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 تقديم 

 
وفيـسور مـن أشـهر مؤلفـات البر" هدفها وإنجازهـا.. الإدارة"هذا الكتاب 

، وهــو الــرئيس الأســبق لمجلــس إدارة التعلــيم العــالي بمدينــة "أوردوای  تيــد"
 ألـف العديـد مـن ،نيويورك والرئيس السابق للجمعية الأمريكية لتقـدم الإدارة

الكتب في مختلف مجالات الإدارة، والكتاب الموجز في أصله سلسلة ذات ثـلاث 
 مـن مؤسـسة فـورد، في الأولى محاضرات، ألقاها الدكتور أوردوای تيـد، كمنحـة

،  أمـا "الإدارة كفكـرة أدائيـة"،  وفي الثانيـة »الإدارة بين الأفكار العظيمة"تناول 
وفي هذه المحاضرات كما في الكثير مـن مؤلفاتـه ". الإدارة كأداء شخصی"الثالثة 

ــار  ــادي والإداري، وإلى إظه ــين القي ــروق ب ــان الف ــد إلى بي ــسعى أوردوای  تي ي
قائمة بين النظرية والتطبيـق في إدارة الأعـمال والإدارة العامـة وبـين العلاقات ال

 .التعليم العالي
وقد بدأ تيد حياتـه العمليـة بعـد التخـرج في كليـة أمهرسـت عـام 

بمدينة بوسـطن » بيت الطرف الجنوبي«، بأن أقام ثلاث سنوات في ۱۹۱۲
المشروع وقادته خبرته بالمشكلات الإنسانية في ذلك . بولاية مساشوستس

ًالإسكاني المعروف جيدا إلى ميدان العمل والعلاقـات الوظيفيـة كمـدرس 
. ًومستشار معا، وذلك هو ما شغل به نفسه خلال الحرب العالمية الأولى

ولقد ساد إهتمامه بكرامة وقيمة الإنسان كل كتاباته وأفعاله منذ كتابه 
ه بكتـب أخـرى ، أتبعـ١٩٢٦المنشور في عـام » الغرائز في الصناعة«الأول 

 عـــام» والإدارة الخلاقـــة «١٩٢٩عـــام »  كالطبيعـــة البـــشرية والإدارة«
 



 

ً وبالتعاون مع هنری متكاف ألف كتابا يعد مـن أهـم الكتـب في الإدارة، ١٩٣٥
 . ١٩٢٠عام»  مبادئها وتطبيقاتها-إدارة العاملين«إسمه 

ــشركه  ــر ل ــرئيس تحري ــد خمــس ســنوات ك ــدكتور تي وبعــد أن أمــضى ال
ً رئيـسا لتحريـر الكتـب الإجتماعيـة ۱۹۲٦ل للكتـب، أصـبح في عـام ماكجروهي

  ولقـد سـاعد نجاحـه كمـدير للأعـمال ،والإقتصادية لدار نشر هـاربر وإخوتـه
وهـذا . بدرجة كبيرة على توسع أفق مداركه الدائب في مضمون ومفهوم الإدارة

فـن «، وفي كتـاب ۱۹٣٥عـام » فـن القيـادة«النمو الـذهنی مـنعكس في كتـاب 
ً، الذي إعتبره البعض کتابا كلاسيكيا في هذا المجال۱۹٥۱عام » لإدارةا ً     . 

 ۱۹٥۳ إلـی ۱۹۳۸وقد استمر  الدكتور تيد  طوال خمسة عشر عامـا منـذ 
 وهـي المهمـة  التـي تختـبر ،ًكان رئيسا لمجلس التعليم العـالي بمدينـة نيويـورك

وفي . عمليـات التعليميـة  كما تختبر إتساع فهمـه لل،قدراته غير العادية كإدرای
ً، كان رئيسا لمجلس أوصـياء ۱۹٥۸ إلى ۱۹٤۲نفس الوقت، وخلال المدة من عام 

 . كلية بريار كليف
  كما كان رئيسا لجمعية تقدم الإدارة، وعـضو ومستـشار لجنـة رئـيس 

، وعضو لجنة الولايات المتحـدة )١٩٤٧-۱۹٤٦(الدولة الخاصة بالتعليم العالى 
ــارد، وبجامعــة) ١٩٥٤-۱۹٥۲(الخاصــة باليونــسكو   ومحــاضر بجامعــة هارف

 ييل، وجامعة بتسبرج، وقد استمر لمدة خمسة وثلاثين عامـا مدرسـا لـلإدارة 
ــورك،   ــة نيوي ــة بجامع ــة الإجتماعي ــة الخدم ــا، وفي مدرس ــة كولومبي  بجامع
 وهو في محاضراته وفي كتبـه وأيـضا في ممارسـاته مـن خـلال المناصـب التـي 

 



 

الإدارة عمـل أخلاقـي، والإداري "تور تيد إلى التأكيـد عـلى أن تقلدها سعى الدك
 ".عميل أخلاقی

  وهو يؤكد دائما على  الصفة الإنـسانية والوظيفـة الإبداعيـة، والجوانـب 
كما يعمد إلى الربط بين ماديـات الحـضارة ومقومـات الإدارة، . الأخلاقية للإدارة

تي تعنى بالفرد کشخص لـه ومعنويات العمل الجماعي، يعرض صورة للإدارة ال
 فهـو ،ًقداسته، وبحكم كونه إنسانا بصبح غاية في حد ذاته، قبل أي إعتبار آخـر

يرى أن الركيزة البشرية هـي الأسـاس الأول لـلإدارة الناجحـة القويمـة المحققـة 
لأهدافها والتي تعمل على تحقيق الفرد لذاتيته في إطار تحقيقه للـصالح العـام 

ًظمة تنفّذ أهدافا عامة مرغوبا فيهابالعمل في جماعة من ً. 
في أولى المحــاضرات التــي يــضمها هــذا الكتــاب يعــرف تيــد الإدارة بأنهــا 

ًعناصر مختلفة ينتج عملها معا إنجازا لمهمة معينة تقـوم عـلى أدائهـا جماعـة " ً
ً، فالإدارة، وفقا لهذا التعريف، هي توجيـه النـاس المـشتركين معـا في "من البشر

 إلى هدف مشترك، لـه صـفة التوقيـت، فهـي العمليـة المتـضمنة عمل، للوصول
 . لتكامل الجهود الإنسانية لكي نصل إلى النتيجة المرغوبة) الشاملة(

ــنظمات، ــواع الم ــل أن ــشارها في ك ــى إنت ــد يعن ــد تي ــمول الإدارة عن  وش
ً فنحن جميعا نعيش ونتحرك، كقائمين على الإدارة، أو كخاضعين للإدارة، أو على 

. تعـيش الإدارة بيننـا منـذ عهـد بعيـد" وعن ذلـك يقـول .  كمنتفعين بهاالأقل 
 فـأهرام مــصر شــواهد ناطقـة عــلى المهــارة الإداريــة، كـما كانــت مهــارة النبــي 

 



 

، وينفـي تيـد "يوسف في معالجته للمجاعات التي سادت تلك الـبلاد في زمانـه 
 إجتماعيــة إمكانيــة أن تعمــل الإدارة الديمقراطيــة في مجتمــع تــسوده طبقــات

ومراكز إجتماعية خاملة، أو حيث يسيطر عـلى المجتمـع نظـام حكـم تـسلطی 
 فإذا ما سأل شخص عن الفرق بين الإداری کإداری، والإداري كقائـد، ،إستبدادی

فإن هنا إجابة حاضرة، فصفات القيـادة وأهميتهـا بالنـسبة لـلإدارة يبـدو أنهـا 
لإحترام الحساس للتعامل مـع تضيف بعض اللمسات الإنفعالية ذات المشاعر وا

وهـذا . الناس كأشخاص وكأفراد كاملين، تضيف هذا على أنـه عوامـل مـساعدة
ًالإحترام ليس مقدرا من الناس فقط، بل إنه يؤدی إلى قادة أحكم، فإنه يعطـى 

 .ًالرمز الصفات اللازمة لأن تجعله معززا، ولأن تجعله يقود كمثال لذاته
وفن الإدارة، يعتمدان في جانـب علاقـتهما ويذهب تيد كذلك إلى أن علم 

الإنسانية على المفهـوم الـشامل لطبيعـة الـذات البـشرية التـي يمتلكهـا القائـد 
" الخطيئـة الأصـلية"وعلى سبيل المثال، إذا ما كانت . الإداري كمقدمة تعبر عنه

ًأمرا نهائيا أساسيا في الإفتراض النفسي للفرد، فإنه يبدو أن الأفكار الـسائدة  عـن ً
 . هذا الافتراض، تختلف عن تلك الأفكار الناتجة من الإيمان بكمال الإنسان

انصب إهتمام تيد في المحاضرة الثانية على تكوين فكرة مؤداها أن 
تاريخ المجتمع الصناعي الحديث سيكون سجلاً لحصيلة الحياة الإداريـة 

ًوجـه شـيئا ًوالعملية في أثرها في كل نفس بشرية، فإننا جميعا نـدير أو ن
وإن اعتبار أدوارنا الفرديـة الإجتماعيـة . ما، أو ندار نحو الأفضل أو غيره

 والإقتصادية كأشخاص موجهين يصبح، بطبيعـة الحـال، مـضمون دراسـة 
 



 

وكوسـيلة للعمـل والرقابـة، . الحركة العمالية في وجوهها المنظمة وغير المنظمـة
حة المنظمة بطرق مساعدة عـلى والمسئولية والمساءلة، تبشر الإدارة بتشكيل ص

وستـسهم الإدارة في خلـق شخـصيات أكـثر . الصحة الشخصية بدرجـة متزايـدة
ًسعادة في مجتمع أكثر نظاما، وأمنا، وحرية، كما فهـم تـدريجيا بمعرفـة دقيقـة  ً ً

والتي تثبت صـحة الفكـرة . لكل المفاهيم المقارنة التي قدمتها هذه المحاضرات
 .ة  تساهم في الإبتكار وتحقيق الذاتبأن الغايات الديمقراطي

 لهـذا  فـإن ،تمثل مـشكلة المـنظمات وأعمالهـا، أحـد التحـديات الخطـيرة
أعمال الإدارة يجـب أن تـساعد في تقـديم إجابـات هامـة لمـشاكل الشخـصية، 

ًوالبيروقراطية، والتطابق في مجتمعنـا المـنظم تنظـيما كبـيرا ويمكـن لـلإدارة أن . ً
ً، تحت القيادة المدفوعة والمتعلمـة جيـدا، عـلى أن تـشبع تثبت أنها قادرة فعلاً

نفسها بالشخصية، وبالإنسانية، وبالمشاعر الديمقراطيـة، التـي يمكنهـا أن تقـدم 
وهنا يشير تيد إلى حجم المأسـاة التـي يمكـن أن تتحقـق .بوفرة تأثيرات متكافئة

وفرة الإقتـصادية، إذا ما قام إداريو الأعمال، وهم الأدوات التنفيذية في تأکید الـ
بإثبات أنهم غير راغبين أو غير قادرين على دراسـة المـشكلات الأخـرى الحادثـة 
نتيجة لهذا الحـال، فمـشكلة دفـع النـاس بـشكل مناسـب في مـستويات كليـة 
العمل يجب أن يقدم عليها تحت ظروف أفـضل، ويجـب أن تكـون المـساهمة 

ات الرسـمية الـضرورية مع جماعات عمل تصادقية في تعارف أقرب مع الجماع
ًالتي يتمركز فيها دافع إنتاج العاملين، جزءا تكامليا مع دفع الناس للعمل ً. 

 الكفايـة "  وهنا يتحدث تيد عـن الكفـاءة النفـسية أو مـا يـسميه 
 



 

ً، منظــورا إليهــا مــن الناحيــة الإداريــة، هــي "الروحيــة للأعــداد الكبــيرة للنــاس
 أن نعطي أولويـة عليـا في القـصد والأداء مشكلتنا وإنتاجنا في آن واحد، فيجب

لهذا البعـد للحيـاة الكليـة، وفي المعادلـة الخاصـة بتحقيـق الـذات والمـساهمة 
ًالإجتماعية عن طريق التفـوق الجماعـي المـنظم مـا يوصـل تطوعيـا إلى وفـاق 

فــإن الديمقراطيــة ســتقف لتكــسب اليــوم في المعــترك العــالمي مــا دام . تجــاوبي
 . أعمالهم في سبيل أهداف ديمقراطيةالإداريون ينجزون

يؤكد تيد في هذه المحاضرات على فكرة آمن بها وطرحهـا في العديـد مـن 
كتبه، وهي تخص تصوره لنظرية سمات القيادة،  وترتكـز هـذه النظريـة، عـلى 
ضروة توفر صفات خاصة في الفرد، تجعله مؤهلاً للقيادة، وهذه الصفات يمكن 

ًوطبقـا لهـذه النظريـة، . ة من وجـوده في المجتمـعأن تكون موروثة، أو مكتسب
فإن القائد هو الشخص، الذي يتصف بخصائص وقدرات خاصة، تميزه عن باقي 

.                                        المجموعة، وهذه الصفات، قد تكون جسدية، أو عقلية، أو نفسية
َوقد عرف أوردواي تيد بكتاباته المستفيضة في ِ  موضوع القيادة، لخصها في ُ
 : قائمة ضمت عشر صفات، يراها لازمة للقيادة، وهي

 . الطاقة الجسدية والعصبية )١(
 .المعرفة بالهدف، والسبيل نحو تحقيقه )٢(
 .الحماسة )٣(
 . الود والمحبة )٤(



 

 . الاستقامة )٥(
 .التحلي بالإدراك الفني )٦(

 . الحزم )٧ (
 . الذكاء )٨(

 . التعليميةالمهارة )٩ (
 . الإيمان )١٠ (

أن هذه السمات العشر، على الرغم من أنها استنبطت نتيجة " تيد"ويرى 
للدراسات المستفيضة، فليس من الضروري أن تكون متوافرة في موقـف قيـادي 

ًخاص على أن كل من يمتلك هذه الصفات، يكون، بالتأكيد، قائدا مثاليا  ً. 
لقيادة وأهميتها بالنسبة للإدارة  تتمثل    وهنا يؤكد تيد على أن صفات ا

في أنهــا تــضيف بعــض اللمــسات الإنفعاليــة ذات المــشاعر والإحــترام الحــساس 
ًللتعامل مع الناس كأشخاص وكأفراد كـاملين، وهـذا الاحـترام لـيس مقـدرا مـن 
الناس فقط، بل إنه يؤدی إلى قادة أحكم، فإنه يعطـى الرمـز الـصفات اللازمـة 

 .، ولأن تجعله يقود كمثال لذاتهًلأن تجعله معززا
 فهذا الكتاب الموجز عظيم الفائدة لأنه يقدم خلاصة الأفكار التـي ،وأخيرا

 ذهــب إليهــا تيــد في مؤلفاتــه كلهــا، وقــد ترجمــه بلغــة جيــدة جمعــت بــين
 دقة المتخصص وسلاسة الكاتب المجيد، الدكتور على كامل بدران، وكـان وقـت 

 ، أســتاذا بمعهــد١٩٦٥مــة العربيــة للكتــاب في صــدور الطبعــة الأولى مــن الترج
 



 

كان المــترجم قــد تلقــى دراســاته العاليــة في جامعــة ســيراكيوز ،الإدارة العامــة
بنيويورك بالولايات المتحدة الأمريكية، حيـث حـصل عـلى الماجـستير في الإدارة 
العامة، ثم كان أول طالب غير أمريكي يحصل على دكتوراه العلـوم الإجتماعيـة 

. ًلك الجامعة متخصصا في الإدارة العامة وعلم الإجتماع والإقتـصاد الـنمائيمن ت
وفي مصر مارس التدريس في الجامعات المصرية كأستاذ للإدارة كما أصدر عـددا 

 .من الكتب والترجمات الهامة
 علي عبد الوهاب. د

 



 

 
 المحاضرة الأولى 

 الإدارة بين الأفكار العظيمة
 
 

فـأهرام مـصر شـواهد ناطقـة عـلى . نـذ عهـد بعيـدتعيش الإدارة بيننا م
المهارة الإدارية، كما كانت مهـارة النبـي يوسـف في معالجتـه للمجاعـات التـي 

ومن المهـم أن نلقـي نظـرة شـاملة عـلى موضـوعنا . سادت تلك البلاد في زمانه
حتى نستطيع أن نراه كمفهوم وكمجموعة من المناشط تعمـل مـع غيرهـا مـن 

 بكل مـا فيهـا مـن إفتراضـات - فوق ذلك-وفكرة الإدارة . لعامةالأفكار الكبيرة ا
وما لها من أهداف وفلسفة، إنما تشكلها تلك الأفكار الأخرى التي تظهـر الإدارة 

 .نفسها في وسطها في أي وقت معين
وهناك مدارس للفكر الإداري، وللممارسة الإدارية، وعلى وجـه الخـصوص 

ويمكـن . ارة التعـسفية والإدارة الديمقراطيـةفي التفرقة التـي سـأقدمها بـين الإد
 .القول الآن أن الشكل الأخير للإدارة هو الذي أؤمن به، والذي سأوضحه بدقة

الإدارة «، »الإدارة بين الأفكـار العظيمـة«: ولقد قسمت محاضراتي كما يلى
 .»والإدارة كأداء شخصی«، »كفكرة أدائية

المفهـوم العـام لـلادارة بـين وسوف أهتم في المحـاضرة الحاليـة بـأن أضـع 
حفنة من الأفكار المعاصرة المتكاملة جميعها مـع المنـاخ الـذهني لعـصرنا هـذا 

 .ومع معتنقات هذا العصر



 

والمحاضرة الثانية تعريفية وعمليـة في تقـديرها لمـا ينجـز ولأسـباب هـذا 
 .الإنجاز، وفي أية إطارات بنائية يجب أن تتقدم الإدارة إلى الأمام

تقدیر نهائي للإداري وللطرق التي يمكنه بها أن يـربط نفـسه في وسیعطی 
أعلى درجات الكفاية بالإنجاز الكلى للإدارة، وذلك في نطاق الفلسفة الشخصية، 

 .والمطالب المهنية، والتدريب الرسمي
 شمول الإدارة

إنى أرضي نفسى في الوقت الحـالي بتعريـف الإدارة بأنهـا عنـاصر مختلفـة 
ًا إنجـازا لمهمـة معينـة تقـوم عـلى أدائهـا جماعـة مـن البـشرينتج عملهـا معـ ً .

ًفالإدارة، بادىء ذي بدء، هي توجيه الناس المشتركين معا في عمل، للوصـول إلى 
لتكامـل ) الـشاملة(هدف مشترك، له صفة التوقيـت، فهـي العمليـة المتـضمنة 

ائيـة ثانيـة، وثمة ملاحظـة إبتد. الجهود الإنسانية لكي نصل إلى النتيجة المرغوبة
هي أن نتـذکر حتميـة إنتـشار الإدارة في كـل أنـواع وأحـوال المـنظمات، فنكـاد 
ًنعيش جميعا معيشتنا المدنية على وجه التأكيد، ونتحرك، ونحيا حياتنا كقـائمين 

 .على الإدارة، أو كخاضعين للإدارة، أو على الأقل كمنتفعين بها
تباهنا إلى الحقيقـة، ولقد جذبت خطة مارشال والمعونات الخارجية إن

إن كنا قد نسيناها، تلك هي حقيقة أن الإدارة لا غنى لنا عنهـا الآن، فـنحن 
ًبحاجة إليها أكثر من أي وقت مـضى، وإنهـا تـرتبط إرتباطـا وثيقـا بمـستوى  ً

ــع ــشة في أي مجتم ــوی. المعي ــب أن تحت ــه أن الإدارة يج ــك في ــما لاش  وم
 المـشتركين فيهـا عـلى شـتى  على درجة من المهارة الفكرية من جانـب كـل 

 



 

المستويات الوظيفية، إذا مـا قـصد بنتـائج أي مجهـود إجتماعـي أن تكـون لـه 
وإنه لمن المـستحيل لـلإدارة الديمقراطيـة أن تعمـل في مجتمـع . إنتاجية مؤكدة

تــسوده طبقــات إجتماعيــة ومراكــز إجتماعيــة خاملــة، أو حيــث يــسيطر عــلى 
وإن المشاركة الخيرة، والطبيعـة الـسارة . المجتمع نظام حكم تسلطی إستبدادی

التي تمثل بدرجة كبيرة أو صغيرة، روح أو طابع المنظمة الأمريكية من مختلـف 
الأنواع، تعبر إلى أن تصبح مـوطن الإعجـاب أو الغـيرة مـن جانـب المجتمعـات 

 .الأقل مرونة أو الأقل حركة
أهميـة كل هذا من سبيل القول بأن هـذه المحـاضرات تعنـى بـأمور لهـا 

ًشعبية عريضة، وإن للفلسفات والإجراءات الإدارية الغالبـة أثـرا كبـيرا ينـصرف  ً
 .إلى ما وراء أية منظمة معينة تشير إليها على وجه التوضيح

وسواء أكانت هي الحكومة، أم القطاع الخـاص، أم الـصناعة، أم التعلـيم، 
 فـإن موضـوعنا أم الصحة، أم المنظمات الدينية، أم أية جماعة وظيفيـة أخـرى،

يتصل بها، ويجـب أن يوضـح جوانبهـا الأدائيـة، مـع تغيـيرات بـسيطة، فالعـالم 
الحديث يحيا أو يسقط بمعنى الحياة والسقوط الحقيقيين نتيجة للبصيرة التـي 

والطريقة التي تدار بها حياتنا الخاصة أو المشتركة تـؤثر . يوجه بها العالم إدارته
ًفي حياتنا نفسها تأثيرا كليا ولهذا السبب لا يمكن أن تكون هناك .  بشكل أساسيً

ولقـد أسـهم . إدارية منفصلة عن أية فلسفة للحياة يعتنقها الإداريون. فلسفة 
ًديموك إسهاما طيبا في توضيح هذه الحقيقة. كل من أوليفر شيلدن ومارشال إ ً. 

 يـة ومن المؤكد أنه في الـبلاد التـي مازالـت فيهـا الأفكـار والمهـارات الإدار
 



 

غريبة عليهـا لابـد وأن يـصاحب المـد المتزايـد للمطالبـة بالـضمانات الـسياسية 
والإقتصادية بين جماعات السكان الكبيرة تدريب وإسـتخدام أعـداد كبـيرة مـن 
المواطنين الذين تبحروا في معرفة كيفية بلوغ إقتصاد مزدهر، إذ أن الإدارة هـي 

 . كالعامل الأساسي في المساعدة على تحقيق ذل
ولكـن . والأعمال التنفيذية ومعقباتها هي بذاتها أفـضل مدرسـة للتعلـيم

الإنعكاس على هذه الأعـمال، وتكـوين العموميـات النافعـة، وتقـويم المنـاهج، 
ومقارنة الإجراءات المختلفة المؤدية إلى الحصول عـلى نفـس النتـائج، والعلاقـة 

. ًوريـا في عمليـة التـدريبًبين الإدارة ومناخ المجتمع، كل هذا يشكل جانبـا ضر
وإن القواعد التي تقـدم في المحـاضرات بنـاء عـلى تلـك الأفكـار هـي تمرينـات 
إجبارية وتقويمية في نفس الوقت، يجب أن تثري من حكمـة الأداء إذا مـا كـان 

وفي المــدى الطويــل، تتــساوى في . لمنهــاج الــتعلم نتيجــة الإســتيعابية الحقيقــة
فهـذه .  نفعل مع معرفة، ماذا نفعل وكيف نعملهالأهمية معرفة لماذا نفعل ما

الكيفية هي نتيجـة منهـاج دقیـق لا يمكـن للتـدريب أن يتجاهلـه كجـزء مـن 
 .مسئوليته

 توضيح الأفكار المساعدة
: إني أقترح مع هذه الملحوظات التقديمية، أن أشرح الأفكار العامة التاليـة

اتية، المـساواة، الحريـة، الحـب، العلم، الديمقراطية، القوة، السلطة، القيادة، الذ
ًولقد أختيرت هذه الأفكار بسبب الضوء الذي تلقيـه معـا عـلى كيفيـة وجـوب 

 .تنفيذ الإدارة



 

 
 العلم

ـــات الإدارة  ـــق نظري ـــم في تحقي ـــاه إلى دور العل ـــه الإنتب أود أولاً توجي
التـي كـان » الإدارة العلميـة«وإني لا أتحدث عن کیان فکری إسـمه . وعملياتها

فـإني أوجـه . عرضها الخاص في كتابـات فريـدريك وتيلـور وتابعيـه وناقديـهلها 
نفسی بدلاً مـن ذلـك نحـو مـا هـو وراء هـذه المدرسـة الفكريـة، وعـلى وجـه 
التحديد إلى ما يمكن أن يكونه المدخل العلمی المسائل الإدارة، وكيف يؤثر هذا 

تمكـن إذاعتهـا يولد كحقـائق عمليـة » علم الإدارة«في إمكان وجود شيء إسمه 
 .بين الناس

ولا يمكن أن ننمي الإدارة عـلى أسـاس أن لهـا جوانـب مـن العلـم إذا مـا 
فـلا يمكـن أن يكـون لـدينا علـم . أبقينا على فكرة القرن التاسع عشر عن العلم

ًيهتم بكل معاملات الإنـسان في جميـع عـدم حـصرها، وعـدم حتميتهـا جزئيـا، 
ً، ونحـن مازلنـا نـستخدم علـما ميكانيكـا وهدفيتها الطبيعة، وحريتها المحدودة ً

يجـب إذن أن نـستدعى أشـكالاً . حيث السبب والنتيجة هما الأسـاس النظـري
ًمختلفة جديدة من العلـم الحـي تفـسح مكانـا للهادفيـة وطلـب الوصـول إلى 

 .الأغراض، والتعليم غير المشروط، والإختيار الحرفي مناسبات متعددة
ًيميـة التـي يمكـن أن تختـبر علميـا، ممثلـة وإن الكثير من التجارب التنظ

لــسياسة جديــدة أو عمــل جديــد تجــريبيين قــد زاد، وســيزيد بدرجــة وفــيرة، 
 مجموعــة الأســس والتطبيقــات التــي يحتويهــا علــم الإدارة، وذلــك لا يمكــن أن

 وكــما أشــار .  يكــون إلا كــذلك، مادمنــا نعــرف ماهيــة منهــاج العــالم المعــاصر



 

ت وآخرون فإن أي المناهج المبتكرة التـي تـستدعيها كونان. الدكتور بجيمس ب
ًوغالبـا مـا يعنـى هـذا . طبيعة المشكلة يمكن أن تأتي للفرد بـالحلول الحقيقيـة

ًمزجا مرنـا بـين الإسـتنتاج والإسـتنباط، كـما يعنـي العمـل عـلى بنـاء الحقـائق  ً
والإفتراضات في نفس الوقت، ويعني التـساؤل الجـذرى الموجـه نحـو الـسياسة 

فإذا كانت روح العلم حاضرة فـإن الأجوبـة المفيـدة يجـب أن . لعمل القائمينوا
 .تتحقق

ويجب أن يثار تحذير جديد ضد الإدعاءات العلمية المتمادية في الإدعـاء، 
وضد الإتيان بنتائج يمكن أن تكون غـير حقيقيـة، ممـثلاً في التـذكير بـأن الإدارة 

يات بعضها إلى بعض في كليات تهتم على وجه الخصوص بالكليات، وبضم الجزئ
فعالة، وأن عليها رعايـة كليـة الهيئـة في عملهـا، وكليـة العلاقـة بـين الأشـخاص 

 بتفتيــت، أو ً– كــما هــو الأمــر أحيانــا-فــإذا قــام التحليــل العلمــي. والمــنظمات
تشريح، أو عزل جوانب من الظواهر المشاهدة، وأخفـق في أن يـرى مـا أسـماه 

 .أو الميدان، فإن الخطأ لابد أن يدخل إلى النتائجًالبعض حديثا بالجشطلت، 
وبإختصار، فإن إستخدام العلم، وخلق علم للإدارة أمـر يجـب أن يقـترب 

فالطريقة العلمية التي تستخدم في حالـة وبـاء . منه بعناية وبإحساس بالحدود
ًالإنفلونزا لا تكـون حـتما طريقـة علميـة في تقـديم خطـة للحـوافز أو في نقـل 

 . الشمال إلى الجنوبمصنع من
ــة ــذهن، بطبيع ــين تستحــضر في ال ــاج إداري ــأداة ومنه  وهــذه الإشــارة ك

  الحال، الإهتمام الجـاري بالوسـائل الفنيـة لحـل المـشكلات التـي يفـترض أنهـا 
 



 

ومـع هـذا، فـيما أن الإدارة تـرى في . تستدعى المعالجة العلمية تحت شكل مـا
ً فإنها تقترب من أن تكون علما حيويـا أشكالها المتعددة كتتابع لحلول المشكلة، ً

وستـساعد النـواحي الخاصـة بجمـع ودراسـة . في كليتها وفي أجزائها التطبيقيـة
ًالحقــائق ذات الــصلة بــالإدارة، والتجــارب المــتحكم فيهــا بحثــا وراء الإجابــات 
الدقيقة، ستساعد هذه كلها اللب العلمي للإدارة على أن ينمو في الأهميـة وفي 

 .القيمة
 لديمقراطيةا

أستطيع أن أفعل أقل مما يمليه على العدل هنا نحو إعتقادی العميـق في 
ــة، وفي  ــة أو الجمهوري ــة النيابي ــة الديمقراطي ــة، وفي ممارس ــسفة الديمقراطي فل

فتحـت تـأثير هـذه الفكـرة . الأشكال السائدة للمساواة والحرية التـي تقـدمها
بـين التفكـير الـديمقراطي العظيمة يكاد منـاخ الـشعور العـام يـربط بـصعوبة 

 .والتحكم في الشئون الفردية والعامة المنظمة
إن أمــل الحيــاة الأمريكيــة، كــما تقــول جملــة كانــت عنــوان کتــاب هــام 
 لهربرت کرولى رئيس تحرير مجلـة الجمهوريـة الجديـدة، أمـل في نـوع جدیـد 
 من الحياة لكـل مـن يـشترك في هـذه الحيـاة، وهـذا أمـل في كـل قيمـة ذاتيـة

لفرد بغض النظر عن كل الظـروف الخارجـة عـن ذاتـه، أمـل في أن كـل فـرد  ل
 سيعامل كغايـة في ذاتهـا، وألا يتلاعـب بـه كوسـيلة لتحقيـق غايـات الآخـرين، 
أمل في إحترام كل فرد، وفي تكامل كل فرد، دون نظـر إلى الجـنس، أو العقيـدة، 

 للرجــل إنــه وعــد للمــشاركة عــلى أســاس صــوت واحــد . أو اللــون، أو الــدين
 الواحد في الشئون العامة للمجتمـع الـذي تـتحكم في سياسـته الحكومـة برضـا 

 



 

ًالمحكومين، والذي تتمتع فيه الأغلبية بتـأثير قـوى، ولكـن مـع أقليـة لهـا دائمـا 
إنـه أمـل في . حرية الكلام لتفصح عن آرائها ولتؤثر في سبيل إعتناق هـذه الآراء

تخبــين مــن بــين المــواطنين ومــسئولين توجيــه الأمــور العامــة بواســطة أفــراد من
هذا أمل في الإشراف العام المتمثـل في فـصل الوظـائف التنفيذيـة عـن . أمامهم

التشريعية وعن القضائية لحماية النـاس، مـع تكامـل هـذه الوظـائف لتعـبر في 
 .النهاية عن سياسات وأعمال موحدة في سبيل الصالح العام

فإنها أمنية، أو فكرة مثالية، . ائقوالديمقراطية بإختصار جوانب لثلاث حق
لطريقة تنظيم الحياة العامة التي نعتقد فيها لنحافظ على مناهج التـوازن بـين 
الحياة والحرية والبحث المحير عن الـسعادة بواسـطة أولئـك الأشـخاص الـذين 

ومع ذلك فإنه لمن دواعي أسفنا وإعتذارنا أن تكـون لنـا . يكونون دولة سياسية
شأت من إستبعاد بعض جهودنا الموجهة نحو إقامـة بعـض هـذه خطايا هامة ن

ومن ثم، فإن الديمقراطية شيء أكثر مـن أنهـا . المبادىء الديمقراطية في المجتمع
مثالية، فهي في المقام الثاني طريقة للجهـود الموجهـة نحـو تطبيـق المبـادىء في 

 .مسالك عملية بدرجة يكون فيها رضا الأغلبية ميسور الحصول عليه
وفيما بعد ذلـك، فإنهـا في المقـام الثالـث المنـاهج الخاصـة التـي وجـدت 
 فاعليتهــا في تــسجيل، وفي قيــادة، وفي إعطــاء النتيجــة العمليــة لرغبــات الــرأي

وهـذه الوسـائل .  العام في المجتمـع أو في أي قـسم مـن أقـسام هـذا المجتمـع
 أحيانـا، أو مـا وتعطى بعض الإجـراءات المختلفـة نفـس النتـائج. ًتجريبية دائما

 ومع ذلـك فـإن التعلـيمات العريـضة للإجـراءات تعـرف بأنهـا . يقترب من ذلك
 



 

فعلى سـبيل المثـال نحـن . ًالمداخل المطلوبة أساسا لتحقيق الشعور الديمقراطي
نعرف ونحدد كل دائرة إنتخابية وننظم لتمثل مصالح الجماعة الرئيسية داخـل 

ائق المطلوبـة للجهـاز التمثـيلي عـن الأمـة، هذه الدائرة الإنتخابية ونقدم الحقـ
ونــسعى للحــصول عــلى الإتفــاق، ونختــبر القــرارات المعتمــدة، وتــشمل هــذه 
خطوات ديمقراطية وجـد أنهـا تطبيـق لـشكل واسـع في مجـالات أخـرى فـوق 

وبالتأكيد قد أصبحت حياتنا مشبعة بها لدرجة أن الأمـريكيين . المجال السياسي
موا المجتمع المتعدد التنظيمات ذا الجماعات المرتبطـة ًمرتبطون أساسا بأن يتفه

مـا » نظـم لجنـة«. بعضها لبعض بدرجة تفوق هذا التعدد في أي مجتمـع آخـر
والحركـة العماليـة بأجمعهـا . هو إلا أحد شعاراتنا المفـضلة للـدفاع أو للهجـوم

لاف مثلها مثل الجماعة القومية للمنتجين، والغرفة التجارية الأمريكية، وعـدة آ
ًمن الجمعيات العمالية كلها عبارة عن تنظيمات المصالح جماعـات تـؤثر تـأثيرا 

 .ًمباشرا وغير مباشر في الإدارة الصناعية
ووجود هذه الظواهر الديمقراطية يوجه الإهتمام إلى المشكلة الملحـة 
الخاصة بتوازن الـصالح العـام مـع مـصالح الجماعـات بطـرق الجماعـات؛ 

ح العام قد أكتشف بحكمة، وتأكد، وسعى إليـه عـلى بطرق تؤكد أن الصال
وجه التقريب، وطوال إسـتمرار تـضارب المـصالح بـين الجماعـات الـذي لا 

وتبقى مـشكلة التمثيـل بـين الجماعـات مـع شيء مـن . يمكن الخلاص منه
التكامل في القرارات بشكل خلاق، على أنها ضعف في المنهـاج الـديمقراطي 

حالة غياب أي نظام لتأکید عدم إجتثاث الطبيعة لم يعالج بعد، وخاصة في 
ــاع بالحاجــة إلى  ــاملاً الإقتن ــي، ش ــديمقراطي الجماع ــسلوك ال ــة لل  الأخلاقي

 



 

 .السيادة الخلقية للصالح العام
وتقوم المناقشة الإقناعية النابعة من المطالـب الطبيعيـة للحيـاة البـشرية 

.  كـما تواجههـا الإدارةوالشخصية الإنـسانية كـدليل عـلى صـلاحية الديمقراطيـة
ًفالشخص الصحيح مـستقل إسـتقلالاً معقـولاً، ومـسئول ذاتيـا، ومـدفوع ذاتیـا  ً

فذاتـه مؤسـسة . ومحقق لذاته من خلال إختباراته الشخصية للمهنـة ولغيرهـا
بكل قوة، وعـلى وجـه الخـصوص في المواقـف الإجتماعيـة، حيـث يكـون لهـذه 

العمل إنمـا هـي حالـة ديمقراطيـة فحرية . الذات حرية العمل في حدود معينة
ًأساسا، والمجتمع الديمقراطي هو ذلك الشكل من العمل الإجتماعـي المتجـه في 
الطريق الأكمل لنمو الشخصية الناضجة والمسئولة، بدرجـة مـستقلة وحـساسة 

 .للمجتمع في نفس الوقت
وهذه الحقيقة الأساسية التي لا يمكن مهاجمتها لها في تقديری تطبيقاتها 

فهـي تـشتمل عـلى المنطـق . لممكنة في جعل العملية الإدارية أكـثر ديمقراطيـةا
السيكولوجي المقدر له بالتأكيد أن يكون أكثر قبولاً من جانب الإداريين، ما دام 
. علم النفس للفرد الصحيح، كما يشرحه العلماء غير المتطرفين، يكتسب القبـول

 .لثالثةوسوف أشير إلى ذلك بدرجة أوسع في محاضرتي ا
وبغض النظر عن الدكتاتوريين الذين لم يفحصوا داخلية الديمقراطيـة مـن 
ــدفاع ــال ال ــست في مج ــة لي ــإن الديمقراطي ــة، ف ــسية والأخلاقي ــاحيتين النف  الن

 فهي تمثل المدخل الـذي يقـدم. ً عن نفسها، بل هي على العكس من ذلك تماما
ــراد،  في طريقــه إنطلاقــة القــوى المــشتركة، وســلطة الحقــائق،   ومــسئولية الأف

 



 

وإن أشكالها المتعددة بعيدة عن أن تكون بالغة . وتأكيد القوى الإبداعية للفرد
. ًالكمال، ولكن سلوكها الواضـح أقـل نفاقـا عـما يبـدو لمـواطنی آسـيا وأفريقيـا

والأعمال الإقتصادية للديمقراطية مازالت في مرحلتها البكرة، رغم تحذير بعـض 
دما يرون قوة الحركـة العماليـة، وعنـدما يحـس الآخـرون الناس المستريحين عن

ومذهب الديمقراطية الإجتماعـي في . بإتجاهات المنظمات الكبيرة نحو الإحتكار
ًولكننـا جميعـا . العلاقات بين الأفراد ربما يكون غير ثابت على حال واحدة بعـد

ي يمكـن ًأكثر تساويا وأكثر حرية من أفراد آخرين في عديد من المجتمعـات التـ
وهناك بالتأكيد علاقة بين هذه الحقيقة وبين فيض نظامنا . للمرء أن يشير إليها

الإقتصادي الذي قيل عنه إنه موضع غيرة العـالم، حيـث لا يخـشي لماديتـه ومـا 
 .»نظام عسکری«يتبعها من 
 القوة

يجب أن نقدر هنا حقيقة القوة الشخصية والحاجة إلى ممارسـتها الحـرة 
بتكارية، فمن الواضح أن الدور الإداري هـو أحـد مـصادر إشـباع في النواحي الإ

وإنه من الممكـن والمرغـوب . الرغبة في التعبير عن القوة التي يقدمها مجتمعنا
فيــه في منظماتنــا أن يــسهم الأفــراد ذوو الميــول التوجيهيــة في ممارســة دوافــع 

ة، وذلـك فإنه من الطبيعي أن يكون للفـرد دوافـع للحـصول عـلى القـو. قوتهم
ويسعى الناس بكل تأكيد، بـدرجات . بتمكين آرائه من التأثير في جماعة منظمة

مختلفة، وفي أماكن ومناسبات متباينة، وفي شكل طبیعی، إلى تحقيـق ذاتيـاتهم 
 .وإلى تنميتها عن طريق إستخدامهم للقوة

 والمشكلة هي أن نستخدم ما يمكن أن نسميه، بغير دقة، بالطموح



 

يقدم الفرصة للشخصيات القوية لتعمل في النواحي المنظمة التـي كدافع خلاق 
وإنـا . تساند حرية التنظمات الإجتماعيـة في مجتمعنـا ولا تـستغلها أو تـدمرها

لنحتاج إلى معرفة الرجال ذوي القـوة الذاتيـة أكـثر مـن غـيرهم مـن بـين آلاف 
ين بالبقـاء في الرجال الضعفاء وغير المستخدمين لطاقاتهم الكاملة، أولئـك القـائم

المرتبة الثالثة أو الرابعة من القيـادة، ثـم نتأكـد مـن أن الحـوافز المتاحـة لهـم 
لإستخدام کامل قـدارتهم تمكـن جهـودهم مـن المـساهمة في القيـادة لتحقيـق 

 .الخير العام
فلدينا في الوقت الحالى أمثلة من المجرمين ومن . تلك مشكلة غير أكاديمية

 داخـل وخـارج الأعـمال والتنظـيمات العماليـة تكفـي لأن العاملين الأنـانيين في
تخوفنا من الخطر المحتمل الذي يمثلـه رجـال فاسـدون يـستخدمون قـوة غـير 

وعلاج هذه الحالة بعـضه قـانوني، . محدودة لها صفة تدميرية متحدية للقانون
فلقــد رأينــا إلى أيــة درجــة يمكــن أن تكــون . ولكــن لتطبيــق القــانون صــعوبته

والقـول بـأن .  الذاتية للأعمال أو الإتحـادات العماليـة ذات خطـورةالتنظيمات
ًهذه المشكلة تعليمية جزئيا قد أصبح قولاً باليا ذا صـفة عامـة جـدا بحيـث لا  ً ً

فمــشكلة نقــد، ولــيس القــول بمعاقبــة، . يمكــن أن يــساعد عــلى حــل المــشكلة
لقـي في إنحرافات البحث عن القوة، بشكل لا يهتم بـالأخلاق أو بـشكل غـير خ

 .مجتمعنا، مازالت مشكلة تحتاج إلى حل
ووجود الإدارة في يدي فرد ذي إرادة ذاتيـة، أو معتـد بدرجـة كبـيرة أو لا 

 ولكنهــا يجــب أن. يتمتــع بــضابط خلقــي، يمثــل ظــاهرة قديمــة قــدم الأجيــال
أمام مـن يكـون الإداري مـسئولاً؟ .  ترى بشكل تناسبي في المجتمع الديمقراطي

 نحت له السلطة؟ ما هي مناط المسألة التـي لديـه قبـل أولئـكإلى أية درجة م
 



 

الذين إستخدموه وقبل زملائه؟ هذه أسئلة يجب أن تضعها مجـالس الإدارة، أو 
مجالس الوصاية إلى جانب میثاق للواجبات والحقوق موضحة بدرجة معقولـة 

ثر مما وهذه تبدو على أنها منطقة تختلط فيها الظلال بالأضواء أك. باديء الأمر
يجب أن تكون عليه، وذلك بسبب وجود تصور خاطىء عام عن سلوك المراكـز 

فالنمط . الإدارية التي تعطي الإداريين سلطات مطلقة من وجهة النظر العملية
التسلطي بدلاً من النمط الديمقراطي هو النمط الذي تمارسه أغلبية كبـيرة مـن 

يادة الدور غـير المبـاشر الـذي وهذا هو الداعی لز. الناس في خفية وعدم إعلان
يؤديه حملة الأسهم، والإتحادات العمالية، والمشرعون في فحص وتحديـد القـوة 

ولهـذا أيـضا . ًالشخصية للمنفذين أكثر مما يعترف به الإداريـون أنفـسهم دائمـا
نعرف لماذا يقوم المراقبون والمستـشارون الإداريـون المؤهلـون بـأداء وظيفـة لا 

، ومقومة، في مجال الناشط المؤكدة بدرجة فائقة غـير مقبولـة غنى عنها، ناقدة
 .من جانب أصحاب القوة والباحثين عنها

وفي الحكومة يواجه صاحب الوظيفة الإنتخابيـة مـشكلة أحقيـة وكـسب 
حالة إعادة الإنتخاب للوظيفة التي يمكن أن تمارس فيها القوة، على أنها عمليـة 

الصناعة أن تجد وسيلة لوضع حل عمـلى ولكن على . فحص ورقابة على سلوكه
يقيد بدرجة كافية موظـف الـشركة المـتمادي في إظهـار قوتـه وكيـف يمكـن أن 

 .ًتضع حدا لهذا التمادي بدرجة كافية
ويمكن أن تكون ممارسة القوة الشخصية بـشكل آمـن للمجتمـع ومـرض 

 ولكـــن المجتمـــع الـــديمقراطي قـــادر عـــلى أن يـــرى. للفـــرد مـــشكلة دائمـــة
 ر والتضارب والمصالحات الممكنة بوضوح أكـثر وبتوفيـق بنـاء أفـضل مـن التوت

 



 

أي مجتمع آخر، فنحن نحتاج إلى كثير من الميزات الشخـصية القويـة المتـضمنة 
هنا، ولكن المسائل التي نبحثها ترتبط بشكل وثيق بموضوعات تتعلـق بطبيعـة 

 .السلطة والطريقة التي تمارس بها تحت ظروف تنظيمية مختلفة
ًوستوضح كلمة أخيرة درجة التقدم الواقعية في إستخدام القوة إسـتخداما 

فهناك الجماعة التي تتسلط عليها حالة سلبية، أو تعـاون . ًمبنيا بشكل تدرجى
عدائي، أو تعاون إجباری، أو رضا بعد المشاورة، أو مساهمة نـشطة في ممارسـة 

الوصـول إلى إتفـاق عـلى ًوأخـيرا هنـاك . القوة المـشتركة للوصـول إلى القـرارات
سياسة بواسطة مـشاورات تأكيديـة شـاملة، تتحـول فيهـا الإختلافـات إلى قـرار 

وفي هذه العلاقة الأخيرة يعبر عن القوة بـأكثر الطـرق . متكامل ذي شكل جديد
 ً.الديمقراطية صدقا

 السلطة
ومــن الطبيعــي أن تــؤدي هــذه الإعتبــارات إلى عــرض تلخيــصي لمــشكلة 

. مات وللوسائل التي تمارس بهـا عـلى أكـبر قـدر مـن الإنتاجيـةالسلطة في المنظ
ًولقد أعطيت الفكرة العامة للسلطة تعبیرا كلاسـيكيا في الجملـة المـأخوذة مـن  ً

. »إني أقول للشخص تعال، فيأتي، وأقول لشخص آخـر أمـض فيمـضی«: الإنجيل
طلاقـا ولكنه في مناخ المنظمات الديمقراطية يحتـاج إلى ممارسـة للـسلطة أقـل إ

ًمن ذلك، كما تتوقـع، لأن هـذه الإسـتراتيجية في العمـل محتمـل جـدا أن تثـير 
 .ًإستجابات الرضا والموافقة والتحمس المعبأ ذاتيا أكثر من غيرها

 فـالملوك . وفيما يـلي نعـرض للطـرق التـي تمـنح بهـا الـسلطة أو تخـصص
 



 

يـة ينتخبـون يولدون ومعهم السلطة، والموظفون العـامون في المناصـب الإنتخاب
ًلها، وكثير من القادة الإداريين يعينون فيها، والدكتاتوريون يستولون عليها غالبا 

وهناك سـلطة الوظيفـة، وسـلطة الـشخص، وسـلطة الحقيقـة، وسـلطة . بالقوة
وإن العمليـة النفـسية التـي . إتفاق الجماعـة المطلـوب منهـا إصـدار القـرارات

قرار مـا، إنمـا تختلـف في كـل أنـواع تستغرق الشخص الذي أمر أو تأثر بسلطة 
فهذه العمليـة لهـا إتـصال بـدوافع القبـول، وتفهـم الأمـر . المواقف التي تمر به

 .الصادر، والإتفاق مع القيادة، ودرجة المعرفة السابقة بكلية المشكلة
فإذا قال المرء ببساطة إنه من حق الشخص المستولية عليه فكرة الـسلطة 

وقع طاعة مباشرة وكاملة، فإن فكرة مزيفـة أو مـضللة أن يعطى الأوامر وأن يت
ــع  ــسلطة في مجتم ــة ال ــسية لممارس ــة النف ــن الناحي ــدفاعي م ــد ال ــن التأكي ع

 .ديمقراطی، تكون هي الناتج
وإذا ما نظر المرء إلى السلطة بإهتمام أكبر على العوامل الخاصة بإتخاذ 

 رارات بحكمــةالقــرارات الــضمنية والمعلنــة، فــإن تحليــل كيفيــة إتخــاذ القــ
فهناك قرارات سبق إصـدارها تطبيـق الحقـائق والآراء ذات .  يكون في محله

 الــصلة بالموضــوع، أو ربمــا تقبــل في بعــض الأحيــان عــلى أســاس دلیــل غــير 
ــتم،  ــارات يجــب أن ت ــاك إختي ــائم، لأن هن ــير ق ــاح، أو غ ــير مت ــاف، أو غ  ك

 عـض الإداريـينولا شـك أن أحـد عوامـل القـوة في ب. وعملاً يتحتم أن يتقدم
  هو قدرته على أن ينجز بعض الأعـمال الحدسـية بنـاء عـلى دليـل جـزئي أو
 .  بناء على إحـتمالات غـير منظـورة أفـضل مـما يـستطيع غـيرهم أن يفعلـوا

 ًولكن مثل هذا الحدس غالبا ما يكون ثمـرة الإنغـماس الـسابق في مـشكلات 
 



 

ل المـدى بخـبرات المركـز وإن التـشبع الطويـ. مماثلة لها صلة ضمنية بالموضوع
 .الإداري النمطية يثير بلا شك متناقضات عن حكمة القرار الإداري

ولكنه، من الناحية النفسية، سیخمن صاحب السلطة عندما يتحتم عليـه 
ذلــك فقــط، فهــو سيــسلح نفــسه قبــل إتخــاذ القــرار بكــل البيانــات المتعلقــة 

 لهـم معرفـة أو رأى بالموضوع على قـدر الإمكـان، وسيستـشير الآخـرين الـذين
وبنحـو . متصل بالموضوع، بغـض النظـر عـن وظـائفهم ومراكـزهم الإجتماعيـة

فهو يأخـذ في الحـسبان أكـبر . ًإتخاذ القرارات الجيد نحو أن يكون عملاً مشتركا
فإتخاذ القرار . قدر ممكن من العوامل ذات الصلة المعروفة لأي شخص متمكن

كنه مبنـي عـلى حكمـة الحكـم، والقـرارات ًليس مبنيا على المركز الإجتماعي ول
الجيدة لا تحتاج إلى تغيير سريع أو تصحیح مادامت الأحوال باقية على ما هـي 

 .عليه
ًومن الناحية التنظيمية، يجب أن يكـون الإداري قـادرا عـلى الإجابـة عـن 

ما هي أنواع الحقائق المطلوبة؟ أيـن : مثل الأسئلة التالية قبل أن يمارس سلطته
عنها ؟ إلى أية درجة يعترف بهذه الحقائق؟ ما هـي الآثـار المترتبـة عـلى نبحث 

إتخاذ القرار؟ من الـذي سـيتأثر بـالقرار، وكيـف يتـأثر، ومـا هـي ردود الفعـل 
الممكنة؟ هل تدل موافقة أولئك المتأثرين بالقرار على أنهم سيكونون ممتنعـين 

 ًلجميع مقدما؟أو راغبين؟ هل يجب أن يبحث عن هذا المصدر ويعرف به ا
والقرار الجيد، والإستخدام الحكيم السلطة، ينحـو نحـو أن يكـون عمليـة 

ــشاركة ــشارية وم ــب . إست ــن جان ــرارات م ــاذ الق ــدة لإتخ ــتراتيجية الجي  والإس
 



 

الجماعات العاملة لا تنصرف بالـضرورة إلى مهمـة إصـدار الأمـر والتأكيـد عـلى 
 عـلى تنفيـذ الجانـب فيستحسن أن يقوم شـخص واحـد. إنجازه بشكل مناسب

 .الأخير من إصدار القرارات، ذلك الشخص هو نفسه صاحب السلطة
وما دامت مطالب المسئولية والمساءلة واجبة الإهتمام الدائم من جانـب 
ًالإداريين، فإن التفويض يجـب أن يكـون واضـحا ومراجعـا في فـترات منتظمـة،  ً

 عـن وظيفـة المراجعـة فمهمة تجميع البيانات ووزنها إنما هي وظيفة مختلفـة
 .التي تتحقق من أن القرارات قد نفذت

. وفي النهاية يكون الإداري مسئولاً عن العمل وعن نتائجه بشكل مـستمر
فـسلطة الإداري إذن إنمـا هـي أمـر . وليس هناك تهرب من هذا الأمـر الجـبرى

وفي مثــل مجتمعنــا نجــد مــشكلة رئيــسية في هــذا . أســاسي في إلتزامــه بأدائــه
ما هي أكـثر الـدوافع جاذبيـة للآخـرين المحققـة لقبـولهم :  تتمثل فيالخصوص

 أهداف المنظمة وتوافقهم معها، كما تمثلها الإدارة في المنظمة؟
 القيادة

ًفلنتجه في دراستنا إلى تلك الفكرة القديمة جدا، فكرة القيادة، وذلك بعـد 
ديمقراطي، ولنركـز أن بحثنا في المفاهيم المتصلة بالقوة والـسلطة في مجـالهما الـ

إهتمامنا على القيادة الديمقراطية بكـل مـا فيهـا مـن صـفات خاصـة بـالأعمال 
 وفي المحاضرة التالية سنـشير إلى فكـرة التنـشيط الإداري وبنـاء الـروح -الإدارية

 .المعنوية اللتين تمثلان إحدى مهام القيادة في المجال الإنعاشی
 د المبـذول لجـذب الآخـرين إن من السهل القول بـأن القيـادة هـي الجهـ

 



 

إلى مدار الأهداف المنظمة التي يسعى إليها شـخص مـا، بـشكل يجعـل هـؤلاء 
غير أن للأهداف كل المـستويات . الآخرين متشوقين للمشاركة في هذه الأهداف

ًالمتباينــة في الكرامــة والنبــل، والأمريكيــون أكــثر وضــوحا إذا مــا إحتجزنــا لفــظ 
أقـول هـذا . صل بالمسببات التـي تـورط التـابع كليـةالقيادة لنستخدمه فيما يت

ًبرغم إننا جميعا متصلون بما يمكن أن يقال عنه إنه مسببات جزئية وإنجذابات 
ولكنــه في عمــل الإدارة ينبغــي إحــترام . خاصــة منظمــة، لهــا أحقيتهــا وصــحتها

مطلب الفرد لتحقيق ذاتية الكلية، وذلك إذا أمكن أن ينظر الإداريون إلى هـذا 
 .لمطلب بشكل إجتماعی عریضا

ًوإني أدرك أن الكلمة تستعمل أيضا للإشارة إلى تفوق خاص و أمتياز كـأن 
، كما تستخدم للإشارة إلى أشخاص في وظـائف كبـيرة »إنه قائد في مهنته«: يقال

الحـاكم هـو قائـد حزبـه «: بغض النظر عـن الكفايـات الشخـصية، كـأن يقـال
الخاص يتركز حول ذلـك النـوع مـن الرياسـة وإستخدامي . »السياسي في الولاية

 .الذي يتم وجها لوجه، ذلك النوع الموجه من أنواع النشاط القيادي
ويجب أن يعترف للقادة على مختلف مـستوياتهم مـن الأهميـة كـداعين 
ًللناس بعيدا عن التمركز حول ذاتيـتهم، بعيـدا عـن الأمـر التافـه، وبعيـدا عـن  ً ً 

وفي هـذه تتـصور . يد ينقذ حياتنا مـن الملـل والـبلادةفالقائد الج. الأمر العادي
ًشكلاً نهائيا غـير القيـادة التـي يتـصورها النـاس غالبـا، فالقائـد يـساعد تابعيـه  ً
للوصول إلى سمو ذاتی مرغوب فيه، وإلى علو فوق ما هـو عـادی، وروتينـي في 

 وربمـــا يرفـــع بقدرتـــه الأغـــراض التـــي . الدلالـــة الذاتيـــة ومفهـــوم الأهميـــة
 فهـو يوحـد . تبـدو عاديـة أو عديمـة القيمـة إلى إحتمالاتهـا الذاتيـة الهامـةقد 



 

إنـه يخلـص حياتنـا : معنى الحياة والعمل ودلالتهما، أو كما في القول المعـروف
 . دمار عدم الجدوى وإنعدام الهدف-من الدمار

وإني لا أتحدث هنا عن القائد الديني أو التربوي، إنما أحلل هـذه الفكـرة 
ها متعلقة بالمسوغ الأخلاقي لأية قيادة في مجـال ديمقراطـی حيـث يكـون بما أن

 -جميع الأشخاص غايات في ذاتهم لأول وهلة وليسوا وسـائل لغايـات الآخـرين
فالخلاص من . مهما كانت هذه الغايات جماعية، أو حكومية أو خيرية أو غيرها

ً محـدودا ولـيس هـذا. عدم الجدوى إنما هو هدية الحكمة والوضـوح الخلقـي
 .بمساندة من عقيدة أو مذهب

وفوق ذلك، فإنه يجب أن تكون غاية كل المـديرين في المجـالات الإداريـة 
ــادي  ــب القي ــصادی مــشتملة عــلى بعــض الإعــتراف بهــذا الجان ــشاطنا الإقت لن

وكمجتمــع فإننــا بــلا شــك مقبولــون متــأخرين عــلى تبريــر عمــلى . لوظــائفهم
ًابع في المعترك الإقتصادي، فأساسـا يريـد النـاس لإستخدام العلاقة بين القائد والت

وإن الإنجذابات الإغرائية نحو هذه الذاتية التـي نعتـز . أن يقادوا، لا أن يؤمروا
تلـك هـي إنجـذابات القيـادة . بها لأنفسنا إنما هي إنجـذابات منتجـة وخلاقـة

، ًالقادرة التي تحس بأن عمل العالم يمكـن أن يكـون مـشاركا في رفاهيـة البـشر
الأفـراد » خالقيـة«ليس فقط عن طريق الإستهلاك المرتفـع، ولكـن عـن طريـق 

فـإن إحـدى المهـام البالغـة الـضرورة لـلإدارة في الغـد هـي . المستعدة والمنتجة
تكامل العمل اليومي مع دلالة الحياة الأخلاقية ورفـع قيمـة الـسجايا الروحيـة 

يـادة إحـدى القواعـد وهـذا التحـدي يجمـل ممارسـة الق. ًالتي تمتلكها جميعـا
 .الأساسية للقوة والأهمية



 

ويجب ألا ينظر إلى هذه القيادة على أنهـا تنـويم مغناطيـسي، أو تمیـز في 
إنما يجب أن تبنى على إستخدام الصفات الإيجابية والتي تنبه . العلاقات العامة

الناس الأصـحاء المطـالبين إلى أن تكـون الحيـاة كلهـا ذات معنـى عميـق وذات 
ويمكـن الحـصول عـلى ). كما تقول العبارة المشهورة لويليام جيمس(ير معنى خ

ذلك كما وجهنا أنفسنا نحو هذه المهمة في عالم الإنتاج والحرف والتجـارة، عـلى 
فـإذا . أساس أنها مهمة متكاملة مع الوظيفة الإدارية كما ترى بشكل ديمقراطي

لإقتـصادية بافتنـان يتكـون فعلنا ذلك، فإن باقي أمم العالم التي تراقب حياتنا ا
من الدهشة والرعب، يمكنها أن تقنع بنوايانا الطيبـة عـن طريـق المثـال الـذي 
ضربناه وأصـبح محـط الأنظـار، حيـث يـستخدم نظامنـا الإقتـصادي المواهـب 

ومجتمعنــا الفيــاض . الخلاقــة المتلهفــة للغالبيــة الــساحقة للمــواطنين العــاملين
وحية ولشعور أخوى، وليس فقـط مـشتملاً يعرض نفسه على أنه خالق الثروة ر

 .ًعلى وفرة في منتجات نملكها ونستهلكها جميعا بشغف شديد ولذة حيوانية
ولقد حذفت الإشـارة إلى بعـض المـسائل التـي تـستدعيها عـادة مناقـشة 

ولكن هذا كان لإنقاذ فكرة القيادة من بعـض التفاهـات مثـل شـعبية . القيادة
ًة تستحب مقابلتها، أو لأنه يقـص قصـصا مـسلية، القائد الإداري لأن له شخصي

ولم أنـاقش صـفات . ًوينادي أعدادا ضخمة من العـاملين معـه بأسـمائهم الأولى
القيــادة التــي لم تكتمــل لــدينا معلومــات عليــة عنهــا، وإن كــان الفهــم العــام، 

 .ًوالتوافق التجريبي معها واضحا بدرجة متزايدة
 الطبيعة الموقفيـة للقيـادة، بمعنـى ولقد وجه الإهتمام بدرجة أفضل نحو

ــين ــد مع ــن قائ ــة م ــارف المطلوب ــات، والمع ــارات، والإتجاه ــصفات والمه  أن ال



 

فـرئيس الـشركة يحتـاج . تعتمد بدرجة كبيرة على نوع الموقف الذي يعمل فيـه
إلى صفات مختلفة وبدرجات مختلفة عن تلك التي يجب أن تتوافر في ملاحـظ 

 .عادة صفات تختلف عن تلك التي لمدير كليةوعمدة المدينة يمتلك . قسم
إن الإهــتمام الشخــصی . وســنقدم إشــارة أخــيرة عــن فكــرة القائــد كرمــز

بالأهداف والأغراض والمطالب التنظيمية من جانب القائد، له قيمة عظيمة إذا 
ما كان القائد الإداري يتمتـع بشخـصية تهـوى هـذه الأهـداف بـسبب حرارتـه 

وهذه إحدى الطـرق المـشروعة لمقابلـة الـبرودة، . بشغفالذاتية وإقباله عليها 
وعدم الذاتية، والـصفة البيروقراطيـة التـي تجتـاح بـسهولة منظمـة تنمـو عـن 

. والإداري كقائـد رمـزي لا يمكـن تزويـره أو إصـطناعه. طريق التراكم بلا قيـادة
وربما لم يكن هذا دور كل إداري قادر، ولكن الإحساس بوجود الـدفء البـشري 

هتمام الإنساني على قمة المنظمات يمكن أن يكون خبرة تملأ القلب وتعبـيء والإ
الجهود للكثيرين في المستويات الوظيفية الأدني عندما يقتنعون بإخلاص القائـد، 

والمـنظمات الإقتـصادية مازالـت بطيئـة الإعـتراف . وبإهتمامه الذاتي، وبشهامته
 تلـك -كنيـسة، وكـل أوركـسترابحقيقة تعرفها بداهة كل منظمة تعليمية، وكل 

هي أن أعضاء أو مكوني المنظمـة يـشتاقون إلى النظـر إلى قائـد إعتبـاری کرمـز 
 .ًيقف منبئا عن الكل، له جاذبية إنسانية تجتذب الولاء

فإذا ما سأل شخص عن الفرق بين الإداری کإداری، والإداري كقائد، 
 بة لــلإدارة فــإن هنــا إجابــة حــاضرة، فــصفات القيــادة وأهميتهــا بالنــس

 يبدو أنهـا تـضيف بعـض اللمـسات الإنفعاليـة ذات المـشاعر والإحـترام 
 



 

الحساس للتعامل مع الناس كأشخاص وكـأفراد كـاملين، تـضيف هـذا عـلى أنـه 
ًوهذا الإحترام ليس مقدرا من الناس فقط، بـل إنـه يـؤدی إلى . عوامل مساعدة

ًعلـه معـززا، ولأن تجعلـه قادة أحكم، فإنه يعطى الرمز الصفات اللازمة لأن تج
 .يقود كمثال لذاته

وفي كتاب سابق لي شاركت آخرين في إسـتخلاص أن القائـد الجيـد يحـب 
 والرجاء أن يجعل القائد الإداري هذه الصفة الرؤوفة خادمة لأعمالـه .المقودين

 .ًالإدارية، ومن ثم يكون دوره مشربا أكثر من ذى قبل بنفوذ القائد
 الذاتية

هوم واحد للذاتية له صفة بالغـة الأهميـة في علـم الـنفس ليس هناك مف
ومع ذلك فـإن فكـرة الذاتيـة تحتـاج إلى المناقـشة لمـا . ًوالمشاعر السائدة حاليا

يكتنفها من غموض ترك الإداريين وكل من عداهم حتى عهد قريب دون نظـرة 
 ً.واضحة محددة لسجايا الخامات البشرية التي علينا أن نتعامل معها جميعا

إن علم وفن الإدارة، أيا كانا، يعتمـدان في جانـب علاقـتهما الإنـسانية 
على المفهوم الشامل لطبيعـة الـذات البـشرية التـي يمتلكهـا القائـد الإداري 

 » الخطيئـة الأصـلية«وعـلى سـبيل المثـال، إذا مـا كانـت . كمقدمة تعبر عنه
ًأمرا نهائيا أساسيا في الإفتراض النفـسي للفـرد، فإنـه يبـد و أن خلاصـات عـن ً

 السياسة والمباشرة العملية لابد أن تنـتج مـن هـذا الإفـتراض، تختلـف عـن
 ومن ثم فـإن الإشـارة . »بكمال الإنسان« تلك الخلاصات الناتجة من الإيمان 

 



 

ًإلى ما أتفق عليه نفسيا بدرجة متزايدة إنما يقـع موقعـه المناسـب مـن الكـلام، 
ً محاضرتي الثالثة، فأفي بـذلك موضـوعا وإن كنت سأترك عرض هذا الموضوع إلى

 .ألتزم به حقه كاملاً
وعلى العموم، فإن المدخل الحديث لعلم سلوكي للإنسان، إنما يكـون عـن 

، الصحي، الـسليم، كـما يكتـشف أمـره حقيقـة »الطبيعي«طريق فهم الإنسان 
س إن المفاهيم الرئيسية في علم النف«: وكما يقول أحد الكتاب. على هذه الحال

ًالحركي الحديث جدا هي التلقائية، الإستجابة الطبيعة، قبول الذات، التيقن من 
ويتم هذا المدخل عن طريق الخـصائص الممكـن إكتـشافها . »الدوافع، والإشباع

وفي هـذا يكـون التأكيـد . للصحة، والرفاهية، والنضج، والإنجاز، وتحقيق الذات
وعـلى الإسـتقلال الشخـصي، وعـلى على نمو وتقدم الكائن الحي، وعلى الذاتية، 

 .البحث عن القيم، وعلى تحقيق الرغبات
وإن مايعنيه كل هـذا بالنـسبة لـلإدارة هـو أنـه عنـدما يعتـبر الأشـخاص 
أصحاء بالشكل الذي وصف هنا، فإن الإنجذابات والدوافع الإيجابية والتأكيدية 

كـثر سـلبية أو سيكون لها التأثير بدرجة أكبر مـما لـو يحـدث في حالـة الفـرد الأ
فإذا ما تركزت المشكلات الإنسانية للإدارة بشكل كبـير حـول هـذه . الأقل صحة

الإنجذابات الدافعة التي أثبت علـم الـنفس فاعليتهـا، فـإن الطبيعـة النفـسية 
وليـست . ًوالإستجابات الخاصة بالكائن الإنساني ستكون لها الأهمية الأولي فـورا

ة الـشخص الكـلى في الوضـع الكـلى لحياتـه ًهناك بصيرة أكـثر نفـاذا مـن دراسـ
 .النشطة



 

ويمكن تقديم أكثر من ذلك في مضمار الكلام عن الإتجاه الداخلي لعمليـة 
ولكنـه . تحقيق الذات، وطرق التعلم والأشكال التـي تتأكـد بهـا هـذه العمليـة

وإنه يكفـي عنـد هـذا . يبدو أن الإشارة كانت كافية لتعد قاعدة لبحثنا المباشر
أن نذكر القادة الإداريين بأن أي إتجاه يشملهم نحـو البـشر وإمكانيـاتهم الحد 

ومـالم تكـن لـديهم صـورة فطنـة عـن . إنما يشكل كل عمل من أعـمال القـادة
الإنسان ودوافعه الخلاّقة فإنهم مخـاطبون الـدوافع الأضـعف بمـا في ذلـك مـن 

 .نتائج سلبية
 المساواة

. يمقراطية، هما المـساواة والحريـةأتجه الآن إلى فكرتين توضحان فكرة الد
ًوتوافقـا مـع . لقد كان هناك كثير من الفهـم الخـاطيء بالنـسبة للفكـرة الأولى

التعريف السابق تقديمه للديمقراطية، فإن المساواة هي إحدى الطرق التي تميز 
الوضع الإجتماعي الذي يتيح إمكانية أن يعامل كل شخص كغاية في حـد ذاتـه، 

فالمـساواة تـشير إلى مـستويات للعمـل . ً مستقلاً إسـتقلالاً ذاتيـاًوأن يكون فردا
فإنها تعمل جاهدة لتعطي كـل الأشـخاص، بغـض . وليس إلى مستويات ذهنية

النظر عن قدراتهم العقلية والجسدية، الفرصـة التـي يحتـاجون إليهـا لتحقيـق 
وهـذه الفرصـة المتـساوية لهـا صـلة بكميـات . أفضل الصفات التـي يمتلكونهـا

التعليم المرغوب فيها، وبالفرص الإقتصادية اللازمة لهم والمنمية لمستوى مـادى 
ــاه إلى  ــاة الكــافي لتمكــين الــشخص مــن الإنتب ــالأمن في الحي ــاة طيــب، وب للحي
إهتمامات جمالية وروحية حقة، وبالمركز الإجتماعي المفتوح نحو الصعود دون 

 .تفرقة



 

بما يتبعها من مشكلات المركز، وإن الطبيعة الطبقية لكثير من مؤسساتنا، 
والسلطة وفـرص الترقيـة، وغيرهـا، تعنـي في مجتمعنـا أن المـشاعر، والرغبـات، 
والمطالب، والأماني، الممركزة حول الإحـساس بالمعاملـة المتـساوية، إنمـا هـي في 

فــإذا مــا أصــبحت . حاجــة إلى تقــدير يــساندها جانــب إدارة هــذه المؤســسات
تجاهلة في الظروف الخاصة بالمؤسسة، فإن هنـاك المساواة كمطلب إجتماعی م

ًدائما إحتمال إنتشار شعور بعدم الراحة أو بالكرامة المخيبة والمركز المقيـد، بـين 
ًوفي أمريكا يتصور کثير جدا . الجماعات الوظيفية بما يتبع ذلك من نتائج مقلقة

لجملـة من الناس في كل الأنواع وتحت كل الظروف صورة أنفسهم بمـا تقولـه ا
» إني مـساو لأي شـخص آخـر في الفـضل إن لم أكـن أكـثر منـه فـضلاً«المعروفة 

ومشكلة ترجمـة هـذا المغـزى العـام إلى علاقـات جماعيـة وتنظيميـة مازالـت 
مشكلة لم تحل حلاً كاملاً، ولكنه يبدو أنها أقرب إلى الحل في بلادنا بما فيها مـن 

 .روح طيبة وولاء أكثر من حول كثيرة أخرى
 ريةالح

إن معنى الحرية القائمة لدى الناس أو الذين يبحثون عنه، هو معنى أقل 
 -وهذا المعنـى. دقة ولكنه مساو في الأهمية بما فيه من أثر دفين وطويل المدى

 قد يزغ إلى عالم الإداري إذا ما إعتقد العـاملون أن -أو فلنقل نقص هذا المعنى
لقـوانين والقواعـد التـي تحكـم ًشروط إستخدامهم شاقة جدا، وإذا مـا كانـت ا

ًنظامهم قاسية جـدا، وإذا مـا ضـيقت الحيـاة أو كانـت تـضيق نتيجـة للقيـود 
 .المفروضة في العمل، وفي المسكن، وفي المعبد، وفي غير ذلك



 

ًوحيــثما يــشترك العــاملون المنظمــون معــا، فــإن حقيقــة الحريــة تتــصل 
اطات العــضوية، بحقــوقهم في أن يكونــوا لأنفــسهم جماعــات منظمــة، وإشــتر

. وحرية التجمع، والخطابة، والمطبوعات، والتفرقة في الجـنس والعنـصر والـسن
وعلى هذا، تبدو أهمية مجموعة من القواعد القانونية والخلقية المساعدة على 

 .حماية وتأكيد الحرية المنظمة والمنطلقة إلى المساواة في قوة المساواة 
تتـصل بـبعض التحقيـق أو الحرمـان والحرية فكرة لها كثير من الجوانب 

وأثرهـا في الإدارة يتـصل بـالتنظيم . لإشتراطات ديمقراطية مؤثرة على الشخصية
ًالإقتصادي سواء أكان حكوميا أم مفروضا ذاتيا، وبمشاعر المستهلكين، وبـصداقة  ً ً
المجتمــع، وفي جميــع الإتجاهــات الأخــرى حيــث يثــير ســلوك الــشركه الإرادي 

.  سياستها بعض المسائل التـي تقيـد مـن حريـة الأشـخاصالتحكمي المبني على
وإن الحركة الطليقة في سياسة المنظمة أمر يلقي الإهتمام الحساس من جانـب 

 .القادة الإداريين في كل الأوقات
ــداخل وإلى الخــارج فهــل نرفــع . ويجــب أن ينظــر هــذا الإهــتمام إلى ال

ً نقـيم عمـلاً جديـدا ًالأسعار؟ هـل ننقـل مـصنعنا؟ هـل ننـضم إلى غيرنـا؟ هـل
ًمتنافسا؟ فالإهتمام بهذه الأسئلة وغيرها كثير، إنما يجعل حريـة الإداري مقيـدة 

ومـن ثـم، فـإن . فعلاً بتقديرات ردود الفعل الآتيـة مـن المجموعـات المختلفـة
القول بفكـرة الحريـة، أو الرغبـة في الحريـة، أو إمكانيـة الحريـة، أو القـرارات 

ط التي يتحتم فيها أن تـترك الحريـة المجـال للتنظـيم أو المتعلقة بمجالات النشا
 إن القول بأن كل هذا لايـؤثر في -للقانون، أو أهمية الشعور بالحرية الشخصية

 .التفكير والعمل الإداريين إنما هو قصر نظر في أعلى درجاته



 

وإذا ما رجعنا بالإشارة إلى مناقشتنا للذاتية، فـإن مناقـشتنا تلـك تناسـب 
 القائلة بأن بناء النفس يشمل حرية معينـة في الإختيـار، كـما يـشمل الملحوظة

ًبالتأكيد حرية في إرتكاب أخطـاء قـد تبـدو خطـيرة للـبعض، وإن كانـت شرطـا 
ويمكن للفرد، عنـد هـذه النقطـة، أن يحـول المناقـشة . أساسيا لكل تعليم ونمو

فالأبويـة يمكـن . بشكل ملائم نحو الإشارة إلى الأبوية في التعامـل مـع المـوظفين
تعريفها بأنها السياسة الإدارية التي تهتم برفاهية الجماعـة العاملـة في الإدارة، 
والتــي يقــوم فيهــا القائــد الإداري الأعــلى بتقريــر كميــة الحريــة التــي تعطــي 

فالأبوية هي حريـة صـاحب . للجماعة لتقرر بنفسها مسائل معينة في رفاهيتها
ًملين في الـشركه متمـشيا مـع خطـة جعلهـم العمل في تقرير ما  هـو خـير للعـا

يصدقون أن الخطوات اللازمة لذلك قد إختاروها بأنفسهم وفي حريـة، إذ أنهـا، 
 .على الأقل، لا تقيد حريتهم الأساسية

وإني لم أوجه الإهتمام إلى أكثر من جانـب واحـد أو جـانبين مـن جوانـب 
ر في تـأملات مسألة الحرية، ولكنـي أثـق أن هـذا سـوف يـدق أجـراس التحـذي

ــصية، أم  ــت شخ ــواء أكان ــة، س ــب الحري ــر في وزن مطال ــدما يتفك الإداري، عن
 .جماعية، أم عامة

وفي بعض المناسـبات قـد يـصيبنا الـذعر مـن مواجهـة بعـض المعـايير 
 ولكننـا إذا نظرنـا فـيما . السياسية التي يبدو أنها تعتدي عـلى حريـة الفـرد

ــا  عــدد ومــدى المعــايير الــسياسية وراء حــدودنا إلى الــدول الكليــة، وتأملن
 ًوالإقتصادية وغيرها، التي مـا هـي إلا إنكـار مطلـق لإسـتقلال الفـرد ذاتيـا، 
فإننا لا نفشل في تقدير نعمة الحرية التي نقترح المحافظة عليهـا، مـا دمنـا 
 نتعلم كيف نعيش بفاعلية في مجتمع تنظیمی، لا مفر فيه من خطر إزدیاد 

 



 

 .ضغوط النظام والقيود
 لحب أو علاقات الودادا

يمكن أن يكون الشخص عدم الإحساس فيما يتعلق بحقيقة ربـاط الـوداد 
أو الحب، رباط الحنو والـشهامة والتعـاطف القـائم في شـئون الخلـق، دون أن 
ًيعترف بآثارها الظاهرة في مناخ المشاعر الذي نعيش فيه جميعا ونتنفس بمـا في 

 .ذلك مناخ الجماعات المنظمة
 السهل أن نترك مبهمات كلمة الحب تعـتم مفهومنـا لـصفتها فإنه من

ًالدنيوية والأخروية كقوة محركة، فإنه من الـسهل جـدا تجاهلهـا كمفهـوم 
ولكنـه في جميـع مـستويات الظـروف . عاطفي أو شـوقي، أو خلقـي دینـی

ًالمؤكدة لبقاء الإنسان حيا إلى أعلى قمم التحقيق الإنساني لحياته، لا يخفـق 
ًا، وليس في أية حالة غائباالحب أبد فإنه يصبح الميـسر لجميـع المـشاركات . ً

الإنسانية، فهو المثبت والأساس لفـضائل الإسـتقامة والأمانـة، والبحـث عـن 
إنه يوطد علاقات الرجـال بالنـساء، وعلاقـات . الحقيقة، والصفح، والتضحية

. جــارالبــالغين بالأطفــال، وعلاقــات الــصديق بالــصديق، وعلاقــات الجــار بال
وعندما تسنح الفرصة يضيف لمسات إنفعالية مساعدة للعلاقات بـين الأمـة 

ًإنه الشعور واللمسة العظيمة للطبيعة الذي يجـدده دوامـا، شـعور . والأمة
 الهناء والرحمة الحانيـة، التـي بـدونها ينقلـب الإنفعـال إلى تلـك الوحـشية

ًأخـيرا، الـشعور وإنـه، .  التي مازلنا نـشاهدها في تكرارهـا كحقيقـة مفزعـة
الداخلي بـالأمرين الإلهيـين العظيمـين في ديانـات العـالم العظيمـة، موجهـا 

 ولقد لخـص الأمـر في أنـه .  وحب كل الناس كإخوةالـلـهلمشاعرنا نحو حب 
 



 

أعظــم هــذه هــو « إلى جانــب القــيم الكــبرى كالإيمــان والأمــل، فــإن -بالتأکيــد
 .»الحب

 التبجيـل المتعمـد هنـا للقيمـة فإذا ما إعترض شـخص الآن عـلى أن هـذا
الإجتماعية البالغة الأهمية والخاصة بالتعبير عن الحـب في الـشئون الإنـسانية، 
إنما ليس مكانه هذا المجال، فإنى أعيد التأكيد بـأن الحـب هـو إحـدى الوسـائل 

وهذا حقيقي في داخـل أيـة . الضابطة للفكر والشعور الذي نعيش فيه ونتحرك
وإفـتراض أن الإدارى . ي في العلاقـات الشخـصية الـصرفةمنظمة كما أنه حقيقـ

يترك إلتزاماته الأدبية والأخلاقية خلفه عندما يفتح باب مكتبه، إنما هـو نتيجـة 
تافهــة واضــحة في تفاهتهــا، فــإن التكامــل بــين المعنويــات والــسلوك الإنجــازی 

 .وسوف أوجه الإهتمام إلى ذلك في محاضرتي الأخيرة. جوهری
 الخلاصة

ل في الختام إلى التذكرة التي أوضحتها بشكل عام في التـسعة الأفكـار وأص
والمفاهيم والأسماء لماجريات فكرية سائدة في كثير أو قليـل بـين جيلنـا، والتـي 

هـذه أفكـار مكيفـة ومؤهلـة . يبدو أنها تفرض نفسها بالضرورة في عـالم الإدارة
واء فـإن هـذه وبدون شعور وعن قصد متعمـد متزايـد، عـلى حـد سـ. ومكملة

فهي تعد المكان لها، وتقترح مكانها الـذهنى . المفاهيم تلون وتثري فكرة الإدارة
وهـي تعطيهـا العمـق والدلالـة .  كما تقـترح مـضمونها إلى حـد مـا،والعاطفي

 .المعقولة
 فالعلم والديمقراطية، والقـوة، والـسلطة، والقيـادة، والذاتيـة، والمـساواة، 

 



 

ي هنا أسماء لطرق للتفكـير في جوانـب للحيـاة تواجـه والحرية، والحب، إنما ه
غير أنه لا يمكـن أن . وما زال أمامنا أن نختبر الإدارة في مرکزیتها الخاصة. الإدارة

ينظر إلى الإدارة بعمق دون إيضاح هذه الأفكار المساعدة، التي تتعرض لكيفية 
                        .       معاملة الناس بعضهم لبعض ورد الفعل المترتب على ذلك

وإن أية فكرة ذات أثـر نافـذ في المجتمـع كفكـرة الإدارة لا يمكـن فهمهـا 
ببساطة بدون الإلتجاء إلى مصادر الضوء التي ألقـت ضـوءها مـن زوايـا أخـرى 

وهذا هو السبب الذي من أجله كانت هذه المحـاضرة تمـس الموضـوع . للرؤية
ًمسا خفيفا، كما يبدو، إذا ما كانت   .هناك حاجة للتساؤل بعدً

فالشخص الذي سيتولى الإدارة في السنوات القادمة، يجـب عليـه لـصالحه 
ًأن يأخذ في الإعتبـار، ويـدخل في نـسيج فكـره، ويجاهـد أن ينظـر دائمـا نظـرة 

 .عميقة إلى هذه المسائل المؤهلة للأهمية العقلية
 تـشتق -وأدائيـة كفكرة إنجازية -ًويستطيع المرء أن يقول دائما إن الإدارة

ًمعناها، الأكثر عمقا كما تشتق إتجاهها بدرجة أكثر من مجموع الأفكار الأخرى 
عما تشتقه من ذاتها، وهي بين هذه الأفكار قد بدأت تصبح ببطء أكثر نقـاوة، 

 .  ًوأكثر دقة، وأكبر أثرا
ًونحن نرى الآن، بشكل أكثر تحديدا، أن هنـاك طريقـا طـويلاً بـين أهـرام  ً

 شركة ستاندرد أویل بنیوجرسی وكثير مـن الـشركات الأخـرى الجيـدة مصر وبين
 .الإدارة



 

 
 المحاضرة الثانية 

 الإدارة كفكرة أدائية
 

تشتمل الإدارة في عملهـا عـلى مجموعـة مـن الأفكـار المترابطـة والمكونـة 
ومن ثم، فإنه من بين أهداف هذه المحاضرة أن . لمضمون ونسيج وشكل الإدارة

: والـسؤال الـذي يواجهنـا هـو. عوامل المكونة لهذه الفكرة الكبيرةتوضح تلك ال
كيف نؤدى العمل بحيـث تتحقـق الأهـداف الإداريـة؟ ولهـذا، تبـدأ المحـاضرة 

وتتقدم منهـا إلى تعمـيمات نفـسية عديـدة عـن المكونـات . الحالية بتعريفات
ونــة وتمــضى إلى مناقــشة مختــصرة للعوامــل الأساســية التقليديــة المك. الإداريــة

للوظيفة الإدارية كأداة، ثـم تختـتم بـشرح مفـاهیم عمليـة معينـة تحتـاج إلى 
الترابط إذا ما كان للجوانب المساندة لعمل الإدارة أن تفهم بدرجة مناسبة، فن 
وراء الإختلاف البادي في الأشـياء التـي تنـاقش هنـا توجـد وحـدة الـسياق مـما 

ة الإدارية الدور الإداري وعـلى يجعلها تلقى أضواء من زوايا مختلفة على القيم
وفي النهايـة يتوحـد التبـاين البـادي في الـشرح في صـورة . مفاهيمه ومسئولياته

 .كلية للإدارة لها صلاحية شاملة
 نطاق التعريف

ولقد فرق كثير من الكتاب بين الإدارة على أنها تكوين للسياسة وعـلى 
طـة شـاملة للإنجـاز أنها إنجاز لها، وفي هذا النطـاق تعنـي الـسياسة كـل خ

 موجهة إلى تحقيق أهداف أو غايات محـددة إلى درجـة مـا، كـما تعنـي في 
 



 

ــاج إلى وضــع سياســة مــا ــة التــي تحت ــاهج التطبيقي ــذ المن ــه تنفي .               الوقــت ذات
ً ولن أبذل جهدا كبـيرا .ًفرقة ليس معترفا بها بشكل شاملومع هذا فإن هذه الت ً

ً أو أميز بدقة بين الكلمتين، فإنهما بحـق تتـداخلان معـا في التفرقة بين الفكرتين
وبـدلاً مـن ذلـك، فـسوف أسـتخدم في أغـراض هـذه . عند تطبيقها بشكل عـام

المحــاضرة كلمــة الإدارة بطريقــة أكــثر مرونــة بحيــث تــدل عــلى كــل الجهــود 
فمـدير المبيعـات هـو . التنفيذية في المستويات العليا للتنظيم والتوجه والرقابة

ي لنشاط البيع في إستخدامنا للتعبير هنـا، وأمـين الـصندوق يـدير الـشئون إدار
هم مجموعة محـدودة بـشكل أكـثر » والموظفون التنفيذيون«. وهكذا... المالية

يستخدم ليدل على كـل هـؤلاء » الموظفين التنفذيين«من الإداريين، إذ أن تعبير 
مية، وهـم مـن يطلـق الموظفين شاملين للملاحظـين في أدنى المـستويات التقـسي

ًعلــيهم أحيانــا لفــظ المــشرفين،كما يــدل عــلى الإشراف الشخــصي المبــاشر عــلى 
 .جماعات معينة من العاملين في أثناء عملهم

والإدارة في هذه المناشط المعقدة التي تؤكـد أن المنظمـة تعمـل وتحقـق 
فهــي المركــب التنظيمــي الــشامل للــرأس والقلــب والــدورة الدمويــة . أغراضــها

تفكير والشعور، عاملاً على مستوى التحكم في مصائر منظمة كلية من خلال وال
 .أجزائها الكبرى

فالإدارة هي مولد القوى المركزى للدوافع النابضة والروح التي تجعـل 
فالإداري إذن، هـو أحـد أولئـك القليلـين . والمنظمة تنطلق لتحقق أهدافها 

ويمكـن أن يكـون . المنظمـةنسبيا الذين يرأسون بعـض المهـام الأساسـية في 
 أعلى أفراد المنظمة في القمة الإدارية، فيكون في النهاية مسئولاً عـن توجيـه 

 



 

 .جهاز إداري، وعادة ما يكون رئيس المنظمة أو رئيس مجلس إدارتها
ًومع ذلك فإن كثيرا من الملاحظات البادية في هـذه المحـاضرات والمتـصلة 

الوظائف الإدارية العليا بنفس الدرجة من بالإداريين تنطبق على كل مستويات 
وهدفي هنا ليس في أن أعرف أسماء ما بقدر مـا هـو في أن أوضـح عمـل . القوة

القادة الإداريين في المستويات العليا كدور واقعی وخلاق کی يصبح في الحقيقة 
 ً.واقعا

ولكنــه في . ويمكــن تعــرف نطــاقين عريــضين عــلى الأقــل لمــضمون العمــل
وجــد الجوانــب الفنيــة للوظيفــة الإداريــة كــما توجــد الجوانــب تقــسیم آخــر ت

ومـن ناحيـة . ًالإنسانية، في حين أنه قد تشملها مشكلات كثيرة معا بلا إنفـصال
أخرى، توجد تلك الوظائف التي تهتم بجانب واحد وتحتاج أول مـا تحتـاج إلى 

ســة فنائــب الــرئيس في میــدان الهند. الكفايــات المناســبة والتــدريب المناســب
الكيموية ربما يحضر معـه إلى عملـه مهـارات معينـة، تختلـف عـن تلـك التـي 

 .يحضرها معه نائب الرئيس شئون العاملين
 بعض التعميمات النفسية

. تتشبع المهمة الإدارية كلية ببعض الجوانب النفسية العامة بدرجة قويـة
لإنجـاز وتفصل هـذه بالهادفيـة، وبنـواحي الـدوافع، وبالأحكـام التطبيقيـة، وبا

وإن لتحليـل هـذه النـواحي الأربـع قيمتـه الإضـافية في معرفـة . الفعلى للعمل
 .جوانب المجهودات التدريبية التي سنتعرض لها في المحاضرة الثالثة

  ومــن الــصعب أن نبــالغ في التأكيــد عــلى أهميــة فكــرة قــصد، أو غــرض
   أو هدف، أو مرمـي المنظمـة عـلى أنـه أسـاس لكـل وجهـة نظـر أو عنـصر في



 

. وحتى بدون تحليل عميق يمكن للمرء أن يتعرف عدة أغراض المنظمـة. الإدارة
وهنــاك الهــدف الرئيــسي أو الأســاسي للمنظمــة، كــما أن هنــاك تلــك الأهــداف 
الثانوية، وهناك الأهداف الجانبية والمتعاقبة، وهناك الأهداف المباشرة البعيـدة 

ي يعرف غرض المنظمة؟ مـن من الذ: وتثار عدة أسئلة في هذا الخصوص. المدى
الذي يستحث ولاء العاملين في المنظمة؟ من الذي يحكم عـلى أن الأغـراض قـد 
تحققــت أو أن العــاملين قــد جاهــدوا فعــلاً في تحقيقهــا؟ مــن الــذي يعتــبر أن 
الأغراض قد أصبحت عديمة الجدوى وأنه على المنظمة أن تغـير هـذه الأغـراض 

ف القانونيــة بالأهــداف العامــة والخلقيــة أو تغلــق أبوابهــا؟ مــا علاقــة الأهــدا
الإجتماعية؟ من الذي يقرر التأكيد على الأهداف الجانبية أو الثانوية في أوقـات 

 معينة؟
إنما أقول إن جوانب هادفيـة . لا يمكن أن أتوقف لأتمعن هذه الأسئلة هنا

فإنه مـن المـسئوليات الأساسـية . المنظمة يجب أن تكون في ذهن قادة المنظمة
لقائد الأعلى للمنظمـة بالنـسبة لنفـسه ولمـن يحيطـون بـه أن يتخـذ الموقـف ل

 .الصحيح بالنسبة للمنظمة وأن يستمسك به
وإن حقــائق قيــام المــنظمات وســقوطها وذبذبــة كثــير منهــا بــين النجــاح 
والفشل إنمـا تـشير إلى حقيقـة التـضاربات الهدفيـة والقـصور الإداري في تفهـم 

ومن ناحية أخرى، توجد في المنظمات قـوة دفـع . ًماالأهداف، وكيفية سيرها قد
ذاتي قوية تجعل من أية محاولة للتغيير مرغوب فيها أو محاولة لحـل المنظمـة 

فالمنظمات على جميع أنواعها تفنى . ًأمرا يتطلب شجاعة بطولية ومثابرة فائقة
 .بصعوبة



 

ئـل وفي هذا الشأن، يتطلب الموقف أن نوجه كلمـة عـن الـرأي العـام القا
فهنـاك أهـداف يمكـن . بأن الهدف النهائي لأية منظمة أعمال هو تحقيق الربح

معرفتها حقيقة على أنهـا قانونيـة أو إقتـصادية، أو لكـسب المهابـة والمركـز، أو 
وآخـذين في الإعتبـار الهـدف المـشروع . إجتماعية، أو لكسب الثقـة، ومـا إليهـا

ازن وتتعـادل أهـداف أخـرى المعترف به والمحقق لربح المساهمين يجب أن تتو
وقلما يكون هدف تحقيـق الـربح في منظمـة لهـا كيـان معـترف بـه . للمنظمة

ًإجتماعيا هدفا مطلقا بـلا حـدود فـإذا مـا أعتـبر الإداري هـذا الإدعـاء، وهـذا . ً
ًالمعيار للنجاح، فإنه من مهام وظيفته أيضا أن يقدر الوزن الذي يعطی مـن آن 

حتى يجعل صورة المنظمة صورة واقعيـة عاملـة لآخر لجوانب الهدف الأخرى، 
 .على أن تحقق وظائفها الإقتصادية والإجتماعية في مثل مجتمعنا

والنظرة الفاحصة للصالح العام والرغبة لتحقيق فكـرة أهميتهـا المطلقـة، 
وعلينا بالتأكيد أن نكون . إنما هي إعتبارات لا يمكن للإداري الحديث أن يغفلها

ً أن الأحاسـيس العامـة أكـثر أثـرا في الوصـول إلى القـرارات ًشهودا عـلى حقيقـة
 .الجماعية عما كان عليه الأمر منذ عشرات قليلة من السنوات

وكذلك، فإنه في كثير من المنظمات غير الساعية إلى الربح، كما هي الحـال 
في المستشفى الخاص والمدرسة أو منظمـة الرعايـة الإجتماعيـة نجـد أن هـدف 

ية سـبق تحديـدها إنمـا تفـرض نفـس النـوع مـن التفكـير المـدقق موازنة ميزان
 .المتوقع توافره في مدير الأعمال

 وغالبا ما تظهر في العمليات الـصناعية التـي تـنهض بهـا الهيئـات العامـة 
 



 

مطالب أساسية لتحقيق متانة المركز المالي وتوقـع لـربح تـستفيد منـه الخزانـة 
 .العامة على أنه أمر حتمی

ا أن القــادة الإداريــين ينظــرون إلى مــا يعلــن عــلى أنــه هــدف وإفتراضــن
. لمنظماتهم بشكل ضيق مطلق في نطاق الربح إنما هو من باب الخلـط النفـسي

وبدلاً من ذلك ينبغي أن تقيم الأهمية المتغـيرة والنـسبية للمجموعـة المعقـدة 
 .للأهداف، على أنها مهمة إدارية ضرورية مطلوبة بشكل مستمر

ــم ــسياسات و إن تفه ــشاء ال ــسانية، وإن ــدوافع الإن ــة بال ــوى الخاص  الق
والعلاقات المحققة للإستجابات الكبري الناتجة من هـذه الـدوافع الخلاقـة إنمـا 

وتشير هذه الحقيقـة إلى مناقـشتي الـسابقة لموضـوع . هو هدف بالغ الأهمية
الذاتية بمعنى أن نفسية الفرد الصحيح إنما تقرر أن الـشخص الطبيعـي يفـضل 
ًأن يحب على أن يكره، وأن يبني بدلاً من أن يهـدم، وأن يكـون مهـتما عـن أن 

ًيكون ملولاً، وأن يكون متعاونا بدلاً من أن يكون معاديـا وإن شـهادة تجـارب . ً
العلاقات الصناعية في ربع القرن الأخير إما لتثبت بكل جلاء أن هناك مجموعة 

قـة كي تظهـر للقـوى الإنتاجيـة كاملة من الـسياسات الإداريـة يمكـن إثباتهـا بد
والتعاونية ولإهتمامـات الجماعـات المتـشابكة في العمـل في جميـع المـستويات 

ولقد تأكد أنه من الممكن أن يكون هناك عدد من العاملين ذوى ولاء . التنازلية
 .للمنظمة كلها بدلاً من ولائهم لجماعات صغيرة في داخل المنظمة

يجية الخاصة بالدوافع والجهود التابعـة وينبغي ألا تفسر هذه الإسترات
 فـإذا مـا . لها لتنفيذ ما تكشف عنه على أنهـا جهـد يتلاعـب بـه أو يـستغل

 



 

إستطاع الإداريون أن يشوقوا الآخرين لكي ينجزوا عملاً أكـثر وأفـضل في مقابـل 
ًأن يعطوهم إطراء لفظيا لا أكثر، فإن دراستهم تكون قد سارت في طريق الخطأ 

ٍفدراسة الدوافع يجب أن تتقدم بعمـق كـاف ولمـدة كافيـة لـكي . ماعند نقطة 
وبدلاً من ذلـك تكـون النتيجـة الـصالحة في . تتجنب مثل هذه النتائج الخاطئة

إتجاه الإعتراف بالإرتباطات المتبادلة المؤكدة للعمـل التعـاوني لـيس فقـط مـن 
 .جانب العاملين، بل لهم ومعهم

وافع في الماضي القريب قد عززت وجهة وإن أفضل الدراسات الخاصة بالد
فــالطريق لإثــارة ومــساندة إنــدفاع إيجــابي خــلاق نحــو النــشاط . النظــر هــذه

 ذا قيمة فيما يجزيه -الإنتاجي هو أن تجعل هذا العمل ذا قيمة فعلية للعامل
 .من كرامة، ومركز إجتماعي، وموافقة للشخص، وجزاء مادی

تمثــل في الإنجــاز يــأتي التحــدي وفي هــذا الجانــب مــن العمــل الإداري الم
الذهني للتفكير المدقق وللإستشارة في أشكال وطرق إدارة أمور مختلفة معقدة 
ـــاح، وإجـــراءات  ـــع الأســـهم للعـــاملين، والمـــشاركة في الأرب كالمعاشـــات، وبي
الإجتماعات، وإشتراطات الإجازات، وبرامج التدريب المعانة في معاهد خارجية، 

ولا يمكــن أن يتحقــق أي تقــدم إداري بنــاء عــلى روح . وفوائــد إضــافية أخــرى
ًمعنوية عالية أو قاعدة عريضة من التعاون الإيجابی في العمل الجاري محققـا 
لأهداف المنظمة، ما لم تعن البرامج المثيرة من جانب كبار المـوظفين وصـغارهم 

 المشجعة بكل حذق، وأن تقام بشكل دائم في) الدافعية(الإستجابات العاطفية 
 .وهذا معیار عملى لتكامل الإدارة الخلاقة. سياسة المنظمة وإجراءاتها



 

وفيما يتصل بهذه الشعارات الخاصة بالهدف، والدوافع، والإنجاز، والأداء، 
فكـل الـدوافع والإنجـازات، وكـل . فإني لا أحتاج إلا إلى ذكـر القليـل عـن الأداء

 كل هذا يفشل مالم -الهادفةالجهد المبذول لجمع الآخرين حول الفكرة الكبيرة 
 .تكن نتيجته الأداء المرضى

ًولكي يكون هذا الأداء مرضيا ينبغي أن يتفق مع المعايير المقبولـة لكميـة 
الإنتاج ونوعـه، والبهجـة في الجـو الـسائد في العمـل، وأقـل كميـة ممكنـة مـن 

 .ولهذا سيكون هناك شرح أوسع لفكرة الأداء. الإشراف المباشر المحتاج إليه
 العوامل الأساسية في فكرة الإدارة

ًإذا ما إفترضنا أن هناك هدفا له أحقيتـه قـد أصـبح مكتـب القبـول عـن 
طريق جهود جماعة صغيرة منظمة، فإن السؤال التالي يتعلـق بكيفيـة تقـسيم 
الجهد الإداري الكلى إلى مكونـات منفـصلة، لهـا تبـاین وظيفـي وتركيـز، وقـوة 

 .لى درجة مايختلف فيها بعضها عن بعض إ
 ولا تــصف هــذه العوامــل النموذجيــة الخطــوات التــي تتبــع عنــد البــدء 
 في مــشروع جديــد فقــط، بــل إنهــا تنطبــق بــنفس الدرجــة عنــد إســتخدامها

 لبنــاء مــصلحة جديــدة، أو عنــد التوســع في الوحــدات القائمــة أو عنــد إفتتــاح 
 الإداريـة، وليس هنا مجال تكرار الوصف المعتاد لهذه الجوانب. مصانع جديدة

ـــيرهم ـــير غ ـــك، وكث ـــايول، وإیروي ـــور، وف ـــك تيل ـــن فردري ـــداء م ـــه إبت  لأن
ً أنشأت هذة الحقائق التفصيلية رأيا عامـا بـين الأقـسام الوظيفيـة  وبـدلاً مـن . ً

 التكرار، فإني سألفت النظـر إلى واحـد أو إثنـين مـن الإعتبـارات الهامـة للنظـرة
 



 

 .يةالحالية، عندما نشرح هذه العوامل التحليل
 :ونتعرف، بالإتفاق العام، العوامل التالية كمكونات أساسية للإدارة

   التخطيط-١
  التنظيم –٢
 تعيين الموظفين    -٣
  المبادأة-٤
 التفويض -٥
  التوجيه-٦
 الإشراف-٧
  التنسيقي -۸
 التقويم -٩

 . تعبئة الدوافع-۱۰
 بعـض ومع أن هذه الكلمات واضحة في معناه، إلا أن كـلا منهـا يـستحق

 .الملاحظات
 التخطيط

هنــاك حاجــة اليــوم إلى الــتمعن في وظيفــة التخطــيط في المجــال الكبــير 
للإقتــصاد، أكــثر مــن الحاجــة الواضــحة إلى خطــة إبتدائيــة للتمويــل والتــصنيع 

 وإن الهيئـة الإنتاجيـة التـي . والبيع، والعاملين، مهما تكن هذه الخطـة مفـصلة
 



 

ظرة شاملة لتفاعل عواملها الداطيـة إنمـا تقـع تفشل في أن تنظر إلى المستقبل ن
. في خطر الإرتجال الذي ربما هدد قدرتها الكلية على الوفاء بـديونها وإلتزاماتهـا

ًوفي شهادة منظمة تنظيما رائعا جمعها الأستاذ دافيد أيونج في كتابه  التخطيط «ً
 كـما شرح هـذه الحاجـة رؤسـاء ممثلـون للـشركات،» بعيد المدى اللازم للإدارة

وفي هذا المجال يجب أن يبحث عـن . شرحوا بعض الوسائل والمنافع المتصلة بها
العمل التخطيطي الرائد في عـالم يتزايـد فيـه نمـو الـسكان، حيـث لا يـادأ فيـه 
بدرجة كبيرة بكثير من المشروعات وحيث الوفيات بين المواليد الجـدد مرتفعـة 

 .وسريعة
للإفـلاس بـين المـشروعات الإنتاجيـة ًويشار كثـيرا إلى أن الـسبب الرئيـسي 

الجديدة هو نقص رأس المال الكـافي، كـما تـدل عـلى ذلـك إحـصاءات الفـشل، 
ويعني هذا بلاشك أنه في كثير من الحالات يرجع الأمر إلى مـزيج مـن تخطـيط 

 .إبتدائي ضعيف وقدرة ضعيفة على الإقتراض من السوق
لهـا نظـرة تمتـد إلى ومن الضروري لحركية كثيرة مـن الـشركات أن يكـون 

ومع ذلك فإن إعتماد مثـل هـذا التخطـيط عـلى . الأمام عشر سنوات على الأقل
التأثيرات السياسية والإقتصادية المنتشرة في العالم لا يمكن إنكـاره، كـما لا يمكـن 

وهذه الحقيقة تجعل التـيقظ لمثـل هـذا التخطـيط . توقع غير المنظور بسهولة
 .ًجبا لكل الإداريين الذين لا يفاجأون غير مستعدينًوثبات الفكر تجاهه أمرا وا



 

 التنظيم
ويحيـا الكثـير مـن .  ليس هنـاك سـبيل صـحيح أوحـد لتنظـيم شركـه مـا

الشركات فعلاً بالرغم من خططها التنظيميـة الـضعيفة أو عـدم وجـود خطـط 
وإن درجة تفصيل الكيان التنظيمي، وعدد مستويات السلطة التوجيهية، . أصلا

تفويض من القمة، ونطاق لامركزيـة المـسئولية، ودرجـة تـوافر الخـبراء وكمية ال
إذا مـا كانـت هنـاك (الإستشاريين لتقديم المعونة للموظفين الإنجازيين ودرجة 

مسئولية الإستشاريين عن الوظائف التنفيذية، وعدد القادة الإداريـين ) درجة ما
 كـل هـذه -)ق الإشرافنطـا(الواجب تبعيتهم التقديرية مباشرة للقائد الأعـلى 

أمور تتعرض لإختلافات حقيقية في وجهات نظـر كـل مـن النظـريين والعمليـين 
إنما هي أمثلـة للموضـوعات . كما أني لا أقترح تبجيل هذه الأمور.المتمعنين فيها

الحساسة التي يجب أن يتعرض لهـا أفئـدة المنظمـين عنـد بنـائهم للمـنظمات 
 .والمحافظة عليها

يم العمـل بـشكل أفـضل، وتكامـل الوظـائف، وتعـاون وإن ما يقرر تقس
الإداريين، إنما هو الخرائط التنظيمية بدرجة أقل مما تحدثه قدرات وصلاحيات 

وهناك حاجة متكررة للفحص الإداري الدوري لوصـف . كل من أولئك الإداريين
 .ًوظيفة الإداري مقارنا بحقائق مضمون العمل اليومی

 ا يــأتي بــادىء ذي بــدء كجــزء مــن مثــل هــذا الوصــف الــوظيفي ربمــ
 ولكنه عند فحص إنجازات العمـل القائمـة،. المسائل التخطيطية والتنظيمية

  عاجلاً أو آجلاً، إذا ما إجتمع القادة الإدرایون مـع زملائهـم الأقربـاء في - إن
 



 

العمل للنظر في بيانات هذا الوصف، لكان ذلك خيرة تدريبية قيمة، كما أثبـت 
أعوام، لورانس أبـلى، الـرئيس الحـالي للجمعيـة الأمريكيـة لإدارة ذلك منذ عدة 

 .الأعمال
ًوعادة تكون البساطة في بناء المنظمة هـدفا مرغوبـا فيـه وينطبـق هـذا . ً

ويبـدو . على تفصيل خدمات الإستشاريين وعلى عدد مستويات الـسلم الإداري
. يس الـشركةأن الإتجاه نحو تخفيض عدد الخطوات الإشرافية بـين العامـل ورئـ

وقد قوبل هذا المجهود بنجاح عمـلى، كـما ذكـر جـيمس وورذی نائـب رئـيس 
 .شركة سيرز روبك

.  بواسطة الحربين- على ما أعتقد -وفكرة الإستشاريين فكرة هامة نشأت 
وإنه لمن الهام أن نحدد كيف وأين وتحت أية ظـروف يـدخل الإستـشاريون في 

ين، ليـضعوا معلومـاتهم الخاصـة تحـت علاقات إنجازية مع المـوظفين التنفيـذي
تـصرف التنفيـذيين، دون إسـتخدام للـسلطة، ولكـن بـدافع التـسهيل وبوسـيلة 

 .الإقناع
ونتعلم اليوم إلى أية درجة كبيرة يكيف شـكل المنظمـة أحوالهـا وسـهولة 

ًولكنه يستحيل حقا تحديد کيفية إمكان الحـصول عـلى هـذه الـسهولة . عملها
 ومـع ذلـك فإنـه مـن الحيـوى للإداريـين . نتـاج والبنـاءفيما يتـصل بالنـاس والإ

. ًأن يدركوا هذه الـصلة، وأن يكـون تفكـيرهم تنظيميـا عنـد بنـائهم للمنظمـة
ــق  ــيس عــن طري ــأتي عــن طريــق التجريــب، ول ــذلك إنمــا ي ــار الهــام ل  والإختب

 ويمكننـا القـول بـشكل. إعتناق إصراری لنظرية معينـة مـن نظريـات التنظـيم
 رحلــة إن كيفيــة التنظــيم عنــد القمــة فــيما يتــصل بالوســط  عــام في هــذه الم

 



 

ًوبالقاعدة يؤثر تأثيرا حيويا في تيسير هذه العملة ً. 
 تعيين الموظفين 

إن إختيــار المنفــذين الــزملاء ورؤســاء الأقــسام الرئيــسية مــسئولية بالغــة 
وليست هناك مسالك مختصرة، أو قواعد تقليدية، أو منـاهج جـاهزة . الأهمية

ًا القيام بهـذه المهمـة، تلـك مهمـة حاذقـة، فغالبـا يـنجح النـاس في إطـار يمكنه
ًجماعي ما في حين أنهم لم يتناسبوا تناسبا جدا في إطار آخر ً. 

وتشير نقطتان أساسيتان هنا إلى دقة الوصف الوظيفي المستعمل كموجه 
جزئي، وإلى تجانس القادم الجديد مع زملائه الذين سيعمل معهم، فـإن وجـود 

املین سعداء في النطاق الأعلى للمنظمـة لأمـر بـالغ الأهميـة في تقريـر روح، ع
فـإن . وتصعب معالجة ذلـك كلـه بعنايـة بالغـة. وحالة وإيقاع المنظمة جمعاء

مشكلات تثار خاصة بإختيار غير موفق للزملاء، ومشكلات رجـال غـير مـؤهلين 
قي إلى أقصى علـو مـع ًللتقدم كما كان متوقعا، ومشكلات أولئك الراغبين في التر

أقصى سرعة، ومشكلات الشاغلين لـدرجات دنیـا في الـسلم الإداري الواجـب أن 
وتـستغرق هـذه الملاءمـات . يقدم لهم التدريب، وأن توضح لهم فـرص الترقـي

ًومن ثم يصبح تقريبا لا مناص مـن . وقت الخبراء أكثر وأكثر كلما نمت الشركات
مة وظيفية إضـافية متـصلة بالمـدير الأعـلى أن يكون برنامج تنمية المنفذين مه

 .لشئون العاملين
ــاء  ــائف الأدنى لرؤس ــين في الوظ ــة التعي ــترك مهم ــن أن ت ــادة يمك وع
الأقسام، الذين ينجزون التعيـين بالإشـتراك مـع مكتـب الإسـتخدام الكـائن 

 ولكنه حتى في أثناء حدوث ذلك يصبح من الهـام أن . بالشركة وعن طريقه
 



 

ق مسبق على سياسة العمالة لتنشىء بعض مستويات الشروط يكون هناك إتفا
الممكن تنفيذها والمعطاة لطالبي الوظائف الجدد في المـستوى الأدني والعـاملين 

 .في المكاتب
 المبادأة

أرجــو أن أوجــه الإنتبــاه، بإســتخدامي لهــذا التعبــير، إلى مــسئولية تنفيــذ 
متى تفتح المـصنع » « تجارية؟متى نبدأ أعمالنا ال«. العمل على الجبهة العملية

يجب على الإداريين، بنـاء عـلى خططهـم الخاصـة، أن یبعثـوا عنـصر » الجديد؟
القرار الذي يحول السياسة إلى عمل والـذي يقـدم الإشـارة الـضرورية للبـدء في 

 .العمل
والمبادأة تقف في مواجهة عدم إصدار القرار والتردد في الإقدام على خطـة 

 ً.ن الإستغناء عن الشجاعة وتأكيد الذات إطلاقاوهنا لا يمك. العمل
 التفويض

فالكثير يعتمد عـلى . ربما لا تعالج منظمتان هذا الموضوع بشكل متطابق
ورغم ذلك، فإنه من . طباع كبار القادة الإداريين الذين يجب عليهم أن يفوضوا

الواجب، بشكل عام، أن تكون تفويـضات المـسئولية والـسلطة واضـحة وكبـيرة 
 .ادة بقدر المستطاعع

ومن الواضح أن المساءلة يجب أن تفـترض في بعـض أشـكال التقريـر 
ومـن الواجـب أن يكـون هنـاك بعـض . الدورى اللازم في المسائل المفوضـة

الوسائل التـي يـتمكن بواسـطتها القـادة الإداريـون مـن مراجعـة الأعـمال 
  –والمراجعة  التقرير -وإن كلاً من هذه المجهودات . المفوضة بشكل دوري

 



 

ومـادام . لا يمكن الإستغناء عنها إذا مـا كـان لحـق التفـويض أن يعمـل بنجـاح
ًالتفــويض ضروريــا نظــرا لإزديــاد حجــم المــنظمات، فــإن إشــتراطات للمتابعــة  ً

ويجـب أن . الدقيقة يجب أن تتحقق بكـل تفكـير، وأن تـستخدم بكـل تـدقيق
ًته، وفقـا لطبيعـة واجبـات يدخل في يوم الإداري، أو أسبوعه، أو شـهره، أو سـن

زملائه، أن يعطي بعـض الوقـت المقـدس لمتابعـة أعـمال رفـاق القائـد الإداري 
 .الذين يشاركون في تحمل العبء التنفيذيين

وإن القتاس على فكرة عمل الفريق، بما فيها من مسئولية كل عـضو عـن 
ه في نهايـة ولكنـ. وظيفته في الفريق، لها تطبيقها على المستوى التنفيذي الأعلى
 .الأمر يوجد إداري واحد يجب عليه أن يعطي الكلمة الأخيرة

 التوجيه
تحتاج قيادة أي جماعة منظمة إلى إرشاد توجيهي ينصرف إلى كل القـوى 

والكثير مـن هـذا الجهـد . المكونة للمنظمة، لكي تتحقق لهذه الجماعة فاعليتها
 لـكي يؤكـد القـرارات ًالتوجيهي يمكن أن يفوض، غير أنه يجب أن يكون حاضرا

الصحيحة، ولكي يقدر الحالات الخاصة أو الإضطرارية، ولكي يحافظ عـلى إيقـاع 
 .مرغوب فيه للعمليات الإنجازية

وفي أعلى مـستويات القمـة توجـد وظيفـة مجـالس المـديرين، أو أجهـزة 
. الأوصياء المتعلقة بالمساعدة في تشكيل قرارات السياسة التي لها قوة توجيهيـة

 ينظر إلى هيئة المستشارين الإنجازيين بدرجـة ملحوظـة لتبـدي مقترحاتهـا كما
 .وإرشادها

 وكثير من التوصية ذي الطبيعة الآمرة يمكن تجنبه بدرجة كبـيرة أو يمكـن



 

تقليله إذا مـا أسـتخدمت تعلـيمات للأعـمال مقنعـة، وأسـتخدمت توصـیفات 
قـق للتوجيـه ولـكي يتح. للوظائف، وأستخدمت برامج للتدريب بشكل مستمر

خالقيتــه يجــب أن ينظــر بــإهتمام خــاص إلى الحالــة الإســتثنائية، وإلى الظــرف 
الجديد، لكي يقرر ما إذا كانت أحوال جديدة قد بـدأت تأخـذ مكانهـا فتحتـاج 

 .إلى توجيهات جديدة
 الإشراف

لقد فصلت الإشراف من التوجيه لنتذكر أنه عادة ينجز الأفـراد العـاملون 
وإنـه لمـن . إذا ما فوض بعض الإشراف إلى رؤساء الأقـساممهامهم كما حددت، 

الهام أن نعرف كيف يمارس الإشراف، وكمية ما هو منـه مبـاشر أو غـير مبـاشر، 
ولـيس مهمـة الإشراف هـي للتأكـد مـن أن العمـل . ووسائل الإصلاح أو الزجـر

ينجز، بل هي التأكد من أن العمل يتم في جو من الأخـوة الطيبـة ومـن الـروح 
ًوبإختـصار، إن طـرق الإشراف هامـة، وغالبـا مـا تكـون بعـض . عنوية العاليةالم

وإن أحد أسباب الأنماط السلوكية المملـة لـبعض . إيعازات التدريب معينة هنا
ًالمشرفين هي أنهم على وجه الدقة غالبا مـا لا يعرفـون معنـى الـسلوك الجيـد، 

 .لون في أعمالهموليسوا متعودين الإبانة عنه في منازلهم أكثر مما يفع
 التنسيق

التنسيق هو المجهود المبذول لتأكيد سهولة العمل المشترك بـين الوظـائف 
والقوى المكونة للأجزاء المختلفة للمنظمة في سبيل تحقيق أهـدافها بأقـل قـدر 

 .من الإحتكاك وأكبر قدر من الفاعلية التعاونية



 

سام الوظيفة العريضة وربما أصبح هذا هو المكان المناسب الإشارة إلى الأق
ومـع هـذه أمامنـا يمكننـا أن . للعمل التي تتصف بها أنواع كثيرة من المنظمات

 .نرى بدرجة فائقة الوضوح حقائق وحذق العملية التنسيقية الضرورية
والوظيفة كما تستخدم هنا، هي نواة لفرعية متجانسة بعض الـشيء مـن 

في مضمونها وفي ممارسـتها حتـى ً أتصالاً وثيقا -الواجبات، متصل بعضها ببعض 
 .إنها تعامل على أنها وحدة واحدة في مجال الإنجاز والتوجيه والإشراف

وتميل كل منظمة إلى الإفادة من بعض الأقسام الرئيسية للعمل المتشابهة 
 .وإن كانت تختلف في الاسم أو العنوان مع إختلاف طبيعة المنظمة

 تقوم فعلاً بأداء المهمة التي تحـاول »بالإنتاج«والوظيفة المركزية الخاصة 
» يـورد البـضائع«وهذا القسم هو الـذي .  أداءها من الناحية الإنجازيةالمنظمة

وفي المصنع تلك هي الأقسام التصنيعية، وفي المحل العام تلك هي أقـسام البيـع 
، ووظيفة البيـع تنفـذ »الإنتاج«أقسام البيع هنا هي أقسام (المنتشرة في أنحائه 

لكلية الجامعيـة يكـون عـضو وفي ا). بواسطة رجال الإعلانات والعلاقات العامة
» الإنتـاج«هيئة التدريس العامل مع الطلاب في قاعات الدرس أقرب إلى مدلول 

 .من أى مدلول آخر
. »وبإنتاجهـا«وهناك وظيفة تعريف الآخـرين خـارج المنظمـة بأهـدافها، 

ــة المبيعــات، وفي الجامعــة يمكــن أن تكــون إدارة  ــصناعة هــذه وظيف ففــي ال
 .العلاقات العامة



 

ناك وظيفة الحفاظ على الموارد وتوزيعها، تلك التي تـساند العمليـات وه
ًالإنجازية ماليا، ووظيفـة تقـويم نجـاح العمـل بقيمتـه الماليـة مـن حيـث كـم 

وهذه هي المهمة المالية التي باشرهـا أمـين الـصندوق، أو . المكسب أو الخسارة
 .المراقب المالي

. ثر تقـبلاً منـذ عهـد قريـبولقد أصبحت وظيفة إدارة شئون العاملين أك
وتــشمل مناشــطها تعيــين العــاملين المناســبين وتنفيــذ الــسياسة العماليــة التــي 

ًوتشمل أيـضا وظيفـة . تستدعيها المفاوضات بشأن عقد العمل في كل تطبيقاته
ًإدارة شئون العاملين هذه عديدا من العلاقات المؤثرة في كل العاملين من حيث 

لعمــل، ومــن حيــث الخــدمات التــسهيلية والرفاهيــة المنــافع الجانبيــة لعقــد ا
 .الاجتماعية

وربما لايعترف الجميع بالوظيفة الخامسة كما يعترفون بالوظـائف الأربـع 
 بالنسبة للتحليـل وبالنـسبة لإقـتراح شروط -ولكني أجد أنه من القيم . الأخرى

ظيفـة  أن أتعـرف و-البناء التنظيمي التي يشير التحليل إلى أنـه مرغـوب فيهـا 
ويجب أن يشتمل ضمان الحصول على النتائج الطيبـة للتنـسيق عـلى . تنسيقية

قدر كاف من التخطيط والبنـاء متخصـصين، وذلـك لـكي يعطـي هـذا التنـسيق 
ًعوامل الفكر والنشاط الخاصة بالتخطيط والبناء نفعا وظيفيا وتعرفا تأكيديا في  ً ً ً

ترف بهـا كمـستحقة لعنـوان إلا أن المشكلة يجب أن تحل، سواء أع. حد ذاتهما
 .وظيفي مستقل أم لا

فالمشكلة ليست أقل من التأكد من أن وظائف الإنتاج، والمبيعات، 
  مـن والتمويل، وإدارة العاملين، ومديري هذه الأقسام، والمـشرفين الأقـل



 

هــؤلاء أهميــة، والعــاملين في أقــل الــدرجات في المــصنع، وفي المكتــب، الواجــب 
غـيرهم مـن المـوظفين المـساعدين والمتـصلين بهـؤلاء أو عليهم أن يعملـوا مـع 

ًبغيرهم من الإداريين، كـل هـؤلاء يعملـون معـا في إنـسجام کـاف للوصـول إلى 
 .الأهداف الجماعية التي أرتضوها

ًوليس هذا أمرا من السهل الحـصول عليـه؛ فكـل إهـتمام وظيفـي يبنـي 
. لى الوجـه المرجـونظرته المقررة الخاصة بالنسبة لكيفيـة تحقيـق الأهـداف عـ

وهذه نظرات ليست متماثلة بأي حال من الأحوال، بل إنها تنحو نحـو التأكيـد 
. على سياسة ما أو وسيلة ما تختلف فيما بينها، وتنمو من خبرة القـسم الإداري

ونفس الحتمية التي تتم بها الإختلافات في وجهات النظـر تنـصرف إلى مـا هـو 
وإن المقدرة على رؤية مـشكلة معطـاة . داريبين المستويات العديدة للسلم الإ

القـسم » أدني«أو » أعـلى«في علاقات العمل على مـستوى الجماعـة الكائنـة في 
وقدرة عـلى الإسـتماع، . الذي يوجد فيه الشخص، إنما تحتاج إلى إهتمام حقیقي

 .وصبر ووئام
ولا يحدث التوفيق، والإنسجام، والتكامل بين كل هذه الأفكار المغايرة 

فهو نتيجة تدارس تخطيطي مشترك لا شك . ًفي السياسة وفي الطريقة تلقائيا
في أنه يبدأ قبل أن تقبل خطة إنتاج معينة أو تغير معين في سياسة الـشركة، 

ويـستدعي التنـسيق في أفـضل . ويجب أن يستمر في حياة السياسة العملية
للازمـة لهـذه حالاته هذا التدارس التخطيطي المشترك، فهو يقدم الوسـائل ا

والتنــسيق هــو تكامــل الأفكــار . الغايــة، والجــو الملائــم للإجــتماع التمثــيلي
المختلفة على الوسائل الموصلة إلى غاية مـشتركة، وهـو الإسـم الـذي يطلـق 

 ، فهـو يعنـي أن الوظـائف »طريقة عمل مقبولـة«على العملية الموصلة إلى 
 



 

بول فكرة موحـدة لهـدف التخصصية أو غيرها من الأفكار قد أخضعت برفق لق
 .متفق عليه

ولقــد أضــافت مــاري فوليــه، وهــي إحــدى عظــماء المفكــرين الإداريــين، 
 :فقالت إنه يستلزم لإنجازه. الإعتبارات النافعة التالية عن التنسيق

 . أن يكون هناك أتصال شخصي مباشر بين أولئك الذين يعنيهم الأمر-١
 . أن يحدث ذلك في وقت مبكر-۲
 .»العنصر المشترك المتعلق بكل العوامل في موقف ما«ج على أنه  أن يعال- ٣
 .  أن يكون عملية مستمرة-٤

ويبــدو لي أن العنــصر الوحيــد الــذي يــصنع أو يهــدم الجهــد الإداري هــو 
فهو يستوجب كل كفايات القـوة التأهيليـة، ومتانـة التعبـير والإقنـاع . التنسيق

 . على ذلك أحر الشاهدين  كما يتفق،التي يستطيع الإداری استخدامها
. ويصبح مبدأ النسيق أقرب مـا يكـون إلى أحـد المبـادىء الاعتناقيـة هنـا

ــاك اعــتراف رســمی  ــادام هن ــسيق م ــق التن ــق التكامــل عــن طري ــتم تحقي  وي
  وثانـة عنـدما يبـدو،وعلى الجماعات الرئيسية التي تـأثر بـالقرارات المـستقبلة

  الفنيـة والإنـسانية لعـدة النظـرات  أن الجهد يأخذ في الاعتبـار وجهـات النظـر
  وهـذا مثـل طيـب لمـا أعنـه ،التي تقترحها هـذه الجماعـات في اتجـاه حـل مـا

 عندما أقول إن المـشكلات الهامـة تطلـب تكوينـا خلاقـا للوسـائل التـي تعـالج
 ،وباختـصار.  بها حتی يمكن أن ينتج منها بعض التأكيد المعقول لاتفـاق الـرأي 

 



 

ذاتهـا . إذا ما كانت عملية التنـسيق ،ة في أكثر أحوالها إبداعةالتنسيق هو الإدار
 .مبنية ومنجرة بشكل مناسب 

 التقويم
ًيجب أن يكون الإداري قادرا على الإجابة عـن الـسؤال التـالي أفـضل مـن 

ما هـو المكـسب؟ فالميـادين الواجـب تقويمهـا عديـدة، ووسـائل القيـاس : غيره
في المـستويات المختلفـة في أعـلى وأسـفل ونحن نقوم الإنجاز الفـردي . متعددة

والنتائج الكليـة للأعـمال التجاريـة . السلم الإداري؛ كما تقوم الإدارات والأقسام
. تظهر في حسابات المكسب والخسارة، وفي القوائم الدوريـة للأصـول والخـصوم

كـما أن هنـاك سـجلات . ويعاد فحص هذه بواسطة محاسبين عـامين خـارجيين
ت الناتج في العمليـات المختلفـة، وتكـاليف الوحـدة المنتجـة، تشتمل على كميا

 .وتكاليف المبيعات، والتكاليف الإدارية الإضافية، وهكذا
وقد بدأت إحـدى الوسـائل الفنيـة الحديثـة تأخـذ شـكلها تحـت عنـوان 

ًوإن كان هذا المـدخل مـا زال إستكـشافيا في مناهجـه، إلا . »بحوث العمليات«
ً الرياضيين يبدو مقدما أملاً إنتاجياأنه بالنسبة للمفكرين ً. 

وإن كل أو أكثر ما سبق يكـون صـورة الأعـمال الجاريـة في فـترات زمنيـة 
وتفـسير الأرقـام . ًمحددة، مما يجعل التقويم المـالي ممكنـا في المـستوى الأعـلى

ًالمتوافقة، وتفسير معاني أرتباطها مـع بعـضها بعـضا، إنمـا هـو نـوع مـن أنـواع 
 ويمكـن للتـدريب. ًملية الخاصة التي يختلف فيها الإداريـون كثـيراالمهارات الع

 الشخـصيات « أن يحسن مـن هـذه المهـارة، ولكـن الأعـضاء الإستـشاريين مـن 
 



 

 .يستدعون عادة لتقديم خبراتهم البارعة الخاصة» الهامة
وإنـه لأمـر بـالغ . ولا يسعنا أن نطنب في تأكيـد أهميـة الجهـد التقـويمي

نظمات غير الهادفة إلى الربح، کالكليات الجامعية، والمستـشفيات الأهمية في الم
والكنائس، أن تضع المقـاييس الـصالحة، والعـرف، والمعـايير التـي تعطـي كبـار 
ًالقادة التنفيذيين شيئا أكثر من حكم شخصي على مؤسساتهم من حيث كيفيـة 

سـية وبطبيعة الحال، الحقيقة هي أنه من الـصعب وجـود وسـائل قيا. تقدمها
بـشكل مختلـف مـن » نجاحهـا«موضوعية لمثل هـذه المؤسـسات التـي يقـدر 

 .جانب جماعات مختلفة
ًومع ذلك، فإنه من وجهة نظر الإداري، فهنـاك دائمـا تـساؤل سـدید عـن 

وإن ســمعة . ماهيــة المعــايير المــشتركة للأحكــام التقويميــة الواجــب أحتــسابها
ويين، وعند المـستهلكين وبـائعي المنظمة في المجتمع، وبين جماعات العمال اليد

الخامات لها أهميتها في القياس أكثر مـن ثمـن أسـهم الـشركة في سـوق الأوراق 
ًوبالتأكيد، يمكن أن يكون هناك شيء مثل الكسب الفائق جـدا، الـسريع . المالية

كما أن كل الإعتبارات غير المالية لها وزنها الهام، بدرجة أثقـل بالتأكيـد في . ًجدا
 .ت غير الساعية للربحالمؤسسا

 الدوافع
ًإن تأکید مدلول الدفع المكين، ومنـه الكثـير يـتردد حتميـا في هـذه 
المحــاضرات، لأن هــذا الجانــب مــن المــدخل النفــسي لــلإدارة هــو أحــد 

والتركيــز الأســاسي أو التأكيــد الأســاسي في . التوجيهــات البالغــة الفائــدة
 ر بواسطة الجماعة الإداريـة الإهتمام أو الجاذبية في هذا النطاق إما يقر

 



 

ًفـإذا لم يكونـوا معـدين ذهنيـا . العليا، عندما يكون كل شيء قد قيل في أدناهـا
ًنحو الدافع، فإن قليلاً سيحدث ناتجا من زاوية الرؤية هذه، وتتجاهل أو تقلـل 
تلك المعايير المعروف عنها أنها تستدعي الدوافع الإنتاجية، لأننـا نوجـه أنفـسنا 

إلى أيـة : السؤال الذي يكيف سياسـة العـاملين والعمـل قاطبـة، وهـوهنا نحو 
درجة نثبت للعاملين في القمة والقاعدة تلك الجاذبيات التي تقدم لهـم أفـضل 
ًالدوافع والحوافز لكي ينجزوا أعمالهم على أفضل ما يكون، وأن يحافظوا دوامـا 

 على روح معنوية عالية في جماعاتهم وفي مؤسستهم؟
ًلته آنفا عن الذاتية، وكل ما أؤكده عن قوة الإبتكار کدافع كبـير، وإن ما ق

إنما يعطى المفتاح لإتجاهي الخاص بالنسبة لمسألة الـدافع وخاصـة في مجتمـع 
وإن ما يفعله الإداريون لأقل من سبب ما يفعلونه في كونه العامـل . ديمقراطي

إنـه لـكي يـستخرج وبعبارة أخـرى نقـول . الحاسم لرسم السياسة الثاقبة الفكر
 .الإداريون دوافع خلاقة عليهم أن يحيوا بدوافع خلاقة

والتفكير البناء في هذه المشكلة يجـب أن يعطـي مركـز الـصدارة في 
فمــن المؤكــد أن الــضوء القــوي الملقــي عــلى الإشــتراطات . عمــل الإداري

الخاصة بالعاملين في كثير من الشركات المتفوقة، إنما هو شهادة لما يعطيه 
كبار القادة الإداريون من أهمية لتقديم إجراءات مصممة تعـد العـاملين 
ًإعدادا مسبقا للولاء للمنظمة، ذلـك الـولاء الـذي سـينعكس في الـصناعة  ً

وإني . الطيبة، وفي الإنتاجية المرتفعة، وفي الروح المعنويـة المعـروف سـببها
ية أساسية أكرر أن تنشيط الجماعة لكي تفعل خير ما عندها إنما هو خاص

 ًوبطبيعة الحال يجب عليه أيضا أن يتبـين أنـه. من خصائص دور الإداري



 

يجب أن يكون ذا ولاء للجماعة في صورة الـضغط لتحقيـق رفاهيـة كـل مـنهم 
 .خاصة

 تنقیح وتنقية
ــة،  ــا التاريخي ــت جوانبه ــد عولج ــة ق ــرة الإداري ــب الفك ــن ل ــيرا م ًإن كث

هـذا التوجيـه في ذاتـه كـل الأفكـار، ومع ذلك، لا يشمل . والتجريبية، والعملية
والمناشط المرتبطة بعضها ببعض، والتي تتجمـع في مهمـة الإداري، والتـي تزيـد 

 .من تعريف تحدياته
ولذلك أقترح أن أوجه نفسي نحو الموضـوعات التاليـة لـكي أوضـح صـورة 

 :بعض العوامل الأساسية الفكرة، وهي
 تضارب المصالح - ١
 الاتصالات  -۲
 ون التعا-٣ 
  المفاوضة الجماعية -٤
  العلاقات في المجتمع-٥
 . التثقيف الذاتي- ٦

 تضارب المصالح
إن تعريف الروح المعنوية بالطاقة، وبالقـدرة، وبـالتحمس المعبـأ لخدمـة 

 ومن الأهمية البالغة أن تتوحـد المقاصـد بـين . أغراض المنظمة له قيمة مرتفعة
 



 

وكون الجميـع ذوي فکـر . عمل الجماعيالأفراد وبين الجماعات، موجهة نحو ال
واحد، ورغبة واحدة، وإحساس واحد بالوسائل والطـرق التـي يحتـاجون إليهـا، 

غير أن هـذا أمـل يمكـن . إنما هو غاية قصوى يجب أن يرغب فيها بكل إخلاص
الإقتراب منه في أفضل الأحوال التي تحدث بمزيج موفق من التخطـيط والحـظ 

 .ة، دون سواهاالسعيد والإجراءات الطيب
وفي الحقيقة يجب أن تعطي للروح المعنوية قيمـة عاليـة، كـما يجـب أن 
ًيجاهد في سبيلها أقل كثيرا مما يمكـن مثلنـا أن يتـصور نـوع الوحـدة الفكريـة 

وإن كل منظمة تستخدم الناس في مقابـل المـال، . والشعورية بالنسبة للأهداف
، والتـي بهـا خـدمات إستـشارية والتي لها مستويات مختلفة في الـسلم الإداري

ًكما توجد بها خدمات عملية، والتي بها أقسام مختلفة يمر فيها العمل تتابعيـا، 
ًفنحن جميعـا نـود . إنما تمر بتجربة حتمية في حقيقة تضارب مصالح الجماعات

ًأن نخدم غايات المؤسسة، ولكننـا أيـضا نـود أن نفعـل ذلـك بطريقتنـا، ونحـن 
والتضارب بين المصالح ما هو . ًيعيا بأن طريقتنا هي الأفضلًمقتنعون إقتناعا طب

ًغالبا ما تعتنق عاطفيا(إلا إختلافات  عن الطرق والوسائل التي تتبـع لتحقيـق ) ً
 .غاية ربما كان الإتفاق قد تم عليها بشكل عام

فـيمكن أن تكـون منهجيـة، وإجتماعيـة . وتثور الإختلافات لأسباب أخرى
فإذا ما كان للجو في منظمـة مـا . كون كل هذه مجتمعةونفسية، أو يمكن أن ت

ألا يعكر، أو حتى يمرر، بالإختلافات الحتميـة، فـإن تـضارب المـصالح يجـب أن 
ًيعترف بها إداريا وأن تعالج بروح تصالحية، بنفس الشكل الذي يتم في معالجة 

 .الأجسام المشتركة المبنية بعناية



 

في نفس الوقت الذي نواجه ) اربالتض(ويجب ألا تتكدر بإستخدام كلمة 
ربمـا تبـدوان مرسـلتين مـن » فالرقـة والخفـة«. فيه واقع الحقيقة ذاتها بأمانـة

السماء، ولكنها بالتأكيـد ليـستا مولـودتين في المنظمـة بـين المـؤثرات الشخـصية 
 .والوظيفة القائمة في المؤسسات والأجهزة البيروقراطية الكبيرة المعقدة

ولى في الأهميـة أن تتعـرف الطبيعـة الحتميـة وغـير وإنه لمـن الدرجـة الأ
فهـذا التـضارب يحـدث في أي . المثيرة للبغضاء التي يتصف بها تضارب المـصالح

وإني أؤكد هذه الحقيقة لأن وجودها يـساعد . مكان، ویلون كثير من المناسبات
هـا ًفي فهم أوسع، وفي تبرير عدد من الإشتراطات المرتبطة معا، والتي سنوجه إلي

وإنى أشــير بكــل قــصد إلى معقوليــة الإجتماعــات والمفاوضــات . الإهــتمام هنــا
فالحقيقة التي لا يمكن الهروب منهـا، هـي أنـه إذا مـا قامـت هـذه . الجماعية

التضاربات، وحيث تقوم، فإنه يمكن فقـط الحـصول عـلى توافـق أو تـصالح، أو 
لعمـل في ضـوء أسس للعمل موفقة، في المواقـف التـي يمكـن أن يتقـدم فيهـا ا

تبادل الآراء المتبانية بين الأشخاص المعنيين والمصممة للبحث عن طريق أفـضل 
ًمن أي طريق تقترحه حاليا إحدى الجماعات أو غيرها ممن يهتمـون ) التكامل(

 .بالأمر والرغبة في أن يسود رأيها الخاص
 فيجــب أن نعــترف في سرور بالتــضارب حتــى يمكننــا أن نتقــدم في الحــال

 وإن هـذه الخطـوة، .  الخطوة المنطقية الواحـدة التـي تـستدعيها لمقابلتهـا إلى
ــة  ــديم الإدارة التحليلي ــسياسي، هــي تق ــديمقراطي ال ــاس ال ــا القي ــا أتبعن إذا م
التفاوضية التي بواسـطتها تتحـدث الجماعـات المعنيـة والمتـأثرة عـن أفكارهـا، 

 لبعــضها مــدة وتتحــدث عــن إختلافاتهــا، ويمكــن تحقيــق الأمــل في أن تــستمع 
 



 

كافية بتجاوب كاف لـترى وجهـات النظـر الأخـرى أكـثر مـن وجهـات نظـرهم 
ًالخاصة فيبحثون عن طريق وسط يمكن أن يمثل توفيقـا، كـما يمكـن أن يكـون 

 .ًقادرا على المساهمة بطريق للتقدم متكامل جديد الفهم
وتحتــاج إلى تــذكير أنفــسنا بــأن الديمقراطيــة قــد أســهمت بهــذه الفكــرة 

فالفكرة الديمقراطيـة وقـد بـدأت . نائية لكي تكافح حقيقة التضارب الحتميةالب
ًإفتراضا للتوفيق بين الإختلافات كما ينظر إليها جغرافيـا وسياسـيا، إنمـا تـشتمل  ً ً
على مبدأ تمثيل الجماعات المتأثرة في حـل كـل أنـواع المـسائل الـضرورية التـي 

لية من كل الأنواع وبعامة فقـد تمسهم في عضويتهم المشتركة في جماعات إشتما
عمل هذا المبدأ التمثيلي أفـضل مـن أيـة بـدائل مخترعـة نبتـت مـن الممارسـة 

 .المركزية لمصدر تسلطي واحد مختلف اللقب
والإجابة عن تـضاربات المـصلحة هـي في الجماعـات الرئيـسية التمثيليـة، 

المـشاركة في كـل ًالمكونة ديمقراطيا، والمساهمة بإنتظام في التفـاوض المـشترك، و
الحقائق، والآراء، والتميـزات، بنيـة مقـصودة للوصـول إلى أتفـاق عمـلي وتـبرر 
. الفكرة التمثيلية في السجلات التاريخية لحكم الإنسان عـلى أنهـا فكـرة أصـلية

وهي فكرة تنطبق بشكل أوسع في مؤسساتنا الإقتصادية أكثر مما حاولنا الإفادة 
 .منها حتى الآن

 الإتصالات
أو . ً حملت كلمة الإتصالات حديثا حملاً بالغ الثقل من المعنى الأدائيلقد

ًربما كان للفكرة ولغايها الناجحة دلالة أكـثر بعـدا مـما يفـترض عـادة أنهـا قـد 
 .أحتجت به



 

الإتــصال لــيس مجــرد الإخبــار، أو مجــرد تقــديم المعلومــات، أو إصــدار 
رض، أو الأفــلام، أو الــدوريات، أو إســتخدام مكــبرات الــصوت، أو لوحــات العــ

النشرات المرسلة مـع شـيكات المرتبـات، أو الأحاديـث المنـشطة، أو إجتماعـات 
وهو ليس مجرد إعـلان عـام لتغيـير . القادة الإداريين عند الظهر لنصح الآخرين

ًمهما يكـن هـذا الإعـلان ضروريـا في الوقـت (مسبق في السياسة أو في الممارسة 
ــة والجهــد في )المناســب ــى واحــد، ، والرغب ــصال إنمــا هــما مــن معن إتمــام الإت

 .فمحاولات الإتصال التي ستثمر تنبع من مجهود له دافع خارجي ممرکز حول
وبالتأكيد، فإن الإتصال مركب من معلومات معطـاة ومتقبلـة، وفي خـبرة 
تعليمية تتغير فها أتجاهات، ومعارف، ومهارات معينة حاملـة معهـا تعـديلات 

لإستماعى لكل مـن يـشملهم الأمـر، وفي إختيـار تجـاوبي في السلوك وفي الجهد ا
حي للمسائل من جانب المتصل نفـسه، وفي تعامـل حـساس بـين نقـاط الفكـر 

 .المؤدية إلى مستوى أعلى من الفهم المشترك والمقصد العام
ًوالإتصال هو ملامسة العقل للعقل، والشخص للشخص، سواء أكـان فـردا 

ويمكــن أن يــشمل . ن العــاملين في قــسم مــاًواحــدا يتــصل بــألف أو بثلاثــين مــ
المحادثة، والمقابلة والحوار، والوسائل البصرية المحسن إستخدامها، وأية وسـائل 

ونأمـل في أن . تخيلية أخرى تخلق تبادل الفكر والـشعور بـين شخـصية وأخـرى
فإذا تمت عملية . ًيكون هذا التبادل تأكيديا، وأن تكتسب نتائج إتفاقية جديدة

ًة يكون أتفاق الرأي الفعال أمرا هاماتعليمي ً. 



 

: ًومع ذلك، فإن للإتصال قيمته أيضا عنـدما يقـول الـشخص الموجـه إليـه
إذا طلـب مـن أن أعمـل . أنـا لم أقتنـع. إني أفهم ما تقترح ولكني أختلف معه«

ًشيئا في هذا الإتجاه فإني سأفعل ذلك متمتعا وهذه الإسـتجابة المعروفـة لهـا . »ً
 .ومختلفة. قيمة تعرف الحاجة الممكنة لسياسات وطرق معدلةعلى الأقل 

ومالم تكن هناك إستجابة مؤكدة تتحقق في عمل ما يمكن معرفتهـا، فـإن 
وتعتبر درجة التغيير المرغوب فيه التي تم الوصول إليها . ًالإتصال يكون معدوما

 .هي مقياس نجاح الإتصال
ً أنفـسنا بـأن للإتـصال أيـضا وبدون الدخول في كثير من التفصيلات، فلنذكر

ًجانبا أخلاقيا عند أساسـه، فهـو يـسعى إلى تغيـير في الـسلوك المـستقبل، بعـد أن  ً
فإذا ما كان للتغيير أية دلالـة كبـيرة فإنـه يعنـي التطفـل . يكون كل شيء قد قيل

وإن التـدخل . على، أو التدخل في، إستقلال الشخص الآخر أو الأشـخاص الآخـرين
 الدوافع والرغبـات الشخـصية لفعـل أخلاقـي حتـى ولـو لم تكـن خفية للتأثير في

والسعي لتوجيـه الـسلوك نحـو . نتيجته بعيدة المدى، أو إذا ما كانت ذات فائدة
. أتجاه جديد يمكن أن يكون له تبريره، وربما تكون نتيجته في السلوك التالي نافعة

ث الأتـصال بنفـسه في ًولكن الحكم على المنفعة أو الضرر ليس أمرا يصل إليه باع
أمان، فإنه قدم على مسئولة أخلاقية، ومن الخير له أن يحذر النطاق الذي يوجـه 
ًنفسه إليه والمسئولية التي يقدم عليها، ويجب عليه أن يكون مستعدا لأن يؤكـد 

ًإني أعـضد هـذه نظـرا لأنـه لـدي آثـارا شخـصية «: بالنسبة لأيـة سياسـة معطـاة ً 
 هـذا الحكـم يفـصح عـن إهـتمام . » الذين سيتأثرون بهاطيبة تنصرف إلى الأفراد

 



 

 .أخلاقي ونتيجة أخلاقية مرغوب فيها
ًويمكن أن نضيف، وما زال ما سبق في الـذهن، أن الإتـصال يـصبح كاشـفا 
ًلذات المتصل ومرضيا لـه إذا مـا كـان الإتـصال مفهومـا بـشكل جيـد وأسـتقبل  ً

ًإستقبالاً مشتركا ناجحا ًف فكرا أعمق، وبصيرة كاملة، وفهما فيجد أنه قد أكتش. ً ً
ًمشتركا حقا أفضل من غيره للمشكلة موضع الفحص الدقيق وعندما أسهم مع . ً

الآخرين المشتركين في الأمر، وإن كانوا يعتنقون آراء مختلفة، في مشاركة رغباتـه 
 .الخاصة بالنسبة لتغييرات السياسة أو مناهج العمل، فإنه يكون قد أثرى ذاته

. قال فيلسوف حكيم إنا نتعرف أنفسنا عندما تتصل بالآخرين فقـطولقد 
وبعبارة أخرى، فإن الإداريـين يمكـنهم إسـتجلاب تحقيـق فعـلي لـذواتهم فـيما 

وربما . يختص بمقاصدهم الإبتكارية عندما يحصل على النتائج المشاركة للإتصال
ثر مـما وقف المبادئ بهذه العملية عند القـادة في بعـض الأوقـات ليكـسب أكـ

إني أكـثر حكمـة بالنـسبة لمجهـودي الخـاص بالإتـصال . يكسبه متلقي الإتـصال
 . هذا هو ما يجب أن يتفهمه المتصل الحساس-الفعال 

. ًومرة ثانية، ليس الإتصال فقط طريقا ذا إتجاهين، كـما تعودنـا أن نقـول
ــة، ــة، هابط ــة معين ــذ إتجاهــات في حال ــا يأخ ــبة، ربم ــضى المناس  وحــسبما تقت

ــل أو صــ ــة، وللوصــول إلى مث ــل هــذه مجتمع ــة عرضــيا، أو ك  ًاعدة، أو قاطع
ــصال ــوات الإت ــصود لقن ــشاء مق ــا إلى إن ــر غالب ــاج الأم ــراض، يحت ــذه الأغ  ً ه

وهـذا هـو الـسبب .  أو مناسباتها أمام الجماعات التي لا يمكن الإسـتغناء عنهـا
  الذي من أجلـه يجـب أن تـستدعي أفكـار تكميليـة معينـة إلى الإسـتخدام، أو

 



 

وعلى سبيل . ًتعطي الفرصة لتعمل حيث يتضمن الإتصال، أو يكون مرغوبا فيه
المثال، نشير إلى التعاون، والعمل الجماعـي، والعلاقـات في المجتمـع؛ ففـي كـل 
ًهــذه يكــون الإتــصال جــزءا ضروريــا في العمليــة ذاتهــا، وهــو حيــوي لتحقيــق  ً

 .دة للمشارکةنجاحها، ويجب أن يقدم بعناية مع إستخدام أشكال محد
وهذه فكـرة نافعـة . لقد أشرت إلى الإتصال على أنه إتمام لعملية تعليمية

ونحـن نعـرف، مـثلاً، أن . لأن لدينا في هذا المجهـود علاقـة بـين معلـم ومـتعلم
التعليم يتحقـق عنـدما تـستغرق تلـك المـواد التـي سـتؤكد الـسلوك للتغـير أو 

وإن مقیاس نجاح الـتعلم . خرالأحسن عندما تواجه مشكلات مماثلة في وقت آ
فـإذا . هو هذا التغيير في كل ما هو مطلوب لإنتاج أتجاه وشعور وسلوك معدل

. لم يكن هناك تغيير محتمل فليس هناك تعلم، كما أنه ليس هناك أتصال فعال
وتماماً كما يبتكر المدرس الجيد إستهواءات معينة ويثير رغبـات معينـة ليـسرع 

تنظيمي يدرس الأمر لكي يجعل عملية التغيير من الأفكـار التعلم، فإن المتصل ال
ففهمنا يستمد من خبراتنـا . السائدة إلى الغايات الجديدة عملية أخاذة وجذابة

الخاصة، فإذا ما وجب أن يشارك القادة الإداريون خبراتهم مع من هـم دونهـم 
وظيفة مشاركة موضـوعية ومـشاعرية، فـإن الخـبرات ذاتهـا يجـب أن تـشارك 

فإذا لم يتحقق ذلك فلـن يتحقـق . درجة كبيرة بشكل حقيقي ممتع على الأقلب
 .التعلم والإتصال

ذلـك هـو قيمـة زيـادة . ويحتاج جانب آخـر لهـذه الفكـرة أن يـذكر
 ويكــون ذلــك أفــضل بقــدر . ًالفــرص لأقــصى درجــة للإتــصال وجهــا لوجــه

 شتركينالدرجة التي تتحقق فيها مواجهة شخصية بين الإداريين وأولئـك المـ
 



 

وإنـه لعـذر واه أن يقـال » لمواجهة القاعدة«وليس هناك بديل . في عمل جديد
ًإن حجــم الوحــدات التنظيميــة يمنــع المقابلــة وجهــا لوجــه التــي يبــادئ بهــا 

ًولـيس هـذا العـذر إلا تجنبـا لمـسألة طبيعيـة وحجـم الوحـدات في . الإداريون
ويمكـن أن . ل طيـبالمنظمة التي يمكن أن يـتم فيهـا الإتـصال الشخـصي بـشك

تتحقق إذن تلك الفرص للمتحدثين لكي يستمعوا كـما يعلنـون، ولـكي يواجهـوا 
 .ًالمشكلات الحية، وبذلك يشاركون حقا في خبرة المشكلة كما يراها الآخرون

ًوالإتصال الحقيقـي يحـدث عنـدما يواجـه الأشـخاص أو الجماعـات معـا 
 للإسـتماع ولفهـم أفكـار ًمشكلة أو خبرة مـا، وعنـدما يبـذلون جهـودا مخلـصة

وتفـسيراتهم أو خـبراتهم أو مـشكلاتهم، وعنـدما يـسعون بنجـاح إلى . الآخرين
ــدافع تكــون إحــدى . الإتفــاق عــلى الآراء المعروضــة أو قبولهــا وفي الإتــصال ال

الإستجابات التبادلية، وتوجد الرغبة في الإتفاق، والنفع للتعرف عليه الممتـد إلى 
 .همكل من المتصل والمتصل ب

وبالتأكيد إذا ما سمح بإستخدام عملي لهذا التعريف، فإن الإتـصال يمكـن 
ًأن يعطينا عونـا فـائق القيمـة للإتفـاق البهـيج عـلى نظـرة مـشتركة في الحيـاة 

 .الإقتصادية، كما هو الأمر في الميادين الوظيفية الأخرى
 التعاون

تأکيـد أود فقط أن أشير هنا إشارة عابرة إلى تطور يجب أن يری بال
نماء سرعته أكثر في المستقبل القريب مما كانـت عليـه الحـال في المـاضي 

 إني أشـير إلى المحاولـة النـشطة، . عندما كانت دوافـع النـزاع في المقدمـة
 



 

ًالتأكيدية، المنظمة، المقصودة القائمة بين الإدارة وجماعات العاملين ليلتقوا معـا 
ًدوريا للوصول تطوعا إلى أفكار ومقترح ات جديدة لإنعاش الإنتاج بكل ما يمكن ً

 .من الوسائل المجمعة للإقتراحات المبتكرة المحققة لذلك
وتعد المفاوضات الجماعيـة العـدة لـشروط الإسـتخدام الخاصـة بـالعمال 

وتعرف هذه الأدوات الأساس . بطريقة عمل تعاقدية) وربما الكتابيين(اليدويين 
فالعقـد يحمـي مـستوى المعيـشة . امالذي يجب ألا تنزل عنـه شروط الإسـتخد

وتوجـد بعـض . ًالذي يحيا فيه العمال، وأحيانا يرفع هذا المستوى بطـرق كميـة
 التـي تؤخـذ في تـصميمها وفي خـصائص -ً وهي جميعهـا قليلـة جـدا -العقود 

ًوغالبا ما تعني هذه العقود بوسائل تحقيق . بنودها الأساسية إعتبارات إنتاجية
 .و كميات العمل المتفق عليها في فترة عمل محدودةأ» مستويات الإنتاج«

ــة،  ــه فــوق هــذه التــضمينات الأساســية لهــذه العوامــل الإنتاجي ولكن
فهنـاك كـم متزايـد مـن التجـارب النـاظرة إلى التعـاون بـين . ومنفصلاً عنهـا

ــديم  ــاج، وتق ــع الإنت ــاون في ســبيل رف ــة للتع ــاييس الكلي ــسام وإلى المق الأق
ربط الزيادة الإنتاجية بزيادة الأجـور، ومـا شـابه ذلـك الإقتراحات الخلاقة، و

ًوعلى وجه العموم، فقد كانت هـذه مقياسـا مرضـيا للنجـاح، . من المقاييس ً
وإختلافهــا بالنــسبة لإجراءاتهــا مــا هــو إلا دلالــة واضــحة عــلى أن حقيقــة 

تلك هي حقيقة أنه عندما يكون أساس شروط . صحيحة عامة قد أستدعيت
ً يراه الجميع، فإنـه يكـون ممكنـا، ومنـشطا، ومرغوبـا فيـهالعمل عادلاً كما ً ً 

ًلأنه بطلق قوى الجميع الإبتكاريـة في أتجـاه إنتاجيـة متقدمـة نافعـة نفعـا 
 ًوإن كل ما ينمي إحساسا بأمن العامل . ًتبادليا عن طريق إعدادات مخططة

 



 

 الوظيفي، ويبعد الخوف، ويجـزي الأفكـار المعممـة يمكـن أن تكـون لـه قيمـة
ًنفسية في علاقة تولد أتفاقا سعيدا عندما تمارس فوائدها ً. 

» ميكنـة«وهناك فكرة عامة عن أن العمل اليدوي في المصانع أصبح أكـثر 
ًومللاً، وخاليا من التحدي للـذهن والمهـارة العـضلية، هـذا إنطبـاع زائـف عـن 

» ميكنـة«ًموقف فيه التعميم مضلل، لأن هنـاك دلالات عديـدة جـدا عـلى أن 
وبالتأكيـد . لعمل تنتج من الإعتماد عـلى عقليـات العـاملين أكـثر مـن العكـسا

ًمـستخدما لفظـا غـير (الكاملـة » الميكنـة«يمكن أن تتحقق حقيقة فوائدها أن  ً
ًتحتاج إلى قدرة من العاملين المسئولين عن آلات أكثر تعقيـدا أكـبر مـما ) دقيق

 .»ميكنة«يحتاج إليه الأمر تحت ظروف أقل 
اه نحـو المـساهمة المـشتركة في دراسـة وتطبيـق أفكـار العـاملين إن الإتج

ولكن هذه الحركة تحتـاج إلى تحقیـق . المبتكرة تبشر بحصولها على دلالة نامية
أحدهما هو التجاوب المستنير والمبادأة من جانـب الإدارة، والآخـر هـو : شرطين

. ستقرةوجود شروط إستخدام يقدرها العامـل عـلى أنهـا عادلـة ومناسـبة، ومـ
كـما تقتـضي ذلـك .وتحتاج مطالب الإبتكـار إلى دافـع فـوق العلاقـة التعاقديـة

فهــي تــشتمل، مــثلاً، إجــراء لإجتماعــات دوريــة أو . ًوســائلها المعــدة خصيــصا
مؤتمرات، يمكن فيها للإدارة والعاملين أن يتحدثوا بإطمئنان وأن يقدموا الأفكـار 

ن أية غـيرة أو إتهامـات تاليـة، بـل الجدية كاملة، دون أية رقابة محتملة، وبدو
 .بقبول الإقتراحات الطيبة الإبتكارية

وكل هذه الـدعوة تتفـق مـع معرفتنـا بالـدوافع الإيجابيـة للنـاس تحـت 
 ًالظــروف المــساعدة، فــإن دوافــع الإبتكــار دفينــة في الــنفس، وتكــون إصــلاحا



 

ة ًصــحيا للمــشاعر الــسلبية نحــو العمــل، وهــي في توافــق مــع الــروح المعنويــ
 .الجماعية، ما دام الإداريون يحاولون تغذيتها

 العمل الجماعي
ليس هذا مكـان تنقيـة المناقـشة حـول التنميـة الإقتـصادية والإجتماعيـة 

إنمـا يحتـاج الموضـوع فقـط إلى أن يعـرض في علاقتـه مـع . للمساومة الجماعية
العمــل الإداري؛ فقــد مــضي منــذ عهــد طويــل ذلــك الوقــت الــذي كانــت فيــه 

ــساو ــة، الم ــيلة عادل ــل وس ــا أن تمث ــتخدام يمكنه ــول شروط الإس ــة ح مة الفردي
 .ومناسبة، وفعالة للوصول إلى تلك الشروط

ورغم حقيقة أنه ليست العمالة الصناعية كلها منظمة بواسطة المـساومة 
الجماعية مع الإتحادات الصناعية أو الحرفية، فإنها تمثل النظرة المستقبلة نحـو 

 وكثــير مــن الأجــر، والوقــت، وغــيرهما مــن المــستويات .الإجــراءات التفاوضــية
التعاقدية في المصانع غير المشتركة في الإتحادات إنما تمليـه الإشـتراطات الـسائدة 
في الإتحادات مبـاشرة، والمـشكلة الرئيـسية هـي أن تـدفع العمليـة التفاوضـية 
 للإرتفاع فوق مـستوى المناقـشة التـي تطغـى فيهـا سـيادة الإتهامـات الخاصـة

 .بالمقاصد السيئة بين الأطراف المتفاوضة
والــدليل الــذي نستخلــصه هــو أنــه حيــث يــأتمن كــل مــن القــادة في 

الطرف الآخر ويفترض إستمرار التعامل التعاقـدي، وحيـث يكـون . الجانبين
 -ًأتفاقه فوق رغبته في إثارة النزاع، وحيث كان تاريخ العمل المـشترك طيبـا 

ومة الجماعيـة أداة لهـا فوائـدها الفائقـة فتحت هذه الظروف تكون المـسا
 وحيث تتعطل، أو تتشبع بمشاعر زائدة من مـشاعر التـضارب، فـإن. العدد

 



 

أسباب ذلك تكون أقل من حيث الطبيعة الخاصـة للعمليـة، منهـا في التـوترات 
 .الشخصية أو عدم الثقة بين الأفراد المتفاوضين

 جولـدن وفرجينيـا لخـص كلنتـون» أسـباب الـسلام الـصناعي«وفي كتاب 
بارکر، من مؤسسة التخطيط القومية، دراسة موضوعية قيمة عن الحالات التي 
تحققت فيها فترات طويلة من العمـل الجماعـي المنـسجم، وتـستحق نتائجهـا 
ًالإهتمام بالنـسبة للظـروف التـي جعلـت ذلـك ممكنـا مـن حيـث معقوليتهـا 

 .وطبيعتها البناءة
 علاقات المجتمع
هذه المحاضرات أن تدفع جانب العلاقـات العامـة للعمـل ًليس جزءا من 

بل إنه لهام أن نسجل حقيقة أن ردود فعل الجمهور . الإداري في الظلال الثقيلة
وأحد أسباب ذلك هـو التعريـف . لنشاط المؤسسة إنما تنمو مكانتها في الأهمية

عمـل في فالمؤسسات لا ت. المتزايد لعدد من الجماهير التي يجب أن تقدر قدرها
فراغ، وليس الجمهور في المجتمع المحلي الذي يعمل فيه المصنع أو المصانع أقل 

 .القوى التي يجب أن تؤخذ في الحسبان
ومن وجهة النظر العمليـة الحكيمـة، فـإن العـاملين لـن يعملـوا خـير 
أعمالهم كعاملين إذا لم تعالج الأمور التالية الخاصة بالتسهيلات الإجتماعيـة 

 تلـك هـي جميـع الأمـور التـي لا تبـالي بهـا الجهـات -مـستنير على أساس 
الإدارية حتى ولو كانت تلك الجهـات لا تقـدم هـذه التـسهيلات بـذاتها أو 

إني أشــير هنــا إلى المواصــلات والإشــتراطات العلميــة العامــة، . تــتحكم فيهــا
 والموارد التعليمية العامة، والإسكان، ومراكـز التـسويق، ومعطيـات الترفيـه، 

 



 

كما أن هناك مشكلة توريد العمل، ومسألة الضرائب وتقديرها، ونوع .والعبادة
مكـان طيـب «فكـل شركـة تـود أن يعـرف عنهـا أنهـا . وطباع الحكومة المحلية

، وكل هذه النطاقات من المسألة العامة تتطلب إتصالات مـستمرة »للعمل فيه
 .بين الإداريين وبين الأفراد المناسبين في المجتمع المحلي

ولدينا هنا وظيفة مستقلة، منتشرة القبول بين كبـار المـديرين، تلـك هـي 
وإنه أبلغ أهمية للإداريين العامين مـن المهـارة الفنيـة . وظيفة العلاقات العامة

المستقاة مـن هـذا المـصدر، أن يتمتعـوا عـلى الأقـل بقيمـة رمزيـة في قـدرتهم 
ادي المطلوب منهم بكل يقين فيجب أن يتم الإعتراف بهذا الدور القي. الوظيفية

لـكي يـشرح » يـراه النـاس«فعليـه أن يظهـر أمـام الآخـرين، . طيب أن يباشروه
 تلـك هـي مـسئوليات حقـة -سياسة الـشركة في الإجـتماع الجماهـيري المحـلي 

للإداريين الذين ينظر إليهم العامون والمواطنون كشيء أكـثر مـن أسـماء بعيـدة 
 .د اليوميةمكتوبة على صفحة المال بالجرائ

ًوالأثر المحلي للعلاقات الحسنة يزداد، طبعـا، بإتـصالات وعلاقـات قوميـة 
ًوبـدون شـك غالبـا مـا يكـون . وصـناعية واسـعة تغطـي مختلـف الموضـوعات

الإداريــون مــدفوعين بــشدة نحــو الإهــتمام بكليــة هــذا النطــاق الهــام لتلــك 
 .المسئولية التي يستحقها

فالعـاملون .  من قيمـة قياديـة رمزيـةولكن ما يجب تأكيده هنا هو أكثر
يعيشون في المجتمعات المحلية حيث تـساعد أو تعـوق أحـوال الجـوار وحيـاة 

 بلــدة طيبـة يعــيش «فـإن حــصول الفـرد عـلى . المدينـة الطـرق الكليــة للحيـاة
 لا أحـد يریـد للمؤسـسات أن . لأمر هام يـستحق بـذل الجهـد في سـبيله» فيها



 

ولكــن مــساهمة القــادة الإداريــين كــأفراد . تكــون أصــابعها في كــل أمــر محــلي
ًيمكـن أن تكـون تثبيتـا شـديدا ) حيث هذه هي الحقيقـة(والتابعين كمواطنين  ً

فالإتجاهات الـصحيحة المنبثقـة مـن المكاتـب الإداريـة . لقوى الفضائل المحلية
 .نحو هذه الأمور يمكن أن تكون لها قيم مساندة كبيرة

 التثقيف الذالي
الثالثـة بالكفايـات الذاتيـة ومكونـات الشخـصية التـي ستعني محـاضرتي 

فلهـا بعـض القـول في الإنغـماس الشخـصي . أكتشفت أنها ذات قيمـة في الإدارة
ًالكلي المتضمن فلسفيا ومهنيا في مهمة هذا العمل کحيـاة عمليـة وسـتقدر إلى  ً

 .أية درجة يمكن أن يسهم التعليم والتدريب في تقوية المكونات المرغوب فيها
ومن ثم، ليست هناك ضرورة لأن يعالج هنـا موضـوع تثقيـف الـشخص 

 .ًفيما يؤهله ذاتيا بشكل مناسب
 الخلاصة

لقــد كــان الإهــتمام الرئيــسي في هــذه المحــاضرة ممــثلاً في تكــوين فكــرة 
ونشاط كبـيرين غلابـين، متخللـين في كـل المؤسـسات الهامـة في الحيـاة المدنيـة 

، وتــشعباتهما، وزوايــا البــصر والعمــل الحديثــة وفي محاولــة فحــص داخليــتهما
 .المساعدة لهما

إن تــاريخ المجتمــع الــصناعي الحــديث ســيكون ســجلاً لحــصيلة الحيــاة 
و عـلى حـد الـلــهالإدارية والعملية في أثرها في كـل نفـس بـشرية، في الجـد أو 

ًومن ناحية أو أخرى، فإننا جميعا ندير أو نوجه شـيئا مـا، أو نـدار نحـو . سواء ً 



 

وإن إعتبار أدوارنا الفردية الإجتماعيـة والإقتـصادية كأشـخاص . ضل أو غيرهالأف
موجهين يصبح، بطبيعة الحـال، مـضمون دراسـة الحركـة العماليـة في وجوههـا 

 .وهذا في غير نطاق تأملنا هنا. المنظمة وغير المنظمة
وكوسيلة للعمـل والرقابـة، والمـسئولية والمـساءلة، تبـشر الإدارة بتـشكيل 

ويمكننـا . لمنظمة بطرق مساعدة على الصحة الشخصية بدرجـة متزايـدةصحة ا
إذا مــا نظرنــا إلى المــستقبل، أن نــساعد في ملاءمــة العلاقــات المنظمــة لأنمــاط 
العلاقات الشخصية التي تحقق الذات وليـست متطابقـة في معنـى يقلـل مـن 

ثر وستسهم الإدارة في خلق شخصيات أكـثر سـعادة في مجتمـع أكـ. قيمة الذات
ًنظاما، وأمنا، وحرية، كما فهم تدريجيا بمعرفـة دقيقـة لكـل المفـاهيم المقارنـة  ً ً

فإن جيل الإداريـين القـادم سيـساعد في الحفـاظ . التي قدمتها هذه المحاضرات
على المنظمات مفتوحة الطرف إلى أعـلى، وبهـذا تـساعد الغايـات الديمقراطيـة 

 .للإبتكار وتحقيق الذات



 

 



 

 
  لثةالمحاضرة الثا

 الإدارة كأداء شخصي
 

لا تنبت الإدارة كفكرة من داخل نطاق المفهوم العام إلا إذا أحتضن الفرد 
فنحن نعـالج فكـرة معينـة . ًجانبا من جوانب هذه الفكرة في شخصه وفي أدائه

نجاحها الأدائي هو نتيجة تفاعل الشخصية والخلق مع بعض العوامل الأساسـية 
 .                     ينللنشاط الإداري في إطار مع

وبينما تعتمد الإختلافات الممكنة للمواهـب والوسـائل الفنيـة عـلى نـوع 
المنظمة التي يعمل الشخص عـلى إدارتهـا، فـإن معرفتنـا هنـا تجريبيـة عمليـة 
لدرجة كبيرة، ويتجه إهتمامي المباشر نحو فحـص مـا يـبطن المتاعـب الإداريـة 

شتركة في الكفايات التي تتطلبها وظائف التي يمكن أن تكشف بعض المسائل الم
 .متعددة بشكل مدهش

ــير لوجــدنا العوامــل  ــدقيق كب ــضة المجــال دون ت ــا نظــرة عري وإذا نظرن
الإنسانية والعلاقات تكون هذه المـسائل المـشتركة، أكـثر مـما تفعلـه المكونـات 

ومــن الواضــح أن رئــيس . الموضــوعية أو المتطلبــات الفنيــة للوظيفــة الإداريــة
ســة دينيــة يــستخدم مواهــب معينــة لهــا في نفــس الوقــت صــفة التــشابه مدر

والإختلاف مع تلك الوسائل التي يـستخدمها رئـيس جمعيـة لـسباق الخيـل أو 
 .رئيس جمعية المحامين

 كــل هــذا بــسبيل تقــديم إعتبــار تقــديري للميــزات الخاصــة بالشخــصية 
 



 

مثلاً لا يقول » ادفيةاله«فتأكيد . التي يري الإداريون وجوبها في مواقف مختلفة
ًشيئا في نفس الوقت عن ما هي الأغراض التي تـستهدف، وتحـت أيـة ظـروف 

 .ستقوم هنا الإختلافات
وســتتبع الإعتبــارات الخاصــة بالمزايــا الشخــصية المرغــوب فيهــا، بــبعض 
ملاحظات عن فلسفة الإدارة التي قدرها الآخرون، وعلى وجه الإشـادة بالفـضل 

ترا، وفايول في فرنسا، ومنذ عهد أقـرب مـن ذلـك الأسـتاذ أوليفر شيلدن في إنجل
وســتكون هــذه الملاحظــات أقــل مــن . مارشــال ديمــوك مــن جامعــة نيويــورك

ًملحوظاتنا على النظرة الفلـسفية لـلإداري في كليتـه كرجـل لـيس معنيـا فقـط 
 .   بمصالحه المهنية

وســأختم بــبعض الملاحظــات عــن التــدريب في ضــوء إفــتراض أن العمــل 
وهذه الجوانـب . داري يمكن أن تكون له بعض الجوانب المهنية في صميم لبهالإ

 .يمكن أن تقدم تحدیدات متزايدة لمضمون التعليم
 الصحة النفسية

قبل أن نعرض أنفـسنا لمـسألة ميـزات الإداريـين المرغـوب فيهـا، والمهمـة 
ايير الإدارية مهمة تعتبر في أحسن الأحوال غير مرضية، إذ أنها ليـست ذات معـ

. ثابتة، سأوضح، أكثر مما سبق، طبيعة الذاتية الفردية في نطاق تعریفـي جدیـد
ًقدراسة الذاتية الفردية عموما يجب أن تكون مقدمـة مثاليـة لفحـص الذاتيـة 

 .الإدارية
فإذا سألنا أنفسنا أولاً عن العوامل المكونة للشخص الطبيعـي 

 ام متدرج للقـيم الصحيح النامي، المحقق لذاتيته، الذي يتمتع بنظ
 



 

يستخدمها لمعايير يعيش بها، منطلق في حبه، ومركـز عـلى خلائقـه الشخـصية، 
فإننا نكون فاعلين ما رفض علماء النفس أن يفعلوه في أجيـال سـابقة، أو حتـى 
يتجــه إهــتمامهم نحــو فعلــه، أو أطلقــوا أســماء متنوعــات عرفــت بــالغرائز أو 

لاثــين، وكانــت محــددة بدرجــة النــوازع أختلــف عــددها مــن ســتة إلى ســتة وث
متناهيــة في الــصغر أو بدرجــة متناهيــة في العموميــة بحيــث لم تــساعد عــلى 

 .التوضيح عند الحاجة إلى هذا التوضيح في أغراض التفسير
ولحسن الحظ، لدينا جيل جديـد مـن البـاحثين في الطبيعـة البـشرية وفي 

ء عـلى الرجـل علم مـستطاع للإنـسان، ودراسـات هـؤلاء البـاحثين تلقـي الـضو
ًالطبيعي، الرجل الصحيح، الرجل الكلي الذي يشاهد متبصرا ومتصرفا في نطـاق  ً

ًمجتمع منظم تنظيما كبيرا ومكيف تكيفا تحكميا، مع غيره من الناس ً ً ً. 
وبــين الأكــثر إبانــة مــن هــؤلاء أبراهــام ماســلو صــاحب کتــاب الــدوافع 

بعـد والخاصـة بـالميزات والشخصية، حيث أوضح في الكتاب القائمة التي ستأتي 
وإني لا أدافـع عـن . الشخصية التي يجد فيها سمات الشخص الصحيح الطبیعي

ًهذه القائمة أو أوضحها، مؤمنا بأن كل قارئ سيقدم لما في القائمـة خـبرة كافيـة 
وأود أن أشــير فقــط إلى أن . مــن الفهــم العــام والإتقــان المبنــي عــلى التجريــب

لعادية مرنة في منح الإتجاهات والأنماط العريـضة مسمياته للميزات الإنسانية ا
 .للسلوك، وليست ردود فعل معينة أو إستجابات

 قبــول: ويعتقــد أن الميــزات الــصحيحة التــي يجــب أن تلاحــظ هــي
ــة الإتــصال والإنفــصال في مجــال  ــدوافع، قطبي ــذات والآخــرين، إســتقلال ال   ال

 



 

ــما ســمي ب  ــيقن م ــشعور المح«التعــاطف، وجــود أو الت أو الخــبرة » يطــيال
الــصوفية، الــشعور بــالأخوة الإجتماعيــة أو العلاقــات الحــسنة بــين الأشــخاص، 
الخالقيــة، الخــصائص الديمقراطيــة، روح فلــسفية مرحــة، ومقاومــة للخــضوع 

 .الكامل المغالي فيه للبيئة الثقافية التي تحيط بالفرد
هـا إلى أيـة درجـة يـؤمن بأن. هذه مجموعة باهرة مـن الميـزات الـسعيدة

مخلوقة مع الفرد؟ وإلى أية درجة تكون مكتسبة ويمكن تعلمهـا؟ هـذه أسـئلة 
ولكـن وصـف الشخـصية المقـترح هنـا . غير واضح الإجابة عنها في هذه المرحلة

وهنـا . ًيقدم بكل تأكيد تحديدا لخصائص محبوبة متجانسة، حركيـة ومتكاملـة
قد نمـت، ويـربط على الأقل تحديدات يبحث عنها، ويجاهد في سبيل أن ترى و

بينها في إختبارات البحث أو المقابلة الفنية وبين إحتياجات الفهم الإداري وبـين 
فإذا بدت قسمات الشخصية هذه خيالية، فإنا نستطيع . إختيار العاملين الجدد

ًعلى الأقل أن نتـصور أشخاصـا لـديهم غالبيـة هـذه الـصفات يتـشوقون إلى أن 
 .م قادرون على هذه المجاهدةيجاهدوا في سبيل سعادة أعظم، وه

ولتسمحوا لي أن أستمر في إفـتراض سـبق لي في محـاضرة أخـرى، وهـو أن 
ولهـذا . ًأفضل إداري يملك غالبا الخصائص التي يملكهـا أفـضل قائـد ديمقراطـي

أتساءل عن الإتفاق الجاري على الميزات المرغـوب أن يتـصف بهـا القائـد التـي 
. »فهم جديـد للقيـادة«في كتاب .. ال الحاضريمكن أن تكون ذات فائدة في المج

 :يبدو أن سمات القائد هي
 ًفرد واثق بنفسه، متكامل بشكل جيد، متزن عاطفيا، شخص لـه 

 



 

الرغبة في القيادة، والعزم والقـدرة والكفايـة في مواقـف معينـة، يتمثـل بعـرف 
وقيم وأهداف الجماعة التي يقودهـا، شـخص حـساس ومتجـاوب وقـادر عـلى 

ة الأعضاء بطريقة معينة، ذكي بالنـسبة لغـيره مـن الأعـضاء، ودؤوب في مساعد
 ..أدائه لوظيفته القيادية

ويمضي المؤلفان ليقولا بـأن هنـاك دلـيلاً أكـثر مـن هـذا عـلى الحاجـة إلى 
مستوى أعلى من المتوسط في إجتماعات القائد وفي المبادأة، والتنبيـه للمواقـف 

ــالنفس، وا ــة ب ــا، والثق ــصيرته فيه ــشعبية،وب ــاون، وال ــة، والتع ــابرة، والمعرف . لمث
 .والتوافق والسهولة الكلامية

 :وقائمة أخرى تقترح الوظائف التي تكمل ما سبق، هي
 ).وإن كانت إقتراحات العمل تنشأ في مكان آخر( یبادئ القائد بالعمل -١
 . يمثل القائد العرف السائد في الجماعة-٢
 . يعرف القائد المشكلات والأهداف-٣
 يوفق القائد بين المصالح المتضاربة، في داخل المنظمة وبين المنظمة وغيرهـا - ٤

 .من الجماعات
 . يضرب القائد المثل- ٥

ًوإذا ما بدا الآن أن هناك وضعا مثاليا بدرجة كبيرة قد ظهـر إلى الوجـود،  ً
 .فإني لن أنكر ذلك

 فإننـا .. ًولكن يتبقى بعض الحقائق المفيدة التي تخـرج إلى الوجـود أيـضا
 



 

 :نجاهد لنجد
 .طاقة ذهنية فائقة -١
 ).جعل الأشياء المفيدة تتحقق( قدرة على الأداء  -٢
 . رغبة في تحمل المسئولية -٣
 . قدرة على المشاركة كمستشار، وكحكيم، وكهاد -٤
ًشعورا قويا بأمن الفرد في مركزه الإجتماعي في دوامة العلاقات والأحـداث  -٥ ً

 .المنظمة
 : لميزات الموظفين الإداريين الحاجة إلىوتؤكد دراساتي الخاصة

 .حيوية ودفع عصبيين وبدنيين فانقين -١
قدرة عـلى التفكـير المنطقـي، المعقـول، مـع مهـارة حـل المـشكلات التـي  -٢

 .تكتشف المعميات بسرعة فوق المتوسط
 .رغبة في تحمل أعباء مسئولية القرارات والأعمال التنفيذية -٣
دقية مخلـصة، محببـة، حازمـة مـع قدرة على مسايرة الناس بطريقة تـصا -٤

 .ذلك
 .قدرة على الإتصال شفاهة وكتابة بطرق فعالة -٥

إذن نحن تكلم عن طاقة ذهنية مخلوقة مع الفـرد وليـست متعلمـة، 
إلى درجة كبيرة، كما تتكلم عن هادفيـة ذات مـستوى عـال، وعـن تحمـس 
  للأهداف وعن الوسائل اللازم أتباعها للوصول إلى الأهـداف، وهـذا تحمـس

 



 

تنتقل عدواه إلى الآخرين، وعن بريق كلي للدافع الشخصي الذي يربط الآخرين 
برباط الـولاء للجماعـة، وعـن مجاهـدة دائمـة المثـابرة، وعـن إشـباع الرغبـات 
الشخصية وعن الرضاء المحقق عن طريق مساهمة الفـرد الخلاقـة في منظمتـه 

 .في نفس الوقت
 مسألة التدريب، نجـد أننـا نريـد فإذا أتسع أفقنا مع إستمرار نظرتنا على

ًشخصا عاما  ًأو معمما بدرجة جيدة، قـادرا عـلى ) في مقابل الشخص المتخصص(ً
. أن يتعرض لحقائق شديدة الإختلاف ويراها في دلالـة توجيهيـة مليئـة بالمعـاني

فالقدرة على النظرة الشاملة، وإتيان عمل کاشف بوساطتها، إنما هـي بـلا شـك 
وتلك في إعتقادي موهبة ترتبط بذكاء عال، وبمعرفـة . بالغةموهبة ذات أهمية 

واسعة، وبحساسية البصيرة الإنسانية، وبشجاعة لمواجهة المواقف الصعبة إذا ما 
ولإعداد مثل هـذا . ًنفذت قرارات المرء دون يقين حتمي دائما لما تنتجه من آثار

لحاجـة ماسـة إلى الشخص العام يفضل تعليم واسع في المعارف الإنسانية، فإن ا
 .ًشخص كامل، محب للتطلع عارف جيدا بما حوله، وغني بثقافته

وإنه ليسعدنا الإشارة إلى أتفاق الأستاذ دیموك مـع هـذا الوصـف، الـذي 
إن الإداري إنــسان قبــل أي شيء آخــر، وخصائــصه «: قــال لإداري المستــشفيات

دارة، وإن نجـاح وأخلاقه هي المعول عليها أكثر من علمـه بالوسـائل الفنيـة لـلإ
ًمثل هذا العمل يـستلزم في الرجـل أو المـرأة قـدراً كبـيرا مـن الخلـق، والإتـزان 

 .والنضج العقلي والعاطفي
 : ويمضي الأستاذ ديمـوك في طريـق يقـودني إلى موضـوعي الثـاني، فيـضیف

 



 

ًولكي تكـون إداريـا في أعـلى المـستوى القيـادي في المنظمـة، تحتـاج إلى نزعـة «
ــع بالأفكــار فلــسفية تفكير ــة في التمت ــة متعــودة عــلى التعمــيم، وإرادة راغب ي

 .»الجديدة، وقدر من حب المغامرة
 نحو فلسفة شخصية

إذا غصت أبعد من ذلك تحت السطح، فـإني أود أن أثـير مـسائل تتعلـق 
ــبطن الأغــراض،  ــي ت ــا الإداري، والأغــراض الت ــؤمن به ــي ي ــأنواع الأغــراض الت ب

 كأفراد يجب أن يحترمـوا لكـرامتهم الشخـصية، والإخلاص في تعاطفه مع الناس
وإحساسه بأن الناس يجب أن يعاملوا كغايات في ذاتها تملك غاياتها الشخصية، 

إن قدسـية الـشخص . وليس مجرد وسائل لغايات الآخـرين بمـا فهـم الإداريـون
وقدسية حقه المساوي لحق الشخص الآخر في المجتمع الديمقراطي تتمثل في أن 

ضـه وآمالـه الخاصـة كجـزء مـن النظـرة الكليـة للحيـاة التـي تجـب تحترم أغرا
وإن الرغبة والحاجة إلى معيار لحرية الشخص لأمران مفهومان . المحافظة عليها

ًضمنيا، فهذان يتعلقان بعوامل بالغة الأهمية مثل حريـة إختيـار مهنـة معينـة 
تترعرع حياته ووظيفة تتحقق فيها ذاتية الفرد، وحريته في أن ينمي تعلیمه كي 

ًويتمتع بها تمتعا كاملاً، وحريته في الإتصال والتعامل الجـذاب مـع الآخـرين، في 
وكما لاحظ أحد علماء النفس . المتجر وفي الجوار، وفي كل نشاط جماعي يختاره

إن إختلاف البشر حقيقة لا شـك فيهـا، ومـن ثـم فـإن قيـام نظـام «) وودورث(
 .»ةإجتماعي جيد يتحقق بالحرية الفردي

 والفردية ليست التفرد، ليست إهتمام الشخص الممركز حول ذاتـه
 



 

بغير قصد سوى التعبير الأناني عن هذه الذات، لیـست فـرض طريقـة الـشخص 
فبدلاً مـن ذلـك، نحتـاج إلى فرديـة في التعبـير عـن . بشكل تعسفي غير مسئول

. ثيلاتهاالكفايات والقدرات التي يملكها كل شخص والمرغوب فيها لعدم وجود م
فنحن نريد إداريين يستطيعون، في تكامل، مكافحـة مطالـب بعـض إهتمامـات 

ويتطلـب هـذا إيجـاد . الجماعة التي ربما كانـت تـسعى إلى الـسيطرة الكاملـة
التوازن بين مطالب الجماعات والجماهير التـي تكـون مجمـوع المتعـاملين مـع 

 عـن طريـق إغـراءات ونحن نريد منفذين إداريين لا يـصيبهم الفـساد. المنظمة
المغرين أو قادة الإتحادات غير الأمناء، أو المـستهلكين الـذين يرضـون أنفـسهم 

ونريـد، مـرة أخـرى، قـادة إداريـين بجـدون حيـاتهم . بإنتاج من الدرجة الثانية
الوظيفية مليئة بالفرص الخلاقة التي تخدم دوافع الآخرين الخلاقـة، ويمارسـون 

لنشيطة على مستويات عديدة للأهداف والمبادئ، فلسفة ديمقراطية للمشاركة ا
 .والمناهج والإنجازات، والكفاية

ًويعكس كل هذا، ويفترض نوعا معينا من التوجيه، ليس في المجال الفني،  ً
. بــل في حــب الإســتطلاع الــذهني المعقــول، وفي الميــول البــشرية المنظمــة

شكلات الفنيـة التـي ًفالفيلسوف المحترف ينغمس غالبا بشدة في الإهـتمام بالمـ
، لدرجـة أنـه )مع أن أنماطها تختلف كـل عـدة سـنوات(يعتبرها بالغة الأهمية 

يميل إلى تجاهل مشكلات الحياة الضرورية، بقدر مـا يـسمح بـه حبـه الـدائب 
 .للإستطلاع أو تسمح به إرتباطاته التحمسية

 ًوموقفي الفلسفي الخاص يؤثر حتما في إنعكاساتي الإداريـة التـي تـشمل
ــين ــصية الإداري ــات شخ ــاز ومتطلب ــادئ وإنج ــن المب ــلاً م ــة. ك ــصفة المكيف  وال



 

فهـي تـستمد مـن نظـرة . الأولى في هذا النطـاق يجـب أن تكـون الديمقراطيـة
نفسية إلى الإنسان على أنه محتاج إلى ظـروف متـساوية، وإلى حريـة في فـرص 

ومستويات قيمـه، النمو، أو إختيار عدم النمو، بقدر ما تمليه على الفرد رغباته، 
فالشخص الحر، والـشخص الناضـج، والـشخص الباحـث، والـشخص . وموجهاته

الخلاق قد تلقي العون ليـصبح هـذا شـأنه تحـت نظـام إجتماعـي دیمقراطـي 
فبقــاء الوضــع . بدرجــة تفــوق كــل شــكل إجتماعــي مــنظم أخــترع حتــى الآن

ختيـاره لمـا الإجتماعي الذي يتحقق فيه إستقلال الفرد وحريتـه في مهنتـه وفي إ
والوضع الإجتماعـي المـشار إليـه هنـا . يشبع حياته ليس إلا إمكانية ديمقراطية

إنما هو مدلول عريض، ويجب أن ينظر إليه بوضوح عـلى أنـه يـشمل حمايـات 
معينة للحرية، بينما يمكن للإداري أن يتبين حق العامل في أن ينظم وأن يساوم 

ًه أكثر حرية في العمل، وأكثر تساويا، ًتنظيما ومساومة جماعيين لكي يجعل مكان
 .وبناء على صلة تعاقدية

وليس من داع للقول بأنه سـتكون هنـاك ضـغوط عـلى الأفـراد للتوحيـد 
ولـيس هنـا مجـال الحـديث في . وللتطابق في أتجاه مغـاير للمـساواة وللحريـة

فـإذا مـا . طبيعة البـشر مـن حيـث إنهـا متـصلة بـالخير الأول والخطيئـة الأولى
ذنا النظرة التطورية للإنسان، فإن عوامل المعارضـة، والإنحـراف، والعـصيان أتخ

والعناد، والجهل، والإدارة الأنانية، والقـسوة، والكـره، يجـب بطبيعـة الحـال أن 
ًولكننـا في نفـس الوقـت قـد تركنـا حقـا لتتـدبر، . نعترف بها في الوقت الحاضر

يـاة الخـيرة هـي الإختيـار ولنستأنف، ولـنعلم، ولنكيـف، ولـنلهم النـاس أن الح
المفضل، وأن نعتمد على الرغبة الناجمـة التـي أعطيـت نـصف فرصـة لتحقـق 

 .الجوانب الإيجابية من طبائعنا



 

وإن تشكيل النظام الإجتماعي ليساعد في تثبيـت بنـاء القـوى والقـدرات 
التأكيدية في الإنسان هو أحد تحدياتنا التي نعترف بها بـبطء جـيلاً بعـد جيـل، 

 قبلت في النهاية على أنها أمر مستمر مقبول فقط من مجتمع ديمقراطي والتي
 .يسعد بعمومية الأشخاص وبتحسين رفاهيتهم

فهذا أمر يجب على الإداريين أن يحملـوا ثقلـه عـلى أكتـافهم بـصراحة في 
 .قياسهم لبصيرتهم

وكلمة الرفاهية تجـذب الإهـتمام إلى مـسألة طبيعـة الخـير الـذي نـسأل 
لا تتكـون حيـاة الإنـسان «. ًقراطي الشخصي أن يكون موجها نحوهجهادنا الديم

 وحقائقـه وبعـدها الـلــهأطلـب أولاً مملكـة «. »من وفرة الخـير الـذي يملكـه
هذه أوامر تاريخية مألوفة يتفـق عليهـا النـاس . »تضاف إليك كل هذه الأشياء

. ة كبـيرةالفضلاء عادة من حيث المبدأ، وإن كـان الكثـيرون يتجاهلونهـا بغالبيـ
وتنبه هذه الأوامر على الأقل إلى حقيقة هامة هي أن ما هـو ثمـين ومـا يعمـل 

يعلـم «من أجله الإنسان ليس إبتداء السلع الطبيعية، والممتلكات المادية التـي 
: ، إنما هي الممتلكات الروحية غـير المرئيـة» أنك تحتاج إليها قبل أن تسألالـلـه

 والشرف والتمتع الجمالي، والمطالبـة بالرحمـة الحب، وطلب الحقيقة، والأمانة،
 .فوق العدل، والبحث عن السلام والتعاطف في إخاء إنساني عالمي

ًوإذا ما كان السؤال هو أني لا أريد الإداري طموحا للتقـدم المـادي، 
: كما سـتكون» ًنعم، طبعا«: فسوف تكون. فإن إجابتي ستكون متضاربة

 ًيات معينـة مـن الحيـاة المناسـبة ماديـا لا شك أن مـستو. »لا، بالتأکید«
 



 

ضرورية للعمل الإقتصادي الفعال، فإذا تجاوزت ذلك كانت هذه الماديات ثقـلاً 
فجزاء العمل شخصي وروحي، كما أنه، مـن . على الروح وبهجة لجامع الضرائب

ناحيــة أخــرى، تجــب المحافظــة عــلى مــستوى التعــويض المــالي لــبعض الأنــواع 
 .ف بإصرارالخاصة من الوظائ

يجـب أن ننظـر إلى الرفاهيـة غـير «: وتعليق فانس باکارد يوافق هذا كله
ربما يمكن تـشجيع الـشباب الأمـريكي في مدارسـنا وكلياتنـا عـلى . المادية لشعبنا

. إكتساب نظرة أفضل شمولاً إلى الممتلكات بالنسبة لغيرها مـن مبـاهج الحيـاة
ا فلـسفات متكاملـة معقولـة، لا وربما يمكن تشجيعهم عن طريق التعليم لينمو

 .»تبدأ وتنتهي بإشباع رغباتهم
مـا الـذي مـضت إليـه تـسعى؟ : وتستمر إثارة السؤال خلال حياة البـالغ

ولكنهـا صـعبة مـع أنهـا مجزيـة للـروح . والإجابة عنه ربما تبدو سهلة ودنيوية
البشرية، والجهود المبذولة للوصـول إلى إجابـات ماضـية لم تـستبعد فـيما بعـد 

 .نهاية التعليم الرسمي للفرد
ًويوجد میدان آخر للإهتمام الفكري لا نستطيع هنا أن نتعمق فيه كثـيرا، 
وإن كان متكاملاً مع نظرة الشخص الفلسفية، هـو میـدان العلاقـة بـين إلتـزام 

، حاکم الكون، أو أية طريقة الـلـهالشخص نحو غاية معتقداته بالنسبة لوجود 
ن أن يلتزم به الفـرد فـوق نزعاتـه الخاصـة ومحاسـبته أخرى للمساءلة عما يمك

 . الذاتية
وهناك إختلافات شريفة في وجهة النظر بشأن كمية العـزم الخلقـي التـي 

 ويبـدو أن الكثـيرين يجـدون هنـاك حاجـة . تثبتها معتقدات الشخص الإيمانيـة



 

مـع إلى بعض التثبيت في إلتزاماتنا الخلقية؛ بعض الإحساس العميق بأننا نعمل 
ويبـدو أن . قوی فوق أشخاصنا؛ قوی وضعتنا هنا ووضـعت في حياتنـا معانيهـا

الـصمود «التأكيد القوى المفكر لكفاية ذاتية الإنسان كاف ليمكن الـبعض مـن 
ومن ناحية أخرى؛ فإن النظرة المؤمنة سـتحمل . »وتحقيق كل ما يمكن للصمود

ًمعها عادة إحساسا مساعدا أكثر من المعقولية البـشري ة عـن الموقـف البـشري، ً
وبالتأكيد سيجد الكثـيرون أن . الذي يجد الكثيرون، ومنهم أنا، أنهم بحاجة إليه

ًالأمر مشجع لو إستطاعوا أن يؤكدوا تعبيرا لفظيـا سـهلاً عـن إيمـانهم بممارسـة  ً
الإستجابات الروحية الفردية، حتى يمضي قبولهم إلى مـا وراء القبـول التقليـدي، 

 إلى إحـساس الـلــه إمتداد أعماقهم، كما يمضي وراء إحساس بإلى علاقة حية في
 .برفاقه من البشر

، إنما أسـأل الـلـهلا أود أن أسأل لأعرف ما هو «: وذلك الشخص الذي قال
ً، قد أقترح نوعـا مـن الإعـتماد المـستقل )ويليم جيمس(» أن يكون تعالى هناك

 ويشك المرء في أن النـاس .الذي يسعد الكثيرون بأن يكونوا قادرين على تأكيده
يستعدون بالضرورة القوة، والمثابرة، والتعـاطف المحـب الواجـب علـيهم، مـن 

كـما عـبر عنهـا بـول » الشجاعة ليحيـا المـرء«ولكن . الـلـهإعتقادهم الراسخ في 
ًتيلیش، عليها في الحقيقة أن تـتفهم أيـضا شـجاعة أن يكـون الـشخص مخطئـا،  ً

ًتماما كما يقف وحيدا إلى ج ًانب الحق، ولأن يكون مختلفـا عـن الآخـرين، ولأن ً
يكون ذا حساسية إنسانية، هذا هو نوع الشجاعة الذي لا يقدر بثمن بالنـسبة 

 .للإداريين
ــي ــة؛ فف ــة المختلف ــاليم الديني ــشجاعة تواجــه تحــت التع ــل هــذه ال  مث
 ً خلال الأعوام الـسابقة حـاضرت وعملـت مستـشارا لمـا يـسمى بلجنـة النظـام

 



 

ي للأصدقاء الأمريكيين، وقدت برنـامج محـاضرات عـلى نفـس المنـوال الإجتماع
وكـما هـو معـروف . لمجموعة من الرجال من جمعية الثقافة الخلقية بنيويورك

ًجيدا، فإن آراء هاتين المنظمتين العقائدية على إختلاف مـا، إلا أنـه لا يمكـن أن 
 .يكون هناك شك في تحمس كليهما الأخلاقي

ين سيختلفون في التأكيد عـلى أن الـشخص الـذي يـؤمن ولا شك أن القليل
فقط بمواجهة نعـم الحيـاة غـير المؤكـد بقبـول، أو تحـد مـتجهم، وغـير مبـال، 
ًومستسلم، ذلـك الـشخص الـذي يجـد الفـرد عـديم الأهميـة تقریبـا، ذا قيمـة 

بكل ما يمكن مـن معـان، »  قد ماتالـلـه«سريعة الزوال، ويصر بجرأة على أن 
ًل هذا الشخص لا يحتمل أن يكـون إداريـا ذا إتجاهـات تعاطفيـة لا شك أن مث

ًايجابية، وكريما، ومؤكدا للحياة في تطلعاته فإن كرم الأخلاق يحتاج في التطبيـق . ً
 .العملي إلى مناخ دافئ من الإيمان لكي يزدهر

ً وفلسفتي مطلقة نسبيا، وليست نـسبية مطلقـا ومعنـى هـذا، أني أجـد . ً
والمستويات الخلقية، والمنـاهج الأخلاقيـة أقـل نـسبية بدرجـة القيم الإنسانية، 

ًوالنتيجـة الأكـثر نـضجا التـي تـساندها . كبيرة مما أكده بعض علـماء الأجنـاس
المدرسة الحديثة لعلماء الأجناس، هي أن هناك درجـة كبـيرة مـن الإتفـاق بـين 

دو والتفـاريق الواضـحة تبـ. »خـير«البشر عما يمكن أن يقبل ويتحمل كـسلوك 
نتيجة لبعض العوامل المسببة التي يمكن تفسيرها، ولكنه على مر القـرون وبـين 
أجنــاس البــشر كــان لأحكــام القــيم التــي فرضــتها الجماعــات البــشرية أســاس 

 .متجانس وتماثل حريص
 فهـي تعـين . وتدخل العلوم في بحثنا عن المستويات والتوجيهات الخلقيـة

 



 

للأشياء، وللكائنات، وللمنظمات، وترشـد إلى وتتحكم في، وتطيع القوانين الطبية 
وإن . التحكم في المعيشة نحو الخير، والتوافق، والوفرة كـما سـنعرف فـيما بعـد

واجب إكتشاف كيفية عمل القوانين الطبيعية في كـل المجـالات التـي نواجههـا، 
هو أحد الواجبات التي يشكلها وينسقها التعليم، فهو إذن واجب مركز في لـب 

ًوالحـذف هنـا غالبـا مـا يكـون في إغفـال توضـيح أن هـذه . التعليمـيالهدف 
فإذا ما أختـار المـرء أن يـؤمن بهـذا الـشكل، . القوانين مكتوبة في طبيعة الأشياء

فإن ما هو دنیوي يتحول بواسطة القانون إلى خلاصة الحياة لا يمكـن أن يطلـق 
 .عليها من غير دقة أنها إلهي أو مقدس من حيث قيمتها

ًيم شئون الناس بين دنیوي ودینـي أو روحـي لـيس أمـرا مـن أمـور وتقس
لأن الـشخص العـازم عـلى أن يـرى . النوع، إنما هـو مـن أمـور الإتجـاه النفـسي

القاعدة الحقيقية أو المحتملة لقانون إلهي طبیعي، المحركة لعمليـات الوجـود 
ــالإحترام، وبالم ــة، وب ــشبعة بالكرام ــاة م ــه الحي ــصبح أمام ــصيرورة، ت ــاني، وال ع

ويصبح عمل العالم وعمـل الإداريـين المتعـاونين في تـسيير دفـة أمـور . وبالقيمة
العالم الإنساني، مهمة من نوع مطهـر قـدسي، أو يمكـن أن يكونـه إذا مـا تـوافر 

فهـو مـشبع . الأتجاه النفسي الصحيح وتوافرت النظرة الـصحيحة إلى المـستقبل
فذ بكل إحترام كما تنفذ الـصلوات ويجب أن ين. بدلالة تفوق الآلية أو العفوية

فـإلى أقـيم مبـدأ إشـباع كـل عمليـات الحيـاة . له التوجيـه الـذي أوضـحه هنـا
بالإهتمام الكامل بإلتزاماتها، وبتردادهـا، وبـذاتيها الداخليـة، التـي يتجـه إليهـا 

 .الفرد بالمعاني التي يمكنه أن يجدها فيها يبحثه الدائب
ًوإن فلسفتي، لاما أمرا أخيرا،   تقـول إن الإهـتمام بإكتـشاف الـذاتً

 



 

ًوتحقيق الذات، أو تعبئة الذات يصبح إلتزاما أساسيا ًويلقـي هـذا عبئـا ثقـيلاً . ً
ًوقـد شرحـت ذلـك سـابقا في سـبيل شرح . على مفهـوم الـنفس راسـخ الأسـاس

وأود فقط أن أوضح أن كـل هـذه . خصائصها الإيجابية الهامة للشخص السليم
فـالنفس . للأنانية أو المركزة حول الذات بـشكل إنطـوائيما هي إلا آراء مضادة 

التي تعرف نفسها الساعية إلى إلقـاء ضـوء تفوقهـا الفـردي بواسـطة خالقيتهـا 
المنتجة على العالم إنما هي محققة لذاتها ومساهمة في بنـاء المجتمـع في نفـس 

اع إنمـا والفرد المقدم لمساهمته الفذة في واحد أو أكثر من قنوات الإبـد. الوقت
ينفع بالضرورة أقرانه بدرجة كبيرة أو صغيرة وفي حالة قلب الأوضـاع الطبيعيـة 

كـما (ًأو النزول إلى ما دون الطبيعي وحدهما إذا ما أصبح هذا الإبـداع مـدمرا 
فإن تطـابق الـذات مـع الخـير الإجتماعـي لا يـصبح حقيقـة، ) يمكنه أن يحدث

 .عليه العيونوهذا التقهقر إلى البدائية يجب أن تتفتح 
 -ًکن خلاقا إلى أعلى مـستويات قوتـك، وإلى أعمـق أحاسيـسك وأفكـارك 

 .هذه وصية أخلاقية يبدو أنها تعبر عن أرقى أوامرنا
لجوانــب النظــرة الشخــصية للحيــاة  وإني أخــتم هــذا العــرض المجــزأ

فإني معنـى . بإضافة إشارة أخرى إلى مشكلة الأخلاقية كما يواجهها الإداري
الإهتمام المتزايد بهـذا الأمـر مـن جانـب الباحـث المـدقق شـستر بأن أرى 

برنارد الذي يوافق على أنه إلى درجة كبيرة تشمل القرارات الإدارية مسائل 
ويتـساوى مـع هـذا في الدلالـة مـا نـشر في مجلـة هارفـارد لإدارة . أخلاقية

 الأعــمال لمجموعــة مــن المقــالات تتعلــق بموضــوعات مــن نفــس النــوع، 
 ففيها كرر رجال الأعـمال الكبـار أن إهتمامـات  ًشرت حاليا في كتابوالتي ن



 

 
بمـضمونات خاصـة مـن يـوم الإثنـين إلى يـوم «الإنسان الأخلاقية يجب أن ترى 

 .وبإعتراف بما هو خلاق مثلما هو أخلاقي» الجمعة
وكلمـة أخلاقـي إنمـا توضـح . الإدارة عمل أخلاقي والإداري وسيط أخلاقي

. ؤثر في الحياة وفي الشخصية وفي أمانة الآخرين بطـرق هامـةتلك القوى التي ت
ًفنحن جميعا أشخاص مستقلون بدرجة ما، نستحق الإحترام والكرامة الممنوحة 

ًفــإذا مــا فعلنــا شــيئا يعتــدي عــلى هــذا الإســتقلال . للأفــراد في مثــل مجتمعنــا
لاً الشخصي أو ينكره، فإننا نعتدي على هذا الشخص ذاتـه فنكـون مقترفـين عمـ

ًغير أخلاقي، لأن سلوكنا يصدر متتابعا بشكل ضار لهذا الـشخص أو مـدمر لـه، 
 .فنكون بذلك خاطئين وخطيئتنا موجهة ضد الشخص الآخر

ًوبدلاً من أن نضمن تعريفنا للأخلاق معنـى جنـسيا فقـط كـما يـستخدم 
الكثيرون ذلك المفهوم على وجـه صـادق فـإني أود القـول بـأني، مـثلاً، إذا كنـت 

داة التي تجعلك تعمـل في مهمـة تـستحوذ عـلى جانـب تافـه مـن مواهبـك الأ
ًوإهتماماتك لا تعدوه، فإني أكون خاطئا من الناحيـة الأخلاقيـة في حـق تکامـل 

ًوإذا دفعت لك أجرا أقـل مـن الأجـر الـساري في المجتمـع . شخصيتك في العمل
ًلمثل عملك؛ فإني أكون غاشـا لـك؛ كـما أكـون منحرفـا أخلاقيـا وإ ً ذ قـررت نقـل ً

ًمصنعي إلى الجنوب أو إلى الغـرب لأحـصل عـلى عـمال أقـل أجـرا؛ وأتـرك كـل 
ًالعاملين معي حاليا في مكانهم دون عمل ودون دفـع تعويـضات عـن فـصلهم 

 ً.هذا؛ فإني أكون عديم المسئولية الأخلاقية وآثما



 

 ومع هذا فالفرصة قائمة لحياة إداريـة. ومناسبات الإهمال الأخلاقي كثيرة
مليئة بالشجاعة والتعبير الخلاق؛ والقوة الكامنة في التأثير المنـتج في نـواح أكـثر 
من النواحي المادية، فتكون هذه الحياة قائدة فعـلاً لـثروة تفـوق التخيـل مـن 

 .التعبير الإنساني الفياض
 :وإني أتفق مع مستر بارنارد عندما يقول

.  حالـة جهـل كبـيريجب أن تسنح لأي فرد يحدث هذا الموضوع أننـا في«
فببساطة ليس عـدد وطبيعـة المـشكلات الأخلاقيـة التـي تواجـه أولئـك الـذين 

وأعتقد أنه في هذا المجال الأخـلاق . يؤدون عمل الدنيا معروفا بأية درجة كبيرة
يمكن أن تتاح للجامعات في المستقبل فرصة عظيمة للدراسة فإني أشك في كفاية 

نظماتنـا للتعـرض لبحـث المـشكلات الأخلاقيـة ومهارة وموضوعية العاملين في م
 .»التي يواجهونها بشكل مناسب

وإشارة المـستر بارنـارد إلى الجامعـات في هـذا الموضـوع إنمـا هـي إشـارة 
صائبة، ولكنها تتركنا نتساءل عمن يكون تعرفه على المشكلات الأخلاقية مقبولاً، 

ومع ذلـك . ية كما يرونهاوكيف يمكن تحصين الأفراد لكي يؤدوا واجباتهم الأخلاق
أود القول بأن كل إداري عليه إلتزام بأن يدرس مـشكلاته دراسـة مناسـبة لـكي 

 .ًيصبح حساسا لمضمونها الأخلاقي
ًفإذا تمسك الإداري تعاطفيا بوجهة النظر الفلـسفية التـي حاولـت 
ًتوضيحها هنا، فإنى أفترض أنـه سيكتـسب ضـميرا قويـا يوضـح لـه الأثـر  ً

حداث المختلفـة المتباينـة التـي تمـر بـالأفراد، فـإذا نظـر إلى الأخلاقي للأ
 علاقات الحياة على أنها مشبعة بقدسية تحقيق القوانين الإلهيـة وخلـق 

 



 

وهـذا . ًالمجتمعات المتآخية فـإن المفهـوم الأخلاقـي يـصبح قويـا بـشكل واضـح
 أو مطابق للحقائق التي يمكننا أن نراها ونحس بهـا، والتـي يمكننـا أن نعكـسها

 .نتصرف إزاءها
رجــل «ًوربمــا يبــدو كــل هــذا التحليــل تنقيــة مبالغــا فيهــا لقــارئي كتــاب 

لكاتبه وليام هوایت، والذي كان له أثر بالغ في شرح أحـوال الإداريـين » المنظمة
وأود أن أعارض الموضوع الذي يثيره هنا الكتاب عـلى أسـاس . ساكني الضواحي

ولا شك . داري ودوره اللذين نوضحهما هناأنه متعارض مع التعبير عن اتجاه الإ
في صحة بعض الرأي القائل بأن قـادة الأعـمال الأمـريكيين يتعرضـون في بعـض 
الأحيان لضغوط نحو التطابق مـع زملائهـم في جماعـاتهم وفي المجتمـع بطـرق 

وإني أتجـاوب مـع هوايـت عنـدما يكـون الموقـف كـما . تجعلهم يبدون أغبياء
ًكما أن كثيرا . ن يكون إنتشار الأمر بالدرجة التي يظنهايشرحه؛ ولكني أشك في أ

من كبار قادة الأعمال يولـون حاجـاتهم إلى تعـديل أي ولاء شـامل لجماعـاتهم 
ًفاقد الروح، إهتماما ناقدا، كما توجب الحال علـيهم، عـلى عكـس مـا يهاجمـه  ً

 .وایت بكل حق
خامـة وإن ما تطلبه الـشركات مـن صـغار المنفـذين الـصاعدين إلى ف

المناصب الإدارية ليس الخمود الـسلبي في وجـه مـسائل الـسياسة المحـيرة 
إنما تريد إتجاهات فاحصة ومجرية؛ تريد شجاعة . عندما تثار هذه المسائل

ًلمواجهة من هم أكبر مـنهم سـنا الـذين تعـودوا الأعـمال التقليديـة؛ تريـد 
ًبصيرة وشغفا بالجديد مما يملكـه صـغار الـسن أحيانـا دون غـ هـذه . يرهمً

دعامات إدارية بدونها تصبح الشركة آسنة بكـل سـهولة؛ أو تـصبح مهتـزة 
 وإني أقول دع الإداريين يفحصوا مـا يتطلبونـه مـن . ومحيرة لتعفنها الجاف

 



 

قوی ذهنية وعاطفية في زملائهـم الحـاليين والمـستقبلين؛ وأن يقـدموا مفـاهيم 
 .ت وزوجاتهمجديدة مغايرة لما يقوله هو وایت عن قادة الشركا

ومشكلة نظرة الإداري إلى الحياة أو فلسفته لهـا، دلالـة عميقـة في المنـاخ 
فنحن في مجتمع إقتصادي يعتقد الكثيرون أنه مهدد بظاهرة . الكلي لرأي العالم

العمالقة، وبالتركيز المبالغ فيه، أو باليروقراطية عديمة الجدوى، أو حتى بتقليـل 
هـذا نـوع مـن . ًالخلاقة سواء أكان قائدا أم عاملاًحرمان الإنسان من إمكانياته 

الإتجـاه نحــو مجتمـع إقتــصادي يتنــافس مـع أســاس جماعـي للعمــل يــسوده 
وأقـترح أن . الإنفعال، وفيه يتعرض الإنتاج لضغط عال مـن الإنجـذابات الكليـة

تكون مهمتنا توضـيح أن الإقتـصاد ذا المطالـب الشخـصية الأخلاقيـة والـدوافع 
ويتحقـق هـذا فقـط . ًالتي شرحتها هو الإقتصاد الأكثر إنتاجا بحقوالإنجذابات 

. إذا مــا كــان لإداريينــا نظــرة أخلاقيــة تحــرك شركاتنــا في طــرق معينــة للعمــل
وبإختصار إن فلسفة الإدارة يجب أن تتحالف مـع فلـسفة جديـدة للإتحـادات 
ــة ــديمقراطي أفــضل الأنظمــة الأخلاقي ــصادي ال ــة لتجعــل النظــام الإقت  العمالي

وما زال مفهوم ذلك ومعناه في السياسة الداخلية للمـنظمات ومـسائل . المبدعة
. الإجراءات وفي العلاقات بين العمال والمستهلكين والمجتمع في مرحلـة الطليعـة

 .ومع ذلك فإن دلائل مبشرة بالتغيير الخلاق تبدو في الأفق
الفعالـة وربما كان هذا بحق هو المجال الذي ستتم فيه أكبر المـساهمات 

وفي الحقيقـة يوجـد . ًلتحقيق الإدارة الخلاقـة عـلى مـر العـشرين عامـا التاليـة
مستويان يمكن أن يتجه إليهما هذا الهجوم؛ هناك تكـاتف الجماعـة الممثلـة في 
ــثر في  ــاوني ضروري أك ــود تع ــة إلى مجه ــصناعية متطلع ــدة ال ــشركة أو الوح  ال



 

 إغفالهـا تـدل عـلى توقـف وحيث توجد علامـات لا يمكـن. المساومة الجماعية
معين يشل حركة المساومة الجماعية في هـذه الأيـام، وتتمثـل في رفـض ضـمني 
لإکتشاف نهضات خلاقة، فعلى الإدارة أن تقوم بمهمة الحصول عـلى إسـتجابات 
ًأولئك العاملين في المصانع لهذا الأمر بعيدا عن مجـال عـدم الإهـتمام أو مجـال 

ــاج الإ ــدفاع إلى مجــال الإنت ــادة العــمال ال ــدعو ق ــا أن ت يجــابي الخــلاق، وعليه
وسيستلزم ذلـك خطـوات عـدة تـشمل . للمساهمة في إيجاد حل لهذه المسألة

الإتجاهات والمناهج التي يتبعها العمال أكثر من المناشط التقليديـة للمـساومة 
 .الجماعية

وفي مستوي آخر توجـد فكـرة إنـشاء مجلـس صـناعي قـومي، أو مجمـع 
، تنبع الحاجة إليه کجهاز ممثل لرجال الـصناعة وقـادة العـمال للعمل والإدارة

والفوائد الكثـيرة التـي . على مستوى الأمة يقوم بالتشاور والتداول بصفة دورية
تحققها تلك المداولات الدورية المشتركة قد أوضحها آرثر جولـد بـرج مستـشار 

دني هلـمان الإتحاد الأمريكي للعمل ومجلس المنظمات الصناعية في خطـاب سـی
 . بجامعة ويسكونسن١٩٥٨لعام 

 هل الإدارة مهنة
 تتميز المهنة بالشروط التالية عـلى الأقـل فـيما يخـتص بمنـاحي أعمالهـا؛ 
ًفأولاً تتميز بأن لها مضمونا عمليا إنجازيا مؤسسا فعلاً ومقبولاً ومعضدا بأسس  ً ً ً ً

ــي  ــدم لــه المعــدلات والقواعــد التنظيميــة، والمعــايير الت ــة تق  تتبــع في عام
تطبيق القوانين العامة على مسائل معينة، ويجب أن تكـون القـوانين والمنـاهج 

 ًويتمنـى المـرء أن تتـاح أيـضا معـايير قيـاس . ًمعا قابلة للإنتـشار بـشكل واسـع
 



 

وواضح أن مثل هـذه المعـايير، تختلـف في وجودهـا في . النجاح في هذا المضمار
 .ة تجارية للرقصالكنيسة مثلاً عن وجودها في إدارة صال

والمطلب الكبير الثاني الواجب هو تأکيد سيادة الصالح العام على مـا هـو 
أقل منه من الصوالح وعلى الصالح الخاص، فمن ناحية جزئيـة يـصبح مـضمون 

فالمهنـة تفـترض في أساسـها أن . ًالخير الممكن الحصول عليه حرجا في هذا المقام
كـثر عموميـة في خيريـة عواقبـه، عنـدما تتخذ القرار المناسب لوجهـة النظـر الأ

تتقابل الآراء والمسائل في معترك التأثيرات المتنازعة فإذا ما كان الـسلوك الإدارى 
ًسلوكا مهنيا فيجب على المنظمة وجماعتها العاملة أن تتبع قاعدة النفـع العـام  ً

وكون هذه غاية ليست سهلة . وهي تصرف أمورها المحققة لنجاحها ورفاهيتها
نال ولا تؤخذ من جانب رؤساء الشركات على أنها ضرورة يجب التمـسك بهـا الم

ًدائما إنما هو سبب من الأسباب التي تستدعي أن تؤهل إدعاءات المركز المهنـي 
 .ًتأهيلاً أمينا ما دمنا مهتمين بالأمور المهنية

ًويمكن أن يتولى محام قضية رجل مذنب مبررا أنه يرى العدالة ضروريـة، 
ولكـن الإداري الـذي . ًأن يقبل الطبيب مريضا حالته ميئوس من شفائهاويمكن 
ًشرکتــي أولاً، ســواء أكانــت عــلى حــق أم عــلى باطــل، وحقــا أو بــاطلاً «: يقــول

إنما يعاني من نفس الغـشاوة الأخلاقيـة التـي عرضـتها الملحوظـة » فشركتي أولاً
كل مـا «: ه أنه قالالمنسوبة لقائد كبير من قادة جنرال موتورز عندما أشتهر عن

 .»هو خير لجنرال موتوز هو خير للشعب الأمريكي
 وعــادة يقــوم كيــان أو قــانون للقواعــد الخلقيــة في المهنــة ليخــبر الطــرق 

 



 

والوسائل التي يصل بها المهنيون إلى القرارات في مجال متسع للأمور القائمـة في 
ًلقانون إختبارا لـصلاحية ويعتبر أتباع متطلبات هذا ا. المجالين النظري والإجرائي

 .الفرد للإنضمام إلى الجماعة المهنية والبقاء فيها
فإذا ما كانت هذه هي الشروط التقريبية للمطالب بـالمركز المهنـي، فـإن 

فلـدينا في الإدارة . ًلدينا الآن ما يبدو أن يكـون حقيقيـا في أعـوام قليلـة قادمـة
حب فيها بدرجة متزايدة بالعـاملين ًحرفة يمكن الإقتراب منها وتقريبها مهنيا، ير

ذوي الإتجاهات المهنية، ويصبح فيها تـدرج بنـاء المعـايير المهنيـة التـي تحكـم 
ولكنـه . الممارسة ووجود القوانين التي تحكم السلوك الخلقـي ذا أهميـة بالغـة

حتى الآن ليست هناك درجة من التوحيد من المبادئ والممارسة ولا في المعـايير 
بالنسبة لصحتها الأخلاقية مـما يـدخل الإداريـين الآن في المـستويات أو القواعد 

ًحقا لقد سرنا شوطا بعيدا منذ القواعد غير العلمية، والممارسة الخطرة، . المهنية ً ً
ًوالمحاولة والخطأ، التي كانت قائمة منذ خمسين عاما، ولكن كل هذا ليس كافيا  ً

 أن نواجـه حقيقـة أننـا في هـذه ويجـب. لإدخال الإدارة في المـستويات المهنيـة
المحاضرات قد كشفنا عن مناطق مهمة لم يكـسب فيهـا الأفـضل الجولـة حتـى 

وفي . ًالآن ضد العادي والروتينـي ولا ضـد الـلا أخلاقـي أو الـشكوك فيـه خلقيـا
ًتقديرنا أن هذا الميـدان وقتـي جـدا ومتغـير جـدا في تطبيقاتـه، ومتـشكل مـع  ً

النظر الممكنة، حتى إننا في هـذه المرحلـة لا يمكننـا ًالأحوال طبقا لتغير وجهات 
ومن الأمثلة الدالة عـلى . أن نضغط لنعرف صفة المهنية ونضعها كعنوان للإدارة

هــذه النظــرات المختلفــة تلــك الأعــمال التــي تتركــز حــول كونهــا تــسلطية أو 
 .ديمقراطية



 

ادفـة ًومع ذلك فإن كل هذا يجب ألا يعتبر معوقـا للجهـود التدريبيـة اله
إلى تقويــة إلتــزام الطــلاب المهنــي والعلمــي، والتــي تكــشف المــضمون المهنــي 

 .والتوحيدات المهنية وتتبناها
 التدريب للإدارة

 من المناسب في محاضرة ملقاة في كلية لإدارة الأعمال، ومـن المناسـب في 
فحص أغراض ومبادئ وممارسة الإدارة، من المناسب أن أقدم بعـض ملاحظـات 

 .لى التدريب الإداريختامية ع
ًوإني معتمدا على سنوات عديدة من التدريس والممارسة في هـذا الميـدان 
ــاك كثــير مــن  أجــد التنميــة الأولى تتمثــل في أنــه مــن المحتمــل أن يكــون هن

وإني أقـول . الموضوعات القيمة التي تستدعيها الحاجة يفوق ما يمكن أن يعلـم
كيد الحقيقة المعكوسة الموجـودة في هذا ليس على سبيل تثبيط الهمة ولكن لتأ

هذا الميدان، أو في مجال التدريب عليه، أو في مجال الخبرة الإدارية، والتي تدل 
وسأمـضي بالتأكيـد بـشكل . على إحتمال حدوث أفـضل المعـارف البادئـة عـادة

ًمثالي إلى أبعد مـن ذلـك وأحـاول أن أعطـي تـدريبا رسـميا بعـد إنقـضاء عـام  ً
. ًة، يكون في خلاله قد تم الإشراف عـلى عمـل الخـريج إداريـاالتخرج في الجامع

ففي التدريب على أعمال المستـشفيات يكـون هـذا العمـل في مستـشفي، وفي 
مجال التعليم يكـون العمـل في وظيفـة في ميـدان التعلـيم، وفي مجـال العمـل 

 .الحكومي يكون العمل في وظيفة من وظائف الخدمة المدنية، وهكذا
ــا ــة غي ــة الوظيفــة في وضــعها ومكانهــاوفي حال ــشعور الخفــي بكلي  ب ال

 



 

التنظيمي المعين، لا يكـاد المتـدرب يـضع دراسـته المبنيـة عـلى الكتـب موضـع 
حتـى في (والمعالجة التصويرية للمعلومات المدونـة في الكتـب . التطبيق الفعال

تحتــاج إلى توضــيح وتــصحيح الثابــت، والخــصائص ) كتــب الحــالات الدراســية
ًالتي تمثل أتصالاً فعليا بالأحداث، وإثبات الأفكار العريضة التي تقدمها المجربة 

وواضح أن مسئولية المتدرب يجب أن تكـون مناسـبة لقـواه، . الخبرات العملية
ًولكن في قاعة الدرس تكون معالجته المبادئ العامة أكثر سـدادا وفائـدة إذا مـا 

 .أنغمس الدارس في تبار عملية جارية
ي يمكن التفكير فيه، والذي يمكن الإنعكاس عليـه، ويمكـن بـه والتعلم الذ

تقویم حقائق مشکلات معينـة عنـدما تواجـه هـذه المـشكلات، إنمـا هـو أكـبر 
والإتجاه المـضاد يتمثـل في الرضـا لمعرفـة صـماء، تتكـرر . نواحي التعليم فاعلية

ًفيها الأفكار تكـرارا ببغائيـا دون إحـساس، مـع طلاقـة لفظيـة يمكـن أن ت ؤخـذ ً
وإن منهاج تبـادل المـرء لقدراتـه عـلى حـل . بسهولة، مأخذ أنها كفاية إنجازية

المشكلات بين الأمور المحددة وبين المبادئ، بين مشكلة واحدة ومشكلات أخرى 
وإذا مـا . مشابهة، بين الخاص والعام، إنما تحتاج إلى أساس قوي فـيما هـو عـام

لات مع مناقشات تقود إلى إجابـات كان الإعتماد الكبير على طريقة دراسة الحا
للحالات الفعلية المقدمة، هو الجواب على هذا الموضوع، مهما بـدا » صحيحة«

ًذلك عمليا، فيجب تأكيد عدم تميز هذه الإجابـات في المـدى الطويـل عـن كـل 
مبدأ مختبر يقدمه المدرس؛ فـإن صـحة الإجابـة في الحالـة المدروسـة يجـب أن 

لي الفلـسفي والإقتـصادي للمـدرس لـيس أقـل مـن تكون وظيفة للتعلـيم الكـ
 .المدارس

ــاج لدراســة الإدارة ــان شرح منه ــيس هــذا مك ــرامج. ول ــا ب ــاك طبع  . ًفهن
 



 

وإذا مـا . على مستوى الجامعة، وبرامج أخـرى عـلى مـستوى الدراسـات العليـا
أفترضنا أن تكون عندنا برامج على مستوى الجامعة تنظر إلى التدريب في نطاق 

ومـما لا . فيجب أن نستوضح كلاً من الأهداف والمناهج بشكل أفـضلالأعمال، 
شك فيه، يمكن أن تتضمن الدراسة في السنتين الجامعيتين الثالثة والرابعة بعض 
مواد دراسية أساسية قليلة لها دورهـا الأدائي، وإن كانـت يجـب ألا تزيـد عـلى 

. واد الدراسات الأدبيـةخمسين في المائة من مجموع المواد الكلي، تاركة الباقي لم
ــصيح  ــير الف ــبة، إلى التعب ــة في المحاس ــصاء، إلى مقدم ــذا إلى الإح ــير به وإني أش

ولكـن .. بالإنجليزية، إلى تاريخ الإقتصاد والأعمال، إلى تحليل أجهزتنـا الإئتمانيـة
ًهناك حدودا لما يمكن أن يدرس بشكل مفيد من غير أساس لخبرة فعليـة، نظـرا  ً

ًرسـات تختلـف في كـل شركـة، وغالبـا مـا تكـون التفـصيلات لأن تطبيقات المما
فإذا ما وجب أن تكـون هنـاك دراسـة . الموقوتة لهذه التطبيقات سريعة الزوال

عامة للإدارة على هذا المستوى، فإنها تكون قليلة القيمـة مـا لم يكـن للمـدرس 
ا مـن خبرة ما في هذا الميـدان، وإذا لم يـستدع إداريـون قيـاديون فعـلاً ليقـدمو

 .خبراتهم الفنية آراء للدارسين
وإني أؤکد مرة ثانية قيمة الإهتمام الفلسفي والنظرة الفلـسفية الـسائدة 

لمـاذا أدرس هـذا؟ مـا هـي علاقتهـا بالميـادين الإضـافية التـي : في هذه الدراسة
أدرسها؟ ما هي المـساهمة الوظيفيـة التـي تقـدمها في تنفيـذ عمليـات الإنتـاج 

طلبهـا عالمنـا الحـديث؟ مـا هـي علاقتـي الشخـصية بالـدور والخدمات التي يت
ًالتوجيهي؟ هل أنظر إليـه وظيفيـا، أو تـراني أبحـث أولاً عـن طريـق للتفخـيم 
 الذاتي للإسم أو الثروة؟، ما هي وجهـة نظـري في طبيعـة الإنـسان؟ هـل يكـون 



 

ًلمهنتي معنى فيما أجازف بتسميته وضعا كونيا؟ لماذا يكون مـدخلي إلى العمـل ً 
ًحماسيا، تأكيديا، وخلاقا بدلاً من أن يكون متهاونا غير راغب، وروتينيا ً ً ً ً. 

هذه بعـض الأسـئلة التـي يجـب أن يفكـر فيهـا أثنـاء تقـدم التعلـيم إلى 
والبحث المناسـب في هـذا المقـام لـيس مـا يجـب أن . مستوى الدراسات العليا

 ذلــك لأن ولــيس. تفعلــه بقــدر لمــاذا نفعــل مــا نفعلــه، كــما ســبقت الإشــارة
ًليست مهمة، ولكنها طبيعتها، وخطتها، ووسائلها التي تعتمـد كثـيرا » الكيفية«

ًفالأبن المفخـم لذاتـه الـذي كـان أبـوه رجـلاً مـشهورا . على دوافع المرء ونظرته
ًعصاميا بني نفسه بنفسه، يتوقع منه أن يسجل لدراسة العمل الإداري بدرجـة 

ًب إلى مولد علية القـوم متمتعـا بمركـز عمق وسرعة أكبر من شاب كان أبوه أقر
 .ًإجتماعي وکفاية مؤكدين، محققا شهرته الطيبة بكل سهولة

ولا يمكن تجاهل الجوانب الشخصية في التعليم الإداري، مع أنـه لا يمكـن 
كـما أن الـشرف . أن تقدم مباشرة بالمحـاضرة أو بالتحـذير أو بالتوسـل الـديني

الحساسية، وروح المرح، والتناسب، والتـوازن، لا والأمانة، والإمتياز والتعاطف، و
ومع هذا فإن كل هذه ممتلكات شخصية لهـا . تدرس أو تتعلم بشكل أكادیمي

 .أكبر درجة من القيمة
وإني أفضل عامين من الدراسة العليـا كدراسـة مثمـرة، ولكنـي أضـع بـين 

ًالعامين عاما موجها في الميدان الذي ستتم فيه الدراسة والعمل ً. 
 مما لا شك فيه أن برامج تنميـة القـادة الإداريـين الدراسـية التـي تلقـى و

 



 

الإهتمام الآن من جانب عدد متزايد من المؤسسات إنما تمثل في مدلول حقيقي 
ولكـن هـذه . عدم ملاءمة ما سبق من فعلية للطبقة العليا من القادة الإداريين

ًالدراسات الإنعاشية ستظل دوامـا مرغوبـا فيهـا بـشر ط أن يكـون فيهـا إنعـاش ً
حقیقي، وبالتأكيد تشير هذه البرامج النمائية إلى قصور تعليم المنفذين الحـالي، 
ًالذي يشجع فيه عادة كثير جدا من الدراسـات المنهجيـة وقـدر غـير كـاف مـن 

فإذا ما حدث التحقـق مـن أن فهـما لـسياسة الحيـاة في . التفكير الثقافي والعام
ًدبلوماسيتها، وثقافتها، قد أصبح في بلادنـا ضروريـا مـن الخارج، وإقتصادياتها، و

الناحية العملية لكبار الإداريـين في جميـع الميـادين الـصناعية والتجاريـة، فإننـا 
والأحداث التالية في حقائق . نرى حاجة إلى تعليم أوسع في الجامعة وما بعدها

. داري القـائم اليـومحياتنا ما زالت لم يكتشفها القـادة الإداريـون في التعلـيم الإ
ومن المعلوم في كل مكان، إلا في أمريكا، أن قادتنا الإداريـين ينظـر إلـيهم عـادة 
على أنهم محدودون ومادیون، محليـون، فاقـدو النظـرة الإشـتمالية التاريخيـة، 

ويغـالي في هـذه الـصورة، وتـشوه، ولكـن . ومعتزون بالنظرة القومية بدرجة ما
ه لا تقدم الإصلاحات الواجبة عليها في هذا الـشأن، تخطيطنا التعليمي وإنجازات

ًوأصــبح عــدم الكفايــة باديــا للعيــان عنــدما يــضرب لــه قادتنــا المثــل في الــبلاد 
 .الأجنبية

ــادة  ــز القي ــا في الإدارة مرك ــاذا لا يأخــذ عمــداء الدراســات العلي لم
بشجاعة ويبدون الطريق هنا؟ لم لا نبدأ بفرض لأغلب معارفي من قـادة 

ات بأنه على كل شركة أن تعلم طرقها الخاصـة في إنجـاز الأمـور، المؤسس
وتنسی دقائق برامج التعليم الأكادیمي بدرجة كبيرة؟ لم لا يترك تدريب 
 المحاسبين والبائعين للمدارس المتخصصة، والتعليم العـالي الحـر للمهمـة

 



 

ت فالتأكيــدا. ًالأوســع التــي يعــترف بهــا اليــوم بــصعوبة ونــادرا مــا يحــاط بهــا
 .الفلسفية، والخلقية، والإنسانية في التعليم تقدم التوجيه المحتاج إليه

 ً:ويفصح يتردروكر عن هذا الإهتمام جيدا
ًإن النظام التعليمي الذي تحتاج إليه لا يمكن أن يكون نظامـا فنيـا، مـع « ً

ًولا يمكــن أن يكــون نظامــا محــددا، . أنــه ســتكون لــه نطاقــات فنيــة عديــدة ً
ً، بل يجب أن يكون إنسانيا حقاكالطبيعة مثلاً ًمبنيا عـلى آدميـين متحـدين في : ً

. ًنظرة عامة وعاملين للوصول إلى هدف عام، وإن كانوا ينفذون أعمالهـم فرديـا
ويجب أن تركز المعلومات، والمعارف والأحكام، والقيم، والفهم، والتوقعات على 

ه الـنظم التربويـة مـع ويجب أن تتعامل هذ. القرار، والعمل والإنجاز، والنتائج
ًالناس كمخلوقات مفكرة، فاعلة، شاعرة، ومقدرة، وبالتالي يجب أن تجمع معـا 
المعرفــة الذهنيــة، والعاطفيــة، والجماليــة، والأخلاقيــة، وبالتــالي فإنــه في نظــام 
تعليمي للإدارة يجب أن تحدث تغذيـة مـن جميـع ميـادين المعرفـة المعالجـة 

وهـذا يختلـف في : ًدم لهم جميعا معارف جديـدةللتجربة البشرية، وبالتالي تق
 .نواح هامة في النظام التعليمي الطلب مثلاً

 الخلاصة
أستطعنا الآن أن نحيط بالبوصـلة الإداريـة كـما سـمح لنـا الوقـت، وكـما 

فإذا كنا قد أشرنا في أتجـاه الـشمال الحقيقـي، فـإن . سمحت البصيرة للمحاضر
لكنا فحصنا هنـا وهنـاك، في داخـل فكـرة و. الأخرين هم المحاكمون بكل تأكيد

 .الإدارة وحصولها وفي الأفكار المساعدة، ونأمل أن نذكر بعد الخلاصات



 

إذا ما كانت مشكلة المنظمات وأعمالها، وخاصة في أبعادهـا الأكـبر، أحـد 
تحديات حضارتنا، فإن أعمال الإدارة يجب أن تساعد في تقديم إجابـات هامـة 

وس كبير، وعدم الشخصية، والبيروقراطية، والتطـابق في لما هو معترف به من ه
ًمجتمعنا المنظم تنظيما كبيرا ويمكن للإدارة أن تثبت أنهـا قـادرة فعـلاً، تحـت . ً

ًالقيادة المدفوعة والمتعلمة جيدا، على أن تشبع نفسها بالشخصية، وبالإنسانية، 
 . متكافئةوبالمشاعر الديمقراطية، التي يمكنها أن تقدم بوفرة تأثيرات

إلى » المجتمع الفيـاض«وإني أتفق مع جالبريث الذي يشير في خاتمة كتابه 
قدر حجم المأساة التي يمكن أن تتحقق إذا ما قام إداريو الأعـمال، وهـم فعـلاً 
الأدوات التنفيذية في تأکید وفرتنا الإقتصادية، بإثبات أنهـم غـير راغبـين أو غـير 

ى الباقيـة أو الحادثـة نتيجـة لهـذا الحـال، قادرين على دراسة المشكلات الأخـر
 .وفشلوا في أن يوجهوا أنفسهم نحوها

وعندما يصبح كون الناس ديمقراطيين طيبين مقبولاً مـن الإداريـين فـإنهم 
لن يسعوا إلى تحمل العبء الثقيل من المسئوليات التي تنجذب نحو مراكزهم، 

 تعاونية مستمرة مـع فيجب عليهم بدلاً من ذلك أن يعملوا في جهود. وحدهم
 .القادة المرخص لهم من التابعين، كما يعملون مع المصالح الحكومية المناسبة

وإن مشكلة دفع الناس بشكل مناسب ولائق في مستويات كلية العمل 
 يجــب أن يقــدم عليهــا تحــت ظــروف أفــضل، ويجــب أن تكــون المــساهمة 

 رســمية مــع جماعــات عمــل تــصادقية في تعــارف أقــرب مــع الجماعــات ال
 



 

ًالضرورية التي يتمركز فيها دافع إنتاج العاملين، جزءا تكامليـا مـع دفـع النـاس  ً
 .للعمل

ًوهناك خطر دائـم في أن الخـير القـائم في الإدارة سـيكون عـدوا للأفـضل 
والإجابات على ذلك أبعـد مـن أن تكـون تحـت اليـد، وبكـل أسى يحتـاج فـيما 

لمعروفـة بإعتقـاد واضـح في الشخــصيات يجـاوز الإدارة إلى المغـامرة والتجربـة ا
 .الإنسانية التعامل معها

ًويمكننا أن نفسر إستخدامات البشر للتنظيمات بشكل أفضل كثـيرا، إذ أن 
المؤســسات الأمريكيــة الواجــب عليهــا أن تتجــه إلى مــا وراء كونهــا مؤســسات 

ولكننا . فعلأمريكية إلى آفاق دولية وعالمية في الإنجاز وفي التأثير، وما زالت لم ت
لكي ننجح في هذه المهمة يجب أن نرفع الإدارة إلى مستوى يقرب من المـستوى 

فتفاصيل معارف هـذا الفـن التـوجيهي يجـب أن تعلـم بـشكل أفـضل . المهني
 .لجيراننا غير المؤمنين وغير المستعدين في الدول غير النامية
ًوبالتأكيد إن نظاما دقيقا ودورا دقيقا ينتظر القادة  ً ً الإداريين في وقتنا هذا ً

الذين سينظمون وينشطون، والذين سيحصلون لفرقهم ليس أقل مما يحصلون 
لأنفسهم على تفوق من ذواتهم الصغيرة إلى عضوية مرضية في أجهـزة منظمـة، 

 .حيث يمكن الوصول إلى غزو بشري کامل للوقت والمكان
 د إلى بعـدولكن مثل هذه الغزوات الحتميـة مـثلما تبـدو تحتـاج بالتأکيـ

 ً أكــبر في الحيــاة، إذا مــا كانــت الإدارة ســتنفذ حقــا دورهــا الإجتماعــي الهــام، 
ــات ــوغ الغاي ــت لبل ــسافات، وإســتخدام الوق ــة عــلى الم ــسيادة الفعلي ــإن ال  ف

 



 

ًالبشرية، يجب عليها الآن أن تشمل نطاقا روحيا عرفه أحـد الأشـخاص تاريخيـا  ً ً
 .على أنه الإيمان، والأمل، والحب

ًامت الكفايـة الروحيـة للأعـداد الكبـيرة للنـاس، منظـورا إليهـا مـن وما د
الناحية الإدارية، هي مشكلتنا وإنتاجنا في آن واحد، فيجـب أن نعطـي أولويـة 

ولدينا في المعادلة غير المملوكـة . عليا في القصد والأداء لهذا البعد للحياة الكلية
يـق التفـوق الجماعـي الخاصة بتحقيق الذات والمـساهمة الإجتماعيـة عـن طر

ًونأمـل في أنـه عنـدما نكتـشف حبـا . ًالمنظم ما يوصل تطوعيا إلى وفاق تجاوبي
ًمميـزا وحکــيما ليكـون أعظــم هــذه الثلاثـة، فــإن إنـسجاما شــافيا ســيظهر إلى  ً ً ً

 .الوجود
ومن ثم، فإن الديمقراطية ستقف لتكسب اليوم في المعترك العالمي ما دام 

 . في سبيل أهداف ديمقراطيةالإداريون ينجزون أعمالهم
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