
لماذا تحتل مؤسسة ”بيكسار“ مكانة خاصة؟
بعد جسر ”باي بریدج“ مباشرةً في ولایة ”سان فرانسیسكو“ الأمریكیة، یقع مبنى ”بیكسار“ الذي صممھ 
”ستیف جوبز“ من الداخل والخارج، على مساحة قدرھا 15 فداناً بدلاً من مصنع المعلَّبات الذي كان ھناك. 
والتلاقي  الاختلاط  على  الموظفین  لتشجیع  والمخارج  المداخل  في  مبتكرة  بتصمیمات  المبنى  ھذا  یتمیز 
والتواصل. وخارج المبنى، یوجد ملعب لكرة القدم وآخر للكرة الطائرة، وحوض سباحة، ومدرج یسع 600 
م بفخامة من أجل الفخامة ذاتھا، ولكن  شخص. في بعض الأحیان، یعتقد الزوار خطأً أن ھذا المكان مُصمَّ
الفكرة الأساسیة وراء تصمیم ھذا المبنى ھي التواصل وتوطید العلاقات، فلقد أراد ”ستیف جوبز“ أن یدعم 

المبنى قیمة العمل بتحسین قدرة الموظفین على التعاون.

یتمتع مبتكرو الرسوم المتحركة في مؤسسة ”بیكسار“ بقدر ھائل من الحریة، حیث یمكنھم تزیین مكاتبھم 
ومساحات العمل الخاصة بھم كما یحلو لھم، فإذا دخلت المكان، ستجد الموظفین یعملون داخل بیوت وردیة 
اللون كبیوت الدُّمى تتدلى من أسقفھا ثریات صغیرة، وأكواخ مصنوعة من خشب الخیزران الأصلي، وقِلاع 
مطلیة بدقة متناھیة ویبرز منھا أبراج یبلغ ارتفاعھا 15 قدماً، وتبدو وكأنھا منحوتة من الصخور، بالإضافة 
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نة  إلى ذلك تعُقد داخل المؤسسة فعالیات سنویة ثابتة، مثل ”حفلة بیكسار الصاخبة“، وفیھا تتنافس فرق الروك المكوَّ
من العاملین بالمؤسسة لإضفاء جو شیِّق وممتع على الحفلة، وتقدم ھذه الفرق مواھبھا الموسیقیة على المسارح التي 

تشیدھا المؤسسة في الفناء الأمامي.

المغزى من كل ما سبق ھو أن مؤسسة ”بیكسار“ تقدِّر حریة التعبیر عن الذات، وھذه الحریة تنعكس بشكل كبیر على 
الزائرین، الذین یعترفون بأن زیارتھم لمؤسسة ”بیكسار“ تجعلھم یشعرون بقدر من الحزن لأنھم یكتشفون أن ھناك 
عنصراً مھماً مفقوداً في أماكن عملھم یتمثل في الطاقة الإیجابیة الملموسة، والحس التعاوني، والقدرة الإبداعیة التي 
لا تنضب أبداً، أو بالأحرى: الإحساس بأن كل شيء ممكن الحدوث. والحقیقة أن ما یرونھ من حریة وبھجة، أو حتى 

بعض الطیش، جزء لا یتجزأ من فلسفة العمل في ”بیكسار“ وسبب أساسي في نجاحھا.

بوجود المشاكل وحتمیة حدوثھا،  بید أن ما یجعل مؤسسة ”بیكسار“ تحتل مكانة خاصة ھو اعتراف موظفیھا دائماً 
وعلى الرغم من أن كثیراً من ھذه المشاكل لا یكون جلیاً لھم دائماً، فإنھم یعملون جاھدین للكشف عنھا وحلھا، حتى 
لو تسبب ذلك في شعورھم ببعض الضیق والانزعاج، وبالتالي عندما تواجھ المؤسسة مشكلة، تتكاتف جمیع جھود 
وطاقات الموظفین لحلھا، وھذا – بعیداً عن الحفلات الموسیقیة والمكاتب المزخرفة – ھو السبب الحقیقي الذي یدفعھم 

للعمل ویجعلھم متلھفین للمجيء إلى المؤسسة صباحاً، وھو ما یمثِّل المھمة التي یسعون إلى تحقیقھا بكل دأب.

حكاية لعبة
الكمبیوتر،  طریق  عن  بالكامل  فیھ  المتحركة  الرسوم  تُصنع  طویل  فیلم  أول  ھو   Toy Story لعبة“  ”حكایة  فیلم 
من الجھد والمواھب الفنیة والمھارات التقنیة، واجتاز المئات من العاملین في مؤسسة  كبیراً  وقد تطلَّب صُنعھ قدراً 
یعملون تحت  بعض النجاحات، وكانوا جمیعاً  من العثرات، وحققوا أیضاً  ”بیكسار“ ممن أشرفوا على إنتاجھ عدیداً 

ضغط رھیب، لأن بقاء ”بیكسار“ وتفوقھا في ھذا المجال كان مرھوناً بنجاح ھذا الفیلم الذي تبلغ مدتھ 80 دقیقة.

وعلى مدار خمس سنوات متواصلة، كافحت المؤسسة لتصنع الفیلم بطریقتھا، ورفضت النصیحة التي أسداھا إلیھا 
المسؤولون التنفیذیون بمؤسسة ”دیزني“ الذین اعتقدوا أنھ یجب أن یكون الفیلم ملیئاً بالأغاني، نظراً إلى النجاح الذي 
العطلات  في  الموظفون  وعمل  بفكرتھا،  ”بیكسار“  تمسكت  الموسیقیة.  للأفلام  إنتاجھا  من  ”دیزني“  مؤسسة  حققتھ 
والإجازات، لیلاً ونھاراً دون شكوى. وعلى الرغم من كونھم صانعي أفلام مبتدئین یعملون في استدیو صغیر وموقفھم 
المالي غیر مستقر، كانوا مؤمنین بفكرة بسیطة: وھي أنھم إذا صنعوا فیلماً شیقاً یتلھفون لرؤیتھ، فسیتلھف الآخرون 
لمشاھدتھ أیضاً. مرت علیھم أوقات كثیرة شعروا فیھا وكأنھم یسبحون عكس التیار ویحاولون تحقیق المستحیل، وكانت 

ھناك أیضاً أوقات شعروا فیھا بالفخر والأمل لأنھم وثقوا في حدسھم.

تعلَّم أن ترى
لتعلیم  أسابیع  عشرة  مدتھ  تدریبیاً  برنامجاً  مؤسسة ”بیكسار“  وضعت  لعبة“،  فیلم ”حكایة  لإصدار  اللاحق  العام  في 
المتدربین الجدد كیفیة استخدام برامجھا الخاصة، وأطلقت على ھذا البرنامج اسم ”جامعة بیكسار“، وقامت بتعیین 
مدرب تقني من الطراز الأول لإدارة ھذا البرنامج. في ذلك الوقت، كانت كلمة ”جامعة“ مضلِّلة قلیلاً، لأن البرنامج 

كان ذا طابع تدریبي ولا یشبھ في مضمونھ ما تقدمھ أیة مؤسسة من مؤسسات التعلیم العالي.

في حین أن بعض العاملین في ”بیكسار“ یجیدون الرسم ببراعة، إلا أن معظم الموظفین في المؤسسة لم یكونوا فنانین، 
ولكن كان ھناك مبدأ مھم یعتبر أساس عملیة تعلُّم الرسم وأرادت ”بیكسار“ أن یستوعبھ الجمیع. لذا قامت بتعیین ”إلیس 
 Drawing on the Right Side of the Brain كلایدمان“، التي عقدت ورش عمل للرسم مستوحاة من كتاب

ون مھارات الملاحظة لدیھم. وھو من تألیف ”بیتي إدواردز“ والصادر عام 1979، لتعلِّمھم كیف ینمُّ
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في ذلك الوقت، كنا نسمع عن مفھومي التفكیر بنصفي المخ الأیمن والأیسر، اللذین أطُلق علیھما فیما بعد اسم ”نمط 
لھذین المفھومین، یكون نصف المخ الأیسر مسؤولاً عن المھارات  النصف الأیمن“ و”نمط النصف الأیسر“، ووفقاً 
اللغویة والتحلیلیة، بینما یكون نصف المخ الأیمن مسؤولاً عن المھارات البصریة والحسیة. علَّمت ”إلیس“ الموظفین 
أنھ في حین أن بعض الأنشطة تتطلب استخدام نصفي المخ معاً، إلا أنھ عند الرسم، یجب أن نتوقف عن استخدام 
نصف المخ الأیسر تماماً، وھذا یعني تعلُّم إیقاف عمل المنطقة المخیة المسؤولة عن التسرع في إصدار الأحكام، حتى 
یتمكنوا من رؤیة الصورة كلوحة فنیة معبرة ولیس مجرد أحد الأجسام أو الجمادات. على سبیل المثال: نظراً إلى أن 
العینین والفم ھما أساس عملیة التواصل، نمیل إلى التركیز على ھذین العضوین عند رسمھما بدرجة أكبر من درجة 
التركیز التي یحظى بھا رسم الجبھة مثلاً، فنحن لا نرسم الوجوه على طبیعتھا، ولكننا نرسمھا وفقاً للنموذج المحفور 
في أدمغتنا. كان الھدف من ورشة العمل ھو مساعدة موظفي ”بیكسار“ على رؤیة الأشكال على حقیقتھا، وتجاھل 

منطقة الدماغ التي تسعى إلى تحویل كل ما نراه إلى مفھوم أو فكرة عامة.

المائدة المربعة لتواصل أفضل
حین یتعلق الأمر بالإلھام المبتكِر، لا تعني المناصب الوظیفیة والتدرجات الھرمیة شیئاً، لكن للأسف عندما 
كان موظفو ”بیكسار“ یعقدون اجتماعاتھم على مائدة طویلة مستطیلة، كانوا یبعثون برسالة مناقضة، فكلما كان 
عن  بعیداً  بالقرب من منتصف المائدة، دل ذلك على أھمیتھ ورقي منصبھ، وكلما كان جالساً  الشخص جالساً 
المنتصف، قلت فرص مشاركتھ في الحدیث، وانعكس ذلك على شعوره بأنھ دخیل على الاجتماع، وإذا كانت 
المائدة مزدحمة، وھذا ھو الحال في معظم الأوقات، كان بعض الحاضرین یتخذون مقاعد في أركان الغرفة، 
لیمثِّلوا بذلك فئة ثالثة من المشاركین (حیث الفئة الأولى ھم الأفراد الجالسون في منتصف المائدة، والفئة الثانیة 
من  المائدة  على  الموجودین  غیر  الأشخاص  فیمثلھا  الثالثة  الفئة  أما  طرفیھا،  على  الجالسون  الأشخاص  ھم 

الأساس).

ولكن حین اضطروا إلى عقد أحد اجتماعاتھم في غرفة أصغر بھا مائدة مربعة الشكل، أدركوا الخطأ. فعندما 
أكثر  الأفكار  تبادل  وصار  أفضل،  بصورة  بعض  مع  بعضھم  التحدث  في  نجحوا  المائدة،  ھذه  حول  جلسوا 
سلاسة وفاعلیة، وتم التواصل البصري بینھم بشكل تلقائي. ولم یكن ھذا مطلباً لھم فحسب، بل كان أحد المبادئ 
الأساسیة في ”بیكسار“: فالتواصل الحر بلا عوائق أمر ضروري، بصرف النظر عن منصب أي منھم في 
المؤسسة، وعندما كانوا یعقدون اجتماعاتھم حول المائدة الطویلة، لم یدركوا أنھم كانوا یتصرفون عكس ھذا 
المبدأ الأساسي. وبمجرد أن تداركوا الخطأ، تخلصوا من المائدة المستطیلة ووضعوا مائدة مربعة بدلاً منھا حتى 

یتمكن الجمیع من التواصل بصورة مباشرة، وكي لا یشعر أحد بأنھ طرف غیر مھم في الاجتماع.

الاجتماعات اليومية لحل المشاكل مع2
تعتبر الاجتماعات الیومیة جزءاً أساسیاً من ثقافة مؤسسة ”بیكسار“، لیس بسبب ما تحققھ ھذه الاجتماعات (وھو نقل 
الآراء والملاحظات البنَّاءة للجمیع)، ولكن بسبب الطریقة التي تنتقل بھا ھذه الآراء والملاحظات، فلقد تعلَّم المشاركون 
في ھذه الاجتماعات أن یتركوا غریزة الأنا خارج قاعة الاجتماعات قبل المشاركة، حیث تعُرض أعمالھم التي یشوبھا 
ومناصبھم،  مستویاتھم  بمختلف  الحاضرین  جمیع  اشتراك  یتطلب  وھذا  وزملائھم،  مدیریھم  على  والقصور  النقص 
ویكون رئیس الاجتماع في ھذه الحالة مسؤولاً عن تعزیز عملیة النقد البنَّاء وتوفیر البیئة الآمنة لنشر ھذا السلوك 

الصحي والإیجابي.

وكمثال عملي على ذلك، حقق رئیس أحد الاجتماعات جمیع أركان النقد البنَّاء في اجتماع أطُلقِ علیھ اسم اجتماع 
”الشجاعة النادرة“: ففي ھذا الاجتماع، تغنَّى الرئیس بأشھر أغاني الثمانینیات، وكان یمزح مع الحاضرین وینادیھم 
إحدى  على  المُقترحة  التعدیلات  بعض  أدخل  بعدما  الرسم  على  المحدودة  قدرتھ  من  سخر  أنھ  حتى  مرحة،  بألقاب 
المسودات. وفي أثناء الاجتماع، داعب زمیلاً كان یبدو علیھ النعاس بقولھ: ”ھل ستكتفي ببذل ھذا القدر من الطاقة 
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الیوم؟“، وصاح في وجھ زمیل آخر أعجبھ عملھ بكلمات المدیح التي یتوق أي صانع رسوم متحركة لسماعھا: ”ممتاز! 
ھذا ھو الشكل النھائي المطلوب! انطلق!“. وسواء حاز جمیع الفنانین والرسامین إعجاب المدیر بنفس الحماس أم لا، 
لون على ما یلي: عند انتھاء كل فرد من عرض عملھ، كانت قاعة الاجتماعات تضج بالتصفیق الحاد. كان الجمیع یعوِّ

الاجتماعات التحليلية
یعُقد اجتماع تحلیلي في ”بیكسار“ بعد إتمام كل فیلم، حیث یستكشف الموظفون في ھذه الاجتماعات مواطن النجاح 
وأوجھ القصور، ویحاولون استخلاص الدروس المستفادة من تجاربھم، فالمؤسسات، مثل الأفراد، لا تصبح استثنائیة 
من خلال اعتقادھا بأنھا استثنائیة، بل بإدراكھا الجوانب التي لا تبرع فیھا والعمل على علاجھا. والاجتماعات التحلیلیة 
ل  ھي إحدى الطرق التي تساعد موظفي ”بیكسار“ على إدراك الجوانب والنقاط التي لا یجیدونھا. ومع ذلك، یفضِّ
الموظفون، بوجھٍ عام، ذكر مواطن النجاح على التصریح بنقاط الضعف في ھذه الاجتماعات لتحفیز أعضاء الفرق 

الجدیرین بالمدیح والثناء.

ثمة خمسة أسباب لعقد الاجتماعات التحلیلیة، وھي:
1. استخلاص الدروس المستفادة؛ فھذه الاجتماعات تعتبر فرصة نادرة لتحلیل التجربة، وھذه الفرصة لم تكن متاحة 

في أثناء العمل على المشروع.
2. تعلیم الأعضاء الذین لم یشتركوا في التجربة كل شيء عنھا، مع ذكر إیجابیاتھا وسلبیاتھا والدروس المستفادة منھا.
3. التنفیس عن مشاعر الاستیاء والإحباط في حالة الفشل، وعدم السماح لھا بالتراكم، حتى یستطیعوا أن یتخطوھا 

ویمضوا في طریقھم.
4. تخصیص بعض الوقت للتفكیر والتأمل في كل جوانب التجربة.

5. إثارة الأسئلة التي یجب أن تطُرح في المشروع التالي.

آلية تقديم لجنة الخبراء للملاحظات
لفھم طبیعة عمل فریق لجنة الخبراء الإبداعي وأھمیتھ لمؤسسة ”بیكسار“، یجب أن تضع في اعتبارك حقیقة أساسیة: 
یعاني معظم الأفراد الذین یتولون مشروعات إبداعیة معقدة من حالة من الاندماج الذھني والتقمص في وقتٍ ما أثناء 
د المُبدع مع المشروع الذي ینفذه بكل ذرة في كیانھ ریثما ینتھي منھ،  المشروع. فطبیعة العمل الإبداعي تتطلب أن یتوحَّ
ویعتبر ھذا الاندماج إحدى الخطوات الأساسیة اللازمة لتنفیذ المشروع بنجاح وإخراجھ إلى النور، ولكن ھذا لا ینفي 
ن لدى كاتب أو مخرج الفیلم تصور محدد، یفقده وینساه على الفور. فمثلاً:  كونھا خطوة مُربكة أیضاً، فبمجرد أن یتكوَّ
إذا كانت رؤیتھ تعتمد على وجود غابة، فسرعان ما تتلاشى ھذه الرؤیة ولا یتبقى منھا سوى الأشجار، وھذا یعني أن 
التفاصیل المتشعبة تؤدي إلى إعاقة الرؤیة الكلیة، مما یؤدي إلى صعوبة المضي قُدُماً في أي اتجاه محدد، لأن التجربة 

قد تكون شدیدة الثراء بشكل یفوق طاقتھ.

یمر جمیع المخرجین بھذه الحالة من الاندماج، بغض النظر عن مواھبھم أو مھارتھم في التنظیم أو وضوح رؤیتھم، 
وھذا یشكِّل عقبة في طریق من یریدون تقدیم ملاحظات صریحة ومفیدة لھم. لذا، قد تفكر في طرح السؤال التالي: 
”ما الذي یمیز آلیة ملاحظات لجنة الخبراء عن أیة آلیة أخرى؟“. إن أول ما یمیز ھذه الآلیة ھو أنھا تتألف من أفراد 
بالتعلیقات  یرحبون  المخرجین  أن  حین  وفي  المرحلة.  بھذه  أنفسھم  ھم  ومروا  القصص،  روایة  في  طویل  باع  لھم 
والتعقیبات من عدة مصادر (في الواقع، عندما تعُرض الأفلام داخل مؤسسة ”بیكسار“، یطُلب من جمیع الموظفین 

إرسال ملاحظاتھم)، إلا أنھم یقدِّرون ملاحظات كُتاب القصص ونظرائھم من المخرجین بوجھ خاص.

وثاني ما یمیز ھذه الآلیة ھو أنھ لیس للجنة الخبراء سلطة محددة، وھذا مھم؛ فالمخرج لیس ملزماً بتنفیذ كل الاقتراحات 
المقدَّمة لھ، فبعد اجتماعھ مع لجنة الخبراء، یمكنھ تناول الملاحظات المقدمة لھ في أثناء الاجتماع بالطریقة التي تحلو 
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لھ، وھذا یعني أن اجتماعات لجنة الخبراء لا تقوم على مفھوم الرئیس والمرؤوس. یؤدي عدم تمتع لجنة الخبراء 
بصلاحیة إنفاذ الحلول والمقترحات إلى تحسین آلیات العمل داخل الفرق بطرقٍ ضروریة.

الصدق والصراحة
توجد عدة أسباب وجیھة وراء عدم صراحة الموظفین في تعامل بعضھم مع بعض داخل بیئة العمل، ومھمتك ھي 
البحث عن ھذه الأسباب ومعالجتھا. بالمثل، عندما یختلف معك أحد الموظفین في الرأي، فلا بد أن ھناك سبباً وراء 
مخالفة  لاستنتاجات  التوصل  إلى  الشخص  ذلك  دفعت  التي  الأسباب  فھم  في  لك  مھمة  أول  وتتمثل  الاختلاف،  ذلك 

لاستنتاجاتك.

بوجھ عام، یتردد الموظفون في الإفصاح عن الأمور التي قد تحُدِث توتراً في بیئة العمل. لذا، تعتبر اجتماعات لجنة 
الخبراء والاجتماعات التحلیلیة والاجتماعات الیومیة وغیرھا، وسائل لتعزیز قدرة كل موظف في التعبیر عن رأیھ، 
بصرف النظر عما إذا كان ھذا الرأي مؤیداً أو معارضاً، فجمیع ھذه الوسائل آلیات مفیدة للتقییم الذاتي تھدف إلى كشف 

النقاب عن شخصیاتنا وأفكارنا الحقیقیة.

ف اFكفأ منك! وظِّ
حاول دائماً توظیف من ھم أذكى وأكفأ منك، واستثمر في الأفضل، حتى لو كان یبدو لك تھدیداً محتملاً. وعندما 
بالمستوى  اھتمامك  من  أكثر  المستقبل  في  النمو  على  وقدرتھم  بطموحھم  اھتم  فھم،  لتوظِّ أشخاص  عن  تبحث 
الحالي لمھاراتھم؛ فما یقدرون على فعلھ غداً أھم بكثیر مما یمكنھم إنجازه الیوم. وإذا كان ھناك موظفون في 
مؤسستك لا یجدون لدیك ترحیباً بأفكارھم، فأنت الخاسر بالتأكید. لا تقلل من شأن الأفكار المنبثقة من منابع غیر 

متوقَّعة، فضوء الإلھام یمكن أن یشع من أي مكان.

الخوف من الفشل
یبدو رفض الفشل وتجنب الأخطاء ھدفاً سامیاً، ولكنھ مضلِّل في ذات الوقت. ومثال على ذلك جوائز ”جولدن فلیس“ 
لھا الحكومة وتھدر فیھا مبالغ  Golden Fleece التي أطُلقت عام 1975 لجذب الانتباه إلى المشروعات التي تموِّ
میھا – تحت ستار عدم إھدار المال – قاموا دون  طائلة بشكل سافر. لم یرغب أحد في الفوز بھذه الجائزة لأن منظِّ

قصد منھم بوضع ثمن غالٍ ومحرج لكل من تسول لھ نفسھ أن یرتكب خطأ.

إیجابیة  آثار  المشروعات  ھذه  بعض  عن  فسینتج  البحثیة،  المشروعات  آلاف  بتمویل  قمت  إذا  أنك  ببساطة  الحقیقة 
وواضحة وملموسة، بینما لن ینتج عن بعضھا الآخر أي نتائج. بالتأكید لا یستطیع أحد التنبؤ بالمستقبل، ومع ھذا كانت 
الرسالة الضمنیة التي نقلتھا ھذه الجائزة للجمیع واضحة للغایة، وھي أن تكون الھیئة القائمة بالأبحاث على علم بقیمة 
النتائج التي ستؤتیھا ھذه الأبحاث ”قبل“ إجرائھا. لقد اعتبرت ھذه الجائزة الفشل سلاحاً مدمراً، بدلاً من أن تنظر إلیھ 

باعتباره وسیلة للتعلم.

في مؤسسة ”بیكسار“، تشبھ مراحل تألیف القصص عملیة إجراء الأبحاث تماماً، لكن ”بیكسار“ تعلم أنھا لا تستطیع 
التنبؤ بالمستقبل، ولا ترى الفشل سیئاً بالضرورة؛ بل إنھ نتیجة حتمیة مصاحبة لأي اكتشاف أو تجربة جدیدة.

التجارب القصيرة
تمیل مؤسسة ”بیكسار“ إلى إنتاج الأفلام القصیرة لاكتشاف كل ما ھو جدید واستلھام أفكار مثیرة ومشوقة للمستقبل. 
الأفلام  وھذه  الطویلة،  الأفلام  بدایة  في  القصیرة  الأفلام  بإدراج  معروفة  ”بیكسار“  أصبحت  السنوات،  مدار  على 
القصیرة التي تتراوح مدتھا بین ثلاث وست دقائق، ویتكلف صنع كل فیلم منھا نحو ملیوني دولار تقریباً، لا تُدِرُّ على 
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المؤسسة أي أرباح فوریة، وبالتالي یصعب تبریر صنعھا، وما یجعلھم یستمرون في إنتاجھا ھو حدسھم الذي یخبرھم بأن 
الأفلام القصیرة عنصر جید یجب الإبقاء علیھ.

مع  التكنولوجیة  الابتكارات  مشاركة  ھو  ”بیكسار“  مؤسسة  أنتجتھا  التي  القصیرة  الأفلام  من  الأولى  الموجة  ھدف  كان 
انصب  التالیة،  السبع  السنوات  مدار  وعلى  الأفلام،  ھذه  إنتاج  عن  توقفت  عام 1989،  في  ثم  المؤسسات.  من  مثیلاتھا 
ة للإیرادات وعلى الأفلام الطویلة، ولكن في عام 1996، وبعد عام من إصدار فیلم ”حكایة  تركیزھا على الإعلانات المدرَّ
لعبة“، قررت أن تحیي فكرة الأفلام القصیرة مجدداً، وكانت تأمل أن یؤدي ذلك إلى تشجیع التجریب والابتكار، وأن تكون 
الأفلام القصیرة بمثابة منصة اختبار لصانعي الأفلام المبتدئین الذین یرغبون في إخراج أفلام طویلة في یوم من الأیام. وقد 

وضعت المؤسسة تكالیف ھذه الأفلام ضمن بنود البحث والتطویر.

فإذا كان من الممكن صقل الابتكارات التقنیة من خلال الأفلام القصیرة، فھذا في حد ذاتھ سبب مقنع للإبقاء علیھا. وفي 
نھایة المطاف، ستجني المؤسسة أرباحاً كثیرة ولكن لیس بالضرورة من المصادر التي توقعتھا. كما حققت الأفلام القصیرة 
إنجازاً آخر لمؤسسة ”بیكسار“، وھو تنویع خبرات من یعملون في ھذه الأفلام مقارنةً بالخبرات التخصصیة التي یكتسبونھا 
من العمل في الأفلام الطویلة، وبالإضافة إلى ذلك، نظراً إلى انخفاض أعداد العاملین بالأفلام القصیرة، أدى ذلك إلى بناء 

علاقات أعمق بینھم، وھو الأمر الذي أفاد مشروعات المؤسسة الأخرى.

الفريق المناسب للفكرة المناسبة
محترف،  لفریق  ضعیفة  فكرة  قدمت  إذا  ولكن  تطبیقھا،  في  وسیخفقون  الأداء،  ضعیف  لفریق  رائعة  فكرة  قدِّم 
فسینجحون في تطبیقھا أو سیأتون بأفضل منھا. إذا اخترت الفریق المناسب، فسیطبق ما تطرحھ علیھ من أفكار 

بالشكل الصحیح.

الوحش الجائع والطفل القبيح
الأفكار الأصلیة ھشة، وفي مراحلھا الأولى لا تمت بصلة للجمال. لذلك، تطلق مؤسسة ”بیكسار“ على النماذج الأولیة 
لأفلامھا اسم ”الأطفال القبیحین“، فھذه النماذج لیست نسخاً جمیلة مصغرة للمنتج النھائي، بل إنھا شدیدة القبح، وغریبة، 
ودون معالم واضحة، وضعیفة، وغیر مكتملة. وشأنھا شأن الأطفال، تحتاج ھذه النماذج إلى غذاءٍ لتنمو، وھذا الغذاء یتمثل 
في الوقت والصبر، وھذا یعني أن ھذه النماذج تعاني من صعوبة في التعایش مع ما یمكن أن نطلق علیھ ”الوحش“ (وھو 

أي فریق كبیر یحتاج أن یتغذى باستمرار على موارد جدیدة كي یبقى ویمارس وظیفتھ بكفاءة).

فكرة ”الطفل القبیح“ صعبة القبول لأول وھلة، فالكثیر من الأشخاص الذین استمتعوا بمشاھدة أفلام ”بیكسار“ یعتقدون أن 
ھذه الأفلام خرجت إلى النور وھي ناجحة وقویة ومكتملة النمو بالفعل. وفي الحقیقة، تطلب الوصول بھا إلى ھذه المرحلة 
شھوراً، إن لم یكن سنوات، من العمل الشاق. وإذا جلست لتشاھد النماذج الأولى لھذه الأفلام، سترى جوانب القبح واضحة، 
ولكن التصرف الطبیعي ھو مقارنة النماذج الأولى بالأفلام النھائیة، ومھمة ”بیكسار“ ھي حمایة أطفالھا (أو النماذج الأولى 

لأفلامھا) من التعرض للانتقاد بسرعة.

وبالنسبة إلى مفھوم ”الوحش“، یعتقد كثیرون أن ھذا المفھوم یمثِّل مخلوقاً جشعاً وبشعاً وخارجاً عن نطاق السیطرة، ولكن 
في الواقع، أي فریق یصنع منتجاً أو یدِرُّ ربحاً یمكن اعتباره جزءاً من الوحش، بما في ذلك فریقا التسویق والتوزیع. یعمل 
كل فریق حسب منطقھ الخاص، ولا تھتم فرق كثیرة بجودة المنتج، ولا بإدراك أثرھا على تلك الجودة، لأن ھذه الفرق 
ببساطة لا تنشغل بالجودة بقدر ما تنشغل بمتابعة أعمالھا واستمرار التدفقات النقدیة، كما أن لكل فریق أھدافھ وتوقعاتھ 

ویعمل وفقاً لرغباتھ.
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الحل بالطبع یكمن في إطعام الوحش، بإشغال وقتھ وجذب انتباھھ واستغلال مواھبھ، ولكن حتى عندما تقوم بذلك، لا 
یكتفي الوحش ویھدأ؛ فمن مفارقات الحیاة القاسیة أن إطعام الوحش وما یتبعھ من نجاح یولدان ضغطاً إضافیاً لتحقیق 
مزید من النجاح، ولذلك نجد في مؤسسات كثیرة أن الحاجة إلى إنتاج وتصنیع منتج ھي التي تحقق النتائج، ولیس قوة 

الأفكار الأولیة التي أدت إلى ظھور المنتج.

التغيير والعشوائية
ما الذي یخشاه الناس حقاً عندما یقولون إنھم لا یحبون التغییر؟ ربما الضیق الذي یسببھ الارتباك أو العمل الإضافي 
أو الضغط الذي قد یكون مصاحباً للتغییر، وبالنسبة إلى عدید من الناس، یعتبر التغییر علامة على الضعف تساوي 
اعترافھم بأنھم یجھلون ما یقومون بھ. ومع ذلك، فإن الشخص الذي لا یستطیع تغییر رأیھ شخص خطیر. ولقد كان 

”ستیف جوبز“ معروفاً بتغییر رأیھ في لمح البصر عند ظھور حقائق جدیدة، ولم یصفھ أحد بالضعف.

عادةً ما ینظر المدیرون إلى التغییر باعتباره تھدیداً لنموذج أعمالھم القائم، وھم بالطبع محقون في تلك النظرة. على 
سبیل المثال: انتقلت صناعة الكمبیوتر من الحواسیب المركزیة إلى أجھزة الكمبیوتر الصغیرة إلى المحطات الطرفیَّة 
إلى أجھزة سطح المكتب، وأخیراً إلى أجھزة الآیباد في الوقت الحالي. وكل جھاز من ھذه الأجھزة تبنتھ مؤسسة لبیعھ 
وتسویقھ والقیام بالأعمال الھندسیة التي تخصھ، وھذا یعني أن الانتقال من جھاز إلى آخر تطلَّب إحداث تغییر جذري 
في كیان ھذه المؤسسات التي تبنت ھذه الأجھزة. في منطقة ”سیلیكون فالي“ بجنوب ”سان فرانسیسكو“، حاولت فرق 
المبیعات الخاصة بكثیر من مصنِّعي أجھزة الكمبیوتر الحفاظ على وضعھا الراھن، ومع مقاومة ھذه الفرق للتغییر، 
ابتلع المنافسون حصصھم السوقیة، وبمرور الوقت غرقت مؤسساتھم وانھارت. ومثالٌ على ذلك مؤسسة ”سیلیكون 
جرافیكس“، وھي مؤسسة اعتادت بیع الأجھزة الكبیرة والباھظة للغایة، وقاومت بشراسة فكرة بیع أجھزة أقل سعراً. 

صحیح أن المؤسسة ما زالت قائمة، ولكننا لم نعد نسمع عنھا.

حماية اFفكار الجديدة
تتمثل مھمة القادة داخل البیئات الإبداعیة في حمایة الأفكار الجدیدة ممن لا یفھمون الحقیقة التالیة: لتحقیق عمل 

عظیم، یجب المرور بمراحل یكون العمل فیھا عادیاً أو متوسطاً. یجب أن تحمي المستقبل، ولیس الماضي.

التنقيب عن المشاكل الخفية
وفقاً للأساطیر الإغریقیة القدیمة، وقع ”أبوللو“ – إلھ الشعر والنبوءات – في حب ”كاساندرا“ الفاتنة، ابنة ملك وملكة 
ب منھا بمنحھا موھبة عظیمة، وھي القدرة على رؤیة المستقبل، وفي المقابل وافقت على الزواج منھ،  طروادة، وتقرَّ
ولكنھا عندما أخلفت وعدھا، لعنھا ”أبوللو“ وسلب منھا قدرتھا على الإقناع إلى الأبد. ومنذ ذلك الحین، لم یصدقھا 
أحد، واعتبر الناس أن كل ما تقولھ كذب وجنون. وعلى الرغم من أن ”كاساندرا“ قد تنبأت بدمار طروادة، وحذرت 
قومھا من تسلل جیش الإغریق إلى مدینتھا داخل حصان خشبي كبیر، لم تتمكن من منع وقوع ھذه المأساة، حیث لم 

یستمع أحد لتحذیراتھا أو یلقِ لھا بالاً.

تعتبر قصة ”كاساندرا“ حكایة رمزیة تھدف إلى توعیة الناس بما قد یحدث عند تجاھل التحذیرات ذات المغزى، ولكنھا 
یجب أن تثیر تساؤلاً مختلفاً: لماذا نظن أن ”كاساندرا“ في ھذه القصة ھي ضحیة اللعنة؟ لقد حلَّت اللعنة الحقیقیة – فیما 

یبدو – على جمیع من كذَّبوھا وتجاھلوا تحذیراتھا.

لقد اتخذ رؤساء العدید من المؤسسات الصاعدة قرارات خاطئة وطائشة، ولقد كان سوء عاقبة ھذه القرارات واضحاً 
حتى في لحظة اتخاذھا. لا أحد یستطیع أن ینكر أن ھؤلاء الرؤساء كانوا یتمتعون بمھارات إداریة ممیزة وكانت لدیھم 
طموحات عظیمة، ولكنھم لم یتخیلوا أن قراراتھم ستكون بھذا السوء، ولم یدركوا أنھم یتصرفون بعجرفة وخیلاء. 
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ومع ذلك، لعب الوھم دوره القاتل وخدع ھؤلاء الرؤساء والمدیرین، ففاتھم إدراك أحد العناصر الضروریة لاستمرار 
نجاحھم، وھي أن رؤیتنا كبشر محدودة للغایة، وھذا یعني أنھ یتعین علینا مواجھة المجھول بمنتھى الموضوعیة 

والانفتاح والحیاد.

في عام 1995، عندما كان ”ستیف جوبز“ یحاول إقناع موظفي ”بیكسار“ بطرح المؤسسة للاكتتاب العام، تمثلت 
إحدى الحجج التي استخدمھا لإقناعھم في أنھم مھما طال الزمن سیقومون بإنتاج فیلم لن یحقق ربحاً، وأنھم یجب أن 
یكونوا مستعدین لذلك الموقف مالیاً، وطرح المؤسسة للاكتتاب العام سیمدھم برأس المال اللازم لتمویل مشروعاتھم 
الخاصة، ومن ثمَّ التحكم في مصیرھم، بالإضافة إلى أن الاكتتاب العام سیكون غطاءً یحمیھم من الفشل. لقد كان 

”ستیف“ مؤمناً بأن نجاح وبقاء مؤسسة ”بیكسار“ یجب ألا یعتمد فقط على أداء وإیرادات كل فیلم ینتجونھ.

كان المنطق الذي أقام ”ستیف جوبز“ حججھ على أساسھ صادماً، وھو أنھم سیفشلون حتماً، ولكنھم لن یعرفوا متى ولا 
كیف، وھذا یعني أنھ یتعین علیھم الاستعداد لمشكلة غیر معروفة لھم بعد. ومنذ ذلك الیوم، أخذ الموظفون على عاتقھم 
مھمة التنقیب عن أكبر قدر ممكن من المشاكل الخفیة والمجھولة ونقل معرفتھم بھذه المشاكل إلى زملائھم، وھي عملیة 
تتطلب قدراً كبیراً من الالتزام بالتقییم الذاتي. إن وجود غطاء مالي من شأنھ أن یحمیھم من الفشل، ولقد كان ”ستیف“ 
محقاً في ھذه النقطة، ولكن الھدف الأھم بالنسبة إلیھم كان متمثلاً في الحفاظ على انتباھھم ویقظتھم، وأن یكونوا دائماً 

مستعدین للفشل، من دون أن یعلموا بالطبع توقیت ھذا الفشل أو كیفیة حدوثھ.

ھناك من یعتقد أن الأخطاء التي ارتكُبَت في مؤسسات كبرى مثل ”فورد“ أو ”نوكیا“ أو ”كوداك“ قد حدثت بسبب 
تھاون القائمین بأعمال ھذه المؤسسات، أو بسبب التوقعات المُبالغ فیھا في النمو والربحیة، مما أدى إلى إجبار قادة 
ھذه المؤسسات على اتخاذ قرارات خاطئة وقصیرة الأجل، ولكن المشكلة الأكبر ھي أن ھؤلاء القادة لم یدركوا حقیقة 
وجود مشاكل لا یمكن رؤیتھا، وبسبب ذلك افترضوا عدم وجودھا من الأساس. وھذا یلقي الضوء على أمر مھم: إذا 

لم تسع إلى الكشف عن المجھول والخفي والمستتر، وفھم طبیعتھ، لن تكون مؤھلاً لقیادة مؤسستك.

لا تجعل الاستقرار هدفك
یجب أن نتقبل حقیقة الارتكاب الدائم للأخطاء بالتزامن مع ظھور تحدیات جدیدة، ما یعني أن عملنا لن ینتھي أبداً. 
سنواجھ دائماً مشاكل لا تنتھي، وسیكون بعضھا خفیاً عن مداركنا، ولكننا یجب أن نكشف النقاب عنھا ونحاول تقییم 
أدوارنا فیھا، حتى لو كان ھذا یعني الشعور ببعض الانزعاج وتحمُّل قدر من اللوم. یجب أن نحشد طاقاتنا لحل المشاكل 

التي نواجھھا مھما كانت صعوبتھا.

وھناك أمر آخر مھم، وھو أن إطلاق العنان للإبداع والابتكار یتطلب فك القیود، وتقبل المجازفات، والثقة في زملائنا، 
والعمل على إفساح طریق النجاح لھم، والانتباه إلى كل ما یمكن أن یخلق شعوراً بالخوف، والقیام بكل ذلك لن یجعل 

من مھمة إدارة بیئة عمل إبداعیة أمراً سھلاً، ولكن السھولة لیست ھدفنا؛ ھدفنا ھو التمیز.

¿ÉØdDƒŸG
∫ƒ“Éc øjhOEG

استدیوھات  ورئیس  ”بیكسار“،  شركة  سي  مؤسِّ وأحد  رئیس 
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