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 تقذيم 

أشهر مؤلفات  ىذا الكتاب "الإدارة.. ىدفها وإبقازىا" من
البروفيسور "أوردوای  تيد"، وىو الرئيس الأسبق لمجلس إدارة التعليم 

 ،العالي بددينة نيويورك والرئيس السابق للجمعية الأمريكية لتقدم الإدارة
ألف العديد من الكتب في بـتلف بؾالات الإدارة، والكتاب ابؼوجز في 

وردوای تيد، كمنحة أصلو سلسلة ذات ثلبث بؿاضرات، ألقاىا الدكتور أ
،  وفي «من مؤسسة فورد، في الأولى تناول "الإدارة بتُ الأفكار العظيمة

الثانية "الإدارة كفكرة أدائية"،  أما الثالثة "الإدارة كأداء شخصی". وفي 
ىذه المحاضرات كما في الكثتَ من مؤلفاتو يسعى أوردوای  تيد إلى بيان 

إظهار العلبقات القائمة بتُ النظرية الفروق بتُ القيادي والإداري، وإلى 
 والتطبيق في إدارة الأعمال والإدارة العامة وبتُ التعليم العالي.

وقد بدأ تيد حياتو العملية بعد التخرج في كلية أمهرست عام 
بددينة بوسطن « بيت الطرف ابعنوبي»، بأن أقام ثلبث سنوات في ۹۱۹۱

الإنسانية في ذلك ابؼشروع بولاية مساشوستس. وقادتو خبرتو بابؼشكلبت 
الإسكاني ابؼعروف جيداً إلى ميدان العمل والعلبقات الوظيفية كمدرس 
ومستشار معاً، وذلك ىو ما شغل بو نفسو خلبل ابغرب العابؼية الأولى. 
ولقد ساد إىتمامو بكرامة وقيمة الإنسان كل كتاباتو وأفعالو منذ كتابو 

تبعو بكتب أخرى أ، 2901في عام ابؼنشور « الغرائز في الصناعة»الأول 
عام « والإدارة ابػلبقة» 2909عام «  كالطبيعة البشرية والإدارة»
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وبالتعاون مع ىنری متكاف ألف كتابًا يعد من أىم الكتب في  29٩1
 . 2902عام« مبادئها وتطبيقاتها -إدارة العاملتُ»الإدارة، إبظو 

ر لشركو وبعد أن أمضى الدكتور تيد بطس سنوات كرئيس برري
رئيساً لتحرير الكتب  ۹۱۱1ماكجروىيل للكتب، أصبح في عام 

ولقد ساعد بقاحو    ،الإجتماعية والإقتصادية لدار نشر ىاربر وإخوتو
كمدير للؤعمال بدرجة كبتَة على توسع أفق مداركو الدائب في مضمون 

عام « فن القيادة»ومفهوم الإدارة. وىذا النمو الذىنی منعكس في كتاب 
، الذي إعتبره البعض کتاباً ۹۱1۹عام « فن الإدارة»، وفي كتاب ۹۱٩1

 كلبسيكياً في ىذا المجال.     

إلی  ۹۱۹۱وقد استمر  الدكتور تيد  طوال بطسة عشر عاما منذ 
وىي ابؼهمة  التي  ،كان رئيساً لمجلس التعليم العالي بددينة نيويورك  ۹۱1۹

بر إتساع فهمو للعمليات كما بزت   ،بزتبر قدراتو غتَ العادية كإدرای
،  ۹۱1۱إلى  ۹۱٤۱التعليمية. وفي نفس الوقت، وخلبل ابؼدة من عام 

 كان رئيساً لمجلس أوصياء كلية بريار كليف. 
كما كان رئيسا بعمعية تقدم الإدارة، وعضو ومستشار بعنة رئيس    

(، وعضو بعنة الولايات 29٤9-۹۱٤1الدولة ابػاصة بالتعليم العالى )
( وبؿاضر بجامعة ىارفارد، 291٤-۹۱1۱ابػاصة باليونسكو )ابؼتحدة 

ستمر بؼدة بطسة وثلبثتُ عاما مدرسا اوبجامعة ييل، وجامعة بتسبرج، وقد 
للئدارة بجامعة كولومبيا، وفي مدرسة ابػدمة الإجتماعية بجامعة نيويورك،  
وىو في بؿاضراتو وفي كتبو وأيضا في بفارساتو من خلبل ابؼناصب التي 
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دىا سعى الدكتور تيد إلى التأكيد على أن "الإدارة عمل أخلبقي، تقل
 والإداري عميل أخلبقی".

يؤكد دائما على  الصفة الإنسانية والوظيفة الإبداعية، وىو   
وابعوانب الأخلبقية للئدارة. كما يعمد إلى الربط بتُ ماديات ابغضارة 
ومقومات الإدارة، ومعنويات العمل ابعماعي، يعرض صورة للئدارة التي 
تعتٌ بالفرد کشخص لو قداستو، وبحكم كونو إنسانًا بصبح غاية في حد 

فهو يرى أن الركيزة البشرية ىي الأساس الأول  ،ي إعتبار آخرذاتو، قبل أ
للئدارة الناجحة القوبية المحققة لأىدافها والتي تعمل على برقيق الفرد 
لذاتيتو في إطار برقيقو للصالح العام بالعمل في بصاعة منظمة تنفّذ أىدافاً 

 عامة مرغوباً فيها.
يعرف تيد الإدارة بأنها في أولى المحاضرات التي يضمها ىذا الكتاب 

"عناصر بـتلفة ينتج عملها معاً إبقازاً بؼهمة معينة تقوم على أدائها بصاعة 
فالإدارة، وفقا بؽذا التعريف، ىي توجيو الناس ابؼشتًكتُ معاً  ،من البشر"

في عمل، للوصول إلى ىدف مشتًك، لو صفة التوقيت، فهي العملية 
الإنسانية لكي نصل إلى النتيجة ابؼتضمنة )الشاملة( لتكامل ابعهود 

 ابؼرغوبة. 
وشمول الإدارة عند تيد يعتٌ إنتشارىا في كل أنواع ابؼنظمات، فنحن 
بصيعاً نعيش ونتحرك، كقائمتُ على الإدارة، أو كخاضعتُ للئدارة، أو على 
الأقل كمنتفعتُ بها.  وعن ذلك يقول " تعيش الإدارة بيننا منذ عهد بعيد. 

د ناطقة على ابؼهارة الإدارية، كما كانت مهارة النبي فأىرام مصر شواى
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يوسف في معابعتو للمجاعات التي سادت تلك البلبد في زمانو "، وينفي 
تيد إمكانية أن تعمل الإدارة الدبيقراطية في بؾتمع تسوده طبقات إجتماعية 
ومراكز إجتماعية خاملة، أو حيث يسيطر على المجتمع نظام حكم تسلطی 

فإذا ما سأل شخص عن الفرق بتُ الإداری کإداری، والإداري   ،إستبدادی
كقائد، فإن ىنا إجابة حاضرة، فصفات القيادة وأبنيتها بالنسبة للئدارة 
يبدو أنها تضيف بعض اللمسات الإنفعالية ذات ابؼشاعر والإحتًام 
ابغساس للتعامل مع الناس كأشخاص وكأفراد كاملتُ، تضيف ىذا على أنو 

عدة. وىذا الإحتًام ليس مقدراً من الناس فقط، بل إنو يؤدی عوامل مسا
إلى قادة أحكم، فإنو يعطى الرمز الصفات اللبزمة لأن بذعلو معززاً، ولأن 

 بذعلو يقود كمثال لذاتو.
علم وفن الإدارة، يعتمدان في جانب ويذىب تيد كذلك إلى أن 

لبشرية التي علبقتهما الإنسانية على ابؼفهوم الشامل لطبيعة الذات ا
بيتلكها القائد الإداري كمقدمة تعبر عنو. وعلى سبيل ابؼثال، إذا ما كانت 
"ابػطيئة الأصلية" أمراً نهائيا أساسياً في الإفتًاض النفسي للفرد، فإنو يبدو 

فتًاض، بزتلف عن تلك الأفكار النابذة أن الأفكار السائدة عن ىذا الا
 من الإبيان بكمال الإنسان. 

تمام تيد في المحاضرة الثانية على تكوين فكرة مؤداىا أن انصب إى
تاريخ المجتمع الصناعي ابغديث سيكون سجلًب بغصيلة ابغياة الإدارية 
والعملية في أثرىا في كل نفس بشرية، فإننا بصيعاً ندير أو نوجو شيئاً ما، أو 

عتبار أدوارنا الفردية الإجتماعية اندار بكو الأفضل أو غتَه. وإن 
الإقتصادية كأشخاص موجهتُ يصبح، بطبيعة ابغال، مضمون دراسة و 
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ابغركة العمالية في وجوىها ابؼنظمة وغتَ ابؼنظمة. وكوسيلة للعمل والرقابة، 
وابؼسئولية وابؼساءلة، تبشر الإدارة بتشكيل صحة ابؼنظمة بطرق مساعدة 
على الصحة الشخصية بدرجة متزايدة. وستسهم الإدارة في خلق 

أكثر سعادة في بؾتمع أكثر نظاماً، وأمناً، وحرية، كما فهم  شخصيات
تدربهياً بدعرفة دقيقة لكل ابؼفاىيم ابؼقارنة التي قدمتها ىذه المحاضرات. 
والتي تثبت صحة الفكرة بأن الغايات الدبيقراطية  تساىم في الإبتكار 

 وبرقيق الذات.

بؽذا  فإن  ،ةبسثل مشكلة ابؼنظمات وأعمابؽا، أحد التحديات ابػطتَ 
أعمال الإدارة بهب أن تساعد في تقدنً إجابات ىامة بؼشاكل الشخصية، 
والبتَوقراطية، والتطابق في بؾتمعنا ابؼنظم تنظيماً كبتَاً. وبيكن للئدارة أن 
تثبت أنها قادرة فعلًب، برت القيادة ابؼدفوعة وابؼتعلمة جيداً، على أن تشبع 

شاعر الدبيقراطية، التي بيكنها أن نفسها بالشخصية، وبالإنسانية، وبابؼ
تقدم بوفرة تأثتَات متكافئة.وىنا يشتَ تيد إلى حجم ابؼأساة التي بيكن أن 
تتحقق إذا ما قام إداريو الأعمال، وىم الأدوات التنفيذية في تأکيد الوفرة 
الإقتصادية، بإثبات أنهم غتَ راغبتُ أو غتَ قادرين على دراسة ابؼشكلبت 

ة نتيجة بؽذا ابغال، فمشكلة دفع الناس بشكل مناسب في الأخرى ابغادث
مستويات كلية العمل بهب أن يقدم عليها برت ظروف أفضل، وبهب أن 
تكون ابؼسابنة مع بصاعات عمل تصادقية في تعارف أقرب مع ابعماعات 
الربظية الضرورية التي يتمركز فيها دافع إنتاج العاملتُ، جزءاً تكاملياً مع 

 للعمل.دفع الناس 
وىنا يتحدث تيد عن الكفاءة النفسية أو ما يسميو "الكفاية   
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الروحية للؤعداد الكبتَة للناس"، منظوراً إليها من الناحية الإدارية، ىي 
مشكلتنا وإنتاجنا في آن واحد، فيجب أن نعطي أولوية عليا في القصد 

ق الذات وفي ابؼعادلة ابػاصة بتحقي، والأداء بؽذا البعد للحياة الكلية
وابؼسابنة الإجتماعية عن طريق التفوق ابعماعي ابؼنظم ما يوصل تطوعياً 
إلى وفاق بذاوبي. فإن الدبيقراطية ستقف لتكسب اليوم في ابؼعتًك العابؼي 

 ما دام الإداريون ينجزون أعمابؽم في سبيل أىداف دبيقراطية.
عديد اضرات على فكرة آمن بها وطرحها في الالمحيؤكد تيد في ىذه 

وترتكز ىذه النظرية، من كتبو، وىي بزص تصوره لنظرية بظات القيادة،  
على ضروة توفر صفات خاصة في الفرد، بذعلو مؤىلًب للقيادة، وىذه 
الصفات بيكن أن تكون موروثة، أو مكتسبة من وجوده في المجتمع. وطبقاً 
بؽذه النظرية، فإن القائد ىو الشخص، الذي يتصف بخصائص وقدرات 
خاصة، بسيزه عن باقي المجموعة، وىذه الصفات، قد تكون جسدية، أو 

 عقلية، أو نفسية.                                             
وقد عُرِفَ أوردواي تيد بكتاباتو ابؼستفيضة في موضوع القيادة، 

 : يبػصها في قائمة ضمت عشر صفات، يراىا لازمة للقيادة، وى

 ة والعصبية. الطاقة ابعسدي (2)
 ابؼعرفة بابؽدف، والسبيل بكو برقيقو. (0)
 ابغماسة. (٩)

 الود والمحبة.  (٤)



 00 

 الاستقامة.  (1)

 التحلي بالإدراك الفتٍ. (1) 
 ابغزم.  (9) 
 الذكاء.         (1)

 ابؼهارة التعليمية.       (9) 
 الإبيان.      (22) 

أنها استنبطت  ويرى "تيد" أن ىذه السمات العشر، على الرغم من
نتيجة للدراسات ابؼستفيضة، فليس من الضروري أن تكون متوافرة في 
موقف قيادي خاص على أن كل من بيتلك ىذه الصفات، يكون، 

 بالتأكيد، قائداً مثالياً .
وىنا يؤكد تيد على أن صفات القيادة وأبنيتها بالنسبة للئدارة     

ية ذات ابؼشاعر والإحتًام تتمثل في أنها تضيف بعض اللمسات الإنفعال
حتًام ليس ابغساس للتعامل مع الناس كأشخاص وكأفراد كاملتُ، وىذا الا

مقدراً من الناس فقط، بل إنو يؤدی إلى قادة أحكم، فإنو يعطى الرمز 
 الصفات اللبزمة لأن بذعلو معززاً، ولأن بذعلو يقود كمثال لذاتو.

لأنو يقدم خلبصة الأفكار فهذا الكتاب ابؼوجز عظيم الفائدة  ،وأختَا
التي ذىب إليها تيد في مؤلفاتو كلها، وقد تربصو بلغة جيدة بصعت بتُ دقة 

الدكتور على كامل بدران، وكان وقت ابؼتخصص وسلبسة الكاتب المجيد، 
، أستاذا بدعهد 2911صدور الطبعة الأولى من التًبصة العربية للكتاب في 
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ى دراساتو العالية في جامعة ستَاكيوز كان ابؼتًجم قد تلق،الإدارة العامة
بنيويورك بالولايات ابؼتحدة الأمريكية، حيث حصل على ابؼاجستتَ في 
الإدارة العامة، ثم كان أول طالب غتَ أمريكي بوصل على دكتوراه العلوم 
الإجتماعية من تلك ابعامعة متخصصاً في الإدارة العامة وعلم الإجتماع 

صر مارس التدريس في ابعامعات ابؼصرية كأستاذ والإقتصاد النمائي. وفي م
 للئدارة كما أصدر عددا من الكتب والتًبصات ابؽامة.

 د. علي عبد الوىاب
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  الأولى المحاضرة

 الإدارة بين الأفكار العظيمة

نا منذ عهد بعيد. فأىرام مصر شواىد ناطقة على نتعيش الإدارة بي
النبي يوسف في معابعتو للمجاعات التي ابؼهارة الإدارية، كما كانت مهارة 

ومن ابؼهم أن نلقي نظرة شاملة على  .سادت تلك البلبد في زمانو
مجموعة من ابؼناشط تعمل مع كهوم و فمكموضوعنا حتى نستطيع أن نراه  

بكل ما  -فوق ذلك -وفكرة الإدارة  .غتَىا من الأفكار الكبتَة العامة
وفلسفة، إبما تشكلها تلك الأفكار بؽا من أىداف  تًاضات وماإففيها من 

 الأخرى التي تظهر الإدارة نفسها في وسطها في أي وقت معتُ.

ىناك مدارس للفكر الإداري، وللممارسة الإدارية، وعلى وجو و 
فرقة التي سأقدمها بتُ الإدارة التعسفية والإدارة تابػصوص في ال

من ؤ رة ىو الذي أداالدبيقراطية. وبيكن القول الآن أن الشكل الأختَ للئ
 بو، والذي سأوضحو بدقة.
 ،«الإدارة بتُ الأفكار العظيمة» كما يلى: تيولقد قسمت بؿاضرا

 «.والإدارة كأداء شخصی»، «الإدارة كفكرة أدائية»

 وسوف أىتم في المحاضرة ابغالية بأن أضع ابؼفهوم العام للبدارة بتُ
ناخ الذىتٍ لعصرنا ىذا مع ابؼ بصيعهاحفنة من الأفكار ابؼعاصرة ابؼتكاملة 

 .ومع معتنقات ىذا العصر
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والمحاضرة الثانية تعريفية وعملية في تقديرىا بؼا ينجز ولأسباب ىذا 
 تقدم الإدارة إلى الأمام.تة بهب أن يالإبقاز، وفي أية إطارات بنائ
طرق التي بيكنو بها أن يربط نفسو وللداري لئلوسيعطی تقدير نهائي 

دارة، وذلك في نطاق الفلسفة ية بالإبقاز الكلى للئفي أعلى درجات الكفا
 طالب ابؼهنية، والتدريب الربظي.الشخصية، وابؼ

 شمىل الإدارج

ى في الوقت ابغالي بتعريف الإدارة بأنها عناصر بـتلفة س أرضي نفنىإ
بؼهمة معينة تقوم على أدائها بصاعة من البشر.  اً إبقاز  اً ينتج عملها مع

في عمل،  و الناس ابؼشتًكتُ معاً يذي بدء، ىي توج فالإدارة، بادىء
تضمنة ف مشتًك، لو صفة التوقيت، فهي العملية ابؼدللوصول إلى ى

وبشة  تكامل ابعهود الإنسانية لكي نصل إلى النتيجة ابؼرغوبة.ل)الشاملة( 
تشار الإدارة في كل أنواع إنمية تتذکر حنبتدائية ثانية، ىي أن إملبحظة 

دنية على وجو التأكيد، معيشتنا ابؼ ات، فنكاد نعيش بصيعاً وأحوال ابؼنظم
دارة، أو على خاضعتُ للئكتُ على الإدارة، أو  قائما كنيا حياتبكتحرك، و نو 

 الأقل كمنتفعتُ بها.
نتباىنا إلى ابغقيقة، إن  إنات ابػارجية عو ولقد جذبت خطة مارشال وابؼ

نحن ، فلنا عنها الآنكنا قد نسيناىا، تلك ىي حقيقة أن الإدارة لا غتٌ 
بدستوى  قاً يوث تباطاً إر بحاجة إليها أكثر من أي وقت مضى، وإنها ترتبط 

وی على تلاشك فيو أن الإدارة بهب أن بربفا و  .ابؼعيشة في أي بؾتمع
على شتى  هايدرجة من ابؼهارة الفكرية من جانب كل ابؼشتًكتُ ف
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جتماعي أن تكون لو إأي بؾهود نتائج قصد ب الوظيفية، إذا ما ابؼستويات
دارة الدبيقراطية أن تعمل في بؾتمع وإنو بؼن ابؼستحيل للئ إنتاجية مؤكدة.

تماعية خاملة، أو حيث يسيطر على إجتماعية ومراكز إجتسوده طبقات 
ة، والطبيعة تَ ستبدادی. وإن ابؼشاركة ابػإتسلطی  حكمالمجتمع نظام 

أو طابع ابؼنظمة الأمريكية السارة التي بسثل بدرجة كبتَة أو صغتَة، روح 
اب أو الغتَة من عجمن بـتلف الأنواع، تعبر إلى أن تصبح موطن الإ

 جانب المجتمعات الأقل مرونة أو الأقل حركة.

كل ىذا من سبيل القول بأن ىذه المحاضرات تعتٌ بأمور بؽا أبنية 
 اً كبتَ   اً شعبية عريضة، وإن للفلسفات والإجراءات الإدارية الغالبة أثر 

 .وراء أية منظمة معينة تشتَ إليها على وجو التوضيح ينصرف إلى ما
وسواء أكانت ىي ابغكومة، أم القطاع ابػاص، أم الصناعة، أم 

ة أخرى، فإن ظيفيات الدينية، أم أية بصاعة و منظالتعليم، أم الصحة، أم ابؼ
ها الأدائية، مع تغيتَات بوبهب أن يوضح جوان ،صل بهايتموضوعنا 
العالم ابغديث بويا أو يسقط بدعتٌ ابغياة والسقوط ابغقيقيتُ بسيطة، ف

بها العالم إدارتو. والطريقة التي تدار بها حياتنا  يوجونتيجة للبصتَة التي 
بشكل أساسي. وبؽذا  كلياً   شتًكة تؤثر في حياتنا نفسها تأثتَاً ابػاصة أو ابؼ

 ية فلسفةبيكن أن تكون ىناك فلسفة . إدارية منفصلة عن أ السبب لا
. إ قها الإداريون. ولقد أسهم كل من أوليفر شيلدن ومارشالنعتيلحياة ل
 ابغقيقة.في توضيح ىذه  اً بطي وك إسهاماً بيد

ومن ابؼؤكد أنو في البلبد التي مازالت فيها الأفكار وابؼهارات الإدارية 
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ابؼتزايد للمطالبة بالضمانات السياسية  دغريبة عليها لابد وأن يصاحب ابؼ
ستخدام أعداد كبتَة إصادية بتُ بصاعات السكان الكبتَة تدريب و قتالإو 

إذ أن  ،تصاد مزدىرإقمن ابؼواطنتُ الذين تبحروا في معرفة كيفية بلوغ 
 العامل الأساسي في ابؼساعدة على برقيق ذلك. ىي الإدارة 

ولكن . للتعليم والأعمال التنفيذية ومعقباتها ىي بذاتها أفضل مدرسة
على ىذه الأعمال، وتكوين العموميات النافعة، وتقونً ابؼناىج،  عكاسنالإ

 النتائج،ومقارنة الإجراءات ابؼختلفة ابؼؤدية إلى ابغصول على نفس 
في عملية  ضرورياً  كل جانباً يشوالعلبقة بتُ الإدارة ومناخ المجتمع، كل ىذا 

كار ىي التدريب. وإن القواعد التي تقدم في المحاضرات بناء على تلك الأف
ة الأداء مبهب أن تثري من حك ،ة في نفس الوقتيقوبيتبسرينات إجبارية و 

ابغقيقة. وفي ابؼدى الطويل،  الإستيعابيةنهاج التعلم نتيجة بؼإذا ما كان 
عل وكيف نفعل مع معرفة، ماذا نفعل ما نفاذا بؼتتساوى في الأبنية معرفة 

كن للتدريب أن يتجاىلو بي نعملو. فهذه الكيفية ىي نتيجة منهاج دقيق لا
 جزء من مسئوليتو.ك

 تىضيخ الأفكار انمساعذج

حوظات التقدبيية، أن أشرح الأفكار العامة لأقتًح مع ىذه ابؼ إني
 ،ية، ابؼساواةذاتالتالية: العلم، الدبيقراطية، القوة، السلطة، القيادة، ال

 معاً ختتَت ىذه الأفكار بسبب الضوء الذي تلقيو أابغرية، ابغب، ولقد 
 .على كيفية وجوب تنفيذ الإدارة
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 انعهم

تباه إلى دور العلم في برقيق نظريات الإدارة نتوجيو الإ أود أولاً 
 التي« الإدارة العلمية»بظو إوعملياتها. وإني لا أبردث عن کيان فکری 

ور وتابعيو وناقديو. فإني يلكان بؽا عرضها ابػاص في كتابات فريدريك وت
من ذلك بكو ما ىو وراء ىذه ابؼدرسة الفكرية، وعلى  فسی بدلاً نأوجو 

ی ابؼسائل الإدارة، مخل العلدوجو التحديد إلى ما بيكن أن يكونو ابؼ
قائق حيولد ك «الإدارةم عل»و إبظوكيف يؤثر ىذا في إمكان وجود شيء 

 .عملية بسكن إذاعتها بتُ الناس

العلم إذا ما مي الإدارة على أساس أن بؽا جوانب من ننولا بيكن أن 
لدينا  أبقينا على فكرة القرن التاسع عشر عن العلم. فلب بيكن أن يكون

يتها تمح علم يهتم بكل معاملبت الإنسان في بصيع عدم حصرىا، وعدم
 علماً ها الطبيعة، وحريتها المحدودة، وبكن مازلنا نستخدم يت، وىدفجزئياً 

بهب إذن أن  ا الأساس النظري.بنحيث السبب والنتيجة  ميكانيكاً 
للهادفية  بـتلفة جديدة من العلم ابغي تفسح مكاناً  نستدعى أشكالاً 

ختيار ابغرفي وطلب الوصول إلى الأغراض، والتعليم غتَ ابؼشروط، والإ
 .مناسبات متعددة

، بفثلة اً ميبر علتوإن الكثتَ من التجارب التنظيمية التي بيكن أن بز
زاد، وسيزيد بدرجة وفتَة،  لسياسة جديدة أو عمل جديد بذريبيتُ قد

وذلك لا بيكن أن  ،بؾموعة الأسس والتطبيقات التي بوتويها علم الإدارة
يكون إلا كذلك، مادمنا نعرف ماىية منهاج العالم ابؼعاصر. وكما أشار 
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الدكتور بجيمس ب. كونانت وآخرون فإن أي ابؼناىج ابؼبتكرة التي 
ما  وغالباً  .رد بابغلول ابغقيقيةها طبيعة ابؼشكلة بيكن أن تأتي للفيتستدع

ستنباط، كما يعتٍ العمل على بناء ستنتاج والإبتُ الإ مرناً  جاً ز عتٌ ىذا مي
فتًاضات في نفس الوقت، ويعتٍ التساؤل ابعذرى ابؼوجو بكو ابغقائق والإ

متُ. فإذا كانت روح العلم حاضرة فإن الأجوبة قائالسياسة والعمل ال
 حقق.تابؼفيدة بهب أن ت

دية في تمادعاءات العلمية ابؼب أن يثار برذير جديد ضد الإوبه
ذكتَ تفي ال بفثلبً  ،ةيقييان بنتائج بيكن أن تكون غتَ حقتدعاء، وضد الإالإ
ت، وبضم ابعزئيات بعضها إلى يالإدارة تهتم على وجو ابػصوص بالكلا بأن

العلبقة  يات فعالة، وأن عليها رعاية كلية ابؽيئة في عملها، وكليةلبعض في ك
كما ىو الأمر   -بتُ الأشخاص وابؼنظمات. فإذا قام التحليل العلمي

، ، أو عزل جوانب من الظواىر ابؼشاىدةحبتفتيت، أو تشري –أحياناً 
بابعشطلت، أو ابؼيدان، فإن  ثاً يوأخفق في أن يرى ما أبظاه البعض حد

 ابػطأ لابد أن يدخل إلى النتائج.

دارة أمر بهب أن وخلق علم للئستخدام العلم، إختصار، فإن وبإ
 يقتًب منو بعناية وبإحساس بابغدود. فالطريقة العلمية التي تستخدم في

طريقة علمية في تقدنً خطة للحوافز أو  نفلونزا لا تكون حتماً حالة وباء الإ
 .في نقل مصنع من الشمال إلى ابعنوب

 وىذه الإشارة كأداة ومنهاج إداريتُ تستحضر في الذىن، بطبيعة
ىتمام ابعاري بالوسائل الفنية بغل ابؼشكلبت التي يفتًض أنها ابغال، الإ
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ما أن الإدارة ترى في يومع ىذا، ف .تستدعى ابؼعابعة العلمية برت شكل ما
 علماً تابع بغلول ابؼشكلة، فإنها تقتًب من أن تكون تأشكابؽا ابؼتعددة ك

مع بجواحي ابػاصة في كليتها وفي أجزائها التطبيقية. وستساعد الن حيوياً 
وراء  تحكم فيها بحثاً ودراسة ابغقائق ذات الصلة بالإدارة، والتجارب ابؼ

دارة على أن ينمو الإجابات الدقيقة، ستساعد ىذه كلها اللب العلمي للئ
 في الأبنية وفي القيمة.

 انذيممزاطيح

عتقادی العميق في إليو على العدل ىنا بكو بيأستطيع أن أفعل أقل بفا 
وفي  ،الدبيقراطية، وفي بفارسة الدبيقراطية النيابية أو ابعمهورية ةسففل

حت تأثتَ ىذه الفكرة . فتمساواة وابغرية التي تقدمهاللئدة ساالأشكال ال
بط بصعوبة بتُ التفكتَ الدبيقراطي ير كاد مناخ الشعور العام ية يمالعظ

 .ابؼنظمة والتحكم في الشئون الفردية والعامة
لأمريكية، كما تقول بصلة كانت عنوان کتاب ىام إن أمل ابغياة ا

ربرت کرولى رئيس بررير بؾلة ابعمهورية ابعديدة، أمل في نوع جديد من بؽ
لفرد لوىذا أمل في كل قيمة ذاتية  ،ابغياة لكل من يشتًك في ىذه ابغياة

بغض النظر عن كل الظروف ابػارجة عن ذاتو، أمل في أن كل فرد سيعامل  
وألا يتلبعب بو كوسيلة لتحقيق غايات الآخرين، أمل في  ،كغاية في ذاتها

حتًام كل فرد، وفي تكامل كل فرد، دون نظر إلى ابعنس، أو العقيدة، أو إ
ساس صوت واحد للرجل أاللون، أو الدين. إنو وعد للمشاركة على 

رضا بالواحد في الشئون العامة للمجتمع الذي تتحكم في سياستو ابغكومة 
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 دائماً ية بؽا لع فيو الأغلبية بتأثتَ قوى، ولكن مع أقتمتتالذي و المحكومتُ، 
عتناق ىذه الآراء. إنو إفي سبيل  تؤثرللبم لتفصح عن آرائها و كحرية ال

تخبتُ من بتُ ابؼواطنتُ نأمل في توجيو الأمور العامة بواسطة أفراد م
 ىذا أمل في الإشراف العام ابؼتمثل في فصل الوظائف .ومسئولتُ أمامهم

التنفيذية عن التشريعية وعن القضائية بغماية الناس، مع تكامل ىذه 
يل الصالح باسات وأعمال موحدة في سيتعبر في النهاية عن سلالوظائف 

 .العام

ثلبث حقائق. فإنها أمنية، أو فكرة لختصار جوانب والدبيقراطية بإ
مناىج  مثالية، لطريقة تنظيم ابغياة العامة التي نعتقد فيها لنحافظ على

ك لئالتوازن بتُ ابغياة وابغرية والبحث المحتَ عن السعادة بواسطة أو 
ومع ذلك فإنو بؼن دواعي أسفنا  .الأشخاص الذين يكونون دولة سياسية

ستبعاد بعض جهودنا إتذارنا أن تكون لنا خطايا ىامة نشأت من إعو 
ن ثم، فإن وم ابؼوجهة بكو إقامة بعض ىذه ابؼبادىء الدبيقراطية في المجتمع.

ني طريقة للجهود لثاام اقالدبيقراطية شيء أكثر من أنها مثالية، فهي في ابؼ
ابؼوجهة بكو تطبيق ابؼبادىء في مسالك عملية بدرجة يكون فيها رضا 

 و.الأغلبية ميسور ابغصول علي
الثالث ابؼناىج ابػاصة التي وجدت  مقاا بعد ذلك، فإنها في ابؼيموف

فاعليتها في تسجيل، وفي قيادة، وفي إعطاء النتيجة العملية لرغبات الرأي 
العام في المجتمع أو في أي قسم من أقسام ىذا المجتمع. وىذه الوسائل 

أو ما  . وتعطى بعض الإجراءات ابؼختلفة نفس النتائج أحيانا،دائماً بذريبية 
بأنها  جراءات تعرفمات العريضة للئيذلك فإن التعليقتًب من ذلك. ومع 
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ل ابؼثال بكن بيلتحقيق الشعور الدبيقراطي. فعلى س ابؼداخل ابؼطلوبة أساساً 
ل مصالح ابعماعة الرئيسية لتمثظم نة ونبيخاإنتنعرف وبكدد كل دائرة 

نتخابية ونقدم ابغقائق ابؼطلوبة للجهاز التمثيلي عن داخل ىذه الدائرة الإ
تفاق، وبلتبر القرارات ابؼعتمدة، وتشمل ة، ونسعى للحصول على الإالأم

ىذه خطوات دبيقراطية وجد أنها تطبيق لشكل واسع في بؾالات أخرى 
فوق المجال السياسي. وبالتأكيد قد أصبحت حياتنا مشبعة بها لدرجة أن 

مات ذا ينظلتبأن يتفهموا المجتمع ابؼتعدد ا الأمريكيتُ مرتبطون أساساً 
ماعات ابؼرتبطة بعضها لبعض بدرجة تفوق ىذا التعدد في أي بؾتمع ابع

ما ىو إلا أحد شعاراتنا ابؼفضلة للدفاع أو للهجوم. « نظم بعنة»آخر. 
الية بأبصعها مثلها مثل ابعماعة القومية للمنتجتُ، والغرفة موابغركة الع

عن ها عبارة لك التجارية الأمريكية، وعدة آلاف من ابعمعيات العمالية
وغتَ مباشر في الإدارة  اً مباشر  اً بصاعات تؤثر تأثتَ  ابؼصالحتنظيمات 
 الصناعية.

ىتمام إلى ابؼشكلة ابؼلحة وجو الإيووجود ىذه الظواىر الدبيقراطية 
ابػاصة بتوازن الصالح العام مع مصالح ابعماعات بطرق ابعماعات؛ بطرق 

إليو على وجو ة، وتأكد، وسعى متشف بحكأكتؤكد أن الصالح العام قد 
 ستمرار تضارب ابؼصالح بتُ ابعماعات الذي لا بيكنإالتقريب، وطوال 

ابػلبص منو. وتبقى مشكلة التمثيل بتُ ابعماعات مع شيء من التكامل 
في القرارات بشكل خلبق، على أنها ضعف في ابؼنهاج الدبيقراطي لم يعالج 

الطبيعة جتثاث إ عدمتأکيد لب أي نظام يابعد، وخاصة في حالة غ
تناع بابغاجة إلى قالإ الأخلبقية للسلوك الدبيقراطي ابعماعي، شاملبً 
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 .السيادة ابػلقية للصالح العام

وتقوم ابؼناقشة الإقناعية النابعة من ابؼطالب الطبيعية للحياة البشرية 
والشخصية الإنسانية كدليل على صلبحية الدبيقراطية كما تواجهها 

 ،، ومسئول ذاتياً معقولاً  تقلبلاً إسفالشخص الصحيح مستقل  .الإدارة
غتَىا. لهنة و للمختباراتو الشخصية إقق لذاتو من خلبل وبؿ ومدفوع ذاتياً 

جتماعية، فذاتو مؤسسة بكل قوة، وعلى وجو ابػصوص في ابؼواقف الإ
رية العمل إبما حذات حرية العمل في حدود معينة. فال حيث يكون بؽذه

، والمجتمع الدبيقراطي ىو ذلك الشكل من قراطية أساساً ىي حالة دبي
جة ضجو في الطريق الأكمل لنمو الشخصية الناتجتماعي ابؼالعمل الإ

 .وابؼسئولة، بدرجة مستقلة وحساسة للمجتمع في نفس الوقت
ری يوىذه ابغقيقة الأساسية التي لا بيكن مهابصتها بؽا في تقد

 الإدارية أكثر دبيقراطية. فهي تشتمل تطبيقاتها ابؼمكنة في جعل العملية
من  در لو بالتأكيد أن يكون أكثر قبولاً قعلى ابؼنطق السيكولوجي ابؼ

، ما دام علم النفس للفرد الصحيح، كما يشرحو العلماء تُجانب الإداري
وسوف أشتَ إلى ذلك بدرجة أوسع في . يكتسب القبول ،رفتُتطغتَ ابؼ

 .الثالثةبؿاضرتي 

الدكتاتوريتُ الذين لم يفحصوا داخلية الدبيقراطية  وبغض النظر عن
تتُ النفسية والأخلبقية، فإن الدبيقراطية ليست في بؾال الدفاع يمن الناح

خل الذي د. فهي بسثل ابؼعن نفسها، بل ىي على العكس من ذلك بساماً 
نطلبقة القوى ابؼشتًكة، وسلطة ابغقائق، ومسئولية الأفراد، إيقدم في طريقو 
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د القوى الإبداعية للفرد. وإن أشكابؽا ابؼتعددة بعيدة عن أن تكون وتأكي
واطنی آسيا بؼدو بعما ي بالغة الكمال، ولكن سلوكها الواضح أقل نفاقاً 

تصادية للدبيقراطية مازالت في مرحلتها البكرة، رغم قوأفريقيا. والأعمال الإ
ستًبوتُ عندما يرون قوة ابغركة العمالية، وعندما ر بعض الناس ابؼيبرذ

حتكار. ومذىب ت الكبتَة بكو الإنظمااىات ابؼبذبوس الآخرون بإ
ا يكون غتَ ثابت على بدجتماعي في العلبقات بتُ الأفراد ر الدبيقراطية الإ

وأكثر حرية من أفراد آخرين  كثر تساوياً أ حال واحدة بعد. ولكننا بصيعاً 
تمعات التي بيكن للمرء أن يشتَ إليها. وىناك بالتأكيد في عديد من المج

ل عنو إنو يقتصادي الذي قعلبقة بتُ ىذه ابغقيقة وبتُ فيض نظامنا الإ
 «.نظام عسکری»ي بؼاديتو وما يتبعها من شموضع غتَة العالم، حيث لا بى

 انمىج

بهب أن نقدر ىنا حقيقة القوة الشخصية وابغاجة إلى بفارستها ابغرة 
كارية، فمن الواضح أن الدور الإداري ىو أحد مصادر بتالنواحي الإفي 

إشباع الرغبة في التعبتَ عن القوة التي يقدمها بؾتمعنا. وإنو من ابؼمكن 
ة في بفارسة يهيوابؼرغوب فيو في منظماتنا أن يسهم الأفراد ذوو ابؼيول التوج

ل على دوافع قوتهم. فإنو من الطبيعي أن يكون للفرد دوافع للحصو 
القوة، وذلك بتمكتُ آرائو من التأثتَ في بصاعة منظمة. ويسعى الناس بكل 
تأكيد، بدرجات بـتلفة، وفي أماكن ومناسبات متباينة، وفي شكل طبيعی، 

 .ستخدامهم للقوةإها عن طريق تينمإلى برقيق ذاتياتهم وإلى ت

غتَ دقة، بالطموح  ببيكن أن نسميو،  وابؼشكلة ىي أن نستخدم ما
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مل في النواحي ابؼنظمة لتع افع خلبق يقدم الفرصة للشخصيات القويةكد
ستغلها أو تدمرىا. تجتماعية في بؾتمعنا ولا ند حرية التنظمات الإساالتي ت

وإنا لنحتاج إلى معرفة الرجال ذوي القوة الذاتية أكثر من غتَىم من بتُ 
لئك آلاف الرجال الضعفاء وغتَ ابؼستخدمتُ لطاقاتهم الكاملة، أو 

تأكد من أن نالقائمتُ بالبقاء في ابؼرتبة الثالثة أو الرابعة من القيادة، ثم 
ستخدام کامل قدارتهم بسكن جهودىم من ابؼسابنة في ابغوافز ابؼتاحة بؽم لإ

 ابػتَ العام. القيادة لتحقيق

أمثلة من المجرمتُ  تلك مشكلة غتَ أكادبيية. فلدينا في الوقت ابغالى
الية مومن العاملتُ الأنانيتُ في داخل وخارج الأعمال والتنظيمات الع

ا من ابػطر المحتمل الذي بيثلو رجال فاسدون يستخدمون نتكفي لأن بزوف
قوة غتَ بؿدودة بؽا صفة تدمتَية متحدية للقانون. وعلبج ىذه ابغالة 

قد رأينا إلى أية درجة بيكن فل .بعضو قانوني، ولكن لتطبيق القانون صعوبتو
الية ذات خطورة. مبرادات العمات الذاتية للؤعمال أو الإيأن تكون التنظ

ذا صفة عامة  بالياً  قد أصبح قولاً  والقول بأن ىذه ابؼشكلة تعليمية جزئياً 
شكلة نقد، وليس مبيكن أن يساعد على حل ابؼشكلة. ف بحيث لا جداً 

ن القوة، بشكل لا يهتم بالأخلبق أو رافات البحث عإبكالقول بدعاقبة، 
 بشكل غتَ خلقي في بؾتمعنا، مازالت مشكلة برتاج إلى حل.

ووجود الإدارة في يدي فرد ذي إرادة ذاتية، أو معتد بدرجة كبتَة أو 
ثل ظاىرة قدبية قدم الأجيال. ولكنها بهب أن بي، ييتمتع بضابط خلق لا

 ؟الإداري مسئولاً  ونيكمام من  في المجتمع الدبيقراطي. أبيترى بشكل تناس
إلى أية درجة منحت لو السلطة؟ ما ىي مناط ابؼسألة التي لديو قبل أولئك 
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ا بؾالس الإدارة، ضعهستخدموه وقبل زملبئو؟ ىذه أسئلة بهب أن تإالذين 
أو بؾالس الوصاية إلى جانب ميثاق للواجبات وابغقوق موضحة بدرجة 

لط فيها الظلبل تى أنها منطقة بزمعقولة باديء الأمر. وىذه تبدو عل
ور خاطىء صكثر بفا بهب أن تكون عليو، وذلك بسبب وجود تأبالأضواء 

عام عن سلوك ابؼراكز الإدارية التي تعطي الإداريتُ سلطات مطلقة من 
الدبيقراطي ىو  النمطمن  التسلطي بدلاً  فالنمط .وجهة النظر العملية

ىو  وىذا إعلبن. وعدملناس في خفية النمط الذي بسارسو أغلبية كبتَة من ا
برادات والإ ،الداعی لزيادة الدور غتَ ابؼباشر الذي يؤديو بضلة الأسهم

لمنفذين أكثر بفا لص وبرديد القوة الشخصية فحشرعون في الية، وابؼمالع
. وبؽذا أيضا نعرف بؼاذا يقوم ابؼراقبون يعتًف بو الإداريون أنفسهم دائماً 

ناقدة، ومقومة،  ،غتٌ عنها ؤىلون بأداء وظيفة لاالإداريون ابؼوابؼستشارون 
ؤكدة بدرجة فائقة غتَ مقبولة من جانب أصحاب القوة في بؾال الناشط ابؼ

 والباحثتُ عنها.

ة مشكلة أحقية وكسب بينتخاوفي ابغكومة يواجو صاحب الوظيفة الإ
ة، على أنها نتخاب للوظيفة التي بيكن أن بسارس فيها القو حالة إعادة الإ

ولكن على الصناعة أن بذد وسيلة  .ص ورقابة على سلوكوفحعملية 
ادي في إظهار قوتو تمة موظف الشركة ابؼيلوضع حل عملى يقيد بدرجة كاف

 بؽذا التمادي بدرجة كافية. بيكن أن تضع حداً  وكيف

وبيكن أن تكون بفارسة القوة الشخصية بشكل آمن للمجتمع 
ة. ولكن المجتمع الدبيقراطي قادر على أن يرى ومرض للفرد مشكلة دائم

التوتر والتضارب وابؼصابغات ابؼمكنة بوضوح أكثر وبتوفيق بناء أفضل من 
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أي بؾتمع آخر، فنحن بكتاج إلى كثتَ من ابؼيزات الشخصية القوية 
ها ترتبط بشكل وثيق بدوضوعات ثابؼتضمنة ىنا، ولكن ابؼسائل التي نبح

 بـتلفة. بها برت ظروف تنظيميةبسارس لطريقة التي علق بطبيعة السلطة واتت

ستخدام القوة إة أختَة درجة التقدم الواقعية في متوضح كلسو 
. فهناك ابعماعة التي تتسلط عليها حالة تدرجىبشكل  اً مبنياً ستخدامإ

ورة، أو شاسلبية، أو تعاون عدائي، أو تعاون إجباری، أو رضا بعد ابؼ
ىناك  قوة ابؼشتًكة للوصول إلى القرارات. وأختَاً شطة في بفارسة النمسابنة 

ول تحدية شاملة، تياق على سياسة بواسطة مشاورات تأكإتفالوصول إلى 
شكل جديد. وفي ىذه العلبقة  ذيتكامل ملبفات إلى قرار ختها الإيف

 .الأختَة يعبر عن القوة بأكثر الطرق الدبيقراطية صدقاً 

 انسهطح

عتبارات إلى عرض تلخيصي بؼشكلة الإومن الطبيعي أن تؤدي ىذه 
سائل التي بسارس بها على أكبر قدر من للو ت و ماالسلطة في ابؼنظ

في ابعملة  كلبسيكياً   اً الإنتاجية. ولقد أعطيت الفكرة العامة للسلطة تعبتَ 
، وأقول لشخص يأتيإني أقول للشخص تعال، ف»خوذة من الإبقيل: أابؼ

تاج إلى بونظمات الدبيقراطية ولكنو في مناخ ابؼ«. یضمض فيمأآخر 
ستًاتيجية في توقع، لأن ىذه الإتسلطة أقل إطلبقا من ذلك، كما للبفارسة 

 عبأ ذاتياً ستجابات الرضا وابؼوافقة والتحمس ابؼإأن تثتَ  العمل بؿتمل جداً 
 .كثر من غتَىاأ

السلطة أو بزصص. فابؼلوك  بها وفيما يلي نعرض للطرق التي بسنح
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 تخابية ينتخبوننولدون ومعهم السلطة، وابؼوظفون العامون في ابؼناصب الإي
عليها  عينون فيها، والدكتاتوريون يستولونيبؽا، وكثتَ من القادة الإداريتُ 

ابغقيقة،  بالقوة. وىناك سلطة الوظيفة، وسلطة الشخص، وسلطة غالباً 
العملية النفسية وإن  .تفاق ابعماعة ابؼطلوب منها إصدار القراراتإوسلطة 

ا بزتلف في كل بمالتي تستغرق الشخص الذي أمر أو تأثر بسلطة قرار ما، إ
صال بدوافع القبول، وتفهم إتفهذه العملية بؽا . أنواع ابؼواقف التي بسر بو

فاق مع القيادة، ودرجة ابؼعرفة السابقة بكلية تالأمر الصادر، والإ
 .ابؼشكلة

ق الشخص ابؼستولية عليو فكرة ساطة إنو من حبفإذا قال ابؼرء ب
ة السلطة أن يعطى الأوامر وأن يتوقع طاعة مباشرة وكاملة، فإن فكرة مزيف

أو مضللة عن التأكيد الدفاعي من الناحية النفسية بؼمارسة السلطة في 
 الناتج.راطی، تكون ىي بيقبؾتمع د

تمام أكبر على العوامل ابػاصة ىوإذا ما نظر ابؼرء إلى السلطة بإ
مة بحكاذ القرارات إبزة يفيل كيعلنة، فإن برلاذ القرارات الضمنية وابؼبزبإ

يكون في بؿلو. فهناك قرارات سبق إصدارىا تطبيق ابغقائق والآراء ذات 
الصلة بابؼوضوع، أو ربدا تقبل في بعض الأحيان على أساس دليل غتَ  

 ختيارات بهب أن تتم،إكاف، أو غتَ متاح، أو غتَ قائم، لأن ىناك 
يتحتم أن يتقدم. ولا شك أن أحد عوامل القوة في بعض الإداريتُ  وعملبً 

ىو قدرتو على أن ينجز بعض الأعمال ابغدسية بناء على دليل جزئي أو 
. حتمالات غتَ منظورة أفضل بفا يستطيع غتَىم أن يفعلواإعلى  بناء

السابق في مشكلبت  اسلإنغمما يكون بشرة ا ولكن مثل ىذا ابغدس غالباً 
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بفاثلة بؽا صلة ضمنية بابؼوضوع. وإن التشبع الطويل ابؼدى بخبرات ابؼركز 
 ثتَ بلب شك متناقضات عن حكمة القرار الإداري.ية يمطنالإداري ال

ولكنو، من الناحية النفسية، سيخمن صاحب السلطة عندما يتحتم 
لبيانات ابؼتعلقة اذ القرار بكل اإبزعليو ذلك فقط، فهو سيسلح نفسو قبل 

بابؼوضوع على قدر الإمكان، وسيستشتَ الآخرين الذين بؽم معرفة أو رأى 
جتماعية. وبنحو متصل بابؼوضوع، بغض النظر عن وظائفهم ومراكزىم الإ

. فهو يأخذ في ابغسبان مشتًكاً  بزاذ القرارات ابعيد بكو أن يكون عملبً إ
كن. تمة لأي شخص مأكبر قدر بفكن من العوامل ذات الصلة ابؼعروف

جتماعي ولكنو مبتٍ على حكمة على ابؼركز الإ مبنياً  ليساذ القرار إبزف
برتاج إلى تغيتَ سريع أو تصحيح مادامت  والقرارات ابعيدة لا ابغكم،

 الأحوال باقية على ما ىي عليو.
 على الإجابة ومن الناحية التنظيمية، بهب أن يكون الإداري قادراً 

تالية قبل أن بيارس سلطتو: ما ىي أنواع ابغقائق عن مثل الأسئلة ال
ما ىي  ؟ابؼطلوبة؟ أين نبحث عنها ؟ إلى أية درجة يعتًف بهذه ابغقائق

ف يتأثر، وما ييتأثر بالقرار، وكسبزاذ القرار؟ من الذي إالآثار ابؼتًتبة على 
ىي ردود الفعل ابؼمكنة؟ ىل تدل موافقة أولئك ابؼتأثرين بالقرار على أنهم 

صدر ويعرف تُ أو راغبتُ؟ ىل بهب أن يبحث عن ىذا ابؼعتنبفكونون يس
 ؟بو ابعميع مقدماً 

م السلطة، ينحو بكو أن يكون يستخدام ابغكوالقرار ابعيد، والإ
جانب  بزاذ القرارات منية ابعيدة لإيجستًاتستشارية ومشاركة. والإإعملية 
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الأمر والتأكيد صرف بالضرورة إلى مهمة إصدار نابعماعات العاملة لا ت
على إبقازه بشكل مناسب. فيستحسن أن يقوم شخص واحد على تنفيذ 
ابعانب الأختَ من إصدار القرارات، ذلك الشخص ىو نفسو صاحب 

 .السلطة

ىتمام الدائم من وما دامت مطالب ابؼسئولية وابؼساءلة واجبة الإ
فتًات في  ومراجعاً  جانب الإداريتُ، فإن التفويض بهب أن يكون واضحاً 

همة بذميع البيانات ووزنها إبما ىي وظيفة بـتلفة عن وظيفة فممنتظمة، 
 حقق من أن القرارات قد نفذت.تابؼراجعة التي ت

 عن العمل وعن نتائجو بشكل وفي النهاية يكون الإداري مسئولاً 
ا إبممستمر. وليس ىناك تهرب من ىذا الأمر ابعبرى. فسلطة الإداري إذن 

د مشكلة رئيسية في بقلتزامو بأدائو. وفي مثل بؾتمعنا إىي أمر أساسي في 
ققة ة للآخرين المحيىي أكثر الدوافع جاذب ىذا ابػصوص تتمثل في: ما

 ظمة؟ننظمة وتوافقهم معها، كما بسثلها الإدارة في ابؼلقبوبؽم أىداف ابؼ

 انميادج

، فكرة القيادة، وذلك ة جداً بيفلنتجو في دراستنا إلى تلك الفكرة القد
الدبيقراطي،  بؾابؽمابعد أن بحثنا في ابؼفاىيم ابؼتصلة بالقوة والسلطة في 

ىتمامنا على القيادة الدبيقراطية بكل ما فيها من صفات خاصة إكز لنر و 
وفي المحاضرة التالية سنشتَ إلى فكرة التنشيط الإداري  -بالأعمال الإدارية

 بسثلبن إحدى مهام القيادة في المجال الإنعاشی.وبناء الروح ابؼعنوية اللتتُ 

ابعهد ابؼبذول بعذب الآخرين  ىيإن من السهل القول بأن القيادة 
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إلى مدار الأىداف ابؼنظمة التي يسعى إليها شخص ما، بشكل بهعل ىؤلاء 
ىداف كل للؤالآخرين متشوقتُ للمشاركة في ىذه الأىداف. غتَ أن 

إذا ما  امة والنبل، والأمريكيون أكثر وضوحاً في الكر  ابؼتباينةابؼستويات 
التابع  ت التي تورط بباحتجزنا لفظ القيادة لنستخدمو فيما يتصل بابؼسإ

متصلون بدا بيكن أن يقال عنو إنو  ننا بصيعاً إرغم بكلية. أقول ىذا 
ولكنو في  .تهاصحبقذابات خاصة منظمة، بؽا أحقيتها و إمسببات جزئية و 

حتًام مطلب الفرد لتحقيق ذاتية الكلية، وذلك إذا إعمل الإدارة ينبغي 
 .ضتماعی عريإجطلب بشكل أمكن أن ينظر الإداريون إلى ىذا ابؼ

از  يشارة إلى تفوق خاص و أمتلئل وإني أدرك أن الكلمة تستعمل أيضاً 
، كما تستخدم للئشارة إلى أشخاص في «إنو قائد في مهنتو»كأن يقال: 

ابغاكم »لكفايات الشخصية، كأن يقال: وظائف كبتَة بغض النظر عن ا
 ابػاص يتًكز حول ذلك يتخدامإسو «. ىو قائد حزبو السياسي في الولاية

النوع من الرياسة الذي يتم وجها لوجو، ذلك النوع ابؼوجو من أنواع 
 .القياديالنشاط 

وبهب أن يعتًف للقادة على بـتلف مستوياتهم من الأبنية كداعتُ 
عن  اً عن الأمر التافو، وبعيداً مركز حول ذاتيتهم، بعيدعن الت للناس بعيداً 

ل والبلبدة. وفي ىذه لالأمر العادي. فالقائد ابعيد ينقذ حياتنا من ابؼ
، فالقائد يساعد اً غتَ القيادة التي يتصورىا الناس غالب نهائياً  صور شكلبً تت

و ذاتی مرغوب فيو، وإلى علو فوق ما ىو عادی، بظللوصول إلى  يوتابع
فع بقدرتو الأغراض التي ير ا بدور  .وروتيتٍ في الدلالة الذاتية ومفهوم الأبنية

فهو يوحد . حتمالاتها الذاتية ابؽامةإقد تبدو عادية أو عدبية القيمة إلى 
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ا، أو كما في القول ابؼعروف: إنو بىلص حياتنا ممعتٌ ابغياة والعمل ودلالته
 عدام ابؽدف.إندمار عدم ابعدوى و  -من الدمار

ا أحلل ىذه بمأو التًبوي، إ وإني لا أبردث ىنا عن القائد الديتٍ
لأية قيادة في بؾال دبيقراطی حيث  يالفكرة بدا أنها متعلقة بابؼسوغ الأخلبق

ت ياغاليكون بصيع الأشخاص غايات في ذاتهم لأول وىلة وليسوا وسائل 
و ا كانت ىذه الغايات بصاعية، أو حكومية أو ختَية أممه -الآخرين

 ي.غتَىا. فابػلبص من عدم ابعدوى إبما ىو ىدية ابغكمة والوضوح ابػلق
 بدساندة من عقيدة أو مذىب. وليس ىذا بؿدوداً 

ن في المجالات ديريوفوق ذلك، فإنو بهب أن تكون غاية كل ابؼ
عتًاف بهذا ابعانب قتصادی مشتملة على بعض الإالإدارية لنشاطنا الإ

إننا بلب شك مقبولون متأخرين على تبرير القيادي لوظائفهم. وكمجتمع ف
 قتصادي، فأساساً ستخدام العلبقة بتُ القائد والتابع في ابؼعتًك الإعملى لإ

بقذابات الإغرائية بكو ىذه ريد الناس أن يقادوا، لا أن يؤمروا. وإن الإي
ذابات منتجة وخلبقة. تلك ىي إبقالذاتية التي نعتز بها لأنفسنا إبما ىي 

 لقيادة القادرة التي برس بأن عمل العالم بيكن أن يكون مشاركاً بقذابات اإ
ستهلبك ابؼرتفع، ولكن عن طريق في رفاىية البشر، ليس فقط عن طريق الإ

الأفراد ابؼستعدة وابؼنتجة. فإن إحدى ابؼهام البالغة الضرورة « خالقية»
ياة الأخلبقية ورفع ابغ ارة في الغد ىي تكامل العمل اليومي مع دلالةدللئ

مل بفارسة به. وىذا التحدي بصيعاً قيمة السجايا الروحية التي بستلكها 
 ية.بنالقيادة إحدى القواعد الأساسية للقوة والأ
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وبهب ألا ينظر إلى ىذه القيادة على أنها تنونً مغناطيسي، أو بسيز في 
ة والتي بياستخدام الصفات الإبهإالعلبقات العامة. إبما بهب أن تبتٌ على 

طالبتُ إلى أن تكون ابغياة كلها ذات معتٌ عميق اء ابؼصحتنبو الناس الأ
وذات معتٌ ختَ )كما تقول العبارة ابؼشهورة لويليام جيمس(. وبيكن 
ابغصول على ذلك كما وجهنا أنفسنا بكو ىذه ابؼهمة في عالم الإنتاج 

ة الإدارية كما وابغرف والتجارة، على أساس أنها مهمة متكاملة مع الوظيف
ترى بشكل دبيقراطي. فإذا فعلنا ذلك، فإن باقي أمم العالم التي تراقب 

ع قنقتصادية بافتنان يتكون من الدىشة والرعب، بيكنها أن تالإ حياتنا
ة عن طريق ابؼثال الذي ضربناه وأصبح بؿط الأنظار، حيث ببنوايانا الطي

لهفة للغالبية الساحقة لبقة ابؼتاىب ابػو تصادي ابؼقيستخدم نظامنا الإ
للمواطنتُ العاملتُ. وبؾتمعنا الفياض يعرض نفسو على أنو خالق الثروة 

لكها بمعلى وفرة في منتجات  وليس فقط مشتملبً  ،ىو شعور أخلروحية و 
 ولذة حيوانية. شديدبشغف  عاً يونستهلكها بص

عادة مناقشة  تستدعيهاولقد حذفت الإشارة إلى بعض ابؼسائل التي 
ة يولكن ىذا كان لإنقاذ فكرة القيادة من بعض التفاىات مثل شعب .القيادة

 قصصاً يقص القائد الإداري لأن لو شخصية تستحب مقابلتها، أو لأنو 
ضخمة من العاملتُ معو بأبظائهم الأولى. ولم أناقش  مسلية، وينادي أعداداً 

ة عنها، وإن كان الفهم يصفات القيادة التي لم تكتمل لدينا معلومات عل
 بدرجة متزايدة.حاً معها واض العام، والتوافق التجريبي

ادة، بدعتٌ يوقفية للقل بكو الطبيعة ابؼفضىتمام بدرجة أولقد وجو الإ
تُ عاىات، وابؼعارف ابؼطلوبة من قائد مبذأن الصفات وابؼهارات، والإ
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كة بوتاج شر س التعتمد بدرجة كبتَة على نوع ابؼوقف الذي يعمل فيو. فرئي
التي بهب أن تتوافر في  كإلى صفات بـتلفة وبدرجات بـتلفة عن تل

تلك عادة صفات بزتلف عن تلك التي بي. وعمدة ابؼدينة قسمملبحظ 
 بؼدير كلية.

ی خصىتمام الشد كرمز. إن الإقائقدم إشارة أختَة عن فكرة النوس
، لو قيمة عظيمة طالب التنظيمية من جانب القائدبالأىداف والأغراض وابؼ

وى ىذه الأىداف بسبب تهة خصيإذا ما كان القائد الإداري يتمتع بش
ها بشغف. وىذه إحدى الطرق ابؼشروعة بؼقابلة يحرارتو الذاتية وإقبالو عل

البرودة، وعدم الذاتية، والصفة البتَوقراطية التي بذتاح بسهولة منظمة تنمو 
ره أو يبيكن تزو  كقائد رمزي لاعن طريق التًاكم بلب قيادة. والإداري  

وربدا لم يكن ىذا دور كل إداري قادر، ولكن الإحساس بوجود  .صطناعوإ
ىتمام الإنساني على قمة ابؼنظمات بيكن أن يكون الدفء البشري والإ

الأدني القلب وتعبيء ابعهود للكثتَين في ابؼستويات الوظيفية  لؤبسخبرة 
، وبشهامتو. وابؼنظمات الذاتيتمامو ىندما يقتنعون بإخلبص القائد، وبإع

عتًاف بحقيقة تعرفها بداىة كل منظمة قتصادية مازالت بطيئة الإالإ
ك ىي أن أعضاء أو مكوني لت -وكل كنيسة، وكل أوركستًا ،تعليمية

عن الكل، لو  منبئاً قف يعتباری کرمز إابؼنظمة يشتاقون إلى النظر إلى قائد 
 ة إنسانية بذتذب الولاء.بيجاذ

داری، والإداري  إسأل شخص عن الفرق بتُ الإداری ک إذا ماف
دارة كقائد، فإن ىنا إجابة حاضرة، فصفات القيادة وأبنيتها بالنسبة للئ

حتًام شاعر والإنفعالية ذات ابؼيبدو أنها تضيف بعض اللمسات الإ
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لتعامل مع الناس كأشخاص وكأفراد كاملتُ، تضيف ىذا على أنو لابغساس 
من الناس فقط، بل إنو يؤدی  اً حتًام ليس مقدر . وىذا الإعوامل مساعدة

ولأن  اً،، فإنو يعطى الرمز الصفات اللبزمة لأن بذعلو معزز مإلى قادة أحك
 بذعلو يقود كمثال لذاتو.

ستخلبص أن القائد ابعيد إوفي كتاب سابق لي شاركت آخرين في 
والرجاء أن بهعل القائد الإداري ىذه الصفة الرؤوفة خادمة  .قودينب ابؼبو

أكثر من ذى قبل بنفوذ  كون دوره مشرباً يلأعمالو الإدارية، ومن ثم 
 .القائد

 انذاتيح

 ليس ىناك مفهوم واحد للذاتية لو صفة بالغة الأبنية في علم النفس
 بؼاابؼناقشة  . ومع ذلك فإن فكرة الذاتية برتاج إلىالسائدة حالياً وابؼشاعر 

يكتنفها من غموض ترك الإداريتُ وكل من عداىم حتى عهد قريب دون 
ها عنظرة واضحة بؿددة لسجايا ابػامات البشرية التي علينا أن نتعامل م

 .بصيعاً 
إن علم وفن الإدارة، أيا كانا، يعتمدان في جانب علبقتهما الإنسانية 
على ابؼفهوم الشامل لطبيعة الذات البشرية التي بيتلكها القائد الإداري  

« ابػطيئة الأصلية»مقدمة تعبر عنو. وعلى سبيل ابؼثال، إذا ما كانت ك
ن خلبصات عن فتًاض النفسي للفرد، فإنو يبدو أفي الإ نهائيا أساسياً  اً أمر 

فتًاض، بزتلف عن السياسة وابؼباشرة العملية لابد أن تنتج من ىذا الإ
ومن ثم فإن الإشارة «. بكمال الإنسان»تلك ابػلبصات النابذة من الإبيان 
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بدرجة متزايدة إبما يقع موقعو ابؼناسب من الكلبم،  تفق عليو نفسياً أإلى ما 
بذلك  فيفأ ،تي الثالثةوإن كنت سأترك عرض ىذا ابؼوضوع إلى بؿاضر 

 .ألتزم بو حقو كاملبً اً موضوع
نسان، إبما يكون وعلى العموم، فإن ابؼدخل ابغديث لعلم سلوكي للئ

أمره  ، الصحي، السليم، كما يكتشف«الطبيعي»عن طريق فهم الإنسان 
إن ابؼفاىيم الرئيسية في » :وكما يقول أحد الكتاب .حقيقة على ىذه ابغال

ستجابة الطبيعة، قبول ي التلقائية، الإى علم النفس ابغركي ابغديث جداً 
دخل عن طريق ىذا ابؼ ويتم«. الذات، التيقن من الدوافع، والإشباع

تشافها للصحة، والرفاىية، والنضج، والإبقاز، إكابػصائص ابؼمكن 
وتقدم الكائن ابغي، وعلى  وبرقيق الذات. وفي ىذا يكون التأكيد على بمو

عن القيم، وعلى  ستقلبل الشخصي، وعلى البحثالذاتية، وعلى الإ
.برقيق الرغبات

 

دارة ىو أنو عندما يعتبر الأشخاص و كل ىذا بالنسبة للئيوإن مايعن
ة بيابهذابات والدوافع الإبقحاء بالشكل الذي وصف ىنا، فإن الإصأ

دث في حالة الفرد بوكيدية سيكون بؽا التأثتَ بدرجة أكبر بفا لو تأوال
دارة تركزت ابؼشكلبت الإنسانية للئ حة. فإذا ماصالأكثر سلبية أو الأقل 

بقذابات الدافعة التي أثبت علم النفس فاعليتها، بشكل كبتَ حول ىذه الإ
ن بؽا ستجابات ابػاصة بالكائن الإنساني ستكو فإن الطبيعة النفسية والإ

من دراسة الشخص  اذاً نفوليست ىناك بصتَة أكثر  اً.الأبنية الأولي فور 
 الكلى في الوضع الكلى بغياتو النشطة.
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بذاه الداخلي في مضمار الكلبم عن الإ كوبيكن تقدنً أكثر من ذل
أكد بها ىذه العملية. تلعملية برقيق الذات، وطرق التعلم والأشكال التي ت

ا ابؼباشر. وإنو يكفي نحثبة كانت كافية لتعد قاعدة لولكنو يبدو أن الإشار 
اه يشملهم بكو البشر إبذعند ىذا ابغد أن نذكر القادة الإداريتُ بأن أي 

وإمكانياتهم إبما يشكل كل عمل من أعمال القادة. ومالم تكن لديهم صورة 
قة فإنهم بـاطبون الدوافع الأضعف بدا في ة عن الإنسان ودوافعو ابػلّب طنف

 ية.بك من نتائج سلذل

 انمساواج

ا ابؼساواة حان فكرة الدبيقراطية، بنتوضو الآن إلى فكرتتُ أبذ
لقد كان ىناك كثتَ من الفهم ابػاطيء بالنسبة للفكرة الأولى.  وابغرية.
مع التعريف السابق تقدبيو للدبيقراطية، فإن ابؼساواة ىي إحدى  وتوافقاً 

الذي يتيح إمكانية أن يعامل كل  جتماعيالطرق التي بسيز الوضع الإ
. ذاتياً  ستقلبلاً إ مستقلبً  اية في حد ذاتو، وأن يكون فرداً غشخص ك

لعمل وليس إلى مستويات ذىنية. فإنها لفابؼساواة تشتَ إلى مستويات 
تعمل جاىدة لتعطي كل الأشخاص، بغض النظر عن قدراتهم العقلية 

ق أفضل الصفات التي وابعسدية، الفرصة التي بوتاجون إليها لتحقي
بؽا صلة بكميات التعليم ابؼرغوب فيها، ابؼتساوية  بيتلكونها. وىذه الفرصة

حياة طيب، للدى انمية بؼستوى مقتصادية اللبزمة بؽم وابؼوبالفرص الإ
تمامات بصالية إىنتباه إلى وبالأمن في ابغياة الكافي لتمكتُ الشخص من الإ

 فتوح بكو الصعود دون تفرقة.جتماعي ابؼوروحية حقة، وبابؼركز الإ
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اتنا، بدا يتبعها من مشكلبت سوإن الطبيعة الطبقية لكثتَ من مؤس
شاعر، ابؼركز، والسلطة وفرص التًقية، وغتَىا، تعتٍ في بؾتمعنا أن ابؼ

مركزة حول الإحساس بابؼعاملة والرغبات، وابؼطالب، والأماني، ابؼ
دىا جانب إدارة ىذه ساني ابؼتساوية، إبما ىي في حاجة إلى تقدير

جتماعی متجاىلة في إإذا ما أصبحت ابؼساواة كمطلب فابؼؤسسات. 
نتشار شعور بعدم إحتمال إ الظروف ابػاصة بابؼؤسسة، فإن ىناك دائماً 

قيد، بتُ ابعماعات الوظيفية بدا يتبع ة وابؼركز ابؼبؼخيبالراحة أو بالكرامة ا
من الناس في كل  جداً  ذلك من نتائج مقلقة. وفي أمريكا يتصور کثتَ

إني »الأنواع وبرت كل الظروف صورة أنفسهم بدا تقولو ابعملة ابؼعروفة 
ومشكلة « او لأي شخص آخر في الفضل إن لم أكن أكثر منو فضلبً سم

ة مازالت مشكلة لم برل يتربصة ىذا ابؼغزى العام إلى علبقات بصاعية وتنظيم
ة بل في بلبدنا بدا فيها من روح طيو أنها أقرب إلى ابغبد، ولكنو يكاملبً حلب ً 

 وولاء أكثر من حول كثتَة أخرى.

 انحزيح

لدى الناس أو الذين يبحثون عنو، ىو معتٌ  القائمةإن معتٌ ابغرية 
أقل دقة ولكنو مساو في الأبنية بدا فيو من أثر دفتُ وطويل ابؼدى. وىذا 

عتقد إي إذا ما قد يزغ إلى عالم الإدار  -أو فلنقل نقص ىذا ابؼعتٌ -ابؼعتٌ
، وإذا ما كانت القوانتُ شاقة جداً  مستخدامهإالعاملون أن شروط 

قت ابغياة أو كانت ي، وإذا ما ضوالقواعد التي بركم نظامهم قاسية جداً 
تضيق نتيجة للقيود ابؼفروضة في العمل، وفي ابؼسكن، وفي ابؼعبد، وفي غتَ 

 ذلك.
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فإن حقيقة ابغرية تتصل  ،ما يشتًك العاملون ابؼنظمون معاً ثوحي
شتًاطات العضوية، إبحقوقهم في أن يكونوا لأنفسهم بصاعات منظمة، و 

وحرية التجمع، وابػطابة، وابؼطبوعات، والتفرقة في ابعنس والعنصر 
والسن. وعلى ىذا، تبدو أبنية بؾموعة من القواعد القانونية وابػلقية 

نطلقة إلى ابؼساواة في قوة ابؼساعدة على بضاية وتأكيد ابغرية ابؼنظمة وابؼ
 ابؼساواة .

صل ببعض التحقيق أو ابغرمان توابغرية فكرة بؽا كثتَ من ابعوانب ت
شتًاطات دبيقراطية مؤثرة على الشخصية. وأثرىا في الإدارة يتصل لإ

شاعر بد، و ذاتياً  أم مفروضاً  قتصادي سواء أكان حكومياً بالتنظيم الإ
 اىات الأخرى حيث يثتَبذفي بصيع الإابؼستهلكتُ، وبصداقة المجتمع، و 

ي ابؼبتٍ على سياستها بعض ابؼسائل التي تحكمسلوك الشركو الإرادي ال
 ييد من حرية الأشخاص. وإن ابغركة الطليقة في سياسة ابؼنظمة أمر يلققت

 ىتمام ابغساس من جانب القادة الإداريتُ في كل الأوقات.الإ

ل وإلى ابػارج. فهل نرفع ىتمام إلى الداخوبهب أن ينظر ىذا الإ
 اً جديد نضم إلى غتَنا؟ ىل نقيم عملبً ن؟ ىل قل مصنعناً ننالأسعار؟ ىل 

ىتمام بهذه الأسئلة وغتَىا كثتَ، إبما بهعل حرية الإداري ؟ فالإمتنافساً 
ومن ثم،  بتقديرات ردود الفعل الآتية من المجموعات ابؼختلفة. فعلبً  مقيدة

الرغبة في ابغرية، أو إمكانية ابغرية، أو فإن القول بفكرة ابغرية، أو 
تحتم فيها أن تتًك ابغرية المجال يالقرارات ابؼتعلقة بدجالات النشاط التي 

إن القول بأن كل  -للتنظيم أو للقانون، أو أبنية الشعور بابغرية الشخصية
 ىذا لايؤثر في التفكتَ والعمل الإداريتُ إبما ىو قصر نظر في أعلى درجاتو.
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ما رجعنا بالإشارة إلى مناقشتنا للذاتية، فإن مناقشتنا تلك وإذا 
 ختيار،ل حرية معينة في الإمتناسب ابؼلحوظة القائلة بأن بناء النفس يش

تكاب أخطاء قد تبدو خطتَة للبعض، وإن  إر كما يشمل بالتأكيد حرية في 
وبيكن للفرد، عند ىذه النقطة، أن  أساسيا لكل تعليم وبمو. كانت شرطاً 

الإشارة إلى الأبوية في التعامل مع  بوول ابؼناقشة بشكل ملبئم بكو
رفاىية بابؼوظفتُ. فالأبوية بيكن تعريفها بأنها السياسة الإدارية التي تهتم 

تقرير  بابعماعة العاملة في الإدارة، والتي يقوم فيها القائد الإداري الأعلى 
رفاىيتها.  ل معينة فيرر بنفسها مسائتقكمية ابغرية التي تعطي للجماعة ل

ىو ختَ للعاملتُ في الشركو   فالأبوية ىي حرية صاحب العمل في تقرير ما
ختاروىا إصدقون أن ابػطوات اللبزمة لذلك قد يهم علمع خطة ج اً يشتمم

 .تقيد حريتهم الأساسية بأنفسهم وفي حرية، إذ أنها، على الأقل، لا

حد أو جانبتُ من ىتمام إلى أكثر من جانب واوإني لم أوجو الإ
في  جوانب مسألة ابغرية، ولكتٍ أثق أن ىذا سوف يدق أجراس التحذير

تأملبت الإداري، عندما يتفكر في وزن مطالب ابغرية، سواء أكانت 
 ة، أم عامة.يشخصية، أم بصاع

نا الذعر من مواجهة بعض ابؼعايتَ بوفي بعض ابؼناسبات قد يصي
حرية الفرد. ولكننا إذا نظرنا فيما وراء السياسية التي يبدو أنها تعتدي على 

وتأملنا عدد ومدى ابؼعايتَ السياسية  ة،حدودنا إلى الدول الكلي
، رد ذاتياً فستقلبل الىي إلا إنكار مطلق لإ قتصادية وغتَىا، التي ماوالإ

قتًح المحافظة عليها، ما دمنا نفشل في تقدير نعمة ابغرية التي ن فإننا لا
دياد إز مفر فيو من خطر  علية في بؾتمع تنظيمی، لايش بفانع نتعلم كيف
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 ضغوط النظام والقيود.

 انحة أو علالاخ انىداد

بيكن أن يكون الشخص عدم الإحساس فيما يتعلق بحقيقة رباط 
الوداد أو ابغب، رباط ابغنو والشهامة والتعاطف القائم في شئون ابػلق، 

 الذي نعيش فيو بصيعاً دون أن يعتًف بآثارىا الظاىرة في مناخ ابؼشاعر 
 .ابؼنظمة ابعماعات مناخ ذلك في بدافس نتنو 

ابغب تعتم مفهومنا لصفتها  كلمةهمات  بفإنو من السهل أن نتًك م
بذاىلها كمفهوم  الدنيوية والأخروية كقوة بؿركة، فإنو من السهل جداً 

دينی. ولكنو في بصيع مستويات الظروف  يعاطفي أو شوقي، أو خلق
بىفق  إلى أعلى قمم التحقيق الإنساني بغياتو، لا اً ء الإنسان حيلبقا ابؼؤكدة

. فإنو يصبح ابؼيسر بعميع ابؼشاركات ، وليس في أية حالة غائباً ابغب أبداً 
ستقامة والأمانة، والبحث عن ضائل الإلفثبت والأساس الإنسانية، فهو ابؼ

 بالنساء، الرجال علبقات يوطد إنو. والتضحية والصفح،ابغقيقة، 
 ابعار وعلبقات بالصديق، الصديق وعلبقات بالأطفال، البالغتُ وعلبقات

 للعلبقات مساعدة إنفعالية بؼسات يضيف الفرصة تسنح وعندما. بابعار
 ،دده دواماً سة العظيمة للطبيعة الذي بهمتُ الأمة والأمة. إنو الشعور واللب

ة شيإلى تلك الوح نفعالشعور ابؽناء والربضة ابغانية، التي بدونها ينقلب الإ
، الشعور اً قيقة مفزعة. وإنو، أختَ حمازلنا نشاىدىا في تكرارىا كالتي 

 الداخلي بالأمرين الإبؽيتُ العظيمتُ في ديانات العالم العظيمة، موجها

شاعرنا بكو حب الله وحب كل الناس كإخوة. ولقد بػص الأمر في أنو بؼ
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عظم ىذه ىو أ»لأمل، فإن إلى جانب القيم الكبرى كالإبيان وا -ديبالتأک
 .«ابغب

تعمد ىنا للقيمة عتًض شخص الآن على أن ىذا التبجيل ابؼإفإذا ما 
جتماعية البالغة الأبنية وابػاصة بالتعبتَ عن ابغب في الشئون الإنسانية، الإ

د بأن ابغب ىو إحدى يا ليس مكانو ىذا المجال، فإنى أعيد التأكبمإ
تحرك. وىذا حقيقي نالذي نعيش فيو و الوسائل الضابطة للفكر والشعور 

في داخل أية منظمة كما أنو حقيقي في العلبقات الشخصية الصرفة. 
ة والأخلبقية خلفو عندما يفتح بيلتزاماتو الأدإفتًاض أن الإدارى يتًك إو 

باب مكتبو، إبما ىو نتيجة تافهة واضحة في تفاىتها، فإن التكامل بتُ 
ىتمام إلى ذلك في جوىری. وسوف أوجو الإابؼعنويات والسلوك الإبقازی 

 بؿاضرتي الأختَة.

 انخلاصح

ام إلى التذكرة التي أوضحتها بشكل عام في التسعة توأصل في ابػ
الأفكار وابؼفاىيم والأبظاء بؼاجريات فكرية سائدة في كثتَ أو قليل بتُ 

ار جيلنا، والتي يبدو أنها تفرض نفسها بالضرورة في عالم الإدارة. ىذه أفك
مكيفة ومؤىلة ومكملة. وبدون شعور وعن قصد متعمد متزايد، على حد 

ن وتثري فكرة الإدارة. فهي تعد ابؼكان بؽا، لو سواء فإن ىذه ابؼفاىيم ت
ي ىا إلى حد ما. و نهمو ضكما تقتًح م  ،وتقتًح مكانها الذىتٌ والعاطفي

 قولة.عها العمق والدلالة ابؼيتعط

والسلطة، والقيادة، والذاتية، وابؼساواة، فالعلم والدبيقراطية، والقوة، 
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ياة تواجو للحجوانب  وابغرية، وابغب، إبما ىي ىنا أبظاء لطرق للتفكتَ في
الإدارة. وما زال أمامنا أن بلتبر الإدارة في مرکزيتها ابػاصة. غتَ أنو لا 

ق دون إيضاح ىذه الأفكار ابؼساعدة، التي عمبيكن أن ينظر إلى الإدارة ب
                               بعض ورد الفعل ابؼتًتب على ذلك.ليفية معاملة الناس بعضهم عرض لكتت

كن فهمها بي في المجتمع كفكرة الإدارة لافذ وإن أية فكرة ذات أثر نا
 لتجاء إلى مصادر الضوء التي ألقت ضوءىا من زواياببساطة بدون الإ

س بست ىذه المحاضرة لرؤية. وىذا ىو السبب الذي من أجلو كانلأخرى 
 ، كما يبدو، إذا ما كانت ىناك حاجة للتساؤل بعد.خفيفاً  ابؼوضوع مساً 

فالشخص الذي سيتولى الإدارة في السنوات القادمة، بهب عليو 
نظر يج فكره، وبهاىد أن يعتبار، ويدخل في نسلصابغو أن يأخذ في الإ

 ة.ليالعقنظرة عميقة إلى ىذه ابؼسائل ابؼؤىلة للؤبنية  دائماً 
 -كفكرة إبقازية وأدائية  -إن الإدارة اً ئمويستطيع ابؼرء أن يقول دا

اىها بدرجة أكثر من بؾموع إبذكما تشتق   الأكثر عمقاً  ،تشتق معناىا
الأفكار الأخرى عما تشتقو من ذاتها، وىي بتُ ىذه الأفكار قد بدأت 

   .طء أكثر نقاوة، وأكثر دقة، وأكبر أثراً ببتصبح 

بتُ أىرام  طويلبً  ، أن ىناك طريقاً اً الآن، بشكل أكثر برديدوبكن نرى 
نيوجرسی وكثتَ من الشركات الأخرى بمصر وبتُ شركة ستاندرد أويل 

 دة الإدارة.يابع
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  الثانية المحاضرة

 الإدارة كفكرة أدائية

كونة تًابطة وابؼتشتمل الإدارة في عملها على بؾموعة من الأفكار ابؼ
ج وشكل الإدارة. ومن ثم، فإنو من بتُ أىداف ىذه يون ونسبؼضم

المحاضرة أن توضح تلك العوامل ابؼكونة بؽذه الفكرة الكبتَة. والسؤال 
 قق الأىداف الإدارية؟تحالذي يواجهنا ىو: كيف نؤدى العمل بحيث ت

قدم منها إلى تعميمات نفسية توبؽذا، تبدأ المحاضرة ابغالية بتعريفات. وت
ضى إلى مناقشة بـتصرة للعوامل بسنات الإدارية. و عديدة عن ابؼكو 

بشرح مفاىيم  متالأساسية التقليدية ابؼكونة للوظيفة الإدارية كأداة، ثم بزت
جوانب ابؼساندة لعمل الإدارة للعملية معينة برتاج إلى التًابط إذا ما كان 

البادي في الأشياء التي تناقش  ختلبفأن تفهم بدرجة مناسبة، فن وراء الإ
ىنا توجد وحدة السياق بفا بهعلها تلقى أضواء من زوايا بـتلفة على القيمة 

نهاية يتوحد ال الإدارية الدور الإداري وعلى مفاىيمو ومسئولياتو. وفي
 ملة.دارة بؽا صلبحية شالئلالتباين البادي في الشرح في صورة كلية 

 وطاق انتعزيف

لسياسة لمن الكتاب بتُ الإدارة على أنها تكوين ولقد فرق كثتَ 
بقاز وعلى أنها إبقاز بؽا، وفي ىذا النطاق تعتٍ السياسة كل خطة شاملة للئ

موجهة إلى برقيق أىداف أو غايات بؿددة إلى درجة ما، كما تعتٍ في 
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ا.               الوقت ذاتو تنفيذ ابؼناىج التطبيقية التي برتاج إلى وضع سياسة م
                                                  بها بشكل شامل.  مع ىذا فإن ىذه التفرقة ليس معتًفاً و 

في التفرقة بتُ الفكرتتُ أو أميز بدقة بتُ الكلمتتُ،  اً كبتَ  ولن أبذل جهداً 
من ذلك،  عند تطبيقها بشكل عام. وبدلاً  داخلبن معاً تا بحق تمفإنه

ة الإدارة بطريقة أكثر مرونة مىذه المحاضرة كلفسوف أستخدم في أغراض 
بحيث تدل على كل ابعهود التنفيذية في ابؼستويات العليا للتنظيم والتوجو 

ستخدامنا للتعبتَ إمدير ابؼبيعات ىو إداري لنشاط البيع في فوالرقابة. 
وابؼوظفون » ىنا، وأمتُ الصندوق يدير الشئون ابؼالية... وىكذا.

موعة بؿدودة بشكل أكثر من الإداريتُ، إذ أن تعبتَ ىم بؾ« التنفيذيون
يستخدم ليدل على كل ىؤلاء ابؼوظفتُ شاملتُ « ذيتُنفابؼوظفتُ الت»
 لبحظتُ في أدنى ابؼستويات التقسيمية، وىم من يطلق عليهم أحياناً لمل

لفظ ابؼشرفتُ،كما يدل على الإشراف الشخصي ابؼباشر على بصاعات 
 أثناء عملهم.معينة من العاملتُ في 

والإدارة في ىذه ابؼناشط ابؼعقدة التي تؤكد أن ابؼنظمة تعمل وبرقق 
أغراضها. فهي ابؼركب التنظيمي الشامل للرأس والقلب والدورة الدموية 

على مستوى التحكم في مصائر منظمة كلية من  والتفكتَ والشعور، عاملبً 
 خلبل أجزائها الكبرى.

ابؼركزى للدوافع النابضة والروح التي بذعل فالإدارة ىي مولد القوى 
فالإداري إذن، ىو أحد أولئك القليلتُ  وابؼنظمة تنطلق لتحقق أىدافها .

هام الأساسية في ابؼنظمة. وبيكن أن يكون بؼسون بعض اأر ييا الذين بنس
عن توجيو  أعلى أفراد ابؼنظمة في القمة الإدارية، فيكون في النهاية مسئولاً 
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 وعادة ما يكون رئيس ابؼنظمة أو رئيس بؾلس إدارتها. جهاز إداري،

من ابؼلبحظات البادية في ىذه المحاضرات  ومع ذلك فإن كثتَاً 
 تنطبق على كل مستويات الوظائف الإدارية العليا تُوابؼتصلة بالإداري

بقدر ما  بنفس الدرجة من القوة. وىدفي ىنا ليس في أن أعرف أبظاء ما
قادة الإداريتُ في ابؼستويات العليا كدور واقعی عمل ال ىو في أن أوضح

 .في ابغقيقة واقعاً  يصبحوخلبق کی 

وبيكن تعرف نطاقتُ عريضتُ على الأقل بؼضمون العمل. ولكنو في 
تقسيم آخر توجد ابعوانب الفنية للوظيفة الإدارية كما توجد ابعوانب 

فصال. ومن نإبلب  الإنسانية، في حتُ أنو قد تشملها مشكلبت كثتَة معاً 
ناحية أخرى، توجد تلك الوظائف التي تهتم بجانب واحد وبرتاج أول ما 
برتاج إلى الكفايات ابؼناسبة والتدريب ابؼناسب. فنائب الرئيس في ميدان 

ضر معو إلى عملو مهارات معينة، بزتلف عن تلك بوا وية ربديمابؽندسة الك
 .التي بوضرىا معو نائب الرئيس شئون العاملتُ

 انتعميماخ انىفسيح تعض

بدرجة  بعض ابعوانب النفسية العامةبتتشبع ابؼهمة الإدارية كلية 
قوية. وتفصل ىذه بابؽادفية، وبنواحي الدوافع، وبالأحكام التطبيقية، 

ل ىذه النواحي الأربع قيمتو الإضافية يتحللوبالإبقاز الفعلى للعمل. وإن 
 .الثالثةتعرض بؽا في المحاضرة في معرفة جوانب المجهودات التدريبية التي سن

صد، أو غرض قالصعب أن نبالغ في التأكيد على أبنية فكرة  ومن 
ي ابؼنظمة على أنو أساس لكل وجهة نظر أو عنصر في مو ىدف، أو مر أ
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الإدارة. وحتى بدون برليل عميق بيكن للمرء أن يتعرف عدة أغراض 
، كما أن ىناك تلك ابؼنظمة. وىناك ابؽدف الرئيسي أو الأساسي للمنظمة

الأىداف الثانوية، وىناك الأىداف ابعانبية وابؼتعاقبة، وىناك الأىداف 
باشرة البعيدة ابؼدى. وتثار عدة أسئلة في ىذا ابػصوص: من الذي ابؼ

ث ولاء العاملتُ في ابؼنظمة؟ من حيعرف غرض ابؼنظمة؟ من الذي يست
  قد جاىدوا فعلبً الذي بوكم على أن الأغراض قد برققت أو أن العاملتُ

ت عدبية ابعدوى وأنو صبحقها؟ من الذي يعتبر أن الأغراض قد أيفي برق
على ابؼنظمة أن تغتَ ىذه الأغراض أو تغلق أبوابها؟ ما علبقة الأىداف 

جتماعية؟ من الذي يقرر التأكيد ة الإقيالقانونية بالأىداف العامة وابػل
 ت معينة؟ية أو الثانوية في أوقابعلى الأىداف ابعان

إبما أقول إن جوانب  .بيكن أن أتوقف لأبسعن ىذه الأسئلة ىنا لا
فإنو من ابؼسئوليات  .ة ابؼنظمة بهب أن تكون في ذىن قادة ابؼنظمةيىادف

ن بويطون بو أن يتخذ الأساسية للقائد الأعلى للمنظمة بالنسبة لنفسو وبؼ
 ابؼوقف الصحيح بالنسبة للمنظمة وأن يستمسك بو.

 ئق قيام ابؼنظمات وسقوطها وذبذبة كثتَ منها بتُ النجاحوإن حقا
فية والقصور الإداري في تفهم داربات ابؽضالفشل إبما تشتَ إلى حقيقة التو 

. ومن ناحية أخرى، توجد في ابؼنظمات قوة ة ستَىا قدماً يفيالأىداف، وك
 مرغوب فيها أو بؿاولة بغل تَغيللتدفع ذاتي قوية بذعل من أية بؿاولة 

ات على بصيع مظنة فائقة. فابؼبر ة ومثاييتطلب شجاعة بطول اً ابؼنظمة أمر 
 أنواعها تفتٌ بصعوبة.
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عن الرأي العام القائل  كلمةوفي ىذا الشأن، يتطلب ابؼوقف أن نوجو  
بأن ابؽدف النهائي لأية منظمة أعمال ىو برقيق الربح. فهناك أىداف 

قتصادية، أو لكسب ابؼهابة إبيكن معرفتها حقيقة على أنها قانونية أو 
تبار عوآخذين في الإ .جتماعية، أو لكسب الثقة، وما إليهاإوابؼركز، أو 

تعادل تزن و تواابؽدف ابؼشروع ابؼعتًف بو والمحقق لربح ابؼسابنتُ بهب أن ت
ان ييكون ىدف برقيق الربح في منظمة بؽا ك وقلماأىداف أخرى للمنظمة. 

عتبر الإداري ىذا أبلب حدود. فإذا ما  مطلقاً  جتماعيا ىدفاً إمعتًف بو 
أن يقدر الوزن  دعاء، وىذا ابؼعيار للنجاح، فإنو من مهام وظيفتو أيضاً الإ

الذي يعطی من آن لآخر بعوانب ابؽدف الأخرى، حتى بهعل صورة 
تماعية جتصادية والإقابؼنظمة صورة واقعية عاملة على أن برقق وظائفها الإ

 في مثل بؾتمعنا.
طلقة، ها ابؼتوالرغبة لتحقيق فكرة أبنيالفاحصة للصالح العام  والنظرة

داري ابغديث أن يغفلها. وعلينا بالتأكيد أن لئلتبارات لا بيكن إعإبما ىي 
في الوصول إلى  على حقيقة أن الأحاسيس العامة أكثر أثراً  نكون شهوداً 

 السنوات.القرارات ابعماعية عما كان عليو الأمر منذ عشرات قليلة من 

، كما ىي حوكذلك، فإنو في كثتَ من ابؼنظمات غتَ الساعية إلى الرب
جتماعية بقد أن ابغال في ابؼستشفى ابػاص وابؼدرسة أو منظمة الرعاية الإ

ىدف موازنة ميزانية سبق برديدىا إبما تفرض نفس النوع من التفكتَ 
 ابؼدقق ابؼتوقع توافره في مدير الأعمال.

 العمليات الصناعية التي تنهض بها ابؽيئات العامة وغالبا ما تظهر في
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تستفيد منو ابػزانة  حمطالب أساسية لتحقيق متانة ابؼركز ابؼالي وتوقع لرب
 العامة على أنو أمر حتمی.

فتًاضنا أن القادة الإداريتُ ينظرون إلى ما يعلن على أنو ىدف إو 
ب ابػلط اتهم بشكل ضيق مطلق في نطاق الربح إبما ىو من بامنظبؼ

 م الأبنية ابؼتغتَة والنسبية للمجموعةيمن ذلك ينبغي أن تق النفسي. وبدلاً 
 مستمر. ، على أنها مهمة إدارية ضرورية مطلوبة بشكلابؼعقدة للؤىداف

و إن تفهم القوى ابػاصة بالدوافع الإنسانية، وإنشاء السياسات 
وافع ابػلبقة إبما ي النابذة من ىذه الدبر ستجابات الكت المحققة للئقاوالعلب

وتشتَ ىذه ابغقيقة إلى مناقشتي السابقة بؼوضوع . ىو ىدف بالغ الأبنية
ا تقرر أن الشخص الطبيعي الذاتية بدعتٌ أن نفسية الفرد الصحيح إبم

من أن يهدم، وأن يكون  يفضل أن بوب على أن يكره، وأن يبتٍ بدلاً 
. من أن يكون معادياً  بدلاً  ، وأن يكون متعاوناً عن أن يكون ملولاً  مهتماً 

وإن شهادة بذارب العلبقات الصناعية في ربع القرن الأختَ إما لتثبت بكل 
اسات الإدارية بيكن إثباتها بدقة كي سيجلبء أن ىناك بؾموعة كاملة من ال

ىتمامات ابعماعات ابؼتشابكة في لقوى الإنتاجية والتعاونية ولإلتظهر 
ولقد تأكد أنو من ابؼمكن أن يكون  .بصيع ابؼستويات التنازلية العمل في

من ولائهم بعماعات  ىناك عدد من العاملتُ ذوى ولاء للمنظمة كلها بدلاً 
 .صغتَة في داخل ابؼنظمة

ستًاتيجية ابػاصة بالدوافع وابعهود التابعة وينبغي ألا تفسر ىذه الإ
بؽا لتنفيذ ما تكشف عنو على أنها جهد يتلبعب بو أو يستغل. فإذا ما 
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أكثر وأفضل في  وا الآخرين لكي ينجزوا عملبً قطاع الإداريون أن يشو ستإ
أكثر، فإن دراستهم تكون قد سارت في  لا مقابل أن يعطوىم إطراء لفظياً 

وبؼدة   دم بعمق كاف  تقطريق ابػطأ عند نقطة ما. فدراسة الدوافع بهب أن ت
 من ذلك تكون جنب مثل ىذه النتائج ابػاطئة. وبدلاً تكافية لكي ت

عمل للرتباطات ابؼتبادلة ابؼؤكدة عتًاف بالإبذاه الإإالنتيجة الصابغة في 
 .التعاوني ليس فقط من جانب العاملتُ، بل بؽم ومعهم

وإن أفضل الدراسات ابػاصة بالدوافع في ابؼاضي القريب قد عززت 
إبهابي خلبق بكو النشاط  دفاعإنوجهة النظر ىذه. فالطريق لإثارة ومساندة 

ا يمذا قيمة ف -الإنتاجي ىو أن بذعل ىذا العمل ذا قيمة فعلية للعامل
 شخص، وجزاء مادی.لل ةفقجتماعي، ومواإبهزيو من كرامة، ومركز 

وفي ىذا ابعانب من العمل الإداري ابؼتمثل في الإبقاز يأتي التحدي 
إدارة أمور بـتلفة  ستشارة في أشكال وطرقالذىتٍ للتفكتَ ابؼدقق وللئ

دة كابؼعاشات، وبيع الأسهم للعاملتُ، وابؼشاركة في الأرباح، قمع
شتًاطات الإجازات، وبرامج التدريب ابؼعانة إجتماعات، و وإجراءات الإ

وفوائد إضافية أخرى. ولا بيكن أن يتحقق أي تقدم  ،في معاىد خارجية
التعاون الإبهابی في  إداري بناء على روح معنوية عالية أو قاعدة عريضة من

لأىداف ابؼنظمة، ما لم تعن البرامج ابؼثتَة من جانب   العمل ابعاري بؿققاً 
ابؼشجعة بكل  (ستجابات العاطفية )الدافعيةكبار ابؼوظفتُ وصغارىم الإ

حذق، وأن تقام بشكل دائم في سياسة ابؼنظمة وإجراءاتها. وىذا معيار 
 قة.لبكامل الإدارة ابػتعملى ل
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تصل بهذه الشعارات ابػاصة بابؽدف، والدوافع، والإبقاز، وفيما ي
والأداء، فإني لا أحتاج إلا إلى ذكر القليل عن الأداء. فكل الدوافع 
والإبقازات، وكل ابعهد ابؼبذول بعمع الآخرين حول الفكرة الكبتَة 

 كل ىذا يفشل مالم تكن نتيجتو الأداء ابؼرضى.  -ابؽادفة

ينبغي أن يتفق مع ابؼعايتَ ابؼقبولة  اً يولكي يكون ىذا الأداء مرض
والبهجة في ابعو السائد في العمل، وأقل كمية بفكنة  ،ة الإنتاج ونوعولكمي

فكرة لمن الإشراف ابؼباشر المحتاج إليو. وبؽذا سيكون ىناك شرح أوسع 
 الأداء.

 انعىامم الأساسيح في فكزج الإدارج

لو أحقيتو قد أصبح مكتب القبول عن  فتًضنا أن ىناك ىدفاً إإذا ما 
طريق جهود بصاعة صغتَة منظمة، فإن السؤال التالي يتعلق بكيفية تقسيم 

وتركيز، وقوة  ين وظيفيتباابعهد الإداري الكلى إلى مكونات منفصلة، بؽا 
 .بىتلف فيها بعضها عن بعض إلى درجة ما

البدء في  ولا تصف ىذه العوامل النموذجية ابػطوات التي تتبع عند
ستخدامها لبناء إمشروع جديد فقط، بل إنها تنطبق بنفس الدرجة عند 

فتتاح إمصلحة جديدة، أو عند التوسع في الوحدات القائمة أو عند 
مصانع جديدة. وليس ىنا بؾال تكرار الوصف ابؼعتاد بؽذه ابعوانب 

ىم يرويك، وكثتَ غتَ إلور، وفايول، و يبتداء من فردريك تإالإدارية، لأنو 
من  بتُ الأقسام الوظيفية. وبدلاً  عاماً  ة رأياً يأنشأت ىذة ابغقائق التفصيل

عتبارات ابؽامة للنظرة ثنتُ من الإإت النظر إلى واحد أو فالتكرار، فإني سأل
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 .ةيليابغالية، عندما نشرح ىذه العوامل التحل

 :ارةدمكونات أساسية للئكتفاق العام، العوامل التالية  تعرف، بالإنو 
   طيطتخال-2
 ظيم تنال –0

     تعيتُ ابؼوظفتُ-٩
 بادأةابؼ -٤
 التفويض -1

 التوجيو -1

 الإشراف-9

 التنسيقي  -۱
  نًقو تال-9

 .ة الدوافعبئتع -۹۱

، إلا أن كلب منها يستحق معناهومع أن ىذه الكلمات واضحة في 
 .بعض ابؼلبحظات

 انتخطيط

 في المجال الكبتَىناك حاجة اليوم إلى التمعن في وظيفة التخطيط 
 تدائية للتمويل والتصنيعإبتصاد، أكثر من ابغاجة الواضحة إلى خطة للئق

والبيع، والعاملتُ، مهما تكن ىذه ابػطة مفصلة. وإن ابؽيئة الإنتاجية التي 
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تفشل في أن تنظر إلى ابؼستقبل نظرة شاملة لتفاعل عواملها الداطية إبما 
قدرتها الكلية على الوفاء بديونها  ربذال الذي ربدا ىددتقع في خطر الإ

ونج في  يها الأستاذ دافيد أعبص رائعاً  تزاماتها. وفي شهادة منظمة تنظيماً إلو 
شرح ىذه ابغاجة رؤساء « دارةالتخطيط بعيد ابؼدى اللبزم للئ»كتابو 

بها. وفي ىذا  بفثلون للشركات، كما شرحوا بعض الوسائل وابؼنافع ابؼتصلة
و بمعن العمل التخطيطي الرائد في عالم يتزايد فيو  المجال بهب أن يبحث

السكان، حيث لا يادأ فيو بدرجة كبتَة بكثتَ من ابؼشروعات وحيث 
 .الوفيات بتُ ابؼواليد ابعدد مرتفعة وسريعة

ابؼشروعات فلبس بتُ إلى أن السبب الرئيسي للئ اً ويشار كثتَ 
الإنتاجية ابعديدة ىو نقص رأس ابؼال الكافي، كما تدل على ذلك 
إحصاءات الفشل، ويعتٍ ىذا بلبشك أنو في كثتَ من ابغالات يرجع الأمر 

قتًاض من بتدائي ضعيف وقدرة ضعيفة على الإإإلى مزيج من بزطيط 
 السوق.

د إلى تومن الضروري بغركية كثتَة من الشركات أن يكون بؽا نظرة بس
عتماد مثل ىذا التخطيط إام عشر سنوات على الأقل. ومع ذلك فإن الأم

كن إنكاره، كما بي قتصادية ابؼنتشرة في العالم لاعلى التأثتَات السياسية والإ
لتيقظ بؼثل ىذا اظور بسهولة. وىذه ابغقيقة بذعل نلا بيكن توقع غتَ ابؼ

يفاجأون  ين لالكل الإداريتُ الذ اً واجباً التخطيط وثبات الفكر بذاىو أمر 
 غتَ مستعدين.
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 انتىظيم

وبويا الكثتَ من  .يح أوحد لتنظيم شركو ماصحيل سبليس ىناك  
 بالرغم من خططها التنظيمية الضعيفة أو عدم وجود خطط الشركات فعلبً 

وإن درجة تفصيل الكيان التنظيمي، وعدد مستويات السلطة  .أصلب
ودرجة ، التوجيهية، وكمية التفويض من القمة، ونطاق لامركزية ابؼسئولية

 ودرجة )إذا ما تُستشاريتُ لتقدنً ابؼعونة للموظفتُ الإبقازيتوافر ابػبراء الإ
وعدد ستشاريتُ عن الوظائف التنفيذية، كانت ىناك درجة ما( مسئولية الإ

هم التقديرية مباشرة للقائد الأعلى )نطاق تيبعالقادة الإداريتُ الواجب ت
ختلبفات حقيقية في وجهات نظر كل كل ىذه أمور تتعرض لإ  -الإشراف(

من النظريتُ والعمليتُ ابؼتمعنتُ فيها.كما أني لا أقتًح تبجيل ىذه الأمور. 
بؽا أفئدة  وضوعات ابغساسة التي بهب أن يتعرضللمإبما ىي أمثلة 

 ابؼنظمتُ عند بنائهم للمنظمات والمحافظة عليها.

وإن ما يقرر تقسيم العمل بشكل أفضل، وتكامل الوظائف، وتعاون 
قدرات  الإداريتُ، إبما ىو ابػرائط التنظيمية بدرجة أقل بفا بردثو

وصلبحيات كل من أولئك الإداريتُ. وىناك حاجة متكررة للفحص 
بحقائق مضمون العمل  يفة الإداري مقارناً الإداري الدوري لوصف وظ

 ومی.يال
مثل ىذا الوصف الوظيفي ربدا يأتي بادىء ذي بدء كجزء من ابؼسائل 

 -ص إبقازات العمل القائمة، إنفحالتخطيطية والتنظيمية. ولكنو عند 
 جتمع القادة الإدرايون مع زملبئهم الأقرباء فيإ، إذا ما أو آجلبً  عاجلبً 
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ما ك  بيانات ىذا الوصف، لكان ذلك ختَة تدريبية قيمة،العمل للنظر في 
أثبت ذلك منذ عدة أعوام، لورانس أبلى، الرئيس ابغالي للجمعية 

 .الأمريكية لإدارة الأعمال

فيو. وينطبق ىذا  مرغوباً  وعادة تكون البساطة في بناء ابؼنظمة ىدفاً 
وعلى عدد مستويات السلم الإداري.  ستشاريتُعلى تفصيل خدمات الإ

اه بكو بزفيض عدد ابػطوات الإشرافية بتُ العامل ورئيس بذويبدو أن الإ
ی ذمس وور يالشركة. وقد قوبل ىذا المجهود بنجاح عملى، كما ذكر ج

 نائب رئيس شركة ستَز روبك.
بواسطة  -على ما أعتقد  - ستشاريتُ فكرة ىامة نشأتوفكرة الإ
بؼن ابؽام أن بكدد كيف وأين وبرت أية ظروف يدخل ابغربتُ. وإنو 

ستشاريون في علبقات إبقازية مع ابؼوظفتُ التنفيذيتُ، ليضعوا معلوماتهم الإ
 بدافعسلطة، ولكن للستخدام إابػاصة برت تصرف التنفيذيتُ، دون 

 التسهيل وبوسيلة الإقناع.
ا وسهولة ف شكل ابؼنظمة أحوابؽيكيتعلم اليوم إلى أية درجة كبتَة نو 

ة إمكان ابغصول على ىذه يبرديد کيف عملها. ولكنو يستحيل حقاً 
السهولة فيما يتصل بالناس والإنتاج والبناء. ومع ذلك فإنو من ابغيوى 

عند بنائهم  داريتُ أن يدركوا ىذه الصلة، وأن يكون تفكتَىم تنظيمياً للئ
، وليس عن ا يأتي عن طريق التجريببمختبار ابؽام لذلك إللمنظمة. والإ

عتناق إصراری لنظرية معينة من نظريات التنظيم. وبيكننا القول إطريق 
حلة إن كيفية التنظيم عند القمة فيما يتصل بالوسط ر عام في ىذه ابؼ بشكل
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 في تيستَ ىذه العملة. حيوياً  وبالقاعدة يؤثر تأثتَاً 

 تعييه انمىظفيه 

ابؼنفذين الزملبء ورؤساء الأقسام الرئيسية مسئولية بالغة  ختيارإإن 
ية. وليست ىناك مسالك بـتصرة، أو قواعد تقليدية، أو مناىج بنالأ

ينجح الناس في  جاىزة بيكنها القيام بهذه ابؼهمة، تلك مهمة حاذقة، فغالباً 
 في إطار آخر. جداً  إطار بصاعي ما في حتُ أنهم لم يتناسبوا تناسباً 

طتان أساسيتان ىنا إلى دقة الوصف الوظيفي ابؼستعمل  نق وتشتَ
كموجو جزئي، وإلى بذانس القادم ابعديد مع زملبئو الذين سيعمل معهم، 

منظمة لأمر بالغ الأبنية في للفإن وجود عاملتُ سعداء في النطاق الأعلى 
تقرير روح، وحالة وإيقاع ابؼنظمة بصعاء. وتصعب معابعة ذلك كلو بعناية 

ختيار غتَ موفق للزملبء، ومشكلبت غة. فإن مشكلبت تثار خاصة بإبال
ك الراغبتُ في لئ، ومشكلبت أو رجال غتَ مؤىلتُ للتقدم كما كان متوقعاً 

التًقي إلى أقصى علو مع أقصى سرعة، ومشكلبت الشاغلتُ لدرجات 
دنيا في السلم الإداري الواجب أن يقدم بؽم التدريب، وأن توضح بؽم 

. وتستغرق ىذه ابؼلبءمات وقت ابػبراء أكثر وأكثر كلما بمت يتًقالفرص 
لا مناص من أن يكون برنامج تنمية  ومن ثم يصبح تقريباً . الشركات

 ة متصلة بابؼدير الأعلى لشئون العاملتُ.يابؼنفذين مهمة وظيفية إضاف

وعادة بيكن أن تتًك مهمة التعيتُ في الوظائف الأدنى لرؤساء 
ستخدام الكائن شتًاك مع مكتب الإالأقسام، الذين ينجزون التعيتُ بالإ

صبح من ابؽام أن يولكنو حتى في أثناء حدوث ذلك  .بالشركة وعن طريقو



 56 

بعض مستويات  تنشىءلفاق مسبق على سياسة العمالة إتيكون ىناك 
الشروط ابؼمكن تنفيذىا وابؼعطاة لطالبي الوظائف ابعدد في ابؼستوى 

  والعاملتُ في ابؼكاتب.نيالأد

 انمثادأج

ة تنفيذ يستخدامي بؽذا التعبتَ، إلى مسئولنتباه، بإأرجو أن أوجو الإ
تح فمتى ت« » متى نبدأ أعمالنا التجارية؟»العمل على ابعبهة العملية. 

بهب على الإداريتُ، بناء على خططهم ابػاصة، أن  «يد؟ابؼصنع ابعد
ول السياسة إلى عمل والذي يقدم الإشارة بويبعثوا عنصر القرار الذي 

 الضرورية للبدء في العمل.
وابؼبادأة تقف في مواجهة عدم إصدار القرار والتًدد في الإقدام على 

 .لذات إطلبقاً ستغناء عن الشجاعة وتأكيد اخطة العمل. وىنا لا بيكن الإ

 انتفىيض

ربدا لا تعالج منظمتان ىذا ابؼوضوع بشكل متطابق. فالكثتَ يعتمد 
على طباع كبار القادة الإداريتُ الذين بهب عليهم أن يفوضوا. ورغم 

ة يذلك، فإنو من الواجب، بشكل عام، أن تكون تفويضات ابؼسئول
 والسلطة واضحة وكبتَة عادة بقدر ابؼستطاع.

ن ابؼساءلة بهب أن تفتًض في بعض أشكال التقرير ومن الواضح أ
ومن الواجب أن يكون ىناك بعض  .ائل ابؼفوضةسالدورى اللبزم في ابؼ

الوسائل التي يتمكن بواسطتها القادة الإداريون من مراجعة الأعمال 
 – التقرير وابؼراجعة -من ىذه المجهودات  وإن كلبً  .وضة بشكل دوريفابؼ
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نها إذا ما كان بغق التفويض أن يعمل بنجاح. ومادام ستغناء عبيكن الإ لا
تًاطات للمتابعة إشات، فإن مظندياد حجم ابؼز لإ نظراً  التفويض ضرورياً 

حقق بكل تفكتَ، وأن تستخدم بكل تدقيق. وبهب أن تالدقيقة بهب أن ت
لطبيعة  يدخل في يوم الإداري، أو أسبوعو، أو شهره، أو سنتو، وفقاً 

واجبات زملبئو، أن يعطي بعض الوقت ابؼقدس بؼتابعة أعمال رفاق القائد 
 الإداري الذين يشاركون في برمل العبء التنفيذيتُ.

وإن القتاس على فكرة عمل الفريق، بدا فيها من مسئولية كل عضو 
 عن وظيفتو في الفريق، بؽا تطبيقها على ابؼستوى التنفيذي الأعلى. ولكنو

 واحد بهب عليو أن يعطي الكلمة الأختَة. يدار إة الأمر يوجد في نهاي

 انتىجيه

نصرف إلى كل ي يهيبرتاج قيادة أي بصاعة منظمة إلى إرشاد توج
حقق بؽذه ابعماعة فاعليتها. والكثتَ من تالقوى ابؼكونة للمنظمة، لكي ت

 لكي ىذا ابعهد التوجيهي بيكن أن يفوض، غتَ أنو بهب أن يكون حاضراً 
ضطرارية، د القرارات الصحيحة، ولكي يقدر ابغالات ابػاصة أو الإيؤك

 ولكي بوافظ على إيقاع مرغوب فيو للعمليات الإبقازية.
وفي أعلى مستويات القمة توجد وظيفة بؾالس ابؼديرين، أو أجهزة 
الأوصياء ابؼتعلقة بابؼساعدة في تشكيل قرارات السياسة التي بؽا قوة 

 بدرجة ملحوظة لتبدي تُتوجيهية. كما ينظر إلى ىيئة ابؼستشارين الإبقازي
 مقتًحاتها وإرشادىا.

و بدرجة كبتَة أو بيكن ي الطبيعة الآمرة بيكن بذنبذوكثتَ من التوصية 
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ستخدمت توصيفات أمات للؤعمال مقنعة، و يستخدمت تعلأتقليلو إذا ما 
ستخدمت برامج للتدريب بشكل مستمر. ولكي يتحقق أو  ،للوظائف

ستثنائية، وإلى ىتمام خاص إلى ابغالة الإخالقيتو بهب أن ينظر بإ للتوجيو
د بدأت تأخذ الظرف ابعديد، لكي يقرر ما إذا كانت أحوال جديدة ق

 هات جديدة.يمكانها فتحتاج إلى توج

 الإشزاف

لت الإشراف من التوجيو لنتذكر أنو عادة ينجز الأفراد صلقد ف
ض بعض الإشراف إلى رؤساء و العاملون مهامهم كما حددت، إذا ما ف

الأقسام. وإنو بؼن ابؽام أن نعرف كيف بيارس الإشراف، وكمية ما ىو منو 
ة الإشراف موليس مه .ووسائل الإصلبح أو الزجرمباشر أو غتَ مباشر، 

ىي للتأكد من أن العمل ينجز، بل ىي التأكد من أن العمل يتم في جو 
ختصار، إن طرق ة ومن الروح ابؼعنوية العالية. وبإبمن الأخوة الطي

ما تكون بعض إيعازات التدريب معينة ىنا. وإن  الإشراف ىامة، وغالباً 
أحد أسباب الأبماط السلوكية ابؼملة لبعض ابؼشرفتُ ىي أنهم على وجو 

لا يعرفون معتٌ السلوك ابعيد، وليسوا متعودين الإبانة عنو  ما الدقة غالباً 
 في منازبؽم أكثر بفا يفعلون في أعمابؽم.

 انتىسيك

أكيد سهولة العمل ابؼشتًك بتُ هود ابؼبذول لتالتنسيق ىو المج
الوظائف والقوى ابؼكونة للؤجزاء ابؼختلفة للمنظمة في سبيل برقيق 

 حتكاك وأكبر قدر من الفاعلية التعاونية.أىدافها بأقل قدر من الإ
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 وربدا أصبح ىذا ىو ابؼكان ابؼناسب الإشارة إلى الأقسام الوظيفة
ات. ومع ىذه أمامنا مابؼنظ العريضة للعمل التي تتصف بها أنواع كثتَة من

بيكننا أن نرى بدرجة فائقة الوضوح حقائق وحذق العملية التنسيقية 
 .الضرورية

والوظيفة كما تستخدم ىنا، ىي نواة لفرعية متجانسة بعض الشيء 
في مضمونها وفي  وثيقاً  تصالاً أ -عض ببمن الواجبات، متصل بعضها 

احدة في بؾال الإبقاز والتوجيو بفارستها حتى إنها تعامل على أنها وحدة و 
 والإشراف.

ل كل منظمة إلى الإفادة من بعض الأقسام الرئيسية للعمل ابؼتشابهة يوبس
 ختلبف طبيعة ابؼنظمة.إوإن كانت بزتلف في الاسم أو العنوان مع 

بأداء ابؼهمة التي  تقوم فعلبً « بالإنتاج»والوظيفة ابؼركزية ابػاصة 
د ر و ي»براول ابؼنظمة أداءىا من الناحية الإبقازية. وىذا القسم ىو الذي 

وفي ابؼصنع تلك ىي الأقسام التصنيعية، وفي المحل العام تلك « البضائع
، «الإنتاج»يع ابؼنتشرة في أبكائو )أقسام البيع ىنا ىي أقسام بىي أقسام ال

علبنات والعلبقات العامة(. وفي الكلية ووظيفة البيع تنفذ بواسطة رجال الإ
ابعامعية يكون عضو ىيئة التدريس العامل مع الطلبب في قاعات الدرس 

 من أى مدلول آخر.« الإنتاج»أقرب إلى مدلول 
«. وبإنتاجها»وىناك وظيفة تعريف الآخرين خارج ابؼنظمة بأىدافها، 

تكون إدارة  في الصناعة ىذه وظيفة ابؼبيعات، وفي ابعامعة بيكن أنف
 العلبقات العامة.
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وىناك وظيفة ابغفاظ على ابؼوارد وتوزيعها، تلك التي تساند 
تو ابؼالية من حيث يم، ووظيفة تقونً بقاح العمل بقالعمليات الإبقازية مالياً 

كسب أو ابػسارة. وىذه ىي ابؼهمة ابؼالية التي باشرىا أمتُ كم ابؼ
 الصندوق، أو ابؼراقب ابؼالي.

منذ عهد  حت وظيفة إدارة شئون العاملتُ أكثر تقبلبً ولقد أصب
الية مقريب. وتشمل مناشطها تعيتُ العاملتُ ابؼناسبتُ وتنفيذ السياسة الع

 التي تستدعيها ابؼفاوضات بشأن عقد العمل في كل تطبيقاتو. وتشمل أيضاً 
من العلبقات ابؼؤثرة في كل  اً وظيفة إدارة شئون العاملتُ ىذه عديد

العاملتُ من حيث ابؼنافع ابعانبية لعقد العمل، ومن حيث ابػدمات 
 الاجتماعية.لية والرفاىية يهسالت

وربدا لايعتًف ابعميع بالوظيفة ابػامسة كما يعتًفون بالوظائف الأربع 
قتًاح بالنسبة للتحليل وبالنسبة لإ -الأخرى. ولكتٍ أجد أنو من القيم 

أن  - هايالبناء التنظيمي التي يشتَ التحليل إلى أنو مرغوب ف شروط
 جأتعرف وظيفة تنسيقية. وبهب أن يشتمل ضمان ابغصول على النتائ

ة للتنسيق على قدر كاف من التخطيط والبناء متخصصتُ، وذلك بالطي
لكي يعطي ىذا التنسيق عوامل الفكر والنشاط ابػاصة بالتخطيط والبناء 

في حد ذاتهما. إلا أن ابؼشكلة بهب أن برل،  تأكيدياً  وتعرفاً  وظيفياً  نفعاً 
 عتًف بها كمستحقة لعنوان وظيفي مستقل أم لا.أسواء 

فابؼشكلة ليست أقل من التأكد من أن وظائف الإنتاج، وابؼبيعات، 
ري ىذه الأقسام، وابؼشرفتُ الأقل من يوالتمويل، وإدارة العاملتُ، ومد
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في أقل الدرجات في ابؼصنع، وفي ابؼكتب، الواجب  ىؤلاء أبنية، والعاملتُ
ؤلاء أو به عليهم أن يعملوا مع غتَىم من ابؼوظفتُ ابؼساعدين وابؼتصلتُ

نسجام کاف للوصول إلى إفي  تَىم من الإداريتُ، كل ىؤلاء يعملون معاً غب
 رتضوىا.أالأىداف ابعماعية التي 

ام وظيفي يبتٍ ىتمإمن السهل ابغصول عليو؛ فكل  اً وليس ىذا أمر 
نظرتو ابؼقررة ابػاصة بالنسبة لكيفية برقيق الأىداف على الوجو ابؼرجو. 

و بكو نحوىذه نظرات ليست متماثلة بأي حال من الأحوال، بل إنها ت
التأكيد على سياسة ما أو وسيلة ما بزتلف فيما بينها، وتنمو من خبرة 

ختلبفات في وجهات النظر القسم الإداري. ونفس ابغتمية التي تتم بها الإ
قدرة صرف إلى ما ىو بتُ ابؼستويات العديدة للسلم الإداري. وإن ابؼنت

على رؤية مشكلة معطاة في علبقات العمل على مستوى ابعماعة الكائنة 
القسم الذي يوجد فيو الشخص، إبما برتاج إلى « أدني»أو « أعلى»في 

 م.ستماع، وصبر ووئاوقدرة على الإ ي.ىتمام حقيقإ
نسجام، والتكامل بتُ كل ىذه الأفكار ولا بودث التوفيق، والإ

. فهو نتيجة تدارس بزطيطي مشتًك رة في السياسة وفي الطريقة تلقائياً يابؼغا
 شك في أنو يبدأ قبل أن تقبل خطة إنتاج معينة أو تغتَ معتُ في سياسة لا
ق في سيتن، وبهب أن يستمر في حياة السياسة العملية. ويستدعي الةركشال

ابؼشتًك، فهو يقدم الوسائل اللبزمة  يطيخطتدارس التأفضل حالاتو ىذا ال
جتماع التمثيلي. والتنسيق ىو تكامل الأفكار بؽذه الغاية، وابعو ابؼلبئم للئ

سم الذي يطلق ابؼختلفة على الوسائل ابؼوصلة إلى غاية مشتًكة، وىو الإ
، فهو يعتٍ أن الوظائف «طريقة عمل مقبولة»على العملية ابؼوصلة إلى 
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ية أو غتَىا من الأفكار قد أخضعت برفق لقبول فكرة موحدة صخصتال
 دف متفق عليو.بؽ

و، وىي إحدى عظماء ابؼفكرين الإداريتُ، يفول يقد أضافت مار لو 
 قالت إنو يستلزم لإبقازه:فية عن التنسيق. لاتعتبارات النافعة الالإ

 الأمر.  أولئك الذين يعنيهممباشر بتُ يتصال شخصأأن يكون ىناك  -2
 أن بودث ذلك في وقت مبكر. -۱
تعلق بكل العوامل في موقف العنصر ابؼشتًك ابؼ»أن يعالج على أنو  - ٩

 «.ما
 أن يكون عملية مستمرة.  -٤

ويبدو لي أن العنصر الوحيد الذي يصنع أو يهدم ابعهد الإداري ىو 
التنسيق. فهو يستوجب كل كفايات القوة التأىيلية، ومتانة التعبتَ والإقناع 

 كما يتفق على ذلك أحر الشاىدين .  ،التي يستطيع الإداری استخدامها

ا. ويصبح مبدأ النسيق أقرب ما يكون إلى أحد ابؼبادىء الاعتناقية ىن
ويتم برقيق التكامل عن طريق التنسيق مادام ىناك اعتًاف ربظی وعلى 

وثانة عندما يبدو أن  ،ابعماعات الرئيسية التي تأثر بالقرارات ابؼستقبلة
ابعهد يأخذ في الاعتبار وجهات النظر الفنية والإنسانية لعدة النظرات التي 

بؼا أعنو عندما وىذا مثل طيب  ،تقتًحها ىذه ابعماعات في ابذاه حل ما
أقول إن ابؼشكلبت ابؽامة تطلب تكوينا خلبقا للوسائل التي تعالج بها حتی 

 ،بيكن أن ينتج منها بعض التأكيد ابؼعقول لاتفاق الرأي . وباختصار
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إذا ما كانت عملية التنسيق  ،التنسيق ىو الإدارة في أكثر أحوابؽا إبداعة
 .ذاتها مبنية ومنجرة بشكل مناسب .

 انتمىيم

على الإجابة عن السؤال التالي أفضل  بهب أن يكون الإداري قادراً 
ادين الواجب تقوبيها عديدة، ووسائل يفابؼ ؟بكسمن غتَه: ما ىو ابؼ

القياس متعددة. وبكن نقوم الإبقاز الفردي في ابؼستويات ابؼختلفة في أعلى 
 يةلوالنتائج الك .وأسفل السلم الإداري؛ كما تقوم الإدارات والأقسام

 ئمعمال التجارية تظهر في حسابات ابؼكسب وابػسارة، وفي القواللؤ
ص ىذه بواسطة بؿاسبتُ عامتُ فحالدورية للؤصول وابػصوم. ويعاد 

ات يفي العمل تجالنا تُ. كما أن ىناك سجلبت تشتمل على كمياتيخارج
ابؼختلفة، وتكاليف الوحدة ابؼنتجة، وتكاليف ابؼبيعات، والتكاليف 

 الإضافية، وىكذا.الإدارية 

وقد بدأت إحدى الوسائل الفنية ابغديثة تأخذ شكلها برت عنوان 
في مناىجو،  ستكشافياً إزال  وإن كان ىذا ابؼدخل ما«. بحوث العمليات»

 .إنتاجياً  أملبً  إلا أنو بالنسبة للمفكرين الرياضيتُ يبدو مقدماً 
ات زمنية وإن كل أو أكثر ما سبق يكون صورة الأعمال ابعارية في فتً 

في ابؼستوى الأعلى. وتفستَ الأرقام  بؿددة، بفا بهعل التقونً ابؼالي بفكناً 
، إبما ىو نوع من أنواع رتباطها مع بعضها بعضاً أ ابؼتوافقة، وتفستَ معاني

. وبيكن للتدريب تلف فيها الإداريون كثتَاً بىابؼهارات العملية ابػاصة التي 
الشخصيات »ستشاريتُ من عضاء الإأن بوسن من ىذه ابؼهارة، ولكن الأ
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 يستدعون عادة لتقدنً خبراتهم البارعة ابػاصة.« ابؽامة

ي. وإنو لأمر بالغ بيقو تولا يسعنا أن نطنب في تأكيد أبنية ابعهد ال
ابعامعية،  الأبنية في ابؼنظمات غتَ ابؽادفة إلى الربح، کالكليات

وابؼستشفيات والكنائس، أن تضع ابؼقاييس الصابغة، والعرف، وابؼعايتَ 
على  يشخص كمأكثر من ح التي تعطي كبار القادة التنفيذيتُ شيئاً 

ة تقدمها. وبطبيعة ابغال، ابغقيقة ىي أنو من يفيحيث ك مؤسساتهم من
در ل ىذه ابؼؤسسات التي يقبؼثالصعب وجود وسائل قياسية موضوعية 

 بشكل بـتلف من جانب بصاعات بـتلفة.« بقاحها»

تساؤل سديد  ومع ذلك، فإنو من وجهة نظر الإداري، فهناك دائماً 
حتسابها. وإن بظعة أية الواجب بيقو تحكام العن ماىية ابؼعايتَ ابؼشتًكة للؤ

ابؼنظمة في المجتمع، وبتُ بصاعات العمال اليدويتُ، وعند ابؼستهلكتُ 
ن أسهم الشركة في سوق بشبؽا أبنيتها في القياس أكثر من وبائعي ابػامات 

الأوراق ابؼالية. وبالتأكيد، بيكن أن يكون ىناك شيء مثل الكسب الفائق 
عتبارات غتَ ابؼالية بؽا وزنها ابؽام، بدرجة . كما أن كل الإ، السريع جداً جداً 

 .بحأثقل بالتأكيد في ابؼؤسسات غتَ الساعية للر 

 انذوافع

في ىذه  مدلول الدفع ابؼكتُ، ومنو الكثتَ يتًدد حتمياً  إن تأکيد
دارة ىو أحد المحاضرات، لأن ىذا ابعانب من ابؼدخل النفسي للئ

ائدة. والتًكيز الأساسي أو التأكيد الأساسي في فالتوجيهات البالغة ال
ية في ىذا النطاق إما يقرر بواسطة ابعماعة الإدارية بىتمام أو ابعاذالإ
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ن يما يكون كل شيء قد قيل في أدناىا. فإذا لم يكونوا معدالعليا، عند
تجاىل تو ، من زاوية الرؤية ىذه اً سيحدث نابذ و الدافع، فإن قليلبً بك اً ذىني

أو تقلل تلك ابؼعايتَ ابؼعروف عنها أنها تستدعي الدوافع الإنتاجية، لأننا 
قاطبة، ف سياسة العاملتُ والعمل ينوجو أنفسنا ىنا بكو السؤال الذي يك

يات التي بثبت للعاملتُ في القمة والقاعدة تلك ابعاذنوىو: إلى أية درجة 
تقدم بؽم أفضل الدوافع وابغوافز لكي ينجزوا أعمابؽم على أفضل ما 

على روح معنوية عالية في بصاعاتهم وفي  يكون، وأن بوافظوا دواماً 
 مؤسستهم؟

بتكار کدافع  وة الإعن الذاتية، وكل ما أؤكده عن ق وإن ما قلتو آنفاً 
بذاىي ابػاص بالنسبة بؼسألة الدافع وخاصة في كبتَ، إبما يعطى ابؼفتاح لإ

بؾتمع دبيقراطي. وإن ما يفعلو الإداريون لأقل من سبب ما يفعلونو في  
قول إنو نكونو العامل ابغاسم لرسم السياسة الثاقبة الفكر. وبعبارة أخرى 

 وا بدوافع خلبقة.ييهم أن بولكي يستخرج الإداريون دوافع خلبقة عل
والتفكتَ البناء في ىذه ابؼشكلة بهب أن يعطي مركز الصدارة في 

 شتًاطاتعمل الإداري. فمن ابؼؤكد أن الضوء القوي ابؼلقي على الإ
ابػاصة بالعاملتُ في كثتَ من الشركات ابؼتفوقة، إبما ىو شهادة بؼا يعطيو  
كبار القادة الإداريون من أبنية لتقدنً إجراءات مصممة تعد العاملتُ 

للولاء للمنظمة، ذلك الولاء الذي سينعكس في الصناعة  مسبقاً  اً إعداد
وإني  .روف سببهاالطيبة، وفي الإنتاجية ابؼرتفعة، وفي الروح ابؼعنوية ابؼع

ة أساسية يا ىو خاصبمتنشيط ابعماعة لكي تفعل ختَ ما عندىا إ أكرر أن
أن يتبتُ أنو  من خصائص دور الإداري. وبطبيعة ابغال بهب عليو أيضاً 



 66 

بهب أن يكون ذا ولاء للجماعة في صورة الضغط لتحقيق رفاىية كل منهم 
 خاصة.

 وتىميح حیتىك

ها التاربىية، بمن لب الفكرة الإدارية قد عوبعت جوان اً إن كثتَ 
و في ذاتو كل يوالتجريبية، والعملية. ومع ذلك، لا يشمل ىذا التوج

تجمع في مهمة الإداري، تالأفكار، وابؼناشط ابؼرتبطة بعضها ببعض، والتي 
 والتي تزيد من تعريف بردياتو.

لكي أوضح  ولذلك أقتًح أن أوجو نفسي بكو ابؼوضوعات التالية
 صورة بعض العوامل الأساسية الفكرة، وىي:

 تضارب ابؼصالح - 2

 الاتصالات  -۱

 التعاون -٩ 

 ة يابؼفاوضة ابعماع -٤

 لبقات في المجتمععال -1

 التثقيف الذاتي. - 1

 تضارب انمصانخ

إن تعريف الروح ابؼعنوية بالطاقة، وبالقدرة، وبالتحمس ابؼعبأ بػدمة 
قاصد بتُ وحد ابؼتمة مرتفعة. ومن الأبنية البالغة أن تأغراض ابؼنظمة لو قي
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 يو ذوكون ابعميع  .الأفراد وبتُ ابعماعات، موجهة بكو العمل ابعماعي
فکر واحد، ورغبة واحدة، وإحساس واحد بالوسائل والطرق التي بوتاجون 
إليها، إبما ىو غاية قصوى بهب أن يرغب فيها بكل إخلبص. غتَ أن ىذا 

قتًاب منو في أفضل الأحوال التي بردث بدزيج موفق من أمل بيكن الإ
 ة، دون سواىا.بالتخطيط وابغظ السعيد والإجراءات الطي

للروح ابؼعنوية قيمة عالية، كما بهب أن  يوفي ابغقيقة بهب أن تعط
بفا بيكن مثلنا أن يتصور نوع الوحدة الفكرية  اً بهاىد في سبيلها أقل كثتَ 

لؤىداف. وإن كل منظمة تستخدم الناس في مقابل لوالشعورية بالنسبة 
ابؼال، والتي بؽا مستويات بـتلفة في السلم الإداري، والتي بها خدمات 

ستشارية كما توجد بها خدمات عملية، والتي بها أقسام بـتلفة بير فيها إ
ا بسر بتجربة حتمية في حقيقة تضارب مصالح ابعماعات. بم، إاً العمل تتابعي
أن نفعل ذلك  نود نود أن بلدم غايات ابؼؤسسة، ولكننا أيضاً  فنحن بصيعاً 

بأن طريقتنا ىي الأفضل. والتضارب  اً طبيعي اً قتناعإبطريقتنا، وبكن مقتنعون 
( عن الطرق ياً عاطف ما تعتنق ختلبفات )غالباً إبتُ ابؼصالح ما ىو إلا 

 شكل عام.تم عليها ب دقتفاق والوسائل التي تتبع لتحقيق غاية ربدا كان الإ

ختلبفات لأسباب أخرى. فيمكن أن تكون منهجية، وتثور الإ
لجو لجتماعية ونفسية، أو بيكن أن تكون كل ىذه بؾتمعة. فإذا ما كان إو 

ختلبفات ابغتمية، فإن تضارب في منظمة ما ألا يعكر، أو حتى بيرر، بالإ
لشكل روح تصابغية، بنفس ابوأن تعالج  ابؼصالح بهب أن يعتًف بها إدارياً 

 الذي يتم في معابعة الأجسام ابؼشتًكة ابؼبنية بعناية.
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في نفس الوقت الذي  (ضاربتة )المستخدام كلتكدر بإتوبهب ألا 
ربدا تبدوان مرسلتتُ « فالرقة وابػفة»نواجو فيو واقع ابغقيقة ذاتها بأمانة. 

من السماء، ولكنها بالتأكيد ليستا مولودتتُ في ابؼنظمة بتُ ابؼؤثرات 
ة في ابؼؤسسات والأجهزة البتَوقراطية الكبتَة ئمخصية والوظيفة القاالش

 عقدة.ابؼ
تعرف الطبيعة ابغتمية وغتَ توإنو بؼن الدرجة الأولى في الأبنية أن 

دث في بوابؼثتَة للبغضاء التي يتصف بها تضارب ابؼصالح. فهذا التضارب 
كثتَ من ابؼناسبات. وإني أؤكد ىذه ابغقيقة لأن وجودىا   ، ويلوننأي مكا

، والتي شتًاطات ابؼرتبطة معاً يساعد في فهم أوسع، وفي تبرير عدد من الإ
جتماعات ىتمام ىنا. وإنى أشتَ بكل قصد إلى معقولية الإوجو إليها الإنس

ا أنو إذا م ة. فابغقيقة التي لا بيكن ابؽروب منها، ىييوابؼفاوضات ابعماع
قامت ىذه التضاربات، وحيث تقوم، فإنو بيكن فقط ابغصول على توافق 
أو تصالح، أو أسس للعمل موفقة، في ابؼواقف التي بيكن أن يتقدم فيها 
العمل في ضوء تبادل الآراء ابؼتبانية بتُ الأشخاص ابؼعنيتُ وابؼصممة 

إحدى  ل )التكامل( من أي طريق تقتًحو حالياً ضللبحث عن طريق أف
 سود رأيها ابػاص.يون بالأمر والرغبة في أن مهتين ماعات أو غتَىا بفابع

تقدم في ابغال نفيجب أن نعتًف في سرور بالتضارب حتى بيكننا أن 
إلى ابػطوة ابؼنطقية الواحدة التي تستدعيها بؼقابلتها. وإن ىذه ابػطوة، إذا 

حليلية تبعنا القياس الدبيقراطي السياسي، ىي تقدنً الإدارة التأما 
 تأثرة عن أفكارىا،حدث ابعماعات ابؼعنية وابؼتالتفاوضية التي بواسطتها ت

ختلبفاتها، وبيكن برقيق الأمل في أن تستمع لبعضها مدة  إتحدث عن تو 
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 كافية بتجاوب كاف لتًى وجهات النظر الأخرى أكثر من وجهات نظرىم
كون ين أن ، كما بيكحثون عن طريق وسط بيكن أن بيثل توفيقاً بابػاصة في

 على ابؼسابنة بطريق للتقدم متكامل جديد الفهم. قادراً 
وبرتاج إلى تذكتَ أنفسنا بأن الدبيقراطية قد أسهمت بهذه الفكرة 
البنائية لكي تكافح حقيقة التضارب ابغتمية. فالفكرة الدبيقراطية وقد 

، وسياسياً  ختلبفات كما ينظر إليها جغرافياً للتوفيق بتُ الإ فتًاضاً إبدأت 
ا تشتمل على مبدأ بسثيل ابعماعات ابؼتأثرة في حل كل أنواع ابؼسائل بمإ

شتمالية من كل إسهم في عضويتهم ابؼشتًكة في بصاعات التي بس الضرورية
قد عمل ىذا ابؼبدأ التمثيلي أفضل من أية بدائل بـتًعة فالأنواع وبعامة 

 تلف اللقب.واحد بـ يطلنبتت من ابؼمارسة ابؼركزية بؼصدر تس

 ،والإجابة عن تضاربات ابؼصلحة ىي في ابعماعات الرئيسية التمثيلية
نتظام في التفاوض ابؼشتًك، وابؼشاركة في كل ، وابؼسابنة بإابؼكونة دبيقراطياً 

وتبرر  يتفاق عملأابغقائق، والآراء، والتميزات، بنية مقصودة للوصول إلى 
كم الإنسان على أنها فكرة الفكرة التمثيلية في السجلبت التاربىية بغ

قتصادية أكثر بفا وىي فكرة تنطبق بشكل أوسع في مؤسساتنا الإ .أصلية
 حاولنا الإفادة منها حتى الآن.

 الإتصالاخ

قل من ابؼعتٌ ثبالغ ال بضلبً  تصالات حديثاً لقد بضلت كلمة الإ
بفا يفتًض  أو ربدا كان للفكرة ولغايها الناجحة دلالة أكثر بعداً  .الأدائي

 جت بو.تحأعادة أنها قد 
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تصال ليس بؾرد الإخبار، أو بؾرد تقدنً ابؼعلومات، أو إصدار الإ
ستخدام مكبرات الصوت، أو لوحات العرض، أو الأفلبم، إالدوريات، أو 

أو  ،كات ابؼرتبات، أو الأحاديث ابؼنشطةيأو النشرات ابؼرسلة مع ش
بؾرد  الآخرين. وىو ليس حنصجتماعات القادة الإداريتُ عند الظهر لإ

كن ىذا يا مارسة )مهم مسبق في السياسة أو في ابؼتَإعلبن عام لتغي
تصال إبما ام الإإبسفي الوقت ابؼناسب(، والرغبة وابعهد في  الإعلبن ضرورياً 

تصال التي ستثمر تنبع من بؾهود لو ا من معتٌ واحد، فمحاولات الإبن
 رکز حول.بف يدافع خارج

تصال مركب من معلومات معطاة ومتقبلة، وفي فإن الإوبالتأكيد، 
اىات، ومعارف، ومهارات معينة حاملة معها بذمية تتغتَ فها أيخبرة تعل

ستماعى لكل من يشملهم الأمر، وفي تعديلبت في السلوك وفي ابعهد الإ
سائل من جانب ابؼتصل نفسو، وفي تعامل حساس مار بذاوبي حي لليختإ

قصد ابؼؤدية إلى مستوى أعلى من الفهم ابؼشتًك وابؼبتُ نقاط الفكر 
 العام.

تصال ىو ملبمسة العقل للعقل، والشخص للشخص، سواء والإ
يتصل بألف أو بثلبثتُ من العاملتُ في قسم ما. وبيكن  حداً او  أكان فرداً 

ستخدامها، إأن يشمل المحادثة، وابؼقابلة وابغوار، والوسائل البصرية المحسن 
ة أخرى بزلق تبادل الفكر والشعور بتُ شخصية وأخرى. يليبز وأية وسائل

تفاقية إج ئ، وأن تكتسب نتادياً يمل في أن يكون ىذا التبادل تأكنأو
 .ىاماً  تفاق الرأي الفعال أمراً أجديدة. فإذا بست عملية تعليمية يكون 
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عندما يقول الشخص ابؼوجو  تصال قيمتو أيضاً لئلومع ذلك، فإن 
ن أ م ما تقتًح ولكتٍ أختلف معو. أنا لم أقتنع. إذا طلب منأفه نيإ»إليو: 

ستجابة وىذه الإ«. عاً متمت كبذاه فإني سأفعل ذلفي ىذا الإ عمل شيئاً أ
ابؼعروفة بؽا على الأقل قيمة تعرف ابغاجة ابؼمكنة لسياسات وطرق معدلة. 

 وبـتلفة.

تحقق في عمل ما بيكن معرفتها، تستجابة مؤكدة إومالم تكن ىناك 
وتعتبر درجة التغيتَ ابؼرغوب فيو التي تم  .تصال يكون معدوماً فإن الإ

 تصال.الوصول إليها ىي مقياس بقاح الإ
تصال لئلوبدون الدخول في كثتَ من التفصيلبت، فلنذكر أنفسنا بأن 

ستقبل، تَ في السلوك ابؼيعند أساسو، فهو يسعى إلى تغ اً يأخلبق اً بجان أيضاً 
لتغيتَ أية دلالة كبتَة فإنو لبعد أن يكون كل شيء قد قيل. فإذا ما كان 

ستقلبل الشخص الآخر أو الأشخاص إطفل على، أو التدخل في، تيعتٍ ال
الآخرين. وإن التدخل خفية للتأثتَ في الدوافع والرغبات الشخصية لفعل 

كانت ذات فائدة. أخلبقي حتى ولو لم تكن نتيجتو بعيدة ابؼدى، أو إذا ما  
بذاه جديد بيكن أن يكون لو تبريره، وربدا أوالسعي لتوجيو السلوك بكو 

الي نافعة. ولكن ابغكم على ابؼنفعة أو الضرر تجتو في السلوك اليتكون نت
يصل إليو باعث الأتصال بنفسو في أمان، فإنو قدم على مسئولة  ليس أمراً 

ذي يوجو نفسو إليو وابؼسئولية ، ومن ابػتَ لو أن بوذر النطاق الةأخلبقي
لأن يؤكد بالنسبة لأية  التي يقدم عليها، وبهب عليو أن يكون مستعداً 

شخصية طيبة  آثاراً  يلأنو لد اً إني أعضد ىذه نظر »سياسة معطاة: 
ىتمام إىذا ابغكم يفصح عن «. إلى الأفراد الذين سيتأثرون بها صرفنت
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 ونتيجة أخلبقية مرغوب فيها. يأخلبق

تصال يصبح  سبق في الذىن، أن الإ زال ما ن أن نضيف، وماوبيك
بشكل جيد  تصال مفهوماً لو إذا ما كان الإ اً يلذات ابؼتصل ومرض كاشفاً 

أعمق،  اً كتشف فكر أ. فيجد أنو قد ناجحاً  مشتًكاً  ستقبالاً إستقبل أو 
أفضل من غتَه للمشكلة موضع  قاً ح مشتًكاً  اً موبصتَة كاملة، وفه

 الفحص الدقيق. وعندما أسهم مع الآخرين ابؼشتًكتُ في الأمر، وإن كانوا
قون آراء بـتلفة، في مشاركة رغباتو ابػاصة بالنسبة لتغيتَات السياسة نتيع

 أو مناىج العمل، فإنو يكون قد أثرى ذاتو.
خرين صل بالآتعرف أنفسنا عندما تتم إنا نيولقد قال فيلسوف حك

لذواتهم  يق فعليستجلبب برقإفقط. وبعبارة أخرى، فإن الإداريتُ بيكنهم 
بتكارية عندما بوصل على النتائج ابؼشاركة فيما بىتص بدقاصدىم الإ

بهذه العملية عند القادة في بعض الأوقات  ئتصال. وربدا وقف ابؼبادللئ
بة لمجهودي أكثر حكمة بالنس تصال. إنييكسب أكثر بفا يكسبو متلقي الإل

 ىذا ىو ما بهب أن يتفهمو ابؼتصل ابغساس. -تصال الفعال ابػاص بالإ
بذاىتُ، كما تعودنا أن إذا  تصال فقط طريقاً ومرة ثانية، ليس الإ

 ،بذاىات في حالة معينة، ىابطةإقول. وحسبما تقتضى ابؼناسبة، ربدا يأخذ ن
إلى مثل ىذه  ، أو كل ىذه بؾتمعة، وللوصولاً يأو صاعدة، أو قاطعة عرض

تصال أو إلى إنشاء مقصود لقنوات الإ الأغراض، بوتاج الأمر غالباً 
ستغناء عنها. وىذا ىو السبب كن الإبيمناسباتها أمام ابعماعات التي لا 

ستخدام، أو ة معينة إلى الإيليالذي من أجلو بهب أن تستدعي أفكار تكم
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فيو. وعلى  باً كون مرغو يتصال، أو تعطي الفرصة لتعمل حيث يتضمن الإ
، والعلبقات في المجتمع؛ ياعميل ابؼثال، نشتَ إلى التعاون، والعمل ابعبس

 يو ية ذاتها، وىو حيفي العمل ضرورياً  تصال جزءاً ففي كل ىذه يكون الإ
ستخدام أشكال بؿددة إ، وبهب أن يقدم بعناية مع التحقيق بقاحه

 .ةشارکملل

ة تعليمية. وىذه فكرة تصال على أنو إبسام لعمليلقد أشرت إلى الإ
، ة لأن لدينا في ىذا المجهود علبقة بتُ معلم ومتعلم. وبكن نعرف، مثلبً عفنا

لتغتَ أو لأن التعليم يتحقق عندما تستغرق تلك ابؼواد التي ستؤكد السلوك 
الأحسن عندما تواجو مشكلبت بفاثلة في وقت آخر. وإن مقياس بقاح 

اه وشعور وسلوك بذمطلوب لإنتاج أالتعلم ىو ىذا التغيتَ في كل ما ىو 
 بؿتمل فليس ىناك تعلم، كما أنو ليس تَمعدل. فإذا لم يكن ىناك تغي

ستهواءات معينة ويثتَ إكر ابؼدرس ابعيد بتكما يوبساما ً  .تصال فعالأ ىناك
رغبات معينة ليسرع التعلم، فإن ابؼتصل التنظيمي يدرس الأمر لكي بهعل 

لسائدة إلى الغايات ابعديدة عملية أخاذة عملية التغيتَ من الأفكار ا
 تمد من خبراتنا ابػاصة، فإذا ما وجب أن يشاركيسوجذابة. ففهمنا 

ون خبراتهم مع من ىم دونهم وظيفة مشاركة موضوعية يالقادة الإدار 
يقي قومشاعرية، فإن ابػبرات ذاتها بهب أن تشارك بدرجة كبتَة بشكل ح

 تصال.تع على الأقل. فإذا لم يتحقق ذلك فلن يتحقق التعلم والإبف

مة زيادة ي. ذلك ىو قرتاج جانب آخر بؽذه الفكرة أن يذكبوو 
لوجو. ويكون ذلك أفضل بقدر  تصال وجهاً الفرص لأقصى درجة للئ

تحقق فيها مواجهة شخصية بتُ الإداريتُ وأولئك ابؼشتًكتُ تالدرجة التي 
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وإنو لعذر واه أن « بؼواجهة القاعدة»ىناك بديل  في عمل جديد. وليس
بها  ئلوجو التي يباد ة بينع ابؼقابلة وجهاً ييقال إن حجم الوحدات التنظيم

بؼسألة طبيعية وحجم الوحدات في  ون. وليس ىذا العذر إلا بذنباً يالإدار 
تصال الشخصي بشكل طيب. وبيكن أن نظمة التي بيكن أن يتم فيها الإابؼ

 كيتلك الفرص للمتحدثتُ لكي يستمعوا كما يعلنون، ول تتحقق إذن
في خبرة ابؼشكلة كما  شكلبت ابغية، وبذلك يشاركون حقاً يواجهوا ابؼ

 يراىا الآخرون.

 تصال ابغقيقي بودث عندما يواجو الأشخاص أو ابعماعات معاً والإ
ستماع ولفهم أفكار بـلصة للئ مشكلة أو خبرة ما، وعندما يبذلون جهوداً 

وتفستَاتهم أو خبراتهم أو مشكلبتهم، وعندما يسعون بنجاح إلى  .خرينالآ
تصال الدافع تكون إحدى تفاق على الآراء ابؼعروضة أو قبوبؽا. وفي الإالإ
لتعرف عليو لتفاق، والنفع ستجابات التبادلية، وتوجد الرغبة في الإالإ

 ابؼمتد إلى كل من ابؼتصل وابؼتصل بهم.
تصال ستخدام عملي بؽذا التعريف، فإن الإبإوبالتأكيد إذا ما بظح 

تفاق البهيج على نظرة مشتًكة في فائق القيمة للئ بيكن أن يعطينا عوناً 
 قتصادية، كما ىو الأمر في ابؼيادين الوظيفية الأخرى.ابغياة الإ

 انتعاون

د يکتأری باليأود فقط أن أشتَ ىنا إشارة عابرة إلى تطور بهب أن 
ابؼستقبل القريب بفا كانت عليو ابغال في ابؼاضي اء سرعتو أكثر في بم

أشتَ إلى المحاولة النشطة،  نيعندما كانت دوافع النزاع في ابؼقدمة. إ
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دية، ابؼنظمة، ابؼقصودة القائمة بتُ الإدارة وبصاعات العاملتُ ليلتقوا يالتأك
إلى أفكار ومقتًحات جديدة لإنعاش الإنتاج  للوصول تطوعاً  دورياً  اً مع

 قتًاحات ابؼبتكرة المحققة لذلك.ما بيكن من الوسائل المجمعة للئبكل 
ستخدام ابػاصة بالعمال ة العدة لشروط الإيوتعد ابؼفاوضات ابعماع

تُ( بطريقة عمل تعاقدية. وتعرف ىذه الأدوات ياليدويتُ )وربدا الكتاب
مستوى  يستخدام. فالعقد بومالأساس الذي بهب ألا تنزل عنو شروط الإ

يرفع ىذا ابؼستوى بطرق كمية.  ة الذي بويا فيو العمال، وأحياناً ابؼعيش
التي تؤخذ في تصميمها  - وىي بصيعها قليلة جداً  -وتوجد بعض العقود 

ما تعتٍ ىذه  عتبارات إنتاجية. وغالباً إوفي خصائص بنودىا الأساسية 
يات العمل ابؼتفق عليها مك أو« مستويات الإنتاج»قود بوسائل برقيق عال
  فتًة عمل بؿدودة.في

ولكنو فوق ىذه التضمينات الأساسية بؽذه العوامل الإنتاجية، 
عنها. فهناك كم متزايد من التجارب الناظرة إلى التعاون بتُ  ومنفصلبً 

يل رفع الإنتاج، وتقدنً بالأقسام وإلى ابؼقاييس الكلية للتعاون في س
ذلك  الأجور، وما شابو لبقة، وربط الزيادة الإنتاجية بزيادةقتًاحات ابػالإ

لنجاح، ل اً يمرض اً اسيس. وعلى وجو العموم، فقد كانت ىذه مقيمن ابؼقاي
ختلبفها بالنسبة لإجراءاتها ما ىو إلا دلالة واضحة على أن حقيقة إو 

ستدعيت. تلك ىي حقيقة أنو عندما يكون أساس أصحيحة عامة قد 
 ، ومرغوباً ، ومنشطاً كما يراه ابعميع، فإنو يكون بفكناً   شروط العمل عادلاً 

 اً عبذاه إنتاجية متقدمة نافعة نفأبتكارية في فيو لأنو بطلق قوى ابعميع الإ
بأمن العامل  اً عن طريق إعدادات بـططة. وإن كل ما ينمي إحساس اً يتبادل
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 ةمة بيكن أن تكون لو قيممعالأفكار ابؼ يز بهعد ابػوف، و بالوظيفي، وي
 عندما بسارس فوائدىا. اً سعيد تفاقاً أية في علبقة تولد فسن

دوي في ابؼصانع أصبح أكثر يوىناك فكرة عامة عن أن العمل ال
طباع إنمن التحدي للذىن وابؼهارة العضلية، ىذا  اً ، وخاليومللبً « ميكنة»

على  زائف عن موقف فيو التعميم مضلل، لأن ىناك دلالات عديدة جداً 
ليات العاملتُ أكثر من قعتماد على عالعمل تنتج من الإ« ميكنة»أن 

الكاملة « ابؼيكنة»حقق حقيقة فوائدىا أن تالعكس. وبالتأكيد بيكن أن ت
ابؼسئولتُ عن  غتَ دقيق( برتاج إلى قدرة من العاملتُ اً لفظ اً )مستخدم

 «.كنةيم»أكبر بفا بوتاج إليو الأمر برت ظروف أقل  اً آلات أكثر تعقيد

بذاه بكو ابؼسابنة ابؼشتًكة في دراسة وتطبيق أفكار العاملتُ إن الإ
بتكرة تبشر بحصوبؽا على دلالة نامية. ولكن ىذه ابغركة برتاج إلى برقيق ابؼ

وابؼبادأة من جانب الإدارة، والآخر  ستنتَشرطتُ: أحدبنا ىو التجاوب ابؼ
ستخدام يقدرىا العامل على أنها عادلة ومناسبة، إىو وجود شروط 

بتكار إلى دافع فوق العلبقة التعاقدية.كما وبرتاج مطالب الإ .ومستقرة
، إجراء . فهي تشتمل، مثلبً يصاً عدة خصتقتضي ذلك وسائلها ابؼ

دارة والعاملتُ أن يتحدثوا جتماعات دورية أو مؤبسرات، بيكن فيها للئلإ
دون طمئنان وأن يقدموا الأفكار ابعدية كاملة، دون أية رقابة بؿتملة، وببإ

 بتكارية.ة الإبقتًاحات الطي، بل بقبول الإةتهامات تاليإأية غتَة أو 

ة للناس برت ياببهوكل ىذه الدعوة تتفق مع معرفتنا بالدوافع الإ
 بتكار دفينة في النفس، وتكون إصلبحاً الظروف ابؼساعدة، فإن دوافع الإ
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وية للمشاعر السلبية بكو العمل، وىي في توافق مع الروح ابؼعن صحياً 
 .دام الإداريون بواولون تغذيتها ابعماعية، ما

 انعمم انجماعي

جتماعية قتصادية والإقية ابؼناقشة حول التنمية الإنليس ىذا مكان ت
. إبما بوتاج ابؼوضوع فقط إلى أن يعرض في علبقتو مع ةمساومة ابعماعيلل

منذ عهد طويل ذلك الوقت الذي كانت فيو  يالعمل الإداري؛ فقد مض
ستخدام بيكنها أن بسثل وسيلة عادلة، ابؼساومة الفردية حول شروط الإ

 ومناسبة، وفعالة للوصول إلى تلك الشروط.

ورغم حقيقة أنو ليست العمالة الصناعية كلها منظمة بواسطة 
ثل النظرة برادات الصناعية أو ابغرفية، فإنها بسة ابعماعية مع الإومساابؼ

ا ة. وكثتَ من الأجر، والوقت، وغتَبنيابؼستقبلة بكو الإجراءات التفاوض
برادات إبما بسليو من ابؼستويات التعاقدية في ابؼصانع غتَ ابؼشتًكة في الإ

برادات مباشرة، وابؼشكلة الرئيسية ىي أن شتًاطات السائدة في الإلإا
ناقشة التي تطغى فيها رتفاع فوق مستوى ابؼتدفع العملية التفاوضية للئ

 تهامات ابػاصة بابؼقاصد السيئة بتُ الأطراف ابؼتفاوضة.سيادة الإ
والدليل الذي نستخلصو ىو أنو حيث يأبسن كل من القادة في 

ستمرار التعامل التعاقدي، وحيث يكون إابعانبتُ. الطرف الآخر ويفتًض 
 - اً بل ابؼشتًك طيتفاقو فوق رغبتو في إثارة النزاع، وحيث كان تاريخ العمأ

 فتحت ىذه الظروف تكون ابؼساومة ابعماعية أداة بؽا فوائدىا الفائقة
العدد. وحيث تتعطل، أو تتشبع بدشاعر زائدة من مشاعر التضارب، فإن 
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أسباب ذلك تكون أقل من حيث الطبيعة ابػاصة للعملية، منها في 
 التوترات الشخصية أو عدم الثقة بتُ الأفراد ابؼتفاوضتُ.

ا ينيتون جولدن وفرجنبػص كل« أسباب السلبم الصناعي»وفي كتاب 
بارکر، من مؤسسة التخطيط القومية، دراسة موضوعية قيمة عن ابغالات 
التي برققت فيها فتًات طويلة من العمل ابعماعي ابؼنسجم، وتستحق 

من حيث  ىتمام بالنسبة للظروف التي جعلت ذلك بفكناً نتائجها الإ
 يعتها البناءة.ها وطبتمعقولي

 علالاخ انمجتمع

من ىذه المحاضرات أن تدفع جانب العلبقات العامة  ليس جزءاً 
للعمل الإداري في الظلبل الثقيلة. بل إنو بؽام أن نسجل حقيقة أن ردود 

وأحد أسباب  ها في الأبنية.تفعل ابعمهور لنشاط ابؼؤسسة إبما تنمو مكان
ابعماىتَ التي بهب أن تقدر قدرىا. ذلك ىو التعريف ابؼتزايد لعدد من 

الذي يعمل  يالمحل فابؼؤسسات لا تعمل في فراغ، وليس ابعمهور في المجتمع
 ان.سبفيو ابؼصنع أو ابؼصانع أقل القوى التي بهب أن تؤخذ في ابغ

ومن وجهة النظر العملية ابغكيمة، فإن العاملتُ لن يعملوا ختَ 
جتماعية لبت الإيالتالية ابػاصة بالتسه أعمابؽم كعاملتُ إذا لم تعالج الأمور

تلك ىي بصيع الأمور التي لا تبالي بها ابعهات  -على أساس مستنتَ 
الإدارية حتى ولو كانت تلك ابعهات لا تقدم ىذه التسهيلبت بذاتها أو 

شتًاطات العلمية العامة، حكم فيها. إني أشتَ ىنا إلى ابؼواصلبت والإتت
ة، والإسكان، ومراكز التسويق، ومعطيات التًفيو، وابؼوارد التعليمية العام
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والعبادة.كما أن ىناك مشكلة توريد العمل، ومسألة الضرائب وتقديرىا، 
مكان »ونوع وطباع ابغكومة المحلية. فكل شركة تود أن يعرف عنها أنها 

تطلب ت، وكل ىذه النطاقات من ابؼسألة العامة «طيب للعمل فيو
 .ياريتُ وبتُ الأفراد ابؼناسبتُ في المجتمع المحلتصالات مستمرة بتُ الإدإ

فة مستقلة، منتشرة القبول بتُ كبار ابؼديرين، تلك ىي يولدينا ىنا وظ
داريتُ العامتُ من ابؼهارة الفنية لئلوإنو أبلغ أبنية  .وظيفة العلبقات العامة

من ىذا ابؼصدر، أن يتمتعوا على الأقل بقيمة رمزية في قدرتهم  ابؼستقاة
منهم بكل  عتًاف بهذا الدور القيادي ابؼطلوبة. فيجب أن يتم الإيالوظيف

 لكي« الناسراه ي»يقتُ طيب أن يباشروه. فعليو أن يظهر أمام الآخرين، 
 مسئوليات ىي تلك - المحلي ابعماىتَي الإجتماع في الشركة سياسة يشرح

ء أكثر من أبظاء كشيإليهم العامون وابؼواطنون   ينظر الذين للئداريتُ حقة
 بعيدة مكتوبة على صفحة ابؼال بابعرائد اليومية.

تصالات وعلبقات ، بإللعلبقات ابغسنة يزداد، طبعاً  يلوالأثر المح
ما  بـتلف ابؼوضوعات. وبدون شك غالباً  يقومية وصناعية واسعة تغط

لك تىتمام بكلية ىذا النطاق ابؽام لوعتُ بشدة بكو الإيكون الإداريون مدف
 .ابؼسئولية التي يستحقها

ولكن ما بهب تأكيده ىنا ىو أكثر من قيمة قيادية رمزية. فالعاملون 
يعيشون في المجتمعات المحلية حيث تساعد أو تعوق أحوال ابعوار وحياة 

طيبة يعيش  بلدة»ول الفرد على صابؼدينة الطرق الكلية للحياة. فإن ح
ريد للمؤسسات أن يلأمر ىام يستحق بذل ابعهد في سبيلو. لا أحد « فيها
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. ولكن مسابنة القادة الإداريتُ كأفراد يكون أصابعها في كل أمر بؿلت
 شديداً  والتابعتُ كمواطنتُ )حيث ىذه ىي ابغقيقة( بيكن أن تكون تثبيتاً 

كاتب الإدارية قة من ابؼبذاىات الصحيحة ابؼنبثضائل المحلية. فالإفلقوى ال
 بكو ىذه الأمور بيكن أن تكون بؽا قيم مساندة كبتَة.

 انتثميف انذاني

ستعتٍ بؿاضرتي الثالثة بالكفايات الذاتية ومكونات الشخصية التي 
نغماس أكتشفت أنها ذات قيمة في الإدارة. فلها بعض القول في الإ

ياة حفي مهمة ىذا العمل ک اً يومهن تضمن فلسفياً ابؼ يالكل يالشخص
عملية وستقدر إلى أية درجة بيكن أن يسهم التعليم والتدريب في تقوية 

 رغوب فيها.ابؼكونات ابؼ
ومن ثم، ليست ىناك ضرورة لأن يعالج ىنا موضوع تثقيف الشخص 

 بشكل مناسب. ما يؤىلو ذاتياً يف

 انخلاصح

 تكوين فكرة في ىتمام الرئيسي في ىذه المحاضرة بفثلبً لقد كان الإ
ونشاط كبتَين غلببتُ، متخللتُ في كل ابؼؤسسات ابؽامة في ابغياة ابؼدنية 

تهما، وتشعباتهما، وزوايا البصر والعمل يص داخلفحابغديثة وفي بؿاولة 
 ا.مابؼساعدة بؽ

لة ابغياة يبغص إن تاريخ المجتمع الصناعي ابغديث سيكون سجلبً 
س بشرية، في ابعد أو اللهو على حد فنالإدارية والعملية في أثرىا في كل 

ار بكو دما، أو ن ندير أو نوجو شيئاً  سواء. ومن ناحية أو أخرى، فإننا بصيعاً 
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  قتصاديةجتماعية والإعتبار أدوارنا الفردية الإإالأفضل أو غتَه. وإن 
الية مأشخاص موجهتُ يصبح، بطبيعة ابغال، مضمون دراسة ابغركة العك

 ابؼنظمة. وىذا في غتَ نطاق تأملنا ىنا. في وجوىها ابؼنظمة وغتَ
ة وابؼساءلة، تبشر الإدارة بتشكيل يوكوسيلة للعمل والرقابة، وابؼسئول

حة ابؼنظمة بطرق مساعدة على الصحة الشخصية بدرجة متزايدة. ص
وبيكننا إذا ما نظرنا إلى ابؼستقبل، أن نساعد في ملبءمة العلبقات ابؼنظمة 

التي برقق الذات وليست متطابقة في معتٌ  لأبماط العلبقات الشخصية
ات أكثر سعادة ييقلل من قيمة الذات. وستسهم الإدارة في خلق شخص

بدعرفة دقيقة لكل  اً يبه، وحرية، كما فهم تدر ، وأمناً نظاماً  في بؾتمع أكثر
. فإن جيل الإداريتُ القادم تاضراابؼفاىيم ابؼقارنة التي قدمتها ىذه المح

 ذابهات مفتوحة الطرف إلى أعلى، و منظعلى ابؼ سيساعد في ابغفاظ
 بتكار وبرقيق الذات.اعد الغايات الدبيقراطية للئتس
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  الثالثة المحاضرة

 الإدارة كأداء شخصي

حتضن أ ذالا تنبت الإدارة كفكرة من داخل نطاق ابؼفهوم العام إلا إ
 لجنعافنحن  من جوانب ىذه الفكرة في شخصو وفي أدائو. الفرد جانباً 

فكرة معينة بقاحها الأدائي ىو نتيجة تفاعل الشخصية وابػلق مع بعض 
                     العوامل الأساسية للنشاط الإداري في إطار معتُ. 

لمواىب والوسائل الفنية على نوع لختلبفات ابؼمكنة وبينما تعتمد الإ
ابؼنظمة التي يعمل الشخص على إدارتها، فإن معرفتنا ىنا بذريبية عملية 

بطن ابؼتاعب الإدارية يص ما فحابؼباشر بكو  يىتمامإلدرجة كبتَة، ويتجو 
تطلبها تالتي بيكن أن تكشف بعض ابؼسائل ابؼشتًكة في الكفايات التي 

 وظائف متعددة بشكل مدىش.
ة المجال دون تدقيق كبتَ لوجدنا العوامل يضر عذا نظرنا نظرة وإ

الإنسانية والعلبقات تكون ىذه ابؼسائل ابؼشتًكة، أكثر بفا تفعلو ابؼكونات 
ة أو ابؼتطلبات الفنية للوظيفة الإدارية. ومن الواضح أن رئيس يابؼوضوع

مدرسة دينية يستخدم مواىب معينة بؽا في نفس الوقت صفة التشابو 
ختلبف مع تلك الوسائل التي يستخدمها رئيس بصعية لسباق ابػيل أو الإو 

 رئيس بصعية المحامتُ.
عتبار تقديري للميزات ابػاصة بالشخصية إيل تقدنً بسبكل ىذا 
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لا  مثلبً « ةيبؽادفا»يري الإداريون وجوبها في مواقف بـتلفة. فتأكيد  التي
 تستهدف، وبرت أية ىي الأغراض التي في نفس الوقت عن ما قول شيئاً ي

 ختلبفات.ا الإنظروف ستقوم ى
عض ببعتبارات ابػاصة بابؼزايا الشخصية ابؼرغوب فيها، تبع الإستو 

ملبحظات عن فلسفة الإدارة التي قدرىا الآخرون، وعلى وجو الإشادة 
بقلتًا، وفايول في فرنسا، ومنذ عهد أقرب من إدن في يلش بالفضل أوليفر

من جامعة نيويورك. وستكون ىذه ابؼلبحظات  كو بيذلك الأستاذ مارشال د
داري في كليتو كرجل ليس لئلأقل من ملحوظاتنا على النظرة الفلسفية 

    فقط بدصابغو ابؼهنية. اً يمعن

أن العمل  فتًاضإعض ابؼلبحظات عن التدريب في ضوء بوسأختم ب
الإداري بيكن أن تكون لو بعض ابعوانب ابؼهنية في صميم لبو. وىذه 

 ابعوانب بيكن أن تقدم برديدات متزايدة بؼضمون التعليم.

 انصحح انىفسيح

همة قبل أن نعرض أنفسنا بؼسألة ميزات الإداريتُ ابؼرغوب فيها، وابؼ
ا ليست ذات الإدارية مهمة تعتبر في أحسن الأحوال غتَ مرضية، إذ أنه

 عة الذاتية الفردية في نطاقيمعايتَ ثابتة، سأوضح، أكثر بفا سبق، طب
بهب أن تكون مقدمة مثالية  جديد. قدراسة الذاتية الفردية عموماً  يتعريف

 لفحص الذاتية الإدارية.
 بيعيعن العوامل ابؼكونة للشخص الط فإذا سألنا أنفسنا أولاً 

لذي يتمتع بنظام متدرج للقيم ، المحقق لذاتيتو، اميالنا صحيحال
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تَ يعيش بها، منطلق في حبو، ومركز على خلبئقو ييستخدمها بؼعا
ا نكون فاعلتُ ما رفض علماء النفس أن يفعلوه في أجيال نالشخصية، فإن

ىتمامهم بكو فعلو، أو أطلقوا أبظاء متنوعات عرفت إتجو يسابقة، أو حتى 
إلى ستة وثلبثتُ، وكانت بؿددة  ةتختلف عددىا من سأو النوازع أبالغرائز 

بدرجة متناىية في الصغر أو بدرجة متناىية في العمومية بحيث لم تساعد 
 على التوضيح عند ابغاجة إلى ىذا التوضيح في أغراض التفستَ.

وبغسن ابغظ، لدينا جيل جديد من الباحثتُ في الطبيعة البشرية وفي 
 تلقي الضوء على الرجل نسان، ودراسات ىؤلاء الباحثتُعلم مستطاع للئ

في  ومتصرفاً  اً الطبيعي، الرجل الصحيح، الرجل الكلي الذي يشاىد متبصر 
 ، مع غتَه من الناس.اً يمبرك كيف تكيفاً مو  اً كبتَ   ماً ينطاق بؾتمع منظم تنظ

وبتُ الأكثر إبانة من ىؤلاء أبراىام ماسلو صاحب کتاب الدوافع 
 وابػاصةة التي ستأتي بعد ئموالشخصية، حيث أوضح في الكتاب القا

 وإني. الطبيعي الصحيح الشخص بظات فيها بهد التي الشخصية بابؼيزات
م بؼا في دقيس ئبأن كل قار  وضحها، مؤمناً أ أو القائمة ىذه عن أدافع لا

بتٍ على التجريب. وأود أن ة خبرة كافية من الفهم العام والإتقان ابؼئمالقا
ت الإنسانية العادية مرنة في منح إلى أن مسمياتو للميزا فقطأشتَ 

للسلوك، وليست ردود فعل معينة أو  اط العريضةبذاىات والأبمالإ
 ستجابات.إ

ويعتقد أن ابؼيزات الصحيحة التي بهب أن تلبحظ ىي: قبول الذات 
نفصال في بؾال تصال والإية الإبستقلبل الدوافع، قطإوالآخرين، 
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 ةأو ابػبر « يطيور المحعالش»التعاطف، وجود أو التيقن بفا بظي ب 
جتماعية أو العلبقات ابغسنة بتُ الأشخاص، ة، الشعور بالأخوة الإيالصوف

ة، ابػصائص الدبيقراطية، روح فلسفية مرحة، ومقاومة للخضوع يالقبػا
 قافية التي بريط بالفرد.ثالكامل ابؼغالي فيو للبيئة ال

رجة يؤمن بأنها ىذه بؾموعة باىرة من ابؼيزات السعيدة. إلى أية د
ها؟ ىذه أسئلة مبـلوقة مع الفرد؟ وإلى أية درجة تكون مكتسبة وبيكن تعل

قتًح غتَ واضح الإجابة عنها في ىذه ابؼرحلة. ولكن وصف الشخصية ابؼ
ة ومتكاملة. يبػصائص بؿبوبة متجانسة، حرك د برديداً يىنا يقدم بكل تأك

وقد  ترىبيل أن اىد في سبهحث عنها، و بوىنا على الأقل برديدات ي
حتياجات إختبارات البحث أو ابؼقابلة الفنية وبتُ إبمت، ويربط بينها في 

مات الشخصية سختيار العاملتُ ابعدد. فإذا بدت قإالفهم الإداري وبتُ 
ية بلديهم غال ىذه خيالية، فإنا نستطيع على الأقل أن نتصور أشخاصاً 

ادة أعظم، وىم يل سعبىذه الصفات يتشوقون إلى أن بهاىدوا في س
 .قادرون على ىذه المجاىدة

فتًاض سبق لي في بؿاضرة أخرى، وىو إمحوا لي أن أستمر في سولت
 ي.قراطبيابػصائص التي بيلكها أفضل قائد د لك غالباً بيأن أفضل إداري 

تصف بها يتفاق ابعاري على ابؼيزات ابؼرغوب أن وبؽذا أتساءل عن الإ
فهم »ائدة في المجال ابغاضر.. في كتاب القائد التي بيكن أن تكون ذات ف

 يبدو أن بظات القائد ىي:«. جديد للقيادة
، شخص لو د، متزن عاطفياً يتكامل بشكل جمفرد واثق بنفسو، 
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، يتمثل بعرف ةالرغبة في القيادة، والعزم والقدرة والكفاية في مواقف معين
وأىداف ابعماعة التي يقودىا، شخص حساس ومتجاوب وقادر على  قيمو 

بالنسبة لغتَه من الأعضاء، ودؤوب  كيمساعدة الأعضاء بطريقة معينة، ذ 
 ادية..قيفي أدائو لوظيفتو ال

أكثر من ىذا على ابغاجة إلى  قولا بأن ىناك دليلبً يابؼؤلفان ل ضيبيو 
في ابؼبادأة، والتنبيو جتماعات القائد و إمستوى أعلى من ابؼتوسط في 

للمواقف وبصتَتو فيها، والثقة بالنفس، وابؼثابرة، وابؼعرفة، والتعاون، 
 والشعبية،. والتوافق والسهولة الكلبمية.

 وقائمة أخرى تقتًح الوظائف التي تكمل ما سبق، ىي:

مل تنشأ في مكان عقتًاحات الإالقائد بالعمل )وإن كانت  ئادبي -2
 آخر(.

 ئد العرف السائد في ابعماعة.ثل القابي -0

 يعرف القائد ابؼشكلبت والأىداف. -٩
يوفق القائد بتُ ابؼصالح ابؼتضاربة، في داخل ابؼنظمة وبتُ ابؼنظمة  - ٤

 وغتَىا من ابعماعات.

 يضرب القائد ابؼثل. - 1
بدرجة كبتَة قد ظهر إلى  اً مثالي وإذا ما بدا الآن أن ىناك وضعاً 

 الوجود، فإني لن أنكر ذلك.

فإننا  ..ولكن يتبقى بعض ابغقائق ابؼفيدة التي بزرج إلى الوجود أيضاً 
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 بقاىد لنجد:

 طاقة ذىنية فائقة. -2

 حقق(.تقدرة على الأداء )جعل الأشياء ابؼفيدة ت  -0

 رغبة في برمل ابؼسئولية.  -٩

 اد.هككيم، و حمستشار، وككقدرة على ابؼشاركة    -٤

جتماعي في دوامة العلبقات بأمن الفرد في مركزه الإ قوياً  اً شعور  -1
 والأحداث ابؼنظمة.

  ابػاصة بؼيزات ابؼوظفتُ الإداريتُ ابغاجة إلى:تيوتؤكد دراسا
 يتُ وبدنيتُ فانقتُ.بحيوية ودفع عص -2

قدرة على التفكتَ ابؼنطقي، ابؼعقول، مع مهارة حل ابؼشكلبت التي  -0
 ة فوق ابؼتوسط.عميات بسرعتكتشف ابؼ

 رغبة في برمل أعباء مسئولية القرارات والأعمال التنفيذية. -٩

ة، حازمة مع بقدرة على مسايرة الناس بطريقة تصادقية بـلصة، بؿب -٤
 ذلك.

 تصال شفاىة وكتابة بطرق فعالة.قدرة على الإ -1

ة، إلى مإذن بكن تكلم عن طاقة ذىنية بـلوقة مع الفرد وليست متعل
 ة ذات مستوى عال، وعن برمسيدرجة كبتَة، كما تتكلم عن ىادف

تباعها للوصول إلى الأىداف، وىذا برمس ألؤىداف وعن الوسائل اللبزم ل
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ربط ي يالذ صيللدافع الشخ يتنتقل عدواه إلى الآخرين، وعن بريق كل
 رة، وعن إشباعبمة ابؼثاائالآخرين برباط الولاء للجماعة، وعن بؾاىدة د

ات الشخصية وعن الرضاء المحقق عن طريق مسابنة الفرد ابػلبقة في برغال
 منظمتو في نفس الوقت.

ستمرار نظرتنا على مسألة التدريب، بقد أننا إتسع أفقنا مع أفإذا 
دة، يا بدرجة جم)في مقابل الشخص ابؼتخصص( أو معم عاماً  نريد شخصاً 

يراىا في دلالة توجيهية ختلبف و على أن يتعرض بغقائق شديدة الإ اً قادر 
ان عمل کاشف بوساطتها، تيمليئة بابؼعاني. فالقدرة على النظرة الشاملة، وإ

موىبة ترتبط  يعتقادإإبما ىي بلب شك موىبة ذات أبنية بالغة. وتلك في 
بذكاء عال، وبدعرفة واسعة، وبحساسية البصتَة الإنسانية، وبشجاعة 

 ماً ئدا يرء دون يقتُ حتمقرارات ابؼذت نفبؼواجهة ابؼواقف الصعبة إذا ما 
بؼا تنتجو من آثار. ولإعداد مثل ىذا الشخص العام يفضل تعليم واسع في 

لتطلع عارف لابؼعارف الإنسانية، فإن ابغاجة ماسة إلى شخص كامل، بؿب 
 بدا حولو، وغتٍ بثقافتو. جيداً 

مع ىذا الوصف،  تفاق الأستاذ دبيوكأوإنو ليسعدنا الإشارة إلى 
إن الإداري إنسان قبل أي شيء آخر، : »تايالذي قال لإداري ابؼستشف

عول عليها أكثر من علمو بالوسائل الفنية وخصائصو وأخلبقو ىي ابؼ
 اً كبتَ ًً  اوإن بقاح مثل ىذا العمل يستلزم في الرجل أو ابؼرأة قدر ، دارةللئ

 تزان والنضج العقلي والعاطفي.من ابػلق، والإ

يف: يضالثاني، ف يوك في طريق يقودني إلى موضوعبيالأستاذ د يضبيو 
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في أعلى ابؼستوى القيادي في ابؼنظمة، برتاج إلى نزعة  ولكي تكون إدارياً »
لأفكار باة تفكتَية متعودة على التعميم، وإرادة راغبة في التمتع يفلسف

 «.ابعديدة، وقدر من حب ابؼغامرة

 وحى فهسفح شخصيح

ذلك برت السطح، فإني أود أن أثتَ مسائل  إذا غصت أبعد من
نواع الأغراض التي يؤمن بها الإداري، والأغراض التي تبطن بأتعلق ت

الأغراض، والإخلبص في تعاطفو مع الناس كأفراد بهب أن بوتًموا 
ايات في غلكرامتهم الشخصية، وإحساسو بأن الناس بهب أن يعاملوا ك

رد وسائل لغايات الآخرين بدا فهم ذاتها بسلك غاياتها الشخصية، وليس بؾ
بغق الشخص الآخر  ية حقو ابؼساو ية الشخص وقدسيإن قدس الإداريون.

من  في المجتمع الدبيقراطي تتمثل في أن برتًم أغراضو وآمالو ابػاصة كجزء
النظرة الكلية للحياة التي بذب المحافظة عليها. وإن الرغبة وابغاجة إلى 

عوامل بالغة ب، فهذان يتعلقان مفهومان ضمنياً  ار بغرية الشخص لأمرانيمع
حقق فيها ذاتية الفرد، تختيار مهنة معينة ووظيفة تإالأبنية مثل حرية 

، وحريتو كاملبً   تعاً بستتًعرع حياتو ويتمتع بها  كيتعليمو   ينميوحريتو في أن 
تصال والتعامل ابعذاب مع الآخرين، في ابؼتجر وفي ابعوار، وفي كل في الإ
إن »ودورث( و بصاعي بىتاره. وكما لاحظ أحد علماء النفس ) نشاط

د يج يجتماعإختلبف البشر حقيقة لا شك فيها، ومن ثم فإن قيام نظام إ
 «.يتحقق بابغرية الفردية

ركز حول ذاتو مىتمام الشخص ابؼإوالفردية ليست التفرد، ليست 
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 بغتَ قصد سوى التعبتَ الأناني عن ىذه الذات، ليست فرض طريقة
من ذلك، بكتاج إلى فردية في  الشخص بشكل تعسفي غتَ مسئول. فبدلاً 

التعبتَ عن الكفايات والقدرات التي بيلكها كل شخص وابؼرغوب فيها 
ة فحلبتها. فنحن نريد إداريتُ يستطيعون، في تكامل، مكايلعدم وجود مث

ىتمامات ابعماعة التي ربدا كانت تسعى إلى السيطرة إمطالب بعض 
. ويتطلب ىذا إبهاد التوازن بتُ مطالب ابعماعات وابعماىتَ التي الكاملة

وبكن نريد منفذين إداريتُ لا يصيبهم  .تكون بؾموع ابؼتعاملتُ مع ابؼنظمة
برادات غتَ الأمناء، أو غرين أو قادة الإالفساد عن طريق إغراءات ابؼ
مرة  ،يدنر هم بإنتاج من الدرجة الثانية. و سابؼستهلكتُ الذين يرضون أنف

التي  ة مليئة بالفرص ابػلبقةيأخرى، قادة إداريتُ بجدون حياتهم الوظيف
لبقة، وبيارسون فلسفة دبيقراطية للمشاركة بزدم دوافع الآخرين ابػ

ازات، بق، وابؼناىج والإئالنشيطة على مستويات عديدة للؤىداف وابؼباد
 والكفاية.

من التوجيو، ليس في المجال  معيناً  ويعكس كل ىذا، ويفتًض نوعاً 
ستطلبع الذىتٍ ابؼعقول، وفي ابؼيول البشرية ابؼنظمة. الفتٍ، بل في حب الإ

ىتمام بابؼشكلبت الفنية بشدة في الإ اً فالفيلسوف المحتًف ينغمس غالب
اطها بزتلف كل عدة سنوات(، لدرجة بمالتي يعتبرىا بالغة الأبنية )مع أن أ

ابغياة الضرورية، بقدر ما يسمح بو حبو  أنو بييل إلى بذاىل مشكلبت
 ة.يسحمرتباطاتو التإستطلبع أو تسمح بو لئالدائب ل

الإدارية التي تشمل  نعكاساتيإفي  وموقفي الفلسفي ابػاص يؤثر حتماً 
كيفة وإبقاز ومتطلبات شخصية الإداريتُ. والصفة ابؼ ئمن ابؼباد كلبً 
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ية. فهي تستمد من نظرة الأولى في ىذا النطاق بهب أن تكون الدبيقراط
نفسية إلى الإنسان على أنو بؿتاج إلى ظروف متساوية، وإلى حرية في فرص 

و على الفرد رغباتو، ومستويات يختيار عدم النمو، بقدر ما بسلإالنمو، أو 
قيمو، وموجهاتو. فالشخص ابغر، والشخص الناضج، والشخص الباحث، 

 يجتماعإأنو برت نظام والشخص ابػلبق قد تلقي العون ليصبح ىذا ش
ختًع حتى الآن. فبقاء أمنظم  يجتماعإبدرجة تفوق كل شكل  يدبيقراط

وحريتو في مهنتو وفي  الفرد للبقستإتحقق فيو يجتماعي الذي الوضع الإ
جتماعي والوضع الإ .ا يشبع حياتو ليس إلا إمكانية دبيقراطيةختياره بؼإ

ينظر إليو بوضوح على أنو  أنابؼشار إليو ىنا إبما ىو مدلول عريض، وبهب 
داري أن يتبتُ حق العامل في لئليشمل بضايات معينة للحرية، بينما بيكن 

عل مكانو أكثر حرية بهومساومة بصاعيتُ لكي  ماً ياوم تنظسأن ينظم وأن ي
 ، وبناء على صلة تعاقدية.في العمل، وأكثر تساوياً 

غوط على الأفراد للتوحيد ضوليس من داع للقول بأنو ستكون ىناك 
ر للمساواة وللحرية. وليس ىنا بؾال ابغديث في يبذاه مغاأوللتطابق في 

طبيعة البشر من حيث إنها متصلة بابػتَ الأول وابػطيئة الأولى. فإذا ما 
، فبكرانسان، فإن عوامل ابؼعارضة، والإبزذنا النظرة التطورية للئأ

ب به الأنانية، والقسوة، والكره،والعصيان والعناد، وابعهل، والإدارة 
ولكننا في نفس الوقت قد  .بطبيعة ابغال أن نعتًف بها في الوقت ابغاضر

لهم الناس أن ابغياة نر، ولنستأنف، ولنعلم، ولنكيف، ولبدتلت تركنا حقاً 
ختيار ابؼفضل، وأن نعتمد على الرغبة النابصة التي أعطيت ي الإىتَة ابػ

 لإبهابية من طبائعنا.نصف فرصة لتحقق ابعوانب ا
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جتماعي ليساعد في تثبيت بناء القوى وإن تشكيل النظام الإ
 جيلبً ببطء تًف بها عدية في الإنسان ىو أحد بردياتنا التي نيوالقدرات التأك

لت في النهاية على أنها أمر مستمر مقبول فقط من ببعد جيل، والتي ق
 اىيتهم.بؾتمع دبيقراطي يسعد بعمومية الأشخاص وبتحستُ رف

فهذا أمر بهب على الإداريتُ أن بوملوا ثقلو على أكتافهم بصراحة 
 .متهاسهم لبصتَ يفي ق

 ألسىتمام إلى مسألة طبيعة ابػتَ الذي نة الرفاىية بذذب الإموكل
لا تتكون حياة »بكوه.  جهادنا الدبيقراطي الشخصي أن يكون موجهاً 

بفلكة الله وحقائقو  طلب أولاً أ» .«الإنسان من وفرة ابػتَ الذي بيلكو
ىذه أوامر تاربىية مألوفة يتفق «. وبعدىا تضاف إليك كل ىذه الأشياء

عليها الناس الفضلبء عادة من حيث ابؼبدأ، وإن كان الكثتَون يتجاىلونها 
ىو  حقيقة ىامة ىي أن ما ية كبتَة. وتنبو ىذه الأوامر على الأقل إلىبغالب
بتداء السلع الطبيعية، وابؼمتلكات إ تُ وما يعمل من أجلو الإنسان ليسبش

ا ىي ابؼمتلكات ، إبم«يعلم الله أنك برتاج إليها قبل أن تسأل»ابؼادية التي 
الروحية غتَ ابؼرئية: ابغب، وطلب ابغقيقة، والأمانة، والشرف والتمتع 

، وابؼطالبة بالربضة فوق العدل، والبحث عن السلبم والتعاطف في ابعمالي
 .يعابؼ إخاء إنساني

للتقدم ابؼادي،  ريد الإداري طموحاً أ أني لا وإذا ما كان السؤال ىو
كما ستكون: « اً نعم، طبع»فإن إجابتي ستكون متضاربة. فسوف تكون: 

 لا شك أن مستويات معينة من ابغياة ابؼناسبة مادياً «. أکيدتلا، بال»
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ت قتصادي الفعال، فإذا بذاوزت ذلك كانت ىذه ابؼاديالعمل الإلة يضرور 
وروحي،   جزاء العمل شخصيفعلى الروح وبهجة بعامع الضرائب.  قلبً ث

كما أنو، من ناحية أخرى، بذب المحافظة على مستوى التعويض ابؼالي 
 لبعض الأنواع ابػاصة من الوظائف بإصرار.

بهب أن ننظر إلى الرفاىية غتَ »وتعليق فانس باکارد يوافق ىذا كلو: 
جيع الشباب الأمريكي في مدارسنا وكلياتنا ابؼادية لشعبنا. ربدا بيكن تش

إلى ابؼمتلكات بالنسبة لغتَىا من مباىج  اب نظرة أفضل شمولاً سكتإعلى 
عهم عن طريق التعليم لينموا فلسفات متكاملة يابغياة. وربدا بيكن تشج

 «.تبدأ وتنتهي بإشباع رغباتهم معقولة، لا

مضت إليو تسعى؟  وتستمر إثارة السؤال خلبل حياة البالغ: ما الذي
صعبة مع أنها بؾزية للروح  والإجابة عنو ربدا تبدو سهلة ودنيوية. ولكنها

البشرية، وابعهود ابؼبذولة للوصول إلى إجابات ماضية لم تستبعد فيما بعد 
 نهاية التعليم الربظي للفرد.

ىتمام الفكري لا نستطيع ىنا أن نتعمق فيو  ويوجد ميدان آخر للئ
مع نظرة الشخص الفلسفية، ىو ميدان العلبقة  متكاملبً  ، وإن كاناً كثتَ 
لتزام الشخص بكو غاية معتقداتو بالنسبة لوجود الله، حاکم الكون، أو إبتُ 

أية طريقة أخرى للمساءلة عما بيكن أن يلتزم بو الفرد فوق نزعاتو ابػاصة 
 وبؿاسبتو الذاتية. 

التي  يعزم ابػلقختلبفات شريفة في وجهة النظر بشأن كمية الإوىناك 
تثبتها معتقدات الشخص الإبيانية. ويبدو أن الكثتَين بهدون ىناك حاجة 
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لتزاماتنا ابػلقية؛ بعض الإحساس العميق بأننا نعمل إيت في تثبإلى بعض ال
نا ىنا ووضعت في حياتنا معانيها. عتمع قوی فوق أشخاصنا؛ قوی وض

نسان كاف ليمكن البعض القوى ابؼفكر لكفاية ذاتية الإ ديويبدو أن التأك
ومن ناحية أخرى؛ فإن «. الصمود وبرقيق كل ما بيكن للصمود»من 

أكثر من ابؼعقولية  اً مساعد اً ها عادة إحساسعمل محالنظرة ابؼؤمنة ست
البشرية عن ابؼوقف البشري، الذي بهد الكثتَون، ومنهم أنا، أنهم بحاجة 

ستطاعوا أن يؤكدوا إلو إليو. وبالتأكيد سيجد الكثتَون أن الأمر مشجع 
ستجابات الروحية الفردية، حتى عن إبيانهم بدمارسة الإ سهلبً  اً يلفظ تعبتَاً 
متداد إقبوبؽم إلى ما وراء القبول التقليدي، إلى علبقة حية في  يبيض

 وراء إحساس بالله إلى إحساس برفاقو من البشر. يأعماقهم، كما بيض

ا بمل لأعرف ما ىو الله، إأود أن أسأ لا»وذلك الشخص الذي قال: 
عتماد من الإ قتًح نوعاً أ)ويليم جيمس(، قد « أسأل أن يكون تعالى ىناك

ابؼستقل الذي يسعد الكثتَون بأن يكونوا قادرين على تأكيده. ويشك 
عاطف المحب تثابرة، والابؼرء في أن الناس يستعدون بالضرورة القوة، وابؼ

ا حيالشجاعة لي»الله. ولكن  عتقادىم الراسخ فيإالواجب عليهم، من 
شجاعة  تفهم أيضاً تليش، عليها في ابغقيقة أن يول تبكما عبر عنها « ابؼرء

إلى جانب ابغق، ولأن  اً كما يقف وحيد  ، بساماً أن يكون الشخص بـطئاً 
عن الآخرين، ولأن يكون ذا حساسية إنسانية، ىذا ىو نوع  يكون بـتلفاً 

 داريتُ.الشجاعة الذي لا يقدر بثمن بالنسبة للئ

مثل ىذه الشجاعة تواجو برت التعاليم الدينية ابؼختلفة؛ ففي خلبل 
بؼا يسمى بلجنة النظام  الأعوام السابقة حاضرت وعملت مستشاراً 
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رنامج بؿاضرات على نفس لؤصدقاء الأمريكيتُ، وقدت بلجتماعي الإ
ة بنيويورك. وكما ىو يلقابؼنوال لمجموعة من الرجال من بصعية الثقافة ابػ

ختلبف ما، إلا أنو إ، فإن آراء ىاتتُ ابؼنظمتتُ العقائدية على داً يمعروف ج
 .يا الأخلبقمهيس كلملا بيكن أن يكون ىناك شك في بر

الشخص الذي  ولا شك أن القليلتُ سيختلفون في التأكيد على أن
يؤمن فقط بدواجهة نعم ابغياة غتَ ابؼؤكد بقبول، أو برد متجهم، وغتَ 

، ذا اً بريتق الأبنية دنًلم، ذلك الشخص الذي بهد الفرد عسمبال، ومست
بكل ما بيكن من « الله قد مات»ر بجرأة على أن صقيمة سريعة الزوال، وي

بذاىات إذا  ارياً تمل أن يكون إدبو لا صمعان، لا شك أن مثل ىذا الشخ
للحياة في تطلعاتو. فإن كرم الأخلبق بوتاج  ، ومؤكداً ية، وكربياً بتعاطفية ابها

 زدىر.ي لكيمن الإبيان  ئفي التطبيق العملي إلى مناخ داف
 . ومعتٌ ىذا، أني أجدية مطلقاً ب، وليست نس مطلقة نسبياً تيفسوفل 

 الأخلبقية أقل نسبية بدرجة، وابؼستويات ابػلقية، وابؼناىج ةالقيم الإنساني
التي تساندىا  كبتَة بفا أكده بعض علماء الأجناس. والنتيجة الأكثر نضجاً 

تفاق بتُ بؼدرسة ابغديثة لعلماء الأجناس، ىي أن ىناك درجة كبتَة من الإا
ة حوالتفاريق الواض«. ختَ»البشر عما بيكن أن يقبل ويتحمل كسلوك 

التي بيكن تفستَىا، ولكنو على مر  ةببتبدو نتيجة لبعض العوامل ابؼس
ها ابعماعات تالقرون وبتُ أجناس البشر كان لأحكام القيم التي فرض

 ل حريص.ثابسالبشرية أساس متجانس و 
هات ابػلقية. فهي تعتُ يوتدخل العلوم في بحثنا عن ابؼستويات والتوج
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 ،اتمنظملكائنات، ولللشياء، و لؤلفي، وتطيع القوانتُ الطبية تحكم وت
شد إلى التحكم في ابؼعيشة بكو ابػتَ، والتوافق، والوفرة كما سنعرف ر وت
كتشاف كيفية عمل القوانتُ الطبيعية في كل إما بعد. وإن واجب يف

واجهها، ىو أحد الواجبات التي يشكلها وينسقها التعليم، نالتي  تالمجالا
يكون ما  فهو إذن واجب مركز في لب ابؽدف التعليمي. وابغذف ىنا غالباً 

ختار أفي إغفال توضيح أن ىذه القوانتُ مكتوبة في طبيعة الأشياء. فإذا ما 
يتحول بواسطة القانون إلى  يابؼرء أن يؤمن بهذا الشكل، فإن ما ىو دنيو 

ي أو مقدس من بؽخلبصة ابغياة لا بيكن أن يطلق عليها من غتَ دقة أنها إ
 حيث قيمتها.

 من أمور ليس أمراً  يو روحأ وديتٍ يوتقسيم شئون الناس بتُ دنيو 
بذاه النفسي. لأن الشخص العازم على أن يرى النوع، إبما ىو من أمور الإ

، المحركة لعمليات الوجود يطبيع يالقاعدة ابغقيقية أو المحتملة لقانون إبؽ
حتًام، وبابؼعاني، والصتَورة، تصبح أمامو ابغياة مشبعة بالكرامة، وبالإ

 وعمل الإداريتُ ابؼتعاونتُ في تسيتَ دفة أمور وبالقيمة. ويصبح عمل العالم
العالم الإنساني، مهمة من نوع مطهر قدسي، أو بيكن أن يكونو إذا ما 

ي الصحيح وتوافرت النظرة الصحيحة إلى ابؼستقبل. ساه النفبذتوافر الأ
كما   حتًامإفهو مشبع بدلالة تفوق الآلية أو العفوية. وبهب أن ينفذ بكل 

تنفذ الصلوات لو التوجيو الذي أوضحو ىنا. فإلى أقيم مبدأ إشباع كل 
ها الداخلية، يدادىا، وبذاتتً لتزاماتها، وبىتمام الكامل بإعمليات ابغياة بالإ

 ثو الدائب.حالتي يتجو إليها الفرد بابؼعاني التي بيكنو أن بهدىا فيها يب
كتشاف الذات تمام بإى، تقول إن الإأختَاً  وإن فلسفتي، لاما أمراً 



 52 

 اً ئ. ويلقي ىذا عبأساسياً  لتزاماً إوبرقيق الذات، أو تعبئة الذات يصبح 
في سبيل  على مفهوم النفس راسخ الأساس. وقد شرحت ذلك سابقاً  لبً يقث

ية ابؽامة للشخص السليم. وأود فقط أن أوضح أن  بشرح خصائصها الإبها
ركزة حول الذات بشكل و ابؼأية نكل ىذه ما ىي إلا آراء مضادة للؤنا

 ينطوائي. فالنفس التي تعرف نفسها الساعية إلى إلقاء ضوء تفوقها الفردإ
ها ابؼنتجة على العالم إبما ىي بؿققة لذاتها ومسابنة في بناء يتبواسطة خالق

من  المجتمع في نفس الوقت. والفرد ابؼقدم بؼسابنتو الفذة في واحد أو أكثر
لضرورة أقرانو بدرجة كبتَة أو صغتَة وفي حالة قنوات الإبداع إبما ينفع با

ا إذا ما قلب الأوضاع الطبيعية أو النزول إلى ما دون الطبيعي وحدبن
)كما بيكنو أن بودث( فإن تطابق الذات مع  أصبح ىذا الإبداع مدمراً 

جتماعي لا يصبح حقيقة، وىذا التقهقر إلى البدائية بهب أن  الإتَابػ
 تتفتح عليو العيون.

إلى أعلى مستويات قوتك، وإلى أعمق أحاسيسك  ن خلبقاً ک
 ىذه وصية أخلبقية يبدو أنها تعبر عن أرقى أوامرنا. -وأفكارك 

بعوانب النظرة الشخصية للحياة بإضافة  أوإني أختم ىذا العرض المجز 
إشارة أخرى إلى مشكلة الأخلبقية كما يواجهها الإداري. فإني معتٌ بأن 

برنارد  ذا الأمر من جانب الباحث ابؼدقق شستًبهابؼتزايد  ىتمامأرى الإ
الذي يوافق على أنو إلى درجة كبتَة تشمل القرارات الإدارية مسائل 
أخلبقية. ويتساوى مع ىذا في الدلالة ما نشر في بؾلة ىارفارد لإدارة 

النوع، والتي  وضوعات من نفسبدتعلق تالأعمال لمجموعة من ابؼقالات 
ىتمامات إففيها كرر رجال الأعمال الكبار أن  في كتاب نشرت حالياً 
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بدضمونات خاصة من يوم الإثنتُ إلى » رىالإنسان الأخلبقية بهب أن ت
 .يعتًاف بدا ىو خلبق مثلما ىو أخلبقوبإ« يوم ابعمعة

ط أخلبقي. وكلمة أخلبقي إبما يالإدارة عمل أخلبقي والإداري وس
اة وفي الشخصية وفي أمانة الآخرين توضح تلك القوى التي تؤثر في ابغي

حتًام أشخاص مستقلون بدرجة ما، نستحق الإ بطرق ىامة. فنحن بصيعاً 
يعتدي على  والكرامة ابؼمنوحة للؤفراد في مثل بؾتمعنا. فإذا ما فعلنا شيئاً 

نكره، فإننا نعتدي على ىذا الشخص ذاتو يستقلبل الشخصي أو ىذا الإ
بشكل ضار  ابعاً ت، لأن سلوكنا يصدر متيغتَ أخلبق كون مقتًفتُ عملبً نف

كون بذلك خاطئتُ وخطيئتنا موجهة ضد نبؽذا الشخص أو مدمر لو، ف
 الشخص الآخر.

فقط كما يستخدم  خلبق معتٌ جنسياً من أن نضمن تعريفنا للؤ وبدلاً 
، إذا  أود القول بأني، مثلبً  نيالكثتَون ذلك ابؼفهوم على وجو صادق فإ

التي بذعلك تعمل في مهمة تستحوذ على جانب تافو من  كنت الأداة
من الناحية الأخلبقية في  أكون خاطئاً  ىتماماتك لا تعدوه، فإنيإمواىبك و 

أقل من الأجر  اً ك في العمل. وإذا دفعت لك أجر يتحق تکامل شخص
 لك؛ كما أكون منحرفاً  اً ل عملك؛ فإني أكون غاشبؼثفي المجتمع ي السار 

صل على حررت نقل مصنعي إلى ابعنوب أو إلى الغرب لأوإذ ق أخلبقياً 
في مكانهم دون عمل ودون  حالياً  ي؛ وأترك كل العاملتُ مععمال أقل أجراً 

دفع تعويضات عن فصلهم ىذا؛ فإني أكون عدنً ابؼسئولية الأخلبقية 
 .وآبشاً 
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كثتَة. ومع ىذا فالفرصة قائمة بغياة   يومناسبات الإبنال الأخلبق
لبق؛ والقوة الكامنة في التأثتَ ابؼنتج في إدارية مليئة بالشجاعة والتعبتَ ابػ

لثروة تفوق  ادية، فتكون ىذه ابغياة قائدة فعلبً نواح أكثر من النواحي ابؼ
 اض.يخيل من التعبتَ الإنساني الفتال

 وإني أتفق مع مستً بارنارد عندما يقول:
ب أن تسنح لأي فرد بودث ىذا ابؼوضوع أننا في حالة جهل  به»

د وطبيعة ابؼشكلبت الأخلبقية التي تواجو أولئك دكبتَ. فببساطة ليس ع
الذين يؤدون عمل الدنيا معروفا بأية درجة كبتَة. وأعتقد أنو في ىذا المجال 
الأخلبق بيكن أن تتاح للجامعات في ابؼستقبل فرصة عظيمة للدراسة فإني 
أشك في كفاية ومهارة وموضوعية العاملتُ في منظماتنا للتعرض لبحث 

 «.ابؼشكلبت الأخلبقية التي يواجهونها بشكل مناسب
 وإشارة ابؼستً بارنارد إلى ابعامعات في ىذا ابؼوضوع إبما ىي إشارة

تًكنا نتساءل عمن يكون تعرفو على ابؼشكلبت الأخلبقية تصائبة، ولكنها 
كما  ن برصتُ الأفراد لكي يؤدوا واجباتهم الأخلبقية، وكيف بيكمقبولاً 

درس مشكلبتو يلتزام بأن إيرونها. ومع ذلك أود القول بأن كل إداري عليو 
 .يبؼضمونها الأخلبق دراسة مناسبة لكي يصبح حساساً 
بوجهة النظر الفلسفية التي حاولت  اً يفإذا بسسك الإداري تعاطف

يوضح لو الأثر  قوياً  سب ضمتَاً حها ىنا، فإنى أفتًض أنو سيكتيتوض
ة ابؼتباينة التي بسر بالأفراد، فإذا نظر إلى لفللؤحداث ابؼخت يالأخلبق

علبقات ابغياة على أنها مشبعة بقدسية برقيق القوانتُ الإبؽية وخلق 
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بشكل واضح. وىذا  يصبح قوياً  يخية فإن ابؼفهوم الأخلبقتآالمجتمعات ابؼ
ن نراىا وبكس بها، والتي بيكننا أن نعكسها أو مطابق للحقائق التي بيكننا أ

 تصرف إزاءىا.ن
رجل »كتاب   ئيفيها لقار  وربدا يبدو كل ىذا التحليل تنقية مبالغاً 

ام ىوايت، والذي كان لو أثر بالغ في شرح أحوال يلكاتبو ول« ابؼنظمة
الإداريتُ ساكتٍ الضواحي. وأود أن أعارض ابؼوضوع الذي يثتَه ىنا 

أساس أنو متعارض مع التعبتَ عن ابذاه الإداري ودوره اللذين  الكتاب على
ا ىنا. ولا شك في صحة بعض الرأي القائل بأن قادة الأعمال منوضحه

غوط بكو التطابق مع زملبئهم في ضالأمريكيتُ يتعرضون في بعض الأحيان ل
بصاعاتهم وفي المجتمع بطرق بذعلهم يبدون أغبياء. وإني أبذاوب مع ىوايت 

نتشار الأمر إ ما يكون ابؼوقف كما يشرحو؛ ولكتٍ أشك في أن يكونعند
ولون حاجاتهم إلى يمن كبار قادة الأعمال  ها. كما أن كثتَاً نبالدرجة التي يظ

، كما توجب اً ناقد اً ىتمامإتعديل أي ولاء شامل بعماعاتهم فاقد الروح، 
 ابغال عليهم، على عكس ما يهابصو وايت بكل حق.

الشركات من صغار ابؼنفذين الصاعدين إلى فخامة  تطلبو وإن ما
مود السلبي في وجو مسائل السياسة المحتَة ابؼناصب الإدارية ليس ابػ

بذاىات فاحصة وبؾرية؛ تريد شجاعة إعندما تثار ىذه ابؼسائل. إبما تريد 
الذين تعودوا الأعمال التقليدية؛ تريد  كبر منهم سناً أبؼواجهة من ىم 

دون غتَىم. ىذه  لكو صغار السن أحياناً بيبعديد بفا با بصتَة وشغفاً 
آسنة بكل سهولة؛ أو تصبح مهتزة  كةدعامات إدارية بدونها تصبح الشر 

يتطلبونو من  وبؿتَة لتعفنها ابعاف. وإني أقول دع الإداريتُ يفحصوا ما
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وی ذىنية وعاطفية في زملبئهم ابغاليتُ وابؼستقبلتُ؛ وأن يقدموا مفاىيم ق
 غايرة بؼا يقولو ىو وايت عن قادة الشركات وزوجاتهم.جديدة م

ومشكلة نظرة الإداري إلى ابغياة أو فلسفتو بؽا، دلالة عميقة في 
يعتقد الكثتَون أنو  يقتصادإالعالم. فنحن في بؾتمع  يلرأ يابؼناخ الكل

بظاىرة العمالقة، وبالتًكيز ابؼبالغ فيو، أو بالتَوقراطية عدبية  مهدد
حتى بتقليل حرمان الإنسان من إمكانياتو ابػلبقة سواء أكان ابعدوى، أو 

نافس مع أساس تقتصادي يإبذاه بكو بؾتمع . ىذا نوع من الإأم عاملبً  قائداً 
فعال، وفيو يتعرض الإنتاج لضغط عال من نبصاعي للعمل يسوده الإ

قتصاد ذا ح أن الإيالكلية. وأقتًح أن تكون مهمتنا توض بقذاباتالإ
 ها ىوتبقذابات التي شرحب الشخصية الأخلبقية والدوافع والإلطاابؼ
نا نظرة يويتحقق ىذا فقط إذا ما كان لإداري .بحق قتصاد الأكثر إنتاجاً الإ

ختصار إن فلسفة الإدارة مل. وبإعأخلبقية بررك شركاتنا في طرق معينة لل
تجعل النظام لالية مبرادات العتحالف مع فلسفة جديدة للئتبهب أن 

قتصادي الدبيقراطي أفضل الأنظمة الأخلبقية ابؼبدعة. وما زال مفهوم الإ
ات ومسائل الإجراءات وفي منظمذلك ومعناه في السياسة الداخلية لل

ل وابؼستهلكتُ والمجتمع في مرحلة الطليعة. ومع ذلك ماالعلبقات بتُ الع
 فإن دلائل مبشرة بالتغيتَ ابػلبق تبدو في الأفق.

ق ىو المجال الذي ستتم فيو أكبر ابؼسابنات الفعالة وربدا كان ىذا بح
التالية. وفي ابغقيقة يوجد  لتحقيق الإدارة ابػلبقة على مر العشرين عاماً 

ا ىذا ابؽجوم؛ ىناك تكاتف ابعماعة ابؼمثلة مهيمستويان بيكن أن يتجو إل
في الشركة أو الوحدة الصناعية متطلعة إلى بؾهود تعاوني ضروري أكثر في 
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ساومة ابعماعية. وحيث توجد علبمات لا بيكن إغفابؽا تدل على توقف ابؼ
مثل في رفض ضمتٍ تمعتُ يشل حركة ابؼساومة ابعماعية في ىذه الأيام، وت

کتشاف نهضات خلبقة، فعلى الإدارة أن تقوم بدهمة ابغصول على لإ 
عن بؾال عدم  اً ك العاملتُ في ابؼصانع بؽذا الأمر بعيدلئستجابات أو إ

لبق، وعليها أن تدعو تمام أو بؾال الدفاع إلى بؾال الإنتاج الإبهابي ابػىالإ
اد حل بؽذه ابؼسألة. وسيستلزم ذلك خطوات إبهمال للمسابنة في عال قادة

مال أكثر من ابؼناشط عبذاىات وابؼناىج التي يتبعها العدة تشمل الإ
 التقليدية للمساومة ابعماعية.

، أو بؾمع يقوم يبؾلس صناع وفي مستوي آخر توجد فكرة إنشاء
هاز بفثل لرجال الصناعة وقادة العمال جو کيلعمل والإدارة، تنبع ابغاجة إلل

على مستوى الأمة يقوم بالتشاور والتداول بصفة دورية. والفوائد الكثتَة 
جولد برج  ها آرثرضحالتي برققها تلك ابؼداولات الدورية ابؼشتًكة قد أو 

ات الصناعية في خطاب منظللعمل وبؾلس ابؼبراد الأمريكي مستشار الإ
 .بجامعة ويسكونسن ۹۱9۱ان لعام لمى سيدني

 هم الإدارج مهىح

تميز ابؼهنة بالشروط التالية على الأقل فيما بىتص بدناحي أعمابؽا؛ ت 
 اً ومعضد ومقبولاً  فعلبً  اً مؤسس إبقازياً  اً عملي تتميز بأن بؽا مضموناً  فأولاً 

دلات والقواعد التنظيمية، وابؼعايتَ التي تتبع في عبأسس عامة تقدم لو ابؼ
تطبيق القوانتُ العامة على مسائل معينة، وبهب أن تكون القوانتُ وابؼناىج 

معايتَ قياس  ويتمتٌ ابؼرء أن تتاح أيضاً  .نتشار بشكل واسعقابلة للئ معاً 
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النجاح في ىذا ابؼضمار. وواضح أن مثل ىذه ابؼعايتَ، بزتلف في وجودىا 
 عن وجودىا في إدارة صالة بذارية للرقص. ة مثلبً يسالكن في

 طلب الكبتَ الثاني الواجب ىو تأکيد سيادة الصالح العام على ماوابؼ
 حبيصىو أقل منو من الصوالح وعلى الصالح ابػاص، فمن ناحية جزئية 

ض في تً في ىذا ابؼقام. فابؼهنة تف مضمون ابػتَ ابؼمكن ابغصول عليو حرجاً 
ن تتخذ القرار ابؼناسب لوجهة النظر الأكثر عمومية في ختَية أساسها أ

قابل الآراء وابؼسائل في معتًك التأثتَات ابؼتنازعة فإذا ما تعواقبو، عندما ت
فيجب على ابؼنظمة وبصاعتها العاملة  ياً مهن كان السلوك الإدارى سلوكاً 

ورفاىيتها. ة لنجاحها ققأن تتبع قاعدة النفع العام وىي تصرف أمورىا المح
وكون ىذه غاية ليست سهلة ابؼنال ولا تؤخذ من جانب رؤساء الشركات 

إبما ىو سبب من الأسباب التي  ماً ائعلى أنها ضرورة بهب التمسك بها د
دمنا مهتمتُ  ما أميناً   تأىيلبً تٍهدعاءات ابؼركز ابؼإتستدعي أن تؤىل 

 بالأمور ابؼهنية.

رى العدالة يأنو  اً مبرر وبيكن أن يتولى بؿام قضية رجل مذنب 
حالتو ميئوس من شفائها. ولكن  اً ضرورية، وبيكن أن يقبل الطبيب مريض

، سواء أكانت على حق أم على باطل، شرکتي أولاً »الإداري الذي يقول: 
س الغشاوة الأخلبقية التي نفإبما يعاني من « فشركتي أولاً  أو باطلبً  قاً حو 

شتهر أ من قادة جنرال موتورز عندما عرضتها ابؼلحوظة ابؼنسوبة لقائد كبتَ
 «.ىو ختَ للشعب الأمريكي زل ما ىو ختَ بعنرال موتو ك»عنو أنو قال: 

 لقواعد ابػلقية في ابؼهنة ليخبر الطرقلوعادة يقوم كيان أو قانون 
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والوسائل التي يصل بها ابؼهنيون إلى القرارات في بؾال متسع للؤمور القائمة 
 ختباراً إتباع متطلبات ىذا القانون أفي المجالتُ النظري والإجرائي. ويعتبر 

 نضمام إلى ابعماعة ابؼهنية والبقاء فيها.لصلبحية الفرد للئ

، فإن هتٍفإذا ما كانت ىذه ىي الشروط التقريبية للمطالب بابؼركز ابؼ
في أعوام قليلة قادمة. فلدينا في  قيقياً لدينا الآن ما يبدو أن يكون ح

رحب فيها بدرجة ي، اً يقتًاب منها وتقريبها مهنن الإكبيالإدارة حرفة 
بذاىات ابؼهنية، ويصبح فيها تدرج بناء ابؼعايتَ متزايدة بالعاملتُ ذوي الإ

لقي ذا لتي بركم السلوك ابػابؼهنية التي بركم ابؼمارسة ووجود القوانتُ ا
 ئد من ابؼباديولكنو حتى الآن ليست ىناك درجة من التوح .أبنية بالغة

وابؼمارسة ولا في ابؼعايتَ أو القواعد بالنسبة لصحتها الأخلبقية بفا يدخل 
منذ  اً بعيد اً لقد سرنا شوط هنية. حقاً الإداريتُ الآن في ابؼستويات ابؼ

ة ائمارسة ابػطرة، والمحاولة وابػطأ، التي كانت قالقواعد غتَ العلمية، وابؼم
لإدخال الإدارة في ابؼستويات  اً ، ولكن كل ىذا ليس كافيمنذ بطستُ عاماً 

ابؼهنية. وبهب أن نواجو حقيقة أننا في ىذه المحاضرات قد كشفنا عن 
مناطق مهمة لم يكسب فيها الأفضل ابعولة حتى الآن ضد العادي 

. وفي تقديرنا أن ىذا اً أو الشكوك فيو خلقي يأخلبق والروتيتٍ ولا ضد اللب
 اً في تطبيقاتو، ومتشكل مع الأحوال طبق ومتغتَ جداً  جداً  ابؼيدان وقتي

لا بيكننا أن نضغط  لتغتَ وجهات النظر ابؼمكنة، حتى إننا في ىذه ابؼرحلة
دارة. ومن الأمثلة الدالة على ىذه ها كعنوان للئضععرف صفة ابؼهنية وننل

النظرات ابؼختلفة تلك الأعمال التي تتًكز حول كونها تسلطية أو 
 دبيقراطية.
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ة ابؽادفة بيدريتللجهود ال اً قومع ذلك فإن كل ىذا بهب ألا يعتبر معو 
ضمون ابؼهتٍ لتزام الطلبب ابؼهتٍ والعلمي، والتي تكشف ابؼإإلى تقوية 

 دات ابؼهنية وتتبناىا.يوالتوح

 انتذرية نلإدارج

من ابؼناسب في بؿاضرة ملقاة في كلية لإدارة الأعمال، ومن ابؼناسب  
وبفارسة الإدارة، من ابؼناسب أن أقدم بعض  ئص أغراض ومبادفحفي 

 ملبحظات ختامية على التدريب الإداري.

على سنوات عديدة من التدريس وابؼمارسة في ىذا  اً معتمد نيوإ
كثتَ  من المحتمل أن يكون ىناك ابؼيدان أجد التنمية الأولى تتمثل في أنو

 ها ابغاجة يفوق ما بيكن أن يعلم. وإنييمن ابؼوضوعات القيمة التي تستدع
يد ابغقيقة ابؼعكوسة كبيط ابؽمة ولكن لتأثيل تبأقول ىذا ليس على س

ابؼوجودة في ىذا ابؼيدان، أو في بؾال التدريب عليو، أو في بؾال ابػبرة 
 ة عادة.ئحتمال حدوث أفضل ابؼعارف البادإالإدارية، والتي تدل على 

 باً تدري يبالتأكيد بشكل مثالي إلى أبعد من ذلك وأحاول أن أعط يوسأمض
نقضاء عام التخرج في ابعامعة، يكون في خلبلو قد تم الإشراف إبعد  ربظياً 

. ففي التدريب على أعمال ابؼستشفيات يكون إدارياً  يجر على عمل ابػ
وفي بؾال التعليم يكون العمل في وظيفة في ميدان ىذا العمل في مستشفي، 

م، وفي بؾال العمل ابغكومي يكون العمل في وظيفة من وظائف يالتعل
 ابػدمة ابؼدنية، وىكذا.

ها ومكانها عوفي حالة غياب الشعور ابػفي بكلية الوظيفة في وض
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عتُ، لا يكاد ابؼتدرب يضع دراستو ابؼبنية على الكتب موضع التنظيمي ابؼ
رية للمعلومات ابؼدونة في الكتب )حتى يصو تلتطبيق الفعال. وابؼعابعة الا

في كتب ابغالات الدراسية( برتاج إلى توضيح وتصحيح الثابت، 
بالأحداث، وإثبات الأفكار  اً فعلي تصالاً أوابػصائص المجربة التي بسثل 

العريضة التي تقدمها ابػبرات العملية. وواضح أن مسئولية ابؼتدرب بهب 
العامة  ئأن تكون مناسبة لقواه، ولكن في قاعة الدرس تكون معابعتو ابؼباد

 غمس الدارس في تبار عملية جارية.أنوفائدة إذا ما  اً كثر سدادأ

نعكاس عليو، وبيكن والتعلم الذي بيكن التفكتَ فيو، والذي بيكن الإ
بو تقونً حقائق مشکلبت معينة عندما تواجو ىذه ابؼشكلبت، إبما ىو 

بذاه ابؼضاد يتمثل في الرضا بؼعرفة صماء، لإبر نواحي التعليم فاعلية. واأك
طلبقة لفظية بيكن أن  دون إحساس، مع اً غائيبب اً تكرر فيها الأفكار تكرار ت

تؤخذ بسهولة، مأخذ أنها كفاية إبقازية. وإن منهاج تبادل ابؼرء لقدراتو على 
بتُ مشكلة واحدة ، ئحل ابؼشكلبت بتُ الأمور المحددة وبتُ ابؼباد
ا برتاج إلى أساس قوي بمومشكلبت أخرى مشابهة، بتُ ابػاص والعام، إ

عتماد الكبتَ على طريقة دراسة ابغالات مع ما ىو عام. وإذا ما كان الإيف
للحالات الفعلية ابؼقدمة، ىو « ةححيص»مناقشات تقود إلى إجابات 

د عدم بسيز يتأك ، فيجباً بدا ذلك عملي ابعواب على ىذا ابؼوضوع، مهما
بر يقدمو ابؼدرس؛ فإن تىذه الإجابات في ابؼدى الطويل عن كل مبدأ بـ

 يكون وظيفة للتعليم الكلتحة الإجابة في ابغالة ابؼدروسة بهب أن ص
 درس ليس أقل من ابؼدارس.مللقتصادي الفلسفي والإ

برامج.  اً وليس ىذا مكان شرح منهاج لدراسة الإدارة. فهناك طبع
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ى ابعامعة، وبرامج أخرى على مستوى الدراسات العليا. وإذا على مستو 
فتًضنا أن تكون عندنا برامج على مستوى ابعامعة تنظر إلى التدريب أما 

من الأىداف وابؼناىج بشكل  في نطاق الأعمال، فيجب أن نستوضح كلبً 
تُ تضمن الدراسة في السنتتُ ابعامعيتأفضل. وبفا لا شك فيو، بيكن أن ت

والرابعة بعض مواد دراسية أساسية قليلة بؽا دورىا الأدائي، وإن   الثالثة
، تاركة يكانت بهب ألا تزيد على بطستُ في ابؼائة من بؾموع ابؼواد الكل

ية. وإني أشتَ بهذا إلى الإحصاء، إلى مقدمة في بالباقي بؼواد الدراسات الأد
قتصاد والأعمال، إلى المحاسبة، إلى التعبتَ الفصيح بالإبقليزية، إلى تاريخ الإ

ا بيكن أن يدرس بشكل بؼ ئتمانية.. ولكن ىناك حدوداً لإبرليل أجهزتنا ا
يقات ابؼمارسات بزتلف في  بلأن تط اً ة فعلية، نظر بر مفيد من غتَ أساس بػ

ما تكون التفصيلبت ابؼوقوتة بؽذه التطبيقات سريعة  ، وغالباً ةكل شرك
دارة على ىذا عامة للئ الزوال. فإذا ما وجب أن تكون ىناك دراسة

درس خبرة ما في ىذا مالقيمة ما لم يكن لل ابؼستوى، فإنها تكون قليلة
ليقدموا من خبراتهم الفنية  ابؼيدان، وإذا لم يستدع إداريون قياديون فعلبً 

 آراء للدارستُ.

الفلسفي والنظرة الفلسفية السائدة  ىتمامؤکد مرة ثانية قيمة الإأ نيوإ
ىي علبقتها بابؼيادين الإضافية التي  في ىذه الدراسة: بؼاذا أدرس ىذا؟ ما

ما ىي ابؼسابنة الوظيفية التي تقدمها في تنفيذ عمليات الإنتاج  ؟أدرسها
الشخصية بالدور  تيوابػدمات التي يتطلبها عابؼنا ابغديث؟ ما ىي علبق

عن طريق للتفخيم  ، أو تراني أبحث أولاً ياً فيليو وظالتوجيهي؟ ىل أنظر إ
وجهة نظري في طبيعة الإنسان؟ ىل يكون  يى سم أو الثروة؟، ماالذاتي للئ
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إلى  ي؟ بؼاذا يكون مدخلاً كوني  اً ا أجازف بتسميتو وضعم معتٌ فيتيبؼهن
غتَ راغب،  من أن يكون متهاوناً  بدلاً  ، وخلبقاً دياً ي، تأكاً العمل بضاسي

 .اً نيوروتي
ىذه بعض الأسئلة التي بهب أن يفكر فيها أثناء تقدم التعليم إلى 

والبحث ابؼناسب في ىذا ابؼقام ليس ما بهب أن  .مستوى الدراسات العليا
اذا نفعل ما نفعلو، كما سبقت الإشارة. وليس ذلك لأن بؼتفعلو بقدر 

عتمد  ليست مهمة، ولكنها طبيعتها، وخطتها، ووسائلها التي ت« يةفالكي»
 بن ابؼفخم لذاتو الذي كان أبوه رجلبً على دوافع ابؼرء ونظرتو. فالأ اً كثتَ 

مل عبتٍ نفسو بنفسو، يتوقع منو أن يسجل لدراسة ال عصامياً  مشهوراً 
علية  الإداري بدرجة عمق وسرعة أكبر من شاب كان أبوه أقرب إلى مولد

شهرتو الطيبة بكل  وکفاية مؤكدين، بؿققاً  يجتماعإبدركز  القوم متمتعاً 
 سهولة.

 ولا بيكن بذاىل ابعوانب الشخصية في التعليم الإداري، مع أنو لا
كما أن   .بيكن أن تقدم مباشرة بالمحاضرة أو بالتحذير أو بالتوسل الديتٍ

متياز والتعاطف، وابغساسية، وروح ابؼرح، الشرف والأمانة، والإ
. ومع ىذا فإن كل يكادبيتعلم بشكل أتتدرس أو  والتناسب، والتوازن، لا

 تلكات شخصية بؽا أكبر درجة من القيمة.بفىذه 
أفضل عامتُ من الدراسة العليا كدراسة مثمرة، ولكتٍ أضع بتُ  نيوإ

 في ابؼيدان الذي ستتم فيو الدراسة والعمل. موجهاً  العامتُ عاماً 
 ىة التي تلقيية القادة الإداريتُ الدراسنمشك فيو أن برامج ت وبفا لا
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ىتمام الآن من جانب عدد متزايد من ابؼؤسسات إبما بسثل في مدلول الإ
 .سبق من فعلية للطبقة العليا من القادة الإداريتُ عدم ملبءمة ما يحقيق

فيها بشرط أن يكون  مرغوباً  ة ستظل دواماً يولكن ىذه الدراسات الإنعاش
م يقصور تعلمائية إلى ن، وبالتأكيد تشتَ ىذه البرامج اليفيها إنعاش حقيق

من الدراسات ابؼنهجية  ابؼنفذين ابغالي، الذي يشجع فيو عادة كثتَ جداً 
حدث التحقق من أن  وقدر غتَ كاف من التفكتَ الثقافي والعام. فإذا ما

قتصادياتها، ودبلوماسيتها، وثقافتها، قد إا لسياسة ابغياة في ابػارج، و مهف
لكبار الإداريتُ في بصيع من الناحية العملية  أصبح في بلبدنا ضرورياً 

والتجارية، فإننا نرى حاجة إلى تعليم أوسع في ابعامعة  ابؼيادين الصناعية
وما بعدىا. والأحداث التالية في حقائق حياتنا ما زالت لم يكتشفها القادة 
الإداريون في التعليم الإداري القائم اليوم. ومن ابؼعلوم في كل مكان، إلا في 

الإداريتُ ينظر إليهم عادة على أنهم بؿدودون وماديون، أن قادتنا  ،أمريكا
شتمالية التاربىية، ومعتزون بالنظرة القومية بدرجة ظرة الإنبؿليون، فاقدو ال

 ما. ويغالي في ىذه الصورة، وتشوه، ولكن بزطيطنا التعليمي وإبقازاتو لا
 دياً عدم الكفاية با بحدم الإصلبحات الواجبة عليها في ىذا الشأن، وأصقت

 ا ابؼثل في البلبد الأجنبية.نللعيان عندما يضرب لو قادت

بؼاذا لا يأخذ عمداء الدراسات العليا في الإدارة مركز القيادة 
دون الطريق ىنا؟ لم لا نبدأ بفرض لأغلب معارفي من قادة ببشجاعة وي

ابؼؤسسات بأنو على كل شركة أن تعلم طرقها ابػاصة في إبقاز الأمور، 
يتًك تدريب  لم لا ؟بدرجة كبتَة يق برامج التعليم الأكادبيسی دقائنوت

همة ملمدارس ابؼتخصصة، والتعليم العالي ابغر لللالمحاسبتُ والبائعتُ 



 000 

دات يما بواط بها. فالتأك الأوسع التي يعتًف بها اليوم بصعوبة ونادراً 
 .و المحتاج إليويالفلسفية، وابػلقية، والإنسانية في التعليم تقدم التوج

 :داً يىتمام جيتًدروكر عن ىذا الإ حصفوي
، فنياً  إن النظام التعليمي الذي برتاج إليو لا بيكن أن يكون نظاماً »

،  بؿدداً  ولا بيكن أن يكون نظاماً  .مع أنو ستكون لو نطاقات فنية عديدة
على آدميتُ متحدين  اً ي: مبنحقاً  اً ي، بل بهب أن يكون إنسانكالطبيعة مثلبً 

في نظرة عامة وعاملتُ للوصول إلى ىدف عام، وإن كانوا ينفذون أعمابؽم 
. وبهب أن تركز ابؼعلومات، وابؼعارف والأحكام، والقيم، والفهم، فردياً 

عامل ىذه توالتوقعات على القرار، والعمل والإبقاز، والنتائج. وبهب أن ت
ومقدرة،  ،رة، فاعلة، شاعرةخلوقات مفككمالنظم التًبوية مع الناس  

الية، مابؼعرفة الذىنية، والعاطفية، وابع وبالتالي بهب أن بذمع معاً 
دارة بهب أن بردث تغذية من لتالي فإنو في نظام تعليمي للئباوالأخلبقية، و 

 اً يعبصيع ميادين ابؼعرفة ابؼعابعة للتجربة البشرية، وبالتالي تقدم بؽم بص
في نواح ىامة في النظام التعليمي الطلب معارف جديدة: وىذا بىتلف 

 .مثلبً 

 انخلاصح

ا م، وكتيط بالبوصلة الإدارية كما بظح لنا الوقبكستطعنا الآن أن أ
بذاه الشمال ابغقيقي، فإن أحاضر. فإذا كنا قد أشرنا في مصتَة للبت الحبظ

فكرة  صنا ىنا وىناك، في داخلفحون بكل تأكيد. ولكنا مالأخرين ىم المحاك
 الإدارة وحصوبؽا وفي الأفكار ابؼساعدة، ونأمل أن نذكر بعد ابػلبصات.
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إذا ما كانت مشكلة ابؼنظمات وأعمابؽا، وخاصة في أبعادىا الأكبر، 
ضارتنا، فإن أعمال الإدارة بهب أن تساعد في تقدنً حأحد برديات 

إجابات ىامة بؼا ىو معتًف بو من ىوس كبتَ، وعدم الشخصية، 
دارة أن لئ. وبيكن لاً كبتَ   ماً ي، والتطابق في بؾتمعنا ابؼنظم تنظوالبتَوقراطية

، على أن تشبع داً ي، برت القيادة ابؼدفوعة وابؼتعلمة جتثبت أنها قادرة فعلبً 
شاعر الدبيقراطية، التي بيكنها أن نفسها بالشخصية، وبالإنسانية، وبابؼ

 تقدم بوفرة تأثتَات متكافئة.

« المجتمع الفياض»يشتَ في خابسة كتابو البريث الذي جأتفق مع  نيوإ
تحقق إذا ما قام إداريو الأعمال، تأساة التي بيكن أن ابؼإلى قدر حجم 

قتصادية، بإثبات أنهم غتَ الأدوات التنفيذية في تأکيد وفرتنا الإ علبً وىم ف
راغبتُ أو غتَ قادرين على دراسة ابؼشكلبت الأخرى الباقية أو ابغادثة 

 ل، وفشلوا في أن يوجهوا أنفسهم بكوىا.نتيجة بؽذا ابغا

من الإداريتُ فإنهم  تُ مقبولاً بوعندما يصبح كون الناس دبيقراطيتُ طي
لن يسعوا إلى برمل العبء الثقيل من ابؼسئوليات التي تنجذب بكو 

 من ذلك أن يعملوا في جهود مراكزىم، وحدىم. فيجب عليهم بدلاً 
من التابعتُ، كما يعملون مع  ية مستمرة مع القادة ابؼرخص بؽمناو تع
 صالح ابغكومية ابؼناسبة.ابؼ

وإن مشكلة دفع الناس بشكل مناسب ولائق في مستويات كلية 
العمل بهب أن يقدم عليها برت ظروف أفضل، وبهب أن تكون ابؼسابنة 

ية في تعارف أقرب مع ابعماعات الربظية قمع بصاعات عمل تصاد
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مع دفع  تكاملياً  إنتاج العاملتُ، جزءاً الضرورية التي يتمركز فيها دافع 
 الناس للعمل.

فضل للؤ وىناك خطر دائم في أن ابػتَ القائم في الإدارة سيكون عدواً 
تاج فيما بووالإجابات على ذلك أبعد من أن تكون برت اليد، وبكل أسى 

عتقاد واضح في الشخصيات بهاوز الإدارة إلى ابؼغامرة والتجربة ابؼعروفة بإ
 ية التعامل معها.الإنسان

، ستخدامات البشر للتنظيمات بشكل أفضل كثتَاً إوبيكننا أن نفسر 
تجو إلى ما وراء كونها تإذ أن ابؼؤسسات الأمريكية الواجب عليها أن 

مؤسسات أمريكية إلى آفاق دولية وعابؼية في الإبقاز وفي التأثتَ، وما زالت 
ن نرفع الإدارة إلى لم تفعل. ولكننا لكي ننجح في ىذه ابؼهمة بهب أ

التوجيهي  مستوى يقرب من ابؼستوى ابؼهتٍ. فتفاصيل معارف ىذا الفن
بهب أن تعلم بشكل أفضل بعتَاننا غتَ ابؼؤمنتُ وغتَ ابؼستعدين في الدول 

 غتَ النامية.

ينتظر القادة الإداريتُ في وقتنا  دقيقاً  اً ودور  دقيقاً  وبالتأكيد إن نظاماً 
ىذا الذين سينظمون وينشطون، والذين سيحصلون لفرقهم ليس أقل بفا 
بوصلون لأنفسهم على تفوق من ذواتهم الصغتَة إلى عضوية مرضية في 

 کامل للوقت وابؼكان.  يأجهزة منظمة، حيث بيكن الوصول إلى غزو بشر 
د إلى بعد يولكن مثل ىذه الغزوات ابغتمية مثلما تبدو برتاج بالتأک

جتماعي ابؽام، دورىا الإ ، إذا ما كانت الإدارة ستنفذ حقاً ةأكبر في ابغيا
ستخدام الوقت لبلوغ الغايات إسافات، و فإن السيادة الفعلية على ابؼ
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اص أحد الأشخ وعرف اً يروح البشرية، بهب عليها الآن أن تشمل نطاقاً 
 على أنو الإبيان، والأمل، وابغب. تاربىياً 

إليها من  اً وما دامت الكفاية الروحية للؤعداد الكبتَة للناس، منظور 
ا في آن واحد، فيجب أن نعطي نالناحية الإدارية، ىي مشكلتنا وإنتاج

ية. ولدينا في ابؼعادلة لأولوية عليا في القصد والأداء بؽذا البعد للحياة الك
جتماعية عن طريق كة ابػاصة بتحقيق الذات وابؼسابنة الإغتَ ابؼملو 

 مل في أنونأإلى وفاق بذاوبي. و ق ابعماعي ابؼنظم ما يوصل تطوعياً و فتال
 نسجاماً إليكون أعظم ىذه الثلبثة، فإن  ماً يوحک بفيزاً  عندما نكتشف حباً 

 ظهر إلى الوجود.يس اً يشاف

 ما يفي ابؼعتًك العابؼومن ثم، فإن الدبيقراطية ستقف لتكسب اليوم 
 دام الإداريون ينجزون أعمابؽم في سبيل أىداف دبيقراطية.
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