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ر الأ�سلوب الذي تتبعه في �إقناع الآخرين غيِّ

غاري �أ. ويليامز، وروبرت ب. ميلر

لقد مررت بهذا من قبلُ، فقد تدعو �إلى اجتماع تحاول فيه �إقناع 
مديرك ونظرائك بوجوب اتخاذ قرار مهم ل�شركتك، مثل تمويل م�شروع 
العاطفة،  متقدة  حجتك  تكون  وقد  بالأخطار،  محفوف  لكنه  واعد 
ا، ولكنك تتفاج�أ بعد �أ�سبوعين �أن  ومنطقك �سليم، وبياناتك مُقنِعة جدًّ

اقتراحك الرائع لم يلقَ قبولً، فما الخط�أ الذي حدث؟ 

على محتوى  كثيرًا  زون  يُركِّ حين  الغالب خط�أً  في  النا�س  يرتكب 
الكافي.  الاهتمام  الر�سالة  تقديم  طريقة  �إيلاء  دون  من  النقا�ش 
ذ على نحوٍ  وللحقيقة، ف�إن كثيرًا من القرارات تبقى طيَّ الن�سيان �أو تُنفَّ
غير �صحيح؛ نظرًا �إلى وجود خلل ما في طريقة عر�ض المعلومة، وقد 
زيادة فر�ص نجاح مقترحاتهم  يمكنهم  الأ�شخا�ص  �أن  التجارب  �أثبتت 
الذين  التنفيذيين  الإداريين  بين  من  الرئي�س  القرار  �صانع  بتحديد 
الذي  الأ�سلوب  تلائم  ب�صورة  حُججهم  تقديم  ثم  �إقناعهم،  يحاولون 

يتبعه المدير في اتخاذ القرار. 

�إلى خم�س فئات من حيث  وبوجه عام، يمكن ت�صنيف الإداريين 
اتخاذ القرار: 

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



عن التوا�صل 

8

ر الملهم: يتميَّز هذا الإداري ب�شخ�صية جاذبة .1. الإداري المُ�ؤثِّ
�س بدايةً لفكرة �أو عر�ض جديد،  فاعلة )كاريزما(، وقد يتحمَّ

لكنه يتخذ قراره النهائي بناءً على معلومات متوازنة.
م هذا الإداري وجهات نظر متناق�ضة .2. ر: قد يُقدِّ الإداري المُفكِّ

في اجتماع واحد، ويحر�ص على درا�سة الخيارات كلها قبل 
التو�صل �إلى قرار نهائي. 

البيانات .3. في  كثيرًا  الإداري  هذا  ك  يُ�شكِّ ك:  المُ�شكِّ الإداري 
التي لا تلائم فكره، وينظر �إليها بعين الريبة؛ لذا ف�إنه يتخذ 

قراراته بناءً على م�شاعره الداخلية. 
على .4. بناءً  القرارات  الإداري  هذا  ي�صدر  المُقلِّد:  الإداري 

هو  -�أو  �آخرون  موثوقون  �إداريون  انتهجها  التي  الطريقة 
نف�سه- في اتخاذ قرارات م�شابهة فيما م�ضى. 

الحقائق .5. على  فقط  الإداري  هذا  ز  يُركِّ المُ�سيطِر:  الإداري 
ده. دة، ويعمد �إلى تحليل �أيِّ قرار ب�سبب مخاوفه وتردُّ المجرَّ

الحقائق .6. على  فقط  الإداري  هذا  ز  يُركِّ المُ�سيطِر:  الإداري 
ده.  دة، ويعمد �إلى تحليل �أيِّ قرار ب�سبب مخاوفه وتردُّ المجرَّ

ال�سلوك  �أنماط  من  وا�سعة  مجموعة  الخم�س  الفئات  ت�ضم 
في  كثيرًا،  المخاطرة  يبغ�ضون  -مثلً-  فالم�سيطرون  والخ�صائ�ص؛ 
حين يَجِدُّ الكاريزميون في البحث عنها، وبالرغم من هذه الاختلافات، 
ف�إن الأفراد يلج�ؤون دائمًا �إلى طرائق و�أ�ساليب مقترحة تنا�سب الجميع 
ومر�ؤ�سيهم  ونظرائهم  مديريهم  �إقناع  محاولين   ،(one-size-fits-all)

التي  ر بالطريقة نف�سها  �أمام مفكِّ بوجهة نظرهم، ويناق�شون ق�ضيتهم 
ك، وبدلً من هذا كله، يتعيَّن على المديرين �أن  يطرحونها على المُ�شكِّ
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ر في الإداريين التنفيذيين الذين يحاولون  يعر�ضوا �أفكارهم بطريقة تُ�ؤثِّ
المعلومة  لتقديم  المنا�سبة  انة  الطنَّ الكلمات  ي�ستعملوا  و�أن  �إقناعهم، 
 (Bill غيت�س  بيل  ف�إن  لذا  ممكنة؛  و�صياغة  ت�سل�سل  ب�أف�ضل  اللازمة 
لاري  ي�ستخدمه  الذي  نف�سه  بالن�سق  قراراته  يتخذ  لا  -مثلً-   Gates)

�إلي�سون (Larry Ellison)، فالمعرفة تُمثِّل بونًا �شا�سعًا ولا �شك. 

خم�س مقاربات 

ج بع�ض الإداريين في وظائفهم، فيتبو�ؤون منا�صب عليا لأنهم  يتدرَّ
ويَ�سُنُّون  التجربة،  يتعلَّم ه�ؤلاء من  ا، وغالبًا ما  �صانعو قرار فاعلون جدًّ
مجموعة من المعايير وال�ضوابط تر�شدهم �إلى �سواء ال�سبيل، وفي الأحوال 
كلها ف�إن كل قرار يتخذونه محكوم بالمنطق والإح�سا�س، ولكن الاعتماد 
عليهما -في �أثناء اتخاذ القرار- قد يختلف كثيرًا باختلاف الأ�شخا�ص. 

في درا�سة ا�ستمرت عامين، در�سنا �أنماط �صنع القرار لأكثر من 
زت الدرا�سة  (1600) �إداري �ضمن طيف وا�سع من ال�صناعات. وقد ركَّ

على ال�سلوكات المتعلقة بقرار ال�شراء، ونح�سب �أن نتائجها )الدرا�سة( 
نت الدرا�سة عمل مقابلات  تتناغم مع عملية �صنع القرار عمومًا. ت�ضمَّ
مع بع�ض الم�شاركين في الم�شروع لا�ستكناه الخ�صائ�ص والمظاهر التي 
ة بهذا ال��شأن،  ز عمليات �صنع قراراتهم، فطُرِحت عليهم �أ�سئلة عدَّ تُميِّ
ف التفا�صيل الدقيقة لقرار  مثل: هل كانت لديهم رغبة جامحة في تعرُّ
معيَّن من �آخرين متخ�ص�صين في المجال نف�سه؟ هل كانوا م�ستعدين 
المخاطرة  درجة  ما  المعي�ش؟  الواقع  عن  بعيدًا  والتق�صي  للمناورة 
د هذه الخ�صائ�ص  التي ارت�أوا الوقوف عندها لدى اتخاذ القرار؟ تُحدَّ
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والأولويات غالبًا في بداية الم�سيرة المهنية لرجل الأعمال، ثم تتطور 
اعتمادًا على التجربة. وبعبارة �أخُرى، يتمتع الأ�شخا�ص بنزعة طبيعية 
ز حالات النجاح، ويتغيَّر  نحو �أ�سلوب معيَّن من اتخاذ القرار، بحيث يتعزَّ

بعد الف�شل المتكرر.

الفكرة باخت�صار

قد تدعو �إلى اجتماع تحاول فيه �إقناع مديرك ونظرائك بوجوب اتخاذ قرار مهم 
مُقنِعة  وبياناتك  �سليم،  ومنطقك  العاطفة،  متقدة  حجتك  تكون  وقد  ل�شركتك، 
يلقَ قبولً، فما الخط�أ  �أن اقتراحك الرائع لم  �أ�سبوعين  ا، ولكنك تتفاج�أ بعد  جدًّ
ح �أن اقتراحك لم يكن موائمًا لأ�سلوب �صنع القرار الخا�ص  الذي حدث؟ من المرجَّ
ده الم�ست�شار غاري ويليامز (Gary Williams) وروبرت ميلر  بمديرك، وهذا ما ي�ؤكِّ
(Robert Miller)؛ فبعد �سبعة �أعوام من البحث، وجد ويليامز وميلر �أن لكل مدير 

ز بتكرار  ا في �صنع القرار يتطور باكرًا في م�سيرته المهنية، ثم يتعزَّ �أ�سلوبًا خا�صًّ
المثالي  الت�صنيف  �أن  يعتقدان  وهما  ة،  عدَّ مرات  الف�شل  بعد  يتغيَّر  �أو  النجاح، 

للإداريين المعنيين ب�صنع القرار ي�ضم خم�س فئات، هي:
ي�ستفيد من .1. والذي  الجديدة،  بالأفكار  يُعنى  الذي  الملهم  ر  المُ�ؤثِّ الإداري  فئة 

الم�شاعر  لا  المتوازنة،  المعلومات  �إلى  ا�ستنادًا  القرارات،  اتخاذ  في  التجربة 
والأحا�سي�س فقط. 

من .2. ممكن  كمٍّ  �أكبر  �إلى  ويحتاج  المخاطرة،  يكره  الذي  ر  المُفكِّ الإداري  فئة 
البيانات قبل اتخاذ القرار.

نظره، .3. وجهة  تلائم  لا  التي  البيانات  من  يرتاب  الذي  ك  المُ�شكِّ الإداري  فئة 
فيتخذ قراراته بناءً على م�شاعره الداخلية. 

انتهجها .4. التي  الطريقة  على  بناءً  القرارات  ي�صدر  الذي  المُقلِّد  الإداري  فئة 
�إداريون موثوقون �آخرون -�أو هو نف�سه- في اتخاذ قرارات م�شابهة فيما م�ضى.

�أيٍّ .5. �إ�صدار  يُعنى بالحقائق وتحليل القرارات قبل  المُ�سيطِر الذي  فئة الإداري 
ده. منها؛ وذلك ب�سبب مخاوفه وتردُّ

وللحقيقة، ف�إن معظم الطرائق التي تتبعها ال�شركات في اتخاذ القرار هي بعيدة 
ا ذكرناه �آنفًا، ما ي�ضر بها ولا �شك. وفي ال�سياق نف�سه، ي�صف ويليامز  كل البُعْد عمَّ
الفئات  تعتمدها  التي  المتنوعة  الفرعية  والأ�ساليب  ال�سبل  بحثهما  في  وميلر 
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وقد  فئة،  كل  من  الإداريين  لإقناع  الف�ضلى  والطرائق  القرار،  �صنع  في  الخم�س 
في  الإداريون  لها  يُف�ضِّ التي  والبيانات  المعلومات  معرفة  �أن  �إلى  الكاتبان  ل  تو�صَّ

دة من عملية اتخاذ القرار تُ�سهِم كثيرًا في �إثراء معارفك وقدراتك. مراحل مُحدَّ

والم�ؤ�شرات  والاختبارات  بحثنا هذا  بين  الخلط  ينبغي  لا  ولكن، 
فجُلُّ  )Myers-Briggs((1)؛  مايرز-بريغز  مثل  لل�شخ�صية  القيا�سية 
عملنا هو ت�صنيفٌ لنزعة الأفراد فيما يخ�ص اتخاذ القرارات. �صحيح 
و�أن ذلك  نف�سها،  بالطريقة  القرارات  دائمًا  يتخذون  لا  الأ�شخا�ص  �أن 
يعتمد كثيرًا على الأو�ضاع والأحوال الراهنة المحيطة بهم، لكن بحثنا 
�أظهر �أنه حين يتعلق الأمر باتخاذ قرارات حا�سمة تنطوي على مجازفة 
الأ�شخا�ص  ف�إن  ية،  جدِّ وعواقب  دة  معقَّ اعتبارات  ة  عدَّ ن  تت�ضمَّ كبيرة 
ا  ينا ذلك نمطًا خا�صًّ يميلون �إلى اعتماد �أ�سلوب واحد مهيمن، وقد �سمَّ

في اتخاذ القرار.

تطبيق الفكرة

�أ�ساليب �صنع القرار الخم�سة� 
فلود  ماري  تدرك  القرار:  اتخاذ  ب�أ�سلوب  المتعلق  الآتي  الخيالي  الم�شهد  ل  ت�أمَّ
على  يتعيَّن  �أنه  والمبيعات،  الت�سويق  ل��شؤون  الرئي�س  نائب  وهي   ،(Mary Flood)

�شركتها �أن تولي العملاء )الزبائن( اهتمامًا �أكثر، فاقترحت �إلغاء المركزية في 
�إقليمية، ولكن ذلك كله  �إلى فرق  العمليات التي تديرها ال�شركة ونقل الم��سؤولية 
يتطلَّب �أولً موافقة الرئي�س التنفيذي. و�ضعت فلود جدولً يبيِّن لنا كيف �ستناق�ش 

ق�ضيتها بناءً على �أ�سلوب مديرها في اتخاذ القرار.
الاختب��ارات  �أك�ثر  م��ن  وه��و  الب�ش��رية،  ال�ش��خ�صيات  لت�صني��ف  اختب��ار  بريغ��ز:   -  ماي��رز  )1
الح��رب  �أثن��اء  في  ماي��رز  بريغ��ز  �إيزابي��ل  وابنته��ا  بريغ��ز  ك��وك  كاثري��ن  طورت��ه  وق��د  دق��ة، 
كت��اب  في  1910م  ع��ام  ن�ش��رها  الت��ي  يون��غ  كارل  نظري��ات  عل��ى  اعتم��ادًا  الثاني��ة،  العالمي��ة 

1962م. ع��ام  ن�س��خه  �أُول��ى  �ص��درت  ال��ذي  النف�س��ية  الأنم��اط 
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أ�سلوب ال
�صفات �صانع القرار

إ�ستراتيجية المُقنِعة ال
المثال

ِّر الملهم  ؤث إداري المُ� ال
••)الكاريزمي(: 

 (Lee أياكوكا لي �
.Iacocca)••

 (H
erb هيرب كيلير

 .K
elleher)

••
يُ��ف��ت��ن ب�����س��ه��ول��ة، ل��ك��ن��ه يتخذ 
ال���ق���رارات ال��ن��ه��ائ��ي��ة ب��ن��اءً على 

••معلومات متوازنة. 
ز على النتائج النهائية.  يُركِّ

••
ز على النتائج.  ••تُركِّ

ِّم حُججًا ب�سيطة.  ••تُقد
إي�ضاح  د فوائد الاقتراح بو�سائل � ؤكِّ تُ�

••ب�صرية. 
َّانة،  طن

َّن ا�ستخدام كلمات  تت�ضم
أفعال، �سهل، وا�ضح. ؤكد، � مثل: م�

••
إداري��ة  عر�ض ر�سوم بيانية للبنية ال
إعادة الهيكلة  الحالية وم�شكلاتها، و�
ال��م��ق��ت��رح��ة وف���وائ���ده���ا، ولا �سيما 

••تح�سين التناف�سية. 
ت��و���ض��ي��ح ال���م���ع���وق���ات ال��م��ح��ت��م��ل��ة 
)اعترا�ض الموظفين على الانتقال(، 
أهم  أخطار الامتناع عن ذلك )فقد � و�

••الزبائن(. 
ت��زوي��د الرئي�س التنفيذي بتقارير 
تف�صيلية لكي يراجعها بعد انتهاء 

. العر�ض
ِّر:  إداري المُفك ••ال

 (M
ichael مايكل ديل

.D
ell)••

 (B
ill بيل غيت�س

.G
ates)

••
إقناعه.  ••ي�صعب �

َّى بالعقلانية، والمنطق. ••يتحل
••يكره المخاطرة. 

يبحث عن تفا�صيل �شاملة. 

••
تعر�ض بحوثًا ت�سويقيةً، وا�ستبانات 
زبائن، ودرا�سات حالة، وتحليلات 

أو فائدة.  ••تكلفة �
َّانة،  طن

َّن ا�ستخدام كلمات  تت�ضم
أرقام، خبير، برهان.  مثل: جودة، �

••
َّلة مختلفة  تقديم ثلاثة خيارات مف�ص

أول.  ••في الاجتماع ال
أ�ساليب جمع البيانات.  ••تو�ضيح �

حالة عن عمليات 
عر�ض درا���س��ات 

إعادة هيكلة مماثلة.  �••
أف�ضل  تعزيز الحُجج واقتراح خطة �

••في الاجتماع التالي. 
أ�سابيعَ و�شهور قبل �صدور  الانتظار �

قرار الرئي�س التنفيذي.
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أ�سلوب ال
�صفات �صانع القرار

إ�ستراتيجية المُقنِعة ال
المثال

ك: 
ِّ إداري المُ�شك ••ال

إلي�سون. ••لاري �
 (Tom توم �سيبل

 .Siebel)

••
ي��ع��ت��ر���ض ع��ل��ى ك���ل ج��زئ��ي��ة في 

••البيانات. 
ِّر بناءً على م�شاعر داخلية.  يُقر

••
موافقة 

م�صداقية بنيل 
تكت�سب 

••�شخ�ص يثق به الرئي�س التنفيذي. 
َّانة،  طن

َّن ا�ستخدام كلمات  تت�ضم
مثل: ا�ستعياب، �سلطة، �شك، ثقة. 

••
تقديم العر�ض بالتن�سيق مع مدير 

••العمليات الموثوق به. 
أكيد م�صداقية م�صادر البيانات  ت�

••والمعلومات. 
إ�شباع غرور الرئي�س التنفيذي، مثل  �
أرجح درا�سة  أيت على ال قوله: »لقد ر�

••الحالة هذه...«. 
ا�ستقاء الحُجج من العالم الحقيقي.

ِّد:  إداري المُقل ••ال
 (Peter بيتر كور�س

.C
oors)••

كارلي فيورينا 
 .(C

arly Fiorina)

••
أو ق��رارات  يعتمد على قراراته )�
غ���ي���ره( ال�����س��اب��ق��ة ف���ي ت��ح��دي��د 

رة.  ••خيارات حا�ض
أخرًا.  أفكار مت� ُّ ال يُقِر

••
إث��ب��ات  أدل���ة ل َّن ا���س��ت��خ��دام � تت�ضم

أخطار.  ••انخفا�ض ن�سبة ال
أكيدة.  ِّم حلولً مبتكرة، ولكنها � ••تُقد
َّانة،  طن

َّن ا�ستخدام كلمات  تت�ضم
م��ث��ل: خ��ب��رة، ي�شبه ك���ذا، ي��ب��دع، 

�سابق. 

••
إب��راز درا���س��ات حالة من �صناعات  �
أول مَن يفعل  أخُرى، مثل: »قد نكون � �

••هذا في مجال عملنا«. 
إع�����ادة ال��ه��ي��ك��ل��ة الفا�شلة  إغ���ف���ال � �
من الاحتفاظ بالبيانات 

)بالرغم 
والمعلومات في حال طلبها الرئي�س 

••التنفيذي(. 
إعادة الهيكلة.  ••تقديم ثلاثة خيارات ل
أ���س��ه��م��ت في  ذك���ر ال��م��راج��ع ال��ت��ي �
اعتماد الرئي�س التنفيذي الخيار 
ح�سن 

أكيد  ل المطروح، وت�
َّ المف�ض

َّم. الاقتراح المُقد
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أ�سلوب ال
�صفات �صانع القرار

إ�ستراتيجية المُقنِعة ال
المثال

طِر: 
إداري المُ�سي ••ال

 (R
oss رو�س بيروت

.Perot)••
مارثا �ستيوارت 

.(M
artha Stew

art)

••
أى بنف�سه عن العاطفة.  ••ين�

ي��ح��ر���ص ع��ل��ى تحليل ال��ب��ي��ان��ات 
••والمعلومات. 

••يمقت المجهول.
أفكاره فقط. ِّذ � يُنف

••
ًّا. ••تعر�ض حُججًا مُقنِعةً جد

••تجعل الم�ستمع )يمتلك( الفكرة.
أفكار  أييد المطلق لل َّب الت� تتجن

••التي تطرحها.
َّانة،  طن

َّن ا�ستخدام كلمات  تت�ضم
أنجزه  مثل: حقائق، �سبب، �سلطة، �

ب. فح�س

••
- تقارير  أ�شهر -ف��ي ب�ضعة � إر���س��ال  �
ع��ن ال��زب��ائ��ن، ودرا����س���ات ت�سويق، 
إلى الرئي�س  تمرار � وبيانات مالية با�س

••التنفيذي.
أكيد بيانات تُبرِز م�شكلات ال�شركة. ••ت�
ف��ي البيانات، 

تحديد التناق�ضات 
إل��ى الرئي�س  إ�سناد مهمة تحليلها � و�

••التنفيذي.
ع��ق��د اج��ت��م��اع بطلب م��ن الرئي�س 
التنفيذي بعد خ�سارة زبائن مهمين.
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لةً.  مف�صَّ الخم�سة  القرار  �صنع  �أ�ساليب  ال�سابق  الجدول  يتناول 
وبالرغم من �أن معظم الإداريين يفتقرون �إلى بع�ض ال�صفات الواردة 
في هذا الجدول، ف�إنه ي�ساعدك على معرفة الملامح العامة لأ�ساليب 
�صياغة طرائق العر�ض والحُجج والإفادة منها ب�صورة �أف�ضل في �أثناء 
يُخفِق في هذا  الأ�شخا�ص  كثيرًا من  ف�إن  الطالع،  ول�سوء  ولكن  عملك، 
المبيعات  عرو�ض  ن�صف  من  �أكثر  �أن  تجربتنا  �أظهرت  وقد  المجال، 
من   (%80) نحو  ز  تركَّ �إذ  القرار؛  �صانع  لأ�سلوب  موائمة  تكن  لم  كلها 
كين والمُ�سيطِرين، ولا تُمثِّل هاتان  مختلف عرو�ض المبيعات على المُ�شكِّ

المجموعتان �سوى (28%) فقط من الإداريين الذين �شملهم بحثنا.

القرار  اتخاذ  لأ�ساليب  المتنوعة  الفرعية  الطرائق  في  �سنبحث 
الخم�سة، وذلك بعر�ض ترتيب افترا�ضي، ثم ن�ستخدم جدولً -لكل ق�سم 
من الأق�سام المخ�ص�صة للفئات جميعها- يُبيِّن كيف يتعيَّن على بطلتنا 

المفتر�ضة �أن تناق�ش ق�ضيتها �أمام رئي�سها التنفيذي. 

�أ�ساليب �صنع القرار الخم�سة وطرائق الت�أثير في كلٍّ منها

في  ا  خا�صًّ �أ�سلوبًا  يعتمدون  الإداريين  �أن  بحثنا  نتائج  �أظهرت 
ر  المُ�ؤثِّ هي:  مميزة  فئات  خم�س  �إلى  فون  يُ�صنَّ و�أنهم  القرار،  اتخاذ 

ك، والمُقلِّد، والمُ�سيطِر.  ر، والمُ�شكِّ الملهم )الكاريزمي(، والمُفكِّ

في المدة من كانون الآخر عام 1999م �إلى حزيران عام 2001م، 
عنا مع زملائنا في ميلر- ويليامز (Miller-Williams) ا�ستبانة على  وزَّ
ي�ستخدمونها  التي  والأ�ساليب  الطرائق  بدرا�سة  تتعلق  ا  �إداريًّ  (1684)
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بما  ال�صناعة،  مجال  في  يعملون  الم�شاركون  كان  القرار؛  اتخاذ  في 
�أجرينا معهم  وقد  المتقدمة،  والتقنية  والتجزئة،  المركبات،  في ذلك 
وفيها  الهاتف،  �أو  الإلكتروني،  البريد  بو�ساطة  �أو  �شخ�صية،  مقابلات 
و�صف الم�شاركون لباحثينا الملامح والخطوط العري�ضة التي ي�ستندون 
�إليها في اتخاذ القرار، مثل: المدة التي ي�ستغرقونها في �صنع قرار ما، 
والا�ستعداد لتقرير خيار قد تكون له عواقب �سلبية، والرغبة في معرفة 

تفا�صيله من �آخرين. 

خم�س  �إلى  ينق�سمون  الإداريين  �أن  البيانات  تحليل  من  لنا  تَبيَّن 
زائد  هي  الا�ستبانة  نتائج  دقة  و�أن  التالي،  الجدول  حها  يُو�ضِّ فئات 
 (%25) �أن  الا�ستبانة  نتائج  �أظهرت  فمثلً  (2.9%)؛  ناق�ص  �أو   (%2.9)

رين )كاريزميين(. وفيما  من الإداريين الم�شمولين بالدرا�سة كانوا مُ�ؤثِّ
المذكورين هنا، فقد  البارزين  التنفيذيين  الر�ؤ�ساء  الكثير من  يخ�ص 
في حين  معهم،  المبا�شرة  وتجاربنا  ملحوظاتنا  �إلى  ت�صنيفهم  ا�ستند 

اعتمدت ت�صنيفات �أُخرى على م�صادر ثانوية تحوي و�سائل �إعلامية. 
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الفئة
ِّر الملهم ؤث المُ�

ِّر المُفك
ك

ِّ المُ�شك
ِّد المُقل

طِر
المُ�سي

ف
الو�ص

••
رون ما  ؤثِّ ل المُ� يُمثِّ
%) من 

ن�سبته (25
إداريين  مجموع ال
ملتهم  �ش

ال���ذي���ن 
••الدرا�سة. 

أف�����ك�����ار  ت���ث���ي���ر ال
الجديدة ف�ضولهم 
وح����م����ا�����س����ه����م 

••ب�سهولة. 
تفيدهم التجارب 
في اتخاذ قرارات 
ن���ه���ائ���ي���ة ب����ن����اءً 
المعلومات 

ع��ل��ى 
ال����م����ت����وازن����ة، لا 

الم�شاعر فقط.

••
رون ما  ل المُفكِّ يُمثِّ
%) من 

ن�سبته (11
إداريين  مجموع ال
ملتهم  �ش

ال���ذي���ن 
••الدرا�سة.

إق���ن���اع  ي�����ص��ع��ب �
هذه الفئة مقارنةً 
ب����غ����ي����ره����ا م���ن 

••الفئات.
أثرون بالحُجج  يت�
ِّزه���ا  ال����ت����ي تُ���ع���ز

••البيانات.
يمقتون المخاطرة 
مقتًا �شديدًا، وقد 
ي��ك��ون��ون بطيئين 
في اتخاذ القرار.

••
كون  المُ�شكِّ

ل  يُمثِّ
 (%

م��ا ن�سبته (19
م��������ن م����ج����م����وع 
إداري��ي��ن الذين  ال
••�شملتهم الدرا�سة.

يرتابون كثيرًا بكل 
َّم��ة،  مُ��ق��د

معلومة 
ولا �سيما تلك التي 
تتعار�ض مع وجهة 

••نظرهم.
ي����ع����ت����م����دون ف��ي 
أ���س��ل��وبً��ا  ال��غ��ال��ب �
ويميلون 

ًّا،  عدائي
إلى ال�شجار نوعًا  �
�ون  م�����ا، وي��و���ص��ف�
أن���ه���م  � دائ�����مً�����ا ب���
يتولون 

أ�شخا�ص  �
زمام المبادرة.

••
دون ما  ل المُقلِّ يُمثِّ
%) من 

ن�سبته (36
إداريين  مجموع ال
ملتهم  �ش

ال���ذي���ن 
••الدرا�سة.

يتخذون ق��رارات 
بناءً على خيارات 
م���������ش����اب����ه����ة ف��ي 
أو  ال����م����ا�����ض����ي، �
إداري��ي��ن  خ����رى ل أُ �

••موثوقين.
َّ�������زون  ي�������ت�������م�������ي
دائ�����مً�����ا ب��بُ��غ�����ض 

المخاطرة.

••
ل المُ�سيطِرون  يُمثِّ
 (%

م��ا ن�سبته (9
م��������ن م����ج����م����وع 
إداري��ي��ن الذين  ال
••�شملتهم الدرا�سة.
ُّد  ي��م��ق��ت��ون ال���ت���رد
وال�����غ�����م�����و������ض، 
�����زون على  ويُ�����ركِّ
َّدة  الحقائق المجر

َّة. ِّ حُج أي وتحليل �
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الفئة
ِّر الملهم ؤث المُ�

ِّر المُفك
ك

ِّ المُ�شك
ِّد المُقل

طِر
المُ�سي

ال�صفات 
المثالية

••
••الحما�سة. 

إلهام. ••ال
ال�����ف�����������ص�����اح�����ة 

••والبيان. 
أث��������ي��������ر  ال��������ت���������

وال�سيطرة. 

••
••العقلانية. 

••الذكاء.
••المنطق.

التح�صيل العلمي 
المرتفع. 

••
أنانية.  ••ال
أ�س.  ••الي�
ُّد.  ••الترد

••الخلق ال�سيئ.
ُّد.  التمر

••
ؤولية. ُّل الم��س ••تحم

••الحذر. 
الاهتمام بالعلامة 

••التجارية. 
ال��رغ��ب��ة ف��ي عقد 

ال�صفقات. 

••
ال�����ع�����ق��ل��ان�����ي�����ة 

••والمنطق. 
ال�������بُ�������عْ�������د ع���ن 

••العاطفة.
الاه��������ت��������م��������ام 
بالتفا�صيل والدقة 

والتحليل. 

أمثلة بارزة  �
النتيجة 
النهائية 

••
ريت�شارد بران�سون 
 (

R
i

c
h

a
r

d
.B

ranson)••
أياكوكا.  ••لي �

هيرب كيلير. 

••
••مايكل ديل.
••بيل غيت�س. 

ك��اث��ري��ن غ��راه��ام 
 (C

a
th

a
rin

e
.G

raham
)

••
����س���ت���ي���ف ك��ي�����س 

.(Steve C
ase)••

إلي�سون. ••لاري �
توم �سيبل.

••
••بيتر كور�س.

دوغ�ل�ا����س داف���ت 
.(D

ouglas D
aft)••

كارلي فيورينا. 

••
ج�����������اك ن�������ص���ر 

 .(Jaque N
asser)••

••رو�س بيروت.
مارثا �ستيورات. 

كلمات 
َّن  َّانة يتعي طن
ا�ستخدامها 

••
أك���ي���د،  ن���ت���ائ���ج، �
أف���ع���ال، ع��ر���ض،  �
م��راق��ب��ة، �سهل، 

وا�ضح، تركيز.

••
أكاديمي،  ج��ودة، �
أرق���������ام،  ف����ك����ر، �
ذك����������اء، خ���ط���ة، 

خبير، برهان.

••
�شعور، ا�ستيعاب، 
����س���ل���ط���ة، ف���ع���ل، 
�شك، ثقة، مطلب، 

تعطيل.

••
اب��ت��ك��ار، ت��ع��ج��ي��ل، 
ب��ـِ، 

خبرة، �شبيه 
�سابق.

••
تفا�صيل، حقائق، 
����س���ب���ب، م��ن��ط��ق، 
ٍّ، مادي،  ق��وة، ت��ول
مُنجَز 

ا�ستيعاب، 
فح�سب.
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الفئة
ِّر الملهم ؤث المُ�

ِّر المُفك
ك

ِّ المُ�شك
ِّد المُقل

طِر
المُ�سي

النتيجة 
النهائية

••
إداري  ���ش��ارك��ي ال
ر حما�سه في  ؤثِّ المُ�
محاولتك 

أث���ن���اء  �
إقناعه. �••

زي في النقا�ش  ركِّ
••على النتائج. 

��ا  ِّم����ي حُ��ج��جً ق����د
••ب�سيطة ووا�ضحة.

ا�����س����ت����خ����دم����ي 
إي�����ض��اح  و���س��ائ��ل �
ب�����ص��ري��ة لتوكيد 
ميزات اقتراحك 

وفوائده.

••
أح�����ض��ري بيانات  �
يحتاج  إذ  كثيرة؛ �
أكبر  إل��ى � ر � المُفكِّ
ق�����درٍ م��م��ك��ن من 
ال��م��ع��ل��وم��ات التي 
ت�������ش���م���ل ب���ح���وث 
جميعها، 

ال�����س��وق 
�س����ت����ب����ان����ات  وا����
ال��������زب��������ائ��������ن، 
ات الحالة،  ودرا�س
وتحليلات التكلفة 
أو ال��ف��ائ��دة ذات  �
�ال  ال�����ص��ل��ة، ف�����ض
إح�����اط�����ة  ال ع�����ن 
وجهات 

بمختلف 
المرتبطة 

النظر 
َّن. بموقف معي

••
أكبر قدر  َّي ب� تحل
الم�صداقية 

م��ن 

 - ي��م��ك��ن ك�����س��ب��ه. 
ح���اول���ي ن��ي��ل ثقة 
ك 

إداري المُ�شكِّ ال
ب����ال����ب����ح����ث ع��ن 
منا�سبة 

ط��ري��ق��ة 
ل��������ذل��������ك ق���ب���ل 
أو في  الاج��ت��م��اع �
أث���ن���اء ان��ع��ق��اده،  �
موافقة 

مثل نيل 
���ش��خ�����ص ي��ث��ق به 

ك.
كِّ المُ�ش

••
إداري  أن ال اعلمي �
���د ي��م��ي��ل  ال���مُ���ق���لِّ
إل��������ى ال���ت���رك���ي���ز  �
�ب  أ����س���ال���ي�� � ع���ل���ى 
نجاعتها، 

ث��ب��ت��ت 
ال���م���راج���ع 

أن  � و
وال���ب���ي���ان���ات ه��ي 
إق����ن����اع  � و����س���ائ���ل 

••فاعلة. 
إداري  أن ال َّري � تذك
���د ي��ت��خ��ذ  ال���مُ���ق���لِّ
ال��ق��رار ال�صحيح 
ب���ع���دم���ا ي��ط��م��ئ��ن 
إل���ي���ه، ولا �سيما  �
آخرون  أح�سن � إذا � �
ا���س��ت��خ��دام��ه في 
مبادرات م�شابهة. 

••
اح����ر�����ص����ي ع��ل��ى 
َّتك  حُج

أن ت��ك��ون  �
••مُقنِعة و�صحيحة.

إداري  أن ال َّري � تذك
يرغب 

المُ�سيطِر 
ف�����ي ال���ح�������ص���ول 
ع���ل���ى ال��ب��ي��ان��ات 
َّ��ل��ة م��ن  ال��م��ف�����ص
ال���خ���ب���ي���ر ف��ق��ط؛ 
ل�����ذا لا ت��ن��دف��ع��ي 
كثيرًا ف��ي تقديم 

••عر�ضك. 
اح����ر�����ص����ي ع��ل��ى 
تزويده بالمعلومة 
إليها،  التي يحتاج �
واع��م��ل��ي ج��اه��دةً 
أن يقتنع بها.  على �
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عًا رائدًا للمعدات المكتبية،  تُعَدُّ �شركة ماك�س- برو (MaxPro) مُ�صنِّ
)الفاك�س(.  النا�سوخ  و�أجهزة  الن�سخ،  و�آلات  الطابعات،  ذلك  في  بما 
تعتمد هذه ال�شركة بنية �إدارية مركزية، وتُدار معظم عمليات ت�سويقها 
الرئي�س  )نائب  فلود  ماري  تدرك  الرئي�س.  مركزها  من  ومبيعاتها 
هيكلة  �إعادة  عليها  يتعيَّن  �أنه  جيدًا  والت�سويق(  للمبيعات  التنفيذي 
عملياتها لت�صبح �أكثر تركيزًا على الزبون. وبعبارة �أدق، يجب �أن تُن�شِئ 
فرقًا للزبائن الرئي�سين على الم�ستوى الإقليمي بدلً من الاقت�صار فقط 
والح�سابات  الم�ستهدف  الت�سويق  ي�شمل  بحيث  ال�شركة،  زبائن  على 
الأو�سط،  الغرب  �شرق،  جنوب  �شرق،  )�شمال  مناطق  خم�س  الإقليمية 
ن خطة  جنوب غرب، الغرب(، يدير كل منها نائب رئي�س مختلف. تت�ضمَّ
تزيد  )عملاء  الرئي�سين  الزبائن  عن  الم��سؤولين  الإداريين  نقل  فلود 
عائدات ال�شركة منهم على (50) مليون دولار( ل�شركة ماك�س- برو �إلى 
�أماكن قريبة من المراكز الرئي�سة لتلك ال�شركات والتوا�صل مبا�شرة مع 
نائب الرئي�س الإقليمي الم��سؤول عن تلك المنطقة، و�سيكون لكل �إقليم 
فريقه الت�سويقي وقنوات توزيعه، ما يجعل �إدارة الت�سويق م��سؤولة فقط 
عن تطوير العلامة التجارية. وفي نهاية المطاف، يتعيَّن على فلود �إقناع 
على  بالموافقة  برو(  ماك�س-  ل�شركة  التنفيذي  )الرئي�س  نولان  جورج 

هذه التغييرات.

رون الملهمون �أولً: الإداريون المُ�ؤثِّ

الإداريين  مجموع  من   (%25) ن�سبته  ما  )تُمثِّل  الفئة  هذه  ت�شعر 
ويمكنها  الجديدة،  الأفكار  تجاه  بالحما�س  الدرا�سة(  �شملتهم  الذين 
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ا؛  ا�ستيعاب معلومات كثيرة ب�سرعة، والميل �إلى معالجة كل �شيء ب�صريًّ
�إلى الموا�صفات، ولا  �إذ ترغب في الانتقال �سريعًا من الفكرة الكبيرة 
غالبًا  الكاريزميون  يو�صف  بالتنفيذ.  المتعلقة  التفا�صيل  تلك  �سيما 
�إنهم  ومثابرون؛  ومُهيمِنون،  هون،  ومُفوَّ وجاذبون،  حما�سيون،  ب�أنهم 
الذكاء  وي�أ�سرهم  الم��سؤولية،  ويتحملون  المخاطرة،  يخ�شون  لا  �أفراد 
عن  ب�أنف�سهم  وين�أون  الذاتية،  ب��شؤونهم  دائمًا  يُ�شغلون  ولا  والحقائق، 
ولي  بران�سون،  ريت�شارد  الفئة:  لهذه  البارزة  الأعلام  ومن  الت�سلُّط. 
�أياكوكا، وهيرب كيلير، و�أوبرا وينفري. تجدر الإ�شارة �إلى �أن ت�صنيفات 
الإداريين التي نوردها في هذا المقال ت�ستند �إلى ملحوظاتنا وتجاربنا 
المبا�شرة معهم، في حين ترتكز ت�صنيفات �أُخرى على م�صادر ثانوية، 

بما في ذلك و�سائل الإعلام. 

لفكرة  كبيرًا  حما�سًا  يُظهرون  قد  الكاريزميين  �أن  من  بالرغم 
�صعبًا؛  �أمرًا  يكون  قد  منهم  نهائي  التزام  الح�صول على  ف�إن  جديدة، 
فقد تعلَّموا من التجارب -تحديدًا من القرارات ال�سيئة التي اتخذوها- 
بوا حما�سهم الأولي بجرعة جيدة من الواقعية، و�أن يبحثوا عن  �أن يُ�شذِّ
يفقدون  ف�إنهم  ذلك  في  �أخفقوا  حال  وفي  م�شاعرهم،  ز  تُعزِّ حقائق 
الكاريزميون  ل  يُف�ضِّ نف�سه،  ال�سياق  وفي  ما.  لفكرة  حما�سهم  �سريعًا 
بالمقترحات  النهائية، ويهتمون كثيرًا  بالنتائج  حُججًا ترتبط مبا�شرة 
�أحادية  بحُجج  اقتناعهم  ويندر  تناف�سية،  �أكثر  �شركاتهم  تجعل  التي 
المطاف،  نهاية  النتائج. وفي  البُعْد عن  بعيدة كل  الجانب )متحيِّزة( 
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ا، وت�ستند هذه  ف�إنهم ي�صدرون قراراتهم النهائية على نحوٍ منتظم جدًّ
القرارات �إلى معلومات متوازنة. 

ت�شاركه  �أن  �أولً  عليك  تعيَّن  ملهم  ر  مُ�ؤثِّ �إداري  �إقناع  �أردت  �إذا 
ا يثير اهتمامه، وتناق�ش الأخطار  ث ب�إيجاز عمَّ اهتمامه وحما�سه، وتتحدَّ
�سيجعل  فهذا  التفا�صيل؛  في  الخو�ض  دون  من  ذلك  على  المترتبة 
يتعيَّن  بك.  وثقته  عليك  اعتماده  من  ويزيد  �أهمية،  �أكثر  اقتراحك 
و�أن تكون حُججك ب�سيطة  النتائج،  النقا�ش على  ز  تُركِّ �أن  ا  �أي�ضً عليك 
ووا�ضحة، و�أن ت�ستخدم و�سائل �إي�ضاح ب�صرية لتوكيد ميزات اقتراحك 
م هذه المعلومات المرتبطة بالنتائج )حتى لو  وفوائده. وفي حال لم تُقدِّ
لم تُطلَب منك(، ف�إنك تخاطر ب�ألَّ تكون بحوزة الكاريزمي لاحقًا حين 
ا  و�صريحًا جدًّ �صادقًا  تكون  �أن  يجب  كلها،  الأحوال  وفي  �إليها.  يحتاج 
الإجراءات  ت�صف  و�أن  اقتراحك،  بقبول  المتعلقة  الأخطار  بخ�صو�ص 
التي قد ت�ساعد على التقليل من تلك الأخطار، و�إذا حاولت �إخفاء �أيِّ 
عيوب محتملة فكن واثقًا �أن الكاريزمي �سيكت�شفها لاحقًا عندما لا تكون 

�ض لها.  موجودًا لمعالجة �أيِّ م�شكلات قد يتعرَّ

ولكن  م�شغولون،  �أنُا�س  كلهم  التنفيذيين  الإداريين  �أن  �صحيح 
مه قد تكون  ر الملهم )الكاريزمي( بما تُقدِّ مدة اهتمام الإداري المُ�ؤثِّ
ا؛ لذا يتعيَّن عليك في الاجتماع �أن تبد�أ بما هو �أكثر �أهمية،  ق�صيرة جدًّ
و�أن لا ت�ستغرق وقتًا طويلً في عر�ضه لكيلا تفقد انتباهه. وحتى �إذا كان 
رًا �أن يمتد اجتماعك �ساعتين فقد لا ت�ستطيع تقديم عر�ضك كاملً؛  مُقرَّ
�إذ يزدري الكاريزميون الحُجج المعلَّبة، ويعمدون غالبًا �إلى المقاطعة 

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



إقناع الآخري بعه فيتذي تللأسلوب ااِّر يغ   �

23�

ل الاجتماعات  تُف�ضِّ �أن هذه الفئة  �إذن، لا �شك  طلبًا للنتيجة النهائية. 
على  وال�سيطرة  الغرفة  �أرجاء  في  بالحركة  �أحيانًا  وترغب  التفاعلية، 

النقا�ش. 

رين م�ستقلين، بيد �أنهم يعتمدون غالبًا  قد يبدو الكاريزميون مفكِّ
قرارات  اتخاذ  عند  ال�شركة  في  الآخرين  زين  المتميِّ الإداريين  على 
و�إن  نجاحك،  فر�ص  من  تزيد  النزعة  هذه  معرفة  ف�إن  لذا  مهمة؛ 
الانتظار  منك  الكاريزميون  ع  يتوقَّ �إذ  ا؛  �أي�ضً حا�سمة  الهادئة  مثابرتك 
ب�صبر من �أجل �أن يتخذوا القرار المنا�سب، ما قد ي�ستغرق بع�ض الوقت، 
مع �أن حما�سهم الأولي قد يدفعك �إلى الاعتقاد بغير ذلك. ومن الكلمات 
ر الملهم: نتائج،  انة التي قد ت�ساعد على جذب انتباه الإداري المُ�ؤثِّ الطنَّ

�أكيد، �أفعال، عر�ض، مراقبة، مظهر، لامع، �سهل، وا�ضح، تركيز. 

ر الملهم  الإقناع بالممار�سة: نولان الإدراي المُ�ؤثِّ

رت فلود عقد اجتماع مدته �ساعة مع نولان والأع�ضاء الآخرين  قرَّ
�إعادة الهيكلة التي تقترحها. وقبل  في اللجنة الإدارية العليا لمناق�شة 
الموعد بيوم، �أخذت تراجع تو�صياتها مع مدير العمليات جاك وارنيرز 
وارنيرز  ر  عبَّ وقد  نولان،  لدى  ثقة  الأكثر  ال�شخ�ص  (Jack Warniers)؛ 

عن مخاوفه بخ�صو�ص �إعادة الهيكلة التي تريد فلود تناولها ومناق�شتها 
لاحقًا عن طريق المذكرات والر�سائل الإلكترونية. 

ت فلود ب�ضعة ر�سوم بيانية من �أجل الاجتماع، ولكنها �ستحتفظ  �أعدَّ
بها لنف�سها من �أجل الا�ستعانة بها عند ال�ضرورة؛ �إنها تريد تحفيز نولان 
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رت  وجعله ي�شعر �أنه قادر على �إدارة النقا�ش ب�أيِّ طريقة ي�شاء؛ لذا قرَّ
المعلومات  ترتيب  و�إعادة  لذلك،  وفقًا  ر�أ�سها  في  الر�سوم  هذه  تعديل 
ا �أن نولان يحتاج -في مرحلة ما-  على �سبورة بي�ضاء؛ تعرف فلود �أي�ضً
�إلى تفا�صيل التنفيذ كلها -بالرغم من �أن معظمها لن يخ�ضع للنقا�ش 

في الاجتماع- فعمدت �إلى �إعداد تقرير كامل �ستُ�سلِّمه �إليه فيما بعدُ. 

الحالي  التنظيم  يُظهر  بياني  بر�سم مخطط  فلود عر�ضها  بد�أت 
الهيكلة  ح  يُو�ضِّ بجدول  تو�صياتها  �إلى  مبا�شرة  انتقلت  ثم  وم�شكلاته، 
الهيكلة  �إعادة  �أن  فلود  �أكدت  وقد  الم�شكلات،  حلها  وكيفية  الجديدة 
»�ست�ساعدنا  قائلة:  برو،  ماك�س-  ل�شركة  المناف�سة  فر�ص  من  �ستزيد 
�إعادة الهيكلة على الاهتمام �أكثر بزبائننا، ما يحد من مواطن الخلل، 
كيف  ت�صف  �أخذت  ثم  المهمين«،  تخ�ص عملاءنا  التي  تلك  �سيما  ولا 

�ست�ساعد �إعادة الهيكلة على جعل ماك�س- برو تتفوق على المناف�سين. 

الذي  نولان  اهتمام  على  الأمر  بادئ  في  فلود  �أفكار  ا�ستحوذت 
يحب الحلول الجريئة والمبتكرة، و�أن يبد�أ الحديث عن �إعادة الهيكلة 
ال�صحيح.  نطاقه  في  الأمر  لإبقاء  فعلً؛  �أنُجزت  قد  ك�أنها  الجديدة 
ن الت�أثير المحتمل للبنية الجديدة، وتتكلم تحديدًا عن  �أخذت فلود تبيِّ
تكلفة نقل الكوادر الب�شرية والاحتمال الكبير ب�أن يواجه التغيير مقاومة 
ة، ولا �سيما ق�سم تقانة المعلومات الذي �سيكون  عنيفة من مجموعات عدَّ

م��سؤولً عن دعم عدد كبير من الموظفين في مناطق بعيدة. 
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�أي  التنفيذ؛  لأخطار  تف�صيليًّا  تقويمًا  فلود  ت  �أعدَّ ذلك،  بعد 
�أن  يمكن  التي  والخطوات  الهيكلة،  �إعادة  ف�شلت  حال  في  �سيحدث  ما 
تتخذها ال�شركة لتقليل تلك الأخطار، ور�أت فلود �أن هذا الأمر لن يكون 
حكرًا على نولان فقط، و�إنما يجب م�شاركته مع موظفي ال�شركة الذين 
ث عن خطر �إبقاء الو�ضع على  �سيتولون تطبيق الخطة، و�أخيرًا �ستتحدَّ
ل�شركة  الأقل-  رئي�سين -على  زبائن  ثلاثة  نيَّة  ت�ؤكد  �أدلة  ب�إبراز  حاله 
خدمة  عن  ر�ضاهم  عدم  ب�سبب  مناف�س  �إلى  التحوُّل  في  برو  ماك�س- 

مها ال�شركة.  الزبائن التي تُقدِّ

�أن  على  فحر�صت  ب�سرعة،  التحرك  يريد  نولان  �أن  فلود  تدرك 
الاجتماع،  وفي  القادمة.  الخطوات  عن  ��سؤال  بطرح  عر�ضها  ينتهي 
الهيكلة.  �إعادة  خطة  عن  بتواريخ  دًا  مُحدَّ تف�صيليًّا  جدولً  نولان  طلب 
ا بتلك المعلومات؛ لذا  تقول فلود في ذلك: »ظننت �أنك قد تكون مهتمًّ
زها من البحث الذي  نتها هذا التقرير، ف�لًض عن بيانات تُعزِّ فقد �ضمَّ
�شركات  في  م�شابهة  هيكلة  �إعادة  لعمليات  حالة  ودرا�سات  �أجريناه، 
بالمو�ضوع، وقد ترغب تحديدًا في  ال�صلة  وثيقة  �أُخرى  ة، وحقائق  عدَّ
عن  ا  �أي�ضً نولان  فلود  �أخبرت  الأخطار«.  تقويم  ق�سم  على  نظرة  �إلقاء 
ل. في ذلك  التقرير: موجز تنفيذي، وتحليل مف�صَّ وجود ن�سختين من 
الم�ساء، وفي �أثناء رحلة ليلية �إلى ال�ساحل ال�شرقي، بد�أ نولان التفكير 
�إعادة  بها  ر  �ستُ�ؤثِّ التي  الطريقة  عن  يت�ساءل  و�شرع  فلود،  اقتراح  في 
ح تقريرها حتى  الهيكلة في كبار زبائن �شركة ماك�س- برو، وما �إن ت�صفَّ
وجد �ضالته في �صفحة عنوانها »الت�أثير في �أكثر ع�شرة زبائن �أهمية«. 
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رون  ثانيًا: الإداريون المُفكِّ

رون )تُمثِّل هذه الفئة ما ن�سبته (11%) من مجموع الإداريين  المُفكِّ
المناورة  القرار قدرة على  �أكثر �صانعي  الذين �شملتهم الدرا�سة( هم 
والتق�صي وا�ست�شراف الم�ستقبل؛ لذا ي�صعب التعامل معهم و�إقناعهم. 
و�أكاديميون،  ومنطقيون،  عقلانيون،  ب�أنهم  غالبًا  رون  المُفكِّ يو�صف 
اء نَهِمون، وانتقائيون للكلمات التي ي�ستخدمونها، وتعجبهم الحُجج  وقُرَّ
زة بالبيانات. وفي المقابل، ف�إنهم يفتقرون �إلى المهارات  الكمية المُعزَّ
الاجتماعية، ويميلون �إلى �إخفاء م�شاعرهم، ولكنهم يتميَّزون برغبتين 
التغيير، والفوز(، ويتباهون غالبًا بقدرتهم على قهر  ع  العمل )توقُّ في 
المناف�سين بالأفكار والمناورة، وتراودهم الرغبة في �إحكام ال�سيطرة 
�أكثر من الحاجة �إلى الابتكار. من الأمثلة البارزة على هذه الفئة: مايكل 

ديل، وبيل غيت�س، وكاثرين غراهام، و�ألان غرين�سبان. 

رون كثيرًا بالبيانات المقارنة، ما يجعل �إقناعهم �أمرًا  يهتم المُفكِّ
�صعبًا. ف�إذا �أرادوا �إ�صدار قرار ما ف�إنهم يجمعون �أكبر قدر ممكن من 
المعلومات التي تخ�ص المو�ضوع، بما في ذلك بحوث ال�سوق جميعها، 
الفائدة  �أو  التكلفة  وتحليلات  الحالة،  ودرا�سات  الزبائن،  وا�ستبانات 
م  المُقدِّ نَهْجُ  هي  تَلزمهم  معلومة  �أهم  ولعل  بالمو�ضوع.  ال�صلة  ذات 
في الانتقال من النقطة )�أ( �إلى النقطة )ب(؛ لذا فهم يبذلون جهدًا 
وخلافًا  معيَّن.  بموقف  المرتبطة  النظر  وجهات  مختلف  لفهم  كبيرًا 

رون يكرهون المخاطرة كثيرًا. للكاريزميين، ف�إن المُفكِّ
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هي  تعتمدها  مقاربة  �أف�ضل  ف�إن  ما  ر  مُفكِّ �إقناع  تحاول  عندما 
ر يجيد  عر�ض �أ�سباب قلقك ومخاوفك المتعلقة باقتراحك؛ لأن المُفكِّ
التي تنتظره. فهو �سيطرح غالبًا مجموعة  العمل حين يعرف الأخطار 
من الأ�سئلة للا�ستك�شاف وفهم مختلف الأخطار المتعلقة بخيار واحد. 
والعر�ض  الحُجج  تتوافق  حين  رين  المُفكِّ ا�ستمالة  يمكن  عام،  وبوجه 
مبا�شرة مع نمط �إدراكهم. والمثير للاهتمام �أن طريقة تفكيرهم تكون 
قد  فمثلً  كاملة،  ب�صورة  منهجية  دائمًا  لي�ست  لكنها  ا،  جدًّ انتقائية 
قون عملية اتخاذ القرار �إذا �شعروا �أن اتفاقًا ما )ن�سبة المخاطرة  يُعوِّ

فيه منخف�ضة ن�سبيًّا لتوفير المال والوقت( قد يخدم م�صلحتهم. 

لذا احر�ص  فا�شلة؛  �أو  �سيئة  �أيَّ تجربة  �أبدًا  رون  المُفكِّ ين�سى  لن 
ا )ينطبق ذلك على  �أن تكون تو�صياتك لهم هي الخيارات الف�ضلى حقًّ
خا�ص(.  بوجه  رين  والمُفكِّ عمومًا،  القرار  ل�صانعي  الأُخرى  الفئات 
رون -في نهاية المطاف- البديل الأف�ضل  وعلى �أيِّ حال، �سيدرك المُفكِّ
م لهم �أيَّ ا�ستنتاجات، و�إلَّ �ستُعَدُّ  فعلً؛ لذا فمن الم�ستح�سن �أن لا تُقدِّ
ا غير مفيد، �أو حتى غير جدير بالثقة. يُذكَر �أن  بالن�سبة �إليهم �شخ�صً
رين هي منحهم وقتًا طويلً  �إحدى الإ�ستراتيجيات الفاعلة لإقناع المُفكِّ

للتو�صل �إلى ا�ستنتاجات وحدهم. 

نظر  وجهات  غالبًا  رون  المُفكِّ �سي�سمع  الاجتماع،  عقد  عند 
ر �أنهم لا يحبون �إظهار  ا، ولكن تذكَّ رًا جدًّ متناق�ضة، وقد يكون هذا محيِّ
ع �ألَّ ت�ستطيع تمييز �شعورهم الحقيقي بخ�صو�ص  �أوراقهم �سريعًا؛ لذا توقَّ
يك�شفون  لا  رين  المُفكِّ ف�إن  وللحقيقة،  مها.  تُقدِّ التي  الخيارات  من  �أيٍّ 
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غالبًا عن نواياهم قبل اتخاذ قراراتهم النهائية، وقد ي�ستغرقون وقتًا 
ر في  ا لل�صمت حينما يبد�ؤون التفكُّ طويلً في التفكير؛ لذا كن م�ستعدًّ
انة التي قد تلفت  المعلومات التي قدعر�ضتها. وهذه بع�ض الكلمات الطنَّ
ر: جودة، �أكاديمي، تفكير، �أرقام، يبدو معقولً، ذكي، خطة،  انتباه المُفكِّ

خبير، مناف�سة، برهان. 

ر  الإقناع بالممار�سة: نولان الإداري المُفكِّ

وحقائق  بيانات  تقديم  يتطلَّب  نولان  �إقناع  �أن  جيدًا  فلود  تدرك 
من  الكثير  عر�ض  على  ز  تُركِّ �إ�ستراتيجيتها  ف�إن  لذا  كثيرة؛  و�أرقام 
ن نولان  الحقائق والمعلومات، وتُف�سِح المجال لمناق�شة كلٍّ منها ليتمكَّ
�أف�ضل طريقة  �أن  بها، وفهم كل ما يرد فيها. وترى فلود  الإحاطة  من 
لعر�ض �إ�ستراتيجيتها هي توزيعها على اجتماعين، بحيث ي�شتمل الأول 
�أف�ضل حُججها بخ�صو�ص الأ�سباب الموجبة لإعادة هيكلة  على عر�ض 
�سيف�ضي غالبًا  الأمور على حالها  بقاء  �أن  وت�أكيد  برو،  �شركة ماك�س- 
�إلى فقدان ال�شركة الكثير من الزبائن، وبحثهم عن مناف�سين �آخرين. 
ما  الو�ضع على  )�إبقاء  الحقيقة  �أن تجاهل هذه  المثير للاهتمام  ومن 
هو عليه( هو �آخر مو�ضوع �ستعر�ضه فلود على نولان �إذا كان كاريزميًّا، 
ر لا الإداري  ولكن الحقيقة �أن فلود رتَّبت عر�ضها لينا�سب الإداري المُفكِّ

ر الملهم )الكاريزمي(.  المُ�ؤثِّ

ن �إ�ستراتيجية فلود بيانًا لتفا�صيل الطريقة التي تحوي ثلاثة  تت�ضمَّ
في  فلود  اتَّبعته  الذي  النهج  وكذلك  الهيكلة،  لإعادة  مقترحة  خيارات 
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د �سريعًا  جمع البيانات وتقويمها. وفي المقابل، يتعيَّن على نولان �أن يُحدِّ
ال�صحيحة  غير  الافترا�ضات  �أو  فلود،  �أغفلتها  التي  المهمة  الخطوات 
متها، ولا �شك �أن ذلك �سيفيد فلود فيما بعدُ؛ لأن نولان يتولَّى  التي قدَّ

الآن �إدارة دفة منهجها. 

ا ذكرًا لح�سنات كل خيار وم�ساوئه،  ن �إ�ستراتيجية فلود �أي�ضً تت�ضمَّ
ا لدرا�سات حالة عن عمليات �إعادة هيكلة م�شابهة، بما فيها تلك  وعر�ضً
المتعلقة ب�صناعات �أخُرى التي حدثت في �أوقات مختلفة. تُمثِّل درا�سات 
الحالة عددًا مت�ساويًا تقريبًا من حالات النجاح والف�شل، وقد �أو�ضحت 
فلود �أ�سباب نجاح كلٍّ منها �أو ف�شلها، وكتبت على �سبورة بي�ضاء قائمة 
تحوي قواعد �إعادة الهيكلة و�إر�شاداتها، وتركت لنولان �أن ي�ضيف �إليها 

لم�سته الخا�صة. 

تقديم عر�ضها،  �أثناء  في  فلود  �إلى  الأ�سئلة  وابلً من  نولان  ه  وجَّ
هجومًا  لي�س  هذا  �أن  جيدًا  تعي  �إذ  عزيمتها؛  من  يَنَلْ  لم  ذلك  ولكن 
بياناتها، وتعي  �أو  المو�ضوع  ي�ستهدف طريقة معالجتها  و�أنه  �شخ�صيًّا، 
متناق�ضة،  �أو  حا�سمة  غير  بياناتها  فيها  تكون  التي  المَواطن  ا  �أي�ضً
م فيها افترا�ضات با�ستخدام حد�سها فقط،  وكذلك المَواطن التي تُقدِّ
والأق�سام التي تبدو فيها حُججها �ضعيفة؛ لذلك كله يعمل نولان وفلود 
ا بالن�سبة �إلى درجة تقويم  م. �أمَّ على معالجة الخلل في الاقتراح المُقدَّ
الأخطار فترى فلود �أنها تتراوح بين (40 – 60)، في حين يرى نولان �أنها 

يجب �أن تكون (50 – 50). 
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التي  المهام  ت�ضم  قائمة  فلود  مت  قدَّ الأول،  الاجتماع  نهاية  في 
من  المزيد  جلب  يتعيَّن  التي  الأق�سام  �إلى  و�أ�شارت  �إنجازها،  يجب 
فت في نقا�شها، وذلك قبل انعقاد  البيانات عنها ل�سدِّ الثغرات التي تك�شَّ
الاجتماع الثاني، وقد �ساعدها نولان على تحديد الأولويات في القائمة، 
قائلً: »ح�سنًا، لا �أظن �أننا ن�ستطيع الح�صول على بيانات جيدة هنا؛ لذا 

دعينا نعتمد على م�شاعرنا فح�سب«. 

التي  المو�ضوعات  -ب�إيجاز-  الثاني  الاجتماع  في  فلود  �صت  لخَّ
طُرِحت للنقا�ش �سالفًا، ف�لًض عن الت�صحيحات والتعديلات التي طلبها 
على  حر�صت  فقد  المفاج�آت  يكره  �أنه  تعرف  فلود  كانت  ا  ولمَّ نولان. 
بيان كل ما هو جديد ب�صورة تختلف عن العر�ض ال�سابق، مثل البيانات 
ثة ل�شرح كيف تو�صلت �إلى  لة، وكذلك ا�ستعانت بالبيانات المُحدَّ المُعدَّ
�أف�ضل طرائق �إعادة الهيكلة التي تزيد كثيرًا من ن�سب النجاح في حين 
التكاليف  فلود  عر�ضت  ختامًا،  مقبول.  م�ستوى  عند  الأخطار  تُبقي 
المالية المفتر�ضة والعائدات الإ�ضافية التي �ستنتج غالبًا من التغيير، 
بل  ة،  عدَّ �أ�سابيع  تنتظر  �أن  الاجتماع-  انتهاء  -بعد  عليها  يتعيَّن  ولكن 

�أ�شهرًا، حتى يتخذ نولان قراره. 

كون  ثالثًا: الإداريون المُ�شكِّ

كون )تُمثِّل هذه الفئة ما ن�سبته )19%( من مجموع  يرتاب المُ�شكِّ
الإداريين الذين �شملتهم الدرا�سة( كثيرًا ب�أيِّ بيانات تُعرَ�ض عليهم، ولا 

�سيما تلك التي تتعار�ض مع وجهة نظرهم. 
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ال�شخ�صية،  قوة  هي  و�ضوحًا  كين  المُ�شكِّ �صفات  �أكثر  تكون  ربما 
الأ�شياء،  �إلى  ال�سلبية  ونظرتهم  طلباتهم،  كثرة  ذلك  �إلى  ي�ضاف 
دهم، وميلهم �إلى العزلة والعداء وال�شجار. وفي  وطباعهم ال�سيئة، وتمرُّ
المبادرة،  زمام  يتولَّون  �أ�شخا�ص  ب�أنهم  غالبًا  ه�ؤلاء  يو�صف  المقابل، 
�إلى الا�ستغراق في التفكير والت�صرف وفقًا لم�شاعرهم. ومن  ويميلون 

الأمثلة عليهم: �ستيف كي�س، ولاري �إلي�سون، وتوم �سيبل. 

ك في �أثناء تقديمك المقترحات،  لا تتفاج�أ كثيرًا �إذا نه�ض المُ�شكِّ
ى مكالمة هاتفية، �أو يتابع حديثًا جانبيًّا مدة  وغادر المكان م�ؤقتًا؛ ليتلقَّ
طويلة من الوقت. واعلم �أنه �سي�ستنفد الكثير من وقتك وطاقتك، و�أنه 
ة كلما �سنحت له الفر�صة. وفي الوقت الذي يُطلِق فيه  �سيناق�شك بحدَّ
ر وابلً من الأ�سئلةالمو�ضوعية التي لا تَمُتُّ ل�شخ�صه ب�صلة، ف�إن  المُفكِّ
ر فيك �سلبًا،  ك يحر�ص على ذلك كل الحر�ص؛ فلا تَدَعْ ذلك يُ�ؤثِّ المُ�شكِّ
ا النب�أ ال�سار  وام�ضِ قُدُمًا بعر�ضك ملتزمًا الهدوء والمنطق والحكمة. �أمَّ
بما  فيخبرك  �أعماقه،  وت�سبر  ك  المُ�شكِّ طبيعة  فورًا  �ستعرف  �أنك  فهو 

ر فيه ل�شخ�صيته القوية.  يفكِّ

ك. وبوجه  كلما كنت �صادقًا في طرحك وعر�ضك نِلْتَ ثقة المُ�شكِّ
الأ�شخا�ص  مثل:  ي�شبهونهم،  ب�أُنا�س  الوثوق  �إلى  كون  المُ�شكِّ يميل  عام، 
الذين در�سوا في الكلية نف�سها، و�أولئك الذين عملوا في ال�شركات عينها. 
ك ف�إن عليك البحث عن طريقة  ف�إذا كنت تفتقد �إلى ثقة الإداري المُ�شكِّ
ما لك�سبها قبل الاجتماع �أو في �أثنائه، مثل نَيْلِ موافقة �شخ�ص يثق به 
كًا بموقفه الرا�سخ، ويدعك -في  ك مُتم�سِّ ك، فهذا يجعل المُ�شكِّ المُ�شكِّ
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الوقت نف�سه- تناق�ش �صراحةً الق�ضايا التي يرغب فيها. وبالرغم من 
�إمكانية نقل الم�صداقية )من زميل مثلً(، ف�إنه يجب ك�سبها في نهاية 
ا لتحظى بها.  المطاف، وربما يتعيَّن عليك مواجهة ا�ستجواب �صارم جدًّ

ك ينطوي على مخاطرة، و�أنه ينبغي توخي  ر �أن تحدي المُ�شكِّ تذكَّ
ت�صحيح  �أحيانًا  العمل  �إنجاز  يتطلَّب  قد  بذلك.  القيام  عند  الحذر 
ك  ك، فمثلً �إذا قال المُ�شكِّ معلومات غير �صحيحة يعتمد عليها المُ�شكِّ
كثيرًا  زادت  قد  �شركتك  في  والتطوير  البحث  تكاليف  �أن  -مُخطِئًا- 
الوفاء بها، فقد ترد: »هل تختبرني؟ لقد قلت لي قبل  بحيث لا يمكن 
ن من ا�ستعادة �صدارتنا في  ب�ضعة �أ�شهر �إنه يجب زيادة الإنفاق لنتمكَّ
تطوير منتجات مبتكرة، ولكن هذا كله ربما تغيلا«. وبعبارة �أُخرى، �إذا 
ك فاترك له مجالً يحفظ به ماء الوجه،  �أردت ت�صحيح معلومةٍ لمُ�شكِّ
كين لا  ر �أن المُ�شكِّ ودَعْهُ يحافظ على �سمعته وغروره لكي يثق بك، وتذكَّ

لون �أن يظن النا�س �أنهم يعرفون الكثير.  يحبون الم�ساعدة، ويُف�ضِّ

ك قد يبدو عملً �صعبًا، ف�إن العملية  بالرغم من �أن �إقناع المُ�شكِّ
كون الم�ضي قُدُمًا ب�أفكار  ا؛ �إذ يريد المُ�شكِّ -في واقع الأمر- �سهلة جدًّ
مطورة، لكنهم يحتاجون �أولً �إلى الت�أكد �أن م�صدرها هم �أ�شخا�ص 
كين ي�صدرون دائمًا قراراتهم فورًا، �أو  موثوق بهم. علمًا ب�أن المُ�شكِّ
ا�ستخدامها  يمكن  التي  انة  الطنَّ الكلمات  �أيام معدودات. من  خلال 
ثقة، مقبول،  �سلطة، فعل، �شك،  ا�ستيعاب،  �شعور،  المقام:  في هذا 

طلب، تعطيل. 
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ك  الإقناع بالممار�سة: نولان الإداري المُ�شكِّ

اقتراحها  لتقديم  اللازم  النفوذ  �إلى  تفتقر  �أنها  فلود  تعرف 
وارنيرز  جاك  العمليات  مدير  م�ساعدة  طلبت  لذا  نولان؛  �إلى  مبا�شرة 
وارنيرز، تطلب  بموافقة  الاقتراح  �أن يحظى  فبعد  نولان.  به  يثق  الذي 
يُعِينها على ذلك م�صداقيته وثقة  �أن  وت�أمل  �أن ي�شاركها تقديمه،  �إليه 
نولان به. اتَّفق الاثنان �سلفًا �أن ي�ضطلع وارنيرز بمهمة عر�ض المعلومات 
قد  بيانات  و�أيُّ  المقترحة،  الهيكلة  �إعادة  ذلك  في  بما  كلها،  الرئي�سة 

تكون مثيرة للجدل. 

حُججهما  تقديم  على  الاجتماع  �أثناء  في  وفلود  وارنيرز  حر�ص 
كًا، ما ي�ؤكد �صحة  رًا لا مُ�شكِّ وفق الترتيب نف�سه في حال كان نولان مُفكِّ
يريد  نولان  �أن  فلود  تدرك  معلوماتهما.  منها  ا�ستقوا  التي  الم�صادر 
ة، و�أنه كلما كان العدد �أكبر �أ�صبح  �سماع �أ�شياء من م�صادر موثوقة عدَّ
الو�ضع �أف�ضل؛ لذا فهي تبادر �إلى القول عندما يناق�شان ا�ستبانة ت�سويق 
وبين مجموعة من  بينك  ات�صال  بترتيب  لنف�سي  »لقد �سمحت  حديثة: 
النتائج  هذه  لمناق�شة  الت�سويق  ببحوث  المهتمين  المحليين  الخبراء 
فلود  ف�إن  �شيء  على  نولان  اعتر�ض  حال  وفي  التف�صيل«.  من  بمزيد 
نولان  �أن  فلود  تعرف  لتهدئة مخاوفه، فمثلً  ب�سرعة  يعملان  ووارنيرز 
ف من اعترا�ضاته بالقول: »�أفهم ما ترمي �إليه،  يحترم بيل غيت�س، فتُخفِّ
لكنك تتذكّر -على الأرجح- �أن مايكرو�سوفت (Microsoft) �أقدمت على 

خطوة مماثلة قبل عامين تقريبًا«. 
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تحر�ص فلود ووارنيرز على احترام غرور نولان عند كل منعطف، 
مان كل واحدة منها  فعندما يناق�شان درا�سات الحالة -مثلً- ف�إنهما يُقدِّ
بالقول: »لقد ر�أيت -على الأرجح- هذه من قبل ...«، �أو: »مثلما تعرف، 
فقد ف�شلت هوليت- باكارد (Hewlett-Packard) في �إعادة هيكلة مماثلة 
�سمعة  �أن  بيان  وفلود على  وارنيرز  وفي كل مثال، يحر�ص   .»... ب�سبب 

نت �أو تدهورت نتيجة �إعادة الهيكلة.  ال�شركة قد تح�سَّ

ك في �أيِّ �شيء نظري على وجه الخ�صو�ص،  ا كان نولان يُ�شكِّ ولمَّ
فقد حر�ص وارنيرز وفلود على �أن تكون حُججهما واقعية قدر الم�ستطاع، 
�إعادة توزيع  تُ�ستمد من العالم الحقيقي، فمثلً عند الحديث عن  و�أن 
بذلك  المتعلقة  التفا�صيل  �إلى  الإ�شارة  حاولا  ف�إنهما  موظف   )200(
المكان،  وت�أجير  المبنى في جادة هنتر  �إغلاق هذا  »يتعيَّن علينا  كله: 
المبنى غير  �إلى ت�صميم  المر�أب المجاور. ونظرًا  بما في ذلك �ساحة 

ر في تحويله �إلى حا�ضنة �أعمال«.  الاعتيادي؛ فقد نفكِّ

د لدى نولان  في نهاية عر�ضهما، �أر�ضى وارنيرز وفلود نزعة التمرُّ
 (buck بالقول: »�إن �إعادة الهيكلة المقترحة ت�شبه ال�سباحة عك�س التيار
�إليه. يقول  ا ب�أن نولان هو مُلهِمهما فيما ذهبا  �أي�ضً ا  (the trend«، و�أقرَّ

ثت عن حاجتنا  وارنيرز: »في الاجتماع الأخير للجنة الإدارية العليا، تحدَّ
التفكير  �إلى  تعليقك  التحقق من عدم فقدان زبائننا، وقد حفزنا  �إلى 
وفلود عر�ضهما  وارنيرز  �أنهى  ختامًا،  الهيكلة هذه«.  �إعادة  م��سألة  في 
برنامج  �إلى  �إ�ضافةً  الهيكلة،  لإعادة  المقترحة  العمل  خطة  بتقديم 
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ي�شتمل على �أهم الأحداث. وفي هذه المرحلة، ف�إن نولان هو الذي يتولَّى 
�إدارة النقا�ش وحده.

رابعًا: الإداريون المُقلِّدون 

مجموع  من   (%36) ن�سبته  ما  الفئة  هذه  )تُمثِّل  المُقلِّدون  يتخذ 
التي  الطريقة  على  بناءً  قراراتٍ  الدرا�سة(  �شملتهم  الذين  الإداريين 
تو�صلوا بها �إلى قرارات م�شابهة في الما�ضي، �أو الطريقة التي اعتمدها 
�إ�صدار  عن  المُقلِّدون  يُحجِم  عام،  وبوجه  �آخرون.  موثوقون  �إداريون 
الوقوع في الخط�أ. وبدلً من هذا،  القرارات مبكرًا ب�سبب خوفهم من 
�أمران  وهما  �صفقات،  وبعقد  معروفة  تجارية  بعلامات  يثقون  ف�إنهم 
العالم  ر�ؤية  في  ا  �أي�ضً بارعون  والمُقلِّدون  �أقل.  �أخطار  على  ينطويان 
من عيون �أ�شخا�ص �آخرين. والمثير للاهتمام �أنه بالرغم من حر�صهم 
ال�شديد فقد يكونون عفويين �أحيانًا، والأهم �أنهم �صانعو قرار يتحلَّون 
ف�إن  وللحقيقة،  كبيرة.  �شركات  في  غالبًا  نجدهم  ولهذا  بالم��سؤولية، 
هذه الفئة تُمثِّل �أكثر من ثلث الإداريين الذين �شملتهم الدرا�سة، وهم 
لون �أكبر مجموعة من الفئات الخم�س ل�صانعي القرار. ومن  بذلك يُمثِّ

ه�ؤلاء: بيتر كور�س، ودوغلا�س دافت، وكارلي فيورينا. 

الق�ضايا،  من  طويلة  قوائم  في  العمل  �إلى  المُقلِّدون  يدفعك  قد 
كين(،  المُ�شكِّ ��شأن  ذلك  في  )��شأنهم  موقفك  على  مرارًا  ويعتر�ضون 
ولكن لا تَدَعْ هذا يُثبِّط عزيمتك؛ فهم -في نهاية المطاف- لن يوافقوا 
على �شيء �إلَّ �إذا تحققوا من نجاحه في مكان �آخر، ولكنهم لا يعترفون 
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و�سيحاولون  مُقلِّدون،  �أنهم  ون  يُقِرُّ ما  نادرًا  ف�إنهم  وللحقيقة،  بذلك. 
ا عن ذلك- �إيهامك �أنهم مبتكرون و�أ�صحاب فكر م�ستنير، وهذا  -عو�ضً
وعلى كل حال،  كين.  مُ�شكِّ بو�صفهم  �إليهم  ينظرون  الكثيرين  يجعل  ما 
لون مدَّ يد  ف�إن المُقلِّدين لي�سوا تواقين �إلى ال�شك بطبيعتهم، وهم يُف�ضِّ
يتولَّون زمام  �أنهم قد  بالرغم من  يفهمونه  لهم لا�ستيعاب ما لا  العون 
المبادرة، ويبرعون في العمل حينما ي�صبح المن�شار في العقدة. وبوجه 
�صنع  فئات  �إحدى  في  ت�صنيفهم  ي�صعب  الذين  الأ�شخا�ص  ف�إن  عام، 
الأُخرى  الأربع  المجموعات  في  �أقرانهم  لأن  مُقلِّدين؛  يكونون  القرار 

يميلون �إلى �إظهار �صفاتهم على نحوٍ �أكثر و�ضوحًا. 

لون غالبًا الفئة التي ي�صعب تحديدها  بالرغم من �أن المُقلِّدين يُمثِّ
من بين الفئات الخم�س، ف�إن �إقناعهم قد يكون هو �أ�سهل ما في الأمر 
�إذا �ضغطْتَ على المفاتيح ال�صحيحة. فَلِكَيْ تنال موافقة المُقلِّد؛ يجب 
�أولً �أن ي�شعر بالثقة حيال اقتراحك، و�أن تُثبِت له �أن �آخرين قد حققوا 
ما ي�صبون �إليه على هذا الدرب؛ فلي�س مفاجئًا �أن يميل المُقلِّدون �إلى 
والدلائل هي  المراجع  ب�أن  علمًا  نجاعتها،  ثبتت  �أ�ساليب  على  التركيز 

ا بالن�سبة �إليهم.  عوامل �إقناع مهمة جدًّ

زاهية عن  �صورة  تقديم  من  مُقلِّد  مع  تعاملك  عند  احذر  ولكن، 
نف�سك �إلَّ �إن كنت تحظى ب�سجل مهني حافل بالنجاح، وبدلً من ذلك 
ز وجهات نظرك، �أو اعثر  انظر �إلى قرارات �سابقة اتخذها المُقلِّد تُعزِّ
ها �إداريون �آخرون يثق بهم المُقلِّد. وال�صحيح  على قرارات م�شابهة �أقرَّ
-في  لكنها  رائدة،  جديدة  مبتكرة  حلول  �إلى  يتطلعون  المُقلِّدين  �أن 
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ف�إن  المطاف،  نهاية  وفي  ما.  نوعًا  �آمنة  موثوقة  �أكيدة  نف�سه-  الوقت 
لا  فهم  لذا  وظائفهم؛  على  الحفاظ  �أعينهم  ب  نَ�صْ ي�ضعون  المُقلِّدين 
الحقيقة،  وفي  نادرًا.  �إلَّ   (out-of-box) نمطية  غير  قرارات  يتخذون 
ف�إن الطريقة الوحيدة لإقناع بع�ض المُقلِّدين تكون باعتماد �إ�ستراتيجية 
وهذه  �أولً.  بنجاح  يُنجِزها  �آخر  �شخ�ص  جعل  في  تتمثَّل  ا  حقًّ جريئة 
�أثناء التعامل مع هذه الفئة:  انة التي تُ�ستخدَم في  بع�ض الكلمات الطنَّ
ع، لامع، مثل ال�سابق تمامًا، خبرة، �شبيه بـِ، �سابق،  ل، يُ�سرِّ مبدع، يُ�سهِّ

ما ينجح، طريقة قديمة. 

الإقناع بالممار�سة: نولان الإداري المُقلِّد 

ي�شعر  نولان  جعل  عليها  يتعيَّن  �إذ  ب�سيطة؛  مهمتها  �أن  فلود  تعلم 
ة. ولإتمام  �إعادة الهيكلة لا ينطوي على �أخطار جمَّ بالراحة، لأن قرار 

الاتفاق، يجب �أن تجعله ي�شعر بطريقة ما �أنه مبدع. 

مت فلود حُججها وفق الترتيب نف�سه الذي  عندما عُقِد الاجتماع قدَّ
ا كان نولان  كًا. ولكن، لمَّ مُ�شكِّ �أو  رًا  كانت �ستلتزم به لو كان نولان مُفكِّ
زت فلود على درا�سات الحالة )ثماني درا�سات تحديدًا(.  مُقلِّدًا فقد ركَّ
لقد كان وَقْع هذا النقا�ش �إيجابيًّا في نف�س نولان؛ لأنه -مثل المُقلِّدين 
فقد  نف�سه،  ال�سياق  وفي  �آخرين.  مكان  نف�سه  و�ضع  في  ماهر  جميعًا- 
نت �إ�ستراتيجية فلود عدم ذكر �أيِّ �أمثلة على عمليات �إعادة هيكلة  ت�ضمَّ
فا�شلة، ولكنها حر�صت على الاحتفاظ بها؛ تح�سبًا لقيام نولان بطلبها. 
كانت درا�سات الحالة الثماني ل�صناعات لا تَمُتُّ ب�صلة ل�شركة ماك�س- 
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�أن يكون مبدعًا، بقولها: »قد  ق رغبة نولان في  برو، ما جعل فلود تُحقِّ
نكون �أول مَن يقوم بهذا النوع من �إعادة الهيكلة في مجال عملنا«. 

المقترحة،  الهيكلة  لإعادة  خيارات  ثلاثة  فلود  مت  قدَّ لاحقًا، 
الخيارات.  تلك  ب�أحد  تها  �أعدَّ التي  الحالة  درا�سات  من  كلًّ  وربطت 
�أربع  ربطت  ف�إنها  له،  تُف�ضِّ الذي  الثالث  الخيار  نحو  نولان  وبتوجيه 
�سوى  نولان  د  تُزوِّ لن  فهي  المقابل،  وفي  الخيار.  بهذا  حالة  درا�سات 
نولان  يلحظ  �إن  وما  الآخرين.  الخيارين  لكلٍّ من  بدرا�ستي حالة فقط 
تلك  لمناق�شة  م�ستعدة  فلود  تكون  حتى  الأرخ�ص  هو  الأول  الخيار  �أن 
)�أظهر  ال�صفقات  بعقد  اهتمامه  مدى  تعرف  لأنها  فورًا؛  الم��سألة 
ل �أن الخيار الثالث الذي يعتمد �أ�سا�سًا على معدَل وفق  تحليلها المُف�صَّ

الأخطار، هو حقيقةً الأقل تكلفة؛ لأنه الأكثر ثباتًا(. 

�إن تقديم ثلاثة خيارات لنولان لا يمنحه الفر�صة لتف�ضيل �أحدها 
ا، وذلك بجمع ميزات الخيارين: الأول  فح�سب، بل قد يجعله مبدعًا �أي�ضً
عته  عت فلود �أن يفعله نولان. وفي الواقع، لقد �شجَّ والثالث، وهو �أمر توقَّ
كلٌّ  ثانوية معيَّنة من خيارات مختلفة؛  نات  بتقديم مكوِّ على فعل ذلك 
على حِدة. وبالن�سبة �إلى نولان، ف�إن قدرته على الدمج ومقارنة �أجزاء 
مختلفة من �إ�ستراتيجيات ثبتت نجاعتها يُعَدُّ �أمرًا مثاليًّا، ويجعله ي�شعر 

�ض لأيِّ �أخطار رئي�سة.  �أنه مبدع من دون التعرُّ

في  نولان  رغبة  من  الا�ستفادة  فلود  حاولت  الاجتماع،  نهاية  في 
كلٍّ من التجديد والأمان بقولها: »نعم، لقد عمدت �شركات �أخُرى �إلى 
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تنفيذ هذا النوع من �إعادة الهيكلة، ولكن �ستكون لدينا خبرة �أكثر في 
�سلفًا  نعرف  ولأننا  �أقل.  وتكلفة  �أكبر  ب�سرعة  �سننجزها  لذا  تطبيقها؛ 
م�شكلات  لتجنُّب  الملائمة  الإجراءات  �سنتخذ  ف�إننا  نفعًا؛  يُجدي  ما 

محتملة«. 

�إذا  �إلَّ  الراهن  الو�ضع  �سيحافظون على  المُقلِّدين  �أن  فلود  تفهم 
ا  جدًّ ا  مهتمًّ نولان  كان  ا  ولمَّ تجاهلها.  يمكن  لا  معلومات  لهم  مت  قُدِّ
ب�سماع كيف �أنجزت �شركات �أخُرى م�شروع �إعادة الهيكلة بنجاح، ف�إن 
ع �أن ت�سمع منه في �أيام؛ �إذ يميل المُقلِّدون �إلى العمل �سريعًا  فلود تتوقَّ

�إذا كانت ن�سبة النجاح مرتفعة ون�سبة الأخطار منخف�ضة. 

خام�سًا: الإداريون المُ�سيطِرون 

يمقت المُ�سيطِرون )تُمثِّل هذه الفئة ما ن�سبته )9%( من مجموع 
ويهتمون  والغام�ض،  المجهول  الدرا�سة(  �شملتهم  الذين  الإداريين 
مخاوفهم  ا  �أمَّ بالحُجج.  الخا�صة  والتحليلات  دة  المجرَّ بالحقائق 
زهم في الوقت نف�سه. تو�صف  و�شعورهم بعدم الأمان فيُقيِّدهم، ويُحفِّ
ومو�ضوعية،  وتحليلية،  ودقيقة،  ومنطقية،  واعية،  ب�أنها  الفئة  هذه 
��شأن  -��شأنهم  والمُ�سيطِرون  عاطفية.  وغير  بالتفا�صيل،  ومفتونة 
كين- يت�صفون غالبًا ب�شخ�صيات قوية، وقد ي�صل بهم الأمر �إلى  المُ�شكِّ
درجة الا�ستبداد، وهم يعتقدون �أنهم �أف�ضل مندوبي المبيعات، و�أمهر 
المُقلِّدون في  يبرع  وبينما  الإ�ستراتيجيين...  و�أح�سن  الت�سويق،  خبراء 
منظورهم  من  الأمور  المُ�سيطِرون  يرى  �آخرين  مكان  �أنف�سهم  و�ضع 
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الآخرين  ر  تُنفِّ قا�سيةً  وتعليقاتٍ  �أحكامًا  -�أحيانًا-  وي�صدرون  فقط، 
ا بالعزلة والا�ستغراق في التفكير غالبًا،  منهم. يتميَّز المُ�سيطِرون �أي�ضً
الجانب؛  �أحادية  قرارات  اتخاذ  �إلى  بهم  تدفعان  قد  �صفتان  وهما 
ث �إلى �آخرين بخ�صو�ص قرار ما، لكنه لا  فالإداري المُ�سيطِر قد يتحدَّ
لهذه  البارزة  الأعلام  ومن  نادرًا.  �إلَّ  ب�آرائهم  يحفل  ولا  �إليهم  ي�صغي 

الفئة: جاك ن�صر، ورو�س بيروت، ومارثا �ستيورات. 

على  التغلُّب  �أولً  عليك  تعيَّن  المُ�سيطِرين  مع  التعامل  �أردت  �إذا 
لكنهم  بها،  يحفلون  لا  ب�أنهم  �سيتظاهرون  التي  الداخلية  مخاوفهم 
للعمليات  دة  المعقَّ التفا�صيل  ب�إيلاء  �إخفاءها  يحاولون  -حقيقةً- 
�شبيهًا  م�سيطرين  مع  التعامل  يكون  قد  زائدًا.  اهتمامًا  والإجراءات 
بممار�سة لعبة القط والف�أر؛ ف�أنت �ستحاول دائمًا �إيجاد بع�ض المعلومات 

التي يطلبونها. 

ر �أن الم�سيطرين قد ي�ستغرقون بالتفكير  عند عقد اجتماع ما، تذكَّ
ا لل�صمت �أوقاتًا طويلةً في �أثناء  في ��شؤونهم ال�شخ�صية؛ لذا كن م�ستعدًّ
ا �أنهم �إذا وقعوا في م�أزق ما ف�إنهم لا يذعنون  ر �أي�ضً العمل معًا، وتذكَّ
لا  هذا  ف�إن  والحقائق  الدقة  ين�شدون  �أنهم  من  وبالرغم  نادرًا.  �إلَّ 
�إنهم  �إذ  وعقلانية؛  ذكية  قرارات  �سيتخذون  �أنهم  -بال�ضرورة-  يعني 
ينتقلون فج�أة �إلى ا�ستنتاجات غير منطقية في �أغلب الأحيان. وخلافًا 
قراراتهم،  م��سؤولية  ل  لتحمُّ ا�ستعدادًا  يُظهرون  الذين  للكاريزميين 
ما  خلل  حدث  ف�إذا  والم�ساءلة،  المحا�سبة  تجنُّب  المُ�سيطِرون  يحاول 

افتر�ضوا �أنه خط�أ ت�سبَّب به �آخرون. 
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قوية  تك  حُجَّ كانت  �إذا  �إلَّ  المُ�سيطِر  �إقناع  يمكنك  لا  �أنه  اعلم 
حال  في  ولكن  بالتفا�صيل،  كثيرًا  يهتم  فهو  بالثقة،  وجديرة  وب�سيطة 
مُ�سيطِر  لإقناع  الوحيدة  الطريقة  �أن  ثبت  وقد  فح�سب.  خبير  مها  قدَّ
في  ر  ليفكِّ له  المجال  و�إف�ساح  له،  بيعها  محاولة  عدم  هي  ما  بفكرة 
�أن  الله  وادعُ  تَلزمه،  التي  المعلومات  بتوفير  فقط  اكتفِ  لذا  �شرائها؛ 

يُلهِمه ال�صواب ليقتنع بالفكرة. 

ة،  كين ي�شتركون ب�صفات عدَّ بالرغم من �أن المُ�سيطِرين والمُ�شكِّ
المُ�سيطِرين  �أن  هي  بع�ض،  من  بع�ضهم  ز  تُميِّ رئي�سة  �صفة  توجد  ف�إنه 
حين  في  الإلحاح(،  )يكرهون  القرار  لاتخاذ  طويلً  وقتًا  ي�ستغرقون 
ب  يُغ�ضِ ما  �أكثر  ف�إن  ولهذا  العمل.  في  �سرعة  �أكثر  هم  كين  المُ�شكِّ �أن 
المُ�سيطِر هو �أن ت�ضغط عليه بقوة من �أجل اقتراحك. فعندئذٍ، �سينظر 
�إليك -على الأرجح- بو�صفك جزءًا من الم�شكلة لا الحل. وهذه بع�ض 
المُ�سيطِر:  مع  التعامل  عند  ا�ستخدامها  ل  يُف�ضَّ التي  انة  الطنَّ الكلمات 
ا�ستيعاب،  مادي،  تعامل،  �سلطة،  منطق،  �سبب،  حقائق،  تفا�صيل، 

الحفاظ على ولائهم، جعلهم يدفعون، �أنجزه فح�سب. 

الإقناع بالممار�سة: نولان الإداري المُ�سيطِر 

فلود  تدرك  لذا  فقط؛  �أفكاره  �سوى  ق  يُطبِّ لا  ب�أنه  نولان  يُعرف 
بذلك،  وللقيام  الهيكلة.  لإعادة  المقترحة  خطتها  زمام  يه  تولِّ �ضرورة 
زت نف�سها للرحلة الطويلة التي تنتظرها. وفي غ�ضون �أ�شهر  ف�إنها جهَّ
ا هائلً من المعلومات والبيانات، بما في ذلك  معدودة، �أر�سلت �إليه كمًّ
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تقارير عن الزبائن، ودرا�سات ت�سويق، وتقديرات مالية...، عن طريق 
و�سائل التوا�صل كلها )المطبوعة، والمرئية، وال�شبكة العنكبوتية(. لقد 
عملت على تقوي�ض دفاعاته بهدوء عن طريق تزويده بمعلومات كثيرة 

متتابعة، في �إ�شارة توحي �إليه �أنه الم��سؤول الأول عن اتخاذ القرار. 

�شركة  م�شكلات  تُبرِز  التي  البيانات  على  فلود  زت  ركَّ بدايةً، 
�أخُرى  ومعلومات  الحالة  درا�سات  �أن  جيدًا  تعرف  لأنها  برو؛  ماك�س- 
راتها( تحثُّ  لن تكون مهمة له بالقدر نف�سه. فكانت مرا�سلاتها )مذكِّ
تَمُتُّ  لا  �سرية  بيانات  و�أحيانًا طلب  �أُخرى،  معلومات  على طلب  نولان 
دته بذلك بالرغم من �إدراكها �أنه قد لا يُلقي  ب�صلة للمو�ضوع. لقد زوَّ

نظرة عليها. 

بعد مُ�ضي �أربعة �أ�شهر بد�أت فلود ت�شعر �أنها م�ستعدة لتقديم عر�ض 
نولان  يطلب  �أن  يجب  �إذ  ذلك؛  في  الرغبة  تقاوم  كانت  لكنها  ر�سمي، 
مزيد  ب�إر�سال  تَقنع  �أن  يجب  الوقت  ذلك  وحتى  الاجتماع.  عقد  نف�سه 
من المعلومات �إليه، وهذا ما ح�صل، فكانت تبعث له دائمًا المعلومات 
»مُرفَق  عادي:  خطاب  في  مرةً  له  كتبت  فقد  م؛  منظَّ ب�سيط  نحوٍ  على 
بالخطاب نتائج ا�ستبانة حديثة للزبائن، وكيف تتوافق مع مواد �أُخرى 
( تناق�ضات وا�ضحة في  ا على تحديد ) لا حَلِّ لدينا«. حر�صت فلود �أي�ضً
البيانات، فهي تعرف �أن نولان يتباهى بك�شف هذا النوع من التناق�ضات. 
وحدث �أن كتبت له في خطاب واحد: »�أُر�سِل �إليك بحثًا جديدًا من والكر 
التي  الدرا�سة  يناق�ض  �أنه  ويبدو   ،(Walker Consulting) للا�ست�شارات 

هما �أثق«.  طلبناها العام الما�ضي. لا �أعرف ب�أيِّ
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ماك�س-  زبائن  �أهم  �أحد  فَقْدِ  )مثل  ما  حدث  ي�ؤدي  فقد  �أخيرًا، 
و�ضغطها  فلود  �صبر  وبف�ضل  المطلوبة.  بالعملية  البدء  �إلى  برو( 
المتوا�صل، ي�ست�شعر نولان �أهمية هذا التطور الأخير، فيدعو �إلى اجتماع 
لكبار الموظفين من �أجل مناق�شة ما يجب على ماك�س- برو �أن تفعله، 

وكذلك مناق�شة م��سألة �إعادة الهيكلة المحتملة لل�شركة. 

اد ت�صنيفنا هذا. وبوجه عام، لا يحب كثير  قد يزدري بع�ض النقَّ
ل  من الإداريين و�صفهم بالمُقلِّدين �أو المُ�سيطرين. والحقيقة �أننا لا نُف�ضِّ
موجزة  �أو�صاف  فقط  هو  ت�صنيفنا  و�أن  �آخر،  على  قرار  �صنع  �أ�سلوب 
ا  لل�سلوك الرئي�س في كل مجموعة؛ لذا فقد يكون كل �أ�سلوب فاعلً جدًّ
في بيئة معيَّنة؛ فالمُقلِّدون -مثلً- يتمتعون بح�سٍّ عالٍ من الم��سؤولية، 
وبالمثل، فقد  �شركات كبيرة ومعروفة.  رائعين في  قادة  يكونون  وربما 
ومارثا  التجاري،  القطاع  في  ا  جدًّ فاعلين  مديرين  المُ�سيطِرون  يكون 

�ستيورات خير مثال على ذلك. 

دة  المعقَّ الطرائق  تب�سيط  في  الإفراط  نق�صد  لا  ف�إننا  ختامًا، 
والغام�ضة غالبًا التي يعتمدها الأ�شخا�ص لاتخاذ القرارات. لا �شك �أن 
ن باحثون  دة الجوانب، وقد لا يتمكَّ �صنع القرار هو عملية �شائكة متعدِّ
من فهمها تمامًا �ألبتة؛ لذا ف�إننا نجزم �أن الإداريين يميلون �إلى اتخاذ 
لون �سماعه �أو ر�ؤيته من  قرارات مهمة بطرائق متوقعة، ومعرفة ما يُف�ضِّ
دة في مراحل معيَّنة من عملية اتخاذهم القرار، ما قد  معلومات مُحدَّ

ة النتيجة تميل �إلى م�صلحتك.  يُ�سهِم كثيرًا في جعل كفَّ

نُ�شِر �أ�صلً في �شهر �أيار عام 2002م. �
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