
القادةمعرفةإدارة

لهذا،الشركلأ.أداءفيفريدادوراوخبرتهمالقادةمعرفلأتلعب

.فريدةإستراتيجياتيتطلبالقادةيعرفهماوادارةتطويرفإن

سوف.بالتفصيلىالموضوعاهذالكتابمنالجزءابهذالمقالاتتفحص

عليهاتحصلىقدالتي،المميزاتبشرحتقومالمقالاتهذهبعضتجد

الرئيس،المعرفلأمسؤولوظيفلأ،أودورلإيجادتقومعندما،الشركات

وكذا،الفريقفيالمستقبلىقادةلتطويرالإستراتيجياتإيجادوكذلك

يتعلمخلالهامنالتيالممارساتأفضلىمجتمعاتلإيجادالنصيحلأ

ادهم.وأندنظرائهممنالقادة
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بالفعل؟المعرفةلادارةالتنفيذيالمديريعرفهالذيما

11جارصيلورين1

الحاديالقرنفيإنهالتقليعلأ:أوالبدعةسمعتقدتكونربما

الملموسلأ،غيرالأصولعلىالتجاريلأالأعمالتعتمدسموفوالعشرين

ستكونوانما،المخزونأوالمصانعهيالشركاتأصولأهمتكونولن

لبعضبالنسبلأأخبارا.)نشرة(بياناتبهاالعاملينومعرفلأخبرة

بدألقد...البصيرةونفاذبالحكملأإدارتهاتتمتعالتيالشركات

ارةإدإلىل!ظرجديدةطرقاالرائدةالشركاتهذهاكتشفت.المستقبلى

.(processview)العمليلأمنظورمنالمعرفلأ

المعرفلأارةإدفإن،وليبراندكويربشركلأناس""إلنتراهماوحسب

تحققكيفولكن،رائعاشيئاذلكيبدوقدأيضا.ولدملائهابالمنظملأ

إداريدورإيجادهوالإجابلأمنجزءافإن،الشركاتمنللعديد.ذلك

عليهيطلقأنيمكنالذيالمديرهذا.للتعلمالقنفيذيالمديرجديد،

تخلطأقيجبلاالمعرفلأإدارةمديرأوللمعرفلأالتنفيذيالمديرأيضا

تقنيلأإدارةفيمسؤوليتهتتمثلىالذيCIOأو،المعلوماتمديروبينلمنه

تشفلىالتي"ناب"يرىوكما(.والحواسيب)البرمجياتالمعلومات

اكاا3-48"كألمنشأةالرئيسونائبهللمعرفلأالتنفيذيالمديرمنصب

لديهاالمنظملأأنمنالقأكدهوللتعلمالتنفيذيالمديرعملىفإن

المعرفلأشراكلأفيفاعللأعمليلأتسهلىالتيوالثقافلأ،والنظمالعمليات

وعملائها.المنظملأوبينذاتهاالمنظملأداخلى
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النمولدعمالمعرفةإدارة

مناقشالمافىتوصلناالتحديد؟وجهعلىالعملىهذايحتويوماذا

أماالمهملأ.الخلاصاتمنعددإلىللمعرفلأالتنفيذيينالمديرينمع

الكلماتبعضفيتتمثلىفإنهاالخلاصاتهذهتدعمالتيالتفاصيلى

اللفلأشأنذلكفيشأنهاالتي(،)الحرفيونالمهنيونيقولهاالتي

روعلألهاجديد،مجالفيروادابوصفهمأشخاصلمجموعلأالجديدة

الوصف.تفوق

ا!نبيننابالفعلهوابديدالاقتصاديالنطام

المعرفلأثورةعنيكتبونثرووليستردراكرلمترمثلىالكتابمنكثير

مروجيمنإخوانهميكونلاأنالمستنربمنيكونوربماالقادملأ.

أيضا.المنطقهذامنببعيدينليسواالكميلأ،الأساليبومستعملي

هارفاردبجامعلأالإدارةبمدرسلأالمتميزالأستاذييرنزوليميلاحظ

الأصوللقياسطرقعن،عديدةولسنوات،يبحثونالمحاسبينأن

المعرفيلأ.11

منلأكثرالبشريلأالأصولمحاسبلأعنالكتاباتببعضقمنالقد

الأصول"محاسبلأكتابإلىمشيرابيرنز،بروفسيوريقولسنلأ،03

.كمثالفيلامهولتز،إيركلمؤلفهم7491سنلأنشرالذيالبشريلأ"،

المعادللأفيمهملأمكوناتأهمهيوالإدراكالمعرفلأبأنالإدراكلكن

الخلفيلأ،الضوضاءخلالمنالآننسمعهالذيالشيءهوالاقتصاديلأ،

شركلأمونتيور،بشركلأللمعرفلأالتنفيذيالمديركانترو،ألنيجادل11

نقطلأهيم1991سنلأتكونربماالإستراتيجيلأ.مجالفياستشارات
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القادةمعرفةإدارة

الاتصالاتلشركاتالرأسماليالإنفاقفإنالسنلأ،هذهفيالبدايلأ.

مرةولأولقامتالأمريكيلأالمتحدةالولاياتفيالحاسوييلأوالمعدات

التنقيبالبناء،معداتالصناعيلأ،المعداتعلىالشركاتلإنفاق

وبزيادةالاتساعفيالهؤةهذهبدأتوقد،الحينذلكمنذوالزراعلأ.

خلالمنالقيملأإضافلأعلىالمتزايدالتركيزبدألقدمضطردة.

وشركاتالخدميلأالشركاتوراءفيماالامتدادفيوالإبداعالمعرفلأ

فيتعملىالتيالشركاتليشملى،متوقعهوكماوالمحاسبلأ،الاستشارات

،بيكمانمعاملىأنشأت،المثالسبيلىعلى.الخاموالموادالسلعمجالات

المعرفلأ.وتحوفىبنقلىيختصقسماكيميائيلأصناعاتشركلأ

بشركلأالتنظيميلأالممارساتفيشريكمانفيلى،بروكيعزي

التجاريلأالأعمال"عولملأعدة.عواملىإلىالتفيراتهذهماكينزي

تمتدالشركاتأنحقيقلأإلىبالإضافلأ،ذلكعنالناتجلأوالتنافسيلأ

منظملأفيماذايعرفمنحصرالصعبمنفإنه،أجمعالعالمعبر

شيوعا.أكثرالملموسلأالأصولنحوالاتجاهأصبحلقد.المنظماتمن

يدرككما-أكبرإبداعايستدعيالمعلوماتشفافيلأفيالتزايدأنكما

كلىالاختيار.فيحريلأأكثريصبحونفإنه،ممكنهوماالأشخاص

الشركاتأنكماالمعرفلأ.علىالقائمالاقتصادظهورإلىأدىذلك

لقائها.فيتستمرلكيللقيملأواضحلأمقترحاتإلىتحتاج

منللتمييزالحاجلأهذهبين)علاقلأ(ربطاهناكأن"ناب"ترى

الهندسلأواعادةالحجمتقليصعملياتونهايلأالمعرفلأإدارةخلال

؟(انتهىقدذلكأنتعني)هلى.الماضيتينالسنتينخلال)الهندرة(
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النمولدعمالمعرفةإدارة

علىتركيزاأكثرفإننا،الحجمتقليصدائرةمنخرجناوقدالآن11

ورأسالفكريلأالملكيلأفإنلهذا"ناب".تقولهكذا"،والإبداعالنمو

.الاهتمامبؤرةأصبحتاالمعرفيالمال

نفسهالشيءليستالمعرفةأنواعكل

شيءهيالمعرفلأ11،للتعلمالمديرينأحديصفهاأنيمكنكماأو،

كانترويفرقمختلفلأ".بطرقونقلهاعليها،الحصولويجبمتعدد،

أماكيف.ومعرفلأا؟لماذمعرفلأ،ذلكمعرفلأللمعرفلأ:أنواعثلاثلأبين

يمكن،والحقائقوالإحصاءاتالبياناتفهيذلك"امعرفلأ1الأولى

نأعليكيجباستخدامهاعندولكنممفنط،قرصعلىتخزينها

الثاني،النوعأما.(بالتفاحالتفاح)مماثللأأشياءتقارنأنكمنتتأكد

،المثالسبيلىعلىالسببيلأ.للنتائجالتحليليالفهمفهولماذا؟معرفلأ

علىالحصوليمكن.هناكالطلبعلىهناالأسعارزيادةتؤثرلماذا

والأخير،الثالثالنوعأما.الخبيرةالنظمخلالمنالمعلوماتهذه

قرصعلىتخزينهايمكنلاالضمنيلأ.المعرفلأفهيكيف،معرفلأ

المعرفلأ.منالنوعهذاتتعلملكيمتمرسشخصإلىتحتاجممفنط.

عبرشراكتهويمكنالمعرفلألإدارةصارمافهماتطورأنأردتإذا

يتعلقفيماالوعيبناءإلىأولاتحتاجكانترو،ينصحككل،المنظملأ

وضعإلىتحتاجذلكبعد.العملياتببعضنوعكلوعلاقلأالمعرفلأبنوع

المكانفيالمناسبلأالمعرفلأوضعإلىتمكلكالتيالمعرفلألإيجادعمليلأ

المناسب.
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القادةمعرفةإدارة

إستراتيجيلأ()وضعبتصميمتقومأنك،المثالسبيلىعلى،افترض

عنشيئاتعرفربما.شنفهايفيالأسنانمعجونمنمعيننوعلتقديم

هناكتكونأنالمحتملىمنلكن،هناكللمستهلكينالمختلفلأالقطاعات

تساعدأنيجبتعرفها.لاالتيوالمنافسلأالسوقعنأخرىأشياء

إضافيلأموارداستثماركاناإذعماتحديدفيللمعرفلأالفاعللأالإدارة

المجهود.هذايستحقشيئاالمعرفيلأالأصولعلىللحصول

ويندرمانبشركلأللمعرفلأالتنفيذيالمدير-ردنيكولاسيفرق

الجنرافيالمدخلىبين-وروبيكاناينج1فروعمنفرع،جونسونكاطو

للعملىالرئيسلمعرفلأ(نطاق)ميدانإلىينظرالذيوالأسلوبللمعرفلأ

أكثرفيمكتبا65فينعملىنحن:نيكولاسيشرح.مكانكلفيالتجاري

المناسبلأالطريقلأنحددأننحاولفإنناولهذا.العالمحولدوللأ35من

أعمالناإتقانكيفيلأنقررثم،المناطقأحدفيبالعملاءعلاقتنافي

ولاء-المعرفلأ)نطاق(ميدانإلىينظروعندمااللاحقلأ.المرةفي

فيماالعالمحولالممارساتمنتعلمهيمكلناشيءأيفإن-المستهلك

لنا.بالنسبلأقيماشيئايعدبالمستهلكيتعلق

مافيأساسياأمراورعايتهاالممارسلأمجموعاتبنشوءالعنايلأتعد

غيرشبكاتعنعبارةهيالممارسلأمجموعات11،رد"نيكولاسيقوله

العملاء،مععملهمخلالمن،يستطيعونالذينالأفراد،منرسميلأ

مواقففيتطبيقهايمكنالتيالنظريلأ،وأطرمبادئاستخلاص

نائبكر""ستيفبهيقومهومالذلكالمماثللأالأشياءمن.التحدي
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النمولدعمالمعرفةإدارة

مبادرةدعموهو،القيادةتطويرلشؤونإليكتريكجنرالشركلأرئيس

نأالشركلأتأملىالتيككلى،الشركلأعبرستلألسيجماالمعروفلأالجودة

المليونفي3نسبلأإلىالعملياتالهدرفيتقليصفيالمبادرةهذهتساهم

شراكلأحولالمجهوداتهذهمعظمتتمحورم.0002عامنهايلأفي

التيالبياناتقواعد،السيمنارات:الممارساتبأفضلىالمتعلقلأالمعلومات

للتعلم.أخرىفرصإيجادأو،الإنترنتعبردخولهايمكن

التيالأساليبأنويقدرونيدركونللمتعلمالتنفيذيينالمديرينلكن

للتطبيققابللأدائماتكونلاربماالماضيفيالمحددةالمواقففينجحت

غيرسوقفيأعمالكتمارس"عندماأنهكانترويحذرالمستقبلى.في

فإنعاليلأ،وبدرجلأدقيقاتحديدامحدداالسياقيكونحيث،منضبط

-شنفهايسوقفي(أ)الشركلأفعلتهما-الممارساتأفضلىمعلومات

المعرفلأبينالعلاقلأهوفهمهناالحلى.بالموضوعصللأذاتتكونلاقد

علىوالحصولتواجهكالتيالإستراتيجيلأالقراراتاتخاذومسارات

المناسب.الوقتالمعرفلأفي

نأيمكن،لذلكالمتاحلأوالمعلومات،العلاقلأهذهتجيدعمليلأإن

لوشىجوديتصف.المتنوعلأالاستشاراتمنحديقلأوكأنهاتبدو

هيولتلشركلأالمعرفلأإدارةمدخلىلبرنامجالمعلوماتنظممديرة

بهدفوذلك،البصلىرأسطبقاتكشفيشبهوهوما،تفعلهماباكارد

الاستفادةكيفيلأبخصوصالمنظملأتفوضهاقدالتيالفرضياتاختيار

الأعمالوحداتمعفريقها)يشارك(يشتركالمتاحلأ.المعرفلأمن

.الجديدةالمنتجاتإيجادكيفيلأعلىالتركيزفيالأخرى
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القادةمعرفةإدارة

فيمركزهممن-معينأسبوعخلال-وزملائها"لوشى"تسافر

ستلأمنذبدأاستشاريلمشروعاللاحقلأالمرحللأألتولتنفيذبالومدينلأ

الطباعات)تصنيعباكاردهيولتأعمالمنواحدمعمضت،أشهر

لصحبلأعدةأياموخلالالشركلأ.إيرادإجمالمن01%تشكلىالتي

بعمليلأوفريقهالوشىستقوم،فريقهوأعضاءالوحدةلهذهالعامالمدير

المتاحلأوالفرصالوحدةهذهاحتياجاتتحديدمحاولينالمعرفلأ،تقييم

لاستخدامعاملأبأهدافالعلياالإدارةتبدأالحالاتهذهمثلىفيلها.

أكبر-بشكلىالتعاونايريدون1لوشى.تشرحكماالمعرفيلأ،الأصول

معالجتهمعنديبدأونأينمنيعرفونلالكلهمذلك.يعتقدونإنهم

الأمور.لهذه

مقابلاتبعمليلأالقيامهيوفريقهاللوشىاللاحقلأالخطوةكانت

قيادةقدمتهمماالتأكدمحاولينبالمنظملأ،المختلفلأالسنواتخلال

تقول،أسئلتكفيمجتهذابكونكيتعلقأمر"إنه.إليهمالوحدة

،المرئياتبتكويننقومسوف،المقابلاتعمليلأتتمأنوبعد"لوتس":

وتلخيصلتقديمالمرئيلأالوسائلىبعضأوالبيانيلأوالرسوموالخرائط

الأشخاصيرى.الوحدةهذهقيادةإلى،المقابلاتخلالالأفرادقالهما

هذايستمراسوف1.العملياتبخصوصتفكيرهمطرقفيالفجوات

شركلأمعبرنامجهاأنترىلوشىلكن،أخرىشهورلعدةالمشروع

بها،قمناالتيالتقييمبعمليلأالوحدة"ساعدنامستمر.باكاردهيولت

وخلالالارتجاعيلأ.والتفذيلأوالملاحظلأالتطبيقمراحلىفيتقدمناثم

فإنولهذا،.جديدةبمشكللأثانيلأمرةإليناالوحدةأتتالمشروعهذا

له.نهايلأيبدولاالمشروعاهذفياشتراكا
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النمولدعمالمعرفةإدارة

للمعرفةالفاعلةالادارةتتطلب

الأفرادمهاراتفيكبيراتطويرا

ومختلفلأعديدةمكوناتماكينزيشركةمعيعملالذينفلمايحدد

النظملمدخلإخضاعهيمكنالمكوناتهذهبعض.المعرفةإدارةعمليلأفي

عننعرفهماكلنسترجع"دعونا،المثالسبيلعلى،المعلوماتإدارة-

هذهمنالآخرالبعضلكن".جديدةيياناتقاعدةفيالمستهلكهذا

يتعلموقالأفرادجعلعمليلأإق:المدخللهذاإخضاعهيمكنلاالعوامل

الفريق.وديناميكيلأالذاتيالتطويرفهمتتطلبوالتي،أسرعبطريقلأ

يتطلبقدوالذي،أفضلبطريقلأيعملوقحتىالأشخاصمواءمةأو

منشبكلأعبرالعلاقاتإدارةأو.التنظيميالتصميمبخبيرفيالاستعانة

المرتبطلأالتقليديةالمهاراتمثلالمطلويةالمهاراتتبدوهنا.التحالفات

التغيير.فيفريدوكيلأو،عاممدير،البشريةالمواردإدارةبمحترفي

طبيعيا،أمراالمنظملأفيالجديدةالمعرفلأمعارضلأأومقاوملأتعد

ودارسالمديرينتنميلأمواردمديربرجالس(،)ستيفنيقولهكذا

شركلأنجاحأنالحقيقلأ،"فيهارفارد:جامعلأالطببكليلأالنفسلعلم

الحصولفيالنريزيحبهابشرطتفعلهماتعزيزفييساعدماغالباما

".الجديدةالمعرفلأعلى

يتصفمناخفيتحدثأنالمعرفلأعلىالحصوللعمليلأيمكن

مابخصوصالمنظملأسلوكيكونفيهالذيالمناخأي-بالخصويلأ

الصراعاتيتحملىالذيالمناخ،الشماؤلمحلىيكونأنيمكن،عملهيجب
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ويتقبلونوششوعبونيتعلمونالأفرادفإن،ذلكعلىعلاوة.والتضارب

أهمإن،شرحهفيبرجلاسيستمرمختلفلأ.بسرعاتالمعلومات

بناءةبطريقلأالصراعاتإدارةهوللتعلمالتنفيذيللمديرالنشاطات

التهدير.مظاهرفيهاتبدولابطريقلأالمعلوماتتبادلوتسهيلى

!ؤتطبيقهايتمالمعرفةإدارةأدواتكانتإذاعماالنطربخض

الأدواتهذهربصديجبفإنهككل،عبرالشركةأومعينةناحية

لازالقياسها.ليكنبطرق-الأعمالومبادئللاستراتيجية

.الاتجاههذا!ؤطويلطريقالشركاتمنالعديدأمام

إلىيميلونللتعليمالتنفيذيينالمديرينمعظمأن"ناب"يؤكد

فقطالمعرفلأإدارةبتطبيقيقومون-المعرفلأإدارةفيالوظيفيالمدخل

مجموعلأإدارةعلىيركزونأو،التدريبجوانبأوالتقنيلأمجالفي

إدارةتفهمحيثقليللأ،أماكنهناك،النقيضعلى.الاختراعبراءات

متكاملجزءوأنهابالشركلأ،القيملأمقترحمنجزءأنهاعلىالمعرفلأ

للمعرفلأالواضحالربطودون.التجاريللعملالعاملأل!ستراتيجيلأ

لهزيملأأوأفضلبطريقلأالداخليأوالخارجيالمستهلكخدملأيخطط

وتدويردفعوكأنهيبدوالمعرفلأعلىالحصولنظامفإن،المنافسين

،جديدةأعمالإيجاد-التجاريالعملمبادئمعالربطإنالعجللأ.

يجب-السريعالتسليم،النفقاتتدنيلأالربحيلأ،زيادةالإنتاجيلأ،زيادة

بأهميتها.الاعتقاديمكنحتى،قياسهايمكنأو،للقياسقابللأتكونأن
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فحسب،المنشأةداخلالمعرفةإدارةعلىلتركيزايكونألايجب

خارجيامنهاوالاستفادةالمعرفةلاستخلالعطيمةفرصهناك

(.المنطمة)خارج

فيالتجاريلأ.الأعمالمنالجديدلتطويرتعلمتهمااستخدم

الذينأدمنلأبتنذيلأالمتعلقلأالمجهوداتفإنوليبراندكويرشركلأ

جديدةشبكلأإيجادعنهانتجقدبالشركلأ،الضرائبلإعداديقومون

mewsالأخبارشبكاتتسمى networkالصفحلأعلىيعتمدمنتج

يتعلقفيما،بالمعلوماتالانسيابدائمجدولأتقدمالتيالإليكترونيلأ،

والقنواتالاشتراكاتخدماتإتاحلأمع،الجديدةالضريبيلأبالقوانين

الصفحلأ.لهذهإضافيلأبرسومالخاصلأ

مجموعلأداخلىاجتماعاتلعقدجديدةطريقلأإلىتوصلنالقد

صنعها،فيبالبراعلأتتسمالضرائبقوانينكانتلمنما،المحاسبين

واعزاز.افتخاربنبرةاناب"1يقول

المعرفلأارةإدمجالفإن،المقتضبالاستقصاءاهذمنهوواضحكما

نتحدثعندماخصوصا،الطفوللأ()مرحللأمبكرةمرحللأفييزاللا

احترام()تستأهلتستحقالتيوالتقييمالتطويرمعاييرإيجادعن

اواذ.الأولىمراحلهفييزاللاذلكتجاهالحقيقيالعمللكنالمستثمر.

تستطيعفهل،بشركتكمللمعرفلأالتنفيذيالمدير11وظيفلأهناكتكنلم

كانإذاالوظيفلأ.هذهوتقنيننمذجلأيتمحتىالانتظارالشركلأهذه

بالشركلأ.الأصولأثمنصنعتقدتكونبذلكفإنك،كذلكالموقف

المعرفلأ(.وعمال،المعرفيالعملبذلكالمؤلفيعني:)المترجم
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القادةتطويرفن

بلنكو"ومارسيافيشوانسجي"فى

فيكانواالذينالتنفيذيينالمديرينمنالقليللأالمجموعلأبينمن

ثلاثلأهناككان"كوكاكولا"شركلألقيادةالمحتمللأالقصيرةالقائملأ

شركلأمنإكرت""روبرتالقياديلأ:خلفيتهمفييتشابهونأشخاص

جيليت.شركلأمنكلتس"جيم،هرشيشركلأمنلتني""ريتشارد،ماتل

شركلأكانت،السابقينالعقدينخلالصدفلأ.مجردذلكيكنلم

)الأجبان(.الألبانمنتجاتمنعجيبامنتجاقدمتقدكرافت

هؤلاءكان،جيليت،هرشيماتلى،لشركلأالقيادةدورةإلىبالإضافلأ

كويكرسيرشى،فيقياديلأمناصباحتلواقد-كرافت"خريجي"

وبينماسبنسر.أندوماركسورودلمكام،ينج،سونسكامبلىأووتس،

،المنظماتمنالعديدإلىالقادةمنالعديدإلكتريكجنرالخرجت

القادةمنالعديدأنتجتالتي"آللأ"أنهاعلىوصفهايمكنكرافتفإن

(.التنفيذيينالمديرين)

منالعديدفي(.الإدارة)القيادةتطويرعمليلأفيالسرهذايكمن

العملعنابعيدمحكملأ،مناخاتفيتجريالتطويربرامجفإن،المنشآت

الدوراتمنمجموعلأفيالمديرونيشتركللمنظملأ.(الروتيني)اليومي

فيالقادةت!شئعندمالكلكالعمليلأ.للحالاتمكثفلأبدراسلأالقيامأو

الزهورهذهتبدومعينلأ:بزهورالأمربكينتهي،المناخاتهذهمنل

الخارجيلأ.للعواملتتعرضحينماوتضمرتذبللكلهاوجميللأ،كامللأ
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منعزللأ.عمليلأليستالقيادةتطويرعمليلأفإن،كرافتشركلأفي

فإن،القادةلتدريبرسميبرنامجلديهاالشركلأأنمنالرغموعلى

ذلكمنالأهم،العملىأثناءفيتحدثجوهرهافيالقادةتطويرعمليلأ

لتدعمالمنظملأعبرالبرامجهذهتصمم.العملىأجلىمنتتمفإنها،كله

أمرايعدالتجاريلأالعلاملأ"11بناءفإنلذلك.للأعمالمعينانموذجا

الاستهلاكيلأللسلعالمنتجلأالأخرىالشركاتفي.كرافتلشركلأمهفا

عمليلأعنالتجاريلأالعلاملأابناء1عمليلأتفصلىالشركاتهذهفإن

العمليتين:هاتينتربطكرافتلكن،التكاليفتقليصأوتخفيض

تقويلأفيالشركلأتستثمرأنإلىنظاميلأبطريقلأتؤديالتكاليفخفض

فييبرعواأنمنهميتوقعالعمومالمديرينأنكماالتجاريلأ".العلاملأ11

العمليتين.هاتين

منسلسللأيواجهونفإنهم،الواعدونالمديرونهؤلاءيتقدموبينما

.متفيرةظروفداخلىالنماذجهذهخلالهامنيتعلمونالتيالتحديات

نأمنهمالمتوقعمنفإنه،إليهمتوكلالتيالمهامبأولقيامهمومنذ

منالعلياالطريقلأفيفقطتتواجدالتي،المعقدةالتفكيرطرقيظهروا

فإن،الوظيفيالسلمفييرتقونوبينما.الشركاتمعظمفيالمديرين

والمهاراتالمفاهيممنمجموعلأتطويرعلىتشجعهمكرافتشركلأ

مثلى-المنشآتلقادةمهملأتعدالتيالشخصيلأ،بالعلاقاتالمتعلقلأ

)تحملىالمخاطرةفيوالرغبلأ،والحثالإكماععلىالقدرة،الإبداع

الصدداهذفيكرافتشركلأعمليلأفإنكلهذلكمنالأكثر.الأخطار(

توسيعإلىتؤديعاديلأغيرسلطلأالخبرةحديثيالمديرينتعطي

كرافتشركلأبرنامجنجاحوراء.نموهمعمليلأوتستنهض،قدراتهم
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شركلأأيتستطيعالمبادئمنمجموعلأستجدالقيادةتطويرعمليلأفي

الكثير.منهاتتعلمأن

البدايلامناصليلاالصورةالتركيزعلى

المسؤوليلأهو"كرافتبشركلأدةالقاتطويرعمليلأفيئدالساألمبداأما

الشركلأنموذجالرئيسلأ:الفكرةفيذلكيترابط".الماليالأداءعن

إنما،واحدةلمدةفاعلابرنامجاليسالتكاليفخفضأنوهو،للأعمال

استثمارهالممكن11النقد11لتوفيروذلك،مستمرةإستراتيجيلأعمليلأهي

الوقودآخر،بمعنى،التكاليفخفضعمليلأتوفرالشمويق.عمليلأفي

التجاريلأ.العلاملألبناءاللازم

تعطيهاالتيوالألقابالأدوارفيواضحاالأوسعالنطاقهذايبدو

الاستهلاكيلأالمنتجاتشركاتمعظمتقوم.المديرينلهؤلاءكرافتشركلأ

التجاريلأ"،العلاملأأو"للماركلأكمديرينالمستجدينالمديرينبتعيين

زيادةأوتحسينإلىتهدفالتيالترويحيلأالمبادراتفيمهمتهموتتركز

أصناف"مشرفيالمديرينهؤلاءعلىيطلقكرافتشركلأفي.المبيعات

منأكبربدرجلأمسؤولينالمشرفينهؤلاءوتجعلالتجاريلأ"،العمليات

التسويقيلأ.المسؤولياتمجرد

الصاعدينالمديرينكرافتشركلأتشجع،المبكرةالمرحللأهذهفي

supplyالعرضجانبفيمتعمقكفمبناءعلىالتركيزعلى side.ويتم

علىالنقدإدارة،الإنتاج،السلعسوقمعالتعاملىفيعليهمالاعتماد

يومي.أساس
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كرافتلشركةالسريةالتوليفة

المنهجعصبتمثلىالتيالإرشاديلأالمبادئمنمجموعلأهناك

كرافت:لشركلأالمديرينتطويرفيالناجح

شركاتمنكثيرخلافعلى.الكليةالصورةعلىالتركيزأ-

مديريهاتعطيكرافتشركةفإن،الاستهلاكيةالمنتجات

البداية.منالماليالأداءعنالمسؤولية

يتقنأنوبمجرد.القراراتاتخاذفيللمديرينالحريةإعطاء2-

كرافتشركةفإن،التجاريالعملمبادئالجددالمديرون

أهدافهم.إلىالوصولطريقةاختيارفيالحريةلهمتوفر

الأوامر.إصداروليسوالحثالإقتاعفنفيالمديرينتدريب3-

فإنهاوذلك،مديريهافيوالإقتاعالحثفنكرافتشركلألثمي

هـككلالمنظملأعبرالمملإنجاز()لتحقيقالمديرينهؤلاءتمد

الإنجازكرافتشركةتدعم.الذاتيالترويجتشجيععدم4-

فييكونواأنفي(الأشخاص)رغبةالرغبةوليس،الجماعي

الضوء.بؤرة

شخصكلباستطاعةليسللموهويين.المناسبالمكانتوفير5-

ورعايةباحتضانتلتزمكرافتلكن،ماشركةبقيادةيقومأن

لأولئكالمناسبةالأدواربإيجادكرافتقامتوقد،الكفاءات

تتوافرلاولكهم،القيمةإيجادعمليةفييساهمونالذين

.القيادةفطرةلديهم
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بشركلأالسابقينالمديرينوكذلكالحاليينالمديرينآراءوحسب

يجدواأنالعملياتأصنافالمشرفي1الطبيعيمنليسفإنه،كرافت

داخلىأو،المزارعينإلىيتحدثونزراعيحقلى"وسطفيأنفسهم

.العمالمعالإنتاجمشكلاتفيهيعالجونمصنع

معالتحدثعلىالقدرةالجددالمديرونيكتمسب،لذلككتيجلأ

الأفرادسلسللأذلكفيبما/مجمللأ،كرافتشركلأعملىعنالمستهلك

الإنتاجيلأ.والعمليات

الأجلىفيالمنتجاتإحدفيعجزهناككانإذا،المثالسبيلىعلى

المشكللأهذهأسبابمناقشلأالمديرينباستطاعلأفإنهالقصير،

المستمرالرضاءيضمنالذيالحلىإيجادومحاوللأ-العملاءمع

للمستهلك.

التكاليف،فيالتحكمعنمسؤولياتهمالمديرينإلىتوصلولكي

للربحيلأ،العامبالأداءوالحوافزالأجربربطتقومكرافتشركةفإق

المنتجاتشركاتعنكرافتشركةتميزالتيالنقام!إحدىهيوهذه

يحققوقعندماالجددالمديرينتعويضتحاولالتي،الأخرىالاستهلاكيلأ

8391,سنواتفي.التكاليفإدارةإلىالنظردوقالإيراديةالأهداف

المنتجاتأحد-)المترجمالمارجرين"11قسمأديركنتعندماأ849

ذكراتهلينيريتشارديسترجعوالنكهلأ(،الطعمفيالزبدةتشبهالتي

يحققهقدمماأكثرالقسمهذافيإسهاماتي"كانت،كرافتشركةفي

كرافتشركةفإق،البدايةمنالمهنيلأ".حياتهمطيللأالمديرينبعض

الكليلأ.الصورةرؤيةعلىوقدراتهملمديريهاالمستقبلإيجادتحاول
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والإبداعالمبادرةلدعمالعملبحريةالسماح

العملىعنودقيقلأشامللأفكرةالجددالمديرونيطورأنويمجرد

ومع.القراراتواتخاذالفعلىالفرصلأفيتعطيهمكرافتفإن،التجاري

المديرينتعطيأنهاكما،صعبلأماليلأأهدافاتضعالشركلأفإنذلك

.الأهدافتحقيقفيالطرقأفضلىتحديدفيكبيرةحريلأ

كارفت:بشركلأسابقاالماليالتنفيذيالمديركهلانجارييقول

ويشجعالبيروقراطيلأ،منيقللىالقيادةتطويرفيالشركلأمنهجإن

تحتاجلافإنكالسليملأ،بالطريقلأعملكبأداءقمت"إذا.المبادرات

قدرتك،تظهرأنويمجرد:كهلانيقول،المذكراتمنالعديدكتابلأإلى

أسلويكتطورأنتستطيعوبهذا،وشأنكيتركونك()الإدارةفإنهم

.القيادةفيالخاص

-!flu؟-قي+ص!لاحف!ر!فععحدث!ىيخن!

الفاعلررهالقادةلتطويرالسليملاالطريقلالهيأخؤالىوقت

لهيوالتعثر،الإخفاقذلكفيبماللتجربلأ،الفرصلأإتاحلأإن

فيكرافتشركلأتعتقد،الفاعلينالقادةلتطويرالسليملأالطريقلأ

مستهلىفي:جيليتشركلأمنكلشىجيم)قصلأ(حاللأإلىانظر.ذلك

وكان"،الأجبان11قسملإدارةيقومجيمكان،الإداريعمله)بدايلأ(

عاليلأحصلأعلىالحصولفيبدأقدالمنافسينأحدأنلهتحدأكبر

الحلىمنهجتحديدالحريلأفيلإعطائهونتيجلأ.المنتجلهذاالسوقمن

)يعطي(يمدأنجيمقرر،المنهجهذاوتطبيقالمشلكلألهذهالملائم
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يعودسوفالإدخارهذاأنمفترضاترويجيلأ،حوافزالتجزئلأتجار

هيهذهتكنلملكنمخفضلأ.أسعارصورةفيالنهائيالمستهلكعلى

لأنفسهمالحوافزبهذهالتجزئلأتجاراحتفظحيثالمفترضلأ،الصورة

سوءاالموقفازديادإلىأدىمماالأسعار،فيتخفيضاتأيدون

اقتطعالذي،المنافسمجاراةعلىقدرتهاوعدمكرافتلشركلأبالنسبلأ

السوق.منالشركلأنصيبمنكبيراجزءا

وقررتالموقفهذامعالتعاملىفيخطتهتفييركلشىجيمقررولهذا

.مباشرةالمستهلكعلىالتخفيضهذايعودبحيثالأسعار،تخفيض

جيمقاموقدمبررا،كانالخطأهذالكنخطأارتكببأنهجيماقتنع

بعضترتكبأنلكمسموحاكانلقدالسرعلأ.وجهعلىلإصلاحه

الأخرىالأخطاءأماالذكيلأ،بالأخطاءنسميهماهيلكلهاالأخطاء

بسرعلأالأخطاءهذهتصححأنمنكوالمتوقعبها،مسموحغيرفهي

حدوثها.حال

لمديرهاتسمحالاستهلاكيلأالمنتجاتشركاتأنمنالرغموعلى

أدنىعلىذلكتعممكرافتشركلأفإن،القراراتاتخاذبحريلأ

تمكنفإنهاوبهذا،الوسطىالإدارةمستوىوأيضاالتنظيميلأالمستويات

النوعهذامثلىإنالشركلأ.لتحسينالدائملأالمحاولاتمنالمديرين

دج11يقولالإداريلأ.المواهبواستقطابجذبإلىيؤديالحريلأمن

الإداريالمناخاهذإن:سوبكامبلىشركلأفيالآنيعملىوهو-اكونانتأ

لمميأنمنكالمتوقع"من.كرافتشركلأفيللعملىجذبهفيسبباكان

حريلأهناككانتولكن،السوقمنالشركلأحصلأمنوتزيدالأداء،

.الأهدافلهذهوتحقيقكلعملكأدائكأكبرفي
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فيالأوامرإصداروليس،والحثالإقناعفنفيالمديرينتدريب

وحداتمعتتداخلىوالإنتاجالتسويقمثلىالوظائففإن،كرافتشركلأ

بطريقلأآخرإلىموقعمنالمديرينبتحوفىالشركلأوتقوم،المنتج

لهؤلاءالمعرفلأقاعدةلتوسيعفقطليسالمنهجهذايهدفإبداعيلأ.

وأفكاربمهاراتيتمتعونوظائفمديريلإيجادأيضاوانما،المديرين

.العمومالمديرين

صنععلىفقطليسالقادرينالقادةإيجادهوذلكمنالهدفإن

فإن،الأولىبالخطوطوتعاملنيفيها.التأثيرأيضابلى،القرارات

ولإشراكأحكامهميصدرونمتىيعرفونالمستجدينالمديرينهؤلاء

الآخرينخلالمنالعملىفيمهارةأكثريصبحونفإنهم،المرؤوسين

المنظماتعصرفيوحاسملأمهملأأصبحتالتيالقياديلأالمقدرة-

تسطحا(.الأكثرالتنظيميلأالهياكلىات)ذالمسطحلأ

إصداريستطيعونلاوالماركاتالأصنافعنالمسؤولونفالمديرون

والحثالإكماعطرقيتعلمواأنالمديرينهؤلاءعلى،بسهوللأالأوامر

غالبا،السابقينالمديرينأحدذلكيشرحوكما.الآراءفيالإجماعوبناء

ماواذا،الاجتماعاتطاوللأحوليجلسونالناسمنالعديدتجدما

الأشخاصهؤلاءقدرةمنالتأكدبحاجلأفإنك،ناجحاتكونأنأردت

للتحكمالسلطلأاستخدامدونتحفيزهملكيفيلأفإنولهذا.الفعلىعلى

مهفا.أمرأيعدفيهم

عدةأماكنفيالمديرينبتحويلىكرافتشركلأالتزامعلىوكدليلى

نأإلىسابقلألمفيذيلأمديريلأ"هولونابشمي1تشيرالمنظملأ،من
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داخلىالخبرةمنسنلأ02منأكثرلديهاكرافتشركلأفيالعلياالإدارة

سنتينعلىيعدوعمرهالاالحاليلأأدوارهمفإنذلكومعالشركلأ،هذه

يوضحالمختلفلأ(.الوظائفبينوتدويرهمتحويلهمنتيجلأ:)المترجم

فيإدواردبدأ.ذلكعلىدليلىخيرسمدس""لإدواردالمهنيالمسار

أصبحذلكبعدثمماليلمفيذيمديرأصبحثمالبشريلأالمواردقسم

وقبلىكدا.ذلكبعدثملإستراليا،الشركلأ/لفرعلقسمعامامديرا

الوظائفتوفر.واللوجستيكالمشترياتلإدارةثانيلأمرةعاد،تقاعده

هذهشنلىإلىكرافتشركلأتعمدتوقد،المديرينخطإلىمهماتوازنا

الوظيفى.الخطنفسمنغالبايأتونبأشخاصالوظائف

الشخصيلاوالاهتماماتالذاتيالترو-عنالبعد

ورعايلأتحديدعلىكرافتبشركلأالإداريالتطويريعتمدلا

إلىكولونزجيميشيرأنوقبلىالحقيقلأ،في".مجددةاشخصيات1

كتابهفيمؤثرةبشخصياتيتمتعونالذينالشركاترؤساءخطورة

بينماقفزاتالشركاتبعضتحققلماذا:الأعظمإلىالأحسنامن1

النطرسلأعدمأهميلأكرافتشركلأأدركتذلك"،فيبعضهايفشلى

قادةمنكليريفعلهمماالنقيضوعلى.القيادةمواصفاتكأحد

بشركلأسابقتنفيذيمدير-مايلز"،يكل"مافإن،الأخرىالشركات

الثمانينياتفيالمجلاتغلافعلىصورتهترىمانادراكانكرافت

الذاتي،الترويجمنهجتطبقأنكرافتشركلأتحتاجلاوالشمعينيات.

معينلأمجموعلأأوفئلأالىينتمونلأشخاصليسالقيادةتروجفهي

زملاءومساعدةأولاالشركلأاهتماماتصميمفىتفرسكعادةولكن
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ويرعىيدعمالذيالمناخإيجادهوالهدفإن.النجاحتحقيقفيالعملى

بؤرةإلىيتطلعونالذينالمديرينتخريجوليس،الجماعيالإنجاز

بشركلأالسابقينالمديرينأحد"مورسونابوب1يسترجعالأضواء.

نحاولكالقد":أوتس"كويكرشركلأليترأسغادرهاالذي،كرافت

العملى.أياممنيومكلفيأفضلىبطريقلأالأشياءعملى

ا!ارجإلىوليممىالأمامإلى()الراكدةالطاقاتلخريك

برنامجفيبنجاح(يتقدم)يتحركأنفردكلىبمقدرةليس،بالطبع

ذويالمديرينمنالتخلصمنوبدلا.القيادةلتطويركرافتبشركلأ

وظائفإلىبتحويلهمتقومكرافتفإن،الأعمالمجالفيالخبرة

لكيمعينلأ،وظائفلإيجادبالشركلأالعلياالإدارةالتزمتلقد.العمال

الشركلأ.داخلىالقويلأبالمواهبتحتفظ

الذيالبشريلأ،المواردبقسمالسابقالرئيستكر"اجون1يتذكر

العمالأحدكانحيويا:مثالاالقيادةبرنامجتطويربصملأفيلهكانت

وكانتالذكاء.منعاليلأبدرجلأيتمتع-ل!ستراتيجيلأالرئيسنائب

.عاممديرإلىترقيتهالممكنمنكاناإذعماعديدةمناقشاتهناك

بالشركلأ.الأعمالقطاعاتلأحدرئيساجعلناهالنهايلأفي

.وعمالقويلأتحتيلأبنيلأإلىيحتاجالتجاريالعملىأننعلمانحن1

كيف.الأحوالمنحالبأي....شكلفيالتجاريالعملىيكنولم

جسبعمليلأأقومولكلي،العملىيتمكيفلأرىشهركلىمرةأذهبت

هناكأنجميعالناالواضحمنكانسنلأ،حواليوبعد.العملىاهذنبض
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الإستراتيجيلأ،قسمإلىثانيلأمرةلإرجاعهـاقمنا.طبيعيغيرشيئا

التجربلأ.بهذهتمرأنقبلىمنأداءأفضلىكانتحيث

التيالاستثماراتتخسرلاكرافتأنالشركلأسياساتتضمن

فإن.....الذينللمديرينالأمانشبكلأوبتوفير.الموظفينفيأنفقتها

تجربلأخلالمنقدراتهميختبروالأنالمديرينهؤلاءتشجعكرافت

الأخطار.وتحملىالجديدةالأفكار

فيولانعم؟كرافتشركلأأثرافتقادالأخرىالشركاتتستطيعهلى

حسبكرافتبشركلأالإداريالتطويربرامجصممتلقد.الوقتاتذ

تجربلأإعادةالخطأمنيكونفإنهولهذا،للأعمالالشركلأنموذج

نأالضرورةمنليسكرافتبشركلأهوصحيحمالأنهي،كماكرافت

.أخرىلشركلأملائمايكون

.القيادةتطويرفيكرافتمنهجتبنيأيضاالممكنمنأيضالكله

والمبادئللأعمالجهانموذبخصوصلإمعانتفكرأنشركلأأيتستطيع

نأشركلأأيتستطيع.النموذجهذاعليها()يبنىعليهايقومالتي

يأوتستطيع.المبادئهذهيدعمالذيلمديرها،المهنيالمسارتخطط

كأفضلىوالعملىللتفكيرالمسؤوليلأالمستجدينمديريهاتعطيأنشركلأ

التنفيذيين.المديرين
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أسئلةخمسة

للأندادالأندادقيادةتطويربخصوص

الموظفينمساعدةفيودورهاالممارسلأمجتمعاتدورتوثيقتملقد

الممارسلأمجتمعاتفكرةلكنالتقنيلأ.وخبرتهمقدرتهمتطويرعلى

موضع-اكومأدوتكوماند"كومبانيشركلأفيوضوحاأكثرتصبح

منالأولىالرتبفيالجيشلضباطمهنيكمنتدىيخدمإليكتروني

تستطيعالممارسلأمجتمعاتأنعلىالفكرةهذهوتقومالمهنيلأ.حياتهم

الأشخاص(مساعدة)تستطيعالنصيحلأتوفرإنهاالكثير:تقدمأن

الذينالأشخاصمعالتواصلىخلالمنالتحدياتخضمفيهمالذين

نيت،برجستونيالجيشجنرالاتيرىوكمامماثللأ.خبراتلديهم

ديكسوننانسيالمعرفلأارةإدومستشارةشوتيزرستيفكليز،لمتر،ألان

الممارسلأمجتمعاتفإن-الإلكترونيالموقعهذافريقفيعضوة-

المعرفلأ:نقلىفي)تحويليلأ(مفيدةعمليلأتكونأنيمكن

؟أكثرقوةالممارسلامجتمعاتيجعلالذيما4الأولالسؤال

سنلأ(،أيالمؤلفيذكرلم:)المترجم،ينايرفيييرجس:توني

أيامهاأولفي.بالعراقاستيفاني"1الملازممنإليكترونيابريداتسلمنا

تمقدستيفانيتكنلم.الضباطأحدكتيبتهافقدتأفراد،كضابط
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حاجلأفيكانتلكلهابعد،المواقفهذهمعالتعاملىكيفيلأفيتدريبها

يتطلبماتعرفأنهاالكتيبلألأفرادتوضحوأقبسرعلأ،التصرفإلى

تكنلمالأمر،لهذاالحساسلأالطبيعلأوحسب.الموقفهذافيعمله

شخص.أيمنالمساعدةتسأللأنمستريحلأستيفاني

التي،الإليكترونيةالبريدرسائلىمنالعديدوبينهالمنناكانت

تعرضتالذيالموقفعلىالمهنلأ(هذهقي)خبرثماالخبرةأثرأظهرت

تعزيلأخطابكتابلأمنفقطليسستيفانيتمكنتقصيروقتوفي.له

إلىبالإضافلأالجنازةبمراسمالقيامكيفيلأفيولكنالفقيد،لعائلة

حدودفيتتصرفأنتشطيعكيفبخصوصالنصائحمنعدد

الضرورية.السمكريةوالإجراءاتالقواعد

لختاجالتيالمواردعلىستيفانيحصلتلقد4الثانيالسؤال

هنا؟غيرالماديالشيءهبىماسرعلا،وبآقصىإليها

منتحتاجمماأكثرعلىستيفانيحصلتلقد:ديكسوننانسي

الصياغلأفيويبنهابينناتمتالتيالمحادثاتساعدتهالقدالموارد.

الطلبعلىتقوملأنها،التعلمفيقوةأكثروسيللأهيفالمحادثلأ.والتعلم

علىالحصولستيفانياستطاعتالمحادثلأخلالمن.العرضمنأكثر

الذينالأشخاصيفهموعندماالفريد.لموقعهافضلتالتيالنصيحلأ

كانواأنفسهمهملأنهملهتتعرضالذيالموقفطبيعلأمعهمتتحدث

تستطيعلاالتعلممنلنوعالفرصلأيوجدذلكفإن،الموقفهذامثلىفي

إحداثه.الكتبأوالبياناتقواعد
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قائداتكونأنالتعلممنالنوعهذايؤهلككيف4الثالثالسؤال

فاعلا

تاالإرشادلخلامنةدالقياتتعلمأنبالضرورةليسيتزر:شواستيف

معالانعكاساتخلالمنذلك-لكنكالرسميلأ،والتوجيهات

تواجهها.التيالتحدياتبخصوصالمهنلأنفسفيالآخرين

والكينونلأ،العملىالمعرفلأ،رئيسلأ:مكوناتثلاثلأمنالقيادةتتكون

تعليم:والثانيالأولالعنصرينالشركاتمعظمتتقن(.)الذات

منهم،مطلوبهومايعملونوكيف،معرفتهيحتاجونماالأشخاص

فشلاالشركاتفيهتفشلىفهوماالثالثالجزءأماالتميز.يحققوالكي

الممارسلأ.مجتمعاتأهميلأتأتيهناذريعاة

ذلك؟يكونكيف4الرابعالسؤال

فقط.ذهنيلأعمليلأمجردليستالقيادةعمليلأإنكلنرلمت

يعدمنهتتعلمالذيالشخصإن.والتأثيرالكفاءةعاملىأيضاهناك

نفسيعطياكأنلشخصينيمكن:تتعلمهالذيالشيءمثلىأهميلأفي

الشخصمنتأتيالتيللنصيحلأتقبلاأكثرتكونقدتلكالنصيحلأ،

.الآنأنتتواجههاالتيالظروفنفسأوالتجربلأبنفسمرالذي

بعضتصبح،بتجربتكمرواالذينالآخرينمعبالتواصلىوبالقيام

يتعلقمكوناأوجزءا-الموقفمعالتعاملىفيقمكمنجزءاالدروس

.(القيادةعناصرمنالثالثالمكون)بك
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تتعلم)ستيفاني(الملازمكانتالذيالوقتنفسفيفإنهولهذا

تتعلمأيضاكانتكتيبتها،ضباطأحدموتلموقفالاستجابلأكيفيلأ

معهاالممارسلأمجتمعاتأعضاءتواصلىطريقمنالقيادةمنشيئا

والمعرفلأبالنمذجلأسمحتالتيالتواصلاتوببناءبها.واهتمامهم

بمساعدة11كمدوتكوماند"كومبانيقامت،تحدثلأنالضمنيلأ

فاعلا.قائداتكونلأنستيفانيالملازم

تصئأنمالمنضلاالمهممنليممىأنهتقترحص4ا!امممىالسؤال

؟بمهارةابوهريلاقيمها

القيممنبمجموعلأالدفعمحاوللأمجردإنلا.بالقطعألن:نيت

فاعلا.أسلويايعدلاالدنيااريلأالإدالمستوياتإلىعليهاالاتفاقتمالتي

الأشخاصيستطيعكمكانالإليكترونيموقعناعنبالإعلانقمناإذا

القيمبخصوصوالإرشاداتالمساعداتعلىالحصولخلالهمن

بدلا.الموقعهذامععديدةمداخلاتعلىنحصلىلافقدالمؤسساتيلأ،

وبعملى.قدرتهمتحسينعلىالضباطمساعدةعلىنركزقد،ذلكمن

المؤسساتيلأالقيمعنالحواريصبححينئذ-ثقتهمنكسبفإنناذلك

ومفيدا.ممكلاشيئا
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