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رغم التقدم التكنولوجي لم يزل المديـر الفعـال هـو 
الهدف التي تسعى المنظمــات إلـى اجتذابـه ليكـون 
حلقة الوصل بين فرق العمل من جهة وبين خطــط 
المنظمـــة وتصوراتـــها المســـتقبلية مـــن جهــــة 
أخـرى.فـهو البوتقـة التـي تنصــهر بداخلــها آافــة 
مفاهيم المنظمة وسياستها الآنيـة، والاسـتراتيجية، 
مــع الخــبرات والقــدرات والمــهارات الإداريـــة، 
ــم  ويتشكل مردود هذا الخليط سلوآا إنتاجيا فعالا يت
ــي بيئـة  نقلة إلى أفراد الفريق،فيمارسون أعمالهم ف
ــها أهـداف المنظمـة فـي التطويـر  عملية تتحقق مع

والنجاح. 
ورغم تنوع ممارسات المديــر الفعـال إلا أن هنـاك 

على الأقل ثلاث مهام لابد أن يؤديها : 
ـــذي  (١) التفكـير فـي أهـداف المنظمـة والمسـار ال

يجب أن تسلكه. 
(٢) التغيـير بقصـد التجديـد والابتكـار والوصـــول 

للأفضل. 
(٣) إدارة عمليات التشغيل. 
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أولا:التفكير 

المدير المفكر 
لا تقتصر مهمــة المديـر علـى أن يسـأل مرؤوسـيه 
عن سير العمل، بل تتجاوز إلى حثهم على التفكير 
ــوم يديـرون بطـرق الأمـس  .إن معظم المديرين الي
لأنهم اآتسبوا خبرتهم وحققوا نجاحهم في الماضي 
ولكن الإدارة يجب أن تكون للمستقبل، لذا علينا أن 
نسأل أنفسنا ما الذي يجب عملة؟ وليس ما الذي تم 
إنجـازه، ومـا هـي البيئـــة المحيطــة- آالمنافســين 
ـــــــى  الحــــــالين والمتوقعيــــــن وتــــــأثيرهم عل
المســتهلكين،وتعليمــــات الحكومـــة، والتغـــيرات 
السكانية والتقدم التكنولوجي…خذ مشــكلة التخزيـن 
مثلا:فقد أدى تقدم نظم المعلومات إلى إلغاء الحاجة 
لتخزين آميات آبيرة من السلع،ومــن ثـم تخفيـض 
ــاج  تكاليف المخزون.إننا في عصر المعلومات نحت
إلــى معالجــة البيانــات والأرقــام حتــــى تصبـــح 
ــاج إلـى معالجـة المعلومـات حتـى  معلومات، ونحت
ــإن آـثرة المعلومـات  تصبح ذات معنى .ومع هذا ف
ــا يحتاجـا المديـر هـو  قد تضر أآثر مما تنفع .إن م
القدر الكافي المميز مـن المعلومـات المـهم هـو أن 
يفكر فيما يلزمـه مـن هـذه المعلومـات التـي تعينـة 

على حل المشكلة التي يبحثها. 
ولكـن"التفكـير" للأسـف لا ينـال الاهتمـام الكـــافي 
.ففي الحياة العملية يتم اختيار المديرين على أساس 
الخبرة وليس على أساس القدرة علـى التفكـير لأن 
هناك جهاز المستشارين في المنظمـة، وهـو الـذي 
يفكر ويقدم البدائل ويوثق المعلومات، ثم تقوم لجنة 
ـــير  بالاختيـار مـن هـذه البدائـل .ومنـم ثـم فـإن تفك
المديرين ينحصر في نطاق ضيق جدا .بعكـس مـا 
آان يحدث قديما عندما لم تكن نظم المعلومــات قـد 
ــان عمـل المديـر ثقيـلا.وآـان يعتمـد  تقدمت بعد. آ
ــل البيانـات القليلـة المتاحـة علـى خبرتـه  على تحلي
وذآائه وبديهته وحكمته وطاقته الجسمية وجرأتــه، 
ويتعلم من النتائج التي يحققها،الحسنة منها والسيئة 
ــن أن هـذه الطريقـة قـد تقـادمت، تـالا أن  .ورغم م
المدير الحديث من جهة أخــرى يعتمـد آثـيرا علـى 
خدمات المستشارين مما يجعــل دوره محـدودا بمـا 
فيه الجانب التفكيري، ويزيد من الأنشطة الأخــرى 
ــــالتجول والحديـــث مـــع الآخريـــن  الظــاهرة، آ

وتشجيعهم(إنها الإدارة بالتجوال). 
إن النتيجــة المنطقيــــة للاعتمـــاد الشـــديد علـــى 

المستشـارين، هـي أن يتعطـل الجـــانب التفكــيري 
للمدير.  إنه يصدأ نتيجة لعـدم الاسـتخدام.  مـع أن 
المديـر عندمـا يرتقـي فـي السـلم الوظيفـي يلزمـــه 
التفكــير الجــاد العميــق فــــي أهـــداف المنظمـــة 
وإســتراتيجيتها ونظمــها التكنولوجيــــة والأفـــراد 
الملائمين للوصول إلـى هـذه الأهـداف.  إن خـبرة 
المديـر تحتـاج اليـوم إلـى التفكـير العميـق، حيـــث 
يعيـش المديـر فـي بيئـة أهـم ملامحـها هـو التغــير 

المستمر والسريع. 

المدير السيئ 
ــدون ويعيـن أفـراداً  المدير الجيد يصحبه زملاء جي
جيدين.  أما إذا آان محاطاً بمديرين سيئين فإنه قــد 
ــر الجيـد واثـق، يحسـن  ينحدر إلى مستواهم.  المدي
ــهام  التفكير والحديث، يحسم أموره ويسهل أداء الم
لديــة ولا يرضــى بــذوي الأداء الضعيــف، بــــل 

يستبدلهم بغيرهم.   
إن الأداء السيئ يعكس إدارة غير جيـدة، وخاصـة 
ــذ هـو  إذا استمر سوء الأداء آظاهرة.  والحل عندئ
تغيير هذه الإدارة.  ولكن الخطورة فـي أن المديـر 
غير الناجح يصــور الأمـور بأحسـن ممـا هـي فـي 
ــراءات تتخـذ للتحسـين،  الواقع، ويؤآد أن هناك إج
ـــان  ومــن ثــم يبقــى فــي منصبــه.  وآذلــك إذا آ
ــاعدون غـير ملائميـن فلـن يتـم  المرءوسون والمس
ـــائج مــهما عظمــت إســتراتيجية  التوصـل إلـى نت
ــوم  المنظمة وهيكلها ونظم معلوماتها.  إن العالم الي
لا يتطلب فقط الجهد المناسب، وإنما أيضاً التوقيت 

المناسب، وبالقوة والثقة اللازمة.   
إن المديرين الذين يتهربون من مواجهة المشكلات 
والضغوط أو يراوغون في تنفيذ التغيير واستغلال 
ــهم مقارنـة  الفرص الجديدة، تتدهور أحوال منظمات
بالمنظمـات المنافسـة، وتميـل مؤشـــراتها للــهبوط 
بشكل عام.  وبما أن الإنسـان يضعـف مـع الكـبر، 
فإن المنظمات القوية تستبدل هذا بغيره، حتى تجدد 
شبابها.  وهناك منظمات تتبع طريقة دفع نسبة من 
ــدأ بأضعفـهم، فـلا يبقـى  المديرين لترك العمل، وتب

بها إلا الأقوياء الذين يقودون المنظمة للأمام. 

موهبة الإدارة والعمل المعرفي 
علــى الرغــــم مـــن أن الفـــرق بيـــن التنفيذييـــن 
والاستشـاريين واضـح، إلا أنـه ليــس مــهماً الآن، 
فبعـــض المديريـــن اليـــوم يمارســـــون أعمــــال 
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ـــل الاستشــاري  الاستشـاريين وتـتزايد أهميـة العم
بتزايد طبيعة المنافسة وحجمها ومصادرها.  وذلك 
ــي الحـروب نتيجـة لتقـدم التكنولوجيـا،  هو الحال ف
فــأنت لا تــرى مباشــرة موقــع عــدوك أو عـــدده 
وعتاده، ولكنك تستنتج ذلك وتخمنه، وهذا مــا دعـا 
إلى إنشاء نظام المخــابرات فـي السـوق.  وتختلـف 
المهارات والتدريب اللازمــان لرجـال المخـابرات 
عن تلك المطلوبة لجنود الميدان، آذلك الحــال فـي 
الأعمال.  إن التكنولوجيا التـي تغـير قـوة عـدوك، 
تغير قوتك أنت أيضاً.  فأنت فــي حاجـة إلـى نظـام 
جديد للاتصالات والتقــارير والرقابـة، وإلـى طـاقم 
ـــن  جديـد مـن الاستشـاريين المـهنيين الذيـن لا يمك
ــــهم.  بـــل أن بعـــض  للتنفيذييــن أن يعملــوا بدون
المستشارين سيتم اختيارهم لوظائف تنفيذية.  وفي 
ـــائفتين  القـرارات الهامـة سـيختفي الفـرق بيـن الط
ـــة المهنيــة قدرهــا الواجــب مــن  وسـتأخذ المعرف

الأهمية.   
ــد اليـوم هـو العـامل المتعلـم  ولن يكون العامل الجي
فقط، ولكن لابــد أن يكـون لديـة القـدر الكـافي مـن 
الموهبة والقدرة الإدارية أيضاً، حتى يحتل منصبه 
ـــذا المنصــب  الإداري المناسـب.  حيـث يتطلـب ه
ذآـاء وخصـائص شـخصية تكونـت مـن الطفولـــة 
المبكـرة.  ورغـــم أن القــدرة والموهبــة الإداريــة 
تصقلهما الخبرة، إلا أن الموهبــة لا يمكـن تعلمـها، 
ولكن يمكن التعرف على التماس حرفة الإدارة في 

المرشحين للمناصب الإدارية.   
ــاح  وللتوقيت والفرصة الملائمين أثر آبير في النج

ــــي المنظمـــات  خاصــة ف
الكبيرة.  فإلى جانب أهمية 
المعرفــة الجيــدة والتنبــــؤ 
بالنجاح فإن الفــرد لابـد أن 
ــــــه الطاقـــــة  تكــــون لدي
ــخصية التـي  والصفات الش
توحـي بالثقـة لمـن يتعــامل 
ــاح الإداري  معـه.  إن النج
لا يرتبط بمعدل ذآاء الفرد 
ــية، لذلـك  أو قدراته الدراس
ــاف  فعلـى المنظمـات اآتش
البـــذور الواعـــــدة لــــدى 
الشـباب، حتـــى لا تضيــع 
هـــذه المواهـــــب هبــــاء.  
ويمكـن تحقيـق ذلـــك عــن 

طريــق وضعــهم فــي وظــائف تحــت الاختبــــار 
والتمرين للتحقق من قدراتهم. 

القيادة والنظم 
يحتاج العمل الناجح إلى جهد حقيقي، دون مواعظ 
ـــاني.  انــه يتطلــب نظامــاً جيــداً  أو خطابـة أو أم
وتقديراً سليماً، وتفكـيراً فيمـا هـو معلـوم ومـا هـو 
غامض.  إنه يحتاج إلى حماس للإنجاز، لا لأعذار 
ــا آـانت المنظمـات يتـم إنشـاؤها  أو ادعاءات.  ولم
لتصـل إلـى محرجـات متنبـأ بـها مسـبقاً، فـإن هــذا 
ــط لإتمـام  يتطلب نظاماً وإجراءات ورقابة، ليس فق
ـــي  العمليـات الروتينيـة، وإنمـا أيضـاً للعمليـات الت
تحافظ للمنظمة على التجديـد والإبـداع، آـالبحوث 
والتطوير، وتحليــل المنافسـة والسـوق، والتخطيـط 
ــن تظـل هنـاك أشـياء أخـرى لا  طويل الأجل.  ولك
ــة  يمكن وضعها في إطار رسمي آالرؤية الصحيح
والإلـهام وقـوة الدفـع، والتـي لا غنـى لعـالم اليـــوم 
عنها، حيث تفتح آفاقاً جديدة للعمــل وتبـدو الحاجـة 
ــها فـي المنظمـات الكبـيرة التـي أضعفتـها  ماسة إلي
النظم البيروقراطية.  صحيح أن الأفراد المبدعيـن 
يجــب أن يعملــوا فــي حــدود أهــــداف المنظمـــة 
ــتطاعت إدارة المنظمـة أن  وإمكاناتها، ولكن إذا اس
ــرج بـهؤلاء الأفـراد  تحفز وتلهم الابتكار، فإنها تخ
عن دائرة الروتين التي تعطلها.  فالقيادة إذن بالغــة 
الأهمية، تلك القيــادة ذات الخيـال الواسـع والطاقـة 
ــة  والابتكار التي تستطيع أن تتخذ القرارات الجريئ
الشـجاعة وفـي نفـس الوقـت الملتزمـة بــالنظم.  إن 
النجــاح وليــد العمــل بولـــع 
العالم ودقة الفنان، وما أجمل 
ـــن  عبـارة نـابليون (جيـش م
الأرانـب يقـوده أسـد أفضـــل 
ــــش أســـود يقـــوده  مــن جي

أرنب). 

السيطرة والقبول 
ــادات  يؤآد لنا التاريخ أن القي
ــــــها  الناجحــــة آــــانت لدي
خصائص خاصة.  فقد يعين 
الشـخص فـي منصـب عـــال 
ـــود.   ولكنـه لا يسـتطيع أن يق
إذ أن فعاليـة القـائد تنبـع مـن 
السـلطة الممنوحـــة لــه مــن 

• جيش من الأرانب يقوده أسد

افضل من جيش أسود يقوده
أرنب. 

• المدير الجيد يجــب أن تكـون
لديـه القـدرة علـى الاســتماع

لما لا يقوله الآخرون 
ــل شـيء • عندما يقال لك أن آ
يسير وفقاً للخطة بشكل تام،
تأآد أنك تســتمع إمـا لأحمـق

أو لكذاب. 
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ــه.  وهـم لا يفعلـون ذلـك إلا إذا  الآخرين وقبولهم ل
آان القائد ملتصقاً بواقعهم، واثقاً رابط الجـأش، ذا 
معتقـدات سـليمة.  وهـذا لا يعنـي ســـحر القــائد أو 
جاذبيتـه الخارقـة، ولكنـها القـوة الداخليـــة وحســن 
ـــى خــبرة  التعبـير عـن وجـهات النظـر المبنيـة عل
عميقة وحكم سليم.  وفي المنظمات الكبــيرة يعتمـد 
ـــد ذوو  المديـرون آثـيراً علـى المستشـارين، ويبتع
المراآز العالية عن مواقع العمــل اليوميـة، فـتراهم 
ــا آـانوا يفعلونـه عندمـا آـانوا فـي  يفعلون عكس م
مناصب أقل.  آانوا يتصرفون بناء على الاحتكاك 
المباشـر بـالمواقف.  أمـــا الآن فالمعلومــات التــي 
ــدة وغـير مباشـرة.  إن تعييـن ذوي  تصل إليهم بعي
الكفاءات الواعدة في المناصب الكبـيرة أمـر هـام، 
ولكنهم لا يجب أن يعتمدوا على مزيد من دراسات 
ــــهملوا  الاستشــاريين والتقــارير والمذآــرات، وي
ــي  استخدام مهاراتهم الشخصية ورؤيتهم الواثقة الت
آـانت سـبباً فـي ترقيتـهم إلـــى هــذه المنصــب، أو 
ــة، فذلـك  يقطعوا صلتهم بمجريات الأحداث الواقعي

هو الذي يجعلهم قادة وليس مجرد مديرين.   

الطمع والطموح 
لا شك أن الطمع صفة قبيحة، ولكن لا تتساوى آل 
الأطمـاع فـي درجـة القبـح.  والحكـم مـع أو ضـــد 
الطمع، وتفريقه عن الاهتمام بالمصلحة الشخصية 
ليــس أمــراً ســهلاً أو بســيطاً فبعــض الأطمــاع، 
وخاصة إذا لم تكن متسمة بالأنانية المطلقـة يمكـن 
لها أن تحقق مصلحة حقيقية ليــس فقـط لمصاحبـها 
ــو الطمـوح المشـروع  وإنما آذلك للآخرين وهذا ه
وهو الذي ينبغي أن تعرف الإدارة آيف يمكن لـها 

أن تستفيد منه وأن توظفه.   

الفضيلة والرذيلة 
لا شك أن الإدارة ليست مجــالاً لاختبـار المقـولات 
علــى الإطــلاق، ولكنــــها مجـــال تُمـــارس فيـــه 
ــائل أو رذائـل  السلوآيات المختلفة بما فيها من فض
فالعالم عبارة عن خير وشر وينبغي هنا أن نوظف 
هاتين الصفتين جيداً فنجعل مــن التمسـك بالمبـادئ 
ــلكاً عامـاً لنـا ونجعـل مـن الرذائـل أداة  السليمة مس

لتذآيرنا بواجباتنا وبالسلوك الجيد. 

 

ثانياً: التغيير 

التحسين  
ــام جـداً.  فـهو أفضـل  إن التحسين التدريجي أمر ه
ـــيرة.  فالنجــاح الثــابت يتكــون مــن  مـن قفـزة آب
ـــتمرة يوميــاً، تتجمــع مــع  تحسـينات صغـيرة مس
بعضها فتحدث القفزات الكبيرة ولكن أحياناً يتطلب 
الأمر تحقيق نجاح ضخم مرة واحدة.  وهذا يدعوا 
ـــالغ ضخمــة علــى  الشـرآات الكبـيرة لصـرف مب
البحوث والتطوير فالعـالم يتغـير مـن حولنـا، ومـا 
آان ممتازاً اليوم ينطفــئ بريقـه غـداً.  والشـرآات 
الناجحة هي التـي تـهتم بالمسـتهلكين والمنافسـين، 
ــها علـى بـذل الجـهود المخلصـة  وتشجع العاملين ب
ــــن  والعمــل الجــاد والابتكــار.  وتحقــق آثــير م
الشـرآات إنجـازات رائعـة مـن خـلال التحســينات 
الصغيرة، وهذا ما يسـميه اليابـانيون- آـايزن- أي 
التحسينات المستمرة، فيحاول آل عامل في موقعه 
أن يؤدي عمله بشــكل أفضـل وأن يمـارس عـادات 
أصح، مما يساهم إلى جانب التخطيــط الجيـد الـذي 
تقـوم بـه الإدارة فـي الوصـول إلـى أفضـل النتــائج 

المرجوة.   

التجديد والتطوير 
عندما نسأل آيف تســير الأعمـال، فإننـا نسـأل فـي 
الواقع عن الماضي.  ولكن عندما نسأل ما الجديد؟  
ـــو المطلــوب، لأن  فنحـن نعنـي المسـتقبل وهـذا ه
المستقبل هــو مجـال العمـل. ويجـب أن نفـرق بيـن 
الحــدث والاتجــــاه، فـــالحدث مؤقـــت ويـــزول..  
والاتجاه مستمر.  ولذلك عندما نريد أن نحقق شيئاً 
ما يجب أن نبحث عن الأشياء الأخرى التي يجـب 
أن تصاحبـه حتـــى يســتمر وينجــح.  فمثــلاً قيــام 
الموظفين بأعمالهم في المنازل يعتبر صيحة جديدة 
ولكن ما الذي ينبغــي إتباعـه حتـى لا يكـون  لمثـل 
هذا الأسلوب الجديد أثاره السلبية؟  التجديــد عمليـة 
ــا عـن إدارة متطـورة  هامة وضرورية إذا ما تكلمن
ــي أن يكـون واضحـاً أن التجديـد عمليـة  ولكن ينبغ
متكاملة فإذا ما طورنا جزئية محــددة يجـب أن يتـم 
هذا بالربط مع الجزئيات المختلفــة ومعرفـة الآثـار 

المحتملة لهذا التطوير. 

تجديد شباب الإدارة 
يتقدم المديرون- آبقية البشر- في العمر.  فتضعف 
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ــهم ولكنـهم يـزدادون  طاقتهم، وتزداد الضغوط علي
ــي  حكمة..  فهذه تأتي مع الخبرة وتقدم العمر.  ولك
ـــة  يـؤدى العمـل بنجـاح فـإن ذلـك يحتـاج إلـى طاق
ــرأة، وهـي  واستمرارية وسرعة حرآة وتفاؤل وج
صفــات خاصــة بالشــباب، وآلمــا ازدادت حــــدة 
المنافسة فإن العمل الإداري يجب أن يؤدى بمزيـد 
مــن الاهتمــام مــن الجيــل الشــاب.  ومــع تقـــدم 
التكنولوجيا تزداد أهمية التدريب والتحفيز ومعاملة 
الأفـراد، وآذلـك فـــإن البيانــات تتكــاثر بســرعة، 
ــب فـي الحصـول عليـها،   وتصبح المعلومات أصع
ــة  فمـا أآـثر التقـارير والنشـرات والمجـلات المهني
والاستشـــارات والنـــدوات الإداريـــة والتقنيــــات 
ـــها تتنــافس علــى أوقــات وعقــول  الحديثـة، ولكن
ــد  المديريـن الـذي تشـبعوا بـهذه البيانـات التـي تزي
ــا يمكـن أن يطبقـوه فعـلاً.  ومـن ثـم فـإن  آثيراً عم
الأدوات الحديثة التي تعد بحل مشكلات المديرين، 
ــهم يشـعرون  تزيد هذه المشكلات أحياناً.  مما يجعل
بتقدمهم في العمر.  مع زيادة عجز قدراتهم في هذا 
العــالم المتغــير الملــيء بــالضغوط مثــل تغــــير 
التكنولوجيـا وطبيعـــة المنافســة والأحــداث غــير 
المتوقعــة، وتفكــك العلاقــات، وتغــــير القوانيـــن 

ــل اتخـاذ  والأعراف، بما يجع
ــي  القـرارات عمليـة صعبـة ف
آـل المجـالات تقريبـــاً ماليــة 
وفنيـة وإنسـانية، وهـــذه آلــه 
ـــال العنصــر  يجعـل مـن إدخ
الشـاب علـى منظماتنـا أمـــراً 
ــد بسـيطرة  هاماً حتى لا تتجم
ــــن أصحـــاب  مجموعــات م
الخوف والعجز الذي ينعكــس 
فـي تصرفاتـهم حتـى ولـو لـم 

يصب أبدانهم.   

المنظمة والتجديد 
ـــــن  تنشـــأ المنظمـــات ليتمك
ــي  الأفراد من أداء الأشياء الت
ـــم.   لا يمكنـهم أداؤهـا بمفرده
ــة روتينـاً  ولذلك تضع المنظم
ــو السـبب  (نظاماً) قد يكون ه
بعد ذلــك فـي تعطيـل الإبـداع 
ــها، فيحتـاج  لديها وتبديد طاقت
ـــة  الأمـر إلـى صحـوة تنظيمي
وإلى تجديد عقليتها حتى تدفع 

الناس للعمل.  ومن هنا آانت إعادة التنظيم وإعادة 
الهيكلة، حيث يعاد النظــر فـي العلاقـات التنظيميـة 
والإدارات والمهام والإجراءات، وتجد المشــكلات 
القديمة مداخــل جديـدة لحلـها، وتكتشـف مشـكلات 
ــير  جديـدة، ويتحـرك الإبـداع، ويشـجع القـادة التغي
وآل من يسعى إليه بشكل إيجـابي.  إن المنظمـات 
الناجحة تفتح المجال للتغيير ولا تكتبه بما يضطــر 
الناس لإحداثه ســرياً وبصـورة غـير رسـمية، آمـا 
ــها اسـتعداد لقتـل الروتيـن عندمـا يصبـح  يكون لدي
معوقـاً.  وإلا فلـن تسـتطيع البقـــاء والصمــود فــي 
مواجهة المنافسة.  ورغم أنه ليس آل جديــد نـافع، 
إلا أن الملائم منه لحيوية المنظمــة وزيـادة قدرتـها 
التنافسية، يجب الاستفادة منه.  ويمكــن مـن خـلال 
النقد الذاتي والقدرة على التوافق واحــترام الجديـد، 
ومن خــلال القيـادات الشـابة التـي تشـجع الابتكـار 
إدخال التغيير الناجح، سواء آان بطيئــاً أم سـريعاً، 

جزئياً أم شاملاً.   

بين الحرآة والاستقرار 
قد يسود الاعتقـاد أن المنشـآت الصغـيرة مبتكـرة، 
ـــــة  بينمـــا الكبـــيرة بيروقراطي
ـــهذا  ومترهلــة.  وربمــا آــان ل
الاعتقاد ما يبرره.  ولكــن رغـم 
ــــــــــة  الأهميـــــــــة الاقتصادي
للمشـروعات الصغـــيرة، إلا أن 
ــراً.  إنـها  القليل منها يكون مبتك
ـــع  تقلـد المنظمـات الكبـيرة وتتب
ــلاً  خطواتها.  لذلك تجد عدداً قلي
منها يستمر، وعدداً أقل يزدهر.  
ويوجـد التغيـير والابتكـــار فــي 
الواقـــع بشـــكل أساســـي فــــي 
ـــه لا  المنظمــات الكبــيرة، ولكن
يذآــــر إلا إذا آــــــان آبـــــيراً 
وملحوظاً.  ولأن هذه المنظمات 
الكبيرة تعمل في أسواق ناضجة 
ومبيعاتها مســتقرة نسـبياً، فإنـها 
تبحــث عــن وســائل لتحســــين 
آفاءتها، وليس عــن اختراعـات 
ــذا  خارجة عن المعتاد، ورغم ه
تجد ميزانية البحوث والتطويـر 
بـــها ضخمـــة جـــداً.  يحتــــاج 
المجتمـع إذن إلـى النوعيـن مــن 
المنظمات- صغيرهــا وآبيرهـا.  

المدير الكفء هو الذي يقــوم
بعملــه بشــكل صحيــح أمــــا
ــك الـذي المدير الفعال فهو ذل
يجيد تحديد الشيء الصحيـح
الــذي يجــب عملــه، ونحـــن

نحتاج إلى آل منهما.   
ـــــس امتــــدادا المســـتقبل لي
للحاضر فالعالم لا يسير على
قضبــان متوازيــــة يحكمـــها
ــه المهندسون ولكن يتدخل في
ــــاني ولذلـــك العنصــر الإنس
ـــــــن تختلـــــف النتـــــائج ع
المستهدف، ولكن تبقى هناك
بشـكل دائـم مجـهودات تبــذل
في الوقت المناسب ويمكنـها
تصحيــح الأوضــاع وإعـــادة

المسار للخط السليم. 
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ــة  فرشاقة الغزال لا تحد من شأن الفيل.  ولكل مهم
يؤديـها.  آذلـــك المنظمــات الصغــيرة والكبــيرة.  
فـالأولى تـؤدي دورهـا المحـدود نسـبياً، والأخــيرة 
تضع استثماراتها الواسعة في المجالات المختلفــة، 

إن لكل منهما دوراً اقتصاديا هاماً ومكملاً لآخر. 

الجري وراء التاريخ 
التغيـير أمـر مسـتمر فـي الحـدوث، حتـى ولـو لـــم 
تشعر به، وأحياناً يصعب التعرف عليه، وتصعــب 
التفرقة بين الحــدث والاتجـاه، بيـن واقعـة صغـيرة 
ونقطـة تحـول آبـيرة.  ولصعوبـة ملاحقـة التغيـير 
ـــتقرار  يحـن النـاس للمـاضي الـذي يصفونـه بالاس
والتدريـج والاحـترام وسـهولة التنبـؤ.  وهـو قــد لا 
يكون بالضرورة آذلك.  بل إن الحكمــة هـي تذآـر 
المـاضي بأوجاعـه أيضـاً..  لقـــد حدثــت تغــيرات 
جذرية في السكك الحديدية والتليفونات وصناعات 
الصلـب والبـترول والســـيارات والراديــو، ولكــن 
الإنسان يصــور المـاضي برومانسـية وينظـر إلـى 
الحـاضر بعنـف.  ورغـــم أن التغــيرات الجذريــة 
ـــي مجــال  والشـاملة أمـر غـير متكـرر الحـدوث ف
ــا فـي مجـال الأعمـال عمومـاً- إلا أن  الأعمال- آم
هناك الكثير مــن التغـيرات الصغـيرة التـي تجـري 
ــر إلا متـأخراً  متتابعة متلاحقة وقد لا يلحظها المدي
أو عندما يتأثر بها سلبياً.  لذلك يجــب علـى المديـر 
ــاصر لـه فـي هـذا  التنبه للتغيير وجعله الحليف المن

التاريخ السريع. 

حُمى المنظم القديم 
ــم القديـم (صـاحب  يسرف الناس في تصوير المنظ
ـــة  المشـروعات الأولـى) للتغيـير بإنجازاتـه الرائع
ــذي يحققـه،  وإخلاصه وتفانيه في العمل والنجاح ال
والأموال التي تتدفق عليه نتيجة عمله، لدرجة أنــه 
أصبـح مثـلاً لـلإدارة الناجحـة. وراجـت فـي حقبــة 
الثمانينات أفكار تصــف لـلإدارة منهجيـة الأعمـال 
التي آان يتبعها المنظم القديم. حتى تحذو حذوهـا، 
ــن القيـود الكثـيرة الموجـودة بالشـرآات  وتتحرر م
المسـاهمة التقليديـة.  ولكـن مجـال الأعمـال اليــوم 
ــرآات العملاقـة.  وللأخـيرة  مفتوح للمنظمين وللش
ــها.  ولا بـأس  أيضاً مزاياها والإنجازات التي تحقق
من أخذ الخصائص الحسنة للمنظم والاســتفادة مـن 
الإمكانـات الضخمـة للشـرآات أيضـاً. حتـــى فــي 
ــاد السـوفيتي،  التجربة السابقة التي فشلت في الاتح

ــم  فإن وضع آل شيء في ملكية مؤسسات الدولة، ل
يقتل روح الترويج والمغامرة في نفوس الأفراد. 

التحولات السريعة وتأثيرها على الإدارة 
أن علماء المستقبل يستقرئون المســتقبل بنـاء علـى 
أحداث الحاضر ولكن المشكلة أن المستقبل نفسـه، 
ــؤ بـها،  غدا، وما يحمل معه من أشياء يصعب التنب
وليس آل ما يمكن حدوثه يحدث فعلاً..  وليس آل 

ما يحدث هو ما يرغبه الناس. 

ثالثاً: التشغيل 

روح آريزلر 
تعرضت شرآة آريزلر للسيارات لمحنة المنافسة، 
ــن جـانب السـيارات اليابانيـة  من داخل أمريكا، وم
أيضاً.  ولكن إدارتـها الجديـدة أعـادت بناءهـا مـن 
ــدة،  جديد.  فبدأت في الثمانينات فلسفة أمريكية جدي
هي تطهير الشــرآات وإعـادة هيكلتـها، والاهتمـام 
بســرعة الحرآــة والنشــاط والوضــــوح والقـــوة 
ــودة إلـى  والأسلوب الإداري البسيط وباختصار الع
الأســس الأولــى لــلإدارة بأحكامــــها واهتمامـــها 
ـــة اليــوم  بالإنتـاج.  لقـد أصبحـت المنافسـة العالمي
ـــد ممكنــاً حمايــة الشــرآات  حقيقـة واقعـة ولـم يع
المحلية منها.  ولا يزال المستقبل يحمل مزيداً مــن 
التغيرات في هذا الإتجاه، ولن يســتطيع الأفـراد أن 
ــي هـم عليـها، فلابـد مـن طـرق  يبقوا في الحالة الت
جديدة لتحقيق ما يريدون.  فتعاقب الأفكار آتعاقب 
ــاً تكـون  الأجيال، أمر حتمي والطرق الجديدة أحيان

عودة للقديم وأحيانا تكون اقتحاما للمستقبل. 

تعددية الاستهلاك 
ــها  قد يوحي تكاثر السلع وأنواعها ومختلف علامات
التجارية وتعدد الأســواق الصغـيرة، بقـرب انتـهاء 
ــة، ولكـن العـالم الـذي نعيـش فيـه  الأسواق الضخم
آبير، ويسفر باستمرار عن مفاجآت.  ومـا نشـهده 
اليوم مــن ارتبـاط العـالم وتقاربـه- تجاريـاً وثقافيـاً 
ــن طريـق شـبكة الاتصـالات، جعـل  واجتماعياً- ع
الاسـتهلاك يـأخذ شـكلاً متقاربـاً فـي أنحـاء آثــيرة 
متفرقة.  ولكن من جهة أخرى هناك أيضـاً فـروق 
ــد  متعددة بين البشر مما يجزء السوق، حتى في البل
الواحد.  فنظرة إلى المنتجات التي تمــلأ الأسـواق، 
يكفـي لملاحظـة التنـوع فـي مختلـف الصناعـــات- 
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الغذائية والكسائية والإلكترونية.  فكأنه آلما اقترب 
العـالم تجاريـاً وفكريـاً، تعـــددت ســلعة وتجــزأت 
ــدة التـي تجدهـا  أسواقه.  خذ مثلاً، المأآولات العدي
ــاني  فـي أسـواق: البيـتزا الإيطاليـة، والسـجق الألم
والفطائر الصينية… الخ.  إن لها أسواقاً فـي العـالم 
ــاس عليـها مـن مختلـف الجنسـيات  آله..  ويقبل الن
أينمـا آـانوا، فلكـــل جزئيــة أو قســم مــن الســوق 
مســتهلكوه، ولــهم أذواقــهم الجماعيــة، وتتمـــاثل 
ــل المسـتهلكون  عاداتهم الاستهلاآية.  ولكن قد ينتق
من قسم تسويقي معين إلى قسم آخــر، نظـراً لتغـير 
ــهم يـهاجرون بيـن  تفضيلا تهم وتحول أذواقهم.   ف
ــة.  وقـد تشـمل تفضيـلات المسـتهلك  السلع المختلف
ــرآات  الواحد عدة سلع في نفس الوقت.  وتتنبه الش
ــي تتنـوع فـي آـل  لذلك، فتنتج تشكيلة من السلع الت
شـيء لمقابلـة احتياجـات مجموعـــات آبــيرة مــن 
ــن علـى هـذه الشـرآات أن تنتبـه  المستهلكين.  ولك
أيضـاً لجـذب المسـتهلكين الذيـــن تتشــابه أذواقــهم 
وتختلف في نفس الوقت.  لذلك لا يجب أن يخاطب 
ـــن ســلعة معينــة طائفــة واحــدة مــن  الإعـلان ع
ــب  المستهلكين لا تتغير.  ومن ثم فإن الشرآات يج
ـــى منــاطق  أن توسـع دائرتـها التنافسـية وتصـل إل
ــتقبل  جغرافية مختلفة، حتى تحقق اقتصاديات المس
ـــن مــن الصــرف علــى  وتخفـض تكاليفـها، وتكم
ـــه هــذه  البحـوث والتطويـر والابتكـار الـذي تتطلب
المنافسة الطاحنة، للوصول إلى سلع جديدة وطرق 
ـــهم قــدرة  جديـدة لإرضـاء أذواق النـاس الذيـن لدي

عجيبة على الاستهلاك المتعدد. 

المستهلكون والمال والضمير 
ــين همـا المـال  تعتمد الأعمال على عنصرين أساس
والمستهلكين.  فأما المال فلتتمكن من الإنتاج، وأما 
المستهلكون فلضمان استمرار أعمالها ومن ثم آان 
ــث  التمويـل والتسـويق أهـم مجـالات الأعمـال، حي
يشـمل التمويـل أنشـطة الحصـــول علــى الأمــوال 
وإدارتها ورقابتها، أما التسويق فيعمل علــى جـذب 
ــدد.   المسـتهلكين وإرضائـهم وإغـراء مسـتهلكين ج
ــرآات علـى آثافـة  ويتوقف المال الذي تحتاجه الش
ــها ومعـدل  المنافسة وطبيعة الصناعة التي تعمل في
ـــة  تقدمـها.  فكلمـا تطـورت الصناعـة زادت الحاج
للمـال.  وإذا فقـدت الشـــرآة القــدرة علــى تجديــد 
مواردهــا الماليــة، فقــدت مكانتــها التنافســـية.  إذ 
ـــى  تضعـف قدرتـها وتقـل رغبتـها فـي الإنفـاق عل
التطوير والابتكار وتجديد الآلات وتوظيف الأفراد 

الأآفاء.  وإضافة إلى عنصرين التمويل والتسويق 
علـى المديـــر أن يولــي الاهتمــام للقيــم الروحيــة 
والمبـادئ الأخلاقيـة والمسـئولية الاجتماعيـة التــي 
يجب أن تحكم طبيعة ونــوع نشـاط الأعمـال الـذي 

يوجد فيه.   

المعاملات بين الشرآات 
ــها مـن أدوات  عندما تذهب امرأة لتشتري احتياجات
ــد، وتلـم  التجميل مثلاً، فإنها تعرف بالضبط ما تري
بخصائص السلعة التي تود الحصول عليها.   وفي 
الشراء الصناعي يبنى قرار الشراء على تحليــلات 
ــــم فـــي  وتصميمــات ومفاوضــات ومقارنــات تت
مقابلات ومراسلات ومكالمات، ولكنه يخضع فـي 
الواقع لتأثير عاطفي آبير. إذ يعد البائع الصنـاعي 
ــتري للوعـد.  فـهل يصـدق  بشيء، ويستجيب المش
هذا الوعد وتتوفـر فـي السـلعة المواصفـات الفنيـة 
ــب الأمـر دراسـة لتـاريخ الشـرآة  المطلوبة؟  يتطل
ــها ومـدى التزامـها.  لذلـك  البائعة وسمعتها وقدرات
ــها أن  توصي الشرآات الصناعية مندوبي البيع لدي
ــاس أنيـق عندمـا يقـابلون المشـترين  يظهروا في لب
ــم الجـذاب  لإتمام الصفقات.  هذا إلى جانب التصمي
والمظهر البراق للسـلعة مقارنـة بالسـلع الأخـرى.  
ــلاً لا يعتمـد  إن قرار شراء خدمات شرآة معينة مث
ــات الفنيـة للخدمـة، ولكـن علـى  فقط على المواصف
مهارة البائع في تقديم خدمته في شكل جــذاب.  ولا 
ــاً لجـودة السـلعة، ولكـن  تتم الصفقة بالضرورة وفق
بتفــاعل إســتراتيجيات وســــيكولوجية الأطـــراف 
ـــاس  البائعـة والمشـترية.  وحيـث أن الثقـة هـي أس
المعـــاملات، فـــإن المجـــــال مفتــــوح للوعــــود 
والانطباعات.  فإذا حدث ولم تصدق هـذه الوعـود 
أو آانت السلعة ضعيفــة الجـودة أو فقـيرة الكفـاءة، 
ــائج سـيئة، وخاصـة فـي السـلع  ترتبت على ذلك نت
ــدث.   الصناعيـة الهامـة غـير أن ذلـك نـادراً مـا يح
ــم  وآذلـك الحـال فـي الخدمـات حيـث يكـون تصمي
الخدمـة وجودتـها والرقابـة عليـها أسـهل ممـا هــي 
ــى أن هـذا لا يمنـع  الحال في السلع والخدمات.  عل
ـــي أداء  مـن إخفـاق بعـض المنتجـات والخدمـات ف
مهمتها، مما يسبب خسائر ونتــائج غـير مرغوبـة.  
لذلك آانت للثقـة والسـمعة أهميتـها البالغـة، حيـث 
يكتشفهما آل من البائع والمشتري ويتبادلا نهما في 
ــة إلـى الوسـائل  لقاءات ودية غير رسمية، بالإضاف
ـــــة  الرســـمية آالإعلانـــات والأنشـــطة الترويجي

الأخرى. 


