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 يطلب التفاؤل القائد العظيم لا 

 القائد يصنع الأمل

 

يجب أن … عليك أن تدير صور��ا. قبل أن ُ�علن عن منتج… "قبل أن تدير شركة

يجب أن تف�م إ�سانًا يبحث عن حل. �� �ذا … تمتلك قصة. وقبل أن تصنع حملة

الكتاب سأضع ب�ن يديك خ��ة سنوات �� الإدارة الإعلانية وصناعة العلامات 

 ر كمدير؟ وكيف تتحرك كمسوّق؟ وكيف تل�م كقائد؟"كيف تفك… التجار�ة

 أحمد محمود ا��باوي 
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 الإ�داء

 …إ�� ���ة الضوء الأخرى من قل�� 

 الذي يرى ما أرى قبل أن أراه.



16 

 " �شبھ الموعد الغرامي ع�� الإن��نت. Brandingبناء العلامة التجار�ة " 

 …قد تُ��ر الناس ع�� الشاشات

 متناسقة، وشعار متقن.تصميم جذّاب، ألوان 

 لكن عندما يلتقون بك ع�� أرض الواقع،

 يصدم�م اختلاف الصورة عن ا��قيقة!

 ال�و�ة البصر�ة ل�ست مجرد مظ�ر،

 بل تجر�ة مت�املة يجب أن تنعكس �� �ل نقطة تواصل.

 كما �� ع�� الإن��نت، فلتكن كذلك �� الواقع.… اجعل علامتك التجار�ة صادقة

 اقع�ا ا��قيقي؟�ل �عكس علامتك و 
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 مقدّمة الكتاب

 …�� عالمٍ مزدحم بالمنتجات والأف�ار والضوضاء

 تبقى �ناك حقيقة واحدة لا تتغّ��:

 الأسماء ال�� تبقى �� الذاكرة

 �� تلك ال�� تبقى �� القلوب أولاً.

 كنت دائمًا أ�ساءل:

 لماذا تفشل شر�ات تمتلك رأس المال وا����ات؟

 الصفر؟ ولماذا تن�� شر�ات بدأت من

 كيف يمكن لفكرة �سيطة أن تتحوّل إ�� علامة تجار�ة تُلِ�م؟

 ح�� مع الموارد القليلة؟… ولماذا يصنع القائد الفارق 

 أدركت مع الزمن أن السر ل�س ��:

 المال 

 ولا التكنولوجيا 

 ولا ح�� �� السوق  

 بل �� الإ�سان.

 وظيفتھ.�� روحھ، ودوافعھ، وثقتھ، وشعوره بأنھ جزء من قصة أك�� من 
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 الإدارة ل�ست جداول وتقار�ر فقط

 وعد —تواصل  —ثقة  —قصص  —قيم  —الإدارة: علاقات 

 الدعاية والإعلان ل�ست صورًا تُ�شَر

 ولا �لمات تُقال

 بل معانٍ تُزرع داخل الناس

 ومشاعر تدفع�م للانتماء، قبل الشراء.

 ال�سو�ق ل�س صراخًا ��ذب الان�باه

 بل حوارًا لر�ح القلوب.

 والقيادة ل�ست مكتبًا أع��

 بل مسؤولية أعمق

 …وتنعكس ع�� الثقافة… تبدأ من الداخل

 وتصنع انتصارًا قبل أي منافسة.

 �ذا الكتاب ل�س نظر�ات للقراءة فقط

 إنھ خر�طة عملية تجمع :

 القيادة ال�� �شعل رؤ�ة 

 الإدارة ال�� تنظم الواقع 

 الثقافة ال�� تحافظ ع�� الروح 

 ي يصنع المع��ال��اندينج الذ 

 ال�سو�ق الذي يب�� العلاقة 
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 السمعة ال�� تح�� النجاح 

 ستجد فيھ مز�جًا:

 من الأمثلة العالمية 

 والدروس التار�خية 

 والتجارب الواقعية 

 والأدوات ا��ا�زة للتطبيق 

 والقصص المل�مة ال�� �غّ�� طر�قة التفك�� 

 �ذا الكتاب موجّھ ل�ل من :

 يدير شركة أو فر�قًا 

 علامة ير�د�ا أن تك��يقود  

 يملك حلمًا و�رفض أن يُطفأ 

 بل رسالة… يؤمن أن الإدارة ل�ست وظيفة 

 عز�زي القارئ،

 أنت الآن ع�� عتبة رحلة

 قد �غّ�� طر�قة رؤ�تك للإدارة إ�� الأبد

 ر�ما تجد ب�ن السطور:

 إجابة لسؤال طو�ل 

 حلاً لأزمة مؤلمة 
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 أو شرارة تب�� لك غدًا أفضل 

 �ذا الكتاب أتمّ�� أن تقرأ

 بل بقلبك أيضًا… لا �عقلك فقط

 وأن تطبّق منھ ما يليق بطموحك

 …والأ�م

 أن تتذكّر دائمًا:

 والثقافة تصنع الانتصار.… القيادة تصنع الثقافة

 �و جو�ر الإدارة �ل�ا.… والإ�سان

 أحمد محمود ا��باوي 
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 الباب الأول 

 الإدارة من منظور �سو�قي

 يقول بي�� دراكر:

 العمل التجاري �و خلق عميل، و�ل ما عدا ذلك مجرد ت�لفة.الغرض من «

 �ان التجار ي�يعون الماء فلا ير�حون كث�ً�ا.… �� مدينة عط���

 ح�� جاء تاجر شاب لا يملك ب�ً�ا ولا قافلة، لكنھ ف�م ما لم يف�مھ الآخرون:

 بل س�ولة حملھ.… الناس لا �ش��ون الماء

 الكتف، فأصبح أغ�� من أ��اب الآبار أنفس�م.فباع ل�م قِرًَ�ا خفيفة ُ�علّق ع�� 

 …�ذه ل�ست حيلة تجار�ة

 �ذه إدارة �سو�قية تف�م القيمة ال�� يبحث ع��ا العميل.

 منذ أن وُلدت الشر�ات، وُلد مع�ا سؤال لم يُجب عنھ �عد:

 ما سر نجاح مؤسسة وفشل أخرى؟

 �ل الإدارة �� ورقة و�ي�ل تنظي�� ومكتب أنيق؟

ة ع�� ف�م نبض السوق ورغبات الناس واتخاذ قرار ��يح �� ال��ظة أم أ��ا القدر 

 المناسبة؟

الإدارة ل�ست معادلة ر�اضية يمكن حل�ا بالأرقام وحد�ا، ول�ست علمًا جامدًا 

 يتجمد ع�� رفوف المكتبات.
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إ��ا لغة يتحدّث ��ا السوق، وفنٌ يفك شيفرة المس��لك، وذ�اء يجعل الشركة قر�بة 

 ا��يب.من القلب قبل 

المدير الذي يتجا�ل ال�سو�ق �شبھ من يقود السفينة دون أن يلاحظ اتجاه 

 الر�اح.

 والر�اح �نا ��:

 العميل، السوق، المنافسة، الصورة الذ�نية، التجر�ة، القصة، القيمة.

 يقول س�يف جو�ز:

 »لن تصنع علامة عظيمة إن لم تبدأ من تجر�ة العميل.«

 …ال�سو�ق ل�س إعلانًا

 ال�سو�ق أن تف�م العميل أك�� مما يف�م نفسھ.

 أن تصنع منتجًا يحل مش�لة حقيقية.

 أن تب�� براندًا �ع�ش �� قلوب الناس ح�� قبل أن يخرج للنور.

 لقد �غّ�� العالم، و�غّ��ت معھ الإدارة.

 …اليوم لم �عد الشركة ال�� تملك أقوى منتج �� الأع�� قيمة

 بل ال�� تملك أقوى قصة.

، سأتناول �� �ذا الباب التحوّل ا��و�ري الذي جعل الإدارة ا��ديثة لذلك

 قائمة ع�� رؤ�ة �سو�قية شاملة:
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 …كيف أصبحت ال�و�ة، والإعلان، والتجر�ة، والتواصل

 أر�ان الإدارة الفعّالة.

 المدير النا�� لم �عد ذلك التقليدي الذي يوزّع الم�ام و�تحكّم �� الوقت؛

 الذي �عرف كيف يجعل شركتھ مقنعة،المدير اليوم �و ذلك 

 وكيف يصنع أسبابًا تجعل العملاء يختارون علامتھ دون سوا�ا.

 كما قال جيف ب��وس:

 »علامتك التجار�ة �� ما يقولھ الناس عنك عندما لا ت�ون موجودًا �� الغرفة.«

 من �نا تبدأ القصة ا��قيقية للإدارة.

 المدير الذي يف�م العملاء يفوز دائمًا -1

 يقول فيليب �وتلر:

 ال�سو�ق ا��يد يجعل الشركة تبدو ذكية،“

 ”لكن ال�سو�ق العظيم يجعل العميل �شعر أنھ �و الذ�ي.

 �� سوق �غداد القديم، �ان �ناك خبّازان متجاوران.

 الأول يخ�� أجود أنواع ا���� و��يعھ �سعر ثابت،

 لسوق.والثا�ي يبدّل وصفتھ �ل أسبوع بناءً ع�� حديث الناس �� ا

 ح�ن اشت�ى أحد�م من الم��، قلّلھ.

 وح�ن أحب الأطفال القشرة المقرمشة، زاد�ا.

 و��نما بقي الأول ي�تظر الز�ائن،
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 أصبح الثا�ي يُزار من �ل �ّ�.

 …لم يكن ي�يع ا���� فحسب

 بل �ان ي�يع الا�تمام.

 لن �سمع اسمھ �� قائمة النجاح.… من لا �سمع العميل

ومع ذلك … ق إدارة قوً�ا، و�يكلاً منظّمًا، وموارد ��مةكم من شركة تمتلك فر�

 تفشل؟

وكم من شركة صغ��ة تدخل السوق بلا ��يج ثم تتحول فجأة إ�� اسم ��تف 

 بھ ا��ميع؟

 بل �� من يف�م العميل أك��.… الفرق الوحيد غالبًا ل�س �� المنتج

 الإدارة تبدأ من الداخل، لكن نجاح�ا يُقاس �� ا��ارج.

 ا��قيقي لا يجلس خلف تقر�ر المبيعات فقط،المدير 

 بل يجلس �� مقعد العميل، يرى ما يراه، و�سأل ما يفكر بھ:

 لماذا أختار �ذه العلامة؟

 ماذا يجعل التجر�ة أجمل؟

 كيف أشعر �عد الشراء؟

 يقول سام والتون مؤسس وولمارت:

 و�و العميل.… �ناك ��ص واحد �و الرئ�س ا��قيقي“

 ”ميع بمجرد أن ينفق مالھ �� م�ان آخر.يمكنھ إقالة ا��
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 لقد انت�� زمن المدير الذي �عتقد أنھ �عرف �ل ���ء.

 �� عصر اليوم، العميل �و من يمتلك المعلومة والقوة والصوت.

 أصبح يقارن و�قيّم و�كتب رأيھ أمام العالم �لھ.

 و��نما �عتمد شر�ات قديمة ع�� اف��اض ما ير�ده الناس،

 لعصر�ة ع�� ف�م ما �شعر بھ الناس.�عتمد الشر�ات ا

 الف�م �نا ل�س مجرد استطلاع رأي، بل:

 تحليل سلوك الشراء• 

 مراقبة رحلة العميل• 

 ف�م دوافعھ ا��فية: خوفھ، طموحھ، رغبتھ �� الانتماء، بحثھ عن القيمة• 

إن الإدارة ال�� ���ز عن ف�م العميل تتحول سر�عًا إ�� إدارة أوراق وت�لفة 

 ثم إ�� الفشل.… وخصومات

 الفائز �� السوق ل�س الأقوى ولا الأك��،

 بل من يق��ب أك�� من إ�سان يبحث عن حل.

 يقول توم فورد:

 ”الرفا�ية ل�ست �سعر المنتج، بل بالإحساس الذي تمنحھ للإ�سان.“

 �كذا تُب�� العلامات التجار�ة:

 الإحساس قبل السلعة، القيمة قبل السعر، القصة قبل الإعلان.
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 من �نا، يصبح المدير الذ�ي مسوّقًا بالفطرة،

 يدير شركتھ بالأسئلة ال��يحة، أ�م�ا:

 ما الألم الذي أحلّھ؟• 

 ما القيمة ال�� أقدم�ا؟• 

 �ل سيفتقدنا أحد؟ ولماذا؟… لو اختفت شركتنا غدًا• 

 المدير الذي يف�م عملاءه،

 لا يحتاج إ�� أن يركض خلف المبيعات.

 خلفھ.المبيعات �� من تركض 

 كما قال بي�� دراكر:

 ل�س �دف الشركة تحقيق الر�ح،“

 ”الر�ح �و ن�يجة خلق عميل راضٍ.

 و�نا تكمن النقطة ال�� �غفل ع��ا الكث�� من المدير�ن:

 ا��ميع �س�� لتحقيق الأر�اح،

 لكن القليل �س�� لف�م الإ�سان الذي سيدفع تلك الأر�اح.

 رقام �أرقام،الإدارة تبدأ عندما نتوقف عن النظر للأ 

 وقرارات.… وتوقعات… وأحلام… ونبدأ �� رؤ���ا �أ��اص

 بل قصة،… العميل ل�س مبيعة

 ووظيفة المدير أن يجعل شركتھ جزءًا جميلاً من تلك القصة.
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 " من يف�م الإ�سان، يفوز بالسوق.

 ومن يكتفي بالمنتج، يخرج من اللعبة."

 من �و العميل؟ سؤال يظنھ ا��ميع �سيطًا -2

 ون س�نكسيم

 ”بل �ش��ون لماذا تفعلھ.… الناس لا �ش��ون ما تفعل“

 �� إحدى ا�ِ�قب الص�نية القديمة،

 جلس تاجر شاي ��وز أمام شاب �سألھ:

 ”من �و أ�م ��ص �� تجارتك؟“

 فقال ال��وز بلا تردد:

 بل من �عود غدًا"… "ل�س من �ش��ي اليوم

 ثم أضاف:

 …العميل ل�س جيبًا يدفع“

 ” تبقى.العميل علاقةٌ 

 �ذه ا��قيقة ال�سيطة

 فاختفت.… تجا�ل��ا آلاف الشر�ات

 قد تبدو الإجابة س�لة:

 العميل �و من �ش��ي منا.

 لكن ا��قيقة أعمق من ذلك بكث��:
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 العميل �و:

 من يثق بنا• 

 من �عود إلينا• 

 من يتحدث عنا• 

 من يدافع عنّا �� السوق • 

 من �شعر أننا �ش��ھ• 

 �ظة ال�� يدفع ف��ا المال،العميل ل�س تلك ال�

 بل �ل ال��ظات ال�� �سبق�ا وتل��ا.

 ولذلك قال جيف ب��وس: "ابدأ من العميل وارجع ل��لف."

 …أي أن القرارات الإدار�ة لا تبدأ بالمنتج

 بل بالإ�سان.

 …العميل ل�س رقمًا �� تقر�ر

 و�ستمر �عده.… العميل �و قصة تبدأ قبل الشراء

 القديم العميل؟كيف يرى المدير  -3

 رو�رت جر�ن

 ”ومن يكسب القلوب يكسب السوق.… من يفرض السيطرة يفقد الولاء“

 �� دولة الص�ن القديمة،

 �ان �ناك حاكم �عتقد أن الشعب موجود ��دمتھ،
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 و�ان آخر يرى أنھ موجود ��دمة شعبھ.

 فخسر عرشھ.… الأول خسر ولاء الناس

 لذاكرة.فصنع دولة بقيت �� ا… والثا�ي ر�ح ح��م

 �و ذلك الشعب.… العميل اليوم

 إن لم �شعر أنك لھ

 فلن يكون لك.

 �� عقل المدير التقليدي:

 العميل وسيلة لتحقيق ال�دف.

 و�� عقل المدير ا��ديث:

 العميل �و ال�دف.

 الفرق ب�ن النظرت�ن يصنع الفارق ب�ن:

 شركة تبحث عن الز�ائن• 

 وشركة يبحث ع��ا الز�ائن• 

 �سأل: المدير القديم

 كيف أبيع أك��؟

 المدير ا��ديد �سأل:

 كيف ير�ح العميل أك�� عندما يتعامل م��؟
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 …و�نا يبدأ ال�سو�ق

 ل�س كقسم، بل كرؤ�ة إدار�ة شاملة.

 …المدير التقليدي يطارد العميل

 المدير الذ�ي يجعل العميل يختاره

 رحلة داخل عقل العميل -4

���ز عن منافسة جاره الذي ي�يع �� أحد أسواق الأندلس، �ان صا�ع سيوف 

 سيوفًا عادية.

 سألھ سر النجاح فقال:

 …أنا لا أبيع سيفًا«

 »أنا أبيع شعورًا بالقوة.

 الناس لم �ش��وا ا��ديد،

 بل اش��وا الإحساس.

 العميل لا �ش��ي المنتج،

 بل �ش��ي:

 الراحة• 

 الانتماء• 

 الأمان• 

 الثقة• 
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 التم��• 

 القيمة• 

 ال�و�ة• 

 �ش��ون ما يجعل�م �شعرون بأ��م أحسن حالاً. الناس

 والعميل لا ير�د أفضل منتج،

 بل المنتج الذي يف�مھ.

 …لا ��م ما نقدمھ

 الم�م ما الذي �ستقبلھ العميل �� داخلھ.

 يقول سيمون س�نك:

 الناس لا �ش��ون ما تفعلھ،«

 »بل لماذا تفعلھ.

 …إذا أردت أن تر�ح عقل العميل

 فادخل من باب شعوره

 لا من نافذة مم��اتك.

 لماذا تفشل الشر�ات �� ف�م عملا��ا؟ -5

 جاك و�لش

 »فسيق��ب غ��ك منھ.… إذا لم تكن قر�بًا من عميلك«
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 �� أحد المعابد اليابانية القديمة،

 �ان الر�بان يصنعون صنادل خش�ية للس�ان،

 ح�� جاء تاجر �سيط وسأل�م:

 »؟�ل جرّب أحدكم الس�� ��ا �� الطرق الوعرة«

 …فصمت ا��ميع

 فقد صنعوا منتجًا لم يجر�ھ صا�عوه.

 …�كذا تفشل الشر�ات

 ح�ن تتحدث عن العميل بدلاً من أن تتحدث معھ.

 أخطر الأو�ام �� الإدارة:

 ”نحن �عرف عميلنا جيدًا.“

 ولكن عند فحص الواقع نجد:

 الشركة تتحدث بلغة مختلفة عن لغة العميل• 

 م��ا العميلالمنتج يحل مش�لة لا �عا�ي • 

 الدعاية ت�يع فكرة لا ��م العميل• 

 مديرو الشركة لا ي��لون للسوق • 

 اتخاذ القرار مب�� ع�� التقدير والتوقع لا ع�� البيانات والسلوك• 

 المدير الذي لا �عرف عملاءه،

 �عرف أرقامًا فقط.
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 …والأرقام بلا ف�م

 طرق مسدودة.

 …إذا أردت أن ترى ا��قيقة

 يلاً فاترك مكتبك قل

اق��ب من الناس كث�ً�ا.  و

 كيف نق��ب من العميل أك��؟ -6

 آدم جرانت

الاستماع قوة تجعلك أوّل من �عرف ماذا ير�د … الاستماع ل�س ضعفًا«

 »الناس.

 �� أحد شوارع دمشق القديمة،

 �ان با�ع ال��ارات يضع أنفَ الز�ون فوق مكيالھ قبل أن يقول أي �لمة.

 ”ماذا تر�د؟“لم يكن �سأل: 

 بل �ان يرى كيف ت�سع عيناه أمام نك�ة معينة.

 …الز�ون لم يحدد اختياره

 بل اختاره إحساسھ.

 البيع �نا بدأ بالإنصات.

 �ناك ثلاث طرق ذ�بية تم اختبار�ا عالميًا:
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 أولاً: الاستماع ا��قيقي

 ل�س ع�� الاست�يانات فقط،

اقبة سلوك   الشراء.بل من خلال السؤال، والتواجد �� الميدان، ومر

 ثانيًا: تحليل التجر�ة

 ماذا يحدث قبل الشراء؟ أثناءه؟ �عده؟

 ما ��ظات السعادة؟ ما نقاط الألم؟

 كيف نجعل رحلة العميل تجر�ة �ستحق�ا لا مجرد عملية؟

 ثالثًا: التعديل المستمر

 الشركة ال�� لا تتطور تتآ�ل.

 تتوه.… والشركة ال�� تتطور بلا عميل

 …عميل منكإذا أردت أن يق��ب ال

 فابدأ أنت بالاق��اب منھ أولاً.

 لا حيث يتواجد مالھ.… ابحث عنھ حيث يتواجد قلبھ

 أمثلة تُث�ت ا��قيقة -7

 فيليب كوتلر

 …الشر�ات العظيمة لا ت�يع منتجات«

 »بل ت�يع معا�ي �ع�ش�ا الناس.
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 �� أحد أسواق مكة قديمًا،

 ل.�ان تاجر يضع قماشًا عاديًا بجانب قماشٍ نقشھ جمي

 ورغم �شابھ ا��ودة، �ان الناس �ش��ون المنقوش أك��.

 فسُئل عن السر فقال:

 …الأقمشة م�شا��ة«

 »لكن النقشة تمنح الناس قصة يرتدو��ا.

 …القيمة ل�ست �� ال���ء

 القيمة �� الشعور.

Netflix  لم ��زمBlockbuster ،بال�سو�ق 

 …ي وقتبل لأ��ا ف�مت أن العميل ير�د أن �شا�د ما ير�د �� أ

 دون أن يخرج من الم��ل.

Apple ،لم تر�ح لأ��ا تصنّع �واتف 

 بل لأ��ا تصنع شعورًا بالفخر والانتماء والقوة.

Starbucks ،لم ت�يع ق�وة 

 بل باعت مجتمعًا.

 …العميل لا �ش��ي ما ن�يع

 العميل �ش��ي ما يؤمن بھ.
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 …الشركة ال�� ُ�سمِع العميل إعلا��ا

 تفوز أحيانًا.

 …ال�� ُ�سمِع العميل صوت نفسھ والشركة

 تفوز دائمًا.

 إطار عم�� للمدير -8

 سن تزو 

 »بالسؤال ال��يح.… النصر يُصنع قبل أن تبدأ المعركة«

 �� مصر القديمة،

 لم يبدأ البناؤون �� رفع الأ��ار لبناء الأ�رام

 قبل أن يجيبوا ع�� سؤالٍ واحد:

 لمن نب��؟ ولماذا يبقى �ذا البناء؟

 …الغاية بوضوح ح�ن عُرفت

 صار الطر�ق وا�ً�ا أمام ا��ميع.

 ليعمل المدير �ش�ل ��يح يجب أن �سأل دائمًا:

 من �و العميل؟

 ماذا ير�د؟ 

 لماذا قد يختارنا دون غ��نا؟ 
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 ما الذي يجعلھ �عود؟ 

 ما الذي سيجعلھ ين�� بنا؟ 

 …�ذه الأسئلة ل�ست �سو�قية فقط

 بل إدار�ة من الدرجة الأو��.

 …�ت الأسئلة�لما و�

 قادت الإجابات إ�� الطر�ق ال��يح.

 من الت��ية إ�� الشغف -9

 مي�افيل��

 »بل أن ت�تصر برغبة من تقود�م.… الذ�اء ل�س أن ت�تصر برغبتك«

 �� عصر الدولة العباسية،

 دخل تاجر إ�� ا��ليفة �ش�و فشل تجارتھ رغم جودة بضاعتھ،

 فقال لھ ا��ليفة:

 …�ب بھ أنتالناس لا �ش��ون ما ُ��«

 »بل ما ُ�����م �م.

 لا بضاعتھ.… فن��ت تجارتھ عندما غّ�� فكرتھ

 �� �ل شركة �ناك ��ظة حاسمة:

 …إمّا أن نختار ما يناس�نا نحن �إدارة

 أو ما يناسب العميل.
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 من يختار نفسھ يخسر.

 ومن يختار العميل ير�ح.

 ول�ذا يقول حكماء الإدارة:

 …العميل ل�س دائمًا ع�� حق«

 »يجب أن �شعره بأنھ كذلك. لكن

 …عندما �س�بدل العناد بالتعلّم

 يتحوّل العمل من ت��ية إ�� شغف.

 شركة بلا مستقبل… مدير بلا عملاء -10

 آدم سميث (مستلَ�م من فلسفتھ الاقتصادية)

 و�بقيھ،… السوق يحكم ع�� من يخدم الناس«

 »و�تخّ�� عمّن يخدم نفسھ فقط.

 ،�� مدينة البندقية القديمة

 �ان الصيارفة يمل�ون ال�يبة والذ�ب،

 لكن تاجرًا �سيطًا جذب الز�ائن باب�سامة وكر��� مر�ح أمام متجره.

 …فأصبحت خزائنھ تمت��

 ب�نما بقي ذ�ب الصيارفة حب�س الرفوف.

 أغ�� من الذ�ب.… القرب من الناس



39 

 الشر�ات لا تموت �س�ب المنافسة فقط،

 .بل تموت عندما تفقد الاتصال بالعميل

 الأسواق تتغ��، والرغبات تتغ��،

 ومن لا يتغ�� يموت بصمت.

 المدير الذي يف�م العملاء،

 …لا يرى التغي�� ��ديدًا

 بل فرصة.

 …الشركة ال�� �ع�ش �� ذ�ن العميل

 لن تموت �� السوق.
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 الباب الثا�ي

لماذا �عتمد الإدارة ا��ديثة ع�� ال�سو�ق 

)Marketing؟( 

 فيليب كوتلر

 »لا من المكتب.… الإدارة ال�� تبدأ من العميلال�سو�ق �و «

 �� ع�د المماليك،

 �ان صُنّاع الأراب�سك يتجوّلون �� الأسواق قبل العمل،

اقبون الألوان ال�� يرتد��ا الناس،  ير

 والأش�ال ال�� ُ���ب أنظار�م،

 ثم �عودون ليصنعوا ما رآه الناس �� أحلام�م.

 قبل أن ي�يعوا ا��شب.… فباعوا الفن

 …�ن يبدأ العمل بالإ�سانح

 ي�ت�� بالنجاح.

 قال بي�� دراكر:

 �� المؤسسات النا��ة يوجد وظيفتان فقط:«

 ال�سو�ق والابت�ار.

 …ال�سو�ق �و ما يجلب المال

 »والابت�ار �و ما يحافظ عليھ.
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 عندما �انت الشر�ات تُدار تقليديًا،

 �ان يُنظر لل�سو�ق ع�� أنھ مجرد قسم تا�ع للإدارة،

 وظيفتھ الوحيدة ��: و�أن

 ”بيع ما ن�تجھ.“

 …لكن مع تطور الأسواق وارتفاع المنافسة وصوت العميل الأع�� من أي وقت م���

 �غّ�� �ل ���ء.

 …لم �عد ال�سو�ق تا�عًا للإدارة

 بل أصبحت الإدارة ت�بع ال�سو�ق.

 فمن دون ال�سو�ق:

 الابت�ار يبقى مج�ولاً،

 والمنتج يبقى صامتًا،

 غ�� مرئية. والشركة تبقى

 الأسئلة ال�� تحرك الإدارة ا��ديثة اليوم لم �عد:ر 

 ماذا ن�تج؟ -

 بل: ماذا ير�د الناس أن ن�تج؟

 كيف ن�يع أك��؟ -

 بل: كيف نُحَب أك��؟
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 ح�ن يصبح العميل �و البداية،

 تصبح النتائج ��اية منطقية.

 تدير ورقًا لا واقعًا.… الإدارة ال�� لا تف�م السوق 

 من يجعل الإدارة ترى ا��قيقة. وال�سو�ق �و

 من المنتج إ�� الإ�سان -1

 سيمون س�نك

 »أما الفكرة فتخلق علاقة.… المنتج ي�يع ��ظة«

 �� الأندلس، سُئل صا�ع عطور نا��:

 »كيف تتفوق رغم أن العطور �ل�ا طيبة؟«

 فقال:

 …أنا لا أبيع رائحة«

 »أنا أبيع ذكرى جميلة �عود ل�ا الناس.

 …المكوّناتالفوز ل�س �� 

 بل �� الإحساس.

 �� الما���، �انت الشر�ات تصنع المنتج أولاً،

 ثم تبحث عمّن �ش��يھ.

 أما اليوم، فالشر�ات العصر�ة تبدأ بالإ�سان:
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 كيف يفكر؟• 

 ممّا يخاف؟• 

 ماذا يحلم؟• 

 ت�تصر.… الشر�ات ال�� تف�م الإ�سان

 تختفي.… الشر�ات ال�� تصرّ ع�� فرض ما تراه مناسبًا

 .Kodakكذا ُ�زمت شركة �

 اعتمدت ع�� غرور النجاح،

 وفشلت �� رؤ�ة حاجة الإ�سان إ�� التغي�� والسرعة والرقمنة.

 فخسرت ا��ميع رغم أ��ا �انت تملك مستقبل التصو�ر الرق�� قبل غ���ا.

 …السوق لا ي�ا�� من يصل مبكرًا

 بل من يف�م العميل جيدًا.

 …ح�ن يصبح الإ�سان �و البداية

 الثقة �� ال��اية. تصبح

 من يف�م العميل يقود السوق  -2

Blockbuster  فرعًا حول العالم. 9000�انت تملك أك�� من 

Netflix .انت مجرّد شركة صغ��ة ترسل الأقراص بال��يد� 

 ف�مت ش�ئًا واحدًا: Netflixلكن 
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 الإ�سان يكره التعقيد،

 و�حب الامتلاك الفوري.

 فقدّمت تجر�ة جديدة:

 أينما تر�د.… تر�د �شا�د ما

 أن تتطور مع رغبة العميل. Blockbusterرفضت 

 فظ�رت ا��قيقة:

 "العميل لا ي�تظر الشر�ات ال�� ترفض التطور."

غلقت 2010�� عام 
ُ
 .Blockbuster، أ

 مليار دولار. 180أك�� من  Netflix، تجاوزت قيمة 2023و�� 

 �ذه �� الإدارة ال�� ت�بع ال�سو�ق.

 المنتج ال�سو�ق قبل -3

 و�� ع�� شف�� الإفلاس. Appleعاد س�يف جو�ز إ�� شركة  1997�� عام 

 لم يبدأ بخط الإنتاج.

 لم يراجع النفقات أولاً.

 بل بدأ بـ القصة.

 سأل سؤالاً أزال �ل الضباب:

 لماذا نحن موجودون؟



45 

 ثم أطلق حملتھ الش���ة:

Think Different 

 …لم تتحدث عن مزايا تقنية

 روح الإ�سان ا��الم.بل تحدثت عن 

 الإدارة ال�� تبدأ بالقصة تجعل المنتج �ع�ش �� القلب قبل اليد.

 أصبح العملاء ي�تظرون المنتج قبل أن ُ�علن عنھ أصلاً.

 �ذا ولاء.… �ذا ل�س بيعًا

 الإدارة بإدراك الفرصة -4

�� عالم الفنادق التقليدية، �ان من المستحيل أن ت�نافس شركة ناشئة بلا أصول 

 مع الملكية ال��مة للفنادق الك��ى.

 ف�مت مخاوف المسافر�ن: Airbnbلكن 

 �شبھ بي��… أر�د م�انًا مر�حًا

 أر�د قيمة مقابل ما أدفع

 أر�د تجر�ة محلية مختلفة

 …المسافر لم �عد ير�د سر�رًا فقط

 بل ير�د ح�اية.
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 و�نا انتصر من يف�م الرغبة ا��فية.

 تف�م ماذا تقدّم ولمن تقدّمھ وكيف. أصبح ال�سو�ق دليلاً للإدارة �ي

 إدارة التغي�� = إدارة السوق  -5

 الإدارة التقليدية �عتمد ع��:

 ا��طط الطو�لة 

 الإجراءات القاسية 

 التدرّج البطيء 

 ب�نما الإدارة ا��ديثة

 تب�� قرارا��ا ع�� السوق ال��ّ 

 قائمة الطعام استجابةً لنمط حياة ص��، McDonald'sعندما �غّ�� 

 تكن حملة �سو�ق فحسب، لم

 بل �انت قرار إدارة.

 اعتمادًا ع�� ثقافة الشارع، Air Jordanحذاء  Nikeعندما أطلقت 

 لم يكن منتجًا عاديًا،

 بل إدارة مجتمعية لفكرة الانتماء وا��لم والنجاح.

 …ال�سو�ق �نا ل�س إعلانًا

 بل بوصلة تحدد اتجاه الشركة.
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 لماذا يجب أن يقود ال�سو�ق؟ -6

 رو�رت جر�ن

 »يقود من تحتھ ح�� و�ن جلس �� ا��لف.… من يرى المش�د �املاً «

 �� أحد أسواق العراق،

 �ان تاجران ي�يعان ال��اد نفسھ بالسعر نفسھ.

 الأول جلس داخل متجره ي�تظر الز�ائن،

اقب المارة و�سأل عمّا يفضلون.  والثا�ي وقف عند باب السوق ير

 و�عد أش�ر،

 …لموسمصار الأول ي�يع با

 ب�نما الثا�ي ي�يع �ل يوم.

 الفرق لم يكن �� ال��اد،

 بل �� الرؤ�ة.

 لأن:

 ال�سو�ق �عرف العميل• 

 وال�سو�ق �عرف السوق • 

 وال�سو�ق �عرف المنافسة• 

 وال�سو�ق �عرف الاتجاه القادم• 

 إذا �ان ال�سو�ق يرى المستقبل،

 تدير الما���.… فالإدارة ال�� لا ت�بعھ
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 و�لش: ولذلك قال جاك

 »فال��اية قر�بة.… عندما تتغ�� سرعة السوق أسرع من سرعة الشركة«

 ح�ن يقود ال�سو�ق،

 لا حيث تتوقع الإدارة.… �س�� الشركة نحو حيث يتوجھ الناس

 يتأخر.… من يقود من الداخل فقط

 يصل أولاً.… ومن يقود من السوق 

 إدارة �عيون السوق  -7

 جاك و�لش

 »فسوف يتغّ�� السوق بدونك. …إذا لم تتغّ�� مع السوق «

 �� ع�د الإغر�ق،

 �ان صا�عو الدروع يجلسون �� الساحة العامة �شا�دون تدر�بات ا��نود.

 لم يكونوا يصنعون الدرع �� الورشة فقط،

 بل �� الميدان.

 وعندما �غّ��ت أساليب القتال،

 غّ��وا ش�ل الدروع قبل أن �سقط مقاتل واحد.

 …افصارت دروع�م الأك�� طلبً 

 لأ��م صنعو�ا �عيون المعركة لا �عيون الورق.

 الإدارة الذكية �سأل:
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 ماذا ير�د السوق غدًا؟• 

 كيف يمكن أن نصنع قيمة متجددة؟• 

 و�عود غدًا؟… ما القرار الذي يجعل العميل يختارنا اليوم• 

 أع��.… المدير الذي يقود شركتھ من المكتب

 ���ء.يرى �ل … والمدير الذي يقود�ا من السوق 

 …ح�ن يأ�ي القرار من الميدان

 فإن السوق ي�ون قد أجاب عن السؤال قبل أن ُ�سأل.

 نموذج الإدارة المسوّقة للسوق  -8

Market-Driven Management Framework 

�ذا النموذج �ساعد المدير ع�� إدارة الشركة من منظور العميل والسوق ول�س 

 من منظور داخ�� إداري تقليدي.

 مس دوائر م��ابطة:يتكون من خ

 ف�م السوق والعميل 

 ��م السوق  

 توج�ات المس��لك 

 دوافع الشراء 

 المنافس�ن 
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 صياغة القيمة 

 ما القيمة ال�� نقدم�ا؟ 

 ما الذي يجعلنا أفضل؟ 

 لماذا �عت�� ا��ل ال��يح؟ 

 تصميم التجر�ة 

 كيف يبدأ العميل معنا؟ 

 كيف �شعر أثناء التجر�ة؟ 

 كيف نن�� الرحلة باح��اف؟ 

 توصيل القصة 

 الإعلان 

 ال�و�ة البصر�ة 

 الماركت�نج الرق�� 

 العلاقات العامة 

 التحس�ن المستمر 

 مراقبة الأداء 

 جمع التغذية الراجعة 

 التطو�ر �ش�ل دوري 

 طر�قة استخدام النموذج داخل الشر�ات

 يطلب من �ل قسم اداري الإجابة ع�� الأسئلة التالية :
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 العنصر

 الأسئلة الإدار�ة الضرور�ة

 السوق والعمل

 ماذا ير�د العميل ؟ �ل �غ�� احتياجھ ؟ ما المؤثرات ع�� سلوكھ ؟

 القيمة

 �ل نقدم ش�ئا لا يقدمھ الأخرون ؟ �ل يراه العميل ذا قيمة ؟

 التجر�ة

 أين نقاط الألم ؟ كيف يمكن تقليل الاحت�اك وتحس�ن الا�سيابية ؟

 القصة

 �ل رسالتنا وا��ة ؟ �ل نخاطب العميل بلغتھ ؟

 التحس�ن

 ما الذي سنطوره الأسبوع القادم ؟ الش�ر القادم ؟ السنة القادمة ؟

�ذا النموذج يمكن استخدامھ مرة �ل ر�ع سنة لتقييم وضع الشركة وتحديد 

 القرارات الإدار�ة ال��يحة.
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 تمر�ن تطبيقي للقارئ  -9

 اخ�� منتجًا أو خدمة �� شركتك 

 طبّق عليھ الدوائر ا��مس 

 أسئلة ا��دول دوّن إجابتك ع��  

 قرارات فور�ة لتحس�ن التجر�ة وقيمة العلامة 3حدّد  

 يومًا 30راقب النتائج لمدة  

 …الن�يجة: ستلاحظ �غّ�� طر�قة اتخاذ القرار داخل الشركة

 ”ماذا ير�د العميل أن ن�ون؟“إ�� ” ماذا نر�د أن نفعل؟“من 
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 الباب الثالث

 كيف تُصنع القرارات الإدار�ة من منظور العميل؟

 سن تزو 

 »بل يختار أين ي�ت�� الطر�ق.… القائد ا��كيم لا يختار الطر�ق«

 �� ع�د الفراعنة،

 �ان البناؤون يضعون ��رًا صغ�ً�ا �� أع�� ال�رم قبل أن يبدأ البناء،

 ليتخيّلوا ال��اية منذ ال��ظة الأو��.

 لا العكس.… ف�ل قرار لاحق �ان يخدم ذلك ا���ر

 لآلاف السن�ن.ل�ذا بَقِي ال�رم شامخًا 

 يبدأ من المستقبل، لا من الورق.… القرار العظيم

 قال �ارولد جين�ن:

 …الإدارة �� اتخاذ القرارات«

 »والقرارات ا��قّة �� ال�� يحكم عل��ا السوق.

 الإدارة ل�ست تخطيطًا فقط،

 بل اختيار الطر�ق.

 و�ل قرار إداري �و ر�ان:

 …إمّا يتجاوب معھ السوق 

 أو �عاقبھ.
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 ار الإداري القديم �ان يبدأ من الداخل:القر 

 الم��انية• 

 الموارد• 

 الراتب• 

 اللوائح• 

 الإجراءات• 

 أما القرار الإداري ا��ديث

 …فيبدأ من ا��ارج

 من العميل.

 لا قيمة لقرار لا �شعر بھ السوق،

 ولا مع�� لمسار لا �عرفھ الناس.

 …الإدارة ال�� تراقب رد فعل العميل

 بصوت وا��،�سمع ا��قيقة 

 …والإدارة ال�� �عتمد ع�� الظن

 �سمع نفس�ا فقط.

 قرارات عمياء.… القرارات ال�� لا تُمتحن �� السوق 

 والسوق لا يجامل من يخطئ الطر�ق.
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 المقارنة ا��و�ر�ة �� اتخاذ القرار -1

 أولاً: كيف يصنع المدير التقليدي القرار؟

 يبدأ من ما �و متاح داخل الشركة 

 ت�لفة أك�� من القيمةينظر إ�� ال 

 يظن أن ا��ودة وحد�ا تكفي 

 ��تم بالمنافس أك�� من العميل 

 يق�س النجاح بالبيع فقط 

 يُباع بصعو�ة.… الن�يجة : منتج جيّد

 ثانيًا: كيف يصنع المدير ال�سو�قي القرار؟

 يبدأ من احتياج العميل 

 يبحث عن القيمة قبل السعر 

 يصنع س�بًا للاختيار لا يمكن تجا�لھ 

 يراقب السوق قبل الأرقام الداخلية 

 يق�س النجاح بالولاء لا بالمبيعات فقط 

 يُباع �س�ولة.… الن�يجة : منتج محبوب

 جدول مقارنات

 العنصر
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 مدير تقليدي

 مدير مسوّق 

 من أين يبدأ القرار

 من داخل الشركة

 من السوق و العميل

 الأولو�ة

 النظام

 الا�سان

 لغة القرار

 الأرقام

 الاحتياجات

 طر�قة التفك��

 كيف ن�يع؟

 لما �ش��ي؟

 معيار النجاح

 مبيعات سر�عة
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 عملاء دائمون 

 ا��اطرة

 عالية

 محسو�ة �سلوك العميل

 يصطدم بالواقع.… المدير الذي ينطلق من نفسھ

 يصنع الواقع.… والمدير الذي ينطلق من العميل

 رحلة القرار �� عقل العميل -2

 ة غ�� مرئية:قبل الشراء، �سأل العميل نفسھ أسئل

 �ل أثق ��ذه الشركة؟ 

 ماذا س�شعر �ي لو حدث خطأ؟ 

 �ل المنتج يناسب من أنا؟ 

 �ل سأندم �عد الشراء؟ 

 �ل �شعر�ي بالتم��؟ 

 …�ذه الأسئلة لا تُجاب �� الأسعار

 بل �� فلسفة الإدارة.

 يقول وال�� لاندور:

 العقول."لكن العلامات التجار�ة تُخلق �� … "المنتجات تُصنع �� المصا�ع
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اقعية تُظ�ر الفارق  -3  س�نار�و�ات و

 ): مطعم1مثال (

 مدير تقليدي:

 يضيف وجبات كث��ة لز�ادة الر�ح 

 يُبطئ ذلك ا��دمة 

 ي�تج عنھ تراجع التجر�ة 

 مدير مسوّق:

 يقلل قائمة الطعام 

 يركز ع�� أفضل ما يحبّھ العملاء 

 ا��دمة أسرع، التقييم أع��، التكرار أك�� 

 Five Guys الدليل: مطاعم 

 ): بنك2مثال (

 مدير تقليدي:

 �شدد الإجراءات 

 يضيع وقت العملاء 

 �شعر العميل بأنھ رقم 

 مدير مسوّق:
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 يختصر المعاملات 

 يوفر خدمات رقمية 

 �شعر العميل بالملكية والسيطرة 

 Revolut – N26الدليل: 

 ): متجر إلك��و�ي3مثال (

 مدير تقليدي:

 ��تم بالتصميم ا��ما�� 

 �ساطة الشراء��مل  

 مدير مسوّق:

 ا��طوات أقل، الدفع أسرع 

 العملاء �عودون دون تفك�� 

 ”زر واحد للشراء“ — Amazonالدليل: 

 النموذج العم�� لاتخاذ القرارات -4

 نموذج القرار المسوّق 

Customer-Centered Decision Model 

 أسئلة قبل اتخاذ القرار: 4تُطرح 
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 �ل �ذا القرار يفيد العميل؟ 

 ل سيجعلھ يختارنا �س�ولة؟� 

 �ل سيجعلھ �عود إلينا مرة أخرى؟ 

 �ل سيجعلھ ين�� بنا ��صًا آخر؟ 

 ف�و قرار ��يح.”… �عم“إن أجاب القرار بـ 

 أعِد التفك�� قبل أن تدفع الثمن.… و�ن ترددت الإجابة

 تمر�ن عم�� للقارئ  -5

 قرارات تم اتخاذ�ا داخل شركتك: 3أعد النظر �� آخر 

 ؟ما القرار 

 ع�� أي أساس تم اتخاذه؟ 

 �ل �ان صوت العميل حاضرًا؟ 

 ما أثره ع�� تجر�ة العميل؟ 

 �ل زاد الولاء؟ أم زادت الش�اوى؟ 

 …إذا اك�شفت أن القرارات تُصنع داخل الم�اتب

 فأنت بحاجة لل��ول إ�� السوق فورًا.
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 الباب الرا�ع

 كيف يفكر العميل؟ وما الذي ير�ده حقًا؟

 رو�رت جر�ن

 »بل ي�بع ما �شعر أنّھ ا��قيقة.… الإ�سان لا ي�بع ا��قيقة«

 �� روما القديمة،

 �ان التجار يضعون مرآة صغ��ة بجانب ا���� الذ�بية.

 …فلم يكن الز�ون ينظر إ�� القلادة فقط

 بل ينظر إ�� نفسھ و�و يرتد��ا.

 ح�ن أحب صورتھ، دفع المال فورًا.

 اش��ى الإحساس.… لم �ش�ِ� المعدن

 ل دانيال �انيمان (حاصل ع�� نو�ل �� الاقتصاد السلو�ي):قا

 »ثم يبحث العقل عن م��رات ل�ا.… القرارات تُتخذ بالعاطفة«

 …من يظن أن العملاء �ش��ون �عقول�م فقط

 ف�و لم �عرف العملاء �عد.

 الناس يقررون بمشاعر�م، و���رون �عقول�م.

 و�نا يكمن السر الأك�� �� الإدارة ال�سو�قية:
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 …العميل لا �ش��ي المنتج

 بل �ش��ي نفسھ كما ير�د أن يكون.

 ير�د أن �شعر أنھ اختار الأفضل،

 أنھ ��ص ذ�ي،

 أنھ �ستحق الرفا�ية،

 أنھ ي�ت�� إ�� جماعة �ش��ھ.

 …المنتجات أدوات

 وال�و�ة �� الصفقة ا��قيقية.

 قرارات العميل اليوم تُصنع �� ثلاثة أماكن:

 الأمان، الثقة القلب: إحساس الانتماء،

 ا��يال: كيف س�بدو أمام الآخر�ن؟ 

 العقل: لي�ّ�ر �عد أن �ش��ي  

 ول�ذا تن�� العلامات ال�� تلمس المشاعر

 وتخسر العلامات ال�� تخاطب المنطق فقط.

 …ح�ن تف�م ماذا ير�د الإ�سان أن �شعر

 ستعرف ماذا س��بح الشركة أن تفعل.

 ق ولاء.أمّا الشعور فيخل… المنتج يخلق منفعة

 ير�ح العقل تلقائيًا.… ومن يفوز بالعاطفة
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 قبل العميل… الإ�سان -1

 آدم جرانت

بل ع�� ما نر�د أن �شعر بھ عندما نل�� … القرارات لا تُب�� ع�� ا��اجات فقط

 تلك ا��اجات.

 �� أسواق دمشق القديمة،

 �ان با�ع ا��ر�ر يجعل الز�ون يلمس القماش قبل أن يراه.

 …الناس اللون فلم �ش�ِ� 

 بل اش��وا ملمس الراحة.

 الإ�سان لا �ش��ي ش�ئًا لذاتھ،

 بل لمِا يوقظھ داخلھ.

 

 »مس��لً�ا«قبل أن يكون العميل 

 �و إ�سان يبحث عن:

 الأمان• 

 القبول • 

 التقدير• 

 الإنجاز• 

 الراحة• 

 ال�و�ة• 

 الانتماء• 
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 …�ل قرار شرا�ي �و فعل نف���

 أنھ أفضل.يحاول فيھ الإ�سان أن �شعر 

 »بل لماذا تفعلھ.… الناس لا �ش��ون ما تفعلھ«ولذلك قال سيمون س�نك: 

 إذا أردت أن تفوز بالعملاء:

 …لا تف�م جيو��م

 اف�م قلو��م.

 فالمنتج يُقاس بالعقل،

 لكن يتم شراؤه بالروح.

 لا سلعة.… الإ�سان �ش��ي شعورًا

 ومن يلمس المشاعر، يملك السوق قبل أن يبدأ البيع.

 الدافع ا��في وراء الشراء -2

 مي�افيل��

 »و�خفون الأسباب ا��قيقية.… الناس �علنون الأسباب الشر�فة«

�� أسواق الأندلس، �ان الناس �ش��ون ا��يول المز�نة بر�ش نادر، لا لأ��ا 

 أسرع،بل لأ��ا تُظ�ر مقام صاح��ا أمام الآخر�ن.

 

 والقيمة �انت ال�يبة.… ا��يول �انت وسيلة
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 �ده العميل حقًا لا يُقال دائمًا بصراحة.ما ير 

 أحيانًا �شعر العميل ولا �ستطيع التعب��.

 مثال عالمي م�م:

 Rolexالعملاء �ش��ون 

 …ل�س لمعرفة الوقت

 بل لمعرفة قيم��م.

 Nike�ش��ون 

 …ل�س ��ماية الأقدام

 بل ��ماية ا��لم.

 Apple�ش��ون 

 …ل�س ل�اتف

 بل للإحساس بـ التمّ��.

 ت تُمسِك�ا اليد،المنتجا

افع الشراء تُمسِك�ا الروح.  لكن دو

 القيمة شعور،

 والشعور قرار.

 السوق لا يُ�ا�� أفضل منتج بالضرورة،

 بل يُ�ا�� المنتج الذي يلتقط الاحتياج غ�� المر�ي.
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 …ما �ش��يھ العميل �� الظا�ر منتج

 وما �ش��يھ �� ا��قيقة �و صورة نفسھ.

 يلقواعد التفك�� لدى العم -3

 سن تزو 

 »فاعرف ما يخيف�م وما ُ�سعد�م.… إن أردت أن تقود الناس«

 �� الص�ن القديمة،

 �ان التجار يضعون ثلاثة أنواع من السيوف أمام ا��ار��ن:

 سيف قوي ليُطم�ن ا��ائف،

 سيف مُزّ�ن لُ����� الطامح،

 وسيف �شبھ سيوف القادة لُ�شبع المنت��.

 …لم يكن ا��ارب �ش��ي ا��ديد

 �ش��ي ما يحرّكھ. بل

 العقل ال�شري يتخذ قراراتھ وفق ثلاثة محر�ات رئ�سية:

 . ا��وف1

 أبحث عن علامة أثق ��ا أخاف أن أختار خطأ  

 أختار ما يجعل�� مقبولاً  أخاف من النقد  

 . الطموح2

 أر�د أن أشعر بالتقدّم 
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ظ�ر نجا�� للآخر�ن 
ُ
 أر�د أن أ

 . الانتماء3

 م��أر�د أن أنت�� ل���ء أك��  

 أر�د أن أ�ون مثل من أحب 

 العلامة ال�� تر�ط منتج�ا بأحد �ذه ا��ر�ات

 تتحوّل إ�� جزء من حياة الناس.

 ل�س الم�م أن �عرف العميل ماذا يفعل المنتج،

 بل أن �شعر المنتج بما يفعلھ فيھ.

 وما يحرّك القلب ولاء.… ما يحرّك العقل قرار

 والولاء �و أثمن ما �� السوق.

 ق ب�ن ا��اجة والرغبةالفر  -4

 فيليب كوتلر

 »بل يحلمون بالرغبات.… الناس لا �ع�شون ع�� ا��اجات«

 �� �غداد القديمة،

 سأل رجل صا�ع حلو�ات:

 »خ��ك �شبع، فلماذا تُضيف عليھ اللوز والعسل؟«

 فقال الصا�ع:
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 …ا���� يُبقي الناس أحياء«

 »ولكن العسل يجعل�م يحبون ا��ياة.

 غباتھالإ�سان �ش��ي بر 

 ثم يدّ�� أنھ اش��ى �س�ب حاجتھ.

 ا��اجة:

 ضرور�ة ل��ياة

 الرغبة:

 ضرور�ة للشعور بأن ا��ياة جميلة

 ا��اجة = خ��

 الرغبة = خ�� محشو با���ن الساخن

 ا��اجة = مو�ايل للاتصال

 ب�ام��ا س�نمائية iPhone Pro Maxالرغبة = 

 …وظيفة الإدارة ا��ديثة ل�ست بيع الضروري 

 لأجمل.بل بيع ا

 …الشر�ات ال�� ت�يع ا��اجة تزد�ر

 والشر�ات ال�� ت�يع الرغبة تُخلّد.
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 لا ما احتاجوه.… الناس يتذكرون ما شعروا بھ

 والرغبة �� الباب السري لولاء العميل.

 نموذج عالمي لف�م سلوك العميل -5

 سيمون س�نك

 »بل بما �عنيھ المنتج لمن �ستخدمھ.… الولاء لا ُ�ش��ى بالمنتج«

 �� اليابان قديمًا،

 �ان الساموراي يختار سيفھ لا لأنھ يقطع جيدًا فقط،

 بل لأنھ ُ�عّ�� عنھ �� ساحة الشرف.

 …لم �ش�ِ� المعدن

 بل ال�و�ة.

 و�ذا ما جعل السيوف تختلف قيم��ا رغم �شا���ا.

 ُ�سّ�� �ذا الف�م ا��ديث لسلوك الإ�سان:

Emotional Ladder Model 

 شراءأو السلم العاطفي لل

 و�ت�وّن من أر�ع درجات:

 . وظيفي1

 المنتج يؤدي الغرض
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 . عم��2

 المنتج ُ�سّ�ل حياة العميل

 . نف���3

 المنتج يمنح شعورًا أفضل

 . �وّ�ا�ي4

 المنتج يصبح جزءًا من ��صية العميل

 �لما صعد المنتج درجة �� �ذا السلم:

 …يزداد ولاء العميل

 و�رتفع �امش الر�ح.

 مثال �� وقوي:

 = وظيفي Skechersية أحذ

 = �وّ�ا�ي Nikeأحذية 

Nike لا ت�يع جلدًا… 

 بل ت�يع حلمًا يرتديھ الناس.

 الشر�ات الذكية لا تنافس �� المستوى الوظيفي،

 بل �� ال�و�ة.
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 …�ل شركة يمك��ا بيع وظيفة

 القليل فقط قادر ع�� بيع إحساس بأنك أقوى.

 حياتھ لا شركتك… قصة العميل الأو�� -6

 �لشجاك و 

وتبدأ التفك�� بما يحتاجھ الآخرون، … ح�ن تتوقف عن التفك�� بما تر�د أنت«

 »تبدأ القيادة ا��قيقية.

 �� زمن الإغر�ق،

 وقف شاعر ع�� منصة المسرح يروي قصة بطولية عن نفسھ،

 فغادر ا��م�ور ��دوء.

 و�� الليلة التالية،

 …روى قصة بطل �شبھ �ل رجل �� الساحة

 فامتلأت المقاعد.

 …لم يتغّ�� المسرح

 بل �غّ�� البطل.

 العميل يرى نفسھ البطل �� �ل قصة،

 و�رى العلامة التجار�ة مجرد مساعد للبطل.

 …إذا جعلت شركتك �� البطل

 ستخسر ا�تمامھ.
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 …إذا جعلت العميل �و البطل

 ستفوز بولائھ.

 قال والت ديز�ي:

 »وسيعودون دائمًا.… امنح الناس ��ظات تجعل�م يب�سمون «

 العميل لا ��تم بتار�خك الطو�ل،

 ولا بتقنياتك المعقدة،

 ولا بجدران مكتبك.

 ما ��مھ �و:

 �ل تف�م مش�لتھ؟• 

 �ل تجعل حياتھ أ�سط؟• 

 �ل تضيف لمسة جميلة ���ايتھ؟• 

 العلامة ال�� ُ�عامل العميل كشر�ك �� القصة

 �ع�ش �� ذاكرتھ قبل محفظتھ.

 تخسر ا��م�ور. …الشركة ال�� ترى نفس�ا بطل الرواية

 تصنع جم�ورًا لا ي�ت��.… الشركة ال�� ترى العميل بطلاً 
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 كيف نف�م ما ير�ده العميل حقًا؟ -7

 آدم جرانت

 »لكن ما يفعلونھ أ�م.… ما يقولھ الناس عن أنفس�م م�م«

 �� أسواق الأندلس،

اقبون كيف يمسك الناس بأكمام ثيا��م،  �ان ا��ياطون ير

 اش.ول�س ما يقولونھ عن القم

 …فعرفوا أن الز�ون ير�د قماشًا ير�ح المعصم

 لا كلامًا منمّقًا.

 …لم �سمعوا الأصوات

 بل سمعوا ا��ر�ات.

 �ناك أر�ع طرق فعّالة لف�م ما ير�ده العميل:

 . الملاحظة1

 ف�و أصدق من الكلام… راقب السلوك

 . التجر�ة2

 جرّب واخت�� وخذ �غذية راجعة فور�ة

 . البيانات3

 شف ما يخفيھ الكلامالأرقام تك
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 . ا��يال4

 قد لا �عرفھ اليوم… ما ير�ده العميل غدًا

 Tesla�كذا ابتكرت 

 سيارة ك�ر�ائية قبل أن يطالب ��ا السوق،

 …فلم ُ�شبِع ا��اجة فقط

 بل لامست الأمنيات.

 الابت�ار ا��قيقي يُصنع من سؤال:

 ماذا سيحتاج الإ�سان قبل أن �عرف؟

 المستقبل ع�� خيال العميلالعلامات ال�� تف�م 

 بخطوات لا تُ��ق.… �سبق المنافسة

 …من يراقب اليوم يرى الواقع

 ومن يتخيّل الغد يصنع السوق.

 تمر�ن عم�� للقارئ  -8

 صنّف منتج شركتك حسب السلم العاطفي 

 حدّد أين تقف الآن: وظيفي؟ أم �وّ�ا�ي؟ 

 وابدأ العمل عل��ا” درجة أع��“ثم اخ��  
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 عاطفيًا مع العميل�لما ارتقيت 

 اختارك عقليًا وماليًا أيضًا
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 الباب ا��امس

 العميل �و الأصول ال�� ترتفع قيم��ا دائمًا

 فيليب كوتلر

 »بل كم سيعود إليك غدًا.… ل�س الم�م كم ت�يع اليوم«

 �� الص�ن قبل ألف عام،

�ان تجار ا��ر�ر يمنحون الز�ون قطعة صغ��ة مجانية ل��ى كيف تتفاعل مع 

 ل.الغس

 فلم �عودوا ل�ش��وا ا��ر�ر فقط،

 بل عادوا ل�ش��وا التجر�ة،

 ول��وا تاجرًا �عرف�م و��تمّ بتفاصيل�م.

 �كذا صارت العلاقة أثمن من الثمن.

 قال س�ث غودين:

 »ال�دف بناء علاقة.… ال�دف ل�س إتمام صفقة«

 �� الما���،

 �انت الشر�ات ت�شغل بجذب عملاء جدد طوال الوقت.

 حت الشر�ات الأذ�ى تدركاليوم، أصب

 أن العميل ا��ا�� أغ�� من أي عميل محتمل.
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 …من �ش��ي منك مرة

 قد �ش��ي منك العمر �لھ.

 لكن �شرط:

 أن تجعلھ �شعر بأنھ مرحّب بھ دائمًا.

 ولاء العميل لا يأ�ي بالعروض وحد�ا،

 ولا با��صومات فقط،

 بل يأ�ي عندما �شعر أنھ م�م،

 ومسموع،

 ومف�وم.

 …ل�س ز�ارة عابرةالعميل 

 بل اس�ثمار طو�ل الأمد.

 …الشر�ات ال�� ترى العميل رقماً 

 يصبح ل�ا عمر قص��.

 …والشر�ات ال�� تراه إ�سانًا

 يصبح ل�ا تار�خ.

 …الصفقة تُن�� العلاقة

 أما العناية فتبدأ�ا.

 حافظ ع�� عميلك، وسيحافظ عليك السوق.
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 الأصل ا��قيقي للشركة -1

 رو�رت جر�ن

 »بل فيمن �عود إليك غدًا.… ��قيقية ل�ست فيما تملكھ اليومالقوة ا«

 �� أسواق مراكش القديمة،

 �ان �عض التجار يرفضون بيع آخر قطعة لرجل عابر،

 و�حتفظون ��ا لز�ون �عرفونھ جيدًا.

 فسُئلوا:

 »لماذا تخسرون صفقة حاضرة؟«

 فقال أحد�م:

 »ة.�ذا يحافظ ع�� رجل �عود ألف مر … �ذا لا يخسر صفقة«

 �كذا فَِ�م القدماء ما بدأ العالم يك�شفھ اليوم.

 الآلات ُ�س��لك.

 ا��زون ينفد.

 المبا�ي ُ����ئ.

 التقنيات تصبح قديمة.

 …لكن قيمة العميل

 تزداد مع الوقت إذا أحسَنّا إدارتھ.

 ول�ذا ظ�ر مف�وم:
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Customer Lifetime Value 

 CLVأو مختصرًا: 

 أي:

 �عاملھ مع الشركة؟ كم قيمة العميل خلال سنوات

 �ذه القيمة قد ت�ون:

 أضعاف ت�لفة اك�سابھ 10• 

 ضعف كما �� شر�ات التكنولوجيا 100وأحيانًا • 

 الشركة الذكية لا �سأل:

 »كم ر�حت منھ اليوم؟«

 بل �سأل:

 »كم سأر�ح منھ خلال خمس سنوات؟«

 فالعلاقة تُ��ي الأر�اح أك�� من ا��ملات،

 ت أك�� من ا��صومات.والثقة تُطيل عمر المبيعا

 إلا العميل.… �ل ���ء �� الشركة يَنقُص بالاستعمال

 إن أحس�ت إليھ، أصبح �و المصنع الذي لا يتوقّف.
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 من البيع إ�� العلاقة -2

 سيمون س�نك

بل من كيف تجعل الآخر�ن �شعرون و�م … الوفاء لا يأ�ي من ما ت�يعھ«

 »�ش��ونھ.

 �� الق��وان القديمة،

 يكتب أسماء ز�ائنھ ع�� قطع خش�ية صغ��ة،�ان با�ع تمر 

 فيقدّم ل�ل واحد م��م نوعًا يفضّلھ دون أن �سأل.

 عاد الز�ائن �ل أسبوع،

 ل�س لأن التمر �ان الأفضل،

 بل لأن أحدًا تذكّر�م.

 العلاقة غلبت السلعة.

 الشر�ات التقليدية:

 تركّز ع�� عدد المبيعات

 الشر�ات ا��ديثة:

 ء الذين سيعودون غدًاتركّز ع�� عدد العملا

 النجاح ل�س �� أن �ش��ي العميل اليوم،

 النجاح �� أن يفتقدك غدًا.
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 امازون لا تر�ح فقط من البيع،

 بل من عودتك �ل مرة.

 كو�اكولا لا ت�يع مشروً�ا،

 بل ت�يع عادة يومية.

 ستار�كس لا ت�يع ق�وة،

 بل ت�يع م�انًا �عود إليھ الناس.

 …العميل الذي �عود

 اح الإدارة ا��قيقي.�و نج

 الصفقة ُ�غلق بالمال

 والعلاقة ُ�غلق بالذكرى.

 …البيع �ع�� أن تر�ح اليوم

 العلاقة �ع�� أن تر�ح العمر �لّھ.

 لماذا �عود العميل؟ -3

 فيليب كوتلر

 »بل �� المرة التالية.… القيمة ا��قيقية ل�ست �� أول بيع«

 �� إسطنبول القديمة،

 ون كوب شاي مجا�ي قبل البيع،�ان باعة ال��ارات يقدّم
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 …ل�س لأنھ ثم�ن

 بل لأن الز�ون ح�ن �شعر بالراحة،

 �عود دون دعوة.

 ف�موا باكرًا أن العودة أ�م من الز�ارة.

 �ناك ثلاثة أسرار ك��ى تجعل العميل �عود:

 . الثقة1

 لا يخ��� التعامل

 لا يخاف من ا��طأ

 ستعا��ھ الشركة… و�عرف أنھ لو حدث خطأ

 بل تجر�ة متكررة.… ل�ست وعدًاالثقة 

 . الراحة2

 شراء سر�ع

 تجر�ة لطيفة

 لا عوائق… لا �عقيد

 الراحة تصنع عادة، والعادة تصنع ولاء.



83 

 . المشاعر3

 شعور بالا�تمام والتمّ�� والانتماء

 السعر يُ����،

 لكن المشاعر لا تُ����.

 العميل �عود عندما يجد نفسھ �� الم�ان،

 قط.لا عندما يجد المنتج ف

 لا فاتورة.… الولاء �و شعور بالأمان

 ومن ير�ح القلب، ير�ح العودة.

 كيف تب�� إدارة العملاء؟ -4

 جاك و�لش

 »بل تجر�ة تجذ��م ألف مرة.… لا تَْ�نِ منتجًا �ش��يھ الناس مرة«

 �� �غداد العباسية،

 �ان الطب�ب يزور مر�ضھ �عد الشفاء

 ف�سألھ عن حالھ �عد العلاج.

 تھ أك�� من الأطباء الذين شُكروا أثناء المرض.فان�شرت سمع

 …الناس لا يتذكرون من أنقذ�م

 بل من رافق�م.

 �ناك أر�ع ر�ائز ذ�بية لبناء إدارة عملاء قو�ة:
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 . خدمة ما �عد البيع1

 ل�ست مركز ش�اوى 

 بل إدارة علاقات

Apple :��مثال وا 

 …إذا كُسر ���ء

 يُص�� �سرعة و�اب�سامة

 �ي منتجات أخرى فيعود العميل و�ش�

 . برامج الولاء2

 تحوّل العميل من مش��ي إ�� سف��

 مثال:

Starbucks Rewards 

 لا خصم.… الولاء عادة

 Personalization. التخصيص 3

 »منتجك يناسب�� أنا«

Amazon تخ��ك بما تر�د 

 قبل أن �عرفھ أنت

 أقوى من التخفيض.… الشعور بالتفرّد
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 . الاستماع ا��قيقي4

Google تجمع بيانات لتف�م 

اقب   بل لتحسّن ا��دمة —لا ل��

 يخدم أفضل.… من �سمع أك��

 الإدارة ال�� ُ�عامل العميل كرقم

 تب�� مبيعات مؤقتة.

 »��ص«والإدارة ال�� ُ�عاملھ كـ

 تب�� قيمة أبدية.

 …»مضمون «لا يوجد ���ء اسمھ عميل 

 فيعود.» مُعت�� بھ«�ناك عميل 

 نموذج عم�� للمدير -5

Customer Loyalty Loop 

 مراحل: 5رحلة العميل النا�� تمر بـ 

 اك�شاف 

 تجر�ة 

 رضا 

 تكرار 
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 توصية 

 إن لم يصل العميل إ�� المرحلة ا��امسة

 فالمعادلة ناقصة.

 …أعظم إعلان �� العالم

 �و عميل سعيد يتحدث عنك.

 Zaraمثال من عالم الأز�اء  

 ل�س التصميم فقط Zaraسر 

 ولا السعر

 اسمولا سرعة المو 

 سر�ا ا��قيقي:

 العميل �عود أك�� من مرة �� الش�ر.

 �ل ز�ارة فرصة جديدة لشراء جديد.

 �� أب�� صورتھ. CLV�ذا �و 

 العملاء أنواع .. والإدارة النا��ة تمّ�� بي��م -6

 -تص�يف ذ�ي للعملاء :

 النوع
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 القيمة

 الإدارة

 مش��ي واحد

 منخفضة

 لا ��در الموارد عليھ

 مش��ي متكرر 

 متوسطة

 عزّز ولاءه

 مش��ي سف��

 عالية جدا

 اع�ن بھ �أحد أصول الشركة

 ل�س ال�دف أن �ش��ي ا��ميع ..

 بل أن �عود الأفضل بي��م

 تمر�ن عم�� للقارئ  -7

 % من العملاء قيمة20حدّد أع��  

 اسأل نفسك: �ل �عرفون أ��م م�مون؟ 
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 أ���� برنامج عناية خاص ل�م 

 دة ثلاثة أش�رراقب تأث�� ذلك ع�� المبيعات لم 

 ستُذ�ل من النتائج.
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 الباب السادس

 القيادة تبدأ من الداخل

 فليبدأ بقيادة نفسھ."… "من أراد أن يقود الآخر�ن

 سقراط —

 …قبل أن يصبح المدير قادرًا ع�� إدارة شركة، أو فر�ق، أو علامة تجار�ة

 عليھ أولاً أن ين�� �� إدارة أعظم مورد يملكھ: ذاتھ.

 ا��كيم يُولد من عقلٍ �ادئ،فالقرار 

 والتحف�� ا��قيقي ي�بع من قلبٍ مؤمن،

 والال��ام الصلب �ستقر �� جذور القيم.

 …وح�ن تضطرب إدارة الذات

 ت��ار المنظومة �ل�ا، م�ما بدت قو�ة من ا��ارج.

 إدارة الذات قبل إدارة الشركة

 "أعظم إنجاز للإ�سان أن ي�تصر ع�� نفسھ."

 أفلاطون  —

 تُدار مؤسسةٌ �املة،قبل أن 

 يجب أن يُدار الإ�سان الذي يقف ع�� قمة �رم�ا.
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 فالقرارات ال�� �شّ�ل مستقبل الشر�ات

 �� ا�ع�اسٌ مباشرٌ لطبيعة صا�ع القرار:

 قناعاتھ، انفعالاتھ، أولو�اتھ، ون��ھ الداخ��.

 القائد ا��قيقي ل�س من يملك منصبًا،

 بل من يملك زمام ذاتھ؛

 ا، طموحا��ا، وحدود�ا.رغبا��ا، مخاوف�

 لقد سقطت شر�اتٌ كث��ة

 لا لأن السوق �غّ��،

 بل لأن قائد�ا رفض أن يتغّ�� معھ.

 لماذا يبدأ �ل ���ء من الداخل؟ -1

 رو�رت جر�ن

والا�ساق يبدأ من الظل قبل أن … الفو��� �� الداخل تُ��جم فو��� �� ا��ارج«

 »يظ�ر �� الضوء.

 �� الأندلس،

 رّ جمال كتاباتھ،سُئل معلّم خط عن س

 فأشار إ�� صدر�ھِ وقال:

 »ا���� �نا قبل أن ي�ون ع�� الورق.«
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 فا��ط ا�ع�اس النفس،

 كما الشركة ا�ع�اس قائد�ا.

 لأن الشركة ُ�شبھ قائد�ا دائمًا:

 أر�كت الشركة ا��ميع… إذا �ان مُرتبً�ا• 

 �عّ��ت القرارات… إذا �ان حائرًا• 

 ةسقطت الثق… إذا �ان متعاليًا• 

 تّ�سع الأحلام… إذا �ان مل�مًا• 

 الانضباط الداخ�� يخلق الانضباط المؤس���.

 والرؤ�ة الداخلية تصنع الرؤ�ة ا��ارجية.

 القائد لا يصنع الشركة بقراراتھ فقط،

 بل بطاقتھ،

 و�دوئھ،

 ومستوى ثقتھ �عقلھ وفر�قھ.

 القيادة تبدأ بما ��مس بھ لنفسك �ل صباح

 �قك.قبل أن توجھ أي �لمة لفر 

 …فإن ا��ّ� الداخل

 لا يبقى ا��ارج طو�لاً.
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 قاد غ��ه �س�ولة.… مَن قاد نفسھ أولاً 

 خسر قبل أن تبدأ المعركة.… ومَن ا��زم داخليًا

 لماذا أر�د أن أكون قائدًا؟ —سؤال المف��ق  -2

 مي�افيل��

يبقى وحيدًا. ومن يطل��ا من أجل … من يطلب القيادة من أجل نفسھ«

 »عھ الناس بلا أوامر.ي�ب… الآخر�ن

 �� زمن الدولة العثمانية،

 وقف شاب أمام أستاذه �� مدرسة الإنكشار�ة وقال:

 »أر�د رتبة أع��.«

 فسألھ الأستاذ:

 »لماذا؟«

 »�ي يأتمر الرجال بأمري.«قال الشاب: 

 فاب�سم الأستاذ وأجاب:

 »ابدأ بأن تحمل ع��م.… إن أردت أن يأتمروا بأمرك«

 ا بأنھ القائد الذي �س�� القلوب خلفھ قبل الأقدام.فعُرف الشاب لاحقً 

 �ناك إجابتان فقط لسؤال القيادة:

 من ير�د أن يُخدم• 

 ومن ير�د أن يخدم• 
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 مدير… الأول 

 قائد… الثا�ي

 »القائد العظيم يجعل الآخر�ن �م الأبطال.:«Simon Sinekيقول 

 …إذا �ان �دفك من القيادة السلطة

 السلطة ولا ع�� القلوب.فلن تحصل لا ع�� 

 …أما إذا �ان �دفك التأث��

 فالتأث�� يجلب �ل ���ء �عده:

 الثقة، الاح��ام، الولاء، والنتائج.

 القائد ا��قيقي لا يقف فوق الناس،

 وأمام�م عندما �شتد العواصف.… بل يقف بي��م

 القيادة امتياز لمن يخدم، لا لمن يتملك.

 بلا ج�د.أحبّھ الناس … ومن أراد الناس لھ

 بوصلة القرارات —وضوح ال�دف  -3

 سن تزو 

 »سيجد نفسھ �� الم�ان الذي ��رب منھ.… من لا �عرف أين يذ�ب«

 �� شمال أفر�قيا قبل قرون،

 سأل تلميذٌ قائده �� ال��راء:
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 »كيف لا تضلّ الطر�ق �� الرمال المتغّ��ة؟«

 فأشار القائد إ�� نجم ثابت �� السماء وقال:

 »لا ��م �غّ�� الأرض.… بوصلة �� السماء ح�ن ت�ون لك«

 عرف التلميذ أن الطر�ق لا يتوه مَنْ عرف وج�تھ.

 القائد الوا�� �عرف:

 ماذا ير�د• 

 لماذا ير�ده• 

 ولمن يفعلھ• 

 أما القائد الضا�ع،

 لا بدافع الرؤ�ة.… فيتخذ قراراتھ بدافع ال��ظة

 وضع �دف الشركة مبكرًا:Googleمثال عالمي: مؤسس  

 »تنظيم معلومات العالم وجعل�ا متاحة ل��ميع.«

 ف�ان �ل قرار ُ�عزّز تلك البوصلة:

 …لا �شّ�ت

 …لا تناقض

 لا ��يج.
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 طا�ش.… القرار بلا �دف

 أمنية.… وال�دف بلا قرار

 الوضوح لا يختصر الطر�ق فقط،

 بل يمنع الس�� �� طرق لا تؤدي إ�� ���ء.

 ح�ن يضيع ال�دف، تصبح القرارات ز�نة.

 ن �سطع ال�دف، تصبح القرارات أس��ة.وح�

 جذور القيادة —القيم ال��صية  -4

 سيمون س�نك

 »بل بما يثّ�ت داخلھ �� الظل.… القائد لا ُ�عرَف بما يب�يھ أمام الناس«

 �� الص�ن القديمة،

 سأل تلميذٌ حكيمًا عن سرّ بقاء ��رة عمر�ا مئة عام رغم العواصف،

 ��اب:فأجابھ ا��كيم و�و �ش�� تحت ال

 »�و ما يح�� ما تراه.… ما لا تراه«

 فف�م التلميذ أن ا��ذور أ�م من ا��ذع.

 …ال��رة لا تُرى جذور�ا

 لك��ا س�ب حيا��ا.
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 كذلك القائد:

 قيمھ �� جذوره.

 قيم مثل:

 الصدق• 

 الشفافية• 

 اح��ام الإ�سان• 

 الإتقان• 

 المسؤولية• 

 �ذه ل�ست شعارات ع�� ا��دار،

 ة تحكم �ل قرار.بل معاي�� داخلي

 إذا �انت القيم غ�� وا��ة،

 …اتخذ القائد قرارات ُ�سوّقھ مؤقتًا

 وتُؤذيھ لاحقًا.

 ستار�كس مثال وا��:

 بُن�ت ع�� قيمة:

 »تجر�ة إ�سانية قبل أن ت�ون ق�وة.«

 ف�انت قرارا��ا دائمًا لصا�� تجر�ة العميل،

 لا المبيعات فقط.
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 ما نقبل،القيم تُحدّد ما نرفض قبل أن تحدّد 

 …ومن لا جذور لھ

 تقتلعُھ أول ر�ح.

 والقيم تُصنع �� الأسفل.… القرارات تُرى �� الأع��

 ومن ثب�ت جذوره، علت ثماره.

 اختبار ذا�ي للقائد -5

 أجب بصدق:

 �ل أتخذ قرارا�ي وفق ما ير�ح�� أم ما يفيد شرك��؟ 

 �ل أبحث عن تصفيق الناس أم عن ثق��م؟ 

 ��ا؟�ل ألوم الظروف أم أغ�ّ  

 �ل أتحكم �� غض�� أم يتحكم �و �ي؟ 

 �ل أسمع النقد أم أ�اجم الناقد؟ 

 …إذا �انت أغلب إجاباتك تحتاج ت��يرًا

 فابدأ اليوم بإدارة نفسك.

 قصة تبقى �� الذاكرة -6

Steve Jobs —  ح�ن قاد نفسھ قبلApple 



98 

 ع�� وشك الا��يار Apple�� ��ظة �انت 

 اعاد جو�ز �عد أن طُرد م��ا سابقً 

 أول قرار اتخذه:

 % من خطوط الإنتاج70أوقف 

 ولم ��تم بأن الناس قد يكر�ونھ

 يجب أن �عود كما يجب أن تكون  Appleبل ا�تم بأن 

 ثم ركّز ع�� منتج واحد

 ورؤ�ة واحدة

 وقصة واحدة

 ن��ت الشركة

 لأنھ انتصر أولاً ع�� رغبتھ �� إرضاء ا��ميع

 وانتصرت القيادة من الداخل

 عم�� للقادةنموذج  -7

The Leadership Core Model 

 ثلاثة محاور يجب ع�� �ل قائد أن يقيم نفسھ ف��ا :

 ا��ور 

 السؤال الأسا���
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 ماذا احتاج ؟

 ال�دف

 إ�� اين أتجھ ؟

 خطة وا��ة

 القيم

 لماذا أفعل ما أفعل؟

 مبدأ ثابت

 السلوك

 كيف أتصرف يومياً؟

 عادة إيجابية مستمرة

 تمر�ن تطبيقي -8

 مفكرة ��صية: اكتب ��

 أخطاء ارتكب��ا كقائد مؤخّرًا 3أ�م  

 ما القيمة ال�� غابت ح�ن ارتكبت ا��طأ؟ 

 ما العادة ال�� ستغ�� �ذا مستقبلاً؟ 
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 القائد ا��قيقي لا ��رب من عيو�ھ

 بل يراق��ا و�تجاوز�ا �ل يوم
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 الباب السا�ع

 قوة الإدارة الصامتة… الذ�اء العاطفي

 آدم جرانت

 »لكنك لا تحصل ع�� السلوك إلا بالعاطفة.… العقل بالمنطق يمكنك أن تُقنع«

 �� الأندلس،

 دخل قائد شاب مجلسھ متوقعًا الطاعة لأن شارة القيادة ع�� كتفھ.

 لكن ا��اضر�ن لم يتجاو�وا.

 و�� اليوم التا��، استمع ل�م وأث�� ع�� ج�ود�م،

 فانحنت لھ القلوب قبل الرؤوس.

 …يأ�ي من فوق �علّم يوم�ا أن الاح��ام لا 

 بل من الداخل.

 يقول الدكتور دانيال جولمان أول من قدّم مف�وم الذ�اء العاطفي إدارً�ا:

 …"الذ�اء العق�� قد يحدد م�انك �� العمل

 لكن الذ�اء العاطفي �و الذي يحدد نجاحك فيھ".

 بل علاقة تُب��.… �� عالم اليوم، لم �عد الإدارة قوة تُفرض

 …الش�ادات وا����ة والمنصبقد يمتلك المدير 

 لكن إذا خسر الإ�سان الذي أمامھ،

 سيخسر �ل ���ء �عده.
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 الذ�اء العاطفي ل�س عاطفة فقط، بل أدوات سلوكية:

 الإصغاء قبل الكلام• 

 ف�م المشاعر ا��فية• 

 قراءة ما ب�ن السطور • 

 ضبط النفس عند الضغط• 

 التواصل باح��ام وثقة• 

 ن:الإدارة ا��ديثة أدركت أ

ف  …العقول تُوظَّ

 لكن القلوب �� من تُبقي الناس �� الم�ان.

 الذ�اء العاطفي لا يظ�ر �� الاجتماعات،

 …بل �� رد فعل الموظف عندما يخطئ

 و�� إحساس العميل �عد خروجھ من الباب.

 جسد بلا روح.… الإدارة بلا عاطفة

 ومن امتلك قلوب الناس، امتلك نتائج السوق.

 لعاطفي للمدير؟ما �و الذ�اء ا -1

 سيمون س�نك

 »بل ن�يجة لما �شعر بھ الآخرون معنا.… الثقة ل�ست ش�ئًا نأمر بھ«
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 �� �غداد العباسية،

 أخطأ �اتب صغ�� �� ��لاّت الديوان،

 فانتظر العقاب و�و يرتجف.

 لكن رئ�سھ جلس بجانبھ وقال ��دوء:

 »دعنا نرى أين اختلّ السطر.«

 ظة،�علم ال�اتب أك�� �� تلك ال��

 من ألف محاضرة �� الإدارة.

 ف�م أن ال�دوء يصنع الولاء.

 الذ�اء العاطفي للمدير �و قدرة القائد ع��:

 ف�م نفسھ• 

 ف�م الآخر�ن• 

 ضبط انفعالاتھ• 

 اختيار رد الفعل المناسب• 

 بناء علاقات ذات ثقة عالية• 

 …إنھ ل�س ضعفًا

 بل قوة بلا صوت.

 ق:الذ�اء العاطفي �و ما يجعل الفر�
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 �عمل بحب• 

 يبدع دون خوف• 

 يتفا�ى دون طلب• 

 …فعندما �شعر الموظف بالأمان

 يُطلق أفضل ما لديھ.

 العاطفة المدارة بذ�اء

 …ل�ست حساسية

 بل ن�� وخ��ة.

 يُحرك العقول.… القائد الذي يقرأ القلوب

 ومن ملك المشاعر، ملك الإبداع.

 والعاطفة فن… القيادة علم -2

 جاك و�لش

أن تُدرّب الناس ع�� الم�ارة، لكنك لا �ستطيع أن تُج���م ع�� يمكنك «

 »الشغف.

 �� �غداد القديمة،

 �عث ا��ليفة قائدًا شابًا لإصلاح ولاية مشاكسة،

 فأرسل أوامر صارمة وسرعان ما اشتعل الغضب.

رسل حكيمٌ مسنٌّ �عده،
ُ
 ثم أ
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 فجمع الناس، سمع ش�اوا�م، ورََ�ت ع�� أكتاف جنوده.

 �دأت الأرض.… قليلة و�� أش�ر 

 علم الناس يوم�ا أن القوة ال�� تلامس القلوب أقوى من السيوف.

 العقل يُخطّط

 القلب يُحرّك

 والقيادة تحتاج كلا�ما.

 Appleعندما ترأس س�يف جو�ز 

 لم يكن الأعظم تقنيًا،

 بل �ان الأعظم تأث�ً�ا.

 أعاد ا��ياة لشركة �انت �س�� نحو الموت.… و��ذا التأث��

 وعندما قاد نيلسون مانديلا شعبھ،

 بل سامح.… لم ي�تقم

 فنال شعبًا يقاتل لأجلھ، لا لأجل ا��وف منھ.

 العلم يُحدّد الطر�ق،

 والعاطفة ُ�شعل الرحلة.

 …القائد الذي ُ�شعل القلوب

 يحرك ا��بال دون أن يلمس�ا.
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 وقلبٌ �شعل الإرادة.… الإدارة عقلٌ يضبط الاتجاه

 ، تُخلق قيادة لا ُ��زم.وح�ن يجتمع الاثنان

 أر�ع ر�ائز للذ�اء العاطفي القيادي -3

 آدم جرانت

 »بل بما ُ�شعر الآخر�ن.… القائد العظيم لا يُقاس بما �شعر �و«

 �� الأندلس،

 دخل ف�� إ�� ورشة ا��زف ف�ساقطت المز�ر�ات من خوفھ.

 فاب�سم ا��ر�� وقال لھ:

 »الط�ن المرتجف. اخطئ �نا، فأنا أدرك كيف تُصنع الز�رة من«

 فأصبح الف�� لاحقًا أفضل خزّاف �� السوق.

 ف�م أن الأمان يخلق الإتقان.

 الذ�اء العاطفي القيادي يقوم ع�� أر�ع ر�ائز:

 )  الو�� بالذات1(

 أن �عرف: من أنت؟

 ما قوتك؟

 ما نقاط ضعفك؟

 التواضع بداية القيادة.
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 قال عمر بن ا��طاب ر��� الله عنھ:

» 
ً
 » أ�دى إ�ّ� عيو�ي.رحم الله امرأ

 لا يراه الآخرون قائدًا.… من لا يرى نفسھ

 )  إدارة الذات2(

 السيطرة ع�� الغضب، التوتر، الاندفاع.

 …القدوة لا تُصنع بالصوت المرتفع

 بل بالثبات.

 …من يرَ قائده �ادئًا �� العاصفة

 يطم�ن، و�عمل بأمان.

 ) الو�� بالآخر�ن3(

 م.ف�م مشاعر الفر�ق واحتياجا��

 لا لمن يأمره.… الإ�سان �عمل لمن يف�مھ

Howard Schultz  مؤسسStarbucks 

 عامل موظفيھ كشر�اء،

 فحصل ع�� ج�ش يحب العلامة،

 قبل أن يحب الراتب.

 ) إدارة العلاقات4(
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 بناء الثقة والاح��ام.

 …لا نجاح بلا علاقة

 ولا علاقة بلا اح��ام.

 العلاقة �� ا��سر،

 ي ا��سر قائمًا.والاح��ام �و من يُبق

 القائد الذي يدير العواطف كما يدير الم��انية،

 …يصنع فر�قًا يفكر بالعقل

 و�عمل بالقلب.

 …الإدارة تُحرّك الأجساد

 والذ�اء العاطفي يُحرّك النفوس.

 ملك النتائج.… ومن ملك النفوس

 ح�ن تُصنع الم��زات بالإ�سان -4

 سيمون س�نك

 »بل يخلق قادة.… أتباعًاالقائد العظيم لا يخلق «

 �� مصر القديمة،

�ان البنّاء يضع أول ��ر مُزّ�ن �� قمة ال�رم �� مخيلتھ قبل أن يضع ا���ر الأول 

 ع�� الأرض،

 ثم يقول لعمّالھ:



109 

 »�ذا إرثك.… �ذا ل�س ��رك«

 فب�� الناس بأيد��م،

 لك��م قاتلوا بقلو��م.

 �� العمل.الإنجاز يولد ح�ن �شعر الإ�سان أن جزءًا منھ 

 القادة الذين غّ��وا العالم،

 بدأوا بتغي�� من حول�م.

 صلاح الدين الأيو�ي

 لم ي�تصر لأنھ الأقوى،

 بل لأنھ جعل �ل فرد �� ج�شھ يؤمن أنھ يقاتل من أجل ���ء أك�� منھ.

 والت ديز�ي

 لم يخ��ع الرسوم المتحركة،

 لكنھ اخ��ع ا��لم.

 قبل جم�وره.… فأحبھ موظفوه

 …ظيم لا يحشد الناس خلفھالقائد الع

 بل يوقظ القائد داخل �ل واحدٍ م��م.

 الإ�سان ح�ن �شعر أن ج�ده جزء من قصة،

 يصبح مستعدًا ليصنع المستحيل.
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 بل ترفع�م.… القيادة ا��قيقية لا �علو فوق الناس

 رفعتھ ا��ياة.… ومن رفع الناس

 لماذا يفشل مديرون أذكياء جدًا؟ -5

 لأ��م:

 عن العمل�عرفون كث�ً�ا  

 و�عرفون قليلاً عن الإ�سان 

 قد ير�ح المدير معركة

 لكنھ يخسر قلوب من يقاتلون معھ

 وكما قال طارق بن ز�اد:

 و�حرٌ خلفكم"… "عدوكم أمامكم

 الفر�ق �و جسر النجاة

 ا��ارت القيادة… فإن ا��ار

 نموذج عم�� للقائد -6

Emotional Leadership Map 

 خر�طة القيادة العاطفية

 ل نفسك قبل �ل قرار:اسأ

 ما شعور فر�قي الآن؟ 
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 كيف أجعل�م يفخرون بما نفعل؟ 

 ما ال�لمة ال�� يجب أن تُقال الآن؟ 

 ما الذي أستطيع فعلھ لي�ونوا أفضل؟ 

 عندما يصبح الفر�ق "شر�اء �� الرؤ�ة"

 بل إشارات فقط… لن يحتاجوا أوامر

 �� شركة حقيقية —س�نار�و تطبيقي  -7

 عالٍ �س�ب مواعيد �سليم ضاغطةفر�ق عمل توتره 

 مدير تقليدي:

 يز�د الضغط 

 �علو صوتھ 

 يخسر إبداع�م 

 ي��ار الفر�ق 

 قائد عاطفي:

 يجتمع ��م 

 �شرح س�ب الضغط 

 �شارك�م خطة وا��ة 

 �ستمع لصعو�ا��م 

 يحوّل التوتر إ�� تحدٍ جما�� 
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 بل انتصارًا مش��ً�ا… الن�يجة : ل�س عملاً فقط

 اختبار ذا�ي للقائد -8

 :5إ��  1يّم نفسك من ق

 أسمع الآخر�ن دون مقاطعة 

 أع��ف بخط�� دون حرج 

 لا أغضب عند أول مش�لة 

 أبحث عن نوايا ا���� قبل سوء الظن 

 أل�م الآخر�ن بفع�� قبل قو�� 

 3إذا �انت أغلب إجاباتك أقل من 

 ابدأ فورًا �� تدر�ب الذات قبل تدر�ب الفر�ق
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 الباب الثامن

 الضغطاتخاذ القرار تحت 

 رو�رت جر�ن

 »يصبح �دوؤك سلاحًا.… ح�ن ي��ار ال�دوء من حولك«

 �� ع�د المغول،

 حوصرت مدينة صغ��ة وأراد قائد ا��امية الا���اب،

ا قال لھ:  لكن شيخًا مسن�

 إن ا���بت لأنك خفت،«

 »سوف ��رب ا��نود لأ��م رأوك.

 فجلس القائد ��دوء،

 قسم ا���� بال�ساوي،

 وار.وأمر بإصلاح الأس

ا أن داخل المدينة طاقة أعظم مما توقع.  و�� اليوم التا�� ا���ب العدو ظان�

 ال�دوء انتصر قبل السيف.

 يقول نيلسون مانديلا:

 »القائد �و من يبقى �ادئًا ب�نما يرتجف ا��ميع.«

 �لُّ الناس قادة.… �� الأوقات العادية

 لكن ا��قيقة تظ�ر فقط ح�ن �شتدُّ العواصف.
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 ف جو�ر القائد:الضغط يكش

 أو يُنَ��… إمّا أن ينكسر• 

 أو يفكر… إمّا أن يصرخ• 

 أو يقود… إمّا أن ��رب• 

 القرارات �� ��ظات ال�دوء تُظ�ر الذ�اء،

 أما القرارات تحت الضغط فتُظ�ر العمق.

 بل تكشفھ.… العاصفة لا تصنع قائدًا

 ومن ملك أعصابھ، ملك الموقف.

 طبيعة القرارات تحت الضغط -1

 جاك و�لش

 »أما الصعبة فيصنع�ا القائد.… القرارات الس�لة يصنع�ا ا��ميع«

 �� معركة مؤتة،

 لم يكن أمام خالد بن الوليد وقتٌ �افٍ،

 ولا معلومات �املة،

 ولا م��ان قوى منصفًا.

 لكن �دوءه و�عادة تنظيم الصفوف

 حوّل �ز�مة محققة إ�� ا���ابٍ ذ�ي حفظ ا���ش.

 ”…يًامثال“لم يكن القرار 
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اقعيًا تحت الضغط.  �ان و

 و�ذا �و الفارق.

 القرارات الإدار�ة نوعان:

 قرارات مر�حة• 

 مب�ية ع�� بيانات �املة ووقت �افٍ 

 ومخاطر�ا منخفضة… نتائج�ا متوقعة

 قرارات مص��ية• 

 مب�ية ع�� ضبابية ووقت ضيق ونتائج كب��ة

 ومخاطر�ا عالية… نتائج�ا عميقة

 ية،الأو�� تصنع إدارة عاد

 والثانية تصنع قادة غ�� عادي�ن.

 يقول و�ستون �شرشل:

 »النجاح �و القدرة ع�� الانتقال من فشل إ�� فشل دون أن تفقد حماسك.«

 ح�ن �شتد الضغط:

 تتقلص المعلومات• 

 تتعاظم المسؤولية• 

 وتت��م تبعات القرار• 
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 و�نا لا ي�تصر صاحب الصوت الأع��،

 بل صاحب العقل الأ�دأ.

 …القرارات �� الراحة تكشف م�ارة الإدارة

 والقرارات �� الأزمة تكشف معدن القيادة.

 لماذا يختلّ القرار عند التوتر؟ -2

 دانيال �انيمان

 »لا ا��قيقة.… عندما �شتدّ ا��طر، �عمل العقل �أنھ ير�د النجاة«

 �� ا��روب القديمة،

 ت صوت الطبول العالية،�ان الرماة الما�رون يتدرّ�ون ع�� إطلاق الس�ام تح

 لا ليتعلموا التصو�ب فقط،

 بل ليتعلموا التفك�� وسط الضوضاء.

 فالرجل الذي يص�ب ال�دف ��دوءٍ �� العاصفة

 يختلف تمامًا عمّن يص�بھ �� ال�دوء.

 عند التوتر وا��طر، يقوم الدماغ ال�شري بـ:

 ز�ادة الانفعال• 

 تقليل التفك�� المنطقي• 

 قبل ا��كمة البحث عن النجاة• 
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 …�ذا طبي��

 ”.القتال أو ال�روب“فا��سم يفعّل استجابة 

 لكن القائد الذ�ي لا �سمح ل��وف أن يمسك المقود،

 بل يدعھ يجلس �� المقعد ا��لفي فقط.

 …ا��وف إشارة مفيدة

 لكن إن قاد القرار،

 حوّل الفر�ق إ�� ردود فعل لا إ�� رؤ�ة.

 …التوتر لا يصنع الأخطاء

 �ا.إنما ي�ّ�م

 …لا يمكن إلغاء ا��وف

 لكن يمكن تحديد م�انھ �� المركبة.

 إن جلس خلفك، نجا الفر�ق. و�ن جلس أمامك، انقلبت القيادة.

 قصص -3

 من وادي السيليكون 

Apple  القرار الذي غّ�� التار�خ 

 Apple 1997عندما عاد س�يف جو�ز إ�� 

 �انت الشركة ت��ار
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 و�� ��ظة جنونية

 المنتجات % من70قرر إلغاء 

 لم يكن قرارًا محبوً�ا

 لكنھ �ان ضرورً�ا للبقاء

 ثم ثورة تكنولوجية غ��ت العالم  iPhoneثم   iMacالن�يجة:

 القرار الصعب �و الذي يمنحك المستقبل

 من ��ون جنوب أفر�قيا

 قرار يصنع أمة —مانديلا 

 عامًا خلف القضبان 27

 �ان بإم�انھ أن يخرج للانتقام

 صا��ةلكنھ خرج بالم

 قرار واحد:

 �غفر لنم��� للأمام

 فن�� �� بناء وطن

 بل شعب �امل… لا ي�تصر فيھ طرف

 أعظم القرارات �� ال�� ت�تصر للإ�سان قبل السياسة
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 الإطار ا��ما��� للقرار تحت الضغط -4

Decision Pressure Framework 

 �سرعة ووضوح: —اسأل نفسك 

 ما أسوأ ما قد يحدث؟ 

 يحدث؟ما أفضل ما قد  

 ما الذي لن أتراجع عنھ م�ما حدث؟ (المبدأ) 

 ما القرار الذي يحفظ الثقة؟ 

 ماذا أفعل الآن؟ (خطوة واحدة فقط) 

 تبدأ الآن… القرارات الكب��ة تأ�ي بخطوة صغ��ة

 مصفوفة الأولو�ات -5

 لوحة إيز��اور الش�ر�ة ( بتعديل اداري متقدّم )

 الفئة

 الإجراء

 مثال

 عاجل وم�م

 القرار فوراً أنا أتخذ 
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 ��ديد السمعة –أزمات العملاء 

 م�م و غ�� عاجل

 أخطط بذ�اء

 بناء �و�ة –تطو�ر منتج 

 عاجل و غ�� م�م

 أفوض فوراً 

 بر�د اليك��و�ي –إجراءات روتي�ية 

 غ�� عاجل و غ�� م�م

 أحذف دون ندم

 اجتماعات بلا قيمة –ضوضاء 

 القائد العظيم

 �عرف ماذا يحذف .. قبل أن يفوّض .

 مثال من عالم الق�وة -6

Starbucks —  العودة إ�� ا��ذور 
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 ��2008 

 �انت الشركة ت�ساقط أر�اح�ا �أوراق ا��ر�ف

 Howard Schultzأغلق 

 �� يوم واحد فقط —�ل فروع الشركة 

 لتدر�ب الموظف�ن ع�� تحض�� الق�وة بإتقان

 لكنھ أعاد الروح للعلامة… قرار م�لف

 �عد�ا ومئات ملاي�ن العملاء عادوا

 …أحيانًا، ا��ل ل�س أن تفعل أك��

 بل أن �عود إ�� ما �ان ��يحًا من البداية

 اختبار للقائد -7

 …�� آخر موقف ضاغط

 �ل رفعت صوتك؟ أم رفعت وعيك؟ 

 �ل ركزت ع�� اللوم؟ أم ع�� ا��ل؟ 

 �ل اتخذت القرار ��ماية سمعتك؟ أم ��ماية فر�قك؟ 

 القائد الذي يفكر �� نفسھ أولاً 

 جد من يقاتل معھ أخ�ً�ا.لن ي
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 كيف تتصرف �� ال��ظة ا��رجة؟ -8

 مخطط �سيط، فعال، فوري:

 ��دأ 

 تقيّم الوضع 

 �سأل سؤالاً واحدًا: 

 ما القرار الذي لا يجعل�� أندم أمام فر�قي لاحقًا؟

 تنفّذ 

 تتعلم 

 أحيانًا ي�ون أصعب قرار… القرار ال��يح
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 الباب التاسع

 ُ�شعل ا��ماس �� فر�قك؟ التحف�� |  كيف

 جاك و�لش

 »لكن القلوب تُملأ بالمع��.… الوظائف تُملأ بالعقود«

 �� الأندلس،

 دخل قائد إ�� ورشة صناع السيوف وطلب إنتاجًا مضاعفًا،

 فا��ّ�ت ا��ودة واشت�ى ا��ميع.

 و�� اليوم التا��، جاء قائد آخر وقال:

 »�ذه السيوف ستح�� من تحبّون.«

 يدي حماسًا،فاشتعلت الأ 

 وصارت السيوف تُصنع بقلوب لا بمطارق.

 بل يُوقظ.… ا��ماس لا يُؤمر

 Walmartقال سام والتون مؤسس  

 …المال يجذب الموظف�ن«

 »لكن التقدير يجذب الأبطال.

 الفر�ق لا يتحرك لأنھ مأمور،

 بل لأنھ متحمّس.
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 ولا يتحمّس لأنھ خائف،

 بل لأنھ مؤمن بما يفعل.

 التحف�� �و فن:

 أن تجعل الآخر�ن ير�دون ما يجب عل��م فعلھ،

 �شغف، و�بداع، وولاء.

 التحف�� ل�س �لمات �� اجتماع،

 بل أجواء �شعر ��ا الفر�ق �ل يوم:

 رؤ�ة وا��ة• 

 قائد �سمع قبل أن يأمر• 

 تقدير حقيقي لا مُصطنع• 

 مساحة للإبداع بلا خوف من ا��طأ• 

 فإن شعر الإ�سان بأن أثره مر�ي،

 ج�دًا غ�� مر�ي �� الورق.قدّم 

 ا��ميع �عمل من أجل المال،

 لكن لا أحد يبدع لأجلھ فقط.

 …الأجور تُحرّك الأيدي

 أما التقدير فيحرّك القلب.

 لا ُ��زم.… والفر�ق الذي يتحرك بقلبھ
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 لماذا يفشل �عض القادة �� التحف��؟ -1

 فيليب كوتلر

 »ون.الأجور �شغّل الناس، لكن المع�� يجعل�م �ستمرّ «

 �� ع�د ا��رفي�ن القدامى،

 �ان اثنان �عملان �� نحت الأ��ار.

 سُئل الأول: ماذا تفعل؟

 »أقطع ��ارة لأع�ش.«قال: 

 وسُئل الثا�ي السؤال نفسھ،

 »أب�� �اتدرائية س�بقى �عد مو�ي.«فاب�سم وقال: 

 …الفرق لم يكن �� العمل

 بل �� الروح.

 ون ب�ن:يفشل �عض القادة �� التحف�� لأ��م يخلط

 العمل والانضباط• 

 والروح وا��افز• 

 قد يدفعك الانضباط ل��ضور،

 لكن ا��افز يدفعك للإبداع.

 �ناك فرقٌ �ائل ب�ن موظف:
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 �عمل ليأخذ راتبھ• 

 �عمل لأنھ يحب ما يصنع• 

 الأول ي�تظر ��اية اليوم،

 …أما الثا�ي

 في�تظر بداية الغد.

 القائد الذي يكتفي بالأوامر

 موظف�ن يقفون ع�� ا��دود الدنيا من الأداء.يصنع 

والقائد الذي يوقظ الشغف يصنع أبطالاً يركضون نحو ا��دود العليا من 

 الاحتمال.

 …سيادة العمل تصنع الال��ام

 أما سيادة المع�� فتخلق ا��ماس.

 ا��افز ثلا�يّ الأضلاع -2

 آدم جرانت

رًا، لا ح�ن يُطلب م��م الناس �عملون بجدّ ح�ن �عرفون أن ج�د�م ي��ك أث«

 »فقط.

 �� إحدى المصا�ع اليابانية،

 طُلِب من العامل�ن وضع اسم �ل واحدٍ م��م ع�� القطعة ال�� يصنع�ا.
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 فارتفعت ا��ودة خلال أسبوع�ن.

 …لم يزد الراتب

 لكن زاد الإحساس بالمسؤولية والانتماء والأثر.

 �ذا �و ا��افز ا��قيقي.

 يكتمل إلا بثلاثة أضلاع:ا��افز �� جو�ره مثلث لا 

ق؟ -1  ال�دف .... ماذا سنُحقِّ

 الإ�سان يحب الفوز بطبيعتھ.

 يحب أن يرى أثر ج�ده،

 وأن يقول بفخر:

 »أنا صنعت �ذا.«

 ال�دف الوا�� يفتح الطر�ق أمام ا��ماس،

 و�حوّل ا���د إ�� قيمة.

 الانتماء .... أنا جزء من �ذه العائلة -2

 بل بمن حولھ.… الإ�سان لا �ع�ش بذاتھ

 الفر�ق الذي �شعر أنھ مجموعة قلوب

 لا أرقام موظف�ن

 ي�تصر دائمًا.

 الانتماء يجعل العمل معركة ن�يلة لا وظيفة عابرة.
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 الإبداع .... أنا أترك بصم�� -3

 الإبداع ل�س رفا�ية،

 بل حاجة نفسية مثل ال�واء.

 ح�ن �شعر الموظف أنھ يضيف

 لا ينفذ فقط،

 � مالكٍ معنوي للنجاح.إ�… يتحول من موظف

 …إذا قتل القائد الإبداع

 قتل الطاقة، وخنق الشغف، وأطفأ العقول.

 ا��افز لا يُصنع بالمال فقط،

 ولا بالتو�يخ أبدًا.

 بل يُصنع ح�ن نجمع:

 �دفٌ وا��

 انتماءٌ دا�� 

ل بالثقة   إبداعٌ مسموحٌ ومحمَّ

 …ح�ن يجتمع ال�دف والانتماء والإبداع

 مجموعة أيدٍ �عمل إ�� قلوبٍ تحلم.يتحول الفر�ق من 
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 عندما لا ينفع المال وحده -3

 مي�افيل��

 »لكنھ لا �ش��ي القلوب.… يمكن ل��اكم أن �ش��ي الطاعة«

 �� زمن الدولة العباسية،

اتب مضاعفة ع�� كتّاب الدواو�ن،  عرض أحد الولاة رو

 فرفض أك���م الانتقال إليھ.

 قال لھ أحد�م:

 »لكن العدل يملأ الصدور.… وبالمال قد يملأ ا��ي«

 فعرف الوا�� أن الإحساس أ�م من الأجر.

 …المال م�م

 لكنھ ل�س �ل ���ء.

 لو �ان المال وحده يصنع الولاء،

 لما ترك أحدٌ شركة رائدة

 ليذ�ب إ�� شركة ناشئة دون ضمانات.

 لكن البعض يرحل لأن �ناك شغفًا ي�تظره،

 ومساحةً لصوتھ،

 و�صمةً لاسمھ.
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 ال�� يح��ا الفر�ق إن الروح

 …لا تحتاج م��انيات ��مة

 بل قائدًا يف�م الإ�سان.

 المال �ش��ي الوقت،

 لكن المع�� �ش��ي العمر.

 …امتلاك ا��يوب س�ل

 أما امتلاك القلوب ففنّ.

 قصص تث�ت ا��قيقة -4

 ومن السوق … من التار�خ

 صلاح الدين

 �ان يقاتل أمة �املة

 تصرون للعدلومع ذلك �ان ج�شھ يؤمن بأ��م ي�

 ف�انوا يقاتلون بحافز يتجاوز حيا��م نفس�ا

Google 

 % وقتًا حُرًا20منحت م�ندس��ا 

 Gmailخرج منھ 

 Chromeو

 ونصف منتجا��ا العبقر�ة
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Disney 

 عامل موظفيھ أ��م "مبدعو السعادة"

 لا مجرد رسّام�ن

 فجعل�م يحلمون قبل أن ينمّقوا ا��طوط

 ستار�كس

 سمّت موظف��ا "شر�اء"

 فأصبحوا يب�سمون لأ��م �شعرون بالملكية

 لا لأ��م مت�لّف�ن

 القائد الذي يُكرم إ�سانية فر�قھ

 يكسب قلوً�ا لا أيديًا فقط

 Employee Fire Triangle –مثلث إشعال الطاقة ال�شر�ة  -5

 العنصر

 ماذا يفعل القائد

 ما الأثر؟

 ال�دف

 يحدده بوضوح و يقسمھ إ�� مراحل

 الفر�ق يرى الطر�ق
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 الانتماء

 �شارك الفضل والقرار

 الفر�ق يصبح مبادراً 

 الابداع

 يفتح باب التجر�ب و�قبل ا��طأ

 الفر�ق ي�تكر بلا خوف

 التحف�� يحتاج الثلاثة معاً  –وجود ضلع�ن فقط لن �شعل النار 

 أدوات عملية للقائد -6

 قصص الانتصار الأسبوعية 

 احتفلوا بإنجاز… �ل أسبوع

 أثرهلكنھ عظيم �� … صغ��

 التقدير أمام ا��ميع 

 جملة واحدة قد �غ�� حياة موظف

 "أنت صنعت الفارق"

 الاستماع ا��قيقي 

 اسأل�م: ما العائق الذي يمنعك من النجاح؟

 س��سلك ذلك مباشرة إ�� قلو��م… ثم أزل العائق
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 منح الصلاحيات 

 العطاء يولّد المسؤولية

 والمسؤولية تولّد الولاء

اق�� -7  س�نار�و و

 فقد شغفھ" "فر�ق

 مدير تقليدي:

 يلقي اللوم ع�� الموظف�ن 

 ��دد با��صم 

 وتقل الأف�ار… ف��داد الصمت 

 قائد حقيقي:

 يجمع الفر�ق 

 �شارك�م الأزمة 

 �سأل: "كيف سن�تصر سوً�ا؟" 

 يقسّم ال�دف لأ�داف أصغر 

 ي�ا�� أ��اب المبادرة 

 الن�يجة:

 العمل يتحول من وظيفة إ�� قضية
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 للقائداختبار ذا�ي  -8

 أجب بصراحة:

 �ل �عرف فر�قك لماذا نفعل ما نفعل؟ 

 �ل �شعرون أ��م م�مون �أفراد؟ 

 �ل يمل�ون ا��ق �� تقديم أف�ار بلا خوف؟ 

 �ل تحتفل بانتصارا��م؟ 

 �ل �عت��ونك مصدر إل�ام أم مصدر قلق؟ 

 سقَطت القيادة… غاب الفر�ق و�ن غاب الفر�ق… إذا غاب التحف��
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 الباب العاشر

 تحو�ل الصراع إ�� فرصة… ال��اعاتإدارة 

 سن تزو 

 »فرصة خفية.… �� قلب �ل صراع«

 �� الص�ن القديمة،

 تنازع قائدا فرقت�ن داخل ج�ش واحد،

 وتحوّل التنافس إ�� كرا�ية صامتة.

وح�ن جاءت المعركة، خسر ا���ش لأن الرجل�ن �انا يقاتلان �عض�ما أك�� من قتال 

 العدو.

 وس�ما وجً�ا لوجھ،فأمر القائد الأع�� بجل

 وجعل �ل��ما مسؤولاً عن حماية ظ�ر الآخر.

 …و�انتصار المعركة

 تحوّل ا��صام إ�� اح��ام.

 �كذا يُدار الصراع:

 لا بإطفاء النار فقط،

 بل بتحو�ل�ا إ�� دفء.

 قال جون ماكسو�ل:
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 …الصراع جزء من ا��ياة«

 »لكن كيف نديره �و ما يصنع القادة.

 اعات.لا توجد مؤسسة بلا صر 

 ح�� العائلات، ح�� ا��يوش، ح�� الشر�ات العملاقة.

 …الصراع ل�س عيبًا

 العيب أن ن��كھ يحرق ما بن�ناه.

 ال��اع قد ي�ون:

 احت�اً�ا ب�ن ��صيات• 

 اختلافًا �� الأف�ار• 

 تضارً�ا �� المصا��• 

 سوء ف�م �سيط ت�ّ�م مع الوقت• 

 يقمع.والقائد الضعيف إمّا ��رب، أو �سكت، أو 

 …أما القائد ا��قيقي

 فيحوّل الصراع إ�� طاقة �غي��.

دير بذ�اء:
ُ
 ال��اع إذا أ

 يب�� جسورًا• 

 يكشف الأحقّ • 

 يحسّن العمليات• 
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 يو�� الأدوار• 

 يرفع جودة القرارات• 

 …ال��اع لا ��دّد المؤسسة

 سوء إدارتھ �و الذي يفعل.

 …الصراع قد يكون نارًا تحرق المنظمة

 تُنِ�� ا��ديد.أو نارًا 

 والفرق: قيادة.

 لماذا ت�شأ ال��اعات؟ -1

 رو�رت جر�ن

 »بل �س�ب الصمت حول�ا.… الصراعات الصغ��ة لا تك�� �س�ب قو��ا«

 �� زمن الدول الإسلامية الأو��،

 اختصم رجلان حول حدود مزرعة،

 فاق��ح القا��� أن ي�بادلا الأرض يومًا �� ا��دمة.

 �عد أسبوع�ن �دأ الغضب؛

 من حمل �عب الآخر أدرك قيمتھ.ف

 �كذا تُطفأ ال��اعات أحيانًا:

 بل بتغي�� المنظور.… لا بتغي�� ا��ق

 ت�شأ ال��اعات داخل المؤسسات لأر�ع أسباب رئ�سية:
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 اختلاف المصا�� -1

 �ل موظّف يرى أولو�اتھ ا��اصة:

 المبيعات تر�د سرعة البيع 

 الإنتاج ير�د جودة بلا �سرّع 

 فض الت�لفةالمالية تر�د خ 

 وعندما �غيب ال�دف المش��ك،

 يتحوّل �ل قسم إ�� جز�رة.

 سوء الف�م -2

 �لمة غ�� وا��ة،

 قرار بلا تفس��،

 …�عليق �� ��ظة توتر

 �ل�ا قادرة ع�� صنع عاصفة بلا داعٍ.

 …% من ال��اعات الإدار�ة ل�ست �� ا��قائق80

 بل �� الطر�قة.

 الأنا ال��صية -3

 ات أنھ ع�� صواب،ح�ن ير�د �ل فرد إثب

 تضيع ا��قيقة،
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 ”حل المش�لة“وتتحوّل المعركة من 

 ”.انتصار الذات“إ�� 

 الأنا �� أخطر وقود لل��اع.

 ضغط العمل -4

 الإ�سان تحت الضغط يرى زميلھ عدوًا بدلاً من شر�ك،

 و�بحث عن مخطئ بدلاً من حلّ،

 و�فقد القدرة ع�� رؤ�ة الصورة �املة.

 �علو والمنطق يخفت.الضغط يجعل المشاعر 

 ال��اع لا ي�شأ من ال�ارثة دائمًا،

 بل غالبًا من تفاصيل صغ��ة ُ��مل طو�لاً.

 ”…العمل“ال��اعات ل�ست دائمًا حول 

 أحيانًا �� حول الوضوح، والاح��ام، والشعور بالعدالة.

 أنواع ال��اعات داخل الشر�ات -2

 النوع الأول: نزاع ب�ن موظف�ن

 ي�شأ غالبًا من:

 لغ��ةا 
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 التنافس غ�� الص�� 

 سوء التواصل 

مثال: موظف �ستو�� ع�� الفضل وحده فيغضب الآخر وتتحول الب�ئة إ�� سُمّ 

 بطيء

 النوع الثا�ي: نزاع ب�ن المدير والموظف�ن

 عندما:

 تنعدم الثقة 

 أو �غيب الاح��ام 

 أو تنعدم الشفافية �� القرارات 

 �نا ت�ت�� القيادة قبل أن تبدأ ”خصمًا“وفر�ق يراه ”  أداة“مدير يرى فر�قھ 

 النوع الثالث: نزاع ب�ن الأقسام

 الأك�� خطورة

 لأنھ يضرب قلب المؤسسة

 مثال:

 المبيعات تلوم الإنتاج

 والإنتاج يلوم المش��يات

 والمش��يات تلوم الإدارة
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 …ا��دران ب�ن الأقسام

 �� جدران ب�ن الأر�اح

 قصص : -3

 من عالم الق�وة

Starbucks — لّ ال��اع غ�� �ل ���ءح�ن ح 

 ��2007 

 موظفو ستار�كس فقدوا الدافع

 وتحوّل الصراع ب�ن الأقسام إ�� شلل

 ”لماذا نحن �نا؟“عادت الإدارة لتذك�� ا��ميع بـ 

 �دف واحد:

 إعادة السعادة لفنجان الق�وة

 فاجتمعوا كعائلة

 وا��ارت ا��دران

 وعادت ستار�كس أقوى 

 �عض�ملأ��م قاتلوا ضد المش�لة لا ضد 

 من التار�خ

 وحدة الصف قبل ساحة المعركة —صلاح الدين الأيو�ي 
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 عندما حاول أن يحرر القدس

 �ان أول من قاتل�م

 �م القادة الذين لم يتفقوا

 وح�ن وحّد القلوب

 وحّد القوة

 وانتصرت القضية

 الصراع الداخ�� ��زم أعظم جيوش العالم.

 Conflict Mastery Modelنموذج عم�� ��ل ال��اعات  -4

 النموذج ا��ما���

 : ��دئة المشاعر1ا��طوة 

 لا قرار بلا �دوء

 اجعل العقل يقود المش�د

 : ف�م الأسباب ا��قيقية2ا��طوة 

 بل ا��ذور … لا �عا�� السطح

 اسأل: لماذا حدث �ذا أصلاً؟
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 : الاستماع للطرف�ن3ا��طوة 

 بدون تحّ��

 �ل طرف يحمل جزءًا من ا��قيقة

 لاتفاق ع�� المص��ة المش��كة: ا4ا��طوة 

 �دف واحد:

 مص��ة ا��ميع —مص��ة الشركة 

 : إجراءات وا��ة5ا��طوة 

 من يفعل ماذا؟ وم��؟ وكيف نق�س الن�يجة؟

 أدوات القائد لإدارة ال��اع -5

 احتواء ا��لاف مبكرًا 

 انتظار المش�لة يجعل�ا غولاً 

 تحديد قواعد ا��وار 

 اح��ام + وضوح + عدم مقاطعة

 ل النقاش من "من ا��طأ؟"نق 

 إ��

 "ما الذي سنفعلھ؟"

 إيقاف الغيبة والش�وى  

 الش�وى �� الم�اتب

 تصنع أعداء صامت�ن
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 س�نار�و عم�� -6

 نزاع ب�ن قسم ال�سو�ق والإنتاج

 الس�ب:

 ال�سو�ق ير�د إطلاق المنتج �سرعة

 الإنتاج يحتاج وقتًا ل��ودة

 ا��ل القيادي:

 توضيح أثر التأخ�� ع�� السوق  

 توضيح أثر ال�سرع ع�� السمعة 

 خلق خطة مش��كة 

 مسؤوليات وا��ة 

 لا خسارة قسم… �دف: نجاح منتج 

 الن�يجة:

 ت�امل… بدل التنافس

 اختبار للقادة -7

 أجب بصدق:

 �ل تف�م ما �شعر بھ �ل طرف �� ال��اع؟ 

 �ل تو�� لل�ل ال�دف الذي يجمع�م؟ 
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 �ل أنت قدوة �� ضبط النفس؟ 

 ل�����؟�ل تحرم الانتقام ا 

 �ل تحوّل ا��لاف إ�� تحس�ن ول�س ا��ام؟ 

 القائد الذي يحوّل ال��اع إ�� طاقة

 يحوّل شركتھ إ�� أسطورة
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 الباب ا��ادي عشر

كيف ت�تصر الشركة  —إدارة العمل والعمليات 

 بالأداء؟

 قيادة الشركة إ�� المستقبل —التخطيط الاس��اتي�� 

 سن تزو 

 »ل�ا قبل أن تبدأ. �و من خطّط… من ي�تصر �� المعركة«

 �� عصر الممالك،

 �ان �ناك قائدان:

 الأول �ان يبدأ بناء ا��سور ح�ن يصل ال��ر،

 والثا�ي �ان يب�� ا��سور قبل أن يرى الماء.

 و�� وقت ا��رب،

 نجا الثا�ي وسقط الأول.

 …الفرق لم يكن �� القوة

 بل �� الاستعداد.

 يقول لو�س �ارول:

 »ف�ل الطرق توصلك إ�� لا ���ء.… ذا�بإذا لم �عرف إ�� أين أنت «
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 …الشركة ال�� لا تمتلك خطة وا��ة

 ستقود�ا الظروف، المنافسة، والعشوائية.

 و�ل خطوة بلا رؤ�ة، تصبح ج�دًا بلا قيمة.

 أما الشركة ال�� تمتلك بوصلة اس��اتيجية،

 ف�� ال�� تصنع مستقبل�ا بدلاً من أن ت�تظر ما سيحدث ل�ا.

 ي�� ل�س:التخطيط الاس��ات

 وثيقة تُحفظ �� الأدراج× 

 عرضًا جميلاً �� الاجتماعات× 

 رسومات ع�� ا��دران× 

 بل �و لغة إدارة قو�ة تُجيب عن أر�عة أسئلة جو�ر�ة:

 من نحن؟ -1

 ما �و��نا؟

 ما الذي نُمثلھ؟

 ماذا نقول للسوق عنّا؟

 ماذا نر�د؟ -2

 ما الأ�داف ال�� �ستحق أن نض�� من أجل�ا؟

 ط ال�� تق�س نجاحنا؟وما ا��ط
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 كيف سنصل؟ -3

 المسار، الموارد، الموا�ب، العمليات،

 والقرارات الصعبة ال�� يجب اتخاذ�ا.

 لماذا سيختارنا العميل؟ -4

 …ل�س لأننا موجودون 

 بل لأننا أفضل �� ���ء ُ��مّھ.

 الشر�ات ال�� تن�� ل�ست الأسرع عملاً،

 بل الأو�� �دفًا.

 قو�ةوالقائد الذي يضع خطة 

 يصنع اتجاً�ا قبل أن يصنع أوامر.

 يصل.… من يقود شركتھ با��طة

 ينجرف.… ومن يقود�ا بالظروف

 حقيقة التخطيط الاس��اتي�� ؟ -1

 بي�� دراكر

ھ.… ا��طط لا �ع�� ش�ئًا«  »إذا لم تتحوّل إ�� عملٍ مُوجَّ
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 �� ع�د الرومان،

 لم يكن القائد ا��يد �و من ي�تصر �� معركة واحدة،

 ن يختار المعارك ال��يحة أصلاً.بل م

 �ز�مة مؤجلة.… فالانتصار �� الم�ان ا��طأ

 �كذا تُف�م الاس��اتيجية.

 التخطيط الاس��اتي�� �و اتخاذ قرارات اليوم

 ل�ي نر�ح م�انًا غدًا

 لا يراه المنافسون الآن.

 إنھ قدرة الشركة ع��:

 اك�شاف الفرص قبل الآخر�ن• 

 اتجنّب ا��اطر قبل وقوع�• 

 استخدام الموارد بذ�اء لا بقوة• 

 بناء م��ة تنافسية يصعب تقليد�ا• 

 ل�س سؤال: كيف �عمل أك��؟

 وأذ�ى؟… بل: كيف ن�تصر أسرع

 »الاس��اتيجية �� أن تختار ما لن تقوم بھ.«يقول ماي�ل بورتر: 



150 

 فالاختيار ل�س إضافة أ�داف فقط،

 بل تحديد ا��دود ال�� إن تجاوزنا�ا

 ترك���ا وقوّ��ا.فقدت الشركة 

الاس��اتيجية ل�ست رؤ�ة مثالية، بل قدرة ع�� قول لا �� الوقت الذي يقول فيھ 

 ا��ميع �عم.

 

 …التخطيط الاس��اتي�� ل�س رسم الطر�ق

 بل اختيار الطر�ق الذي لا يراه الآخرون.

 عناصر الاس��اتيجية الأر�عة -2

 الرؤ�ة 

 إ�� أين نر�د الوصول؟ (المستقبل)

 الرسالة 

 اذا نحن موجودون؟ (القيمة)لم

 الأ�داف 

 كيف نق�س نجاحنا؟ (نتائج)

 التموضع 

 لماذا العميل يختارنا نحن؟ (التمّ��)
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 الاس��اتيجية ا��يدة

 تبدأ بالسؤال العظيم:

 ماذا سنغّ�� �� حياة العميل؟

 أمثلة عالمية نا��ة -3

Amazon 

 رؤ�ة: أن تكون الشركة الأك�� ترك�ً�ا ع�� العميل

 …من مكتبة إلك��ونيةفتحولت 

 إ�� كوكب �امل للبيع بالتجزئة

IKEA 

 رؤ�ة: تحس�ن حياة الناس اليومية

 فقدمت أثاثًا عمليًا جميلاً و�أسعار �� المتناول 

 فر�حت العالم من داخل البيوت

Tesla 

 رؤ�ة: �سر�ع العالم نحو الطاقة المستدامة

 وفلسفة مستقبل… وصناعة… قدمت سيارة

 …بخطوات كث��ةالشر�ات لا تنمو 

 بل برؤ�ة واحدة ��يحة
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 إطار عم�� للقائد -4

Strategy Diamond 

 ألماسة الاس��اتيجية

 خمسة أسئلة تصنع خطة قو�ة:

 ا��ال 

 ما الأسواق ال�� سندخل�ا؟

 وما ال�� سنغادر�ا؟

 الم��ة التنافسية 

 لماذا ن�تصر؟

 بماذا نختلف؟

 القدرات الأساسية 

 ما الذي نجيده حقًا؟

 نتم�� أن نجيده! ول�س ما

 الشب�ات والعلاقات 

 من شر�اؤنا؟

 ومن منافسونا؟

 السرعة 

 م�� نتحرك؟

 �ز�مة… لأن التأخر
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 قصة تطبيقية -5

 �� مواج�ة العالم؟ Appleكيف انتصرت شركة 

 iPhoneعندما قدّمت أول 

 ولا بطار�ة خارقة… لم تطرح أقوى �ام��ا

 قدمت أفضل تجر�ة استخدام

 الناس حقًا:ف�مت ماذا ير�د 

 القوة دون �عقيد -القيمة العاطفية  -ال�ساطة  –ا��مال 

 �ذه �انت اس��اتيجية ول�ست صدفة

 سوقًا جديدًا Appleلذلك صنعت 

 ولم تنافس �� سوق قديم

 كيف نب�� خطة اس��اتيجية داخل أي شركة؟ -6

 خطوات عملية:

 تحليل الوضع ا��ا�� 

 ��ديدات –فرص  –نقاط ضعف  –نقاط قوة  –منافسون 

 تحديد الموقع الم�شود 

 أ�داف كمية + أ�داف نوعية 
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 تحديد محور التنافس 

 سعر؟ خدمة؟ جودة؟ تجر�ة؟ 

 اختيار المشار�ع الأساسية 

 ال�� تمنح قفزة لا خطوات روتي�ية 

 خطط سنو�ة قص��ة 

 تخدم رؤ�ة طو�لة

 مراجعة دائمة 

 وتتغ��… الاس��اتيجية ا��قيقية ت�نفس

 القاتلة �� التخطيط الاس��اتي��الأخطاء  -7

 ك��ة الأ�داف 

 تجا�ل العميل 

 الا�تمام بالأسلوب أك�� من النتائج 

 وضع خطة دون موارد 

 بناء الاس��اتيجية لإرضاء ا��ميع 

 الاس��اتيجية ال�� تر��� ا��ميع

 لا تر�ح أحدًا

 اختبار القائد الاس��اتي�� -8

 أجب بصراحة:
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 سنوات؟ 3�عد �ل �عرف بوضوح أين ست�ون شركتك  

 �ل �عرف فر�قك الرسالة كما �عرف�ا أنت؟ 

 �ل م��تك التنافسية وا��ة جدًا للعميل؟ 

 �ل �ل يوم يقرّ�كم إ�� ال�دف؟ 

 �ل تتخ�� عمّا لا يخدم الرؤ�ة؟ 

 ”…لا“إذا �انت الإجابة 

 ابدأ اليوم قبل الغد.
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 الباب الثا�ي عشر

 حماية المستقبل قبل أن يقع —إدارة ا��اطر 

 تزو سن 

 »سيواجھ ا��طر الكب��.… من تجا�ل ا��طر الصغ��«

 �� أسواق �غداد القديمة،

 �ان التجار يرشّون الماء حول محالّ�م قبل فتح السوق؛

 ل�س لتنظيف الطر�ق،

 بل لمنع الغبار من ال�سلّل إ�� بضا�ع�م.

 ف�موا مبكرًا أن إطفاء المش�لة قبل ولاد��ا

 ا.أرخص بكث�� من علاج�ا �عد ت�ّ�م�

 …�كذا وُلِدت فلسفة إدارة ا��اطر

 من تفاصيل تبدو صغ��ة.

 ج��ال إلك��يك سابقًا :  CEOيقول جاك و�لش  

 »و��دده الإ�مال.… النجاح يصنعھ ا��لم«

 الشر�ات لا تواجھ ا��طر ح�ن يقع،

 بل ح�ن تتجا�لھ قبل وقوعھ.

 فالمشكلات ال�� تبدأ �مسًا،

 ت�ت�� صراخًا.
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 �تظر العاصفة،القائد العظيم لا ي

 بل يب�� سقفًا يمنع المطر

 قبل أن ي��مر.

 إدارة ا��اطر ل�ست خوفًا،

 ول�ست �شاؤمًا،

 ول�ست إيقافًا للتجر�ة.

 إ��ا:

 رؤ�ة مبكرة•  

 وقاية ذكية•  

 تقدير دقيق للتأث��•  

 وقرارات ��اعة �� الوقت المناسب•  

 الشركة ال�� تدير ا��اطر

 تنمو بثقة وتتحرك ب�بات.

 …والشركة ال�� تتجا�ل�ا

 ت��مج سقوط�ا بصمت.

 النجاح يحتاج جناح�ن:

 …ا��لم ليط��

 وا��ماية ليبقى �� السماء.
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 ما �� إدارة ا��اطر؟ -1

 آدم جرانت

 »بل يحمون شرك��م منھ.… القادة لا يَت�بّأون بالمستقبل«

 �� ع�د ا��ليفة عمر بن ا��طاب،

 ناس ا��اعة،انخفض م�سوب الماء �� المدينة وخ��� ال

 فأمر بجمع ا��بوب وتخز���ا قبل أن �شتدّ الغلاء.

 لم يكن �ناك خطرٌ ظا�ر �� تلك ال��ظة،

 لكن قراره المبكر أنقذ ا��ميع لاحقًا.

 �كذا تُف�م ا��اطر:

 قبل أن تصرخ، �انت ��مس.

 إدارة ا��اطر �� القدرة ع��:

 التوقع: ماذا قد يحدث لو �غّ�� السوق فجأة؟• 

 الوقاية: كيف نح�� أضعف نقطة �� النظام؟• 

 الاستجابة السر�عة: قرار �� ساعة �ساوي ش�رًا من الإصلاح• 

 اختيار… التعلّم من الأخطاء: لأن ا��طأ الذي يتكرر • 

 باختصار شديد:

 إدارة ا��اطر = إدارة المستقبل
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 …إذا عرفت ما قد يدمر شركتك

 عرفت ما يجب أن يحم��ا.

 تجا�ل ا��طرالشر�ات ال�� ت

 تب�� أمجادًا من الزجاج.

 …ا��طر الأك�� ل�س ما نراه

 بل ما �عتقد أنھ لن يحدث أبدًا.

 أنواع ا��اطر الثلاثة -2

 رو�رت جر�ن

 »بل بصمتٍ ي��اكم.… ا��طر لا يقتل �سرعة«

 �� الدولة الآشور�ة،

 �ان ا��صن قوً�ا وا���ش مُدرًّ�ا،

 لم تُحصّن.لكن العدو �سلل ع�� قناة ماء صغ��ة 

 سقطت المدينة من �غرةٍ أ�ملو�ا.

 …ا��اطر لا تأ�ي دائمًا من الأمام

 بل من الزاو�ة ال�� لا ننظر إل��ا.

 �ناك ثلاثة أنواع رئ�سية من ا��اطر:
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 مخاطر السوق  -1

 ت�شأ من العالم ا��ار��:

 �غّ�� رغبات العملاء• 

 دخول منافس�ن جدد• 

 الانكماش الاقتصادي• 

 التكنولوجياتحولات • 

 مثال:

Kodak  ،رحبت بالنجاح ورفضت التطور 

اقفة.  فماتت و

 قتلت أقوى منافس �� العالم Netflixب�نما 

 لأ��ا اس�شعرت التغي�� مبكرًا.

 الأسواق لا ترحم من يتمسّك بالما���.

 مخاطر العمليات -2

 ت�بع من داخل الشركة:

 مشا�ل الإنتاج• 

 ا��ودة المرتبكة• 

 �دسلسلة التور • 

 ضعف التقنية والأنظمة• 
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 مثال:

Toyota  2010عام 

 عطلٌ �� الم�ابح أج�� الشركة ع�� ��ب ملاي�ن السيارات.

 لكن لأ��ا اع��فت فورًا،

 عادت الثقة سر�عًا بدل أن ت��ار.

 …الأخطاء لا تقود للسقوط

 بل ال�س�� عل��ا يفعل.

 مخاطر السمعة -3

 و�� الأخطر ع�� الإطلاق:

 قلب لا ا��دران.لأ��ا تضرب ال

 مثال:

United Airlines 

 فيديو إساءة لمسافر

 مليار دولار خلال أسبوع واحد 1خسائر: 

 �س�ب صورة عامة س�ئة.

 …السمعة تُب�� �� سنوات

 و�مكن أن ت��ار �� دقيقة.
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 إدارة ا��اطر �� فن رؤ�ة

 ما لا يراه الآخرون

 قبل أن يراه ا��ميع.

 …ا��طر قد يأ�ي من السوق 

 …الداخل أو من

 أو من نظرة الناس إلينا.

 وأذ�ى القادة يحرسون الثلاثة.

 لماذا �سقط الشر�ات �� الفخ؟ -3

 مي�افيل��

 »بل �� أن تظن أنك محصّن ضد�ا.… ا��طر ل�س �� أن تأ�ي العاصفة«

 �� سقوط القسطنطي�ية،

 �ان السور عظيمًا وا��نود أقو�اء،

 ”.لا �ستحق القلق“ظنّوا أ��ا لكن �غرة صغ��ة بقيت مفتوحة لأن القادة 

 وح�ن دخل العدو من ذلك الموضع،

 سقطت المدينة العظيمة.

 …الأخطاء الصغ��ة ال�� ُ��مل طو�لاً 

 تصنع سقوطًا كب�ً�ا.

 �سقط الشر�ات �� فخّ ا��طر �س�ب أر�عة أخطاء قاتلة:
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 الإن�ار -1

 »�ذا لن يحدث لنا.«

 أخطر جملة �� عالم الأعمال.

 …ار مَن �ستحقفا��طر لا يخت

 بل مَن �غفل.

 التأجيل -2

 »سنعا��ھ عندما يحدث.«

 إصلاح المشا�ل �عد وقوع�ا

 أغ�� عشر مرات من منع�ا قبل�ا.

 التأجيل ي�ّ�م الأوجاع.

 الغرور -3

 »نحن أك�� من أن �سقط.«

 غرور النجاح يجعل المؤسسة عمياء.

 …التار�خ م��ء �عمالقة ا��اروا

 لمبالغ ��ا.ل�س لضعف�م، بل لثق��م ا

 غياب ا��طط البديلة -4

 »خطة واحدة تكفينا.«

 خرافة قاتلة.
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 �� عالم الأعمال:

 لا ���ء �عمل دائمًا كما �و مكتوب.

 …الس�نار�و البديل ل�س رفا�ية

 بل حماية.

 السقوط لا يبدأ �� يوم الا��يار،

 بل �� يوم التجا�ل.

 …ا��طر لا ��زم الشر�ات

 لتأجيل، وضعف البدائل.إنما الإن�ار، والغُرور، وا

 Risk Master Planنموذج عم�� للمدير : 

 فيليب كوتلر

اقَب دائمًا.… ا��طر لا يُدار مرة واحدة  بل يُر

 �� التار�خ الإسلامي،

 �ان ا��لفاء يضعون حرسًا ي�ناو�ون حول الأسواق ليلاً،

اقعٌ بالفعل،  ل�س لأن ا��طر و

 بل لأن تجا�لھ يفتح الباب للفو���.

 …ة ل�ست ردّ فعلا��ماي

 بل جا�ز�ة.

افية تتكوّن من   مراحل: 4خطة إدارة ا��اطر الاح��
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 المرحلة الأو��: التحديد

 ما الأخطار ا��تملة ��:

 السوق • 

 ال�شغيل• 

 السمعة• 

 المال• 

 التقنية• 

 ”�ل يوجد خطر؟“السؤال ال��يح ل�س: 

 ”أين يخت��؟“بل: 

 المرحلة الثانية: التحليل

 وفق معيار�ن: تقييم �ل خطر

 احتمال ا��دوث 

 ��م الضرر  

 )Risk Matrixمصفوفة تحليل ا��اطر (

 منخفض الضرر 

 متوسط الضرر 

 مرتفع الضرر 
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 احتمال منخفض

 م�مل

 �سيط

 مقلق

 احتمال متوسط

 �سيط

 قابل للإدارة

 خط��

 احتمال مرتفع

 مقلق

 خط��

 �ار�ي

 �لما صعد ا��طر إ�� الزاو�ة العليا من المصفوفة

 الأولو�ة �� التعامل معھ.ازدادت 

 المرحلة الثالثة: الاستجابة

 �ناك أر�ع اس��اتيجيات رئ�سية:
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 تجنّب ا��طر• 

 لا ندخل �ذا ا��ال أصلاً 

 تقليل ا��طر• 

 �عا�� الس�ب أو ُ�عدّل العملية

 نقل ا��طر• 

 ع�� التأم�ن أو الشرا�ات أو العقود الذكية

 قبول ا��طر بحذر• 

 أقل من منعھعندما تكون ت�لفتھ 

 القرار �نا إداري لا عاطفي.

اقبة المستمرة  المرحلة الرا�عة: المر

 …ا��طر يتغ��

 …السوق يتغّ��

 …العملاء يتغّ��ون

 …التقنية تتغّ��

 لذلك:

اقع،  خطة ا��اطر تتطور مع الو

 ولا توضع ع�� الرف.
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 لا توجد شر�ات بلا مخاطر،

 لكن توجد شر�ات �عرف أين تقف.

 …إزالة ا��اطر تمامًاالإدارة ل�ست 

 بل بناء قدرة ذكية ع�� التعا�ش مع�ا.

 قصة عملية من وادي السيليكون  -5

Amazon — ��الاستعداد ال�ا 

 أمازون تب�� احتياطيات من:

 ا��زون 

 ا��وادم 

 خطط النقل 

 أنظمة الذ�اء والتحليل 

 لذلك �� الأزمات العالمية

 �انت �� الوحيدة ال�� تتوسع

 ��ارونب�نما الآخرون ي

 الاستعداد لل�ارثة

 قد ي�ون أك�� فرصة نمو
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 كيف تح�� سمعتك؟ -6

 سيمون س�نك

 »بل كيف �عاملتَ معھ.… الناس لا يتذكّرون ا��طأ«

�� زمن الدولة العثمانية، �ان التجّار المرموقون يضعون صندوقًا أمام محالّ�م 

 لرسائل الش�اوى، وُ�علنون ا��لول أمام الناس.

 �� البضاعة فقط، بل �� الثقة. فلم تكن القيمة

 لذلك �ان اسم التاجر أغ�� من الذ�ب الذي ي�يعھ.

 حماية السمعة اليوم أولو�ة لا خيارًا، وخصوصًا �� عصرٍ:

 ين�شر فيھ الفيديو �� دقيقة• 

 وتتحول الش�وى إ�� تر�ند• 

 وتكفي �غر�دة لتغّ�� نظرة السوق • 

 عا�� ا��اطر.ولذلك ُ�عد إدارة السمعة فنًا إدارً�ا 

 كيف تح�� سمعتك؟

 راقب السوشيال ميديا يوميًا

 …المش�لة ال�� �عرف�ا باكرًا

 أس�ل عشر مرات من المش�لة ال�� تفاجئك.
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 كن صادقًا عند ا��طأ

 …الناس �غفر ا��طأ

 ولا �غفر الكذب.

 استجب �سرعة

 التباطؤ �شبھ ال�روب،

 والصمت �شبھ الاع��اف.

 لا تقلل من غضب العميل

 وراء الشكوى شعورٌ جُرح،

 وم�متك معا��ة الشعور قبل ا��دمة.

 اجعل ا��ل أك�� من الشكوى 

 �ذا ما �غّ�� الغضب إ�� ولاء.

Apple :مثال را�ع 

 تص�� الأخطاء باب�سامة،

 تقدّم حلولاً أسرع من تفس�� المش�لة،

 ف��داد ا��بة بدلاً من أن تتضرر.

 …العميل ي���� ا��طأ

 عر عندما وقع.لكن لا ي���� كيف ش
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 …سمعة الشركة ل�ست ما تقولھ �� عن نفس�ا

 بل ما يقولھ الناس ع��ا عندما �غيب.

 س�نار�و تطبيقي داخل شركة -7

 حصل تأخ�� �� �سليم منتج م�م لعميل رئ����

 مدير تقليدي:

 يخت�� 

 يلوم الآخر�ن 

 يصمت ح�� تنفجر المش�لة 

 قائد حقيقي:

 يتصل بالعميل فورًا 

 �شرح بوضوح 

 م حلاً بديلاً يقد 

 �عطي �عو�ضًا مح��مًا 

 الن�يجة:

 لا تضعف… ثقة تتضاعف

 اختبار ذا�ي للقائد -8

 �ل لدينا خطط بديلة لأي مش�لة؟ 
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 �ل نراقب �غّ�� السوق بجدية؟ 

 �ل �ستجيب للش�اوى باح��اف؟ 

 �ل نملك نظامًا للإنذار المبكر؟ 

 أم نكرره؟… �ل نتعلم من ا��طأ 

 …مر�حةإذا �انت الإجابة غ�� 

 فا��اطر قر�بة.
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 الباب الرا�ع عشر

 التفاصيل ال�� تصنع الثقة —إدارة ا��ودة 

 جاك و�لش

 »إذا لم تكن م�ووسًا با��ودة، فستكون م�ووسًا بالأعذار.«

 �� اليابان �عد ا��رب العالمية الثانية،

 %.0.1رفض أحد المصا�ع ��نة �املة من المسام�� لأن �سبة ا��طأ بلغت 

 المصنع: قال صاحب

 »س��اه منافسنا غدًا.… ا��طأ الذي لا يراه العميل اليوم«

 �كذا تحولت ا��ودة إ�� عقلية، لا إجراء.

 ا��ودة ل�ست رفا�ية،

 ا��ودة بقاء.

 ل�ست ترف تصميم،

 بل ثقة عميل.

 ول�ست مجرد فحص ��ا�ي،

 بل فكر يبدأ من أول خطوة �� السلسلة.

 الشر�ات ال�� ��مل ا��ودة

 من من سمع��ا قبل أموال�ا.تدفع الث
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 فالمنتج الرديء لا يخسر صفقة،

 بل يخسر علاقة، ورأيًا عامًا، وصورة ذ�نية �املة.

 ا��ودة ثقافة �سري من غرفة التصميم

 إ�� خط الإنتاج

 إ�� عبوة المنتج

 إ�� خدمة ما �عد البيع.

 والتفاصيل الصغ��ة

 �� ال�� تصنع الفارق الكب�� �� عيون الناس.

 �� ا��ودة فعلاً؟ ما -1

 فيليب كوتلر

 »ا��ودة ل�ست ما تضعھ �� المنتج، بل ما �شعر بھ العميل عندما �ستخدمھ.«

 �� العصر العبا���،

 �انت د�اك�ن الورّاق�ن تص�� الكتاب إذا تلطّخ حرف واحد با����،

 لا لأن القارئ س��اه،

 بل لأن اح��ام التفاصيل اح��امٌ للعقل الذي سيقرأ.

 القدماء أن ا��ودة تبدأ من ضم�� الصا�ع قبل ع�ن المش��ي. �كذا ف�م

 ا��ودة ل�ست:

 الأفضل دائمًا
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 الأغ�� دائمًا

 الأك�� مواصفات دائمًا

 �ل مرة.… ا��ودة �� الوفاء بوعد الشركة

 أن يحصل العميل اليوم ع�� نفس الا�ساق الذي حصل عليھ أمس،

 وأن يجد غدًا تحس�نًا لا تراجعًا.

 تجاوز التوقع،و�ذا أمكن 

 بل تمّ��.… ف�ذا ل�س أداءً عاديًا

 ا��ودة فنّ يخدم إ�سانًا،

 يح��م وقتھ،

 وُ�د�شھ من حيث لا يتوقع.

 العميل قد ي���� السعر،

 لا لھ فقط.… لكنھ لا ي���� ��ظةً شعر ف��ا أن المنتج صُنع لھ

 مدارس ا��ودة الثلاث -2

 سيمون س�نك

 »فيمن يصنعھ وكيف يفكر. الناس لا يثقون بما تصنعھ فقط، بل«

 �� مصا�ع كيوتو القديمة،

 �ان ا��ر�� يوقّع اسمھ ع�� القطعة ال�� صنع�ا.
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 ل�س للز�نة،

 بل لأنھ يتحمّل شرف�ا وعي��ا.

 ظ�ر اسم المسؤول.… فإذا ظ�رت مش�لة

 �كذا تصبح ا��ودة مسؤولية ��صية لا إجراء مؤس���.

 لتو�وتا ... ا��ودة من المصنع إ�� العمي  -1

 فلسفة ش���ة: Toyotaأطلقت 

 ا��ودة مسؤولية ا��ميع

 من العامل ع�� ا��ط الأول 

 إ�� مدير المصنع �� الطابق الأع��.

 �� �ذه المدرسة،

 يمكن ل�ل عامل أن يوقف خط الإنتاج بال�امل

 إذا لاحظ خللاً واحدًا،

 ح�� لو �لّف ذلك ملاي�ن.

 التفاصيل الصغ��ة

 الكب��.�� ال�� تمنع الا��يار 

 �ذا النظام ب�� ثقافة لا تقبل الأعذار،

 وأنتج سيارات �عت�� اليوم

 من الأك�� موثوقيةً وثباتًا �� العالم.
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 Toyotaول�ذا أصبحت 

 واحدة من أع�� العلامات التجار�ة اح��امًا وثقة.

 آبل  ...  ال�ساطة أع�� درجات ا��ودة  -2

 عند أبل:

 فا��ودة ناقصة"… "إذا احتاج المنتج شرحًا طو�لاً 

 العميل يجب أن �شعر أن المنتج:

 س�ل 

 جميل 

 قوي  

 وممتع �ل ��ظة 

 الصالونات تتفاخر

 تجعل المستخدم يتفاخر Appleلكن 

 ا��ودة �نا: تجر�ة

 ا��ودة �� ال��ر الإ�سا�ي —ديز�ي   -3

 …�� عالم ديز�ي

 الأطفال ل�سوا ز�ائن

 بل ملوك
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 …موظف النظافة

 لا ينظف فقط

 و�جعل الطفل يصفقبل يب�سم 

 ا��ودة �نا ل�ست منتجًا

 بل ذكرى لا تُ����

 الناس قد ي�سون ماذا قلتْ 

 لك��م لا ي�سون ما جعل��م �شعرون بھ

 لماذا ا��ودة تصنع الثقة؟ -3

 آدم جرانت

 »بل من أفعال صغ��ة تتكرر دون أن تتغ��.… الثقة لا تُب�� من فعلٍ عظيم«

 �� �غداد القديمة،

 نع ا���� ذاتھ يوميًا دون ز�ادة أو نقص.اش��ر خبّاز بص

 سُئل عن سره فقال:

 »إذا �غّ�� مجراه ��ظة، غّ�� طر�قھ للأبد.… الناس �شبھ ال��ر«

 فأصبحت نافذتھ مقصدًا للبيوت،

 ل�س لأن خ��ه �ان الأغ��،

 بل لأنھ لم يخذل�م يومًا.
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 ا��ودة تصنع الثقة لأن العميل عندما يدفع مالھ

 فقط،لا يدفع للم��ة 

 بل يدفع للاطمئنان.

 ا��ودة = أمان العميل.

 و�ذا خذلتھ مرة،

 س��رب عشر مرات.

 العميل لا يجرب مرت�ن الم�ان الذي يؤذيھ مرة.

 القطرة ال�� �سقط ع�� ا���ر مرة لا تؤثر،

 لكن تكرار�ا يصنع فجوة.

 وكذلك ا��ودة ح�ن تتكرر �� �ل مرة،

 تصنع ولاءً لا ����،

 ن�شر أسرع من الإعلان.وصوتًا إيجابيًا ي

 …ا��ودة ل�ست وعدًا واحدًا

 بل عادة يومية ترا�ا العيون و�شعر ��ا القلب.

 نموذج إدارة ا��ودة -4

Quality Intelligence Cycle 

 دورة الذ�اء ل��ودة خمس خطوات متكررة:
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 تحديد المواصفات 

 ماذا يتوقع العميل منّا؟

 بناء نظام ال�شغيل 

 ة؟كيف نضمن تكرار ا��ود

 القياس المستمر 

 الأرقام تتحدث

 التصرف السر�ع 

 ت��يح فوري قبل فوات الأوان

 التطو�ر المستمر 

 لا توقف لطر�ق النجاح

 �ذا النموذج يجعل ا��ودة عقل الشركة ول�ست وظيفة قسم واحد

 أخطاء قاتلة �� إدارة ا��ودة -5

 و�سيان التجر�ة… ال��ك�� ع�� المنتج 

 مراقبة العملياتدون … مراقبة النتائج 

 لا ثقافة… التعامل مع ا��ودة كمش�لة 

 لوم الموظف�ن بدل إصلاح الأنظمة 

 انتظار المشا�ل بدل منع�ا 
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اقبة  …ا��ودة ل�ست مسؤولية موظف مر

 بل مسؤولية �ل يد �عمل

 س�نار�و تطبيقي داخل شركة -6

 شركة لإنتاج الأج�زة الك�ر�ائية

 الش�وى: ��ونة ا���از مع الاستخدام

 دير تقليدي:م

 يخ�� العميل "�ذه ل�ست مش�لة" 

 يحاول الت��ير 

 يخسر العميل للأبد 

 قائد ذ�ي:

 يحقق فورًا 

 �ع��ف و�طم�ن 

 يطور المنتج 

 يتواصل و�ستمع 

 يجعل العميل شر�ً�ا �� ا��ل 

 لا شكوى … الن�يجة : سمعة أقوى �عد الأزمة ولاء
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 اختبار ذا�ي للقائد -7

 �ل ا��ودة جزء من قيم الشركة؟ 

 �ل �ل موظف �عرف دوره �� ا��ودة؟ 

 �ل نك�شف المش�لة قبل العميل؟ 

 �ل نطوّر �ل عام؟ 

 �ل �شعر العميل بالفخر �عد الشراء؟ 

 إن �انت أي إجابة "لا"

 ف�ناك باب مفتوح ل��طر
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 الباب ا��امس عشر

 الإدارة �� عصر التكنولوجيا —التحول الرق�� 

 رو�رت جر�ن

 »بل من امتلاك أدوات الزمن.… السلاحالقوة ا��قيقيّة لا تأ�ي من «

 �� بدايات ال��يد الأورو�ي،

 �انت الرسائل �ستغرق أسابيع لتصل،

 و�ان تأخر معلومة واحدة �ع�� ا��يار صفقة أو سقوط مدينة.

 وح�ن ظ�رت ال��قيات،

 …لم ي�تصر من اش��ى الأسلاك أولاً 

 بل من غّ�� طر�قة إدارتھ تبعًا للسرعة ا��ديدة.

 ل�ست ج�ازًا، التقنية

 التقنية �غي�� سلوك إدارة.

 لم �عد الشر�ات ت�نافس �� المنتجات فقط،

 بل �� سرعة التطور 

 وقدرة الإدارة ع�� تحو�ل التقنية

 …من أدوات ثانو�ة

 إ�� قوة قيادية �غّ�� قواعد اللعبة.
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ة �� التحول الرق�� ل�س : موقعًا إلك��ونيًا ولا تطبيقًا ع�� ال�اتف ولا أج�زة جديد

 الم�اتب

 التحول الرق�� = نموذج إدارة جديد

 يجعل الشركة:

 وتخدم العملاء بأسلوب أ�سط  -تقرّر أذ�ى  -تتوقع أدق  -ترى أسرع 

 القيمة �� التحول الرق�� ل�ست �� الآلة،

 بل �� العقلية ال�� �ستخدم الآلة.

 ومن لا �غّ�� طر�قة تفك��ه

 …سيظل �ستخدم التكنولوجيا

 �.بأسلوبٍ ور�

 لماذا التحول الرق�� ضرورة؟ -1

 جاك و�لش

 »فال��اية بدأت بالفعل.… إذا �غّ�� العالم حولك أسرع مما تتغّ�� داخليًا«

 �� الأندلس،

 ازد�رت مدن �انت تملك العلم والمال والم�ارة،

 لك��ا توقفت عن التطو�ر وظلّت تم��� �سرعة الأمس.

 وح�ن ظ�رت مدنٌ أصغر وأك�� مرونة،

 ل��ا خلال سنوات قليلة.تفوقت ع
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 لم تكن المش�لة قلّة الإم�انات،

 بل ثبات العقل �� زمنٍ يتحرك.

 المنافس اليوم ل�س من نفس ا��ال.

 المنافس اليوم:

 منصة توصل الطعام

 تطبيق يدير المال

 شركة تقنية تدخل أي سوق خلال ش�ور 

 ف�سبوك لم يبدأ ك��افة،

 ولكنھ �زّ الإعلام.

 يارات أجرة،لم يبدأ كس Uberو

 ولكنھ غّ�� النقل.

 وأمازون لم يبدأ كمخزن،

 ولكنھ غّ�� البيع بالتجزئة �املاً.

 من ينام ع�� أمجاد الأمس

 �س�يقظ ع�� خسارة المستقبل.

اقفة �� الم�ان نفسھ،  الشر�ات تموت ح�ن تبقى و

 ب�نما السوق يتحرك من تح��ا.
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 التحول الرق�� لم �عد خيارًا يجمّل الشركة،

 رورة تحم��ا من السرعة ال�� ت�تلع البطيئ�ن.بل ض

 �� عالم اليوم،

 …الثابت ل�س آمنًا

 بل معرضٌ للاندثار.

 أ�عاد التحول الرق�� الأر�عة -2

 سيمون س�نك

عندما تجعل الإ�سان �عمل بأفضل ���ة منھ، لا … التكنولوجيا عظيمة«

 »أسرع ���ة فقط.

 �� محطات القطارات �� بر�طانيا قديمًا،

 �ان الموظفون يدوّنون أعداد المسافر�ن يوميًا �� دفاتر ورقية.

 وح�ن دخلت الأنظمة الإلك��ونية،

 لم يختصروا الوقت فقط،

 بل اك�شفوا أوقات الذروة،

 وطوّروا الأسعار،

 وحسّنوا ا��طوط.

 …القيمة لم تكن �� ا��اسوب

 بل �� العقل الذي عرف كيف �ستخدمھ.
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 رئ�سية: للتحول الرق�� أر�عة أ�عاد

 Automationالأتمتة  -1

 تحر�ر الموظف�ن من الم�ام الروتي�ية

 ل�ي يركّزوا ع�� ما لا �ستطيع الآلة فعلھ:

 الإبداع، الابت�ار، العلاقات، والقرار.

 الآلة تنجز العمل،

 والإ�سان يطوّر العمل.

 Data Intelligenceالذ�اء بالبيانات  -2

 تحليل الواقع اليوم

 .لتوقع ش�ل الغد

 القرارات ال�� تُب�� ع�� حدس

 كسفينة بلا بوصلة،

 أما القرارات المب�ية ع�� بيانات

 فتصل بأمان.

 Customer Experienceالتجر�ة الرقمية  -3

 أجمل.… أ�سط… ا��دمة أسرع

 العميل اليوم لا يقبل الانتظار،
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 ولا يحب التعقيد،

 ولا ي���� �ل ثوانٍ ضاعت بلا مع��.

 التجر�ة ا��يدة

 و�ستمر �عده.… قبل البيع تبدأ

 Cloudالعمل ال��ا�ي   -4

 الوصول إ�� البيانات من أي م�ان

 بأمانٍ وحمايةٍ وتحديث مستمر.

 العمل لا يتوقف عند إغلاق المكتب،

 والقرار لا ي�تظر العودة غدًا.

 التحول الرق�� ل�س تقنيات منفصلة،

 بل تناغم ب�ن أدوات تجعل المؤسسة أسرع رؤ�ة،

أقرب إ�� عميل�ا.أدق   قرارًا، و

 أمثلة عالمية تو�� المع�� -3

Netflix 

أصبحت بوصلة … ف�مت ما يحب المشا�د قبل أن �عرف �و ما يحب البيانات

 الإبداع

Amazon 
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 ولاء أع��… فرد ل�ل عميل متجر مخصص توصيات أذ�ى

Uber 

 لم �غّ�� سيارات الأجرة , بل غّ��ت طر�قة التفك��

Microsoft 

 ع ال��امج لمرة واحدةبدل بي

 انتقلت لنظام الاش��اك ال��ا�ي

 فنمت الأر�اح �ش�ل غ�� مسبوق 

 التكنولوجيا ��دمة الإ�سان -4

 التقنية ال�� تؤدي إ��:

 �عقيد 

 توتر 

 ضياع الوقت 

 بل فشلاً … ل�ست تقدمًا

Apple :تقول 

 فقط �شعر بن�يج��ا"… "التكنولوجيا العظيمة �� ال�� لا �شعر بوجود�ا
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 الغاية دائمًا:

 الإ�سان

 ول�س الأج�زة.

 نموذج عم�� للقائد -5

Digital Leadership Canvas 

 لوحة القيادة الرقمية

 ثمانية أسئلة قبل أي مشروع رق��:

 ماذا سنحسن �� تجر�ة العميل؟ 

 ما الفائدة المباشرة للفر�ق؟ 

 ما المش�لة ال�� نحل�ا؟ 

 ماذا سنق�س؟ وكيف؟ 

 ما أسرع خطوة للبداية؟ 

 ما خطة التدر�ب؟ 

 ما ا��اطر التقنية والأمنية؟ 

 ما الت�امل مع الأنظمة ا��الية؟ 

 لا يمكن تحس�نھ… ما لا يمكن قياسھ
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 التحول الرق�� بلا �شر = �ارثة -6

 أخطر الأخطاء:

 تجا�ل تدر�ب الموظف�ن 

 اس�بدال الإ�سان بدل تمكينھ 

 فرض التقنية بالقوة دون ف�م 

 ديز�ي نموذج را�ع:

 Magic Bandالسوار الذ�ي 

 لا يل�� دور الموظف�ن

 بل يز�د ب����م

 فيتحول العملاء إ�� أطفال سعداء

 يمّ���م النظام باب�سامة قبل الاسم

 كيف نتغلب عل��ا؟… مقاومة التغي�� -7

 الناس لا تخاف التقنية

 بل تخاف:

 فقدان الوظيفة 

 فقدان السيطرة 

 فقدان الأمان 

 ا��ل:
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 الشرح 

 التدر�ب 

 شاركةالم 

 بناء الثقة 

 ح�ن �شعر الموظف أنھ جزء من النجاح

 سيقاتل لين�� التحول 

 س�نار�و عم�� -8

 جديد ERPشركة قررت اعتماد نظام 

 مدير تقليدي:

 يفرض التغي�� 

 ي�تظر النتائج 

 يلوم المقاومة 

 قائد رق��:

 يجتمع بالفر�ق 

 �شرح الفوائد 

 يبدأ بقسم واحد 

 يقيّم و�عدّل 

 يتوسع تدر�جيًا 
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 التحول �نا لم يكن برنامجًا

 بل قيادة واعية

 اختبار ذا�ي للقائد -9

 أجب بصدق:

 �ل استخدام التقنية يقلل العمل؟ 

 �ل البيانات ُ�ساعد �� اتخاذ القرار؟ 

 �ل �شعر العملاء بتجر�ة أفضل؟ 

 �ل تم تمك�ن الموظف�ن قبل التطبيق؟ 

 �ل التطو�ر مستمر ول�س حدثًا مؤقتًا؟ 

 …ت غ�� مطمئنةإذا �انت الإجابا

 فالتحول مجرد دي�ور 
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 الباب السادس عشر

كيف تصبح الشركة آلة  —تطو�ر الأنظمة والعمليات 

 ذكية؟

 جون كوتر

 »عندما �عتمد النجاح ع�� الأفراد وحد�م، تكون المؤسسة �شّة.«

 �� مصا�ع ا��ر�ر بالص�ن القديمة،

 �ان ا��رفيون ي���ون القماش بدقة مد�شة.

 الطلب، لكن عندما ازداد

 لم �عد م�ارة الأفراد تكفي،

 فابتكروا خطوات عملٍ م�سلسلة وا��ة،

 بحيث �ستطيع أي ��ص إكمال ما بدأه الآخر

 دون أن يضيع الإتقان.

 �كذا وُلد مف�وم النظام قبل آلاف السن�ن:

 ل�س لز�ادة السرعة فقط،

 بل ��ماية الثبات.

 يقول أرسطو:

 »بل عادة.… التم�� ل�س عملاً «
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 �ات العظيمة لا �عتمد ع�� الأبطال،الشر 

 بل ع�� منظومات تجعل �ل موظف قادرًا ع�� صنع بطولة.

 الأبطال يصنعون إنجازًا واحدًا،

 أما النظام ا��يد فيصنع إنجازًا يوميًا.

النظام ا��يد: يمنع ا��طأ قبل أن يحدث يوفّر الوقت قبل أن يضيع يحسّن الأداء 

 دون أن �شعر أحد

ظام فيخلق ��يجًا دون إنتاج، ومج�ودًا دون ن�يجة، وأسئلة بلا أما غياب الن

 إجابات.

الشركة ال�� تُدار بالعادات الفردية ت��ار ح�ن �غيب الأفراد. والشركة ال�� تُدار 

 بأنظمة وا��ة �ستمر ح�� لو �غّ��ت الفرق.

 الأنظمة ل�ست أوراقًا،

 إ��ا الطر�قة ال�� تفكر ��ا المؤسسة.

 ظمة الإدار�ة؟ما �� الأن -1

 بي�� دراكر

 »لا يمكنك إدارتھ.… ما لا يمكنك قياسھ«

 �� ورش النجارة الدمشقية قديمًا،

 �ان ا��رفيون يتداولون مقاسات القطع �� رؤوس�م،
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 ف�ان مستوى ا��ودة يختلف من يوم لآخر.

 ح�� قرر شيخُ ا��رفة �عليق لوحة واحدة

 بالمقاسات والمعاي�� أمام ا��ميع.

 اليوممنذ ذلك 

 �غض النظر عمّن صنعھ.… أصبح المنتج متطابقًا

 �كذا بدأت الأنظمة:

 لا لعصرنة العمل، بل لتث�يت جودة العقل.

 الأنظمة ل�ست أوراقًا وملفات،

 ول�ست �عليمات مكتو�ة �� الأدراج،

 ولا إجراءات تُقرأ ثم تُ����.

 الأنظمة =

 طر�قة موحّدة ذكية

 لتنفيذ نفس العمل،

 بنفس ا��ودة،

 �� �ل مرة.

 الأنظمة تب�� الانضباط داخل الشركة،

 والانضباط يب�� النجاح.

 صدفة،… فالتمّ�� بلا نظام

 �و�ة.… والتمّ�� بالنظام
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 لماذا تفشل الشر�ات ال�� تبدأ قو�ة؟ -2

 جون ماكسو�ل

 »النظام ا��يد يجعل ال��ص العادي يحقق نتائج است�نائية.«

 �� أسواق ال�ند قبل قرون،

 جر بقدراتھ المذ�لة �� المساومة و�غلاق الصفقات.اش��ر تا

 وعندما مرض لأسابيع،

 ا��ارت المبيعات.

 …عند�ا أدرك أبناؤه أن تجار��م لم تكن قو�ة

 بل �ان والد�م �و القوي.

 فكتبوا خطوات البيع والتفاوض،

 ودر�وا ا��دم والمتدر��ن عل��ا،

 فعادت الأر�اح أقوى من ذي قبل.

 ل�ست قوة شركة.… �� فرد واحدالقوة ال�� �سكن 

 تفشل الشر�ات ال�� تبدأ قو�ة لأ��ا:

 لا ع�� نظام… �عتمد ع�� أبطال

 فتجعل النجاح معلقًا باسمٍ واحد، لا �عملية مكتو�ة.

 تنمو أسرع مما تنمو أنظم��ا

 ف��داد الفو���، و�تضاعف الضغط، وتضيع ا��ودة.
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 لا �ستطيع تكرار النجاح

 �ظة عابرة.�… فالإنجاز بلا من��

 تتع�� عندما �غادر ��ص مؤثر

 �أن القلب توقف عن النبض.

 الشركة الذكية تقول: نر�د أن �عمل أي ��ص، و�قدّم أفضل ن�يجة،

 من أول يوم.

 ح�ن يصبح النجاح قابلاً للتكرار

 ول�س للصدفة،

 …تتحول المؤسسة من قوة أفراد

 إ�� آلة ذكية لا تتوقف.

 نماذج عالمية مل�مة -3

Toyota 

 العمليات = تحس�ن مستمر

Kaizen ثقافة لا تتوقف 

 �ل ��ص + �ل يوم + خطوة صغ��ة

 = نجاح ��م تراك��

McDonald’s 
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 نفس الوجبة

 بنفس ا��ودة

 �� �ل بلد بالعالم

 السر:

 ”Operating System“نظام �شغيل 

 ول�س طبّاخ را�ع

Uber 

 نظام سلس:

 تحديد الموقع 

 الطلب 

 الدفع 

 التقييم 

 ذكية + معرفة با��اجة ال�شر�ة تقنية

 = خدمة تنفذ نفس�ا

 الشركة ال�� تضبط نظام�ا

 تضبط مستقبل�ا
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 أنواع تطو�ر العمليات -4

 إن أردت بناء منظومة قو�ة

 �ناك ثلاثة مستو�ات:

 Simplificationالت�سيط  

 حذف ما لا ضرورة لھ

 لأن التعقيد عدو ا��ودة

 Standardizationالتنميط  

 طر�قة واحدةعمل واحد لھ 

 من القا�رة إ�� جدة إ�� د�ي

 Continuous Improvementالتحس�ن المستمر  

 اليوم أفضل من أمس

 وغدًا أفضل من اليوم

 نموذج عم�� -5

 Smart Operations Mapخر�طة التحس�ن الذ�ي  

 خطوات لبناء نظام اح��ا��: 5

 حدد ال�دف بوضوح 

 ما السلوك/الإجراء المطلوب تكراره؟
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 لعملية ا��اليةارسم ا 

 بدون تجميل — Zإ��  Aمن نقطة 

 اكشف نقاط ال�در 

 وقت؟ مج�ود؟ أخطاء؟ انتظار؟ إعادة عمل؟

 طوّر نظام ال�شغيل 

 أدوار وا��ة

 أدوات ذكية

 معاي�� قياس

 ثّ�ت —عدّل  —اخت��  

 النظام النا�� = يتغ�� باستمرار

 أ�مية القياس -6

 لا يمكن تطو�ره"… "ما لا يمكن قياسھ

 ائد �سأل:الق

 ) ما الذي سنق�سھ؟١

 ) لماذا نق�سھ؟٢

 ) كيف �ستخدم النتائج للتطو�ر؟٣

 أمثلة المؤشرات:

 زمن خدمة العميل 
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 �سب الأخطاء 

 رضا العملاء 

 ت�لفة �شغيل الوحدة 

 سرعة ال�سليم 

 ا��ودة ل�ست رأيًا

 ا��ودة رقم.

 س�نار�و داخل شركة فعلية -7

 شركة تقدم خدمات تقنية

 تواجھ:

 �� ال�سليمتأخر  

 ش�اوى  

 ضغط موظف�ن 

 القائد يطبّق خر�طة التحس�ن الذ�ي:

 ) ت�سيط الم�ام١

 ) تنظيم التواصل٢

 ) أتمتة التقار�ر٣

 ) تدر�ب الفر�ق٤

 ) متا�عة أسبوعية٥
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 الن�يجة:

 % وقت أسرع45

 % ش�اوى أقل22

 سعادة فر�ق + عملاء

 الثقافة ال�� تح�� الأنظمة -8

 سن تزو 

 »لكن جنديًا واحدًا لا يؤمن ��ا يكسر ا���ش.… قاعدةيمكنك كتابة ألف «

 �� إحدى المدارس العسكر�ة القديمة،

 �ان الضباط يضعون القوان�ن بدقة،

 لكن ا��ندين يتجا�لو��ا لأن القادة أنفس�م لا يل��مون.

 فا��ار الانضباط قبل أول معركة.

 وح�ن �غّ�� القادة و�دأوا بالال��ام أولاً،

 إ�� سلوك، تحولت القواعد

 وساد النظام بلا صراخ ولا عقاب.

 ثم تجري �� العروق.… الثقافة تبدأ من الأع��

 أقوى نظام إداري يفشل إذا لم:

 نطبّق القواعد : لا قيمة لقاعدة مكتو�ة لا �ع�ش �� اليوميات.

 نراقب الأداء : القياس يحفظ النظام من الذو�ان.
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 ولاء،ن�ا�� الال��ام : الم�افأة لا �ش��ي ال

 لك��ا تح�� السلوك ال��يح.

 يتحول إ�� عبء.… نطوّر �ش�ل دوري : النظام الذي لا يتطور 

 الثقافة �� العمود الفقري للنظام، والنظام �و ال�ي�ل الذي يحمل الثقافة.

 وح�ن يجتمعان معًا،

 تصبح الشركة آلة ذكية لا تتعطل،

 ح�� لو �غّ��ت الظروف أو �غّ�� الأ��اص.

 للقادةاختبار  -9

 �ل العمليات وا��ة ل��ميع؟ 

 �ل لدينا مؤشرات أداء ل�ل عملية؟ 

 �ل تُحدّث الأنظمة �ل سنة؟ 

 �ل يمكن توظيف ��ص جديد وعمل بامتياز من أول أسبوع؟ 

 �ل جودة الأداء ثابتة أم تتغ��؟ 

 ”…لا“إذا �انت معظم الإجابات 

 النظام يحتاج إ�� نظام.
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 الباب السا�ع عشر

 والثقافة تصنع الانتصار… الثقافةالقيادة تصنع 

 كيف ي�ش�ل ا��و�ر ا��في للشركة؟ —القائد صا�ع الثقافة 

 سيمون س�نك

 »بل �غّ�� ما يجعل الأرقام تتغّ��.… القائد لا �غّ�� الأرقام أولاً «

 �� جيوش الفرس قديمًا،

 �ان ا��نود يحيّون القادة الذين يتقدّمو��م �� القتال،

 م بالصراخ.لا الذين يقفون خلف�

 ومع مرور الوقت،

 أصبحت ال��اعة عادة تن�شر من القائد إ�� ا��ندي،

 ومن ا��ندي إ�� بقية ا���ش.

 لم تكن قوان�ن مكتو�ة،

 بل ثقافة ُ�ستَ�شَق �� �ل صباح.

 يقول بي�� دراكر:

 »الثقافة تأ�ل الاس��اتيجية ع�� الفطور.«

 يمكنك أن تمتلك أفضل خطة،

 وأفضل فر�ق،
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 تج،وأفضل من

 لكن إن تلوث ا��و الداخ�� بثقافة سلبية:

 غ��ة , خوف , صراعات , لامبالاة

 دون أن يف�م أحد لماذا.… فس�سقط �ل ���ء

 الثقافة المؤسسية �� السلوك المتكرر 

 الذي يُمارسھ الناس ح�ن لا يرا�م أحد.

 ل�ست ال�لمات �� اللوحات،

 بل التصرفات �� الظلال.

 القائد �و من يحدد:

 تحدثكيف ن

 كيف نختلف

 كيف �عا�� الأخطاء

 كيف نحتفل بالنجاحات

 كيف نتعامل ح�ن لا يوجد مكسب �����

 الثقافة ل�ست شعارًا،

 وما �و مستحيل.… بل إحساسًا جماعيًا يحدد ما �و مقبول 

 و�ن لم يصنع�ا القائد بو��،

 ستصنع نفس�ا �عشوائية.
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 ما الذي يصنع الثقافة؟ -1

 رو�رت جر�ن

بل يقلّدون ما يفعلھ عندما يظنّ أنھ غ�� … لّدون �لمات القائدالناس لا يق«

اقَب.  »مر

 �� بلاط سلاط�ن المماليك،

 �ان الوز�ر ي��ض اح��امًا ل�ل ضيف صغ�ً�ا �ان أو كب�ً�ا.

ومع الأيام أصبح ا��رس وا��دم والمساعدون يفعلون ال���ء ذاتھ دون أن 

 يُؤمروا.

 لم تكن �ناك لائحة تلزم بالوقوف،

 ن فعل القائد أصبح قانونًا صامتًا.لك

 �كذا وُلد الاح��ام كثقافة، لا كتعليمات.

 الثقافة تُكتب بال�لمات، لك��ا تُقرأ �� الأفعال.

 والذي يصنع تلك الأفعال �� البداية �و القائد.

 �سود الاح��ام إذا اح��م ا��ميع 

 تن�شر الامتنان إذا شكر كث�ً�ا 

 تن�شر الأخطاء إذا صمت عند ا��طأ 

 ار�عد الفر�ق �لھ إذا خاف 
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 القائد �و مرآة الشركة،

 والفر�ق ���ة غ�� واعية من ��ص�تھ.

 …السلوك الذي لا يواجھ

 يتحوّل إ�� عرف.

 …والقيمة ال�� لا يُ�افأ عل��ا

 تموت بصمت.

 ثقافة الفر�ق �� ال��اية

 �� صورة مكّ��ة من ثقافة القائد،

 ة.ح�� لو لم يقل �لمة واحد

 نموذج القيادة المؤثرة ع�� الثقافة -2

 سن تزو 

 »يصنع ألف جندي مشوش.… قائد واحد غافل«

�� أحد جيوش الدولة العباسية، رُوي أن قائدًا عاقب جنديًا علنًا لأنھ تأخر 

 دقيقة،

 و�� اليوم نفسھ، �افأ آخر لأنھ ساعد رفيقھ دون طلب.

 ئد نفس�ا،ان�شرت القصة ب�ن ا��نود أسرع من أوامر القا

 و�� غضون أسابيع �غّ�� سلوك ا���ش بأكملھ.
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 لم تكن �ناك �عليمات مكتو�ة،

 �انت الرسالة مخت�ئة �� ا���اية.

ن  بل تُقت�س.… الثقافة لا تُلقَّ

 وما يفعلھ القائد يَُ��جم لدى ا��ميع إ��:

 و�ذا �و المرفوض.… �ذا �و المقبول 

 بكة:ت�ش�ل ثقافة المؤسسة داخل ثلاث دوائر م�شا

 قيم القائد

 �� القانون غ�� المكتوب.

 ما الذي �عت��ه ��يحًا؟ ما الذي لا يقبل التنازل عنھ؟

 ا��ّ� �ل ���ء حولھ.… إذا ا��ّ�ت قيمھ

 سلوك القائد اليومي

 كيف يتحدث؟ �ل يُنصت؟ كيف �عا�� ا��طأ؟

 �ل ي�ا�� المبادرة أم �عاق��ا؟

 �ذه التفاصيل الصغ��ة

  دائم.تتحول إ�� نمطٍ جما��ٍ 

 القصص داخل الشركة

 ال��ظات ا��قيقية تُروى �� الممرات،

 ذكر�ات اجتماعٍ حاسم،

 موقف إ�سا�ي،
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 أو قرارٍ عادل.

 �ذه القصص تُصبح دليلاً عمليًا

 أقوى من أي نظام.

 القائد الذي يحرس قيمھ،

 و�جيد سلوكھ،

 …و�خلق قصصًا مل�مة

 يصنع ثقافة لا تُ����.

 فة تقود للانتصارالثقا —أمثلة عالمية  -3

 آدم جرانت

 »بل ما ي�سامح معھ القائد �� الظلام.… الثقافة ل�ست ما تكتبھ �� ا��دران«

يُح�ى عن أقدم ال��رة �� حضارة الص�ن القديمة أن ملً�ا طلب م��م صناعة 

 عرضٍ مُ��ر �� ساحة القصر، لكن الساحر الأك�� قال ل�م:

 »ح�ن ينظر �عضُكم لبعض. بل… لن تد�شوا ا��م�ور ح�ن ينظر إليكم«

 فابتكر ثقافة: اح��ام ب�ن ال��رة، تدر�ب صارم، و���يع لا ينقطع.

 و�� يوم العرض أذ�لوا الإم��اطور�ة �ل�ا.

 …السر لم يكن �� الع��ّ� ولا �� الثياب

 السر �ان �� ا��و الذي عاشوه معًا.

 �كذا �عمل الشر�ات العظ�� اليوم.
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Disney — �سامةثقافة ال��ر والاب 

 ”.موظفون “�� ديز�ي، لا يوجد 

 ”.صنّاع السعادة“�ناك 

 الاب�سامة ل�ست أمرًا تنظيميًا،

 �� شعور جما�� ي�تقل من القائد إ�� آخر موظف.

 �عرف أن الثقافة ن��ت.… عندما ترى طفلاً يب�سم

Toyota — ثقافة الاح��ام والتحس�ن المستمر 

 لإنتاج عند أي خلل.�� تو�وتا، يمتلك أي عامل سلطة إيقاف خط ا

 بل شرفًا.… ل�س إجراءً 

 �ذه الثقة الصغ��ة منحت الشركة سمعةً لا ����.

 وا��ودة تحفظ المستقبل.… التفاصيل تحفظ ا��ياة

Google — ثقافة ا��ر�ة والإبداع 

 ٪ من وق��م للإبداع20منح الموظف�ن 

 ل�س رفا�ية تقنية،

 وف.بل إيمان أن الأف�ار العظيمة لا تولد من ا��

 وغ���ا. Google Newsو Gmailمن �نا ظ�رت 

 …الثقافة لم تكن فكرة

 �انت مصنعًا للأف�ار.
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 القائد الذي يؤمن بالناس

 يصنع فر�قًا يقاتل من أجل الفكرة،

 لا من أجل الراتب.

 الثقافة الداخلية الصادقة

 تحوّل العمل إ�� انتماء،

 …والانتماء إ�� إنجازات تبدو للبعض م��زة

 ة مجرد ن�يجة طبيعية.وللثقاف

 القائد �و القدوة الأو�� -4

 سيمون س�نك

 »بل ي�بعون ما تفعلھ عندما يصبح الثمن غاليًا.… الناس لا ي�بعون ما تقولھ«

 �� ج�ش الإم��اطور الروما�ي "فِسْباسيان"،

 �ان الضابط الأع�� يصل إ�� ساحة التدر�ب قبل ا��نود �ساعة،

 حارس.يحمل خوذتھ وسيفھ ودرعھ دون 

 وح�ن سُئل عن سرّ �ذا الانضباط قال:

 كيف أطلب من رجا�� أن يقفزوا �� العاصفة،«

 »وأنا أخت�� من المطر؟

 مع الأيام تحوّل حضوره المبكر إ�� قاعدة صامتة
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 أصبحت جزءًا من �و�ة ا���ش:

 القدوة قبل الأوامر.

 لا يمكنك أن تطلب:

 الال��ام وأنت متأخر،

 ال�دوء وأنت تصرخ،

 الصدق وأنت تخفي المعلومات،

 التعاون وأنت �ع�ش �� برجٍ منفصل.

 الثقافة ا��قيقية

 ل�ست ما ُ�علَن �� الاجتماع،

 بل ما يراه الفر�ق ح�ن يخرج ا��ميع من القاعة.

 �لمات القائد قد تُكتب،

 لكن أفعالھ تُحفَر.

 ل�ذا قال عمر بن عبد العز�ز:

 »صدقوا، و�ن كذبوا كذبوا.إن صدقوا … إنما الناس بأقوال قاد��م«

 …القائد ا��قيقي لا يُدرّس الثقافة

 القائد يُجسّد�ا.
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 نموذج عم�� للتطبيق -5

Culture Creation Toolkit 

 عدة بناء الثقافة

 القيَم -  1

 قيم فقط 5أو  4صياغة 

 �سيطة 

 قابلة للاختبار 

 لا �� ملصقاتك… يرا�ا الموظف �� قرارك 

 ل قيمةالسلوكيات المرتبطة ب� - 2

 مثال:

 قيمة: اح��ام العميل

 ساعة 24سلوك: الرد خلال 

 سلوك: الاعتذار عند ا��طأ دون تردد

 الم�افأة والعقو�ة العادلة - 3

 ين�شر… يتكرّر , وما �سكت عنھ… ما ت�افئھ

 إطلاق القصص المل�مة داخل الشركة - 4

 بل قصة من موظف حقق ش�ئًا است�نائيًا… ل�س إعلانًا
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 �ّ� داخل شركة س�نار�و  -6

 موظف ارتكب خطأ فادحًا أمام العميل

 مدير تقليدي:

 �عاقب أمام ا��ميع .. فيموت ا��ماس

 قائد صا�ع ثقافة: �عا�� ا��طأ ��دوء

 ”ا��طأ تجر�ة ول�ست عارًا“و�شارك الدرس و�قول: 

 الن�يجة:

 جميع الموظف�ن �شعرون بالأمان

 فيندفعون للإبداع دون خوف

 اختبار للقائد -7

 أجب بصدق:

 �� شركتك؟” مقبول “�ل يتفق الموظفون ع�� سلوك  

 �ل �عرفون ما تقدّرونھ فعلاً؟ 

 �ل يحتفلون ببعض�م؟ 

 �ل �شعرون أ��م جزء من قصة نا��ة؟ 

 قبل الراتب؟… �ل يتمنون البقاء 



216 

 ”…لا“إذا �انت أي إجابة 

 فالقيادة أمام�ا فرصة عظيمة ��لق ثقافة أقوى 
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 الباب الثامن عشر

 المعتقدات ال�� تقود السلوك —شركة قيم ال

 Netflixسابق لـ  CEO —لو أغ��ست 

 »بل �� اللعبة �ل�ا.… الثقافة والقيم ل�ست جزءًا من اللعبة«

 �� زمن الدولة العباسية،

ن ا��ليفة وز�رًا جديدًا عُرف عنھ الانضباط والورع.  ع�َّ

 و�� أول أسبوع لھ �� الوزارة،

 با�ظة لطالما �ان الوزراء السابقون يقبلون مثل�ا. دخل عليھ أحد التجار ��دية

 اب�سم الوز�ر وقال:

 إن قبل��ا صرتُ عبدًا لك،… يا �ذا«

 »و�ن رددُ��ا صرتَ عبدًا للعدالة.

 ان�شر ا���� �� القصر،

 وتحوّلت تلك ال��ظة الصغ��ة إ�� قانون غ�� مُعلن:

 لا بيع للقرار.… لا محسو�ية… لا �دايا

 ، ولم يُوزّع �عميم،لم يُكتب م�شور 

 لكن قيمة واحدة

 غّ��ت سلوك ا��ميع.

 …الشركة بلا قيم

 �السفينة بلا بوصلة:



218 

 …تتحرك، تُصدر صوتًا، تُحدث ��يجًا

 لك��ا لا تصل.

 القيم ل�ست شعارات ع�� ا��دران،

 ».دليل الموظف«ولا �لمات مُنمّقة �� 

 القيم قوان�ن معنو�ة

 تحدد ما نقبلھ وما نرفضھ

 ما لا �شا�دنا أحد.ح�� عند

 القيم تقول للموظف:

 �ذا ما نفعلھ

 و�ذا ما لا نقبلھ

 ولو �لّفنا ذلك مالاً، وقتًا، أو ز�ونًا.

 القيم ال��يحة:

 تمنع القرارات الفوضو�ة 

 توحّد الفر�ق تحت راية واحدة 

 ُ�سقط الأقنعة سر�عًا عن المتمرّدين 

 وتصنع الثقة قبل أي منتج أو حملة إعلانية 

 أو الغائبة:… ا��اطئةوالقيم 



219 

 تفتح أبواب الفساد الصغ�� 

 الذي يت��م ح�� ي�تلع الشركة

 »رضا العميل«ول�س لـ» رضا القائد«تجعل الفر�ق �عمل لـ 

 تُحوّل �ل اجتماع إ�� ساحة صراع صامت 

 وح�ن يختلف اثنان �� الشركة،

 لا تبحث �� س���م الذاتية،

 …ولا �� منص��م

 بل اسأل:

 أي قيمة يحمون؟

 لنتائج العظيمة لا يصنع�ا الذ�اء فقط،ا

 ولا تصنع�ا ال�يا�ل التنظيمية،

 ولا تصنع�ا الش�ادات،

 بل يصنع�ا ا���ام عميق ب�ن

 قيم القائد، قيم الفر�ق، وقيم الشركة.

 �� ال��اية:

 …القيم لا تُفرض

 القيم تُمارَس.

 و�ذا مورسَت بصدق،

 إ�� �و�ة،» قواعد«تحولت من 



220 

 إيمان داخ��،إ�� » سياسات«ومن 

 إ�� ثقافة ت�تصر �� الظلام قبل الضوء.» تنظيم«ومن 

 ما �� القيم؟ -1

 نيكولو مي�افيل��

 »وتُب�� بالقيم عمرًا.… القوة تُب�� با��وف ��ظة«

 �� روما القديمة، وضع القائد الش��� سكي�يو الإفر�قي قاعدة ذ�بيّة ���شھ:

 لا غنائم قبل ان��اء المعركة.

 مرسومٍ طو�ل،لم يكت��ا �� 

 …بل طبّق�ا عندما ضبط أحد قادتھ يخالف�ا

 فجرّده من منصبھ أمام ا��نود.

 تلك ال��ظة صنعت قيمة:

 النصر قبل الطمع.

 و�قي ا���ش �عد�ا يضرب بھ المثل �� الانضباط والسمعة.

 القيم ��:

 المعتقدات الرا��ة ال�� تؤمن ��ا الشركة• 

 الضغطالمبادئ ال�� لا تتخ�� ع��ا تحت • 

 ا��طوط ا��مراء ال�� تب�� عل��ا اسم�ا وسمع��ا• 
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 القيم ل�ست لوحة مُعلّقة ع�� ا��ائط،

 ولا عبارات مُنقّحة �� كتّ�ب الموظف.

 القيم �� اختيارات صامتة

 �� ال��ظة ال�� لا يراك ف��ا أحد.

 القيم ُ�عرَف ح�ن:

 �غري السوق بالمال 

 يضغط العميل بالش�وى  

 �اون ُ�غري المنافس بال� 

 و�غيب القائد عن المش�د 

 حي��ا فقط يظ�ر المعدن ا��قيقي.

 الشر�ات لا تُحاكَم بكلام�ا،

 بل تُحاكَم بما تتمسّك بھ تحت النار.

 …القيم ل�ست جُملاً 

 القيم قرارات ع�� الأرض.

 لماذا ُ�عدّ القيم أخطر من الاس��اتيجية؟ -2

 رو�رت غر�ن

كن القيم �� السلاح الذي لا يجوز أن ل… الاس��اتيجيات ت�بدّل حسب الميدان«

 »�سقط من يدك.
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�� أث�نا القديمة، �ان مجلس ا��كماء يجتمع �ل عام لتحديث خطط الدفاع 

 والتجارة والتعليم،

 لكن قانونًا واحدًا لم يُمسّ لقرون:

 قانون العدالة العمياء، الذي يمنع القا��� من ا��كم لقرابةٍ أو صداقة.

 تبدّلت ا��طط، لكن �ذا القانون ظلّ ثابتًا.�غّ��ت ا��كومات، 

 لم يكن بندًا قانونيًا فقط، بل قيمة حافظت ع�� ثقة الناس �� مدين��م.

 …وعندما حاول أحد ا���ام �غي��ه

 ا��ارت شرعيتھ قبل أن ت��ار جدران أث�نا.

الاس��اتيجية يمكن تحدي��ا �ل سنة، يمكن �عديل الأ�داف، و�غي�� الأسواق، 

 …المسارات وتبديل

 لكن إذا �غّ��ت القيم، �غّ�� وجھ الشركة نفس�ا.

 القيم تصنع:

 ال�و�ة• 

 الثقة• 

 السمعة• 

 الانتماء• 

 وسلوك الناس �� العتمة• 

 الاس��اتيجية تُخ�ُ�نا إ�� أين نذ�ب،

 القيم تُخ��نا كيف �س�� دون أن نفقد أنفسنا.
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 القائد يضع ا��طة،

 لانحراف،لكن القيم �� ال�� تحرس�ا من ا

 وتح�� القرارات من الطمع،

 وتمنع النجاح من أن يتحوّل إ�� غرور.

 إذا ا��ارت الاس��اتيجية خسرنا موسمًا،

 و�ذا ا��ارت القيم خسرنا العمر �لھ.

 أمثلة عالمية للثقافة ال�� قاد��ا القيم -3

Apple — ال�ساطة اح��ام للعقل 

 Make it simpleقيمة: 

 ترجمت إ��:

 �عقيد منتجات بلا 

 جمال يخدم الوظيفة 

 ولاء �شغف 

Pixar — الإبداع حر�ة وجرأة 

 Story is Kingقيمة: 

 فالأف�ار ل�ا الأولو�ة

 وأك�� مدير يتعلم من أصغر مصمم
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Nike — الإرادة قبل ا��سد 

 Just Do Itقيمة: 

 ولدت �� الملعب

 لك��ا صنعت ثورة �� الإيمان بالذات

 أمثلة عر�ية معاصرة -4

 وصناعة الرأي العام)(الإعلام 

 أرامكو السعودية

 قيمة: السلامة أولاً 

 لا ورق… لذا ُ�عامل السلامة كحياة

 صَنعت م�انة لا ����… القيم إذا صُدّقت

 أمثلة تار�خية خالدة -5

 العلم عبادة —حضارة المسلم�ن 

 �� عصر ال��جمة

 �انت قيمة: اطلب العلم

 �� ال�� صنعت العلماء
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 ل��زري ال�يثم لابن  من الرازي 

 تب�� حضارة… ثقافة ترفع العقل

 العدل أساس ا��كم —عمر بن ا��طاب 

 جملة واحدة

 م�� استعبدتم الناس وقد ولد��م أم�ا��م أحرارًا؟

 قيمة تحولت إ�� دولة

 قبل أراض��ا… حكمت قلوب الشعوب

 قيمة الانضباط �عد ا��رب —اليابان 

 ��ضت أمة �املة

 بقيمة واحدة:

 لوقت والعملاح��ام ا

 إ�� قمة الصناعة… فتحولت من رماد ال�ز�مة

 كيف نب�� القيم داخل شركتنا؟ -6

 نموذج عم�� للتنفيذ:

 قيم فقط 6–4اختيار  

 ل�ست شعارات عامة مثل:

 جودة 
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 ال��ام 

 بل قيم ملموسة مثل: 

 "الاح��ام" —"التحس�ن المستمر"  —"العميل أولاً" 

 ر�ط �ل قيمة �سلوك وا�� 

 نقول: اح��ام لا 

 ساعة ع�� رسائل العملاء 24نقول:  نرد خلال  

 إدماج القيم �� القرارات 

 التوظيف 

 ال��قية 

 العقو�ة 

 الذي يخالف القيم

 م�ما �انت نتائجھ… لا يصعد

 صناعة القصص حول القيم 

 احكِ قصة موظف ال��م بالقيمة

 فتصبح درسًا حيًا ين�شر

اقع -7  س�نار�و من الو

 و�علان �� شركة دعاية

 لكنھ:… مصمم عبقري 
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 لا �سلم �� الوقت 

 لا يح��م العميل 

 لا يل��م بالتعديلات 

 مدير ضعيف :

 ”مبدع“يحافظ عليھ لأنھ 

 قائد قوي:

 يواجھ

 ثم يختار

 ثم المو�بة… القيمة أولاً 

 الن�يجة:

 ثقافة قو�ة

 و�بداع بلا فو���

 اختبار ذا�ي للقائد -8

 �ل قيمنا مُطبقة أم مكتو�ة فقط؟ 

 �عرف�ا الموظف ا��ديد من اليوم الأول؟�ل  

 �ل ن�ا�� من يمثل القيم؟ 

 �ل القيم توفّر حماية عند الأزمات؟ 

 �ل يمكن�� �غي�� المدير إذا أ�ان قيمة واحدة؟ 



228 

 إذا أغلب الإجابات لا

 فالثقافة ** �� خطر**
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 الباب التاسع عشر

 ال�لمة ال�� �غّ�� �ل ���ء —التواصل القيادي 

 نيلسون مانديلا

 »أو �غلق بابًا.… ال�لمة تفتح قلبًا«

�� التار�خ الإسلامي، عندما توّ�� مصعب بن عم�� م�مة الدعوة �� ي��ب قبل 

 ال��رة، لم يحمل سيفًا، ولا ج�شًا، ولا نفوذًا. �ان يحمل �لمة.

 بأسلو�ھ ال�ادئ، وحنكتھ �� الاستماع قبل ا��ديث،

 حوّل رجالاً غاضب�ن إ�� قادة حاضن�ن.

  واحد �غّ�� ا��تمع �لھ،�� عامٍ 

 بل بالتواصل.… ل�س بالقوة

القائد قد يمتلك رؤ�ة خارقة، لكنھ إن لم يُحسن إيصال�ا تظلُّ حب�سة رأسھ كسرٍّ 

 لا ي�تفع بھ أحد.

 التواصل القيادي ل�س لإبلاغ المعلومات، بل لإل�ام القلوب، وغرس الإيمان،

 وطمأنة العقول عندما �شتد الضباب.

ُ��دّئ فر�قًا متوتّرًا، وتُوقظ مشروعًا نائمًا، و�عيد الثقة إ�� ��صٍ �ان ع�� ال�لمة 

 وشك الرحيل.

 التواصل القيادي �و:
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 أن تقول المع�� بصوت الفر�ق 

 أن تجعل �ل موظف يرى دوره �� القصة 

 أن تُحوّل الم�مة إ�� رسالة 

 القائد يتحدث لُ��شد.… �� أوقات ال�دوء

 …و�� أوقات العواصف

 ائد يتحدث لُ�سكن العاصفة داخل القلوب.الق

 الفرق ب�ن قائد وآخر قد ي�ون جملة واحدة �� ��ظة واحدة قال�ا بأسلوب واحد.

 ول�ذا تصبح ال�لمة ـ �� يد القائد ـ

 أداة للتغي��،

 وعلاجًا للتوتر،

 وجسرًا ب�ن الرؤ�ة والتنفيذ.

 ال�لمة ال�� تُقال بصدق

 تب�� الثقة.

 �عمق وال�لمة ال�� تُقال

 تصنع الثقافة.

 وال�لمة ال�� تُقال �� وق��ا

 تنقذ شركة بأكمل�ا.
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 لماذا التواصل أ�م من القرار؟ -1

 فيليب كوتلر

 »الرسالة غ�� الوا��ة ُ��در أفضل اس��اتيجية.«

�� دولة ا��لافة العباسية، أصدر ا��ليفة أمرًا اس��اتيجيًا بنقل ا��نود إ�� مواقع 

 جديدة.

 حًا عسكرً�ا،القرار �ان ��ي

 يحدث النقل،» لماذا«لكن لم ُ�شرح ل���ش 

 فظنّ �عض القادة أ��ا عقو�ة،

 وخالط ا��نود شعور بال��م�ش.

 الن�يجة؟

 تراجع الانضباط، وتباطأت الاستجابة، و�دأ ال�مس �� المعسكرات.

 ولم تُحل الأزمة إلا عندما خرج القائد الأع�� �شرح ال�دف:

  متوقّع.�عز�ز الدفاعات قبل ��ومٍ 

 …فما إن ف�م الناس الغاية

 ح�� عاد الانضباط أسرع مما خرج.

 الدرس �سيط وعميق:

 يُقاوَم.… القرار بلا مع��

 يُحمَل ع�� الأكتاف.… والقرار ذو مع��
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 لأن القرار بلا تواصل:

 ُ�ساء ف�مھ• 

 ُ�ساء تطبيقھ• 

 ُ�ساء استقبالھ• 

 القائد العظيم �شرح:

 لماذا فعل؟• 

 �د؟ماذا نر • 

 ماذا س��بح؟• 

 ما دور �لّ منا؟• 

 القرار يقود ا��طوات،

 لكن ال�لمة ُ�شعل ا��ماس للم���.

التواصل لا يجعل الفرق ينفّذ فقط ، بل يجعل�م يؤمنون،والإيمان أقوى من 

 الطاعة.

 القائد الذي يتواصل بوضوح

 إ�� الف�م،… ينقل فر�قھ من ا��وف

 إ�� الال��ام،… ومن الف�م

 إ�� الإنجاز.… امومن الال�� 
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 عناصر التواصل القيادي الثلاثة -2

 سن تزو 

 »ال�لمة �� وق��ا سلاح، و�� غ�� وق��ا عبء.«

يروي المؤرخون أنّ قائدًا �� ع�د الفراعنة أمر جنوده بال��اجع تكتيكيًا لتطو�ق 

 العدو لاحقًا،

 لكنّھ أرسل الرسالة ب�لماتٍ م��مة ع�� رسولٍ مرتبك،

 ا���اب �امل. فف�م ا��نود أ��ا

 ا��ارت الصفوف، وتحوّل النصر الممكن إ�� فو���،

 بل �س�ب ال�لمة.… لا �س�ب ا��طة

 التواصل القيادي يقوم ع�� ثلاث ر�ائز لا تنفصل:

 ال�لمة ال��يحة -1

 ماذا تقول؟

 وضوح الفكرة، �ساطة الرسالة، دقّة المع��.

 ال�لمات الضبابية تخلق قرارات ضبابية.

 �يحةالطر�قة ال�-2

 كيف تقول؟

 ن��ة الصوت، اح��ام المسُتمع، لغة ا��سد، الإيقاع.

 تصبح ��ومًا.… ال�لمة ا��يدة بن��ة س�ئة
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 الوقت ال��يح -3

 م�� تقول؟

 ال�لمة المتأخرة تفقد قيم��ا،

 وال�لمة الم�سرّعة قد �شعل النار.

 فقدان عنصر واحد

 �ع�� فقدان التأث��،

 الس�م أو الوتر أو التوقيت. كما يفقد القوس �دفھ إذا اختلّ 

 القادة لا يُقاسون بما �عرفونھ،

 بل بما يُنقل من معرف��م ب�لمة وا��ة

 تصل إ�� القلب قبل العقل.

 إل�ام الناس من المنصّة —فن ا��طاب المؤثر  -3

 سيمون س�نك

 »بل كيف جعل��م �شعرون.… الناس لا يتذكّرون ما قلتَھ«

 ���ل�س يخطب �� جنوده قبل المعارك،�� زمن الإغر�ق، �ان القائد ب

 لا ل�شرح ا��طة، بل لُ�شعل ا��ماس �� صدور�م.

 يُقال إن �لماتھ �انت ُ�غ�� عن ألف سيف،

 فقد �ان يبدأ بح�ايةٍ، يرفع ال�دف أمام أعي��م،
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 و�ختم بنداءٍ يجعل�م يرون أنفس�م جزءًا من مجدٍ أك��.

 لم تكن خطبتھ أوامر، بل شرارة.

 ادي ل�س عرضًا بلاغيًا،ا��طاب القي

 ولا استعراضًا للأف�ار،

 بل أداة لتغي�� المزاج ا��م�� �� ��ظة واحدة.

 القائد ا��يد يُقنع،

 أما القائد العظيم فيُل�م.

 القواعد الذ�بية الثلاث ل��طابة:

 ابدأ بقصة

 القصة ُ�سكت الغرفة.

 بل للوجوه والمشاعر.… الناس لا تنصت للأرقام

 ب للقلب قبل أن يفتح العقل.القصة تفتح البا

 أظ�ر ال�دف

 لماذا نحن �نا؟

 الفر�ق يحتاج مع�ً� لا م�مة.

 ح�ن يرى الناس الغاية،

 يتحول ا���د إ�� حماس.

 اختم بدعوة للفعل

 ماذا نفعل غدًا؟ الآن؟
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 لا ت��ك الإل�ام معلّقًا �� ال�واء.

 حوّلھ إ�� خطوة يمكن تنفيذ�ا.

 ،”وااش��“س�يف جو�ز لم يقل للناس 

 Think Differentبل قال: 

 فاش��ا�م قبل أن �ش��وا المنتج.

 ا��طاب القيادي النا�� لا ي�يع فكرة،

 بل ينقل شعورًا،

 �شعل الرغبة �� ا��ركة،

 و�جعل المستمع يرى نفسھ داخل ا��لم لا خارجھ.

 اللغة ا��فية للشركة —التواصل اليومي  -4

 آدم جرانت

بل �� ا��ادثات الصغ��ة ال�� تتكرر … اعات الكب��ةالثقافة لا تُب�� �� الاجتم«

 »�ل يوم.

�� إحدى مدارس الص�ن القديمة، �ان المعلّم يمرّ ع�� تلاميذه �ل صباح 

 باب�سامة وسؤال واحد:

 »�ل أنت مستعد لتتعلم ش�ئًا جديدًا اليوم؟«

 لم تكن ال�لمات كث��ة،

 لك��ا جعلت الطلاب يأتون �شغفٍ لا يخبو.
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 ات، أصبح أك���م معلم�ن بدور�م،و�عد سنو 

 يرددون ا��ملة ذا��ا.

ذلك �و التواصل اليومي: اللغة ال�� لا تُكتب �� دليل، لك��ا تزرع المع�� �� 

 النفوس.

 القيادة ل�ست ��ظات ع�� المنصة،

 ولا خطابات مؤثرة �� القاعة.

 القيادة �� ما يحدث �� الأيام العادية

 لة.عندما لا تكون ال�ام��ات مشغّ 

 كيف �ستقبل الفر�ق صباحًا؟• 

 �ل تنصت قبل أن تت�لم؟• 

 �ل �شكر قبل أن ت�تقد؟• 

 �ل تف�م مشاعر الناس قبل أعمال�م؟• 

 �ل إجابة من �ذه الأسئلة

 �� جملة تُضاف إ�� قاموس ثقافة الشركة.

 ال�لمة الطيبة �� الممرّ 

 قد تب�� ولاءً 

 أك�� مما تب�يھ م�افأة �� ��اية العام.
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 القائد الذي يبعث الأمان ب�لمة،

 و�زرع الاح��ام بنظرة،

 و�حفظ كرامة من يخطئ،

 —يصنع محار��ن لا موظف�ن 

 أ��اصًا يقاتلون معھ،

 لا �عملون عنده.

 التواصل أثناء الأزمات -5

 جاك و�لش

 »�� الأزمات، القائد ا��قيقي �و من يجعل ا��قيقة ُ�سمَع دون أن تُرعب.«

 " �� طر�ق�ا إ�� القمر،13ا �عطلت مركبة "أبولو ، عندم1969�� عام 

 لم يكن أمام فر�ق "ناسا" سوى ساعات قليلة لإنقاذ رواد الفضاء.

 قال المدير بصوت ثابت �� غرفة العمليات:

 »لكننا سنُعيد�م إ�� الب�ت.… نحن �� مش�لة حقيقية«

 �انت ا��ملة مز�جًا من الصراحة والطمأن�نة.

 ،لم تُنقذ الأرواح فقط

 بل صنعت درسًا خالدًا �� فنّ التواصل تحت الضغط.

 أقوى اختبارٍ للقائد �و الأزمة.

 �� تلك ال��ظة،

 ”:قنبلة“�ل �لمة 
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 إما تنقذ فر�قًا،

 أو تفجّر المعنو�ات.

 مبادئ النجاة الثلاثة:

 الصراحة دون تخو�ف -1

 قل ا��قيقة كما ��،

 لكن أضف إل��ا خطة.

 طر�ق.لكن �ناك … �عم، �ناك خطر«

 التطم�ن دون خداع -2

 الثقة �� رأس المال وقت العاصفة.

 إذا كذبت لُ��دّئ اليوم،

 ستفقد الناس غدًا ح�ن يك�شفون ا��قيقة.

 التحديث المستمر بالمعلومات -3

 الفراغ الإعلامي يملؤه ا��وف،

 و�ذا صمت القائد،

 تت�لم الإشاعات.

 مثال عالمي:

 ارات تو�وتا،ال�� عطلت سي 2010�� أزمة تايفون 

 لم يخت�� المتحدث الرس��،
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 بل اع��ف با��لل أمام الإعلام.

 »لقد أخطأنا، وسنُص�� فورًا.«قال: 

 و�� أسابيع قليلة،

 تحوّل الغضب إ�� اح��ام،

 وا��طأ إ�� دليلٍ ع�� الشفافية.

 �� الأزمات، لا يبحث الناس عن الكمال،

 ن.بل عن قائدٍ يقول ا��قيقة ب�باتٍ يمنح�م الأما

 Leadership Communicationالنموذج العم�� للقائد   

Formula 

 المعادلة ا��ماسية

 جون ماكسو�ل

 »بل يزرع مشاعر تقود إ�� الفعل.… القائد لا يرسل رسائل«

 التار�خية،» ملاذ كرد«�� معركة 

 وقف السلطان ألب أرسلان أمام ج�شھ قبل المواج�ة،

 تال،فلم يتحدث عن عدد العدو ولا خطط الق

 بل بدأ بجملةٍ �زّت القلوب:

 من أراد الرجوع فل��جع،«

 »ومن أراد البقاء م�� فموعدنا ا��نة.

 ثم أو�� الموقف، وحدد ال�دف،
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 وطلب من ا��ميع دور�م بوضوح،

 وختم بنداءٍ يل�م لا يأمر.

 لم يكن يخطب، بل يتواصل كقائد.

 التواصل القيادي النا�� ل�س عشوائيًا،

 دلة �سيطة وعميقة:بل يقوم ع�� معا

 المعادلة ا��ماسية للتواصل القيادي

 ا�تمام) –تقدير  –مقدمة عاطفية (قصة  -1

 ابدأ بما يلمس القلب قبل أن يخاطب العقل.

 القصة تُقرّ�ك، والا�تمام يفتح القلوب.

 المعلومة الأساسية بوضوح -2

 قل ما �و القرار أو الرسالة، دون غموض أو زخرفة.

 ح��ام الأول للمستمع.الوضوح �و الا 

 س�ب القرار أو الإجراء (ال�دف) -3

 ”.لماذا“اشرح 

 الفر�ق الذي يف�م الس�ب،

 يُنفّذ بإيمان لا بأوامر.



242 

 المطلوب من ا��ميع (الدور) -4

 اجعل �ل ��ص يرى نفسھ �� ا��دث.

 التحف�� ا��ما�� يبدأ من وضوح الدور الفردي.

 لمسة تحف��ية ل��تام -5

 شعل ال�مة،اختم بجملة �ُ 

 �لمة تُل�م أك�� مما تُوجّھ.

 �ذه المعادلة

 تحوّل أي رسالةٍ إدار�ة

 من بلاغٍ رس�� إ�� شرارة قيادة

 توقظ الطاقات، وتخلق الانتماء،

 وتحوّل ا��طاب إ�� حركة حقيقية.

 أمثلة تار�خية خالدة -7

 سن تزو 

 »�� أول سيوف المعركة.… ال�لمات ال�� تُقال قبل القتال«

 التار�خ، لم تكن المعارك تُحسم بالسيوف فقط،�� 

 بل بال�لمات ال�� سبق��ا.

 ال�لمة �انت الرصاصة الأو��،

 تزرع الإيمان �� القلب قبل أن يتحرك ا��سد.
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 خطبة طارق بن ز�اد

 »البحر من خلفكم والعدو من أمامكم.«

 جملة واحدة خلّدت قائدًا وصنعت ج�شًا لا �عرف ال��اجع.

 أك�� من تحف��،�انت �لماتھ 

 �انت تحو�لاً ل��وف إ�� قدرٍ مشرف.

 فمن آمن بال�لمة، خاض المستحيل ح�� صنع النصر.

 خطابات و�ستون �شرشل

 �� ذروة ا��رب العالمية الثانية قال:

 »لن �س�سلم أبدًا.«

 لم يكن يملك ج�شًا أقوى من العدو،

�س�يقظ ع�� لكنھ امتلك لغةً أشعلت الإرادة �� شعبٍ ينام ع�� القصف و 

 الأمل.

 �لماتھ لم ترفع المعنو�ات فقط،

 بل غّ��ت مسار التار�خ.

 خطاب صلاح الدين عند الانتصار

 �عد استعادة القدس، لم يتحدث عن ا��د ولا عن الثأر،

 بل عن الرحمة،

 »لا تقتلوا أس�ً�ا، ولا تلمسوا امرأة ولا طفلاً.«وقال ��نده: 

 �ان يمكنھ أن يصرخ،

 ن ُ�علّم العالم التواضع �عد القوة.لكنھ اختار أ
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 لذلك بقي الإ��اب بھ حيًا ح�� اليوم،

 �� الشرق والغرب معًا.

 القائد الذي يدرك أن ال�لمة أمانة لا أداة،

 أو ��دم�ا.… يُدرك أن صوتھ يمكن أن يب�� أمة

 ال�لمة ال�� تخرج من قلبٍ مؤمن

 تصنع أك�� مما تصنع ألف خطة.

 س�نار�و تطبيقي -8

 نيال جولماندا

 »ومن يملك �دوءه يملك الموقف.… �� الأزمات، العاطفة �سبق المنطق«

 �� غرفة اجتماعٍ مغلقة،

 تتعطّل ا��ملة، تتأخر المواعيد، و�تصاعد التوتر.

 الفر�ق متعب، والوجوه مشدودة، وال�واء مثقل باللوم.

 �نا يُكشَف الفارق ب�ن "مديرٍ" و"قائد".

 المدير التقليدي:

 يصرخ،

 يوزع الا��امات،

 يبحث عن ا��طئ لا عن ا��ل،
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 فيدمّر ما تبقى من طاقة،

 و�جعل ا��ميع يدافع عن نفسھ بدل أن يدافع عن الشركة.

 القائد المؤثر:

 ي�نفس �عمق،

 ينظر �� العيون لا �� الأوراق،

 و�بدأ بجملة مطمئنة:

 »لكننا أقوى م��ا.… �عم، لدينا مش�لة«

 ،يوّ�� ا��قيقة بلا ��و�ل

 يطلب ا��ل مع�م لا م��م،

 و�ختم �شكرٍ حقيقيّ:

 »أثق بكم، ولن نخرج من �نا إلا بخطة.«

 الن�يجة:

 لا ضده.… الفر�ق يقاتل معھ

 يتحوّل التوتر إ�� ترك��،

 وا��طأ إ�� بدايةٍ جديدة.

 ��ذه ال��ظة، لا ير�ح القائد الأزمة فقط،

 بل ير�ح قلوب فر�قھ إ�� الأبد.

 اختبار للقادة -9

 أجب بنعم أو لا:
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 �ل �سمعك الناس بقل��م قبل أذ��م؟ 

 �ل تف�م مخاوف�م قبل اق��احاتك؟ 

 �ل �شكرك الموظفون ع�� الصراحة؟ 

 �ل تب�� الثقة بال�لمة؟ 

 �ل تل�م الناس للتقدّم لا للامتثال فقط؟ 

 …إذا �انت الإجابات قليلة

 لتقود أقوى.… �علّم أن تتواصل أك��
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 الباب العشرون

 كيف تصبح الشركة عائلة واحدة؟ —الولاء بناء 

 »الولاء يُك�سب.… الولاء لا ُ�ش��ى «

�� أحد المصا�ع اليابانية القديمة، �عطلت آلة رئ�سية �انت توقف خط الإنتاج 

 بأكملھ.

 رفض المدير أن يوّ�خ الف�� المسؤول، بل وقف إ�� جانبھ وقال ��دوء:

 »علّم�� أين ا��طأ �ي لا نكرره معًا.«

اليوم التا��، بقي الف�� �� المصنع ح�� منتصف الليل يص���ا دون أن يُطلب  ��

 منھ ذلك.

 تلك ال��ظة ال�سيطة لم تصنع إصلاحًا فقط،

 بل ولاءً لا يُ����.

 العميل لا يحتاج من يخدمھ فقط،

 بل من ��تم بھ.

 ير�د أن �شعر أن الشركة تراه، �سمعھ، وتقدّر وجوده.

 فع لھ فقط،والموظف لا يحتاج من يد

 بل من يؤمن بھ،

 و�منحھ فرصةً ليك�� مع الشركة لا داخل�ا فقط.
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 الولاء ل�س علاقة مادية،

 بل علاقة قلبية،

 تُب�� ع�� الاح��ام، والثقة، والتقدير المتبادل.

 إنھ شعور داخ�� يقول:

 »أنا أنت�� إ�� �ذا الم�ان.«

 حي��ا، لا �عمل الناس من أجل الراتب،

 رة، ولا يخدم العميل ��رد المقابل،بل من أجل الفك

 بل لأنھ يرى �� ا��دمة جزءًا من �و�تھ.

 الولاء لا يصنعھ ا��افز وحده،

 بل ال�لمة الصادقة،

 والعدالة ال�� لا ت�بدّل،

 والقائد الذي يفي بما يقول.

 لماذا الولاء ك�� لا يُقدّر بثمن؟ -1

 فيليب كوتلر

 »�اء اس��اتي��.بل ذ… الاحتفاظ بالعميل ل�س �سو�قًا«

 �� ع�د أحد تجار مكة قبل الإسلام، عُرف رجل بوفائھ لعملائھ.

 �ان إذا تأخر أحد�م �� السداد لا يطالبھ، بل �سأل عنھ.

 ومع الوقت، أصبح الناس يوصون أبناء�م:
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 »بل علاقة.… اش��وا من فلان، فل�س البيع عنده صفقة«

 لا �س�ب الأسعار،ولما ك�� �� السن، ورث أبناؤه تجارة مزد�رة 

 بل �س�ب الولاء الذي بناه بإ�سان�تھ.

 الولاء اليوم ل�س شعورًا جميلاً،

 بل قوة اقتصادية واس��اتيجية لا تُقدّر بثمن.

 احس��ا ب�ساطة:

 اك�ساب عميل جديد = ت�لفة أع�� خمس مرات من الاحتفاظ بھ 

 موظف و�� = إنتاجية أع��، مشا�ل أقل، وأف�ار أك�� 

 = سمعة قو�ة ونمو طو�ل الأمد فر�ق مستقر 

 الشر�ات العظيمة لا تركض وراء العملاء ا��دد فقط،

 بل تحافظ ع�� من وثقوا ��ا أولاً.

 فالولاء لا ُ�ش��ى بالإعلانات،

بل يُك�سب بالصدق والاح��ام والتجر�ة المتكرّرة ال�� تث�ت أن الشركة لا تتغّ�� 

 مع الأيام.

 خلية،الولاء إذًا ل�س مجرد عاطفة دا

 بل أصل اس�ثماري يولّد الأر�اح،

 و�ح�� العلامة من تقلبات السوق،

 و�حوّل الز�ون إ�� سف��،

 والموظف إ�� شر�كٍ �� ا��لم.
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 الولاء الوظيفي —الولاء يبدأ من الداخل  -2

 سايمون س�نك

سيعاملون عملاءك كما لو … إذا عاملت موظفيك كما لو �انوا أ�م عملائك«

 »��لم.�انوا شر�اء �� ا

�� إحدى الورش ا��رفية �� الأندلس القديمة، �ان المعلم �عطي تلاميذه 

 حص��م من الأر�اح لا من الأجور،

 و�شاور�م �� التصاميم ا��ديدة،

 و�قول ل�م دائمًا:

 »يصنع أيضًا اسمھ.… الذي يصنع بيديھ رزقھ«

 ك�� أولئك التلاميذ، لك��م لم �غادروا ورشتھ.

 قال أحد�م لاحقًا:

 »بقينا لأننا شعرنا أننا نب�� أنفسنا، لا �عمل لديھ.«

 ذلك �و الولاء الوظيفي ا��قيقي.

 عندما �شعر الموظف أنھ:

 جزء من حلم• 

 يمتلك صوتًا ورأيًا• 

 يُقدّر ج�ده• 

 يُوثق بھ• 

 يُطوّر مستقبلھ• 
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 …فإنھ يتحول من موظفٍ ي�تظر التعليمات

 إ�� شر�كٍ يصنع النجاح.

 ��تم بالإ�سان،القائد الذي 

 و�ضع ثقتھ �� نواياه قبل تقييمھ بالأرقام،

 يكسب قلبًا ي�تصر معھ لا لھ.

 أمثلة عالمية

Google 

 تضع راحة الموظف و�بداعھ �� قلب فلسف��ا الإدار�ة.

 توفر ل�م ب�ئةً مرنة ومساحةً للتجر�ب،

 ف�انت الن�يجة ابت�ارات غّ��ت ش�ل العالم:

Gmail، Google Maps، Android… 

 �ل�ا بدأت �أف�ار داخلية نمت �� مناخٍ من الثقة وا��ر�ة.

Southwest Airlines 

 ،”الإ�سان أولاً “تبّ�ت ثقافة 

 حيث تتفوق خدمة الموظف ع�� قواعد الدليل.

 الموظف عند�م لا ُ�عاقَب ع�� ا��طأ،

ع ع�� التصرف الإ�سا�ي.  بل ُ���َّ

 فكسبوا قلوب المسافر�ن،
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 رس��:وأصبح شعار�م غ�� ال

 »اب�سامة الموظف أ�م من جناح الطائرة.«

 الولاء الداخ�� �و ا��ذر الأول للولاء ا��ار��.

 فمن لا ير�ح قلوب موظفيھ،

 لن ير�ح ثقة عملائھ.

 ولاء العميل —الولاء من ا��ارج  -3

 فيليب كوتلر

ل�س ال�دف من ال�سو�ق إتمام البيع، بل خلق عميل لا �ستطيع تخيّل حياتھ «

 »ك.من دون

 �� أسواق دمشق القديمة،

 �ان أحد العطار�ن يحتفظ بدف�� صغ�� ���ل فيھ ملاحظات عن ز�ائنھ:

 من يحب رائحة الورد، ومن يفضل العن��، ومن �ش��ي لعلاج لا لعطر.

 وح�ن �عود أحد�م �عد أش�ر،

 يجد العطار قد حضّر ما يناسبھ دون أن �سأل.

 لم يكن ي�يع عطورًا فقط،

 الا�تمام.بل ذاكرةً من 

 فأصبح ز�ائنھ يأتون من مدنٍ �عيدة.

 ذلك �و ولاء العميل �� أنقى صوره.
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 العميل ا��لص:

 �ش��ي منك أك��• 

 �عود إليك دائمًا• 

 يدافع عن اسمك• 

 ين�� بك الآخر�ن• 

 يتحملك �� الأزمات• 

 مقولة خالدة �� ال�سو�ق:

 العميل الو�� أفضل من ألف إعلان.

 الان�باه،لأن الإعلان �ش��ي 

 أما الولاء ف�ش��ي القلوب.

 أمثلة عالمية

Apple 

 ولاءٌ صنع طواب�� ومعسكرات أمام المتاجر عند إطلاق �ل منتج.

 ل�س لأن ا���از الأفضل دائمًا،

 بل لأن الشعور مع العلامة مختلف:

 إحساس بالفخر، الانتماء، والتمّ��.

Apple بل �و�ة.… لم تَبِع �اتفًا 

Starbucks 

 �شرب المشروب، الناس
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 لك��ا تحب القصة.

 —قصة "الب�ت الثالث" 

 م�ان ب�ن العمل والم��ل،

 حيث الراحة والاب�سامة والتجر�ة الإ�سانية الدافئة.

 الق�وة أصبحت رمزا للراحة النفسية، لا مجرد منتج.

 الشر�ات ال�� تفوز بولاء العميل

 ،�� تلك ال�� تف�م أن العلاقة لا تُقاس �عدد المبيعات

 بل �عدد المرات ال�� اختارك ف��ا العميل بقلبھ

 ح�� عندما �ان أمامھ مئات ا��يارات.

 الرابط ا��في ب�ن ولاء الموظف وولاء العميل -4

 ر��شارد برا�سون 

 »و�م سيعتنون �عملائك.… اع�نِ بموظفيك أولاً «

 �� مطعمٍ راقٍ �� بار�س، لاحظ الز�ائن أن النادل يب�سم دائمًا،

 ك�� الأوقات ازدحامًا.ح�� �� أ

 وح�ن سُئل المدير عن سرّ ذلك قال:

 »لأننا نبدأ �ل صباحٍ �شكر الموظف�ن قبل استقبال الز�ائن.«

 �ان التقدير ينعكس �� ا��دمة،

 فتحوّلت ال�سمة إ�� �و�ةٍ للم�ان،
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 والز�ائن إ�� مروّج�ن أوفياء.

 �كذا �عمل الرابط ا��في ب�ن الداخل وا��ارج.

 لمدير أن يخلق:إذا أراد ا

 موظفًا يُحب الشركة• 

 وعميلاً يُحب العلامة• 

 فعليھ أن يف�م �ذه العبارة الذ�بية:

 الموظف السعيد = عميل سعيد.

 الموظف الذي �شعر بالإ�انة،

 س�نقل الإ�انة للعميل،

 ولو من دون أن يدري.

 …ن��ة صوتھ، طر�قتھ، تردده، نظراتھ

 �ل�ا تنقل طاقة الم�ان.

 ف الذي �شعر بالفخر،أما الموظ

 فسيخدم العميل بفخر،

 و�جعل من التعامل تجر�ةً تُح�ى لا تُ����.

 حي��ا تتكوّن حلقة الولاء الإيجابية:

 عميل يزرع السمعة. موظف يزرع الولاء  قائد يزرع الثقة 
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 و�ل شركة تف�م �ذا الرابط،

 تر�ح السوق دون أن ترفع صو��ا.

 نموذج عم�� -5

Loyalty Building System 

 نظام بناء الولاء

 للموظف�ن: —ا��زء الأول 

 تطو�ر مستمر 

 تقدير عل�� للإنجاز 

 وضوح مسار ال��قية 

 مشاركة �� اتخاذ القرار 

 ب�ئة آمنة من التنمر وال�سلّط 

 للعملاء: —ا��زء الثا�ي 

 خدمة تفوق التوقع 

 استماع حقيقي 

 سرعة استجابة 

 …)م��ات  —م�افأة الولاء (نقاط  

 �عد البيععلاقة  
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 …الولاء ل�س ن�يجة صفقة

 الولاء ن�يجة علاقة

 س�نار�و تطبيقي داخل شركة -6

 موظف خدمة عملاء

 يتعرض لضغط كب�� من عميل غاضب

 مدير تقليدي:

 يلومھ وُ�ذكّره بالتقص�� 

 يفقد الموظف صوتھ 

 ينقل الإحباط للعميل 

 قائد صا�ع ولاء:

 يدعمھ 

 �ساعده 

 ُ�شعره أنھ ل�س وحده 

 موظف م��ك يحولھ من 

 إ�� بطل أمام العميل 

 الن�يجة:

 قلبان ر�ح��ما الشركة

 ول�س قلبًا واحدًا
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 اختبار للقائد -7

 �ل يحب الموظفون الذ�اب للعمل؟ 

 �ل يذكر العملاء اسم الشركة بفخر؟ 

 �ل �عود العملاء �� أوقات الضيق؟ 

 �ل يدافع الفر�ق عن الشركة �� غياب القائد؟ 

 �ستمر �عد دفع الفاتورة؟�ل العلاقة مع العملاء  

 …إذا �انت الإجابات ضعيفة

 فالولاء يحتاج قيادة ��تم لا إدارة تأمر
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 الباب الواحد والعشرون

عبور ا��واجز ح�ن يخ��� الآخرون  —قيادة التغي�� 

 ا��ركة

 رو�ن شارما

 »ضروري �� ��ايتھ.… را�ع �� وسطھ… التغي�� صعب �� أولھ«

 النقل �� لندن ��يمن ع�� السوق �عر�ات ا��يول.، �انت شر�ات 1840�� عام 

 وح�ن ظ�رت العر�ات البخار�ة، ��ر أ��اب العر�ات م��ا قائل�ن:

 »لن يثق الناس بآلة بلا حصان!«

 لكن �� عقدٍ واحد فقط،

 اختفت تلك الشر�ات تمامًا.

 …لم تمت لأن السوق رفض�ا

 بل لأ��ا رفضت التغي��.

 الشر�ات ال�� تقاوم التغي��

 لا تدافع عن م�ان��ا،

 بل تدافع عن طر�ق�ا نحو السقوط.

 التغي�� ل�س خيارًا مؤقتًا،

 بل مص�� الشر�ات ا��يّة.
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 …إما أن تقوده

 أو يقودك المنافسون إ�� ال�امش.

 التغي�� ل�س انقلابًا ع�� الما���،

 بل امتدادًا لھ �عقلٍ جديد وروحٍ أك�� ن�ً�ا.

 تغّ��،القائد الذ�ي لا ي�تظر الأزمة لي

 بل �س�شعر بوادر�ا قبل أن يرا�ا الآخرون.

 الفرق ب�ن شركة نا��ة وأخرى م�سية

 �و أن الأو�� تبادر بالتحوّل،

 والثانية ت�تظر الأعذار.

 �� عالمٍ ي�بدّل �ل صباح،

 …البقاء ل�س للأقوى 

 بل للأسرع ف�مًا والأجرأ قرارًا.

 لماذا التغي�� مفزع ل��ميع؟ -1

 سقراط

 لا ع�� مقاومة القديم.… �و أن تركّز �ل طاقتك ع�� بناء ا��ديد سرّ التغي�� 

اقع ا��ديد"،  التغي�� يفزع الناس لأ��م لا يخافون "الو

 بل خسارة المألوف.

 فالراحة تولّد التعلّق،



261 

 والعادات تمنح شعورًا زائفًا بالأمان،

 وح�ن يأ�ي التغي��،

 يبدو و�أنھ عاصفة ��دد �ل ما اعتادوه.

 التغي��:

 ُ��دد الراحة• 

 يُر�ك العادات• 

 يُخيف من ا���ول • 

 ُ�عرّي الأخطاء• 

 وعميق:… لكن الفرق ب�ن الموظف والقائد �سيط

 الموظف يرى ا��طر،

 والقائد يرى الفرصة.

 الموظف �سأل: "ماذا سنخسر؟"

 والقائد �سأل: "ماذا سنكسب؟"

 الأول يخ��� ا���ول،

 والثا�ي يصنعھ.

 "غدًا" لا يراه أحد اليوم،القائد ا��قيقي يرى 

 …و�عرف أن ا��طر ا��قيقي ل�س �� التغي��

 بل �� البقاء كما نحن.
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 عدوّ القائد الأول  —مقاومة التغي��  -2

 جون كي�يدي

سيفوّت … التغي�� �و قانون ا��ياة، ومن ينظر فقط إ�� الما��� أو ا��اضر«

 »المستقبل.

 المنافس�ن، بل مع الداخل. �ل قائدٍ حقيقي �عرف أن أصعب معركة ل�ست مع

 فا��طر الأك�� لا يأ�ي من السوق،

 بل من ا��ملة القاتلة داخل الشركة:

 »�كذا نفعل الأمور دائمًا.«

 ثلاث قوى خفية تقف �� وجھ أي �غي��:

 "ماذا لو فشلنا؟" —ا��وف  

 ا��وف �شلّ القرار قبل أن يبدأ.

 لكن القائد �علم أن الفشل ا��قيقي �و ألا نحاول.

 "�ل نحتاج �ذا فعلاً؟" —الشك  

 الشك يقتل الفكرة �� م�د�ا.

 والقائد يبدّده بالوضوح والبيانات والرؤ�ة.

 "لقد اعتدنا فعل ذلك �كذا!" —الكسل الإداري  

 أخطر أنواع ا��مود �و راحة الما���.

 القائد يكسر�ا بالفعل لا بالكلام.
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 القيادة ل�ست أن تفرض التغي��،

 يمان.بل أن تزرع فيھ الإ 

 أن تجعل ا��ائف يتجرّأ،

 والم�شكك يف�م،

 والكسول يتحرك.

 أمثلة عالمية ع�� التغي�� ال��اع -3

Netflix 

 تحولت من تأج�� الأقراص إ�� البث

 ثم إ�� الإنتاج

 قتلت نموذج أعمال�ا القديم بيد��ا

 قبل أن يقتلھ الآخرون

Microsoft 

 انتقلت من بيع ال��امج

 ��ابيةا��دمة ال — SaaSإ�� 

 تر�ليون $ 2فارتفعت قيم��ا السوقية لأك�� من 

 ا��ضارة الإسلامية �� أوج�ا
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 …�غّ��ت

 �علّمت من الأمم الأخرى 

 ف��جمت العلوم إ�� العر�ية

 فولدت ��ضة لا مثيل ل�ا

 يتأخر… من لا يتغ��

 يختفي… ومن يتأخر

 التغي�� الداخ�� = معركة فكر -4

 نابليون بونابرت

 »لون بالسيوف، بل بالأف�ار ال�� تحمل�ا قلو��م.ا��نود لا يقات«

 …أعظم معارك القائد ل�ست �� السوق 

 بل �� العقول ال�� �عمل مع�ا �ل يوم.

 فالتغي�� ا��قيقي لا يبدأ من اللوائح أو القرارات،

 بل من تحوّل الفكر داخل الفر�ق.

 القائد الذي ير�د أن �غّ�� شركتھ،

 يبدأ بتغي�� طر�قة تفك���ا.

 بل يرفع الو��.… لا يرفع الصوت

 كيف يفعل ذلك؟

 رؤ�ة وا��ة تُرشد ا��ميع نحو الاتجاه• 
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 قصة مُلِ�مة تُ���ء المع�� وراء التغي��• 

 مشاركة الفر�ق بدل فرض الأوامر• 

 تدر�ب مستمر يحوّل ا��وف إ�� كفاءة• 

 م�افأة المبادر�ن قبل المنتقدين• 

 علاج ا��وف با��قائق لا بالوعود• 

 فالتغي�� لا يُفرض بالقوة،

 وُ�حتضن بالقلب.… بل يُقنع بالعقل

 التغي�� ا��ار�� = معركة سوق  -5

 �شارلز دارو�ن

 »بل الأك�� قدرة ع�� التكيّف.… الأنواع ال�� تبقى ل�ست الأقوى، ولا الأذ�ى«

 السوق لا يرحم من يتوقف.

 …ومن يظن أن نجاح الأمس ضمان الغد

 اللعبة.�س�يقظ ليجد نفسھ خارج 

 �� �ل صناعة، الر�اح تتغّ�� بلا إنذار:

 الدعاية والإعلان أصبحت رقمية• 

 ا��م�ور انتقل من الشاشات إ�� المنصّات• 

 الإبداع صار تفاعليًا• 

 المؤثرون أصبحوا قنوات إعلامية بحد ذا��م• 
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 الذ�اء الاصطنا�� �عيد �عر�ف الإبداع• 

 تجر�ة العميل أصبحت مركز القرار• 

 وق اليوم لا ي�ا�� الأك��،الس

 بل الأسرع ف�مًا والأجرأ تطورًا.

 الشر�ات ال�� تتعلق بالما���

 تنفق ج�د�ا �� البقاء.

 أما ال�� تب�� المستقبل،

 فالسوق نفسھ �و من يمّ�د ل�ا الطر�ق.

 نموذج عم�� للقائد -6

Change Victory Formula 

 معادلة الانتصار �� التغي��

 اشرح لماذا 

 ذا سنغّ��؟"قبل "ما

 اشرح: لماذا �غّ�� أصلاً؟

 ارسم طر�قًا وا�ً�ا 

 أدوار —مواعيد  —أ�داف 

 ابدأ صغ�ً�ا، وار�ح سر�عًا 

 انتصارات مبكرة = ثقة مستمرة
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 �علّم من الأخطاء 

 لا عقو�ة… الفشل جزء من الرحلة

 احتفل بالمك�سبات 

 الناس يحتاجون للشعور أ��م ي�تصرون

 شركة دعاية و�علانس�نار�و تطبيقي داخل  -7

 السوق ي�تقل للسوشيال ميديا

 لكن الفر�ق مازال عالقًا �� الإعلانات التقليدية

 القائد الذ�ي:

 يقدّم ورش تدر�ب 

 �عّ�ن قادة شباب للتحول  

 يطلق حملة رقمية تجر��ية 

 يظ�ر النتائج بالأرقام 

 ي�ا�� الفر�ق ع�� التطور  

 الن�يجة:

اق��  لا مجرد خطط… تحوّل و

 اختبار للقادة -8

 أجب بصدق:
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 �ل يرى فر�قك أنك تؤمن بالمستقبل؟ 

 �ل �شعرون أنك تقود التغي�� لصا���م لا ضد�م؟ 

 �ل تقدم نموذجًا يحتذي بھ الآخرون؟ 

 �ل لديك خطة وا��ة للتحول؟ 

 �ل ت�ا�� من يحارب معك �� معركة التغي��؟ 

 إذا �انت الإجابات ضعيفة

 � مؤلمفالتغي�� قد يتحول إ�� صراع داخ�
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 الباب الثا�ي والعشرون

كيف تصبح الشركة اسمًا  —ال�سو�ق وال��اندينج 

 يحبھ الناس؟

 ديفيد أوغيلفي

 بل ما �شعر بھ الناس تجا��ا."… "العلامة التجار�ة ل�ست ما تقولھ ع��ا

�� عالمٍ يفيض بالمنتجات والإعلانات، لم �عد السؤال: ماذا ن�يع؟ بل: من ن�ون �� 

 نظر الناس؟

��اند لم �عد شعارًا أو لونًا أو حملة، بل ��صية حيّة �ع�ش �� عقول ال

 ا��م�ور وقلو��م.

افق الشركة أينما ذُكر اسم�ا.  إنھ "الانطباع الدائم" الذي ير

الشركة ال�� تتقن ال�سو�ق قد تُباع منتجا��ا مرة، لكن الشركة ال�� تتقن 

 ُ�ش��ى م��ا العمر �لھ.… ال��اندينج

 �ة لا تصرخ لُ�سمَع، بل ��مس فتُذكَر.العلامة القو 

�� وعدٌ صادق، وتجر�ة متكررة، و�حساسٌ ير�ط الناس ��ا كما لو �انت إ�سانًا 

 �عرفونھ.

 قبل أن �ش��وا المنتج."… "العلامة التجار�ة �� الوعد الذي �شعر بھ الناس
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 ال��اند ل�س:

 شعارًا• 

 أو لونًا• 

 أو إعلانًا• 

 أو �غليفًا جميلاً • 

 ال��اند �و الإحساس

 الذي يبقى �� قلب العميل �عد �ل تجر�ة.

 �و الصورة الذ�نية + الشعور العاطفي،

 �و القصة + الثقة،

 …�و ما يقولھ الناس �� غيابك

 لا ما تقولھ أنت �� إعلانك.

 فمن �نا تبدأ الرحلة من منتج يُرى إ�� براند يُحَب.

 ما الذي يصنع ال��اند فعلاً؟ -1

 م��مار�ي نيو 

بل ما يقولھ الناس لبعض�م �عد أن … "ال��اند ل�س ما تقولھ أنت عنھ

 يخت��ونھ."

 ال��اند القوي لا يُب�� صدفة، بل يُصنع بو�ٍ� من ثلاث طبقات مت�املة:
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 ال�و�ة البصر�ة -1

 ما نراه: الشعار، الألوان، ا��طوط، والتصميم.

 النظرة ال�� تزرع الفضول.… �� أول انطباع

 اللفظية ال�و�ة -2

 ما �سمعھ: الن��ة، اللغة، الرسالة، والوعد.

 �� الصوت الذي ُ�عّ�� عن روح الشركة وُ�حرك العاطفة.

 ال�و�ة الشعور�ة -3

 ما �شعر بھ: الثقة، الانتماء، الفخر، والمتعة.

 �� الصدى الذي يبقى �عد ان��اء التجر�ة.

 المنتج يصنع استخدامًا،

 ى.أما ال��اند فيصنع علاقةً تبق

 لماذا ال��اند �و أغ�� أصول الشركة؟ -2

 وارن بافيت

 تحميك ح�� عندما تخطئ."… "العلامة التجار�ة القو�ة مثل ا��صن

 قيمة ال��اند لا تُقاس بالأرقام فقط،

 بل بما يُحدثھ من ثقة وولاء لا يمكن شراؤ�ما بالمال.
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 ال��اند �و الأصل الوحيد

 الذي يزداد قيمة مع مرور الوقت،

 ھ يزرع �� قلوب الناس ما لا يمكن ���ھ أو تقليده.لأن

 إنھ يمنح الشركة:

 سعرًا أع�� لأن الناس يدفعون مقابل الإحساس لا السلعة• 

 ولاءً مستمرًا لأ��م يجدون فيھ أنفس�م• 

 درعًا وقت الأزمات لأن ا��ب يح�� أك�� من الإعلانات• 

 زء من القصةدفاعًا من العملاء أنفس�م لأ��م �شعرون أ��م ج• 

 �� سوقٍ مزدحمٍ با��يارات،

 ال��اند القوي يجعل العميل لا يرى إلا خيارًا واحدًا: أنت.

 أمثلة عالمية تث�ت قوة ال��اند -3

Apple 

 ت�يع فلسفة قبل أن ت�يع �اتفًا

 التمّ��) —الإبداع  —ا��مال  —(ال�ساطة 

Coca-Cola 

 لا ت�يع مشروً�ا

 بل ت�يع: السعادة

 لكن الشعور لا يتغ��… الطعمقد يختلف 
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Nike 

 لا ت�يع أحذية

 بل ت�يع: إرادة الانتصار

Just Do It احلم وا��ض واث�ت نفسك = 

 …ال��اند القوي لا ينافس

 ال��اند القوي يقود السوق 

 قبل المنتج… قصة العلامة -4

Disney 

 بدأت بقلم ورسمة

 لك��ا صنعت عالمًا ي��ك معھ الناس

 الذكر�اتو�لتقطون معھ 

Starbucks 

 فنجان ق�وة؟

 …�عم

 لك��ا جعلتھ ��ظة راحة من ا��ياة

 السر:

 إ��م ي�يعون المع��

 لا المنتج
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 كيف نتعامل مع ال��اند عمليًا؟ -5

 مؤسس ستار�كس –�وارد شول�� 

 "ال��اند ل�س ما نقولھ �� الإعلانات، بل ما �ع�شھ الناس معنا �ل يوم."

 ؤقتة،ال��اند ل�س حملة دعائية م

 ولا مشروعًا موسميًا ننجزه ثم �غلق ملفھ.

 إنھ أسلوب حياة للشركة بأكمل�ا،

 من أول م�المة إ�� آخر منتج. —ينعكس �� �ل تفصيل 

 ال��اند لا يملك مكتبًا محددًا داخل الإدارة،

 لأن �ل موظف مسؤول عنھ �� �لمتھ، وقراره، و�عاملِھ.

 إنھ لا يُدار من قسم ال�سو�ق فقط،

 ن سلوك الفر�ق �لھ.بل م

 ال��اند ل�س إعلانًا ذكيًا،

 —بل وعد يُنفّذ يوميًا 

 �� ا��ودة، �� التواصل، و�� الاح��ام.

 الشركة ال�� تف�م أن ال��اند تجر�ة ُ�عاش

 ول�ست صورة تُرى،

 …�� ال�� تتحول من اسمٍ �� السوق 

 إ�� قيمةٍ �� الوجدان.
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 نموذج عم�� -6

Brand Core Model 

 مة التجار�ةلبّ العلا 

 �سأل الشركة نفس�ا:

 لماذا نحن موجودون؟ ال�دف 

 بماذا نختلف؟ التمّ�� 

 ما القصة ال�� نرو��ا؟ السرد 

 كيف نبدو؟ ال�و�ة البصر�ة 

 كيف نجعل العميل �شعر؟ التجر�ة 

 كيف نحافظ ع�� الثقة؟ المصداقية 

 ال��اند ل�س سطحًا

 ال��اند جذور 

 س�نار�و تطبيقي -7

 العملاء �سرعةشركة تفقد 

 لأ��ا:

 تركّز ع�� البيع 

 وت���� العلاقة
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 القائد الذ�ي:

 �عيد صياغة القصة 

 يوحّد الرسائل البصر�ة 

 ير�ط �ل تجر�ة بوعد وا�� 

 يب�� قيمة عاطفية 

 يخلق س�بًا للعودة 

 الن�يجة:

 …اسم يُذكر

 وولاء يُتداول 

 اختبار للقائد -8

 التالية؟ �ل �ستطيع العميل أن يجيب فورًا ع�� الأسئلة

 ماذا تقدمون ��؟ 

 لماذا أختاركم دون غ��كم؟ 

 ما الشعور الذي أحصل عليھ من التعامل معكم؟ 

 …إذا احتاج العميل إ�� التفك�� طو�لاً 

 فال��اند غائب.
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 الباب الثالث والعشرون

 الرابط العاطفي ب�ن الشركة والناس —ال�سو�ق 

 فيليب كوتلر

 ل بف�م ما يحتاجھ الناس وصناعتھ ل�م.""ال�سو�ق لا يتعلق ب�يع ما تصنعھ، ب

 لم �عد ال�سو�ق معركة إعلانات،

 ولا سباق تخفيضات،

 ولا حيلة ��ذب ان�باه الناس لبضع ثوانٍ.

 ال�سو�ق اليوم �و لغة إ�سانية

 تف�م القلب قبل ا��يب،

 وتخاطب الشعور قبل القرار.

 الناس لا �ش��ون المنتج،

 المنتج:بل �ش��ون ما �عنيھ ل�م �ذا 

 راحة، م�انة، انتماء، أو قصة �ع�شو��ا.

 بل يخدم.… ال�سو�ق ا��قيقي لا ي�يع

 بل يُص�� للسوق.… ولا يصرخ �� السوق 

 إنھ ا��سر ب�ن ما تقدمھ الشركة

 وما يبحث عنھ الإ�سان.
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 فح�ن تف�م الإ�سان،

 —لن تحتاج إ�� أن "تُقنعھ" بالشراء 

 .لأنھ شعر أنك تف�مھ… �و من س�بحث عنك

 ما �و ال�سو�ق حقًا؟ -1

 فيليب كوتلر

 "أفضل ال�سو�ق لا ُ�شعِر الناس بأ��م يُباع ل�م، بل بأ��م يُفَ�مون."

 ال�سو�ق ا��ديث لم �عد مجرد فنّ البيع،

 ف�م الإ�سان أولاً. —بل فنّ الف�م 

 �و أن تك�شف ما يحتاجھ قبل أن يطلبھ،

 وأن تب�� معھ علاقة �شبھ الصداقة، لا الصفقة.

 ال�سو�ق ا��قيقي �و:

 ف�م رغبات الناس بصدق• 

 خلق قيمة حقيقية ُ�غّ�� حيا��م• 

 بناء علاقة عاطفية �ستمر مع الزمن• 

 ال�سو�ق �و أن تقول للعميل:

 وأر�د مص��تك."… "أنا أف�مك

 لا محاولة للإقناع،… إنھ وعد بالعناية

 وجسر من الثقة لا من العروض.
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 اء البيع،فب�نما ت�ت�� المعاملة بان��

 تبدأ العلاقة ال�سو�قية من تلك ال��ظة بالذات.

 مراحل تطور ال�سو�ق ع�� الزمن -2

 فيليب كوتلر

 بل يوسّع رؤ�تھ للإ�سان."… "�ل جيل جديد من ال�سو�ق لا يُل�� ما قبلھ

 ال�سو�ق لم يتطور صدفة،

ة، من المنتج، إ�� العاطفة، إ�� التجر� —بل تطوّر مع تطوّر الإ�سان نفسھ 

 وصولاً إ�� الذ�اء الاصطنا��.

 إ��ا رحلة بدأت من السلعة وان��ت عند الإ�سان.

Marketing 1.0  عصر المنتج 

 الشر�ات تتحدث عن نفس�ا:

 "نحن الأفضل. نحن الأقوى."

 لا ع�� العميل.… ال��ك�� ع�� التص�يع والكفاءة

Marketing 2.0  عصر العميل 

 التحول إ�� ف�م الاحتياجات:

 نل�� حاجتك.""نحن 

 بدأ السوق يُدار بناءً ع�� رغبات المس��لك.
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Marketing 3.0  عصر الإ�سان 

 "نحن ��تم بك."

 يبحث عن القيم، الأخلاق، والرسائل العاطفية. —ال�سو�ق أصبح إ�سانيًا 

Marketing 4.0  عصر التكنولوجيا والإ�سانية معًا 

 و�أفضل طر�قة."… "نحن معك �� �ل وقت

 ب�ن السرعة والدفء. —ن التقنية والمشاعر الت�امل ب�

Marketing 5.0   عصر الذ�اء الاصطنا�� والتخصيص 

 ل�ل عميل تجر�تھ ا��اصة، �أنھ الوحيد �� الكون.

التقنية أصبحت �عرفك، تتحدث بلغتك، وتخدمك كما لو أنك الفرد الأ�م �� 

 العالم.

 …�كذا تحوّل ال�سو�ق من بيع السلعة

 ب�ن الإ�سان والإ�سان ع�� الشركة.إ�� بناء علاقة 

 للنجاح؟” العمود الفقري “لماذا ال�سو�ق �و  -3

 بي�� دراكر

 "�دف ال�سو�ق �و أن يجعل البيع غ�� ضروري."

 …�� �ل شركة نا��ة، �ناك خيط واحد ير�ط ب�ن النمو والسمعة والولاء

 القلب النابض الذي يمدّ �ل قسم با��ياة. —إنھ ال�سو�ق 



281 

 �س مجرد وسيلة ��ذب العملاء،ال�سو�ق ل

 بل �و العمود الفقري الذي يحافظ ع�� توازن الشركة ب�ن الداخل وا��ارج.

 لأن ال�سو�ق �و من:

 يجلب عميلاً جديدًا من ب�ن آلاف ا��يارات• 

 يحافظ ع�� العميل القديم من أن ي�ساه أحد• 

 يب�� ولاءً مستمرًا لا يمكن شراؤه بالإعلانات• 

 تتحدث وحد�ا ح�ن تصمت ا��ملة يخلق سمعة• 

 قصة تبدأ من الف�م وت�ت�� بالإيمان —يجعل النمو قصةً لا تتوقف • 

 المنتج قد يصنع إ��ابًا ��ظة،

 لكن ال�سو�ق يصنع انتماءً عمرًا �املاً.

 أمثلة عالمية توّ�� المع�� -4

 سيمون س�نك

 بل �ش��ون لماذا تفعلھ."… "الناس لا �ش��ون ما تفعلھ

 العلامات الك��ى لا ت�يع منتجات،

 بل ت�يع مشاعر وتجارب ومعا�ي.

 …و�نا يكمن الفرق ب�ن شركة نا��ة

 وعلامة خالدة.
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Nike 

 …لا ت�يع حذاءً 

 بل ت�يع الإ�سان الذي يركض نحو حلمھ.

 إ��ا ت�يع الإرادة، القوة، والإيمان بالنفس.

Disney 

 …لا ت�يع تذاكر دخول 

 .بل ت�يع ذكر�ات لا تُ����

 تمنح الناس فرصة للعودة إ�� الطفولة �� عالم من ال��ر وا��يال.

Starbucks 

 …لا ت�يع ق�وة

 بل ت�يع ��ظة راحة وانتماء.

 ب�ن العمل والم��ل.” ب�تھ الثالث“م�ان �شعر فيھ العميل أنھ �� 

Uber 

 …لا ت�يع مشوارًا أو سيارة

 بل ت�يع ثقة وس�ولة وراحة ذ�نية.

 بوقتك و�اختياراتك. الإحساس بأنك تتحكم

 �ذه الشر�ات لم تن�� لأ��ا ت�يع أك��،

 بل لأ��ا ف�مت الإ�سان أعمق مما ف�مھ المنافسون.

 ول�ذا تحولت منتجا��ا إ�� تجارب �ع�ش�ا الناس، لا أشياء �س��لكو��ا.
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 نموذج عم�� -5

Human Centered Marketing 

 ال�سو�ق المتمركز حول الإ�سان

 حملة �سو�قية:خمس  أسئلة قبل أي 

 من �و الإ�سان الذي نخدمھ؟ 

 ما مش�لتھ ا��قيقية؟ (ا��فيّة غالبًا) 

 ما القيمة ال�� نقدم�ا لھ؟ 

 كيف نجعل حياتھ أفضل؟ 

 ما القصة ال�� تجعلنا الأقرب لقلبھ؟ 

 �لما �انت الإجابة أك�� عمقًا

 �ان ال�سو�ق أصدق وأن��

 ال�سو�ق = تجر�ة -6

 التجر�ة ��:

 ف��ا العميل معك �ل ��ظة يتفاعل

 �عده —أثناءه  —قبل الشراء 

 سرعة الرد 

 اح��اف التعامل 

 جمال ا��توى  
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 سلاسة الدفع 

 سرعة التوصيل 

 المتا�عة �عد ا��دمة 

 �ل�ا �سو�ق

 الإعلان يقول للناس من نحن

 التجر�ة تجعل�م يصدقون ما نقول 

 س�نار�و تطبيقي داخل شركة -7

 حملة �سو�قية را�عة

 الشراء س�ئةلكن تجر�ة 

 الن�يجة:

 ا��يار الثقة 

 إلغاء الا�تمام 

 سمعة سلبية تن�شر أسرع من الإعلان 

 القائد الذ�ي:

 يبدأ بالتجر�ة 

 ثم ال��و�ج 

 ثم التوسّع 



285 

 ال�سو�ق �� عصر الرقمية -8

 س�ث غودين

 لم �عد السؤال: �ل لديك منتج جيد؟… "�� زمن الإن��نت

 بل: �ل �ستحق أن يتحدث الناس عنك؟"

 …�عد السوق اليوم يُدار من الشاشات الكب��ةلم 

 بل من شاشة �� يد العميل.

 �و من يملك المعلومة،

 و�و من يقرر م�� وأين وكيف �ش��ي.

 عملاء اليوم:

 لأن الشفافية أصبحت علنية —يرون �ل ���ء • 

 لأن المنافس�ن ع�� ُ�عد نقرة —يقارنون �ل ���ء • 

 أصبح أقوى من الإعلانلأن صو��م  —�شار�ون رأ��م فورًا • 

 �� �ذا العالم السر�ع،

 لن تنجو الشركة ال�� تصرخ أك��،

 بل ال�� تح�ي قصة �ستحق الإنصات.

 إن لم تكن قصتك جذابة،

 وقيمة منتجك وا��ة،
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 وتجر�تك ممتعة،

 فسيجد العميل بديلاً �� نقرة واحدة.

 العصر الرق�� لا يرحم من يتأخر،

 لا إعلان ُ�شا�د.… �ق اليوم �و تجر�ة تُروىلكنھ يُ�ا�� من يف�م أن ال�سو 

 اختبار للقائد ال�سو�قي -9

 �ل يف�م فر�قك من �و العميل المثا��؟ 

 �ل تقدم الشركة قيمة وا��ة لا تقلد أحدًا؟ 

 �ل يحب العملاء التجر�ة؟ 

 �ل �عودون للشراء؟ 

 �ل يتحدثون عنك للآخر�ن؟ 

 …إذا �انت الإجابات ضعيفة

 قلب جديدفال�سو�ق بحاجة إ�� 
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 الباب الرا�ع والعشرون

 كيف نصنع �و�ة تبقى �� القلب؟ —قصة العلامة 

 سيمون س�نك

 بل �ش��ون ما تؤمن بھ."… "الناس لا �ش��ون ما ت�يع

 العلامة التجار�ة ل�ست شعارًا يُرى،

 بل قصة ُ�شعَر.

 قصة ت�بض بالمع��، و�ع�ش �� ذاكرة الناس

 �.كما �ع�ش بطل �� قصة عظيمة لا تُ���

 قصة العلامة ل�ست إعلانًا مؤقتًا،

 ولا فيديو مؤثرًا ع�� السوشيال ميديا،

 بل �� الس�ب العميق الذي يجعل الناس ير�دون أن يكونوا جزءًا منك.

 ح�ن تمتلك شركتك قصة حقيقية،

 يتحوّل المنتج إ�� ��صية،

 والشركة إ�� بطل رحلة،

 والعميل إ�� شر�ك �� الانتصار.

 عن منتجات جديدة، الناس لا يبحثون 

 بل عن ح�ايات يصدقو��ا.

 فالقصة ال�� تُروى بصدق،
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 …تصنع ولاءً لا يمكن شراؤه

 وتحفر م�انك �� القلب، قبل السوق.

 لماذا تحتاج �ل علامة إ�� قصة؟ -1

 مايا أنجيلو

 "لن يتذكر الناس ما قلتَھ،

 ولن يتذكروا ما فعلتَھ،

 ن."لك��م س�تذكرون دائمًا كيف جعل��م �شعرو 

 العلامة التجار�ة ال�� بلا قصة،

 تتحرك، لك��ا لا تُل�م. —�شبھ جسدًا بلا روح 

 العقول قد تف�مك بالأرقام والمنطق،

 لكن القلوب لا تتذكّر إلا القصص.

 القصة �� ما يجعل العلامة حية ت�بض.

 �� ال�� تمنح�ا صوتًا ُ�سمع،

 ورسالة تُحسّ،

 .ووجً�ا يب�سم للناس من خلال التجر�ة

 …القصة لا تزّ�ن ال�سو�ق

 بل تمنحھ ا��ياة.



289 

 ف�� ال��:

 تجعل العلامة تُرى ك�ائن إ�سا�ي لا كمؤسسة جامدة• 

 تب�� علاقة عاطفية حقيقية مع ا��م�ور • 

 تمنح الفر�ق إحساسًا بالرسالة والمع��• 

 تخلق ولاءً طو�ل الأمد، وذكر�ات لا تُم��• 

 �� عالم م��ء بالإعلانات،

 الصادقة �� ال���ء الوحيد الذي لا يمكن تقليده.القصة 

 من �و بطل القصة؟ -2

 )Building a StoryBrandمؤلف كتاب ( –دونالد ميلر 

 وتن�� ح�ن تقدّم العميل �البطل."… "العلامات تفشل ح�ن تقدم نفس�ا كبطل

 أك�� خطأ تقع فيھ الشر�ات

 �و أن تجعل نفس�ا بطلة القصة.

 �:لكن ا��قيقة ال�سيطة �

 والشركة �� المرشد.… العميل �و البطل

 الشركة لا تأ�ي لتتفاخر بإنجازا��ا،

 بل لتقود العميل �� رحلة �غي�� حقيقية.

 رحلة يصبح ف��ا �و المنتصر،

 و�� الدليل الذي ساعده ع�� ذلك.
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 تمامًا كما �� القصص العظيمة:

 •Luke Skywalker و البطل الذي يخوض التحدي� 

 •Yoda  شد الذي �علمھ كيف ي�تصر�و المر 

 �� ال�سو�ق أيضًا،

 …أنت لست البطل

 أنت من يصنع الأبطال.

 ح�ن تجعل العميل محور القصة،

 س��ى نفسھ ف��ا،

 وس��ى شركتك كمن منحھ القوة لا السلعة.

 Brand Story Canvasنموذج سرد القصة    -3

 لوحة قصة العلامة

 أستاذ كتابة الس�نار�و –رو�رت ما�ي 

 بل ت�يع المع�� الذي يمنحھ المنتج ل��ياة."… صة ا��يدة لا ت�يع المنتج"الق

 العلامة التجار�ة النا��ة لا ُ�علن،

 بل تح�ي قصة تُل�م.

 قصة تجعل العميل يرى نفسھ داخل�ا،

 و�شعر أن الشركة تمسك بيده نحو التحوّل.
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ولصياغة قصة لا تُ����، �ناك سبعة عناصر ذ�بية �ش�ل ما ُ�عرف بـ 

Brand Story Canvas: 

 ال�دف -1

 ما الذي تر�د العلامة �غي��ه �� حياة العميل؟

 العلامة القو�ة لا �س�� للبيع فقط،

 بل لتحس�ن حياة الناس ولو بجزء صغ��.

 المش�لة -2

 ما الألم أو المعاناة ال�� �ع�ش�ا العميل؟

 تذكّر: المش�لة دائمًا عاطفية قبل أن تكون عملية.

 ركة)المرشد (الش -3

 تأ�ي الشركة بدور الموجّھ لا البطل،

 تجمع ب�ن ا����ة + التعاطف،

 وتقول بصدق:

 وسأساعدك."… "أنا أف�مك

 الوعد -4

 ما الن�يجة ا��ميلة ال�� ت�تظر العميل إن اختارك؟

 الوعد �و جو�ر الثقة �� القصة.
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 الرحلة -5

 كيف سيخوض العميل التجر�ة خطوة بخطوة؟

 مرحلة ذات مع��.و�� الطر�ق واجعل �ل 

 الانتصار -6

 ما الصورة ال��ائية ال�� �ع�ش�ا العميل �عد ا��ل؟

 بل شعور بالتحقق.… الن�يجة ل�ست شراء منتج

 المستقبل -7

 القصة لا ت�ت�� عند الشراء،

 بل �ستمر ح�ن تبقى العلامة جزءًا من حياة العميل �عد النجاح.

 �كذا تُصاغ القصص ال�� لا تُ����،

 بل تح�ي رحلة الإ�سان نحو الأفضل.… ت�يع سلعةلأ��ا لا 

 تمر�ن للقارئ  -4

 اكتب العناصر السبعة

 عن علامتك التجار�ة

 �� سطر واحد ل�ل عنصر فقط
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 أمثلة عالمية عظيمة -5

Nike — قصة الإرادة 

 العميل: �ل من يؤمن بنفسھ

 المش�لة: خوفك من الفشل

 Nikeالمرشد: 

 الوعد: يمكنك أن تفعل�ا

 ر: أنت البطلالانتصا

 Just Do Itالنداء: 

Coca-Cola — السعادة 

 العميل: ا��ميع

 الانتصار: ��ظة سعادة

 القيمة: مشاركة ا��ياة

Airbnb — الانتماء 

 ”�ناك م�ان ل��ميع �� �ذا العالم“الرسالة: 

 الانتصار: �شعر أنك ت�ت�� �� �ل م�ان
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�قليمية -6  أمثلة عر�ية و

 �""العيد أح� —ز�ن للاتصالات 

 تر�ط المناسبات بالانتماء

 قصة مستمرة �ل عام

Noon & Amazon MENA 

 بناء الثقة بالتجر�ة

 ثم توثيق القصة مع العميل

 شر�ات الق�وة �� ا��ليج

 تر�ط ال��اث با��داثة

 �و�ة عاطفية قو�ة

 القصة ا��ية = التجر�ة اليومية -7

 الإعلانات قد تكذب

 لكن التجر�ة لا تكذب

 القيم ما ترو�ھ القصةح�ن تطابق 

 يصبح العميل:

 مؤمنًا 
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 مشارً�ا 

 محاميًا باسم علامتك 

 تُ���� �� السماء… القصة ال�� لا �ع�ش �� الأرض

 قصة العلامة داخل الشركة -8

 …قبل أن ترو��ا للعملاء

 ارْوِ�ا لفر�قك

 اسأل الفر�ق:

 لماذا نفعل �ذا؟ 

 لمن نفعل �ذا؟ 

 ماذا سنغّ�� �� الناس؟ 

 الفر�ق س�بًا للاس�يقاظ �ل صباحالقصة تمنح 

 اختبار تطبيقي للقارئ  -9

 موظف�ن عندك: 5إذا سألنا 

 "ما قصة شركتكم؟"

 �ل سيجيبون نفس ا��واب؟

 أم خمس قصص مختلفة؟
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 إذا �انت الإجابة مختلفة

 فالقصة ل�ست وا��ة �عد

 خلاصة عملية سر�عة -10

 صياغة جملة القصة:

 نحن �ساعد (العميل)

 لمش�لة)أن يتجاوز (ا

 بواسطة (القيمة)

 ل�ي �ع�ش (الانتصار)

 مثال لشركة إعلان:

 "نحن �ساعد الشر�ات

 أن تصبح مرئية ومحبو�ة

 بأف�ار إبداعية

 تصنع جما��� �شارك�ا النجاح"
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 الباب ا��امس والعشرون

 من أول ز�ارة إ�� آلاف المتا�ع�ن —بناء الثقة الرقمية 

 س�يف جو�ز

 بل تجعل�م يثقون بما �ش��ونھ."… الناس بالشراء"العلامة القو�ة لا تُقنع 

 �� عصر السرعة، لا أحد ي�تظر ليتأكد.

 بل �� الشاشة.… الانطباع الأول لم �عد �� اللقاء

 والثقة الرقمية أصبحت العملة ا��ديدة �� السوق.

 الناس اليوم:

 يرون �ل ���ء• 

 يخت��ون �ل ���ء• 

 و�حكمون �سرعة ال��ق • 

 ثق بكالعميل الذي لا ي

 لن يمنحك ثانية إضافية،

 ولا نقرة واحدة،

 ولا جن�ً�ا أو دولارًا واحدًا.

 الثقة الرقمية ل�ست رفا�ية �� عالم الإن��نت،

 بل �� ا��طوة الأو�� قبل أي بيع،
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 …و�� ما يصنع الفرق ب�ن متا�ع عابر

 ومُحبٍّ و��.

 ففي العالم الرق��،

 …الثقة لا ُ�علَن

 الشفافية، والا�ساق �� �ل ما تقدمھ.بل تُك�سب ع�� الصدق، و 

 لماذا الثقة الرقمية أ�م من الظ�ور؟ -1

 جيف ب��وس

لبنة فوق لبنة. فالناس قد يرون الواج�ة، لك��م … "ابنِ سمعتك كما تب�� جدارًا

 �ع�شون ع�� أساس الثقة."

 �� العالم الرق��، يمكن لأي شركة أن تظ�ر،

 بھ الناس.لكن القليل فقط من �ستطيع أن يُؤمن 

 الظ�ور يجعل الناس يرونك،

 أما الثقة فتجعل�م يق��بون منك.

 الظ�ور = ضوضاء عابرة• 

 الثقة = علاقة دائمة• 

 الظ�ور = إنفاق مستمر• 

 الثقة = اس�ثمار مستدام• 
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 الظ�ور قد يفتح الباب،

 لكن الثقة �� ال�� تُبقيھ مفتوحًا.

 — الثقة الرقمية �� رأس المال ا��ديد للشر�ات

 لا يُقاس �عدد الإعلانات ولا ��م المتا�ع�ن،

 بل بمدى صدق التجر�ة، وثبات الصورة، وصدق الوعد.

 �� زمن ت�بدل فيھ ا��وارزميات �ل يوم،

 يبقى ���ء واحد لا يتغ��: الثقة.

 أر�ان متداخلة 3الثقة الرقمية =  -2

 الرئ�س التنفيذي لمايكروسوفت –ساتيا ناديلا 

بل تُك�سب من �ل نقرة، و�ل تجر�ة، و�ل … ، الثقة لا تُمنح"�� العالم الرق��

 تفاعل."

 الثقة الرقمية لا تُب�� بالوعود،

 بل بالتجر�ة المت�املة ال�� �ع�ش�ا العميل معك خطوة بخطوة.

 إذا ا��ار أحد�ا، سقطت المنظومة �ل�ا: —و�� تقوم ع�� ثلاثة أر�ان م��ابطة 

 دياا��ضور المنظّم ع�� السوشيال مي 1

 صوت وا��، ش�ل متناغم، محتوى حقيقي يضيف قيمة.

 �ل م�شور �و مرآة ل��صية العلامة،

 فالتناسق يخلق المصداقية، وا��توى يخلق الثقة.
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 تجر�ة مح��فة ع�� الموقع أو المتجر الإلك��و�ي 2

 السرعة، الس�ولة، الوضوح، وتجر�ة المستخدم الممتعة

 ”.جادة وتح��مھ“ �� ما يجعل الزائر �شعر أن الشركة

 �سرق منك ثقة عميل.… �ل ثانية تأخ�� أو غموض

 ف�م ا��م�ور ع�� قوة البيانات 3

 الثقة تنمو عندما �شعر العميل أنك تف�مھ.

 اعرف ما يحب، م�� �ش��ي، ولماذا ي��دد.

 البيانات ل�ست أرقامًا، بل لغة المشاعر الرقمية.

 �ل ركن من �ذه الأر�ان يدعم الآخر،

 ا��ارت الثقة �ل�ا.… اختلّ أحد�افإذا 

 Social Trust —ا��ضور ع�� السوشيال ميديا  -3

 غاري فاي���شاك

 بل مع ال��صيات ال�� �شعر بأ��ا حقيقية."… "الناس لا تتفاعل مع الشر�ات

 �� السوشيال ميديا، الثقة تبدأ من أول نظرة،

 وتنمو مع �ل تفاعل صادق.

= الانطباع الأول الذي يب�� الصورة الذ�نية العرض المر�ي + الصوت العاطفي 

 عنك.
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 المعادلة �سيطة ووا��ة:

 **محتوى اح��ا�� 

 تفاعل صادق  

 توثيق النتائج  

 = ثقة تنمو �ل يوم.**

 لكن �ذه الثقة لا تأ�ي بالصدفة،

 بل تُزرع من خلال الال��ام بخمس قواعد ذ�بية:

 الا�ساق �� الأسلوب وال�و�ة 1

 يجب أن يتحدث بنفس الن��ة، الألوان، والرؤ�ة.�ل م�شور 

 الا�ساق = مصداقية.

 قيمة حقيقية �� ا��توى   2

 قدّم ش�ئًا يُفيد أو يُل�م أو يُ�ِ�ر.

 ا��م�ور يثق بمن �عطي، لا بمن ي�يع فقط.

 ردود سر�عة ومح��مة 3

 طر�قة الرد أ�م من ال�لمات.

 �ل تفاعل �و اختبار جديد للثقة.



302 

 المعلوماتشفافية ��  4

 ح�� �� التفاصيل الصغ��ة. —قل ا��قيقة دائمًا 

 الوضوح لا يُضعف الصورة، بل يُقوّ��ا.

 عرض قصص العملاء وتجار��م 5

 أقوى إعلان �� العالم �و صوت عميل راضٍ.

 بل يصدقون التجارب.… الناس لا يصدقون الإعلانات

 ا��ضور الرق�� ل�س عدد متا�ع�ن،

 ا.بل عدد قلوب تثق بك حقً 

اقع والمتاجر الإلك��ونية  -4  Digital Experience —تجر�ة المو

Trust 

 جيف ب��وس

فقط تثق وتكمل … "أفضل تجر�ة عميل �� ال�� لا تحتاج ف��ا أن تفكر

 الطر�ق."

 �� العالم الرق��، العميل لا يمنحك وقتًا ل�شرح،

 �و ير�د أن يصل �سرعة، و�ف�م فورًا، و�شعر بالأمان دائمًا.

 �ع�� خسارة عميل.… ي ��ظة ارتباكوأ

 تجر�ة الموقع أو المتجر الإلك��و�ي ل�ست مجرد تصميم جميل،

 بل رحلة ثقة رقمية تبدأ من أول نقرة وت�ت�� بقرار الشراء.
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 أ�م ما يب�� �ذه الثقة:

 تصميم اح��ا�� �عّ�� عن �و�ة العلامة بوضوح• 

 ن فقدان الثقة�ل ثانية تأخ�� = ثوانٍ م —سرعة تحميل عالية • 

 سياسة اس�بدال/اس��جاع وا��ة ُ�شعر العميل بالأمان قبل الشراء• 

 الأمان الرق�� �و أساس الولاء —وسائل دفع آمنة • 

اقع•   صور ومنتجات موثوقة تظ�ر كما �� �� الو

 أصوات العملاء أقوى من أي إعلان —تقييمات حقيقية وشفافة • 

 غ��ة تصنع الفرق الكب��.�� التجر�ة الرقمية، التفاصيل الص

 خطأ واحد �� صفحة الدفع = زائر �ارب.

 ول�ذا، فالمتجر النا�� لا ي�يع فقط،

 بل يب�� ثقة �� �ل خطوة من الرحلة.

 بوصلة الثقة —البيانات  -5

Data Driven Trust 

 توم فورد

 "الع�ن تلاحظ، والعقل يحلل، لكن القرارات العظيمة تُب�� ع�� الف�م العميق لما

 �شعر بھ الناس."
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 �� عالمٍ تتغ�� فيھ الأذواق �ل ��ظة،

 لم �عد البيانات أرقامًا ع�� لوحة،

 بل أصبحت لغة المشاعر الرقمية ال�� ت��جم ما يدور �� عقول العملاء وقلو��م.

 البيانات ا��قيقية لا تخ��ك كم اش��ى العميل،

 بل لماذا اش��ى،

 ولماذا تردد،

 وم�� فقد ا�تمامھ.

 تُجيب ع�� الأسئلة ا��و�ر�ة ال�� تصنع الثقة:إ��ا 

 ما الذي يقلق العميل؟• 

 ماذا يحب؟• 

 ما الذي يدفعھ لاتخاذ القرار؟• 

 وما العائق النف��� قبل المادي؟• 

 الشر�ات ال�� تف�م بيانا��ا،

 تف�م جم�ور�ا،

 لا يخاف المنافسة.… ومن يف�م جم�وره

 ا��ظ أو ا��دس،فإدارة ال�سو�ق ا��ديثة لا تُب�� ع�� 

 بل ع�� البوصلة الذ�بية للثقة: البيانات.
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 نموذج عم�� -6

Digital Trust Map 

 خر�طة الثقة الرقمية

 التحليل يتم ع�� ثلاثة مراحل

 المرحلة

 ما نبحث عنھ

 ال�دف

Awareness 

 ماذا يرى الناس ؟

 وضوح العلامة

Experience 

 كيف يتفاعل الناس ؟

 رضا�م وس�ولة رحل��م

Advocacy 

 �ل يدافعون عن العلامة ؟

 تحو�ل العملاء لمروّج�ن
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 س�نار�و تطبيقي لشركة دعاية و�علان -7

 أزمة : ا��م�ور لا يثق بوعود الشركة

 ا��ل:

 �شر النتائج بالأرقام 

 عرض آراء العملاء بالفيديو 

 توثيق المشار�ع السابقة 

 �شر قصص النجاح 

 مصداقية �� الوعود والمواعيد 

 الن�يجة:

 السمعة تتحدث بدل الإعلانات

 اختبار للقائد الرق�� -8

 أجب بصراحة:

 �ل يُ��ر انطباعك الأول؟ 

 ثانية؟ 60�ل يمكن شراء المنتج خلال أقل من  

 �ل �عرف العميل ماذا تفعل فور دخولھ الموقع؟ 

 �ل تُظ�ر الشركة النتائج بدلاً من التوقعات؟ 

 �ل �عود العميل من تلقاء نفسھ؟ 



307 

 جابات ضعيفةإذا �انت الإ 

 لكنھ لا يثق بك �عد… فالعميل �شا�دك
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 الباب السادس والعشرون

 سمعة العلامة أ�م من أر�اح�ا —إدارة السمعة 

 وارن بافيت

دقائق. إن أدركتَ ذلك، ستفعل  5وتدم���ا … عامًا 20"�ستغرق بناء السمعة 

 �ل ���ء بطر�قة مختلفة."

 السمعة ل�ست مظ�رًا خارجيًا،

 خليًا يُ��جم �� �ل �لمة وفعل وقرار.بل جو�رًا دا

 �� الرصيد ا��في الذي يمنح الشركة شرعية البقاء �� أع�ن الناس.

 قد تخسر صفقة اليوم وتر�ح أخرى غدًا،

 لكن إذا خسرت الثقة،

 ستخسر السوق بأكملھ.

 السمعة لا تُب�� بالإعلانات،

 ولا تُحافظ عل��ا بالعلاقات العامة فقط،

 لوك المستمر،بل تُصنع ع�� الس

 والتجر�ة الصادقة،

 وطر�قة التعامل �� ال��ظات الصعبة.

 السمعة ا��قيقية ل�ست ما نقولھ عن أنفسنا،

 بل ما يقولھ الناس لبعض�م عنّا عندما لا نكون موجودين.
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 فاحمِ سمعتك كما تح�� حياتك،

 …لأ��ا الأصل الوحيد الذي إذا ضاع

 لن �عوّضھ مال أو حملة.

 عة أثمن من الر�ح؟لماذا السم -1

 Virgin Groupمؤسس  –ر��شارد برا�سون 

 "العمل ا��يد يجلب المال، لكن السمعة ا��يدة تجلب الفرص."

 �� عالم مزدحم بالمنافس�ن،

 السمعة القو�ة �� العملة ا��قيقية ال�� لا تفقد قيم��ا مع الزمن.

 الر�ح يُقاس بالأرقام،

 عندما لا تكون �� الغرفة.لكن السمعة تُقاس بما يقولھ الناس 

 السمعة القو�ة تمنح الشركة:

 لأن الناس يثقون قبل أن �سمعوا الرسالة —�سو�قًا أس�ل • 

 لأن الثقة تختصر طر�ق الإقناع —مبيعات أسرع • 

 لأن النجاح يجذب النجاح —شرا�ات أك�� • 

 لأن ا��ب لا ُ�ش��ى بالإعلانات —ولاءً أقوى • 

 لأن ا��م�ور يدافع عمّن يثق بھ —دة حماية أعظم وقت الش• 

 الر�ح قد يكون ن�يجة ذ�اء ما��،

 لكن السمعة دائمًا ن�يجة أخلاق و�خلاص.
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 ول�ذا، فالشر�ات العظيمة لا تلاحق الأرقام فقط،

 بل تحافظ ع�� الاسم الذي يجلب الأرقام من تلقاء نفسھ.

 السمعة أصل ما�� يُقاس -2

 بي�� دراكر

�و أعظم أصولك، ح�� لو لم ُ��ّ�ل �� … عقول�م عنك "ما يملكھ الناس ��

 دفاترك."

 �� عالم الإدارة والتمو�ل،

 السمعة ل�ست مجرد قيمة معنو�ة،

 بل أصل ما�� حقيقي لھ وزن �� م��انية الشركة.

 "السمعة التجار�ة"، — Goodwillيطلق عليھ المس�ثمرون اسم 

 و�و الفارق ب�ن قيمة الشركة ا��اس�ية

 لشركة �� عيون الناس.وقيمة ا

 و�� كث�� من الأحيان،

 تكون �ذه السمعة أغ�� من المصا�ع والمبا�ي وا��ازن مجتمعة.

 فعند شراء شركة عالمية،

 ما يدفع المش��ون الثمن الأك�� من أجلھ ل�س المعدات أو الأس�م،

 بل اسم�ا وثقة العملاء ��ا.
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 ع،إ��ا العلامة ال�� تفتح الأبواب ح�� قبل التوقي

 وتجعل السوق يقول بثقة:

 ح�� قبل أن نرى المنتج."… "نثق ��م

 السمعة علاقة إ�سانية مع ا��م�ور  -3

 مؤسس ستار�كس –�وارد شول�� 

 "الناس لا �ش��ون ما تفعلھ، بل �ش��ون ما تمثّلھ شركتك �� قلو��م."

 السمعة ل�ست حملة إعلامية ولا خطة علاقات عامة،

 ببطء، وتُخت�� �� �ل تفاعل.بل علاقة إ�سانية تُب�� 

 الناس لا يُحبّون العلامات من أول نظرة،

 بل يثقون ��ا أولاً،

 ثم يحبّو��ا،

 ثم يحمو�ا كما يحتمون بقيمةٍ تخصّ�م.

 السمعة ا��قيقية لا تُصنع بال�لمات،

 بل بأفعال صغ��ة وتفاصيل متكرّرة تب�� صورة لا تُ����:

 اح��ام الناس قبل الأر�اح• 

 ع حقيقي لآرا��م ومخاوف�ماستما• 

 شفافية �� المعلومة والسلوك• 

 وعود لا تُخلف م�ما �انت التحديات• 
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 �ل تفاعل، �ل رد، �ل تجر�ة عميل

 …إما يُضيف لبنة �� جدار الثقة

م.  أو يُحدث فيھ شرخًا لا يُرمَّ

 لذلك، السمعة ل�ست ما نقولھ عن أنفسنا،

 ن يتحدثوا.ح�� دون أ —بل ما �شعر بھ الناس نحونا 

 السمعة خط الدفاع الأول �� الأزمات -4

 نيلسون مانديلا

بل بما يفعلھ ح�ن �شتدّ … "�� الأوقات الصعبة لا يُقاس القائد بما يقولھ

 ا��وف."

 الأزمات لا تدمّر الشر�ات القو�ة،

 بل تكشف معد��ا ا��قيقي.

 ففي ��ظات الارتباك، لا يحكم الناس ع�� التفاصيل،

 م ال�� تُ��جم �� التصرف.بل ع�� القي

 الأزمة �� جو�ر�ا ل�ست اختبارًا إدارً�ا فقط،

 بل اختبار أخلا�� يكشف صدق الشركة مع جم�ور�ا.

 السمعة القو�ة �عمل كدرعٍ واقٍ عندما ��بّ العاصفة،

 لأ��ا:

 تجعل ا��م�ور ي�تظر ا��قيقة بدل أن يصدق الشا�عات• 
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 خسارة الثقة تمنح الشركة فرصة لت��يح ا��طأ دون • 

 تحافظ ع�� العملاء لأ��م يؤمنون بنوايا�ا• 

 تقف �� وجھ الشا�عات لأن الناس يدافعون عمّن يثقون بھ• 

 أما الشركة ال�� أ�ملت سمع��ا،

 ف�� لا تحتاج أزمة حقيقية ل�سقط،

 بل تكف��ا شا�عة واحدة لت��ار.

 لذلك، لا ت�تظر الأزمة لتب�� سمعتك،

 خط الدفاع الأول قبل أن تبدأ المعركة.ف�� … بل ابِ��ا الآن

 كيف نب�� سمعة لا ����؟ -5

 جيف ب��وس

 "علامتك التجار�ة �� ما يقولھ الناس عنك عندما لا تكون �� الغرفة."

 السمعة القو�ة لا تُب�� بال�لمات،

 بل تُزرع بالأفعال وُ�سقى بالاستمرار�ة.

 يرو��ا الناس عنك.�� مز�ج ب�ن النتائج، والتجر�ة، والقصة ال�� 

 �ناك ثلاثة مصادر �ش�ل الأساس المت�ن لسمعةٍ لا ����:

 نتائج قابلة للقياس 1

 الأرقام لا تكذب.

 التقييمات الإيجابية، وش�ادات العملاء، والنجاحات المث�تة
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 �� الدليل الملموس ع�� صدق الوعود.

 الناس يثقون بما يرونھ، لا بما يُقال ل�م.

 ادقةتجر�ة إ�سانية ص 2

 العميل لا ي���� كيف شعر عندما �عامل معك.

 الا�تمام ا��قيقي، والاح��ام، والشفافية

 تخلق ولاءً لا يمكن شراؤه بالإعلانات.

 قصة وا��ة و��اعة 3

 �و�ة قو�ة، قيم ثابتة، ووعد حقيقي يُنفّذ يومًا �عد يوم.

 بل مسار تُث�ت الشركة صدق�ا فيھ.… القصة ل�ست ح�اية تُقال

 عة ا��يدة ل�ست أن تقول "نحن الأفضل"،فالسم

 بل أن تفي بالوعد ح�� ح�ن يصعب الوفاء.

 �كذا تُصنع الثقة ال�� تبقى،

 والأسماء ال�� لا �سقط م�ما تبدّلت العواصف.

 نموذج عم�� -6

Reputation Engine 

 (محرك السمعة)

 �ل تفاعل مع العميل يجب أن ي��ك:
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 انطباعًا إيجابيًا 

 قيمة حقيقية 

 اية يرو��اح� 

 سواء:

 ز�ارة 

 م�المة 

 رسالة 

 إعلان 

 ش�وى  

 �عد البيع 

 أو ��دم�ا… �ل�ا تب�� السمعة

 الأمثلة العالمية -7

Toyota 

 2010رغم أزمة تايفون 

 وقفت سمعة ا��ودة خلف�ا

 فظلت الأو�� عالميًا لسنوات

Apple 
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 أي خطأ �� منتج؟

 ا��م�ور يقف مع�ا

 لأ��م يصدقون ني��ا

Netflix 

 …تخطئ ح�� ح�ن

 ا��م�ور �غفر

 لأ��ا قدّمت قيمة عظيمة طو�لاً 

 س�نار�و تطبيقي لشركة دعاية و�علان

 ماذا لو حدث فشل �� حملة كب��ة؟

 الموقف الاح��ا��:

 الاع��اف 

 الاعتذار 

 ا��لّ البديل 

 دعم العميل ح�� النجاح 

 الن�يجة:

 بدل خسارة عميل

 تر�ح اح��امًا وثقة دائمة
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 اختبار السمعة

 م أو لا:أجب بنع

 �ل يدافع العملاء عن الشركة �� غيا��ا؟ 

 �ل �عود الشر�ات للتعامل دون عروض؟ 

 �ل يفضّل الناس التحمل �� الأزمات بدلاً من ال�روب؟ 

 �ل يتحدث الناس عن قيمة الشركة قبل سعر�ا؟ 

 �ل سمعت الناس تقول: "اسمكم يكفي"؟ 

 إذا �انت الإجابات "�عم"

 بثمنفأنت تملك ثروة لا تقدّر 
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 ا��اتمة

 �م الذين يصنعونھ… الذين يقودون المستقبل

 —كما �� ساحة ا��رب  —"�� ساحة الإدارة 

 يُباد."… من لا يبادر

 مستل�م من سون تزو  —

 �� عالم اليوم:

 الضعيف ل�س من يملك القليل

 بل من يفكر بالقليل

 والقائد ل�س من ي�تظر الفرص

 بل من يصنع�ا بجرأة

 قبل أن يضطر إليھ.و�تقن فن التحوّل 

 إن �ل فصل �� �ذا الكتاب

اقًا  لم يكن �لمات أو أور

 بل أس��ة

 وأدوات

 وتكتي�ات

 لا أن يتفرّج عليھ.… لمن ير�د أن يحكم السوق 
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 …تذكّر

 كما قال مي�افيل��:

 ”الناس يحكمون ع�� ما يرونھ بأعي��م، لا بما �عرفونھ“

 لذا:

 ابنِ صورة قو�ة لعلامتك 

 داخل فر�قكاصنع ثقافة تفوق  

 اجعل ثقة ا��م�ور درعك الأول  

 واس�ثمر السمعة قبل الم��انية 

 فالإدارة ل�ست وظيفة محايدة

 الإدارة: صراع ع�� البقاء والتفوّق 

 …ومن أراد السلام الدائم

 فل�ستعد ل��رب الدائمة

 حرب الأف�ار

 وحرب السمعة

 وحرب الان�باه

 وحرب القيمة

 وحرب العقول 

 :كما يقول رو�رت غر�ن
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 "السلطة ُ�عطى لمن يظ�ر أنھ �ستحق�ا"

 فلا ت�تظر أحدًا يمنحك م�انك

 خذ م�انك

 …و�ن لم يكن �ناك م�ان

 ابتكر مقعدك ا��اص

 أعظم علامة تجار�ة �� حياتك

 �� أنت

 أنت ثقافتك 

 أنت وفاؤك 

 أنت رؤ�تك 

 أنت قصتك 

 أنت ضوءك الذي �شع ع�� الآخر�ن 

 بنفسھولن يؤمن الناس �عمل لا يؤمن صاحبھ 

 ”مقروءًا“�ذه ��ظة قرار: إمّا أن يظل �ذا الكتاب 

 �غّ�� شركتك ومستقبلك” أفعال“أو يتحول إ��  

 ستجد ا��طوة التالية تكشف عن نفس�ا… تقدّم خطوة

 إليك وصايا القائد قبل أن تطوي الصفحة الأخ��ة:
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 قُدْ نفسك قبل أن تقود الآخر�ن  ابنِ ثقافة لا ����

 ك  اجعل القصة أعظم من المنتجلا �ساوم ع�� قيم 

 ثم السوق … ثم العقول … ار�ح القلوب 

 لا ت��ك للصدفة ما يمكن أن تصنعھ الإس��اتيجية 

 اخ�� ال��اعة… �� �ل قرار 

 القائد العظيم لا يطلب التفاؤل 

 القائد يصنع الأمل

اقع الذي ير�ده  و�فرض الو

اقع الذي فُرض عليھ  ع�� الو

 كب�ً�ا ومن لا يصنع لنفسھ حلماً 

 سيعمل لتحقيق أحلام الآخر�ن

 فلتبدأ معركتك منذ الآن

 معركة الو��

 معركة الإبداع

 معركة الانتصار

 …ولتعلم

 القيادة تصنع الثقافة

 والثقافة تصنع الانتصار

 �و القائد الأول والأخ��… والإ�سان
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 …انت�� الكتاب —

 و�دأت رحلتك أنت

 أحمد محمود ا��باوي 



في عالمٍ لا يرحم المترددين…
ولا ينتظر البطيئين…

ولا يحتفل إلا بمن يصنع الفرق،

يأتي هذا الكتاب ليمنحك أقوى ما تحتاجه الشركات اليوم:
قيادة تصنع الثقافة… وثقافة تصنع الانتصار.

هذا ليس كتابًا لمدير مكتب،
بل دليلاً للقائد الذي يريد إعادة صناعة مجتمعه الداخلي

وبناء اسم تجاري يحبه الناس… ويتذكّرونه… ويدافعون عنه.

إذا كنت تريد أن:

تبني شركة تتكلم هويتها عن نفسها

تقود فريقًا يراك قدوته لا مديره

تُطلق علامة تُلهم لا تبيع فقط

تحوّل الأزمات إلى نقاط قوّة

وتحجز مكانك في المستقبل لا خلفه

فهذا الكتاب هو بداية الطريق…

الذين يقودون المستقبل… هم الذين يصنعونه.

ستتعلّم هنا:

كيف تبدأ القيادة من الداخل

كيف تبني ثقافة لا تهتز أمام المنافسة

كيف تخلق براند حيّ يعيش داخل القلوب

كيف يرتبط التسويق بالإنسان لا بالإعلان

كيف تحمي سمعتك قبل أن تبدأ الحرب

كيف تجعل فريقك وعملاءك شركاء انتصارك

وكيف تنتصر قبل أن تبدأ المعركة

WWW.AHMADALJBAWI.COM
احمد محمود الجباوي


