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متوإزنمسارإتباعإِلىالمؤديةالعواملعلىالتعزفا:111/التوضيحيالرسم

علىوالانضباطالمقدرة

منمجموعةتطوير

انتقائي.وبمئكل،الأدوات

موإزنةعلىتساعدفقد

بهدفالمسارعلىالتنظيم

قيمةمبد!إِلىالرعول

المستخدمين

بجذبوالالتزامالركبة

والعقلانيالعاطفيالطرت

وذلكللمستخدمين

منخاصنمطبتسريب

العاطفيةالطاقة

مدأبتحديدالالتزإم

المستخدمينتيم

بنفس،إِليهوالوصول

إِلىالمنوحإلاهتمام

الزبائن.قيمة
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العاملينإِنجازحاجات
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الأعلى،الأَداءذاتالعاملةالقوّةإنواعكلإِلىمشروعكليحسَاجلاقد

تحافظأَنالمشاريعأَكثروتستطيع.فيهايرغبلاوقدالثانيالجزءفيوالموضحة

قوةأَداءعلىوالمبنية،الشأَنذاتالإِدارةمبادىءبتطبيقالتنافسيةالميزةعلى

وراءالسعيفيمستديمةقيمةًحال،كلعلى،آخرونكثيرونويرى.عاديةعاملة

يجبأثهالواضحومن.العاملةالقوَّةفيالمهمَّةالشرائحضمنقويعاطفيالتزام

.الكتابهذايصفهاالتيالخمسةالمساراتأحدعلىالبرسوقبل،القراراتخاذ

والمتعلقةالمستقاةالدروس،الكمَابهذامنالثالثالجزءويلخص

علىالعثورفيقيمةًيرونمَنْسيساعدوهذا،متوازنمسارعلىبالحفاظ

ذلكفيالعملظروفتؤثروبينما.لأوضاعهمالمناسبالصحيحالمسار

الشيءتفعلان،القيادةوفلسفةالعمللثقافةالأساسيَّةالمميزاتفإِنإلاختمِار،

نمسه.

تتبعها،التيالمساراتَأَوالمسارعنالنظربغضّ،ذلكفيعاملوأَهئم

العاملين.إِنجازوبينالمشروعأَداءبينالموازنةعلىيلينلاالذيالتصميمهو

هذا،العاطفيةللطاقةواحدمصدرمنأَكثرالتوازنهذاإِلىالوصولىويتطلَّب

مرورمعالأَداءفيثابتةنتائجنحوالطاقةتلكتوجيهفيالانضباطإِلىبالإِضافة

الزمن.

أَنيمكنهماالتيوالنشاطالطاقةمصادرتختارأَنالمهممنأَنووإضحٌ
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إدواتمنمجموعةتطبيقفيومنضبطاًإنتقائياًتكونوأَن،وضعكمعتتناسب

)الرسمالعاملةالقوَّةعلىمتمئزإثرلكيكونبأَنتسمحالتي،المتممةالتّوإزن

فإِنَّه،سهلةإختيارإتيطرحلاالمساراتمنأيّاًأَنومع.1(111/التوضيحي

حَمَلةإِلىبالنسبةمجزيةًنتائجيتوقعو!أَنعاقلاًإختيارإًيختارونلمنيمكن

سوإء.حدّعلىوالمستخدمينوالزبائنالأَسهم

قدمختلفةمشاريعأَنكيف،الكتابهذامنالسابمَةالأقسامتوضح

مختلفةوأَساليبأدوإتوإستخدمت،للطاقةمختلفةمصادردإخلهاإِلىسرّبت

الجزءويلخص.متكاملةمساراتخمسةالتفؤقبهدف،التّوازنمعالجةفىِ

كي،مباشربشكلبينهاويقارن،الخمسةالمسارإتكلفيالخياراتالثالت

المختلفة.التركيباتفيوبالنظر،الخاصةباختياراتكالقيامعلىيساعدك
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توليدكنتهالطاقة80

البحريةومشاةأي(.دبليو.)إِسالجوئةالغربجنوبخطوطتعتبر

أرجاءكلفيالمقاتلروحعلىالحفاظمبد!عنالقويتانالمدافعتان،الأمريكية

منالنمطنفس،المرتفعإلأَدإءذإتالعاملةالقوىمنكثيروتُبدي.المؤشَسمات

عاطفياًالتزاماَ(المقاتل)روحاصطلاحويتضمَن.وإتفانيوإشجاعةالطاقة

التنافسيةالميزةفتكونَ،للعيانتظهرالعاملةالقؤَةمنالمهمّةالشرائحيجعل

للطاقةعاطفيةمصادرانبعاث،الطاقةهذهإِيجادويتطلب.العملفيالأولى

الفصلهذاويلخص.الطاقةتلكلموازنةواضحةإِداريةمعالجاتأَووقنوإت

كلّها.الخمسةالمساراتفيالجوهريتينالدعامتينهاتينمثلقيامكيفية

الطاقةتوليد

)حربالمسماة(لوكاس)جورجثلاثيةعلىمطّلعونإناسمعظم

كيفالفيلمهذإفينرى.السينمارؤَإدمنجيلينبسحرهاأسرتالتيإنجوم(

بعصيّهميلوّحونفادر(و)دإنكانوبي(وإنو)إوبيووكر(سكاياليوكأَن

المستحيلة،المعاركلكسب،()القوىاستنجادويحاولون،الغامضةالسحرية

وهذه.البعضبعضهمجهودعنناهيكإعدإءمنالعضرإتجهودولإِعاقة

إِلىبهمايأتيأَنيستطيعلاخاصتينوطاقةلقوةمبهممصدرهي)القوى(
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998عمرهيبلغالذي،الأحمقالضعيفالعزاف)يودا(إِلأَووكر(سكاياليوك

اليوك(يعتمالذيوهو)يودإ(،فيكبير)القوى(وسلطان.يبدوماعلىعاماً

يتغفَبلموما.بهالقيامبمحاولةلاما،بعملالقيامفيهو)القوى(سرأَن

فلنالأبد،هـإِلى)القوى(علىيعتمدكيفويتعقم،التحديهذاعلىاليوك(

ولكنه."الظلام"قوىعلىالنصرإِلىالطيبينليقودحياتهفييستمرأَنيستطيع

شريرةسلطاتعلىللحصول)القوى(علىيعتمدأَن،الحظولسوء،يستطيع

بالتاَمرالمفعمةوالخياليةالمسل!ةالقصةهذهأَنأجدوأناإيضاً(.خاصة

تفعلهأَنشركةأيةعلىيجتلما،غريبحدإِلى،مشابهةٌ،الفضاءومغامرإت

إدائها)1(.فيذروةذإتعاملةقوةوجوديقتضيهاإِضافيةطاقةلتوليد

واعٍوبشكل،للطاقةقويةمصادرإِلىالبطيءالوصولأَنالواضحومن

أَفضل.أَداءذإتعاملةقوةعلىتحافظالتيالشركاتتفعلهماهو،ومنتظم

"حربفي()القوىكحالِغامضةأَومحسوسةغيرليست،هذهالطاقةومصادر

الإِضافيوالجهدوالالتزامالتماسكإِحدإثفيقويةفهي،ذلكومع."النجوم

منلكانوإمثالها،هذهالطاقةمصادرولولا.المستخدمينمنكبيرةإعدإدلدى

للشركة.التنافسيَّةالميزةويقزريحذدمَنْهيالعاملةةالقوًتكونأَنالنادر

مقدارهيإلأَداء،فيذروةذإتعاملةقوةلأَيالمميّزةالصّفاتوأَهتم

الذيبنشاطهتشعرحتىالعملموقعفيتتمشىأَنماوإِنك.تُفرزهاالتيالطادة

فمستويات.عاديأَداءذاتَعاملةقوةأَيعنمختلفاً،ملفتٍوبشكل،يبدو

فهيالتفاعلاتوكذلك،مجملهافيإِيجابيةًأَكثروالمواقف،قوةإشدالنشاط

ويحظوْنبجد،العاملونويعملظهورإً،أقلالرسميةوالمناصبتقييدإًأقل

وجوديعنيوهذ!.تاماًإستثماراًالسائدالمرحشعوريستثمرودخوهم،بالتسلية

الأنماطوتمثل.المعالِيرتتجاوزإلإِضافيةوالجماعيةالفرديةالطاقةمنقدرٍ

لاحظناها:التيللطاقةتوإجداإكثرَمصادرالتاليةالثلاثة
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277وموازنتهاالطاقةتوليد

منأوسعأَفرادوهم:المستحيلةالأحلامذويالجذابونالقادة.

الجماهير.مخيلةَيَفتِنوننفسها،الحياة

إوجَدَهاسلفاً،بهاالتنبؤيمكنلاظروف:الديناميكيّةالأسواق.

الملحاحون.والزبائنالشرسونالمنافسون

خالدةأساطير:المنجزاتفيوالتراتالتاريخمنعظيمةأنواع.

.وشهداءوأبطال

أَوشموليةتكونأَنالثلاثةالأنماطهذهمنالمقصودليسأَنَّهومع

وأوضحناهالاحظناهاالتيالطاقةمصادرمنالعظمىالأغلبيةتضمفهي،شاملة

يمكنمامدىخارج،الغالبفي،المصادرهذهمثلوتكون.الثانيالجزءفي

ومحتملةمويةًمصادرَوتصبح.بهتوصيأَوتوجِدهأَنالقائمةالعمللقيادة

تظهرلاولكن.الوقتمضيِمع،وثباتبوعيإِليهاالإِدارةتتسللللطاقة

يَعتمدُوعندما،فريدةتحفيزيةكقوةبهايُعترفعندماإِلاَّ،الحظلسوءفعاليتها،

هذهإلىللوصولالمستوياتكلوعلى،العملعلىالقائمينالقادةكلعليها

كلمنتستفيدأَنفيهتستطيعموقففيشركةأَيتكونماونادراً.الغاية

التيالعاملةالقوىمنأكماتكنفلم،ذلكومع.واحداَنفيالممكنةمصادرها

علىسيمالا،فقطواحدمصدرعلىالاعتمادعنراضية،بعمقدرسناها

مرورمعمصدرينعلىالاعتمادهوشيوعاً،الأَكثروالنموذج.البعيدالمدى

توإجههاالتيوالخحارجيةالداخليةالمتغيرةالظروفيعكسبشكلٍ،الزمن

الشركة.

المستحيلةوالأحلامالجذَّابونالقادة

أَننفسهاالحمِاةمنأوسعيصبحونالذينللقادةيمكنأَنَّهسراًليس

يكنلمإِذاأنَّه،الطالعسوءومن.فعلاًالعاملينمنالكبيرةالأعداديحمسوا

!منشخصية"تقيمأَنجداًالصعبفمنقمتها،فيجذَّابةشخصيةالشركةلدى
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المستفادةالدروستطبيق278

والقادة.)تِرك(النجمشهرةعن(كيرك)كابتنقالهبماإستشهادوهذ!،"القاعدة

منرد(Sباو)دافيد(الدولية)ماريوتمن(ماريوتوليلارد.)جيأمثال

الأمريكيةالبحريهَمشاةفيلقمنغرإي()آلوالجنرالوياكارد()هيوليت

-دييو()هوممن(ماركوسو)برنارد(وشركاه)ماكينزيمنبوور(و)مارفين

ويستطيعونبل،فحسبذهبو!أينماورإءهمالناسحشوديجرّونلاهؤلاء

التيالملهِمةالقصصحولالسحرمنجوإًينسجونوهم.عاطفيةإِثارةإِثارتهم

.والحماسللطاقةقوياًمصدرإًيكوّنونفإِنَّهمهناومن.الجميعيرويهاأَنيمكن

التركيب:الرإئدة)العقولوالمسمَّىالمستقبليالتطورعنعملهفي

لأَساليبإلاَسرإلاستكشافخلالومنغاردنر(،)هوارديتنقّل(،للقادةالبنيوي

مثلمن،الحياةنوإحيمختلففيحقاً،العظامالقادةبعضلدىالقيادة

مارشال.بي.وجورجسلودان.بي.والفردإوبنهايمروروبرتميد)مارغريت

معإلانسجامبهدفعينتهُإختاروقد.إلابن(كينغلوثرومارتنروزقلتوِإلينور

؟أيالناسمنالكبيرةالأعدإدعلىالتأثيرحوليركزالذيالقيادةتعريف

بالمثلأَو،بكلامهمإِنْ،وإضحوبشكل،يؤثرونالذين"الأشخاص

منلرفاقهمالكبيرةالأعدادومشاعروالأفكارالسلوكإئماطعلى،الشخصي

مننستقيهاأَنيمكن،الناسلهؤلاءومهيمنةمميزةصفةوأَهمّ)2(.البشر"بني

فعاليةإِلىيتوصَّلون"القادةهؤلاءإمثالبأَن،المقدمةفي)غاردنر(ملاحظة

القادةيتجاوزبينما."رئيسيةبصورةيروونهاالتيالقصصخلال!منتأثيرهم

مصدرإًفيهموجدناالذينالجذإبينالقادةفإِن)غاردنر(،حاجزالمشتركون

كانو!إلأَدإء،فيالذروةذإتالعاملةالقوىبعضفي،للطاقةأَساسياً

وهوالكتابهذ!فيوإحداًاستثناءوهناك.ذإتهبالأُسلوبالقصصيستخدمون

دبليو..)إِسمن)كيللهر(هوها.موتورز()جنرالشركةمنسلودإن()آلفرد

منو)غرإي(؟قيمهمعاشو!الذينعامليهحولالحكاياتسرديوإصلأي(

بميدإلياتفازواالذين"محاربيه"حولالقصصيقصكانالذيالبحريةمشاة
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سكيللر()كاتفرقةفيهزلياًممثلأديبو()هوممن)ماركوس(وكان؟الشرف

داعماً.حياتياًأُسلوباًالقصصروايةتُشكّلحمِث

العاملينمنكبيرةمجموعةفيفطريةبصورةنفكِّرعندمافإِننا،وبالطبع

القفَة.فيالقيادةمنينطلق،الأعمالمنعملٍنتيجةأَننجد،المتحمسين

كولينز()جيمسيقدم،حالكلوعلى.الحالاتلبعضبالنسبةمطابقوهذا

الخياليةشركاتهمأَنعلىمقنعاًدليلاً"ليبقى"بُنِيَبرنامجفييوراس(و)جيري

مجموعةعلىحتىولا،الجذابالقائدعلىتعتمدكانتققما،المزعومة

ذات،القيادةكانت،ذلكمنوبدلاً.الققَةفيالقادةهؤلاءأمثال!منصغيرة

مجموعةأَيمنالزمنمرورمعأَهميةأَكثر،التّنظيميوالهيكلالعريضةالقاعدة

الهدفهوالمعجراتاجتراحعلىالقادرالخياليالقائد"ليس.القمَّةفيصغيرة

حالةفي،الحقيقةفيمصيرياً،يكونقدولكنه،الخياليةالشركةحالةمثلفي

الأمد")3(.طويلةالتوقعاتذاتال!نَمركات

قوياًمصدراًيكونلنفإنهوُجدلوالقائدهذ!بأنالقوليعنيلاوهذ!

إبداًالمصدريكنلمولكنه.الأَفضلإلأَداءذاتالعاملةالقوَّةإِلىبالنسبةللطاقة

تظهرأَنبدلا.طويلةولمدةالزائدةللطاقةالأوليالمصدرحتىولاالوحيد،

)العَزَقات(كتابفيآجلاًأَوعاجلاًإِن،الساحةعلىللطاقةأخرىمصادر

صناعةعلىالمدهشالثوريإي(.دبليو.)إِسشركةتأثيرقصةيرويالذي

ذكيبشكل(فرايبرغوجاكي)كيفنيصوّرالكئابهذافي-الجويةالخطوط

وراءهتسعىالذي""السببأوجدفقد:الشركةعلىالتشجيعي)كيللهر(تأثير

إِيماناًالعاملونبهايؤمنالتيوالقِيَمالحلميج!دوهوأي(،.دبليو.)إِس

أي(..دبليو.)إِسثقافةيحدِّدماوهو،بالعاملينوإلاهتمامالحبإنَه:قوياً

أَنيجبأئهيعتقدونممنأي(.دبليو.)إِسفيالقليلإِلأنجدلم،ذلكومع

يقولمنحتىولا،الشركةمسشقبلفيإلأَساسيالطاقةمصدر)هِرْب(يكون

العمل.وتقدّممسيرةاستمرإريةبهدفإستنساخهيجبإِنَّه
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والجهدالعريضةالقاعدةذإتالقيادةفيالشركةويعتمد.نموذج

الهيمنةذيالترإتمثلللطاقةأخرىمصادرعلى،كبيرحدىإِل،المتكاتف

ديناميكئة.سوقٍفيالمنافسينمنشرسةمجموعةوعلى،المتزإيدة

)كولينالآخرونظيره)هِرب(يكونلاعندماحتىفإِنَه،ذلكوفوق

هناكفإِنَّهما،بشخصيهماهناكموجودان،للرئيسالتنفيذيالنائب(باريت

)إِس.فيالوإسعةالقاعدةذاتالقيادةنظاميستمروقد.يمثلانهوبمابروحيهما

والتي،تنسىلاالتيو)كولينز()هِرب(صورةإستخدإمفيإى(.دبليو

أي(.دبليو.)إِسمهاممنإبعدمهامفي،نفسهاالحياةمنأوسعإضبحت

الشركة.نحوفريداًالتزإماًالملتزمةالعاملةالقوَّةعلىللمحافظةوذلك،النشطة

تُرعىعندمادإئمةرموزإًتصبح،الأبطالمنللرإحلينالصورهذهومثل

هومابناءعلىيثابرونالذينالآخرينقلوبفيالأبطالويظل.حيةوتظل

.الظاهرةهذهتوضحالتاليةوالمقاطع.ومستمردائم

للأمامالدفعتواصلالتيالقياديةالرموز

يكنلمالبدإيةفي:سي(.إِف.)كيفيساندرز()العقمِدحالةفيتأمّل

وهي،السزئةبتركيبتهتسلّحوقدإما.كقائدللطاقةمحتملاًمصدرإًالعقيد

افتتحفقد،الحاسدينعيونمنحراستهاالشركةتواصلوالتي،المقليالفرّوج

مدينةمنبسيارتهوسافر.بالاستثمارإمتيازاتوإعطاهاالمنافذمئات)ساندرز(

وتملأ،مرآبضمنتعملالبيتفي)كلوديا(زوجتهكانتبينما،أُخرىإِلى

،عقودهفييركزكانوقد.والملحوالتوإبلالعجينبخلطةالخاضَةالطلبات

علىوتشجيعهم،إلامتيازإتإضحابمساعدةعلى،لوجهوجهاًوقعهاالتي

لحسندإئماًرمزإًالعقيديبقى:والخلاصة.البسيطةوالقِيَمالقواعدبعضإتباع

عليهقامتماعلىالحياةمنأكبررمزإًصورتهوتبقى،والقيمةوللنوعيةالضيافة
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لكلالسعرومقبولةبسيطةفراريجوجبة:وهوفيهستستمرولما،الشركة

لها.ومتحمِّسمألوفصديقإِليهايقدّمها،العائلة

فياحترافاًوأَكثرإكبرشركاتإِلىالعقيدشركةبيعمنفترةٍوبعد

تراثه.ضاعبعدها)ييبسي(وشركةنابيسكو(ر.بر.)رشركةوهي،الإِدارة

الفراريجلإِيصالفعاليةأَكثرطُرقاَهناكأَنوالعنيدةالجديدةالإِدإرةفقرَّرت

المنطقإِلىأقربأَومفهومةأَساليبهمتكونوقد.الجمهورإِلىالمقلية

الامتيازاتأصحابوإفضل،عامليهمأفضلدعمخسرو!لكنهم،التجاري

الحظلحسن)ييبسي(عيّنتوعندما.الشركةيدقرواأَنوكادوا،تقريبألديهم

العقيديبعتجعلهماالحكمةمنلديهكان،المسؤوليةرأسعلى(نوفاك)دإفيد

الجيدةالطعاملنوعيةكرمزٍ،اللائقمكانهاإِلىصورتهويستعيد،سباتهمن

المناسب.والأكلالوذيَّةوالخدمة

فيوالنشاط،للطاقةقويكمصدرالعقيدتراثعلى)نوفاك(واعتمد

العامّينللمدراءبالنسبةللطاقةوكمصدر،سبقهلماالمعاكسالتركيزذاتقيادته

سي(..إِف.)كيلدىعاملينأَوامتيازاتأصحابكانواسواء،للمطاعم

قديمطرازمنكانلأئهبعيداً،رماهقدكانالذيالدلوكذلك)نوقاك(واستعاد

الدلوضُتَموقد.صحياًالواعيالجمهوريراهكانبينماوضروريأمزعجاًوكان

معالطيبةوللأوقاتالعائليوللأكل،الكبرىللقيمةكرمزالشركةإِلى

.الأصدقاء

العامّون"المدراءبشعارالحاليينسي(.إف.)كيقادةيطتلوعندما

الأولالدورهوالمدراءهؤلاءدورأَنيعنونفإِنماأ"،الرقمهمللمطاعم

المطاعم.منعظيمفريقٍإِنشاءعنالمسؤولةسي(.إِف.)كيلقيادةبالنسبة

تحقيقبهدفيعملونللمطاعمالعامّينالمدراءفريقأَنالوإضحومن
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الرمزيةالسطوةفإِنوهكذ!.الزبائنتجاهاللياقةوحسنبالنوعيةالعقيدالتزإم

المدرإءلكلنموذجإِته:المبجّلللماضيتمثالاًكونهعلىتقوملاللعقيد،

.اليومللمطاعمالعاقين

وبعنادتتواصلالعنيدةالأحَلام

ويمكن.يوجدونهاقدأَومستحيلةأحلاماًالجذإبونالقادةيمتلكماكثيراً

أحدهما:كثيرةإمثلةمنمثالينفيتأقل.الكثيرينمخيلةتأسرأَنالأَحلاملهذه

لتحويل،إِقليميةنقلشركةاستخدامعلى،العنيد(ماكليان)مالكولمإِصرارهو

والشحن،بالشاحناتوالنقل،بالقاطرإتالنقل)وهيعالميةصناعاتثلات

الشحنرائدة)وهيبحريةبزيةخدمةبإِحداثوذلك(المحيطاتعبر

)مايكلجرأةوثانيهما"(؟باكينغ"ببغيباسمإكبربشكلوالمعروفةبالحاويات

وهي،كلّهمالسماسرةقناةعلىإلالتفافبإِمكانهأَنوإعتقادهإفترإضهعلىدِل(

ذووالحالمونيعرفولا.الحواسيبفيهاتُباعكانتالتيالوحيدةالطريق

بالاستحالةيذكروهمكيCIDيَقولونمنيُعيقهمولاالحدودَ،،المغامرةالروح

بعضعلىحكرإًليستالمستحيلةالأحلامولكن.فعلهيحاولونلماالبينة

والعلماءوالساسةالزعماءمنكثيرويجري.الشجعانالمتحمسينالمغامرين

ليسالطَّاقةيولّدوما.تصديقهايصعبالتيالأوهامهذهأمثالورإءوالفنَانين

،مفهومغيربشكل،الناسوينجذب.وراءهالحثيتالسعيبل،نفسهالحلم

طوإحينعنالذودعنسيتوقّفمتىيعرفونولاكيشوإت()الدوننحو

هوائهم.

،المنطقيونالمفكِّرونيُقزهاالتيإلأُمورمنالمستحيلالحلمخلقليس

قادرينكانو!وِإذ!.قصدسابقوعن،المحترمونالإِداريونبهيقومبأمرٍهوولا

يرونهحالما،الحلمعلىسيتعزَفونفإِنَهم،الصحيحبشكلهاالأموررؤيةعلى

)كيللهر(ينطلقلم.الباقيالحطاممنأَو،السوقثورإنجمرإتمنيرتفعوهو
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ولكنه،الجويَّةخطوطهطُرقأَوخطضمنكانمنلكلالأجواءفتححلممن

أَنأي(.دبليو.)إِسعلىكانماعلىتأسيساًتأكيد،بكلذلكإِلىإنتهى

مشاةإمرغرإي()آلىفإِنكذلك.الأسعارحروببعدوتبقىتستمركيتفعله

فقد:المنطقيالتحليلبابمنلديهالمقاتلروححلميُبدعلم،السابقالبحرية

جعلتوالتي،()فييتنامحربتلتالتيالعاطفيةالكارثةعقبالحاجةولّدته

يدقر.وإلانضباطتضعفوالقِيَمتتاَكلالمعايير

يدومشيء

قيمةذيشيءلإِيجادقويةبرغبة،الأوقاتمنوقتفيمعظمنا،يمر

مصيرناعلىبصمتناتركفيالرغبةإِنَّها:الفعلطريقةوفي،نفعلفيمادائمة

العاملينمكافأةمبدأمنكقها،المغامرةروحفكرةوتنطلق.فيهوالتحكم

مكؤنيها.إِلىالمنفعةإِيصالأَو،الرغبةلتلكتنفيذهمكيفيةعلىالمباشرة

الحقيقيين،المغامرةروحذويلدىالقويةالدوإفعأحدفإِن،ذلكوفوق

ماوهذا.تدومومؤشَسماتتنجحأعمالإِقامةفييوإجهونهالذيالإِغراءهو

حلمكأثهحتمأذلكويبدو.الكثيرالمالجمعفيلديهمرغبةأييعيق

الغرباء.إِلىبالنسبةمستحيل

أَنمنبهاتتلفظإنالأسهلومن،متداولةعبارة"قيمةذي"شيءوعبارة

قادةً،المغامرةبروحيتسمجريءمشروعلكلفإِن،الحقيقةوفي.توجِدها

لاالذي،النادرإلاستثناءهيستكونفكرتهمبأَنيحلمواأَنعلىيتجرؤون

فيستتحكّمولكنها،فحسبالبدإيةمستنقعبعدمنوالاستمراربالبقاءيكتفي

فيه.الملاحةيختارونالذينالعملبحار

فيهاتكونالتيالجريئةالمشاريعالناسيقيمأَنالمستغربمنوليس

بالمعنى(())مالكونإِئهم.طريقهابدإيةفيمرتفعةوالنشاطالقوَّةمستويات

بل،فحسبالمشروعفيكثيرةأموالاًإستثمرواقدلأنهملاوذلك،المحسوس
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ذلكفيويدفعهم.يستمرأَنيمكنجديدعملبإِيجادجدياًيحلمونلأنَّهم

يمكنكانإِذ!فيماللتساؤلمجالولا.المحتملةالمادِّئةوآمالهمإخلامهم

إنطلق،حيثماللحماسقوياًمصدرإًيشكلأَن،دإئمةقيمةذيشيءبناءللوعد

قريبةتزاللاالتيللشركاتويمكن.العاملينعقولفيحقيقةبذلكفيصبحَ

إِذ!سيمالا،إِضافيةطاقةإِلىالذكرىهذهتحوّلأَنبدإياتها،إئاممنالعهد

التي،الشركاتبعضمرَّتوقد.موجودينيزالونمابذلكقاموامنكان

سي(.إِم.و)بيالجويةالغربجنوبخطوطوهيإبحاثنا،مدإركانت

الطَّاقةأخذموإصلةبتجربةتو(إيو)تقنيات(وكويستو)هامبرختللبرمجيات

المصدر.ذلكمن

لاخلافاتموإجهةفيالأولىأي(.دبليو.)إِسمعاركعننَجَموقد

حتىرؤيتهيمكنعامليهابينواضحتماسكنَجَم-الظاهرفيتخطّيهايمكن

قضية.إِلىوبقاؤهاوجودهاإنقلبوقد.اليوم

منوكل.قضيةإِلىإلأُمورتحويلعلىقدرتهفيكيللهر()هِربيتفؤق"

التيالقضيةهوبقاءهاأَنكيفيفهم،حسنةمعرفةأي(.دبليو.)إِسعرف

71911()4(.عاممنذأجلهامنيقاتل)كيللهر(ظل

عندالمغامرةروحتوسيععلىالشوإهدأهمإحدهيديبو(،و)هوم

)بيرنيمؤشساهاكان.العملفيصميميَّةإيديولوجيةلتصبح،المؤشسين

عليهماسيطروقد.المسؤولةالمغامرةروحذويمن(بلانكو)آرثر(ماركوس

مشروعهمابناءحلمحؤَلاوقد.التنظيمإرجاءكلفيبالملكيةخاصشعور

روحأَنتجدفمثلاً،.عامليهمإِلىبالنسبةالمستحيلةالأحلاميشبهماإِلى

منيكونوقد.فيهامخزنمديركلداخلفيمعافىسليمالفرديةالملكية

لأن:المدرإءمستوىدونفيماحتى،معافىًسليماًيكونأَنالمستغرب

مثلللأشياء""مالكونبأَنيؤمنونديبو"("هوممستخدمو)وهمالمساعدين

الأمورأخذناهـإِذا.معينةمنتجةفيهممشىأَوممرحتىأَو،التمديداتقسم
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يواصلونتراهمذلكومع،المستحيلةالأحلامهيتلكفإِنبحرفيتها

الحماسية.طموحاتهم

والفوضويَّةالديناميكيَّةالأسواق

أَنبأحوالها،التنبؤيصعبوالتي،المتفجرةالأسوإقلديناميكيةيمكن

قِبلمنللرفضفريسةيقعونالذينالقادةأَنوالوإقع.مُلزِمةطاقةمصادرتقدم

كجودةجيدةمنتجاتناتزالما-سمعتُهمايهمني"لايقولمن)وهمال!وق

عمادوماًيبحثونمنأقدإمترابوراءويمشون،يتخفَفونمنافسينا"(منتجات

فعلاً.الزبونفيهيفكر

منالسُّوقواقععنالمتوئدةالحماسيةالقوَّةعلىالوإضحالمثالويأتي

موزدونوهمإِس(.سي.جيالآليالتحكملأنظمةجونسون)مجموعة

تنظرإِس(.سي.)جيوكانت.الأصليةالتجهيزاتلمصنفيالسياراتلمقاعد

ووكلاءالمهندسونهمزبائنهاوكان،السياراتصانعوأنَّهمعلىزبائنهاإِلى

قرَّرتوعندما.بالمشجِّعينولاالملهِمينمنليسواوهؤلاء،المشتريات

الأساسيينزبائنهاعلىالأولىوللمرةالأبحاتببعضالقيامإِس(.سي.)جي

سي..)جيحصلتوقد.الحالتغيرمقاعدها(علىيجلسكانمن)أي

أَن،ذلكمنالأهمولكن.منتجاتهالتحسينعظيمةأفكارعلىإولاًإِس(

لوجه:وجهاًالنًاسمقابلةعنالناجمةالفعلردودبفعلتحمستالشركة

بديلولا،أساسيةبصورةالإِنتاجتحسّنواختبرجرّبمنهمالناسفهؤلاء

السعيد.للزبون

فهي؟للطاقةقويمصدرالنشطةال!وق"إِن:نقوكالأمورولتبسيط

فعلردوديولِّدشرساًتطوراًوتنمبي،المستوياتكلفيمتفجرةفرصاًتخلق

مُطرِد.شخصيباهتمامتطالبترحملازبائنويواجِه،عاطفية
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للفرصالمتفجِّرالنمو

أبعدنموٍتوقعُويُعتبر.ذإتهبحدمشجّعالمتفجرالنموأَنفيهشكلامما

الشركاتلدىيوجدولاإكثر.فرصاًيعنيلأنهوذلكتشجيعاً،أكثرَ،وإشرع

منالقليلإِلأو)دِل()مايكروسوفت(مثلمثيرتنمويوضعفيالمتوإجدة

العاملةقوتهالتدعم،أخرىطاقةمصادرعنللبحثالحاجةمنوالقليلالوقت

الطَاقةمصادرمنقوياًمصدراًالديناميكيالنموويبقى.إلأَفضلالأَدإءذات

و)هيولتدييو(و)هومإى(.دبليو.)إِسمثلشركاتٍفيالعاملةللقوةبالنسبة

.ياكارد(-

ناجحمصرفأي(.إِس.يو.)إِفالأولالمتحدةالولاياتومصرف

عاملةقوةيرعىوهو،العاديةالائتمانلبطاقاتالنموالسريعالمزوِّدوهوجدإ،

قوميينقائدينوجودوبينالنموبينالمزجهذ!هيطاقتهامصادركانت

خدماتلشؤونللرئيسالتنفيذيةالنائبةويمست()كاثرينوتضع.متممِزين

)إِف.فيالعلياللقيادةالشخصىِالسحركونِسزَعلىيدهاالأعضاء،بطاقات

السريع.النموكانكما،العاملةقوتهالأفرإدمشجعاًيُدَبرأي(.إِس.يو

مجلسرئيستوليسون()جونإِلىلأتحدثجئتعندما"ولكنني

الرجلانكانأي(.إِس.يو.)إِفإِدارةضباطكبيرقيغ()وديكالإِدارة

فأكثر.أكثرتثيرنيبدأَتْأمورحوليتحذَثان

إذكرزلتُماالذينمنوأحلامأوسحرأالتزاماًالقادةأكثرمنكانا

كانالأتهمافعلاً،ليممتعاَمعهماالعملوكان.مباشرةمعهمتعاملتأتني

ولقد.إِحرإزهيحاولانكاناماعلىاهتمامهماويركِّزان،جدأواضحين

الكمالمنالقدربهذايتمتعانقائدينمعالعملفكرةفعلاَأحببت

.(1كهذهبشركةمصيريأربطأَنوأردت.والالتزام

التأثيرفإِن،الحظسوءومن.بالنفادالنمويبد!عندماالمشكلةوتتوضّح

الشركاتبعضلدىأَنذلكعنوينتج.طويلاًيدوملا،فكرةلأيةالتحفيزي
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يتوجبلكنه.لوحدِهِنموهاعبرتحافظوهيأدائها،فيذروةذاتعاملةقوة

أيضاً.للطاقةأُخرىمصادرعلىتعتمدأَنالشركاتهذهعلى

الشرسةالمنافسة

الإِنسانغريزةعنالناجمةالمنافسةخطرأَن،الإِدإريينمنكثيريعتقد

التنافسية.الميزةعلىللحفاظجوهريأمر،الفائزينمنيكونأَنفيالطبيعيَّة

شركةلدىللطاقةالأخرىالمصادربسبب،وضوحاًاليومإئلذلكأَنومع

جداًقوياًمصدراًالتنافستهديداتَكانتفقد،الجويةالغربجنوبخطوط

بعضفيالمنافسةأَنيبدوكانوقد.عهدهاأوائلفي،الشركةفيللطاقة

الأسعارحربوأثناء.أي(.دبليو.)إِستدميرعلىمصمّمةكانت،الأحيان

أوائل)برانيف(شركةوبينأي(.دبليو.)إِسالمكافحالجديدالقادمبينالعنيفة

)دالاس(بينالأجرةبتنزيلوذلك"القاتلةضربتها)برانيف("ضربَت7391ْعام

إِلىوتعرّف"تعالبخدعةِ،الوقتذلكفيالنصفحواليإِلىو)هوستون(

الأخيرةهذهلأنأي(.دبليو.)إِسغضبالتكتيكهذ!أثاروقد.)برانيف("

الطريقفإِن،ذلكوفووَ.المجموعةفيالجديدةالجويةالخطوطهيكانت

دبليو..)إِسدالأساسيالدخلمصدركانو)هوستون()دالاس(بينالجوية

فيالخطذلكخسارةوكانت)برانيف(.عملياتمنثانوياجزءاًكانبينماأي(

القتاليةالروحالتهديدشجعوقد.أي(.دبليو.)إِسنهايةتعني)برانيف(هـإي

إِلىإوصلنامما،يشجعهأَنشيءلأييمكنلاأَنَّهمعأي(.دبليو.)إِسلدى

أَنأحديستطيع"لن:أي(.دبليو.)إِستاريخفيالتجاريةالإِعلاناتإشهر

وقد."قذرةدولارإًعشرثلاثةمقابلأجوإئهاخارجأي(.دبليو.)إِسيطرد

الطيرانعلىإى(30دبليو.)إِسقدرةفيجذريةتغييراتإِلى،ذلكإذَى

التحميلوِإعادةوالتفريغللهبوطتستغرقهالذيالوقتعلى:أيالعودةو

ذلكفيالتنافسيةالميزةفيمركزيةكانتأموروهي،أخرىمرةوالإِقلاع

.5()الوقت
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للارتفاعالأدرنالينيدفعوصورتهومقامهإسمهلهعدواأَنالمؤكدومن

العدو،تشخيصعلىالقدرةعنالكثيرقولويمكن(.النشاطيزدإد)إي

الشركاتفيذلكونرى.العاملةالقوَّةلدىالطَاقةمنالمصدرهذ!باستغلال

مثال،الأمورعلىتهيمنالمنافسةهذهفمثل.لوجهوجهاًمنافسةَتواجهالتي

إِلكتريك()إِمرسونضدموتورز(.إِي.و)جي)بيبسي(ضد)كوكاكولا(ذلك

اليابانيين.ضدو)موتورولا(

يثيرفهذا،ذلكومع،فريدةظروفذإتإلأَمثلةهذهأَنالوإضحومن

ونحو-ملحّشديدإِحساسنحوبكيدفعأَنيمكنالعنيدفالمنافسر.هاقةنقطة

شرساًطبيعياًعدواًفإِن،حالكلوعلى.العاملةقوتكأجلمنللطاقةمصدر

فقدعدؤ،للمشروعيكنلموِإذا.ممكناًحتىولامعقولاً،إمراًبالضرورةليس

القؤَةلتحفيزجوهرياًأمرإًالشرسالمنافسوليس.العدوهذاخلقفيترغبلا

المميز.الأداءذإتالعاملة

ترحملاالتيالزبائن

منالضغطبفكرةوثيقاًإرتباطاَالتنافسفيالتهديدإتفكرةترتبط

ننظرأَنالمُعِينةالأمورفمنعملياً،بعضهماعنفصلهمالصعوبةونظراً.الزبائن

القوَّةفيللطاقةمحتملكمصدرمنهماكلدورلنفهم،حدةعلىمنهماكلإِلى

ظروففي،القصوىالمنطقيةنهايتهاإِلىالزبائنإِرضاءفكرةوتُحمل.العاملة

الزبائنخدمةهاجسالعاملينلدىوينمو.الأَدإءفيالذروةذاتالعاملةالقوَّة

إَخر.فريقأييفعلهأَنيستطيعمماإفضلوبشكل،إمكنمابكلالمستهدفين

أي(.دبليو.)إِسمثلشركاتفيالهاجسمنالنوعهذانرىأنناومع

تسلسلفيالزبونعلىمتقدمةمكانةفيالمستخدمتضعاناللتينو)ماريوت(

حيثدييو()هوممثلشركاتٍفينفسهعنإِفصاحاًأكثرأَئهنرىفإِنناقيمهما،

تعبيراستعمالإِلىدييو()هوموتميل.الأولالهدفهوالمبتسِمالسعيدالزبون
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الهوسفإِنكذلك.الزبائنخدمةفيطموحهالوصفنظير(لهيسبقالم

العشراتإِلىتحذَثناوقد.الدولية)ماريوت(فيللطاقةأساسيمصدر،بالزبائن

ومدرإئهممشرفيهمهـاِلى،المطابخوعمّالوالنوادلوالخدمالمنازلمدبراتمن

وكان.أنطونيو()سانومدينةليك()سولتمدينةمنلكلزيارتناخلال

هو،بجولاتهميقومونالعاملينيجعلوما.الزبونعلىمنصبّاًجميعاًاهتمامهم

؟الأوداجوتنتفخالوجوهتلمعإِيجابيةالنتيجةتكونوعندما،الزبائناتصالات

الوضعلتصحيحالعملإِلىتنطلقوالأرجلالأيديفإِن،سلبيةكانتإِذاأما

السلبيالانطباعتغييربهدفذلكيكنلمإِذاهذا،؟الأشكالمنشكلبأي

إِيجابي.انطباعإِلىالزبونلدى

كلماتبعضمثلأمرٌ)ماريوت(فيالمواجهةخطفيالعاملَيشجعولا

الزبائن.قبلمنالمخلصيْنوالثناءالتقدير

يتبعواأَنعملهمقوةتحميسفيالزبونقوةعلىيعتمدونالذينويُنصح

)إِس.مثلالشركاتالفلسفةهذهوتميز.بالزبونالولعفي)ماريوت(فلسفة

لتضمنتكِدّوكلهاسي(،.إِف.)كيوو)ماريوت(ديبو(و)هومأي(.دبليو

عامليها.إِلىبالنسبةللطاقةأساسياَمصدراًالزبونيبقىأَن

حقاًنفسهاتفرضالتراثمنمجموعة

المنجزاتمنجذورهافيتنبعوهيقوياً،دافعاًتزالولاالكبرياءكانت

هووالاعتزاز.كذلكوالطموحاتالأحلامومن،الساريةوالمبادىءوالقِيَم

الإِطفاءفريقاندفاعتبزرالتيهيوالعزة.الأَفضلنحوبالرياضيينيدفعالذي

الحرارةلهيبداخلإِلى،الأسطوريةالحمراء)آدر(منطقةفيالمعقولغير

الناسمنكبيرةأعدادأتُغريالتيوهي.النفطحقوللحرائقالكبيرةوالمخاطر

عزةوترتبطباكارد(.-)هيولتشركةفيالقِيَممجموعةبنفسفيتمسكون

ذواتالعاملةالقوَّةلدىالجماعيةالكبرياءأَوبالعزَّةعادةًكبيراًإرتباطاًالأَفراد
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مجموعةمستوىعلىإمالشركةمستوىعلىذلككانسواء،المميزالأَداء

تستطعفإِنَّها،الزمنمرورمعللعيانوظاهرةمتناسبةالعزَّةتكونوعندما.العمل

نفسها،عنتتحذَثالغابرةالمنجزاتأَنومع.فعلاًالعاملةالقوةتحفسأَن

الحد،هذاعندتقفيتركونهالا،الأَفضلالأَدإءذاتالعاملةالقوَّةفيفالقادة

القِيَمستطؤروأَتها،للعيانوظاهرةمتناسبةستبقىإنهامنيتأكَّدونإِنهمبل

بناءعلىدإئبينيعملونفهم،ذلكإِلىوبالإِضافة.الصميمية)6(والأيديولوجيات

كلهوهذ!.إخلهمنالمحددةالعملومجموعاتالشركةتناضلبماإلاعتزإز

المنجزإت.ترإتتوإكبالتيالجماعيةوالطموحاتالرسالةأساسعلىمبني

العملبمنجزاتالاعتزاز

وشركة)ناسا(وكالةفيالفضائيجونسونومركزالأمريكيةالبحريةمشاة.

بمصدرواللاحقونالسابقونأبطالهايزوّدهاشركاتدييو(و)هوم)ماريوت(

واعٍبشكك،الشركاتهذهوتستشهد.العاملةقوَّتهافيللحيويةقوي

شركةوتُعتبر.إخرىأدوإرإنماطوتشجيعلتخليدأبطالهابمنجزات،ومتوإصل

ولايةفيأُلسّستفعندماإلاعتزاز،منالنوعهذاعلىمثالاًأيضاَإِم()ثري

فاشلكمنجمحياتهاالشركةهذه"بدإت،العشرينالقرنبدإيةفي)مينيسوتا(

المنافسين،المشهورةالمؤلسَّسهَهذهدَفَعتوقد")7(الإِفلاسوشكعلىوهي

تتراوح،متجددةمنتجاتوتسويقتطويرإِلى،سواءحدعلىالمنافسينوغير

اللاصقةالموإدإِلى،الدقيقالدإخليوالاتصالالتقليديةالمعالجةإنظمةبين

وهو،الأساسيمعركتهاهدفعنكثيرإًأقصاهاالذيالأمر،والبلاستكية

رئيسمويللر()جوندعاني،6991عامأوائلفي.مناجمكشركةالاستمرإر

المتحدةالمملكةفرعإِم()ثريشركةفيإلإِدارةضباطوكبيرالإِدإرةمجلس

،هناككنتوعندما.إِسبانيافيللشركةالدوليالمؤتمرفيخطابإِلقاءإِلى

أحدإخبرتوعندما.الكباروِإبارييهاالشركةقادةمعالوقتبعضأمضيت
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-مختلفةعاملةقوىوجوديبزرمابفهماهتماميعنالكبارالدوليينالإِداريين

ولكنني،أخرىأماكنفيستجدهالذيماأدري"لا:ليقال،مرتفعأَداءذات

بمنجزاتناالجذورعميقاعتزازٍفيالسريكمنإِم()ثريإِلىبالنسبةأَنَّهمنواثق

معاً".الجغرافيةوعلىالزمانعلىتتفؤَقالتيالمؤشَسماتية

فيسي(.إِس،)جيالفضائيجونسونمركزيلخِّص،وبالمثل

الأعمالالتنظيميستخدمكيفالغرباء،بالزوَّارخاصمركزوهو)هوستون(

في،المركزأُنشىءوقد،التنظيمبقيةتشجيعبهدفالفضاءلرجالالبطولية

القمرسطحعلىإِنسانلوضع)كيندي(إِدارةتوجّهمنكجزء،الستّيناتأوائل

جونسونمركزفإِن)ناسا(،مراكزكلفيالحالهووكما.العقدنهايةفي

الفضائيالطيرانوهوألا،التفودتىفيمعينموقععلىاهتمامهيركزالفضائي

)ميركوري(سفنبناءعنمسؤولينالمركزمهندسوكانوقد.المأهول

وقد.مرةولأولالفضاء،عالمإِلىالإِنسانأدخلتالتي،الفضائيةو)أبوللو(

الفضاءرحلاتلكلبالمهماتالتحكممركز،زالوماسي(.إِس.)جيكان

الفضاءمحطةوبرنامجالفضاء،مكوكالمركزيدير،واليوم.المأهولةالأمريكية

لعلماءالفضلوكان.الحياةعلومفيوتجاربأصغرمنوعةبرامجعنفضلاً

أنهمفي)ستانفورد(،فيالبحوثرجالمعبالتعاونالفضائيجونسونمركز

مزيخي.منشأٍذيشهابعلىحياةوجوداحتمالعلىدلائلإكتشفمنأولى

منمجموعةأَننجدو)ناسا(إِم(و)ثريالبحريةمشاةإِلىبالنسبة

تمامأ.وموثّقةللعحِانوظاهرةمثيرةجوهرهافيكانتوالتي،الماضيمنجزات

يرفعالذيبالافتخارقويةمشاعر،آليةوبصورةتولِّد،التيهيالمجموعةهذه

المكافأةعمل،ذلكفوقالعزَّةتلكوتعمل.الحاليةبالمنجزاتالعرةوترِة

مركزفيالمدراءأحدعقَقوكما.المجموعاتهذهتفعلهماوتبرِّرالإِضافية

حفلاتفينُسألعندماوزوجتيأنا"أستمتعُ:مقابلتناأثناءالفضائيجونسون

الناسويَذْكر.دائماًإِيجابحِةفعلردودالسؤالويثير،نعملأينالكوكتيل
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القوميةالعزَّةمنجزءكأَنَهاالفضاءفيوالمشيالقمرعلىالهبوطعمليات

ساعاتفيالتلفزيونشاشةحولبعضهامعتجلسالعائلاتكانت.الكبرى

لاوهم،القمرسطحعلىتجريالأحداتتلكلمشاهدة،الأولىالصباح

هنا".لوجوديالمهمالسببيزاللابالعرةالإِحساسوهذا.يذكرونهايزالون

ومنتظمةدائمةرعايةإِلىيحتاج،للطاقةمستمركمصدرإلاعتزإزولكن

المستخدمين.وعقولقلوبفييبقىأَنللتأخجبدلاكانإِذا

والجماعاتالاقَرادبمنجزاتالاعتزاز

لماوِالأ،وتشجعهمالعمَّالَ،الواضحةالمعانيذإتالتراثأنواعتثير

استكشافمثل،الئبلوإضحةمهاموراءتسعىأَن)ناسا(مثللمؤشَسمةأمكن

أي(.دبليو.)إِسمثلوالمعروفةالقديمةالتجاريةالأعمالوتخلق.الفضاء

مهامٍضمنمن،عاطفيينوالتزإماًعزّةإِم(و)ثريو)ماريوت(ديبو(و)هوم

تجارية.مهامالأصلفيكانت

وينعكس.الماضيةالمنجزاتعلىإِم()ثريفىِبالعزَّةالشعورويبنى

منالمخملفةالتعليقاتإنوإعذلكتُظهِركما،اليومالشركةوضععلىذلك

وهوإوونيز(،)جونكانفمثلاً.إِم()ثريخطوطقاعدةفيالعاملين

مرةولأولىعملقد،الفلورةكيميائياتقسمفيفريقٍوقائدالبحوتإختصاصي

بالشركةالتحقثم،الكليةفيوجودهفترةإئناءمقيمكطبيبإِم()ثريفي

كانسيتيز()توينفينشأأَنبعدإِئهيقول8491.عامفيتخرّجهبعدمتفرغاً

عندوالمستمرةالقويةلسمعتهانظراإِم(")ثريمعيعملأَندإئماً"يريد

الشركة،فيبالعملفخورينكانو!ممن،الجيرإنمنالكثيرلهوكان.الجمهور

أَنفيهللباحثين))يُسمحمكانلأنّها،والثناءبالمديحيذكرونهاكانو!والذين

تدخّل.دون"العلميةإهتماماتهميوإصلو!

ويعملمميزةإهدافاًلنفسهيضعلفريققائدبأَنَّهإئضاً)جون(ويفتخر
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تماماً،عملهفريقبمنجزاتكثيراًيعترأَنَّهالواضحومن.تنفيذهاعلىجاهداً

تحديدفيالرأيبعضللشركةأَنومع.السابقةالشركةبمنجزاتيعتزمثلما

هم)جون(فريقأعضاءفإِن،بالعملالمتعفقةوالأهدافالزمنخطوط

ماأبعدوهم.بهمالخاصَّةعملهمخطةِتطويرعنرئيسيةبصورةالمسؤولون

إِن)جون(يقول.الإِضافيالعملزيادةبهدفالعملفيالتباطؤعنيكونون

،الأهدافهذهمثلوضععلىيحثّهموما.الجادالعملإِلىبنفسهيدفعالفريق

بقدرتهمالعاملون"يعتز.جيدبعملالقيامعلىوبمقدرتهمبعملهمالاعتزازهو

وأَنيستطيعماأفضليبذلأَنالفريقويريد...نهايتهحتىالعملتتبّععلى

".طاقاتهأقصىحتىيعمل

قِيَمإربعمنبواحدةٍإم()ثريرئيسذكّر،أ699عامجرتمقابلةفي

ويعتمدمنها")8(.جزءٌبأئهمالشركةمستخدمي"اعتزازاستمرار:وهيمهمة

تحسّالتيوالطموحاتالعرةعلىكبيراًاعتماداً،حالكلعلى،الاعتزازهذا

أكثروأحد.العملأرجاءجميعوفيبل،الخطقاعدةفيالعملمجاميعبها

جهودهو،المواجهةخطمستوياتفيوالتوازنللطاقةالواضحةالمصادر

وواضحة.ملحَّةجماعيةوأهدافطموحاتفيتيَمثلالتيالواسعةالفريق

تلبيحقيقيةفِرقإِلىوبانتمائهم،فريقهمبمنجزاتكبيرأاعتزازاًالعاملونويعتز

علىسيساعد،الاعتزازمنالنوعهذاأَنشكولا.وتتجاوزهاالأَداءتوقعات

فتراتخلالإم(،)ثريفيالعاملةالقوَّةلدىالعاطفيالالتزامعلىا(صمحافظة

مؤخرإً.الشركةبهامرَّ!التيالماليةأَوالاقتصاديةالمصاعب

واحدمصدرمنأكثرمتابعةُ

متواصلاًاهتماماًمميزأداءذاتعاملةلقوةٍالمطلوبةالطَّاقةتتطلَّب

هذهلمثلكثيرةمصادروجودومع.الرمنمعتستمرأَنلهاكانإذاوخاصاً،

الأَنماطبأحدالاهتماميعكسالمصادرهذهأهمفإن،الفعَّالالتنظيمفيالطَاقة
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2(.الفصلفي2/1الجدول)راجعالأساسيهَالبشريةللحاجاتتماماًالموثقة

الق!ادةأَوالسريعكالنموواحدإًقوياًمصدرإًبأَنتؤمنأَن،يغريلمماهـانه

عاملةقوةأجلمنالمطلوبةإلإِضافيةالطَاقةبكليزؤدكأَنيمكن،الجذإبة

فيواحدمصدرمنأكثرفغَالةرعايةالشركاتوترعى.إعلىأَداءذات

الأساسية.الحاجاتهذهمنممكنقدرإكبرلإِشباع،جهودها

الطَاقةمصادركلوراءنسعىأَنالضروريمنفليس،الوقتنفسوفي

فقد.القوةمنالدرجةوبنفسواحد،آنوفي،الفصلهذافيالموصوفة

واستثمارهاتأكيدهاموإضعِعلىتركيزإًانتقائياًأعلىأَدإءذإتمؤشَسمةكلركَّزت

رعتقدالشركةأَنعنمثلاًإى(.دبليو.)إستاريخويكشف.فترةكلّخلال

تكوينها،عصوروخلال.عليهاوإكدتمختلفةإوقاتفيمختلفةمصادر

الأوليةطاقتهامصادركانتوإلاستمرار،البقاءهواللعبةهدفكانوعندما

"تُخْرجها".أَنتحاولالأعدإء،منشرسةومجموعة،جذَابقائدمنتتألَف

إِلىببطءبالتسلل،والاستمرارالبقاءحقبةبعدأي(.دبليو.)إسوبدإت

الهواءفيالسفروحلمالمطالبكثيريالزبائنمثل،منتظمبشكلأخرىمصادر

السطح.علىيطفوبدأالذيالمستحيلالحلموهو،الجميعمنمقبولىبسعر

كمصدرالجذإبالقائدعنبعيداًالسحوّلعلىإعرارهااليومالشركةوتوإصل

الذيالعظيمبالتراثبالاعتزازومهيمنمتنامإحساسبىلحساب،للطاقةإساسي

متحرِّكاًهدفاًإلاعتزازعلىالمحافظةتكًونوقد.فيهتبنيزالتوماالشركةبَنَتْهُ

مصادرإِلىتاريخهادروبفيأي(.دبليو.)إشإنسلّتوقد،الرمنمع

الزمن.حسبوالتركيزالتأكيدإختلافمع،للطاقةمختلفة

أَن،هذهالطَّاقةمصادرنحوببطءتوتجهتالتيالشركاتكلتستطيعولا

للطاقةالقويةالمصادرحتى.أعلىأَدإءذاتعاملةقوةٍإِلىتحولهافيتنجح

وتوجِد.وقرإراتهمالعاملينتصرّفا!بمِنوالتوازنالتوإصللضمانكافيةًليست

يكفي،بماالجهدذلكتركّزولاتوإزنُلاولكنهاإضافياً،جهدإًالطَاقةمصادر
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مستوياتإِلىتتوصَّلالتيفالشركات،لذلكوكنتيجة.الأداءفيذروةلضمان

إهتمامهابقدروآلياتهاالموازنةلأساليبكبيرةأهميةتوليالأَداء،فيأعلى

الطَاقة.بمصادر

كبيراًاهتمماماًتستحقوآلياتهالتوازنأساليبأَن،ذلكعنوينتج

المتوازنةالمساراتإقامةبهدف،الطَّاقةمصادرتستحقهالذيكالاهتمام

شركة.لأيةالمناسبة

واَلياتهاالموازنةأساليب

المعركة.نصفإِلأَهوما،العاطفيةالطَّاقةلتوليدمصدرعلىالعثورإن

العاملة،القوَّةسلوكياتبينتُزاوجَأَنيمكنبطرقٍالطَاقةتوخهأَنفيجب

لتوجيهالطيبةالجهودأَنكثيرأويحدث.ناجحعملفيالملحّةالأدَإءومشاكل

ويتقؤضالتزامهافيضعفأيضاً،العاملةالقوةهمَّةَتثبّطأَنيمكن،السلوك

ذلكننفذأَنمنالعاطفيةالطَّاقةموازنةعننتحذَثأَنالأسهلفمن:حماسها

طبعاً.

منأَكثرفيالأساسيةالموازنةأَساليبالفصلهذافيتبقَّىماويلخِّص

منمجموعةأَوأُسلوبكلأَنوجدناوقد.متعفَقةدراسةًدرسناهاحالة)24(

وحاجات،العاملةالقؤَةلدىالإِنجازحاجاتمنكلأتعرزكانت،الآليات

نفسفيويبدو.العاملةالقوَّةعلىأصلاًيعتمدماوهو،الشركةلدىإلأَدإء

الموازنةلاَلياتجدأمتكاملاًمزجاًيتطلَّبالأَداءمعالإِنجازموازنةأَن،الوقت

البعيد.المدىعلىالصحيحالتوازنعلىمحافظتهلضمان

معرفةفيأساسيةفإِثها،تبدوكماجداًبسيطةالفكرةهذهكونومع

ذلك،وطريقةِوالاَلياتالأدواتببعضالمنتظمالاهحمامإِبداءوراءالسبب

أَنيجبالتيالطريقوليس!.الأَداءعاليةعاملةقوةإِلىيوصلالذيالأَمر

التيالأدواتكلعلىالتامهَ()01علامةعلىالحصولعنالبحثهينسلكها
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معظملدىمعروفةوالوسائلالأدوإتبعضأَنحينوفي.هنالخصناها

شركة.أيةقبلمنمتميزإَتنفيذاًتُنفّذأَنمنهاللقليلإِلاَّيمكنلافإِنَّه،الشركات

بينالتنسيقفيالمستخدمةالمتكاملةالأدواتمجموعةفإِن،ذلكوفوق

العملبحاجا!مختصةكانت،حالاتنامنحالةكلفيوالقراراتالسلوكيات

أُسلوبأَيعلىالنسبيإلإِصراريختلفوهكذ!.وثقافتهاوبسوقهاالشركةفي

وناجحة.مختلفةإندماجاتإِحداثبهدفوذلك،بذإته

مرناًتجميعاًلاحظناهاالتيالمتنوعةوالأدواتالآلياتنجمعأَنويمكننا

وثقةالذإتيةالصورةبناء:وهيالموازنةفيإساسيةأَساليبثلاثةفي

وفُرصخيارإتوفتحإلأَداء،علىوإضحتركيزعلىوالمحافظة،المستخدمين

التالية.المقاطعفيموجودةالأَساليبهذهوتفاصيل.للمستخدمينجذإبة

الشخصيةالذاتيةالصورةبناء

تضعجداً،!رتفعأَدإءذاتعاملةقوةتمتلكالتيالمؤلئَسعاتأَنشكلا

وهذ!.لمستخدميهاعملٍبنْيةِوخلقَإِنجازإَ،أَكثرتنظيمتصميمَإولوياتهافي

فحسب،عملهمفُرصةتجاهأَفضلشعورإَيشعرونالعاملينًيجعللا،إلإِنجاز

إئضاً.بأنفسهمثقتهمويبنيوالشخصيةالذإتيةصورتهميبنيإِتهبل

عملهممجموعةتفعلهوما،يفعلونهماأَنوتكراراَ،مرإرإًويذكّروننا،

بالنسبةهامةالفرديةرفاهيتهموبأَن،وزبائنهاالشركةإِلىبالنسبةجداًمهمان

بطرقٍ،بهمالخاصةمصائرهمعلىيؤثرواأَنيستطيعونوبأئهم،العمللمجمل

أَوروتينيةوظيفتهمكانتمهماخاصونأناسبأنَّهميُشعَرونوهم.إِيجابية

.حقيرة

الشركاتَفإِن،مماثلةنواياعنتعبِّرماكثيرإًالأخُرىالشركاتأَنومع

الصورةعلىإِصرإرهاحيثمنتختلفإدائها،فيذُروةعاملةقوةتمتلكالتي

صرإمةأَكثربشكل،الأولويةبهذهالشركاتهذهتمسّكتوقد.للعملالذاتية
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ذهبتوقد.العاملةالقوةفيعاديبأَداءٍاقتنعتالتيالشركاتمنوتحديداً

العاملينشعوربكيفيةاهتمامهافيجداًبعيدةأشواطاًدرسناهاالتيالشركات

وبوظائفهم!معهموبالعاملين،بأنفسهم

لهمالحقيقيةالعاملينقيمةإِظهار

الصورةفيالأساسيالركنهيالحقيقيةالعاملينقيمةإِظهارفكرةإِن

بأنهم،وثبات،بوضوحلعامليهاتُظهرالشركةأَنتعنيفهي.الإِيجابيةالذاتية

ويؤمن.لقادتهمالرئيسيالهتمهيالشخصيةمصلحتهموأَن،محترمونأَفراد

سيؤتَمنونوأنَّهم،لعملهمقيمةستعطىبأَثه،لذلككنتيجةالعاملون

الأخطاء،علىيشجعلاأحداًأَنومع.عندياتهممنالتصرّفعلىوسيشخعون

الشخصيةالمبادرةعلىالعاملونويكافأ.بهاوالقبولتففمهايمكنفإِئه

أنحاءكلفيالسائدالموقفأَننجد،لذلكونتيجة.الحسنةبالنيةالمدعومة

ولا،وممَدّرةملحوظةوجهوديهنا،مختلفاًشيئأأعمل"إِننيهوالعاملةالقوَّة

نية".بحسْنالأحنطاءارتكابمنإخافلأنداعي

كلوفيإلأَفرادكلنحوالاحترإمإِظهارأ(:الموقفهذاتخليدويتطلب

فيوالثقةالائتمانمشاعروخلق3(،وظيفةبكلالاهتمامإِبداء2(،الأوقات

وهيإِنجازها.هوالأصدبلكن،ال!ماتهذهوصفالسهلومن.العمل

التدريبتطويرفي(المعقولغير)وربماالكبيرالاستثمارفيرغبةحتماًتعني

أجلمنالمجازفةفيرغبةأَكثر،الأساسفيوالشركة.الفُرصوخلق

عامليها.

التنظيميةالمستوياتأهميةمنالعملوعلاقاتالوظيفيةالألقابوتخفِّض

خطفي-البحريةمشاةيلقىأَنالبحريةمشاةفيلقويتوقّع.الأدنىحدّهاإِلى

البحريةمشاةوينظر.ذلكعلىيصرّوهو،قصوىأولويةذااهتماماً-المواجهة

مستوياتكلإِلىالشعورهذاويتسرّب،وإحدةعائلةكأنَّهمأنفسهمإِلى
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"كيفهو،البحريةمشاةضباطمرشحيمدرسةخرِّيجييهتموأَكثرما.التنظيم

"ميزإنالبحريةمشاةيكونوربمامرؤوسيَّ؟"إحترامأكسبأَنلييتسنى

مقدارهو،للإِعجابيدعوومما.برجالهمإِيمانهمعننتحدَّثعندما"الذهب

ومرؤوسيهم.الضئاطبينالقائمالحقيقيوإلاهتمام،الجانبينذيإلاحترإم

عائلتهما".منكأننىِوزوجتهالعقيد"يعاملنيوإحد:مجنّدمنأَكثرعفقوكما

التأكيدمجرَّدُأَوالشفاهيتجاوزلاوالذي،العاملينبقيمةإلاهتمامومجزَد

صتكأنَهممعاملتهمأبدإًيماثللافهذ!-"الأهمطاقتنامصدرهم"العاملينبأَن

العائلة.

أَنعلىأدإئها،فيذُروةذاتعاملةبقؤةتحتفظالتيالشركاتوتصز

الكبارالقادةإِيمان-دقيقبشكل-تعكسللعاملينالحقيقيةالقيمةإِظهارفكرة

إَخر.طريقأَيعنتتكؤنأَنيمكنولا:المخلص

فيهاوالمشاركةأكبرصورإِيجاد

إلأُسلوب،هذ!إِلىتلجأالتيالشركاتفيالمستخدمينكللدىإِن

وماللعاملينالمناسبالموقعوعنفيهيُستعملالذيالجوعنكاملةصورةً

الذاتية،صورتهمعلىذلكويرتد.إختلافاًيُحدثونوكيف،يفعلوهأَنيمكنهم

منإساسياًجزءاًيكونواأَنمنهمتريدوإئها،بهمتثقالشركةأَنكيفيُظهرلأنَّه

منجزءأالعاملونيصبحوعندما.الشركةنجاحتُحذَدالتيالكبيرةالصورة

وتتجذدتتوضّحالتيوالخارجيةالداخليةالبنيةسيتفهّمونفإِنَهم،الكبيرةالصورة

الزبائنأثرواقتفاءالبلد،أهل"اجتماعاتمثلإَلياتخلالمن،بانتظام

علىتؤكِّدالتيالشركاتفيكبيرةشفافيةوهناك.بهمالمباشروالاتصال

وهناك.والخارجيةالدإخليةالعملبعناصرعلاقتهفي،هذاالمعالجةإُسلوب

فمثلاً؟.إلاتصالوعرباتالرسميةغيرالشبكاتمنوإسعةمجموعة

الماضيفيالفضاءلرجالالمباشرالتعرّضفكرة)ناسا(تمَدّم.
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تشجيعفيبارزذلكوتأثيرُ.التنظيمأرجاءكلوفيوالحاضر

.المستوياتكلعلىالعاملين

،والسياراتالصناعيالتحكّملأنظمةإِلكتريك()جنرالمشروعفي

البلدية،إجتماعاتتشبهمنتظمةاجتماعاتمصنعكلفيتُقام

فيللمشاركة،اثنينيومكلصباحالهاتفعبرمؤتمرٌوينعقد

الشركةمستوىعلى،والمنافسينالزبائنعنالمعلوماتأحدث

كلها.

وباستمرار--عامليهاالويةالغربجنوبخطوطشركةتذكّر

العاملونويفتخر.وقِيمهارسالتهاصميمفيالمتمثِّلةالكبيرةبالصُّور

النقلأصبحأَنإِلىأذَىقدالمتُموقفيأي(.دبليو.إِس)وجودبأَن

لاوقد.المسافرينمنكثيرإِلىبالنسبةالأسعارمعقولالجوي

مع"،السياراتمحل"يحئونأئهمأي(.دبليو.)إِسعاملويعتقد

وبطلاقة.التعبيرهذايستعملونأنَهم

جماعيةطاقةتوليد

طادتهاهومميزأداءذإتعاملةقوةوجودعلىمؤشِّرأوضحإِن

الجوهذاقارنتَماإِذا،الطاقةباختلافعملياًتشعرأَنوتستطيع.الجماعمِة

الأُخرى.الشركاتفيبنظيره

الفرديةوالمقدراتالذاتيةالمصالححدودوالجماعاتالأَفرادويتجاوز

هذاويرتد،ذاتهممنأكبرهوفيمابالعملتُغريهمعملهمبيئةكانتإِذا

مُعْديةتصبحالإِيجابيةالمشاعرلأننظراًأنللفردالذاتيةالصورةعلىالاشتغال

والشركات.بإِيجابيتهمالاَخرينإشعارالعاملونيحاوللذلك)كالأَمراض(،

الاهتماممنكبيراًقدراًحتماً،،تجذبهذا،المعالجةأُسلوبإِلىتلجأالتي

عملعنالمتوئدالمتكاتفالجهدهوالجماعيةالطاقةتوليدوجوهرالخارجي
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والدعمالمساعدةوعنالمتعددةالفرقعملوعن،العريضةالقاعدةذاتالفرق

تدعمالتي،الرسميةوغيرالرسميةالحوإفزإِلىبالإِضافةهذ!،الكبيرين

المجهودهذايدفعوما.يفعلونهماتجاهطيباًشعورإًيشعرونوتجعلهمالآخرين

الغالب،فيومكزرةملخَةرسالةمنالنابعبالهدفالقويالإِحساسهو،عادةً

دائمهومابناءفيالمشتركهَوالرغبةالمشتركةالقِيَممنمجموعةمنوكذلك

وكبير.

أَفرادبين،كأشخاصبهويتهمإِحساسٍعنالمستخدمونيعبِّرماوكثيرإً

المؤشَسمةفيذلكيكنلمإِنكليهما،أَمامأَوأكبروجودٍأَيأَمامأَو،مجموعة

كلّها.

.الكبيرةالعاملينإعدادبينجلياًالحاصبلالجماعيالاعتزإزويصبح

بكلعليهوتؤكدالعملِتفرّد،وخارجهالعملداخلالتسليةنشاطاتُوتعزّز

أنفسهمعلىالعاملونويأخذ،تماماًمعروفالشركةوتاريخ.مشروعية

التاريخ.هذايشملهالذيالتراثتخليدفيالشخصيةالمسؤولة

الأدَاءالتركيزعلىالمحافظة

فادإؤهاالعملأَدإءعندالمهفَةللأمورإستيعابالعاملةالمَوَّةلدىكانإِذ!

عندماإلأَداءعلىالشديدالتركيزعلىتُبقيالتيالشركاتوتقوم.مثمرإًسيكون

تحدياًكذلكتضمنوعندما،والمستوياتالوظائفكلفيالثباتتضمن

ترجمةعلىالشركاتهذهقدرةفيكبيرفرقوهناك.وظيفةلكلوإضحاً

اعتزإزٍبخلقعادةًذلكويكون.للعاملينإِنجازٍإِلىوالأَدإء،،العملوضوح

التجنيدعملياتمنيبدأكلّهذلكأَنوالممتع."أهميةإلأَكثر"الأموربمنجزإت

ونظام.والمكافاتوالتكريمالتقييمعملياتكلفيويتواصل،والاستئجار

مباشربشكليتوإصلأَنيمكنهبحيثرائعاً،تناغماًمتناغم،العملفيالقيادة

بغريزتهم.العاملونيفهمهابطُرقٍالتاليةالأربعالوسائلمع،مباشرغيرأَو
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:هادفبانتقاءالقيام-،

قوةعلىللمحافظةهذا،المعالجةأشلوبتستخدمالتيالمؤلسَّساتتنظر

دائماًجزءاًسيصبحونالذينمنهويةتحديدمسألةفي.أعلىأَدإءذاتعاملة

موقعإِلى،الزمنمضيمعيُنظر،كذلك.حسَّاسقرارأنهعلى،التنظيممن

هذهوتذهب.الأهميةوبنفسحسَّاسقرارأنَهعلى،التنظيمفيهؤلاءعمل

منالمُناسبةالأنواع"أَفضلعلىالحصولىلضمانبعيدةأشواطاًالشركات

بينتناغملخلقمحاولتهمفيوحريصونمتشذدونوهم."العاملين

عامشعوروهناك.والخبرةوالمواقفالمهاراتوبين،والقِيَمالشخصيات

الموقع.لذلكتماماًالمناسبالشخصبنوعيةيتعلقفيماالانتشاروواسع

وهم."نريدهالذيالشخص"نوعإِلىبالنسبةجداًواضحونوالقادة

الاستئجاروخياراتالتجنيداستراتيجئاتإِلىبالنسبةكذلكواضحون

الوظيفة.لهذهالمطلوبةوالمواقبفالمهاراتإِلىبالنسبةوكذلك،والتطوير

إِلىيدفعوما.الأُخرىالشركاتفيعليهمماأشدّهماوالانتقاءوالبحث

فإِنكذلك.العاملينمدراءوليسرئيسيةبصورةالخطوطمدراءهم،ذلك

وفي.ذلكإِلىتدفع،والمتعذدةالمتناسقةوالمقابلاتالمستخدميناستنساب

الجانب.ثنائيكونهحيثمنفريدقرارهوالاستئجارقرارفإِن،الحقيقة

مجهودأثناءالعمللطريقةاللَّصيقةالحيويةالمكؤناتأَحَدُهوالذاتيوالانتقاء

.وبعدهالمبدئيإلاستئجار

يتوقعونالعاملينأنتعنيوهي،السائدةهيجديدمنالاستئجاروفلسفة

يُتوقعماوهو،الأسواقمستوىمتطلباتتلبيةفيالمهارةقدرةعلىالمحافظة

أيضاً.منهم

الانتقاءعنفيهامبالغاًصورةيكونأَنيمكنعمامارينو()غرايويعبّر

الرئيسية.مناصبناكلفيعالميةمقدرةعننبحث"نحن:يمَولعندماالهادف

يحافظلامنكلمكان،العالميةالنوعيةذووالجُدد،المستأجَرونوسيحلّ
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أَوكللدونفيغ()ريتشاردإلإِدارةضباطكبيرويقول."المستوىهذ!على

يحطّأَنوقبلتقريباً،سنتينمدىوعلى)قيغ(قبلمنمتابعته"بعد:ملل

فيالإِدإرةضباطلكبيرالصارمإلأُسلوبهو)مارينو(يصفهمافإِن،رحاله

."العاملينتجنيد

منجميعاًتعلمناوقد.التجنيدنحوالتزإمهفيحقاًعظيم)ديك("إِن

كي،موقعأَيإِلىوالذهابمكانأَيإِلىالوصولوبإمكانه.هذهقدرته

فيالشخصيبرنامجهويغيرّللضيوفبيتهيفتحوهو.مهمّمستَأجَرٍعلىيحصل

ويطير،للأطفاللعباًويشتري،الزوجاتإِلىأزهاراًويرسل،لحظةإخر

إِلىبالنسبةحدودمنهناكوليس.النفاثةالخاصةطائرتهفي،هنا،بالمرشحين

".المناسبالشخصعلىليحصل،إِليهيذهبأَنيمكنما

السلبية،وإضحهومنتجاهوإلإِثارةبالتحدي،الحقيقةفي)فيغ(ويشعر

أَنعليكيتوجبالذينالوحيدون"إلأُناس:إخبرناوكما.حسنةبنيةولكن

عادةً،محبوبونالناسمنوالعظماء.معكيأتواأَنيريدونلامَنْهمتأخذهم

إرتابفأنا...وظيفةوراءيسعونلافهم...همحيثوقانعونسعداءوهم

لمالتيالمرشحينحياةملخصاتيعالجفهوهنا،ومن."وظيفةيريدبمنفورإَ

إِنَّه-إِشعاعياَ"نشاطاًلهاأَنلو"كماطاولتهإِلىتأتيعندما،كتابتهاإِليهميُطلب

يتجتبها.

أهمية:الاكثرُالأمُورتوضيح-2

واضحفهمٌالعاملةالقؤَةأفرإدلدىيكونعندماأنه،المنطقيمن

وسلوكياتقرإراتفستكون،للشركةبالنسبةأهميةإلأَكثرللأمورومشترك

أَنوبالتأكيد،العليا،الشركةقيادةوتحاول.وانسجاماًتناغماًأشدعامليها

تستخدمالتيالشركاتوفي.الفهمهذ!مثلمستخدميهالدىيكونأَنتضمن

كليتفهّمالأَدإء،فيذُروةذإتعاملةقو؟علىللمحافظةهذاالمعالجةأُسلوب

فيالشركةلأَدإءأهميةإلأَكثرالأمور،وثابتوواضحعمليبشكلالمستخدمين
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إِلىالفهمهذاويُترجم.فعلهعليهميتوجبومايفعلوهأَنيجببماعلاقسهم

وعملية.وإمعيةنشاطات

ويمكن.الأَداءعلىالتركيزفيوإضحةأَفكارمنكلهالأَمروينطلق

وهذا،للاختيار)أقي؟(سؤالعلىيجيبواأَن،المستوياتكلفيللعاملين

ولأَي،الشاغلالشغلهيخدماتأَوصفاتوأَينتجةوأَيزبونأَي:يعني

المتخذةالإِجراءاتهيوما،لصيقةمراقبةمراقبتهايجبالأَرقاموأَيالعاملين

منأفيقِبلومن،حدودهأقصىإِلىالعملمستوىورفعالتصميمبخصوص

أحديسألولا،المستوياتكلوفيواضحةاليوميةوالأولويات؟....الناس

الأولى.المقامفيتأتيأيهاعن

ويبقى.التنظيمضمنالعملكيفيةحولمشتركاًتفاهماَالعاملونويُبدي

الشكوهذاهنا؟"بالعملسنقوم"كيفيتساءلونالمستأجرينالعفَالمنقلة

إِليهايعيدبشكلعنهاوسيعتر،إِليهمالقِيَمتتوضحوسوف،الأجلقصير

مستوياتهم.ومختلفالعفَالأنواعمختلفإِلىبالنسبة،الحياة

في-حريةوبكل-منتشرونوالمخلصونوالناصحونالوظائفونماذج

علىالشركةتاريخويُروى.إِليهمالوصولالسهلومن،الشركةأرجاءجميع

بالحفاظالعاملونويفتخر.المرةتلوالمرةالعاملونبهويستمتع،واسعنطاق

بللامتواصلاً،تكراراًالمتعددةالخياراتوتقذم.شخصيةبصورةالتراثعلى

والانتمَاء،التجنيدخلالالتواصلويبدأ.أهميةالأَكثرالأُمورحولومضجراً،

التكريماتخلالومنالجدد،المستأجَرينتوجيهخلالمنبعدهايتواصلثم

،المهاراتوتدريبالوظيفيالتدريبجهودوعلىالأداءعلىالسشوية

للأمورتعريفاتالمختلفةالشركاتوتجد.الرسمىوغيرالرسميوالتواصل

مثلاً:.لتعزيزهامختلفةوسائلوتجدإِليها،بالنسبةأهميةالأَكثر

إِعادةتشملالتيالمهمةإِنجازنحوقوياندفاعهناك)ناسا(:ففي.

الطواقم.بسلامةمشغولونفالجميع:سالمينالوطنإِلىالطواقم
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النزلاءوتعليقات.النزلاءفعلردّةهويهمهمما:)ماريوت(وفي.

دقيقة.مرإقبةيُرإقبماهووشكاوإهم

الجديدالمستخدميتعلمهماإول:)شيكاغو(في)إفون(مصنعوفي.

الأأَو،الزبونطلبكاملتلبيةفييققركأَنتقصرّ"،لن"إِنكهو

المناسب.الوقتفيالطلبيسلّم

الأَداء:فيشفافيةتقديم-3

قياسكيفية-واضحبشكل-العاملونيتفهمأَنالأَدإءفيالشفافيةتعني

أَو،عملهموحدةأَوفريقإِلىأَو،إِليهمبالنسبةالحاليالأَدإءيعنيهوماالأدَاء

إِجمالاً.وللشركةعملهمإِلى

فيوالأهدافالمقاييسمنوإضحةمجموعةمنطبعاًالفهمهذاوينطلق

:المشتركللأَدإءأبعادثلاثةلقياسالشركاتمحاولةوتتزإيد.الشركةمجمل

مفهومويُقز.المستخدمينومصلحةالزبائنورضىالأسَهمحملةمكاسب

وهذ!.الثلاثةالمكوناتلكل-تقريباَالأهميةبنفس-وطموحهالمتوازنإلأَدإء

أقلأمورالمستخدمينومصلحةالزبائنرضىلأن،القياستحدييعقد

دإئم.بشكلتُستَحدتالتيالمؤشراتلمعاييرخضوعأ

ببعضتأخذأَنإلأَدإء،فيشفافيةإِلىتصلكيالشركةعلىويجب

تناسبكي،بعضهاعنتفكيكهاعندئذيمكنوالتي،الموجّهةالمقاييس!

معالجةلأُسلوبإلأُخرىوالسمة.العاملينمنمختلفةوشرائحمستوياتٍ

منمختلفةأنوإغوتُوطف.مباشرةإستجابةوذووسريعواضخأَنَههذإ،التوإزن

النتائجونشرُالمنظمةإلاستجابةدورإتفيهابما،الغايةهذهإخلمنالآليات

وتعددالملاحظاتتعذدعلىالمبنيالمفيدوالتقييم،مرتفعمكانفي

تقييم)أَيدرجة)036(ادوتقييماتالتنافستوجيهوعلامات.المقئمين

(زملاءهأَومرؤوسيهأَورؤساءهكانواسوإءمعهميعملمنكلقِبلمنالشخص
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فلسفةالأنالوإقعيةالحقائقعلىإِصراراًهناكأَنومع.نموذجيةآلياتكلها-

كثيراًفإِته،للمسؤوليةواضحٍتحملوعلى(مهيمنةفلسفة"الصديقهي"الوقائع

الملموسة.غيرالخلأقةالأموربعضالتقييمعمليةتشملما

،والسياراتالصناعيالتحكّملأنظمةإِلكتريك()جنرالشركةوتقيس

السابقالإِدإرةضباطكبيرروجرز()جيمطوّروقد.قياسهيمكنلامامثلأ،

وتجاهعملهمموقعتجاهالمستخدمينفعلوردودلآرإءبسيطاً،ربعياًإِحصاء

العاملة،القؤَةلدى"الرضى"نسبةيقيمأَنالنتائجلهسمحتوقد.فيهدورهم

منعددبينقارنفقد،أُخرىوبكلمات.وظيفيقسمٍوكلعملوحدةكلفي

منمع"للعملرائعمكانوهذاوظيفتيأحبأنا.مشرقة"الشمسيقول

للعملقذرمكانوهذا،وظيفتيأكرهأنا.دائماًتمطر"السماءأَنيعتقدون

فيمتواجدمديرإِلىبالنسبة،بالتحسّنآخذةًالنسبةتكونأَنوالمفروض."فيه

استخداموكان.لهاأهميةلاالماليةوالأَرقامالتشغيلأَرقامفإِنوِالأ،الجوهذا

إِي()بر.إِلكتريك()جنرالفلسفةتنفيذفي)روجرز(أُسلوبهوالنسبةهذه

.((تحميكتعدلم)إلأَرقام)بأَنوالقائلةتماماً،المعروفة

معنى:ذيأمرٍإِلىوالمكافآتالتّكريمتحويل-4

والفرق.فعلهمايفعلانالأَداءعلىوالمكافأةالتّكريمأَنالجميعيعلم

مستوياتأَن-بساطةوبكل-هوالأعلىالأَدإءذاتالعاملةالقؤَةإِلىبالنسبة

الأعلىالأَداءذاتالعاملةالقؤَةبين،بوضوحتميّزالتيهيوالمكافأةالتّكريم

لتكريمتصورهيمكنأُسلوبأَيويُدرَس.العاديالأَداءذاتالعاملةوالقوَّة

يطتق.ثم،الممتازإلأَداء

يكونوقد،الحالاتإحسنفي،الريحمهبفيالقيمةمنجزءهناك

جائزةمثلالتحويليَّةالاصطناعيةالمنتجاتمنبدءإًشيء،أَيالجزءهذا

إِلىسي(،.إِف.)كيشركةفي(نوفاك)دافيدأوجدهاالتيالمطاطيالفزوج

بنف!سالجماعيةالمنجزاتوتكافأ.والإِنصافالعدالةعلىالمبنيالتعويض
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وتبذل.الفرديةالمنجزإتتكافأكماالأَداء،مميزاتوكذلك،والعدالةالقوة

الدوافعمعلتتناسب،والتكريمالمكافاتشكلتصميمفيحمَيقياًجهداًالشركة

المختلفة.وأعمالهموظائفهموظروفللعاملينالطبيعية

المالية،المكافاَتنظامعلىمثال)فيل(منتجعاتفيالتزلجومدرسة

والمعايير.التكريميةجهودهافيوالنتيجةبالسببوإضحإِحساسيدعمهاالتي

معلموويُمنح.ومباشرةفوريةوالاستجابةُ،للقياسوقابلةوبسيطةواضحة

المغامرةالروحذويمنوكأئهم،التصرّفعلىتشجعهمحوإفزَالتزلج

قائمةويطوّرون،"السهل"البيعيسمىمافيخبراءويصبحون.المسؤولة

عدةوعلى،المواسمأحدفييروهمأَنيمكنالذين،المخلصينبالزبائن

أَنفيحُزوهو،منفصلبشكلمعلمكلويتصزَفوعمودياً(.إفقياً)أَيمواسم

لهمويُدفع.مانوعاًوإسعمجالٍضمنيشاء،كماالكثيرأَوالقليليكسب

الأعمالأهميةيؤكدماوهو،آخرينمعلمينتنسيبعند،ذلكفوقتىالمال

الأَفرإد.للعاملينوبالنسبةللمدرسةبالنسبةالمتكرِّرة

في،تتفؤَقوالتي)قيل(فيالتزلجمدرسةأَنالصُّدفبابمنوليس

إيضاَ.حالاتهإخسنفيالأَداءشفافيةعلىنموذجيمثاذ،المغامرةروحمسار

وفي،الصناعةفيطليعيةإِنتاجيةمعدلاتِفيمعلم)0014(منأَكثرويعمل

واضحةالعملوإهدإف.التدريسمستوىفيمغامرينخلقعلىيقومنظامٍ

عودتهم،تتكررالطلأَبمنعدد:وهيالمعفمينإِلىبالنسبةالشمسوضوح

فييكنلمإِن،يومكلفيالفعلردةويتلقون.المتوقعينالمعلمينمنوعدد

مشرفيهمومنونظرإئهمطلآبهممن،عملهمجودةمدىوعلى،ساعةكل

المعنى،ذإتوالمكافاَتالتكريمشفافيةوكذلك،العملوشفافية.مباشرة

فيإئعد،الماليهَغيروالمكافاتالتكريمدورأَنإخيراًويبدو.بيديداًتمشيان

إلأَدإء.فيذُروةذاتعاملةقوةٍإِيجادفيالماليالتّكريممن،مغزاها
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والفُرصالخياراتانفتاح

إِعطاءإِلى-مباشرةوبصورة-الشريحةهذهفيالمعالجةأَساليبتهدف

وزيادةتطويرإِلىالهادفةالفُرصوبتوافر،الشخصيبالتحديشعوراًالعاملين

مقدراتهم.

إلاختلافكانفقد،ذلكتفعلأَنَهاشركةكلتذعيوبينما،أُخرىومرّة

فيمثلاًراضينغيرفهؤلاءمثيراً.اختلافاًهنا،العينةهذهفييتفؤقونمَنْمع

أَنفيأيضاًراضينوليسوا،العاملينبتحفيزالاهتمامأمرَللنمويتركواأَن

المستخدمين.أَمامالفُرصأنواعيحذدمَنْهو"الهرمسلم"تسلقمبدأيجعلو!

الوظائفتوسيعبهدفالفُرصأشكالكلعنيبحثونفَهُمْ،ذلكمنوبدلاً

ويؤكد.التقدّمومساراتالعاديةالوظائفخارجمنخياراتوتقديم،الحالية

الفقَال"التفويضمبدأعلىإى(.إِس.يو)فيرستمصرفمنفيغ()ديك

اختياراتيخلقلا،فعَّالبشكليفؤضكيفيتعلّممنأَنويعسقد."بالسلطات

المجاليفتحإِنَّهبل،فحسبالقاعدةفيهممنبينجديدةقياديةوطاقات

التفويض.هذالهمُنحمَنْمقدرةأَمامجديدةتحدياتإِلىواسعاً

واسعةفُرصخلقُ

توجِد،هذاالمعالجةأُسلوبيسودحيتإلأَداء،فيالذروةحالاتفي

الكامنةوالخبرةالنظروبُعدالمهارةلتدفقالدعموتقذمالفُرصالشركة

المرتفعالنموظروفوتخلق.العاملةالقؤَةضمنالموجودةإلاحتياطية

ظروفأَنفيهنفترضبشكل،حولهافيمايجبمماأَكثرفُرصاً-آليةوبصورة-

و)إِس.دييو()هومفيالحالكانتوكما.للعاملينوتشجيعاًجاذبيةًأَكثرالنمو

علىيزيدمامدىوعلىسنوياً،%02ادالنموتجاوزحينماإى(.دبليو

الشركةظروففيالتحديويصبح.الفُرصفينقصٌهناكيكنلم،العقدين

ظلولقد.أكبرتحدياً،المنخفضالنموذاتأَو،النضجطورفيتزالماالتي
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الحربنهايةمنذحجمهفيمنكمشاًأَومستقرإًإلأَمريكيةالبحريةمشاةفيلق

تخطرأَنيمكنالتيالفُرصكليستغلأَنعليهيتوجّبلذلك،الثانيةالعالمية

قاسيةتجربةأعقابفي،البحريةمشاةإِلىالمجندينفرزِحينفمن.بالعلى

إنجازبكلويحتفلتقدمٍكليكزمفإِئهأَشهر،ثلاثةتدوم)ياريس(جزيرةفي

أَكثرفُرصاًظروفهمخلالمنيقذمونالبحريةمشاةأَنويبدو.المهارةعلىيدل

الأُخرى.المؤشَس!اتمعظممن

فيومجدّدةهادفةهذإ،المعالجةأُسلوبعلىتؤكدالتيوالشركات

هذهومثل.بالعملإكبرارتباطٍإِلىللوصول،البدائلأَمامالمجالإِفساح

علىالشواهدأَفضلجاءتوقد.ورإءهوماالعملمجالضمنموجودالبدائل

صناعةرائدةوهي(،البيتيةالحيواناتلغذإء)هيلشركةمنالمتعددةالوظائف

على(ليسي)سكوتعمليبدوفمثلاً،.المنازللحيواناتالحميةأطعمة

ولكنّ.وِإصجارهرتابتِهفينموذجيعملوكأئه،المعفَبةالأطعمةتعبئةخطوط

ةالمنشأةفييلعبهاالتيالأدوإركليشمللاالرسميعملهتوصيف

ويصلحها.التعبئةآلاتإِلىالصيانةيقذمفهو:صيانةميكانيكي.

اليسي(:الجردومسؤولالمشترياتووكيلالميزانيةمسؤولط.

والزيوتوالشحومالزيوتأنواعكلوشراءصيانةعنمسؤول

فهو،لذلكوكنتيجة.الآلاتفيالمستخدمة،للاحتكاكالمخفِّفة

وفضلاً.المصنعإرجاءجميعفيالعاملينأنوإعكلمعاتصالعلى

المذيبةالموادمختلفبصيانةويقوميشتريفهو،ذلكعن

)000234(بتقدّرمسؤوليةوهي،موقعهفيالمستخدَمَةوالكيميائية

دولاراً.

تغذيةمركّباتلخلطالعيناتيهيىءاليسي(:الحميةطعاممسؤول

يُجريالذيوهوصنفاً،الأربعينتتجاوزالتي،البيتيةالحيوانات
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أنواعيقزرالذيوهو،واللزوجةوالرائحةاللونعلىكشفاً

ويحقها.مشكلةكلويضبط،العجينة

منللعشرإتجولالبيقودالذيهواليسي(:سياحيمرشد.

وتتأرجح.العملشكللترىالمعملتعبرالتيالمجموعات

المحلية.المدارسوطلأَب)كولجيت(،إِدإرييبينالمجموعات

إيجادفكرةعلىفيهاالشركاتتؤكدأُخرىطريقة،التقدمفُرصهـاِغناء

مجهوداتهمفإِن،العاملينتطويرعلىاهتمامهاالشركاتتركزوعندما.الفُرص

ذاتالشركاتوتقدم.السلمصعودعلى:أيالوظيفةفيالتقدمعلىستؤكد

جانبيةفُرصاًتشمل،والمهنيالشخصيالتطويرخياراتمنثروةً،العاليالأَدإء

وجردإً،للمهنةالذاتيةإلإِدارةفيهـاِرشاداً،المتفرغغيرالعمللمهاموتوسيعاً

لتغييرمتجذدةطُرقٍعن-وباستمرار-الإِدارةُوتبحث.والفُرصبالمواهب

مستواهم.ورفعالعاملينأوضاع

المبادرةعلىالتشجيعهو،الفُرصخلقأُسلوبفيالأخيروالعنصر

علىالشركاتمعظموتتحسّر:للمخاطرالشخصيالتحمّلوعلىالفردية

أرجاءفيالحقيقيينوالمجازِفينالمبادراتأصحابفيتعانيهالذيالنقص

المالرإشلعالمالمميزةالصفةهيالمجازفةفإِن،ذلكومع.التنظيم

ال!وق.فيالجذورالقديمةالتنظيماتفيقويةركائزإِلىيستندالذي،المغامر

أدإئها،فيالذُّروةذاتالعاملةالقوىمنكثيرٍفيوجدنافقد،حالكلوعلى

إِلىبالنسبةالمقدمةفيووضعها،الفرديةالمبادرةلاستعادةواضحةجهوداً

التنظيمي.السلوك

القيادةقاعدةتوزيع

المتوزعة،القيادةنظامأَنفي،إليوم،التنظيماتمنطريمعظميجادل

ذاتالعاملةللقوىدراستناأَنالمؤكَّدومن.المستقبللتنظيماتبالنسبةأساسي
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نظامفيالقياداتأثمنأَن،حالكلعلىويبدو.ذلكستؤيدالمميزالأداء

أَو،إئفسهمبالعاملينأَلْصَقَتكونالتيتلكهي،العريضةالقاعدةذاتالقيادة

معهم.مباشرتماسعلىتكونالتي

فيالمستوياتكلوعلى،العاملينمنكثيرإًأَنيعنيالقيادةوتوزيع

لذلك،ونتيجة.مطلوبهوكماقياديةأدوإراً،فقَالةوبصورة،يلعبون،التنظيم

منتشرأَمرالعاملةالقؤَةمنإلأَكثر"على"الحصولبهدفالقيادةمستوىرفعفإِن

المتوزعة،القيادةأُسلوبتعتمدالتيالتنظيماتوتعكس.كبيربشكلومتوفر

النموذجهذ!القادةويمارس.التنظيمضمنالقيادةمعنىحولمشتركاًتفاهماً

الأفراد،القادةحضورمنإكبرقيادياًحضورأيخلقوهذ!.القاعدةإِلىالقمةمن

القاعدةذاتالقيادةوتساعد.قياديةإدوإرإِلىالمرؤوسينتقدمإِلىيؤديمما

والعبارة.نظرهاوجهةوعلىالتنظيمفيالقيادةتفهّمعلى"الأتباعَ"الوإسعة

يمكنأنَّهنفترض"نحن:هيالمؤلسَّساتهذهفيالقمةمنتأتيالتيالمشتركة

لمعظميمكن،أُخرىوبعبارهَ."الهامةالطُّرقمنبطريقةيقودو!أَنللجميع

الآخرينيجعلُماعملاًيدشنواأَن،قدراتهمتعكسظروففيالعاملين

فعلاً.يحصلماوهذا.يتبعونهم

العلياالمرإتبفيهممَنْعلىوقفاًليسالقيادةتعلّمفإِن،وباختصار

القيادةتطويرفُرصأَن،ذلكعنوينتج.وفُرصتهمالجميعمسؤوليةإِنَّها:فقط

أَن،الأصعدةمختلفعلىالعاملينمنويُتوحَ.التنظيمقاعدةنحوبهادُفِعقد

.الحدثهذ!مستوىإِلىيرتفعو!

ويشير.سي(.إِف.)كيفيالتنظيمكلإِلىالمتوزعةالقيادةوَتَنْفُذ

العامّينالمدراءمنمجموعةيخاطبوهوالكبارالمدرإءأحدمنالتاليالتعليق

الأشجار.علىالجيِّدونالقادةينمو"لا:سي(.إِف.)كيفلسفةإِلىللمطاعم

إِلىالعودةلتستطيعو!أَفضلقادةتصبحواحتىنطؤركمفنحنولهذإ،
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تنموالسلسلةهذهتظلكي،للمستقبلكقادةٍأنفسكموتطؤرو!،مطاعمكم

وتكبر".

تجعلوكي.المباشربالتدريبالعاملينتزويدهيال!تُموقمدزبووظيفة

عدد،واعٍوبشكلسي(.إِف.)كيخفضتفقد،فعاليةأَكثرالتدريبهذامن

السُّوقتمدزبوأصبحعشر(،ثلاثةإحياناًبلغ)الذيللمطاعمالعاضينالمدرإء

)كي.لدىالسُّوقمدرّبيمنالتاليةالتعليقاتوتوضّح.عنهاالمسؤولىهو

مما،الكبيروحضورهمالعاملينتطويرنحويبدونهالذيالاهتمامسي(،.إِف

إلاَخرين:قيادةمنيمكنهم

أَنهو،للمطاعمالعاقينالمدرإءمعتفعلوهأَنيجبما"أول

.النجاحعلىلمساعدتهمهناكموجودونبأتكمتقنعوهم

ذلك.يفعلونكيفلهموتبئنواتدرِّبوهمكيالكافيالوقتولديكم

إِليهموتتحذَثوا،المطاعممدراءمعتجلسوالكيالوقتمنمتسعولديكم

وعن،الشخصيةالناحيةمنالأمورسيرحولقهوةفنجانتشربونوإئتم

العائلة.فيالأمورسير

لقد.الناسهؤلاءأعرفأنا.حذائكممثلحذاءًيلبسونإِنَهم

.الأمور؟11تسيركيفمرحباً!"ويقولونيدخلونرأيتهم

الاَن،أما.المتاعببخلقكفيلةً،القديمفي)الريّس(منمكالمةكانت

نحوكمحقيقيّاًهماًلديهموأَن،للمساعدةموجودونأتهمونشعر.بخيرفالأمور

."كأشخاص

نفسهالعملىمستوىرفع

نشاطاتبقاءلضمانإلاهتماممنالكثيربذلَيعنيالعملمستوىرفع

بعملهمالمستخدمونويقوم.معنىوذاومُرْضياًممتعاًأمرإَ،المحدّدةالعمل

عندماذلكويَحدُث.العملهذاعنالشخصيبالزضىيشعرونلأنهمبجدّ،
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المهاممعتاماًتناسباًتتناسبومهاراتاهتماماتذويعاملين،ماشركة،تنتقي

عنالحقيقيالرضىلزيادة،تستطيعماقصارىالإِدإرةُتبذلوعندما،المطلوبة

العمل.

إلأَساسيَّة.والمهارإتللخبرةملفتةًقَيمةالعملسويةرفعأسلوبويعطي

،الحالاتمنكثيرفي،الأموربزمامفيهتمسكالذيالإدارةعملويكون

وأَنبل،المستخدمونيعملأَنالمديرونويتوقع،المستوياتكلعلىممتعاَ

مباشراً.تأثيراً،والزبائنالمنتجاتعلىيؤثِّرحقحقيبعملبالقياميستمتعوا

البندقيةتفكيكعلىقدرتهمفيكبيرإًافتخارإًمثلاً،البحريةمشاةضباطويفتخر

وساور.المهارةهذهيحتاجونعندمامهنتهمحدوديتجاوزماوهوميدانياً،

المتعاقَدالعملفيتخفيفقأذَىعندماناسا(،)فيالمهندسينمنكثيراًالسرور

أحدعلَّقوكما.منهملكثيرالمباشرالهندسيالعملكميةفيزيادةٍإِلى،عليه

التفويضمنسعادةأَكثر-مباشربشكل-التصاميمبعمل"القيام:المهندسين

".تقريرهأَوتوجيههأَو،بهلأحدِ

وإلاعتزإزبالملكيةحقيقيشعورخلقفييكمنالأمروجوهر

التأكّدُالأمرَ،ذلكويدعم.للفردالحقيقيالعملنتاجمننابعين،الشخصيين

وأَن،النهايةحتىالبدايةمن،الإِجماليةالعملرسالةفيإلأَفرادمشاركةمن

عندبالملكيةالاعتزازويَحدُث.للعيانوتُعرضتُقيمالفردعملمنتجات

وفي.التنظيمٍإنحاءكلفيويدعّمُ،الزبائنمعالمباشرإلاتصالتشجيع

وذإتمُقْنعةعباراتٍبضعتكونديبو(و)هومالدولية)ماريوت(أمثالالتنظيمات

العامل.هذ!جهودحولللزبونالمباشرةالتعليقاتتفعلكما،للعاملمعنى

الانتدَاءحسنيقتضيالتفوُّق

وإساليبالطاقةمصادرمنمستهدفةمجموعةوجودمستغرباًليس

بعضعلىوبالتأكيدالأَداء.عاليةعاملةبقوةتحتفظالتيالشركاتفيالموازنة
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وتعرزتركِّزأَنللشركةيمكن،المعنىوذاتالواضحةوالمعالجاتالمصادر

الذروةأَداءبينالفرقويتحدَّد.العاملينمنكبيرعددٍوقراراتِنشاطاتِوتوازنَ

يباشرو!أَنالعاملينعلىيتوجبالتيالأمور"بعضبواسطة،العاديوالأَداء

فعلها".عنالكفّعليهميتوجبالتيالأموربعضإِلىبالإِضافةفعلها،

عمله،يجبلاماأو،يجبمالإِيصالناجعةٍبطريقةٍالبسيطةالأدواتوتزؤدنا

ماأيضاً،والمتماثلةالمتكزرةالأساليبوتوضح.العاملةالقوَّةأرجاءكلإِلى

بالعمل"نقوموكيفمهماً،الإِنجازكونسببَوتبين،تنجزهأَنالشركةتحاول

هنا؟".

إِنجازعلى-إصيلةبصورة-تؤكّدوالآلياتالوسائلبعضأَنومع

متوإجدان،البُعدينكلافإِن(بالعكس)والعكسإلأَدإءحسابعلىالعاملين

أَكثرفإِنالحقيقةوفي.الموازنةأساليبمنأسلوبكلفي،مختلفةبدرجات

علىحتماًسيحرّض،التوازنلاَليةٍالجيدالتنفيذأَنهودرإستنا،فيإئادناما

وِإنجازهم.العاملينإداءمنكلّفيالتحسين

منمزيجاً،مميزأدإءذاتعاملةقوةكلتستخدم،الوقتنفسوفي

الوقت.مرورمعمتوازنتأكيدحصوللتضمن،والآلياتالوسائل

بأفضليةحَظِيتقدالوسائلبعضأَن،الأوقاتمنوقتفي،نظنوكنا

معاييرنفساستخدمناوعندما.درسناهاالتيحالةعشرةإلاثنتيكلفيكبيرة

إشاليببعضأَنرأيناإذ.كذلكليسالأمرأَنلناتوضححوالتنفيذ،التطبيق

قسرياً.منهاأيّوليس،إلأُخرىالأساليبمنشيوعاًأَكثرالموازنة

عدةفيهنالخصناهاالتيالأساليبمنإفيحدوتيتكرّرأَنويمكن

عاملُهواستخدإمهايجبالوسائلأَيتقريرفيالحاسموالعامل.ظروف

إلأَداءفيذروةذاتعاملةقوةعلىالمحافظةالمستحيلمنوسيكون.التوازن

التنظيم.وأَداءالعاملينإِنجازبينجيدتوازنهناكيكنلمما-الزمنمرّعلى-
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عن،القصيرالمدىعلىالأَدإء،علىالحصولتستطيعأنكالمؤكَّدومن

معينة.معاييريلبّونلاالذينالعاملينمحل-وببساطة-تحلأَساليبطريق

فلسفةفإِنلها،حدودلاالقادرينالعاملينكميةتكنلمماوإنه

فيهاتلقىبيئاتإِلى-عملياً-العاملينبخيرةِستدفعواطردهم""إستأجِرهم

الإِنجازأَساليبسيطرتماإِذافإِنَّه،وبالمقابلإكبر.إهتماماًمصالحهم

يمكنلاحالةوهي،بالنتيجةسيعانيالذيهوالشركةأَداءفإِن،والحماس

كذلك.عليهاالمحافظة
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عبريسريثانياًعنصرإًفإِن،التوازنوأَساليبالطاقةمصادرتختلفبينما

واضحاًالسببكانوربما.والنظامالانضباط:درسناهاالتيالمؤشَساتكل

العاملين.هـاِنجازالعملأَداءبينمنضبطسلوكٍفرضوهوألا،فطريةبصورة

فإِن،المعادلةأجزاءإهمالذاتيالانضباطبأَنشوآب()تشارلزيذكرناوكما

بلا"النجوم"يسقطفعندما؟هراءهمالنبوغ"فائقيأَنعنيتحدَّثونالكثيرين

خلفاءهموِانْ.شيءمنتعانيقلما،يديرونهاكانواالتيالأقسامفإِن،حركة

العقولمن،كاملإِنتاجعلىالحصولالذاتيوبالانضباطبالتطبيقتعلموا

")1(.والطبيعيةالعادية

أعدادبينيظهرأَنيمكنقلماالذاتيالانضباطفإِن،حالكلوعلى

الموإقع.بعضفيالعلياالإِدارةقبلمنلهمتعقلفرضدونالعاملينمنكبيرة

القؤَةظروففيجدإًمهماًكانعنوةًالمفروضالانضباطوجودأَننمَوقعولم

أفكارمعمتناقضأَنَّهفيالبعضيجادلوقد.الأعلىالأَداءذاتالعاملة

نراقبوعندما.العاملينتحفيزنشرإتعلىتسيطرالتيبالسلطةالتفويض

مزاياهنعلّلفإِنناأدائها،فيالذروةذاتالعاملةالقؤةفيالمنضبطالسلوك

.حالبأَيالمنظمالسلوكعنتختلفوكأنَها،الصميميةالقِيَممنبمجموعة

المساراتمنكلفيوالنظامالانضباطحساسيةبإِدرإكنبدأولم

315
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لمشاةالمنضبطالسلوكخلالمنالإِنجازإحتمالاترإئناعندماإِلأ،الخمسة

فيفعلاً،الأمريكيةالبحريةمشاةفيلقتفؤقوقد.)ياريس(جزيرةفيالبحرية

سياقفييصبعندماوذلكالأندإد،يفرضهمؤسساتيانضباطٍإستخدإم

المؤلسَّسةمنالثلاثيالخليطوهذ!.ويُنجزيُشجعالذيالكبيرالذاتيإلانضباط

العاملةالقؤَةإوضاعكلفينموذجيشكلذإتيا،المفروضوإلانضباطوالنظير

سهولة،بكل،إلإِدإرةجهودلتشتتتولولاها.درسناهاالتيالمميزالأدإءذات

بعضعلىتركيزهامنبدلاً،الطيبينالعاملينممارساتمنالعشراتعتبةعلى

متميز.بشكلبالتنفيذ،القياممنفيهتتمكَنبشكلالأساليب

مَنْإِلىبالنسبةبيد،يدإًبالسلطةوالتفويضالانضباطيسيرأَنويجب

إِلىبالنسبةكفرإَأَوهرطقةذلكيبدووقد.عاطفياًملتزمةعاملةقوةفييطمح

يعزف.إبحاثنابهتنبىءماهوذلكولكن،بالسلطةالتفويضأَنظمةبعض

أَوتقولبأَوتصححتدريباتأَوقوإعد)امجموعةأَتهعلىالنظام)وبستر(

فيالأساسالعنصرهوالمنضبطالسلوكيكونأَنتتوقّعأَنوطبيعي.تهذّب"

حالاتعلى،عديدةدراساتوأُجريتكتبٌأُئفتْوقد.عسكريتنظيمأَي

ومن.الكبرىالحروبمعظمفيوالكوإرثالهزيمةإِلىإدَّتالتيالنظامتفكّك

نظامخرقيمكنمتىبخصوص،الدإئمالأخلاقيالمأزقهناك،أُخرىناحية

مفهومأمرالعسكريوالانضباط.إسمىغايةوراءسعياً،المتسلسلةالأوإمر

غيرالتجاريالعالمفيتفهمهيمكنلاأَوبهيُعترفلامماولكنهتماماً،

الأوإمرفييشارككالذيالمضاجعالشريكأَنَّهعلىأحياناًإِليهؤيُنظر؟الربحي

تُشجّع،لاالتيالقيودمنمجموعةيتضمننفسهاالكلمةومعنى.التحكموفي

وليس.بالسلطةوالتفويضوالإِبدإعالمبادرةمجالتحددإئهايُفترضوالتي

رئيسحتىولا،بالنظامخاصقسمأَيالبشريةالموإردتنظيماتلدى

وفي.تحفيزهمأَوالموهوبينلتجنيدالاصطلاحهذ!يُستعملولا،للانضباط

أَنتفضّلالشركاتمعظمفإِن،المنضبطالسلوكمنمطلوبهوماحدود
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"الالتزإمأَوالصميميَّة"القِيَمفي"المشاركةمثل،أوسعإِطارتحتتخفيه

هذهأَننرىوبينما."الالتزامقواعد"استخدامأَوإلأَساسيَّة"بالسياسات

والقِيَم،المبادىءعلىتأكيدهابسببتطميناًأَكثركانتربماالمعسولةالعبارات

المنضبطة.السلوكياتمنبمجموعةتطالبمنهاكلاًفإِن

المفروضة.القواعدمنواضحةمجموعةالمنظمالسلوكويتضمن

هذهاتباعويجب.مدوَّنةتكنلمولوحتىالقواعد،تلكيعرفوالجميع

أَومسيطرةمشتركةقيمةهدفمعتتعارضلمما،تساؤلأَيبدونالقواعد،

يتجاهلهاومَنْ،يعاقبأَنما،قاعدةًيخرقمَنْويتوقع.أعلىسلطةمع

المشتركةالقِيممنمجموعةفإِن،وبالمقابل.حينبعديُفصلباستمرار

استخدإمهايمكنولكن،عادةًبئنةقَواعدلهاليسمتينةمبادىءوجودتقتضي

فيالطريقةبنفسلتفسيرهاالقِيَمهذهإِلىينتميمنيحتاجولا.شتىبطرق

(والاهتمام)كالكمالالمشتركةالقيمةلأنونظراًإلأَفراد.بسلوكياتعلاقتها

أقلعليهاالخروجفإِن،والصوإبالخطأعنالمعالممحددةفكرةتملكقلما

فيالعقوباتاستخدامذلكعنوينتج".المنتهكة"القاعدةمنعادةًوضوحاً

هناكتكونمافكثيراً،ذلكوفوق.الفاضحةأَوالمتكرِّرةالانتهاكاتحالات

العاملينإِنجازيتعارضفمثلاً،.المشتركةالقِيَممجموعةضمنصراعات

الحكمةإِلىمؤيسَّسةكلوتحتاج.الزبائنرضىإِلىالأولويةإِعطاءمعإحياناً

أَنيستطيعلامنفإِن،ذلكومع.الصراعاتهذهبينتفصلكيوالتعقل

أَوشخصيبقرارذلككانسوإءتركها،منلهبدلا،المؤشَسةقِيَميؤيد

الشركة.منبقرار

القِيَملواءتحتالمنضبطالسلوكإِلىالحاجةتنضويأَنويمكن

يؤديمما،رئيسيةمواقعفي،منضبطغيرسلوكعنهسينجمماوهو،المشتركة

يسمحولا.العملوأَداءالعاملينإِنجازبين،الجوهريبالتوازنالإِضرارإِلى

التوضيح،أجلومن.أدائهافيذروةذاتعاملةبقوةيحتفظمنذلكبحدوث
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الغربوجنوبالبحريةمشاة:هيمؤسساتثلاثأَنكيفالفصلهذ!يروي

لضمانوذلكلقِيَمها،الدعايةفيبعيدةإشوإطاًتذهبو)ماريوت(،الجوية

مهماً.ذلكيكونحيثماالسلوكياتمنمنتظمةمجموعة

والنظامالانضباطسادة

أَنلهمفأنّىوِإلا،،المنضبطبالسلوكالأمريكيةالبحريةمشاةيطالب

فيالجنودحياةتكونعندماالمعركةظروففيالصعبةبالأوإمرإلالتزاميضمنو!

للوصولالنظاميستخدمونبأنَّهمواضحاًيكونلافقد،حالكلوعلى.خطر

المساوإة.قدمعلىالعملأَداءوِإلى،العاملينإِنجازإِلى

والنظامالانضباطيبدأهنامنالصفراء:الأقدامطبعات

)ياريس(جزيرةإِلىالكتابهذافيأبحاثناإوصلتنافقدسابقاً،ذُكروكما

كانتالتي،إلأَساليبمختلفمرإقبةمنتمكنّاحيث،الجنوبية)كارولاينا(في

من)ياريس(جزيرةإِلىزيارتنابدإت.المجنَدينلقولبةالبحريةمشاةإِليهاتلجأ

،الاستقبالمركزفيالحافلةمنالنزول:تماماًمجندكلفيهيبد!الذيالمكان

الطريقعلىالمدهونةالصفراءالأقدامبصماتمنمجموعةعلىوالوقوف

.المعبدة

أمررتّبااللَّذإن(،هولكومبو)كيتباتاغليني()جيمسالجنرإلانوكان

جولتناإنطلقتلذلك،المكانعنطيباًشعورإًيعطياناأَنقزَراقد،الزيارةهذه

قفزحتى،الحافلةتوقفتْإنوما.المجئدونفيهايصلالتيالحافلةنفسمن

،أرطال021ٍ()ووزنه،إِنشاتوخمسةأقدامستةطولهتدريبمعقَمإِليها

المجثدينيخاطبكماتماماً،يخاطبنا،وكان،بالتحديتلمعانعيناهوكانت

تشوبهاتجربةٌ،يعملوهوالتدريبمعلمرؤيةعندالمجثد،وتجربةالجُدد.

المركبة"غادروامحتدإًزمجرثم.الآنلديناثبتماوهو،ماحدّإِلىالهيبة
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الصفراء".الأقدامطبعاتمجموعةمعأقدامكمتطابقواحتىبسرعةوتحزَكوا

الحافلة:مننزلناعندماإِلآَماسنيتو()بيالإِدإريالرقيببوجودعلمناوما

ألقى،ذلككل،الطريةعضلاتهوتشكيلةالكبرياءووقفةالغامقةوبشرتهطوله

أنفسناوجدنا.تقريباًتفكيروبدون.جدد""مجندونيقولوهوقوياًظلاَعلينا

تثقبالتيأسئلتهعلىرداً"سيدي"لاأَو"سيدي"نعمالقسريةبالجملةنرد

عمليةكانتفقد،هذهالتعريفبعمليةسلفاًنُنذرلملأنناونظراً.الاَذان

جزيرةفيأقدامهالمجنَدفيهايضعالتياللحظةفيأَئهأدركنالأننا،متوترة

علىيتعرَّفحتىوذلك،سباتهمنتوقظهعنيفةبصيحةيُواجَهفإِنَه)باري!س(،

الجيدين.والنظامالانضباطأهمية

مزاحنانستعيدأَناستطعنا،دقائقخمساستغرقالذيالتقديمهذاوبعد

السلوك:وهينفسهاطرحتقدكانتالمطلوبةالفكرةولكن؟الطبمِعيالمدني

جزيرةلتجربةوليس.)باريس(جزيرةفيالمجتدينكلمنمطلوبالمنضبط

دامو!ماوسيتذكرونها،المجئدونبهاسيمرالتيالتجاربفيمثيل)ياريس(

آحياء.

التيالتقديمكلماتَبنفسقوبلناحيث(،المسرح)غرفةإِلىأُدخلناثم

تشمل،شرائحعشرالمخططاتأحدعلىمعروضاًوكان.المجنَدونبهايقابل

السابقة،والجرائم،السابقةالطبيةوالخدمة،يعيلهمالذينوالأشخاص،التعليم

التجاوزإتكلتظهرأَنويجب.الوشمنوعوحتىالمواد،استعمالهـاِساءة

أشياءعنليفصحواالمسرحعلىالمجندونويقف.المخططهذاعلىالسابقة

ثم.الغرفةمقدمةفيواحدقدمبارتفاعمكانعنعبارةوالمسرح،لديهم

تصلوعندما.البرنامجمنبإِسقاطهميغامرونفإِنهمهـاِلآَ،الصدقيقولون

شيء،البحريةمشاةلدىليسفإِنَّه،السابقينالمجئدينانتهاكاتإِلىالأمور

الآخرونلكقالهمايهمنا"لاهووموقفهم."السجلعن"مأخوذإسمه

ولكننا.نعرفهفسوف،ذلكفعلتقدكنتفإِن.(المدنيةالسلطات)ويقصدون
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مرةتفعلهأَنتحاولأَوعنا،بعيدإًبهتحتفظأَنتحاوللممابهنهذدكلن

هذهببعضعلناً،للإعترإفالوقوفالمجئدينهؤلاءعلىويصعب.أُخرى"

مجموعةكلفييوجدأنَهالتدريبمعلِّمويعلمولكن.ماضيهمفيالتجاوزإت

أَنإِلىالسر،هذاعلىيحافظونوهم،ماضيهفيمسيئاًكانممنبعضٌ

بهذهويعترفو!،المسرحنحوليتقذَمواالشجاعةمنيكفيماالمجئدونيستجمع

الجنراليسميهمابحكمحذوهمإخرونيحذو،بعدها.السابقةلتجاوزات

منكثيرتعتقدوكما."كورنالبوبأَوالبوشارفقاقيعتأثيرPا)هولكومب(

كماالأمورعنالإِبلاغنظامينطلقهناومن."للروحمفيد"الاعتراف:الديانات

حصلت.

عليهكانتكماالأمورعنيبلغونالمتخرجونالمجنَّدون

وشكعلىكانو!مجندينثمانيةمنبمجموعةذلكبعدالتقيناثم

إربعةٌوكان.هناكتوإجدهمبسببوذلك،معناللنقاشإختيرواوقد.التخرّج

وكانوا،التاليإليومفيالتخزُجإحتفالضمنسيكونونالذينالرجالمنمنهم

وكانالموخد،لباسهميرتدونكانو!.البحريةمشاةفيرسمياًإصبحو!قد

نساءًكنفقد،الأخرياتالأربعأما.إلاَنالمتكلمصيغةاستعمالبإِمكانهم

يكنْولم،المموّهالعمللباسيرتدينوكنّ.يتخرّجنكيأُخرىإسابيعأمامهن

مشوإرهمطوالللمجندينيسمحلالأنه:الغائبصيغةإستعمالإِلأَبمقدورهن

"أنا"هناك"فليس:المتكلمبصيغةإئفسهمإِلىيشيرو!أَن)ياريس(جزيرةفي

على،مانوعاًعشوائيبشكلالثمانيةمجموعةاختيرتوقد."فريق""كلمةفي

دخولوشكعلىكناوعندما.اليومذلكفيعائليةزيارإتلديهمأَنأساس

مانوعاًمُربكاًالأمريكون"قدقائلاًأذنيفي)باتاغليني(الجنرالهمس،الغرفة

أَنإِلىيضطرقدالآخروالنصف)أنا(يقولأَنيستطيعفنصفهم:إِليهمبالنسبة

الناحيةهذهمنيقلقوابألاإخبرناهمقدوكناالمجنَّد(.)هذ!نفسهعنيقول

1(.سيحدتماترىأَنالممقعومن
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حالةفيإِلاَّالانضباطسادفقد:يقلقأَن)باتاغليني(علىكانوما

استعمالفيحديثاً،اكتسبوهالذي،حقهماستعمالالرجالتبنّىوقد.واحدة

الإِجباريةالغائبصيغةاستعمالالنساءواصلتحينفي؟المتكلّمصيغة

الوحيدإلاستثناءوكان.الأصليةلغتهممنجزءوكأَنَّهاالمجئدة(("هذه:وهي

العودةوعليها،خاصةمهمةفيوكانت)أريزونا(،منذكيةإِسبانيوليةامرأةهو

صيغةفي)أنا(كلمةفخفيتقعكانتوقد.البرنامجانتهاءبعدالجامعةإِلى

الظاهر،فيينزعجوا،لمالمجنَّدينبقيةأَنومع.آخرإِلىوقتمن،المتكلم

كانتدريبهامعلِّمأَنلهاليبيّن)هولكومب(الجنرالأسرعفقدنكساتها،من

وبش!صل،بالانضباطخاصةلغةٌوتُفرضفوراً.الانضباطكيفيةيعقمهاأَنيمكن

)باريس(.جزيرةفي،صارم

كذلك،وظلوا!(،)انتباهإِيعازسماععندفجائيبشكلالمجموعةوقفت

وحزيَّةبصراحةالتحذثمنهموطلب""استراحة:)باتاغليني(لهمقالأَنإِلى

الصعبمنسيكون،الغرفةفيغرباءمدنيينوأربعةجنرالينوجودمع.ولطف

"لاأَو"سيدي"نعمدائرةمنللخروجعليهمالضغطالأولادهؤلاءعلى

.(1سيدي

كلّتحدَّتوقد.؟"البحريةبمشاةالتحقتَ"لماذا:الأولسؤاليوكان

وتراوحت.التطوعإِلىلمحادتهالتيوالظروف،الشخصيةخلفيتهعنمنهم

البيئةمنأتخلّصأَن"أردتُإِلى"البحريةمشاةفيأبي"كانبينالأسباب

وعاطفياًصريحاً)الدومينيكان(جمهوريةمن)راميريز(المجئدوكان."الفقيرة

الأفضل،هيالبحريةمشاةبأَنيؤمندائماًكانأئهوكيف،وصفهفيتماماً

يشعالعاطفيالاعتزازترىكنتَ.الأَفضلمعيكونأَنيحب،وببساطة،وأنَّه

داخلالكبيرةالتغييراتعنجميعاً،،المجتدونتحدَّتوقد.وجههمن

فيمشتركينجميعاً،كانواولكنهم،التغيراتتنوّعتوقد.كأشخاصأنفسهم
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هذهذلكتُظهركما،الجماعيإلإِنجازأَو،الفرديإلإِنجازمنبشيءشعورهم

أقوالهم:منالنتف

".حياتيفيمرةولأؤل،بالنفسالثقة"تطوير

"أناأكلمةصوالتخلّصفعلاَ،المجموعةانضباطمعنى"تعقمت

(.(موإقفيفي

من،نفسيعنبالرضىوالشعور،وزنىِمنرطلاًأربعين"خسارة

.11والعاطفيةوالفكريةالجسميةالنواحي

منشيءأَيإنهيأَنأعتدلمفأنا-الالتزامعلى"العثور

.01(00.قبل

أيضاً:صريحينكانو!،البرنامجفيءوالسيالجيدعنسئلو!وعندما

البوتقةفيالجميععلىينبغي....(قاسيةاختبارات)وهي"البوتقة

".داخلهمفيعماويفصحوايتقدمواأَن

يوم".كلإلاختبارموضعيوضعأَن...الاختباراتالمجئد"يحب

علّمتالتيفهي...القريبةالأوامرتدريباتتحبالمجئدة"هذه

11.تحبهاكلهاالفصيلةلديناالتدريبمعلموجعلوقد.النظامالمجئدةَهذه

شدةأَكثرتكونأنالتدريبمعفمةعلىأنالمجتدةهذه"تعتقد

11.الرجالكمثلمثلهنَّ،بالتحديللشعوريحتجنفالنساء...وقسوة

.1(حياتيفيشهورثلاثهَوأفضلأسوأتلك"كانت

تعتزالمجثدةهذهجعلمما...حقأقاسياَشيئاَالغازغرفة"كانت

11.خائفةكانتعندمابهاقامتبأتها

(1.تدريبكلمعفمالكثيرتقديمعلى"يشجعونك

اللعب.أورإقمنمجموعةإِلىنستمعكنابأنناالمتشكِّكيرتابوقد

هناككانحيثالاجتماعقبلمرتبكينكانو!المجئدينهؤلاءأَنولنذكر

ورقإكوإممنلكثيرتعرضتُفقد،وباحثكاتبوبصفتي.الغرفةفيجنرالان
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كنامَنْولكن؟تمويههمدرجةبلغتمهما،تتصيدهمكيفتتعلّمفأنت:اللعب

كلومن،المجنَّدونهؤلاءأجابفقد.اللعبور،قمنكومةليسوامعهم

عنها،الإِفصاحالناسمنكثيريرغبلاشخصيةمشاعرعنمعربين،قلوبهم

وتقريعهم.مديحهمفيأحرارأوكانوا

على،المجنَّدينمنالمجموعةهذهتعليقاتانعكستفقد،ذلكوفوق

طوال،اعتباطيوبشكل،إِليهمتحدَّثناالذينالمجئدينعشراتتعليقات

سواءشيء،أَيوحولوإحد،أَيمعالتحدثعلىنُشخعوكنا.زيارتنا

يؤمنونالبحريةمشاةفإِن،لهمهـاِنصافأ.فعلناهماوهذا.لاأَمالضبّاطبحضور

رحمة،وبلاأنفسهمينتقدونوهم.يفعلونهمابخصوصوالأمانةبالصراحة

منينزعجونوقد،يؤكّدهأَن"البحريةمشاة"لمجلةقارىءلأَييمكنماوهذا

داخلهم،منبئاءنقداًيتوقعون،ذلكمعولكنهم؟أمثالىِالغرباءالمواطنيننقد

به.ويهتمونعليهيشجِّعونوهم

الجويةالغربجنوبخطوطشركةفيالخفيةالائظمة

سارتين(اليبيمعالمقررموعدنامندقيقةعشرينقبلنغادرأَنقررنا

عنالتأخرفينرغبنكنلمإى(..دبليو.)إِسشركهَمن(بيليو)ريتا

اللقاء،هذاحولىسابقوقتفياليبي(إِلىتحدثتقدوكنتُ.الموعد

البحرية،مشاةفيالحالهووكما.مهفَةالمواعيد،فيالدقَّةأَنليفأوضَحَتْ

ولا.المواعيدفيالدقةناحيةمنتماماًمنضبطونأي(.دبليو.)إِسعامليفإِن

.بوضوحذلكلكيبيّنوالأنداعي

فإِنصباحأ،(8.)15الساعةحواليفيالشركةدخولناسجّلناأنَّناومع

حسبصباحاً،)03.8(الساعةعندإلاّلاستقبالنايخرجلماليبي(مساعد

أي(..دبليو.)إِسعندوالمفعولالجانبثنائيةالمواعيدفيوالدقة.الموعد

الطائرةتدوركي،والمطلوبالمنتظمالسلوكمنلمجموعةٍالملازمالنتاجوهي
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الخطوططائراتتفعلبينما،فقطدقيقة)18(خلالفيالمطارإِلىعائدة

فيالدقةوتنعكس.دقيقة)03(منأقلفي،الأمرنفسالأخُرىالجوية

إضحابهاإِلىالمدققةالأمتعةأصنافإِيصالعلىالقدرةفي،كذلكالموإعيد

الوقتنفسوهو،الطائرةوصولمندقيقةعشرينغضونفي،المخمورين

هذاوأمثال.الشرإبباراتإِلىيصلواأَنالطائرةلمغادريفيهيمكنالذي

،مستخدملكلمسافر)0024(خدمةعلىأي(.دبليو.)إِسيساعدالسلوك

بقاءعلىكذلكيساعدهاوهومسافر.)0012(المنافسينأقربيخدمبينما

ساعة)6,8(معدلمقابل،يومكلساعة)5.11(لمدةالجوفيمحلّقةطائرإتها

الصناعة.هذهفيالمسجل

الذينالمستخدمينبينوطاقةعزةًيولّد،النتائجهذهيُحدثالذيوالنظام

النتائج.هذهعلىوأعينهم،النظامهذ!يطثقون

العشرإتعشرإتملاحظةمنإئفسنانمَمالكلمالانتظار،فيكناوبينما

المعققة،المديحورسائلوالتذكاراتوالصور،المعدنيةالتكريملوحاتمن

)إِس.فيالعاملينمنجزإ!علىملموسةرموزالمعلقاتوهذه.الجدرإنعلى

ذلكذكرنافقد.طبعاًمفاجئاًالأمريكنولم.والحاضرالماضيفيأي(.دبليو

(القادة)بممرإئضاًوذكّرنا،البحريةمشاةفيزرناهموقعكلومكاتببمداخل

فيدييو()هوملشركةالسعدطالع)هومر(وبيَمثالسي(.إِف.)كيفي

المساعدةريكارد()كيتيْورإءينبركناوبينما.المنازللتحسينمجهودإتها

الوإضحةبالتذكارإتيعجّالمكانكان،الردهاتعبر)سارتين(دالإِدإرية

الذيوالأمر.وقيمتهمأي(.دبليو.)إِسعامليأهميةعلىالشاهدة،للعيان

الرموزهذهمنكممسألةهوو)بيلي(،)سارتين(معنقاشنابعدإِلأندركهلم

إي(..دبليو.)إِسضمنإلأَساسيَّهبالأَنظمةالعاملينوتذكرفعلاً،توضح

والمكافاتللأحداثالمنخفضةالكلفةهوالنظريلفتمماإِنفمثلاً:

فلنوألامنخفضةالكلفةتكونأَن))إِمامبد!علىكلهاتجريوالتي،المتجددة
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الحقيقة-في-يمؤلونالذينهموالمستخدمون."لذلكميزانيةهناكيكون

خلالمن،الزبائنخدمةنظامعلىالضوءُويُلقَئ.بأنفسهمالرئيسيةإحتفالاتهم

الزبائنرسائلوفي،يجبمماأَكثرللزبونيقدمونوهمالمستخدمينصور

معتعاملأفضلوجائزةآنيةخدمةلأفضلالثلاثيالتاجوجوإئزالمعلقة

وقد.الجويةالخطوطعالمفيالشكاوىمنممكنقدرأقلوفي،الأمتعة

متواصلة.سنواتخمسولمدة،الأخيرةالجائزةبهذهأي(.دبليو.)إِسفازت

التفويضمنينطلقكلهالأمرأَنيظنقدالمباليغيرالزائرفإِن،ذلكومع

وقيمها:الشركةطموحاتتدعمالتيالصارمةالأَنظمةوينسى)الثقة(،بالسلطة

السلوكياتفيهاتستحقمواقعثلاثةهناكالمنخفضةالكلفةإِلىفبالإِضافة

المشتركة.واللغةوالتدريبوالتجنيدالزبائنخدمة:وهيالنظرالمنتظمة

التكنفةنظام

"إِمانظامواجهناماأَولأي(.دبليو.)إِسمقرإِلىبالسيارةالرحلةكانت

والمقر،الشركةفيمكانكلفييتواجدالذيأبداً"كلفةلاأَومنخفضةتكلفة

عملياتمركزوهو)تكساس(،بولاية)دإلاس(خارجفيلد(الوفمنقريب

بجانبمررناوعندما.الأُولىانطلاقحهاموقعوهو،الجويةالخطوطهذه

ماتعكسوهي،للعيانواضحةالبناءإِعادةأَعمالكانت،الرئيسيالمدخل

)إِس.أَنويبدو.نفسهاالجويةالخطوطعلىالتجديداتمنعقداًيقارب

التي(درايف)دنتونبكوتسير.بنموهااللحاقعلىقادرةغيرأي(.دبليو

فيلد(،الوفمنالغربيالجانببمحاذاةأي(.دبليو.)إِسمقرإِلىتؤدي

)جياردوسمثلالتجاريةوالبُنىالمتداعيةالمساكنمنغريبةمجموعةوبجوار

ومقصف)سيبكو(أطعمةومستودع)الموناليزا(ونادي(سوبرماركت

فطورالصغيرةالتجاريةالأَعمالمنمجموعةعنعبارةوهي.)يويوسيريا(

وهي،التكلفةخفيفةصناعيةومواقع،الصيانةسيئةللتخزينوأبنيةٌ،الكلاب

إلإِيجار.مرتفعةمنطقةَليست

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



المستفادةالدروستطبيق326

للوصوكأي(،.دبليو.)إِسطموحفيأَساسيطرحٌالمنخفضةوالتكلفة

لاستراتيجيةبالنسبةمركزيةٌوهي.للجماهيربالنسبةالأسعارمعقولةتكلفةإِلى

والكلفة."الصناعةهذهكلفيالأسعاربأخفض"خدمةتقديمفيالشركة

هذهأَنومع.التجاريةعلامتهاهويةمنالقلبموضعفيهيالمنخفضة

الحجمزإد!فقد،شكبدون،المنافسينقلوبفيالرعبالقتقدالسياسة

زيادةًأي(.دبليو.)إِسخطوطعلىالهوإءفيالسفرلسوقالإِجمالي

.إى((1.دبليو.)إِس"أثرُأَنَّهعلىذلكإِلىيشيرأَن)سارتين(ويحبّ.ملموسة

الجويةالخطوطتجبرأي(.دبليو.)إِسأَنإِلىونظرإً،أُخرىوبكلمات

منالوفيرةالأعدإدبإِمكانإصحبحفقدسفرها،أجورتخفيضعلىإلأُخرى

بالطائرإت.تسافرأَنالناس

التي،المنتظمةالسلوكياتمنمجموعةٍحصيلةُالمنخفضةوالتكلفة

العملمنكلمنمفروضةالنُّظموهذهيتّبعها.أَنمستخدمكلعلىيتوتجب

مُقَتِّرونأي(.دبليو.)إِسوعاملو.ذاتياًمفروضةكذلكوهي،والنظراء

إَخرونويسميها،صميميةقيمةبأَنَّه،ذلكبعضهمويسمي.ذلكفيمتمتزون

تكلفةعلىالحفاظفإِن،الاسمكانوأتاً.س!ياستهمفيالرئيسيبالعنصر

)إِس.تتركولا.المنضبطالسلوكمنمفروضةمجموعةيتطقَبمنخفضة

يواصلونالذينفالعاملون.صحيحهوبماالعاملينلإِحساسالأمرأي(.دبليو

طويلاًيستمزونلا،المنخفضةالتكلفةإشلوبلضمانالتوجيهخطوطتجاهل

فكرةأَيتجربةفيأحرإر"أنتمبمِلي()ريتاقالتوكما.إى(.دبليو.)إِسمع

لاالأفكارهذهدإمتما،الأفكاركلتجزبو!أَنأَوببالكمتخطرأَنيمكن

فعلاً".الكثيريكلّفلانفعلهشيءوأَي.الكثيرتكقفنا

حيمثالإى(.دبليو.)إِسشركةفإِن،إلاخترإعأمّالحاجةكانتوإِذا

لقيمةالشركةاكتشافأَنو)ريتا(اليبي(إوضحوقد.القديمالمثلهذ!على

حاجةٍعننشأقدالاَنأي(.دبليو.)إِسعليهتعتمدالذيوالانضباطالنظام
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إِلىالطائراتتعيدكيفتعلَّمتالشركةأَدطصحيح.وقديمةواضحةتجارية

.الطائراتعددفينقصٍعنناشىءذلكلكن،دقيقة)18(خلالفيالمطار

الزبائنخدمةأَنظمهَ

فيالتكاليفخفضعلىللحفاظالمنظمةالسلوكياتمجموعةتسير

خدمةأَنظمةمنواضحةمجموعةمعجنبإِلىجنباًأي(.دبليو.)إِس

ويعلم.المشتركةالزبائنخدمةقيمة،كبيرةبأشواطتجاوزتوالتي،الزبائن

كبيركيللهر()هِربأَنومع.أي(.دبليو.)إِسفيالزبائنخدمةأَهميَّةالجميع

يؤكدان،الزبائنلشؤونللرئيسالتنفيذيَّةالنائبة(باريتو)كولينإلإِدارةضبّاط

)إِس.مستخدميفإِن،الأَولالمقامفييأتونالمستخدمينأَنبامسَمرار،

.مباشرةبعدهمالثانيالمقامفييأتونالزبائنأَنبالتالييعلمونأي(.دبليو

)إِس.يعيقلاوهوهـاِيجابي"،مثيرأمرالزبائن"بخدمةالجميعوالتزام

لضمانالمنضبطةالسلوكياتمنالمعالمواضحةمجموعهَإِقامةعنأي(.دبليو

تناولكيفيةحولالواضحةالمعاييرمنمجموعاتالشركةوتضع.الإِنجاز

حتىالمدققةالأمتعةتسليميستغرقهالذيالزمن:مثلالزبائنخدمةمواضيع

الزبائن،لخدمةالقيمةذاتالنواحيفإِن،وبالطبع.البارمنطقةالزبونيصل

.صارمبشكلتُفرضفالمعاييرذلكومع.وجوهعدةمنالمعاييرتتجاوز

والتدريبالتجنيدأَنظمة

دبليو..)إِسولكن،صحيحهذا...الأَولالمقامفيالعاملونيأتي

حواليمثلا7991ًعامفيالشركةتلقت.عشوائيةبطريقةتستأجرلاأي(

دبليو..)إِسلشركةويمكن.شاغراًمركزاً)0003(فيللعملطلباً)000501(

الحصولتضمنوكي.بالفعلانتقائيةوهي،توظيفهافيانتقائيةتكونأَنأقي(

تبيقإي(.دبليو.)إِسفإِن،هذهالكثيرةالطلباتمجموعاتمنالأَفضلعلى
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إنضباط.وبكلمرشحلكلالقبولعنالاهتناعوعمليةالمعايير،وبوضوح

يقوممنفإِنإلاسثئجار،عندمعيارينإهمهماوالرأَيالموقفلكونونظرا

إِلىوبالنسبةذلكيعنيهماإِلىبالنسبةوإضحونأي(.دبليو.)إِسفيبالتجنيد

مثلالصفاتيصتفونكيفيعرفونوهم.الشخصموقفتحديدكيفية

استشهدتوقد.(للتسليةومحبومستقيموِإبجابيوودّي)دإفىء:صفات

إى(.دبليو.)إِسفيالروإدالمجئدينإخدبأقوال(كومباني)فاستمجلة

"العبقريةفقالىالجديدالمرشحمنينتظرهعماكولميناريس()خوزيهوإسمه

الصفةهذهإِلىوللوصول.منا"واحداًليصبحيستغرقهالذيبالزمنوالإِحساس

إخسَباريةأسئلةمجموعةوهي""الدرعيقرأو!أَنالمرشحينمنيُطلب،المحيّرة

مرةذإتبالسعادةالشعورفي"ساعدتُ:مثلعبارإتالمرشحونفيهايُكمل

(0001.كانتإدائيفيذروةإِلىفيهاوصلتُالتيو"المرة"....عندما

."....هوالشخصيو"شعاري

بعضهايتميز،بالذاتغيرتكونأَنإِلىالأجوبةمعظمتميلوبينما

دبليو..)إِسعنهمتبحثالذينالمرشحينعلىالضوءإِلقاءعلىليساعد

إعتبرهماوهو(ورشيقة)نشيطةبأنَّهانفسهاالنساءإِحدىوصفتفمثلاً،.إي(

إصطلاحاًفيهوجد)كولميناريس(ولكن.مرحاًتعبيراًالمرشحونزملاؤها

فيالمطلوبةبالسلوكياتيتعقَقفيماإئضاًمنضبطةأي(.دبليو.و)إِس.2cإشرإً)

منرحلاتمشرفيصبحأَنيريدمنعلىويجب.إلأَساسيتدريبهابرإمج

اللباسفيوإضحةقوإعديتَبعوأَن،مقابلدونالتدريبيدخلأَن،المرشحين

البرنامج.منإسمكوسيُسقطالدرسعن"تأخّرْالموإعيد.ودقةوالمظهر

البحرية.بمشاةيكونماإشبهيبدووهذا.فتُطرد"المناسبةالجهوزيةتجاهل

إي(.دبليو.)إِسفي""قاعدةكلمةنستعمللا"نحنقائلاً)سارتينَ(إكَّدوقد

كلمةتستعملإلافنرجو.معايير(أَوتوجيهية)خطوطكلمةعليهاونفضّلفعلاً،

فصاعدإً،الآنومن.وإحدة"جملةفيإي(.دبليو.)إِسوكلمة)قاعدة(

الطلب.هذ!نحترمسوف
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أَنالمقبولالمرشحعلىيجبفإِئه،الطيارينوظائفإِلىبالنسبةأما

إِلى/0005/وضعيقتضيماوهو737،النموذجتصنيففينجحقديكون

والخطوطأي(..دبليو.)إِستُجيرهُلاشخصيكاستثماردولار

أيضاً،صارمبشكل،ومفروضةواضحةبالطيارينالمتعلّقةوالمعاييرالتوجيهية

تمردإي(.دبليو.)إِسولكن،كبيرةطيرانشركةأَيفيالحالهيكما

واضحةالخطوطوهذه،وخدمتهمالزبائنمعللتفاعلواضحةإِرشاديةخطوطاً

فيالملحّةالأُمورقائمةرأسعلىالسلامةوتأتي.بكثيرغيرهامنوأشملجداً

ال!لامةفيالأَساسيةالمعاييرتكونأي(.دبليو.)إِسوفي.طيرانشركةكل

كلفيمهمةًالإِرشاديةوالخطوطالموقفمعاييرتكونفمثلاً،.البدايةمجرد

منزملائيأحطوزوجة.الرحلاتمشرفيإِلىبالنسبةكأهميتهامنها،صغيرةٍ

مشرفيإحدأَنكيفلناترويأي(..دبليو.)إِسلدىالمنتظمينالركاب

وعندمامعها،فظاًوكانالرحلاتإِحدىفيتأخيرٍأثناءقليلاًاهتاجالرحلات

....وجههلونامتقعأخ"ياموقفمشكلةفيمتورط"أنتمازحةلهقالت

بالضبط،بذلكتقصدكانتماذاليستوضحعنهافتش،الطائرةهبوطوبعد

لنفسه،بالإِيحاءيجازفلأناستعدادعلىيكنلملأنه...إِليهاليعتذروكذلك

الخطوطعلىخروجاًيتضضَنقدعابرتعليقمجردكانلهقالتهماأَنعلى

التعامل.فيوذيأسلوبلضمانالموضوعةالإِرشادية

الزبائن،خدمةبوكلاءخاصةومعاييرتوجيهيةخطوطكذلكويوجد

أمتعةمعيتعاملونالذينوبالمستخدمين،والنزولالركوبسلموبمشرفي

القوإعدهذهومثل.التنضيفاتبعامليوحتىالصيانةوبجماعة،المسافرين

تُفرضالذيالشديدالانضباطولكن،الأُخرىالطيرانشركاتلدىمعروفة

قبلالمستخدمينقبلمنأي(.دبليو.)إِسفيخلالهمنالقواعدهذه

إختبارفترةالوظائفمنلكثيرفإِن،ذلكوفوق.المهمالأمرهو،المديرين

المطلوبةالأنظمةواتباعالمعاييرتلبيةبإِمكانهأَنإظهارفيهاالمتدربعلىيجب
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أشهر.ستةمثلاً،الرحلاتمشرفيإِلىبالنسبةالفترةهذهوتكون.الوظيفةفي

ذلكفإِن،إلاختبارفترةإئناءوقتأَيفي،التوجيهيةالخطوطانتُهكتماوإذ!

الشركة.ثقافةفيالانخراطعلىالمتدربقدرةعدمعلىقويأمؤشراًسيكون

5Lذ1،بالطبعثانييةفرصةإِعطاؤهوبالإِمكان Iالمعاييرعلىخروجهمنطقن

أَنماولكنهممبكر"،وقتفينستسلملا"إِنناقائلاً:سارتين()ويجادلمقنعاَ.

خطوطوشركة.يُرحّلالثقافيةإناحيةمنبكفءٍليسماشخصاَبأَنيستنتجوا

القيامعلىعامليهاتشجيعفيبفلسفتهامشهورةالجويةالغربجنوب

بأفكارعاملوهايرفدهاأَنعلىأيضاًتشجموهي؟إلإِبداعوعلى،بالمبادرات

فيالمنضبطالسلوكإِرشادإتيتّبعونعندما،فقطذلكيحصلولكن.جديدة

الحسَّاسة.المواقع

الإرشادوخطوطالمعاييرأَنأي(.دبليو.)إِسعامليمعظمويرى

مثئطة.أَومقئدةإموراًكونهامنأَكثر،إلارتفاععلىتساعدأُمور،والثقافة

خلالمنتتوضح،الأخرىالثقافةوعناصروالأنظمةالقِيَمفإِن،ذلكوفوف

الإلتحافليقرّرمرشحلكلالفرصةبمنحالشركةوترغب.العاملينتجنيدعملية

ليستأَتهاالوإضحومن.الثقافةمنالنوعهذامنجزءاًيصبحأَنبشرطبها،

تساعدهمأنهايعتقدون،بإِخلاصيختبرونهامنأَكثرولكن،النًاسلكلثقافةً

قبل.ذيمنأفضليصبحو!أَنعلى

أي(.دبليو.)إِسمثلالشركاتأنهو،ذلكمنالأهميكونوربما

القواعد،هذهعلىيخرجونممنمستخيدميهاتكافىءماكثيراَديبو(و)هوم

تكونأَنويمكن.عملهيجبالذيالصححالأمرهوالخروجهذ!يكونعندما

إِذاسيمالا،النيةحسنعنالناجمةالأخطاءمعمتسامحةأي(.دبليو.)إِس

الذإتيوالانضباطوالإِبداعالتجديدمننوعأيعكسمماالأخطاءهذهكانت

)إِس.لدىالتكلفةولنظام.مستخدميهامنأي(.دبليو.)إِستتوقعهالذي

فيلش!العاملينلأنونظرأ.والإِبداعالتجديدعلىملموسأثرأي(.دبليو
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لمهاجمةبوسائلالتفكيرفييبدعونفإِنهم،الكثيرالمالصرفوسعهم

سبعمنذ"الثقافة"لجنةمثلأالشركةأنشأتوقد.الجديدةوالفرصالمشاكل

معقصد،غيرعن،تتاَكللاالفرديةالمسحخدمينحريةأَنمنلتتأكد،سنوات

"أَن:كالتاليهياللجنةمهمةفإِن)سارتين(،لأقوالوطبقأ.الشركةتوسع

تغنيهماوأَنأي(،.دبليو.)إِسفيالمطلوبينوالثقافةالروحخلقفيتساعد

فيهما.تتخبّطالتيالمواقعفيتنعشهماوأَنوُجدتا،حيثفيهماوتحمتن

خاصةوثقافةروحلخلق،ممكنإِجراءكلتتخذأَنالمجموعةعلىويجب

جعلتالتيالأموروهي،وتغنيهاالشركةمستوىمنترفعأي(.دبليو.)إِسب

".رائعةعائلةأَوشركةمنها

منهوالهدف"،الحرية"مقاتلواسمتحتمساعداًفريقاًاللجنةأنشأتوقد

بالحرياتعلاقتهمفيأي(.دبليو.)إِسمستخدميلدىالوعيمستوىرفع

العاملينوفيضالعملوأمنالرسميغيركاللباسبها،يتمتعونالتيالكثيرة

بالنفسالثقةلاستعادةالفُرصمنالعديدوفيالعملفيالمشاركينالمتهاونين

بالمسؤوليةالوعيرفعإِلى"الحرية"مقاتنوويسعى.بالعملوالاستمتاع

الأشكالهذهعلىالمحافظةفيللمساعدةوذلك،شخصكلعندوتحمّلها،

إِلىالرسائلهذهإِيصالبهدف(حريةٍ)جولةَالفريقدشَّنوقد.الحرياتمن

الشركة.أنحاءكلفيالعاملينأفكارفي،المقدمة

المشتركةاللُّغةنظام

وكماإستثناء.ليستأي(.دبليو.و)إِسبها،خاصةلغةقويةثقافةلكل

منمعينةعناصرواستخدإمتطبيقفإِن،الأمريكيةالبحريةمشاةفيالحالهو

الفُغةنمتوقد.مباشرةغيرأَومباشرةبصورةمفروضاًنظاماَيشكّل،اللُّغةهذه

يعزّزونالعاملينولكن،الطيرانشركةنمومع،جنبإِلىوجنباً،ببساطة

ولغة.الأصعدةمختلفوعلى،هوادةًوبلا،متوإصلبشكلجوانبهابعض
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منكلّْفيقيمةذإتِسلوكياتٍيوجِدنظاماًتكوّنبنفسهاإي(.دبليو.)إِس

.والإِنجازالأَدإء

الاسترإتيجيو)التخطيط)قوإعد(مثلإلاصطلاحاتتُجتَنَب:إولاَ

"زعيمنالدىالمفضلالإِزعاجهووالمنع،تُمنعلمإِذ!هذ!،قصدٍعن(الرسمي

)هربالإِدإرةضباطكبيروهو،)إِلفيس("شخصيةأحيانأيج!دالذيالجريء

ولا.ومنطقيمطلوبوالتخطيطفوضوية"الحقيقةيقولالذيكيللهر(

ما)وهووسواسيبشكلالصغيرالقملالتقاطإِن...بعضهمامعينسجمان

لباسظهورإِلىسيؤديالاسترإتيجي(التخطيطعملياتمعظمفييجري

(")3(.العقولمرضىلباسُ)وهوالمجانين

أَوالبحث:مثلفريدينتسميةأَوإسمأعملياً،،خاصجهدكلويُمنح

وأنتالأخيرالميلاِمشأَوالحريةمقاتلوأَوالوسائلفرصأَوالبحتإِعادة

)إِس.وعائلةالفوزوروحالكبيرةالقلوب:أمثالوللتسميات...حذإئيتلبس

الألقابوتؤكد.أي(.دبليو.)إِسلعالميبالنسبةخاصةمعانيأي(.دبليو

)إِس.لدىأَهميةالأَكثرالأُمورعلى،الجميعوجامعةالشعبيالقسم؟مثل

إِلىترمزالتيإِس(.إو.)ييمثلالكلماتأوإئلواختصار.أي(.دبليو

تي(.بي.)إِلمثلللكلماتالتهجئةسوءوكذلك،الحالمةالإِيجابيةالخدمة

وصوراًخيالاتٍيخلقذلككل-()الحبلكلمةإِي(.في.أو.)إِلمنبدلاً

وتتسزب.الشركةإِلىبالنسبةكبرىأَهميةذإتمنضبطةسلوكياتإِلىتؤدي

"لوّن:مثلهذهاللغةداخلإِلى،المعنىوذإتالبارزةالبسيطةالمصطلحات

و"إتّبع"والحماسوالجرإةالروحأجلمن)عاملين(واستأجر"الخطوطخارج

)كولينوتُبين."المحاربو"عقلية"الثانيالمقامفيو"الزبائن"الذهبيةالقاعدة

(1إمحارب"روحتوإزيعميقةجذورأ،الأخيرللاصطلاحأَنكيف(باريت

البحريةمشاةسلاحلدىالقيادةنظامصميمفيوالموجودةمدهشبشكل

")4(.لتعيشقاتلأَي،المحاربعقليةهوحقاًثقافتناإوجَدَ"ما:الأمريكية
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الذروةذاتالعاملةالقؤةفيالمنظمحتماًالجهدالمشتركةاللغةوتدعم

المصطلحاتمنمجموعةدرسناها،التيالتنظيماتكلُوتستخدمُ.أدائهافي

وهي،العاملةالقوَّةإِلىبالنسبة،الخاصالمعنىذاتوالاختصاراتوالتسميات

اللغةوسطوة.هـاِنجازهملأدائهموالمهمةالمنضبطةبالسلوكياتتذكّرهم

ذاتالعاملةأي(.دبليو.)إِسقوةفيجليةواضحة،المحنظمينوالسلوك

أجملهاوالتي،الكبيرالشركةنجاحلتفهمالمفتاحوهي.أدائهافيالذروة

)إِس.نجاحوراءالحقيقي"السربقولهم(فرايبرغو)جاكي)كيفن(مثلمؤلفون

الكبيروالدافع.العالمفي!اِنتاجيةحماساًعاملةقوةأَكثرَلهاأَنهوأي(.دبليو

برفاهيةترتبطأَنلرفاهيتكمنريد:لهمويقال.بالعدلإِحساسهمهو،ذلكوراء

وآخراً")3(.أولاًالشركةأنتملأنكم،الشركة

(تماريو)نظمةأَ

كانأَنطونيو()سانفيووك(ريفر-سنتر)ريفرمجمعإِلىوصلناعندما

أولوياتبينرفيعةمكانةيحتلسنتر()ريفركانلماذانرىأَنالسهلمن

الفندقوكان.فهرنهايت)75(الحرارةودرجةمنعشأالجووكان.)ماريوت(

تصميماًمصفَمةالمنشأةوكانت.أَنطونحِو()ساننهرعلىيشمخالألوانالزاهي

الزخرفةَفيترىكنتَ.والكبيرةمنهاالصغيرةالمؤتمراتلاستيعابحسناَ

وجاهزين،الملبسأنيقيالاستقبالوطواقمالخدموكان."ماريوت"ذوق

مماللدخوليدعوكحولكماكلوكان.يبتسمونهذا،كلفيوهمتماماً،

لقضاءهنا،إِلىبزوجتيآتيأَننفسيوبينبينيقررتُوقد.مقاومتهتصعب

.الأسبوعنهايةعطلة

فيجونز(-غرايمر)روبرتلقاءننتظرونحنأنفسنانتمالكولم

.الجدرانعلىالكثيرةالمعدنيةالتكريمصفائحملاحظةمن،الإِداريةالمكاتب

ممابقليلوذوقأأناقةأَكثربشكلبعضهامعمجموعةَكانتالجوائزأَنومع
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كاننفسهالمكانأَنوإضحاًكانفقدإى(،.دبليو.)إِسفيالحالعليهكمان

)بيناكل(مجلةجائزة،الجدرإنعلىالتكريماتبينمنوكان.ناجحاًإختيارإً

جائزةهناكوكانت.الناجحةاللقاءاتعنالقراءلاستفتاءنتيجةجاءتالتي

وجائزةالطبيةللمؤتمراتالصحةوزإرةوجائزة،الذهبيالمفتاحوجائزةالتفؤدتى

مرةالمنتجعهذ!أحرزهافقد،الزبائنخدمةجائزةكانتوإئاً،الأربعالماسات

لتصادفلأنهونظرإً،ذلكومع.الماضيةسنوإتالخمسخلالأَكثر،أَو

أَنتوقعنافقد(ماريوت)بيلإلإِدإرةضبّاطلكبيرالمقزرةالزيارةمعزيارتنا

ذلكلكن.)الزعيم(إجلمنإلأُمورلتوضيبيندفعونمسعورينعامليننواجِه

ضعافمنإلإِشاراتبعضإِلىنستمعكناوبينما.الواقععنيكونماإئعدكان

هادئي،ذلكعد!فيما،الجميعكان،المرموقةالشخصياتبعضإِلىالقلوب

فاطلبهشيءإِلىإحتجتإِذا"لطفاً.الوضعمعومتكيّفينرينومسروالأعصاب

قدتورطنا،قدها".الإِمكانقدرمفيدةإستقصاءإتكنجعلأَننودنحن.منا

النوعذلكضيف()أَونزيلكليلقىأَنفييأمل)ماريوت(ولكن،ذلكتظن

أَوالمساعدينمنإىإِلىالتحدثفيالحريةمطلقلناوكان.المعاملةمن

المقابلاتمنمجموعةًكانت.موضوعأَيحول،كلّهمأَوالمدرإء،

يكنلم)ماريوت(السيدأَنالمؤكدومن.قيدأَيعنالبعيدةوالمناقشات

.تكونأَنليريدها

عليهغبارلاالذيالاستقبالنظام

ومنذسنتر()ريفرفيالأجرإسعنإمسؤولهوتركوت()تومكانلقد

إيلاند(.)رودفي)بروفيدإنس(فندقفييعملالأصلفيوكان.سنينسبع

فترةفيخادماًبصفته،سنةعشرةخمسمنذ)ماريوت(معمسيرتهفيانطلق

وقعتُ"لقد:يقولوكما.)فلوريدإ(في(لاودرديل)فورتفندقفي،الصيف

أَنبعدهاإرغبولم،مباشرةالثانويةالمدرسةمنخروجيبعدالعملهذاعلى

.أبدإً"إئركه

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



335المنضبطالسلوكفرض

وكلوالبؤابونالخدمفيهمبمنعاملاًوثلاثينخمسةٍعنمسؤولىوهو

الأجراسقرعانتظارعمالإِلىبالنسبةالثانيهَهيالفريقومرتبة.النقلعقال

يبفغالذيالنزلاء،خدمةمؤشرعلىوالمبنيةريوت(4)تسلسلاتكلضمن

5%،منأقل،عمالهإِجماليبينالمبيعاتومدور.الزبائنفعلردةعنشهرياً

...رائعةالعملوبنْيةُ،كبيرةوالمزاياالعطاء،يجزل"العملأَنهووالسبب

أحبإِنني...هناموجودينبشوشينزبائنمعتتعاملأَنحقاً،الممتعفمن

)توم(.رأَيهوهذاكان"المدينةهذه

ينفيلاذلكفإن،وتسليةمتعةأَنَهعلىالأمرَإظهاريحاول)توم(أَنومع

أهمهي،الأَولىدقائقالعشرأَنترى)ماريوت(أَنوبما.شاقاًعملاًكونه

انضباطاًمنضبطين،ومجموعته)توم(أَننجد،النزيلإِقامةجوانبمنجانب

شِجار.أَومشاحنةأيةمنخاليةدمائقالعشرتكونأَنمنالتأكدبخصوصتاماً

كانمهماانتهاكهايمكنلاأَساسية(("قواعدهناكإِن:نقولالبدايةومن

والنظافةالأمانةرأسهاعلىويأتي.الفوريةالنتائجتحملبدون،السبب

واتباع.للزبائنإِساءاتأَوجنسيةمضايقاتوجودوعدم،الجيدةوالجهوزية

عاملونأيضاًعنهينتجبل،فحسبراضونزبائنعنهينتجلاالقوإعدهذه

الزبائن.ثناءعنتثمرالتيالمعاييربتلبيةكثيرأيفتخرونعاطفياً،متحمسون

منوالمدعومة،العمليفرضهاالتيالأَنظمةمنالمؤلفةالثلاثيةوالتركيبة

الأَنظمةهذهكلنرى.الذاتيالانضباطإِلىفتتحولىذلكبعدتعملالأنداد،

العاملين.هـاِنجازبأَداءالاعتزازعنهاوينتجهناتعمل

منمجموعة"شائبةتشوبهالاالتيالزبائنقدوم"عمليةوتتطلَّب

بنفسهيقوم،المدخلعندحقائبكيأخذالذيفالخادم.المنظمةالسلوكيات

يوصلكالذيوهوبالبريد،لكيأتيالذيوهوأيضاً،الفندقدخولكبتسجيل

إِلىالزبائنإِيصالبهدف،مصمَمدقيقبإِجراءيمرالخادموهذا.غرفتكإِلى

الخدمفكلوهكذا،.يمكنماوبأسرعسعيداً،دخولاًودخولهمغرفهم
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وأنظمةالبريدإِجرإءإتوعلى،الأماميةإلاستقبالمنصةإِجرإءتعلىمدزبون

المهاراتأَساسعلىالعملطالبويُفرَز،ذلكعنوفضلاً.الكومبيوتر

المطلوبة.والموإقف

والتدريبالتجنيدأَنظمة

فهي.أيضاًالمنظمةالسلوكياتمنمجموعةعلىالاستئجارعمليةتقوم

يأ،اللباسفيهابماجيداَ،المعروفةالضوابطمنوإضحةمجموعةمنتنطلق

ومسرحاًقصيرإًالشعريكون)كأَنوالجهوزية(مقبولرسميغيرلباس)إيّ

دإفىءبأسلوبيتكلم)بأَنوالبشاشة(يريدهمايقول)بأَنوالدفًةإئيق(بشكل

النهر(.جبهةعلىيجريمايعرف)بأَنبالمنطقةوالمعرفةوودّي(

المتقدمينبعضمعجماعيةمقابلةٌهو،الضوإبطلهذهإختباروأَول

بين)ماالثاسأنوإعمختلفمنقليلمعفرديةمقابلاتتعقبها،العملبطلبات

المكتوبةالمقابلةأسلوب،المقابلاتهذهيُجريمن،ويتّبع.(خمسةإِلىأربعة

الموإقففيالجوهريةالجوإنبتقييمعلىللمساعدةوالمصقَمةباليد

.والسلوكوالتصزفات

للأبحات،)ستانفورد(معهداختبارفيالمرشحونيشارك،ذلكبعد

الاستفتاءإت.قسم)غالوب(،معهدقبلمنالهاتفعبريجريتقييموهو

والعزَّةكالنفس.الشخصيةللسجاياتقيمبأَئهذلك)ماريوت(شركةوتصف

عندما،بقيمةٍالشركةيمدّمما،الشخصيةللميولتقييمكذلكوهو.والتنوّع

وهو.المطلوبالعمللواقعومناسبوكفؤٍصالحالناسهؤلاءمِنمَنْغرْبلةِ

بحسب"الوظيفةفييبقواأَنلهؤلاءيمكنمدى"أَيإلىتحديدعلىيساعد

عمليةفيهامةخطوةالتقييموهذا.المقيمالمدير(كينيدي)وولتررأَي

قرإرإتلاتخاذأسلوباًكونهمنأَكثر،دخولكاختباريُستخدمولكنه،الاستئجار

لاالمرتفعةالعلاماتلكن،العملمنترفضكالمنخفضةوالعلامات.نهائية

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



337المنضبطالسلوكفرض

أَننجد،للعمليةالإِيجابيالجانبوفي.بالعملعرضاًبالضرورةلكتضمن

منءوالاجتيماعيينالمنفتحينعلىوإضحوبشكلالتعزففييساعدالاختبار

النزلاءإِرضاءفيانضباطيينيصبحواأَنيمكنممن:الذاتيةالبدإياتذوي

كبير.بشكل

قالالذينوالأمناءالبشوشينالمرشحينعنأَساساً،)ماريوت(،وتبحت

وقبل."الزبائنإِرضاءُقلوبَهميتملكالذينالكرمحيوانات"إِنهم)توم(عنهم

مبادىءيتعلّمأَن)ماريوت(،عندالمستأجَرالعاملعلىيتوجب،كلههذا

معذلكفيتماشياًبهاوالإلتزإم،الضيافةحسنفيإلأَساسية)ماريوت(

السابع.الفصلفيوالواردة"النجاحفيعشرالاثني(ماريوت)بيل"مبادىء

بالسلوكياتتذكرهم،محفظتهمفيتوضع،بطاقةالمستخدمينكليُعطى

تجاوزها:يجوزلاإتيالمنظمة

نزلِل.بكلورحّب،إبتسم-ا

وحار.،وودّي،مؤدببأسلوبالنزيلإِلىتحدَّث-2

وحماسياً.،حقيقياًاهتماماًأَظهرْ-3

معها.التجاوبفيمرِناَوكنالنزلاء،بحاجاتتنئأ-4

بعملك.يتعلَّقفيماالاطلاعواسعكن-5

علىواعملالنزلاءمشاكلمواجهةفيالأُمور،بزمامالأخذتعقم-6

حلها.

هذهفي)ماريوت(توسعتوقد.خاصةبصورةمهمةالسادسةوالنقطة

لحلاتخاذهاالمساعدينعلىينبغيالتيالعمليةالخطواتفحدّدت،النقطة

الوضعوخذإستمع:وهيبسيطةوالخطوإت.يرضيهمبماالنزلاءمشاكل

ثمعنها،التعويضادفعأَو،المشكلةحلمعتجاوبأَوواعتذر،المناسب

والخطوات.أُخرىمرةالمشكلةتحدثألالتتأكدالمناسبالشخصأعلِم
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يقول.وإلسينوالتزإمتفهمبدونفرضهاعلىتساعدالتيبالبساطةليست

ربماأَنَّهأأَي"الشك"ميزةيُمنح،البسيطةالمَوإعدهذهعلىيخرجمنإِن)توم(

."الشركةمنوستخرج،أُخرىإخطاءثلاثة"إرتكبْولكن-(يعلميكنلم

السردمنبيومينالجُددالمستأجَرونويمر.أيضأمنطموالتدريب

قائمةوهي،العشروللوصايا،وأنظمتهاوقوإعدها)ماريوت(لتاريخالمكثف

يشملالذيالتدريتويستغرق.الأصيلةوالمبادىءوالقِيَمإلأَساسيةبالقوإعد

ذلك،يليالذيالأسبوعويتركّز.أسابيعأربعةحواليللمبادىء،التلقينهذا

الأسبوعويغطي.لاستخدامهاسيضطرونوإتيإنزلاءتجاوبموإضععلى

الأسابيعوتكون.البؤإبينوعملياتالأماميةإلاستقبالمنصةإِجرإءاتإتالي

وفي،فعليبشكلالعملعلىالتعزفبهدفمعتمدينمدربينمع،الأخيرة

فيوالتدقيقالمرإجعةمنكبيرقدروهناك.سيوإجهونهاالتيالأوضاعمختلف

طويلة،وإقعيبشكلالعملعلىإتعزفومجهودإتُ.المنصاتعلىإتدريب

.بالزبونإلإِيقاعلضمان،يكفيبما

المطعمأَنظمهَ

المنظمةالسلوكياتحولمشابهةبمعلوماتإِسكانيوليا()ميليسازؤدتنا

إمرأة)ميليسا(ظلتولقد.المطعمفييعملونالذينالمساعدينمنالمطلوبة

فيالحدوديةباس()إِيغلبلدةمنوالقادمةالأسود،الشعرذإتالفاتنة

وظيفةأَولىكانت.سنةعشرةأربعحواليمنذ)ماريوت(معتعمل)تكساس(

ضغطبسبب،ونصفسنوإتثلاتبعدتركتهولكنها،إبيتزا()كوخفيلها

مستخدميهاتعاملأَن(الماريوتيمكن"لا:تماماتذكرهإمروهو،النفمَات

نأقبلصندوقكأمينة،الأربعسنواتهاأَولفيعملتْوقد."الطريقةبهذه

اللحم(شرإئحو)بيت(القهوة)مقصفمسؤوليةتقعحيث،مطعممشرفةتصبح

تعملوهي.الآنعاتقهاعلىالرئيسيةالطعامغرفةوهودبليو(.)جيدالتابع
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المطاعم.لخدماتالعامالمديرإِلىتقاريرهميرفعونآخرينمدراءثلاثةمع

وبالإِضافة.إثملينالنزلاءمعالتعاملفي)تيب(شركةمنمعتمدةمدزبةوهي

استغلالاًالمستخدمينتعليمفي)ماريوت(سياسةتستذلفهي،ذلكإلى

المجمَمعكليةمنالأَعمالإِدارةفيشهادةلنيلعملهافيتتوجهوهيكاملاً.

ساعة(55)ادتعملفهي،وبالطبعأَنطونيو(.)سانفي(فيليبس)سانفي

الدراسةبمجهوداتوتقوميومياً،ساعة)11(بواقعأَيأسبوعياً،المعتادة

نأوتعتقد.الخاصوقتهاحسابوعلىدولار()0002(أَوللهاتدفع)والشركة

فيأمامهاالمفتوحةالمهنيةالاحتمالاتمنسيرفع،الشهادةعلىحصولها

هنا.العملتركفيترغبلافهي)ماريوت(:

مساعد()06ادإِلى()05ادبينماسنتر()ريفرمنشأةمطاعموتوطف

الصندوقأمينفيهبما،منصبكلفيتدريبهممنالتأكدويتكرّر.مطعم

يستطيع،لاأَثهومع.المطمابخودعمالطعامومقدّمالباصومسؤولوالمصبغة

معاودةأنتع!قد)ماريوت(فإِن،المناصبهذهكليشغلواأن،القليلونإِلاَّ

نظروجهةمنالمتماسكةالخدمةلضمانوسيلةإفضلهو،منهوالتأكدالتدريب

قواعدنفسيتعلمواأن،المطاعمفيالجُددالمستأجَرينعلىويجب.النزيل

تركوت(.)تومعذدهاالتيالنزلاءمشاكلوحل،الضيافة

في""التراصف)ميليسا(تسميهماإجلمنالقادمةالوردياتوتتجمع

وأثناء.يومكلعصرمن)45.3(والساعةيومكلصباحمن(6.)15الساعة

الأمُوركلتُناقشُ،المطعمعلىيؤثرقدمماالفندوَفييجريعماموجزٍإِعطاء

أَمكن.إِنوتُحلّ

عادةً،أسبوعلمدةالمعلقةاللائحةعلىتُتركالتيالمواضيعوتُحوَّل

يُفصحواأنللعاملينالأفضل"من)ميليسا(:تقول.المجموعاتقبلمنلحقها

صالةوقسمالمنزليالتدبيرقسممثلأُخرىأقساموتسشعمل.إِحباطاتهم"عن

هذهتدعم)ميليسا(أنومع.المعالجةفيمماثلاًأسلوباً،الأماميةالاستقبال
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فيالمستخدمةالستةالنقاطنظامحولالخاصةهوإجسهالهافإِنالقوإعد،

العسكريةالأكاديمياتفيالسلوكبعلاقةشبيهالنظامهذ!إأنويبدو.)ماريوت(

يتأخّرمنيُعطىفمثلاً:.السببوجودعندالشخصطرديمكنمتىلَحذدالتي

ولا.منخفضةسلوكعلاماتأَونقاطاً،إِذنٍبدونعنهيتعئبأَو،العملعن

عشرلديهمتتجمعأنإِلى،الثابتينغيرالعاملينحتىعقد،يُنهىأنيمكن

فترةأثناء،المستخدمينلكليُسمحأَنَهالمعلومومن.المخالفاتفينقاط

اتجاهين.فييعملوالنظام.فقطنقاطبخمس،الاختبارتحتيوماً،التسعين

أَنَهتعتقدولكنها،عادلهَمعاملةيضمنكيصُممقدالنظامأن)ميليسا(وتعلم

لمصلحتهم."النظام"يحؤلو!إأن،المسؤوليةعديميعلىجدإًالسهلمن

إظوللفترةكفاءتهمعدمتوضحتمَنْببعضتحتفظإنعليهاكان،وبالنتيجة

وفي.الفاعلينعمليُنهَالقوإعدتُنتهكعندمافإِنَّه،ذلكومع.يجبمما

يوضّح،للعملحديثإِنهاءبوجودعلِمنا،المركزةالجماعيةمناقشاتناإِحدى

إورتيز()رونيواسمهالخبيرينالطاولاترؤساءلأحدكان.إحقيقةتلك

الحاميالجدلعنونمَج.الماضيالأسبوعفيمساعدعاملمعكلاميةمشادةٌ

إِلىمجرإهاالحادثةوإخذت.)روني(جسمإخرالشخصدفعإأن،الوطيس

الذيالمأزقالندغرن(شرحوقد.حلّهابغمِةلندغرن()سئيفنالعامالمدير

يُسمحلاولكنه،الرجلأُبقيكيوسيلةعلىأعثرإ!حقاإريد"كنت:وإجهه

إحد)روني(كان.نطردهأنعلينافكان،الجسديةبالموإجهاتإِطلاقاً

ذلكوكان.بعلاقاتهمايضرّلنذلكإ!منالتأكدحاولتلذلك،إضدقائه

علىالمحافظةلموإصلةبهإقياميمكننيكانماأَفضلهو،إحظلسوء

."النظام

و)ريفرووك()ريفرمنلكلالمقيمالمدير(كينيدي)وولترتوسّعوقد

.النظامفيالانضباطدورفيأَكثر،(الماريوتالتابعينسنتر(

حوإلييبلغ،هذين)ماريوت(منتجعيفيالمبيعاتإِجماليومعدلات
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)كينيدي(ولكن.65%و03بينالصناعةهذهفيالمعدليتراوحبينما،04%

الانضباطإِليهيدفعماوهو"،قسريمنهأَكثر"طوعيذلكمنالإِكثارأنيعتقد

أدائهمبسبب،العاملينمنالكبيرالعددهذاعملننهيلاونحن.كبيربشكل

غيرالعمالإِلىرئيسيةبصورةالتقدميالتحكمعمليةُوتُوتجه...الضعيف

أبدأ.المرتفعأَوالعاديالأَداءذويعلىعملياًتؤثِّرلافهي:الثابتين

الذاتيالانضباطأَهميَّة

المسمى:الندغرن(برنامجفيالمساعدينمنمجموعةمعالتقينا

الرسميينغيرالقادةأفضلبعضيضمالذيا(بالتفوقالملتزمون"المساعدون

خاصة-بصورة-المساعدةوالنساءالرجاللهؤلاءعُهِدوقد.المساعدينمن

ومبادىءقِيَمبحسبالعاملونيعيشإنضمانوفي،المهمةالأنظمةفرضفي

للسلوكياتالأَساسيةالمجموعةأنكيفتبينالتاليةالأقوالوبعض.)ماريوت(

الذاتي،بالانضباطقويإِحساسإِلىأذَتقد)ماريوت(،أفَسمهاالتيالمنظمة

المجموعة.هذهتعكسهالذي

وبالإِنجاز:بالاعتزازإِحساسهمكذلكالتعليقاتوتعكس

.11بيتنافيكأنكوسنعاملك)ماريوت(إِلى"تعال

ذلك(".نفعلأننستطيعالا:مثلكلماتاستعمالتحاول"لا

شيئاَيعنيوهذا.مساعدأنتَ-هنامستخدممجردلست"أنت

إِلينا".بالنسبة

".الزبونمشكلةلحلبلغمهماشيءأَينفعلأن"يمكننا

أبداً".شيءيرضينالننحن-تماماًجيدإَإمراَليس)1(الرقماكوننا1

.!(1ترىمامنهونجعل....الفندققهذانُديرالذين"نحن

نصرفهإنمستعدونولكننا-هنامبالاةبلاالمالنصرفلا"نحن

فيماصرفههوالمساعدينعلىالمالصرفبأنونؤمن،المساعدينعلى
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خاصوننجشزبالتفؤق(الملتزمون)المساعدونبرنامججماعةأنومع

التعيين،علىلاوإحد،أَيمعنتحدّثإ!تحدّوناوقد.إ!ذاذاًليسو!فإِنَّهم

صحيحة.آرإؤهموكانت،ذلكفعلناوقد.صائبةإرإؤهمكانتإِنلنرى

دإخلإِلىيتسزبونأنهممنالتأكدهي،البرنامجهذ!مجموعةمهامهـإِحدى

فيماجداًمنضبطونوهم.وهمومهاومشاعرهامشاكلهاليتفهمو!إعاملةالقوة

"التسزب".هذ!بمسؤوليةيتعلَّق

لكْ(لمَسَاا)مجبرنا

إِلى)المسالكبرنامجفيالنظرعلىإئضاً)ميليسا(شجعتناوقد

فيالمسجلينللناسخصيصاًمصفَمالبرنامجوهذ!.نسبياًالحديث(إلاستقلال

ونجاحه.لنوعيتهنظراًالقوميبالاعترإفالبرنامجفازوقد.)الرعاية(برنامج

الرعاية،سجلاتمنالعاملينيُخرِجأَنهيالبرنامجمنإساسيةوالفكرة

مقابل،وبدون،إسابيعستةمدته،خاصتدريببرنامجضمنويضعهم

خاصةإُخرىمبادىءإِلىبالإِضافة،الذإتوإحترامالنفسضبطفيهايتعفَمون

السلوكياتيدرّسالبرنامجبد!،1991عامفيتدشينهوبعد.)بماريوت(

دقيقة،عشرينمنإملفي،فندقفيغرفةتنظيفبكيفيةعلاقتهافيالمنطمة

فاتورةيسددوالتدريب.تستخدمهاالتيالشخصيةإلاستعدإداتمعاييروماهية

فييستمرونالذينالمساعديننسبةفمثلاَ:،بالمساعدينالاحتفاظمعدلات

أَعلىهو،العاصمةوإشنطنمنطقةفي،وإحدةسنةمنإطولمدة،العمل

التدريب.هذ!مثليتلقو!لمممّنالمنطقةتلكفيالمقابلينالعقَالمن15%ب

)ميليسا(تقولوكما.كبيروالوقت،العاملينإِنجازإِلىبالنسبةمُجْزٍوالبرنامج

فيالدموعمنالكثيرترى،التخزجوعند.تماماًملتزمونالناس"هؤلاء

إنفسهمشَتاتلملمة"علىقادرينإصبحو!بأئهميدركونعندما"،أعينهم

وضبطبالهدفإِحساستطويرعلىقادرونوأنَّهم"حذائهمبشريطوربطهم

قبل.منيمتلكوهلممما،النفس
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مهمَّان،النظاممنالنوعينكلا

لتحفيزالعشرةاللوائحمنلائحةأَيفيوالانضباطالنظاميظهرلايكاد

إِلىالوصولنستطيعلا،الحقيقةأردناإِذافإِننا،ذلكومع.المستخدمين

عاملةلقوةظرفاً،للحالاتدراساتنابينمِننجد،ولم.النظامبدون،هناك

الهامَّة.المواقعبعضفيعامليهامنسلوكاًانضباطياًيتطلبلاأَعلىأَداءذات

فرضتهاالسلوكفيواضحةقواعد:متميزيننوعينذوفالنظام،ذلكوفوق

يمكنولا.أنفسهمالعاملونفَرَضَهالذاتيبالانضباطقويوشعور،الإِدارة

أداءذاتعاملةقوةعلىللحفاظوذلك،الآخروجودبدونمنهماأقيْوجود

بهاالتافكيرعند،كذلكتبدووهي،واضحةالنظامأَهميَّةتكونوربما.مميز

غضونفيالمطارإِلئالطائراتتعيدأَنيمكنكلافأنت:أذهاننافيومراجعتها

المستفيدينتحؤلأَنيمكنكولا،وانضباطنظامهناكيكنلمما،دقيقة(18)

لافإِئك،كذلك؟بدونهفنادقعامليإِلىالحكوصي(الرعاية)برنامجمن

؟الانضباطبدون،المعركةميدانفيوالنظامالتماسكعلىالمحافظةتستطيع

هـاِنجازالذاتعنالإِيجابيةوالصورةالعزةمنالنوعذلكتتوقعأَنيمكنكولا

والفرضية.لولاهُناجحاًتطبيقاًالذاتيالانضباطتطبيقعنالمتأتيالعاملين

السلوكمجموعةمحلتحلأَنلهايمكنالقويةالقِيَممجموعةبأَنالقائلة

القِيَم،علىكلياًاعتمادأيعتمدمَنْيمكنولا.التطبيقعندتصحلا،المنضبط

منحالةهناكتكونأَنيمكنولا.ذلكفيلهكمرجعتحليليةسوابقإِلأَ

التيالمنتظمةسلوكياتهابدون-أَدائهافيالذروةذات-العاملةالقؤَةحالات

المشتركة.القِيَممنواحدةمجموعةمنأَكثرخلالمنتُفرض

تحلأَنيمكنلالوحدها،المنظمةفالسلوكيات،أُخرىناحيةومن

ذاتي.بشكلمفروضةأمقسريةالسلوكياتهذهكانتسواء،القِيَممحل

معالجةأَساليبأَوخرىالأًالطاقةمصادرمحلتحلأَنيمكنهالا،كذلك

بعضفي-تُكْملالمنظمةالسلوكياتفإِن،ذلكومع.الطاقةتلكعلىالتركيز
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فيوتساعد،العاملينهـإِنجازالعملأَدإءبينالفغَالالتوإزن-الهامَّةالموإقع

أَنتستطيعفإِنَها،هذهالتوازنفكرةالشركاتتعالجوعندما.عليهالحفاظ

المفروضالنظاملحسابقسرأ،المفروضالنظامعلىإعتمادهامنتخفف

السلوكياتهذهومثل.معاًبدونهماالاستمرإرتستطيعلاولكنهاذإتياً،

بدرإستها.قمناأَدإئهافيذروةِعاملةقوةلكلأساسيةدعامة،المنظمة
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تهتمشركةيديرمنكل.أصافحكأَنإود.سيدي)كيللهر("سيد

الجوية،الغربجنوبخطوطشركةحالهيكمابعامليها،عميقأاهتماما

".المخلصاحترامييستحق

من(ريكس)ترويالرمايةرقيبقلبصميممنالشهادةهذهجاءت

سنةعشرةتسعقضائهبعدوذلك،عودهمالمعاركصلّبتالذينالبحريةمشاة

ثلاثة:القادةمنستةبينمساجلاتبرنامجفيعضواً)ريك(كان.الفيلقفي

شاركواقدكانواممن،الأمريكيةالبحريةمشاةمنوثلاثةأي(.دبليو.)إِسمن

تطويرتحدياتحول،مشتركةحرّةدراسيةحلقةفيزملائهممن()36مع

حولمشتركةأمور،المتوقعغيرالتجمّعهذ!لدىكانأنَّهوتبين.القيادات

قمةدعتفقد،لذلكوكنتيجة.التنظيمينمنأَيتوقعهمماأَكثر،الموضوع

النتائجلتحديدوذلك،الثانيالمنتدىالتئامإِلىأي(.دبليو")إِسقيادة

)هربفيهمبمنإى(.دبليو.)إِسفيكبيرقائدمئةحواليعلىهـاِعلانها

ابن)ريكس(هوالمنتدىفيالمتحدثينأولوكان.إلإِدإرةضبّاطكبيركيللهر(

وبرز،أقدامستةعلىيزيدماالبالغبطولهوقفوعندما.البارالبحريةمشاة

كان،جسمهمعالمتناسقالأزرقالموخَدلباسهداخلالمفتولالرشيققوامه

إِنَّك.البحريةمشاةأفرادكليمثلهماوهو،وإلالتزاموالشجاعةللشرفتجسيداً
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يتحذَث)آركنساس(فيفيل()إَميتيومن.طرفكوفيمعكيكونأَنتود

تردد.أَيبدونِجنوبيئوهوومتأَنفظّإِنّه:الأصولتلكفيعكس)ريكس(

مشاهديهبأَنفورإًلتشعر،الرئيسيةالمنصةإِلىبخفّةيمشيوهوترإهليتك

"مساءٌقويةمهيبةبعبارةتعليقاتهوافتتح.يقولهاكلمةأَيإِلىبحرصسيستمعون

تركهمبشكلمشاهديهذلكفاجأوقد."الجويةالغربجنوبخطوط.سعيد

رجالمنمجموعةلأَيعاديغيروضغوهو.لحظاتلبضعاللسانمعقودي

اللسانمعقودييظلو!أَنطبعاً،)ريكس(،لهميسمحولمأي(،.دبليو.)إِس

بحماسمعهوتجاوبوا.إكبروبهيبةأَعلىبصوتتحيتهوكزرفعاد،طويلةلفترة

)ريكس(تفحصهنا."الرقيبحضرةمساء"أُسعدتوقالو!،المرةهذهفي

وفيالحضور؟"بينكينلهر()هربالسيد"هلتساءلثم،بسرعةمشاهديه

ولوفيهءتخطىأَنيمكنكولاالتقاطيعمألوفإشيبرأسهزّ،الغرفةمؤخرة

)ريكس(نقذالفوروعلى.ببطءيدهرفعثمجاء،هوثلجيةعاصفةفيكنت

منرشاقةبكلمشىثم،البحريةمشاةفيفردكأَيعليها،غبارلادُر""يمين

وبكل-نطقثم)كيللهر(يدصافححيث،الغرفةمؤخرةإِلىالخضورحول

فيمنكلمع)كيللهر(وكان.الفصلهذ!بهااستهلّيناالتيالكلمات-وضوح

وعندما،الحقيقةوفي.قالهاكلمةكليعنيكانأريكس(أَنيعلمونالغرفة

إِلىالبحريةمشاةمنفيهاالمشاركين)كيللهر(إخذ،الندوةمساجلاتإنتهت

الحياةإِكسيرالبرّي(الرومياللديكخاصنخبأجلمن،إلأَعلىفيمكتبه

الصيت.ءوالسيالمشهور

مشاهديه)ريكس(يأسرلم،دقيقتينمدةإستمرتالتيالحلقةهذهفي

الأدإءذإتالعاملةالقوىقادةيعرفهالذيالأساسعلىيدهوضعبل،فحسب

ويجبفعلاً،عاملبكلتهتمأَنعليكيجب:وهوعفويبشكلالمتميز

إئاًفإِنوِالأ،عندكالعملأَداءإِلىبالنسبةبأهميتهمخلصاًإِيماناًتؤمنأَنعليك

مجهود.أَييستحقلاالمذكورةالخمسةالمساراتمن
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بعضهمامنتتعلماأَنمنأي(.دبليو.و)إِلسالبحريةمشاةتمكنتوقد

التعتمفرصةنوعيةنفسهوتعلمتاهوما.بينهماالكبيرةالفروقاترغم،البعض

تُعئدأَنوفيالفردللعاملالكبرىبالقيمةتؤمنقياديةمجموعةأَيتنتظرالتي

القؤَةفيالمهفَةالشرائحأنحاءكلفيالعاطفيالالتزامباتجاهمساراٌوتمهِّد

موضوعبخصوصقويةبدائلتمثِّلعنهاتحذَثناالتيوالمسارات.العاملة

ولكنها،الوحيدةالمساراتهيليستوربما"،أفضلبشكلالعاملين"معاملة

المتممةالموازنةوأَساليبالطاقةمصادروتُقدّم.بعيدحدّإِلىالسائدةالمسارات

الوصولفيالشركاتمعظمتساعدأَنيمكنهاالتيوالاَلياتالأدواتفيتنويعاً

يلائممساراًلنفسكتكوّنأَنهوالمهموالأمر.والأَداءالإِنجازبينالتوازنإِلى

منأيّاتباعِفيتفكرلاوقد.متفوقبشكلتنفِّذهأَنويمْكنكظروفك

تبحثكنتَإِن،منكمخاطرةٌذلكولكنتتجاهلها؟أَنأَوالخمسةالمسارات

هذهأثبستوقد.العاملةقؤتكفيالمهمّةالشرائحمنأفضلإداءٍعنفعلاً

فيأفضلأَداءذاتمشروعاًعشرينمنأَكثرفيفعاليتهاالخمسةالنماذج

العالم.

القوّةفيالذروةأَداءإلىالصحيحالمسارإِيجادفإِن،حالكلوعلى

كللناويقدِّم.آخرشخصخطوا!أثراقتفاءمجردمنأَكثريتطلَّب،العاملة

منكلاًتحدّدالتيوالمخمَلفةالمتققبةالظروفمنمجموعة،عملمشروع

أَيلقيادةيمكنكيف.لتحفيزهاطريقوأَفضلالعاملةلقوتهالكامنةالقيمة

أمراًالمواجهةخطإِلىالقادةقاعدةخطمنتحويلكانإِذاماتمرّرأَنمشروع

حذإِلىللقادةالشخصيةبالقناعاتعلاقةذإتالقضيةفهذه.المحاولةيستحق

الانسجامحُسنمنأَكثرإِلىبحاجةوأنَّهمإلإِداريينمنكثيريعتقدولا.ما

ذلكأَنيعتقدونلافإِنهم،كذلك.عملهملإِنجاز،العاملةقوتهمضمن

الاَخرين،إِلىبالنسبةأَما.منهالمزيدعنللبحثالمطلوبالاستثماريستحق

،محيرةولكنها،مغريةٌمسألةأَدإئهافيذروةٍعاملةقوةإِيجادفرصةأَنفيبدو
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أَدإءوذإتفعلاًمتحمِّسةعاملةقوةيستثمرأَنالمشروععلىيتوجبفمتى

أَوالخيارإتبأحدالأخذفيإمرهميحسمو!أَنللقادةيمكنكيفأَفضل؟

الأجوبةأَنومع؟النهايةفيناجحاًجهداَيضمنالذيما؟المتنوعةالتركيبات

أَنيدّعيالفصلهذ!فإِن،سابقوقتفيعنهاتحدَّثناالتيالخبرإتفيتكمن

مرحلتين:وعلىالتشخيصفيالخاصّةطريقتهله

والسبب.المكانبخصوصفعلاًملزِمةحالةتطوير:الأولىالمرحلة

بشكلطوّرت""قدالكتابهذافيبهااستشهدناالتيالمشاريعبعضوكانت

لمالتيالمشاريعأَما.إِحدإهاإِلىمسيرتهمإوصلتهمفقد:الحالةهذهمثلوإعٍ

أَنيجبماتوضّحالمرحلةوهذه.الحالةهذهمثلتطويرعليهافإِنبعد،تصل

الحالة.هذهمثلتتضفَنه

أَوالمسارإِلىبالنسبةالمطلوبهَالدديقةبالاختيارإتالقيام:الثانيةالمرحلة

اختياراتعلىمبنياً،تقصّيناهناجحمساركلكانوقد.المتوإزنةالمسارإت

الناس"لممارساتالعشوإئيالتطبيقعلىمبنياَيكنولمجداً،واضحة

هوولما،إلاختيارإتلهذهبتلخيصٍالكتابهذ!نختتمهناومن."الطيبين

وتعقل.بحكمةبذلكللقياممطلوب

جيداًمعروفة،الفصلهذ!فيوصفناهاالتيوالتقييماتالتحاليلوبعض

التقييماتهذهجوإنببعضوتتخذُ.إلإِدإرإتإفضلذإتالشركاتلدى

قوةإِلىالوصولبتحدييتعلَّقفيما،مانوعأوح!اسةمختلفةإئعاداًلنفسها

أَعلى.أَدإءذاتعاملة

مُلزمةحالةإِيجاد:الأولىالمرحلة

علىالمرتفعإلأَدإءذإتالعملقوةإِلىبالنسبةالمُلزمةالحالةتجيب

سيكففكمعاطفياً؟التزإماًمُلتزمةعاملةقوةإِلىنحتاجأين:التاليةالأسئلة

القؤَةهذهقيمةتكونأَنيمكنماذ!وإخيرإَ،؟العاملةالقؤةهذهمثلإِحدإث
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قرارِأَيفيالحالهووكما؟الآخرينالرهانسماسرةإِلىبالنسبةالعاملة

التيالأساسيةللعواملقويبتقييمالقرارهذايبدأأَنيجباَخر،كبيراستثمارٍ

إِنجازوتوقعات،العملواستراتيجياتالأَداءطموحاتوهي،العملأَداءتحذد

القوَّةأَداءوضع:هوالكليوالهدف.الداخليةالثقافيَّةوالملحّاتالعاملين

تبقىمتىهـاِلى،العاملةالقوةشرائحأهمهيما:الصحيحةدائرتهافيالعاملة

بسيطوالسؤال؟العملنجاحتقرّرالتيالعوإملإِلىبالنسبةأهميتهاوتستمر

بعيدةتحاليلَيتطقَبقدالحقائقعلىمبنيجوابعلىالحصولولكنجداً،

العاملة.القوَّةسيناريوهاتمختلففيتتأقلإِداريةوحكمةًالنظر،

تعرفُفقد،درسناهاالتيالمشاريعبعضقادةمعالحالكانوكما

حدّدتَقدتكونوربما،فطريبشكأعلاهالمذكورةالأسئلةعلىالجواب

كلوعلى.سابقاًمارستهالذيوالخطأالتجربةمبدأعلىبناءفعلاً،الجواب

التحليلنوعفيتنظرأَنعليكفجب،كذلكالأمريكنلمفإِذا،حالى

العاملة.القوَّةأَداءبخصوصماهرةباختياراتتقومحتى،للحالةالمطلوب

بخصوصذكيةباختياراتالقيامأجلمنمطلوبهولمامشابهالتحليلوذلك

تقدمأَنيجباختياراتكأَنهو،حالكلعلىالمهموالفرق.العملأَداء

أيضاً.الإِدارةوِإلىالعاملينإِلىمُلزماًمنطقيأأساساً

العملواستراتيجيّاتالأداءطموحات

الأَداءطموحاتأمرفي-متزايدوبشكل-الشركاتأفضلتنظر

والسؤالى.الأَسهموحَمَلةوالمستخدمينبالزبائنعلاقتهافيواستراتيجياته

التالي:هويُثارأَنيجبالذيالمهم

الثلاثةالمكوناتمنكلبخصوصلديكإلأَداءطموحاتهيما.

أَنيمكنككيف؟والمستخدمينالأَسهموحَمَلةالزبائن:التالية

بها؟اللائقالاهتمامالعاملةالقؤَةتتلقَّىأَنبهدفتقيسها
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تحذدالتيالأُخرىالعوإملإِلىبالنسبةالعاملةقوتكأَهميةهيما.

إئن؟المختلفةعملكموإقعضمنذلكيختلفكيف؟العملأَداء

ولماذإ؟،عملهمقوةفيقيمةذاتميزةلمنافسيكيكون

تنافسيةميزةعلىالمحافظةفيدقةأَكثرالعملقوةفيالشرإئحأَي.

العمل؟منهامجزءكلوفيالوقتمرورمع

توضيحناحيةمنمتشدِّدةاليومالتجاريةالشركاتكلفإِن،الوإقعوفي

وتُطؤَر.المحتملةالماديةوالمستثمرينالمالكينبمردودإتالمتعلقةالطموحات

مقاييسوتُتابعتُطوركماتماماًوالحذربالمثابرةوتُتابَع،الزبونإدإءمقاييس

حظيتقدالعاملةالقؤَةأَنمفاجئاًوليس.الشركاتأفضلفيالماليالأَدإء

التنافسيةوالعروض،إِلحاحاًأَكثرغدتالزبائنظروفلأَنمتزايد،باهتمام

تمايزإً.أَكثرإضبحت

الوإقع،فيضروريةإلأَفضلالأَداءذاتالعاملةالقوَّةتكونماوكثيرإً

ءيجزىأَنالمشروعإستطاعفكلّماهنا،ومن.الزبائنوضعيتطلبهلمانظرا

أيَّبحكمةٍيقزرأَناستطاعكلما،المتغيرةالزبائنحاجاتويمتوعبويحلِّل

منالمنفعةهيوما،الحاجاتتلكتلبيةفيالأهمهيالعاملةقوتهفيالأقسام

الموإقع.تلكفيمتفوقةعاملةقوةرعاية

فيذروةٍعاملةقوةعلىالمعتمِدةالمشاريعتكزس،لذلكوكنتيجة

كما،لمستخدميهاالمهمّةللمقوماتوالقويالكبيرإهتمامهامننصيباًأَدإئها،

،الحالاتبعضوفي.لديهاالأَسهمولحَمَلةلزبائنهاذلكمنشيئاًكرّست

المستخدمينمكوناتتوضع،الدولية(و)ماريوتأي(.دبليو.)إِسوإبرزها

معالمساوإةقدمعلى،الأقلعلىأَو،الطموحاتثالوثقمةعلىعملياً

النظروبغضّ،الحالاتدراساتوتوضحح.إلأَسهمحاملعلىومتقدمةالزبون

كلعلىيجبإئه،إلأَهميَّةدرجةحيثمنالمكوناتلهذهالمشروعترتيبعن

بالنسبةمتشدداًيكونأَن،أَعلىأَدإءذإتعاملةقوةإِلىالوصولفييطمحمن
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تلكلأداءمقاييسووضعالاستراتيجيّاتوبنا!الطموحاتعنالإِفصاحإِلى

علىالمبنيةوالتقييماتالطيبةوالنواياالقويةالبلاغةوليست.العاملةالقوَّة

تقدمهماتقيسأَنالشركةعلىيجب.الكفايةفيهبماصالحةوالنوادرالقصص

العاملين.إِنجازعمليةفي

النسبيةالأَهميَّة-باَخرأَوبشكل-يقارنأَنالمشروععلىويجب

العواملفيالتحسيناتمعوتفصيلاً()إِجمالاًالعاملةالقؤَةأَداءفيللتحسينات

عالم"فيالاستثماراتتقدمقدفمثلاً،.الاقتصاديةالنتائجتقزرالتيإلأُخرى

تنشيطفيالحجموبنفسمماثلةاستثماراتتقدّمهممابكثيرأعظمتحسيناًالتقنية

فيالموقعفيأَوالتجاريةالعلامةفي،الاستثماراتوتشكل.العاملةالقؤَة

القوَّةتحسينمزايافيهتصبحأَنيمكنالذيالوضععلىشاهداًاَخر،السُّوق

وهذا.التجاريةالعلامةصورةفيمغزىلهتغيرٍبسبب،ومقزّمةصغيرةالعاملة

هذهأَنحينوفي.خاصةبصورةالمعلّبةالبضائعبتجارةالصلةوثيقالوضع

أنهاإلا،العاملةالقوةفرصةتشخيصفيمهمَّةللسلعوالتصفياتالمقارنات

ذلك.فيالوحيدة

تجزئةكأَهميَّةمهمةشرائحإِلىالعاملةالقوَّةتجزئةتكونأَنويمكن

واحداًنموذجاًيعطيناالعاملةالقؤَةلأَدإءالطبيعيةالقِيَمسلسلةوتحليل.ال!وق

عنهيتولَّدأَنيمكنالإِنجازلحاجاتالصارمالتقييمإِن.العاملةالقؤَةتجزةفي

أساسعلىالمبنية(،الشرائح)أَوالأجزاءهذهمثلتتحدّدوقداَخر.تقييم

والنفسية)الديموغرافية(السكانيةالمتغيراتمنكثيرقبلمنالإِنجاز

تجزئةباتجاهتدفعوكلها-العيشبنمطعلاقةلهماوكلِّ)السيكولوجية(،

)سولتمدينةفي)ماريوت(فندقعلىكانفمثلاً،.شرإئحإِلىالمستهلكين

المستخدمينمجموعاتمنواسعةلتشكيلةالإِنجازحاجاتفيينظرأَنليك(

مساعداتومتلقّي،الكليةعبرطريقهميشقونالذينالجامعاتطلاب:مثل

العاليةالشهاداتذويوالمهنيين،حقيقئةعملخبرةأوليكتسبودنوهمالرعاية
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الجُددوالحهاجرين،الفنادقصناعةفيالمهنيةحياتهممسيرةيبدإونالذين

تقديمإمرفيالفندقبحثوقد.الجديدةالبيئةمعالتأقلميحاولونالذين

أَعلىمستوىعنهيتولَّدأَنيمكنماوهو،منهمفريقلكلالمزإيامنمجموعة

لشرإئحإلإِنجازحاجاتتلبيةيقتضيذلكوكان.الزبائنوخدمةإلإِنتاجيةفي

إشكالمنشكل-الأحيانمنكثيرفي-الموإجهةخطمنويُطلب.العمل

هناكتكونوقد.والكفاءةوإلاستجابةوالنوعيةإلإِنتاجيةفيالمحسَّنإلأَدإء

قوةورإءالسعيمنوإرخصإسرع،الغاياتهذهإِلىللوصول،أُخرىطُرُق

تنامياًالعشرينالقرنفيإلإِنتاجيةتنامتوقد.إلأَدإءفيذروةذإتعاملة

يكونوقد.دإئماًالمحسَّنةالعملقوةإشاليبعبرذلكيكنولمعظيماَ،

8991،عامفيبالحوإسيبالمدعومإلإِنتاجخطوفيالسيارإتعالمفيالعامل

منإندفاعاًإملهذايكونقد-نفسهمنالقليلإِلأَعملهيمنحولاإندفاعأ،أقل

فيالعاملولكن،5091عامفيبيديهكاملةسيارإتيجمعكانالذيالحرفي

غيرالعنصرعلىالمتركزةإلأَساليبهذهوإعمال.إِنتاجيةأَكثر8991عام

التقنيةإلأُخرىالأمثلةوتشملإلاقتصاد.عالمفياليوممألوفةإصبحتالب!تمري

المعلوماتيةوتقنية،العمللتسريعالمعلوماتوتقنية،المكننةعالمفيإلاَلية

ينسابالعمللجعلوالطريقةِ،العملِوهندسةتصميمهـاِعادةبالنوعيةللتحكّم

وفعالية.بكفاءة

علىالتركيزبطريقةالتنظيميإلأَدإءلتحسينمتوفرةالفرصتزالولا

إئسرتكونأَنإِلىالأساليبهذهتميل،ذلكوفوق.البشريغيرالعنصر

إلاستثماريبزَرولا.القرإرتصميمإدوإتوإقعهافيلأنّها،التطبيهقفيوأسرع

.الأخرىالبدإئلمنأَفضلفرصةيمثلعندماإِلأَالمتحمسةالعاملةالقؤةفي

العاملين:إِنجازتوقعات

بالإِجابةالعاملينلإِنجازالمختلفةللعناصرالنسبيةالأَهميةتشخيصيمكن

التالية:الأسئلةعلى
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الوظيفيللأمنالإِنسانيةالحاجاتِيلبيالذيالعملنجاحمدىما.

الشخصية؟والسلامةالأسرةودعم

القوَّةفيالمهمَّةالشرإئحعنهتبحثالذيوالتحكّمالبيئةنوعما.

ذلك؟مقابلفيتستفيدوماذ!؟العاملة

لدىمهمةًأموراَوالهدفالذاتيةوالقيمةالهويةمشاعرتصبحمتى.

جيد؟بشكلتُلبىوكيف؟الرئيسيةالشرائح

قصوى؟كأولويةٍمكانهُوالثقةوالرفاقيةبالانتماءالشعوريأخذمتى.

مَنْ؟قبلومِنيقدَّم؟وكيف

يقوموكي،كشخصوينمويتعلّمكيفرصمنللعاملئقدّمكم.

جديداً؟إمراًيجريأَنبهدفبالمبادرات

بأبحاثالضلةقريبُالعاملةالقوَّةفيأكبرلإِنجازٍالكامنةالمصادروتقييم

ببعضهما،الصلةوثيقاإساسيانمبداَنوهناك.الزبائنمعالمتواصلةال!وق

وتجزئتها.الحاجاتتقييم:الزبائنلتحليل،خاصةبصورة

منينطلق،الإِنجازلحاجاتعاماًتصنيفاًالسابقةالفصولىفيناقشنا

أقلفيالعامللدىالرئيسيةالحياةمتطلباتيلبيعملٍإِلىالأساسيةالحاجة

النظاممنمعلومقدرإِلىكذلكبحاجةالعاملينأَن،ذلكمنوأبعدحدودها،

فيماوالهدفالمنفعةمنشيءوِإلى(والتحكمالبنية)أَيالعملموقعفي

وِإلى،الاحتراملهايكِنّواأَنيمكنمجموعةإِلىبالانتماءشعوروِإلى،يفعلونه

لهذهتفصيلالثانيالفصلفي/21الجدولوفي.العملفيالتقدمفيفرصة

.الحاجات

الحاجاتلأَن،المفيدةالانطلاقبنقطةيزودناأَنالشرائحلتقسيمويمكن

حاجاتفيالحالهووكمامحدّد.تقييمأَيإِلىبالنسبةستختلفالمعيّنة

منكثيركان،الحقيقةوفي.ملموسغيروبعضهاملموسبعضهافإن،الزبائن
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حاجاتٍأبحاثنا،فيمعهمالمقابلاتجرتمَنْعنهاعئرالتيالإِنجازحاجات

بصورةوالمزإياكالتعويضاتالملموسةالحاجاتوظَهَرَتْ.ملموسةغير

يشعرالشخصداموما.البدإية()في(("العتبةعند،أمورشكلعلىنموذجية

عواملالجوإئزهذهتكنٍفلممقبولعادلمستوىفيكانتالماليةالجوائزبأَن

كانبأنَّهصوإباً(،أم)خطأالاستجابةصاحبالشخصيشعروعندما.مشجعة

بالنسبةالمشكلةهوالماليصبحعندهاما،حدإِلىمنصفةغيرمعاملةيعامل

إِليه.

فيالمستخدمةالأدواتنفسمنكثيرإًفإِنإلإِنجازحاجاتتقييموعند

وتشمل.إئضاًالعاملةالقوةأبحاثفياستخدامهايمكنالمستهلكينأبحاث

و"التحليلالتركيزومجموعاتوإلإِحصاءإتالمقابلات،الأدوإتُهذه

متقاطعةمقارنة،إِحصائيوبشكلتوجِد،معايناتعنعبارةوهو((،المشترك

لهذهويمكن.ظاهرهافيمختلفةأسئلةعلىلأجوبهوصالحةغيرهامع

منالمنافسينلدىالإِنجازعطاءإتفتُقيم،توسعأَنالتحليلاتمنالأشكال

طواعية،الشركةسيغادرونأناسمع((المخرَج"مقابلاتمثلوسائلخلال

إلأَهمئةوستختلف.الشركةعروضيرفضونمرشحينمع"الرفض"ومقابلات

مستوىوحسب،العاملةالقوةشريحةحسبالأساسيةالإِنجازلحاجاتالنسبية

قدْرمعما،عملٍإِلىالرئيسيةالحاجةتكونفمثلاً.خاصةبصورةالتنظيم

الدنيا؟أَوالأولىالمستوياتفيأَهميَّةأَكثر،عادةًوالتحكّمالبنيةمنمعقول

المستوياتفيالشخصيةوالفرصالشخصيالنموحاجاتتتوضحبينما

إلأَعلى.

الملحّةالداخليةالثقافيةالضرورات

سواء،تنظيمكلفيالمتوإجدةِالداخليةالعاملةالقوَّةديناميكيةتعكس

تتحكمالتيالثقافةنوعَ،المصادفةبابمنأَوالتصميمطريقعنذلكجاء
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المعالجةأساليبحصادهيالديناميكيّةوهذه.الرسميّةوالسلوكياتبالمواقف

داعمةًأَومعيقةًعواملتشملوقد؟العاملةالقوىإِدارةفيوالماضيةالحالية

تقييماًتقذمأَنالتاليةللأسئلةويمكن.أَدائهافيذروةذاتعاملةقوةلتطوير

إِلىبالنسبةتمثلهالذي"الحل"حيّزدوتقييماً،الأصيلةالداخليةللثقافةواقعياً

المحتملة:العاملةالقوَّةمبادرات

العاملةالقوةشرائحضمنالعمللعلاقاتالإِجماليالتاريخهوما.

الصلة؟ذات

مبادئياهيوما،القمةفيالقيادةعندالمفضلةالأمورهيما

العاملة؟القوةبخصوص،العامهالتوجيهيةوفلسفتها

ونقاباتالعملاتحاداتمثلللوسطاءالمختلفةالأدوارهيما

التنظيميّة؟والوكالاتالعمَّال

القيادةوأَساليبالشبكات)مثلالراسخةالثقافيةالعواملهيما.

(...إِلخالتنؤعلاتوحاالإِجرائيةوغيرالإِجرائيهَوالأشكال

وأسبابها؟العاملمِنتحفيزكيفيةعلىالمؤثرة

العاملينشخصيةإِلىبالنسبةالسائدالمؤسساتيالمبدأهوما.

وكيف؟بأنفسهميثقواأَنيمكنهممدىأَيهـاِلى؟الكامنةوقدراتهم

البعض؟بعضهميعاملواأَنعليهميتوجب

بهدف،جديدةاستراتيجيةعلىالرشوالشركةفيهتقرروقتأَيوفي

واحتمالٌتشكذهناكيكونأَنبدفلا،التنفيذيأسلوبهافيكبيرتغييرإِجراء

يهمهمنكلعلىيتوجب،الأحوالهذهمثلوفي.متذبذبالتزاموجودفي

منأَعلىأداءٍوراءالسعيويعني.كفايتهبكلالسفينةمتنعلىيتواجدأَنالأمر

وأَن،كبيرةاستراتيجيةبنقلةالقياماختارتقدالشركةأَن،العاملةالقوَّةقبل

يجبفإِنَهيُختار،الذيالمسارعنالنظروبغضّ.كبيربشكلالعاملينتستثمر
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،المستوياتكلعلىالقادةيُطهرأَنجدإًالمهمومنإلاستثمار.بهذ!القيام

علىالقادةيقولهوما.المؤإجهةخطمستخدميإِسهاماتنحوحقيقياًاحترإماً

وكذلك،إلإِدإرةإجتماعاتفيإلأَماميالموإجهةخطعنالأصعدةمختلف

كبيراًاختلافاًيُحدتأَنيمكنهذاكل-عليهايثنونالتيالنجاحعلىالشوإهد

تجاهوإهتمامتركيزمنالقادةيبديهوما.طاقتهمومستوياتالعاملينمواقففي

الموإجهةخطفيإلأَفرادمساهماتعلىيعؤلونهاالتيوالأَهميَّة،عامليهم

فيالمبالغةيمكنلاخارجياً(،أو)داخلياًكتابياًأَوشفهياَمعهمبالتواصل

قيمتها.

شخصية،صياغة-المواجهةخطفي-المتوقعةالسلوكياتصياغةوتُعتبر

فيالتدريبمعلموكانولقدالأَداء.العاليةالعاملةالقوَّةمعادلةمنهاماًجزءإً

وخلقإمورهم"،"تسييرعلىالشوإهدأَفضل،)ياريس(بجزيرةالبحريةمشاة

مافإِنَّه،حالكلوعلى.تتوقفلاالتيمجنديهمإدوإرعننموذجيةإنطباعات

فمن،ويحترمونهمعامليهمبمساهمات،العملخطوطأَعلىفيالقادةيؤمنلم

.التحديلموإجهةإلأَمامإِلىالموإجهةخطمشرفويتقدمأَنالمحتملغير

وضبّاطضباطهإفضلينتقيالأمريكيةالبحريةمشاةسلاحأَننجدولذلك

الأساسية.التدريبمدإرسفيوقادةًتدريبمعلمييصبحو!كي،صفّه

معظمتساعدالتيالتشخيصيةالطرإئقشكل،السابقالمقطعويُجمِل

المرتفع،الأَداءذاتالعاملةالقوَّةأَدإءفيالكامنةالقوَّةتقييمعلى،الشركات

فيماوإضحةطموحاتوضعمنالأمروينطلق.الأداءأهميةمدىتحديدوعلى

تحاليلوجود،ذلكويستتبع.والمستخدمينإلأَسهموحَمَلةالزبائنيخصّ

هذهباستخدامينافسأَنالمشروعبهاينويالتيالكيفيةعلىإسترإتيجية

القوةشرإئحمنإممثتحديدبهدفكلهذلكموقعوعنيوسّعها،وأَن،التحاليل

ملحّةحالةالوقائععلىالمبنيالتحليليوجِدوعندما.أَهميَّهإلأَكثرهوالعاملة

علىيتوجّبفإِتهأَدائها،فيالذروةذاتالعاملةالقوَّةفيالاستثمارإجلمن
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بهدف،المساراتمنلأَفيالمطلوبةالمهمَّةبالاحنتياراتالقيامالعملقيادة

والإِنجاز.الأَداءبينالضروريالتوازنإِلىالوصول

الدقيقةبالاختياراتالقيام:الثانيةالمرحلة

القيامبأَنَّهأدائهافيذروةذات،عاملةقوةوجودفيالسراختصاريمكن

كولينز(إجيمالمؤلفيذكرناوكما.وعاقلظاهربشكلالح!اسةبالاختيارات

تعادل،ذلكوأَهميَّة".فعلهيجبلا)ما«اختيارالمهممنبأَنه،خطابهفي

فينجحوامَنْأصبحوقد."فعلهيجب"ماحولكبيرةقوائمعلىالإبقاءأَهمية

بالقيامالوقتتمضيةفيمتفوقين،عالٍأَداءذاتعاملةقوةعلىالحفاظ

ذلك:يفعلونظروفبأيةأساسيةأسئلةأربعةيخصّفيماالمتعلقةبالاختيارات

فيالأَفرادينالهاالتيالملموسةوغيرالملموسةالفوائدهيما.

حسبيختلف)وهذا؟مجهوداتهممقابلالعاملةالقؤَةشرائح

.(الشريحة

القِيَم؟ومسألةالعملوضعتلائمالتيالمساراتأَوالمسارهوما.

واحد(.آنفيمسارينوراءتجريالمشاريع)بعض

أَنللعمليمكنالتي،الإِضافيةللطاقةالأوليةالمصادرهيما.

(.الوقتمضيمعمصدرمنأَكثرإِلىبحاجة)إِنهمببطء؟يسزبها

أَو،الضروريالتوازنتقيمأَنيمكنهاوآلياتوأيأساليبأقيُ.

أَنالمهم)من؟العاملينهـإِنجازالعملأَداءبين،المتزامنالتحسين

جميعها(.تستخدمهاأَنلاالأساليببعضفيتتفوّق

المستخدمين:قيمةلمصْلةصيغةإِيجاد

انغماسوجوبوراءبالسبب،بداهةًالمستخدمينقِيَممسألةتسلّم

ما،بوضوح،تصففهي.العملجهودفيوعواطفهمبعقولهمالأَفرإدالعاملين
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معينة.عاملةقوةفيعضوإَكونهمنأخذاً،أَوعطاءيتوقعهأَنللمستخدميمكن

حقيقيأَدإءذإتعاملةقوةتخلقالتيالأمورصلبفيالمسألةهذهوتدخل

وبتوسّعٍ،إلإِنجازحاجاتوبين،العملأَدإءمتطلباتبينالموازنة:وهيأَفضل

منهما.لكلّأَعلىمستوىفيوإلإِنجازالأدَاءبينالموإزنةإِنَّها،نقولإكبر

بشكلوالمفهومةالمقبولةالفكرةمعالمستخدمينقيمةمسألةتتوإزى

يوضحأَنناجحعمللأيويمكن.الزبائنقيمةبمسألةوالمتعلمَةكبير،

أَنيبيِّنأَنويمكنه.للزبونماقيمةتقدمخدماتهأَومنتجاتهأَنكيف،ببراعة

ويجب.الجيدةالصفقةقيمةمنيزيدإن،المستوفىوالسعرالمتوفرهَالمزإيا

بالمقابلقادرإًيكونأَن،مميزإداءذإتعاملةقوةعنيبحثالذيالتنظيمعلى

وإلإِنجاز)المزإيا(المعروضالإِنجازمنكلاًلمسسخدميهببرإعةيوضحأَن

.()الثمنالمطلوب

إفضل:بشكلذلكتفصّلالشهيرة(ماريوتويللارد.)جيعبارةولعل

"إِنّ:هيسي(.إِف.)كيعندالعبارةكانتوربمابك"إهتمبنزلائيتهتم"إِنْ

سروربكلبهويحتفىسيكرَمالعقيد،بهاقالالتيالمنفعةلزبائننايمَدّممن

يتمسّكمن))إِنّ:الاَتيبالشكلذلكيقولونربماالبحريةمشاةلكن."ومتعة

عائلةمنجزءاًسيصبح،وإلالتزاموالشجاعةالشرفوهيللفمِلقالأصيلةبالقِيَم

كلوتبين."يفعلونهوبمايمثلونهبماالدائمالاعتزازلأعضائهاتضمنفريدة

فيالعاملةالقؤَةأَفرإدإِلىبالنسبةعميقاًعاطفياًمعنى،العبارإتهذهمنواحدة

حالة.كل

القؤَةفيولاحتىظاهربشكلتتوضحلاالمستخدمينقيمةوقضايا

للعيانتوضحهاأَندعائيةإِعلانيةحملةلأييمكنفلا.الأدإءالمميزةالعاملة

فإِننا،الكتابهذ!إجلمنالمقابلاتمئاتإِجراءوعند.الجمهوريرإهاكي

ذلك،منوبدلاً.عملهمموقعفيالمستخدمينقيمةبمسألةفيهااستشهدناقفما

فيكأَفرإديعطونهومايأخذونهعما،وببساطةإِلينا،يتحذَثو!أَنمنهمطلبنافقد
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المقابلالشخصيكونوعندما.الأثرشديدسؤالاًذلككان.العاملةالقوَّة

هوما،بوضوحيصفماسرعانفإِنَّه،متفوقةعاملةقوةفيمرتفعأَداءٍذاعاملاً

)الإِنجاز(.ذلكمقابلفييتلقاهكانوما(،العاملين)أَداءمنهمتوقع

المقابَلالشخصكانأدائهافيمميزةعاملةقوةهناكتكونلاوعندما

و"ربما""أعتقد"مثلبتعابيريستهلّهواضحاًجواباًيعطيحتىكثيراًيكافح

كللدىومفهومةواضحة،أخرىحالاتفيالقيمةمسألةوكانت.و"أظن"

فمثلاً.الأَعلىالأَداءمقوماتيعوزهاكانهـاِن،العملوربالمستخدممن

وأفضلساعةأربعينأداوم"أنا:قائلةلعملها"تعطيه"ماالنساءإِحدىوصفَتْ

فييزعقلا"رئيسي:أجابتفقد"تأخذه"لمابالنسبةأمامني"يُطلبما

عليهكانتمماإِجمالاًأفضلهناكانتالقيمةمسألةأَناعتبرتْوقد."وجهي

الوقت.طوالوجههافييزعقرئيسهاكانحيت،السابقعملهافي

أَوبمسارهوثيقاَارتباطاًما،تنظيمٍفيالمستخدمينقيمةمسألةوترتبط

الفردحولالمسألةوتتركّز.ومتمّمةتكميليةبطريقةٍ،المحتملةالمتوازنةمساراته

.المشروعلصالح،العملفيعليهيحصلأَنأَويُعطىأَنيتوقععماوتتحذَث

بالمقارنةهناكيعملأَنعليهيجبلماذاوتوضححللمستخدميقذَمماتصففهي

تبنّتقد،اليومالشركاتمعظمأَن،الطالعسوءومن.آخرمكانفيالعملمع

.الإِنتاجفيخفيّةتخفيضاتبحتميةيُقرجديدعملٍعقدِتوقيعإِلىالحاجة

عاملةقوةٍإِدارةُ:تعملالجديدة"الموجة:كتابهفي(كايلي)ييتريشرحوكما

.ال!وق(1متطلباتمعتنساق

بإِدارةالمتعفقةالداخليةللترتيباتتفكيكهاعندالجديدةالموجة"إِن

العمل.بربالمستخدمينتربطالتيالاَلياتتفتّتإِنماالمستخدمين

تسمهل،المتُ!وقعلىعيونهمتبقىأَنعلىالمستخدمينتشخعوعندما

فإئها،التنقّلكثرةعلىالمستخدمينتجبروعندما.العملتركعليهم

قيمتهميكافىءأَجراًالمدزَبينللعضَاليدفعواأَنإِلىالعملأربابتضطر

تُخرجهم")1(.أَنأَو،ال!وقفي(منهمالمنفعة)أَو
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هذا"المكان"نوعويصف،ككلالشركةعلىالمتوإزنالمسارويركز

قضيةفيالنتائجناحيةمنالشركةتفعلهمايصفكذلكهنا".العملو"شكل

المسارفإِن،الكتابإرجاءكلفيوإضحهووكما.المستخدمينقيمة

الموإزنةإشاليبمنوالمؤلَّفالمتكاملالتنظيميالأسلوبيعيقالمتوازن

مساركوتختارالمستخدمينقيمةمسألةتحدِّدوعندما.الطاقةومصادروالآليات

المميز.إلأَدإءذإتالعاملةالقؤَةاسترإتيجيةتحذدالواقعفيفأنت،مسارإتكأَو

متوازنةمساراتأَومسارٍاتِّباعُ

بصورةعاينّاهاالتيالشركاتفيهفكّرَتْأَمرإَالمسارإختياريكنلم

كانتفقد،ذلكومع.إبحاثناإئناءتطورقدالمفهومهذالأَننظرإً،مباشرة

قامتقدأدإئها،فيذروةذإتعاملةقوةبوجودسمحتْالتيالشركات

وهذ!،تاريخهممنبدافعٍإخياناًيتطورالخياركانوقد.الوإضحةبالاختيارإت

تكونأَنفيالجويةالغربجنوبخطوطشركةخيارذلكمثال.طبيعيأَمر

أَنفي(وكويست)هامبرختواختيار؟المخفضةالتعرفةذاتالطيرإنشركة

.السيليكونواديجماعةمنالمسؤولةالمغامرةالروحذويإِلىخدماتٍتقدم

إِلى،المستقبلعنتنبىءحادثةأَوعسيرصرإعقاد،أُخرىحالاتوفي

بعدعقيدهاإِلىسي(.إِف.)كيعودةذلكمثال.الشركةاختياروتعزيزتقوية

إِلىالبحريةمشاةعودةوكذلك؟إندماجاتعدةعنالناجمةالمخاضإلام

وببساطة،إحياناً،الاختياروكان.)فييتنام(حربمخاضبعد"المحارب"روح

و)آرثر(ماركوس)بيرنيمثلالحالمينالزعماءإختيارإِته:عاديغيرإختياراً

توليسون(.سي،و)جونفيغ(.دبليو.)ريتشاردأَوديبو(؟)هوممن(بلانك

إي(..إِس.يو)فيرستمصرفمن

تحليلياً.أَمراًوليستقديريأَمرالمسارإتإختيارأَنالواضحومن

تأكيدثم،الظروفيناسبأنَّهيبدوماعلىإوليّتصميموجودإلاختيارويتطفَب
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الذيالتحليلويساعد.أكبربشكلعليهاالحصوليمكنالتيالوقائعيناسبما

أَنالحكمةمنوليس.المبكرةالتقديراتيقلبأَنويمكنهبلسابقاً،ذكرناه

المسارتحديدالشركةقادةعملضمنمنأنَّهوكما.توجيهاتكفيمفرطاًتكون

يتسللونطرقاًيجدواأَنأيضاًفعليهم،القائمةالظروفُتلائمالتيالمساراتأَو

يجبالذيالمناسبالمساربخصوصللعاملينالطبيعيةالقناعاتإلىبها

العاطفية،الناحيةمنالكثيرينبثقةجديرلمسارٍالمبدئيوالاختيار.اتباعه

نتاجأَئهبداعيالقلَّةبهتثقمسارٍاختيارمنأفضلَبشكلالشركةسسخدم

المنطقي.التحليل

التيالطبيعيةبالتركيباتالتفكيرهو،المساراتاختيارفيالمهموالجانب

كمسارالأفضلهووالاحتفالاتالتكريممسارأَننجدفمثلاً،.وضعكتناسب

مسارويتناسب.خاضَةبصورةوالمقاييسالطريقةمساريتممماوغالباً،داعم

يعملماوكثيراً.الفرديالإِنجازمسارمعحسناًتناسباًوالعزَّةوالقِيَمالزسالة

ويمكن.طاهرةنقيةترتيباتيوجدولا.لوحدهالمسؤولةالمغامرةروحمسار

تستدعيهـاِنجازهالعملأداءظروفكانتإِذا،التركيباتمنكثيرتُفلحأَن

واحد.آنٍفيواحد،مسارمنأَكثرتجرّبأَنالحكمةمنويبدو.ذلك

الطاقة:مصادر

الصُّدَف،إِلى(النشاط)أَوالطاقةمصادرمسألةالشركاتمنكثيرتترك

وما.استغلالهافيتُخففأَووالجاهزةالمتوفرةالمصادرتتجاهلماوكثيراً

بها،الخاصبتاريخهاو)ماريوت(إِم()وثريالبحريةمشاةمثلتنظيماتفعلته

المشاريعحتى،وتحصل.أيضاًالأُخرىالشركاتفيالحصولممكنأمز

حقبةكلعنكبيرثمنعلىأي(.دبليو.و)إِسديبو()هوممثلنسبياًإليافعة

ظاهرياً.القصيرتاريخهامن

يمكنكولكنأصلاً،موجودغيرتراثاًتخلقأَنيمكنكلابالطبعوأنت
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إِيجادويمكنك.العاملةالقؤَةصعيدعلىوالمنافسينالزبائنإِلىالحياةتعيدأَن

منجزإتهم.تزإيدمعالعاملينبينإلاعتزازمنمتناميةمستويات

وحيدمصدرعلىيتَكلأَنمشروعلأيينبغيلا،كلههذ!منوالأهم

الزبائنوسيتغيَّر،الجذإبونالقادةوسيستمرمجرإهسيأخذفالنمو:للطاقة

والنتيجة،.الحافلالترإثأنوإعحتىوستتاَكل،الرمنمرورمعوالمنافسون

القياميجببلكافياً،ليسللطاقةإِضافيمصدروجودمجردأَنهي

يصبحكي،التنظيمإِلىالمصدربهذ!للإِتيانوقويةومتوإصلةواعيةبمجهودإت

وتوجيههاالطاقةلتعزيزإلياتٍإِيجادويجب.المستخدمينإِلىبالنسبةمعنىذا

العمل.تطلعاتمعتتماشىكي

الطاقةمصادرعلىللتعرّف،الغالبفي،مفيدةالتاليةالأسئلةوإضناف

وتقييمها:عملكقوةفيالزإئدة

القصصهيما؟الشركةتاريخمنالعاملونيتذكرهماأَكثرهوما.

هم؟وأين؟الأبطالهمومن؟الرسميةغيرالتجمعاتفيالمتداولة

مرةًكم؟عملهمإِلىيَمضونوهمالعاملونبهيفتخرماأَكثرهوما.

؟يظنونكانوامم!أبعدإِلىالعاملونفيهاتوصّل

الذىِالمعياروماالتنظسِم؟فيالمحترمينالقادةأَكثرهمإئن.

هم؟وأينأعمالهمفيالقدوةهممَنْيميِّزهم؟

الشركة؟منشاتفيالمعروضةالرموزإنوإعهيما.

تُمنح؟النَّاسمننوعولأي،الممنوحةوالتكريماتالجوإئزنوعما.

بها؟يفزلمومنبها،فازوامنإِليهاينظروكيف

الزبائنبينعليهالشركةتشجعالذيالمباشرالاتصالمدىما.

العاملة؟القوةوإفرإد

القوَّةأنحاءكلفيوالخارجىِالداخليالتنافسروحتُرعىكيف.

العاملة؟

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



363إليكبالنسبةمساراتأومسارأفضلاختيار

المتممة:الموازنةأَساليب

نعلمنحن.الاختيارحُسْنَالموازنةأَساليبمنقلةٍفيتفوقكيتطلب

منكثيراًفإِن،ذلكومع،الناسلكلشيءكلنكونأنيمكننالابأنه

كذلك.تكونلأَنمحاولةفي،طاقتهفوقنظامهاحمّلتقدالشركات

تستنفذوقد،الطيبينالعاملينممارساتلقائمةعملياً،،نهايةولا

بدءاًشيء،كلعنتعثرقويةحالاتالحسنةالنوإياذوووالمهنيون.المجلدات

والتعويضاتوالتدريبوالتجنيد.التنويعبرامجإِلىبالسلطةالتفويضمن

العاملةالقوةيميِّزالذيالوحيدالشيءولكن،مهمةأموركلهاالسريعوالتقدّم

ومنضبطاًمتفوقاتكونأَنيجبمتىاختيارهو،دائمبشكلالعاليالأَداءذات

الزمن.مرورمعالتفوقمسألةفي

تقييمِمن،التوازنمعالجةأَساليبعلىيؤكدالذيالاختياروينطلق

أين.اتباعهايمكنالتيالمعالجةأساليبمنإسلوبكلفيالحاليةممارساتك

ولا؟العاملةالقؤَةأعينفيحقاٌتتفؤقأَنيمكنكوأينالاَن؟عملكفيتجيد

أَوالعقيدعشريةاثنتيأَو،البحريةمشاةقِيَميحاكمواأَنالقليلونإِلاَّيستطيع

قياسي.زمنفيالمطارإِلىالطائراتإِعادةفيأي(.دبليو.)إِسنظام

التفوقإِلىشركتانتتوضَلولا.كثيرةالتفوقمنالنوعهذاتدعمالتيوالآليات

التيالمشاريعوكل.المعالجةفيواحداًأسلوباًتتبعانكانتاولوالطريقبنفس

منحفنةوأوجدت،التوازنمعالجةفيالأَساليببعضاحنتارتقددرسناها

العاملةالقؤَةسلوكياتوعلى،المكافاتعلىالثباتلضمانالمتممةالآليات

الطويل.المدىعلى

معتنسجمأَنويجب،البعضبعضهاتتممأنالمنتقاةللأساليبوينبغي

مسارلكلأَنيعنيلاوهذاإِليها.الوصولللشركةَيمكنالتيالطاقةمصادر
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كلِّمعيتناسببعضهاأَنمع،التوإزنمعالجةأَساليبمنمفروضةمجموعةَ

الفصلفي/22الجدولفيذلكلخصناكما،إفضلتناسباًالمسارإتمن

الثاني.

الموإزنةإساليبلانتقاءإساستقديمهي،المسارفكرةمنوالغاية

كلاتدعمالتيإلأَساليباختيارالمهمومن.بعضهامعودمجهاالمتمِّمة

يمكنإلياتإِيجادإئضاَالمهمومنواحد،مسارمنأَكثرنتبععندماالمسارين

المتممة.الأَساليبفي"مضاعف"بعملتقومأَن

تكونفقد،المتميزالتنفيذبهدفالمعالجةأَساليببعضإنتقاءوعند

:الأحوالإغلبفيمُعينةالتاليةالأسئلة

عاملوكيقابلهالذيوالخاصالمنتظمالتواصلأنوإعهيما.

تحفيزاَ؟أَكثرهايميزالذيوما؟باستحسان

سلوكعلىإكبربشكلتؤثِّرالتيالرسميةإلإِدإريةالعملياتهيما.

القؤةجانبمنحماسةالمساهماتأَكثرفتولد،العاملةالقوة

العاملة؟

والنصيحةكالاتصالاتالرس!يغيرالتوإصلشبكاتهيما"

العاملة؟القوةإرجاءكلفيفعاليةالأكَثروالمعلوماتية

إحترامأ،الأَكثروالتكريماتوالمناسباتالمستخدمينبرامجهيما.

ولماذإ؟

تكونأَندون،كبيربشكلالقيادةفيالفرصتُراعىمدىأيإِلى

الشركة؟فيالرسمييناللقبأَوبالمنصبمشروطة

إلإِجماليالهدفعلىالعاملةالقؤَةأَفرإداطلاعيبلغمدىإىإِلى

الجهود؟هذهتجاهحماستهامدىوما؟العملوبرإمجلسياساتِ

؟الفرديالأَدإءومنجزاتالشركةمنجزإتمنكلشهرةمدىما
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لمختلفالنسبيةالأَهميَّةيميزواأَنالمستخدمونيستطيعوهل

؟المنجزات

متحرِّكهدفوراءالجري

واحد،مساراتبماععلىالعزممامشروعٌيستطيعلوعظيمأأَمراًسيكون

فيالصحيحةالاَلياتيضعثم،المتمئزةالموازنةأَساليببعضيجمعأَنبعد

بتلكحسناًسيرإًالأمورتسيرولن.أعنّتها"علىتجريالأمورو"ياعموضعها

متقفبةحلبة،الشركاتلمعظمبالنسبةالتنافسحلبةلأَنوذلك،الطريقة

الزمن.معيتبدًل،الاَلياتوفيالأَساليبفيالنسبيالتفؤقولأَن،باستمرار

تُبعَد،وإلإِنجازالأَداءمنكلفيالإنجازعوائقفإِن،ذلكإِلىوبالإِضافة

زمنيةفتراتفيمختلفةأموراًأَنيبدوفإِنًّه،ذلكوفوق.رحمةوبلابانتظام

العاملة.القوَّةفيمجموعاتتشجعالتيهي،مختلفة

منقريباَابْقَ:نفسههوالمتواصلالاضطرابهذاعلىالجوابويظل

مهماالتفؤقوراءاسعَثم،مللأَوكللدونانتقائيأوكن،الأساسيةالمبادىء

وحقائقال!وقفيالأَداءحقائقمعلصيقٍتماسعلىوالبقاء.ذلككلّفك

فيحتى،المسشحيلبالعملليسكانوِإن،شاقعملْ،العاملةالقوَّةإِنجازات

فيوتتفوّققدميكموضعتحددأَنوماباستمرإر.المتقفبالعملمشهدضوء

أفضلوهذا:ومنفتحاًواضحاالمسارذلكتُبقيأَنعليكيسهلحتى،ذلك

بداياتك.فيتفعلكنتكما،وتوضيحهالشوائبمنمسارٍتنظيفمنلك

الأمُورمنيختلفأَنيمكنماإِليالتعرّف

السعيتقرّرالتيالمشاريعإِلىبالنسبةستختلفالحياةأَنالواضحمن

المسارإتأَوالمختارالمسارعنالنظربغفق،إفضلأَداءذإتعاملةقوةورإء

منالمطلوبةالمعاييروستكونأَكثر،القادةمنالمطالبوستكون.المختارة
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المتولدةالمشاعركلتكونولن.أَعلىالموإجهةخطومدراءمستخدمي

الجهد.هذ!بذلتستحق""الجزرةفإِنذلكومع.إِيجابية

القيادةمنأكبرمطالب

وقيادة،أعظمقيادةتتطلَّبالمميزالأدإءذإتالعاملةالقوَّةأَنالوإضحمن

كانهـاِن،ضروريأَمرالقيادةفيوالتغيير.التنظيمإرجاءكلفيمختلفة

حتىالقيادةوتوزيع.يصذقلابشكلجذإباًالهرمقمةفيالموجودالشخص

.المختارةالموإضيعمنليسضمناً،المواجهةخط

الشخصفهو:)المعلم(المباشررئيسهممثلالعاملينعلىإحديؤثِّرولا

وِإذ!.الشركةتجاهنظرهموجهةيحذدالذيوهو،حياتهمعلىتأثيرإًإلأَكثر

فليسدإئماً،متواجدغيرأَوموثوقغيرأَومتعاونغيرأَومتعسفاًالمشرفكان

ومتحمسينقادرينيكونو!لمماأَكثر"،"بعملالعاملونيقومأَنالمحتملمن

مسارورإءسعيهافيالشركةتفعلهماكانتوإئاَ.عاديغيروبشكلذإتيا

مصادرإِدخالوفي،التوإزنفيمتميزةأَساليبلتطويرسعيهاوفي،متوازن

رئيسذيمستخدمإِلىبالنسبةالقليلإِلآَيعنيلاذلكفإِن،النشاطفيفريدة

فاسد.

لتطويرالتنظيميفعلهماكلمنيجعل-العظيمالرئيسفإِن،وبالمقابل

مدرإءوجودفإِن،هناومن.وإضخمإعظم-أَمراً،ممتازأَدإءذإتعاملةقوة

عنالنظربغفق،جوهريأمرٌ،متوإصلوبشكلالمواجهةخطفيإ!ضل

إئم)سلباًالصوتومكتراتالزجاجاتوإعناقالبوَّإبونإِنّهم.المتّبعالمسار

أَعلى.أَداءذاتعاملةقوةخلقجهودفيإيضاَيُساعدونءهؤلا-إِيجاباً(

معالفوريوالتعامل،الجيدينالرؤساءعلىللتعزفإلازمةالإِجرإءإتوإتخاذ

التنظيم.إرجاءكلفيإِيجابيةبإِشارإتيبعتأَمر،منهمالفاسدين

إِلىبالنسبةمطلوبان،المختلفوالمنظور،المختلفالتأكيدأَنوالواضح
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يتجاوزأَنويجب.الضُعُدكلعلىأدائهافيالذروةذاتالعاملةالمَوةقيادة

العاملينمعالعملعلىيتركزفهوالأَفراد:وقتفيالنشاطمستوى

خلقحولكَذلكيدوروهو؟القراراتاتخاذعلىالتركيزمنأَكثر،وتطويرهم

وتحكمأفضلتوجيهتوفرمجردلاالأجواء،فيالنشاطوبعثإِيجابيةمواقف

العاملةالقوةتطويراستراتيجيةمنجزءاًتعتبرالمتعقلةالقيادةأَنومع،أوسع

تُحدثحتى"العاطفية"القيادةمنكبيرقدرهوفالمطلوب،الذروةأَداءذات

وعليها،عاليتفاعلوذاتومهتمةشخصيةبأئهاتتسمالعاطفيةوالقيادة.ذلك

للطاقة.عاطفيةمصادربطيء،وبشكل،تُدخلأَن

أفضلأَحدجاءوقد.الحالاتكلفيظاهرياَالقيادةمنالنوعهذاوكان

معهم.مقابلاتأَجريناالذين)ماريوت(مستخدميتعليقاتمنالإِيضاحات

)المعلمينمثلالضمنيالتناقضواضحةبألفاظيستشهدونماكثيراًكانوا

يشملواولم.إِضافيةبأعمالالقيامنحوودفعهممكّنهم،هامكأَمر(العظام

العظامالمعلمينمنسلسلةبهشملوابل،فحسبالحاليينمعلميهمبكلامهم

المشرفينترقيوهيما،نوعاًتقليديةبهرمية)ماريوت(وتعمل،السنينعبر

منمهماقدراًأوجدتقدالشركةأَنيبدو،ذلكومع.وتبذلهموالمدراء

وقد.معهميعملونمنعلىإِيجابياًأثراًيتركونممن"العاطفيينالدهاة"المدراء

))جوهرعلىيده)ماريوت(مستخدميأَحدوضع
العبارةفي،العظيم"المعلم

عندماليك()سولتمدينةفي)ماريوت(فندقفيالعامّينالمدراءحولالتالية

:قال

وليسركشخصإِليكيتحذت،وعمليواقعيإِنسان")روبرت(

ويجبرك،حسنةمعاملةالجميعيعاملوهو.حقيقيسيدإِنًه.كمستخدم

إليه.بالنسبةأفضلمكاناَالفندقتجعلوأن،السرورعليهتُدخلأَنعلى

دجل".مجردالهموممنالنوعهذ!تقولىأَنيمكتكولا

قبلمنالعاطفيةالقيادةمنأُخرىأشكالاً)ماريوت(مستخدموذكروقد

الكثيرالمدراءويروي.العامليننحوالحقيقيالاهتماممظاهرتجاوزوامدراءٍ
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خدمةبشخصهميمثِّلونفهم:الزبائنخدمةفيخبرتهمحولىالقصصمن

وأَنإئديهمتتّسخأَنيرغبونوهم.المساعدينوسلوكياتالصحيحةإنزلاء

بهدفأَو،بالعملالقيامكيفيةالنَّاسلبعضيُظهرو!حتىبأنفسهمبالعمليقومو!

إِضافية.مساعدةإِلىيحتاجمنمساعدة

والمستخدمينللمدراءأَعلىمستويات

أَداءذإتإِدارةوجودُ،المميزالأَداءذإتالعاملةالقوَّةيصاحبأَنيجب

القوَّةهذهمثلفإِن،منهاأَكثرمتطلباتأَمامالقيادةوضعوبخلاف.أَعلى

المدرإءويوإجه.الأموربهاتُدإرالتيالطريقةفيفروقاتوجوديقتضيالعاملة

فروقاتوجودومع،كثيرةتحديات،ألأَعلىالأدَاءذاتالعاملةالقؤَةفي

عليههيمماحساسيةأَقلإِداريةهموممجردفإِنَّها،أُخرىشركاتفيمشابهة

إمميز.إدإءذإتإعاملةالقوةظروففي

الإسكندنافية،الجويةالخطوطمجموعةمنكارلزون()جاننشروقد

كانفقد(.2إلاسم)نفسيحملإذيكتابهفي،هذهإحقيقة"لحظات))فكرة

علىالمفهومهذاتطبيقويمكن.الزبائنخدمةفيحاسمةلحظاتعنيتحدَّت

عنالرفيعالأَدأءذاتالعاملةالقوَّةفيالمدراءويبحث.أيضاًالمستخدمين

وإمضللهؤلاء،جهدٍبأفضلليفوزو!إمستخدمينبخصوصما،بعملٍالقيام

للممارساتمعاكسةقرإرإتإتخاذذلكإقتضىولو،سنينولعدة،لهمولاءٍ

)ساندياتخذتْفقد،السابعالفصلفيرأيناوكما.العملفيالمعتادة

الغسيلغرفةإعلقتعندما،سنينمنذالقرإر،هذإمثل)ماريوت(منإولسون(

والدةجنازةحضورمنهناكالعاملونيتمكّنحتى،كامليوملمدةالفندقتىفي

مماأبدإً،اللفتةهذهإمّهتوفيتالذيلي()تونغينسَولم.العملفيلهمزميل

هذهمثلتخلقولا.)ماريوت(لشركةالأبديولائهأَمامالمجالأفسح

تخلقإبهابل،فحسببهاالمتأثرينالمستخدمينلدىصلباَتفانياًالأحدإت
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التزامقضيةخلالها،منالاَخرونيتعلمالتي)الفولكلور(،الشعبيةالثقافة

عملها.بقوةالشركة

بشكلالعاملةالقوَّةأَداءلتطويرالشركةتفعلهشيءكلأحياناًويتقؤض

يمكنفإِته،مميزأَداءذاتعاملةقوةتمتلكالتيالشركاتضمنوحتى.خطير

علىكانفمثلاً،.قاسيةبتصفياتالقيامعلىالقادةتجبرأَنالمضنيةللأحداث

عنيتكلّمأَنسي(.إِف.)كيشركةفيالتشغيلضبّاطكبير(رولي)تشك

لمدة،العملعنالمدراء،بعضيُبعدوأَن،المنفذينبعضلتصفيةخططٍ

1".الرقمهمللمطاعمالعامّون"المدراء.الأَمرهذاعلىالتركيزبهدف،يومين

حالهي)كماالغرفعلىواحدحجزٍمنأَكثرتضع)ماريوت(فإِن،وبالمثال

المنصّةعامليتجبرالتيالاحتماليةالتقديراتأساسعلى(الفنادقمنكثير

المهمين.الزبائنبعضرذعلىالأَمامية

هذهلأمثاليكونلاوقد.عاديةأمورالتصفياتمنالأشكالوهذه

الكبيرالتأثيرالأَداء،عاليةعاملةقوةتملكلاالتي،الشركاتفيالتصرّفات

التيالشركاتفيأما.تح!ناًأَواختلافاًيتوقعونلافهم:العاملةالقوَّةعلى

لحظةأيةوفيجداً.سلبياًالأثريكونفقد،أَعلىأَداءذاتعاملةقوةتمتلك

مستوىفإِن،متوازنمساربإِيجادتعهدهافيقصّرتقدالشركةأَنفيهايُستشعر

يتوجبوعندما.العاديةالشركةمسؤوليةمنأكبريصبحللمسؤوليةتحمّلها

هذهتشرحكيخارقةبجهودتقومأَنالإِدارةعلىيتوجّب،هامةقراراتاتخاذ

وتبرّرها.القرارات

التنافسية،المصالحعنوالناجمةتفاديها،يمكنلاالتيالتوترات!رتبقى

وتقوم.الأَفضلالأَداءذاتالمتطورةالعاملةالقوىضمنحتىموجودةً

،التوتراتهذهوإمثال.الإِنجازوحاجاتالأَدإءمتطلباتبينإحياناالتوترإت

والعاملينالإِدارةمنكل،عادةًبوجودهايعترِفُ،التنظيمضمنمشاكلتعتبر

واضح.أَوسهلجوابلهاليسأموروهي.السوإءعلى
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بنظامالبيوتحيوإناتلأغذية)هيل(مصنعفيالعاملونيلتزمفمثلاً،

إِيجابية،عملبيئةيخلقلأنه(الفرق)أَوالمجاميعأساسعلىالقائمالعمل

ألإِنتاجية،العمليةعلىالتنويعإِضفاءفيويساعد،الجديدةالفرصويقدم

في،زملائهمتأثيرهـاِلى،الفرديالتكريمإِلىبالحاجةالعاملينمنكثيرويشعر

مسؤولياتهم.تحمّليسسطيعونلاممنالفريق

ويتصارع!إلإِدارةتاريخفينموذجيةٌإنفاَ،ذُكِرماأمثالوإتوترإت

بشكل،التوترإتهذهحولالأَعلىإلأَدإءذإتالعاملةالقؤَةفيالمدراءويتنازع

توازنعلىالمحافظةويحاولون،تدريجيةتحسيناتعنيبحثونفهم.كبير

الأساسَيقيمونفإِنَهم،ذلكيفعلونوعندما.المتنافسةإمصالحبينعادل

ذاتعاملةقوةعلىالحفاظفيإلإِدارةمسؤوليةبخصوصإجوهريهّللأمور

أَفضل.أَداء

قوةنحوتوجهاتكفيوإتباعهامسارإتكعلىالعثوريكونأَنويمكن

كليناسبلاالتحديوهذا.المتاعبوكثيرمخيفاًأَمرإً،أَفضلأَداءذاتعاملة

إدإءيعيقألابشرط،التفوقفيتطمحالتيالمشاريعتلكحتىولا،مشروع

ذإتالعاملةالقوةفإِن،ذلكوفوق،للمشروعالأَمثلَإلأَداءَالعاديةالعاملةالقوة

واسعاًالبابفُتحمعينمستوىلّحقَقوكلما،متحزكهدفإدائها،فيالذروة

-وباستمرإر-التنافسسوقحيويةوتدفع.منهأَعلىمستوىًإِلىالوصولأَمام

".لديهمإلأَفضل"يحسِّنو!أَنإِلىالمتوقعينالسُّوقبقادة

احتمالاًالمهمّةشرإئحإِلىالعاملةلقوّتكتقسيمكإحتماليجعلولن

هذ!هدفمنويقلليخفّفالشرإئحبعضعلىالتركيزأَنومع.إِلحاحاَأَقل

معينةشرائحملاحقةعلىحتماًالمشروعستجبرالمتقلِّبةالسُّوقفإِنالمجهود،

القوةشرإئحمختلفمنأَعلىأَدإءٍعلىالحصوليعنيماوهو،السُّوقفي

التيالحالاتعلىالأمثلةبعضوجودفيالأسبابأَحدهووهذا.العاملة

تاريخها.منمختلفةفترإتفيمختلفةمساراتوراءتسعىكانت
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علىمنهابذلاالتيوالنكساتوالمصاعبالتغيراتمنالرغموعلى

جَبَلِهتسلّقفيوينجح،سيرهخطعلىيحافظمنكلفإِنالمسار،طريق

وذاتعاطفياً،الملتزمةالعاملةالقؤَةمزاياعلى،بحزمسيؤكد،بهالخاصِ

من(بيلي)ريتاكلَماتنرذد،التحديمواجهةتغريهمَنْهـاِلى.الأَداءفيالذروة

.(أي.دبليو.)إِس

".طريقتكعلىذلكوإفعلتريد،ماإِلى"توجّه
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اَ/االجدول

كونلمشارا

)آفون(منتجاتشركة-

المتحدة

-)بي.

للبرمجيات

إم.سي(

لمتحدةا(مكومبوكو)-

يو.)فيرستمصرف-

المتحلىإي(.إس

وكويست()هامبرخت-

الحيواناتلأغذية)هيل(-

البيتية

المشاركةوالمنظماتالشركات

صافلأوا

فيرإئدةعالميةشركة-

درسَتْ.التجميلمنتجات

فيالتصنيععملياتالحالة

و)بورتوريكو()شيكاغو(

الموزدةالثركة-

)مينالأولللحاسوب

برمجياتولمنتجات(فريم

المفتوحةالأنظمة

بيعإعادةفيرإئدةشركة-

المضافة،القيمةمواد

الحاسوبلخدماتومزؤدة

الموقع.على

إلائتمانبطاقاتمُصدِرة-

والمتنامية"الخط"الأحادية

بسرعة

استثماريمصرف-

الممولوهوو،مجدد

المشاريعلذويالرئيسي

فيالمسؤولةالمغامرة

.السيليكونوإدي

النموالمتسارعالموزد-

العلمي،الحميةلطعام

والقطط.بالكلابالخاص

المثبعةالمساراتأَوالمسار

والمقايي!+الزسالة-

والعزةوالقِيَمالزسالة

المسؤولةالمغامرةروح-

المسؤولةالمغامرةروح-

الفرديلإنجازا-

المسؤولةالمغامرةروح-

والمقايي!+الطريقة-

والعزةوالقِيَمسالةالرً
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كرنالمشار

ديبو()هوم-

تو()إيتقنيات-

ضوإبطمجموعهَ-

الأتمتةلأَنظمة)جونسون(

سي(.إف.)كي-

(أي.سي.إل)-

الخليويهَتل()ماكأَنظمة-

ليةولد!(يوترما)-

وشركاه(كينزيما)-

لمتحدةا
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المشاركةوالمنظماتالشركات

صافالأ,

لتحسينتجزئةبائعأكبر-

العالم.فيالمنازل

لبرمجياتالفنيالمزؤد-

والخاصةالإدإرةتسلسل

السوقيةبالموإد

)اللوجيستية(

لمقاعدالأولالمصتع-

ومكوناتهاالسيارات

لفروجالأولالمطعم-

العالم.فيالسريعالطعام

سرلِعةاتصالاتشركة-

النمو

لخدمةالجديدةالمزؤدة-

فيالخليويالهاتف

لاسكا.بأ()أنكوريج

أَدإءذاتفنادقسلسلة-

في،الأولالطرازمن

الإسكانشرإئحبعض

المختلفة

دوليةإستشاريةمؤشَس!ة-

المشاريعلخدمةرائدة

المتعددة،الكبيرة

الجنسيات

المتبعةالمساراتأَوالمسار

رو!+الفرديالإنجاز-

المسؤولة+المغامرة

والعزةوالقِيَمالزسالة

المسؤولةالمغامرةروح-

والمقاييىالزسالة-

والمقاييس*الطريقة-

والاحتفالاتالمكافآت

المسؤولةالمغامرةروح-

المسؤولةالمغامرةروح-

+والعرةوالقِيَمالزسالة-

والمقاييس+الطريقة

وإلاحتفالاتالمكافاَت

الزسالة+لفرديازلإنجا!-

والعزةوالقِيَم
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آ/االجدول

لمشاركونا

نسونجوكزمر(سانا)-

ئيلفضاا

(بيرو)نظمةأَ-

البحريةالبريةالخدمة-

جنوبخطوطشركة-

)إس.الجويةالغرب

(أي.دبليو

)تكساسأدوات

بب(.إس.)ديمجموعة

تخضص(/إم)ثري-

الكيميائيةالمواد

البحريةمشاةفيلق-

الأمريكية

سةمدر/(قيل)تمنتجا-

لتزلجا

العشاركلةوالمنطماتالشركات

الأو!اف

مختلفبينتنسيقوكالة-

الأمريكيةالفضاءرحلات

المأهولة

خاصةالنموسريعةشركة-

التقنيةالاستشاراتبأَنظمة

والمعلوماتية

"بغينظامأوجدت-

بالحاوياتللشحنباكنغ"

بينالأَداءفيالأولى-

العالم.فيالطيرانشركات

عالمفيالأهمالمصنًعة-

الإشاراتمعالجةشرائح

الضوئية

منتجاتفيرائدة-

ومنتِجة،المكاتب

تاريخولها،للكيماويات

.بالإبداعحافل

التدريبعاليفرع-

القؤاتفيوإلانضباط

قويةصلةوله،المسفَحة

العسكرية.الفروعببقية

لمنتجعاتشركةأكبر-

الشمالفيالتزلج

المتبعةالس!اراتأَوالمسار

والعرةوالقِيَمالزسالة-

+والعزةوالقِيَمالزسالة-

الفرديالإنجاز

والمقاييس+الطريقة-

والعزةوالقِيَمسالةالرً

+والعرةوالقيَمالزسالة-

،وإلاحتفالاتالمكافآت

.الفرديالإنجاز

المسؤولةالمغامرةروح-

والعزَّةوالقِيَمسالةالرً-

والعرةوالقِيَمالزسالة-

المسؤولةالمغامرةروح-
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)-(لدوليةإ(لبطلإ)-

إلكتريك()جنرال-

(ردكابا-لتهيو)-

تا(يوتو)-

البحريةفقمات-

)ب(الأمريكية
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وكتاببهارفرد.الأعمالكليةمطجة//بوسطنيوا3عام(سميث.كي.و)دوكلاسكاترنباخ(.آر.)جون
كاتنزنباخ(.آر.)جونبقلمسْركتك،فيعاليينوأدإءنموإَتوجِدإنتستطيعكيف:الحقيقيالتغيير"قادة
5991.عامإزمايةإعمالمطجة/نيويوركفيإل(.سي.)آروفريق

المؤئف.فيهاشاركوالتيالمنشورةغيرالدإخلية)ماكينزي(بحوثجهودإلىإستادأ
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