
الفصل السابع

متلازمة كريوزوت

 Monty -نسـى من فيلم «مونتي بايثون معنى الحياة واحدة من أكثر الشـخصيات التي لا تُ

Python’s Meaning of Life» هو السـيد «كريوزوت- Creosote» النهم الشره الذي يأكل كل 

شيء يقـع عليـه بصره ثم تضخمه إلى حجم وحـشي لدرجة أن يصير غير قـادر على التحرك ن 

عندمـا يغريه موظفي المطعم بلقمة أخيرة، وهي رقاقـة النعناع، فهو يعلم أنه لا يجب أن يأكلها 

ويرفضها في البداية، ثم يستبد به الجشع، ويحشو رقاقة النعناع في فمه ويبتلعها، فينفجر.

متلازمـة كريـوزوت، معروفة للغايـة في عالم الأعمال؛ وهي أن تلتهـم الشركات عمليات 

 ،Royal Ahold -الاسـتحواذ حتـى تنفجر- أو تتداعـى، ومن الأمثلة الشـهيرة رويال آهولـد

مجموعـة السـوبر ماركـت الهولندي التـي كانت ناجحـة للغاية في السـوق المحليـة ولكن كان 

لهم طموحات أن يصبحوا لاعبين عالميين، ولهذا على مدار ثماني سـنوات سـبقت عام 2002، 

أنفـق رويـال أهولد أكثر من 20 مليار € على عمليات اسـتحواذ في جميع أنحاء العالم، وخاصة 

في الأمريكتـين، وهكـذا اشـترت الشركة لنفسـها مكانة رئيسـية في قطاع بيع المـواد الغذائية في 

الولايات المتحدة وبدا لهم الاسـتمرار في التوسـع، على الرغم من أن تكاليف الدمج الرئيسـية 

لعمليـات الاسـتحواذ كانت أعلى بكثـير من التوقعات فضلاً عن أن انخفـاض قيمة العملة في 

أمريكا الجنوبية قد اقتطع الأرباح هناك.
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ا عملية  وكان رقاقـة النعناع بالنسـبة لرويـال آهولد هي الأرجنتين، حيث تلاشـت نسـبي!

الاسـتحواذ الصغيرة عندما تخلف شريك محلي عن سـداد ديونه، ثم من بعد ذلك، انفرط عقد 

رويـال أهولـد بسرعة مذهلة، وانزلقت عملياتها الأمريكية في الخسـارة؛ حـاول التنفيذيون في 

شركة تابعة لهم التستر على خسائرهم من خلال الاحتيال محاسبي أخرق تم اكتشافه تقريبًا على 

الفور، وانهارت رويال آهولد، الرئيس التنفيذي لها والمدير المالي على حد سـواء فقدا وظيفتيهما 

ا من أكثر مشـاهد السـقوط من النعمة  وجر التحقيق مع الشركة في جرائم جنائية، كان واحدً

إذهـالاً في الأعـمال الحديثـة؛ وكان من الممكـن تجنبه لو تمكنـت شركة رويال آهولـد من إدارة 

ا عن مجرد التمسك بكل الفرص التي جاءت. إستراتيجية نموها، عوضً

لقد أد الجشـع من جانب الأفراد إلى بعض أعمال الفشل المذهلة، وسننظر هذا الموضوع 

بمزيـد مـن التفصيل في الفصل التالي، الذي يتحدث عن الشـهوة، أما هنا، ينصب التركيز على 

جشع الشركات أو ثقافة الاستحواذ الجلية، حيث يصبح النمو والتوسع والربح وحصة السوق 

ا تكرس نفسها من أجلها. وقيمة حقوق المساهمين غايات في حد ذاتها بالنسبة للشركة وأهدافً

هذا لا يعني أن النمو والتوسـع والربح وحصة السـوق وقيمة حقوق المسـاهمين ليسـت 

مهمـة، إنهـا مهمـة بالطبع، وفي كثير مـن الأحيان هذه هـي المعايير التي يُقاس بهـا ما إن كانت 

الشركـة عـلى صواب أم خطأ، هذا هو الواقع الذي يجب على كل قائد أعمال ومدير أن يعيشـه، 

ولكن، مرة أخر هذه مشـكلة تصبح في كثير من الأحيان أكثر حدة مع نمو الأعمال التجارية 

ونضجهـا، وإن الشركات تطور غالبًا نوع من قصر النظر حول الربح والنمو وحصة السـوق، 

أي أنهـا تختـار واحـدة من هذه الأشـياء باعتبارهـا مهمة للغايـة وتتجاهل مـا عداها،قبل عدة 

 Profit or -ا إلى الاختيار سـنوات، صادفـت كتابًا بعنوان (الربح أو النمو؟ لماذا لسـت مضطـرً

.(Growth? Why You Don’t Have to choose1
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ا  ا للاختيار، فأنت تفعل شـيئً وكان أول مـا خطـر على بـالي أنه: «بالتأكيـد إذا كنت مضطرً
 Bala – مـا خطـأ.» هـذا هو في الواقع وجهـة النظر التـي أرادها المؤلفـان، «بالا تشـاكرافارثي
Chakravarthy» و«بيتر لورانج- Peter Lorange» أن يعرضاها في الكتاب، لكن ما يقلقني هو 

أنه يجب أن تثار وجهة النظر هذه في المقام الأول.

ا إلى أن المشـكلة تكمن في كيفيـة قيامنا بذلك  وأثنـاء حـيرتي في هذا الأمـر، توصلت أخيرً
وإدراكنا للربح والنمو: ليس كمؤشرات للنجاح، بل كغاية في حد ذاتيهما، لا سيما وأن الأهداف 
ر  تدفع أداء الشركات بشدة، كما أنه يوجد ميل لوضع أهداف كبيرة، تلك التي تبدو مثيرة وتُظهِ
للمسـتثمرين والصحافـة المالية كيف أننا عدوانيـون ومندفعون، ولذلـك حددنا أهداف ربح 
كبـيرة ثم اسـتقررنا لعصر أكبر قدر ممكن مـن المال من العمليات - وبالطبـع العملاء- وذلك 
ـا طموحة للنمـو وشرعنا فيها  لتحقيـق تلـك الأهـداف، ولكننا بدلاً من ذلـك، وضعنا أهدافً

لنصبح الأكبر في قطاعنا، وفي السوق الإقليمي، وفي العالم.

هـذا هو المكان الذي يأتي منه الجشـع، مع كل هدف نحققه تسـتيقظ فينا الرغبةعلى المضي 
ـا وتحقيـق هدف آخر، هدف أكـبر، وإن نجاح شركاتنا ينعكس علينا. علم النفس بسـيط:  قدمً
شركتي أكبر/ أكثر ربحية / لدينا سـعر سـهم أفضل من شركتك، فبالتالي شركتي متفوقة على 

شركتك، ويتبعها دون أن أقول أنني متفوق عليك، إن الجشع ينهش المنطق.

الشركات الجشعة، إذن، هي تلك التي تكون فيها الأهداف الأصلية للشركة قد ضاعت 
أو نسـيت، وأصبح النمو والربح هدفين في حد -ذاتيهما، عندما يحدث ذلك، تتعرض هذه 
الـشركات لخطـر التركيز على هذه الأهداف الزائفة بصورة تامـة لدرجة أن يغيب عن بالهم 
كل شيء آخـر، أي يغمرهم جشـعهم، ويصلـون إلى الأكثر فالأكثر حتـى يصلوا في النهاية 

ا. ا جدً بعيدً
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جدول 7-1 أنماط الجشع :

التوضيحالنوع

نريد أن نكون الأكبر في العالم.جشع النمو

غاية الأعمال هي صناعة الأموال.جشع الربح

نريد أن نهيمن على أي أحد آخر.جشع حصة السوق

نحن الأبطال!جشع تحقيق الانتصار

متلازمـة كريـوزوت تعبر عن نفسـها بعدة طرق، مثلـما يوضح الجـدول 7-1، وإن أحد 

الصور الشـائعة للجشـع هي: جشـع النمو، والـذي انتصر عـلى العقل في رويـال آهولد وقاد 

الشركة في اسـتراتيجية نموها الطائشة إلى أن انتهت بالانهيار، كما أن جشع مؤسسة فورد ناحية 

النمـو قادها إلى مغامـرات متهورة مثل: فوردلانديا- Fordlandia؛ المحاولة الكارثية لتأسـيس 

منشـأة لإنتـاج المطـاط في البرازيل في عـام 1928 التي كلفـت الشركة في النهايـة أكثر من 20 

مليون دولار ( وهذا كثير من المال في العشرينيات).

المظهر الرئيسي الآخر هو جشـع الربح، والرغبة في صناعة أكبر قدر ممكن من المال، كما لو 

أن من لديه أكبر كومة من النقود يفوز، الاعتقاد بأن الربح هدف في حد ذاته أمر نادر الحدوث 

ا للغاية. في العمل، ولكن عندما يحدث ذلك يمكن أن يكون خطيرً

ا وخطورة لا يزال هو جشـع حصة السـوق،  ا ولكنه الأكثر غدرً أما الجشـع ألأقل وضوحً

والـذي يزحـف في بعض الأحيان إلى ثقافـة الشركات دون أن يكون المديـرون التنفيذيون على 

علم به، فأسـطورة تمتع الشركة بأكبر حصة من السـوق بما يؤدي إلى موقف تنافسي لا يقهر هي 

أسـطورة مغرية، لا سـيما في الصناعات التي يكون فيها نمو السوق مسـطح نسبيًا، تجارة تجزئة 
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السـيارات وتجارة البقالة قطاعان أد فيهما جشع حصة السوق إلى بعض قرارات سيئة فشلت 

ا في الماضي، لكن لا يوجد قطاع ولا شركة محصنة من هذا، وبالطبع، التمتع بحصة  فشـلاً ذريعً

كبـيرة من السـوق هـو شيء جيد، ولكن الهيمنة على السـوق هـي أبعد ما يكون عـن اعتبارها 

ا يؤدي إلى الفشل. وصفة للنجاح، إلا أنها يمكن أن تكون فخً

الجشع البسيط وحده يمثل خطر لأنه كما ذكرنا أعلاه، يقود الشركات للتغاضي عن الأمور 

ـا في مجال الأعمال، ولكن عامل الخطر يتضاعف عندما تقضي الشركات الجشـعة وقتًا  الهامـة حقً

طويلاً في الانشـغال بمنافسـيها، ثم يتفاقم الجشـع إلى حسـد، فلدينا منافس لديه حصة سـوقية 

أكبر من حصتنا؛ لذلك، لن نفعل شـيئًا ولكن يجب أن تنمو حصتنا في السـوق حتى تكون أكبر 

مـن حصتـه. إن الشركات التي تر أن مهمتها الأساسـية هي التنافس و«الفوز» على منافسـيها 

ا على حافة السـقوط، وإن بعض أشـكال المنافسـة مثل حروب الأسـعار  يضعـون أنفسـهم حقً

يمكـن، على المـد القصير، أن تكـون جيدة للعملاء، ولكـن على المد الطويـل، ينتهي الأمر 

بالزبائن باعتبارهم خسائر جانبية، يجب اعتبار المنافسة شر لا بُد منه، وليس كهدف في حد ذاتها.

النمو والموت

عـلى أي حال مـن الأحوال، رويـال آهولد ليسـت الشركة الوحيدة التي وضعت جشـع 

النمو قبل الخبرة والحكمة والحس السـليم، حيث توجد أمثلة حديثة عهد تشمل ليمان براذرز، 

وسـويزآير، وماركـوني، والتي واجهناها في وقت سـابق من هذا الكتـاب، بالإضافة إلى شركة 

نورتـل- Nortel، إذا كان أي شيء قـد حـدث، فـإن صعود نورتل وسـقوطها كانـا حتى أكثر 

صاروخيـة مـن صعـود رويال آهولد وسـقوطها، فنورتـل تحولت من كونها شركـة اتصالات 

كندية غامضة إلى شركة عالمية عملاقة مع عائدات تصل لأكثر من 30 مليار دولار وسعر سهم 

ا؛ ثم تحطمت، انخفض سعر سهمها إلى أقل من 50 سنتًا، وكل ذلك  بما يقرب من 125 دولارً

في غضون أربع سنوات.
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«الشراهـة» هـي عـادة الكلمة التـي يسـتخدمها المعلقون عـادة لوصف اسـتراتيجية نمو 

نورتل، يوجد القليل من الأدلة على التخطيط، كما أن بعض عمليات الاسـتحواذ باهظة الثمن 

ضاعفت الأشـياء التي كانت تفعلها نورتل بكفـاءة تامة في الوطن، وقد تحقق النمو الهائل على 

حساب من الأرباح عن طريق أخذ ديون ضخمة؛ وعندما انفجرت فقاعة الدوت كوم في عام 

2001 ومزقت الجزء السـفلي من سـوق الاتصالات، أخذ الدين نورتل إلى الأسـفل، وأوقفت 

الشركة المتاجرة في عام 2002، وطردت أكثر من 60,000 شخص من وظائفهم.

سلسـلة من عمليات الاسـتحواذ السريعـة التي تمولها الديون، وخاصـة عندما لا يبدو أن 

عمليات الاستحواذ مرتبطة ببعضها البعض.

، ففي العصور الوسطى المتأخرة، ظهرت فلورنسا  كان الجشـع من أجل النمو يرافقنا دائماً

كمركـز للقطاع المصرفي الأوروبي، وفي القرن الرابع عشر كان أكبر وأعرق البنوك في فلورنسـا 

هـو «سوسـيتي أوف باردي (بمعنى:مجتمـع بـاردي)- Society of the Bardi»، وعليه أقرض 

بـاردي أقطـاب الأعمال، والنبلاء، والملـوك، والباباوات، لكن مشـكلته كانت أنهم لا يعرفون 

متـى يقولـون لا، وبدأت المزيد والمزيد من القروض، بما في ذلك سلسـلة ضخمة من القروض 

للملـك إدوارد الثالـث ملـك إنجلترا لمسـاعدته في تمويل المراحل الأولى من حـرب المائة عام، 

وهكـذا حـدث مـا لا مفر منه، فإدوارد لا يسـتطيع تحمل سـداد ديونه، وانهار سوسـيتي أوف 

بـاردي.2 وإن البنوك الذين اسـتثمروا بكثافة في الأوراق الماليـة عالية المخاطر قبل عام 2008 

كانت مذنبة بحمل نفس القدر من جشع النمو. 

مرة أخر، النمو في حد ذاته ليس بالأمر السيئ، ولكن من المهم أن نميز بين النمو السليم 

دار، وفي اتسـاق  والنمو الجشـع، إن مقياس النمو جيد للشركات، طالما أنه تحت السـيطرة، ومُ

مع اسـتراتيجية الشركة وأهدافها، فالنمو قوة إيجابية، بينما النمو الجشـع، من ناحية أخر، هو 

ا بـأن كل نمو جيد وأن الهدف مـن كل الأعمال هو أن تصل  نمـو بحـد ذاته، نمو طائش اعتقادً
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لأكـبر حجم ممكـن، فالحجم يهم؛ والحجم الكبير هو الأفضل، والأكبر منه ما زال هو الأفضل 

منه، ولكن طريقة التفكير هذه تؤدي إلى عمليات استحواذ طائشة وإلى كارثة في نهاية المطاف.

ولكـن حتـى النمو الخاضع للرقابة لـه مخاطره، فكلما تكبر الـشركات، تصبح إدارتها أكثر 

صعوبـة، فلـم يعد بإمكان الرئيس التنفيذي رؤية الصورة الكبـيرة، ولم يكن لد فريق الإدارة 

في رويال أهولد في هولندا فكرة عما كان يحدث في الشركات التابعة في أمريكا الشمالية وأمريكا 

اللاتينيـة، إلا بعـد فوات الأوان، ما لم يرافق النمو البنائي نمو مسـاوي له في نظم الإدارة، فثمة 

خطـر قـوي يهدد بـأن أجزاء من الشركة، على الأقل، سـوف تخرج عن نطاق السـيطرة. فشـل 

مؤسسـة غلاكسوسـميث كلايـن- GlaxoSmithKline في السـيطرة عـلى مديريهـا في الصـين 

قـد كلف الشركـة 300 مليـون دولار غرامات وملاحقـة قضائية لبعض مديريهـا، فضلاً عن 
الأضرار التي لحقت سمعتها في جميع أنحاء العالم.3

ألفريد موند ـ Alfred Mond، المعروف للصحافة البريطانية باسم «صاحب التكتل الكبير 

ـ Great Conglomerator» كان آخـر مـن آمن بالنمو من أجل النمو، بدأ في العشرينيات بشركة 

كيميائية صغيرة مملوكة للعائلة، «برونر موند ـ Brunner Mond» ثم توسع ألفريد موند في جميع 

 Imperial ا باسـم «إمبريـال للصناعات الكيميائيـة ـ الاتجاهـات، وأسـس تكتلاً ضخماً معروفً

Chemical Industries» (ICI) لهـا مصالـح في المـواد الكيميائيـة، والأسـمدة الزراعية، والمواد 

الناسفة، والدهانات، والمنتجات البلاسـتيكية، والصناعات الدوائية، والدراجات البخارية4، 

نهـم بونـد في عمليات الاسـتحواذ ليس له حـدود، وفي رواية «عالم جديد شـجاع» سـخر منه 

«ألدوس هكسـلي» في شـخصية «مصطفى مونـد»، الديكتاتور العالمي، لكـن موند يعرف على 

الأقـل كيفيـة دمـج أعماله، وازدهـرت ICI في البداية، ولكـن بعد وفـاة Mond في عام 1930، 

اسـتمرت عملية الاسـتحواذ، ولكن خلفـاءه لم يتمتعـوا بفطنته وبدأت المجموعـة في النضال 

للحفاظ على التماسـك، وبحلول خمسـينيات القرن الماضي، تثاقل التكتـل بأكثر من مائة شركة 
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مـع عـدم وجود أيديولوجية أو مهمـة مركزية، ولهذا تطلب الأمر برنامـج إعادة هيكلة ضخم 

.صالحة مرة أخر ICI ا لجعل ومكلفة جدً

مختلف  يوحد  اعتقاد  أو  مركزية  أيديولوجية  وجود  عدم    

عناصر الشركة

النمو محفوف بالمخاطر إذا خرج عن نطاق السـيطرة، وحتى النمو الخاضع للسيطرة يخلق 

ا تستسـلم الشركات للجشـع من أجل النمو؟ الجواب  شركات تزداد صعوبة في إدارتها، لماذا إذً

المعتـاد هو ذلك طلب المسـاهمين للنمو من أجل زيادة قيمـة الأصول الخاصة بهم، ولكن هناك 

، النمو غير المنضبط لا يـؤدي إلى قيمة حقوق المسـاهمين؛ في حالات  مشـكلتين مـع هـذا: أولاً

ا، ثانيًا، الجشع للنمو لا يؤثر  رويال آهولد، وماركوني، ونورتل، كانت القضية على العكس تمامً

ا على الشركات المملوكة للدولة وشركات  فقـط على الشركات المدرجة في البورصة ولكن أيضً

ا في نورتل، أي أنه يمكن أن يصاب  القطاع الخاص، لعب ضغط المسـاهمين من أجل النمو دورً

ا بالجشع من أجل النمو، ولكن في رويال أهولد يبدو من الواضح أن المساهمين  المسـاهمون أيضً

ا في التأثير على استراتيجية النمو السريع؛ أي أن الزخم أتى من قاعة اجتماعات  ا بسيطً لعبوا دورً

مجلس الإدارة.

ا من الحماية ضد التقلبات في الأسـواق  حجـة أخر هي أن الحجـم يمنح الشركات مزيدً

والاقتصـاد، وهـذا صحيـح إلى حد ما، الـشركات الكبر لديهـا المزيد من الموارد للاسـتفادة 

منهـا للمسـاعدة على الخـروج من الركـود الاقتصادي، كما لديهـا المزيد من المـال للإنفاق على 

الابتـكار وعـلى مزيد من الناس المشـاركة في جهـود الابتكار، ولكن مرة أخـر، هناك حدود 

لقيمة الحجم. بمجرد نمو الشركات بعد نقطة معينة، تصبح أقل مرونة وأقل قدرة على التكيف 

مـع التغيـيرات، وهذا في الواقع يزيد مـن المخاطر التي يواجهونها بدلاً مـن تناقصها. آي بي إم 

في أواخر السـبعينيات كانت أكبر صانع لأجهزة الكمبيوتر في العالم، ولكن منافسـيها الأصغر 
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كانـوا يركضون حولها؛ ونتيجة لذلك، وعلى الرغم من حجمها، اقتربت أي بي إم بخطورة من 
الانهيار التام في الثمانينيات.

الضغـوط الحقيقية للنمو تنقسـم إلى شـقين: ضغط النظـراء وطبيعة البشر، قلـة قليلة من 
الناس يدخلون مهنة في الإدارة لأنهم يريدون وظيفة سهلة لطيفة مع معاش جيد في نهاية الأمر، 
معظم المديرين انتقلوا إلى الإدارة في المقام الأول لأنهم يريدون القيام بشيء، فهم يجدون صعوبة 
بالغـة في عدم القيام بأي شيء، حتى عندما يكون اللا شيء في الواقع هو الشيء الصحيح الذي 
ينبغـي عمله، عندما يكون السـوق آخذ في الارتفاع والشركات الأخـر آخذة في النمو، فإننا 
ا، إذا كان ذلك ممكنًا، بمعدل أسرع من معدل الرفاق  بطبيعـة الحال نميـل إلى تنمية شركتنا أيضً
ا أنا  في الجهـة المقابلـة، أي أن غرائزنا التنافسـية تتصدر المشـهد، شركتي أكبر من شركتـك؛ فإذً

أفضل منك.

مرة أخر، هذه الغرائز ليسـت أشـياء سـيئة بالضرورة، لكن الخدعة تكمن في أن يكون 
ـا للرغبة في القيام بشيء، وللإبداع، وللنمو بما يفيد الأعمال  ا متنفسً توجيهها بطريقة تعطي أيضً
عـلى المد الطويـل، والابتكار هو في الواقع وسـيلة رائعة لـترك الأرواح المضطربة في الشركة 
ا أن يسـفرعن نتائـج جيدة للشركة، عمليات سـحب  تنفـس عـن بعض البخـار، ويمكن أيضً
الاسـتثمارات الإسـتراتيجية هـي طريقـة جيدة لتغيـير حجم الشركة بـل وربما تعديـل الاتجاه 
الاستراتيجي، إن تأسيس شركة جديدة يعطي المديرين الأكثر مغامرة شيئًا ما يفعلونه، ويوقف 
ا. هناك الكثير من الأشـياء التي يمكـن للشركة القيام بها،  الباقـي مـن أن يصبحـوا راضين جدً

بصرف النظر عن النمو بتهور، لإشباع رغبتها في أن تكون نشطة.

ا داخل ثقافـة الإدارة، النمو جيد، هكذا  �لكـن النمـو من أجـل النمو أصبح الآن مؤسسـي
ا بأن الخيـارات الوحيدة  �يتعلـم الطـلاب هذا الشـعار في دراسـات الحالـة، وحذروهم رسـمي
أمامهـم إما «النمو» أو الموت، ينظر المحللون والوسـطاء إلى معـدلات النمو كمقياس رئيسي، 
ا، يحصل المديرون على مكافآت على الإنجاز، فلا توجد مكافآت  وبطبيعة الحال، كما أشرنا سابقً
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عـلى الجلـوس، وإن ثقافة العمل تدفع الشركات والمديرين بفعالية نحو الجشـع لتحقيق النمو، 
. وطالما واصلوا القيام بذلك، سيظل فشل الأعمال قائماً

الهوس المضلل بالربح

ا، وعادة ما يعز ذلك  Hفكرة أن الغرض الأساسي من العمل هو تحقيق الربح جديدة نسبي
إلى اقتصاديي السـوق الحرة، خاصة أولئك من مدرسـة شـيكاغو الذين أخذوا نموذجهم عن 
الراحل «ميلتون فريدمان- Milton Friedman» (الذي كان يري، بالأحر، أن الواجب الأول 
للعمل هو عودة القيمة للمسـاهمين)، هذا الاعتماد الأكاديمي الزائف قليلاً يسـمح للشركات 
ذات ثقافة الجشع من ملاحقة الأرباح بينما في الوقت نفسه تدعي أنها عقلية فذة وذات نية نقية، 

ا. ا رائعً إنه ليس مشهدً

ا، فأنا أدير  حتى لا يكون هناك سـوء فهم، اسـمحوا لي أن أوضح أنني في طرف الربح تمامً
أعـمالاً لنفـسي وأربح ميزات إلى حد كبير في تفكيري، كما أن الشركات تحتاج إلى جني الأرباح؛ 
ا مع تلك السـلطة المفاجئة  الأعمال التي لا تحقق مكاسـب لا تظل على قيد الحياة، وأنا أتفق أيضً
إلى حـد ما بشـأن هذا الموضوع، القديس «توما الأكوينـي ـ St Thomas Aquinas» الذي جادل 
ا على أصحاب الأعمال فحسـب،  في منتصـف القـرن الثالث عشر أن تحقيق الأرباح ليس حكرً
ا لمستو المخاطر التي يديرونها، الأكويني رفض مفهوم  ا ينبغي أن تزيد أرباحهم وفقً بل وأيضً
القيمة المتأصلة، وقال، الأمر الجيد، يسـتحق كل ما يكون الناس مستعدين لدفع ثمنًا مقابله في 
وقت ومكان معين، وإذا كانوا على اسـتعداد لدفع ثمن باهظ، يحق للشركات التي باعت تلك 

البضائع الحصول على ما تتمكن من أخذه.5

تبدأ المشاكل عندما تر الشركات الربح، مثل النمو، كغاية في حد ذاته، ثم تضع أهدافها 
ا لذلك، إذا كنت تعتقد أن هدفك الوحيد هو تحقيق الربح، ومكافأة موظفيك  ومقاصدهـا وفقً
فقـط عـلى أسـاس الأربـاح التي يكسـبونها للعمل، فأنـت تضع نفسـك أمام بعـض العواقب 
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ا هي الاقتطاع مـن التكاليف لتحقيق  الوخيمـة غـير المقصودة، إن أول عاقبـة وأكثرها وضوحً
الأرباح المستهدفة أو تجاوزها، وستزداد هذه الرغبة إذا كانت المكافآت الإدارية ترتبط بتحقيق 
ا  Kا على الفسـاد، لقد حدث انهيار رويال آهولد جزئي Kهـذه الأهداف، وبذلك تحض الشركة فعلي
من خلال الكشـف عن أن شركة تابعة كانت تلفق الحسـابات من أجل تجنب التعرض لنقص 
الأرباح، أثناء وقت كتابتي، كانت مجموعة سوبر ماركت تيسكو البريطانية قيد التحقيق بسبب 

المبالغة في الأرباح في وقت كانت تتراجع فيه أرباح المؤسسة.6

التركيز الشديد على أهداف الربح، وخاصة عندما ترتبط هذه الأهداف بالمكافآت والعلاوات.

الأكثـر خطورة والذي يصحجبـه عواقب وخيمة على المد الطويل هـو التغيير في عقلية 
ا  الشركات الذي يركز على ما يمكن أن يؤدي إليه التركيز على الأرباح، أي يتحول التركيز بعيدً
عـن أصحاب المصلحة وعن الشركة ذاتها بحيث أن تكـون احتياجاتها هي كل ما يهم، الزبائن 
موجـودون لكي يحلبـوا منهم أكبر قدر ممكن من المال، كما يعصرون الموردين لتوفير السـلع أو 
المكونات بأسـعار أقل فأقل، كما يخفضون أجور الموظفين ومزاياهم (على الرغم من أن رواتب 
الإدارة والامتيـازات وعـادة ما تكون الأشـياء الأخـيرة التي يتعين خفضهـا) كل شيء بحيث 

يمكن للشركة تحقيق المزيد من الأرباح.

أصحـاب المصلحة ليسـوا أغبياء؛ انهم يعرفـون متى تجري التضحيـة بمصالحهم الخاصة 
حتـى تتمكـن الشركة من تحقيـق أهداف الربـح، وإذا كان كان لديهم أي خيـار على الإطلاق، 
فإنـم سـيحولون أعمالهم وعمالتهم إلى مـكان آخر، أما أولئك الذين ليس لديهم خيار سـيبقون 
مع الشركة، لكنهم سيكونون مستائين ويتطلعون إلى الحصول على حقوقهم، جو الخصومة بين 
الشركة وعملائها لا يفضي إلى آفاق جيدة للنمو على المد الطويل بين الموردين والموظفين، كما 

يجب دفع ربح قصير الأجل في مكان ما على طول الطريق.
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دار بشـكل جيد،  بطبيعـة الحـال، إن الربح ليس ولم يكن قـط الهدف الرئيسي لأي أعمال تُ

أتذكـر مرة أخـر تعليـق «ر. جوبالاكريشـنان- R. Gopalakrishnan» بـأن «الربح هو نتيجة 
ا بهدفها من توفير السـلع والخدمات التي يريدها  ثانويـة لمـا نقوم به» إذا كانـت الشركة تفي حقً
ا ولن يستهجن أي شخص عاقل هذا  الناس ويحتاجونها بكفاءه وفعالية، فإنها سوف تحقق ربحً

الربح، لكن الربح يتولد عن المهمة، وليس العكس.

الهوس المضلل بحصة أكبر من السوق

على شـاكلة الجشـع من أجل الربـح، إن الشركات التي تنغمس في الجشـع للحصول على 

حصتها في السـوق قادرة على الإدعاء بأن جشـعها له أسـس فكرية. في هذه الحالة يمكنهم أن 

 ،(PIMS) يطلقوا على قطعة مؤثرة للغاية من بحوث الأعمال: تأثير ربح اسـتراتيجيات السوق

مشروع أوائل السـبعينيات.7 وفيه لاحظ الباحثون وجود علاقة بين حصة السـوق والربحية، 

وأشـاروا إلى أن أي زيادة - أو نقصان - بقيمة في المائة في الحصة السـوقية سـيصاحبها زيادة أو 

نقصان بنسـبة 5 في المائة في العائد على الاسـتثمار. نشأت عدة أجيال من المديرين وقادة الأعمال 

الآن مع فكرة أن حصة السوق تعادل الربحية مباشرة.

: ارتفاع الربحية الذي يرافق زيادة في حصتها في  عـدة كلمات من الحذر تقع في محلهـا،أولاً

ـا، ولكن ربما يرجع ذلك إلى وفورات الحجـم التي تصاحب زيادة  ا تمامً السـوق لم يكن واضحً

 حصـة السـوق، لكن وفورات الحجم هي سـيف ذو حدين، بحيث يمكـن للشركات الكبر

إنتاج السـلع المادية بسـعر أرخص- مع وجود بعض الشـكوك حول الخدمات- وبالتالي زيادة 

هامـش الربـح، لكن فقط إلى حد ما، وفي النهاية، يأخذ قانون تناقص المنفعة مكانه، ما هو أكثر 

من ذلك، يقول لنا الاقتصاديون أنه وفورات الحجم لا تتحقق دائماً إلا على حساب المرونة.

 ،صناعة السيارات ومبيعات البقالة بالتجزئة هما قطاعان حيث تهيمن الشركات الكبر

ا في عملية صنع استراتيجية، وتكاليف الاستثمار  وحيث تلعب حصة السـوق عامل مهم جدً
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في كلا القطاعـين مرتفعة وهناك عوائق لا يُسـتهان بها تحـول دون الدخول فيهما، مما يعني أن 

كلاهما يهيمن عليهما على المد الطويل من يشغلهما، كما تجدر الإشارة إلى أنه في كلا القطاعين 

حصة السـوق والربحية لهما علاقة طويلة الأمد مـع بعضها البعض، أثناء معظم العقد الأول 

مـن هذا القرن، كانت جنرال موتورز تتمتع بأكبر حصة من سـوق السـيارات في جميع أنحاء 

العـالم، ولكـن في عام 2009 أشـهرت إفلاسـها مـع ديون 170 مليـار دولار، أما تيسـكو، 

سلسـلة السـوبر ماركت البريطانية صاحبة أعلى حصة السوق لأكثر من عقد من الزمان، هي 

أكثر من وقع في مشـكلة مالية، وإن الشركات الأكثر ربحية في كلا القطاعين ليسـت صاحبة 

أكبر حصة من السوق، بل هم الذين وضعوا استراتيجيتهم الصحيحة في المقام الأول، ما هو 

أكثـر من ذلك، بالنظـر إلى حجم هذه الشركات، فهي كذلك غير قـادرة على التكيف بسرعة 

عندما تواجه مشكلة، استغرقت تصفية شركة جنرال موتورز الأمر سنوات إلى أن استعادت 

مسـارها الصحيح، ولولا الرئيس التنفيذي المعجزة لتيسـكو لاسـتغرق الأمر سنوات لفعل 

الشيء نفسه معها.

أي إستراتيجية تعتمد على حصتها في السوق باعتبارها اللعبة النهائية.

ما من شـك أن وفورات الحجم الكبير تسـاعد، خاصة في صناعات البحوث المكثفة مثل 

المسـتحضرات الصيدلانيـة حيـث يمكن أن يتكلـف الأمر مليـار دولار لإدخـال دواء جديد 

للسـوق، نقطتي ليست أن وفورات الحجم ليسـت مفيدة؛ بدلاً من ذلك، هو أن لديها قيودها، 

كما أن أي اسـتراتيجية لا تعتمد سـو على تحقيق وفورات الحجم عن طريق قهر حصة السوق 

ا حدودها، وإن صناعة اسـتراتيجية على هذا الأسـاس تقدم شـكلاً آخر من  واحتلالها لها أيضً

قصر النظر.

المشـكلة الأولى مع بحث «تأثير الربح على اسـتراتيجية السـوق» ومع مدرسة الاعتقاد في 
حصة السـوق بشـكل عام، هو أنها تعمل بشـكل جيد فقط في سـوق ثابت بصورة بحتة حيث 
ا ما تكون ثابتة، فعادة إما أنه تتوسـع،  توجـد مجموعة محدودة من العملاء، لكن الأسـواق نادرً
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مع مزيد من العملاء ينفقون المزيد من المال، وفي هذه الحالة من الممكن أن تكون مربحة للغاية 
بغـض النظـر عن ما هـي حصة السـوق الخاصة بـك، أو أنها تتقلـص، وفي هـذه الحالة أصغر 
الشركات الخفيفة سـوف تجد فرصة أفضل للتكيف مع ظروف السـوق المتغيرة عن الشركات 

العملاقة العملاقة التي تعتمد على وفورات الحجم.

المشـكلة الثانية تتعلق بالمناقشة أعلاه: هل يجب أن تمثل حصة السوق على أي حال الهدف 

الرئيسي؟ فإذا كانت الشركة تخدم عملاءها بصورة حسنة، وتلبي احتياجاتهم، وتبقيهم سعداء 

ا من الأرباح، فإنه لا داعي للقلق بشـأن حصة السـوق، كما يمكن  في كل وقـت تحقـق فيه مزيدً

تنويع عروض منتجاتها لعملائها الحاليين، يمكنهم الابتكار، فإنه يمكن دخول أسواق جديدة، 

وكلها لها القدرة على تحقيق نمو طويل الأجل.

بعـض المسـتثمرين لـن يحبـوا ذلك، سـوف يرغبـون في تطبيق نمـوذج «تأثـير الربح على 

اسـتراتيجية السوق» وسوف تصر على ارتفاع حصة السوق والأرباح والنمو، وفي هذه الحالة، 

يجـب أن تتحلى الإدارة بشـجاعة القناعة وتقترح أن تأخذ اسـتثماراتها إلى مـكان آخر، إذا كانوا 

يريدون عوائد بسرعة، أو حتى خسـائر أسرع، فيوجد الكثير من الأسـهم التكنولوجية محفوفة 

بالمخاطر، أو يمكنهم الذهاب إلى أقرب مضمار سباق والدفع إلى المراهنين، المستثمرون الأذكياء 

الذين يفهمون العمل- البعض منهم- سـوف يسـتثمرون حيث يمكنهم رؤية المسـتقبل، هذا 

ا  ا وما إذا كان الاكتتاب العام حقً يقودنا بالطبع لمسألة أي نوع من المستثمرين تريد أن تكون حقً

ا. هو أفضل شيء للعمل، وهذه قصة أخر، بل وربما كتاب آخر تمامً

  السـماح للمستثمرين باستدعاء صور الاسـتراتيجيات، معظم المستثمرين ليسوا مهتمين 

بالاستراتيجية، بل حتى معظم المستثمرين لا يستطيعون تهجئة كلمة «الاستراتيجية».

أسطورة المنافسة

جشـع الحصول على حصة السـوق يقودنا حتما إلى مسـألة المنافسـة، وفكـرة أن حصة 

السـوق لا ترتفـع إلا عن طريـق انتزاعها من المنافسـين، فكرة أن الـشركات موجودة فقط 
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للتنافـس مـع بعضهـا البعض تعتبر فكـرة خبيثـة ومضللة مثل فكـرة وجود الـشركات لجني 

الأربـاح فحسـب، التبريـر الفكري هنـا هـو «دارويـن- Dawin»، أو بالأحر تلـك النظرية 

الفجـة لنظريات داروين المعروفـة بـ«الدارونية الاجتماعية- Social Darwinism»، التي طبقت 

ا من نظرية الداروينية على المجتمع والاقتصاد، لقد تاه مني عدد المرات التي سـمعت فيها  جزءً

المديرين يشرحون لي بجدية كيف من الصحيح أن يهلك الضعيف في عالم الأعمال ويبقى القوي 

على قيد الحياة لأن هذا هو ما قاله داروين.

في الواقع، كما كتب «جيفري هودجسـون- Geoffrey Hodgson» و«ثوربورن كنودسن-

Thorbjørn Knudsen» في كتابهـما الممتاز «حدس داروين- Darwin’s Conjecture» أن داروين 

لم يقل شـيئًا من هذا القبيل.8  بل أن ما قاله ليس أن الأقو الذي يبقى، أو الأكثر ذكاء، ولكن 

ذلـك الأكثر قدرة عـلى التكيف والتطور، هذا يعني في بعض الأحيان المنافسـة، ولكن داروين 

ا مفاهيم مثل المساعدة المتبادلة، والتعاطف، والتعاون، حيث تتعاون الأنواع وتعمل  ناقش أيضً

ا لضمان بقاء بعضهم البعض. هودجسـون وكنودسون ذهبا إلى الإشارة إلى أن الاقتصادات  معً

والأسواق تعمل على كثير من نفس المبادئ، وأن التعاون والمصالح المتبادلة على الأقل لا يقلون 

أهمية عن المنافسة المباشرة، إن لم يكن أكثر من ذلك.

وبالطبـع، نحـن في أعماقنـا نعـرف هذا بالفعـل، وربما لو تركنـا الأمـر لأجهزتنا الخاصة 

سـنتعاون بحرية أكبر، أي سـيكون هناك المزيد من الأخذ والعطاء بين الشركات، كما سيكون 

هناك المزيد من الشراكات بين المنافسـين المفترضين بهدف خدمة العملاء بشـكل أكثر فعالية. 

لكن خبراء الاقتصاد في السـوق الحرة غسـلوا أدمغتنا، الذين أصروا على أن المنافسة ضرورية 

لضـمان كفـاءة الأسـواق، ومعلمو الاسـتراتيجية، الذين يقولون لنا إن المنافسـة هـي ما يبقي 

الـشركات هزيلـة وجائعـة وملائمة، لأنه إذا لم تكن هناك منافسـة فسـوف نغرق في الكسـل، 

والبطالة، والرضا عن النفس.
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لـو أن إدارة الأعـمال تعتبر في حد ذاتها أمر صعب بما فيـه الكفاية؛ لماذا يجب أن نذهب إلى 
الخارج ونختار معارك مع الغرباء عشـوائية من أجل جعلها أكثر صعوبة؟ هل يشارك الفنانون 
في معـارك مـع فنانـين آخرين من أجل توضيح تقنية الرسـم الخاصة بهم؟ هل يهاجم الشـعراء 
ناشري الشـعراء المتنافسـين من أجل منع عملهم من طباعتها؟ هل يشـهر العلماء بعلماء آخرين 
حتـى يتوقف الناس عن قراءة أعـمال الزملاء وقراءة عملهم بدلاً من ذلك؟ لماذا إذن يجب على 
المديرين الخروج والهجوم على المديرين الآخرين، بدلاً من توفير الطاقة ليفعلوا ما يفترض بهم 

أن يفعلوه، ألا وهو خدمة العملاء؟

أخبرني صديق عالم أنهم يفعلون ذلك بالضبط في بعض الأحيان، الأمر الذي يقوض حجتي.

لكنهـم يفعلـون، وها نحـن ذا تجتاحنا كتـب بعناوين مثل حرب التسـويق، وأساسـيات 
حـرب دنيـا الأعمال، وحرب الأسـواق المالية (وأنـا أكتب هذه الجملة، ظهـر تصريح صحفي 
على بريدي الإلكتروني يعلن نشر كتاب (بناء ثقافة الفوز: الكشف عن استراتيجيات «السلاح 
 Building a Culture to win: Unveiling «Top Gun» Strategies  -المتفوق» للمنظمات الناجحة
for Successful Organizations) نحـن نتشـجع عـلى التفكـير في الاسـتراتيجية بمصطلحات 

ـا حتى عند قراءة أعمال «كلوزويتز- Clauswitz» والسيرة  عسـكرية، بل ونصبح أكثر حماسً
الذاتية لنابليون والإسكندر الأكبر ونأمل في تعلم أسرار النجاح تنافسية، أما موضة السبعينيات 
والثمانينيـات في الغـرب كان كتاب «كتاب الحلقات الخمس- The Book of Five Rings» وهو 
عبارة عن مذكرات المبارز الياباني الشـهير «مياموتو موسـاشي- Miyamoto Musashi»، الذي 
يصف فيه أسرار النجاح التي أدت به إلى النصر في أكثر من ستين مبارزة،(هل يستوعب القراء 
بالكامـل أن هـذه مبـارزات حتى المـوت؟ وأتسـاءل إذا كان مياموتو قد وصـف بالتفصيل في 
حه أربعة وعشرين بوصة من الصلب، شـئنا أم  الرسـم كيف يبدو جسـم الإنسـان بعد أن تُشرِ

أبينا كان الكتاب يحظى بشعبية كبيرة.)
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لا تزال الاستعارات الرياضية هي الأكثر شعبية هذه الأيام، عالم الأعمال مليء بالمصطلحات 

العامية واللمتخصصة المستمدة من كرة القدم والبيسبول والكريكيت وغيرها من الرياضات، 

نتحدث عن «الفرق الفائزة»، لدينا «رؤسـاء المشـجعين»، وتعزيز الأفكار والمبادرات الجديدة، 

كـما لدينـا حتى «المدربـين» الذين يسـاعدوننا على الحصول عـلى أفضل النتائج من أنفسـنا، في 

الأعـمال الأمريكيـة مشروع تجريبـي لا يتوقع منه شيء قد يسـمونه «السـلام عليـك ماريا» في 

بريطانيـا، بالاسـتعارة من السـنوكر، قد يطلق عليهـا «ضربة مقابل لا شيء»، كـما يجلبون كبار 

الرياضيـين والرياضيـات إلى الـشركات باعتبارهـم متحدثـين تحفيزيين، يبدو المشـهد وكأنهم 

ا. سينفضون علينا غبارهم الكوني ويجعلوننا فائزين أيضً

اسـتعارات رياضيـة كثـيرة اسـتخدمها «آلان جـورج لافـلي- A.G. Lafley» أكثر رئيس 

تنفيـذي لشركـة بروكتر آند جامبل حـاز الإعجاب، 9 كانـت عناوين الفصول تشـمل «ما هو 

الفوز» و«مكان اللعب» و«كيفية الفوز» و«السـعي اللانهائي ناحية الفوز» كما أوضح لافلي أن 

الفـوز يزداد صعوبة في كل وقت، لأننا (ننتظره) نعيش في عالم «فوكا»، وإليكم بعض الأسـئلة 

التي يقترح أن تسألها نفسك:

• هل حددت الفوز؟

• هل قررت أين يمكنك اللعب للفوز؟

• هل حددت كيف ستفوزون على وجه التحديد؟

الفـوز؟ فـوز ماذا، حبًـا باالله؟ هل توجد مسـابقة؟ هـل نحصل على جوائز أو أوسـمة في 

النهاية؟ هل يتخيل «أي جي لافلي» نفسـه يقف على نهاية سـنة رفع التقارير على منصة؟ يحمل 

باقـة بينـما يعلـق حول عنق شـخص ما ميداليـة الذهب وتؤدي فرقـة ما أغنية شركـة بروكتور 

آنـد جامبل؟ الوسـام الوحيد المهـم، والجائزة الوحيدة في عالم الأعمال التي تسـتحق، هي رضا 

الزبائن، أما لعبة المنافسة فهي مجرد لعبة يلعبها المديرون من أجل تعزيز غرورهم، إنهم يدعون 
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أنـه في إدارة العمل الذي يقومون به شيء جسـيم وبطولي، وأن بإمكانهم الشـعور بالتفوق على 

ا  الآخرين، وخاصة الناس في الشركات التي«هزموها»، فبما أن شركتي تغلبت على شركتك، إذً

أنا أفضل منك.

هذا هراء محض، إذا أمضت الشركات نصف الوقت في التفكير في عملائها كما يفعلون مع 

منافسـيهم، فلربما يكسـبون الكثير من المال، سـأدلي ببيان هنا والآن قد يؤدي ذلك إلى الإساءة 

إلى معظم القراء، لكنني سأقوله على أي حال: كلمة «الفوز» لا مكان لها في عالم الأعمال، نحن 

لسنا هنا للفوز، بل هنا لخلق القيمة، لإرضاء الآخرين، وخلال القيام بهذه الأشياء، نربح. هذا 

هو ما يهم.

بالطبـع هناك منافسـة بين الأعمال فيما يتعلق بالمـوارد، والموهبة، ورعاية العملاء في محاولة 

لجعل نفسها الخيار الأفضل وسط سوق مزدحم وحافل، فنحن نتنافس على هذه الموارد عندما 

يجـب علينـا، لكننا نتنافس أكثر مما ينبغي، ما يسـمى بـ«الحرب من أجل المواهب»، على سـبيل 

المثال، يمكن أن تضع أوزارها بسكتة دماغية إذا توافق الشركات على القيام بالاستثمار التعاوني 

ا عن إلقاء المسؤولية على كليات  المناسب في تعليم الأجيال المقبلة من المديرين وتطويرهم عوضً

الأعمال ثم الشكو من جودة وأعداد الخريجين.

الخرافة في المنافسة هي أن تكون المنافسة غاية في حد ذاتها، فالجشع لتحقيق النصر هو إلهاء 

خطير عن الغرض الحقيقي من العمل، أي انسى الفوز، ومرة أخر، لا يتعلق الأمر بك، ركز 

على الناس المهمين، وغيرهم من أصحاب المصلحة وقبل كل شيء، على العملاء.

التركيز المفرط على المنافسة.

الجشع والفساد

الجشع من أي نوع يؤدي حتما إلى الفساد، ومتى يتنافس الناس والمؤسسات مع بعضهم 

البعض - وخاصة عندما تكون الجائزة هي المال - يظهر إغراء للخطو خارج القواعد، بعض 
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ا من تكلفة الصفقـة، جزء لا مفر منه ضمن  النـاس فلسـفيون حول هذا ويعتبرون الفسـاد نوعً

 «Deng Xiaoping -أعمال السـوق التنافسي الحر، قال الزعيم الصيني السـابق «دنغ شـياوبينغ

عندما حذر من أن إدخال الأسواق الحرة والمنافسة في الصين يمكن أن يؤدي إلى ارتفاع الفساد: 

«إذا فتحت الباب لا مفر منه أن يدخل عدد قليل من الذباب.» هذا هو موقف خطير، حتى أنه 

يبعد بخطوة قصيرة عن التغاضي عن الفساد وتحمله وصولاً إلى الانخراط فيه بنفسه.

ا،  الجشـع غـير المقيد يؤدي إلى ثقافـات يعتبر فيها الجشـع مقبولاً أو حتى يعتبر شـيئًا جيدً

لم يعـارض الجميـع كلام التاجر وول سـتريت «إيفـان بيسـكي- Ivan Boesky» عندما قال أن 

«الطمـع جيـد»، قدر معين من الجشـع، كما قيـل لنا، هو حافـز مفيد، أنه يحفز النـاس على بذل 

ا، لأنهم يعرفون أنهم سـوف  مزيـد مـن الجهود، مما يجعلهم يعملون بجد ويصبحون أكثر إبداعً

يكافئون على جهودهم.

قد يكون هذا ممكنًا، على الرغم من أن الحجة نفسـها كانت تسـتخدم لصالح عقوبة الجلد 

ا  في البحريـة الملكية؛ لمسـة من السـوط الآن وبعـد ذلك يصبح البحـارة المقاتلين أكثـر انضباطً

ا بالفعل فلماذا ألغت البحرية الجلد؟) لكن الجشـع يخلق  وأفضـل حالاً (إذا كان ذلـك صحيحً

ـا ثقافـات مثل تلـك الموجودة في فقاعة بحـر الجنوب مـن 1711 إلى 1720 عندما كانت  أيضً

شد وانغمسوا في السعي وراء الثروة  أخذ مجتمع الإنشاءات والمال في لندن إجازة جماعية من الرُ

مـن أجـل الثروة في حد ذاتها، «تشـارلز وايت مـاكاي- Charles White Mackay» يسرد لنا في 

 Extraordinary Popular Delusions and the -الأوهام الشـعبية الاسـتثنائية وجنون الجماهير»

Madness of Crowds» أحـداث هذا العصر من الجنون الجماعي في بعض التفاصيل، ويقدم لنا 

هذا المثال حول إلى أي مد وصلت الأمور:

الأكثر سخافة ووقاحة من الجميع والذي ظهر بصورة أكثر اكتمالاً عن أي شيء آخر، كان 

الجنون المطلق للناس، والذي بدأه شخص مغامر غير معروف تحت عنوان، شركة تتعهد بتنفيذ 
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المميزات الكبيرة، ولكن لا أحد يعرف ما هي ماهيتها، لم تكن حقيقة صادرة عن شـهود عدل، 
سـيكون من المسـتحيل تصديق أنه يمكن خداع شـخص بمثل هذا المشروع، الرجل العبقري 
الـذي شـن هذه الغـارة جريئة وناجحة على طريـق المصداقية العامة، وذكـر في بيان تمهيدي أن 
رأس المال المطلوب هو نصف مليون جنيه إسـترليني؛ أي خمسـة آلاف سـهم بقيمة 100 جنيه 
إسـترليني للسـهم الواحد، وإيداع 2 جنيه إسترليني للسهم الواحد، وفي صباح اليوم التالي، في 
السـاعة التاسـعة، افتتح هذا الرجل العظيم مكتبًا في كورنهيل، مع حشود من الناس المحاصرة 
لبابه، وعندما أغلق عند الساعة الثالثة، كان يوجد ما لا يقل عن ألف سهم مكتتب فيه وودائع 
ا بما فيه  مدفوعـة، وبذلـك فـاز ب 2000 £ جنية اسـترليني في خمس سـاعات، وكان فيلسـوفً

ا قط. 11 ا بمغامرته، ولهذا غادر القارة في نفس المساء، ثم لم يسمع عنه مجددً الكفاية ليكون قانعً

نعم، كان هذا الرجل فنان مخادع، لكنه لم يتمكن من الازدهار إلا في بيئة يعتبر فيها الجشع 
ا، الشركة الأمريكية للرعاية الصحية «هيلث سـاوث- HealthSouth» زورت حسـاباتها،  جيدً
ا لمدة سـبع سـنوات قبل أن  uإلى تضخيم الدخل بمقدار يصل إلى 4000 في المائة سـنوي مما أد
تنفجـر الفقاعـة وتنهار الشركة، لمـاذا فلتوا بفعلتهم من العقـاب؟ لأن أداء الشركة كان يحمس 
بعض كبار المسـؤولين التنفيذيين لدرجة أنهم لم يطرحوا الأسـئلة، كيف كان تجار باركليز قادرة 
عـلى تزوير سـعر الفائدة السـائد بين بنوك لنـدن (الليبـور-LIBOR) وذلك لتعزيـز المكافآت 
الخاصـة بهم؟ لأنهم قد عملوا في ثقافـة لا تمثل فيها المكافآت المال فقط، بل كان الوضع كذلك 

يفيد بأن: الجشع محمود.

الجشع يشوه الحكم بطرق عديدة، إنه يصرف عقولنا عن الأهداف الحقيقية للعمل، كما أنه 
ا يشـوه إحساسـنا بالحق والباطل، يخبرنا الجشع أن الغايات تبرر الوسيلة، وأن الشيء المهم  أيضً
فقـط هو أننا نلبي أهدافنا من أجل الربح والنمو وحصة السـوق، وأن أي وسـيلة نسـتخدمها 
ا في ثقافات الأعمال،  uا أخلاقي للوصول إلى تلك الأهداف لها ما يبررها؛ أي أن يخلق الجشع فراغً

ا. ا يمتص مهن المديرين ويدمرهم، بل وأحيانًا يدمر الشركات أيضً فراغً
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ثقافات الاستحواذ اللافت

غالبًـا ما يدفع الجشـع عـدد عدد من العوامـل المنفصلة، اثنان منهـم وأبرزهم هما الخوف 
وهرمـون التستوسـتيرون، تعاملنـا مـع الخوف في الفصل السـابق، أما الشـهوة هـي موضوع 
الفصـل التالي، لكن كيف ينتهي جشـع بعـض الأفراد بإصابـة شركات بأكملها من أجل خلق 

ثقافة الاستحواذ اللافت؟

عادة ما يمكن إسـناد مصدر العدو إلى عدد قليل من الأشـخاص المهيمنين على الناس، 
وغالبًـا مـا يكون هؤلاء النـاس على قمة المنظمة، هـؤلاء الناس يضبطون النغمـة لبقية المنظمة 
ا رافعة قويـة للتأثير على هيئة أنظمة المكافآت،  مـن خلال القدوة الشـخصية، ولكن لديهم أيضً
خاصة المكافآت المتعلقة بالأداء، إذا اسـتند مخطط العلاوات بشـكل أساسي ومنفرد على تحقيق 

أهداف للنمو، أو الربح، أو حصة السوق، فإن هذا سوف يشجع ثقافة الجشع الجماعي.

ا مثله في ذلك مثل شركـة البرمجيات العملاقة  يُعـد عـدد قليل من الشركات مثـالاً صارخً
«أوراكل- Oracle» التـي عرضـت في التسـعينيات دفـع مكافـآت موظفـي مبيعاتهـا على هيئة 
سـبائك ذهـب.12 أما الآن، من هـذه الناحية لا يهم ما إذا كان يتم دفع المكافآت في شـكل مائة 
دولار فواتير أو سـبائك ذهب، أو قذائف، أو رؤوس سـناجب محنطة (فجميعهم كانوا عطاءً 
قانوني�ـا في مرحلـة مـا في المـاضي)، ولكن كانـت رمزيته قويـة، مندوبو مبيعـات أوراكل كانوا 
ا من أكثر رموز الجشـع قوة عبر التاريخ من  يكافئون بالذهب، والمعدن الثمين الذي كان واحدً
زمن الملك ميداس حتى هلاك سموغ، في هذه المناسبة كان هناك ضجة عامة ثم أوقفت أوراكل 

هذه الممارسة؛ ولكن يوجد المزيد من طرق خفية أخر أكثر لتعزيز ثقافات الجشع.

كـما أن الدافـع لا يأتي دائماً من القمـة، أي مجموعة صغيرة مؤثرة داخـل الشركة يمكن أن 
تضبـط النغمـة وتغير الثقافة، «داخل آرثـر أندرسـن- Inside Arthur Andersen» أحد الكتب 
العديدة التي رسـمت سـقوط هـذه الشركة الفخورة، يصـف كيف تحول موضع السـلطة من 
الجانب المحاسـبي لشركة آرثر أندرسن، الذي يشتهر بالاستقامة والمعايير الأخلاقية العالية إلى 
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الذراع الاستشارية، الأصغر والأكثر ربحية والتي يحركها المزيد من الجشع، بعض الشخصيات 
الرئيسية في الجانب الاستشاري بدؤوا الضغط على المحاسبين ليكونوا أكثر مرونة في معاييرهم، 
ومـع عـدم وجود القدرة عـلى المقاومة، امتثل المحاسـبين، وكانـت النتيجة إنـرون، وإذا بآرثر 

ا. أندرسن تنجر لأسفل مخلفة دمارً

هذه الأمثلة وغيرها المذكورة أعلاه تظهر، كما آمل، كم هو سهل تأسيس ثقافات الجشع في 
المنظمة، في كثير من الأحيان يعبر الدافع المبدئي عن فكرة جيدة، النمو، الربح، حصة السـوق، 
كلها مهمة، وهناك الكثير من الأبحاث الأكاديمية والتبرير الفكري لسعيهم، في مخاطرة لتكرار 
نفسي، تبدأ المشـاكل عندما تحل المقاييس وأهداف تحقيق النمو والأرباح والحصة السـوقية محل 
الأهـداف الأصليـة للعمل، هذا هو السـبب في أنني أشـير إلى هذه باسـم ثقافات الاسـتحواذ 
الملفت: لأن النمو والتوسع يصبحان الأشياء التي تفتخر بهما الشركة أكثر، وتباهي بهما، وتضع 
تحتهما خط في تقاريرها السنوية، أما إنجازاتها الحقيقية فهي مغمورة بالكامل أو ضائعة بالكامل 

أو في بعض الأحيان كما في حالة «هيلث ساوث» لم تكن موجودة على الإطلاق.

الجشـع من أجل النمو هو فخ سهل الوقوع فيه على وجه الخصوص الوقوع فيه لأن النمو 
ا ما نخطئ ما هو النمو، نحن نسـاوي النمو مـع النمو المادي،  ا المشـكلة هـي أننا كثيرً مهـم جدً
والتوسـع، وإنشـاء وحدات أعمال جديـدة وشركات تابعـة جديدة، واكتسـاب عملاء جدد، 
ا: النمو في رأس المال الفكري،  وأحيانا نتغاضى عن حقيقة أن هناك أنواع أخر من النمو أيضً
والنمـو في العلاقـات، والنمو من حيث تحسـين الفعالية والكفاءة ونظـم إدارة أفضل، غالبًا ما 
يحظـى النمـو الخارجي بامتياز عـن النمو الداخلي، وربما لأن هذا الأخير هو أسـهل في القياس 

ا بالدرجة الكافية. والتقييم، على الرغم مما قد يقوله المساهمون، هذا ليس سببًا وجيهً

ا بما يكفـي للبقاء على قيد الحياة،  حجـم الأعـمال مهم بالطبع، ويجـب أن يكون العمل قوي�
لكـن النمـو المسـتمر وغير المقيد وغـير المخطط له هـو في الواقع واحدة من أضمـن طرق قتل 

الأعمال، لكن النمو الجيد، لا النمو الجشع، يجب أن يفتح الطريق إلى الأمام.
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ا من  الجشـع مـن أجل الربح، كما قلـت، أمر نادر الحدوث؛ لقد عملت مـع عدد قليل جدً
الشركات على مد السـنوات العشرين الماضية حيث كان الربح هو الدافع المهيمن، وحاولت 
ا، لكن عندما يقع الجشـع من أجـل الربح، فهـذا أمر خطير،  عـدم المشـاركة لفـترة طويلة جـدً
فالجشـع من أجل الربح يشـجعنا عـلى التقليل من احتياجات أصحـاب المصلحة الآخرين من 

أجل مصالحنا، وكما يشجعنا على اتباع الأساليب الملتوية، بما في ذلك الجوانب الأخلاقية.

الجشـع لحصة السـوق هو فخ خطير، على الرغـم من بحث «تأثير الربح على اسـتراتيجية 
السـوق» وهنـاك الكثير مـن الأمثلة على مجالات حيث الشركة ذات أكبر حصة في السـوق هي 
ـا الشركة ذات أعمق المشـاكل، بناء علاقات قوية مع العمـلاء لديك عادة ما يكون أفضل  أيضً
ويكاد يكون أرخص بالتأكيد من محاولة سرقة العملاء من شركة أخر، الجشع لحصة السوق 
ـا إلى مغالطة خطيرة أن المنافسـة هـي غاية اللعبة، وسـأقولها مـرة أخر، فقط  يـؤدي بنـا أيضً

لإزعاجك أكثر من ذلك: كلمة «الفوز» ليس لها مكان فيها عالم الأعمال.

ربما تستغرب لكن اتضح أن المال ليس كل شيء

كانـت هنـاك محـاولات مختلفـة خلال السـنوات الأخـيرة للتوصـل إلى تعاريـف جديدة 
للمصطلحـات مثـل «الربـح» و«النمـو» التي قد تعكس إنجـازات الشركة على نطاق أوسـع، 
ا للاهتمام بشكل خاص، وحتى إذا  العمل الذي أنجزوه عن تقييم رأس المال البشري كان مثيرً
لم يتم قبولها على نطاق واسـع،14 فهذه الجهود جديرة بالثناء، ولكن حل مشـكلة الجشع أعمق، 
لأننا بحاجة إلى التوقف عن التفكير في الشركات كآلات لكسـب المال، والبدء في التفكير فيها 

ا: مؤسسات تخدم الجمهور. كما هي حقً

فكرة وجود الشركات لكسـب المال راسخة في كل من ثقافة العمل والفولكلور الحضري 
بشكل عام، ومع ذلك يعد هذا الاعتقاد خاطئ، فكسب المال وكسب الأرباح هو نتيجة ثانوية 
لممارسـة أوسـع لإنتاج السـلع والخدمات التي يرغب العملاء فيها ويحتاجون إليها، وعليه إذا 
لم تنتـج شركـة السـلع والخدمات التي يريدونهـا ويحتاجونها، فإنها بكل نقاء وبسـاطة لن تحقق 
ا هـي دخول عالم فقاعات عمليات  الربح، وسـتكون الطريقـة الوحيدة للبقاء على قيد الحياة إذً



الإدارة الناجحة 186

الاسـتحواذ، وتكديـس الشركات المسـتحوذ عليهـا لملء الميزانيـة العمومية، ولكـن عاجلاً أم 
، يجب دفع ثمن هذه الاستحواذات، والطريقة الوحيدة لدفع هذا الثمن هو خلق العملاء  آجلاً

وتوليد العائد، وإلا ستنفجر الفقاعة، كما حدث مع نورتل ورويال أهولد وغيرهم الكثير.

فهمـت فورد، في أيامها الأولى، بالضبط العلاقـة بين العملاء والأعمال، فهنري فورد كان 
لديه اتصال غريزي تقريبًا مع الرأي العام الأمريكي؛ كان يعرف كيف يفكر الناس، ماذا أرادوا 
وما كانت أحلامهم، ولكن في النهاية، لم يبع فورد السـيارات، بل باع حركة التنقل؛ أي فرصة 
ا إلى مدينة مختلفة أو دولة مختلفة سـعيًا وراء الفرصة،  الجلـوس وراء عجلة القيـادة والمضي قدمً
ا ليصبحوا  التنقل الشـخصي لم يعط الناس فرصة لتحقيق أحلامهم الخاصة فحسب ولكن أيضً
ا، اسـتوعب في الأيام الأولى أن إدارة البنك  ا من الحلم الأمريكي الأكبر، ليمان براذرز أيضً جزءً
تـدور حول أكثر من كسـب المال، بل كانت حول تقديـم خدمة للاقتصاد الجائع والمتنامي، أي 
أن الأعمال لم تقتصر على الشـؤون المصرفية فقط، بل وكذلك على الرسـالة الاجتماعية، ثم بعد 
ا كما  ذلك بوقت قصير تغيب عن البنك تلك المهمة ويستسـلم للاطماع في الأرباح والنمو، تمامً

فعل فورد.

«جميـع الأسـواق تلبي احتياجات النـاس»، كتب ذلك علامة القـرن الرابع عشر «ابن 
خلـدون»، ولم يحدث شيء في القـرون لإثبات خطئه، فتجربـة التاريخ، والماضي، والحاضر 
تبين أن الشركات التي كسـبت المال على المـد الطويل هي تلك التي تطور علاقات وثيقة 
مع العملاء، وهي تفعل ذلك من خلال تقديم الجودة باستمرار مع مرور الوقت، في كتاب 
 «Patrick Barwise -أعطانـا «باتريك بارويـز «Beyond the Familiar-مـا يتخطـى المألـوف»
و«شـون ميهـان- Seán Meehan» لمحـة عن «أجريكو-Aggreko»، وهـي شركة تتخصص في 
توفـير امـدادات الطاقة المؤقتـة ودرجة حرارة أنظمـة التحكم،بناء على العقـود طويلة الأجل 
للمـدن والـشركات أو لمرة واحدة في المناسـبات مثل الأحـداث الرياضية الكـبر، وكذلك 
في تنصيب رؤسـاء الولايات المتحـدة، ووعدت أجريكو «بفترة خدمة اسـتثنائية مع الموثوقية 
الكاملـة»، وقـد وصف بارويز وميهان كيـف تجهزت الشركة لتقديم الرئيـس باراك أوباما في 

عام 2009:
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جـر التخطيـط لـكل شيء حتـى آخـر التفاصيـل، ليس هنـاك هامش 
للخطـأ، كما أن جميـع المقاولين هم الأفضل في فئتهـم ويعتبرون موثوقين 
ا، لا نتحدث عن نسبة 95 %، أو 99 % أو حتى 99.9 %، بل نتحدث  تمامً

عن الموثوقية التامة.16

الأولوية الأولى لشركة أجريكو هم عملاؤها، هل هم سـعداء؟ هل يتلقون خدمة جيدة؟ 
أيـن هي الأخطاء التي تحتاج إلى إصلاح؟ أجريكو هي واحـدة من الشركات القليلة جد̂ا التي 
ا عدم رضا العملاء كذلك، شـعر مديرو أجريكو  تقيـس ليـس فقط رضا العملاء، ولكـن أيضً
أن اسـتطلاعات رضا العملاء غالبًا ما تطرح أسـئلة خطأ، ولهذا سـوف يخبرك الناس لماذا هم 
ا غير سعداء، أجريكو  سـعداء، دون أن يقولوا بالضرورة لماذا هم سـعداء أو حتى لو كانوا أيضً

تعطي الزبائن الأولوية رقم واحد، وعند القيام بذلك، فإنه تصنع الكثير من المال.

أجريكو ليست شركة جشعة؛ فالشركة الجشعة ستضغط على سعر المقاولين بدلاً من القلق 
بشـأن الجودة، وسوف تركز على الاسـتيلاء على أكبر حصة سوقية ممكنة بدلاً من تقديم أفضل 
خدمـة ممكنة؛ أي تركز أجريكو على الخدمة وتدفق الأربـاح بصورة طبيعية، 246 مليون جنيه 

استرليني من الأرباح في عام 2013، على عائدات حوالي 1.5 مليار جنيه استرليني.

التخلـص من الجشـع يعني إقامة ثقافـة حيث ينصب التركيز، مرة أخـر، على أصحاب 
المصلحة، وليس على الشركة نفسـها، بناء العلاقات وإنشـاء موقف في السـوق وسمعة ممتازة، 
تسـير جنبًـا إلى جنب مع نُظم التشـغيل الكفء والفعالـة، هذه هي الوصفة الأساسـية لنجاح 
الإدارة، ولكـن في كل هـذه الوصفـة، إن أهـم عنـصر هو العمـلاء، فالمال ليـس كل شيء، بل 

الزبائن هم كل شيء.

آه، سـيقول البعـض منكم في هـذه المرحلة، لو كان الأمر بهذه السـهولة، فسـيكون هناك 
الكثير لإدارة الأعمال الناجحة أكثر من مجرد التركيز على العملاء.

وأرد على هذا بـ: هل جربت؟
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