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 تقدٌى 

إرجاع تقدـ الأمم إلى الإدارة ابؼوجودة فيها, فالإدارة ىي  بيكن
ابؼسئولة عن بقاح ابؼنظمات داخل المجتمع, لأنها قادرة على استغلبؿ 
ابؼوارد البشرية وابؼادية بكفاءة عالية وفاعلية. فهناؾ العديد من الدوؿ 

في  البٍ بسلك ابؼوارد ابؼالية و البشرية ولكن لنقص ابػبرة الإدارية بقيت
  موقع متخلف.

لا  وبيكن القوؿ أف بقاح خطة التنمية الاقتصادية والاجتماعية وبرقيقها لاىدافها
بيكن أف تتم إلا بحسن استخداـ ابؼوارد ابؼتاحة ابؼادية و البشرية. وكذلك بقاح ابؼشروعات 
ابؼختلفة في بصيع المجالات. فاستخداـ ابؼوارد ابؼتاحة دوف اسراؼ أو تقصبّ يتوقف أساسا 
 على كفاءة الادارة, فهلْ للئدارة قوانبْ بيكن برديدىا وتعميمها مثل الفيزياء مثلًب؟ ىلْ 

بيكن وضع ابؼمارسة الإدارية في بـتبر وبرديد وعزؿ ابؼتغبّات عن بعضها وإجراء التجارب 
عليها؟ وىلْ الإدارة نوع من الإبداع وابؼوىبة الشخصية، والَّبٍ لا بيكن وضع أسس عامة بؽا 

  وتعميمها على كافة المجتمعات وابؼواقف كالشعر والرواية ؟

رة الشخص في استنباط العلبقات وابغكم وىلْ الإدارة فلسفة تعتمد على قد
عليها؟الإجابة بالإبهاب يعبُ أفَّ الإدارة علم ثابت لو قوانبْ بيكن تعميمها والإجابة بالسلب 
ا فن تعتمد على ابػبرة الشخصية. والعكس صحيح بالنسبة للسؤالبْ الأخبّين.  يعبِ أنهَّ

ىا فيها. فهل الإدارة علم أـ فن أـ ولكن لا بهب النظر إلى الإدارة من زاويةٍ واحدةٍ وحصر 
 مهنة؟ 

يرى ابؼختصوف بالإدارة أنها كل تلك ابؼفاىيم، فالعملية الإدارية متعددة الأوجو،  
وكل وجو منها بياثل مفهوما من تلك ابؼفاىيم، فالإدارة تتصف بخصائص العلم ، وبالتالي 

ستخداـ خطوات الأسلوب بيكن دراستها وتعلمها وبفارستها بدرجة أكبر من النجاح، وبا
العلمي والبٍ تشمل مشاىدات لأحداث معينة ومدى تكراره، وتكوين الفروض حوؿ 
أسباب ىذه الأحداث، والتحقق من صحة الفروض، فضلب عن معابعة الاسباب والتأكد 

  من النتائج.
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وبالنسبة للئدارة كفن، فإف بقاح ابؼدير في عملو يرجع إلى مقومات شخصية وذاتية، 
ها خصائص ذاتية لشخص ابؼدير برقق النجاح وىي قدرتو ابػاصة على التعلم من خلبؿ ففي

ابػبرة.. أما عن الإدارة كمهنة، فهي تتضمن عددا من ابػصائص البٍ تشمل كل من العلم 
والفن، أيضا بفارسة الادارة بسثل مساراً وظيفياً لو أبنيتو ومكانتو الاجتماعية، كما أف 

 شكل إبهابي ومؤثر في المجتمع. ابؼديرين يسابنوف ب

ا: "ابؼعرفة الصحيحة  أما عن تعريفات الإدارة فهي تشمل ذلك كلو، يعرفها تايلور بأنهَّ
بؼا يراد أف يقوـ الأفراد بو، ثَُّ التأكد من أنهم يفعلوف ذلك بأحسن طريقةٍ وأرخص 

ىداؼ ثَُّ التوجيو التكاليف". وىذا التعريف يركز على عملية الإعداد والتخطيط وبرديد الأ
والرقابة، ويوضح أفَّ الأعماؿ تتمّ عبَر الآخرين، وأفَّ الكفاءة في أداء ىذه الأعماؿ ضرورية، 
وعبَر عن معيار الكفاءة بأحسن طريقةٍ للؤداء وأقلَّ التكاليف. وغبّ بعيد عنو تعريف ىنري 

وامر وتنسق وتراقب"، فايوؿ للئدارة بأنها "أف تدير ىو أف تتنبأ وبزطط وتنظم وتصدر الأ
وىذه ىي الوظائف الإدارية ابؼتعارؼ عليها، وتقوـ الإدارة بوظائف أساسية، وأىمّ ىذه 

 الوظائف ىي : التخطيط، التنظيم، التوجيو والرقابة.

وتعدد التعريفات ، وىذا لا ينفي أف الإدارة الصحيحة ىي البٍ برقق التوازف ببْ 
ويعبِ الإدارة في أساسها عمل إنسالٍ وىي حقيقة تظلل بصيع  القواعد الإنسانية والفنية معا،

الاعتبارات الأخرى، ثُ ىي عمل وظيفي بوتاج لأقصى ما بيكن من ابػبرة الفنية. لكنو يشبّ 
إلى جدلية الإدارة/ القيادة، فهل بنا مبَادفاف أـ بـتلفاف؟ وىل كل مدير قائد بالضرورة؟ أـ 

 ائد قد يكوف من غبّ ابؼديرين.أف ابؼدير قد لا يكوف قائدا والق

ابغقيقة أف الفرؽ كببّ ببْ إدارة ابؼؤسسة وقيادتها؛ فالإدارة تعبِ تسيبّ شئوف 
ابؼؤسسة بأفرادىا وأنظمتها، بدوجب تعليمات وأوامر أو قرارات تصدر غالبا عن ابؼدير، وبؽا 

           نظاـ عمل بؿدد مسبقاً يتبعو العاملوف.

يانًا الروتبْ، والانغلبؽ، والفوقية، والصرامة، وغبّ ذلك من والإدارة قد تتضمن أح
مظاىر الضبط، وكل ما يستلزمو برقيق الأىداؼ من ضوابط، بينما القيادة تعبِ إدارة البنية 
ابؽيكلية ابؼتكاملة للمؤسسة والتفاعل ببْ أقسامها وعناصرىا روحياً وعاطفياً وفكريًا لتحقيق 

عتبار واقعها والبيئة امحييطة هاا ورضا أفرادىا العاملبْ فيها، الأىداؼ ابؼرسومة، آخذة بالا
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وأولئك الذين يقفوف خارجها من الذين ينظروف إليها بعبْ الاعتبار والتقدير. أو ابؼنافسبْ 
الذين يسابقونها في ميادين العمل، وبالتالي فهي تتمركز على الفكر والطاقة الروحية للؤفراد 

ادلة ببْ ابعميع.. ومن الواضح أف أي بذمع بشري بوتاج من أجل دواـ والتعاوف وامحيبة ابؼتب
سبّ عملو وبقائو آمناً وسعيداً إلى قيادة، أكثر من حاجتو إلى الإدارة، لأف طموحات 
الإنساف قد لا يلبيها ابؼدير بل يلبيها القائد الذي يسبّ بالأعماؿ وينشطها ويطورىا 

 باستمرار. 

كامل الإدارة والقيادة ولا تتنازعاف، فالإدارة بدوف قيادة ومن مصلحة ابؼؤسسة أف تت
تصبح عملب لا جدوى منو، وكذلك فالقيادة من غبّ إدارة عمل غبّ ذي موضوع، ويرى 
روجبّ فالك في كتابو أف ىناؾ فارؽ كببّ ببْ القيادة والإدارة، فالقائد ومن يتبعو من رجاؿ، 

ت الإنسانية سلبسة وتأثبّا، أما ابؼدير ومن يتولى بيثل جيلب قدبيا كانت تربطو أكثر العلبقا
أمورىم من مرؤوسيو، فهم جيل جديد مستحدث، لا تاريخ لو ولا مغامرات، إف القيادة من 
الروح وىي خليط من الشخصية والتصور ابؼلهم، وبفارستها فن من الفنوف، أما الإدارة فهي 

صاءات، وابعداوؿ، ومن الوسائل من العقل، وىي عبارة عن خليط من التقديرات، والإح
، فابؼدير ضرورة لازمة، والقائد من  ابؼدروسة والروتبْ ابؼعروؼ، وبفارستها علم من العلوـ
ألزـ اللزوميات أساسا. وابؼهم أف يتعاونا معا، لضماف النجاح، وقد تتطابق الإدارة مع 

 القيادة في بعض ابغالات خصوصا في حالة الإدارة العائلية. 

بغالة يتميز هاا كتاب "الإدارة .. فن أـ مهنة؟" للكاتب روجبّ فالك، فالفصل وىذه ا
الثامن منو يتناوؿ العلبقة ببْ العمل والأجور، ومن ابؼعروؼ إف الربح من العناصر الضرورية 
لقياـ أي عمل واستمراره، فهل يفهم العاملوف ىذا؟، خصوصا إف الكثبّين ينظروف إلى 

عتبارىا مظهرا من مظاىر استغلبؿ العاملبْ، و ىو ما دعا الإداريبْ مسألة برقيق الأرباح با
وذلك بدا أدخلوه من مشروعات  –محياولة إقناع العماؿ حقيقة ما يعنيو الربح بالنسبة للعمل 

اشبَاكهم في توزيع الأرباح بنصيب فيها، وإشراكهم في مسئولية الإدارة، إلى غبّ ذلك بفا  
لك يثبّ قضية أخرى عن شخصية ابؼدير، فيناقش مقولة " إنهم كاف من ىذا القبيل، بعد ذ

يولدوف كذلك، ولا يصنعوف"، وينطلق منها إلى فكرة تدريب ابؼديرين، فقد اتسع نطاؽ 
بحيث أصبح أكثر تشعبا وتغلغلب في سائر حياة المجتمع، كما أصبح أكثر بسشيا من الناحية 

، متوخية فيما تنتهجو تشريعات الدوؿ ابؼالية مع سياسة ابغكومات والسلطات امحيلية
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الأخرى وابؼنظمات الدولية، وانتهى الأمر أخبّا بدوائر الأعماؿ إلى التقدـ بأساليبها الفنية 
والتوسع في إمكانياتها حبٌ أصبحت في أمس ابغاجة إلى ابؼزيد من وسائل الإشراؼ 

ذلك بهب الارتقاء بوسائل ابؼتمكنة، البٍ بيكن أف تتسع لتتمشى مع ىذا التطور ابعديد، ول
إعداد ابؼديرين وتدريبهم على القياـ بدا سيسند إليهم من مهاـ، الأمر الذي بهعل من 
موضوع التدريب موضوعا بالغ الأبنية، ولكي بيكن أف يكوف التدريب مفيدا، بهب أف 

فق تتباين أساليبو وتتغبّ مناىجو تبعا لظروؼ كل عمل وطبيعتو، فمن غبّ ابؼعقوؿ أف يوا
أسلوب واحد كل ابؼستويات ويفي بحاجة كل الأعماؿ، وىذا يتطلب الانتقاؿ من التدريب 
على استعماؿ الآلات وابؼعدات، إلى التدريب على الأسس الإدارية بصفة عامة، ثُ إلى 
العناية بتدريب ابؼديرين أنفسهم، وىكذا انقضى عهد التدريب الداخلي في بؿيط ابؼصانع، 

شمل منهجا اتسع لدراسات متشعبة في كل ما يتعلق بوظائف ابؼديرين، وحل بؿلو تدريب أ
من دراسة العمل نفسو، ومدى ما يلزمو من وقت، وما يتكلفو من نفقات، إلى سبل 
التسويق ووسائل الإشراؼ على الإنتاج، إلى غبّ ذلك بفا يتعلق بوظائف الإدارة، ويكوف 

ى زيادة تفهمو بؼشكلبت وظيفتو ليمكنو ىدفها توسيع مدارؾ مدير ابؼستقبل، والعمل عل
 معابعتها.

إذا كاف النجاح ىدؼ الإدارة وبرقيقو مسئوليتها، فماذا عن الفشل في برقيق 
الأىداؼ؟ ىذا ما يدرسو الكتاب في فصل عنوانو "عناصر الفشل" فيدلاس أسباب انهيار 

حة، وثالٍ عدد من الشركات، وبودد أوؿ عوامل فشلها في عدـ وجود القيادة الصحي
العناصر ىو العجز في مديري الصف الثالٍ، فقوة أية شركة تكمن في بؿور قادة القمة فيها 
إلى حد كببّ، ولكنها بعد ذلك تستكمل أوصافها من طبيعة تكوين رجابؽا الذين يسند إليهم 
تنفيذ أوامر ىذه القيادة وسياستها، فإذا ما حدث إف وجدت ثغرة كببّة أو ىوة عميقة ببْ 
قادة الصف الأوؿ وببْ من يليهم من موظفبْ منفذين، كانت النتيجة عكس ابؼرجو بؽا، 
وشغل قادة القمة أنفسهم بتوافو الأمور بدلا من أف يتفرغوا للتخطيط والتوجيو، وأضاؼ 
عناصر أخرى لا تقل أبنية منها عدـ وجود خطة ثابتة، وأيضا ما أبظاه الاقتصاد التمويهي 

بو أف الشركات ابؼنهارة كانت تلجأ إلى استخداـ مندوبي البيع بأجور في الأجور، ويقصد 
زىيدة ودفع "قومسيوف" مرتفع بؽم نظبّ كل عمل يقوموف بو، ولم يكن بؾموع ابغصيلتبْ 
بأقل بفا بوصل عليو ابؼوظف الكفء من مرتب شامل يعتبر دخلب ثابتا لو، إف ابؼوظف 
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 يشعر معها بأف الشركة ستستغبِ عن خدماتو ليفضل ىذه الطريقة الأخبّة، على تلك البٍ
بدجرد انتهاء ابؼأمورية ابؼكلف هاا والشركة البٍ تلجأ إلى ىذه الطريقة الأخبّة بذافي الصواب 
إلى حد بعيد. وىذا التغيبّ الكثبّ في ابؼندوببْ أفقد الشركات الثقة لدى عملبئها فانصرفوا 

 عنها.

، ٜٓٙٔولى من تربصتو العربية في عاـ وأخبّا فهذا الكتاب صدرت الطبعة الأ
وخلبؿ السنوات الستبْ البٍ تلتو جرت في نهر الإدارة مياه كثبّة، أبنها ظهور الكمبيوتر 
والانبَنت وتطبيقاتهما في الإدارة، وىو ما أحدث مستجدات لم تكن معروفة وقت ظهور 

أسس العملية  الكتاب لكنها لا تقلل من أبنيتو، فالكتاب تناوؿ مبادىء وركز على
الإدارية، وىي أشياء لا تنتفي ابغاجة إليها سواء في بؾتمعات ابغداثة وما بعدىا أو في 
بؾتمعات لم تزؿ في طور النمو، فالإدارة ترتبط أصلب بالإنساف، وبالعنصر البشري مديرا أو 

 موظفا.
 د. بصاؿ حسبْ
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 تمهٍد

يعد ىذا الكتاب ليكوف بحثا شاملب بؼوضوع معبْ، أو مرجعا لأركانو ونواحيو.  لم
وإلا لكانت بؿاولة ذلك، أمرا متناىي ابعرأة بالغ الاقداـ. فهو، وكما سبّى القارئ 
ذلك من صفحاتو، ليس إلا خلبصة ما تعلمو الكاتب في خلبؿ سبِ حياتو العملية، 

بهب أف بزضع دائما بؼعقبات أوسع أفقا وأشمل  رئيسا ومرءوسا، من أف قواعد الإدارة
لا تظهر  -ولنقرر ذلك بكل صراحة -إنسانية. ومن أف العلبقة ببْ الرئيس وابؼرءوس

منقوصة غبّ مكتملة ابعوانب، إلا حينما تستطيع الإدارة بتصرفاتها أف توجد التوازف 
نما يصل الأمر ببْ القواعد الصحيحة الإنسانية والفنية على حد سواء. بل إنو حي

بالكاتب إلى ىذه النقطة، متهيبا المجازفة باستعراض ىذه الزاوية، بهد السحب وقد 
بذمعت أمامو في أفق بحثو.. الإنسانية؟.. ما ابؼعبُ ابغقيقي بؽاتبْ الكلمتبْ؟ ومن ذا 
الذي يستطيع أف بوكم على أي موقف بانو انسالٍ؟ أىم يطبقوف في الوقت ابغاضر، 

صبْ، خططا في الإدارة بذافي آراء الغرب في ىذه الناحية؟ واذا ما قوبل في روسيا وال
ىذا التخطيط بدشكلبت ىاتبْ الدولتبْ التجارية والزراعية والسياسية بؼراحل تطورىا 
في ىذا القرف، وبأسانيدىا التاربىية ترى ىل يبدو لنا أكثر أو أقل إنسانية بفا بهب؟ 

الاصطلبح العصري ابؽاـ عشرات ابؼعالٍ. فإذا ما  أو ما تعنيو كلمة "فبِ"؟ إف بؽذا
أو قل إذا ما سلمنا بأف تصرفا إداريا  -اػخذنا منها أي معبُ من معانيها السطحية

لتوسعنا بذلك في مدلوؿ  -معينا ىو تصرؼ سليم تتطلبو الضرورة الفنية التطبيقية
 ىذا التعببّ وخرجنا بو عن نطاقو.

ص لنا عن حقيقتو الواقعة، من أنو في كل من ومهما يكن من أمر ذلك فلب منا
 -وفي المجتمعات الناشئة بالذات -المجتمعات البدائية وابؼكتملة النمو على حد سواء

لابد من أف يكوف ىناؾ راع مسئوؿ عن رعيتو. فزعيم القبيلة الأفريقية، ورجل 
ء قد كل ىؤلا  -السياسة الكببّ، ومدير الإدارة، ورئيس العماؿ، وناظر ابؼدرسة

وجدوا في مراكزىم تلقائيا كنتيجة طبيعية لرغبة الانساف البٍ لم تتغبّ على مر الزمن 
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قائد يتولى في ابغقيقة  -وىو أف يستظل بظل قائد يتحمل مسئولية توليو زماـ الأمور
 وواقع الأمر الإدارة والتوجيو.

دارة أف ويتضح لنا من ىذا الاىتماـ البالغ في أيامنا ىذه بفن "أو مهنة" الإ
القلة القليلة من حالات الاستقرار لوسائل الإدارة ابؼزدىرة ىي البٍ يعمل هاا الآف. 
ومع احبَامي الشديد لكل ما كتب في موضوع الإدارة وما يتصل بو فإف الكثبّ من 

 الاسانيد البٍ ارتكزت عليها تلك الأبحاث لم يعد معمولا بو في الوقت ابغاضر.
الكثبّ من الأبحاث يعبُ بصلب ىذا ابؼوضوع ويتناوؿ  وعلى ىذا النحو بقد أف

أساليب الإدارة، وكيف بهب أف تكوف، مع بحث كل ما بويط هاا من مؤثرات. فرئيس 
القبيلة الافريقي بهد نفسو وقد ولد في بيئة تكن لو الاحبَاـ وتدين لو بالطاعة 

. وأما ابؼدير العمياء، وبقد السياسي نفسو برت ربضة ما يسمونو بحرية الصحافة
لم يعد  -الذي كاف فيو الكفاية فيما سبق من أياـ -الإداري فيلقونو إف حافز ابؼنفعة

ليتمشى مع بؾتمعات أيامنا ىذه. وىا ىو ذا رئيس العماؿ مغلوؿ اليد بدا تفرضو 
النقابات من قيود مثل ناظر ابؼدرسة الذي يتحسس طريقة في تصرفاتو مراعيا رغبة 

 الآباء..
د أمامنا في ىذا المجاؿ من الآراء ما ىو مسلم بو بل بقد من حولنا في ولسنا بق

ىذا العصر غبّ ابؼتماسك خليطا من القيم ابؼتغبّة بفا يوجد مدير أي عمل أماـ حبّة 
الاختيار وكيف يكوف. فهل بيضي في عملو بدا لديو من معلومات، وبناء على ما تقبلو 

مع بـتلف التيارات محييط عملو مع مواجهة  وتفهمو من مستويات، أو بواوؿ التمشي
 التغبّات السريعة لابذاىاتها؟

وكاف جدير بنا إزاء كل ما ذكرنا أف بقعل من ىذا الكتاب بحثا يتناوؿ كل ما 
يتصل بدوضوع الإدارة من اعتبارات ما دمنا سنجد أنفسنا دائما اماـ من يتولى زماـ 

ر الذي من شأنو أف يدفعنا الى اف نطرؽ الأمور ومن يعهدوف إليو هاذا الزماـ الأم
بـتلف آفاؽ الفكر بؽذا ابؼوضوع والرجوع بو إلى كل شكل من أشكاؿ امحياولات 
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الإنسانية وما يبذؿ في سبيل ذلك من جهود، إلا أف ذلك لن يكوف موضوع ىذا 
الكتاب ولن بكاوؿ فيو شيئا من ىذا القبيل بل سنعمد فيو الى تناوؿ موضوع الإدارة 

أضيق ابغدود مع نظرة عاجلة في رءوس ابؼسائل ابؼتصلة بدختلف الأعماؿ،  في
وسنحاوؿ أف نشحذ الأفكار ونستحثها حوؿ ما بهب أف يتحقق من استقرار في 

 نفوس الكثرة ابؼتزايدة من الناس.
وبوتاج الأمر مع ذلك، وقبل أف نبدأ بحثنا، أف نوضح حقيقة ما تعنيو كلمة 

ينبي" بحق أنو بؼما بومل ىذا اللفظ أكثر من مدلولة أف "عمل" وعلى حد قوؿ "تو 
نفهمو على أنو يعبِ كل عمل يقصد منو كسب العيش إذ أف غالبية أىل الأرض 
يسعوف وراء قوت يومهم، وىو يرى أف العمل يشمل كل نشاط بذاري ومالي وصناعي 

ه وتوجيهها وأف رجاؿ الأعماؿ في الصناعة ىم عادة من يعملوف في إدارة الصناعة ىذ
وليسوا ىؤلاء الذين يعملوف في مصانعها، وقد بقد في القوؿ ما بهافي ظاىر الأمور مع 
ما فيو من حق، لأف العمل كما توارثناه على مر الزمن كاف يعبِ التوظيف بقصد 
الكسب بقدر ما يعبِ التوظف غبّ ابؼقصود بو ما يتلقاه ابؼوظف بفن يعمل عنده في 

كنو يعبِ ما بوققو العامل من ربح نتيجة بعهوده وجرأتو، وتقبع صورة أجر أو مرتب ول
ىذه الظاىرة فيما يصادفنا من واقع الأمر في ىذه الأياـ من أف النذر اليسبّ من 
رجاؿ الأعماؿ يعمل بقصد برقيق الربح فعلب.. ويتساءؿ "توينبي" عما إذا لم يكن 

سلبك الأعماؿ في أيامنا ىذه  حقا ما نراه من أف الغالبية العظمى بفن ينخرطوف في
ىم في الواقع وحقيقة ابؼر موظفوف وأنهم هاذا الوضع يقفوف على قدـ ابؼساواة مع 

 العاملبْ في ابؼصنع.
وليس من شك في أنو على حق فيما نراه. وىذا الشيوع في تفهم وظيفة العمل 

حيد في عدـ بالذات والذي استتبع تلك الثورة الإدارية ابؼذىلة إبما ىو السبب الو 
 وضع حد بؼا يستشري في مسألة إدارة الاعماؿ وما بيكن أف نسميو بالنتائج

والتوصيات. اف وعاء العمل من السعة بالقدر الذي بيكنو من اف بووي من الأبظاؾ 
في ىذه الأياـ ما يلبى بو من رغبات رجل ابؼاؿ الذي بيارس نشاطو على نطاؽ واسع 
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يكاد يلبي طلبات الفتاة ابعالسة إلى آلة غزبؽا القانعة  متعدد النواحي ثُ يضيق حبٌ لا
بأقل وأصغر قدر من ىذه الأبظاؾ، كما أنو يتضمن ىذا العدد الآخذ في التناقص 
وإف كاف لم يزؿ لو قدره بفن يعملوف بأنفسهم بالإضافة إلى ىذا العدد الآخر من 

 الأعماؿ البٍ ىي أصغر شأنا والبٍ يغلب فيها حافز ابؼنفعة..
كما أف حجم العمل من ابؼميزات البٍ بهب أف يضعها كل من يتعرض للبحث 
في موضوع إدارة الأعماؿ نصب عينيو، فالصناعات الضخمة مثل مؤسسة "يونيليفبّ" 
أو "أ. س. أ" تفرض من ابؼشكلبت ما بىتلف اختلبفا تاما عما تفرضو ابؼؤسسات 

لضيقة النطاؽ.. ومن الواضح أننا ابؽندسية البٍ ىي أقل حجما أو الأعماؿ الصغبّة ا
بهب علينا حبْ تقديرنا لأي وجو من أوجو إدارة الأعماؿ أف ندخل في حسابنا 
الاعتماد ابؼخصص بؽذا العمل لكي بكيط بطبيعة ىذا العمل نفسو وبدا سيطرأ عليو 
من تغيبّات في عهد التطور الفبِ، علبوة على تقديرنا لسعة حجمو وما يتميز بو، كما 

ألا نغفل في كتاب مثل ىذا عما يكمن من خطر في بؿاولتنا تقرير ابؼبادئ وفرض  بهب
 الآراء البٍ لا بيكن تطبيقها الا في نطاؽ ضيق..

غبّ أف بعض الشيء خبّ من عدمو.. وىا ىي ذي عملية الإدارة قد ابذهت في 
في دولة  تطورىا ابذاىا عفويا غبّ بؿدد السبل. وإنو بؼا يبعث على الدىشة أف نلبحظ 

كبريطانيا العظمى بالذات عدـ عناية الرأي العاـ بدوضوع كهذا ابؼوضوع الذي يتصل 
 اتصالا مباشرا بصميم الكياف الاجتماعي فيها...

أما في الولايات ابؼتحدة فنجد حالة من الوعي الشامل لكل ما يتصل بأعماؿ 
يقارف بددرسة ىارفارد  الإدارة، ولا بيكن أف بقد في بريطانيا العظمى مثلب ما يصح أف

بشئوف العمل وإدارة الأعماؿ وإف كنا بقد في الواقع ما يشبّ إلى بعض الابذاىات 
ابعديدة في بريطانيا فيما نلبحظو من حركة مطردة بكو العمل على التخصص ابؼهبِ 
في أعماؿ الإدارة، الأمر الذي يوجدنا اماـ قدر لا يستهاف بو من ابؼشكلبت في بحثنا 

ل يتعبْ علينا أف بكاوؿ دراسة بـتلف وسائل الإدارة بعيدا عن حقل بذارب ىذا فه
وبالذات في بريطانيا والكومنولث؟ وىل يوجد في الواقع ىذا الاختلبؼ  -ابؼؤلف
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الكببّ ببْ أمريكا الشمالية وببْ سائر بلبد العالم ابغر الذي يكوف من شأنو أف ينبو 
 يما نسطر.أذىاننا لالتزاـ جانب ابغذر والتحفظ ف

وىذا الذي نراه من تقارب لا يستهاف بو في الوقت ابغاضر ببْ بـتلف أساليب 
الإدارة وما يكتب فيها يتيح لنا أف نقرر بحق بأف الثغرة البٍ كانت موجودة ببْ بـتلف 
أساليب الإدارة في كل من أوروبا الغربية وأمريكا الشمالية قد بدأت تضيق وتتقلص.  

أعيننا ما كاف من فضل للزيارات ابؼتكررة للولايات ابؼتحدة كما إننا سنضع نصب 
في اماطة اللثاـ عن كثبّ من الأمور، وقد رتب أمر  ٖٜ٘ٔ -ٜٜٗٔفيما ببْ عامي 

أمريكي وكاف من نتيجة ذلك بدء سلسلة من  -ىذه الزيارات بؾلس الإنتاج الأبقلو
ىذا الكتاب فإنبِ  التصرفات لم تزؿ آخذه في التجمع والنمو، ومهما يكن من أمر

أجد نفسي مضطرا، انصافا للحق، اف اقرر بأنو سيتجو في بحثو الى التعمق في 
استعراض وضع بريطانيا بالنسبة بؼا بهاورىا من دوؿ، لأف استيعاب اليد العاملة قد 
فرض من الالتزامات ما جعل من مشكلة الإدارة ومراميها الشغل الشاغل للبلبد.. 

 ا إلى وضع لا برسد عليو.وما انتهى ببريطاني
وبهب أف بلتم ىذه ابؼقدمة بدا بدأت بو. فهذا الكتاب ليس بحثا شاملب أو 
مرجعا لنصوص ىذا ابؼوضوع. وما ىو إلا بؿاولة ليستعبْ هاا ىؤلاء ابؼفكروف الذين 
يشعروف مثلنا بأف موضوع الإدارة من ابؼوضوعات البٍ تستحق العناية والتعمق في 

ا. إذ أف ابؼشكلة البٍ تلح علينا بأف بقد بؽا حلب في عصرنا ىذا، ىي  استعراض زواياى
كيف يتسبُ للئنساف أف يعيش ويعمل مع غبّه من غبّ أف بوطم في طريقو إلى غايتو 
ما يصادفو من فصائل أخرى. والقيادة ابؼستنبّة لأي عمل، مهما يكن من رأي 

أو مزبها  -ما، او عملب إنسانياالقارئ في اعتبارىا فنا، أو مهنة، أو بزصصا، او عل
بيكن أف تقوـ بدور ىاـ موجو في مشكلة استمرار ابغياة الإنسانية  -من ىذا كلو

 وتقدمها.
 ابؼؤلف
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 انفصم الأول

 انشغم انشاغم

عندما أبست مدرسة ىارفارد للؤعماؿ عامها ابػمسبْ عقد بؽذه ابؼناسبة  
مؤبسر يضم بكو ألفبْ من رجاؿ الأعماؿ، للنظر فيما واجهت بو أساليب الإدارة 
مقتضيات ىذا العصر. وصدر عقب ذلك كتاب بعنواف "رسالة الإدارة في بؾتمع 

تسبَعي الأنظار. وكاف جديد" حوى بكو عشرين بحثا مستفيضا، برت عناوين مثبّة 
بفا أثار الانتباه بصفة خاصة، إف أوؿ عنواف من ىذه العناوين، كاف لبحث تقدـ بو 
الإبقليزي الوحيد الذي تكلم في ىذا ابؼؤبسر، وىو "أرنولد توينبي" وىذا العنواف ىو: 
"كيف سلكنا ىذا السبيل، والى أين نسبّ؟" وقد أثار انتباىنا لأنو، كما سنرى ذلك 

فصل آخر. تناوؿ بالبحث ما واجهتو أوروبا "وبالذات بريطانيا" من مشكلبت في 
جديدة بؼوضوع الإدارة في أعقاب ابغرب الأخبّة وقد شغل المجتمعوف في ىارفارد 
أنفسهم، وكانوا خليطا من رجاؿ أعماؿ، ورجالات حكم، ومدرسبْ، ومعقببْ، 

لى ما يتصل بدظاىر السلطة وما بدختلف ابؼشكلبت، ابتداء بفا يتصل بالأمن القومي إ
يصلح من آراء في دوائر العمل.. شغلوا أنفسهم بالتساؤؿ عن أمور معقدة بؿبّة، 
 . بدلا من أف يشغلوا أنفسهم بابؼسائل البٍ يسفر عناه التطبيق الإداري يوما بعد يوـ
ومن ثُ كثرت الأسئلة عن: ماذا يشغلهم في الواقع من أمر ىذه الأعماؿ، وفيم كل 

ذا العناء؟ ولا مفر لكاتب يتولى البحث في إدارة ىذه الأعماؿ، والتحليق في ى
آفاقها، من أف بهد نفسو مضطرا للئجابة عن ىذا السؤاؿ مع الإحاطة بكل ما 

 يستتبعو من نقاط أخرى.
وبعد تبادؿ ابؼلبيبْ من الكلمات، على بـتلف ابؼستويات، في ىذين  

معوف إلى تعريف بؿدد، بقد أنو جدير بإعادة ، انتهى المجتٜٛ٘ٔاليومبْ من عاـ 
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ترديده كما صدر حرفا بحرؼ. ألا وىو أف الأعماؿ وجدت لتخلق وبرقق من القيم 
ما يرضينا بربح معبْ. وانو واف كاف مثل ىذا التعريف لا بىلو من منافذ بيكن منها أف 

بؼاىية الأعماؿ. ننفذ إلى تبادؿ الرأي فيما رمى اليو، إلا أنو يتضمن العمود الفقري 
فإبهاد السوؽ البٍ يتحقق فيها الربح "وما الأسواؽ ألا بؾموعة البشر" ىو في الواقع، 
وعلى مر الزمن، ما يبرر قياـ أي عمل من الأعماؿ، وىو قواـ كيانو، وبرقيق الربح، 
وإف كاف قد ورد النص عليو في نهاية ىذا التعريف، لا يقل قدرا عما برققو الأعماؿ 

اؼ أخرى كإنتاج السلع أو تقدلَ ابػدمات أو توزيعها. إلا أف التجارة، في من أىد
ىذه الأياـ، وىي البٍ تكيف العلبقة ببْ الربح وببْ بؾموعة الأىداؼ الأخرى 
للؤعماؿ، قد تغبّت أساليبها إلى حد كببّ، وسنعرض بؽذه العلبقة ابعديدة فيما بعد، 

ف "حافز الربح" لم يعد وحده الذي يسيطر غبّ أننا بكب أف نقرر في ىذا المجاؿ، بأ
على تفكبّ القائمبْ بأمر ىذه الأعماؿ. ومن الواضح الببْ أنو حبْ التخطيط ابؼبدئي 
لعمل من الأعماؿ، يكوف برقيق الربح ىو ابغافز الأوؿ للتفكبّ فيو، وإننا بقافي 

اسة مفصلة بعميع الواقع وابغقيقة إذا ما بردثنا بغبّ ذلك، غبّ أننا إذا عمدنا إلى در 
العوامل البٍ ينبثق منها عمل ما، لوجدنا أف عامل "ابػلق والابتكار" من العوامل البٍ 
تظهر لنا في كل صغبّة وكببّة مثل الرغبة ابعابؿة في برقيق الربح ومهما يكن من أمر، 
فاف ىذا الفصل معبُ بالفرض الذي يقوـ من اجلو أي عمل من الأعماؿ، فقد 

شة، ما يريد كثبّ من امحياسببْ ورجاؿ الاقتصاد أف يدخلوه في روع طرحنا للمناق
. وذلك علبوة على ىذا  العالم، من أف برقيق الربح ىو الغرض من كل عمل يقوـ
العامل الآخر الذي رأينا أف نسوقو في معرض ابغديث عن مسألة الربح، ألا وىو بمو 

ؤبفة، باستثناء القلة النادرة القطاع العاـ وتقدمو في نواحي نشاطو. فالصناعات ابؼ
  منها، قد نسيت منذ تأميمها كلمة الربح، ولم يعد عاملب من العوامل امحيركة بؽا.

وبوسن بنا أف نتناوؿ بالتحليل مسألة التسويق، وأف نتعمق في بحثها إلى حد  
يا  ما، لأنو لا مفر لنا من الاعبَاؼ بأف ىذه ابؼسألة قد اعبَفوا هاا أخبّا في بريطان

كغرض أساسي من أغراض الأعماؿ. فالأسواؽ لا توجد ىكذا عرضا ولا بزلقها 
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ابؼصادفات. إنها نتيجة عمل متواصل دعت إليو ابغاجة والضرورة. ولا يعبِ ىذا، أف 
ما سبق أف استوفى من حاجات، لن يتكرر شعورنا بحاجتنا اليو. غبّ أف ىذه الرغبة 

من أوتي ابعرأة على تلبيتها. كما بيكن القوؿ تظل حائرة غامضة في نفوسنا،حبٌ يظهر 
بأف ابػطوات الأولى لأي عمل قد تبدأ من العدـ لم تعقبها ابغاجة. فمن ذا الذي كاف 
بولم منذ بضع سنبْ مضت، بأف بؿاؿ صناعة القهوة في بريطانيا، والبٍ أصبحت 

 القرف تعرؼ باسم "اسبريسوبارز"، كانت ستعود إلى ىذا الازدىار الذي بلغتو في
 الثامن عشر؟

وأمامنا مثل لا يدالٍ، عن مسألة إحياء الرغبات الكامنة إلى حد خلق  
الشعور الغامض بابغاجة اليها، حبٌ تصبح ضرورة من الضروريات فيما بقده من 
تزويد البلبد ابؼتخلفة بالسلع الاستهلبكية. وإنو بؼا يثبّ الاىتماـ حقا، ىذا الذي 

في حاجات من يقوموف بزراعة بعض أنواع امحيصولات، كالبن نلمسو بعد إمعاف النظر 
والقطن مثلب في البلبد الافريقية، حيث بقد أمامنا رجالا ونساء بعيدين كل البعد عما 
يفرضو عليهم ضيق العيش، بسبب ازدياد الطلب غبّ ابؼفتعل على بؿصولي القطن 

ا يسد حاجتهم من ماؿ والبن في العالم. فهم بوصلوف من بيع ناتج زراعتهم على م
ولكن الاقداـ على العمل وحده سواء كاف ذلك بفثلب في أي جهد بؿلي، أو نشاط 

ىو  -الرجل ابؼتخيل عبر آلاؼ الأمياؿ ىناؾ في لندف أو مانشسبَ أو نيويورؾ
الكفيل بتوجيو ىذه الأمواؿ إلى ما يسميو التعريف الذي بكن بصدده الاكتفاء 

بّ ىنا الى أف بريطانيا قد أضاعت الكثبّ من الفرص الذىبية القيمي، ولا يفوتنا أف نش
 في ىذا ابؼيداف.

إف "بارات القهوة" بالنسبة للشباف البريطانيبْ ابؼراىقبْ، والسيارات أو  
الراديو بالنسبة للزراع الأفريقيبْ، ما ىي إلا دلالات صغبّة على ما بعدىا من مسائل 

عماؿ لا بيكن أف يبقى ويستمر، إلا إذا أكبر وأعم. ومن ذلك أف أي عمل من الأ
سواء أكاف ذلك سلعا أـ  -أدرؾ ابؼسئولوف عنو، إف ما يرونو عما بهب أف ينتج

ليس لو من الأبنية مثلما يراه ابؼستهلك عما بهب أف يستهلكو. إذ أف  -خدمات
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بقاح أي عمل إبما يعتمد الى حد كببّ على مدى وعي العميل لقيمتو البٍ يرضى هاا. 
وسنجد مثلب حيا على ذلك في آخر ىذا الكتاب فيما يظهر لنا بجلبء في قضية من 

 قضايا التاريخ حوؿ موضوع بيوت الاحتكار في بريطانيا.
وسنخصص جزءا من أحد الفصوؿ الأخبّة لبحث تفصيلي عن بـتلف 
الأساليب لإدارة شئوف التسويق، وكيف يستكمل هاا العمل ثلبثيتو، بعد دعمها 

وتلك ىي الوسائل الرئيسية الثلبث البٍ برقق هاا الإدارة  -ج وابؼاؿ اللبزمبْ بؽابالإنتا 
وللتسويق معبُ أىم وأوسع مدى في المجاؿ ابغالي. فإذا كاف شغل العمل  -أىدافها

الشاغل ىو خلق العميل وابهاده، فإف التسويق والابتكار "التجديد"، كما بوب بعض 
.. بديزاف العمل عن غبّه من ابؼور الأخرى البٍ الكتاب الأمريكيبْ اف يعبروا بو

يضطلع هاا الانساف. فحينما يتحقق انتاج السلع وابػدمات ويتم توزيعها وبيعها. يبدأ 
ظهور العمل الى الوجود. وبيكن أف نقوؿ ىنا، أف ىناؾ أوجها أخرى من النشاط، لم 

وفقت بو اعتمادا على يسبق أف كاف بؽا ما كاف للعمل من اعتبار، قد بدأت تظهر بدا 
وجهة النظر الشاملة للتسويق. وتأسيسا على ذلك، بيكن القوؿ بأف الكنيسة مثلب 
تعمل على تسويق خدماتها، وىي بحاجة في ىذه الأياـ بالذات أكثر من أي يوـ مضى 
إلى أف بزرج إلى حيث تعرض ىذه ابػدمات، او ابعيش الذي بواوؿ أف يتقدـ بصورة 

ب حبٌ يستكثر من متطوعيو. أو الصناعات ابؼؤبفة، البٍ تنافس عامة بؿببة للقلو 
القطاع ابػاص في كل من سوقي العملبء والعماؿ، وبقد في بصيع الأحواؿ، إف قواعد 
التسويق ابؼتبعة، كالبحث عن الأسواؽ وبرليل عناصرىا، بيكن تطبيقها في أي عمل 

ي، سواء أكاف ذلك الاكتفاء من الأعماؿ، بدا في ذلك إبهاد وتوزيع الاكتفاء القيم
 ماديا أـ معنويا.

وقد يكوف في ذلك، ما بىرج بوظيفة العمل عن نطاؽ بحثنا، لأف مهمة  
العمل أصلب، وما يشغل نفسو بو أساسا، يتصل بالسلع وبابػدمات البٍ يسد هاا 
حاجات الانساف ابؼادية. وفي الوقت نفسو بقد أف أي مشروع استغلبلي، تسيطر عليو 

الاقداـ على التسويق والابتكار، وتستحوذ على نواحي نشاطو، لا بيكن أف  فكرة
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 نسميو عملب بابؼعبُ ابؼتعارؼ عليو.
ولذلك، لا يدىشنا أف نرى أف وظيفة التسويق في بريطانيا على الأقل،   

كانت بحاجة إلى الكثبّ حبٌ يفهمها الناس كإحدى دعامتبْ من أىداؼ العمل 
بعملية البيع وصمة عار على مدى عشرات السنبْ في ىذه الرئيسية. وقد التصقت 

البلبد. أما مصدر ذلك فإننا لا نعرؼ عنو أكثر من ىذه ابؼثاؿ ابؼتداولة: "حذار من 
جو، فانو لا يتورع أف يبيع لك أي شيء" إلى غبّ ذلك بفا نسمعو في ىذه البلبد. أما 

منذ زمن طويل. بعكس التسويق  الإنتاج والتمويل فقد كانا موضعبْ للبحبَاـ والتقدير
 الذي لم يكن ليليق بالسادة الكراـ.

وليس من شك في أف كل ىذا قد تغبّ وتعرض لتطور سريع. ولم تصبح ىذه  
القصة القدبية عن قسم ابؼبيعات أف يتولى بيع ما نصنع الا قصة قدبية قد عفى عليها 

يتضمن العمل وجهة نظر واضحة  الزمن. ومع ذلك فإننا لا نبالغ، إذا ما قررنا أنو مالم
تبدأ جنبا إلى جنب مع تقديرات السياسة  -أي عن كيفية إبهاد العميل -عن التسويق

البٍ تسبّ عليها خطة الإنتاج وابػدمات، فإنو لن يكوف في ىذا العمل أي غناء، 
وسيبدأ عليلب متعثرا. وانو كاف ىذا ابؼوقف قد بدأ يتحسن في بريطانيا، إلا أنو يندر 
أف بقد من يرى في نظرية التسويق أنها الوظيفة الرئيسية والفريدة لأي عمل. ونظرا بؼا 
لعملية التسويق من أبنية فقد بدأت ىذه العملية أخبّا برتل مكانها بحق في أعلى قمة 
من مراتب ابؼراحل الإدارية. ولم يعد من ابؼناسب أف يعهد بعملية التسويق أولا وآخرا 

ل بهب أف يفرض التسويق نفسو على بصيع نواحي العمل فرضا لقسم ابؼبيعات. ب
شاملب. اذ بهب أف يغذي الباحث وابؼوجو وابؼخطط وابؼهندس، مثلما يغذي مندوب 
البيع وابؼوزع. وإلا فكيف يتأتى إبهاد العميل، إذا لم تكن احتياجات ىذا العميل 

مة أي بزطيط يوضع بؽذا "وىي البٍ تدفعو الى الذىاب للسوؽ في نهاية الأمر" في مقد
 العمل؟.

ويستتبع ذلك أف التسويق ابؼندفع بتياره القوي، لا قيمة لو في فبَات الفراغ  
الاقتصادي ابؼتوقف، فالعمل لا ينتعش إلا في عهد اقتصاد متحرؾ متطور، ولذلك 
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فية. يتعبْ علينا أف نعتبر الابتكار أو التجديد بدثابة القاعدة الثانية بؼهمة العمل الوظي
فماذا يعبِ ىذا كلو؟ إنو يعبِ، وبصفة شاملة، أف الشغل الشاغل للعمل بهب أف 
يتحرى الكفاية فيما يقدمو من سلع وخدمات، بالإضافة إلى ما يشغلو من إبهاد 
العملبء، وسواء أكانت ىذه ابؼسألة، مسألة ابتكار أـ بذديد، فاف مفهومها ظاىر 

حي النشاط في أي عمل ما، بهب أف تتحرى الوضوح: ألا وىو أف كل ناحية من نوا
الدقة في كل ما بهب أف تستنبطو من طرؽ ووسائل لتحسبْ تغيبّ وتكببّ العملية 
بأسرىا. وىذا الذي سبق من كلمات واصطلبحات يظهر لنا أبنية ما بهب أف تنطبع 
بو القوة الدافعة في مهمة أي عمل من الأعماؿ. كما بهب أف نضع نصب أعيننا، أف 

ذا النشاط لا بهب أف يقتصر أمره على جانب واحد من جوانب العمل. وكل ما ى
يقدـ من منتجات للعملبء، بحاجة إلى إعادة تقوبيو، ببْ حبْ وحبْ، شكلب وبزطيطا 
وتوزيعا وبشنا. وبابؼثل، لا بيكن أف ندعي بؼا يقدـ من خدمات، انها تسد بصيع 

فسها تتغبّ بتغبّ الظروؼ. ومن ذلك ابغاجات في كل الأحواؿ، لأف ىذه الأحواؿ ن
مثلب، إف أعماؿ التأمبْ، بهب أف تكوف دائما مستعدة لابتكار أنواع جديدة منو 
لتغطية احتياجات الأفراد وابؼؤسسات. كذلك ابغاؿ بالنسبة للبنوؾ البٍ بهب أف 
تتطور بصوغ ما تقدمو من قروض بالشكل الذي تقابل بو طلبات العملبء. ونوجر 

فنقرر أف العمل وجد ليحيط بالسوؽ من كل زواياه، ثُ ليخضع تنظيماتو القوؿ، 
وابتكاراتو وقواه المجددة لاحتياجات ىذه السوؽ. وفي ذلك يقوؿ جيبوف: أف أي 

 عمل انسالٍ ما لم يسر قدما الى الاماـ، بهب أف يعود القهقري..
: بدعبُ أف والتقدـ في عرؼ الأعماؿ، ىو السبّ قدما هاا في بؾابؽا التجاري 

الاكتفاء القيمي "الاقتناع بقيمة الشيء"، يرتكز بكل ثقلو على العميل. فما لم يقتنع 
العميل بأنو بوصل على ما يقابل كل ذرة بفا يدفعو في شراء حاجاتو سواء كانت 

غبّ أننا  -أو قل لن يعود الى شرائها -أساسية أو كمالية، فإنو لن يشبَي شيئا منها
ظهرت في أعقاب ابغرب العابؼية  -اماـ نظرية جديدة -اعتبار آخر بقد أنفسنا أماـ

الى العامل.  الأخبّة على وجو التحديد. وىي أف الاكتفاء القيمي قد امتد من العميل
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وينصب ىذا بالذات على كلمة "الاكتفاء". إذ لم يعد الأمر مقتصرا في ىذه الأياـ 
خلقهم فحسب، وإف كانت بؽذا على أف يوجو العمل نشاطو إلى إرضاء العملبء و 

الأمر اولويتو، بل بهب أف يولي وجهة قبل نواح أخرى. إف ما تلقيناه من دروس مريرة 
غبّ مكتملة الأركاف عن الثورة الصناعية، يؤتي بشاره الآف ويستكمل زواياه في ىذه 
 الأياـ، سواء في ذلك ما يستساغ منها وما لا يستساغ، وقد تعلمنا من ذلك أف ىناؾ
اعتبارا بهب أف بوتل مكانة في ابؼرتبة الثانية لنشاط أي عمل من الأعماؿ، بكل ما 
فيو من حق وقوة، ألا وىو الذي يتولاه. وما برقق على يد نقابات التجارة نتيجة 
بغركتها "وسنعود الى ذلك في فصل آخر" وما التزمت بو البلبد من سياسة تشغيل 

ما بهب أف تشغل الأعماؿ نفسها بو، لم يعد بصيع الأيدي العاملة، يدؿ على أف 
مقتصرا على نواحي نشاطها ابػارجي. ومن ىنا نبدأ مرة أخرى، في إعادة النظر في 

 -التعريف الذي أوردناه في اوؿ ىذا الفصل. فالعمل، وىذا حق، ينشأ لغرض معبْ
ا بجلبء، إلا أنو يتضح لن -وىو خلق وتوزيع ما بوقق بقيمتو ربحا يقابل حد الرضاء بو

اف ىذا الاكتفاء القيمي لا بيكن أف يوجد أو يصادؼ قبولا، ما لم يكن العمل نفسو 
بؿيطا احاطة مستنبّة بدا يرضى العاملبْ بو. ولا يعبِ ىذا أننا ندعي بأف ىناؾ حالات  
كثبّة من ىذه الأعماؿ، مندفعة برغبتها ابعابؿة في ابغصوؿ على كل مليم بيلكو 

تزويد السوؽ باحتياجاتو من غبّ اعتبار أو تقدير لظروؼ  ابؼستهلك، تعمل على
 التشغيل واحتياجاتو. ومثل ىذه الأعماؿ لا يقدر بؽا أف تستمر طويلب في عصرنا ىذا.

وىذه الفلسفة ابعديدة لنظرية الأعماؿ، بذد نفسها مضطرة الى الدخوؿ في  
ى إبهاد الطلب صراع مع مسألة أخرى. اذ لم تعد وظيفة ىذه الأعماؿ مقتصرة عل

والاستجابة لو. بدا تعرضو من سلع أو خدمات تعتبر في ابؼرتبة الثانية. اف مسئولية 
العمل في ىذا ابؼيداف، مسئولية جسيمة لا يستهاف هاا. وكثبّ من الأبحاث ابعارية في 
الولايات ابؼتحدة، تنبثق من إعادة النظر في ابعزء ابػاص من تعببّ الاكتفاء القيمي، 

ار إليو في ىذا الاصطلبح بكلمة "القيمة" وبردث في ذلك "أروين كانهاـ" رئيس وابؼش
بررير "مرشد العلوـ ابؼسيحية" قائلب: إف ابؼادية البراقة ابؼظهر البٍ لا بزفى على أحد 
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للبستهلبؾ ابؼلحوظ، والبٍ تروج بؽا بؾموعة الوسطاء، مصحوبة بالروؾ أند روؿ، 
.. رمز لأمريكا في معظم أبكاء العالم" ثُ يقوؿ في مكاف وهاذا الفيض من الكتب ابؽزلية

آخر "ترى، ماذا قلب أوضاعنا وقيمنا رأسا على عقب؟ لأننا جعلنا من الإنتاج ابؽا، 
حبا في الإنتاج نفسو. إف الاكثار من انتاج السلع ابؼستهلكة في حد ذاتو ليس عيبا، 

ا. حبْ بقعل من انتاج السلع ولكن العيب كل العيب في طريقة تفكبّنا وفي تصرفاتن
 بؾرد ىدؼ اجتماعي نسعى لتحقيقو..

وفكرة الاستهلبؾ ابؼلحوظ في بريطانيا، فكرة جديدة بؽا هااؤىا ورونقها.  
وأما انعداـ الرغبة، على حد تعببّ آرنست بيفبْ في معرض حديثو عما للسلع في 

ابؼختصبْ عن إدخاؿ  أمريكا من بريق أخاذ إذا ما قورنت بالسلع البريطانية وعزوؼ
أي بذديد عليها، فأمر لم يعد ظاىر الوضوح. إف الناس يتكاثروف، علبوة على ما 
تزداد بو رغباتهم ابؼستجدة على مر الزمن. ومن ذلك، مثلب، ما قدر لاستهلبؾ 

 -سنة ٖٕو ٙٔمن ىؤلاء الشباف الذين تبَدد أعمارىم ببْ  -ابؼراىقبْ في بريطانيا
 -يو ينفقونها كل سنة. ولكن دائرة الأعماؿ في بريطانيامليوف جن ٓٓٓٔبنحو 

وسنبحث ىذا ابؼوضوع في فصل آخر حينما نتعرض بؼوضوع الإدارة من زاوية 
تتعرض بػطر البَدي في الفخ الذي تردت فيو كثبّ من دوائر الأعماؿ  -ابؼستهلك

، الأمريكية في الوقت ابغاضر. فضعف مستوى ما ىو معروض، وعدـ اتساؽ ذوقو
وفقر عناصره، وتلك السلع ابؼستغلة، والاعلبنات ابؼضللة، والاىتماـ بدا يساير 
"ابؼوضة": كل ىذا بيكن أف بودث إذا لم يكن العمل منظما بكل ما في ىذه الكلمة 

 من معبُ، تنظيما ذاتيا موجها.
وما دمنا بصدد ىذا البحث عن وظائف العمل الأساسية، فيتعبْ علينا أف  

عاملبْ آخرين يتصلبف بدوضوعو: وبنا الكفاية الإنتاجية وما يتحقق من نتعرض فيو ل
ربح. وكلب ابؼوضوعبْ بوتاج الى أف يفرد لو سفر خاص. فالكفاية الإنتاجية، كما يبَدد 
عنها في ىذه الأياـ، مرحلة من مراحل الفكر وحالة من حالاتو. ولا بهب أف بللط 

ية. وإف كانت الكفاية الإنتاجية تعريفا، تعبِ بينها وببْ الإنتاج الذي ىو حقيقة واقع
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حسن استغلبؿ بصيع ابؼوارد الصابغة من رجاؿ إلى آلات الى أمواؿ، ألا أف "حسن 
الاستغلبؿ" يفهم منو ضمنا، وجود حالة من الادراؾ بعميع العمليات في أي عمل 

لة الى حياة تسيطر عليو إرادة البلوغ بو إلى ما ىو أفضل. إف الكفاية الإنتاجية وسي
أكثر كمالا لأكبر عدد من الناس، وليست كما يراىا الناس غالبا بؾرد وسيلة 

 للحصوؿ على أكثر ما بيكن ابغصوؿ عليو من القوة العاملة.
ومهما يكن من أمر، فإف الكفاية الإنتاجية لم تعد تهتم فقط بالتصنيع،  

نفسها على كثبّ من وبإحلبؿ العمل العقلي بؿل العمل اليدوي. بل انها لتفرض 
ميادين نشاط العمل الأخرى، وبلص بالذكر منها ميداف التوزيع. إف التعريف الذي 
أوردناه في مستهل ىذا الفصل، لم يشمل عملية خلق "الاكتفاء القيمي" فحسب، بل 

أي التوزيع. ومع احبَاـ التحفظات الواردة في الفقرة  -شمل أيضا عملية التسليم
اؿ متسع في ىذه الأياـ لزيادة الكفاية الإنتاجية عن طريق التوزيع، السابقة، فهناؾ بؾ

تسبق ابعهد الفردي في  -من صحافة الى تليفزيوف -إذ أف وسائل الإعلبف بؾتمعة
العمل على زيادة الطلب. وفي كثبّ من ابغالات، تنفق غالبية ابؼتحصل من نقود 

لإنتاج، يضاؼ إلى ذلك ما نراه ابؼستهلك في وسائل الإعلبف، أكثر منها في تكاليف ا
أخدـ نفسك. البيع بابؼراسلة، إلى غبّ ذلك بفا  -من وسائل جديدة للتوزيع

والبٍ سيكوف من آثارىا تطوير الكفاية الإنتاجية بؼيداف  -استحدث من وسائل
 السلع الاستهلبكية )البٍ تتصل من قريب وترتبط ارتباطا وثيقا بحياة أكثر كمالا(.

 في ىذه الأياـ ونسمع عن الانساف الآلي، وىو وجو آخر من ونقرأ الكثبّ 
أوجو الكفاية الإنتاجية، تتشعب فيو الأفكار وبزتلط. إنو ليس كابوسا نراه فيما يرى 
النائم آلة نضغط على زر بوركها، وشيئا غبّ معروؼ لنا من شأنو أف بوطم الروح 

. والعمل في ىذا المجاؿ لا ويتلفها. إنو فكرة عن الطريقة ابؼثلى لتنظيم أي عمل
يقتصر فقط على الإنتاج الصناعي، بل يتعدى ذلك إلى كل ما بهب أف يهتم بو 

الى التوزيع، والى الأعماؿ ابؼكتبية، والى الرقابة ابؼالية، وحبٌ الى  -أرباب الأعماؿ
وليس من شك في أنو يوجد من الآلات ما بيكن الاستفادة بو من  -التخطيط
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أو الآلات البٍ تعمل تلقائيا. وفي ابغق أف الأفكار مركزة على  الانساف الآلي
ابؼيكانيكية والسيطرة على توجيهها. إلا أف الأساس في ىذه الظاىرة "البٍ تعتبر رمز 
ابؼنهج الفبِ ابعديد" لا يهتم كثبّا بالإتقاف أو بالإنتاج أو بابػدمات من ناحية توفبّىا 

لا بيكن انكاره من بماذج لا تكاد ترى في معظم ما  اقتصاديا. إنو يوجو عنايتو إلى ما
يقع في ىذه ابؼيادين. وتتخذ الآلية من ىذه النماذج ما تعبر لو السبل في طريق الركب 
ابؼتطور حبٌ تسبّ بو قدما لتصل إلى انتاج السلع وابػدمات ابؼختلفة الأشكاؿ 

تضمنات ىذه والألواف بأقل التكاليف وبأيسر جهد. وفي ىذا الشرح تبسيط ل
الوجهة لا يستهاف بو. إلا أننا مضطروف مع كل ما قد بودثو القراء على اختلبؼ 

 نزعاتهم من تعديل، أف نتخطى ىذا ابغاجز الذي أوجده ىذا التعريف.
شغل العمل الشاغل في ىذه الأياـ، أعمق بكثبّ من بؾرد صنع شيء أو  إف 

تقدلَ خدمة ما. إنو ينطوي على أعظم من ذلك وأشمل. إنو يتضمن وجوب إدراؾ 
ابؼسئولية قبل العاملبْ في نطاقو من الداخل، والعمل على الارتفاع بالإنتاج وابػدمات 

بدو ىذا القوؿ بعيدا عن ابغقيقة إلى مستوى لا ينخفض بوظيفة العمل نفسو. وقد ي
منحازا. إلا أنو لو قدر بدبدأ العمل ابغر أف يبقى ويعيش. لكاف من امحيتم ألا يغمض 

على أمره أعينهم عن ىذا الدور الكببّ لو. فقد بذري هام الأياـ، ويسبقهم القائموف 
 الزمن حثيثا.

أو كما يعبروف  ولم يبق أمامنا الآف، إلا مسألة الربح واستعراض نواحيها. 
عنها بحق "بذنب ابػسارة" ولا بيكن لعمل ما إف يستمر ويظل قائما إذا ما تعرض 
للخسارة ماليا، أو إذا ما كاف بهمعو من أمواؿ لا يكفي لدعمو بحيث يستطيع أف 
يواجو بؿتملبت ابؼخاطرة العادية. وزيادة على ذلك فإنو لا غبُ عن الربح لتغطية 

مل من توسع، لأف أي عمل لا يتحرؾ مع الزمن، فإنو لا بؿالة تكاليف ما يتطلبو الع
أي السبّ قدما  –سائر إلى العدـ، فالأبحاث، ووسائل التقدـ، والآلات ابعديدة 

بشئوف التسويق والابتكار والكفاية الإنتاجية، البٍ سبق أف عرضناىا في ىذا الفصل 
مل من الأعماؿ، كما تتكلف الكثبّ من ابؼاؿ، وذلك بالإضافة إلى أف أي ع –
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 سنفرد لذلك بابا فيما بعد، يلتزـ إلى حد كببّ بحقوؽ مسابنيو قبلو.
إلا أننا بقد في بريطانيا وجها آخر بعد في ابؼرتبة الأولى، بالنسبة بؼوضوع  

مستوى  –الربح، وىو يتصل بالتزاـ ابغكومة بامحيافظة على مستوى خاص للمعيشة 
وىذا الالتزاـ لا بيكن بسويلو إلا عن طريق فرض  –اؿ يتكلف مبالغة خيالية من الأمو 

الضرائب ابؼباشرة وغبّ ابؼباشرة. ومسابنة بـتلف الأعماؿ فيو مسابنة دائمة مفيدة. 
وفي أوائل القرف العشرين، وبالذات بعدما قاـ بو اللورد بيفبّيدج من جهود، قبل 

اء على أسوأ مظاىر رجاؿ الأعماؿ أف يتحملوا نصيبهم اليسبّ من مسئولية القض
الاجتماعي. وشملت العدالة الاجتماعية كل ناحية من نواحي المجتمع.  الفقر والظلم

دوائر الأعماؿ ىي أكبر مساىم لتحقيق ذلك، وما داـ الأمر كذلك.  وأصبحت
أليس من ابؼفروض على ىذه الدوائر، في علبقتها بالمجتمع، ألا تتوقف عن العمل على 
برسبْ قدرتها على برقيق الربح، لا لتنمي عملياتها، وبذزي مسابنيها، وتؤمن 

ف تقوـ بدورىا في برقيق مستقبلها، وبرتفظ برصيد لنواحي توسعها فحسب، بل أ
الأىداؼ الاجتماعية، البٍ أصبحت في ىذه الأياـ من ابؼسائل البٍ تدور حوبؽا 
ابػلبفات السياسية؟. كما أف مسابنة دوائر الأعماؿ، ليست مقتصرة على ما يفرض 

كعوائد   –من ضرائب على الأرباح، بل تتعداىا إلى فئات أخرى من الضرائب امحيلية 
 البٍ يطلب من دوائر الأعماؿ تأديتها. –اهاها الأملبؾ وما ش

ولم يعد ىذا الكتاب ليكوف سفرا سياسيا. ولا لينحاز إلى جانب من جانبي  
ابعدؿ في موضوع العمل ابغر ابػاص والاقتصاد الاشبَاكي. وقد يكوف فيما تتخذه 

من التوفيق ببْ العمل ابغر، وببْ إشراؼ الدولة على بعض  –بريطانيا لنفسها 
أفضل ما يصلح بؽذه الأمة، غبّ أف أىم ما ترتكز عليو مهمة  –الأعماؿ الأخرى 

العمل الأساسية، ىو ابغقيقة البٍ لا مرية فيها، من أف الاقتصاد ابغر، الذي يكوف 
للمستهلك فيو حق ابػيار، ويقبَف فيو ىذا بالتزاـ التشغيل الكامل، يصبح موضوع 

تتصل بنشاطو، ويستتبع ذلك أف عدـ كفاية  الإدارة فيو من أىم ابؼوضوعات البٍ
 القائمبْ بالأمر في ىذه الإدارة، يقضي على العمل ويطيح بو.
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إف الوسائل التطبيقية والفنية البٍ أشرنا إليها في ىذا الفصل، تفرض على  
ىؤلاء القائمبْ بأمر الإدارة من ابؼسئوليات ابعساـ ما بهب أف يكوف بؿلب لتقديرىم 

، لأف ىؤلاء ىم الذين سيقرروف ابػطوات البٍ بهب أف تتخذ للسبّ هاذا صغبّا وكببّا
 العمل، وسيتولوف توجيو ىذه ابػطوات البٍ أبظى الأىداؼ.
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 انفصم انثاًَ

 انصفات انىاجب تىافرها نلإدارة

يهدؼ ىذا الفصل والفصل الذي يليو، مع ما بدأنا بو البحث عن كيفية بفارسة 
هد للقارئ هاذا الشرح الدخوؿ إلى لب ىذا ابؼوضوع، وتشكل ابؼدير لعملو، إلى أف بي

الكتابة في ىذا ابؼوضوع صعوبة مزدوجة لكل من الكاتب والقارئ معا، وىي صعوبة 
تنشأ عن الصراع ابغتمي ببْ كل من مظاىرة الإنسانية والعملية، ولن يصعب علينا أف 

ه ابغقيقة تظلل بصيع نصل إلى علة ذلك، فالإدارة في أساسها عمل إنسالٍ، وىذ
الاعتبارات الأخرى ثُ بقد من ناحية أخرى أف الإدارة عمل وظيفي بوتاج لأقصى ما 
بيكن من خبرة فنية، وسنحاوؿ في ىذا الفصل، في معرض دراستنا للصفات الواجب 
توافرىا للئدارة من الناحية الإنسانية، أف نتببْ النقطة البٍ بزضع فيها الصفات الفنية 

صفات الأخرى البٍ ىي أقل بروزا منها، والبٍ لا بيكن بؼسها بسهولة، لتلك ال
وسنصل من ذلك إلى أف صفة القيادة البٍ بهب أف تتوافر لكل من ابؼدير بالذات 
وللؤفعاؿ ابؼوجهة في الوقت نفسو، صفة برتل مكاف الصدارة بالنسبة لغبّىا من 

خرجنا بو عن  – حد ما للتمعن والبحث إلى –صفات، ولذلك أفردنا فصلب قصبّا 
خط سبّ الكاتب الأصلي، للنظر في موضوع صفة القيادة من زاوية أكثر عمقا، وقد 
تطلب الأمر، في بداية الفصل التالي، والذي صدرناه بعنواف شامل، ىو إدارة 
الأعماؿ، أف نستعيد ىذا الاعتقاد السائد، بأنو لا جدوى من توافر أية صفات 

لعالم، ما لم تتوافر في ابؼدير نفسو الصفات الإنسانية، تلك أخرى لأية إدارة في ا
والتوجيو، وىذا لا يبر  الصفات البٍ بهب أف تتجمع وتبَكز فيمن يتولى زماـ القيادة

بحاؿ ما عدـ قيامنا بدا بهب علينا من أف نشبّ إلى بعض ما أثبتتو التجارب، وما قاـ 
 اؿ بؿققة النتائج.أعم ويقوـ بو ابؼديروف الناجحوف في عملهم من
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ولا يوجد في بؾاؿ الصفات الإدارية قواعد ثابتة بؼا بيكن أف يتوافر منها، وكل 
من بواوؿ ذلك ويسعى لوضع قواعد ثابتة بؼا بهب توافره من تلك الصفات، بىلق 
لنفسو ابؼتاعب، لأف الظروؼ البٍ بريط بكل تصرؼ إداري نادرا ما تكرر نفسها، أو 

فسها أبدا. وفي ابغق أف بؿك ىذه الصفات يقبع في القدرة على قل إنها لا تكرر ن
تقدير مثل ىذه الظروؼ بالنسبة بؼا سبق من مشكلبت وشخصيات متغايرة متباينة، 
أف بصود ابؼوقف "أو قل شدة مرونتو بالنسبة بؽذه ابؼسألة" يعتبر من الكوارث بالنسبة 

د سواء. ومع كل ما ذكر لعمل يديره شخص صلب ابؼراس أو سهل الانقياد على ح
فلسنا بقد عذرا للمديرين ولا بؼرءوسيهم إذا ما رأيناىم لا بواولوف التبصر في أمر تلك 
الصفات البٍ بهب أف تعرض وبرتذي في الظروؼ ابؼختلفة. وما لا يستطيع الكاتب 
في موضوعات الإدارة أف يأملو، مهما تكن قد حسنت نواياه، ىو أف بهيب بسهولة 

 يعتبر إلى حد كببّ من الأسئلة الشخصية البٍ لا تغطي ابؼوضوع بأسره.عن سؤاؿ 
وقد يتوافر للمدير، في عالم مثالي، كل تلك الصفات البٍ تعتبر لازمة لكل مدير 

ابؼدعمة بابؼقدرة الفنية  –ألا وىي تلك القدرة على التفكبّ بذىن تاـ الصفاء  –
ى أ ف يكوف على جانب من الذكاء، وابؼعرفة التامة بأنواع السلع وابػدمات، عل

متحليا بنظرة إنسانية شاملة، واسع الأفق عالي الثقافة، قد أوتي قدرا كببّا من صفات 
القيادة وقوة الشخصية. فأي طراز من الناس إنو يكوف ىذا ابؼدير؟. لعلو أف يصبح 

تبعث عبئا ثقيلب على كل من يتعامل معو.. أنو أبعد من أف يكوف حقيقة!. إنو رجل 
فضائلو الرىبة في النفوس، ويشعر كل من يتعامل معو بصغر شأنو. أف مثل ىذا 
الشخص لا يوجد إلا في ابػياؿ. وفي ابغق أف عدـ استكماؿ الشخص لكل ىذه 
الصفات وشعوره بذلك وبدا ينقصو منها بهعل من ىذا الشخص مديرا أقرب للحقيقة 

ذي يقربو من نفوسهم وبوببو إلى قلوهام. والواقع، وأكثر تفهما بؼن ىم حولو، الأمر ال
وبتعببّ آخر، بهب أف يكوف ابؼدير بشرا وإنسانا، وما داـ الأمر كذلك، فلب بيكن 
لأحد أف ينكر ابغقيقة الواقعة، من أف الإنساف وابعنس البشري بصفة عامة لم يبلغ 

  بعد حد الكماؿ ولن يبلغو.
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ا على تفهم ما يعرض عليو من قادر  –وأف يكوف الإنساف شفوقا رحيما مثلب 
مشكلبت شخصية بؼرءوسيو بكل من عقلو وقلبو، صفة تعتبر خليطا من التواضع 
والثقة بالنفس. وقلما يصادؼ الإنساف حالة من تلك ابغالات البٍ نرى فيها مديرا 
قد أوتي رجاحة العقل، ولم تتشرب نفسو بعاطفة الشفقة والربضة إلى حد كببّ. وحينما 

ر ما ، بأنو شديد القسوة، أو بأف الربضة لا تعرؼ طريقا إلى قلبو، إلى آخر ينعت مدي
تلك الأوصاؼ البٍ من ىذا القبيل، فثق بأف مثل ىذا ابؼدير مهما يكن ناجحا في 
عملو، فإف بقاحو ىذا لن يدوـ طويلب. ولن يقوـ للعمل الذي يتولى إدارتو قائمة على 

ل ىذه الظروؼ، جوا خانقا يسوده التوتر، طوؿ ابؼدى، ويصبح جو الإدارة، في مث
قلقا كثبّ ابؽزات، وفي كلمة واحدة يصبح جوا لا أماف لو، وىذه ابغالة من عدـ 

أبنية الإدارة ابؼنتجة، إف القائم على إدارة عمل  الاطمئناف بالذات، ىي البٍ تبرز لنا
بؽدوء ما، ىذا الذي يستطيع بقوة شخصيتو وبكفاية قدرتو، أف يشيع جوا من ا

التقدـ ابؼوجو، لزعيم بأف بوقق لنفسو من الولاء والتقدير ما يستطيع أف  ابؼنتظم ومن
يتجاوز بو ىذا ابؼظهر الآخر من التسابق بكو الطاعة ابؼقبَنة بدا يعبِ "أي شيء لننأى 
بأنفسنا عما يزعج" ىذا ابؼظهر الذي لابد من أف نراه حينما نرى مديرا مستبدا ىادرا 

 بُ لشفقة أو ربضة.لا يعرؼ مع
أما وقد عممنا النص فيما سبق من قوؿ، فيتعبْ علينا أف ندخل في تفصيلبت 
بعض تلك الصفات البٍ بهب أف تتوافر لشئوف الإدارة، وفي تقديرنا لبعض ىذه 
الصفات ابؽامة تقديرا صحيحا ما يتيح لنا الفرصة لنقوـ بدا يشبو ابؼعادلة ابغسابية 

ببْ ما ىو نظري مثالي وببْ ما ىو عملي تطبيقي، ونروض فنساوي، كما يقولوف، 
عقولنا على التقدير الصحيح لكثبّ بفا قل تقديره، ولن بقد بعد ىذا عذرا فيما نتذرع 

 بو من أنو لا توجد في ىذا المجاؿ قواعد ثابتة لا تتغبّ.
ومن ببْ الصفات الإدارية البٍ تناؿ أعلى مراحل التقدير من غبّ منازع، تلك 
القدرة على التفكبّ ابؽادئ الصافي البٍ تسمو فوؽ غبّىا من صفات، أف الذىن 
ابؼشوش يفسد ما حولو من أذىاف، فليست الإدارة غبّ السلطة البٍ تصدر 
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القرارات، ولا بيكن ابزاذ قرار ما إلا إذا كاف ذىن من سيصدر ىذا القرار صافيا 
ر وما لأىدافو من أسبقية، ولكي بيكنو أف يتببْ بجلبء الغرض من إصدار ىذا القرا

يتحقق ىذا الصفاء الذىبِ لصاحبو، بهب أف يتحقق لو نوع من البَكيز الفكري، 
يعتبر في حد ذاتو أمرا حيويا بالنسبة للعمل نفسو، إف الأوامر ابؼتعارضة غبّ امحيدودة، 

جزة عن وتلك الأخرى ابؼبَددة ابؼتأخرة، ما ىي إلا علبمات على الإدارة الضعيفة العا
 ابزاذ قرارات مستنبّة.

ومن ابؼسلم بو بصفة عامة أف العجز عن التفكبّ السليم ينبثق عن عدـ 
التقدير الكافي لأبنية مرامي الإدارة وما بؽا من أسبقية، أف القائم على شئوف الإدارة 
ليس بحاجة إلى قدر كببّ من الثقافة، ليقوـ بعملو خبّ قياـ. إف ما يلزمو ىو التفهم 

ومن ىنا يؤتي القدرة على إصدار  –الغرض بفا بيارسو  –لصحيح بؼا ىو مقدـ عليو ا
التعليمات الواضحة امحيددة ابػطوط، وذلك أنو لا يعتوره أي شك في حقيقة الغرض 

 من عملو ا لإداري الذي وكل إليو القياـ بو.
أف  وما إف يتحدد ىذا ابؽدؼ وتستببْ خطوطو، حبٌ تبدأ صفة التفكبّ السليم

تؤتي بشارىا، فينهمر سيل من التعليمات والأوامر ما ببْ شفوي وبرريري، وبهري هاا 
قلم ابؼدير ونسمعها من ببْ شفتيو واضحة جلية، وحبٌ لو فرضنا ظهور رأي خطأ في 

يعرفوف وضعهم ابغقيقي من  الفيض من القرارات أو نتيجة لو، فإف ابؼرءوسبْ ىذا
ذلك، إف صدور القرارات مع ما قد يعبَوىا من خطأ أحيانا، خبّ من عدـ صدورىا 

 على الإطلبؽ.
وتعم الشكوى في ىذه الأياـ، من العاملبْ في إدارة الأعماؿ على مستوى 
ابؼرءوسبْ، من غموض ما ينقل إليهم من نوايا ابؼديرين، وتلك ىي الصحيحة البٍ 

الكثبّوف من ضحايا الإدارة غبّ الواضحة ابؼعالم بفن يدير وعما يدار، إذ  يرددىا
يقولوف: "حددوا لنا بوضوح، ماذا تريدوف منا أف نقوـ بو ونؤديو، وبؼاذا تريدوف منا 

وابؼخرج الوحيد من كل ىذا ىو التفكبّ  –ذلك فنسبّ قدما بالقياـ بدا تريدونو منا 
تضع نصب عينيها تدريب العقوؿ تدريبا يتيح بؽا أف السليم. وعلى مناىج التعليم أف 
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 تتعلم كيف تفكر.
في ىذا العصر التكنولوجي ، لا بقد إلا القلة القليلة من أعماؿ الإدارة، البٍ لا 
تتطلب دراية فنية عامة بدختلف العمليات، وما يستتبع ذلك من أسئلة ىي: إلى أي 

ا لتحمل مسئولية ابؼراكز الإدارية حد بهب أف تبلغ ىذه الدراية حبٌ تؤىل صاحبه
السامية؟. وإلى أي مدى يبلغ تأثر الوظيفة الإدارية "ضعفا أو قوة" بالسوابق التطبيقية 

 الفنية؟.
إف ىذه الأسئلة، تشكل في ىذه الأياـ، ناحية من نواحي ابعدؿ الذي يدور 

زيد من بشدة حوؿ ىذا ابؼوضوع، فأىل الفكر بفن يركزوف اىتمامهم في وجوب ابؼ
وىم غالبا ما يوضحوف أسباب  –ابؼعرفة الفنية بؼا يناط هام من أعماؿ الإدارة يروف 

إنو يوجد ما لا يستهاف بو من أخطاء في السبّ بأي عمل في "كادر"  –رأيهم ىذا 
إداري بحت، فهم لا يثقوف بالرجل الذي تكوف خبرتو الوحيدة "إدارية" بحتة؟. وإنو قد 

أي تطور فبِ حيوي بسبب ما يسيطر على ذىنو من قيود يكوف عائقا في سبيل 
 –وىو لا يقل تسبيبا بؼا يدعيو عن الفريق الأوؿ  –تنظيمية. وىناؾ فريق آخر يدعى 

بأف التمسك بضرورة ابؼعرفة الفنية العالية ابؼستوى غالبا ما بوجب ملكة الفكر و 
رسة، وغالبا ما يكوف "اللمسات الإنسانية" البٍ يتحلى هاا الرجل. ونرى ىذه ابؼد

رأيها مقنعا، إف ابؽيئات الفنية في عصر تكنولوجي، بهب ألا تقصي عن الدوائر 
التطبيقية، وإلا فستكوف ىذه ابؽيئات عنصرا مشاكسا حاقدا بىلق ابؼتاعب ويثبّ 
الصعاب، كما يقاؿ بأف ىذا القدر الكببّ من الكفاية الفنية يفسح الطريق أماـ 

مدرسة الإدارة  –فاؽ، إما ما يثبت عليو أفراد ابؼدرسة الأولى الأذىاف ابؼغلقة الآ
ويؤيد ىذا الإدعاء كثبّ من  –من رأى، فهو كما يلي: إنهم يدعوف  –للئدارة فقط 

بأف الإدارة في الظروؼ الراىنة  –الكتب البٍ صدرت في بـتلف موضوعات الإدارة 
 مليا.بحاجة إلى مدرسبْ بفن يتفهموف أساليبها ويفسرونها ع

فما مدى ما في ىذا الرأي الأخبّ من صحة؟. لا جداؿ في أف ابؼبادئ البٍ 
ترتكز عليها الأساليب الإدارية قد بدأت تظهر. وأف الأساليب الاربذالية البٍ كاف 
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معمولا هاا في ابؼاضي لن تنفع في كثبّ أو قليل، ولم يعد بؽا أي اعتبار، وىذا ابؼدير 
يتم ذلك، ولكنبِ سأقوـ بو، ويبدو لي أنو سيتم  الذي يقوؿ: "لست أدري كيف

بنجاح" بريط بو ىالة من الدعاية الضخمة لقدراتو. وقد يكوف ىذا ابؼدير على حق 
في ذلك. وقد يكوف بفن يتمتعوف بشعور غريزي موجو، غبّ معبُ بأساليب الإدارة 

 ياس عليو.التطبيقية أو بدعرفتو الفنية، وىذا ابؼدير يعتبر استثناء لا يصح الق
ويكمن ابػطر بشكل أكثر وضوحا حينما تصبح الإدارة نفسها حبيسة في 
بوتقة من ابؼعرفة الفنية، وما نراه في ىذه الأياـ من وعي شديد بأساليب الإدارة البٍ 
تعتبر من أقوى بفيزات ميدالٍ الصناعة والتجارة، ظاىرة فيها ابػبّ كل ابػبّ، وإف  

نظر فيها ببْ حبْ وحبْ. فإذا ما كاف على الفنيبْ في كانت بحاجة إلى أف يعاد ال
منظمة صناعية أو بذارية أف بوبَموا عمل الإدارة ابؼدربة، ويتقبلوا وضعها بقبوؿ حسن 

 –وللسبّ قدما بالتطور الفبِ  على أنها في الواقع وحقيقة الأمر، ضماف للبعبَاؼ –
وألا تقتصر في تصرفاتها عليها،  فيقتضي ىذا ألا تلتزـ الإدارة بأساليبها التطبيقية،

ويتعبْ عليها أف تتجنب ىذا الأفق الضيق الذي ينهج سبيلب واحدا، والذي يكوف في 
 غالب الأحواؿ من أكبر دعامات الفنيبْ وأقواىا.

وىذا ابؼوضوع بالذات يشكل في تلك الظروؼ الصناعية لعصرنا ىذا مشكلة 
ية بحاجة إلى دستور قوي يكوف أساسا لقياس القمة الإدار  لا يستهاف هاا، إذ أف مراكز

الأبعاد الصحيحة لكل تقدـ فبِ، مع تقدير منحدراتو تقديرا دقيقا، ففي كل يوـ 
يظهر لنا عدد جديد من العلماء والباحثبْ بفن وجهوا للكشف عما شأنو أف يرتفع 

أنو كلما بدستوى الإنتاج وابػدمات، وربدا كاف الأمر غبّ ما يبدو بو لأوؿ وىلة، من 
أسرعت التكنولوجيا بخطواتها ظهرت بؾموعة أخرى بفا خفي ولم يكن ملموسا من 
ناحية النشاط البٍ بهب أف تكوف بؿلب لاىتماـ الإدارة، فمشكلبت العصر،  
كابؼواصلبت في الدوائر الصناعية، والعلبقات العامة بالنسبة للجمهور وللعماؿ، 

والتعامل مع بضلة الأسهم. كل ىذه ما ىي وبرسبْ حاؿ ابعهاز العامل، والتمويل، 
 إلا أمثلة صغبّة بؼا يستلزـ الأمر معابعتو بكل لباقة ومهارة، علبوة على أعماؿ
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الروتبْ العادي في كل منظمة تتقدـ بعملها، فكيف بيكن أي رجل بلغ ما بلغو من 
ثل ىذه خبرة فنية، ولم يزؿ يصبو بؼا ىو أبعد من ذلك خبرة وأرفع قدرا، أف يعافً م

، وأف كانت لا تقل أبنية عن  النواحي العارضة البٍ تستجد، وقد تنتهي مع كل يوـ
 نواحي الإدارة الأخرى؟.

ولعلنا بقد حلب لتلك الأحاجي والألغاز ببْ ما تراه كل من ابؼدرستبْ، ونرجح 
أننا بحاجة في ىذه الأياـ بالذات إلى مدير لا يقف بدعلوماتو الفنية عند حد الدخوؿ 
في التفاصيل، والإبؼاـ بكل صغبّة وكببّة في ىذا المجاؿ، وأف يكوف قد اختار لنفسو 

ألا وىو  –آفاقا واسعة، ابذو إليها في مضمار حياتو، وىناؾ شيء واحد لا جداؿ فيو 
أف ابؼدير بهب أف يكوف على علم، أولا بأوؿ، وعلى قدر استطاعتو، بالنواحي الفنية 

تيهما معا، البٍ تدخل في نطاؽ اختصاصو ويكوف للسلع أو للخدمات، أو لكل
مسئولا عنها بحكم وظيفتو، وكثبّ من ابؼديرين الذين يصروف على عدـ الظهور بدظهر 
العجز، يظهر نفسو بدظهر ابؼلم بكل شيء ،لأنو لم يؤت الشجاعة الكافية للبعبَاؼ 

أمرىا، أف  بغبّ ذلك، وىكذا بىتلط الأمر على الفئة الفنية، وتصبح في حبّة من
التفهم الصحيح بؽذه ابؼشكلة البٍ ىي موضوع البحث، وفي تلك الظروؼ ابغاضرة 

أف نتجنب ما يغشى بو العلم  بالذات، أمر بالغ الأبنية شديد الأثر، لو استطعنا فقط
عيوننا وأف نكفي أنفسنا مئونة احتقار ابؼرؤوس لرئيسو الذي يعرؼ عنو أنو يقف 

ء الفنية البٍ تعرض عليو، وتؤدي بنا ىذه النقطة الأخبّة إلى مكتوؼ اليدين أماـ الآرا
مسألة الأمانة التامة وبلوغ حد الكماؿ في الوظيفة الإدارية، وبقد ذلك بالتحديد في 
القدرة على الاعبَاؼ بدا يصادؼ ابؼسئوؿ من غموض، وبأف الأمر قد أشكل عليو، 

ليو، فلب بوط أي شيء من وبأنو على أحسن الفروض لا يفهم ما يعرضو مرءوسو ع
قدر أي مدير مسئوؿ، بقدر ما ينالو من مهانة، إذا ما كشف أمره، واتضح أنو من 
ابؼدعبْ "ابؼهموشبْ"، وىو أمر بالغ ابػطورة من ناحية علبقة ابؼرءوس برئيسو، وىو 
أكثر فاعلية بالنسبة لنتائجو السيئة من بؾرد الاعبَاؼ بصراحة بالعجز أو بابعهل أو 

"لا أعرؼ" بكل بساطة، أما وجهة النظر القدبية بأف الرئيس يعرؼ كل شيء  يقوؿ
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ولا بزفى عليو خافية، فقد عفي عليها الزمن وبليت مع الأياـ، إف ابغياة في ابذاىها 
ابغديث لا تعبَؼ بوجود مثل ىذه الأشياء و الصور، البٍ بذعل من بعض أصحاب 

ىم دونهم مرتبة أف بىضعوا بؽم وبذب العقوؿ وأرباب الفكر سادة، يتعبْ على من 
 ، عليهم طاعتهم من غبّ مناقشة، ولا بيكن أف بقد محية من ذلك إلا ببْ مدرسي اليوـ
الذين لا يتأتى بؽم ىذا إلا عن طريق علمهم الواسع، الأمر الذي لا يستطيع ابؼدير 

ما يستطيع  أف بوققو لنفسو ليواجو بو أعباءه، إذ بهب أف تتوافر فيو من صفة الأمانة
بو أف يعبَؼ بنقائصو، ومن ىذه النقائص بالذات بيكنو أف يفهم نقط الضعف في 

 ىؤلاء الذين وضعوا برت رياستو، وطلب منو أف يدير أمرىم.
وىذه الصفة البٍ يعرفونها بالأمانة، بيكن أف تعرؼ أيضا بالكماؿ، وأف يشعر 

بدعبُ أنو قد بست لو ىذه الصفات، وإف لم يكن  –ابؼرء بأنو استكمل لنفسو كل شيء 
ليضفي على غبّه منها ما لو طابع خاص، وتلك  –قد بلغ هاا حد الكماؿ ابؼطلق 

ابؼدير من صفات، وسنردد ىنا ما كاف الصفة بالذات تعتبر من أىم ما يتحلى بو 
يؤمن بو "جاف كريستياف بظطس"، وما ورد في كتابو "التجمع والتطور" إذ قاؿ: أف كل 
مظهر من مظاىر ابغياة الفردية يعتبر وحدة قائمة بذاتها، وىو مركز لنشاط تسيطر 

شمل ىي البٍ ت –في النهاية  –عليو خاصية واحدة أساسية، وىذه الوحدة الداخلية 
مظاىر ابغياة الكثبّة في كل منسق منسجم. أما عن رأيو في التجمع كمحاولة لشرح  

فرأى صحيح  –بؿاولة لتجميع كل تيارات الفكر والتطور معا  –كيفيتو وفاعليتو 
بدعبُ  –ظاىر الانطباؽ، إذ يرى أف الكل ىو أعظم قدرا من بؾموع الأجزاء متفرقة 

لنظرة الشاملة بيكن ابؼدير أف ينفرد بابؼسابنة دوف وهاذه ا –أف الكل أكبر من ابعزء 
 غبّه في العمل على ابعمع ببْ آماؿ وبـاوؼ كل من يستظل بظل إدارتو.

 وألٌ للمدير كل ذلك؟. وكيف يتأتى لو أف بوقق ىذه الأمانة وذاؾ الكماؿ؟
وليس من شك في أنو من أخص خصائص ابؼدير، كما يرددوف ىذا في كل زماف 

يسلك كل سبيل، فكل شيء بهب أف يثبّ اىتمامو ويسبَعي انتباىو. أما  ومكاف أف
سبق ابغكم على الأشياء، والتسرع في إصدار الآراء، وقبوؿ الأمور على علبتها من 
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غبّ فحص وروية، كل ىذا وذاؾ يعتبر من الصفات ابؼكروىة، وابػصاؿ غبّ 
من نضج عقلو واتساع أفقو  ابغميدة، وعليو أف بواوؿ جادا ومن غبّ انقطاع، أف يزيد

بدا يقرأ من كتب، وبدا يشاىد من بسثيليات وأفلبـ، وبدا يسمع من موسيقى، وبدا 
يتبادلو من أحاديث مع أكبر عدد من الناس، بقدر ما يسمح بو وقتو. وذلك غبّ ما 
بهب أف يقوـ بو من رحلبت، وبيارسو من ىوايات، وما تقتضيو منو حياتو العائلية، إلى 

ذلك بفا يندرج برت ىذا العنواف، بفا لو أكبر الأثر في أف يهيئ لنا عقلب مرنا غبّ 
يستوعب كل شيء ويتسع لكل الأمور، وىذه الفرص البٍ يستطيع هاا مدير أي عمل 
أف بوصل منها على ما تتسع بو مداركو ليست سهلة ميسورة، أف الأمر بوتاج منو إلى 

ىذا "الكماؿ"، ويتطلب منو أف يرتفع  تنظيم ذاتي من نوع خاص يصل بو إلى حد
بنفسو عن "روتبْ" عملو، وقد يصدر في الوقت ابؼناسب، ىذا الكتاب الذي يتناوؿ 
بالفحص ما للتليفزيوف من أثر على ابؼدير المجهد، الذي بىدع نفسو بأف ما يقدمو لو 

منقوصة التليفزيوف من معلومات ومن برامج للمتعة والتسلية، لو ما لو من قيمة غبّ 
في حد ذاتها وإف كانت ليست بالشيء الكثبّ بالنسبة إليو، وإنو ليكاد يضيق هاا 
ويطيقها بكل عناء، إنها بـاطرات العقل ابػاصة والشخصية، وجولات الفكر فيما 
أطلق عليها فرانسيس تومبسوف "ابؼسالك ابؼلتوية" لآفاؽ ذىنو، البٍ تصل بصاحبها 

 للؤمور.حتما إلى ما يستكمل بو نظرتو 
ومن ابؼستبعد في مثل ىذه الظروؼ ابغاضرة برقيق ىذه الصفة البٍ يبدو أنها 
إحدى صفات الرجل الذي تعلم كيف ينحي مشكلبتو الإدارية كببّة أو صغبّة جانبا 

أحداثها، وتلك المجموعة الضخمة من  في الوقت ابؼناسب، إف سباؽ ابغياة، وتدافع
الصحافة والتليفزيوف والراديو، تتضافر كلها للقضاء ابؼعلومات، البٍ تفيض علينا من 

على كل نوع من أنواع التفكبّ امحيدود بذاتية صاحبو، وتبدو ىذه ابؼؤثرات ابػارجية 
واضحة جلية عند منشأ كل عمل أو جهد فردي، ويلوح لنا أنها تقوؿ لو: سنتولى 

لذي يتزايد سنة بعد عنك مهمة التفكبّ، وبابؼثل، بقد أف ىذا الفيض من ابؼؤلفات، ا
أخرى، وكأنو بورض العقل ابػامل بدا يوحي بو إليو من أف "كل شيء مكتوب ىنا" 
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 وما عليك إلا أف تعرؼ أين بذده.
وإنو بؼن أىم أركاف صفة الأمانة البٍ تنفرد هاا صفة خاصة، أف ابؼدير بهب أف 

لو ذلك إذا  أفكار وآراء. فكيف يتأتى يدخل على عملو كل ما ىو جديد مبتكر من
 ما باشر عملو بآراء وأفكار مستعارة سبق تنفيذىا؟.

ولا بوتاج ركن الأمانة الواجب توافره فيمن يدير عملب ما أف يطيل في الكتابة 
عنو وعن نواحيو، إف ىذا ابؼدير الذي يكوف موضع شك يقضي عليو بالفشل، ولن 

قائمة مؤسفة، ففي ىذه الظروؼ  تقوـ لو قائمة، وفي ابغق، إننا بقد بؽذه الظاىرة زاوية
ابؼعقدة للمجاؿ التجاري في أيامنا ىذه، ومع ىذا الإكثار من فرض الضرائب، 
والتوسع في أساليب السيطرة والإشراؼ، بوتاج الأمر إلى كثبّ من الوقت الذي 
ينقضي في صراع لا ينقطع مع أولى الأمر، ىذا ىو التصوير الصحيح بؼا بهري في 

نظن أف ابؼعركة سيخف أوارىا بدرور الزمن، فماذا يستطيع ابؼدير  عصرنا ىذا، وما
الذي يقدر الأمانة حق قدرىا أف يفعل في مثل ىذه الأحواؿ، وإلى أي حد سيتساىل 

 في آرائو وينزؿ بدبادئو عن مستواىا؟.
ولم يكن من ابغزـ في شيء أف بواوؿ ابؼرء الإجابة على ىذه الأسئلة بكل بساطة، 

الببْ، أنو يستحسن احبَاـ تطبيق القواعد ومراعاة تنفيذ القوانبْ، مع  ومن الواضح
الاحتفاظ بحق مناىضتها، أولى من سلوؾ سبل الغش وابػداع للتهرب بفا فيها من ظلم 
وبؾافاة لروح ابغق، ومهما يكن من أمر طغياف ىذه القوانبْ وسوء ما تضمنتو من قواعد، 

أنو بىدع السلطات، سيفقد الكثبّ بفا لو في نفوس فإف ابؼدير الذي يعرؼ عنو مرءوسوه 
ىؤلاء ابؼرؤوسبْ من تقدير واحبَاـ، إذ أف مظهر الأمانة في أساليب العمل الإداري، من 
ابؼظاىر البٍ برتل مكاف الصدارة في أيامنا ىذه، في بؾاؿ ىذا العمل، وىذا ابؼدير الذي 

ملتوية في عرض الدخل، يستبعد،  قد بووز الإعجاب ابؼؤقت، مثلب، بؼا قاـ بو من طرؽ
 معهم. على طوؿ ابؼدى، أف يظل متمتعا بثقة من يعمل

وليس من شك في أف ىذا ىو ما يقع في بصيع الأحواؿ، سواء كاف بؿيط عمل 
أو شاملب، أف الرجل الذي تتسع ذمتو لكل شيء، سواء أكاف مقدـ  ابؼدير بؿدودا
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بو، بعيد كل البعد عن أي تقدير أو عماؿ أـ رئيس بؾلس إدارة، رجل غبّ موثوؽ 
إعجاب، إف الأمانة بابؼعبُ الذي ورد في سياؽ حديثنا ىي الصدؽ أو ابغق، ولا 

 مساومة في ابغق.
وبلتم ىذا العرض بدا نقرره من أف مهمة ابؼدير وما بهب أف يضعو نصب عينيو، 

ق لو ىذا، فإف ىو في اكتساب ثقة ىؤلاء الذين يعملوف برت رياستو، وأنو ما لم يتحق
 قبضة يده ستضعف، وستتبدد عناصر سلطتو وتذىب ىباء.

ومن الأبنية بدكاف ألا بىتلط الأمر علينا، فلب نفرؽ ببْ ابغذؽ في ابؼمارسة 
العملية وببْ اللماحية والإقداـ. إف ابؼدير البارع في تنفيذ خططو يستطيع أف 

زؿ عن شيء منها، وإف كاف يستعرض براعتو ىذه من غبّ مساس بدستوياتو أو التنا
من السهل أف نقوؿ ذلك، إلا أف ىذا يقيم أماـ العمل الإداري مسائل لا يستهاف 
هاا، فغالبا ما بىيل إلينا أنو من الأيسر برقيق غايتنا باتباع السبل ابؼعروفة من غبّ 
"لف أو دوراف". وبقد أمامنا مثلب حيا لذلك في ميداف العلبقة ببْ ابؼوظفبْ. فقد 

سلك ابؼدير سبلب ملتوية حبٌ يتجنب ابػوض في حديث صريح جريء مع أحد ي
مرؤوسيو عن خطأ وقع فيو، وبيكن إنقاذ ابؼوقف بشيء من اللماحية، أي باختيار 
اللحظة ابؼناسبة نفسيا، وبشيء من اللباقة، أي باختيار الطريقة ابؼثلى لفتح ىذا 

إف بكاوؿ البحث عن طرؽ أقل ابؼوضوع من غبّ إيذاء لشعور الطرؼ الآخر، إما 
صراحة لنصارح هاا أحد مرؤوسينا عن حقيقة موقفو، أو بكاوؿ استخداـ طرؼ ثالث 

أشياء  ليقوـ بذلك عنا، أو أف نكيل التهم جزافا ومن غبّ وجو حق بؽذا الشخص عن
أخرى لا بست إلى ابؼوضوع الأصلي بسبب، فأمور أقل ما يقاؿ فيها، إنها ليست من 

 ة في شيء.حسن الإدار 
ونقرر بدعبُ أشمل وأعم، أف كلب من اللماحية واللباقة إبما بنا من الصفات 
الإدارية العظيمة القدر، ابعديرة بكل اىتماـ، فهل ىي غرائز طبيعية أو ىي صفات 
بيكن أف تكتسب ويتعلمها الإنساف؟. وىل ىي من الصفات البٍ بيكن أف بوصل 

في بذارب شاقة عسبّة؟. وىل بيكن لإحدابنا أف عليها ابؼرء بكل عناء بعد ابؼرور 
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 تستقل عن الأخرى؟. أو ىل تكمل الواحدة منهما الأخرى؟.
وللئجابة على السؤالبْ الأولبْ معا يلوح لنا حتما أف ىاتبْ الصفتبْ من 
الصفات الطبيعية البٍ تولد مع الإنساف، وإف كاف من ابؼمكن تنميتهما بالتعليم 

تلك القدرة  –ك كثبّا فيما إذا كانت اللماحية بدعناىا الصحيح وبذارب ابغياة، ونش
بيكن تنميتها في شخص لم تولد  –البارعة ابؼتبصرة على تقدير موقف من ابؼواقف 

معو دقة ابؼلبحظة ونفاذ البصبّة، إف تنمية ىذا الوعي الغريزي، بيكن أف تتم من 
ما يتعلمو من الأحواؿ ناحية عن طريق الشخص نفسو، ومن ناحية أخرى عن طريق 

ابؼماثلة، أما الإقداـ ابؼمتزج باللباقة فهو صفة بؽا طابعها ابػاص، وىي من نوع آخر، 
إذ يدخل فيها عنصر القوة وعنصر ابغظ معا، فنلبحظ في ميداف الصناعة، أف الرجل 
ابؼقداـ في ىذا ابؼيداف، غالبا ما يكوف ىو الرجل الذي التقت روحو المجازفة وبذاربو 
مع حذر وحزـ شخص آخر " كثبّا ما يكوف مندوبا أو مساعدا لو" يساعده في بلورة 
آرائو وفي برويلها إلى برامج عملية، وتكوف النتيجة أف صاحب ابؼشروع بوقق لنفسو 
ابؼلبيبْ، ويظل ىذا الشخص الآخر كبشا للفداء لم يتغبّ، أما الإقداـ في العمل 

ثر من ذلك: فقد يعبِ الشجاعة، والقدرة، الإداري، فيمكن أف نرى فيو ومنو أك
وبعد النظر، وقد يعبِ علبوة على ذلك التمتع بصفة "الفراسة"، تلك ابؼوىبة البٍ لا 
تقدر بقيمة، والبٍ تتيح لصاحبها أف يسبق غبّه فيما يريد وفيما يفعل وفيما يفكر 

 فيو.
ما من الصفات فاللماحية والإقداـ، لا بيكن أف يستغبِ أحدبنا عن الآخر، إنه

البٍ تكمل إحدابنا الأخرى في العمل الإداري، وهاما معا لا تنتهي القصة بأسرىا، إف 
ابػطط البارعة لأكثر ابؼديرين إقداما بيكن أف تتعثر في خطواتها وتتحطم على صخور 

 ابعهل بالطريقة ابؼثلى بؼعاملة الناس، أو العجز في صفات الأمانة الأساسية.
الصفحات الأولى من ىذا الفصل عن "ابؼدير" الذي يستطيع لقد بردثنا في 

بقوة شخصيتو وبكفايتو، أف يشيع جوا من ابؽدوء ابؼنظم ومن التقدـ ابؼخطط، ونرى 
أف ىذا ابؼوضوع ىو موضوع يتصل بدسألة التجاوب والإفصاح إلى حد كببّ، وما 
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ف بكل ىذه الصفة دمنا بسبيل سرد الصفات الواجب توافرىا للئدارة، يتعبْ علينا أ
الأخبّة بؿلها السامي ابؼمتاز، وبكن نقابل في ابغياة كثبّا من ابؼديرين بفن بييلوف إلى 
الغموض وعدـ الإفصاح عن نياتهم ظنا منهم أنهم قد يفقدوف شيئا من كرامتهم إذا ما  

إذا ما أحاط ابعميع  –أو قل بعض ما بؽم من سلطة  –كشفوا عن شيء من ذلك 
القياـ بو. وسنتولى بحث ىذا ابؼوضوع فيما بعد من كل زواياه، وما دمنا بدا ينتووف 

بسبيل استعراض الصفات الكامنة الواجب توافرىا لكل مدير، بقد أف من أبرز ىذه 
الصفات وأكثرىا أبنية، تلك الصفة البٍ تضفي على ابؼدير ما يستطيع أف يتببْ بو 

، وأف مهمتو في الواقع تكوف بخلق جو أف عمل الإدارة أكثر من بؾرد إصدار الأوامر
من حسن النية ابؼتبادؿ على أساس التفاىم ابؼشبَؾ لكل ما بهري العمل بو، وقد كثر 
ابغديث في ىذه الأياـ عن اىتماـ العامل وتفهمو، وعن عدـ اىتمامو أو عدـ تفهمو، 

ة النفسية البٍ بؼا تنطوي عليو أوامر الإدارة الصادرة إليو من أىداؼ، وبفا يساير ابغال
يعبر عنها بدا يرددونو "كل شيء على ما يراـ يا جاؾ" ما بواولوف إظهاره من سخف 
فيما يقاؿ من أف العاملبْ في الواقع، يعنوف بدا بواوؿ العمل الذي أبغقوا بو أف بوققو، 
ولا جداؿ في أنو من اليسبّ أف يكوف الإنساف مرىف ابغس أو ميالا للشر في ىذه 

الوحيد بغل ىذه ابؼشكلة ىو في  دقيقة البٍ تعتبر مفبَقا للطرؽ، والسبيلابؼسألة ال
الإفصاح عما خفي والقدرة على ذلك، ولا يقصد من ذلك القدرة على التفكبّ 
ابؼكشوؼ وتنفيذ أركانو فحسب، بل بهب أف يكوف ذلك بوضع بزطيط سليم 

شف الأمر بؽا، للبتصاؿ والتجاوب، يعمل على الاىتماـ بطبيعة الفئة البٍ سيك
وبالوسائل ابؼتشعبة البٍ يتم هاا ذلك، وإنو بؼن ابػبّ أف نكشف عن الكثبّ من أف 
نضن هاذا، وىذه الصفة ذات الطابع ابػاص، تعتبر من تلك الصفات البٍ تندرج في 
باب الغرائز ويصادفنا الكثبّ من ابؼديرين بفن تعوزىم ملكة التصور البٍ تتيح بؽم 

كوا أبنية ما يقوموف بو بالنسبة للآخرين، تلك الأبنية البٍ لا بيكن بغريزتهم، أف يدر 
 أف تكوف بؿل تقدير أو برديد.

كما أننا نرى أنو بفا لا يقل أبنية عن ذلك ، أف يعرؼ ابؼدير مبٌ وكيف وبؼن 
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يكشف عن مكنونات ضمبّه ونياتو، فابؼدير الذي يعلن عن مشروع تعاقد لم يتم 
ذي يشيع شيئا عن زيادة الأجور قبل أف يتقرر ذلك، إلى غبّ بعد، ومقدـ العماؿ ال

ذلك من تلك التصرفات البٍ يكوف من شأنها أف بذعل من ىذه الصفة ابؼمتازة صفة 
غبّ ذات موضوع، وإذا ما أدخلنا في اعتبارنا كل ما يكتب ويقاؿ عن الصفات 

فة، البٍ بكن بصدد أف بؽذه الص الإدارية اللبزمة لكل من يتولى إدارة عمل ما، بقد
 ابغديث عنها، القدح ابؼعلي ببْ غبّىا من صفات.

والشعور بالإنسانية الغالب، مع العقل ابؼفكر الواعي، من الصفات الإدارية 
البٍ تكمل بعضها بعضا، وىاتاف الصفتاف مع تشكلبف ضلعا ىاما من أضلبع القيادة 

قلب مثقفا عالي الثقافة، ولكنو الرشيدة، والعقل ابؼفكر الواعي لا يتعبْ أف يكوف ع
بيثل المجموع الكلي بؼا سبق استعراضو من صفات فيما مر بنا في ىذا الفصل، وىو 

 يضمن لنا نظرة إنسانية شاملة لأنو ىو نفسو ظاىرة إنسانية عظيمة القدر.
وىذا ابؼدير الذي يبدو قويا في بعض النواحي، ضعيفا في غبّىا، والذي أوتي 

أف يفهم قدر نفسو، يعتبر من الرؤساء ابؼمتازين، وبهب ألا  يستطيع بومن الذكاء ما 
يفهم من الذكاء أنو مظهر من مظاىر التعالي والكبرياء، كما بهب ألا يفهم من 

 الإنسانية أنها مظهر من مظاىر الضعف والعاطفية.
ويقاؿ أحيانا أف خبّ مدير ىو ذلك الرجل العادي، الرجل الوسط ببْ ىذا 
وذاؾ، ببْ الرجل النادر أوصافا، وببْ الآخر ابؼتناىي في السوء، وسط ببْ ىذا 
وذاؾ، وىو، علبوة على ىذا الرجل الذي شق طريقو إلى عالم ابؼسئولية والسلطة، 

 صحيح" ىذا القوؿ ابؼشهور "إف  ولطابؼا بظعناىم يرددوف "وغالبا ما كاف ذلك غبّ
كل جندي من جنود فرنسا، بومل في جعبة ذخبّتو عصا مارشالية فرنسا" وىم 

وىو تعميم يناسب عبقرية  –ينسوف حينما يرددوف ىذا القوؿ أنو صادر عن نابليوف 
مهما يكن أمر ىذا  –من صدر عنو، وبقد في بؾاؿ ابؼسئولية الإدارية وبرمل أعبائها 

ما يتطلب توافر صفات القيادة لكل من بومل أعبائها، تلك  –غبّا أو كببّا المجاؿ ص
الصفات البٍ لا يعرؼ عنها في نهاية الأمر: ىل كانت وراثية تولد مع الإنساف؟ وىل  
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 كانت مثل ىذه الصفات من وحي ابػاطر وليست مكتسبة؟.
يب بو وىذا الاصطلبح الذي يعبر عنو بالقائد الطبيعي "ىو من ضمن ما بق

على ىذا السؤاؿ، إف صفة القيادة من الصفات البٍ تعتبر طبيعية بالنسبة للبعض، 
وغبّ طبيعية بالنسبة للبعض الآخر، بدعبُ أف كل إنساف لم يؤت من الصفات ما يؤىلو 
بؽذا ابؼركز القيادي، وىي صفة تكاد تكوف ىبة من ابؽبات، وفي عالم متزايد متكاثر  

لناس بحاجة إلى أف يساسوا بدلا من يسوسوا، إف ابػوؼ من كعابؼنا ىذا نلبحظ أف ا
ابغياة وتعقب أىدافها، واضطراب الناس فيما يضطربوف فيو من أمورىا، يسفر عن 
الكثبّ من ابؼظاىر الدينية والسياسية البٍ بىمد أوارىا بفعل مناورات أولي الأمر 

الناس، وقد يكوف في ىذا أقل عدد من  ابؼهدئة، والبٍ بسيل إلى تركيز السلطة في يد
الابذاه ما يتعارض مع ابؼثل الدبيقراطية، إلا أنو بيثل الابذاه الصحيح لأيامنا ىذه، 
وىذا ابؼوقف بالذات يسلط الأضواء على مشكلة القيادة الإدارية في بؾتمع 
دبيقراطي، ويدعونا للبحث في زواياىا، فهل بيكن أف بقد "القادة الطبيعيبْ" وأف 

تشجيعهم، وإتاحة الفرصة الكافية بؽم لإظهار مواىبهم، حبٌ بكوؿ دوف نعمل على 
توجيو مثل ىذه ابؼواىب إلى نواح مدمرة لا غناء فيها؟ وىل الطابع ابؼميز للبشرية 
بأسرىا، ىذا الطابع الذي يتحرؾ هاا كتلة واحدة بكو حياة يعمل فيها البعض في 

ابػبّ ستثمر وتزدىر، أو ستخفت سبيل البعض الآخر، أعبِ أف القيادة في سبيل 
 وتتضاءؿ أكثر بفا يكوف ذلك في سبيل الشر؟.

وفي معرض استعراضنا للقيادة الإدارية، يتعبْ علينا أف نعرج بتفكبّنا على صفة 
يصعب علينا أف نتناوبؽا بطريقة بؿددة قاطعة، ألا وىي التحمس للعمل ذاتو، فإذا ما  

تشائمة البٍ تعافً هاا مشكلبت الإدارة ولا يرجى كاف حقا ما يقاؿ من أف الطريقة ابؼ
منها أي خبّ، ىي النتيجة امحيتملة لعدـ استقرار ىذا العصر، كاف من امحيقق أف 
يصبح التحمس للعمل ظاىرة نادرة ابؼثاؿ عظيمة القدر، حينما تستشري وبستد إلى 

إذا لم يكن العاملبْ ابؼرؤوسبْ، وليس من شك في أف ابغماس في حد ذاتو لا يكفي 
مقبَنا بالذكاء وبالإنسانية، وابؼدير الذي بذتمع لو صفات الذكاء والإنسانية 
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وابغماس، ىو القائد ابؼنتظر، ومهمة الإدارة في بريطانيا العظمى، بحاجة إلى أف يعاد 
النظر فيها من ىذه الزاوية، إذ لاحظنا أف موقف الرأي العاـ من التحمس للعمل 

ار، فابػجل ابؼتقاعس الذي يلبزـ البريطانيبْ، وىو مظهر من يشوبو شيء من الاحتق
مظاىر العزوؼ عن الكشف عن خلجات النفس أو "التظاىر هاا" والشك ابؼبَدد في  

قد تكاتفا معا  –مهما يكن من أمره  –كل ما ىو عاطفي يندفع غبّ مسيطر عليو 
يو، وقد أدى ىذا على ابغط من قدر الرجل ا بؼمتلئ بضاسا وعملب على عدـ الثقة ف

إلى نقص خطبّ في عالم القادة ابؼوىوببْ الذين ثبطت عزائمهم نتيجة بؽذه الروح 
العدائية البٍ استطاعوا أف يلمسوىا على الرغم من عدـ إظهارىا بجلبء، فكفوا 
أنفسهم مئونة الدخوؿ في صراع مع أصحاهاا، وساروا في ركب ابؼرضى عنهم من 

 ابؼديرين.
أنو لا توجد قواعد ثابتة بيكن أف  نا ىذا الفصل بدا رأيناه منوقد سبق أف بدأ

برتذى في بردي الصفات الإدارية اللبزمة لكل من يتولى ىذه الوظيفة، والسبب في 
ىذا ىو طبيعة الإنساف ابؼتباينة الصفات، ابؼتعارضة النواحي، ويصادفنا كثبّ من 

وظائفهم الإدارية خبّ قياـ، مع  ابغالات البٍ بقد فيها من الرجاؿ من يقوموف بأعباء
أنهم ينقصهم الكثبّ من تلك الصفات البٍ كانت موضوع بحثنا، كما نلبحظ أنهم 
بوسنوف توجيو مرؤوسيهم، وبووزوف تقديرىم، بدا يتمتعوف بو من صفة شخصية لا 

فما ىي إلا نتيجة لقوة شخصية مؤثرة تتملك نفوس ابؼرؤوسبْ  –بيكن برليلها 
شاعرىم، فيصبحوف أداة طيعة في يد رئيسهم، يدينوف لو بالطاعة وتستحوذ على م

والولاء، كما بقد آلافا من ابؼديرين الذين يعملوف على أساس ما أضفى عليهم من 
مواىب، علبوة على دراستهم الدقيقة للمبادئ الإدارية السليمة، ولكنهم مع ذلك  

 كلو لم يستطيعوا أف يصلوا إلى مستوى القيادة ابؼرموؽ.
ولا يبرر ىذا التعارض الذي نلمسو ببْ كل من ابغالتبْ، أف نغفل الاىتماـ 
بتلك الصفات البٍ تفسح الطريق وبسهده لإدارة سليمة لا تشوهاا شائبة، ولا مندوحة 

بأف المجتمع ابغديث لا بيكن أف  –سواء رضينا أو لم نرض  –لنا من الاعبَاؼ 
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ضيات ىذا التنظيم، أف تكوف ىناؾ قيادة يستغبِ في خط سبّه عن التنظيم، ومن مقت
سليمة مستنبّة، وىذه القيادة بهب أف تتهيأ للمنظمات التجارية الكببّة، كما بهب 
أف تتهيأ للؤعماؿ الصغبّة منها، وىي بهب أف تتوافر في الأعماؿ ابؼهنية، كما بهب 

الوحدات أف تتوافر في الوكالات ابغكومية، وىكذا على ابػط الطويل حبٌ تصل إلى 
العائلية، وعدـ وجود قواعد ثابتة بركم ىذه القيادة وتوجهها، بهعل من ىذا الأمر 
ومن عمل الإدارة نفسو موضوعا مثبّا، ومن أسعده ابغظ بالعمل مع رئيس إداري 
بفتاز سيخرج بتجربة إنسانية عالية القدر.. وبفا يدعوا إلى الدىشة، ما نلبحظو في 

من متوسطي العمر من الرجاؿ، يستعرضوف بحسرة بفن كانوا ىذه الأياـ، من أف كثبّا 
يتولوف زماـ الأمور إباف ابغرب، وإنو بؼما يدعو للسخرية حقا، أف نكوف بحاجة إلى 
الأزمات وما تواجهنا بو من دواعي العجلة، حبٌ يتحقق لنا ما نبغي من قيادة قوية 

 رشيدة.
ظم وقتو في عملو ىذا، فما وكل منا، سواء أكاف رئيسا أـ مرءوسا، يقضي مع

تلك الثورة البٍ ارتفعت بابؼدير إلى  –الصناعية ابعديدة  أحوجنا إذف، في ىذه الثورة
ما أحوجنا إلى  –القمة، بصفتو ابؼسئوؿ الأوؿ والأخبّ عن تنظيم خط سبّ العمل 

إمعاف النظر باستمرار في تلك الصفات اللبزمة للئدارة، مهما يكن من أمر شفافيتها 
 دقتها.و 

وبعد استعراض كل ما ذكر، تبقى صفة من تلك الصفات البٍ تولد مع 
الإنساف وتسوى هاا نفسو، وىي بحكم طابعها ابػاص، لا بيكن أف بودد بؽا قيمة، 
وسنحاوؿ في ىذا الكتاب أف ندلل على أف عمل ابؼدير بيكن برليلو برليلب عمليا 

بالتدريب وبابؼمارسة وبالتجاوب،  مدعوما، وإف الكثبّ من أركانو بيكن أف يكتسب
إلا أف ىذه الصفة البٍ أشرنا إليها، والبٍ تولد مع ابؼرء مع بدء خلقو، والبٍ تتصل 
بكيانو وبقوة شخصيتو، ىي البٍ تنبّ الطريق أمامو على طوؿ ابؼدى، وىي تضفي 
على كفايتو بريقا لو معبُ خاص، بدا يكشف عنو من آفاؽ جديدة من الشجاعة 

 والإقداـ، لم تتح لغبّه بفن حرموا ىذه الشخصية القوية. والفكر
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 انفصم انثانث

 عًم إداري أو عًم قٍادي أو هًا يعا؟!

تبدأ غالبية الأبحاث البٍ تتصل بدوضوع الإدارة بدحاولة البحث عن أفضل 
مهمة الإدارة مهمة  تعريف بؽذه الكلمة، وعن أحسن برديد بؼعناىا، وفي ابغق أف

مرنة، ووسائل تطبيقها متشعبة متباينة، وقد اختلف ابؼفسروف في تفسبّىا، حبٌ لم نعد 
بقد ببْ أيدينا الرد الشافي على ما يدور من تساؤؿ، وكاف ىذا ىو السبب فيما 
عمدنا إليو من عرض للصفات الإدارية في الفصل السابق، حبٌ يتسبُ للقارئ، بعد 

ا بو، أف يكوف لنفسو فكرة عن حقيقة ما تبدو بو الإدارة، ولو بصفة تدبر ما بردثن
مبدئية، فإذا ما راجعنا، مثلب، التعريف الوارد "بقاموس اكسفورد ابؼوجز" قرين فعل 
"يدير" بقد أنو بىتلف في معناه ابتداء من "يتولى، ويشرؼ، إلى "يصمد" بدعبُ "حاوؿ 

صل بو إلى برقيق ىدفو "أو" أف بوسن جاىدا أف يفسد الأمر"، أو دأب على ما ي
استغلبؿ كذا". وحينما نصل في ىذا القاموس إلى كلمة "الإدارة" بقد أنو يشبّ علينا 

إلى جهد  باستخلبص معناىا من "الطريقة البٍ يتولى هاا ابؼرء إدارة أي عمل بوتاج
عبُ ىذه بـادع"، فلب عجب إذا لم بقد بعد كل ىذا تعريفا يتحمل التفسبّ ابغقيقي بؼ

 الكلمة حبٌ بيكن أف يكوف صحيحا على ىذا السؤاؿ امحيبّ؟.
تتصل  –مهما تتسع في معانيها  –إلا أف ىذه التعريف الواردة بالقاموس  

بشكل واضح بسلوؾ الإنساف نفسو وبتصرفاتو، ويفهم منها ضمنا أف العمل الإداري 
مشرفا أو منظما، جادا  –يتوقف إلى حد كببّ على الشخص القائم بإدارة ىذا العمل 

ومن ىنا.. نستطيع أف نكيف تعريف كلمة "الإدارة" على حسب  –أو عابثا 
مقتضيات الأحواؿ، فإذا ما سلمنا بأف الإدارة عمل من الأعماؿ الإنسانية البٍ ىي 
أكثر إبهابية والبٍ ىي أقل سلبية، استتبع ذلك أننا لم بقاؼ ابؼنطق حينما قدرنا أنو 
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أف نتحسس طريقنا  بدراسة ما بهب توافره في ابؼدير من صفات، قبليستحسن البدء 
 للبحث عن حل بؼشكلة التعرؼ على ماىية "الإدارة" وكنهها.

ويقاؿ أحيانا في ذلك، أف الإدارة ىي السيطرة ) اليومية ( للمديرين  
ابؼتفرغبْ على عمل ما، كما ينطبق على من ىم دونهم مرتبة من ابؼسئولبْ قبل بؾلس 

 لإدارة، أما مستويات العمل وىيكلو، فيقاؿ: أنها تشتق من القوى الدافعة لو.ا
وأرى أف في ىذا القوؿ تبسيطا للؤمور أكثر بفا برتمل، إذ أف بموذج العمل  

ابؼتغبّ قد قلب الأوضاع رأسا على عقب، وبدؿ من ىذه النظرية البٍ بيكن أف 
غبّ من معالم إدارة الأعماؿ كلها، تسمى بنظرية تركيز العمل في يد الأقلية تبديل 

وليس من شك في أنو يتعبْ على ابؼديرين ابؼتفرغبْ ومرؤوسيهم ابؼباشرين، أف يربظوا 
خطة العمل وأىدافو، إلا أف بقاح ىذا العمل يتطلب متابعة ابػطوط ابؼرسومة لو في  

لك لا كل مرحلة من مراحلو، صغبّة كانت أو كببّة، ومن يعهد إليو مراقبة تنفيذ ذ
يقل في أبنيتو عن الرئيس الأعلى أو ابؼدير ابؼباشر، لأنو كلما ارتفعت مستويات ما 
تطرحو إدارة القمة، وضحت النماذج ابؼطروحة أماـ من ىم دونهم مرتبة، واتصلت 
أركاف العمل اتصالا متسقا وثيقا، وبذنب العمل ما قد يتعرض لو من انهيار، إذا ما 

من نواحيو، وليس أدؿ على ذلك من تلك ابغالات ظهرت نقطة ضعف في ناحية 
البٍ بقد فيها بعض أصحاب ابؼصانع بفن أفسدت عليهم خططهم امحيكمة علبقاتهم 
السيئة بعمابؽم، أو قل ضعف أواصر ىذه العلبقة، وتلك ابغالات الأخرى في 

ىها الصناعات ابؼؤبفة البٍ لا تنقل فيها توجيهات بؾلس الإدارة نقلب سليما، بل يشو 
ابؼنوط هام أمر تنفيذىا بغباوتهم وعدـ إيضاح مكنوناتها، بفا يؤخر تنفيذىا أو يعطلو 

 نهائيا.
وإذا ما سلمنا بأف الإدارة ما ىي إلا خط مستمر يكرر نفسو، وبأف العمل  

الإداري ابؼنتج "ىو ذاؾ العمل" الذي بويط بو ابعميع إحاطة تامة ويتفهموف مراميو 
بؽم ىضما وتفسبّىا، أصبح البحث عن التعريف الصحيح بؽذه الإدارية فهما يتيح 

الكلمة وبرديد معانيها أقل غموضا وأيسر أمرا، ولا بيكن بحاؿ ما أف نفصل الإدارة 
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عن القيادة، أو قل العمل الإداري عن العمل القيادي، ولا يعبِ ىذا أف الإدارة ىي 
سيط الأمور أكثر بفا تتحمل القيادة، لأننا لو قررنا ذلك لعدنا مرة أخرى إلى تب

معانيها، وإف كاف في ىذا القوؿ ما يعبْ ىؤلاء الذين بواولوف جاىدين برديد طبيعة 
العمل الإداري، ويأخذ بيدىم إلى حيث يتبينوف أف الإدارة، بكل ما في ىذه الكلمة 

 –من معبُ، سواء أكانت علما أـ عملب، بحاجة إلى أف تدعم بالعمل القيادي 
 خليط من الفن وابؼهنة والعمل الإنسالٍ، إنها كل ذلك معا. والقيادة

ولنعبر عما قلناه بطريقة أخرى، فالإدارة في أيامنا ىذه تستجيب لعدد لا  
يستهاف بو من التطبيقات الفنية البٍ تنطوي على الكثبّ من ابؼخاطرة، وفي ىذه ابغالة 

ساعد على الإبؼاـ بكل يتطلب الأمر دراسة العمل دراسة ثاقبة، لوسائل العمل ت
نواحيو وعلى الإحاطة بحقيقة أمره، بفا ييسر لنا بذنب سوء تقدير فئات الأجور في  
كثبّ من ابغالات، ولقد أصبحت ىذه ابؼبادئ من ابغقائق ابؼسلم هاا في دوائر 
الصناعة والتجارة إلى حد بعيد، ومن ذلك موضوع البحث عن الأسواؽ مثلب، فمن 

كثبّ من سياسة التسويق ابؼتطورة، إذا ما أتقن تفسبّ ىذه السياسة ابؼمكن استنباط ال
وبزطيطها، بفا يساعد على تبياف ابػسائر والأرباح في ىذا المجاؿ، وفي شئوف ابؼيزانية 

الانتاج،  –أيضا تعتمد الإدارة يوما بعد يوـ على أجهزة الإشراؼ امحيددة الاختصاص 
اء على طريقة العمل الاربذالية البٍ تتبعها كثبّ في القض –وابؼبيعات والشئوف ابؼالية 

من ابؼؤسسات، وتلك الأمثلة الثلبثة، البٍ سقناىا حيثما كاف، للوسائل التطبيقية في 
بؾاؿ العمل الإداري، والبٍ تساىم مع غبّىا في خلق أشكاؿ بؽذا العمل أقل بفا يقاؿ 

لأحواؿ ابؼنافسة، وىي من  فيها أنها أشكاؿ علمية، ىي كما يقولوف من ألزـ ما يلزـ
الأمور ابؼرغوب فيها، في الأحواؿ الأخرى، سواء كانت تنافسية أو غبّ ذلك، وكل 
وسيلة من ىذه الوسائل التطبيقية في ظروفها ابؼهيأة بؽا، عدبية القيمة لكل مدير يريد 
 أف يعرؼ على وجو التحديد، إلى أين يتجو بعملو، وماذا ينتظر بؽذا العمل من توفيق

 على طوؿ ابؼدى.
غبّ أننا نلبحظ أنو لا البحث عن الأسواؽ، ولا دراسة العمل، ولا بركم  
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ابؼيزانية، بذي قيمة في حد ذاتو، ما لم يتوافر عنصر القيادة فيمن يتولى العمل 
الإداري، إف دراسة العمل، بهب أف تتم في جو تعاولٍ يفتح بؽا ذراعيو، والبحث عن 

 عن حقائق معينة ولا بيكن أف بول بؿل التسويق ابؼندفع، الأسواؽ لا يكشف لنا إلا
الذكر، إذا ما كاف ىؤلاء الذين  أما موازنة ابؼيزانية ومراعاة أحكامها، فأمر لا يستحق

ينتظر أف يوكل أمرىا إليهم، لا يؤمنوف بقيمتها، وحبٌ يتهيأ ابعو الصافٌ لكل ما ىو 
ها قوة دافعة، وحبٌ تثمر السيطرة جديد مبتكر، وحبٌ بقعل من أساس العملية نفس

ابؼالية وتنتج، بقد أنفسنا أماـ ما يدعونا لإبهاد ابعو ابؼناسب لقيادة بيكن أف يتحقق 
 على يديها كل ذلك.

ومع ذلك، فإنو من الأبنية بدكاف، ألا بللط ببْ وسائل الإدارة التطبيقية  
تكملبف بعضهما بعضا، وببْ فن القيادة، فكل منهما بزتلف عن الأخرى، وإف كانتا 

 ، إذ أف وسائل الإدارة التطبيقية، البٍ تتطور مع تطور مقتضيات العمل يوما بعد يوـ
قد أصبحت بؿلب لدراسة الكثبّين الذين بزصصوا في فنها، أما عنصر القيادة، فهو 
عنصر دائم مستمر، إنو فن غبّ بؿدد بزماف أو مكاف، ولا يوجد من الناس من 

واحيو، وإذا ادعى شخص غبّ ذلك، فإف دعواه تكوف بؿل شك بزصص فيو ودرس ن
 وغبّ موثوؽ هاا.

وبعد تسليمنا بأف الإدارة علم، وبأف القيادة فن، بقد أمامنا السؤاؿ ابغائر  
عن إمكاف ابعمع ببْ ىاتبْ الوظيفتبْ وامتزاجهما حبٌ تضمنا لنا عابؼا بفتازا يفضل 

ادة تصبح عملب لا جدوى منو، وإف القيادة غبّه، فإذا ما صح أف الإدارة من غبّ قي
من غبّ إدارة عمل غبّ ذي موضوع، ألا بودونا ىذا لأف ننتقل ببحثنا إلى مرحلة 

ببْ تعببّ "عمل  –بعد أف نقرر بوجود ىذا الفرؽ  –أخرى نتدبر فيها أمر الفرؽ 
 بفتاز في إداراتو" وتعببّ "عمل بفتاز في قيادتو"؟.

دارتو لا يعبِ أنو يضم ببْ جوابكو بذور النجاح، فقد إف العمل ابؼمتاز في إ 
يكوف تنظيمو مستكمل النواحي، وقد تكوف وسائلو منزىة عن ابػطأ، وقد تكوف 
ظروفو مثالية مهيأة، إلا أف ىذا العمل من غبّ ىذا الشيء الذي بقد صعوبة في 
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وـ إلى فشل برديده وتعريفو على الرغم من أبنيتو وفاعليتو، قد ينتقل من بقاح الي
غدا، وذلك لأف الإدارة السليمة، وىي عمل عملي، ينقصها من غبّ شك، ىذا 
الشيء الذي بهب أف يتوج كل ىذا، بتلك الصفة البٍ لا برققها إلا القيادة، وخبّ 

إذ بقد ىذا الاختلبؼ الكببّ ببْ ىيئة  –مثل بيكن أف نقيس عليو ذلك ىو ابعيش 
، فهيئة قيادة العمليات بررص على تدببّ كل شيء قيادة العمليات والقيادة العليا

يضمن حسن سبّ العملية كفاية ويسرا، إلا أف ابؼعركة لا بيكن أف تسبّ في طريق 
 النصر من غبّ قيادة ملهمة تسبّ بابعيش إلى ىدفو.

وىنا، بقد أمامنا مثلب متكررا يعيد نفسو في كل حالة، بفا يستحق منا تعليقا  
و جدير بو، وىذا ابؼثل ىو حقيقة إدراؾ ابػدمات البٍ يقوـ هاا مفصلب يتفق مع ما ى

الغبّ ويؤديها للمؤسسة، وتقديرىا حق قدرىا سواء بدا بودد بؽا من أجور، أو بدا يعبْ 
لأصحاهاا من عمل ووظائف، ولطابؼا خسرت بعض ابؼنظمات الكثبّ من خبّة 

الأواف، أي بعد أف يكوف قد الرجاؿ، لأف ابؼدير لم يدرؾ حقيقة قدرىم إلا بعد فوات 
عرض على ىذا الرجل وظيفة أخرى في عمل آخر التحق بو، وتستطيع الإدارة 
ابغكيمة أف تضع ابؼقاييس ابؼناسبة للؤجور وابؼرتبات على أساس تقديري سليم، 
يدخل في حسابو كل نوع من العوامل البٍ تتصل بالعمل والعاملبْ فيو، إلا أف ما 

اؿ أف ىذه ابؼقاييس تكوف جامدة بحيث لا بيكن أف تتسع بودث في معظم الأحو 
للظروؼ الاستثنائية، أو أف تنفع مع الرجاؿ غبّ العاديبْ، وىي ما يصح أف توصف 
في الواقع بأنها مقاييس تنقصها اللمسة الإنسانية، وىناؾ حالات كثبّة على مر 

من ذوي الكفايات الزمن، تصلح مثلب لإدارة الأعماؿ الضعيفة، إذ بقد أف الرجاؿ 
العالية قد ىجروىا إلى غبّىا من الشركات، لأف الإدارة الأولى لم تهتم بتشجيع مثل 
ىؤلاء الرجاؿ، ولم تشعرىم بأنهم بؿل تقدير من يعملوف برت رياستهم، وكم بظعنا من 
قصص عن ىؤلاء ابؼرؤوسبْ الذين نالوا بدجرد إعلبنهم رؤساءىم بدا اعتزموه من ترؾ 

عمل آخر، ما يستحقوف من تقدير، ومنوا بدعسوؿ الكلبـ بزيادة أجورىم  عملهم إلى
وبرسبْ مراكزىم حبٌ يظلوا في عملهم، وىذه بالذات ىي الإدارة البٍ تنقصها صفة 
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القيادة، وبهب أف يعاد النظر، دوف توقف، وفي كل ابؼستويات، في ابعهاز البشري 
أف ينتج أثره إلا إذا قاـ بو ىؤلاء الذي يتصل بالإدارة، وىذا الاستعراض لا بيكن 

الذين اتصفوا بدؤىلبت القيادة وأوتوا وسيلتها = ىذا الذي أطلقنا عليو في الفصل 
وىذه العناية "بالبحث عن ابؼواىب" ليست شكلب من  –الأوؿ "البصبّة النافذة" 

أشكاؿ امحياباة، وليس ابؼفروض فيها أف يشغل خبّة القادة من رجاؿ الأعماؿ 
هم هاذا ابؼوضوع الطارئ، أو ينغمسوا في خضم ىذه النزوة، ليختاروا من يصلح أنفس

ومن لا يصلح، بل نرى أنو من ابؼفروض في كل عمل، وجود أكثرية لا تريد أكثر من 
أف يقاؿ بؽا ما ىو مطلوب منها، ثُ تبَؾ وشأنها لتقوـ بتنفيذ ما طلب منها، وأقلية 

وىؤلاء ىم الذين يريدوف أف بوصلوا من  يتطلب الأمر الأخذ بيدىا وتشجيعها،
  عملهم على ابؼزيد بفا يقابل ما يبذلونو فيو من جهد إضافي.

في ابؼائة من ابؼشكلة، أما القيادة فهي  ٜٜوبيكن الإدارة امحيكمة أف برل  
تضمن لنا أف الواحد في ابؼائة الباقي، والذي قد يكوف عظيم الأبنية، لن يهمل أمره 

 العادي، أف العمل الذي أتيحت لو قيادة بفتازة، برسن فهم وسائل في خضم الروتبْ
الإدارة التطبيقية كما بوسن استعمابؽا وتوجيهها، وعلى ىذا ابػط الطويل من "الفهم 

 التاـ" لنواحي العمل تظهر القيادة الرشيدة.
الأبنية بدكاف، ألا نقتطع القيادة بعيدا عن غبّىا من أركاف،  وإنو بؼن 

دة وحدىا لا تستطيع أف تقف على قدميها، فهي تستمد وجودىا، في امحييط فالقيا
وىي في ابغقيقة  –الصناعي والتجاري، وابؼالي، من مساندتها للكفاية الإدارية ابغقة 

ومن أكثر الشخصيات تعقيدا وتعارضا، اللورد "مونتجومري"  –البٍ برييها وتقيمها 
رب الصحراء كاف مزبها رائعا من فن القيادة الذي لا يستطيع أف ينكر أف بقاحو في ح

وحسن الإدارة، فقد رأى بثاقب نظره أف كل ما في العالم من تأييد، لن يعمل على 
ىزبية "روميل" ما لم يكن مؤيدا بالكفاية الإدارية في كل مستوى من ابؼستويات البٍ 

لم ليزخر بالكثبّ من يتولى قيادتها، بدا في ذلك ابعندي الذي يقاتل في ابؼيداف، إف العا
القادة الذين يعيشوف في فراغ، أو ابؼيادين البٍ بيكن أف يظهروا فيها كفايتهم وفنوف 
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 قيادتهم، الأمر الذي يسبب بؽم بعد ذلك الكثبّ من ابؼرارة وخيبة الأمل.
وسنعرض فيما يلي، خبّ ما قيل في موضوع القيادة، وىو في الوقت نفسو  

لأنو ورد على لساف رجل عسكري آخر ىو اللورد "سليم" جدير بإمعاف النظر فيو، 
 حينما كاف بواضر، منذ عدة أعواـ، في معهد الإدارة بأسبَاليا حيث قاؿ: 

ىناؾ فارؽ كببّ ببْ القيادة والإدارة، فالقائد ومن يتبعو من رجاؿ، بيثل  
ير ومن يتولى جيلب قدبيا كانت تربطو أكثر العلبقات الإنسانية سلبسة وتأثبّا، أما ابؼد

أمورىم من مرؤوسيو، فهم جيل جديد مستحدث، لا تاريخ لو ولا مغامرات، إف 
القيادة من الروح وىي خليط من الشخصية والتصور ابؼلهم، وبفارستها فن من 
الفنوف، أما الإدارة فهي من العقل، وىي عبارة عن خليط من التقديرات، 

سة والروتبْ ابؼعروؼ، وبفارستها علم والإحصاءات، وابعداوؿ، ومن الوسائل ابؼدرو 
، فابؼدير ضرورة لازمة، والقائد من ألزـ اللزوميات أساسا.  من العلوـ

ومن الآف فصاعدا، سيكوف استعمالنا لكلمة الإدارة بابؼعبُ الشامل بؽا،  
بدعبُ أف نسلم جدلا بأف عنصر القيادة متوافر فيها، ولقد قيل الكثبّ بالنسبة بؼا 

عليو ابؼدير ابؼنتج في عملو لإظهار أبنية ذلك تكرارا ومرارا، من أف  بهب أف يكوف
ىذا ابؼدير، أما أف تتوافر لو صفات القائد، أو برسن قيادتو ىو، وكلما كثرت مثل 
ىذه الآراء وتزايدت، اتسع المجاؿ بؼناقشتها، وبالذات بالنسبة بؽذه النواحي الإدارية 

ت العلمية، ومن ذلك ما بهب أف نقوـ بو من البٍ تنطوي على الكثبّ من ابؼتضمنا
عرض تفصيلي مثلب لأحسن الطرؽ البٍ بيكن أف نستفيد هاا من الرجاؿ ومن ابؼواد 

الأمر الذي يشكل عاملب حيويا أساسيا من عوامل الإدارة، وبهب أف  –ومن الوسائل 
زوايا يسيطر على مثل ىذا الفحص في كل ناحية من نواحيو، القاعدة الإنسانة لكل 

التشغيل، لأف ىذا الفحص في كل خطوة من خطواتو سيتجو ابذاىا علميا كما يرجى 
لو، ومهما يكن من أمر التخطيط العلمي في آخر الأمر و "غايتو" فلب معدي 
"للوسيلة" من أف تهتم بالقوة البشرية وفاعليتها، وربدا استطعنا من ىذه النقطة 

بْ طريقة ابغياة ابغرة والأخرى البعيدة عن بالذات، أف نتببْ الاختلبؼ الأساسي ب
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ذلك، فطريق ابغياة ابغرة، بكل ما فيو من قصور وبزلف، يسعى جاىدا، في خط 
سبّه بذاه ما يرمي إليو من الوصوؿ إلى مستويات أعلى للمعيشة لأكبر عدد بفكن من 

ابغياة الناس، يسعى وبواوؿ جاىدا أف يظهر كرامة الفرد ويعتز بأبنيتها، أما طريق 
ابؼقيدة، فينظر بازدراء بؼثل ىذه العقلية، فليس للفرد إلا أقل حساب في بؾموعة 

 الدولة الشاملة.
ولسنا نبغي في ىذا المجاؿ أف نقحم أنفسنا على عالم السياسة وما وراء  

الطبيعة، إلا أنو بهب على كل من بواوؿ إيضاح ابؼرامي الإدارية أف يتجو في بحثو إلى 
وعقائدية أشمل وأعم، إف أمن الشعوب ابغرة مهدد باستمرار بازدياد سوابق وأسس 

قوة ىؤلاء الذين تقدموا بوسائل إدارتهم العلمية، ولكنهم لا يعبّوا القيم الإنسانية أي 
التفات، أو قل: لم يهتموا هاا إلا قليلب، لذلك يتعبْ على القيادة الإدارية في العالم 

تستطيع مواجهة ابؼشكلة مواجهة تتناسب مع الغربي، أف تسرع بخطواتها حبٌ 
حجمها، وأف ترتفع بتقديرىا لشعور الناس وأحاسيسهم ارتفاعا تسوي بو ببْ 
ابؼوقفبْ، ويسبّ علينا أف نسطر ىذا على الورؽ ولكننا إذا ما أمعنا النظر في الأمر 
وبرققنا من ضخامة ما يطلب من ذوي الشأف عرفنا أف الشوط قد بدأ فعلب، وأف 
الفوز في ىذا السباؽ لن يكوف من الأمور السهلة، ولنضرب لذلك مثلب بالتقدـ 
الذري، إذ بقد أف كلب من روسيا والصبْ تستطيع الواحدة منهما وحدىا أف تستعرض 
من مواردىا البشرية ما تقف بصيع الدبيقراطيات أمامو عاجزة لا تتقدـ، فماذا 

وإلى أي حد يتساىل في مبادئو حبٌ بيكن يستطيع القائد في بلد دبيقراطي أف يفعل؟ 
 أف يصل هاا إلى ما ينفع، بصرؼ النظر عما في ىذا من خطأ أو صواب؟

ولا يوجد في الغرب في ىذا النوع من التنظيمات، الذي لم يزؿ متمسكا  
بتلك النظرية غبّ ابؼعقولة عن أف "الرجاؿ بيكن استغلببؽم" ولكن الزمن ليس في 

وما كاف يصلح في القرنبْ الثامن  –ولا الضمبّ الاجتماعي بأسره لا الزمن  –جانبهم 
عشر التاسع عشر من التصنيع السريع الذي لا يعرؼ ربضة ولا ىوادة، لم يعد يصلح 
في أيامنا ىذه، وفي ىذه النقطة بالذات بستزج القيادة بالإدارة امتزاجا بىتلط بو الأمر 
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ابغسنة بهب أف تهتم بتحقيق أكبر ما بيكن أف بييز بينهما، إف الإدارة  على من يريد
برقيقو من عمل موظفيها: أما القيادة الرشيدة فيجب أف تعبِ بأف يكوف برقيق ىذه 

 الغاية في جو متناسق متفاىم منسجم.
إف ابؼثل الصحيح للقيادة الرشيدة في الإدارة ابغكيمة، ىو في قدرتها على  

كل عمل مقبوؿ أو غبّ مقبوؿ على حد   الاحتفاظ بروح التعاوف على طوؿ ابؼدى في
سواء، وحينما يتطلب ىذا التعاوف بعضا من التضحية، بقد أف ذلك لا بيكن أف يتم 
إلا بتقرير جريء من الإدارة عن ابػطر الداعي بؽذه التضحية، وليس من شك في أنو 
لا بيكن بحاؿ ما تبياف ما قد يستجد من مسائل حبٌ نتفهم على وجو صحيح كيف 

 لى ابؼدير عملو وما ىو ىذا العمل، وبؼن يقوـ بذلك.يتو 
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 انفصم انرابع

 إدارة الأعًال

انتهينا إلى أف القيادة الرشيدة ىي ابعذع الذي تتفرع منو الإدارة الصحيحة،  
وما كاف ىذا الكتاب بؿققا للغرض ابؼقصود منو، إذا لم يكن قد أوضح ىذه ابغقيقة 

يوضع لو من أنظمة، ومهما يكن من أمر ما يزود خبّ إيضاح ومهما يكن من أمر ما 
بو من آلات، ومهما يكن من أمر ما يستخرج في سبيلو من بيانات وإحصاءات، فإف 
ىذا العمل لا بيكن أف ينفذ تنفيذا صحيحا ما لم تؤمن إدارتو العليا بدا ىي بسبيل 

وف بتنفيذ ىذه تنفيذه، وما لم تكن قادرة على إشاعة ىذا الإبياف ببْ بصيع من يضطلع
وىذه القدرة على إشاعة ىذا الوعي ببْ  –مهما يكن من أمر حجمها  –العملية 

مهما يكن من أمر القائم بذلك، سواء أكاف رئيس بؾلس  –ابعميع للغاية ابؼرجوة 
إدارة الشركة تستخدـ الآلاؼ، أـ صاحب بؿل بذارة صغبّ يتخذ لو مساعدا جديدا، 

ىذه القدرة بهب أف يكوف بؽا  –بذؿ جهد أكثر أو مقدـ عماؿ يستحث عمالو ل
الأولوية في موضوع الإدارة الذي بكن بصدده، نرجو أف يكوف فيما كتب ما يكفي 
لإظهار أف تلك العوامل اللبزمة بؽذا النوع من القيادة الإدارية، ىو أمن تلك العوامل 

صارى القوؿ، أف الدقيقة غبّ ابؼلموسة، وإنها بفا يتصل بالإنساف إلى أبعد حد، وق
عزبية ابؼدير ىي البٍ بهب أف يوحي هاا إلى بصيع من ىم حولو، ويشعر هاا كل 

 العاملبْ معو.
 –ومع ذلك، فإف الظروؼ القهرية البٍ تتغلب على نواحي العمل ابغديث  

وىي ابؼنافسة، والرغبة ابؼتزايدة لتخفيض ساعات العمل، وذاؾ الإدراؾ ابؼتقاعس بؼا 
ىذه الظروؼ  –ن برديد الأجر العادؿ الذي يتناسب مع عمل اليوـ بهب أف يكوف م

تعبِ أف ىناؾ الكثبّ أماـ الإدارة بفا بهب عليها عملو أكثر من طرحها للهدؼ الذي 
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حبٌ لو كانت مدعومة بالقيادة  –تسعى إلى برقيقو، إف قوة الشخصية وحدىا 
بحاؿ من أف توجو أي عمل لن تستطيع  –ابؼلهمة. ابؼقبَنة بإيضاح الغاية ابؼرجوة 

توجيها بؾزيا، وفي حبْ بقد أنو لا توجد مبادئ صحيحة صحة مطلقة وأخرى غبّ 
صحيحة، في مراحل تطور ابؼبادئ التنظيمية، فإننا بقد بعض ابغقائق الأساسية في ىذا 
المجاؿ، بفا يستلزـ الأمر الإحاطة هاا وبحث جوانبها، أما أف ندعي، مثل ما يدعي 

ابؼضطلعبْ في شئوف الإدارة بأف ىناؾ من التنظيمات ما ىو سليم صحيح البعض من 
مائة في ابؼائة فادعاء مردود بأنو غبّ حقيقي، علبوة على ما فيو من مكابرة، إف 
شخصية الفرد وما يواجو من مشكلبت، يتغبّاف بتغبّ الزمن، ولذلك لا بقد حلب 

 يوجو هاا رجل أو بؾموعة من واحدا بيكن أف ينظم في بصيع الأحواؿ الطريقة البٍ
الرجاؿ، إلا أف ذلك لا يبرر بحاؿ ما أف نقف مكتوفي الأيدي حياؿ ما يواجهنا من 
مشكلبت، اعتمادا على أف كل شيء سينتهي بخبّ بفضل تدخل عوامل غبّ منتظمة، 

 بدا برملو إلينا من أف قوة خفية ستجعل كل شيء ينتهي بخبّ.
بغاضر في ىذا السؤاؿ: كيف يقوـ ابؼدير بعملو؟ ويبَكز اىتمامنا في الوقت ا 

وبهب أف نقرر من أوؿ الأمر، أنو من ابؼستحيل على الإدارة أف تتهرب من مسئولية 
إصدار الأوامر، وأف تتفادى تبعة تطوير إجراءاتها التنظيمية، ومن ىذه النقطة بالذات 

شامل بدعايبّ التنظيم يتفرع سؤالاف من الأبنية بدكاف، بنا، ىل يوجد، فعلب، تقدير 
ولإعداد الكياف التنظيمي بفا بيكن الوثوف بو في برديد أركانو؟ وما ابؼعبُ ابغقيقي 
لكلمة تنظيم؟ فإذا ما بدأف بالإجابة على السؤاؿ الثالٍ، قررنا بأف التنظيم ىو ابػط 
الواضح للتعرؼ على أوجو النشاط وبذميعها في سبيل تنفيذ السياسة ابؼرسومة لأي 

ل، وبرقيق أىدافها برقيقا منتجا، ويستلزـ الأمر برديد ما يلقي من تبعات عم
وواجبات على عاتق بـتلف الفئات برديدا دقيقا، كما يتطلب الأمر أف يكوف إطار 
الإجراءات التنفيذية ) مثلو مثل التعليمات القائمة ( مرسوما بدا يتناسب مع الوضع 

ا كاف في ىذا القوؿ ما قصد بو إظهار ابػاص بكل شركة متمشيا مع ظروفها، وربد
 أبنية مضمونة القصوى، إلا أف ىذه الأبنية بسس قلب ابؼوضوع الذي بكن بصدده.
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فإذا ما سلمنا بأف توفيق أي عمل في الإكثار بفا يعود بو من نفع، وبقاحو  
في تنمية طاقتو بؼصلحة كل من يعمل فيو، بنا الغاية الأساسية لكل عمل، لكاف من 

تعبْ علينا أف نسلم بأف الكثبّ من ىذا العمل يعتمد على فاعلية تنظيماتو، مثلما ابؼ
يعتمد على كفاية من يقوموف بتنفيذ وسائلة، ويتأسس على ذلك أنو من الأبنية 
بدكاف بياف ما بهب أف تكوف عليو الوظائف امحيددة في اللبئحة التنظيمية بؽذا العمل 

منها، حبٌ تصل بالإدارة إلى الغاية ابؼرجوة منها، وكيفية تبويبها بحسب اختصاص كل 
إبشارا وإنتاجا، ومن ىذه النقطة بالذات يتضح لنا بجلبء ما يتعبْ أف يكوف عليو من 

 سيصبّ تعيينهم في ىذه الوظائف، من صفات لازمة، وخبرة واجبة.
 وتقع تبعة ذلك على عاتق بؾلس الإدارة أولا وأخبّا، أو على أصحاب 
ين يتولوف إدارتو، أو على عاتق ىيئة إدارية عليا في ىذا ابؼستوى، وىؤلاء العمل الذ

الذين يناط هام تقدير السياسة اللبزمة لشركة ما، وبرديد الغرض ابؼقصود منها، وىم 
في الوقت نفسو بيثلوف مصافٌ بصيع الأطراؼ ابؼعنية، ويقدروف التبعات ابؼلقاة على 

لتبعات وأعلبىا قدرا، وغالبا ما كاف يهمل أمرىا عاتقهم خبّ تقدير، ومن أىم ىذه ا
في غمار ما تتحملو الإدارة العليا من مسئوليات، ما ىو مطلوب من بؾلس الإدارة 
من حسن تقدير التنظيم الصحيح، والتوجيو امحيكم للئشراؼ على خط سبّ العمل، 

 بؿافظة على تأمبْ وسائلو، وبرقيقا بؼراميو.
اؿ، أف نتحدث عن ابؼديرين "بعض الوقت" أو ولا يفوتنا في ىذا المج 

ابؼديرين غبّ ابؼتفرغبْ، وفي عصرنا ىذا، عصر التخصص، بقد الكثبّ بفا بيكن أف 
يقاؿ بخصوص تطعيم بؾالس الشركات بتلك العناصر البٍ بيكن أف تزودىا بدا لا 

ع بهاري من مشورة ىادفة في بعض النواحي الإدارية ذات الأبنية ابػاصة، ويستطي
مثل ىؤلاء أف يطرحوا من الآراء كل ما ىو بعيد عن التأثر بسياسة الشركة الداخلية 
أو بأسرارىا البٍ لا يعلموف عنها شيئا، فتخلص مشورتهم من كل الشوائب، كما أنهم 
سيكونوف عونا كببّا في كل ما يتصل بدشكلبت العلبقات الصناعية وابؼالية والتسويق، 

بو بصفة خاصة، في الأعماؿ البٍ ىي أقل شأنا، والبٍ بييل وستزداد قيمة ما يقوموف 
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القائموف بأمر إدارتها للبنغماس في مشكلبتها الإدارية، أما ما لا نفع يرجى منهم فيو 
فهو في إمكاف ابغلوؿ بؿل الإدارة العليا فيما تلتزـ بو من اتصاؿ يومي بابؽيئة 

ه ابؼسألة بالذات، إذ بقد أف شركات التنفيذية، وتتفرؽ السبل أمامنا في معابعتنا بؽذ
التأمبْ والبنوؾ، في بريطانيا على الأقل، بسيل إلى تطعيم بؾالس إدارتها بأكبر عدد من 
الشخصيات ذات الأبظاء الرنانة، كما تعمد إلى إبعاد الشخصيات التنفيذية ابؽامة 

 في كثبّ عن بؾالس الإدارة، إلا فيما ندر من حالات، كما يلبحظ ذلك إلى حد كببّ
من الأعماؿ الأقل شأنا، والبٍ لا تهضم فكرة اشبَاؾ أي شخص لم يشق طريقو، كما 

 يقولوف، في مراحل ىذا العمل، في تقدير ما يلزـ من خطط لو.
ويتعبْ علينا في بؾاؿ الكتابة عن تبعات بؾلس الإدارة، أف نؤكد ونكرر أف  

، مهما يكن حجم العملية البٍ ىذه ابؼبادئ نفسها بيكن تطبيقها في بصيع ابغالات
يستدعي الأمر تطبيقها فيها، فهي لا تقل أبنية بالنسبة لصاحب امحيل التجاري، 
الذي أشرنا إليو في مطلع ىذا الفصل، حينما يرسم السياسة البٍ يريد تنفيذىا 
بؼساعده ابعديد، ويشرح لو أسسها شرحا لا لبس ولا غموض فيو، عنها بالنسبة 

وملبحظ العمل، حينما يفكر في الطريقة ابؼثلى البٍ ينفذ هاا ما طلبو بؼقدـ العماؿ 
رؤساؤه من بذؿ جهد خاص فيما يقوـ بو زملبؤه من عمل، كذلك الأمر بالنسبة 
لمجلس الإدارة، الذي يفرض عليو وضع ابػطة الأساسية في الواقع وحقيقة الأمر، تلك 

 وقيادة وتوجيها. منهجا وىدفا –ابػطة البٍ بهب أف تبدأ من القمة 
وإنو بؼن الضروري في ىذا المجاؿ، أف بقد متسعا بغقيقة ىامة، فمن واجبات  

الإدارة العليا أف تتحمل مسئولية تنفيذ الأىداؼ، غبّ أف إقامة التنظيم الذي بوقق 
ىذه الأىداؼ ليس ىو الغاية ابؼرجوة في حد ذاتو، فما ىو إلا بؾرد وسيلة لتحقيق 

الغاية ابؼرجوة، فهي في تتبع ىذه الأىداؼ حبٌ تتحقق بنجاح، وىذا ىذه الغاية، أما 
أحسن ما بيكن أف تتفتق عنو الأذىاف من  جداؿ فيو، إف ىو الواقع الذي لا

تنظيمات، وأقوى ما بيكن أف تدعمو الأمواؿ من مناىج، لن يؤتي بشاره ابؼرجوة، إذا لم 
اـ ابؼتزايد بدشكلبت التنظيم تتضح غايتو، وينجلي ما غمض منها، وقد أدى الاىتم
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إلى تضليل الكثبّ من ابؼشروعات البٍ لو اتضحت معالم أىدافها وغاياتها لكاف بفا 
يتفق مع ابؼنطق أف تنجلي فورا وسائل برقيقها، وستتكشف دراستنا بغالات الفشل 

 في نهاية ىذا الكتاب عن أمثلة حية بؽذه النقطة بالذات.
ىداؼ؟ لقد بدأ يتضح بجلبء للقائمبْ بإدارة ولكن ما ابؼقصود بكلمة الأ 

الأعماؿ، أنو لا بيكن أف ينتظر مرؤوسيهم أف بوملوا تلك الأىداؼ البٍ تعرض 
عليهم عرضا عاما متأرجحا بؿمل ابعد، أف أي ىدؼ ما ، بهب أف يكوف سهل 
ابؽضم، معقوؿ للغاية، أنو بهب أف بومل في ثناياه علبمات اليقبْ حبٌ يؤمن بو، لا 

في التمبِ والتفاؤؿ فيشك فيو، ويقوؿ الفيلد مارشاؿ "ويفل" في كتابو "ابعندية  سرفام
وابعند"، في معرض حديثو عن "كرومويل" أف أتباعو كانوا يعرفوف بؼاذا يقاتلوف، وإنهم  
كانوا بوبوف ما يعرفوف، وقد يدعي الكثبّوف من رؤساء عصرنا ىذا أف ىذا القوؿ لا 

ىنة من بعيد أو قريب، لأف أىداؼ ىذا العصر ومبرراتها، بيت بصلة لظروفنا الرا
بزضع لاعتبارات مادية بحتة! شيء واحد بهب أ ف نعرفو عن ماىية الأىداؼ: إف 
أملنا في إثبات صحتها ثبوتا شاملب يتحمل عمومية النص، وىو موضوع آخر بعيد 

لوظيفة الإدارة،  عن ذلك كل البعد، ومن ىنا يبرز لنا عنصر القيادة وأبنيتو بالنسبة
لأف حسن تفهم ابؽدؼ وإظهاره بابؼظهر اللبئق بو، من الأعماؿ القيادية البٍ يرجع 
فيها أخبّا للمتولي قيادة ىذا العمل، وىناؾ قوؿ مأثور آخر من اللورد "ويفل" ورد 
في كتاب لو عن ابغرب العابؼية الثانية، ونرى أف فيو الكفاية بؼا بكن بصدده: أف 

ولي الأدبار لأنو يقاتل في سبيل الباطل، ولا يندفع في ىجومو لأنو يقاتل الرجل لا ي
في سبيل ابغق، أنو يولي الأدبار لأنو الأضعف، ويتقدـ غازيا لأنو الأقوى، أو لأف 

 قائده قد جعلو يشعر بأنو ىو الأقوى.
سبق أف قررنا في الصفحات الأولى من ىذا الفصل، إننا بهب أف نلتزـ  

حبْ عرضنا بؼوضوع القواعد التنظيمية، فما ابغجم، والوظيفة، واختيار  جانب ابغيطة
ابؼكاف، إلا ثلبثة عوامل من بؾموعة العوامل الكثبّة البٍ تتحكم في تقدير ىذا 
ابؼوضوع، والقليل من الشيء خبّ من عدمو، وبعض القواعد خبّ من عدـ وجودىا 
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بو كدليل لنا، فيما نتخذه من مثل  إطلبقا، وقد بقد في ىذا المجاؿ ما بيكن أف ننتفع
لعملية صناعية متوسطة ابغجم تستخدـ عدة آلاؼ من العاملبْ، ولقد قضى 
أصحاب الرأي بفن يهتموف بنظريات علم الإدارة الكثبّ من وقتهم في تقليب وجهات 
النظر ابؼناسبة البٍ بهب أف تتبع حبْ تقديرىم بؼا في مثل ىذه ابؼنظمة من صحة 

 مقبَح تطبيقها: –إذا ما تعبْ استعماؿ كلمة قواعد  –ناؾ سبع قواعد وسلبمة، وى
 بهب أف بردد بصفة واضحة واجبات ابؽيئة التنفيذية وتبعاتها. -ٔ
 بهب أف بودد لكل فرع، أو مصلحة، أو قسم، اختصاصو الأصلي. -ٕ
بهب أف يكوف كل فرع، أو مصلحة، أو قسم، وحدة قائمة بذاتها برت إشراؼ  -ٖ

 تنفيذي مسئوؿ.رئيس 
بهب أف يبَدد عدد ابؼوظفبْ ابؼسئولبْ أماـ كل رئيس ببْ بطسة وبشانية، فيما  -ٗ

 عدا الأحواؿ الاستثنائية.
بهب أف يعتمد تبويب الوظائف الثانوية على تقدير الكفايات الشخصية  -٘

 للمرشحبْ بؽا، كما بهب أف بردد بؽم اختصاصاتهم بوضوح.
س ابؼباشر ومسئوليتنا قبلو، وببْ تبعات الوظيفة نفسها،  أف بميز ببْ الرئي بهب -ٙ

 كما بهب أف توضح بجلبء وسائل الاتصاؿ بالأخصائيبْ من ابؼوظفبْ.
بهب أف يزود ابؼفوضوف ابؼمتازوف بدا يكفي بغماية إشرافهم الإداري على ما  -ٚ

 يوكل إليهم من عمليات يسألوف عنها وعن منهج تنفيذىم.
فكر في موضوع التنظيم بعقل قد اتسع أفقو، مع البعد ويتطلب الأمر أف ن 

عن كل ناحية من نواحي التزمت وضيق الأفق، فإذا ما صلحت القواعد السبع 
ابؼوضحة فيما سبق لتكوف مرجعا لكل تنظيم، كاف من ابؼمكن أف نشكل منها إطارا 

 لكل عملية في غالب الأحواؿ.
 –بؾاؿ التنظيم الإداري  في –ولقد ظهرت في ىذا الفصل كلمات جديدة  
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مثل كلمة التفويض، والإشراؼ، والاتصاؿ، ولتلك الكلمات معبُ خاص في موضوع 
تناوبؽا بالبحث تفصيلب، فماذا يعبِ الباحثوف في  الإدارة وابؼديرين، بفا يفرض علينا

 علم الإدارة وأصحاب النظريات فيو من حديثهم عن التفويض ابؼمتاز؟.
واضح، إذا أف التفويض، يفهم منو ضمنا الثقة وىناؾ إف ابؼبدأ ىنا جلي  

أكثر من عامل يؤثر في أبعاد ىذا التفويض وفي إمكانياتو أو في مدى ما يصادفو من 
قبوؿ، فعمل ابؼدير الأوؿ ىو ابزاذ القرارات وكلما ازدادت الأساليب الإدارية تعقيدا 

اجهة ذلك أولا بأوؿ، بكل مستحدث تطبيقي ازدادت ابغاجة إلى إصدار قرارات بؼو 
وعلبوة على ذلك، فإننا إذا ما سلمنا بأف ىناؾ حدا بهب عدـ بذاوزه لعدد من يتولى 
أمرىم الرئيسي التنفيذي، تأسس على ذلك أف ىذه القرارات بهب أف يشبَؾ فيها 
ابعميع من الناحية التنفيذية، وبيكن تبسيط ىذا بدا يقاؿ من أف ىناؾ نوعبْ من 

القرارات البٍ تتخذ لوضع السياسة التخطيطية، والقرارات الأخرى ىي القرارات وبنا 
البٍ تتخذ في وقت الأزمات، ويستتبع ذلك أيضا، أف القرارات "وستصادفنا ىذه 
الكلمة كثبّا، لأنها كثبّة الاتصاؿ بدا يتعرض لو ىذا الفصل من مسائل" إف ىذه 

ابؼستقبل، وباختلبؼ عدد من القرارات بزتلف باختلبؼ ما تلتزـ بو من تعهدات في 
 يتأثروف هاا.
وكلما تقدمت الأساليب التطبيقية في مسائل الإنتاج والتسويق والشئوف  

ابؼالية، بعدت الشقة ببْ القرارات التخطيطية وببْ قرارات الأزمات، لأف الكثبّ من 
ر العوامل ابؼعقولة يصبح ضمن ما تتأثر بو مناىج العمل، ويتدخل في تكييف ما يصد

من قرارات، الأمر الذي بهعل من الإدارة بعد ذلك عملب برليليا أكثر منو عملب 
 ملهما.

وسنزيد الأمر وضوحا هاذا ابؼثل الذي نسلم فيو بأف مؤسسة متوسطة  
ابغجم، تدار بدعرفة بؾلس تنفيذي مكوف من مدير إداري ومدير للمبيعات، ومدير 

وستكوف الإدارة العليا على النمط أعماؿ، ومدير للتخطيط، وسكرتبّ للشركة، 
 الآتي:
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 انمذٌر الإداري انعبم

"المجلس التنفيذي، ابؼدير الإداري، مديرو ابؼبيعات والأعماؿ والتخطيط،  
 سكرتبّ عاـ الشركة.

 
الأعماؿمدير       مدير ابؼبيعات   مدير التخطيط

 رئيس ابغسابات(.     السكرتبّ  
قدما بأىداؼ سياسة الشركة وتنفيذىا، وىذا ويقوـ المجلس التنفيذي بالسبّ  

المجلس قد يقوـ من جهتو، حينما يستجد من الأحداث ما يدعوا لابزاذ قرار خطبّ، 
بأخذ رأي بؾلس الإدارة بكامل ىيئتو، وىذا المجلس قد يكوف من ببْ أعضائو أعضاء 

بعد بأنفسهم غبّ متفرغبْ، وعلى أعضاء المجلس التنفيذي أف بواولوا بقدر الإمكاف، ال
عن التفاصيل وعليهم أف يشغلوا أنفسهم بالسياسة العامة وليس بدعقبات الأزمات، 
وعليهم علبوة على ذلك كلو أف يتكاتفوا في العمل معا كفريق واحد، ولقد ثبت 
أخبّا أف ابعماعة ابؼتعاونة البٍ يتبادؿ أفرادىا الثقة والبٍ تعمل في نطاؽ ضيق 

، ويرجى منها بالذات أف تزودنا بالقيادة الرشيدة البٍ متعاضد، ينتظر منها الكبّ
تستطيع أف بردد لنا أىدافنا، وترسم لنا إطار عملنا، ويكاد يكوف من الطبيعي، وبناء 

أعضاء ىذا الفريق واحد أو اثناف  على القوانبْ البٍ تنظم ىذا ابػلق، أف يبرز من ببْ
رجاؿ الذين ترشحهم أخلبقهم بفن يتحلوف بصفات القادة، من ىذا الطراز من ال

وكفايتهم ليكونوا ابؼرجع في كل الأمور، ىذا، وقد لوحظ أف الفكرة البٍ كانت سائدة 
فيما قبل عن الواحد الفرد قد بدأت تضمحل وتتلبشى، وقد تضافرت عوامل كثبّة 
في القضاء على ىذه النظرية، ومن ذلك ما نراه من تعقيد وتشابك ببْ بـتلف نواحي 

ة، وما تتطلبو ىذه الوظائف من شخصيات واسعة ابؼعرفة والاطلبع، وإذا ما الإدار 
أمعنا النظر في ابؽيئات العليا بؼعظم الأعماؿ الناجحة، سيتضح لنا كيف صحت ىذه 
الفكرة ابعديدة عن الفريق ابؼتعدد الأفراد، وكيف بدأت ىذه الفكرة تتبلور لتحل 
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القوي الفرد، امحياط عادة بأتباع من الطراز بؿل الأخرى القدبية عن الرئيس التنفيذي 
التافو، ابؼتملق، ابؼعدوـ الشخصية، ويتطلب الأمر في مثل ظروفنا الراىنة أف يكوف 
مثل ىذا الرجل، ثلبثة أشخاص في وقت واحد، فيجب عليو أف بهمع ببْ الشخصية 

هم ابػبّة امحيبوبة "كسب ود العماؿ من كل فريق، وأف بووز إعجاب بضلة الأس
والصحافة" والشخصية القوية "رجل الأعماؿ ابؼشتعل بضاسا الذي لا يهدأ" 
والشخصية الواثقة من نفسها علما "القدرة على التفكبّ العميق، ورسم طريق 
ابؼستقبل، وتكوين نظرية مستقلة لنفسو عن عملو ومثل ىذا الرجل قل أف يوجد، 

ىو بالذات ما بهب أف تتصف  لقد كتب أفلبطوف عن اتزاف ابػلق، وابؼشاعر، وىذا
بو ابؽيئة التنفيذية العليا في ىذه الأياـ، إف الأشكاؿ ابغق يقبع في الشركات الكبرى، 
إذ بقد أف فريق القمة الإداري، بحكم الظروؼ، يبتعد شيئا فشيئا عن "الإحساس" 
 اليومي بالعملية ويفقد شعوره يوما بعد يوـ بدا فيها من مواطن القوة والضعف، في
حبْ يبدد ىذا الفريق الكثبّ من نشاطو في صراعو لتولي ىذه ابؼناصب، وقد كشفت 
الدراسات البٍ قاـ هاا البعض في الولايات ابؼتحدة منذ بضعة أعواـ القناع عن أف 
أحسن ما يدار فيها من أعماؿ ىو الذي تساوت فيو مرتبات أعضاء ابؽيئة التنفيذية 

ابؼالية ابؼرتفعة أنظار القلة من الذين يريدوف أف العليا، حبٌ بهدب بريق ابؼكافآت 
يصلوا إلى القمة، بؽذا السبب فقط، وبذلك يوفروف عليهم عناء ما يبذلوف من جهد 
في سبل ىذا التسابق، وىناؾ الكثبّ بفا بيكن أف يقاؿ في بؾاؿ ذلك الفريق الذي 

بؼدير الإداري منزلا تتساوى فيو مستويات معيشة أفراده، إذ أنو في حالة ما إذا شغل ا
خاصا معدا لو، وشغل سائل ابؼديرين شققا عادية، لاستتبع ذلك وجود جو من التوتر 

 ابؼقلق.
وبناء على ما ورد بالقاعدة الرابعة من القواعد البٍ ورد ذكرىا، يقتضي ألا  

يتجاوز عدد ابؼرؤوسبْ ابؼسئولبْ قبل رئيس واحد بشانية في الأحواؿ العادية، ما لم 
ىناؾ من الظروؼ الاستثنائية ما يدعو لتجاوز ىذا العدد، وبهب أف يراعى عند  يكن

برديد مدى اختصاص الرئيس ابؼشرؼ قدر الشخصيات ابؼشبَكة في العملية مع تفهم 
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طبيعتها ابؼهنية في الوقت نفسو، كما أنو يصادفنا طراز خاص من ابؼديرين ذوي 
ؿ الرجل النهم الذي لا تقف رغبتو عند النشاط العاـ الذين يقبلوف على العمل إقبا

حد وبكن نظلم ىذا الفريق إذا ما قيدناه بعدد معبْ يشرؼ عليو، كما يصادفنا الكثبّ 
من العمليات البٍ برتاج لإدارة فنية عالية القدر، تتطلب غبّ القليل من الوقت 

أف  وتبادؿ الرأي، الأمر الذي بهعل من الصعب على أي مدير في مثل ىذه الظروؼ
يعدؿ في سبل إشرافو، ما لم يكن عدد مرؤوسيو بؿصورا في ابغد الأدلٌ بقدر الإمكاف، 
ويوجد من الأعماؿ في ىذه الأياـ، ما يعتمد إلى حد كببّ على توجيو وبضاس رجل 
فرد. وفي تقييدنا بؽاتبْ الظاىرتبْ بعجلة ما يتقرر من مدى ما بودد من اختصاص 

مع ما قد يبدو في ذلك من رونق  –اف أبدع بفا كاف على اعتبار أنو ليس في الإمك
أكبر  –التنظيمية  حبْ تسطبّه على الورؽ ومع ما نرى فيو من منطق من الناحية

 تضحية بالكثبّ من ابؼزايا ابػاصة.
ومع ذلك، فهناؾ فرؽ واضح ابؼعالم، ببْ نطاؽ الإشراؼ، الذي بردده  

الأخبّة، وببْ ابؼسئولية الإدارية،  القواعد وابؼوضوعات السابق عرضها في الفقرة
بوصفها موضوعا بالغ الأبنية، وقد نرى في ىذا ابؼثل ابؼنطبق على ابؼكتب الفرعي 
لإحدى شركات النقل بالسفن، إف في وسع مدير ىذا ابؼكتب أف يشيع العدالة 
بالنسبة بغدود اختصاصو، ببْ عدد لا يتجاوز أصابع اليد من رجالو، غبّ أننا لا بهب 
أف بللط ببْ ىذا وببْ تبعاتو البٍ بستد حبٌ تبلغ من يلتحق بالعمل حديثا، وما بهب 
عليو من ضرورة إدراؾ ما ينطوي عليو كل فرد يعمل معو، والإحاطة بدا يتوبظو فيو، 
فهنا عالم واسع الآفاؽ قد تشعبت أوجو الاختلبؼ فيو ببْ تولي إدارة أمور الناس 

ارة ضمنا يعبِ تنمية مواىب كل من بويط بابؼدير بفن والإشراؼ عليهم، فمفهوـ الإد
يعملوف معو، أما الإشراؼ فعمل تنظيمي واضح ابؼعالم، ولقد صادفتنا فقرة ىامة في  

 كتاب بيبَ دراكر "الإدارة عملب" نرى أنها جديرة بنقلها ىنا بؼا فيها من فائدة كبرى.
انية من ابؼرؤوسبْ، يقاؿ: إف نطاؽ الإشراؼ، لا بيكن أف يتجاوز ستة أو بش 

ومع ذلك بقد أف نطاؽ ابؼسئولية الإدارية يقرره مدى ما يلزمنا من معاونة وتعليم، 
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الأمر الذي لا بيكن تقريره إلا بعد دراسة ابؼوقف بحذافبّه، وعلى خلبؼ نطاؽ 
الإشراؼ، بقد أف نطاؽ ابؼسئولية الإدارية يتسع كلما ابذهنا إلى القمة في ابؼنظمة البٍ 

 بصددىا..بكن 
وبناء على ذلك بقد نطاؽ ابؼسئولية الإدارية أكثر شمولا واتساعا من نطاؽ  

الإشراؼ الذي تشبّ علينا التطبيقات العملية بعدـ التوسع فيو، ومن ىنا يبدأ ما نراه 
من أف ابؼدير بهب أف يسأؿ عن عدد من الرجاؿ أكثر بقليل من عدد الرجاؿ الذي 

أف  وإلا فسيبقى بو ذلك على وضعهم برت مراقبتو، بدعبُ بيكنو أف يتولى أمره فعلب،
 يتحمل ىو تبعات عملهم، أو على الأقل، لن يبخس من قدرىم ولا يبَؾ بؽم بؾالا.

ويتعبْ علينا ألا بللط ببْ التفويض وببْ اللبمركزية، إف التفويض مسألة ثقة  
شعر بحاجتنا إليها إلا واختيار للؤصلح بصرؼ النظر عن الأحقية، أما اللبمركزية فلب ن

 في حالات اتساع العمل، فهي ابتداء من ابؼسائل التنظيمية.
فحينما تتسع أعماؿ ابؼنظمة وتزداد حجما، يصل هاا الأمر إلى ابغد الذي  

بيكن أف تكوف أكثر إنتاجا في إدارتها بإعادة تصنيف وظائفهما، ومنح سلطة أوسع 
للمديرين امحيليبْ، كل في دائرة ع ملو، ولنضرب لذلك مثلب بدصنع جديد يقاـ 

بؼصنع قد يعبِ بادئ ذي بدء لصناعة بؾموعة كاملة من ابؼنتجات، فمدير ىذا ا
بشئوف الإنتاج، ولكنو سيضيف إلى مسئولياتو فيما بعد مسائل ابغسابات، والأبحاث 
وابؼبيعات، وبقد في أعماؿ ابؼصارؼ والتأمبْ مثلبْ صابغبْ بؼا يقتضيو الأمر من 
إعادة النظر باستمرار فيما بهب أف تكوف عليو اللبمركزية ابؼنتجة، والبٍ بهب أف 

بحيث تظل الإدارة الرئيسية مسئولة عن وضع السياسة العامة وعن برقيق  تطبق
الإشراؼ بالاتفاؽ مع ابؼديرين امحيليبْ على مستويات معينة من الأعماؿ البٍ يقوموف 
هاا بالوضع الذي بيكنها من مراجعة ما يقوموف بتنفيذه، وبهب أف نضع نصب أعيننا 

بذنبو حينما ينغمس ابؼدير امحيلي أو مدير  ىذا ابػطر الذي بهب علينا أف بكرص على
في الأعماؿ الإدارية، البٍ  –وىناؾ الكثبّ من الألقاب بؼديري اللبمركزية  –ابؼنطقة 

اعتاد على أف تتولاىا عنو الإدارة الرئيسية، إلى ابغد الذي يفقده الإحساس بدطالب 
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أعماؿ للشركة مثلب، عملو ودواعيو العاجلة، فإذا ما كاف ابؼطلوب منو ابغصوؿ على 
فإف ما بودث ىو أف ىذا ابؼدير الذي أثقلت كاىلو الإدارة العليا بدا كلفتو من 
اختصاصات جديدة إدارية سيبتعد عن عملبئو وعن مندوبي البيع نتيجة لانغماسو في 
أعمالو ابؼكتبية ابعديدة، أو قل، إذا كاف ىذا ابؼدير مهندسا أو مهنيا مسئولا، فإنو 

مقيدا بأساليب الروتبْ تائها في بيدا أحكامو، بفا بووؿ بينو وببْ  سيجد نفسو
 الاستفادة من مواىبو الأصلية واستغلببؽا.

وفي كل حالة من ابغالات البٍ تتسع فيها الأعماؿ وتنمو بموا يؤدي إلى  
تطبيق نظاـ اللبمركزية فيها، تزداد ابغاجة إلى خدمات الأخصائيبْ، إذ أف مدير فرع 

من البنوؾ، لا بيكن أف ينتظر منو السيطرة على ما بؽذا البنك من بظعة ببْ أي بنك 
ابعمهور سيطرة شاملة بدا يقوـ بو من تعامل مع بصهوره ابػاص، ومدير فرع شركة 
التأمبْ ليس في وسعو أف بىتار رئيسو في العمل ويدربو على ذلك، كما أف ابؼدير 

الوقت للقياـ بالأبحاث الأساسية، إف امحيلي بؼصنع فرعي لا يوجد عنده متسع من 
ىذه ابػدمات البٍ برتاج إلى الأخصائيبْ بهب أف يدبر أمرىا حبٌ لا تعتدي على 
اختصاصات ابؼدير الأصلية وتسحبها منو، بل بهب أف يلبحظ فيها العمل على دعم 

 اختصاصات ىذا ابؼدير الاستزادة منها.
الرأي من ابؼختصبْ في بحث  ويوجد خلبؼ كببّ في ىذه الأياـ ببْ أصحاب 

ابؼسائل الإدارية حوؿ موضوع ما يعهد بو للؤخصائيبْ، وكيف يصبّ إبغاقهم وضمهم 
لعملية الإدارة، ووجهة النظر ابػاصة بالعمالة والتخطيط تتضمن من التعقيدات قدرا 
لا يستهاف بو، بفا بهعل تنظيم الأعماؿ من الأمور الشاقة الصعبة، وبييل مديرو 

ات الذين بيارسوف سلطات وظائفهم بدوف برملهم لأية مسئولية، إلى تطبيق ابػدم
نظرياتهم ابػاصة بدعزؿ عن خط سبّ العمل الإداري الصريح، وليس من شك في أف 
موضوع التخصص الذي يبدأ بو في ىذه الأياـ في منهج التدريب على الأعماؿ، 

الأمر يتطلب ظهور عدد  سيؤدي إلى زيادة عدد الأخصائيبْ زيادة مطردة إذ كاف
في الصفحات الأولى من ىذا  أكثر من ابؼديرين الأكفاء، وسبق لنا أف استعملنا
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الكتاب تعببّ الابذاه إلى آفاؽ أوسع، ومن ابؼمكن أف بقد حلب بؽذه ابؼسألة بالتثبيت 
من أف بصيع الأخصائيبْ قد أحاطوا بالقواعد الصحيحة للعمل الإداري، وذلك قبل 

 ىتمامنا بالعلبقات الصناعية أو بالعمالة أو بالتنظيم والوسائل.أف نركز ا
وفي حبْ نرتكب خطأ كببّا بدا نقرره في ظروؼ ىذا العصر، من أنو لا  

مكاف بػدمات الأخصائيبْ البٍ تتغلغل في بصيع نواحي ابؼنظمة، بقد أف الرجل الذي 
اربو الإدارية الإمكانيات ينتظر لآرائو أف تكوف أكثر قبولا، ىو الذي أتيحت لو من بذ

أداة في دولاب الإدارة، وليس سيدا  البٍ يرى هاا أف دور الأخصائي ليس بأكثر من
 من سادتو.
وسنرى في ىذا العرض ابؼوجز لتلك السابقة التاربىية، مقدار ما يلبقيو  

الأخصائيوف من صعوبات في قيامهم بعملهم، فقد كانت ىناؾ ىيئة متشعبة النواحي 
لى شئونها قيادة مركزية تضم من ببْ بـتلف مصابغها مصلحة لأبحاث تشرؼ ع

التسويق أنشئت خصيصا بػدمة الشركات التابعة بؽا، وقبل إنشاء ىذه ابؼصلحة البٍ 
قصد هاا خدمة بصيع الفروع، قامت إحدى شركات ىذه المجموعة البٍ كانت تعبِ 

اؿ بابزاذ الإجراءات بتلمس حاجة ابؼستهلك وتزويده بكل ما يطلبو في ىذا المج
الأولية لتعيبْ ابؼوظف ابؼختص بأبحاث التسويق بالنسبة بؽا، وقد قاـ ىذا ابؼوظف 
ومعو عدد صغبّ من ابؼساعدين بجهد مضن ببْ بـتلف مديري الإنتاج ليشعرىم 
بأبنية ما يؤديو من خدمات، ومدى ما بؽا من نفع بالنسبة لعملهم، ولقد كاف مرتبو 

كة البٍ يعمل هاا بالنسبة للمجموعة بأسرىا من الكبر بالقدر الذي ومركزه في الشر 
يسر لو مباشرة عملو على قدـ ابؼساواة مع مديري الإنتاج، والتعاوف معهم ومعاملتهم 
معاملة الند للند، الأمر الذي مكنو على مر السنبْ من التدخل بدشورتو في 

يظهره من أبنية ما لوسائل مشكلبت التسويق اليومية، علبوة على ما استطاع أف 
استعراض الأسواؽ من قيمة في مسابنتها بدعلوماتها في شئوف الإنتاج، وكاف ما 
صادفتو ىذه ابؼشورة من قبوؿ حسن في شئوف التسويق، نتيجة لعلبقة صاحبها 
الوثيقة بددير الإنتاج، تلك العلبقة البٍ حرص على إقامتها على مر الزمن، ولم يكن 
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يتحقق ذلك بؼصلحة رئيسية تنشأ للؤبحاث وتلحق هايئة القيادة العليا، من ابؼمكن أف 
ولم يكن ليتيسر بؽا ىذا الاتصاؿ الوثيق الذي تيسر لغبّىا ويرجع ذلك من ناحية إلى 
اختلبؼ البيئة، ومن ناحية أخرى، وىي الأىم، إلى أف موظفي ىيئة البحث ابؼركزي 

نوف بالولاء لو، بدلا من شعورىم هاذا قبل مسئولوف مباشرة أماـ مديرىم الأعلى، ويدي
الشركة التابعة، لقد كانت ابؼسألة أصلب مسألة ثقة من مديري الإنتاج في رأي ىؤلاء 

 الذين طلبت منهم ابؼشورة.
وتتعدد الآراء وتتباين وجهاف النظر في ىذه الأياـ البٍ ترتفع فيها التكاليف  

شعبا واتساعا كلما تعمقنا في بحث حوؿ موضوع اللبمركزية، وىو موضوع يزداد ت
تفاصيلو وتوغلنا في أرجائو، وحيث إف الناحية الإنسانية من نواحي العمل الإداري 
ىي البٍ تتغلغل في ثنايا تفكبّنا بؼنهج ىذا الكتاب، يتعبْ علينا أف نقرر بأف مشكلة 

في  وقد ورد ىذا الاصطلبح –ابغجم، أو مشكلة القدر الذي يساىم في ابؼسئولية 
كل عامل في ىذه الناحية، مشكلة يستفحل أمرىا، ولا بيكن للئدارة   –فصل سابق 

أف تتقاعس في مواجهتها بؽذه ابغقيقة، إف رجل ابؼنظمة الذي يعبِ بالأوضاع أكثر من 
عنايتو بتحقيق الأىداؼ، مظهر كريو من مظاىر العمل البٍ تتفق أو تناسب القرف 

الشركات الكبرى في الولايات ابؼتحدة وفي ابؼملكة العشرين، لقد ابذهت الكثرة من 
ابؼتحدة إلى تطبيق نظاـ اللبمركزية، وتطبيقو بطريقة أنقصت من حجم الوحدات 
الكبرى لدرجة بيكن أف يقاؿ معها أف العاملبْ فيها يعملوف مع الإدارة وليس بؽا، ثُ 

رتفعة دارت كلها ظهرت بؾموعة كببّة من الآراء ابعديدة، تأثرت بنسب الضرائب ابؼ
حوؿ موضوع حجم ابؼؤسسات، وا إذا كاف ازدياد ىذا ابغجم نتيجة حتمية لتطور 
العمل وبموه لا بيكن بذنبها من عدمو، وإنو وإف كاف العمل في منظمة كببّة بومل في 
طياتو ضمانات من نوع معبْ، أبنها وأكثرىا وضوحا، شعور العامل بتأمبْ وضعو، إلا 

ين في ىذه الأياـ من البعيدين عن مراتب الإدارة العليا، بفن يرقى أننا نصادؼ الكثبّ 
شعورىم إلى نوع من الإحساس ابؼتدافع بأنهم كياف بؾهوؿ، وىم يتدفقوف زرافات من 
أبواب ابؼصانع الكبرى أو من مكاتبهم بعد انتهاء عملهم اليومي، ويصعب علينا 
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ابؼشكلة الإنسانية، أضف إلى ىذا  تقرير مدى ما بيكن أف برققو اللبمركزية بغل ىذه
أنو من ابؼتعبْ أف ندخل في اعتبارنا النواحي الاقتصادية لإدارة الوحدات الإنتاجية 

وبالذات في تلك الصناعات البٍ لا بيكن بذزئتها والبٍ يتكلف إنشاء  –الكبرى 
مشروعها ابؼلبيبْ من ابعنيهات، إذ نرى في مثل ىذه ابغالات أف تطبيق نظاـ 

 مركزية من ابؼسائل ابؼستحيلة استحالة مطلقة.اللب
أما ابؼشكلة من زاويتها الإنسانية ،فيمكن أف بقد بؽا حلب إلى حد ما،  

بتطبيق نظاـ من الاتصاؿ ابؼتجاوب في طوؿ العملية وعرضها، الأمر الذي سيكوف 
من شأنو على الأقل أف يضمن عدـ شعور الإدارة امحيلية بأي حرج أو نقص فيما 

وـ بو من اتصاؿ بدن يعملوف برت إدارتها لإشاعة ىذا الوعي بينهم، فزيارات تق
ابؼديرين وأعضاء ىيئة الإدارة العليا، والنشرات ابؼتدفقة من عمل الشركة، وأىدافها، 
وبرابؾها، وخط سبّ العمل فيها، والمجالات الداخلية، والصحف ابػاصة بأخبار 

ساسية لكل نظاـ لا مركزي، إذا ما أريد لكل العاملبْ، كل ذلك وغبّه من الأمور الأ
 من فيو من ابؼدير إلى ابػفبّ أف بويط بكل نواحي العمل وزواياه.

وبييل إلى ابؼكتب الرئيسي إلى أف ينظر إليو على أنو قلعة فريدة بعيدة  
ابؼناؿ، تسكنها بـلوقات بشعة لا شعور بؽا، ولعل الكثرة منا تذكر ما شاع من جو 

شعور بعدـ الثقة أياـ ابغرب ببْ التشكيلبت البٍ ىي أدلٌ والتشكيلبت ساد فيو ال
البٍ ىي أعلى، وإف كاف ىذا الشعور قد ضعف أواره كما ىي العادة، بدا نالو الفريق 
الأوؿ من ترقيات، وكنت تسمع صيحة الدىشة يرددىا كل وافد جديد ينضم إلى 

لا يفضلوننا في شيء!. وعلى رؤسائو السابقبْ وىو يقوؿ فيم كاف كل ذلك، إنهم 
الإدارة أف تستعد لتقبل ىذه الفتنة الشاذة لطبيعة البشر بقبوؿ حسن فهمها يكن 
من أمر الدافع الذي يغري ابؼدير الطموح في ميداف العمل على مهابصة موظفي 
ابؼكتب الرئيسي وانتقاد تصرفاتهم، فإنو بفا لا شك فيو أف دأب إدارة من الإدارات 

ابؼركزي دوف توقف من الأمور البٍ تهدد سلبمة ىذه ابؼنظمة ولا  ة ابعهازعلى مهابص
 برقق التجانس ابؼطلوب الواجب توافره ببْ بـتلف وحداتها ككل لا يتجزأ.
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أما القدرة على الاتصاؿ ابؼتجاوب )والتثبت من أف ىؤلاء الذين نتصل هام  
د سبق لنا بحثها في مستهل وننقل إليهم شهورنا وأفكارنا، قد تهيئوا لتقبل ذلك( فق

ىذا الكتاب، إذ اعتبرناىا صفة من الصفات الإدارية ابؽامة، ونضيف إلى ذلك أف 
إذ بهب أف  –ىذه الظاىرة بهب أف ينظر إليها باعتبارىا أكثر من أية صفة مطلوبة 

نعتبرىا ىدفا من أىداؼ الإدارة نقدره حق قدره ونعمل على برقيقو، ونوجز القوؿ، 
من الإدارة ابؼركزية عملو في إدارتها لوحداتها في ظل نظاـ اللبمركزية، بأنها  عما يطلب

بهب أف تراعي الإقلبؿ من التدخل بقدر ما في استطاعتها، مع الاستزادة من 
 الاتصاؿ ابؼتجاوب إلى أقصى حد بفكن.

وىا ىي ذي نقطة يستطيع ابؼشتغل بدراسة العلبقات الإنسانية أف يقف  
ليمعن النظر فيها، فمما يدعو للعجب فعلب أنو في حبْ تتحمل عندىا طويلب، 

الإدارات ابؼثالية الكثبّ في سبيل الاتصاؿ بدوظفيها، والاستماع إلى مشكلبتهم، وبحث 
بصيع مقبَحاتهم، بقد أنو قلما يلجأ أحد ىؤلاء ابؼوظفبْ إلى رئيسو ليعرض عليو شيئا 

يعبِ تعريفا، أنو بذاوب ببْ طرفبْ، ومع من مشكلبتو ويسألو رأيو فيها، أف الاتصاؿ، 
ذلك يندر أف نراه يطبق هاذه الطريقة فهل نفهم من ذلك أف العاملبْ لا يعنيهم من 
الأمر شيء، وأنهم مع تقبلهم لكل ما تهتم الإدارة بعملو، بفا يرد ذكره بالنشرات 

لت بذربة ابػاصة بالشركة، بهدوف أنو من العسبّ عليهم أف يقوموا ىم بذلك؟ لقد د
"بؾالس الاتصاؿ" البٍ بهتمع فيها كل من رجاؿ الإدارة وطبقة العاملبْ مع من غبّ 
التقيد بقيود الوظيفة، على أف الذي يدير دفة ابؼناقشات ويوجو تيار العمل وبوركو، 

 ىم الذين يتولوف زماـ الأمور فقط.
من ويتطلب الأمر، وذلك بصفة أساسية، تنسيق الوظائف في أية مرحلة  

مراحل ابؼراكز الإدارية، وبيكن الاىتداء في ذلك ببياف تنظيمي بؽا، وبدا تقرره اللجاف 
الكثبّة البٍ يعهد إليها هاذا التنظيم، ولا جدوى من ىذه البيانات وابعداوؿ ولا من 
تلك اللجاف وقراراتها، إذا لم يشغل وظائف الإدارة رجاؿ يؤمنوف بأنو من الواجب 

 برمل ابؼسئولية إذا ما أريد بؽذه الوظائف أف تنتج وتثمر.اشبَاؾ ابعميع في 
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إف ىذا الرجل الذي بوتل مركز القيادة في عمل من الأعماؿ، ويطلب منو  
برديد ابػطوات اللبزمة للعمل ابؼشبَؾ ىو بحاجة إلى أف يقدر بساـ التقدير أف العاملبْ 

عن الإحساس بدا مع يصبحوف في فراغ لا حدود بؽن وسرعاف ما يصبحوف بدنأى 
حوبؽم إذ لم يقم هاذا والاحتفاظ بجميع الناس داخل إطار الصورة، بدعبُ ابغرص على 
ظهور ابعميع هاا، يتضمن من ابؼعالٍ أكثر بفا يفهم من مسألة الاتصاؿ ابؼتجاوب، إنو 
يعبِ تلك القدرة على السبّ قدما بشبٌ الوسائل بطريقة يتفادى هاا تغطية مهاـ 

طنع، مع ابغرص على ألا بهعل من عمل الإدارة وظيفة تكوف بدعزؿ عن الوظيفة ابؼص
غبّىا، ولقد عنينا في أحد الفصوؿ السابقة، بتأكيد ما تلتزـ بو الإدارة في المجاؿ 
الصناعي، من وجوب اىتمامها بثلبثة عوامل، وىي، الإنتاج، والتسويق، والتمويل. 

ابؼتعبْ أف يعطي لكل من تلك العوامل  وتلك العوامل ىي الثلبثية ابؼرموقة، وإنو من
حقو من أبنية، كما بهب أف يعبِ عناية فائقة بتأمبْ تكاتف ىذه الوظائف الأساسية 
بكل دقة، وىذه ابؼهمة برتل مكاف الصدارة من عمل كل رئيس تنفيذي، وعليو أف 

ك يسلك كل السبل في سبيل غايتو، ومن ابػطأ الببْ أف يتقيد بتعاليم معينة من تل
البٍ لا تقبل جدلا أو مناقشة، ولقد كانت إدارة الأعماؿ بطريقة اللجاف عملية 
ناجحة في بعض ابغالات، كما كانت طريقة إدارتها في بعض ابغالات الأخرى، 
بوساطة ابعهاز ابؼشبَؾ، الأقل تعقيدا واستغراقا للوقت من طريقة اللجاف، أكثر 

عن خطة العمل ومنهجو، الذي يرجع بقاحا، وقد يكوف قواـ ىذا الإفصاح بجلبء 
الفضل فيو إلى الرئيس التنفيذي وإلى ابؽيئة ا لإدارية العليا، وبهب أف يكوف ابؽدؼ 

 من كل ذلك توفبّ ابعهود الضائعة، وإف "أ" لا يعلم شيئا عما يفعلو "ب".
إف توحيد ابعهود علبوة على ذلك كلو، بحاجة إلى وقفة تأمل، إف الانتقاؿ  

أو مكتب جديد، أو البدء بإنتاج جديد، وبنا مثلبف صربواف بؼشكلبت إلى مصنع 
الإدارة، بيكن الإسراع هاما إسراعا منتجا، إذا ما عرؼ وضع كل فرد بالنسبة لكل ما 
يطلب منو حبْ بدء السبّ قدما بالعملية ابعديدة، مع إيضاح مراميها وتفهم نواحيها.
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لفصل، "إدارة الأعماؿ" عنوانا ولقد كاف العنواف الذي ابزذناه بؽذا ا 
طموحا. فلقد افبَض ىذا العنواف مقدما، نوعا من الدراسة ابؽادفة البٍ نستطيع من 
ثناياىا أف ندرؾ كيف؟ وبؼاذا؟. ثُ نعرض ذلك كتابة بؿددة الألفاظ، ونطرحو حديثا 

البٍ تلك القوة الدافعة  –على الورؽ، وفي الواقع وحقيقة الأمر، إف الإبؽاـ الإداري 
ينقل إلينا عبر شدة مراس وقوة  –تتجو بالناس حقا لفعل ما يفعلوف وبرقيق ما يبتغوف 

خلق ابؼدير وشخصيتو البٍ ينفرد هاا، ولا معدي لنا عن تقرير ذلك، كما أنو لا 
أف نغمض أعيننا عن الواقع الببْ، غبّ أنو بفا لا شك فيو، إف الإدارة  جدوى من

في ىدوء لكل ما مر بنا وعرضنا لو بدا لا يقل عن أربع تستفيد الكثبّ من تقريرىا 
نقط أساسية، إذا ما وضعت موضع الاعتبار ونصب أعبْ ابعميع، كاف من ابؼمكن 
أف تساعد في إبهاد الظروؼ ابؼواتية وخلق ابعو ابؼناسب الذي بيكن أف تؤدى فيو 

جوب إيضاح الإدارة مهمتها بنجاح وتوفيق، أما ىذه النقط ابؽامة فهي: أولا و 
الأىداؼ والإفصاح عنها، ثانيا: برديد ابؼسئوليات، وقبوؿ الكل بؼا عهد إليو من 
عمل وكلف بو، ثالثا: بهب أف يكوف الاتصاؿ متجاوبا ببْ الأطراؼ ابؼعينة مهما يكن 
عددىا، رابعا: بهب أف يتولى الرؤساء التنفيذيوف في أي عمل، مهما يكن حجمو، 

والسبّ بو قدما بكو غايتو، أما ما ورد من ألفاظ الإشراؼ على ىذا العمل 
التنظيم، التفويض، الإشراؼ، اللبمركزية،  –واصطلبحات بصفحات ىذا الفصل 

فهي دلالة على عوامل بؽا قدرىا في عملية إدارة الأعماؿ،  –الاتصاؿ، التوافق 
بغياة ولكنها على الرغم من ذلك تصبح كلمات لا حياة فيها ولا معبُ ما لم تبعث ا

فيها بوحي من غرضها الأبظى، أف أي عمل من الأعماؿ ما ىو إلا مرآة عاكسة بؼن 
 يعملوف فيو.
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 انفصم الخايس

 الإدارة .. لدٍ؟!

في استعراضنا بؼرامي العمل الإداري وبـتلف نواحيو يتعبْ علينا أف نتببْ كيف 
عملب من أعماؿ  حدث التغبّ في مفهوـ وطبيعة الادارة. فبدلا من أف تكوف الإدارة

الرجاؿ الذين كانوا يصدروف ما يلزـ لعملهم من قرارات في جو بعيد عن الظروؼ 
السياسية والاقتصادية والاجتماعية كل البعد، اضطرتهم ىذه الظروؼ نفسها، إلى أف 
يغبّوا من منهج حياتهم العملية تغبّا كليا، وبكن لا نبالغ إذا ما وصفنا وجهة النظر 

ه الأياـ عن الإدارة، بأنها ترى في ىذه الظاىرة أنها علم من علوـ السائدة في ىذ
الاجتماع، فلم تعد العوامل الفنية والتجارية وحبٌ ابؼالية، ىي العوامل الوحيدة وىي 
في الواقع لم تعد العوامل ابؼتحركة البٍ تلتزـ الإدارة بتفهمها والإحاطة هاا قبل البدء 

لعاملبْ بدا في ذلك من بواعث السادة من السياسيبْ بالعمل، إنها بواعث الأسواؽ وا
ىي البٍ بهب ألا تغفل عنها الإدارة، إذا ما أرادت أف توفق وتنجح في ىذه  –

 الظروؼ ابؼستجدة، فما مبررات ذلك؟ وكيف حدث كل ىذا؟.
وحبٌ بكسن تقدير ما حدث منذ حقبة الثلبثينات من القرف العشرين،  

سياسية واقتصادية  –ننظر للمسألة من ثلبث زوايا حيث يتطلب الأمر منها أف 
ونربط ببْ ما وقع من تطورات في كل ميداف من ىذه ابؼيادين وببْ  –واجتماعية 

 موضوع الإدارة ومهمتها.
وسنبدأ بعرض التطورات السياسية ابؽامة عرضا موجزا: فقد كاف من نتائج  

لة الشرقية والكتلة الغربية، وقد ابغرب العابؼية الثانية ظهور كتلتبْ كببّتبْ، الكت
استتبع ذلك ضعف الدوؿ الإمبريالية الأوروبية سياسيا، وىذا التغيبّ الطارئ على 
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ميزاف القوى في العالم، كاف لو أكبر الأثر في أف يبتعد بأوروبا الضعيفة عن الاىتماـ بدا  
بينها من كاف يشغلها من أمور سياسية، سواء كاف ذلك فيما ببْ دوبؽا، أو فيما 

ناحية وببْ آسيا وأفريقيا من ناحية أخرى، ثُ أعقب ذلك زيادة اىتمامها بتطوراتها 
روسيا والولايات ابؼتحدة وإف كاف للتنافس الشديد ببْ كل من  –الاقتصادية، وإنو 

كانت   -على بسط نفوذىا في العالم، السيادة الكبرى على مسرح السياسة العابؼية
  شعوب العالم قاطبة بؽا أكبر الأثر في بذديد نظم ابغكم.يقظة الوعي السياسي ببْ

وانسحبت النظم التقليدية لتفسح الطريق لنظم أخرى جديدة، غلبت على  
أسسها العاطفة، وطغى عليها طابع ابغكم ابؼطلق: من دكتاتوريبْ إلى أشباه 

فها الدكتاتوريبْ، إلى غبّىم. وفي حبْ كانت شعوب أوروبا غارقة في بحر من ضع
السياسي، وبدأت دوبؽا تنكمش سياسيا، كانت مستعمراتها البٍ سبق بؽا السيطرة 
عليها قد بدأت تظهر على ابؼسرح السياسي والصناعي معا. وأصبحت القومية 

 عقيدة عارمة بالغة الأبنية.
وربدا كاف في التقدـ ابؼطرد للتطور الاقتصادي في الوقت الذي اضطربت  

في العالم بأسره أكبر دليل على عدـ التماسك ببْ الظاىرتبْ. ولن فيو الآراء السياسية 
يصعب علينا أف نرى مبررات ذلك وأسبابو فقد أسرعت ابغرب بالتطور التكنولوجي 
اسراعا مذىلب أعقبو ارتفاع في مستوى الكفاية الإنتاجية، وزيادة في نواحي النشاط 

اتهم الى فئات كثبّة، ابؼتصلة بو. واتسعت اختصاصات العماؿ وقسمت بؾموع
وارتفعت مستوياتهم. وقد امتدت فروع التوزيع لتستقيم مع البوف الشاسع الذي ببْ 
الأسواؽ وببْ مراكز الإنتاج. كل ذلك كاف من شأنو أف يعمل على ارتفاع مستوى 
ابؼعيشة للجماىبّ والكتل الشعبية، بفا استتبع إعادة النظر في ابؼقاييس الاجتماعية 

ى تنسيقها بدا يتفق مع التطورات الأخبّة. وانو واف كاف الطريق الى بلوغ والعمل عل
ىذه الغاية لم يزؿ بعيد الشوط الا أف الثغرة قد بدأت تضيق ببْ من "معهم" وببْ من 

 "ليس معهم".
وكاف بهب أف يصاحب ىذا التطور الاقتصادي زيادة في مدى ما تتدخل  
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إذ لم يعد في وسع ابغكومات أف تقف موقف  بو ابغكومة في نشاط الأعماؿ ابؼعروؼ.
ابؼتفرج من ىذه الأحداث، وتنأى بنفسها عنها راضية بدجرد بفارسة سلطانها في شئوف 
ابغكم. وبقد من ببْ بصيع ىذه العوامل البٍ حركت أولي الأمر من رجاؿ ابغكم، 

مل ودفعت هام الى الاىتماـ بدا استجد من أحداث، عاملبْ يتصدراف سائر العوا
الأخرى وبنا: بضاية ابغكومة للمجتمع، والقضاء على البطالة قضاء مبرما وبصفة 

 دائمة، وبالذات في بريطانيا.
ويقتضينا ذلك أف نلخص النتائج الاقتصادية بؽذين العاملبْ بكل ابهاز،  

فبرنامج ابغماية الواقعي "إذا كاف ىذا التعببّ الصحيح لو" يعبُ تدخل الدولة بدا بؽا 
 -فوذ في كل ما يتعلق بالإنتاج وتوزيع الثروات. أما بالنسبة للؤىداؼ الاجتماعيةمن ن

فقد دأبت ابغكومات على  -وبالأخص موضوع القضاء على البطالة قضاء مبرما
سلوؾ سبيل التشريعات البٍ يكوف من شأنها أف بردد إطار النشاط الاقتصادي. اذ 

والاتفاقيات البٍ تعقد بينها، ومراقبة  بقد أف فرض الضرائب، وابؼفاوضات ببْ الدوؿ
كل ذلك يعتبر من التبعات البٍ   -النقد، والاىتماـ بابؼناطق البٍ تكثر هاا البطالة

تسأؿ عنها ابغكومة بحق، إذا ما ربطنا بينها وببْ خطوات التقدـ التكنولوجي وما 
ات أعقبها من ازدياد الثروات، الأمر الذي كاف من شأنو ظهور تلك التغيبّ 

الاجتماعية البالغة الأبنية. وبيكن القوؿ بصفة رئيسية أف عدد السكاف يتزايد في كل 
مكاف، وانهم قد برسنت أحواؿ معيشتهم وأصبحت حياتهم أكثر راحة ودعة. وليس 
معبُ ىذا أنو لم يعد يوجد من ابؼناطق من يعيش سكانها عيش الكفاؼ بفن لم تبلغ 

ى. غبّ أف ما نلبحظو من اندفاع السكاف بكو مستويات معيشتهم بعد ىذا ابؼستو 
ابؼدف، حبٌ في افريقية وجنوب شرؽ آسيا، بؽو أكبر مظهر لاكتشاؼ الانساف بؼباىج 
ابغياة ابؼشبَكة في ظل الأمن ابؼتبادؿ، والتفوؽ ابؼادي. ويستتبع ذلك أف المجتمعات 

مدارج الرقي في البٍ ىي أكثر تبصرا، الطابؿة لتثبيت أقداـ ما اكتسبتو حديثا من 
مستويات معيشتها، أكثر قبولا وأعمق تأثرا بأي تنظيم يكوف من شأنو أف يدعم 
موقفها وبومي وضعها. فابرادات التجارة، واجتماع كلمتها، وابؽيئات البٍ ترتبط 
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كل ىذه، ليست إلا النتائج ابؼباشرة بؼا طرأ من التغيبّات الاجتماعية،   -اقتصاديا
ارـ بؼبادئ العدالة الاجتماعية من جهة، الا أنها من جهة أخرى البٍ تقبَف بادراؾ ع

تضع على عاتق القادة والرؤساء من التبعات ما ىو أعظم قدرا في ميادين النشاط 
على اختلبؼ أنواعها، وبرملهم مسئولية ابغرص على أف العناية الفائقة بدسائل الأمن 

ذلك، بل أنها تعمل على دعمو والتفوؽ لن يكوف من شأنها أف تؤدي الى العكس من 
 وتقوية عناصره.

وقد قاـ أحد زعماء الصناعة منذ أمد غبّ بعيد بتحليل أسباب الاسراع  
بخطوات النشاط الصناعي في معرض فحصو بؼعدلات التطور الاداري، والتقدـ 

 بأساليب العمل في نطاؽ ابؼشكلبت الانسانية لمجاؿ الصناعة، فقرر:
غط لتحقيق انتاج أضخم، ابؼنبثقة عن مطالب ما بعد أولا: إف مواصلة الض 

ابغرب، وعن ابغاجة لإعادة اقامة اقتصاد قومي متكافئ: قد استتبع زيادة ابؼطالبة في 
 بصيع أبكاء العالم بارتفاع مستويات ابؼعيشة ماديا.

ثانيا: طفرة التقدـ التكنولوجي السريعة البٍ يطلق عليها في معظم الأحواؿ 
اعية الثانية، وما يصاحبها من زيادة في حجم ابؼنظمات الصناعية ومن الثورة الصن

 تعقيد في نواحيها.
ثالثا: التقدـ التكنولوجي وما صحبو من زيادة في الانتاج قد خلق ابغاجة  

 إلى بماذج وأساليب مستحدثو في نواحي الادارة.
تماـ الرأي رابعا: بمو الوعي الاجتماعي ابؼطرد بالقطاع الصناعي، وزيادة اى 

 العاـ بنواحيو الادارية، وبالذات في تلك ابؼناطق غبّ ابؼستقرة منو.
وأخبّا: القضاء على البطالة بكل ما صحبو من مزايا بػبّ الشعب ومستوى  

معيشتو مقبَنا بنمو ابؼبادئ الدبيقراطية ببْ طبقات المجتمع قد استحدثا من الظروؼ 
 كل ما ىو جديد على الادارة.

ن الباحث التعببّ عن ىذه العوامل، وىي تشكل حلقة الوصل وقد أحس 
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ببْ ما كاف من بحث خلبؿ السنبْ العشرين ابؼاضية، وببْ ما بكن بسبيل عرضو في 
 ىذا الفصل من بؿاولة لإماطة اللثاـ عن الكثبّ من تلك الاعتبارات.

وفي بؾاؿ ابغديث عن "الادارة بؼن؟" بقد أنو بهب علينا بحث ما بؽذه  
من أثر في العمل الاداري نفسو، ثُ بؿاولة  -اقتصادية كانت أو اجتماعية -تطوراتال

ابػروج من ذلك باستخلبص بعض النتائج، وفي الظروؼ ابؼعاصرة بذارية كانت أو 
مالية أو صناعية بقد أف ىذه النواحي من النشاط تكاد تشمل ابعميع، فهي بسس 

بْ، والمجتمع، والدولة. ومن ابؼستحيل الشركات وابؼسابنبْ والعاملبْ، وابؼستهلك
استحالة مطلقة أف نتناوؿ اية ناحية من ىذه النواحي بدعزؿ عن الأخرى أف الادارة 
إذا ما كاف بؽا أف تتقبل مهمتها البٍ فرضها عليها القرف العشروف ستجد نفسها حتما 

 وقد طوتها شبكة من ابؼسؤليات البٍ لا حد بؽا، 
بق إلى وظيفة الادارة ومهمتها بأنها حسن استغلبؿ ولقد أشرنا في فصل سا 

الرجاؿ وابؼواد والوسائل بأقصى ما بيكن من سبل الاستفادة منها بصيعا. وبهب أف 
نضيف الى ذلك مهمة أخرى، ألا وىي تبعة بعد النظر في عالم يسبّ على الدرب 

ىذا ىو  مطالب كل عامل فرد، في عالم سلم بأف -أو قل برقيق -قدما، بكو ارضاء
اوؿ ما يطلب من كل مسئوؿ عن العمل الاداري، فمن يتقبل ىذا العمل، ويسلم 
بوظائفو البٍ أشرنا اليها في ىذه الفقرة عليو أف يقرف ما ببْ تشغيل الرجاؿ واستغلبؿ 
ابؼواد بالكفاية ابؼقتدرة وببْ تنظيم العمل تنظيما يودي الى أقصى ما بيكن من بذانس 

أف يدر على ابؼنظمة من الأرباح ابؼناسبة ما يتفق مع ما تقدمو  داخلي يكوف من أثره
من سلع وخدمات للمنتفعبْ الذين يتزايدوف عددا. ومهما يكن من أمر الوظيفة 
الادارية، ومهما يكن من أمر ما يتكرر من قوؿ بأف صفة الانسانية ليست مقتصرة 

م، فانو من الأبنية بدكاف على ابؼديرين، بل بهب أف تتعداىم الى من يعملوف من أجله
أف ندخل في اعتبارنا بادئ ذي بدء ما بزلفو الادارة من طابع من نفوس الناس، وما 

 بردثو من أثر في مشاعرىم.
وفيما نسعى إليو من الوصوؿ الى الاجابة عن كل ما يتعلق بالناس وليس  
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أدت زيادة  بالأشياء في ىذا المجاؿ، فليكن بضلة الأسهم أوؿ من نلتقي هام. ولقد
الدخل الى طغياف موجو الاستثمار بكل أنواعو من عاـ الى خاص. كما بهب أف نعرؼ 
أف الاستثمار يتضمن الادخار بالتبعية. ولا بيكن أف تتجاىل الادارة بعد ذلك تلك 
ابغشود. ولتكن ىذه ابغشود من العاملبْ هاا أو من الأفراد وابؽيئات المجهولة من 

طانها، البٍ بؽا مصلحة فيما يعهد بو اليها من عمل. وبصرؼ ابػارجبْ عن نطاؽ سل
مسئولية ابغكومة أماـ بضلة أسهمها ابؼمثلبْ في  -النظر عن أكثر الأمثلة وضوحا

بقد أف نطاؽ الاعماؿ قد اتسع اتساعا لا حد لو ، كنتيجة مباشرة  -دافعي الضرائب
ل ازدياد الثروات مث -بؼا سبق أف تعرضنا لو من مسائل في مستهل ىذا الفصل

وتوزيعها نتيجة للقضاء على البطالة بصفة قاطعة، علبوة على معدلات التقدـ الفبِ 
السريعة الطفرات، البٍ كاف من شأنها زيادة عدد العاملبْ ابؼهنيبْ ابؼرتفعي الأجر. 
ولقد قدر عدد ابؼستثمرين في ابؼملكة ابؼتحدة وحدىا، سواء منهم من كاف استثماره 

باشرة أو بطريقة غبّ مباشرة، بثلبثة من كل أربعة مستثمرين عن طريق غبّ بطريقة م
مباشر، ىم الأعضاء في صندوؽ ابؼعاشات وفي نقابات التجارة، وفي بصعيات 
الاسكاف، وفي شركات التأمبْ، الى غبّ ذلك بفا ىو من ىذا القبيل. أما ابؼستثمروف 

في بـتلف الشركات أو في منشآت  ابؼباشروف في ابؼملكة ابؼتحدة فهم بضلة الأسهم
ملبيبْ مساىم وىذا العدد في ازدياد  ٖٓٓٓٓٓٓابغكومة، ويبلغ عدد ىؤلاء بكو 

 مستمر.
إف الادارة ابؼوجهة بؼصلحة بضلة الأسهم في القطاع ابػاص ترتكز على قياـ  

بؾتمع رأبظالي متحرر. اذ أف أمواؿ بضلة الأسهم تعتبر العصب الأساسي للتطور 
الفحم والكهرباء وغاز  -وعات ابؽادفة. أما في ميادين الصناعات ابؼؤبفةبابؼشر 

فيصبح موضوع ادارة ىذه ابؼنشآت بؼصلحة  -الاستصباح والسكك ابغديدية وغبّىا
 بضلة الأسهم من ضمن سياسة ابغكومة.

وبيكن أف تتعرض الادارة في أيامنا ىذه الكثبّ من النقد لعدـ عنايتها العناية  
ملة الأسهم. اف بضلة الأسهم ىم العمود الفقري لكل عمل من الأعماؿ، الواجبة بح
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وىم، هاذا الوضع، جديروف بكل عناية واىتماـ وتتجو الكثرة من الشركات، في تيار 
زحفها لتتلمس ما يلزمها من موظفبْ وعماؿ في ظروؼ تم فيها تشغيل بصيع العاملبْ. 

ما يلزـ لتحسبْ حالة  وىي تتجو برت ضغط ىذه الظروؼ بكو تدببّ كل
مستخدميها. وتنسى ابؼوضوع الذي لا يقل أبنية عن ذلك، وىو موضوع برسبْ 
حالة مسابنيها ويظهر ىذا الابذاه بصفة خاصة في شركات القطاع ابػاص، وإف كاف 
لا يقل اتصالا عن ذلك، اذ بقد الأمر متعلقا بابؼلكية العامة. وأنو من ابؼتعبْ على 

الى بضلة الأسهم كشركاء في الأعماؿ البٍ يسابنوف بأموابؽم فيها،  ابعميع أف ينظروا
بدعبُ التسليم باشبَاكهم في ادارة ىذه الأعماؿ. ولكن إلى أي مدى بودث ىذا؟ والى 
أي حد يفرط ابؼسابنوف في حق أنفسهم أف الادارة وبالذات بؾالس ابؼديرين فيها، 

ر عنو أساليبها التجارية، وتعامل بضلة تنحو بكو السرية في أعمابؽا وفي تكتم ما تسف
 الأسهم كشر لابد منو.

وكانت الكثرة من الشركات فيما قبل ابغرب تدار بطريقة أوتوقراطية  
بوساطة فرد أو بوساطة بؾلس تنفيذي بؿدود العدد، دوف أي اعتبار بؼصافٌ بضلة 

نفسها فلم  الأسهم ابػاصة، كوحدة قائمة بذاتها، أبعد ما تكوف عن مصافٌ الشركة
تعرؼ الأرباح ابغقيقية بؽذه الشركات، ولم يكن ىناؾ أية صلة ببْ ما يوزع من  
كوبونات على ابؼسابنبْ وببْ الأرباح ابغقيقية، وكاف كل بنهم اسكات ابؼسابنبْ 
والعمل على منع شكواىم. وكاف نصيب الكثبّ من ىذا النوع من الأعماؿ النجاح 

الات قليلة أساء فيها القائموف بالأمر استعماؿ والتوفيق، اللهم الا من بعض ح
سلطتهم، بفا أدى الى ضياع أمواؿ بضلة الأسهم، وقد تغبّ الوضع الآف تغبّا كليا، 
وعدلت القوانبْ بحيث تتسع بؼا استلزمو ىذا التغيبّ من اماطة اللثاـ عن الكثبّ من 

سهم من ابعماىبّ أكبر ابغقائق التجارية. ثُ كاف للزيادة الطارئة على عدد بضلة الأ
الأثر في الاعبَاؼ بدا تقضي بو ابؼبادئ الدبيقراطية من حق بضلة الأسهم في أف 
تعاملهم ابؽيئة الادارية معاملة الشركاء من أصحاب ابؼصافٌ ابغقيقية في العمل نفسو. 
وكاف ابؼسئولوف فيما قبل ابغرب يقروف مبدأ خصم جزء من الأرباح لا يستهاف بو بفا 
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قو بضلة الأسهم. لإعادة استثماره في العمل نفسو. كما كاف على كل شركة أف يستح
برتفظ بالنقد الكافي الذي تستطيع بو أف برافظ على مركزىا ببْ الشركات ابؼنافسة 
بؽا. الأمر الذي كاف من شأنو عادة أف يتضمن احتجاز أكبر قدر بفكن من الأرباح 

اد الاستهلبكية. فاذا ما كاف لدى ابؽيئة لدعم النقد الناتج عن بزفيض قيمة ابؼو 
الادارية لشركة حسنة السمعة من ابؼشروعات ما ترمي بو الى التوسع في أعمابؽا، فإنها 
لن بزشى شيئا من مطالبتها بغملة الأسهم الاشبَاؾ في زيادة رأس ابؼاؿ، وانو بؼن 

ي الأسهم  مصلحة أية شركة أف تكشف عن مدى بقاحها في عملها، وأف تدفع بغامل
كوبونات بؾزية، وأف تطلب من بضلة الأسهم الاشبَاؾ في زيادة رأس ابؼاؿ، كلما كاف 
ىناؾ من التحسينات ما لا بيكن بسويلو بدا بحجز من الأرباح فقط. اف بضلة الأسهم 
ىم أصحاب الشركة، وعلى بصيع ابؼسئولبْ عن ادارة الشركة أف يدركوا ذلك 

الوقت الذي بقد فيو أنو من حق ابؼسابنبْ دائما أف يبيعوا ويعبَفوا هاذه ابغقيقة. وفي 
ما بيدىم من أسهم، وانهم لا يلتزموف بدا يلتزـ بو العاملوف أو ابؼستهلكوف، فلسنا بقد 
عذرا لتجاىل أمرىم وأمر مصابغهم، أو مبرر للبنتقاص من قدرىم وتفريطهم في حق 

افي ابغقيقة فيما نقرره بأف أبنية وقد لا بق -الطابع ابؼميز لعصرنا ابغاضر -أنفسهم
الادارة بالنسبة للعامل أمر لا جداؿ فيو، وأنها تنبئ عن نفسها واضحة جلية، وتكاد 
لا برتاج الى ايضاحها أكثر من ذلك. ثُ أف ابؼوضوع الأساسي بؽذا الكتاب ىو في 

الأمراف استعراض أركاف القيادة للعمل الاداري، مع برقيق مبدأ ابؼسئولية ابؼشبَكة، 
اللذاف بيثلبف أعلى مراتب ابؽدؼ الاداري لكل عملية من العمليات البٍ تدار في 
بؿيط الأعماؿ. وبناء على ىذه الأسباب بالذات، اجتماعية واقتصادية وسياسية، 
تلك الأسباب البٍ سبق لنا بحثها في مستهل ىذا الفصل، والبٍ تتميز هاا فبَة ما بعد 

لم يعد ابؼستخدـ بؾرد اسم يدرج في كشف ابؼاىيات، او في  ابغرب العابؼية الثانية،
"سراكي" قبض الأجور انو انساف يعبر بالقليل عن الكثبّ، وكائن حي يتدفق شعورا، 

 لا يعنيو من الأمر الا أف يأخذ بقدر ما يعطي.
ويقتضينا ىذا المجاؿ أف نقرر، ولو أف ابؼديرين قد يفضلوف التهرب من ىذه  
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ابؼسالة، اف موضوع الأجر النقدي عن أي عمل يقوـ بو العامل ىو أوؿ ما يهدؼ 
اليو ىذا العامل حينما يلتحق بذاؾ العمل. أف الانساف بـلوؽ اجتماعي، وأوؿ ما 
يعبِ بو ىو راحتو الشخصية وتأمبْ حياتو ومصلحة ىؤلاء الذين يعتبر مسئولا عن 

ايا ابؼختلفة البٍ تتصور الادارة أنها أضفتها أحوابؽم ابؼعيشية ومهما يكن من أمر ابؼز 
عليو، ومهما يكن من أمر ارضائو عن عملو أصلب، ومهما يكن من أمر العقل 
ابؼستنبّ الذي يوجهو، فاف ما بوصل عليو فعلب من مبالغ نظبّ ما يقوـ بو من 

لو، خدمات، يعتبر في نظر الغالبية العظمى أكثر العوامل أبنية، وأشد ابغوافز دفعا 
ولقد حققت ابرادات التجارة نتائج ضخمة في ميادين العمل ابػاضعة بؼنظماتها، بفا 
سيأتي الكلبـ عنو فيما بعد حبْ بحث علبقة الابرادات بابؽيئات الادارية، غبّ أنو لم 
يزؿ ىنالك في شبٌ ابكاء العالم ابؼلبيبْ من العاملبْ "بكل ما في ىذه الكلمة من 

كلية على تقدير الادارة بعهودىم وضرورة أعادة النظر من   معبُ" اللذين يعتمدوف
غبّ توقف فيما تتطلبو أجورىم من تقدير حقيقي، لأنهم لم ينتظموا بعد في كنف ابراد 

 أو نقابة.
وتهتم بـتلف ابؽيئات الادارية بعدـ العمل على تطوير مهمتها تطويرا يتمشى  

 رة.مع النشاط ابؼستحدث في ميادين الصناعة والتجا
فإذا ما صح ما يقاؿ من أف الادارة ما ىي الا عمل متلبحق مستمر، فيستتبع 
ذلك حتما أف الادارة الصحيحة تعبِ برمل مسئولية عملها على طوؿ بـطط 
أحداثها. وىذا ابؼعيار الثابت بؼا يضطلع بو العمل من نصيب في أي مشروع تنفيذي، 

ن صميم عمل ىؤلاء الذين بهب أف والربط بينو وببْ ما يتكافأ معو من أجر ىو م
يعهد إليهم بالتثبيت من اف ىؤلاء ابؼسئولبْ ىم أنفسهم بفن بهزوف خبّ جزاء، 
ويتقاضوف الأجر ابؼناسب بؼا يقوموف بو. أف الادارة في نظر العامل بناء على ذلك ما 
ىي الا التزاـ اجتماعي، أو قل تكليف اجتماعي. فلب يكفي أف نضع للؤجور 

عينو، ثُ نرجو أف نطبقها على طوؿ ابؼدى. أف تقرير ذلك بهب أف يكوف في مقاييس م
يد ابؼديرين، لأف ابؼدير الذي يسيطر على ذىنو شعوره بأنو ملتزـ بدقاييس معينة، لن 
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 ينتظر لنفسو أف يناؿ ما يستحقو من اجر عادؿ. فما باؿ ذلك بالنسبة للعاملبْ معو؟
كوف؟ وبقيب على ذلك بأنو ليس من وقد سائل ما الأجر العادؿ؟ وكيف ي 

اليسبّ أف بقد مقياسا ثابتا.. اذ أف ىناؾ عوامل كثبّة تدخل في حساب ىذا الأجر، 
فنوع العمل، ومدى ما ىناؾ من مسئولية، والظروؼ البٍ تكيف العمل نفسو، ونظرية 

تشبَؾ  -كل ىذه وغبّىا كثبّ  -العرض والطلب في بؿيط العماؿ، ومستويات ابؼهارة
وضع ابؼقاييس ابؼناسبة لتقدير الأجور. والدولة نفسها، بكل ما لديها من  في

امكانيات تعينها على تقدير نفقات ابؼعيشة، وعلى فرض الضرائب، وبدا تهدؼ اليو 
الدولة  -من القضاء على البطالة قضاء مبرما، لا بيكنها أف تنأى عن ىذه ابؼشكلة

وربدا كاف في قولنا  - على نطاؽ واسعالبٍ أصبحت ىي الأخرى من كبار ابؼستخدمبْ
ابؼبسط ىذا ما بورج رجاؿ الاقتصاد من إعادة ترديده. وذلك بدا نسلم بو مبدئيا من 
ابغاجة الى وضع حد أدلٌ للؤجور يكوف فيو ضماف على الأقل لركنبْ من أركاف 

د ثُ تتولى بع -فيحمي الفرد من ابغاجة ابؼلحة وابػوؼ ابؼتقاعس -ابغرية الأربعة
ذلك حقيقة الأوضاع في سوؽ العمالة، وفي ميداف التجارة حل ما تبقى من ىذه 
ابؼشكلة. وحبٌ مع تسليمنا بذلك واعبَافنا بصحتو، فإننا نصادؼ من أوجو 
الاختلبؼ في نطاؽ ما بيكن أف تقدمو السوؽ ما يتطلب من الادارة أف تبذؿ قصارى 

 و.جهدىا لتأمبْ الأجر ابؼناسب لكل من ىو جدير ب
وىذا الاجحاؼ في موضوع ما يدفع من أجور، لا يصح أف بوجب غبّه بفا  

تلتزـ بو الادارة قبل من يعملوف معها. البٍ لم نصدر بو قائمة الالتزامات إلا أف لو 
 -بوضعها البٍ ىي عليو -الاعتبار الأوؿ بالنسبة بؽا بصيعا. إف قوائم الأجور ابؼنتفخة

وفي فبَات من القلق وعدـ الاستقرار، أو نتيجة ابؼكتسبة في ظروؼ من الاملبؽ 
للضغط وعدـ الاطمئناف، من شأنها أف ترتد الى صدر الادارة البٍ تولت اصدارىا. 
ومن ىنا تبدأ العناية البالغة بأحواؿ العاملبْ وبالعمل على برسبْ معيشتهم، وعلى 

في "كانتبْ"  الرغم بفا يقاؿ عن أف ما يعد من تسهيلبت لتناوؿ العاملبْ طعامهم
يلحق بابؼؤسسة وبفا يهيأ بؽم من امتيازات في العلبج، لا بيكن أف بول بؿل ما يدفع 
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تلك النقود البٍ يقبضها العامل في يده ويكوف حر التصرؼ فيها وفي  -بؽم من نقود
الى تيسبّ أحواؿ العمل فإف الادارة قد بدأت تسلم بابغاجة  -انفاقها حيثما شاء
ا للمهمة بفا كانت عليو. ولقد دأبت بعض الشركات فعلب على وجعلها أقل تثبيط

اتباع ىذه ابػطة، عمدت الى شبٌ الوسائل من العمل على برسبْ أحواؿ موظفيها 
ابؼعيشية، واستقرارىم في حياتهم ابػاصة، وتهيئة جو من الدعة والراحة بؽم، حبٌ 

 يقبلوا على اعمابؽم بنفس راضية وبنة لا تكل.
ة أف تعمل على القضاء على كل ما ىو منفر في مكاتبها وفي وعلى الادار  

مصانعها من غبّ تردد، فتزيل كل ما ىو قبيح لا يرتاح بؼرآة النظر وعليها أف تبدأ 
ذلك من بزطيط مبالٍ مصانعها ومكاتبها، إلى العناية بدا يثبت من صور على جدراف 

لك أمور بهب ألا نستهبْ هاا، مكاتبها، الى كل ما ىو بصيل مبهج من ألواف وغبّه. وت
لأنها مع ما تقتضيو من تكاليف تزيد في فاعلية العاملبْ، وترفع قدرة انتاجهم البٍ 

 تؤدي الى زيادة في الأرباح تبعا لذلك.
وموضوع التقاعد ىذا، الذي تتناولو الادارة تناولا عفويا، غبّ بـطط في  

غالب الأحواؿ، إذ أف الانتقاؿ من غبّ بسهيد من عمل اليوـ الكامل، إلى حياة لا 
عمل فيها مطلقا، من شأنو أف بوطم الروح ابؼعنوية لذاؾ العامل. إف التمهيد بؽذا 

لصدمة، وىو من ابؼسائل البٍ تستوجب الوضع تدربهيا من شأنو أف بىفف من وقع ا
اىتماما عاجلب كالاىتماـ بدسائل التطور التكنولوجي البٍ تهدد حالة العاملبْ القدامى 

 وبزل بدا عليهم من مسئوليات.
وبازدياد الوعي ابؼطرد بغايات الادارة ووسائلها، البٍ طفرت طفرات سريعة  

أحداث، ازداد اىتماـ الكثبّين من  في غمار ما أعقبتو ابغرب العابؼية الثانية من
أصحاب الرأي ابؼتخصصبْ في دراسة العلبقة ببْ الأجور وببْ غبّىا من الدوافع 

 ابغافزة للعمل.
وبفا سبق أف قطعنا عند البدء بحديثنا عن ىذا ابؼوضوع من أف الأجور بؽا  
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ئو، والفهم الأولوية من ببْ الصفات الواجب توافرىا لو، منها الاقتناع الشخصي بجزا
الصحيح لأركانو، وبنا العاملبف اللذاف يعتبراف من الدعائم الأساسية لو. وسنتناوؿ 
بالبحث فيما بعد الرد على ما يبَدد من تساؤؿ عما إذا كاف في وسع الادارة أف 
برمل الناس على الارتفاع بدستوى ما يقوموف بو من عمل وتستحثهم على ابؼزيد منو، 

ناوؿ بالبحث بصيع ابغوافز البٍ تناسب ىذا ابؼقاـ. غبّ أنو وسيستتبع ذلك أف نت
بيكن القوؿ ىنا، وإف كاف في ذلك ترديد بؼا سيقاؿ فيما بعد، اف الادارة بهب أف 
تواجو ابغقيقة ابؼؤبؼة، من أف الغالبية العظمى من العاملبْ لا تشعر باندماجها وعيا في 

الأمر إلا مصلحتهم ىم أنفسهم لأنهم  الشركات البٍ تعمل هاا. وىؤلاء لا يعنيهم من
لا يدينوف بالولاء أصلب كرجاؿ أحرار في بؾتمع حر إلا بؼا ىو بعيد عن نطاؽ عملهم، 
ولكل ما ىو خارج عنو، وىم لا يهتموف أصلب الا بدصابغهم الشخصية، ولتكن ىذه 

ارة ىنا ابؼصافٌ عائلية او دينية او مرتبطة هاواياتهم أو بأصدقائهم، ومأمورية الاد
واضحة جلية. فعليها أف تتدبر أمرىا بشكل منتج فعاؿ، مع التثبت من أف خط سبّ 
العمل يسبّ وفقا لذلك، لتجعل من أجر العامل وكفايتو وىو الاعتبار الأوؿ بالنسبة 
بعميع العاملبْ أجرا بؾزيا بالنسبة بؼا يؤديو من عمل. وعلى الوظيفة القيادية أف 

راعي تنفيذ ىذا الأمر، وبالذات حينما يكوف أف ننتظر من تتحمل تبعة ذلك، وأف ت
العامل ما يشبو الولاء، وأىم من ذلك كلو، ىذا الوعي الذي يطلق عليو "دراكر" 

 تعببّ "التفرغ الاداري".
ونضيف إلى ىذا: انو قد يكوف من ابؼستحسن لو تيسر لنا القاء نظرة عابرة  

ة في علبقتها بابؼوظف في خلبؿ السنبْ على ما بيكن أف يكوف عليو موضوع الادار 
ابػمسبْ القادمة ومن ثُ بقد أف مسالة تقدير الأجور عن العمل تقديرا بؾزيا قد 
انتهى أمرىا، وأف القائم بالعمل قد أصبح في مرحلة من الرضاء التاـ عن عملو، وأنو 
قد برقق للعاملبْ غرضهم الأبظى من التحاقهم بأعمابؽم، كما بقد أف برسن 
مستويات ابؼعيشة الشامل، وازدياد ساعات الفراغ، والطموح الى ما ىو افضل بفا بكن 

كل ىذه قد تساىم، الواحدة بعد الأخرى، في تقولَ ما نصبوا اليو تقوبيا   -فيو
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جديدا، وفي استحداث حوافز جديدة للعمل. وما ينبعث عن ىذه الدوافع ابعديدة 
و. وبيكن الادارة أف تتكهن هاذه القيم إذا ما من بريق يشدنا اليها وتتعلق انظارنا ب

أدركت أف ابغياة ابؼستكملة النواحي لم تعد من حق الأقلية، كما بيكنها اف ترى 
بثاقب نظرىا أف اعادة فحص موضوع "فيم كل ذلك" من ابؼوضوعات البٍ بهب أف 

 تضعها نصب عينها، وتبدأ بنفسها فيها.
ما، وبالذات في بريطانيا العظمى بؼا برقق وقد كاف للئدراؾ، ابؼتأخر الى حد  

من أف أعلى مراتب الادارة في العالم يضيع جهدىا عبثا إذا لم توزع منتجاتها وخدماتها. 
وتستهلك في أوسع نطاؽ للؤسباب البٍ سبق أف طرحناىا في مستهل ىذا الفصل، 

 أكبر الأثر في تغيبّ الكثبّ من مفاىيم ىذا ابؼوضوع.
بل ابػطوات الواسعة البٍ تسبّ هاا ابغياة  -يات ابؼعيشةإف ارتفاع مستو  

البٍ صاحبت سنوات ما بعد ابغرب قد دلت على أف ابؼستهلكبْ  -نفسها الى الأماـ
لكل صنف من السلع، وابؼنتفعبْ بكل نوع من أنواع ابػدمات، ابتداء من ابؼفاعل 

لبقة، كل ىؤلاء الذري الى أعماؿ ابؼصارؼ والتأمبْ الى ابؼستعملبْ لشفرات ابغ
يدققوف الفحص ويتساءلوف ويستفسروف. إف الفحص العامد ابؼستكمل بعميع 
نواحي التسويق سيكوف بؾالو في فصل آخر قد أعد لو، اما إذا كاف الأمر متعلقا 
بغايات الادارة وعلبقتها بدن يتصل هاا، فمجالو ىنا فيما يتعلق بدوضوع ابؼستهلكبْ 

 بحثا وبسحيصا.
ابؼستهلك بغسن ابغظ من العوامل ابغيوية البٍ بؽا اتصاؿ لقد أصبح  

بالإدارة ونواحيها، وعلى الأخص في بريطانيا العظمى، اذ أف الامتيازات وابغقوؽ البٍ  
كانت ترتكز عليها حرية التجارة في القرف التاسع عشر، أو بضاية التجارة من مطلع 

ر ما كانت تتميز بو من تفوؽ في القرف العشرين لم يعد بؽا وجود لقد فقدت ىذه ابعز 
البحار وفي صناعتها، كما ضاع منها ما كانت تتعالى بو من اعتماد أوروبا على 
صادراتها اعتمادا كلياً. ولا بيكن بحاؿ ما أف نفضل ما ببْ بؿافظتنا على بذارة 

ر صادراتنا وما ببْ ما لأسواقنا الداخلية من قوة ومكانة. اف كلب الأمرين يرتبط بالآخ
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من التسليم بأولوية ابؼستهلكبْ  -ارتباطا وثيقا. إف ابؼستهلكبْ في كل مكاف
ىم العصب الأساسي لكياف بريطانيا، والقاعدة البٍ ترتكز عليها لتحقيق  -لصادراتنا

ما تصبو اليو من عدالة اجتماعية، وحياة كربية. ومن ىنا تبدأ الإدارة فيما بهب أف 
العمل على تغيبّ الأوضاع السابقة من أف ىذا ىو  تواجو بو من حقائق، ومن ضرورة

ما نستطيع انتاجو، فلتقبلو كما ىو أو تبَكو من الاىتماـ الفوري بدا بوتاج اليو 
ابؼستهلك فعلب وتتطلبو حياتو. ولم يكن من بؿض ابؼصادفة أف نرى ما نراه من عمل 

 ك واحتياجاتو.اداري موفق في تلك البلبد البٍ عنيت أشد عناية بدطالب ابؼستهل
ومع ذلك، فإف الإدارة لتجد نفسها في حبّة من أمرىا في بعض الأحواؿ،  

لأف العناية الفائقة باحتياجات ابؼستهلك قد تؤدي الى ابؽبوط بدستويات التخطيط 
والإدارة وابػدمات. وعلى الإدارة ابؼستنبّة ابغقة أف تعمل بوحي من آرائها، وأف 

قتنع بو. إنها بهب أف تسبق الرأي العاـ فيما يتذوؽ وفيما تقدـ بجرأة على تنفيذ ما ت
يتطلب، كما أف الإدارة بهب أف تكوف وظيفة قيادية لا تبَسم خطوات الغبّ. بدعبُ 
اف تكوف دائما في ابؼقدمة متبوعة لا تابعة في ابؼؤخرة. وكيف يتأتى للئدارة أف تغطى 

، مع ما  لتقدـ -احتياجاتها التجارية ابؼلزمة -احتياجاتها للمستهلك ما يريده اليوـ
تشبّ اليو أعماؿ البحث، ومظاىر التطور ابؼذىلة عما سبّيده في الغد؟ أو بتعببّ 

 آخر، ىل الأمر من أمور الكثرة ابؼتماثلة الدنيا أو ىو عامل مشبَؾ أعظم؟
وما تستخلصو الإدارة من كل ذلك واضح ببْ. فهي ملزمة بأف تتوسع في  

نايتها من أمور، حبٌ تتجاوز بذلك دوائر ابؼسابنبْ والعاملبْ، الى ميداف ما توليو ع
دوائر ابؼستفيدين من منتجاتها وخدماتها، ولا يقل مقدـ العماؿ عن ابؼدير الإداري 
فيما بهب عليو من إشاعة برمسو للعمل وابيانو بو خارج نطاؽ عملو. وليس من شك 

عارؼ عليها للنهوض بدستوى البيع ومن في أف بصيع الوسائل ابؼتعارؼ عليها وغبّ ابؼت
يقوموف بو، وفي شئوف الإعلبف عن ابؼبيعات للجمهور وللجهات التجارية، وما يصدر 

بيكن أف يسبّ على الدرب  -عن ذلك من نشرات الى آخر ما يتصل هاذا من أمور
ليصل الى خلق صورة للعمل نفسو وفعلب قد استغلت ىذه الأبواب استغلبلا شديداً، 
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أنها انتهت في آخر الأمر الى مزيج من التسويق ابؼخطط، والتنسيق ابؼتمشي مع  غبّ
الأغراض ابؽادفة، والابياف بأف العاملبْ وبالذات ابؼسئولبْ عن شئوف البيع، قادروف 
على كسب ابؼستهلك الى جانبهم. والإدارة حينما تعبِ بأمر ابؼستهلك، تتحمل من 

الأمور. فعليها أف تراعي منتهى الأمانة والصدؽ  التبعات غبّ القليل بالنسبة لتلك
فيما تصدره من إعلبنات، وأف تساند جهود القائمبْ بأمور البيع، مع تقدير ظروؼ 

 الارتقاء بديزاف دقيق.
وبفا يسبَعي النظر ىذه الزيادة ابؼلحوظة فيما استشرى بعد ابغرب ببْ  

يئات الإدارية البٍ تقوـ على ابؼستهلكبْ أنفسهم، من ابذاه بكو التثبت من أف ابؽ
خدمتهم كما يقولوف تقوـ بذلك على الوجو الأكمل. ولكل صاحب صناعة كما ىي 
العادة جهاز كببّ يسانده ويقف خلفو، في حبْ بقد خلف ابؼستهلك القليل بفا يستند 
اليو من قيم بؿدودة، بخلبؼ حكمو الشخصي، فابؼوازين وابؼقاييس والضماف 

  -نيف امحيدد للنوع، والعرض الذي يوحي بالثقة، ووسائل الإعلبفوابؼستويات والتص
كل ىذه ما ىي الا أمثلة صغبّة بؼا يطالب بو ابؼستهلك في الوقت ابغاضر، ويسأؿ 
فيو ملحا ابؼعونة والإرشاد، وتساعده في ذلك الصحافة وحركات بضاية ابؼستهلك، 

ذه ابؽيئات الكبرى، كابراد والكثبّ بفا شابو ذلك من بزطيطات. وبيكن القوؿ بأف ى
ابؼستهلكبْ في الولايات ابؼتحدة، والآخر ابؼشابو في السويد. وتلك ابعماعات 
ابؼشاهاة بؽما في بريطانيا العظمى، لم يكن ىناؾ من الضرورة ما يدعو لأقامتها، واف 
على ابؽيئات الإدارية في كل مكاف وزماف اف تتنبو الى انها ىي وحدىا، وليست بصاعة 

بؼستهلكبْ، البٍ بسلك زماـ ابؼوقف وىي ابؼسئولة عنو. ومن جهة أخرى، بهب أف ا
يكوف ىناؾ الكثبّ من ابغالات، إذ بيكن لمجلس منظم من ابؼستهلكبْ أف يتقدـ 
بابؼشورة الغالية للئدارة البٍ تشجع حالتها على قبوؿ مثل ىذه ابؼعونة. اف ابؼديرين 

ـ، بييلوف لأف يكونوا أكثر اتصالا هاا. وبهب أف الذين يعيشوف مع مشكلبتهم يوما بيو 
يكوف ابؼثل الأعلى لكل إدارة مسئولة، خليطا من تعاوف ابؼستهلك ومن ابػدمات 
البٍ تلبى هاا مطالبو. إف اعتماد الإدارة على ابؼستهلك لا يقل بحاؿ ما عن اعتمادىا 
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مل الأسهم ابؼستهلك وحا -على حاملي الأسهم والعاملبْ معها. وتلك ثلبثية
 بسثل مصافٌ ابؼؤسسة البٍ تقوـ على إدارة شئونها القيادة الإدارية. -وابؼستخدـ
وعلى كل ىيئة إدارية أف تضع نصب اعينها، إنو ما دامت حرية الاختيار  

أمرا مرغوبا فيو في عالم اقتصادي حر، فاف حرية ابغكم على الأشياء مبَوكة لتقدير 
إلى التسليم بأف أي اجراء يقصد بو بضاية  ابؼستهلك نفسو. ويؤدي بنا ىذا

ابؼستهلك، يعتبر من أعماؿ التدخل الفضولي، واقتحاـ غبّ مرغوب فيو لقلبع العمل 
ابغر. ونضيف الى كل ىذا الذي بردثنا بو ما يقاؿ من أف ابؼستهلك ليس بحاجة لأف 

سوأ مثل بىشى أي استغلبؿ لو، لأف السلع الرديئة أو ابػدمات غبّ ابؼنتجة، ىي أ
للعمل الرديء. ومع ما في ىذا القوؿ من ظاىر صحيح الا اف باطنو ابعد ما يكوف 
عن الصحة، وىو قوؿ مردود لا بيكن أف يطبق عمليا. أف السلع الرديئة الصنع، 
وابػدمات غبّ ابؼستكملة النواحي، أو البٍ لم بوسن بزطيطها ولم بوكم تصميمها، ىي 

ابؼادي، اذ بقد الكثبّ من ابؼستهلكبْ اللذين أصبحوا  النتائج ابؼباشرة بؽذا العصر
على غبّ ما أمسوا بو، وقد عرفوا قيمة ما بيدىم من أمواؿ، وماذا بيكن أف يشبَى 
هاا؟ بقد أف ىؤلاء ابؼستهلكبْ قد خدعوا بدا لا قيمة لو، ظناً منهم انو أحسن 

أف ىذا الأحسن  ابؼوجود، لأنهم لم يصادفوا أحسن منو. وقد يطيب لنا أف نتصور
نسبيا، وليس الأصلح مطلقا، مقضى عليو بالفناء، بؿدود الأجل. إلا أف الواقع لسوء 
ابغظ ليس كذلك. إذ بقد العدد العديد من السلع وابػدمات، والبٍ لم تزؿ بؿتفظة 
بكيانها، ليست غبّ سلع وخدمات من تلك البٍ لم تبلغ الكماؿ، وما ىي في الواقع 

 دية الأثر.غبّ سلع وخدمات ح
ولقد تضاعف عدد من ابلرط من ابؼسابنبْ وابؼوظفبْ وابؼستهلكبْ في  

سلك الصناعة والتجارة وازداد، حبٌ وجدت الإدارة نفسها عاجزة عن اف تبقى 
بدعزؿ عن مصافٌ المجتمع بصفة شاملة. وما اتضح من حقيقة الأمر من أف الكثبّ من 

الكومنولث والامبراطورية برت رياسة دوؽ ذوي ابؼقدرة والفكر الثاقب من شبٌ بلبد 
ادنبره قد امضوا الكثبّ من الوقت، وسيمضوف أكثر من ذلك في بحث ابؼشكلبت 



 25 

الإنسانية ابؼتصلة بالمجتمعات الصناعية، يعطينا فكرة عن أبنية ىذا ابؼوضوع بالذات. 
 وكذلك ابغاؿ في أمريكا الشمالية. حيث بقد أف ىذا ابؼوضوع برت النظر وقيد
البحث باستمرار. وىذا الذي نراه من تغيبّ طارئ على شكل المجتمع ومناحي 
سلوكو، وىذا الذي نراه من اف التصنيع ىو القوة ابؼعبرة عن رغبات الانساف ابؼادية، 
يعبِ بلب جداؿ، اف الإدارة لا بيكن بحاؿ ما اف تنأى بنفسها عن المجتمع الذي يزودىا 

توعب خدماتها في الوقت نفسو. وفي ابغق أو قل انو بدا يلزمها من رجاؿ، والذي يس
من ابغقائق ابؼسلم هاا، اف تقدـ الصناعة والتجارة وبموبنا كل لكل منهما بؿاسنو،  
كما كاف لكل منهما مساويو في الوقت نفسو بالنسبة للمجتمع. وانا لنرجو لتلك 

جهد والم تلك البلبد الآخذة بسبيل التطور والنمو اف تستوعب بأقل ما بيكن من 
الدروس البٍ تلقتها على طوؿ الطريق الشاؽ، تلك البلبد البٍ أصبحت تشكل الآف 

 أعظم المجتمعات الصناعية قدرا.
وحيث أف المجتمع ىو الذي يزود الإدارة بالقوة العاملة البٍ بسارس وظيفتها  

ن مديرين، الإدارية هاا، أيضا المجتمع ىو الذي بيد ابؽيئات الإدارية بدن يلزمها م
فيتأسس على ذلك اف نفرؽ ببْ العمل الإداري بالنسبة للعاملبْ الذي سبق لنا 
شرحو في فقرات سابقة، وببْ العمل الإداري بالنسبة للمجتمع ككل. اف المجتمع يعبِ 
في أيامنا ىذه عناية فائقة بشئوف الصناعة والتجارة وبدظهر وبظعة ابؼصانع امحيلية 

لتجارية المجاورة، وبعقلية افراد المجتمع الذين يعملوف في ابؼؤسسات وبابػدمة في امحياؿ ا
كل ىذه من ابؼوضوعات البٍ تهتم هاا المجتمعات. وليس في وسع الإدارة أف   -امحيلية

تتجاىل ىذا الاىتماـ البالغ وحبٌ تبدو الإدارة بابؼظهر اللبئق هاا، وبذمع حوبؽا 
ينها: فعليها أف تغار على بظعتها، القلوب، يتعبْ عليها اف تضع ذلك نصب أع

 وعليها أف تتعرؼ على طباع وآماؿ ابغي الذي برل بو.
ويلتزـ ابؼديروف بصفة خاصة قبل المجتمع بأف يضمنوا لو أنهم في وضعهم  

بػطط العمل الذي يديرونو يراعوف باستمرار بذنب كل ما ينشأ عن أي انهيار 
ح مالا بيكن تضميده. ولقد أصبح مبدأ اقتصادي من اخطار قد يسفر عنها من ابعرو 
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القضاء على البطالة في بريطانيا من ابؼبادئ ابؼسلم هاا، وىذا أمر لابد منو، إلا أنو 
أمر أكثر تبعة من أف تتحملو ابغكومة وحدىا، حبٌ لا تعود مأساة الثلبثينات الى 

لة. ثُ إف إعادة الظهور. اف المجتمع نفسو يعبِ عناية فائقة بتشغيل بصيع الأيدي العام
وبالذات في تلك ابؼناطق البٍ لا توجد هاا الا صناعة  -التنظيم الشاملة لكل النواحي

او الاغضاء عن الأسواؽ ابؼنهارة أو ابؼتغبّة بيكن أف يسرع بحلوؿ ابؼأساة  -واحدة
وبوقوع الانقلبب، وليس من شك في أف تشعب الصناعات والتوسع في الأسس 

كبر الأثر في مساعدة المجتمعات ابؼتخلفة، وفي القضاء على أسوأ الاقتصادية كاف لو أ
ما يتوقع من أخطار على حد سواء إلا أف سيف الكارثة لا يزاؿ مصلتا، حيث يقبع 
ابػطر في زاوية ما. إف الإدارة لن تستطيع بحاؿ أف ترضى عن نفسها إذا ما أبنلت 

 ذلك، وبهب أف تنفق الأمواؿ لاستكشاؼ ىذه الغوامض.
وإننا وإف كنا سنتناوؿ بالبحث فيما بعد، في الفصل "إدارة ماذا؟" كل ما  

بىتص بالآلات، وكل ما ىو اوتوماتيكي، إلى كل شيء من ىذا القبيل، إلا أننا بهب 
اف نتوقف بغظة في بؾاؿ ما بكن بصدده عند مشكلة الورديات في العمل بالنسبة بؼا 

والتجارة الكثبّ من القيود على أوقات  تؤثر بو في المجتمع. ولقد فرضت الصناعة
الناس وساعات حياتهم، في تلك السنوات البٍ أعقبت ابغرب وبسيزت بخطواتها 
الواسعة في نواحي التقدـ والتنمية. إف العامل العادي يستطيع أف ينظم أوقات فراغو، 

ة، ولكن العامل الذي بىضع لنظاـ "الورديات" ويعمل في ساعات متغايرة غبّ منتظم
يفرض الكثبّ على الوالدين وعلى الزوجة وعلى صاحبة ابؼنزؿ، ىؤلاء بصيعا يروف أف 
الإدارة مسئولة عن ىذا العبء. فهل تعبَؼ الإدارة هاذا العبء؟ وىل تكلف 
الإدارة نفسها عناء التفكبّ فيما بؽذا من أثر على حياة الأسرة. ىذا ابػروج من 

. ىل تشغل الإدارة نفسها مثلب ابؼنزؿ والعودة اليو في كل ساعة من  ساعات اليوـ
 نفسها بذلك وبدا يؤثر بو ىذا على وحدة الأسرة وحياتها العادية والاجتماعية؟

وابغالة ابؼعنوية والاستعداد الذىبِ؟ قد يكوف من السهل أف نسطر ما  
يستلزمو الأمر للمحافظة على قدرات العامل الذىنية نفسو، ولكن.. إلى أي مدى 
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لإدارة فيما لعملها من أثر سيء على ىؤلاء الناس خارج أبواب ابؼصنع أو نفكر ا
الأسرة، والأصدقاء، والصديقات والى أي مدى تشغل نفسها  -جدراف مكاتبها

هاؤلاء ابؼتذمرين الذين ينظروف للئدارة نظرة كلها حقد ومرارة؟ إف مدى ما تتحملو 
بؼديرين أف يدركوا ما عليهم من الإدارة ىنا جلي واضح. إذ أنو من ابؼفروض على ا

تبعات في خط عملهم الطويل قبل المجموع بأسره، وأف بويطوا بابؼوقف فيما يتعلق 
يوـ كامل بساعاتو  -بجميع الناس، ومدى ما يؤثر بو ذلك في نفوسهم وفي اذىانهم

 انو لأمر جلل! -الأربع والعشرين
يتصل بابؼوضوع، غبّ أنو  وىذا الذي بردثنا بو يعتبر من قبيل التعميم تعميم 

تعميم على كل حاؿ. وقد يكوف من ابؼستحسن اف نتناوؿ حالة خاصة عنيت فيها 
الإدارة بالاىتماـ بعلبقتها مع المجتمع وىذه ابغالة واف كانت مثلب صغبّا بؼا بكن 
بصدده، الا انها من ابغالات البٍ استدعت الاىتماـ هاا، واسبَعت الأنظار منذ عدة 

البٍ أثارىا السبّ "ىاري بيلكينجتوف" الرئيس السابق لابراد الصناعات أعواـ، و 
البريطانية. ولنقف قليلب عند موضوع ساحات الألعاب ونواحي البَفيو في كثبّ من 
ابؼدف الصناعية، حيث بقد أف الشركات امحيلية بإمكانياتها الكثبّة قادرة في كثبّ من 

أسباب البَفيو واللهو أكثر بفا تتيحو بؾتمعات الأحواؿ على أف تتيح للعاملبْ هاا من 
ىذه ابؼدف نفسها. ولطابؼا طالعتنا على مر الزمن انباء كثبّة عن الصعوبات ابؼالية البٍ  
كانت تصادفها ابؼنتديات والنوادي ابؼستقلة بجميع أنواعها، والبٍ كانت لا تعتمد في 

بذد ابؼاؿ اللبزـ لتوفر للمشبَكبْ  كيانها الا على اربوية ابؼتحمسبْ بؽا، والبٍ كانت لا
فيها ما كانت توفره ابؼؤسسات امحيلية بسخاء وعلى نطاؽ واسع بؼوظفيها ولأسرىم. 
ولنستعرض ما وجهو السبّ "ىاري" من أسئلة بابغالة البٍ وجهها هاا، لأنها تشبّ في 
الواقع الى ما تلقاه الإدارة من صعاب، وما يصدفها من مشكلبت تتصل هاذا 

وضوع اتصالا وثيقا، ىل في ىذا العمل خبّ للمجتمع أو أنو ليس كذلك؟ وىل ابؼ
يرجى منو تنمية الروابط خارج نطاؽ العمل ببْ ىؤلاء العاملبْ في ابؼؤسسات الكبرى 
ومن عداىم من الناس، او ىل بييل هام ذلك بكو دعم علبقاتهم ابؼتبادلة دعما 
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لبَفيهية عامل من العوامل البٍ تدخل في شاملب؟ وىل ابؼدى الذي تبلغو التسهيلبت ا
اعتبار الشباف حبْ تقريرىم للعمل الذي يسلكوف سبيلو، أو ىل من ابؼتعبْ على 
ابؼؤسسة أف تقوـ بذلك بروح تنافسية بصرؼ النظر عما يؤثر بو ذلك في المجتمع؟ أو 

ادية في ترى أنو من الأبنية بدكاف أف تتجاوز ابؼؤسسات امحيبَمة مستوى النوادي الع
ابؼدف، وتقوـ بدا لا تستطيع ىذه القياـ بو؟ فإذا ما ربطت الإدارة بينها وببْ من 

 بويطوف هاا، لتعبْ عليها أف تتعهد بنفسها الرد على ىذه الأسئلة حلب للمشكلة.
وىناؾ مظهر آخر من مظاىر الإدارة في سبيل المجتمع يستحق النظر. ألا  

ما على رغبات ومصافٌ ابعمهور امحيلي والعمل على  وىو تعرؼ ابؽيئة التنفيذية لشركة
التجاوب معهم بدا يقوموف بو من خدمات باختيارىم وبدحض ارادتهم. أف ابغكومة 
امحيلية مثلب تزداد حاجة وحداتها شيئا فشيئا الى تعاوف أصحاب العقوؿ ابؼدربة معها. 

ا، البٍ تعتمد اعتمادا  وإنا لنجد الكثبّ من ابؼعاىد وابؼنظمات، وبالذات في بريطاني
كليا على ابؼساعدات ابؼعنوية. أليس من صميم عمل الإدارة اف تستوثق بعد ذلك 
من اف بزصيص مثل ىذا الوقت ىو ابؼناسب فعلب؟ لا تضايقبِ، أنا لا أىتم الا 
بعملي، إلى غبّ ذلك بفا يردده ببْ حبْ وحبْ كل مدير بؾهد يعتزؿ المجتمع في آخر 

قبلو شيئا. وفي ىذا بؾافاة للصواب الى أبعد ابغدود، أف ما تلتزمو يومو ولا يلتزـ 
الإدارة قبل المجتمع في ىذه الناحية واضح ببْ. وإف تنظيم العمل بهب أف يكوف على 

 أساس بزصيص جزء من وقت ابؼدير حبٌ يتيسر لو القياـ بدثل ىذه ابػدمات.
 تعبون متببدل فً وطبق خبص:

ىذه الكلمات في ابغق، تتضمن ببْ حروفها نقطة التحوؿ في موضوع  إف 
الإدارة للمجتمع، لأف الواقع الذي لا شك فيو، ىو في أف الصناعة والتجارة 

 "وابؽيئات الإدارية كل منها تبع لذلك"
والمجتمع لا بيكن بحاؿ ما إف يستمر في تعاوف متبادؿ بؿدود النطاؽ. إف كلب من 

الصناعة والتجارة من ناحية  -ف يقوـ بدا ىو مكلف بو من عملالطرفبْ ملزـ بأ
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للتقدـ بدصافٌ المجتمع، والمجتمع من ناحية للبرتقاء بنفسو وبحياتو الاجتماعية بؼصلحة 
الأعماؿ البٍ تزدىر فيو. ولا بيكن بحاؿ ما في ىذا المجتمع الصناعي والتجاري برديد 

قاطعا. وترجع ىذه الاستحالة الى الطفرات  ابؼصافٌ البٍ يتطلبها ىذا المجتمع برديداً 
 السريعة للحياة العصرية وتشعب نواحيها.

وحبْ نكتب عن إدارة الأعماؿ بالنسبة للدولة بلشى أف بومل ىذا بؿملب  
غبّ ما تعنيو من كتابتنا، أو على خلبؼ ما تتحملو معانيها، بدعبُ أف يتجو ذلك خطأ 

ارة الدولة للؤعماؿ. إف أعماؿ الدولة واضحة ألٌ إلى أننا نقصد الكتابة عن كيفية اد
تكوف، كما أف اصابع ابغكومة بستد وتتغلغل في كثبّ من أوجو النشاط لدرجة لا 
تستطيع معها الادارة، حبٌ ولو أرادت أف تنأى بنفسها عن ذلك أف تتجاىل ىذا 

العابؼية الثانية الابذاه ابعديد الذي يعتبر من أىم وأكبر ما أتت بو فبَة ما بعد ابغرب 
من ابذاىات إذ أف ىذا القطاع العاـ كما يعبروف عنو بالطريقة البٍ بيوؿ هاا والبٍ يزود 
هاا بالعاملبْ، والبٍ يندفع هاا إلى مدارج النمو والتقدـ يشكل قوة لا يستهاف هاا، بفا 
 لا بيكن معها لسائر نواحي النشاط الصناعي والتجاري أف تتجاىل وجودىا، ولا أف
توليها ما بهب من اعتبار. لأنها في الواقع وحقيقة الأمر تعتبر مكملة بؽا في غالب 
الأحياف. اف ما تتعهده الدولة من أعماؿ كبرى، يصبح من عملبئو الأعماؿ ابػاصة 
البٍ ىي أصغر منها. بدعبُ أف القطاع ابػاص يزداد اعتمادا على ما يقدمو لو "القطاع 

 ، والقوى الكهربية، ووسائل النقل مثلب.العاـ" من خدمات، كالوقود
إف ازدياد ابؽيئات البٍ تشبَؾ فيها الدولة ببريطانيا على نطاؽ واسع، مثل  

ىيئة ميناء لندف، "وب. ب. س"، وىيئة لندف التنفيذية للنقل، وبمو العمليات ابؼؤبفة 
ما ىي وتقدمها في صناعات الفحم والكهرباء، وفي السكك ابغديدية وبنك ابقلبَا، 

ألا أمثلة على ما تلتزمو الدولة، علبوة على مسئولياتها الكبرى السياسية والدفاعية 
والبَبوية وكثبّ غبّىا في سبيل القياـ بدورىا في ىذه ابؼنشآت من العمل على خلق 
إطار اقتصادي تلتزـ الادارة ىي الأخرى بالعمل في نطاقو. فإذا ما أحكم وضع ىذا 

 عوف للئدارة فيما تقوـ بو من عمل، أما إذا أسيء وضعو، الإطار، لكاف فيو أكبر
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فإنو يؤثر على مهمة الادارة أسوأ تأثبّ. ولنأخذ لذلك مثلب. موضوع السيطرة على 
التضخم ابؼالي. فمهما براوؿ الادارة جاىدة، ومهما تتخذ من خطوات، فإنها تعجز 

وسوء تقديرىا، وسوء في النهاية وتقف مكتوفة الأيدي حياؿ سوء ادارة الدولة، 
توقيتها، ولا تستطيع أف برد من ىذا ابػطر ابؼتزايد، كما يسميو رجاؿ الاقتصاد. 
ومثل آخر بفا يقع من اضراب في ابؼؤسسات ابؼؤبفة، ىذا الاضراب الذي يؤدي الى 
شلل اساليب التجارة العادية وعرقلة خطواتها. أو فيما نراه من آثار تتصل بدختلف 

والبٍ يكوف من  -تقوـ بتنفيذ سياسة ابغكومة النقدية وابؼالية والتوجيهيةالأجهزة البٍ 
شانها تشجيع بـتلف الأعماؿ على التطور والتقدـ، او العمل على تثبيط بنتها وابغد 

 من تقدمها.
وليس ىنا بؾاؿ للحديث عن تصرفات الدولة السليمة وتصرفاتها غبّ  

رجاؿ السياسة الكثبّ من التصربوات  السليمة في ميادين الاقتصاد. لقد صدر عن
والكثبّ من الكلمات، ليبرروا هاا سياستهم، وتقدير ذلك في الغرب، وما كاف في 
سلوكهم من صحة وخطأ مبَوؾ للجمهور الذي سيمنحهم أصواتو أو بينعها عنهم. 
اف مهمتنا ىنا مقتصرة على بحث وعرض ما بهب على ىيئات الأعماؿ الادارية أف 

وليس ما بهب على الدولة أف تفعلو بالنسبة لتلك  -ا يتعلق بالدولةتفعلو فيم
 ابؽيئات.

وبهب علينا أف نتحرز فيما نطلقو من ألفاظ. فالدولة والمجتمع صنواف، وبنا  
في الواقع تعببّ عن مضموف واحد. وبزيادة تدخل ابغكومة في شئوننا اليومية، أصبحنا 

لعادة. واف بىتلط الأمر علينا ىكذا ليس مثارا نرى في ابغكومة أنها ىي الدولة بحكم ا
لعجب او دىشة، اذ أف ابغكومات ولا نعبِ هاذا رجاؿ السياسة بل نعبِ موظفيها 
ابؼدنيبْ، تتجو شيئا فشيئا إلى إنكار ذاتها وعدـ الكشف عن حقيقة أمرىا كلما ازداد 

 نفوذىا انتشارا.
رة بالمجتمع من زاوية ضيقة لا وقد بردثنا في الفقرات السابقة عن علبقة الادا 

تكاد تتعدى بؾاؿ "ابعوار". ولقد قرنت شركة "أسو" للببَوؿ، في وثيقة بؽا بعنواف 
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حيث أف أية شركة من  "حقيقة موقفنا" ببْ المجتمع والدولة بطريقة واقعية اذ قالت:
 -الشركات ما ىي الا وحدة متممة للحياة الاقتصادية والاجتماعية في بؾتمع ما

فأنها تلتزـ بتوجيو عملها الوجهة البٍ تتمشى  -اء أكاف ىذا المجتمع بؿليا أـ قومياسو 
مع تقدـ ىذا المجتمع اجتماعيا واقتصاديا، أو على الأقل فهي مقيده بألا تعوؽ ىذا 

 التقدـ.
وىي ملزمة بواجب آخر غبّ واجبها ابؼباشر من تزويد ىذا المجتمع بالسلع  

ة، ألا وىو واجب تفرضو عليها مشاركتها الوطنية، والتزامها ابعيدة وبالأسعار ابؼناسب
بالتعاوف مع أولي الأمر ابؼختصبْ في كل مرحلة من مراحل العمل ابغكومي. وعلى 
ىذه الشركة أف تراعي في وضع خططها ابؼصلحة العامة بأوسع معانيها. وعليها أف 

. كما بهب عليها أف تعمل تعتاد مراعاة حق ابعوار فيما بسارسو من تصرفاتها اليومية
على أف يشعر هاا المجتمع الذي تعمل فيو كعوف ابهابي لو، ولا تكتفي من ذلك 

  بالوقوؼ موقفا سلبيا منو، وأف تسد "خانة" من فراغو.
وتلك أىداؼ نبيلة من غبّ شك. والآف كيف يتسبُ في الواقع لإدارة عمل  

قتصادي لمجتمع ما" بأكثر بفا تقدمو من الأعماؿ "أف تعاوف في التقدـ الاجتماعي والا
 لو من احتياجاتو بالسعر ابؼناسب؟

وأوؿ ما بقيب بو أف الادارة مسئولة عن برقيق الأرباح البٍ تستطيع هاا أف  
تستكثر من أموابؽا. وتزيد من قدر ما تدفعو من ضرائب. وعملية "معاونة المجتمع في 

ى ذلك أف تكوف عملية مربحة. ولا تقدمو الاجتماعي والاقتصادي" بهب تأسيسا عل
تدخل الدولة في حساهاا ىذا الوضع بالنسبة للصناعة والتجارة، أي أف تكوف 
عملياتها مربحة. إلا أف أي عمل في بؾتمع متحرر رأبظالي قائم على ابؼنافسة لا بيكن 
أف يقرر لو البقاء ما لم يكن ىذا ىو ىدفو. ويستتبع ذلك أف ىؤلاء الذين يهتموف 

لإدارة ابغسنة مع تسليمهم مضطرين بصلبحية "غايات الكثبّ من أىداؼ اية با
حكومة دبيقراطية منتخبة في سبيل المجتمع "حبٌ إذا اختلفت الوسائل" يربطوف 
أنفسهم بعجلة الدولة بشكل تنفصم عراه. وابؼؤلم ىنا، أف السياسيبْ "أو بالأحرى 
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إف عمل ابػبّ للمجتمع ومد يد رجاؿ الدولة" يرىنوف ابؼاؿ قبل ابغصوؿ عليو. 
ابؼعونة لو في خطواتو التقدمية، من الأعماؿ البٍ تذىب بالرشد والبٍ بيكن أف تفقد 
ابغكومة سيطرتها على ما تتصرؼ بو. فإلى أي مدى بيكن للئدارة أف تنظم من أمر 
نفسها حبٌ برتفظ بالنواب ابؼنتخببْ ومن يعملوف معهم ويسبّوف في ركاهام في نطاؽ 

 ط سبّ العمل الذي تشرؼ عليو؟خ
وبكن لا نبالغ فيما نقولو من أف طبيعة الادارة وما ىي عليو من صفات،  

. اف  والكفاية البٍ تؤدي هاا وظيفتها، تؤثر من ثُ والى حد كببّ في ابذاه حكومة اليوـ
رغبة ابغكومات في أف تتدخل تدخلب مشروعا في ميادين العمل ابػاص تزداد حدة 

حينما نفشل ابؽيئات الادارية في إدارة أعمابؽا. وبيكن الادارة أف برصل على واشتعالا 
القليل بفا ترتاح اليو نفسها ويلطف من حدة قلقها، من ىذا الذي تراه دائما فيما 
تقوـ بو الدولة من أعماؿ، من عدـ توفيقها في برقيق علبقات أفضل، أو كفاية ادارية 

ا فيما تقدمو للمستهلك. وىذه من ابؼسائل أحسن، أو الارتفاع بدستوى خدماته
السياسية البٍ بهب أف تكوف بؿل رعاية رجاؿ القمة الاداريبْ. وإنو وإف كانت ىذه 
ابؼراكز العليا في ازدياد إلا أف القلة القليلة من رجاؿ الأعماؿ مستعدوف لتخصيص 

تيارىم. جزء من وقتهم للسياسة أو للؤعماؿ الوطنية البٍ يقوموف هاا بدحض اخ
وكذلك ابغاؿ بالنسبة للقلة من رجاؿ السياسة الذين تثقل عليهم أعباؤىم الوطنية 
وىم الذين يشاىدوف في مراكز الصدارة من اللجاف والمجالس الادارية العامة، بفن 
يقبلوف التضحية بجزء من وقتهم بػدمة بؾالس ادارة الدولة البٍ لا تدفع كثبّا، وتكوف 

 .مكافآتها غبّ بؾزية
ويتسع المجاؿ أماـ الادارة للقياـ بواجباتها قبل الدولة في ميداف التصدير،  

ومن ابغقائق البٍ لا حاجة بنا لإعادة كتابتها ببْ حبْ وحبْ، أف بذارة الصادرات في 
بريطانيا وبقاءىا أمراف متلبزماف لا بيكن الفصل بينهما. ولقد دلت الاحصاءات 

% من صادرات بريطانيا من مصنوعاتها يعتمد على ٖٓالأخبّة البٍ لم تنشر أف بكو 
ما تنتجو أربعوف شركة كببّة فقط. ويكفي ىذا لنرى منو مدى حاجتنا ابؼلحة للمزيد 
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من عناية القائمبْ بإدارة الأعماؿ بفحص امكانيات التصدير، وىم يبَبظوف خطى ما 
شكلبت بيكن أف نصفو بحق بانو سبيل الصافٌ ابػاص. وليس ىنا بؾاؿ بحث م

التصدير وامكانياتو. إف كل ما نريد أف نلمح اليو ىو حاجتنا إلى أقصى ما بيكن من 
اىتماـ من كل من ادارات الأعماؿ وابغكومة بالتفكبّ في كل ما ىو جديد في ىذه 
الناحية، إذا ما أريد لبريطانيا ألا تتخلف في ميداف التجارة العابؼية. وىذا ما بيكن أف 

 ساوى في الوضع أو تقل عن بريطانيا في ميداف التصدير.يقاؿ لكل دولة تت
وىذه ابؼسألة بالذات، مسألة بذارة الصادرات، تؤدي بنا إلى بعض  

ابؼلبحظات العابرة حوؿ مسئولية الادارة بذاه المجتمع عن موضوع برديد الأسعار، 
لية مسئولية لا يستهاف هاا. اف عملية الانفاؽ على برديد الأسعار، وبالذات عم

امحيافظة على أسعار السلع البٍ يعاد بيعها، قد ىبطت ىبوطا لا يستهاف بو في 
السنوات الأخبّة، وربدا كاف ذلك أيضا بدوف برقيق ابؼزايا الاقتصادية البٍ كانت 

 منتظرة.
وأنو وإف صح ذلك إلا أنو في تلك الظروؼ الراىنة البٍ قضى فيها على  

يتعبْ على الادارة أف تتجنب الدخوؿ في أية تسويات البطالة قضاء مبرما في عالم حر 
في ميداف برديد الأسعار. لقد كانت ىذه التسويات مستحبة في زمن دعت ابغاجة 
فيو اليها للحيلولة دوف انهيارىا إلى ابؼستوى الذي يتعارض من غبّ جداؿ مع كل ما 

من الصفات  يتصل بالاقتصاد بسبب، وإذا ما سلمنا بأف الابذاه الى التضخم ىو
ابؼميزة البٍ تلتصق باقتصاد عصرنا ىذا، فلن يقتصر الأمر إذف على إقرار التخلي 
عن اتفاقات برديد الأسعار، بل قد تعمل ىذه ابؼميزات على تشجيع ارتفاع مستوى 
التكاليف. أضف الى ذلك أف ابؼستهلك حينما يصبح أكثر لباقة وأشد نقدا، فقد 

نقوؿ على أف ابؼنافسة ىي العامل القوي الذي بودد يدعونا ذلك ألا نقتصر فيما 
مستويات الأسعار، بل بهب أف يتضح للجميع أف الأمر ىو كذلك فعلب. وىذه 
ابؼسألة بالذات بستد الى آفاؽ أبعد من متناوؿ مصلحة ابؼستهلك وحدة، إنها بسس ما 

 يفرض على العمل من تبعات في أوسع نطاؽ.
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ارة بؼن؟" يفتح أمامنا من ميادين الفكر ما بيتد إف ىذا الفصل ابػاص بػ"الاد 
إلى آفاؽ أوسع من تلك ابؼسائل امحيدودة البٍ عرضناىا في الفقرات السابقة من ىذا 
الفصل. وينتهي بنا ذلك إلى أنو موضوع عقائدي في عالم تتصارع فيو العقائد صراعا 

لم غبّ الشيوعي في لا ينتهي اواره. إف واجب الادارة في المجتمع الذي يرغب العا
ابهاده لنفسو، ىو أف بركم على أعمابؽا بنفسها، ولا تنقطع عن بؿاسبتها. وقد لا بهد 
"أدوارد كانهاف" إلا القليل بفن لا يتفق معو فيما قالو بأحد ابؼؤبسرات في ىارفارد: "إف 
ابؽدؼ الوحيد الصحيح للمجتمع، ىو العمل على برسبْ أحواؿ الناس قاطبة، 

ع بدستوى العلبقات ببْ البشر بعضهم مع بعض وببْ الله ابغق الأكبر" فهل والارتفا 
تسبّ الادارة في ىذا الابذاه بدا تسلكو من سبيل مع حاملي الأسهم وابؼستهلكبْ 
وابؼستخدمبْ، والمجتمع أي الدولة؟ إف التقدـ التكنولوجي الذي حدث في العشرين 

دة الانتاج، قد يؤدي بنا إلى الاىتماـ الى سنة الأخبّة، والذي يرجع الفضل اليو في زيا
حد كببّ بإرضاء الرغبات ابؼادية. فاذا ما سلمنا بأف الادارة بهب أف تتجو فيما بسارسو 
من عمل الى خدمة المجتمع بأوسع معالٍ ىذه الكلمة شمولا، وعلى قدر ابؼستطاع، ألا 

ونعمل على بذنبها ونلتزـ يتعبْ علينا بعد ذلك أف ننتبو إلى مساوى ابؼادية وشرورىا 
 جانب ابغذر منها؟
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 انفصم انسادس

 ياذا؟! -إدارة

الناس الذين يتأثروف  -عنيت الفصوؿ السابقة بدراسة كل ما يتعلق بالناس 
بطريق مباشر وبطريق غبّ مباشر بابؼهارة الادارية. فإرضاء ابؼسابنبْ، وخدمة 

مل مسئولية مراعاة وضع كل ابؼستهلكبْ، وابؼسابنة في برسبْ حاؿ المجتمع وبر
تلك ىي "غايات" العمل الاداري. وتلك  -مستخدـ في ابؼركز الذي يستحقو

"الغايات" البٍ تتصل بالإنساف. ترتبط بوسائل، وإف كانت لم تزؿ مرتكزة شأنها في 
ذلك شاف غبّىا على العنصر الانسالٍ، الا أنها من ابؼوضوعات البٍ بهب النظر فيها 

ىا. والوسائل الادارية الرئيسية ثلبث: التمويل، والانتاج، والتسويق. بدعزؿ عن غبّ 
وتشبَؾ الوسائل الثلبث في ظاىرة إدارة شئوف العاملبْ من كل الطبقات. وتلك 
ظاىرة طبيعية. إلا أننا لم نتناوبؽا كوظيفة قائمة بذاتها من وظائف الادارة، لأف العلبقة 

فو من مستخدمبْ، وىؤلاء ىم ابؼادة الأساسية ببْ ابؼدير وببْ من يعملوف برت إشرا
 للعمل الاداري. وتلك العلبقة ىي السند الأصلي بؼا أعد لو ىذا الكتاب.

تسيطر عليو عقلية امحياسب وتتحكم  ىذا العصر الذي نعيش فيو عصر 
فيو. وإنو وأف بدا في ىذا طابع القسوة، إلا أف ما فيو من ابغق غبّ قليل وفي امحيافظة 
على التوازف الدقيق ببْ كل من البحث والتنمية، وببْ الانتاج، وابؼبيعات، وتوزيعها، 

يا وتفوؽ. كما بهب أف نتوجو بالتمويل الوجو البٍ بكقق هاا أفضل ما بيكن من مزا
بهب أف يكوف في متناوؿ اليد أينما وحيثما تدعو ابغاجة اليو. وىكذا يصبح بؿاسب 
، حياؿ ما طرأ من سريع ابػطى في النواحي التكنولوجية، ىو شخصية العصر  اليوـ
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أو من  -وابؼدخل الى ميادينو ابعديدة. ولا خبّ في الأكثار من الانتاج عموما
إذا لم بقد ابؼاؿ الكافي للبستزادة من ابؼبيعات  -منهما معاابؼنتجات أو ابػدمات أو 

ويتساوى هاذا اغداؽ الأمواؿ على الأبحاث، في وقت لا يوجد فيو من ابؼاؿ ما يكفي 
لتمويل الانتاج. ومع ما في ىذه ابغقائق من وضوح وجلبء لا بيكن انكاره، إلا أنها 

ناء تناولنا للناحية ابغسابية من العمل غالبا ما يتجاىل أمرىا. ومن ثنايا ما يبدو في أث
التعببّ بالأرقاـ عن خط سبّ العمل في ابؼاضي القريب وعن  -الاداري بالوعي اللبزـ

خطط ىذا العمل الصناعية أو التجارية للسنوات القادمة، وللتحقق بفا إذا كانت 
فعالة في ىذه ابػطط ستؤتي بشارىا كما رسم بؽا بيكن للمحاسببْ أف يسابنوا مسابنة 

بزفيف ىذا العبء عن كاىل الادارة. أما ما يقاؿ عن امكانيات ىؤلاء امحياسببْ 
وقدرتهم على تشكيل ىيئة تنفيذية عليا، فمسألة أوسع نطاقا بفا بكن بصدده، 
وسنحاوؿ الاجابة على ذلك في أحد الفصوؿ التالية. وجدير بالذكر أف أحد رجاؿ 

بْ، قد عبْ أخبّا في إحدى الوظائف العليا في ابؼاؿ، وىو من غبّ الفنيبْ ابؼهني
 رئيسا لمجلس ادارة شركة أ. س. أ. -بريطانيا

وليس من شأف ىذا الكتاب أف يتعمق في بحث أصوؿ التمويل وكيفية  
تنميتها. إننا إف فعلنا ذلك لاحتياج الأمر إلى أف نفرد لو كتابا مستقلب إذ بهب علينا 

سب أو ابؼراقب ابؼالي، أو الصراؼ أو السكرتبّ "أيا أف نفبَض بادئ ذي بدء أف امحيا
من يكوف، إذ أف اللقب لا يهم" قد وكل إليو أمر التثبت من أيو عملية تقوـ بأعباء 
تكاليفها، وأف ما تسفر عنو ينبئ عن السببية ابؼفهومة للعلبقة ببْ صافي الربح وببْ 

لادارة يقدر مسئوليتو من رأس ابؼاؿ ابؼستخدـ. كما أننا بهب أف نسلم باف بؾلس ا
ضماف حصوؿ حاملي الأسهم على ما يعادؿ ما بيدىم من أسهم وأنها توجو وجهة 
مربحة بؽم. وقد تستمر الشركة في دفع نفقاتها لفبَة ما من غبّ اف تدرؾ ادارتها حقيقة 
ىبوط أرباحها أو أنها في طريقها الى ذلك. وفي الواقع أف الأرباح قد تدؿ على ارتفاع 

بتها في الوقت الذي يقل فيو عائد رأس ابؼاؿ ابؼستخدـ. إف امحياسب أو ابؼراقب نس
ابؼالي ىو حلقة الوصل ببْ الانتاج وببْ سياسة بؾلس الادارة... فعليو أف يفسر 
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الأوؿ بالأخبّ، ثُ بووؿ ىذه السياسة إلى بزطيط للئنتاج. اف خلبصة ىذا العمل 
ما للدخل وابؼنصرؼ وحسن استعماؿ وروحو تكوف في تقبل فكرة التخطيط مقد

 التمويل.
وبكن لا بقد جديدا في فكرة موازنة ابؼيزانية ىذه. وىذا ما قاـ بو فعلب  

"صمويل بيببّ" حينما عهد إليو بإعادة بناء بحرية شارؿ الثالٍ. اذ قسم العملية الى 
 أبواب أحدىا للؤسطوؿ وآخر لأحواض صناعة السفن واصلبحها، وثالث للمخازف،
ورابع لاحتياجات القوة العاملة من الرجاؿ واستطاع بناء ذلك وبطريقتو ابػاصة أف 
بوسب حساب التكاليف اللبزمة لبناء السفن الاضافية اللبزمة للؤسطوؿ كلو. أما ما 
ىو جديد فعلب، أف ابؼيزانيات ابؼنبثقة عن خطط العمليات ابؼتفق عليها، توضع بدعرفة 

ي يتقبلها وتصبح ىدفا ىاما من اىدافو. وتلك ىي الأبعاد الفريق الاداري بأسره الذ
البٍ بيكن هاا قياس كفاية بـتلف ابؽيئات الادارية فيما تقوـ بو. إف ما يوضع من 
مناسيب تفصيلب لأحكاـ الرقابة على تكاليف ابؼنتجات الصناعية يقوـ أساسا على 

ما يلزـ من شبٌ الوسائل تقدير بشن ابؼواد الأولية، وما يدفع للقوى العاملة، وكل 
الكبرى لصنع ىذه ابؼنتجات وذلك إذا ما كاف ابؼشروع الذي في متناوؿ يدنا وخط 
سبّه الصناعي يستغلبف استغلبلا منتجا مثمرا. أما فيما يتعلق بابؼؤسسات البٍ يقوـ 

فيكوف الاىتماـ  -مثل البنوؾ وشركات التامبْ -عملها على تقدلَ ابػدمات فقط
 كابؼرتبات، والأجور، وما يدفع بؼا تستأجره من أماكن.  بعناصر أخرى

ومهمة امحياسب أف يقوـ بدور ابؼوفق ابؼنسق. فعليو وحده أف بهمع ببْ  
بـتلف ابؼيزانيات وبىرج منها بدا يتضح من ربح أو خسارة، وعلى عاتقة وحده يقع 

الوقوؼ الادارة من ناحيتها أف تقف عبء استخراج العائد السليم الببْ. وعلى 
موقف ابغذر بفا يعرض عليها من تقارير قصد هاا رضاؤىا. أو روعي فيها التكببّ من 
شأف امحياسب الذي قاـ باستخلبصها أف الأرقاـ تعقب أرقاما، وسرعاف ما يهبط 
مستوى تأثبّىا كلما تضاعف قدرىا. إف مهمة امحياسب ألا يستخلص للئدارة من 

 بو الأمر للقياـ بدا بهب من عمل مثمر منتج.البيانات الاحصائية أكثر بفا يتطل
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ابؼالي أف ينتج أثره ويستشري أمره بفضل ما يقوـ  وىكذا لا بيكن للبشراؼ 
بو امحياسبوف في ابؽيئات الادارية إلا إذا كاف ىناؾ تعاوف إلى اقصى ابغدود ببْ بصيع 
العاملبْ في أي عمل من الأعماؿ. فابؼهندسوف الذين يدركوف قيمة ما للؤرقاـ من 

فره التحسينات البٍ دلالة على قيمة ابؽالك والتالف النقدية، وعلى قيمة ما تو 
يدخلونها على وسائل عملهم فنيا وتطبيقيا، بهب أف يكونوا دائما على أىبة 
الاستعداد لتزويد امحياسببْ بابغقائق البٍ بوتاجوف اليها. أما رجاؿ التسويق فعليهم أف 
ينسقوا ببْ جهودىم وببْ ابؼصنع القائم بإنتاج السلع، وىم يزدادوف وعيا بحاجتهم 

ج بهمع ببْ جهود قسم البيع وقسم الانتاج، وىذا البرنامج الذي لن يكوف إلى برنام
 صحيحا إلا إذا كاف مؤسسا على قواعد مالية سليمة.

وبيكن أف تتحقق الكفاية الادارية في توجيو ابؼبالغ ابؼخصصة لعمل ما  
وجهتها السليمة، بإدخاؿ الكثبّ من الأساليب الفنية البٍ أثبتت التجارب صحتها، 

البٍ سنعرض لبعضها تفصيلب فيما يلي من فقرات في ىذا الفصل. فالإنتاج و 
والاشراؼ على مواده، ومستويات التكلفة، والتقارير الشهرية عن خط سبّ العملية، 
وميزانية ابؼبيعات، وموازنة ابؼيزانية موازنة تؤدي إلى وضع خطة للتمويل. كل ىذه 

مناتها تبعا لنوع العمل الذي تطبق منو ما الاجراءات وإف اختلفت في نطاقها وفي متض
ىي الا بماذج بؼا بهب على الادارة اف بكيط بو في أيامنا ىذه، حبٌ يتسبُ بؽا أف 
تقبض على ناصية الأمور بالطريقة البٍ تتحقق هاا من وجهة العمل في بسويلو. واىم 

اؼ على من ىذا وأكثر شمولا تلك ابؼشكلة البٍ ىي أوسع نطاقا، ابػاصة بالإشر 
ابؼوارد ابؼالية والسيطرة عليها. وىذه السيطرة الواجبة بحاجة إلى عرض مفصل سنعمد 

 إليو في ىذا القسم.
وبيكن القوؿ بإبهاز أف السيطرة على ابؼوارد الرئيسية لا تقل أبنية عن  

السيطرة على الدخل وابؼنصرؼ، علبوة على ما بؽا من تأثبّ مباشر على امكانيات 
ما. ويرجع ىذا إلى سبببْ: الأوؿ، إف من ببْ ابؼؤسسات ابؼتوسعة ما قد الربح لعمل 

تعرض أرباحا لا بأس هاا في الوقت الذي يسبّ فيو غبّىا بكو الافلبس لنقص 
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مواردىا، أو الفشل في رسم خططها بدا يتفق مع احتياجاتها. والثالٍ، أنو ما لم تتم 
وبحكم توجيهها بالشكل الذي يضمن  السيطرة التامة على ابؼوارد الرئيسية لعمل ما

استعمابؽا استعمالا صحيحا، فإف ابؼبيعات والايرادات، ومن ثُ الارباح، ستكوف 
 مقتصرة على حيز ضيق، ولن تتعدى كمية معينة.

وابؼوارد الرئيسية وطرؽ توجيهها من الأمور البٍ تعرض كل سنة على ملبؾ  
ابػاص هاا. والطريقة البٍ يعرض هاا  ابؼنشآت وأصحاب الشركات في تقرير ابؼيزانية

ىذا التقرير على ابؼلؤ، والبٍ تعلن هاا ابؼلبحظات البٍ صاحبتو مع ابؼديرين 
ابؼختصبْ، بؽا تأثبّ مادي فعاؿ على العلبقة القائمة ببْ الشركات العامة وببْ العالم 

شركة في بأسره. وقد يكوف في ىذه العلبقة ما يدؿ على أبنيتها ابغيوية بالنسبة لل
توسعها، كما قد يكوف فيها من ناحية المجتمع ما يدؿ على أف الشركة ستسعى إلى 

 رفع بـصصاتها ابغدية.
وعلى ىذا النمط، وفي الوقت نفسو، سيكوف تقدير أصحاب الشأف  

للئدارة على أسس بذارية بؿضة بناء على ما بوققونو من نتائج، ويسود شعور قوي 
في ىذه الناحية كاف ذلك أدعى حرصا على مصافٌ  بأنو كلما قل ما يكشف عنو

الشركة. وما زالت ىذه الفكرة عن قلب الأوضاع وتغبّ الأرقاـ متسلطة على عقوؿ 
الكثبّين في بريطانيا بناء على ما يتصورونو خطأ من أنها قد تساعد الشركات في 

لرأي القائل ميداف ابؼنافسة. وقد بدأت ىذه الفكرة تتغبّ شيئا فشيئا ليحل بؿلها ا
بوجوب عرض أحواؿ الشركة التجارية عرضا مفصلب لا نقص فيو. ثُ توسعت 
الشركات في ذلك وأصبحت برتفظ بسجل بؼا حققتو في مدى عشرة أعواـ كشفت 
فيو، علبوة على كشوؼ مبيعاتها الشاملة عن النسب ابؼئوية لإبصالي ربح ابؼبيعات 

 وصافية، وعن الدخل السنوي للمسابنبْ.
 يتطلب الأمر، كما قد يبَاءى لنا، أف يكوف توجيو التمويل من أعماؿ ولا 

الادارة البٍ براط بالسرية التامة، ويقتصر أمرىا على فئة بـصوصة. وحبٌ نوضح 
نعرض  -متخيلة طبعا -بعض ما يتصل بذلك من نواح، بدا نسوقو من أمثلة مبسطة
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 قائعها.فيما يلي تلك الأحداث البٍ تتطلب امعاف الفكر في و 
فلنفبَض معا وجود شخصية خيالية نطلق على صاحبها اسم "بيل بظيث"  

ىذا الذي أدار "جراجا" بإحدى القرى. وأنو بقح في عملو وقرر أف يتوسع فيو بصنع 
بعض ابؼقطورات. وبؽذا الرجل ابن يدعى "شارلي" يتقن حرفة "ابغدادة والبَكيب"، 

ات ابغيوية اللبزمة لكل من يقوـ بعملية وابن آخر يدعى "ليس"، يتمتع بجميع الصف
البيع. أما ابنتو "ماري" فتتولى أمر ابؼراسلبت، وبسسك ابؼسز "بظيث" حسابات 
العملية وتتبع شئونها ابؼالية. واستغل "بظيث" ما كاف لديو من نقود متوافرة في شراء 

شروع الذي ابؼواد اللبزمة لصنع بعض ابؼقطورات. ثُ انغمست الأسرة كلها في ىذا ابؼ
صرفهم عما عداه من أعماؿ أخرى. وتقدـ كل منهم بجميع ما لديو من نقود 
ليستثمرىا فيو وفي شراء ىذه ابؼواد. واتسعت العملية اتساعا أكثر من طاقتو، فعمد 
إلى الاستعانة بشخص آخر يساعده في ذلك. ثُ بهدوف أنفسهم مع ىذا التوسع في 

اؿ صنع ابؼقطورات وبيعها في ذلك، لأف ما حدث حاجة إلى ابؼزيد من ابؼاؿ لاستكم
فعلب ىو أنهم توسعوا في رأس ابؼاؿ توسعا رأسيا من غبّ أف يستطيعوا إبساـ ما شرعوا 
فيو. ومن حسن حظهم، أف "بظيث" كاف يتمتع بثقة سيد القرية وطبيبها امحيلي، بفا 

 أنو بناء على رغبة دعابنا للبشبَاؾ ببعض أموابؽما في ىذا العمل كشركاء موصبْ، إلا
ابعميع في تنظيم العملية وبرديد وضع كل منهم اعتزموا تكوين شركة منهم، وأصبح 
وضع سيد القرية وطبيبها بالنسبة بؽذه الشركة وضع ابؼسابنبْ بقدر ما بوملبنو من 

 أسهم.
وكاف فيما حدث أكبر درس لآؿ "بظيث". وفتحت ابؼسز "بظيث" عينيها  

البٍ تستغل هاا أمواؿ الشركة، وأصبحت في عملها ىذا أكثر  وراحت تتبع الطريقة
من بؿاسبة، إذ أخذت على عاتقها كل ما يتصل بتمويل الشركة وتوجيهها التوجيو 
الصحيح. فكانت بذمع ما ببْ آراء زوجها وولديها وبضاستهم ابؼندفعة، ثُ تضع 

ع منها. وهاذا بنفسها خطة العمل مع برديد عدد ما يصنع من ابؼقطورات وما يبا 
تكوف ابؼسز "بظيث" ىي القائمة بتنفيذ ابؼبادئ ابغديثة للئشراؼ على ميزانية 
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الشركة. ويتطور الأمر ويتقدـ "شارلي" برغبتو في بذربة طراز جديد للمقطورات، 
وينضم "ليس" إليو في ذلك مؤكدا أنو يستطيع بيع ىذا النوع ابعديد. ولكن ابؼسز 

، استنادا إلى أنو لا جدوى من إنفاؽ ابؼاؿ في حقل "بظيث" لا توافق على ىذا
التجارب، ثُ لا بذد بعد ذلك ما يكفي منو لعملية الانتاج نفسها. فيتقدـ "شارلي" 
برغبة أخرى، ىي أف يتفق كل ما بىصو من عائد ىذه العملية لصنع بؾموعات أكبر 

من ذلك ما لم  من ابؼقطورات مع بذؿ جهد أكبر، فتشبّ عليو والدتو بأنو لا جدوى
يتمكن "ليس" من بيعها. وتضيف إلى ذلك أف أفضل طريقة لإبساـ ىذا ىو وضع 
خطة بدا يعتزماف انتاجو من مقطورات، مع برديد تاريخ بيعها بدعرفة "ليس". وىنا 
تواجههم مشكلة ابغبّة ببْ صنع بطسبْ مقطورة بربح يقدر بجنيو واحد، وببْ صنع 

بطسة جنيهات للواحدة. كما تشبّ عليهما ابؼسز  عشر مقطورات بربح لا يقل عن
"بظيث" بأنو كلما ارتفع قدر ابؼنتج من تلك ابؼقطورات ازداد قدر ابؼاؿ اللبزـ لشراء 
ابؼواد الأولية ولدفع الأجور، وذلك قبل أف يبيعا شيئا منها. وىنا تبدأ مهمة ابؼسز 

 "بظيث" من العمل على التوفيق ببْ رأي كل من ولديها.
شاء حظهم العاثر، أف تعتل صحة ابؼسز "بظيث" وتضطر العائلة في فبَة وي 

مرضها إلى الاستعانة بخدمات أحد مديري البنوؾ من ابؼتقاعدين، وبفن يعرؼ عنو أنو 
ضليع في عالم الأرقاـ، فيجلس إلى أرقامو يغطي هاا صفحات وصفحات، وينبهر آؿ 

يئا، كما أنهم لم يتبينوا منها أف ما كاف بظيث هاذه الأرقاـ ولو أنهم لا يفهموف منها ش
يقوـ بو "شارلي" من تقدير للمواد اللبزمة لصناعة ىذه ابؼقطورات، وبؼا تستغرقو من 
وقت في صناعتها، لم يكن إلا تقديرا جزافيا، كما أف حسابو بؼا كاف يقوـ بو مساعدوه 

فئا. ولم يدرؾ من عمل، وبؼا كاف يصرؼ إليهم من أجور لم يكن حسابا دقيقا متكا
مدير البنك أف أرقامو ىذه لا بيكن أف تكوف أكثر دقة من تلك الأرقاـ البٍ يزوده 
هاا العمل في بؾموعة، وأنو لكي بوصل على ناتج عملية كل من أفراد ىذه الأسرة، 
فإف عليهم أف يفهموا ماذا يريده منهم؟ وبؼاذا يريد ذلك؟ واستمر آؿ بظيث على 

ح من كل مقطورة يبيعونها، إلا أنهم نتيجة لتقديرات مدير البنك حابؽم من برقيق الرب
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غبّ الدقيقة، يعودوف ليجدوا أنفسهم مرة أخرى في موقف العجز عن إبساـ ما شرعوا 
في صنعو، مع احتماؿ ما قد يعبَضهم من صعوبات مالية علبوة على ذلك، ويدركوف 

رض للئفلبس في حبْ تستمر بأف الشركة على الرغم من توسعها في أعمابؽا، قد تتع
على حابؽا من برقيق الأرباح. فيلجأوف إلى سيد القرية وطبيبها مرة أخرى، وىذاف 
بدوربنا يلجآف إلى الغبّ بقصد الاستزادة من رأس ابؼاؿ، حبٌ يتيسر استكماؿ صنع 
ابؼقطورات وبيعها. ثُ يزداد ابؼوقف تعقيدا بدا يستجد من حقيقة أف آؿ بظيث قد 

 تنبو إلى ما استحق على أرباحهم من ضرائب في خلبؿ السنتبْ السابقتبْ.فاتهم ال
ثُ يبتسم بؽم ابغظ مرة أخرى، ويستجيب أصدقاء سيد القرية والطبيب إلى  

دعوتهما، بؼا بؽم من ثقة في ابؼسز "بظيث" ويتحقق بؽم ما أرادوا من رأس ماؿ إضافي. 
لا أنها أصبحت تدرؾ أف العمل وإنو وإف كانت ابؼسز بظيث قد استعادت صحتها، إ

قد جاوز طاقتها، فابزذوا للشركة بؿاسبا شابا. وىذا امحياسب مع اتقانو لعملو 
ابغسابي. فإنو كانت تنقصو ابغكمة وحسن تقدير الأمور، ولم يكن يعبُ إلا بتلك 
الأرباح البٍ برققها الشركة على أوسع نطاؽ. وجانبو التوفيق من عدـ برذير آؿ 

الشركة بهب أف تكوف بحالة تضمن امحيافظة على أرباحها، وأنو لا جدوى بظيث بأف 
من مضاعفة عدد ابؼقطورات مع ابلفاض الربح بالنسبو لكل مقطورة. وإف الشركة 

لم تدفع إلا القليل منها  -ونتيجة بؽذه السياسة -على الرغم بفا حققتو من أرباح
 لأصدقائها الذين عاونوىا في وقت شدتها.

يكوف في ىذا في حد ذاتو ما يهم لو لم يكن في ىذا التوفيق وذاؾ  وقد لا 
النجاح ما حرؾ نفوس ابغاسدين الذين كانوا يتابعوف ما صار فيو آؿ بظيث من فلبح 
وتقدـ. ويتمثل ىذا ابغسد في شركة كبرى للمقطورات تعمل في مدينة بؾاورة. وانتهز 

بْ شراء أسهمهم بثمن مغر القائموف بأمرىا تلك الفرصة وعرضوا على ابؼسابن
بالنسبة بؼا كاف يوزع عليهم من أرباح ضئيلة. ولو أف ىذا الثمن ابؼعروض كاف أقل 
من قيمتو ابغقيقية مقوما بالنسبة بؼا بسلكو الشركة. وليس من شك في أف ابؼسابنبْ 
من الأصدقاء لم يكن هام رغبة في الاضرار بدصافٌ آؿ بظيث، ولكنهم لم يستطيعوا 
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مة اغراء الثمن ابؼعروض، فباعوا ما بيلكوف من أسهم، وىكذا تكوف عملية مقاو 
 التمويل.

وظيفة العمل الانتاجية، سواء أكانت في منجم فحم، أو في مصنع  
للسيارات، أو في حكومة بؿلية، ىي العامل الذي يقرر وبودد في الوقت نفسو منهج 

الانتاج الاعتبار الأوؿ حبْ وضع  ىذا العمل، ولذلك بهب أف يكوف للقدرة على
خطة ىذا العمل تقسيم مراحلو وبرديد أىدافو.وإدارة شئوف الانتاج، كما ستصبّ 
مناقشتها في ىذا الفصل، تشمل وظيفة التصنيع بحذافبّىا، أو بصيع ابؼراحل البٍ بسر 

 هاا صناعة شيء ما ...
بالكميات  وبيكن أف نقوؿ في ذلك: إنها علم انتاج السلع ابؼناسبة، 

ابؼناسبة، في الوقت ابؼناسب، وبؼن يناسبهم ذلك من الناس، ولكي يتم برقيق ىذا 
ابؽدؼ السليم بهب أف تراعى بصيع القواعد السليمة إلى أقصى ما بيكن من 
إمكانيات في استعماؿ الآلات، وفيما يوكل إلى الرجاؿ من عمل، وفي استغلبؿ 

 صميم اختصاص الإدارة في عملها.ابؼواد، وضماف برقيق ذلك وتنفيذه من 
ووظيفة الإدارة في الإنتاج ليست غاية في حد ذاتها، بل ىي وسيلة إلى غاية  

معينة، تلك الوسيلة البٍ تعمل على إرضاء كل من ابعمهور، ومن ينتهي إليهم مصبّ 
 ابغكم بؽا أو عليها في النهاية.

ة أوفي في شئوف الإنتاج. وتزداد ابغاجة بدرور الأياـ إلى توجيو أفضل، وإدار  
فالتقدـ الفبِ لعصر الفضاء الذي بمر بو مع ما ينشأ عن ذلك من زيادة في تعقيد 
ابػطط، وما يعقب ىذا من صعوبة في دقائق تفاصيلها. ثُ مع ما يستتبع ذلك من 
ابغاجة إلى تشغيل بصيع العاملبْ بسشيا مع اتساع نطاؽ الاقتصاد الداخلي، إلى غبّ 

 توجيو الإنتاج توجيها سليما بكل ما في ىذه الكلمة من معبُ. ذلك، يتطلب
وىكذا تصبح مهمة الإدارة بالنسبة لشئوف الإنتاج، مهمة التوفيق ببْ  
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وظائف التنمية والتخطيط والتصنيع. وتعتمد ىذه الوظائف في تطبيق الوسائل البٍ 
وضوعة لو. وقد تقوـ لتؤدي وظيفتها أساسا على بمط التصنيع نفسو وابؼقاييس ابؼ

تعارؼ ابؼختصوف على تقسيم ىذه الوسائل التطبيقية إلى ثلبثة أنواع رئيسية، الإنتاج 
بخط سبّه ابؼتتابع من البداية الى النهاية، والإنتاج الضخم ذو المجموعات الكببّة، 
والإنتاج ابؼخصص لنوع واحد ذو المجموعات الصغبّة. وسيتضح من البياف التالي أنو 

بذنب تداخل ىذه الأنواع بعضها في بعض وأف الفصل بينها بشكل قاطع لا بيكن 
 أمر لا بيكن تنفيذه.

 الإوتبج انمتتببع بكم خطىاته:

 الإنتاج ابؼتتابع التيار -ٔ
 إنتاج بؾموعات من ابؼواد الأولية -ٕ
الإنتاج ابؼتلبحق مقرونا بأعداد ابؼنتجات للبيع بكميات من المجموعات  -ٖ

 ئل الإنتاج الضخم.الكببّة أو وسا
 الإوتبج انضخم بمجمىعبته انكبٍرة

 الإنتاج الضخم -ٗ
 انتاج المجموعات الكببّة. -٘
انتاج ابعزئيات في بؾموعات كببّة ثُ بذميعها على حسب أنواعها كل  -ٙ

 بؾموعة على حدة.

 الإوتبج انمتخظض بمجمىعبته انظغٍرة

 إنتاج المجموعات الصغبّة -ٚ
 الكببّة بحسب مراحل العملبذميع الآلات  -ٛ
 صناعة ابؼواد البٍ تتطلب وحداتها وسائل معقدة في تطبيقها. -ٜ
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 صناعة ابؼواد السهلة بناء على أوامر تشغيلها الصادرة من ابؼستهلك -ٓٔ
ولسنا بسبيل القياـ بدناقشة بـتلف عمليات الإدارة في شئوف الإنتاج  

لفات قيمة في ىذا الشأف، قد أفرد بؽذا مناقشة تفصيلية، لأف الكثبّ بفا صدر من مؤ 
ابؼوضوع الكثبّ من نصوصو وأبوابو. إف كل ما يهمنا ىنا ىو أف نقدر حق التقدير 
تلك ابؼشكلبت البٍ تفهم ضمنا في أثناء إدارة عملية الإنتاج، وسنتناوؿ ىذه 
ابؼشكلبت من ناحية تأثبّىا في بـتلف ابؼراحل لصناعة المجموعات ىندسيا. ولن 

اوؿ أف نعتذر عما سنعمد اليو في بحث مفصل، إذ أف ىذا التفصيل من الضرورة بك
بدكاف. بغسن تفهم ىذه ابؼشكلبت ومدى ما فيها من تعقيد، حينما نواجو هاا في 

 مصنع بموذجي لإنتاج المجاميع.
ولقد عنيت الفقرات السابقة من ىذا الفصل برسم خطوط وظيفة الإدارة  

ت تلك الفقرات الكيفية البٍ تعبْ هاا بـتلف أىداؼ بالنسبة للتمويل، وعرض
الأعماؿ. وبدجرد أف بردد سياسة الشركة، يتعبْ على الإدارة أف تبدأ عملها في 
الوقت ابؼناسب من غبّ أف تغفل ما يستجد من تفاصيل أولا بأوؿ، حبٌ تضمن أف  

شراؤه بناء على  كل ما يتطلبو الإنتاج في ابؼدة ابؼقررة لو من جزئيات قد تم صنعو أو
القواعد الاقتصادية وبأقل تكلفة بفكنة. وعلى الإدارة بعد ذلك أف تستوثق من 
وصوؿ ىذه ابعزئيات في ابؼكاف ابؼطلوبة لو، وفي الوقت ابؼطلوب بذهيزىا فيو، حبٌ 
توضع موضع الاختيار، ثُ يصبّ بذميعها وطرحها هاا يتفق مع خطة البيع. ولكي يتم 

كمل يستلزـ الأمر تقدير وظيفة العمل الإداري في الإنتاج تقديرا ذلك على الوجو الأ
 تاما مع بفارستها عملب.

وكأساس بؽذا العمل، يشبَؾ كل من مديري البيع والإنتاج في وضع برنامج  
يكوف موضع ابؼوافقة من أعلى ابؼستويات مركزا في الشركة وليكن ذلك من ابؼدير 

على. وىذا البرنامج من الأبنية بدكاف، لأنو يقرر الإداري أو من المجلس التنفيذي الأ
بصفة نهائية ما تعتزـ الشركة القياـ بو، مع برديد ابػطوات اللبزمة لكل عملية من 

 عملياتها، وىو بحق ابػطة الشاملة لتحرؾ الشركة بجميع قواىا في بضلتها الإنتاجية.
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ساس ما استلزمو كما بهب تقولَ كل وحدة بذاتها بالنسبة بؼا تنجزه على أ 
ذلك من ساعات للعمل البشري والآلي للتحقق من اف ىناؾ من القدرة الإنتاجية ما 
يكفي في كل شهر من شهور السنة لسد احتياجات العمل. ومن ىنا بيكن أف نتببْ 
حاجتنا لزيادة ىذه القدرة ابغدية، وما يستتبع ذلك من تقدير الطاقة البٍ تتبع 

ما إذا كاف من ابؼمكن برقيق ذلك بزيادة ساعات العمل، أو وع للوصوؿ إلى ما نبغي،
بزيادة القوة العاملة في فبَات معينة من السنة. وما إف تقرر ذلك وتقرر موازنة ما 
فرضتو خطة الإنتاج من أعباء مع كفاية العمل وقدراتو، تكوف ابػطوة التالية، بالعمل 

زئيات ابؼطلوبة في فبَات على ضماف حسن سبّ العمل، بصدور أمر التشغيل للج
تسمح بإبساـ صنعها بانتظاـ في الأوقات امحيددة بؽا. كما بهب أف نضع نصب أعيننا 
حبْ قيامنا بذلك، أنو وإف كانت صناعة شيء معبْ على إحدى الآلات قد تستغرؽ 
ثلبثبْ دقيقة من العمل، فاف القطعة البٍ ستتم صناعتها قد تنتظر ساعات بعد 

يبدأ العمل هاا. وحبٌ بيكن الاستيثاؽ من إبساـ بذهيز القطعة ابؼطلوبة وصوبؽا قبل أف 
قبل ابؼيعاد امحيدد بؽا، بهب أف تطمئن الإدارة إلى وصوؿ ىذه القطعة الى "ابؼاكينة" 

 البٍ ستتولى اعدادىا في وقت يكفي "لتصفيفها".
ينة قد ولا حاجة بنا إلى مزيد من إيضاح أف كل ابعزئيات اللبزمة لمجموعة مع 

عمل ترتيبها، وانو يتعبْ طلبها قبل ابؼدة اللبزمة "لتصفيفها" بوقت كاؼ. ويعبر عن 
الوقت الذي يستغرقو ذلك من البداية حبٌ إبساـ صنع بصيع القطع اللبزمة لأحدى 
المجموعات "بدورة التصنيع"، وىذه الدورة بوسب زمنها بأثر رجعي من وقت تسليمها  

لإنتاجي. وحبٌ نبسط من شأف ىذه العملية ابغسابية كوحدة من وحدات ابغاصل ا
سنقسم السنة إلى فبَات متساوية، ولتكن فبَات شهرية مثلب، ترتب ترتيبا تتابعيا. 
وىكذا بيكن أف نوضح أف أمر التشغيل بعميع القطع اللبزمة لإنتاج ما، بؿدد لو 

التصنيع" الشهر الثالث، بهب أف يصدر في الشهر الأوؿ، إذا ما كانت "دورة 
 تستغرؽ شهرين طولا..

وبغساب عدد القطع البٍ يتطلب الأمر تشغيلها، بهب الرجوع الى برنامج  
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التصنيع بؼعرفة عدد الوحدات البٍ بهب انتاجها وتسليمها في ابؼدة ابؼعينة، وضرب 
أرقاـ القطع اللبزمة لكل وحدة في بؾموع عدد الوحدات ابؼذكورة. وقد تتكرر بعض 

 أكثر من انتاج واحد بفا يستدعي الأمر أف تتبع فيو إجراءات ىذه القطع في
ميكانيكية أخرى أو كتابية باستعماؿ البطاقات ابؼثقوبة الى غبّ ذلك من الوسائل البٍ 
تساعد على ازدواج العدد من ىذه القطع ابؼتكرر طلبها في أكثر من انتاج واحد.  

قطعة على انفراد، مع اثبات  كما بهب أف ينشأ سجل برفظ بو أوامر التشغيل لكل
العدد ابؼطلوب في كل أمر من أوامر التشغيل على طوؿ خط التصنيع. ولقد جرت 
العادة على الاحتفاظ هاذه البيانات كتابة على "كارتات"، ولو أف الكارتات ابؼثقوبة 
أكثر اقتصادا في الأعماؿ الكبرى وبيكن الاستفادة بالنماذج ابغديثة للآلات ابغاسبة 

 كمبيوتر" بؽذا الغرض."
وبدجرد معرفة العدد اللبزـ من كل قطعة بيكن تقدير ابؼادة اللبزمة  

لصناعتها وعمل البَتيب اللبزـ لتوفبّىا. وقد لا يكوف من ابؼصلحة اقتصاديا بالنسبة 
لبعض القطع حساب عددىا ابؼطلوب هاذه الطريقة ابؼفصلة، عن طريق استعماؿ 

السيطرة على مثل ىذه ابغالات بالاحتفاظ بابؼزيد من ىذه الوسائل الكتابية، وبيكن 
القطع وتوجيهها على حسب ابغاجة إليها. وقد لا يكوف في سلوؾ ىذا ابؼسلك 
احكاـ للسيطرة على ابؼثبت بسجلبت ابؼوجود من ىذه القطع كما سبق أف 
أوضحنا، علبوة على ما قد يكوف في ذلك من بـاطرة في تكديسها إذا ما توقف 

تعمابؽا تبعا بؼا يطرأ من تغيبّ على الرسوـ ابؼعدة للمطلوب انتاجو. وكل من ىاتبْ اس
الوسيلتبْ بؼراقبة ابؼطلوب من كميات جزئية، تنفع كدليل للعاملبْ على ما ىو 
مطلوب بالذات من بعض القطع، وما بهب أف يتخذ خطوات لتنظيم ذلك وبزصيص 

ادرة في ىذا ابػصوص. وىذه الأوامر ابؼطلوب من كل قطعة في أوامر التشغيل الص
من ثُ توزع على بـتلف أقساـ العمل البٍ سيقوـ كل منها بتنفيذ ما بىصو من ىذه 
القطع في مراحل صناعتها، كما انها ستكوف بيد مقدمي العماؿ في كل قسم من ىذه 

 الأقساـ لتكليف من يعملوف برت أمرتهم بالعمل ابؼطلوب منو.
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ءات في بـتلف مراحلها، ستضمن صدور أوامر وسنرى أف ىذه الإجرا 
التشغيل في الوقت ابؼناسبة، وبؼن يناسبهم ذلك من الناس الذين يستطيعوف اف يتابعوا 
مراحل تنفيذ ىذه الأوامر، بناء على البياف السابق اثباتو، ويتعرفوا على الوقت الذي 

اذ ما سار العمل في بهب أف يتم فيو ذلك، حبٌ تسلم كل قطعة في الوقت امحيدد بؽا، 
 ىذا الابذاه.

وحيث أف كل ما سبق من خطوات ىو من عمل الانساف، والانساف غبّ  
منزه عن ابػطأ كما ىو معروؼ، فليس بدستبعد أف تتجو بعض ىذه ابػطوات الى غبّ 
ما رسم لو. وحبٌ بيكن تلبفي ذلك، وحبٌ بيكن للعمل أف يتجو في طريقو ابؼرسوـ لو، 

عجز في ناحية من نواحيو، أو نقص في بعض القطع ابؼطلوبة لو،  ولا يتلكأ بسبب
فقد أنشئ قسم عهد إليو الاشراؼ على حسن سبّ العمل، والتثبت من أف 
التعليمات تصل الى ابؼختصبْ في الوقت ابؼناسب، مع الإسراع بتلبفي ما يقع من 

ؿ يكوف فيو أخطاء، وبذنب ما يقع من خسائر، ومراعاة العمل على تقدير كل احتما
 اضرار بخط سبّ العمل، واعداد ما يلزـ بؼواجهتو وبذنب معقباتو. 

وىكذا نرى أف تيار الإنتاج ابؼنتظم وخط سبّه ابؼتواصل يعتمد على القياـ  
 هاذه الوظائف الأربع:

وضع البرامج البٍ يتفق ابعميع على مقدار ما يرد هاا من ناتج في ابؼدة امحيددة لو   -ٔ
 .كل فيما بىصو

وضع القوائم البٍ بردد الأوقات البٍ يتعبْ على كل قسم تنفيذ ابؼطلوب منو  -ٕ
 فيها.

إصدار الأوامر البٍ تتضمن التعليمات التنفيذية لتجميع بـتلف الكميات لكل  -ٖ
 قطعة على حسب مواصفاتها.

 ابؼتابعة للتثبت من أف كل شيء يسبّ على حسب ابػطة ابؼوضوعة لو. -ٗ
وىذا الذي أشرنا اليو من كل ما يتصل بسبب بوظيفة الإدارة في ميداف  
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الإنتاج، يعطي كل ما بيكن من تساؤؿ يتعبْ على مديري الإنتاج الإجابة عليو: ما 
 عدد ابؼطلوب صنعو؟ وما نوعو؟ ومبٌ بهب أف يتم تنفيذ ذلك؟.

. وابؼواصفات أما تفاصيل ابؼراحل ابؼتتابعة اللبزمة لأية بؾموعة من ابؼنتجات 
ابؼفصلة لكل قطعة تلزـ بؽذه المجموعة، مع برديد الآلات وطاقتها، الى آخر ذلك، 
فأمر موكوؿ الى اقساـ أخرى لا تتصل في عملها اتصالا مباشرا بالتقولَ الزمبِ بؼراحل 

 الإنتاج ومواعيده.
إف قسم الرسم بىتص بتطوير النماذج واستنباط كل ما ىو جديد فيها،  
د أف يتبادؿ الرأي فيما يعتزمو من تعديل مع القسم التجاري الذي قاـ وذلك بع

بوضع أسس عملو بناء على حاجة السوؽ للنموذج مدار البحث، ثُ اف العناصر 
ابؼتشابكة للمنتجات ىي البٍ بردد عدد ابؼراحل اللبزمة لتطورىا، وما بهب أف يدخل 

ن تلك ابؼراحل. أما آخر ما عليها من برسينات قبل أف تصل للمرحلة النهائية م
تاـ  -في كل حالة -تصل اليو أقساـ الرسم من تطوير لنماذجها، فيجب أف يكوف

الزوايا مستكمل ابؼواصفات لتلك ابؼنتجات والطريقة البٍ تعرض هاا، بدا في ذلك من 
أعداد قوائم تفصيلية لكل قطعة بوتاجها صنع ىذه ابؼنتجات. ويتم ذلك، في عالم 

ا يقدـ عادة من رسومات مفصلة لكل ما سيصبّ بذميعو من قطع، ابؽندسة، بد
 مشفوعا بقوائم تببْ أصنافها ومواصفات عرضها.

وبعد ابؼرور بتلك ابؼراحل، يأخذ قسم الإنتاج على عاتقو برديد كيفية صنع   
كل قطعة برديدا مفصلب، ويتضمن ىذا العمل بزصيص ما تصلح لو كل آلة بالنسبة 

يد الأدوات اللبزمة بؽا وتقدير سرعة تلك الآلات وما يناسب كلب لكل عملية، وبرد
منها من عماؿ، مع تقدير ابؼراحل البٍ بهب أف يتم عندىا بذميع ىذه الأجزاء. 
ويطلق على ىذا بصفة عامة، ابؼتابعة والتخطيط. وبإصدار الأوامر الى العاملبْ بتنفيذ 

ه الأوامر بدثابة التعليمات الى ما يعهد بو إليهم كما سبق أف أوضحناه، تكوف ىذ
 ىؤلاء العاملبْ بدتابعة خط سبّ العمل في مراحلو ابؼوضحة بؽم. 
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ولضماف تنفيذ ىذه التعليمات، اقتضى الأمر وجود ىيئة من ابؼفتشبْ يوكل  
إليها متابعة ابؼنتجات في كل مرحلة من مراحل صناعتها. والتثبت من مطابقتها 

 للمواصفات ابؼوضوعة بؽا.
وقد تعرضت الفقرات السابقة للمشكلبت البٍ تواجهها إدارة الإنتاج في   

كل عملية من عمليات إنتاج المجموعات في الأشغاؿ ابؽندسية. إلا أنو بيكن التعرؼ 
على ما يطابق مهمة الإدارة في ىذا ابؼيداف في بصيع أنواع الصناعات الأخرى تقريبا. 

ية. فإف أوؿ ما يوضع من مقررات إقامة ىذه ولنضرب لذلك مثلب بصناعة ابؼواد الأول
ابؼصنع، ىو تقدير الطاقة الإنتاجية بعميع مراحل العمل فيو. وبيكن القوؿ بأف ىذا 
يقابل وضع البرامج في انتاج المجموعات، ثُ يتلو ذلك الدفعات ابؼتعددة للعمليات 

فة. ىذه العملية ستحدد ابؼتتابعة ابؼراحل، البٍ تنقل فيها ابؼادة ابؼغذية للؤوعية ابؼختل
الطاقة الاحتوائية بؽذه الأوعية مع برديد حجم ابؼضخات، ومقاس الأنابيب بشكل 
يشبو توقيت التقاولَ في الأعماؿ ابؽندسية. ثُ يأتي بعد ذلك دور الصمامات 
ابؼتحكمة في اندفاع ابؼواد ابؼختلفة، والبٍ بيكن تشبيهها بالإجراءات الكتابية بؼراقبة  

 قطع والأوامر الصادرة بتشغيلها.كميات ال
أما النتائج البٍ وصلنا اليها فتصف لنا المجرى الرئيسي للمراحل الصناعية  

ابغقيقية، وإف كاف ىناؾ من الروافد ابؽامة ما ىو جدير بالاعتبار. ومن ذلك مثلب، ما 
بودث عند تقدير اللبزـ من متضمنات العمل لتشغيل بـتلف الأجزاء البٍ يستلزـ 

مر صناعتها. فقد يسرت الطريقة البٍ تطبق في دراسة التشغيل برقيق تصحيح الأ
أساليبو تصحيحا علميا يكاد يكوف تاما، الأمر الذي بهعل من انشاء قسم من 
ابؼدرببْ الأكفاء لدراسة نواحي التشغيل أمرا لازما في كل مراحل التصنيع البٍ 

 تستخدـ عددا من العماؿ.
قرارات تنشأ عن بفارستها لسلطتها في توجيو  وما تصدره الإدارة من 

الإنتاج، يتضمن من ابؼشكلبت ابؼستعصية الكثبّ كما يتطلب امعاف النظر فيما 
يغتلفو من عوامل بـتلفة متضاربة. وىذا ما دعا إلى التطور بأعماؿ البحث تطورا 
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سا يعمل على تبسيط حل ىذا النوع من ابؼشكلبت. واليك مثلب بيكن اف يتخذ مقيا
لذلك في كل أبكاء العالم فقد استعملت إحدى الآلات الإحصائية ابغاسبة بنجاح 
للحصوؿ على أكثر الطرؽ اقتصادا للجمع ببْ بـتلف العناصر لصناعة علف 
ابؼاشية. وبيكن بعد ذلك دراسة نتيجة الاختلبؼ ببْ بؾموع التكاليف ابغدية، وببْ 

لنخرج من ذلك بدا بيكن أف نوازف بو قيمة التكلفة لعنصر واحد من تلك العناصر، 
ببْ التكلفة ابؼفردة وتكلفة البَكيب في بؾموعة. وقد يستغرؽ مثل ىذا البحث إذا تم 

 بالطريقة العادية الكثبّ من ساعات العمل ابغسابي ابؼرىق الطويل.
ولا حاجة بنا لأف نقصر استعماؿ تلك الأساليب الفنية في عمليات البحث  

الكبرى. إذ بيكن استعماؿ وسائل مشاهاة تعمل على أساسها على الصناعات 
ابعهات الإدارية فيما تتخذه من قرارات في بـتلف الأعماؿ ابؼتباينة حجما، صغبّة  

 كانت أو كببّة.
وحبٌ بيكن أف تبدأ أية صناعة بدراحل عملها، بهب أف يعد بؽا ما يلزـ من  

تكوف بحالة جيدة صابغة للعمل  أبنية ومن آلات ومن خدمات. وىذه بصيعا بهب أف
فورا. كما بهب حبْ اختيار ابؼوقع الذي يقاـ عليو ىذا ابؼصنع مراعاة صلبحيتو 
بالنسبة لتوافر الأيدي العاملة، وابؼواد الأولية، ووسائل النقل، وابػدمات. كما بهب 

ود حبْ اختيار ىذا ابؼوقع مراعاة امكاف التوسع بو حينما يستلزـ الأمر ذلك، مع وج
مكاف يستع للتالف من ابؼنتجات، وقربة من مراكز الإطفاء، وغبّ ذلك بفا يتطلبو 
العمل من خدمات الإنقاذ وغبّىا من تلك ابػدمات البٍ تستدعي السرعة في 
تلبيتها. كما بهب أف يكوف اختيار النمط الذي تقوـ عليو ابؼبالٍ بدا يتناسب مع بماذج 

تساع نطاؽ ىذا الإنتاج، وسبّاعى ذلك في داخل ما سيقوـ ابؼصنع بإنتاجو، ومدى ا
ابؼبالٍ وفي خارجها، الأمر الذي يصبح من أىم ما تشغل بو الإدارة نفسها في أي 

 مصنع مهما يكن مقدار حجمو.
كما بهب أف يتخذ اللبزـ بكل دقة وعناية لإبهاد بصيع التسهيلبت  

لات، او مراعاة أنها لا وامحيافظة على بصيع الإمكانيات البٍ تضمن عدـ اجهاد الآ
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تتكلف مالا يتطلب الأوامر من أمواؿ تتجاوز حد ابؼعقوؿ في امحيافظة عليها. وىكذا 
يتطلب تثبيت ىذه الآلات وبزطيط اقامتها، أكبر ما بيكن من عناية ابؽيئات الإدارية. 
ىذا وقد شغل كثبّ من أصحاب الرأي في أمريكا في السنوات الأخبّة، باستنباط 

ئل البٍ بيكن للمنتجات ابؼختلفة في تنافسها على مكاف الصدارة بالنسبة الوسا
وقد أطلق  -لصلبحية استعمابؽا، من أف ترتب على حسب مابؽا من تقدير واعتبار

على ىذا البحث ىذا الاسم الضخم "برليل بؼهمة الاستثمار" أما في بريطانيا فقد تم 
واعي الاقتصادية ستعمل على ىذا البحث في نطاؽ ضيق، ولا جداؿ في أف الد

 الاستزادة من ىذه الدراسات والبحوث.
ومن ابعلي الواضح أف العمل يتجو الى التوسع في خطوات متلبحقة كلما  

ازدادت طاقتو الإنتاجية، وذلك ببَكيب آلات جديدة، أو بابزاذىا أماكن جديدة 
النواحي  لإصلبح الآلات وصفها. وحيث أف ىذه ابػطوات تتجو ابذاىا متشعب

متعدد التفاصيل، بفا يثقل كاىل الإدارة ويزيد من اعبائها، ابؼر الذي بوسن معو في 
الغالب، من الناحية الاقتصادية الاستعانة بدن تقدمهم ابؼؤسسات الكبرى والصغرى، 
على حد سواء، من مستشارين اداريبْ. وبيكن تطبيق ىذا على ما يدخل من حوافز 

على أساس من دراسات نواحي العمل والتشغيل، وفي تغيبّ  لزيادة ما يبذؿ من جهود
وسائل الاشراؼ على الإنتاج، وفي بزفيض التكاليف واعداد ابؼعلومات اللبزمة 
لإمكاف الاشراؼ على التكاليف. وقد بيتد ىذا الى عملية اعداد مصنع جديد أو 

من  قسم مستجد. وىناؾ بعض مؤسسات من الاستشاريبْ بيكن أف تتقدـ بحفنة
الآراء في برليل الأسواؽ، وما يتطلبو الأمر من بماذج للمصنع ابعديدة، ومن وسائل 
الاشراؼ على اقامتها ابتداء من تشييد مبانيها، الى تركيب آلاتها، الى تنظيم اجراءات 
ادارتها، إلى كل ما ىو ضروري بغسن سبّ العمل سبّا يصل بالإنتاج الى آخر مراحلو 

د أدرؾ ابؼختصوف كأداة من أدوات الإدارة بؽا قيمتها ونفعها، في يسر وسهولة. ولق
وىم بسبيل ذلك، وفي طريقهم في أمريكا الشمالية حقيقة الدور الذي بيكن أف يقوـ 
بو الاستشاريوف إلى فرض ما لدورىم من أبنية في أوروبا الغربية. ولقد تضافرت عدة 



 005 

وأىم من ذلك كلو، عنصر الزمن  عوامل، كالسلبية ابؼطلقة، وعدـ الاىتماـ الكافي،
ابؼتحرر، في أف بذعل من مهنة ابؼستشارين مهنة جديدة عظيمة الأبنية بالنسبة 

 للهيئات الإدارية.
وكل ىذه النتائج ابؼسلم هاا، تناولت الإنتاج الصناعي. ولا يعبِ ىذا أف  

أمبْ كإدارة البنوؾ وشركات الت  -العمل الإداري الذي يؤثر في الإنتاج التجاري
أقل أبنية من العمل الإداري  -وشركات النقل وغبّىا من نواحي النشاط الأخرى

بالنسبة للئنتاج الصناعي. إلا أننا اقرارا للحق نقرر أنو في حبْ تطبيق ابؼبادئ الإدارية 
بصفة شاملة في كل نوع من أنواع الأعماؿ، يكوف من ابؼتعبْ تناوؿ ىذا العمل 

الصناعي ببحث أكثر برديدا وتعريفا. وسواء كاف الناتج في  الإداري في نواحي الإنتاج
نهاية الأمر متعلقا بصناعة أو بخدمة، فاف وظيفة الإنتاج ومهمتو كما سبق أف بردثنا 

 ذلك في مستهل ىذا القسم، ىي عامل من العوامل ابؼقررة امحيددة بؼنهجو.
 انتسىٌك:

ويق، كما بردثنا عن في الفصل ابػاص "بالشغل الشاغل" بردثنا عن التس 
التمويل والإنتاج، بأنو أحد تلك الوسائل ابؽامة البٍ بسارس هاا الإدارة وظيفتها. وىو 
اصطلبح يتسع معناه ليشمل كل بحث خاص بالأسواؽ، وبالبيع، وبتصريف السلع، 
وبالإعلبف، وبالعلبقات العامة. وىذه الوظائف البٍ تتضمنها عملية التسويق ىي البٍ 

ة الإدارة في عملها، وتعينها على التثبت بصفة بؿددة من الاحتياجات تيسر مهم
ابغالية أو امحيتملة للعملبء. وىي، علبوة على ذلك، العمد الأساسية للبستفادة من 

 ابؼنتجات أو ابػدمات، كما بهب أف تكوف الاستفادة، بكل معبُ الكلمة.
ره مركز نشاط الإدارة، وإف كنا قد بردثنا عن التسويق بدعناه الشامل باعتبا 

عصب وظيفتها الفريد، فلب بيكن لعمل أف يزدىر، أو قل تثبت أقدامو، مالم توضع 
الا اف ابؼر يتطلب برليل وظائف  -احتياجات السوؽ باستمرار نصب أعبْ أولي ابؼر

التسويق الرئيسية برليلب دقيقا مفصلب. ولكننا بهب أف نسرع بتقرير أنو في بؿيط 
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سواء كانت ىذه السلع زراعية أو استهلبكية، ومهما تكن  -ابؼصنوعةتسويق السلع 
بقد أف ىذه الوظائف تستجيب لكل نوع من أنواع البحث والتحليل.  -طبيعة نوعها

وليس معبُ ذلك أف ابػدمات كأعماؿ البنوؾ والتأمبْ والتليفزيوف، الى ما ىو أصغر 
غبّ أف من يقدموف ىذه من ذلك وأقل شانا، ليست بحاجة الى تسويق كغبّىا، 

ىم أكثر  -وبهب أف نضيف ىنا ابؼلكية الصحيحة -ابػدمات أو ما في حكمها
 اتصالا بعملبئهم، بفا قد بهعلهم أكثر بعدا عن مشكلبت التسويق.

واختيار سبل التوزيع ابؼناسبة، من تصريف بابعملة أو بالتجزئة أو عن طريق  
نببِ عليها النجاح في بيع السلع  ابؼراسلة، ىو من أىم الأسس البٍ بيكن أف

ابؼصنوعة، أما ما يتصل بدشكلة نقل ابؼنتجات تفصيلب منذ خروجها من ابؼصنع حبٌ 
تصل الى ابؼوزع، ومنو إلى ابؼشبَي أو ابؼستهلك، فلم يعبَؼ بو بعد كأمر من الأمور 
الداخلة في نطاؽ التسويق واختصاصو، وقد يرجع ىذا إلى حقيقة أف ابؼنتج سواء 
أكاف مزرعة أـ مصنعا كما ىو الغالب، مسئوؿ عن التخلص من سلعة بأسرع ما 
بيكن. أما بكن فنرى أف موضوع النقل بهب أف يكوف من ابؼسائل البٍ تتقابل عندىا 

 وتتفرغ منها بصيع عمليات التسويق.
ولقد أتاحت الآلات ابؼيكانيكية البٍ أدخلت على سبيل الإنتاج الزراعي  

برسن وسائل نقل ىذه السلع، وكفاية وسائل التبريد، علبوة على والصناعي، مع 
زيادة القوة الشرائية مع ارتفاع مستويات الوعي عند ابؼستهلكبْ، أتاحت كل ىذه 
العوامل بؾتمعة للفلبح وللصانع معا في عصرنا ىذا خدمة الأسواؽ الوطنية والدولية 

ا يقابلو من استهلبؾ ضخم، في وقت واحد. وفي ىذه الظروؼ من الإنتاج الضخم وم
أصبح العميل بؾهولا، وإف كانت طلباتو في ازدياد تبعا لذلك. وىذا العميل قد يكوف 
بعيدا عن مركز الإنتاج بدئات ابؼياؿ. وبؽذا السبب، ولأف الكثبّ من السلع ابؼصنوعة 
بهب أف بير بعدة مراحل قبل انتاجو، لقد باعد الزمن ببْ ابؼنتج وابؼستهلك، كما 

 باعدت بينهما ابؼسافة.
ومن ىذه العوامل بيكننا أف نفهم السبب في أف الأبحاث ابؼتصلة بالأسواؽ،  
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وبتصريف السلع، وبالإعلبف، وبالعلبقات العامة، قد أصبحت أقساما يشار اليها 
ابؼوكوؿ  -بالبناف في كثبّ من الأعماؿ الكبرى، كما أصبحت وظيفة مدير التسويق

الأقساـ الكثبّة، بدا في ذلك قسم تنظيم البيع الذي يرأسو اليو تنسيق عمل ىذه 
من ابؼعالم ابؽامة والسمات الظاىرة في كل تنظيم للتسويق. وىناؾ  -مدير مسئوؿ عنو

الكثبّ من التعارض الشديد، والاختلبؼ ابغاد حوؿ أبنية وضع قسم الرسم في شركة 
إلى ازدياد الوعي في ميداف  ما. وشكرا بؼا قامت بو بعض ابؽيئات الكبرى، بالإضافة

الصناعة البريطانية بفا كاف لو أكبر الأثر في اظهار ما للتصميم ابعيد من أبنية.. الأمر 
الذي كاف من شأنو أف بومل الناس أخبّا على الاعبَاؼ بقدر موظفي ىذا القسم 

سم وتقدير جهودىم والاستعانة بآراء ابػبراء منهم في ىذا الشأف. وكل ما يتصل بالر 
من ابؼسائل ابؼشبَكة في كل ما ترمي إليو  -كالتسويق بدعناه الوظيفي الشامل  -بسبب

إدارة الأعماؿ. إف مظهر ابؼصنع أو ابؼكتب وحالتو البٍ "ينشرح بؽا الصدر"، 
والتخطيط الأولي لشكل ابؼنتجات، ثُ ابؼظهر النهائي الذي تبدو بو ىذه ابؼنتجات، 

ي يتضمن بظات الإعلبف، وينم عن داخلو وعن و"وجو" ابؼؤسسة أو ابؼنشأة الذ
مظهر علبقاتو العامة. كل تلك ابؼظاىر يشبَؾ فيها قسم الرسم بعملو، وىو بوضعو 
ىذا، بهب أف نسلم لو بأنو يشكل ضلعا من التبعات البٍ يضطلع هاا مديرو القمة 

 وتكوف بؿل عنايتهم.
بؼنشآت % من آٜوفي ابؼنظمات البٍ ىي أصغر حجما، وىي بسثل  

البريطانية البٍ تستخدـ مائة من العاملبْ أو أقل، تتجمع كل مظاىر التسويق 
كما بهب أف تكوف في يد فرد واحد أو يوكل هاا لنشاط فئة واحدة، كما أف   -وأركانو

ىناؾ الكثبّ من ابؼؤسسات ابؼتخصصة في أعامل التسويق، والبٍ أنشئت لتقدلَ ما 
عماؿ كببّة او صغبّة، الذين يطلبوف منها ذلك. يطلب منها من مشورة لأصحاب الأ

وىناؾ وكالات للئعلبف مستعدة لأف تساعد الشركات حيثما يكوف اختيار 
ابؼستهلك من ابؼسائل البٍ بهب أف ترمي اليها ىذه الشركات. وقد ازداد عدد 
ابؼتخصصبْ في ىذه النواحي، منذ ابغرب العابؼية الثانية، وىم يعرضوف الآف خدماتهم 
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في ميادين التسويق والعلبقات العامة، كما يبدوف استعدادىم لتدريب مندوبي البيع 
 والاستفادة من خبراتهم.

وقد تتطلب السلع الاستهلبكية ابؼصنفة تطبيق قواعد التسويق تطبيقا تاما  
غبّ منقوص، يشمل كل وظيفة من وظائفو. ولذلك قد يكوف البدء بدناقشة ذلك ما 

السلع الاستهلبكية بصفة خاصة، ولو أف معظم ىذه ابؼبادئ  يعبِ انطباقها على
 ينطبق بصفة عامة على كل السلع الصناعية.

وقد جرت التقاليد، بأف ما يصدر من قرارات في ميداف التسويق، يكوف 
مؤسسا على التجارب والسوابق، وعلى الابؽاـ ابؼوجو، وعلى ابؼلبحظات الشخصية 
للمسئولبْ عن شئوف البيع، وبالذات ملبحظات مديري ابؼبيعات. ومن حسن التوفيق 

مص شكل قسم أبحاث أف بذهز الأعماؿ في أيامنا ىذه بقسم للمخابرات بتق
 الأسواؽ الذي بيكن أف تستفيد بو ابؽيئات الإدارية في الكشف عما يلي:

 سعة السوؽ وحجمها وما بؽا من قدر ببْ الأسواؽ. -ٔ
 موقع السوؽ ونطاقها ابعغرافي -ٕ
 طراز العميل -ٖ
 دوافع العملبء ابؼوجهة بؽم فيما يفضلوف. -ٗ
 ابذاىات ابؼشبَين وعاداتهم -٘
 لتوزيع ابؼناسبةسبل ا -ٙ
 القوى ابؼنافسة -ٚ
 الأسعار في نطاؽ بذارة معينة -ٛ
 مدى ما للئعلبف من أثر منتج فعاؿ -ٜ

حسن استعداد مندوبي البيع وابؼوزعبْ وكفايتهم والغرض الأبظى لأبحاث  -ٓٔ
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 الأسواؽ يكوف بالتثبت من أف ابؼستهلك بهد ما يريد شراءه ويرغب فيو.
تزايد على أبحاث التسويق ما يدؿ على ما بؽا من قيمة وفي اعتماد الإدارة ابؼ 

في نظر ىذه ابؽيئات، وعلى ما ثبت لديها من أنها توفر الكثبّ من النفقات وبرقق غبّ 
القليل من الأرباح، بفا يتجاوز في بؾموعة تكاليف انشائها. ومع ذلك، ومن 

رجاؿ قسم أبحاث  الضروري أف نتوجو بكلمة برذير في ىذا المجاؿ. لقد شبهوا عمل
التسويق ودورىم بعمل "الرادار" وما يؤديو من نفع. "فالرادار" ينبو من يستعبْ بو الى 
الأخطار البٍ بريط بو، ويرشده إلى الطريق الذي بيكنو اف يسلكو ليتجنب ابؼكاره. 
فإذا ما تصادؼ، وذلك قبل اخبَاع الرادار، أف ضبابا أسدؿ سبَه على منافذ 

ئد السفينة، لا بيلك إلا أف يلقي برواسيو، في انتظار انقشاع ىذا "دوفر"، فإف قا
الضباب. وإلا لتعرض بؼا لا برمده عقباه من تصادـ وكوارث. الأمر الذي لا يتكرر 
الآف بفضل اخبَاع الرادار. وكذلك ابغاؿ بالنسبة لأبحاث التسويق البٍ تزود الإدارة 

او لتجربة تكلفها الكثبّ. وىي من  بدا تشاء من معلومات من غبّ أف تتعرض بػطأ
ناحية أخرى شأنها شأف الرادار حينما يوضع ببْ أيد لا تتقن استعمالو، فيشكل خطرا 
لا يستهاف بو على من يريد أف يستعبْ بو. إف أي خطأ في برديد ابؼواقع وقراءة 

ابغظ. الأرقاـ من ابؼختصبْ، قد ينتهي بكارثة بؿققة، الأمر الذي لا يقع كثبّا بغسن 
ولا يعبِ ىذا أف استعماؿ الرادار يتطلب ابػبراء من العلماء بنواحي أجهزتو للقياـ 
بإدارتو واستنباط ابغقائق من أرقامو. ولكنو يعبُ أنو بهب أف تتوافر لليد البٍ تستعملو 
ابؼعرفة التامة بأسس استعمالو ومبادئو الأصلية. وكذلك ابغاؿ بالنسبة لأبحاث 

 التسويق.
علينا بادئ ذي بدء أف نتخبّ أفضل الوسائل بعمع أكثر ما بيكن  وبهب 

من معلومات عن الأسواؽ. كما لا بهب أف نقتصر في بصع ىذه ابؼعلومات على ما 
يدلي بو مندوبو البيع، لأف طاقتهم في ذلك بؿدودة بدا فرضتو عليهم طبيعة عملهم 

ريقة ابؼثلى للحصوؿ على من عدـ برري ابغقائق في أثناء بفارستهم بؼهمتهم. والط
أصلح ابؼعلومات تكوف بجمع ابؼواد ابؼطبوعة وبرليل ما هاا من وقائع، بفا بيكن 
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ابغصوؿ عليو في داخل الشركة أو خارجها، وىذا بيكن أف نطلق عليو البحث 
"ابؼكتبي".. ثُ بجمع ابؼلبحظات عن طريق ابؼقابلبت الشخصية واستعراض ما يكفي 

كن أف نطلق عليو بحث "ابغقل". ثُ تضم ىذه ابغقائق وتبوب من "عينات"، وىذا بي
 توطئة لفحصها وبرليلها فيما بعد.

أما الطريقة ابؼعروفة باسم "الفحص المجزأ للحساب ابػتامي" فتمارسها  
الكثرة من ابؼؤسسات ابؼتخصصة في ميداف بحوث التسويق. وىي تتضمن ابؼلبحظة 

عدة "كعينات" بعناية فائقة وابؼطروحة للبيع ابؼنتظمة لوضع نوع معبْ من السلع ابؼ
بالتجزئة في ميداف معبْ، كمحاؿ البقالة، والصيدليات، وبؿاؿ ابغلوى مثلب. 
فابؼنتفعوف من ىذه ابػدمات بواطوف علما بابؼعدؿ الذي تتحرؾ بو منتجات 

ة منافسيهم من "رفوفها" تلبية لتوجيهات ابؼستهلك العادية من تقبلو بؽا، أو في حال
عدـ حدوث ذلك بيكنهم أف يعلموا ىذا من معدؿ تلبية دواعي الدخل. وما يبذلو 

توقيت الإنتاج، كل من جهود في البيع، ومن نفقات في الإعلبف، ومن اعداد لقوائم 
 ذلك يتطلب مراعاة التنسيق على ضوء ما أوضحنا من معلومات قيمة.

تكلف شيئا فيما يتلقاه وابؼلبحظة ليست بالأمر السريع ابؼفعوؿ، أو الذي ي 
صاحبو من معلومات، كما بودث مع ابؼستفسر ابؼتحري، وإف كنا نرى عدـ الإثقاؿ 
على من نقابلهم بالأسئلة وبرميلها أكثر من معناىا، كما بهب عدـ توجيو من 
نستفسر منهم إلى ما بهيبوف بو، إف معظم ىؤلاء يسلموف زمامهم لسائليهم من أف ما 

معلومات من الأبنية بدكاف، ولا تقل عن ذلك أبنية الطريقة البٍ  يفضي بو ىؤلاء من
تطرح هاا ىذه الأسئلة. إف السائلبْ بهب أف يستفسروا عن كل ما يلزمهم من 
معلومات بأكثر الطرؽ إبهازا، كما بهب أف تكوف أسئلتهم متتابعة متلبحقة، ويتعبْ أف 

إلى عدة أشخاص، حبٌ بيكن أف توجو ىذه الأسئلة بصيغ بـتلفة لا تغبّ من معناىا 
تستخلص النتائج ابؼرجوة من مقارنة الردود بعضها ببعض فهي عملية استفتاء موجو 

 للوصوؿ إلى حقيقة معينة.

ولنسرد الآف مثلب لذلك: استاءت ابؽيئة الإدارية لأحد فروع امحياؿ البٍ  
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عم ىذا تبيع كل شيء للجمهور في إحدى ابؼدف، من ىبوط مستوى الأرباح في مط
امحيل أخبّا، مع أف ابغركة التجارية في سائر أقساـ امحيل كانت تعج بالوافدين كابؼعتاد، 
وكاف ىذا ابؼطعم يقدـ لعملبئو صنفبْ أو ثلبثة في وقت الغذاء ليختاروا صنفا من 
بينها، وشعر ابؼسئولوف من وقت لآخر بأنو بوسن هام برويل جزء من ىذا ابؼطعم إلى 

ـ فيها وجبات خفيفة، فعهد إلى ىيئة من الباحثبْ في شئوف التسويق "كافتبّيا" تقد
بإجراء استفتاء ببْ ابؼبَددين على امحيل، وتم وضع قائمة بالأسئلة ابؼطلوب الرد عليها 
وبست ابؼأمورية الاستطلبعية، واتضح أف الكثبّين من ابؼبَددين على امحيل قد عينوا في 

مها ابؼطعم، وحبْ فحص ىذه الردود اتضح أف ىذا إجاباتهم أصنافا مشاهاة للبٍ يقد
أي صنف تفضل تناولو كطعاـ  –يرجع إلى الصيغة البٍ وجو هاا السؤاؿ التالي 

للغذاء؟ وقاـ ابؼستجوبوف بتفسبّ ىذا السؤاؿ كما حلب بؽم وعلى قدر فهم بؼعناه غبّ 
بؽم، وعدد امحيدد، فسرد البعض ألواف طعاـ الغذاء الذي اعتادوا تناولو في مناز 

الآخروف ألوانا بقائمة خيالية كما يشتهوف من غبّ اعتبار لأسعارىا، في حبْ عمد 
فريق آخر إلى تصور الوجبة البٍ يفضلها غبّىم من ابؼبَددين بصرؼ النظر عن 

"أية وجبة للغذاء  –رغباتهم الشخصية، فأعيدت صياغة السؤاؿ بشكل أكثر برديدا 
؟ تفضل أف تتناوبؽا في امحيل ال وبذلك حدد للمستجوببْ ما يفضلونو كوجبة  -يوـ

للغذاء في اليوـ الذي وجو فيو السؤاؿ إليهم. وبدراجعة ما أجاب بو ابؼبَددوف على 
امحيل، اتضح أف معظمهم يفضل الوجبات ابػفيفة البٍ لا تقتضيهم وقتا ولا مالا  

ضافة الوجبات كثبّا، على ألا تقدـ بؽم في "كافيبَيا". وكاف في ىذا ما يكفي لإ
ابػفيفة إلى قائمة الطعاـ، وما إف تم ذلك حبٌ ازدىر ابؼطعم وازدادت أرباحو زيادة 

 مناسبة.
ونضيف إلى ذلك ما يتطلبو الأمر من صفاء ذىن حينما نقوـ بتفسبّ  

البيانات الإحصائية من ناحية علبقتها بالنسب ابؼئوية البٍ تظهر من برليل أبحاث 
دينو، وبيكننا أف نفبَض قياـ ىذه ابغالة، أمامنا صانع لأنواع التسويق في بـتلف ميا

ابغلوى البٍ اختص بصنعها يريد أف يعرؼ مدى تقبل ابؼستهلك بؽا، وقاـ  معروفة من
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% بفن ٓٙبعرض "عينات" منها في إحدى ابؼدف الكببّة، ودلت التجربة على أف 
نها تكاد تشبهها عرضت عليهم قد فضلوا منتجاتو على منتجات منافس لو، مع أ

نوعا وتقارهاا بشنا، ومع ذلك، فإنو ما لم يسأؿ ابؼشبَوف عن مقدار ما قاموا بشرائو، 
وعن الفبَات البٍ يقوموف فيها بشراء ما بوتاجوف إليو، فسيختلط الأمر عليو بدا قد 
تلقيو منافسو، وذلك لأف الأربعبْ في ابؼائة الباقية والبٍ بسثل الذين فضلوا بضاعة 

الأولوف وفي فبَات أقل، وىذا ابؼثل  فسو، قد يشبَوف كميات أكثر بفا اشبَاىامنا
أكثر بالطريقة البٍ تطرح هاا الأسئلة،  بالذات يثبت لنا الأبنية القصوى لبذؿ عناية

وبضرورة العناية أيضا بصيغة ىذه الأسئلة، وبدا يقدـ من "عينات" يدور حوبؽا الأخذ 
أما بضلبت الدعاية على أساس من التفسبّ غبّ ابغقيقي والرد ببْ السائل وابؼسئوؿ، 

لأبحاث التسويق والتعببّ عنها بصور متناىية الروعة والبهاء، بفا لا يتفق على واقع 
 حابؽا، فهي من ابؼسائل النادرة الوقوع، العدبية الأثر.

وقد يتطلب الكشف عن السر فيما يتخذه ابؼستهلك من موقف معبْ  
سبر أغوار أعمق في استطلبعنا لآراء من نقابلهم في ىذا الشأف  لصنف من ابؼنتجات

ووضع النقط على ابغروؼ، وعدـ برميل الكلمات أكثر من معانيها، وبودث أحيانا 
أف يعرض على ابؼستجوببْ سلسلة من الصور الغامضة البٍ تتصل بابؼوضوع ابؼطلوب 

ما غمض وأشكل  سؤابؽم عنو، ثُ يعمد ابؼعنيوف إلى البحث عن قصص لإيضاح
"بؼاذا"  –الكثبّة ما يسمى بأبحاث "التعليل"  عليهم، وتشكل ىذه الوسائل التطبيقية

بدلا من "ماذا"، كاف ىذا التصرؼ والسلوؾ؟ وىذا النوع من البحث يتكلف الكثبّ، 
لأف إبسامو يتطلب أحيانا الاستعانة بخدمات علماء النفس ابؼدرببْ، لإجراء ما يلزـ من 

ا يتم عنو سبر غور بعض من يؤخذ رأيهم في ابؼوضوعات ابؼطروحة للبحث استنباط م
الوقت للقياـ بو، إف الناس ليس قيادىم سهلب  مثلب، الأمر الذي يستغرؽ بعض

حينما يتطلب الأمر الاستعانة هام في أبحاث الدوافع والتعليل، الأمر الذي ينتج عنو 
ة" بؼا يدور حولنا، ولذلك بهب صعوبة الوصوؿ إلى مثل صحيح بيكن أف يتخذ "عين

ألا يغيب عن بالنا، أو بالأحرى عن باؿ ىؤلاء الذين يلجئوف إلى طرؽ علم النفس 



 025 

الاستنباطية، إف ما يستنبط من الإنساف الذي يلقي برأيو دوف وعي بؼا يقوؿ، أو يلقي 
ا بقولو عفو ابػاطر، ليس بأكثر دلالة بفا يستنبط بفا يصدر عن الإنساف الواعي بؼ

يقوؿ. وقد بردث الدكتور "جوف تربهر" العضو بدكتب بحوث التسويق البريطالٍ، 
 بحث في ىذا ابؼوضوع، إذ قاؿ:

إف الإحاطة بالأسباب البٍ تدفع الناس للشراء لا تكفي في حد ذاتها كحل  
بؼشكلة لصاحب ابؼصنع أو صاحب صناعة ما، بأكثر من إحاطتو بدن يقوموف هاذا 

ومقصد" كل ناحية من نواحي أبحاث التسويق، في التكهن بدا الشراء، إف "غاية 
أمر ابؼبيعات في حالة تقرير سياسة معينة بؽا: وفي معبُ آخر، بتمكبْ  سيصبّ إليو

الإدارة من تقرير السياسة البٍ تتبعها في ذلك، أو باختيار ما يصلح من مناىج تصلح 
حيح، سواء أكاف معنيا معا للبرتفاع بكميات ما يباع، ىذا البحث ابعيد الص

بالدوافع أـ السلوؾ، بهب أف يكوف مصحوبا بلمحة قصبّة عن متضمنات ما يتقرر 
 من سياسة مبنية على نتائج ىذا البحث، وما بيكن أف يكوف لتلك ابؼناىج من أثر.

يتطلب الأمر أف بقعل من أبحاث التسويق عملية جامدة متزمتة، إف طبيعة  
مرنة كثبّة ابؼوارد، وقد يدعو الأمر إلى تغيبّ ما يثبت منها  ىذه العملية بهب أف تكوف

وتؤكده تغيبّا سريعا، على ضوء ما يكشف عنو عمل ىذه الأبحاث كلما سارت بو 
قدما، وىكذا نرى أف الإدارة قد تقتنع بأف السلع البٍ عهد هاا إليها برتاج بحكم 

ذلك إلى أف تشبّ على طبيعتها إلى أساليب من نوع خاص معبْ، فتعمد بناء على 
القائمبْ بأمر ىذه البحوث بابػطوط الرئيسية البٍ يلتزموف هاا في أبحاثهم، غبّ أف 
ىؤلاء، كما بودث غالبا، قد يكتشفوف أساليب أكثر فاعلية وإبشارا لتصريف ىذه 
السلع، بيكن تطبيقها خارج نطاع ميادينها التقليدية، بفا تضطر الإدارة لقبولو من غبّ 

 و مناقشة.جدؿ أ
ومن ابؼسلم بو، أف ما ألفو ابؼستهلك من عادات حبْ بفارستو لعملية  

الشراء أنو يتحكم في السبل البٍ تسلكها الإدارة في توزيع ما عهد بو إليها، ومن 
ابؼسلم بو أيضا أف ابؼوارد الضيقة امحيدودة تفرض على ىذه العملية غبّ القليل من 
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الاىتماـ، ولو إلى حد ما، باختيار وكلبء البيع، إذ  القيود، وىكذا يصبح من ابؼتعبْ
بهب أف نضع نصب أعيننا أف الوكيل وابؼوزع ولو أنهما غبّ مدرجبْ بقائمة ابؼاىيات 

ابؼوزعبْ وطريقة  والأجور، بنا في الواقع جزء متمم لعملية البيع في بؾموعها، إف عدد
لتجزئة، بودد حجم ابؼبيعات توزيعهم جغرافيا، سواء أكانوا موزعبْ بابعملة أـ با

 لصناعة ما ويقرر قوة انطلبقها.
إف لكل مندوب من مندوبي البيع منطقة معينة واختصاصا بودد لو، ويقرر  

مدى ىذا الاختصاص بناء على عدد ابؼوزعبْ الذين ينتظر أف يعمل معهم، وبناء 
الطلبات، كما على متوسط الفبَات البٍ تتوالى فيها طلباتهم، وعلى مدى تتابع ىذه 

أف كثبّا بفن يعنيهم بيع أكثر من صنف واحد من السلع، يروف أنهم قد بوققوف بقاحا 
أكثر باستخدامهم لمجموعتبْ أو أكثر، يعهد لكل منها بصنف معبْ، وقد يكوف ىذا 
التنظيم مناسبا، إذا ما كاف كل صنف من السلع أ و كل بؾموعة منها تباع لمجموعات 

، ومع ذلك ومع ما يتميز بو كل عميل عن الآخر، فقد يشبَوف بـتلفة من العملبء
بصيعا كل منتجات الشركة على اختلبؼ مشارهام، الأمر الذي بهعل من التنظيم 

 النوعي للعملبء مسألة مرغوبا فيها.
وبزتلف تبعات مديري البيع اختلبفا بينا، فبعضهم يقدر بنفسو سياسة البيع  

الشركات، والبعض الآخر لا يبَؾ لو غبّ تنفيذ السياسة تقديرا واضح ابؼعالم في بعض 
البٍ بسلي عليو من ىيئات أعلى منو، إف مدير ابؼبيعات بهب أف يهتم بتحديد ابؼواقع 
بالنسبة للبختصاص امحيلي، وعليو أف يراقب ىذه العملية، ويشجع القائمبْ هاا، 

وف حلقة الوصل ببْ ويقدر جهودىم، ويكتب التقارير عن عملية البيع نفسها، ويك
بـتلف الأقساـ الأخرى، كما جرت العادة على أف يلحق بإدارتو مكتب )يشرؼ 

 عليو غبّه( يعهد إليو بتسجيل طلبات ابؼشبَي وما يصدر بشأنها من أوامر.
وتنسيق ىذه ابعهود مع ما يطرأ من تغيبّ على سياسة ابؼبيع، وحل  

يتطلب مداومة الاتصاؿ ابعدي ببْ  ابؼشكلبت البٍ تواجهنا في أثناء سبّ العمل،
مدير ابؼبيعات، ومكتب ابؼبيعات، ومندوبي البيع، ويتطلب الأمر أف تكوف أىداؼ 
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البيع أىدافا حقيقية تتمشى مع السوؽ امحيلية والقومية، وما بوتمل بؽما من تقديرات، 
ادة في نطاؽ من ابؼوارد الإنتاجية ابغقيقية في بؾموعها لعمل ما، وقد تضيع الإر 

 الصادقة في غمار التسويق البعيد ابؼدى لفبَات التسليم.
واختيار مندوبي البيع من العمليات البٍ بهب أف تتم في جو من العناية  

والتدقيق، بؼا بؽا من أبنية كبرى، ولا يكفي في ىذا أف يكوف الرجل حسن ابؽنداـ 
كثبّ أو في قليل، وابؼهم   حلو الشمائل، لأف أيا من ىاتبْ الصفتبْ في الواقع لا تهم في

أف يكوف ىذا الرجل من ابؼعنيبْ بشئوف البيع، ابؼتضلعبْ في فن ابؼمارسة، ابؼعتمدين 
على أنفسهم، كما بهب علبوة على كل ىذا أف يبدو في أعبْ من يتعامل معهم من 
الناس أنو معبِ هام، ىؤلاء الناس الذين سيستجيبوف من غبّ شك لاىتمامو هام، 

من أمر صفاتو السطحية البٍ يتميز هاا، ومهما يكن من أمر مظهره مهما يكن 
وشمائلو، وبهب أف يدرب مندوب البيع في الشركة البٍ يعمل هاا، على تفهم مراميها 
وغاياتها، وعلى الإحاطة إحاطة تامة بابؼنتجات البٍ سيختص ببيعها، كما بهب أف 

نتجات أو ابػدمات البٍ لا نضع نصب أعيننا عدـ تدريبو على ىذا النوع من ابؼ
يقتنع بحقيقة مظهرىا، لأف ذلك قد يستتبع عدـ برمسو لعملو الذي يقوـ بو، بفا قد 
يكوف لو أسوأ الأثر على نتائج ىذه العمل، وبابؼثل لن يستطيع مندوب البيع بحاؿ ما 
أف ينتج في عملو كما بهب، باستعمالو لنص خاص يردده يكوف فيو بؾافاة لطبيعتو ولا 
يتفق مع شخصيتو، وحيث إنو من ابؼقرر دائما أف تطرأ برسينات على الوسائل 
الفنية، فيتعبْ أف يكوف التدريب ابؼعد بؼندوبي البيع بصفة مستمرة لا تنقطع، 
ويلبحظ أف مندوب البيع يكاد يكوف شخصية قائمة بذاتها عن الشركة البٍ تنتفع 

ملبء، وشعوره بأنو قد أصبح منهم، بخدماتو، بفا قد يؤدي إلى زيادة اتصالو بالع
ولذلك بهب ألا يتاح لو بحاؿ ما أف ينسى مسئوليتو قبل رجاؿ ابؼصنع الذين يعمل 
معهم، وبيكن أف يتم ذلك عن طريق زياراتو ابؼنتظمة محيل عملو، وبعقد اجتماعات 
دورية بوضرىا مع غبّه بالشركة، وبدمارسة بعض الألعاب الرياضية، وإقامة بعض 

 لبت الاجتماعية، بفا قد يكوف لو أكبر الأثر في ىذه الناحية.ابغف
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وتتباين ابؼدفوعات البٍ تصل إلى يد مندوب البيع بالشكل الذي تؤدي بو  
إليو، فقد يتناوؿ مرتبا بؿددا صربوا، وقد بهمع ببْ ابؼرتب والعمولة، وقد يكتفي بدا 

يزيد على الربح امحيدد، أو  بوصل عليو من عمولة فقط، وقد بهمع ببْ ابؼرتب وببْ ما
ببْ ابؼرتب والعمولة وفائض الربح، والنظاـ التقليدي الذي اتتبعو الصناعات، 
القاضي بدنح مرتب صغبّ وعمولة كببّة، يفسح الطريق لنظاـ آخر كفاية يقضي بدنح 
مرتب كببّ يتيح لصاحبو أف يعيش عيشة كربية تتمشى مع حاجات ابغياة ومطالبها، 

بدا نقرره من أف كتاب آرثر ميللي "وفاة أحد مندوبي البيع" الذي ونلخص ىذا 
يتناوؿ ىذه الشخصية القلقة غبّ ابؼطمئنة، الانتهازية غبّ ابؼتعلمة، ىذا الكتاب في 
طريقو لأف يصبح أسطورة من الأساطبّ في بريطانيا، وىذا ما كاف بهب أف يكوف 

 وبودث فعلب.
ريقة عرضها للعملبء ابؼرتقببْ عرضا إف فن تصريف السلع الذي يعبر عن ط 

مغريا يتفق مع مشارهام كثبّ ابؼسالك متعدد السبل، وعلى إدارة التسويق أف تتخبّ 
من ىذه السبل وابؼسالك ما يصلح لإبساـ مهمتها على خبّ وجو، فمحاؿ العرض، 
والاشبَاؾ في ابؼعارض والأسواؽ التجارية والنشرات والبطاقات البٍ تظهر مكنونات 
ىذه السلع، وكل ما يستجد من مواد حبْ عملية البيع نفسها، ىذه بصيعا بعض من  
كل من تلك الوسائل ابؼلموسة الظاىرة البٍ تستعمل في ميداف تصريف السلع 

 والابذار فيها.
وربدا صادؼ إدارة التسويق بعض ابؼشكلبت ذات الطابع ابػاص في نواحي  

الذي يهتدي هادى ما يعرض "بفبَينات" امحياؿ البيع بالتجزئة، وذلك لأف ابؼشبَي 
التجارية، لا بهد أمامو مندوبا للبيع يكشف لو عن مكنونات السلع ابؼعروضة وأوجو 
تفضيلها على غبّىا، الأمر الذي بهعل من عملية العرض نفسها عملية بالغة الأبنية، 

يشاءوف من اقتناع والوسائل البٍ يتحايل هاا العارضوف ليدخلوا في روع ابؼشبَين ما 
بأفضلية معروضاتهم ومناسبتها بؽم كثبّة متنوعة، ولنضرب لذلك مثلب بدا يلجأ إليو 
أحد أصحاب امحياؿ في حي "سوىو" بلندف، بفن بزصصوا في بيع ابؼلببس البٍ 
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يرتديها الناس في مواسم إجازاتهم، من استخدامو لأحد العازفبْ الأسباف على ابعيتار، 
بعد الظهر،  ٕظهرا والساعة  ٕٔعزؼ داخل امحيل فيما ببْ الساعة وتكليفو لو بال

ويظهر لنا ىذا ابؼثل ما يتمتع بو صاحبو من خياؿ خصب وتقدير صحيح للطريقة 
ابؼثلى البٍ يستطيع هاا أف بهتذب إليو أنظار ابؼارة من الناس في وقت تعج هام 

 الطرقات وتزدحم أكثر من أي وقت آخر.
ة ومتاجرىا، البٍ بىدـ الناس فيها أنفسهم بأنفسهم، والبٍ وفي أسواؽ البقال 

بردث ببْ حبْ وحبْ ثورة في وسائل البيع بالتجزئة وانقلببا في نواحيو بيكن للمعنيبْ 
بالأمر أف بوققوا بعض العمليات الاقتصادية من نوع خاص، إف ىذه الأسواؽ 

ى نظاـ تسليم السلع وابؼتاجر ابعديدة لا بسارس البيع بالتقسيط، ولا بذري عل
للمشبَين، وأىم من ذلك كلو، أنها تبَؾ للعملبء القياـ بخدمة أنفسهم بأنفسهم وبصع 
ما يريدوف لأنو لا يوجد هاا موظفوف مكلفوف بالبيع، ولا يوجد هاا من ابؼوظفبْ 
والعماؿ إلا من يقوموف ببَتيب السلع وتصفيفها، ثُ من يقوموف بدراجعة ما بيع منها 

بؾود فعلب، وذلك بدراجعة مستندات الصرؼ "والكيس" ) خزانة الدفع(. وما ىو 
وكل ذلك بوقق كفاية خاصة ببْ ابؼستخدمبْ، ويساعد على تركيز أبعد مدى، وىذه 
الطريقة البٍ ليس فيها بؾاؿ للبتصاؿ ببْ البائع وببْ ابؼشبَي اتصالا مباشرا، تظهر 

لتصريف السلع بدا يتفق وىذا الوضع،  لنا ابغاجة الشديدة لاستعماؿ الوسائل الفنية
فيجب مثلب أف تغلف مواد الغذاء تغليفا صحيا، كما بهب أف برتوي كل لفافة على 
ما يرضي العميل كما وكيفا، وأف تصمم بشكل مرغب غبّ منفر يتمشى مع كل تطور 
خارجي، وبصيع ىذه الأصناؼ من الأطعمة، مغلفة أو غبّ مغلفة، بهب أف تكوف 

ببة إلى النفس، معروضة بطريقة منظمة تشد الأبصار إليها، ولا بأس وبقليل مقبولة بؿ
من ابؼوسيقى في بعض ىذه ابؼتاجر، لبَفع من ابغالة ابؼعنوية للمبَددين عليها، وتشعر 

 العملبء بكيانهم الأبظى وتباعد ما بينهم وببْ متاعب ابغياة ومسئولياتها.
انسيس بيكوف حينما تتدىور أحواؿ وإليك ما يتهامس بو الناس نقلب عن فر  

الدولة، وتزدىر فنوف ابؼيكانيكا وأساليب التجارة وما أحوج الإدارة إلى أف تبَسم 
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 خطى ىذا الفيلسوؼ القدلَ.
ويلعب الإعلبف دورا جوىريا في شئوف المجتمعات ابغرة وأحوابؽا فإذا ما  

اء قياسا على غبّه من سلمنا في مثل تلك المجتمعات بحق ابؼستهلك في اختيار ما يش
حقوؽ، وإذا ما سخرت قوى ابؼنافسة للصافٌ العاـ فيستتبع ذلك حتما أف يعلن 
على ابؼلؤ بؿتملبت التفضيل في سوؽ الاختيار ولن نبدأ من ىذه النقطة تتبعنا 
للجدؿ الاقتصادي حوؿ ما ىو حق وما ىو باطل، الذي يثبّه مؤيدو الإعلبف 

بّ، وابغق والصراحة إنو ما لم يقدـ للمستهلك ما ترى ومعارضوه بفصاحة ليس بؽا نظ
الدولة وحدىا أنو جدير بو كما بودث في المجتمعات ابعماعية، فإف ضماف تعرؼ 

وىذا ما يطلقوف عليو اسم "التعرؼ  –ابؼستهلك على حقيقة ابؼنتجات وابػدمات 
ؤلاء الذين وىو جزء لا يتجزأ من وظيفة التسويق، وما يلقي على عاتق ى –النوعي" 

يأملوف في يوـ ما، أف يتقلدوا ىذه الوظيفة، يعد من الأعماؿ ابعسيمة الثقيلة 
التعبات، وبيكن أف يكوف الإعلبف من ناحية عملب دنيئا خداعا، مظهرا للؤشياء بغبّ 
حقيقتها، كما بيكن أف يكوف من ناحية أخرى عملب كربيا صادقا، مفيدا بؼن يوجو 

كيف يكوف الاختبار في ميداف التسويق الذي تزيده تعقيدا إليو، إف موقف ابغبّة و 
ابؼرء في موقف من البَدد قبل  ظروؼ عصرنا ابغاضر ابؼادية وكثرة نواحيها، فتجعل

أف يستقي على رأي معبْ بالنسبة لتلك ابؼتناقضات البٍ تواجهو ويوازف بينها، ىذا 
البيع، قد يضمن  ابؼوقف نفسو، وإف كاف لا يسفر عن نتائج مباشرة في شئوف

للمعنيبْ على طوؿ ابؼدى مزايا تفوقهم، مع دعم الإدارة ابغقة للجمهور وإثبات 
البٍ تتضمن ىذا العدد ابؼتزايد  –وجودىا، وحقيقة الأمر أف عملية الإعلبف نفسها 

باستمرار من وكالات الإعلبف ابؼعتمدة، والكثرة النامية من أقساـ الإعلبف في بـتلف 
القوية النفوذ البٍ يستشري أمرىا تلك العملية  في ذلك ىيئات الاتصاؿ الأعماؿ، بدا

البٍ تعتمد بؽا ابؼلبيبْ من ابعنيهات وابؼلبيبْ من الدولارات، تزيد من تبعات الإدارة 
استعمالا واعيا بؼاحا، على أف تراعي  بدا بهب عليها من استعماؿ تلك الإدارة القوية

 في ذلك أيضا مصلحة ابعمهور.
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وىناؾ أمر واحد لا شك فيو، ألا وىو أف فن الإعلبف ) أو حرفة الإعلبف(  
ىو فن بفارسة وخبرة، وبوسن بالإدارة حياؿ ذلك أف تبَؾ مزاولة ىذا ببْ أيدي من 
بوسنوف فهمو ويلموف بأصولو والذين تدربوا على فنونو، وتعليل ذلك على وجو 

، وما بودث غالبا من أف جهود أية ناحية التحديد، إف الإعلبف يسمى كل شخص من
مدير الإعلبف أو الوكيل ابؼنوط بو ذلك طابؼا تعرض للفشل نتيجة لتدخل ابؽيئة 

تلك  –الإدارية العليا تدخلب يفسد عليو أمره، بدا تتخذه من قرارات في ىذا الشأف 
القرارات البٍ تتضمن من العوامل مالا يتصل بشئوف التسويق بسبب، ويتعبْ على 

العدوؿ عن  لذلك كاف من ابؼتعبْ –بْ قبوبؽا وتنفيذىا لصدورىا من القمة ابؼختص
 ىذا، وترؾ الأمر لذوي ابػبرة والتدريب الطويل.

وقد استحدث تعببّ جديد منذ أمد غبّ بعيد، وىو أف بدا سهلب مبسطا،  
فإنو يقبَب بنا من الوصف ابؼنشود، وىذا التعببّ ابؼستحدث ىو "وجو ابؼؤسسة 

"، وقد صيغ ليعبر عن مشتملبت أحد ابؼعارض ابؼقامة في لندف بدعرفة منشأة وملببؿها
التصميمات والصناعات، وقد قصد هاذا ابؼعرض أف يظهر كيف بيكن بؼثل ىذه 
الأشياء كالطباعة والتغليف وعربات التسليم والعلبقات التجارية إلى آخر ما يتصل 

ا بصعت ونسقت بحكمة وتعقل، أف هاذا ابؼوضوع كيف بيكن بؼثل ىذه الأشياء إذا م
بسثل طبيعة أي عمل وتعبر عنها بطريقة يسهل هاا على ابعمهور التعرؼ عليها، بفا 
يستتبع حتما إشاعة الرأي العاـ ابؼناسب بؽذا العمل، ومثل ىذا العرض إذا ما كاف 
ضروريا، بهب أف بيتد لأبعد من ىذا ابؼدى إذ يتطلب الأمر أف يعبِ ىذا العرض بكل 
صغبّة وكببّة، ابتداء من تصميم مبالٍ ابؼصنع أو ابؼكتب، إلى كل مستخدـ، شخصية 

 وسلوكا، حبٌ يصل إلى الفتاة البٍ بذلس إلى لوحة التليفوف.
ومنذ أف أصبحت العلبقات العامة من ابؼسائل البٍ تشغل ركنا ىاما من  

عابؼها تعريفا يستنبّ بو أركاف عمل ما ، كاف ابؼتعبْ تعريف ىذه العملية ابؼرنة وبرديد م
ابعمهور التائو في بيداء الفكر عن حقيقة ىذه الظاىرة البٍ قدر بؽا أخبّا أف تستقر 
وتبقى، وإليك ما عرؼ بو معهد العلبقات العامة ىذه العملية ابعديدة: "ىي ما يبذؿ 
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من جهد دائب بـطط مدعم لإبهاد التفاىم ابؼتبادؿ وامحيافظة عليو ببْ أية منظمة 
بصهورىا، وفي حبْ نرى في ىذا ظلب بوجب عنا ما بعد بو عن الفن الصحيح في و 

التعببّ الصادؽ عن حقيقة ىذه الظاىرة، فإنو يتجو بنا إلى حد ما بكو إقامة كل ما 
يتصل بالعلبقات العامة بسبب، وىذا التعريف بدا فيو من غموض شديد، يثبت لنا  

علبقات العامة بحيث تلبءـ كل كيف بيكن بكل سهولة ويسر تنسيق عملية ال
الظروؼ الإنسانية، ولا معدي لنا من أف نقرر، إف الإدارة ابؼسئولة عن عمل كببّ، 
عليها أف توطن نفسها على واجهة ما يستجد من مشكلبت في أيامنا ىذه، نتيجة 
لكثرة الاتصالات ولتضخم عدد حاملي الأسهم من كل الطبقات، ولارتفاع صوت 

وىو قو يبَدد عادة اغتباطا مع ما  –والإعلبف الصادؽ الصريح  منظمات العماؿ،
فيو من جدية، ىو الطريق الوحيد لتمثيل عمل ما، والتقدـ بسلعو وخدماتو، وما 

أكثر من عنايتها  العلبقات العامة ألا تنقيح بؽذه العملية. إنها لتعبُ بالرأي العاـ
 بابؼبيعات.
عامل من العوامل البٍ تتطلب اىتماـ  فإذا ما انتهينا إلى أف الرأي العاـ 

ابؽيئة الإدارية لعمل ما وعنايتها بو عناية متصلة، فما أحسن الطرؽ البٍ تعافً هاا 
الإدارة تلك ابؼشكلة؟ وما ابػطوات البٍ يتعبْ على الإدارة أف تتخذىا؟ إننا لا 

س الذي نستطيع الإجابة عن ذلك إجابة بؾردة في الصميم، ويرجع ىذا إلى أف القيا
بيكن أف يعتد بو بؼعرفة مدى ما بؽذا الرأي العاـ من أثر لم يتقرر بعد، وما أظنو 

:  سيتقرر أبدا، وفي ذلك كتب ابؼسبَ ايرؿ نيوسوـ
من ابؼعروؼ بصفة عامة مثلب أنو ما من عمل بيكن أف يأمل في نيل ثقة  

بدعبُ أف أية  ابعمهور ما لم تكن تصرفات ىذا العمل تهدؼ إلى مصلحة ىذا ابعمهور،
دعاية مهما يكن من أمرىا كما أو كيفا، لن تستطيع أف بذعل من عمل ما بعد مرور 
فبَة معينة غبّ ما يبدو بو ىذا العمل حقا، ولكن ماذا نقصد هاذه التصرفات؟ وأي 
نوع منها نعبِ؟ إف الإنساف أبعد ما يكوف عن الكماؿ، ولا بيكن أف يقاؿ عن أي 

مل ليس إلا مظهرا من مظاىر نشاط بؾموعة كببّة من عمل ذلك، لأف ىذا الع
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ابعنس البشري، ثُ من ذا الذي يستطيع أف يتببْ حقيقة الصافٌ العاـ بالنسبة لكل 
حالة في عالم متغبّ متعارض؟ وبسشيا مع ذلك، فمن نعبِ بقولنا حينما نتحدث عن 

تأثرين بنزعات "الصافٌ العاـ"؟ وىل من عمل القادة أف يندفعوا ىكذا بكل بساطة م
ابعموع البٍ يقودونها؟ ومن ىنا يبدو لنا أف ابغقائق ابعارية البٍ أسفرت عنها 
التجارب تؤيد النظرية التقليدية ابؼتوارثة بأف تصرفات القادة تؤثر في الرأي العاـ، كما 

 يؤثر الرأي العاـ في تصرفات القادة.
ىذا أو شرحو بأفضل وما أظن أنو بيكن التعببّ عن ىذا ابؼوضوع بخبّ من  

من ذلك، وإننا وإف كنا نصادؼ في ىذه الأياـ شكا فيما يبدو من آراء حوؿ 
ونعبِ  –العلبقات العامة، إلا أننا نصادؼ ما بهب أف تضطلع بو الإدارة في ذلك 

ويتصل بدا بكن بصدده أف ابعمهور بوكم على عمل ما بناء  –هاذا عملية التسويق 
يس بناء على ما يبدو بو، ولذلك كاف من الإنصاؼ أف على حقيقة ىذا العمل، ول

سواء اضطلع هاا العمل نفسو، أو عهد هاا  –العامة  بلتم حديثنا بأف عملية العلبقات
إلى وكالات الإعلبف إف أسندت إلى أحد ابػبراء الذين يتزايد عددىم يوما بعد يوـ 

الذي نرغب في متابعة بهب أف تبدأ عملها من ابؽدؼ الذي عينتو الإدارة نفسها، و 
 خطاه بؼصلحة كل من يتأثر بو في آخر الأمر.

لقد تناولنا بالفحص في ىذا الفصل ابػاص بػ "إدارة ماذا؟" وسائل الإدارة  
وحاولنا رسم صورة شاملة لبعض ما  –التمويل، والإنتاج، والبيع  –الرئيسية الثلبث 

 تصرفاتهم البٍ بسس ناحية أو يتعبْ على ابؼديرين أف يبَبظوا خطاه من اعتبارات في
أخرى وبصرؼ النظر عما كاف فعلب من تعرضنا بؼوضوع  أكثر بالذات من نواح

التسويق بالبحث في مكانبْ من ىذا الكتاب في أ ولو وفي ىذا الفصل بالذات، فإف 
ما نرجو أف نصل إليو من بزريج مدعوـ بالأدلة السابقة، أف تقتنع الإدارة بأف تعتبر 

سائل الثلبث حقيقة قائمة بذاتها، وأنها تشكل وحدة ثلبثية من ابؼصافٌ، وأنو ىذه الو 
لن يتأتى لواحدة منها أف تنتج بحق من غبّ تقدير صحيح للوسيلتبْ الأخريبْ، ومهما 

فإننا نوقن بأف ابؼشبَكبْ من الناس في عمل ما  –وكملجأ أخبّ لنا  –يكن من أمر 
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 رفونهم بو.ىم الذين سيسمعوف الناس صوتهم ويع
 تعمٍب فً شئىن انتظذٌر:

من الأمور ابؼشكوؾ فيها، ما إذا كاف أي مظهر من مظاىر ابغياة التجارية  
إليو ىذا "الكليشيو" الذي يلتصق بو، كما تفعل بذارة التصدير هاا،  في بريطانيا، يشد

 وابغث على الاستزادة من ىذه التجارة يبَدد بانتظاـ بفل رتيب في أحاديث كل من
يتحدث باسم ابغكومات ابؼتعاقبة على اختلبؼ ألوانها السياسية، كما يبدو من ىذه 

وبالذات  –الأحاديث قلق أصحاهاا وخوفهم من ابؼستقبل، ىذا بالإضافة إلى ما كاف 
"للبقتصاد القومي" باعتباره قوة بؿكمة في شئوف  –بعد أف وضعت ابغرب أوزارىا 

دلات ابعدية البٍ قامت هاا أوروبا الغربية لتنظيم العالم من فاعلية مثلما كاف للمجا
شئونها التجارية والسياسية، حبٌ لا تقع حرب أوروبية لأتفو الأسباب مرة أخرى، 
وىذا كلو يعبِ ما في ىذا "الكليشيو"، فيما يتصل ببريطانيا من قوة جديدة وحيوية 

ؾ "الكليشيو" والذي ىذا ىو التعببّ ابؼقدس لذا –دافعة "أما التصدير وأما ابؼوت" 
يعلو وجوه الكثبّين من رجاؿ الصناعة البريطانيبْ حبْ ترديده ابتسامة مريرة تكشف 

 عما بزتلج بو نفوسهم من امتعاض ومرارة.
وتاريخ ما بعد ابغرب لتجارة الصادرات في بريطانيا ابغافل بشواىد من سقطوا 

عابعة ىذه ابؼوضوعات صرعى في ىذا ابؼيداف بوفز ابؽمم لسلوؾ مسلك جديد في م
امحيبّة البٍ يصعب فهمها، إلا أف شعار "أما التصدير أو ابؼوت" ىو عصب ابؼوضوع  
كلما اتصل بدستقبل بريطانيا على طوؿ ابؼدى هاذه الأمة البٍ اختطت لنفسها طريقا 
بغياة شعبها لا يتغبّ ولا ينقطع سبيلو، طريقا قد ابزذه الشعب لنفسو وأصبح يعتبره 

 با لو.حقا واج
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 انفصم انسابع

 الدؤسسات انعائهٍة

إف ابعزء الأكبر من رقعة الأعماؿ، القدلَ منها وابغديث، بيتد بجذعو حبٌ  
يصل إلى الأسرة: ومن الأمور ابؼألوفة لدينا ما نراه من ىذا الطراز من الرجاؿ، المجدد 

عائلية بؽا قدرىا، ابؼلهم الذي بهيد الأساليب التجارية، فيزدىر عملو ليصبح مؤسسة 
حبٌ يصل بو في النهاية إلى شركة عامة، وقد يقتضي ىذا التقدـ من الوقت فبَة 
قصبّة الأمد تتجاوز بضعة أعواـ، وقد يقتضي من الزمن قرونا طويلة، ومهما يكن 
من أمر السرعة البٍ يتم هاا ذلك، ومهما يكن من أمر ابػطوات البٍ بزطوىا 

 بسثل في أيامنا ىذه جهازا فريدا من أوضاع العمل الإداري. ابؼؤسسات العائلية، فإنها
ولعلنا بقد ما يرضينا فيما توصف بو تلك ابؼؤسسات بكل بساطة بأنها  

ابؼؤسسات البٍ يغلب في إدارتها وملكيتها عنصر بيثل أسرة واحدة وسواء كانت ىذه 
ويتولى ابؼؤسسة شركة خاصة أو عامة، فإف شخصية مؤسسها تغلب على طابعها، 

 بنفسو أو يتولى خلفاؤه من بعده إدارتها والسيطرة على شئونها.
وىنا بقد أنفسنا وجها لوجو أماـ مسألة حجم ىذه الشركة، وغبِ عن  

البياف أننا بقد أمامنا كثبّا من الاعتبارات الإدارية البٍ بزتلف اختلبفا بينا في حالة 
البٍ تستخدـ الآلاؼ ابؼؤلفة من  بعض الشركات مثل "شركة إخواف كادبري" امحيدودة

وفي حالة البعض الآخر منها   –والبٍ تهتم فيما بسارسو بتبعاتها العائلية  –العاملبْ 
كالشركات ابؽندسية البٍ لا تستخدـ أكثر من ثلثمائة من العاملبْ ويدير شئونها 

من  الأب وابنو، فإذا ما كاف ىدؼ الإدارة في كل من النوعبْ ىو العمل على إرضاء
يعمل معو إرضاء كافيا، علبوة على ما تهدؼ إليو الإدارة من برقيق نتائج بذارية 
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مرضية ) لأف ىذين ابؽدفبْ بهب أف يسبّا جنبا إلى جنب في كل ابغالات( فإف حجم  
كل عملية ىو السبب فيما نلبحظو من اختلبؼ ببْ فيما يواجهنا من مشكلبت في  

 كل منهما.
العامل عن عملو كلية على مدى ما يتسع لو ىذا وتعتمد ابؼسألة لإرضاء  

العمل، وكلما ازدادت ابؼؤسسات حجما، ازداد الأمر صعوبة من ناحية إشاعة شعور 
ابؼشاركة ببْ العاملبْ وإحساسهم بأف ىذا العمل بؽم ومنهم وىذا الإحساس كقاعدة 

واحدة، في  أساسية حيوية لكل عمل إداري منتج، إف ابؼؤسسة الكببّة ابؼملوكة لأسر
وضع لا بىتلف كثبّا عن وضع العمل ابؼملوؾ بعماعة موحدة بيثلها شخص واحد، 

 ويعبَؼ بؽا القانوف بشخصيتها الاعتبارية.
وواجب ابؽيئة الإدارية لتلك ابؼؤسسة قبل مستخدميها واضح ببْ لا لبس  

و من فيو، وىو التثبت من إقناعهم بن ما يقوموف بو من عمل جدير بدا يبذلونو في
جهد، وإنها تضع يدىا على ابؼوارد البٍ يتطلبها ىذا العمل، باعتبار أف الإدارة قد 
قدرت احتياجات ىذا العمل وأبؼت هاا، وابؽيئة الإدارية مضطرة إلى استعماؿ وسائل  

 كثبّة، بحكم اتساع ابؼؤسسة وكبر حجمها لتمارس هاا مهنتها.
سرة معينة بالذات، آخذ في غبّ أف ىذا النوع من ابؼؤسسات ابؼملوكة لأ 

الزواؿ شيئا فشيئا، فقد تضافرت الضرائب على اختلبؼ أنواعها، مضافا إليها 
ضريبة البَكات بالذات مع الوعي ابعديد على بضل ابؼعنيبْ ليعيدوا تنظيم الكثبّ من 
ابؼؤسسات البٍ كانت تعرؼ في أجياؿ مضت برجابؽا ابؼمتازين من ذوي ابؼكانة 

أوسبً، موريس ليفبّىولم،  –ارزة، فلم تعد لبَى تلك الأبظاء والشخصيات الب
ب. ـ. ؾ. ، أ. س. أ، وإف  –البٍ أفسحت المجاؿ لغبّىا من أبظاء عامة  –ميلشيت 

 كاف من امحيزف حقا أف بزتفي الأبظاء الأولى البٍ لم تعد إلا ظلبلا.
جم من ومع ذلك، فلم يزؿ ىناؾ في ميداف الأعماؿ ابؼتوسطة والصغبّة ابغ 

ابؼؤسسات البٍ يغلب عليها طابع الأسرة الواحدة ما بيكن أف نعتبره عددا كببّا 
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ساعد على بقائو وبساسكو ما قاـ بو أصحابو من الاستعانة بآراء ابؼستشارين ابغازمة في 
الشئوف القانونية والضريبية بفا كاف فيو خبّ وقاية بؼؤسساتهم من أسوأ ما في ضريبة 

 بعهودىم وإطاحة بأرباحهم. امتصاص الدخل من
ويبدو لنا أف أصحاب ابؼؤسسة من أفراد الأسرة الواحدة بهدوف أنفسهم  

بابػيار ببْ أحد أمرين: فهم إما أف يتحملوا تبعات إدارة أعمابؽم جيلب بعد جيل 
ويقوموف هاا بأنفسهم، أو إما أف يضعوا أنفسهم في ابؼوضع الذي ينأى هام عن العمل 

لي، بحيث لا بىرج هام دورىم عن مهمتو الشرفية ابؼظهرية البحتة من الإبهابي الفع
استقبالات إلى القياـ بأعماؿ البر إلى رعاية العاملية رعاية أبوية، تاركبْ الإدارة لأرباهاا 

 وللمتضلعبْ في أساليبها، خبرة وبفارسة.
 يوجد لا –حالة قبوؿ أفراد الأسرة للمسئولية الإدارية  –ففي ابغالة الأولى  

إلى القليل بفا يثار، اللهم إلا ما يلبحظ من أف الصفة الإدارية ابغقة بزف حدتها شيئا 
فشيئا بتعاقب الأجياؿ، وباستثناء بعض ابغالات النادرة بقد أف الإقباؿ على العمل 
الذي كانت تذكيو بضية أصحابو الأولبْ تلك ابغمية البٍ كانت بستزج بروحهم 

ابؼثالية، واليت كانت تسيطر عليها رغبتهم ابعابؿة في بصع الابتكارية ونزعاتهم 
الثروات، كل ذلك قد تبخر ونضب معينو، إف ساحات التجارة والصناعة ملآى 
بشواىد الأعماؿ البٍ اندثرت وىلكت في غمار ىذا الصراع متأثرة بجراحها ابؼتخلفة 

ة أصحاهاا، أو عن انعداـ حوافزىا الشخصية، وما كاف يبعث فيها ابغياة من بضي
نتيجة لانضمامها لغبّىا من الأعماؿ الأخرى وذوبانها فيها، ومع ذلك، على الرغم 
من تلك الشواىد، فإننا غالبا ما نصادؼ في كثبّ من الأسر، ذاؾ الاعتقاد الذي يلح 
عليها وبيتلكها، فإنهم ملزموف بالسبّ قدما بإدارة ىذه ابؼؤسسات وقيادتها بدقتضى 

مقدسا )مثلما كاف ابؼلوؾ يتمسكوف بحقهم الإبؽي ويفرضوف بو حق يكاد يكوف 
 حكمهم على الشعوب(. 

وتلك الأسر تتمسك بذلك في وقت بذردت فيو من حوافزىا، وبفا يستحثها 
على العمل علبوة على عدـ وجود من يصلح للقيادة فيها، إف الأبناء ليشعروف، بناء 
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مقاعد آبائهم، حبٌ ولو اختلفوا عنهم  على تلك العقيدة، بأنهم مكلفوف بابعلوس في
طباعا وسلوكا وذوقا، وإنهم ليتصوروف أف في وسعهم القياـ بدا قاـ بو موروثوىم، وأنهم 
قادروف على ترسم خطواتهم خطوة بعد خطوة، وفي الواقع أننا بقد في ىذا المجاؿ 

هاا والبٍ لا  الكثبّ من الدوافع النفسية ابؼتأصلة عمقا، والبٍ يصعب فهمها والإحاطة
تعطي حقها من العناية مع ما بؽا من أبنية وما فيها من تعقيد ومن الأمثلة البٍ تدعو 
للبىتماـ وتستوجب النظر، ما يقع ويتكرر ببْ حبْ وحبْ من حلوؿ الأبناء بؿل 
الآباء في أسرة أوتوقراطية تتجمع فيها كل السلطات في يد الوالد الفرد ثُ بىلفو اثناف 

في سلطتو القيادية، ولقد دلت كثبّ من مثل ىذه ابغالات على أف الوارثبْ  من أبنائو
بوسناف متابعة عمل سلفهما بنجاح، لأف كل من الأخوين يعتبر مكملب للآخر، 
فأحدبنا قد يأخذ عن والده جرأتو وإقدامو، والأخر قدي تصف بالرقة ودماثة ابػلق، 

شخصية موفقة ناجحة، أما ابؼشكلة والاثناف معا بيكن أف يكونا مع بعضهما بعضا 
ابغقيقية فلب تظهر إلا في ابعيل التالي: جيل أولاد العم الذين يندر أف تتفق مشارهام 

 وأىواؤىم، والذين قلما تتآلف مناىجهم وطرؽ سلوكهم.
ولكننا بقد في تلك الأحواؿ البٍ تتولى فيها الأسرة إدارة مؤسستها، على  

بٍ بدأت تظهر عليها كثبّا من بـتلف ابؼشكلبت البٍ الرغم من بوادر الابكلبؿ ال
يثبّىا العاملوف فيها، ولطابؼا رددنا في ىذا الكتاب، أف ابؼكافأة ابؼالية، علبوة على 
الإحساس ابؼشبَؾ بابؼسئولية، من العمد الأساسية البٍ لا غبُ عنها لإشاعة الشعور 

برئيس يسهل التعرؼ عليو، بالرضا في نفوس العماؿ وأنو لا جداؿ في أف الاتصاؿ 
رئيس بيثل تاريخ ابؼؤسسة وروحها، من الأمور البٍ بهب أف توضع موضع الاعتبار 
لأبنيتها، وقد يصدؽ مع العاملبت من النساء اللبتي يستجبن بؼظاىر الرعاية الأبوية 
مهما يكن بعد من تصدر عنهم بالنسبة بؽن، إلا أنو في حالة انعداـ الكفاية، وفي حالة 

ا إذا كاف لصاحب العمل يتولى مركز القمة لأنو ينبغي لو ذلك، وليس عن جدارة م
استحقاؽ، فإف ابؼستخدمبْ سيتملكهم شعور من السخط، وستزوؿ عن أعينهم 
غشاوتها بكل تأكيد، أف مفهوـ الإدارة ضمنا ىو أنها عمل قيادي، سبق أف قلنا 
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طلب الكثبّ حينما ننتظر من  ذلك ولا حاجة بنا لبَديده، ويتأسس على ذلك أننا ن
 كل جيل يتعاقب في الأسر أف يزودنا بالشخصية القيادية ابؼطلوبة.

وىناؾ أمثلة حية على بعض ابغالات ابؼستثناة من ىذه القواعد، ومن ذلك  
ما يشاىد في بعض من ابؼؤسسات البٍ تعاقبت على تصريف شئونها الأجياؿ من 

لت تؤدي رسالتها على أحسن ما يكوف الأداء، الأسر الواحدة جيلب بعد آخر، وما زا
ومع ذلك فيجب أف نلبحظ ىذا، أنو في مثل ىذا ابغالات لم يكن التدريب وحده 
ىو الذي جعل من )توـ أوديك ىاري( ىذا الرجل القائد الكفء، بل كاف ىذا 
الشعور الذي بسلك نفسو حينما بدأ تدريبو بالشركة، والذي ظهر في كل تصرفاتو وأثر 

 زملبئو، بأف العمل ىو سبيلو في ابغياة، وأنو حينما تدعوه الظروؼ لتولي إدارتو، في
سيكوف ملما إبؼاما تاما بكل نواحي وظيفتو ابعديدة، وما من سبيل لو وبؼن ىم على 
شاكلتو من الأجياؿ ابؼتعاقبة على إدارة الشركة بحكم الوراثة غبّ ىذه السبيل إذا أراد 

ف ىؤلاء ابؼديرين والإداريبْ بفن بوصلوف على مراكزىم )أو قل أف ينجح في مهمتو، لأ
يرثونها( من غبّ أف يضطروا إلى دخوؿ ميادين ابؼنافسة والتسابق عليها، يثبّوف 
سخط غبّىم من ابؼوظفبْ الطامعبْ في ىذه ابؼراكز بفن كانوا يتحينوف الفرص 

دارة ابؼكونة من الأسرة للوصوؿ إلى مقاعد بؾلس الإدارة، لذلك يتعبْ على ىيئة الإ
 الواحدة أف تتجنب في مثل ىذه الظروؼ إحاطة نفسها بالطبقة الثانية.

أما الوضع الآخر، فيثبّ كثبّا من ابؼسائل البٍ بزتلف اختلبفا كليا، وىو  
الوضع الذي تقرر الأجياؿ ابؼتعاقبة للؤسرة صاحبة ابؼؤسسة، ابزاذه بحق لتبقى على  

على تقدمها، من ترؾ عملية الإدارة للمختصبْ  كياف مؤسستهم وبرافظ بو
 بدمارستها، والاحتفاظ لأنفسهم بدراكز الشرؼ والرياسة الرمزية.

ويدعو ىذا ابؼوقف إلى فرض نظاـ خاص يتفق وىذا الوضع ابعديد حبٌ  
تتجنب بو الإدارة أي تدخل في عملها برت ضغط ىذه الظروؼ، فقد يقوؿ قائل 

ملك كل ذرة من ذرات ىذا العمل، فلماذا بحق الشيطاف لا منهم "إنبِ أولا وآخرا أ
أستحث أفراد ابؽيئة البٍ تدير عملي وأضطرىم للوقوؼ على أطراؼ أصابعهم؟! إلى 
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غبّ ذلك بفا بيكن أف يقاؿ في ىذا المجاؿ، ومن مثل ىذه الروح، تنبعث بوادر ابؽلبؾ 
أف يلم إبؼاما سطحيا بدا  والابكلبؿ البٍ تهدد ىذا العمل، إف لصاحب العمل ابغق في

بهري، ولو مطلق ابغرية فيما بهب أف يوجهو من أسئلة، فإذا ما بذاوز ذلك، ودأب 
على تلمس الأخطاء بؼن ىم أقل منو شأنا، مستغلب ضعفهم وقوة مركزه، فإنو بذلك 
يعمل على عدـ إبيانهم بالعمل ابؼوكل بؽم، ويفقدىم ثقتهم بأنفسهم، وينعكس ىذا 

ضحا في ىذا الطراز ابػاص من ابؼديرين، الذي يتخذ لنفسو شعارا واضحا انعكاسا وا
في ىذا، وفلسفتو "أي شيء، لتمر الأمور بسلبـ" والذي يصبح ىذا ابؼدير بدقتضاه 
صورة باىتة بؼا بهب أف يكوف عليو ابؼدير والديوف البٍ بؼؤسس العمل العائلي 

جياؿ ابؼتعاقبة، بيكن برصيلها بدا الناجح، والذي تنتقل حقوقو فيها بػلفائو من الأ
يتحقق مع إبهاد ىيئة واحدة تكوف مسئولة عن ذلك، ويشعر الناس بكفايتها فيقوف 
هاا كل الثقة، كما أف التسليم هاذه ابؼسئولية، بيكن في حد ذاتو أف يعطي ابغق كل 

 ابغق لذوي الشأف في التمتع بثمار جهود مؤسس العمل من غبّ جريرة.
عضو الأسرة الذي يكرس جزءا من وقتو لأعماؿ البر وابؼيادين كما بيكن ل 

الثقافية في ابػارج مثلب أف يصبح عضوا نافعا للهيئة الإدارية البٍ يصرفها عملها عن 
الانشغاؿ بدثل ىذه الأمور، إف ىذا الرجل بدا أتيح لو من حكمة واسعة أفق قادر 

 إذا ما أرادت أف برسن صنعا. على أف يقدـ للئدارة ما ىو جدير بالنظر والدراسة
وىذا الأمر بالذات، بيكن أف يكوف لو وجهاف، ففي ىذه الأياـ البٍ لا  

تستقر فيها الأمور على حاؿ، ولا يطمئن فيها ابؼرء إلى ولاء أحد، يقاؿ الكثبّ عن 
ابؽيئات الإدارية البٍ تستغل تقاليد الأسرة وبظعتها في عملها إلى أقصى حد، ولا بذد 

بؽيئات غضاضة فيما تلجأ إليو، ولا تشعر بحرج أو بانتقاص لكرامتها وسلطانها: تلك ا
حينما يستفيد ابؼدير العاـ من غبّ أفراد الأسرة أو ابؼدير الإداري بدمثلي الأسرة في 
خبّ الشركة ومصلحتها، وفي الاستعانة هام في أوجو تقدمها وازدىارىا، وبالذات فيما 

م إلى إشاعة ذاؾ النوع من الإحساس ببْ ابؼستخدمبْ يعمدوف إليو من التوسل ها
بأنهم ينتموف لعمل يشعروف بكيانهم فيو بالنسبة لشخصية صاحبو بأكثر بفا يشعروف 



 040 

بو حينما يعتقدوف أنهم ليسوا غبّ أجزاء من آلة تدور، لا شخصية بؽم، ولا يوجد من 
ف تستعمل استعمالا يلمس جهدىم، ومع ذلك، فإف تلك الرعاية الأبوية بحاجة إلى أ

عاقلب رشيدا، لا بىلو من حذر وعناية، إف الرسالة البٍ يبعث هاا رئيس بؾلس الإدارة 
إلى رجل خدـ الشركة ثلبثبْ عاما من ابؼسائل القيمة البٍ تستعبْ بعها الإدارة في 
عملها، في حبْ تكوف ابؼوافقة على منح قرض لأحد مستخدمي الشركة في فروعها، 

على قضاء حاجة عاجلة، من اختصاص الرئيس ابؼسئوؿ عن إدارة ىذا ليستعبْ بو 
الفرع، ولسنا بقد من خطر في كل ىذا إلا حينما يزيد البَكيز ويشتد على الأسرة 

 باعتبارىا منبع ابغكمة وكل ما يتصل بدظاىر النبل والعطف والإغداؽ بسبب.
جم بسلكها أسرة وما بردثنا بو، ينطبق على كل مؤسسة متوسطة أو كببّة ابغ 

واحدة، ولم يزؿ أمامنا ىذا العدد الكببّ من ابؼؤسسات الصغبّة والذي بيثل ابعزء 
الأكبر من النشاط الصناعي والتجاري في بريطانيا، وفي غبّىا، والذي يستمد في كثبّ 

في ابؼائة من  ٜٓمن ابغالات نشاطو وقيادتو من إدارة الأسرة لو، وفي الواقع أف 
يطانية البٍ تستخدـ مائة من العاملبْ فأقل بهب أف يظل عنصر ابؼؤسسات البر 

 الأسرة سائدا فيها مسيطرا عليها.
وىاتاف ابؼسألتاف التوأماف، مسألة استمرار ابعهاز الإداري على ما ىو عليو،  

ومسألة امحيافظة على كياف العاملبْ بصفة عامة، تتبادلاف حل مشاكلهما في مثل ىذه 
ا من الأعماؿ التجارية الأخرى، ويلبحظ أف تشغيل بصيع الأيدي الأعماؿ وفي غبّى

العاملة من العوامل البٍ تقضي على مؤسسات الأسر الصغبّة البٍ تدفع للعاملبْ هاا 
أجورا أقل من مستوى غبّىا، أو البٍ ترىقهم بالعمل، إذ يستطيع ىؤلاء أف بهدوا 

الأيدي العاملة ألٍ  أعمالا في مؤسسات أخرى بناء على امتصاص السوؽ لكل
يكوف، وما دمنا بصدد تعاقب الأجياؿ على إدارة شئوف ابؼؤسسة حينما لا يكوف 
ذلك بؾرد تصرؼ تقليدي "ما كاف يصلح لوالدي، فهو خبّ ما يصلح لي" فإف اتساع 
آفاؽ الفرص والتعليم خارج ىذه ابؼؤسسة بهذب إليو خبّة من يعملوف لتخلصوا من 

أمامهم من  يد بإمكانيات الأسرة، إلى حيث ينطلقوف فيما يتسعىذا ابعو ابػانق ابؼق
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بؾاؿ، وعلى الرغم من كل ىذه الصعوبات، فإف ىذا النموذج من العمل الذي تتولاه 
الأسر، وبالذات في ابؼشروعات الصغبّة منو، لن بىتفي قبل زمن طويل، فما زاؿ 

ابؼتمكنة القادرة، ابؼتحفزة  التقدـ الصناعي والتجاري في أمس ابغاجة إلى قيادة الأسر
 ابؼتحمسة، ابؼبَقبة ابغذرة.

سنجد أنو من الصعب أف  –ويضاؼ إلى ما سبق أف بردثنا بو عامل آخر  
نكتب عنو بشكل بؿدد، ولكننا مضطروف أف نلقي عليو نظرة عابرة، وسيكوف من 

 الأفضل التحدث عنو في معرض ابغديث عن إحدى السوابق التاربىية.
 من مؤسسات الأسر على بظعتها وعلى ما تتمتع بو من شهرة بررص كثبّ 

في ميادين التصميم، وابؼهارة الفنية، وابػدمات، وبناء على بؿتملبت البَجيح البٍ 
تعتد هاا تلك ابؼؤسسات البٍ تتسع في أعمابؽا استنادا إلى رغبة العالم الظاىرة في 

دة بدبادئها ابؼثالية عن تصميم أحسن، وصناعة أفضل، نلبحظ أنها تتمسك بكل ش
الإتقاف تصميما وكيفا، وأنها لا تتخلى عن عمابؽا ابؼهرة الذين بيكنها هام أف برافظ 
على ىذه ابؼبادئ، ويرجح في مثل ىذه الظروؼ أف جو العمل العائلي ىو خبّ وسيلة 
للمحافظة على ىذه ابؼستويات والإبقاء عليها، وخبّ مثل على ذلك ىو بؿل "ىيل" 

سنة على إنشائو، واستمراره في كيانو العائلي  ٓ٘ٔدف الذي احتفل أخبّا بدرور في لن
أف برافظ بو مؤسسة على مستوى الصنف  ابؼستقل، وإنا لنجد ىنا أ حسن ما بيكن

والتصميم والنوع، وذلك لأف الأجياؿ ابؼتعاقبة من أسرة "ىيل"، قد سيطر عليها 
تبعات، وبضلوا من مسئوليات، ولا جداؿ الوعي الشامل بؼا ألقي بو على عاتقهم من 

في أف ىؤلاء الرجاؿ الذين يعملوف في مثل ىذا ابعو يستمدوف الكثبّ من عناصر 
 رضائهم من تقاليد ىذه الأسرة وعقائدىا.

كما بيكن أف يقاؿ أف ابؼؤسسة البٍ من ىذا النوع، والبٍ تضع ابظها  
 برققها مؤسسة منافسة بؽا بفا لا وشهرتها فوؽ كل اعتبار آخر، لن برقق الأرباح البٍ

 –تعلق أبنية كبرى على التصميم والإتقاف الفبِ، غبّ أننا بقد في مثل ىذه ابغالة 
إف مسألة الربح ليست ىي كل شيء، كما  –ولنمتدح معا تلك ابغالات وبمجدىا 
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بيكن أف يقاؿ: إف مثل ىذه ابؼؤسسات تكوف عرضة بصفة خاصة لعدـ قبوؿ عروض 
بالنسبة بؼا يوجو إليها من طلبات الشراء، وىنا نعود مرة أخرى لنلجأ إلى تلك أبشانها 

ابغالات البٍ يتطلب الأمر فيها الاحتماء بشجاعة أعضاء الأسرة وإقدامهم بؼواجهة 
 وسائل الإغراء الأخرى.

ونوجز القوؿ، فنقرر أف ىناؾ متسعا للؤعماؿ البٍ تديرىا وبسلكها أسر  
بفثلو ىذه الأسر إدارة أعمابؽم بكل حذؽ ومهارة، أو بيثلوا  معينة، بشرط أف يتقن

مع مراعاة طبيعة ابؼوقف واحتياجاتو في كل  –أو الاثنبْ معا  –جانب ابػبّ فيها 
حالة على حدة، وما لم توضع تلك الاعتبارات في ابؼكاف اللبئق هاا، وما لم تتصدر 

لن ترجى فائدة من العمل  تلك الصفات ما عداىا من صفات الإدارة الأخرى، فإنو
 الإداري نفسو.

وسنورد فيما يلي قصة مؤسسة "ودجوود" الشهبّة، البٍ تتصل اتصالا وثيقا  
 هاذه الناحية بالذات البٍ بسثل إدارة الأسرة القيادية.

وقصة "ودجوود"، ليست قصة من قصص النجاح غبّ ابؼنقطع ابؼتواصل،  
عثرات ابغظ وعدـ ثباتو على حاؿ، فإف ىذه وعلى الرغم بفا اعتور تاربىها من 

، قد أوصلت سبّىا بأقداـ ثابتة في طريق التقدـ ٜ٘ٚٔابؼنشأة البٍ أسست عاـ 
والتوسع، حبٌ أصبحت في مصاؼ ابؼؤسسات العابؼية الكبرى البٍ يشار إليها بالبناف 

 في شئوف الإنتاج، والبٍ يعرؼ ابعمهور منتجاتها خبّ ابؼعرفة.
زيا ودجوود" ىذا العمل حينما كاف في التاسعة والعشرين من وقد بدأ "جو  

سبِ حياتو برأس ماؿ لا بذاوز بضعة جنيهات في مصنع استأجره بدبلغ عشرة جنيهات 
في السنة، ولم يتجاوز تعليم ىذا الرجل ابؼراحل الأولية منو، وبؼا توفي بعد ذلك بستة 

هات، وقد نالت مبيعاتو شهرة وثلبثبْ عاما ترؾ ثروة قدرت بربع مليوف من ابعني
واسعة في العابؼبْ القدلَ وابعديد على حد سواء، وجعل من صناعة الأوالٍ الفخارية 
في بريطانيا صناعة دولية ىامة طبقت شهرتها الآفاؽ، ولم يقتصر أمره على ىذا 
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فحسب، فقد أصبح عضوا في ابعمعية ابؼلكية واكتسب غبّ قليل من الشهرة  
في موضوع إلغاء الرؽ مثلب(، وكمصلح اقتصادي )في موضوع كمصلح اجتماعي )
 شق القنوات مثلب(.

ولم يكن ما وفق بو "ودجوود" في عملو نتيجة للثروة الصناعية، وإنو وإف   
كاف قد أدخل على أساليبو عددا من التطورات ابؼستجدة في نواحي التطبيق، إلا أنو 

نفسها ومراحلها ابؼتتابعة، وكاف لم يدخل شيئا من التغيبّ على خطوات الصناعة 
الفضل في بقاحو وتوفيقو بؼا كاف يتصف بو من إقباؿ على تصريف الأمور بوعي كامل 
بؼا يقوـ بو، ومن قوة إدارية سبق هاا زمنو وجاوزت آفاقو، إذ عمد إلى ترتيب العمل 
ترتيبا حكيما على أساس حرفة كل من يعمل معو، مع تزويد كل مكاف بالأفراف 

واقد اللبزمة لو، ثُ وضع نظاما للجميع ليعملوا كوحدة إنتاجية متكاتفة مبَابطة، وابؼ
وادخل من الإصلبحات ما كاف من شأنو برسبْ أحواؿ العاملبْ معو، بفا كاف لو 
أكبر الأثر في اطمئنانهم إلى عملهم اطمئنانا لم يعرفو غبّىم من قبل في بصيع ميادين 

ن رجاؿ الصناعة يدرؾ أبنية ابعمع ببْ الصناعة الصناعة، ولعلو كاف أوؿ رجل م
والفن في صعيد واحد، بفا حدا بو إلى استخداـ الكثبّين من الفنانبْ ابؼعروفبْ، ولقد  
كاف ىذا الرجل مصمما بارعا، بوذؽ حرفتو ويتقن عملو ويلم بكل ناحية من نواحيو،  

 كما كاف على صفات عالية وخلق كرلَ، وكاف متمتعا بذوؽ رفيع.
مع استثناء مدير  –ونشك كثبّا فيما إذا كاف ىذا الرجل قد استفاد فعلب  

من كفاية من عملوا معو من مديرين، مع ما نعلمو عن  –معرض منتجاتو في لندف 
اعتماده على معاونة وخدمات صديقو وشريكو "توماس بنتلي" وبعد وفاة "بنتلي" 

كيميائي، وكاف ولياـ ىاكوود   استخدـ جوزيا ألكسندر كيشولم، كسكرتبّ لو ومساعد
يعمل كمدير فبِ في مؤسستو، ولكننا نعتقد أف "جوزيا" قد قاـ بالكثبّ من الأعماؿ 
التنفيذية بنفسو، وقد بمت تصرفاتو عن شدة تعلقو بدهنتو، كما كاف بإتقانو لكثبّ من 

يقظ  زواياىا الإدارية كالبيع مثلب والارتفاع بأساليبو، كما بمت عن تفهم تاـ ووعي
للعلبقات العامة البٍ تعود بالشيء الكثبّ على خلفائو حبٌ ىذه الأياـ، وإنو وإف  
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كانت رسائلو إلى "بنتلي" قد حولت الكثبّ بفا يدؿ على بؼاحيتو وشدة مهارتو، إلا 
أنو يبدو غبّ معبِ بابؼسائل ابؼالية ويلوح أنو كاف على علبقة طيبة بكثبّ من ذوي 

ولم يكن ىذا سبب ثرائو الفاحش، الذي لم يكن ينم  –لكة بدا في ذلك ابؼ –النفوذ 
وإلى حد   –عنو شيء خارج منزلو الذي كاف في "أتروريا"، بل كاف راجعا بكل بساطة 

لإجادتو صنع بعض الأوالٍ الفخارية، وبرملو الكثبّ في سبيل أف يشعر الناس  –كببّ 
 بذلك وبوملهم على اقتنائها.

تو وما ألم هاا، فإنو لم يكن ليسبَيح أو ليعطيها وعلى الرغم من اعتلبؿ صح 
حقها عليو من الراحة، ولم يكن ليقنع أو ليهدأ لو باؿ بدا وصل إليو، بل كاف بؾدا 
نشطا مكبا على عملو، يبحث عن كل جديد بيكن أف يصلح من شأنو، وعن كل 

توفى ىذا موىبة بيكن أف يستفيد هاا، وعن كل فكرة جديدة ترتقي بدستوى مبيعاتو، و 
الرجل تاركا عملب مزدىرا قوي الأركاف لم تكن لتكفي غبّه مائتا عاما ليصل بو إلى ما 
وصل إليو، ولقد كاف مثلب على قدرة رب الأسرة على إدارة زماـ عملو، علبوة على 

 ما ضربو من مثل على ابؼثابرة والنشاط وابعد.
ابغياة حبٌ عاـ الثالٍ، الذي امتدت بو  ىذا، ثُ أعقبو ولده "جوزيا" 

أوتي والده من قدرة على الإبؼاـ بدا ألم بو من بصيع الأمور  ػ ولم يؤت ىذا ماٖٗٛٔ
على اختلبؼ ألوانها، ومن الاتصاؿ بجميع الناس على اختلبؼ مشارهام، غبّ أنو مع 
ذلك كاف رجلب غبّ خامل، فقد قاـ ولياـ بلبؾ، الشاعر والرساـ، بصنع الكثبّ لو،  

كولبّيدج الذي كاف يتقاضى معاشا منو لعدة سنبْ" من أصدقائو   كما كاف صمويل
ابؼخلصبْ. ولم يكن "تشارلس داروين" بدستطيع أف يستمر فيما بدأ بو لولا تدخل 
خالو " جوزيا" بؼصلحتو، ولكن "جوزيا" الذي كاف ينقصو الكثبّ بفا كاف لوالده من 

ضافا إلى ذلك ما كاف من أثر دأب على الاىتماـ بشئوف البيع والارتقاء بوسائلو، م
للؤزمة التجارية البٍ أعقبت حروب نابليوف، سار بعملو سبّا كاف لو أسوأ الأثر، على 
طوؿ ابؼدى، على مقدرات ابؼؤسسة وماليتها، ومع كل ىذا فقد ظل متمسكا بدركزه 
مقتحما لكل الصعاب في جلد ومثابرة، حبٌ ظهر أثر ذلك في الإنتاج، وفي حبْ  
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د والده موجهة لتنظيم العمل نفسو وإرساء قواعده كانت جهود الابن كانت جهو 
موجهة إلى تطويرىا ميكانيكا، إذ قاـ ببَكيب آلة بخارية لإدارة الطاحونة، وإدارة 
"ماكينة" خلط ابؼادة الفخارية، وبعض "ابؼاكينات" والآلات الأخرى لصنع الأوالٍ 

ف في دنيا العماؿ وعلبقتو هام، وكما الفخارية، غبّ أف أىم ما ساىم بو من جهود كا
تكهن والده بدطالب عملبئو واستشف رغباتهم تكهن الابن بدطالب عمالو واستشف 
رغباتهم أيضا، ومع ما كاف يراه فيو أصدقاؤه من جفوة وشدة مراس، إنو كاف بؿبوبا 

وكاف  إلى قلوهام "وقد اكتتبوا لتغطية مصروفات انتخابو حينما تقدـ لعضوية البربؼاف"
يعاملهم معاملة لا تتمشى مع مقتضيات عصره وعاداتو، ويبدو ىذا بحق فيما ثبت 
من أف ما وقع من انفجارات بديادين الصناعة في القرنبْ التاسع عشر والعشرين، ولم 
تؤثر بشيء ما في مصنع "ودجوود" الذي بيكن أف يقاؿ عنو أنو لم يقع بو إضراب في 

 بصيع مراحلو التاربىية.
دىورت أحواؿ ىذا العمل مع ذلك في عهد "جوزيا" الابن، وأغلقت وت 

أبواب ابؼعارض التابعة بؼؤسسة "ودجوود" في لندف في فبَة الثلبثينيات، وبيع من 
بماذجها الكثبّ وأتلف الباقي، وبعد وفاتو بقليل بيعت بصيع ضياعو وبفتلكاتو، ولم 

شغلها ابؼصنع وملحقاتو، وكاف في بوتفظ القائموف بالتنفيذ إلا بسبعة فدادين كاف ي
ىذا التصرؼ خطأ كببّ وسوء تقدير للؤمور، مع ما قد يقاؿ عن الضرورة ابؼلحة البٍ 
أبعأتهم إليها ظروفهم ابؼالية، إذ أف ما حدث فعلب إف ابؼشبَي للؤرض المجاورة 
للمصنع، كانت إحدى شركات الفحم وابغديد البٍ بمت وازدىرت في الستبْ عاما 

ية، والبٍ تسببت في الإضرار بؼصنع "ودجوود" نتيجة للغبار ابؼتصاعد من ابغديد التال
 وأفرانو وغبّ ذلك، بفا فاؽ بكثبّ الثمن الذي بيعت بو ىذه الأرض.

وظروؼ مثل ىذه كانت أدعى لأف برمل ابعيل التالي على ىجر ىذا  
العمل، والإقلبع عن متابعة السبّ فيو، ولكن ما حدث كاف على خلبؼ ذلك، إذ 
تولى فارنسيس الابن الثالث بعوزيا الثالٍ، إدارة ىذا العمل، والذي كاف اىتمامو ابغق 

يوارت ميل، أكثر من بؿصورا فيما يقرره معو رجاؿ من طراز كوست وجوف ست
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 اىتمامو بصناعة الأوالٍ الفخارية، ولكنو مع ذلك كلو، أثبت أنو مدير من أحسن
 ابغديثة البٍ وفرت كثبّا من العماؿ، إلى ذلك من ابؼستحدثات العلمية. ابؼخبَعات
وكاف الذوؽ العاـ في الستينات والسبعينات ببْ ببْ، وكاف في حاجة إلى  

 نواحيو، الأمر الذي لم يكن متمشيا مع تقاليد أسرة مزيد من العناية لتحسبْ
الرفيعة ابؼبسطة، وكاف على فرنسيس أف يطأ أرضا جديدة في دنيا  "ودجوود" الرقيقة

الرسم والتصميم بناء على ذلك، وإنو وإف كانت معظم منتجاتو متمشية مع ذوؽ 
للفناف إميل  وىي استخداـ –عصره، إلا أنو كاف مسئولا عن بذربة مثبّة بالذات 

الذي سبق عصره وأدخل من التصميمات ما كاف أساسيا  ٛ٘ٛٔليسور عاـ 
 للتصميم الصناعي فيما بعد، والذي يعتبر ما قاـ بو نقطة بروؿ في ىذه الناحية.

وكاف فرنسيس من الراديكاليبْ، ويعتبر مسئولا عن الكثبّ من طفرات  
بٍ كثرت فيها نقابات التجارة وتشريعات ال العلبقات العمالية إباف ىذه الفبَة الدقيقة
، وىي الفبَة البٍ ٓٚٛٔحبٌ  ٖٗٛٔابؼصانع، وقاـ بإدارة ابؼؤسسة من عاـ 

 .ٓٓٚإلى بكو  ٓٓٗازدىرت فيها ابؼؤسسة وازداد عدد العاملبْ هاا من 
وتعاقبت الأجياؿ على إدارة ىذه ابؼؤسسة، وتغبّت الفبَات ما ببْ الركود  

شاط أحيانا أخرى، تبعا بؼقتضيات العصر والتصدير، وما أحيانا واستئناؼ الن
 استحدث من بـبَعات علمية، وما قاـ من حروب.

وتوسع القائموف بالأمر في نشاطهم، وانطلقوا خارج حدود بلبدىم وخارج  
أوروبا إلى كندا وإلى الولايات ابؼتحدة، حيث قاموا بإنشاء مصانع فرعية وتوكيلبت 

 ـ.ظلت تابعة للشركة الأ
ثُ عادوا يتوسعوف بأعمابؽم داخل بلبدىم ليقيموا مصانع أخرى تتبع  

مصنعهم الأصلي، ومع تعاقب الأحداث، ومع تعاقب الأجياؿ، ومع من كانوا 
يتعاونوف معهم من رجاؿ وشخصيات، ومع ما كاف يواجههم من صعوبات ظل أفراد 

متخذين لأنفسهم أسرة "ودجوود" يتعاقبوف جيلب بعد جيل على إدارة مؤسستهم، 
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بصيع السلطات، متحملبْ بعميع ابؼسئوليات والتبعات، سائرين بالعمل قدما في عزـ 
 وإصرار.

وىا ىم أولاء يواجهوف، وىم على أعتاب قرنهم الثالث، من أسباب  
ابؼنافسة وأساليبها القاسية، في الداخل وابػارج ما لا قبل لغبّىم بو، ولكنهم مع ذلك 

عتداد من غبّ أف يقنعوا بدا وصلوا إليو. ولقد سئل القائم بأمر ىذا يواجهونها بثقة وا
ـ ملبحظاتو عن تلك الأعماؿ البٍ تتولى ÷العمل من الأسرة في الوقت ابغاضر عن ا

أمرىا أسر معينة بالذات، فابتسم بدرارة وىو يقوؿ: بؽذا العمل مشاكلو ابػاصة بو، 
 ن.إلا أنو يتيح لك نظرة أوسع مدى على مر الزم

وىذا ىو بالذات ما أردناه من سرد ىذا التاريخ الطويل بؽذه القصة، لأننا  
أردنا أف نستخلص من تطوراتها وأحداثها ما يتصل بتلك ابؼؤسسات البٍ تتولى الأسر 

 أمرىا، وما يتصل بعملهم الإداري فيها.
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 انفصم انثايٍ

 الحصىل عهى أحسٍ يا يمكٍ أٌ ٌقديه انعايهىٌ

إف القارئ الذي ينتظر أف بهد في ىذا الفصل فيضا من ابؼعلومات عن 
موضوعات مثل دراسات العمل ونواحيو أو حوافزه ودوافعو، سيخيب ظنو، إذ أف 
تلك السبل البٍ تلجأ إليها الإدارة من كل نوع لتحصل على ذاؾ القدر الطفيف 

قيق أقصى ما بيكن من "وبيكن التعببّ عن ىذا ببعث الرغبة في نفوس العاملبْ لتح
إنتاج" من العاملبْ لن بيكن بحاؿ من ضغطها بحيث تتسع بؽا عدة فقرات من كتاب، 
في وقت يتطلب أمر عرضها وشرحها بؾلدات بأسرىا، وإننا إف حاولنا ذلك كنا بؽا 
من الظابؼبْ، وما استطعنا أف نفيها حقها الذي يتناسب مع مابؽا من اعتبار، ولقد 

اولنا بالبحث مثلب الدور الذي بيكن أف تؤديو دراسات العمل فيما تقوـ سبق لنا أف تن
بو الإدارة من وظيفة في شئوف الإنتاج في مستهل ىذا الكتاب .. وجدير بابؼلبحظة 
أف ىذه الوسائل بالذات تقبَف في تصور معظم الناس بالإنتاج الصناعي أكثر بفا 

إف ىذا الرمز العتيق البالي الذي بسثلو تقبَف بأي نوع آخر من أنواع النشاط البشري. 
طريقة الساعة البٍ تتوقف بتوقف حاملها عن ابغركة لا يشاىد إلا مع الرجاؿ الذين 
يقوموف بعملهم على الآلات في حبْ بقد في الواقع أنو قلما يصادفنا من أوجو 

تزوده بو النشاط مالا يتأثر هاذا النوع من الفحص الدقيق الذي لا ينقاد لأي رأي بفا 
دراسات العمل، فماذا يكوف ابغاؿ بالنسبة للطراز العاـ من ابؼدبرين في عملهم 
اليومي العادي، وماذا نقوؿ عن عدـ القدرة على البت في الأمور وتأجيل ابزاذ قرار 
فيها، والتلميحات السرية في الصحف، والقيل والقاؿ، وابػطط السرية؟. وماذا عن 

ا عن عمل ابؼدير اليومي بعد دراسة حركاتو وسكناتو دراسة تلك الصورة البٍ بزرج لن
واعية على غرار دراستنا بغركات وسكنات العاملبْ من كل نوع؟ إف ىذه الصورة 
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 ستثبّ الدىشة وتبعث على العجب حقا.
غبّ أننا سبق أف تعرضنا في مستهل ىذا الكتاب بؼا بهب أف يكوف عليو  

خاىا في مزاولتو لعملو، ولبعض السبل البٍ يسلكها ابؼدير لعمل ما وللؤىداؼ البٍ يتو 
لتأمبْ ىذه الأىداؼ وتنظيم ما يقتضيو ابغاؿ لتحقيقها، فإذا ما نسب للمدير سوء 
إدارتو بالنسبة لزمنو بابؼعبُ العلمي الدقيق، فلب يبرر ىذا ما نفبَضو من أنو أسوأ مثل 

 بؼن يدير عملو.
ذا الكتاب، بأف الصفات البٍ ىي أقل وكما سبق أف أعدنا القوؿ ورددناه في ى

ظهورا وجدية، وأقل فاعلية وقياسا، مطلوبة في ابؼدير ابعديد حقا بابظو ىذا، لأنها 
 تقبع في ذات نفسو.

 –أو قل الأكثر تعقيدا حبْ بؿاولة الرد عليو  –والسؤاؿ الذي بهد جوابا  
بأحسن بفا يؤدونو؟" ىو "ىل بيكن حقا، أف برمل الإدارة الناس على القياـ بعملهم 

أو " كيف يتسبُ للئدارة إف برصل على الأحسن من ىؤلاء العاملبْ؟" ولا مناص لنا 
من مواجهة ىذا السؤاؿ بكل ما يعنيو، فإذا ما تعبْ على الإدارة أف تستغل موردىا 
الرئيسي خبّ استغلبؿ، ونعبِ بو ابؼورد البشري فما عليها إلا أف بسعن الفكر طويلب 

 –يتعلق هاذا ابؼورد، وإذا سلمنا بأف الناس يعملوف لأنهم مضطروف إلى ىذا  في كل ما
فعلى الإدارة أف تتطور بأساليب العمل ووسائلو لتجعل  –وىم عادة يريدوف ذلك 

من العمل شيئا آخر أبعد ما يكوف عن الأساليب البٍ يضيق هاا العاملوف وبروتينها 
بدا يتملكهم من شعور بأنهم ليسوا بأكثر من ابؼمل الذي لا يوحي بشيء يثبّ الروح، و 

الآلات البٍ يعملوف عليها، وإنهم لا يلقوف من العناية ما تلقاه تلك الآلات لا من 
 الأجر المجزي ما يتكافأ مع جهودىم.

وأمامنا ثلبثة عوامل يستدعي الأمر مناقشتها حبْ البدء ببحثنا ىذا، أوبؽا  
أف قدرا لا يستهاف بو من تفكبّ الإداريبْ التخلص من آثار إحدى ابػرافات من 

وابذاه ابؼنظمات البٍ تتصل بصفة خاصة بدا يعهد بو للعاملبْ من عمل، وبالعلبقات 
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الإنسانية في ابؼؤسسات الكبرى، يرتكز على افبَاض أف العاملبْ بهب أف ينظر إليهم 
الأشياء غبّ لأف العمل إلى حد ما من  –على أساس رأيهم حينما أقبلوا على عملهم 

امحيببة إلى نفوس غالبية ابعنس البشري، وإنو يتعبْ بناء على ذلك على ىؤلاء 
ابؼختصبْ من موظفي تلك الأقساـ، أف يتحملوا تبعة ما تقوـ بو الإدارة نفسها في 
تلك الأحواؿ، وأف يأخذوا على عاتقهم تلك ابؼسئولية نيابة عنها، فهل ىناؾ وجو 

إف العمل  –. إف الناس يريدوف أف يعملوا بكل تأكيد من الصحة في تلك الفروض؟
من الأمور البٍ تشبع رغبة نفسية الإنساف، من تلك الرغبات البٍ تلح عليو، والناس 
أيضا يعملوف لأنهم يريدوف أف بوصلوا على ما يقوـ بأود حياتهم، والنقطة الفاصلة في 

يستطيع أف يقوـ بو خبّ  ذلك، أف الرجل يتقن عملو إذا ما أسند إليو العمل الذي
قياـ، وىذا بفا بهب أف يؤمن بو ابؼدير إبيانا راسخا إذا ما أراد أف بوصل على أقصى 
ما بيكن من نتائج، ومن الآراء ابؼعقولة ابؼسلم هاا أف ابؼدير نفسو لم بوصل على مركزه 

نو أو الذي يشعر بأنو يتق –ىذا إلا لأف الإدارة ىي العمل الذي بهب أف يقوـ بو 
إف ابؼدير غبّ الراغب في وظيفتو، ىذا الرجل الذي قبل برمل  –خبّا من غبّه 

مسئولية عملو وىو عازؼ عنو، ىو في معظم ابغالات رئيس لا خبّ فيو، ولا نفع منو 
ولا يرجى منو، وسنعود إلى ىذه النقطة فيما بعد، والعامل الثالٍ عما يتساءلوف عنو 

فع نظبّه من أجر، والأجر يعتبر من الضروريات بشاف العلبقة ببْ العمل وما يد
الأولية، لأنو يكفل للئنساف حياة كربية خارج عملو، يرضي هاا رغباتو الأساسية، من 
مأكل، ومسكن، إلى آخر ما ىو معروؼ من أسس ابغياة ولكن، كم من الإدارات 

رة ابؼسئولة تدرؾ ىذا الاختلبؼ الكببّ ببْ نظرة كل من العاملبْ لذلك، ونظ
الإدارات ابؼسئولة للؤجور في نطاؽ ما يتحملو العمل؟. إف الإدارة ترى في قائمة 
الأجور جزءا من البيانات ابػاصة بتكاليف العمل، وىي هاذا الوضع بهب أف تكوف 
مرنة غبّ بؿددة، بفا بهعلها عرضة للزيادة والنقص تبعا للؤحواؿ التجارية، وعلى ضوء 

لعامل، فإف ما يتقاضاه من أجر يعتبر دخلو وقواـ حياتو، ما تسفر عنو نتائجها، أما ا
ولذلك بهب أف يكوف ىذا العنصر الأساسي ثابتا لا يتغبّ، إنو القاعدة البٍ يرتكز 
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وإف كاف ىذا الكتاب لم يعد ليتعرض بؼثل ىذه الأمور  –عليها مصبّه وحاضره، وإننا 
دمنا بصدد ذلك أف الصراع مضطروف أف نقرر ما  –الاقتصادية البٍ من ىذا القبيل 

ابػلبؼ حوؿ ابؼرونة أو  –ببْ وجهبٍ نظر الإدارة والعماؿ حوؿ مسألة الأجور 
القابلية للتغيبّ وببْ الاستقرار أو عدـ القابلية للتغيبّ "الذي يزيد من تعقيد ابؽدؼ 
الاجتماعي ابػاص بالقضاء على البطالة" لا ينتظر أف تضع صيحة ابراد التجارة 

وىي صيحة تبدو معقولة حينما تكوف  –بة بأجر سنوي مضموف لو حدا بابؼطال
الأحواؿ متحسنة، ولكنها تبدو غبّ ذات موضوع في أوقات الأزمات ولا بيكن 
الإدارة ىنا أف تتهرب من مواجهة ابغقيقة، إذ أف وظيفتها تفرض عليها أف تتطور 

ا تقدره من تلك العناصر بالأجور وبشئوف استخداـ العاملبْ بحيث تضع في اعتبارىا م
 البٍ ستتطلبها تنمية العمل.

وىو العامل الثالٍ  –وما دمنا بصدد الكتابة عن العلبقة ببْ العمل والأجور  
من العوامل البٍ نستعرض وجوىها في موضوع ابغصوؿ على أحسن ما بيكن من 

 بهب أف نقوؿ كلمة عن مسألة الأرباح:  –العاملبْ 
لضرورية لقياـ أي عمل واستمراره، فهل يفهم العاملوف إف الربح من العناصر ا

ىذا  –ىذا؟، ألم يزؿ ىناؾ ىذا العداء السافر لفكرة الربح ببْ معظم القوى العاملة 
العداء الذي زاد من إدارة ىذا الكلبـ ابؼطلق على عواىنو من السياسيبْ، إف 

ن مظاىر استغلبؿ الكثبّين ينظروف إلى مسألة برقيق الأرباح باعتبارىا مظهرا م
العاملبْ، وما استنبط الإداريوف من خطط بؿكمة، ليدخلوا في ذىن العماؿ حقيقة ما 

وذلك بدا أدخلوه من مشروعات اشبَاكهم في توزيع  –يعنيو الربح بالنسبة للعمل 
الأرباح بنصيب فيها، وإشراكهم في مسئولية الإدارة، إلى غبّ ذلك بفا كاف من ىذا 

ف بقاحهم جزئيا، فما زالت الفكرة الأولى متسلطة عليهم، وإف كانت القبيل، ولقد كا
قد بدأت بزفف من حدتها في بريطانيا على الأقل، حيث ساىم تقدـ البلبد في أف 

 ابؼربحة أمرا ينظر إليو بالتقدير والاحبَاـ، أما وجهة النظر بهعل من الأعماؿ ابػاصة
ىذا الأمر  –دا عن متناوؿ فهم العامل القدبية البٍ بذعل من موضوع الربح أمرا بعي
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فهي آخذة في الاختفاء شيئا  –الذي كاف ىدفا للكثبّ من ابغملبت الظابؼة ابػبيثة 
فشيئا، ولكننا إذا ما ألقينا نظرة عابرة على معظم الصناعات ابؼؤبفة كاف في ذلك ما 

ت ملكية الدولة يثبت من بنتنا ويهبط بأملنا، فها بكن أولاء بقد أمامنا حالة من حالا
غبّ ابؼنقوصة، ولكن أحدا ما لا يستطيع أف يدعي بأف العاملبْ في مناجم الفحم 
مثلب، مدفوعوف في عملهم بالرغبة في أف بهعلوا من عملهم عملب مربحا، ولو أنو من 
لكل من الإدارة والعاملبْ في تلك الصناعات أف تقوؿ: أنو لا يلوح لنا أف أحدا قد 

ة ىادفة لعملهم، فهل بوققوف من عملهم ربحا، فيقاؿ عنهم أنهم فكر في وضع قاعد
يستغلوف احتكار عملهم بؽذه الصناعة، أو ىل بوققوف خسارة، فيقاؿ عنهم أنهم 

 يبعثروف أمواؿ الدولة؟.
أما العامل الثالث الذي يتعبْ علينا فحصو بإبهاز قبل أف بكاوؿ الرد على  

ابػوؼ من البطالة وما يعقب ذلك من  – بعض النقاط، فهو ابػاص بدسألة ابػوؼ
مهانة، وما حدث في بريطانيا نتيجة للجمع ببْ الازدىار ابؼتزايد وانقضاء على البطالة 
قضاء مبرما، يعبِ أف المجتمع قد تقبل بنفس راضية التزامو بإقصاء شبح أزمة 

وتلوح  الثلبثينيات، فلن تستطيع الإدارة بعد أف تستعمل سلبح ابػوؼ من البطالة،
بو العماؿ في وقت لم يعد لو أي أثر بفا كاف لو من آثار في ابؼاضي، إف القضاء على 
ىذا الدافع بالذات من دوافع العمل، ىو أف أكبر الأعماؿ وأعظمها شأنا، تلك 
الأعماؿ البٍ حققها المجتمع في القرف العشرين، والبٍ بهب حبْ ذكرىا ألا يغيب عن 

لى مر السنبْ عن العماؿ، الأمر الذي يكوف من شأنو أف بالنا ما وعتو الذاكرة ع
يتطلب من ابغكومات وبـتلف ابؽيئات الإدارية أف تقف موقف اليقظة وابغذر، وفي 
ابغق، وأف بدا من قولنا ىذا غبّ ذلك، لم تذىب تلك ابؼخاوؼ لتحل بؿلها بـاوؼ 

بل استجد  –ابػوؼ من ابؼلل وابػوؼ من القنبلة الذرية  –من نوع جديد فحسب 
أيضا عامل جديد ىو ىذا الفراغ الذي أصبح من ابؼتعبْ على الإدارة أف تشغلو 
بعملها، ىذا الفراغ الذي أصبح من ابؼتعبْ على الإدارة أف تشغلو بعملها، ىذا الذي 
بزلف عن القضاء على عامل ابػوؼ من البطالة، لأف اختفاء ىذا العامل لم يكن من 
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على زيادة الاىتماـ بعملهم والعناية بو، بل لقد أصبح من  شأنو أف يستحث العاملبْ
الواجد أف بيلؤ الفراغ الذي بزلف عن زواؿ ىذا العامل بدوافع جديدة يكوف من 

ابعديد،  شأنها أف تسد ىذا الفراغ بعد إمعاف النظر فيما قد يستجد في ىذا الزمن
 ابعديد في كل ما نواجو بو فيو.

عرض ىذه العوامل الثلبثة البٍ سبق لنا عرضها وبقد أننا مضطروف لنعيد  
بصفتها العوامل الأساسية الأولية بؼا تسعى ىذه النبذة لأف تصل إليو، فالأوؿ، إف 
الناس يريدوف أف يعملوا، أما إذا كاف من ابؼمكن أف بكملهم "أو ما إذا كانوا يريدوف 

يد الفحص، والثالٍ، ذلك" على القياـ بعملهم بأحسن بفا يؤدونو بو، فأمر مبَوؾ ق
ببْ الأجور بددلوبؽا في  –وربدا كاف ىذا ابػلبؼ ىاما  –أف ىناؾ اختلبفا أساسيا 

قوائم التكاليف وببْ الأجور بدفهومها عند العاملبْ باعتبارىا بسثل داخلهم، وقد 
على العكس بفا  –يكوف من ابؼستحسن لزيادة إيضاح جوانب ىذا ابػلبؼ أف نعلن 

أف ابؽيئات الإدارية والعاملبْ ليس لديهم من  –فكرين أف يعلنوه قد يرغب بعض ابؼ
الأىداؼ ما بيكن التعرؼ عليها بوصفها متشاهاة بسكن مطابقتها، أما أف نصف ىذا 
ابؼوقف بأف كلب من الفريقبْ يقف في الناحية الأخرى ابؼقابلة للآخر، وأف نرى في 

صراع والعداوة، وأنو يقيم بينهما ىوة انعداـ التشابو ببْ الأىداؼ مظهرا من مظاىر ال
لا بيكن عبورىا، إلى آخر ما بيكن أف يقاؿ في ىذا المجاؿ، فقوؿ مردود عليو بأنو أبعد 
ما يكوف عن أسباب التعقل والكلبـ الرصبْ، ولكنو مع ذلك يوجو الإدارة إلى أف 

ولنكتب لذلك تعيد التفكبّ في أمر علبقاتها بدن تدير شئونهم ويعملوف برت قيادتها، 
بطريقة أخرى، أف مهمة الإدارة الواضحة ابعلية ىي العمل على بزفيض النفقات 

 –النفقات الشاملة أي البٍ تعتبر الأجور بندا من بنودىا  –باسم الكفاية والتنمية 
أما مصلحة العاملبْ فهي في أف بوصلوا على أعلى ما بيكن من أجور، وتلك ابؼصافٌ 

ينها على الإطلبؽ، لأنو إذا لم يكن ىناؾ عمل فلن يكوف ىناؾ ابؼتباينة لا تعارض ب
 بؾاؿ لأي إنساف ليعمل فيو، ولن يكوف ىناؾ أجر إذا لم يعمل على بقاء ىذا العمل.

وأمامنا نقطة أخرى بهب أف نقف عندىا قليلب، وىي من النقط البٍ تنطبق  
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أف  و ىو بهبعليها عمومية النص، فكل شخص يعمل في مشروع ما مهما يكن وضع
يكوف من العاملبْ، بدعبُ أف كلمة العاملبْ بهب أف تطلق على ابعميع من غبّ بسييز 
إذ أف الواقع في بصيع ابغالات، كما أشرنا إلى ذلك في ابؼقدمة، أف الغالبية العظمة في 
أي عمل في أيامنا ىذه من ابؼوظفبْ، والكلمات في مدلوبؽا خداعة مرنة، وبكن وإف  

الفصل ببْ ابؼديرين وببْ من يعملوف برت إدارتهم، فإننا اضطررنا إلى  كنا في ىذا
ذلك لأننا كنا بسبيل النظر فيما إذا كاف في وسع الإدارة أف برمل الناس على تأدية 
عملهم بؽؤلاء الرجاؿ القادرين المجدين الذين يكرسوف حياتهم لإدارة شئوف ىذه 

ن عملهم، إف ابؼدير لا يقل عن العامل في  ابؼلبيبْ من العاملبْ الكسالى العازفبْ ع
 كونو ضحية مثلو بؼا في ابعنس البشري من نقائص.

فماذا يكوف من أمر ىذه الدوافع البٍ يتعبْ على الإدارة أف ترتكز عليها  
فيما تهدؼ إليو من بضل العاملبْ على بذؿ أقصى ما في وسعهم؟، إف أمامنا أكثر من 

ابؼشكلة ابؼثبّة، البعض منها واقعي، والبعض الآخر  سبيل نسلكو في معابعتنا بؽذه
فلسفي، فإذا كاف لنا أف نسلم بأف سياسية تثبيت الأجور تستجيب لأوؿ دافع من 
دوافع العامل للبلتحاؽ بعمل ما "على أف نذكر دائما أنو يريد أف يعمل بأي شكل  

تقلبلو خارج كاف" وبأف في كفالة ما يكفيو من ماؿ بوافظ على كيانو بو وعلى اس
نطاؽ عملو، وبأف في إتاحة الفرصة لو ليعمل على برسبْ حالتو ومركزه الاجتماعي، 
إذا ما سلمنا بذلك لتعبْ أف يكوف برديد الأجور بالطريقة البٍ تضمن الإحاطة التامة 
بالعمل الذي يعهد بو للعامل، وبقيمة ىذا العمل بالنسبة للمؤسسة، ومدى ما يتصل 

وفوؽ ذلك كلو ضرورة الإحاطة بكفاية ومواىب الرجل الذي  بو من مسئوليات،
سيقوـ بتنفيذه، وىذا ىو بالذات ما بيكن أف تساىم بو دراسات العمل فيما بسارسو 

ىي بكل  –وىو تعببّ بلشاه كثبّا  –الإدارة من سلطات، إف "الإدارة العلمية" 
ناصر أساسية، وتسعى بساطة الدراسة العلمية للعمل، فهي البٍ تقوـ بتحليلو إلى ع

لتحسبْ الدور الذي يقوـ بو العامل في عنصر من ىذه العناصر، وىناؾ تعريف أطوؿ 
إلى حد ما من التعريف السابق مؤداه أنو: "الفحص ابؼنتظم ابؽادؼ الدقيق بعميع 
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العوامل البٍ تتحكم في الكفاية العملية لكل نوع من أنواع ا لنشاط حبٌ بيكن 
 برسينو".

بالكثبّ من الآراء ابؼتضاربة في أيامنا ىذه حوؿ دراسات العمل، كما ونلتقي  
أننا بقد الكثبّ من الكتب البٍ صدرت في ىذا ابؼوضوع، وواضح أنو باستحداث 
الوسائل التكنولوجية ابعديدة البٍ سايرت استخداـ الآلات البٍ تقوـ بعمل الإنساف 

، وأىم ما يلبحظ ىنا، في غمار سيزداد ىذا التضارب ببْ الآراء حدة في ابؼستقبل
ىذا التضارب ببْ بـتلف الآراء حوؿ دراسات العمل، أنو توجد حقيقة أساسية تتفق 
عليها بصيع الآراء، وىي حاجة العمل إلى أف يدرس دراسة شاملة في حالة ما إذا منح 
 العامل وىو لم يزد على كونو إنسانا مفبَضا الفرصة ليثبت وجوده، وسواء أعهد بؽذا
العامل بتنفيذ عمليات فردية، أـ عهد إليو بتنفيذ العمل كلو بالنسبة بؼا يعهد إليو بو، 
أو ليقوـ مع غبّه بتنفيذه كل ذلك ما ىو إلا بررير بؼسألة أوسع نطاقا من أف تبحث 
ىنا، وابغقيقة البٍ نستخلصها من كل ذلك، أنو قد قامت ثورة كبرى في أساليب 

إلى عمل الإنساف نظرة منتظمة، وأصبح بؿلب لدراسات العمل الإداري حينما نظر 
ىادفة، ولقد اتضح للجميع في ىذه الأياـ أف دراسة نواحي العمل تنطبق على كل 

مكتب الرسم والتصميم، وأعماؿ البنوؾ  –مظهر من مظاىر النشاط الصناعي 
 يل.وشركات التأمبْ، وذلك مثلو مثل دراسة مصنع الببّة أو أي مصنع من ىذا القب

وبوسن بنا في ىذا المجاؿ، أف نفرؽ ببْ الدافع وابغافز، وذلك لأف الاثنبْ  
بىتلفاف عن بعض كل الاختلبؼ: فابغافز ىو ما ينقلو شخص لشخص آخر من 
شعور يتملكو فيحفزه على ابغركة، أما الدافع فهو ذاؾ الشعور الذي يعتمل في نفس 

فغالبا ما يكوف الدافع غريزة  الإنساف فيدفعو على ابغركة من غبّ أي مؤثر خارجي،
لا بيكن التعببّ عنها أو رغبة جابؿة ليس بؽا تعليل، فالعامل يندفع في عملو بقوة 
أفضل من تلك البٍ برفزه عليها الأسباب البٍ تأتيو من خارج نفسو، وليس من شك 
في أف من أكثر ابؼوضوعات مبعثا بغبّة الإداريبْ تلك ابغقيقة من أف الكفاية 

اجية العالية ابؼستوى غالبا ما تتحقق من العماؿ الذين ينالوف مكافأة مالية أقل الإنت
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من غبّىم، والذين كما بهب أف نرى لا يتأثروف في برمسهم لعملهم إلا باعتبارات 
أنفسهم بأف ما يدفع بؽم ما ىو إلا عنصر من العناصر البٍ تدفعهم  منبعثة في ذات

ا، أف الأجور وغبّىا بفا يدفع للعامل، ليس بؽا على العمل، ولسنا نعبِ بقولنا ىذ
عنده ابؼقاـ الأوؿ، اللهم إلا في بعض ابغالات النادرة القليلة، ومع ذلك فهناؾ 
الكثبّ بفا يقاؿ عما إذا كانت دوافع العمل عند شخص ما فيما ينتجو بيكن أف يؤثر 

دة كفايتو الإنتاجية فيها ويغبّ من فاعليتها ما يدفع إليو من أمواؿ، لتحفزه على زيا
 في زمن قد استوفى فيو ىذا الشخص بصيع حاجاتو ابؼادية أو قل معظمها؟.

ولم يتضح بعد بصفة جلية أف الإدارة قد فرضت على نفسها استعراض  
تلك الدوافع والتفكبّ فيها، تلك الدوافع البٍ ليست بتلك السهولة حبٌ بيكن 

ثرا بنفوذ القيادة الإدارية وبدؤثرات التعرؼ عليها وبرديدىا، والبٍ ىي أكثر تأ
أف تعمل في  تلك الدوافع البٍ من شأنها وحدىا –التخطيط من تأثرىا بابؼاؿ وبحوافزه 

زيادة الإنتاج بأوقية أو بأوقيتبْ؟ فماذا يكوف من أمر مسئولية الإدارة في تلك 
بدا بؽما من النواحي؟ وىل لنا أف نسلم بأف ما يدفع للعامل، وما يؤمن بو لو عملو 

أبنية ذاتية ومن وجوهاما في كل موقف وحالة فيهما ما يكفي ليتيح للعامل إدراكو 
بؼسابنتو ابؼسئولة في أي عمل من الأعماؿ البٍ أشار ىذا الكتاب في صفحاتو 

 الأولى؟.
 انمسبهمت انمسئىنت:

إف بؽاتبْ الكلمتبْ مدلوبؽما ابػاص فيما بكن بصدده في ىذا الفصل الم  
يكن أكبر ما وقعت فيو الإدارة في ابؼاضي من أخطاء انشغابؽا بدا لا بهب أف تشغل 
نفسها بو، من أعداد الأعماؿ ابؼتكررة للعاملبْ، تلك الأعماؿ البٍ لم تكن لتتصل 

ا، الأمر الذي كاف من شأنو أف بهعل بسبب بوجهة النظر الشاملة للعملية بأسرى
العامل بدعزؿ عن الإدارة جاىلب بدا يرمي إليو ىذا العمل فعلب؟ لقد ورد على لساف 

 بيبَ دراكر مثل حي نرى أنو جدير بسرده في ىذا المجاؿ.
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قاـ أحد ابؼصانع بتنظيم مراسلبتو وطريقة التصرؼ في رسائل العملبء، وكاف  
ت بطريقة فردية، بدعبُ أف يتولى أحد ابؼوظفبْ الكتابيبْ العمل بهري حبٌ ذاؾ الوق

الرد على الشكاوى، ويتولى آخر الرد على التحريات، ويتولى ثالث الرد على رسائل 
"الزمامات" وىكذا، وكاف كل منهم يتولى بررير رسائلو وردوده على خطابات مطبوعة 

ي كاف بوتاج إلى رد خصيصا للموضوع الذي كلف بو، أما القليل من الرسائل الذ
خاص فكاف يسلم للمراقب ليتولى بنفسو ذلك، وتغبّ ىذا الوضع بدقتضى النظاـ 
ابعديد، وأصبح الرد على الرسائل أبجديا، بدعبُ أف الرسائل البٍ تبدأ أبظاء أصحاهاا 
بحرؼ "أ" مثلب، يتولى الرد عليها أحد الكتبة وىكذا بالتمشي مع ابغروؼ الأبجدية 

رسالة من ألف رسالة بررر  ٜٜٛعن مضموف ىذه الرسائل، وما زالت بصرؼ النظر 
على خطابات "بماذج" مطبوعة، أما العمل نفسو فلم يتغبّ من نظامو شيء، ىندسة، 
وتصميما، وإنتاجا، إلا أف ما حدث فعلب، إنو بدلا من تكرار ابغركة الواحدة بدعرفة  

ا يتصل بجميع حركات كاتب واحد أصبح كل كاتب مسئولا عن الرد على كل م
وأصبح عدد ىؤلاء الكتبة على وجو  –العمل وخطواتو من أولى مراحلو حبٌ آخرىا 

أما تلك الرسائل البٍ برتاج إلى رد  –يعملوف في قسم بريد العملبء  ٜٖالتحديد 
خاص لأبنية ما تضمنتو وضرورة البت برأي قاطع فيو، فنرفع للمراقب مشفوعة برأي 

د نتج عن ذلك أف الكفاية الإنتاجية بؽذا القسم ارتفعت بنحو الكاتب ابؼختص، وق
 في ابؼائة عن معدبؽا السابق، وقل معدؿ تغيبّ الكتبة بنحو الثلثبْ. ٖٓ

وقد عرضنا ىذه ابغالة لأنها جديرة بالنظر، إنها مثل "كلبسيكي" لتنظيم  
أساسا بأف ابعهاز البشري، كما يصفو "دراكر"، لا على مراحل الأداء لأنو يعبَؼ 

معظم الناس يريدوف أف يكونوا جزءا من كل، وإنو لم يعد كافيا أف نأمل في عمل 
أفضل، في وقت يكوف فيو العامل بدعزؿ عن مفهوـ عملو، حينما يكوف ىذا العامل 

أف العاملبْ سيقدموف ىذا الفائض  في عملو مسابنة مسئولة، لأنو من ابؼشكوؾ فيو
، والبٍ بسثل الفرؽ ببْ بؾرد العمل وببْ العمل ابؼتحسن، أو تلك الزيادة ابؼرجوة منهم

ما لم تعمد الإدارة في تفكبّىا وتصرفاتها إلى ذلك، وكما ىو ابغاؿ في كل مشكلة من 
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مشاكل الإدارة الأخرى تصادفنا بعض الاستثناءات، إلا أننا لا يصح أف نتخذ من 
ثبْ في العلبقات ىذه الاستثناءات قاعدة نقيس عليها، وعلى حد قوؿ الباح

الإنسانية، يلبحظ أحيانا أف العاملبْ غبّ قريري العبْ ىم الذين يعملوف في شبو عزلة 
عن مرامي عملهم وأىدافو، فلب ينتجوف أفضل ما بيكن من إنتاج منتظر من أمثابؽم، 

 وقد يكوف ىذا من أىم ما يعبِ بو ىذا الكتاب.
إلى نطاؽ تلك الدائرة  –غبّه  الأجر ابؼالي المجزي إلى وىكذا نتجاوز نطاؽ 

 –البٍ يتعبْ فيها بضل العامل العادي على الشعور بدسئوليتو وباشبَاكو في العمل 
تلك الدائرة البٍ تفوؽ فيها دوافع العماؿ كل ما يقدـ إليهم من حوافز متلبحقة، لا 

تقبل  تغبّ من ذات أنفسهم ولا من نظرتهم البٍ لا ترى فيها خبّا، وسواء أراد العماؿ
تلك ابؼشاركة وبرمل ىذه ابؼسئولية أـ لم يريدوا ذلك، فإنو من ابؼتعبْ على ابؼديرين 
أف يعملوا على خلق ىذه الرغبة وإبهادىا مثلما يتعبْ عليهم أف بهدوا سوقا لناتج 

 عملهم.
وأوؿ وأىم ما بهب أف يراعى في تنظيم شئوف ىذا ابؼورد الإنسالٍ "البشري"  

حبٌ نطمئن إلى شعور القائمبْ بو بدسئوليتهم البٍ برملهم على  من موارد عمل ما ،
الإجادة فيو، ىو التثبت من أف العاملبْ في أية منشأة قد عهد إليهم بدا يتقنوف القياـ 
بو من أعماؿ في وسط بؿبب إليهم لا يضن عليهم بأية معلومات عن عملهم، وكثبّا 

من إعجاهام  –لغل في نفوس العماؿ ما بظعنا عن أف ذاؾ الإحساس بالرضا الذي يتغ
بشركتهم إلى إقرارىم لكل نواحي العمل فيها، إلى ثقتهم بالسلع وابػدمات البٍ 

ليس بكل شيء يتطلب الأمر توافره فيهم، وىذا صحيح، إذ أف  –تنتجها الشركة 
العامل بحاجة لأكثر من ىذا الشعور الغامض غبّ امحيدد بالقناعة والرضا، إنو بحاجة، 

نعد قوؿ ذلك ونكرره، بؽذا الشعور بدسئوليتو ابؼشبَكة، أو قل بدسابنتو ابؼسئولة في ول
عملو كلو، سواء كاف مشبَكا في ىذا العمل بدفرده أو مع غبّه من عماؿ آخرين، إنو 
بحاجة لأف يفهم كل شيء عن نواحي العمل الذي يساىم فيو، وأضمن طريقة يتحقق 

الذي يقربو من ذلك، وأف يوضع في ابؼركز اللبئق بو، هاذا ىذا، أف يعهد إليو بالعمل 



 061 

بفا يشعره بأنو يقوـ بعمل معبْ، لا بحركة آلية يستكمل هاا العمل دورتو، والاستثناء 
الوحيد من ذلك بقده في العاملبت من النساء اللبتي بستلئ عقوبؽن عادة بدوضوعات 

حينما يكلفن أعمالا رتيبة وأمور خارج نطاؽ ما يكلفن إياه، بفا بهعلهن أسعد حالا 
 متكررة معادة وحبٌ ىذا الاستثناء بيكن أف ثقاؿ فيو كلبـ كثبّ.

ومن ىنا يستجد عبء من نوع خاص، على عاتق ابؽيئة الإدارية ابؼتوسطة  
"كما يطلقوف عليها ذلك" وىم مقدمو العماؿ وابؼلبحظوف الذين يعتبروف بحكم 

ىم في مركز بيكنهم من حسن تقدير كفاية  وظائفهم أقرب للعماؿ من غبّىم، والذين
من يعملوف معهم، وىذا العبء ىو اختيار كل عامل بؼا يصلح لو من عمل، وسيزيد 
من أبنية ىذا العبء ما يستحدث من آلات تؤدي ما يؤديو الإنساف من عمل 
 متكرر معاد، بفا سيظهر لنا ابغاجة مثلب لاختيار ابؽيئة البٍ تقوـ بامحيافظة على ىذه
الآلات وإصلبحها والإشراؼ عليها، وتلك ابؽيئة أو ابعماعة بالذات ستضطلع 

 بدسئوليات جساـ.
وأمر ىاـ آخر يثبّ ابؼسألة ابؼتعارضة الزوايا حوؿ مستويات الناتج الضخم،  

أف الكثرة من الآراء البٍ تدور في ىذه الأياـ حوؿ برقيق إنتاج أكبر تربط ببْ ذلك 
صة يكافأ من يتجاوزىا من العاملبْ بإنتاج أكثرف ويتسع وببْ برديد مستويات خا

المجاؿ ىنا لغبّ القليل من ابعدؿ، ومرة أخرى نعود لنعتذر بأف ىذا ابؼوضوع يتطلب 
بزصيص كتاب مفرد لو، غبّ أننا لا نستطيع بحاؿ من أف نغض النظر عنو، ما دمنا 

القياـ بو، وىناؾ بسبيل التحدث عن ابغصوؿ من العاملبْ على أحسن ما بيكنهم 
من أصحاب الرأي من ينادوف بأف من حق العماؿ أف يضعوا بأنفسهم "قواعد" 
عملهم لأف الإدارة حينما تقوـ بوضع مناسيب الإنتاج إبما تضعها على أساس 
ابؼنسوب ابؼتوسط، بفا يؤدي إلى خفض ىذا ابؼنسوب حتما، الأمر الذي من شأنو أف 

العماؿ الذين كانوا يتجاوزوف مناسيبها بإنتاجهم،  يضعف من أثر ىذه ابؼستويات على
وذلك لأنهم إما أف ينظروا لاقتناع الإدارة هاذه ابؼستويات ابؼنخفضة نظرة احتقار 
وتندر، وأما لأنهم لا يريدوف أف يقللوا من شأف جهودىم، وترى مدرسة أخرى أنو 
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بدقتضاه، فإنها تعبِ هاذا يفرض ابؽيئات الإدارية العليا كمثل بوتم على العاملبْ العمل 
ضمنا أف القيادة الإدارية في بفارستها لسلطات وظيفتها، قد فرضت ابؼناسب العليا 
البٍ يتضمنها ابؼثل ابؼطلوب الاقتداء بو، سواء كاف ىذا في العمل نفسو أـ في كل ما 
يتصل بخط سبّه من سلوؾ وتصرؼ، ونتساءؿ بعد ذلك عما إذا كاف ابؼديروف وقد 

مرامي عملهم مستعدين بدا يضربونو من مثل بتصرفاتهم شخصيا، أف بهعلوا من  تبينوا
 تلك ابؼناسيب مناسيب جديرة بأف برتذى.

وما يطلب من ابؼديرين القياـ بو في ىذه الناحية واضح ببْ، وإف لم يكن  
بدثل ىذا الوضوح بالنسبة للعاملبْ، فلكي بوصل ابؼديروف على أعلى ما بيكن 

من العاملبْ، يتعبْ عليهم أف يقوموا بأداء دورىم خبّ أداء، فيجب  ابغصوؿ عليو
عليهم، كما أوضحنا في فصل سابق أف يتقدموا بخططهم، ولا يبَددوا في إصدار 

فهم بهب عليهم بكل اختصار  –تعليماتهم واضحة جلية، مع سرعة البت في الأمور 
قاموا بأداء وظيفتهم على أف يديروا عملهم، بكل ما في ىذه الكلمة من معبُ، فإف 

الوجو الأكمل، وبرملوا كل تبعاتو، فإنهم لا بؿالة فارضوف شخصيتهم ىذه بكل ما 
فيها من شعور بابؼسئولية على من يعملوف معهم، أما تلك السبل البٍ يسلكونها 
لزيادة الكفاية الإنتاجية، من منح ابؼكافآت ابؼالية أساسا، ودعمها بابؼلبعب، وإذاعة 

مج ابؼوسيقية في أثناء العمل، وتوفبّ ابؼطاعم، فلب تكفي لشحذ بنم العاملبْ، فما البرا
لم تكن تلك الدوافع منبعثة من شعور العاملبْ أنفسهم، فلب ينتظر بحاؿ ما ابغصوؿ 
منهم على النتائج ابؼرجوة، إف العامل بهب أف يشعر بأنو مسئوؿ عما يسند إليو من 

لية يقبل ما يستتبعها من تبعات، وفي ىذا يقوؿ ابؼمثل عمل، لأنو بتحملو ىذه ابؼسئو 
الفرنسي بحق "أف الشهية تقبل بعد البدء في تناوؿ الطعاـ" وينطبق ىذا ابؼثل من كل 
الوجوه على الشعور بابؼسئولية، فكلما أعطي ابؼرء قاؿ ىل من مزيد؟!، ومن ىنا بقد 

، وغالبا ما يتهموف الإدارة بأنها أنفسنا أماـ ابؼسألة الكببّة، ألا وىي مسألة البَقية
البَقية من ابؼستويات الدنيا، ويوجهوف اللوـ بؽا على  تكاد تغمض عينيها عن تشجيع

موقفها ىذا، وبهدر بنا أف بمعن النظر في ىذه ابؼسألة ونتناوبؽا ناحيتها التصاعدية 



 062 

ص البَقية تشكل والتنازلية بدعبُ أننا إذا نظرنا إليها من أعلى إلى أسفل، وجدنا أف فر 
جانبا لا لبس فيو من جوانب ما يضطلع بو ابؼديروف ابؼوىوبوف من تبعات ابػلق 
والابتكار، وإذا ما نظرنا إليها من أسفل إلى أعلى وجدنا أف من يتقبل الاضطلبع 
هاذه ابؼسئولية سيزداد بنة ونشاطا بدا تذوقو من نتائج قبولو لتحملو ىذه ابؼسئولية، 

 بٍ رضيت هاا نفسو وقرت هاا عينو، وأضفتها عليو تبعاتو ابعديدة.تلك النتائج ال
وىناؾ ناحية أخرى من تلك النواحي البٍ تلجأ إليها ابؽيئات الإدارية  

للحصوؿ على أقصى ما بيكن ابغصوؿ عليو من نتائج، والبٍ ينادي هاا ابؼديروف  
ف، وىي الاىتماـ كأحسن ما بيكن أف يتبع من وسائل لتحقيق النجاح في ىذا ابؼيدا

بدوضوع التغيبّ، ولطابؼا أشرنا في ىذا الكتاب إلى ضرورة ابذاه ابؼديرين إلى التوسع في 
ابؼقصود هاما  –عملياتهم أو في العمل على برسينها والتقدـ هاا، إف التجديد والتغيبّ 

فع عاملبف أساسياف لر  –السبّ قدما بالعمل إلى الأماـ، لا بؾرد تطبيقهما حبا فيهما 
مستوى أي عمل من الأعماؿ، وتنمية العمل على ىذا الأساس، تعبِ ضرورة دأب 

من  –القائمبْ بو على الاستمرار في إدخاؿ بـتلف التحسينات على نواحي كلها 
أفكار جديدة، وآلات جديدة، وأساليب جديدة، ومن وجوه جديدة ببْ حبْ وحبْ، 

وليهم مديرىم من ثقة، وبؼا يطلعهم ومن ابؼعروؼ أف العاملبْ يستجيبوف فورا بؼا ي
عليو من حقائق مهما يكن من شأنها ، في حبْ لا يكوف للشائعات مثل ىذا الأثر، 
تلك الشائعات البٍ تصلهم مشوىة فلب يستطيعوف أف يعرفوا منها ابغقيقة، ويكوف 
من شأنها أف تعمل على بلبلة أفكارىم وعدـ استقرارىم في عملهم، وىذه ابؼسألة 

ات كثبّا ما يغفل عنها ابؼديروف فيما بهب عليهم من مداومة الاتصاؿ بالعاملبْ بالذ
 معهم.

وبردث "أ. و. باؾ" الأستاذ بجامعة "ييل"، في معرض تقديره لدوافع  
فقرر أف الإدارة مسئولة عن تأمبْ فهم  –أو بالأحرى لعوامل إرضائهم  –العاملبْ 

ملو في نطاؽ ىذا العمل، تلك القوى العامل بعميع القوى والعوامل امحييطة لع
والعوامل البٍ من شأنها أف تؤثر فيما يطرأ على العمل من تغبّ، ولا يوجد أي تشابو 
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ببْ ىذا وببْ ما يتحتم على ابؼديرين من سعة أفق في تناوبؽم للمسائل الاقتصادية 
اؿ كما والسياسية بتوسع، إذ أف ما تنقلو ابؽيئات العليا من معلومات على مستوى ع

يقولوف، غالبا ما لا يتصل بسبب بدا بكن بصدده، ويكن في الواقع بعيدا عن متناوؿ 
فهم العامل ابؼتوسط بؼا تريده ابؽيئات الإدارية البٍ ىي أقل من ذلك ابؼستوى، 
وبالنسبة بؼا بودد لو من أجر، وحبٌ استطاع ىذا العامل أف يفهم ما يعنيو ىذا كلو، 

 وف عدبية النفع بالنسبة بؼستويات أداء العمل نفسو.فإف تلك ابؼعلومات ستك
ولتوماس فإسهاـ رأي يتصل اتصالا وثيقا هاذا ابؼوضع، إذ يرى أنو بهب  

على الصناعة البريطانية أف تنتفع بنفوذىا الذي لا يستهاف بو على الصحافة اليومية 
ؿ خبّ قياـ من والأسبوعية وعلى التلفزيوف، تلك القوى البٍ تقوـ بدور حلقة الاتصا

أوقات فراغهم، وتتغلغل في نفوسهم، فيكوف  غبّ عناء، لأنها تنفذ إلى عقوؿ الناس في
بؽا من التأثبّ ما يفوؽ ما يبذؿ من جهود تعليمية مهما تكن ىذه ابعهود ضخمة 
جبارة. وحينما بردث الأستاذ "باؾ عن دنيا العامل، كاف يعبِ بحديثو ىذا الوسط 

في أضيق نطاؽ، فلجاف العماؿ ابؼبسطة البعيدة عن تعقيد  الذي يؤدي فيو عملو
ابؽيئات الإدارية وعن النقابة أو الابراد، والبٍ تكوف من أعضاء من داخل العمل 

بيكن أف تتحقق الكثبّ في ىذه الناحية، إلا أف ىذا النوع من حالات  –نفسو 
للمديرين القدرة على الاتصاؿ لتبادؿ الرأي لن يؤتي بشاره ابؼرجوة إلا إذا توافرت 

إدارة ىذه الاجتماعات إدارة حكيمة موفقة، فيختصر رؤساء بؾلس الإدارة في 
أحاديثهم وتعطي الفرصة للمندوببْ بتقدلَ كل ما بيكن من مساعدات بؽم، حبٌ إذا 
ما عادوا إلى من بيثلونهم، عادوا إليهم بكل ما ىو بناء مفيد، ىذا مع العمل قبل كل 

 د ىذه الاجتماعات جو أبعد ما يكوف عن ابعدؿ العقيم.شيء على أف يسو 
لكي يشعروا  –غبّ أف الأمر أبعد من ىذا مدى بكثبّ، لأف العاملبْ  

أف يشبَكوا في برمل كل ما يتعرض لو العمل، حبٌ بيكن  بهب –بتبعات مسئوليتهم 
ن أف يشعروا بحق بأف ما يتحملونو يوازي اشبَاكهم في برمل ابؼسئولية، فليس م

ابغكمة في شيء معاملة القوى العاملة كما يعامل قطيع من الغنم، إف التغيبّ من 
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الأمور ابؼثبّة وابؼزعجة في وقت واحد، فهو مثبّ لأنو من العوامل الدافعة ابؼنشطة 
الكبرى، وىو مزعج لأف فيو عنصر ابؼفاجأة، وىناؾ شعور خفي في نفوس كل الناس 

والعامل الذي يعود إلى منزلو ليلب ويقوؿ لزوجتو أنو  بابػوؼ من المجهوؿ غبّ ابؼرتقب،
استشبّ فيما يفكروف فيو من إدخاؿ تغيبّات على العمل، يكوف قد وعي فعلب 
وعرؼ قدر ما ألقي على عاتقو من مسئولية، وجدير بالذكر ىنا أف نشبّ إلى أف 

ذه الفئة ابؼنسيبْ من العاملبْ بحق، ىم ذوو " الياقات البيضاء"، إذ لا يوجد بؽ
منظمات، ولا بهمعها ابراد إلا في القليل من ابغالات، علبوة على ما يشعروف بو من 
أنهم فئة مضطهدة لا يفكر فيهم أحد، كما يلبحظ أف أجور العماؿ قد أصبحت 
أحسن بكثبّ في ىذه الأياـ عما كانت عليو من قبل، ولعل العنواف الذي صدرنا بو 

ا بيكن أف يقدمو العاملوف" كاف أكبر نطاقا من ىذا الفصل "ابغصوؿ على أحسن م
تضمنات ىذا الفصل، إذ أف ىناؾ "قواعد" إدارية قليلة بؽا قيمتها بهب الالتزاـ هاا، 
وليس من شك في أف معابعتنا بؼوضوع كهذا، تعتمد إلى حد كببّ على رؤوس 

فيما  –بحق  –موضوعات تتصل بالقوة البشرية، لن يكوف من شأنها إلا إثارة الشك 
بكل  –نعمد إليو من إتباع ىذه القواعد كقضية مسلم هاا، إف الأعماؿ في ابؼستقبل 

مليئة بدا تتطلبو من الإدارة  –ما تتقدـ بو من كل مستحدث جديد في وسائلها 
الغد غبّ ما يتطلبو اليوـ  لتواجو بو تلك التطورات البٍ لا ينقطع سيلها، وسيتطلب

 ابؼديرين وبفن يعملوف معهم على حد سواء.من بذؿ أقصى جهد من كل من 
 –إف إغفالنا ذكر شيء في كتاب يتحدث عن الإدارة والعمل الإداري  

وبالذات حينما نصل ببحثنا إلى بؾاؿ التحدث عن أحسن ما بيكن ابغصوؿ عليو من 
عن علبقة ىذه ابؽيئات الإدارية بابرادات التجارة، لن يكوف فيو شيء من  –العاملبْ 
وىي بسثل القوة ابػامسة من ببْ أركاف الصناعة  –لتوفيق، إف الابرادات حسن ا

البريطانية، وىي هاذا الوضع تفرض على ابؼديرين أف يتمشوا معها فيا ينتهجوف من 
سياسة، لا أف يعارضوىا، بل بيكن أف نقدر أف الابرادات في ىذه الأياـ قد أصبحت 

و انقلبب طرأ على آراء تلك وى –أكثر ميلب لأف تقف إلى جانب أعضائها 



 065 

 الابرادات منذ ابغرب.
وسبب تلك الثورة الفكرية ىو ما كاف من تشغيل بصيع الأيدي العاملة  

والقضاء على البطالة قضاء مبرما. ولم يكن من ابؼنتظر أف يتحمس العاملوف للآلات 
منهم، في ابعديدة أو للؤساليب الفنية البٍ من شأنها أف تستغبِ عن خدمات الكثبّين 

وقت تزداد فيو البطالة ابغدية، ولقد أصبح من اليسبّ في أيامنا ىذه على زعماء ىذه 
الابرادات أف يكونوا أكثر استنارة وتبصرا وأبعد نظرا، كما أصبحت ىذه الابرادات 

 أكثر اتصالا بالعمل نفسو وأعمق دراسة بؼختلف مراحلو.
اف من إدراؾ تلك الابرادات ومن أىم ما يسبَعي النظر من أمثلة على ما ك 

لأبنية الكفاية الإنتاجية ما قرره مؤبسر ابراد التجارة من إرساؿ عشرة من ابؼبعوثبْ إلى 
الولايات ابؼتحدة لدراسة ما قامت بو ابرادات التجارة الأمريكية لتحقيق ىذا ابؼعدؿ 

دى ما بيكن ابؼرتفع للكفاية الإنتاجية في امحييط الصناعي، كما عهد إليهم بتقدير م
 استنباطو من ىذه الوسائل لتطبيقو في بريطانيا العظمى.

ولقد كانت ىذه البعثة حدثا تاربىيا ىاما، لأنها أوصت بوجوب إنشاء  
أقساـ ىندسية للئنتاج بدعرفة الابرادات الكبرى، كما أوصت بتدريب ابؼهندسبْ على 

الإدارية فيما تعمد إليو  وسائل الإنتاج، وبضرورة تعاوف ىذه الابرادات من ابؽيئات
من السبّ قدما بالأعماؿ ابؼوكولة إليها بإدخاؿ ما ىو جديد مستحدث من وسائل 

 وأساليب علمية.
ومن ىنا أصبحت "العلبقات الصناعية" الشغل الشاغل للهيئات الإدارية،  

اد وبالذات من ناحية علبقتها بالابرادات التجارية، ولقد بسيزت علبقات الإدارة بالابر
في السنوات الأخبّة، وبالذات منذ ابغرب بالاتفاقات الصناعية الشاملة البٍ بيكن أف 

الأمر الذي   –يقاؿ عنها بحق أ نها غطت كل القطاع الصناعي في المجاؿ الاقتصادي 
كاف لو أغرب النتائج، فقد كاف من شأنو أنو في حبْ ابزذ وزراء العمل وزعماء الابراد 

في أعبْ الصحافة، وظهروا بدظهر ابؼعبُ بالصافٌ العاـ، لأنفسهم دور النجوـ 
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أصبحت ابؽيئات الإدارية تضيق ذرعا بأقل العاملبْ معها شأنا، لأف الابراد قد حد 
من سلطاتها وعبْ مسئولياتها، وقد أعقب ىذا أف ابؽيئات الإدارية ابعديدة قد 

بوسائل تكوف  وضعت نصب أعينها أف تعمل على برسبْ علبقتها بالعاملبْ معها
أكثر اتصالا هام، وبإجراءات تتميز عن تلك الأخرى البٍ بسليها ابؼساومات الإدارية 

الابرادية، وتكوف متأثرة بالاعتبارات القومية وبالشخصيات ابؼرموقة البٍ فرضتها،  –
ولم يكن ما سبق أف أشرنا إليو في ىذا الفصل عن بؾن الاتصاؿ بدختلف أشكابؽا إلا 

بؿاولات الإدارة الصادقة "لأقلمة" العلبقات الصناعية بالنسبة للقوة بؿاولة من 
البشرية العاملة وقصرىا على امحييط امحيلي، فأصبحت قائمة بذاتها في كثبّ من 
الأعماؿ برتاج في معابعة شئونها إلى أخصائيبْ في أحكامها، وسيزداد الاىتماـ بدعاىد 

عقيدا في وظائفها الإدارية، وما دمنا بسبيل الوظائف الإدارية كلما ازدادت الأعماؿ ت
التحدث عن الابرادات والنقابات، فلب معدي لنا من أف نتعرض لكل سلوؾ معيب 
ينتهجو العماؿ أو بفثلوىم، ومن ذلك الإضراب غبّ ابؼعبَؼ بو، والذي يسيء من 

ما غبّ شيء إلى النشاط الصناعي وإلى الكياف العمالي في الوقت نفسو، علبوة على 
تصاب بو العلبقات ببْ العماؿ وابؼصنع من تصدع كببّ، ولا بيكن للعمل كوحدة أف 
يقف بدعزؿ عن مثل ىذه الأحداث البٍ تعتبر مشكلة من أكبر ابؼشكلبت البٍ تواجو 
موظفي الإدارة، وىذا ابؼوضوع معقد متشعب النواحي، لا يتسع لو ىذا ابؼقاـ وليس 

قرر ىنا أف على النقابات وعلى ابؽيئات الإدارية في بؾالو ىذا الكتاب، ويكفينا أف ن
الوقت نفسو أف تسرع بتدببّ الأمر وبحث ىذه ابؼشكلة بحثا بيكن أف يؤدي هاا إلى 

 ابغل ابؼرجو.
بأف الإدارة لكي برصل بفن يعمل  –وبلرج من كل ما أوردناه هاذا الفصل  

ا لديها من حذؽ وجلد معها على أقصى ما بيكن أف يقدمو، عليها أف تستنفد كل م
وحكمة بػلق وعي بابؼسابنة وابؼشاركة في ابؼسئولية ببْ العاملبْ معها، كما أنو بيكن 
بؼختلف الابرادات والنقابات أف تساىم في ذلك بأكثر بفا تساىم بو الآف، فإذا ما 
أخرجنا من حساب الإدارة امحيلية مسألة الأجور وابؼساومة فيها، وتركنا بؽا التفرغ 
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مسائل الصناعية، فإف كل مؤسسة سيبَؾ بؽا بعد ذلك أمر العناية بنواحي لل
في مرتبة  –وىي قد أصبحت فعلب كذلك  –العلبقات الصناعية ىذه البٍ قد تكوف 

لا تقل عن مرتبة الأمور أبنية بالنسبة للعاملبْ عن طبيعة العمل نفسو وما يتصل بو 
يلبت اجتماعية وتهيئة أسباب الرياضة من تبعات، وعن تزويدىم بدا بوتاجونو من تسه

والبَفيو بؽم، والإكثار من ابؼشروعات البٍ تعمل على برسبْ أحوابؽم الأخرى، 
الاستزادة من التنظيمات واللجاف البٍ تشيع فيهم روح ابؼشاركة في مسئوليات العمل 

 وابؼسابنة فيو.
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 انفصم انتاسع

 تدرٌب الددٌرٌٍ

"إنك لن تستطيع أف تدرب ابؼديرين، إنهم يولدوف كذلك، ولا يصنعوف"..   
كاف من ابؼمكن منذ عشرين عاما أف تسمع ىذه ابؼلبحظة في أية مرحلة من مراحل 
بحث تدريب الإداريبْ، وإمكاف تهيئة الوسائل البٍ بيكن هاا تنظيم ذلك، وىي 

اؿ، وكاف أعداد الرجاؿ الذين ملبحظة بسثل بحق وجهة النظر العامة في دوائر الأعم
سيضطلعوف على مر الزمن بدسئولية إدارة عمل من الأعماؿ من الأمور البٍ يراعي 
فيها قبل كل شيء دخوؿ عدد كاؼ من الشباف في ىذا العمل على أف يكونوا قد 
بدءوا عملهم فيو من أوؿ القاعدة، فإذا ما دعت ابغاجة بؼن يتولى إدارة ىذا العمل، 

ذه الإدارة بؽؤلاء الذين صمدوا في بصيع مراحلو حبٌ بلغوا القمة، ولقد كاف فلتسند ى
بؽم من صفاتهم ما أتاح بؽم أف يسلكوا مسالك الرقي، وىذه الصفات بالذات ىي 
أىم ما يتميز بو كل من يصلح لتولي العمل الإداري، كما أنو بهب أف يكوف بؽم من 

لا ضبّ إذا ما أعوزىم شيء من ذلك، لأنهم  بذارهام السابقة ما يؤىلهم بؽذا، إلا أنو
 لا بؿالة سيتاح بؽم الكثبّ منها في مدارج صعودىم.

فإذا ما أردنا أف نتلمس بؽذا التشخيص ما فيو من أخطاء، فلن بقد ابػطبّ  
منها، أف ثلثي ىذا التشخيص يعتمد على ما يتوافر في الشخص من خلق وصفات، 

افر للشخص من بذارب، أفلم يكن ىذا شأف والثلث الباقي يعتمد على ما يتو 
الصناعة في بريطانيا البٍ ازدىرت وأينعت وقفزت بخطوات واسعة من الأنواؿ اليدوية 
وطواحبْ ابؽواء في القرف السابع عشر إلى ابؼصانع و الآلات في القرف التاسع عشر؟ 

والسكك  وما قولك في ىؤلاء الرجاؿ الذين غطوا أرض بريطانيا بشبكة من القنوات
ابغديدية، والذين تعهدوا علوـ الكهرباء والبخار والكيمياء في مهدىا حبٌ شبت عن 
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الطوؽ فكانت قوى ضخمة استخدمت في الصناعات الكبرى وارتقت هاا، وما قولك 
في ىؤلاء الرجاؿ الذين لم يتلقوا من علوـ الإدارة ولم يدرسوا من برابؾها التنفيذية ما 

كنهم على الرغم من ذلك كلو، وكما يبدو لنا، قد قاموا يعينهم على عملهم، ول
 بدورىم خبّ قياـ، وأدوه أكمل أداء.

أف موضوع إعداد ابؼديرين وتدريبهم، من  إلا أننا، مع ذلك كلو، بقد 
ابؼوضوعات البٍ برتل مكاف الصدارة في ىذه الأياـ، فتزداد دراسات الإدارة وتنتشر،  

الشركات  أقساما للتدريب هاا، بدا في ذلك تلك كما أنشأت معظم الشركات الكبرى
 البٍ لا تؤمن بدوضوع التدريب.

وىذا الذي أوضحناه عما يبذؿ من جهود في ىذا الشأف، ودللنا بو على  
مدى اىتماـ أولي الأمر بدوضوع التدريب، بهب ألا ينهض دليلب على أف ىذا 

أف رجاؿ الأعماؿ، الذين لا ابؼوضوع من الأمور الضرورية بشكلو ابؼنظم الواعي، إذ 
يتزحزحوف عن آرائهم قيد شعرة، والذين لا يلقوف بأموابؽم جزافا، ويتحروف الدقة في 

البعيدي ابؼناؿ، إف  بحث مبررات ذلك ىم أقرب ما يكونوف شبها برجاؿ الأساطبّ
رجاؿ الأعماؿ في براعتهم لا يقلوف حذقا عن الفنانبْ والشعراء في ترسم خطى فنهم 

انهم، إلا أننا بقد مع ذلك بعض النواحي البٍ تسبَعي أنظارنا بفا نراه في ىذه وأوز 
الأياـ من تقدـ في شئوف التدريب، والبٍ تقنعنا بأنو أكثر من أف يكوف طرازا جديدا 
للئدارة، فقد استمر ىذا الطراز مدة أطوؿ بفا استمر غبّه، بل يلوح أنو سيصبح 

ستطاع أف يقف على قدميو على الرقم من كل ما ساري ابؼفعوؿ سنة بعد أخرى، إذ ا
وجو إليو من نقد، ومع كل ما تعرض لو من حقد ابغاقدين، بل أنو بسبيل أف يضم 

 ناقديو إلى صفو ويسخر مهابصيو لأغراضو.
ولكي بيكن أف نتعرؼ على الأسباب البٍ تدعو أصحاب الأعماؿ البٍ  

هاج سياسة تدريبية منظمة بؼديري ازدىرت وأينعت في خلبؿ عشرات السنبْ، إلى انت
يتعبْ علينا أف بمعن النظر فيما طرأ على ىذه الأعماؿ من تغيبّات، أولى  –أعمابؽم 

من أف نهتم بإظهار ما في التدريب من فوائد أو من قيم تتضمنها طبيعة بفارستو، وفي 
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فهم مع الواقع، أف تقدـ ابؼديرين كاف أقل بفا كاف منتظرا بالقياس إلى تطور وظائ
 الزمن.

إف أىم ما طرأ من تغيبّات على الأعماؿ في خلبؿ ىذا القرف كاف في  
اتساع نطاقها، وفي تشعبها، وفي براعتها الفنية، وىذا الذي نتحدث بو الآف ما ىو 

 إلا تكرار بؼا سبق أف بردثنا بو من قبل في ىذا الكتاب.
شئوف التدريب، لقد   إلا أننا مضطروف أف نعود إلى ذكره في معرض حديثنا عن

كاف ابؼنهج التقليدي لنشوء أي عمل وتطوره، يبدأ من ابؼؤسسات العائلية بعدد 
بؿدود من العاملبْ الذين يسبّوف بو سبّا وئيدا في عالم كاف شعاره "دعو يعمل"، ثُ  
كاف ما يتلقاه ابؼديروف من تدريب مذىل، وإف كاف عن غبّ قصد يبدأ معهم من يوـ 

ا عن الطوؽ في جو مشبع بروح إدارة الأعماؿ، وتشربوا مبادئها على أف ولدوا فشبو 
موائد الإفطار، وتلقوا دروس الإدارة العملية عن أجدادىم وعن آبائهم، وبرملوا 
مسئولية العمل خطوة بخطوة من خطوات حياتهم ومراحل معيشتهم، ىذا ما كاف في 

ساع نطاؽ الأعماؿ إلى ابغد ابؼاضي، أما في عصرنا ىذا، فلم يعد ىذا بفكنا مع ات
الذي جاوز بو طاقة الأسرة فيما تستطيع أف تقدمو من مديرين، وإنو وإف كانت 
ابؼؤسسات الصغبّة أكثر عددا، إلا أف الكببّ منها يستوعب عددا أكثر من العماؿ 
الصناعيبْ، وبذلك تضع الأخبّة الأسس للمؤسسات الصغبّة وبردد بؽا نطاؽ عملها 

 حكما.
بحيث  –كما سبق أف أعدنا ذلك وأكدناه   –اتسع نطاؽ الأعماؿ ولقد  

أصبح أكثر تشعبا وتغلغلب في سائر حياة المجتمع، كما أصبح أكثر بسشيا من الناحية 
ابؼالية مع سياسة ابغكومات والسلطات امحيلية، متوخية فيما تنتهجو تشريعات الدوؿ 

دوائر الأعماؿ إلى التقدـ بأساليبها الأخرى وابؼنظمات الدولية، وانتهى الأمر أخبّا ب
الفنية والتوسع في إمكانياتها حبٌ أصبحت في أمس ابغاجة إلى ابؼزيد من وسائل 

 الإشراؼ ابؼتمكنة، البٍ بيكن أف تتسع لتتمشى مع ىذا التطور ابعديد.
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ودأبت الإدارة على التطور بدثل ىذه الوسائل فعلب، إلا أنها شعرت بحاجتها  
أكثر، وإلى ابؼزيد من التجارب، لدراسة ىذه الوسائل وتفهمها،  إلى بذؿ جهود

للبستفادة هاا على الوجو الأكمل، ولذلك بهب أف نرتقي بوسائل إعداد ابؼديرين 
وتدريبهم على القياـ بدا سيسند إليهم من تبعات، الأمر الذي بهعل من موضوع 

الإعداد للوظائف  التدريب موضوعا بالغ الأبنية، جديرا بكل عناية في ميداف
 الإدارية.

وعلى الرغم بفا نراه من وعي متزايد بابغاجة إلى تدريب ابؼديرين، فإننا كثبّا  
ما نلبحظ تلك ابغالات ابؼفزعة البٍ يتجاىل فيها أصحاب الأعماؿ أمر ابؼستقبل، 
وما سيكوف من موقفهم بالنسبة بؼا سيحتاجوف إليو من شخصيات بؽيئاتهم الإدارية، 

لك ما نراه من وضع تلك ابؼؤسسات البٍ تفقد أحد رجابؽا بفن تعتمد عليهم ومن ذ
اعتمادا كليا في حادث مفاجئ، ولا بذد من بول بؿلو، أو تلك الأخرى البٍ تواجو 
عجزا في شئوف التسويق لنقص في عدد رجابؽا الأكفاء من أعضاء ىيئة الإدارة، فتلك 

ىؤلاء الرجاؿ، بفا اضطربنا لأف ينزلا إلى  وىذه قد أبنلتا أمر إعداد من يلزمهما من
 ميداف ابؼساومة ليحصلب على ما بنا بحاجة إليو من مواىب وخبرات.

ولقد شاىدنا في السنوات الأخبّة تطورا يسبَعي الانتباه في موضوع اختيار  
أعضاء ابؽيئات الإدارية، وذلك بدا نراه من ظهور تلك ابؼنظمات البٍ يقتصر عملها 

اؼ الرجاؿ الصابغبْ للمراكز الرئيسية في الدوائر الصناعية البٍ صعب على اكتش
عليها أف بذد ىذا الطراز من الرجاؿ من ببْ رجابؽا، وتقوـ تلك ابؼنظمات الاستشارية 
بفحص بـتلف مراحل العمل وأسانديو الأولى، كما تقوـ بدراسة الشخصيات البٍ 

 سيعمل معها ابؼعينوف ابعدد.
نظمات مهمتها واضحة جلية في غالب الأوقات، ولذلك ولا بذد ىذه ابؼ 

فهي لا تعفي ابؼديرين من تبعة الاشبَاؾ في اختيار الأعضاء الذين يعملوف معهم، 
وتقتصر في مهمتها على تقدلَ ابؼشورة اللبزمة بؽم، وتتمسك ىذه ابؼنظمات 

تعينهم على تكوين  الاستشارية بحقها في تزويد ابؼديرين الكبار بابؼعلومات الكافية البٍ
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إتاحة فرصة اختيارىم لتلك  الفكرة الصحيحة عمن سيشبَكوف معهم في العمل، مع
الشخصيات، وىكذا يقع عبء الاختيار في آخر الأمر على عاتق صاحب العمل أو 

 مديري القمة.
وإف كاف الغرض الرئيسي الوحيد من التدريب ىو تيسبّ دراسة الوسائل 

يسهل على ابؼديرين بفارستها، إلا أف ابغاجة إلى إعداد من التطبيقية ابعديدة حبٌ 
بىلف ىؤلاء تسبق ابغاجة البٍ دعا إليها الغرض الأوؿ، لسد ما ينشأ من فراغ على 
أثر تقاعد ابؼديرين ابغاليبْ، أو تركهم عملهم، أو ترقيتهم إلى مراكز أعلى، وقد يكوف 

يقبلوف بآراء جديدة وروح من ابؼستحسن شغل ىذه الوظائف بأشخاص من ابػارج 
بـتلفة، فيضفوف على العمل ما يضفونو من عناصر مستحدثة تزيده انتعاشا، إلا أف 
ىذا الإجراء فيو بـاطرة كبرى، وىو أكثر تكلفة، علبوة على ما يسببو من استياء في 
نفوس ابؼوظفبْ ابؼوجودين، وقد يبدو غريبا أف نعلن ونردد ىذه ابغقائق الواضحة! 

 مع ذلك قلما تدرؾ، ونادرا ما يلبحظها الناس على الرغم من وضوحها. ولكنها
ومن ىنا نبدأ ، فنقرر أف أوؿ مرحلة من مراحل التدريب تكوف بحشد  

الشباب ابؼناسب من كل الوجوه، إذ أنو ما لم تتوافر بؽؤلاء كل الصفات اللبزمة من 
دريب، ولن بذدي معهم  خلق وذكاء وشخصية منذ البداية، فإنهم لن يستجيبوا لأي ت

كل الطرؽ، ولذلك بهب أف نعبِ كل العناية باختيار من نتوسم فيهم ىذه الصلبحية 
لذاؾ العمل، كما بهب ألا يفوتنا تقدير ما بودث من عجز في وظائف ابؼديرين نتيجة 
لبَكهم العمل اختيارا، أو نتيجة للوفاة أو ابؼرض، أو بناء على ما بينتو الإحصاءات 

سنة  ٕ٘في ابؼائة بفن تبَدد أعمارىم ببْ  ٓٚبْ الثلبثبْ الأخبّة من أف بكو في السن
سنة يبَكوف أعمابؽم لأي سبب كاف، وحبٌ مع استبعادنا بػطر ابغرب وما ينتج  ٘٘و

عنها في ابؼستقبل، فإف ابغالة تستلزـ مضاعفة عدد من بوشدوف للتدريب ثلبث 
القادمة، وليس من اليسبّ برديد الرقم مرات في خلبؿ السنبْ العشرين أو الثلبثبْ 

الصحيح للذين بهب تدريبهم، لأف بذاوز العدد اللبزـ فيو بذاوز بغد الإنفاؽ، علبوة 
 على ما يسببو من خيبة أمل بؼن لم تسمح الظروؼ ببَقيتهم إلى تلك ابؼراكز.
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ولطابؼا بردثنا في ىذا الكتاب وأكدنا بكل ما لدينا من حجة، أف  
دارة وتبعاتها تتدرج وتتسلسل من مقدـ العماؿ أو ابؼلبحظ حبٌ تبلغ مسئوليات الإ

القمة، إذ بقد القائمبْ على تنفيذ وضع السياسة العليا، والعكس بالعكس، كما لا 
بيكن أف يقاؿ أف ىذه ابؼسئولية تتوقف عند أية مرحلة من مراحل العمل الإداري، إف 

لعمل ونطاقو في كل مستويات حبٌ تبلغ ابؼسئولية الإدارية بزتلف باختلبؼ مراحل ا
القاعدة، بدا في ذلك رؤساء الأقساـ الذين لا تكوف أقسامهم حلقة من حلقات 
السلسلة نفسها، وىكذا بهب أف يراعي في تدريب ابؼديرين وإعدادىم وصلبحيتهم 

 لشغل بصيع ىذه ابؼراكز على اختلبؼ درجاتها وأنواعها.
يفة الإدارية ييسر لنا إلى حد بعيد أمر وىذا التعريف الكاثوليكي للوظ 

ألا وىي اختيار الرجاؿ الصابغبْ لإعدادىم لوظائف ابؼديرين، لأنو –مشكلة أخرى 
إذا ما كاف ىذا التعريف مقتصرا على وظائف القمة التنفيذية، وحدد بذلك من يعد 

يتو للتدريب منهم، فكأننا هاذا نكوف كمن يراىن على جواد قبل أف يتحقق من صلبح
للسباؽ، علبوة على ما يكوف في ىذا من إساءة بؼن لم يقع الاختيار عليهم، وآخر ما 
بيكن أف يقاؿ في ذلك أف ابغياة تصبح عسبّة شاقة على من يعدوف لأف بىلفوا 
غبّىم، فكم من مرءوس وقع عليو الاختيار من ببْ أقرانو وبعث بو إلى إحدى 

رة وأساليبها، ثُ عاد إليهم ليجد نفسو منشآت التدريب الشهبّة ليدرس فن الإدا
موضع شكوكهم وحسدىم، ثُ يقتضي الأمر منو السنبْ الطواؿ ليستعيد سابق عهده 
بينهم، ولذلك يكوف من الأفضل أف تشمل مشروعات التدريب كل من يشملو 

 العمل الإداري ويكوف صابغا لو على مستوى ابؼراحل ابؼختلفة صعودا.
ة إلى تيسبّ أمر اكتشاؼ ابؼواىب الكامنة، كما ستؤدي ىذه الطريق 

وبالذات، في ابؼؤسسات الكبرى، حيث يفتقد الكثبّ من الرؤساء التنفيذيبْ الذين 
بيكنهم البحث عن ىذه ابؼواىب وأصحاهاا، وحيث يتوارى الشباب الصافٌ خجلب 
عن الأنظار، ويظل ىؤلاء بقواىم الكامنة حيث ىم لا يستفيد بدواىبهم أحد، في 

قت تعلو فيو أصوات ابؼؤسسات معلنة في الصحف عن حاجتها بؼثل تلك ابؼواىب، و 
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الشاملة البٍ تظهر مثل ىذه ابؼواىب  ولن يضع حدا بؽذا كلو إلا خطط التدريب
 وتعلن عنها.

كيف بهب أف يدرب ابؼدير ويعد بؼا ينتظره من مستقبل؟ لقد اتبعت في  
ظفيها في سلسلة من ابغلقات ذلك عدة طرؽ، فهذه مؤسسة تعمد إلى حشد مو 

الدراسية داخل نطاقها، وتلك تبعث ببعض موظفيها تباعا إلى الدراسات امحيلية البٍ 
تعدىا الكليات الفنية، وثالثة تعمل على تشجيع الدرس والتحصيل في الفصوؿ 
ابؼسائية، والرابعة بزتار من ببْ رجالة من يقيم أسابيع وشهورا في مؤسسات أخرى 

ابػبرة ما يهيئو للعمل الذي يعد لو، وىناؾ مؤسسات أخرى تعتمد  ليكتسب من
اعتمادا كليا على من تستشبّىم ليقوموا بتدريب موظفيها على ما يستجد من وسائل 
وما يستحدث من تنظيمات كما تعمد غبّىا على إبغاؽ الشباب من رجابؽا بوظائف 

ابؽم ىذا وبفا بيروف بو من ابؼساعدين لرؤسائهم التنفيذيبْ، ليكتسبوا خبرة من اتص
 بذارب توسع مداركهم.

ولكي بيكن أف يكوف التدريب صحيحا منتجا، بهب أف تتباين أساليبو  
وتتغبّ مناىجو تبعا لظروؼ كل عمل وطبيعتو، لأنو من غبّ ابؼعقوؿ أف يوافق أسلوب 
واحد كل ابؼستويات ويفي بحاجة كل الأعماؿ، إف تاريخ التدريب الإداري قصبّ،  
كما أف فبَة بذربتو لم تنتو بعد، ومع ما ظهر من بعض ابؼبادئ البٍ بيكن السبّ على 

 ىداىا فإنو لم تظهر بعد النظرية الشاملة البٍ ينطوي برت لوائها ابعميع.
وقد بقافي الواقع إذا ما ادعينا في معرض حديثنا عما بدأ من اىتماـ  

بودث إف اىتمت البيئات الكبرى في  بدوضوع التدريب في تلك الفبَة القصبّة، إنو لم
ابؼاضي بدراسة موضوع إعداد من يلزمها من قادة في ابؼستقبل مع بؿاولة إبهاد حل 
بؽذه ابؼشكلة: فلقد واجهت ىذه ابؼشكلة الإنساف منذ أف تقدمت بو حضارتو، في 
الشئوف الزراعية وأصبحت لو تنظيمات في بؿيطها، إف طالب العلم في دراستو لفن 

دارة بيكنو أف يبدأ في ذلك من عهد أفلبطوف وارسططاليس، لقد وجدت القوات الإ
ابؼسلحة، وابػدمات ابؼدنية، وابؽيئات الدينية، ابغل بؽذه ابؼشكلة وتطورت هاذا ابغل، 
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 وبيكن دوائر الأعماؿ أف تستفيد بحلوبؽم ىذه وتستغلها.
الاختلبؼ الببْ ببْ غبّ أف دوائر الأعماؿ في إنتاجها ىذا، بهب ألا يفوتها  

أغراضها وأغراض تلك ابؽيئات الأخرى، الأمر الذي يتطلب أف تبتكر لنفسها 
أساليب أخرى، ويتصل هاذا المجاؿ ما نلقيو من نظرة شاملة على تاريخ تطور تلك 
الأساليب، واستعراض ما طرأ عليها من برسبْ في الوقت ابغاضر في كل من بريطانيا 

ولقد بدأت مرحلة الاىتماـ ابغاضرة بشئوف التدريب إباف  العظمى والدوؿ الأخرى،
ابغرب الأخبّة حينما ازداد الطلب على ابؼديرين من ذوي ابػبرة من ابؼصانع البٍ 
اتسعت أعمابؽا في ذاؾ الوقت، ودعا ىذا إلى إعداد مشروعات التدريب الداخلي 

الأمر بالولايات  في بـتلف الصناعات، ولقد ذاعت ىذه ابؼشروعات وتطورت في مبدأ
ابؼتحدة، ثُ أدخلتها بريطانيا في صناعاتها، وكاف الغرض من ىذه ابؼشروعات بؿددا 

أساليب –بإمداد مقدـ العمل بثلبثة أركاف من أركاف ما يضطلع بو من مسئوليات 
ودلت التجارب على صلبحية ىذا –الوظيفة، وعلبقات الوظيفة، وتعليمات الوظيفة 

ليو من نقد لا بؿل لو عن سطحيتو وسوء توجيهو "إف رئيسي التخطيط مع ما وجو إ
أولى بحضور ىذه الدراسات مبِ" هاذا كاف يتندر من بوضروف تلك الدراسات، وكانت 

 تردد جدراف ابؼصانع البريطانية صدى تذمرىم ىذا.
وفي ابغق أف ابؼنهج الفعلي لتاريخ التدريب الإداري في بـتلف مراحلو  

اعدة، ثُ ارتفع رويدا رويدا حبٌ بلغ القمة، حينما أدرؾ أولو الأمر وتطوره بدأ من الق
أف ىذا ىو مكانو الطبيعي، وحينما يأتي الوقت الذي يكتب فيو تاريخ التدريب 
الإداري، سيكوف بؼقدـ العماؿ شرؼ احتلبؿ ابؼكاف الأوؿ منو، بؼا برملو بحق نتيجة 

 نها على قدر استطاعتو.بؼشروعاتو في أوؿ الأمر، وبؿاولتو الاستفادة م
ولقد اقبَف السبّ قدما بدستوى ابؼديرين بحركة انتقاؿ من التدريب على  

استعماؿ الآلات وابؼعدات، إلى التدريب على الأسس الإدارية بصفة عامة، ثُ إلى 
العناية بتدريب ابؼديرين أنفسهم، وىكذا انقضى عهد التدريب الداخلي في بؿيط 

يب أشمل منهجا اتسع لدراسات متشعبة في كل ما يتعلق ابؼصانع، وحل بؿلو تدر 
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بوظائف ابؼديرين، من دراسة العمل نفسو، ومدى ما يلزمو من وقت، وما يتكلفو من 
نفقات، إلى سبل التسويق ووسائل الإشراؼ على الإنتاج، إلى غبّ ذلك بفا يتصل 

، فهي تلك بوظائف الإدارة بسبب، ومعظم ىذه الدراسات كانت تستغرؽ وقتا أطوؿ
البٍ قد بستد شهورا بأكملها، ويكوف ىدفها توسيع مدارؾ مدير ابؼستقبل، والعمل 

 على زيادة تفهمو بؼشكلبت وظيفتو ليمكنو معابعتها.
وما دمنا قد وصلنا إلى ىذه النقطة، فقد بوسن بنا أف نستعرض ما بهب أف يلم 

بيارس عملو على  بو شباب اليوـ من ابؼديرين من مبادئ وأصوؿ، حبٌ بيكن أف
الوجو الأكمل، ثُ نقدر مدى ما يقدر من تسهيلبت بؽم في صورة دراسات التدريب،  
كما بهب أف نقدر بؽم بعد ذلك أ ف ىذه ابؼعرفة ىي "عما" يدار، وىي تتميز بصفة 
تامة عن "كيف" يدير فابؼعرفة الثانية بيكن أف تكتسب بالتجربة مع الأياـ بعكس 

بهب ألا يفوتنا بعد ذلك ىو أف ىذه ابؼبادئ والوسائل بيكن  الأولى، والأمر الذي
بفارستها وتطبيقها بأشكاؿ بـتلفة تتغبّ بتباين الأعماؿ، وأنها تستشري وتهذب مع 

 تطور الصناعة ابؼستمر.
 ومن ببْ ابؼوضوعات البٍ تشملها مناىج التدريب نقتطف ما يلي.

 تطور ابؼنظمات الصناعية ابغديثة. -
 عمل الإداري.طبيعة ال -
 النواحي الاقتصادية للصناعة والتجارة. -
 النواحي القانونية للصناعة والتجارة. -
 تطور الإدارة.. استعراض لتاريخ فن الإدارة ابغديثة وطرؽ بفارستها. -
 ابؼشكلبت الكبرى في الإدارة.. التنظيم وابؼشكلبت الإنسانية والاجتماعية. -
التخطيط، الإشراؼ على الإنتاج، التصنيع، –اختصاص بـتلف أقساـ ابؼصنع  -

 التكاليف، ابؼتابعة والتفتيش.
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 التسويق والبحث عن الأسواؽ، والبيع وتنظيم ابؼبيعات. -
 الإعلبف. -
 سياسة الإنتاج، وابؼواصفات، والتصميم. -
 إدارة شئوف ابؼوظفبْ. -

سند إلى آخر ذلك بفا يتصل بأعماؿ ابؼديرين على اختلبؼ وظائفهم وما ي
 إليهم منها في أي قسم من أقساـ العمل.

ولقد واجو ابؼشروع ابؼشبَؾ بؼعهد الإدارة البريطالٍ ولوزارة التعليم من 
الصعوبات ما لا يستهاف بو في مراحل تطوره، وبالذات بسبب العجز ابؼوجود في عدد 

ذه ابؼعلمبْ الأكفاء، وبسبب ما بهده ابؼوظف من صعوبة في الاستمرار على حضور ى
الدراسات بؼدة قد تتجاوز بطسة أعواـ، ومع ذلك فقد كاف بؽذا ابؼشروع الفضل في 

 رفع مستوى التدريب وفي توحيد جهود بـتلف ابؼعاىد.
وتقدـ ابعامعات في بريطانيا دراسات بـتلفة ابؼوضوعات في شئوف التدريب،  

ليات البالغ كما تقوـ بذلك الكليات الفنية التجارية، إلا أف ىذه ابعامعات والك
عددىا واحدة وثلبثبْ ما ببْ جامعة وكلية فنية لا يوجد في مناىج تعليمها دراسات 
بـصصة لإدارة الأعماؿ، وأقرب ابؼناىج إلى ىذا موضوعا، بقدىا في دراسات الإدارة 
العامة والدراسات الاجتماعية والاقتصادية، ولا يفوتنا أف نشبّ في ىذا المجاؿ إلى 

لواحدة للئنتاج ابؽندسي في جامعة برمنجهاـ، ودراسة التخصص بعد دراسات السنة ا
التخرج في كليات جلبسجو للعلوـ والفنوف التطبيقية، ولندف للبقتصاد كما تعد بعض 
ابعامعات كأكسفورد وكامبردج وغبّىا دراسات في إدارة الأعماؿ لا تستغرؽ أكثر 

 من أسابيع قليلة وقد يبلغ بعضها أسبوعبْ فقط.
أف الكليات الفنية قد استجابت أخبّا على مستوى بؿلي بغاجة دوائر  غبّ

إلى  الأعماؿ ابؼلحة للتدريب الإداري، بفا يسر للراغببْ في حضور دراساتو دوف حاجة
بسشيا مع  السفر والانتقاؿ، وبلغ عدد الكليات الفنية والتجارية البٍ أعدت ىذه الدراسات
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  المجموع. في ٕٙ٘من  ٙٔٔ، ولوزارة التعليم ابؼشروع ابؼشبَؾ للمعهد البريطالٍ
يضاؼ إلى ىذا ما تقدمو بطسوف منظمة أخرى من معاىد وىيئات وغبّىا، من 
دراسات في شئوف التدريب الإداري، ولا يهتم القائموف بأمر ىذه الدراسات بالنواحي 
الإدارية البحتة قد اىتمامهم بتوسيع مدارؾ من بهري تدريبهم بعرض كل ما ىو 

 جديد مستحدث عليو من آراء ونظريات وبذارب بـتلفة.
وقد أعدت فصوؿ دراسية لفئات خاصة من ابؼوظفبْ كموظفي السكك 
ابغديدية ومناجم الفحم وبعض البنوؾ، كما أعدت فصوؿ أخرى بدعرفة ابؼعاىد 
ابؼهنية، وبدعرفة بؾموعات من أصحاب الأعماؿ في المجاؿ الصناعي، وذلك بخلبؼ 

لبٍ تقدمها ابؼنظمات الاستشارية في شئوف الإدارة والبٍ تستفيد فيها الدراسات ا
 بخبرات ابؼتخصصبْ من رجاؿ الأعماؿ وبخاصة في ميداف الصناعة.

ميداف  –فإذا ما اقتصر الأمر فيما بيناه على نشاط بريطانيا في ىذا ابؼيداف 
تلك ابعهود بدا بهري  لأذىلتنا جهودىا وبذارهاا، ولكننا إذا ما قارنا –تدريب ابؼديرين

في أمريكا، لتضاءلت وأشفقنا عليها بجانب ما يبذؿ منها ىناؾ، حيث دأبت دوائر 
الأعماؿ في أمريكا، مدفوعة بحماسها لتجربة كل شيء غبّ وجلة أو مبَددة، سخية 
في عطائها، مؤمنة بقوة الإنساف وبقدرتو على التأثبّ في بؿيطو، دأبت على تركيز 

بدديري الأعماؿ، وبالأساتذة في ابعامعات، وبعلماء النفس في بحث  جهودىا مستعينة
مشكلبت التدريب، وإمدادىم بدستوى الكثبّ من الوسائل حبٌ أصبحت نبراسا 
يهتدي بو في بصيع أبكاء العالم، وإف كانت بعض ىذه الوسائل لم تستكمل زواياىا 

يرا للحقيقة يطيب لنا أف بعد، ولم تصبح صابغة لأف برتذي في كثبّ من البلبد، وتقر 
الوسائل أقصى  نعبَؼ بأف الأمريكيبْ أنفسهم يشعروف هاذا النقص، ويوجهوف لتلك

 عبارات النقد، ولا بهدوف حرجا في إعلبف ذلك ونشره على ابؼلؤ.
وبيكننا ىنا أف نعلق على بعض النواحي العملية للتدريب الإداري في أمريكا، 

في بريطانيا، وليس من شك في أف "مدرسة ىارفارد" تلك النواحي البٍ لم تظهر بعد 
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لإدارة الأعماؿ، ىي أىم ىذه النواحي ولعلها أكثرىا مبعثا للحبّة أيضا، فقد ظهرت 
ىذه ابؼدرسة منذ أكثر من بطسبْ عاما، وتستمر الدراسة فيها مدة عامبْ، وتقبل في  

ف الصناعي، من ابؼؤىلبْ، معظمهم لم يسبق لو العمل في ابؼيدا ٓٓٚكل عاـ 
وتعكس ىذه ابؼدرسة في برابؾها ابؼنهج الأكادبيي للتعليم بدا يتضمنو من مبادئ 
العمل الإداري وكل ما يتصل بو من معرفة، وتنادي في الوقت نفسو بأف ابؼعلم 
الوحيد لفن الإدارة ىو طالب الدرس نفسو، الذي بهب عليو أف ينمي طاقتو حبٌ 

بحيث تستلبْ بؽا ابغقائق وتنصاع، حينما تتناسب حجما مع مشكلبت العمل، 
يتباحث في أمرىا مع زملبئو، ثُ يقرر في شأنها ما يراه صحيحا، وبعدئذ يكوف مستعدا 
لتقبل ابغقيقة ابؼرة عن واقع ابغياة العملية البٍ قد لا يدرؾ منها مدى ما في قراراتو 

م طلبتو، أو أف يصلح من انطباؽ على الواقع، وبؽذا لا بيكن للؤستاذ بحاؿ ما أف يعل
من شأنهم، أو يقدـ بؽم حلب بؼشكلبتهم، إف كل مهمتو مقتصرة على أف يأخذ بيد 

 طلبتو على طريق ابؼعرفة ليصلوا إلى ما يريدوف الوصوؿ إليو.
والوسيلة الأساسية بؼراحل ىذا ابؼنهج الذي يتبعو الطالب ويطور معلوماتو 

، ىي بدراسة حالة معينة من ابغالات، وقد وينميها بنفسو في أثناء متابعتو بػطواتو
حالة، كل حالة منها بسثل وضعا لعمل قائم فعلب، وقد  ٓٓٓ.ٕٓمن ىذه ابغالات بصع 

زودت بأسانيد مفصلة لأركانو وظروفو وخطواتو على مر الزمن، والبٍ قاـ بالتحري عنها 
 عنها.أحد الباحثبْ واستغرؽ في عملو ىذا عدة أسابيع قبل أف يقدـ تقريره 

وإلى أف بقد ابؼعيار الصحيح الذي بيكن بو تقولَ بـتلف السبل البٍ تنتهج في 
ميداف التدريب يتعبْ علينا أف نؤجل حكمنا على ما يقاؿ عن طريقة "دراسة حاؿ 
معينة"، وأنها لا تكسب الطالب غبّ خبرة سطحية، وعلى ما يقاؿ من ناحية أخرى 

علبوة  نها الطالب نظريات الإدارة وطرؽ تطبيقها،عن الطريقة الكلبسيكية البٍ يتعلم م
 بنفسو. على ما يكتسبو من خبرة حقيقية نتيجة بؼا يقضيو من وقت في بفارسة العمل

كما تقدـ معظم ابعامعات الأمريكية الأخرى دراسات في إدارة الأعماؿ،  
وتلك ىي ابػطوة الطبيعية لكل شاب بىتط لنفسو سلوؾ ميداف الأعماؿ، على 
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عكس من زميلو في بريطانيا الذي يدرس من ابؼوضوعات الفنية، كابؽندسة، ما يعده ال
 بؽذه ابؼهنة فقط في أضيق حدودىا.

فإذا ما حاولنا أنلخص ما نراه من تنظيمات التدريب الإداري في نطاؽ كل  
مؤسسة أمريكية على انفراد، وألقينا عليهما بصيعا نظرة عابرة، وجدنا أف كل ما دار 

ا من جدؿ وما أدت إليو من بذارب في الأعواـ العشرة الأخبّة، قد تركز في حوبؽ
برنامج التنمية التنفيذي، ىذا البرنامج الذي أصبح بمطا بوتذي على نطاؽ واسع، 
ويتضمن ىذا النموذج بصيع خطوات العمل الإداري وبالتتابع ابتداء من قاعدتو 

 ي تبعا للمراحل التالية.التنفيذ الأولى في التدريب إلى تعيبْ الرئيس
إعداد الوثائق البٍ تببْ بصيع الأوضاع ابغالية  -استعراض تنظيمي- 

 للئدارة، مزودة بدا بوتمل من تغيبّات تطرأ عليها في السنوات القادمة.
عرض بؼسئوليات العمل الإداري بالنسبة لكل وضع  -الوظيفة مواصفات- 

من أوضاع الإدارة، دليل إداري موجد بأبظاء بصيع ابؼديرين ابغاليبْ وابؼنتظرين مببْ 
بو سنهم وخبرتهم وما ينتظر بؽم من ترقية مع بياف ما يتوقع من عجز نتيجة للتقاعد 

 أو ما شاه ذلك.
رئيس بؼرؤوسيو في العمل، مع استعراض تقدير كل  –التقارير السنوية - 

سلوكو في قيامو بعملو، وبياف بفيزاتو وعيوبو، وما بهب أف يتخذ معو في ابؼستقبل 
 لتحسبْ حالو.

بالتقرير  ابؼناقشة البٍ تدور ببْ الرئيس وابؼرؤوس عما ورد –مواجهة ابؼوظف - 
 البٍ تهمو. ستقبلحبٌ يتببْ حقيقة موقفو، بفا يساعد على مسابنتو في مشروعات ابؼ

وذلك بدراسات التدريب، ونقلو الدوري من مركز إلى –تدريب التنمية - 
 آخر، أو بإرشادات رئيسو القيمة في بصيع مراحل عملو.

وذلك بتقص ما كاف من أمر التدريب، وما تهيأ لو منو من خبرة –ابؼتابعة - 
 وبذارب، وما برقق لو منها.
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دارة في ابؼستقبل، مع حساب ما سيطرأ حشد العدد اللبزـ لوظائف الإ- 
 من عجز في ىذه الوظائف.

ومن النواحي البٍ تثبّ الدىشة في بعض البرامج الأمريكية، ما يلبحظ من  
مسابنة علماء النفس في وضعها، واشبَاكهم في إعدادىا، وبهب علينا ألا نستهبْ 

ع ونتائج عملية، بتطبيق تلك القواعد النفسية، وألا نغفل عما أسفرت عنو من نف
ليس فقط في ابػطوات الأولى من التدريب والاختيار لو، بل في التقارير السنوية أيضا 
البٍ يعدىا ابؼديروف عن مرؤوسيهم، والبٍ تقدـ عن ىؤلاء ابؼديرين من رؤسائهم عن 
علبقة ىؤلاء بصيعا بالوسط امحييط هام وانسحاهام معو، وبكن نرى أنو لا بيكن بحاؿ ما 

ماد عما يكتب عن ابؼوظف في ىذه الناحية، لأنو قد يكوف واقعا برت تأثبّ الاعت
عوامل خاصة بو أثرت في حالتو النفسية، كفقد عزيز عليو أو تعرضو بؼا يزعجو من 
ىزات عنيفة في حياتو ابػاصة، ولعلو بفا لا بهافي الواقع، أف نسمع ما نسمعو من 

 بغياة ابػاصة بؼن يرشحونو للعمل".تساؤؿ عن "بأي حق يتدخل أصحاب العمل في ا
والشاب الذي يتوؽ لأف يصبح مديرا، ويتساءؿ عن خبّ ما بههز بو نفسو  

من دراسات وبذاب حبٌ يعد نفسو بؼا ىي مقبلة عليو من تبعات ومسئوليات قد بهد 
نفسو في موقف ابغبّة إزاء ما يصادفو من طرؽ بـتلفة متشعبة، لا يعرؼ أي طريق 

لنفسو، فهل يسلك طريق الدراسة بعد بزرجو، أو يتجو إلى التدريب ابؼهبِ منها بىتاره 
إف ما يتخذه لنفسو من قرار من الأبنية بدكاف لأنو  -أو بوضر الدراسات ابؼسائية؟ 

سوؼ يلتزمو وسيكرس لو الكثبّ من وقتو ونشاطو، وىذه السبل ىي ابؼوارد الرئيسية 
 البٍ ستكوف أساسا بؼستقبلو كلو.

أماـ  –هدأ نفسا إذا ما علم أف ابؼدير الأعلى لا يقل حبّة عنو وقد ي 
مشكلة اختياره للطريقة ابؼثلى البٍ تضمن بؼنظمتو تتابع ابػلفاء الصابغبْ خلقا وخبرة 

وموقف ابغبّة الذي يقفو  –وتدريبا لشغل الوظائف الإدارية كلما خلت من شاغليها 
الأخرى ابػارجية ودراسات ىارفارد، إلى ىو الآخر للتفضيل ببْ الدراسات الداخلية و 

 آخر ذلك من بـتلف وسائل التدريب على الوظائف الإدارية.
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ومن ابغقائق ابؼسلم هاا أنو في حبْ يلبحظ في العلوـ الطبيعية عادة إمكاف  
العثور على غرض بؿدد، وعلى الرد الشافي في كل مشكلة، يلبحظ في العلوـ 

طن نفسو على الردود ابؼوضوعية ذات الطبيعة الإنسانية أف ابؼرء بهب أف يو 
الإحصائية، وتتضاعف ىذه الصعوبة باستحالة القضاء على أوجو ابػلبؼ ىذه، وقد 
تكوف بصيع ىذه النواحي في ابؼتوسط صحيحة، إلا أنو ليس من ابؼوثوؽ بو، صلبحية 

 أي منها لكل فرد بحسب حالتو وظروفو.
على ما يتجمع لدينا من بذارب  ولذلك بقد أنفسنا مضطرين لأف نعتمد 

القروف ابؼاضية، وأنو لا معدي لنا من تقرير ابؼبادئ الأساسية البٍ صمدت على مر 
الزمن، والبٍ ظلت سارية ابؼفعوؿ على الرغم بفا وجو بؽا من نقد في السنوات العشر 

من الأخبّة، إف ما وجو من نقد في ىذا العقد الأخبّ كاف من شأنو أف أطاح بالكثبّ 
ابؼبادئ الزائفة، ولكنو أبقى على الصافٌ منها وعلى كل ما كاف لو قيمة حقيقية، 
وعلى ضوء ما ذكرناه آنفا بيكننا أف نقرر أف ىناؾ أعمدة ثلبثة بهب أف يقوـ عليها 

 القياس والتجارب وابؼعرفة. –أمر التدريب الإداري 
ا يتاح للئنساف وقد يكوف القياس ىو أكثر وسائل التعليم فاعلية: وذلك بد 

من فرص ابؼلبحظة لتصرفات غبّه بفن يعجب هام من الناس وبوبَمهم، وسبق لنا في 
الصفحات الأولى من ىذا الكتاب أف بينا بشكل واضح لا لبس فيو أف على رجاؿ 
القمة في ابؽيئات الإدارية أف يراعوا إبلبغ مرامي عملهم إلى بصيع العاملبْ معهم في  

كونوا قدوة حسنة بؽم، كما بهب بضل كل رئيس يعمل برت كل ابؼراحل، وأف ي
رياستو نفر من الشباب الطابؿبْ، على أف يدرؾ إذا لم يكن قد تببْ ىذا من قبل 

 واجبو الذي بوتم عليو أف يكوف مثلب صابغا بؽؤلاء الرجاؿ.
والقاعدة الثانية من قواعد التدريب والبٍ تلقي بثقلها على موضوع العناية  

الإنساف يتعلم كيف يعرؼ نفسو ويدرؾ   وير ابؼرؤوسبْ، ىي التجربة، إذ أفبأمر تط
كنو عملو بدحاولتو أف يطبق عمليا ما تعلمو نظريا أو بوضعو موضع التجربة ما كونو 
لنفسو من آراء، وىو حينما يوفق في حل ما يعبَضو من مشكلبت، ويدرؾ ما وقع 



 023 

رانو وثقتو في نفسو البٍ لا غبُ لو فيو من أخطاء، فيصلح من شأنها، يكتسب ثقة أق
 عنها في دفع عجلة تقدمو.

ومن الأبنية بدكاف في مثل ىذه ابغالة أف يشرؼ على ىذه التجربة رئيس  
مسئوؿ بيكنو أف يتخبّ بؼرؤوسو التجربة ابؼناسبة، ويوافيو بدشورتو، ويوجو الوجهة 

كل مدير مسئوؿ أف الصحيحة، حبٌ لا تضيع جهوده عبثا ويتبدد بضاسو ىباء وعلى  
يدرؾ مسئوليتو في ىذه الناحية، وما يتعبْ عليو التزامو بدد يد ابؼساعدة بؼرؤوسيو في 
ىذه الناحية، وعدـ بزلفو من أداء الواجب جريا وراء ابؼثل القائل "ألق هام في التيار 

 فسيغرؽ غبّ الصابغبْ، وسيسبح الصابغوف منهم".
الأعماؿ لرجاؿ كاف بيكن أف يصبحوا من وقد مرت بنا أمثلة كثبّة في دوائر 

 خبّة ابؼديرين لو وجدوا التشجيع الكافي في مراحل حياتهم العملية.
وتهتم الدوائر الأمريكية ابؼعنية بالأمر هاذا ابؼوضوع كل الاىتماـ، وتصر  

على ضرورة توجيو الرئيس بؼرءوسيو في ىذا الأمر، ويتمشى ىذا مع اىتماـ الطريقة 
ىتماما بالغا بالتقارير السنوية ومواجهة ابؼرءوس بدا ورد فيها، الأمر الذي الأمريكية ا

يعقبو حتما مسئولية الرئيس عن تقدلَ النصح بؼرءوسو وإظهار تقديره لو، أو توجيو 
 اللوـ لو ومناقشتو فيما قصر بو في عملو.

كما أف الأمر يتطلب التوسع فيما يوجو إليو ابؼوظف من بذارب، مع  
فيها، وكم من رجل قضى عشر سنوات في بذربة واحدة ولم بىرج منها إلا بخبرة  التنويع

تعادؿ سنة واحدة مكررة عشر مرات، إف ابؼراحل البٍ بهب أف بير هاا من يتلقى 
أصوؿ العمل الإداري تكوف بشغلو وظيفة جديدة في مصلحة جديدة وببْ زملبء 

 أخرى أو ببَقيتو من وظيفة إلى جدد، الأمر الذي بيكن برقيقو بنقلو من وظيفة إلى
أخرى أعلى منها، وبفا يزيد في خبرة الرجل حضوره بعض الدراسات أو زيارتو 

 للمعارض أو انتدابو بؼصانع أخرى.
وىكذا يكوف القياس على ابؼثل الأخرى، وابػبرة ابؼكتسبة من التجربة من  
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كيف" تكوف الإدارة، العناصر الأساسية في التدريب، وىي البٍ يتعلم منها الرجل "
أما عن "ماذا" يكوف من أمر الإدارة، فهذا ما يعرؼ الرجل عنو الكثبّ من سياؽ 
العمل نفسو باختلبؼ ما يسند إليو من أعماؿ، وبازدياد ما يتطلبو العمل نتيجة 

يزداد  –لاتساع نطاقو وتشعب وسائلو الفنية، ومقتضيات الإشراؼ على كل ىذا 
الكفء أف يكتسبو ويتوافر لو من تطبيق اجتماعي أو  حجم ما بهب على ابؼدير

 اقتصادي وإداري، وىو ليس بحاجة مع ذلك لأف يكوف متضلعا في الإبؼاـ بكل ىذه
في  الفروع، بل يكفيو أف يكوف لو من ابؼعرفة هاا ما يعينو على فهم ما يتحدث بو ابػبراء

وسعهم  موا بو، وما ليس فيموضوعاتها، كما بهب أف يعرؼ ماذا في وسع ابػبراء أف يقو 
 وتوجيههم. القياـ بو، وبتعببّ آخر بهب أف يكوف ىذا الرجل قادرا على إدارة عملو معهم

ولتحقيق الكثبّ من ىذه ابؼعرفة يتعبْ على ابؼدير الشاب أف يعمل في  
سبيلها، ويشعر بدسئوليتو عن برقيقها لنفسو، فيجب عليو أف يتوسع فيما يطلع عليو 

القراءة حبٌ يكوف مستعدا بؼواجهة أي خببّ ومناقشتو، كما بهب عليو أف ويكثر من 
يكوف على علم بالتطورات الفنية أولا بأوؿ، مواليا الاطلبع على ما يصدر عن ذلك 
من نشرات، وألا ينقطع عن حضور الاجتماعات وابؼؤبسرات البٍ تبحث فيها تلك 

 نتظر من مؤسستو تزويده هاا.ابؼسائل، أما عدا ىذا من معلومات، فمن حقو أف ي
وسنحاوؿ فيما بعد أف نلخص أىم ما سيواجو مدير الغد الذي سيقوـ  

بدهمتو في ىذا العصر الذي سيعتمد في نشاطو على الآلات ابؼيكانيكية الأتوماتيكية 
من مشكلبت العمل ودواعيو، ستكوف مسألة تدريبو من الأبنية بدكاف، وبكن لا نبالغ 

القلة القليلة من الناس ىي البٍ تفكر اليوـ فيما سيكوف من أمر ىذه  إذا ما قررنا أف
 ابؼشكلة في ابؼستقبل.
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 انفصم انعاشر

 الإدارة الدىفقة

يتناوؿ ىذا الفصل على التطور التاربىي لثلبث حالات بسثل كيف بست ىذه  
 وبالذات في السنوات الأخبّة –الثلبث البٍ سنسميها فيما بعد ابغرب  ابؼؤسسات

وكيف كاف الفضل في ىذا راجعا لإدارتها ابؼوفقة، بفا سيتضح لنا بكل سهولة  –
وجلبء، ولقد رأينا حبٌ لا نفسد ما سيبَكو سردنا لتاربىها في نفس القارئ من أثر، ألا 

 نعلق على الوقائع البٍ سنضعها برت نظره كما ىي.
مل بيكن للقارئ ولم نلجأ لتلك الأمثلة من النجاح إلا بؼا فيها من معبُ شا 

منو ومن وقائع تلك ابغالات، كما نرجو، أف يدرؾ الكثبّ بفا تتميز بو الإدارة الصابغة 
ىذا الكتاب، فهي  ابعيدة من صفات سبق أف بردثنا عنها في الفصوؿ الأولى من

طريقة عملية واقعية بيكن أف بىرج القارئ منها بالكثبّ تطبيقا بؼا سبق أف عرض من 
 آراء ونظريات.

 انمؤسست الأونى:

على مدى أربعبْ عاما، بقحت مؤسسة "أركاف ليونز" في استغلبؿ سوؽ  
التموين في لندف بدا انتهجتو من سياسة إنشاء ابؼطاعم في حي "الوست أند"، حيث 
يسرت للجمهور ابغصوؿ على الأطعمة الفاخرة بثمن كاف في حدود إمكانياتهم لأوؿ 

 مرة.
كاف، يتكوف من بؾموعة من ابؼطاعم برت سقف وكاف "الركن" من ىذه الأر  

واحد، كل مطعم منها يشبو الآخر في تصميمو، وقد أعد ليزود العملبء بدجموعة من 
الوجبات، بىتاروف منها ما بولو بؽم، وبدأت ىذه "الأركاف" بدطعمبْ أو بثلبثة من ىذا 



 026 

ستجيب مقعدا إلا أنها بعد ذلك اتسعت لت ٓٓٙالطراز بحيث تسع في بؾموعها 
لرغبات ابعمهور بحيث أصبح أحد ىذه الأركاف يتسع لثلبث آلاؼ شخص في أي 

 وقت من النهار ودفعة واحدة.
وكانت ابؼشكلة الكبرى البٍ واجهت ىذه ابؼؤسسة لعدة أعواـ ليست  

بالقليلة ىي العثور على الأماكن الكافية بؼواجهة زيادة الإقباؿ على مطاعمها ولم 
في أي وقت من الأوقات تطبيق الوسائل الإدارية كما تعرؼ في يتطلب ىذا ابؼوقف 

ىذه الأياـ. فإذا ما تذكرنا أف دخل "ابعرسوف" فيما قبل ابغرب كاف مستمدا أساسا 
من العمولة أي "القومسيوف" ومن ابؼنح أي "البقشيش"، فلب ضبّ من استخداـ 

، الأمر الذي لن عشرة من خدـ ابؼطاعم مثلب "ابعرسونات"، بؼواجهة ضغط العمل
 يؤثر بشيء على ميزانية ابؼؤسسة في المجموع.

بزلف وركود، ومرت ابؼؤسسة بفبَة بيكن أف يعبر عنها ٜٛٗٔوكاف عاـ  
بأنها فبَة ىزيلة شاحبة من الناحية التجارية، فمن ناحية كانت ىذه الرغبة العارمة في 

 عملت على برسبْ الأرباح، اللهو والإنفاؽ البٍ أعقبت ابغرب العابؼية الثانية، والبٍ
وانتهى أمرىا وقل عدد من يتناولوف طعامهم خارج منازبؽم، ومن  قد خف أوارىا

ناحية أخرى كانت مواد التموين خاضعة لقيوده ومقرراتو، وكاف التعمبّ وإقامة ابؼبالٍ 
خاضعا لإشراؼ دقيق، وعلبوة على ذلك، ارتفعت التكاليف ابؼرصدة للؤيدي 

لارتفاع تكاليف الإنتاج بصفة عامة، بفا دعا إلى إحلبؿ الآلات بؿل العاملة تبعا 
العماؿ بنجاح، ولم تقتصر مشكلة العماؿ على زيادة تكاليفهم تبعا لزيادة معدلات 
أجورىم، بل نتجت أيضا عن العجز في عدد الفنيبْ ابؼؤىلبْ منهم، وذلك في حالة 

 م الطعاـ وما هاا من ألواف.امحيافظة على ما كاف قبل ابغرب من توسع في قوائ
ىذا وقد ازدادت حالة الركود سواء بازدياد برامج التلفزيوف أو برسنها،  

الأمر الذي بضل ىؤلاء الذين بييلوف إلى تناوؿ عشائهم في ابػارج على التفكبّ على 
أدؿ على ىذا  أنهم بحاجة إلى جو عائلي لا بيكن لتلك ابؼطاعم أف توفره بؽم، وليس

من إقباؿ ابعمهور في ىذه الفبَة على ابؼطاعم الصغبّة ابؼوجودة في حي الابذاه 
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 "سوىو" إف لم يفضلوا البقاء في منازبؽم.
وأصبح واضحا بعد ذلك، أف الأمر يتطلب انتهاج سياسة جديدة إذا  

أرادت ىذه ابؼؤسسة "لأركانها" أف بذتذب إليها الرواد من جيل بعد ابغرب، علبوة 
رره لنفسها، شأنها في ذلك شأف غبّىا، من سياسة جديدة على ما بهب أف تق

للتسويق، وما أف يتم ذلك حبٌ تصبح الوسائل الإدارية لازمة الصياغة والتطبيق 
 بالشكل الذي بهعل من سياسة التسويق سياسة ناجحة في ىذا الإطار ابعديد.

أف وبناء على ما تطورت بو الأحداث اقتضى الأمر مرور أربعة أعواـ قبل  
ترفع القيود عن مواد الصناعة، ويعاد البَخيص بإعادة التعمبّ والبناء وقد انتهزت 
ابؼؤسسة فرصة ىذه الفبَة، فقضتها في التفكبّ و التدببّ ورسم خطط ابؼستقبل، 

 وانتهت ابؼؤسسة إلى أف أي حل بؼشكلة التسويق يتطلب ما يلي على الأقل: 
 التوسع في إعادة بناء ابؼطاعم. - 
 بزفيض نفقات العماؿ. - 
 تغيبّ ابػبراء الفنيبْ. - 
الإشراؼ التاـ ابؼنتج على ابؼواد الأولية البٍ كانت أسعارىا آخذة في  - 

الارتفاع، ىذا مع خلق كل ما يكوف من شأنو أف يستحوذ على إعجاب ابعمهور 
 اؿ.القدلَ، وإف أمكن، فليكن ىذا متمشيا مع ابعيل ابعديد ليصبح من رواد ىذه امحي

ورأت ابؼؤسسة من بذارهاا القدبية وىي بسبيل وضع ىذا التصميم ابعديد،  
إف ىذا الوضع ابعديد لا بيكن أف يتحقق إلا بانتهاج تلك السياسة ابعديدة، البٍ 
تعرؼ الآف بسياسة "ابؼطاعم النوعية" وىي مطاعم صغبّة حديثة الطراز، تساعد على 

في ألواف معينة من الطعاـ، بيكن مع  حل مشكلة العماؿ إلى حد كببّ بالتخصص
برديدىا سهولة الإشراؼ عليها وضماف إتقانها لقلة ما تتطلبو من عدد ابؼتخصصبْ 
في إعدادىا، الأمر الذي من شأنو أف يعمل على بزفيض اعتماد باب الأجور بصفة 

ها عامة، كما اسبَشدت ابؼؤسسة بتجارهاا القدبية في اختيار ألواف الطعاـ البٍ يفضل



 022 

 ابعمهور لتلتزمها في إعداد قوائمها ابعديدة.
وفي حبْ كانت ابؼؤسسة تسبّ قدما في بزطيط وتنفيذ تلك السياسة  

ابؼسبَعية للؤنظار كما تضمنتو من برامج بالغة الأبنية، لم تغفل عن الشطر الثالٍ من 
ع في الوسائل ابؼشكلة، وىو إبهاد الإدارة التنفيذية ابعديرة هاذا العمل الكببّ، والتوس

التطبيقية البٍ تتمشى مع ىذا التطور، فعمدت إلى الاىتماـ بتلك النواحي وبذؿ 
دراسة العمل نفسو،  –أقصى جهود لدراسة تفاصيلها، وأكثر تلك النواحي أبنية ىي 

وكيفية الإشراؼ على حسن استعماؿ ابؼواد الأولية، ووسائل تنظيم ابؽيئات الإدارية 
ابؼؤسسة حينئذ أف الأمر يتطلب  أدرؾ القائموف على أمر ماومراقبة ابغسابات، ك

منهم أيضا ىيئة تنفيذية بزتلف عن ابؽيئة السابقة براعة وحذقا، فأسرعوا في اختيار 
أوؿ مدير لتدريبو على كل ما ىو مستحدث جديد، ولم يكن اختياره من ببْ ابؼديرين 

 وزيع للشركة.ابغاليبْ للمطاعم، بل كاف من ببْ ىيئة التنظيم والت
وفي الوقت نفسو، ابزذت الشركة ابػطوات الأولى، لإنشاء دراسات للعمل  

والتطور هاا، لأنو كاف واضحا أف ابؼشكلة الكبرى البٍ تواجههم بالنسبة لزيادة 
التكاليف تتعلق بالعماؿ، فقامت الشركة باستخداـ العدد اللبزـ لدراسة حالة العمل 

ؤلاء للتخصص في دراسة مشكلبت التموين، بأمل بدصانعها، وأعدت فريقا من ى
 الانتفاع بوسائلهم ابػاصة في ىذا ابؼيداف ابعديد.

ونوجز القوؿ، فنقوؿ إف كل عميل كاف بيثل حالة جديدة في ىذه  
الدراسات، بفا يستلزـ تطبيقا خاصا على كل منهم، ولم يكن ىذا التطبيق على ضوء 

عليها، بل كاف على أساس من الاحتماؿ،  ما ىو معروؼ من حقائق بيكن الاعتماد
أو على أساس ما قد يكوف بفكنا، أو على أسوأ الفروض، على أساس من ابغدس 

 والتخمبْ.
، وواجهت الشركة ابؼوقف بجدارة،   وسارت الدراسات في طريقها ابؼرسوـ

 ووفقت الشركة في ىذا التطبيق ابعديد الذي بعأت إليو لأوؿ مرة في تاربىها الطويل،
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ولم يكن ىذا التطبيق ابعديد مقتصرا على مشكلبت الإنتاج وابػدمات فقط، بل 
تعداىا أيضا إلى كل النواحي الأخرى، بدا في ذلك من مشكلبت البيع، لأنو لم يكن 
من ابؼعقوؿ الاقتصار على بحث بعض النواحي من غبّ النظر إلى ما سيكوف من تأثبّ 

 نبا إلى جنب بعضها مع بعض.بؽا على النواحي الأخرى، البٍ تسبّ ج
ولم تقل مشكلة الإشراؼ على ابؼواد الأولية أبنية عن مشكلة العماؿ  

ولذلك عهد إلى بفثلي أقساـ ابغسابات وابؼصروفات في ابؼراحل الأولى لتلك 
 الدراسات ببحث ىذه الناحية حبْ دراستها لإدارة ىذه ابؼطاعم.

بؽذه الشركة في يد أكثر من تاجر،   وبؼا كاف إنتاج ما يلزـ من مواد بسوينية 
كابعزار وابػباز مثلب، وبؼا كاف كل منهم يعتبر نفسو مستقلب عن الآخر فيما وكل إليو، 

 فقد –وبؼا كاف إعداد اللوف الواحد من ألواف الطعاـ بوتاج إلى أكثر من وجهة واحدة 
الذي عهد اعتبرت مشكلة الإنتاج مشكلة معقدة كثبّة النواحي، واستطاع الفريق 

إليو بدراسة ىذه ابؼشكلة أخبّا، أف يؤكد أنو من ابؼمكن تتبع استعماؿ ابؼواد الأولية 
على الرغم من اختلبؼ أنواعها في بصيع مراحل إعدادىا مباشرة، ومعابعة ما يتطلبو 
الأمر من علبج في ابؼراحل الأولى للئنتاج، واستطاعوا بدا لديهم من معلومات سابقة 

صنع الذي يدرسوف حالتو أف يتبينوا أف ىذه الأحواؿ على الرغم بفا فيها عن إنتاج ابؼ
من تعقيد وتشابك، لا بزتلف في أساسها عن ظروؼ الإنتاج الأخرى البٍ يتطلب 
الأمر مرورىا بخطوات إعدادية حبٌ تصل بؼرحلتها النهائية، واتضح للباحثبْ أنو إذا 

البٍ وضعت لو، وبالتكاليف ابؼتفق ما تعبْ أف يكوف الناتج في حدود ابؼواصفات 
عليها، فيقتضي الأمر تطبيق مبادئ الإشراؼ ابؼعروفة في ىذه ابغالة على ما بكن 
بصدده، حبٌ تتصل بصيع حلقات العملية، وإف كاف من الضروري تعديل إجراءات 

 ىذه الرقابة ببْ حبْ وحبْ تبعا للؤمر الذي يستغرقو الإنتاج في كل حالة.
وقد أتاحت ىذه الدراسة الفرصة بؽذا الفريق حبْ بحثو لأمر ابؼواد الأولية،  

أف يدرس نواحي العمل كلو بدا في ذلك من يعملوف فيو، واستطاع ىذا الفريق الذي  
كاف من ببْ أفراد ىيئة بؿاسبة أف يعيد النظر في خدمات قسم ابؼعلومات اللبزمة 



 051 

 تناسب ظروؼ العمل نفسو.للئدارة، لإعادة تشكيلو بالطريقة البٍ 
وقد أحدثت ىذه الأفكار ثورة في الإدارة بالنسبة لناحية امحياسبة، وقبلت  

 أوضاعها، وأظهرت ابغاجة إلى تطبيق مبدأين أساسيبْ بنا: 
 وضع خطة مالية أو ميزانية يوافق عليها ابؼدير. - 
دير الاقتناع الاستفادة من ابؼعلومات ابؼوجودة أو ابؼطلوبة لتيسر بؽذا ابؼ - 

 بدا قاـ بو وحبٌ يعرض على رؤسائو حسابا دقيقا عما أداه.
وانتهجت ىذه السياسة فعلب، وسار العمل قدما إلى الأماـ، حبٌ أبشر  

، حبٌ اتضح أف الأمر ٜٚ٘ٔوأينع، وبدأ بوقق أرباحو ومكاسبو.وما إف أقبل عاـ 
عن ىذه الناحية البٍ يتطلب ابزاذ خطوة أخرى لأنو إذا ما كاف كل مدير مسئولا 

يعهد هاا إليو في عملو، كاف من الضروري أف بويط ىو ورئيسو إحاطة لا لبس فيما 
بهب عليهما القياـ بو وبرقيقو، كما بهب أف يزود كل منهما بالسلطات الكافية لتنفيذ 
 ما يطلب منهما تنفيذه من العمل كلو، ولكي بيكن أف تثمر الإدارة بشارىا وبرقق

نها، وضع التنظيم التالي: يعبْ لكل قسم من أقساـ العمل مدير مسئوؿ، ابؼطلوب م
ويرأس ىؤلاء مدير يوكل إليو تنسيق العمل بينهم إذا ما استدعى الأمر ذلك فقط، 
وكل مدير من ىؤلاء يتصل بابؼدير العاـ وينضم إليو حبْ وضع ابػطة الشاملة للعمل 

ببْ ابؼدير العاـ وببْ مديري الصف  في بؾموعة، ويعتبر ىؤلاء بدثابة بنزة الوصل
ابعميع بأداء ما عهد بو إليهم كوحدة متماسكة بالنسبة للغرض  الأوؿ، وبذلك يقوـ

 الذي يعملوف من أجلو برت إشراؼ وتوجيو ابؼدير العاـ.
ومرت اثنتا عشر سنة تقدمت فيها الشركة تقدما ملموسا، ولكنها مع  

نسبة بؼا يواجهها من مشكلبت كانت تدرؾ أف ذلك، وكما ىي ابغاؿ في كل إدارة بال
الأمر ليس أمر دراسات بذرى أو قرارات تتخذ بناء على ذلك، بل ىو أمر تقليب 
لوجهات النظر وإعادة لبحثها ببْ حبْ وحبْ وعلى ضوء ما مرت بو الشركة من 
بذارب، وعلى ىدي ما اتضح منها، ازدادت الشركة يقينا بأف أمامها الكثبّ حبٌ 
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 بصيع خططها، إذا قدر بؽا أف تبلغ ذلك. برقق
 انمؤسست انثبوٍت: 

ومن ابغالات البٍ تدؿ دلالة واضحة على مدى ما بلغتو بعض الشركات  
من تقدـ، ووصلت إليو من بمو بعد ابغرب، تلك ابغالة البٍ تتمثل لنا في شركة 

الشباف عاـ "سولارتروف" الإلكبَونية امحيدودة، والبٍ بدأت باثنبْ من ابؼهندسبْ 
الشريكاف مببُ  برأس ماؿ لا يتجاوز بضع مئات من ابعنيهات، وأستأجر ٜٚٗٔ

قدبيا أقاما فيو مصنعا لآلات الاختبار الإلكبَونية، ولم بول شهر يونيو من عاـ 
جنيو، ولم يتجاوز عدد العاملبْ هاا  ٓٓٓ٘حبٌ بلغ بؾموع مبيعات الشركة  ٜٜٗٔ

جنيو و  ٓٓٓ.ٕ٘ٔأعواـ إلى  الرقم بعد بطسة عشرة حبٌ آخر العاـ، وارتفع ىذا
مستخدما، ثُ تضاعف ىذا الرقم إباف السنوات ابػمس البٍ انتهت بعاـ  ٕٓٗ

 مستخدما. ٖٓ٘.ٔجنيو، و  ٓٓٓ.ٓٓٔ.ٕإلى  ٜٜ٘ٔ
وبقد مفاتيح ىذا النجاح الرئيسية فيما ىدؼ إليو الشريكاف بشكل واضح  

ابؼستطاع، بسشيا مع النمو السريع للصناعة من الإسراع بالتوسع في عملهما قدر 
الإلكبَونية، وما عقدا عليو العزـ بأف العملية لو قدر بؽا أف تساير ىذا النمو، 

 وخططت على أساس من ذلك، لكاف بقاحها مضمونا.
وقد أدرؾ مؤسسا الشركة منذ البداية ما ينظر من مستقبل للؤجهزة  

ا نصب أعينهما صناعة كل ما ىو جديد الإلكبَونية في ابؼملكة ابؼتحدة، فوضع
مستحدث بفا ستحتاجو الأسواؽ من ىذه ابؼنتجات إباف إنتاجهما بؽا فعلب، وأقاما 

 عملهما كل على أساس برقيق ىذا ابؽدؼ.
وفي الواقع أف الظروؼ البٍ ساعدت على بقاح ىذه الشركة كانت  

وثانيا: ما كاف من تقدير مضاعفة: أولا: ما ترؾ من حرية العمل للموظفبْ ابؼنفذين، 
دقيق بؼا ينتظر بؼنتجات الشركة في الأسواؽ، بناء على ما أسفرت عنو أبحاثها، أما 
بالنسبة للهيئة الإدارية، فقد وجهت عناية خاصة لتفادي تلك التنظيمات البٍ يتولى 
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أعضاؤىا إدارة عملهم من برجهم العاجي، فلب يبَبظوف في إدارتهم خطى رغبات ابؼدير 
 لعاـ ومن يتعاونوف معو.ا

وكاف بؽذه السياسة الفضل في تشجيع الصف الأوؿ من ابؼديرين على  
أكبر الأثر في تقدـ ىذه الشركة  القياـ بعملهم من غبّ تردد، الأمر الذي كاف لو

باعتباره من العوامل ابغيوية لتقدـ أي عمل من الأعماؿ، فمن ابؼسلم بو في أي 
و كلما خلت وظيفة عضو من أعضائو، ملئت ىذه تركيب طبيعي أو "عضوي" أن

الوظيفة فورا بدن بول فيها من سائر الأعضاء لأداء وظيفة العضو ابؼتخلف وشغل 
الفراغ ابؼتخلف عنو، وعلى سبيل ابؼثاؿ ما كاف من أمر ابؼدير العاـ بؽذه الشركة، 

ات، قاـ غبّبنا حينما قدر بحق أنو إذا لم يعمل ىو وابؼدير التجاري على تنويع ابؼنتج
هاذا العمل، ولكانت النتيجة واحدة في ابغالتبْ، وبيكن أف ينتهي الأمر بؼثل ىذه 

فإذا لم تعمد الشركة مثلب إلى إنتاج بعض الآلات ابعديدة  –النتيجة في السوؽ ابغرة 
في عالم الرادار والإلكبَونيات وتطوير البعض الآخر منها، لقامت هاذا العمل غبّىا 

 ات.من الشرك
أما بالنسبة لأبحاث التسويق، فقد دأبت الشركة على اختيار كل ما ىو  

جديد مستحدث لإنتاجها لتغرؽ بو سوؽ الصناعة الإلكبَونية، حبٌ يتيسر هاا أف 
تقف على قدـ ابؼساواة في عالم ابؼنافسة بينها وببْ الشركات الأخرى، وكاف الاعتبار 

جديدة على أساس التسليم بأف النواحي الأوؿ في ىذه الناحية، لاختيار مناطق 
النامية من ىذه الصناعية ستقل بموا في حبْ تزداد النواحي الأخرى ابؼتخلفة أو غبّ 
ابؼعروفة بموا ويستفحل أمرىا، وقد دبر الأمر على أساس مضاعفة ىذه العملية في 

 بؾموعها مضاعفة بطسية في مدى يبَدد ببْ عشرين وبطس وعشرين سنة.
يع ابؼنتجات فقد تم تنفيذه في كل من الإنتاج والبيع بتشكيل أما تنو  

وحدات مستقلة في نطاؽ المجموعة كلها، واىتمت كل منها ببَكيز جهودىا في 
ابؼبيعات وتنشيط حركتها، وقد ابزذ اللبزـ حبٌ تسبّ تلك الوحدات جنبا إلى جنب 

نتيجة للمركزية فلب تبز إحداىا الأخرى، وبذلك بيكن برقيق ما يرجى من مزايا 
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وتكاتف خدمات بـتلف الأقساـ من غبّ عرقلة ابعهود الفردية للشركات ابؼستقلة 
 بعضها عن بعض في نطاؽ ابؼؤسسة الأـ.

 وعلى ىدى ىذه الاعتبارات، رئى أتباع السياسة التالية بالنسبة للموظفبْ:  
بقدر )أ( البَقية إلى الوظائف الأعلى، كانت مقتصرة على موظفي ابؼؤسسة  

الإمكاف، اللهم إلا إذا دعت الضرورة القصوى إلى ابػروج على ىذه القاعدة، 
 للبستعانة بخبرات ومهارات وقدرات جديدة.

)ب( إتاحة الفرصة بعميع ابؼديرين في كل ابؼستويات أف يتخلوا عن  
مسئولياتهم إذا ما رأوا أف ذلك في مصلحة العمل، وأف بزليهم ىذا يتمشى مع ما 

 ركة من إطار تعمل في نطاقو.وضع للش
)ج( برمل الشركة بعميع ما يتطلبو التدريب من نفقات، ومن دراسات  

ومؤبسرات تشجيعا بؼوظفيها على توسيع مداركهم، كما كانت تقعد دراسات خاصة في 
أثناء ساعات العمل نفسو، وقد أنشأت الشركة مكتبة حوت كل ما صدر أو يصدر 

 من كتب فنية وإدارية.
بؿاولة إحاطة المجموعات التنفيذية علما بكل ما بهري في الشركة من  )د( 

تطورات بإصدار نشرات دورية تلخص ذلك، وبعقد اجتماعات خاصة ومؤبسرات 
 للهيئات الإدارية.

أولو الأمر في الشركة، من أف دؽ نواقيس ابػطر  ولقد أدى ما كاف يراه 
التجائهم لوضع ميزانية مفصلة بؽا   يعبْ على وضع سياسة سليمة لتنمية الشركة، إلى

كوسيلة لعرض العملية عرضا صحيحا بالنسبة لتنفيذ ابػطة، وكاف أساس ىذا الرأي 
وثوؽ أولى الأمر بأنو من ابؼمكن تكييف ابؼستقبل بناء على ما يتضح من تقرير 

عي ابؼيزانية، وأف موارد الشركة ابؼالية تعتمد إلى حد ما على العوامل ابػفية، وقد رو 
بصفة خاصة أف بزطيط ابؼيزانية وسيلة من وسائل زيادة العائد إلى أقصى حد بفكن في 
بـتلف أوجو الاستثمار البٍ لا تستغبِ الشركة عنها في توسعها في نواحي التسويق 
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العمل من أجهزة ومعدات، كما يسرت  والبحث والإنتاج، إلى آخر ذلك بفا يتطلبو
ما يلزـ مقدما لطاقة ابؼبيعات وتسهيلبت الإنتاج والدعم ابؼيزانية بقدر الإمكاف تقدير 

ابؼالي من خطط، مع العمل على إصلبح شأف ما ضعف منها وما بزاذؿ، وىكذا 
امحيافظة على  بيكن برقيق ابؼوازنة ببْ بـتلف ىذه النواحي لنشاط الشركة، مع

 الشركة على ابػطوط الرئيسية بؼيزانية ىذه استثمار مواردىا وبضايتها، ولقد كانت
 أساس ابػطوات التالية بالتتابع:

 برديد الأىداؼ. -ٔ
 ابػطوات اللبزمة لتحقيق ىذه الأىداؼ. -ٕ
 مراجعة ابػطة على ضوء إمكانيات الشركة ومواردىا. -ٖ
 الاسبَشاد بدا بهري فعلب في أثناء قياـ الشركة بدورىا. -ٗ
تتمشى مع أىداؼ ابػطة "أو إعادة النظر  إدخاؿ تغيبّات على العمليات حبٌ -٘

 في ابػطة كلها" بالنسبة بػطة سبّ العمليات.
 وترتكز ىذه ابػطوات على ثلبثة مبادئ عامة ىي: 

وجوب أف تكوف الأىداؼ في متناوؿ يد الشركة حبٌ لا تتخاذؿ جهودىا قرب -ٔ
 نهاية الفبَة امحيددة لبلوغها.

بعيدة ابؼدى "من سنتبْ إلى بطس" والاستزادة عدـ التوفيق في برقيق الأىداؼ ال-ٕ
منها في الوقت امحيدود لا يهم في كثبّ أو في قليل، لأنو من ابؼسلم بو أف 

 النتيجة البٍ بست فعلب خبّ من تلك النتيجة البٍ كاف بهب أف تكوف.
ومن ناحية أخرى، بذب مراعاة ىذا ابؼبدأ ابغيوي من أف الأىداؼ ابؼتفق عليها -ٖ

نامج السنوي ابؼعموؿ بو فعلب بهب الوصوؿ إليها في الوقت ابؼناسب، في البر 
 إذا لم يتعرض توازف بـتلف النواحي للمؤسسة بؼا بىل بو.

ولعل فيما يلي وفيما تضمنتو ىذه ابؼذكرة البٍ حررىا ابؼدير الإداري العاـ  
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بٍ تعرضت بؽذه ابؼؤسسة، ليشرح هاا أسلوبو في العمل وليدافع هاا عن وجهة نظره، ال
لنقد بعض الأعضاء من ابػروج، لأنو يبَؾ ابغبل على الغارب لأعضاء بؾلس الإدارة 
حبٌ بىرجوا عن جدوؿ الأعماؿ، لعل فيها ما يعبر بحق عن روح العمل في ىذه 
ابؼؤسسة.فاجتماعات بؾلس الإدارة لا يقصد هاا في ىذه الأياـ أف تكوف أداة لتبادؿ 

يتم بنجاح عن طريق التقارير الشهرية البٍ ترفعها  أف ابؼعلومات، لأف ىذا بيكن
 الإدارة للمجلس متضمنة الوقائع الصحيحة بؼا بهري.

وإنو ليلوح لي أف الغرض الرئيسي من عقد اجتماعات بؾلس الإدارة ىو  
لإتاحة الفرصة ليتبادؿ الأعضاء الرأي ليحققوا علبوة على برقيق التفاىم التاـ بينهم، 

العوامل الإنسانية والفنية البٍ تتحكم في العمل الذي نعمل على الإحاطة بدختلف 
إبسامو، وليس من شك في أف ىذه العوامل تكاد تتغبّ تغبّا لا يتوقف، وفي رأيي أف 
ىذه ىي الطريقة ابؼثلى البٍ بيكن هاا تصفية الآراء تصفية منتجة فعالة، سواء كاف 

س الأبحاث، وإنبِ لأحاوؿ ىذا على مستوى بؾلس الإدارة أو على مستوى بؾل
عادة، كما لوحظ ىذا، أف أثبّ بعض نقط ابػلبؼ، حبٌ يتحمس أحد الأعضاء 
للدفاع عن جانب من جوانب الرأي فيها، فإذا استطاع كل منا أف يقدـ على فعل 
ذلك من غبّ خوؼ أو وجل، لتيسر لنا خلق فريق متماسك القوى، يضمن لنا 

 نقطع، مواجهة متضامنة بناءة.مواجهة ما يستجد من مشكلبت لن ت
 انمؤسست انثبنثت:

وىذه ابغالة الثالثة من حالات النجاح الصارخ، نسوقها لنختم هاا ما  
قدمناه من أمثلة أردنا أف تكوف مثلب بؼا بهب أف بوتذي من نشاط وحسن تدببّ وبعد 

ظروؼ نظر، وىي بستاز عن سابقتيها بدا وفقت إليو من بقاح في مناطق بـتلفة وفي 
 بزتلف ماديا عما أتيح لغبّىا من ابؼؤسسات من ظروؼ.

وىذه ابؼؤسسة، ىي شركة أوغندة ابؼتحدة للتنمية، وإنو وإف كانت أوغندة  
توصف بأنها جزء من بلبد شرقي أفريقية، إلا أنها تقع في أواسط أفريقية وبرد من 
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خط الاستواء على  بصيع ابعهات بالكوبقو والسوداف وكينيا وتنجانيقا، وىي تقع عند
ميل من مدينة مومباسا، البٍ تعتبر منفذىا إلى البحر، وتبلغ مساحتها  ٓٓٛبعد 

ميل مربع منها،  ٓٓٓ.ٜٔميل مربع، تغمر مياه البحبّات وابؼستنقعات  ٓٓٓ.ٜٗ
% من الإفريقيبْ، ٜٛنسمة من بينهم  ٓٓٓ.ٓٓٓ.ٙأما عدد سكانها فهو بكو 

 .ٔإلى  ٚبْ بنسبة والباقي من الآسيويبْ والأوروبي
، أنشأت حكومة أوغندا الشركة السابقة الإشارة إليها،  ٕٜ٘ٔوفي عاـ  

كمؤسسة شبو حكومية، بغرض القياـ بالعمليات التجارية الكثبّة البٍ كانت ابغكومة 
قد أنشأتها فعلب بعد ابغرب، ولتشجيع تنمية غبّىا من العمليات في ميداف النشاط 

 لغرض الأخبّ ىو الأصل في إنشائها.الصناعي، وقد يكوف ىذا ا
وقد برىنت ىذه الشركة في تاربىها القصبّ الذي لم يتجاوز عشرة أعواـ،  

أكثر الشركات توفيقا وبقاحا فيما أنشأت من أجلو ولسنا نبغي من سرد  على أنها من
تاريخ ىذه ابؼؤسسة واستعراض أسباب بقاحها أف بمس من بعيد أو من قريب 

العامة وابؼلكية ابػاصة، بل نبغي من ىذا أف بمعن النظر في  موضوعي ابؼلكية
الأساليب البٍ حققت هاا إدارة ىذه الشركة ما بسيزت بو من غبّىا، ومهما يكن من 
أمر فقد انضمت ابغكومة مع القطاع ابػاص في تزويد ىذه ابؼؤسسة برأس ابؼاؿ 

 تفا متكافئا.اللبزـ بؽا أولا، ثُ تكاتفت معو في النواحي الإدارية تكا
ونستببْ بجلبء من البناء الأصلي لكياف ىذه ابؼؤسسة الأفكار السليمة  

بؼواجهة بصيع ابؼشكلبت البٍ تعبَض الإدارة، إذا استطاع مديرىا العاـ مستعينا 
بدشورة البعض أف يركز اىتمامو في وضع النمط الواجب تشكيلو للهيئة الإدارية 

ابؼديرين على القياـ بعملهم خبّ قياـ، ولم تكن ىذه وتنظيماتها بالطريقة البٍ تساعد 
ابػطة على أساس بذاري صرؼ، بل كانت على أساس من تقدير الظروؼ امحييطة 
 بالعمل نفسو في أفريقية، مع مراعاة حالة سكانها القليلي ابؼعرفة بابؼبادئ الاقتصادية.

ة بالأمور واتفق على تكوين الشركة وجعلها من الشركات امحيدودة ابؼعني 
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حكومة أوغندة في ىذه ابغالة  –التجارية برأس ماؿ متعادؿ، نصفو بغاملي الأسهم 
 على أف تكوف برت إشرافها، واستلزـ إنشاؤىا صدور قرار حكومي بذلك.

ودعي ابؼسبَ بظيسوف، مديرىا العاـ ابغالي، ليبدأ تنظيمها وعبْ رئيسا  
، وبدأ عملو في حجرة واحدة ٕٜ٘ٔلمجلس إدارتها في اليوـ الأوؿ من يونيو سنة 

 وبدوظف واحد كسكرتبّ لو.
وكانت تلك الرغبة البٍ تبدت من أف تسند إلى شخص واحد رياسة بؾلس  

الإدارة ووظيفة ابؼدير التنفيذي الأعلى بؿلب بعدؿ كثبّ، وكانت قدرتو على القياـ 
بخط سبّ  بذلك وعلى تزويد المجلس بدا بهب أف يعرض عليو من أمور حيوية تتصل

العمل في طريق النجاح، موضع تساؤؿ وواضح أف تعيينو مديرا عاما لم يكن مقصودا 
بو سحب سلطة المجلس أو تفويضو بكل اختصاصاتو ومسئولياتو، بل كاف مقصودا بو 
تعيبْ الشخص الذي بيكنو بحكم مركزه أف يلم بكل ما بهري في الشركة، والذي 

انو في بؾلس الإدارة علما بكل ما بهري إحاطة يستطيع بناء على ذلك أف بويط أقر 
، حينما تم تعيبْ عضو بؾلس إدارة ٜٓٙٔصحيحة، وظل ابغاؿ كذلك حبٌ عاـ 

 منتدب بؽذه ابؼؤسسة، وسنتناوؿ مسألة التفويض بالبحث فيما بعد.
وكانت بؽذه البداية ابؼتواضعة قيمتها وفوائدىا، فقد أتاحت لرجل واحد أف  

يء وبوضع الأسس التنفيذية وابؼستندية بؽذه ابؼؤسسة، ولقد كانت ينفرد بتقرير كل ش
بؽذه ابؼستندات والتقارير الفضل كل الفضل في امحيافظة على ىيئة بؾلس إدارة ىذه 
ابؼؤسسة وإحاطتو علما ىو والشركات التابعة بؽا بكل ما ىو جار فيها أولا بأوؿ، 

لكل ما ينتهج من سياسة، ولكل ما وكانت ىذه التقارير، وما زالت، بدثابة القاعدة 
يتطلبو الأمر من إصدار قرار فيو من بؾلس الإدارة، على أف يكوف مشفوعا بدذكرة 
تفسبّية تتضمن الإشارة إلى تلك ابؼستندات و القرارات السابقة، تلك القرارات البٍ  
كانت صورة صادقة بدا تضمنتو من تقارير دورية منفصلة للعمل في بؾموعة، وكانت 
وجهة نظر ىذا ابؼدير الواضحة إف ابؼذكرة التفسبّية ابؼقدمة إلى بؾلس الإدارة، لم 
يكن ابؼقصود هاا شرح ما يطلب من الأعضاء ابزاذ قرار فيو، بل كانت لتعينهم على 
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ابزاذ ما يرونو من قرارات بعد دراستهم بؽذه ابؼذكرة البٍ كانت توزع عليهم قبل 
ما كاف من ضمن ما تتضمنو ىذه ابؼذكرة عرض الاجتماع بأسبوع على الأقل، ك

ابؼيزانية عرضا مفصلب بنفقاتها وبإيراداتها، بفا ييسر للمديرين الإبؼاـ بتفاصيل كل ما 
  سيقوموف بو، وبالسياسة البٍ يلتزموف إنتاجها.

وعمدت ىذه ابؼؤسسة في توسعها إلى إنشاء شركات تتبعها بدجالس إدارة  
حيها من ابؼؤسسة الأـ في طريقة أدائها لعملها، الأمر الذي  تتولى توجيهها وتستلهم و 

كاف من شأنو أف يستبقي للجهاز ابؼركزي تشكيلو الصغبّ، الذي أصبح مكونا من 
أربعة أو بطسة مديرين تنفيذيبْ بدلا من مدير واحد، بل أنو لم يتجاوز في الوقت 

 وظائف ابؽيئة الإدارية ابغاضر سبعة بفضل ىذه الطريقة البٍ قصد هاا عدـ التوسع في
 ابؼسئولة، وأمكن في نطاؽ ىذا النظاـ اللبمركزي لأوجو نشاط ىذه ابؼؤسسة ابؼختلفة

مواجهة  –وىي كثبّة متعددة  –الألواف ابؼتعددة النواحي، مواجهة بصيع ابؼشاكل 
دقيقة في كل ناحية بدعزؿ عن الناحية الأخرى، ودوف التأثر باعتباراتها، واستطاعت  

ركة بدعزؿ عن الناحية الأخرى، ودوف التأثر باعتباراتها، واستطاعت كل شركة كل ش
أف بزطط سياستها بحسب ظروفها ابػاصة بعد تفكبّ من نشاط صناعي، كما روعي 
ذلك في ىيئاتها واحتياجات ما وكل إليها من نشاط صناعي، كما روعي ذلك في 

بيكن تطبيق نظاـ إداري واحد في كل ىيئاتها الإدارية، بعد أف أدرؾ ابؼسئولوف أنو لا 
نواحي النشاط التابعة للمؤسسة، وأف لكل شركة تتبعها وسائلها الفنية والتجارية ا 
بػاصة هاا، فماذا كاف من أمر ىذه ابؼشكلبت الإدارية البٍ واجهتها الشركة والبٍ 

عقيدا تعبْ عليها أف تعابعها؟ ربدا كانت مشكلة ابؼوظفبْ من أكثر ىذه ابؼشكلبت ت
لا في ىيئاتها ابغالية، بل في صعوبة ابغصوؿ على الأكفاء منهم بفن يتصفوف بتفكبّ  –

سليم واسع الإدراؾ، فيستطيعوف بفضلو السبّ قدما بدا يعهد إليهم من أعماؿ، أف 
الكثبّين من ابؼوظفبْ قد ينجح في القياـ بعمل قد ثبتت أقدامو على الطريق أو 

يل منهم من يستطيع أف بىلق تنظيما من العدـ، وبالذات مواصلة خطواتو، ولكن القل
في نواحي ابؼيزانيات، ولم يكن من الأمور السهلة أف تصمم ابػطوات ابغيوية لعمل 
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قبل أف يتخذ فيو أي إجراء أو يبدأ ببذر بذوره الأولى، لقد وضعت فعلب ابػطوط 
الأولى لكل ما الأولى لكل ما يتصل هاذا العمل بسبب، لقد وضعت فعلب ابػطوط 

يتصل هاذا العمل بسبب، ولم يكن شيء منها موجودا حبْ البدء بو، كالنقل، والري، 
والقوى، والصرؼ، ومنازؿ العاملبْ بو، إلى غبّ ذلك من تلك النواحي ولم يكن من 
السهل أيضا على ىذه ابؼؤسسة البٍ تبدأ من لا شيء، أف بذد في متناوؿ يدىا من 

يصلحوف بؼراكزىا الشاغرة، ولذلك اضطرت إلى التعاقد مع  ابؼوظفبْ ابؼدرببْ من
شخصيات كببّة لشغل ىذه الوظائف وكاف لابد من ألا يصلح بعضهم بؼثل ىذه 
الوظائف، الأمر الذي ألقي بالعبء كلو على عاتق رؤساء القمة، واضطرىم إلى 

 التصرؼ بأنفسهم لسرعة تدارؾ الأمور.
وقد بقحت ابؼؤسسة في إدارتها لنواحي نشاطها وفي التوفيق ببْ جهودىا  

وتنسيق احتياجاتها، وبالذات ببْ الفروع التابعة بؽا، وبلغ رأس مابؽا ابؼدفوع 
جنيو، وبلغ بؾموع رأس مابؽا ابؼستثمر من سندات وشركاء موصبْ  ٓٓٓ.ٓٓٓ.ٙ

وحظ من أف أرباح جنيو وأىم من ذلك كلو ما ل ٓٓٓ.ٓٓٓ.ٙٔ، ٜٔٙٔفي عاـ 
 ىذه ابؼؤسسة قد ارتفعت جدا وبذاوزت ما أنفق فيها من أمواؿ.

 وتلخص عناصر بقاح ىذه ابؼؤسسة فيما يلي:  
 )أ( التوجيو الواضح السليم من بؾلس إدارتها.

)ب( الرجوع إلى الأسانيد ابؼوجزة الكافية في بصيع الأحواؿ وفي ابؼسائل الفنية 
 والتجارية.

 محيدودة الكثبّة الإنتاج.)ج( الإدارة ا
)د( الاستعداد للبحث عن ابؼعرفة وتقبل كل مشورة من الشركاء وابؼستشارين 

 بقدر الإمكاف.
 )ىػ( الاىتماـ بكل ما يواجهها من مشكلبت على ألا بذعل منها مصدر قلق بؽا.
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 انفصم الحادي عشر

 عُاصر انفشم

 "س".. انشركت

التنفيذيبْ، وقد اجتمعوا في قاعة بؾلس إدارة لنتصور معا ثلبثة من الرؤساء  
شركة "س" في صباح يوـ من أياـ الشتاء، وجلس رئيس بؾلس الإدارة يتحدث إليهم 
في إصرار عن أف الشركة لم تتقدـ في إنتاجها التقدـ ابؼرجو بؽا، وتلك ابغالة ليست 

ابزاذ ىذا بابؼستغربة على رؤساء بؾالس الإدارة لبعض الشركات بفن يدأبوف على 
ابؼوقف وبهدوف لذة فيما يعرضونو من نقد ىداـ لأعماؿ ابؼسئولبْ، ثُ بىص بنقده 
ابؼدير الإداري الذي لا بهد ما يدافع بو عن نفسو غبّ ما يصر عليو من أف ابؼسئوؿ 
عن ذلك ىو بؾلس الإدارة السابق فيما بعد ابغرب الأخبّة، أـ ابؼدير العاـ 

شديد الثقة بنفسو فلب يقر رئيس بؾلس الإدارة على ما للمبيعات، وىو رجل متفائل 
ذىب إليو، ويعارض رأيو قائلب: إنو لا يرى أف ابؼنتجات قد بلغت ىذا ابغد من 
السوء، ويؤيد قولو بأنو تلقى أخبّا أمرا بتوريد كميات كببّة لإحدى الشركات، ولم 

ا بابؼصنع الذي يبعد يكن ابؼدير العاـ للئنتاج حاضرا ىذا الاجتماع، إذ كاف موجود
ميلب عن مقر الاجتماع، ولو قدر لو أف يكوف حاضرا لعارض الكل وفقد  ٕٓ٘

 السيطرة على أعصابو بؼا يرجفوف بو.
وانتهى ىذا الاجتماع بقرار كاف مقتضاه الاستعانة برأي خببّ من ابػارج  

ب القياـ تعرض عليو ابؼشكلة بحذافبّىا إذا لم يكن قد فات أواف ذلك ليوصي بدا به
 بو من إجراءات بناءة فعالة.

وكانت ىذه الشركة البٍ بزصصت في إنتاج نوع معبْ من السلع  
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الاستهلبكية برتل مكاف الصدارة في ىذا ابؼيداف، وما زالت بؿتفظة بشهرتها، فلما 
ولت وجهها شطر الاستعانة بأحد من ابػارج، واضطرت أف تكشف عن خسائرىا 

 قيمة أسهمها، وبدأت ثقة ابؼصارؼ فيها تهتز.للمرة الرابعة، ابلفضت 
ويرجع انهيار الشركة إلى سوء إدارتها في ابؼاضي وابغاضر، وكاف بؾلس  

قد  –ابؼؤلف من الرئيس وابؼدير الإداري وثلبثة من ابؼديرين غبّ ابؼتفرغبْ  –إدارتها 
مة شكل منذ عامبْ واستمر بيارس عملو هاذا الوضع منذ أف قررت ابعمعية العا

للمسابنبْ ذلك بعد عزؿ المجلس السابق وحرص العضواف الكببّاف على تركيز بصيع 
السلطات في شخصيهما، وعلى الإشراؼ على كل كببّة وصغبّة في الشركة، ولم 
يتيسر للشركة أف تستعيد مكانتها وتنهض من كبوتها بسبب ضعف إدارتها القائمبْ 

بػاص الذي شرحناه في مطلع ىذا على أمرىا بالشكل الذي ظهر في الاجتماع ا
 الفصل.

 عذم وجىد انمٍبدة انظحٍحت: -1

لقد ورث بؾلس الإدارة ابعديد تركة مثقلة، إذ دأب المجلس القدلَ على  
عدـ إتقاف صناعة منتجات الشركة، وعلى عدـ العناية بنوعها، ليحقق للشركة أرباحا 

ن منتجات الشركة زيادة  عاجلة في سوؽ ابؼبيعات، فلما ازدادت كمية ما يعرض م
كشفت عما في ىذه السياسة من خطأ، كاف في ىذا ما يكفي لإقصاء أعضاء بؾلس 

 الإدارة القدامى عن مقاعدىم.
وكانت أولى ابػطوات البٍ ابزذىا المجلس ابعديد بعد تشكيلو ىي العناية  

إلا أف  بجودة النوع فيما تنتجو الشركة، ثُ جلس أعضاؤه ينتظروف ما يسفر عنو ذلك،
النتائج ابؼرجوة لم تتحقق، واعتبر رئيس بؾلس إدارة ابؼصنع مسئولا عن التخلف، ثُ 
وجو اللوـ للمدير الإداري الذي ألقي بالعبء على كاىل من يليو في ابؼسئولية، 

.  وىكذا أخذ كل منهم يلقي بابؼسئولية على عاتق الآخر ويوجو لو اللوـ
ونرى أف ابؼلوـ عن مثل ىذا الوضع ىو رئيس بؾلس الإدارة من ناحية  
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وابؼديروف ابؼختصوف من ناحية أخرى، كما نرى أف ابؼخرج الوحيد من ىذا ابؼوقف  
كاف بتزويد الشركة بقيادة رشيدة تعرؼ واجبها حق ابؼعرفة وتركز اىتمامها في ناحية 

فقط ىي البٍ أدركت استعادة السلع ابؼبيعات بالذات، لأف ما حدث: ىو أف الأقلية 
بعودة نوعها وإتقاف صناعتها، أما الأكثرية فكانت عند حكمها السابق على منتجات 
الشركة لسوء صناعتها، الأمر الذي لم يكن في الاستطاعة التغلب عليو إلا بجهود 

يو مندوبي البيع ولباقتهم، أما أف بهلس الرئيس الأعلى في برجو العاجي مكتفيا بتوج
لسوء حالة ابؼنتجات، فليس  –سواء منهم ابغاؿ أو السابق  –النقد إلى ابؼختصبْ 

من التوجيو الصحيح في شيء، إف الرئيس ابؼتمكن من عملو ابؼتحمس لو، يستطيع 
أف يتغلب على كل ىذه الصعوبات، بتغيبّ مراحل صناعة ىذه ابؼنتجات وطرؽ 

 شيئا أو يبَدد في عمل شيء. توزيعها تغيبّا جذريا منتجا من غبّ أف بىشى
وحدث أيضا أف الأعضاء اختلفوا فيما بينهم، فلم يلق ابؼدير العاـ للئنتاج  

بألا إلى توجيهات بؾلس الإدارة، وبذاىل ما أبداه من ملبحظات ورفض العمل 
باقبَاحات لمجلس الإدارة ابػاصة بإدخاؿ برسينات على ابؼنتجات، لأنو اعتبرىا 

ية حكما، سواء كانت كذلك في الواقع أو لم تكن، وراح من ناحية اقبَاحات غبّ عمل
أخرى يلح في طلب آلات جديدة باىظة الثمن من غبّ مراعاة بغالة الشركة ابؼالية، 
واستمر ىذا ابؼدير يؤدي عملو على الرغم من كل ىذا، ولو أنو كاف الأوفق بسشيا مع 

 ر عملو لغبّه.أصوؿ الإدارة في ىذه ابغالات أف يبَؾ ىذا ابؼدي
 انعجز فً مذٌري انظف انثبوً: -2

إف قوة أية شركة تكمن في بؿور قادة القمة فيها إلى حد كببّ، ولكنها بعد  
ذلك تستكمل أوصافها من طبيعة تكوين رجابؽا الذين يسند إليهم تنفيذ أوامر ىذه 

ادة القيادة وسياستها، فإذا ما حدث إف وجدت ثغرة كببّة أو ىوة عميقة ببْ ق
الصف الأوؿ وببْ من يليهم من موظفبْ منفذين، كانت النتيجة عكس ابؼرجو بؽا 
على خط مستقيم، وشغل قادة القمة أنفسهم بتوافو الأمور بدلا من أف يتفرغوا 
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للتخطيط والتوجيو، وقد انعكست ىذه ابغالة في مناقشات بؾلس الإدارة السابق 
اـ للمبيعات في تلك ابعلسة، لقد كاف ىذا الإشارة إليها وفيما اعبَض بو ابؼدير الع

الذي لوح بو في ابعلسة لم يكن كل  الرجل خببّا متضلعا في عملو، إلا أف أمر التوريد
شيء، لأنو كاف بحاجة إلى تفهم مديري الأقساـ الأخرى بغقيقة واجبهم حبٌ بيكنو أف 

القمة أف يقوموا  يقوـ بتنفيذ ىذا الأمر، ومن ىنا اضطر ىذا ابؼدير وغبّه من مديري
بدا كاف من واجب مديري الصف الثالٍ أف يقوموا بو، غبّ أنهم لم يستطيعوا أف يقوموا 
هاذا العمل على الوجو الأكمل، وأف كانوا قد أدوه أداء أحسن بفن بزلفوا فيو، وعلى 

 مستوى قدراتهم حينما كانوا في مراكزىم.
 انسطحٍت وومض بعذ انىظر: -3

ع ابؼيداف يوـ الاثنبْ يفيض بضاسة ويزخر إدراكا لكل ما وينزؿ مندوب البي 
نيط بو عملو في الأسبوع ابؼمتد أمامو، وفي يوـ الثلبثاء يقتحم سوقا جديدة ثُ يعود 
في يوـ السبت ليقدـ تقريرا عما حققو في ىذا الأسبوع، ىذا الأسبوع القصبّ في 

 كة ما.الواقع، ويعلن مبتهجا أنو قد حصل على أمر توريد من شر 
ولا يقل مدير ابؼبيعات الطيب ابتهاجا عن مندوبو، إلا أنو أبعد نظرا من  

رجلو ابعديد، ولا يفوتو أف يلقي نظرة على الأسبوع السابق وما قبلو ويلجأ إلى تدبيج 
البيانات الإحصائية، البٍ بىرج منها ىذا الرجل الطيب بدا يرضيو متأثرا بشخصية 

 مق في بحث ابؼوضوع.ابؼندوب ابعديد، من غبّ تع
البيانات البٍ يتحدث هاا ابؼدير عن حالات  ومن ىنا تثقل على مسامعنا 

خاصة ليدعم هاا تقريرا عاما، وربدا تكوف ىذه الظاىرة من أكثر الظواىر انتشارا ببْ 
معظم ابؼسئولبْ عن شئوف ابؼبيعات، فبدلا من أف يلجأ مدير ابؼبيعات إلى التحليل 

لموقف بأسره ويعمل على تقوية نقط الضعف فيو، يبدو ىذا ابؼدير ابؽادئ ابؼتبصر ل
السطحي في أداء وظيفتو كنجم من بقوـ مندوبي البيع الذين يدوروف في فلكو، أو قل 

  يدور ىو في فلكهم.
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أف يكوف قادرا على  إف مدير ابؼبيعات في أية مؤسسة مهما يكن حجمها، بهب
ليعهد إليو بدا يعهد بو إليو، مع وثوقو من أنو  انتداب من يصلح من الرجاؿ ابؼدرببْ،

سيقوـ بذلك بكل قدرة وكفاية، كما بهب عليو أف يقوـ بنقشو بزيارة عملبئو، حبٌ 
يكوف على اتصاؿ دائم بالسوؽ، وحبٌ يستطيع أف يزف الأمور بديزاف صحيح متبصر، 

 حينما تعرض عليو إحدى الصفقات.
 الالتظبد انتمىٌهً فً الأجىر: -4

لقد بلغت نسبة "البدؿ" في قوة عماؿ ابؼبيعات، أي نسبة تغيبّ ىؤلاء  
في ابؼائة من بؾموع القوة كلها، ويرجع ىذا إلى عاملبْ: الأوؿ عدـ  ٓٙالعاملبْ، بكو 

الثقة في الشركة بصفة عامة، والآخر عدـ وجود صلة ببْ بؾلس الإدارة وببْ 
الطريقة البٍ كانت تلجأ إليها  العاملبْ، وبؽذا نرى أف أىم سبب يوضح ذلك، ىو

الشركة في بفارستها بؽذا العمل من استخداـ مندوبي البيع بأجور زىيدة ودفع 
"قومسيوف" مرتفع بؽم نظبّ كل عمل يقوموف بو، ولم يكن بؾموع ابغصيلتبْ بأقل بفا 
بوصل عليو ابؼوظف الكفء من مرتب شامل يعتبر دخلب ثابتا لو، إف ابؼوظف ليفضل 

طريقة الأخبّة، على تلك البٍ يشعر معها بأف الشركة ستستغبِ عن خدماتو ىذه ال
بدجرد انتهاء ابؼأمورية ابؼكلف هاا والشركة البٍ تلجأ إلى ىذه الطريقة الأخبّة بذافي 

 الصواب إلى حد بعيد.
 عذم وجىد خطت ثببتت: -5

ة ثابتة، وبزرج بفا ذكرناه آنفا، بأف ىذه الشركة لم تتبع في عملها خطة تنمي 
وىي لم تكلف نفسها عناء تدبر أمر ابؼستقبل القريب بلو البعيد، فلم يكن بؽذه 
الشركة ميزانية تعمل في نطاقها، كما كانت تسبّ على غبّ ىدي في تسويق مبيعاتها، 
وكانت تشبَي موادىا "ابػاـ" الأولية على حسب مقتضيات الأحواؿ، ولم يكن بؽذه 

مر الذي كانت بذد نفسها في موقف لا برسد عليو الشركة رصيد للمشبَيات، الأ
 حينما تتطلب حالة العمل فيها شراء ابؼواد الأولية.
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ولم يكن الأمر مقصورا على سوء إدارة ىذه الشركة في المجموع، إذ عوبعت  
بعض نواحيها، إلا أف البعض الآخر ظل ساريا لم يتخذ فيو قرار ولم يصلح لو شأف، 

لة في بؾلس إدارتها ابعديد أف تتخذ ابػطوة الأولى بإصلبح شأف وكاف على الشركة بفث
منتجاتها واستعادة مكانتها في الأسواؽ، الأمر الذي برقق فعلب وبؼسو العارفوف بحقائق 

 الأمور، إلا أف ذلك كاف يتطلب خطوة أخرى.
وكانت ابػطوة الثانية تقضي بإعادة الثقة بؼندوبي البيع الذين فقدوا الثقة في  

ذه الشركة منذ عدة أعواـ، فأعيد النظر في أجور ىؤلاء ابؼندوببْ وتقرر رفعها مع ى
بزفيض نسب العمولة، علبوة على رفع مبالغ لا يستهاف هاا حبْ إبساـ إحدى 
الصفقات الكبرى، الأمر الذي كاف شأنو أف بهتذب الكثبّين من مندوبي البيع 

 الأكفاء للعمل بالشركة.
ركة إلى تدريب مندوبي البيع على عملهم، بتزويدىم ولأوؿ مرة عمدت الش 

بابؼعلومات الكافية عن ماضي الشركة وتاريخ العمل فهيا علبوة على تدريبهم على 
أعضاء بؾلس  الأساليب الفنية ابعديدة، وابزذت البَتيبات اللبزمة ليقابل ىؤلاء

 د الاقتضاء.الإدارة وابؼديرين وموظفي الشركة لتلقي أوامرىم والاتصاؿ هام عن
ولم يكن من العسبّ ابزاذ اللبزـ لوضع ميزانية للشركة فبدءوا بتصميم  

ميزانية للمبيعات ثُ صممت ابؼيزانية العامة بعد ذلك، واحتفظت الشركة ببيانات 
مفصلة عن ابؼبيعات وعن الإنتاج وعن بفثليها، كما زودت ابؼوظفبْ ابؼختصبْ 

تلك البيانات وابؼعلومات البٍ بهب أف  بدعلومات وافية عن الأسواؽ، إلى آخر
 تتضمنها ملفات ابؼؤسسة البٍ تريد لنفسها النجاح والتوفيق فيما يأتي من سنبْ.

تلك ىي التحسينات ابؽامة والإصلبحات الرئيسية البٍ كاف الأمر يستلزـ  
الإسراع بإدخابؽا على أعماؿ الشركة ونواحي نشاطها، أما تدريب مدير ابؼبيعات 

وإعداده ليؤدي وظيفتو كمدير على الوجو الأكمل فأمر بوتاج إلى وقت طويل،  العاـ
وأما أف بكمل بؾلس الإدارة على الاقتناع بأف الشركة بيكن أف تنهض من كبوتها على 
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إلى وقت أطوؿ، ولم يتم أمر من الاثنبْ إذ أنو بدرور بعض الوقت،   أيديهم فأمر بوتاج
نتيجة لتحسبْ طريقة دفع  –ع كمية ابؼبيعات كاف لتخفيض تكاليف البيع وارتفا 

أكبر الأثر في توفبّ فائض من النقد أصبح في متناوؿ يد الشركة، وما إف  –الأجور 
وصلت الشركة إلى تلك ابغالة البٍ اعتبرتها حالة موفقة سعيدة في وقتها حبٌ تلقفتها 

 وتشبثت هاا.
ابؼديرين ابعدد  وابؼغزى من ذلك واضح ببْ، ولقد كاف من الواجب على 

بعد اضطلبعهم بدسئولياتهم وبدا بؽم من آراء في موضوع التسويق أف يتكهنوا بدا 
سيكوف بؽذا من رد فعل في النهاية، وبزاذؿ في آخر الأمر، ولم يكن ىناؾ في منتجات 
، لو كلفت الإدارة نفسها عناء التفكبّ  الشركة أو في بظعتها ما لم بهنبها ىذا اليوـ

سيكوف غبّ غافلة عن مهمة وظيفتها الأصلية بصفتها مسئولة عن تركيز  مقدما فيما
.  اىتمامها بدا سيكوف، بؿررة نفسها من التقييد بسياسة تقرير الأمور يوما بيوـ

 انشركت )ج(

بردثت قصص النجاح البٍ أشرنا إليها في الفصل السابق عن نفسها، وإف   
داثها، إلا أنها اتفقت كلها في كانت ىذه القصص قد اختلفت في نواحيها وفي أح

ناحية واحدة، ألا وىي ناحية الإدارة ابغسنة الرشيدة، فالقيادة ابؼستنبّة، مع أىدافها 
المجددة الواضحة، ومع التعرؼ على ابؼشكلبت البٍ يتطلب الأمر معابعتها، ومع 

ف كل ىذه الصفات وغبّىا، بيكن أ  –تلمس ما تتطلبو ابؼنظمة من عناية لا حد بؽا 
 تعتبر بحق العناصر الأساسية لكل بقاح مرتقب.

وىي قصة خيالية كقصة الشركة "س" السابق سردىا  –والقصة الثانية  
البٍ طبعت السلع الاستهلبكية بطابع ما أبقزتو بسرعة فائقة  تعافً حالة الشركة "ج"

اص في من مصنوعاتها وإتباعها طريقة البيع بالتجزئة، وكاف بؽذه الشركة مصنعها ابػ
لندف، وكاف ىذا ابؼصنع يقتصر فيما يصنع على نوع خاص من السلع يوزعها على 

موزعة في بصيع أبكاء البلبد، ويوجد بؽذه الشركة  ٖٓ٘بؿالو التجارية البالغ عددىا 
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 مكتب رئيسي وبـزف لسلعها في لندف أيضا.
وما سنعرضو من عناصر الفشل حبْ سردنا لقصة ىذه الشركة، وجدناه في  

عدد غبّ قليل من الشركات البريطانية بكل أسف، وىي ظاىرة تكاد تكوف غالبة 
على معظمها، ولا يدىشنا ما نلبحظو من أف ىذه الشركة ما زالت برقق أرباحا 

البنياف لم يدخل العفن بعد  معقولة، كما أنها تبدو بؼن يلقي عليها نظرة سطحية متينة
على كيانها، غبّ اف حقيقة ىذه الشركة غبّ ذلك، إذ أنها تقف على حافة ابؽاوية، 
وإذا لم تسرع ىذه الشركة بإصلبح وسائلها، فإف ما سيظهر من بوادر إدارتها السيئة 
سيستشري أمره حبٌ يقضي عليها شيئا فشيئا، وفي ىذا الوقت الذي بسر بو الشركة 

ات وتعتبر عصر ازدىار لاقتصادياتها بدا تعكسو حالة توزيع سلعها واستهلبكها، بالذ
قد يشعر أعضاء بؾلس إدارتها بأف كهانة "كاساندرا" ابؼتشائمة ) وليت ىذه الكهانة 
نفذت إلى عقوبؽم( ما ىي إلا عبث وىراء، ومع ذلك فستثبت الظروؼ صحة ىذه 

 دارة الشركة ابؼسئولة.إ الكهانة قبل أف يدرؾ صحتها أعضاء بؾلس
إف بناء ىذه الشركة التنظيمي بناء بـتل مضطرب، وقد زادت من اختلبلو  

تلك امحياولات البٍ كانت تبذؿ ببْ حبْ وحبْ لإصلبحو، لأنها لم تكن بؿاولات جادة 
مستكملة الزوايا، وكانت كل بؿاولة من ىذه امحياولات بذري عفو ابػاطر وتبعا 

يبَاءى للمسئولبْ فيها، مهما يكن من أمر قوتهم أو ضعفهم، للظروؼ بحسب ما 
وىكذا ظل كياف الشركة على حالة من الفوضى وابػلل من غبّ أف يستعيد كيانو 

 العادي.
ولم يكن ىناؾ خط واضح بؼا يلزـ بؾاؿ البيع بالتجزئة التابعة للشركة، ومع  

راقب ابؼعبْ للئشراؼ أف ىذه امحياؿ كاف ابؼفروض فيها أف تكوف مسئولة من ابؼ
عليها، إلا أنو لم يكن من سلطاف عليها إلا في النواحي ابؼقتصرة على التبويب 

سواء من كاف بـتصا بالتموين أو  –والتنظيم، وكل إداري مسئوؿ في ابؼركز الرئيسي 
كاف في وسعو أف يصدر أمرا مباشرا بؼدير أي بؿل من ىذه   –بالبناء أو بابؼوظفبْ 

ما كانت علبقتو بابؼشرؼ ابؼسئوؿ حسنة، أصدر أمره عن طريقو أو كاف  امحياؿ، فإذا
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غبّ أنو يلبحظ في غالب الأحواؿ أف  –بىطره على الأقل بدا أصدره من أوامر 
العلبقات تكوف متوترة ببْ الطرفبْ، ولذلك يتخطاه من أصدر الأمر إلى مدير امحيل 

ءى لو غبّ مقيد بخطة أو مباشرة، وكاف كل مراقب يؤدي عملو على حسب ما ترا
ملتزـ بتعليمات، كما لم تكن ىناؾ خطوط مرسومة لكيفية الاتصاؿ ببْ ىؤلاء 
ابؼراقببْ ولا بينهم وببْ أعضاء بؾلس الإدارة، وقد لوحظ أنو لا يوجد أي تشابو ببْ  
كل مراقب وزميلو، وكانت نتيجة ىذا الاضطراب أف مدير امحيل كاف لو أكثر من 

أوامره، وكانت ىذه الأوامر في الغالب متضاربة، يتصارع أصحاهاا  رئيس يتلقى منو
 على أف يكوف لأوامر كل منهم الأولوية ومكاف الصدارة.

عملية بيع  –وبذلك يكوف بنياف ىذه الشركة التنظيمي مبسطا كالآتي  
بالتجزئة بدوظفبْ متعارضي الاختصاصات، ومصنع يوفر للعملية طلباتها ويطيب لنا 

ظ أف إحدى ابغالات البٍ درست فيها مقومات النجاح قد أبرزت مثل ىذه أف نلبح
ابغالة البٍ بكن بصددىا، وبؼست عمليا ما فيها من عيوب وخلل، فعلى أي أساس  
كاف ىذا الرأي؟. وبؼاذا كانت ىذه ابؼظاىر أبعد ما تكوف عن مقومات النجاح لعمل 

في عمرىا وفي طبيعة تكوينها، إف ما؟. ربدا وجدنا الإجابة عن ذلك في حجم الشركة و 
فرعا وعلى  ٕ٘الإدارة ابؼوفقة لشركة ناجحة كشركة "كوزستورز" مثلب تشرؼ على 

أما الشركة البٍ بكن بصددىا فتشرؼ إدارتها على أضعاؼ ىذا  –مستخدـ  ٓٓٗ
العدد من الفروع وابؼستخدمبْ، وعمر الشركة الأولى لم يتجاوز بطسبْ عاما ولم تتخط 

لثالٍ في حبْ بذاوزت الشركة الأخبّة مائة عاـ ومرت في عدة أجياؿ، ثُ ننتقل ابعيل ا
بعد ذلك لآخر تلك النقاط وىي أكثرىا أبنية، وتلك النقطة ىي البٍ تدور حوؿ 
طبيعة تكوف ىيئة الإدارة، وىي مسألة من مسائل القمة، سننظر فيها بتوسع فيما 

ظ بدؤسسها الأصلي كرئيس لمجلس إدارتها، بعد، والشركة الأولى الناجحة ما زالت برتف
وىو رجل قوي الشخصية متحمس لعملو نافذ البصبّة، وقد تنازؿ عن الكثبّ من 
اختصاصاتها وأدخل وسائل الإدارة ابغديثة ليستعبْ هاا على تنفيذ ما ىدؼ إليو، 
ولكنو ما زاؿ يضغي على العمل من شخصيتو وآرائو الكثبّ، واستخدـ جيلب جديدا 
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ابؼديرين كانوا خليطا من موظفي الشركة الأصليبْ ومن بعض ذوي ابػبرة والتجربة من 
من ابػارج، أما الشركة البٍ بكن بصددىا فقد بدأت ىي الأخرى بدؤسس بؽا على 
غرار الشركة الأولى، ولكن يده الإدارية ابغازمة ونشاطو ابؼشتعل بضاسا لم يقدر بؽما 

، وليس من شك في أف من أعقبو من خلفائو لم يكن الاستمرار في إدارة الشركة طويلب
في قوة شخصية سلفو، ولكنهم كانوا بواولوف أف بيلئوا ما تركو من فراغ مستعينبْ 
هايئة إدارية حبٌ بيكنهم أف يستفيدوا بدعلوماتهم وبذارهام، غبّ أنهم لم يفعلوا ما فعلو 

ن ابػارج، بل عمدوا مؤسس الشركة الأولى من برري الاستعانة ببعض الشخصيات م
إلى تشكيل ابؽيئة التنفيذية من موظفبْ من الداخل رقوا لتلك ابؼراكز على أساس 

 طوؿ مدة خدمتهم من غبّ اعتبار بؼمارستهم العمل الإداري نفسو.
وإذا ما ألقينا نظرة على التنظيم الإداري بؽذه الشركة صعودا حبٌ نصل إلى  

هاف بو في تسلسل قيادتها إذ أف بؾلس الإدارة لم بؾلس الإدارة وجدنا اضطرابا لا يست
أف الذي يتولى توجيو العمل وإدارتو لم يعد رجل واحدا، بفا  –كما بهب عليو   –يدرؾ 

باعد ببْ ىذا المجلس وببْ إدخاؿ الوسائل الإدارية الكفيلة بأحكاـ الإشراؼ على 
ين متخصصبْ في ىذا بـتلف أقساـ العمل بعد أف ازداد حجما، بدا يعهد بو إلى مدير 

أف يقوـ المجلس بتنفيذ ذلك، كاف يعهد لكل عضوا من  وخبراء مهنيبْ، وبدلا من
أعضائو بالإشراؼ على قسم أو أ كثر من أقسامو من غبّ برديد بؼسئوليتو عن ذلك 

ابؼنتدب في حدود ما عهد بو إليو ىو  ومن غبّ التزاـ قبل المجلس بدا سيقوـ بو العضو
 نفسو.

 الإدارٌت:الأطبنت 

لطابؼا قلنا ورددنا القوؿ، إنو أية شركة أو منظمة لا بيكن أف تكوف خبّا من  
 رجابؽا، ولم تكن الشركة "ج" لتخرج عن ىذه القاعدة أو تشذ عنها.

وقد عرضنا، فيما سبق من فقرات، لإدارة القمة بؽذه ابؼنظمة، فيما عرضنا  
ركة بأسرىم، أما أف يكونوا من لو من حديث عنها، ونضيف ىنا أف مديري ىذه الش
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أسرة مؤسسها الأصلي، أو من الأسر الأخرى البٍ ارتبطت هاذه الأسرة برباط 
الزواج، أو من كانوا زملبء لأفراد ىذه الأسرة بابؼدارس أو بابعامعة أو بابعيش، بدعبُ 
 أنو لم يكن للكفاية تقدير حبْ التعيبْ في ىذه الوظائف الكبرى، ولم يكن الاعتبار
الأوؿ إلا للقرابة أو النسب أو الصداقة، بصرؼ النظر عن ابؼؤىلبت العلمية أو 
ابػبرات الإدارية أو الاستعداد الشخصي، ىذا ولم يكن يعبْ بدجلس الإدارة إلا من 

ليأمل أف يعبْ في  –من غبّ ىذا الصف  –ذكرنا، ولم يكن أحد من ابؼديرين الأكفاء 
 تكن بذاربو وخبراتو. يوـ ما عضوا بدجلس الإدارة مهما

ثُ إذا ما انتقلنا للصف الثالٍ من رجاؿ الإدارة، وجدنا أف رؤساء الأقساـ  
أف أمضوا في  ومساعديهم، بصيعا ومن غبّ استثناء، رقد رقوا لوظائفهم ىذه بعد

العمل غالبية حياتهم العملية، منذ أف كانوا صبية صغارا، ولم يكن قد أتيح لأحد من 
على الأعماؿ الإدارية أو مارس شيئا منها، بل قد يتهكموف على  ىؤلاء أف يتدرب

من يزعم بؽم أنهم قد يستفيدوف من تدريبهم على وظائفهم ابعديدة وسيخفوف رأيو، 
وكاف من الطبيعي ألا يدىشنا بعد ذلك ضيق أفقهم الإداري ونظراتهم القاصرة غبّ 

دارة العمل شيء، وبفارسة العمل ابؼتمكنة، حبٌ في معاملتهم لزملبئهم السابقبْ، أف إ
 نفسو شيء آخر.

فإذا ما تدرجنا من ذلك إلى الوظائف البٍ ىي أقل شأنا ، فلن بقد الكثبّ  
من أوجو النقد لشاغلي ىذه الوظائف، كمديري امحياؿ أو مدير النقل في ابؼصنع أو 

ة، ما شابو ذلك، لأف نطاؽ العمل الإداري ىنا قد وصل إلى حيز الطاقة الفردي
وبفارسة العمل الإداري على ابؼستوى، لا تتطلب ما تتطلبو ابؼستويات الأخرى من 

 سعة إدراؾ وحنكة وتصور بعيد.
 علالبث انمىظفٍه ببنشركت:

من ابؼسائل البٍ كانت تفخر هاا ىذه الشركة وتعتبر علبقتها بدوظفيها والعاملبْ 
العمل على برسبْ أحواؿ  هاا، وفي ابغق أف ىذه الشركة كاف بؽا القدح ابؼعلي في
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العاملبْ هاا من كل الوجوه، إلا أنو على الرغم من ىذا، وبكل أسف، لوحظ أف حالة 
ازداد عدد الوظائف الشاغرة، وقل عدد الراغببْ  ىؤلاء ابؼعنوية في انهيار مستمر، كما

 في العمل بالشركة، بفا جعل ابؼديرين في حبّة من أمرىم، لأنهم لم يعرفوا العلة في
 ذلك.

وليس من شك في أف ىناؾ أكثر من تعليل بؽذه ابغالة، بعضها يرجع إلى 
الصعوبة البٍ بهدىا العاملوف في بفارستهم لعملهم، والبعض الآخر يرجع إلى الطريقة 
البٍ تدار هاا الشركة، وأوؿ ىذه الأسباب ىو عدـ وجود سياسة ثابتة للعاملبْ هاذه 

ـ وجود سياسة ثابتة للعاملبْ هاذه الشركة، والبٍ الشركة، والبٍ ترجع من ثُ إلى عد
ترجع من ثُ إلى عدـ تنبو أولي الأمر للظروؼ امحييطة هام في الوقت ابغاضر، 
فالإشراؼ على شئوف ابؼوظفبْ بصفة عامة مركز في يد بؾلس الإدارة الذي يعهد 

بْ ضابط بدوره إلى أحد ابؼساعدين بالعناية بأحواؿ ابؼوظفبْ وابؼستخدمبْ مع تعي
اتصاؿ بؽذه العملية من غبّ أف بردد لو اختصاصاتو أو تعيبْ لو واجباتو، علبوة على 
ما سبق إيضاحو عن علبقة أعضاء بؾلس الإدارة بعضهم ببعض، وابذاه كل منهم في 
عملو على حسب ما بولو لو ذلك من غبّ أف يتقيد بخطة أو بسياسة معينة، بفا جعل 

ظفبْ بالغ الاستحالة، إف نظرة بؾلس الإدارة إبما ىي أمر وضع سياسة موحدة للمو 
نظرة إقطاعية صرفة، وىو لا يعبَؼ بدستويات الوسط، بفا جعل الاتصاؿ في ىذه 
الشركة من القمة إلى القاعدة مباشرة، من غبّ أف يعبَؼ بوسيط ومن غبّ أف يقبل 

 نقدا من أحد.
ابراد العماؿ بابؼصنع، أضف إلى ذلك كلو أف الإدارة لم تكن تثق في بفثلي  

وكاف كل من ابعانببْ لا يثق بالآخر، بفا جعل الطبقة العاملة بابؼصنع عاجزة عن 
بؾاراة غبّىا بفن ينضموف للببرادات المجاىدة، الأمر الذي يعود بنا مرة أخرى إلى 
التخطيط في تقرير الأمور والسبّ على غبّ ىدى في مواجهة ما يعبَض الإدارة من 

 أف ابؼسئولبْ كانوا يفضلوف عدـ البت فيما يعبَضهم من مسائل مشكلبت حبٌ
 وإرجاء التصرؼ فيها، خشية أف يقرروا بتصرفهم سابقة تتخذ قاعدة في ابؼستقبل.
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 انبحث وانتىمٍت:

لعل أكبر دليل على عزوؼ ىذه الشركة عن تغيبّ النمط الذي تسبّ على 
وخطوات التنمية، فقد تقدـ  ىداه، ما بقده متأصلب في موقفها من عمليات ابغث

البيع بالتجزئة، وىو أكثر الأقساـ تقدما وبقاحا بنتيجة ما وصل إليو من أبحاث  قسم
في وسائل البيع ابؼستحدثة، والبٍ كاف من شأنها أف تؤدي إلى التقدـ باقبَاحات لطرؽ 
جديدة في ىذا الشأف كقياـ الإنساف على خدمة نفسو مثلب، فماذا تم من ىذه 

بَاحات لا شيء غبّ خطوات مبدئية وئيدة لا تتفق مع ما بهب في ىذا العصر من الاق
سرعة، والسبب في ذلك ىو تضارب الآراء بشأنها وكثرة ابؼختصبْ بإبداء ىذه الآراء 

فكم من قسم يستأثر هاذه التغيبّات ابؼقبَحة، حبٌ أنو كاف من الصعب أف برظى  –
بَاح يقصد بو التقدـ بكياف الشركة أ و بدوافقة ابعميع، وىكذا كاف شأف كل اق

بوسائلها التطبيقية، فكم من معارض وقف ليعارض مثل ىذه الاقبَاحات، حبٌ إذا ما 
قدر بؼشروع منها أف بوظى بابؼوافقة ويبدأ خطواتو الأولى، يقاسي الأمرين من السبّ 

أما عن على غبّ ىدى لعدـ وجود سياسة ثابتة وبزطيط سابق لإعداد ىذه ابػطوات، 
البَدد ونقص روح الإقداـ فحدث عنهما ولا حرج، إذ لم يوجد في الشركة ىذا 
الرئيس الذي يقدـ على إدخاؿ كل بذربة جديدة على عملو، بل وجد هاا العكس، 

"وما شألٍ أنا هاذا؟. إنو لا يعنيبِ في كثبّ  –وجد هاا ىذا الرئيس الذي يقوؿ في ذلك 
سئوؿ عنو أي شيء لم تثبت صلبحيتو وبقاحو من أو في قليل أف أدخل في قسمي ابؼ

 قبل".
فرعا والطرؽ  ٖٓ٘ثُ كانت ىناؾ مشكلة التوزيع، التوزيع الذي يشمل بكو 

ابؼختلفة لإرساؿ مواردىا إليها، فالشركة لم بررؾ ساكنا لبحث ىذه ابؼشكلة، بل 
ف أصرت على عدـ التعرض بؽا بالبحث، ولو قامت الشركة بذلك فعلب لأمكنها أ

  تقتصد الكثبّ من نفقات التوزيع.
ونلخص تلك ابؼظاىر ابؼتخلفة فنقوؿ، إف ىذه الشركة لم براوؿ أف تستفيد،  
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كما بهب من الوسائل ابغديثة البٍ تستعبْ هاا الإدارة في بفارستها لعملها مثل أبحاث 
، التسويق، ودراسات بـتلف نواحي العمل والتنظيم والإدارة وأبحاث العمليات نفسها

إلى غبّ ذلك من أبحاث نافعة مفيدة، وحبٌ لو تصادؼ استعماؿ شيء من نتائج ىذه 
الأبحاث، فإنها كانت لا تؤتي بشارىا لعدـ مساندة رؤساء القمة بؽا، وعدـ تقديرىم 

 بؼوضوعاتها ىم ومن يليهم مرتبة التقدير الكافي الواعي الذي ينهض هاا.
 تلخيص:

ثقلنا هاا على القارئ لنتببْ منها معا عناصر ىذه القصة ابؼؤسفة للشركة "ج" أ
الفشل، ولقد راعينا إبراز تلك العناصر دوف غبّىا من عناصر أخرى قد يكوف فيها 
دليل النجاح، فلم بىل تاريخ ىذه الشركة من بقاح، كهذا الذي كاف بوسعها، وفيما 

مو للجمهور أدخلتو من تغيبّات بؾددة على سلعها وىي لم تزؿ تؤدي دورىا فيما تقد
وفيما تستوعبو من ىذا العدد الكببّ من العاملبْ هاا، إلا أف عناصر الفشل مع ذلك 
آخذة في الازدياد وبدأ أمرىا يستفحل، وإذا لم تتدارؾ الشركة أمرىا، وتتخذ خطوات 
فعالة للقضاء على تلك العناصر فإف ابػبيث سيطفي على الطيب، ونلخص ىذه 

 العناصر فيما يلي:
زوؼ عن كل بذربة جديدة وعن أي تغيبّ حبٌ تستطيع الشركة أف الع -ٔ

تواجو مقتضيات العصر ابغديث، وإنو وإف كانت الشركة قد استغلت في أيامها الأولى  
كل مستحدث جديد من العادات الاجتماعية ووسائل النقل، إلا أف الشعور الذي 

أف ما طرأ على بنائنا  يسيطر عليها في ىذه الأياـ ىو أف ابؼاضي كاف خبّا وأفضل،
الاجتماعي من تغيبّ، وما حدث في آرائنا من ثورة، وما وقع في نظرياتنا من انقلبب 
منذ ابغرب الأخبّة، لم تتجاىل أمره ىذه الشركة فقط، بل أنها لم تشعر مطلقا بوقوعو 

 أو بوجوده، فهي في واد والعالم في واد!,
ئج ابؼباشرة لكل إدارة فاشلة، إف العزوؼ عن إحداث أي تغيبّ من النتا -ٕ

فابؼديروف كانوا صورة من أسلبفهم إلا أنهم لا يشبهوف بحاؿ ما من قاموا بتأسيس ىذا 
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العمل في إقدامهم وجرأتهم، لقد ارتفعت مهم وظائفهم حبٌ أصبحوا من بقوـ المجتمع، 
ظائفهم فانغمسوا في حياتو الاجتماعية وفي بؽوه، ولم يعد يغنيهم من أمر الإبؼاـ بو 

الإدارية شيء، أو من تفاصيل حذقها أمر، ومثل ىؤلاء الرجاؿ لم يعد يدفعهم دافع 
للتعجيل بتغيبّ ىذه ابؼنظمة البٍ تضفي عليهم من خبّاتها الكثبّ، وىم لا يروف أبعد 
من مواطئ أقدامهم ولا يكلفوف أنفسهم عناء التفكبّ في ابؼستقبل وتدبر أمره، أو 

يط هام، لأنهم لو فعلوا ذلك لاستطاعوا أف يتبينوا بوادر العفن التعمق قليلب فيما بو
في منظمتهم ىذه، إنهم يعيشوف في ابؼاضي أكثر بفا يعيشوف حبٌ في ابغاضر، فما باؿ 
ابؼستقبل؟ لذلك لم يكن ينتظر من ىؤلاء ما ينتظر من مديري القمة من فكر ثاقب 

 وبصبّة نافذة ونظر بعيد.
مديري القمة وببْ ابؼديرين ابؼنفذين لسياسة الشركة ىناؾ ىوة سحيقة ببْ  -ٖ

بل ربدا كاف  –الأمر الذي لم يكن بذي باؿ قبل ابغرب العابؼية الأولى  –والعاملبْ هاا 
من مزايا التفوؽ، ثُ كاف ما كاف ببْ ابغرببْ حبْ بذرت البذور الأولى للشك، ثُ بمت 

لآف، من ضرورة الاتصاؿ ىذه البذور وأينعت حبٌ أصبح ابغاؿ كما ىو عليو ا
 والتتبع.
لا تعرؼ ىذه الشركة شيئا عن إشراؾ العاملبْ في الرأي، ولا تعبَؼ  -ٗ

بوجودىم من ىذه الناحية، ويرى بصيع ابؼديرين على اختلبؼ درجاتهم أنو لا يليق هام 
 أف يستشبّوا من ىم أقل منهم مستوى.

بؾاؿ البَقية أماـ عدـ الاحتفاظ بالصابغبْ من الرجاؿ، وعدـ إفساح  -٘
الآخرين منهم، وجعل الوظائف الإدارية الكبرى مقصورة على أفراد الأسرة أو من 

الصحيحة لإعداد  يلوذ هام من معارؼ وأصدقاء، وافتقار الشركة لعناصر التدريب
من يصلح من مديرين أكفاء، وعدـ التبادؿ في الوظائف من ابؼصنع إلى الأقساـ 

العمل نفسو، بفا ييسر على الرجل الذي يشغل ىذه الوظائف الإدارية إلى نواحي 
 نظرة أعم وأفقا وأوسع.
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لا توجد خطة واعية للمستقبل، فقد أقيمت الشركة واتسعت في عملها  -ٙ
وىي قد ازدىرت وانتعشت بناء على ذلك، فلماذا لا  –بعر ابؼغالً وموافقة ذلك بؽا 

 تستمر في سلوؾ ىذا السبيل؟.
ازدادت الشركة حجما، واتسعت في أعمابؽا حبٌ بذاوزت قدرة الرجل  -ٚ

 الصافٌ لإدارة أمورىا والإشراؼ عليها.
ىذا بعض من كل من عاصر الفشل البٍ بقدىا في كثبّ من الشركات على  

 الرغم بفا يبدو لنا في الظاىر من توفيقها وبقاحها.
وعلى أبؾاده وعلى بقايا إف ىناؾ الكثبّ من الأعماؿ، تعيش على ابؼاضي  

ما خلفها بؽم مؤسسوىا الأولوف، إنهم يعيشوف في جنة يصورىا بؽم خيابؽم غافلبْ عن 
مقتضيات العصر، وما تتطلبو ابغياة ابعديدة من وسائل تطبيقية مستحدثة لإدارة مثل 

 ىذه الأعماؿ إدارة رشيدة حكيمة حاذقة.
 ( إدارة انغذ وانمستمبم:12)

بػتامي في الواقع، ما ىو إلا امتداد للفصل الذي بردثنا إف ىذا الفصل ا 
اليوـ  التدريب على الإدارة والإعداد لوظائفها، إف من يتلقوف العلم فيو عن موضوع

سيتولوف أعماؿ القيادة في الغد، ولا ينقطع ابؼعنيوف بالأمر عن التفكبّ فيما سيكوف 
الأوضاع الإدارية البٍ ستظهر  تهمعليو أمر ىؤلاء الناس الذين بيكن أف بهاروا بكفاي

حتما بظهور الوسائل الفنية ابعديدة البٍ سيكوف من شأنها أف تتيح شيئا فشيئا بؽذا 
ابعانب ابؼيكانيكي في معظم عمليات التشغيل، أف يتم بأقل بفا كاف يتطلبو من روتبْ 

يتضمنو  رويدا رويدا، "فالتطور الإداري" بكل ما في ىذا التعببّ من معبُ ولكل ما
، ىو الشغل الشاغل لدوائر الأعماؿ في منتصف القرف  بحق من صرامة وحزـ

 العشرين.
ولا شك أف الناس لا يتغبّوف بالشكل الذي تتغبّ بو الأحواؿ، كما أنو  

ليس من ابؼنتظر أف تظهر لنا "سلبلة )جديدة من ابؼديرين، أما الأمر الثابت ابؼؤكد 
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اـ أوضاع كثبّة بـتلفة تتطلب من يدير أمرىا وقوعو، فهو أننا سنجد أنفسنا أم
ويوجهها، وبناء على ذلك، وحيث أف الطبيعة البشرية ليست عرضة للتغيبّات 
العنيفة ابعذرية كالعمل الإنسالٍ نفسو، فإنو بفا يتفق مع ذلك ويسايره أف يفكر ابؼرء 

بدلا من أف  فيما سيكوف من أمر الغد وفيما سيواجهو بو ابعو الإداري في ابؼستقبل،
 يشغل نفسو بالتفكبّ في أمر ىؤلاء الرجاؿ الذين ينتظر منهم تقبل ذلك.

ولم بقد وسيلة لإيضاح نواحي ىذه ابؼشكلة البٍ تعتبر بحق مشكلة الغد  
خبّا من تصور ىذا ابغديث ابؼزدوج الذي يدور ببْ شخصيتبْ الأولى ىي شخصية 

ثانية ىي صديقو ابغميم، والذي مدير الأعماؿ السابق للشركة "أ" والشخصية ال
يشغل منصب ناظر مدرسة، ويبلغ مدير الأعماؿ السابق السادسة والثلبثبْ من 
عمره، وىو رجل نشط طموح وكاف ىذا ابؼدير يتقاضى مرتبا بؿبَما، ويدير عملب 
متعدد ابؼسئوليات ولكنو كاف يطمع في ابؼزيد من ذلك، وكاف زواج ىذا الرجل في 

ثلبثة أطفاؿ أبغقهم بعد ذلك بابؼدارس، وىو ينفق على تعليم  سن مبكرة وأبقب
طفليو الكببّين، ولكنو قرر ألا يفعل ذلك مع الأصغر الذي كاف في التاسعة من 
عمره، وصمم على الاستفادة من نظاـ التعليم المجالٍ الذي تنفق عليو الدولة إذ شعر 

الأصلية ابؽندسة ابؼيكانيكية،  بأنو مرىق بدا يؤديو بؽا من ضرائب، ومهنة ىذا الرجل
في ىذا الفرع، وعقلية ىذا الرجل عقلية  a.m.lوىو حاصل على شهادة عليها 

راجحة، وكاف يصبو حبْ بدء حياتو العملية إلى وظائف القمة الإدارية، فلما اقتنع 
بأف الشركة البٍ كاف يعمل هاا سابقا لن برقق لو آمالو، إذ كانت شركة جامدة بستلكها 

رة واحدة، لا ينتظر منها الكثبّ في خلبؿ العشرين عاما التالية، وإنها لا تنتهج في أس
سياستها إتباع الأساليب العلمية ابغديثة أو الوسائل الفنية ابؼستحدثة، فما كاف منو 
بعد استعراض ىذا كلو إلا أف ضرب بخدمتو السابقة عرض ابغائط، وأغفل توسلبت 

هاذه الشركة، إلى حيث أصبح من غبّ عمل في الوقت  زوجتو ومعارضتها، وترؾ عملو
ابغاضر، وىو واثق من أنو سيجد عملب في وقت من الأوقات، ولم تكن مسألة عثوره 
على عمل ىي مشكلة حياتو، ولكن ابؼشكلة البٍ كانت بربّه ىي: أي نوع من 
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 الشركات يبحث عنو؟. وأي موقف يتخذه بالنسبة محيتملبت ابؼستقبل؟، لقد كاف
جنيو في السنة، ىذا بخلبؼ السيارة البٍ   ٓٓ٘.ٕمرتبو حينما قرر ترؾ عملو فجأة 

كاف يستعملها، علبوة على ما بينح لو من بدؿ بسثيل معقوؿ، ولم يكن في ىذه 
الشركة امتيازات غبّ ىذه فلم تعبَؼ ىذه الشركة مثلب بقروض الإسكاف، ولا 

 بالاشبَاؾ في الأرباح ولا بابؼنح السنوية.
وىذا الرجل شديد الثقة بنفسو، ويريد في أعماؽ نفسو أف يصل إلى مراكز  

القمة، ولم يكن في ذلك بـتالا مغرورا لا نفع يرجى منو، فعنده حصيلة من بذارب 
أخرى غبّ مؤىلو الدراسي وبزصصو في عملو، من ابؼدرسة الإعدادية ومن خدمتو في 

الفنية، وىو يشعر بحق أنو بييل  ابعيش ومن دراساتو بعض الوقت في إحدى الكليات
إلى "إدارة بؾموعة من الرجاؿ وتوجيههم"، وإنو يستطيع أف يتولى ىذا العمل بجدارة 
لبّضي نزعتو البٍ لم يرضها عملو السابق، وإنو يتوؽ إلى أف يسيطر بإمكانياتو على 

 سياسة العمل كلو ويتولى بزطيطو بنفسو.
درسة، والذي التحق فيما بعد بجامعة أما صديقو الذي كاف زميلب لو في ابؼ 

أكسفورد، فقد أعفي من ابػدمة العسكرية، وأصبح بعد بزرجو في قسم الآداب ناظرا 
لإحدى ابؼدارس، وبؽذا الصديق نظرة خاصة في ابغياة ولم يتزوج بعد، وىو لا يؤمن 

ك "بديداف الأعماؿ" ويشك في دوافعها إلى حد ما، إلا أنو يقوؿ على الرغم من ذل
أف في ىذه الدنيا ما يشد أنظاره إليها، ولو أنو يعرؼ أنو لا يستطيع أف يطيقها، وىو 
يوالي الاطلبع على بؾلة "أيكونومست" الاقتصادية، ودأب أخبّا على توجيو ابؼشورة 
والنصح لطلبة السابعة عشرة حوؿ ما يسلكونو من سبل في ابغياة العملية، ومن ىنا 

وؿ ىو إظهار ىذا من جانبو" أنو قلبا وقالبا مع صديقو بيكن أف نرى "دوف أف بوا
فيما فعلو، وأنو معجب بجرأتو البٍ حدث بو لأف يطيح بعملو المجزي ويواجو ابؼستقبل 

 بشجاعة.
وبنا بهلساف الآف، كل على مقعده الوثبّ، في "بار" أحد امحياؿ العامة،  

بق الغاضب فيدعي "تيد" يتجاذباف أطراؼ ابغديث، أما صاحبنا مدير الأعماؿ السا
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 ويدعي صديقو الناظر "ديريت".
تيد )مبتدئا(: ليس من شك في أنبِ أعرؼ ما تفكر فيو على وجو التحديد،  

إنك مقتنع بأف تزكي ىذا العمل المجزي تصرؼ جنولٍ، ويزيد من  –يا ديريك 
، أنا اقتناعك ىذا احتماؿ وصولي إلى عضوية بؾلس الإدارة حينما يتوفى الرجل الكببّ

أعرؼ ذلك جيدا، ولكن ألا بيكنك أف ترى معي أنبِ بهب أف أعد نفسي بؼا أصبو 
 إليو؟.

ديريك )في ىدوء(: إف ما أفكر فيو حقا ىو أنك تكثر من اللجاج، إذ أنبِ  
لم يسبق لي أف وصفت عملك ىذا بأنو عمل جنولٍ، إف كل ما قلتو في ذلك، أنبِ لا 

ل ما في الأمر أنك كنت متسرعا في ابزاذ قرارؾ أعتقد أنك بحثت مسألتبْ، وإف ك
ىذا، أـ ىل تظن فعلب أف الشركة البٍ كنت تعمل هاا ستنهار، وإنك اضطررت إلى ما 
فعلت لتبحث لك عن مؤسسة تتفق مع آرائك بالنسبة للمستقبل؟. إف ما أحاوؿ 
 التعببّ عنو ىو كما يلي: ىل كنت على حق فيما فصلت بو في ىذا الأمر من غبّ

 أو أنك كنت متعجلب أمرؾ؟. –تأثر بشيء بفا أشرت إليو؟. 
تيد )مفكرا(: إنو لإيضاح ظريف وتعليق مقسط، وإلٍ لأوافقك على أنبِ  

أنبِ لصادؽ فيما أقوؿ، لم أكن لأجد فائدة من  أريد أف أرقى مدارج الرقي، إلا
رى فيما وأرجو ألا ت –استمراري في عملي السابق، دعبِ أحاوؿ إيضاح ما ذكرت 

أقوؿ غموضا أو لبسا، لا يوجد ما يشغل الناس الآف غبّ موضوع ما طرأ على وسائل 
العمل من تغبّ سريع ابػطوات حبٌ أذىلتهم سرعتو، وإف ىذه ابػطوات ستزداد 
سرعة في السنوات العشر القادمة، وىناؾ مثلب بؼا أقوؿ: فإنبِ لم أستطع أف أقنع من 

خرطة الأتوماتيكية، مع أنبِ لم أقبَح شراء نوع معبْ أعمل معهم على الانتفاع بابؼ
باىظ النفقات، ولكننا كنا في أشد ابغاجة إلى ىذا ابعهاز، لأننا كنا نزاوؿ عملنا على 
آلتبْ قدبيبٍ العهد، ولم يكن ىذا ليتفق مع تطورات ىذا العمل على مر السنبْ، ولم 

الآلة البٍ وإف كانت أستطع بكل ما أوتيت من قوة أف أقنعهم بصلبحية ىذه 
جنيو، إلا أنها كانت ستوفر للشركة في الأسبوع  ٓٓ٘.ٕستكلف الشركة بشنها البالغ 
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جنيها، بصرؼ النظر عن الناحية الفنية، وىذا ما قصدت أف أصوره  ٖٓعلى الأقل 
 لك.

ديريك: ىذا كلبـ معقوؿ، ولكنبِ أعتقد أف ىؤلاء الناس كانت بؽم وجهة  
وىذا  – نقوؿ أنهم كانوا يشعروف بأف عالم الآلات يتغبّ بسرعة نظر أخرى، فلماذا لا

ما عرفتو من اطلبعي على بؾلس "أيكونومست" ومن مناقشات بعض الطلبة حوؿ 
وأف أي شيء يقوموف بشرائو اليوـ قد يلغيو غبّه غدا، فهل بؼا أقوؿ  –ىذا ابؼوضوع 

 صدى في نفسك؟.
ىذا شيئا من الواقع، إلا أف تيد )صابرا(: ليس من شك في أف في قولك  

بؾلس الإدارة كاف بهب أف يكوف أكثر تقبلب للفكرة بفا كاف فيبحث الأمر على 
أساس اختيار الأصلح، إف ما لم أستطع أف أقنعهم بو ىو أ ف العماؿ ابؼتمرنبْ على 
أعمابؽم، في أ عمالنا ابؽندسية، لن بيكن بحاؿ من الأحواؿ الاستغناء عنهم، وكل ما 

لأمر أننا سنوجههم وجهة أخرى في ابؼستقبل تبعا بؼقتضيات الأحواؿ، إف الرجل في ا
العامل في ابؼصنع أو فيما شاهاو سيقوـ بعمل بىتلف اختلبفا تاما عن العمل الذي 
يقوـ بو الآف، وسيكوف مضطرا لأف بىطط عملو لنفسو، وسيواجو من ابؼشكلبت كل 

نا لنوع جديد من التدريب يتفق مع ما جديد غريب عليو، فينبغي لنا أف نعد أنفس
بهري في العالم من تغبّات، ىذه التغبّات البٍ سيكوف من شأنها أف تغبّ أساليب 
العمل وتنقلها من حاؿ إلى حاؿ، من ىذا ابغاؿ الذي تغلب فيو اليد البشرية إلى 

 الآلة، ىل فهمت ما أعبِ؟. ذلك ابغاؿ الذي تغلب فيو
 أتتبع ما تقوؿ. ديريك: أجل، استمر، إنبِ 
تيد: ليس في نيبٍ أف أبالغ فيما أقوؿ، إف ىذه ابغقيقة البٍ حاولت أف  

أصورىا لك عن عزوؼ ىؤلاء الناس عن كل جديد مبتكر، تضعبِ أماـ حقيقة 
أخرى، بدا بذعلبِ مسئولا عن ذلك التخلف، وقد يدور بخلدؾ أنو كاف يعبِ لي أف 

ناضلت بو وجادلتهم فيو، ولكنك تعرؼ يا  أناضل معهم وأجادبؽم في ذلك بأشد بفا
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ديريك أف ىناؾ من ابغالات ما ىو ميئوس منو ولا بذدي معو أية بؿاولة، أف كل ما 
فعلتو بعد ذلك أنبِ اعتبرت ابؼوضوع منتهيا، ولعلبِ لم أعلم كيف أحسن توجيو 

ف نفسي واذكر أنبِ قرأت شيئا عما ستطلبو إدارة الغد من رجاؿ يكوف في وسعهم أ
يتبينوا ما بويط هام من مشكلبت، رجاؿ لا يتقاعسوف ولا يبَددوف في ابزاذ ما يتطلبو 
الأمر من بت سريع، ووجدت لزاما على أف أعمل بشركة تعبَؼ بأف عجلة ابغياة لا 
تتوقف، وأنها دائما في تطور وتقدـ، وإف الإدارة بسبيل أف تواجو من ابؼشكلبت كل 

 بتكرة بؼعابعتو.جديد بفا بوتاج إلى وسائل م
ديريك: إلٍ لأتساءؿ عما إذا كنت على حق فيما تقوؿ، وعما إذا كنت  

ترى حقا أف الصناعة ستصبح كلها آلية؟ ألن يكوف ىناؾ أبدا ىذا العمل بؽؤلاء 
الرجاؿ الضجرين، و أليس أماـ ابؼديرين متسع من الوقت ليجعلوا من عملهم ابغالي 

 عملب مهما بقدر الإمكاف؟.
 لأذكر كتابا راعبِ موضوعو ظهر في أوائل ابػمسينات بعنواف إعداد إنبِ- 

الأثوؿ لكاتب أمريكي يدعي بريناف "وأثوؿ ىو شخص نصف أبضق من شأنو الرضا 
والاستكانة". وقد ببْ فيو الكاتب بعد استعراض شامل أف قدرا لا يستهاف بو من 

قدر كببّ من الذكاء  الصناعة في الولايات ابؼتحدة، والذي يعمل بو رجاؿ على
أنصاؼ  –والفطنة، بيكن أف يقوـ بو رجاؿ ببْ ببْ، وىم من يسميهم ابؼدرسوف 

 ابؼتعلمبْ.
إلى حد ما، فليس من شك في أننا  تيد: أعتقد أنك على حق فيما تقوؿ 

كأعماؿ التأمبْ،   –سنكوف بحاجة للؤيدي العاملة في كثبّ من الأعماؿ لسنبْ كثبّة 
غبّ أنبِ أرى في  –وابػدمات ابؼدنية، وتوزيع البيع بالتجزئة، إلى غبّ ذلك والبنوؾ، 

إلا وتكوف ابؼسئولية الإدارية شاملة للعملية   ٜٗٛٔالوقت نفسو، أنو لن بول عاـ 
كلها آلات ورجالا، وتكوف ىذه ابؼسئولية بحاجة إلى حذؽ من نوع جديد حبٌ تساير 

بذدلٍ قد عقدت العزـ على إعداد نفسي  تقدـ الزمن وىذا الشموؿ ابؼتسع، ولذلك
 لأساير ىذا التطور.
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ديريك: يا لو من رأي بـيف! إف ىناؾ من الناس من لا يود لنفسو ىذا  
ابؼوقف، ومن ينأى بنفسو عن مواجهة ابؼنهج ابعديد في التعليم والتدريب، حبٌ 

؟ وماذا يعدوف أنفسهم بؼا تقتضيو منهم الظروؼ ابعديدة، فماذا سيكوف من أمرىم
 ترى ىم فاعلوف؟ لعلهم يفضلوف أف يعودوا إلى الزراعة!

تيد: أرى أنك لا برمل كلبمي بؿمل ابعد! إف ما أحاوؿ أف أحدثك بو، أنو  
سيكوف ىناؾ حتما بؾاؿ لا يستهاف بو لإدارة يتعارؼ عليها ابعميع، "كاتفاقات 

حقبة طويلة من التسليح مثلب وما يتعارؼ الناس في شئونها". وأف ذلك سيستمر 
الزمن، وأعتقد بصفة عامة أف ىؤلاء ابؼديرين ابعدد لا بؿالة آتوف مع الزمن، مع ما 
بيروف بو من بذارب وما يتمثلوف بو من قدرة، وأعتقد أيضا، أف عددا من الصناعات 

نتيجة للوسائل الفنية  –أو قل أنو بسبيل ذلك فعلب  –غبّ قليل سيتغبّ تغبّا عارما 
أعتقد أف تولي أمر ىؤلاء ا لرجاؿ الذين سيتولوف إدارة ىذه الأقساـ  ابغديثة كما

ابعديدة في مثل ىذه الصناعات سيكوف عملب مثبّا من غبّ شك، وىذا ىو عبْ ما 
 أريده لنفسي.

وأعتقد  –ديريك: أعطبِ مثلب بؽذا النمط الصناعي الذي تتحدث عنو  
كن ىل بيكن أف تضرب ول –أنك ستضرب لي مثلب من صميم اختصاصك كمهندس 

 لي مثلب على نهجو؟.
تيد: فلنرى معا إذا كاف ىذا بفكنا، فأنا متأكد مثلب من أف أي مصنع لقطع  

الغيار "للسيارات" بيكن أف يستغبِ عن آلاتو ابغالية ويستبدبؽا بآلات أوتوماتيكية 
عن حديثة، وكذلك ابغاؿ بالنسبة لصناعة تكرير الببَوؿ، ولقد بظعت بالأمس فقط 

مصنع للمكابس في روسيا لا بسسو يد بشر في بصيع مراحل صناعتو حبٌ تغلف 
استعدادا لتوزيعها وبيعها، إف مثل ىذا ابؼصنع وغبّه سيكوف بحاجة إلى مهارة إدارية 
من نوع خاص تتولى إدارة شئونو، ولست أستطيع تصورا بؼا سيكوف عليو ىذا 

 ابؼوقف.
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بدا تقوؿ ) وأعتقد أننا متفقاف على ىذا(  إذا ما سلمنا –ديريك: ألا خبرلٍ  
وإذا ما سلمنا بأف العلبقات البٍ تربط الناس بعضهم ببعض ىي أىم ما نرضي بو 
على طوؿ ابؼدى، فماذا سيكوف من شأف ىذا بالنسبة بؼا تراه عن ىذا الطراز الرفيع 

تلف الشأف من العمل الإداري ابؼرتقب؟. وأي مكاف سيكوف لتلك العلبقات ببْ بـ
 عناصره؟، ألن ينتهي الأمر هاذه العلبقات في النهاية إلى التباعد والتنافر؟.

أفكر في شيء مثل ىذا، وأف ما أتصوره  إلٍ أرفض أف –تيد: ) في عناد (  
التخطيط بؽا للقضاء على ابؼلل  فعلب أف مهمة تصنيع كل الأجهزة الصابغة، ومهمة

والتكرار فيما يؤديو الإنساف من عمل، ستضفي على الإدارة وعيا جديدا بؼا عليها 
من تبعات، وقد ترى فيما أقوؿ أنو ىراء، ولكنبِ أفهم ما أقولو وأعنيو، وأنبِ لأرى 
في مدير ابؼستقبل الرجل ابؼتعاوف الذي ينكر نفسو، لا الرجل الذي يببِ لنفسو 

 مبراطوريتو ابػاصة ويسعى جاىدا ليحتفظ هاا.إ
ديريك: أظن أنبِ بدأت أفهم ما تعبِ، ولكنبِ ما زلت حائرا في أمر ىذه  

ابؼلبيبْ من الناس الذين لا يريدوف، ولن يريدوا ذلك أبدا، أف يكلفوا أنفسهم عناء 
د التفكبّ فيما سيكوف من أمرىم، وقد لا تبدو ىذه ابؼشكلة جد خطبّة في البلب

ولو أف سائر بلبد العالم مسئولة عن برسبْ  –الزراعية كجنوب شرقي آسيا وإفريقية 
حاؿ ىؤلاء الفلبحبْ، لأف السماء لا تسمح بأف يهلك أحدىم جوعا، ولكن ماذا 
يكوف من أمر البلبد الصناعية؟، ولعلك بظعت عن البطالة في الولايات ابؼتحدة؟، 

سريع التطور في وسائل الصناعة؟، إنبِ أنا وىل فكرت في أف ذلك راجع للتقدـ ال
أدري، أنبِ أريد أف أعرؼ، ونظرة إلى ما بهري ىنا في ابؼملكة ابؼتحدة،  نفسي، لست

حقا أنو لا بطالة عندنا، ولكن كم يكلفنا ىذا؟، وإلى مبٌ سيتحمل اقتصادنا ىذا 
تطيع أف العبء الثقيل؟، وأعود لأعبَؼ لك بأنبِ في حبّة من أمري، وإنبِ لا أس

أقضي برأي في ىذا التقدـ الفبِ الذي تبشر بو، ومهما يكن من أمر ما يصدر من 
بيانات إحصائية، فإف ما أعرفو يقينا أف ىناؾ مواليد تتزايد، وأف ىذه ابؼواليد 

إلى رعاية وبضاية بعد أف تشب عن الطوؽ وتضطر لأف تعمل لتعيش، أف  ستحتاج
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و قليلب لن يضر بشيء، ألست ترى معي ذلك؟،  التمهل في إحداث ىذه التغيبّات ول
كما بهب أف ندرؾ أف ىذا القضاء التاـ على البطالة الفعلية وأف ىناؾ فئات كثبّة 
من الرجاؿ في كل عمل من الأعماؿ لا يكادوف يعلموف شيئا، ولطابؼا فكرت في ذلك 

سبَ ورأيت أنو بوسن بنا أف نعبَؼ بذلك وأف نعمد إلى بزفيض ساعات العمل ون
ابغقيقة بدا نزعمو بذلك وأف نعمد إلى بزفيض ساعات العمل ونسبَ ابغقيقة بدا نزعمو 

 من أننا أردنا هاذا زيادة أوقات الفراغ حرصا على راحة العماؿ.
وعلى الرغم من كل ىذا، ألست ترى معي أف الأمر يدعو إلى الإبطاء في  

 و؟.ىذا التغيبّ ابعاري في بعض الصناعات وعدـ التعجيل ب
تيد: كلب يا ديريك، إنك لن تستطيع أف توقف عجلة التقدـ، أو تقف في  

سبيل موجة التغيبّ، حبٌ ابغروب لن تستطيع إلى ذلك سبيلب، لأف ابغروب ىي البٍ 
تدفع هاذه العجلة إلى الأياـ وتزيد من سرعتها، غبّ أف ىذا ابغديث كاف لو الفضل 

وتبَدد في ذىبِ من غبّ أف تتبلور وتظهر، في إبراز فكرة ظلت تراودلٍ زىاء عامبْ 
وأحب  –أىم ما سيواجو مدير ابؼستقبل في عملو  وإليك ما أعبِ، إذ أنبِ أعتقد أف

ىو فيما بهب أف يقوـ بو من حفظ  –أف أكوف واحدا بفن يقبلوف ىذا التحدي 
بشر التوازف ببْ ما يوجد من تضارب ببْ الوسائل الفنية في تطبيقها وببْ بؾموعات ال

ولا مانع من أف يضحي عند الضرورة بأي بذديد فبِ يكوف من شأنو أف يسيء  –
إساءة بالغة لأية بؾموعة بشرية، كما بيكنو بدا أوتي من شجاعة وإقداـ أف يدخل على 
العمل من التحسينات ما تتطلبو احتياجات العصر ابغديثة ومقتضياتو، فإدارة 

كانت عليو إدارة الأمس، ويتعبْ على ىذه   ابؼستقبل بهب أف تكوف أكثر مرونة بفا
الإدارة ألا بزضع لكل تغيبّ جديد وتقيد نفسها بو، إذ بهب أف تكوف حرة في اختيار 
ما تراه مناسبا منها، وفي نبذ ما لا تراه كذلك، بعد إحكاـ النظر فيها وابغكم عليها 

ع أف يلم ابؼدير حكما صحيحا، وليس من شك في أنبِ أرى بجلبء أنو بفا بهافي الواق
ابؼرتقب بكل ىذا وىو بدعزوؿ عما بهري حولو من أحداث، وكلما طالبنا ىذا ابؼدير 
بأف يتصف بدا بهب لو من صفات عالية تناسب مهمتو السامية، وأف يكوف مستنبّ 
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أف يكوف على علم بكل ما بهري في العالم كلو من  العقل واسع الأفق، اقتضاه ذلك
ب واقتصاد، وسياسة ذرية ومعاىدات، إلى آخر ىذا بفا تتسع بذارة ومنافسة، وضرائ

 بو مداركو وتستنبّ.
ديريك: لقد أجدت، وكنت سعيدا بأف أراؾ متحمسا ىكذا، وأظن أنبِ  

بدأت أفهم وجهة نظرؾ، وأراؾ على حق فيما ذىبت إليو من أنو مهما يكن من أمر 
لعوامل البشرية بؽا الأولوية، إنبِ ابؼستحدثات الفنية والأساليب الإدارية ابعديدة فإف ا

أحبـَ الرأي الذي يدافع عن الفردية ويهتم بكرامة الإنساف، وبهب علينا أف نتشبث 
 هاذا الرأي ويدافع عنو بكل ما أوتينا من قوة.

تيد: وأنبِ لأدرؾ بساـ الإدراؾ، إنبِ حينما أجد الوظيفة ابؼناسبة لي، فإنها  
ا كما أوضحت، إذ أف طبيعة الوظيفة الإدارية في تكوف في زواياىا وفي متضمناته

أكثر مرونة وتسابؿاف لأف مطالب الفرد ومطالب ابؼستقبل  ابؼستقبل بهب أف تكوف
ستتعارض دائما، ما في ذلك من شك، ولست أرى في ذلك ما بووؿ ببْ ابؼرء وببْ ما 

وجدت حلب يريد أنكم تعلموف ىذا لتلبميذكم في ابؼدارس، ولست أدعي لنفسي أنبِ 
بؽذه ابؼشكلة: الوسائل الفنية "التكنولوجي" ضد ابؼصافٌ البشرية "الإنسانية"، وكل 
ما أستطيع قولو في ىذا الشأف أف ابؼشكلة قائمة، وأنها ستزداد تعقيدا في ابؼستقبل 

 وأنبِ أريد أف ألقي بنفسي في غمارىا.
موقفك معرفة  ديريك: إنبِ أفهم ىذا، إلا أنبِ أظن أنو أولى بك أف تعرؼ 

تامة أنك من غبّ عمل في ىذه الأياـ، وإف كنت واثقا من أنك ستلحق بعمل قريبا، 
إلا أنبِ أرى أنك لن تستطيع أف تواجو كل ما ذكرت وأف تظل حائرا ببْ كل تلك 

 امحيتملبت، ىل تستطيع ذلك فعلب؟.
أو بيكن أف تتيح لي أعرض على مسامعك شيئا طابؼا فكرت فيو، ثُ أبظع  

منك ما تراه؟، إليك ما أعبِ: لطابؼا بظعنا عن ىذا التعارض ببْ ما يرمي إليو العلماء 
وببْ ما يرمي إليو الاجتماعيوف، وإنو لا بيكن التوفيق ببْ الوسائل الفنية وابؼصافٌ 
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الإنسانية في دوائر الأعماؿ، وإلٍ لأتساءؿ الآف عن مدى ما في ذلك من مطابقة 
علماء يعتقدوف بحق أف الوسائل الفنية ابؼستحدثة ستعمل على أف ال للواقع، ويلوح لي

برسبْ حالة الإنساف، كما نعلم أف علماء الاجتماع ابؼشتغلبْ بالأمور الإنسانية، لا 
يؤمنوف هاذا الزعم ويشكوف في أف ىذه الوسائل سيكوف من شأنها برسبْ حاؿ 

ير ابؼستقبل ىو الذي المجتمع، فما موقف الإدارة من الرأيبْ؟، وفي رأيي أف مد
يستطيع الإجابة على ىذا السؤاؿ، فإنو ىو الذي سيبَؾ لو تضييق الشقة ببْ الفنيبْ 
وغبّ الفنيبْ حبٌ يقضي على سوء التفاىم ببْ الطرفبْ، الأمر الذي يستتبعو تعاونهما 

 معا في جو من التفاىم الصحيح، ىل توافقبِ على ىذا؟
و الآف ىو عبْ ما كنت أريد التحدث بو تيد: نعم أوافقك، إف ما بردثت ب 

عن الإدارة وما تلتزمو في مهمتها منذ أف بدأنا ىذا ابغديث، إف على مدير الغد أف 
يقيم ىذا ابغسر في إدارتو لعملو، كما أنبِ أظن أنو من ابؼسلم بو في ىذه الأياـ، كلما 

عا، وىذا أمر ازدادت الأعماؿ حجما وتعقيدا، ازدادت النواحي الفنية كثرة واتسا
لابد منو، لأنك لن تستطيع أف توقف تيار الابتكار والتجديد، فإذا ما كاف الأمر  
كذلك، فإف الناس سيميلوف إلى ابؼبالغة، في أمر ىذا النزاع، بفا ستتبع مسيس ابغاجة 

 إلى إدارة تتكافأ مع ىذه ابغالة وتستطيع أف تعابعها.
ابػاصة بػرجنا من ذلك بدا يلي:  وإذا ما أردنا أنطبق ىذا كلو على حالبٍ 

، ولست أرى مبررا لبقائي في عمل لا يقدر  إف وظيفة ابؼدير تزداد أبنية يوما بعد يوـ
أصحابو ىذه ابغقيقة ولا يعبَفوف هاا، وىذا ىو السبب ابغقيقي بؼا تصرفت بو، وىو 
ىو السبب فيما أقدمت عليو من بؾازفة حبٌ أجدلٍ مضطرا للبحث عن عمل في 

سة ترى في مديرىا الشخص الذي تعتمد عليو في إدارة دفة عملها بكل معبُ مؤس
 الكلمة اعتمادا كليا.

 وىكذا... 
ولم بقد خبّا من ىذا ابعدؿ ابؼتخيل لنسبَعي أنظار الشباب الذين تقع  
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على عاتقهم تبعات ابؼستقبل ومسئوليات الإدارة الرشيدة، حبٌ يدركوا ما أردنا أف 
تبينوا ما نريد أف نكشف بؽم عنو من أف ابؼدير في بؾتمع حي لا نوحي بو إليهم وي

يستطيع أف يشعر بالراحة والاطمئناف في عالم تضطرب أحوالو ولا تستقر أموره، 
وتتنازعو ابؼطامع وتهدد كيانو، ويسوده التوتر والظلم والتعسف، إنو بهب أف يرى في 

نة والمجاملة، لأف موقف ىؤلاء نفسو رأس ابغرية ابؼوجهة ضد ىذا كلو، وضد الاستكا
الناس المجاملبْ من مطالب الغد، ىو الذي بهعل من وظيفة الإدارة وظيفة كريهة 

 ظابؼة، ولو أنها وظيفة مثبّة في الوقت نفسو.
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