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تحديات الإدارة في القرن الحادي والعشرين
افتراضات إدارية سادت ثم بادت 

تأليف: بيتر درآر 
"أبو الإدارة في القرن العشرين" 
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بيتر درآر 
ــذي  ربما يكون هذا الكتاب آخر آتب "بيتر درآر" وال
يعتبر واحدا من أبرز أعلام الإدارة المعــاصرة.  وهـو 
يرى أن معظم مــا تعلمنـاه عـن الإدارة، إمـا أن يكـون 
خطأ أو عفا عليه الزمن.  ولعله من الحكمة أن نصغي 
جيدا لهذا العجوز الحكيم، آما يصغي غيرنـا فـي هـذا 

العالم، شرقه و غربه. 
ــهر  منـذ صـدور العـدد الأول مـن "خلاصـات" فـي ش
ــن نتحيـن الفـرص لتلخيـص أحـد  أآتوبر ١٩٩٢، ونح
آتـب "درآـر".  و عندمـا صـدر آتابـه: "الإدارة فــي 
ــا  زمـن التغيـير" عـام ١٩٩٥ آنـا قـد نشـرنا للتـو آتاب
مماثلا صــدر عـن جامعـة هارفـارد.  أمـا آتابـه الـذي 
صدر العام الماضي بعنوان: "عندما يتحدث درآر في 
ــن  الإدارة" فكـان تجميعـا لمقـالات سـبق لـه نشـرها بي
عامي ١٩٩٣ و ١٩٩٤.  وليس مــن سياسـتنا تلخيـص 

آتب المقالات المجمعة. 
ولد "دراآر" عام ١٩٠٩ في فيينا، وتعلم في جامعات 
ــاجر إلـى الولايـات المتحـدة عـام  النمسا وبريطانيا.  ه
١٩٣٩ لينشر أول آتبه هناك بعنوان: "نهايــة الإنسـان 

الاقتصادي". 
"ويعتبر آتاب "تحديات الإدارة" الجديد دعــوة للعمـل 
والأمـل، وليـس آتابـــا تنبؤيــا أو مســتقبليا.  إذ بــدأت 
المفاهيم التي يطرحها تتضح في الدول المتقدمة.  هــذه 
المفـاهيم يمكـن حصرهـا ومناقشـتها وتحليلـها وأيضــا 
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تقديم الاستشــارات والنصـح بشـأنها.  ولكـن منظمـات 
ــن تنبـهوا لـها.  والمنظمـات  قليلة ومديرين أقل هم الذي
التي تتعامل مع هذه التحديات هي التي ستقود اقتصــاد 

المستقبل" 
أما الافتراضات التي سادت ثم بادت، من وجهة نظـر 

"درآر" فهي: 
* هناك طريقة واحدة صحيحة لتنظيم الأعمال. 

* هناك طريقة واحدة صحيحة لإدارة الناس. 
* هنــاك حــــدود قائمـــة بيـــن التقنيـــات والأســـواق 

والصناعات والمستهلكين. 
* تنحصر الإدارة أساسا في الكيان القــانوني للمنظمـة 

وتهتم بما تضمه من أصول. 
ـــس  * تختـص الإدارة بمـا يجـري داخـل المنظمـة ولي

خارجها. 
ـــدول بيــن المنظمــات،  * تفصـل الحـدود السياسـية لل

وتحميها من الغزو الاقتصادي الخارجي. 

ليس هناك تنظيم واحد صحيح 
ـــود  بـدأ الاهتمـام بـالإدارة مـع الصع
السريع للمنظمات الكبيرة في القـرن 
التاسع عشر.  ومنـذ أآـثر مـن قـرن 
من الزمن استند الفكر التنظيمي إالى 
ــون  اعتقـاد وحيـد هـو: "يجـب أن يك
ـــكيل  هنـاك شـكل واحـد صحيـح لتش
وهيكلـة المنظمـات.  ومـــا زال هــذا 

الاعتقاد قائما حتى الآن." 
حتـى الحـرب العالميـة الأولـى ومــع 
بزوغ فجر الإدارة في فرنسا (هنري 
فايول) وفي أمريكا (جون روآفلـر)  
ــارنيجي) وفـي "ألمانيـا"  و (آندرو آ
(جورج سيمنس) ذهـب هـؤلاء إلـى 
ــاء الـهرمي للمنظمـات  القول بأن البن
والإدارة المرآزية القائمة على تقسيم 
ــو  المنظمـات إلـى إدارات وظيفيـة ه

الشكل الأمثل للتنظيم. 
ثم جاء (ألفرد سلون) و (دي بونــت) 
ــأن إدارة  بعد الحرب مباشرة ليقولا ب
الجيوش والمنظمات العملاقة تحتــاج 
ـــــى  إلـــى تنظيـــم جديـــد يقـــوم عل
ــان بـأن هـذا  اللامرآزية.  وظن الاثن
ــالي لـلإدارة.   الشكل هو النموذج المث
ـــنوات القليلــة الماضيــة  وخـلال الس

تحولـت نغمـــة الإدارة مــن المنــاداة بالمرآزيــة إلــى 
المناداة بالإدارة من خلال الفرق.   

والآن .. أصبح واضحا للجميع أن القــول بشـكل واحـد 
ــــس  أو أســلوب تنظيمــي واحــد لإدارة المنظمــات لي
صحيحا.  فهناك أشكال متعددة للتنظيم لكل منــها نقـاط 

قوته وجوانب ضعفه ومجالات تطبيقه. 

هل انتهت "الهرمية" فعلا؟ 
نسمع اليوم ما يشاع عن موت "التنظيم الهرمي"، لكن 
هذا ليس صحيحا.  ففي مواقف معينة لا بد من وجـود 
مرجع نهائي يتخذ القـرارات فـي اللحظـات الحاسـمة.  

ولا بد أن تمر آل منظمة في مثل هذه اللحظات. 
فـي قيـادة السـفينة، يصـدر القبطـــان أوامــره فيطيعــه 
الجميع.  وفي آل منظمة لا بد أن يكــون هنـاك مرجـع 
ـــم المناســب لإدارة  أخـير يـأمر فيطـاع.  ولكـن التنظي
ــروف.   الأزمـات ليـس هـو التنظيـم المناسـب لكـل الظ
ــاز.  فمنـذ  أحيانا يكون الفريق هو المدخل الفعال للإنج
ـــبكات الفــرق، لجــأت  الخمسـينيات، وقبـل موضـة ش
ــرق العمـل  شرآات الأدوية في أوروبا ثم أمريكا إلى ف

لتطوير وإنتاج وتسويق أدويتها. 
ــنري فـايول)  رأى الفرنسي (ه
أن آــل الشــرآات الصناعيـــة 
يجب أن تنظم بنفــس الطريقـة.  
وجاء الأمريكي (ألفريد سلون) 
فـي العشـرينيات إلـــى شــرآة 
"جنرال موتورز" التي آـانت 
ـــة  أول منظمـة صناعيـة عالمي
تلجـأ إلـى اللامرآزيـة، لينظــم 
آل قسم مــن أقسـامها المسـتقلة 
بنفـس الطريقـة.  ولكـــن تبيــن 
فيما بعد، أننا نحتاج إلى أنماط 
تنظيمية متعددة ومختلفة حتــى 
داخل المنظمة الواحدة، وربمــا 

الإدارة الواحدة. 
خذ مثلا صعوبة إدارة شرآات 
ــــي مثـــل هـــذه  الصرافــة.  ف
المنظمــات تكــون المرآزيـــة 
ـــي الحــل والشــكل  المطلقـة ه
ــــي.   الوحيـــد المقبـــول والعمل
ولكن في مواقــف معينـة، نجـد 
ــئول عـن خدمـة  الموظف المس
العملاء يعتمر قبعــة المديـر أو 
القـائد الكبـير ويتصـرف بنـــاء 
علـى المصلحـة التـي يدرآــها، 

"ماسلو" الرائع: 
الإدارة ميزة تنافسية 

آمـا صـــرح "ماســلو" لأول مــرة قبــل
ــى إدارة أربعة عقود، ستتحول قدرتنا عل
النــاس إلــى مــيزة تنافســية؛ ســـلبية أو
ــلبية لمـن يهملونـها وإيجابيـة إيجابية.  س
لمــن يتقنونــها.  وســيعتمد تقــدم الأمـــم
ـــها ورخاؤهـا، ونجـاح الشـرآات وإخفاق
على هذه الميزة الوحيدة.  لأن الناس هــم
الأساس.  والمشكلة أن الإدارة علمتنا أن
نرآز على رفع إنتاجية العــاملين الفنييـن
ومن يمارسون العمل اليدوي أو يعملون
في خطوط الإنتاج.  ومع مــرور حوالـي
ــــر الإدارة ١٠٠ عــام علــى بــزوغ فج
الحديثــة مــا زالــت إنتاجيــة الموظـــف
ـــها. المعرفــي أو المكتبــي تــراوح مكان
ولأن النـاس يقـادون ولا يـــدارون، فــإن
الحل الوحيــد أمامنـا هـو أن نسـتثمر فـي
نقـاط قوتـهم ونعـزز معارفـهم بـدلا مـــن
دفعــهم أو إجبــــارهم علـــى أداء مـــا لا

يريدون. 
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دون أن يمتلك الحق فــي زيـادة أو إنقـاص أسـعار بيـع 
وشراء العملات، لأن هذه الأسعار تحدد مرآزيا وبناء 

على معطيات تتغير في آل لحظة. 
ــا بيـن:  أشـكال  وهذا يعني ببساطة شديدة أن هناك فرق
ــــة  الإدارة ومبادئــها.  هنــاك مبــادئ عالميــة واضح

للإدارة.  هذه المبادئ لا خلاف حولها.  ومنها: 
ـــع بالشــفافية فــي الداخــل  - المنظمـات يجـب أن تتمت

والخارج. 
- علـى العـاملين أن يعرفـوا ويفـهموا البنـاء التنظيمــي 

الذي يعملون تحته. 
- آـل إنسـان مسـئول بقـــدر صلاحياتــه وفــي حــدود 

سلطاته. 
- وضع الرجل المناسب في المكان المناسب. 

ومع ذلك فقد احتاج سلاح الجــو الأمريكـي إلـى  أآـثر 
ــا ليحـدد مـن هـو الشـخص المسـئول عـن  من ٢٠ عام

ـــها.  هــل هــو  السـماح  للطـائرة بـالإقلاع بعـد صيانت
المهندس مسئول الصيانة؟ أم آبير الفنيين الذين تولــوا 
الصيانة بأنفسهم؟ أو طرف ثالث يمارس عملا إشرافيا 

على الفريقين؟ 
ومع أن آل آتب مبادئ الإدارة في العالم تنادي بأهمية 
فــرق العمــل علــى مســتوى الإدارة العليــا، إلا أنــها 
عجزت جميعها عــن إقناعنـا بفعاليـة مثـل هـذه الفـرق 
عندما تعمل إلى جــانب مديريـن تنفيذييـن عمالقـة مـن 
ــس" رئيـس "ميكروسـوفت" و "جـاك  أمثال: "بل جيت
ولش" رئيــس "جـنرال إلكـتريك"  و "لـو جيرسـتنر" 
ـــن يختــار  رئيـس "أي بـي إم".  فـهنا يثـور سـؤال: م

هؤلاء؟ ومن يراقبهم؟ ومن يخلفهم؟ 
ــبراء القيـادة تقريبـا فـي  لقد فشل آل علماء الإدارة وخ
تأسيس نظرية عمليــة يمكـن الرآـون إليـها فـي عمليـة 
الاختيار والخلافة.  وفشلت آــل الشـرآات ومنظمـات 
الأعمال تقريبا في  تأســيس نظـام للخلافـة يشـبه علـى 

هل تدير بقيمك أم بقيم العملاء؟ 
ــع الخمسـينيات.  وفـي محـاضرة لـه عـام ١٩٥٢، قـال أحـد مديـري شـرآات بدأ عصر التلفزيون في مطل
ــاز لسـنوات طويلـة قادمـة.  ببسـاطة: اليابـانيون لا صناعة الإلكترونيات اليابانية: "اليابان لن تستخدم التلف
ــنتين فقـط آـان تسـارع انتشـار التلفزيـون فـي يملكون من المال ما يكفي لشراء أجهزة تلفزيون."  وبعد س
السوق الياباني، لا يقل عنه في السوق الأمريكي.  وبعد خمس سنوات، آان آل بيت ياباني قد اقتنى جــهاز
ــرد منتـج جديـد، بـل تلفزيون.  لم تقف مشكلة الدخل عائقا دون اقتنائه.  فالتلفاز لم يكن بالنسبة للياباني مج
اعتبره حياة جديدة.  وجد اليابانيون في التلفزيون نافذة يطلون منها على العالم بعد قرون طويلة من العزلة.
وبالمثل: تم اختراع "الفاآس" في أمريكا.  وما زالت آل شرآات صناعة الفـاآس فـي العـالم تدفـع مقـابلا
ماديا عن آل جهاز فاآس تنتجه للمخترع الأمريكي الأصلي.  ومع ذلك فــإن الشـرآات اليابانيـة هـي التـي
تتحكم في صناعة الفاآسات علــى مسـتوى العـالم.  تعلـم اليابـانيون درس التلفزيـون جيـدا.   بينمـا أجـرى
الأمريكان عشرات الدراسات لتحليل السوق، وآانت النتيجة التي خلصوا إليها أن النــاس لـن يدفعـوا آلاف
الدولارات لإحلال طابع البريد بهذه الآلة المعقدة.  لكن اليابـانيين أدرآـوا أن المسـتهلكين يملكـون دائمـا –
ـــاآس، وأهملــه طموحـا وجموحـا – غـير محدوديـن لاسـتبدال منتـج بـآخر.  وهكـذا .. تبنـى اليابـانيون الف
الأمريكان.  ولم يشهد التاريخ حتى الآن أي منتج انتشر بنفس السرعة التي انتشر بها الفاآس.  ولا نبالغ إذ
ــان أحـد الأسـباب المباشـرة لسـرعة انتشـار الإنـترنت.  وهـا هـو الـبريد نقول بأن نجاح صناعة الفاآس آ

الإلكتروني يحل – بسرعة - مكان الفاآس، آما حل الفاآس مكان التلكس. 
تعليق المحرر:  

"لم ينتشر الهاتف الموبايل أو الجوال بهذه السرعة التي أدت إلى تكدس الشبكات بسبب العملاء الحقيقيين؛
ــات حقيقيـة. من رجال أعمال ومديرين تنفيذيين ورسميين ومسئولين قادرين على الدفع وعملاء ذوي حاج
الذيـن أقبلـوا علـى شـراء واسـتخدام الموبـايل – علـى غـير المتوقـع – هـم الأبنـاء لا الآبـاء، الخيـــاليون لا
ــن الواقعيـون، الرومانسـيون لا المنطقيـون، الذيـن يسـتهلكون لا الذيـن ينتجـون، والذيـن يفرضـون لا الذي
يقررون.  وهكذا أيضا، صار "المحمول" طريقة حياة، لا وسيلة اتصال.  ونتساءل بعد آل هــذا: "مـا هـي
أسباب أزمة السيولة!؟  والحقيقة أنها أزمة قيم وأخلاق، وليست أزمة ســيولة وأعمـال."  فأنـا شـخصيا لـم

أستخدم "الهاتف الجوال" إلا بعد أن استخدمه وفرضه علي إبني. 
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الأقل ما نجحت فيه الحكومة الفيدرالية الأمريكية. 

لا توجــد هنــاك طريقــة واحــــدة لإدارة 
الناس!؟ 

ــام ١٩٦٠ نشـر "دوجـلاس مـاآجروجر" آتابـه  في ع
الشـهير: "الجـانب الإنسـاني للمنظمـة" وقـــال فيــه إن 
ــرى  هناك طريقتين فقط لإدارة الناس: نظرية X التي ت
أن الناس لا يحبون العمل ولا بد مــن حثـهم ورقابتـهم.  
ونظرية Y التي تقول بأن الناس يحبون العمل ويقبلون 
عليه طائعين ولا يحتاجون لأآثر مــن التحفـيز.  وأآـد 

"ماآجروجر" أن النظرية الثانية هي المنطقية. 
وسبق لي في عام ١٩٥٤ أن قلت شـيئا ممـاثلا عندمـا 
ـــس  نشـرت آتـابي "ممارسـة الإدارة"  منطلقـا مـن نف
نظرية "ماآجروجر".  وعندما نشر "أبراهام ماســلو" 
ـــــــام ١٩٦٢  آتابـــــه  Eupsychian Management ع

(ملاحظـة: لـم يعـرف أحـد مـــا 
ـــة  يقصـده "ماسـلو" بـهذه الكلم
ــــف  الغريبــة، ولــم نعــرف آي
ــة مرآبـة  نترجمها.  ولكنها آلم
ــذي يتنـاول  تعني "علم النفس ال
الجــانب الطيــب والخــير مـــن 
النـاس) الـذي أعيـد طبعـه عــام 
١٩٩٨ تحـت عنـوان: "أفكـــار 
ـــك  ماسـلو فـي الإدارة"، فـي ذل
الحيـــن أدرآـــــت آمــــا أدرك 
"ماآجروجر" أننا ارتكبنا خطأ 
فادحـا.  لقـد أوضـــح "ماســلو" 
بجلاء أن الناس يختلف بعضهم 
عن بعض، ولا بد أن يــدار آـل 

منهم بطريقة مختلفة. 

نقود الناس .. و ندير 
الأشياء 

تراجعت فورا عن خطئي، ومع 
ذلك فإن الافتراض الخاطئ بأن 
هنــاك طريقــــة واحـــدة لإدارة 
ـــى المزيــد مــن  الجميـع أدى إل
الافتراضات الخاطئة.  من هذه 
الافتراضات البائدة مثلا أن آل 
موظفـــي المنظمـــة يمكــــن أو 
ــــن  ينبغـــي أن يكونـــوا موظفي
دائمين.  وهكذا نستطيع إدارتهم 
ـــم  بالطريقــة التــي نحددهــا.  ث
اآتشــفنا مــع معايشــــة أفكـــار 

"ماسلو" أنه لا يمكننا إدارة البشر.  وآل مــا نسـتطيعه 
هو أن نقود الناس ولا نديرهم.  وهكذا فهمنا متــأخرين 
ــى  بعـد أن قرأنـا "ماسـلو" أن  هـذا الكـلام ينطـوي عل
معنى ضمني أو خفي مؤداه أننا يجب أن ندير موظفينا 
آما ندير زملاءنا وشرآاءنا، ليس بالاسم فقــط، وإنمـا 
ــن يصفـون الموظفيـن  بالفعل أيضا.  فكثير من المديري
ـــهاء.  أمــا الشــرآاء فــهم  بـالزملاء ويعاملونـهم آالبل
ـــات،  متسـاوون فـي الحقـوق ومتفـاهمون علـى الواجب
ــة بيـن  وليس من حق الشريك أن يأمر شريكه.  فالعلاق

الشرآاء تقوم على الاقتناع لا على الانصياع. 
ـــد الأدوات أو  ومـن الواضـح هنـا أن التسـويق هـو أح
ــع  الأسـاليب التـي يحتاجـها المديـر العصـري لكـي يقن
ــة بيـن طريقـة معاملـة الزمـلاء  موظفيه.  فلا فرق البت
وطريقة معاملة العملاء.  عندما نطرح أسئلة التسويق 
وننتظر الإجابات الشافية، لا نسأل: "ما الذي نريده؟"، 
وإنما: "ما الذي يريده الطرف الآخر".  وهذا ما يجب 
أن يحدث مع الموظف العصري 
الــذي نديــره اليــوم.  يجـــب أن 
ــــرف قيمـــه  نتفــهم موقفــه ونع
وأهدافـه ومـا هـــي النتــائج مــن 
ــذي لا  وجهـة نظـره.  فـالمدير ال
يستطيع أن يبيع أفكاره وخططه 
لموظفيـه، لا يجـب أن يديرهــم، 

ـــن يســتطيع أن يقودهــم.    لأنـه ل
ــة  وفي آل منظماتنا، في الحكوم
وفي الشرآات، لدينا الكثــير مـن 
المديريــن والقليــل مــن القـــادة.  
لدينا من يتقنون الجمع والطـرح 
والقسمة والضرب، وليــس لدينـا 
مـن يعرفـــون الحــب والتعــاون 
والإنصات والضحــك ومسـاعدة 

الآخرين.  

لا حــدود فاصلــة بيــــن 
الصناعات 

ــــرن التاســـع عشـــر  خــلال الق
والنصـــف الأول مـــن القـــــرن 
ــة  العشـرين آـان رجـال الصناع
مطمئنين تماما إلى أن أي تحول 
أو تطور تقني في صناعة ما، لا 
ـــدار ضئيــل علــى  يؤثـر إلا بمق
الصناعات الأخرى مــهما آـانت 
ــها.  ومـا  قريبة منها أو مشابهة ل
ــــات  عليــك إلا أن تعــرف التقني
الشـائعة فـي صنـاعتك فتضمـــن 

حرية الصغير .. بإرادة الكبير 
يختلـف " الكيريتســـو"  عــن المشــارآة أو
ــهوم الشراء أو الاندماج.  وهو يقوم على مف
جديد قد يكون فيه الصغير أقوى من الكبـير
لمجـرد أنـه يملـك تقنيـــة متمــيزة يحتاجــها
الكبـــير.  وهنـــاك نمـــوذج ألمـــاني مـــــن
"الكيريتســو"، وهــو مــا جعــل الشـــرآات
الصغـيرة تتـــألق وتصبــح دعامــة أساســية
للاقتصـاد الألمـاني.  فالشــرآات الصغــيرة
تعمـل بحريـة مطلقـــة بعيــدا عــن ســيطرة
ورقابـة العمالقـة الكبـار.  ومــع ذلــك فــهي
ــــي تســـتفيد مـــن التمويـــل والمشـــارآة ف
المشروعات فتخدم العمــلاق الكبـير دون أن
تخضـع لسـيطرته أو تدخـل فـــي دائرتــه أو
تغيب في حلقاته البيروقراطية غــير القـادرة

على قراءة المستقبل وإدارة التغيير. 
يبدو هذا الأمر عاديا في الظــاهر، لكنـه ليـس
ـــه هــو إعــادة آذلـك فـي الواقـع.  فمـا نحتاج
تعريف للإدارة. التــي يجـب أن تضـم العمليـة
ـــها إلــى آخرهــا، داخــل الاقتصاديـة مـن أول
المنظمـة وخارجـها.  فـهي تتعلـق بالعلاقـــات
ــالعملاء الداخليـة والخارجيـة علـى السـواء، ب
وبغـير العمـلاء، وبالحـاضر والمسـتقبل.  مــا
نتعلمه من "الكيريتسو" يســاعدنا علـى إدراك
أن الإدارة يجـــب أن تكـــون "عملياتيــــة" لا
"قانونيـة".  فأينمـا وجـدت مصلحـة المنظمــة

يجب أن توجد الإدارة. 
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النجاح.  فلم يكن مطلوبا مــن فنيـي صناعـة الحديـد أن 
ــري فـي صناعـة الفحـم.  ولـم يكـن أحـد  يعرفوا ما يج
ــاعي عمومـا سـيؤثر بأشـكال  يتصور أن التطور الصن
مختلفة على صناعة الغزل والنســيج التـي آـانت تقـف 
ــع  شامخة عن غيرها من الصناعات، بحيث ظن الجمي
ـــزل والنســيج وأيــة  أنـه لا علاقـة بيـن تكنولوجيـا الغ
صناعــات أخــرى.  ثــــم تبيـــن أن تطـــور صناعـــة 
البتروآيماويات قلبت هذه الصناعة رأسا على عقب. 

ـــرآة  وهنـاك مثـال آخـر.  فـي العشـرينيات أسسـت ش
AT&T الأمريكيــة "معــامل بــل Bill Labs" والتـــي 
اآتشفت وطورت آل ما يتعلق بتكنولوجيا الاتصالات 
وسجلت آل براءة اخــتراع فيـها حـول العـالم دون أي 
منافسة تذآر وحتــى نهايـة السـتينيات.  بمعنـى أنـه لـم 
تســتخدم أيــة مســتخرجات مــن صناعــــات أخـــرى 
ــان آـل  آمدخلات في هذه الصناعة على الإطلاق، وآ
ــك  تطـور عـالمي فـي الاتصـالات لا يخـرج إلا مـن تل

المعامل. 
ــي "معـامل بـل".   لقد تم تطوير صناعة الترانزستور ف
ــانت قصـيرة النظـر، أو هـي لـم تنظـر  ولأن إدارتها آ
ـــ  خـارج صناعتـها فقـد بـاعت بـراءة الاخـتراع تلـك ب
ــــهم أن نعـــرف أن  ٢٥،٠٠٠ دولار فقــط.  ومــن الم
ــل" و "آومبـاك" تتمتـع  شرآات مثل: "سوني" و "إنت

اليوم بمجــد عظيـم بسـبب توظيفـها 
ــت عنـه "إي  للترانزستور الذي تخل
ـــها انغلقــت علــى  تـي آنـد تـي" لأن
ـــــا  صناعتـــها، وبـــاعت تكنولوجي
الترانزســـتور لأن تطبيقاتـــه فــــي 

صناعة الاتصالات آانت قليلة. 
ــــي خطـــوط  التكنولوجيــا تســير ف
متقاطعــة.  فــهي تلتقــي وتتداخـــل 
لتصبــح  مخرجــات آــل صناعـــة 
مدخلات في صناعة أخرى.  ولهذا 
ـــــا  الســـبب لـــم تخـــرج تكنولوجي
الاتصــــالات الرقميــــة والفـــــايبر 
أوبتكس من "معامل بل".  ولهذا لم 
تعـد المنافسـة قائمـة بيـن الشــرآات 
في حدود الصناعة، بل هي منافســة 
ـــة  بيـن صناعـة وصناعـة.  فصناع
الصلب لا تنافس صناعة الألمنيـوم 
فقط، بل وصناعــة البلاسـتيك الـذي 
ـــات.   تنتجــه شــرآات البتروآيماوي
ــل  وبنفس المنطق بدأ الكمبيوتر يعم
في خدمة المهندسين ثــم تحـول إلـى 
أداة لتخزيــن المعلومــــات، لنجـــده 
أخيرا جزءا من صناعة الاتصالات 

لتتنافس شرآاته أيضا مع شرآة "إيه تي آند تي" التي 
آـانت السـبب فــي صناعتــه.  فنحــن اليــوم نســتخدم 
الكمبيوتر وشبكة الإنترنت لإجــراء مكالمـات تليفونيـة 
دوليـة بأسـعار محليـة.  فـهل وجـد الكمبيوتــر لخدمــة 
ــة الكمبيوتـر؟   الاتصالات، أو وجدت الاتصالات لخدم
الإجابة عن هذا الســؤال غـير هامـة بذاتـها.  المـهم أن 
العلاقات بين الصناعات تشبه العلاقة بين بني البشـر.  
إما أن تكون علاقة تعاون أو تنــافر.  تـآزر أو تنـاحر.  
فـهي علاقـة اعتمـاد متبـادل.  فليسـت هنـــاك صناعــة 
ــها، آمـا ليـس هنـاك إنسـان مسـتقل بذاتـه.   مستقلة بذات
ــان غـير  فالإنسان الذي يعتقد أنه مستقل تماما، هو إنس

ناضج تماما.  وآذلك هي الصناعات. 

غير العملاء .. أهم من العملاء  
ــوان السـابق غريبـا ومسـتفزا.  ولكنـه حقيقـة  يبدو العن
ــو يؤآـد مقولتنـا  مؤآدة علينا أن نمعن النظر فيها.  وه
عن الاعتماد المتبادل.  غير العملاء اليوم هم العمـلاء 
المحتملون غدا.  وإذا لم يأت إلينا عملاء الغد، فســوف 
يذهبون لغيرنا.  بمعنى آخر، هناك شــرآات قليلـة فـي 
العالم تسيطر على أآــثر مـن ٣٠% مـن السـوق الـذي 
تعمل فيه.  أي أن أآثر مـن ٧٠% مـن النـاس فـي أي 
سوق هم من غير العملاء.  في حين أن مؤسسات قليلة 
ــالم تعـرف عـن  بل ونادرة في الع
غــير العمــلاء مــا تعرفــه عـــن 
العملاء.  بل إن بعض المؤسسات 
لا تعرف أو هي لا تدرك أن غير 
العمـــلاء موجـــــودون بــــالفعل.  
فالناس – معظم الناس .. لا سـيما 
ـــي  رجــال الأعمــال – إيمانــهم ف
عيونـــهم، لا يصدقـــون إلا مـــــا 
يرون.  ولأنهم لا يـرون مـن هـم 
غـير عمـلاء، فـهم لا يتصــورون 
وجودهم.  وعندما يدرآـون أنـهم 
موجودون، فهم لا يعرفــون لمـاذا 
ــاريخ  هـم غـير عمـلاء.  مـع أن ت
إدارة الأعمــال عــــبر العصـــور 
علمنـــا أن أي تغيـــــير فــــي أي 
صناعــة يبــدأ دائمــا مــن غــــير 
ـــأمن مــن  العمـلاء.  فنحـن فـي م
ــهم.  والخطـر  عملائنا، لأننا نعرف
يأتي دائما من غير عملائنا.  لأن 

الناس أعداء ما يجهلون. 
الدرس المستفاد هو: ليست التقنية 
ــو مـن  وليس المستخدم الحقيقي ه
يحـدد سياسـة الشــرآة أو الإدارة.  
ــة  الأساس هو قيم العملاء والحاج

التسويق من الداخل للخارج
خـذ التسـويق مثـلا.  اسـتخدم التســويق
آمصطلـح أعمـال لأول مـرة منـــذ ٥٠
عاما.  وهذا المصطلح يعني بل ويؤآد
أن أهداف ونتائج أي منظمة أعمال تقع
آلية خارجها وليس داخلـها.  التسـويق
يقضي بأننا بحاجة إلــى جـهود منظمـة
تساعدنا علــى فـهم الخـارج – المجتمـع
والاقتصــاد والعمــــلاء والمنافســـين –
ــك "الخـارج" أساسـا لوضـع واتخاذ ذل

الاستراتيجيات والسياسات الداخلية. 
ولكن التسويق - اليوم – نادرا ما يفعـل
ــــم ذلــك.  بــل صــار مجــرد أداة لدع
ــدأ بالسـؤال: "مـن المبيعات.  لأنه لا يب
هو العميل؟ وماذا يريــد؟"، بـل يسـأل:
"ماذا نريد أن نبيع؟"  أي أن التسـويق
بـدأ يعمـل بـــالمقلوب: فيقنــع العمــلاء
بشراء ما نريد أن نبيعه، بــدلا مـن بيـع

ما يريد العميل شراءه. 
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التي يصنعونها لأنفسهم، والخيال الذي يقود أحاسيسهم 
ويوجه معتقداتهم.  وظيفة المنتج وشكله وسعره ومدى 
جودته لا تصنع السوق.  الذي يصنع السوق أو يدمــره 

هو: "السلوك".  فبادر الآن .. واختبر "سلوآك". 

نهاية الرقابة وتدرج السلطة: 

الشكل القانوني لم يعد مهما 
آـانت الإدارة ومـا زالـــت، فــي النظريــة والتطبيــق، 
ــى أن هنـاك  تتعامل مع الإطار القانوني للمنظمة، بمعن
سلطة تنفيذية داخلية تتحكم بكل مجريات الأمور.  هذه 
ـــدرج الــهرمي للســلطة  النظـرة هـي نتـاج طبيعـي للت
الإداريـة داخـل المنظمـة، تلـك السـلطة القائمـــة علــى 
ـــك الســلطة  الرقابـة والسـيطرة.  والكـل يعـرف أن لتل
تكييفا قانونيا غير قابل للتشكيك أو الطعن.  فمن يتبــوأ 
قمـة الـهرم الإداري يصبـح هـو الآمـر النـاهي، يـــأمر 

فيطاع. 
ورغـم السـلطة القانونيـة التـــي 
يتمتع بها المدير داخل منظمته، 
فإنه لا يملك نظريا أية ســلطات 
ــــــانوني  خــــارج الإطــــار الق
لمنظمتــه.  بــل آــان الجميــــع 
ـــــواء  يظنــــون أن الإدارة – س
ــة أو حتـى  آانت خاصة أو عام
خيرية – ليست بحاجة لأي نوع 
ـــــرة  مـــن النفـــوذ خـــارج دائ
المنظمة.  إلا إنه تبين لاحقــا أن 
الشكل القــانوني لا يكفـي وحـده 
لإدارة مشروع اقتصادي آبير.  
فمن أجل الحصــول علـى أآـبر 
ـــأقل تكلفــة آــان علــى  عـائد ب
الإدارة أن تتعامل مع المشروع 
عبر سلسلة اقتصاديـة متصلـة.  
وهكذا وجدت المنظمات نفســها 
مضطــرة لمــد ســلطاتها فيمـــا 

وراء حدودها القانونية. 

 Keiretsu الـ آيريتسو
يرجـع الفضـــل لليابــانيين فــي 
ــــو"  ابتكــار مفــهوم "الكيريتس
ـــط المورديــن  والـذي يعنـي رب
ــة  بالمنظمـة عـبر سلسـلة العملي
الإدارية، بحيث يشترك الجميع 
فـي التخطيـط وتطويـر المنتـــج 

وخفض التكاليف والتسويق.  ففي حين لا يكون لشرآة 

"تويوتــا" أي نفــوذ قــانوني مباشــر علــى مــــوردي 
الإطـارات أو واقـي الصدمـات فـــي ســياراتها، إلا إن 
إدارتـي الشـرآتين تعمـلان معـا فـــي بحــوث الإنتــاج 

والتكاليف التسويق. 
لكن أنجح تجربـة "آيريتسـو" فـي العـالم هـي تجربـة 
"مارك آند سبنسر" البريطانية التي دمجت عمليا ومنذ 
ـــها الإداري مــن  الثلاثينيـات، آـل مورديـها فـي نظام
خــلال عقــود شــاملة لكــل المواصفــات والمقـــاييس 
والبحوث وخطوط الإنتاج، دون أن تحــاول شـراء أي 
من شــرآات المورديـن أو الاندمـاج معـها.  ويبـدو أن 
اليابـانيين نقلـوا نظـام "الكيريتســـو" البريطــاني بكــل 
حرص ونجاح عندما بدأ النمو الصناعي يتصــاعد فـي 

اليابان منذ الستينيات. 

التناقض بين الإدارة والدولة 
يسقط هنــا افـتراض آخـر آـان 
يقضـي بـأن الحـــدود الوطنيــة 
لأي دولـة تحـدد المجـال الــذي 
تعمــل فيــه المنظمــة.  اعتقـــد 
الجميــع أن عصــــر المحليـــة 
انتــهى مــــع اتســـاع أنشـــطة 
الشرآات العملاقة أو ما يسمى 
ـــددة الجنســية.   بالشـرآات متع
ـــز  ولكـن تبيـن فيمـا بعـد أن قف
ــى  الشرآات العالمية الكبرى إل
ما وراء الحدود لم يكن ظاهرة 
جديدة.  فمنــذ الحـرب العالميـة 
ــات"  الأولـى آـانت شـرآة "في
الناشئة – في ذلك الوقت – مــن 
مقرها في "تورينو" "إيطاليا" 
تــــزود الجيــــش الإيطــــــالي 
ـــلحة.  وآــان  بالعربـات والأس
فرع الشــرآة النمسـاوي يـزود 
جيش النمسا المعـادي بأسـلحة 
ــد دخـول  مماثلة.  ولم يتغير بع
الدولتين في حرب سـوى رقـم 
حساب الشرآة في البنك.  لأن 
فرع الشرآة في "النمسا" آان 
يعمـل تحـــت إدارة نمســاوية، 

وبموظفين نمساويين أيضا. 
التغير الذي حــدث فـي مرحلـة 
لاحقــة، انطــوى علــى قيــــام 
ــهاجرة إلـى وراء  الشرآات الم
ـــرآة الأم  الحـدود بمنافسـة الش
فـي موطنـها.  تقـــوم "جــنرال 

إدارة  عكسية 
أمضت "الإدارات" – أعني إدارات الشرآات
– وليـس علـم الإدارة، أمضـت عقـودا طويلــة
ـــل، أي إدارة وهــي ترآــز علــى إدارة الداخ
نفسها.  ومن الغريب أننا لم ندرك أن هذا آان
خطأ فادحا.  طبعــا مـن السـهل جـدا أن نقـول
هـذا الكـلام الآن، بعـد أن أصبـح واضحـــا أن
ـــوارد وظيفـة الإدارة الحقيقيـة هـي تنظيـم الم
وتوظيفــها فــي الداخــل لتحقيــق نتــائج فـــي

الخارج. 
ــد لـلإدارة آعلـم وممارسـة أخـذ المفهوم الجدي
اتجاها عكسيا، والتعريف الجديد للإدارة يجب
أن ينطلق من وظيفتها الوحيدة والتي تتلخص
فـي تحديـد الأهـداف المبتغـــاة فــي الخــارج،
وتنظيم الموارد الداخلية لتحقيق تلك الأهداف.
ولــهذا فــإن شــــرآة "آيوســـيرا" اليابانيـــة
المتخصصة في إنتاج المـواد غـير العضويـة
تعرف النتائج  بأنها: "السـبق فـي الابتكـار."
أمــا شــرآة "ميتــالجيس شــافت" الألمانيــــة
ــف المنافسة لها فتنظر للنتائج على أنها: "موق
ــة ليسـت الشرآة في السوق."  فالنتائج الداخلي
بــذات اعتبــار مــا لــم ننظــر إليــها مقارنـــة
ــابهان بالمنافسـين.  التعريفـان منطقيـان ومتش
في الظاهر، لكنهما يعبران عن اســتراتيجيتين

مختلفتين، ولا بد أن يحققا نتائج مختلفة. 
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موتورز أوروبا" اليوم بمنافسة "ج.م" الأمريكيـة فـي 
عقــر دارهــا.  آمــا تقــوم الشــرآة الأم فــي أمريكــا 
بـالتصميم والإنتـاج لحسـابها وحســـاب شــقيقاتها فــي 

أوروبا وأمريكا الجنوبية وآسيا. 
اختراق الشرآات متعددة الجنســية للحواجـز السياسـية 
ــقط فرضيـات قديمـة.  فكـل  فرض تحديات جديدة وأس
الشـرآات، صغيرهــا وآبيرهــا، تنظــم نفســها طبقــا 
للعمليات وليــس طبقـا للجنسـيات.  آـل شـرآة تحـاول 
العمل في المكان المناسب وبالتكلفة المناســبة والجـودة 
المناسبة بغض النظر عن الجغرافيا والتاريخ.   فكيف 
ــة  تكون العلاقة التنظيمية والقانونية والمالية والضريبي
والبشـرية بيـن منظمـة واحـدة، مشـتتة جغرافيـا عـــبر 
ــواق  وحـدات تنظيميـة تتنـافس محليـا ودوليـا علـى أس
تتقاطع وتتداخل هي الأخرى؟  وآيف ندير أنفسنا فــي 
ــــه الصناعـــات وتتكـــامل فيـــه  عصــر تتصــارع في

المنظمات؟ 
ــئلة بـلا إجابـات واضحـة.  لكـن  ما زالت آل هذه الأس
ــي أن الإدارة  الشـيء الوحيـد والأآيـد الواضـح الآن ه
والاقتصاد من جانب، والسياسة والجغرافيا من جــانب 
آخر، أصبحا على طرفي نقيــض.  فحتـى عـهد قريـب 
ــود الاقتصـاد وتصنـع الإدارة.  اليـوم  آانت السياسة تق
أصبح الاقتصاد يقود السياسة، وليست هناك مدخــلات 
اقتصاديــة حقيقيــة بــدون مخرجــات الإدارة.  اللـــهم 
باستثناء الثروات الطبيعية والمــواد الخـام التـي تدخـل 
فـي العمليـة الاقتصاديـة ويتـم تبديدهـــا إذا مــا غــابت 

الفعالية الإدارية. 

إدخال العالم إلى المنظمة 
آل الافتراضات التقليدية التـي أعدنـا النظـر فيـها فـي 
ــق مـن افـتراض تقليـدي آخـر  الصفحات السابقة، تنطل
وهـو أن مهمـة "الإدارة" الرئيسـية هـــي تســيير دفــة 
الأمور داخل المنظمة.  هذا الافتراض لم يعد صحيحا 
أيضـا لأنـه يفـرق بيـن الإدارة (بمعنــى تســيير دفعــة 
الأمور) وبين الإبداع (بمعنى التجديد والابتكار).  فأي 
منظمـة تجعـل هـاتين المـهمتين عمليـن منفصليـن لــن 
تعيش طويلا.  فالإدارة والتجديد وجهان لعملة واحدة. 
لأن تسيير دفة الأمور هي إدارة قصيرة النظر لا ترى 
ـــاح  أبعـد مـن نوافـذ وجـدران المنظمـة.  ولأن آـل ري
التغيير تهب على المنظمات من الخارج، فإنه على آل 
ــة وخاصـة – أن تغـرس فـي تفـاصيل  منظمة – حكومي
أعمالها اليومية ثلاثة أنشطة مبتكرة تسير فــي خطـوط 

متوازية إلى مالا نهاية، وهي: 
ــواق  ١- التخلي المنظم عن المنتجات والخدمات والأس
ــم العـائد.   وقنوات التوزيع التي لم تعد قادرة على تعظي

فـالتخلي الاختيـاري قبـل "سـقوط الفـأس فـي الــرأس" 
يسبق التخلي الإجباري. 

٢- وضع نظام للتحسين المستمر يعمل تلقائيا وإلى مــا 
لانهاية.  وهذا ما يسميه اليابانيون "آايزن". 

ــرص، لا سـيما بعـد تحقيـق  ٣- وضع نظام لانتهاز الف
نجاحات ملموسة، بحيث يتواصـل تعظيـم العـائد بنـاء 

على بيانات واقعية ثبتت فعاليتها. 
ــي  تتلخص المشكلة هنا في أن آل الأدوات الإدارية الت
صممناها لإحضار الخارج إلـى الداخـل وتـرك ريـاح 
التغيير تدخل من أوسـع الأبـواب تـم تحويرهـا بسـبب 
ترآيز المنظمات على مشكلات الداخل.  بل إن بعض 
ـــها تعديــل الخــارج ليلائــم  الإدارات تظـن أنـه بإمكان

الداخل، وليس العكس. 

تكنولوجيا المعلومات .. بشروط 
ـــا  ألحقـت نظـم المعلومـات – حتـى الآن – دمـارا محقق
بالإدارة، مع أن تطويــر نظـم المعلومـات واسـتخدامها 
من قبل الإدارة آان يهدف أولا وأخيرا إلى دعم اتخــاذ 
القرار داخل المؤسسات.  لكن ثبت أن تلك النظم - بما 
ـــم  فيـها الإنـترنت - أثبتـت آفـاءة نـادرة فـي إضافـة آ
رهيب من المعلومات الهامشية والخاطئـة إلـى قواعـد 
المعلومات في المنظمات. تنتج  نظـم المعلومـات آمـا 
آبـيرا مـن المعلومـات المتراآمـة عمـا يجـري داخـــل 
المنظمـة.  لكـن تلـك النظـم لا تعبـأ مطلقـا بمـا يجــري 
داخل المنظمة.  آل مؤتمرات المعلومات دون استثناء 
ــة.  وعندمـا يتعلـق  تعلمنا آيف ننتج المعلومات الداخلي
ـــها حقــا، المعلومــات  الأمـر بالمعلومـات التـي نحتاج
الخاصة بما يجري مـن حولنـا، فإننـا مـا نـزال نحبـو.  
ــا مـا نـزال فـي عصـر  وبلغة تاريخ الصناعة، يبدو أنن

النهضة (عصر بداية الثورة الصناعية في أوروبا) 

الإنترنت .. لن تؤثر على الإدارة 
ــــم  أنصحــك إذا آنــت مــن العــاملين فــي مجــال نظ
المعلومــات، أن تبنــي نموذجــــا معلوماتيـــا يســـاعد 
المنظمــات علــى إدارة المعلومــات الخارجيــــة.  لأن 
ــل شـيئا يزيـد  شرآة ميكروسوفت بكل جبروتها لم تفع
ــات.  أمـا  عن إنتاج واستخدام المعلومات داخل المنظم
الإنـترنت فقـد جلبـت لنـا آمـا هـائلا مـــن المعلومــات 

ـــي نريدهــا.    الخارجيـة، لكنـها لـم تكـن المعلومـات الت
وبلغة علم البيئة، زادت عالم المعلومـات تلوثـا.  فـهي 
ـــا  تـأخذ مـا يلفظـه الآخـرون مـن معلومـات وتقدمـه لن
مجانا.  ونحن لا نريــد معلومـات مجانيـة.  نحـن نريـد 

معلومات حقيقية. 



 

 

(١
٩٩
٩ 
س
سط
أغ

ر (
عش

س 
خام

 ال
دد
الع

 – 
عة
ساب
 ال
نة
لس
ا

ال
عم
الأ

ل 
رج
 و
ير
مد
 ال
تب
ت آ

صا
خلا

 ٨

لكن الخطأ لم يكــن خطـأ الإنـترنت، أو ميكروسـوفت.  
ــا نعمـل  إنه خطأ الإدارة التي لا تحدد ما تريد.  فما زلن
لنحقق نتائج نقيسها بمعايير الداخل.  وعلينا أن نعكــس 

الدفة، أو أن نعيد تعريف احتياجاتنا. 
يعتقد آثيرون أن الإنترنت ستحدث تغييرا جذريــا فـي 
الإدارة.  أعتقد أنها لن تؤثر آثــيرا.  الإنـترنت سـتؤثر 

على الاقتصاد والصناعة والتجارة وليس على الإدارة.  
الإدارة تؤثر ولا تتأثر.  من يقول بتأثير الإنترنت على 

الإدارة لا يعرف ما هي الإدارة. 
والإنترنت ليست أعظم اختراع في التاريخ.  فهي نتاج 
ـــات.  وهــي  تـزاوج عشـرات وربمـا مئـات الاختراع
ليست مثل اختراع السكة الحديد التي نقلت العـالم إلـى 
ــورة الصناعيـة.  وهـي ليسـت مثـل اخـتراع  ما بعد الث
الكهرباء التي نقلت الصناعة إلى عصر الإلكترونيات.  
إنني أعتقد أن الصناعات التي ستتأثر أآثر بالإنترنت، 
ـــبات أو الاتصــالات.  التطــور  ليسـت صناعـة الحاس
الحقيقـي سـيكون فـي التكنولوجيـا الحيويـــة وزراعــة 
الفضاء والبحــار.  ولـهذه الأسـباب بـالذات أعتقـد أننـا 
ــة.  إدارة نختارهـا ونسـتخدمها  بحاجة إلى إدارة مختلف
ـــرآات  نحــن.  ولا تفرضــها علينــا الإنــترنت أو الش
الهادفة للربح.   فنظرتي للإدارة واحدة.  سواء تحدثت 
ـــة أو حتــى إدارة  عـن إدارة الأعمـال أو إدارة الحكوم

الجمعيات الخيرية والأندية الرياضية.  

ليست الإدارة .. وإنما المنظمة المدارة 
آثيرا ما توجد الإدارة وتغيب الحضارة.  آثيرا ما نجد 
ــائج.  فـالقلب النـابض لأي دولـة أو  مديرين ولا نجد نت
اقتصاد أو مجتمع محلي أو شرآة، ليــس التكنولوجيـا، 
ولا المعلومـات، ولا الإنتاجيـة.  القلـــب النــابض لأي 
مجتمع هو المنظمة المدارة.  فالمنظمات المـدارة هـي 
أداة المجتمع المتحضر لتحقيق  النتائج.  قد نجد المدير 
ــائد ولا نجـد الأتبـاع.  وقـد  ولا نجد القائد.  وقد نجد الق
نجد الاثنين ولا نجد التقنية.  وقد نجــد التقنيـة ولا نجـد 
المعلومات.  ومــا لـم نؤسـس تنظيمـا مؤسسـيا ونديـره 
بفعالية، تبقى آل عناصر الإنتاج معطلة أو مـهدرة أو 

متنافرة، وأحيانا متناحرة.  
ــد داخـل المجتمـع  الإدارة المؤسسية باختصار، لا توج
وليست مجرد رد فعل لوجوده.  بل توجد لتحقق نتــائج 

بواسطة ذلك المجتمع ومن أجله. 
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