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المدير .. .. ورقة عباد الشمــس 
فارسون  ريتشارد تأليف:

إصدار الشرآة 

العربية للإعلام
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أنا مدير..   

إذا  أنا أستحق الرثاء!   
 ألم نتحول نحن معشـر  المديريـن  إلـى طواحيـن هـواء 
ـــدؤوب عــن القــوة والفاعليــة..  تتقاذفنـا ريـاح البحـث ال
والمـــهارات والأســـــاليب...و الأســــرار والوصفــــات 
ـــا،  السـحرية؟. نطـرح موضوعـا  ونجعلـه أخطـر القضاي
ــث، مـع  فيصبح صيحة أو موضة نلهث في إثرها ولا تلب

الوقت، أن تخبو وراءها و تتوارى. 
منذ بضع ســنوات آنـا نتكلـم عـن القيـادة، وتطرقنـا  بعـد 
ــا إلـى التحفـيز  ذلك إلى الحديث عن المعنويات التي قادتن
ومنـه إلـى الاتصـال الإعلامـــي فالثقافــة المؤسســية ثــم 
اسـتغثنا بـالجودة،  ومـن بعدهـا الـــهندرة، وأخــيرا  آــان 
ــا أدراجنـا لنتحـدث عـن القيـادة  الحديث عن الثقة، ثم عدن

من جديد! 
مؤتمـرات ونـدوات وورش عمـل  تعـــج بطــرح صيــغ 
مختلفـة وحلـــول وأنمــاط متباينــة.  والحصيلــة.. نتــائج 

متضاربة.. و قلق متصاعد.. و إحباط!  

فلماذا؟ و أين يكمن الخطأ؟؟   
الحاجة الملحة:   
اآتشفت متأخرا  بعد أن  قطعــت  شـوطا  طويـلا  مـع علـم 
ــا  النفس وعلوم القيادة والإدارة أن الأمور لا تسير وفق م
تلقناه وأتقناه..أو وفق  ما تعلمناه وعلمناه. اآتشــفت علـى 
ة 
معي
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مدار ثلاثين عاما  من العمل أننا نبدد طاقاتنـا فـي البحـث 
ــل عـن  عن أفكار جديدة، سواء  بالإبداع أو الإتباع،  ونغف

الحاجة الماسة والملحة وهى تغيير طريقة تفكيرنا.                                                                                                        

أما المأزق فيجب أن نجابهه.  
مثال ذلك الطبيب الذي  يشرع أحيانا  في علاج المريض 
ــة  مـن حالـة معينـة ويكتشـف بعـد ذلـك أنـه مصـاب بحال
أخرى في نفس الوقت، فيجد نفسه عاجزا  عن عـلاج أي 
ــا ، لا لشـيء إلا لأن عـلاج آـل  من الحالتين علاجا  جذري
حالة يتعارض مع علاج الأخـرى. هنـا يـبرز دور إدارة 
المتناقضـات: المتابعـة الدائمـــة.. تقييــم النتــائج.. تنويــع 

الأساليب: المجابهة. 
ــه  المدير النابه يستوعب سريعا  أن تلك الأمور التي تؤرق
ليست مشاآل يمكن أن يتناولها بالتفكير التحليلي البحــت، 
ولكنـها فـي الغـالب تكـون مـآزق تتطلـب منـه  البصــيرة 
ـــوده إلــى اآتشــاف  المفارقــة  والرؤيـة الشـاملة التـي تق

الحقيقية التي أفرزت هذا المأزق. 

 

اللامعقول معقول!  
هذه ليست دعابة، بل هي دعــوة إلـى درجـة مـن التفكـير 
ــــن  الأآــثر نضجــا  و تحــررا . فــإذا أردت أن تكــون م

المبتكرين، ابحث عن هذه المفاتيح: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

١- ابحث عن النقيض: 
هناك حقائق ليس من السهل أن نتقبلها أو نتطرق إليها لا
ــاقض تلـك التـي نعتنقـها ونبشـر بـها. لشيء إلا لكونها تن
التعديـل الـذي نحتــاج أن ندخلــه علــى تفكيرنــا هــو أن
النقيض التام لأي حقيقة هو أيضا  حقيقـة. "نحـن نخـترع
التقنية".. هذه حقيقة مسلم بها. والآن دعنا نختبر النقيض
ــا".. قـد تبـدو العبـارة التام لنفس العبارة: "التقنية تخترعن
منافية للعقــل  Absurd ، ولكـن إذا حللتـها دون رفـض أو
ــا. ولكـن تحيز ستكتشف صحتها. السيارة تقنية اخترعناه
هي أيضا  اخترعتنا..  فهي التي خلقت المدينة العصرية،
ــا  الضاحيـة..  و صبغـت حياتنـا بالسـرعة، و خلقت أيض

ولكنها صبغتها أيضا  بالحوادث والتلوث. 
٢-اعترف بالنقيضين:  
ـــد.  لا تتــهيب مــن الجمــع بيــن النقيضيــن فــي آن واح

المؤسسات تنظم أفقيــا و هرميـا و تسـاس بالديموقراطيـة  
ـــم..  والسـلطوية فـي آن واحـد.. الإعـلام المفتـوح والتعتي
ــع بيـن هـذه المتناقضـات يمثـل  الصدق والتضليل!! الجم
مفارقـات Paradoxes .المفارقـة قـد تربـــك العقــل، لذلــك 
نحتــاج أن نتلمــس آــل يــــوم آيـــف يمكـــن أن تدعـــم 
المتناقضـات  بعضـها بعضـا. القـــرارات .. العــروض.. 
الصفقات... يمكن أن تكون جميعها جيدة وسيئة في نفــس 
ــارف  الوقت. عندما نقر بالمفارقة ونتقبلها نكون على مش
الوصــول إلــى الإدارة  فــي أعمــق مفاهيمـــها: "إدارة 

المتناقضات". 
٣- جابه المأزق لا المشكلة: 
ــرق آبـير بيـن المـأزق والمشـكلة. المشـكلة تنشـأ  هناك ف
بسبب خطأ أو نقص أو عجز أو مرض. أما المأزق فنقع 

فيه بسبب القيم والاتجاهات التي نحترمها ونجلها. 
ــول أنـه الفقـر أو مشـاهدة أفـلام   ما سبب الجريمة؟ قد نق
العنف .. الخ. ولكن هناك شعوبا  فقيرة ومعدمة ومع ذلك 
تكاد لا تعرف الجريمـة. بينمـا شـعوب آثـيرة متحضـرة 
ــدت مرتعـها  تفتقر حياتها للأمان بسبب الجريمة التي وج
الخصب في القيم التي تعليها وتجلها: المدنية والرفاهية.. 
الحريـة الشــخصية.. والماديــة.   إذا  فظــاهرة الجريمــة 
ــولا ،  مأزق وليست مشكلة. المشكلة يمكن أن نجد لها حل
نماذج من المفارقات: 

التكنولوجيا تقودنا إلى نتيجة عكس التي نريدها .. 
 • هل خفضت الغسالة الكهربائية الساعات التـي تنفـق 

في عملية الغسيل؟  
 • هل انخفضت معدلات الــورق المـهدر فـي المكـاتب 

بعد استخدام الكمبيوتر؟  
ــتخدام الوسـائل السـمعية والبصريـة فـي   • هل رفع اس

المدارس مستوى الذآاء و الإبداع؟  
ــــى   • هــل طــورت الاســتعانة بــبرامج التصميــم عل

الكمبيوتر فن العمارة؟ 
ــدى قـوة الآثـار الإيجابيـة و  لا نستطيع التكهن بنوع أو م
السلبية للتكنولوجيا ولكن جهلنا بالشيء لا يمنع وجوده. 

آيف تأثرت الأعمال والمؤسسات بالتقنية؟ 
 وسـائل الاتصـــال فتحــت الطريــق نحــو العالميــة .. و 
ـــن نــوع جديــد،  شـبكات الكمبيوتـر تخلـق  مجتمعـات م
ــودة  العلاقات في هذه المجتمعات قد تصبح  أآثر دفئا  وم
لأنـها تعطـى فرصـة أآـبر للتعبـير عـن النفــس والبــوح 
ــتؤثر تـأثيرا  عميقـا  علـى  بمكنونها. هذه الشبكات أيضا  س
الأنماط الإدارية. إن سهولة الاتصـال بيـن الإدارة العليـا 
ــدور الـذي  وبين سائر أفراد المؤسسة قد قوضت أهمية ال
تلعبه الإدارة المتوسطة. وقضايا أخرى آثيرة لا نستطيع 
أن نتنبأ بمستقبلها مثل الخصوصية والسرية والانتماء .. 
الحقيقة التي يجب أن نسلم بها هي أن التقنية قــوة جارفـة 
ـــا إلــى أبعــاد لا  تعيـد تشـكيل حياتنـا آـل يـوم وتصـل بن
ــة.  نسـتطيع أن نتوقعـها مسـبقا  أو أن نحسـب نتائجـها بدق
تفـهم هـذه الحقيقـة و التعـايش معـها هـو أنسـب اســتعداد 
ـــه  يتلاحـم بـه المديـر مـع التقنيـة فيطبـق منـها مـا يحتاج
بحذر، ويبقى متأهبا  لمواجهــة آثارهـا الأخـرى المحتملـة 
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يرد عليك متشنجا ، والدم يتدفق فـي عروقـه، " مـن قـال (المتناقضة). 
ــل؟ أنـا هـادئ  جـدا !" هـل تصدقـه؟ لا شـك أن  أنى منفع

النبرة والأسلوب والإيقاع أهم من الألفاظ. 
ــا   اللكنة التي يرد بها الموظف على الهاتف تعطى انطباع
ــاع يسـري علـى  عن مستوى ذآائه ونظامه، وهذا الانطب
آـل المؤسسـة. نفـس الـدور تؤديـه مطبوعـات الشــرآة.. 

الشكل ينتصر على المضمون. 
ــل الفـرق بيـن اجتمـاع  طريقة جلوسنا لها تأثيرها: فلنتخي
يعقد حول المائدة المستطيلة التقليدية حيـث القـائد يجلـس 
على رأسها، وبيـن نفـس الاجتمـاع إذا عقـد حـول مـائدة 
مسـتديرة .. تخيـل أيضـا  لـو عقـد نفـس الاجتمـاع بنفــس 
ــلاق، حيـث يجلـس  الأشخاص دون مائدة على وجه الإط
ــر. تخيـل  الأفراد في حلقة دائرية، مواجهة آل منهم الآخ
أيضا  لو جلس الجميع دون رابطات العنق .. لا شــك أنـه 
آلما قلت درجة الرسمية آلما زاد مستوى المشارآة فـي 

الحوار وبالتالي تختلف نتائج الاجتماع جذريا .  
ــة، يجـب أيضـا  أن نـهتم  مهما أولينا المضمون من أهمي
أيضا بالسياق والترتيبات وتنظيم المكان الذي تدور فيه 

عملية الاتصال. 

الإصغاء أصعب مهام الاتصـال 
ــى الإطـلاق. ورغـم  الإنساني عل
ذلـك يظـن معظمنـــا أن التحــدث 
أآثر إيجابية من السكوت. ولكننا 
لا نتحدث عن الاستماع السلبي. 
 أوضحـت الأبحـــاث أن فرصــة 

تعديـل الأفـراد لسـلوآهم تقــترن،  
ليس فقط بالحديث إليهم وتوجيـه 
سـلوآهم، بـــل بالاســتماع إليــهم 
وإفسـاح المجـــال لــهم ليتحدثــوا 
بدورهــم معــبرين عــن آرائـــهم 

ومشاآلهم ومشاعرهم. 
عندمــا أصغــى للآخــر أآــــون 
ـــا  عرضــة للتــأثر بآرائــه وربم
يتغير تفكيري آلية. ويمكن أيضا  
ــأدافع  أن أنتهج السلوك العكسي ف
عن معتقداتــي وأحـاول أن أغـير 
ــاج  تفكـير الآخريـن.. ولذلـك يحت
المـرء إلـى الوعـي بذاتـه وإلـــى 
ــا، وهـو أمـر غـير  نقدها وتفنيده

هين. 
الإصغـاء يتطلـب انفتاحـــا  وثقــة  
واحترامــا ، هـــذه أيضـــا  ينـــدر 
ــــاء  توفرهــا باســتمرار. الإصغ

ستجابة التلقائية 
ة اسـتخدام الأسـاليب الإداريـة
أنها تجرد العلاقة بين الرئيـس
من محتواها الإنساني، وعندما
الأسـاليب هـي الوســـيلة التــي
لوك الموظـف وأوجهـه حسـب
ــن حول علاقتي به شيئا  فشيئا  م
ــة معمليـة ويتحـول ة إلى تجرب
 "شخص" إلى "حالة" أتعامل
ــوض احـترامي لـه، وتنـهار تق

مثل هــو أن تواجـه آـل موقـف
ــاليب الجـاهزة، ير مسلح بالأس
المتجددة التي تفرز لكل موقف
ذي يناسـبه. ولا تنـــس: قــانون
لقائية: نظرتي إليك ومشاعري
ف تصطبـغ، آجـلا  أو عــاجلا ،
هي ومشاعرك نحوي. إذا آان
ملائك أو مرءوســيك نابعـا مـن
ي متـأصل فيـك، فـهذا الشـعور
تلقائيا، ولن تحتاج إلى افتعـال

صيله. 
مفارقات الاتصالات: 
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أولا: إذا زادت اتصالاتنا  قل اتصالنا: 
الاتصـال بســـائر ألوانــه هــو وســيلة للتعبــير والتفــاهم 
ـــهل حــل  والتفـاوض ومـن ثـم فـهو يدعـم التخطيـط ويس
المشاآل. ولكن بعض الشرآات تسرف في الاتصال بين 
أفرادها.. اجتماعات.. و مكالمات.. و مؤتمرات.. و بريد 
ــراط فـي اسـتخدام وسـائل الاتصـال  إليكتروني.. هذا الإف
آما  ونوعا  يؤدى إلى نتيجة عكســية و يلغـي الـهدف مـن 
الاتصــال: و هــــو : تواصـــل الفكـــر وتبـــادل الـــرأي 

والمشورة. 
 الإفراط في الاتصـال قلـل مـن درجـة الاسـتقبال(حسـن 
الإصغاء.. ) فتبددت الدقة والوضوح. غزارة المعلومات 
ـــي يضخــها آــل يــوم وآــل ســاعة قســم  والبيانـات الت
المعلومات في المؤسســة لا تخـدم القيـادة العليـا للأسـف، 
ولا تدعم صنع القرار آمـا ينبغـي، لأن هـذه المعلومـات 
آمية وليست نوعية .. إحصاءات.. و أرقــام مبيعـات.. و 
تقارير، آل هذا لا يسعف الإدارة العليا التــي تتعـامل مـع 
المآزق الحرجة التي نادرا  ما تفيد من المعلومات الكمية، 
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المنطقية، أمام هذا النقص يجــد رجـال 
الإدارة أنفسهم في حاجة إلى الاتصــال 
ــهم ليتبـادلوا الـرأي  أآثر وأآثر بزملائ
والمشورة. فلــو خـيروا بيـن الحصـول 
ــات وبيـن لقـاء  على التقارير والمعلوم

أحدهم بالآخر  لاختاروا اللقاء. 
لكـي يخـــدم قســم المعلومــات الإدارة 
العليا، يجب أن يبذل جهدا  إضافيا  فـي 
تحليل المتناقضات بشكل يمكـن القـائد 

من تفهم المفارقة ومجابهة المآزق. 

الا
تكمن خطور
الجاهزة في 
والمرءوس 
تصبـح هـذه 
أعدل بها ســ
مرادي .. تت
علاقة إنساني
الموظف من
معها. وهنا ي

ثقته بي.  
الأسلوب الأ
على حدة، غ
بل بالقريحة 
رد الفعـل الـ
الاستجابة الت
تجـاهك سـو
بنظرتك تجا
احترامك لز
شعور حقيق

سينتقل إليهم 
طريقة لتو
ثانيا: الشكل أهم من 
المضمون: 

آثــيرا  مــا ينصــب تفكيرنــا ووقتنــــا 
وجهدنا على الاهتمام  بمضمون مــادة 
الاتصال (خطاب.. فـاآس.. تقريـر..) 
بعد ذلك قد نحجم عن الاعتناء  بشــكل 
هـذه الرسـالة. و هـذا خطـأ فـــادح. إذا 
وصلتـك رسـالة مصاغـــة ومطبوعــة 
بشكل أنيق فإنها ستخلق فيــك انطباعـا  
ــن  قويا  بأهميتها وجدية مرسلها أآثر م
ــك مكتوبـة بخـط  رسالة أخرى قد تصل
ــى لـو آـانت الأخـيرة تحتـوى  اليد، حت

مضمونا  أهم. 
عندما تحاول أن تـهدئ شـخصا  ثـائرا  
ثالثا: الإصغاء أصعب من التحدث: 
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الحقيقي ليس مهارة أو أسلوبا ولكنه نزوع واتجاه. إنه لا 
يعنى مجرد الاستماع لشخص ما بصبر و أناة. إنه نزوع 

للاهتمام بما يقوله الآخر. 
ـــهما   أهميـة الإصغـاء الجيـد أنـه يقودنـا لفـهم المتحـدث ف

ـــور..   صحيحـا  وعميقـا .. مـاذا يقصـد.. آيـف ينظـر للأم
ـــاء لا يجــب أن يعطــل التفكــير المســتقل  ولكـن الإصغ
والقــدرة علــى المبــادرة. الرئيــس الأمريكــي آلينتـــون 
والرئيس الأسبق آارتر، آلاهما بارع فــي فـن الإصغـاء 
ولكن أخذ عليهما المغالاة في إهدار الوقت في الاسـتماع 
لمختلـف وجـهات النظـر محاولـة منـهما للوصـــول إلــى 

إجماع الآراء. 

اقـل منـه مكانـة.. إذا أراد شـــخص عــادي أن يمتــدح 
ــول لـه: "إنـك لرسـام بـارع"  "بيكاسو"، لا يليق أن يق

لكن يمكن أن يقول: "إنني شغوف بلوحاتك جدا ." 
* المديـح تمـهيد للصدمـة: يلجـأ آثـير مـن القـــادة إلــى 
اسـتهلال الحديـث بـالإطراء ثـم يتبعونـــه بتوجيــه مــا 
يريدون من نقد أو لــوم، ثـم يعقبـون ذلـك بالثنـاء مـرة 
أخرى، وذلك لكي يحافظوا على معنويـات الموظـف. 
ومـع التكـرار يكتشـف الموظـف هـذا الأسـلوب فتمــج 

نفسه مثل هذا الإطراء المبتذل. 
ــــد التقـــارب  * المديــح فجــوة لا جســر .. لأنــه لا يزي
الوجدانـي .. بينمـا الإصغـاء يجعلـــك تحتــوى الآخــر 

وتعانقه وجدانيا. 
ــيرا  مـا نسـتخدم عبـارات  * المديح قد ينهى الاتصال: آث
ــم،  الإطـراء آمؤشـر لإنـهاء الحديـث أو اللقـاء: "عظي
استمر على هذا المنوال" .."لقد سعدت جـدا  بـالحديث 

معك..". 
رابعا: المديح لا يؤدى إلى التحفيز: 
آان "ديل آارنيجى" من الـرواد المبدعيـن فـي الدراسـة 
والتـأليف فـي فـن العلاقـات الإنسـانية. وقـد لاقـى آتابـــه 
"آيف تكسب الأصدقاء وتؤثر في الناس" رواجا  منقطــع 
النظـير، حتـى أنـه ترجـم إلـــى ١٦ لغــة. آــانت الفكــرة 
المحورية  للكتاب هي التأثير الســاحر للإطـراء والمديـح 
على تحفيز الموظفين. وعلــى مـدى ثلاثـة عقـود متصلـة 
ـــذه الفكــرة فــي الخطــاب والعمــل القيــادي.  تـأصلت ه
وأصبحـت آلمـة المديـح فـي ذهـن القـــائد تعنــى أقصــر 
ـــيز وإلــهاب الحمــاس، و لعــلاج  وأسـرع الطـرق للتحف
عاطفة تقدير الذات عندما تكون متدنيــة. المديـح.. تريـاق 

له مفعول السحر.. ومن منا لا ينتظره! 
ولكن، ما أخطر أن نقنن أسلوباً، ونعمم اللجـوء إليـه فـي 

آل الحالات. فلنتأمل معاً مخاطر المغالاة  في المديح: 
ــهديد: عندمـا تمدحنـي فـهذا  * المديح قد يفهم على أنه ت
يعنى أنك تقيمني. عندمـا تصـدر علـى المـرء أحكامـاً 
يتولد فيه شعور بعدم الارتيـاح. حتـى لـو آـان التقييـم 
إيجابياً. هذا الشعور قد يكون مبعثه أننـي عندمـا أثنـى 
على شخص ما،  يكون غرضي أن أدفعـه للسـير فـي 
اتجاه معين، أي أحثه علــى التغيـير. والتغيـير فـي حـد 
ــهديداً.  فعندمـا أقـول: " هـاني إنـك سـريع  ذاته يمثل ت
وماهر حقاً فــي الطباعـة علـى الآلـة الكاتبـة،  ألا تـود 
تعلم الكمبيوتــر؟"  تـرى هـل سـيؤدى هـذا اللـون مـن 
التقريـظ إلـى "تحفـيز" هـاني أم إلـى إثـارة اســتيائه و 
ــول إلـى اسـتخدام  خوفه من  أن تهتز مكانته إن لم يتح

معالج الكلمات بدلا من الآلة الكاتبة. 

* عندمـا تمـدح شـخصا فـإنك قـد تعـزز مرآـزك أنــت لا 
ــن حـذرا. إذا آنـت  مرآزه هو.  عندما تمدح شخصا آ
أعلى منه مرآــزا، فقـد يشـعر أنـك تحجمـه، وإذا آـان 
ـــهم أنــك تتملقــه.  أعلـى منـك مرآـزاً أو آفـاءة فقـد يف
والكياسـة مطلوبـة فـي المـدح، فعندمـا تمـدح شــخصاً 
فإنك قد تعزز مرآزك أنــت لا مرآـزه هـو: فـي حالـة 
ــي مرآـز إصـدار الأحكـام.  المديح فأنت تضع نفسك ف
ــن حـذرا ، إذا آنـت  لذلك إذا أردت أن تمدح شخصا  فك
مفارقات العلاقات الإنسانية: 
ــتخدامها مبـدأ تقنيـن آـل  شـئ  من الأفكار التي أسيء اس
حتـى العلاقـات الإنسـانية بيـــن البشــر.  يقــرأ الآبــاء و 
المربون آتب علم النفـس ..  والمجـلات المتخصصـة .. 
مقـالات فـي الصحـف للنصـح والإرشـاد ..  و يلتحقـــون 
ــاهدون شـرائط  بفصول تدريب للأباء والأمهات ..  و يش
ــون رفـع الـروح المعنويـة .. ولكـن تربيـة  فيديو لتعليم فن
الأجيـال الجديـدة لـم تصبـح افضـل مـن تربيـــة الأجيــال 

السابقة: 
 • فأن نعرف "آيف ينمو البشر" لا يعنـى أننـا نعـرف 

آيف ننميهم و نربيهم. 
 • و الخبراء والمتخصصــون فـي تربيـة الطفـل ليسـوا 

أقدر من أي شخص عادي على تنشئة أطفاله. 
ــبر عـن العلاقـات الإنسـانية   • وعندما نمتلك معرفة أآ
ــثر قـدرة علـى إنشـاء هـذه  الثرية، فهذا لا يعنى أننا أآ
العلاقات، بل على العكس فإن هذه المعرفة قد تصبـح 

هي نفسها عائقا . 
انتبه! إذا آنت تظن أنك سوف تنجــح فـي وسـم موظفيـك 
ــهم  بـالطبع الـذي تريـده، فـإنك قـد تنجـح فعـلا  فـي تطبيع

جزئيا، ولكن قد يبقى الطبع أقوى آثيرا من التطبع. 
العلاقات الإنسانية هي المنطقة الحرجــة التـي لا تسـعفنا 
فيها المــهارات الإداريـة المتنوعـة التـي نتعلمـها، وعلـى 
ــامل مـع أهـم مـن يعنينـا مـن  الأخص، عندما نحاول التع

الأشخاص، ألا وهم أقرب الزملاء. 

تفشل هذه الأساليب لأن العلاقات الإنســانية لا يمكـن أن 
يحكمها أسلوب .. 
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العلاقـة مـع الوالديـن هـي صــورة خاصــة مــن صــور 
الإدارة.. عندما طلبنا مــن أعـداداً مـن البـالغين أن يتذآـر 
ــي  آـل منـهم أهـم المواقـف التـي مـرت مـع والديـهم والت
يجدون متعــة فـي تذآرهـا، جـاءت الأجوبـة متباينـة ولـم 
ـــن أن نعلمــه  نسـتطع أن نسـتخلص منـها أسـلوباً مـا يمك
للوالدين. الشيء المشترك الوحيد بين آـل هـذه المواقـف 
أنـها جميعـاً آـانت وليـدة العفويـة والتصـــرف التلقــائي. 
ـــة بيــن  عندمـا أجرينـا نفـس التجربـة فيمـا يخـص العلاق
المدير والموظف، وصلنا لنفــس النتيجـة. إن الأثـر الـذي 
نولده في المرؤوسين، لا ينجم عن الشكل الذي نغلف بـه 
أفعالنا، بل عن جوهر أشـخاصنا. فمـن أسـوا ممارسـات 

الإدارة أن نعطي الموظفين صورة مغايرة لحقيقتنا. 

 
 
 
 
 
 
 

ــهم عندمـا يعتادهـا الآخـرون و يتوقعونـها.  تلبث أن تخذل
ــل   حينئـذ  يضطـرب الربـان وتفلـت الدفـة مـن يديـه ويخت
ـــي لا يعــول علــى مبــدأ  تـوازن السـفينة. المديـر الحقيق
الهيمنة، ولكنه يتفاعل مــع المواقـف أحيانـا  آمـن يتعلـم 
وأحيانا  آمن يعلـم وأحيانـا  يجمـع بيـن الاثنيـن. قوتـه لا 
تكمـن فـي الإمسـاك بالزمـام فحسـب، بـل مـن التعــاطف 

والحس المرهف وسعة الصدر والحسم وبث الحماس. 
ــن  الضعـف أيضـا  مطلـوب .. إذا آنـت أتخيـل أن الآخري
ــخص القـوى الشـكيمة ..  يريدون أن يروا في صورة الش
الثابت الجنان .. الواثق والمتحكم في نفسه، فليس هذا هو 
ما يريدونه دائما ، فهم أحيانا  يريدون أن يروا في الجانب 
ـــها علــى  الضعيـف ..يريـدون اللحظـة التـي أتصـرف في
سـجيتي. فقـط عندمـا يجتمـع هـذان الجانبـان .. الضعــف 
والقوة ..معا ، تكتمل فـي صـورة الإنسـان. ومـن المؤآـد 
أولا  وقبـل آـل شـئ أنـهم يريـدون أن يقودهـم "إنســان". 

فضعفك إذا  سيختزل المسافة بينك وبينهم. 

التصدي للعقبات المناوئة. 
الإصـــلاح المـــــتردد وإدخــــال 
ــب الرضـا بـل  التحسينات لا يجل

يجلب السخط  والاستياء: 
ــى  التغيير يفتح عيون الأفراد عل
آفــاق أرحــب مــن تلــك التــــي 
ـــا، وامتيــازات  اعتـادوا ارتياده
أوفر من تلك التي يتمتعون بــها. 
علـم النفـس يقـول "هـذا الشــيء 
موجـود إذا  أنـا أريـــده". فــهناك 
ــا أشـتهي ومـا  فجوة دائمة بين م
أمتلك. هذه الفجوة تصبح بمثابــة 
ــة  محرك يستثير في الفرد الرغب
فــي تغيــير ســائر الأوضــــاع، 
واحدا  تلو الآخر. فيفاجــأ المديـر 
ـــهاما   بـأن إنجازاتـه أصبحـت س
ــن  موجهـة ضـده؛ لأن الأفـراد ل
ـــهم  ينظـروا إلـى "أيـن وصـل ب
المدير" بل سينظرون إلى "أيــن 

عجز أن يصل بهم". 
ـــو  ميخــائيل جوربــا تشــوف ه
مهندس حرآة الإصلاح الكبرى 
ـــــــــــــــــــــــــــترويكا  (البريس

لخبير مثل ورقة 
اد الشمس 

ســتخف بملكـة الحـدس.
ــــار يكـــون  وليـــد أفك
 نظن، بـل هـو حصيلـة
ــتيعابها واختزانـها ية اس
طن، لتطفو على السطح
لمناسـبة. فمـن الحكمـــة
ــداء الحـدس أبـدا. خذل ن
ورقــة عبــاد الشـــمس؟
محلـول قلـــوي فتتلــون
ق، ونغمسها في محلول
ــاللون الأحمـر. إنـها ح ب
صدار حكمها. وحدسها
يخطئ حتــى لـو آررنـا

 المرات. 
آلما نجح أسلوبك الإداري ، استبدله بأسلوب 
جديد: 

يظـن المديـر أنـه توصـل أخـــيرا  لأســلوب جديــد فعــال
للتعامل مع العاملين، و سرعان ما يخيب ظنه إذ يكتشف
أن الأساليب، واحدا  تلــو الآخـر، تقـف هـي عينـها حـائلا 
ـــو يزيـد الفجـوة فـي العلاقـات بينـه و بيـن العـاملين. وه
عكس ما آان يصبو إليــه. السـر فـي ذلـك أن أي أسـلوب
يفقد فعاليته عندما يكتشف الطرف الآخر في العلاقــة أنـه
ـــه هــو شــخصيا هــدف للتطبيــق (مجـرد) أسـلوب، وأن
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يســتمد الأســلوب قــوة تــأثيره مـــن 
ــه، إذ يشـترط  السياق الذي يستخدم في
ــا.  أن يكـون الأسـلوب تلقائيـا و عفوي
فإذا تحول إلى سلوك و نمط متكرر، 
فقد فعاليته؛ فمثلا ، إذا آان من النادر 
أن يولى المدير انتباهه إلـى موظـف 
معين، ثم بدأ فــي وقـت مـا يـهتم بـه، 
فإن التأثير يكون عظيما فــي البدايـة. 
ـــذا الاهتمــام، إذا اســتمر  غـير أن ه
،فإنه مع الوقــت يصـير أمـرا  مألوفـا  
ويفقد قوته في التأثير على الموظف؛ 
لأنه لم يعــد هنـاك مـا يناقضـه (عـدم 
الاهتمام). ويصبح سلوآا عاديــا.  إذا 
لجأنا لأي أسلوب لتوصيل لـون مـن 
المشـاعر، تفشـل هـــذه المحاولــة إذا 
آانت هناك مشاعر مناقضة مســتقرة 

في عقلنا الباطن. 

المدير ا
عب
لا ينبغي أن ت
فـــالحدس لا 
اعتباطية آما
خبرات ماض
في العقل البا
فـي اللحظـة ا
والفطنة ألا ن
هــل تتذآــر 
نغمسـها فـي 
باللون الأزر
حمضي فتتش
لا تتردد في إ
لا يبطئ ولا 
التجربة آلاف
المدير الفعال لا يقبض على 
الزمام: 

ترتبــط فعاليــة القيــادة فــي أذهــــان 
ــى  الكثيرين بمدى إحكام  قبضتهم عل
ــــاليب  الأمـــور فـــيرآنون إلـــى أس
الهيمنـة.  غـير أن هـذه الأســـاليب لا 
مفارقات التغيير: 
التغيير الجذري أسهل من التغيير السطحي 
الناس بطبيعتهم يجلـون الأفكـار و الممارسـات الإداريـة 
ــا  والجريئة، ويسهل أن ينضووا تحت لوائها وأن يمنحوه
ـــوا أن هــذه التصرفــات  قــادرة علــى  آـل تـأييد إذا وثق
 



 
 (
١٩
٩٦

و 
وني
 (ي
شر
 ع
دي
حا
 ال
دد
الع

 – 
عة
راب
 ال
نة
لس
ا

ال
عم
الأ

ل 
رج
 و
ير
مد
 ال
تب
ت آ

صا
خلا

 ٦

ــع  والجلاسنوسـوت) فـي  الاتحـاد السـوفيتي السـابق. وم
ذلك سحبوا البساط من تحت قدميه. وعلى نفــس المنـوال 
يفقد آثير من المصلحين مكانتهم ومراآزهم لا لشيء إلا 
ـــي النــاس. إذ يكشــف  لأن الإصـلاح لا يخلـق الرضـا ف
الإصلاح عن آفـات النظـم المعمـول بـها فـيزيد الشـعور 
ــاً،  بالسـخط والاسـتياء؛ لأن تشـخيص المـرض آـان دقيق
بارعـاً وأليمـاً. بينمـا العـــلاج يصيــب أحيانــاً، و يخيــب 

أحيانا ، و يسرع أحيانا، و يبطئ أحيانا أخرى.    

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

سؤال طرحه أحد خبراء الإدارة في إحدى  النـدوات. لـم 
يبذل المديرون الحاضرون عناء  يذآر للتوصل إلــى هـذه 

الإجابات: 
 • ضع لوائح و قواعد صارمة  لكل شاردة وواردة من 

أنشطة المؤسسة. 
 • اآثر من المراقبين و عين مراقبين يراقبونهم. 

 • لا تلتفـت للاعتبـارات الإنســـانية داخــل المنظمــة و 
طبق القوانين على آل شئ. 

 • افصل من تشاء دون سابق إنذار. 
 • اعقـد اجتماعـات ســـرية لا يحضرهــا إلا أصحــاب 

الحظوة. 
ومـن خـلا ل هـذه الاختيـارات أدرك الحـــاضرون أنــهم 
ــي مؤسسـاتهم. وعندمـا أراد هـذا  يصفون ما يدور فعلا  ف

ــب منـهم أن يبتكـروا مؤسسـة   الخبير أن يعكس الآية، طل
تسودها الثقة، فكانت اقتراحاتهم: 

 • إظهار الحقائق آاملة و الإدارة على المكشوف.  
ــفل السـلم   • تشجيع الاتصال في الاتجاه العكسي (من أس

الإداري إلى أعلاه). 
 • صياغة مجموعة من الأهداف المشترآة. 

 • بناء فرق عمل وعدم الاآتفاء بالمهام الفردية. 
 • نعم للمكافأة والإثابة، ولا للعقوبات. 

 • الالتحام بوقائع اليوم والساعة. 
 • الاهتمام بالمشاآل والقضايا الشخصية للموظفين. 

 • توسيع نطاق الوظيفة (تمكين الموظفين).  
فشل يؤدي إلى فشل، وفشل يؤدي إلى 
نجاح: 

نشوة النجاح مبهجة، تنشرح لها النفـس فيسـتضئ العقـل
ويستدل على المقومات التي صنعت هذا النجاح ويضعها
ــاق نصب عينيه ليعززها وينطلق، مرتكزا  عليها، نحو آف
ــرة تبتئـس لـها النفـس أرحب. أما الفشل، فهو تجربة مري
ويظلم معها العقــل فـلا يسـتوعب  درسـا  أو يـأخذ عـبرة.
ــم مـن فشـله الشـخصي، لذلك يصعب على المرء أن يتعل
ــل الآخريـن؛ ولكن يسهل على آل إنسان أن يتعلم من فش

لأنه يعايش تجربتهم على مستوى العقل لا العاطفة.  
لكـي يتعلـم الإنسـان مـن الفشـل، يحتـاج إلـى أن يرتقـــى
درجة أعلى من درجات النضــج الإنسـاني.. و أن يـدرك
ــل إنجـاز! منـه أآتشـف قدراتـي أنه محتاج للفشل.. فالفش
الحقيقية.. و أآتشف ما هــو عقيـم مـن الأفكـار والطـرق.
آـان تومـاس أديسـون فاشـلا  عظيمـا ؛ لأنـه آــان فاشــلا 
ناضجا .  عندما حــاول بعضـهم  إثنائـه عـن المضـي فـي
جهوده المضنية لاختراع المصباح الكهربائي قال لهم:  

"ابشروا محاولاتي الفاشلة قد قاربت على الألف.. إنني
الآن أقرب إلى الحل أآثر من أي وقت مضى!" 
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الأوضاع هي التي تحتاج إلى تقويم وليس 
الأفراد: 

ــا يسـتطلع المديـ تأتى الرياح بما لا تشتهي السفن. عندم
سـير العمـل والإنتـاج غالبـا  مـا يجـد  مـا لا يسـره: بــط
ــة و تملـص  وتوان.. تعقيدات ومشاك.. عجز و مراوغ
تــأخير. مــاذا تفعــل إدارة الشــرآات حيــال مثــل هـــذ
ـــن  مــن الــدولارات تنفقــه الأوضـاع  المترديـة؟ ملايي
المؤسسات آل عام على محاولــة إعـادة تشـكيل و تـأهي
الموظفين والعاملين: نــدوات.. دورات تدريبيـة.. حوافـ
ــذه الجـهود تذهـب أدرا تشجيعية.. بعثات.. ولكن جل ه
ــ الرياح! لماذا؟ لأن العلة تكمن في النظم وظروف العم
ــراد أنفسـهم. نحـن نسـتطيع إذا أردنـا أن نوفـ لا في الأف
الظروف التي تجعل نفس الأفراد اآثر إنتاجيــة و مـهار
و ولاء و تفوق.  ونستطيع أيضا  أن نضعهم فـي السـيا

الذي يجعلهم يبدون آسالى وغير منتجين! 
 
آيف نخلق مؤسسة يسودها عدم الثقة؟
المفارقة العجيبة:  
هذه الموظفة خجولة جدا  وهذا الموظف يبالغ في التفكــير 
ــادة  والتحليل وذاك شخص صاخب.   آثيرا  ما ينزعج الق
ــة  من أشخاص بمثل هذه الصفات، ويبذلون جهودا  مضني
ــاذا يحـدث عندمـا يـأتلف نفـس  لتغييرهم، ولكن فلنتأمل م
هؤلاء الأفراد في فريق عمل واحد، ويحاطون بجــو مـن 
الثقة يخلو من النقد وتصيد الأخطاء، ثمــة تغيـير مدهـش 
يـبرز تلقائيـا ؛ إن آـل الصفـات والخصـــال التــي آــانت 
تؤرقنا من قبل أصبحت هي نفسها مواطــن قـوة ومنـاقب 
حميدة تثير إعجابنا واحترامنا! هل تغـيروا؟ هـل تغيرنـا 
نحن؟ .. مطلقا . لقد تغير الوضع وتغيرت زاويــة النظـر. 
ــد، اختفـى التـهديد  عندما تغير أسلوب العمل، و غاب النق
ــة والتجريـب فيقتـل الإبـداع ويصـرع  الذي يكبح المحاول
ــلا يبقـى أمـام  المبادرة يستلب من الشخصية جوهرها،  ف
ــــي  ناظرينـــا إلا "الفـــرد"  الممســـوخ بعجـــزه  ويختف

"الشخص"  الموهوب ببريقه. 
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عندما غاب التهديد عادت الروح إلى الموظف المكبـوت 
ــهيد"، وعندمـا ملأتـه الثقـة و انغمـس فـي  و العامل "الش
روح الفريق، ترعرعت ملكاته بجرعات التأثر والتأثير. 
ــة مـرآة يقيـس عليـها سـلوآه  آل فرد يعمل معه هو بمثاب
ــائي ودوري للـذات. هنـا  وتصرفه، أصبح هناك تقويم تلق
يستعيد "الشخص" توازنه المفقود، و لن نســمع منـه بعـد 
ــات فرديـة متنـافرة بـل ألحانـا  جماعيـة متآلفـة.  اليوم نغم
ـــرى فــي آــل موظــف  هنـا- وهنـا فقـط - نسـتطيع أن ن
شخصيته المتكاملة، سواء آان: خجولا جـدا .. أو  رقيـق 
ـــرح أو معقــد  المشـاعر أو آثـير الصخـب.. أو آثـير الم
ــة، المـهم أننـا سـنراه طبيعيـا و  التفكير، أو ذا بصيرة ثاقب

على سجيته.   

ثابت يبتسر قوة الحدس. 
ــاه الخطـأ، نرصـد آـم   ٣. لأننا مفرطو الحساسية تج

مرة أخطأنا، وليس آم مرة أصبنا. 
 ٤. لأننـا نرتـاح لمسـايرة الفكـر السـائد، ونـــهاب أن 
ــة. أصبحنـا أسـرى  نأتي بفكر جديد تستهجنه الجماع
لمـا يسـمي فــي علــم النفــس الاجتمــاعي "ســلوك 

القطيع". 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

آلما ازداد المدير حنكة  آلما زاد ثقة بفطرته: 
ــــدا  لمدرســـة  تــم تعيينــي، فــي إحــدى الســنوات، عمي
التصميمات البيئية التابعة لمعهد مرموق متخصــص فـي 
الفنون. ووجدت نفسي عضوا  ضمن اللجنة المنوطة بـها 
اختيار أفضل الطلبة المرشحين للالتحاق بالمدرسة. غير 
ــي علـم النفـس لـم تسـعفني إزاء تلـك  أن خبرتي آأستاذ ف
المهمة الجديدة. أخذت أستعرض وأراجع أوراق وصور 
المتقدمين، محاولا ، قدر استطاعتي، أن أفاضل بينهم من 
ــال بـي الأمـد وأسـقط  حيث الشكل و المؤهلات. ولكن ط
ــدة  في يدي، أما باقي أعضاء اللجنة فكانوا من نظرة واح

يفرزون آل من هو لائق للقبول. 
ــف فتوصلـت إلـى نتيجـة  لقد أمعنت التفكير في هذا الموق
مروعة. لقد اآتشفت أنني أيضا  آنت أستشف على الفــور 
ــي  من هو المرشح اللائق من النظرة الأولى. ولكن، لكون
ــي منصبـي، آنـت أفتقـر إلـى الثقـة فـي أحكـامي  جديدا  ف
ــاء لـهواتف الحـدس فـي  المستقلة. آنت أخاف من الإصغ
ــــير التحليلـــي  داخلــي، وملتزمــا  بإعمــال مبــادئ التفك
ــى العكـس منـي،  نجـد جـهابذة الأطبـاء،  والمنطقي. وعل
ــن هـاتف حدسـي بحـت،  مثلا ، يثقون فيما يتولد داخلهم م
ويبنون عليه تشخيصهم للحالة وأسلوب علاجــها. ولكـن، 
ـــابنا  للأسـف الشـديد، يبـدو أننـا نفقـد بـالتدريج، مـع اآتس
قدرات التفكير العميق، قدرتنا على رؤية ما هو واضح. 
ــة أسـفل أحـد الجسـور و فشـلت  حدث أن انحشرت حافل
جميع الجهود في إخراجها. وأخيرا  صاح أحــد الأطفـال: 

أفرغوا هواء الإطارات ، ثم اسحبوها!! 
ــأتى الغشـاوة التـي تحجـب الرؤيـة عـن  من أين يا ترى ت
أعيننا؟ لماذا يختنق الحدس داخلنا، ولا نسمع صداه، فــي 

حين أن الطفل يسمعه ويستقبله؟ 
 ١. لأننا تعلمنا منذ نعومة أظفارنا أن نســتقي الـرأي 
مـن ذوى السـلطة وأربـاب المشـورة. أمـا مشــاعرنا 

الداخلية فهي العدو اللدود الذي يتربص بنا. 
 ٢. لأننا نبحث عن الأدلة التي تبرهن على صدق ما 
ــرأى  نؤمن به مسبقا ، قبل فحص المشكلة: الانحياز ل
الأفراد أآثر صلابة من المؤسسات: 
اعتدنا أن ننظر إلــى الفـرد آكيـان هـش ، نسـتهين بقوتـه
على الصمود أمام المحن والكوارث، بينمــا نعـزى القـوة
ـــاهقة تتحــدى والتماسـك للمؤسسـة التـي نخالـها نخلـة ش
الإعصار. ولكن الواقع يقول أن هذه الصــورة المغلوطـة
هـي مـــن نســج خيالنــا، وهــى وليــدة التــأثر بالدعايــة
ـــك أن هنــاك عشــرات مــن والمظـاهر. الدليـل علـى ذل
ـــرات آبريـات الشـرآات تتعـرض لخسـائر فادحـة وعش
غيرها تتعرض للإغلاق والإفلاس آل عــام لأسـباب قـد
تبدو صغيرة أو ثانوية. فقد أوقفت شرآة "جونز مانفيل"
نشـاطها بعـد أن رفعـت ضدهـا دعـاوى قضائيـة بســـبب
ـــببها مــادة "الإسبســتوس". المخـاطر الصحيـة التـي تس
Britanica وشرآة عريقة مثل دائرة المعارف البريطانية
Encyclopedia تعرضت مؤخرا  لكسـاد ترويجـي مخيـف
بسبب إحدى الشرآات الصغيرة التي قــامت بنسـخ دائـرة
معارفها على أقراص ليزر وروجت منها ملاييــن النسـخ
التي تعتبر زهيدة السعر إذا مــا قيسـت بسـعر الموسـوعة
ـــن الشــرآات الأصليـة المطبوعـة علـى الـورق. وآـم م
الكبرى  أفل نجمها بيـن عشـية وضحاهـا بسـبب ظـهور

تقنية جديدة أو  بسبب التعرض لازمة واحدة.  
على النقيض من هذا، يتثبت لنا أن الفرد "الأعـزل" هـو
الأقـوى والأآـثر قـدرة علـى الصمـود و التماســـك أمــام
الظروف القاهرة. قامت إحدى الباحثات فـي علـم النفـس
بإجراء دراسة ميدانيـة علـى عـدد آبـير مـن الأشـخاص
(رجــال ونســاء) الذيــن تعرضــــوا لأبشـــع الظـــروف
والصدمـات فـي الحيـاة. وبقـدر مـا آشـفت الدراسـة عـن
وجود جرح غائر يأبى أن يندمل في نفسـية آـل شـخص
من هؤلاء، آشفت أيضا عن المقدرة الفذة التي أظهروها
في استعادة دورهم في الحياة وفى تحقيق نجاحـات ينـدر
ــك الألـوان مـن أن يصل إليها أندادهم الذين لم تمسسهم تل

الألم والمعاناة. 
الدرس المستفاد: يجـب أن تسـتمد المؤسسـة قوتـها مـن
قوة أفرادها. الاســم و العراقـة و رأس المـال .والشـهرة،
آلها أشياء آانت تمتلكها الشرآات التي انهارت. الورقـة
ــراد  المـترابطون. أعظـم اسـتثمار الرابحة دائما هي الأف
للموارد البشرية هو رفع مســتوى العلاقـات علـى جميـع
الأصعـدة. أمـن المؤسسـة الحقيقـي يرتكـز علـى ســـلامة
ــن أفرادهـا. هنـاك مؤسسـات نابهـة العلاقات الإنسانية بي
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 ٨

ــــاعد  تخصــص جــهودا  ونفقــات لــهذه القضيــة: أن تس
ــى التخلـص مـن الصعوبـة فـي التعـامل مـع  الموظف عل

الزملاء والرؤساء . 
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فهرس الخلاصة 

بيانات الكتاب 
لا يوجد منهج نموذجي لصناعة المدير: 
ــاجحين،  الدليـل علـى ذلـك أن مئـات وآلاف المديريـن الن
الذين تزخر بهم المؤسسات، يختلفون في الصفـات وفـى 
المناهج ؟أآثر مما يتفقــون. فمـا هـو مغـزى  ذلـك؟ إنـهم 
جمـهرة الموظفيـن والمرءوسـين الذيـــن يــأخذون علــى 
عاتقـهم إنجـــاح العمــل وضمــان ســلامته مــهما آــانت 
ــهما تقلبـت أو تخبطـت الإدارة. وفـوق ذلـك  الظروف وم
،ولكونهم مرءوســين، فـهم يـبرعون فـي تجميـل صـورة 

القيادة فينسب لها الفضل، حتما ، في النهاية! 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

توجد قيادة ولا يوجد قائد: 
ــروح الفريـق. لذلـك فعالية القائد الحقيقية هي في إذآائه ل
ــا يعـرف القـائد بالجماعـة التـي يؤمـها .. مـا منهجـها وم
ــن إنجازاتـها؟ فـإذا تأملنـا سـلوك جماعـة نشـيطة فعالـة ل
نستطيع أن نفرق القائد عن سائر الأعضاء؛ فهو متداخل
فيهم، في بعض الأحيان يكــون فـي المقدمـة، وفـى أآـثر

الأحيان  يكون خلف الجميع. 
والآن هل تريد نصيحتي..؟؟ 
المتتالية (٢-٥-١) هــي قـاعدة موسـيقية معروفـة تقـول:
ــم الخامسـة ثـم الأولـى مـن أي عند عزف النغمة الثانية ث
سلم موسيقى على التوالي، يخرج اللحن جميــلا و متآلفـا .
وعلى العكس، إذا عزفت النغمتين الثانية والخامسة فقـط
يخرج اللحن مبتورا  ناقصا  ويسبب للسامع لونا  من القلق
بسبب نشاز الأصوات.  وقد اعتادت والدة "بيتهوفن" أن
تعزف له صباح آــل يـوم، علـى البيـانو النغمتيـن الثانيـة
ــة مـن والخامسة فقط، لا لشيء إلا لكي تحمله على الإفاق

نومه.  
صديقي المدير..  
لعلك آنت تنتظر منى، بعد ما استعرضناه معا  من مفارقـات، 
أن أذيل آتابي هذا بقائمــة مـن النصـائح والإرشـادات مثلمـا 
يفعل الكثير من مؤلفي آتـب الإدارة. ولكـن يسـرني الآن أن 
أخذلك. نصيحتي الوحيدة: لا تأخذ بنصيحتي. لقد عزفــت لـك 
ـــة والخامســة. إذا آنــت تشــعر أن المعزوفــة  النغمـة الثاني
ناقصــة، فــهذا هــو دورك: أن تســــتيقظ وتعـــزف النغمـــة 
المتممة.. التي لا أستطيع أنا أو أي شخص آخـر أن يعزفـها 

عوضا  عنك:  

تعايش مع المتناقضات .. خذ المبادرة .. خض المغامرة 
 
 

وتذآر أن:

اللامعقول أيضا  معقول!!
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