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لم يعد التنبؤ مصطلحاً كهنوتياً أو دجلياً من أعمال العرافين في عصر العولمة 
والتقنية، بل أضحى جهداً علمياً يعتمد على دراسة الماضي والحاضر، ويضع 
بـ«استشراف  نتائج، وهو ما اصطلح عليه  إلى  تبنى على مقدمات تؤدي  أسساً 
ما  وهو  الأمم،  مستقبل  في  محورياً  دوراً  الاستشراف  يلعب  إذ  المستقبل«. 
العلماء  آلاف  له  وتجند  الدولارات  مليارات  له  تخصص  الدول  بعض  جعل 
المعلومات  المتخصصين في هذا المجال. ورغم ذلك، لم تتمكن فرق جمع 
التي  الدولارات  بمليارات  مقارنة  وكافية،  دقيقة  استشرافية  نتائج  تحقيق  من 
استحضار  في  الاستشرافي  الفشل  لمواجهة ذلك  بالمستقبل.  للتنبؤ  خصصت 
المستقبل، تم تنظيم بطولة للاستشراف تنافست فيها خمسة فرق علمية يقودها 
أفضل الباحثين في مجال التنبؤ بالمستقبل، وقد اختبرت قدرات هؤلاء الباحثين 
في توقع الأحداث المستقبلية التي يهتم بها محللو الاستشراف كل يوم. يعرفنا 
به من  الدراسات وما مرت  نتائج وتفاصيل هذه  الخارق«  كتاب »الاستشراف 

تحديات وما صدر عنها من نتائج.

وكذلك فقد اختلف مفهوم الإنتاجية في عصرنا الحديث؛ إذ لم تعد مجرد 
أن نعمل أكثر، أو نبذل جهداً أكبر؛ فهي ليست نتاجاً لقضاء ساعات أطول في 
المكتب أو المصنع، ولكنها تتعلق باختيارات محددة نختارها بعناية وفاعلية؛ 

مقــدمــــة

15
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ومن  اليومية؛  اختياراتنا  بها  ونؤطر  أنفسنا  بها  نرى  أن  نقرر  التي  الطريقة  إنها 
الأسرار  الكريم  القارئ  سيعلم  الفائدة  غزير  الحجم  صغير  ملخص  خلال 
تظلل  التي  والعلمية  المعرفية  الثورة  الإنتاجية في ظل  لزيادة  الأذكى والأسرع 
التي  خياراتنا  بها  د  نُحدِّ التي  والأفكار  الطرق  إبراز  وبالتالي  الحديث،  عصرنا 
تغذي الإنتاجية الحقيقية، وهو خلاصة للعلوم والتقنيات والأدوات والفرص 

التي غيرت حياة الكثيرين.

في  لتشترك  تتضافر  فهي  مستقبلنا،  ل  تشكِّ تقنية  قوة   12 لتعرف  ننتقل  ومنه 
م إجابات نهائية بشأن: أين؟  الكثير من السمات، وهي في النهاية ظواهر لا تقدِّ
ومتى؟ وكيف تنتهي بنا الحال؟ ولكنَّها تشير لنا إلى الاتجاهات التي علينا أن 

لكها في المستقبل. نَسْ

اختلافاً  تختلف  المتعلمة  المنظمات  عليها  تعمل  التي  الآلية  فإن  هنا  من 
جذرياً عن تلك التقليدية التي عفا عليها الزمن، فمفهوم الإتقان مثلًا لا يرتبط 
بممارسة السيطرة على الآخرين في سياق أدائهم لنشاط ما، بقدر ما هو تطوير 

نه من تحقيق رؤيته من خلال تركيز طاقته.  المرء المستمر لمهاراته التي تمكِّ

جمال بن ويرب  
المدير التنفيذي

لموؤ�ص�صة مد بن راصد ال مكتو للمعرفة
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بناء الم�ستقبل

ــس«  ــتيف لوي ــل »س ــرة، وص ــدء المحاض د لب ــدَّ ــد المح ــل الموع قبي
ــام 2010،  ــي ع ــر، ف ــهر فبراي ــام ش ــد أيَّ ــي أح ــارد« ف ــة »هارف ــى جامع إل
ــة. كان  ــه بصعوب ــط أنفاس ــو يلتق ــرات وه ــة المحاض ــى قاع ــف إل ودل
طــاب العــام الدراســي الثانــي فــي إدارة الأعمــال يجلســون فــي 
ــيبهم  ــتخدمون حواس ــث، أو يس ــراف الحدي ــون أط ــم ويتبادل مقاعده
ــع  ــم. كان الجمي ــس يراقبه ــس« وجل ــل »لوي ــا وص ــة، حينم المحمول
ســة  ت حــول مؤسَّ ينتظــرون بــدء المحاضــرة لدراســة حالــة أُعــدَّ
جديــدة، كانــت قــد انطلقــت حديثــاً لتحقيــق هــدف نبيــل، وهــو إنشــاء 
مدينــة ذكيَّــة فــي »البرتغــال«. وطــوال المحاضــرة، كان »لويــس« يجلــس 
مــن دون دفتــر محاضــرات أو أوراق، حيــث كان يضــع هاتفــه المحمــول 
ــة تأســيس منظمــة »ليفينــج  إلــى جــوار زجاجــة الميــاه، وهــو يــروي قصَّ

ــي«. ــان آي ت ب

ــز  ــن ترك ــي حي ــن، فف ــى كلمتي ــتقبل« إل ــاء المس ــارة »بن ــم عب تنقس
دة  ــن عناصــر محــدَّ ــة التأســيس، أي الجمــع بي ــاء« علــى عمليَّ كلمــة »بن
ــدف  ــى اله ــز عل ــتقبل«، تركِّ ــة »المس ــإنَّ كلم ــل، ف ــان كام ــيس كي لتأس
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ر المســتقبل هــو الخطــوة الأولــى والوحيــدة لبنائــه. فمــا  نفســه. وتصــوُّ
ــة؟ ــوات التالي ــي الخط ه

نحــن نبنــي مســتقبلًا مختلفــاً فــي كلِّ خطــوة نتَّخذهــا. وهــذا مــا يحــدث 
ــر أن  ة نتذكَّ ــرَّ ــي كلِّ م ــرص، وف ــوارد بح ــا الم ــتخدم فيه ة نس ــرَّ ــي كلِّ م ف
نطفــئ الأنــوار، أو نعيــد تدويــر واســتخدام منتــج مــا. ورغــم أنَّ المســتقبل 
يتكشــف ويأتــي إلينــا ســواء أكنَّــا نســعى إليــه أم لا، فــإنَّ بعضنــا ينتبهــون إلــى 
ــاء  ــإن »بن ــذا ف ــر. ول ــا الآخ ــا بعضن ــل أن يدركه ــتقبلية قب ــالات المس الاحتم
المســتقبل« يعنــي تحقيــق المســتقبل المنشــود مــع ســبق الإصــرار والترصــد.

نا جديد
ــا  ــم م ــاح تقدي ــب النج ــن يتطلَّ ــهلًا. فحي ــس س ــتقبل لي ــاء المس بن
ــح  ــإنَّ النجــاح يصب ــد للأشــياء«، ف يســميه »ميكافيللــي« »النظــام الجدي
صعبــاً، لأن الجمــع بيــن عناصــر مختلفــة، كالتكنولوجيــا والنــاس 
ــل،  ــكل متكام ــه بش ــؤدِّي وظيفت ــل ي ــاء كام ــاء بن ــات، لإنش س والمؤسَّ
ــل  ــج والتفاع ــرح والدم ــع والط ــن الجم ــا م ــر له ــاً لا حص ــب طرق يتطل
ــن  ــرى، م ــل الكب ــرق العم ــل ف ــة تفاع ــرز أهمي ــا تب ــل. وهن والتكام
ــب  ــذي يتطلَّ ــر ال ــالات، الأم ــة المج ــي كاف ــات وف ص ــف التخصُّ مختل

ــاً. ــداً أيض ــر جدي ــام تفكي ــداً، ونظ ــل جدي ــلوبَ عم أس

فــي عــام 2010، شــاهد العالــم إنقــاذ 33 عامــلًا مــن أحــد المناجــم في 
»تشــيلي«، بعــد أن حوصــروا علــى عمــق 2000 قــدم تحــت الصخــور. 
ــة الإنقــاذ شــديدة التنســيق والابتــكار، حيــث جمعــت بيــن  كانــت عمليَّ
ــم  ــات، وت ــات وقطاع ــدة دول وتخصص ــن ع ــراء م ــود خب ــكار وجه أف
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ــة  ــت الرؤي ــد أتاح ــرة. وق ــج باه ــق نتائ ــر وتحقي ــكل مبتك ــذ بش التنفي
ــة والجهــود الجماعيــة مثــل هــذا النجــاح، حيــن انصهــرت أفــكار  القياديَّ
داً  وأدوات وقــدرات الــكل، فــي بوتقــة واحــدة، فــكان مخرجاتهــا تفــرُّ

ــداً. إنســانياً جدي

لــون  اد يُفعِّ وهنــاك حــالات أخــرى لبنــاء المســتقبل شــهدت وجــود روَّ
مــوارد الابتــكار ويدخلونهــا حيــز التنفيــذ. لاحظــوا مــا حــدث حيــن ظهر 
نظــام تكنولوجيــا الاتِّصــالات منــذ قــرن مضــى، فقــد بــدأ الأمــر بابتــكار 
ــة التــي تنقــل  ــة الميكانيكيَّ الهاتــف الأرضــي بتجميــع الوحــدات الصوتيَّ
ــة للتفاعــلات  محادثــات البشــر عبــر مســافات أبعــد مــن المســافة العاديَّ
ة، ولكــي تعمــل تلــك الأشــياء بالشــكل الصحيــح، تطلَّب تشــغيل  البشــريَّ
ــة  نــات، تمتــدُّ عبــر مســاحات جغرافيَّ ــدة المكوِّ ــة معقَّ الهاتــف بنيــة تحتيَّ

شاســعة لتربــط كل مــا فيهــا ومــا حولهــا فــي شــبكة واحــدة.

�صات في متلف المجالت ص�التفاعل بين الت
ــم،  ــل التعل ــل يجع ــد للعم ــلوب جدي ــى أس ــات إل س ــت المؤسَّ اتجه
هــا  صــات جــزءاً مــن مهامِّ والتعــاون واســع النطــاق بيــن مختلــف التخصُّ
ــاس  ــةً لأن ــع أمثل ــاون الواس ــد للتع ــي تمهِّ ــود الت ــن الجه ــة. تتضمَّ الرئيس
يــات التــي تبــدو  واجهــوا أزمــات عصيبــة، فتعاونــوا لتجــاوز التحدِّ
ــة  مســتحيلة. فــي هــذه المواقــف، يتعــاون النــاس عبــر الحــدود الجغرافيَّ
ــة المطلوبــة. وهكــذا، فــإن بنــاء  والاجتماعيَّــة والثقافيَّــة لأداء المهمَّ
ــر أنَّ  ــدة. غي ــتويات جدي ــى مس ــاون إل ــل التع ــذي ينق ــو ال ــتقبل ه المس
ــي  ــافة الت ــن المس ــر م ــى أكب ــا، تبق ــة هن ــراف المتفاعل ــن الأط ــافة بي المس
ســة  عــة داخــل المؤسَّ صــات المتنوِّ ــن فــرق العمــل ذات التخصُّ تفصــل بي
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الواحــدة، والذيــن يُحفــزون للتعــاون داخلهــا. فتخطِّــي الحــدود فــي هــذه 
الحالــة أصعــب، حيــث تكــون الأهــداف ذاتهــا محــلَّ خــلاف، مــع احتمال 

ــادف. ــل اله ــم التواص ــى تحجي ــات إل ــن الثقاف ــات بي ــؤدِّي الصدام أن ت

البيئة البنيويَّة
ــة إلــى »العناصــر المحيطــة التــي يصنعهــا البشــر  تشــير البيئــة البنيويَّ
ة، التــي تتــراوح فــي الحجم  بهــدف اســتخدامها كإطــار للأنشــطة البشــريَّ
ــكنيَّة  ــي الس ــراء والضواح ــاحات الخض ــات المس ه ــة والمتنزَّ ــن الأبني بي
ــة  ــة، كالإمــدادات المائيَّ والمــدن التــي يمكنهــا اســتيعاب بنيتهــم التحتيَّ
ــة بأنَّهــا  ــة البيئــة البنيويَّ ــة العامَّ ف خبــراء الصحَّ وشــبكات الطاقــة«. ويعــرِّ
»مســاحة مــن صنــع البشــر يعيشــون ويعملــون ويرفِّهــون عــن أنفســهم 
ــن  ــة م ــة البنيويَّ ن البيئ ــوَّ ــار: تتك ــا«. وباختص ــي إطاره ــي ف ــكلٍ يوم بش

ــة. ــدة نســكنها ونعتمــد عليهــا فــي حياتنــا اليوميَّ أنظمــة معقَّ

ن مــن مجموعــات مــن المبانــي والشــوارع  المــدن التــي تتكــوَّ
النقــل  وأنظمــة  والمتاجــر  والمكاتــب  والمطــارات  هــات  والمتنزَّ
ــر  ــتقبل عب ــي المس ــي تبن ــكارات الت ــاً للابت ــت هدف ــلات، بات والمواص
ــث  ــكارات بتحدي ــق بعــض الابت مجموعــة مُدهشــة مــن الأنظمــة. تتعلَّ
ــة، بينمــا تنشــئ  ــا الذكيَّ ــة باســتخدام التكنولوجي وتعديــل المــدن الحالي

ــاً. ــدة تمام ــاً جدي ــرى مدن ــكارات أخ ابت

مدن جديدة ومبانٍ جديدة
آمــن البروفيســور »ويليــام ج. ميتشــيل«، الــذي كان يعمــل فــي 
اد الفكــر فــي مجــال  »معهــد ماساشوســتش للتكنولوجيــا«، وكان مــن روَّ

بناء المستقبل
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ــدن  ــاء الم ــرورة بن ــة، بض ــات الحضريَّ ــة والدراس ــا الرقميَّ التكنولوجي
ة ذات  ــه مــن الممكــن أن تســتجيب البيئــات الحضريَّ الذكيَّــة. فقــد رأى أنَّ
الشــبكات التكنولوجيَّــة لاحتياجــات قاطنيهــا، ومــن خــلال المعلومــات 
ــعرات  ات، أي المستش ــدِّ ــزة والمع ــالات، والأجه ــا الاتص وتكنولوجي
ــطة  ــعار الأنش ــا استش ــي يمكنه ــة الت ــة التحتيَّ ــي والبني ــة بالمبان المدمج
ن البيانات وتســتخدمها،  علــى اختــلاف أنواعهــا، والبرمجيَّــات التي تخــزِّ
ــن  ــن م ــا يحسِّ ــب؛ ممَّ ــب الطل ــا حس م خدماته ــدِّ ــدن أن تق ــن للم يمك
جــودة المعيشــة. ومــن منطلــق رؤيــة »ميتشــيل«، مــن شــأن المــدن ذات 
الشــبكات التكنولوجيَّــة اســتيلاد حالــة مــن الــذكاء الجماعــي فــي إطــار 
ــرارات  ــاذ ق ــهل اتِّخ ــن الس ــح م ــة، يصب ــذه الحال ــي ه ــا. فف مجتمعاته

ــتها. ــاع لمناقش ــى الاجتم ــة إل ــل، دون الحاج أفض

لمح الم�صتقبل
ة  ــرَّ ــوى م ــي س ــا لا تأت ــي عالمن ــة ف ــة والتحويلي ــات الحرج اللحظ
ــغيل  ــام تش ــئ نظ ــن ينش ــادم ل ــس« الق ــل جيت ــث إنَّ »بي ــدة. حي واح
ك  جديــداً، و»لاري بيــج« و»ســيرجي بريــن« القادمَيــن لــن ينشــئا محــرِّ
بحــث جديــداً. و»مــارك زوكربيــرج« القــادم لــن ينشــئ شــبكة تواصــل 
اجتماعــي جديــدة. فــإن كنــت تفكــر فــي تقليــد هــؤلاء، فأنــت لــم تتعلَّم 

منهــم شــيئاً.

تشــهد بلــدة »مايــا« القريبــة مــن مدينــة »بورتــو« البرتغاليــة حالــة مــن 
ر، فالتغيُّــرات التــي تحــدث فــي أســاليب الحيــاة تتطلَّــب تغيُّــرات  التطــوُّ
موازيــة علــى مســتوى المــدن أيضــاً. ووفقــاً لمــا ورد فــي كتــاب »كيــف 
تتعلَّــم المبانــي والمنشــآت؟« فــإنَّ المــدن ســتبقى فــي صــراع مــع الزمن 

تفاعل كبير وابتكار جريء
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والتغييــر. فبلــدة »مايــا« البرتغاليــة مــا زالــت تقبــع فــي بيئــة قرويــة، رغم 
ق، ورغــم قربهــا مــن  ســات ومراكــز تســوُّ مــا تضمــه مــن مكاتــب ومؤسَّ

مطــار »بورتــو« المســتقبلي المذهــل.

الفر�صان المحليون
ــيَّارات  ــغوف بالس ــل ش ــا« رج ــاء »ماي ــد أبن ــز« أح ــل رودريج »ميجي
ــة.  ــة للغاي ــريعة وأنيق ــباق س ــيَّارة س ــع س ــم وصنَّ ــد صمَّ ــريعة. وق الس
ر عــدم الالتحــاق بالجامعــة،  كان »رودريجــز« رجــلًا عصاميــاً، وقــد قــرَّ
ــا  ــم م ــز« يعل ــن »رودريج ــم يك ــاص. ل ــه الخ ــاء عالم ــى بن ــزم عل وع
الــذي ســيحدث تمامــاً حيــن كان يغــادر مخدعــه صبــاح كلِّ يــوم، ولكنَّ 
انبهــاره بالســيَّارات ذات الطــراز الكلاســيكي ظــل يتزايــد. وبعد عشــرين 
عامــاً مــن العمــل متعهــداً لبنــاء المنشــآت الصناعيَّــة العالميَّــة، استســلم 
ــدة  ــي بل ــيَّارات ف ــراً للس ــاً صغي ــس مصنع ــغفه وأسَّ ــز« لش »رودريج
ــيكي،  ــراز الكلاس ــيَّارات ذات الط ــد الس ــي تجدي ــدع ف ــا«، وراح يب »ماي
ثــم عرضهــا وباعهــا مــن خــلال المعــرض الرائــع المجــاور للمصنــع. 
ة  ل مــرَّ مــت شــركته وصنَّعــت ســيَّارة ســباق جديــدة ظهــرت لأوَّ ثــم صمَّ

فــي عــام 2007 للتنافــس حــول الجائــزة الكبــرى لمدينــة »بورتــو«.

ــل ســيماز« المديــر الإداري لشــركة  ــاه »مانوي لفتــت الســيَّارة انتب
»ميكروســوفت« العالميَّــة للســيَّارات. عــاش »ســيماز«، الــذي كان 
لــدى  يعمــل  كان  حيــث  ألمانيــا،  فــي  أيضــاً،  الجنســيَّة  برتغالــي 
»ميكروســوفت« متخصصــاً فــي نظــم تكنولوجيــا معلومــات الســيَّارات 
ــة. قضــى »ســيماز« ثلاثيــن عامــاً فــي مجــال صناعــة الســيَّارات،  الذكيَّ
وكانــت الســيَّارات الذكيَّــة هــي آخــر مشــروعاته. كان »ســيماز« شــخصاً 
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ــث  ــة بح ــي حال ــاً ف ــدا دائم ــد ب ــاس، وق ــؤه الحم ــاً وودوداً يمل اجتماعي
عــن شــيء جديــد. وكان مــن عاداتــه أنــه نــادراً مــا يقــود الســيَّارة نفســها 
ــل العمــل قائــداً من وراء الســتار،  ليوميــن متتالييــن. وكان »ســيماز« يفضِّ
وكان شــعاره المعلــن الــذي كثيــراً مــا يطلقــه وهــو يبتســم: »نحــن فــي 
ــا  ــل، ولكنن ــي العم ــراً ف ــس كثي ــي«، ننغم ــلان آي ت ــج ب ــة »ليفين س مؤسَّ

ــك«. ــرح والضح ــي الم ــر ف ــس أكث ننغم

ــر فــي وضــع المركبــات  كان »ســيماز« يعلــم بــأن مدينــة »بورتــو« تفكِّ
ــذا  ــلات، وله ــل والمواص ــتقبليَّة للنق ــا المس ــن خطَّته ــة ضم الكهربائيَّ
ــاك  ــال«. وهن ــي »البرتغ ــه ف ــز« وقابل ــع »رودريج ــل م ــل وتفاع تواص
اكتشــف »ســيماز« أنَّ »رودريجــز« يأمــل فــي تصنيــع مركبــات كهربائيَّــة 
ذات تكنولوجيَّــة ذكيَّــة مدمجــة، وعــرف أنَّ »بورتــو« تعكــف علــى وضع 
ــة والنقــل. وبالتعــاون مــع مهندســين  ــة طموحــة للمواصــلات العامَّ خطَّ
ــا  ــتس لتكنولوجي ــد ماساشوس ــو« و»معه ــة »بورت ــي جامع ــراء ف وخب
ــزم  ــو« الع ــة »بورت ــون بمدين ــؤولون الحكوميُّ ــد المس ــات«، عق المعلوم
ــة الذكيَّــة، التــي ســوف تســتغلُّ  علــى اســتعراض وســائل النقــل الحضريَّ
م الســريع فــي تكنولوجيــا المستشــعرات لتحســين جــداول  التقــدُّ

ــة. ــتهلاك الطاق ــيد اس ــة وترش ــط الزمنيَّ ــد والخط المواعي

 ــ صــيء عاديــا كان كل بالأم�ــ اليــو ريبــا صــيء يبــدو كل
تغيرت الأمور بين عصــية وصحاا الحقيقة اأنني ل اأصــعر اإل بقدر 
ب�صــي مــن التغييــر ولكــن المــا لــ اأعد كمــا كن فمــن اأكــون اإا في 

ــذا العال
في بلاد العجائ �ليا  :من رواية
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الون و مكان العمل
كانــت لــدى بعــض موظَّفــي »ليفينــج بــلان آي تــي« خلفيَّــة عــن 
ج، وبعضهــم قد عمل  تكنولوجيــا المعلومــات. بعضهــم كان حديــث التخــرُّ
فــي فتــرة ســابقة فــي مشــروع آخــر جديــد، وجلــب بعضهــم الآخــر أعوامــاً 
ســات الكبــرى مثــل »ميكروســوفت« و»سيســكو«.  مــن الخبــرة فــي المؤسَّ
ســت العديــد مــن المشــروعات الجديــدة  كانــت »روزي لوكرســت« قــد أسَّ
ــك  ــن تل ــن ضم ــر، وم ــن العم ــرين م ــة والعش ــي الرابع ــت ف ــن كان حي
الدواجــن  لتربيــة  صــة  المخصَّ التفريــخ  ات  المشــروعات آلات ومعــدَّ
ــات جديــد. وســرعان مــا  والنعــام. عملــت بعــد ذلــك فــي مشــروع برمجيَّ

ــال. ــذا المج ــة« به ــا، »مهووس ــدِّ قوله ــى ح ــت، عل أصبح

ــم  ــن عال ــي« م ــلان آي ت ــج ب ــى »لينف ــاؤوا إل ــن ج ــم الذي ــرون ه كثي
ــوا  ــم كان ــرٌ منه ــاك، فكثي ــم هن ــدوا موطنه ــات وج ــا المعلوم تكنولوجي
ــا  ــن خلاله ــتطيعون م ــة يس س ــي مؤسَّ ــل ف ــبق بالعم ــا س ــون فيم يحلم
ــي مــن شــأنها  ــدة، الت ــذوا أفكارهــم المتعلِّقــة بالتطبيقــات الجدي أن ينفِّ
ــاس  ــع أن ــل م ــهم للعم س ــن تحمُّ ــؤلاء ع ــر ه ــد عبَّ ــم. وق ــر العال أن تغيِّ
يشــبهونهم. فبعضهــم قــد شــعر بالغربــة فــي المؤسســات الســابقة، بينمــا 
ــي  ــتقبليَّة ف ــم المس ــكيل رؤاه ــن تش ــز ع ــر بالعج ــض الآخ ــعر البع ش
ونــه فيمــا ســبق، وقــد راودت الآخريــن أفــكارٌ  العمــل الــذي كانــوا يؤدُّ

ــة. ــاء مــدن ذكيَّ ــة بن حــول إمكانيَّ

إذا كان بعــض الموظفيــن الأوائــل قــد شــعروا بأنَّهــم مكرهــون فــي 
ــة  س ــى المؤسَّ ــاؤوا إل ــد ج ــن ق ــن آخري ــإنَّ موظَّفي ــابقة، ف ــم الس وظائفه
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ــع  ــم الجمي ــد اتَّس ــرة. وق ــكلات الكبي ــلِّ المش ــي ح ــون ف ــم يرغب لأنَّه
يَّــة فريــق العمــل أكثــر مــن اهتمامهــم  روا أهمِّ بالحمــاس والدافعيَّــة، وقــدَّ
ــها  ــة يُمارس ــة جماعيَّ ــكار رياض ــروا الابت ــد اعتب ــي. لق ج الوظيف ــدرُّ بالت
ــق دون  الفريــق، وآمنــوا بــأنَّ الابتــكارات الجديــرة بالاهتمــام قلَّمــا تتحقَّ
وجــود فريــق عمــل متعــاون. وقــد اعتمــد معظمهــم أســلوب حيــاة مرناً، 
ــر ليــلًا وحــزم أمتعتهــم والانتقــال مــن  فاســتطاعوا العمــل لوقــت متأخِّ
مــكان إلــى آخــر حيــن كان يتطلَّــب الأمــر ذلــك. لقــد تقاســموا الشــغف 
ــل  ــد منهــم مث ــدأ العدي ــة، وب ــا الحديث ــع فــي تجريــب التكنولوجي والول
»ســتيف لويــس« كمبرمــج علَّــم نفســه بنفســه، قبــل أن يلتحــق بالجامعة، 
لكــنَّ الحيــاة كانــت تلاحــق بعــض أفــراد الفريــق علــى صعيــد عائلاتهــم 
ــم  ــن ه ــل الموظَّفي ــاً أن أفض ــم رأوا جميع ــرية. ولكنه ــم الأس والتزاماته
ــادرون،  ــاً مب ــم جميع ــون أنَّه ــم يدرك ــق وه ــى الفري ــون إل ــن ينضمُّ الذي
ــوا  ــم كان ــابق، إلا أنه ــي الس ــرة ف ــن م ــر م ــل أكث ــم فش ــم أن بعضه ورغ

فعــلًا يطمحــون إلــى تغييــر العالــم.

ال�صباة مع الحيتان
ــة، والاســتحواذات،  ــة العقاريَّ الصفقــات الكبيــرة هــي أســاس التنمي
ــة.  ــات المصرفيَّ ــول، والخدم ــارات، وإدارة الأص ــات، والإيج والمبيع
ــات  ــات والملاحظ ــاً للصفق ــم دائم ــدي نهِ ــاري التقلي ــوت« العق »الح
ــن  ــن، يمك ــتأجرين والمالكي ــع والمس ــودة والموق ــول الج ــة ح الدقيق
ــراء  ــن ش ــف ع ــلا يتوقَّ ــات، ف ــا المعلوم ــاً بتكنولوجي ــون مهووس أن يك
واســتخدام المزيــد مــن هذه النظــم. وهنــاك افتــراض يقترن بهذا الشــكل 
تــه، وهــو أنَّ لــدى العامليــن فــي  النمطــي نســعى إلــى إثبــات عــدم صحَّ

تفاعل كبير وابتكار جريء



28

عالــم العقــارات هدفــاً واحــداً فحســب، وهــو تحقيــق الأربــاح، وليــس 
بنــاء المجتمعــات. تبــدأ الصفقــات فــي مجــالات العقــارات بشــبكات 
ــل  ــال؛ وأفض ــذا المج ــي ه ــلاق ف ــة الانط ــر نقط ــي تعتب ــات الت العلاق
ــاءات  ــرات واللق ــارض والمؤتم ــر المع ــأ عب ــا ينش ــات م ــك العلاق تل

ــميَّة. ــة الرس المهني

ضمنهــا  ومــن  مرتفعــة،  دائمــاً  العقاريــة  الصفقــات  تكاليــف 
ــن  ــلًا ع ــة، فض ــف البنكيَّ ــي، والمصاري ــجيل القانون ــرة، والتس السمس
ــر عــن  ــا الكثي ــذي يُســتهلك فــي إتمــام معظمهــا. وقــد عرفن الوقــت ال
ــي«. فقــد رأت  ــلان آي ت ــج ب ســة »ليفين ــي واجهــت مؤسَّ ــات الت ي التحدِّ
ــم يتَّســم بالســرعة، فــي حيــن أنَّ النمــو  ــا المعلومــات عال أنَّ تكنولوجي
ــد  ــا ق ــة ذاته ــكو العالمي ــركة سيس ــى إن ش ــداً. حت ــيء ج ــري بط الحض
ــي  ــة ف ــات العامل س ــع المؤسَّ ــاون م ــاج والتع ــزاوج والاندم ــن الت تحس
ــر العقــارات، حيــث يــدرك الجميــع التطــور فــي عالــم  مجــالات تطوي
العقــارات أبطــأ بكثيــر مــن التطــور فــي تقنيــات المعلومــات. ومــن هنــا 
دأب الدكتــور »آرثــر ســيجل«، أســتاذ العقــارات فــي جامعــة »هارفــارد« 
ــه علــى مــدى التاريــخ، هنــاك هنــاك ثــروات قــد  بــه بأنَّ علــى تذكيــر طلاَّ
ــة أكثــر مــن  دت فــي مجــال الأصــول العقاريَّ اكتُســبت وثــروات قــد تبــدَّ
ــوق  ــي س ــم 10 آلاف دولار ف ــتثمر أحده ــا اس ــإذا م ــر. ف ــال آخ أيِّ مج
الأســهم، فأكبــر مبلــغ يُحتمــل أن يخســره هــو 10 آلاف دولار. وبالمثــل، 
فــإنَّ اســتثمار 10 آلاف دولار فــي ســوق الســندات الماليَّــة قد يــؤدِّي إلى 
ــا فــي مجــال العقــارات فــإن  خســارة لــن تتجــاوز نفــس هــذا المبلــغ. أمَّ
التأرجــح فــي هوامــش الربــح والخســارة يبقــى أقــل بكثيــر، ومــن هنــا 
ترســخت فكــرة النمــو البطــيء والتراجــع البســيط فــي عالــم العقــارات.
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المعاييــر تجعــل كاء فريــق العمــل اأكثــر مــن مجمــوع كاء اأفــراد 
الفريــق كل علــى ــدة المعاييــر ال�صحيحــة ترفــع الــذكاء الجمعــي 
للنا�ــ العادييــن والمعايير الائة تعوق وتحــد من كاء الأعصاء 

فائقــي الذكاء

ــة  ــن مــن ال�صــتمرار فــي تصــغيل وا�صــتدامة الكــرة الأرصيَّ لــن نتمكَّ
ما ل ننر اإليها ك�صــفينة اأو مركبة تحملنا جميعا وما ل ندر اأنَّنا 

 اأو ل نكــون اأن نكــون وعلينــا جميعــا ــداوا م�صيــرا نواجــ
ار باكمين�صتر فولر

اإعادة النر في دور البلدية والإدارة المحلية 
»حيــن يمشــي النــاس فــي الشــوارع، أو يســتخدمون متــرو الأنفــاق، 
أو يســتقلُّون المصاعــد المتحركــة، فإنهــم قلمــا يفكــرون بالــدور الــذي 
ــن  ــه م ــل. إن ــر وأجم ــم أيس ــل حياته ــي جع ــة ف ــه الإدارة المحلي تلعب
ــة  ــن منظوم ــي بي ــي والتعاون ــدور التكامل ــع ال ــرف الجمي ــم أن يع المه
ــن  ــعاد القائمي ــم إس ــاس، ث ــعاد الن ــن إس ــدن م ــن الم ــي تمك ــل الت العم

ــرج ــكل بلومبي ــة« ماي ــة الذكي ــا المحلي ــى إدارته عل

وو الروؤ ونالمحاف
ــاء  ــادة إحي ــن إع ــين ع ــؤولين الرئيس ــن المس ــون م ــر المحافظ يُعتب
ــب  ــة يتطلَّ ــانٍ قديم ــاء ومب ــد أحي ــدة أو تجدي ــة جدي ــاء مدين ــدن، فبن الم
والمســؤولين  الحكوميَّــة  الهيئــات  قبــل  مــن  المكثَّفــة  المشــاركة 
والأجهــزة التنظيميَّــة المختلفــة، وكذلــك الأطــراف الفاعلــة التــي تنتمي 
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د بنــاء هــذه المــدن، فإنَّهــا تُــدار مــن قِبَــل  إلــى القطــاع الخــاص. وبمجــرَّ
الحكومــات المحليَّــة مــن خــلال المحافظيــن وغيرهــم مــن المســؤولين 
ــلاك  ــة بامت ــات المحليَّ ــي الحكوم ــون ف ــن يعمل ــم م ــن. يتَّس التنفيذيي
ــة، فيمارســون الرقابــة علــى المــوارد، ويشــرفون علــى منــح  رؤى واقعيَّ
التراخيــص والتصاريــح، وتطبيــق اللوائــح، ويعتمــدون علــى علاقتهــم 

ــم. ه ــام مهامِّ ــة لإتم ــات التجاريَّ س ــة بالمؤسَّ القويَّ

ــر«  ــي ليرن ــي »جيم ــدن البرازيل ــط الم ــاري ومخطِّ ــدس المعم ــذ المهن يأخ
ــا«  ــة »كوريتيب ــة الحكومــة علــى محمــل الجــد، فقــد اســتمر محافــظ مدين رؤي
ــادة  ــام 1994. وبري ــة ع ــاً للولاي ــح حاكم ــى أن أصب ــيرته إل ــي مس ــة ف البرازيليَّ
ــة، كان »ليرنــر« وفريقــه المتفاعــل والمتكامــل قــد  مســيرة ابتــكار المــدن الذكيَّ
ــام 2001،  ــول ع ــة بحل ــة التكنولوجيَّ ــى الخريط ــا« عل ــة »كوريتيب ــا مدين وضع
ــة علــى مســتوى العالــم. وفــي  فأصبحــت واحــدة مــن أكثــر المــدن ذكاءً وحيويَّ
ــة »تايــم« كواحــد مــن خمســة وعشــرين شــخصية أكثر  ــحته مجلَّ عــام 2010، رشَّ
تَبَــر وســيلة انتقــال  تأثيــراً فــي العالــم. الحافــلات الســريعة المشــهورة التــي تُعْ
ــة، وإزالــة المخلَّفــات، إضافــة إلــى عــدد  هــات الحضريَّ فائقــة الســرعة، والمتنزَّ
ــة، جذبــت الانتبــاه إلــى »ليرنــر«  مــن البرامــج الاجتماعيَّــة والتعليميَّــة الابتكاريَّ

كنمــوذج للقائــد المســتقبلي المثالــي فــي القــرن الحــادي والعشــرين.

المها ة واإتماالرا�ص الروؤ
يُعنــى العاملــون فــي مجــال البنــاء والإنشــاءات ببنــاء الأشــياء، فهــذه 
ــاءات،  ــاء والإنش ــطة البن ــع أنش ــة. وتخض ــياء الملموس ــة الأش ــي مهن ه
ــل فــي مجموعــة لا حصــر لهــا مــن المهــام والمــواد الخــام  ــي تتمثَّ الت
ــروعات.  ــص إدارة المش ــام لتخصُّ ــكل ت ــض، بش ــا ببع ــط بعضه المرتب
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ــدة، فــإنَّ معظم مهــام البنــاء والإنشــاءات معروفة ســلفاً،  ورغــم أنَّهــا معقَّ
ــا  ــا مهاراته ــكلٍّ منه دة، ول ــدِّ ــرائح متع ــى ش ــوي عل ــال ينط ــذا المج فه
ــات  ــي، والخلفيَّ ــلالم الترقِّ ــة، وس ــم المهنيَّ ــات التعلُّ ــة، كمنحني الخاصَّ
ــي،  ــة، واللغــات، والتوقُّعــات. والعمــل فــي هــذا المجــال محلِّ التعليميَّ
وغيــر مركــزي ويرتبــط بموقــع العمــل نفســه، كمــا أنَّ المعاييــر الثقافيَّــة 
تختلــف مــن موقــع إلــى آخــر. وتعــزز طبيعــة المــدى الزمنــي الطويــل 
ــن  ــارع م ــي أيِّ ش ــف ف ــر. ق ــك المعايي ــروعات تل ــذه المش ــم ه لمعظ
ــت  ــي جعل ــادي الت ــول والأي ــن العق ــتندهش م ــورك« وس ــوارع »نيوي ش
مــن تلــك المبانــي حقيقــة ممكنــة، فتلــك العقــول والأيــادي بَنَــتْ فــي 
ــلًا  ــر، جي ــن البش ــة م ــداد هائل ــكنها أع ــم تس ــزارع عواص ــات والم الغاب
ــرك هــذا الوضــع بالطمــوح الجنونــي  بعــد جيــل. ومــن الســهل أن يذكِّ

ــي ككل. ــعى الجماع ــذا المس ــدود له اللامح

ة الفكرة قوَّ
ــاءات  ــاء والإنش ــال البن ــي مج ــة ف ــكارات المحوريَّ ــن الابت ــن بي م
ــي،  ــت الحال ــي الوق ــاء. فف ــات البن ــي عملي ــات ف ــتخدام المجسَّ اس
ــات  رة الحديثــة فــي مجــال ضوابــط البنــاء مجسَّ تدمــج التقنيــات المتطــوِّ
ــدة لتحســين أداء الطاقــة بشــكل مذهــل. وتتمثَّــل  وتحليــلات معقَّ
ــوال  ــم الأح ــان، وتقيي ــي الأم ــات ف ــائعة للمجسَّ ــتخدامات الش الاس
ــواد  ــة وم ــن عمال ــوارد م ــق الم ــة، وتدفُّ ــاع المعماريَّ ــة، والأوض البيئيَّ
ــات هــو  خــام ومواصــلات وميــاه وطاقــة. كان اســتخدام المجسَّ
مــت بــه »ليفينــج بــلان آي تــي«.  ــة للعــرض الــذي تقدَّ الفكــرة المحوريَّ
ــة  ــة التحتيَّ ــاء وإدارة البني ــات البن ــي عمليَّ ــرة ف ــداث طف ــي إح ــلًا ف وأم
للمبانــي والمــدن بمجــرد إنشــائها، وضــع فريــق عمــل »ســتيف لويــس« 
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ــكار فــرص يعــرض مــن  ــة عمــل، وســعى لابت ــن وخطَّ مجموعــة قواني
ــة.  ــى العامَّ ــه عل ــا أعمال خلاله

فــي مقابلــة أُجريــت مع »جــون ســتينليك« فــي عــام 2011، أوضــح أنَّ »يو أو 
ــات ومزامنتهــا لحظيــاً  عتهــا المجسَّ ــة لأخــذ البيانــات التــي جمَّ إس« هــي منصَّ
مــن خــلال التقنيــة الســحابية. وســواء أكان الهــدف هــو إضــاءة أعمــدة الإنــارة 
ــرق،  ــزل يحت ــى من ــق إل ــة حري ــم مكافح ــال طاق ــا، أم إرس ــة إليه ــد الحاج عن
ــاة  ــتجعل الحي ــو أو إس« س ــة »ي ــإنَّ منصَّ ــر، ف ان بالأم ــكَّ ــرف الس ــل أن يع قب
ــة ذلــك مــن خــلال جمــع وتحليــل  ق هــذه المنصَّ ــة أفضــل. وســتحقِّ الحضريَّ
ــة  ة أجهــزة، باســتخدام تقني البيانــات المتوافــرة للتطبيقــات المتاحــة عبــر عــدَّ
ــر  ــات، عب ــور، أي البيان ــادل الص ــارك ونتب ــا نتش ــحابية. ومثلم ــبة الس الحوس
ــة،  ــات المحليَّ ــتخدام التطبيق ــة باس ــيب المحمول ــة والحواس ــف الذكيَّ الهوات
فــإنَّ مشــاركة المحتــوى باســتخدام تقنيــة الســحاب بمســاعدة »ليفينــج بــلان 
ــات الحــرارة  ــم فــي كلِّ شــيء، بدايــةً مــن منظمَّ ننا مــن التحكُّ آي تــي« ســتمكِّ

المســتخدمة فــي المنــازل، ووصــولاً إلــى مســاحات صــفِّ الســيَّارات.

�صي نرة جديدة اإلى العمل الموؤ�صَّ
ــل  ــى العم ــر إل ــل النظ ــلاء العم ــاد زم ــان، اعت ــم الزم ــن قدي » م
ســات الكبــرى باعتبــاره مــن عيــوب تلــك  الجماعــي فــي المؤسَّ
ــزة لبيئــة  ــا اليــوم، فهــم يعتبرونــه مــن الســمات المميِّ ســات. أمَّ المؤسَّ
العمــل. فالعمــل مــع الآخريــن يخفــف الضغــوط ويزيــل الإحباطــات، 
ــرة  ــي نظ ــل الجماع ــب للعم ــا المصاح ــح الأن ــرون كب ــم يعتب لأنه
ــأنَّ  ــون ب ــم يعترف ــانية. وه ــي إنس ــه معان ــي علي ــة تضف ــة ذكي اجتماعي
ــي، وأنَّ  ــل الجماع ــبب العم ــع بس ــت الضائ ــض الوق ــاً بع ــاك دائم هن
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ــب الكثيــر مــن الصبــر، ولكــنَّ جــزءاً مــن  التعامــل مــع الآخريــن يتطلَّ
ــي،  س ــل المؤسَّ ــور العم ــو مح ــم، ه ــدِّ قوله ــى ح ــع، عل ــذا الوض ه
وليــس عيبــاً مــن عيوبــه كمــا كنــا نظنــه. ومــن المعــروف مؤسســياً، أن 
ــق،  ــي فري ــو ف ــه عض ــا لأن ــدم الرض ــاط وع ــعر بالإحب ــخص يش أي ش

ــداً«. ــاً أب ــؤولاً تنفيذيَّ ــون مس ــح أن يك ــح ولا يص ــن يصب ل
صي� ويليا اإت واي في كتاب :ملامح العمل الموؤ�صَّ

�صات الأعمال فون في موؤ�صَّ الموظَّ
ــة  س ــي مؤسَّ ــل ف ــذي يعم ــدي ال ــر التقلي ــورة المدي ــرت ص ــد تغيَّ لق
ــه الكلاســيكي:  ــام وايــت« كتاب ــذ أن ألــف »ويلي ــر من ــرة بشــكل كبي كبي
ســي«، الــذي أوضــح مــن خلالــه أنَّ مــن ضمــن قواعــد  »العمــل المؤسَّ
بــاع المديريــن للوائــح بحذافيرهــا.  ــة اتِّ ســات التجاريَّ العمــل فــي المؤسًّ
ــد  ــر الــذي يتقيَّ ــت الصــورة الســائدة للمدي ــة، تبدلَّ ــة الثقافيَّ فمــن الناحي
تمامــاً باللوائــح بشــكل تدريجــي، لتحــلَّ محلَّهــا صــورة المديــر ســريع 
الخُطــى الــذي يعقــد الصفقــات بســرعة، كمــا شــاهدنا فــي أفــلام: »وول 

ســتريت« و»شــبكة التواصــل الاجتماعــي«.

ــا  ــات قلَّم س ــم المؤسَّ ــإنَّ عال ــبوك«، ف ــل« و»فيس ــن »جوج ــداً ع وبعي
ســات التكنولوجيَّــة الجديــدة، فالموظَّفــون الذيــن تراهــم فــي  يشــبه المؤسَّ
ســات الكبــرى مثــل »جنــرال إليكتريــك« و»آليانز«،  مكاتــب رئيســة للمؤسَّ
مــا زالــوا يختالــون بالملابــس الرســميَّة وربطــات العنــق. وشــباب 
الموظَّفيــن الذيــن يطمحــون فــي تحقيــق النجــاح فــي عالــم الأعمــال مــا 
م  ــدُّ ــال للتق ــتير إدارة الأعم ــى ماجس ــول عل ــى الحص ــون عل ــوا يتهافت زال
ــلات  ــاء المقاب ــمية أثن ــس رس ــدون ملاب ــي، ويرت ــارهم المهن ــي مس ف
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ــاس  ــا يُق ــاً م ــي. وغالب ــلَّم الوظيف ــاء الس ــون بارتق ــخصيَّة، ويحلم الش
ــة  ــا واللغ ــارف عليه ــة المتع ــة، فالعمل ــج الاقتصاديَّ ــا بالنتائ ــاح هن النج
بــات،  المتداولــة هــي اللغــة الماليــة مثــل: التدفقــات، والأرصــدة، والمرتَّ
ــذا  ــي ه ــاح. فف ــص الأرب ــروض، وحص ــلاوات، والق ــارات، والع والخي
الســياق، تؤمــن الأطــراف الفاعلــة بــأنَّ المــال يجلــب المــال، وبــأنَّ النمــوَّ 

ــي. ــى ويرتق ــد ليبق ــي وج ــلم الوظيف ــأنَّ الس ــوب، وب ــيءٌ مطل ش

التحــق العديــد مــن أبنــاء جيــل »ســتيف لويــس« بالعمــل وهــم 
ســات كبــرى، وكانــت  مشــحونون بالشــكِّ فــي جــدوى العمــل لــدى مؤسَّ
ــة في  ــة للحصــول علــى مســاحة كبيــرة مــن الحريَّ لديهــم أيضــاً حاجــة ملحَّ
ممارســة أعمالهــم. وفــي عــام 2013، كشــفت مقابلــة شــخصيَّة أُجريــت مع 
ــة  ســات الصغيــرة مــن قــدرة خاصَّ »لويــس« عــن إيمانــه بمــا تمتلكــه المؤسَّ
ــات  س ــاهمة المؤسَّ ــم مس ــرى أنَّ رغ ــو ي ــكار. فه ــادة الابت ــن ري ــا م نه تمكِّ
ــى  ــطة تبق ــرة والمتوسِّ ــات الصغي س ــإنَّ المؤسَّ ــة، ف ــكار إبداعيَّ ــرى بأف الكب
م تكنولوجيــا تنطــوي  ــال فــي تقديــم الحلــول، لأنهــا تقــدِّ هــي العنصــر الفعَّ

ــة. علــى تغييــرات غيــر مســبوقة لا تعوقهــا النمــاذج الحاليَّ
 بمعيــار ل يتنا�صــ �صــ علــى كمــ ااإ ــ كلنــا عباقــرة ولكنَّ

يفتقــر اإلى الكفاءة َّيعتقد باأن لف�صــي بيعــة قدرات مــع

فون عبر الحدود الموظَّ
ــم  ــا ل ــة م ــق الزجاج ــي عُن ــنبقى ف ــا س ــاد بأنن ــن الاعتق ــر ع ــضِّ النظ بغ
ــا  ــذي يمكنن ــا ال ــدع، فم ــباب المب ــل الش ــى جي ــون إل ــرة ينتم ــف عباق نوظِّ
ــات  ــن، والإحباط ــن الموظَّفي ــة م ــكال النمطيَّ ــك الأش ــن تل ــتخلاصه م اس
ــن الأبعاد  التــي يعيشــونها وهــم يتعاملــون مــع بعضهــم عبــر الحــدود؟ تتضمَّ
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ــق بعمليَّــة  ــا الأبعــاد التــي تتعلَّ التقنيَّــة الإطــار الزمنــي وعمليَّــات العمــل. أمَّ
ــات والقيــم. وكلٌّ  التواصــل بيــن الموظَّفيــن فتتمثَّــل فــي التوقُّعــات والأولويَّ
ي التبايــن؛ التقنــي والتواصلــي الإنســاني، شــريك متســاوٍ وحقيقــي  مــن شــقَّ

م. فــي خلــق حالــة مــن الارتبــاك وكبــح جمــاح التقــدُّ

ــة الواحدة،  تشــير الحــدود هنــا إلــى الاختلافــات بيــن الجماعــات ذات الهويَّ
ــة والحــدود التــي تتعلَّق  كالنــوع أو الجنســيَّة أو المهنــة. وبعــض جماعــات الهويَّ
بهــا ملحوظــة أكثــر مــن غيرهــا. فالنــوع، علــى ســبيل المثــال، عامــل اختــلاف 
ــا المهنــة فليســت ملحوظــة بنفــس القــدر، ولكــن مــن  ملحــوظ فــي العــادة. أمَّ
الســهل الكشــف عنهــا. غيــر أنَّ هنــاك عوامــل اختــلاف ملحوظــة تمامــاً، وهــي 
الافتراضــات التــي نعتبرهــا أمــراً مســلَّماً بصحتــه ومفــروغ منــه، والأفــكار التــي 
ــات مختلفــة، ولكــي ينجح  يحملهــا هــؤلاء الذيــن ينتمــون إلــى جماعــات وهويَّ
التعــاون عبــر تلــك الحــدود، لا بــدَّ لأبنــاء تلــك الجماعــات مــن ملاحظــة أنَّهــم 
يتبنَّــون وجهــات نظــر متباينــة، والأهــمُّ مــن ذلــك ملاحظــة أنَّهــم يتعاملــون مــع 
ــه لا  ــة« معتقداتهــم وقيمهــم علــى أنَّهــا أمــر مفــروغ منــه، وهــذا يعنــي أنَّ »صحَّ
ــا  ــاً، فمهم ــينجح تمام ــر س ــوا أنَّ الأم ــاون، ويتوقَّع ــى التع ــوا عل ــي أن يتَّفق يكف
توافــرت لديهــم النوايــا الحســنة، فســتعوق تلــك الحــدود التعــاون فيمــا بينهــم 

ــة. بأســاليب غيــر مرئيَّــة، ولكنَّهــا قويَّ

علاقات العمل: مصكلات القي والأولويَّات
ــات بيــن الأطــراف الفاعلــة إلــى الحيلولــة دون  يــؤدِّي اختــلاف الأولويَّ
ــة موظَّفــي »ليفينــج بــلان آي تــي«  م. ففــي البدايــة تمثَّلــت أولويَّ تحقيــق تقــدُّ
ــون  ــن يمتلك ــؤلاء الذي ــز ه ــة. ركَّ ــق التقني ــي فائ س ــان مؤسَّ ــاء كي ــي إنش ف
ــة علــى فــرص الدخــل المتعلَّقــة بالابتــكارات التــي  ــة أو ماليَّ ــة عقاريَّ خلفيَّ
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ــا  مــوا شــيئاً جديــداً متميــزاً. أمَّ ــون أن يقدِّ تُحــدِث طفــرات. بينمــا أراد التقنيُّ
ســين للحصــول علــى فرصــة حــلِّ  ــون والمخطِّطــون فكانــوا متحمِّ المعماريُّ
ــون  ــؤولون الحكوميُّ ــاك المس ــة. وهن ــول ملهم ــة بحل ــكلات العمليَّ المش
ــة  ــراث وطريق ــرك مي ــم وت ــل لناخبيه ــتقبل أفض ــق مس ــوا بخل ــن اهتمُّ الذي
العمــل البيروقراطيــة القائمــة علــى الرقابــة الصارمــة والإشــراف الحثيــث. 
كالانهيــار  والسياســيَّة،  الماليَّــة  الأزمــات  كانــت  الأثنــاء،  تلــك  فــي 
الاقتصــادي الــذي شــهدته »البرتغــال« فــي عــام 2010، قــد حالــت دون تنفيذ 
الاتِّفاقــات المبرمــة بعنايــة، وأدَّت إلــى المزيــد مــن الضعــف فــي العلاقــات 
ــي  ــولا الوع ــراكة. ول ــذه الش ــل ه ــشِّ لمث ــي اله ــام البيئ ــتوى النظ ــى مس عل

ــة. ــت كارث ــروع، لوقع ــمى للمش ــدف الأس ــق باله المطل

ــم  ورغــم أنَّ نظــام العمــل فــي مجــال تكنولوجيــا المعلومــات مصمَّ
بأســلوب يســتهدف عمــل المنخرطيــن فــي هــذا المجــال كلًا علــى حــدة، فإنَّ 
ــن المزيــد مــن العلاقــات الشــبكيَّة،  ــة تضمَّ الاتِّفــاق علــى الصفقــات العقاريَّ
والمزيــد مــن الاعتمــاد علــى الأطــراف الأخــرى لإتمــام المهــام. ولكــن مــا 
ــاحة  ــتوى مس ــى مس ــاً؟ عل ــؤلاء جميع ــدى ه ــتركة ل ــت مش ــي كان ــمة الت الس
بلغــت 30 ألــف قــدم، كانــت لــدى الجميــع الرغبــة فــي خلــق عالــم أفضــل.

 البتكار جِّ يُح  التحي
ــر تحيُّــز »ليفينج بــلان آي تــي« لوجهــات نظرهــا واهتمامهــا بالتأثير  هــل أثَّ
ســي؟ إذا كان الأمــر كذلــك، فــإنَّ التحيــز  فــي الآخريــن علــى الابتــكار المؤسَّ
ــا زوزول« علــى هــذا الوضــع اســم  شَــرَك يســهل الوقــوع فيــه. يطلــق »تيون
ــز«. وتشــير أبحاثنــا إلــى أنَّ الدفــاع عــن وجهــة النظــر وإثبــات  »شــرك التحيُّ

تهــا رغــم أهميَّتــه، يســفر أيضــاً عــن مخاطــر يواجههــا المبــادرون.  صحَّ
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ر عــن نمــوذج  ومــن ضمــن تلــك المخاطــر أنَّ الدفــاع بشــكل متكــرِّ
ــيراً  ــراً عس ــي أم س ــي والمؤسَّ ــور المعرف ــن التمح ــل م ــغ يجع ــح ودام واض
ــوذج.  ــذا النم ــر ه ــى تغيي ــة إل ــدة للحاج ــج جدي ــارب أو نتائ ــير تج ــا تش عندم
ســيَّة الراحــل »كريــس أرجيريــس«، الــذي حلــل  ــات المؤسَّ يــرى واضــع النظريِّ
ــئلة  ــع الأس ــز يقم ــات، أنَّ التحيُّ س ــل المؤسَّ ــة داخ ــوارات الإداريَّ ودرس الح
ــة  ــي. فمجادل س ــم المؤسَّ ــح التعلُّ ــذي يكب ــر ال ــة، الأم ــارات الحقيقيَّ والاستفس
الآخريــن والدفــاع عــن وجهات نظرنــا تقتــل فضولهــم. وكلَّمــا زادت مجادلتك 
ــك علــى حــق، وعــزوت صــدِّ  ــة وجهــة نظــرك، زاد اعتقــادك أنَّ وتبريــرك لصحَّ
ــة »ليفينــج بــلان آي تــي«،  الآخريــن لــك إلــى عنادهــم أو جهلهــم. وفــي قصَّ

ــل. ــات العم ــق بعلاق ــا يتعلَّ ــد فيم ــذا البع ــر له ــي مناظ س ــتوى مؤسَّ ــاك مس هن

ــاه إلــى  ــر وضوحــاً فــي عــدم الانتب ــل الخطــر الثانــي، وهــو أكث يتمثَّ
ــن  ــس م ــب. فلي ــوارد والمواه ــدرة الم ــن ن ــج ع ــذي ينت ــكار، ال الابت
ــر فــي الآخريــن،  المنطــق أن ينتقــل المــرءُ مــن هنــا إلــى هنــاك لكــي يؤثِّ
ــة  ــات الداخليَّ ــن أن العمليَّ ــد م ــت أن يتأكَّ ــس الوق ــي نف ــتطيع ف وأن يس
ج لمدينــة »إيمرالــد ســيتي« الباهــرة  ابتكاريــة. فحيــن كان »لويــس« يــروِّ
فــي »البرتغــال«، لــم يكــن يقضــي هــذا الوقــت فــي قيــادة كبار مســؤولي 
ــق  ــذي يتعلَّ ــع القــرار بشــكل اســتراتيجي، وال ــه الإداري نحــو صن فريق

ــة. ــة الذكيَّ باكتشــاف الفــرص الســوقيَّة الملموســة داخــل المدين

درو� بناء الم�صتقبل
ــزة لهــم  1.  ابــدأ بالرؤيــة الكبــرى: فهــي ملزمــة لموظَّفيــك ومحفِّ

ــة وتحقيــق الحلــم. لمجابهــة المخاطــر الشــخصيَّة والمهنيَّ
صــات:  ز التعــاون الواســع بيــن مختلــف المجــالات والتخصُّ 2.  عــزِّ
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تتطلَّــب الابتــكارات الجريئــة، كبنــاء مدينــة جديــدة، التوفيــق بيــن 
ــم أكثــر ومهــارة أكبــر. مجــال العمــل وثقافــات الموظَّفيــن بتفهُّ

ــح  ــن يلم ــر حي ــتقبل يزده ــاء المس ــن: فبن ــك المتميزي ر موظَّفي ــدِّ 3.  ق
الخبــراء الناجحــون الــذي يتمتَّعــون بالمصداقيَّــة إمكانــات جديدة، 

ويســعون إلــى تغييــر خــطِّ ســير محادثاتهــم لمواكبــة الأمــر.
ــب بالخطــوات الصغيــرة: فسلســلة مــن المشــروعات  4.  رحِّ
ــم  ــة بالتعلُّ ســة التجاريَّ الصغــرى عميقــة الابتــكار تســمح للمؤسَّ
ر بهــا  ــوَّ ــي تتط ــي، كوســيلة لإدراك الكيفيَّــة الت ــكل عمل بش

ــة. ــة والماليَّ ــن التقنيَّ ــن الناحيتي ــرى م ــة الكب الرؤي
م  ــدِّ ــن يق ــروري حي ــز ض ــكار: فالتحيُّ ــز والابت ــن التحيُّ 5.  وازِن بي
إمكانيَّــة جديــدة وغيــر مألوفــة، ولكــن لا بــدَّ للجميــع أن 
ــذه. ــاً لتنفي ــوا أساس ــي يضع ــكار، ك ــى الابت ــة إل ــوا الحاج يدرك

ــاة  ــادة بن ــدَّ للق ــلا ب ــي، ف ــا لا تكف ــة وحده ــإنَّ الرؤي ــا، ف ــا رأين كم
المســتقبل مــن توفيــر أوضــاع مناســبة للتفاعــل الكبيــر والتعــاون الواســع 
صــات. وبالنســبة إلــى التحيــزات  بيــن مختلــف المجــالات والتخصُّ
المفترضــة فــي كل مهنــة، فإنــه يجــب اكتشــافها والتغلُّــب عليهــا للســماح 
ــن  ــدلاً م ــال، ب ــا أيُّ مج ــي يفرزه ــوى الت ــز الق ــإدراك مراك ــن ب للموظَّفي
الاكتفــاء بالرثــاء والشــكوى مــن أوجــه القصــور. وختامــاً، علــى القــادة 
ــوات  ــي خط ــم وف ــكل منظَّ ــل بش ــى العم ــرار عل ــتقبل الإص ــاة المس بن
ــن  ــر م ــاً أكث ــتُجدي نفع ــي س ــول الت ــت الحل ــاً كان رة. وأي ــرِّ ــريعة ومتك س
نــا - أبــداً - لــن نعرفهــا مقدماً.  غيرهــا، فهنــاك شــيء واحــد أكيــد، وهــو أنَّ
ــرع،  ــم الأس ــريع، والتعلُّ ــل الس ــي، والفش ــب الذك ــلال التجري ــن خ فم

ــول. ــك الحل ــع تل ــدع م ــل ونب ــل ونتفاع ــا أن نتواص يمكنن

بناء المستقبل
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والتعل العمل ي�صبق الإعلا
الأســلوب الــذي يتعــاون بــه الموظَّفــون عبــر الحــدود المهنيــة 
ــق  ــن تحقي ــتقبل م ــاة المس ــن بُن ــروري لتمكي ــوريٌّ وض ــة مح والجغرافي
لات  ــة، وجعــل المُعــدات تحفــر الأساســات، والمحوِّ أحلامهــم الابتكاريَّ
تلتقــي بالمعالجــات فائقــة الصغــر علــى أرض الواقــع، وبأســاليب تنفيذية 
غيــر مســبوقة. فالســبق الحقيقــي فــي عالمنــا الحالــي والمســتقبلي، هــو 
الســبق التنفيــذي، وليــس الســبق الصحفــي، لأن العمــل هــو الحيــاة، ولا 

ــبقة. ــتقبلية والمُس ــال المُس ــد الأفع ــم إلا بع ــلام والتعل ــي دور الإع يأت

اإيمي اإدموند�صون
اأ�صتاة اصرة عن القيادة والإدارة 

 كلية ارفارد للاأعمال والرئي�صة 
الموؤ�ص�صة لدع درا�صة التفاعلات 

البصرية التي توؤدي اإلى اإيجاد المصاريع 
تح�صين المجتمع  مةالناجحة الم�صا

�صوزان رينولدز
 �لو  ناقدة اأدبية وكاتبة تعي

وفيرمون �لواأ

الموؤلف:

تفاعل كبير وابتكار جريء
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ر�ؤيـة مــا �سيـ�أتـي
يومــاً بعــد يــوم، يتَّخــذ الملاييــن مــن الأشــخاص خطواتهــم وقراراتهــم 
ــتثمرون  ــتري المس ــتقبل، فيش ــي المس ــاً ف ــه قادم ــا يرون ــى م ــتناداً إل اس
ســة أخــرى  أســهماً معينــةً حيــن يتوقعــون صعودهــا، ويبيعــون أســهمَ مؤسَّ
قــوا بيــن  حيــن يتوقعــون هبوطهــا. ويحــاول المســؤولون التنفيذيــون أن يفرِّ
الاتجاهــات المؤثــرة، والمتغيــرات العابــرة، وبيــن الفــرص والمخاطــر، ثمَّ 
ــاءً علــى توقعاتهــم وتصوراتهــم. هــؤلاء يراقبــون القــرارات  فــون بن يتصرَّ
التــي يتَّخذهــا قــادة الســوق، ويحاولــون تحديــد آثارهــا المســتقبليَّة. أمــا 
الســؤال الــذي يظــل يجــول فــي أذهانهــم فهــو: كيــف ســيغيِّر هــذا الابتكار 
ســاتنا ومجتمعاتنــا؟ أو هــذا الاتجــاه حياتنــا وأعمالنــا، ومــا آثــاره فــي مؤسَّ

�أنواع الابتكار
ســات عبــر مســارات تطويــر  ك المؤسَّ زة التــي تحــرِّ الابتــكارات المعــزِّ
ــة  ــات الحاليَّ ــين المنتج ــر وتحس ــا تطوي ــخة. ووظيفته ــين راس وتحس
ــي  ــرات الت ــر الطائ ــاً: تُعتب ــن. فمث ــمُّ المتعاملي ــا ته ــت أنَّه ــباب ثب لأس
ــكل  ــات بش ــج العمليَّ ــي تعال ــبات الت ــد، والحاس ــافات أبع ــر لمس تطي

زة. ــزِّ ــكارات المع ــن الابت ــن ضم ــرع، م أس

43



رؤية ما سيكون44

ــا  ــي إمَّ ــدة. وه ــل جدي ــة عم م خط ــدِّ ــي تق دة الت ــدِّ ــكارات المج الابت
ــس أســواقاً جديــدة، أو تعيــد تشــكيل الأســواق القائمــة. وهــي  أن تؤسِّ
ــزة  ــة »ممي م ــات المقدَّ ــات والخدم ــون المنتج ــن تك ــدث حي ــاً تح غالب
ــون  ــتطيع المتعامل ــي يس ــة الت ــةً بالقيم ــن مقارن ــة الثم ــة« وباهظ للغاي
الحاليــون دفعهــا. ويعــدُّ متجــر البيــع بالتجزئــة »وول مــارت« ونمــوذج 
ــكارات  ــن للابت ــل« نموذجي ســة »دي ــه مؤسَّ ــع المباشــر الــذي ابتكرت البي
منخفضــة التكلفــة؛ إذ بــدأ النموذجــان بتقديــم مُنتَــج مباشــر ومنخفــض 
ــاً  ــددة أيض ــكارات المج ــمل الابت ــن. وتش ــن الحاليي ــة للمتعاملي التكلف
ــزف  ــن يع ــك حي ــدة، وذل ــواق جدي ــي أس ــودة ف ــات موج ــال منتج إدخ
المتعاملــون عــن المنتجــات الحاليَّــة بســبب أســعارها أو طريقــة توزيعها 
وتوريدهــا. وذلــك مثــل موقــع  التجزئــة »أمــازون«، وموقــع »إي بــاي« 
ر فأتاحــا للمتعامليــن الحصــول  قــا بعــداً جديــداً مــن التطــوُّ اللذيــن حقَّ

علــى منتجــات كانــت حتــى وقــت قريــبٍ بعيــدة المنــال.

ات البتكار نريَّ
ة وي: ك ب البتكارات المُر ة تمي ات مهمَّ نا لا نريَّ

دة نرية البتكارات المُجدِّ

ســات الجديــدة  ــة تتعلــق بالمواقــف التــي تُمكــن المؤسَّ هــذه النظريَّ
ــق  ــة، لتحقي ــاض التكلف ــم بانخف ــيطة تتَّس ــكارات بس ــتخدام ابت ــن اس م
ــى أنَّ  ــة إل ــير النظريَّ ــرة. وتش ــات الكبي س ــى المؤسَّ ــب عل ــو والتغل النم
ســات الجديــدة  ســات الراســخة والمســيطرة تنتصــر علــى المؤسَّ المؤسَّ
زة، فــي حيــن أنهــا لا تســتطيع  التــي تقتحــم الســوق بالابتــكارات المعــزِّ

دة. ــدِّ ــم المج ــين بابتكاراته ــام المنافس ــود أم الصم
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ة الموارد والعمليَّات والقي نريَّ

ــخة  ــات الراس س ــا المؤسَّ ــي تواجهه ــات الت ــباب الصعوب ــح أس توضِّ
ــات  ــوارد والعمليَّ ــرى أنَّ الم دة، وت ــدِّ ــكارات المج ــة الابت ــي مواجه ف
ســة، وكذلــك نقــاط ضعفهــا ومناطــق  ة المؤسَّ د مراكــز قــوَّ والقيــم تُحــدِّ
ســات أن  ــي تســتطيع المؤسَّ ــي الأصــول الت ــل المــوارد ف عجزهــا. تتمثَّ
ــرق  ــي ط ــات ف ــل العمليَّ ــا، وتتمثَّ ف فيه ــرَّ ــتريها أو تتص ــا أو تش تبيعه
ســة باســتخدامها المدخــلات إلــى  ل المؤسَّ العمــل الشــائعة التــي تحــوِّ
ــر  ــي المعايي ــم فه ــا القي ــة. أمَّ ــات قيِّم ــات وخدم ــات، أي منتج مخرج

ــا. ــة موارده س ــا المؤسَّ ــص به ــي تخصِّ الت

ر �صل�صلة القيمة ريَّة تطون
ر سلســلة القيمــة، التــي  ــة تطــوُّ ــة الأخيــرة للابتــكار هــي نظريَّ النظريَّ
ــق بالهيــاكل  ســة مــن قــرارات تتعلَّ ــة مــا اتَّخذتــه المؤسَّ تقيِّــم مــدى صحَّ
ــذه  ــرى ه ــاح. وت ــة بنج ــن المنافس ــن م ــي تتمكَّ ــال ك ــوذج الأعم ونم
ســات أن تســيطر علــى أيِّ نشــاط يحقــق قيمــة  ــه علــى المؤسَّ ــة أنَّ النظريَّ
ــم بنشــاط مــا، أو دمجــه بأنشــطة أخــرى يمنــح  للمتعامليــن، لأن التحكُّ
ــن  ــج بي ــا. الدم ــادة إمكاناته ــب وزي ــى التجري ــدرة عل ــة الق س المؤسَّ
ــة لإجــراء التجــارب وحــل المشــكلات  ســة منصَّ الأنشــطة يمنــح المؤسَّ
الناجمــة عــن اعتمــاد الأنشــطة علــى بعضهــا. فالاعتمــاد المتبــادل بيــن 
صــة التــي تحــاول التركيــز على  ســات المتخصِّ الأنشــطة قــد يربــط المؤسَّ
ــة بمنتــج مــا، ممــا قــد يســفر  د مــن سلســلة العــرض الخاصَّ جانــب محــدَّ
ــات  ــات. المؤسس ــودة المنتج ــتوى ج ــف مس ــف الأداء وضع ــن ضع ع
ــطء.  ــا بالب ــم ردود أفعاله ــة، وتتّس ــى المرون ــبياً إل ــر نس ــة تفتق المندمج
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ســات إلــى أطــراف خارجيَّة  ــندََ المؤسَّ ــة فكــرة أن تُسْ ولــذا، تقتــرح النظريَّ
ــات  س ــتطيع المؤسَّ ــج، فتس ــمات المنت ــي س ــر ف ــي لا تؤثِّ ــطة الت الأنش

صــة تحســين أكبــر قــدر ممكــن مــن سلســلة القيمــة. المتخصِّ

اأيــن تـكـمـن الفر
 فريدة صاكل منها فُر فئات من المتعاملين يقد ُلا نا

الفئة الأولى: المتعاملون ير الم�صتهلكين
ــة،  س ــات المؤسَّ ــن منتج ــاً م ــتهلكون أي ــن لا يس ــون الذي أي المتعامل
ســات تقديــم ابتــكارات  ولا يســتهلكونها إلا مضطريــن. وتســتطيع المؤسَّ
دة، فــي أســواق جديــدة لهــؤلاء المتعامليــن. ولكــن؛ مــا الدلائــل  مجــدِّ
دة  ــق نمــواً بتقديــم منتجــات مجــدِّ ســةً مــا تحقِّ التــي تشــير إلــى أنَّ مؤسَّ

فــي أســواق جديــدة؟

ــئة  ــوق ناش ــي س ــو ف ل النم ــدَّ ــاع مع ــى ارتف ــة عل ــة دالَّ ــاك بداي هن
ف هــذا الأمــر هــو النظــر إلــى مــا هــو أبعــد مــن  جديــدة. ومفتــاح تعــرُّ
ــو.  ل النم ــدَّ ــى مع ــز عل ــدة، والتركي ــوق الجدي ــم للس ــم الضخ الحج
وهنــاك ملاحظــة بشــأن الأســعار: حيــث إنَّ المنتجــات الجديــدة التــى 
ــا لا  ــع أنَّه ــعر، م ــة  الس ــون منخفض ــدة تك ــواق الجدي ــي الأس ــدم ف تق

ــرى. ــواق أخ ــي أس ــا ف ــا بنظيراته ــعر إذا قارنَّاه ــة الس ــر منخفض تعتب

الفئة الثانية: متعاملون يتطلَّعون اإلى منتجات اأفصل 
مــة لا تتَّســم  هــم المســتهلكون الذيــن يشــعرون بــأنَّ المنتجــات المقدَّ
ــات  ــة متطلب ــق كاف ــج لا يُحق ــودة؛ أي إن المنت ــن الج ــي م ــدر الكاف بالق
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المتطلبــات تعتبــر ضمــن أساســيَّات  الأداء، فــي حيــن أن بعــض 
ــل  ــد، يمي ــج الجدي ــات المنت ــي بداي ــال. ف ــذا المج ــي ه ــة ف المنافس
د مــا الــذي ســيتيحه لهــم  المتعاملــون إلــى تقييــم أبعــاد أدائــه التــي تحــدِّ
ــة التــي يفــي  هــذا المنتــج ليفعلــوه؛ أي وظائــف المنتــج، وتقييــم الكيفيَّ
ــة الاعتمــاد  بهــا هــذا المنتــج بالغــرض الــذي صُنــع مــن أجلــه، وإمكانيَّ
ــق أكبــر قــدر مــن الوفــاء  ســات التــي تحقِّ عليــه. وبالتالــي، فــإنَّ المؤسَّ
بمتطلَّبــات المتعامليــن، أو تضيــف المزيــد مــن الوظائــف إلــى المنتــج، 
ــون  ــس. المتعامل ــتطيع أن تناف ــه تس ــاد علي ــة الاعتم ــن إمكانيَّ ــد م أو تزي
ين لدفــع مبالــغ باهظــة  الراغبــون فــي منتجــات أفضــل يكونــون مســتعدِّ
ــاك  ــل. وهن ــدة وذات أداء أفض ــات جدي ــى منتج ــول عل ــل الحص مقاب
ســات  ــع بــه مؤسَّ دوال أخــرى، مــن ضمنهــا القــدرة الشــرائية التــي تتمتَّ
صــة التــي لا  ــاة المؤسســات المتخصِّ ــل معان م حلــولاً كاملــة، مقاب تقــدِّ
ــابكة  ة والمتش ــدَّ ــكلات المعق ــل المش ــة لح ــدرات المطلوب ــك الق تمتل
ــات  ــى منتج ــون إل ــون المتطلع م المتعامل ــدِّ ــذا، يق ــا. وهك ــع بعضه م
زة  ــزِّ ــكارات مع ــرح ابت ــي تط ــرة ك ــات الكبي س ــاً للمؤسَّ ــل فرص أفض
ســات علــى تقديــم  رفيعــة المســتوى. وهــذه الابتــكارات تســاعد المؤسَّ

ــل. ــعار أفض ــن، وبأس ــم المتعاملي ــنة لأه ــات محسَّ خدم

الفئــة الثالثــة: متعاملــون تتجــاوز المنتجــات والدمات 
قدراته نة م�صتو ّالمح�ص

ــة  ــات الحاليَّ ــأنَّ المنتج ــعرون ب ــن يش ــتهلكون الذي ــم المس ــؤلاء ه ه
ــة  ــكاراتٍ رفيع ــات ابت س ــدم المؤسَّ ــد أن تق ــر. فبع ــم وأكث ــي باحتياجاته تف
المســتوى وتحســن خدماتهــا، فإنَّهــا تصــل فــي نهايــة المطــاف إلى مســتوى 
يعجــز بعــض المتعامليــن عــن تحمــل تكاليفــه. فكيــف تعــرف أنَّ منتجاتك 
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تتجــاوز مســتوى قــدرات متعامليــك؟ يُعــرِض المتعاملــون الذيــن تتجــاوز 
المنتجــات الجديــدة مســتوى قدراتهــم عــن دفــع المزيــد مــن المــال مقابــل 
رونهــا فــي الماضــي، وذلــك  الحصــول علــى التحســينات التــي كانــوا يقدِّ
لأن المنتجــات تنطــوي علــى مواصفــات لا يســتخدمها هــؤلاء المتعاملــون 
ــدة وباهظــة  علــى الإطــلاق، فيبــدؤون بالشــكوى لأنَّ هــذه المنتجــات معقَّ
ــن وظائــف المنتــج وإمكانيَّــة الاعتمــاد عليــه، يأتي  التكلفــة. وبعــد أن تتحسَّ
البعــد التالــي للمنافســة، وهــو ســهولة الاســتخدام. فإلــى أيِّ مــدى يتَّســم 
ــات  ــع احتياج ــم م ــف يتناغ ــة؟ وكي ــهولة والمرون ــج بالس ــتخدام المنت اس

ــة؟ ومــا تكلفــة اســتخدامه؟ المتعامليــن الفرديَّ

تترتــب علــى ذلــك ثلاثــة أشــكال مــن التغييــر علــى مســتوى المجــال 
أو الصناعــة ككل، وهــي:

ــنة قدرتهم  1.  يُقبـِـل المتعاملــون الذيــن تتجــاوز المنتجــات المحسَّ
د ومنخفــض التكلفة. الشــرائية علــى الابتــكار المجــدِّ

صــة والصغيــرة مــكان المؤسســات  ســات المتخصِّ 2.  تحتــل المؤسَّ
الفاعلــة والشــهيرة.

3.  تنشـــأ معاييـــر جديـــدة وتتطـــور المنتجــات وتتحســن جودتها 
ــرائحهم. ــف ش ــن بمختل ــات المتعاملي ــي أدقَّ احتياج وتلب

ينوؤ بالفائ ل يمكن التنب :المناف�صة
ســات التــي تبتكــر لمواجهــة  فــي معــرض بحثنــا عــن المؤسَّ
ــا  ــب بهم ــن تتأهَّ ــاد« اللذي ة والعت ــدَّ ــوم »العُ ــا مفه ــح لن ــيها، يتي منافس
ــة  ــا النتيج ــي: م ــؤال التال ــن الس ــة ع ــة، الإجاب ــات المتنافس س المؤسَّ
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بيــن  المحتدمــة  الصراعــات  عــن  ســتتمخض  التــي  المحتملــة 
المتنافســين فــي كل صناعــة؟ 

صوائياع �البتكار لي
ــكار باعتبارهــا أمــراً عشــوائياً.  ــة الابت ــى عمليَّ ــاس إل طالمــا نظــر الن
دة تــؤدِّي إلــى نتائــج متوقَّعــة.  ــة تتَّبــع أنماطــاً محــدَّ غيــر أنَّ هــذه العمليَّ
ــدة - وبعــد أن  ســات الجدي عــاً هــو أنَّ المؤسَّ ــر مجرياتهــا توقُّ ومــن أكث
ــخ أقدامهــا - تبــدأ بإضفــاء تحســينات للحصــول علــى المزيــد مــن  ترسِّ
ــة أعلــى؛ ممــا يخلــق صراعــاً  المتعامليــن، والانتقــال إلــى شــرائح ربحيَّ
ــســـات المنـافـســـة الأقدم منها.  ســات الجـديـــدة، والمـؤسَّ بين المؤسَّ
ــزة  ــق مي ــتراتيجيَّتين لخل ــى اس ــر« إل ــكل بورت ــور »ماي ــار الدكت ــد أش وق
تنافســيَّة، وهمــا التميُّــز عــن الآخريــن، وخفــض التكلفــة. فحيــن يهاجــم 
م منـتـــجات وخـدمات مـنـخفـضة التكـلـفة شريـحةً سوقيَّة  منافس يـقدِّ
ــه يتمتَّــع بميــزة خفــض التكلفــة فقــط، لأن المنافســين الكبــار لا  مــا، فإنَّ

يســتطيعون التخلــي عــن منتجاتهــم مرتفعــة التكلفــة بســرعة. 

م منتجــات منخفضــة  وحيــن يتخلــص المنافــس الــذي يقــدِّ
ــد  ــى المزي ــول إل ــاول الوص ــه يح ــار، فإنَّ ــيه الكب ــن منافس ــة م التكلف
ــة  ــات مرتفع ــى المنتج ــس عل ــرة، ليناف ــوقيَّة الفاخ ــرائح الس ــن الش م
ــزة تنافســيَّة مــن  ســة التــي تســعى إلــى خلــق مي التكلفــة. أمــا المؤسَّ
خــلال اســتراتيجيَّة التفــرد الكامــل، فتحــاول الوصــول إلــى أســواق 
ســات  ر قيمــة التميُّــز والاختــلاف. ولذا فإن ســعي المؤسَّ جديــدة تقــدِّ
نهــا مــن الاحتفــاظ بميزاتهــا.  لاختــراق أســواق جديــدة هــو مــا يمكِّ
ــول  ــى الوص دة عل ــدِّ ــات المج س ــدرة المؤسَّ ــتهان بق ــا يُس ــراً م وكثي
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ــؤ دائمــاً أنَّ  إلــى الشــرائح الســوقيَّة الراقيــة، ولكــن مــن الســهل التنبُّ
ــاف  ــز لاكتش ــن الحواف ــي م ــا يكف ــك م دة تمل ــدِّ ــات المج س المؤسَّ
طــرق مبتكــرة تمكنهــا مــن ذلــك، لأنَّهــا تــدرك أنَّ هــذا هــو الســبيل 
ــق لهــا ربحــاً أفضــل. ونلاحــظ أنَّ هــذا  الوحيــد الــذي يمكــن أن يحقِّ
ســات في اســتهداف  ــة، فحيــن تبدأ المؤسَّ ــن عمليَّــة دائريَّ النمــط يتضمَّ
غيــر المســتهلكين، فإنَّهــا تعجــز عــادة عــن الوفــاء باحتياجاتهــم، لأنها 
زة رفيعة المســتوى تناســب  تكــون بحاجــة إلــى تقديــم ابتــكارات معــزِّ

الشــرائح الســوقيَّة الأعلــى. 

ــاء  ــاول الوف ــي تح ــات الت س ــي بالمؤسَّ ــاف ينته ــأن المط ــاً ب علم
باحتياجــات كل المتعامليــن، إلــى تجــاوز احتياجــات متعامليهــا 
ــة  دة منخفض ــدِّ ــكارات المج ــة للابت ــح الفرص ــا يتي ــن، ممَّ الأصليِّي
دة  التكلفــة لتغييــر قواعــد المنافســة، ولأن  الابتــكارات المجــدِّ
منخفضــة التكلفــة تناســب المتعامليــن القنوعيــن، فإنَّهــا لــن تتناســب 
ســات  مــع المتعامليــن المتطلعيــن. ولذلــك، تبقــى هــذه المؤسَّ
ــرائح  ــتوى لش ــة المس زة رفيع ــزِّ ــكارات مع ــم ابت ــى تقدي ــة إل بحاج

ــذا. ــى. وهك ــوقيَّة أعل س

تقيي نقا الصعف ونقا القوة
ــن  ــدَّ م ــة، لا ب ــيفوز بالمعرك ــذي س ــرف ال ــؤ بالط ــتطيع التنبُّ ــي نس ك
ــة بــكل طــرف. لــذا، يجــب  ة الخاصَّ تقييــم مراكــز الضعــف ونقــاط القــوَّ
ة والعتــاد؛ أي الأســلحة التــي تملكهــا كل مؤسســة. وهنــا،  معرفــة العــدَّ
ــة المــوارد والعمليَّــات والقيــم، نظــرةً أشــمل حــول العوامــل  م نظريَّ تقــدِّ

ســة.  ة لــدى المؤسَّ ل مناطــقَ الضعــف ومراكــز القــوَّ التــي تُشــكِّ
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وذا يتطلَّ الإجابة عن الأ�صئلة التالية:

ســة، أو باســتطاعتها، حشــد المــوارد المطلوبة  1.  هــل لــدى المؤسَّ
ــة ما؟ ــاص فرص لاقتن

ــر اتِّخــاذ الخطــوات والإجــراءات  ســة تيسِّ 2.  هــل عمليَّــات المؤسَّ
المطلوبــة لتحقيــق هــذا الهــدف؟

ــب  ــبق لتكس ــا الس ــق له ــة أن تحق س ــم المؤسَّ ــن لقي ــل يمك 3.  ه
الفــرص التــي تلــوح فــي الأفــق، مقارنــةً بغيرهــا مــن الخيــارات 

ــل؟ والبدائ

 المناف�صين تاأ
ســات نفــس القــدرات وتعيــش فــي ظــل نفــس  حيــن تمتلــك المؤسَّ
ــة  ــدارات اللازم ــب الج ــا، وتكتس ــمُّ بمعاركه ــا تهت ــرات، فإنَّه المؤثِّـ
ــويقاً  ــر تش ــيناريوهات الأكث ــكل الس ــية. وتتش ــا التنافس ــوض حروبه لخ
ــات.  ــز والإمكان ــي الحواف ــة ف ــات جوهريَّ ــاك اختلاف ــون هن ــن تك حي
ســة أن تفعــل شــيئاً لا  ينشــأ الاختــلاف فــي الحوافــز حيــن تريــد المؤسَّ
ســة أخــرى. وينشــأ الاختــلاف فــي المهــارات والجــدارات،  تريــده مؤسَّ
ســة أخرى. ســة مــا، هــو نقطــة ضعــف مؤسَّ ة مؤسَّ حيــن يكــون مركــز قــوَّ

الطوة الأولى:

عــة باختــلاف حوافزهــا،  دة الســوق متذرِّ ســات المجــدِّ  تقتحــم المؤسَّ
ســات الراســخة عــن تخمــة  ــل المؤسَّ ــر مــن قِبَ فيُســفر ردُّ الفعــل المبكِّ

فــي الســوق؛ أي فائــض فــي المنتجــات.
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ــر  ــي نظ ــدون ف ــن يب ــى متعاملي دة إل ــدِّ ــواق المج ــه الأس ــا، تتوج وهن
ــر  ــم، أو غي ــوب فيه ــر مرغ ــن غي ــا متعاملي ــرى: إمَّ ــات الكب س المؤسَّ
محسوســين. وبشــكل عــام، فــإنَّ حجــم الفــرص الجديــدة يكــون صغيراً 
بالقــدر الــذي يحــرك أو يســتفز المؤسســات الكبــرى للاســتثمار فيــه، أو 
ــة  ــز المختلف ــإن الحواف ــذا، ف ــال. وهك ــذا المج ــي ه ــام ف ــى الاهتم حت
دة  تحميهــا مــن ردود أفعــال المنافســين، لأن  ســات المجــدِّ للمؤسَّ
منافســيهم المحتمليــن لا يهتمــون بخــوض معركــة تبــدو لهــم صغيــرة، 
وغيــر جديــرة بالاهتمــام وتخصيــص المــوارد. وهــذا تقريبــاً مــا حــدث 
لشــركة »كــوداك«، مــع بدايــات انتشــار التصويــر الرقمــي الــذي جعــل 
أفلامهــا الكلاســيكية عديمــة الجــدوى بالتدريــج. علــى الرغــم مــن أن 
ســات الراســخة والقائمــة، تملــك الإمكانــات والتقنيــات ذاتهــا،  المؤسَّ
ولكــن طبيعــة عمليَّاتهــا وقيمهــا، تدفعهــا إلــى إنتــاج المزيــد ممــا لديهــا، 

دون. بــدلاً مــن طــرح الجديــد، كمــا يفعــل منافســوها المُجَــدِّ

ــة  س ــاول مؤسَّ ــن تح ــوق؟ حي ــام الس ــى إتخ ــا إل ــذي يدفعه ــا ال فم
دة فــي عمليَّاتهــا، فإنهــا  راســخة دمــج منتــج أو خدمــة ذات إمكانيَّــة مجــدِّ
دة الكامنــة فــي هــذا المنتــج،  ــة المجــدِّ بــدلاً مــن تبنِّيهــا للطبيعــة الابتكاريَّ
ل المنتــج بشــكل يتناســب مــع عمليَّاتهــا وقيمهــا الراســخة،  وتعــدِّ
ــي  ــه ف ــن جاذبيَّت ــد م ــي تزي ــكار ك ــة الابت ــن طبيع ــر م ــا تغيِّ ــك فإنَّه وبذل

ــغيلي.  ــا التش ــاً لنموذجه ــه ملائم ــن، وتجعل ــا الجوهريي ــر متعامليه نظ

ــص  ــاليب تقلِّ ــكار بأس ــن الابت ــر م ــه يغيِّ ــام أنَّ ــذا الإتخ ــكلة ه ومش
ــى  ــدلُّ عل ــي ت ــات الت ــي العلام ــا ه ــة. فم دة الكامن ــدِّ ــه المج ــن طاقت م
ســات مــوارد كبيــرة فــي  حــدوث التخمــة والإشــباع؟ حيــن تنفــق المؤسَّ
ــض  ــدأت تفي ــا ب ــي أن منتجاته ــذا يعن ــات، فه ــوب المنتج ــلاح عي إص
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ــاول  ــن تح ــاً، حي ــر وضوح ــذا أكث ــى ه ــن. ويتجل ــة المتعاملي ــن حاج ع
ــع  ــم م ــلوكهم للتأقل ــر س ــن بتغيي ــاع المتعاملي ــات إقن س ــض المؤسَّ بع

ــه. ــون في ــم يرغب ــدو أنَّه ــج لا يب ــة منت خدم

الطوة الثانية:

ســات الراســخة  ر، فتبــدأ المؤسَّ دة وتتطــوَّ ســات المجــدِّ  تنمــو المؤسَّ
دة المقتحمــة للســوق  ســات المجــدِّ بالانســحاب. فحينمــا تســلك المؤسَّ
ــوقيَّة  ــريحة الس ــم الش ــا تقتح ــا، فإنَّه ــة به زة الخاصَّ ــزِّ ــاراتها المع مس
للمنتجــات والخدمــات منخفضــة التكلفــة، وتبدأ فــي جــذب المتعاملين 
الباحثيــن عــن مواصفــات أعلــى وأعقــد كمســتخدمين، فمــاذا يحــدث 
ــك  ــام تل ــي اقتح ــوق ف ــة للس دة القادم ــدِّ ــات المج س ــدأ المؤسَّ ــن تب حي
ــدأ  ســات الراســخة تب الشــرائح الســوقيَّة؟ الــذي يحــدث هــو أن المؤسَّ
ســات المجــددة، تظهــر  بالانســحاب. فمــا يبــدو جذابــاً فــي نظــر المؤسَّ
ســات الراســخة. فيــؤدي اختــلاف  جاذبيتــه نســبية وغيــر جوهريــة للمؤسَّ
ــات  ــام بالمنتج ــخة الاهتم ــات الراس س ــي المؤسَّ ــى تحاش ــز إل الحواف
ــة.  والخدمــات منخفضــة التكلفــة، لتشــبثها التقليــدي بمنتجاتهــا الغالي

ســات القادمــة وتتركهــا تقتحــم  وهكــذا فإنهــا تفســح المجــال للمؤسَّ
ــر  ــوق؟ يعتب ــن الس ــحاب م ــالات الانس ــظ ح ــف نلاح ــوق. فكي الس
ــن والمنتجــات علامــةً واضحــة  ــج المتعاملي ــرات فــي مزي حــدوث تغيُّ
ــات  ــاج المنتج ــوط إنت ــاف خط ــك إيق ــحاب، وكذل ــى الانس ــدلُّ عل ت
ــف عــن تقديــم الدعــم للإصــدارات القديمــة  منخفضــة التكلفــة، والتوقُّ
ســات تميــل عنــد الانســحاب إلــى الإعــلان عن  مــن المنتجــات. فالمؤسَّ
ــز علــى الجوهــر والمهــم«، أو »تبحــث عــن فــرص ضخمــة«. أنَّهــا »تركِّ
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ســات الراســخة جهــوداً مضاعفةً  وفــي بعــض الحــالات، تبــذل المؤسَّ
ــن  ــروب م ــا، واله ــا وخدماته ــي منتجاته ع ف ــوُّ ــن التن ــة م ــق حال لتحقي

دة. ســات المجــدِّ هجــوم المؤسَّ

الطوة الثالثة:

ســات التــي اقتحمــت الســوق مــن اختــلاف مهاراتهــا.   تســتفيد المؤسَّ
ســات  فمــا يبــدأ صغيــراً مــا يلبــث أن يكبــر. فالحجــم الــذي تبلغــه المؤسَّ
ســات الراســخة تجاهلــه إلــى مــا لانهايــة،  الجديــدة، لا تســتطيع المؤسَّ
ــدد  ــض ع ــة، فينخف ــوقيَّة المرتفع ــرائح الس ــى الش ــز عل ــاول أن ترك فتح
ــن  ــا. وحي ــا وخدماته ــودة منتجاته ــن ج ــن ع ــر الراضي ــن غي المتعاملي
ــين  ــبب المنافس ــرج بس ــع ح ــي وض ــخة ف ــات الراس س ــح المؤسَّ تصب

الجــدد، فإنَّهــا تواجــه مشــكلتين: 

ل عائقــاً يحــول دون صــدور  *  الأولــى هــي أنَّ اختــلاف حوافزهــا يشــكِّ
ــة،  ــدو ضخم ــد تب ــدة ق ــرص الجدي ــم أنَّ الف ــب. فرغ ــل مناس ردِّ فع

ســات لنمــوذج أعمــال مختلــف.  ــي تلــك المؤسَّ ــب تبنِّ فإنَّهــا تتطلَّ

ــت  ــح تح ــخة تصب ــات الراس س ــي أن المؤسَّ ــة فه ــكلة الثاني ــا المش *  أم
ســات التــي اقتحمــت  رحمــة اختــلاف مهاراتهــا عــن مهــارات المؤسَّ
ــزات  ــادة مي ــي الع م ف ــدِّ دة تق ــدِّ ــكارات المج ــر أنَّ الابت ــوق. تذكَّ الس
ســوقيَّة جديــدة تتمحــور حــول الملاءمــة أو البســاطة أو التفصيــل أو 

ــبة.  ــعار المناس ــص أو الأس التخصي

ــا  ــتمرار، فإنَّه ــكلات باس ــلُّ المش ــددة تح ــات المج س ولأن المؤسَّ
تكتســب القــدرة علــى فعــل مــا هــو مطلــوب لتحقيــق النجــاح، وحيــن 
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ســات الراســخة وتركــز علــى الشــرائح الســوقيَّة العاليــة،  تتراجــع المؤسَّ
ــا  ــود لديه ــن لا يع ــراع حي ــي ص ــول ف ــى الدخ ــاً إل ــرُّ لاحق ــا تضط فإنه
ســات  مســاحة لمزيــد مــن التراجــع، فتتغيَّــر قواعــد اللعبــة لصالح المؤسَّ
ســات الراســخة صعوبــات فــي اكتســاب  الجديــدة، فتواجــه المؤسَّ

ــر. ــدة فــي وقــت قصي مهــارات جدي

الـرابـحـون
ســات  دة، تفــوز المؤسَّ فــي المنــاخ الــذي تســوده الابتــكارات المجــدِّ
التــي اقتحمــت الســوق؛ لأنَّهــا تســتغلُّ ميــزة اختــلاف مهاراتهــا. وفــي 
ــاط  ــى نق ــخة إل ــات الراس س ــوة المؤسَّ ــاط ق ــول نق ــة، تتح ــذه الحال ه
ضعــف؛ لأن قيمهــا تجعلهــا أكثــر حرصــاً علــى خدمــة متعامليهــا 
المدلليــن وتوفيــر أفضــل المنتجــات لهــم، فتجهــل قيــم الســوق 
ومتغيراتــه، فــي وقــت يضــع فيــه المنافســون اســتراتيجياتهم اســتناداً إلى 
ــر قواعــد اللعبــة، تصبــح  قيــم الســوق، لا قيمهــم الداخليــة. فحيــن تتغيَّ
ــح  ــة، هــي نقطــة ضعفهــا، ويصب ســات الراســخة القوي ــات المؤسَّ عمليَّ

ــاً.  ــراً ضروري ــدرات أم ــن الق ــد م ــابها لمزي اكتس
ســات  ســات الراســخة، يصبــح الهــروب مــن المؤسَّ وفــي نظــر المؤسَّ
ــى  ــاً عل ــلًا ملائم ــاً، ح ــا هجوم ــنَّت عليه ــوق وش ــت الس ــي اقتحم الت
المــدى القصيــر، غيــر أنَّ هــذا الحــل يحرمهــا مــن اكتســاب المهــارات 
ــة للمنافســة. وقــد تحيــن لحظــات النهايــة ســريعاً وقــد تبــدو  الضروريَّ
ــه  ــخة فعل ــات الراس س ــتطيع المؤسَّ ــا تس ــل م ــع. وأفض ــة للجمي واضح
ــذا  ــن ه ــة، ولك ــات الرابح ــراء المؤسس ــو ش ــذه ه ــالات كه ــي ح ف
يحــدث فــي وقــت متأخــر نســبياً، مثــل: شــراء »ميكروســوفت« لموقــع 

ــكايب«. ــهير »س ــال الش ــع الاتص ــه موق ــدإن« وقبل »لينك
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زة، فقــد  أمــا فــي ظــل المنــاخ الــذي تســيطر عليــه الابتــكارات المعــزِّ
ــدأ بالهجــوم متســلِّحة  ســات الراســخة المعركــة؛ لأنَّهــا تب ــح المؤسَّ ترب
ســة  بالاختلافــات التــي تصــبُّ فــي صالحهــا. فمثــلًا، قــد تحــاول مؤسَّ
ــدى  ــي إح ــل متعامل ــاً لأفض زاً جذري ــزِّ ــكاراً مع م ابت ــدِّ ــدة أن تق جدي
ســات الراســخة. وهنــا لــن يكــون هنــاك مجــال لاختــلاف  المؤسَّ
ــر كــي تفــي  ــز كبي ســة الراســخة حاف ــدى المؤسَّ ــز، لأن يكــون ل الحواف
تهــا  بمتطلَّبــات هــؤلاء المتعامليــن، وبذلــك تشــكل عمليَّاتُهــا مراكــزَ قوَّ
ســة الجديــدة التــي  ــا المؤسَّ النســبية، ولا تتحــول إلــى نقطــة ضعــف. أمَّ

ــة.  ــة طويل ــي معرك ط ف ــورِّ ــد تت زاً، فق ــزِّ ــكاراً مع ــدم ابت تق

ــى  ــرعة، أو أن تتحلَّ ــة بس م ــا المتقدِّ ــع منتجاته ــتطع بي ــم تس ــإن ل ف
بقــدر مــن الصبــر، وإن لــم يوفــر ممولوهــا رأسَ مــال ضخمــاً، فســتنفق 
ســات الراســخة المزيــد مــن المــال لتقديــم منتجــات وخدمــات  المؤسَّ
ــوق،  ــن الس ــروج م ــى الخ ــدة عل ــات الجدي س ــر المؤسَّ ــل، وتجب أفض

ــلًا. ــلًا أو آج عاج
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صات الكبر� ا�صتراتيجيَّات وردود اأفعال الموؤ�صَّ
دللتها واإصاراتهاتعريفهاال�صتراتيجية

التخليّ عن
السوق 

 تــرك المؤسســة الراســخة
 المجــال الســوقي للمؤسســة

ــه ــي اقتحمت ــدة الت الجدي

عــى  تركيزهــا  المؤسســة  تعلــن   -
الجوهريــين متعامليهــا 

- تتخــى عــن الأســواق ذات الرائح 
ــعرية الأقل الس

ــات  ــاج المنتج ــوط إنت ــف خط - توق
الرخيصــة

ــخةإعادة الهيكلة ــة الراس ــه المؤسس  تواج
ــدة ــة الجدي ــوم المؤسس  هج

ــة ــا الداخلي بموارده

ــكارات  تطــرح المؤسســة الراســخة ابت
مجــدّدة أو تشــريها وتســتحوذ عليهــا

الهيكلــة  إعــادة 
عــى بالركيــز 

النمو 

 تســتهدف المؤسســة الراســخة
متعامــلي المؤسســة الجديــدة

ــوق  ــة س ــة القائم ــتهدف المؤسس - تس
الســوق  اقتحمــت  التــي  المؤسســة 
مــن  ومطــورة  لــة  معدَّ بإصــدارات 

الجوهريــة. منتجاتهــا 
- تعلــن المؤسســة الراســخة أن ســوق 
أولوياتهــا  مــن  الجديــدة  المؤسســة 

الاســراتيجية.

الهيكلــة  إعــادة 
بأســلوب دفاعــي

ــخة ــة الراس ــيِّد المؤسس  تش
 جدرانــاً حــول متعامليهــا
وبــين بينهــم   لتحــول 

المهاجمــة المؤسســة 

- تقــدّم المؤسســة الراســخة منتجــات 
منخفضــة لتكلفــة لأبســط شريحــة مــن 

متعامليهــا الحاليــين.
- تعلــن المؤسســة الراســخة أن ســوق 
ــن  ــن ضم ــس م ــدة لي ــة الجدي المؤسس

ــا. اته أولويَّ
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اليارات ال�صتراتيجيَّة والقرارات الجورية
دة ومعرفــة  ســة المُجــدِّ يقــدم تقييــم منظومــة التأهــب الخــاص بالمؤسَّ
ســة الراســخة ومعرفــة جدارتهــا  قيمهــا وشــبكات عملهــا، وتقييــم المؤسَّ
وتميُّزهــا، إجابــة مهمــة عــن الســؤال الاســتراتيجي التالــي: هــل تتَّخــذ 

ســات قــرارات تزيــد مــن فرصهــا فــي تحقيــق النجــاح؟ المؤسَّ

ر في مجال ما: ة قرارات محوريَّة جديرة بتغيير م�صارات التطولا نا

ــام  ــذا النظ ــمل ه ــئ: يش ــتعداد خاط ــام اس ــات نظ س ــاع المؤسَّ ب أولاً: اتِّ
قــرارات التوظيــف، وعمليَّــات التخطيــط الاســتراتيجي، ومصــادر التمويل.

ال�صتراتيجيَّة
ــا يســتطيع المديــرون اتبــاع الأســلوب التقليــدي المــدروس بــأن  هن
ــي  ــن ف ــاركوا الموظفي ــاً(، أو يش ــة )تنازلي س ــتراتيجيَّة المؤسَّ ــوا اس يفرض
ســة تقديــم  وضــع الاســتراتيجية )تصاعديــاً(. حيــن تحــاول المؤسَّ
دة لأســواق جديــدة، فــلا منــاص أمامهــم مــن التخطيــط  ابتــكارات مجــدِّ
بمشــاركة الموظفيــن؛ أي بشــكل تصاعــدي يمنحهــم المرونــة لترجمــة 

ــاءً علــى ذلــك. إشــارات الســوق، واتخــاذ قراراتهــم الاســتراتيجيَّة بن

د أن توضــع  ويبقــى للاســتراتيجيَّات التقليديــة دورهــا أيضــاً. فبمجــرَّ
إشــارات الســوق، وتتَّضــح الاســتراتيجيَّة المُثلــى للتعامــل معهــا، تنتقــل 
ــي  ــة، الت ــتراتيجيَّات المدروس ــى الاس ــوري إل ــكل مح ــات بش س المؤسَّ
ســات الراســخة التــي تبــدع  تــؤدِّي دورهــا علــى أكمــل وجــه فــي المؤسَّ

زة. فــي الابتــكارات المعــزِّ
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قرارات التوظيف
التــي تتطلَّــب أن يســتخدم مديروهــا  ياتهــا  ســة تحدِّ لــكلِّ مؤسَّ
ــداد  ــم إع ــن المه ــف. وم ــم التوظي ــر ونظ ــن معايي ــدة م ــة فري مجموع
يــات التــي ســيواجهها المديــرون فــي إطــار برامــج  قائمــة بالتحدِّ
ــل  ــة التعام ــول كيفي ــة ح ــية متنوع ــالات دراس ــر ح ــع توفي ــف، م التوظي

ــي. ــي الماض ــات ف ي ــذه التحدِّ ــع ه م

م�صادر التمويل
ــر  ــي بالصب دة التحلِّ ــدِّ ــكارات مج م ابت ــدِّ ــي تق ــات الت س ــى المؤسَّ عل
ــك إذا  ــق ذل ــي تحقي ــة ف ــتواجه صعوب ــا س . لكنه ــوِّ ــة النم ــأن عمليَّ بش
ــا المســتثمرون  كانــت قيــم مســتثمريها تســير باتجــاه النمــو الســريع. أمَّ
ســة ســريعاً نحــو  عون التجريــب، ولا يدفعــون بالمؤسَّ الذيــن يشــجِّ

ــاح. ــادةً بالنج ــم ع ــل جهوده ــة، فتُكلَّ ــواق ضخم أس

ســات الجديــدة التــي تنشــئ شــبكات متداخلــة،  ثانيــاً: المؤسَّ
ــن شــبكة  ســات الراســخة نحــو إعــادة الهيكلــة. تتضمَّ وتحفــز المؤسَّ
ــات  دي المنتج ــورِّ ــا، وم ــام، ومعالجته ــواد الخ دي الم ــورِّ ــم م القي
ســة جديــدة التنافــس فــي إطــار شــبكة قيــم  ــة. إذا اختــارت مؤسَّ الثانويَّ
ــوط  ــرض لضغ ــوف تتع ــخة، فس ــات الراس س ــدى المؤسَّ ــصُّ إح تخ
ســات الراســخة. وبالتالــي، ســتزول  بشــأن التزامهــا بقيــم المؤسَّ
ســة الجديــدة التــي اقتحمــت  الاختلافــات التــي تجتــاح المؤسَّ

ــرة. ــة الكبي ــن المؤسس ــر م ــوق، أكث الس
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ــتوى  ــى مس ــها عل ــات نفس ــي إثب ــرة ف ــة الكبي س ــاح المؤسَّ ــاً: نج ثالث
ــم فــي  ــي تتحكَّ دة، وقدرتهــا علــى إدارة القــوى الت ــكارات المجــدِّ الابت

ــكارات. ــك الابت تل

�صات فرعيَّة تقود عمليَّة البتكار : اإنصاء موؤ�صَّ اأول

حيــن يكــون مــن ضمــن أســباب إعــادة الهيكلــة محاولــة الانتصــار 
دة للســوق، فــإنَّ تأســيس مشــروع جديــد  ســات مجــدِّ علــى دخــول مؤسَّ
ــة تُعتبــر جــزءاً مــن عتادهــا،  ســة الراســخة مســاندة خارجيَّ ــر للمؤسَّ يوفِّ
ــي  ــات الت س ــة المؤسَّ ــذه الوصف ــت ه ــود. اتَّبع ــلا قي ــل ب ــا تعم وتجعله
حققــت نجاحــاً فــي التأقلــم مــع مخاطــر التجديــد. فقــد أدارت »هوليت 
ــد،  ــى التجدي ــاً عل ــذي كان قائم ــة ال ــار النفاث ــروعها للأحب ــاكارد« مش ب

ســة منفصلــة فــي مقاطعــة »فانكوفــر« الكنديــة.  عبــر مؤسَّ

ــن  زة، حي ــزِّ ــكارات المع ــه الابت ــيطر علي ــذي تس ــاخ ال ــار المن ــي إط وف
ســات الراســخة الوصــول إلــى المتعامليــن الذيــن يطمحــون  تحــاول المؤسَّ
ــروع  ــرم المش ــة يح ــة منفصل س ــاء مؤسَّ ــإنَّ إنش ــل، ف ــات أفض ــي منتج ف
ســة الراســخة التــي تعــدُّ بمثابــة وقــود حيــوي  الجديــد مــن مهــارات المؤسَّ
ــاً فقــط، فــي حالــة افتقــار  ــة يكــون منطقي ســات الفرعيَّ لــه. فوجــود المؤسَّ
نهــا مــن ملاحقــة فرصهــا. ســة الراســخة إلــى المهــارات التــي تمكِّ المؤسَّ

 نمو متجدد انيا: ابتكار محرِّ

ســات الراســخة هــو  ثانــي ردود الأفعــال الاســتراتيجيَّة للمؤسَّ
ســة.   رة لإدارة الابتــكارات الجديــدة داخــل المؤسَّ إيجــاد عمليَّــة متكــرِّ
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دة، بمنهجيــة واضحــة قوامهــا الخطــوات  ســات المجــدِّ وتلتــزم المؤسَّ
ــة:  ــع التالي الأرب

ها الظروف إليه. 1. تبدأ بالتجديد قبل أن تضطرَّ
ــكار  ــة الأف ــن هيكل ــؤولاً ع ــون مس ــاً يك ــراً تنفيذي ــن مدي 2.   تعيـِّ

بالشــكل المناســب، مــع تخصيــص المــوارد.
ن فريق عمل وترسم عمليَّة واضحة لهيكلة الأفكار. 3. تكوِّ

دة. ف الأفكار المجدِّ ب فريق العمل لتعرُّ 4. تدرِّ

البتكار من ار ال�صوق
يحــدث الابتــكار دائمــاً فــي ســياق مــا. ولكــن تســتطيع بعــض القوى 
ــا  ــة وهيئاته ــيما الحكوم ــوق، لا س ــع الس ــة م ــة، والمتفاعل ــر التجاري غي
ــلان  ــاك عام ــياق. وهن ــذا الس ــي ه ــم ف ــدور مه ــض ب ــة، أن تنه التنظيميَّ

يتوافــران فــي البيئــات التــي يزدهــر فيهــا وهمــا: 

زات والمحركات السوقيَّة التي تدفع نحو الابتكار. * المحفِّ

ــا  ــوارد، وتحويله ــر الم ــك توفي ــي ذل ــا ف ــكار، بم ــى الابت ــدرة عل *  الق
ــن. ــا للمتعاملي ــات، وتقديمه ــات وخدم ــى منتج إل

ــزات والقــدرة  هنــاك أســواق تتوافــر فيهــا - ظاهريــاً - المحفِّ
ــة  ــر التجاري ــوقيَّة، كالمعايي ــل لاس ــاك عوام ــر أنَّ هن ــكار. غي ــى الابت عل
ـــة، والأهــم مــن  والثقافيَّــة، والتكنولوجيــا، وحقــوق المـلـكـيَّـــة الفكريَّ
ــر  ــي تؤثِّ ــن، وغيرهــا مــن العوامــل الت ــريعات والقواني ــه؛ التش ــك كلِّ ذل

ــكار. ــدرات الابت ــزات وق ــي محفِّ ف
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ــن يكــون  ــكار حي ــكار: يزدهــر الابت المحفــزات والقــدرة علــى الابت
ــزات وقــدرة علــى الابتــكار، لأن الأســواق التــي  ســات محفِّ لــدى المؤسَّ
ــن بيئــة صالحــة للابتــكار.  تعوزهــا الدوافــع، تقــوض القــدرات ولا تؤمِّ
ــي  ــدة ف ــكارات جدي م ابت ــدِّ ــي تق ــات الت س ــاف بالمؤسَّ ــي المط وينته
ــي  ــا إلــى البحــث عــن بيئــات ملائمــة، أو التخلِّ بيئــات غيــر مواتيــة؛ إمَّ

عــن مســاعيها وابتكاراتهــا.

تكمــن قــدرة الحكومــة علــى التأثيــر فــي الابتــكار فــي وضــع 
ــن الدعــم والحوافز، والهيئــات المُنظِّمــة. ويُمكن  السياســات التــي تتضمَّ
ــزات، وفــي القــدرة علــى الابتــكار، وفــي  ــر فــي المحفِّ للحكومــة أن تؤثِّ
الأطــراف التــي تمــارس نشــاطها فــي صناعــات المنتجــات والخدمــات. 
فالحكومــة هــي دائمــا المســؤولة عــن تغييــر الســياق، وإفســاح المجــال 

ليكــون أكثــر ملاءمــة للابتــكار.

ــلاث  ــكار ث ــى الابت ــدرة عل ــزات والق ــتخدام المحفِّ ــن اس ويتضمَّ
خطــوات:

ــياق  ــة الس ــدى ملاءم ــة م ــة وملاحظ ــزات الحاليَّ ــة المحفِّ 1.  مراقب
ــزات. فــإن لــم يكــن الســياق ملائمــاً، فــلا  لكافــة أنــواع المحفِّ

بــد مــن تحديــد معوقــات الابتــكار ودرئهــا.
ــي  ــاً ف ــر إيجابي ــوقيَّة تؤث ــر الس ــر غي ــن أنَّ العناص ــق م 2.  التحقُّ

ــزات والقــدرات الداعمــة للابتــكار. المحفِّ
ــكار  ــق الابت ــن طري ــق م ــل العوائ ــم يزي ــن أن الدع ــق م 3.  التحقُّ

ــام.      ــكل ت بش
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ل ناجحا متى يكون التد
الدللت والإصاراتما قد يحدالملامح العامةالوصع

قدرة القوى 

اللا سوقيَّة عى 

تحسين السياق

مؤسسات تملك تكنولوجيا 

ناجحة، ولا تدخل السوق 

بسبب العوائق اللاسوقيَّة 

مثل:

- عوائق قانونية تؤثر في 

قدرتها عى الابتكار.

- غياب المحفزات بسبب 

هة. الأنظمة الاقتصادية المشوَّ

اتخاذ إجراءات تصحيحية 

وزيادة قدرة المؤسسة عى 

زات. الابتكار، أو توفر المحفِّ

 اتخاذ إجراءات لا تعالج

 الأنظمة الاقتصادية المشوهة،

وتوفر محفزات زائفة

- القوى اللاسوقية تواجه 

العوائق القانونية وتتوجه لعلاج 

تشوهات الأنظمة الاقتصادية.

- نجاح مؤسسات جديدة في 

اقتحام السوق.

مؤسسات جديدة تصمم 

نماذج أعمال لاستغلال اللوائح 

والتريعات بذكاء، أو 

الالتفاف حولها

القوى اللاسوقية 

لا تستطيع 

تحسين السياق 

بسهولة.

افتقتار المؤسسات الجديدة إلى 

القدرات التكنولوجية التي 

تساعدها عى اقتحام السوق، 

وذلك بسبب غياب العلاقات 

المتبادلة.

 فشل الإجراءات الهادفة إلى 

زيادة القدرات

السوق يفتقر إلى المحفزات 

والقدرات الابتكارية

السوق يفتقر إلى المحفزات 

والقدرات الابتكارية

صعوبة المضي قدماً 

والاستمرار في هذا المجال

- التريعات والقوانين الجديدة 

تتضمن قدراً بسيطاً من كل 

شيء، مع غياب التفاصيل 

والروحات الكافية.

- وجود مؤسسات جديدة 

بنماذج أعمال انتهازية أو ذكية 

مصممة لاستغلال اللوائح 

والقوانين )التحايُل(
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اأربع الت لتنفيذ البتكارات
نا اأربعة اتمالت تواج كل الأعمال:

ــزات والقــدرة علــى الابتــكار  *  الظــروف المواتيــة: حيــث تتوافــر المحفِّ
بنســبة كبيرة.

*  غيــاب الهــدف: حيــث يفتقــر المســتثمرون إلــى القــدرة علــى الابتكار 
استثماره.  أو 

ــزات لصُنــع  *  غيــاب التمويــل: حيــث يفتقــر المســتثمرون إلــى المحفِّ
ابتــكار مــا، أو الاســتفادة منــه. 

*  الأزمــة أو المعضلــة: حيــث يفتقــر المســتثمرون إلــى كلٍّ مــن 
الابتــكار. علــى  والقــدرة  ــزات  المحفِّ

ــزات والقــدرة علــى الابتــكار أداةً مفيــدة فــي اســتيعاب  تعتبــر المحفِّ
ــل  ــا التدخُّ ــر فيه ــي يؤث ــة الت ــي الكيفيَّ ــك ه ــكار، وكذل ــق الابت عوائ
ــكار فــي اختــلال  ــق الابت ــل عوائ ــن تتمثَّ ــكار. فحي الحكومــي فــي الابت
ــن  ــة، يمك ــات القانونيَّ ــي المعوق ــكار، وف ــة الابت ــط عمليَّ ــوق، وتثبي الس
ــه  ــئ ل ــا ويهيِّ ــوق م ــا، أو س ــة م ــول صناع ــي أن يح ــل الحكوم للتدخُّ
ــا إذا انحصــرت معوقــات الابتــكار فــي العوائــق  الظــروف المواتيــة. أمَّ
ــهل أن  ــن الس ــس م ــرة، فلي ــة الفقي ــة الاقتصاديَّ ــة والأنظم التكنولوجيَّ
ــل الحكومــي مــن الدفــع بصناعــة أو ســوق مــا، إلــى حالــة  ــن التدخُّ يتمكَّ

ــة. ــروف المواتي الظ
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عجلة التجديد
فــي كلِّ جيــل مــن الابتــكارات، هنــاك قــادة يســبقون ثــم يخرجــون من 
الســوق، وهنــاك متعاملــون يربحــون وآخــرون يخســرون. وبشــكل عــام، 

يمكننــا تحديــد ســتَّة عوامــل تســهم فــي دفــع عجلــة التجديــد، هــي:

ع المخاطــرة، ويخلق  1.  ســوق للمواهــب يتَّســم بالمرونــة، ويشــجِّ
ســات. حــراكاً داخل المؤسَّ

بــدء  علــى  الجديــدة  ســات  المؤسَّ تســاعد  أمــوال  2.  رؤوس 
التجديــد. نشــاطات قابلــة للنمــو واقتنــاص فــرص 

ــزات كثيــرة، مــع القــدرة علــى  ة توفِّــر محفِّ 3.  منتجــات حــرَّ
الابتــكار، والوصــول إلــى المتعامليــن القادريــن وغيــر القادرين 

ــراء. ــى الش عل

ع  4.  بنيــة تحتيَّــة داعمــة تتمتَّــع بسياســات ضرائــب ملائمة تشــجِّ
ــر«  علــى بــدء المشــروعات، مــع وســائل وســيطة »تيسِّ
ــوق،  ــاث الس ــب، وأبح ــم والتدري ــد، كالتعلي ــة التجدي عمليَّ

ــاد. ــات الاعتم وخدم

ــن تفاعــلات الســوق والمنافســة  ــة تتضمَّ 5.  ديناميكيَّــات حيويَّ
ــدة. ــل جدي ــاذج عم ــد نم وتولي

ــة وتوجــه  6.  بيئــة أبحــاث وتطويــر تحمــي حقــوق الملكيَّــة الفكريَّ
فــي  التكنولوجيــا  وتطبــق  وتوفــر  بموضوعيــة،  الأبحــاث 

ــدة. ــواق الجدي الأس
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الم�صتقبل ل
ــؤ  المســتقبل فــي علــم الغيــب. الشــيء الوحيــد الــذي نســتطيع التنبُّ
ــع حدوثــه، ســيحدث. فنحــن لا نَنشــد  بــه هــو أنَّ هنــاك حدثــاً لــم نتوقَّ
رات غيــر  الكمــال، بــل نســعى لزيــادة قدرتنــا علــى تفســير وفهــم التطــوُّ
ــتكم  ــكيل حاس ــي تش ــهمنا ف ــد أس ــون ق ــل أن نك ــا نأم ــة. كم المتوقَّع
ناكــم مــن اســتخدام منهجيَّتنــا فــي استشــراف المســتقبل،  السادســة، ومكَّ
ورؤيتــه بعقــل راجــح، ووعــي واضــح، بهــدف اكتســاب نظــرات ثاقبــة، 
ــرة، واســتقبالها بثقــة قبــل وصولهــا،  مــن خــلال قــراءة العلامــات المبكِّ

بــل وصنــع اتجاهاتهــا، وتســويقها أيضــاً.

كلايتون كري�صتن�صن
اأ�صتا اصر  موؤ�ص�صة روبرت وجين 

�صيي  ال اإدارة الأعمال من 
ارفارد للاأعمال كلية

 نتوصكوت ا�
 للتعلي صركة اإنو�صي  صري

  اومقر صارات الإداريةوال�صت
�صو�صتما�صات ووترتاون

الموؤلف:
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التكنولوجيا والتهديد بم�ستقبل بلا عمل 

ت�أليـــف: 

مارتن فورد

ع�صر الروبوتات





الواقع الجديد
ــدأت  ــة، ب ــة المتلاحق ــا السريع ــا وتطوراته ــرف أن التكنولوجي ــا نع كلن
ــات  ــف قطاع ــف في مختل ــص الوظائ ــرة تقلي ــن ظاه ــاوف م ــر المخ تث
ــور«  ــون »م ــع قان ــون م ــرون يتأقلم ــدأ كث ــن ب ــي ح ــات.  فف الصناع
ــر إلى  ــة ع ــاً كل ثماني ــوة الحاســبات تتضاعــف تقريب ــأن ق ــذي يقــرر ب ال
أربعــة وعشريــن شــهراً- إلا أن معظــم هــؤلاء لم يســتوعبوا تأثــر  ذلــك 

ــل. ــوق العم ــتثنائي في س ــكل اس ــارع بش ــدم المتس التق

ــغيل الآلي  ــة« والتش ــراض أن »الأتمت ــائعة، الاف ــادات الش ــد الاعتق أح
يهــدد العــال والموظفــن الذيــن لا يتحلّــون بمســتوى مرتفــع مــن التعليــم 
ــل  ــال تمي ــك الأع ــة أن تل ــن حقيق ــراض م ــذا الاف ــع ه ــارات. ينب والمه
ــرة، يجــب أن  ــك الفك ــلِّم بتل ــل أن نُس ــرار. ولكــن، قب ــن والتك إلى الروت
ننظــر إلى سرعــة الحــدود الفاصلــة بــن الأعــال اليدويــة والآليــة، وبــن 
نقطــة التــاس التــي تجمــع أو تدمــج الآلات بالنــاس. في وقــت مــا، كانــت 

الوظائــف الروتينيــة تتضمــن الوقــوف عــى خــط الإنتــاج.

واليــوم، نجــد أن الوظائــف التــي تتطلــب مســتويات مهاريــة منخفضة 
ــن  ــو أن العامل ــد ه ــن الجدي ــك، لك ــا ش ــة ب ــات الحديث ــر بالتقني تتأث
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المؤهلــين والمشــتغلين في الأعــمال المكتبيــة والإبداعيــة، بــدؤوا يعانــون مــن 
خطــر زحــف الآلــة التــي تعمــل ببرامــج التشــغيل التلقائــي مــن خــلال 
ــل  ــي تتعام ــياء، الت ــت الأش ــي، وإنرن ــذكاء الصناع ــؤ  وال ــات التنب برمجي

بعضهــا مــع بعــض، مــن دون تدخــل الإنســان.

الحقيقــة أن كلمــة الوظائــف »الروتينيــة« ربــما لم تعــد الكلمــة الأدق في 
ــح  ــول أن المصطل ــا الق ــا. يمكنن دَة بالتكنولوجي ــدَّ ــف الُمه ــف الوظائ وص
ــيم  ــاس والتقس ــة للقي ــف القابل ــة«، أو الوظائ ــو  »المتوقع ــة ه ــر دق الأكث
إلى أجــزاء وعمليــات. فهــل يمكــن لشــخص مــا أن يتعلــم أداء وظيفتــك 
بدراســة ســجل مفصــل عــن كل مــا قُمــتَ بــه في المــاضي؟ وهــل يمكــن 
لشــخص آخــر أن يصبــح محرفــاً مثلــك، بإعــادة المهــام التــي كنــت خبــراً 
بإنجازهــا؛ وبنفــس الطريقــة التــي يمكــن بهــا لطالــب أن يأخــذ اختبارات 
ــاك فرصــة  ــار هــام. إذا كان الأمــر كذلــك، فهن ــة للتحضــر لاختب تجريبي

كبــرة أن تصبــح الخوارزميــات قــادرة عــى تعلــم مهــام وظيفتــك. 

حــاً مــع تفاقــم ظاهــرة »البيانــات الضخمــة«  وقــد صــار ذلــك مُرجِّ
أو قواعــد  البيانــات الكــبرى التــي بيَّنـَـت أن المؤسســات تجمــع كميــات 
ً كبــراً  هائلــة مــن المعلومــات، تتعلــق بــكل عملياتهــا تقريبــاً، وأن كــماَّ
ــراً  ــات - منتظ ــك البيان ــن تل ــزءاً م ــار ج ــام ص ــف والمه ــن الوظائ م
ــم نفســها الخــوض في  ــة، وتُعلِّ ــه لغــة برمجــة ذكي ــأتي في ــذي ت ــوم ال الي
الســجلات التــي راكمهــا آلاف الخــبراء والفنيــين والمبتكريــن الأذكيــاء 
ــى  ــم أع ــتوى تعلي ــاب مس ــي أن اكتس ــذا يعن ــر. وه ــي الب ــن بن م
م الأمــان، أو مصــدر الوقايــة  ومهــارات أكثــر، لم يعــد بالــضرورة صــماَّ

ــتقبل. ــغيل الآلي في المس ــن التش م
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كانــت عبــارة »تكنولوجيــا ضَــارة« تُقــال بصــورة عارضــة في كل مــكان في 
»ســيليكون فــالي«. ولم يشــك أحــد أن للتكنولوجيــا قــدرة عــى قلــب صناعات 
كاملــة رأســاً عــى عقــب، ثــم إلحــاق أضرار عميقــة في ســوق العمــل،  فهــل 
ــا المتســارعة أن تعطــل منظومــات العمــل المعــاصرة، وأن  يمكــن للتكنولوجي

تجعــل إعــادة الهيكلــة أمــراً حتميــاً إذا أردنــا الاســتمرار في الازدهــار؟

الروبوتات القادرة
ــت  ــد أصبح ــداً. فق ــراً جدي ــس أم ــع لي ــات في المصان ــود الروبوت وج
ــة  ــاً، بداي الروبوتــات شــيئاً لا غنــى عنــه في كل قطاعــات الصناعــة تقريب

ــلات. ــباه الموص ــة أش ــى صناع ــيارات، وحت ــة الس ــن صناع م

ــن  ــى م ــاً لا يُضاه ــات مزيج ــه الروبوت ــدم في ــذي تق ــت ال وفي الوق
السرعــة، والدقــة، والقــوة، فإنهــا فيــما يبــدو تجعــل مــن يتبعهــا كالأعمــى. 
فهــي تعتمــد عــى دقــة التوقيــت والتوجيــه. وفي الحــالات القليلــة جــداً 
ــرى في  ــي ت ــار الآلي، فه ــى الإبص ــدرة ع ــا ق ــلآلات فيه ــون ل ــي يك الت

ــك.  ــأة لذل ــاءة مهي ــروف إض ــط وفي ظ ــن فق بعدي

والنتيجــة هــي أن  الكثــر مــن الأعــمال الفنيــة في المصانــع الروتينيــة مــا 
زالــت في أيــدي البــر، تتمثــل الأعــمال العصيــة عــى »الروبــوت« في ملء 
الثغــرات التــي صنعهــا أداء الآلات، لا ســيما في المراحــل النهائيــة لعمليات 
الإنتــاج. ولكــن بعــض هــذه الحــالات أصبــح مــن ذكريــات المــاضي فقــد 
ــر  ــوت أكث ــم روب ــالي« في تصمي ــيليكون ف ــدى شركات »س ــت إح نجح
ــاد.   ــة الأبع ــور ثلاثي ــز الص ــة وتميي ــتطيع رؤي ــث يس ــزاً؛ حي ــدرة وتميي ق
ــز هــذا الروبــوت إلى قدرتــه عــى الربــط بــين الإدراك  ويرجــع ســبب تميّ
البــصري، والحســاب المــكاني، والمهــارة اليدويــة. وبعبــارة أخــرى: نجــح 
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ــة  ــة البري ــع العمال ــس م ــغيل الآلي، ليتناف ــر  للتش ــد الأخ ــاز الح في اجتي
ليســتحوذ عــى الأعــمال الروتينيــة واليدويــة القليلــة المتبقيــة.

فرة الروبوتات القادمة
ــة  ــل جامع ــرة في معام ــات -ROS- لأول م ــغيل الروبوت ــام تش رَ نظ ــوِّ طُ
ســتانفورد للــذكاء الصناعــي، ثــم تحولــت إلى منصــة عمــل متكاملــة بواســطة 
شركــة صغــرة تصمــم وتصنــع روبوتــات مبرمجــة، يســتخدمها بشــكلٍ رئيسي 
الباحثــون في الجامعــات. ويشــبه نظــام ROS بعــض نظــم التشــغيل المعروفــة 
ــام  ــل«، ونظ ــة »أب ــزة شرك ــغيل لأجه ــام التش ــوفت، ونظ ــذ ميكروس في نواف
ــات  ــل الروبوت ــاً لجع ــم خصيص ــه مصم ــل، ولكن ــاص بجوج ــد الخ أندروي
ــذا  ــدر، فه ــوح المص ــاني ومفت ــث إن ROS مج ــم. وحي ــة والتحك ــهلة البرمج س

ــهولة. ــينه بس ــه وتحس ــتطيعون تعديل ــن يس ــي أن المطوري يعن

ــغيل  ــام تش ــة نظ ــرد إتاح ــه بمج ــب الآلي أن ــخ الحاس ــا تاري ــن لن يبره
قيــاسي، مــع أدوات برمجــة ســهلة وغــر مكلفــة، ســيتبع ذلــك في الغالــب 
ــة  ــال في برمج ــو الح ــك ه ــة. كان ذل ــات البرمجي ــرة في التطبيق ــدوث طف ح
الحاســب الشــخصي، وفي تطبيقــات أجهــزة الآيفــون، والأيبــاد، والأجهزة 

التــي تعمــل بنظــام أندرويــد، حديثــاً.

ــلًا؛  ــاراً مماث ــلك مس ــأ لتس ــات تتهي ــات الروبوت ــح أن برمجي ــن المرج م
فنحــن عــى مشــارف موجــة عارمــة مــن الابتــكار الــذي ســينتج 
ــتهلاكية  ــة والاس ــة والصناعي ــمال التجاري ــتهدف كل الأع ــات تس روبوت
ــدة  ــات الموحّ ــر البرمجي ــع تواف ــذا التوس ــيدعم ه ــاً. وس ــة، تقريب الممكن
ووحــدات تركيــب الأجهــزة التــي ســتجعل تجميــع التصميــمات الجديــدة 

ــد. ــت والجه ــدار الوق ــة إلى إه ــن دون الحاج ــبياً، م ــهلًا نس ــراً س أم
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صربة موجعة للعمالة ير الذكية
ســيحدث اضطــراب كبــر في مجــال الخدمــات في أمريــكا والمجتمعــات 
المتقدمــة؛ وتحديــداً في المجــالات التــي تعمــل فيهــا الأغلبيــة العظمــى مــن 
ــم  ــة، ونظ ــات الصراف ــر الآن في ماكين ــه يَظه ــذا التوج ــاً. ه ــمال حالي الع
ــات  ــن الخدم ــدة م ــكال جدي ــور أش ــح ظه ــن المرج ــذاتي، وم ــع ال الدف
ــرّض  ــذي يع ــر ال ــل، الأم ــد المقب ــغيل الآلي في العق ــى التش ــدة ع المعتم

ــر. ــر كب ــض لخط ــر المنخف ــف ذات الأج ــن الوظائ ــين م الملاي

يمكن   القول   الن   باأن   العتقاد   ال�صابق   باأن   لي�   بو�صع   اا�صبات  
منال   قد   عفا   علي   من   اأجل    وتعمل   اإل   ما   بُر   اأن   تنج 

تقد الطعا بلا نادل
نجحــت شركــة ناشــئة في ســان فرانسيســكو، تعمــل في التشــغيل الآلي 
الشــامل في تطويــر خــط لإنتــاج الهامبورجــر ذي الجــودة العاليــة. فــما عــى 
العامــل إلا أن يقــذف بقطعــة اللحــم المجمــدة في الشــواية، فيقــوم الجهــاز 
الآلي الذكــي بتشــكيل اللحــم المفــروم، ثــم يشــويه، ويجهــز الطلــب، مــع 
اختيــار الكميــة الصحيحــة مــن الفحــم، والمحافظــة عــى نكهــة الطعــام، 

ولونــه ومســتوى نضجــه. 

ــاعة  ــر في الس ــة هامبورج ــاج  360  قطع ــى إنت ــادرة ع ــة الق ــذه الآل ه
ــم،  ــل الطماط ــة، مث ــات الطازج ــف المكون ــع وتضي ــز، وتقط ــص الخب تحم
ــات  ــوع ومكون ــد ن ــد تحدي ــك بع ــل كل ذل ــلات، وتفع ــل، والمخل والبص
الطلــب. ثــم يكــون البرجــر جاهــزاً للتقديــم عــى ســر متحــرك. قــدرت 
ــوالي 135000  ــق ح ــط ينف ــة المتوس ــات السريع ــم الوجب ــة أن مطع الرك
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ــر، وأن  ــدون الهامبورج ــن يع ــين الذي ــور الموظف ــى أج ــنوياً ع دولار س
ــارات  ــغ حــوالي 9 ملي ــكا تبل ــاج البرجــر في أمري ــة إنت إجمــالي تكلفــة عمال
دولار ســنوياً. وتــرى الركــة المصنعــة أن نظامهــا الجديــد ســيحقق عائــداً 

ــة في أقــل مــن عــام.  عــى الاســتثمار يفــوق مصروفــات العمال

ــات  ــر وعرب ــل والمتاج ــط، ب ــم فق ــتهداف المطاع ــط لاس ــي لا تخط وه
ــة الركــة مــن أن التخلــص  ــع أيضــاً. وتنطلــق رؤي الطعــام، وآلات البي
ــم  ــمح للمطاع ــخ، ستس ــاحات المطاب ــل مس ــة وتقلي ــة العمال ــن تكلف م
ــن  ــا م ــا يمكّنه ــودة، مم ــة الج ــات عالي ــى المكون ــبر ع ــغ أك ــاق مبال بإنف

ــة. ــات السريع ــعار الوجب ــر بأس ــز للهامبورج ــذاق ممي ــم م تقدي

هنــاك الملايــين ممــن يشــغلون وظائــف منخفضــة الأجــور، في 
مجــال صناعــة الوجبــات السريعــة والمروبــات، ومــن الناحيــة 
التاريخيــة، فــإن الأجــور المنخفضــة، والامتيــازات القليلــة، ومعــدلات 
دوران العمالــة ستســاعد النظــم الآليــة في تشــغيل وظائــف الوجبــات 
ــاع  ــة في قط ــور المنخفض ــف ذات الأج ــكّلت الوظائ ــما ش ــة، ك السريع
التجزئــة نوعــاً مــن شــبكة أمــان للعاملــين في القطــاع الخــاص. فقــد 
ــر  ــاح لتوف ــه مت ــاً لكن ــدراً متواضع ــة مص ــف التقليدي ــرت الوظائ وفَّ
حيــاة ولــو بســيطة لمــن لا يجــدون بدائــل أفضل.عندمــا تبــدأ مؤسســة 
صناعيــة كُــبرى بتحقيــق ميــزات تنافســية عــبر التشــغيل الآلي، يضطــر 
المنافســون للحــاق بهــا، ولهــذا ســيقدم التشــغيل الآلي ميــزات تنافســية 

ــة المنخفضــة.  أكــبر مــن تكلفــة العمال

فربــما يُنظَــر لعمالــة الروبوتــات مــن منظــور الأمــان المهنــي والوقايــة مــن 
الأخطــار  التــي تهــدد حيــاة العاملــين في بعــض بيئــات العمــل. كــما ســتزداد 
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القــدرة عــى تخصيــص وتنفيــذ الطلــب. فبمجــرد تســجيل طلــب العميــل في 
أحــد المطاعــم، ســتيسّر نظــم التشــغيل الآلي تكــرار نفــس النتائــج بصــورة 
ــم  ــاطة أن مطاع ــذا ببس ــي ه ــد يعن ــرى. وق ــع أخ ــة في مواق ــقة وفوري متس
الوجبــات السريعــة ســتتمكن مــن تقليــل عمالتهــا إلى النصــف، وربــما أكثــر.

تاأير الروبوتات ال�صحابية
يتمثــل أحــد أهــم معــالم ثــورة الروبوتــات في »الروبوتــات الســحابية«، 
ــة إلى  ــات المتحرك ــش الروبوت ــذي ينع ــذكاء ال ــن ال ــر م ــرة الكث أو هج
ــاً  مراكــز حاســوبية قويــة. لقــد أصبــح مجــال الروبوتــات الســحابية ممكن
بســبب التســارع الرهيــب للمعــدل الــذي يمكــن بــه نقــل البيانــات؛ فمن 
ــات  ــا الروبوت ــي تتطلبه ــابات الت ــن الحس ــر م ــراغ الكث ــن الآن إف الممك
المتقدمــة في مراكــز البيانــات الضخمــة التــي تســمح لــكل روبــوت عــى 

ــوج واســتخدام مــوارد موزعــة في الشــبكة.  حــدة بالول

وبالطبــع، فــإن ذلــك يجعــل مــن الممكــن بنــاء روبوتــات أقــل تكلفــة، 
ــما  ــل، ك ــتكون أق ــة س ــة المطلوب ــرة الُمتضمن ــوبية والذاك ــوة الحاس لأن الق
ــى  ــات ع ــة للبرمجي ــات فوري ــق تحديث ــاً بتطبي ــزة أيض ــذه المي ــمح ه تس
العديــد مــن الأجهــزة. فــإذا اســتخدم روبــوت واحــد ذكاءً آليــاً مركزيــاً 
ليتعلــم ويتوافــق مــع بيئتــه، فــإن تلــك المعرفــة المكتســبة تصبــح متاحــة 
ــم الآلات،  ــة تنضــم إلى ذلــك النظــام، ممــا يــؤدي إلى تيســر تعلّ لــكل آل

ــات. ــن الروبوت ــر م ــدد كب ــات ع ــذكاء في منظوم ــسري ال لي

ســيتمثل تأثــر الروبوتــات الســحابية في مجــالات مثــل التمييــز 
البــصري الــذي يتطلــب الولــوج إلى قواعــد بيانــات شاســعة، وقــدرات 
هائلــة للمعالجــة الحســابية. وفي حــين أن بنــاء القــدرة عــى تمييــز أي شيء 
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تقريبــاً مــن خــلال النظــام المدمــج للروبــوت هــي عمليــة صعبــة ومكلفــة 
ــز  ــي تميّ ــتقبل وه ــات المس ــل روبوت ــبياً تخي ــهل نس ــن الس ــه م ــة، فإن للغاي
الأشــياء في بيئتهــا، بالدخــول إلى قاعــدة بيانــات مركزيــة ضخمــة تزخــر 

ــز«. ــام »جوجل ــتخدمة في نظ ــة المس ــور المماثل بالص

ــزودة  ــة الم ــف الجوال ــز« للهوات ــة »جوجل ــل خاصي ــت جوج قدم
ــورة  ــة بص ــذه التقني ــنت ه ــد تحس ــام 2010، وق ــرة ع ــرا، لأول م بكام
ــاني،  ــة للمب ــور سريع ــاط ص ــمح بالتق ــين، لتس ــك الح ــذ ذل ــرة من كب
والكتــب، والأعــمال الفنيــة، والمنتجــات التجاريــة. ومــا يلبــث النظــام 
ــات  ــم معلوم ــت لتقدي ــورة التقط ــى كل ص ــرف ع ــن أن يتع ــي م الذك

ــة. ــا بدق ــة تصفه دقيق

روبوتات زراعية
مــن بــين القطاعــات التــي تصنــع اقتصــاد الولايــات المتحــدة، تتميــز 
الزراعــة بأنهــا المجــال الأكــبر الــذي شــهد أكــبر تحــول كنتيجــة مبــاشرة 
للتقــدم التكنولوجــي. كانــت أغلــب التقنيــات الجديــدة ميكانيكيــة 
ــة  ــة. فالعمال ــرة طويل ــات بف ــا المعلوم ــل تكنولوجي ــت قب ــا، وتم بطبيعته
ــن،  ــذرة، والقط ــح، وال ــل كالقم ــن محاصي ــد م ــن واح ــا ط ــي يحتاجه الت
ــا  ــا وحصاده ــا ورعايته ــن زراعته ــي يمك ــل الت ــن المحاصي ــا م وغره
ميكانيكيــاً، أصبــح ضئيــلًا جــداً في الــدول المتقدمــة. وبالمثــل، أصبحــت 
الكثــر مــن عمليــات تربيــة وإدارة الثــروات الحيوانيــة ميكانيكيــة أيضــاً.

وتشــمل بقيــة مجــالات الزراعــة التــي تســتخدم العمالــة بكثــرة حصــاد 
ــع بقيمــة مرتفعــة،  ــلًا، وتتمت ــي لا تعمــر طوي الفواكــه والخــضراوات الت
ونباتــات الزينــة وحقــول الزهــور. وكــما هــي الحــال في الوظائــف اليدويــة 
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والروتينيــة نســبياً، فــإن مــا حافــظ عــى تلــك الأعــمال مــن الميكنــة حتــى 
ــة  ــصري والبراع ــى الإدراك الب ــر ع ــد كب ــد إلى ح ــا تعتم ــو أنه الآن، ه
ــاً  ــهولة، وغالب ــف بس ــن أن تتل ــضراوات يمك ــه والخ ــة. فالفواك اليدوي
ــإن  ــلآلات، ف ــبة ل ــها. وبالنس ــا وملمس ــاً للونه ــا وفق ــم حصاده ــا يت م
ــن أن  ــاءة يمك ــروف الإض ــمًا، لأن ظ ــاً عظي ــد تحدي ــصري يع الإدراك الب
تتغــر بشــكل كبــر، ويمكــن لثــمار الفواكــه المختلفــة أن تنبــت وتنمــو في 
اتجاهــات متنوعــة، كــما يمكــن أن تكــون مغطــاة جزئيــاً أو كلياً بــالأوراق.

لكــن الابتــكارات التــي تجتــاح المصانــع والمســتودعات ســتجعل 
ــة  ــات التجريبي ــغيل الآلي. فالروبوت ــة للتش ــة عرض ــة المتبقي ــن الزراعي المه
تشــذب الكــروم في فرنســا باســتخدام تكنولوجيــا الرؤيــة الآليــة المدمجــة 
ــد  ــع تصاع ــع. وم ــب أن تُقطَ ــي يج ــذوع الت ــدد الج ــات تح ــع خوارزمي م
النمــو الســكاني ليصــل إلى 9 مليــارات في العقــود القادمــة، ســيكون هنــاك 
ضغــطٌ متزايــدٌ عــى تحويــل أي أرض صالحــة ومتاحــة للزراعــة إلى حقــول 
أكــبر وأوســع، لتكــون قــادرة عــى إثــمار ناتــج محاصيــل بكميــات أكــبر.

ــدول  ــة في ال ــراً، خاص ــة دوراً كب ــة المتقدم ــا الزراعي ــتلعب التكنولوجي وس
التــي شــحَّ فيهــا المــاء، ودمــرت فيهــا النظــم البيئيــة بســبب الاســتخدام المفــرط 
للكيماويــات. ومــع ذلــك، ســيؤدي الاعتــماد المتزايــد عــى الآلات إلى تقليل عدد 
الأفــراد الذيــن يعتمــدون عــى الأرض في حياتهــم. فقــد جــرى العُــرف التاريخي 
الســائد بــأن تهاجــر أعــداد كبــرة مــن العــمال إلى المــدن والمراكــز الصناعيــة بحثــاً 
عــن لقمــة العيــش، ولكــن الُمعضلــة تكمــن في تحــوّل هــذه المصانــع ذاتهــا بســبب 
ــل عــدد الــدول  ــا الآلات سريعــة التطــور. وفي الواقــع، يصعُــب تخيّ تكنولوجي
الناميــة التــي ســتنجح في تجــاوز هــذه النقــلات التكنولوجيــة، مــن دون المســاهمة 

في زيــادة البطالــة، ومــا يرتــب عليهــا مــن مشــكلات اقتصاديــة حتميــة.
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المارون اأيصا �صيعانون
تتمتــع الحاســبات بقــدرات فائقــة عــى اكتســاب المهــارات، خاصــة 
ــذا  ــب. وه ــرار التدري ــب وتك ــات للتجري ــا البيان ــر له ــا تتواف عندم
يعنــي أن وظائــف المبتدئــين، بشــكلٍ خــاص، ســتتأثر بهــذه القــدرات. 
ــد  ــف العدي ــم توظي ــاً فيت ــيتم قريب ــك س ــى أن ذل ــل ع ــاك دلي وهن
ــماء،  ــين، وعل ــين، وصحفي ــك محام ــما في ذل ــرة، ب ــين المه ــن المحرف م
ــس  ــة، ولي ــارات معرفي ــون إلى مه ــن يحتاج ــم مم ــة، وغره وصيادل
ــؤلاء:  ــى ه ــر ع ــصر الأم ــط. ولا يقت ــة فق ــة وميكانيكي ــارات فني مه
فأغلــب المهــام الوظيفيــة -في مرحلــة مــا- تكــون بأشــكالها البســيطة 
روتينيــة ومتوقعــة، باســتثناء عــدد قليــل نســبياً ممـَـنْ يتقاضــون رواتبهم 
ــر  ــمى بالتفك ــا يس ــة، أو م ــف إبداعي ــغلوا وظائ ــية ليش ــة أساس بصف

ــاء«. ــماء الزرق ــال »الس ــاق وخي ــوح، أو آف المفت

ــمال  ــيواجه الع ــع، س ــي المتوق ــل الروتين ــولى الآلات العم ــا تت عندم
ــا  ــت تكنولوجي ــين كان ــاضي، ح ــع الم ــم. م ــبوق للتأقل ــر مس ــاً غ تحدي
التشــغيل الآلي تميــل إلى التخصــص نســبياً ولا تعطــل إلا قطاعــاً عماليــاً 
ــات  ــمال إلى صناع ــال الع ــع انتق ــك م ــدة، وذل ــرة الواح ــداً في الم واح
ــا  ــاً. فتكنولوجي ــإن الوضــع مختلــف تمام ــوم، ف ــا الي ــدة. أم ناشــئة جدي
المعلومــات صــارت عامــة الأغــراض، وســينعكس تأثرهــا عــى 
ــة  ــل حاج ــتكون أق ــاً س ــودة تقريب ــات الموج ــكل الصناع ــع. ف الجمي
للعديــد مــن العــمال مــع إدخــال التكنولوجيــا الجديــدة في نــماذج 

ــرة. ــة كب ــال بسرع ــذا الانتق ــل ه ــيحدث مث ــل، وس العم

التطــورات ضغطــاً شــديداً عــى الأســواق  ســتحدث كل هــذه 
والاقتصــاد والمجتمــع. أمــا النصائــح المعتــادة التــي يتــم إســداؤها للعــمال 
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ــن يعــدّون أنفســهم للدخــول إلى ســوق العمــل فلــم تعــد  ــة الذي والطلب
مؤثــرة. فالحقيقــة غــر الســارة هــي أن الكثــر مــن النــاس سيســعون نحــو 
المزيــد مــن التعليــم العــالي، والإثــراء المعــرفي، واكتســاب المهــارات، ومــع 
ــام  ــبة في النظ ــول مناس ــف ذات دخ ــين وظائ ــراً لتأم ــيعانون كث ــك س ذل

ــد. ــادي الجدي الاقتص

الكُتَّاب رومون
ــة  ــر الطلب ــرن«، ابتك ــورث ويس ــة »ن ــي لجامع ــذكاء الصناع ــل ال في معم
والباحثــون برنامجــاً يُدعَــى »StatsMonkey«. تــم تصميــم هذا البرنامــج لميكنة 
التقاريــر الرياضيــة بتحويــل البيانــات الموضوعيــة عــن لعبــة معينــة، إلى رواية 
مقنعــة. يتجــاوز هــذا النظــام ببســاطة مجــرد سرد الحقائــق، فهــو يكتــب قصــة 
تتضمــن نفــس الســمات الأساســية التــي يقــوم الصحفــي الريــاضي بسردهــا 
ــف  ــي ليستش ــل الإحصائ ــج StatsMonkey التحلي ــري برنام ــا. يج وتضمينه
الأحــداث المهمــة التــي وقعــت خــلال المبــاراة، ثــم يولــد أو »يبــدعُ« نصــاً 
ذا لغــة طبيعيــة يلخــص ســر المبــاراة عمومــاً، ويركــز عــى أكثــر الألعــاب 

أهميــة، وعــى اللاعبــين الرئيســيين ممــن ســاهموا في القصــة.

في عــام 2010، رفــع الباحثــون الذيــن أشرفــوا عــى فريــق طلبة هندســة 
 StatsMonkey ــة الصحافــة، الذيــن عملــوا عــى برنامــج الحاســب، وطلب
في جامعــة »نــورث ويســرن« قيمــة رأس مــال المــروع، وأسســوا شركــة 
جديــدة متخصصــة في تحويــل الأرقــام والحقائــق والمشــاهدات إلى قصــص 
ــة  ــدأت مرحل ــذا ب ــالي، وهك ــي أو خي ــي أو صحف ــلوب فن ــروى بأس ت
ــا. ووظفــت الركــة فريقــاً مــن  جديــدة مــن الرويــج لهــذه التكنولوجي
ــة  ــخة البرمجي ــورت النس ــين، وط ــب الآلي والمهندس ــماء الحاس ــوة عل صف
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ــر قــوة  ــاً أكث كِ ذكاءٍ صناعي ــرِّ ــة لبرنامــج StatsMonkey، وبنــت محُ الأصلي
.«Quill« وقــدرة عــى التعبــر، وأطلقــت عليــه اســم

ــة،  ــراض العام ــاً للأغ ــركاً تحليلي ــون مح ــل« ليك ــم »كوي ــم تصمي ت
ــة  ــر عالي ــاج تقاري ــل لإنت ــو مؤه ــة، وه ــة سردي ــوص بلغ ــة النص ولكتاب
الجــودة تصلــح للاســتخدام الداخــلي والخارجــي في مجموعــات كبــرة من 
ــددة. ــانية متع ــطة إنس ــة وأنش ــة وإعلامي ــالات بحثي ــات، وفي مج الصناع

التعلّ با�صتدا البيانات الصمة
ــة  ــات المخزن ــة للبيان ــة الإجمالي ــإن الكمي ــرات، ف ــض التقدي ــاً لبع وفق
ــابايت  ــدات الإكس ــن وح ــآلاف م ــاس الآن ب ــي تق ــد العالم ــى الصعي ع
)الإكســابايت تعــادل مليــون جيجابايــت(، وهــذا الرقــم خاضــع لقانــون 
»مــوور« في حــد ذاتــه، فهــو مثــل التســارع، يتضاعــف تقريبــاً كل ثلاثــة 
ــم  ــن ث ــة، وم ــورة رقمي ــة في ص ــاً مخزن ــات تقريب ــذه البيان ــوام. وكل ه أع

ــاشرة. ــتخدامها مب ــا واس ــوج إليه ــبات الول ــن للحاس يمك

الغالبيــة العظمــى مــن هــذه البيانــات مــن النــوع الــذي يســميه علــماء 
ــذه  ــيق ه ــم تنس ــه ت ــى أن ــة«، بمعن ــر مهيكل ــات »غ ــب الآلي بيان الحاس
البيانــات وتســجيلها بحيــث يصعُــب مطابقتهــا، أو المقارنــة بينهــا. وقــد 
أدت الطبيعــة غــر المهيكلــة للبيانــات الكبــرة إلى وضــع أدوات جديــدة 
موجهــة خصيصــاً نحــو فهــم المعلومــات المجمعــة مــن مصــادر متنوعــة. 
ومــا نشــهده مــن تحســن في هــذا المجــال لا يعــدو كونــه مثــالاً آخــر عــى 
ــدودة-  ــورة مح ــل بص ــى الأق ــبات -ع ــا الحاس ــوق به ــي تتف ــة الت الطريق

ــوم بالبــر دون ســواهم. عــى قــدرات كانــت محصــورة ذات ي
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ــرة ليتمتعــوا  ــات الكب ــة عــى البيان يعتمــد العاملــون في تجــارة التجزئ
بمســتوى اســترافي غــر مســبوق في تفضيــلات الــراء لــكل متســوق 
ــادة ولاء  ــع زي ــة، م ــروض هادف ــم ع ــذا بتقدي ــم ه ــمح له ــه، يس بعين
المســتهلك أيضــاً. مــن ناحيــة أخــرى، تتجــه إدارات الرطــة عــى 
ــات  ــع الأوق ــل لتوق ــات التحلي ــتخدام خوارزمي ــالم إلى اس ــتوى الع مس
ــم  ــرون كمائنه ــم ين ــم، ث ــا الجرائ ــع فيه ــح أن تق ــي يُرجّ ــع الت والمواق

ــات. ــذه التوقّع ــا له ــم وفقً وكامراته
تعلــم الآلــة -وهــي تقنيــة يســتخدمها الحاســب الآلي ليمحــص 
ــاءً عــى  ــة برنامجــه الــذاتي بن البيانــات ويخــوض فيهــا، فيتمكــن مــن كتاب
ــائل  ــر الوس ــد أكث ــي أح ــفها- وه ــي يكتش ــة الت ــات الإحصائي العلاق
فاعليــة لاســتخلاص كل هــذه المعلومــات القيّمــة. وبوجــهٍ عــام، يتضمــن 
تعلــم الآلــة خطوتــين: خوارزميــة مدربــة مبدئيــاً عــى بيانــات معروفــة، 

ــدة. ــات جدي ــابهة بمعطي ــائل مش ــل مس ــوم بح ــا لتق ــق بعده تُطلَ

البيانات الكبيرة واأرباب المعرفة
ــف  ــى الوظائ ــان ع ــران هام ــبرى تأث ــات الك ــورة البيان ــيكون لث س
ــد  ــؤدي في العدي ــن أن ت ــة يمك ع ــات الُمجمَّ ــو أن البيان ــة. الأول ه المعرفي
ــتنجح  ــة. وس ــف معين ــام ووظائ ــاشرة لمه ــة المب ــالات إلى الميكن ــن الح م
ــن  ــما يمك ــاً ك ــة، تمام ــس الطريق ــتخدام نف ــة باس ــات الذكي الخوارزمي
ــة  ــدرب عــى إتمــام مهــام معين ــاً، ويت لشــخص أن يــدرس ســجلًا تاريخي

ــدة. ــة جدي ــم وظيف ــو يتعل وه

أمــا التأثــر الثــاني، وهــو التأثــر الأعمــق والأكثــر ظهــوراً، التأثــر في 
ــات  ــا البيان ــر به ــي تغ ــة الت ــةً للطريق ــيحدث نتيج ــة، فس ــف المعرف وظائ
الضخمــة المنظــمات، والطــرق التــي تــدار بهــا هــذه المنظــمات. وســيتزايد 
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اســتخدام التوقــع والاســتراف الــذي يمكــن اســتخلاصه مــن البيانات، 
ليحــل محــل الكفــاءات والتخمينــات البريــة؛ مثــل الخــبرة والقــدرة عــى 
ــى  ــاءً ع ــرارات بن ــاذ الق ــى اتخ ــن ع ــماد المديري ــد اعت ــع تزاي ــم. فم الحك
ــتزول  ــاً، س ــة آلي ــات المتاح ــن البيان ــتنتاج، م ــتراف والاس ــؤ والاس التنب

الحاجــة إلى بنيــة تحتيــة وخــبرات بريــة كبــرة، كــما يحــدث الآن.

الرعاية ال�صحية: القطاع المن
تقــدم ثــورة البيانــات الكــبرى وعــداً بــرؤى إداريــة جديــدة وتحســناً كبــراً 
في الكفــاءة. والأداء، كــما يمثــل تزايــد كل هــذه البيانــات حجــة قويــة لتطويــر 
ــات بــين  ــوعٍ مــا لمشــاركة البيان ــة مــن ن ــة، وخلــق آلي ــة الصحي قطــاع الرعاي
ــة.  ــات البديل ــي الخدم ــن مقدم ــم م ــفيات، وغره ــين والمستش شركات التأم
فالوصــول إلى المزيــد مــن البيانــات يعنــي المزيــد مــن الابتــكار. ومــن 
ــات  ــك بيان ــي تمل ــين الت ــفيات وشركات التأم ــف المستش ــل أن تكتش المحتم
ــم  ــن التحك ــة يمك ــرات معين ــل ومتغ ــين عوام ــدة ب ــات جدي ــرة، علاق كب
فيهــا، وتنعكــس بشــكل إيجــابي عــى المــرضى، لأنهــا تســهل اتخــاذ القــرارات 

ــام. ــكل ع ــة بش ــات الصحي ــات الخدم ــلي اتجاه ــري ومحل ــاء، ولمدي للأطب

ــة  ــرضى، أو الموصل ــام الم ــة في أجس ــة المزروع ــات الطبي ــتقدم المجس س
بهــم مصــدراً آخــر للبيانــات. وســتنتج هــذه الأجهــزة تيــاراً متصــلًا مــن 
معلومــات القيــاس الحيــوي التــي يمكــن اســتخدامها في التشــخيص، وفي 

إدارة ومتابعــة حــالات الأمــراض المزمنــة.

ومــع هــذا، هنــاك أدلــة كثــرة توضــح أن تقنيــات الرعايــة الصحيــة الجديدة 
ــاسي  ــبب الأس ــة. الس ــين الإنتاجي ــن تحس ــدلاً م ــاق ب ــادة الإنف ــتؤدي إلى زي س
ــة في الســوق، لتفتــح المجــال وتقــود  ــة تســعر فعال لهــذا هــو عــدم وجــود آلي
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لزيــادة الفاعليــة. ففــي ظــل غيــاب ضغــط الســوق، يســتثمر مقدمــو الخدمــات 
ــة  ــات المصمم ــن الخدم ــدلاً م ــل، ب ــادة الدخ ــة لزي ــا المصمم في التكنولوجي
لزيــادة الكفــاءة، وعندمــا يمكنهــم تحقيــق زيــادة في الإنتاجيــة، فإنهــم يحتكــرون 

الابتــكارات ويحتفظــون بالأربــاح بــدلاً مــن خفــض الأســعار.

لم تحقــق الروبوتــات ذاتيــة التشــغيل والتوجيــه إلا نجاحــات نــادرة في 
ــل والتشــخيص  ــة ولوجســتيات المستشــفيات، والتوصي مجــالات الصيدل
ــر  ــد انت ــالات. لق ــور الح ــع تط ــن م ــع والمتزام ــي، والمتتاب ــر المرئ غ
اســتخدام روبوتــات الجراحــة كثــراً، ولكنهــا مصممــة في معظمهــا لتزيــد 
ــتخدام  ــة باس ــإن الجراح ــذا ف ــين، وله ــة الجراح ــات ودق ــدرات وسرع ق

ــة. ــات التقليدي ــن الجراح ــر  م ــف أكث ــات تكل الروبوت

وفي حــين أن التطبيقــات الحاليــة للــذكاء الصناعــي وللروبوتــات 
في مجــال الرعايــة الصحيــة مبهــرة وتتطــور بسرعــة، إلا أنهــا تواجــه 
ــة  ــدا الصيدل ــا ع ــفيات، م ــف المستش ــادة تكالي ــكلة زي ــا مش في معظمه
ــاء أو  ــتثناء الأطب ــن الاس ــل أن يتضم ــن المحتم ــة. وم ــات الدوائي والخدم
الفنيــين المتخصصــين في التقــاط وتحليــل الصــور وعينــات المعامــل، وفيــما 
ــة عــدد كبــر مــن الوظائــف التــي يؤديهــا معظــم  عــدا هــذا، تبقــى ميكن
العاملــين في قطــاع الرعايــة الصحيــة تحديــاً قائــمًا. ولأولئك الذيــن يبحثون 
ــارة  ــب مه ــي تتطل ــن الت ــإن المه ــة، ف ــن الميكن ــبياً م ــة نس ــة محصن ــن مهن ع
ــاً  وتعامــلًا مبــاشراً مــع المــرضى في قطــاع الرعايــة الصحيــة لا تــزال رهان
ــد. ــتقبل البعي ــر في المس ــابات أن تتغ ــذه الحس ــن له ــع يمك ــازاً. وبالطب ممت

 ــلاما الدقيقــة  الكبــيرة واليــات  البيانــات  تاأــير  اأصبــح 
 صيةالطبيعية والريا والهند�صــة والعلو ال�صناعة والط  للعيان
 المجــالت الثقافيــة وال�صيا�صــية والجتماعيــة  ــايركمــا بــات تاأ

موؤكدا اأمــرا تــى الإبداعيــةو
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العا تحويل التعلي
ليــس اســتخدام الحاســب الآلي لتصحيــح الاختبــارات بجديــد، فمنــذ 
زمــن طويــل والحاســبات تصحــح نتائــج الاختبــارات متعــدد الخيــارات. 
ــدأ  ــد ب ــة. لق ــرة للعمال ــزة موف ــا أجه ــن اعتباره ــياق يمك ــذا الس وفي ه
المعلمــون يعتــبرون التكنولوجيــا تهديــداً لهــم عندمــا انتــرت تطبيقــات 
التعليــم عــن بعــد، والتعليــم المدمــج. وصــارت النظــم الذكيــة قــادرة عى 
ــذكاء  ــات ال ــتخدام تقني ــة باس ــوص الطويل ــح النص ــتعراض وتصحي اس
ــم الآلــة  الصناعــي المتقدمــة، في هــذه النظــم يتــم تعليــم خوارزميــات تُعلِّ
ــت  حَ ــبق وأن صُحِّ ــي س ــة الت ــات الكتاب ــن عين ــر م ــدد كب ــتخدام ع باس
مــن قبــل معلمــين حقيقيــين. ثــم تتحــول الخوارزميــات بعدهــا إلى وضــع 
درجــات لمقــالات الطــلاب الجــدد. كــما تــم تخزيــن ذاكــرات الحاســبات 
ــتطاع  ــد اس ــات، فق ــدة لغ ــة بع ــى الرجم ــاعد ع ــة تس ــات عملاق ببيان
أحــد نظــم »جوجــل« أخــراً مــن ترجمــة الروايــات الإنجليزيــة إلى اللغــة 

ــاب والنقــاد والمبرمجــين أيضــاً.  ــة أذهلــت الكت ــة بدق الياباني

ــما  ــينجح ع ــات س ــتخدام الخوارزمي ــح باس ــد أن التصحي ــن المؤك وم
قريــب في معظــم المــدارس، عــى الرغــم مــن التناقــض في هــذا المجــال. 
ففــي الوقــت الــذي تدعــو فيــه الربيــة الحديثــة إلى التقليــل مــن الاعتــماد 
ــر  ــي تدي ــات الت ــعى المؤسس ــري، تس ــل الب ــادة التفاع ــة، وزي ــى الآل ع
ــاح كــما  ــادة الأرب ــة كبــرة إلى تخفيــض التكاليــف، وزي منظومــات تعليمي
ــات  ــتخدام الخوارزمي ــما أن اس ــة. ك ــات الصحي ــال الخدم ــدث في مج يح
ــج، مــن  ــة النتائ ــر ممــا يحقــق دق ــة للمعاي ــة وثابت يقــدم طريقــة موضوعي
ضــين  دون الاعتــماد عــى الاجتهــاد والتقديــر الشــخصي لبنــي البــر المعرَّ

ــاً. ــز أيض ــأ والتحي ــهو والخط للس
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ــادة  ــمام بزي ــن الاهت ــة م ن ــات محُصََّ ــات والجامع ــت الكلي ــا زال ــى الآن، م وحت
ــرة  ــوط غزي ــداع إلى خط ــن الإب ــرى م ــات الأخ ــت الصناع ل ــي حوَّ ــة الت الإنتاجي
ــوط  ــبه خط ــا يش ــدارس إلى م ــول الم ــن تح ــذر م ــن يح ــاك م ــع أن هن ــاج. م الإنت
ــات  ــاج وجب ــدة، لإنت ــر الموَحِّ ــى المعاي ــوم ع ــي تق ــة الت ــات السريع ــاج الوجب إنت
متشــابهة تمامــاً. وهنــاك مــن يدعــو إلى تقليــل تكاليــف التعليــم العــالي، بالاعتــماد 
عــى التعليــم المبرمــج، وزيــادة أعــداد الطــلاب، والوصــول إلى متعلمــين في مــدن 
وقــارات بعيــدة كان الوصــول إليهــا قبــل ســنوات حلــمًا يشــبه  الخيــال العلمــي.

لكــن هنــاك مــؤشرات عــى أن كل هــذا في ســبيله إلى التغيــر. 
فــدورات التعليــم عــن بعــد التــي تقدمهــا صفــوة المؤسســات التعليميــة 
تعتــبر أمــراً واقعــاً. ومــن الطبيعــي أن تجــذب هــذه الــدورات عــدداً كبــراً 
مــن المســجلين، ومــن ثــم، فإنهــا ســتكون دافعــاً مهــمًا لميكنــة التدريــس، 

ــج. ــة النتائ ــرص وعدال ــؤ الف ــى تكاف ــة ع ــة الآلي ــح، والرقاب والتصحي

اقت�صاد بلا م�صتهلكين
مــن المرجــح أن يزيــد التســارع التكنولوجــي مــن تهديــد الوظائــف في 
مختلــف الصناعــات وعــى نطــاق واســع. فمــع تطــور هــذا الاتجــاه، ومــع 
ــة الوظائــف وتراجــع معــدلات الدخــول وغيــاب فــرص العمــل،  ميكن
ــي لا  ــات الت ــن الخدم ــد م ــتطرح المزي ــلع، وس ــاج الس ــة إنت ــتزيد سرع س
ــاً لعــدد  يجــد مــن يحتاجونهــا أمــوالاً لرائهــا، ممــا يعنــي تناقصــاً إجباري
ــب  ــك الطل ــة لتحري ــة اللازم ــوة الرائي ــع الق ــع تراج ــتهلكين، م المس
الــضروري لاســتدامة النمــو الاقتصــادي، ثــم ازدهــار الاقتصــاد الــذي 
ــة  ــث ومواكب ــة التحدي ــه لمواصل ــه ومعادلات ــه وعبقريات ــف كل آليات يوظ
العــصر الرقمــي، الــذي تتحــول منافعــه إلى أضرار، وابتكاراتــه إلى دمــار. 
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ــة  ــاد تُشــرى في النهاي ــة ينتجهــا الاقتص ــن كل منتــج أو خدم ولك
)وتُســتهلك( مــن قبــل شــخص مــا. أي إن »الطلــب« يعنــي رغبــة في شيء 
مــا أو حاجــة إليــه، مدعمــة بالقــدرة عــى دفــع ثمنــه.  والنقطــة المحوريــة 
هنــا هــي أن هــذا العامــل مُســتهلك أيضــاً )وقــد يكــون داعــمًا لغــره مــن 
المســتهلكين(. وهــؤلاء هــم مــن يقــودون الطلــب النهائــي. وعندمــا تحــل 
ــتَهلك وتَشــري بوعــي  الآلــة محــل الإنســان، فلــن تخــرج هــذه الآلــة لتَسْ
ــع  ــة وقط ــتهلك الطاق ــة تس ــب. الآل ــق الطل ــة تخل ــزة حيوي ــاني وغري إنس
الغيــار، وتتطلــب صيانــة فقــط، وهــذه كلهــا يعتبرهــا الاقتصــاد مُدخلات 
ــن  ــري، وم ــد أن يش ــن يري ــد م ــإن لم يوج ــاً. ف ــاً حقيقي ــكل طلب ولا تش
ــة  ــاج السريع ــن آلات الإنت ــد م ــر المزي ــإن تطوي ــري، ف ــتطيع أن يش يس

والذكيــة، يصبــح عمــلًا بــلا معنــى.

اعتقادات واية وعواصف عاتية
هنــاك اعتقــاد يعتنقــه الكثــرون -بنــاء عــى دليــل تاريخــي يرجــع ويمتــد 
إلى عــصر الثــورة الصناعيــة- بــأن التكنولوجيــا قــد تــضر بالوظائــف 
والأعــمال وتدمــر صناعــات بأكملهــا، لكنهــا في الوقــت نفســه ســتخلق مهنــاً 
ــدم  ــن اله ــتمرة م ــة المس ــذه العملي ــن ه ــأ ع ــاً، وسينش ــدة تمام ــاً جدي وفرص
ــدة -  ــف جدي ــات توظي ــات وقطاع ــلاق«؛ صناع ــر الخ ــي و»التدم الإبداع
وأنهــا ســتكون في مجــالات لا يمكننــا تخيلهــا حاليــاً. المثــال التقليــدي الــذي 
يدلــل عــى هــذا هــو صناعــة الســيارات في بدايــات القــرن العريــن، وزوال 

ــول. ــات التــي تجرهــا الخي ــع العرب الأعــمال المشــركة في تصني

لقــد وصلــت صناعــة تكنولوجيــا المعلومــات اليــوم، إلى الحــد الــذي 
ــاء في  يمكــن اعتبارهــا أداة تغيــر حقيقيــة، تمامــاً كــما حــدث مــع الكهرب
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ــأ  ــي أن تنش ــول ولا المنطق ــر المعق ــن غ ــدو م ــر. ويب ــع ع ــرن التاس الق
ــة، لا  ــذه الأداة القوي ــتغل ه ــن دون أن تس ــة، م ــدة ناجح ــات جدي صناع
ســيما وأنهــا ترتكــز عــى ذكاء صناعــي، نتــج عــن ذكاء بــري طبيعــي بذل 
جهــوداً خارقــةً للإبــداع في العقــود الماضيــة. ونتيجــة لهــذه الاخراقــات، 
ومــا ســاندها مــن اســتثمارات، ونظــراً للتنافــس المحتــدم بــين الصناعــات 
والمؤسســات، فمــن المســتحيل أن تكــون هــذه الصناعــات الناشــئة كثيفــة 
ق« الــذي ســيركز بصــورة  ــة. ولهــذا لا منــاص مــن »الهــدم الخــلاَّ العمال
أساســية عــى الأعــمال كثيفــة العمالــة في المجــالات التقليديــة مثــل: تجــارة 
ــمالاً  ــداع« أع ــيولد »الإب ــما س ــام. بين ــات الطع ــر وجب ــة، وتحض التجزئ

وصناعــات جديــدة لا توظــف العديــد مــن النــاس. 

ــح - إلى  ــى الأرج ــه - ع ــاد في طريق ــإن الاقتص ــرى، ف ــارة أخ وبعب
التعثــر وكأنــه يســر في طريــق سريــع ومفتــوح، لكنــه في نهايتــه مســدود. 
ــر  ــكلات التصح ــي، ومش ــرُّ المناخ ــن التَغ ــذا: كلًا م ــا إلى ه ــإذا أضفن ف
والجفــاف، وارتفــاع أســعار الغــذاء، فــإن الطريــق الوحيــد للخــروج مــن 
ــة  ــات الذكي ــه التقني ــو توجي ــمًا، ه ــدو مظل ــد يب ــذي ق ــل ال ــق الطوي النف
ــة  ــرص متكافئ ــق ف ــي خل ــة، وه ــانية الذكي ــكلات الإنس ــل المش ــو ح نح
تتيــح للجميــع المشــاركة في جنــي المكاســب. وقــد بــدأ الاقتصــاد التعاوني 

الذكــي يأخــذ بالفعــل هــذا الاتجــاه.

ــاؤل  ــن التف ــشيء م ــول ب ــة، ونق ــة طريف ــر إلى مفارق ــن أن نش ويمك
ــة«،  ــة، لكنهــا »عاصفــة مثالي ــا نواجــه عاصفــة قوي المشــوب بالحــذر، إنن
حــين نــدرك أن البطالــة تحفــز التكنولوجيــا، والتكنولوجيــا تصنــع 
البطالــة، وإن اســتدامة البيئــة بحاجــة لتقنيــات حديثــة، في حــين أن التقنيــة 
رِطــة تــضر بالبيئــة، وهكــذا نجــد الأمــور متشــابكة ومتداخلــة بشــكل  الُمفْ
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درامــي، ومعقــدة ومتعاكســة بشــكل فلســفي، لكنــه غــر منطقــي. فــإذا 
ــل  ــهدت مث ــي ش ــول التاريخ ــل التح ــار أن كل مراح ــين الاعتب ــا بع أخذن
ــعادة،  ــق الس ــة ويحق ــق الرفاهي ــا يحق ــين م ــصراع، ب ــض وال ــذا التناق ه
ــم  ــن ث ــين. وم ــون متفائل ــب أن نك ــا يج ــاع، فإنن ــداع والاتب ــين الإب وب
ــد  ــع المزي ــذكاء في صن ــاركة ب ــات، والمش ــورة الروبوت ــماك في ث ــا الانه علين
مــن الــذكاء، لأن المخاطــرة تســبق الخــوف، والمنافســة مــن دوافــع التقــدم 

ــور.  ــر العص ــى م ــارات ع ــم والحض ــا كل الأم ــي عرفته الت

مارتن فورد
 والكات صوؤون الم�صتقبل  بارز با
ا  نيويور تايم وبير  مبيع الأك

رائد  ال الذكاء الصطناعي 
والروبوتات وتاأيرا المحتمل  �صوق 

العمل والقت�صاد والمجتمع

الموؤلف:
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كيف تح�صل على ما تريد ب�سهولةٍ وي�سر

ت�أليـــف:

هيلاري جالو

ة الناعمة القوَّ





تفكيٌر جديد

ة ســهل نســبياً، فــإذا كنــت تملــك مــا يحتاجــه  التفــاوض مــن موقــع قــوَّ
ــة  ــا الذهني ــك لأنَّ مواقفن ــروطك، ذل ــرض ش ــك أن تف ــرون، يمكن الآخ
ــيادة  ــرورة س ــن ض ــان م ــم الأحي ــي معظ ــق ف ــر تنطل ــي التفكي ــا ف وأنماطن
ــارة  ــه الحض ــذي ألفت ــع ال ــو الواق ــذا ه ــة، وه ة المهيمن ــوَّ ــاح الق واكتس
الإنســانية منــذ ألفــي عــام تقريبــاً، حيــث يفــرض الأقويــاء شــروطهم دائمــاً 
لون  علــى الضعفــاء، ولأنَّ النــاس يكرهــون أن يكونــوا ضحايــا، فإنَّهــم يتحوَّ
د  بســهولة إلــى التفكيــر النمطــي، ويتجهــون نحــو الســلوك العدوانــي لمجــرَّ

ــاً منهــم أن لا ســبيل أمامهــم ســوى العنــف والانتقــام.  الانتقــام، ظن

نــا لا نتعلَّــم ولا ننمو  والمشــكلة الكامنــة فــي مثــل هــذا الســلوك هــي أنَّ
ولا نســتثمر مــا لدينــا مــن حكمــة، فالإبــداع والابتــكار همــا ثمــار الثقــة 
التــي لا يمكننــا قطفهــا ونحــن نعيــش فــي أجــواءٍ مــن الخــوف والترقُّــب.

ــتطيع  ــا نس ن ــد، وأنَّ ــم جدي ــي عال ــش ف ــا نعي ن ــراً أنَّ ــا أخي ــد أدركن لق
التفــاوض بطريقــة مختلفــة حــول كل شــيء فــي حياتنــا، وتتمحــور هــذه 
ــل فــي عقليــة  ل مــن نمــوذج الإكــراه والإجبــار المتأصِّ الطريقــة فــي التحــوُّ
ــن  ــة بي ــى المفاضل ــم عل ــار القائ ــوذج الاختي ــى نم ــة، إل ة المهيمن ــوَّ الق
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ــة  ــع بالمرون ــا التمتُّ ــة، يمكنن ــذه الطريق ة. به ــوَّ ــع أدوار الق ــل وتوزي البدائ
يــات التــي تواجهنــا  فــي اختيــار الكيفيَّــة التــي نصــل بهــا إلــى حلــول للتحدِّ
ديــن وعمــلاء، وحتــى مــع الأعــداء.  فــي تعاملاتنــا مــع الآخريــن مــن مورِّ
يــات التــي يواجههــا الآبــاء مــع أبنائهــم، فمــن  ولا يختلــف هــذا عــن التحدِّ
ــة،  ــة الصحيح ــخة بالطريق ــد راس ــة وقواع ــدود واضح ــع ح ــلال وض خ

ــل. ــل والتعام ــي التواص ــة ف ــن المرون ــد م ــى بمزي ــا أن نحظ يمكنن

نان الجبل كما ترا
ــص الرحلــة التــي نخوضهــا فــي الحيــاة ونحــن نســعى  لا شــيء يلخِّ
ــر  ــة أكث ة عاتي ــوَّ ــى ق ــتناد إل ــن دون الاس ــد م ــا نري ــى م ــول عل للحص
ــة  ــرة للغ ــان« محاض ــت »ن ــيبَرد«. عمل ــان ش ــورة »ن ــكار الدكت ــن أف م
ــت  ــاً، وقض ــن عام ــن أربعي ــر م ــن« لأكث ــة »أبردي ــي جامع ــة ف الإنجليزي

ــكتلندا.  ــي اس ــال ف ــي جب ل ف ــوَّ ــا تتج ــت فراغه ــن وق ــر م الكثي

ــل كانــت مأخــوذة بفكــرة  ــال، ب ــة بقمــم الجب ــان« مهتمَّ ــم تكــن »ن ل
ــر مــن الفعــل. أرادت أن تستكشــف  الوجــود والإحســاس والبقــاء، أكث
قلــب الجبــل وهــي تجــول فــي شــعابه، ورأت ذلــك الجــزء الــذي قــد لا 
نــراه أبــداً، وأرادت أن تعــرف مــا يصــل بين كل جبــل والجبــال الأخرى. 
ــة الجبــل هــو مــا يفصلنــا  كانــت تشــعر بــأنَّ مــا يدفعنــا للتركيــز علــى قمَّ
ــا  ــبة إليه ــى بالنس ــدُّ الأدن ــفوحه. كان الح ــن س ــا ع ــره ويبعدن ــن جوه ع

هــو الحيــاة، فهــي مُتيَّمــة بالعُمــق والتفاصيــل.

بالنظــر إلــى الجبــل كمجــازٍ أو تشــبيهٍ بلاغــي، فــإنَّ مــا نطلبــه دائمــاً ونريــده 
ــي  ــف الت ــذ المواق ــن نتخ ــم«، فنح ــوغ »القم ــو بل ــا ه ــي مفاوضاتن ــهولة ف بس
ســات، وفــي اجتماعــات فــرق العمــل، وفــي  نؤمــن بهــا. ففــي حــوارات المؤسَّ
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ــة  ــا الثابت ــا الحــال دائمــاً إلــى محاولــة تعزيــز مواقفن السياســة أيضــاً، تنتهــي بن
ــه يمنحنــا شــعوراً بالارتيــاح، لكــنَّ  والتشــبُّث بهــا. ويبــدو هــذا أمــراً جيــداً لأنَّ
مــا أدركنــاه أخيــراً هــو أنَّ »قمــة الجبــل« تعزلنــا عــن الأشــخاص الذيــن نحتــاج 
ــا أن يكونــوا علــى »قمم  إليهــم ونضطــرُّ إلــى العيــش والعمــل معهــم، فهــؤلاء إمَّ
جبالهــم« وإمــا أنَّهــم ينتظروننــا علــى الســفوح وفــي »الأوديــة«، فالــوادي هــو 
ــا  المــكان الــذي يمكــن أن يجمعنــا، والــذي لا بــد لنــا أن نعبــره ونمــرَّ منــه. أمَّ
ننــا مــن الوصــول إلــى حلــول مشــتركة. إذا  الصــراخ مــن أعلــى الجبــل فــلا يُمكِّ
نــا ســنتعلَّم الكثيــر بــلا  ــص جغرافيــة المــكان، فإنَّ اســتطعنا تكبيــر المشــهد وتفحُّ
شــك، ولــو حلَّقنــا وألقينــا نظــرة طائــرة مــن فــوق المــكان، فســنرى الكثيــر مــن 
دة، أو تنتظــر مــن  ات محــدَّ المســالك عبــر الجبــال، وهــي ســتكون معالــم وممــرَّ
يستكشــفها. هــذه الرؤيــة الأوســع نطاقــاً للمــكان هــي التــي تُســاعدنا فــي رؤيــة 

الطريــق الصحيــح الــذي علينــا أن نســلكه.

الــذكاء فــي التفــاوض هــو أن تتســاءل: »مــا أهدافنــا المشــتركة؟« فــي مثال 
ــه المــكان الــذي يفصــل بيــن  الجبــل، يكمــن الحــلُّ فــي عبــور الــوادي لأنَّ
ق  الجبــال حيــث تلتقــي عنــده قواعدهــا وأساســاتها الراســخة، فالقمــم تفــرِّ
والأوديــة ذات شــعاب وجوانــب مشــتركة تبعدنــا عــن الجوانــب الخلافيــة، 
ق درسٌ إنســانيٌّ مهــمٌّ للغايــة. ــا يفــرِّ والبــدء بمــا يجمــع وغــضُّ الطــرف عمَّ

تنا الحقيقية ل جورنا القوي من فه اجاتنا الفعلية وقوَّ يتصكَّ

باتر اجات اأ
عندمــا نتخــذ مواقفنــا ونتشــبَّث بهــا، فنحــن لا نحيــد عــن حاجــات 
الآخريــن فحســب، وإنَّمــا ننفصــل عــن حاجاتنــا الخاصــة أيضــاً، 
فالمواقــف رغبــات. وفــي المجتمع الاســتهلاكي القائــم على المنافســة، 
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لــم نعــد نــرى ســوى فــارق ضئيــل بيــن الحاجــات والرغبــات، إذ يتــم 
ــا.  ــبع رغباتن ــا يش ــى م ــول عل ــا بالحص ــة حاجاتن ــى تلبي ــجيعنا عل تش
ــذي  ــوب ال ــإنَّ الث ــة، ف ــات الموض ــر صيح ــف آخ ــث خل ــا نله عندم

ــة.  ــة ماسَّ ــس حاج ــتريه لي نش

ينبغــي الاعتــراف بــأنَّ الحاجــة الضمنيــة شــيءٌ آخــر مختلــف، ونقصــد 
ــر  ــى بتقدي ــار لنحظ ــت الأنظ ــق ولف ــر أني ــور بمظه ــي الظه ــة ف ــا الرغب هن
ــباع  ــعي لإش ــي الس ــتمر ف ــا أن نس ــم، يمكنن ــذا الفه ــن دون ه ــن. م الآخري
ــا حاجاتنــا الحقيقيــة فغالبــاً مــا تكــون أكثــر بســاطة، ففــي  تلــك الرغبــة، أمَّ
ــة، يمكننــا أن نتــرك فجــوة كبيــرة مــن عــدم الأمانة  خضــم ســعينا لبلــوغ القمَّ
ــة  ــرى: الحاج ــارة أخ ــة، وبعب ــن الحقيق ــذه وبي ــذي نتخ ــف ال ــن الموق بي

ــم النفــس »كارل يونــج« ــا هــذا. أطلــق عال ــة وراء موقفن ــة الكامن الفعلي

ــن  ــل بي ــذي يفص ــراغ ال ــل«، أي الف ــم »الظ ــوة اس ــذه الفج ــى ه عل
ذاتنــا الحقيقيــة والقنــاع الــذي نرتديــه أو الشــخصية التــي نتظاهــر بهــا. 

ــاع والــذات، ازداد الظــل امتــداداً.  وكلَّمــا اتســعت الفجــوة بيــن القن
ــن  ــاً حي ــا لاحق ــي ندفعه ــة الت ــا الباهظ ــا وتكاليفه ــلال ثمنه ــذه الظ وله

ــا. ــرف بوجهتن ــا وتنح ــب رؤيتن تحجُ

ــهل  ــات س ــم الحاج ــى فه ــف إل ــن المواق ل م ــوُّ ــن التح ــث ع الحدي
ل عنــه يبقــى أكثــر تعقيــداً  ومهــم، لكــن تغييــر المــرء لموقفــه أو التحــوُّ
مــن الناحيــة العمليــة، فــأولاً ينبغــي علينــا أن ننظــر إلــى موقفنــا باعتبــاره 
ــم  ــه وتقيي ــن فوق ــوض م ــا النه ــنَّى لن ــى يتس ــه حت ــس علي ــياً نجل كرس
الموقــف بمنظــور الآخريــن، فهنــاك فــرق كبيــر بيــن معرفتــك بالشــيء، 

وفعــل هــذا الشــيء.
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ة اقيقيَّة ة الناعمة والقوَّ القوَّ
ة الناعمــة« فــي كتابــه  اســتخدم »جوزيــف نــاي« مفهــوم »القــوَّ
ة  ــوَّ ــاي« الق ف »ن ــرِّ ــام 1990. يُع ــدر ع ــذي ص ــادة« ال ــون بالقي »مُلزم
ــل مــا تريــده بالجــذب والحســنى  الناعمــة بأنَّهــا القــدرة علــى أن تحصِّ
ــه  ــى أغنام ــذي يرع ــي ال ــبه الراع ــة تش ــذه الطريق ــار. ه ــس الإجب ولي
ويجذبهــا وراءه بالنــداء أو بصــوت النــاي، مقارنــةً بالكلــب الــذي ينبــح 
ة  هــا إلــى القطيــع. القــوَّ شــها أو ينهشــها ليردَّ فــي الشــارد منهــا، وقــد يهوِّ
الناعمــة تجــذب النــاس بــدلاً مــن إغــلاق البــاب أمــام فــرص الاختيــار، 
وســدِّ الطــرق أمامهــم أو ترهيبهــم، حيــث تُبقــي كل الخيــارات مفتوحــة 

ــم. ــروق له ــذي ي ــار ال ــو الخي ــون نح ــم ينجذب ــم، وتتركه أمامه

مقيا� التعاون
لصياغــة نمــوذج للتعــاون، يمكننــا اســتعارة نموذج عالــم الاجتماع »ريتشــارد 
ســينيت« الــذي يحمــل اســم »مقيــاس التعامــل«، حيــث يبيِّــن مســتويات التعاون 
ــة  ــى خمس ــاس إل ــذا المقي ــينيت« ه ــم »س ــاس. قسَّ ــات المقي ــول درج ــى ط عل
ســلوكيات أساســيَّة تبــدأ بالتعــاون الكامــل عنــد أحــد طرفــي المقيــاس وتنتهــي 
بالمنافســة القاتلــة علــى الطــرف المقابــل مــن المقيــاس. المســتويات الخمســة 

مــن التنافســيَّة إلــى التعــاون تســير بالترتيــب التالــي:

1.  الفائــز يكســب كل شــيء: القتــال حتــى المــوت. هــذه منافســة 
تُــل أو أُقتَــل« دون أدنــى قــدرٍ مــن التعــاون. ــا أن أقْ أساســها »إمَّ

ــا فائــزاً وإمــا خاســراً: في هــذه المعركــة يحــاول كل طرف أن  2.  إمَّ
قــه أحدهما  ة، وكل مكســب يحقِّ يكســب شــيئاً مــن الآخــر بالقــوَّ
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يكــون علــى حســاب الآخــر، وهنــا يقتصــر التعــاون بالاتفــاق 
علــى قواعــد المنافســة وحســب.

ــن، دون  ــن الطرفي ــة بي ــتد المنافس ــا تش ــظ: هن ــل المتحفِّ 3.  التعام
أن يدخــل أحدهمــا فــي معركــة مــع الآخــر. همــا يرغبــان فــي 
التعــاون والاتفــاق علــى تــرك مســاحة تفصــل بينهمــا، أو بعبارة 

أخــرى: »هــذا لــك وهــذا لــي«.

ــل  ــن أج ــاً م ــيء مع ــل ش ــعى لفع ــا نس ــن: هن ــوز كلا الطرفي 4.  ف
ــع  ــا نُوقِّــع مشــروعاً مشــتركاً م ــة المشــتركة، فربَّم المصلح
ــرق  ــن ط ــث ع ــن، ونبح ــي معيَّ ــرض عمل ــى غ ــاق عل الاتف

ــا. ــات كلٍّ من ــب احتياج ــاً تناس ــل مع للعم

ــن  ــب وم ــل أن يطل ــر قب ــرف للآخ ــي كل ط ــا يُعط ــار: هن 5.  الإيث
ــل. ــار مقاب دون انتظ

ــاون«  ــل التع ــة مقاب ــوذج »المنافس ــه نم ــوي علي ــذي ينط ي ال ــدِّ التح
بســيط للغايــة، فهــذا النمــوذج يرســم خطــاً مســتقيماً بيــن طرفــي النقيــض، 
اهــا  ــا إيَّ د هــذا النمــوذج حجــم الفرصــة التــي يمنحن وفــي الواقــع لا يُحــدِّ
التفــاوض المنضبــط بمــا يتجــاوز مســألة الفــوز والخســارة: بمعنــى زيــادة 
ــاً  ــي نموذج ــا نبن ــب. عندم ــامها فحس ــن اقتس ــدلاً م ــة« ب ــم »الكعك حج
ــة  ــج أيِّ عملي ــى نتائ ــا إل ــر به ــة ننظ ــة مختلف ــى طريق ــنصل إل ــاركيَّاً فس تش

ــم«. ــاوض الناع ة التف ــوَّ ــة ق ــي: »خريط ــذه ه ــراد، وه ــن الأف ــاوض بي تف

بتصميــم النمــوذج مــن منظــور ثنائــي الأبعــاد، نفتــح نطاقيــن جديدين 
ــد  ــام، وعن ــب« الت ــاق »التجنُّ ــاك نط ــاني. أولاً، هن ــلوك الإنس ــن الس م
قبــول هــذا الســلوك الهــادئ فــي القــاع، نفتــح نطاقــاً نشــطاً وفاعــلًا مــن 
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ــة، ذلــك هــو النطــاق الوســطي والإبداعــي، حيــث  الإمكانيــة عنــد القمَّ
توجــد بدائــل أفضــل مــن الحلــول الوســطيَّة، وهــذا هــو أنســب مــكان 
ــق الفــوز للــكل. هنــا لا نقتســم الجائــزة فحســب، بــل نعمــل علــى  ليتحقَّ
ــا  نن ــذي يُمكِّ ــاق ال ــو النط ــذا ه ــع، وه ــل الجمي ــن أج ــا م ــر حجمه تكبي

مــن الفصــل بيــن حاجاتنــا ورغباتنــا ونــرى مواقفنــا أكثــر مرونــة.

ــراع  ــع الص ــل م ــف يتعام ــرف كي ــن لا يع ــأ م ــو ملج ــب« ه »التجنُّ
ــن  ــتَّى، فم ــات ش ــلك اتجاه ــاق، نس ــذا النط ــرك ه ــا نت ــة. عندم بإيجابي
لــون  لديهــم قــدرٌ كبيــرٌ مــن الحســم ويناضلــون مــن أجــل التعــاون، يتنقَّ
ــن  ــل بي ــطِّ الفاص ــذا الخ ــى ه ــة، وعل ــب والمنافس ــن التجنُّ ــاً بي دائم
ــرون والطامعــون الذيــن يلجــؤون إلــى  المهادنــة والمنافســة يقــف المتنمِّ

ــة. ــات الهيمن ــي أوق ــب ف الترهي

ــل  ــل للتنقُّ ــر محتم ــاه آخ ــد اتج ــاون، يوج ــور التع ــوازاة مح وبم
ــي  ــع الافتراض ــو الوض ــاء ه ــون العط ــازل، ويك ــب والتن ــن التجنُّ بي
ــة مخاطــر فــي الخــطِّ  ــر، ولكــن ثمَّ للمــرء، لا ســيما فــي أوقــات التوتُّ
ــدث  ــإذا ح ــاء، ف ــى العط ــب إل ــن التجنُّ ــدُّ م ــذي يمت ــتقيم ال المس
العطــاء مــن دون احتــرام الحاجــات الجوهريــة للآخريــن أو لأنفســنا، 
ــن  فســيصبح مشــكلة. فــي الســياقات الشــخصية، هــذا الهــروب يتضمَّ
ــن  ــر يتضمَّ ــروب المتنمِّ ــإذا كان ه ــذات، ف ــا لل ــوعٍ م ــن ن ــاً م فقدان
نــا نــرى هنــا تقليــلًا مــن شــأن الــذات،  المبالغــة فــي تأكيــد الــذات، فإنَّ

ــداً. ــى أب ــن تُلبَّ ــا ل لأنَّ حاجاتن

ــلوك  ــع س ــس، يق ــطِّ الرئي ــى الخ ــابقين وعل ــن الس ــط المحوري وس
ــط  ــة تتوسَّ ــى صفق ــان إل ــل الطرف ــث يتوصَّ ــط، حي ــلٍّ وس ــول بح القب
الخــطَّ الفاصــل بيــن مــا يريــده كلٌّ منهمــا. وتعتمــد القــدرة علــى تحقيــق 
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نــا هنــا نســاوم على  ذلــك علــى اســتعداد كلٍّ منهمــا للتنــازل، فــي حيــن أنَّ
الشــيء موضــع النــزاع بــدلاً مــن الســعي للفــوز بالمزيــد مــن الأشــياء.

ــة  ــن الطريق ــي ع ــنحتاج التخلِّ ــي، س ــاق الإبداع ــي النط ــول ف للدخ
ــي أنَّ  ي ف ــدِّ ــن التح ــر. يكم ــي التفكي ــة ف ل ــدة والمتعجِّ ــيَّة الجام التنافس
نــا ننفــر مــن حالــة عــدم اليقيــن  هــذا النطــاق مجهــولٌ إلــى حــدٍّ كبيــر لأنَّ
ــى بحــرٍ  ــال إل ــة مــن الاســتقرار والوضــوح والانتق ــرك حال ــا. فت بطبيعتن
يمــوج بالاحتمــالات أمــرٌ يثيــر الخــوفَ فــي قلوبنــا، ومــع هــذا فــإنَّ تلك 
ة  ــل إلــى حلــول أفضــل. قــوَّ ز قدرتنــا علــى التوصُّ المرونــة هــي التــي تُعــزِّ
ننــا مــن اســتعادة الاســتقرار، وعــن طريــق التشــبُّث  القلــب هــي التــي تمكِّ
ــة  ــي المواجه ــة ف ــر مرون ــح أكث ــر، نصب ــي الجوه ــتقرار ف ــن والاس باليقي

وأقــلَّ خوفــاً مــن الريــاح الشــديدة التــي تواجهنــا لفتــرة قصيــرة.

ة الناعمــة منهجنــا فــي التعامــل ف�صــيكون  عندمــا ت�صبــح القــوَّ
تنا وجورنــا القــوي كــي ن�صمــد  بمقدورنــا العتمــاد علــى صــ�صيَّ
صــة فنصــعر  ال�صعبــة والــدروب المو صــل ال�صــير فــي الم�صــالونوا
 قة ين نكون اأكثر بــراتيد من الالم ونكت�صــ بالثقــة والنفتــا

بذواتنــا الحقيقيــة

اأ�صا� الجور القوي
واجا

ي الأول فــي بنــاء أســاس قــوي، فنحــن البشــر  تُمثِّــل الحواجــز التحــدِّ
نميــل إلــى عــدم احتــرام الفواصــل بيــن النــاس، ونكــون علــى اســتعدادٍ 

أكثــر مــن الــلازم أن نخبــر الآخريــن بمــا ينبغــي أن يفعلــوه.
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نــا  عندمــا يريــد شــخصٌ مــا أن يســلك مســلكاً مختلفــاً عنَّــا، ونــرى أنَّ
نعــرف الإجابــة بالفعــل، أو نعــرف الفعــل الصحيــح، وأنَّ الوقــت قصير، 

يصبــح التوجيــه والإجبــار هــو الخيــار الأصــوب. 

ــى  ــا عل ن ــه أنَّ ــن خلال ــنُّ م ــاً نظ ــاً عقلي ــذ موقف ــا نتخ وعندم
صــواب، فــإنَّ الوقــت الــذي يُنفَــق فــي فعل أيِّ شــيء آخر ســيبدو 
د مضيَعــة للوقــت. الحقيقــة أنَّ الوقــت الــذي يُنفَــق فــي  لنــا مجــرَّ
ــى  ــل إل ــب والتوغُّ ــو المناس ــى النح ــا عل ــخصٍ م ــراف بش الاعت
ــام والشــهور والســنين  عمــق المشــكلة لا يمكــن أن يُقــارَن بالأي
ــب عليــه مــن  ــا يترتَّ التــي تُهــدَر فــي نــزاعٍ لا ينفــض، ناهيــك عمَّ

فقــدانٍ للثقــة.

ــإذا  ــي، ف لٌ خف ــوُّ ــه تح ــز، ولكنَّ ــي التركي ــمٌّ ف لٌ مه ــوُّ ــاً تح ــاك أيض هن
ــه، فيجــب أن  ــه وطلبات ر رغبات ــرم الآخــر ونقــدِّ ــد بحــقٍّ أن نحت ــا نري كنَّ
ننتقــل مــن الصــراع الاســتقطابي الــذي يقــوم علــى أســاس »مــا أريــده 
ــي  ــي، ورغبت ــده لنفس ــا أري ــل »م ــك«إلى تأمُّ ــده لنفس ــا تري ــي وم لنفس
ــرام  ــة واحت ــده لنفســك«. هــذه القــدرة علــى رؤي ــق مــا تري فــي أن تحقِّ

ــوي. ــا الق ــاس جوهرن ــي أس ــاس ه ــن الن ــز بي الحواج

صبتحقيق التوازن بين النف�صال والت
ــون  ــيئاً، أو يظنُّ ــون ش ــن لا يحتاج ــع الذي ــاوض م ــب التف ــن الصع م
ــا  ــة م ــر بقيم ــا لا نفكِّ ــا عندم ــن أن يقنعن ــيء يمك ــلا ش ــك، ف ــم كذل أنَّه
ــبُّث أو  ــق والتش ــى التعلُّ ــد عل ة تعتم ــوَّ ــر، فالق ــرف الآخ ــه الط يعرض

ــد. ــا نري ــاط بم الارتب
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ــدِّ  ــي ح ــياء ف ــى أش ــول عل ــدون للحص ــون الجيِّ ــل المفاوض يناض
ــه لا بــدَّ مــن  ر المــرء أنَّ ذاتهــا. وتحــدث أصعــب المواقــف عندمــا يقــرِّ
ــلًا  ــا مث رن ــإذا قرَّ ــداً، ف ــزاً وبعي الحصــول علــى شــيءٍ مــا مهمــا كان عزي
ــا.  ــا به ــا لتعلُّقن ــك ضحاي ــح بذل ــا نصب ن ــة، فإنَّ ــيَّارة معين ــد س ــا نري ن أنَّ
ر شــراء ســيَّارة أخــرى، نظــلُّ أســرى لرغبتنــا، ويمكن  وحتــى عندمــا نقــرِّ
ــق أفضــل  للبائــع الذكــي أن يكتشــف هــذا الأمــر فــي ســلوكنا. نحــن نحقِّ

ــق بنتيجــة هــذه الصفقــة ولا نتشــبَّث بهــا. الصفقــات عندمــا لا نتعلَّ

ــرى  ــارات أخ ــاد خي ــعي لإيج ــل الس ــق يجع ــن التعلُّ ــوع م ــذا الن ه
ــة  ــل مختلف ــى بدائ ــون عل ــا منفتحِ ن ــر أنَّ ــا نُظهِ ــة، فعندم ــتراتيجية قويَّ اس
ــاد  د، فإيج ــدَّ ــيء مح ــا بش ــتوى تعلُّقن ــع مس ــا، يتراج ــكلة م ــلِّ مش لح
ــى  ــا عل ن ــا أنَّ ــن مفاده ــى الآخري ــالة إل ــث رس ــة يبع ع ــارات متنوِّ خي
ــزاً كافيــاً للطــرف الآخــر  ــل إلــى اتفــاق، فعندمــا نتيــح حيِّ وشــك التوصُّ
ز لديــه الانطبــاع بالثقــة  ــة، فمــن شــأن ذلــك أن يُعــزِّ ليصنــع قراراتــه بحريَّ
ــا  ــا دمن ــنتعثَّر م ــاً س ــا حتم ن ــا، لأنَّ ــف عليه ــي نق ــة الأرض الت وبصلاب

ــوي. ــر ق ــن دون جوه ــاوض م ــل ونتف نتواص

تنا العترا بادميَّ
 نحــن بشــر ولســنا »آلات بشــرية« وفــي هــذا حكمــة إلهيــة. إنســانيَّتنا 
هــي المنفــذ الحيــوي الــذي يتيــح لنــا هــذا القــدر الهائــل مــن الاتســاع 
الــذي يحيــط بمعاملاتنــا، فعندمــا نحــبُّ النــاس، نميــل إلى مســاعدتهم، 
ــاطة  ــم، وببس ــاً معه ــع رابط ــتطعنا أن نصن ــا اس ن ــاس لأنَّ ــاعدنا الن ويس

تصبــح حياتنــا أكثــر ثــراءً عندمــا نُضفــي عليهــا لمســةً إنســانية.

ة الناعمة القوَّ
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د أشــياء هــو أحــد أمــراض  التعامــل مــع النــاس علــى أنَّهــم مجــرَّ
فاتنــا عقلانيــة بحتــة، وكلَّمــا رغبنا في  هــذا العصــر، فكلَّمــا كانــت تصرُّ
زت نزعتنا نحــو معاملتهــم كالجمــادات.  أخــذ مــا يملكــه النــاس، تعــزَّ
ــا  ــة لم ــي الأولوي ــم ونعط ــن احتياجاته ــى الآخري ــر عل ــا نُنكِ وعندم
نريــد، نفــرض هيمنــة خفيَّــة أو ظاهــرة علــى الآخريــن ونختلــق قصصاً 
ــاس  ــع لب ــا نخل ــاً، وبينم ــاً ومنطقي ــدو ضروري ــي يب ــلوكنا ك ر س ــرِّ تب
ــن  ــات م ــمُهم بملصق ــاس ونسِ ــف الن ــا، نصنِّ فاتن ــى تصرُّ ــق عل المنط
ــاً وأنواعــاً وليســوا أفــراداً لديهــم  ــا، فنــرى النــاس أصناف نســج عقولن

ــا. ــات مثلن احتياج

ــة  ــن الثق ــدة م ــي قاع ــا نبن ن ــو أنَّ ــف ه ــل المواق ــي أفض ــه ف ــا نفعل م
بيــن النــاس تكــون أساســاً لــكلِّ شــيء. الوضــع المثالــي أن نضــع هــذه 
القاعــدة أولاً، إذ يمكــن أن نتخذهــا أساســاً نبنــي عليــه فهمــاً وتجاوبــاً، 
ثــم اســتبصاراً فــي نهايــة المطــاف. كان لــدى الإغريــق القدمــاء كلمــاتٌ 

تســاعد فــي وصــف طبقــات ومســتويات أســاس أيِّ بنــاء، ومنهــا:

* Logo وتعني المنطق أو الاستبصار.

* Pathos وتعني التعاطف والشعور باحتياجات الآخرين.

* Ethos  وتعني المصداقيَّة الشخصية أو الثقة.

ــة بالمنطــق والاســتبصار، ولكــن  نــا نبــدأ فــي القمَّ مــا لا نفعلــه هــو أنَّ
ــإنَّ  ــاس، ف ــر الأس ــع حج ــم نض ــإذا ل ــاس، ف ــلا أس ــانٌ ب ــل بني لا يكتم

ــار. ــى وينه ــه يتداع ــار كلَّ المعم

كيف تحصل على ما تريد بسهولةٍ ويسر
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ريقان متوازيان 
ــى  ــا عل ــل وإمَّ ــى الفع ــا عل ــزون إمَّ ــاس يركِّ ــد الن ــائع أن تج ــن الش م
ــرض  ــق الغ ــن لا تحقِّ ــن الجانبي ــي أيٍّ م ــالاة ف ــع أنَّ المغ ــات، م العلاق
ةً أكبــر، ففــي  ــا قــوَّ المطلــوب، فــي حيــن أنَّ الجمــع بيــن الأمريــن يمنحن
ر الكــرة إلــى اللاعبيــن الذيــن نحبُّهــم أو لدينا  لعبــة كــرة القــدم مثــلًا لا نمــرِّ
ــة معهــم، إلا إذا كانــوا فــي موقــف أفضــل أو أنَّهــم يتمتَّعــون  علاقــة خاصَّ
ــب،  ــن الح ــي م ــة تأت ــات الثق ن ــض مكوِّ ــم، فبع ــل غيره ــارات تفضُ بمه
ويأتــي بعضهــا الآخــر مــن المنافســة، ولهــذا يلعــب كلٌّ مــن الــولاء والثقــة 

ــة. ــة ممكن ــة أو توليفــة توافقيَّ ــع أفضــل تركيب دوراً مشــتركاً فــي صن

ــق قيمــة فــي العلاقــات التجاريــة علينــا أن نعــرف عملاءنــا  لكــي نحقِّ
ــا  ــا ربَّم ن ــة، فإنَّ ــم الخدم ــى تقدي ــز عل ــي التركي ــا ف ــإذا أفرطن ــداً، ف جي
ــمَّ  ــن ث ــات، وم ــلع والخدم ــن للس دي د مورِّ ــرَّ ــح مج ــأن نصب ــر ب نخاط
ــا مثــل  ــا هــي الأمــر الأهــم، ومثلن ــا لعملن قــد نخســر العلاقــة، فإجادتن
ــم  ــا بتقدي ــات جدارتن ــى إثب ــرص عل ــب أن نح ــدم، يج ــرة الق ــب ك لاع
ــم عــن طريــق العمــل، ومــن ثــمَّ فــإنَّ معظــم  الخدمــة المطلوبــة والتعلُّ
ــزون  لــون بيــن العمــل والعلاقــة ويركِّ ســات الناجحــة يتنقَّ النــاس والمؤسَّ

ــب. ــت المناس ــي الوق ــب ف ــى كلِّ جان عل

عامل الوعي
تكويــن العلاقــات مــن الأمــور الضروريــة التــي تســاعدنا علــى بنــاء 
ــق  ــم لتحقي ــر فيه ــاس والتأثي ــم الن ــن فه ــن م ــة لنتمكَّ ة ناعم ــوَّ ــز ق مرك
ــة بعــد آخــر جوهــري وهــو الوعــي،  التــوازن بيــن العمــل والعلاقــة، وثمَّ

ة الناعمة القوَّ
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ــب  ــة وتجنُّ ة الملاحظ ــوَّ ــع ق ــياء م ــا الأش ــرى به ــي ن ــة الت أي الطريق
ــة. ــكام الجزافي ــدار الأح ــراض وإص ــر الافت مخاط

ة المــخ البشــري مــن قدرتــه علــى رؤيــة الأنمــاط والعلاقات  تنبــع قــوَّ
ــيب  ــل الحواس ــا تفع ــات كم ــع المعلوم د جم ــرَّ ــس مج ــط، ولي والرواب
ــزة وذات  والمعالجــات الرقميــة. هــذه القــدرة علــى رؤيــة أنمــاط متحيِّ
ــاط  ــك الأنم ــر تل عة عب ــرِّ ــم متس ــف ومزاع ــكيل مواق ــا، وتش ــرض م غ
ــتنتاجات  ــات والاس ــن المعلوم ــر م ــمٍّ كبي ــن ك ــا م ــن أن تحرمن يمك
المفيــدة. وهنــاك ســلوكات وطــرق تفكيــر كثيــرة يمكــن أن تقيِّــد وتحــدَّ 

ــاء العلاقــات، ومنهــا: ــا فــي إصــدار الأحــكام وبن مــن نطــاق وعين

ــا  ــدرك أنَّ رؤيتن ــو أن ن ــه ه ــذي نواجه ي الأول ال ــدِّ ــة: التح الغرائضيَّ
ــوح،  ــياء بوض ــر الأش ــن أن نُبصِ ــدلاً م ــان، فب ــر الأحي ــي أكث ــدودة ف مح
نراهــا بنــوعٍ مــن الانتقائيــة، وكمــا هــي الحــال بالنســبة إلــى قائــد ســيَّارة 
ــة الحاليــة.  ــل، مــن الســهولة بمــكان التركيــز بإفــراط علــى المهمَّ متعجِّ
ــبُّ  ــذا ينص ــاً، وهك ــرى تمام ــات أخ ــا معلوم ــب عن ــك تغي ــلال ذل وخ

ــز علــى جانــب واحــد فقــط مــن دون الجوانــب الأخــرى. التركي

ــة: عندمــا نتعامــل مــع الآخريــن، ينبغــي أن نتعامــل بمنظــور  المواقفيَّ
ذي بعديــن، فــلا يكفــي أن نبصــر الأشــياء بأعيننا وحســب، بــل نحتاج أن 
نــدرك أنَّ الأهــم هــو معرفــة وجهــة نظــر الآخريــن ومواقفهــم والزاويــة 
ــياء  ــة الأش ــهلًا. رؤي ــراً س ــس أم ــذا لي ــرى، وه ــا ن ــا م ــرون منه ــي ي الت

بمنظــور الآخريــن أصعــب مــن رؤيتهــا بمنظورنــا نحــن.

ــذي يحــدث عندمــا ندخــل قاعــة الاجتماعــات مــن  ــا ال ع: م التســرُّ
أجــل حــوار مهــم؟ هــل نغيِّــر منظورنــا فجــأة ونــرى جميــع التفاصيــل؟ 
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الانشــغال الدائــم والتركيــز علــى الطريــق الــذي علينــا أن نســلكه يمكــن 
ــد  ــن مزي ــث ع ــن نبح ــون، ونح ــياق والمضم ــا الس ــن حياتن ــزع م أن ينت
مــن الخبــرات يجــب أن نحــرص علــى ألا يفوتنــا العمــق الــذي يجعــل 

تلــك الخبــرات مفيــدة بحــق.

ــف مــن عناصــر أساســية، فتشــكيل  ــة تواصــل تتألَّ ــة: كلُّ عملي التنقي
ــالة أو  ــل الرس ــة نق ــن عملي ــلان ع ــران منفص ــا عنص ــالة وفهمه الرس
ــة التواصــل  ــة عــددٌ مــن نقــاط التداخــل الســهلة فــي عملي يهــا، فثمَّ تلقِّ
ــا  دة. عندم ــدِّ ــحات متع ــرف مُرشِّ ــدى كل ط ــون ل ــث يك ــدة، حي المعقَّ
ــه يســتخلص شــعوراً أو فكــرة تصيــر مضمونــاً  يُرســل المــرء رســالة فإنَّ
ــاً،  ــرة أيض ــيح وفلت ــى ترش ــاج إل ــالة تحت ــل الرس ــة نق ــالته، وعملي لرس
ــرة كذلــك. ومــن الممكــن أيضــاً  فالطريقــة التــي ننقــل بهــا رســالتنا مؤثِّ
ــي. وهنــاك خمســة احتمــالات  أن يحــدث تشــويشٌ علــى جانــب المتلقِّ

ــالة. ه الرس ــوِّ ــن أن تش ــل يمك ــى الأق عل

إصــدار الأحــكام: يصــف »دانيــال كانمــان« فــي كتابــه الشــهير: »التفكيــر 
ــا  ــل عقولن ــف تعم ــل« كي ــزة »نوب ــى جائ ــز عل ــيء«، والحائ ــريع والبط الس
ــام  ــريعة، والنظ ــاً س ــدِر أحكام ــول ويُص ــام الأول كس ــن: النظ ــق نظامي وف
ــل  ــات وتخيُّ ــن إجاب ــث ع ــم البح ــغول ودائ ــيء ومش ــي وبط ــي تحليل الثان
روايــات لتبريــر الأحــكام الســريعة. مشــكلة النظــام الكســول الــذي يُصــدِر 
ــن  ــه دوراً لك ــح أنَّ ل ــاً. صحي ــيء تقريب ــع كلِّ ش ــل م ــه يتداخ ــكام أنَّ الأح
ــد  يجــب أن يكــون هــذا الــدور محــدوداً، فــي حيــن أنَّ النظــام الثانــي جيِّ
ويســاعدنا فــي اتخــاذ القــرارات عندمــا نحتــاج إلــى ذلــك، لكنَّــه مشــغولٌ 
تنا  ومنكــبٌّ علــى ممارســة مهاراتــه فــي توفيــر الوقــت كلَّمــا اســتطاع. ومهمَّ

ــم فينــا. ــم فيــه قبــل أن يتحكَّ الأساســية هــي دائمــاً أن نتحكَّ
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د أنَّهــا تتبــع نمطــاً  النمطيَّــة: كثيــراً مــا نــرى أشــياءَ غيــر موجــودة لمجــرَّ
ــة تُصنَّــف  معيَّنــاً، ومــن الطبيعــي أن تصبــح عقولنــا أوعيــةً لأشــكال نمطيَّ
ــاغ  ــدة يُص ــرات الجدي ــه الخب ــبُّ في ــذي تُص ــاء ال ــياء. الوع ــا الأش وفقه
ــن  ــتفيد م ــا يس ــإنَّ منطقن ــذا ف ــناها، ول ــي عش ــارب الت ــاس التج ــى أس عل
ــب  ــاء. الجان ــذا الوع ــكيل ه ــي تش ــاعد ف ــي تس ــببيَّة الت ــاط الس ــة أنم رؤي
نــا  ــد تفكيرنــا، فربَّمــا نعتقــد أنَّ نــا نبنــي وعــاءً يمكــن أن يُقيِّ الســلبي هــو أنَّ
نــرى فراشــة مــن دون أن نراقبهــا ونلاحظهــا بعنايــة، فــإذا واصلنــا مراقبتها 
ــرف  ــدة ونع ــياء جدي ــف أش ــال، فسنكتش ــل الأطف ــن مث ــا فضوليِّي وكنَّ
المزيــد عنهــا، فالهيــكل أو الإطــار يســاعدنا إذا لــم نتركــه يقيِّــد تفكيرنــا.

ر احتمــالات المســتقبل،  نــا التخيُّــل بالقــدرة علــى تصــوُّ التخيُّــل: يمدُّ
ــع  ــأ م ــن أن يتواط ــال يمك ــن الخي ــح. لك ــار الصحي ــاء الاختي ــمَّ انتق ث
الخــوف أيضــاً، فمثــلًا: يمكــن أن يتخيَّــل المــرء وحوشــاً وأشــياء ســلبية 

ــل مــا قــد يحــدث. ــل، يمكننــا أن نتخيَّ نــا نســتطيع التخيُّ أيضــاً، ولأنَّ

ــلَّم الــذي  الافتــراض: يمكــن تشــبيه الافتراضــات التــي نصنعهــا بالسُّ
يبعدنــا عــن الأرض وعــن الواقــع عندمــا نصعــد عليــه فنفقــد الاتصــال 
نــا نــرى مــا قــد  ــق بخيالنــا فإنَّ بالحقائــق المباشــرة. عندمــا نرتقــي ونُحلِّ
ــلَّم نبتعــد عــن  ــا هــو كائــن بالفعــل، ونحــن نصعــد السُّ يكــون بــدلاً ممَّ

ــا رؤيــة المواقــف. الواقــع ونهيــم فــي ســحابة تحجــب عنَّ

ي  ال�صتجابة للتحدِّ
ــي  ــتويات. ف ة مس ــدَّ ــي ع ــا ف ة وعين ــوَّ ــاط ق ــب نق ــمِّ أن نُرتِّ ــن المه م
ــاج  ــا نحت ــا وم ــن مهاراتن ــوازن بي ــوازي ون ــا أن ن ــوذج، يمكنن ــذا النم ه
ــة التــي نحــن بصددهــا،  إليــه فــي كلِّ مرحلــة. ســيعتمد هــذا علــى المهمَّ
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لكــن الأهــم هــو أن نملــك بعــض المهــارات اللازمــة للمراحــل التاليــة، 
ــاج  ــد نحت ــا، وق ــن بصدده ــي نح ــة الت ــي المهمَّ ــتخدمها ف ــي سنس والت
ــاً  ــق توازن ــتطيع أن يحقِّ ــذي يس ــغول« ال ــادل المش ــارة »الن ــى مه ــا إل هن
بيــن التركيــز علــى أحــد الزبائــن مــن دون أن يغفــل عــن رؤيــة الصــورة 
ــل بيــن مرحلة  الكليَّــة فــي المطعــم. هــذه الازدواجيــة تســاعدنا فــي التنقُّ

وأخــرى كلَّمــا لــزم الأمــر.

ــتويين  ــى المس ــاوض عل ــي التف ــا ف ــينصبُّ تركيزن ــذا، فس ــا ه إذا فعلن
ــل فــي  ليــن فــي الأســاس: المســح والارتبــاط. وعندمــا ندخــل ونتوغَّ الأوَّ
مرحلتــي الانتقــاء والتنفيــذ، نفســح المجــال لمســتوى مناســب مــن الحكــم 
ــي  ــي مرحلت ــا ف ــلِّ وقتن ــاء جُ ــي، إلا أنَّ قض ــي الانتقائ ــلوك الغرض والس
ة الناعمــة. المســح والارتبــاط هــو مــا يعيننــا علــى تشــكيل جبهــة مــن القــوَّ

صغاءا ل ن�صتطيع الإلما
صات الدالية المُصوِّ

ــواراً  ــع ح ــذي يصن ــرق ال ــد الف ــي تحدي ــدن« ف ــودور زيل ــح »ثي نج
ــه  ــروج من ــتعداً للخ ــوار مس ــي الح ــرء ف ــج الم ــو أن يندم ــراً، وه مثم
»كشــخص مختلــف بدرجــة مــا« يقــول »زيلــدن«: لا تــؤدِّي المحادثــات 
ــرح أوراق  ــى ط ــل وإل ــب، ب ــب الأوراق فحس ــادة ترتي ــى إع ــدة إل الجيِّ
جديــدة أيضــاً. إنَّهــا عمليــة إبداعيــة، وللإبــداع متطلَّباتــه الخاصــة 
ــر كــي يزدهــر، ومــن تلــك المتطلَّبــات الاســتعداد  التــي يجــب أن تتوفَّ
للمخاطــرة والتضحيــة بشــيء مــن الوقــت والثقــة بالآخريــن وبالنفــس.

ــاك  ــنَّ هن ــك، لك ــد ذل ــاج ونري ــا نحت ــي عندم ــا أن نُصغِ ن ــتطيع كلُّ نس
س انتباهنــا إلــى مــا يقوله  شــيئاً مــا يعتــرض طريقنــا ويمنعنــا مــن أن نكــرِّ
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ــاءً  ع بن ــوَّ ــا وتتن ــل كلٍّ منَّ ــي داخ ــد ف ــات توج ش ــك المُشوِّ ــرون. تل الآخ
شــات داخليــة« تظهــر باســتمرار،  ــة، فهنــاك »مُشوِّ علــى حالتنــا المزاجيَّ

ة. وعلــى حيــن غــرَّ

المناف� الدالي
ثــه  نــا نُحدِّ ثنــا أحــد أصدقائنــا عــن ســيَّارته الجديــدة، فإنَّ عندمــا يحدِّ
ــن  ــه أولاً ع ــي ل ــه، نحك ــن إجازت ــا ع ــي لن ــا يحك ــيَّارتنا. وعندم ــن س ع
ــيئاً  ــك لأنَّ ش ــل ذل ــن نفع ــي، ونح ــنا الداخل ــو منافس ــذا ه ــا. ه إجازتن
ــاً  ــأس فــي ذلــك، فنحــن نظــنُّ أنَّ حديث ــه لا ب ــا إنَّ ــا يقــول لن مــا بداخلن
عــن أخبارنــا يزيــد مــن المشــاركة والتفاعــل. لا بــأس فــي وجــود هــذا 
اتنــا اســتناداً إلــى  المنافــس الداخلــي، كلُّ مــا فــي الأمــر أنَّ ترتيــب أولويَّ
مــا يقولــه الآخــرون، وبنــاءً علــى عوامــل خارجيــة يُصبِــح قيــداً يكبِّلنــا، 
ــق بماهيــة الشــخص الــذي ننافســه وســبب منافســتنا لــه. فالمســألة تتعلَّ

كل مــا نفعلــ فــي ياتنــا ــو تفاوــ مــن نوعٍ مــا وو كذلــ لأنَّنا 
  م�صــوؤولون عــن انتقاء ياراتنا وتنفيذ اأفعالنــا ولأنَّنا عندما نتحرَّ

رينر في ال ِّنوؤ  ونت�صــرَّ
ابير الدالي

الخبيــر الداخلــي علــى صلــة بالمنافــس الداخلــي، كلٌّ منهمــا مدفــوعٌ 
ــس المنافــس الداخلــي  بالحاجــة إلــى إثبــات الــذات، وفــي حيــن يتحمَّ
ــة.  ــر الداخلــي للحديــث مــن فــوق القمَّ لصعــود الجبــل، يســعى الخبي
ــر  ــا. والخبي ــع خبراته ــن واق ــة م ــا الذاتي د قيمته ــدِّ ــخصية تُح ــذه الش ه
ــيء،  ــكلِّ ش ــاً ل ــه جواب ــأنَّ لدي ــعر ب ــوره، يش ــوأ ص ــي أس ــي، ف الداخل
ولــذا فهــو دائمــاً يــدرك أنَّ الوصــول إلــى حــلِّ واســتخدام مهاراتــه أكثــر 
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ــم  ص الأل ــخِّ ــن أن يش ــدلاً م ــكلة، فب ــول المش ــاور ح ــن التش ــة م جاذبي
م العــلاج مــن البدايــة. ــه يقــدِّ الــذي يشــعر بــه الآخــر، فإنَّ

 المبُدع الدالي - المُصوَّ

ــن  ــرة م ــق فك ــا يُطلِ ــركاً م ــإنَّ مح ــتماع، ف ــي الاس ــتغرق ف ــا نس عندم
ــذا  ــا ه ــا دواءن ــد تناولن ــا ق ــا إذا كنَّ ق أو فيم ــوُّ ــي التس ــر ف ــا، فنفكِّ داخلن
الصبــاح، وســرعان مــا يفوتنــا مــا قيــل.. لقــد كانــت عقولنــا غائبــة تمامــاً.

القاصي الدالي

ــم القاضــي الداخلــي ويتســع نفــوذه حتَّــى يســيطر علينــا  أحيانــاً يتضخَّ
تمامــاً، فيأمرنــا بالتوقُّــف ويخبرنــا بمــا قــد نكونــه، ومــا علينــا أن نكونــه، 

أو بمــا لا نفعلــه ومــا لا نكونــه.

اطي الدالي

ــوز، وأنَّ  ــن الف نك م ــيُمكِّ ــكلام س ــي أنَّ ال ــب الداخل ــد الخطي يعتق
ــا  ــب. م ــيلة وحس د وس ــرَّ ــكلام مج ــدرك أنَّ ال ــو لا ي ــع. ه ــق مقن المنط
ــف عــن الصــراخ  يحتاجــه الخطيــب هــو النهــوض مــن الكرســي والتوقُّ

ــر. ــرف الآخ ــوار الط ــى ج ــوس إل والجل

الإصغاء بالأ�صئلة

دورك كمســتمِع -إضافــة إلــى الإصغــاء- هــو طرح الأســئلة. الســؤال 
د ولا إجابــات متوقَّعــة ومحتملــة.  الجيِّــد مفتــوح وليــس لــه اتجــاه محــدَّ
ــا الســؤال »المغلــق« فيمكــن الإجابــة عنــه بكلمــة »نعــم« أو »لا«. مــا  أمَّ
نحاولــه هــو تحريــر ســؤالنا مــن التوقُّعــات. إذا ذكــر أحدهــم ســيَّارته، 
فنحــن لا نســأله هــل هــي جديــدة أم لا، بــل نطلــب تفاصيــل عــن نوعهــا 

ة الناعمة القوَّ



109

ــةً بالســيَّارات المنافســة. عندمــا نســأل عــن  وأدائهــا وخصائصهــا مقارن
نــا نفتــح البــاب علــى مصراعيــه لــكلِّ الإجابــات المحتملــة  التفاصيــل فإنَّ
لــه الطــرف الآخــر، فربَّمــا اختــار الحديــث عــن  علــى النحــو الــذي يفضِّ
ة محركهــا أو لونهــا أو طبيعــة اســتخدامها أو الســبب  نــوع الســيَّارة أو قــوَّ
ــأداة  ــدأ ب ــد يب الــذي دفعــه إلــى شــرائها مــن دون غيرهــا. الســؤال الجيِّ
ــذه  ــيء به ــن كلِّ ش ــؤال ع ــا الس ــاذا؟«، ويمكنن ــا؟ أو م ــتفهام »م الاس
الأداة التــي تفتــح مجــالات لإجابــات لا متناهيــة، فبــدلاً مــن أن تســأل: 

»ولمــاذا لا تكــون أنــت؟« بإمكانــك أن تســأل: »مــا الــذي يمنعــك؟«.

الســؤال الجيِّــد لا يبــدأ أبــداً بـ»لمــاذا؟«. الأســئلة التــي تبــدأ بــأداة 
ــدو  ــة ولا تب ــة دفاعيَّ ــب إجاب ــا تتطلَّ ــدو وكأنَّه ــاذا؟« تب ــتفهام »لم الاس
ــدلاً  ــة، فب ــلاع والإحاط ــة والاط ــن المعرف ــد م ــب المزي ــةً لطل دافع
ــل أن  ــن الأفض ــو؟«، م ــذا النح ــى ه ــر عل ــاذا تفكِّ ــأل: »لم ــن أن تس م
ــر علــى هــذا النحــو؟«، فهــذا الســؤال  تســأل: »مــا الــذي يجعلــك تفكِّ
ــى  ــز عل ــر يركِّ ــرف الآخ ــل الط ــأنه أن يجع ــن ش ــة وم ــر أريحيَّ أكث
ــة التــي يســهُل عليــه الحديــث عنهــا، ولا  ــة والعمليّ الإجابــة الخارجيَّ
ــة، كلُّ مــا فــي الأمــر  بــدَّ للإجابــة أن تعطــي مفاتيــح للمشــكلة الفعليَّ
أنَّ الســؤال بـ»مــا« يبقــى طريقــةً أكثــر نعومــةً ولطفــاً ولا يحتــاج إلــى 

ــة. ــى الإجاب ــول عل ــي الحص ــة ف مواجه

ااجات والتمكين والوعي والعلاقات
ــة التفــاوض هــي قدرتنــا علــى تغييــر  أهــمُّ مهــارة أساســيَّة فــي عمليَّ
ف علــى »شــعاب وســفوح وتضاريــس الجبــل«، وهــذا  مواقفنــا والتعــرُّ
ــز علــى »حاجاتنــا«، كمــا أنَّ القــدرة علــى رؤيــة  ــق عندمــا نركِّ مــا يتحقَّ

كيف تحصل على ما تريد بسهولةٍ ويسر
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مواردنــا التفاوضيــة وزيــادة ثقتنــا بأنفســنا تجعــل تركيزنــا ينصــبُّ 
ــم مواقفهــم لنكســب ثقتهــم فينــا.  علــى »تمكيــن« الآخريــن وتفهُّ
هــذان العامــلان: الحاجــة والتمكيــن لا يتعلَّقــان بنــا وحدنــا، بــل 
ــا وبيــن مــن يتعاملــون  ــا مــن ناحيــة، ويصــلان بينن ــران عــن جوهرن يعبِّ
ــا  ــة منظورن ــي معرف ــق ف ــم والتعمُّ ــم منظوره ــي فه ــاعداننا ف ــا ويس معن
ــا  ــدور حولن ــا ي ــة م ــى ملاحظ ــا عل ــح قدرتن ــذا تصب ــخصي، وهك الش
ــا  ــي« بذواتن ــى »الوع ــيلتنا إل ــي وس ــر ه ــرف الآخ ــام للط ــاء الت والإصغ
ــو  ــك فه ــق ذل ــى تحقي ــبيل إل ــا الس ــف. أم ــف المواق ــا لمختل وإدراكن
ــي  ــة ه ــة مجتمع ــر الأربع ــذه العناص ــن. ه ــا« بالآخري ــز »علاقاتن تعزي
ل مزيــج: )العلاقــات والحاجــات والتمكيــن والوعــي( الــذي  التــي تُشــكِّ
ــا  ــا القــوي لنحشــد مواردن ل جوهرن يتفاعــل فــي نهايــة المطــاف ليشــكِّ
ــوز  ــن والف ــع الآخري ــارب م ــا بالتق ــمح لن ــو يس ــى نح ــة عل الإيجابي

ــم. ــوز عليه ــن الف ــدلاً م ــم، ب معه

ة الناعمة القوَّ

يلاري جالو 
 بير تفاوو ومدربا اميا يعمل
وقد تعاون مع الكثير من العملاء مثل 
 اأندر�صن كون�صلتنجو كاب جيميني

بي بي �صيو

الموؤلف:



�أربع ا�ستراتيجيَّات لإتقان فنِّ التنفيذ

ت�أليـــف: 

ديف �آندر�سون

كيف تنجح بب�ساطة





الطريق �إلى تحقيق النتائج

ســتك  ــة، وتزيــد فاعليَّــة مؤسَّ لكــي ترتقــي بقُدراتــك ومهاراتــك القياديَّ
ــن  ــتطيع م ــتراتيجيَّات تس ــع اس ــك أرب م ل ــدِّ ــروعات، نق ــي إدارة المش ف
الكفــاءة  مديريــك  وإكســاب  ــة،  التنفيذيَّ العمليَّــات  إتقــان  خلالهــا 
ســيَّة، ثــمَّ  والجــدارة اللازمــة لتحقيــق الأهــداف، وتمتيــن الثقافــة المؤسَّ
هــم بأعلــى مســتوى ممكــن مــن الأداء  تمكيــن موظَّفيــك مــن تنفيــذ مهامِّ
الــة لبناء  ــةَ عملٍ فعَّ ل اســتراتيجيَّات التنفيــذ التاليــة خُطَّ التنفيــذي، إذ تشــكِّ
ســة ناجحــة، بغــضِّ النظــر عــن حجمهــا وبيئتهــا ومجــال عملهــا. مؤسَّ

الا�ستراتيجيَّة الأولى:
ت�صحيح م�سار العمليَّات التنفيذيَّة

يميــل القــادة إلــى قضــاء جــزءٍ كبيــرٍ مــن وقتهــم فــي وضــع أهــداف 
د عديــدٌ منهــم بدايــة العــام الجديــد  ســاتهم، ويحــدِّ واســتراتيجيَّات مؤسَّ
ــن  ــاس بي ــثِّ الحم ــوف وب ــد الصف ــدة لتوحي ــةٍ جدي ــذ رؤي ــاً لتنفي توقيت
ــك  ــق تل ــدم تحقُّ ــى ع ــير إل ــا تش ــاً م ــم غالب ــن، إلا أنَّ نتائجه الموظَّفي
ــة  ــورة رؤي ــإنَّ بل ــع، ف ــى أرض الواق ــن عل ــت، ولك ــرور الوق ــة بم الرؤي
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ــة  ــة التنفيذيَّ ــن البراع ــر م ــط بكثي ــى أبس ــة تبق س ــتراتيجيَّة المؤسَّ واس
ــة. ــج ملموس ــى نتائ ــا إل ــة لتحويله المطلوب

ســات هــو هــدف آخــر تعجــز عــن تحقيقه،  آخــر مــا تحتــاج إليــه معظــم المؤسَّ
ــة، والســبب  هــم التنفيذيَّ ــن عــن أداء مهامِّ ــن يكــون موظَّفوهــا عاجزي وذلــك حي
ــام،  ــك المه ــؤدُّون تل ــف ي ــوا كي ــم يتعلَّم ــم ل ــو أنَّه ــاطة، ه ــب، وببس ــي الغال ف
فــإذا طلبــتَ مــن أحــد المديريــن تحديــد الخطــوات اللازمــة لــلإدارة التشــغيليَّة 
ــه ســيعجز فــي الغالــب عــن رســم هــذه الخطــوات، أو  ــة، فإنَّ ــة التنفيذيَّ أو للعمليَّ
م إجابــة غيــر واضحــة، ونــادراً مــا ســتجد مديــراً يمتلــك أو يُتقِــن مجموعــةً  ســيقدِّ

ــة. ــف منهــا خطــة العمــل التنفيذيَّ متتابعــةً وواضحــةً مــن الإجــراءات التــي تتألَّ

اإتقان العمليَّة التنفيذيَّة  م� طوات 
ة اأول: التركي على اأدا قليلة ومهمَّ

ــة فــي التركيــز الشــديد علــى  ــة التنفيذيَّ ــل أولــى خطــوات العمليَّ تتمثَّ
ــز علــى هــدف أو اثنيــن أو ثلاثــة  ــة، أي أن نركِّ الأهــداف القليلــة والمهمَّ
ــة  ــا التــي مــن شــأنها أن تجعــل بقيَّ ــر باعتبارهــا أهــمَّ أهدافن علــى الأكث

ســة تعمــل بأقصــى إمكاناتهــا. المؤسَّ

ــة لدعــم مبــدأ التركيــز علــى الأهداف  وهــذه بعــض الأفــكار الضروريَّ
ة: ــة والمهمَّ القليل

*  لا تجعــل الأهــداف الجيِّــدة تحُــول دون اختيــارك للأهــداف الأفضــل 
علــى الإطــلاق. لتســتفيد مــن مبــدأ التركيــز، يجــب أن يكــون لــدى 
ــتجد  ــر، وإلا فس ــى الأكث ــتراتيجيَّة عل ــداف اس ــة أه ــتك ثلاث س مؤسَّ

ــزك وطاقتــك ومــواردك. ــد اســتنفدت تركي نفســك ق

كيف تنجح ببساطة
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ــة، ســتصبح تلقائيــاً  ــز علــى الأهــداف القليلــة والمهمَّ د أن تركِّ *  بمجــرَّ
ــك قلَّصــت خياراتــك. وبــكل بســاطة، أكثــر انضباطــاً لأنَّ

*  التركيــز هــو »القــدرة علــى تكريــس وتخصيــص وتوجيــه وتصويــب 
التفكيــر«. وعــدم القــدرة علــى تكريــس فكــرك بســبب تشــتُّت 
ــة، أو بســبب توزيــع تركيــزك  تركيــزك بيــن الكثيــر مــن الأمــور الثانويَّ
ــمَّ  ــلًا أه ــت فع ــا ليس ــم أنَّه ــك، رغ ــبة إلي ــة بالنس ــداف مهمَّ ــى أه عل
ــع وقتــك فحســب، بــل ومالــك وطاقــة مــواردك  الأهــداف، لــن يضيِّ

ــاً. ة أيض ــريَّ البش

*  تســتطيع أن تحصــل علــى أيِّ شــيء تريــده، لكنَّــك لــن تحصــل علــى 
ــال: قــد تســعى طيلــة  ــد فــي آنٍ واحــد. فعلــى ســبيل المث كلِّ مــا تري
حياتــك ســعياً دؤوبــاً كــي تصبــح طاهيــاً وملاكمــاً وسياســياً وشــاعراً، 
ــه ليــس مــن الحكمــة أن تســعى إلــى تحقيــق كلِّ تلــك الأهــداف  إلا أنَّ
ــتك،  س ــى مؤسَّ ــدة عل ــذه القاع ــق ه ــك بتطبي ــد. علي ــت واح ــي وق ف
وســتجد أنَّ نســبة نجاحــك قــد ارتفعــت وارتقــت كثيــراً مــع ارتفــاع 

ل تركيــزك. معــدَّ

ف ة لكلِّ موظَّ انيا: تحديد الأنصطة التنفيذيَّ
ــة، الخطــوة المنطقيَّــة التالية هي  د الأهــداف القليلــة والمهمَّ بعــد أن تحــدِّ
ــف،  يهــا كلُّ موظَّ ــي يجــب أن يؤدِّ ــة الت ــق للأنشــطة التنفيذيَّ ــد الدقي التحدي
ــي  ــة ه ــطة الرئيس ــك الأنش ــداف. تل ــك الأه ــاً لتل ــم، تحقيق له ــت أوَّ وأن
ــج  ــأ بالنتائ ــي تتنبَّ ة الت ــة أو الأســبوعيَّة أو الشــهريَّ ــة اليوميَّ الأنشــطة التنفيذيَّ

ــة. ويكــون لهــا أكبــر قــدر مــن التأثيــر فــي الأهــداف القليلــة والمهمَّ

أربع استراتيجيَّات لإتقان فنِّ التنفيذ
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ة اليوميَّة تصمل: الأنصطة التنفيذيَّ
ــد  ــي توطِّ ــك ك ــن لمنتجات ــتخدمين حاليِّي ــة مس ــاً بثلاث ــال يومي *  الاتص
ــدة،  ــات جدي ــات وخدم ــة منتج ــم بتجرب ــم، أو تنصحه ــك به صلت
ــام  ــى نظ ــدد عل ــم الج ــن موظَّفيه ــب أيٍّ م ــم تدري ــرض عليه أو تع
ــي  ــة الت ــمات الإضافيَّ ــف والس ــى الوظائ ــم عل ــتك، أو تُطلِعه س مؤسَّ

ــتقبل.  ــي المس ــتك ف س لها مؤسَّ ــتُفعِّ س

ســتك  ــة مســتخدمين محتمليــن لمنتجــات مؤسَّ ــاً بثلاث *  الاتصــال يومي
ف  لتقييــم احتياجاتهــم، واصطحابهــم فــي جولــة عبــر الإنترنــت للتعــرُّ
ــم  إلــى ســمات منتجاتــك وفوائدهــا، واقتــراح برنامــج تدريبــي يُصمَّ

ســاتهم. خصيصــاً لهــم كــي يتناســب مــع احتياجــات مؤسَّ

ة تصمل: ة الأ�صبوعيَّة والصهريَّ الأنصطة التنفيذيَّ
ــو  ــائل فيدي ــة رس ــي صيغ ــد« ف ــوى الجدي ــات بالمحت ــداد »تنبيه *  إع
وإرســالها إلــى جميــع العمــلاء، بحيــث تُظهِــر مــن خلالهــا تفاصيــل 
البرامــج والموضوعــات الجديــدة التــي أُضيفــت خــلال الشــهر 
ات وزيــادة  الجــاري بهــدف إطــلاع هــؤلاء العمــلاء علــى المســتجدَّ

ــة. س ــات المؤسَّ ــم بمنتج ــتوى ارتباطه مس

انــي مفتوح عبــر الإنترنــت -مثــلًا- مع المســتخدمين  *  عقــد مؤتمــر مجَّ
ــزاً،  ــوىً متميِّ ــق محت ــر دقائ ــي عش ــم ف ــرِض عليه ــن لتع المحتملي
م لهــم كلمــة  ــح لهــم كيــف يعمــل النظــام بشــكل عــام، وتقــدِّ وتوضِّ
ــةٍ مــن اختيارهــم.  انيَّ ــةٍ مجَّ مــرورٍ تســمح بحصولهــم علــى دورةٍ تدريبيَّ
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فو  الذي يحرز موظَّ مراقبة التقد :الثا
ة  مــن أفضل الطــرق لتحقيــق الاندمــاج والتركيــز والمُســاءلة الضروريَّ
ــة تعكــس  ــة للموظَّفيــن، رســم خريطــة يوميَّ والمرتبطــة بالمهــامِّ التنفيذيَّ
ــة ســهلة  ــه، وذلــك علــى لائحــة للمهــامِّ التنفيذيَّ م الــذي يحرِزون التقــدُّ

ــمة بألــوان مختلفــة، يراهــا الجميــع بوضــوح. القــراءة، ومقسَّ
وهــذه أهــمُّ مميِّــزات تعليقــات وملاحظــات القائــد علــى مجهــودات 

ــة: ل اســتناداً إلــى خريطــة لائحــة المهــامِّ التنفيذيَّ لاً بــأوَّ فريــق العمــل أوَّ
م الــذي يحــرزه فريــق العمــل علــى لائحــة للمهامِّ  *  رســم خريطــة للتقــدُّ
ــة يجعــل الموظَّفيــن أكثــر اندماجــاً، فحيــن يطلــب القائــد مــن  التنفيذيَّ
ــة التــي  كلِّ عضــو فــي فريــق العمــل نشــر نتائــج الإجــراءات التنفيذيَّ
اتبعهــا خــلال جلســة مفتوحــة تُعقَــد قبــل ســاعات العمــل الرســميَّة، 
ــب  ــة التأهُّ ــن حال ــد م ــه، ويزي ــي موظَّفي ــة وع ــن درج ــع م ــه يرف فإنَّ

لديهــم، ويضاعــف اندماجهــم العاطفــي بشــكل يومــي.

م الــذي يحــرزه فريــق العمــل يــؤدِّي إلــى توحيــد  *  رســم خريطــة للتقــدُّ
ــع  ــف تدف ل كي ــأوَّ لاً ب ــق أوَّ ــاء الفري ــح لأعض ــن توضِّ ــه، فحي صفوف
ــن  ــة م ــود حال ــام، تس ــى الأم ــة ككلٍّ إل ــة المجموع ــم اليوميَّ جهوده

ــم. ــاس بينه ــاؤل والحم التف

زهــم ويحثُّهــم  م الــذي يحــرزه فريــق العمــل يحفِّ *  رســم خريطــة للتقــدُّ
ــتعرض  ــن تس ــرع، فحي ــكل أس ــلوكيَّاتهم بش ــن س ــوا م ل ــى أن يعدِّ عل
ــود  ــا جه ــل فيه ــم تكلَّ ــي ل ــب الت ــك الجوان ــاً تل ــة يومي ــى الخريط عل
الفريــق بالنجــاح، ســيتكيَّف أعضــاء الفريــق بشــكل أســرع مــع الوضع 

قــون مــن خلالهــا النجــاح. ويبــدؤون فــي البحــث عــن طريقــة يحقِّ
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ــى  ــي عل ــل يقض ــق العم ــرزه فري ــذي يح م ال ــدُّ ــة للتق ــم خريط *  رس
ــكل  ــل بش ــق العم ــي فري ــو ف ــر كلُّ عض ــن ينش ــرات الأداء، فحي ثغ
ــة،  ــز علــى إجــراءات المهــامِّ التنفيذيَّ يومــي نتائجــه علــى خريطــة تركِّ
ــن الأداء.  ــرات ويتحسَّ ــي الثغ ــتراتيجي، تختف ــكان اس ــي م ــع ف وتوض
م الــذي يحــرزه فريــق العمــل يزيــد مــن ضغــوط  *  رســم خريطــة للتقــدُّ
ــى أداء الأدوار  ــق عل ــاء الفري ــل أعض ــث يعم ــة، حي ــران الإيجابيَّ الأق
المنــوط بهــم تحقيقهــا بجــدٍّ أكبــر. وأساســاً ومــن حيــث المبــدأ، لــن 
ــاء أو  ــف بالاختب ــن ذوي الأداء الضعي ــع للموظَّفي ــذا الوض ــمح ه يس

الاختفــاء أو التقاعــس ولــو ليــومٍ واحــد.
ــي  ــة تحتف ــق ثقاف ــل يخل ــق العم ــازات فري ــة لإنج ــم خريط *  رس
ــة  بالتميُّــز، فنشــر أعضــاء الفريــق لإجــراءات المهــامِّ التنفيذيَّ
التــي يمارســونها بشــكل يومــي يضمــن أنَّ أعضــاء الفريــق الذيــن 
يحافظــون علــى مســتوى أدائهــم، والذيــن غالبــاً مــا يتجاهــل القادة 
ــون  ــل، يحظ ــل حاص ــه تحصي ــى أنَّ ــه عل ــون مع ــم أو يتعامل أداءه
ونه. وفــي الوقــت نفســه،  بالدعــم المعنــوي والتقديــر الــذي يســتحقُّ
ــا  ن القائــد مــن اكتشــاف الأداء الضعيــف بشــكل أســرع، ممَّ ســيتمكَّ
ــب  ــن التأهُّ ــة م ــف حال ــن ذوي الأداء الضعي ــن الموظَّفي ــق بي يخل

ــرعة. ــوب بس ــتوى المطل ــى المس ــاء إل للارتق

رابعا: عقد الجتماعات واللقاءات الق�صيرة
ــس  ة خم ــدَّ ــات لم ــي اجتماع ــرة ه ــاءات القصي ــات واللق الاجتماع
ــق  ــي فري ــو ف ــر كلُّ عض ــا ينش ــاً، وفيه ــون وقوف ــا الموظَّف ــق يقضيه دقائ
ــه عــن اليــوم الســابق  العمــل نتائــج الإجــراءات التــي اتَّبعهــا لأداء مهامِّ

ــة. ــامِّ التنفيذيَّ ــة المه ــى لائح عل
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د  ــدِّ ــاش يح ــاحة للنق ــة س ــرة بمثاب ــات القصي ــك الاجتماع ــدُّ تل وتع
القــادة فــي إطارهــا بشــكل ســريع الموظَّفيــن ذوي الأداء المتميِّــز 
والموظَّفيــن ذوي الأداء الضعيــف عــن اليــوم الســابق، وتســتخدم 
ــر،  ــكل كبي ــن بش ــة الموظَّفي ــح ثقاف ــر ملام ــات لتغيي ــك الاجتماع تل
ــق  ــر لفري ــم التقاري ــات تقدي ــف ديناميكيَّ ــدرك الموظَّ ــن ي ــة حي وبخاصَّ
ــس  ــام رئي ــس أم ــق ككل، ولي ــام الفري ــبته أم ــه ومحاس ــل بأكمل العم
ــا  ــذا م ــران، وه ــوط الأق ــن ضغ ــاً م ل نوع ــكِّ ــا يش ــب، ممَّ ــل فحس العم
ســات -الإدارة علــى المكشــوف -، أي الأداء  تطلِــق عليــه بعــض المؤسَّ
بشــفافية وتقييــم الأداء الكامــل بشــكل علنــي ومباشــر وحثيــث، وهــذه 

ــرة: ــات القصي ــك الاجتماع ــات لتل ــادات والاقتراح ــض الإرش بع

*  تُعقَــد هــذه الاجتماعــات فــي الصبــاح الباكــر، أو قبــل بدايــة مناوبــات 
العمــل لــو أمكــن.

ــب ألا  ــا يج ــب، كم ــق فحس ــس دقائ ة خم ــدَّ ــاع لم ــتمرُّ الاجتم *  يس
ــام  ــة المه ــول لائح ــيجتمعون ح ــم س ــث إنَّه ــور، حي ــس الحض يجل

ــم. ــر نتائجه لنش

*  لســت مضطــراً إلــى إعــداد جــدول أعمــال، بــل المطلــوب منــك هــو 
اســتدعاء كلِّ عضــو فــي فريــق العمــل للإعــلان عــن نتائــج إجــراءات 

ــة التــي اتَّبعهــا، ثــمَّ تدوينهــا. المهــامِّ التنفيذيَّ

*  ســاعد الموظَّفيــن علــى الالتــزام. لا تســند إلــى هــؤلاء الــذي عجــزوا 
ــل  ــداً، ب ــاً جدي ــا هدف ــم تحقيقه ــوط به ــداف المن ــق الأه ــن تحقي ع
ــا يمكــن أن تتوقَّعــه منهــم فــي لقــاء اليــوم التالــي، وبهــذه  اســألهم عمَّ
لــون مســؤوليَّة التزامهــم. ــدوا بــه ويتحمَّ الطريقــة ســيلتزمون بمــا تعهَّ
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ــن  ــؤلاء الذي ــة، فه ــي الكتاب ــر ف ــر والأخض ــن الأحم ــتخدم اللوني *  اس
قــوا الأهــداف الموكلــة إليهــم سيســتخدمون قلمــاً أخضر لتســجيل  حقَّ
نتائجهــم، بينمــا يســتخدم الذيــن عجــزوا عــن تحقيــق الأهــداف قلمــاً 
ــر  ــورة أكث ــان ص ــذان اللون ــيُظهِر ه ــهر، س ــدار الش ــى م ــر. وعل أحم
ــذي،  ــتوى التنفي ــى المس ــن عل ــل الموظَّفي ــاح أو فش ــاً لنج وضوح

ات عــن الأمــر. بدرجــة تفــوق الحديــث عشــرات المــرَّ
*  لا تســمح للأمــور الهامشــيَّة والموضوعــات الجانبيَّــة أن تصبــح 
صــة  موضــع نقــاش داخــل الاجتمــاع، فمثــل هــذه الاجتماعــات مخصَّ

ــط.  ــم فق داته ــن لتعهُّ ــم الموظَّفي ــج وتقدي ــن النتائ ــلان ع للإع
* يجب أن تُعقد هذه الاجتماعات بشكل يومي.

ام�صا: التل� من الأعمال الهامصيَّة
التخلُّــص مــن الأمــور الهامشــيَّة يعنــي التخلُّــص مــن كلِّ الأمــور غيــر 
نــك مــن تحســين أوضــاع  ــا يمكِّ ــة أو غيــر المرغــوب فيهــا، ممَّ الضروريَّ
ســتك بدرجــة كبيــرة، وهــذه ثــلاث مراحــل للتخلُّــص مــن الأمــور  مؤسَّ

الهامشــيَّة، مــع ذكــر الاســتراتيجيَّة المناســبة لــكلِّ مرحلــة:

ــن التخلُّــص مــن الأنشــطة  المرحلــة الأولــى: هــذه المرحلــة تتضمَّ
ــق مــردوداً قويــاً مهمــا كان الوقــت أو  والأعمــال التــي لــن تحقِّ
المجهــود الــذي سيُســتثمَر فيها. والاســتراتيجيَّة الرئيســة المســتخدمة 
ــن  ــداً ع ــة بعي ــوارد الثمين ــص الم ــم وتخصي ــادة تنظي ــي إع ــا ه هن
الجوانــب التــي تجلــب مــردوداً ضعيفــاً، واســتثمارها في فــرص ذات 
ــك  ــك ومال ــا بوقت ــن خلاله ــتفادة م ــك الاس ــل يمكن ــات أفض إمكان

ــدودة. ــواردك المح وم
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ــة  ــب الضعيف ــة بالجوان ــذه المرحل ــق ه ــة: تتعلَّ ــة الثاني المرحل
ــة،  ــذه الحال ــي ه ــن، وف ــهد أيَّ تحسُّ ــي لا تش ــروعك، والت لمش
يجــب اســتخدام اســتراتيجيَّة إعــادة التنشــيط، وهــذا الأمــر 
يشــمل المصروفــات والعمليَّــات والموظَّفيــن، وغيرهــا مــن 
ــم يطــرأ علــى أحــد  ــي مــن الضعــف. ومــا ل ــي تعان العناصــر الت
هــذه العناصــر تغييــر مــن خــلال جهــود إعــادة التنشــيط، فــلا بــدَّ 

ــه. ــص من ــن التخلُّ م

ــل المرحلــة الأخيــرة فــي التعامــل مــع أنشــطة  المرحلــة الثالثــة: تتمثَّ
ســتك التــي توقَّفــت تمامــاً عــن تقديــم قيمــة، وبالتالــي لا  وأعمــال مؤسَّ

بــدَّ مــن الاســتغناء عنهــا.

ال�صتراتيجيَّة الثانية:
ت�صحيح م�صار القيادة

ــق  ــر فري ــه، وتطوي ــر نفس ــر: تطوي ــو التطوي ــد ه ــات القائ ل التزام أوَّ
ــق. ــاء الفري ــع أعض ــاون م ــة بالتع س ــر المؤسَّ ــل، وتطوي العم

مقايي� القيادة الأربعة
�صتها 1. الثقافة التي اأ�صَّ

ــي  ــة الت ــم الثقاف ــتطيع تقيي ــي تس ــة ك ــر التالي ــتخدِم المعايي ــر واس فكِّ
ــؤوليَّتها: ــل مس تتحمَّ

*  لديــك توقُّعــات واضحــة ومكتوبــة حــول الأداء المتميِّــز تتعلَّــق 
بالأنشــطة والنتائــج اليوميَّــة والأســبوعيَّة والشــهريَّة.
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اً من ثغرات الأداء. * لديك عدد قليل جدَّ

ــم  ــؤدُّون عمله ــن لا ي ــن الذي ــن الموظَّفي ــداً م ــل ج ــدد قلي ــك ع *  لدي
ــدوا. ــان، إن وج بإتق

*  أنت تتسم بالسرعة والحزم في مساءلة موظَّفيك.

* يؤمن موظَّفوك إيماناً قاطعاً بمبدأ - الفريق أهمُّ من الفرد-.

ة ضغوط الأقران تحثُّ موظَّفيك على تطوير أدائهم. * قوَّ

ة مرتفعة. * يتمتَّع موظَّفوك بروح معنويَّ

ســتك، وبالتالي تســتطيع  *  يحظــى عمــلاؤك بتجــارب إيجابيَّــة مــع مؤسَّ
ــاظ عليهم. الحف

أ مــن  *  اجتهــاد موظَّفيــك وعطاؤهــم بــلا حــدود يُعتبَــر جــزءاً لا يتجــزَّ
ــات العمــل. أخلاقيَّ

ــاً ويندمجــون بشــكل يومــي فــي جميــع  *  يمــارس القــادة دوراً تحفيزي
ــة. الأنشــطة المهمَّ

رته فون الذين اجتذبته ووَّ 2. الموظَّ
توحــي نوعيَّــة وجــدارة الموظَّفيــن الذيــن يجتذبهــم القائــد 
رهــم بالكثيــر عــن القائــد نفســه، لذلــك مــن  ســة ويطوِّ إلــى المؤسَّ
ــوء أداء  ــن س ــرون م ــن يتذمَّ ــادة الذي ــض الق ــود بع ــب وج الغري
ــع  هــون أصاب ــن يفعلــون ذلــك يوجِّ موظَّفيهــم، لأنَّهــم ببســاطة حي

ــهم! ــى أنفس ــام إل الاتِّه
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ــذا   ــا ــن لاله ــ م ــتطيع اأن تقيِّ ــي ت�ص ــر الت ــة للمعايي ــة موج ــذ قائم 
الجانــ مــن صــ�صيَّت كقائــد:

رن  ــوِّ ــون ويط ــم يُنمُّ ــك، فهُ ــلِّ قيادت ــي ظ ر ف ــوَّ ــل يتط ــق العم *  فري
باســتمرار. ونتائجهــم  وعاداتهــم  مهاراتهــم 

مون ثقافــة  *  تحــرِص علــى عــدم التهــاون مــع الموظَّفيــن الذيــن يســمِّ
ــارة الخلافــات، بغــضِّ النظــر عــن  ــة وإث ســة بالســلبيَّة والأنانيَّ المؤسَّ

مــدى ارتفــاع إنتاجيَّتهــم.

ل دوران العمالة لديك منخفض. * معدَّ

*  يحصــل الموظَّفــون الذيــن يعملــون معــك بشــكل مباشــر علــى قــدر 
ــات. أكبــر مــن المســؤوليَّات والصلاحيَّ

ــك  ــى أنَّ ــتمر، بمعن ــكلٍ مس ــادي بش ــي والإرش ــؤدِّي دورك التدريب *  ت
ســة وتتعامــل معهــا باعتبارها  ــخ هــذه المبــادئ فــي ثقافــة المؤسَّ ترسِّ

غيــر قابلــة للتفــاوض.

3. كيف تح�صل على النتائج
ــاً  ــت فريق س ــك أسَّ ــة لأنَّ ــج إيجابيَّ ــى نتائ ــل عل ــت تحص *  إذا كن
ــم  ه ــي أداء مهامِّ ــون ف ق ــن يتفوَّ ــن الذي ــن المتميِّزي ــن الموظَّفي م
حتَّــى حيــن تكــون غائبــاً، فــإنَّ هــذا الوضــع يعكــس الكثيــر مــن 
ــج  ــك النتائ ــى تل ــل عل ــت تحص ــا إذا كن ــة. أمَّ ــماتك القياديَّ س
ــى  ــل عل ــبوعياً، ولا تحص ــاعة أس ل 80 س ــدَّ ــل بمع ــك تعم لأنَّ
ــك  ــدون علي ــك يعتم ــت موظَّفي ــك جعل ــاً، ولأنَّ ــازة مطلق إج
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ــك،  ــي غياب ــدة ف ــي الفائ ــوا عديم ــم أصبح ــة أنَّه ــاً لدرج تمام
ــكلات. ــة مش ــى مواجه ــق إل ــي الطري ــت ف فأن

ــك رســمت توقُّعــات  ــة لأنَّ *  إذا كنــت تحصــل علــى نتائــج إيجابيَّ
لتهم مســؤوليَّة  بــت موظَّفيك علــى تحقيقهــا، وحمَّ واضحــة، ودرَّ
ــق نجاحــاً باهــراً فــي تنفيــذ وإتقــان  تنفيذهــا، فســوف تحقِّ
ــج  ــك النتائ ــى تل ــل عل ــت تحص ــا إذا كن ــة. أمَّ ــة التنفيذيَّ العمليَّ
ــك،  د موظَّفي ــدِّ ــرة، وته ــرة وكبي ــي كلِّ صغي ــل ف ــك تتدخَّ لأنَّ
ــى الأداء  ــم عل ــل منه ــي تحص ــم ك ــوة، وتوبِّخه ــم بقس وتعامله
الجيِّــد، فســوف تواجــه وضعــاً مأســاوياً بســبب انخفــاض الروح 
ــة لموظَّفيــك، وضعــف مســتوى مصداقيَّتهــم، وارتفــاع  المعنويَّ

ــك. ــة لدي ل دوران العمال ــدَّ مع

ابــاً ورائجاً،  م منتجــاً جذَّ *  إذا كنــت تحصــل علــى نتائــج إيجابيَّة لأنَّــك تقــدِّ
ــة مــا  ــرٍ فــي تقييــم قدراتــك الحقيقيَّ فقــد تكــون قــد بالغــت بشــكلٍ كبي
لــم تكــن قــد وضعــت أساســاً قويــاً يضمــن لــك اســتمرار النجــاح فــي 
ــا إذا كنــت تحصــل علــى نتائــج  غيــاب مثــل هــذه الأوضــاع الملائمــة، أمَّ
ــك تعلَّمــت كيــف تحافــظ  ــك تســتفيد مــن كلِّ فرصــة، ولأنَّ ــة لأنَّ إيجابيَّ
ــدرات  ــر ق ــك تُظهِ ــات، فإنَّ ــه صعوب ــن تواجِ ــك حي ــتوى أدائ ــى مس عل

ــزك كقائــد قــادر علــى النجــاح بشــكل مســتمر. ــة تميِّ خاصَّ

4. الأداء بالمقارنة مع ال�صوق
ــت  ــال، إذا كان ــبيل المث ــى س ــة، عل ــع بالتجزئ ــات البي س ــي مؤسَّ ف
ــي،  ــتوى المحلِّ ــى المس ــدار 23% عل ــة بمق ــا مرتفع ــج م ــات منت مبيع
وكان مســتوى أداء القســم الــذي تديــره مرتفعــاً بنســبة 18% فحســب، 
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ــك  ــاء بتل ــى الاحتف ــة إل ــك المنطقيَّ ــم نزعت ــكلة، رغ ــه مش ــد تواج فق
قتهــا، وإذا كان هنــاك منتــج آخــر أنــت مســؤولٌ عنــه  النســبة التــي حقَّ
ــره  ــذي تدي ــم ال ــن أنَّ القس ــي حي ــبة 8%، ف ــه بنس ــت مبيعات انخفض
، فقــد تكــون لديــك قــدرات اســتثنائيَّة تجعلــك  وضعــه مســتقرٌّ
أذكــى وأســرع مــن منافســيك. ورغــم أنَّ الأداء، مقارنــةً مــع الســوق، 
ــد أو  د وحــده وبشــكل كامــل نتائــج القائ لا يســتطيع مطلقــاً أن يحــدِّ
ــام  ــكل ع ــه بش ــن إدراج ــدَّ م ــه لا ب ــا، فإنَّ ــن تحقيقه ــه وبي ــول بين يح
ــن مــن إعــداد أدقِّ تقييــم ممكــن  ضمــن المقاييــس الأربعــة كــي تتمكَّ

ــد. ــرٍ أو قائ ــي لأيِّ مدي ــلأداء الفعل ل

ال�صتراتيجيَّة الثالثة:
�صيَّة ت�صحيح م�صار الثقافة الموؤ�صَّ

ــد أنَّ العمــل بجــدٍّ لتحقيــق الأركان الخمســة للثقافــة  مــن المؤكَّ
ــدة  ــة جدي ــداد خطَّ ــدر إع ــائقاً بق ــاً أو ش ــون ممتع ــد لا يك ــيَّة ق س المؤسَّ
ــي  ــك الأركان ه ــاً، إلا أنَّ تل ي ــاً مدوِّ ــق نجاح ــتك تحقِّ س ــريعة لمؤسَّ وس

ــة. ــة التنفيذيَّ ــاح العمليَّ ــس لنج ــبب الرئي الس

اأركان الثقافة ام�صة
ة اأول: القي الجوريَّ

ــة هــي ســلوكيَّات غيــر قابلــة للتفــاوض تعلــن  *  القيــم الجوهريَّ
للموظَّفيــن مــا تتوقَّعــه منهــم ومــا ليــس لديــك اســتعداد للتنــازل عنــه 

ــأنه. ــم بش أو التفاه
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ــة معيــاراً ضروريــاً للمســاءلة ولتشــكيل ثقافــة  ــس القيــم الجوهريَّ *  تؤسِّ
ذات أداء متميِّــز والحفــاظ عليهــا.

ــدونها  يُونهــا حيــن يجسِّ ــة ويُحْ ــة القيــم الجوهريَّ *  يثبــت القــادة صلاحيَّ
ــم ولا  ــك القي ــن تل ــر ع ــلوكيَّاتهم تعبِّ ــن أنَّ س ــد م ــهم، بالتأكُّ بأنفس

ــا. ــارض معه تتع

ــة أيضــاً حيــن يجعــل القــادة مــن  *  تظهــر أهميَّــة القيــم الجوهريَّ
الســلوكيَّات الإيجابيَّــة جــزءاً مــن نســيجها.

ــف  ــظ، فالكي ــهلة الحف ــة وس ــة قليل ــم الجوهريَّ ــون القي ــب أن تك *  يج
أهــمُّ مــن الكــم.

ــس  ــة وتنعك ــلوكيَّات اليوميَّ ــي الس ــة ف ــك الجوهريَّ ــر قيم ــم تؤثِّ ــا ل *  م
ــة. ــم بالفاعليَّ ــا لا تتس ــك، فإنَّه ــى موظَّفي عل

ــة بصــورة أكبــر مــن خــلال وصــف الشــكل  *  يجــب تفســير القيــم الجوهريَّ
ــزة  ــة موج ــة وصفيَّ ــتخدام جمل ــيدها، واس ــد تجس ــه عن ــدو علي ــذي تب ال
الــة فــي هــذا الإطــار. علــى ســبيل المثــال: مصلحــة فريــق العمــل أهمُّ  فعَّ

مــن كبريــاء كلِّ عضــو مــن أعضائــه، ومســتوى راحتهــم، وخططهــم.

�صة انيا: ر�صالة الموؤ�صَّ
ســة وبيــن رؤيتهــا،  كثيــراً مــا يحــدث خلــطٌ كبيــرٌ بيــن رســالة المؤسَّ
ســة، وهــي تتألَّف مــن أهدافك  د تســلكه المؤسَّ فالرؤيــة هــي اتجــاه محــدَّ
ــداف،  ــك الأه ــع تل ــرادف م ــا تت ــاً م ــا غالب ــا أنَّه ــة، كم ــة والمهمَّ القليل
ــا الرســالة  دة قابلــة للقيــاس ترغــب فــي تحقيقهــا، أمَّ وهــي نتيجــة محــدَّ
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ســة، ويجــب أن يأخــذك تنفيــذ رســالة  فهــي الهــدف مــن إنشــاء المؤسَّ
ســة إلــى تحقيــق رؤيتهــا.  المؤسَّ

تُعــرَف الرســالة علــى أنَّهــا »أيُّ التــزام أو مســؤوليَّة ذات أهميَّــة تــوكَل 
ض إليــك أو تفرِضهــا علــى نفســك، فهــي تعتبــر هدفــاً أو غرضــاً  أو تُفــوَّ

مهمــاً مصحوبــاً بإيمــان قــوي«.

الثا: الأداء
ة،  ســيَّة، كالرســالة والقيــم الجوهريَّ رغــم أنَّ بعــض أركان الثقافــة المؤسَّ
ــرات،  ــراً مــن التغيي ســات التــي لا تُضفــي كثي ــاً فــي المؤسَّ قــد يبقــى ثابت
ــى  ــاظ عل ــروري للحف ل الض ــدَّ ــر بالمع ــب أن تتغيَّ ــر الأداء يج ــإنَّ معايي ف
ــة لــلأداء قــد  ــة التــي كانــت فــي فتــرة مــا مهمَّ فاعليَّتهــا، فالأنشــطة التنفيذيَّ
الــة مــع تغيُّــر الأســواق أو المنافســين، أو تذبــذُب العــرض  تصبــح غيــر فعَّ

ــة. ــر الأوضــاع الاقتصاديَّ والطلــب علــى منتجاتــك وخدماتــك، أو تغيُّ
ــه  ــتطيع فعل ــا تس ــص م ــي تلخِّ ــيطة الت ــد البس ــض القواع ــذه بع وه

الأداء: لتحســين 
*  يجــب أن تكــون معاييــر الأداء مكتوبــة ومعترفاً بهــا من قِبَــل الموظَّفين 
بتوقيعهــم عليهــا، وهــذا لمســاعدة أعضــاء الفريــق كــي يصبحــوا أكثــر 
نجاحــاً مــن خــلال رســم الأهــداف المطلوبــة منهــم بشــكل أوضــح، 
ــرات  ــى ثغ ــي عل ــم، ويقض ــك وبينه ــط بين ــع يرب ــذا الوض ــا أنَّ ه كم
ــه  عــي أنَّ الأداء، ولا يتــرك مجــالاً لأيِّ أعــذار مــن قِبَــل أيِّ موظَّــف يدَّ

عــاً منــه. لــم يكــن يعــرف مــا كان متوقَّ
دة يُحكَــم علــى الأداء مــن  *  يجــب أن تكــون لمعاييــر الأداء مقاييــس محــدَّ
ــة. فعلــى ســبيل المثــال: لا يمكــن اســتخدام عبــارة »اعمــل  خلالهــا بدقَّ
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ــا تحديــد »نســبة %8  يوميــاً بجــد« كمعيــار لــلأداء لأنَّهــا تعتبــر نصيحــة، أمَّ
ة« فهــو معيــار ســليم لقيــاس الأداء. ــط لتخفيــض التكاليــف الســنويَّ كمتوسِّ

ــن معاييــر الأداء مزيجــاً مــن توقُّعــات الأنشــطة والنتائج.  *  يجــب أن تتضمَّ
ــددٌ  ــاً ع ــد يومي ــة، كأن يُعق ــامَّ تنفيذيَّ ــطة مه ــات الأنش ــن توقُّع ــد تتضمَّ ق
ــن توقُّعــات النتائــج أحــد الأهــداف  دٌ مــن اللقــاءات، وقــد تتضمَّ محــدَّ
ــة أو زيــادة عــدد المتعامليــن. ــة، كحجــم المبيعــات الفعليَّ القليلــة والمهمَّ

*  يتــم تقديــم معاييــر الأداء بأســلوب يرســم توقُّعــاً بأنَّهــا عُرضــة 
الوقــت، فمــن خــلال  بمــرور  للمراجعــة والحــذف والإضافــة 
تقديمــك لمعاييــر الأداء بهــذه الصــورة لــن تفقــد مصداقيَّتــك عندمــا 

ــتقبل. ــي المس ــبب ف ــا لأيِّ س ر أن تغيِّره ــرِّ تق

ــا،  ــي أعددته ــاوض الت ــة للتف ــر القابل ــر الأداء غي ــم معايي ــي دع *  ينبغ
ــة أم كانــت مــن الأهــداف  ســواء أكانــت تلــك المعاييــر أنشــطة تنفيذيَّ
ــا  ــزام به ــدم الالت ــب ع ــد عواق ــع تحدي ــة، م ــة والمهمَّ ــة القليل الفرديَّ
ــة فــي اختيــار تلــك العواقــب، ولكــن يجــب ألا  ســلفاً، ولديــك الحريَّ

ســيَّة.  ــة ثقافتــك المؤسَّ ــة لحماي تتجاهلهــا، لأنَّهــا ضروريَّ

ــتها  ــرار مناقش ــلال تك ــن خ ــر الأداء م ــاء معايي ــى إحي ــرص عل *  اح
ــة،  ــب الفرديَّ ــات التدري ــة، وجلس ــات التدريبيَّ ــي الاجتماع ــراً ف كثي
ــاء  ــول أعض ــي عق ــخة ف ــى راس ــي تبق ــم الأداء، ك ــات تقيي وجلس

ــا. ز مصداقيَّته ــزِّ ــق وتع الفري

م باعتبارها المســتوى الأساســي  *  تتســم معاييــر الأداء بالفاعليَّــة حيــن تُقــدَّ
ــوم  ــةً تق ــس ثقاف ــي تؤسَّ ــز، فلك ــوب، لا الأداء المتميِّ ــن الأداء المطل م
ــن إدراك أنَّ  ــن م ــدَّ للموظَّفي ــدود، لا ب ــلا ح ــاء ب ــاد والعط ــى الاجته عل
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ــدَّ  ــم، ولا ب ــوب منه ــى المطل ــدُّ الأدن ــي الح ــا ه ــي تضعه ــر الت المعايي
لهــم مــن إدراك أنَّــك فــي نهايــة المطــاف ســتقيِّم أعضــاء الفريــق اســتناداً 

إلــى قدرتهــم علــى تجــاوز توقُّعاتــك بشــكل مســتمر.

دارات الجوريَّة الج :رابعا
ــة هــي جانــب مــن  ــة أو الكفــاءات الجوهريَّ الجَــدارات الخاصَّ
ــوك  ــا منافس ــينظر إليه ــي س ــك الت ــات ثقافت م ــروعك ومقوِّ ــب مش جوان

ــه-.  ــس كفاءت ــه بنف ــا يفعل ــل م ــتطيع أن نفع ــا نس ــون: - ليتن ويقول

ين وتطويرِّفين متمي الجدارة الأولى: اجتذاب موظَّ
ــق  ــى فري ــم إل ه ــبين وتضمَّ ــخاص المناس ــذب الأش ــن دون أن تج م
ــب  ــع الجوان ــإنَّ جمي ــة، ف ــة ممكن ــى درج ــم لأقص ره ــك وتطوِّ عمل
ســتك ســتعاني مــن العجــز، ومــن بينهــا تقديــم  ــة لمؤسَّ الأخــرى المهمَّ
ــة  التجــارب المتميِّــزة للمتعامليــن، والتدريــب، وتنفيــذ الأنشــطة التنفيذيَّ

ــخ. ــاق، إل ــاح واتس بنج

ة للعملاء الجدارة الثانية: تقد ارب متميِّ
ــن، أو  ــي مــن الممكــن أن يَرسَــخ فــي ذهــن المتعاملي ــر أمــر إيجاب أكث
ــي  ــزة الت ــارب المتميِّ ــو التج ــم، ه ــي نظره ــة ف ــلَّ أهميَّ ــعر أق ــل الس يجع
ــن دون  ــن م ــة، ولك س ــي المؤسَّ ــع موظَّف ــون م ــن يتعامل ــا حي ــون به يحظ
ــوا التدريــب المناســب،  وجــود الموظَّفيــن المناســبين، وقبــل أن يتلقَّ
ــخ فــي ذهــن العميــل  ــة ناجحــة، ســوف ترسِّ وتكــون لديهــم عمليَّــة تنفيذيَّ
ــب أن  ــذي ترغ ــوع ال ــن الن ــون م ــن تك ــا ل ــاً، إلا أنَّه ــى أيض ــة لا تُنس تجرب
ســتك عبــر الإنترنت. يخبــر بــه العميــل الآخريــن مــن خــلال تقييمــه لمؤسَّ
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الجدارة الثالثة: اإتقان العمليَّة التنفيذيَّة
ــة الثالثــة فــي هــذه المرحلــة،  لــن تفاجئــك الجــدارة الجوهريَّ
فتدريــب الموظَّفيــن المتميِّزيــن علــى تقديــم تجــارب مميَّــزة للمتعاملين 
ــة هــي أفضــل مجموعــة مــن  وجعلهــم يلتزمــون يوميــاً بالعمليَّــة التنفيذيَّ
ــة،  ــى القمَّ ــتك عل س ــع مؤسَّ ــن أن تض ــي يمك ــة الت ــدارات الجوهريَّ الج
ــة -  ليــس أنَّــك ســتصبح أفضــل  والمقصــود بعبــارة  - علــى القمَّ
ــة  ــة لدرج ــه للغاي ــا تفعل ــتتقن م ــك س ــود أنَّ ــل المقص ــيك، ب ــن منافس م
ــع وحــدك علــى  ق طفــرة مختلفــة تمامــاً فــي مجالــك لتتربَّ ــك ســتحقِّ أنَّ
قمــة الســوق مــن دون منافســة شرســة، إذ ســتصبح وحــدك فــي منطقــة 
ــون  ــك تك ــك، وبذل ــر يواجه ــاك نظي ــون هن ــاً، دون أن يك ــة تمام مختلف
ســات. ــع المؤسَّ ــه جمي قــت الهــدف الأســمى الــذي تســعى إلي قــد حقَّ

فون ام�صا: الموظَّ
ــة يتقاســمون  ســيَّة قويَّ *  الموظَّفــون الذيــن يعملــون فــي ظــلِّ ثقافــة مؤسَّ

ي الرابطــة بينهــم. ــا يقــوِّ معتقــداتٍ وعــاداتٍ ولغــةً مشــتركة، ممَّ
ــن  ــن الموظَّفي ــم م ــون غيره ــة يجتذب ــزون للغاي ــون المتميِّ *  الموظَّف

ــتهم. س ــة مؤسَّ ــى ثقاف ــن إل المتميِّزي
ــة  ــار ثقاف ــي إط ــون ف ــن يعمل ــاً حي ــر اندماج ــون أكث ــيصبح الموظَّف *  س

ــة الأداء. ــيَّة قويَّ س مؤسَّ
ســتك، ففــي نظــر  *  الموظَّفــون هــم مــن يرســمون ملامــح مؤسَّ
المتعامليــن يبقــى الموظَّفــون هــم أكثــر جوانــب تجربتهــم مــع 
ــاب. ــلب أو بالإيج ــواء بالس ــم، س ــي ذهنه ــخ ف ــي ترس ــتك الت س مؤسَّ

*  يريد الموظَّفون العمل في إطار ثقافة تحترم آدميَّتهم وتقدر جهودهم.
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ــاء  ــة لإضف ــم الفرص ــة تمنحه س ــي مؤسَّ ــل ف ــون العم ــد الموظَّف *  يري
ــم. ــي مجتمعاته ــم، وف ــال عمله ــي مج ــن، وف ــاة الآخري ــي حي ــر ف تغيي

مون ثقافتــك  *  الموظَّفــون الذيــن لا يؤمنــون بنفــس قيمــك يســمِّ
رونهــا. ويدمِّ

*  الموظَّفــون الذيــن يدركــون قيمــك بوضــوح، والذيــن لديهــم قناعــة 
ــك جــادٌّ إزاء تلــك القيــم، يتخــذون قــراراتٍ أســرع وأكثــر ثقــة. بأنَّ

ســيَّة ســيعمل بعضهــم  *  الموظَّفــون الذيــن لا يفهمــون رســالتك المؤسَّ
مــن دون قصــد علــى الإضــرار بأهــداف وخطــط ومصالــح البعــض.

ســتك ســينمو  *  الموظَّفــون الذيــن لا يســتوعبون معاييــر الأداء فــي مؤسَّ
المجانــي،  بالاســتحقاق  أي  المكتســب،  بالحــقِّ  لديهــم شــعور 

ــيء. ــوت البط ــود والم ــؤوليَّة والرك ــاءلة واللامس ــك باللامس وكذل

ــك  تُ ــح مهمَّ ــة، تصب ــة والمهمَّ ــة القليل س ــداف المؤسَّ ــق أه ــي تحقِّ *  ك
ــر  ــن أكث ــم موظَّفي ــتبدل به ــك أو تس ر موظَّفي ــوِّ ــي أن تط ــى ه الأول

ــن. ــى كلا الخياري ــأ إل ــد تلج ــالات، ق ــم الح ــي معظ ــوراً، وف تط

ال�صتراتيجيَّة الرابعة:
ت�صحيح م�صار فريق العمل

ــبة  ــل بالنس ــهم لا تمثِّ ــر أنفس ــى تطوي ــن عل ــاعدة الموظَّفي ــت مس إذا كان
ــدى  ــي م ــر ف ــد النظ ــك أن تعي ــب علي ــد، فيج ــك كقائ ــمى أهداف ــك أس إلي
ون قائــداً  اســتحقاقك وملاءمتــك لهــذا المنصــب، فالتابعــون يســتحقُّ
اته.  ــال معهــم إحــدى أولويَّ رهــم بالقــدر الكافــي ويجعــل التواصــل الفعَّ يقدِّ
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ينِّفين المتمي كيف تع على الموظَّ
ــادة: »كيــف  ــي يطرحهــا الق ــر إلحاحــاً الت مــن ضمــن الأســئلة الأكث
وأيــن نعثــر علــى الموظَّفيــن المتميِّزيــن؟«. والإجابــة الواضحــة، رغــم 
ــم تفعــل  ــإذا ل ــدأ بموظَّفيــك الحاليِّيــن«، ف أنَّهــم يتجاهلونهــا، هــي: »اب
بــه الأمــر لتطويــر فريقــك الحالــي، فــإنَّ تجاهــل إمكاناتهــم،  كلَّ مــا يتطلَّ
وتســريحهم، وتوظيــف آخريــن مكانهــم، ثــمَّ تعريــض الموظَّفيــن الجدد 
ــذي  ي ال ــدِّ ــؤوليَّة. التح ــن المس ــمُّ ع ــال لا ين ــن الإهم ــوع م ــس الن لنف
ــة الملائمــة لجعــل  ــك تمتلــك العقليَّ ــد مــن أنَّ تواجهــه كقائــد هــو التأكُّ

مــون أفضــل مــا لديهــم.  موظَّفيــك الحاليِّيــن يقدِّ

لات: ِّالموؤ لتل د من امتلاك على التاأك قائمة مرجعيَّة �صت�صاعد ذو

د لهــم معاييــر أداء واضحــة، فالموظَّفــون المتميِّــزون لــن يألــوا جهــداً  1.  حــدِّ

دتهــا بوضــوح مــن البدايــة. ق علــى تلــك المعاييــر مــا دمــتَ قــد حدَّ للتفــوُّ

ــة، فلتلــك  ســة وقيمهــا الجوهريَّ ــد مــن أنَّهــم يســتوعبون رســالة المؤسَّ 2.  تأكَّ

ــة،  ــر الأداء الواضح ــى معايي ــة إل ــة، إضاف س ــة المؤسَّ ــن ثقاف ــب م الجوان
ــم. ــداف الأه ــى الأه ــز عل ــى التركي ــاعدتهم عل ــي مس ــا ف دوره

كهــم، وذلــك باســتثمار وقتــك فــي توطيــد  ــزات التــي تحرِّ ف إلــى المُحفِّ 3.  تعــرَّ

تهــم ونقــاط ضعفهــم وطموحاتهــم. د مواطــن قوَّ علاقتــك بهــم كــي تحــدِّ

ــك  ــم، فتل ــن أدائه دة ع ــدَّ ــة ومح ــريعة وأمين ــات س ــم تعليق م له ــدِّ 4.  ق

التعليقــات تقضــي علــى الثغــرات التــي تجعلهــم يتســاءلون مــا إذا كان 
ــمُّ بذلــك. ــاك مــن يهت ون فــي أنَّ هن ــل ويشــكُّ ــولاً، ب مســتوى أدائهــم مقب

كيف تنجح ببساطة
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لهــم مســؤوليَّة النتائــج، حيــث لا بــدَّ لــك مــن مواجهتهــم  5.  حَمِّ

ــة  ــر المقبول ــلوكيَّات غي ــداً للس ــع ح ــي تض ــة ك ــك الأمين بتعليقات
ــح. ــار الصحي ــى المس ــم إل ــود به ــة وتع ــاج الضعيف ــتويات الإنت ومس

ــال  ــرأس م ــك ك ــتثمر فريق ــي أن تس ــك ه ت ــتمرار، فمهمَّ ــم باس به 6.  درِّ

م للفريــق؛  ــا يعنــي أنَّــك لا بــدَّ أن تقــدِّ بشــري وتجعلــه أكثــر قيمــة، ممَّ
ــلوكيَّاته  ــه وس ــه وعادات ــر مهارات ــن لتطوي ــت والأدوات اللازمي الوق

بشــكل مســتمر.

ــراد  ــة تعقدهــا مــع أف ــى برنامجــك جلســات تدريــب فرديَّ 7.  أضِــف إل

ــد مــن أنَّهــا تهــدف إلــى تطويرهــم لا إلــى معاقبتهــم،  ــق، وتأكَّ الفري
فتلــك الجلســات تعــدُّ فرصــةً رائعــةً كــي تســتمع إلــى كلِّ عضــو فــي 
اه كــي يصــل  ز قدراتــه، وتتحــدَّ بــه، وتعــزِّ الفريــق علــى انفــراد، وتدرِّ

بأدائــه إلــى أعلــى مســتوى.

ــن هــذا الأمــر الوفــاء بوعــودك،  8.  كــن مثــلًا أعلــى لموظَّفيــك. ويتضمَّ

ــر  ــل المباش ــم التواص ــة، وتقدي ــة الجوهريَّ س ــم المؤسَّ ــزام بقي والالت
ــج  ــداد برنام ــة، وإع ــة الروتينيَّ ــال الورقيَّ ــى الأعم ــن عل ــع الموظَّفي م
ــى  ــن عل ــة الموظَّفي ــم مصلح ــك، وتقدي ــه نفس ر ب ــوِّ ــخصي تط ش

ــك. ــك وتفضيلات كبريائ

م لهــم التدريــب الــلازم،  ــا أن تقــدِّ 9.  حيــن ينخفــض مســتوى أداء موظَّفيــك، إمَّ

ــا أن تنهــي تعاقــدك معهــم. ــا أن تنقلهــم إلــى مناصــب أخــرى، وإمَّ وإمَّ

مــاً ملموســاً فــي وقت معقــول رغم  10.  إذا لــم يحــرِز عضــوٌ فــي فريقــك تقدُّ

اتباعــك تلــك الاســتراتيجيَّات، فاســتغنِ عنــه، فالاســتمرار فــي اســتثمار 

أربع استراتيجيَّات لإتقان فنِّ التنفيذ
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الوقــت والمــوارد فــي عضــوٍ مــن أعضــاء الفريــق لا يمكــن تطويــره، أو 
ر نفســه، يعتبــر خداعــاً لغيــره مــن أعضــاء الفريق  لا يســتطيع هــو أن يطــوِّ

الذيــن يســهمون بــكلِّ مــا فــي وســعهم لتحقيــق النجــاح.

فين م� رق ليادة م�صتو اندما الموظَّ
ــق الاندمــاج حيــن يســتثمر الموظَّــف نفســه عاطفيــاً فــي  1.  يتحقَّ

د وســيلة  ســة، فوظيفتــه حينهــا لا تصبــح مجــرَّ تحقيــق أهــداف المؤسَّ
للحصــول علــى راتــب فــي نهايــة الشــهر فحســب، بــل يصبــح مــكان 
العمــل فــي نظــره مكانــاً يشــعر فيــه بــأنَّ لديــه هدفــاً وغرضــاً جليليــن.

2.  تعتمــد درجــة اســتثمار الموظَّــف لنفســه عاطفيــاً فــي تحقيــق أهــداف 

ــب  ــك يج ــر، لذل ــره المباش ــع مدي ــه م ة علاقت ــوَّ ــى ق ــة عل س المؤسَّ
ــى تعزيزهــا  علــى القائــد أن يُبــادر بتوطيــد علاقتــه مــع موظَّفيــه ويتولَّ

بمــرور الوقــت.

دون  ــرَّ ــن يتم ــل الموظَّفي ــح يجع ــات باللوائ ــد العلاق ــتبدال القائ 3.  اس

ــل،  ــد العم ــن مواعي ــف ع ــر الموظَّ ــن تأخُّ ع بي ــوَّ ــتَّى، تتن ــور ش بص
ــلوب  ــه بأس ث ــدم تحدُّ ــه، وع ــوب من ــو مطل ــا ه ــي لم ــه المتدنِّ وأدائ

ــة. س ــن المؤسَّ ــه أو ع ــن زملائ ــب ع طيِّ

ف  ــة العمــل والتصــرُّ 4.  تمكيــن أعضــاء الفريــق مــن خــلال منحِهــم حريَّ

يزيــد مــن اندماجهــم. فحيــن تســاعد موظَّفيــك علــى التفكيــر 
ف بالطريقــة التــي تناســبهم مــن خــلال تمكينهــم مــن اتخــاذ  والتصــرُّ
المزيــد مــن القــرارات بمفردهــم، وحــلِّ المشــكلات التــي تواجههــم 
علــى طريقتهــم، وتنفيــذ أفكارهــم بأســلوبهم، تكــون قــد ســاعدتهم 
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ــن  ــر م ــدر أكب ــل ق ــم بتحمُّ ــمحت له ــذات، وس ــر ال ــاء تقدي ــى بن عل
المســؤوليَّة فــي إطــار وظائفهــم.

ــزاً  ــه فــرداً متميِّ ــز كلَّ عضــو مــن أعضــاء الفريــق بصفت ــم كيــف تحفِّ 5.  تعلَّ

ــة،  ــة الإدارة الجماعيَّ ــق سياس ــن تطبي ــدلاً م ــاً، ب ــاً وقوي ــاً وموهوب ورائع
زاتــه. تــه وشــغفه وطموحاتــه ودوافعــه ومُحفِّ ــف مَواطِــن قوَّ فلــدى كلِّ موظَّ

ــة إجابــات عــن التطويــر  م لنــا اســتراتيجيَّة إتقــان العمليَّــة التنفيذيَّ تقــدِّ
ــيَّات  ــى أساس ــودة إل ــلال الع ــن خ ــات م س ــراد والمؤسَّ ــتمرِّ للأف المس
ــي  ــرون، وه ــدى ق ــى م ــا عل ته ــت صحَّ ــي أثبت ــروعات الت ــاح المش نج
جــون فكــرة  ــراء والمستشــارين الذيــن يروِّ ــة للخب ــر معارَضــة جريئ تُعتبَ
ــد  ــة أو تعي ــورة إداريَّ ــدِث ث ــروعات أن تُح ــى كلِّ المش ــب عل ــه يج أن
ــي  ــاة، فه ــد الحي ــى قي ــى عل ــي تبق ــتمرٍّ ك ــكلٍ مس ــها بش ــكار نفس ابت
برنامــج عمــل إلزامــي وجــاد للعــودة باســتراتيجيَّات المشــروعات إلــى 
ــري الإدارة وخبرائهــا  يه بعــض مفكِّ أصولهــا الراســخة، وهــذا مــا يســمِّ

ــدوق. ــل الصن ــر داخ ــول، أو التفكي ــى الأص ــودة إل ــن؛ الع بي المجرِّ
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ديف اندر�صون
 لتقود َّتعل صة� مدير موؤ�صَّ

ة وو من اأن�صار الم�صوؤوليَّة  ال�صتصاريَّ
 ة والتمي الفرديَّ

الموؤلف:





فين فـي بيئة العمل التعامل مع مُتلف الموظَّ

ت�أليـــف: 

رون زيمك

كلير رينز

�صراع الأجيال





عة و�أماكن عمل جديدة �أجيال متنوِّ

الأجيــال التــي تتنافــس اليــوم فــي أماكــن العمــل هــي أجيــال فريــدة 
ومتباينــة، فهنــاك مثــاً جيــل طفــرة المواليــد، أي الجيــل الــذي وُلـِـد مــا 
ان )الديموغرافيُّــون(  بيــن عامــي 1943 و1960، بينمــا يــرى علمــاء الســكَّ
أنَّ جيــل الطفــرة قــد وُلِــد فــي الفتــرة بيــن عامــي 1946 و1964، ولكنَّنــا 
نختلــف عــن الديموغرافيِّيــن لأنَّنــا وضعنــا فــي اعتبارنــا عامِلَــي 
ــال  ــة للأجي ــرائح العمريَّ ــن الش ــن ع ــع« المُعبِّرَي ــاس« و»الواق »الإحس
ــن  ــى أنَّ الذي ــا إل ــال أبحاثن ــن خ ــا م لن ــد توصَّ ــا، فق ــا له ــاً لتعريفن وفق
وُلِــدوا فــي الفتــرة مــن عــام 1943 إلــى عــام 1960 يشــتركون فــي نفــس 
القيــم ووجهــات النظــر التــي تتوافــق مــع الوصــف »المثالــي« لشــريحة 
جيــل طفــرة المواليــد، أي الذيــن ولــدوا فــي الفتــرة التــي بــدأت بعــام 
دنــا الفتــرة مــن عــام 1960 وحتَّــى  1946 وانتهــت عــام 1964، وبالمثــل حدَّ

عــام 1965 للجيــل المعــروف بجيــل »إكــس«. وقــد اســتندنا إلــى أبحاثنــا 
لنــا إلــى أنَّ شــريحة المواليــد فــي الفتــرة من عــام 1960  هنــا أيضــاً، وتوصَّ
إلــى عــام 1965 تتوافــق أفكارهــا وســلوكيَّاتها مــع قيــم الجيــل »إكــس« 

أكثــر مــن أيِّ شــريحة أخــرى. 
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ومــن خــلال المقابــلات الشــخصيَّة ومجموعــات المناقشــة، رفــض 
ــأيِّ شــكلٍ  ــروا طفــرةً ب ــة أن يُعتب معظــم أعضــاء تلــك الشــريحة العمريَّ

كان، لــذا فــإنَّ الأجيــال الأربعــة التــي ســنتناولها هــي:

ين: مواليد ما قبل عام 1943 1.  جيل التقليديِّ

2.  جيل طفرة المواليد: مواليد الفترة من 1943: 1960

3.  الجيل إكس: مواليد الفترة من 1960: 1980

4.  جيل الألفيَّة: مواليد الفترة من 1980: 2004

لاحــظ أنَّ الأجيــال المشــار إليهــا تتداخــل عنــد نقــاط نهايتهــا، ممــا 
يتســبَّب فــي حالــة مــن التشــويش والإربــاك لــدى الجميــع، فــإنَّ فتــرة 
التداخــل بيــن الأجيــال المذكــورة يمكــن أن تبلــغ ثــلاث أو أربــع 
ســنوات، إذ لا توجــد نقــاط نهايــة ثابتــة أو علامــات طريــق تشــير إلــى 
نــا  الفتــرة التــي ينتهــي فيهــا جيــل ويبــدأ آخــر. نرجــو أيضــاً ملاحظــة أنَّ
ــة ســواء علــى مســتوى الجيــل أو النــوع. وأهــمُّ  نــدرك خطــورة النمطيَّ
ــنوات  دة لس ــدَّ ــات مح ــل علام ــكلِّ جي ــو أنَّ ل ــره ه ــب أن نتذكَّ ــا يج م

ــة. ــاليب حصريَّ ــال بأس ــك الأجي ــن تل ــط بي ــن ترب التكوي

روؤية جديدة للاأجيال فـي بيئة العمل
تعانــي معظــم أماكــن العمــل مــن مشــكلات فــي القيــم والطموحــات 
ــة المتصارعــة. أماكــن العمــل  ــات بيــن الشــرائح العمريَّ والآراء والعقليَّ
التــي نذهــب إليهــا اليــوم تعــجُّ بــالآراء المتضاربــة الصــادرة عــن القــوى 
ــار  ــتوى الأعم ــث مس ــن حي ــلاق، م ــى الإط ــاً عل ع ــر تنوُّ ــة الأكث العامل
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والقيــم منــذ أن تخلَّــى أســلافنا عــن الزراعــة لينتقلــوا إلــى عالــم 
ــارة. ــة والتج الصناع

ة أجيــال تعمــل فــي نفــس البيئــة والمــكان  بالتأكيــد كانــت هنــاك عــدَّ
ــا  ــزول بعضه ــال مع ــك الأجي ــت تل ــام كان ــكل ع ــن بش ــل، ولك ــن قب م
ســيَّة والبنيــة الهيكليَّــة للاقتصــاد  عــن بعــض مــن خــلال الطبقــات المؤسَّ
ــد  ــادراً، وق ــال ن ــن الأجي ــلاط بي ــع. كان الاخت ــو التصني ــه نح الموجَّ
ــار  ــن كب ــم يك ــولات، ول ــكليَّات والبروتوك ــرة بالش ــك الفت ــي تل ــر ف تأثَّ
الموظَّفيــن حينهــا يشــاركون الآخريــن أفكارهــم أو يطلبــون منهــم 
ــن  ــون فحي ــا المرؤوس ــرار. أمَّ ــع الق ــة صن ــي عمليَّ ــم ف ــوا بدلوه أن يدل
ــهم،  ــا لأنفس ــون به ــوا يحتفظ ــكوك، فكان ــكاوى أو ش ــم ش ــت لديه كان
أو يبوحــون بهــا لهــؤلاء الذيــن يشــاركونهم نفــس المســتوى الوظيفــي 

ــاتهم«. س ــوار مؤسَّ ــارج أس ــونها إلا »خ ــن لا يناقش ــط، وم فق

ــذي  ــة، ال ــد الصناع ــا بع ــة وم ــر إدارة المعرف ــي عص ــوم، وف ــا الي أمَّ
ــز علــى المعلومــات، لــم تعــد عمليَّــات الفصــل الاجتماعــي  يركِّ
ــال. كان  ــن الأجي ــلاط بي ــول دون الاخت ــة تح ــز قويَّ ــادِّي حواج والم
ــا  ــى، أمَّ ــا مض ــن فيم ــار الموظَّفي ــن صغ ــناًّ م ــر س ــن أكب ــار الموظَّفي كب
ــر  ــون الأكب ــناًّ والمرؤوس ــر س ــل الأصغ ــاء العم ــات رؤس ــد ب الآن فق
ــر  ــي والأصغ ــل الأفق ــكان العم ــد أدَّى م ــد. وق ــع الجدي ــم الواق ــناًّ ه س
ــا  ــي عصرن ــة. فف ــب مختلف ــال بنس ــن الأجي ــلاط بي ــى الاخت ــاً إل حجم
ســات الأكثــر ربحيَّــة إلــى العمــل بشــكل  الــذي تســعى فيــه حتَّــى المؤسَّ
ــى  ــول عل ــس للحص ــة تتناف ــال مختلف ــة أجي ــاك أربع ــة، هن ــر شراس أكث
ــي الوظيفــي فيــه  م والترقِّ وظيفــة فــي مــكان العمــل الــذي يصعــب التقــدُّ
لات العمر  بشــكل مســتمر، فالنظــام القديــم، والتسلســل الهرمــي، ومعــدَّ

التعامل مع مُختلف الموظَّفين في بيئة العمل



142

ــع  ــم الواق ــت بحك ــي كان ــف، الت ــرات التوظي ــر لفت ــي الأقص الافتراض
ــد  ــم تع ــن، ل ــال الموظَّفي ــن أجي ــة بي ــن الانعزاليَّ ــة م ــى حال ــظ عل تحاف
ــت  ــد تغلَّب ــة، فق ــلَّ صرام ــورة أق ــودة بص ــت موج ــا بات ــودة، أو أنَّه موج
رت المشــهد مــن حيــث الرتبــة كعامــل  ــة وتصــدَّ الجــدارة علــى الأقدميَّ
م الوظيفــي، وأحــد أشــكال المــزج بيــن الأجيــال التــي  حاســم فــي التقــدُّ
حدثــت بفعــل الصدفــة إلــى حــدٍّ كبيــر، أو علــى الأقــل التــي يمكــن أن 
ــر  ــات نظ ــون وجه ــن يمتلك ــؤلاء الذي ــداع، فه ــو الإب ــك، ه ــون كذل تك
مختلفــة لديهــم القــدرة دائمــاً علــى الإســهام بأفــكارٍ لحــلِّ المشــكلات 
ــفة  ــة المؤس ــر أنَّ النتيج ــتقبليَّة، غي ــرص المس ــث الف ــي بح ــهام ف والإس
ــص التــآزر الإبداعــي الإيجابــي، هــي الصــراع بيــن الأجيــال:  التــي تقلِّ
نظــراً إلــى الفــروق والاختلافــات علــى مســتوى القيــم والآراء وطــرق 
ــارض  ــى أن يع ــن إل ــع الموظَّفي ــي تدف ــر الت ــث والتفكي ــل والحدي العم

ــا. ــية العلي س ــح المؤسَّ ــن المصال ــر ع ــضِّ النظ ــاً بغ ــم بعض بعضه

ــال المتصارعــة تُســمع خــلال ســاعات المــرح بعــد  أصــوات الأجي
ــن  ــبوك«، وم ــات »فيس ــى صفح ــداء، وعل ــاولات الغ ــر ط ــل، وعب العم
ــر« ونــكات »سنابشــات«، فضــلًا عــن الرســائل  خــلال تغريــدات »تويت

ســة. ــر كلِّ مؤسَّ ــي تشــقُّ طريقهــا عب ــة الت النصيَّ

ي التحدِّ
قــد تكــون إدارة هــذا المزيــج مــن الأعمــار والوجــوه والقيــم والآراء 
ــة  ــن الناحي ــا م ــم جيلن ــا يفه ــلًا منَّ ــو أنَّ قلي ــبب ه ــة، والس ــة صعب مهمَّ
ــاب  ــي كت فَ ــاو«، مؤلِّ ــل ه ــتراوس« و»ني ــام س ــاً لـ»ويلي ــياقيَّة، فوفق الس
»أجيــال«: »يشــعر النــاس مــن جميــع الأعمــار بانفصالهــم عــن التاريــخ. 
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ويواجــه الكثيــرون صعوبــةً فــي وضــع أفكارهــم وأعمالهــم، بــل 
ع  يها إدارة التنــوُّ ــةٍ أكبــر«. يمكنــك أن تســمِّ وحياتهــم، فــي إطــار أيِّ قصَّ
ــراً  ــوع تأثي ق والن ــرْ ــة للعِ ــات الجليَّ ــاً، لأنَّ للعلام ي ــا تحدِّ ــر صوره بأكث
ــي  ــوم ف ــال، والي ــن الأجي ــات بي ــروق والاختلاف ــي الف ــاً ف ــلَّ وضوح أق
ــاج  ــم، يحت ــتوى العال ــى مس ــيَّة عل ــي التنافس ــة ف ــل المفرط ــن العم أماك
ــى  ــور إل ــى الف ــة عل ــمْ بحاج ــور، وهُ ــاف الأم ــى استكش ــرون إل المدي
ــرات  ــى الخب ــظ عل ــف أحاف ــؤال: »كي ــذا الس ــئلة كه ــن أس ــات ع إجاب
ــم  ــم لزملائه ــم وخبراته ــوا معارفه ــى ينقل ــناًّ حتَّ ــر س ــن الأكب والموظَّفي

ــناًّ؟«. ــر س الأصغ

الصرورات الديمورافيَّة
ــار  ــون آث ــن يدرس ــون، أي الذي ــون الاجتماعيُّ ــتخدم الديموغرافيُّ يس
ان علــى المجتمــع، مصطلــح »شــريحة« للإشــارة إلى الأشــخاص  الســكَّ
المولوديــن فــي نفــس الفتــرة الزمنيَّــة والذيــن يتشــاركون تجــارب الحياة 
ة الأولــى ومــروراً لســنِّ  الرئيســة، بــدءاً مــن الالتحــاق بالمدرســة للمــرَّ
ة العاملــة أو الجامعــة أو الــزواج  البلــوغ ووصــولاً إلــى الالتحــاق بالقــوَّ

أو الوصــول إلــى فتــرة منتصــف العمــر أو التقاعــد فــي الوقــت نفســه.

ويــرى ديموغرافيُّــون كـ»ديفيــد ك. فــوت« الــذي يعمــل فــي »جامعــة 
ــر تأثيــراً حاســماً فــي الطريقة التي  تورنتــو« أنَّ التركيبــة الديموغرافيَّــة تؤثِّ
نــا فــي الغالــب  نــرى بهــا أنفســنا كأفــراد ونحكــم بهــا علــى أنفســنا لأنَّ
ــة الأشــياء التــي  ــص مــن أهميَّ ــر فــي أنفســنا كأفــراد ونقلِّ : »نفكِّ الأعــمِّ

ــة«. نتشــاركها مــع نظرائنــا فــي نفــس الشــريحة العمريَّ
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فين التقليديّين اأجيال الموظَّ
هُــم الجيــل الــذي بنــت رؤيتــه وعملــه الجــاد أســاس العالــم الــذي 
ــات.  ــات ومفارق ي ــن تحدِّ ــه م ــوي علي ــا ينط ــع كلِّ م ــوم م ــه الي ــا في نحي
أزاح هــذا الجيــل الكســاد الكبيــر وأحيــا الاقتصــاد المنهــار مــن جديــد، 
ــم أبنــاؤه برنامجــاً فضائيّــاً وهبــط أحدهــم علــى ســطح القمــر،  وقــد صمَّ
وقــد ابتكــروا لقاحــات أشــبه بالمعجــزات، فقضــوا علــى شــلل الأطفال، 
نــا فــي  ، والســعال الديكــي، وحيــن يجــادل النــاس بأنَّ از، والســلِّ والكــزَّ
نــا بحاجــة للعــودة  ة«، فهــذا يعنــي أنَّ حاجــة للعــودة إلــى »القيــم الأســريَّ

يــن. ــات جيــل التقليديِّ إلــى أخلاقيَّ

صيَّته�ص

* يحبُّون الاتِّساق والانتظام.

* يحبُّون أن تُطبَّق الأشياء على نطاق واسع.

* يعتقدون في المنطق وليس السحر.

* منضبطون.

ون بالماضي ويستوعبون التاريخ. * يهتمُّ

* يلتزمون بالقانون والنظام.

* دورة إنفاقهم معتدلة.
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لاقيَّات العمل لديهاأ

ــن  ــر م ــة أكب يَّ ــة أهمِّ ــلاء الطاع ــى إي ــن عل ي ــل التقليديِّ ــو جي ــأ موظَّف نش
ــة  يَّ ــم بأهمِّ ــى لديه ــد كان يحظ ــاع القائ ب ــل، فاتِّ ــد العم ــى صعي ــة عل الفرديَّ
كبيــرة. يميــل أفــراد هــذه الشــريحة إلــى الشــعور بالثقــة بقدراتهــم، إلاَّ أنَّهــم 
ــد  ــا تج ــك قلَّم ــة لذل ــاتهم، ونتيج س ــرام مؤسَّ ــادة واحت ــرام الق ــوا احت تعلَّم
ــا. ــلإدارة العلي ــاداً ل ــون بصــوت مرتفــع انتق ث ــر ســناًّ يتحدَّ ــك الأكب موظَّفي

اأ�صلوبه في القيادة

ــون إلــى أســلوب القيــادة  ــة يميــل التقليديُّ علــى صعيــد الأدوار القياديَّ
ــم  ــن عمله ــي أماك ــع ف ــل المتَّب ــلوب العم ــذي كان أس ــة، ال التوجيهيَّ
ســتك يشــغلون  ــون فــي مؤسَّ ل مــرة، فــإذا كان التقليديُّ حيــن دخلوهــا أوَّ
ضــوا  لــوا المســؤوليَّة، ويفوِّ ــة، توقَّــع منهــم أن يتحمَّ مناصــب قياديَّ

ــهم. ــرارات بأنفس ــن الق ــر م ــب الأكب ــذوا النصي ــات، ويتَّخ المهمَّ

التعامل معه

احتــرم خبرتهــم ولا تخشَــها. إذا كنــت قــد نشــأت فــي منــزل تعلَّمــت 
ــة كاحتــرام الكبيــر، فهــذا أمــرٌ عظيــم، ولكــن  بيــن جنباتــه القيــم التقليديَّ
ــالاً. كــن صادقــاً  لا تــدع هــذا الاحتــرام يحــول دون أن تصبــح مديــراً فعَّ

وصريحــاً وصارمــاً حيــن يتطلَّــب الأمــر ذلــك.

ين ماا تقول الأجيال الأر عن التقليديِّ

ــون،  ــون، وصارم ــم ديكتاتوريُّ ــد: »إنَّه ــرة الموالي ــل طف ــول جي يق
ــم  وعــن التكنولوجيــا منعزلــون، وضيّقــو الأفــق. وهُــمْ بحاجــة إلــى تعلُّ
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المرونــة والتكيُّــف بشــكل أفضــل مــع التغييــر«. ويقــول الجيــل إكــس: 
ــي  ــك الأراض ــي ذل ــا ف ــيء بم ــى كلِّ ش ــون عل ــل التقليديُّ ــد حص »لق
ــم  ــة: »إنَّه ــل الألفيَّ ــول جي ــا يق ــوال«. بينم ــرص والأم ــارات والف والعق

ــاء«. فَ ــادة أكْ ــة وق ــرون بالثق ــجعان وجدي ش

جيل فرة المواليد
كان جيــل طفــرة المواليــد بدايــة لعالــم جديــد جــاء نتيجــة تضحيــات 
ــرب  ــرس ح ــر وأش ــة لأكب ج ــران المتأجِّ ــمِّ الني ــي خض ــات الآلاف ف مئ
ة علــى الإطــلاق، ألا وهــي الحــرب العالميــة الثانيــة. خاضتهــا البشــريَّ

صيَّته�ص

ع. * يؤمنون بالنموِّ والتوسُّ

* أنانيُّون.

* متفائلون.

ــم  ــدار حياته ــى م ــي عل ــل الجماع ــم العم ــم مفاهي ــت لديه *  غُرسِ
ــة. ــة والعمليَّ العلميَّ

*  يســعون إلــى مــا يشــبعهم ويرضيهــم علــى المســتوى الشــخصي، 
ــف غيرهــم« ثمنــاً غاليــاً. وإن كلَّفهــم الأمــر »وكلَّ

* يتَّسمون بالهدوء ورباطة الجأش.

صراع الأجيال
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اأ�صلوبه في القيادة
ــة، فإنَّهــم يميلون إلــى العمــل الجماعي  حيــن يشــغلون مناصــب قياديَّ
ين  القائــم علــى التراضــي، ولكنَّهــم يكونــون فــي بعــض الأحيــان مســتبدِّ

ــيء. بعض الش

التعامل معه
* طمئِنهم بأنَّه لا يزال أمامهم الكثير من السنوات الحافلة. 

* أخبرهم أنَّ خبرتهم ستكون محلَّ تقدير. 

ي التغيير: »يمكنكم حقاً أن تُحدِثوا فرقاً«.  * امنحهم تحدِّ

ح لهم كيف يمكن أن يكونوا نجوماً. * وضِّ

وتوجيهه صاداإر 
ــف أبنــاء هــذا الجيــل عــن  حتَّــى فــي أواخــر حياتهــم المهنيَّــة لا يتوقَّ
ــإنَّ  ــاً، ف ــاً دفاعيَّ ــد يتَّخــذون موقف ــى الرغــم مــن أنَّهــم ق ــم«، وعل »التعلُّ

ــل لتطويرهــم. التدريــب هــو الأســلوب المفضَّ

بهم بلباقة. * درِّ

ــك  ــق ل ــي تحقِّ ــرص الت ــن الف ــث ع ــاً وابح ــاً وحميم ــن لطيف *  ك
ــم. ــام معه ــق والوئ التواف

* اعتبر نفسك صديقاً لهم.

ــه إليهــم الأســئلة ولا تملــي عليهــم مــا يجــب  *  احتــرم خبرتهــم. وجِّ
أن يفعلــوه. 
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�الجيل اإك
ابــن الجيــل إكــس يشــبه الطفــل الأوســط، الــذي يقــاوم بســلبيَّة معظم 
لــت وســائط الإعــلام  الســمات التــي اكتســبها شــقيقه الأكبــر ســناًّ. تحوََّ
ل الاهتمــام المجتمعــي والوطنــي بعيــداً عــن الأطفــال، فكانــت  وتحــوَّ
ــح  الأضــواء مــن نصيــب جيــل طفــرة المواليــد، ولــم يكــن مــن المرجَّ
ــكوا بهــا، فــي الوقــت الحالــي وفــي  ن عنهــا، فقــد تمسَّ أنَّهــم ســيتخلَّوْ

المســتقبل المنظــور.

صيَّته�ص
* يعتمد أبناء هذا الجيل على أنفسهم.

* ينشدون التوازن. 

* لديهم إدراك غير تقليدي للزمان والمكان. 

* يتعاملون مع السلطة بأسلوب عفوي. 

* يتمتَّعون بالذكاء التكنولوجي بشكل مستمر.

* لديهم روح المخاطرة. 

اأ�صلوبه في القيادة

ــذي  ــل ال ــن الجي ــاراً م ــر إيث ــباب أكث ــادة لأس ــى القي ــون إل ينجذب
والجــدارة،  العدالــة،  إلــى  إكــس  الجيــل  مديــرو  يميــل  ســبقهم. 
ــات  ة ذات الثقاف ــريَّ ــر البش ــن الدوائ ــج م ــن مزي ــى تكوي ــتقامة وإل والاس

ــة. ــرص الترفيهيَّ ــن الف ــلًا ع ــة، فض ع المتنوِّ

صراع الأجيال
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�اإدارة الجيل اإك
ــي  ــاء الذات ــوا الاكتف ــد تعلَّم جاً، فق ــذَّ ــوا سُ ــس ليس ــل إك ــاء الجي أبن
ــة،  ــراً، ولــم يتوقَّعــوا مطلقــاً أن يأتيهــم العالــم علــى طبــق مــن فضَّ مبكِّ
ــا  ــن أنَّه ــي حي ــة ف ــة فعليَّ ــا ذات أهميَّ ــة م ــي أنَّ مهمَّ ع ــتَ لا تدَّ ــا دُم وم
ــل  ــك، وبالمث ــك وصدق ــك لصراحت ــوف يحترمون ــدة، فس ــة الفائ عديم
ــي  ــون ف ــن يعمل ــةٍ م ــل، وبخاصَّ ــذا الجي ــاء ه ــن أبن ــن م ــإنَّ المديري ف
ــل  ــي توصي ــن ف ــوا واضحي ــى أن يكون ــة إل ــة، بحاج ــوط الأماميَّ الخط
ــام  ــن المه ــزءٌ م ــاطة ج ــي ببس رة ه ــرِّ ــام المتك ــض المه ــرة أنَّ بع فك

ــق. ــص والتحقُّ ــب الفح ــدة تتطلَّ ــج الجيِّ ــة، وأنَّ النتائ الوظيفيَّ

جيل الألفيَّة
ــة. أكثــر  ل جيــل ينشــأ منغمســاً فــي وســائل الإعــلام الإلكترونيَّ ــه أوَّ إنَّ
ــوا  ــل أن يبلغ ــائل قب ــك الوس ــتخدموا تل ــل اس ــذا الجي ــاء ه ــي أبن ــن ثلث م
ســنَّ الخامســة، فهــم متَّصلــون بأصدقائهــم وآبائهــم وبالمعلومــات 
والترفيــه عبــر الإنترنــت بشــكل دائــم. والانهيــار الاقتصــادي العالمــي قــد 
ســين. ــوا متفائليــن ومتحمِّ ــر فيهــم أكثــر مــن أيِّ جيــل آخــر، إلاَّ أنَّهــم ظلُّ أثَّ

صيَّته�ص
* متفائلون بمرونة. 
* الرقميَّة موطنهم. 

* متعاونون.
* اهتمامهم منصبٌّ على أهدافهم وإنجازاتهم.

عون. * متنوِّ
* واثقون بأنفسهم.
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لة يك لة مُه دو ياة مُج

ــلاق،  ــى الإط ــغالاً عل ــال انش ــال الأطف ــر أجي ــة أكث ــل الألفيَّ كان جي
فالآبــاء والمعلِّمــون قــد أداروا أدقَّ تفاصيــل حياتهــم وتركــوا لهــم 
ــي  ــل ف ــذا الجي ــاء ه ــر أبن ــن كان أكب ــراغ، وحي ــت الف ــن وق ــل م القلي
ــة، وقــد باتــوا اليــوم  ــراتٍ رقميَّ ــة، كانــوا يحملــون مفكِّ المرحلــة الثانويَّ
يســتمعون إلــى التنبيهــات عبــر هواتفهــم المحمولــة، والتــي تشــير إلــى 

ــة. ــم القادم ــد لقاءاته مواعي

ر بالك�صاد القت�صادي تاأ

ــة، واجهــوا حــالات  ــة حياتهــم الوظيفيَّ ــل الألفيَّ ــاء جي ــدأ أبن ــن ب حي
ــاد  ــة الكس ــي حال ــة، وه لات البطال ــدَّ ــاع مع ــة وارتف ــريح الجماعيَّ التس
ــاً التــي ضربــت الاقتصــاد العالمــي علــى مــدى  ــر عمق الأطــول والأكث
ــع  ــذا الوض ــنَّ ه ــال، ولك ــع الأجي ــن جمي ــاس م ــى الن ــاً. عان 80 عام

ــة النصيــب الأكبــر مــن الخســائر، فهُــم أقــلُّ رســوخاً  ــد جيــل الألفيَّ كبَّ
ــور  ــل العث ــن أج ــون م ــمْ يناضل ــة، وهُ ــم المهنيَّ ــي حياته ــتقراراً ف واس
علــى وظائــف والاســتمرار فــي العمــل بهــا. كمــا أنَّ تزايــد أعــداد أبنــاء 
ــه ينبغــي عليهــم الدخــول فــي منافســة مــع أقرانهــم  هــذا الجيــل يعنــي أنَّ

ــدد. ــة الع ــة قليل ــف المتاح ــى الوظائ عل

التعامل مع جيل الألفيَّة
ــه حــول إشــراكهم فــي الإدارة والقــرارات. انظــر  يتمحــور الأمــر كلُّ
ف إلــى  إلــى قواعــد انخــراط موظَّفــي جيــل الألفيَّــة التاليــة وتعــرَّ
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ــك  ــر موظَّفي ــيكون أصغ ــي. س ــم العمل ــا دوره ــل به ــي تفعِّ ــة الت الكيفيَّ
ــول إذاً:  ــتٍ أط ــك لوق ــيبقون مع ــة، وس ــة وفاعليَّ ــر إنتاجيَّ أكث

سة، وأنَّهم جزءٌ منها.  1. اعتبروا أنفسهم مرتبطين بالمؤسَّ

2. مُنحِوا فرصاً لحلِّ مشكلاتهم مع زملائهم. 

ة بأهدافهم وأهداف الشركة. 3. رُبطِت إسهاماتهم الفرديَّ

رون ومحترمون ومكافَؤون على إسهاماتهم. 4. شعروا بأنَّهم مقدَّ

سة. 5. بنوا علاقات اجتماعية ومهنيَّة داخل المؤسَّ

وكمــا هــي الحــال مــع الكثيــر مــن المشــكلات المرتبطــة بأســلوب 
ة  ــوَّ ــاط الق ــذ نق ــد أخ ــن المفي ــيكون م ــل، س ــكلِّ جي ــاص ب ــل الخ العم
ــة بشــخصٍ مــا وإعــادة تطبيقهــا للتعويــض عــن أوجــه قصــوره،  الخاصَّ
ة،  ــل إلــى قــرارات رصينــة ومدروســة بدقَّ فــإذا كان جيــل الألفيَّــة لا يتوصَّ
ــرى  ة الأخ ــوَّ ــاط الق ــن نق ــدة م ــتغلال واح ــى اس ــة إل ــتكون بحاج فس
ــة بــه، فعندمــا يعملــون علــى مشــكلة صعبــة، أخبرهــم أنَّ الحــل  الخاصَّ
ــل إليــه،  ، وأنَّ أصحــاب المصالــح الآخريــن قــد فشــلوا فــي التوصُّ مهــمٌّ
ــدى  ــتخدام إح ــألة باس ــي المس ــر ف ــادة النظ ــى إع ــيجبرهم عل ــا س ممَّ
ــة بهــم - تحديــداً اعتقادهــم بأنَّهــم  ة الأخــرى الخاصَّ نقــاط القــوَّ
ــا فــي أثنــاء بحثهــم للأمــر،  قــادرون علــى حــلِّ المشــكلات الكبيــرة، أمَّ
ــق مــن جميــع المصــادر التــي ينهلــون  فيمكنــك أن تطلــب منهــم التحقُّ

ــد مــن ســلامتها. منهــا معلوماتهــم علــى شــبكة الإنترنــت للتأكُّ
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يج الأجيال بكفاءةمتى يعمل م
ة أجيال:  ن مــن عــدَّ ة عاملــة ناجحــة تتكــوَّ هنــاك مفتاحــان لتأســيس قــوَّ

ــال واســتغلال الفــروق والاختــلاف بالشــكل الأمثل. التواصــل الفعَّ

ــات  ــر صراع ــع أن تظه ــن المتوقَّ ــف، م ــل المكثَّ ــار التواص ــي إط ف
محتملــة بيــن الأجيــال، إذ تســتند الاختلافــات بيــن الأجيــال أساســاً إلى 
افتراضــات ومعاييــر غيــر واعيــة، وبالتالــي فــإنَّ إظهارهــا علــى الســطح 
يعتبــر خطــوة كبيــرة نحــو حلِّهــا. يُعــاد فــي هــذا الإطــار توجيــه الطاقــة 
ــة، والســلوك الســلبي العدوانــي، والعــداء  النابعــة مــن الشــكاوى الغيابيَّ
الصريــح، إلــى المشــاريع التــي يمكــن أن تســتفيد مــن وجهــات النظــر 
ــباب  ــن الش ــادرة ع ــدة الص ــر الجدي ــات النظ ــيِّما وجه ــة، لا س المختلف
ــع  ــل وألم ــي أفض ــناًّ. ف ــر س ــن الأكب ــن الموظَّفي ــة م ــة النابع والحكم
ــال حيــث الاتصــالات  ــج مــن الأجي ــي يعمــل بهــا مزي ســات الت المؤسَّ
ســات زاخــرة بحــوارات فرق  المكثَّفــة هــي قاعــدة العمــل، فتلــك المؤسَّ
ــة  ــن المتكامل ــات الموظَّفي ــة، واجتماع ص ــرة والمتخصِّ ــل الصغي العم
ة أجيــال، إضافــة إلــى رســائل البريــد الإلكترونــي،  التــي يحضرهــا عــدَّ
ــرؤى  ــن ال ــث ع ــرة بالحدي ــات الزاخ ــرة، والمحادث ــات العاب والدردش

ــة. ــة الحاليَّ ــا الحيويَّ ووجهــات النظــر المختلفــة حــول القضاي

ــا الاســتخدام الأمثــل للاختلافــات فهــو التوظيــف الممنهــج  أمَّ
ــات، والخبــرات، والمهــارات، ووجهــات النظــر  للعامليــن ذوي الخلفيَّ
ــي  ســات الت ــز فــرق عمــل المشــروعات. وفــي المؤسَّ المختلفــة، لتعزي
ــرون ومتخصصــو  ــال، يعمــد المدي ــن الأجي ــات بي »تتجاهــل« الاختلاف
ــق  ــى تحقي ــل عل ــي العم ــر ف ــود كبي ــذل مجه ــى ب ة إل ــريَّ ــوارد البش الم
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ــد  التجانــس  بيــن الموظَّفيــن، لجعلهــم ملائميــن للقالــب الموحَّ
ــلوكهم  ــؤ بس ــن التنبُّ ــابهين ويمك ــم متش ــد«، وجعله ــف الجيِّ لـ»الموظَّ
ــل  ــد التعام ــي تجي ــات الت س ــر أنَّ المؤسَّ ــكان، غي ــدر الإم ــي ق الوظيف
ر الفــروق والاختلافــات بيــن النــاس وتنظــر  الأمثــل مــع الأجيــال تقــدِّ
ــاً،  ــة جيليَّ ــل المتوازن ــات العم ة، فمجموع ــوَّ ــاط ق ــا نق ــا باعتباره إليه
ــة ولكــن مــن الناحيــة النفســيَّة، تحتــرم  ليــس مــن الناحيــة العدديَّ
ــم منهــا، وتســتوعب ضغــوط اليــوم ومعضلاتــه  تجــارب الأمــس وتتعلَّ
ــاً. ــيكون مختلف ــك،  س ــم ذل ــتقبل، رغ ــأنَّ المس ــن ب ــه، وتؤم واحتياجات

ســات التــي لا تجيــد التعامــل مــع الأجيــال، والتــي يخضــع  ــا المؤسَّ أمَّ
ــة،  ــة المهمَّ د الأجيــال لديهــا، فضــلًا عــن غيــره مــن الفــروق الفرديَّ تفــرُّ
ــوا  ــراد أن »يقولب ــن الأف ــب م ــدة تتطلَّ ــة واح ــق ثقاف ــي خل ــة ف للرغب
أنفســهم«، فالنتيجــة هــي قولبــة الموظَّفيــن واســترضاؤهم للمســؤولين، 
عــة  ســات البســترة والقولبــة تعتبــر نفســها متنوِّ وعلــى الرغــم مــن أنَّ مؤسَّ
ــل فــي ركــود  بشــكل متجانــس، فإنَّهــا تدفــع الثمــن باهظــاً، والــذي يتمثَّ
ســات  عة، فالمؤسَّ التفكيــر، والافتقــار إلــى الإبــداع، وغيــاب الآراء المتنوِّ
ــة فحســب، ولكــنَّ لُحمة  النمطيَّــة متجانســة ومنتجــة مــن الناحيــة الظاهريَّ
هــذا التجانــس باهظــة الثمــن، فعمــاده الالتــزام الشــديد بالســلام والوئــام 
علــى حســاب النتائــج والمتطلِّبــات الإبداعيَّــة لســوق العمــل المعاصــر.

م� قي اكمة
ــكار  ــة أو أف ــادئ قويَّ ــة مب ــن خمس ــة م ــم الضروري ــك القي ن تل ــوَّ تتك
دة  ــة، وهــذه هــي أوجــه الشــبه المحــدَّ ســات القويَّ تشــغيليَّة لتنميــة المؤسَّ
أو المنهجيَّــات المشــتركة التــي تجعــل بيئــات العمــل فــي تلــك 
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ــا  ــات موظَّفيه ــز طاق ــة، وتركِّ ــة الجيليَّ ــن الناحي ــة م ــات مريح س المؤسَّ
ــب: ــل فحس ــى العم عل

1. استيعاب الفروق والاختلافات بين الموظَّفين.

2. توفير خيارات للموظَّفين.

ر للإدارة.  3. العمل وفقاً لأسلوب متطوِّ

4. احترام الجدارة والمبادرة. 

5. تعزيز المبادرات.

اأول �النا :اأند يون اإرن�ص صعار
الاحتفــاظ بالموظَّفيــن مــن جميــع الأجيــال مهــم علــى وجــه التحديد 
ســة المحاســبة الشــهيرة »إرنســت أنــد يونــغ« بســبب طبيعــة العمل  لمؤسَّ
م ميــزة الدفــع مقابــل كلِّ ســاعة عمــل، فكلَّمــا  لديهــا، حيــث إنَّهــا تقــدِّ
ــر،  ــر أكب م فواتي ــاس لديهــا لوقــت أطــول، اســتطاعت أن تقــدِّ عمــل الن
ــا  ــد قضاي ــى صعي ــة عل ــدة قويَّ ــت رائ ــا زال ــت وم ــة كان س ــذه المؤسَّ وه
ة  العمــل والحيــاة عالميَّــاً. وتســتند بيئــة العمــل لديها التــي تعطــي الأولويَّ
ــق الأفــراد أفضــل مــا لديهــم،  ــه عندمــا يحقِّ لموظَّفيهــا إلــى الاعتقــاد بأنَّ

ســة. يســتفيد العمــلاء وتزدهــر المؤسَّ

ــتراتيجيَّات  ــن الاس ــة م ع ــة متنوِّ ــاً مجموع ــة حديث س ــت المؤسَّ أطلق
الإبداعيَّــة لتوظيــف الموظَّفيــن الأصغــر ســنَّاً. ومثــال علــى ذلــك 
صــة للقــاء  ــة بهــا علــى »الفيســبوك« والمخصَّ صفحــة التوظيــف الخاصَّ
م الموظِّفــون  جيــل الألفيَّــة »علــى أرضهــم«، فبــدلاً مــن الكتيِّبــات، يقــدِّ
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ــحين مــن  كات أقــراص فــلاش، وينظِّمــون اجتماعــات مــع المرشَّ محــرِّ
بيــن كاميــرات فيديــو لإنشــاء  خــلال الرســائل النصيَّــة، ويمنحــون المتدرِّ

ــد يونــغ«. ســة »إرنســت أن ــة بموقــع مؤسَّ ــات خاصَّ ن مدوَّ

ــص فــي  ــن التوجيــه نحــو برنامــج التدريــب الصيفــي والمخصَّ يتضمَّ
ى »مرحبــاً، مــاذا لديــك؟!«  الغالــب لجيــل الألفيَّــة عرضــاً تقديميَّــاً يســمَّ
ــي  ــرض التقديم ــن الع ــاب«، ويتضمَّ ــج »واتس ــق برنام ــن طري ــل ع يُرسَ
ــن أنَّ  ــي حي ــد، وف ــرة الموالي ــل طف ــع جي ــل م ــتراتيجيَّات للتواص اس
بيــن يعلِّمــون أبنــاء جيــل الألفيَّــة كيــف يظهــرون احترامهــم  المدرِّ
ــلون  ــف يرس ــركاء كي ــؤلاء الش ــون ه ــاً يعلِّم ــم أيض ــركائهم، فإنَّه لش

ــة. ــائل النصيَّ الرس

ــز جهــود »إرنســت أنــد يونــغ« علــى جيــل الألفيَّــة. هنــاك برنامــج  تركِّ
ل فــي  يجيــن لا يــزال علــى اتصــال مــع 32000 موظَّــف ســابق مســجَّ للخرِّ
يجــون فــي ورش العمــل، والمناســبات  أمريــكا وحدهــا، إذ يشــارك الخرِّ
ــن  ــة م ــة غنيَّ ــون مجموع ــمْ يضمُّ ــل، وهُ ــات التواص ــة، وجلس التطوعيَّ
الزمــلاء الســابقين الذيــن يمكــن إعــادة توظيفهــم، وقــد بلغــت خــلال 
ــة %26  العــام الماضــي نســبة الموظَّفيــن المعيَّنيــن فــي المناصــب الإداريَّ

مــن هــؤلاء الخريِّجين.

اأفصل الممار�صات: الأفكار العيمة
ــن  ــن الذي ــراك الموظَّفي ــي إش ــاح ف ــد النج ــي تج ــات الت س المؤسَّ
ينتمــون إلــى جميــع الأجيــال تطبِّــق ضــرورات القيــم الخمــس الحاكمــة 
ر مجموعــة مــن الاســتراتيجيَّات، وهــذه  المشــار إليهــا ســابقاً لكــي تطــوِّ
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ــة  ــة لمجموع ــكار العظيم ــات والأف ــل الممارس ــة لأفض ــض الأمثل بع
ــة: ــالات المختلف ــات والمج س ــن المؤسَّ ــرة م كبي

دة  ــس المجموعــات المجتمعيَّــة ومنتديــات الموظَّفيــن المتعــدِّ * تؤسِّ
ــة مجتمعــاً  ســة »بــوز آليــن هاملتــون« للاستشــارات الإداريَّ التابعــة لمؤسَّ
يضــمُّ الموظَّفيــن ذوي الاهتمامــات المشــتركة، وفــي حيــن أنَّ بعضهــم 
ــرون  ــل الآخ ــته، يتَّص س ــاص بمؤسَّ ــدم الخ ــرة الق ــق ك ــي فري ــارك ف يش
ســة  بمجموعــة تســاعد المســنِّين علــى الاعتنــاء بمنازلهــم. وتدعم المؤسَّ
ــاً، ويمكــن  هــذه الجهــود، وفــي بعــض الأحيــان يكــون هــذا الدعــم ماديَّ

لأيِّ موظَّــف تدشــين مجموعــة جديــدة مــن هــذه المجموعــات:

ســات،  عــي للمؤسَّ * بــدأ برنامــج »بيبســيكو« العالمــي للعمــل التطوُّ
ــدي  ــاء علــى أي ــى الي ى »بيبســي كوربــس« مــن الألــف إل ــذي يســمَّ وال
ــة »بيبســيكو«،  مجموعــة مــن الموظَّفيــن الذيــن ســعوا إلــى تحقيــق مهمَّ
ــن  ــج الموظَّفي ــد البرنام ــادف«. يجنِّ ــكل ه ــي »الأداء بش ــل ف ــي تتمثَّ الت
يــات العالميَّــة،  ي للتحدِّ فــي مهــام تســتغرق شــهراً واحــداً للتصــدِّ
وتلــك تجربــة رائعــة للموظَّفيــن، وهبــة للمجتمعــات المحليَّــة، وعامــل 
ــاعد  ــك يس ــن ذل ــلًا ع ــة، فض س ــداف المؤسَّ ــق أه ــي تحقي ــاهم ف مس
هــذا البرنامــج علــى تنميــة المواهــب، والاحتفــاظ بهــا، ويســاعد علــى 

ــف. ــات التوظي عمليَّ

ــه بــي إم جــي« لأعمــال المحاســبة فــي  ســة »كي * لــدى مؤسَّ
ــات التدريــب والإرشــاد، ولــدى  ــص لعمليَّ العالــم موقــع مخصَّ
ــاب  ــف ش ــاب، وكلُّ موظَّ ب ش ــدرِّ ــا مت ــن مديريه ــر م كلِّ مدي
ــع أن يكــون لديــه مرشــده، ويكــون لــدى كلِّ الموظَّفيــن فــي  يُتوقَّ
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ب ومرشــد. ويعلن  ــطة منهــم متــدرِّ المســتويات الوظيفيَّــة المتوسِّ
عــن الأنشــطة الاجتماعيَّــة كتنــاول الغــداء، والألعــاب الرياضيَّــة، 
ــص  والأنشــطة الترفيهيَّــة علــى الموقــع الإلكترونــي المخصَّ
ــة  ــات الاجتماعيَّ ــبكات العلاق ــجيعاً لش ــاد تش ــب والإرش للتدري
ســة جــزءاً مــن وقتهــا لخدمــة  ــص المؤسَّ غيــر الرســميَّة، وتخصِّ
المجتمــع، وقــد ســاعدت هــذه الممارســات علــى خفــض 
ل دوران العمالــة مــن 25 % إلــى 18 % علــى مــدى الســنوات  معــدَّ

ــرة. ــس الأخي الخم

 اأفكار يمكن تطبيقها 
ــن  م لموظَّفيــك التدريــب والتطويــر المهنــي - ويتضمَّ * قــدِّ
ع  ــوُّ ــل التن ــل وتقبُّ ــى التواص ــن عل ــال الموظَّفي ــب أجي ــك تدري ذل
الحلقــات  مــن  عــة  متنوِّ مجموعــة  صــورة  فــي   - والاختــلاف 
الدراســيَّة، والاجتماعــات الإلكترونيَّــة، والتجريبيَّــة، والتفاعليَّــة، 

الموظَّفيــن. واجتماعــات 

* نظِّــم برامــج للتدريــب العكســي بحيــث يســاعد الموظَّفــون 
الأصغــر ســنَّاً زملاءهــم الأكبــر ســنَّاً علــى التكيُّــف مــع الأدوات 

الجديــدة.  التكنولوجيَّــة 

* ادرس تكويــن أجيــال مــن الموظَّفيــن والعامليــن واسترشــد بتلــك 
ة.  المعلومــات فــي رســم اســتراتيجيَّات المــوارد البشــريَّ

ة العاملــة وتكويــن أجيــال وأنــواع  ــق بيــن تكويــن أجيــال القــوَّ * وفِّ
المتعامليــن فــي القطاعــات التــي تخدمهــا.
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 نات المقابلات اأ�صئلة العيِّ
من منور الرئي� التنفيذي:

»جلين هورتون«: الرئيس التنفيذي لـ»مجموعة هورتون« الأمريكيَّة.
م  ينتمــي »جليــن هورتــون« إلــى جيــل طفــرة المواليــد. وتقــدَّ
ــع  ــي أرب ــب ف ــبعة مكات ــن س ن م ــوَّ ــي تتك ــون«، الت ــة هورت »مجموع
ــتحقاقات  ــول اس ــر، وحل ــن، وإدارة المخاط ــات التأمي ــات، خدم ولاي

عــة مــن المجــالات. الموظَّفيــن، لمجموعــة متنوِّ

صراع الأجيال صيَّةبق ا كيف اأصبح مهتمَّ

ــاو«  ــتراوس وه ــاب »س ــم كت ــي أحده ــاً، أعطان ــي 12 عام ــذ حوال من
ــه،  ــن قرأت ــي حي ــاب انتباه ــت الكت ــد لف ــع«، وق ل الراب ــوُّ ــوان »التح بعن
ــاب  ــدت الكت ــه، فوج ــد قراءت رت أن أعي ــرَّ ــنوات ق ــس س ــد خم وبع
ــا نناضــل فــي تلــك الفتــرة مــن أجــل الحفــاظ  نــا كنَّ شــائقاً بالفعــل، لأنَّ
ــم  ل فــي الأجيــال. كنــت أحــاول أن أتعلَّ ســتنا وتحقيــق تحــوُّ علــى مؤسَّ

ــرة. ــاب مــع الوضــع فــي تلــك الفت ــي لهــذا الكت ــد تناســبت قراءت وق

صت� كيف تتكيَّف مع الأجيال الأر في موؤ�صَّ
ــن  ــن الذي ــع الموظَّفي ــى وض ــل إل ــث نمي ــل حي ــام العم ــق مه ننسِّ
ــات  ــم مهمَّ ــند إليه ــل، ونس ــرق عم ــي ف ــة ف ــل الألفيَّ ــى جي ــون إل ينتم
ــاع  ب ــى اتِّ ــه إل ــل مع ــد التعام ــل عن ــا نمي ن ــس فإنَّ ــل إك ــا الجي ــق. أمَّ الفري
لــون العمــل  ــة معاكســة، فقــد اكتشــفنا أنَّ أبنــاء هــذا الجيــل يفضِّ منهجيَّ
ــف  ــي مواق ــس ف ــل إك ــي الجي ــع موظَّف ــن نض ــا حي ن ــذا فإنَّ ــم، ل بمفرده
نــا نلفــت نظــر الإدارة  ــه لا مفــرَّ مــن ذلــك، فإنَّ تجعلهــم ضمــن فريــق لأنَّ
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ــه مــن المحتمــل ألاَّ نســتطيع الاعتمــاد علــى أبنــاء الجيــل إكــس  إلــى أنَّ
ة بيــن أعضــاء الفريــق. ة والقــوَّ لتوفيــر علاقــات تتســم بصفــة الاســتمراريَّ

ب  لقــد تغيَّــر أســلوبنا فــي تدريــب الموظَّفيــن أيضــاً، فالطريقــة التــي نــدرِّ
ب بهــا أبنــاء جيــل  ــة تختلــف عــن الطريقــة التــي نــدرِّ بهــا أبنــاء جيــل الألفيَّ
ة، فنحــن  ــة والإرشــاديَّ ــا التدريبيَّ ــل علاقاتن ــا تعدي ــد. كان علين طفــرة الموالي
نفتــرض أنَّ أبنــاء جيــل طفــرة المواليــد ســيكونون مرشــدين مناســبين لأبنــاء 
ــة بفضــل خبراتهــم. وقــد اكتشــفنا أنَّ معظــم أبنــاء جيــل الطفــرة  جيــل الألفيَّ
ونهــا بأســلوب الوعظ والإرشــاد  ة؛ لأنَّهــم يؤدُّ لا يصلحــون للمهــام الإرشــاديَّ
ــه،  وا ب ــرُّ ــة أن يم ــل الألفيَّ ــاء جي ــد أبن ــيء يري ــر ش ــو آخ ــذا ه ــدي، وه التقلي
نــا بحاجــة إلــى أن يصبــح بعــض أبنــاء جيــل الألفيَّــة مرشــداً  وقــد اكتشــفنا أنَّ

لبعضهــم الآخــر، بــدلاً مــن إرشــاد الأجيــال بعضهــا لبعــض.

روؤية من الميدان لثلاة من البراء

ين   .1كارولين: وكيلة اأدبيَّة تعمل في نيويور وتنتمي اإلى جيل التقليديِّ

 اأبناء جيل ما الطرق المنا�صبة لتحفي

أعتقــد أنَّــه يمكنــك اســتدعاء معلوماتــك وخبراتــك وتجاربــك 
ــرون فــي العــودة إلــى  ــن أعرفهــم يفكِّ ومــا تعرفــه بالفعــل، فالكثيــر ممَّ
ــا  ــون ولاؤن ــا أن يك ــع منَّ ــل. والمتوقَّ ــدأ بالفع ــن ب ــم م ــم، ومنه أعماله
لأربــاب العمــل - دون أن يكــون عليهــم أن يشــعروا بالمزيــد مــن الــولاء 
ــل فــي أن تكــون لديــك وظيفــة  ــا. كان الأمــر فــي الماضــي يتمثَّ تجاهن
ــك بهــا إلــى الأبــد. ولعــلَّ شــركة »آي بــي إم« خيــر مثــال  واحــدة وتتمسَّ
علــى ذلــك، ولكــنَّ الحــال لــم يعــد كمــا كان منــذ زمــن طويــل أيضــاً. 

التعامل مع مُختلف الموظَّفين في بيئة العمل



160

ــى  ــي اإل ــورادو وينتم ــة كول ــي ولي ــروع ف ــر مص ــ: مدي   .2اإ جي
اإك�ــ الجيــل

مع رابع الأجيال تعمل مع جيل الألفيَّة وما تجربت ا كنما 

يبــدو أبنــاء هــذا الجيــل منعزليــن، ولكنَّهــم فــي الوقــت نفســه بحاجــة 
ــم  ــب وتركه ــم فحس ــا إليه ــة م ــناد مهمَّ ــك إس ــه. لا يمكن ــى توجي إل
ــل  ــام العم ــناد مه ــة إس ــي مرحل ــون ف ــن تك ــم حي ــا بمفرده ذونه ينفِّ
ــة بمشــروع مــا. هنــاك فتــاة أعمــل معهــا الآن تعود إلــيَّ بيــن الفينة  الخاصَّ
ــا.  ــد تناولناه ــا ق ن ــد أنَّ ــت أعتق ــور كن ــن أم ــئلة ع ــرح أس ــرى وتط والأخ
ــون  ــك أن تك ــا علي ــذا«، وهن ــذا وك ــي ك ــل: »افعل ــا بالفع ــت له ــد قل لق
دقيقــاً جــداً بشــأن مــا تريــده؛ أي حــول النتائــج المتوقَّعــة. أنــا لا أديــر أيَّ 

ــروعات. ــى إدارة المش ــل عل ــا أعم ــر الآن، فأن ــكل مباش ــخص بش ش

  .3مايكل: م�صتصــار توظيف في ولية مي�صــوري ينتمي اإلى جيلين 
متدالين: جيل اإك� وجيل الألفيَّة

بمفرد صمن فريق اأ ل العمل ل تفصِّ

أنــا منفتــح كمــا صنَّفنــي مقيــاس »مايــرز بريجــز« للشــخصية. أســتمدُّ 
طاقتــي مــن وجــودي وعملــي مــع مجموعــات وفــرق عمــل. لــديَّ أفكار 
ــده  ــتطيع وح ــداً يس ــلًا واح ــد أنَّ عق ــي لا أعتق ــدع، ولكنِّ ــا مب ــدة وأن مفي
عــة  دة والمتنوِّ منــح انطبــاع إبداعــي كهــذا الــذي تمنحــه العقــول المتعــدِّ

التــي تعمــل معــاً وتتَّخــذ القــرارات فــي منظومــة تشــاركية متكاملــة.
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عندما يدير ال�صغيرُ الكبير

ــق ميــزة  ــه فريــق العمــل أن يحقِّ يمكــن لمزيــج الأجيــال الــذي يضمُّ
ــات أن: ع وجهــات النظــر والمنهجيَّ تنافســيَّة، فمــن شــأن تنــوُّ

* يزيد من إبداع الفريق.

عة. * يجعله أكثر استجابة لمزيد من العملاء وحاجاتهم المتنوِّ

* يسهم في اتِّخاذ الفريق لقرارات أكثر شمولاً.

* يضيف عناصر المرح والفرح والانسجام ببساطة.

ما الذي يمكننا فعل
1.  تستوعب الشرائح الجيليَّة لموظَّفيها داخليَّاً وخارجيَّاً.

2.   تعمــد إلــى توظيــف عمالــة تضــمُّ مزيجــاً مــن الأجيــال 

المزيــج. لهــذا  عــة  المتنوِّ للاحتياجــات  وتســتجيب 

ة موظَّفيها. 3.  تعتمد على نقاط قوَّ

م لهم خيارات. 4.  تقدِّ

ة  5.   تــدرك الفــروق والاختلافــات بيــن الأجيــال ونقــاط القــوَّ

ــك. ر ذل ــدِّ ــا وتق ــة به الخاصَّ
ب موظَّفيها على التواصل بفاعلية عبر الأجيال. 6.  تدرِّ

ة  ســات العصريــة ذات القــوَّ ــا ســبق إلــى أنَّ المؤسَّ نخلــص ممَّ
ــات،  دة تــدرك أنَّ الأولويَّ ن مــن أجيــال متعــدِّ العاملــة الذكيَّــة التــي تتكــوَّ
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والســلوكيَّات، وأنمــاط العمــل، والــرؤى تختلــف مــن جيــل إلــى جيــل، 
ولــذا فإنَّهــا تضــع اســتراتيجيَّات تهــدف إلــى دعــم التفاهــم بيــن الأجيال 
كــي لا تــؤدِّي الفــروق والاختلافــات بينها إلــى إصابــة أبنائهــا بالإحباط، 
ــى لا تغــرق فــي الصراعــات، ولــذا يعتبــر توفيــر مُنــاخ قائــم علــى  وحتَّ
ســات الجديــرة بالاحتــرام  ــاً بالنســبة إلــى المؤسَّ الاحتــرام أمــراً محوري
ســات  التــي لا تقبــل أقــلَّ مــن إخــراج أفضــل مــا لــدى موظَّفيهــا، فالمؤسَّ
ــز ستســتفيد مــن القيــم  التــي تتعامــل مــع مزيــج الأجيــال بأســلوب مميَّ
والمواقــف والســلوكيَّات المشــتركة وســتتعامل مــع كلِّ جيــل بأســلوب 

يتناســب مــع طبيعتــه واحتياجاتــه وقدراتــه.

رون زيم
 موؤلف مصار للدمة الأصلية 

ا الموؤلف الرئي�صي  صو اأيو الأمريكية
ل�صل�صلة تقد ادمات المثيرة للاإعجاب 

 منها اأك باع ي صرللن اأماكو 
جميع اأنحاء العا  ةمن مليون ن�ص

كلير راين
  اء ورائدةدة من كبار اي وا

 در�ص ي مكان العمل  ال الأجيال
الأجيال  مكان العمل لمدة  عاما كما 

صارك بالنتائج التي توصل اإليها  مانية 
 تحك ولو ة فيديوصرم�صة اأو كت

 رانية نالو على الجوائ صل� بلعبة
 صولها على المعلومات الرائدة والعملية�

الموؤلفان:

صراع الأجيال


