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اقرأ فــي هـذه الخلاصــة: 
 ١ ........................................... التغيير المتغير :
 ٢ أولاً: توقع التحولات....................................
 ٤ ثانياً : توجيه التحولات.................................
 ٦ ثالثاً: إنشاء التحولات...................................

 

التغيير المتغير : 
التغـيرات المفاجئـة والحـادة التـي تحـدث فـي مجــال 
ــــير مصـــادر الصناعـــات  الأعمــال، يمكــن أن تغ
ــولات  والشرآات .هذه التغيرات تؤدي إلى بضعة تح
تطرأ على معدلات النمو بالزيادة أو بالنقص، وتغير 
قواعد المنافسة وأنصبة السوق وتعيد تنظيم قطاعات 

الأعمال بأآملها.  
ويلاحـظ أن بعـض الشـــرآات تملــك القــدرة علــى 
ــي إجـراء التحـولات  التحوّل مع  السوق أو تشارك ف
وصنعها .وهناك شرآات لا تساهم في التحولات ولا 
ـــــكلة أن  تســـتطيع التكيـــف معـــها .ويزيـــد المش
ــل أنـواع التغيـير فـي بوتقـة  الاستشاريين يضعون آ
واحدة، ويتعاملون معها بأسـلوب واحـد، مفـترضين 
أن هذا الأسلوب يصلح للتطبيق على الشرآات آلها، 
في الأسواق آلها، في الأوقـات آلـها. مـن هنـا تلجـأ 
بعض الشرآات بتوجيه من هؤلاء الاستشاريين إلــى 
اتبــاع اســتراتيجية ذات بعــد واحــد، مثــل خفـــض 
ــادة الجـودة، أو التوسـع أو الاندمـاج،  التكاليف أو زي
في حين أن ظروف الأعمال تحتم اتباع إســتراتيجية 
ــرآات أن  تغيـير متغـيرة .ولكـن .. هـل تسـتطيع الش
تواجـه هـذه التحـولات بنجـــاح؟ نعــم .. إذا غــيرت 
أســاليبها فــي المواجهــة .لأن الأســــاليب القديمـــة 
ــدي فـي  والقرارات المبنية على تنبؤات سابقة  لا تج
مرحلة التحولات. وهنا يتميز القادة علــى المديريـن. 
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فالمديرون يقودون السفن عندما تكون المياه هادئة .. 
ــاج السـفينة إلـى قـائد.  وعندما تعصف الرياح .. تحت
فعنــد حــدوث التحــولات، يتقــدم القــــادة وتراجـــع 
ــد مواجهـة التحـولات  المديرون .والشرآات التي تري
ـــها تنظيــم مــرن وخطــة بديلــة لتطويــر  يكـون لدي
المنتجـات وبرامـــج للتحكــم فــي التكــاليف .وهــذه 

الشرآات تعمل على ثلاثة محاور رئيسية. 

إلى ما سيحدث في المستقبل .فيجــب علـى الإدارة أن 
تفحص البيئة من حولها باستمرار .وليس آافياً قراءة 
التقارير التي يضعها قسم التخطيط، يجـب أن تكمـل 
بمشاهدة واعية لبعض المؤشرات الهامة آنمو الناتج 
القومــي ومعــدلات الفــائدة والتطــور التكنولوجـــي 

وقنوات التوزيع . 

٢/٢ المحرآات والمحددات  
أمـا المحرآـات التـي تثـــير التغيــير فــهي الابتكــار 
والأساليب الإدارية الحديثة والمناقشة الحرة .وعـادة 
ما يشترك أآثر من لدفع عجلة التقدم .وأما المحددات 
ــرك الاتجـاه،  فهي القوانين الطبيعية التي تحد من تح

آاستهلاك الموارد وتشبع السوق وقلة الاستثمار. 
وقد تجتمع المحرآات والمحددات سوياً فتسبب نقطة 
التحول .فتقــادم التكنولوجيـا مثـلاً يوجـه الانتبـاه إلـى 

تطور تقني جديد. 

٣/٢ دائرية الأحداث : 
يقال إن آل شئ – بما فيــه دنيـا الأعمـال - فـي حالـة 
ــاميكي بيـن القـوى  توتر مستمر، يعكس التفاعل الدين

المتضادة. 
 فدائريـة التغيـير تتضمـن نقـاط تحـــول بيــن أنــواع 
متضـادة مـن الأحـداث .فـالمحددات التـي توجـد فــي 
ــاً أو  حدث أو سلوك معين، تسبب محرآات تؤيد حدث
نوعـاً آخـر مـن السـلوك .يحـدث ذلـك فـي الاقتصـاد 

والصناعة وعلى مستوى المنظمة أيضاً.  
ــن حساسـية للمحرآـات  ويجب أن تكون لدى المديري
والمحددات، حتى يتعرفوا مبكراً على قوى التغيـير. 
فعلى المســتوى الاجتمـاعي والسياسـي توجـد أنـواع 
ـــلوك، مثــل الفرديــة والجماعيــة،  متضـادة مـن الس

والمحافظة والتقدمية. 
ــادي تـتراوح دورة الأعمـال  وعلى المستوى الاقتص
في التوسع إلى الانكمـاش، وارتفـاع معـدلات النمـو 
وانخفاضــها .وذلــك لســببين (١) التغــيرات غـــير 
ـــال  المتوقعـة فـي سـلوك الحكومـة وأصحـاب الأعم
والمستهلكين آالسياسة النقدية وأخطاء التنبؤ وتحول 
ــا  أذواق المسـتهلكين. (٢) عـدم مرونـة الأسـعار مم
يزيد من صعوبة استبدال الموارد النادرة أو استخدام 
المـوارد الفائضـة، آمـــا حــدث عنــد تقلــب أســعار 
ـــن العــرض  البـترول اسـتجابة لاختـلال التـوازن بي

والطلب. 

(٣) تقدير قوى المقاومة: 
أولاً: توقع التحولات  

(١) وصف التحولات : 
١/١ تحولات الصناعة: 

أداء صناعـة معينـة لا يتغـــير عشــوائياً .إذ تحــدث 
تحولات مفاجئة  ـ صعوداً وهبوطاً ــ تستمر لبعــض 
الوقت فقد يتطور منتج معيــن فـي قفـزات سـريعة لا 
ـــة لــهذا المنتــج .وعــادة  تتمشـى مـع الـدورة العادي
ــــولات فـــي ســـلوك  يصــاحب هــذه التغــيرات تح
المنافسين .فيتبع المنافسون طريقتين : تحسين المنتج 
ــاليف، آمـا حـدث فـي  ورفع آفاءته، أو تخفيض التك
عالم الكمبيوتر الشخصي .وتدور المنافســة فـي حالـة 
تنميط المنتج نحو خفض التكاليف .وتنطلق في حالـة 

التجديد التطوير وزيادة قيمة المنتج . 
 

٢/١ تحولات المنظمة: 
ــي المبيعـات والأربـاح  وهي التحولات التي تحدث ف
ــاحب ذلـك تحـولات تنظيميـة،  وأنصبة السوق .ويص
ــهياآل والأنظمـة .فتتجـه  مثل تغيير الاستراتيجية وال
الإدارة إلى الرقابة على التكــاليف فـي حالـة السـلوك 
ــد فـي حالـة  النمطي للمنافسة، بينما تسرع إلى التجدي

السلوك الترويجي للتفوق على المنافسين. 

٣/١ التحولات الجذرية والتدريجية: 
ــــريعاً  عندمــا يكــون التغيــير فجائيــاً وشــديداً، وس
وأساسياً، فــإن ذلـك يحـدث تحـولاً جذريـاً فـي الأداء 
وقواعد العمل والمنافسة، مما يجعل الخـبرة الحاليـة 
ــبر عـن التغيـير  غير مفيدة .أما التحول التدريجي فيع
ــي النهايـة إلـى  الذي يتتابع ويتزايد، وقد يؤدي ذلك ف
تحول جذري .ورغم أن التغيرات الفجائية لا تلاحــظ 
إلا بعـد حدوثـها، إلا أن مـن المـهم التعـــرف عليــها 

مبكراً ورصد قوى التغيير واتجاهاتها. 

(٢) رصد قوى التغيير : 
١/٢ الاتجاهات : 

ــة .حيـث أنـها ترشـد  من المهم تتبع الاتجاهات الحالي
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تكمن قوى مقاومة التغيير في الثقافة المحددة وجمود 
الهياآل والاتجاهات المغلقة والتغييرات المضادة. 

١/٣ الثقافة المحددة: 
ثقافــة المنظمــة هــــي مجموعـــة القيـــم والســـلوك 
والمهارات التي تحرآها، وعندما تترسخ هذه الثقافة 
ــاس عندمـا يغـيرون ثقافتـهم  يصعب تغييرها .لأن الن
ــالضعف والهزيمـة .آمـا أن المـهارات لا  يشعرون ب
تتغير بين يــوم وليلـة .فقـد ثبتـت صناعـة السـيارات 
الأمريكية على ثقافتــها حتـى وجـدت نفسـها مرغمـة 

على التعلم من صناعة السيارات اليابانية. 

٢/٣ جمود الهياآل والأنظمة : 
يتجلـى ذلـك فـي جمـــود التنظيــم وجمــود الأعمــال 
ــالتنظيم  وجمود الأطراف المعنية وجمود الصناعة. ف
لا يســتجيب للتغيــير إلا إذا آــان مرنــاً وإذا تلقــــى 
ــر بفـترات خمـول _ أو  صدمات عنيفة .والأعمال تم
ــى قواعـد راسـخة  بيات شتوي _ بسبب اعتمادها عل
فـي التصميـم وبحـوث التسـويق وطـرق التوزيـــع. 
وهناك قواعــد صارمـة قـد تفرضـها الصناعـة علـى 

ـــي  المنظمـات التـي تتبعـها، وه
ــالجودة والتوزيـع  قواعد تتعلق ب
ــا يجعلـها عقبـة  والجمارك .. مم
ـــك  فـي سـبيل التغيـير .حـدث ذل
لصناعـة السـاعات السويســـرية 
التـي آـانت تعتمـد علـى تجزئــة 
الصناعة منذ تاريخ طويل .حيث 
ــــي  يعمـــل مئـــات مـــن مجمع
ـــد  السـاعات آـل علـى حـدة .وق
ــــاً أمـــام  واجــهت موقفــاً صعب
منافسـة أمـام منافسـة الســـاعات 
الآسيوية، فما أقيلت من عثرتها 
ـــن  إلا بعــد حيــن وبمســاعدة م
البنوك السويسرية التي أرشدتها 

ووجهتها نحو التكامل. 

٣/٣ الاتجاهات المغلقة : 
ـــن،  العقـل المغلـق سـريع التكوي
وهــو ينتــج عــن فــهم خـــاطئ 
للنجـاح وينتـج عـن افتراضــات 
واسـتراتيجيات قديمـة .فعندمــا 
ــــرون يظنـــون أن  ينجــح المدي
قراراتهم وطريقتهم مثاليــة .وأن 
جميع الطــرق الأخـرى خاطئـة. 
ـــا  وهـذا مـا حـدث لفـورد، عندم
استمر في إنتاج نوع واحــد مـن 

ــت علـى حـال،  السيارات السوداء. لكن السوق لا تثب
آمـا أن أذواق النـاس تتغـير .والافتراضـات القديمــة 
تجعل الأفراد يفكـرون بمـا يجـري داخـل المنظمـة، 
ـــا يجــري خارجــها .حتــى عندمــا تــرد  مغفليـن م
ـــارض مــع المفــاهيم  المعلومـات مـن الخـارج وتتع
ــا .وهـذا مـا حـدث  السائدة، فإنها ترفض ويتم إنكاره
لشرآة ( آي .بي .ام ) لذا نجــد اليابـانيين لا يعـترفون 
ــبقة .وإنمـا ينظـرون إلـى السـوق  بالافتراضات المس

ويتعلمون . 

(٤) تخطيط التصرف المناسب : 
١/٤ نطاق التغيير : 

ــرد قدرتـه  في التغييرات الجوهرية، لابد أن ينمي الف
على رؤية المســتقبل .وأن يفكـر بـالترتيب المنطقـي 
والترتيب غير المنطقي للأحداث .وهناك دائماً أربعة 

أنواع من التغيير . 
ـ لا تغيير: وهذا تكون رياح التغيير ضعيفــة لاتؤثـر 
ــوى مضـادة لـها .لذلـك فـان  في الصناعة أو وجود ق
الوضع الحالي يستمر .سـواء 
آان هذا الاستمرار منطقياً أم 

غير منطقي . 
ــــذه  ـ التغيــير المســتمر: وه
ـــث تكــون  حالـة عكسـية، حي
قوى التغيير شديدة والمقاومة 
ضعيفة .وهنـا يتكيـف النظـام 
مع ســرعة التغيـير .وهـذا مـا 
يحدث في الشرآات الصغيرة 
والجديـــدة وفـــي الشــــرآات 

المستقلة . 
ـ تغيير متفــرق: وهنـا تكـون 
آـل قـوى التغيـير والمقاومــة 
ضعيفة .لذلك فان الجسر بيـن 
ــم والجديـد سـهل  الوضع القدي
العبـور .ولكـــن إذا اســتمرت 
قـوى التغيـير فـي النمـو مـــع 
ــــة، يحـــدث  ضعــف المقاوم

تحول تدريجي . 
ــل  ـ تغيير جذري (متقطع): آ
ــة  مـن قـوى التغيـير والمقاوم
هنا قوية .فيكون التغيير حاداً 
وجذرياً، في صــورة قفـزة أو 
هزة .فالتغيير الذي حــدث فـي 

الصواب يتحول إلى خطأ 

يمر التغيير بحلقات متتابعة بحيث تؤدي آل
حلقة أما بعدها. وهكذا يترتب الصواب على
الصواب ... والخطــأ علـى الخطـأ ... ولكـن
عندما تستمر قوى التغيير فــي اتجـاه واحـد،
يبـدأ الصـــواب فــي التحــول إلــى خطــأ ..
وتصير قوى التغيير عقبة آأداء أمام نفسها.
ــد وذلك ما حدث في مجال البنوك ـ مثلاً ـ فق
تمـيزت حقبـة السـتينيات باسـتقرار أســـعار
الفائدة وانخفاض معــدلات التضخـم فـزادت
الأرباح. وعندما تقلبت أسعار الفائدة وارتفع
التضخم في السبعينيات انخفضــت الأربـاح.
ـــى أرباحــها فحـاولت البنـوك المحافظـة عل
بزيـادة حجـم أعمالـها مـــن خــلال الودائــع
ـــتمرار هــذا الاتجــاه والقـروض. ولكـن اس
الصحيح فــي الثمانينـات حولـه إلـى خطـأ ..
ـــمح بمزيــد مــن عندمـا لـم يعـد المجـال يس
التوسع، فاضطرت البنوك للبحث عن بدائل
جديدة .. على شكل خدمات مالية جديدة.  
وهكذا .. تتحول قــوى التغيـير اليـوم .. إلـى

معوقات في الغد.  
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الأسـواق الماليـة فـي الثمانينـات وانـهيار الاقتصـــاد 
ــولات جذريـة فـي  الموجه في التسعينيات، أحدث تح

التنظيم وبيئة المنافسة. 

 ٢/٤ موقع التغيير :  
ــع  إن الأحداث التاريخية والحكم التقديري، يحدد موق
ــادفت  الشرآة أو الصناعة من التغيير الجديد .وقد ص
المتاجر الفنلندية موقفاً يتمـيز بريـاح شـديدة للتغيـير 
لتقدم منتجات جديدة وتخفض التكــاليف .بينمـا آـانت 
مقاومـة التغيـــير أيضــاً شــديدة متمثلــة فــي نقــص 
المهارات التسويقية وارتفاع أسعار الخشــب وأجـور 
العمال .ولولا أنه حدث تحسن في الطلب، لاضطرت 

هذه المتاجر إلى إجراء تعديلات جذرية. 

٣/٤ التصرف الملائم لمواجهة التغيير : 
١/٣/٤ بديل اللا تغيير: زيادة قوى المقاومــة بحيـث 
تحتـوي قـوى التغيـــير أو تضعفــها .وذلــك باتخــاذ 
ــــير ســـوقية، تبقـــي علـــى الـــهياآل  إجــراءات غ
والاتجاهـات الحاليـة، وتحمـي المنظمـــة مــن قــوى 
التغيـير .آالاسـتنجاد بالحكومـة مثـلاً للخـــروج مــن 

مأزق ارتفاع التكاليف وقلة الأرباح . 
٢/٣/٤ بديل التغيير المستمر: الحماية الأساسية من 
ـــت للتــدرج مــن  قـوى التغيـير مطلوبـة لكسـب الوق
الوضع الراهن إلى حال جديدة .فذلك التدرج يخفــض 
ــوى  مقاومة التغيير ويجعل النظام قابلاً للتطوع مع ق
التغيير، وينقله تدريجياً إلى منطقة التغــير المسـتمر. 
ويتطلب ذلك وجهات نظر مفتوحة ومستجيبة لقـوى 

التغيير من جانب الأطراف المعنية . 
٣/٣/٤ بديـل التغيـير المتفـرق: هنـا يقـرر أنصـــار 
ــت لآخـر .آمـا أن  الوضع الراهن أن يتغيروا من وق
ـــو  المعوقــات الهيكليــة للتغيــير تضعــف واحــدة تل
ــاح التغيـير مـن  الأخرى .ويحدث ذلك عندما تأتي ري

جانب الطلب (المستهلكين). 
٤/٣/٤ بديـل التغيــير الجــذري (غــير المســتمر): 
يحتاج الأمر هنا إلى تغير مواقف المنافســين .فتقديـم 
ـــن أن تحــدث  منتـج جديـد، أو حـرب الأسـعار، يمك
ــي موقـف  تحولات جذرية، فيجد المنافسون أنفسهم ف
ــهم،  محبط من قلة الأرباح، فيبدأون تجاربهم  وبحوث

وتحدث القفزة عند التوصل إلى منتج جديد . 
ـــات عنــد  ٥/٣/٤ مواجهـة الانـهيار: تنـهار المنظم
نهايــة ذروة حياتــها .يحــدث ذلــك عنــد اخــــتراع 

تكنولوجيا جديدة أو نشوء قواعد جديدة للمنافسة . 

يتضمن التغيير الاستراتيجي تغيير السلوك التنافسي. 
ــدة ذات  وذلك في صورة تقديم منتجات وخدمات جدي
قيمة عالية للمســتهلكين .وآلمـا قويـت ريـاح التغيـير 
وآانت نقطة التحول جذرية، آان السـلوك التنافسـي 
المطلوب حاداً، ولا تجدي السياســة التحفظيـة .ومـن 
ــان تتبـع دورة حيـاة المنتـج حتـى يتبيـن  الأهمية بمك
ــــد التطويـــر أو اخـــتراع  اتجاهاتــه المســتقبلية عن
ــبر العلاقـة بيـن سـعر السـلعة  تكنولوجيا جديدة .وتعت
وآفاءة أدائها مؤشراً هاماً لنجاحــها .وقـد اسـتطاعت 
ـــرية أن تنــوع منتجاتــها  صناعـة المنبـهات السويس
ـــدل آفاءتــها بســرعة فشــملت الخزائــن  وتزيـد مع

وأجراس الحريق والسرقة. 
وهناك خطوتان للتغيـير الاسـتراتيجي للانتقـال مـن 
ــن إلـى وضـع جديـد: الأولـى تخفيـض  الوضع الراه
مقاومة التغيير والتحرك خلال التحول التدريجي مع 
ـــى اســتمرار  تقويـة عوامـل التغيـير ممـا يسـاعد عل
التطويـع للتغيـير. والخطـوة الثانيـة هـي زيـادة قـــوة 
عوامل التغيير قبـل أن تتمكـن الصناعـة مـن التـأقلم 
الجديد .فيحدث تحـول جـذري للتغلـب علـى مقاومـة 

التغيير ثم الاستمرار في التطويع للتغيير. 
وتوجد أربعة أطر للتغيير الاستراتيجي، تتحدد على 

ضوء التوازن بين قوى التغيير والمقاومة. 
ـــتمرار نفــس  ١/٥ اسـتراتيجية اللعبـة القديمـة: اس
قواعد اللعبة في الأسواق التي تتميز بريـاح ضعيفـة 

للتغيير ومقاومة شديدة. 
ـــة الجديــدة: وضــع قواعــد  ٢/٥ اسـتراتيجية اللعب
ــة فـي الأسـواق التـي تواجـه قـوى شـديدة  جديدة للعب
للتغيـير، ويتبعـها المتنافسـون عندمـا يتمكنـــون مــن 
تخفيـض مقاومتـهم للتغيـير، والتحـــول إلــى ســلوك 

جديد. 
ــدث  ٣/٥ اسـتراتيجية التحـول التدريجـي: وهـذا يح
انتقـال متصـاعد مـن السـلوك التنافسـي القديـــم إلــى 

سلوك جديد. 
ـــك عندمــا  ٤/٥ اسـتراتيجية التحـول الجـذري: وذل
يرغم المتنافسون على التوقف عن السلوك التنافســي 
القديم، والتحول ســريعاً إلـى سـلوك جديـد فـي زمـن 

قصير. 

 

ثانياً : توجيه التحولات  

(٦) اختيار مسار التدخل  
١/٦ المقاومة:“تتبع هذه الطريقة عندما تكون قـوى
 
(٥) سياسة التغيير الاستراتيجي :  
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التغيير شديدة ولكنها تتناقص، وقوى المقاومة تســير 
ضد التغيير .لذلـك لايحـدث تغيـير داخلـي ولاتوجـد 
فجوة تنافســية .وتتوقـف سـرعة التغيـير علـى مـدى 

احتواء قوى التغيير والتغلب عليها.  
٢/٦ التنشيط: وذلك عندما تكون قوى التغيير شديدة 
ومتناميـة، وقـوى المقاومـة منفتحـة للتغيـير .فيشـمل 
التغيير أجزاء المنظمة آلها .وتواجه الفجوة التنافسية 
ــل الأجـل لتطويـر المنظمـة .وتسـير  بالاستثمار طوي

عملية التغيير ببطء ولكنها مستمرة . 
٣/٦ التجديد: ويلجأ إليـه حيـن تكـون قـوى التغيـير 
شـديدة ولكنـها تتنـاقص، وقـــوى المقاومــة منفتحــة 
للتغيير .فيشمل التغيير أجــزاء أً معينـة فـي التنظيـم، 
ــة، وتسـد  وتسير عملية التغيير على خطوات تدريجي
الفجوة التنافسية بالاستثمار المتزايد في فترة انتقالية. 
٤/٦ إعادة الهيكلة: ويختار هذا المسار عندما تكون 
قوى التغيير شديدة ومتنامية وتكـون قـوى المقاومـة 
ــير مكثـف فـي أجـزاء قليلـة،  ضد التغيير فيحدث تغي
ولكنـه سـريع وفـي قفـزات .وتسـد الفجـوة التنافســية 

باستثمار مرآز في وقت قصير. 

(٧) التغيير الجذري: 
١/٧ تنظيــم الابتكــار: تريــد المنظمــــة اســـتحداث 
المخترعات ونقلها من المختبرات إلى الحياة العملية. 
وقد تكون المخترعــات أساسـية جـذري أو تدريجيـة 
ــون  متصـاعدة .آمـا أن قـوى مقاومـة التغيـير قـد تك
مفتوحة أو مغلقة .فالمنظمات المفتوحة للتغيير تتميز 
بالســلوك الإبداعــي وانخفــاض المقاومــة للأفكـــار 
ــالجمود  الجديـدة .بينمـا تتصـف المنظمـات المغلقـة ب

ـــة  ومقاومـة الجديـد .وتوجـد أربع
مداخل لتنظيم الاستحداث وتطبيق 

الابتكار . 
ــــــة:  ١/١/٧ التجربــــة الخارجي
وتتفق مع مسار المقاومــة .وذلـك 
ــن  بتجربة الأفكار الجديدة بعيداً ع
ــي  المنظمـة واسـتمرار الأخـيرة ف
نظامها الحالي، حتى تثبت فاعلية 

هذه الأفكار . 
ـــح فــي  ٢/١/٧ الـترويج : وتصل
مسـار التنشـــيط .وتســتند فكــرة 
ـــى حمــاس المــروج  الـترويج عل
القديـم ودافعيتـه العاليـة للنجــاح. 
فتشـجع المنظمـات ظـهور أبطــال 

جدد من موظفيها يتوصلون إلى إبداعات جديدة. 
٣/١/٧ فـرق العمـل: وتنسـجم مـع مسـار التجديـد. 
فتقوم الإدارة العليا بتكليف فريق عمل بمهام محـددة 
وتمـده بـالموارد الإنسـانية والماليـــة اللازمــة حتــى 
ـــة المنفتحــة  يتوصـل إلـى تجديـد متـدرج يلائـم البيئ

للتغيير. 
٤/١/٧ إعـادة الهيكلـة: وتتفـــق مــع مســار إعــادة 
ــم المنظمـة لا مرآزيـاً إلـى وحـدات أو  الهيكلة .فتقس
فرق تسعى آل منها لأهدافها آما لو آـانت مسـتقلة. 
ويتطلب ذلك قيام تنافس بين الوحدات لتحقيق النجاح 

المطلوب. 

٢/٧ التنظيم لضغط التكاليف :  
١/٢/٧ زيادة الإنتاج: وتتفق مـع مسـار المقاومـة. 
فتوسع دائرة العمليات حتى تنخفض التكــاليف وذلـك 
ــإذا آـان نصيـب السـوق  في حدود الأنظمة الحالية. ف
آبـيراً آـان لـهذه السياسـة مزاياهـا، ولكـن يمكــن أن 
ــهم ليـس فقـط  تقلدها الشرآات المنافسة لذلك فمن الم

زيادة الإنتاج ولكن أيضاً خفض التكاليف . 
٢/٢/٧ دوائــر التحســين: وتســير مــع التنشـــيط، 
وتتبعها الصناعة اليابانية .فتوجد دوائر أو فــرق مـن 
العاملين لخفض التكاليف مدعمة من الإدارة العليا . 
٣/٢/٧ فــرق ضغــط التكــاليف: وتناســــب مســـار 
التجديد، وهي أشمل من دوائر التحسين، إذ تتضمــن 
ـــدة لخفــض  مهامـها تطويـر أنظمـة وإجـراءات جدي

التكاليف واختصار الدورة المستندية . 
ـــا  ٤/٢/٧ إعــادة الهيكلــة لخفــض التكــاليف: وهن
تسـتبعد المنتجـات والعمليـات التـي لاتحقـق أرباحــاً. 
ــدو  ويتم الترآيز على تلك التي تب

مستقبل مشجع . 

٣/٧ التنظيم لإتمام التغيير 
الداخلي : 

١/٣/٧ توسيع العلاقات: ويتفــق 
مــع المقاومــة .عـــن طريـــق 
المشارآة والتراخيص، للاستفادة 
من رأس مــال وخـبرة الشـرآات 
ـــت  الأخــرى .ولكــن ربمــا وقف
ـــة أو الثقافيــة  الفجـوة التكنولوجي

عائقاً 
لهذه السياسة . 

٢/٣/٧ الاندمـاج: ويمشـــي مــع 
ــــــرآتان  التنشــــيط، فتتفــــق ش

قبعات القش 
آانت شرآة جورجي ميير السويسرية
مـن رواد صناعـة قبعـات القـــش منــذ
القرن السادس عشر. وفي عام ١٨٦٠
م صنعــت الشــــرآة أول آلـــة لجـــدل
القبعـات، وبلـــغ عــدد موظفيــها عــام
١٩٥٠ م أآثر من ١٠٠٠ موظف. دفع
نجـاح الشـــرآة عــدداً مــن المنافســين
لدخـول الســـوق، ولكــن المنافســة لــم
ــــول تزيدهـــا إلا نجاحـــاً. وحيـــن تح
المنافســون لصناعــات أخــرى لعــــدم
تناسـب حجـم القبعـات مـع المســـاحات
ــــازل والســـيارات، الضيقــة فــي المن
استمرت الشرآة في أسلوبها التقليــدي،
غير عابئة بتغيرات الموضة، مما أدى
إلـى إفلاسـها. وهكـــذا طــارت قبعــات

القش واختفت من الأسواق. 
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ــا فعلـت شـرآتا  ناجحتان على توحيد عملياتهما ــ آم
ـــب  نســتلة ورونــتري ــــ علــى أســاس مــن التناس
الاستراتيجي والثقافي .وهـي عمليـة ليسـت سـهلة إذ 

تتطلب إجراءات تنسيقية طويلة . 
ــم  ٣/٣/٧ المشارآة الخاصة: وتتفق مع التجديد، فيت
تبـادل الخـبرة الفنيـة وتوحيـد بعـــض المــوارد بيــن 
ــرى المواليـة، مـن  الشرآة وعدد من المنظمات الأخ

الموردين والنقابات والمشروعات الحكومية . 
ـــجم مــع إعــادة الهيكلــة  ٤/٣/٧ الاسـتحواذ: وينس
ــة، تقـوم  فعندما يتعذر الاندماج بسبب اختلافات ثقافي
شـرآة بالهيمنـة علـى أخـرى .وقـد تسـتحوذ شـــرآة 
ناجحة على أخـرى غـير ناجحـة، حتـى تصلـح مـن 
أمرها ثم تنفصل الأخيرة عنها بعــد أن تحقـق درجـة 

من النجاح . 
 ٤/٧ نطاق ومعدل التغيير: يتوقف ذلك على تفاعل 
ـــة .وعلــى نــوع المنظمــة،  قـوى التغيـير والمقاوم
ــة يمكـن تحويلـها سـريعاً ومـن  فالمنظمات الميكانيكي
جانب الإدارة العليــا .أمـا المنظمـات العضويـة فيـها 
مرونة أآــثر ويـأتي التغيـير مـن المسـتويات الأدنـى 
تلقائياً وليس مفروضــاً .ويحـدث التغيـير فـي أجـزاء 
آثيرة من التنظيـم إذا آـان المسـار المختـار للتدخـل 
سريعاً .ففي حالة التنشيط يتم التغيير  تدريجياً ويأخذ 
ــة  وقتـاً طويـلاً، بينمـا يسـتغرق وقتـاً أقصـر فـي حال
ــزات سـريعة عنـد  التغيير المتفرق، ويأخذ صورة قف

التغيير المتقطع . 

(٨) التفوق على المنافسة :  
١/٨ آسب الوقت: عندما يسوء أداء المنظمات، فإن 
ــرات مثـل  وضعها المالي يسوء، يتمثل ذلك في مؤش
الفرق بين القيمة السوقية والاســمية للأسـهم، ونسـبة 
العائد إلى تكلفة الأصول، وعدم قدرة المنظمــة علـى 
ــع المنظمـات  التأقلم مع بيئتها ولكي تكسب الوقت تتب
مسـار الصمـود أو إعـادة الهيكلـة. ففـي الصمــود أو 
ـــي  المقاومـة تدعـو المنظمـة المموليـن للاسـتمرار ف
ــا  تمويلها لمساعدتها على الخروج من الأزمة، وربم
ــة  تطلـب مسـاعدة الحكومـة أيضـاً .أمـا إعـادة الهيكل
لكسب الوقت فتشمل تخفيض الحجم، والبيع وتصفية 

الأنشطة غير المربحة. 
ـــا تراجــع المنظمــة  ٢/٨ اللحـاق بالمنافسـين: وهن
ــها مقارنـة بمؤشـرات النجـاح لـدى  مواردها وآفاءات
منافسيها حتى تحدد الفجوة التنافسية ويتأثر مخــزون 
ــى جلـب  الموارد والكفاءات لدى المنظمة بقدرتها عل
ـــــرية والفنيــــة  وتطويـــر المـــوارد الماليـــة والبش

والمعلومــات .وآذلــك المــوارد المعنويــة آــــولاء 
المسـتهلكين والصـــورة الذهنيــة للمنظمــة ودافعيــة 
العــاملين والعلاقــات مــع المورديــن والمموليــن. 
ـــطة المتخصصــة  ويتوقـف أيضـا علـى توفـر الأنش
آــالبحوث والتطويــر والمعرفــة الفنيــــة والشـــراء 

والتخزين والتوزيع والخدمات . 
٣/٨ التفوق على المنافسين: قد لا يصعــب اللحـاق 
بالمنافسين ولكن يصعب التفـوق عليـهم .فقـد يتعـذر 
تقليدهم، أو قد تختفي الدافعية للتغيير .لذلك آان مهماً 
تحقيق ميزة تنافسية، مثل ضغط التكاليف مــع زيـادة 
ــتغلال الـوارد المتاحـة  قيمة المنتج .وذلك بتحسين اس
وترشـيد العمليـات والبيـع بشـروط أفضـل .فبعــد أن 
لحقـت شـرآة ( هـارلي ديفدسـون ) بمسـتوى جــودة 
ــك بتنميـة  المنافسة اليابانية، خطت خطوة أبعد من ذل
علاقات المستهلكين، فأصبح التسويق نشاطاً رئيســياً 
فيها .على أن زيادة قيمة السلعة وخفض تكلفتها لابــد 
أن يكملا أيضاً بالتوقيت الملائم أي سرعة الاستجابة 

لاحتياجات السوق . 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ثالثاً: إنشاء التحولات     

(٩) تغذية التغيير المستمر  
١/٩ نظام جيد للمعلومات : 

ــات ويتضمـن وجـهات نظـر مفتوحـة لجمـع المعلوم
ذات العلاقة .ويتطلب ذلك التنبـه للتحـيزات المسـبقة
وعدم التمسك بالرأي والتعرف على الآراء الأخرى
والتنبه للوسائل النفسية الدفاعية .والتعرف على قوى
التغيـير فـي البيئـة، وتنميـة الرغبـة للتعلـم بـــالتحليل
المسـتمر للبيئـة وتتبـــع مزايــا المنافســين ودراســة
الأسواق .آما يجب أن يدعم نظام المعلومات بطريقة
ــها البحـث عـن وجـهات جديدة للتفكير الإبداعي .ومن
النظر المخالفة، وعدم الاتباع الجامد للمنطق (فكثير

من الاختراعات لا تتبع التفكير المنطقي). 

٢/٩ برامج التحسين المستمر :  
ــين يطلـق اليابـانيون لفظـة (آـايزن) ومعناهـا التحس
على تطوير عمليتي التخطيط والرقابة .وذلــك بتقييـم
ومكافأة العاملين جميعاً من القاعدة للقمة، ليــس فقـط
على أساس إنتاجهم، ولكن أيضاً على أساس قدرتــهم
علـى تحسـين أدائـهم والمســـاعدة فــي تحســين أداء
الآخرين .فتفخر شرآة (تويوتا) بأفكار عمالها .وتتبع
ـــر شـرآة (آـانون) برنامجـاً متعـدد الجوانـب لتطوي
الجودة والتكاليف ومواعيد التسليم والتدريب ... هــذا
جـزء مـن الثقافـة اليابانيـة ترتـــب عليــه أن يصبــح
 



 

 

 (
١٩
٩٤

ر 
راي
(فب

ع 
راب
 ال
دد
الع

 – 
ية
ثان
 ال
نة
لس
ا

ال
عم
الأ

ل 
رج
 و
ير
مد
 ال
تب
ت آ
صا
خلا

7

التخطيط جزءاً من النشاط اليومي الروتيني للعــامل، 
على المستويات آافة وبصفة فردية وجماعية .وعلى 
عكـس الأسـلوب الغربـي التقليـدي، يؤآـد (آـــايزن) 
الإدارة الذاتيـة والتوجيـه المتبـادل بيـــن المســتويات 
وآشف المشكلات .وذلك في دورة مســتمرة (خطـط، 

نفذ، راقب، فكر من جديد). 

٣/٩ تطوير المنتج : 
دأبـت شـرآات أمريكيـة مشـــهورة مثــل (ثــري ام) 
و(هيوليت بكارد) وغيرها، على تشجيع الاستحداث 
ــة والتنظيـم المـرن .. وتقـوم هـذه  والأنشطة الإبداعي
ــــز  الأنشـــطة علـــى دعـــائم راســـخة مـــن الحواف
والاتصالات .ويناســب العمليـة الإبداعيـة مـا يعـرف 
ـــذي يتمــيز بــان آــل  بـالتنظيم المصمـم تلقائيـاً، وال
ـــدر فــي وضــع اســتراتيجية  العـاملين يسـاهمون بق
الشرآة وخططها المستقبلية .آما يتميز بتنظيم شبكي 
يسمح بتكوين وحدات متخصصة لترجمة القــرارات 

الاستراتيجية إلى برامج تنفيذية. 

٤/٩ جهود الأطراف المعنية :  
تقييـم المنظمـة شـبكة مـن العلاقـات مـــع الأطــراف 
المعنيـة، تـأخذ إحـدى صورتيـن : تسـهيل الحصــول 
على الموارد التــي تمتلكـها هـذه الأطـراف، وإنشـاء 
تحالفات للقيام ببعض الأنشـطة .ففـي الأولـى تدخـل 
المنظمـة أسـواقاً جديـدة أو تحصـل علـى مشــترياتها 
بأسعار أقل .وفي الثانية تتعاقد المنظمــة مـع أطـراف 
ــة .فمثـلاً تتولـى  أخرى للقيام ببعض الأنشطة الفرعي

شرآات النشر  
(مـاآجروهل) و(برنتـس هـــول) الجــانب العلمــي، 
وتستند الطباعة والتجليد لشرآات أخرى .وقد يكـون 
ـــاطرة أو الاســتفادة مــن  الـهدف أيضـاً توزيـع المخ
تجارب الشرآات الأخرى مما يوســع دائـرة التجديـد 
والاختراع ويساعد في التغلب على المنافسة .وتعتبر 
ــبكة مـن  قصة نجاح ( بنيتون ) التي اعتمدت على ش
صغار منتجي أشــغال الإبـرة ازداد عددهـم تدريجيـاً 
حتى تم تجميعهم تحت عشـرة منتجيـن آبـار، مثـالاً 

واضحاً على تغيير قواعد لعبة المنافسة. 

(١٠) وضع البدائل الاستراتيجية  
تتضمن البدائل الاسـتراتيجية هيكلـة عمليـة الإبـداع 

وذلك على ثلاث خطوات : 

١/١٠ البحث عن فرص جديدة:  
آما فعلت شرآة سوني بتكليف فرق عمل الـ ( ووك 
ــين والإبـداع، أو  مان )، أو عمليات جديدة من التحس

ـــتغلال  شــبكة خارجيــة مــن المشــارآة وذلــك لاس
تكنولوجيا جديدة آما فعلت ( سوني ) مع ( أبل ).  

٢/١٠ اختيار البديل الاستراتيجي:  
ـــدر مــع المنــافع  يختـار البديـل الـذي يحقـق أآـبر ق
المستقبلية .ويتوقــف ذلـك علـى ارتفـاع قيمـة المنتـج 
الجديد وانخفاض تكلفته ولكي يتحقــق ذلـك لابـد مـن 
ـــالات  رفـع القـدرة الماليـة للمنظمـة حتـى تدخـل مج
جديـدة ويصعـب علـى المنافسـين تقليدهـا أو التفــوق 
عليـها .وترتفـع قـدرة المنظمـة إذا دخلـت أســواقاً أو 

صناعات جديدة .وقد استطاعت شرآة  
( بك ) بمنتجاتها البلاستيكية المنخفضة التكــاليف أن 
ــن سـوق الأقـلام إلـى ماآينـات الحلاقـة إلـى  تنتقل م
ـــق  الولاعـات. آمـا ترتفـع قـدرة المنظمـة عـن طري
التوسع في قنوات التوزيع، آما فعلت شرآة (ليجــو) 

لألعاب الأطفال . 

(١١) تعديل المسار  
ــا  ويقصـد بـه عمليـة  التغيـير غـير المسـتمرة، عندم
ــم  تواجه المنظمة قوى شديدة معاآسة للتغيير الذي يت
داخلياً .ويختلف ذلك عن إعادة الهيكلة فــي أن تعديـل 
المسار يحدث قبل أن تقع المنظمة في متاعب فتوجه 
طاقاتها الداخليــة لتعديـل المسـار .وحيـث أن الـهدف 
الاستراتيجي باق آما هو فلا يحتاج الأمر إلى تغـير 
القيم والاتجاهات .لذلك يستغرق تعديــل المسـار وقتـاً 
أقصر من إعادة الهيكلة ويتم بخسائر أقل .وذلك على 

النحو التالي : 

١/١١ وضع الهدف الاستراتيجي :  
وذلـك بـان ترمـي المنظمـة إلـى أبعـد ممـا تســتوعبه 
طاقاتها الحالية .فيدفعها هذا الطموح إلى تكثيف هــذه 
ــة المنافسـة ومـا يسـتجد  الطاقات، فتتمكن من مواجه
من عقبات خارجية. وقد فعلت ذلك شرآة (جونسون 
ــأصبحت رائـدة للمنتجـات الصحيـة.  آند جونسون) ف
ـــي  آمـا أن مـن المـهم التحـام العـاملين مـع الإدارة ف
رسالة وفلسفة واحدة، إلى جانب الإصرار والمثابرة 
لتحقيق الهدف الاســتراتيجي .وقـد صمـدت شـرآات 
ــــــاتس) و  مثــــل (ســــوني) و (فيليبــــس) و (آوم
(آاتربيللر)، عندما حميت المنافســة بينـها، وثـابرت 

وعاودت الكرة لكسب الجولة. 

٢/١١ إعادة توزيع الموارد :  
لكـي تتمكـن الشـرآات مـن انتـهاز الفـرص المتاحــة 
يجـب أن تعيـد توزيـــع المــوارد الماديــة والبشــرية 
والفنيـة .وذلـك فـي نقـاط التحـــول التدريجــي وفــي 
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