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�ستيفر روبينز

عرف تيم والا�س �أن لديه م�شكلة: كان الم�ستهلكون يتذمرون من عملية 
ت�سليم المنتجات الم�صنعة بح�سب طلبهم، وكانوا �أي�ضاً غير م�سرورين من 
هيئ���ة الموظفين لأنها لا تتجاوب معه���م. وقد عرف �أن الحاجة تدعو �إلى 
تغي�ي�ر كبير, ولكنه لم يكن واثقاً هل يجب البدء بكتابة مذكرة غا�ض���بة 
�أخ���رى. �إذن, عو�ض���اً م���ن ذلك قرر والا�س م���ع �أحد الزبائ���ن ه�ؤلاء �أن 
يجري ت�صويره على �ش���ريط لي�صف تجربته مع ال�شركة, و�إحباطاته في 

طلب تغييرات.

و�أخيراً, تم عر�ض ال�ش���ريط ومدته 15 دقيق���ة على 400 موظف من 
الم�ص���نع في �سل�س���لة من تجمعات �ص���غيرة. يروي دالا�س م���ا حدث: »قلة 
منه���م تكلم���وا فعلياً، وقلة كان���وا بحالة دفاع عن النف����س. ومثلهم كانوا 

يقولون: لا بد �أن نفعل �شيئاً حيال ذلك. لا بد �أن نفعل �شيئاً«.

�أ�ص���بح �ش���ريط الفيديو هذا مادة محفزة وم�سرعة للعمل، ركزت 
اهتمام عمال الم�ص���نع والمديرين على م�شكلة لم يتمكن �أحد من حلها 
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ل�س���نوات؛ بح�سب قول والا�س. ولكن ال�شريط المح�صور كان تو�ضيحياً 
كلا�س���يكياً لأهمية الات�ص���ال في مبادرة التغيير, وهو عن�صر �أ�سا�سي 
يتم التغا�ضي عنه غالباً عندما يحاول القادة تغيير الم�ؤ�س�سة؛ بح�سب 

قول الخبراء.

يق���ول دان �إ����س. كوه�ي�ن، ال���ذي جمع ق�ص����ص والا�س وق���ادة تغيير 
ناجح�ي�ن �آخرين, بالتع���اون مع الم�ؤلف جون بي كوت���ر, في كتابهما »قلب 
التغيير«، يقول: »التغيير والات�ص���ال ي�سيران يداً بيد، ومع ذلك غالباً ما 

كنت �أ�سمع قادة ي�شتكون، قلت �إن هذا ما نفعله، ثم لا يحدث �شيء«.

»في النهاية، �إنه الات�صال والعاطفة  - قدرة الموظفين على الا�ستجابة 
على الم�س���توى ال�شخ�صي- هما اللذان ي�ساندان الا�ستعجال بالتغيير، ولا 
ب���د من �إعادة �ش���حنهما مرة تلو المرة. التغيير لي�س �س���باقاً م�س���افة 50 

ياردة، �إنه �سباق طويل )ماراثون(«.

يقول كوهين وخبراء �آخرين: �إن �إي�صال هذه الحاجة والا�ستعجال هو 
�أمر حا�سم لجميع النا�س خلف تغيير مقترح. التوجيهات والمذكرات من 
الأعلى لي�س���ت كافية: تدعو الحاجة �إلى ر�س���ائل وا�ضحة مدعومة ب�أمثلة 
ملمو�سة؛ كي يركز الموظفون ويح�شدوا جهودهم وراء هذا العمل. الر�سل 
المنا�سبون لا بد �أن يكونوا في مقدمة ال�صفوف، يدعمون الأفكار ويوفرون 
حلق���ة الربط الرئي�س���ة في مجموعة الأ�ش���خا�ص التي تق���دم المعلومات. 
معظ���م جهود التغي�ي�ر تنقل معلومات ع���ن التغيير المرغ���وب، ولكن هنا 
تقف معظم الات�ص���الات. فالمديرون الذين يرغبون في �ص���نع تغيير دائم 
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في م�ؤ�س�س���ة ما, يحتاجون �إلى �إقامة تخاطب دائم مع الأ�شخا�ص الذين 
ب�إمكانهم تقديم المعلومات اليومية عمّا ينجح وما لا ينجح.

لتكن المعلومات مرئية

»للم�ؤ�س�س���ات �أنظم���ة منيع���ة متعددة وجي���دة التطوي���ر, تهدف �إلى 
المحافظ���ة عل���ى الو�ض���ع الراه���ن«؛ كما يكتب بي�ت�ر �س���ينغ, و�آخرون في 
كتابهم »رق�صة التغيير«. لذلك على القادة الذين يريدون �إطلاق مبادرة 
م�س���تمرة، �أن يفهموا �أولًا »كيف �أن التغيير المهم يبد�أ محلياً دائماً وعلى 

نحو ثابت، وكيف �أنه ينمو مع مرور الوقت«؛ كما يقولون.

لهذا ال�س���بب, كان عر�ض ال�شريط المرئي, لهذا الزبون غير الم�سرور 
ال���ذي ي�ش���تكي م���ن المنتجات والخدم���ات, على مجموعات �ص���غيرة من 
الموظف�ي�ن, له ت�أث�ي�ر �أكبر كث�ي�راً من مذكرة ت�ص���در عن رئي����س الهيئة 

التنفيذية تلخ�ص الحاجة �إلى علاقات �أف�ضل بالزبائن.

لم يطّلع الموظفون على �أثر الف�شل في معالجة الموقف فح�سب، ولكنهم 
تمكنوا مبا�شرة من البدء في الحديث عن �أفكارهم الخا�صة, فيما يتعلق 

بالتغييرات التي يمكنهم القيام بها للتعامل مع الم�شكلة.

وبالمثل، ي�ست�ش���هد �س���ينغ و�آخرون بق�ص���ة مبادرة �صيانة لم�صنع على 
م�س���توى الأمة، �أطلقتها �ش���ركة كيميائي���ة بكثير من التهلي���ل والتزمير، 
ث���م توقفت هذه المب���ادرة بعد �أن حققت بداية نتائ���ج قوية. احتفل فريق 
الإدارة بنجاح برنامجهم الرائد ب�إقامة حفلة، وقد �أ�صدروا كتيباً ي�صف 
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الإ�س�ت�راتيجية الجديدة, لدى ثقتهم �أن الآخرين في ال�شركة يريدون �أن 
يتعلموا من خبرتهم.

ومع ذلك، حتى بعد �أن تو�س���ع هذا البرنامج لي�صل �إلى عدة م�صانع 
�أخرى، فقد ف�شل البرنامج لحظة انتقال �أول المتدربين ومغادرته.

عندم���ا �أع���اد الفريق تجميع نف�س���ه واختار ت�ض���ييق ب����ؤرة اهتمامه, 
ركزوا على الم�ضخات التي هي عر�ضة للم�شكلات، وهي مع ذلك حا�سمة 
في كفاءة الإنتاج الكلي. وقاموا بعزل �أ�س���و�أ ع�ش���ر م�ضخات. هذا الجهد 
المركز تو�س���ع لي�ض���م ثلاثة ع�ش���ر موقعاً مختلفاً. وبالرغم من �أن بع�ض 
الم�ص���انع ما تزال ترف�ض التغيير، �إلا �أن البرامج التي تر�س���خت �شجعت 
فري���ق الإدارة عل���ى تو�س���يع الجهد؛ للت�ص���دي لتحديات �ص���يانة �أو�س���ع 
وعمليات �إ�ص�ل�اح �شامل للم�صنع. فا�س���تنتج الفريق �أن البدء بال�صورة 

ال�صغيرة للتغيير كان هو الأف�ضل.
و�أي�ضاً في مثال �آخر، ي�صف كوهين وكوثر مديرَ م�شتريات كان يحاول 
تخفي����ض التكاليف دون كثير من النجاح. لذلك، جمع بهدوء �أنواعاً من 
يت جميعاً ب�أ�س���عار مختلفة على نحو مده�ش من  قفازات عمالية، ا�ش�تُ�ُرر

باعة مختلفين، من قبل مديرين في �أرجاء البلد.
و�ض���ع القفازات على نحو كومة على الطاولة - كا�ش���فاً عن كثير من 
الت�ش���ابه. ودعا مديريه للدخول؛ وب�سرعة فهموا الم�شكلة. هذه »ال�صورة 
الم�ستح�ضرة«, كما ي�سميها كوهين وكوثر, تقدم نوعاً من المواجهة المثيرة 
والمفاجئة مع الحقائق, يمكنها �إقناع الموظفين بالحاجة �إلى التغيير  بع�ض 

الموانع العاطفية التي ت�ساند الو�ضع الراهن و�إزالتِها.
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الات�صال يجب �أن يكون طريقاً 
ذا اتجاهين من لحظة 
�إعلان مبادرة التغيير.

دور الإدارة المحوري
في كتاب���ه بعنوان »قادة التغيير الحقيق���ي« يقول جون �آر. راتزن باخ: 
�إن الموقع الذي غالباً ما تتجاهله المخططات التنظيمية -المدير الو�سط-  
قد يكون حا�سماً لمبادرة التغيير. ويقول �أي�ضاً: �إن المديرين ذوي المراتب 
الو�سطى يلعبون دوراً على درجة عالية من الأهمية؛ لأنهم هم الم��سؤولون 
مبا�شرة عن تح�ينس الأداء عبر الأ�شخا�ص في ال�شركة. وه�ؤلاء المديرون 
ه���م الأكثر الت�ص���اقاً بمخاوف الموظف�ي�ن, وهم الذين يثبت���ون على نحو 

يومي �إيمان ال�شركة بجهد التغيير.
دون ه���ذا الإثبات، يمكن للموظفين ال�س���اخرين �أن لا يكتثروا ب�آخر 
الإعلان���ات م���ن مكتب رئي����س الهيئ���ة التنفيذي���ة. وقد �أ�ص���بح تجاهل 
توجيه���ات التغيير فناً في �أحد الم�ص���انع, حتى �إن الموظفين ا�س���تخدموا 
-Another Fine Program برنام���ج جمي���ل �آخ���ر- AFP الاخت�ص���ار
لو�ص���ف مبادرات التغي�ي�ر. »كثير من الق���ادة لا يفكرون في الم�ض���امين 
طوال هذه العملية«؛ كما يقول كوهين. »لذلك عندما ت�سمع �أنت و�أنا عن 
التغي�ي�ر المرة الأولى في بع�ض �إعلانات ال�ش���ركة، فلا �أحد ي�س����أل: ماذا 
يعن���ي هذا لي ولعملي؟ وفي هذا المعنى، ه���ل رئي�س الهيئة التنفيذية هو 

الأكثر م�صداقية؟
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المديرون في الموقع المتو�س���ط هم المفتاح لإي�ص���ال التغيير؛ لأنهم هم 
الأ�ش���خا�ص الذي���ن ينظ���ر �إليهم موظفوه���م �أولًا ليروا ه���ل هناك قبول 
حقيق���ي للفك���رة. ويق���ول كوهين: »لا ي���درك كثير م���ن الق���ادة �أنه دون 
المديري���ن في الموقع الو�س���ط خلف فك���رة التغيير، ف�إن كث�ي�راً من النا�س 
يعتقدون »ل�س���ت م�ض���طراً �إلى لتغيير. لن يحدث التغيير على �أي حال«.
ويتابع كوهين قائلًا: »في معظم الحالات تقول المرتبة الأدنى: اترك هذا 

الأمر، �إذا لم يخبرني مديري ب�أهمية ذلك, فلن يحدث �شيء«.

ولأن المديرين في المراكز المتو�س���طة ي�شغلون هذا الدور المركزي، ف�إن 
تجزئة خطة نقل الفكرة تبقى من �أركان مبادرة التغيير؛ كي يكون ه�ؤلاء 
المديرون الهدف الأول بعقد جل�س���ات �ص���غيرة معهم. لكن كن م�ستعداً: 
ه�ؤلاء المديرون �سيكونون تواقين �إلى طرح �أ�سئلة والح�صول على تفا�صيل 
حول تعاريف العمل، و�إعادة الهيكلة، والتعوي�ض وال�سيا�س���ات الجديدة؛ 

لأنهم يعرفون �أنهم �سي�سمعون �شكاوى ومخاوف موظفي وحداتهم.

�إيجاد حلقة التغذية الراجعة ]عائد المعلومات[
 لا تن�س �أن الات�صال هو طريق ذو اتجاهين منذ لحظة �إعلان مبادرة 
التغيير. عندما ي�س���اعد النا�س في و�ضع ت�ص���ميم عمليات جديدة، ف�إنه 
يُرجّح �أن ي�س���تخدموا هذه العمليات. وكلما �أ�سهم النا�س في الإجابة عن 
�أ�س���ئلة تتعلق بكيفية العمل، ازدادت �إ�س���هاماتهم في طريقة القيام بهذا 
العمل. وقد �أجرى كوهين في �ش���ركة طائرات  درا�سة ا�ستطلاعية, حيث 
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كان الرئي����س التنفيذي الجدي���د واثقاً بالحاج���ة �إلى التغيير في طريقة 
معالجة م�شكلات الإنتاج ب�سرعة وو�ضوح.

لخ�ص الم�ش���كلة بخطوطها العري�ض���ة للإدارة العليا, وكذلك حدد ما 
كان يل���زم �أن يحدث في الاجتماعات. وكي ي�ص���ل �إلى موظفي الخطوط 
الأمامية، قام المدير الجديد بق�ضاء وقت يتجول في الم�صنع للحديث مع 

الموظفين حول هذا العمل.

وب���دل �أن يدعوه���م �إلى قاعة الاجتم���اع، وجد �أن, حج���رة التدخين 
مث�ل�اً, تلتق���ي فيها المجموع���ات. عادة م���ا كان يبد�أ ب�س����ؤال العمال عن 
ال�شركة والم�شكلات التي واجهوها, ثم يطلب منهم الن�صيحة فيما يخ�ص 

م�شكلات الإنتاج التي تهدد ب�إغلاق الم�صنع.

�أوج���دت الجولة الأ�س���بوعية نوع���اً من برنامج تلقائ���ي لمعلومات ترد 
�إلى الإدارة: عندما تم تنفيذ الأفكار الجديدة والخطوات، رجع الرئي�س 
التنفيذي في �أيام قليلة ليتحدث �إلى العمال عن التغييرات وردود �أفعالهم 

واقتراحاتهم؛ ل�ضبط العملية وملاءمتها.

في �شركة �أخرى، �أن��شأ الرئي�س التنفيذي برنامجاً للتقرير الأ�سبوعي، 
حيث يجمع ر�ؤ�س����اء الوحدات �أ�س����ئلة وم�ش����كلات تواجه مبادرة التغيير. 
ووفقاً لـ كوهين، �س����مح هذا البرنامج با�س����تخدام اجتماعات على نطاق 
ال�شركة كلها؛ لمواجهة الق�ضايا وجهاً لوجه, وقيا�س نوع الت�ضليل الذي يرد 
حول التغيير في الوقت الذي يبد�أ التغيير الإيجابي بالظهور. ومن الأهمية 
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�أي�ض����اً �أن نتذك����ر �أن حلقة عائد المعلومات �أو التغذي����ة الراجعة يمكن �أن 
تكون طريقة جيدة للاحتفال بالنجاحات الكبيرة منها وال�صغيرة.

���حْه لهم.اختر قرارات  �إذا لم يلاحظ النا�س الفرق الحا�ص���ل، فو�ضّ
على م�س���توى عالٍ ولافت تو�ص���ل الر�س���الة �إلى كل مواقع ال�ش���ركة. كلما 

تباينت الطرق الجديدة مع القديمة �أكثر، كانت الر�سالة �أقوى.

قراءات �إ�ضافية
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