
المجلة العربية للإدارة، مج 40، ع 4 - ديسمبـر )كانون الأول( 2020

371
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الملخص 1

تتنــاول هــذه الورقــة أحــد أهــم الأصــول غيــر الملموســة التــي تســاهم فــي نجــاح وفاعليــة المنظمــات بشــكل عــام، ومنظمــات 
الأعمــال علــى وجــه الخصــوص، وهــي الكفــاءات أو الجــدارات Competencies القياديــة التــي تمتلكهــا القيــادات العليــا. وتقــوم 
الورقــة بتحليــل وفحــص الكفــاءات القياديــة التــي لعبــت دورا فارقــا فــي نجــاح التحــول الاســتراتيجي، حيــث تمثــل هــدف الورقــة 
فــي اســتخلاص الكفــاءات والجــدارات القياديــة المشــتركة التــي تتوافــر فــي الرؤســاء التنفيذييــن الــذي اســتطاعوا إحــداث نتائــج 
وتحــولات فارقــة فــي الشــركات العالميــة. وقــد اعتمــدت الورقــة علــى المنهــج الاســتطلاعي الكيفــي فــي تحليــل المعلومــات المتاحــة عــن 
عينــة مختــارة مــن 10 شــركات عالميــة كبــرى نجحــت فــي إحــداث تحــولات اســتراتيجية بهــا. وقــد تــم تجميــع المعلومــات مــن خــلال 
 عــن بعــض المصــادر الإضافيــة. واســتند منهــج 

ً
الحــالات المنشــورة عــن هــذه الشــركات فــي قواعــد بيانــات الحــالات العمليــة، فضــلا

الدراســة علــى اســتخدام أســلوب تحليــل الموضوعــات Thematic Analysis، الــذي يعتمــد علــى فحــص المعلومــات المتوافــرة، 
واســتخلاص الكفــاءات والجــدارات الخاصــة بالرؤســاء التنفيذييــن للشــركات المختــارة. وتمثلــت أهــم نتائــج الدراســة فــي التوصــل 
إلــى خمــس )5( جــدارات وكفــاءات عامــة تتوافــر فــي الرؤســاء التنفيذييــن الذيــن يحققــون تحــولات ناجحــة فــي شــركاتهم وهــي: 
التوجــه بالإنجــاز، القــدرة علــى تنميــة الآخريــن، القــدرة علــى تكويــن وإدارة فــرق عمــل فعالــة، القــدرات الذهنيــة التحليليــة، 
الثقــة بالنفــس. وقامــت الدراســة بمناقشــة هــذه الكفــاءات، ومقارنتهــا مــع الأدبيــات البحثيــة، واســتخلاص الــدلالات النظريــة 

والتطبيقيــة لهــا.

الكلمات المفتاحية: الكفاءات القيادية، التحول الاستراتيجي، الشركات العالمية.

المقدمة

تعانــي منظمــات الأعمــال العربيــة مــن صعوبــات عديــدة تنعكــس فــي ضعــف قدرتهــا فــي التغلــب علــى الأزمــات التــي تصادفهــا 
أو فــي النمــو والتوســع خــارج نطاقهــا الوطنــي. مــن ناحيــة أخــرى، ظهــرت نمــاذج ناجحــة لشــركات عالميــة اســتطاعت أن تحقــق 
تفوقــا تنافســيا، ليــس فقــط علــى مســتوى الأســواق المحليــة، بــل امتــد هــذا التفــوق إلــى الأســواق الإقليميــة والعالميــة. هــذه 
الشــركات اســتطاعت أن تقتنــص الفــرص المتاحــة لديهــا، وأخــذت زمــام المبــادرة والابتــكار، واتبعــت اســتراتيجيات هجوميــة، 
وتحملــت وأخــذت المخاطــر، وقدمــت حلــولا ابتكاريــة للمشــكلات والتحديــات التــي ظهــرت فــي طريقهــا، بــل وحولتهــا إلــى فــرص 
للنجــاح. لذلــك فــإن دراســة الشــركات العالميــة الكبــرى التــي اســتطاعت أن تصنــع قصــص نجــاح مميــزة فــي مواجهتهــا للأزمــات 
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تتنــاول هــذه الورقــة أحــد أهــم الأصــول غيــر الملموســة التــي تســاهم فــي نجــاح وفاعليــة المنظمــات بشــكل عــام، ومنظمــات الأعمــال 
علــى وجــه الخصــوص، وهــي الكفــاءات أو الجــدارات Competencies القياديــة التــي تمتلكهــا القيــادات العليــا. وتقــوم الورقــة بتحليــل 
وفحــص الكفــاءات القياديــة التــي لعبــت دورا فارقــا فــي نجــاح التحــول الاســتراتيجي، حيــث تمثــل هــدف الورقــة فــي اســتخلاص الكفــاءات 
والجــدارات القياديــة المشــتركة التــي تتوافــر فــي الرؤســاء التنفيذييــن الــذي اســتطاعوا إحــداث نتائــج وتحــولات فارقــة فــي الشــركات 
10 شــركات  فــي تحليــل المعلومــات المتاحــة عــن عينــة مختــارة مــن  العالميــة. وقــد اعتمــدت الورقــة علــى المنهــج الاســتطلاعي الكيفــي 
عالميــة كبــرى نجحــت فــي إحــداث تحــولات اســتراتيجية بهــا. وقــد تــم تجميــع المعلومــات مــن خــلال الحــالات المنشــورة عــن هــذه الشــركات 
 عــن بعــض المصــادر الإضافيــة. واســتند منهــج الدراســة علــى اســتخدام أســلوب تحليــل 

ً
فــي قواعــد بيانــات الحــالات العمليــة، فضــلا

الخاصــة  الكفــاءات والجــدارات  المتوافــرة، واســتخلاص  المعلومــات  يعتمــد علــى فحــص  الــذي   ،Thematic Analysis الموضوعــات 
بالرؤســاء التنفيذييــن للشــركات المختــارة. وتمثلــت أهــم نتائــج الدراســة فــي التوصــل إلــى خمــس )5( جــدارات وكفــاءات عامــة تتوافــر فــي 
الرؤســاء التنفيذييــن الذيــن يحققــون تحــولات ناجحــة فــي شــركاتهم وهــي: التوجــه بالإنجــاز، القــدرة علــى تنميــة الآخريــن، القــدرة علــى 
تكويــن وإدارة فــرق عمــل فعالــة، القــدرات الذهنيــة التحليليــة، الثقــة بالنفــس. وقامــت الدراســة بمناقشــة هــذه الكفــاءات، ومقارنتهــا 

مــع الأدبيــات البحثيــة، واســتخلاص الــدلالات النظريــة والتطبيقيــة لهــا.
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والمشــكلات التــي وقعــت فيهــا أو فــي مســار نموهــا أو فــي توســعها عالميــا؛ يمكــن أن تقــدم دروســا مســتفادة للشــركات العربيــة. 
 ،)Chief Executive Officer )CEO وباســتطلاع هــذه الحــالات، تبــرز أهميــة وحيويــة الــدور الــذي يلعبــه الرئيــس التنفيــذي
ومــا يمتلكــه مــن كفــاءات وجــدارات  Competencies فــي توجيــه الشــركة نحــو التفــوق علــى المنافســين، وفــي تطويــر وتطبيــق 
فــي  ينعكــس  مــالا  فــي مجملهــا رأس  الجــدارات والمواهــب  هــذه  الفــارق معهــم. وتشــكل  إحــداث  تســاعدها علــى  اســتراتيجيات 
شــكل مواهــب قياديــة تنفيذيــة اســتثنائية Exceptional Executive Talent تســتطيع أن تحقــق الفــارق فــي الشــركة، والــذي 
قــد تمكــن دراســته وتحليلــه مــن تفســير نســبة جوهريــة مــن التبايــن فــي أداء ونمــو الشــركات، وفــي نجــاح أو فشــل جهودهــا فــي 
التحــول الاســتراتيجي الــذي تســتهدفه إذا اقتضــت الظــروف ذلــك. ويؤكــد أهميــة ذلــك وجــود قلــة فــي البحــوث التجريبيــة لتحديــد 
الكفــاءات والجــدارات القياديــة الخاصــة بالرؤســاء التنفيذييــن، حيــث إن نســبة كبيــرة مــن النمــاذج التــي قدمــت قامــت بالتركيــز 

علــى وظائــف المســتويات الأقــل.

وأبــرز  أهــم  الكبــرى، لاســتخلاص  العالميــة  الشــركات  تجــارب  تســتعرض  التــي  المنشــورة  الحــالات  بعــض  تحليــل  ويفيــد 
الكفــاءات والجــدارات القياديــة الداعمــة لنجــاح التحــولات الاســتراتيجية فــي هــذه الشــركات فــي مســاعدة المنظمــات العربيــة 
بشــكل  العليــا  التنفيذيــة  القيــادات  اختيــار  بهــا  يتــم  التــي  الطريقــة  فــي  النظــر  إعــادة  فــي  منهــا(  الأعمــال  منظمــات  )وخاصــة 
يســاعدها فــي زيــادة احتمــال نجــاح التحــولات الاســتراتيجية المفروضــة عليهــا حتــى تســتطيع مواجهــة التحديــات التــي تواجههــا. 
فهــذه الشــركات لا يمكــن أن تســتمر عزلتهــا وحمايتهــا مــن الغــزو الخارجــي لأســواقها، وبالتالــي فهــي فــي حاجــة إلــى تغييــرات شــاملة 
وجوهريــة فــي الطريقــة التــي تعمــل بهــا، وفــي المنهــج التــي تــدار بــه، الأمــر الــذي يتطلــب الاعتمــاد علــى كفــاءات تنفيذيــة اســتثنائية 

قــادرة علــى إحــداث الفــارق المطلــوب.

بناء على ما تقدم، تهدف الورقة الحالية إلى اســتخلاص أبرز الكفاءات والجدارات التي يتمتع بها الرؤســاء التنفيذيون 
الذيــن اســتطاعوا أن يحققــوا نجاحــات اســتراتيجية كبــرى فــي شــركاتهم، وذلــك اســتنادًا إلــى تحليــل كيفــي اســتطلاعي للحــالات 

المنشــورة، والتــي تناولــت رصــد المراحــل والقــرارات التــي تمــت فــي هــذه الشــركات، ودور هــؤلاء الرؤســاء فــي نجــاح هــذه التحــولات.

مراجعة الأدبيات البحثية

- مفهوم الكفاءات/ الجدارات
ً
أولا

تعريف الكفاءة/الجدارة

عــام   )McClelland, 1973( ماكليلانــد  ديفيــد  خــلال  مــن  مــرة  لأول   Competence الكفاءة/الجــدارة  مفهــوم  قــدم 
1973. فالجــدارة وفقًــا لماكيلانــد هــي ســمات شــخصية أو مجموعــة مــن العــادات تــؤدي إلــى تحقيقــه لأداء متميــز فــي الوظيفــة 
)McClelland, 1973(. كمــا عــرف بوياتزيــس )Boyatzis, 1982( الجــدارة أنهــا خاصيــة فرديــة كامنــة تــؤدي إلــى تحقيــق أداء 
فعــال ومتميــز للفــرد عنــد شــغله الوظيفــة، كمــا أوضــح أن هــذه الكفــاءة الكامنــة يمكــن أن تتضمــن دوافــع Motives، ســمات 
 Body of Knowledge أو أي معرفــة Social Role أو دور اجتماعــي ،Self-image صــورة ذاتيــة للفــرد ،Skills مهــارات ،Traits
تســاعد هــذا الفــرد علــى تحقيــق هــذا الأداء المتميــز. أيضًــا عرفــا سبنســر وسبنســر )Spencer and Spencer, 1993( الجــدارة 
أنهــا خاصيــة كامنــة فــي الفــرد لديهــا قــدرة عاليــة علــى تحقيــق التميــز فــي الأداء، كمــا إنهــا يمكــن الحصــول عليهــا وتنميتهــا مــن خــلال 
خبــرات العمــل، والخبــرات الحياتيــة، والدراســة، والتدريــب. وقدمــت تعريفــات أخــرى للجــدارة لكنهــا تــدور حــول التعريفــات 
 Hornby and Thomas, 1989; Jacobs, 1989; Hogg, 1989; Gilbert, 1996; Dubois, 1996; Woodall and( المذكــورة

.)Winstanley, 1998

مكونات الكفاءة/الجدارة

المعرفــة   )1( هــي:  للجدارة/الكفــاءة  مكونــات  خمســة   )Tucker and Cofsky, 1994( وكوفســكي  تاكــر  مــن  كلا  قــدم 
Knowledge، وتشــير إلــى المعلومــات وحصيلــة التعلــم التــي يمتلكهــا واكتســبها الفــرد خــلال تجاربــه الوظيفيــة ومســاره المهنــي؛ 
 Self-concepts and 3( المفاهيــم الذاتيــة والقيــم( ويقصــد بهــا قــدرة الفــرد علــى أداء مهــام وظيفيــة محــددة؛ ،Skill المهــارة )2(
Values، وتشــير إلــى الاتجاهــات النفســية والقيــم والصــورة الذاتيــة Self-Image التــي يكونهــا الفــرد داخلــه عــن قدرتــه علــى أداء 
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المهــام؛ )4( الســمات Traits، وهــي الخصائــص الماديــة Physical والاســتجابات المتســقة Consistent Responses للمواقــف 
أو المعلومــات؛ )5( الدوافــع Motives، وهــي العواطــف Emotions، والرغبــات، والحاجــات النفســية للفــرد والتــي تؤثــر علــى 

الســلوكيات والتصرفــات التــي يقــوم بهــا.                   

تصنيفات الجدارات والكفاءات

وكان  كاتــز  مــن  كلا  قــام  المثــال،  ســبيل  علــى  للجــدارات.  عديــدة  تصنيفــات  بتقديــم  والباحثيــن  الكتــاب  بعــض  قــام 
)Katz and Kahn, 1986( بتنصيــف الجــدارات إلــى: )1( جــدارات فنيــة أو وظيفيــة Technical or Functional، وهــي ترتبــط 
بــه الفــرد؛ )2( جــدارات إداريــة Managerial، وهــي ترتبــط  بتقنيــة معينــة أو بخبــرات وظيفيــة مطلوبــة لأداء الــدور المكلــف 
بالقــدرة علــى القيــام بالمهــام الإداريــة لإنجــاز عمــل معيــن مثــل القــدرة علــى التخطيــط واســتخدام المــوارد؛ )3( جــدارات بشــرية 
Human، وهــي ترتبــط بالقــدرة علــى تحفيــز واســتخدام وتنميــة المــوارد البشــرية؛ )4( جــدارات مفاهيميــة Conceptual، وهــي 
 Carrol( بالقــدرة علــى التفكيــر المجــرد والتفكيــر الاســتراتيجي المســتقبلي. مــن ناحيــة أخــرى، قــدم كلا مــن كارول وماكراكيــن
and McCreackin, 1988( تصنيفــا مختلفــا للجــدارات والكفــاءات يتضمــن: )1( كفــاءات أساســية أو محوريــة Core، وهــي 
ترتبــط بالجــدارات والمواهــب الكليــة للشــركة )أي علــى مســتوى جمعــي وليــس فــردي(، حيــث تميــز الشــركة عــن منافســيها، 
وتحــدد توجههــا الاســتراتيجي، فهــي تمثــل ســلوكا عامــا مطلــوب مــن كل العامليــن بالشــركة أن ينتهجونــه؛ )2( كفــاءات قياديــة 
 ،Functional وترتبــط بالقــدرة علــى قيــادة الشــركة والمــوارد البشــرية داخلهــا؛ )3( كفــاءات فنيــة أو وظيفيــة  ،Leadership
 Goleman( وترتبــط بمهــارات العمــل اللازمــة لأداء الوظيفــة والمهنيــة داخــل الشــركة. أيضًــا صنــف كلا مــن جولمــان وبوياتزيــس
and Boyatzis, 2007( الجــدارات والمواهــب إلــى ثلاثــة مكونــات هــي: )1( كفــاءات مهنيــة Professional، وهــي ترتبــط بالخبــرات 
المهنيــة التــي اكتســبها الفــرد مثــل القــدرة علــى التخطيــط، حــل المشــكلات، جمــع المعلومــات، التفكيــر التحليلــي، المبــادرة إلــخ؛ 
)2( كفــاءات اجتماعيــة Social، وترتبــط بالقــدرات الاجتماعيــة للفــرد مثــل التواصــل، التأثيــر علــى الآخريــن، المرونــة، الوعــي 
والضبــط  بالنفــس،  الثقــة  مثــل  للفــرد  الشــخصية  بالســمات  ترتبــط  وهــي   .Personal فرديــة  كفــاءات   )3( إلــخ؛  بالثقافــات 

الذاتــي، القيــم، الأهــداف الشــخصية إلــخ.

ثانيًا- التحول الاستراتيجي
تعريف التحول الاستراتيجي

 Van( يمكــن تعريــف التغيير/التحــول الاســتراتيجي بأنــه إحــداث فــرق فــي توجــه الشــركة الاســتراتيجي نحــو بيئتهــا الخارجيــة
de Ven & Poole, 1995(، فتوجه الشــركة نحو بيئتها وســياقها الخارجي يعبر عن النمط الأسا�ســي لطريقة اســتخدام الموارد 
التــي تمتلكهــا، والتفاعــلات التــي تتــم مــع هــذه البيئــة والتــي تحــدد طريقــة تحقيــق الشــركة لغاياتهــا وأهدافهــا الاســتراتيجية 
)Hofer & Schendel, 1978(. التغيير في هذا التوجه يعني تغيير داخلي في مجال تركيز الشركة Scope وطريقة استخدامها 
للمــوارد وثقافتهــا الداخليــة وهياكلهــا ونظمهــا الداخليــة، وقــد يمتــد ليشــمل تغييــر فــي الســياق البيئــي الخارجــي لهــا، بمعنــى آخــر 
تغييــر محتــوى ومكونــات اســتراتيجية الشــركة، فالتغييــر الــذي لا يؤثــر علــى هــذا المحتــوى لا يمكــن اعتبــاره تغييــرا اســتراتيجيا 

.)Rajagopalan and Spreitzer, 1996(

أنماط التحول الاستراتيجي

قدمــت الأدبيــات البحثيــة مجموعــة مــن الأنمــاط التــي يمكــن أن يتــم بهــا التغييــر والتحــول الاســتراتيجي فــي الشــركات. 
إلــى تحليــل خمســين  ويعتبــر التصنيــف الــذي قدمــه كلا مــن بيلامــد ووود )Biellamd and Wood, 2008(، والــذي يســتند 
)50( حالــة تحــول اســتراتيجي لشــركات أمريكيــة، هــو الأشــمل، حيــث تضمــن خمســة )5( أنمــاط يمكــن أن يأخــذه التحــول 
الاســتراتيجي وهــي: )1( التحــول الاســتراتيجي الشــامل Holism، ويعتمــد علــى قيــام الرئيــس التنفيــذي للشــركة بوضــع تصــور 
لتوجــه اســتراتيجي جديــد لهــا يغيــر مــن بنيتهــا الهيكليــة ويعيــد تشــكيل ثقافتهــا ونظمهــا الداخليــة؛ )2( التغييــر مــن خــلال وحــدات 
الابتــكار Ambidextrous، حيــث تحتفــظ الشــركة بهيكلهــا ونظمهــا الداخليــة بــدون تغييــر، ولكنهــا تقــوم بإنشــاء وحــدات تتوجــه 
بالابتــكار والإبــداع وتقــوم بتقديــم منتجــات أو خدمــات أو أفــكار ابتكاريــة جديــدة للســوق، وهــي بذلــك تعمــل كوحــدات لنشــر 
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التغييــر والابتــكار فــي الشــركة؛ )3( النمــو مــن خــلال الاندمــاج والاســتحواذ Acquisitions and Mergers، حيــث يمثــل تغييــرا 
فــي حــدود الشــركة Boundaries وحجمهــا؛ )4( التحــول الاســتراتيجي باســتخدام مدخــل جيــم كولينــز Jim Collins، ويعتمــد 
علــى تركيــز الرئيــس التنفيــذي علــى العمليــات الداخليــة لكــي تتحــول الشــركة مــن شــركة تحقــق معــدلات أداء عاديــة إلــى شــركة 
تحقــق معــدلات أداء متميــزة واســتثنائية؛ )5( التحــول إلــى الشــركة المرنــة Agile، ويناســب الشــركات التــي تعمــل فــي مجــالات 
تكنولوجيــة متقدمــة تتميــز بالتغيــرات الســريعة والمتلاحقــة، حيــث يعتمــد علــى تحويــل الشــركة إلــى كيــان مــرن لديــه قــدرة علــى 

التكيــف الســريع وعلــى تنميــة اســتراتيجيات جديــدة باســتمرار وعلــى الابتــكار المســتمر.

عملية التحول الاستراتيجي: الخطوات والمراحل

رغــم أن مراحــل وخطــوات التحــول الاســتراتيجي قــد تختلــف باختــلاف النمــط الــذي يأخــذه هــذا التحــول، إلا أن هنــاك 
بعــض المحــاولات التــي قدمتهــا الأدبيــات البحثيــة فــي ميــدان الإدارة الاســتراتيجية لوضــع أطــر عامــة لعمليــة التحول الاســتراتيجي. 
أحــد أبــرز هــذه المحــاولات هــو الإطــار الــذي اســتخلصه كلا مــن تانــج ودينــج )Tang and Deng, 2014( مــن واقــع الدراســات 
والأدبيــات البحثيــة التــي تناولــت عمليــات التحــول الاســتراتيجي. ووفقــا لهــذا الإطــار، يحــدث التحــول الاســتراتيجي نتيجــة ظهــور 
قــوى دافعــة للتغييــر والتحــول فــي الشــركة )فــي شــكل مؤشــرات أداء ســلبية أو وجــود فــرص نمــو وتوســع يمكــن اقتناصهــا(. هــذه 
القــوى تضغــط علــى الشــركة لكــي تحســن وتدعــم قيمــة الشــركة فــي النهايــة. ولكــي يتحقــق ذلــك، يمــر التحــول بثــلاث مراحــل هــي:

الإعــداد للتحــول Transition Preparation، وتتضمــن عمليــات التخطيــط والتصميــم للمبــادرات والخطــط التــي 1- 
يــرى الرئيــس التنفيــذي وفريقــه المســاعد أنهــا قــادرة علــى تحقيــق الهــدف المــراد مــن التحــول، وتحســين مؤشــرات أداء 

الشــركة أو تحقيــق مســتهدفات النمــو لهــا.

تنفيــذ خطــط التحــول Transition Implementation، وهــي مرحلــة التطبيــق الرئيســة للبرامــج والمبــادرات والخطــط 2- 
التــي تــم وضعهــا فــي المرحلــة الأولــى، حيــث تغطــي عناصــر مثــل: إعــادة تصميــم حزمــة المنتجــات والخدمــات والأســواق 
الهيــاكل والنظــم الداخليــة، إدارة المواهــب والمــوارد البشــرية،  الخاصــة بالشــركة، تغييــر ثقافــة الشــركة، تطويــر 

تصميــم النظــم الداعمــة لــلأداء، وغيرهــا مــن العناصــر التــي تختلــف باختــلاف النمــط الــذي يأخــذه التحــول.

تحقيــق تكامــل جهــود التحــول Transition Integration. ويعتبــر وجــود آليــات ونظــم تحقــق التكامــل بيــن عناصــر 3- 
ومكونــات التحــول هــو أســاس نجــاح جهــود هــذا التحــول. فعــدم وجــود مثــل هــذه الآليــات يضعــف مــن تأثيــر التطويــر 

الــذي تــم فــي الشــركة، وبالتالــي يؤثــر ســلبا علــى قدرتهــا علــى تحقيــق الهــدف مــن التحــول.

ويؤثــر علــى نجــاح هــذه المراحــل والعمليــات مجموعتيــن مــن العوامــل هــي العوامــل الخاصــة بالســياق البيئــي التــي تعمــل فــي 
إطــاره الشــركة، وكذلــك العوامــل الخاصــة بقــدرات القيــادة العليــا للشــركة متمثلــة فــي الرئيــس التنفيــذي والفريــق المعــاون لــه.      

ثالثا- الجدارات والمواهب القيادية اللازمة لنجاح التحول الاستراتيجي للشركات

تناولت بعض الكتابات والبحوث الميدانية في مجالات الإدارة الاســتراتيجية والقيادة التنفيذية/الاســتراتيجية الدور الذي 
يلعبــه الرئيــس التنفيــذي للشــركة ومــا يملكــه مــن كفــاءات مؤثــرة لنجــاح التحــول الاســتراتيجي فيهــا. ولأغــراض الورقــة الحاليــة، 
ســيتم اســتعراض أهــم النمــاذج التــي قدمــت مجموعــات متكاملــة مــن الكفــاءات والجــدارات التــي ينبغــي أن تتوافــر فــي الرئيــس 
التنفيــذي لكــي يكــون قــادرا علــى إحــداث التحــول الاســتراتيجي المطلــوب فــي الشــركة التــي يتولــى قيادتهــا. وذلــك علــى النحــو التالــي:

نموذج مجموعة هيي Hay Group. قدمت مجموعة هيي )Spencer and Spencer, 1993( نماذج متعددة للكفاءات  1-
تغطــي بعــض الوظائــف منهــا وظائــف التنفيذييــن فــي الإدارة العليــا، حيــث تــم تقديــم هــذه الجــدارات والكفــاءات بنــاء 
علــى تحليــلات ممنهجــة، واســتنادًا إلــى قامــوس الجــدارات والمواهــب الــذي قدمــه كلا مــن سبنســر وسبنســر فــي كتابهمــا 
ويتضمــن  ماكليلانــد.  ديفيــد  عليــه  وأشــرف   ،1993 عــام  نشــره  تــم  الــذي  العمــل«  فــي  والمواهــب  »الجــدارات  الشــهير 
النمــوذج ســت )6( جــدارات هــي: )1( القــدرة علــى التأثيــر )القــدرة علــى إقنــاع الآخريــن بالأفــكار والقــرارات للحصــول علــى 
دعمهــم لهــذه القــرارات(؛ )2( التوجــه بالإنجــاز )الرغبــة الدائمــة فــي العمــل بشــكل أفضــل ومتميــز، والتفــوق علــى معاييــر 
التميــز الموضوعــة لأداء العمــل(؛ )3( القــدرة علــى تشــكيل وإدارة فــرق العمــل )القــدرة علــى تكويــن فــرق عمــل ناجحــة 
وفعالــة للقيــام بمهــام محــددة، وتوجيــه وتحفيــز هــذه الفــرق(؛ )4( القــدرات التحليليــة )القــدرة علــى تحليــل المواقــف 
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والمشــكلات والمعقــدة والمركبــة إلــى مكونــات بســيطة بطريقــة منظمــة(؛ )5( المبــادرة أو المبــادأة )النزعــة لاتخــاذ تصرفــات 
وقــرارات، والقيــام بأكثــر ممــا هــو مطلــوب أو متوقــع(؛ )6( القــدرة علــى تنميــة الآخريــن )تتشــابه مــع كفــاءة القــدرة علــى 

التأثيــر، ولكــن مــع تركيــز الهــدف علــى تعليــم أو الإســراع بتنميــة قــدرات ومهــارات الآخريــن(.

-2  Competency قدمــت هــذه المنظمــة إطــارا عامــا للكفــاءات .OECD نمــوذج منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة
مــن  فئــة  يناســب  نمــوذج  كل  للكفــاءات؛  نمــاذج  ثلاثــة  مــن  يتكــون   ،)OECD, 2014(  2014 عــام  فــي   Framework
الوظائــف، حيــث قدمــت نمــوذج للوظائــف القياديــة التنفيذيــة العليــا، ونمــوذج لوظائــف المحلليــن والباحثيــن، ونمــوذج 
ثالــث للوظائــف الإداريــة والكتابيــة. ويتكــون نمــوذج الوظائــف التنفيذيــة العليــا مــن أربعــة عشــر )14( كفــاءة موزعــة 

علــى ثــلاث )3( مجموعــات علــى النحــو التالــي:

جــدارات مرتبطــة بتحقيــق النتائــج، وتتضمــن خمــس جــدارات هــي: القــدرات التحليليــة، والتركيــز علــى الإنجــاز، أ- 
والتفكيــر المــرن، والقــدرة علــى إدارة المــوارد بكفــاءة وفاعليــة، والقــدرة علــى تكويــن فــرق العمــل وقيادتهــا بفاعليــة.

والحساســية ب-  العميــل،  علــى  التركيــز  هــي:  جــدارات  خمــس  وتتضمــن  العلاقــات،  وبنــاء  اجتماعيــة  جــدارات 
وبالشــركة. التنظيميــة  والمعرفــة  التفــاوض،  علــى  والقــدرة  التأثيــر،  علــى  والقــدرة  الدبلوماســية، 

جــدارات اســتراتيجية، وتتضمــن أربــع جــدارات هــي: القــدرة علــى تنميــة المواهــب، والقــدرة علــى توجيــه الشــركة، ج- 
والقــدرة علــى بنــاء شــبكة علاقــات اســتراتيجية، والتفكيــر الاســتراتيجي.

مــن خــلال  3-  )Bartram, 2005( بارتــرام قــدم   .Great Eight Competencies الثمانــي العظمــى  الجــدارات  نمــوذج 
 )1( هــي:  والمواهــب  الجــدارات  هــذه  والناجحيــن.  المتميزيــن  التنفيذييــن  للرؤســاء  كفــاءات   )8( ثمانــي   SHL مجموعــة 
القيــادة واتخــاذ القــرارات )قيــادة الشــركة وتقديــم المبــادرات واتخــاذ القــرارات وإعطــاء التعليمــات وتحمــل المســئولية(؛ 
)2( التدعيــم والتعــاون )تدعيــم الآخريــن وإظهــار الاحتــرام لهــم والاهتمــام بالمــورد البشــري وتنظيمهــم فــي فــرق عمــل(؛ 
الفعالــة، وإقنــاع  الشــبكات الاجتماعيــة  وبنــاء  بفعاليــة،  )الاتصــال والتواصــل  والتفاعــل  التواصــل  القــدرة علــى   )3(
والتأثيــر علــى الآخريــن(؛ )4( القــدرة علــى التحليــل والتفســير )إظهــار قــدرات تحليليــة للمشــكلات والأمــور المعقــدة داخــل 
الشــركة، وتطبيــق الخبــرات الشــخصية بفعاليــة(؛ )5( القــدرة علــى الإبــداع )الانفتــاح علــى الأفــكار الجديــدة، والبحــث 
عــن فــرص التعلــم، وقيــادة ودعــم التغييــر فــي الشــركة، ومحاولــة حــل المشــكلات بطــرق وأســاليب إبداعيــة ابتكاريــة، 
والتوجــه  وممنهــج،  منظــم  بشــكل  والعمــل  )التخطيــط  التنظيــم  علــى  القــدرة   )6( الشــامل(؛  الاســتراتيجي  والتفكيــر 
بالجــودة والإتقــان(؛ )7( القــدرة علــى التكيــف )التكيــف مــع والاســتجابة للتغييــر، وإدارة الضغــوط بفعاليــة، والتعامــل 
الأهــداف  وتحقيــق  النتائــج  علــى  )التركيــز  الأهــداف  وتحقيــق  الأداء  علــى  القــدرة   )8( والمشــكلات(؛  التهديــدات  مــع 

الشــركة(. الشــخصية وأهــداف 

-4  Egon Zehnder( قدمــت مجموعــة ماكينــزي   .McKinsey& Company نمــوذج مجموعــة ماكينــزي الاستشــارية 
International and McKinsey & Company, 2011( نموذجــا لكفــاءات لرئيــس التنفيــذي، وأوضحــت أن الجــدارات 
المكونــة لهــذا النمــوذج قــادرة علــى تحقيــق معــدلات نمــو اســتثنائية للشــركات التــي يتولاهــا مثــل هــذا الرئيــس التنفيــذي. 
فالمجموعــة وصفــت هــذا النمــوذج والجــدارات التــي يشــملها بأنهــا قــادرة علــى تحقيــق مــردود وعائــد إيجابــي علــى القيــادة 
بالنتائــج )توجــه الرئيــس  Return on Leadership. ويتكــون هــذا النمــوذج مــن ثمانــي )8( جــدارات هــي: )1( التوجــه 
التنفيــذي بالتحســين الدائــم فــي مؤشــرات أداء الشــركة، وفــي اتخــاذ القــرارات وتبنــي المبــادرات التــي تصــب دائمًــا فــي صالــح 
تحســين هــذه المؤشــرات(؛ )2( التعــاون والتأثيــر )القــدرة علــى العمــل مــع الفريــق التنفيــذي، ومــع مجلــس الإدارة، ومــع 
كافــة الأطــراف المعنيــة بالشــركة )ســواء داخليًــا أو خارجيــا(، بالإضافــة إلــى القــدرة علــى التأثيــر عليهــم وتوجيههــم لصالــح 
تحقيــق أهــداف الشــركة(؛ )3( القــدرة علــى تشــكيل وقيــادة فــرق العمــل )قــدرة الرئيــس التنفيــذي علــى تكويــن وتوجيــه 
وإدارة فرق العمل، سواء على المستوى التنفيذي أو المستويات الأقل(؛ )4( التوجه الاستراتيجي )التفكير المستقبلي، 
وتحديــد الفــرص المتاحــة والمســتقبلية، واســتغلال مــوارد الشــركة وتوجيههــا لاســتغلال هــذه الفــرص، وأن تتوافــر لديــه 
رؤيــة اســتراتيجية مســتقبلية للشــركة وتوجههــا الاســتراتيجي(؛ )5( التوجــه بالعميــل )ســعى الرئيــس التنفيــذي إلــى توجيــه 
الشــركة ومواردهــا لتحقيــق مطالــب ورغبــات وحاجــات العميــل، والســعي دائمًــا إلــى تقديــم منتجــات وخدمــات جديــدة 
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التنفيــذي  الرئيــس  )قــدرة  التغييــر  قيــادة  علــى  القــدرة   )6( للشــركة(؛  ولائــه  وزيــادة  العميــل  علــى  للحفــاظ  باســتمرار 
علــى قيــادة عمليــة التغييــر والتحــول الاســتراتيجي للشــركة، وقيــادة الشــركة نحــو التوجــه الاســتراتيجي الجديــد الــذي 
وضعتــه(؛ )7( القــدرة علــى تطويــر قــدرات الشــركة )قــدرة الرئيــس التنفيــذي علــى تنميــة كفــاءات الشــركة، واســتجلاب 
والحفــاظ علــى وتنميــة المواهــب القــادرة علــى إضافــة قيمــة للشــركة(؛ )8( القــدرة علــى اســتبصار الســوق )الفهــم العميــق 
والجيــد والشــامل للســوق والصناعــة والاتجاهــات المتجــددة فيــه، بهــدف التعــرف علــى مــا تقدمــه هــذه الاتجاهــات مــن 

فــرص ومــا تفرضــه مــن قيــود أو تهديــدات علــى الصناعــة بصفــة عامــة، وعلــى الشــركة بصفــة خاصــة(.    

-5  Russell( قدمــت مجموعــة راســيل رينولــدز  .Russell Reynolds Associates نمــوذج مجموعــة راســيل رينولــدز 
الأداء  ذوي  نظائرهــم  عــن  المتميزيــن  التنفيذييــن  الرؤســاء  تميــز  كفــاءات   )8( ثمانــي   )Reynolds Associates, 2012
المتوســط، هــي: )1( التفكيــر المســتقبلي )التخطيــط للمســتقبل والاســتعداد لــه(؛ )2( أخــذ المخاطــر المحســوبة )اتخــاذ 
قــرارات وتبنــي مبــادرات تتســم بالخطــورة، ولكــن المحســوبة وليســت المتهــورة(؛ )3( التحيــز تجــاه الفعــل )تنفيــذ القــرارات 
والوعــود والمبــادرات، وليــس الاكتفــاء بالإفصــاح عنهــا أو تبنيهــا دون تنفيــذ(؛ )4( التفــاؤل )الإيجابيــة دائمًــا فــي النظــرة 
إلــى الفــرص المتاحــة، ومحاولــة اســتغلالها واقتناصهــا(؛ )5( القــراءة الجيــدة للنــاس )البحــث الدائــم عــن فهــم النــاس، 
والمناظيــر المختلفــة التــي يتعاملــون بهــا، ولكــن دون الاســتغراق فــي التحليــلات(؛ )6( الــذكاء العاطفــي )إظهــار الاهتمــام 
والمشــاعر والعواطــف للآخريــن، ولكــن دون فقــد الســيطرة عليهــا(؛ )7( التضميــن )تشــجيع مشــاركة الآخريــن فــي اتخــاذ 
القرارات وتحمل المســئوليات، وعدم تهميشــهم أو اســتبعادهم(؛ )8( القدرة على جلب الثقة )إبداء الثقة في الآخرين، 

ومحاولــة اســتجلاب ثقتهــم(.

وقــد اعتمــدت النمــاذج الخمســة الســابقة علــى دراســات اتبعــت مناهــج مختلفــة فــي تحديدهــا للكفــاءات والجــدارات التــي 
تتضمنهــا. ويوضــح الجــدول التالــي ملخصــا لطبيعــة هــذه الدراســات والمناهــج التــي اتبعتهــا:

جدول رقم )1( 
ملخص لنماذج الكفاءات والمناهج التي اتبعتها

أدواتهالمنهجالنموذج
مقابلات شخصية مع 89 رئيس تنفيذي وتحليل البيانات باستخدام تحليل الموضوعات كيفينموذج مجموعة هيي

مقابلات شخصية مع عدد من الرؤساء التنفيذيين كيفينموذج منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية 

مجموعة من الدراسات تتضمن اختبارات باستخدام قوائم استقصاء موجهة للرؤساء كمينموذج الجدارات الثماني العظمى
FA التنفيذين بلغ مجموعها 4861 قائمة ثم تحليلها باستخدام التحليل العاملي

اختبارات باستخدام قوائم استقصاء موجهة لعينة من 5000 رئيس تنفيذي كمينموذج مجموعة ماكينزي 
اختبارات باستخدام قوائم استقصاء موجهة لعينة من 130 رئيس تنفيذي كمينموذج مجموعة راسيل رينولدز

المنهجية والإجراءات البحثية
منهج البحث

اعتمــدت الدراســة الحاليــة علــى المنهــج الكيفــي الاســتطلاعي Exploratory Qualitative Research فــي تحقيــق هدفهــا 
الســابق الإشــارة إليــه. وقــد بــدأت بحــوث القيــادة خــلال العقــود الأخيــرة فــي اســتخدام هــذا المنهــج )بجانــب المناهــج الكميــة( 
)Klenke, 2008(. فالمنهجيــات الكميــة التــي ســادت فــي وســيطرت علــى بحــوث القيــادة لســنوات تعرضــت لكثيــر مــن الانتقــادات 
 Cohen( كونهــا تنظــر إلــى ظاهــرة القيــادة باعتبارهــا ظاهــرة تخضــع لأحــكام وقواعــد عامــة دون تحقيــق مســتوى العمــق المطلــوب
and Maldonando, 2007(. وبالتالــي بــدأت الدراســات التــي تعتمــد علــى منهجيــات كيفيــة فــي الظهــور فــي ميــدان القيــادة نتيجــة 
 عــن ظهــور كثيــر مــن الإشــكاليات والصعوبــات 

ً
حالــة عــدم الرضــا عــن النتائــج التــي تصــل إليهــا هــذه الدراســات الكميــة، فضــلا

ترتبــط باســتخدام المنهــج الكمــي مثــل تعقــد الأســاليب الإحصائيــة المســتخدمة، ومتطلبــات كبــر حجــم العينــة، وانخفــاض 
مســتوى الثقــة فــي بيانــات المســوح وقوائــم الاســتقصاء )Weber, 2004(. فعلــى الرغــم مــن أن المناهــج الكميــة تناســب بشــكل 
كبيــر البحــوث التــي تســعى إلــى اختبــار الفــروض، إلا أنهــا قــد لا تســاعد فــي فهــم الظواهــر المعقــدة المرتبطــة بالقــادة ودورهــم فــي 
نجــاح أو فشــل الشــركات )Cepeda and Martin, 2005(. وينــادي تيــار مــن الباحثيــن بضــرورة زيــادة اســتخدام المنهجيــات 
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الكيفيــة فــي بحــوث الإدارة بصفــة عامــة، وبحــوث القيــادة بشــكل خــاص )Steiner, 2002(. إلا أنــه علــى الرغــم مــن ذلــك، اتســم 
اســتخدام المدخــل الكيفــي فــي بحــوث القيــادة بالبــطء، ولــم يســتجب الكثيــر مــن الباحثيــن لهــذه الدعــوات، ظنــا منهــم بضعــف 

.)Klenke, 2008( الإحــكام المنهجــي للمدخــل الكيفــي

ويتميز المنهج الكيفي بوجه عام ببعض المزايا التي تجعله منافســا قويا للمنهج الكمي الســائد. فعلى ســبيل المثال، فهو 
يقــدم فرصــة كبيــرة لدراســة ظاهــرة القيــادة والقــادة بدرجــة عاليــة مــن العمــق، وبالتالــي فهــو يســتطيع تقديــم إجابــات للأســئلة 
البحثيــة التــي تركــز علــى التفســير واســتطلاع الأســباب الحقيقيــة للظاهــرة محــل البحــث، علــى العكــس فــي البحــوث الكميــة التــي 
لا تجيــد التعامــل مــع هــذه التســاؤلات، وبعضهــا يقــدم إجابــات ونتائــج ســطحية )Steiner, 2002(. أيضًــا يناســب هــذا المنهــج 
الدراســات التــي تســعى لتحليــل دور القــادة ونمــط القيــادة المســتخدم فــي نجــاح أو فشــل الشــركات، وكيفيــة اســتجابة القــادة 

للتغيــرات التــي تتــم فــي البيئــة التــي تعمــل فــي إطارهــا الشــركة.

عينة البحث: الحالات التي تم اختيارها

اعتمــدت الدراســة علــى اختيــار عينــة مســتهدفة Purposive تتضمــن عــددا مــن الحــالات التــي توثــق عمليــة التحــول 
التحــول الاســتراتيجي. وقــد اعتمــدت الدراســة  فــي نجــاح هــذا  التنفيــذي  الرئيــس  الاســتراتيجي للشــركات، وتبــرز وتحلــل دور 
علــى تصنيــف موقــع Business Insider الــذي يحــدد فيــه أفضــل رؤســاء تنفيذييــن قامــوا بالتحــول الاســتراتيجي. وقــد وضعــت 

الدراســة الشــروط والمعاييــر التاليــة لمفــردات العينــة التــي تــم اختيارهــا:

 -1 Harvard العمليــة  للحــالات  هارفــارد  جامعــة  بيانــات  قاعــدة  علــى  الاعتمــاد  تــم  وقــد  منشــورة،  الحالــة  تكــون  أن 
Business Publishing، وكذلــك قاعــدة بيانــات Emerald Insight نتيجــة لكونهمــا الأشــهر والأشــمل فــي اســتخدام 

العمليــة. الحــالات 

أن يكون الرئيس التنفيذي معاصرا لعملية التحول الاستراتيجي بالكامل، ومعاصرا لكل خطواتها وإجراءاتها.2- 

القيــادة 3-  لــدور  تحليــلا  الحالــة  تتضمــن  أن 
التحــول  عمليــة  نجــاح  فــي  التنفيذيــة 
الاســتراتيجي التــي تمــت فــي الشــركة )أو وجــود 
مــواد مكملــة تعــوض غيــاب هــذه البيانــات فــي 

لــة(. الحا

أن تتوافــر بعــض المــواد الإضافيــة التــي تتنــاول 4- 
الحالــة محــل الاختيــار )مثــل لقــاءات صحفيــة 
مذاعــة أو منشــورة تتنــاول عمليــة التحــول التــي 
تمت أو كتب ســيرة ذاتية أو تحليلات أعمال(.

العالميــة 5-  الشــركات  علــى  الحــالات  تقتصــر  ألا 
عالميــة  شــركات  تغطــي  وإنمــا  الأمريكيــة، 

وعربيــة. وأســيوية  أوروبيــة 

تــم اختيــار عشــرة  وبنــاء علــى هــذه المعاييــر، فقــد 
.)2( رقــم  الجــدول  يوضحهــا  حــالات   )10(

مصادر البيانات

الحــالات  علــى  أوليــة  بصفــة  الدراســة  اعتمــدت 
وقاعــدة  هارفــارد  جامعــة  بيانــات  قاعــدة  فــي  المنشــورة 
الرؤســاء  بقائمــة  Emerald Insight، استرشــادا  بيانــات 
 .Business Insider التنفيذيــن المتميزيــن الــواردة بموقــع

جدول رقم )2( 
الحالات التي تم اختيارها للمرحلة الأولى من الدراسة الكيفية

رقم 
مجال الجنسيةالرئيس التنفيذيالشركةالحالة

الصناعة
1Apple ستيف جوبزأبل

Steve Jobs
إلكترونيات أمريكي

وبرمجيات
جنرال اليكتريك 2

 General Electric
جاك ويلش
Jack Welch

أجهزة أمريكي
إليكترونية

جنرال موتورز3
General Motors

ادوارد ويتكار
Edward Whitacre

سياراتأمريكي

كامبل سووب4
Campbell Soup

دوجلاس كونانت
Douglas Conant

مواد أمريكي
غذائية

سوفت بانك 5
SoftBank

ماسايو�سي صن
Masayoshi Son

اتصالاتياباني

6  Chrysler لي ايكوكاكرايسلر
Lee Iacocca

سياراتأمريكي

الطيران الماليزية7
 Malaysian Airlines

ادريس جالا
Idris Jala

طيرانماليزي

8Fiat سيرجيو مارشيونيفيات
 Sergio

Marchionne

سياراتإيطالي

9Opsware بن هوروويتزأوبسوير
Ben Horowitz

برمجياتأمريكي

10ZAIN سعد البراكزين
Saad El-Barrak

اتصالاتكويتي
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بالإضافــة إلــى ذلــك، تــم الاعتمــاد علــى بعــض المصــادر الإضافيــة لاســتكمال البيانــات عــن مراحــل وقــرارات التحــول الاســتراتيجي 
التــي مــرت بهــا الشــركة محــل الحالــة، وذلــك نظــرًا لعــدم تغطيــة بعــض الحــالات المنشــورة لــكل التفاصيــل المطلوبــة التــي يحتاجهــا 
فــي هــذا التحــول.  تضمنــت هــذه المصــادر  تحليــل الموضوعــات، خاصــة فيمــا يتعلــق بالــدور الــذي لعبــه الرئيــس التنفيــذي 
الإضافيــة التقاريــر والمقــالات المنشــورة التــي رصــدت التحــول الاســتراتيجي للشــركة، والمقابــلات التــي تــم إجراءهــا مــع الرئيــس 
التنفيذي للشــركة وتم نشــرها على مواقع الأعمال أو على موقع مشــاركة الفيديو YouTube، والتقارير التي تنشــرها الشــركة 

بنفســها عــن التحــولات التــي تمــت فيهــا.

تحليل البيانات

 Thematic اعتمــد تحليــل البيانــات الكيفيــة )فــي شــكل حــالات أو تقاريــر أو مقابــلات( علــى اســتخدام تحليــل الموضوعــات
Analysis. ويعــرف تحليــل الموضوعــات بأنــه عمليــة تحديــد وتحليــل وإظهــار الأنمــاط فــي البيانــات الكيفيــة الخــام التــي تأخــذ 
الموضوعــات،  تحليــل  وقيمــة  أهميــة  ورغــم   .)Spencer and Spencer, 1993; Boyatzis, 1998(  Narrative الســرد  شــكل 
والمرونــة التــي يتمتــع بهــا تجعلــه مرشــحا لكــي يصبــح أحــد أهــم الأســاليب التحليليــة فــي البحــوث الكيفيــة، إلا أن اســتخدامه 
لــم يتناســب بعــد مــع أهميتــه مقارنــة بالأســاليب الأخــرى للتحليــل الكيفــي )Boyatzis, 1998; Tuckett, 2005(. ويتميــز تحليــل 

)Braun & Clarke, 2006( :الموضوعــات ببعــض المزايــا التــي تجعلــه مناســبا للدراســة الحالــي، وهــي

أكثر أساليب التحليل الكيفي مرونة.1- 

سهل وسريع التعلم والتدريب على استخدامه.2- 

يسهل استخدامه من الباحثين ممن ليس لديهم خبرة )أو لديهم خبرة محدودة( في استخدام التحليل الكيفي.3- 

 -4.Themes يساعد على اختصار كمية كبيرة من البيانات السردية والكيفية في شكل أنماط أو موضوعات

يساعد على استخلاص أنماط جديدة.5- 

يجمع بين المدخل الاستقرائي Inductive والمدخل الاستنباطي Deductive في تفسير الظاهرة محل الدراسة. 6- 

الإجراءات البحثية

قامت الدراسة بالإجراءات التالية لتطبيق تحليل الموضوعات:

افرهــا. اعتمــدت الدراســة علــى حصيلــة مــا  1- تحديــد الكفــاءات أو الجــدارات التــي تســعى الدراســة إلــى التحقــق مــن تو
تــم التوصــل إليــه فــي مراجعــة الأدبيــات البحثيــة، حيــث تــم تحديــد ســت )6( كفــاءات مشــتركة بيــن أبــرز نمــاذج الجــدارات 
التــي تــم اســتعراضها، وكذلــك فــي الأدبيــات البحثيــة التــي تــم تناولهــا. هــذه الجــدارات والمواهــب هــي: التوجــه بالإنجــاز، 

القــدرة علــى التأثيــر، تنميــة الآخريــن، تنميــة فــرق العمــل، القــدرات الذهنيــة التحليليــة، بنــاء العلاقــات والروابــط.

-2  »Competency at Work أوضح كتاب »الكفاءة في العمل .Coding Manual تحديد الأكواد الخاصة لكل جدارة
 Behavioral Indicators الســلوكية  المؤشــرات  مــن  مجموعــة   )Spencer & Spencer, 1993( وسبنســر  لسبنســر 
الدالــة علــى توافــر مجموعــة كبيــرة مــن الجــدارات تــم ســردها فــي الكتــاب المذكــور. واعتمــدت الدراســة الحاليــة علــى هــذه 
المؤشــرات الســلوكية التــي عملــت كمؤشــرات Codes يمكــن الاسترشــاد بهــا لتحديــد الجــدارات المتوافــرة فــي الحــالات 

محــل الدراســة فــي هــذه المرحلــة.

إجــراء عمليــة التكويــد للحــالات. فــي هــذه الخطــوة، تمــت قــراءة الحــالات الســابق الإشــارة إليهــا علــى النحــو التالــي:2000(  3-
,Ryan & Bernard(

التدريب على خطوات إجراء تحليل الموضوعات، وعلى عملية التكويد والاستخلاص من النصوص السردية والحالات.أ- 

قراءة مبدئية لكل حالة للتعرف عليها.ب- 

ربطهــا ج-  ومحاولــة  الجملــة  قــراءة  يتــم  كان  الحــالات، حيــث  فــي  الــواردة  النصــوص  تكويــد  اســتهدفت  متأنيــة  قــراءة 
نتيجتيــن: أحــد  ذلــك  عــن  ينتــج  وكان  الدراســة،  محــل  الجــدارات  مــن  كفــاءة  بــكل  الخاصــة  الســلوكية  بالمؤشــرات 
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يرتبــط النــص بأحــد المؤشــرات الســلوكية )الأكــواد( الخاصــة بالجــدارات محــل الدراســة، وبالتالــي يعتبــر ذلــك - 
مؤشــر علــى توافــر الجــدارة فــي الحالــة محــل الدراســة.

فــي هــذه الحالــة، كان يتــم مقارنــة النــص مــع المؤشــرات -  بــأي مــن هــذه المؤشــرات الســلوكية.  لا يرتبــط النــص 
فــي  »الكفــاءة  كتــاب  تناولهــا  )التــي  الدراســة  مــن  المرحلــة  هــذه  تشــملها  لــم  التــي  الأخــرى  للكفــاءات  الســلوكية 
العمــل«( لتحديــد مــا إذا كان يرتبــط مــع أحــد هــذه الكفــاءات. أي أن هــذه الخطــوة اســتهدفت تحديــد الجــدارات 

الأخــرى بخــلاف تلــك التــي تناولتــه الدراســة.

إجــراء عمليــة التكويــد للبيانــات المكملــة. فــي هــذه الخطــوة تــم البحــث عــن بيانــات أخــرى مكملــة للحــالات بهــدف تحليــل  4-
مزيــد مــن البيانــات التــي لــم تذكــر فــي الحــالات التــي تــم دراســتها مثــل المقابــلات الشــخصية، وتحليــلات الأعمــال، وغيرهــا. 

وقــد تــم وضــع عــدد مــن الشــروط والمعاييــر لهــذه البيانــات المكملــة، وهــي:

أن تغطــي الفتــرة التــي قامــت بهــا الشــركة بعمليــة التحــول الاســتراتيجي، بحــد أق�ســى عــام بعــد الإعــلان عــن نجــاح أ- 
عمليــة التحــول.

أن تتناول عملية التحول الاستراتيجي التي تمت في الشركة.ب- 

أن تكون منشورة في مجلات أعمال متخصصة وذات مردود )في حالة تقارير الأعمال(.ج- 

بعد ذلك، استخدمت عملية التكويد التي تمت في الخطوة الثالثة.

نتائج البحث

الكفــاءات  أبــرز  تمثــل  جــدارات   )5( خمــس  وجــود  تدعــم  الشــواهد  مــن  مجموعــة  الموضوعــات  تحليــل  نتائــج  توضــح 
القياديــة التــي توافــرت فــي الرؤســاء التنفيذييــن الذيــن تضمنتهــم الحــالات محــل الدراســة. وتتمثــل هــذه الشــواهد فــي صــورة 
قــرارات، مبــادرات، سياســات، إجابــات عــن أســئلة فــي المقابــلات، مقتطفــات مــن تقاريــر تصــف ممارســات القيــادة التنفيذيــة 
العليــا فــي الشــركة. وقــد أوضحــت نتائــج الدراســة توافــر شــواهد لهــذه الكفــاءات الخمــس لــدى جميــع الرؤســاء التنفيذييــن 
داعمــة  ومختصــرة  مركــزة  شــواهد  تقديــم  ســيتم  الحاليــة،  الورقــة  فــي  التركيــز  لاعتبــارات  لكــن  الدراســة.  اشــتملتهم  الذيــن 
للكفــاءات المســتخلصة، وليــس تغطيــة شــاملة لمــا احتوتــه الدراســة الأصليــة مــن شــواهد. وفيمــا يلــي اســتعراض للجــدارات 

المســتخلصة. القياديــة 

Achievement Orientation التوجه بالإنجاز -
ً
أولا

يمكــن تعريــف التوجــه بالإنجــاز للرئيــس التنفيــذي بأنــه »الرغبــة الدائمــة فــي العمــل بشــكل أفضــل ومتميــز، والتفــوق 
علــى معاييــر التميــز الموضوعــة لأداء العمــل«. وتتمثــل أبــرز الســلوكيات الدالــة علــى توافــر التوجــه بالإنجــاز فــي الســعي لتحقيــق 
مســتهدفات الأداء المتفــق عليهــا )بكافــة أنواعهــا وأشــكالها( مــع مجلــس الإدارة، وتحقيــق معــدلات أداء مقاربــة للنظــراء، ســواء 
فــي نفــس الشــركة أو فــي شــركات أخــرى، وتحديــد معــدلات أداء متميــزة نابعــة ذاتيــا، وغيــر مفروضــة مــن أحــد، ووضــع أهــداف 
ومؤشــرات أداء مســتهدفة تتضمــن قــدر مــن التحــدي ســواء للشــخص أو للآخريــن، والعمــل علــى تحقيقهــا، وتبنــي مبــادرات 

وقــرارات تتضمــن قــدر مــن المخاطــرة المحســوبة، والتــي يمكــن معهــا تحقيــق نتائــج ومعــدلات أداء هائلــة فــي حالــة نجاحهــا.

ويقــدم التحليــل الــذي تــم علــى قصــص التحــول الاســتراتيجي للشــركات التــي تــم اختيارهــا شــواهد ودلائــل علــى توافــر 
كفــاءة التوجــه بالإنجــاز لــدى الرؤســاء التنفيذييــن لهــذه الشــركات )وإن كان بدرجــات متفاوتــة(، ســواء بتحليــل بعــض القــرارات 
التــي اتخذوهــا أو المعتقــدات التــي أظهروهــا فــي كتاباتهــم أو رد عــن أســئلة المقابــلات التــي تمــت معهــم. وفيمــا يلــي عرضــا مختصــرا 

لأهــم وأبــرز هــذه الشــواهد )فــي ضــوء هــدف الورقــة الحاليــة(.

فيمــا يتعلــق بالدرجــة الأدنــى مــن التوجــه بالإنجــاز، وهــي تحقيــق المســتهدف مــن مجلــس الإدارة، لــم توجــد مشــاهدات 
فــي القصــص العشــرة للتحــول الاســتراتيجي عــن تركيــز أي رئيــس تنفيــذي علــى تحقيــق المســتهدف مــن مجلــس الإدارة، بــل تــم 
رصــد فــي عــدد مــن الحــالات التــي تتضمــن عــدم وجــود توافــق بيــن الرئيــس التنفيــذي وبيــن باقــي أعضــاء مجلــس الإدارة. بــل أن 
بعــض الحــالات توضــح أن المســتثمر الرئيــس قــام باختيــار الرئيــس التنفيــذي وفرضــه علــى مجلــس الإدارة إيمانــا منــه بــأن هــذا 



الكفاءات القيادية الداعمة لنجاح التحولات الاستراتيجية في الشركات العالمية

380

الرئيــس قــادر علــى تحقيــق النقلــة النوعيــة فــي مســار الشــركة. حــدث هــذه مــع ســعد البــراك فــي حالــة شــركة زيــن عندمــا أتفــق 
معــه المســتثمر الرئيــس لمجموعــة اســتثمارية كبــرى )ناصــر الخرافــي( علــى تولــي مســئولية الشــركة المملوكــة لهــذه المجموعــة 

وقتئــذ. وقــد عبــر البــراك عــن هــذا الموقــف عندمــا كتــب عمــا قــال لــه الخرافــي فــي كتابــه:

“Saad, as director general or CEO, you will have a full mandate, supported by me. At the 
next board election, you will be appointed to the board as managing director. Until then, for me 
you are the board…” )Case No. 10(

فــي مثــل هــذا الموقــف، لا توجــد مســتهدفات أداء مــن مجلــس الإدارة، بــل أن دور مثــل هــذا المجلــس يعتبــر هامشــيا وغيــر 
مؤثــرا فــي نجــاح أو تحــول الشــركة، بــل قــد يكــون معوقــا لهــا فــي حالــة تكويــن جبهــة مضــادة لجهــود الرئيــس التنفيــذي، مثلمــا 

حــدث فــي هــذه الحالــة أيضًــا عندمــا عــارض مجلــس الإدارة بعــض قــرارات البــراك، والتــي ثبــت نجاحهــا بعــد ذلــك.

أمــا مــن ناحيــة مقارنــة أداء الشــركة مــع أداء الآخريــن كأحــد مؤشــرات وجــود التوجــه بالإنجــاز، فقــد أوضــح التحليــل 
وجــود بعــض الشــواهد علــى مقارنــة الرؤســاء التنفيذييــن أداء الشــركات التــي يتولونهــا مــع بعــض الشــركات المناظــرة. هــذه المقارنــة 
قــد تهــدف إلــى التعــرف علــى الحــد الأدنــى لــلأداء المطلــوب، بحيــث لا يقــل عــن أداء الشــركات الأخــرى، وليــس أن يصبــح أداء هــذه 
الشــركات هــو غايــة التمنــي. فقــد عبــر عــن ذلــك جــاك ويلــش، الرئيــس التنفيــذي المتميــز لشــركة جنــرال الكتريــك GE عندمــا قــال:

“At GE, “strong” meant a business was No. 1 or No. 2 in its market. If it wasn’t, the managers 
had to fix it, sell it, or as a last resort, close it”. )Case No. 2(

أمــا مــن ناحيــة ســعي الرئيــس التنفيــذي لتحقيــق معــدلات أداء متميــزة نابعــة ذاتيــا كأحــد مؤشــرات وجــود التوجــه 
بالإنجــاز، فقــد أوضــح التحليــل شــواهد عديــدة عبــر القصــص التــي تــم تحليلهــا أن الرؤســاء التنفيذييــن يجــب أن تكــون لهــم 
معاييرهــم الخاصــة، وأن يكونــوا قادريــن علــى وضــع معاييــر ومؤشــرات لــلأداء نابعــة مــن داخلهــم وتحقــق وتر�ســي طموحاتهــم 
بعيــدا عــن فــرض هــذه المعاييــر مــن أطــراف خارجيــة. علــى ســبيل المثــال، فقــد آمــن ســتيف جوبــز أن تحقيــق �ســيء متميــز يوميــا 

هــو مصــدر الســعادة لــه، وهــو مــا يوضــح أن تعريــف التميــز نابــع مــن المعاييــر الذاتيــة لــه. هكــذا عبــر جوبــز:

“Being the richest man in the cemetery doesn’t matter to me. Going to bed at night saying 
we’ve done something wonderful. That’s what matters to me”. )Case No. 1(

 Challenging وعلــى صعيــد قيــام الرئيــس التنفيــذي بوضــع مســتهدفات أداء ذاتيــة تتضمــن قــدرا كبيــرا مــن التحــدي
له وللآخرين كأحد مؤشرات وجود التوجه بالإنجاز، فقد مثلت الشواهد الخاصة بهذا السلوك العدد الأكبر عبر القصص 
يســعون  التــي  الأهــداف  فــي  التحــدي  نســبة  وارتفــاع  التنفيذييــن بصعوبــة  الرؤســاء  مــن  كبيــر  عــدد  فتميــز  تحليلهــا.  تــم  التــي 
لتحقيقهــا. كمــا اقتــرن بذلــك رفــض التفــاوض علــى هــذه المســتهدفات مــع العامليــن والفريــق المســاعد داخــل الشــركة. فعندمــا 
عبــر ســتيف جوبــز عــن هدفــه فــي أن تصبــح أبــل مدرجــة فــي قائمــة Fortune 500 خــلال ســنتين فقــط منــذ توليــه إدارة شــركة 
أبــل الأمريكيــة فــي الســبعينيات لــم يلقــى القبــول الــلازم وقتهــا بــل قــد يكــون تــم اســتقباله بســخرية. لكــن مــع مــرور الوقــت ومــع 
إصــراره علــى تحقيــق الهــدف الصعــب الــذي يســعى إليــه، تحــول الأمــر إلــى تحفيــز لــكل أعضــاء أبــل لتحقيــق هــذا الهــدف، والــذي 

تحقــق بالفعــل. فالأهــداف الصعبــة القابلــة للتحقيــق وليســت المســتحيلة لهــا مفعــول الســعر فــي تحقيــق الإنجــاز المطلــوب.

“We’re going to be a Fortune 500 company in two years” )Case No. 1(

مــن ناحيــة أخــرى، فهنــاك بعــض الحــالات التــي ينبغــي فيهــا تجديــد التحــدي فــي المعاييــر والأهــداف التــي يضعهــا الرئيــس 
التنفيــذي، فعلــى ســبيل المثــال، عانــت شــركة الطيــران الماليزيــة Malaysia Airlines مــن مخاطــر إفــلاس نتيجــة الأداء المتدهــور 
لهــا فــي الســنوات الســابقة لعــام 2007. فعندمــا تــم تعييــن ادريــس جــالا Idris Jala عــام 2007 كرئيسًــا تنفيذيًــا للشــركة، وضــع 
هدفا واحدا وأعلنه عبر كل قطاعات الشركة وهو أن تبقى خطوط طيران الشركة تعمل )وهو تحدي في حد ذاته(، وبمجرد 
نجاحــه فــي ذلــك وإيقــاف الأداء المتدهــور للشــركة، قــام بتجديــد التحــدي ليكــون الهــدف هــو أن تصبــح الشــركة مصنفــة عالميــا.

“When Idris Jala became CEO at Malaysia Airlines, his goal was to keep the carrier flying. 
Now he wants to create a new breed of air service”. )Case No. 7(
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التوجــه  وجــود  مؤشــرات  كأحــد  والمغامــرة  بالخطــورة  تتســم  ومبــادرات  قــرارات  وتبنــي  باتخــاذ  يتعلــق  فيمــا  وأخيــرا، 
بالإنجــاز، فقــد تضمنــت نتائــج التحليــل رصــدا لقــرارات وتعبيــرات عــن ضــرورة الاعتمــاد علــى الجــرأة وأخــذ المخاطــر فــي قــرارات 
الرئيــس التنفيــذي فــي مرحلــة التحــول الاســتراتيجي. وبمراجعــة حــالات التحــول الاســتراتيجي محــل الدراســة، تــم رصــد عــدد مــن 
الشــواهد علــى ميــل الرؤســاء التنفيذييــن نحــو المبــادرات والقــرارات الخطــرة )وإن كانــت محســوبة(. فقــد أوضــح ويلــش صراحــة 
ضــرورة أن يكــون القائــد فــي حــالات التحــول الاســتراتيجي ذو نزعــة عاليــة لتحمــل المخاطــر، ليــس هــذا فقــط، بــل وأن يقــوم 

بتضميــن ذلــك فــي ثقافــة الشــركة لأن ذلــك يســاعد علــى التعلــم والإبــداع.

“Leaders inspire risk taking and learning by setting the example”. )Case No. 2(

الرئيــس  وبــادر لشــغل منصــب  فــي شــركة جنــرال موتــورز عندمــا غامــر  القــول عــن ويتــكار  أيضًــا، وكمــا ســبق  هــذا  ويؤكــد 
التنفيــذي فــي ظــل عــدم رغبــة مــن أعضــاء مجلــس الإدارة فــي شــغل المنصــب. فقــد بيــن هــذا الموقــف نزعــة عاليــة لويتــكار لتحمــل وأخــذ 
المخاطــر، خاصــة فــي ظــل عــدم وجــود أي خبــرة لــه فــي مجــال الســيارات، حيــث كان الرئيــس التنفيــذي لشــركة الاتصــالات الشــهيرة 

AT&T لمــدة طويلــة، حتــى أنــه صــرح بعــدم وجــود أي خبــرة فنيــة لديــه عــن طريقــة تجميــع الســيارة ولا يعلــم كثيــرا عــن الشــركة:

“I started at GM knowing very little about that particular business. Not being an expert 
means you have to learn everything, starting from the basics” )Case No. 3(

Developing Others ثانيًا- تنمية الآخرين

التنميــة  الخبــرات والمعلومــات تســهل وتســاعد علــى  التعلــم وتبــادل  بيئــة عمــل قائمــة علــى  الكفــاءة توفيــر  تعنــي هــذه 
بهــدف  دوري  بشــكل  إليهــا  العامليــن  إرســال  يتــم  التــي  الرســمية  التدريــب  برامــج  علــى  الاعتمــاد  وليــس  للآخريــن،  التلقائيــة 
تحقيــق مســتهدفات موازنــة التدريــب المرصــودة مــن قبــل مجلــس الإدارة. وتتمثــل أبــرز الســلوكيات الدالــة علــى توافــر جــدارة 
تنميــة الآخريــن فــي اقتنــاع الرئيــس التنفيــذي بالآخريــن وبقدراتهــم والتعبيــر عــن التوقعــات الإيجابيــة نحــو أدائهــم، والاهتمــام 
المســتمر بتقديــم التوصيــات والتوجيهــات، وتقديــم معلومــات مرتــدة عــن الأداء الســلبي )دون شــخصنة الأمــور(، والتعبيــر فــي 
الوقــت نفســه عــن وجــود توقعــات إيجابيــة عــن إمكانيــة تحســين الأداء وتحويلــه إلــى مــردود إيجابــي فــي المســتقبل، مــع إعــداء 
مقترحــات للتحســين والتطويــر، وتحديــد الاحتياجــات الفعليــة للتدريــب والتطويــر، وتصميــم برامــج تدريــب خاصــة تفــي بهــذه 
الاحتياجــات، وتفويــض المهــام والمســئوليات بهــدف تنميــة وتطويــر مهــارات وقــدرات الآخريــن، وأخيــرا الســعي الدائــم لتنميــة 

والحفــاظ علــى مخــزون للمواهــب القياديــة فــي الشــركة.

ويقــدم التحليــل الــذي تــم علــى الرؤســاء التنفيذييــن شــواهد عديــدة تدعــم أهميــة قــدرة الرئيــس التنفيــذي علــى تنميــة 
قــدرات ومهــارات الآخريــن، خاصــة المواهــب منهــم. فــدور الرئيــس التنفيــذي لا ينحصــر فــي اتخــاذ قــرارات، وإنمــا صناعــة قــادة 

ومواهــب قياديــة قــادرة علــى قيــادة الشــركة واتخــاذ قــرارات مؤثــرة فيهــا. فقــد كان ســيرجيو مارشــيوني يعتمــد علــى ذلــك.

“My job as CEO is not to make business decisions — it’s to push managers to be leaders”. 
)Case No. 8(

وعندمــا تولــى كونانــت مســئولية التحــول الاســتراتيجي لشــركة كامبــل، قــام بإعــادة هيكلــة إدارة التدريــب وتنميــة المواهــب 
والقيــادات، وأعــاد صياغــة سياســة التدريــب بأكملهــا، بهــدف توجيهــا لخدمــة الرؤيــة والأهــداف الاســتراتيجية التــي تســتطيع أن 

تحــول مســار شــركة كامبــل بعــد تدهــور حالتهــا ومؤشــراتها.

“As we got the right leadership profile in place, we started to rebuild training and 
development in a meaningful way by crafting some foundational programs for leaders because 
people will join a company, but they will leave a leader”. )Case No. 4(

ويؤمــن كونانــت أن الخطــأ الأكبــر الــذي يرتكبــه عــدد كبيــر مــن الرؤســاء التنفيذييــن هــو التركيــز علــى الســوق ومشــكلاته، 
وإهمــال العوامــل الداخليــة الخاصــة بالعامليــن. فالنجــاح الفــارق ســيتحقق عندنــا يهتــم الرئيــس التنفيــذي بالعامليــن وبالبيئــة 

الداخليــة والثقافــة الســائدة فــي الشــركة بجانــب اهتمامــه بالســوق.
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“I strongly believe that you can’t win in the marketplace unless you win first in the workplace. 
If you don’t have a winning culture inside, it’s hard to compete in the very tough world outside”. 
)Case No. 4(

ويلفــت كونانــت النظــر إلــى أن بعــض المديريــن فــي الشــركة يمكــن أن يحرمــوا ويمنعــوا المواهــب الحقيقيــة التــي تعمــل تحــت 
قيادتهــم مــن توظيــف هــذه المواهــب والقــدرات، أو اســتخدامها لصالــح العمــل. فنمــط القيــادة المســيطرة التــي يمارســه كثيــر 
مــن المديريــن قــد يمثــل المعــوق الأكبــر أمــام نمــو هــذه المواهــب. فقــد قــام كونانــت باســتبعاد بعــض المديريــن فــي المســتويات الأقــل 
نظــرًا لســوء نمــط قيادتهــم، ولكونهــم يعيقــون الأداء بقدراتهــم ومهاراتهــم الضعيفــة. وقــام بتكويــن جيــل جديــد مــن القيــادات 
مــن أصحــاب المواهــب القياديــة الحقيقيــة والتــي اســتطاعت أن تســاهم بشــكل مؤثــر فــي تحقيــق النقلــة النوعيــة الكبــرى التــي 

حدثــت فــي شــركة كامبــل ســووب وقتهــا.

“We then promoted 150 people from within—people who were dying to contribute in a bigger 
way but who were stuck under leaders who were not fully engaged in their work”. )Case No. 4(

فالتفتيــش والتنقيــب عــن المواهــب الحقيقيــة داخــل الشــركة، وتوفيــر البيئــة الإيجابيــة التــي تســاعدهم علــى تعظيــم 
وتفجيــر قدراتهــم وحماســهم ودوافعهــم هــي أحــد عوامــل النجــاح الرئيســة فــي أيــة عمليــة تحــول اســتراتيجي. فقــد قــام البــراك 
بمجــرد توليــه مســئولية شــركة زيــن بتنظيــم لقــاء شــهري موســع يحضــره كل مديــري الشــركة، بالإضافــة إلــى المشــرفين وقــادة 
فــرق العمــل. وبعــد ذلــك قــام بدعــوة الشــباب العامليــن داخــل للشــركة وفتــح المجــال أمامهــم، ووفــر فرصــا لهــم لكــي يســاهموا 
فــي صياغــة والإســهام فــي مســتقبل الشــركة وتحقيــق أحلامهــا الاســتراتيجية لمــن يمتلــك القــدرات والمهــارات المطلوبــة. بــل وقــام 
بتوجيــه رســالة صريحــة وواضحــة لــكل قيــادات الشــركة وقتئــذ مضمونهــا أن وجــود وقيمــة أي فــرد فــي الشــركة )مهمًــا كانــت 
درجتــه أو موقعــه الوظيفــي( مســتمده مــن درجــة إســهامه فــي مســتقبل الشــركة. فمثــل هــذه المبــادرات توفــر فــرص عظيمــة 

للمواهــب التــي تســتطيع أن تحــدث الفــارق، بــل وتعمــل علــى تنميتهــم وتدعيــم مواهبهــم.

“My new weekly strategy meeting involved not just management, but supervisors and team 
leaders. Within a couple of months, I started inviting very young, junior people who were looking 
for an opportunity to express themselves and contribute to the company future. This was a big 
jolt for everyone. I said: your destiny is your contribution, if you contribute significantly you will 
be significant, if you do not, you will be insignificant regardless of your position or relationship 
with important people”. )Case No. 10(

ولعــل قــرار انتشــال مركــز خدمــة العمــلاء Call Center فــي شــركة زيــن مــن منطقــة الصباحيــة النائيــة ونقلــه إلــى المركــز 
الرئيــس للشــركة فــي مدينــة الكويــت، يقــدم مثــالا قويــا لكيفيــة تدعيــم العامليــن فــي الشــركة. فعندمــا زار البــراك هــذا المركــز 
وجــد فيــه مجموعــة مــن العامليــن منخف�ســي الدوافــع يعملــون فــي ظــروف بالغــة الصعوبــة رغــم أهميــة العمــل الــذي يقومــون 
بــه. فقــرر أن يتــم نقــل المركــز إلــى البهــو الرئيــس للشــركة، وهــو موقــع يمــر عليــه كل المديريــن والمســئولين فيهــا، فتحــول المركــز 
مــن مركــز مهمــل إلــى نقطــة عمــل رئيســة داخــل الشــركة، وتعاظمــت دافعيــة العامليــن بــه، وبــرزت قدراتهــم ومهاراتهــم فــي القيــام 
بعملهــم، ممــا انعكــس فــي زيــادة رضــا العمــلاء عــن خدمــات هــذا المركــز. مــن ناحيــة أخــرى، كان البــراك حريصــا علــى انتقــاء مــن 
أســماهم »النجــوم« Stars، وهــي مواهــب قياديــة قــادرة علــى قيــادة التغييــر، وتحمــل العمــل الشــاق والضغــوط الهائلــة، ولديهــا 
قــدرة علــى التعلــم، وتؤمــن برؤيــة البــراك، وتبــذل كل جهودهــا لتحقيقهــا. هــذه النوعيــة مــن المواهــب هــي التــي ينبغــي أن يبحــث 

عنهــا أي رئيــس تنفيــذي يســعى إلــى إحــداث النقلــة فــي الشــركة التــي يتولــى قيادتهــا.

“As I was driving out all those who were determined to resist the new direction, I began 
identifying the stars in the organization, those with the ability and drive to rise to the challenge of 
making the company entrepreneurial…I sought people who were hungry to learn, hungry to achieve, 
hungry to develop a great career, hungry to move quickly to the top echelons”.  )Case No. 10(

مــن ناحيــة أخــرى، كان البــراك يعتمــد علــى أســلوب التدويــر الجغرافــي Geographic Rotation مــع القيــادات والمواهــب 
لكــي يفهمــوا طبيعــة نشــاط  مــن دولــة لدولــة  القيــادات  بهــدف اكتســاب خبــرات إضافيــة. فقــد كان يرســل  لديــه،  القياديــة 
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الشــركة فــي كل دولــة، ويكتســبوا الخبــرات، ويدعمــوا كفاءاتهــم ومواهبهــم، ولكــي يكونــوا علــى اســتعداد لتولــي مســئولية الشــركة 
فــي أي دولــة فــي وقــت.

“I switched people from Jordan to Kuwait, sent people from Bahrain to learn from Jordan 
and so on”. )Case No. 10(

ولا يقتصــر الأمــر علــى التنقيــب عــن المواهــب داخــل الشــركة، بــل أن البــراك كان يوســع جهــوده للبحــث خــارج الشــركة 
أيضًــا، وكان يســعى إلــى اســتقطاب أفضــل المواهــب ويحفزهــم ويمكنهــم مــن القيــام بأعمــال ذات تأثيــر، ويدخلهــم فــي منظومــة 

العمــل فــي الشــركة لكــي يســاهموا فــي تحقيــق أهدافهــا الاســتراتيجية.

“Al-Barrak is always searching for young people in or outside the organization that he 
believes can handle special assignments. Through this process, he learns about individual 
strengths and weaknesses and gets a picture about how they will best suit his team. His challenges 
are incredibly demanding and are not easy for a lot of people, but for Al-Barrak, “it separates the 
men from the boys.” )Case No. 10(

وانتهــج ماسايو�ســي نفــس الفكــر فــي انتقائــه للمواهــب التــي تعمــل معــه، فقــد كان قــادرا علــى تحويــل المســار الوظيفــي 
للكثيريــن واكتشــاف قــدرات داخلهــم لــم يكونــوا أنفســهم علــى علــم بهــا. فقــد قــام بتعييــن ســائقي شــاحنات ســابقين فــي وظائــف 
لهــم الشــركة،  التــي تقدمهــا  الفــرص  مــا ســاعدهم علــى تحويــل مســارهم الوظيفــي واســتغلال  إداريــة داخــل الشــركة، وهــو 
باســتخدام القــدرات الكامنــة التــي كانــت داخلهــم دون علمهــم. فمــن ناحيــة خلــق لهــم فرصــا للنمــو والتقــدم والتطويــر، ومــن 

ناحيــة أخــرى اســتطاع إيجــاد حلــول إبداعيــة لمشــكلة نقــص العمالــة داخــل الشــركة.

“We had to hire ex-truck drivers and all kinds of people for jobs they had never done before. They 
might have been truck drivers, and now they would be selling products or taking orders”. )Case No. 5(

وعلــى جانــب آخــر، اعتمــد ادريــس جــالا علــى فكــرة التعلــم الجماعــي، حيــث كان يجمــع بيــن عامليــن مــن إدارات مختلفــة 
ويكلفهــم بمهمــة معينــة، ويحاســبهم علــى مــدى ســرعة تحقيــق إنجــاز كبيــر فــي أداء المهمــة. فالنتائــج البطيئــة غيــر المؤثــرة لــم تكــن 

تجــدي فــي حالــة شــركة الطيــران الماليزيــة.

“The people inside the labs were fully accountable. The motto behind the labs is “big results 
fast.” We had no interest in slow and incremental results. We focused these laboratories on 
routes and many other parts of the business but never, never on minor activities”. )Case No. 7(

فقــد كان الاهتمــام الأكبــر وقتهــا بدراســة كل خــط طيــران مــن قبــل فــرق عمــل، وخلــق منافســة بيــن هــذه الفــرق لكــي 
يقدمــون مقترحــات لتطويــر هائــل فــي كل خــط. قــد يكــون ذلــك وســيلة قاســية للإنجــاز، ولكنهــا خلقــت قــدرا كبيــرا مــن التطويــر 

والتنميــة لأعضــاء هــذه الفــرق، وســاهمت فــي فــرز العامليــن داخــل الشــركة.

أيضًــا يعتبــر تطويــر وتنميــة العامليــن والمديريــن داخــل الشــركة يحقــق مكاســب ومنافــع للشــركة وللعامليــن. فــلا يتصــور 
أحــد أن هــذا رفاهيــة للشــركة، بــل أن أحــد مقومــات نجاحهــا وتفوقهــا، كمــا إنــه وســيلة يســتطيع النــاس النمــو بهــا. وهــو مــا أشــار 

إليــه ويلــش، بــل وأوضــح أن القائــد مــن أهــم وأبــرز مهامــه هــو تنميــة وتوفيــر فــرص النمــو للآخريــن.

“I think winning is great. Because when are more jobs and greater. Not good— companies 
win, people thrive and grow. There opportunities…Before you are a leader, success is all about 
growing yourself. When you become a leader, success is all about growing others”. )Case No. 2(

Effective Team Building ا- القدرة على تكوين وإدارة فرق عمل فعالة
ً
ثالث

يقصــد بهــذه الكفــاءة قــدرة الرئيــس التنفيــذي علــى تكويــن فــرق عمــل ناجحــة وفعالــة للقيــام بمهــام محــددة، وتوجيــه 
وتحفيــز هــذه الفــرق. وتتــدرج هــذه القــدرة مــن مجــرد التكويــن الرســمي والروتينــي لفــرق العمــل التــي يتــم فيهــا تحديــد وتوزيــع 
الأدوار نمطيــا علــى أعضــاء الفريــق، لتمتــد إلــى امتــلاك الرئيــس التنفيــذي للرؤيــة والحــدس فــي كيفيــة انتقــاء أعضــاء الفريــق 
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بعنايــة وتناغــم والقــدرة علــى تحفيــز وإثــارة حمــاس وإلهــام وشــحذ قــدرات ومهــارات أعضــاء الفريــق لتعظيــم الأداء المتوقــع 
للمهمــة الموكلــة إليهــم. وتتمثــل أبــرز الســلوكيات الدالــة علــى توافــر هــذه الكفــاءة فــي الانتقــاء الجيــد لأعضــاء الفريــق، وتقديــم 
الدعــم والتوجيــه الــلازم لمســاعدته، ومتابعــة التقــدم المحــرز، والاعتمــاد علــى فــرق العمــل فــي كل مســتويات الشــركة، ودمــج 

ذلــك فــي الثقافــة الســائدة فيهــا.

ويقــدم التحليــل الــذي تــم علــى الرؤســاء التنفيذييــن شــواهد عديــدة تدعــم أهميــة وجــود فــرق العمــل فــي الشــركات التــي 
تســعى إلــى التحــول الاســتراتيجي، وعلــى اســتخدام الرؤســاء التنفيذييــن لعــدد مــن هــذه الشــركات لفــرق العمــل كأداة رئيســة 
World- ســاهمت فــي نجــاح عمليــة التحــول. فقــد كان اعتمــاد هوروويتــز علــى تكويــن فــرق عمــل متميــزة وفريــدة أطلــق عليهــا

Class Teams، والتــي تكلــف بالقيــام بمهــام إبداعيــة واســتثنائية لا يســتطيع أي فــرق عمــل عــادي القيــام بــه فــي الشــركة. فقــد 
كان هوروويتــز يضــع معاييــر عاليــة لمــن يســتطيع الانضمــام إلــى مثــل هــذه الفــرق مثــل القــدرة علــى التفكيــر الإبداعــي، والعمــل 

تحــت ضغــوط، والتوجــه بالإنجــاز والإصــرار عليــه.

فالرئيــس التنفيــذي لــن يســتطيع وحــدة إدارة عمليــة التحــول الاســتراتيجي للشــركة التــي يتولــى شــئون إدارتهــا. فالفريــق 
التنفيــذي المســاعد لــه أحــد أهــم عوامــل النجــاح الرئيســة لهــذا التحــول. وتترســخ هــذه الفلســفة فــي أذهــان بعــض الرؤســاء 
التنفيذييــن المتميزيــن عبــر العالــم، فعلــى ســبيل المثــال يؤمــن ســتيف جوبــز أن فــرق العمــل لا بديــل عنهــا، وأن النمــوذج الــذي 
يتبعــه فــي إدارة شــركة أبــل مســتمد مــن فريــق البيتلــز )فريــق الــروك الإنجليــزي الشــهير( الــذي إذا قــام كل عضــو فيــه بالعــزف 
منفــردا لــن يحــدث نفــس الإبــداع الــذي يتحقــق فــي ظــل العــزف الجماعــي لهــم. فشــركة أبــل تقــوم علــى فــرق العمــل، والإبــداع 

الــذي تحققــه يتــم مــن خــلال فــرق عمــل متميــزة يتــم انتقائهــا وتنميتهــا وتحفيزهــا وإدارتهــا بكفــاءة كبيــرة.

“My model for business is The Beatles. They were four guys who kept each other’s kind of 
negative tendencies in check. They balanced each other and the total was greater than the sum 
of the parts. That’s how I see business: great things in business are never done by one person, 
they’re done by a team of people”. )Case No. 1(

فعندمــا تولــى كونانــت مســئولية شــركة كامبــل ســووب، كانــت أولــى مهامــه وخطواتــه هــي تكويــن الفريــق التنفيــذي، حيــث 
بدأ في اختيار المواهب )من داخل الشــركة ومن خارجها( التي تســتطيع تنفيذ رؤيته تجاه الشــركة، فهو لم يســتطيع الاعتماد 
علــى الإدارة العليــا التــي كانــت موجــودة وقتهــا نظــرًا لضعــف كفاءاتهــم ومهاراتهــم ودوافعهــم، بــل أنهــم مســئولين بدرجــة كبيــرة عن 
انهيــار الشــركة قبــل تولــى كونانــت إدارتهــا. فبراعــة كونانــت فــي اختيــار أعضــاء الفريــق، وفــي وضــع معاييــر عاليــة يجــب أن يلبيهــا 

هــؤلاء الأعضــاء هــو أحــد الأســباب الرئيســة فــي اســتعادة الشــركة لمكانتهــا وموقعهــا.

“Any transformation requires the talents of a top-notch leadership team. When I accepted 
the job as CEO, I immediately set out recruiting my team. These senior leaders helped get 
Campbell back on the right path”. )Case No. 4(

نفــس ال�ســي تكــرر مــع ويتــكار عندمــا تولــى شــركة جنــرال موتــورز، فقــد اعتمــد بشــكل كبيــر علــى الفريــق الــذي شــكله 
وكونــه وقتهــا. هــذا الفريــق كان مــن داخــل الشــركة ولــم يعتمــد علــى أي عناصــر خارجيــة، ولكنهــم كانــوا ينتظــرون العمــل تحــت 
قيــادة دافعــة وذات رؤيــة مثــل ويتــكار. فالشــركة العريقــة كانــت تعانــي مــن ســوء الإدارة لفتــرة طويلــة، وانخفضــت مؤشــرات 
، وتحولــت التقاريــر التــي كانــت تكتــب عنهــا فــي الصحافــة الاقتصاديــة إلــى تقاريــر ســلبية، وهــو مــا أدى إلــى 

ً
أدائهــا بشــكل ملاحــظ

قلــق المجتمــع الأمريكــي تجــاه الشــركة التــي تمثــل لــه أيقونــة أمريكيــة عريقــة. فالفريــق الــذي كونــه ويتــكار ســاعده علــى أن يقــوم 
بتحســينات جوهريــة وهائلــة فــي أداء الشــركة خــلال عــام واحــد فقــط. فقــد كانــت ثقــة ويتــكار فــي الفريــق كبيــرة نظــرًا لأن المعاييــر 

التــي اعتمــد عليهــا عنــد تكوينــه كانــت عاليــة.

“This is a superior management team. They are the best in the industry, and I am confident 
they will do an outstanding job at this critical time in our company’s history”. )Case No. 3(

ولا تقتصــر مهمــة الرئيــس التنفيــذي علــى تكويــن فريــق لــلإدارة العليــا فقــط، وإنمــا تمتــد لتشــمل فــرق العمــل الرئيســة أو 
التــي تقــوم بمهــام مؤثــرة فــي أداء الشــركة. فعلــى ســبيل المثــال، اعتمــد البــراك علــى تكويــن فــرق عمــل مــن التنفيذييــن والشــباب 
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أيضًــا مــن تخصصــات وأقســام مختلفــة. عملــت هــذه الفــرق كأنهــا Think Tanks، حيــث كانــت تكلــف بتقديــم واقتــراح أفــكار 
ومنحهــا  الفــرق،  هــذه  عناصــر  انتقــاء  علــى  البــراك  فقــدرة  الأمــام.  إلــى  الشــركة  تدفــع  أن  تســتطيع  مســبوقة  وغيــر  مبدعــة 

الصلاحيــات وتمكينهــا وتحفيزهــا ســاعدت كثيــرا فــي تعظيــم المــردود الــذي قدمتــه.

“Al Barrak formed paralleled cross-functional teams of executives and young individuals 
under his guidance to brain-storm and work on coming-up with ideas/plans on how to lift-up 
MTC forward”. )Case No. 10(

بعــض  فــي  مؤسســية  ثقافــة  إلــى  والمســتويات  التخصصــات  متعــددة  العمــل  فــرق  تشــكيل  تحولــت  آخــر،  صعيــد  علــى 
الشــركات التــي قامــت بعمليــة تحــول اســتراتيجي، وإن كانــت بمبــادرة مــن الرئيــس التنفيــذي. فعنــد تولــي ادريــس جــالا شــركة 
الطيــران الماليزيــة، كانــت الشــركة تعانــي مــن ضعــف )وأحيانــا تلا�ســي( ربحيــة خطــوط الطيــران لديهــا، ممــا كان يهــدد وقتهــا بغلــق 
هــذه الخطــوط لعــدم جدواهــا الاقتصــادي، وهــو التحــدي الأكبــر أمــام الشــركة وقتهــا. ونظــرًا لأن جــالا كان عندمــا تولــى الشــركة 
بــلا خبــرات فــي مجــال شــركات الطيــران، فقــرر أن الشــركة تعتمــد علــى مواردهــا ومواهبهــا البشــرية فــي تشــخيص وتحليــل وتحســين 
10-15 موظــف  مــن  بــه مجموعــة  المختبــر Laboratory، والمقصــود  إنشــاء فكــرة  الخطــوط. واعتمــد جــالا علــى  هــذه  ربحيــة 
ومســئول مــن مســتويات وتخصصــات داخــل الشــركة تتولــى تحليــل وتشــخيص وتقديــم مقترحــات تحســين خــط طيــران معيــن. 
وبالفعــل نجحــت هــذه الفكــرة وتــم تعميمهــا عبــر كل أنشــطة الشــركة. فالجهــود المتوازيــة التــي تمــت فــي تحســين كل كفــاءة وربحيــة 
خطــوط الطيــران فــي الشــركة ســاهمت كثيــرا فــي الإســراع مــن عمليــة التحــول الاســتراتيجي لهــا، بــل وتــم تطويــر الهــدف الاســتراتيجي 

للشــركة مــن مجــرد الحفــاظ علــى تســيير كافــة الخطــوط إلــى أن تكــون الشــركة أحــد شــركات الطيــران الرائــدة فــي العالــم.

“In a business turnaround plan, you need to identify the key business activities that impact the 
P&L. These activities are candidates for transitional vehicles that I call laboratories. Essentially, we’d 
create groups of 10 to 15 people from various functions and backgrounds—all people who had a direct 
stake in a given activity—and tell them they had to tell us how to fix the problem or else”. )Case No. 7(

Analytical Thinking رابعًا- القدرات التحليلية

يقصــد بهــا القــدرة الذهنيــة علــى تحليــل المواقــف والمشــكلات والمعقــدة والمركبــة إلــى مكونــات بســيطة بطريقــة منظمــة 
وممنهجــة، والقــدرة علــى عقــد المقارنــات بيــن مكونــات وخصائــص المشــكلة أو الموقــف، ووضــع أولويــات عــلاج هــذه المشــكلات 
أو المواقــف. وتتمثــل أبــرز الســلوكيات الدالــة علــى توافــر كفــاءة التفكيــر التحليلــي قيــام الرئيــس التنفيــذي بوضــع أولويــات 
للمهــام المطلــوب إنجازهــا وفقــا لأهميتهــا، وتحليــل وتقســيم المهــام المعقــدة إلــى مهــام أبســط يمكــن التحكــم فيهــا وإنجازهــا، وتوقــع 
فــي كيفيــة التغلــب عليهــا، واســتخدام وســائل تحليليــة متنوعــة للتوصــل إلــى تعريــف وحلــول  العقبــات والعراقيــل والتفكيــر 

للمشــكلات والمواقــف المعقــدة.

يوضــح التحليــل الــذي تــم أن وجــود مثــل هــذه القــدرة يســاعد كثيــرا فــي الإســراع مــن معــدلات التحــول فــي الشــركات محــل 
الدراســة. فالقــدرة علــى تحديــد المشــكلات وتعريفهــا بشــكل صحيــح يعتبــر أهــم خطــوات اقتــراح حلولهــا، حتــى إذا لــم يســتطع 
الرئيــس التنفيــذي اقتــراح حلولهــا بنفســه، وقــام بهــا الفريــق التنفيــذي أو فــرق العمــل التــي يمكــن تشــكيلها خصيصــا لهــذا 
الغــرض. وهــو مــا يوضحــه هوروويتــز، حيــث إنــه يــرى أن أحــد أهــم أدوار الرئيــس التنفيــذي هــو أن يحــدد ويعــرف المشــكلات 

والتحديــات التــي تواجههــا الشــركة خــلال مراحــل دورة حياتهــا عمومــا، وخــلال مرحلــة التحــول الاســتراتيجي خصيصــا.

“If I’m in my position at a company, I may not have the knowledge of the CEO, I may not 
know what’s possible, or I may not have the creativity, but if I can identify a problem, that’s a 
valuable thing”. )Case No. 9(

فتحديــد المشــكلات والعمــل علــى حلهــا هــو أحــد طــرق تحقيــق النمــو المســتدام للشــركة، حيــث يوضــح ماسايو�ســي أن 
اســتمرارية النجــاح تأتــي مــن قــدرة الرئيــس التنفيــذي علــى تعريــف المشــكلات والعقبــات بشــكل جيــد قبــل اقتــراح حلــول لهــا.

“In order to realize sustainable growth, we need to identify all potential obstacles and try to 
find solutions to them”. )Case No. 5(
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بــل أن بدايــة التفكيــر فــي شــركة ســوفت بنــك اليابانيــة كانــت نتيجــة قيــام ماسايو�ســي مؤسســها ورئيســها التنفيــذي فــي 
الاعتمــاد علــى المدخــل التحليلــي فــي تحديــد الفــرص وتوقــع المشــكلات والمقارنــة بيــن بدائــل المشــروعات. فامتــلاك ماسايو�ســي 

لهــذه القــدرة ســاعده كثيــرا فــي إضفــاء الثقــة علــى قــراراه بتأســيس ســوفت بنــك.

“I had all those measurements, about 25 in all, and 40 new ideas. I took a big sheet of paper, 
and I drew a matrix and put down scores and comments for each. Then I picked the best one, 
which turned out to be the personal computer software business. That was the start of Softbank”. 
)Case No. 5(

ويشــير ســتيف جوبــز إلــى أن عالــم الأعمــال ملــئ بالتعقيــدات والإشــكاليات المركبــة، وبالتالــي ينبغــي علــى القائــد بصفــة 
عامــة، والرئيــس التنفيــذي بصفــة خاصــة أن تكــون لديــه قــدرة عاليــة علــى تبســيط المشــكلات وتجزئتهــا إلــى مكونــات أصغــر 

والعمــل علــى عــلاج كل جــزء منهــا.

“That’s been one of my mantras — focus and simplicity. Simple can be harder than complex; 
you have to work hard to get your thinking clean to make it simple”. )Case No. 1(

أيضًــا اســتطاع كونانــت أن يحــدد أســباب التدهــور فــي أداء شــركة كامبــل ســووب بعــد سلســلة مــن المناقشــات مــع الفريــق 
التنفيــذي والعامليــن، حيــث أيقــن وقتهــا أن جــزء كبيــر مــن أســباب انخفــاض الحصــة الســوقية للشــركة ومبيعاتهــا وســمعتها فــي 
الســوق يكمــن فــي أســباب داخليــة خاصــة بالشــركة، وليســت قــوة أو شــدة المنافســة فقــط. فبيئــة العمــل وثقافــة الشــركة وقتهــا 
كانــت لا تشــجع علــى الإتقــان أو الإبــداع، وكانــت طــاردة للمواهــب القــادرة علــى إحــداث الفــارق. وبالتالــي كان الاهتمــام الأكبــر 
لكونانــت وقتهــا هــو »تطويــر البيــت مــن الداخــل« كمــا يقولــون. فالابتــكار والإبــداع يتطلبــان ثقافــة وبيئــة عمــل داعمــة لهمــا 

وداعمــة للثقــة فــي قــدرة العامليــن علــى تحقيــق أداء فــارق وهائــل.

“Innovation demands paradigm shifts. The most important thing for creating innovation 
is to create a culture and environment that inspires trust, where people will venture out from 
comfortable to more disruptive thinking”. )Case No. 4(

ويعتبــر الإنصــات للآخريــن أحــد الآليــات التــي تســاعد الرئيــس التنفيــذي علــى تحليــل مســببات وجــذور المشــكلات التــي 
لكــي يصــل  بــأي حــال مــن الأحــوال أن ينغلــق الرئيــس التنفيــذي علــى نفســه  التــي يتولــى إدارتهــا. فــلا يمكــن  تواجــه الشــركة 
إلــى تحديــد وتعريــف واضــح للمشــكلات. فالاســتماع والإنصــات لــكل الأطــراف يســاعد كثيــرا فــي الوصــول إلــى تعريفــات أكثــر 
وضوحــا للمشــكلات التــي تواجههــا الشــركة. فقــد كان كونانــت يســتمع كثيــرا لمــن حولــه بهــدف التوصــل إلــى كافــة أبعــاد المشــكلات 

والتحديــات التــي تواجههــا كامبــل ســووب، تمهيــدا لهيكلتهــا والم�ســي قدمــا فــي التعامــل معهــا.

“So, you listen, frame, advance. Every interaction; listen carefully, frame the issue, advance 
the agenda. Listen, frame, advance”. )Case No. 4(

أيضًــا ينعكــس زيــادة القــدرة التحليليــة للرئيــس التنفيــذي فــي قدرتــه علــى وضــع أولويــات للمبــادرات والقــرارات التــي يقــوم 
بهــا. ففــي حالــة التحــول الاســتراتيجي، مــن الصعــب البــدء فــي كل المبــادرات وتنفيــذ كل القــرارات، خاصــة إذا كان أحــد أســباب 
التدهــور فــي أداء الشــركة هــو ثقافتهــا الداخليــة. فالشــركة تحتــاج إلــى مبــادرات ســريعة ولكنهــا قــادرة علــى إحــداث تطــور كبيــر 
فــي الأداء لكــي تســتطيع كســب تأييــد الجماعــات المعنيــة. فقــد كان البــراك يعطــي أهميــة أكبــر للمبــادرات والقــرارات التــي تعالــج 

إشــكاليات عاجلــة وفــي الوقــت نفســه لهــا مــردود كبيــر وواســع علــى أداء الشــركة ومســتقبلها.

“Priorities should be set according to the criticality of the task and its impact on the 
company’s wellbeing, performance and future”. )Case No. 10(

وأخيــرا ينبغــي علــى الرئيــس التنفيــذي التوقــع بالمشــكلات المســتقبلية، والعمــل علــى تفاديهــا. فنجــاح الرئيــس التنفيــذي فــي 
ذلــك يعنــي امتلاكــه لقــدرات تفكيــر تحليلــي متميــزة ورفيعــة. فتكويــن الرئيــس التنفيــذي لرؤيــة طموحــة يعتبــر أمــرًا جيــدا وفارقــا 
فــي نجــاح التحــول الاســتراتيجي، ولكــن ينبغــي أن يصاحبــه قــدرة عاليــة علــى توقــع المشــكلات والعقبــات التــي يمكــن أن تعرقــل 
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تحقيــق هــذه الرؤيــة. فقــد كان جــاك ويلــش يعتمــد دائمًــا علــى وضــع ســيناريوهات بديلــة للمســتقبل حتــى لا تتوقــف جهــود 
التطويــر فــي شــركة جنــرال الكتريــك.

“Every leader has to have a vision and the ability to predict the future, but good leaders 
must have a special capacity to anticipate the radically unexpected”. )Case No. 2(

Self-Confidence خامسًا- الثقة بالنفس

يقصــد بهــا اقتنــاع وإيمــان الرئيــس التنفيــذي بقدرتــه علــى إنجــاز المهــام، والتعامــل مــع الظــروف التــي تفــرض تحديــات 
كبيــرة، وعلــى اتخــاذ قــرارات ناجحــة، وفــي التعامــل مــع لحظــات ومواقــف الفشــل. وتتمثــل أبــرز الســلوكيات الدالــة علــى توافــر 
الثقــة بالنفــس اتخــاذ قــرارات رغــم معارضــة الآخريــن لهــا، والتعبيــر الدائــم عــن الثقــة فــي القــدرات الشــخصية، والاســتعداد 
لتحمــل المســئولية الشــخصية عــن الأخطــاء أو الفشــل أو التقصيــر، والتعلــم منهــا، وتوظيــف الثقــة بالنفــس فــي الحصــول علــى 

ثقــة أعضــاء الشــركة، وخلــق وتكويــن انطبــاع وشــعور عــام بالثقــة فيــه.

ويســاعد وجــود درجــة عاليــة مــن الثقــة بالنفــس لــدى الرئيــس التنفيــذي فــي تشــجعه وزيــادة جرأتــه لاتخــاذ قــرارات قويــة 
ومؤثــرة تتناســب مــع طبيعــة المرحلــة التــي تمــر بهــا الشــركة مــن تحــول اســتراتيجي. فهــذه المرحلــة لا تحتــاج إلــى قــرارات بســيطة 
وضعيفــة وغيــر مؤثــرة، بــل تحتــاج إلــى قــرارات جريئــة تحــدث أثــرا هائــلا فــي وقــت وجيــز. فقــد اســتطاع هوروويتــز اتخــاذ كثيــر مــن 
هــذه القــرارات القويــة وأحيانــا القاســية النابعــة مــن ثقتــه بنفســه وفــي رؤيتــه التــي يســعى أن يحققهــا للشــركة التــي يتولــى قيادتهــا. 
فالرئيــس التنفيــذي الــذي تقــل درجــة ثقتــه فــي نفســه لــن يســتطيع أن يتخــذ قــرارات قويــة، وســتكون معظــم قراراتــه غيــر مؤثــرة.

“Every time you make the hard, correct decision you become a bit more courageous, and 
every time you make the easy, wrong decision you become a bit more cowardly. If you are CEO, 
these choices will lead to a courageous or cowardly company.” )Case No. 9(

وتأخــذ الثقــة بالنفــس لــدى الرئيــس التنفيــذي صــورا عديــدة، حيــث يمكــن أن تنعكــس فــي الميــل للتعلــم مــن الأخطــاء. فقــد 
تخطــئ بعــض القــرارات التــي يتخذهــا الرئيــس التنفيــذي فــي إصابــة الهــدف مــن اتخاذهــا، وقــد تحــدث أخطــاء أثنــاء صنــع القــرار 
أو أثنــاء تطبيقــه. وفــي هــذا الشــأن، فــإن ارتفــاع درجــة ثقــة الرئيــس التنفيــذي فــي نفســه ستســاعده علــى تــدارك هــذه الأخطــاء 
ومعالجتهــا بــل والتعلــم منهــا. فالثقــة فــي الــذات تفتــح البــاب للتعلــم مــن الأخطــاء وليــس التعالــي عليهــا. فقــد كان هوروويتــز يخطــئ 
كثيــرا، خاصــة مــع انخفــاض خبرتــه فــي بدايــة توليــه الشــركة، ولكــن بمــرور الوقــت اســتطاع توظيــف هــذه الثقــة الكبيــرة فــي ذاتــه 
فــي تــدارك الأخطــاء والتعلــم منهــا، فقــد كان دائــم التفكيــر فــي مرحلــة مــا بعــد الخطــأ. فالتعلــم مــن الأخطــاء هــي أحــد مؤشــرات 

ارتفــاع الثقــة بالنفــس.

“You can’t worry about the mistakes, because you’re going to make a lot of them. You’ve got 
to be thinking about your next move”. )Case No. 9(

توليــه جنــرال موتــورز  ويتــكار عنــد  اتخــذه  الــذي  القــرار  ويبــرز  والمغامــرة.  الجــرأة  أيضًــا علــى  بالنفــس  الثقــة  وتســاعد 
بإلغــاء الاعتمــاد علــى الهيــكل المصفوفــي، رغــم أنــه كان يمثــل طفــرة فــي ميــدان الهيــاكل التنظيميــة فــي هــذه الفتــرة، وكان يســاعد 
علــى تحقيــق الإنجــاز وتبــادل الخبــرات والتعــاون بيــن العامليــن فــي الشــركة. ولكــن رأى ويتــكار وقتهــا أن الرؤيــة التــي يريــد أن 
يحققهــا للشــركة والأهــداف الاســتراتيجية الطموحــة التــي وضعهــا لــن تتحقــق باســتخدام مثــل هــذا الهيــكل. فالشــخص الــذي 
يســتطيع أن يتخــذ مثــل هــذا القــرار ويعــارض كافــة الأصــوات فــي الشــركة التــي نــادت بقــوة بضــرورة الاســتمرار فــي تطبيــق الهيــكل 
المصفوفــي؛ يمتلــك درجــة عاليــة مــن الثقــة بالــذات مكنتــه مــن اتخــاذ قــرار قــوي ومؤثــر ســاهم فــي الإســراع مــن عمليــة التحــول 

الاســتراتيجي لشــركة جنــرال موتــورز.

“When I got to GM, they were using a matrix method of management which means 
everybody has more than one boss. I first heard about that system many years ago. It’s supposed 
to help with collaboration, but my assessment is that it’s pretty hard to get geared for action that 
way”. )Case No. 3(
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ويمتلــك ســعد البــراك درجــة فريــدة فــي الثقــة، حيــث اســتطاع أن يســخر ويوظــف هــذه الثقــة فــي التأثيــر علــى الآخريــن، 
وكســب ثقتهــم، ممــا انعكــس فــي النجــاح الكبيــر للتحــول الــذي حــدث لشــركة زيــن. فقــد اســتطاع البــراك أن يحصــل علــى ثقــة 
الخرافــي )مالــك شــركة MTC وقتهــا( نتيجــة إنجازاتــه التــي حققهــا فــي شــركة ITS، وانعكــس ذلــك فــي تمســك الخرافــي بــه كرئيــس 
لشــركة MTC رغــم تــردد البــراك فــي البدايــة. فهــذا التمســك مــن قبــل الخرافــي بالبــراك، والصلاحيــات والحريــة التــي منحهــا لــه 
كانــت لهمــا تأثيــر بــلا شــك زيــادة درجــة الثقــة عنــد البــراك، فاســتطاع أن يخطــو خطــوات واســعة ومتســارعة وقــرارات ومبــادرات 
قويــة ومؤثــرة. فهــذه الثقــة العاليــة بالنفــس مكنتــه مــن رؤيــة الجانــب الإيجابــي فيمــن حولــه، والبنــاء علــى هــذه الجوانب لإحداث 
التغييــر المطلــوب فــي الشــركة، وفقــا للرؤيــة التــي كونهــا عــن مســتقبل ومســار الشــركة، فإيمــان البــراك بقدراتــه ومهاراتــه الذاتيــة 
ســاعده فــي الإيمــان بقــدرات ومهــارات ومواهــب الآخريــن، ومــن قدرتهــا علــى تحقيــق التحــول الــذي يريــده فــي الشــركة. فالكثيــر مــن 

القــرارات التــي اتخذهــا البــراك )والتــي ســبق ذكرهــا ســابقا فــي هــذا الفصــل( تعكــس ذلــك بقــوة.

“Al-Barrak is a leader who views others positively, expecting the best of his team. He has 
a “glass half-full” outlook that leads him to view changes as positive…. The enormous growth 
aspired by this vision implied a re-creation of MTC and revolution in all its aspects.  This vision 
involved and called for drastic changes in the structure and mode of operation of MTC; reflecting 
Al-Barrak’s self-confidence and his strong conviction that this vision will d be realized through 
mobilization of all resources and latent capabilities”. )Case No. 10(

مناقشة النتائج

علــى  قويــة  شــواهد  وجــود  الدراســة  نتائــج  أظهــرت 
التحــولات  لنجــاح  داعمــة  قياديــة  كفــاءات  خمــس  توافــر 
التوجــه  هــي:  والمواهــب  الجــدارات  هــذه  الاســتراتيجية. 
فــرق عمــل  تكويــن  علــى  القــدرة  الآخريــن،  تنميــة  بالإنجــاز، 
فعالــة، القــدرات التحليليــة، الثقــة بالنفــس. ويوضــح شــكل 

الخمــس. الكفــاءات  هــذه   )1( رقــم 

وتبــدأ مناقشــة النتائــج بمقارنــة الكفــاءات والجدارات 
التــي  الكفــاءات  ونمــاذج  البحثيــة  الأدبيــات  مــع  الخمــس 
نجــاح  فــي  كفــاءة  كل  لــدور  اســتعراض  يليهــا  قدمــت، 
دور  بتوضيــح  المناقشــة  وتنتهــي  الاســتراتيجية،  التحــولات 
هــذه الكفــاءات فــي كل مرحلــة مــن مراحــل عمليــة التحــول 

الاســتراتيجي.

- مقارنة الكفاءات والجدارات مع الأدبيات البحثية 
ً
أولا

بمقارنة الجدارات الخمس التي توصلت إليها الدراسة مع نماذج الجدارات التي قدمت، يتضح ما يلي:

المقارنــة مــع نمــوذج مجموعــة هيــي Hay Group. اتفقــت نتائــج الدراســة مــع هــذا النمــوذج فــي أربــع )4( كفــاءات 1- 
هــي: التوجــه بالإنجــاز، وتنميــة الآخريــن، وتكويــن فــرق عمــل فعالــة، والقــدرات التحليليــة. بينمــا أضافــت الدراســة 
الحاليــة كفــاءة إضافيــة هــي الثقــة بالنفــس، بينمــا اختلفــت مــع نمــوذج هيــي فــي كفاءتــي القــدرة علــى التأثيــر والمبــادرة 

والمبــادأة. ويمثــل ذلــك نقطــة قــوة وتدعيــم لنتائــج الدراســة الحاليــة ولدرجــة الصــدق التــي تتمتــع بهــا النتائــج.

اتفــاق 2-  توضــح المقارنــة مــع هــذا النمــوذج   .OECD المقارنــة مــع نمــوذج منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة 
الجــدارات والمواهــب  هــذه  مــن  )4( كفــاءات  أربعــة  مــع  الحاليــة  الدراســة  إليهــا  التــي توصلــت  الجــدارات والمواهــب 
الأربعــة عشــر وهــي: القــدرات التحليليــة، والتوجــه بالإنجــاز، والقــدرة علــى تكويــن وقيــادة فــرق عمــل ناجحــة وفعالــة، 
والقــدرة علــى تنميــة المواهــب والآخريــن. ويلاحــظ أن ارتفــاع عــدد الجــدارات والمواهــب التــي يتضمنهــا هــذا النمــوذج 

الكفاءات 
الداعمة 
للتحول 

الاستراتيجي

التوجه 
بالانجاز 

تنمية الآخرين

القدرة على 
تكوين وإدارة 

فرق العمل
القدرات 
التحليلية 

الثقة بالنفس

 
 
 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

شكل رقم )1( الكفاءات الداعمة للتحول الاستراتيجي 
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فــي نجــاح الرئيــس التنفيــذي.  )بلغــت 14 كفــاءة( يؤثــر علــى قدرتــه علــى تحديــد الجــدارات والمواهــب الأكثــر تأثيــرا 
والدليــل علــى ذلــك أن الكثيــر مــن هــذه الجــدارات والمواهــب التــي تضمنهــا النمــوذج أوضحــت نتائــج الدراســة الحاليــة 
أنــه أكثــر تأثيــرا عنــد تناولهــا النمــاذج الشــرطية )الموقفيــة( الخاصــة بــكل نمــط مــن أنمــاط التحــول الاســتراتيجي محــل 

الدراســة كمــا ســيرد فيمــا بعــد.  

المقارنــة مــع نمــوذج الجــدارات والمواهــب الثمانــي العظمــى. تتفــق نتائــج الدراســة الحاليــة مــع هــذا النمــوذج فــي 3- 
ثــلاث )3( كفــاءات هــي التوجــه بالإنجــاز )الأداء وتحقيــق الأهــداف(، وتنميــة الآخريــن )التدعيــم والتعــاون(، والقدرات 
التحليلية )التحليل والتفسير(. بينما تختلف معه في عدم توصلها لشواهد لكفاءات التفاعل، الإبداع، التنظيم، 
التكيــف. ويركــز النمــوذج الــذي قدمــه بارتــرام يركــز علــى الطبيعــة الإداريــة لعمــل الرئيــس التنفيــذي، حيــث قــام 
بالتركيــز علــى الوظائــف الإداريــة المختلفــة، ولــم يتنــاول بالعمــق الكافــي للقــدرات والجــدارات والمواهــب القياديــة التــي 

تجعــل الرئيــس التنفيــذي قائــدا قــادرا علــى قيــادة الشــركة نحــو أداء فــارق واســتثنائي.

المقارنــة مــع نمــوذج مجموعــة ماكينــزي الاستشــارية. تتفــق نتائــج الدراســة الحاليــة مــع هــذا النمــوذج فــي كفاءتيــن 4- 
همــا القــدرة علــى تكويــن وإدارة فــرق عمــل ناجحــة )قيــادة فــرق العمــل(، وتنميــة الآخريــن )تطويــر قــدرات الشــركة(. 
بينمــا تختلــف معــه فــي عــدم توصلهــا لشــواهد لكفــاءات التوجــه بالنتائــج، والتعــاون والتأثيــر، التوجــه الاســتراتيجي، 
التوجه بالعميل، قيادة التغيير، استبصار السوق. في حين أن الدراسة الحالية قدمت أربعة )4( كفاءات جديدة 

هــي التوجــه بالإنجــاز، والقــدرات التحليليــة، والثقــة بالنفــس.

المقارنة مع نموذج مجموعة راسيل رينولدز. تتفق نتائج الدراسة الحالية مع هذا النموذج في أربع )4( كفاءات هي 5- 
التوجه بالإنجاز )أخذ المخاطرة المحسوبة، وكذلك التحيز تجاه الفعل هما بعدان من أبعاد كفاءة التوجه بالإنجاز(، 

وتــنــمــيــة الآخــــريــــن )الــتــضــمــيــن أحــد 
أبــــــعــــــاد هــــــــذه الـــــــكـــــــفـــــــاءة(، والــــثــــقــــة 
الثقة  جلب  على  )الــقــدرة  بالنفس 
أحـــد أبــعــاد الــثــقــة بــالــنــفــس(. بينما 
تـــخـــتـــلـــف مــــعــــه فــــــي عــــــــدم تـــوصـــلـــهـــا 
ــــاؤل،  ــفــ ــ ــتــ ــ ــاءات الــ ــ ــ ــفـ ــ ــ ــكـ ــ ــ ــد لـ ــ ــــواهــ ــــشــ لــ
الـــقـــراءة الــجــيــدة لــلآخــريــن، الــذكــاء 

العاطفي.

ويوضــح الجــدول التالــي نتائــج المقارنــة 
بين الجدارات والمواهب التي قدمتها الدراسة 
والمواهــب  الجــدارات  نمــاذج  وبيــن  الحاليــة 

العامــة التــي قدمتهــا الأدبيــات البحثيــة.

ثانيا- مناقشة دور الكفاءات والجدارات في نجاح التحولات الاستراتيجية

فيما يلي مناقشة كل كفاءة ودورها في نجاح التحول الاستراتيجي.

التوجــه بالإنجــاز. يمثــل التوجــه بالإنجــاز الرغبــة الدائمــة فــي العمــل بشــكل أفضــل ومتميــز، والتفــوق علــى معاييــر 1- 
التميــز الموضوعــة لأداء العمــل. وقــد أظهــرت نتائــج الدراســة أن كثيــر مــن الرؤســاء التنفيذييــن كان لديهــم توجهــات 
ذاتيــة بتحقيــق معــدلات أداء تفــوق المنافســين )مثــل حالــة ســتيف جوبــز فــي شــركة أبــل، وســعد البــراك فــي شــركة 
زيــن، وجــاك ويلــش فــي شــركة جنــرال الكتريــك، وكونانــت فــي كامبــل ســوب، ومارشــيوني فــي شــركة فيــات(، وهــو مــا 
يجعــل الأحــلام الاســتراتيجية التــي يضعهــا هــذا الرئيــس تأخــذ مســارها للتنفيــذ، وتســاعده علــى تبنــي المبــادرات التــي 
تتســم بخطــورة محســوبة، وتجعلــه يضــع الشــركة كلهــا فــي حالــة مــن التحــدي مــع الظــروف والعوائــق التــي تفرضهــا 
البيئــة الخارجيــة أو القــوى الداخليــة أثنــاء مراحــل عمليــة التحــول. مــن ناحيــة أخــرى، فــإن غيــاب التوجــه والرغبــة 
فــي الإنجــاز لــدى الرئيــس التنفيــذي يمكــن أن يمثــل عائقًــا كبيــرا أمــام نجــاح التحــول الاســتراتيجي. فالحــالات التــي 

جدول رقم )3( 
المقارنة بين نتائج الدراسة وبين النماذج الأخرى للكفاءات

الجدارة
نموذج 

مجموعة
هيي

نموذج منظمة 
التعاون الاقتصادي 

والتنمية

نموذج الكفاءات 
الثمانية العظمي

نموذج 
مجموعة 
ماكينزي

نموذج 
مجموعة 

راسيل رينولدز
+++++التوجه بالإنجاز 
++++تنمية الآخرين 

تكوين فرق 
+++عمل فعالة 

القدرات 
+++التحليلية 

+الثقة بالنفس 
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تــم تحليلهــا توضــح أن التحــولات الاســتراتيجية التــي قامــت بهــا الشــركات محــل الدراســة نشــأت وتولــدت دوافعهــا 
الأوليــة إمــا مــن ظــروف تنافســية قاســية وضعــت الشــركة أمــام مفتــرق طــرق )إمــا التغييــر أو التلا�ســي(، وإمــا نتيجــة 
رؤيــة مســتقبلية للرئيــس التنفيــذي واستشــرافه المســتقبل، وإمــا نتيجــة رغبتــه فــي النمــو والتوســع. فــي ظــل هــذا، 
إذا لــم تكــن لــدى الرئيــس رغبــة ودوافــع عاليــة للإنجــاز وتحقيــق معــدلات أداء متميــزة، ســتبقى مبــادرات التحــول 

الاســتراتيجي مجــرد أحــلام اســتراتيجية لــم ولــن تأخــذ مســار التنفيــذ لهــا.

تنميــة الآخريــن. توضــح نتائــج الدراســة أن التحــولات الاســتراتيجية ترتبــط بهــا وتلازمهــا تغيــرات فــي الثقافــة الخاصــة 2- 
بالشــركة. مــن ضمــن هــذه التغيــرات النظــرة للعامليــن باعتبارهــم أصــولا ورأس مــالا بشــريا قــادرا علــى إحــداث الفــارق فــي 
الشــركة. كثيــرا مــن التجــارب الفاشــلة فــي التحــول الاســتراتيجي تبــدأ المبــادرات الإصلاحيــة فيهــا بالاســتغناء علــى العامليــن 
مــن خــلال برامــج المعــاش المبكــر والفصــل وخلافــه باعتبــار ذلــك الحــل الأســهل القــادر علــى ضغــط وتوفيــر نفقــات 
الإنفــاق علــى العامليــن وبالتالــي تحســين مؤشــرات الأداء بشــكل ســريع. إلا أن معظــم الحــالات التــي اشــتملتها الدراســة 
لــم تركــز كثيــرا علــى هــذا الحــل، وإنمــا ركــزت علــى تغييــر النظــرة إلــى العامليــن باعتبارهــم مواهــب بشــرية يجــب تنميتهــا 
والاهتمــام بهــا ورعايتهــا للحصــول علــى أفضــل نتائــج منهــا والعمــل علــى تضمينهــم فــي منظومــة النجــاح الخاصــة بالشــركة، 
والنظــر إليهــا باعتبارهــم شــركاء نجــاح. ولعــل حالــة شــركة زيــن مــن خــلال رئيســها ســعد البــراك يجســد هــذا التوجــه فــي 

أفضــل صــوره مــن خــلال الاهتمــام بالعامليــن وتفويضهــم وتمكينهــم وتنظيــم لقــاءات دوريــة واحتفاليــة معهــم.

فــي 3-  العمــل  فــرق  علــى  الاعتمــاد  وأهميــة  ضــرورة  الدراســة  نتائــج  توضــح  فعالــة.  عمــل  فــرق  تكويــن  علــى  القــدرة 
جهــود التحــول الاســتراتيجي. وتجســد ذلــك فــي زيــادة اســتخدام الهيــاكل المصفوفــة، ونظــم التعويضــات الجماعيــة، 
وفــرق العمــل الافتراضيــة، وفــرق العمــل عبــر الأقســام والوظائــف Cross-functional وغيرهــا مــن الممارســات التــي 
أوضحت النتائج قدرتها على تحقيق معدلات أداء أفضل تصل في بعض الحالات إلى مســتويات فارقة واســتثنائية. 
فالتحــول الاســتراتيجي يحتــاج رؤســاء تنفيذييــن يؤمنــوا بفــرق العمــل، وفــي تضمينهــا كبعــد أو مكــون ثقافــي داخــل 
الشــركة. فثقافــة الاعتمــاد علــى الرئيــس التنفيــذي كليــا بــدأت فــي الاختفــاء مــن كثيــر مــن الشــركات، وأصبــح هــذا 
الرئيــس يســعى لتشــكيل فــرق عمــل متميــزة تضــم مواهــب قــادرة علــى الإبــداع والإنجــاز، وأن يوفــر البيئــة الداعمــة 

لنشــر ثقافــة اســتخدام فــرق العمــل فــي تســيير كافــة أنشــطة ومهــام الشــركة.

الرئيــس 4-  لــدى  عاليــة  تحليليــة  قــدرات  الاســتراتيجي  التحــول  عمليــات  تتطلــب  التحليليــة.  الذهنيــة  القــدرات 
التنفيــذي نظــرًا لأن التحــول الاســتراتيجي ظاهــرة معقــدة ومتعــددة الأبعــاد. فبغــض النظــر عــن النمــط الــذي يأخــذه 
هــذا التحــول، فانــه ينطلــق مــن عــدم الرضــا عــن الوضــع الحالــي للشــركة، وعــن مؤشــرات أدائهــا وبالتالــي يتطلــب 
الأمــر تحليــلا للأســباب والجــذور العميقــة للوضــع الحالــي للشــركة، وهــي مهمــة ليســت ســهلة لأن كثيــر مــن الرؤســاء 
التنفيذييــن يقعــون فــي خطــأ عــدم الفصــل والتفرقــة بيــن الأســباب العميقــة وبيــن الظواهــر الخاصــة بالمشــكلة. مــن 
ناحيــة أخــرى، انخفــاض مســتوى القــدرات التحليليــة لــدى الرئيــس التنفيــذي تجعلــه غيــر قــادر علــى التعامــل مــع 
التحديــات والمشــكلات المعقــدة والمركبــة التــي تتطلبهــا مراحــل وعمليــات التحــول الاســتراتيجي، وتجعلــه غيــر قــادر علــى 
وضــع أولويــات للمهــام المطلــوب إنجازهــا وفقــا لأهميتهــا، أو تحليــل وتقســيم المهــام المعقــدة إلــى مهــام أبســط يمكــن 

التحكــم فيهــا وإنجازهــا، أو توقــع العقبــات والعراقيــل والتفكيــر فــي كيفيــة التغلــب عليهــا.

الثقــة بالنفــس. يتجســد ارتفــاع مســتوى الثقــة فــي اقتنــاع وإيمــان الرئيــس التنفيــذي بقدرتــه علــى إنجــاز المهــام، 5- 
والتعامــل مــع الظــروف التــي تفــرض تحديــات كبيــرة، وعلــى اتخــاذ قــرارات ناجحــة، وفــي التعامــل مــع لحظــات ومواقــف 
الفشــل، وكذلــك فــي قدرتــه علــى تحمــل المســئولية. فقــرار التحــول الاســتراتيجي يحتــاج إلــى ثقــة كبيــرة بالنفــس تتجســد 
فــي شــكل تحمــل المســئولية أمــام كل الجماعــات المعنيــة، وأهمهــم المــلاك ومجلــس الإدارة والعامليــن وغيرهــم. اتخــاذ 
مثــل هــذا القــرار لا يمكــن أن يتــم مــن شــخصية مهــزوزة فاقــدة للثقــة. ولا يقتصــر الأمــر علــى ذلــك، وإنمــا يمتــد 
ليؤثــر علــى قــوة القــرارات والمبــادرات التــي يتبعهــا الرئيــس التنفيــذي أثنــاء رحلــة التحــول الاســتراتيجي. فالصعوبــات 
التــي تنتــج وتظهــر أثنــاء رحلــة الشــركة تتطلــب قيــادة واثقــة فــي قدرتهــا علــى تجــاوز كل هــذه الصعوبــات، لأن شــعور 
العامليــن والفريــق المعــاون والجماعــات المعنيــة )خاصــة الداخليــة( باهتــزاز وتذبــذب قائــد الشــركة ســيؤثر ســلبا علــى 

إيمانهــم بنجــاح الشــركة فــي تحقيــق الأهــداف التــي تــم وضعهــا للتحــول الاســتراتيجي.



المجلة العربية للإدارة، مج 40، ع 4 - ديسمبـر )كانون الأول( 2020

391

ا- مناقشة دور الكفاءات الخمس في مراحل عملية التحول الاستراتيجي 
ً
ثالث

وفقا للإطار الذي اقترحه كلا من تانج ودينج )Tang and Deng, 2014( حول خطوات وعمليات التحول الاستراتيجي، 
هنــاك دورا هامًــا تلعبــه الكفــاءات القياديــة فــي جميــع هــذه العمليــات، إلا أن الإطــار المقــدم لــم يقــم بتحديــد أو تعريــف طبيعــة 
هــذه الكفــاءات، أو الربــط بيــن هــذه الكفــاءات وبيــن المراحــل المختلفــة للتحــول. وبالتالــي قــد يكــون مــن المفيــد أن يتــم الربــط 
بيــن الكفــاءات الخمــس التــي توصلــت إليهــا الدراســة الحاليــة وبيــن مكونــات وعناصــر الإطــار الــذي قدمــه كلا مــن تانــج ودينــج، 

وذلــك علــى النحــو التالــي:

القــوى الدافعــة للتحــول. يمكــن أن تلعــب كفــاءات »القــدرات التحليليــة« و«التوجــه بالإنجــاز« دورا فــي رصــد 1- 
القــوى الدافعــة التــي تدفــع الشــركة للقيــام بالتحــول الاســتراتيجي، فــي حيــن تلعــب كفــاءة »الثقــة بالنفــس« دورا 
هامًــا فــي اتخــاذ قــرار التحــول مــن قبــل الرئيــس التنفيــذي. فتمتــع الرئيــس التنفيــذي للشــركة بقــدرات ذهنيــة تحليليــة 
عاليــة تســاعده فــي تحليــل مؤشــرات الأداء الحالــي للشــركة، واســتخلاص مواطــن الضعــف فيهــا التــي تنــذر بوجــود 
أزمــات وفجــوات فــي أدائهــا، وهــي فجــوات قــد تبــدو فــي بعــض الأحيــان مســتترة ولا يســتطيع الجميــع رؤيتهــا. فالقــدرة 
علــى تحليــل المشــكلات، والوصــول إلــى أبعادهــا الفرعيــة، وتحديــد الأســباب العميقــة لهــا يمكــن أن يخلــق الحاجــة إلــى 
قيــام الشــركة بخطــوات ومراحــل التحــول الاســتراتيجي. مــن ناحيــة أخــرى، تتضمــن مؤشــرات كفــاءة التوجــه بالإنجــاز 
نزعــة الرئيــس التنفيــذي إلــى تحمــل المخاطــرة المحســوبة، والتــي عنــد زيــادة درجــة توافرهــا تمكنــه مــن تحديــد الفــرص 
المتاحة التي يمكن أن يتم اســتغلالها. فالتوجه بالإنجاز بهذا الشــكل يســاعد الرئيس على رصد وتحديد واكتشــاف 
الفــرص المتاحــة فــي الســياق الــذي تعمــل فيــه الشــركة، وبالتالــي قــد يكــون أحــد موجهــات التحــول الاســتراتيجي. علــى 
صعيــد آخــر، يترتــب علــى استكشــاف القــوى الدافعــة للتحــول قــرارا للتحــول الاســتراتيجي يتخــذه الرئيــس التنفيــذي، 
وبالتالــي فــإن تمتــع هــذا الرئيــس بدرجــة عاليــة مــن الثقــة يســاعده فــي الم�ســي قدمــا فــي هــذا القــرار، واســتعداده لتحمــل 

المخاطــر التــي تكتنــف التصــدي للمشــكلات وتحويلهــا إلــى فــرص إنجــاز.

مرحلــة الإعــداد للتحــول. أيضًــا يمكــن أن تلعــب كفاءتــي »القــدرات التحليليــة« و«التوجــه بالإنجــاز« دورا كبيــرا فــي 2- 
مرحلــة وضــع وتصميــم الأهــداف والمبــادرات والخطــط والبرامــج التــي يتطلبهــا التحــول الاســتراتيجي. فوضــع المبــادرات 
والخطــط والبرامــج الرئيســة اللازمــة للتحــول يخضــع لأولويــات يضعهــا الرئيــس التنفيــذي والفريــق المعــاون، وبالتالــي 
فقــدرة هــذا الرئيــس علــى وضــع الأولويــات )أحــد مؤشــرات كفــاءة القــدرات التحليليــة( تســاعده فــي التحديــد الصحيــح 
لأولويــات الأهــداف والمبــادرات فــي ضــوء الظــروف والأوضــاع التــي تمــر بهــا الشــركة. كمــا إن القــدرة علــى تقســيم هــذه 
الأهــداف والمهــام المرتبطــة بهــا )أحــد مؤشــرات القــدرات التحليليــة( إلــى أهــداف فرعيــة ومــا يرتبــط بهــا مــن مبــادرات 
وخطــط وبرامــج فرعيــة يمكــن أن تلعــب دورا هامًــا فــي هــذه المرحلــة. أيضًــا تعتبــر قــدرة الرئيــس علــى توقــع المشــكلات 
والتحديــات والصعوبــات )أحــد مؤشــرات القــدرات التحليليــة( التــي تفرضهــا هــذه المبــادرات والخطــط، ووضــع خطط 
ومســارات بديلــة وفقــا لهــذه الصعوبــات، أحــد العوامــل المؤديــة لزيــادة احتمــالات نجــاح جهــود التحــول. مــن ناحيــة 
أخــرى، تلعــب كفــاءة التوجــه بالإنجــاز للرئيــس التنفيــذي دورا هامًــا فــي قدرتــه علــى وضــع مســتهدفات أداء عاليــة 
بهــا قــدر مــن التحــدي )أحــد مؤشــرات التوجــه بالإنجــاز(، وقــادرة علــى تحفيــز الأطــراف المختلفــة داخــل الشــركة. 
فالتحــول الاســتراتيجي يتطلــب وضــع مثــل هــذه الأهــداف لكــي تتناســب مــع التحديــات التــي يتضمنهــا. كمــا إن هــذه 
الأهــداف تتطلــب مبــادرات بهــا درجــة مــن المخاطــر )أحــد مؤشــرات التوجــه بالإنجــاز( لكــي يتــم تحقيقهــا فــي مــدى زمنــي 

ســريع، وبالتالــي تنعكــس هــذه الكفــاءة فــي جــودة الأهــداف والمبــادرات والخطــط التــي تتــم فــي هــذه المرحلــة.

تنفيــذ وتطبيــق 3-  فــي عمليــات وأنشــطة مرحلــة  الخمــس دورا  الكفــاءات  تلعــب  أن  يمكــن  التحــول.  تنفيــذ  مرحلــة 
التنفيــذي  الرئيــس  تمتــع  يتطلــب  ذلــك  فتنفيــذ  الأولــى.  المرحلــة  فــي  وضعهــا  تــم  التــي  والبرامــج  والخطــط  المبــادرات 
بثقــة عاليــة بالنفــس تمكنــه مــن الإصــرار علــى هــذه المبــادرات والخطــط تجــاه قــوى المقاومــة المتوقعــة مــن الأطــراف 
المســتفيدة مــن الأوضــاع الحاليــة. كمــا إن تنفيــذ هــذه المبــادرات والخطــط يتطلــب اســتخدام كثيــف لفــرق العمــل 
فــي كافــة مســتويات الشــركة، وهــو مــا يتطلــب تغييــرا ثقافيــا فــي كثيــر مــن الحــالات. فــلا يتصــور أن يتــم تنفيــذ كل هــذا 
بشــكل فــردي، وإنمــا يتطلــب جهــودا جماعيــة منظمــة فــي شــكل فــرق عمــل عبــر التخصصــات وعبــر المســتويات. أيضًــا 
يفــرض تنفيــذ المبــادرات والخطــط وجــود برامــج لتنميــة المــوارد البشــرية داخــل الشــركة، ليــس فقــط مــن خــلال برامــج 
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التدريــب التقليديــة فقــط، وإنمــا باســتخدام الأدوات الأخــرى المتطــورة. كمــا إن تعريــض المــوارد البشــرية لفــرص 
التعلــم الثريــة التــي يفرضهــا التحــول الاســتراتيجي يمكــن أن يســاعد فــي زيــادة نجــاح تنفيــذ المبــادرات والخطــط التــي 
تتضمنهــا هــذه المرحلــة. وتلعــب كفــاءة القــدرات التحليليــة دورا هامًــا فــي تتبــع مســارات ومؤشــرات الأداء، وتحليــل 
وتحديــد مســتويات الإنجــاز المحققــة، وإعــادة تقييــم الأداء ومؤشــراته، وتحديــد المســارات البديلــة فــي حالــة فشــل 
المسارات التي وضعها. كما إن هذه الكفاءة تساعد على إعادة ترتيب الأولويات في ضوء مؤشرات الأداء المتحققة. 
وأخيــرا يعتبــر التوجــه بالإنجــاز للرئيــس التنفيــذي هــو المســرع للإنجــاز فــي هــذه المرحلــة، وهــو إنجــاز مطلــوب لإرســال 
إشــارات إيجابيــة للأطــراف المعنيــة المترقبــة لوضــع التحــول بالشــركة. فالقــدرة علــى تحقيــق إنجــازات ســريعة مــن 

شــأنه تقليــص وإضعــاف قــوى المقاومــة التــي تواجــه جهــود التحــول الاســتراتيجي.                    

العمــل، 4-  فــرق  وإدارة  تشــكيل  لكفــاءة  مكثفــة  توظيــف  المرحلــة  هــذه  تتطلــب  التنفيــذ.  تكامــل  تحقيــق  مرحلــة 
حيــث يتــم فــي هــذه المرحلــة التوســع فــي اســتخدام فــرق العمــل البينيــة متعــددة التخصصــات والمســتويات لتحقيــق 
التضافــر والتكامــل المطلــوب فــي هــذه المرحلــة. فجهــود ومبــادرات التحــول تتــم فــي مراحلهــا الأولــى بشــكل مســتقل 
وفــردي فــي الوحــدات والمســتويات المختلفــة فــي الشــركة، ولكنهــا تتطلــب بعــد ذلــك الربــط والتكامــل بيــن هــذه الجهــود 
والمبــادرات. كمــا تتطلــب هــذه المرحلــة قــدرات تحليليــة عاليــة تســمح للرئيــس التنفيــذي بوضــع أولويــات التكامــل 
والتضافــر، وتحليــل المشــكلات والصعوبــات التــي تظهــر خــلال هــذه المرحلــة، واقتــراح الحلــول اللازمــة للتغلــب علــى 

هــذه المشــكلات.

خلاصة

تقــدم الورقــة خمــس كفــاءات للرئيــس التنفيــذي تعتقــد أنهــا تدعــم نجــاح التحــول الاســتراتيجي فــي الشــركات. وبذلــك 
يمكــن أن تســاعد نتائــج الدراســة الشــركات العربيــة فــي وضــع أســس ومعاييــر متعــددة لاختيــار الرؤســاء التنفيذييــن والقيــادات 
التحــولات.  هــذه  نجــاح  علــى  يســاعد  بشــكل  اســتراتيجية،  تحــولات  إجــراء  تتطلــب  التــي  الحــالات  فــي  بهــا  العليــا  التنفيذيــة 
فالدراســة تتعامــل مــع قضيــة اختيــار القيــادات العليــا، وهــي بذلــك تتعامــل مــع إحــدى الأزمــات التــي تعانــي منهــا هــذه الشــركات 
عبــر تاريخهــا. مــن ناحيــة أخــرى، تفتــح الدراســة البــاب لمزيــد مــن الدراســات الأخــرى المكملــة حــول الكفــاءات القياديــة الفارقــة 
التــي خرجــت عــن نطــاق تركيزهــا، وكذلــك المســتويات الأخــرى للتنفيذييــن بخــلاف الرئيــس التنفيــذي. الدراســة تمثــل مجــرد 

بدايــة لاســتخلاص جوانــب التميــز فــي النظــم القياديــة العالميــة، ومحاولــة الاســتفادة منهــا فــي الســياق العربــي. 

علــى صعيــد آخــر، تحتــاج نتائــج الدراســة الحاليــة إلــى دراســات كميــة اختباريــة لصدقهــا. فالمنهــج الكيفــي للدراســة، 
والطبيعــة الاســتطلاعية لهــا لــم تســمح بالاختبــار الكمــي للكفــاءات التــي تمخضــت عــن التحليــل الكيفــي الــذي تــم. كمــا تو�ســي 
الدراســة بإجــراء هــذه الدراســات الكميــة فــي بيئــات أعمــال مختلفــة تنتمــي إلــى ثقافــات مجتمعيــة مختلفــة حتــى يمكــن تبيــن 

انعكاســات بيئــة الأعمــال والثقافــة المجتمعيــة علــى نتائــج هــذه الدراســات.
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Abstract

The current paper focuses on the leadership competencies of CEOs which represent one of the most 
critical intangible assets that contribute to the success of organizations in general and of business organi-
zations in specific. The paper examines and analyzes the competencies of CEOs that played a great role 
in the effectiveness and success of strategic transformation occurred in organizations led by those CEOs. 
The objective of this paper is to extract the most critical competencies among successful CEOs. The paper 
used exploratory qualitative design to analyze 10 published cases of worldwide business organizations that 
succeed in their strategic transformation initiatives. Data were analyzed using thematic analysis. The paper 
concluded that there are five )5( competencies owned by CEOs that contributed to the success of strategic 
transformations in selected business organizations, which are: achievement orientation, developing others, 
effective team management, analytical thinking and self-confidence. Finally, the paper discusses the theo-
retical and practical implications of the derived leadership competencies.      




