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المتوازنةالخمسةللمساراتالمميزةالصفات)1/2:التوضيحيالرسم

واضحةمعال!رومقايي!

مركزةطرائق

الأداءنيضفافية

وتعاونيجماعيجهد

صوالمقاييسالطرقَ

المقامرةروحلا

العاليللكسبفرعة

التلكفيقويةاهتمامات

ضخميةمجازفة

نبيلهدف.

حافلتاريخ.

قريةقيا.

المجموعةفيتماسك.

القيممسهالاز

واسعنطاقعلىومكافأةتكريم.والمبلطدة/:يرالعز-

الخاعةالمناسباتمنالكئير.

للعيانواضحكيرنشاط.

إيجابيوتفاعلتلية.

يمادلمكروهتعا"لاا

مسار

صللفرديلَالمجلزاَ

كثيرةفرص.

التعرتحريةالأفرادنح.

الفرديالأداءعكالتركيز.

الأداءأصاصعكالرنجة.

صحيتافس.
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وذاتعاطفياًوملتزمةعاملةقوةإِلىتؤديالتيالخمسةللمساراتإِن

منهاواحدكل:وهيالأولالجزءفيموصوفةأساسيةتشابهٍنقاطَ،أفضلأداء

أَداءبينفعالاًتوازناٌيضمنكي،المنضبطالسلوكمنإنماطِمجموعةيطبّق

إِلى،حالةكلفيالتوازنهذاإِحرازكيفيةوتختلف.العاملينهـاِنجازالمشروع

المرء.يتوقعكماما،حذ

حالهَ،كلتفسيرعلىتساعدأَنيمكنالخمسةفالأَنماطالحظولحسن

مغزىذيبشكل،معيّنهلحالةوالاَلياتالمعالجاتدمجفيبالتفكيرمعنيةوهي

بالرغم،مسارمنأَكثرالشركاتبعضوتتّبع.1(11/التوضيحيالرسم)راجع

وميزةالأَداء.فيأَفضلمستوىذاتعاملةقوةإِلىيؤديمساركلأَنمن

بعضهامعتكاملتماإِذاأئهاهي،بينهامننختاركي،متعدِّدةمساراتوجود

مرورمعالتوازنلضمانالبعضبعضهاوتقؤيستعزِّزفإِئهاحسناً،تكاملاً

ولا.العمليعقدمسارمنلأَكثرالدمجأَنفهي،ذلكفيالسيئةأما.الزمن

كلفيالتفوقمحاولةَوإِنَّ.الاختيارأهميةعلىالتأكيدفيالإِفرإطيمكن

يسمحالذيهووالاختيار.منهاواحدٍإيفيالتفؤقتعيقالخمسةالمسارات

فيالتفوقإِلىتقودبطرق،ومصادرهممجهودإتهميركّزو!أَنمامشروعلقادة

العاملين.أعين
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امسالقِل!اادالعرلهِّة.3

باتباعهمعامليهموتنشيطتفعيلفينجحواالذينأولئكأَنفيشكلا

فمن.الموجودالتراثمنإستفادواع(،.ق)ر.والعرةوالقِيَمالرِّسالةمسار

لمما،الكبيرةالتطلعاتنحوالمواجهةخطفيحماسٍعلىالحفاظالصعب

للمسارفإِن،ذلكومع.التطلعاتهذهمعيتماشىموثوقتاريخهناكيكن

والنخبةالقلةولكن"،العروشإِلى"الطامحينمنكثيرلدىواسعةجاذبية

والقِيَمالرِّسالةمسارإُتبعماوكثيراً.الحقيقيةالنتائجترىلوحدها،،منهم

والموازنةالفعاليةإِظهارفيليساعد،داعمأَوثانٍمسارمعبالتعاونوالعرة

الغربجنوبوخطوطديبو(و)هوم.المعقولالتراثظهورلحينالمطلوبة

المتكاملةالمعالجةهذهعلىصالحةشواهدكلها،الدوليةو)ماريوت(الجوية

مشاةسلاحهوع(.ق.)رمسارعلىالشواهدأفضلويبقى.المسارينذات

.1(وطنناشرفعن"الدفاعمنسنةمئتيمنأَكثرتدعمه،الأَمريكيةالبحرية

خطفيمساعديهمفكريدعمواكي،البحريةمشاةفعلهمماالكثيرعملناويُظهر

منهم.المشتركالعالممنبأعضاء،المواجهة

قهرهيمكنلاماقهر:البحريةمشاة

يأفيبمكانةٍحظيقدإلأَمريكئةالبحريةمشاةسلاحأَنالمؤكدمن
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المتوإزنةالخمسةالمسارإتاستكشاف86

كانعسكرياًإَخر،تنظيمإىيُبديولا.والعزَّةوالقِيَمالزسالةمسارحولنقاض

كان.السِّلاحهذافعلمثلما،الصحيحةوالقِيَمالنبيلالهدففيقوةمدنياً،أم

مَثَلُه،بذلكفخورإًوكان،الأولىالعالميةالحربفيالبحريةمشاةفيأَبي

للعملوجاهزامكوياًالموحدلباسهأبقىوقد.البحريةمشاةأَفرإدكلكمثل

منعاماًخمسينمنولأقلالفعليةالخدمةفيعندئذيكنلمإنَهمع،موتهحتى

لمولكننيالبحريةمشاةفيالفترةهذهعنالقصصعليّقصَّقدوكان.ذلك

هذ!أكتببدإتحينماإِلأَتامّاً،تقديرإًالكبيروترإثهاالبحريةمشاةتاريخأقدّر

.الكتاب

يضاهىلاإِرث:تاريخيةنظرة

إعظمكمثلمَثَلَه،البحريةمشاةعندوالعزَّةوالقِيَمالزسالةومسار

منالكثيرفيهإمرٌإِنجازهالكن.ووصفهابدؤهاالسهلفمن:الرحلات

"نحن:التحديهذ!علىضوءاًتُلقي،الجانبالثنائيةومهمتهم.التحدي

الأولىالقوةهوالسلاحفهذ!."البحريةمشاةنبنينحن...المعاركنكسب

ساعةوعشرون"إربعاًدائمةجاهزيةفيتبقىأَنويجب،الأزماتعندالردفي

مشاةإِعدإدويجب."السنةفييوما365ًو؟الأسبوعفيإئامسبعة،اليومفي

إِنذإربعد،المهماتمنمختلفةإشكالمعيتعاملو!كيجيدإً،إِعدإدإًالبحرية

إنتصارإًينتصرو!أَنويجب.العالممستوىوعلى،ظروفأيةوفي،سريع

يُبرز3/1)الجدول.نفسهعنيتكلمالحافلالبحريةمشاةوتاريخ.حاسماً

يستخدمه،للنشاطقويمصدربتقديميستمرونوهم(.المشرقةالبقعبعض

أَساليبلبضعمنظمبتنفيذٍالطاقةتلكيوإزنونفهم:وهادفثابتبشكلالقادة

والمشاركة،الأمورمنالأهموتوضيح،عريضبشكلالقيادةتوزيع:أساسية

ولكنها،بسيطةصيغةإِنَّها.المستوياتمختلفعلىالجماعيالنشاطفي

إلأَداءوبين،البحريةمشاةلأَفرإدالشخصيالإِنجازبينجداًقوياًتوازناًتُحْدِث

باستمرإر.،للسلاحالعالي
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87والعزةوالقيمالرسالةمسار

معيَّن؟مغزىع(ق.)ر.لمساريكونلماذا

مشاةقِبلمنوالعرةوالقِيَمالزسالةمسارلاختيارالمنطقيالسببكاد

فيالقادةويُسرع.عسكريةكمؤلسَّسةوالاستمرارالبقاءهويكونأَن،البحرية

فيالضروريغيرالوحيدالفرعهوالأَمريكيَّةالبحريةمشاةسلاحبأَنتذكيرك

كللدىالوجودفيحقه،وبوضوحيُثبتأَنفعليه،لذلك؟المسفَحةالقوات

الفريدالمعنىهذاوضمن.بهيفوزحتىالكونغرسفيللميزانيةمراجعةٍ

يمكنلماذاتبينالتي،نفسهاالعواملمجموعةتوجد،العسكريةباللغةللبقاء،

العملأولوياتفي:أيالتجاريالعملفيمغزىلهيكونأَنما،لمسارٍ

ثقافيةعواملوفي،العاملةالقؤةلدىالإِنجازوحاجاتالسُّوقوحقائق

.أُخرى()حضاريَّة

العملىأَوالأدَاءأولويَّات

أوقاتفيالمعارككسبمجردمنأَكثر،العملإولوياتتشمل

يتعاملواوأَنالنار(،تحت)منيستجيبواأَنإلأَفرادعلىيتوجبحين،الحرب

فإِن،كذلك.بالموتالسهديدحالاتومع،المتوقعةغيرالفوضىحالاتمع

ويُثبت.السلمأوقاتفيعاليتينوكفاءةبجهوزيةيحتفظأَنالسلاحهذاعلى

وبين،الحرالعالمقيادةبينماأولوياتهتتأرجحالذيللكونغرسقيمتهالسلاح

،المتباعدةالأهدافهذهمثلإِلىوللوصول.الدإخليةالمسائلعلىالتركيز

الظروفيستوعبواكي،المواجهةجبهةعلىالبقاءالبحريةمشاةعلىيتوجب

والاسترإتيجيةالأسلحةتقنيةأَيضاً،وليستوعبوا،والسياسيةالاجتماعية

للعنصرالمميزةالصفاتفيالتبدلاتتفهمإِلىبالإِضافةوتكتيكاتها،العسكرية

إستراتيجيتهم:تكونأَنويجب.البشري

".تكلفةبأقلجهوزية"إعلى

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



المتوإزنةالخمسةالمساراتإستكشاف88

3/1وللجدا

النار-!ف
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0821-9185

1866ا-082
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5491-ا49ا
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9891

1991

ا<_99

سلاحبتاريخزمنيىجدول

الأمَريكيَّةالبحريةمشاة

المنزى

وقععلىفيلادلفيافي)تَن(حانةفيالأَمريكيةالبحريةمثاةسلاحوُلد

.البيرةكؤوسبعض

بنظامالثابتإلالتزإمللكونغرسيوضمح(هندرسون)أرشيبولدالقائد

سلاحإِلى،المرةتلوالمرة،المخضصةالمبالغويسترجع،التكاليف

البحرية.مشاة

.السلاحعقدلفرطللكونغرسمحاولاتثلاث

غاباتمعركةفيأعداءمقاتلونالبحريةمشاة:الأولىالعالميةالحرب

(.الشيطان)كلابالألمانسقاهمحتى)بقلو(

البحريةمشاةيرفعودجيما()آيمعركةفي:الثانيةالعالميةالحرب

نيميتز()تشسترالأدميراليصف.)سوريناسي(جبلقمةعلىالعلم

عفةفيخارقةشجاعةكانت9قائلاْ:العنيفوالثلاثينالستةالأيا!مقتال

!.محدودتينلاوطهارة

ثمانيموإجهةفيتدإفعالأولىالبحريةمشاةفرقة:الكوريةالحرب

مياهخزإنمعركةفي02()-حرإرةدرجةفي،الصينيللجيشفرق

المتجمد.)نشرسين(

صَدَموقد،رسميعثاءفيقتاليةمخصصاتيقذم(غراي)آلالقائد

كباروموظفون،المثتركةالأركانقيادإتأعضاءومنهم،الحاضرين

.الدفاعوزإرةفي

يقدمونكانو!الذينالبحريةمثاةيلقبون)بنغلادشر(فيضاناتضحايا

البحر"."ملائكةبمحنتهمفيإلإِغاثةإِليهم

الجوسلاحطاثرةقائدأوكرإندي()سكوتينقذونالبحريةمشاة

البوسنة.فيطائرتهإسقِطتالذيإلأَمريكي
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98والعزةوالقيمالرسالةمسار

بالنسبة.الأَداءفيمهمةأولوياتإِلىتؤديالاسترإتيجيةالسياسةوهذه

التعبويوالتحديتالعلياالقيادة:موقعينوفي،البحريةمشاةلسلاح

السببهوالكبارالقادةبتطوير،مثيللهليسالذي،والالتزام.)التكتيكي(

انتقاءمبدأعلىذلكويقوم.اليومحتىالبحريةمشاةنجاحفيوالحاسمالأول

غرسثم،الصلبالقائدمقدراتيملكونوالذينالعاليةالمكانةذويالأَفراد

الخبرةخلالىمن،نفوسهمفيالبحريةمشاةلسلاحالفلسفيةالأَساسيةالقِيَم

المخلص.والنصحوالتدريبالعملية

تحقيقمنالسلاحيمكّن(أذكىبشكلالقتالى)أيالتكتيكيوالتحديث

العدديالتفوقيتكافأ.الشحيحةالمواردمنالرغمعلى،الاستراتيجيةإهدافه

يلين،لاالذيالفرصوانتهازوالحيوية،السرعةمعوالقوّة،الحجمفيللعدو

دقيقبارعبمخططٍ،العدوعندالضعفنقاطيستغلّونفهم.البحريةمشاةلدى

أرضإِلىالتقاليد،صقلتهاقتاليةقوةويجلبأقصاها،إِلىالنارقوةيرفع

المناورةحيثمنوثابتينمحذدين،السنينعبر،البحريةمشاةوكان.المعركة

إِيقاعفيكانو!وكذلك"(،تستطيعماوبأشدتستطيعمابأسرع)"اضربالحربية

الفعلرديستطمِعلنفإِنَّهجدأسريعاًالعدوكان)"إِذاالزمنيالعملمِات

العدو)"ضعأَيضأالمهماتوتنظيمالمشتركةالأسلحةتنظيموفي"(،بالفعل

"(.والمأزقالحيرةقرونعلى

وفعاليتهالسُّوقحقائق

مامع،الطبيعيالسياسيالمحيطهوالبحريةمشاةإِلىبالنسبة"ال!وق"

بها.التنبؤيمكنلاالتيوالتغيرالاستقراروعدموالمكيدةالتوترعناصرمنفيه

تواجهأَنتستطيعحتىالعملاتيةالقواتتركيبةالبحريةمشاةقادةويعدّل

يواجهالبحريةمشاةفيقائدٌكانإِذامثلاً:.لهاالمرسومةالمهفةتحديات

والمدفعيةالدباباتسيطلبفإِنَّه،الصحراءفيمثلاً()مدرعاتآلياًتهديدإً
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المتوإزنةالخمسةالمساراتاستكشاف59

عنيدإفعأَنعليهكانهـاِذ!.المعركةأرضإِلىالهجوميةالعموديةوالطائرات

العسكريةوالشرطةالمشاةجنودينشرفإِته،الأشجاركثيفةمنطقةفيماسفارةٍ

لكل،يقدِّمونالتجاريالتعبيرحسبالبحريةومشاة.العموديةالنقلوطائرات

عالياً.تكيفاًمعهمتكيفاًإسلوباً،سوق

العاملةالقوَّهَلدىالإِنجازحاجاتتلبية

غيرالناسمنعددإًالبحريةمشاةسلاحفي"العاملة"القؤَةتضم

فيالكبيرةالفجوإتعنالناجم،الوظيفيإلاختلالمنظروففيالمتجانسين

الملتحقينإلأَفرإدمنكثيراًفإِن،أخرىوبكلمات.للإِنسانإلأَساسيالنمو

وصفات،الذاتيوالانضباطإلإِيجابيةالذإتيةالصورةيفتقدون،البحريةبمشاة

وهذ!.بالفرصالقويةوالرغبةإلانتماءحِسقيفتقدونوأنَهمكما.إخرىأساسية

السلاحبهيقومالذيالهائلالاستثمارإلاعتبار،بعينإخذين،كبرىمعضلةٌكله

"القؤَةإِنجازوبين،المؤلسَّساتيإلأَداءبينتوازنإِحرإزهـاِن.بحريتهمشاةعلى

هذ!ويتفاقم.السلاحهذ!فييرحملاماوهو،بعينهالتحديهو"،العاملة

التجنيدبحاجاتتفيتكادلا،متضائلةوطنيةميزإنيةوجودمعالتحدي

القديمة.المعدإتوإستبدال،والتدريب

)الحضارية(الثقافيةالعوامل

فهي:العسكريإلانضباطمجردمنأَكثرعلىالبحريةمشاةحضارةتقوم

نفسه،الوقتفيوهي.أيضاًالمستمروالتحسينوالتحديثالتغييرحضارة

عاطفيينوالتزامطاقةإِيجادمنالبحريةمشاةتمكّنفقد:النموثقافةليست

فيوتدنيهاالميزإنيةفيالاقتطاعاتمنالطويلةالفتراتخلالحتى،كبيرين

بأهمية،القويالبحريةمشاةإِيمان(الحضارة)أَوالثقافةهذهوتعكس.الحجم

ىإوتحتمعركةإيفيالوطنمصالحعنللدفاعالاستعدإدفيرسالتهم
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19والعزةوالقيمالرسالةمسار

يستغلحقيقيعملفريقلأَداءملخَةحاجةًأيضاً،تعكسوهي.للدفاعسيناريو

وكنتيجة.المعركةفيجماعيةومرونةدعمأويضمن،للقادةالعديدةإلاختيارإت

أَنيتوقعونالتيالسيناريوهاتفي،وباستمراريعدّلونالبحريةمشاةفإِن،لذلك

يَرْعونوهم.وتحريكهاالقوإتلنشرجديدةطرقعنويبحثون،تواجهها

مجلةبذلكتشهد)كماالذاتيالنقدعلىيشجِّعالتنظيمضمنبالانفتاحشعوراً

مستمر.وتغييرٍوتحديثٍتحسينٍإِلىيفضيمما(،الرسميةالبحريةمشاةسلاح

يلبّون،البحريةمشاةلدىالمواجهةخطقادةأَنوجدتُعندمافوجئتُوقد

المشاريعمعظمتفعلهمماأَكثر،إحقيقيينإتغييربقادةالمتعلّقةالضوإبطشروط

درستُها)1(.التيالتجارية

والقِيَمالرّسالةلمسارإبحريةمشاةاستخدإمكيفيةلإِيضاحوسيلةوإلمحضل

القوَّةإِنجازوبينالمؤسساتيالأَداءبينالتوازنهذاإِلىللوصول،والعزَّة

جنوبفي)باريس(جزيرةإِلىزياراتناهدفضمنموجوذ،العاملة

فيالوجون(معسكروِالى)فرجينيا(،في)كوانمَيكو(وإِلى)كارولاينا(،

كيفيةحولمفيدةبشوإهد،منهازيارةكلزودتناوقد.الشمالية)كارولانيا(

.التوازنهذاإلىالوصول

صميميةقِيَمإِيجاد)ياريس(:جزيرهَ

يسمىفيماوالموجود)ياريس(جزيرةفيالتدريبمركزإِلىجولتنابدإث

المجنّدونفيهايقفأَنيجبالتيالبقعةوهيالصفرإء"،الأقدام"طبعمات

معلِّممعمواجهاتهملأولالتحضيرمركزفي،الباصمنينزلونعندماالأغرإر

فيهيبدأالذيالمكانهيالصفرإءالأقداموطبعات.آي(.)ديالتدريب

وكانت.الأوليةالتعليماتعنمعلناً،التدريبمعلمصوتيرتفعهنا:النظام

والمتعقَق،يلينلاوإذيالمتكررالبحريةمشاةلقاحإِلىالتعرّضبدإيةالزيارة

منالبسيطةالكلماتهذهتبديهبماأيضاًويذكرهم"،والالتزامالصميمية"بالقِيَم
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كانإِذ!فيماللتساؤلدإعيولا.البحريةمشاةإِلىبالنسبةووإضحةقويةمعانٍ

والعرة:والقِيَمالرِّسالةمسار،مصغرةبصورةولو،يمثلونالبحريةمشاة

الخارجي.أَوالدإخليالتهديدمننوعإىضدالبلدعنالدفاعهوفوإجبهم

نحووباهتمامٍوبشرفٍ،الطرقبأفضلبذلكالقيامقِيَمهمعليهموتفرض

هوإلاعتزإزوهذ!:قِيَمهابرسالتهمكبيرإًاعتزإزاًيعتزّونوهم.البعضبعضهم

لمصدرالمباشرونوالمتعهدون."العاملة"قوتهمفيالأساسيالطاقةمصدر

القِيَمهذهيجسِّدونالذينالتدريبمعلموهم،)ياريس(جزيرةفيالنشاط

التغييرتُميِّزماهي،القِيَموهذه.وإفعالهموكلامهممظهرهمفيالصميمية

)باريس(جزيرةتجربةعبريجريوالذي،المجنّدينعلىيطر!الذيالشخصي

للتجنيد".البحريةمشاة"بمركزرسمياًوالمعروفة،القاسية

فيلرفاقهم)وكذلكللتجنيدالبحريةمشاةلمركزالمبدئيةوالمهمة

منهمويجعلالأَمريكيَّالشباب"يجندأَنهيللتجنيد(الشرقيالإِقليممجموعة

البحريةفمشاة،الأخرىالعسكريةالخدماتمعظموبخلاف."بحريةمشاة

وتأتي،المهارإتبناءعلىلا،القِيَمتكوينعلىمجهوداتهمجُلّيركزون

وهو،بعضهمويدخل.محدّدةشخصيةقِيَمبلاالمجنّدينمنالعظمىالغالبية

هـإِلى،إِليهمبالنسبةالصحيةغيرالقِيَممنبمجموعةإلالتزاموشكعلى

القِيَمهذهتغييرحولكلها)ياريس(جزيرةخبرةوتتركز.أيضاًالمجتمع

قِيَممعتتناسبحتىالشخصيةقِيَمهمتكييفيستطيعونلاوالذين.الشخصية

يمكنهلاوالسِّلاحإبداً.ذلكفعلَيستطيعو!لنسوف،الصميميةالبحريةمشاة

السلوكُيعكسلمماالبلد،عنالدفاعفيالمرتفعأدائهعلىيحافظأَن

كافياًدليلاًوترإثهال!لاحتاريخويعطيك.القِيَمهذهالبحريةلمشاةالشخصي

ماإِنجازاًيُحدثأَنالبحريةمشاةفيالفرديستطيعلا,وبالمقابل.ذلكعلى

الثقةالمجندينمعظميجد،إلاعتناقهذ!سياقوفي.القِيَمهذهيعتنقلم

كأَفرادينجزواأَن،عندهافيستطيعون،إنفسهمنحووإلاحترامبالنفس
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لموفكريةجسديةأعمالاًويجرّبون؟يظنونكانوامماأَكثر،وكجماعات

ليتخيّلواأبداًيكونوالممهاراتويطوِّرونبها؟القيامبمقدورهمأنيوماًيصدقوا

مجنّدأييستفيدأَن"يمكن:التدريبمعلِّميإحدعققوكما.سيتقنونهاإتهم

إِليهمنقدمونحن...السابقةالحدودوراءماإِلىبنفسهيدفععندما،فقط

".المثلىالقِيَمإِلىبالإِضافة،إنفسهمفيإكبروثقةأعلىمستويات

علىمماثلتأثيرالأخرىالتربويةللمؤكسَّساتيكونلافلماإِذاً،

مهمتهاولكن،التأثيرهذالهالمؤشَساتَهذهبعضأَنووإضخ"إئرادها"؟

)باريس(.جزيرةتقدّمهالذيالمغلقالنظامميزةتمتلكلالأنّها،بكثيرأصعب

عليهيُضغطأَنيقبللابأنّهيعترفمنأولهو(هولكومب)كيثاللواءوقائد

مجتديعلىيجريالذي(الأصحعلىالقلب)أَوالتحويلإِلىيتوصلكي

إِلىالصفراء،الأقدإمطبعاتومن.المغلقالنظامميزةدونالبحريةمشاة

داخلفي،وباستمرارالمجنّد،يكون،أسبيوعاًعشراثنيبعدالتخرجاحتفالات

التدريب.لمعلميالشخصيةالرؤيةمدىوضمن،النظام

تُنسىلالأدوارنماذج(:القلب)أَوالتحويلمركز

أَو،مبيتهسريرأَو،ملابسهنحووالاندفاعالمدإفعةمنيومينأَويومبعد

هذافي.التحويللمركزحانقدالوقتيكون،الأخرىالأساسيةأشيائه

فيرعايتهمسيتولونخاصينتدريبمعفميإِلىبالمجنّدينيُعهَد،الوقت

توضيحعمليةتبدأفمِها:نسيانهايمكنلاعمليةإِنَّها.المقبلةالثلاثةالأشهر

أهمية.الأَكثرالأمور

قبلالصفضباطمنومساعديهضباطهوإِلى)فينل(الرائدإِلىقُذمنا

.الحدثلنراقب،للثكنةالخلفيالبابمنخلسةًدخلناثم.التحويلمركز

بشكلوأغرإضهموملابسهمالمجنّدينأسرةهناككانت،الغرفةجانبيوعلى

متقاطعيجالسينفرداً(38حوالي)وكانواأنفسهمالمجئدونوكان.مرتب
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رؤوسهمكانتولمّا.إِليناظهورهموكانت،الغرفةأرضمنتصففيالأرجل

بحسبوليس،عشوائيةمجموعاتفيوُضعو!فقد،قليلمنذقُضتقد

الألوانذاتالمهتزةالماءكراتَمثلبأنَّهم،إلانطباعلدقيوكان.الطول

أَنمع)باريس(،جزيرةفيالعنصريللتنوّعتُذكرإهميةولا.المتعددة

إمكن.إِنإِزالتهأَو،تهدئتهينبغيدإئماًقائمتهديدالعنصرية

فارقمع،متمزسلخطيبشديدبوضوحالفصيلة)فينل(الرائدخاطب

القِيَمعلىمحاضرتهركَّز،المنهمرالرصاصوبدقة.والأسرعالأعلىالصوت

المُطرِقةأَوالمتمايلةالرؤوسعلىوإضحوذهولحالماهتمامٍوسط،الصميمية

توبيخاًالمجنّدينأحدليوئخ،جملهإِحدىمنتصففي)فينل(توقف.أحياناً

المجتدينلدىوكان.النعاسمنيتمايلكانيبدوماعلىرأسهلأَنشديدإً،

ومع.الوإقعيةالحياةعنالأفكارمنيمكنماوإلمحلسسِذكرونها،كثيرهَإمور

كبير.حدإِلىللقِيَممكانهذ!بأَنالمركزيةفكرته)فينل(إوضحفقد،هذا

بعديصبحو!ولم،مجندينسوىليسواأنَّهم،موجعوبشكل،لهموأوضح

إِلىيتحؤَلواكيالجهدمنكبيرقدرمنهمسيُطلبإِنَّهوقال.البحريةفيمشاةً

فحسب،الشعارشرفليسينالأنمنهمواحدكلوعلئ.البحريةفيمشاة

حتى،الوقتنفسفيجاهداً،عملومدإئضاً،التراثفيالمشاركةوإنما

،الدورةهذهتُنهي"عندما.ذلكفعلَيستطيعبأَنَهيؤمنمنهمكلاًيجعل

أَكثر،أَومرةنفسكمعتتهاونربما...أخيستصبحفإنَك،ذلكوبإِمكانك

يعنيوكان.معك"نتهاونلنسوفولكننا،أَسبوعاًالقادمةعشرالأحدخلال

فعلاً.يقولما

اللغةفيمهقَةكلمات،ملفِتوبشكلالمحاضرةطوال،وإستخدم

فصاعدإً،الآنمن،وعليهم.يتقنوهاأَنالمجنّكينعلىيتوجبالتيالجديدة

بينالحوإجزمثلالجدرانوستصبح،الغائببلغهَأنفسهمإِلىيشيرو!أَن

كأبوإبوالنوافذوالأبواب،للسفينةسطحاًالغرفةأرضوستصبح،المهاجع
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منلهانهايةلاقائمةيتقنو!أَنإيضاً،وعليهم.السفينةفيوالكُواتالهبوط

المتمرسينالبحريةمشاةأفرادبينالجيدالتواصلتجعلالتي،المختزلةاللغة

منوالأهم.وتميزهاالثقافةهذهتتخفَل،منتشرةلغةبدإيةوهي:يسيراًأمرإً

وتقوّي،البحريةمشاةتماسكفيتساعدالمتخصِّصةاللُّغةأَنهو،ذلك

الانضباطلقانونوإضحبملخصالمحاضرةانتهت.الصميميةبالقِيَمالتزإمهم

عليهاعتادالذيالمدنيالنظامعنيختلفأَنَّهوكيف،العسكريالقضاءفي

عدمأَو،الاحترإمعدمأَو،الأوامرعصيانأَعمالمنعملأيهـاِن.المجتدون

"كل:أكبربصراحةقال!الرائدأَن،والأصح.للقانونانتهاكاًيُعتبرمثلاً،الأمانة

هذ!بموجبعليهمعاقب،السِّلاحفيوالانضباطالصالحالنظاميعكّرما

."القانون

إِيقاعيةخطوا!منهمواحدكلوخطى:مساعديهالرإئدقدَّمبعدها

المجنّدين،نحواستدارعليها،غبارلاتحيةونفَّذ،الغرفةوسطنحونظامية

أحدباتجاهبعمِداًيخطوثميساراً،أَويمشِاًيلتفتثم،بهيُعرِّفالرائدكانبينما

بدقةحركاتهموبحَنفمِذهمالجديد،الموخَدالمكويوبلباسهم.الثكنةجوانب

المجنّدين،نحوالبارزدورهمعننموذجيةصورةقذَمواقديكونون،هـاِيقاعية

صعلِّميرأيت"عندما:فقالوالاحقاَ،إِليهمتحذَثناممن،كثيروتبرع.ينسوهلن

وهكذا،."مثلهمأكونأَنأريدأننيعلصتُ،التحويلمركزفيهؤلاءالتدريب

صورةعلىقائموهو:البحريةمشاةفييصبحبأَنالشخصيالمجتدالتزاميبدأ

الذيالكبيرالارتباطفيالبدإية،كذلكوهو.تعنيهبماللعيانظاهرةوإضحة

التدريب.ومعلميالمجئدينبينينمو

ومن)ياريس(.جزيرةصيغةفيالعناصرأهممنالارتباطهذايكونوقد

يبدوأَنيجبماكيفيهَفىِمؤثِّرةبارزةنماذجهمالتدريبمعلِّميأَنالمؤكد

قمةفيهمممّن25%و،kيتصزَوكيفيفكركيفالبحريةمشاةعنصرعليه

البحريةمشاةويريد.التدريبمعفمبمهمّةإِليهميُعهدالذينهم،السلاحهرم
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القِيَمعلىالجددالمجنّدينتدريبعنالمسؤولينأفضللديهميكونأَن

كلوفي،إِمرتهتحتمجنَّدكلمعشخصياًالتدريبمعلمويتفاعل.الأساسية

كلإسَّرتهمعنالمجتدونيسقطعندماموجودونالتدريبومعلِّمو.يوم

فيالأنوارإِطفاءبعدتتوهجوهيالتدريبمعلِّميإضوإءرؤيةويمكن؟صباح

وإرتباكهمالمبكروتخوفهمالجنودكرإهيةمنأحياناًيبد!ماوكل.التجنيدثكنة

نحوٍوعلىتماماً،ينتهي،التدريبمعلّميلدىالبرنامجوكثافةالشخصي

جداًوقليلون.)باريس(جزيرةفيالتدريبمعفميدَوْريتجاوزباحترامواحد،

أَو،تدريبهممعفميعنمغريةبذكرياتيستمتعونلاالذينيةالبحرًمشاةمن

حياتهم.فيمعينةلحظاتفيالتدريبمعلميقذرونلاالذين

بعضاًبعضهميدعم:التدريبمعلِّميفريق

"إِننا:المجنَّدينتشجيعحولسؤإليعلىرد!)شيفيلد(الرقَيبقال

معلمومهمة،التشجيعفيلغزاًيشكِّلمجئدوكل".ممكنةوسيلةكلنستخدم

وكيفمتىيعلمونالتدريبمعلِّميوإفضل.اللغزهذ!يحلّأَنالتدريب

يكونوقد.الخوفإِلىإلاستجوإبومن،الترغيبإلىالترهيبمنينتقلون

فيسادةًيصبحونوبهذا،."ينجحأَنيمكنماكلَّ"اتبع:التدريبمعلّمشعار

المجتدين.إخاسيسإستخدإم

بنافذتائرنا،التدريبمعلِّميمنخمسةمعلاحقاً،،تباحثناوعندما

كلماتهم:خلالمنيبدوكماوبصراحتهمبصيرتهم

فيقويةكفرف،بعضإِلىبعضهمالبحريةمشاةيقرّب"!ا

هذهمنهمالكثيريختبرأَننريدلهذا...المشتركةالصعابهو،الأسطول

".المشتركةالمشاق

تجعلهمالمشتركالهدتوسطوةُ؟الأنانيةعنهمنُبعدأَن"يجب

"فريق"".كلمةفي)واحد(هناكفليس...بعضهممعيعملون
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ضعفهمنقاطإِلىينظرأَنيستطيعما،شخصٍعنيبحثون"كلهم

.11قوَّتهمنقاطوِإلى

أَن)معواحدكفريقالعملعلينايتوجب،تدريبكمعفمي،"نحن

التحفيزمسألةفيالبعضبعضناندعمفنحن(.تتنافسفصائلنا

."والتشجيع

موجهةَدوافعككانتإِذاماوحقيقة،حقيقتكالمجتَدون"سيعرف

.(1نفسكنحوبالخطأ

الغاياتأنبلهوالتدريبمعلمييدفعمافإِن،النهائيالتحليلوفي

ليعيش،يكفيبماالحيلةواسعَذاتياً،مكتفياًشخصاًمجنَّدكلنجعلأَن:وهو

فيسيستمرون،السلاحفيزملاءهبأَنتأكّدهفيومتفانياً،ظرأيةفي

لمصلحةالآنيعملالذيالعسكريالمؤرخ،Qموراي)ويلويتذكر.العيش

أَنويبدو.الكوريةالحربفي)تيوسين(عنالجلاءقصة)سميتونيان(،مؤلسَّسة

متكاملةمجموعاتمنالبحريةمشاةمنوحدإتٍوبعض،الأَمريكيَّالجيش

متماثلةظروففي،العدوخطوطوراءالاتصمالعنانقطعواقد،ومتشابهة

إِصاباتَمنوعانوا،جوهريةبصورةالجيشوحداتمنكثيروتبعثر.عملياً

تماسكتفقد،صارختناقضوفي.الصديقةالقواتإِلىعودتهمقَبل،جسيمة

لاالبحريةفمشاة:أمواتهامعهاوأحضرتبلبعضها،معالبحريةمشاةوحدات

"لاأَنفيالمتأضلةالقيمةهذه.وراءهاالمصابينرفاقهاتخففبأَنتؤمن

)باريس(.جزيرةفيعميقةبجذورمغروسةأبداً"السلاحفيرفيقكأملتخيب

فيالقويينوالنشاطالطاقةمصدرأَن،التدريبمعلِّميبعضأخبرناوقد

وخرج،الخوفمنالنوعهذاثارإِذ!،ولكن.الخوفهو،المعركةظروف

الناجمالشللهذاأَنغريباًوليس.الحركةيشلأَنفيمكنه،السيطرةنطاقعن

لموهم.لديهممابأقصىيئقوهأَنالتدريبمعفمويحاولماهو،الخوفعن

بلطبعاً،الشخصيةالإِصابةمنأَو،الموتمنالطبيعىِالخوفإِلىيشيروا

تخيّبأَنفيوالمتمثل،قوةالأَكثروهو،العاطفيالخوفعنيتكفَمونكانوا
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القِيَمإ!وىإِحدىهيوهذه.فعلاًإِليكيحتاجونعندماالسلاحفيرفاقكإمل

مجئدكل)ياريس(جزيرةصيغةبهاتلقّحالتيكفها(الشجاعةمفهوم)في

الأوامرذإتالصارمةالبنيةضمن،الفريقثمَافةخلقعلىتساعدفهي:خرّيج

اللامحدود.العالمفيقليلةإشباهإِلاًلهاليسوالتي،المتسلسلة

بحاجةليست)ياريس(جزيرةصيغةأَنبركسون()برادزميليويلاحظ

تشجع،النموذجيةالتدريبمعلِّميأدوإرلأَن،للنشاطخارجيمصدرإِلى

يتشجعون(التدريبمعفَمو)إىبدورهموهم،إساسيةبصورةالمجنّدين

"تحولات(1كلمةبأَنمناالمتشكّكيجادلوقد.مجتديهمورِإنجازإتبتحولات

شك،هناكليسولكننسبياً.قصيربرنامجإِلىبالنسبة،يجبمماأقوىكلمهَ

رأيهمفيالجذريالتغييربهذايمرون،كتَهمنقللمإِن،المجئدينمعظمبأَن

معالتغيرهذ!يتشابهوربما.إتصرّفوبكيفية،حولهممنوبالعالم،بأنفسهم

التسمية،كانتومهما،ولكنفلسفمِاً،تحوّلاًكونهمنأَكثر،الدينعنإلارتدإد

عليهكانو!مايكونوالن،البحريةمشاةفىِيصبحونالذينالمجندينمعظمفإِن

مشاةفيتصبحأَن"ماوهوالبحريةمشاةلدىالمعروفوالقول!.ذلكقبل

مشاةويتذؤَق.شعارمجردمنأَكثرقوذالأبد"إِلىكذلكتستمرحتىالبحرية

العائلةوأَفرإدالأصدقاءإِسألِ.حياتهممعظمَالذكرياتحلاوةالسابقونالبحرية

علىتطفحالاعتزإزمشاعرإِلىوإنظر،البحريةمشاةمنعنصرأيإِلىالمقزَبين

أعشِهم.وفيوجوههم

البوتقةفيالمشتركةالمصاعب

الأساسيالتدريببرنامجفيفريتيلأيالأقصىالتحدي""البوتقةتشكل

مشاةفيالسلاحآمرطلبعندمامؤخراَ،البوتقةإصيفتوقد،البحريةلمشاة

يضعواأَن،الآخرينالضباطمنومجموعةٍ)هولكومب(الجنرالمنالبحرية

المجنَّدين.تدريبفىالعاطفيةالذُّروةيكونأَنيمكنلحَدَثٍلَصميماً
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حتىالماضيينالأسبوعينبرنامجالضباطبدَّل،الهدفهذاأجلومن

قليلنوئمذلكورافق.وفكرياًعاطفياًالملخةالتحدياتمنمجموعةًيوجدِوا

عنالمسؤولباتاغليني()جيمسالعميدويصف.أقصاهفي«)فريقيئ"()وعمل

يقول."المشتركةالمصاعبأساسه،فريق"عملبأنّه،ذلك)باريس(جزيرة

الكشف"لحظةالحدتهذايكونأَنإرادالسلاحآمرإِنهولكومبالجنرال

للقِيَمالعمليةللتطبيقات"تحدياًيكونأَنيجب:البرنامجكاملفي"والوضوح

الصميمية".

الاختبارمنساعةوخمسينأربعمدىعلىآنفاًذُكرماكلهيوالبوتقة

"محطهَعشرةستمنسلسلةحوللتدورصُممتوقد.المتواصلينوالتقييم

بميدالية)فائزينحقيقيينأبطالاسمعلىمسماةٌمنهاواحدةوكل:"محارب

معدنيةصفائحعلى"محطهَ"،كلفيبطولاتهمأعمالوتوصف(؟الشرف

جزءكلوفي.الحدتبدايةقبل،التدريبمعلِّميقِبلمنوكذلك،منقوشة

أَنيمكنهمجنَّد،فريقولكل:كفريقالعملإلىالمجثدونيحتاج،البوتقةمن

معوالمستنقعاتالأوحالبخوضالتدريبمعلِّمويكتفيولا.يتبدلثميقود

منالتحفمفيمجئديهماستمرارمنالتأكديحاولونولكنهم،مجئديهم

عملهم.أثناء،أخطائهم

وهماصطناعيمرتفعفوقالمضنيالجريهو،البوتقةفيحدثوآخر

عندذلكوينتهي.يومينلمدةنومبدونبقائهمبعدوأسلحتهمطرودهمبكامل

مجنَّدكليتلقىحيت)باريس(،جزيرةمدخلعنددوجيما(،)آينُصُب

ويقابل.بدبوسصدرهعلىتدريبهمعلميثبّته،البحريةلمشاةالرسميالشعار

عندماوحتى.التدريبمعلميبعضومنهم،بالدموعالتكريمهذ!البعض

وبمشاعر،يصفونهفإِنَّهم،فيهويتأملون،الحدثهذاالمجئدونيستعيد

أفضلفيوالتشجيع...المخلصةوالنصيحة...))القَوْلبةبأَئه،واضحة

طيلةمتحمسأتبقىأَنفيهوصعوبةالأشد"الجزءإِنويقولون."حالاته
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فيإشبوعاًعشرالأحدلولا،فعلناهمانفعلأَنيمكنكانوما...الوقت

لأنإرإدها،التي"الكشف"لحظهَنالالسلاحآمرأَنوواضخ.التحضير"

معلِّميومشاعر،المجنَدينمشاعربين،مثاليإرتباطفيذروتهيصلالبرنامج

يكنلمإِن،المهنيمستقبلهمطوالمعهمذلكويبقىالسوإء.علىالتدريب

حياتهم.طوال

الجديدةالمتلاحمةالفِرَق

يعكسالذيالشعارهوهذ!:"بندقيةرإميهوالبحريةمشاةفيفرد"كل

عتبةيتجاوزأَنمجئدإىيسحطيعولا.السلاحضمنالزمناحترإمممارسة

مشاةفيفردلأييمكنلاإتهكما؟الرمايةيُتقنأَندون)ياريس(جزيرة

يمزأَندون،الوجون(مخيمفيالمهارإتعلىالتدريبيتجاوزأَنالبحرية

متلاحمة،فرقٍفيالبحريةمشاةُوينظّم.الحيةبالذخيرةالبحريةمشاةبتدريبات

منملتحمةفرقةكلوتتأئَف.كلهاالأربعالتطوعسنوإتطوالبعضهامعتظل

حتىإضغر،وحدإتٍجعلهمفكرةيختبرالسلاحبأَنعلماًشخصاَ،عشراثني

عملياً.أمرإًسنوإتالأربعفترةفيبعضهامعالوحداتبقاءيكون

أَتهبمعنى،حقيقيةفرقوكأنها،ملفتبشكلمنضبطةالوحداتوهذه

بعضهممعيعملو!وأَن،بوظائفهميقومو!وأَنيقودو!أَنالأَفرادكلمنيُتوقع

والمشارتالتدريباتوإثناء.الفريقفيإعضاءبصفتهم،جنبإِلىجنباً

،انتهازيبشكلأَورسمىِبشكلإِما،المجموعةضمنالقيادةتنتقل،العسكرية

ويتعقَمونالقائد،يتّبعونومتىكيفإلأَفرإدويتعلم،الأوضاعتطوراتحسب

وتعديلمزفيوهناك.حالإِلىحالمنينتقلونوكيفإئضاً،المّيادةمنه

ش!تمنيعانيلفريقحقيقيةمقدرةإبها.والمهاراتللأدوإربالنسبةمستمرين

في،الكامنةالجماعيةالكبرياءيعزِّزمما،المشتركالعالمهذافيالتموينفي

الشكلفيبنْيةًلناالملتحمةالفرقوتُقذم.البحريةلمشاةالمتوازنالمسارقلب
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البعضبعضهممع،وبطلاقةيتحدَّثوإ،أَن،خلالهامن،البحريةمشاةيستطيع

لفريقالطبيعيةالتعلّممزاياوتكونلتعلّمها،بحاجةهمالتيالأموركلحولى

البحرية.مشاةعنصرتطورفترةأثناءالحقيقيةالمزاياهي،حقيقي

علىالتدريبأَن،إِليهمتحذَثناالذينالبحريةمشاةمنكثيرويؤمن

الانضباطعلىالتدريبمنصعوبةأَكثر،الأمرواقعفي،هوالقتاليةالمهارات

منهأَكثرذهنيةلعبةهوالبحريةمشاةتدريب"مخيم)ياريس(.جزيرةفيوالقِيَم

اتساعاً".أَكثرزمنيةفترإتعلىنهاريلحِليمجهوديوجدفهنا.قتاليتدريب

ومعسكرالبحريةمشاةتدريبمعسكربينالأساسيةالفروقاتأهموتنبع

فعليةعملاتيةظروفإِجراءعلىالتشجيععلىالتركيزمنالقتالىعلىالتدريب

،للأسطولحقيقيّةعملياتإِلىالمتسارعالتدريبمنوإلانتقال.الأسطولفي

مختلفةالعملووتيرة.السلوكفيمختلفاًوأسلوباًزمنياً،إطاراًيخلقأَنبدلا

الوحداتمنويُتوقّع.لذلكطبقاًصعباًسيكونوالتكيّفاللاعبونوكذلك

كانفريقضمنستكونالأسطولإِلىالعودةلأنكثيراً،تساعدأَنالملتحمة

الذيالجماعيالنشاطبدايةهيوهذه.جماعتهمعمشاكلهيحلّكيفتعقمقد

ظروففي،بأنفسهماستنباطهويعيدونيسحنبطوهكيفيتعفَمواأَنعليهميجب

نفسها.الحياةتهذدمعركةتكنلمإِن،صعبةٍمعركةِ

الأَداءفيذُروةلهاعاديةعاملةقوةليسواالبحريةمشاةأَنالواضحومن

البحريةمشاةإِن:فنقولونبدأ.حولهاالمحدودغيرللعالمبالنسبة،النموذجي

منالربحتبغيلا:تجاريةمهاراتتتطلَّبلاوهيتجارياً،مشروعاًليست

الوقت.طوالالأخطاءمنالكثيرهنا"العاملة"القؤَةإعضاءويرتكب.عملها

؟الموت،منخفضةارتفاعاتعلىالبحريةمشاةطائراتربابنةيسبّبفمثلاً:

فإِنكذلك؟والعسكريةمنهاالمدنيةالقوانينيخرقونالبحريةمشاةوأَفراد

فيأفضلمشاريعإِلىليقدّمها،لديهالمهاراتأفضلمنبعضاًيخسرالسلاح

مشاةبهتقومالذيالعمليسمّيأَنللمرءيمكنلافإِته،ذلكوفوق.الخارج
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إشكالمنشكلأوالتنظيمالقيادةفينظامهموليس.ولهوإ(?"تسليةالبحرية

نحاكيه:أَنجميعاًعلينايتوجبالذيالسلطةمنحفيوالمثيرةالجديدةالنماذج

لسلاحدراستىِ)بعدفإِنني،ذلكومع.الناسلكلليستالبحريةمشاةفقيم

ذإتالعاملةالقوةكظروف،أُخرىظروفمعومقارنتهإلأَمريكيةالبحريةمشاة

قيمة.ليستسابقاً،المذكورةالفروقاتكلأَنأعتقد-إلأَداء(فيالذُّروة

المشاعرفيتعدّلوكيف،الإِيجابيةالمشاصتستثمركيفتعرفالبحريةفمشاة

القؤَةإِنجازمعالعملأَداءموإزنةعلىفريدةقدرةأمامنايعرضونإِنهم.السلبية

وتتعلّمتتفهمهأَن،التجاريةالتنظيماتلأَكثرالأفضلمنيجعلبشكل،العاملة

منجزءٌإنّهمعفورإً،الأخرينإِلىنقلهُيمكنالبحريةمشاةيفعلهماوأَكثر.منه

وفريد.متكاملمغلقنظام

الموازنةوأساليبالنشاطمصادر

ترإثهاهوالبحريةمشاةلدىالنشاطمصدرفإِن،سابقوقتفيبيناكما

)وبحسبفيهيحاكيهماأَنمشروعإىيستطعولم،الحافلانوتاريخها

هناومن.المصدرهذ!إِلىللوصوليجدّونفإِنَّهم،ذلكوفوقت.درإستنا(

ىإتفعلمماأَكثر،تاريخهممنالمواجهةخطفيأكبرطاقةيستمدونفإِئهم

عسكرية.إمكانتمدنيةمؤشسة

فأثناء.لديهمالزإئدةللطاقةالوحيدالمصدريكنلمترإثهمأَنالمثيرومن

فيوذلك،إِليهالحاجةإمسّفيكانواللطاقةإِضافيمصدرظهر،الثمانينات

والقِيَمالانضباطبدأ،لفيتنامالمدمِّرةالآثارفبعد.غرإي()الالقائدصورة

التدهور:علىخطيرةدلائليبدي،البحريةمشاةرجالمنكثيرلدى،وإلالتزإم

أَنالبحريةلمشاةيكنلمذلكوفوق.نعهدهالذيالسلاحنفسيعدلم

أَنعلىغرإي()التصميملولاتاريخهممنالمتأزمةالحقبةتلكبعديستمرو!

1991،عامفيرسمياًتقاعدإنّهومع.السلاحكلفيالمحاربروحإِثارةيعيد
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وواضحٌ.المستوياتكلعلىالبحريةمشاةعقولفيبقيتالجذابةصورتهفإن

كبريائهمإِلىالحياةأعادتللطاقةقويبمصدرالسلاحهذازؤدقدأنَه

فعلاًمتمئزونالبحريةومشاة.إِليهماسَّةبحاجةكانواعندماوذلك،الجماعية

متممة:أدوالتأَوأساليبثلاثةمعالطاقةهذهموازنةفي

عريضبشكلىالقيادةتوزّع

فقد،والربطالضبطذاتالتقليديةالهرميالتنظيمصورةمنالنقيضعلى

معلِّميمنفالمتوقع:وواسععريضبشكلالقيادةتوزيعفيالبحريةمشاةنجح

أَنالسوإء،علىالإِدارةورقباء،البحريةمشاةفيالنارفريقوقادةالمَدريب

بالإِجراءاتيقومواوأَن"،منهمبمرتبتينأعلىهمممنقادتهمنوايا"يعرفوا

ويُتوقع،.الرسميةالأوامركانتمهماالنواياهذهمعتتماشىالتيوالمبادرات

المدنيين،منغاضبةجموعاًيواجهعندما)هاييتي(شوارعفيالعريفمنحتى

ومتى،سلطتهأَوسلاحهسيستعملكانإِذامايعرفالذيالقائديكونأَن

قادته.نوايامعذلككلفيبالتناسقيستعملها،وكيف

مشاةضباطمرشحيمدرسةاهتمامأَنمغزىذولأمرٌفإِنَه،المعنىوبهذا

ضباطاًتدريبهاأثناءالقيادهَعلىالقدرةتقييمبفرجينيا)كوإنتيكو(فيالبحرية

القابليةأنواعبعضبينيميزمعياراًالمدرسةتطبّق،ذلكأجلومن.جدداً

التكتلاتومعظم:(وداعممؤيد،النظربعيد،متعاون،جازم:)مثلاًللقيادة

كلفيالكامنةالقيادةتستثيرأَنالبحريةمشاةوتنوي.فقطمنهابوإحدةتقتنع

"الذينالقادةفياندماجاتيطؤرونوهم.مؤشَستهافيومنصبمستوىً

.(1مصلحتهمفوقالبحريةمشاةمصلحةويضعون،الرِّسالةأَداءيضمنون

لجنودهم.بالنسبةلهامثيللاوظيفيةنماذج،القادةهؤلاءأمثالويشكل

إِلحاحاًالأكَلئرالأمُوربيان

قِيممنالمقصودةالدقيقةالمعانيهومجتد،كليتعلّمهأَنيجبماأول
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:)إىوالشجاعة"(والثقة،المسؤولية،"الكمال:)إىالشرففيالبحريةمشاة

)أي:وإلالتزام(صحيحوبسببالصحيحبالطريقالصحيحالشيءفِعل

فيأسطوريونالبحريةومشاة.فيه(السلاحولرفاقالبحريةلمشاةإلإِخلاص

لهم.جريحزميلعنالتخلّيعدمعلىتصميمهم

)وكماولكن.المعركةإثناءوإضحةودقةحساسيةعلىالقِيَمهذهوتعتمد

يكونأَنوَجَبلهذا،معركةفييتوزَطونلاالبحريةمشاةفإِنسابقاً(ذكرنا

بل،فقطالتحضيرإتتتوإصللاولذلكإئضاً.ال!لمزمنفيمعانٍالقِيَملهذه

المجتدونبهمايشعرالفَذانوالخوفوالقلق.إئضاًكبيرةبواقعيةتجريإِنَّها

كلعندبهيشعرونالذيإلاعتزإزوكذلكتماماً،حقيقيانتدريبهمطوال

وقتفيالبتاءةالمشاعرإستخدإم،وباستمرار،البحريةمشاةو"يمارس".إِنجاز

زمنفيستجريالتينفسهاوإلاعتزإزوالخوفالقلقمشاعريثيرو!كيالسلم

.الحرب

مشاةفيللقوةمصدرإثمنَهؤلاءيعتبر،القِيَملهذهإِخلاصهممقابلوفي

الأمةمعارككسبعلىقدرتنا"تقع.الأساسهذاعلىويُعامَلون،البحرية

سرعةعنالنظروبغضّ.البحريةمشاةفيالفردعاتقعلىدإئماً(كانت)وكما

مجرياتيحسمونالذينهمالآلهوليسالبشرفإِن،ترحملاالتيالتقنيةخطى

.")2(المعركة

الجماعيةالطاقةتوليد()واِعادةنشرُ

كيوذلك،البعضبعضهمعلىفيهايعتمدونحياةالبحريةمشاةيعيش

فمثلاً:.السلمزمنلبرنامجالطويلةالفترإتإثناءوالالتزإمالنشاطعلىيحافظوا

كثيراً؟المجندينتشجعالتدريبلمعلميالنموذجيالوظيفيالسلوكأنماط

الذإتيةالصورةفيإلإِيجابيةبالتغييرإتيتشجعون،بدورهم،التدريبومعلمو

أفعالردودلمعرفةيتشوَّقونالجُددالصفوضبَّاط.المجنَّدينلدىالنفسوعزة
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ستشجعهم،بدورهمالجنود،وهؤلاء؟قريبعنسيرأسونهمالذينجنودهم

الجدد.القادةتصرفات

الجما-عةهـاِنجازإتوالترقياتالمنجزاتيستغلفالسلاح،ذلكوفوق

عرفتُمنإفضلالبحريةومشاة.كمجموعاتأمكأَفرادسواءحد،أقصىإِلى

دونإِنجاز،أيإِنجاز،يمرّولا.الحقيقيالانضباطيمارسونممنحياتيفي

ولا.إِيجابيواهتماممؤثرتكريمبدونجماعيإِنجازيمضيولا؟يُلحظأَن

تُوجِد،سنواتعشرمنأَكثرمنذالنموعنتوقفتالتي،المؤشَسمةهذهتزال

مشاةمكنوالذي.الشخصيوالنموالمهارإتوتطويرللتعلّمالفرصمنالعديد

عنينوفمامنذحد،أقصىإلىمعهيتعاملونماكلاستثمارمنالبحرية

إهميةيتجاهلأَنللمرءيمكنولا.وذكيةبسيطة"وصفةٌ"هو،سنةالمئتي

بالنفس،والثقةالذاتيةالصورةلبناءوالنظامللانضباطالجيداستخدامهم

يبدونهالذينالحقيقيالاهتماممقدارويُعتبر.المعركةفيإلأَدإءحسنولضمان

عاديغيريُعتبر،الحربزمنفيكما،السلمزمنفي،البعضبعضهمنحو

البحريةمشاةفيزملائهمإِلىينظرونوالكثيرون.عسكريتنظيمإِلىبالنسبة

العائلة.منأئهمعلى

الدائمونالمجدِّدونإِم:ثري

الأخُرى،المؤلسَّساتبعضإِلىخدماتٍوالعزَّةوالقِيَمالزسالةمساريقدّم

الذيالبحريةلمشاةالرإئعالأَداءسجلفارقمع،البحريةمشاةإِلىقدّمهاكما

القليلولكن،المسارهذاتتبعأئهاالشركاتمنالكثيروتدّعي.لهمثيللا

فيبذُروةتتمتَععاملةلقوةٍكأساسٍناجحاًاستخداماًتستخدمهالتيهيمنها

ماتنتجشركةوهيإِم(،)ثريشركةذلكفينجحو!الذينبينومن.الأَداء

إِلىالمكتبيةالتجهيزإتمنبدء!الأشياء،مختلفمندولارإًبليون()15قيمته

كبيراًاعتمادأتعتمدلاإِم()ثريأَنومع،التنظيفموإدإِلى،الطبسةالمعدإت
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أنّإلا،الأَمريكيَّةالبحريةمشاةسلاحفيالحالهوكما،المسارهذاعلى

مثيرةتماثلاتوهناك.التفهمتستحقالشركةهذهلدىالمسارهذاتطبيقات

إئضاً.مثيرةفوإرقهناكولكنالمؤشَسشينهاتينبين

مبزدتطويرعلىتعملإِم()ثريموظفاتإِحدىكانت،5391عامفي

منأَنهمنالموظفةتأكدتوقد.حذائهاعلىمنهقطراتبضعفتناثرت،سائل

بالصابونالتنظيففيجهودهامنالرغمعلى،بالتنظيفإِزالتهاالمستحيل

)ثريمستخدموبهاإشتُهرالتيالبصيرةوبنفاذ.أُخرىمذيبةوموإدوالكحول

السائلالمبردفيالماءصذخصائصكانتإِذاعماالموظفةتساءلتفقدإِم(،

خلالهمنالسوائلنفاذعدملخاصيّةيمكنهلإئضاً:المطرلصدصالحاًتجعله

وُلِدتوهكذ!؟البقعمنالأقمشةلتحمي،الأشكالمنبشكل،تُستخدمأَن

الملابسفياليوموالمستخدمةالواقية)سكوتشفارد(لموادالكاملةالعائلة

فيموقعهاعلىإِم()ثريوتُسرع.والجلدوالخشبوالمفروشاتوالسجاد

عنالجديدةمنتجاتناكلتأتي"لا:يليمالتبئننحن؟()منبرنامجوفيالشبكة

تتفهموحتى...الجدبعينالتجديدنأخذفنحن:السعيدةالمصادفاتطريق

وهم،الكبيرالخيالذويمستخدميناإِلىتتعزَفأَنعليكحقاً،إِم()ثري

".عليهكانتمماأفضلالحياةتجعلطُرقعلىللعثوربينهمفيمايتعاونون

إِم()ثريمنتجاتإِحدىهي،سُقَيتكما(الصغيرةالرسائلو)دفاتر

فيالوحيدةهيالدفاتروليست.بكثيرأيْسَرعائلتيحياةتجعلوهي،العظيمة

الأَكثرالخمسةالمكتبيةالمنتجاتمنواحدةالمنتَجَةهذهلأنإعتقد،كماذلك

كلفيالبلدهذ!فينستعملهاونحن.العالموفيالمتحدةالولاياتفيروإجاً

الصفحاتعلاماتإِلىالبراد،بابعلىنضعهاالتيالتذكاراتمنبدءاً:شيء

يعرفونلاالذينالناسمنللقليلونقول.ذلكشابهوماوالتقاريرالكتبفي

ولها،مختلفةوألوإنبمقاييسصغيرةرسائلورقإِئها:الصغيرةالدفاترهذه

أَويلصقهاأَنمنمستخدِمهاتمكنوهيتوضيعه(؟إِعادة)يمكنلاصقشريط
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يمكنكمختلفاًاستعمالاًكم:نتساءل.أثردونماعديدةمزاتيفصلهاأَن

الدفاتر؟هذهمنعليهالحصول

تعريفأولكان،0891عاموفيالمتحدةللولاياتالغربيالشاطىءفي

)ثريشركةفيالباحت(فراي)آرتاخترعهوقد.هذهالصغيرةالرسائلبورق

فيتوضعكعلاماتٍنجحقفَماالمسوداتورقلأن)آرت(انزعجوقد.إِم(

تكنلمالمسوداتأوراقأَنويظهر.لهالتابعةالترانيمبجوقةالخاصةالكتب

فيآخرعالماًأَن)فراي(تذكروعندما.الجوقةتدريباتأثناءمكانهافيتبقى

استنتج.كثافتهاعدمبسببرُفِضتوأنَّها،لاصقةمادةإخترعقدكانإِم()ثري

الاستخدامستكون،مؤقتبشكلدائمةكتابعلامةأَن،نظرهبثاقب)فراي(

للصمغ.النموذجي

وتضم:إِم()ثريشركةفيالمجدّدِينعالمفينموذجيبطلو)فراي(

)حتىأيضاً،وأبطالاًكثيرينمجددين،البحريةمشاةكمثلمَثَلهاإِم(،)ثري

نشأ(.الصغيرةالرسائلدفاترمثلتقنياًالمتقدمةللمنتجاتمعاييركتضيّقعندما

.واحدةغرفةمنتتألفمدرسةٍفيوداوم.)آيووا(فيصغيرةبلدةفي)فراي(

مثلكيميائياًمهندساًيصبحبأَنحلممبكر،وقتفيعليهالإِبداعظهروعندما

عاماً،()35منذوذلكطالباً،يزاللاوهوإِم()ثريمعالعملوبدأ،أبيه

ملاحظاً:)فراي(يقول،الاعتزازمنوبشيء.الوقتذلكمنذمعهاوإستمر

ورقإِبدإعفيالبراعةإِلىاحتجتمثلما،الفكرةتسويقفيبراعةٍإِلى"احتجت

لفكرةِتروّجأَنالصعبمنكان.ذلكمنأَكثريكنلمإِن،الصغيرةالرسائل

معبالمقارنة،مرتفعوبسعر"صمغيةرسائلورق"ضمّامةِإِلىبحاجةالنَّاسأَن

.العاديالمسوداتورقسعر

،الصغيرةالرسائلبورقالتعريفمنسنةبعدأي0891،عاموفي

رتبةإِلى)فراي(ورُفي.البارز"الجديدإِم()ثري"إِنتاجبالأوراقهذهسُميت

فيمرتبةأعلىوهي،مشاركعالمرتبةإِلىثم،8491عامفيالقسمفيعالم
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:التساؤلمننفسهالإنسانيتمالكولا.8691عاموذلك،التقنيالشركةعالم

)إرتحلمإِلىتستمعأًنيمكنكانالتيإلأُخرىالكبيرةالشركاتعددكم

السخيف؟(فرإي

مشرقةتاريخيةبقع

الكاشطةالموادلصنعوذلك،2091عامفيإِم()ثريتأكسَّستأَنبعد

العالم.فيالشركاتإروعمنوإحدةإِلىالشركةتطورت،الطحنلدواليب

دولة.مئتىِعلىيزيدماإِلى،منتجةإكفخمسينعلىيزيدماتبيعوهي

-المعقدة)الموزإييك(المنمنماتتملأهاصورة،للشركةالتجاريةوالصورة

والموزعين،التجاريةوالماركاتوالقنوإت.الأسواقبعشرا!تَمتلىءصورة

الدوليةالشبكةعلىالشركةوموقع.إلأَنواعمختلفمنوالزبائنوالمنافسين

فيالإِبداعمننوعظهورتبيّنالتي،والحقائقبالشوإهدتعجّالدإخليةونشراتها

وكالتالي:الشركةتاريخيتخلَّلالذي،المنتجات

عامفيأرباححصةتدفعأَن،الأولىوللمرة،الشركةاستطاعت.

ومنذ.2091عاممنذالكفاحشكلأخذتحولاًإئمّتبعدما،1691

علىسنويةربعنقديةأرباححصصإِم()ثريدفعت،الوقتذلك

إِلىالتحوّلهذ!فيالفضلويعود.انقطاعوبدون،العامةالأسهم

الأساسيةالشركةلاهتماماتإمتداداًكانتسلعةٍإِلى،كبيرحدّ

منمذهلةكمياتإِلى،فترةبعدتُرجمتوالتي،الكاشطةبالموإد

العالميةالحربفيإستُعملالذي(الزجاج)ورلتىالسنفرةورق

الأولى.

تلقَّىعندما،2091عامفيأُخرىمرةالشركةبابالفرصودقت.

منشخصٍمنغريبةرسالةماكتايت(.ل)ويليامرئيسهانائب

الموإدكلعنعيناتإِليأرسل"لطفاً:تقولالطباعةحبرمصنّفي
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بحجمكانتولو،السنفرةورقتصنيعفيتستعملهاالتيالمعدنية

للسنفرةجديداَورقاًإخترعقدالرسالةكاتبكان."البرغلحبة

وإعاد،الأولالمقامفي""صناعةالشركةمَنَحَوهذا.للماءالمقاوم

المسمىبإِنتاجهاللصناعةكرائدةإِم()ثريمكانةتوضيع

الشركةلزبائنمهفَةحلولاًيقذميزالماالذي...)وِتوردي(

)3(.العالمأرجاءجميعفيالصناعيين

لكاتبكمساعد7091عامفيالشركةإِلىماكتايت(.ل.)ويليامانضم

عامفيإِدارتهالمجلسرئيساًثم،2691عامفيلهارئيساًأصبحثم،حسابات

أوجدفقد:التجاريةفلسفتهفيكانلهإِسهامأعظمأَنالكثيرونويعتقد.0491

.مضمونبعملوتزؤده،المستخدمعندوالتجديدالمبادرةتشجّعمتمازجةثقافةً

)ويليام(:يقول4891.عامفيأساسيبشكلللإِدارةحكمهبدأوقد

مبدأإِلىنعودأَنالضروريمنيصبحفإِنَّهتجارتنا،تنامي"مع

وهذ!.مبادراتهميمارسواأَنعلىوالنساءالرجالىنشخعوأَن،المسؤولية

والسلطة،المسؤوليةإِليهمنفوّضالذينوالنساءوالرجال.كبيراًتسامحاًيتطلَّب

1()4(.صالحينأُناساًكانواإِذ!،الخاصةطريقتهمعلىبوظائفهمبالقيامسيرغبون

وأوسمتها،وألقابهاإِم()ثريمنجزاتوراءتكمنالفلسفةوهذه

)ثريمُنحتوقد.والمقصودةالعَرَضيةإبتكاراتهاعلىبهاالرسميوالاعتراف

منالتسعة"عقودهاعلىللتكنولوجياالوطنيةالميدالية5991عامفيإِم(

.الابتكالر"

والعزَّةوالقِيَمالرِّسالةمساركانكيف

إِم(؟)ثريإِليبالنسبةمعنىذا

اختياراًالمتواصلوالعرةوالقِيَمالرِّسالةمسارعلىالشركةإِصراركان

وضعبهايتفزَدإلاختيار،هذافيعواملعدةساهمتوقد.وإعياًطبيعيأ
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السُّوق،وفعالية،العملأَدإءأولويات:التاليةالأربعةالموإقعفيالشركة

أُخرى.ثقافيةوعوإمل،العاملةالقوَّةلدىإلإِنجازوحاجات

العمل:أَداءأولويات-4

قِبلمنللزبائنخدماتيةومبادرإتإلإِنتاجفيإِبدإعاًإِم()ثريأَداءيتطقَب

فيإِم()ثريفريقطريقإِته.إلإِنتاجمنإهم"إلابتكار:يقولونفهم.الجميع

إسمهبرنامجفيالمثاليةالشركاتمنكواحدةالشركةصُنّفتوقد)3(.العمل

إِجماليمن)03%(بأَنتقول،رسميةغيربقاعدةتتم!كوالشركة(،ليبقى)بُنِيَ

.()6الماضيةالأربعالسنواتفيالمنتجاتتطويرمنيأتيأَنيجبالمبيعات

بتكوينإِم()ثريفي"نفتخر:الشبكةعلىموقعهاعلىالشركةبيّنتوكما

الوحداتوبينالموزدينومعالزبائنومعتنظيمنا،ضمنإِبدإعيةعلاقات

الأخيرةإلابتكاراتأَكثرعلىالأمثلةوبعض")7(.الدوليةوالوحداتالدإخلية

وحيدحرارةِميزانأحْدِث:النقطةهذهتوضحإِم()ثريشركةفيالناجحة

تلمع؟كبيروبشكلالعدوىخطرليقلِّل،7991عاممنتصففيالاستعمال

معبالتعاونوذلككبيراَ،لمعاناًالتحكملوحةوشاشةالشخصيةالإِلكترونيات

.إلإِنارةلأنظمةإِل(.)أيشركةومعإِم()ثريزبائنأحد)ديورلى(شركة

تقنيةطريقعنممكناَ،ذلكجعلتالتيللمنتجاتيعودذلكفيوالفضل

الجديدالسرّية()غشاءبيسمىمايسمحكذلك.إِم()ثريلدىالابتكار

بالجليد،مكسوةًنوإفذيركّبواأَنالبناء،صناعةفيولزبائنهمالشبابيكلمصنعي

زرّ(.)بكبسةورإئعةصافيةالنوإفذلتصبح

:)ديناميكيته(وفعاليتهالسُّوقحقائق-2

المطالب.كثيريوالزبائنالأشدإءبالمنافسينإِم()ثريسوقتمتلىء

ونحن...كبيربشكلمتنوعةإشواقمجموعةإِلىخدماتإِم()ثري"تقذم

الاستماعينبغيزبائنإتَهاعلىالأسواقإِلىننظرلأننابذلكالقيامعلىقادرون

التصنيعولطرقللأفكاروتفتقاًمستمراًتطويراًيخلق،التنويعوهذ!.إِليها")8(
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بأسلوبتعملأَنإِم()ثريعلىف!ن،لذلكوكنتيجة.المبتكرةوللمنتجات

متفوِّقون،الواقعفيإِم()ثريوجماعة.زبائنهاحاجاتتلبِّيحتىجداًمتنؤع

الزبونبحاجاتسلفاًتتنبأفهي.المنتجاتلتطويرالتقنياتمنالكثيرتطبيقفي

منإِم()ثريفيالابتكاريبدأ.كذلكالحاليةالطلباتوتلبي،المعروفةغير

على،الزبونعلىيركزالذيالتدريبفيأسلوبهاويعتمد.الزبونعند

الدراسة،برنامجومحتويات،والتحليلالتقييم:التاليةالثلاثالخطوات

دائمتحذهو،الثلاثيةالعمليةهذهفيالزبونإِدخالإِن.التدريبوتحويل

إِم(:)ثريفيالتدريبمديرتنتشا()جاكذلكويبيِّن.ومتقلِّب

الزبونلخدمةأفضلطريقاًنجدأَنعليناأَنهوواحدرقم"الموضوع

يستعملأَنالزبونفيهايستطيعطرقعنبالبحتوذلك،خاصةبصورة

".الزبون"حاجةلمعرفةإلمحضلبعملبالقيامذلكويُترجَم.منتجاتنا

ويفضل،كبيرةشركةفنحن...المشاحنةعاملهوالثانيوالموضوع

سهلة.الأُمورلجعل،المستخدَمينمنعددأقلإِلىالتحدّتالزبائنمنكثير

الوعود")9(.علىالمحافظةهوالثالثوالعامل

والجريانالتدفّقمنمستمرةحالةوجودفهيإِم()ثريسوقحقائقوأما

يزدادونالذينالأشدإءالمنافسينوجودعنبل،فقطالزبائنتنوّععنتنشألا

معهم.التعامليجبوالذينمطرد،بشكل

القؤَةفيجماعتنايوإجهالذيالضاريللهجومنهايةوجودعدم"ومع

)ثريفيمستخدَمألفخمسينمنأَكثريتجاوبأَنالمهممنيصبح،العاملة

1(.أهميتهمنالشركةتقلّلولاطويلمشوارإِئه.ومبدعثابتوبشكلبسرعةإِم(

العاملة:القوَّةعندالإِنجازحاجاتتلبية-3

أَو،جراحِيعملأَوقسمكلإِلىالتجديدروحتتدفقأنالشركةتود

كلهمالعاملةالقؤَةأفرادأَنيعنيوهذا.المعمورةإنحاءكلفيجغرافيموقع
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أيضاًالتشجيعإِلىبحاجةأنفسهموهم.الإِبداععلىبقدرتهميؤمنواأَنيجب

حرّبشكلالمعلوماتفييشاركواأَنإِلىوبحاجة،مبدعينيكونو!حتى

أنًهمالمؤكدومن.مبادراتهمعليهمتمليهمابمقتضىيعملو!وبأَن،وعلني

إرتكابمنيخافواإلايريدونإئضاً،ولكنَّهم،بمجهودإتهمالإعترافيريدون

وجيهة.ولأسبابالأخطاء،

منجزإتٍأجلمنيكافحونأناسمنإِم()ثريلدىالعاملةالقؤَةوتتألَف

وقد.عملهابنيةمنحيويجزءالمجموعاتأَوفالفِرَق،هناومن.جماعية

أَدإءإهميةعلىإلاهتمامَ-إِليهمتحدثناممن-إِم()ثريفيالفرققادةإحدركَز

جهدهم،الفرققادةعليهيصبّأَنيجبالتيالإِنجازحاجاتوعلى،الفِرق

)تومالتحق.الفرقأَداءهوإجلهمنإِم()ثريفييكافحونماكانإِذاهذا

إِم()ثريفيالتخصّصيةالكيميائيةالموإدقسمفيمجموعةْقائدوهوهيرتزبرغ(

الهندسةفيبرنامجٍضمنيعملكان،الأمرإولفي.8291عامفيبالشركة

جاء،8591عامفيتخزَجوعندما)إَيووا(.جامعةمنتخرّجهقبلالكيميائية

لفريق،كقائدأَو،فريقإفرإدكأحديعملوهو.متفرِّغكموظفإِم()ثريإِلى

بالشركة.التحاقهمنذوذلكالمتخضصة(الكيميائيات)إىالموقعنفسفيحتى

)دعميسمىفيمايعملفهو.عملهفيإدوارٍعدةإليوم)توم(ويلعب

إِلىالمختبرمرحلةمنالمنتجاتفيتابع:للفريقكقائد(الصنعطريقةتطوير

علىيركزوهو،موقعهفيللفريقتقنيقائدو)توم(.الكاملإلإِنتاجمرحلة

الفريقفيدورهويصف.الجديدةالسلعةتطويرفيوالتصنيعيَّةالتقنيةالنوإحي

كتحليل،الحقيقيالعملمنكبيربنصيبيقوموهو.والمدرِّباللاعببأنه

العمل،بإِدإرةكذلكويقوم،المختبرفيإلاختبارإتوِإجرإءاْلمعلومات

الآخرين.فريقهأَفرإدوبتحفيز

مجموعاتفيالتقنيةالأَعماليمثِّل)توم(فإِنالفريقفيوكعضو

والتسويقالمبيعاتتشملوهيعددإً(،إكبر)وهمالجديدةبالمنتجاتالتعريف
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الحاجة""حسبعلىالدورينهذينبينوقتهيق!موهو،....إِلخوالتصنيع

منالأخيرةالاَونةفيانتهىوقد."تحدثحينماالحرائق"نطفىءيقولوكما

)فحماتمحلتحلكيمعدّةكيميائيةمادةوهي(،المائيفلورايد)الأثيرإِدخال

بعضبسببنهِائياً،أُلغيتقدالأخيرةهذهلأن،بالكلورالمعاملةالفلورايد(

التقنية،الناحيةمنللفريقكقائد)توم(عمليتجقَىهنا.البيئيَّةالإِزعاجات

الإِدخالى.عمليةكاملعنوالمسؤول،المهامالمتعددالفريقفيوكعضو

اتصالىعلىتظلّأَنجداًالمهممنبأئه،للفريقكقائد)توم(،ويعتقد

لبناءكبيرةأهميةيوليلكونهونظراً.الفريقأَفرادبينالعلاقاتتبنيحتىدائم

بجولاتيقومفهو،والدردشاتالرسميةغيرالأحاديثخلالمن،العلاقات

حديتذلككانسواء:بهالتحدّثيريدونفيمامعهمويتحدَّت،فريقهعلى

تُمضيأَنالمهممنأَنهويعتقد.شخصياًحديثاًأَو،الفريقتقدّمكمدىالعمل

بماذاوترىرؤوسهمإِلىتَدخلأَنفعليك...تُترجم"وأنتالوقتبعض

.(1يفكرون

الثقافيَّة:العوامل-4

مبدأعلىقائمةَتقريباً،البدايةومنإِم(،)ثريزعامةفلسفةكانت

عامومنذ(ماكتايت.ل.)وليامبينفقد.والمبادرة()بالمسؤولياتالتفويض

تشجّعوأَن،بالمسؤوليةالعاملين"تفوّضأَنعلىمصمّمةإِم()ثريأَن،4891

والنموالتعلّمجوالشركةوتعزِّز."مبادراتهمممارسةعلىوالنساءالرجال

المستخدمونويشجّع.المجازفهَحريةلهمأَنالمستخدمونويعلم،المتواصلين

أفكارهمتجربةفيوقتهممنقدراًيكرسواأَنعلىمثلاً،التقنيةالمواقعفي

هـاِلى،ناجحةمنتجاتإِلىالأحلامهذهمنكثيرتحؤَلتوقد.الناشئة

فيطويلاًسجلاًالمستخدَمينمنكثيرويملك.أيضاًال!وقفيإختراقات

نفسضمننقلهمأَو،الأعلىإِلىرفعهمفيكبيراحتمالوهناك،الخدمة

الداخلي()النقللثقافةوكنتيجة.الشركةعملوحداتمنالعديدبينالموقع

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



المتوإزنةالخمسةالمساراتاستكشاف114

الخبرةموإقعمن،استثناءوبلا،الأعلىالمستوىفيالوظائفتُملأ،هذه

الشركة.ضمنالموجوديْنوالموهبة

متوقعهوماإولإِن:تقولجددمستخدَمينإجلمنالشركةهـاِعلانات

دوركانومهما.التغمِيرإِيجادفيالقويةرغبتهمهوحديثاً،يُستأجرونممن

شركةنجاحفيللإِسهامإ!ضلجديدةطرقاًيجدأَنفمهمته،الوظيفيالفرد

عنوالباحثالمشاكلوحلأَلى،المبدعالمفكرتكونأَنمنك"يُتوقّع.إِم()ثري

إِم()ثريفريقفيالكبيرةفرصكمناستفِد...فيكالثلاثةكل...التحديات

إلأَفضل".إلإِنجازإخلمن

والانسجامالتوازنوأساللِبالطاقةمصادر

قوتهالفاعليةالأولالمصدروهو-العظيمإِم()ثريتراثوراءيكمن

بينالموإزنةعلىتساعدالتي،القِيَممنومجموعةوإضحةرسالة-العاملة

تراثها.منالكثيرعليهالشركةتبنيماوهو:قراراتهموبينالعاملينتصرّفات

وهما،إلإِبداعيالعملغالبتشكِّلانالفَتانهماالمشتركتانوالزسالةالرؤية

ماهما،فقطوقِيَمهاإِم()ثريرسالةفحوىوليس.لزبائنهاالكبيرعطاؤها

بلاالثباتإِنَّه:والعزَّةوالقِيَمالرِّسالةلمسارمتابعتهافيجداًفغَالةالشركةيجعل

وفيعليهالاعتمادوفيباقياً،حياًإِم()ثريتراثعلىالحفاظفيهوادة

الجماعي.الاعتزإزخلالمنوموإزنتها،العاملةالقؤَةمبادراتتشجيع

وتجد.الديناميكيةإِم()ثريسوقأوضاعهوللنشاطمصدرأهموثاني

لتفانيهاوذلك،التغييرالدائمةالأسوإقمئاتبل،عشرإتأمامنفسهاالشركة

هم،الأسوإقهذهفيوالزبائنفالمنافسون.أشكالهبمختلفإلابتكارفي

بإِرضاءكثيرإًيعترونوالذين،المستخدَمينفكريشغلالذيالأسمىالهدف

منأَو،الإِنتاجفيالجديدةإفكارهمخلالمنذلككانسواء،الزبونوِإسعاد

إلإِبدإعاتوكل.نفسهالزبونمنالأفكارمنكثيرويأتي.معهعلاقاتهمخلال
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التنبؤعلىالمستخدَمينتركيزعننجمتجذورلهاإِم()ثريفيالناجحة

سوقهاأوضاعمنالمستنبطةالطاقةتُوجّهوحتى.أولاًالزبائنبحاجاتالمسبق

لأساليبتنفيذهالمحيفعلاَمتميزةتبقىالشركةفإِنتراثها،ومنالديناميكية

الأربعة:المتممةالموازنة

l-الفيادة:قاعدةتوسيع

قيادتهاقاعدةتوسيعفإِنقيادتها،فيلامركزيةشركةإِم()ثريكونمع

واسع،بشكلللمجموعاتاستخدامهاخلالومن.هيكليةبأدوارمقيداًليس

خلالومن،الأَصعدةمختلفعلىالجديدةوالابتكاراتالأفكارعلىوتأكيدها

بللامئاتمنالآتيةقادتهامساهماتالشركةتشجّع-الأساسيةقيادتهافلسفة

فييوراس(و)جيريكولينز()جيمسمنكلّأوضحوكما.المستخدَمينآلاف

)وليسالعريضةالقيادةمبدأعلىالقائمإِم()ثرينظامفإِن(،ليبقى)بُنِيَبرنامج

يتوقف.لاالذيالشركةهذهسوقنجاحيفسّر(،القمةفيالنخبةمبدأعلى

أساسية-تغييرآلةأَو-شركةأوجدواأئهمهوإِم()ثريحكايةفي"الجمال

ا(.إِدارتها")ْرئيسكانأياًتطوّرهافيتستمر

لعامليها:الحقيقيةالقيمةتوضيح-2

،المستوياتمختلفعلىعامليهاكلبقيمةإِم()ثريقادةيؤمن

)ويليامذلكأوضحوقد.الجذورمتأضلإِيمانوهذا.المختلفةوبإِسهاماتهم

:قالعندما4891عاممنذ(ماكتايت

فإِن،جوهرهفيمحقاًالشخصكانإِذاولكن.الأخطاء"ستُرتكب

الأخطاءكخطورةالبعيد،المدىعلى،خطيرةتكونلنيرتكبهاالتيالأخطاء

)المخطئين(الناسهؤلاءإِبلاغعاتقهاعلىأخذتماإِذا،الإِدإرةترتكبهاالتي

(1)11(.بعملهميقومواأَنيجبكيف

الشركةطولفيالمستخدمونيزإلولا.السائدةهيتزالىلاالفلسفةهذه
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مجهوداتهموعلىإ!كارهمعلىكبيرإًتقديرإًيقذرونبأنَّهميؤمنون،وعرضها

لتحسينالمناسبةبالمبادرإتالقياميستطيعونبأتهمأيضاًويؤمنون.أيضاً

القصد.أَوالنيةمعالنتائجتتوازىلاعندما،إلانتقاممنخوفدونالأُمور،

الاكبر:الصورخلق3-

مستخدميهاكلفهمكيفيةمنتتأكَّدحتىبعيدةأشوإطاًالشركةتذهب

فيالفجوإتأمالمنافسونإمالزبائنإمإلاقتصادهوفهل:عملهملمحور

في،العملمواصفاتورإءالمعانيتفسيرفيبعيداًتذهبكذلكوهي؟العمل

السُّوقفعاليةمستوىوفيإِجمالاً،القِيَمومستوى،الرّسالةمسحَوىمنكل

المواجهةخطفيفريققائدوهوهورنتلي()مايكذلكأوضحوقد.الحقيقية

أنَها:علىلنابتقديمها،الكيميائيَّاتمجمعفي

معالتوإصلحوليتمحورفمفهومنا.الأمرهذافيالبائعنظر"وجهة

يعرفو!أَنيريدونوهم،جمهورناهمهؤلاء.لمنافسةالأطرإفومعالزبائن

إِنَّهم:قوةولالهحوللاممّنليسواوهؤلاء.الحقيقةويريدون،يجريماذ!

بسيطبموظفيتعلَّقالأمركانولووحتى.ذلكإئاأريدكمايكسبواأَنيريدون

،الذهابتريدإئنوِإلىيجريبماإخبرتهإِنإِتك:القطعغسيلعنمسؤول

الفوز.وعلىالوصولعلىسيساعدكفإِته

أهمية:الاكَثرالأُمورتوضيح-4

هوما،وبدقة،تعرفإِم()ثريفإِن،البحريةمشاةسلاحكمثلمَثَلها

بالنوعيةالزبائنتُقنعأَنيجب"إولاًْ::القِيَممنبسيطةمجموعةٍفيالأهم

النموخلالمنمُلفِتاً،عائداًللمستثمرينقذم:ثانياً.المتفوقةوالخدمةوالقيمة

هذ!يكونوربما.((والطبيعيةإلاجتماعيةالبيئةإِحترمْ:ثالثاً.النوعيةفيالمطرد

الشركة،عائلةضمنيكونواأَنالمستخدمونأرإد"إِذا.القِيَمإهمهوالأخير

تماماًمعروفةالقِيَمهذهوليستمنها")12(.جزءاَبكونهميعتزّواأَنعليهمفيجب
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هذهواحدكلفيهايطتقالتيالكيفيةخلالمنتتج!دإِنّهابل،فقطللعاملين

أَداءعنالماليينالمحلِّلينبعضيتساءلوقد.المحددعملهقطاعفي،القِيَم

قدرةعنيتساءلونمَنهممنهمالقليلينولكنوإلاَخر،الحينبينإِم()ثري

المتوازنةوالمتابعة.عملهالقوةإِبداعيعملإِلىالوصولفيالكبيرةالشركة

الأَداء.وهذاالعملهذ!قلبفيتكمن،والعرةوالقِيَمالرِّسالةلمسار

المتطلباتكثيرُقاسٍمسارٌ

خطوطولكن.البحريةمشاةعنبيّناًاختلافاًإِم()ثريمؤشَسمةتختلف

بمستخدَميهما؟كبيراًاهتماماًتهتفَانفكلاهما.الملاحظةتستحقبينهماالتوازن

بقيمهماتؤمنانوكلاهما؟الهرمأسفلفيكانواولو،الأبطالتمتدحانوكلاهما

تنظيماتهما.كلفيالمجاميعجهودترعيانوكلاهماوبرسالتهما؟الصميمية

نحوسعيهمافيجداً،عصيبةبأوقاتمنهماكلمزَتفقد،ذلكوفوق

حربعنناجمةلجروحنُدباتمنالبحريةمشاةعانتوقد.النبيلةتطلعاتهما

كما،العملفيالتحدياتأصعبإِحدىمؤخرإًإِم()ثريووإجهت.فيتنام

:9991عام(التجاري)الأسبوعمجلةُذلكعلىالضوءألقتِ

تخطيطاتافتقدتقدالإِدارةلأن،غاضبونوالمستثمرون"المحلِّلون

فاترةمبيعاتهيدولاربليون()13ومبيعات،سنتينومنذ،السنويةالمكاسب

وبمبلغ،8991عامفي6.44%بمقدارالصافيالدخلانخفضوقد.جوهرهافي

سقوطإِئه.7991عامقيمتهاثلتالأسهموخسرت.دولاربليون(1.)2بيقذَر

")13(.العاليةقمتهامنإِم()ثريلشركةجارح

المواجهةخطلمجموعةالعاطفيالالتزاميُوضَع،الحالاتهذهمثلفي

من،العاطفيالالتزامهذاالبحريةمشاةإستعادتوقد.التجربةمحذعلى

السلوكأُسسإِلى،هوإدةوبلاللعودةغرإي()آلللجنرالالكبيرةالجهودخلال
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والقِيَمالرِّسالةبمسارالبحريةمشاةتم!كتوقد.المحاربروحوِإلىالمنضبط

قوياَ.تمسكاًوالعزَّة

عوإمل"ستقاومإِم()ثريكانتإِذ!فيمانعرفأَنلأوانهالسابقومن

كماإئضاً،عليهايتوجبوربما.أدائهاعيوبفيالموجودة"السيئةالطقس

لرسالتهانفسهاتكريستعيدأَن،الأَمريكيةالبحريةمشاةمعالحالكان

تكونأَنالشركةعلىيتعيَّنفإِثه،ذلكحصلوِإذا.الصميميةوقِيَمهاالأساسية

يعيدو!أَنإستطاعو!عندما،قييتنامحرببعدالبحريةمشاةكانكمامُجِدَّة

الصميميةقِيَمهميعرزالذيالمنضبطالسلوكمنمجموعهَعلىإهتمامهمتركيز

فإِن،المؤشَستينلكلتامهمالمجاميعأَداءأَنومعالأَداء.حسنمنظورمن

يكونعندما،حقيقيةمجموعاتتكوينفيبكثيرٍانضباطاًأَكثرالبحريةمشاة

"وحداتبيسمَّىماهناكفإِنلذلكوكنيجة.أهميةالأَكثرالأمرهوذلك

المجموعاتأَدإءفإِن،وبالمقابل.البحريةمشاةسلاحفي"التسويةاتفاقيات

بشكلإِليهيتوصلونوالذينالطيبينالمدراءلحدسبعيد،حدإِلى،متروك

1(.التسويةإتفاقيات"وحداتقِبلمنبهميُضخىماوكثيرإً.مانوعاًعشوإئي

الح!اسةالعناصرالمؤلسَّشانبهافرضتالتيالكيفيةفيبينهما،الفرقويكمن

المجاميع.انضباطعلى

كلمةمعنىالجويةالغربجنوبخطوطمن(بيرل)سيدنيفضَلوقد

التي،للشركاتمهمأالانضباطكونسببتفهّمعلىليساعدنا)انضباط(،

"كلمة:فقالوقِيَمهمبرسالتهمالاعتزازعلىعامليهاتشجيعإِلىتسعى

ويتّبع".ويوخه"يقودتعنيوالتي((وينظم"يضبطكلمةمنمشتقة)إنضباط(

إجلهمننكافحوماعاملينا،فيعنهنبحتماأساسيبشكليلخّصوهذ!

ولفترة،العرةوالقِيَمالرّسالةمسارمعيستثمرأَنلأحدٍيمكنولا."كذلك

.إلانضباطمنالنموذجهذ!بدون،طويلة

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



911والعزةوالقيمالرسالةمسار

هوإِم(،)ثريتواجههالذيالحاليبالتحديوالمتعلقالأخيروالعامل

أَنبحوثنا،فيوجدناوقد.والعرةوالقِيَمالرِّسالةمسارعلىالأساسيائكالها

أساليبيتبعونالذينهمإِم()ثريوشركةالفضائية)ناسا(ووكالةالبحريةمشاة

التجاريةالأعمالوكل.رئيسيبشكلوالعرةوالقِيَمالرِّسالةمسارقيالمعالجة

وخطوطديبو(و)هوم)ماريوت(أوهي،المسارهذافيتتفوّقوالتي،إلأُخرى

أيضاً.إخرمسارفيتتفؤَقأَناختارتقدو)آقون(،،الجويةالغربجنوب

الخيار.هذافيتفكِّرأَنإِم()ثريلشركةالأوانآنوربما
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والمسار.باخرأَوبشكلوالمقاييسللطريقةمساراجيدةشركةكلتتبع

.الشأنذاتالإِدارةإِلىبالإِضافةالمسؤوليةمبادىءبعضعلىقائمهذا،

منومجموعةالأَداء،ومعايير،الواضحةكالمقاييسمبدئيةمزاياالمسارويشمل

الأَداء:فيشفافيةٍفيالزبائنإِلىالمنفعةلإِيصال،والمتناسقةالمتكاملةالطرق

وقد.الاَخرونيعملوكيف،يعملونكيفويعرفو!يرو!أَنيمكنهمهنافالئاس

تُتابعوهي،الربحمعاييروثُبّتتْ،والكلفةوالعوائدللأَداءأهدإفٌوُضعت

وكثيراً.مستمرانالسُّوقوحصةالتنافسيالموقععنوالتبليغ.غيرهامعوتقارن

الأَداءعناصرلقياسبمحاولات(،بأهدافالمرتبطة)الإِدارةبتسمىماتقومما

فمعظمنا،كذلكيبدوأَنيجبمألوفاً؟ذلكيبدوهل.ومراقبتهاالكميغير

المقاييس.متعددعالمفييعمل

علىتؤكدوالتي،الأعلىالأَداءذاتالمشاريعأَن،مغزىذولأمروِانه

المساراتمنأَكثرأَووإحداً،استثناءوبلاتتّبع،والمقاييسالطريقةمسار

المسار.موازنةفيوتساعدجهودهالتكمل،الأُخرى

مثلاً،سي(.إِف.)كيوشركةالاَلية(الأنظمةضوابط)مجموعةفشركة

الواسعوالاحتفالاتالتكريمبمسارلديهماوالمقاييسالطريقةمسارتدعمان

الطريقةمسارإِلىوالعزَّةوالقِيمالرِّسالةمساروماريوت()آقونوتضم.الانتشار

لأ21
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و)هيل)إفون(إتباعكيفيةسنستقصي،الفصلهذ!وفي.ومعالجاتهوالمقاييس

ذروةعلىالحفاظبهدف،والمقاييسالطريقةلمسارالبيتيَّة(الحيوإناتلتغذية

مثيرةتجاريةبتعاملاتالشركتينمنأفيتقومولا.إعاملةقوتهمالدىإلأَدإءفي

وهذه.عندهماالتصنيععملياتعلىإهتمامنانركِّزأَنقزَرناولقد.ذإتهابحد

ومثيرةالتقنيةعاليةإئظمةًتكونأَنإِلأَشيء،كلتكونربما،العمليا!

تبعثولا،عشوائيةالصناعيةمنشاَتهماوموإقع.الطبيعيبالشكلللإِعجاب

مننوعخلقمنالشركتانتمكَّنت،كلهذلكمنالرغموعلى.إلإِلهامعلى

إدإئها.فيمميزةعاملةقوةتميّزهالعاطفيالتعلق

المنزليَّةالمنتجاتفيعالمياسماَفون:

الهاتفعلىلكيقولونالذينالمباشرينمبيعاتهابممثليمشهورةإفون

منأَكثربذلكمشهورةوهي.مليونا2ً(.)6عددهموالبالغتتكلّم"،"آفون

مثيللاوتقديربقيمة)إفون(تتمتَعالأَدإء.العاليةالتصنيععملياتفيشهرتها

مندولارإَبلايين)4(السنويةالشركةمبيعاتوتبلغ.دولةمائةحوإليفيلهما

ومع.الملابسوحليوالعطورالتجميلإدوإتتشمل،المنتجاتمنتشكيلة

أَنفي،الشركةلآمالمكملاًجزءإَتعتبروالمبيعاتالإِنتاجفيجهودهاأَن

التصنيعرسالةفإِن،العالمفيالتجميلموادفيالأولىالرائدةالشركةتكون

تحدياً.أَكثرهدفنحو،وإضحوبشكلتتوخه،المتحدةالولاياتفيللشركة

وهي،نفسهاتفرضومقاييسمتكاملةطرائقشكلعلىالهدفهذ!ويتكشف

الوقتفيفيها،عيبلاممتازةوخدماتعاليةنوعيةذاتمنتجات"إِيصال

زبائنها".هـإِلىمبيعاتهاممثليإِلىبالنسبةإِجماليةكلفةبأدنىوذلك،المحدّد

والنجاحالكفاحقصة:التاريخيالمنظور

)جيمسمنكلبد!عندما)آقون(مععملتُلأننيالحظسعيدكنت

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



123والمقاييسالطريقةمسار

)آقون(.صورةتكوينلإِعادةأ989عامفيمسعى(براتو)روبرت(برستون

الأفكارليطؤروا،عديدةأشهروطوالجدوبكلزملائهما،مععملالقد

المشاعرتُلهبصورةٍ:الجديدةالشركةصورةحولالكلاماختيارفيويتفننوا

ذاتلشركةبالنسبةصعبةأياماًتلككانت.العاملينخيالوتخيلُبوالطاقات

.التكتلاتعالمفيفذّمبكرتاريخ

ديفيد.)رعاهاالتيالقويةجذورهاعنقليلاًانحرفتقد)آفون(كانت

فيانتشاراًالمباشر()المبيععملياتأوسعفيالشركةقادالذي(ميتشل.دبليو

العالم.

الفَذان(تشمبرلنو)جاكوالدرون()هيكسمنكل)ميتشل(وخَلَف

وبالروائحومنتجاتها،الصحيَّةالعنايةمعداتمنغْريبةمتنوعةبمجموعةسُحِرا

مصادرها،وتعديلالمواردتنويعوكاد.الماليةالخدماتوبأعمال،الزكية

بالشركةتعصفأَدط،ذلكرافقتالتيالمُربكةالأولوياتمجموعةإِلىبالإِضافة

ضبَّاطكبيرأصبحعندما(،برستون)جيموتمكَّن.الثمانيناتمنتصففي

تركيزوإعاد،الحظلحسنقوياًرجوعاً)اَفون(جذورإِلىالرجوعمن،الإدارة

التقليديَّةالعالميةال!ووَفيواستراتيجياتها،تطلعاتهاعلىالشركةاهتمامات

.الجماللمنتجات

عملهمدةوأثناء.الثمانيناتفيفريداَقيادياًدوراً)برستون(لعبوقد

)برستون(استطاعأيضاً،ذلكوبعد،والتجميلالجمالمنتجاتفيكمتدرِّب

التفوقعمادهمالذين،المبيعاتممثليبينواسعينهـإِعجاباًاحتراماًيثيرأَن

والعودةالعاملينوانفعالاتعواطفباستقطابيكتفِولم.للشركةالتاريخي

قنواتفيلتغييراتالعنانأطلقبل،الأولىالزإهيةالشركةصورةإِلىبهم

انتشروقد.الدوليةالمبيعاتقوةتتنتْهماوهو،التصنيععلىوللتأكيدالتوزيع

وممثليالزبائنمنمختلفةأنواعاًيحتويالذيالعالمإرجاءفيوالأملالنشاط
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والمبيعاتالتسويقمستخدميوعند،التصنيعفي،الآنيسريانوهما.البيع

إئضاً.

؟مغزىوالمقاييسالرِّسالةلمساريجدونلماذا

منشآتثلاتفي)آقون(تتّبعهالذيوالمقاييسالطريقةمسارتحزينا

حيث)شيكاغو(منبالقرب(غروف)مورتونفيوإحدة:جدإًمختلفةصناعية

ومع.الملابسحليئتصنعحيث)بورتوريكو(فيوإثنتان؟التجميلموادتصنع

الطريقةمسارأَنوجدنافقد،المنشاتوموإقعإلإِنتاجخطوطاختلاف

وكان.منهامنشأةكلفيالعاملةللقوةالمميزللأَدإءالمفتاحهو،والممَاييس

العاطفيالمساعدينبتعلقالفوزهو،الأحوالكلفيالموضوعصلب

السواء.علىوالعقلاني

هذ!عملكيفيةعلىتوضيحيكمثال(غروف)مورتونمنشأةوسنستخدمْ

ويمكن.لهامغزىذاكونهوسبب)آفون(،عندالإِنتاجعمليا!فيالمسار

والمقاييس،الطريقةمسارفيالمعالجةإسلوبحئذتالتيالظروفتلخيص

التالية:الأربعةالمقاطعفي(غروف)مورتونفي

:الأَداءأولويات-أ

بالنوعيةشديداًإهتماماَكبيرةسوقفيالتجميلأَدوإتتجارةتتطقَب

فهيلذلك،صحيةمخاطرإِلىتؤديقد،النوعيةفيعيوبوأي.معاًوالكلفة

ستصيب،النوعيةعلىماخذوإي.والخارجالدإخلفيالشديدةللرقابةتخضع

وحتى.مستقبلاًبالشركةالزبائنثقةتأثرإِلىوستؤديبل،كبيربضررالمبيعات

دقيقةمعاييريضعأَنالمصنععلىيجب،التجارةهذهفيفعَّالأالتنافسيكون

منعلةوأي.بهاالالتزإموعليه،السُّوقفيالأسعارتنافسيةتعكسللنوعمِة

الثانية،المرةفييشتريعندماالزبونفعلرذعلىكبيرإًتأثيرإًستؤثر،العلل
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يسفاعللمما،الأولوياتهذهتلبيةيمكنولا،جديةصحيّةمخاطرتُمثّلوقد

بمعاييرويقيّمعملهميقاسأَنفييرغبوالموما،إِيجابيبشكلالعاملون

دقيقة.

وديناميكيته:السُّوقحقائق-2

تجارةوتسعى.المصنوعاتهذهمِثلفيالتنافسشديدةالعالميةال!وق

دائماللعبةفأسلوب:جديدةومنافعمنتجاتوراء،وباستمرار،التجميلمواد

وما،والأساليب،الإِنتاجمصادرمنالسريعةالاستجابةيتطفَبوهذا.التغيير

هذهمعالتجاوبعلىوالقدرة.وضحاهاعشيةبمِنيتغيَّرقدالزبائنيفضله

أفضلياتوتحديد.ال!وقفيالريادةموقععلىللحفاظأساسيةٌالمتبدلات

وعلىالبحثوعلى،للسوقذكيتشريحعلىيعتمددائمتحذه!،ال!وق

هذهتلبيأَن،التصنيععمليةبمقدوريكونأَنويجب.الأسلوبحساسية

أسلوبويصبح.شديدتينإِنتاجيةومواصفاتٍزمنيةقيودموإجهةفيالمتطلبات

هذهفيماسّةحاجةً،وافيةدراسةوالمدروسالمقاييسبطريقةالمعالجة

.الأجواء

العاملين:لدىالإِنجازحاجاتتلبية-3

بضمانوثيقةعلاقة(غروف)مورتونعماللدىالفرديةالإِنجازلحاجات

لأحدالتاليالتعليقمنيتضحكما،الجماعاتوبتأييد،عملوجود

منيتقاعدأَنمعظمنا"يريد:المجموعاتمعمناقشاتناإِحدىفي،المساعدين

أَنهوهدفنا.القمّةفيستبقىالمنشأةأَنمننتأكَدأَننودلذا،)آفون(،شركة

".أدائهذروةفيوإحدكليكون

الثقافية:العوامل-4

معجنبإِلىجنباً،الشركةأنحاءجميعفي)آفون(عائلةثقافةتنتشر

هيالعالميةالسُّوقفيوسمعتها.مستخدميهابكلالاهتماممنالمديدتراثها
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أَنعاملوهاويعتقد.التسويقفيأَوالتصنيععملياتفيإِنْواعتزازفخرمصدر

منجزءإًيكونوابأَنفخورونوهم،أُخرىشركةتماثلهالاالشركةسمعة

إِنْ،الشركةفيعائليةجذوراًلهميجدو!أَنالعاملينمنلكثيرويمكن.ذلك

فيالمنشأةفيعملواالذينأَو،للمبيعاتكممثلينفيهاعملواالذينأقاربهمفي

دإخلفيوإضح،وإحدةعائلةبأنَّهمالحقيقيوشعورهم.الأولىعملهاظروف

إِلىوتقدّمهم،منجزاتهمعنالتحدّثعلىالعاملينيشجعوهذا،المنشأة

فيكبيرةبراحةيشعرونفإِنهم،لذلكوكنتيجة.وإضحةوبطُرُقالبعضبعضهم

يمكنلابصورة،البحضبعضهمإِلىإملهمخيبةأَو،إعتزإزهمعنالتعبير

يتوقعها.أَنلأحد

(غروف)مورتونفيالمقْنعالأدَاء

،4691عامإِلى)إِلينوي(ولايةفي)اَفون(لشركةإلإِنتاجتاريخيرجع

شيكاغورصيفمحطةفيالبضائع!اِيداعالشحنعملياتبدإتعندما

بعشرذلكبعد(غروف)مورتونإِلىالشركةفزععملياتوإنتقلت.الشمالي

المبيعاتعلىتحتويالتيالمنشاَتإِحدىإِلىالتصنيعإضيفوقد.سنوات

هي(غروفو)مورتون.الشمالي)آفون(إِقليمفي،الزبائنوخدمةوالتمويل

وهي؟المتحدةالولاياتفيالموجودةالثلاثالصناعية)آفون(منشاتإكبر

عفَالهاولدى،عاملبخمسمائةيقدَّرالعاملينمختلفمنمتمماًعدداًتمتلك

ينجحونالذين،العاملونويتمسّك.عاماًعشربخمسةتقدَّرالعملفيأقدمية

تُعتبرالمنشأةلأن،عادةًبعملهمإلاختبار،تحتوضعهممنالأولىالسنةفي

ماوليس)شيكاغو(.منالشماليالقسمفيالعملإماكنأفضلمنوإحدة

الجيدةالسمعةبسبببل،فقطوالأجورالعملجوهوالعاملينيجذب

للشركة.

القؤَةبأَدإءتشهدالتيالنشرإتبعشرإت(غروف)مورتونجدرإنوتزدإن

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



127والمقاييسالطريمَةمسار

رسميّةمكافاَتشكلعلىذلككانسواء،الصناعيةالمنشأةهذهفيالعاملة

حولإشبوعيةإِعلاناتشكلعلىأَو،منقوشةمعدنيةصفائحشكلتأخذ

منجزاتعلىوالخارجيالداخليالتكريمَالمكافاَتوتشملالأَداء.مقاييس

تكون،وبالنتيجة.الزبائنخدمةأَوالنوعيةأَوالإِنتاجيةفيسواء،العاملةالقوَّة

التكنولوجيامنتجاتفيالرائدة)آفون(منشأتإِحدىهي(غروف)مورتون

الدوليةالعملياتفيللمديرين،أولتدريبمركزدورتلعبوهي.الحديثة

العالميةالأهليةبجائزةفازتوقدبلداً.أربعينمنأَكثرفيالمنتشرةللشركة

أَنأي:الجراثيمفيالصفردرجةذاتنفاياتإِلىلوصولها7991-5991لعام

الطليعيالإِنتاجلمعدلوكذلكأساسها،فيالجراثيممنخاليةكانتمنتجاتها

تقدّرطبخاتذلكعنونجمسنوياً.يوميةطبخة00015بيقذرالذيالعالمي

يعادلما:إئي،مثيللهايسبقلمالجراثيممنخاليةيوميةطبخة00005ب

ثلاتمدةالشركهَعملت:نقولالأُمورولتبسيط.إِنتاجوحدةمليون008

معقدةبطريقةتعملوكانت.جراثيمذاتنفاياتأيبدونوتصنف،سنوات

المنشأةخفَّضت،الولمحتنفسوفي.البكتيرياهذهمنَلوجودعملياًتستدعي

بمعدل،الصحيةالإِدارةوفي،المهنيةالسلامةفيالمسجلةالحوادثمعدل

العملأيامهدرحالاتخقضتكذلك؟الماضيةالأربعالسنوا!في95%

56%.بمعدل

برّاقة(غروف)مورتونمنشأةفيالأَداءمقاييسنشراتتكونلاوقد

منكبيراًحيِّزاًتشغلفهي،ذلكومع،الرسميةنشراتهاادعاءبحسبوواضحة

تجميع،خطأَو،معالجةأسلوبلكلضخمةنشراتوهناك.الجدرانمساحة

وللنوعية،والأسبوعي،اليوميللإِنتاجالمناسبةالمقاييستبين،تعبئةعمليةأَو

الجاريةوالمعدلاتاليوميةالمقاديرالآلاتمعظموتنشر.ال!لامةولأعمال

علىيؤثرماطرأماICIهـ.وقوعهاحالإِلكترونيةشاشاتٍعلىالركود،وأوقات

المقاييس،لعرضشاشةفهناك،الزبائنخدمةأَوالإِنتاجيةعلىأَوالسلعةنوعية
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ذلك،فوقالعاملونويعتز.المشكلةليواجهو!وذلك،الجميعيراهاأَنيستطيع

إِيجابي.هبوطفيالمقاييسهذهبإِبقائهمكبيرإًاعتزإزاً

للمساعدينالفضلى

منذ(غروف)مورتوندالعامالمديرهوبارونتي(.إي.)ويليامإِن

بالمساعدين،يسميهممنإِلىالمنجزاتمعظمينسبولكنَّه،سنواتخمس

رإئه،حسبفهمالمستخدَمين(.إِلىالإِشارةفييستعملهإصطلاح)وهو

وإلاستماعتشجيعهمفيالوقتمنالكثيرَويمضي.العملفيالحياةشريان

مشاكل،فيهامنطقةفييجريماذ!أعرفأَنإردتُ"إِذا:يقولوهو.إِليهم

المنطقةهذهفيالعاملينوِإلى،الموإجهةخطفيالمساعدينإِلىإذهبفإِني

فيملفتةبصورةإنفهيحشرلاأنّهمنيتأكَدأَنيودبأئهيعترفوهو.أولاً"

إِنالأصليمصدرهامنالقصةيسمعأَنيريدولكنَّه،المشرفينإخدنفوذمنطقة

إِثارةفيبالحريةالعاملينفيهيُشعرجواًإوجَدَإنّه،ذلكمنوالأهم.إمكن

التغيير.عنالدفاعأَوإِحباطاتهموصفأَو،معينةمشاكل

تُبْقيهِرسميةوطُرقمناقشاتفهناك،الرسييغيرالتعاملإِلىوبالإِضافة

فيوتقام."المساعدينمع"التماسيسميهماأَو،إحدتموقعمنمقربةعلى

ويشجع.جداَمنفتحجوفيالمصغرةالاجتماعاتمنسلسلة،خميسيومكل

العمللتحسينإئكاراقترإحعنهمومهمعنالتعبيرعلىالمساعدين)بارونتي(

المنشأةفي)بارونتي(ويتجوَّل.غيرهأَورسميبشكلسوإء،المنشأةفي

التفتيشمنوالوعلى.الأقسامكلفيالدفاترمسكلجهودتقييماًليضعشهرياً،

تراهمحينالقادةالضباطيُجريهوالذيالبيضاء،القفازاتلذويالعسكري

الوصولبهدف،ذلكيفعل)بارونتي(فإِنعليها،ويركزونبالتفاصيليهتمون

بشكلبالتفتيشيقوموهو.المساعدونيحترمهولهذا،بنَاءةتحسيناتإِلى

"لا:لناقيلوقد.كذلكيكونأَنيفضلونهوقادتهمالمساعدينلأن،شخصي

تقييماتأَنيخفىولا.تحيّزهعدمفي)بيل(مثليكونأَنلأحدٍيمكن
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و)بارونتي(.للأَداءأُخرىمقاييسبحسبتُ!ابعثمتُرسل)بارونتي(وتصنيفات

الشيبوخطهالذيشعرهينبئكأولادلخمسةأبوهو.ووسيمطويلرجل

بالتفاصيلفيههوادةلاالذياهتمامهعنالجاهزةوابتسامتهالمرحوخُلقه

بدقةالمنشأةفيالعملأَداءمواصفاتلسانهعلىوتتدفق.وبالانضباط

ويحيط.المغلقةمنشأتهأرضعلىيجريماكليعرفإِئه.مذهلةوبتفاصيل

الاَخر،الطرفعلىحديد،وسكةُجانبيها،علىمفتوحانطريقانبالمنشأة

أَكثرالإِنتاجيةتحسينيصبحهناومن.للتوشعكبيرمجالهناكفليس،لذلك

موادإِنتاجمن،أكبرحصةفيحقهمعلىالإِبقاءيريدونممن،للعاملينإِلزاماَ

خطواتهفيبنبرة)بارونتي(ويتمشَى.منشأتهموضمن)آفون(لشركةالتجميل

هؤلاءيحبإِنَّه.بعملهمستمتعٌ)بارونتي(بأَنالمباليغيرالمراقبحتىينبىء

الأولى؟باسمائهمويناديهمالمثبّتينعامل005ادمعظميعرفإِئه.كثيراًالنَّاس

عملهم.فيشهرينمنلأَكثريستمرونلاالذينالمؤقتينالعاملينيعرفكما

منمعينحجمإِلىللوصولبالعاملين(غروف)مورتون)بارونتي(يمذ

طفراتوجودعندمتعاقدينأَووكلاءعاملينويستخدم،القاعدةفيالعاملين

العاملينهؤلاءمنالحاليةالعاملةالقؤَةمن35%حواليويتكؤَن.العملفي

إِلىالنسبةهذهيخفضأَن-وبشراسة-يحاولولكنه.المثبّتين()غيرالمتعاقدين

بالنسبةالمستعملالرسميالمحصطلح)وهوومستشاروه)بارونتي(ويعتقد.02%

أَنراسخاًاعتقاداًمساعديهمنالخبراءويعتقد(المنشأةعلىالمشرفينإِلى

عدمفيأَو-الثابتةغيرالمباشرةالتكلفةفيسواء-الممعاقدينالعفَالميزات

وأخلاقيةالأَداء،فيا!خفضةمستوياتهممعتتكافألاتسريحتعويضمنحهم

معينة،بتكلفةللعملمستعدونالمؤقتونوالعاملون.المنفعةوتقلّباتالعمل

الطويل.المدىوعلىالمنشود،الكماليللأَداءالبديلليسواولكنهم

الجُددالمستأجَرينمنالقليلإِلاَّبهيعترفلاغنيتراث

أَنمع،للإِدارةبالنسبةأهميةالأَكثرهماالفريدينوصورتها)اَفون(تاريخ
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والقؤَة.يبدوماعلىالجُدد،المساعدينبعض!عندوضوحاًإ!لالترإتهذ!

أَكثرالخبرةذووفالمساعدون:إمجالهذ!فيمساعدتيننظروجهتالهاالعاملة

الهوجاءالعواصفيتذكَرونمنهمالقليلونيزالولا،الشركةتاريخمعإنسجاماً

والتحويلالتنويعبرإمجسيطرتحينما،0891عامفيالشركةبهامزَتالتي

كانتإشركةأَنكيفالبعضيتذكَّربينما.الشركةجوعلىالعمالوتسريح

.إلإِغلاقأبوابعلى

عندما""فقاعةعلىتقف(غروف)مورتون"كانت:)بارونتي(يمَولوكما

يُجريأَنعليهكان3991.عاممنإثانيتشرين)نوفمبر(في)بارونتي(إستلمها

11.الفقاعةمنالخاطىءالطرتإِلىينزلقواألاّليضمنالفوريةالتغييراتبعض

يحبهلاماوهو،الثالثة)الوردية(إِدخالهوالتغييرإتأقوىكان

إِلىللعودةطريقةيجدأَنيحاول)بارونتي(يزالولا.والمشرفونالمساعدون

منيجعل،إنالأَدإءفيالكبيرةالطفرةعلىالمحافظةولكن،الورديتينمبد!

ذلك.تتفهمالعاملةالقؤَةأَن)بارونتي(ويعتقد.التنفيذمستحيلأمرإًمحاولته

الجماعية.ومقابلاتنامناقشاتنافي،ذلكحولالشكاوىببعضقوبلناوقد

إشاسيورديّات()ثلاثالأمرهذابأَن،الواقعفيالمستخدَمينمعظمويعترف

)إفون(.شركةفيالتصنيعنظامفيالرياديموقعهمعلىللمحافظة

لا،الشركةبتاريخ-إِجمالاًمنهمالجُددحتى-المستخدَمينمعظمويعتز

العظمىالغالبيةأَنالوإضحومن.الثمانيناتإوإئلفيواستمرإرهاببقائهاسيما

فيماالفريدةالعالمية)آفون(بسمعةفخورونوالجُدد،القدماءالمساعدينمن

المبكرتاريخهايكونلاوقد.بعامليهاوالاهتماموالاستقرإربالنوعيةيتعلَّق

العاملينشعورفيوجيهاًسبباًيبقىولكنهسابقاً،كانكماللطاقةمصدراً

إموصوفةإسبابمنوغيرهالسببلهذا.(غروف)مورتونفيللعملبالرإحة

جداً.متدنيةالمبيعاتمعدلاتإضبحت،إدناه
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التوتراتفيالتحكّم

ولدى.بالتأكيدالعاملةالقؤَةفيالتوتراتمن(غروف)مورتونتخلولا

عشرةبخمستقدّر)آقون(معثابتةخدمةالعاملةقوتهانصفعلىينوفما

بنفسيكونلاقدالجديد،للعاملبالنسبةقيمةذايكونومايزيد،ماأَوسنة

فيالقويةالرغبةبينطبيعيتوتركذلكويوجد.الدائمللعاملبالنسبةالأهمية

.فغالبشكلالعملإِتمامإِلىالحاجةوبين،المنفتحوالتفاعلالتواصل

المجموعاتانضباططريقفيعقبةًالقويالإِشرافأعمالتكونأَنويمكن

هـب،الذاتيالتسييرذاتالعملفِرَقأَندائماًصحيحاًوليستفاعلاً.الأَكثر

ومكاقأة.ضيِّقةزمنيةأُطُرٍضمنالطارئةالمشاكللمعالجةطريقةأفضل

الفريق.مبد!معاييرمعمباشرةتتصادمقد،الفرديةجهودهمعلىالعاملين

المجموعاتبينمعنىذاتماديةتمايزاتهناكتكونأَنكذلكالعسيرومن

ذويالعاملينوبين(،العاليالأَداءذويالأَفرادحتى)أَوالمميزالأداءذات

.العاديالأَداء

قليلاً.العملأداءمراجعهَأسلوبتغيّرمنصبه)بارونتي(استلمومنذ

كي،وخبرةارتياحاًإلأَكثرالعاملينإِلىنداءبمثابةالتغييراتهذهوكانت

العاملينمنالتخقصالسهلمنيكنفلم،ذلكومع.سباتهممنيستفيقوا

لادائمآ،موجودونوهؤلاء.العملإِلىجرّاَأنفسهميجزونالذينالكسالى

لمنبالنسبةجيدةأجوراًالعاملونويمَقاضى.وقديمثابتمنصبلهمنسيما

تحدَّثنامنمعظملدىللدوافعالوحيدالمصدريكنلمالأجرلكن؟حولهم

)بارونتي(.عليهايحافظالتيالانفتاححِةبالبيئةكبيراًتأثُّراَيتأثَرونفهم.إِليهم

،بالمبادراتالقياموعلى،بداخلهمعماالإِفصاحعلىالمستخدَمينكلُويشخع

معظميرقىولا.العملوجوالإِنتاجيةتحسينبهدفالجديدةالأفكاروتقديم

تراهوبعضهم؟الرسميغيرالطليعيالأَداءمنالنوعهذامستوىإِلىالعاملين

بعضتُخصِّصفمثلاً،.لغيرهالقيادةزماميتركأَنيفضّلكانوإِنراضياً،
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وبعضهم.بينهمفيماالدورويتناقلون،باسمهميتكقمشخصاًالمعالجةعمليات

هذاوينطبقمحتملاً.وضغطاًزإئدإًعملاًيخلقلأنهالدورهذايحبلا

المواد.إنسكابمعالجةعنالمسؤولأَوالحرائقعنالمسؤولعلىالأسلوب

بل،والصعبةالمزعجةالوظائفهذهبقبولالأفضلالعاملونيكتفيلاماوغالباً

يتذمَّرونربمالكنهم:وتحفيزإًتحدياًأَكثرعملهممنتجعلأساليبويعتبرونها

يقذمونه.مامقابلفيكافٍتعويضعلىيحصلونلالأنهمقليلاً،

يفعلوإ.إلاعلىوبالفرصةبالتنويعإلاسسمتاعيفضّلونمعظمهمولكن

ونظامالتنويعإهميةلزيادةمصفَمةالمعالجةوطرإئقالمقاييسمنوكثير

جنب.إِلىجنباًالسائدإلإِنتاجية

()المستشارلمرشدادور

بالمستشارينرسمياً(غروث)مورتونفيمشرفاً)43(حوإلييدعى

المنصبفلهذ!،الدورتبدلمماأَكثرتبذلقداللقبهذ!يكونوقد.المحترفين

تحويلالنيَّةوكانت.منهالمتوقعالسلوكوفيالرإىفيمهمةاختلافات

العقدمنالتخلّصبهدف،مدربهاأوالفرقبقادةيسمىماإِلىالمشرفين

إِلىتحدَّثنا،التحويلهذ!فهمأجلومن.التنظيمفيالضروريةوغيرالهرمية

.الآنالمشرفدوريلعباناللذينك(tو)الوري(

ممثلةإمهاكانت.وجوهعدةمن)إَفون(عائلةإِلىالوري(وتنتمي

الشركةفيالوري(هيوها)آفون(،عندعاماًوعشرينسبعلمدة،للمبيعات

الخامسةالسنويةالذكرىمرَّتإئار)مايو(وفي.سنةعشرةاثنتيمنأَكثرمنذ

شغلوقد.الوري(إِمرةتحتالعملبد!قدوكان.الشركةفي)ماك(لوجود

قائدإِلىللتعبئهَمديرإِلىمستودعمشرفمنبدءاً،مختلفةمناصبكلاهما

بينالمتبادلإلاحترإممنوإضحقدروهناك"التصنيعطريقةتصميم"إِعادة
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فقططبقاتثلاثمنالتنظيمويتألَّف.التنظيمفينذينأصبحاوقد،الاثنين

والمساعدولن.والمشرفونالقادة:وهم

يمكنهملاقِدماًالأَكثرالمشرفينمنكثيراًأَنعلى)مايك(أصزوقد

هدمويصعب:المشرفأهدافمنهمااللذينوالسلوكالرأيفيالتغييرإِجراء

ثلثايوإجهبأَنالوري(وتتوقع.المتأضلةوالعادإتالأفكارمجموعات

بعضهمسيفشلبلالجديد،المشرفدورإِتقانفيالمتاعبالسابقينالمشرفين

بعضتُنجزأَنيجبكيفيعرفالذيفالمشرف:شكأدنىدونذلكفي

يسهللا-الأموربعضصنعفيالخبرةمنقويأساسلديهومَنْالأشياء،

يقوموابأَنخبرةمنهمأقلهملمنالسماحفكرةإِلىالارتدادهؤلاءعلى

يمكن،المجاميعبواسطةالمعالجةطريقةأَنالواضحمن.بعضهممعبالعمل

أكبربنيةإِلىتحتاجالأكبرالوحداتلأن،الأصغرالوحداتفيتنجحأَن

أكثر.وِإرشاب

الأول!،الدافعهوالأجريكونأَنينبغيلاأَنَّهعلى(ولوري)مايكواتفق

أَنيخفىولا.فيهوبقائهالأفضلالعاملجذبفيهامّاًعاملاًيكونقدأنَّهمع

يفتخرون،حالكلعلىالعاملينومعظمذاتياً،يدفعهمماالناسبعضلدى

والنوعيةالماركةعلىوبالتكريم،مخيلتهمفي)آفون(وبصورةِ،بإِنجازاتهم

ا

ذلك:تف!رالوري(هيها.الشركةتراثفياصموجودة

.زمانوأيام)ميتشل(عن(منهمالجُدد)وحتىهنايعرفهمما"ستُذهل

مبيعاتممثلوهمبالساعهَيعملونالذينالمساعدينمنكثيراًأَنالواضحومن

منابروللشركة.لها"مبيعاتممثلوهممنعائلاتهمفيأَنأَو)آفون(،د

المساعدينَأحدوصفهاكما:والزسالةالقِيَمحولمسرحيةوعروضمفتوحة

هو،الانفتاحوهذا."الموتحتىالأمورمناقشةفييستمرون"إِنهم:بقوله

القوَّةنظرفيالملهمينالقادةأهمأحدكانالذي)يرستودن(ميراثمنجزء

.المبيعاتوممثليالعاملة
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إنتشارإً.إلأَكثرالعاملهيإلإِيجابيةالمجاميعدوإفعفإِن،حالكلوعلى

سيماالامنهاوكثير،المنشأةعملياتمعظمفيالسَوجيهذإتيةعملفرقوتوجد

يسمىماعن(ولوري)مايكوحذثنا.حقيقيكفريقبعملهاتقوم(الصغرى

وحيد.خطعلىوالتركيزللاهتمام،العامهذ!إنشىءالذيالكريما"،"فريق

خطعلىتحسشِاتبإِجرإءوذلكبارزبعملهذا،التجميعفريققاموقد

وعملانية.إِنتاجيةميزإتإِلىوصولاً،التشغيل

إلأَفرإدرغبةَلتستثمر)إفون(عندوالمقاييسالتصنيعطرائقصممتوقد

يقفونإئنليعرفو!تقدّمهميقيسواوأَن،دورهميتفهمو!أَنفي،القويةوالفرق

عنصرإًوالبنَاءةالإِيجابيةالداخليَّةالمنافسةإعلبوتعتبر.غيرهممعبالمقارنة

وإَثارالإِنتاجيةتقيسفالشركة:)آفون(عندوالمقاييسالطريقةمسارفيهامّاً

والمجاميع.التصنيعخطوطتعايرُفإِنَّهاكذلك،الأقساممختلفعندالنوعية

الجميع.إعينإماممعروضةوالمقاييدس

تحفّظبدونيتكلمونالمساعدون

منظور(غروف)مورتونفيللمساعدينيكونأَنالمستغربمنليس

جلساتفي.والمقاييمسالطريقةمبد!علىالتأكيدحولما،حذإِلىمختلف

ونافذبانفتاحهمتأثّرناأَفرإد،أَومجموعاتنقاشذلككانسوإء،معهمنقاشنا

بصيرتهم.

ونفاذإلانفتاحلذلكانعكاساً،المجموعا!معلناإجتماعأولوكان

المجموعةهذهوكانت.الآخرينمنسمعناهلماإصيلاًونموذجاً،البصيرة

)كارولتزالما.الأَخلاقيةوإلأُسسوالأقدميةوالخبرةالأعمارفيمتنوعة

إلاختبارإت.قسمفيتعملوهي،سنةعشرةإثنتيمنذ)آفون(معنوزر(

بالشركهَالتحقتفقد،الفريقهذ!فيالمشاركينأقدمإِحدىهيتانر(و)جيل

وتجدمزإيا،منلهايقدّمماتحبإِئها:8191عامإولتشرين)أكتوبر(في
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مهاراتتكتسبكيلهاأتيحتالتيالفرصةوتحبما،حذإِلىمستقراًالعمل

صانعو"نحن:الراهنمجموعتهاواقعإِلىتشيرعندماعيناها،وتلمع.مختلفة

و)يوليسيس.التجميللموادالعبواتيصنعونأنهمتقصدوهي"،أنابيب

السهولةيحبوهو.3991عامنيسان)أبريل(منذالشركةفييعملفرتاندِز(

)مورتونفي(سوليفان)توموجودعلىومضى.الاَخرينمعللمقارنهَالمتاحة

العاملينمجموعةمنجاءوقد،صيانةفنيوهو،سنواتالستحوالي(غروث

علىينوفمامنذالشركةفي(دنكانو)توم)جولينش(ويعمل.المؤقتين

ابنها.قبل)آفون(شركةفي)توم(أمعملتوقدعاماً،العشرين

وكان،ومترابطةومنفتحةمنسجمةوكانت.المجموعةهيهذهإِذاً،

يتكلَّمون:همها.التحفيزيَّةالعواملمنعددفييتماثلونأَفرادها

يهتمون(قيادتهومجموعة)بارونتي()وأقصدالإِدارةأَنالآن"أعتقد

الاَنإِننا...إِليهأحديستمعلارقممجردكنا،قبلمن..كثيراً.بنا

11.بكثيرأكبربصورةعملنافيمنغمسون

أعرفأَنوأحب،الكثيرتتعلمكيهنا،لكالمتاحةالفرصة"أحب

إِلىأنظرأَنهو،أفعلهأَنعلييجبماكل...قدمايَتقفأين

".الجدرانعلىالمخططات

إكبر،بوضوحوإستنتاجاتيأفكاريأقذمكيفيعلمونني"إنهم

لذلك،ويذهبونيأتونفالمدراء.أيضأتتعلًمأَنللإِدارةيَمكنوهكذا

(1.وظائفهمتعلمعلىالخددالعاملينيُعِينواأَنالمساعدينعلىيجب

المنتجاتوخاصة...منتجاتنابنوعيةشخصياًاعتزازأأعتز"إِنني

فيها".أعملالتي

بشكلتسيرتكنلمالمَيالأمورفيأيضاً،صريحةالمجموعةوكانت

لبعضوصفهمعندسيمالا،مكبوتينيكونواولم(.غروف)مورتونفيحسن

يتوقع)بارونتي(معالعملجوأَنواضحاًوكان.تؤرّقهمكانتالتيالسلبيات

تكنلمالتيالأمورحول،بصراحةيتكلَّمواأَنعلى،ويشجعهمبللا،منهم
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وهيالمجموعةإنتقادإتإِلىنأتيثم.بئاءالنقاشدإمما،يرإمماعلىتجري

كالتالي:

حتىجامعيمؤهللديكيكونأَنيجبلماذافعلاَ،إفهملا"إِنني

أعرف.الدنياالمستوياتمنالأعلىإِلىالترفيعاتأرىأَنأود.ترفّع

".يتركونهماسرعانولكنهم،والحينالحينبين،ذلكيحاولونإنهم

،-مستواناإِلى-الأسفلإِلىبالمسؤوليةيدفعواأَنجيدلأمر"إِئه

إكبر،تركيزاًيقتضيذلكلأن...إخياناَتحملهنطيقمماأَكثرذلكولكن

إلاجتماعية".لعلاقاتناالمخصّصالزمنحسابعلى

تركإِليهمفاطلب،منهممطلوبهوبماالعاملونيقملم"إِذا

".التفاحمنكاملاًصندوقاًتُفسدأَنيمكنالعفنةفالتفاحة...العمل

النتائجأساسوعلى،أكبربشكل(العاملين)بينيمئزواأَن"عليهم

التيوالمجموعاتللأَفرادإكبرأجراًيدفعونلالماذا...يُحْدثونهاالتي

؟".الأعمالإفضلتقذم

كافياْليسحولنامنوالتكريم...أَكثرأموإلاَيدفعواأَنيُشتَرط"لا

الأَداءلذوييكفيبمايصلحلاالجدرإنعلىالأَرقاموضع...تماماَ

.((إلأَفضل

المن!ثطةفيالتجوال

المنشأةهذهفيجولةبدون(غروف)مورتونإِلىزيارةإىتكتمللا

وهو.السياحيمرشدناكان)بارونتي(أَنحظناحسنمنوكان.الصناعية

ويجد.ال!نفيتقدّمهامنالرغمعلى،تتلألأتزاللاالمنشأةبأَنفخور

والنوعيةإلإِنتاجيةلتحسينطرقاَ،مستمروبشكل،ومساعدوهمستشاروه

الجدرإن.علىمعروضةبمقاييسذلككلويقاس:والنظافةالعملووحدإت

الصغيرةالتحسيناتعشرإتهي،وضوحوبكل،الجولةهذهفيماأبرزإِن

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



137والمقاييسالطريقةمسار

الفكرةكانتوأياً.ووضوحببساطةالإِنتاجخطفيالمساعدونأحدثهاالتي

يمكنمما"ستندهش.تطبيقهاقبلتجربتهاعلىيصرّ)بارونتي(فإِن،الجديدة

الأوليالتجريبطريقةوجودلولا،بالعلىلكيخطرلامما،تسعلّمهأَن

أَداءإِلىللوصولأُخرىرسمحِةطريقةمجردهو،الاختباروهذا.((المنطمة

مُكْلفةإخطارإىيتجئبفهو،وبالتالي،محتملتغييرإىيتجنّبمضمونمميز

البضاعة،نقلعرباتمستودعفيالواضحالمثالوكان.تقديرسوءأيأَو

"لم)بارونتي(يقول.للرفوفمثيراًآلياًنظاماًمؤخراً)بارونتي(ركّبحيث

ضياعمنيقلِّللكنه،فقطدولاراً)000002(حواليالكئير:كلهذلكيكل!

كانبلهنا،أحدٍفكروليديكنلمالنظامهذاأَنومعتلفها".أَوالمنمَجاتَ

على)بارونتي(أصزفقد،بنفسهالنظامصانعوقدَّمهاإِحصائياتعلىمبنياً

وكذلكنظامها،أبعادبعضالمنشأةغيّرت،لذلكوكنتيجةأولاً.تجربته

طوابقثلاثةأَومستوياتثلاثةفهناك.النظامهذاسيستخدمهاالتيالمساحاتِ

ضخمةمرإجلعلىالعلويالطابقويحتوي.والتخزينللتصنيعمخصصةٍ

إِلىهناانتهتالتيالمركّباتتتحؤَل؟والمزجالتركيبيجريحيث،للخلط

إِلىوذلك،السوائللحخزينضخمةمستودعاتفيتبقىحيثالثانيالطابق

فيالهائلالتنويعولكن،بسيطةعمليةإِثها.الأولالطابقفيتعبئتهاحين

بكيفيَّةيعتز)بارونحي(أَنومع.ضخمأصناعيأتحدياًمنهايجعل،المنتجات

هذا،والمقايي!سالطريقةمسارأَنيعرففهو،يليقبماالتحديهذامقابلة

دائمين.وانضباطاًاهتماماًيتطفَب

التوازنمعالجةوطُرقالطاقةمصادر

الصناعية.)اَفون(عملياتفيالزائدةللطاقةهامَّانمصدرانهناككان

إِنجازإتهاوتراتالشركةتاريخهوالمساعِد،الطاقةمصدرأَدنوواضخ

مصدرٍعنالعاملونيُبعَدفلم،ذلكإِلىوبالإِضافة.بعامليهاالكبيرواهتمامها
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فهم.الجمالىلمنتجاتالديناميكيَّةالعالميةال!و!وهو،للطاقةآخرقوي

وهم.وإكلفةالنوعيةفيمنافسيهمهزيمةعلىبقدرتهمالاعتزازفييشتركون

نسبياً.الصناعي)إقون(مجمّعضمنمكانتهمبارتفاع،كذلكيعترون

خلالمن،ذلكمنوإلاستفادةالعزةبناءفيالمتفؤقالسيدهوو)بارونتي(

.المتبادلوإتفاعلوالتكريمالمشاركة

مشوارها،خلالى،القمةفيجذإبتينقيادتينمن)آفون(إستفادتوقد

التنظيم،إرجاءكلفيالعاطفيينوإلالتزامللطاقةقويينمصدرينكلاهماوكان

ملايينعلىلهماتأثيرإئرزووقع.الموإجهةخطفيالعاملينلدىسيمالا

مصدرإًذلككانولقد.العالمحولتتكفَم"()"إَفونالمباشرينالمبيعاتممثلي

ميتشل()ديفيدويبقى.إئضاًالتصنيععملياتضمن،القويةالعاطفيةللطاقةقوياً

فإنكذلك.للشركةالأولالزمنعمَّالمنالكثيرعقولفيوتمثالاًإئقونة

أًئهالمؤكَدومن.الأَخيرةالسنواتفىِمُبهرٍبدورٍقامقديرستون()جيمس

عنيكونأَنيمكنوذلك،إوجدهإذيالعاطفيالالمَزإمعلىالمحافظةيجب

أُخرى.تاريخيةإئقونةبإِيجادأَو،آخرمصدرطريق

متمّمة:ثلاثبطرقٍ،للطاقةالسابقةالثلاثةالمصادرموازنةويمكن

السَاليةالأقساموفي.فيهاتتفؤقشركتهمأَن(كروف)مورتونمستخدموويعتقد

المعالجة:فيالطُّرقلهذهتفصيل

الوالمعالقيادةتوزُّع

أسماءتغيير:التاليةالبسيطةبالفكرةالشركةفيالقيادةتوزيعمجهوديبدأ

ذلكويتوإصل.()مستشارينإِلى(و)المساعدين،)مساعدين(إِلى()العاملين

القادة:مستوياتثلاثةسوىالمنشأةفييكونبألاَّ،التامبالالتزإممقترناً

بالأَفكارويعرّفو!يقودو!أَنعلىالثلاثةويُشخع.والمساعدونوالمستشارون

وذلك،القيادةقدرةيوسِّعوهذ!للتغيير.مبادراتٍوعلى،للتحسيناتالجديدة

يتوئَىأَنوإحدفردمنأَكثريتمكنوبذلك:للمجموعاتالمنضبطبالاستخدإم
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الدعمفيسواء،العاملينبمنجزاتقوياًإِحساساًالمجموعاتوتثير.القيادة

الجماعي.الإِنجازفيأَولهاالفردي

علىالحصولعليهميتوجّببأنَّهقيادتهومجموعة)بارونتي(ويعتقد

الأساسيةالبنيةضمنمنوحتى،العاملينمنالجديدةوالأفكارالمبادرات

قِبلمنالإِسهاماتهذهوبدون.لديهمالقويوالمقاييسالطريقةلمسار

وعن،الجيدةالنوعيةعنبحثهمفييستمرواأَنالقادةيستطيعفلن،العاملين

العاملينَ،،الاَخرونوالقادةُ)بارونتي(يشجِّعلذلك.العملطريقةفيالتحسين

.اليوممداروعلىوالجماعاتالأَفرادلدىوالابتكاراتالاقتراحاتتقديمعلى

أفكارلاختبارأساساًوالمخصصة-سابقاًالمذكورةالآلاتورشةوتبين

ذلك،وفوق.مساعديهلمبادرات)بارونتي(يوليهاالتيالأهميةتبيّن-العاملين

كلفيللعيانواضحةتحسيناتإِلىتحؤَلتقدالابتكاراتهذهمنالكثيرفإِن

تشغيل.خط

أهميَّةالأكَثرالأمورهيما.بيان

توضَّحثم،المنشأةأرجاءكلفيدقيقةدراسةالمقاييسىتُدرَس

فعلهمنهميُتوقَّعماللعاملينيتضحوهكذا.المستوياتكلفيللمستخدَمين

بالأَداء.المتعلّقةالواضحةالأفكارعلىالتركيزمعالعملمواجهةوكيفية

تتعزَّزمهمةوهذه:بالعملالقيامكيفيَّةحولعامتفاهمفيالئاسويشترك

والمستشارين.كالقادةمتعددةمصادرقِبلمنباستمرار

وما،عنهاوالإِبلاغالأمورقياسكيفيةفيهاماًدوراَالعاملونويلعب

،الأولالمقامفيوالنوعيةالكئفةومعايير.المقاييسأهمعليهتكونأَنيجب

أحديحبّولا.للعاملالعملضمانوفي،المنشأةعملياتلنجاحجداًأساسية

يلبيانلاالقَذانهمافيهيعملالذيالتشغيلخطولا،المنشأةتكونأَن

)ولهاالعاملةالقوَّةوتفتخر.المنشأةفيالعملأَداءخطوإتِتحذدالتيالأهداف
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إلإِجماليإلأَدإءمعبالمقارنةالجيد،بالشكلتعملمنشأتهاأَنفيمبزرإتها(

.الخارجفيالمنافسينأَداءومع)آفون(،لشركة

الأدَاءفيشفافيةتقديم

النقاطمنيقابلهاوبماإلأَداء،بنتائجمغطاة(غروف)مورتونجدرإن

يزوِّدناإلأَدإء،لمعلوماتالمفتوحالعرضوهذ!.إلأَدإءعلىللتركيزالأساسية

إِيجابي.أَوسلبيئوواضحوسريعمباشربتجاوبٍ

تأثيرها؟فيالثقيلةالحقائقمنجرعةعلى،هذاإلاستجابةمبد!ويقوم

مجردمنأَكثرفاللعبة:أيضاًاللعبةهذهضمنتدخلالملموسةالوقائعولكن

للعاملينتقدّموأئهاكماجماعياً،اعتزازأإلاستجابةهذهوتبني.رقميةلعبة

والإِنجاز.بالكمالالإِحساس

معدقيقاًاندماجاًتندمج،هذهالطاقةمصادرفإِنآخراً،وليسوأَخيرإً

إِلىجنباًالأَدإءمكاسبيعرزبنيانٌفيتكؤن،التوازنلمعالجةالأساسيةالأساليب

علىالإِدإرةفتعمل.متكافئةوبقوة،العاملينلدىالإِنجازحاجاتمعجنب

ترإثدعمفيوالمستشارونالقادةويستمر.عليهاالمكافأةثمالإِنجازاتمعرفة

ضغطعنالناجمةالقويةالمشاعرفرضَتْهنظامإِنَّه.بعامليهاالعنايةفي)آفون(

أهميتها.لهاومقاييسأهدإفيإِلىالوصولفيالرغبةوعنالأندإد

البيتيةالحلِواناتلغذاء)هيل(

الأولالعالميالمورّدهي،المتحدةالبيتيةالحيواناتلغذإء)هيل(شركة

أَو،البيطريينالأطباءطريقعنأصلاًتباعوالتيالممتازةالبيتحيواناتلطعام

مختلفاً.صنفاً)05(علىيزيلىماالشركةوتنتج.البيتيَّةالحيوإناتمخازنفي

فيالعاملةقوتهاأَدإءسَبَرْناوقد.والنظافةالنوعيةفيشديدةمعاييرتطبّقوهي

مستخدماً،)026(الصناعيةالمنشأةهذهتضتم.بإِنديانا()ريتشموندفيمصنعها
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مصنعيُنتج.المحليةال!وقفيالمنتجِينمنالعديدمعالعاملعلىوتشَافس

وهي.ورديّاتثلاثعلىويعمل،الجافالبيتيةالحيواناتطعام)ريتشموند(

المصانعتبنّتهماوهوكبير"،التزامذيعمل"نظاملتطويرأصيلاًنموذجاَتمثِّل

شركةفإِن)آفون(،مصانعفيالحالهيوكما.المتحدةالولاياتفيالأُخرى

مميز.أداءذاتعاملةقوةعلىلتحافظوالمقاييسالطريقةفيمساراًتتّبع)هيل(

بشكلالتحديهذاتواجه)هيل(بأَنخارجها،منأَوداخلهامنالنَّاسويتّفق

الواسعةبمنجزإتهاوآخرونوالسياسيُّونالأعمالىرجاللهاويعترف.حسن

الأمريكييالشيوخمجلسمنللإِنتاجيةخاصةجائزةعلىحازتوقد.الانتشار

.1()3991عامفي

تقذَربالإِنتاجطاقةفيوزيادةٍمنتجاتهالعددمضاعفتهامنالرغموعلى

إِلىتصلالتكاليففيتوفيراتإِلىتوصلتفقد،6991-2991عامبين07%

فيزيادةهـاِلى25%بمقدارالتصنيعإِنتاجيةفيزيادةوِإلىدولاراً،مليون()28

02%،بمقدارالضائعالوقتفيخفضٍوِإلى،32%بمقدارالعَرَضيةالمنتجات

توصلتفقد،كلهذلكوفوق.72%بمقدارالإِضافيالوقتفيتخفيضوِالى

والإِدارةالمهنيةالسلامةفيالمسجلةالسلامةمعدلاتخفضإِلىالمنشأة

63%.بمقدارالصحية

فهي:الإِنتاجفيأكبربمرونةأيضاًالنموذجية)ريتشموند(منشأةوتتميز

غيرالإِنتاجفيتُستخدموهي،أُخرىمنشأةأيمنأكثرَمركباتٍفيتتحكّم

وتتمتَّع.طاقتهابكاملتعملالأُخرىالمصانعتكونعندما)المتأرجح(الثابت

المنطقةفيآخرينمنتجينمعبالمقارنة،المبيعاتفيمنخفضبمدورالمنشأة

شهرياً.J17%إِمبيعاتهممدوراتمعدلاتترتفع

الصناعية)ريتشموند(منشأةتاريخ

)ريتشموند(منشأةحولساعاتعدةيتحدَّثأَنشوارتز()ماركديمكن
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الوسطجماعةنظروجهة

.()ريتشموندفي)هيل(مصنعفينموذجيةٌوسطٍمديرةكارتر(ديبي)

وإول.التغذيةوعلومتقنيةفيإِجازةومعها)بورديو(،جامعةخريجةوهي

فيالنوعيةعلىكمتدزبة،عامولمدة،خاصةمهفَةفيكانلهاإحترافيعمل

فيسنواتعشرإمضتثم(.البيتيةالحيواناتلأطعمة)كارنيشنشركةإِدإرة

كثيرإً،العملوأحبت.التصنيعوخدماتالنوعيةإِدارةفي)ييورينا(مدينة

تلقت،0991عامأوائلوفي.الشخصيللنموكافياًمتسعاًفيهتجدلمولكنها

بدأتأَنوما.)ريشَمموند(في)هيل(مصنعحولللرؤوس""جرإرٍمنمكالمة

كانفقد:مختلفاًسيكونهناالعملمكانأَنأدركتحتى،المقابلة)ديبي(

وعندما.وحلمرؤيةهنالكوكان"،يمثلونه"عمايتحدَّثونالنَّاسوكان،مثيرإً

تضطرولمصادقةمشاعرهاكانت(المكانين)بينالتباينتصف)ديبي(كانت

.الكلاممنللكثير

النوعية.فريققائدةهو)هيل(شركةفي)ديبي(بهقامتعملإولكان

العملتديروكانت.جُددعقالوتدريبمبدئياًاستئجارمنهاالمطلوبوكان

برنامجلتطويرإكبرفنيبعملتقوموكانت.وإلاجتماعيالتقنيوالتدريب

تتعفَمكلهذلكمعوكانت.عملهاخطفيالصحيالتفريزوبرنامج،النوعية

عليهتعتمدكانتالذي،التوجيهذإتيالعملفريقبأسلوبيتعتَقمابنفسها

قوياً.اعتمادإً)ريتشموند(فيالمنشأة

،عملياتفريققائدةدورلعبإِلىونصفعامبعد)ديبي(إنتقلتثم

دورهاكانكمادإعماًعملاًوليس،مباشرعملفريقلقيادةمنصمثوهو

:أيالذاتيةالإِدإرةمبد!علىفريقهامعالجديدالدورهذافيوعملتْ.السابق

إلأَدإءتقييمإسلوبتطويروكذلك،بنفسهاعملهاوأسلوببرنامجهاتطوير

تقومكانتإنَّها)ديبي(وأوضحت.بهاالخاضَةوضوإبطها"كوإبحها"ووضع

هذ!فيتعلمت"لقد)ديبي(:تقول.كبيربنشاطالإِدإرةمنمختلفةبأشكال
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".الماضيةسنةعشرةالإحدىفيتعلمتُهمماأكثرالخبرةمنالمنصب

ويوجد.المختبرعملياتالمصنعفيالنوعيةكلالحاليعملهاويغطي

وفريقُها)ديبي(وتقدم.النوعيةإِدارةيعالجعضوالآنالعملياتفريقفي

فيالإِحصائيةالتقنياتعلىالأَفرادوتدريبوالمختبروالخدماتالمساعدةَ

فقد)ريتشموند(؟منشأةفيَالعاملينمعظمكمثلومَثَلها،المصنعطريقضبط

طريقةنحوقويبالتزامتشعروهي؟عديدةوأدوارٍمواقعفي)ديبي(عملت

بعضها.إلى"تضمها"أَنتحاولىالتي،بالمجاميعالمعالجة

،الكبيرةالالتزاماتذيالعملنظاممكَنتأسبابعذَةإِلى)ديبي(وتشير

رسميوجودذإتإِدارةهناك:نقولوهنا.كبيرينهـاِنتاجيةنتائجتصميممن

فيواضحأسلوبولها،المديرينعندالتقنيةمنمرتفعةنسبةتمتلك،أقل

خطفيالوق!منفيضاًالعملأسلوبويمنحنا.المجامحِتفاعلوفيتقييم

الإِشارةفي)هيل(تستعملهالذيالاصطلاح)وهوالفنيينيُمكِّنلأنه،الإِنتاج

وعدم،الوقائيةوالصيانةبالإِصلاحاتالقياممنيمكنهممستخدميها(،إِلى

بهم.الخاصقَدَرهمعلىأكبرتحكئموللفنيين،الصيانةفنيوصولانتظار

استخدامعلىوقدرةًللمعرفةواسعةقاعدة(التقنيون)أَوالفنيّونويطوِّر

هدرٌعنهينتجوهذا،العمللأسلوبالإِحصائيالضبطفيالمتقذمةالتقنيات

مؤشراتوهناك.الإِنتاجخطوقتفيأقلوهدز،الإِنتاجفيأكبروثباتٌأقل

اتخاذأَنإِلى،ذلكومردُّ.أفضلوبمنَمكليومياًالقراراتاتخاذعلىواضحة

قراراتِكونهامنأكثرعملهافيمتدإخلةٍمجموعاتقِبلمنيأتىِالقرارات

إِلىبانتمائهمإِحساسهناالعاملينلدىفإِن،لذلكوكنتيجة.واحدرجل

بها.ويثقوايحترموهاأَنيمكنهممجموعةٍ:تقبّلَتْهممجموعة

والمسؤوليةالمهارةمنمستوىًفييعملونالجميعأَن،ذلكمنوالأهم

معظمفيالمصنعمديرعملتعملأنّها)ديبي(وترى.الرسميعملهممنأعلى
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فيكانو!لومشرفينلمنصبمؤهلونالفنيينمعظمأَنوترى.توإجدهاأماكن

منإلمحوىوإعتزازذإتيةصورةً،لذلككنتيجةهناالعاملونويوجد.آخرمصنع

فيفمرجعها،الملاحظاتهذه)ديبي(تُبديوعندما.فعلهيمكنهمماخلال

فيإلإِدإرةأسلوبأَن)ديبي(وتجد.)بيورينا(فيقضَتْهاسنوإتعشرذلك

لنفسهيضعأَنالخاصلفريقكيمكنحيتالأكبر،إثقةعلىمبنيّ)هيل(،

بكلعارفونهناوالعاملون.تلبيتهافيمسؤوليةفيتحمّل،الإِنتاجفيإهدافاً

والكفاءةوالإنتاجوإتكاليفكالنتائج:الأهدافوبكلالأَدإءمستويات

شركةمنشاَتفيالمقابلةإمسسَوياتكليعرفونذلكفوقوهم..وهكذا

)ريتشموند(.فيهنايعرفونهاكما)هيل(،

هنا؟والمقاييسالطريقةمسارمغزىما

فيالمسارهذ!إتباعإِلى)هيل(قادتالتيالأساسيةالظروفتنعكس

وعوامل،العاملةقوَّتهاحاجاتوتلبية،سوقهاوديناميكية،عملهاأَداءإولويات

فيوملخّصموضحذلكوكل.)ريتشموند(بمصنعخاصةأُخرىثقافيَّة

التالية:المقاطع

:وأداؤهالعملأولويات-أ

البيتيةالحيواناتلغذإءوإحدرقمالموزدهي)هيل(شركةلكوننظراً

كبرىأهميةتوليالشركةفإِن،البقالةمخازنفييُباعلاوالذي،المتخصِّص

وكفاءته،إلإِنتاجنوعيةمراقبةأَنالشركةوتعتبر.منتجاتهامختلففيللنوعية

.جوهريإمر

فيإلإِنتاجلنموذجالأولىفالبديهيةشوارتز(،)ماركرأيوبحسب

أرإدو!المنشأةخارجفيالناسلأن...فقطكمنشأةهنا"أنت:هيالمصنع

أربعمنيتألَفالأسلوبأَن،ذلكعنوينتج.أنت"حي!ثتكونأَنلك

الوإضحة:العملأولوياتجميعاًتدفعها،خطوإت
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العملذلكويشمل:الخارجمنتدفعكالتيالأهدافحذد.

تحديدفيالتحديويكمن.الزبائنخدمةوغاياتوالمجتمع

الئاس.جمهوروبين،الأهدافهذهبينالأولويةوكذلك،التوازن

أُخرى:وبكلمات.الغاياتتلَكتلئيالثيالسلوكأنماطاستخلص.

أَنومع.مشتركةأهدافإِلىالتوجهعلىالجميعيعملأَنيجب

تشملمتماسكةمجموعةبذلكيقصدفهوفريقاًذلكيسمي)مارك(

تركّزالتيالفكرةمنوأوسعأشملفكرةأثهاأي:المصنعكامل

حقيقي.فريقعلىاهتمامها

كلعلىيجب.فيهالمرغوبالأسلوبإِلىالمؤديةالمبادىءحذد.

وأَن،متماسكواحدفريقمجهودمنجزءاًنفسهفييرىأَنواحد

الجميع.ويؤيدهايدعمهاالتيالمبادىءمنبمجموعةيؤمن

يحاولوكما.المبادىءمعوالمنسجمةلهاالمخطَّطبالاختياراتقم.

ذلكلأنتوجيهياً"،مبدأًتنتهكأَن"إِيَّاك:فيقولىبفظاظة)مارك(

كلهالنظامويصبح،الثقةفتتزعزعالانسجامحسابعلىسيكون

.مهذَداً"

وفعاليته:السُّوقحقائق-2

بالحيواناتالخاضَةالمخازنطريقعنالبيعفي)هيل(استراتيجيةإِن

تُرضيَأَنالشركةعلىيتوجبإئهتعني،البيطريينالأطباءطريقوعن،البيتية

البيطريُّونالأطباءوهُمأَلاَ:عاديغيربشكل،المراسشديديزبائنَ

.المحترفون

المنافسونوأصبح،متنامٍسوقالمتخضصةالبيتيَّةالحيواناتوأغذية

القمة،فيتبقىأَن)هيل(علىفإِنهنا،ومن.أكبرتهديداًيشكلونالآخرون

المقصودين.زبائنهاإِلىالمنفعةإِيصالمبدأوفي،السُّوقفي
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العاملة:القوَّةحاجاتتلبية-3

المجموعةموإفقةتحئذالجديدةالعملقوةفيالفرديةالحاجاتتلبيةإِن

)ديبيوتعتقد.لتطورهوفرصةًللفردنموانقذمأَن،المهمومن.(الفريق)أَو

ناجح،المجاميععلىالقائمالأُسلوبأَن،المستخدَميننظروجهةومنكارتر(

إليةمنوالخروج،لعملهالمتقنوالفريقالثقة:وهيبسيطةإشياءثلاثةبسبب

المختبر.

أَنالعاملينعلىفيجب:كقهالعملبنيةِأُسس!تدعمالتيهي،والثقة

والمحافظة.إئضاًالفريقفيشخصولكل،فريقهملأساليبثقتهميمنحو!

.المنشأةتشغيلفيالأكبرالتحديهي،الثقةتلكعلى

يتقنوعندما.للأَؤَلموإزٍهامعنصرهوبعملهالقياميتقنالذيوالفريق

إملالفريقأَفرادويصبحإكبر،وحريةًأقلضغطاًيعنيفذلك،عملهالفريق

والأمر.إستراتيجيّة""بأعمالللقياموقتهمفيتسع،الروتينبمشاكلتقيدإً

أمورعلىهمّهاجلّالمجاميعبعضتصبّأَنهو،إلأُسلوبهذ!فىِالح!اس

فعالية،إكثرتصبحالموإضيعمعالجةأَن)كارتر(وترى.فقطبهاالخاصةإلأَداء

ولزوّد.لندىنداالمشاكلمعنتعاملعندماإسرعبشكليتح!نإلأَدإءوأَن

هذهلمثليحتاجونهاالتيبالوسائلالعاملينإلاجتماعي(القياس)وحدة

الخطوإتمتعدّدأُسلوبهي،إلاجتماعيالقياسووحدة.المباشرةالمعالجات

معالتعاملوبكيفية،بينهمفيماالأَفرإدبعلاقةالمتعفقةالأمورمعللتعامل

وغيرومحدّدمباشروتدخّلاستجابةلتقديممصمَّموهو.الأَدإءمشكلات

المَدخل،البدإيةفيالمريحولاالسهلمنفليس،حالكلوعلى.اقتصاصي

بشكلمؤهَّلةًليستالمجاميعبعضفإِنكذلكالأَفرإد.معظمنظروجهةمن

لندّ.ندّاًوإلاعترإضالتدخّلبطريقةللتعاملكاف

آليةمن"بالخروجوالخاصة)كارتر(كلامفيالأخيرةالنقطةإما

داعم،عملإيفيالحالهووكما.التافهةبالفكرةإبدإًليستفهيالمختبر"،
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عملهم،بمراكزأنفسهميقيّدواأَنوالنوعيةالمختبرمستخدميعلىيتوجبلا

يلتقطهاأَنآملين"الحائطفوق"منوالتحاليلبالنتائجبالقذفيكتفو!وأَن

!!ويستعملها!أحدهم

فريقمعللعملخرجواقدجماعتهاأَنمنتتأكَدأَن)ديبي(تحاول

في)ديبي(وتتمشَّى.الفِرقهذهفيالنوعيةإِدارةجماعةمعأَو،العمليات

الملاحظةمنساعتينيمنحهاممايومياً،مرتينأَومرةالمصنعأرجاءجميع

.يومكلوالتوإصل

الثقافية:العواملى-4

بمبادىءالمنضبطوالتمسكالمتواصلالتحسينعلىالحاليةالإِدارةتؤكد

وبنوعية،الفذةالشركةبسمعةالكبيربالاعتزازالعاملةالقؤَةوتشعر.النظام

،القيادةفلسفةدعمفيتستمروأساليبمقاييستوإجد،المهمومن.منتجاتها

منتجاتها.وسمعةالشركةسمعةإستمرإريةوتضمن

فيوالمقاييسالطريقةلمسار)ديبي(حماسمنالرغموعلى

أَنوتعرف،الكمالعنيكونماأبعدالمسارهذاأَنتعرففهي)ريتشموند(،

قدفمثلاً،.)ريتشموند(فيحديثاًالمتطورةالمصنعثقافةعنتنحرفقدالأمُور

زائدةحريةًالمجاميعتمنحأَن،الأمرأولفيللإِدارةبالنسبةالخطأمنيكون

مراحلتماماًتستوعبلمفالإِدارة.لذلكمستعدينيصبحواأَنقبلالعملفي

قادةٍوجودفكرةَولاانضباطها،أساسياتولا،المختلفةالمجاميعتطور

البداية.فيبالنشاطمليئةبأدواريقومون

والانتقاءالتقييموأسلوب.الطيبينالأتباعبانعدامأيضاَ)ديبي(وتهتم

يحمِّلذلكولكن"(،رأيتما"إفضلبمبدأيسفَىما)وهوممتازأُسلوب

الأتباعحسابعلىالقيادةفيالراغبينالقادةيجذبمماثقيلاً،عبئاًالإِدارة

وفعاليةبهدوءيعملالذيالشخصفإِن،الحقيقةوفي.الكافيةالرغبةذوي

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



المتوازنةالخمسةالمساراتإستكشاف015

إشلوبعُدِّلوقد.النظاميجرفهبأَنالمطافبهينتهيصالحتابعكأي،وثبات

إيضاً.القادةهـإِلىمتحمسينإئباعإِلىالحاجةتفهمعلىالقائمالحاليالتقييم

اللَوازنمعالجةوطُرقالفعاليةمصادر

توإزناًيوجد)هيل(فيْشركةوالمقاييسالطريقةمسارأَن،الوإضحمن

مسارمعدمجهبعدالمسارهذ!ويخدم.العملوأَدإءالعاملينإِنجازبينفغَالاً

عمللنظاماتباعهمعنوينجم.كبرىخدمةً،الشركهً،والعرةوإقِيَمالزسالة

كثيرةإمورإًوتمنحهمإكبرعطاءًالعاملينمنتتوقعبيئةٌ،كبيرالتزامذي

وإلاحترإمالثقةعلىمبنيةتوجيهيَّةمبادىء،هنابالنَّاسوتتحكًم.بالمقابل

يميلكارتر(،وأديبيشوإرتز()ماركقبلمنإوصافمنتقدَّموما.الكبيرين

قاطعاًدليلاًهناكولكن،التقنييننظروجهةمنالأمورعلىالضوءإِلقاءإِلى

والزبائن.إلأَسهمحملةمنكلاّيُرضيماوهوالأدإء،فيإلانضباطوجودعلى

العمل:فيصحيحهومافعلعنيتحدَّثونالجميعأَنهو،الدلائلوأحد

مقاييسأَنهوإلاَخروالدليل.الأولالمقامفييأتيللعملالواضحفالإِخلاص

للجميع.معروفةوهي،للعيانوإضحبشكلمعروضةًالدقيقةإلأَدإء

خلق:المصدرثنائية)رششموند(فيالإِضافيةالأساسيةالطاقةومصادر

للشركةيمكّنكذلك،والمعرفةالنوعيةفينموذجاًيكونأَنيمكنتصنيعنظام

الحقل.هذ!فيالأفضلالشركةكونهافيالحافلترإثهاتستثمرأَنمن

في"القيادة"سفينةفيإعضاءإنهم)ريتشموند(فيالفنيونويرى

فيوالقيادةالإِدإرةلموهبةأساسيمصدرٌوإئهم،الشركةوضمن،المصنع

المجاميعوإفرإد.وبالموليف()كولجيتالأمالشركةوفي)هل(،شركة

وهمعامليها،فيأَومنتجاتهافيسواء)هيل(،تمثلهاالتيبالنوعيةفخورون

في)ريتشموند(جهودوتحرز.النوعيةتلكبناءفيبإِسهامهمإئضاًفخورون

المتكاملالدعمإِلىبالإِضافة،والإِنجازإلأَدإءبينمستمر!توازناً)هيل(شركة
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الخمسةالموازنةأساليبتنفيذفيالشركةبتفوقتىوذلك،المتوازنينلمساريهما

إدناه:سنناقشهاالتي

لعامليهم:الحقيقيةالقيمةإِظهار-أ

لكلالاحترامإِظهار)هيل(شركةفيفريقأيمنفردكلعلىيجب

وصفهافي)ديبي(عليهاتؤكدالتيالثقةلُثهووهذا.وباستمرارإلأَفراد

اهتماماًيولواأَنالمسمَوياتكلفيالقادةيحاول،ذلكإِلىوبالإِضافة.للنجاح

ليسفمثلاً،.المتبادلينوالثقةالاحترامعلىالعملجؤويقوم.عملبكلتاماً

(1"كمساهمةتشتغلهاالتيساعاتالثمصانيإِلىويُنظر،بالساعةمرتبطدوامهناك

الطليعسة.الجامعاتفيالشرفأنظمةتماماًيشبهماوهذا،شخصيوالتزام

ماأَنَهعلى،بالخطأالاعترافإِلىويُنظر،التشغيلمعلوماتبكلللفنيينويُعهد

يُفعَل.أَنيجب

وبالقرارات،العملفيوبالانغماسالمنفتحبالتواصلالإِدارةوتلتزم

علىالمؤلسَّسيالعملبنْيةُوترعى.بالعاملينوبالاهتمام،الحقائقعلىالمبنية

الحقيقيَّة.والمساندةالعملفيوالانهماكوالصراحةَالانفتاحَ،المجاميع

ويجلس،العاملينمعوالتواصلالتفاعلفيوقتهمن07%المصنعمديرويقضي

ويفتخر.البحتموضعبالأُموراهتمامهيبديأَنلمجردالاجتماعاتفيالمدير

وبأئهم،المستخدَمينمشَاولفيوبأنَّهمدإئماً،منفتحونبأنَّهمالمدراءكل

التغيير.هذ!تدعموقائععلىيطّلعونعندما،القراراتتغييرفيراغبون

واسع:بشكلالقيادةتوزّع-2

ثلاثةمنهرميةسلطةً)هيل(لشركةفإِن)إفون(،فيالحالهوكما

وتنتظم.التشغيلوفرقالتنسيقوفريقالاستراتيجيالفريق:رسميةمستويات

الوظائفذاتالإِشكالاتحلوفرق،المهماتفرقحولكلهاالعملية

المجاميع،لتطويرالمعالمواضحةمراحلخمسوهناك.والمتداخلةالمتقاطعة
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وإدوإر،القرارإتاتخاذطريقَمرحلةٍكلحَدّد!وقد.الفِرقهذهلدعموذلك

واضح.بشكلالمجاممِعقادة

فيالعاملينلكلفإِن)آفون(،شركةفيالحالهووكما،ذلكوفوق

في،التقنيينمعظمويعمل)الفنيُّون(،وهووإحداًومنصباًلقباًالعاملةالقؤَة

)كارتر(هيها.المدرإءأَوالمشرفينأعمالإِلىيكونماإ!ربعملاَ،الحقيقة

معالتقنيونويتعامل".الرسميمنصبنابمقتضىنعمل"نحن:ذلكتفسِّر

السلوكمسائل،هنا،الناسويرإقب.إليوميةإلإِنتاجومشاكلإلإِشرافمهمات

إلاجتماعي،القياسوحدةمثلمنظمةأساليبمستخدمين،ذاتيةمراقبةالفردي

وأثناء.سابقاًوصفناهاالتيالمباشرةإلاستجابةإِلىالوصولبهدفوذلك

علىالتقنيينمنإثنانأجاب،الموإجهةخطفيالتركيزمجموعةمعوجودنا

الأموربعضلمعالجةالمقابلةمنيخرجواأَنعليهموكان،هاتفيَّةمكالمات

التنبؤومحاولةالمسبقبالتفكيرقليلاًمنهمكونأنهموبد!.المصنعإرضعلى

الوسطمنطقةمدراءإفضليمئزماهو،العملفيالانهماكوهذا.بالمشاكل

التغيير.قادة

نفسه:العملىمستوىرفع3-

ومُرْضيةً،ممتعةًنفسهاالعملفعالياتكونلضمانالكبيرالجهديُبذل

أَنمثلاًالصيانةلفنيفيمكن.الفنيينبينشائعإمرأالأدوإروتعذدُ.معنىوذات

)صاحبأَوالجرد،مسؤولمحلأَوالميزإنية()بصاحبيسمىمامحليحل

لتبديلشتىفرصالمستخدَمينوإمام.سياحيمرشدٍمحليحلأَوالحِمية(،

التطبيق.مجموعاتمعالمشاركةأَوخاصةمشاريعفيالعملأَو،وظائفهم

.1(تتعفمهجديدأَمرأوتفعلهمختلفإمردإئماً"هناك:الفنيينإخدقالوكما

وظيفةأَودورإَالمستخدَمفيهايُعطىمزةكلفيمتوفرإلإِضافيوالتدريب

الفنيةللمهارإتالمتوإزنالشخصيالتطويرويُقيمويُدعمويُشجّع.جديدة
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فيمعقولةمرونةالعاملونويُمنح.الفريقلأَفرإدالعملومهارإتوإلاجتماعية

وفوق.الشخصيةبالمشاكلللاهتمامأَوخاصةمشاريعفيللعمل،الزمن

فوراً.الفريقحاجاتلدعموالأدوإ!والتسهيلاتالمساحةتتوافر.ذلك

ومؤلَف،زجاجيةجدرانذيالمصنعوسطفيللفريقمركزوجودإِن:فمثلاً

والألواحالاجتماعاتغرفإِلىالوصولبسهولةالعاملينيمدّطابقينمن

(الأصول)أَوالموجوداتعننموذجوهناك.الشخصيةوالحواسيبالبيضاء

لتطوير،إِليهالوصولللجميعويمكن،الشخصيالحاسبمبدأعلى

.والإِنتاجالتخطيطأجلمنالافتراضيةلو()ماذ!سيناريوهات

:هادفبانتقاءٍالقيام4-

قراز)هيل(شركةمنجزءاًسيصبحونالذينالأشخاصتحديدإِن

أيضاًمهمأمز،الزمنمرورومع،التنظيمضمنعملهممكانوتحديد؟حساس

فيالمطلوبةالجوهريةالصفاتفيعاديغيروضوحوهناك.سوإءسواء

للعمل.المرشحين

مصنعفيوهادفةمنظمةًالاستخدامعمليةفيالبدايةنقطةإن

التعلّمعلىالقدرة:الانتقاءجوعلىمهيمنانمعيارانهناك)ريتشموند(.

المجاميع.فكرةعلىقائمةٍالتوجيهذاتيةبنيةفي،العملعلىوالقدرة

وظيفة.002//لشغلتقريباطلبا15555ً//حواليالشركة"غربلت"وقد

والتلميح،المواربةأشكالمنشكلوفي.أشهرستةذلكإِتماماستغرقوقد

)هيل(ولشركة."العمليةفيماأهمالصبر"كانبطلبالمتقدمينإخدقال

حواليفيتفصلأَنعليهاويتوجب،المتواصلالاستخدإمفيوغاياتأَهداف

المشاكلحل،الآنالشركةعندالانتقاءضوابطوتشمل.وظيفةلكلطلبمائة

التخطيطومهاراتوالكمالوالدإفعالتقديروحسنالمجموعاتوعمل

العمل.ولمكانللعملكُفْوأًالمتقدِّميكونأَن:شيءكلوفوق،والتنظيم

أَوتعلمهايمكنلاأَنَّه)هيل(وترى؟جوهريالمميزةالصفاتهذهوأغلب
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فيالتأكيدويتركز.الاستخدإمعندوإضحةتكونأَنيجببل:عليهاالتدريب

أَنويمكنك...المتبادلوإلانتقاءالذاتي"إلانتقاءعلىاستخدامعمليةكل

إئضاً".العملونوعمختلفالمكانأَنإلاستخدإمعمليةخلالومن،تعرف

فيالمصنعيكونلاعندماحتى،يستمرإنوالتقييمالتوظيففإِن،ذلكوفوق

المرشحينمنإوسعنوعياتتجذبالمصنعهذ!فسمعةُ:لذلكحاجة

ثمانينبينماالشاغرةالوظيفةإِلىويتقذَم.السابقينوالعسكريينكالمدرسين

عمل.طالبمائةإِلى

العمل:في.شفافيَّةإِبداء-5

متوقعهوولماإلأَدإء،قياسلكيفيَّةكبيرتفهئمالمستخدَمينكللدى

فيها(سيعملون)التيالعملوحدةيعرفونوهم،الجاريالعملفيمنهم

علىمُدمِنون"فنحن،مكانكلفيمتوفرةمعلوماتهناك:الشركةفيودورَهم

شكلعلى،المصنعفيوالخسائربالأرباحبيانهناكفمثلاً."المعلومات

نتائجفإِنكذلك.الصالوناتإلىالمؤديالممرعلىمعلّقجداريإِعلان

فيوالاتجاهاتالأَهدإفمع،جنبإِلىجنباَ،منشورةًتراهاالأسبوعيإلإِنتاج

الضبطومخططات.المجموعاتغرففيالنشراتالواحعلى،إلإِنتاج

إئضاً.معلقةٌ،والآلاتالطرإئقكلإِلىبالنسبةالتصنيعلعمليَّةإلإِحصائي

إلانتشار.ووإسعكاملوعيإلأَدإءومستوياتبالأَهدافوالوعي

مخططاتإِلىالمستوىرفيعةإلأَهداف"تفتيت"عنمسؤولةوالمجاميع

إلأَهدافيعرفأَنواحدكلمنويُتوقع.يومبعديوماًللأَداءوأَهدإفٍ،للإِنتاج

والكفاءةوالنوعية،إلإِنتاجوكميَّة،كالتكاليف،إلإِنتاججوإنبكلفيوالأَدإء

إئضاً.أخرىمصانعفيالعملياتأَهدافَالوعيهذ!ويطال.والتجاوزإت

تمَييمفيكأساسيُستعملفرديعملإتفاق،المنشأةفيفنيّكلولدى

أَهدإف:عدةهذ!العملاتفاقتحتوتنضوي.وعملهأَدائه
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الفرديقومالتيالعمليةلجانببالنسبة،المسوىرفيعالأَداءغايات

%577.والمنتجاتمن29%وجنيهمليون79مثلاً:.فيهبالعمل

التعبئة.خطوطكفاءة

يشغلهاالتيالأخرىالإِنتاجيةغيربالأدوارالمتعلقةالمواصفات

صاحبأَو،التشحيمموادمجموعةصاحب:مثلاً.أيضاًالأَفرإد

.المنتجاتلإِحدىالحميةطعام

الشوكةصيانة:مثلاً.الجودةحسنوضمانالتدريبغايات

والرئتين.القلبهـإِنعاش،الرافعة

و)إِكسل()وورد(نظاماستخدام:مثلاً.الشخصيَّةالمهاراتتدريب

.للبرمجيات

الإِنهاء.وتواريخخاصةمشاريع.

وتُمنح،المفاجاَتموضوعالأَداءيحذدلا،الأهدافهذهمواجهةوفي

ستةكلوفي.الإِجماليةالمنشأةأَهدافإِنجازعندأشهرثلاثةكلكمنحة6%

أنداد،ثلاثةمنمؤئَفةمجموعةقِبلمنويُقيمشخصكلفيالنظريُعاد،أشهر

العملاتفاقشروطمراعاةإِلىوبالإِضافة.الفردهذافريققائدإِلىبالإِضافة

فيهابما،المعاييرمنمجموعةعلىيرتكزبتقييمالمجموعةتقوم،الفردي

المجموعةفيودورهوالدافع،والسلامةالمشاكلوحلالأعطالإِصلاح

المعايير،هذهمنمجموعةلكل5(-)1بينماعلامةوتعطى.للفريقوعطاءاته

وتقييمه.الفردهذ!حولالملاحظاتتكتبثم

إِلىيصلواكيعنسِداًحاجزاًيجتازواأَن)هيل(شركةفيالعاملينوعلى

أيضاً.همحيثليبقواجهدهمقصارىيبذلواأَنوعليهم،هناك

يراهاكيباعتزازتُعرضثمتُقاسالتيبإِنجازاتهمفخورونوالعاملون
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منتقاةٍعملقوةمنجزءًأوأفرإداًكانواسواءكبيرةطموحاتولهم.الجميع

بدقة.

الغرباء.مننظامهمولعيوبلأنفسهمانتقاداًأَكثر،بالنتيجةوهم

هومماأفضلعملهممكانجعلوعلىالتحسينعلىباستمرإرويُشخعون

المصنع،أَداءبينقويتوإزنٍإِلىيتوضَل،البسيطالمتكاملالبناءوهذ!.عليه

المستخدَمينقيمةلمبدأملخصقيليوفيما.الوقتمرورمعالعاملينوإِنجاز

الطريقة،مسارفيالشاملةالقيمةلمبدأمماثلوهو)هيل(،شركةعند

الثاني:الفصلفيوالمقاييس

إئضاً،ويتجاوزونهاباستمرإربالمقاييسيتقيدونالذينالمستخدَمين"كل

بهم،سيُعترف،العمللأُسلوبالدقيقةبالمتطلباتيلتزممنكلوكذلك

جلي".وبشكلإلإِدإرةقِبلمنوسيكافؤون،إندادهمقِبلمنوسيُحترمون

الحدّينذوالسلاح

نظامإشكالمنشكلاً،الجيدةإلإِدارةذإتالشركاتمعظمتمتلك

الإِدارةفيالزمناحترإممبادىءلفرضيكافحونوتراهم.والمقاييسالطريقة

مثلالأخرىالشركاتوبين،الشركاتهذهبينالجوهريوالفَرْق.الشأنذإت

العاملينلدىإلإِنجازنوإحيإِلىالموخهإلاهتمامفييكمنو)هيل(،)إَفون(

يوصلهمعاطفيالتزائم،إلاختلافهذ!علىويترتب.معينةومقاييسبطريقةٍ

أدإئها.فيذروةذاتعاملةٍقوةإِلى

التيالأَدإءوشفافية،المستهدفةوالأساليبالوإضحةالمقاييستزودنا

كلوعلى.المميزللأدإءمعقولبأساسٍ،الشأَنذاتالإِدإرةإئظمةبهاتتميّز

بعملالقياميجرِلمما،العاملينمشاعرَالأساليبهذهتستخدِممافنادر!،حال

معوالانسجامبالتعاونوالمقاييسالطريقةمساريُستخدمماكثيرإًلهذ!.آخر

وشركةسي(.إِف.)كيشركةفيالحالهو)كماوإلاحتفالاتالتكريممسار
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الزسالةمسارمعبدمجهأَو(،السابعالفصلفيدرسناهمااللتين)ماريوت(

و)هيل(.)آفون(عندرأيناهالذيوالعزَّةوالقِيَم

بهدف،والمقاييسالطريقةمساراستخدامفيالتحديمنجزءينبع

والمقاييسالطريقةمسارارتباطمنينبع-العاملينوعقولقلوبجذب

هذهدامتفما،لذلك.الأدنىإِلىالأعلىمن،التحكملفلسفاتالتاريخي

عاطفيةطاقةعلىالحصولُبمكانٍالصعوبةفمنالسائدةهيالعقليَّةالتركيبة

أدائها.فيذروةذاتعامةقوةأيَّةتتطلَّبهماوهي،إِضافيَّةإِيجابيَّه
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ذويالمغاطينالمن!هاريع.5

يملكمنمناقليل.الئاسمنخاصةنوعيةهمالمغامرةالمشاريعذوو

،فريدةعملفرصةلجسيد،الضروريَّةالإِبداعيَّةوالصفاتوالشجاعةالعزيمة

الإِثماردرجةإِلىتوصلالتي،والشخصيةالماديةللمخاطرنفسهولتعريض

تقولوكما.الضغطعنهاينحسرلاالتيالكبيرةالمجازفاتلعبةإِئها.والإِيناع

هلوأنت-بذلكالقيامأستطيعلاأنني"أعرف:(مورغان)كريستينا

(،وكويست)هامبرختشركةإِدارةمديريكبيرةهيو)كريستينا(.؟"تستطيع

)واديفيالعاديةالأسهموضمانتمويلفكرةأوجدمنأولتكونوربما

احتمالبهدفليسذلكيفعلونإنماالمسارهذايتّبعونومَنْ(.السيليكون

مافإِذا."بهمخاصاَشيئأيوجِدوا"أَنيريدونلأنهمبل،فحسبثروةتكوين

يمكنلاالذيالاستقلالنالواقد،الأقلعلىيكونونفإِنَهم،ذلكفينجحوا

يمكنماأقل)وهذاوردياًحلماًذلكيكونأَنويمكن.أخرىطرقٍعنبلوغه

مؤخرأ،ظهرالذيالمصطلحُالجديد(،)الاقمَصادلحثوهوفيه(؟ئقالأَن

الكبير.النموذاتالصناعاتبهتوصفوالذي

إنَهميعتقدونممّنلكثير،جذَّإبعملالمغامرةبروحالمتّسموالعمل

فعلردّتثمرجهودهمدامتما،يشاؤونمايفعلواكيأحراراًيكونواأَنيجب

هوذلكفيورأيهم.المنافسينهـإِبادةالزبونإِلىالتودد:إىال!وقفيمناسب

915
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ذلك،فعلكيفيةولا،فعلهعليّيجبماعلىيدئَنيأَنلأحدأسمحلا"أنني

المغامرةالروحذ!الشخصأَنالوإضحومن."جيدةنتائجإعطيدُمتُما

مشاريعفيوجودهمنأَكثر،الأولىالانطلاقاتظروففي،الغالبفيموجود

الحديثدإئموالكبرىالشركاتفيإلإِداريينفإِن،ذلكومع.قديمةراسخة

.والمغامرةالجرأةروحمنبالكثيرمستخدَميهملتطعيم،الماسَّةحاجتهمعن

إسمَمرإريةعلىتحافظأَنيمكنهاإملإعدادإًولكن،ذلكفيالكثيرونويفلح

البيروقرإطيةالمعاييرفيالطبيعيالنمولأنذلك،الوقتمرورمعالروحهذه

لها.حداسيضع(اللبلابشجرةفي)كما

)هامبرختشركةفيالمغامرةروحعلىنموذجيمثالىرايمر()وداني

فيزملائهبعضمعبد!وقد)هارقرد(،جامعةخزيجوهو.وكويمست(

يرفعو!أَنإرإدوالقد.الكليةفييزالونلاوهمبهمالخاصعملهم،الدراسة

بدإياتفيتزاللاكانت)والتي)إلإِنترنت(،الدولئةالشبكةقدراتمن

فيالثقافيةالشرائحيجذبخدماتياًوعطاءًإِنتاجاًيطوِّرواأَنمْقرَّرو!ظهورها(،

المشاريعمعظمفيالحالهيوكما.الفنئةوالمعارضكالمتاحفإلاقتصاد،

المشاريعذويحالهيوكما،ولكن.المشروعهذ!فشلفقد،الأولىالجريئة

لبناءسعيهفيالاستمرإرعلى)رإيمبر(همةمنالفشلهذايثبّطلم،المغامرة

مجهَضةمحاولاتوعقب،سنوإتأربعوبعد.بهخاصة)إِنترنت(تجارة

مليون)001(بمقدارتمويلاًيوجِد،الطريقنفسعلى)رإيمر(هوها،إخرى

جاذبيتها.فيالمتفردةال!وقشرإئحإِلى)إلإِنترنت(خدماتلإِدخالدولار

خلالمن،بهيقوممابكليقوم)رإيمر(أَنالقصةهذهفيالمدهشوالجانب

إلاستثمار.فيفريدةمصرفئةلمؤلسَّسةمحدودةغيربنية

وشركةهـوكيو(:وكويس)هامبرختشركتيفيالفصلهذ!ويبحث

وتحافظاترعياأَنمنتمكنتافقد.بينهماالتامإلاختلافمعسي(.إِم.)بي

بالجودةتَتَّسمإخوإءخلقعلىإساساًمبنية-إفضلأَدإءذإت-عاملةقوةعلى

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



161المغامرةالمشاريعذويالمسؤولينمسار

تقديمفيالكلاسيكيةاللعبةلهذهالأولىالمراحلعنبعيداً،العاليينوبالأجر

أعلى،أَداءذإتعاملةقوةعلىحصلواوقد.الجريئةالمشاريعإِلىالمالرألس

الملتزمة.المغامرةروحمسارباتباعوذلك

المشاريعلذويالأولىالمصرفهـوكيو:

المسؤولينمنالمغامرة

نماوقد.6891عامفيهامبرخت()ويلياممعكويمست()جورجأشسه

رإئداًليصبح،ومفاجئةممتعةبطرق،السيليكونواديفيوترعرع)هـوكيو(

فيالمتخضصينوتمويل،المتناميةالجريئةالمشاريعشركاتتمويلفيكبيراً

مؤشَسةيكونأَن،الأساسفيلهالمحدّدالهدفوكان.التكنولوجياعالم

اهتمامهاالمؤلسَّسةوتُركز.المتقدمةالتكنولوجيافيالجريئةالمشاريعلتمويل

الصحيَّةوالعنايةالعاليةالتقنيَّة:قطاعاتأربعةفيالتنميةشركاتعلىالاَن

منكاملاًبرنامجاًالمؤشَسةوتقذم؟المهنيةوالخدماتالمتميِّزوالمستهلك

الاستثماريَّة.المصرفيّةالخدمات

وتُظهرالتنميةلشركاتخدماتتقدّمبأَن(وكويست)هامبرختوتهدف

ذويإِليهاتجذب،التجاريَّةأساليبهافيلأنَّهاوذلك،تعملأَنيجبكيفلها

المنافسينمواردمنأقلبمواردوتعملكثيرإَ،تغامربذلكوهي؟المغامرةروح

شركاتعلىالعثورأساسعلىعملهاتبنيإِنَّها.السُّوقفيالأقدامالراسخي

خدماتعَرْضِثم،المبكرةمراحلهاوفيالسريعالنموفيكبيرةقدراتذات

أَوالاندماجإِلىخاصةأوضاعمنبدءاً:التنميةدورةخلالمنعليهاماليَّة

يسمىماأَنتمامأالمعروفومن.مشتركةخدماتأَيأو،المكاسب

فيو)جننتِك()آبل(شركةمنكلاًشملتقدالأوليَّة"العامةالمالية"بالعروض

)أمازون(مثل،البرَّاقةالصورةذاتالجديدةالشركاتوكذلك،الثمانينات

وضعوِان.(سكيبو)نِت(سيبلو)أنظمةو)ستاربكس(و)رامبس(للاتصالات
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الكثيرةللرؤوسالعريضةالاَمال،كبيرحذإِلى،يشبه)هـوكمِو(بعملاءقائمة

.السيليكونواديفيالمشاركة

فيإصيلتاريخلهماالذهبنحووالاندفاعالسيليكونوادي:ملاحظة

.اليومحتىعندهمإضدإؤهتترذَدتزالماالروّإد،الأمريكيينالمغامرينفكر

:كثيرةموإقعفينفسهاعنالشركةأعمالنتائجوتتحذَث

العامةالماليةالعروضأَوأو(.بي.)آيتقنيهَفيالأولترتيبهاكان.

7991.-5991عامفيالأولية

الأوليةالماليةللعروضالسوقيبعدماإلأَدإءفيالأولترتيبهاكان.

7991.عامفيوالثاني،6991عامفيالعامة

إلاستثمارمصارفإِنتاجيةضعفيالمحترفينالعاملينإِنتاجيةكانت.

(.التعاملاتحجمبنفسالعامليننصفيقوم:)أيالكبرى

فيا%5و،6691عامفي12%المحترفينالعاملينمبيعاتمدوربلغ.

ستريت()وول!فيالمرشدةالعلاماتمعبالمقارنة7991عام

02%.بوالمقدَّرة

بينعددهمضعفيالعاملونوبلغ،أضعافهاثلاثةإِلىالعائدإتوصلت

8991.عامفيدولارإَمليون)038(العائداتكانت3991.98991عامي

قوةبسببإضلاًالموجودةالجاذبيَّةإِلىبالإِضافة،النتائجهذهومثل

أمرإًالمستوياتمختلففيالعاملينتجنيدعمليَّةمنجعل،الشركةالتزإم

مسعىفإِن،الحقيقةوفي.الشركةعنهاتبحتالتيهيالعاليةفالموهبهَسهلاً:

زمنيةفترةحتىأولويةذيكمسعىيظهرلم،الأعمالكلياتمنالعاملينتجنسِد

تجنيدإستراتيجيةفيشأَنذإتَتكنلمالأعمالكلياتفإِن،ذلكوفوق.قريبة

جدإً،اللامعينتوظيفيفضلونالشركةقادةلأنوذلك،الشركةلدىالموظفين

مصارفعمالمجردكونهممنأَكثر،الصناعيالعملفيالمناسبةالخبرةذوي
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مجموعتنالقاءأثناءالإداراتمديريأحدذلكشرحوكما.مدرّبيناستثماريَّة

قائلاً:وكيو()صفيمعه

شخصيبمستوىالمغامرةالمشاريعذويربطمنتتمكنأَن"يجب

)وكلعاملشِامعظمأَنبالنسيجةونرى.تريدمافيتنجححتى،معينوتجاري

العملشرائحمنشريحةفيالعملهاجسُبالتأكيد،لديهم(منهمالممتازين

يتسممتقلبظرففيتسليةذلكمنيجعلماوهذا.والمغامرةبالجرأةالمتسم

بالمتعة.شعورهملولاالشديد،بالضغط

السيليكونواديمولود:التاريخيالمنظور

،المغامرةالمشاريعذويمسارفيماحدإِلى)هـوكيو(تعثرتلقد

مؤلسِّسيْهاطريقعنجاءهاالذيالطبيعيتراثهاوبسببأولاً،الحاجةبسبب

في،الأولىللمرةالتقياقدكانااللَّذينهامبرخت(و)ويليام(كويست)جورج

.الستيناتمنتصف

كانعندماالمغامرةالروحذويصفاتمنالكثير)كويست(لدىكان

دولار()000006منالشركةنمتوقد.الدقَّةلأدوات)ماندرل(لصناعاترئيساً

أصبحبقليلالبيعوبعد)آميكس(.شركةإِلىبيعهاقبلدولارمليون)02(إِلى

أمريكا.مصرففيالجريئةالمشاريعتمويللقسممديرا)كويست(

شركةمععملهخلالىوذلكالعاليةالتقنيةفيالإِغراء)هامبرخت(وجَد

فلوريدا.فيإِستثماريمصرفوهي(،أسوسيشن)سيكيُريتي

دويونالأول)فرانسيسالمصرفبهذافازعندما،0691عاموفي

سانفيمحدودغيرتمويلمكتبيفتتحأَن)هامبرخت(منطُلِب(،وشركاه

قبل،جريئةمشاريعلتمويلصفقاتعدةفيالمؤشسمانتعاونوقد.فرانسيسكو

معالسابقولتعاملهمالمنصبهماونظراً.بهماخاصمصرفتكوينيقزراأَن

المنوالى.نفسعلىيستمراأَنالطبيعيمنكانفقد،جريئةتقنيَّةمشاريع
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التيللشركاتالأهمالعروضضمِنافقد،لديهماالعملتكاليفتغطيةوبهدف

المخاطر،تحفّهاجداًتافههَعروضاًالكبيرهَالاستثمارمصارففيهاوَجَدت

من7491عامفيالأسهمسوقانكماشقزبهماولمحد.معاًالأمرينكلاوربما

المشاريعتمويلسنداتمنالكثيرتصفيهَعلىأجبرهمامما،التمزّقحافة

8191عامفي)كويست(عقَق)فورتشن(،مجلةوبحسب.التجاريَّةالجريئة

7491")1(.عامفيليلتينكلواحدةمرةننام"كناقائلاً

المشاريعذووعادةًيتبعهاالتيالخطواتنفسباتباعالفترةتلكمنونَجَيا

فيوعملا،العظمحتىالثابتةالمصاريفخفضا:العصيبةالأوقاتفيالمغامرة

فيبماالنفقاتتمننصفبدفعمبيعاتهماممثليوطالب،صغيرةمكتبيةمساحة

السفر.وفواتيرالهاتفوفوإتيرالموظفينروإتبذلك

،الثمانيناتوإوإئلالسبعيناتأواخرفيسريعاًنمواًالشركةنمتوقد

سوقحالساءتعندما،جديتهديدتحتأُخرىمرةوقعتولكنها

تراجعاتمنعانتالشركةفيالعملانهاروعندما.8491عامفيالتكنولوجيا

:فيقولالفترةهذهكيس()دإنإلإِدإرةضباطكبيرويذكر.البيعفيكبيرة

إنقسمتحيث)هـوكيو(شركةعلىجد!عصيباَوقتاَذلك"كان

أَوالجددالعاملينمنتتألَفكانتإحداهما:مجموعتينإِلىمبدئيأالشركة

وكانت.الكفاءةلعدمبسرعةهؤلاءاستُبعدوقد:بالشركةارتباطاًالأقل

وهـللشركةالمخلصينالعاملينمنمؤتَفةالثايةالمجموعة

العملياتعنمسؤولأعُينتُ،الثلاثينسنوفي...)هامبرخت(

المحدود،غيرالتمويللقسمرئيسٍسابعوبصفتي.الاسشَماريةالمصرفية

الأمور.مجرياتعنيبلّغوننيشخصاً()21لديكان،سنواتسبعخلال

ولكنه،للغايةسيئاَأمرأذلكويبدو،04%هوالمبيعاتمدورمعدلوكان

الأموروِإضلاحَالجديدةالأمورإحبفأنا:وجوهعدةمنمسلياًإمرإًكان

.11"الأمرينمنالكثيرلديناوكان.الفاسدة

بالازدهار،آخذةسوقفيالتسعيناتفيكافحتقدالشركةأَنوطبيعيٌ

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



516المغامرةالمشاريعذويالمسؤولينمسار

يسمىماوكيو(-)وتُعزفُ.كاملبشكلالجديدالاقتصادظهوروفي

ذلكفييدفعها،نمومعدلاتذات))أعماذ:بأتهالجديدبالاقتصاد

".كبيرةبمسافاتالتقليديالاقتصادتسبقوهي،المبدعةوالأفكارالابتكارات

المؤسسيْنمنالقيادةفيجداًسهلأانتقالاًالشركةأجرتفقد،ذلكوفوق

فيعامةشركةالشركةوأصبحتكيس(.)دانالجديدالإِدارةمديريكبيرإِلى

منوغيرهمامؤشَسَ!يهاومذإِضاقيينوبرأسمالبنمولهاسمحمما69941عام

8991عاممنابتدا،الكبيراستقلالهاوكسو()صوتُواصل.بالسيولةالمالكين

تجاريَّةاستثماريَّةمصارفقِبلمناستملاكهامحاولاتموجةمنالرغمعلى

مثل:الشركاتمننظرائهاكلاختطافمنالمصارفهذهتمكّنتوقد.أكبر

وبعدهأمريكامصرفمؤشَسةقبلمنوذلك(وشركاهستيفنسن)شوبرتسون

(؟ترست)بانكرزقبلمن(وأبناؤهبراونو)ألكش؟بوسطنمصرف

تواصل)هـوكيو(أَنومعبنك(.)نيشنزقبلمن(مونتغمريو)ضمانات

حولالمواجعتثير8991عام)هارفرد(فيالأعمالكليهَمشكنةفإِننجاحها،

علىقدرتهاوفي،الحاليبحجمهاالكفاحمواصلةعلىوكيو()صقدرةمدى

للمغامرةالمحبةوروح،الواحدةالعائلةروحثقافةعلىالمحافظة

.)2(المسؤولة

يكمنالمطَّردونجاحهاالشركةنموفيالرئيسيالسببأَنالواضحومن

اهتمامها،تركِّزالشركةوظلَّت.المستوياتكلفيعامليهافعاليهَمعيارفي

المتميِّزهَالثقافةويعزِّزونسيكملونالذينالعمالاستئجارعلى،قويوبشكل

لذويأكاديميمكانبأئها،الشركاءبعض(الشركة)أيوصفهاوالتي،للشركة

وهؤلاء.الدنياحدودهمافيوالبيروقراطيةالسياسةتكمنفهنا،المغامرةالروح

المؤضَسمة:أَنوبوضوحيذعون

الاستثماريةالمصارفمنتلاحماَوأَكثربإِحكاممتماسك"مكان

)كيسفلسفةلتنفيذ،حقيقيوبشكلمعظمنا،يسعى.الأُخرى

فيالاعتزإزبينالقائمالتوترموازنةمنالعاملينبتمكينوهامبرخت(
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بعضهممعبالتعاونوذلك،الخارجفيوالتعاليوالغطرسة،الداخل

.11أكاديميبأسلوب

عنعبارهَوكيو()صثقافةبأَنمقنعوبشكل(مورغان)كريستيناوتجادل

،اختلافاتشكبدونهناك.الخدماتلهمتقدّمالذينللعملاءومرآةصورة

جوّمنالثقافةهذهتنطلق.الأحوالأرَوفينفسهاتفرضالتشابهإوجهولكن

إضغرحتى،يستطيعحيث،العملفيالهرمىِالأسلوبوإنعدامالمفتوحالباب

شخصئةأمورٍحولمعهفيتناقشإِدارةمديرأيمكتبدخول،المستخدمين

علىيمضلمالذين،العاملينلبعضيُمهدقدأنَّهأيضاًعلمناوقد.ومهنيَّة

هذإ،مباشرهَو)كسِ!()مورغان(معللعملوإحد،عاممنأَكثرإستخدإمهم

إلاَخرون.المهيمنةالإِدارإتمديروفعلهمابخلاف

منأَكثرالشركةدخولهعلىيمضلمالذي(،ديساي)سانوسُئلوعندما

عن،وبقوة،تحذث)هـوكيو(،فيللعمليحفزهماإكبرعن،أعوإمثلاثهَ

مقجدأمبكروقتفيإلاَخرينمعبهيحظىأَئهيعتقدالذيالاهتماممستوى

التأثيرعلىالقدرةلهاشركاتٍ:بسرعةتنموشركاتفينعمل"نحن:العمل

معه!انعملإننا،ذلكمنوالأهم.العالممستوىوعلىالاقتصاد،فيالكبير

سناًأصغروكوإحدٍ.أَساسياًتأثيرنايجعلمما،تطورهممنالأولىالمرإحلفي

مثلفيألإِداريينعلىتأثيراًأمارسكيشخصيةفرصةلديفإِن،غيريمن

مثلفيهولمنكبيرتأثيروهذ!.مباشربشكلأُساعدهموأَن،التنظيماتهذه

.(1المهنيالعملمنالمبكرةالمرحلةهذهمثلوفي،سني

ووضوحهالتركيزكثافهَ

التيالمؤتمرإتغرفةمن)هـوكيو(لثمَافةومعايناتنامقابلاتنافيإنطلقنا

لهاوجعل،السابقشاغلهازخرفهاوقد.عشرالثانيالطابقفيحديثاًإصميفت

الكامل،بالزجاجالمطعمةالزاويةجدرإنبسببإلالتباسعلىيبعثتصميما
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البنية)الماهوغاني(خشببألواحمطعمةجدرانتفصلهازجاجيةأبوابولها

دراماتيكيوبشكل،ترمزالتصميمفيالصورةوكانت.الحمرةإِلىالضاربة

خمسةوكان.عليهويركّزون)هـوكيو(فيالناسبهيهتمماإِلى،متوقعوغير

إِنهم،حتىالفنِّيالعملهذاعلىالتركيزشديديقابلناهمثمانيةأصلمن

إِلىطريقهمفيوهم،الزجاجيةالخلفيةذاتالزوائيةالجدرانبأحدارتطموا

فيالكدماتببعضولكن،الحظلحسنبأذىأحديصسبولم.مقابلتنا

كانت)والتيالجديدةالمؤتمراتغرفةأَن،النَّاسبعضوأخبرنا.الرأس

)هـوكيو(،لشركةبالنسبةماحدإِلىحالمةغرفةتُعتبرالمعايير(بكلمتواضعة

المواسيررفوفطريقةمعانسجاماًأَكثرتكونأَن)منشاَتها(فييُفترضوالتىِ

الشركة.تخدمهموالذين،الممَتصدينالمغامرةذويعندالبسيطة

فيماووضوحهااندفاعهاهواَخر،شيءأيمنأَكثرالشركةيمئزوما

تقول.وباطنياًظاهرياًالعملمن،الجريئةالمشاريعذويبتمكينيتعفَق

للأعمالمساعدانمديرانوهما(،غولدنو)ديفيد(مورغان)كريستينا

مع،واضحوبشكل،المميزةالسِّماتهذهناقشابأنهماالمصرفيةالاستثماريَّة

مرشحلكلتجلبالصفاتفهذهمقابلاتهما.فيللعملالمحتملينالمرشحين

إدارةفيهوالأُخرىأحلامكأحديكنلمماهناإِلىتأتِ"لا:التاليةالرسالة

المِيَموأَنوكيو(،)صوكأنَّكتتصرّفأَنمنكنتوقعونحن...بكخاصٍعمل

(1.الأماكنتلكمثلفيالبنيةمتماسكةالتكريموأنظمهَ

وعديمةقاسيةليستهناالبيئةفإِن،الأولى)مورغان(عبارةتُظهروكما

الأخطاروليستنعتقد،أَنمناآنفاًالمذكورهَالمقولةتريدكماالتسامح

المشاركة:وهيمتشابهةالدوافعفإِن،ذلكومع.الشدَّةهذهبمثلالشخصية

فرصةالعاديالأجرإِلىبالإِضافةالشركةتقدم.ومثيرجديدهومابناءفي

جريئةمشاريعفيالفرديللاستثماروفرصةًبل،الشركةفيأسهمامتلاك

الشركة.عملاءضمنمنبعدهاتصبحمحددة
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تماماًمرتاحينإِليهمتحدثناالذينالشبابالمحترفينالعاملينكليكنلم

بالمخاطرمحفوفانمنهمااثنان:إخزإءالثلاثةذيالمكتسباتفرصةمصدرمن

فيمؤقتَوضعفيكانوامنإِلىبالنسبةحقيقياًإلانزعاجهذ!وكان.الكبيرة

)بفرصةيسمىماأَو،السنويالماليللتعويضأكبرقيمةيعطونهؤلاء:الشركة

بصيغةالدوإئرمديروتمسكفقد،ذلكومع(.العملطريقعنالمكسب

إفيمنالأدنىمبيعاتهابمدور)هـوكيو(وتتباهى.ناجحةإئهاوالظاهر،العمل

لديها.المواهبمجموعاتإفضلبأحدإئضاًوتتباهى،منافسيهامن

لاالطاقةمنمغلقةبحلقةالمضارباتسوقشرإئحعلىالتركيزويمذنا

وأنماطالتدريبمعلميفقِيَم:البحريةمشاةفيوجدناهعماكثيرإًتختلف

التدريبمعلمويتحمّسبينما،بالشجاعةالبحريَّةمشاةمجندييمدّإنسلوكهم

تمد)هـوكيو(شركةفيءمجنديهمعلىتطر!التيالقئمةبالتحولاتبدورهم

وكذلك،بالحماسالمستخدمينَالشركةعملاءسندإتفيالمغامرةروح

يتحمسبينما،التجاريةوالأورإقالسندإتهذهمعالمباشرةالعملاءتفاعلات

وكيو()صفيالعاملونيبديهالذيالفريدبالاهتمامويُسحرونإئفسهمالعملاء

وذلك،عامليهاتحقزثقافةًإوجدتمدالشركةأَنشكولا.خدمتهمفي

ماديكمسبٍفيفرصةًيعنيوهذ!.المتوإزنالمغامرةروحمسارسماتبتطبيق

ذلكبكلإلقيامفيوحريةً،ثمينشيءإمتلاكفيوفرصةَ،ومتقلِّبكبير

للنظر.لافتةًبعوإئدتأتيالتيبالطرق

هنا؟مغزىذاالمغامرةروحمساركانلماذا

وتقوم.الشركةتطورفيوإضحالمغامرةروحنمطأَنأُخرىمرةنجد

فينلخصهاالصميميةوالمبادىءالقِيَممنمجموعةعلىوكيو()صإسترإتيجيَّة

الشركاء:بعضأقوالمنمجموعة

النظامفيالناشئةللأعمالالحقيقيةالاقتصادئةالقيمةللسوقأُبئن"

.الجديد(1إلاقثصادي
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التيالفرصاسثغلالفيومستثمريهمالمغامرةالروحذويأساعد"

1(.الجديدالاقتصادإِليهميقذمها

.11كذلكونحن،المغامرةروحفيهالجديدالاقتصاد"

لك".ماليأمستشارأأَوعادياستثمارٍمصرفنعدلم"نحن

(1.صفقةمجردمنبأَكثرنهتم"نحن

المصارفعمالشريحةيلائمالمغامرةروحمسارأَن،الواضحمن

الشجاعالاستمرارنمطنفسوهو.وكيو()صفيالعاملةالقؤَةلدىالاستثماريَّة

)هـوكيو(عملاءمنلكثيرصورةالعاملينإِعطاءيواصلالذي،والمصمم

الكبرِتفهمهمأَنيعتقدونوكيو()صفيالنَاسأَنمستغرباًوليس.المتوقعين

مهاممنمهمةٌهوالمغامرةروحلمساروِإجلاصهمالصدفةبمحضليسللسوق

عندالأداءحاجاتوتلبيةسوقهاوديناميكيةالشركةفيالعملأداءأولويات

التالية:المقاطعفينلخصهاأخرىتقافيةعواملوهناكمستخدميها،

العمل:أَداءأولويات-أ

عملها.أولوياتتحددالتيهيالصميميةومبادئهاالشركةاستراتيجية

التقنياتتعقيداتإلىبالنسبةالنظربُعدعلىالتشجيعهو،الأولوياتهذهوأول

مجالفيرايمر()دانمساعيالشركةبهاشجّعتالتيوالطريقهَ.الحديثة

أولويةالشركةوتمنح.الأولويةهذهعلىجيدمثال)إِنترنت(الدوليَّةالشبكة

وتلتزم.النواقلأشباهصناعةمثل،الصناعاتتطويرفيالتفكيرلإِعادهَكبرى

تذهبفهي:المستهدفينللعملاءعميقتفهمعنهاينتجالتيبالبحوثالشركة

لتقييموكيو()صوتكافح.ذلكفيالنظاميالماديالتحليلمجردمنأبعدإِلى

ذلك،فيوهي،والشركاتالصناعاتتطورمنمبكرةمرحلةفيالأخطاء

أَساليببإِيجادملتزمةوهي.الإِضافيونالمستشارونيفعلهمماوأفضلأسرع

ذلك،منأبعدإِلى)هـوكيو(وتذهب.النموسريعةالأعماللتمويلخلاَّقة

علىوالمرتكزةالمغامرةبروحالملتزمةالشركاتمصافّفينفسهاتضععندما
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صفةلهاأعمالعنيبحثإستثمارياًمصرفاًكونهامنأَكثرالمصرفيإلاستثمار

الصفقاتفيالمساعِدالقائدمكانتأخذ،المجالهذ!وفي.المغامرةروح

علىتأكيدهاتواصلالتيوهي،لعملائهاإئضلخدمةذلكفييكود!عندما

توجدمكالتكلفيرسومٍكسبمجردوليسالجديد،الاقتصادبتطويرإلالتزإم

رإبحة.صفقاتفيه

)هـوكيو(فشركة،طموحاتهاصلبفيالجديدالاقتصادلكونونظرا

1(.الصعودفيالتاليةالصغيرةالشركةهي"من:لتتبينالدوإمعلىالمتُموقتشرّح

الشركهَهيها،مبكروقتفيالآخرينمععلاقاتها)هـوكيو(إئامتوبعدما

الدورةخلالمنالرإبحينهؤلاءبمساعدتهاوذلك،الرإبحينمعوتكبرتنمو

إولئِةعامةماليةعروضوتقديمالجريء،المشروعتمويلتشملالتيالمالية

ذلك.شابهوماللمتابعةعامةعروضوتقديم،للتمويلإو(.بي.)إى

بها،يؤمنونالتيالشركاتفيشخصئةبمرإهناتيقومو!أَنالشركاءويستطيع

كبارأَوالمالكينإِلىينتمونلأناسوإعمالبمهامإلإِدإرةيزوّدون،بذلكوهم

"الفر!بأئهمأنفسهمويميزون.المغامرةبروحِالملتزمينالإِدارةموظفىِ

عميقةوهموممتنوعةخلفياتولهم."المرتفعةالذكارروإئزذويالمجنحة

،العلاقاتمنسنةثلاثينعلىالشركةوتعتمد.فيهايعملونالتيالأَعمالىتجاه

الذهب.نحووالاندفاعالسيليكونوإديإئامباكورهَإِلىتاريخهايعودالتىِ

متطلباتإِلىبالنسبةأَساسيةمضامينثلاثةالعملفيالأولوياتولهذه

العاملة:القؤَةأَداء

المحصَّلة،الرسومأَوالمعقودةالصفقاتمنبمزيدالأَدإءيُحذَدلا.

العملية.هذهمنمدىإبعدقيمةخلقيجببل

كافية،ولاضروريَّةالاستثمارمصرففيإمعتادةالأصالةليست.

وإلانلىفاع.والبصيرةالموإقفمنخاصنمطهونحتاجهفما

..الجريئةالمشاريعذويلخدمةمطلوبالمغامرةروحإسلوب.

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



171المغامرةالمشاريعذويالمسؤولينمسار

وديناميكيّته:السُّوقحقائق-2

فيالمتبقيالوحيدالمستقلالاستثمارمصرفهوالآنوكيو()صأَنمع

ذويللاّعبينالوحيدالمتنفسهيالحلبةتعدفلم،المتقدمةالتقنيةمجال

شراسة،يزدادالصفقاتعلىالتنافسفإِن،لذلكوكنيجة.الضعيفةالكفاءات

العامةالمالعروض.(ستريت)وولفيالكبيرةالاستثمارمصارفيشملوهو

عروضمنللمناورةإضغرهوامشإِلأَتتركلاوكيو()صفيهاتُفلحالتيالأولية

لصالحعملائهامنالكثيرالشركةفيهاتخسروالتيا،pالثانية"الجولةفيالمال

القاعدةاقتصادترتيباتفإِن،ذلكوفوق.منهاالأكبر"الكاملة"الخدمةلاعبي

بصورةالتدهوريواصل(الصفقاتفيهـوكيوموقعهو)وهذاأصمساعدينإ

.مؤثرة

إِلى%05منالمساعدالقائديتقاضاهالذيالراتبنصيبانخفضوقد

ذلك.منأقلإِلىربماأَو25%

وكيو()صحجمنموقابليةمنشكّفيالمراقبينمنكثرِيبقىوهكذا

لابحيثجداَصغيرةالشركةهل:البعضويتساءل.الحاليينواستقلالها

تصغُر.أَنيمكنهالابحيثجداكبيرةأئهاأم،تكبرأَنيمكنها

فقد،وتنافسيتهال!وقحجمفيالتحديا!هذهتوجيهأجلومن

مختلفة:بطُرققذلكمعالشركةاستجابت

علاقاتوجودوكيو()صلدىالعملهوامشعلىالمحافظةتتطفَب

عاملةقؤَةوجودوجوبيعنيمما،العملاءمعوإطولإعمق

القصيرالشخصيوالربح،الصفقاتمجردمنلأَكثرمكرّسة

.المدى

منالقادمالجيلإِيجادوهوأَلساسياًشرطاً)هـوكيو(لشركةإِن.
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بنفاذيتمتعونجددأَفرادإِيجاد،يعنيمما،إرإبحةالشركات

.جديدةقطاعاتتغطيةعلىتشجعهمثمومن.البصسِرة

إِذ!الموإهبسوقفييميِّزهاماوهيوكيو()!فيمتوفرةوالموهبة

إِلىوالنظر،والتسليةالمتعةثقافةعلىالحفاظإمؤلسَّسةوإصلتما

المدىبعيدةإلاهتماماتذويوحماية،الحاليةأصالتهامنإئعد

استقلالها.علىوالمحافظة

العاملة:القوَّةحاجاتتلبية-ثر

إِلىماشَةبحاجةوالمؤشَسة.للمؤلسَّسةآخرتحدياًالعمالةسوقيشكل

تميّزها.علىللمحافظةحماسةوأَكثروإضلبَإذكىإناسإِلىوحتى،الموهبة

هذهعنالباحنَينعددمنالتسعيناتفيالماليالازدهارحركةزإدتوقد

)مدارسإلأُسسمنمجموعةعلى،الصناعةفيالعمَّال!تجنيدويركّز.الموهبة

(.الأعمالإِدإرةفيماجستيرإِلىبالإِضافة،الماليالعملفيوخبرةعليا

بالمئةالعشرةإِلىمتوسطاتهافيتصلالتي،المبيعاتمدورمعدلاتوتتطلب

يسعىماوهو،الجاهزةبالخبرةالمتسلحةالجديدةالخبرةمنمتوإصلاَتدفقاً

المرلَفع،النموذاتالشركاتومنهم،الجذابونالعملإربابورإءه

.الأشكالمختلفمنوالمصرفيونوالمستشارون

ثقافتهابسببسيئةبسمعةتتمتَّعإلاستثماريةالمصرفيةوإلأَعمال

الفطة.والرجولةوالغطرسةالذاتوخدمةبالعدوانيَّهتتميزالتي،الصارمة

فإِن،ذلكوفوق.إلابتعادإِلىالموإهبببعضتدفعكهذهصورةَأَنوواضح

ذوفيمنالمحترفينبينمنتشرنموذجيمبد!الحرّ(التجاري)المكتبمبدأ

إِلىمؤشَسةمنللانتقالمنهمبالفردتؤديماوكثيراً،المتوسطةالأقدمية

تجنيدفيالرإغبةوالمؤسسات.العملفيممكندخلإعلىورإءسعياً،أُخرى

ومن.الخبيرةالمهارإتإستدرإجحربفيالبعضبعضهاضدتلعبالخبرات

وكنتيجة.العاملةقوتهالأَدإءالقاسيةالتدإبيربعضتضع)هـوكيو(أَنالواضح
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وتبحثالبعيدالهدفإِلىتنظرالذكاءوحادةخبيرةمهارةالشركةتطلب،لذلك

توسيععلىوتعمل،صفقاتمجرّدمنأكبرهيالتيوالمنفعةالقيمةعن

عملاًويُنتجونالمسؤوليَّةيتحفَلونعاملينوجوديعنيوهذا.قدراتهاوتعميق

المواقع.كلفيومتواجدونأكاديميونأناسوهمالموارد،منقليمافيأفضل

الأمورأَوالخيلسباقأَوالسياسةعلىالوقتيضحعو!إلأَ،كذلكوعليهم

كانسواءالثقافةهذهفيحقيقيبعملمنهمواحدكليقومأَنويجب.الكنسية

جماعياً.أمإِفرادياً

العمل:فيوالدورالوظيفةبحسبالإِنجازحاجاتوتختلف

روحلذويوالتعرّضالمسؤوليةعنيبحثونالمواجهةخطفيفالمساعدون

عن،الإِدارةومدراءالشركاءيبحثبينما؟وللخبرةالمشاريعفيالمغامرة

أَنويبدو.ضروريينغيرأسلوبأَوبُنسِةأيمنوالتحرّروالمرونةالاستقلال

وجوالسائدالعائليالشعورمنيستفيدون،المستوياتمختلففيالعاملين

ويكافح.الصناعةهذهمثلفيعاديغمِرأمروهذا،الشركهَفيالمعاون

الجديد.الاقتصاديعرضهاالتيالفرصفيضضمنمنطبعاً،،الجميع

ثقافية:عوامل_4

.الآنحتىمنهابعضاًأوضحناوقد،وجوهعدةمنفريدةوكيو()صثقافة

الشركةتاريخمنانطلاقاًفيها،الجذورالمتأصِّلالمغامرةروحأسلوبويتنامى

كلفيوهي.المتعددةالاقتصاديةوالانكماشاتالأزماتلطقسومقاومتها

علىتركِّزمرنةذلكمعوتبقى،تقليديَّةاستراتيجيةهوامشعلىتعمل،ذلك

كذلكتبديفهيفيهورغبةًالتغييرلقبولاستعداداًالشركةتبديبينما.التنمية

هذايُحبطوقد.الرسميالعملوأَساليبالإِضافيةالبنيةقيودتجاه!وياًحَذَراً

الروتينيّةالأمورأَنيرونوهمالعامليناَمالالضروريَّةالأَساليبإِضافةفيالترذد

لإِنجازها.أطولوقتاًتستغرق
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العملاءإِلىبالنسبةالمنظورالبعيدنحوتوخههافيالقيادةتحيزإِن

هذ!تبلوروقد.وكيو()صصالحفيعادةًيعملالتحيزهذ!-الماليةوالمكافاَت

)مينيشركةأزماتوبعد،أ879عامفيالأسواقإنهيارإزمةبعدالتحيّز

)هـوكسِو(وكانت،الأقرإصمساراتتصنعكانتشركةوهي:سكريب(

لذلك،وكنتيجة.التسعينا!أوإئلفيبالاحتيالالشركةإتُهمتوقد،تدعمها

لملمو!وبعدما.البعضولبعضهمللشركةمطلقولاءإلإِدارةمدرإءلدىتولد

علىإنعكستانيةوحُسْنعميقةمتبادلةثقةطؤَرو!،الأزمةبعدإئفسهمشتات

ليومالمالوتوفيرالمؤلسَّسةبناءبهدف،الأجورقبضتأجيلفيرغبةشكل

.قادمإسود

وحافظ،فعَّالبشكلمؤشَسميهازعامةمحلكيس(أدانزعامةحلَّتوقد

وكان.غنيةتزاللاالفرصوأَن،حيايزالىلاالتراثبأَن،قويشعورعلى

وللحفاظ،وخدمتهاالقادمةالعظمىالشركةعلىللعثورمتحمسينالعاملون

فيللعاملينمبكرةومسؤولياتفرصولمنح،وأكاديميةرسميةغيربيئةعلى

يسيطرعندما،أصالةتزدادالشركةثقافةأَن،الوإضحومن.المستوياتمختلف

أَنيمكنها"وعظيمةصغيرة"شركاتإِيجادفيتفشللنالشركةبأَنالاعتقاد

وتموّلها.ترعاها

جهودتركزلأن)هـوكيو(بشركةدفعكلههذاأَنالمستغربمنوليس

فلا،الأخُرىالمسارإتإما.إمغامرةروحمسارعلىالعاملةقوتهالدىإلأَدإء

هذ!أتقنتقدالمؤشَسمةأَنهوالساروالخبر.الجادالتفكيرمنالقليلإِلاَّتنال

التعيس،الخبرأما.عملهاقوةفيكبيرينوطاقةإدإءًمنهتستمدوهي،المسار

فيأَوالتنافسفيأَوالشركةحجمفيكانتسواءالمتغيّرةالظروفأَنفهو

وفيالبحتالضروريمنتجعلقدالموإرد،علىالتقييدفيأَوضمهاأخطار

إئضاَ.لدعمهاأُخرىمسارإتعنقريبوقت
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الخبراتوفرة

الخياراتمنوفرةً)هـوكيو(توجِد،المغامرةروحمسارضمنمن

ضرورةً.أقلالأخرىالمساراتأصبحت،التنويعلهذاونتيجة.لعامليها

"الأخذ)هـوكيو(تسميهماعلىالواقعفيالمهنيالعملخياراتكلوتتركّز

استخدام،يعنيوهذا."المغامرةروحعلىوالإِبقاءالسخيةالمكافأةبطريق

دون،كبيرةبمكاسبتَعِدأَنيمكنهاوفيرةفرصحقيبةلإِيجادوكيو()!أرضية

أَنالشركةفيللعاملينويمكن.المفرطةالشخصيةالمجازفةإِلىاللجوء

هذهصادفتهمإِذاالخاصالنقابيالعمليتيحهاالتيالفرصفييشتركوا

شركاتعدةفيالعملعنتتأتَّىالتيبالحوافزيتمتعواأَنويمكنهم.الفرص

يعيشونفهم،ذلكإِلىوبالإِضافة.فقطواحدةشركةفيالعملبدلسنوياً،

،العامالجوهذاوضمن.الأشكالمتنوعيممتعينأذكياءأناسيقطنهابنيةٍفي

وكيو(:)صفيالمحترفينلمعظمالمتوفرةالخياراتعلىأمثلةهويليمافإِن

وذلك،الأَياممنيومفيبكالخاصَّةلعبتكتلعبكيمستعداًكن.

زملائك.منوالدروسالأفكاروبالتقاطعملائكمنبالتعلّم

مؤشَسمةإِقامةفيوساعد)هـوكيو(،ضمنبكخاضاًعملاًأوجِد

جديدةأَعمالذاتمجموعاتٍخلقفيبالمشاركةوذلك،كبيرة

مباشر.وبشكل

الحقيقيين،المغامرةروحذويالنَاسمع،مباشروبشكلإعمل

ونجاحاتهم.تحدياتهموشاركهم

فيللعبمجالالبتكوينوأعِد،الخاصمجالكفيوابتكرجدّد

القطاعاتعلىتأثيرهلهأفكاركفيقائداًتكونبأَنوذلك،الصناعة

الصناعة.فيالأساسية
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الموازنهَوأساليبالطاقةمصادر

المتوإزنوكيو()صمسارفيوإطاقةللنشاطإلإِضافيإمبدئيالمصدرإِن

ماإى،ورإءهوماالسيليكونوإديومغامرويرحمونلاإذينزبائنهابالطبعهو

تجاهها)هـوكيو(فيالعاملةالقوَّةتشعروالتيإباردة""بالشركاتيسمى

ونجد.الجديدالاقتصاديالنظاممنالقاطعالطرفعلىتقعلأنها،بالعطف

الشركاتهذهأَنوبما.وناشئةمثيرةمواحَفيالمشاريعهذهوخدماتِمنتجاتِ

للتغمِير.مستعدةفهي،الأولىتكوينهامراحلفيزالتماوهينسبياًصغيرة

لهذهالنهائيالنجاحعلىتؤثرأَن)هـوكيو(ديمكن،لذلكوكنتيجة

تأثيرإًيكنلمإِنعملهامجالفيكبيرإثرذ!منهاكشِرإضبحوقد،إشركات

لتحكمالعلنيةإلإِنطلاقةفيشخصيبدورالجددالمستأجَرونيحلموقَد.رإئعاً

ذلك.مقاومةمنالقليلإلايستطيعولا.الشركةفي"الرأس"جماعة

فيالموجودينهؤلاءمثلعاملينعلىالعثورإصعبفمن،ذلكوفوق

إِنهم:المغامرةفيالحقيمَيةالروحيمتلكونفهم.آخرمكانفيالشركاتهذه

حيويتهمأَنالوإضحومن.دائمحماسذووشبابوهمكبيرإً،التزإماًملتزمون

للإِلهامحقيقيَّةمصادريكونو!أَن،هؤلاءلأمثالويمكن.)كالأمراض(مُعْدِية

مختلفوعلى)هـوكيو(فيوللعاملين.حولهملمنالشخصيينوالمتعة

مباشرإًتعاملاًيتعاملونفإِنهمكذلك.العملاءهؤلاءمعقويهّإتصالاتإصعدة

النسبي،)هـوكيو(مجاميعمعظمحجموصِغرُ.إلإِدإريينوكبارالصؤشَسينمع

مثيرةشخصياتمعوعلاقاتمعاملاتلهمالصغارإعاملونحتىأنَّهيعني

متنوّعة.

ويتكون.نفسهاال!وق)حيويَّة(ديناميكيةهو،للطاقةالثانيوالمصدر

مصادرمنالعديديرافقهاالخطىوسريعةديناميكيةمشاريعمنالجديدالاقتصاد

وبينوالسندات،الأسهملأسعارالسريعةالسقلباتبينتتراوحالتيالاستجابة

يشعرونوكيو()صفيالعاملينتجعلإلإِخباريةوالتغطية.جارفعملٍضغطٍ
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الحديثهذاصلبفيلتواجدهموذلكالجديد،الامتصادقلبفيكأنَهم

أحدفيوالضاريةالشديدةوالمنافسةُ."القادمةالكبيرة"الشركةحولالمتواصل

فيوالفوز.أيضاًللكثيرينالَنشاطمصادرمنمصدراًتكونقَدأشكالها،

فيكبيرةأسماءذاتاستثماريةمصارفهزيمةوكذلك،الكبيرةالحشِانمواجهة

أيضاً.محفّزأمر،ضدكأعلنوهامعركة

فيالمقاتليناَخرأحدهي)هـوكيو(أَنتعرفعندماالحالوكذلك

عنوالحيويةالنشاط)هـوكيو(جاءفقدوأخيراً.المستقلةالشركاتمجموعة

الحاضر.فيأَوالماضيفيسواء،معقولغيرسحراًالساحرينقادتهاطريق

يبشرإنحاًنغماًللشركةيوجِدكيس()دإن)هـوكيو(إِدارييكبيرهووها

وفودتى؟التوسعدإئمةوالأدوارالكبيرةوالمسؤوليةالعريضةالمشاركة:بالفرص

جديداً.شيئاتُحدثالتيالمبادراتأ-رزفيتفكّرأَنفيالأملُذلك

الكبار،القادةهؤلاءإِلىالوصولفيالحقكاصلالمواجهةخطفيوللمحترفين

فإِته،سبقماإِلىوبالإِضافة.مثلهميكونواأَر،فيويطمحونيحترمونهمالذين

تستطعولم.وبتطورهمبالعاملينفطرياًشضمحمياًاهتماماًالقادةلهؤلاءأَنيبدو

بعدمساعدإِلىبالتحدّثلنابالسماحنجداخلهادافعاًتقاومأَن(مورغان)كريستينا

المعلوماتيمنحنامابقدرالأقلعلىسي!كسهم،ترىكماذلكلأنإلاَخر،

أيضاً.

أربعخلالمنبعضهامعوكيو()صفيالمتولدةالعاطفيةالطاقةوتتاَلف

إِيجاد:التفوقإِلىللوصولضمنهامنالكفاحالشركةتحاول،متفمةأساليب

لهمالحقيقيَّةالعاملينقيمةوإِظهار،جماعيةطاقةوتوليدواسعنطاقعلىفرص

بينمنهاواحدةكلفيديناميكياًتاَلفاًيحرزونوهم.هادفةبانتقاءاتوالقيام

عملهم:حقلفيفريدأمروهو،العملوأَداءالعاملينإِنجاز

واممع:نطاقعلىفرصإِيجاد1-

وقلّما،الجديدةالفرصخلقحولمجملها،في،المغامرةروحتدور
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المغامرةروحمنإنطلاقاًالأمرويبدأ.)هـوكيو(فينجحكماذلكينجح

فيالفرصوتقذَم.وتطويرهمعامليهاتوجيهفيالشركةتتبنّاهالذيالحقيقية

".بأنفسهمفيهايفكروا"أَنإلأَفرإدفيويُفترض،العاملينعملمنمبكروقتَ

وتزود.الأخطاءووقوعالمخاطرتحملالشركةوتتوقعجدإً،قليلةوالقيود

والنموالحقنيةعاليةممتعةحَلَبةٍفييلعبواكي،رإئعببرنامجعامليهاالشركة

إِلىالوصوليكونماونادراً.ورإءهوماالسيليكونوإديمنظورضمنوذلك

"الجميع:فقالتبطرافةيستينا(r)كأوضحتوكماصعباً،أمراًالحلبةهذه

الشخصيةللمشاركةكثيرةفرصوهناك."الدإخليةملابسهمإِظهارفيراغبون

.الاستقلالفيإكبردرجةمع،الصفقاتفي

جماعية:طاقةخلق-2

سي(.إِف.)كيشركةجويمئزالذيالجماعيالتشويهنوعترىلاقد

بالطاقةفعلاًتُحسقأَنيمكنكبشِما،الجويةالغربجنوبخطوطشركةأَو

القناعةلديكتكونأَنمشجعلأمرهـإِنًه)هـوكيو(.لدىالعملجوفيوالنشاط

عملها،مجالفيكذلكتبقىوأَن،فريدةتكونأَنفيإسترإتيجيةًللشركةبأَن

وقتإطولمستقلةتبقىوأَن،المغامرةروحفيجذورهاعلىتحافظوأَن

فيوالشركاءالدوإئرمدراءإِنبل،فقطمعروفةليستالمبادىءفهذه.ممكن

والروحوالموقف.الضجرعلىيبعتبشكليكزرونهاالمؤلسَّسةأنحاءكل

لمعظمبالنسبةحقيقيان،وزملاؤه)كيس(عنهايتحدَّثالتيالأكاديمية

هذ!علىيجبالذيالمعياروضعفييساهمونالجميعأَنويبدو.العاملين

إضبحت)فقد،المُلْكيةتغيرمنالرغمعلى،عليهيحافظأَنالثقافةمنالجزء

والدائمالحاليالتهديدمنالرغموعلى،6991(عامفيعامةشركةوكيو()ص

علىفيههوادةلاالذيالضاريالهجوممنالرغموعلى،غيرهامعبالاندماج

،القاعدةإِلىالقمةمنوإضحينالجماعيوالعملالمعاونفإن.حجمها

التسلسلعلىحتماًالأفضليةلهاالرسميةعغيرالشخصيةالاتصالوشبكات
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الذينبالناسمليئة)هـوكيو(تزالماوأحنيراً،.الإِدارةفيالرسميالهرمي

وممتعون.الأشكالومتنوعووقادرونإدكياءأُناسوهم؟النشاطكوامنيثيرون

مُعْديةحقيقيَّةبقِيَميبدو،كماعنهواستعيضهنا،الاستثماربنكقالبُهُدِموقد

(L)الجماعي.النشاطفيلأمراض

لهم:الحقيقيةالعاملينقيمةإِظهار-3

ويهتمونلعامليهمقحمةوكيو()صفيالمستوياتمختلففيالقادةيعطي

ولا.الشدَّةأوقاتفيحتىاحترامبكلالأفرادويعامَل.شخصياًاهتماماًبهم

،فطريوبشكل،المؤلسَّسةوترفض.والمنتحبينالمُوَلْوِلينمعأحديتسامح

يعملواأَنهناالتاسفييُفترضأَئهومع.فطنيويوركيإستثماريمصرفٍقالب

علىدليلأدنىهناكفلي!س،العملفيالطويلةالسماعاتيسجلو!وأَنبجدّ

والإِرادةوالثقةالتافةالسرّيةمسائلوتتوحد.التخويفأَوالخوفاستعمال

والمسؤولية.العملوحريةالذاتيبالاستقلالقوياًشعوراًلتخلق،الطيبة

إِلاَّالعاملينعلىيُفرضولاالأدنىحدّهافيهي،هناالعملفيوالهرمية

الرسميالمنصبكاحترإممحترمانالأَعمالهـاِنجازوالقدرات.منهاالقليل

فيشيءإىإِلىالوصولفيمفتوحةإِمكانيةٌوهناك.ذلكمنأكثروربما

أَو)دإن(لأرىإدخلأَن"أستطيع:مقابلتناأثناءنموذجيتعليقودال.التنظيم

أعربوقد."الشركةفيآخرشخصأيإرىأَنأستطيعكما،)كريستينا(

يحبونهمأُناسمعوشركاء،كأنداديعملونبأثهمشعورهمعنالعاملينمعظم

ويُجلّونهم.

هادفة:بانتقاءاتالقيام-4

صوابعلىهمالذينالئاسمنالكثيرأَن،بالطبعالمساعدةالأمورمن

الغربجنوبخطوطفيالحالهووكما)هـوكيو(.فيللعمليُستدرجون

على)هـوكيو(تصز،أُخرىكثيرةشركاتوفيدييو()هوموفيالجوية

منبكثيرأهمالشخصيوالذكاءفالرأي.الصميميةقِيَمهامعالثقافيالانسجام
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فيطريقكتشقأَنتستطيعلافأنتكذلك.المنشأةإِلىالانتسابدرجة

رإئزذوي"المجنحة"العزقاتأَنومع.والمظاهروالغطرسةبالخداع،الشركة

مصالحعلىإهتمامهاتركزفالشركة،بميزاتيتمتعونالمرتفعالذكاء

مجردمنإكبرإمرإًوتطلبأيضاً،المصرفيالعملمجردمنأوسعواهتماماتٍ

الصائبةالمواقفذوووسيكون.الاستثماريالمصرفيالعملفيمُبهرةوثائق

المغامرةالمشاريعذويلدىكبرىحُظْوةٌلهموستكون،التفاؤلدائمي

إكاديميةشركةمنجزءإًيكونو!أَنفيالصادقةالرغبةوسيعكسون،والجريئة

وتُكافئهمالفرديةمبادراتهمتحترممابقدرجماعياً،عملاًمنهمتنتظرالروح

عليها.

القيودوتوضع.المبدئياستئجارهمبعدالعقَالاستئجارعمليةوتتواصل

منإكبرالمتاحةالفرصكونلضمانوذلكجدد،بعاملينإلإِدارةرفدعلى

وفيالتعويضفيالتمييزخلالمنيجريالاكفاءغيروِإبعادُالموإرد.طاقة

مساريلائمونلاإنهم،مبكروقتوفييعلمونالعاملينفبعض:الذإتيالانتقاء

يتعزَضونومن،الثقافةهذهيقدّرونبمنالنظامويتمسّك.هذاالمغامرةروح

فىِويلقى؟أسهمهبناءفرصةيستغلومن،مشاريعهمفيالمغامرةروحلذوي

الصيانةعمالوكذلك،المدىقصيرةغاياتذاإئانياًكانمنالنفاياتحاويات

دقيقتوإزنإِلىبناتؤديالمَيهي،الموإزنةفيالأربعةالأساليبوهذه.الكبار

الأَدإءذإتوكيو()صفيالعاملةوالقؤَة.العملأَدإءوبينالعاملةالقوَّةإِنجازبين

الضمنيةمستخدميهاقيمةومبد!.الشركةفيالعملأَداءتجاهحساسةٌ،الأعلى

المبادرةعلى،بالمقابليكافىءوهو.الجديدإلاقتصادفيمتعةًيشكل

الآخرين.معالتعاونوجهودالدؤوبوالعملالشخصية

المجزأةالمغامرةروحسي(:.إم)بي.

عامأُشسمتفريدةبرمجياتشركةوهيسي(،.إم.)بيشركةكانتلو

)هـوكيو(لشركةيمكنلكان،السيلمِكونواديفيالحاليموقعهاتحتل،9791
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أوبتيمايزر)سوبربسميماهوسي(.إم.)بيدإِنتاجأولوكان.تمؤلهاأَن

كمبيوترفيدراميبشكلوالإِخراجالإِدحنالعملياتح!نتأدإةوهو0327(

بعضلرأيطبقاً(.فريم)مينوالمسمىالمشهورإِم(.ب.)آيلشركة0327

وكانتذكاء،أكثرالمطوِّرينمنالمجموعةتلك"كانت:الحاليينالمستخدَمين

بي..)آيمهندسيمنأكثرإِم(.بي.)اَيمنتجاتعنتقنيةتفاصيلتعرف

أنفسهم.(إِم

"منتجاتفكانتسي(.إم.)بيلشركةالأولىالعروضاتتحوَّلت

بكثيرأفضلبشكل،الدسمالزبونحاجاتتلبيضخمةإفكاراًكانت:"ساحقة

بشأَنكثيراًتقلقأَنالشركةعلىيكنلمهناومن.آخرتنافسيعرضأيمن

واستطاعت.الإِنتاجيالعرضهذاأوجدوامنقلقمنإبعدالعاملةقوتهاأَداء

بأَنوذلكإِم(.بي.)آيزبائنأمامكبيرةمنفعةتعرضأَنسي(.إم.)بي

أَو،المعلوماتقواعدمنتجاتمنأكبرأداءًيمارسو!أَنمنمكَّنتهم

بسببالشركةتمكنتوقد.إِم(.بي.)آيلدىالأولىالكبيرةالكمبيوترات

منتجاتهابيعمنسي(.إم.)بيقدمتهماالتيالفريدتينوالقيمةالمنفعةهذه

الهاتفطريقعنالبيعوكان)التِلِسيل(.الهاتفطريقعنالبيعبطريقةهذه

الشركات:وهمواضحبشكلمحذدينالمتوقعينالزبائنلأنجدأ،فعّالاً

إِم(.بي.)اَيشركةلدىالمعلوماتقواعدلمنتجاتوالمستخدِمونالكبيرة

لممستعمليهاإِنحتىجيداً،تصميماًمصقمةالمنمًجهَوكانتعلمياً.المتقدمون

سي(..إم.)بيمندعمأيإِلىيحتاجوا

مميزأداءعلىالحصولمنتمكَنتقدسي(.إم.)بيأَنالواضحومن

حساباتهاوممثليمنتجاتهامصممي:العاملةقوتهافيشريحتينقِبلمن

سجلاتأعلىمنواحداًلهابأَنتذعيأَنللشركةيمكن،وبالنتيجة.الخبيرين

كلعلىمقسمةًالإِجماليةأرباحهافمتوسط.البرمجياتصناعةفيالإِنتاجية

دولاراً،000275//هو5991-3991أرقاممعدلاتأساسوعلى،مستخدم
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/قدرهمتوسطذإتنظرإئهامنشركةمع،ولصالحهاذلكمقارنةويمكن

دولارإً./000265/البالغمايكروسوفتمتوسطومع،دولارإ000011ً/

وكانشريح!ها،ضمنال!وقفيرائدةحصةعلىسي(.إم.)بيوتحافظ

تمويلأكبررإبعهوهذابحثناإِجرإءوقتفىِعندهاللسوقالرأسماليالتمويل

.إشوشيتس(و)كمبيوترو)أورإكل()مايكروسوفت(بعدالبرمجياتصناعةفي

القوَّةمبدأعلىسي(.إبم.)بيعندالتنظيميالمعالجةإشلوبيقوم

وذلك،الفرديةالحوافزتقوّيفهي.العاليةالمغامرةروحذات،المجزأةالعاملهَ

هذافيخبرةذويإُناساَتوظِّفأَنالسهلومن.التنظيمبغاياتبإِحكامبربطها

بهايُعملالتيوالطُّرق،يتعلموهاأَنيجبمعينةثقافةتوجدلالأنه،الصرح

العاملتوجّهالقويةالماديةوالحوإفز.كالشمسوإضحةالتنظيمدإخلفي

التنظيم.أهدافنحوالجديد

هدفوجودعلىيعتمدلا،المعالجةفيالأسلوبهذاأَنالممتعومن

لتحفيزالجذابالقائدعلىولا،العاملةالقؤَةعلىالتركيزشاملةعامةورسالهَ

والأصح،.المعيارهذ!يلبيإلإِدإريينكبيروإطسون()ماكسأَنمع،العاملين

دقيقوبشكل،متكاملعملنظاممعالعملفيمركّزةاسترإتيجئةعلىيعضمدأَثه

معنىذاتمساهماتتقديمعلىالمجموعاتأَوالأَفرإدالمستخدمينويحقز

مما،العاملةالقوةءيجزىالنمطهذاأَنالوإضحومن.الأشكالمختلفومن

مبدعوةمجموعتينعلىوالأدوإتالطاقةتوجيهبأساليبتهتمأَنللإدإرةيسمح

.الخبرةذويالهاتفيةالمبيعاتومحترفو(المضمون)أَيإلإِنتاج

عملإِنتاجفيبالتملّكإلاعتزازأَنكيفيةعلىفريدإًمثالاًوإجَهْناوقد

و)إئور.إلإِنتاجهذاقيمةعلىوالمباشرةالمحسوسةبالمكافاتيتقوَّى،معين

منذسي(.إم.)بيإِلىإنضم.ونشيطومتحفسالتفكيربعيدشاب(جاموسي

عملمنإنتهىقدوكان.بقليلذلكقبلالمدرسةتركقدوكان،سنواتبفمع

الدكتورإهبعدمابأعماليقومعندهاوكان،للهندسةفرنسيةمدرسةفيتخرجي
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مورز()جونعندالمشتَركينالأصدقاءأحدزكَاهوقد.)هوستون(جامعةفي

دامنقاشوبعد.إِدارتهاموظفيوكبيرسي!.إم.)بيلشركةالأولالمؤشس

وظيفة)أنور(علىعُرِض،أُخرىمقابلاتثلاثوبعد)مورز(،معدقائقعشر

.البرمجياتنوعيةتآكيدمجموعةفي،الشركةفيوأوليبسيطمستوىذات

.إم.)بيتسميهماالآنوهو،بهبألسلاوبشكلأنورتقذملقد.أنوروقَبِلها

بهاويدفعالجديدةالمنتجاتيستوعبالذيالشخصأي:منتجاتمباعسي(

"إِنسي(:.إم.)بينحوحقاًبهيشعرمالنايصفهوها.التطورنحومباشرة

اهتماماًستمنحكسي(.إم.)بيفإِنستؤديهكنتَأَوماعملاًستنتجكنتَ

ويقذرطبعاً،الشركةتمنحهاالتيالتشجيعيَّةالمكافاَتيحبوهو.كبيراً

منأكثروربماالنقديةالمكافاَتيقدّرمابمَدر،والسنداتالأسهماختيارات

يسميهماوهو،الشركةفيالملموسةبالملكيةلهتسمحفالاختيارإت:ذلك

(.الحمصمنبقليلالمولدمن)يطلعالعربيبتعبيرناأي"اللعبةهذهفي"جِلدة

سي(.إم.)بيفيفريدنظامأَتهعلىإِليهيُنظرما،كبيرةوببلاغةامتدحوقد

والتطوير.البحوثلموظفيحتىالعمولةمعالراتبدفعفي

السنةفيمنتجاتهمعوائدمن3%أنورأمثالالمنتجاتمبدعوويتلقى

أنور:يقول.الثالثةالسنةحتى2%إِلىالنسبةهذهوتنخفض،لعملهمالأولى

وليس،منتجاتمبدعيصبحأَنيتمنَّىوالبحوثالتطويرقسمفيواحدكلإِن))

.إم.)بيفيقدركمنيرفعلأئهبل،فحسبمادياًمجْزٍالأمرلأنذلك

.سي(((

الَّذيوالهدف)مصمّم(.منتجاتمبدعُنفسههوائهفيفخوراًأنوروكان

دائماًأَنَّهعلىالأمرإِلىوينظر.السُّوقفيلمنتجِهنجاحإِحرازهودائماًيدفعه

بكلالبائعينلمساعدهَومتحمساًمستعداًتراهفإِنكلذلك.بهالخاصعمله

مثلاً،الاَخرينالمنتجاتومبدعوفهو.لمنتجتهالنجاحيضمنكيممكنةوسيلة

لهميفسِّرواكيمتوقعينزبائنإِلىللتحدّت،وباستمرارالوقتبعضيمضون
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"اخترإع"علىوقفاًليسفالنجاح.بمنتجاتهمالمتعلقةالفنيةالتفاصيلبعض

السّوق.فيكبيربنجاحتحظىمنتجةاخترإعُهوبلإِيجادها:أَومامنتجةٍ

يإمنبكثيرأهمالسُّوقفيالمنتجةنجاحبأَنإعتقادهعلى)إئور(وإكد

علىومعفَقة،اختراعبرإءةعليهامنقوشمعدنيةصفيحةإِلىوإشار.تقنيإِنجاز

سي(،.إم.)بيفيتماماًبالمهمَّةإلاخترإعبرإءإت"ليست:وقالىمكتبهجدإر

أشعرفإِنني،إخترإعبراءةإلاَنلديأصبحوقدأَفَا.كثيرإًبهاأهتملاوإئا

.1(والشخصيالمهنيالرضىمنبشيءفعلاًتزودكفهي:نحوهاطيباًشعوراً

يزداد،نشاطهمستوىيجعلوماتبرقانعينيهيجعلماأَنالمؤكد،منولكن

ونجاحها.منتجاتهإِلىالمتُ!وقحاجاتموضوعمناقشةهو

هنا؟مغزىًالمغامرةروحلمساريكونلماذا

المغامرةروحمسارظهرفقدما،حدٍإِلى)هـوكيو(فيالحالهووكما

الأولىالجريئةمشاريعهاإنطلاقاتفيسي(.إبم.)بيعندتلقائيةوبصورة

منجداًحسَّاستينشريحتينبينإلأَدإء،فيذروةإِلىللوصولطريقهَكأفضل

الخاصسي(.إم.)بيوضعينفردحالكلوعلى.العاملةقوتهاشرائح

قوتهالدىإلإِنجازحاجاتوتلبية،سوقهاوديناميكيةإلأَدإءأولوياتإِلىبالنسبة

.الأخرىالثقافيةوالعواملالعاملة

:الأَداءأولويات-أ

البقاءلعبةهواللعبةإسمكان،بداياتهفيوضعأيكمثلومثلها

قدمٍموطىءإِيجادعلىالواضحالتركيزإِلىبحاجةالشركةوكانت،والاستمرار

زبائنبضععلىبالعثوروذلك،وبسرعةالناشىء،البرمجياتسوقفيلها

حاجاتتلبي((ساحقة"منتجاتإِيجادعلىالتأكيدجرىهناومن.مهمين

الأولالحاسوبوفيالمعلوماتقوإعدفيإِم(.بي.)آيمنتجاتمستعملي

أَنوما،ولكن.بعدفيماالحاسوبهذاوضعاستغلالبهدف،(فريم)مين
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هذهوشملت.غيرهاعلىالأَداءأولوياتتقدمتحتىالشركةتأشَست

علمياً،المتقدمينالزبائنبعضإِلىللوصولىالكبيرةالأفكارمواصلةالأولويات

طريقعنالفغَالبيعهاأسلوبإلىينجذبواأَنسي(.إم.)بيتوقعتوالذين

الهاتف.

السُّوق:ديناميكية-2

زبائنلحاجاتمناسبةٍالقيمةعاليةبرمجيةبإِيجادالقولالسهللمنإِنَه

الأمرهوذلكإِنجازولكن،الهاتفطريقعنبيعهاويمكن،معينين

وجودإِلىبالإِضافة،مبدعينأنظمةٍمصمميوجوديقتضيلأنَّه،الصعب

ال!وقأولويات(واطسون)ماكسويصف.الزبائنلحاجاتذكيةتقييمات

:فيقولوالعمل

حاجاتهملتلبيتتغيَّرأَنوعليك،زبائنكهمعملكنجاحيقرر"مَنْ

قيمةيعزِّزبدورهوهذا،زبائنكقيمةيقررمنهمعندكوالعاملون.بهاوتتنبّأ

تعريفطريقة)وليستالحفرةفيالواقعالشخصفإِنوهكذا،.الأَسهمحملة

عملنا".نجاحفيالأساسهو(الحفرة

العاملة:القوَّةلدىالإِنجازحاجاتتلبية-3

فيالعاملةالقؤَة،البدايةومن،غريزيةبصورةسي(.إم.)بيقادةُقسَّم

)وهمالخبيرونالبيعوممثلوالأفذاذالمصمِّمون:أساسيينمكؤنينإِلىالشركة

عليهاوالمحافظةالزبائنمععلاقاتضمانمنالهاتفعلىاستطاعو!من

عنالناجمة،الكبرىالمكاسببفرصةالمبيعاتممثلوويُفتَن.وتنميتها(

لهيتحمَّسونماوهو،المهمينالحساباتلأربابوالسليمةالصحيةخدمتهم

الإِنجازحاجاتبعضالمنتجاتولمبدعي.إِليهويتوجهونمعهويتوازنون

ناحيةومن،ناحيةمنهذا،إِليهمبالنسبةمهمإلاختراععنفالرضى:الإِضافية

ولكن،أهميةلهفالمال:كذلكمهمال!وقفيالعملهذانجاحفإِن،أُخرى
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القيامفيالفردحريةإهميةإِلىبالإِضافةهذ!أيضاً،إهميتهماوالملكيةللإِبدإع

به.الخاصَّةأمورهبعمل

الثقافيَّة:العوامل-4

نضلأَنكدنا،مرةلأولوإطسون(و)ماكسسي(.إبم.)بيزرناعندما

وهو،رماديلونذوالخارجيمظهرهفيفالبناء.الخارجيةالمظاهربسبب

فيماذلك)ماكس(شرحوقد.محددوصفلهيكونيكادولا،الشكلبسيط

حيثالبناءدإخلالمبدعةالزخرفةعلىالأمواليصرفأَنيفضلإِنَهقائلاًبعد

جدإريةبلوحةمدهونةالمطعموجدرإن.بهاإلانتفاعمنالمستخدمونيتمكَّن

إبم..)بيفيللعاملينصوروفيها،والسقفالجدرانكلتغطي،الألوإنزاهية

أَنيمكنخدمةكلالعملإرضعلىوتتوفَّر.عملهممراحلكلفيسي(

غسيلإِلىالصيرفةإعمالمنبدءاًالعاملينبحاجاتعلاقةولها،ببالكتخطر

المبنى،مغادرةإِلىالحاجةمنتقلّلكىِوذلك،السيارإتغسيلإِلىالملابس

عاملةقّوهَسي(.إم.)بيلدىأَنشكولا.يقولونكماالمعركةاحتدامأثناء

فرصةٌإِنَّها:والتجهيزإتالعتادإِلىليس،ذلكمرذولكن،ومنفتحةنشيطة

والمسؤولين.والمغامرةالجريئةالمشاريعأصحابأموالقذَمتها

والموازنةالتوجيهوأساليبالطاقةمصادر

يعزّزالذيالكبيرالنموهوالشركةفيالرئيسيالطاقةمصدرأَنشكلا

وممثليالمنتجاتمبدعيلدىالفرصوتوقعاتالماديةالمكاسبمنكلاً

جوفيأُخرىشرإئحإِلىودخولهاالحجمفيالشركةنموومع.المبيعات

الحالي،النمولأن،إُخرىمصادرأمرفيتنظرأَنعليها،المتنوعةالأنظمة

منأكثرهيالهادىء،والتصميم)واطسون(وإندفاعحماسإِلىبالإِضافة

المميّز.الأدإءذإتالعاملةالقؤَةشرائحلدىللنشاطكافيةمصادر

فيبنظيرهشبيهسي(.إم.)بيفيوالمغامرهَالجرأةروحمسارإِن
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سي(.إم.)بيولكن؟وحيويتهنشاطهمصدرحيتمنوكوي!ست()هامبرخت

الموإزنةأساليبفيما،حدٍإِلىمختلفةبمجموعةٍوالتوإزنالتفوّقورإءتسعى

التالية:الأقسامفيالأساليبهذهوسندرس.والتوجيه

:هادفبانتقاءٍالقيام-4

يملكونممّن،معينةمهاراتمنالتاسمنالنخبةسي(.إم.)بيتجذب

وموقعُهاعملهانجاحهوبشدّةإِليهاالئاسَيجذبوما.إثباتهيمكنأَداءسجل

إِلىوبالإِضافة.وكيو()صونجاحصدارةفيالحالهوكما،ال!وقصدارةفي

يقدمهمماأعلىمغزىذاتماديةمكافاتإِمكانيةتعرضالشركةفإِن،ذلك

الموامفهيماتعرفسي(.إم.)بيأَن،ذلكمنوالأهم.المنافسون

ويصف.العاملةقوتهامنحسَّاستينمنطقتينفيعنهاتبحثالتيوالمميزات

الأمرهذاالعملياتضباطوكبيرالإِدارةلرئيسالسابقالنائبإِروين()دوغ

فهؤلاء.المنتجاتمبدعيمنبدإيةًوالتطويرالبحوثمسألة"تنطلق:كالتالي

البيئةفيبالراحةالئاسمنكثيريشعرولا.الذكاءشديدوالأشخاص

الذينالزبائنمعيعملكالنمَنْهمهؤلاء....كبيرةلشركةالاجتماعية

؟".أمامكمتسويتهاوطريقةالمشكلةهذهتسؤونلا"لماذا:بالقوليدفعوننا

المشاكلتسويةفيوتساعدونناسي(.إم.)بيإِلىتأتونلا"لماذا:نقولوكنا

وسندفع-الاَخرينلدىسنرؤجهاوعندها،هذهالمبادىءمجموعةكتابةوفىِ

(1.بالمناسبةعمولةًلكم

ولهم،المتوسطفوقمستوىفيخبراءتستأجرالشركهَأَنوالواضح

)بي.وتعرف.والاستقامةبالكمالويتمتعون،معينةأنواعمنومهاراتمعرفة

العاملة،لقوتهاالحسَّاسةالشرائحضمنعنهتبحثالذيمابدقَّةسي(.إم

تفريزمديروهويترسون()ديلويُجبما.تريدماستنالأَئهامنالتأكدوتحاول

كالتالي:جيدوبشكلالأمرالمبيعات

التحديهوعليهموالمحافظةالمثاليينالعفَالهؤلاءعلى"العثور
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المبيعاتورجال،الممتازينالعفَالعنتبحتالتيالمشاريععندالحقيقي

أُخرى.شركةفيأفضلصفقةوجدواإِذ!،السفينةمنللقفزدإئماًجاهزون

فيها.للعملجدامناسبمكانسي(.إبم.)بيفإِنأُخرىناحيةومن

بروحهناالجميعويشعر،الأولىإلانطلاقةمرحلهَفيزلتمابأنَّكتشعر

تبيعوإنتوديةوالبيئة،تسقطأَنيمكنلابحيثجداًكبيرةوالشركة.المغامرة

المالمنالكثيرتجمعأَنيمكنك"هناضاحكاً:يضيف".ممتازةمنتجات

يجمعهمماإكثرالمالمنيجمعونمبيعاترجالهناك...العمولاتوكذلك

."إلإِدارةمدير

كبير:بشكلالقيادةتوزع-2

العاملينمجهوداتتكونأَنلضمانالنظاممنيكفيماالشركهَتوجِد

عطاءإتها.أقصىفيصحيحاًتوجيهاًموجهةتكونوأَنشديدإً،تركيزإًمركّزة

وضمانتحديدعلىتساعد،وإضحةتوجيهيَّةخطوطاًالعلياإلإِدإرةوتقدّم

ويُتوقع.للزبونبالنسبةالقيمةفيالملحّةالمسألةوهي،الفرصعلىالتركيز

مناسبةمبادرةبأييأخذو!أَن،المهمينالحساباتوممثليالمنتجاتمبدعيمن

صمَّصتفقد،ذلكإِلىوبالإِضافة.ومنتجاتهمحساباتهممناطقفيللنجاح

دعماًوصمّمت،السُّوقفيإِطلاقهاقبلالمنتجاتلاختبارشديداًنظاماًالشركة

فينوجِد"نحن:المنتجاتمبدعيأحدويرى.ال!وقفيإِطلاقهابعدلهافنياً

وهي....جداًوصغيرةمناسبةبنيةعلىركَّزناوقد،صغيرةإعمالاًالأساس

(1.المشاكلالكثيرالصعبالزبونذيالسُّوقمساحةُ

أهمية:الاكثرالأمورتوضيح-ثر

فيمهيمنكأسلوبالهاتفعبرالمبيعاتسي(.إبم.)بيطؤَرتلقد

،التقليديالجؤَالالبائعإسلوبمنفعاليةأكثرالأسلوبهذ!أَنومع.البيع

أَفراداًمتقدمةفنيةمنتجَةمبيعُويتطفَب.كثيرةمتطلباتلهأسلوبٌ،ذلكمعفإِنَّه
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بالهاتفالبيعأسلوبويطرح.حساباتهمإِلىبالنسبةالأهمهومايعرفونأشداء

منها:سي(.إم.)بيشركةفيالمنتجاتتطويرلعامليبالنسبةقاسيةمتطلبات

وتركيبهااستعمالهاويسهلقيمتها،خلالمننفسهاتفرضلمنتجةتصميموضع

الهاتف.طريقعنبيعهايسهلمما

معنى:ذاتوجوائزوتكريمتقديم-4

قوياًربطاًمكافاَتهمتُربطعندماالعاملينلدىالمغامرةروحتنشط

المدعومالحوافزنظامسي(.إم.)بيوتَستخدم.وطاقتهمبقدرتهم

،المبيعاتوكذلك،والتطويركالبحوثالمهمةللوظائفبالنسبة،بالعمولات

كسباًيكسبواأَنالمستخدمونويأمل.الشركةنجاحعنمسؤولةأعمالوهي

النتائجتتجاوزعندما،ذلكويكون،مغزىذيوبشكلالمنافسةمنأكبر

إِجماليعلىمباشرةمئويةنسبةالمنتجاتمبدعويتلقىمثلاً:.الزبائنتوقعاتِ

المديرمنأكثريكسَبواأَنالرؤادالمبيعاتمحاسبوويستطيع.إِنتاجهممبيعات

)إِروين(:يقولوكما.فعلآيحصلماوهذا،نفسه

لجماعةتعويضنايكونويكاد...جداً.جيداًأجراًلعامليناندفع"نحن

استمريناولكنناأخرىشركاتالاَنتتْبعناوربما...حقاًفريداًالبرمجيات

)ماكسكان،سنواتثلاثومنذ.عاماًعشرسبعةمدةبذلكمنفردين

الأكبرالمستخدمينمجموعةفيعشرالسابعالآنالإِداريمِنكبير(واطسون

وتلاثة،يجمعكانمماأكثرالمالمنيجمعونبائعينثلاثةلديناكان.تعويضاً

حتىسنةنصفمضتلقد.يكسبمماأكثرالمالمنيكسبونتصاميممبدعي

مماأكثرالمالمنيحضلونبائعينخمسالعامهذالديناوسحكون،الآن

نفسه.المديريحقسله

التصامحِممبدعيأحديقضي...الطائلةالأموالعننتحذَثزلناما

يأخذثم)هوستون(،في)هوبي(مطارإِلىابنتيهِإِيصالفيسبتكلصبيحة
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...إتزلجدرسأجلمن)فيل(إِلىبهماليطيرالير(طرازمننفاثةطائرة

تقريباً".أسبوعكلوذلك

قوتهافيالمهمةالشرإئحمنمميزبأدإءباختصارسي(.إبم.)بيوتحظى

علىتشجعالتيالقويةوالحوافزالهادفالاستخدامبينبالجمعوذلك،العاملة

يستغلكي،هذاالعملنظامصُمّموقد.صارمعملٍنظامِضمنالجرإةروح

تطويرشرائحفيالعاملينأَدإءمهارةمنوليرفع،والجرإةالمغامرةروح

العلياوالأهدإفالعاملينحوافزبينحقيقيةموإزنةيوازنإِنه.المنتجات

الشخصيعامليهارضىضمانسي(.إبم.)بيديسمحمما،للشركهَ

فيتفؤقهاإِلىبالنسبةحساسيَّهالأكثرالعاملةالقؤَةشرإئحفيوذلك،وإمهني

التنافس.

مغبرمسارٌأنَّهالواضحمن

روحخلقإلىتطمحالكبرىالشركاتمعظمأَز،الصدفةبابمنليس

منهاالقليلأَنإئضاً،الصدفةبابمنوليس.تنظيماتهاضمنوالجرإةالمغامرة

لحقيىَصعوبةزادتكلما،التنظممكبُروكلما...ذلكفينجحتالتيهي

لاالموإجهةخطفيالمغامرةروحذويمنمَلاَكٍوتطوير.يبدوكماذلك

الجممِع.معيتلاءم

التيالمميزةالصفاتبعضعلىالضوءتُلقي،الفصلهذ!فيوالحالا!

يركزالمغامرة?J)مسارأَنإى:جذإباًمسارأالمغامرةروحمسارمنتجعل

ذاتيإنضباطذووهو،النتائجلإِعطاءالفرديةالمبادرةعلىويعتمد،الزبونعلى

الأخطارذإتالفرصمنالعديدوجوديُفترض،الوقتنفسوفي.كبير

بالنسبةالكبيرةالتملّكبإِمكانيةمنهاوإحدةكلتَعِدُالتي،الكبيرةوالمكافاَت

أَزالمهمومن.ناميةديناميكيَّةسوقاًحتماَيعنيوهذا.العملقوةفيللأَفرإد

هذ!سَحَرهمالذينالعاملينحاجاتمعمسماشية،القمةفيالقيادةفلسفةتكون
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والتحكّمالاستقلالىمنكبيرةدرجةإِلىيحتاجونالتماسوهؤلاء.المسار

ويطوّروايُنمّوالكي،بفرصةأيضاًيطالبونوهم.بهمالخاصبمصيرهم

النّاسبعضأَنومع.الزبائنمعالعلاقاتوكذلك،العملتطويرمهارات

فهناك،المغامرةروحلديهموكأَنيتصزَفوإلأن،طبيعيةوبصورة،سلفاَمهيؤون

والمهاراتللسلوكأنماطاًيتخمِرواأَنيستطيعونممناَخرونكثيرون

فيتعفموها.،والمواقف

مصادر،يرحمونلاالذينوالزبائنوالأحلامالجذَّابونالقادةيشكِّل

المسار،بهذايستمتعونالذينوالعاملون.المسارلهذاالأساسيةالنشاط

كونهممنأَكثرأذكياء،مخاطرراكبوإِئهم:عليهاويسيطرونالمخاطريتحمَّلون

)هامبرختوشركةسي(.إِم.)بيشركةمنكلٌّوتمنح.متهورينمقامرين

الصغيرةتجارتهمينشئوالكي،العملفيكبيرةحريةعامليهما(وكويست

يستمرو!أَن،بالمقابلمنهمالشركحَانوتتوقع.عملهمبهيسمحماكلويكسمبو!

الشركةفيالعملبنيةتتّسموعندما.ورسالتهالمشروعفيالعملغاياتضمن

...إِلخوالمنافسينوالمنتجاتكالزبائنمتعددةأطرافمنالمستمربالتغيير

اختياريكونعندها-المعادلةمنيتجزألاجزءإًالنمويكونعندما،وكذلك

أَداءذاتعاملةقوةإلىالوصولبهدففعلاًسحرياًاختياراًالمغامرة?j)مسار

أَفضل.
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نجاؤفي!هِلفرد

الأمريكيينمعظمزالوما،الفرديةالمبادرةمبدأعلىأمريكاقامت

مصالحهموراءيَجْرونوهم،الباليةالملابسذويالأفرادبقصصيترنّمون

إِلىالاسمال"منآلفر()هوراشمِوأسطورةزالتوما.العظيمةالأمورلإِنجاز

فيكافٍبجدّتعملإِنإِنَّك:الأمريكيينأحلامجوهرعلىتسيطر"الأموال

وسعيداً.وثرياناجحاًسمَصبحفإِنَّك،الأمورمنالصحيح

يجبماحولالمشرَكتفاهمنامنجزءاً،الآنالصورهذهمثلوأصبحت

طرقٍعنتفتشتزاللاالشركاتمعظمفإِن،ذلكومع.الأُمورعليهتكونأَن

بهدفويخلقوها،الأساليبعلىيتعرَّفواكي،أنفسهمتلقاءمنالعاملينتقود

غرفةدردشةبينما،مكانٍفيالأملويكمن.ككلالعملمصلحهَإِلىالوصول

خطفي،الإِجماليةالنوعيةوفرقالبلديةقاعةولقاءات،التقليديَّةالطعام

فيييتر()توموصفهاكما"قاسيةأشكالخلالمنالسلسو"التبادلىالمواجهة

الفردية.للمبادرةالعنانإطلاقفيالسريكمنهنا،(1)((التجديد"دائرةكتابه

مسارأَن(،المستغرببالأمرليس)وهو،يقولهأَنبحثنايريدوما

والتفويضوالزحنارفالأدواتعلىجداًضعيفبشكليركِّزالفرديالإِنجاز

:تقولوالتىِالإِنجازفيإلعامةالشخصيةالرغبةهوالأكبرفاهتمامه:بالسلطة

أحبّها؟التيالمبادراتبأنواعآخذأَنليتسمحفرصاًإِلييقذمالعمل"هذا

391
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الخاضَةإِنجازإتيإشاسعلىكبير،وبشكل،أكافأوأَن،عليّيُحكمأَنوإمل

بي".

؟الفرديإلإِنجازمساريتّبعأَنموهوبعاملكليرغتلاإِذإًفلماذ!

،الدؤوبالعملمنالكثيريتطفَبالمسارهذ!أَنوهو،بسيطوالجوإب

واضحةالفرديإلأَدإءوعيوب.اللّهإِلاَّيعلمهالاالتيالطوالوالساعات

علىالنظرإءوضغط.تزدادالعملفهموم:ومؤلماَبللاصارخاً،وضوحاً

شديدإً.يكونقدالأَدإءضعيفي

فرصُفهناك،جذَّابةتكونأَنيمكنالماديةالمكاسبفرصأَنومع

التيوالظروفال!ماتوتنبثق.المغامرةروحمسارظروففيأعلىمكاسب

حتىكأَفرإد،يبرزو!أَنفيالفطريةالئاسحاجةعنالفرديإلإِنجازمسارتمئز

فيوينمو!يتقذَموإوحتىبهمالخاصمصيرهمعلىالتأتيريستطيعو!

فيبكثيرإكبرإولويهَ،الأساسيةالبشريةالحاجاتهذهوتُعطئ.إشخاصهم

النَاسحاجاتبتلبيةالمتعلقةالأُخرىالحاجاتمنالفرديالإِنجازمسار

إجماعي.الإِنتاجإثارفيومشاركته،كلِّمنجزءاًإلإِنسانككون،إلأُخرى

وعلى،الشخصيةالمبادرةعلىهوالفرديإلإِنجازمسارفيالمبدئيوالتركيز

وإمسؤولية.والنموالإِنجاز

ملتزمةًالتزإماًالفرديالمسارتنظيماتكانتإِذافيماللتساؤلمكانولا

والتضحية،المالمنكبيرةمبالغإِنفاقإِلىتميلفهي:عامليهابتطويرقوياً

مجهودإتوفيإلأَدإء،وتقييموالتعليمالتدريبفىِالعلياإِدإرتهاوقتمنبكثير

لهذاإلإِجماليالمبلغتقدير،الغالبفييستطيعونولا.إئضاًالمهنيالتطوير

فيمغزىذيبإِسهامالقيامعلىشخصكلبقدرهَيؤمنونوهم.الاستثمار

الأَفرادإدوإريحذدونفهم،لذلكوكنتيجهَ.المحدودةوغيرإلإِجماليةالمهمة

المطلوبةوالمهاراتبالمعرفةإلأَفرإدتجهنِرفيالأموالويستثمرونواسعبشكل

من،الغالبفي،الاستثمارإتهذهوتأتي.وتجاوزهابلالأدوإر،بهذهللقيام
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مثلاًالفرديالإِنجازمسارفيوالتنظيم.الشخصيوالمجالالمهنيالمجال

عائلياً.طارئاًيواجهعاملٍمساعدةفيجداًبعيدةأشواطاًيذهب

وكلاهماتماماً،مختلفين،العملفينموذجينعلىالفصلهذايركز

يقارِنثم،باهرةنتائجويعطياناجتهاد،بكلالفرديالإِنجازمساريتبعان

.وشركاهالمتحدة)ماكينزي(وشركةديبو()هومشركةهماوالنموذجانِ.بينهما

نظيرلهايمممبقلمللزبائنخدمةدييو(:)هوم

العالرأ؟فيرائدةشركةتصبحأَنخرداواتشركاتلمجموعةيمكنهل

سنة،عشرينمنأقلوفي،ذلكومع.خيالمحضهذاأَنالواضحمن

وأنجحأشهركإِحدىنسبياً،مغمورةشركةكانتأَنبعددييو()هومظهرت

وهيشريحتها،فيللتجزئةبائعأكبرفهي.أمريكافيالمغامرةروحمشاريع

الولاياتفي8991الماليةللسنةالثانيالربعنهايةمنمخزناًابتداء)007(تمتلك

دولاراً.بليون()34بيقدَّرمبيعاتإِجماليولها؟وكنداالمتحدة

بائعي"أَكثركانتبأنّهاديبو()هومشركهَ)فورتشن(مجلةسصّتوقد

كانوقد.متتاليةسنواتخمسولمدةأمريكا"فيللإِعجابإِثارةًالتجزئة

السنويةالعوائدبلغتوقد.الموازينبكلمذهلاًالتجزئةبيعفيالماليأداؤها

المتوسطمعبالمقارنة%93نسبة،الماضيةالعشرالسنواتفي،أسهمهالحاملي

مبيعاتعنالأخيرةالآونةفيدييو()هومأعلنتوقد.8%بالمقذَرالصناعي

في32%إِلىوصلتقدوكانت25%إِلىوصلت89941لعامقياسيةومكاسب

وتخطط.البدايةمجردهوذلكفإِنالسنويةالشركةلتقاريروطبقا7991ً.عام

دشَنتوقد.0002عامنهايةحتىمخزنألفعلىينوفمالتشغيلدييو()هوم

افتتحوالذيالمتحدةالولاياتخارجلهامخزنأولبافتتاحالدوليهَمجهوداتها

،المنازلتصميمتجارةبتوسيعبدأتوقد.)التشيلي(في)سانتياغو(فيأخيرإً
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)إظلنطا(فيالآنوالمتوإجدةإِكسبو(تصميم)مرإكزبيسقىماخلالمن

.(بنيويوركبريو)وستدييغو(و)سانو)مسِامي(إلاس(و)د

وبدونلكيقولون،ذلكبكليقومونكيفدييو()هومقادةسألتوإِذ!

وقد.(بالمساعدينيسمونهممن)أَومستخدميهمفييكمنسرّهمإِن،موإربة

مايدرسأَندخيللأيتماماًالسماحيرفضون،قريبوقتوحتى،القادةكان

السزي.بالسلاحيسمونهكانوا

التملّكقِيَموتخليدتثبيت:التاريخيالمنظور

كانا،مغموريْنمنشقَيْنقبلمن7891عامفيدييو()هومشركةتأشَست

محليةخرداوإتشركةوهيدإن(،)هانديشركةمنقصيرةفترهَقبلطُرد!قد

المنبوذإن(بلانكو)إرثر(ماركوس)برناردوشَرَع.إنجلس(الوسمنطقةفي

وكان.المنازلتحسينصناعةتثويرحلموراءيسعيانتلكالمؤشَسةمن

وبين،الزبائنخدمةفيمثيللهيسبقلممستوىبينالجمعهوالبسيطحلمهما

مستودعفيالمنخفضةوالأسعارللسلعةالفوريوالإِيصالإلإِنتاجتوسع

الأعمالكلياتخريجيمعظمحتماًستصعقالفكرةهذهكانت.التخزين

تكنلمإِن،ساذِجةلأنها،إلأَعمالإِدإرةفيالماجستيرحَمَلةمنالرئيسية

منحَجا!تعرضكيف.متأخروقتفىِصحسهاسيدركونإنَهملولا،مستحيلة

الباهظة،التكاليفعليهتُهيمنالعملفينظامخلالمنالتكاليفمنخفضة

هو،العبارةهذهتعكسهالذيوالمزإج؟للزبائنممتازةخدمةتقديمعلىوتصرّ

1(إلأَعمالإِدارةفي"ماجستيرإصطلاحيخصّصانو)بلانك()ماركوس(جعل.ما

منطقةنحودييو()هومبسيدفعوتالذينالعدد،الكثيري"الوإقعيينللناس

ويتفرعنوا".الخوذةيلبسواأَنإخدٌلهمسمحإِذ!القاع

منيجعلبأسلوبتميّزتقددييو()هومأَن،فيهشكلاومما

)بارني(وجدوقد.ثمارهاوتؤتيتنجح،اظاهرهفىِالمنسجمةغير،إولوياتها
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فيبهمامؤمنأول،العاملينمنالمعجبونيناديهماأنيحبكماو)اَرثر(

يجمعأَناستطاعدان()هانديشركةفيمستثمروهولانفون(،)كِنْشخص

فرح(،)باتذلكبعدإِليهماوانضم.دولاراًمليون()2أولالشريكينلهذين

لإِظهارالمتحدةالولاياتشرقتجنوبباتجاهبسرعةالفريقهذاهمةوشُحذت

يُغلقأَنوشكعلىكانيني(.سي.)جىأَن)بلانك(علم.النموفيمهارته

مستأجرعنيبحثكانوأَته)أطلنطا(،أنفاققطارمنطقةفيمستودعاتأربعة

دييو()هومظهرتوهكذا:الإيجارعقدوقّعا،أسابيعستةوبعد.لها

9791.عامفيأبَوابهاالمستودعاتأولفُمَحتوقد.وانطلقت

العاملةقوتهمأداءبأَنعميقاًإِيماناًيؤمنونالبدايةمنذالمؤشسونكان

لموادلتجزئةبيعطريقعنالتوزيعوكان.نجاحهمفيأساسيالإِجمالي

إِلىيُنظروكان.تاريخياًومجزأةالتناف!سعاليةسوقاًوخدمتها،المنازلتحسين

متعهديحاجاتأَوالبيوتمُلآكحاجاتعنمختلفةأَنَّهاعلىالبناءحاجاتَ

علىجيدبشكلالشرائحهذهلكلالخدماتتقديمإِلىينظروكان.التصليحات

الخدمات)منالأَكثرأَنو)بلانك()ماركوس(وقزَر.عملياًمستحيلأَنَّه

الزبائن.منواسعمزيجوراءيسعياأَنوقرَّرا.الأفضلهو(والسلع

حىَ()منححول)ماركوس(نظروجهةمندييو()هومنجاحيدور

تجاههذاشعورهيشعرأَنمخزنكلفيمساعدكلمنيريدوهو،الملكية

الأولى:للمرةببالهتخطرالفكرةوكأَنيبتسموهو)ماركوس(قال.الشركة

أكبربإِسهابوصفهتفسيرأردناهـاِذا.دائمأ"المديرينمعمباراةألعب"إِنني

يسألهموأَن،المخازنمديريبعضمعيقعدأَنفيهي)برني(لعبةإِن:نقول

عندها:العمليةعنأيديهماو)آرثر(هورفعإِنْالمخازنببيعمهتمينكانواإِن

ليفكرو!قليلاًسيتوقفونولكنهم.وقوياًإِيجابياًالمديرينمعظمجوإبسيكون

مليون)35(أَو(24)علىالحصولعليهمبأَدط)برني(يذكرهمعندماملياً،

إِمكانيةفيملياًالتفكيرفييساعدهمعندئذ.طبعاًيملكونهلاماوهودولاراً،
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مدخرإتأَو،بيوت)رهن(مقابلفيإلاقترإضعلىالعائلةإئرإدإِجبار

يشعرواأَنيريدهمإِئه:وباختصار.الأوليالاستثمارهذ!جمعفىللمساعدة

سأعطيكمبأننيالمدرإءأُخبر"إناة)برني(يقول.الفرديةالمّلكيةبمسؤولية

فيستستمرونهل؟الطريقةبنفسستشّغلونهافهل....المخازنمفاتيح

إنظمةعنوماذ!المحلث؟علىآبنائكممستقبلكانإِذاالعامليننفسمعالعمل

؟1(.حالهعلىشيءكلستُبقونهل؟التشغيل

)برني(منكليكتشِف،الأسئلةمنالنوعهذ!علىالأجوبةخلالومن

هوهذإ،منوالأهم.أفضلوعاملينإفضلإنظمةللمخزنكانإِذاماوالمدرإء

عنهتبحتماوهو،الفرديةبالمسؤوليةمهماًإِحساساًيثيرللآرإءالتبادلهذ!أَن

مساعديها.فيدليو()هوم

الشعورهذ!مثلخلقيوإجهتحذأكبرعن)برني(يُسألوعندما

ثم.بالفوز"للعاملينوالسماح"الاستماع:يجيبعليهوالمحافظةبالمسؤولية

سنوياًالمخازنفييوماًخمسينمنأَكثرئمضيفهو:أُخرىمرةأبرني(يبتسم

شخصاَعشرخمسةينتقيثمما،مشروعاًيدخلأَنتقاليدهومنفقط؟!يستمع

خمسةخلالوفي.البابويغلقالاستراحةغرفةفيويجمعهمعشوائيةبصورة

الزوإئدكلوعن،ووإردةشاردةكلعنلهئفصحونترإهمدصيقةعشر

جانبفييوجد:فذةشخصيةلنفسهطؤرقدأَنَهويبدو.أَعمالهمفيوالنوإقص

الخير.بشيرالثالثجانبهاوفي،القريبالجارإخرجانبوفي،البطلمنها

يصنعونإِنهمثم.ويقبّلوننييعانقوننيفإِنهممامخزناًأدخل"عندما:يقول

وهنا.)برني(ينادونيأَنيخشونلاإِنهم.وقبعتيقميصيعلىالصليبإِشارة

".الحقيقيالحبيكمن

إتخاذلامركزيةمبد!فيقوياعاطفياًالتزاماًو)برني()بلانك(طوّرولقد

إعترافهموحست.البدإيةمنذعفويبشكليحصللمذلكولكن.القرارإت

ديكتاتورإسلوبإِلىيكونماأقربهوبأسلوبٍدييو()هومبانطلقوافقد
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امتلاكنالحينذلكواستمر،مخزنكلوفيفردكلنعرف"كنا.صالح

".السلميصعدومنطُرِدمَنْنعرفوقتَهاكنا...والعشرينالثالثللمخزن

منأَكثريعرفيعدلمقليلاًوقليلاً.هذاكلوالاتساعالنموغيّروقد

كانعندماوذلكالمخازنمشاكل،أقلبدرجةويعرف،العامليننصف

والمدراءالمخازن"جماعةإِلىال!وقفيالتوازنمعرفةوانتقلت.يدخلها

شيءأيشيئاًيعرفكانمنهموهؤلاء،ومساعديهموالمديرينالإِقليميين

أَنيمكنهلابأتهالمهمإِدراكُهُالتطورهذامعجاء،جنبإِلىوجنباً.((فعلاً

شخصاًالقراراتسيتخذمَنْكانإِذابأنَّهيدرك)برني(بدأثم.شيءكليعرف

العاملونيتمكنلم"إِذ!:قائلاًذلكوشرح.حولهماكلسيدفرفإِنَّهواحداً،

فيالحقلهميكونأَنيجب...أبدأذلكيحاولوالنفإِنَّهم...النجاحمن

".للتعلموسيلةخيرالأخطاءلأن...الأخطاءارتكاب

المتكافئةالفرصمنالعديدعامليهاتمنحديبو()هومأَنالواضحومن

الكبير،الأثرذاتالقراراتعددهـاِن.الأخطاءيرتكبواولكييفوزوالكي

عندمذهلعددٌيومياً،دييو()هومفياتخاذهاالمساعدينعلىيتوجبوالتي

مثلاًالمخازنومدراء.التجزئةتجارمنغيرهملدىالقراراتبعددمقارنتها

بصورةعادةالتجزئةتجَّاريتخذهاالتيالقراراتعنفرديةمسؤوليةمسؤولون

المخزنفيستباعالتيالمنتجاتإِلىالتعرّفالقراراتهذهوتشمل.مركزية

مناسبةمستوياتووضع،تعويضمنلهميجبماوتحديد،العمَّالواستئجار

لشؤونللرئيسالأولالنائبماسانا()ستيفذلكأوضحوكما.الجردلعملية

كبير".رملصندوقفييلعبون"إِنهم:قائلاًالبشريةالموارد

الأحلامتلتقيحيث:المخزن

حواليبجورجيا()كِننسوفيدييو()هوممخزنمديروارغو()جيمظل

علىتزيدوبمبيعاتٍمستخدماً/5/24وجودومع.)أطلنطا(خارجدقيقة45//
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)هومدعاديمخزنإىمنبقليلإكبرالمخزنكانفقددولارإً،مليون()05

)هومدإتابعمخزنهفي""متوسطهوماوإرغو()جيمعندليسولكندييو(.

قدرهوبوزنٍوِإنشينأقدامستةبطولضخماًرياضياًرجلاً)جيم(كانديبو(.

إقوىكانتشخصيتهقوةأَنإدركناحتى،بالحديثبدأإِنوما.رطلاً)022(

الواضحين،وحيويتهبسفاؤلهالغرفةملأوقد.المهيبالجسديشكلهمن

منتقاعدهبعد)جيم(يجازفوقد.المدوّيوصوتهالعريضةإبتسامتهبخلاف

ماهولحكايتهروإيةوإ!ضل.للجماهيرمثيراخطيباًيصبحأَنفيدييو()هوم

)بنسلفانيا(فييعيش)جيم(كاندييو()هومبالالتحاقِفَقَبْلَ:بكلماتهيقوله

محليمستودعوهيبيفر(،)بزيشركةفيويعملالهندسةيدرسكانحيث

)فلوريدا(في)إورلاندو(إِلىالانتقالأصدقائهوإحدهوقرَّر.الخردإوإتلبيع

سأعود"كنت:يقول.هناكيُفتتحكانالذيدييو()هوممحلاتأحدفيللعمل

وصلتعندما،ماشيءحدثولكن،التاليالدرإسيالفصلفيالمدرسةإِلى

إِلىبنفسيودفعتُودرستُ،بجدٍعملتماإِذاأننياكتشفت:دييو()هومإِلى

فينجدهلاماوهذ!...أرتقيأَنمنسأتمكنفإِنني،الخاضَةبطريقتيالأمام

.إلأُخرى"الشركاتمعظم

مشرفإِلىورُفّع.الأخشابقسمفيالخفرةلشؤونكمساعد)جيم(بدأ

الخبرةمنوبقليلٍ،قصارأشهرخمسةبعد،والمروجالأخشابلشؤونالقسم

إقتربتقريباً،عاملمدةالقسمإِدإرةوبعد.كلامهحسبوالبستنةالخشبفي

"أعتقدوقالالعملياتلشؤونللرئيسإتنفيذيالنائبمِرسَر(الاريمن)جيم(

كانأكبر".لمحسمٍمسؤوليةإئحملأَنأَومديرمساعدإضبحلأنمستعدإئني

عملهبد!قدوكانديبو(،)هومفيالعملياتمديريأوائلأحد)مِرسر(

كنائبالحاليالثنائيدورهبلغحتىطريقهشقثم)جيم(مثلمديركمساعد

أقسامإربعةأَوثلاثةمنلمجموعةٍوكرئيسالعمليا!لشؤونللرئيسإِدإري

الانتقالفرصة(الاريعليهعَرَض)جيم(،طلبمنإئامبضعةوبعد.رئيسية
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فيمديرمساعدإِلىرُفّع،بقليلبعدها(.بيتشتونا)دايفيمخزنِإِلى

افتتاحفيليساعد)كونيكتكت(إِلىذهب)جاكسونفيل(ومن.)جاكسونفيل(

)نيوجرسي(.إِلىوبعدهاآيلند(الونغإِلىانتقلثم.الشر!يالشمالفيمخزنٍ

لهمهمةأولُهذهوكانت)ينسلفانيا(في(سالم)بِنفيالتاليةمحطتهوكانت

كان)جيم(فإِن،إِنهاكاًالتنقّلهذافيالكثييرونيجدوبينما.لمخزنكمديرٍ

هذهبكلأبداًأهتم"لم)جيم(:يقول.التحديهذاداخلمنعملياًيناضل

خاطر".طيبةبكلالشركةتريدنيحيث"أذهب.التنقلات

فيدييو()هومدمخزنٍافتتاحهو)جيم(،واجههتحدّأكبروكان

لديماكلكان...مامكانفيالخارجفي"كنت)ينسلفانمِا(.في)هاريزبرغ(

يكنلمالذين،الباقينلمَدريبأسابجعثمانيةوأمامي...مسماعداًعشرإربعةهو

فيمامنهمواحدكلأعقمأَنعليّوكاندييو(.)هومبسمعقدمنهمأحدٌ

قلوبهم.فيذلكأضعوأَن،قلبي

يجريكانعمالنتحذَثدقيقةعشرخمسةلمدةبلقاءيومكلنبدأوكنا

المبنى.حولوالجريالروسيةالرقصاتببعضنقومثم....اليومذلكفي

مجموعةأتنايعتقدونالنًاسبعضوكان.بوقتنانصيحْونستمتعهناككنا

1(.عظيمةتجربةكانتولكنها.حمقى

إِليهيُطلبأَن!بل،سنتينلمدة)هاريزبرغ(مخزن)جيم(أداروقد

عشرةالحاديةنقْلتُهوهو)كِننسو(،مخزنواستلام)أطلنطا(منطقةإِلىالانتقال

)أطلنطا(،فيوُلدتقددييو()هومأَنومع.سنةعشرةثلاثخلالفي

منافسٌإنه:جديدتحذالأفقفيظهرفقدفيها،ال!وقعلىالمسيطرةوكانت

إِلىالقادمةالو(شركةوهو،النزعةوعدوانيالتمويلوجيدعالٍمستوىذو

أرضها.عنالدفاعمعركةأجلمنقواتهاتستنفرديبو()هوموكانت.البلدة

الفنونإنواعمنخائفاًيكنولم،إخرىأسوإقفيالو(وإجهقد)جيم(وكان

أَن)جيم(ويعتقد.أميالستةبُعدعلىلهامخزناًتفتحوهيالو(تتبعهاالتي
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كيجماعتكحماستلهبأَنتستطيعلأنك،فقطتنافسقضيةليستلقضية

ذلكهو)جيم(،رإىفيالمهمولكن،ذلككلفهممهمابالزبونهتمو!

يقول.تختلفالأموريجعلماوهو،زبائنكتجاهبالمسؤوليةلإِحساس

ويمكن.الكنيسةهيدييو(و)هومالقصر،كمثلمَثَلهاالو("شركة(:!جيم

ثقافتنايققدأَنيستطيعلاولكن،بالعاملينويدعمهبناءًيقيمأَنشخصلأي

.إِلينا"يعودونالتاسيجعلماوهذ!.لزبائنناوخدمتنا.روحنا

كلماتفإِن)كيننسو(،مخزنفيإقصيرةبقائهفترةمنالرغموعلى

كنيسته.الأنإضبحتديبو()هومأَنفيللشكمجالاًتدعلا،وموقفه)جيم(

وهذ!.إئتتريدهالذيإلأَعمالرجلتكونبأَنديبو()هوملك"تسمح:يقول

يكونوأَندولارمليون)05(بقيمةعملاًإديربأَنفخورإِنني.المثيرالأمرهو

أهمأَن)جيم(يرىأَنالمستغربمنوليس.لي"إِنهم.مستخدما024ً()لدي

ويتصزَف،ليشيرلديهمساعدٍكلحماسيلهبأَنهو،المخزنلمديردور

،جناحفيممشىًأمقسماًذلككاندسوإء،العملمنالجزءلهذاالمالكوكأَنَه

الفرديالإِنجازعلىهوالتأكيدفإِن،ذلكوفوقتى.للمنتجاتعرضٍشاشةإئم

مكاسبعلىوليس،الموشعةالشخصيةوالمسؤوليةالعملمستوىرفعوعلى

شخصسِة.ثروةإِيجادوعلى،العمل

هنا؟مغزىذاالفرديالإِنجازمساريكونلماذا

إخترناإئناومع.مسارمنأَكثرفيتتفوّقدييو()هومأَنالواضحمن

،وتميزٍمثابرةوبكلتتبعفإِنَها،الفرديالإِنجازلمسارالشركةإتباععنالتكقم

مسارمعيتداخلانالمسارإنفهذان،ذلكوفولَى.والعرةوالقِيَمالرِّسالةمسار

أَنهو،بالطبعالرئيسيوالفرق.سابقفصلفيوصفناهالذيالمغامرةروح

الشخصية،والمجازفةالمكاسبفيكبيرةإِمكانيةًيتضمنالمغامرةروحمسار

منالرغئموعلى.الأولىديبو()هومإئامفيفغَالعاملمجردمنأَكثروكان
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يستمدانوهما،عميقةدلائلإِلىيؤديانالحاليانديبو()هوممسارافإِن،ذلك

إقصىإِلىذهبواالذينإلأَفراد،قصصمنغنيةمتناميةمجموعةمنمغزإهما

المواجهة.خطفياليوميةالقراراتيوجّهاناللذانالمسارانوهماالحدود؟

فيالأهمهوعمادييو()هومفيمساعدأيتسألأَنيمكنكفمثلاً

أَنهو،ذلكمنوأَكثربل.((الزبون"خدمة:الجوابنفسوسيأتيك،العمل

خدمةمعنى-دقيقةوبتفاصيل-يصفو!أَنيستطيعوندييو()هومفيالمساعدين

فيرائعاًإنسجاماًمنسجمةالأوصافوهذه.يومبعدويوماًإِليهمبالنسبةالزبون

بخدمةالالتزاممجردمنأَكثرهو،الشركةيدفعوما.الشركةأرجاءكل

الأَفرادبقوةبالإِيمانعفوياًارتباطاًوالمرتبطالزبونبخدمةالهوسإِنَّه:الزبون

دييو()هومفيالمساعدونيسميهماهوالناجمالنفسيوالجو.عطاءاتهموقوة

فيالرئيسياللونخطإِلىالمحبةمنالكثيرفيهاإِشارةوهو"،البرتقالي"بالدم

البرتقالي.الدمذويمنبكونهمديبو()هومفيالمساعدونويعتز.المخزن

مخزناًتنشىءأَنأردتإِذاإِنكدراستنا،أثناءالمساعدينمنمجموعةلناوقالت

كانوإِذا،العاملينبينمنالبرتقاليالدمذويمنمجموعةإِلىستحتاجفإِنك

مدنقلعمليةلهلتُجرى)أطلنطا(إِلىفليذهبيناضلأَنما،مخزنٍمديرعلى

برتقالي.

فيالمطلوبةالمكوناتوتَدعمُتُتمِّمالفرديالإِنجازمسارمكوناتإِن

يتعفَقوما،الإِضافيةالطاقةبمصادريتعلقفيما،والعزةوالقِيَمالزسالةمسار

معاً،المسارينهذينودمجُ.العملوأَداءالعاملمِنإِنجازبينتوازدنٍبإحداث

العملأَداءأولوياتإِلىبالنسبةمغزىلهوسيكونوشديداً،قوياًاندماجاًيشكِّل

داخلية.ثقافيةوعواملالعاملةالقوّةفيالإِنجازوحاجاتال!وقوديناميكية

:الأداءأولويات-أ

لهايسبقلمالزبائنإِلىخدمةإِيصالهيللشركةالمبدئيةالأولويةإِن

تعْرض،ذلكىإِلالوصولوبهدف.الزمنمرورمعالولاءعلسهايترتبنظير
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مخازنها،فيوالمنتجاتالخدماتمنرإقيةوتشكيلةفريدةخلطةًدييو(هوم

وتوإجدإً،المهمالزبونقبلمنإِليهاالوصولفيسهولةبدورهاتقدملتي

السعر.فيميزإتإِلىبالإِضافة-حضوراً

)إرثرويقدّم.بالزبائنتهسَمكيإِضافيةإِجراءإتديبو()هوموتتخذ

(.ماركوس)برنيدربهورفيقشريكهيقذمهعماتماماًمختلفةصورةلإنك(

فيوهو؟والسلوكالمظهربتفاصيلإهتماماًوأَكثرعاطفياَانجرإفاًإ!ل!)بلانك(

فهو،ذلكومع.كبيرةإمريكيةشركةقائدإِلىيكونماأقربالخارجيمظهره

فيإعتقادهفيهيالتيالتجاريةالسمعةعلىمفرطاًتركيزإًيركِّز)برني(!ثل

همومنتجارتنانوعيرو!أَنالجميع"يستطيع:فيقولدييو()هومنجاحصلب

يصعبإمرفهومساعديناعقولدإخليجريماإما...إسعارناهيومابائعونا

؟الأولالمقامفييأتيوالزبون؟بالزبونإهتم:الكاملتوتجُهناإِنه:حقاًتقليده

والإِجرإءات.الحدودأقصىإِلىواذهبفعلهعليكماإفعل

علىكانواالزبائنأنوجدناحينماكاملةوحماماتمطابخإستبدلنالقد

أنهمأَو.القياسفيإخطأو!ولكنهمبيوتهمإِلىالمنتجاتإخذوالقد.خطأ

)هوممنتشتريحشِمالكنك.يريدونمايعرفو!ولمخاطئاً،تركيباًركّبوها

إمان".فيفأنتديبو(

بصوتدييو()هومفيالمساعدينمسامعإِلىتصلنفسهاالرِّسالةوهذه

لناتحذَد"لم:)كيننسو(فيمساعدةوهي)سالي(،إوضحَتْوكما.وإضح

إظننيولا،رؤسائيمنإلإِذنإِلىأحتاجلاوأنا.إزبونإِرضاءفيمعينةحدود

وهذا.ذلكإفعلبأنمفوضهَفأنا.ذلكيفعلاإنو)اَرثر()برني(منسأطلب

منلحظةفيتقرّرإأنعليكإ!المؤكدمن.الشركةفيبالثقةشعوراًيمنحني

إفضلذلكأنإئم،للشركةالأفضلهيالزبونسعادةكانتإِذ!مااللحظات

نإيمكنكمدىإيإِلىليرىعملكحدودزبونكلوسمِختبر،فقطللزبون

تُسايرهُ.
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أستطيعوأنا.بالقراريتعفَقفيمابيتثقأنتستطيعإنهاتشعرالإِدارةلكن

".يساعدنيكيمعيماشخصاًأُدخلَأنأَو،عاتقيوعلىأتخذهأن

بالاهتمام)آرثر(يسميهعمااصمتولدةاالطاقةقيمةمنالتقليليمكنلا

شيءأهمهوبالزبونالاهتمامبأنالقائلةبالطبيعةالشركةوتؤمن.الزبونبخدمة

البحريةومشاة)ماريوت(فيالحالكانوكما،لذلكوكنتيجة.الإِطلاقعلى

يسمىماتخلقدييو()هومفإِن،الجويهَالغربجنوبوخطوطالأمريكية

كيلهمجهدٍأقصىإِلىالمساعدونيذهببأنالدورةتبدأ.(الفاضلة)بالدورة

وتنتهي.توقعاتهتتعدىخدمةًلذلككنتيجةالزبونويتلمَى.بالزبونيهمَموا

وهذا،الزبونمعتعاملهممنالمساعدونبهيشعرالذيبالرضىالدورة

إليه.بالتوددوالتزامهمحماستهموتيرةمنيرفع،بالتالي

وحقائقه:السُّوقديناميكيّة-2

عملأسلوبينقلواأنيحاولونالاَخرينلأنالسُّوقفيالمنافسةتتزايد

،الزبونولاءعلىالحفاظُيتطلَّب،المنافسةهذهمواجهةوفي.دييو()هوم

وهذا.العرضوطريقةالمنتجاتوخلطةوالقيمةبالخدمةالمتواصلإلاهتمامَ

يتمكنو!حتىالإنتاجيةوالمعرفةالمهاراتتطويرفيمتفانينعاملينوجوديعني

تبحث،الهدفهذابلوغأجلومن.فيتجاوزونهاالزبائنبتوقعاتالتنبؤمن

تناسبوأولوياتٌوقِيَممواقفلهمالمستوياتمختلففيعاملينعنالشركة

الثاس،منالنماذجهذهديبو()هوموتجذب.فريدبشكلزبائنهمحاجاتتلبية

بالحيويةينبضانممتعينوبيئةبثقافةيتّسمللعملمكاناًعليهمتعرضبأن

الجذابة.المكتسباتفيفرصٍإِلىبالإِضافة،والنشاط

مجردمنأَكحريعني،قبلمنلهنظيرلاللزبائنخدمةٍإلىالطموحوهذا

كانفقد:المنخفضةوالتكلفةالعاليةالخدمةذوالمخزنيتبعهمعالجةٍأسلوب

الجمهور،لخدمةالمواجهةخطفيالمتحمسينالعاملينمنملاكٍتطويريعني

المعقَّدة.الإِنتاجعروضأبعادازديادفيالتحكمعلىوقادرينبل،ومتلهفين
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علىكانفقد،المحترفينالمقاولينحاجاتتلبيةوبهدف،ذلكو،لوق

كيالنمووسعهافييكونوإ!،معينحجمذإتتكونإ!إئضاًالمخازن

منوالأهم.الشرإءإقتصادياتومن)اللوجيستي(السَوْقيإلاقتصادمنتهمتفيد

كلعلىإ!تقتضي،للزبائنلهاسابقةلاخدمةإِلىالوصولهدففإن،ذ)ك

بتحسينوذلكما،بطريقةالزبائنخدمةفيفرديةمسؤوليةيتحمّلإنءامل

الخدمةفيشديدإنضباطإِلىوصولاً،القيمةوعروضالمنتجاتتَضمكيلة

لمبطرقٍالمنازلتحسينصناعةعملياًدييو()هومجهودثؤرتوقد.والكلفة

العاملة.للقوةالمميزالأدإءلولاممكنةزرَسن

مختلفعلىوإلأَفرادالزبائنتُسعِدحتىجهدهاقصارىالشركةوتبذل

ودَعْنا.الهدفهذ!إِلىللوصول،الجديدةالأفكارتوليديواصلونحيثا)ضُعُد

إأنعلىعامليناكلنشجِّع"نحن:الأولالفصلفيميسانا()ستيفقالهماتكزر

نإعليهمثم،الزبائننظريلفتواحتىالخاصَّةبأفكارهمعلينابخرجو!

بذيئةأَوسيئةأفكارعلىبالتأكسِدونقع.هناعليهاللموافقةحاجةفلا:بجرّبوها

نرغبالذيالثمنهوذلكولكن،تكنلملونودكناوالتيالمشوارهذ!قئي

.فريدإً(1مكاناًالمكانهذ!يجعلماوهو،الفرديةالمبادرةلنشردفعهفيئي

وعندما.كزبونيحترمونكفلاجدإً،صغيراًتكونلندييو()هومومع

معرضفيوكأتكتشعرفأنت،الأسبوع!ةعطلتكأثناءمخازنهاأحدفيدكون

الأفضل.خياركهوذلكيكونوربما)إظلنطا(.صيفلهيبوفي،يفي3ر

إِلى(كورن)بوبالبوشارإِلىالنقانقمنبدءاًشيءكلالمخازن،.تقدّم

الفكرةهذهإنويبدو.الصغار()ورشيسمىماإِدإرةيوإصلونوهم.اجالوناتا

صنععلىالصغارمساعدةالمساعدونقزَرحيث،المخازنإحدفينشأتةد

التسوّق.جولةإباؤهميُكْملأنينتظرونالصغاركانبينما،للطيورريوت

منإبعدأُخرىمشاريعوِإلىإلأُخرىالمخازنإِلىالفكرةإنتشرتماسرعان،

الاَنتعرض،المخازنمعظمفيالموجودةالصغار()ورش.الطيوررجوت
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الرابعهَبينأعمارهمتتراوحالذينللأطفال،سبتكلصباحمجانيةدروساً

.عشرةوالثانية

نمووكان.ال!وقفعاليةفيالمهمالعاملكانالنموأنإِنكاريمكنولا

الشركة.قياممنذ،العقدينمنيقربماخلالرائعاً،ديبو()هوبم

فيالمساعدينإِلىبالنسبةوثروةفرصإِلىفوراً،النموهذاتُرجموقد

شراءخطةوبسببالداخلمنبالترفيعالشركةالتزامبسببوذلكدييو(،)هوم

مدراءمن%أوههالمخازنمدراءمساعديمن07%لأَن:والسنداتالأسهم

الشركة،هذهعرفتهماكلهوالنموأَنوبما.الشركةداخلمنيأتونالمخازن

نفسوفي.بدونهتعملأَنالشركةستتمكنكيفيتنبّأأَنأحديستطيعفلا

تعتمددييو()هومأَنمعحتماً،للنشاطالوحيدالمصدرليسفالنمو،الوقت

عملها.قؤَةعلىالإِبقاءفيعليه

العاملة:القوَّةلدىالإِنجازحاجاتتلبية-3

الزبائن.معتعاملهممنخاصةسعادةالشركةفيالمساعدونيستمد

الاستجابةلأَن،يفعلونهفيمابالملكيهَإِحساستكوينعلىيساعدهموهذا

التقدّمخلالمنبمنجزاتهملهميُعترفأَنإِلىبحاجةوهم.ومباشرةفورية

جديدةتحدّياتعنالبحثدائمووهم.الواسعالمسؤوليَّةومجالالسريع

عليهم.التَأثيرثمومنلزبائنهممنفعةلإِيجاد،جديدةوطُرقجديدةوأدوار

))التدريبأَنمنيقولونهوما.الغايةهذهأجلمنمهاراتهمبناءإِلىبحاجةوهم

التَافه.بالتعليقليسمنّا"واحدكلمهفةهوالمهاراتوبناءمكانكلفي

ذاتللتسليةخاصةفرقإِلىبالانتماءشعورالمستخدمينلدىفإِنوأخيراً،

مجتهدين.أعضاء

الأشخاصمنالنوعهذاإِليهاتجذبأَنللشركةكانفما،ذلكوفوق

بكثيرأهمإموروالشخصيةوالقِيَمالموقفبأَنالإِقرارلولا،العاملةقوَّتهاوهم
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القؤَةمنالنوعهذالمثلإلإِنجازحاجاتوتفترض.والخبرةوالفكرالتعلممز،

العاملين.وتحفيزوتطويرإستئجارفي""لامعقولةإستثمارإتوجود،اله،ملة

ىإفيالأموربزمامسيمسكونالمساعدينأَنإئضادييو()هومقادةوبمترضر

وبسبب.ناجحاًأَمراًذلكتجعلمبادرةكلوسيطلقون،عملهمموإقعمنموقع

لمسارفإِن،المعادلةهذهفيالمنخفضةوالتكلفةالحجمهـاِلىإنموإِلىالحاجة

لاقدالمؤشسينأَنمع،المغامرةروحمسارمنأكبرمغزىالفردينجازإلاٍ

بينهما.تمييزإىيؤبمون

والتي،إمستخدمينقيمةقضيةفيبالغرضيفيالفرديإلإِنجازومسار

(ماركوسأبرنيلدىيزالولا.إعاملةالقؤَةلدىالإِنجازحاجاتتاجِّي

فيدعمهقدذلكأَنبدولا،وسحرهمالبشريةالنزعةذويالقضَاصينإئهلوب

"إتَصل:)برني(يقول.(سكيلكات)جبالفرقةفيساخركممثِّلالأولىصكنته

أَخبرنيثمحقاً؟أَنتهذ!هل:فقالإسماعةالتقطتُ.اليومجديدمستخدمبي،

لم.ذلكتجاهنفعلهأَنعلينايتوخبوعقاما،مخزنفيوقعمعينخطأءن

وظمِفةمجزَدليستوهذه.هناإمهنيمستقبلهأَنيعلمإِنَّه.منيخائفاًبَكن

1(.بمائهسيغصّفإِئهكذلككانتفلو:إِليهبالنسبة

الثقافيَّة:العوامل-،

إئرتالملكيةفيقويةثقافة،الشركةتاريخمنسنةالعشرونأوجَدَتِ

وجودإفترإضعلىالقيادةفلسفةوتقوم.الأصعدةمختلففيالعاملينءلمى

فيوالمسؤوليةالفرديةالمبادرةالقادةويشجع،متوإصلينوتحسينٍسريعر!و

يعتبرونهأَمروهو،بهاويقبلونالأخطاءيتوقعونكذلكوهم،مبكرقتو

حياتياًترإثاًتوجدالشركةفإِن،وباختصار.الشخصيالنموإِلىبالنسبة-خوهرياً

إِلىبالإِضافةهذ!،الزبائنخدمةفيمثيللهايسبقلممستوياتبتقديم،.ذلك

والمشاركةجديدةفُرصعلىالعثورفيالمتفانينالقياديينمنمجموعة،جود
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الفرديتين.وبالملكيةبالمبادرةالانتشارواسعشعور،كفههذاعنوينجم.فيها

الشركة.فيالأسهملتمقكفرصةتقديممجردمنأكثريتطئَبوهذا

الموازنةوأساليبالنشاطمصادر

)هوممساريْمنلكلاللازمالوقودَالزائد،للنشاطأوليانمصدرانيقدّم

تصدّق،لاجاذبيةلهاعلياقيادةعنصادرمتناغمٌلحنٌ:المتوازنيندييو(

الزبائن.معمباشربتواصلٍمدعومة،ترحملاالسُّوقفيفعالياتومجموعة

.الزبونإِرضاءهودييو(،)هومعندالأهمفإِن،سابقوقتفيبيئاوكما

)أَوثقافةفيكذلكوتبقى،الأولوآرثر()برنيحلممنالمهمةهذهوكانت

.متعددةدعمآلياتخلالمنالمستخدمإِلىتصلوهي.دييو()هوم(حضارة

غرِالتدريبإِلى،لأَقْلَمَتهمالجددالمساعدينلقاءبينتراوح،الاَلياتوهذه

همالذيالمخزنومديريَقِسمهمطريقعنالمساعدينيطالىالذيالرسصي

اجتماعاتفي،الثابتينالمخزنعامليعلىتُقرأالتيالتحيةرسائلوبين،فيه

أَو)آرثر(أَو)برني(أحياناًيقرأهاوقد.المحليالمديرقِبلمنأحدكلصباح

جماعةمنوكيرهمالسلعترويجلشؤونللرئيسالخنفيذيالنائبهامِلِن()بيل

نلبسالمخازنفينتمشى"عندما:)هاملن(لناويشرح.العلياالقيادة

يميِّزنالا،وبذلك.البرتقاليةوالمراييل(خفيفة)أحذيةوالاخفاف)الجينزات(

عندونساعدبعضناعنننفصلأنويمكنناإخر.شخصأيعنالزبون

.1(الضرورة

واَرثر()برنيوهمادييو()هومفيالمؤسسيْنمساعديْأَنالمؤكدومن

الأسدحصةويمضمِان،ومعنىشكلاَالتنظيمكلفيالقويحضورهمايواصلان

طريقعنذلككانسواء،الموإجهةخطّفيالمساعدينمعللتفاعلوقتهمامن

عابرمشوارطريقعنأَو،المديرمعاجتماعاتهمأَوالرسميالتدريببرنامج

ينادونهماوآرثر()برنييلتقوالمالذينحتىأته،ذلكإِلىأضف.المخزنشي

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



المتوازنةالخمسةالمساراتإستكشاف021

إلارتباطمنقويةبمشاعرويُح!ونبأقوالهماويستشهدونالأولباسمهما

إتخاذهمعندتوجمِهيةعلامكنقاطالعاملونويستخدمهما.نحوهماوالمحبة

أَنواَرثر(البرنييمكن"ماذ!:المساعدينأحدلناقالوكما.اليوميةقرإراتهم

(؟1(.مكانيفيكاناالويفعلا

فإِنوتطويرها،الشركةتكوينفيومفيدينمهمينوإرثر()برنيكانوكما

"وَهَوَسُال!وقهومتزإيد،وبشكل،سيكونالمستقبلفيالأولالطاقةمصدر

المؤشسمان.أوجَدَهالذيالمصدرنفسوهو"،الزبائن

الزبائن:سوقهافيالتشجيععلىتبعتمظاهرثلاثةمنالشركةوتستفيد

والنمو.الأشدإءوالمنافسونالمطالبكثيروا

المسبوقغير"إلاهتمامهيديبو()هوملدىالسركلمةأَنالوإضحومن

التيهي،الاصطلاحاتوهذه.عامليها"فيالمعقولغيرو"الاستثمار"بالزبائن

،للنشاطإِضافيةمصادرالزبائنويقذم.للشركةالأساسيَّةالمبادىءتحذد

ويتوازن.النشاطهذ!لتوجيهالمناسبةالألياتالعاملينفيالاستثماراتوتعطينا

التوإزنهذااستمرإريةويضمن.العملوأَدإءالعاملينإِنجازإِلىبالنسبةكلههذا

الموازنة:فيإساليبإربعةالزمنمع

إِليهم:الحقيقيَّةالعاملينقيمةإِظهار-أ

العاملينقيمةإِظهارقضيةفيالذهبمعياردييو()هومتكونربما

استثمارإتهاخلالمنمساعد،لكلالشركةتوليهاالتيالقيمةوتظهر.الحقيقية

خلالومنمساعد،لكلالممنوحةالمسؤوليةمستوىخلالومن،التدريبفي

للمساعدينويمكن.وخارجهالعملأثناءببعضبعضهمالمساعديناهتمام

وفي،الزبائنوجوهعلىالابتساماتفييوجدونهاالتيالقيمةيرو!أَنأيضاً

وقد.إسبوعياًالمستخدمينلكلمتوفرةوهي،صنفلكلالمبيعاتتقارير

مقارنةهو،المخزننجاحعلىللحكمطريقةإئضلأَنمساعد،منأَكثرذكرنا
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عددمعالشركةمرآبفييقفونوهمزبائنهوجوهعلىالابتساماتعدد

.الشارععبرالمنافسةالشركةمراَبفيالابتسامات

:كبيرةفرعرإِيجاد-2

لالمنأَوالصعودسلمتسلّقاختارلمَنْسواءبالفرصديبو()هومتعجّ

الذينوالعاملون.الشركةداحنلمنالعلياالمناصبمعظموتُملأ.ذلكيريد

منينتقلواأَنيمكنهم،قادمةفرصةوراءسعياًمواقعهممنالانتقالفييرغبون

نفسوفي.كبيرةوبسرعة،الإِدارةفيمنصبإِلىبسمِطمستوىفيمنصب

أعلىمنصبإِلىالانتقمالفيالرغبةأَوالقدرةلديهتنعدممنلدىفإِن،الوقت

ذلككانسواءأراد،إِنيومكلويتفوّقيُبدعكيالفرصمنواسعةتشكيلة

لتحسينجديدصنففيالبدءأَو،إِنتاجيعرضتصميمإِعادةطريقعن

سبت.كلصباحالمنازل

واسع:بشكلالقيادةتوزّع-3

عملياتمنكلفيكبيربشكلديبو()هومفيالقيادةمسؤوليةتتوزَع

مدراءفإِن،المخزنعملياتَناحيةمنأما.السلعترويجوفي،المخزن

بائعوبهيقومممابكثيرأكبر،القراراتاتخاذفيبنصيبيقومونالمخزن

علىالموإجهةخطفيالمساعدينيشجعونفإِنهمكذلك.الاَخرونالتجزئة

خرقذلكاقتضىولو،الزبائنحاجاتلتلبيةالمطلوبةالقراراتاتخاذ

ولو،المبيعاتفيليزيدوابالمبادراتالقيامعلىأيضاًويشجعونهم،الأصول

)هومفشركة،السلعترويجناحيةمنوأقَا.الأخطاءبعضارتكابذلكاقتضى

منبشيءبالتضحيةوذلكمكتباً،عشراثنيعلىالمسؤوليةهذهتوزعديبو(

المدراءأكَّدوقد.المحليةالسُّوقحاجاتعلىالأكبرالتركيزلحسابالكفاءة

علىعامليهميشجِّعوهذ!الأخطاء،يرتكبونأئهمعلىمستوياتهممختلفعلى

الطاقةعلىتنعكسوالتي،القيادةلتوزّعإلإِيجابيةالمزايالأَن؟الأمورتجربة

كفةعلىكبير،بشكل،الكفةهذهترخح،الإِنتاجومستوياتوالإِبدإعالزائدة
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نفسه.العملمستوىلرفعسئئةقرارإتبضععنالناجمةالتكاليف

تعملأدإئها،منالأوجفيعاملةقؤةذيتنظيمإىفيالحالهووكما

ومع.جدإًشاقاَأَمرإًفيهامستخدماَكونكمنتجعلبخطوإتدييو()هوم

أَووردياتهميُنهونالعاملينأَنويبدو.هناكيكونو!أَنيحبونالئاسفإِن،ذلك

يعلِّلالذيفما.بدإوهعندماعليهكانو!ممانشاطاًأَكثروهم،الأسبوعيعملهم

)هومأوجدتهمااللتينوالبيئةالوظائفطبيعةإبها؟الظاهريالتناقضهذا

محددةلائها،الكلاسيكيَّةالتجزئةبيعوظائفمنإِمتاعاًأَكثرفالوظائف:دييو(

بل،المساعدينمنويُتوقع.محتوياتهاحيثمنومتنوعاًواسعاًتحديدإً

أَن،عليكباللّه،يمكنكإلن.الزبائنمعتجاوبهمفيالتجديدعلىويُشجّعون

علىالزبائنإِغراءبهدفالكثير،الدسمفيروميديكبقلييفكرشخصاًتجد

دييو(؟!)هومفيإِلأَاللَهمّ،منافسهمخزنعنالابتعاد

مشحونةفهيكبرِ.بشكلومريحةبالنشاطمشحونةدييو()هوموبيئة

وحاجاتهم.الزبائنمعاملاتمنالمستمرالتيارهذ!معالتعاملوجوببسبب

لاالأخطاء،وإرتكابالمخاطرركوبمنفيهابأسلالأنه،مريحةبيئةوهي

العائلية.المخزنثقافةضمنسيما

باِيجازدييوهوم

أفضلمنوإحدةًدرسناهاالتيالمشاريعبينمندييو()هومتُعتبر

المناسبةالبيئةالشركةوتقدّم.الفرديالإِنجازمسارفيتفؤقهاعلىالشواهد

،الممرّإتبرؤساءإئفسهمالمساعدونيسميحيث،محدودةغيرلفرصٍ

حتىويمكن.منجزاتهمإئرلتتبّعالأسبوعيةالمبيعاتتقاريرويستخدمون

إِلىتؤديجديدةأفكارٍبتجربةوذلك،مخازنمدراءيصبحواأَنللحفالين

إذَىولو،ذلكيحدثماوكثيرإً.وللشركةللزبونمصلحةٌفيهاأمورإِحداث

،للمخازنمدراءيصبحونعندمافإِنَّهم،ذلكوفوق.الأخطاءبعضوقوعإِلى
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)جيمأوضحوكما.الإِدارةضباطكبيرمستوىفيعملياًيصبحونفإِثهم

عمليهودولاراًمليون)05(بالمقدّرالعمل"هذا:سابقوقتفيوإرغو(

أنا".

رأيفيقويةتنسيقِآليةِمقامَ،المحدودةغيرالمهمةفيالوضوحويقوم

منالتنظيمأرجاءكلفيالمساعديناَلافتمكنفهي:وجماعتهوارغو()جيم

فإِن،أخرىوبكلمات.الزَّمنحمِثمنمتناسقولكنهمستقلبأسلوبالعمل

فيهيعملونولكنهم،كبيررملصندوقفىِيلعبونديبو()هومفيالمساعدين

علىالفرديةالمبادرةبتشجيعتهتمالتيالقيادةإِلىمرذهوهذا.المبدأوبنفس

المديريقولميسانا(.)ستيفأفضلبشكلالفلسفةهذهويوضح.الأَصعدةكل

همعاملينابأَننؤمن"نحندييو(:)هومفيالبشريةالمواردلقسمالأعلى

التركيزاستراتيجيةضمنيقعالإِيمانوهذا...للتكاليفمصدراًوليسوااستثمارٌ

.زبائننا"على

الشركاتإِيمانهوذلككانإِذ!متشكّكبشكل)ستيف(سألْناوعندما

الهامشيالأَداءذاتالشركاتمنكثيرتدّعيالواقع"في:إجابإيضاً،الأُخرى

لمإِذافيماوسأَلناه.بآخر"أَوبشكللديهمللطاقةمصدر"أهمهمعامليهابأَن

يكون"ربما:فأجابالعاملينفيالاسشَمارقيمةفيللإِيمانمماثلاًذلكيكن

أَنالمؤكدفمنفعلاً،يقولونهبمايؤمنونكانواولوحتىولكنهم.كذلكالأَمر

هنا".نفعلهاالتيالطرياقةبنفسوتصرفاتهمبقراراتهميدفعلاإلإِيمانهذا

قيادتها،وفلسفةرؤيتهاوكذلك،كلهدييو()هومتاريخأَنالواضحومن

وهو،بهمالخاصةالصميمية()بالإِيدلوجيةيسمىفيماجذورهاترشَختقد

"بُنِيبرنامجفييوراس(و)جيريكولينز()جيمس!استعملهالذيالتعبير

بالحفاظوذلك.الزبونعلىيتركَزعملمفهومإِيجادفيذلكويتجئَى".ليبقى

إخر،منافسأييحاكيهأَنيستطيعممابكثيرأعلىأَداءذاتعاملةقؤَةعلى

فيها)2(.إلاستثماروبزيادة
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لمنظاهرهافيالمتناسقةغير،الاستثمارإتهذهتبريردإئماًويصعب

يقولوكما.ذلككقفهمهماالمنافسةفيبالتفوّقرغبتهفيحقاًمخلصاًليس

لديناإلإِدارةاستراتيجئاتتقلّدأَنالأُخرىللشركات"يمكن:)ميسانا(

هذهمثلمحاكاةيستطيعونمنهمقليلولكنْللأُمور،ومعالجاتناوتكميكاتنا

.وُجدوا"إِنالمبادىء

عنخاطئةفكرةتعطي،بالموضوعالشخصية)ستيف(قناعةدرجةإِن

هذ!نتوقَّعقددييو(.)هوممعنسبياًالقصيرةبقائهمدةوهي،سنوإتالخمس

خدموقدنسبياً.جديدقادمعندنجدهاأَنلاالمؤكسِّسينلدىالقناعةمنالنوع

المثير"العاملين"بنظاميُسفَىماضمنالتدريبتحتسنةًعشرةالأربعفترة

أسلوبمعحميمياًتاَلفاًتالفَوهناك.)بيبسي(شركةعندوللتنافس،للإِعجاب

)ستيف(أَنومع.التنظيمهيكللبناءجيداتوثيقاالموثّق(بيرسون)إئدرولى

المعالجةأسلوبأَنيرىفإِنَّه)بيبسي(،عملطريقةوإضحوبشكليحترم

أَنيعتمَدوهو.تركيزاًوأَكثربساطةإشدفهودييو(:)هوملدىتماماًمختلف

العالية.ونوعيتهالعاملةقوتهاأَدإءلفهمالمفتاحهوديبو()هومإسلوب

إِلىنظرتهمفيمتعصّبينأَصبحو!قدمدرإؤهكانإِذافيما)ستيف(وسألْنا

الفكرةفنفى؟الدينيإلاندفاعيشبهمالديهمكانوهل،العاملينفيالاستثمار

قائلاً:

نردّأَنيمكنلاإِذ:الرئيسيةالفكرةيميّع"الديني"التعقُحباصطلاح"إِن

عاملينا.فيإستثمارناإلأالماضيةسنةالعشرينخلالإلأَدإءفيالقياسيَّةإرقامنا

للزبائن.أمالأَسهملحملةسوإء،الصعبوبالدولاربديونناالوفاءإستطعناوقد

أعظم،بفرصٍونزوّدهم،بسخاءلهموندفع،إئضلعفالاًنجندنحن

تجزئةشركةأيمنأعلىعاملينامنبنسبةونحتفظإكبر،بفعاليةونعقمهم

وسيُظهر،للأرقامإختبارإيفيذلكضع.بنامقارنتهاأَوتسميتهايمكنأخرى

الأرقامإِلىوانظرهذا،إستثمارنامنأعلىعوإئدعلىنحصلأنناذلكلك
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فيقيادتناموقعإِلىوإنظر،الربحفيأَوالمبيعاتفيسواءلنموّنا،القياسئة

وهو"الديني"التعصُّبعنتماماًمختلفترىكماهذ!.نخدمهاالتيالأَسواق

ذلك.فيمحقٌّ)ستيف(أَنوالوإضح.عملياً"الجذوررإسخ

بك!الخاصةماكينزيأَوجِد:ماكينزي

بتحسينخاصالتجزئةلبيعمجمعٍبينالواضحةالفروقاتمنالرغمعلى

ومؤلسَّسةدييو()هوممنكلأفإِن،علياإِدإريةإستشاريةمؤشَسمةوبين،المنازل

قوةإِلىللوصولى،الفرديالإِنجازمساريتتبعانوشركاهالمتحدة)ماكينزي(

بشريحةوشركاه)ماكينزي(فيالعاملةالقؤَةوتتحذد.أعلىأَداءذإتعاملة

لمستخدميها.الكليةالقاعدةفيإلاستشارات

)ماكينزي(مساعديمنشريحةإِلىسنواتعدةمنذتحدثتُأننيإذكر

بحرإرةمندفعاًقلت.مراتعدةإبديتهقدكنتُرأياَلهموإبديتإِليها،القادمين

إِتقانكيفيةفيفيهاالنجاحوسيتجلَّى.جماعيةرياضة"رياضتكمقناعتي

دإئماًالصعبمنكانفقدمخطئاً،كنتولكنني."فريقكمهاراتعلىالسيطرة

،الفرديللإنجازبيئةإساسهافيوالمؤشَسمة)ماكينزي(.فيحقيقيةفرقوجود

العاملةوالمجمَوعاتالفرديالأَدإءتحبِّذضغوط:زمنيةضغوطتحتتعمل

الحقيقيَّة.الفرقعلىالواحدالقائدذإت

ديبو(.)هوملمسارمشابه)ماكينزي(تتبعهالذيالفرديالإِنجازومسار

يكمّلالذيوالعزةوالقِيَمالزسالةمسارديبو()هوممثل)ماكينزي(تتّبعفمثلاً

الذين،عملائهامنالأولينشاطهامصدرويأتي.ويعرزهالفرديإلإِنجازمسار

نصفولمدة)ماكينزي(وكانت.زبائنهاديبو()هومتُجلكماتماماً،تُجلُّهم

)مارفينهوحقاًكبيرلقائدالفذةالقيادةمنوالنشاطالحيويَّةتستمدتقريباً،قرن

وكان،8991عامفيللقيادةمؤتمرفيبالإِلهامالشركاءأمدّمناَخروهوبوور(

عندماللجدلمثيروبشكل،المهنة)بوور(ثوّروقد.والتسعينالرابعةفيوقتها

تركزالشركاتمعظمكانت)بوور(وقبْل.العلياإلإِداريةإلإِستشارةمبدأأدخل
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إبحاثِمشاريعوعلى،والزمنالعملمبد!وعلى،الحركةفيالكفاءةمبد!على

للإِعجابمثير)ماكينزي(فيالعاملةالقؤَةوأَدإء.التعويضاتوإنظمةالمتُموق

مباشر،وبشكل،تعكسوهي:لهاحَسَل!مصدرهيزبائنهاونوعية.تأكيدبكل

بماالشركاتمئاتفيالإدإريةالمناصبيشغلونو"خريجوها".عامليهاتأثير

و)خطوطإِكسبرس(و)أَميريكانإِم(.بي.)إيفيالإِدإرةضباطكبيرذلكفي

فيض.منغيضإِلأَهؤلاءوما.و)إِنترون(سي(.بي.و)إِن(الجويةدلتا

شيئاًيعرفلافالجمهور،خاصةملكية)ماكينزي(يملكونالشركاءلأنونظرإً

منظمةأيتملكهلاماالملايينذويمنتملككانتوربما.مكاسبهاعن

،نشراتشكلعلىالمنشورةأَعمالهاوعدد.العالمفيإخرىمحترمةخدماتية

منذالطيبةسمعتهاإستمزتوقد.كبرىأَعمالكليةأيمنشورإتيتجاوز

العامالصالحمجتمعتدعمفالمؤشَسة،ذلكوفو!.عاماًالسبعينحوإلي

العالم.فيأخرىإستشاريةمنظمةأيتفعلهمماأَكثرالعامالخدماتيوالعمل

ومتميِّزةجديدةمهنةخلقُ:التاريخيالمنظور

(ماكينزي.أو.)جيمسإحرزعندماالعشريناتإِلى)ماكينزي(جذورتعود

المحاسبةحولألَّفهكتابمنمتواضعةسمعة)شيكاغو(،جامعةفيأستاذوهو

)مارفينقليلبعدبهولحِق.بهالخاصةمؤسستهليفشَحبعدهاانطلق،الإِدارية

معاًوشكَّلا.)كليفلاند(فيدإي(-إجونسشركةلدىمحامياًكانالذيبوور(

العليا".الإِدإرةأجلمن"المشورةوهي،ومتميزةجديدةلمهنةحلمصورة

مجموعةتتبعمهنيةلمجموعةسوقٍبوجودمقتنعاًخاصةبصورة)بوور(وكان

المجموعةلهذهويمكن:القانونيةالمؤشَسماتأفضلتمارسهاالتيالمبادىءمن

الخاطرةوهذه.الكبيرةالشركاتقادةإِلىإلإِدارةحولفريدةمشورةتقدمأَن

الثمريافعةأَصبحتمهنةٍقمةعلىالتربّعإِلى)ماكينزي(بشركةدفعت،البسيطة

العليا.إلإِدارةمستشاروبأنَهميذَعونمستشارونولها،العالمإرجاءكلفي
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ليصبح)ماكينزي(غادرهابعدما،ا059عامفيالمؤشَسمةزعامة)بوور(استلم

)ماكينزي(ماتثم.)شيكاغو(فيفيلد()مارشالشركةفيإلإِدارةضباطكبير

وفي،لحلمهإِخلاصهفيوفريداًجذَاباًقائداً)بوور(كان.شهوربضعهَبعد

صناعةفيالمعيارتشكّلالتيالمهنيةالمِيَممجموعةخدمةفيتفانيه

النخبةالملتزمينتوظيفخطواتللاَخرين)ماكينزي(وحذَدت.الاستشارات

ونوعيةَالعالميتوسعهاوخطوا!،الأَعمالإِدارةفيالماجستيزحملةمن

بريادةاليوميشككونالذينهموقليلون.التجاريةعملائهاوأوراقسندإت

منأَقلمستشاريهاطاقةأَنفييجادلونمنوقليلون.المجالهذافيالمؤلسَّسة

الأفضل.

مستويْينمنوضغ

إِنجازوحاجاتالسُّوقوظروفالعملأولوياتفيالمؤلسَّسةتجادل

مهمةأيضاً)ماكينزي(تتبع.دييو()هومفيمثيلاتهاعنتختلفوالتي،العاملين

دائمةتحسيناتإِيجادفيعملاءهاتساعدأَن:التحديويكتنفهاالجانبثنائية

وتختلف.وتثيرهمالنَّاسمنالنخبةتجذبكبرىمؤلسَّسةتبنيوأَن،أدإئهمفي

تبرّرالتيالأسبابعنالمساعدينمنالعريضة)ماكينزي(قاعدةوحوافزدوافع

وقِيَمبطموحاتتتأثَر،بساطةوبكلالشركاء،فمجموعة.الشركاءالتزام

استمراراحتمالأَنيعرفونالذينالمساعدونبذلكيتأثَّرمماأَكثر،الشركة

يصبهنا،ومن.ضعيفاحتمالسنواتخمسبعد،المؤلسَّسةفيالمساعد

العاطفيالالتزامجذبعلىالقادرة"المهيمنة"العين،الفرديالإِنجازمسار

للمساعدين.

الأدَاءأولويات

علاقاتلاكتسابنفسَهاالشركةتكريسُ،الأولوياتسلمقمةعلىيأتي

الزَّمن.مرورمعالأَداءفيعالٍإنجازبتقديموذلكالعملاء،معمتمئزة
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بالمائة"المائةشعارمؤخرإًالشركاءتبنىفقد،الهدفهذ!إِلىووصولاً

وخلالعملائهامنأ%55إِلىالمؤشَس!ةطاقاتمنأ%55تعطىبحيث"المكعبة

الحضورمُنِحماإِذ!حتماً،السخيفبالطموحليسوهذا.وقتهامن155%

جديدةمعرفهٍتطويرإِلىالمؤلسَّسةوتطمح.الدوليةوصِلاَتهاللمؤشَسةالدولي

وفي،الصناعةعالمفيعملاؤهايوإجههاالتيالمسائلفيوخبرةٍ،نظروبُعد

معالشرإكةفيحقيقيةروحرعايةعنتبحثوهي.الوظيفيالعملموإقع

وإسعاً.تنامياًالمتنامينوالمتنؤعينالدوليينالشركاء

وحقائقهاالسّوقديناميكيَّة

شتَّى.بطُرق)ماكينزي(معتتنافسوكبيرةصغيرةبشركاتالسُّوقفاض

)شتيرن(شركةمثلالتخصُّصعاليةبيعٍمحلاتبين،الشركاتهذهوتترإوح

الخدمةشركاتوبين.إلاقتصاديةالقيمةفيالمتخصّصتانوهماو)سايمونز(

مئاتيتنافسولا.(إلاستشاريةبوسطن)مجموعةشركةمثلالكاملة

أيضاً.الأفضلالعاملينعلىبل،فحسبالعملاءعلىالمؤهَّلسِنالمستشارين

ذإتالكلياتفيعادةإلاستشارإتصناعةفيضرإوةًالمنافساتإشدوتتجقَى

وقد،أرقامإحياناًالستةالمبدئيةالعروضتتجاوزحيت،المتفوقينالخريجين

أَوالأزوإجإصطيادفيالمساعدةأَوالتوقيععندخاصةمكافاتتشمل

ذإتالكلياتمنأبعدإِلىالاَنالعاملينعلىالتنافسهذ!إنتشروقد.وجاتال

عن،الجامعيالحرمورإءفيماالمكثَّفالبحثلتشمل،الممتازينالخريجين

والعامَّة.التجاريةالصناعةقطاعاتفيخبرةإلأَكثرالمرشحين

العاملةالقوَّةفيالأفَضلحاجات

بالإِنجازإلإِقرإرحولالمساعدينمعظملدىإلأَدإءحاجاتتتركَز

ويبحث.الشخصيينوالنموالتطوروحول،إلاختيارحريةوحول،الفردي
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المرغوبةالثبوتيةالأوراقمنبمجموعةالفوزفيالمساعدينمنالوامعيون

المساعدين،منكثيروينظر.الشراكةفيالتقذمعنيبحثونمابقدرجداً،

التخرّجكلياتأشكالمنشكلأئهعلى)ماكينزي!فيالعملإِلى،وبصراحة

منالخاليالعالمفيجيدةإِداريةلمهنةببساطةتؤهّلهمالتي،المتقدِّمة

.الاستشارات

يصؤر،المهنيةالخدمةشركاتومستقبلآفاقحولالبحثيعملهوفي

في)ماكينزي(أسلوبعلىينطبقوصفٌوَهومشوشاً؟نموذجاًسيمستر()دافيد

الماضي.

هنا.بعيدهدفذيمبيعاتمدورمعدلأَكثر،أَوشركة"اختارت

أَندون،الصغارالموظفينمنفائضةقيمةيكسبواأَنللشركاءيمكن

منبالكثيريسمحوهذا.ترقياتشكلعلىيسدّدوهاأَنعليهميتوتجَب

11.الأفضلإِلاَّالشركةفييبقىلابحيت،التستر

لأنتميلإلاستراتيجيةهذهتتبعالتيالشركاتأَنمستغرباَوليس

فيالأَفرادويستمر.الصناعةفيمرموقةمكانةذاتشركاتتكون

ضعيفةنجاحهماحتمالاتبأَنعلمهممع،التنظيماتبهذهالالتحاق

والارتباطوالتدريبالخبرةفيهيهناالقيمةأَنيحسّونولكتهمجداً،

")3(.مرموقةصناعيةبشركات

الثقافيَّةالعوامل

أَوالمحترفينالمهنيينمنآلافأربعةالبالغحجمهامنالرغمعلى

مفهومخطىعلىمشىالذيشكلهافيمتماسكةالشركةبقيتفقد،يزيدون

أَفضلعنمأخوذةمهنيةقِيَممعالعليا،إلإِدارةمؤشَسةفيبوور()مارفين

المقامفيالعملاءمصالحوضعالصميميةقِيَمهاوتشمل،القانونيةالمؤشَسمات

بأقصىعامليهاومطالبة،الإِدارةمواقعكلفيفريدةقدراتوبناء،الأؤَل

سمعةإِليهامضافاً،القِيَمهذهوتخلق.وشخصيمهنيوتكاملانسجام
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للفوزالكفاحمنجوإًتخلق-للعملاءمتفؤقةخدمةإِيصالقي،الشركة

وتحترمالعمالمنالأفضل)ماكينزي(تستأجر.الفرديةوإلإِنجازاتبالمبادرات

هوالحقيقيالتحديسيكون،التنافسساحةوفي.منهمكللدىأَفضلهوما

عامليها.فىِالتقدّمتواصلنوعيةميزةعلىالحفاظ

أَدإءمنكلأ،بالتأثيريطال،المؤشَسةتوإجههالذيالأخيروالتحدي

أَدإءمقدرةإِلىالمتزإيدةالحاجةهوالتحديوهذ!.العاملةالقوَّةهـإِنجازالعملاء

"المائةإولويةبذلكتنبىءكما،فحسبالزبونخدمةحلبةفيليس،الفريق

وتحاول.للمؤلسَّسةالدإخليينوالقيادةالإِدإرةنظامفيبل"،المكعَّبةبالمائة

تفعلكما،حقيقيةفرقعملتعملأَدتمتزايد،وبشكل،الشركاءمجموعات

قريب،وقتوحتى.الشركةفيالمهمَّةالكبرىالقيادةمجالسدوراتذلك

وربماعملياً.المجاميعأَدإءعزيمةمنيثبطماهوالفرديالإِنجازمساركان

والقِيَمالرِّسالةمسارحولالمتجددينوالجدلىإلاهتمامصالحفيذلككان

.والعرة

بالمكاسبتعِدُالتيالقيمةمبدأ)ماكينزي(فيالجُددالمساعدونويتقبل

بالمقابل،الشركةوتطالب.ذلكإِنجازفيوبإِمكانيةٍللأَفرإد،والتعلّموالنمو

الكبيرالضغطمع،التعاملفيوبالرغبة،الصميميَّةالشركةبقِمِممحفافيبالتزام

هذإ،الحاليالقيمةمبد!ويدعم.الطويلةالعملوساعاتالكثمِروالترحال

تأثيربينفغَالاًتوإزناًتضمنالتوجيهفيإ!كاروإربع،الطاقةفيفريدانمصدرإن

فيفاصلحذعتبةعلى،حالكلعلىوالشركة.المستشارينهـإِنجازالعملاء،

وإ!كارطاقةبمصادرإلاهتمامإِلىبالحاجةحاليينقادةعدةويُقز.تطورها

الطبيعية،والقِيَمالمصالحتطاللا)بوور(وزعامةقِيَملأنذلك،أُخرىموازنة

.شابرجلبيئة،أساسهفيهولما

التوازنمعالجةوأساليبوالطاقةالنشاطمصادر

كثيرووهم)ماكينزي(عملاءمنالعاطفيةللطاقةمصدرأكبريأتي
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المرتفعهَ.ورسومهاالشركةسمعةبسببدوماًالأَكثرويتوقَّعون،المطالب

تأثيرعلىالجميعاهتماميوخهونالأعضاءالشركاءفإِن،ذلكإِلىوبالإِضافة

وتأثير.الشركاءأَداءتقييمعندجداًدقيقةقيمةلهتوضعماوهوالعملاء،

يرتبطوقلما،الأهميةحيثمنترتيبهممن،القيمةحيثمنأَكثرالعملاء

التجارية،ومعاملاتهمالعملاءوسندات.الفرديةأهميتهبترتيبالشريكتعويض

مثيرةأمورٌكلّهاإِليها،التوجّهفيالشركةتطمحالتيالمواضيعأنواعكذلكو

يَعرضمثلاً،الشركاءاجتماعاتففي.المستوياتكلوفيللعاملين

وهمالعملاء،عنالمسؤولينللإِداريينبالفيديومسجلةصوراًعادةًالمشاركون

وأفضل)ماكينزي(.لدىالزبونخدمةفيمهفَةنواحٍعلىمباشرةيعلِّقون

تستشهدأَنهو،الجديدةالممارسةأماكنفيوالمصداقيةالتقتللضمانالطُّرق

قعلهم.ردودأَوعملائكنجاحبقصص

القاثدمبدأعلىكبيرأاعتماداًتاريخهامسيرةمعظمفيالمؤلسَّسةوتعتمد

القادةعلىويجب،والحيويةوالإِرشادالاستلهامأجلمنوذلك،الجذَّاب

إكبرفأَصبحتاتّسعتالتيالخيالسِةبوور()مرفَينصورةيحاكواأَناللاحقين

بالنسبةصحيحهومامجالفيممتازينقادةكانوابأنَّهمعلماًنفسها،الحياةمن

إتهاالشركاءيعتقد،لقِمِمٍتجسيدأَنَّهعلىدوماً)بوور(إِلىيُنظروكان.إِليهم

ذلك،ومع.الشركةفيللعملوالمرشحينالعملاءمنكلبينالشركةتشطر

الصعبةالمهنيةالمشاكلحلّعلىبقدرتهميذعونالذينالشركاءبعضأَننرى

فييفعلأَن(المارقينيمكن"ماذا:ممنَمكلهَ(كل)أمامأنفسهميسألوننراهم-

منذ،الشركةفيرسمياًقيادياًدوراًيشغللم)مارقين(أَنمع؟"الوضعهذامثل

عاماً.عشرينمنأَكثر

منالقليلةالقفَةلأنوذلكتأثيراً،أَقلهذاالطاقةمصدروأَصبح

الذيالنموذجبالدورشخصياًارتباطاًيرتبطواأَنعلىقادرون،المساعدين

الإتكالإِلىبحاجةإتهاالشركةتجد،المصدرهذااختفاءومع.)بوور(جسَّده
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دشَّن،الغايةهذهأجلومن.إليومتفعلهمماأكبربصورةوتراثهاتاريخهاعلى

الحاجةهذهتلبيةإِلىيهدف،بالتاريخخاصأمشروعاًمؤخرإً)دالاس(مكتب

دقيق.بشكل

علىتحافظأَن)ماكينزي(علىيصعب،المضطربنموذجهاوبسبب

ستكليتغيرالمساعدينطاقمفكاملُ.العاملينوِإبجازالعملأَدإءبينتوازنٍ

تركالباقينوعلى،للإِدارةخمسةكلمنواحديُنتخبلأنه،سنوإتسبعأَو

".الخارجإِلىأَوالأعلىإِلى"إِمّافيوالقويةالمفروضةللسياسةكنتيجةالعمل

عندشأنهممنليرفعوايكافحونلأئهمنسبياً،المتناولبعيدوالشركاءيكونوقد

قوياً.تأثيرإًالعملاءعلىبالتأثيرإوضاعهملهمتسمحالذينالنَّاسمنعددأكبر

بأساليبالعملفيتفؤقهاتوإصلأَنالشركةعلىيجبإنَه،ذلكمنونستنتج

يلي:فيماسندرسهاالتيالموإزنة

واسعة:فرصإِيجاد-أ

الفرصمنهائلاًكماًتخلقعندمابعيدةأشواطاًالشركةتذهب

العملعلى،الشركةفيلهمسنتينأوَّلفيالمساعدونويُشخع.لمساعديها

العملموإقعوفي،المختلفةالصناعةقطاعاتفي،للزبائنمشاريعفي

لهم،)بيت(إِيجادعلىكذلكالمساعدونيحُثّ،الفترةتلكفي.المختلفة

وهو"،مخالبذوي"دامجينيصبحو!وأَنخبرتهميطؤرواأَنيمكنهمحيث

العملاءيهمأمرٍفيإلأَفضليصبحونالذينالنَّاسعنالشركةمصطلح

،للخبرةموقعمنأَكثروراءالمستشارينمعظميسعىماوغالباً.الرئيسيين

عملائهم.إماملديهمعالمتوفرةالفرتوسيعيمكنهمحيث

عشراتالمساعدينعلىيُعرضفإِئهالعملاء،معالعملعنوفضلاً

المعرفةتطويرمشاريعفييعملو!كأَنبالعملاء،لهاعلاقةلاالتيالفرص

)جون.أيضاًوالشركاتالمكاسبإِدإرةوإساليبالعاملينتطويرووسائل

وهوالعامعلىينوفمامؤخرإً،،أمضى)تكساس(فيمساعدجاغروسكي(
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استراتيجيةتشكيليعيدكيوذلكبالعملاءلهعلاقةلاخاصمشروعفييعمل

العمر".فيواحدةمرَّةإِلأَتأتيكلا))فرصةبأئهاالمهمة)جون(يصف.الشركة

.المستوياتمختلففيعامليهاعلىالفُرصهذهأمثالتُعرضماوكثيراً

:دفAبانتقاءٍالقيام-2

يؤكدفهو:اتجاهينذوأسلوب)ماكينزي(فيللعملالمرشحينانتقاء

استخدامٍبأسلوبويبدأ.الشركةانتقاءعلىيؤكدمابقدر،الذاتيالانتقاءعلى

الخاصةالمنجزاترحمةوبلاالمرشحينعنتُحجَبوفيه،صرامةبكلئنفَّذ

لاخحَبار،مكثَفةومناقشاتمقابلاتفييوضعونثم،منهمواحدبكل

حملهَمعظملكوسيقول.الشخصيةوقِيَمهمالعاطفيوذكائهمالذهنيةمقدراتهم

عرضاًأَن،البارزةالأَعمالىكلياتخرّيجيمنالأَعمالإِدارةفيالماجيستير

أيضاً.وتقديرياًدسِماًعملاًيعتبر)ماكينزي(لدىللعمل

ذلك.منأبعدإِلىإسشَجارعمليةمجرًدكونهاالانتقاءعمليةوتتجاوز

تركّزجيدأ،مدروسةمعاييرأساسعلى،أشهرستةكل،المساعدونويقيَّم

ويتزايد.شتىمستوياتمنالاسمَشاريةللقدرةالمطلوبةالمهاراتموازنةعلى

العمليةهذهفيالمساعدينسقوطمع،آخرعملإِلىالانتقالعلىالضغط

نظرائهم.أمامالشفافة

الوقائع.علىتقومصارمةعملية)ماكينزي(فيالشركاءوانتخاب

مقابلاتتُجريثم،المرشحينسجلاتالشركةأنحاءكلفيلجانٌوتَحجُب

جماعيةحواراتضمنمنيعملونثم،المرشحمععَمِلمَنْمعمطؤَلة

)وهمبالرؤساءيسمىماانتخابفيعالميتماسكٍلضمانوذلك،مفتوحة

اللجانعملياتتزؤد.الكبار(الشركاء)وهموالمدراءالصغار(الشركاء

منأسابيععذَةتستغرقوهي،الشركةفيالشركاءبأفضلالشركةوالموظفمِن

لهاليس،النخبةانتقاءفيالعالميةالعمليةوهذه.الواحدوللشخص،عامكل

القليل.إِلاَّالعالمفيمثيل

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



المتوازنةالخمسةالمساراتإستكشاف224

الأهمّ:الأُمورهيماتوضيح

منالمساعدينتُمكنوبذلك.وشفافةشاملةعمليةْالشركاءتقيسِمعملية

بالتمييزللشركةوتسمح،المهنيمستقبلهمتطوعرمنبالضبطموقعهممعرفة

معاً.الفرديوإلإِنجازإلإِمكانيةإشاسعلىبالمكافاَت

صغير،مساعدمنبدءإً:مستوياتستةعبرالمساعدونيمرأَنويجب

لموقعللانتخابمؤقلينيصبحو!أَنبهدفوذلك،كبيرتشغيلمديرإِلى

معايرِوفي،الاستشارإتفيالمهارةوإضحةمجموعةٌمستوىولكل.شركاء

علىمنهموإحدلكلالتقريبيتماماًالموقعالمساعدونويدرك.العملاءتأتير

علنية،بصورةمعروفةليستالتعويضاتموإصفاتأَنومع.الانتخابمسار

تماماًمعروفةٌ،والترفيعاتالتقدّممسارفيصستوىلكلالنسبمِةالقيمةأنإلا

المساعدين.هيكلضمن

كلمهنةمناحيجميعفيالمتوإصلةالتوظيفحواراتمنوانطلاقاً

لديها،الأَداءومعاييرالصميمتِةوقِيَمهاالشركةطموحاتتصبح،منهمواحد

المموَّلالتدريببرنامجويحتوي.المساعدينلدىالشمسوضوحواضحةً

منالشركةيهمما،منهاكلَّوتبين،القياسوَحَداتمنالعديدَ،ملايينبعذَة

الفريدةثقافتهاخلالمن،يُفلحكييفعلهأَنالمساعدعلىلِجبوماإمور،

بالقِيَم.المدعومة

الشركةقِيَملتعزيز،رسميةوغيررسميةلهاحصرلاوثائقسنوياًتُوزّع

تحتويسنويةإنتقاديةمجلةمساعدكلويتلقَّى.الأَدإءوتوقعاتوطموحاتها

الذين،الرسميينالمجموعاتقادةومعخصوصيينمدرِّسينمعمناقَشاتعلى

أَنفييرغبالذيللفردبالنسبةالتطويرحاجاتإِيضاحفيعملهميتلخص

الشركة.فييتقذَم

المركزيةوالطموحاتالصميميةالقِيَمعنمساعدأيتسألوعندما
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أهمية،الأَكثرالأُمورعنوواضحاًمنسجماًتوضيحاًسحعطيكفإِنَّه،للشركة

مواقععن،صراحةوبكلأيضأ،المساعدونوسيخبرك.)ماكشِزي(دبالنسبة

البحريةمشاةفيالحالهووكما.الشركةفيتحسينإِلىتحتاجالتيالتمَصير

بثاء،وبشكل،علانيةينتقدون)ماكينزي(فيوالشركاءفالمساعدون،الأمريكية

إِليهم.بالنسبةالصميميةقِيَمهمتعنيهمماأدنىهوماكل

معنى:ذاتومكافاَتتكريمتقديم-4

لاوهذا.)ماكينزي(في،يجبمماأَكثرمهماًكانوربما،مهئمالمالى

آهـإل!والشركاءالمساعدينمنكلولدى.أولأ"نقودك"أرنيثقافةأنَّهايعني

لكلتتوفَرالتيالساحرةللخياراتنتيجةوهذا.مرتفعةمهنيةومكاسبكبيرة

إِلىللوصولىضراوتهاازدادتالتيللمناقمنَ!اتأيضاًونتيجة،منهماحدو

مستوياتالشركةتعاينهنا،ومن.فيهمالأخرىالمشاريعتراهاالتيالموهبة

التنافسيَّة.المستوياتعلىللحفاظباستمرإروتعذلهالديها،التعويضات

ذوىِمعالبعدهذافيتتنافسأَن،الوقتنفسفي،الشركةوتحاول

وتبدي.الآخرالطرفعلىالاستثماريةالمصارفومع،المغامرةالمشاريع

بينتراوحوالتي،الماليةغيربالمكافاتوموازياَكبيراًاهتماماً)ماكينزي(

فيمهماتمنحأَو،المبكرةالانتخاباتوبين،الخطىسريعبالترفيعالتكريم

خاضَة.برإمج

أَوالمتوسطينالمؤدينمنأكبراهتماماًالمؤذينأفضلينالىأَنوطبيعيّ

تكريمفيمتفؤقةأَو،متميزةالمجالهذافيالمؤشَسةوليست.الهامشيين

أخرىمشاريعذلكفيتفوقتكما،العاملةقوتهاكتلةبقيمةوالإِقرارالأَداء

.الكتابهذامنسابقمكانفيذكرناها

أمامالمعروضالحثيتالتقدمفيمتفوقةفالمؤلسَّسة،حالكلوعلى

يقعهنافالتأكيد،لذلك.الكنيرةالإِمكانياتذويالسريعالمسارمستشاري
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معاييركلصُفمتوقدإلأَفرإد.وأَداءالفرديةإلإِمكانيةعلى،وإضحوبشكل

أبدتوقد.ومكافأتهمإلأَفضلإلأَدإءذويعلىللتعرّفالتوظيفوطرق

أَوالجماعيةالمساهما!نحوإكبرإهتماماً،الأخيرةالآونةفي،الشركة

إلإِنجازيحبّذوالتكريمالمكافاَتنظامزاللاولكن.العملفيالمتعاونة

ومن،الاعتباطيالوجودإِلىأقربحقيقيفريقأَداءيبقى،وبالنتيجة.الفردي

)ماكينزي(.فيإِليهالتوصّلإصعب

دييو(و)هوم)ماكينزي(عندالمساراتدمج

ديبو()هومفيوالحيويةالنشاطمثيريمنالكثيرينمعالحالهيوكما

مسار:وهماوإحدمتوازنمسارمنإنهترعلىتعملانفالشركتانو)ماكينزي(،

طبيعية،بصورةالمسارإنويندمج.الفرديالإِنجازومساروالعرةوالقِيَمالرّسالة

ومسار.تنافسكلفوقتعلووالتيالمميزالأدإءذإتالعاملةالقوةإِيجادبهدف

عامليهماالشركتانفيهتحفّزالذيالمسارهو،حالكلعلىالفرديالإِنجاز

الشركتين.كلتافيإلأَفرإدبينالصحيالتنافسويتواصل.ومثاليفريدبشكل

فيالمتمثلالجماعيالكبرياءمستوىرفعمنتمكَّنتقددييو()هومأَنومع

الموقع.هذ!فيخاصاًأسلوباًتتبع)ماكينزي(تزالفلا،المجاميععمل

علىوإعتمدتاالأفذإذ،الماضيقادةمنالشركتينكلتاإستفادتوقد

إلاهتمامبعضتوجيهإِلى،المستقبلفيكلتاهماتحتاجوقد.السريعالنمو

خطفيعاطفيتعلقإِلىالوصولبهدف،للطاقةأخرىمصادرلرعاية

لديهما.الموإجهة

)ماكينزي(بأَنعلماً،متشابهةفهيالشركتينكلتافيالموازنةإ!كارإما

دييو()هومتؤكدحينفي،الهادفمِنوالتوظحِفالانتقاءعلىإكبراعتماداَتعتمد

مثالانوالمشروعان.القيادةقاعدةتوسيعوفي،التملّكفيفلسفتهاعلى

بطرقي،عامليهافيالشركاتتضعهالذيالاستثمارعلىنموذجيانتوضيحيان
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ينصبّ)ماكينزي(اهتمامفإِن,حالكلوعلى.معقولةغيرأنَهاإغرباءيشعر

تتوجَّهبينما،العاملةالقؤَةفيشركائهاشرإئحوعلىالمحترفالمساعدعلى

إِلى،منضبطتانالشركتينوكلتا.العاملةقؤَتهاكامللتغطيدييو()هومإهدإف

اختيارهماوفي،الإِضافيللنشاطفريدةمصادروراءسعيهمافي،يصدّقلاحذ

.التوازنمعالجةلأساليبالموفق
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امسا!احتمالتجر7.

لمكافأةهادفاًجهدإًوتبذل،الحفلاتالجيدةالشركاتَمعظمترعى

المالية.المِنحأَوالمالطريقةغيربطرقبهموالاحتفاء،منجزإتهمعلىعامليها

ونزهات،الإِلزإميةالمجيدالميلادعيلادحفلاتبينالجهودهذهوتتراوح

الخاصة،المنجزإتمجموعاتإِلىبالإِضافةالشهر"،"مستخدموجوائزالشركة

لإِيقافمنفصلةحفلاتوتخصيصدولارالمليونمبيعماتنواديمثل

،وشاراتودبابيسوطاوليةجداريةمنقوشةمعدنيةصفائحوعمل،السيارات

لاوالقائمة،الرئيسمنمكتوبةورسائل،شخصيإِلكترونيبريدوتقديم

الانتشار.واسعالممارساتمنالنوعوهذا.تنتهي

للإِعجاب،مثيراأَومُرْضياًالتكريممنالنوعهذايكونأَنإحتمالومع

إِليها.يقودأَوالأَدإء،فيالذروةذاتالعاملةالقوَّةماهيةيوضّحقلمافهو

فيالموصوفالمتوازنوالاحتفالاتالتكريممسارفيالفعالياتهذهوتكون

أكثروهي،المشاريعهذهعندالعملهدفمنيتجزألاجزءاً،الفصلهذا

العاملة،القؤةفيالمهمَّةللشرائحالمحددةالإِنجازحاجاتتلبيةفيانضباطاً

تبذلالشركاتكلأَنوبما.الأحنرىالشركاتفيالمماثلةالمجهوداتمن

الأهميةفمن،الماليةغيروالمكافاَتالاحتفالاتَبخصوصالجهدبعض

فييجريماوبين،العاديةالجهودهذهبينالاختلافاتإِلىنشيرأَن،بمكان
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الجدولويلقي.وإلاحتفالاتالتكريملمسارتنفيذهافيالمتميّزةالمشاريعتلك

الدقيقة.الفروقاتهذهبعضعلىضوءا7/1ً

في،ولوحدهبنفسهيقفقلّما،وإلاحتفالاتالتكريممسارأَنهووالأَهم

ولا.مميزأداءذاتعاملةقوةلتكوينبالنسبةالأساسيةالتركيزنقطةيكونأَن

،لوحدهوإلاحتفالاتالتكريممسارعلى،درسناهاالتيالشركاتمنإفيتعتمد

ويبدو.الحالاتثلثيفيالملهمالرفيقالمسارهذ!كانفقد،إخرىناحيةومن

الرّسالةومسار،والمقاييسالطريقةمسارمعسيمالاجيدإً،تكاملاًيتكاملأَنَه

)كي.شركة،التكاملاتهذهمثلعلىالأمثلةإئرزوتشمل.والعزةوالقِيَم

جنوبخطوطشركةوكذلك،الفصلبهذ!شملناهاالتيو)ماريوت(سي(.إِف

مشاةوفيلقالبيتيَّة(الحيوإناتلتغذيةو)هيلو)اَقون(دييو(و)هومالجويةالغرب

الأمريكية.البحرية

)كي.ملعبحلبةال!ماتهذهدخولكيفيةعلىالفصلهذ!ويركز

الدولية.()ماريوتشركةلدىالمعالجةإسلوبمعذلكيقارنثمسي(،.إِف

العقيدتراثسي:إِف.كي.

فروجوجباتمجالفيالزَائدالعالميالمنتجهيسي(.إِف.)كي

بالعقيدالخاصالمقليكنتاكي)فروجباسمسابقاًتُعرفوكانت.العائلة

بدورههوحديثاًالذيالمُنشأ)ترإيكون(مشروعمنجزءالآنوهي.ساندرز(

الحازَة(و)إلييتزإسي(.إِف.)كييشملالذي)بيبسي(شركةعملنتاج

الماضية،سنوإتالعشرفيسي(.إِف.)كيإداءتذبذبوقد.و)تاكوبِل(

إعادعندمانوقاك()دافيدإئجزهالذيالتحؤلىبسببالأبرزالشركةولكنها

4991.عامفيوإلاحتفالاتإتكريممسارعلىالشركةتموضع

تاريخويرجع.بعامليهاالاحتفالفيبتقاليدهاغنيةسي(.إِف.و)كي

،مرةولأول،إلاممَيازإتبعضيبيعالعقيدبد!عندما55941عامإِلىذلك
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كان،6991عامفي.الصالونسيارتهظهرعلىمنوذلكالسريةتركيبتهمقابل

،مخزناَلافخمسةحواليمندولاراًبليون)8(بقيمةمبيعاتيدرّالمشروع

إلى،العملمنالمستوىهذاويحتاج.مخازنمنالشركةتمتلكهماثلثوهو

التشغيلحاجاتدعمبهدف،عامكلفيعاملألفالخمسينيقاربما

يعنيمماألفاً،بأربعينعددهموالمقدرالمواجهةخطفيالشركةلمستخدمي

ويشكل.السريعةالوجباتمطاعمشريحةإِلىبالنسبةمرتفعاًمبيعاتٍإِجماليَ

حقيقياًتحدياً،المرتفعالمبيعاتإِجماليذات،البيئةمنالنوعهذاعلىالحفاظ

مناستثناءًليستسي(.إِف.و)كي،الصناعةهذهفيشركةلأيبالنسبة

ذلك.

7/1لولجدا

الرنيسيةالسمة

الحدثنوع-

لاتلاحتفااعدد_

عايةالر-

المستخدمفعلرد-

لتمويلاَ

أساليبفيالاخ!لافات

والاحتفالاتبالتكريمالمعالجهَ

النموذجيةالشركة

السشويةوالذكرياتالعطلات

الرئيسية

سنويأالعشرات-

البشريةالمواردقسم-

أَنعليناأيجب"عجباْ!-

؟11أخرىمزَةذلكنفعل

وعلىنفسهالشركةتمويل-

وقتهاحساب

التكريممسارعلىشركة

المتوإزنوالاحتفالات

بالباليخطرعذرأي-

العاملينبمنجزاتللاحتفال

سنوياًالمئات-

كلفيالخطوطمديرو-

الأعمالكلوفيالمستويات

المستخدمينإِلىبالإِضافة

أنفسهم

المتعةهيهذه!الله"يا-

الحقيقية!

لهايموًماغالبأ-

أنفسهم،المسمتخدمون

الخاصوقتهمحسابوعلى

بهم.
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وتستمرتبدَىسرِّيَّةتركيبة:التاريخيالمنظور

فقد،قيامهامنالأولىالعقودفيلوجودهاالتحديمنالرغمعلى

عملياتخلالمنوذلكعمليا،مميزأداءذإ!عملقوةعلىالشركةحافظت

العقيد،مصالحبيعتوبعدما.تملكهاالتيومخازنها،إلامتمِازإتأَصحاب

ر.جى.و)ر(المتحدةبلاين)هيومثلكبيرةرإئدةشركاتمحلهاوحقَت

فرضوقد.الأسو!نحوالأَدإءتحولذلكبعد-(المتحدةو)بيبسينابيسكو(

حطمتوحوإفزوضوابطأفضليات،الحسنةالنواياذووالمحترفونالمدراء

وأَصحابللمطاعمالعامّينالمدراءسيمالا،وحماستهمالعاملينمعنويات

بساطة.بكلالعملوأَداءالعاملينإِنجازبينالتوإزنأضاعمما،إلامتيازات

.إِف.)كيكانت،للإِدإرةكرئيس(نوفاك)دإقيد)بيبسي(عتنتوعندما

المبيعاتمنسنوإتخمسفييتمثَلترإجعياًأساسياًتحدياًتوإجهسي(

بالمقارنة15%منإ!لإِلىتنخفضوهي،الشركةمخازنهوإم!شومن،الهابطة

عدمهيمنةيعالجأَن)نوفاك(علىوكان.إلامتيازإتلأَصحاب02%مع

مريرةسنوإتبسبعمرّواالذين،الامتيازإتأَصحاببينالثقةوفقدإنالمصداقية

القوًةأَدإءأَنالوإضحومن.العملمناطىَحمايةحولالقانونيالصرإعمن

)عندكانتواليَ،الأخرىالأَدإءدوإفعإِلىبالنسبةثانوياًاهتماماًنالقدالعاملة

المواجهة.لخطالخدماتيالعملمنالنوعلهذامناسبةغير(الآنمرإجعتها

جديدمنالعقيدفيالحياةيبعثأَنقزَرقدالمدير)نوفاك(فإِن،وبالمناسبة

الموإجهة.خطأنحاءكلفيالعاطفيوإلالتزإمالثقةليستعيد

يزالىلاوهو،اليابانفيالأيقونة)ساندرز(العقيدلهالمغفورويبقى

وبكل،وهو.المتحدةالولاياتمنمتفرقةإماكنفيالأسطوريالشخص

الجنوبيالسيدهذاجعلفقد.العالمفيالواضحةالصورأفضل،سهولة

الطرإزعلىالمقليالفرّوجمن،اللطيفةواللحيةالبيضاءالبزَّةذوالبشوش

الأعلى،الرفيقإِلىوزوجتهانتقلوقد.تقرلِباًقرننصفولمدةرمزاَ،،البيتي
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الأصيل،للإِنتاجمفهومهافيالمستمرةبحيويتهالهمدينةًتبقىالشركةولكن

.القادمالقرنإلىتستمرأَن،يبدوفيمالها،سيُكتبالتيالزبائنخدمةوقِيَم

يخلقاأَناستطاعاقد،البسيطينالزوجينهذينأَنفيالتصديقويصعب

فيذروةعاملةقوةعلىالحفاظعلىقادراً،دولاربليون)8(بقيمةمشروعاً

مطاعمها.مديريبينالأَداء

العاملينمعظمفإِن"،النجاحطريقعلى"عملأتزاللاالشركةأَنومع

العاملةالقؤَةنوعَجديد،منأوجدوا،قدبأنَهميؤمنونسي(.إِف.)كيفي

زمانه.أسطورةالعقيدمنجعلتوالتي،الأعلىالأَداءذات

يتبلورأَنيجبزعامتهالدىالحاليالمعالجةأسلوبأَنالإِدارةوتُدْرك

أَنعليهاوأَن،سنواتخمسلمدةاستمرتالتحوّلفينتائجمجردمنأكثر

علىويبدو.الأَداءعلىستؤثرالتيالعصيبةالاقتصاديةالأوقا!ماهيةتكتشف

طورفيأخرىشركةلدىموجودةمزاياتمتلكسي(.إِف.)كيأَن،حالكل

إِليهيطمحماوهو.الجويةالغربجنوبخطوطشركةوهيألا:التكوين

.جرأةوبكل)نوفاك(

الأبيض"6)البيتإِلىرحلة

قديماًجنوبياًقصراً(بكنتاكيالويزفيلفيسي(.إِف.)كيمقريضم

،جدارةوبكل،القصرهذاسميوقد.الموحدمجمّعهامنكجزءمعذلاً

الحافلين.العقيدوتراثتاريخعلىرمزيتذكاروالمنزل."الأبيض"بالبيت

الجماعيةأَوالفرديةالحوافزلنشرويُستعمل،للعيانجداًواضحمكانهفيهوو

عنالتقنيكزبالممالأبيضالبيتويتصل.المتواصلةالعاملحِنمنجزاتولتكريم

تعبيروالتسمية.(القادة)ممريسمونهالأرضتحتالألوانزاهيممشىطريق

رسالةتحقيقعنمسؤولون،الأصنافمختلفمن،القادةأَنالشركةقناعةعن

الرمزيةالمنشوراتعشراتعملياً،الممرويحتوي.سي(.إِف.)كي
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ولتنفيذ،عامليهالتشجيعالكثيرةسي(.إِف.)كيجهودتميّزالتيوالتحفيزية

ويبدو.والوديينالدإفئينوالنشاطالحماسجوهوالعاموالجو.إسترإتيجيتها

،يتمشونكونهممنأكثريهرولونالعاملينأَن(الممشىفي)وأنتلك

إِلىالكثرِونويذهب.يركضونحينالعاملينبيندإئموتمازجتدإخلويحصل

سيرهم.يتابعونثمبعضهممعويتفاعلونالعاملونفيلتقي،القاعاتردهات

غرباء.كناإننامعحارإًإستقبالاًبهمررنامَنْكلإستقبَلَناولقد

الأولالنائب(رولي)تشَكمعالأوللقاؤنايكونأَنالمقزرمنكان

)بُلباسم)تشَك(ويشتهر.الأوّلالتشغيلوضابطالعملياتلشؤونللرئيس

فيماعلمناحسبما،يعكسوهذ!."قوإته"بينالضخمالقويالكلبأيدوغ(

كلبإِلىيكونماإقرب"يبدوبأَنَهالإِدارةضباطكبيرمنساخراًتعليقاًبعد،

إكثروتصميمهعزيمتهتلائمالتسميةأَنبدا،النقاشتواصلومع.قوي"ضخم

كانما)وهوالودودالمطعممديرإِلىإميليبدوكانوقد.مظهرهتلائممما

(.بكنتاكيالويزقيلفيجنغلز()بوسلسلةيحملوهو(عليه

"رجلبصفة8591عامفيسي(.إِف.)كيبشركة)تشَك(التحق

الشركة.فيحقيقئِةمهمةلهتكنلم،إخرىوبكلمات.المخقحص"البرإمج

)رولي(تمتعوقد.عظيمإمرمنهيظهرأَنبدلاأَتهيرىإستأجرهمَنْوكان

فتراتوهيسي(،.إِف.)كيتاريخمنمختلفةفتراتثلاتفيبالتوإجد

)ييبسي(محاولةهو،ذهنهفيالرإسخوالحدث.الحاليةالفترةفيهابماالترذد

الحمايةبشطبالامتيازاتذويمعالعقدلتغييرالثمانيناتإواخرفيالمضللة

بالنسبة،الإِقَليميةالحمايةوشطب.ال!ابقفيموجودةكانتوقد،الإِقليمية

أَنيجبمَنْتقرِّرأَنفيحقككبير،حد!إِلىيشبه،الامتيازصاحبإِلى

فيكبيربفقدإنٍتتسمكانتالفترةهذهأَنكيف)تشَك(ويتذكر.بيتكيدخل

ذويكسبإسترإتيجيةإِليهامضافاً،إلامتيازاتذويتنظيمإنحاءكلفي،الثقة

أَن"أردنا.مانوعاًللتساؤلمثيرةإسترإتيجيةوهي،المتمردينالامتيازإت
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سلاحاًالأسلوبهذافييرونالامتيازاتأَصحابوكان.لناجميعهميكونوا

.(1العملمنإِخراجهمإِلىيهدف

الممتدةسنواتالستفترةفيالشركةاتخذتفقد،ذلكإِلىوبالإِضافة

معظمإِلىيُنظروكان.لهايؤسَفإِجراءاتعدةَ،ا599عامإِلى8891عاممن

الثمنباهظتاكلعنهانجممماللعقيد،احترامٍعدمِأئهاعلىالإجراءاتهذه

تطورها.بدايةفيالشركةصميمفيكانتالتيالمميزةوالصورةالأيَقونةفي

،4991عامصيففيالإِدارةضباطكبيربصفتهنوقاك(،)دافيدجاءوعندما

أَنالأفضل"منالامتيازاتأَصحابمجموعةمنواضحةرسالةإِليهوردت

1(.هناطويلاًتبقىلنفإِئكهـاِلأَ!رجلياطيباًتكون

إلاستراتيجية:مراحلثلاثفيالتغييرجهودو)دافيد()تشَك(ويصف

عاليالعملفيأسلوبخلالمنالاستراتيجيةصيغتوقد.والثقافةوالتنظيم

إيضاً.الامتيازاتأَصحابوشمل،المستوياتكلفيالمدراءشمل،التفاعل

تتميز،الأجلمديدةثقافةعنالإِعلانمعالاستراتيجيةصياغةتصادفتوقد

.المبيعاتمنبالكثيرتأتيأَنيمكنهاجداًجيدة"بخدمة)تشَك(لكلماتطبقاً

الخطيئةهوالقذِرفالمخزن:والخارجالداخلفيالنظافةمنكلهالأمرويبدأ

1(.تغتفرلاالتي

تنافسية.بأسعارٍممَرونةً،والنوعيةوالتوذدالنظافةهيإِذاًالسرفكلمات

وهو،فيههوادةلاثابتاًالمَزاماًالمعاييربهذهتلتزمأَنسي(.إِف.)كيوتنوي

الإِنجاز.طورفييزاللاطموح

أسلوبعلىكبيرإًاعتماداً،التنظيمفيسي(.إِف.)كيأسلوبويعتمد

مدارعلىومؤتمراتمنابرعدةيشملوالذي،الجانبثنائيالمكثّفالتواصل

فيالبشريةالموإردلشؤونللرئيسالأولالنائبودريك()غريغويبدو.السنة

فيالمحترفإِلىمنهالدينيالتعصبإِلىأقرب،والمبيعاتالتسويقمسألة

إِلحاحاًأكثرهاهوواحدإًولكن،بالشعاراتالشركةوتحفل.البشريةالموإرد
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فيالحَذَردإئمو)غريغ(آخر؟"مكانفيتعملأَنتريد"لماذ!:سؤإلاًيطرح

عليهيتوجبالتيالمشاكلنوعإِلىيشيرماوهو،السؤالذلكعلىإجوبته

الأعذاركلإستئصالنحويتوجهالشركةفيالفكريالمزإجأَنويبدو.حلّها

العمل.فينتائجإِلىالتوصلعدمفيالأعذإرأَوالوظائفلتغيير،الممكنة

وإقعاً.جعلهعلىتصميماًإكثر)غريغ(يجعلذلكولكن.رهيبتحذوهذ!

كلتجاهحماستهإحتوإءمنيتمالكلم،القادةممشىفي)غريغ(رافقناوعندما

تشك"جوائزبرنامجفيللكلاببيتاًذلككانسوإءتقريباً،معروضهوما

البارزةوالخطاباتالمؤتمرإتَمنعدداًتصوِّرالتيالفيديوهاتفيأَو))البُلدع"،

الماضية.القليلةالسنوإتفي

هنا؟مغزىًوالاحتفالاتالتَّكريملمساريكونلماذا

،الأذهانفيحيةالعقيدصورةعلىيحافظأَنعلى(نوفاك)دإفيديُصرّ

النشاطعنبعيد!والمقايينسالطريقةمسارسيضعُذلكعدمبأنيؤمنلأنه

المواجهة.خطفيوالالتزإم

منبدءاً-الجميعأَنيبدوولكن،مثلهيتكلمولاالعقيديشبهلاو)نوفاك(

العقيدبأَنتماماًمقتنعون-الامتحِازاتإصحابإِلىوفاتهاقبل)ساندرز(السيدة

كيللهر()هربمعجبيمنجريءمعجبو)نوفاك()دإفيد(.بحتماًسيقبل

يضعدأَنينويوهو،الجويةالغربجنوبخطوطشركةإِدإرةضباطكبير

)نوفاك(:يقول.تقديرإ!لفيالزبونمبد!معمتكافئاًمبد!سي(.إِف.)كي

ذلكحتى-أمامكوليسإولاً.بهمتهتمبأنَّكالعاملونيشعرأَن"يجب

."الأولىبالخطوةالقيامعلىإِجبارهمفيسبيل-الحين

عننسخةوهي"الظل"قيادةالمسمىمبدئهمنكثيراً)نوفاك(ويستفيد

إِن:الفكرةوتقول."نسوقال!وق"حسببمهمةالقيامفيسي(.إِف.)كي

ظلتجاهليمكنلاإئهأي،يفعلونهقادتهمأَنيرونماسيفعلونالعاملين

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



237والاحتفالاتالتكزيممسار

،المتوزعبمعناهايقصدهافإِنما"قائد"كلمة()نوفاكيستعملوعندما.القائد

ويجببل،يلعبهأَنيمكنهقيادياًدوراًلهأَنعاملكلمعهايعتقدأنْدرجةإِلى

ذلك.عليه

هوللمطعمالعام"المديرأَنهي،حالكلعلىالمركزيةفكرتهوتبقى

مستواها.ورفعالمديرهذانتائجلدعمموجودفهو،عداهوما1"،رقمالقائد

لعامليحقيقيلفريقكقائدسيعمل،للمطعمالعامالمديرأَنيتصوروهو

فريقأيسي(.إِف.)كيلدىالعاملةالقوَّةمنالشريحةوهذه.مطعمه

التَكريممسارفيأساسياًتركيزاًإنوقاك(عليهيركَزماهي،المطعم

.والاحتفالات

النظرعلينافيجب،مغزىذاتالعقيدبعثفكرةكونسببنتفهمولكي

العملأَداءإولوياتبخصوصسي(.إِف.)كيواجَهَتهالذيالوضعإِلى

والعواملالعاملةالقؤَةلدىالإِنجازوحاجا!،وحقائقهال!وقوديناميكية

إِف..)كيتواجهالتيالمذكورةالتحدياتمقؤماتوسنناقش.الداخليةالثقافية

الاَتية:المقاطعفيسي(

الأَداء:أولويات-أ

الطموحاتمنجديدةمجموعةبوضعالعودةحملة)نوفاك(بدأ

إِف..)كيلدىالمركزيةالعملقِيَممسألةتحديدأعادتالتي،والأهداف

وماهيهَالزبونإِلىسي(.إِف.)كيستوصلهاالتيوالمنافعالمزايا:أيسي(،

ذلكعنوالإِبلاع،واضحينوثباتبصرامةالمنافعتلكإِيصالوكذلك،الثمن

بسوإء.سواءالمستخدمينوإِلىالزبائنإِلى

وتبنّتها،الشركةدخلتالتيالتاليةالشعاراتفيالمسألةهذهوتتوضح

التنظيم:أرجاءكلفي

وثيىَالطموحوهذا.المناسبةللوجباتبالنسبةالمناسبالمطبخكن.
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"عشاءفكرةفيالعقيدترإتتخلّلتوقد،الماضيةبالأفكارالصلة

.لأحد"ا

خطمستخدميعلىإِيجابيوإثر،النتيجهَحيثمنكبيرأثروله

تنظيمعامليعلىوكذلكسي(،.إِف.)كيفيالموإجهة

إلامتيازإت.إضحاب

فيوإلإِنتاجيةالخدماتيةسي(.إِف.)كيعطاءاتالشعارحذَدوقد

سريعة"وجبةمجردولسِ!"عشاء"أنَهاعلى،الزبونأعين

".وخفيفة

.الأسبوعفيواحدةلمرةولوجداً،لذيذةوجبةعائلةكلأطعِم.

تسلسلإِلىبالنسبةالهدففيكبمِرإًإمتدإدإًيشكِّل،الطموحوهذا

ولائحةالمنتَجةتصميم:وهيسي(.إِف.)كيفيكقهاالقِيَم

خطعامليسلوكإنماطإِلىبالإِضافة،والعملياتوالتسويقالطعام

منسىِ(.إِف.)كيتمكنَتفإِذا.الامتيازإتوأصحابالمواجهة

إِضافيةمرة،منافذهاإحدزيارةعلىالمنتظمينمناصريهاتشجيع

كبيراً.تزايداًستتزإيدالآنالموجودةالربحيةمستوياتفإِن،عامكل

فقدِ،الجميععقولفيوِإدخالها،الأولوياتهذهأَهميَّةفرضوبهدف

مقابلفي،سابقةقرإرإتعلىمبنيةإِجراءإتبعدةفغَالاًالتزإماًالشركةالتَزَمت

علىالقرإرإتهذهبعضإئروقد.العاملينعلىالصارمةالسلوكيَّةالإِجراءإت

التركيبةأعيدت:فمثلاً.الطعاملوإئحإِلغاءفيإنعكسكما،القِيَمتعريف

غيرالمنتجاتبعضِوأُبعدتجديد،منعليهاالتأكيدوجرى،الأصليةالسزيَّة

اللحمفطائرمثل،الظاهرالرواجذاتالمنتجاتبعضوأُضيفت،الرإئجة

تفهيمنحوالأخرىالإِجراءإتوتوجهت.)قرإميشد(القضمهشةوالشرإئح

مباشرتركيزبهدفالقائمةالميدانيالتنظيمهرميةونُسِفت.الجديدةالقِيَممسألة

مدرإءلدورالأَهميَّةمنجديدمستوىإِعطاءوخاصةً،العملياتعلىأكبر
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فتحمما،المحترفينالامتيازاتأصحابقضيةسُوِّيتوأخيرأ،.المطاعم

العملأرجاءكلفيالامتيازاتأصحابمعالمتينةالعلاقاتإِصلاحأمامالباب

وهيكليةاستراتيجيةإِجراءاتأئها،القراراتهذهمنيستشفوكان.وبنائها

والتي،قسوةالأشدالسلوكيةالتغيراتلمعالجةجديدةحقبةتفتحجداً،مهمّة

الأَداءمستوياتلبلوغضروريةالتغييراتهذهوكانت:عريضةقاعدةلها

المميز.

القِيَم:مسألةبلوغكيفيةعلىمنصبّاًالسلوكيةالتغييراتحجمهمّوكان

الهدفوكان.المطعموظروفالطلباتوأخذالأَطعمةإِعدادخلالمن:مثلاً

يأ،لهمزيارةكلفيكبيرةبخبرةالزبائنتزويدهو،الواضحبالتحديالمليء

.أخرىمزَاتيعودوا"كيالثقة"منحهم

لضمانسهلةإِجراءاتأَوبسيطةقرارات،الحظلسوء،هناكتكنولم

وتكرارها.الزبائنزياراتعددزيادةوراءوالكامنة،السلوكفيالملحّةالأمور

تضمنأَنالمنافذ،عندبكاملهاتجريوالتي،الأَطعمةتحضيرعمليةعلىوكان

مابإِعطائهم،زبائنك"أسعِدمبدأوعلىووجودأ،وموحّدةعاليةإِنتاجٍنوعية

الزبائناسمجاباتمنكبيراًغنىًيغتنواأَن،الطلباتآخذيعلىوكان."يريدونه

(1.المبيعاتمنمزيداًتستدرج،جيدةبخدمةإِليهم"توذدمبدأعلىومودتهم

قبل،منعليهكانممابكثيرأنظف،للعيانيبدوأَنمطعمكلموقععلىوكان

القذر".المطعمفيوالمتمثِّلة،تغتفرلاالتيالخطيئة"تجنّتمبدأعلى

اقتضى(ثمنهيدفعما)أيالزبونعليهسيكافئكمازيادةفإِن،وباختصار

كلفي:أيالعاملينكلقِبلمنكبير،بشكلمحسّناًوِإفرادياًجماعياًعملاً

يملكهاالتيالمطاعمبخلافهذا،الشركةتملكهاالتيالمطاعممواقعمنموقع

ضرورةذلككان.مطعمآلافستةعنيزيدبماوالمقذرة،الامتيازاتأصحاب

العاملة.القؤَةأَداءإِلىبالنسبةمخيفةولكنها،ملزمة
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وحقائقه:السُّوقديناميكيَّة-2

فيالنوعهذ!منسلوكياتإِلىالرجوعأَمرتتدبرأَنالسهلبالأَمرليس

وأحد.كهذإأَمرفىِيجادلونلاالمنافسينومعظم،السريعالطعامصناعة

دفع،وببساطة،تدعمأَنيمكنهالاالصناعةهذهإقتصادياتأَنهو،الأسباب

للوصولكبيرةماديةمكافاَتتقديمأَو،متفوقينأناسلاستئجارمرتفعةأجور

خطفيتقليصٌعملياً،الماديةالضغوطاتعنوينجم.الأَفضلالأَدإءإِلى

قصيرةالمكاسبلحَدعيمحد،إدنىإِلىالعاملينعددتقليل:أيالعمالة

.المدى

والذكاءكالعمرالسكانبعلمالمتعلقةالأمورفإِن،ذلكإِلىوبالإضافة

مضافاً،العاملةللقوةالوإقعيةالمصادرلدى...إِلخالعملوأَخلاقيةوالتعليم

علىالعثورمجردمنيجعلذلككل.المنخفضةالبطالةحالاتإِليها

أَمراًالسُّوقبهايسمحالتيبالمعدلاتمقبولينقُلأَو،متفوقينمستخدمين

بهم؟إلاحتفاظبعمليةبالكفماصعباً،

الحصولأجلمنالسريعالطعاممنتجيبينالتنافسفإِن،وباختصار

إِجماليعلى،آثارهحيثمنيرتد،وهذ!شديد،تنافسٌ،متفوقينعمّالعلى

العملبطبيعهَسلّمناماهـاِذا.الصناعةهذهتميزوالتيالمرتفعةالمبيعاتحركة

يساعدولا.عملياثابتالمبيعاتإِجماليفإِن،الممتعةوغيروالملحّةالحامية

وظيفهَأولتجربةيحاولونالعفَالىمنالعديدكونسبق(ما)فوقذلكفي

الخيارإتجاذبيةناحيةمنوبسطاءساذجونفإِنَّهم،هناومن،لهمحقيقية

.إلأُخرى

ويعملو!العاملةالقوةيصمّمو!أَنالمنافسينمعظميختار،لذلكوكنتيجهَ

ماإ!صىأَنيظنونوهم.القاسيةالأنظمةوضوإبطالتقنيةخلالمنحولهامن

ومزإجمقبولةعملإخلاقيةبالكاد،،هو،العاملينمنعليهالحصولىيأملون

تماماً:مختلفةاستجابةسي(.إِف.)كيإختارتوقد.طويلأيدوملافكري
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بالاستخداموذلك،التنافسيةميزتهاِعامليهامنتجعلأَنالشركةقزَرتفقد

بيئةوبإِيجادلديها،العاملينفيالأكبروبالاستثمار،الماليةغيرللحوافزالمنطم

أطولىلمدةالبقاءفيالئاسمنأكبرعدديرغبحيث،المجاميعلعملمشابهة

انتصارهاسي(.إِف.)كيتعلنأَنلأوانهالسابقمنأئهومع.التنافسفترةمن

الصحيح.بالاتجاهتسرِوالإِنتاجيةالمبيعاتإِجماليإِحصائياتفإِن،ذلكفي

%.17إِلى%27منللمطاعمالعامينالمدراءمبيعاتمدورانخفضولمحد

العاملة:القوَّةلدىالإِنجازحاجاتتلبية-ثر

أحدعندالعاملةالقؤَةلدىالإِنجازحاجاتوصفالسهلمن

مكانفيوصفناهاالتيالفطريةالبشريةالحاجاتمعتتوازىفهي،المستويات

أَوبشكلالعاملةالقوةفيبشريةحاجةكلتلبيةويمكن.ا-لكتابهذاْمنسابق

اللائحة:هذهفيمبينهوكماباَخر،

بالأَمان.العاملةالقؤَةفيهتشعرمكانٌ:أيوالنظاموالبنيةالتوجيه.

يفعلهمايكونموقعٌ:أيالذاتوقيمةوالعنايةبالهويةإِحساس.

أيضاً.وللشركةلهممهمّاًالعاملون

ويحبّونيحترمونهمجموعٍمنجزءاًيكونواأَن:أيبالانتماءشعور.

معه.العمل

مصيرهمعلىتأثير:إىيهمهمفيمامسموعصوتلهميكونأَن.

الشركة.فيبهمالخاص

التحدياتمواجهةفرصة:أيكأشخاصوالتحسّنالتطوّرفرصة.

الوقت.مرورمعوالتقدّم،الجديدةالمهاراتوتعلّمالمتزايدة

عندالحالهوكماسي(.إِف.)كيعندالحاجاتهذهأَهمثةوتختلف

وخبرته.وموقعهالمستخدمبقاءمدةبحسبوذلك،أُخرىكثيرةشركات

وصعوداًالجديد،المطبخعاملمنبدءاًالرسميالوظائفهرميمثلفمثلاً:
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العملمستوياتفيمستوياتخمسةأَوأربعةالأَسواقعلىمدرّبوظيفةإِلى

الإِشرإفأدوإروكذلكالجديد،القادمدوريتركَز.إعاملينإِنجازحاجاتأَو

والمزايا،كالأجرالأساسيةالاستخدامحاجاتإِنجازحولالوردياتعلى

فيالأخرىالنواحيأَنوبما.ستدومالوظيفةبأَنإِحساس،ذلكإِلىمضافاً

بالنظامإلإِحساسالغالبفييعوزها...إِلخوالمجتمعكالعائلةالشخصحياة

بها.تزوّدهأَنالشركةعلىيتوجبلذا،والتوجيهوإلانضباط

للمطعم،عامومديرمساعدوحدةمديرإدوإرنحوالعاملينتقدمومع

مجموعةعنيبحثونفالكثيرون.الأولويةسلّمفيإخرىحاجاتتتقدّم

منالرغمعلى،التقدّمفيوبفرصةٍإِليهاللانضمامبالاطمئنانمعهايشعرون

منإلأَفضلفإِنوإخيرإً،.الأساسيَّةالعملومهاراتالرسميالتعليمإنعدام

لقيادةفرصةعنيبحثون،الخاصينالمدزسينومنللمطاعمالعامينالمدرإء

المهني.مستقبلهمعلىأكبرتأثيرولممارسةناجحهوماولبناء،إلاَخرين

وكأعمالى،كأشخاصبقيمتهمإلاعترافإِلى،مستوىكلفيالعاملونويتطلَّع

الأركانبعضفيالنجاحعلىقدرتهمعلىالتأكيدعنيبحثونفإِنَّهم،كذلك

المهفَة.

الثقافيَّة:العوامل-4

عاليةعاملةقوةإِلىسيقودهاالذيالمسارنوععلىالشركةثقافةتؤثر

الشدإئدمنبالعديدسي(.إِف.)كيفيالثقافةهذهمرَّتوقد.إلأَداء

فيالتشجيعيةالعقيدلزياراتالأولىالأياممنابتدإء،والتغييراتوالأمزجة

في)ترإيكون(شركةانبعاثإِلىأدَّتالتيالمكاتبسلسلةإِلىالصالونعربته

7991.عام

فترةهيسي(.إِف.)كيثقافةلتصويروإئسبهاالأوقاتوأَفضل

التَكريممسارتشكيلبهدفالدرإميةبخطواته)نوفاك(قامعندما،التسعشِات

الدإفعكان.المحضنوالمقاييسالطريقةمساروجودمعوِإدخالهوإلاحتفالات
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مستوىلرفعالإِنتاجفيوالإِبداعالمتفوّقالتسويقعلىالشركةاعتمادوراء

أَنمع،المعئَبةللأَطعمةمصنّعمجردالشركةتكنولم.تلاشىقدالمبيعات

محلّليأَنافتراضوعلى.السائدهوكانالنموذجيالمعلَّبةالبضاعةمبدأ

هيالعملمقراتكانتفقد،غيرهممنأَقضلمعرفةيملكونكانوا،الأسواق

الإِدارةوجودوفرضت،النتائجفقاست،بهاالتقيدوتفرضالأوامرتُصدرالتي

جدِّي.بشكلالشأَنذات

زحزحةفيالمواقفهذهأفرزتهاالتيالتصرفاتَتفلحلمالحظولسوء

وكان،المقبولةالمستوياتمنبكثيرأدنىوالأرباحالمبيعاتكانت.ال!وق

أقربالامتيازاتأصحابمزاجوكانيتركونها،الشركةفيالطئبونالعاملون

التقديراتأقلفيكان:مميزاًالسُّوقبهتسبَّبالذيالجرحوكان.الثورةإِلى

كلفياليأسرمنجد!عميقاًمستوىًأوجدفقد:التغيير"برياحتضطرم"أرضا

يأتجربةأَوشيءأىِلعملمستعدينكانواالعاملينإِنحتى،العملجوانب

راسخاًإِيماناًيؤمنالجديدالإِدارةضباطكبيركان،الحظولحسن.شيء

وظهر،.التنظيمقاعدةفيمنهمكانمنسيمالا،العاملينخلالمنبالنصر،

ومن،صغيرةأَوكبيرةمجموعاتفيالشخصيالتواصلأجلمنيكافحوهو

يبحثكان.المستوياتمختلففيالعاملينمعلوجهوجهأالمناقشاتإجل

ولمبيضاء،بزّةيلبسيكنلمأنَّهومع.بادرةكلفيالدسمعنأساسيةبصورة

تعملكانتالتيالقِيَمنفسيج!دبدأفقد،أنيقينولحيةشنباًيمتلكيكن

إِلىالحياة)نوقاك(أعادفقد،ذلكوفوق.عقودبضعةمنذالعقيدلصالح

منينتظرحافلٌتقليدٌأَنَهيبدوماوهو،والكرمبالنوعيةللعقيدالتقليديالالتزام

".الحياةفيهيبعث

كلوفي،الجديدةللطاقةالأساسيالمصدرأصبح،أخرىوبكلمات

عقولفييمئلهوماالعقيدتراثبينالسعيدالاندماجهذاهو،التنظيمأنحاء

ترتفعأَنهي،للإِدارةالحقيقيةالمهمةأَنيرىكانجديدزعيموبمِن،العاملين
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لأتفهحتىالكبيرإلاهتمامتمنحوأَن،لديهمالعملفتيلوتُشعلبالعاملين

المنجزإ!.

تعززفقد،المصدرينهذينمنللطاقةجديدةمستوياتظهوربدإيةومع

عملٍبيئةَالمتناسقةالإِجرإءاتتُحدِث،واليوم.إئضاًوتوإزَنَالأساسيالمصدر

ترإثفيالحياة)نوفاك(يبعثأَنقبلسائدإًكانمماإكبرإختلافاًمختلفة

العقيد.

لمختارةا(سي.إِف.كي)ترامسا

دمجحصيلةهيالمميزالأدإءذاتالعاملةسي(.إِف.)كيقوة

مساريكنلم.1(7/التوضيحيالرسم)رإجعوالمتكاملينالمتوإزيينالمسارين

إسلوبأَنكما.العملهذابكلالقيامعلىقادر!لوحدهوإلاحتفالاتالتَكريم

المميّزإلأُسلوب)وهو،الشأَنذاتالقويةالإِدارةأَووالمقاييسالطريقةمسار

إحرزتالمسارينوبدمج.بالعمللوحدهيقومأَنيستطعلم(بيبسيلشركة

بعضَهماالمسارإنويتممّ.نسبياًقصيروقتّفيملحوظاًتقدماًسي(.إِف.)كي

متكامل.أُسلوبفيالبعض

التَّوازنمعالجةوأَساليبالنَّشاطمصادر

علىمتكافىءبشكلتعتمدسي(.إِف.)كيشركةأَنالوإضحمن

و)نوفاك(.ساندرز(و)العقيد(نوفاك)دإفيد:والطاقةللنشاطفريدينمصدرين

أَنالمصادفةقبيلمنوليس.الغزيرالترإثأيمَونةو)ساندرز(،جذَإبقائد

)نوفاك(يكونلاقد.التنظيمتحف!زفيتامّاًترإبطاًمترابطينإلإِثنانيصبح

ويحترمه.مكانهإخريظهرإأنإِلىكذلكسيكونولكنهالعقيد،عناستنساخاً

يفعله،ماوكل.العقيدترإثعلىالحفاظفيوتفانيهوحماسهلحيويتهالجميع

جوإئزهإِلى،العاملةالقؤَةمعالأخرىوتفاعلاتهتنتهيلاالتيزياراتهمنبدءاً
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نأعلىإِصرإرهإِلى،الفكاهةرائحةمنهاتفوحوالتيمطاطيفزوجشكلعلى

يجعلهذا،كل.الأَهميَّةحيتمن1"رقمهمللمطاعمالعامّين"المدراء

.قويعاطفيارتباطإِنَّه:بالماضيكارتباطهم،بالمستقبلمرتبطينالعاملين

العقيدتركهالذيبالأثريعترفجعلهماالحكمةمن)نوفاك(عندكانلقد

البسيطةللمبادىء!اِخلاصُه.العاملينوعلىالامتيازاتوإصحابال!وقعلى

رائعةصورةفيالآنتخلّدقد،لعامليهواحترامُه،الزبائنوخدمةالنوعيةفي

التراثذلكاتباعهافيترحملاللشركةالحاليةوالزعامة.التراتبذلكتُذكّر

ومن.العملأرجاءكلفيوالإعتزازللطاقةعاطفياًومصدراًدائماًتذكاراًبصفته

إِف..)كيفيالعاملةالقؤَةأَداءمجهوداتتحديتثيرناحيةأهمأَدنالوإضح

فيالمتكاملةالأَساليبمنمجموعةٍفيوالتفوّقالتميزعلىالمحافظةهوسي(

فيمسارهاويقوم.المتوازنينالمسارينتدعمأَنيمكنهاوالتي،التَوازن

الطريقةمساريدعمانمنهماواثنان،أَساليتإربعةعلىوالاحتفالاتالتَّكريم

التالية:الأقسامفيكلهاالأربعةالأَساليبوسندرس.إيضاًوالمقايسِ!

لهم:الحقيقيَّةالعاملينقيمةإِظهار-أ

أَنفيالعليا،القيادةإِيمانمنالحقيقيةالعاملينقيمةإِظهارمسألةتنطلق

العاملين.منلكثيرالخاصةالجهودلولامسمَحيلأَمرالشركةنجاحتواصلَ

وبدون-الإِدارةضباطكبيرتصريح،الأُسلوبهذافيعنصرأهمكانوربما

موإجهةوفي.الشركةفيارقمالمنصبهوللمطعمالعامالمديربأَن-مواربة

دعم)مركزيسمىماإِلىالمشتركونالعاملونتحؤل،هذهالتركيزنقطهَ

خطوفرق،للمطاعمالعاضينالمدرإءخدمةعلىاهتمامهيذكرالذي(المطاعم

مرتفعمبيعاتٍبإِجماليالقبولمجردمنالتأكيدتحوّلوقد.لديهمالمواجهة

فترةولأطولالعاملينمنعددأكبرعلىالإِبقاءعلىالتركيزإِلى،محتومكأَمر

وبعودة،الشركةفيالعملبأقدميةيُحتفلفإِنَّه،الهدفهذاإِلىوصولاً.ممكنة
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المستخدمة"استبدل-إطرد-"استئجرالنموذجيةاللازمةمواجهةفيالعاملين

العاملينمعظمولكن،اللعبةجوهرهوالمبيعاتإِجمالييزالوما.الصناعةفي

كأَفرإد.بهمتهتمأنّهايبدوبيئةٍتركالصعوبةمنيجدونسي(.إِف.)كيفي

بقياسوذلكمعالجاتهلأَساليبقويأدعماً،والمقاييسالطريقةمسارويمَدم

هوإدة،بلاعنهوالإِبلاعالمخزنداخل(العمل)مناخالمناخفحصنتائج

العمالةتكلفةعلىالمحافظةفيوإلاستمرإرالوظائفملءباتجاهبالدفعوكذلك

الميزانية.حدودعند

الأَداء:فيشفافيةتقديم-2

الطريقةمسارإتمعظمفيالجوهريإعنصرهوالأدإءشفافية

يرو!بأَنللعاملينتسمحالشركةأَنيعنيالأَدإء،فيشفافيةوتقديم.والمقاييس

علىكبيرإًإعتمادإًسي(.إِف.)كيوتعتمد.غيرهميعملوكيفيعملونكيف

إلأَدإء.إهدإفتعزّزوإلاحتفالاتالتَّكريمجهودأَنلتضمن،العنصرهذ!

طرقاَإعتجارهايمكنلابطُرقالشفافيةهذهإِلىسي(.إِف.)كيوتتوصَّل

علىللمخازننظاماَيوماَ،وعشرينثمانيةكلفي،الشركةوتضع.متعالية

والخدمهَوالنوعية"الكرممؤشرأساسوعلى،والأرباحالمبيعاتأساس

بما،الحقيقي!نوزمانهموقعهفيللأَداءتقييماًالمؤشرهذ!ويقدّم."والنظافة

عشرية"باثنييسمىفيماوردتوالتي،للمخازنالتوجيهخطوطمعيتماشى

عقود.بضعةمنذالعقيدأدخلهاالتيعشريةإلإِثنينفسوهي،L(العقيد)دزينة(

نصفالتدريبدورإتمنيتجز!لاجزءإًهذهالتوجيهخطوطوإصبحت

وفضلاً.بالأسوإقالمختصوالمدرب،للمطاعمالعامينالمدرإءبينالشهرية

بمعدلاتيزوّدوهاكيسزيينمتسوقينسي(.إِف.)كيتستخدم،ذلكعن

ومن.شهرياًمرتينمطعمكلفي"والنظافةوالخدمةوالنوعية"الكرممؤشر

لكثيرالأساستشكّلالتىِإهاقةبالمعاييرتزودهم،الأَساليبهذهأَنالوإضح

السنة.مدإرعلىوالاحتفالاتالتَّكريممكافاتمن
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متوازنينمسارينبينالتكاملا:7/التوضيحيالرسم

.إِف.سي()كيفي

العاملةالقوةلدىالانجازحاجاتمواجهة

كيفيةفيواضحتينوتوجيهبنيةتقديم.

.النجاح

العاملينتوقعاتمنأبعدتكريمإقامة.

بكثير.

.والقيادةالمهنيةالفرصعلىالنأبمد.

المجامغ.جرعلىالتأكبد.

والمقاييسالطريقة

العملفيللأداءأولوصاتصغ

.ثابتانللمنتجاتوتوفرإنتاجيةنوعية.

إليهم.والنوددبخدمتهمصنلزبائنالتفزب.

المطاعم.فيتامةنظافة.

.مرةكلفياللزبون(كبيرةخبرة.

والاحتفالاتالتكريم

صء:3.!ر3*7773!!1\\د--د

;Aa,jlلىالداخليةالئقافيةالقوىمسنوى

توجيهها

وقواعدهقبمهمعالعقيدإليكأَرجع

توجيهه.وخَطوط

العاملينعلىتركزلقيادةنموذجاضع

إدارببها.يمرخلالمن

الركيزيصبحبحيتالتنطيمحؤل

العاملينالمدراءعلىا!برالمباضر

للمطاعم.

وحقائفهالدرقفعاليةضب!نالحمل

لك.وميزةأولريةًالحاسينصإجمل.

المادية.يخرالحوافزاستخدم.

عامليك.لدىالمالاستح!ر.
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معنى:ذاتومكافاَتتكريمتقديم-3

ومن.مثيلاتهاإفضلتنافسُالتَّكريمفيمتكاملةثقافةالشركةقذمتلقد

بأشكالالخاصالكتابصياغةتعيدالشركةأَنمسألةفيالمجادلةالصعب

الإدإرة،ضباطكبيريمنحهاالتيالمطاطيةالفرإريجفيمثلاًتأمّل.التكريم

طائرجوإئزوفي،العملياتضئاطكبيريمنحهاالتي)البُلدغ(الضخمةوالكلاب

الجوإئزهذهمثليتلقّونوالذين.والتكريمالعملياتمديريمنحهاالتيالجؤإب

فيه،يعملونمكانكلفيواعتزإزفخروبكليعرضونها،ظاهرهافيالتافهة

منوسيكون.النافذةإطارعلىأَو،المطعمفيالأكلطاولةأَومنصةكانءسو!

بممشىالموجودةوالثناءإتالخاضَةالجوإئزبكلقائمةٍوضععملياًالمستحيل

باستمرإر.ويحسّنونهاإليهايضيفونإنَّهمهو،بسيطلسببوذلك،القادة

أمورٌ-المستوياتمختلفعلىقصوىوكأولوية-الإدإرةمهامبينومن

إكثريكونوربما."معنوياتهمورفعالعاملينوتكريموالمتعة"التسليةمثل

مصداقيةً،أكثريجحلهمما،الجميلالتَكريموشكلأُسلوبهو،مغزىًالأمور

لاالذينالأشخاصمعوعادلفوريبشكلتتعامل-المقابلفي-الإدإرةلأن

فإنالجويةالغربجنوبخطوطشركةفيالحالكانوكما.جيدبأداءيقومون

يتجاهلودن،ممّنالحقيقيينالمتشكينبعضشك()بلاتوظّفسي(.إف.)كي

منها.ويسخرونويشتكونبلالجهودهذه

جماعية:طاقةإيجاد-4

ويهتم.الجماعيةالطاقةنشرحولكلهوإلاحتفالاتالتَّكريممساريدور

فيماالمجموعاتيةأَوالجماعيةبالنوإحيخاصاًاهتماماًسي(.إف.)كيمدرإء

كثيراًالشركةوتوجِد.كبيرةإولويةويلقى،ومتميزوإضحأُسلوبوهو.يفعلونه

،والخارجالدإخلفيالمدرَّبونوالميسّرون؟الحماسيينوالمرجالهرجمن

بَعضهمحَمَاسِدعمباتجاهإفرادهادفعوفي،المجموعاتمساعدةفىِسادة

المستخدمينمنموسيقيةفرقةوهي7التَكريم()فرقةمتلأموزوتُوخه.البعض
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للمنافسةينتهيلاالذيوالتشجيع،قبعةسقوطإبقاععلىحتىتَعزفأَنيمكنها

ومتعاونة.مرتفعةًالعاملينمعنوياتعلى،المحافظةنحوالودية

.11إرجاليابعضنامعهذإكلفي"نحنهووالواضحالملموسوالرأي

فمن،والاحتفالاتالتَكريممسارحوليدورالفصلهذ!أَنحينوفي

وهو،المتوإزنالآخَرسي(.إف.)كيمسارعلىيحافظبأنَّهالملاحظةالمهم

إِلىبالإِضافةهذا،الموازنةفيمختلفينبأُسلوبينوالمقاييسىالطريقةمسار

مبينهوكما،القيادةقاعدةتوسيعُالأسلوبينوإول.إزوهالمذكورينالمسارين

ولغةنموذجاًالشركةطوّرت،المفهوموبهذا.للمطاعمالعاقينالمدرإءدورفي

كذلكوهي.سي(.إف.)كيقيادةأجلمنالوسائلمنومجموعةًمشتركتين

حرّةمناقشاتسلسلةأَو،مراحلعشرمنمنتظمةسلسلهوتديرتصمم

إِلىالإدإرةضبّاطكبيرمنالجميمتطالُ،العملموقعخارجوإجتماعات

إشركةقيادةنموذجمبادىءتدريسهومنهاوالهدف.الفرإريجطتاخي

علىالقادمينوإقادةالحاليينالقادةعقولفينضِرةًتبقىحتى،وتعزيزها

الذينوهم،ال!ودتىمدربيإِلىالمنطقةمديردورالشركةحؤلتوقد.الدوام

التيالأعذاركلعلىالقضماءعلىويعملون،للمطاعمالعامّينإمدرإءيدعمون

.الأَداءإنخفاضإِلىتؤدي

المدراءعدد:)أيالإداريالعملمجالاتالشركةخففت،ذلكوفوق

والقيادة.للتدريبإكبروقتاًلمنح!وذلك،السوقلمدربي(للمطاعمإعامّين

فلسفةفيإساسيعنصرإبهاسي(:.إف.)كيفيفكرةمجردليستالعريضة

.الإدارة

توضيحفيوالمقاييسالطريقةمساريدعمالذيالآخرالأُسلوبويتجلَّى

عشريةإثنيوممارساتالمقاييسمنذلكفيانطلقو!وقد.أَهميةالأكثرالأمور

وقد.إلامتيازإتأصحابعندالمممارساتإولىإفضلعلىإمبنية،العقب

إشرناالتيإدقيقةللمقاييسوالمرآةالصورةوهي،إخرىموإقعإِلىإنشمرت
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المبيعاتبخصوصإلأَدإء)برني(شفافيةتقديممثل،سابقوقتفيإليها

لتدريبشاملاًمسعىًيُكزَسبأَنَّهونضمِف.المبيعاتحركةواتجاهاتوالأرباح

يتدزَبفمثلاً،.العقيدعشريةإثنيواستخدامتفهمعلىالمطاعمجماعةوتمَوية

برإمجتقييمكيفيةوعلىإلأَطعمةمخططاتاستخدإمكيفيةعلىالعاملون

العمل.

الزَّمنمرورمعالتَّوازنعلىالمحافظهّ

إبئ..)كيشركةفيومعافىًحيّوإنجازالأَداءبينالدقيقالتَّوإزن

ويُذكرنا.الزمنمرورمعالتَوازنهذاعلىالحفاظالسهلمنيكنولم.سي(

وتتطلَّب"الثمنغاليةظاهرةٌهذهالاحتفالات"مسألةبأَنالماليةضتاطكبير

معدلتحسبأَن"حاوِلْقائلاًولِشرح.فيهاإلاستمرإرأجلمنحقيقيةقناعةً

دافيد)الإدارةضبّاطكبيرلكلاموطبقاً.!"التكريمبرنامجمنالدإخليالعائد

مخازنعشرةزيارة:فمثلاَ."المالمنالكثيركبيرةطاقةخلق"يكقفك(نوفاك

ومنح،مستخدمكلإِلىوالتحدثوالوقوفمحطةكلفيجناحٍوأكليومياً

كلهاهذه-زيارإتكفيالمتعةوخلقجديدةبجوإئزالحالموالتفكيرالجوإئز

عملأَدإءأَنالمؤكدومن.الجرإةقليليأَوالقلوبلضعافممارساتليست

الخارجنحوالتوجّهاتوكانت.أيضاًالبشريةغيرالعوإملمنيستفيدالشركة

الاختيار،بروتينهوالفزوجإصبح:فمثلاً.سي(.إبئ.)كيعندمفضلةً

أخذت[سي(.إف.)كيتجيدهاالطهوفينوعيةاوهي"الرفاهيةو"أَطعمة

القؤَةعلىتعتمدلاالتيالدإخليةإلإِجراءإتأَسهمتولقد.جديدمنتظهر

وتوجيهاتإرباحهاوفيالمفضلةالشركةمبيعاتفيكبيراًإشهاماً،العاملة

الطعاملوإئحفيالفائزينالأشخاصالأمثلةوتضم.لديهاالمبيعاتحركة

المستوىذإتإلاستثمارإتإئضاَوتشمل.إلامتيازإتأصحابمنالجديدة

بِل(:)تاكوفيصغيرةجازفرقةبإضافةوإحد"في"إثنينفكرةوإبداعَ،المرتفع
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أيضاً،شراباًتشملوهي-المنفصلالواحدالبندقيمةمنأفضلقيمةلهاوهذه

الليل.وفيالظهيرةوقت،كثيفةمرورحركةخلقبهدفكلّهوذلك

)كي.سيُبقيالعملوأَداءالعاملينإنجازبينالفعَّالالتَوازنفإنوأخيراً،

التَّكريممساردمجالشركةتواصلأَنالطبيعيومن.اللعبةقمةفيسي(.إف

الاندماجهذاويُثبت.صارماًدمجاً،والمقاييسالطريقةمسارمع،والاحتفالات

فعاليته.

والاحتفالاتالتَّكريممسار:ماريو!

المدعّمالقويدورهفي

للطريقةقويبمسارٍوالاحتفالاتالتَّكريممسار)ماريوت(تدمج

متشابهالشركتينكلتاوتاريخ.سي(.إف.)كيمثلذلكفيمَثَلها،والمقاييس

فترةإِلىبتاريخهاتعودغنيةتقاليدالشركتينولكلتا.الوجوهبعضمن

و)العقيد(ماريوتويللارد)%.لمؤلسِّسيهماالحالدةالقِيَموِالىنشوئهما،

ومع.العاملةقوتهمافيللحيويةقويبمصدريزودانهمافيالامااللذينساندرز(

الشركةرمزفيكشخصيظهرلم(ماريوتويللارد)بر.الأكبرالمؤشسأَن

تعززهما،السائدتينتزالانلاورؤيتهصورتهفإنالعقيد،مثلعالمياًالمتمحِّز

دعاالتيوالقِيَمالطموحاتواستمرارية.(ماريوتبيل.دبليو)بر.ابنهقيادة

عظيم.أمززعامتهمامنجيلينخلال،والابنالأبإليها

منفصلتينشركتينإِلىا399عامفيالأصلية)ماريوت(شركةانقسمت

)هوستوهما،استراتيجيتحالفخلالمن،البعضببعضهمامرتبطتينولكن

التيالدوليةو)ماريوت(،الأملاكوتطوّرتمتلكالتيالشركةوهي(ماريوت

.الأملاكتدير

بعائداتقسمينبحثناموضوعوهي(الدولية)ماريوتماريوتوتشغّل

عاملاً.)000291(بيقدّرونوبعامليندولاراً،مليار(2000)بتقدّرمشتركة
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الموخهالعملمعدلحيتمنمنافسيهاعلىميزةلها)ماريوت(وعلامة

ودودينعملأربابعشرةأكبرمنكوإحدةدإئماً،تُعذُفهيولذلك،للنزلاء

العاملةالقؤَةمنحالاتٍ،الكتابهذ!إجلمناخترناوقد.النزعةوعائليي

الأجنحةوقسم)ماريوت(فنادقضمنمنطقتينفيالمممِزالأداءذات

المدينة،وسطفيفندقوهو(سيتيليلسولت)ماريوت:وهماوالمنتجعات

فيمؤتمراص!مركزمجمعوهماإئطونيوسانفيووك(وريفرفرونتو)ريفر

البلد.وسط

غنيعائليتراث:التاريخيالمنظور

فيالجذوربيرةلبيعكشكا2791ًعامفي(ماريوتوإليس)جونإفتتح

عشروبعد-المتوإضعةالبدايةتلكمنظهرتوقد.العاصمةوإشنطن

والتيشوبس()هوتتُدعىالمحليةالمطاعممنسلسلة-قصارسنوإتٍ

،اليوم،(الدولية)ماريوتوتُعتبر.)ماريوت(شركةعامفيأصبحت

سياستهابأَنالإِيمانفيقادتهايستمروالتي،الزَائدةالفنادقمالكيمنواحدة

إما.الصناعةهذهفيإلأَفضلالمعلمكونهاحولتتركزأَنيجبالأساسية

العائلة.هذهمنجزءبأئهمعامليهاتُشعِرلذلكفإِنَها،فذَّةعائلة3افتتحتهاوقد

)ماريوت(وضعت.الجويةالغربجنوبخطوطمعجنبإِلىوجنباً

مديريفتشأَنالصدفقبيلمنفليس،لذلك.القِيَمسقمقمَّةفيعامليها

التفؤقميزةعلىالمحافظةوبهدفإلأَدإء.فيذروةعاملةقوةعنالفندق

مع.والعرةوالقِيَمالزسالةفيلمسارهامتكاملاًدعماًالشركةتقدّم،التنافسي

التكريممسارإِليهمضافاً،والمقاييسالطريقةمسارعلىالقويإلإِصرإر

.لاحتفالاتوا

كما،والعزَّةوالقِيَمالزسالةلمسارإتّباعهافيمتفؤقة)ماريوت(أَنوبما

علىإِصرارهاعنالنظرغضّيمكنفإِنَّه،والمقاييسالطريقةمسارفيهي
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،والاحتفالاتالتكريممساروينطلق.سهولةبكلبهموالاحتفالعامليهاتكريم

يؤديماوهذا،الصناعةهذهفيالنخبةراعيةتكونأَنفيالقويطموحهامن

فيالسلوكيةالعاداتضمنومنالأَفراد.علىالثناءعلىالعنيدالإِصرارإِلى

المدراءويتاَلف."يكفيبما"شكراً"لكأقولأَنيمكنني"لاقولهم)ماريوت(

للعاملين،الشخصيالتقديروعباراتالبسيطةالشكركلماتبأَنالاعتقادمع

وهذا.الماليةالمكافآتعلىالاتكالتتحمّللاعملٍبيئةفيجوهريَّةأموز

إِلىتشبعلاالتيالعاملينلحاجةالعنانيطلق،الشخصيالاهتماممنالنوع

عنوتعتر،النزلاءخدمةطريقعنذاتهمعنرضاهممنوتزيد،التكريم

بالندّية.عفوياعترافٍ

،العاملونيكرَّمحيتأيضاً،الشركةفيالاحتفالاتمنكثيروهناك

منموقعهمالعاملونويعرف.الزبائنخدمةفيمنجزإتهمعلى،ظاهروبشكل

حسناًاستغلالاًيُستغلماوهو،الزبائنتجاوبخلالمنوذلك،الشركة

برنامجإِلى)بالمسالك(يسمىما)ماريوت(ترعىفمثلاَ.شخصيةكمكافأة

مساعدةيتلقونالذينالأشخاصيساعدفريدمجهودَوهو.()الاستقلالاسمه

هذاخزيجيإِلىتُقذَمالتيوالهدية.منتجِينعاملينيصبحواأَنفيحكومية

هووالاحتفال.ووظيفةصحنعلىمنقوشواسئمبارزةشهادة،البرنامج

وتُذرف،وأصدقائهموعائا،تهمللخريجينبالنسبةبالغاًتأثيراًالمؤثّرةاللحظة

.الفرحدموعمنالكثيرفيها

التيوالمقاييسبالمعاييرمباشراًارتباطاًهذهالتكريماحتفالاتوترتبط

عليه.الضوءهـاِلقاءالزبائنخدمةأَداءبمراقبةتهتم

هنا؟مغزىًوالاحتفالاتالتكريملمساريكونلماذا

في)ماريوت(،حالةفيالمساراتتعدّدتكفلالتيالظروفتنعكس

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



المتوازنةالخمسةالمسارإتإستكشاف254

وعوإمل،العاملةالقؤَةلدىالإِنجازوحاجاتالسُّوقوديناميكيةالعملأولويات

هذهنحو)ماريوت(تتوخهكيف،التاليةإفصولفيوسندرس.أُخرىثقافيَّة

وعقولهم.مستخدميهاقلوببينتُوإزنَكي،الأمور

:الأَداءأولويات-،

شرإئحعدةإِلىالسكنيةالسُّوقتقسيم)ماريوت(فيالعمليتطلَّب

كلفيالأكبروالطموح.شريحةلكلفريدة"عبوة"تقدّمأَنوعليها،مناسبة

إِلىالطموحهذاويحتاج.نزيلولكلدإئماًعظيمةضيافةٍخبرةإِيصالهوفندق

منكثيروفي)المستخدمين(،المساعدينمنكبيرلعددالمشَاسقةالجهود

منكثيرإًأَنومع...إِلخالمنازلمدبرإتإِلىالمهندسينمنإبتداء،الوظائف

ثابتهَأَوالمشتركالمستوىفيمحددةتكونأَنإِقَاالشركةقِيَممسألةعناصر

إدإءيحددمَنْهمالموإجهةخطعالمفإِن،للعقارالطبيعيةالمميزإتبسبب

.بيوميوماًالفندق

تعقيدإًأَكثر،المجالهذافي)ماريوت(تواجههإذيالتحدييكونوقد

نوعمنبأَكثرتهتمأَن)ماريوت(علىلأنذلكسي(،.إِف.)كيتواجههمما

المطاعم.فيالخدمةأنوإعمننوعمنوأَكثر،الفندقيَّةالخدمةإئوإعمن

الصناعة:فيمشابههَظروفاًتواجهتزاللافإِنَهاذلكومع

ماديةمكافاَتتقديمأَوعاليةإخوردفعالصناعةهذهاقتصاديؤيدلا.

غيرفالحوافزهناومن؟إلأَفضلإلأَدإءإِلىالوصولبهدفكبيرة

جذإً.مهمةالماليّة

وكذلك،العاملةالقوَّةلدى)الديموغرافيَّة(السكانيَّةالعوإمل.

مستخدمينعلىالعثورالصعبمنيجعلان،القليلالتوظيف

تنافسالسكنيةالسُّوقفيفالتنافسلذلك،!إِغراءهممناسبين

شديد.
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العمل،منالأَدنىالمستوىفيالمشاركينمنهمالعاملينمنكثير.

إِجماليحركةتكونلذلك،مختلفةعرقيةخلفياتمنقادمونوهم

الدائمة.المشاكلمنالمبيعات

وحقائقه:ال!وقديناميكيَّة-2

ولكل،الأصنافمختلفمنمستقلّينومنافسينمجقعاتالسُّوقيضمّ

ولا،مسيطرواحدعدوهناك"وليسمختلفةواقتصاديةسوقيةاهتماماتمنهم

قراراتهاعلىمبنيةبأبعادالشركةتنافسيةواستمرار."للهجومغالبموقع

يكونأَد!يمكنولكن،جوهريةأمورٌهي،بالعاملينلهاعلاقةولاالحاسمة

فيكبيرةميزة،العاديأَوالمتوسطالعاملمنأكبرجهدعلىالحصول

والنوعية.الإِنتاجية

.الزبونلرضىبالنسبةموقعهمدوماً)ماريوت(فيالمساعدونويعرف

بالأَفرادإِشادةٍكلوتعطى،الجميععلىبالزبائنالخاصالإحصاءنتائجتُوزعُّ

)ماريوت(فإِنكذلك.المساعدينمنالأمريهمهمنإِلىمنهمشكوىأَو

العامل!نأَكثرتضعحتى،لديهاالفنادقفيالوظائفمعظمتصميمإِعادةتواصل

شيءكليقيسونإِنَّهم.الأحيانأَكثرفيالنزلاءأَكثرمعمباشراتِّصالعلى

إِلى"الإِفريزمنيذهبكيالنزيليستغرقهاالتيالمدةمنبدءاً،عنهويبلّغون

بعدأنطونيوسانفيدقائقثلاثوبحدودقليلةالغالبفي)وهي"المياهدورة

الذيالوقتمدىإِلى-(سابقنظامفيدقائقعشرعلىيزيدماكانتأَن

أَنواحدكلويعلم.الطاولاتيخدّمونلاعندمامطاعمهمفيالخدميُمضيه

الجيد.الأَداءماهسِةكذلكويعرف،المقاييسهذهعلىتؤثرسلوكياته

العاملة:القوَّةلدىالإِنجازحاجات-3

معقوياًتوازناً)ماريوت(فيالمساعدينلدىالإِنجازحاجاتتتوازى

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



المتوإزنةالخمسةالمسارإتإستكشاف256

كلوقبلفأولاً،.سي(.إِف.)كيلدىالموإجهةخطعامليفيمثيلاتها

ونظرإَ.الأساسيةعائلاتهمبحاجاتيزوّدهمعملعنالكثيرونيبحثشيء،

معنىلتقديمهيهنافالأَفضلية،العاملةالقؤَةفيالمتنوعةالسكانحِةللانتماءإ!

والتوجيه.وإلانضباطللنظاموإضح

ماوهو،والثباتإلاستقرإرفيهامعينةبتيةإِلىالعاملونويحتاج

حياتهم.منالأُخرىالنوإحيفيجيدأدإءٍإِحرازعلىسيساعدهم

حاجةإِلىبخطابهامباشرةتتوجّه)ماريوت(فيالمنتشرةالعائليةوالبيئة

أُناسمنيتكوّنولكنه،فحسبنسبياًمستقراًليسما،إمرٍإِلىالعاملينمعظم

هذامنجزءاًبكونهمطئبشعورينتابهمبحمِث،ويحبّونهميحترمونهم

العزةمنجوإًوالقِيَمبالرِّسالةالراسنيالإِحساسيُضفيَأَنوطبمِعيئ.المجتمع

منوتجاهيفعلونهماتجاهالعاملونبهيشعرماإِلىبالنسبةوذلك،والفخار

مستوياتكلفيفعلهيفعلإلإِنجازفيقويتزإوجوهو:لحسابهميعملون

فرصاَ،الرسميانوالتدريبالتعليميُعوِزهمنإِلىالشركةوتقذم.الشركةشرائح

لاوالتيلديهمالتقدّمواحتمالاتتعليمهمتدعيمفيالمساعدة:نوعينمن

لديهم.الرسميالتعليمإنعداممنهايحدّ

للنمو،وفرصةالقيادةفيفرصةورإءيسعونالذينللمساعدينويمكن

)ماريوت(.فيذلكيجدو!أَناتساعاًأَكثرإِداريةأدوارفي

عنوببساطةيبحثون)ماريوت(مستخدميأغلبيةفإِن،حالكلوعلى

وهم،مختلفهوماإِيجادعلىمقدرتهمعلىوالتأكيد،بقِيَمهملهمإلإِقرار

)ماريوت(.عندفعلاًالتأكسِدهذ!يجدون

منوتنوّعاًصعوبةأَكثرخلفياتمن)ماريوت(فيالمساعدونويأتي

لدىوالمُثُلوالخبرةالتعليمإنعداممنالرغموعلى.البحريةمشاةمجندي
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تنتقيه.الذيالشخصلدىالكامنةبالإِمكانيةتؤمن)ماريوت(فإِن،المساعدين

لهم.الحقيقيةالعاملينقيمةإِظهارفيالأولىالخطوةهيإلانمقاءوعملية

يُنظرأَنَّهإِلىتنتههمالمساعدينإِلىرسالة)ماريوت(توتجه،أُخرىوبكلمات

علىوعزيمتهموسلوكهممواقفهمفيجداًخاصنوعمنأُناسأنَّهمعلىإِليهم

كلالشركةتنتهزفصاعداً،اللحظةتلكومنذ.الأولالمقامفيبعملهمالقيام

مجلةفيمقالةٌوتصف.إِليهموتحتاجتريدهمبأنَّهاعامليهالإِشعارسانحة

ولاءيولّدأَنيمكنالذيالشخصيالاهتمامنوععلىمثالاً(التجاري)الأُسبوع

فيعاماً)16(لمدةعملالذيلي()تونغ"يصزح:المساعدينعندالعمر

أشْبهفأنا،يومكلالموحّداللباسهذاألبس"إِنني:مفتخراً(سياتل)ماريوت

)سانديرئيستهأَنالي(ينسَىولن."السلَّةلكرةالشمالرابطةفيلاعباً

يومولمدةالي(يعملكانحيث،الفندقفيالمغسلأغلقتقد(أولسن

حظيتوقدالي(.أئمجنازةيحضرواأَنهناكالعاملينكليستطيعحتى،كامل

(1)1(.حياتهمدىالي(بولاءاللفتةهذه

متكاملة،سلسلةالمتنوّعةالعاملةالقؤَةهذهمثللدىالإِنجازوحاجات

هذهوتختلف.بهمالمجموعةوقبولالفرديةالفرصةإِلىوالأمانالبنيةمنتبدأ

فيالعاملةالقؤَةأَفرادأَنوبما.ووظيفتهالمستخدممستوىبحسبالحاجات

نفهمأَننستطيعفإِتنا)ماريوت(،لرسالةطبقاًمهمونأُناسالمستوياتكل

ناجح.وبشكلمتوازنةمساراتثلاثةالشركةتتبعلماذاونقدِّر

الثقافيَّة:العوامل-4

المقامفيالعاملينفيهاتضعللقيادةطويلةفلسفيمافيالثقافةتنعكس

كبيراًاهتمامأالشركةوتهتم.للزبائنالكاملالزضاعنتتنازلولا،الأول

فيذلكوينعكس.حقيقيةعائليةبيئةعلىتحافظأَنفيوتطمحبعامليها،

2،./7الجدول!أراجع(ماريوت)بيلوضعهاللنجاحقاعدةعشرةالاثنتي
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تجعلأَن)ماريوت(إختارتفقدسي(.إِف.)كيمعالحالكانوكما

إِلىاطجوءباوذلك،الأُولىالتنافسيةميزتهالديهاالموإجهةخطعامليمن

منكباراًمؤذينإِيجادوبضمانعامليهافيوالاستثمار،الماليةغيرالحوإفز

العاملينلدىينمّيعائليشبهجوّوخلق.مؤهّلةولامتوقعةغيرمصادر

العاملينلدىإلأَداءفيمستوىعلىالحصولهوذلكمنوإهم.قويةولاءإت

.المنافسونعليهيحصلمماإكبرالعاديين

خدمتهممنشخصيَّةسعادهَالمساعدونينال،الأَفضلإدإئهممقابلوفي

ومنذلك"،كلفومهماشيءكل"عملفيالمتعةومن،حسنةخدمةللنزلاء

فييعملونوهم.محترمةمعاملةالمستوياتكلوعلى،لهمالمديرينمعاملة

يستمتعونوهم،وإحدةعائلةبأتهمملموسشعورمعووذَيةدإعمةإِيجابيَّةبيئة

ويعتقد.جيدبأَدإءقامو!إِذاهذ!،المستقزةوبالمهنة،المضمونبالعمل

وقفزإت،الشركةفيمتنوّعةمهنةلهميكونأَنللعاملينيمكنأئهإكثيرون

المعقول!.إخرهمترفدصغيرةأُخرىومزايا

جدإً،بسيطالعمكوأَدإءالعاملينإِنجازبينتوإزنإِيجادأَنويبدو

قال.فعلهويفعليفلحإئهمع،الطرفينكلاعلىكثيرةمتطلباتلهولكنّ

بالمساعديننهتمنحن.جدإًبسيطةثقافة"إِنَّهاالخدماتمديروِين()إونغ

نزلاؤكفسيكون،سعداءعامِلوككانإِذ!لأنهبالنزلاءيهتمونوالمساعدون

)ماريوت(عائلةمنآتيةالفلسفةهذهفإِنوين()آونغيشيروكما.سعدإء"

للزبائنالجيدةالخدمةعلىالثابتالإِصرإرتعكسلاوهي.مباشرةً

أَنيستحقونالمساعدينبأَنالمتأصّلإلإِيمانتعكسهيبل،فحسب

حقيقي.باحتراميعاملو!
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(ماريوت)بيلوصفهاكماللنجاحقاعدةعشرةالاثنتا

أَفضل.هومايفعلواحتىفريقكتحديواصِل

اهتماماذلكبعدبزبائنكوسيهتمّونحسناًاهتماماًبعامليكاهتم

إِليك.الزبائنسيعودوهكذا.حسناً

أنت.بنجاحكلاعاملحِكبنجاحاحتفل

له.أهلاًلستماوانسف،تجيدهأَنيمكنكمااعرف

المناسب.الإِجراءتتخذوأنتواخطىء،الآنتريدهماافعل

ومساعديكزبائنكإلىاستمع.(الآخرين)معتَوَاضلْ

ومنافسيك.

واجعل،حولكفيماوتمشَّمكتبكمناخرج.وتُرىترىأَنيجب

.الوصولوسهل،للعيانمرثياًنفسكمن

التفاصيل.فيالنجاحيوجد

استئجارمنبكثيرأهم،الجيدهَالنوعيةذويمنالعامليناستئجار

.محددةخبرةلهمَنْ

الجيِّدةالنوعيةإِلىانحيازهمولكن،الزبائنحاجاتتختلفقد

أبداً.تختلفلا

.بمحوهتكتفِولاالخطأ،سبباستأصل

للنمو.فرصةأنَّهاعلىمشكلةأيَّةإِلىانظر

...الأموربزماملممسكالمديرمعالطريقإعلىكتابهفيقيولا()أنتونيالمصدرملاحظة:

بوست،الوإشنطن)ماريوت("طريقسوىطريقمنهناكليس...العاملونيتعلم

إلاستئذان.بعدطباعتهأعيدت-6991)أغسطس(آب91
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)ماريوت(فيالمتعدِّدةالمسارات

الشركةقادالذيهوعاطفياًبهاالمتعلقينالعاملينبقيمة)ماريوت(إِيمان

إتباعفيكتشدّدها،وإلاحتفالاتالتكريملمسارإتّباعهافيمتشذدةتكونلأن

الأخير،بالمساربالتزامهامعروفةالشركةأَنومع.والعزةوالقِيَمالرِّسالةمسار

الفرديةالمنجزاتدفعفيللمساعدةوإلاحتفالاتالتكريممسارعلىتركزفهي

التكريممسارويخلق.الشركةنحوالولاءعلىوللحصول،الزبائنخدمةنحو

إخله".منالعمليستحقشيءمنإشاسيجزء"بأَنَّنيإِحساسأوإلاحتفالات

الواضح،ومن.فريدبشكلوقويةمتكاملة)ماريوت(فيالمتعذدةوالمسارإت

الآخرينالمسارينتدمجالتي"الساهرة"العينهووالعرةوالقِيَمالرِّسالةمسارأَن

بالمقابل.يدعمانهوهما

والعزةوالقِيَمسالةالر7/2ًالشكل

)ماريرت(يفعلهيمكىبيل(نمأ"فعللأي!!ا/،.عائليشبهعملجويخلق
!ا!اوهمبالمستخدمينيهتم.

.بالنزلاءيهتمونبدورهم

والتعسكالولاءيكرَم

والأصولبالقيملم3/س/لا1القيمَعلىبالنواجزيقمق

،فى--\

-!*!.لأ.--*-*/!.!ة--ماريوت--!أ!!ص

"!3/ة?صيَ!!!!3أمعمْىيعطي

والاحتفالاتالتكريمصِص/ي7َىى-!!!-1للعملوهدفاً

والاحفالاتاتكربم/!3والمقاي!الطربقة

الأفرادعلىالثناء.-المعلنجاعشروطتحدد-الزلاءخدمةمزشرعلامات.
الولاءعلىمكاناَت.والأصولالقوإعدمنالعديد.

الدقبقولوإئح

جماعةواحتفالاتتكريم-ْلنجزإلتوإلططينالمم-الأمرربزمامممسكةإدار-ْ
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التوازنمعالجةوأساليبالنشاطمصادر

كلعلىيُقاسأمروهذا،الزبائنفعلرذةهو)ماريوت(ثقافةيدفعما

للنشاطالأولالمصدرهوالراضيالزبونوراءوالسعي.عنهويبقغالمستويات

تقارير،السكنمديرإِلىالمنزلمدثرةمنبدءاًمساعد،كلويتلقى.والطاقة

المساعديعرفالطريقةوبهذه.الزبائنتجاوبعن،"أسبوعية"وأحياناًشهرية

فنادقكلوتصنَّف.جماعياًأمإِفرادياًالمتقدمةالخدمةتجاهالزبائنشعور

فوريأ.اهتماماًسلبيةتوجهاتأيّوتتطقَب،هذهالفعللردودطبقاً)ماريوت(

خدمة)مؤشريسمىماعنالصادرالتقريرعلىشديدتركيزهناك

وهو،واستجاباتهمالزبائنتفاعلاتعلىمبنيشهريمقياسوهوالنزلاء(،

بطاقةفإِن،ذلكوفوق.المستوياتكلفيوالحوافزللطاقةمهممصدركذلك

بيانات:المستوياتأشباهمنمجموعاتثلاثتقيسالقائمالوضععلامات

الئزلاء.خدمةومؤشر،المساعدينرضىومعاينة،وحنسارةربحاًبالمكتسبات

ومؤشر.المطلقالسيِّدهوالنُّزلاءخدمةمؤشريبقى،الثلاثةهذهبينومن

تقولوكما.ماليمؤشرأيمنالعاملةللقوةبالنسبةأَهميةأكثرالئزلاءخدمة

(:سيتيليكسولتريوت4)فيالمواجهةطاولةمشرفةوهي(كيتس)بتسي

)طاولةالأماميةالمنصةفيمَنْكانإِذالأنه،عظيمشيءالنُزلاءخدمة"مؤشرة

.بخير(1فأنابخير(المواجهة

عائلةزعامةمنجيلينمنالشركةفيللطاقةثانٍمهممصدروينبثق

صلبفيالكبير(ماريوت.دبليو.)جىالمؤشسوقِيَمصورةوتبقى.)ماريوت(

ذلكإِلىالرجوعيرفضونيزالونلاالذينالمساعدونهموقليلون.ثقافتها

متابعتهفيمثاليقائدهوالصغير(ماريوتو)بيل.بتخليدهويفتخرونالتراث

الشخصيةإشهاماتهلأنبل،فحسبالعائليةالعلاقاتلمجردليس،أبيهلتقاليد

أصبحتوقد.الزبائنخدمةتفاصيلبكلمساعدكليهتمأَنإِلىالحاجةتعزِّز

العاملونسيتذكَّرعندماوذلك،أسطورية،المختلفةللفنادقالعابرةزيارإته
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يأسرهموكان.عليهويعلقالآخرينإهتماميلاحظكانكيف،سنوإتولعذَة

غيربشكلالمقدّمةوالوجباتالباليالفِرإشمثل،بالتفاصيلإهتمامهفي

ترحملاالتيالاختبارإتإِلىوبالإِضافة.اللائقغيرواللباس،صحيح

علىليحصلالزيارةيستغلفهوالنُّزلاء،خدمةمؤشرعلاماتفيللمديرين

القوةإِلىالموتجَهةوالرِّسالة.الموإجهةخطمستخدميمنمباشرةإستجابة

الأُمور،هذهبنفسهيلاحظأَن)ماريوتَ(السيدإستطاع"إِذ!جدإًوإضحةالعاملة

نفسه)ماريوت(فندقوكما.يرإها"كيللزبونبفرصةٍتسمحلاأَنفالأَولى

العاملونإستطاعإِذ!.المعنوياتهوالزيارإتهذهنصفمنأَكثرمن"الهدف

النهاية،وفي.شخصيفيالشركةتمثّلعلىسيساعدهمذلكفإِنيرونيأَن

جئدة".إِنتاجيةتعنيالجيِّدةفالمعنويات

الكثيرةالأحداثتدعموإلي،التوإزنمعالجةفيالمتمّمةوالأساليب

فيوإلاحتفالاتالتكريممنالأُخرىوإلأَشكالالعملوإَلياتوالمكافاَت

علىفعَّالاًدمجاتصرّفاتهاالشركةتدمجكيفتبينوسيلةأَفضلهي)ماريوت(،

الشركةفيهاتتفوَّقالتيالتوازنمعالجةوأساليب.ومتعدِّدةمتوازنةمسارإت

وتعزِّزها.جميعهاالثلاثةالمساراتتخدموكلها،أدناهملخصةفعلاً،

للعاملينالحقيقيَّةالقيمةإِظهار

الأُمورفكل،الذروةأَداءحالاتأَفضلمنكثيرفيالحالهووكما

المساعدينوكل.المساعدينكلبأَهميةالمتأضلالقيادةإِيمانمنتنطلق

لهموأنَ،جماعاتإمكانو!أَفرإدإًعالياًتقديراًتقذَرجهودهمبأَنعملياًمقتنعون

)ماريوت(عندهذاالتوإزنمعالجةإسلوبويتبذَى.كأَفرادالشركةفيأهميتهم

الذيالشخصيالزمنمقداروفيالولاءقِيَموفي،العائليشبهإلاهتمامفي

ينمّونهاالتىالشخصيةوالعلاقات،عامليهممعالمواجهةخطقادةيقضيه

إِلىالّعالم"يحتاج:الهندسيالمشرفلايونز(الاريإخبرناوكما.معهم
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يجرييماتُعْلِمهمأَنوعليك.تعانقهموأَنتحبهمأَنوعليك.خنادقحفَّاري

وتستمر.طردهميمكنكولا،تكزمهمأَنعليكويجب.مخلصينيظلواكي

لاوهؤلاء.دوامساعةأربعينيسجِّلونأُناساًهناكلأنالدورانفيالأرض

طموحاتلهموليس،الميزانياتدراسةفيإِضافيأوقتاًيسجِّلواأَنيريدون

".التنظيمضمنللارتقاءكبيرة

همالعاديينالعمّالهؤلاءفإِن،المتواضعةطموحاتهممنوبالرغم

لأنونظراً.)ماريوت(فيالعملموقعفيالزإئدالأَداءمنكثيرعنالمسؤولون

أداءإِلىيؤديالذيالعاطفيالتعلقمننوععلىالحفاظإِلىتطمحالشركة

بهميُعترفأَنإِلىبحاجةالعاملينهؤلاءأمثالأَنيدركونقَادتهافإِن،مميز

فيه.يسهمونولمايمثِّلونهلمانظراً،بهمويُحتفل

أهميَّةالأكَترالأمُوربيان

"بطريقيسمىوما.الخصوصهذ!فيللصدفالأمر)ماريوت(تتركلا

والقواعدواللوائحالمبادىءمنبكثيرمرصَّعبائناكإِرضاءإِلى"ماريوت

تسعينخلالفيالجُدد،المستأجَرونبهيُلقَّحماوهذا:الذاكرةومقؤيات

المساعدينلدىَ،وباستمرارالأمورهذهوتعرز.المكثَفالتكيفمنيوماً،

منوالأهم.أيضاًوبالإِدارةوالزياراتبالنظراء،يومبعديوماًعملهموأثناء

كلفيوالمشرفينالمديرينعندالجذورراسخ"ماريوت"طريقأَنهوذلك

القلبفييقع"ماريوت"طريقأَنومع.تقريباًتأثيرهفيكالعيادةفهو،أعمالهم

المكافأةأَوتكريمهيجبمايحدِّدالذيفهو،والمقاييسالطريقةمسارمن

)مانيويعرف.الأُخرىالماليهَغيرالطرقتحدّدهمماأَكثربهالاحتفالأَو،عليه

وكان.آخرمكانفيأوفرمالجمعبإِمكانهبأَنالمطاعممدراءأحد(هارفي

الدولاراتمنآلافعدةيجمعأَنيستطيعحيتاَخرمطعمبإِدارةجدياًيفكر

ولا،المطعمبهايُداركانالتيالطريقةتعجبهلمولكنهسنوياً،الإِضافية
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يشعرلأنه)ماريوت(معيبقىأَن،وببساطةإختار،وقد.هناكإلإِدارةأسلوب

...هنابالملكيةأكبرَإِحساساًأُحِسقُ.العائليالجوإِلىأقربهناالجو"أَن

عندماوذلك،العادةحذيبلغإلإِعجابمننوعأمامأَنَّنيتعتقدإميولكن

.أقل(1بأجرٍولوبالعملراغببأنَنيوتضيف،العائلةعنأتحذت

بلإِلمِها،العاملينبعضجذبفيتفشل)ماريوت(أَنشكّلا

إِنجازإتإِلىيتوصَّلونالمساعدينفإِن،ذلكومع.ماليةلأسبابوتخسرهم

تعترفعندماسيمالا،أَهميَّةإلأَكنَرللأُمورالتامالشركةلتوضيحنظراً،حقيقية

أَن)ماريوت(السيدمنييريدماهو"هذا.بالزبائنالاهتمامفيبدورهم

يضمنوه.كيأنفسهمالمباشرونرؤساؤهميكرّسمابالضبطوهو."أفعله

العملىفيشفافيةتقديم

ترإبطاًالمستخدمينرضابخصوصالدوْرية)ماريوت(مقاييستترإبط

هذ!تصنيفاتلأنأبداً،بمستغربليسوهذ!.النُزلاءخدمةمؤشرمعوثيقاً

التعزفويمكن.كبيربشكلومعروفةمتواصلةشهريةتقاريرفيتُرفَعالمؤشر

الخبراتالمؤشرهذاويَقسِم.العاملةالقوَّةأنحاءكلفيعينينذيلكلإِليها

الأَفرادعملبأَداءمباشراًإرتباطاًمرتبطةحكيمةعناصرإِلىبالئزلاءالمتعلقة

ونشاطاتالتصحيحعملياتإِلىبالنسبةالتركيزمحطّوهو.والجماعات

ينظركيفللجميعتوضحبأَنإلأَدإءشَفافيةتكتفيولا.المتوإصلةالتحسين

مختلفمنتجعلبل)ماريوت(،فيالمساعدونيفعلهماإِلىالزبائن

الآليةفإِن،الحقيقةوفي.جداًمعقولاًأمراًوإلاحتفالاتوالمكافاَتالتكريمات

شفافيتها.وفيالتصنيفاتهذهفيتكمن،الأَفضلالمؤدّينتكريمفيالأساسية

سيُكزمونإئهمكذلكويعرفون،الإِحصائيةالنتائجمعنىيعرفونفالعاملون

خدمةمؤشربتوجيهيعتزونوهم(.ماريوت)طريقفيمنفعةلهُماكلمقابل

الصحيحة.الوجهةالئزلاء
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هادفبانتقاءٍالقيام

بالنسبةالحالهيكما)ماريوت(دتحدياًالعمالةسوقديناميكيّةتشكل

المنخفضةالأُجورهيهنا،المهيمنةوالعوامل.الصناعةهذهفيللآخرين

مدبراتإِلىبالنسبة%أوهه%08بيننموذجياً)وهوالثابتالحركةوِإجمالي

منخاصةًالمطولةالغيابات)أَيوالتغييبيةوالتخلّف(الأطعمةومقدِّميالمنازل

لذلك.قاسيةعملمجموعةإِئها.الرئسِمئةالمشاكلهيهذه(.الإِداريينقبل

وصفحسبتركزوهي.جداًواضحةوالانتقاءالاستئجارمعاييرتكون

أَي:"الضيافةبكرمتتّصفحقيقيّةحيوانات"إِيجادفي،الأجراسعنالمسؤول

معهم،والتجاوبالنزلاءأنواعكلمعالارتباطعلىالقادرينالعاملينإيجاد

الودِّيةالشخصمِةوعنالإِيجابيالموقفعنيبحثونفهم.بذلكوالاستمتاع

وهي؟الئاسعلىالابتسامةإِدخالفيالرغبةوعنالمرحجووعن،الدافئة

تكشفوطُرقاًوأسئلةمعايرِطوَّرت)ماريوت(لكن.اختبارهايصعبصفات

فهي،النزلاءخدمةلأنظمةبتغييرهافالشركة،ذلكوفوق.تعرفهأَنتريدعما

فيالبشريةالمواردمديريأحدويكتب.العاملينمتطلّباتبالمَاليتغيِّرإِنما

منأَو،المفاتيحلوحةعلىالعمليجيدونمَنْنس!أجر"كنا:قائلاًتقريره

ينظرواأَنيمكنهمبمساعديننرغبالآنونحن.المعلوماتمعالجةيجيدون

ظروففيوالعملحديثأَيمواصلةيستطيعونومَنْ،استيعابنظرةإِليك

1()2(.والعُسْرالشذة

علىتؤكدوهيكبيراً؟انضباطاًمنضبطةعملية،هذهالانتقاءوعملية

تتواصل،ذلكوفوق.الشركةأجلمنالانتقاءعلىتؤكدكمماالذاتيالانتقاء

إِلىالتعزفتضمنبطرقٍالمبدئيالاستئجارقرارمنأبعدإِلىالعمليةهذه

المناسب.بالشكلمعهمالتعاملثمبسرعةالكفاءةعديمي
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معنىذاتومكافاَتتكريمتقديم

معنى،ذإتعمليةًوالمكافاَتالتكريمجعلعلىبجذ)ماريوت(تعمل

بهيُستشهدعنصروأَكثر.لديهاالعملباقتصادتقدّمهفيمامقيدةالشركةأَنمع

فيكقهذلكويجري،والتعليموالثناءإتالفرديالتدريبهو،المسعىهذ!في

نقولأَنيمكننا"لاوهوصحيحاً)ماريوت(شعارويبقى.التّنظيمأنحاءجميع

معاللزومعنزإئداًوقتاًتُمضيأَنتستطيعولا".الكفايةفيهبماشكراًلك

وتصز.يفعلونهماوراءالسببيعرفونأئهممنالتأكّدتحاولوأنت،العاملين

أحدقال.وقتكلفيعليهماوتكافىءوتكرّمهماوإلأَداءالولاءعلىالشركة

يعنيماوهو)ماريوت("،فيالفقريعمودكتطؤرأَنعليك"يجب:المشرفين

إجراًيتوقعواأَنيمكنهموعندها،مستحقاتهميسدّدونعندماالناسيُنْصَفَأَن

ضمنمنعملياًالترفيعاتكلوتأتي.الطويلالمدىوعلىجدإً،جيداً

أدإئهمبسبب،بهايفوزمنإِلىالخاصةوالمهامالتنقلاتوتذهب.التنظيم

والتعويضاتوالمزإياالمنعشاتوتُمنح.النزلاءمصالحخدمةفيالمتواصل

تعويضاتوتُستخدم.مستمربشكل((بالنزلاء"هوساًيُبديمَنْإِلى،المختلفة

إِلىتهدففإِنَّها،الجيدةالصحيةالمزاياأما،العاملينأفضللجذبالتعقم

الصغيرة"المنعشات"بعضوتُستخدم.بهمالاحتفاظبهدفعائلةلهمَنْإِغراء

كلفيالقادةيرىوالتي،الشخصية"شكرإ((كلمةعلىإلإِضافةمنكنوع

يمنحوها.أَنيجبأئهمإلأَصعدة

كبيرةفرصةإِيجاد

فُرصرتقديممبد!علىوالاحتفالاتالتكريممسارمنالأكبرالجزءيعتمد

لذويملموساًتكريماًالفُرصهذهوتشكِّل.المساعدينكلإِلىالتنوُّعواسعة

الفُرصوأَهتَم.النزلاءخدمةفيومتوإصلاًمختلفاًتجديدإًيُحدِثونالذينإلأَدإء

المتقفبة.العمالةظروففيمتناميةقيمةوهيالأَمد،الطويلالعملفُرصةهي
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ثمّالفُرصوتمنحهمالمتحفسالشباب"تأخذبأَنوعدهافيالشركةوتنجح

الوعدهذاويشمل.)ماريوت("لدىالمهنيمستقبلهمبناءعلىتساعدهم

مختلفضمنوالتنقلاتالشركةأملاكفيوالتنقلاتالداخليةالترفيعات

الوظائف.

وجوهمناَخروجههيالقيادةقاعدةتوسيعفإِن،ذلكإِلىوبالإِضافة

فيالعاملةالقؤَةمبادراتتشجيعمبد!فإن،حالكلوعلى.الواسعةالفُرص

فلسفةفيأَساسيجزءإِنّه:آخرأُسلوبمجزدكونهمنأَكثرهو)ماريوت(،

فيالكبارالرؤساءتطالُوتخفيضاتترفيعاتٍيتطلَّبماوهو.الشركةقيادة

بعضوأبدىفعلاً.يحصلماوهذا؟تقليديةهرميةٍضمنمنالخطوط

أَنويهمّنيعظيمةإِنسانة"رئيستيمثل،منهمتُطلبلمتعليقاتالمساعدين

عندمثلاًخاطئةتسمية"المعلم"أَومباشر""رئيسوكلمةمعها"أعمل

الكاملةالمساعدبإِمكانياتالاهتمامعلىلإِصرارهاوذلك)ماريوت(،

أناسإنَهمعلى،المستوياتكلفيوالمدراءالمشرفينإِلىويُنظر.وتطويرها

طويلأيستمزونلافقطأنفسهميخدمونالذين""فالمزيفون:وواقعيونجذيون

إِن،وفيرةالمخلصينوالناصحينالشخصيالدوروأنماط.القيادةمرإتبفي

الحازمةالادإرةممدأ،سمقمافوق،ويُفزض.الانتشاراسعة.اَ
ء..ولك!3

بعامليهمأنفسهميشغِلواأَنالقادةعلىويجب.بقوَّةالأموربزماموالممسمكة

يرعواأَنيريدونكانواإِذا،العملفوقإنفسهميضعو!أَنيمكنهمفلا:مباشرة

الحقيقي.الفريقأداءمستويات

تمتِّعهحيثمن،المستوياتإهئَمالمواجهةخطّفيالإِشرافيكونوقد

تغشّ،أَنيمكنك"لاالمدراءأحدكلماتوحسب.التّنظيمضمنعالٍبتقديرٍ

)أَيالاهتمامبناءويتطلّب."المواجهةخطّمشرفيعلىالصرففيتُقترأَنأَي

التعليممنالكبيرالقدريتطلَّب-النزلاءإِرضاءبهدفالمساعدينضمن(الهوس

يمكنولا،المواجهةخطمشرفيقِبلمنالمساعدينمعوالعمل،اليومي

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



المتوازنةالخمسةالمساراتاستكشاف268

العديدوجودمن"التأكّدَملاحِظاًالمشرفينأحدقالوكما.وإحدةدفعةًبهالقيام

علىتركيزهمعلىإلإِبقاءفييساعدإليومأثناء،المساعدينمعتبادلهيمكنممّا

وهذ!،الطويليومهملتجزئةشخصئةبتفاعلاتويزودهم،قوياًالنزلاءخدمة

أيضاً.النزلاءبخدمةملتزمةالإِدارةأَنبالتالييُظهر

إلأُموربزمامالممسكونوالمشرفونكبيرإً،وثوقاًالوإثقالدوروأنماط

القلبتحتلإموركلّها-عامليهمنحوالقادةهؤلاءيبديهالذيالفرديوإلاهتمام

وهؤلاء.)ماريوت(بشركةعاطفياًإرتباطاًالمرتبطينالمساعدينإهتماماتمن

العاملونيناضلالتيوالاحتفالاتللتكريمالأولالمصدرهم،القادرونالقادة

إلأَمام،إِلىوالمقاييسالطريقةبمجهودإتيدفعونالذينالقادةوهم،أجلهمن

ولا،وإلاحتفالاتالتكريممساركانلماالقادةجهودولولا.دقيقوبشكل

أمثلتنانُنهيأَنإخترناوقد.الآنهماكمامتميزينوالمقاييسالطريقةمسار

بسبببل،فحسبوالاحتفالاتالتكريممسارفيتتفوّقتىلأنهالا)ماريوت(ب

مختلفة.مساراتثلاثةدمجعلىالفذةقدرتها

الحسَّاسالداعمالمسار

والشركاتسي(.إِف.و)كي)ماريوت(حولإبحاثناخلالمنيتوضح

يقودوقلما،جوهرهفيداعممسازهووالاحتفالاتالتكريممسارأَن،الأخرى

،الوجوهبعضمن،مناقضوهذ!.الأَداءفيذروةعاملهَقوةإِلىوحده

فيوالمرجالهرجمنمزيدلحقنالانتشارالواسعةالبرإمجبأَنالسائدللاعتقاد

هووكما.الثمنباهظةهيمابقدر،للاَمالمخيبةأَنَّهايُثبتربماما،تنظيمٍ

فيذروةٍعاملةبقوةتتمتَعمؤسساتعلىنعثرلم،الفصلهذابدايةفيموضح

.وإلاحتفالاتالتكريممسارعلىأَساسياَأَوكلياًإعتماداًوتعتمدإدإئها،

الجويةالغربجنوبخطوطشركةهم،المسارهذ!فيالبارزونوالمتفوِّقون
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فيمجهودإتهاتكمّلوكلُّهاو)ماريوت(،سي(.إِف.و)كيديبو(و)هوم

اَخرين.مسارينأَوبمساروإلاحتفالاتالتَّكريم

غيرقوةًمتمماًداعماًمساراًبصفتهوالاحتفالاتالتَّكريممسارويقدّم

لأنونظراً.والمقاييسالطريقةبمساريتعلَّقفيماسيّمالا،الموإزنةفيعادية

مجهوداتأشكالمنشكلعلىأساسئةبصورةإهتمامهاتركزالشركاتمعظم

والاحتفالاتالتكريممسارإِضافةمنالمحتملةفالقيمة،والمقاييسالطريقة

سي(.إِف.)كيعندالدمجمنالنوعهذ!ديمةرأيناوقدحقاً.كبيرةقيمةٌ

الأَداء.مبدأإِلىإخرىمزَةالعودةعمليةصلبفييقعذلكأَنوأعتقد

فيوالعزَّةوالقِيَمالزسالةمسارهوالأَساسي)ماريوت(مساركانوقد

ويعزَّز،يدغَموالعزَّةوالقِيَمالزسالةمساروكان.الطويلالحافلتاريخهاوجود

منالجوهريالتّوازنويتطلَّب.الصارموالمقاييسالطريقةبمسارباستمرإر،

التَكريممشارفيومتفوِّقةمنضبطةتكونأَن،حالكلعلى)ماريوت(،

أيضاً.والاحتفالات

يتعفَقفيمالتوازنهافاقدةنفسهاتجدالتيالمشاريععلىويتوجب

بشكلمشحوذٌأُسلوبَالآنلهاتتخذوالتي،عمالهالدىالإِنجازبحاجات

مساراَلياتَإِضافةفيتفكِّرأَنعليهايتوجب-والممَاييسالطريقةفيجميل

ذلك،وفوقتى.جديدمنتوإزنهاتعديلبهدف،ودمجهاوالاحتفالاتالتَّكريم

الزَسالةمسارإِلىطبيعيةبصورةيُوصلهاالذيالتاريخذاتالشركاتتستفيدقد

بهدفوذلك،صرإمةإلأَكثروالاحتفالاتالتَّكريممسارتبنيمن،والعرةوالقِيَم

الزمن.مرورمعفعَّالتوازنٍضمانفيوالمساعدة،الأَساسيمسارهاتعزيز
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