي،الشركاتبينللاندماجاتالهائلالعددفيلننظرأَو؟المنتجات

إخرى،فمرةَّ،للمنافعكمفاتيحالماليةوبالحيلالتكلفةبتخفيضاتمؤئدوها

وستدفع.كبيرةعاملةقوةلدىطارئةكاحتمالاتصماءآذإناًالمعاييرهذهتَلمَئ

ساخطين،عمالشكلعلىالثمنإَجلاً،أَوعاجلاًإِن،التكتلاتهذهمنكثمِر

حسَّاسة.مناطقفيالمبيعاتفيكبيرمدوّرٍأَو

إلإِصرارعنوالمقاييسالطريقةمسارفيالتوإزنعدمينجمماوكثيراً

المقاييستلكموازنهَفيالفشلعنأَو،المدىقصيرةماديةأرقامعلىالمفرط

ذاتللإِنجازإتموإزياًإهتماماًتوليالتيالمقاييسمنأخرىمجموعةمع

منتقللأَن،للشركاتأيضاًالممكنومن.للمستخدَمينبالنسبةالكبيرالمغزى

إِلىوتمنَمير(الشيوعنادرذلككان)هـإِن،المدىقصيرةالماديةإلأَرقامإهمية

الأَجل؟الطويلةالخطةفيأهميةذإتليستأنهاإلاإلأَدإءفيجديةعيوب

فيوالمصاعب.إلأَجلطويلةإِلىتحويلهافيتفشلالشركاتهذهولكن

أَنفيالأسبابإخدهيوالمقاييسالطريقةمسارضمنالتوإزنعلىالمحافظة

مسارإِدخالإجلمنالنضال!كانت،سَبَرْناهاالتيالمسارهذ!حالاتمعظم

فيه.ودمجهآخر

المغامِرةالمشاريعذويمسار

المسؤولة(المغامرهَروحمسار)أَو

تلككانت"،الشركةهذهفيالمغامرينروحإِلىنحتاجماإكثر"نحتاج
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الفردية،المبادرةانعدامأحبطهوقدكبير،إِدإريأطلقهامعروفةصيحةً

شركتهم.فيالإِنتاجفيجديدةمستحدثاتٍوإنعدامالمخاطروتحمّل

فيطويلاًتعتمدلنالملتزمالمغامرروحأَنهيبالطبعالرئيسيةوالمشكلة

فيتستمرالشركاتمنكثيراًفإِن،ذلكومع.الكبيرةالأعمالمعظم

فعلاً؟الناستحفّزأَنيمكن،المشتركةةالمغاصروحمنشيئاًبأَنالاعتقاد

ذلك.تستطيعأنَّهاوالحقيقة

،مغزىذوتحذ،الأقدامرإسخةشركةفيالمغامرةروحمسارإيجادإِن

القائمةالكبيرةالفرديةللمكاسببفرصةٍالعاملةالقؤَةأفرإديُحسأَنيجبإولاً:

يكونالتيبالحالات،المسارهذاويتميز.4فردرقيمةذيشيءبناءأساسِعلى

كلامتلاكوفيللمساهمةفرصةٍإِلىبالإِضافة-كبرىومجازفةعالتقديرفيها

المسار،هذافيالنَّاسيحمسأَنيمكنوما.المشروعإليهيتحوّلأَنيمكنما

فرديةمكاسبواحتمالات،ديناميكيَّةمتناميةسوقوجودهو،مثاليوبشكل

منكبيربقدرٍيتمتَعونإِئهم.بي"خاصشيء"لبناءفريدةوفرصة،كبيرة

آمالمعمنسجمةالنائجدامتما،بعملهمقيامهمأسلوبفيإلاستقلال!

العريضة.المشروع

المشاريعفيإكبربسرعةتتأصلالأسلوبهذاجذورفإِن،الحظولسوء

الأقدإم.الراسخةالكبيرةالشركاتضمنتأضلهامنأكثر،الجديدةالمغامرة

مشوارها،فيالمسارهذ!تتبعكانتالتيالقليلةالقديمةالشركاتكَبَتْوقد

أَوبشكل،تمكَنتواتساعها،نموهاومعجداً،مبكروقتفي،فيهوتعثَرت

أكثرمشاريعهافأصبحت،بهاخاصةواَثاردلائلعلىالمحافظةمن،باخر

و)هامبرختسي(.إِم.)بيشركهَالأمثلةوتشمل.السَّابقمنتعقيداً

الشركاتهذهففي.دييو(و)هومالجويةالغربجنوبوخطوط(وكويست

الأولى.المبكرةسنواتهاأثناءجيداًالمغامرةروحمسارجذورتأصَّلتكلها،

والمعروفةالمغامرةالروحذاتالأولىالمشاريعمعظمفإِن،ذلكوفوق
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.وحدهالمغامرةروحمسارعلىتعتمدألاَّوتطورها(نموها)وأثناءإختارت

عن،المميزةوالصفاتالقيادةفلسفةتتأتَّىأَناحتمالاً،الأكثرمنفإِنهوهكذإ،

.صغيرةبدإيات

القيادةفلسفة

الداعمةالعاملةالقوَّةقيمةمبد!على،القمةفيإلإِدإرةزعامةفلسفةتقوم

المخاطرةوبحسب،يُبدعونحسبما،مباشرةًالمستخدمون"سيكافأ:وكالتالي

الملكية،فيإحتمالاتٌالمكافاتولهذه،لهاتعزَضواالتيالشخصية

إلأَعلى".جانبهافيلامحدودةماديةواحتمالات

المخاطروفرسانال!وقعزافيمنمزيجهمالمغامرةالمشاريعوذوو

فإِنَّك،منهمواحدإِلىتتعزفوعندما.المؤلسَّسساتوبناةالحظوظوصيادي

وحظّه،تلينلاالتيوعزيمته،ينضبلاالذيوتفاؤله،العاطفيةبطاقتهستُبهر

الضعيفة.الشهيةأَوالواهنةالقلوبلذويلعبةًليستوهذه.الصريحالواضح

بشكلالمقامرةالمشاريعرجلتطويرإِلىتتطلَّعأَنمامؤشس!ةتستطيعلاوقد

التوليدخلالمنمستخدَميها،يشجِّعمناخاَتوجدأَنتستطيعولكنها،مباشر

بمثلالمتميزةللقيادةالأساسيةالفلسفةوتنطلق.العملفيالمغامرلروحالواعي

في،بدلوهميُدلواأَن،للموهوبينبالسماحراسخإِيمانعن،المناخاتهذه

.للسوقالجديدةالتحدياتملاحقة

حتىولا،التحديملاحقةبكيفيةكبيراًإهتماماًالشركةتهتمولا

المجالإِفساحهوالوحيد،وهمها.التحديهذ!يتطفَبهاقدالتيبالمواصفات

معالمتماشيةوللنتائج-ال!وقمعوللتجاوبوللإِبدإع،المتقلبةللمبادرة

هامة،قطعةٍتملّكِفرصةفإِن،وذإكهذاوفوق.ثابتبشكلالعملتطلعات

ذلكولكنسهلاً؟أمراًذلكيبدووقد.جداًحقيقيةفرصةٌ،كعاملتبدعهمما
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وبدون،نفوسهمبهتوحيهمافيتبعوا،الئاسفيالثقةمنأكبرقدراًيتطفَب

.سليمانكنوزعلىيعثرو!حتى،مواربة

الاثجاهبهذايتمسّكواأَنالشركةفيالقادةمنللقليلإِلآَيمكنولا

ربعالأرباحفيبمكاسبمطالبينيضغطونأسهمحملةوجودمعالفلسفي

السنوية.

المميزةالصفاتإِلىالتعرُّف

فرصتصبح،المفضلهوالمغامرةروحمسارتجعلالتيالحالاتفي

شك،بلا،المغامرةروحمسارويزدهر.وافرةالكبيرتينوالمخاطرةالمكافأة

ماوهو؟السُّودتىفيثباتعدميقابلهنشاطيوجدحيث،العاليةالتنميةجوفي

شكلينالمستوياتكلعلىالناسويتبع.العملعلىوالقلقالإِثارةمنيزيد

مشروعويقدّر.المؤلسَّسةبناءفيومزايامكاسبتقدمالتملّكفرصأشكالمن

بهدف،للمخاطرةوالشوقالأفكاروتفجير،الفرديةعالياًالمبادرةالعمل

.الجديدةالأفكاراستثمار

:كثيرةوجيهةلأسبابنادرةسلعةالمغامرةروحظروففيوالوقت

جديدةمنتجةٍفيتأخيرٍوأي،الإِنتاجوبمعروضاتبالمتنافسينيعجّفال!وق

فيالعملعلىضغطوجودومع،كارثةعنهتنجمأَنيمكن،أسابيعلبضعة

الناسصبروينفد.المالنفادقبلالنتائجعلىالحصوليتوخبفإِنَه،التمويل

،أخرىأماكنإِلىوسيلجأونبها،ويُعمَلبأفكارهميُعترفأَنيحاولونوهم

معهم.إسرعتفاعلٍعلىالحصوليستطيعونأنهمشعرو!إِن

يُعتبروقلَّما،الظروفهذهمثلفيمتماسكةاستراتيجيةإِيجادويصعب

الغربجنوبخطوطشركةفي،الرئيسيالإِدارةضابطيحتقر.ضرورياًذلك

مضادٌ،نظرهوجهةمن،وهو،"الاستراتيجي"التخطيطاصطلاح،الجوية

السُّوق؟معوللتجاوب،المواجهةخطفيوللمبادرة،والواقعيالاَنيللتفكير

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



الدقيقالتوإزنعلىالمحافظة66

عذَةمنالصناعةهذهفيمعروفةرإئدةإَي(.دبليو.)إِسشركةجعلماوهذإ

يا.اوز

توضيحيمثال

منكل،الفذَّةالبرإفجوذإتللبرمجياتسي(.إِم.)بيشركةأَسس

الشركةأعطىالذيهوالأخيروهذ!.9791عامفيكلوير(ودإنبوليت)سكوت

نقية.إنطلاقةلتكونإشركةهذهإدسَّسا.الأخيرةاسمهإحرفإوائلمنإسمها

يصلحيثإسهمها،عوإئدوفيمبمعاتهافيدرإماتيكياًنموإًالشركةنمتوقد

.)مايكروسوفت(شركةحتىيضاهيرقمأ،مستخدملكل،الرأسماليتمويلها

منتجات:أي،الكاسحةَ""الأجهزةَسي(.إِم.)بيعطاءإتأوائلوأصبحت

الاهتمامقضيةوتسمح.فقطإنتاجهاعلىإلاقتصارعلىزبائنهامكَّنتخارقة

بالاعتمادسي(.إِم.)بيشركةفينسبيّاًالزبائنمنضيقةقاعدةإِلىالموخه

مما.بسيطاًدعماًإِلأَيتطلَّبلاوهذا.الهاتفبواسطةالبيعومبد!نمطعلى

فيمحدَّدةنتائجإِلىوصولأالفرديةالحوإفزتعرزأَن،بالتاليالشركةمكَّن

كذلك.البرإمجمصمميهـاِلى،المبيعاتوكلاءإِلىبالنسبة،إلإِنتاج

الروحذإتللمشاريعبسيطانموذجأتشكلإِذإً،سي(.إِم.)بيفشركة

معيَّنةمهمةٍوجودعلىأوإِجماليهدفوجودعلىتعتمدلاوهي.المغامِرة

يشخعكيالقائدمنإِلهامعلىكذلكتعتمدولا.العاملةالقؤَةعلىتركّزكي

ويركز،شرإئحإِلىالعاملةالقؤَةيقسمالنموذجهذ!أَنالوإضحومن.جماعته

مبدعي:مهمتينمجموعتينعلى،رئيسيَّةبصورهَسي(،.إِم.)بيجهودفعالية

طريقعنالبيعفيالخبراءوالمحترفينالبرإمج(مصضموى)1المنتجات

تعويضاتيكسبو!أَن،المجموعتينكلامنالقفَةفيللعاملينويمكن.الهاتف

السنين،منسنةفيالرئيسيإلإِدإرةضابطيفعلهيستطعأَنمماإكثر،نقدية

أَعلىأَدإءعلىتحصلسي(.إِم.)بيأَنوواضحٌ.ذلكيفعلونماكثيرإًوهم
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فيسجلاتٍأَعلى،الواقعفي،الشركةولهذه.العاملةقوتهاشرائحمن

النتائج،لهذهتفصيليوصفويوجد.بأسرهاالبرمجياتصناعةفيإلإِنتاجية

روحمسارتكوّنالتيالموازنةوأساليب،والنشاطالحيويةمصادرإِلىبالإِضافة

الخامس.الفصلفيسي(.إِم.)بيلدىالمغامرة

المسؤولةالمغامرةروحمشاريعفيالاختلالات

التيالشركاتفيشائعةمشكلةالمغامرةروحمسارعنالانحرافإِن

مأسرعانولكنَّها،الأُولىانطلاقتهاأيامفيطبيعياًمسماراًالمسارفيوَجدت

ويصعب.مفرطةوطرائقبيروقراطيةبضوابطأنفاسهوكتمت،النموفيتجاوزته

"الشيءتخلقكيكبيرينومخاطرةتقديرذاتفرصةتقديمالشركاتعلى

الشركاتمنكثيروتقدِّم.المغامرةروححالاتتمثلهماوهوبك"،الخاص

تزويدناعنتكونماأبعدولكنها،المغمامرةروحلمبدأزائفةكلاميةدعائيةخدمة

فيهافرصاقذَمتبدإياتهافيالشركاتمنكثيرإًفإِنسابقاً،ذُكِروكما

شركةوتشكل.أولوياتهاوسُلَّمُالشركةحجماستقرأَنإِلى،المغامرةروح

لهذهنموذجاَياكارد(-)هيولتشركةوحتَى(و)مايكروسوفتسي(.إِم.)بي

لاين(أون)أمريكاشركةوكذلك،للاتصالات)أمازون(وشركة.الظاهرة

وبقفزة،شركاتإِلىتتفككلمإِن،المصيرنفستواجهقد)ستاربكس(وشركة

كانتشركةٍعلىآخررائعمثالالجويةالغربجنوبوخطوط.المغامرةفيها

فتحوَّلت،وتفوَّقتتطورتماسرعانولكئها؟المسارهذامعالأُولىانطلاقتها

،اليوموهي.لعامليهاالعاطفيالالتزامعلىتحافظكيأحنرىمساراتإِلى

مسار:وهيفيهاوتتفوقمساراتثلاثةتدمجالتيالشركاتمنقليلمنواحدة

ولكن؟والتقديرالاهتمامومسار؟الفرديالإِنجازومسار؟والعزَّةوالقِيَمالزسالة

روحوذاتالجريئهَالمشاريعهيوقليلة.منهاواحداًليسالمغامرةروحمسار
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العاملة،قؤَتهافيإساسيةلشرائحالعاطفيالالتزإمعلىحافظتالتيالمغامرة

لدىوثبت.مهمّينأمرينأولوياتهاوسلّمالشركةحجمإضبحبعدماحتى

لتطورها.الأولىالمرإحلفيالمغامرةروحمسارجدإرةالشركاتمعظم

للثباتقابلآخرمسارمعالمسارهذ!يُدمجماكثيراًفإِنَّه،وبالنتيجة

الطويل.المدىعلىوإلاستمرإر،

(ف)إِ.الفرديالإِنجازمسار

الفرصةَف(.)إِالفرديإلإِنجازمسارفيالعاملةالقؤَةعناصريعي

كأهمية،لإِنجازإتهممهقَةالشخصيةوالتنمية.كأفرإدوالتطورللتفوّقالكبيرة

هوالمسارهذ!فيالنَّاسيشخعوما.إدإئهمعلىوالتكريمالشخصيالتقدير

الشخيةومنجزاتهم(حولهمفيمايحسّونهما)وهوالشخصيةنموفرصوفرةُ

الفرديإلأَداءأثرتتبّععلى،هناالعملإهتمامويتركَز.كذلكبهمالخاصة

فرصاَأَو،كافيةمنفعةالكبيرإلإِنجازذوويلقىأَنضمانوعلى،وتكريمه

العمل.فيللترقية

ولكئه.المغامرةروحمسار،ماحدّإِلى،يشبهالفرديإلإِنجازومسار

ويركز؟محدوديةإكثرللكسبوفرصةٍ،إقلبمخاطرةكبيرإًتميزإًعنهمتميز

منالرغموعلى.الفرديوإلإِنجازالشخصيالنموفرصعلىحدةًأكثربشكل

تحقلعنناجماً،بالملكيةمختلفاًإِحساساًيولِّدف(.)إِمسارفإِن،ذلك

علىفرديتأثيرإِحدإتوعن،بهالخاصالمرءتطوروعنالشخصيةالمسؤولية

الروحذووعليهايحصلالتيالماديةللملكيةمماثلاًليسوهذ!.العملنجاح

ثروتهمبناءمنيمكّنهممما،البابعلىأسماءهمنرىعندماالمغامرة

منليسفمثلاً،.الريحمهبفيكلهاالشخصيةقِيَمهمتكونوعندها،الخاضَة

اللَّهمّ،المستخدمإجرمن)03%(علىبهالمجازفةيمكنمايزيدأَنالمحتمل

.الفرديإلإِنجازحالاتغالبفيالعلياالمستوياتفيإِلأَ
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أيضاً،المسارهذافيشيوعاًأقلأدائهمبسببالعملعنالعفَالهـاِيقاف

إختيارها.بمحضالشركةفيالعملتركإِلىتعمدهنا،النَّاسلأن

تنفيذعلىالشواهدأفضلأحدتُعتبروالتيمثلاً،دييو()هومشركةففي

المخدراتاستعمال:وهي"قاتلة"ذنوبثلاثةهناك،الفرديالإِنجازمسار

فإِنمنها،واحداًالمستخدَميرتكبلمهـاِذا.الأمانةوانعدامالناسوشتم

وهي(،وشركاه)ماكينزيعندوحتى.معهللعملوتعودأمامهستنحنيالشركة

هناكالعمليصفونالذينهمفقليلٌ،الفرديالإِنجازمسارتتّبعأخرىشركة

تنفتحبحيت،الأخرىالفرصمنالعديدمُنحوابعدما،مجازفةمسألةُأتهعلى

و)ماكينزي(ديبو()هوممنكلاًفإِن،ذلكومع.)ماكينزي(فيالحدودكل

كلبأَنعلماًسيرها،خطعلىيَثبُتمنإِلىنسبياً،جذابةماديةمكافاَتتقذم

بالتأكيد.غنياًتصبحبأَنلكتسمحالحالاتهذه

القلِاد!ةفلسفة

التاليالمبدأعلىالفرديإلإِنجازمسارفيإلإِدإرةزعامةفلسفةتقوم

بح!سبمباشرةويكرّمونالمستخدَمون"سيُكافأ:المحتية((العاملةالقوة"قيمة

هذهإشاسعلىجيدبشكلفيتقدَّمونلهموسيُدفع.الشخصيةمنجزاتهم

هذافيالموهوبينالأفرادمعجنبإِلىجنباًوسيعملون،المساهماتَ

جذبهو،العملنجاحمفتاحبأَنالفرديالإِنجازمسارقادةويؤمن.المجالى"

وذلك"،عالميةنوعييما"بموهبةٍيسقَىماوهو،أمكنإِنالنَّاسمنالأفضل

لديهمماأفضلإِنجازِنحودفعهمثمومن،الشركةفيمهممنصبكللشغل

نزوّدأَن،الفلسفةلهذهوالهامَّةالبديهثةالعناصرومن.المنصبذلكفيكأفراد

كيوذلكأيضاً،"للحل"وبمساحة،وإلاختيارالعملفيكافيةبحريّةالفرد

الفرديةالمبادرةخلالومن،شخصيتهنموخلالمنعملهفييريدبمايقوم

علىالأجواء،هذهفي،وباستمرار،العاملينأفضلويُرقى.الخلاَّقوالمدى
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الاستثمارعلىكذلكويُشخعون؟الشخصيةهـإِمكانياتهمإِنجازاتهمإشاس

وكثيرإً.للترفيعاتإنتظارأَو،العملفيتغييرإتتوقّعدون،للظروفالأقصى

عملهم.وظروفلفحوىشكلٍإِعطاءعلىكبيرتأثيرللأفراديكونما

عاطفياًملتزمون،الفرديالإِنجازمسارفيالتنظيمقادةفإِن،ذلكوفوق

الوقتيكرِّسونوهم.كأفرادوللنموللإِنجازممكنةفرصةكلعاملمهمبمنح

ودور.ممكنحدإمصىإِلى،إنفسهمتطويرعلىعامليهممساعدةفيالكبير

بالمعرفةفردكللتزويدإِضافيةجهودوتجري.واسعبشكلمحددَالأفراد

عندالاستثماراتوهذه.إئضاًولتجاوزهبل،الدورهذهلتلبيةوالمهارإت

الشخصي.المجالىإِلىالمهنيالاحترإفمجالمنتنتقلماكثيرإً،العاملين

ويذهبالفرديإلإِنجازبمساريعملتنظيماًنجدأَنإِذاً،،الخوإرقمنفليس

عائليهَ.طوإرىءحالةيوإجهمستخدمٍمساعدةفيبعيدةإشوإطأ

المميّزةالصِّفاتإلىالتعزف

،الفرديإلإِنجازمساربهايتميزالتيوالصفاتوالظروفالحالاتتتأتى

مصيرهم،علىويؤثرو!كأفراد،يَبرزو!أَنفي،الموروثهَالنَاسحاجةعن

ومن،العظيمةالمنجزإتذويالآخرينبالأفرإدماارتباطعلىويكونو!

فيالأساسيةالبشريةالحاجاتهذهوتلقى.الشخصيينوالنموللتقذمحاجتهم

تصبحكأَن،الإِنجازحاجاتمنغيرهامنأكبرأولويةً،الفرديالإِنجازمسار

ويقدّم.مشتركةأَوجماعيةمنجزإتفيتشاركأَنأَو،مجموعةمنجزءاً

لديهمثلاً،فالعامل.الفرديةوللإِنجازاتالشخصيللنمووفيرةفرصاًالمسار

تشكيلةفيوليعمل،المهارإتمختلفوليتعلَّمالأدوإر،بمختلفليقومالفرص

وكنتيجة.إئضاًالعملوعلىالزبونعلىمغزىذإتبصمةَفيترك،الأمورمن

إ!رادإًجنباتهابينلتضمَّ،الفرديإلإِنجازمسارفيالعاملةالقؤَةتميل،لذلك

أَنأَو،موهوبينالمسارهذافيالعاملةالقوَّةأفراديكونوقد.طموحين
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منمجموعةعلىالحكمضوابطفإنذلكعنوفضلاً.شحيحمخزونهم

طريقعنبالضرورةتتحدَّدلا،الصفاتمنكبيرةتشكيلةتشملالمواهب

الجويةالغربجنوبخطوطولدى.الأكاديميةالوثائقأَوالاختبارعلامات

وكلتاهما،العاملةبقوتهماللحاقبطلباتالمتقدمينمنآلافدييو(و)هوم

غيرالصفاتمنوغيرها،العملوأخلاقسِةوالشخصيةبالموقفاهتماماًتبديان

فإِن،حالكلوعلى.الفكريةبالوثائقاهتمامهمامنبكثيرأكبر،الأكاديمية

الأفضل.متابعةعنتتوانيالتنظيماتوهذه،محدودةالمواهبسلة

هذامعيكونأَنأدائهمنالقمةفيعاملكليرغبلالماذاإِذاً،

الجهدمنالكثيرالعاملمنيتطفَبذلكأَنوهو،بسيطوالجوابالمسار؟

الأَداءونقائصوآثار.بعددهاالتنبؤيمكنلاالتيالساعاتومن،الدؤوب

الهمومأَنوهي:مؤلمةتكنلمإِن،للأعصابومثيرةمعروفةالفردي

يكونالأَداءضعيفيعلىالأندادوضغط،وتيرتهاترتفعالواضحةالشخصية

ظروففإِن،جذَّابةتكونأَنيمكنالمادِّيالكسبفرصأَنومع.جدأشديداً

أَنالأَفرادمنويُتوقع.المغامرةروحمسارفيأوفرالتملكوفرصالمكاسب

ذلكيعتبرونالكثيرينأَنمع،العملقيادةواهتماماتتطلعاتيستوعبوا

قيوداً.كونهامنأكثر،إِرشاديةخطوطاً

العادةفييكون"للحلومدىبمجال))الأَفرادَالفرديالإِنجازمساريزؤد

كبيرإِحساسيرافقها،التصزففيحريةٍإِلىبالإِضافةواتساعاً،تنوّعاًأكثر

لأنَّها،شكليةمسؤوليةمجردليستوالقيادة.النتائجعنالفرديةبالمسؤولية

كلويتفهم.ألقابهمعنالنظربغضّ،المستوياتكلعلىالئاسمنمطلوبة

ذلكوأَن،وقيمهُالإِجماليةالعملرسالة،واضحوبشكلعملياً،المستخدَمين

والنموالإِنجازأَنيثبتُ،الفرديالإِنجازمسارظروفوفي.أدوارهمعلىيؤثِّر

الزمن.مرورمعالمشروعأَداءمصيريقرِّرانمفتاحانالفرديين
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توضيحيمثال

لذلك،وكنتيجة.فيهابالعاملينزبائنهاإفتتانتسميهبمادييو()هومتعتز

ماكلسيفعلبأَئهيدَّعيدييو()هومفيمساعدإًتسمعأَنالمستغربمنفليس

كلفي)4الأَفراويُبدع.الزبائنعلىالبهجةيُدخلكى،بلغمابالغاً،يستطيع

زيارلَناوخلال.الغايةهذهإِلىوصولاَ،جديدةأّفكارإً،وباستمرار،المستويات

،ومساعدوهالمخزنمديروإرغو()جيمكان)إطلنطا(،قربدييو()هوملشركة

و)كريس.عليهموالمحافظةالزبائنلجذبطرقلإِيجادالعملفيمنهمكين

ديكفكرةسَحَرتْهمثلاً،البناء،منتجاتلشؤونالمديرمساعدفيتزجيرالد(

الريشمنتوف،كاملروميديك:إرادماوهذ!كاملاً،قلياًمقليرومي

مطهيّوالديك؟كبيرةبنسبالدهنفيهامقلاةفيومغموسطبعاً،ومنظّف

يوصفلابمالذيذاًليسوهذ!.عصارةأيفيهيبقىلابحيت،الطهيتمام

.وساعاتساعاتيدوممغرياًعبيراًيولِّدإِئهبل(،كريستعبير)وحسبفقط

ساحةوسطفييقليهوأَن،هذاالروميالديكيدشنأَن)كريس(مخططوكان

ملىءيوم)وهوالقادمالسبتيوموذلكديبو()هومشركةفيالسيارإ!وقوف

المنافسّةالمخازنسيارإ!موإقفمنكثيرفيالمغريةالرائحةفتفوح(،بالعمل

ديبو(.)هومإِلىمنهابالقرتيمرإِنسانإقيَ،هذابإِغوائهافتجذب،المجاورة

إِذاًالمشكلة،القليإدوإتتبيعدييو()هومدامتمافإِته)كريس(،قالوكما

هذهوكانت)كريس(،عقليةهيوهذه.فقطالروميالديكعلىالحصولهي

ولا.المؤشَسةلبناءالفرديةالمساهمةمنجزءاًذلكوسيظل؟وفرصتهفكرته

لذلك.متحمساًكانأئهيخفى

الفرديالإنجازمسارفيالخلل

التيالشركاتفيشائعةمشكلةالفرديالإنجازمسارعنإلانحرافإرز

)أَو،الأجرنوإحيعلىالتأكيدمنكبيراًتقليلاًتقفلأَوعالياً،تأكيدإًتؤكد
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فإن،ذلكوفوق.لهكأساسالمسارهذايعتمدهاالتي،والترفيع(،التعويض

الحقيقيالشركاتمستوىلأنارتكابها،يسهلالتأكيد،فيالأخطاءهذه

الشركةونوع،الصندوقنوعباختلافيختلف،واضحمسارٍضمنوالتقدم

والمنصبالأجريصبحوعندما.شركةكلضمنالعاملةالقؤَةشريحةونوع

والإنجازالنمودوافعسيهزمانوالسلطةالجشعفإنشيء،كلعلىالمهيمنين

مثلالكبيرالنمووحالاتالاستثماربنوكمنكثيروتقدّم.البئاءةالفردي

المشكلة.هذهعلىشاهداً)مايكروسوفت(،

فإنه،والترفيعالأجرفرصةعلىجذيةقيودهناككانتإذا،وبالمقابل

الإنجازحاجاتيُشبعكيمتممةطريقعنالبحتالمشروععلىسيتوجب

كوزارة،عاليةأجورمنحعلىالقادرةغيرالحكوميةوالمؤشَسات.الفردي

علىتعتمدأَنيجباَي(،.بي.)أفالاتحاديالتحقيقاتومكتبالخارجسِة

للفضاء)ناسا(ووكالة.المجتمعفيتلعبهالذيوبالدوربرسالتهاالافتخارمبدأ

والعرة،والقِيَمالزسالةمسارمعالفرديالإنجازمساردمجعلىصالحمثال

الوكالة.تواجههاالتيالاقتصاديةالقيودمعتتوازنكىِوذلك

فيالإفراطعن،عادةَالفرديالإنجازمسارفيالتوازنعدموينجم

الموهوبينالعاملينبينصحيغيرتنافسٍوعن،الماديالأجرعلىالتأكيد

معهميتعاونواأَنيجبمَنْوهم،زملائهممنجزاتعلىيتفوَّقواحتى

دمجهيتمعندما،أفضلوبشكل،بالنتيجةالمسارهذ!أثرويظهر.ويدعموهم

له.متمِّممسارمع

وتا11(الاحتفالات)أَووالتكريمالاهتماممسار

ينغمسأولاً::لسببينالمطافآخرفيوالتكريمالاهتماممسارسنصف

منهاالقليلفإن،ذلكومع،والتكريمإلاهتماممسارفيالمشاريعمنكثير

الاهتماممساريعمللا:ثانياًفعلاً.فيهالتمايزمنمستوىتحرزالتيهي،فقط
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مرإحلمنمرحلةوفيإخر.مسارمعباندماجهإِلأَ،إئضلبشكلوالتكريم

آلياتأَوالقنواتأحدأَنَّهعلىوالتكريمإلاهتمامإِلىننظركنّا،دراستناتطور

فيبحثناوعندما.بنفسهمتماسكاًمساراًكونهمنإكثرَ،آخرمسارلدعمالعمل

فيالمسارهذايتطلَّبهالذي،والتفكيروإلانضباطإلاهتماممنالكبمِرالكمّ

صحيحكمسارمستقلاًتأملاًيستحقأَتهإِلىتوصلنا،فيهتتفؤَقالتيالشركات

ذاته.بحد

وذلك،والتكريمالاهتماممسارفيالعاملةالقؤَةأفرادبمنجزإتويُعترف

بشكلوتُكافأوالإِفراديةالجماعيةإلإِنجازإتوتكرّم.مغزىذاتواضحةبطرق

البنيةمعمتكاملجزءوهي،إلإِدإرةأَساليبمنجزءالأحدإثوهذه.منتظم

المجهود،لهذ!الماليغيرالجانبفإِن،ذلكعنوفضلاً.للعملالرسصيةغير

يخلقهالذيالمحيطوالجو.الرسميالتعويضأَوالأجربرنامجمنبكثيرإهم

مستوياتإِحرازإِلىتهدفوكلّها؟والتسليةوإلاندفاعالودّجوهو،ذلك

ذكرناوكما.للنشاطمهماًمفتاحاًالجاذبيةذووالقادةويقدِّم.الأَداءفيمرتفعهَ

واحدمعمدموجاًدإئماَ،،والتكريمإلاهتماممساركان،للحالاتدرإساتنافي

إبدإً.الأصليالمساريكنولم؟الأخرىالمساراتمنأَكثر،أَو

وفي،القيادةفيفريدةفلسفةوالتكريمإلاهتماممسارقلبفيويوجد

والمتعةواللهوالتكريماحتفالاتلأصبحتلولاها،والتي،بالذاتالتنظيمقمة

وبلا،المجهودإتهذهمتابعةهووالواجب.هدفأَوفعاليةدونتسليةمجرد

أَنويجب.ولائقةمناسبةلأنهاممارستهامنأَكثر،الزمنمرورمع،هوادة

منحفنةتصبحأَنلا،إلإِدإرةأسلوبمنيتجز!لاجزءإًالاحتفالاتهذهتصير

محبيبعضأهوإءمعتتناسبكيإعتباطاًوالموخهة،العشوائيةالأحدات

إلاهتمام،هذ!يجريوعندما.الخلفيَّةالصفوففيالمصفقينأَو،التسلية

ولوحتى،بالطبعالأَفضلإلأَدإءلذويمغزىذ!يكونفإِته،الصحيحوبشكله
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،المستوياتلكلالشاملةوالنشاطاتالتنظيمفيالئاسعلىكالشلالانهمر

والتدبّر.الترؤيمنالكثيرفيهاأَنالواضحومن

دبليو..)إِسففيفعلاً.مكلفةليستالاحتفالاتهذهأَنالمدهشومن

جميععيدفيالإِثارةأجلمنالماللجمعمشرفاًالمستخدمونيعئِنمثلاًآي(

كلمنالرغموعلى(.تراهحتىتصدقهأَنيمكنكلاأمر)وهو،القديسين

مسارهافيإلاحتفالاتهذهمثلتُدخلالتيالشركاتفإِن،والمتعةاللهو

فهمفعلاً:وللشركةللعاملمِنمهمهوماعلىثابتاًتركمِزاًهناكأَنمنأولاًتتأكَد

معاً.والأَداءالإِنجازأولوياتيعرزون

القيادةفلسفة

العاملةالقوَّةقيمةمبدأعلىالقمةمستوىفيالإِدارةقيادةفلسفةتقوم

مشرفينقِبلمن،الطُّرقبعشراتالمستخدمونويُكرّم"سيُكافأ:التاليالتحتية

الفرديةلإِسهاماتهموذلكأَيضا،قمتهافيالإِدارةقِبلومن،وزملاء

والإِثارةبالحماسيعجّجوإًسيعيشونفإِئهم،لذلكوكنتيجة.والجمماعية

".ثانويةأهميةذوفهوالأجرأما؟والمتعة

الجزرةكحكايةليستالشركاتهدْهفيللقيادةالضمنيةوالفلسقة

فهذه.أبداًموزاًأَوجزراًيكونلنالمالأَنغير،والسوطالموزةأَوالعصا،و

الحمارمنأَكثرعملعلىالحصوليمكننابأَنَهنؤمنأَنتريدناالمبتذلةالقصص

زعماءمعالحال!واقعهووهذا.ومستمرإِيجابيبشكلكافأناهإِنالقردأو

معأكبرإِيجابيبشكليستجيبون)برأيهم(فالنَّاس:والاهتمامالتكريممسار

معتجاوبهممنأَكثر،القلبمنالنابع،والمعقولالماليغيرالتكريم

أَنمنتتحققالشركاتهذهفيالقيادةفإِن،يكنومهما.الماديةالمكافات

منبأَنكذلكويؤمنون.باستمرارتتحسَّنوأتها،وهدففكرذاتمجهوداتها

ولو،عملهمأثناءيستمتعو!أَن،للعاملينبالنسبةالجوهريمنبللا،المهم
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التيهي،الشركةخطوطفيالإِدإرةفإِن،ذلكوفوق.التسليةحدذلكبلغ

ليسالذينالإِدإريونالمساعدونذلكيفعلولاالجهود،هذهوتدعمتدشّن

الشركة،فيالخطوطمدرإءويقتنع.مساعدينيكونواأَنسوى،يفعلونه!الهم

وأَنَها،إِنتاجيةأَكثرستكون،السعيدةالعاملةالقؤَةبأَن،المستوياتكلوعلى

ممكناً.ذلكيكونحتىممكنجهدكلستبذل

المميّزةالصِّفاتإِلىالتعرُّف

العددلتشجيعِالتحديَموإجهةمنالمسارهذاتعتمدالتيللشركاتبدلا

العملفيوأخلاقيةطاقةًيُبدونالذينلديهاالمواجهةخطمستخدَميمنالأكبر

متوإضعتين.

العملأما،الماليةغيروالحوإفزالمكافاَتعلىالمشروعاقتصادويركز

أَوعاليةثقافيةمستوياتتتطفَبلاالعملوشروط.مشجعاًيكونفققَما،نفسه

التنافس.شديدالسُّوقيكونمافكثيرأ،ذلكومع،خاصةمهارات

للإِنجازإتالماليغيروالتكريمإلاهتمامعلىكبيرتركيزإِبدإءُويجب

الاعتمادَأَوللصُدَفالأمورتركيتجاوزالاهتماموهذ!.وإلإِفرإديةالجماعية

الشامل.القيادةإسلوبمنأساسيجزءإِته:فقطمدرإءبضعةلدىالفطرةعلى

الظاهريين:والتكريمللاهتماممثيرةبخلفياتتزؤدناالخاصَّةالأحداثوبعض

مضيمعوالثباتإلاستمرإرتؤمّنالتيالضاغطةالوسائلمقامتقومفهي

متحدذأسلوبهاولكن،مشتركةبنيةٌالخاصةللأحداثيكونوقد.الوقت

عاطفية.جاذبيةلهاوِإن،كذلك.وفحوإها

الجوية:الغربجنوبخطوطفيالقيادةلدىالمدرّبينأحدقالوكما

كنتعندماالأمورأفضلإختبرزلتلاإننيلوكما،الوإقعفيالأمر،"يبدو

".الثانويةالمدرسةفي

العاملةالقوَّةشرإئحكلفيالنشاطمستوياتأَن،للعيانالوإضحومن
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المعتاد،منإعلىهي،والتكريمالاهتمامبمسارتتصتَمكالتيالحسَّاسة

فييساعد،الرسممِينوغيرالرسميينالقادةومنالأندادمنالثابتوالتشجحِ

عملحصيلةولكنه،مرتجلةمتعةإلاحتفالأَنيبدووقد.ذلكعلىالمحافظة

،الدوامخارجالعملمنكثيرويجري.مستوياتعدةعلىومقصودشاق

كليُبدي،الواقعوفي.يحبونهأنهمولمجرد،العاملينوقتحسابوعلى

والاحتفالالتكريممنالنوعهذاويصبح.جماعتهبإِنجازإتخاصاًاهتماماًمديرٍ

بإِنجازإتجداًكبيراًاهتماماًوالأندادالزملاءيُبديحيت،الساريكالمرض

الاحتفالِفيالجميعوينغمس.والمدراءالمشرفونيفعلكما،الجماعة

.كبيرةأمكانتصغيرةًالآخرينبمساهماتِ

توضيحيمثال

)وليسالجويةالغربجنوبخطوطتسهيلاتإِحدىإِلىزيارةًإِن

ابتدائية.مدرسةفيفنيمعرضإِلىبزيارةٍ،غريببشكل،تذكّرك(للمطارات

ذاتوالأبنيةالصالاتإِلىالموصلةوالممرَّات،الحالتينكلتافيفالجدران

منوالتنبيهاتوالإعلاناتالجداريةوالمعلّقا!بالصورمزدانةٌ،البسيطالبناء

معروضاً،،تتخيّلهأَنيمكنَماكلهناكوتجد.والأحجامالأشكالمختلف

والإِنجاز.التكريملحظاتمنمعينةلحظةٍإِظهاربهدفولو

إلافدالاسبمدينةفيلد(الوففيإي(.دبليو.)إِسمقزفيويوجد

ولديهم.القهوةشربطاولاتعلىمركبةأَوجداريةبراويزضمنالأحداث

والذي،الأبيض(لنكولن)إئراهامتمثالمثلأَيضاً،المسليةالتذكاراتبعض

فييمثللاوهوكيللهر(.)هربالإِدإرةضباطكبيرمعتلفزيونيةدعايةفيظهر

الزؤَاروجوهعلىالكثيرةالابتساماتيجلبولكنهمحدداً،شيئاًالحقيقة

ترىلاأَنعليكيصعبفإِئه،ذلكإِلىوبالإِضافة.السواءعلىوالمساعدين

)إِس.حضارةتتخفَللهاحصرلالاحتفالاتٍوالمسجّلةالمصورةالمجموعة
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ومثل.لعامليهامعنىلهمابكل،هذهالجويةالخطوطوتحتفل.آي(.دبليو

منتتأكَّدأَن،بالمقابل،وتحببجماعتها،فعلياًإهتماماًتهتم،المشاريعهذه

ذاتُوالفوائدالتكاليفأَنتزعمأَنتستطيعلاوإنت.بهاأفرادهاإهتمامكيفية

الجهودهذهبأَن،المشاريعهذهتُقنعأَنالصعوبةفمن،ذلكومع،ماليتوخهٍ

خطفيعامليهامنإعلىأداءًإحرازعلىلقدرتهاإِطلاقاًضروريةليست

أَيضاً.عليهالحفاظوفي،المواجهة

والإهتمامالتكرلِممسارفيالاختلالات

أَوواحدمعمندمجاًاستُخدمقدوالاهتمامالتكريممسارأَنمنبدلا

فيمناسبتوإزنٍإِحرإزُمبدئياً،الصعوبةمنلأنهوذلك،المساراتمنأَكثر

معه.إلأَداء

الطريقةمسارمعوالتكريمالاهتماممسارتدمجسي(.إِف.)كيوشركة

وتدمجه؟والعزَّةوالقِيَمالزسالةمسارمع)ماريوت(تدمجهبينما،والمقاييس

التيالشركاتوتضم.الفرديالإِنجازمسارمعالجويةالغربجنوبخطوط

محاولةفي"،طاقتهفوقالنظام"حمّلتكثيرةشركاتٍالمسارهذ!عنإنحرفت

هذهمثلفي،وإلاحتفالات.تتصورهأَن"الطيبة"الإِدإرةتستطيعمابكلللقيام

وينحو.اجتنابهاعلىالعاملونويتحايلدإئماَ؟فرضاًمفروضة،الشركات

المهمة.الأَدإءعناصرأساسعلىإخدإًيميزولاالسيطرةمنحىإلاهتمام

منللقليلإِلأَتسمحلاعشوائيةٌفيهالمبذولالجهدأَنهوذلكمنوالأنكى

الكبير"إلاهتمامفهو:المشروعأَدإءأَو،العاملةالقؤَةأَداءعلىالترإكميالأثر

مغرمةًتصبحأَنللشركات،وبسهولة،يمكن،الحظولسوء.شيء"لامقابل

لعبةفيهدفهاعنيعميهامما،والتكريمإلاهتمامبمسارالإِفراطحدإِلى

كلاوفي.سطحياَيكنلمإِنعشوائياًالمسارأَيضاًاتباعُالسهلومن.الأَدإء

والمطلوبالمنضبطالسلوكإئماطانعدإمعنناجماًذلكسببيكونالحالين
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ومتمماً،للمستخدمينبالنسبةفعليمعنىذاوالتكريمالاهتماممسارِلجعلِ

فعلاً.العمللأَداء

الخمسة؟المساراتتقودأين

التيالخمسةللمساراتومختصرةمتكاملةعامةنظرةالفصلهذايقدّم

إِطاراًتشكِّلالخمسةوالمسارات.بعمقاستكشفناهاالتيالحالاتكلبهاتتميز

القيام،القمةمستوىفيللإِدارةتسمحالتيللاَراءبالنسبةللعملتركيبياً

هيوما،عاطفيينونشاطاًتفاعلاًنولدوكيفأين:وهيهامةباختيارات

الأَفضل؟الأَداءإِلىللوصولالتفاعلذلكتوجيهفيالمستخدمةالمعالجات

أَنيمكن،المسارإتهذهفيالمتمثِّلةالخياراتعددفإِن،حالكلوعلى

إنتقائيينيكونو!أَنالقادةعلىيجبهناومن.طاغياًيكنلمإِنمُربكاًيكون

وتوجيهه.العاطفيالنشاطلإِيجادمسماسكمسارٍتطويرفيومنضبطين

علىإستثناء،وبدونالأَداء،فيالذروةذاتالعاملةالقوىوتعتمد

فعلاًوالموجودِينالشكيمةذويوالمنافسينالغابرينكالأبطالللطاقةمصادر

ذلك،ومع.للتفاعلجديدةمصادرخلقمحاولةعلىااعتمادهمنأَكثر-

همالذيالزمنمثلوفي،ظروفهممثلفيفريدةعليهايعتمدونالتيفالمصادر

وبكلمات.يتّبعونهامساراتأَوما،لمسارٍمسبقةشروطاًمنهاأَكثر-فيه

مختلفةأمثلةفي،والنشاطللطاقةأساسيمصدرعلىيُعثرأَنيمكن،إخرى

معظموتمتلكمحذد.مسارٍعلىالتأكيدعنالنظربغضّ،الحالاتعلى

ليستالشركاتهذهولكن،هذهالنشاطمصادرمنالأقلعلىواحداًالشركات

فاعل.بشكلواستخدامهاإِليهاللتعزفمضطرة

إِلىالوصولبهدفأوجدتالتيالعاطفيةالطاقةتوجيهيكونأَنويمكن

بضعةعنالحالاتدراساتوكشفَتْ.أَيضاَالتحديفيهامشكلةًالجيد،إلأَداء

علىالمساعدةفيمنهاأيّاستخدامويمكن؟العاطفيةالطاقةلتوجيهأَساليب
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إخرى،ومرة.إلأَمامنحووِإنجازهمالعاملينأَدإءفي،المتمِّمةالتحسيناتدفع

إنما!منمجموعةعلىالحصولعندحقيقيةمجانيةهديةٌهنا،الخيارإتفوفرةُ

كاندرسناهالذيفالمشروع،المعنىوبهذ!.مواقعبضعةفيالمنضبطالسلوك

)أَوأَساليببضعةخلالمنمتميزإًتنفيذهيكونحتىمقصود،بشكلانتقائياً

الموازنة.في(معالجات

أنماطدوراستيعابيجبفإِنَّه،الاختيارإتبهذهالمشروعيقوموحتى

الخمسة.المساراتمنكلفيحاسمةوجدناهاوالتي،المنضبطالسلوك

يتَّبعأَنمشروعأييستطيعلا،والتركيزالانتقاءفيوالنظامإلانضباطوبدون

العاملة،القؤَةحالاتكلأظهرتوقد.ناجحبشكلومتماسكاًمتوازنأمسارإً

مالإِنجازمساعيهافيمنضبطةسلوكيةأنماطاً،سَبَرْناهاالتيالأَفضلإلأَداءذات

يلي:

العملأَدإءبينتوإزنُالتيالقيمةبمبد!،إلإِدارةعند،التزإمبناء.

العاملين.هـإِنجاز

العاملة،القوَّةمنالحسَّاسةالشرائحضمنعاطفيالتزامإِيجاْد.

منهجي.وبشكل،للنشاطواحدٍمصدرأَكثرمنباستخدام

يكفيبمانهتمإنتقائييننكونبأَنالزإئد،العاطفيالنشاطتوجيه.

الموإزنة.فيأَساليببضعحلالمن،بالتفرق

العمقمنوبشيء،الحالاتعلىإمثلةبضعةالثانيالجزءويتحرى

.المختارةمسارإتهاعبرالثلاثةالأساسياتهذهتُنجزالمشاريعأَنكيفليوضح

التركيز،من،القمةمستوىفي،الإِدإرةتمكينهكيفيةفيمساركلقيمةوتكمن

قوةفيمهمةشرإئحلدىالعاطفيينوالالتزامالنشاطعلى،انتقائيوبشكل

عملها.
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