
الفصل الرابع

أسياد الكون

 Bonfire of the  شـيرمان ماكوي، بطل رواية توم وولف السـاخرة «شـعلة من الغـرور ـ

Vanities» يملـك كل شيء، فهـو تاجر سـندات ناجـح في نيويورك، يملك القـوة بحذافيرها: 

أمـوال طائلـة، سـيارة فارهة، مكتب مبهر، وشـقة باهظة الثمـن، وزوجة، وعائلة، وعشـيقة، 

ـا بأدلة على نجاحه، أقنع ماكوي نفسـه بأنه ليـس يرجل اعتيادي، إنه متفوق على كل من  ومحاطً

ا باعتباره «سـيد الكون» (في إشـارة إلى مسلسـل رسـوم متحركة  حوله، كما يصف نفسـه مازحً

ا يؤمن بعظمته،  ا أنه حقً تلفزيوني خلال الثمانينيات) ولكن مع اسـتمرار القصة، يصبح واضحً

إنه يعتقد أنه يستطيع أن يفعل أي شيء يريده دون خوف من العواقب.

بالطبع، كل شيء يسير بالاتجاه الخاطئ، وغطرسته تجلب عليه انهياره، ومع نهاية الكتاب، 

يفقد مكوي كل شيء ولا يستطيع أن يفهم السبب.

الغطرسة هي واحدة من الأسباب الرئيسية لما تعانيه كثير من الشركات والمديرون بما تصفه 

«مارغريـت هيفرنان ـ Margaret Heffernan» بأنه «العمـى المتعمد- willful blindeness»، ألا 

وهـو الإنـكار المتعمد لوجود بعض الحقائـق1، وهو على عكس الجهل، الذي يعني بالأسـاس 
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بعدم المعرفة، أي أن العمى المقصود هو اختيار ألا تعرف، أو على الأقل أن تتصرف كما لو كنت 

لا تعـرف، هيفرنـان واجهت لأول مـرة هذا المصطلح أثناء قراءة نسـخة من محاكمات رؤسـاء 

 ،Kenneth Lay -وكينيـث لاي Jeffrey Skilling -جيفري سـكيلينج :Enron -شركـة إنرون

توقفـت إنـرون عن الإيمان بالواقـع وبدأت بدلاً من ذلك تعتقد في الإيمان باسـطورتها الخاصة 

ـا عـلى عينيها بضوء الشـهرة المحابيـة، فضربها بالغـرور الأكاديميون والاستشـاريون  مطموسً

الذين أشـادوا بنموذج الأعمال المبتكر وكتبوا ودرسوا للطلاب دراسات حالة حولها، من تلك 

اللحظة، كما هو الحال مع شيرمان ماكوي، لا يمكن الوصول إلا لنتيجة واحدة فقط.

هـذا يثير نقطة مهمة ألا وهي أننا نفكر في الغطرسـة والعمـى المتعمد باعتبارهما الظروف 

ـا أن يتغلغلا داخل ثقافة المنظمة بأكملها،  التـي تؤثـر على الأفراد، لكن في الواقع، يمكنهما أيضً

وبالتالي، المنظمة أو على الأقل، الأشـخاص الذين يتخذون القرارات الرئيسـية فيها يصبحون 

مصابـين بنوع من غطرسـة المؤسسـات، فتعتقـد المنظمة أنهـا متفوقة على منافسـيها والعالم من 

حولها، وبسـبب ذلك الاعتقاد، لا تتقيد المنظمة والمديرون بالقواعـد الطبيعية للعبة، ويفعلون 

ما يحلو لهم.

نتائـج غطرسـة المؤسسـات تعـبر عن نفسـها بعدة أشـكال، أحدهـم هو كـسر القواعد، 

والاسـتهزاء المتعمـد للقانـون مثل ما حـدث في إنـرون، وورلدكـوم- WorldCom، بارمالات- 

Parmalat، وغيرهم الكثير عبر سـنوات، وهناك شكل آخر وهو الانفصال عن العالم الحقيقي، 

حيـث المديـرون التنفيذيون يفقدون الاتصال ليس فقط ببيئـة الأعمال بل بالمنظمة في حد ذاتها، 

والشكل الثالث هو الرضا عن النفس، وهو نوع من الغطرسة الفكرية التي تصاحب النجاح، 

، ستبدأ الشركة في  إذا أخبر عدد كاف من الأشخاص الشركة بأنها شركة رائعة، فعاجلاً أم آجلاً

تصديق ذلك، أما الرابع، الذي يتبع ذلك، هو الاعتقاد بأن الشركة مضادة للرصاص ولا شيء 

ا من  يمكـن أن يمسـها، والخامس هـو الازدراء، والنظر من علياء إلى أولئك الذين ليسـوا جزءً

الشركة ومعاملتهم على أنهم أقل أهمية وأن احتياجات الشركة في المقام الأول، والجميع من ورائها، 
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ا بصواب ما تفعله  ا، هناك ما أسـميه غطرسـة النوايا الحسـنة، حيث الشركة مقتنعة جـدً وأخيرً

وأخلاقيته حتى أنها تعتقد أن الغاية تبرر الوسيلة. (الجدول 1.4).

جدول 4-1: أنماط الغطرسة

التوضيحالنوع

أنا متفوق عليك ولذلك يمكنني أن أفعل ما الغطرسة الشخصية
يحلو لي.

نحن خارجون عن المألوف، ولا يهمنا ما 

يحدث على الأرض.
غطرسة الانفصال الأوليمبية

نحن الأفضل في العالم، ما عليكم إلا أن 

تنظروا إلى سجل مسارنا.
غطرسة نجاح الماضي

زم. غطرسة اللامساسلا يمكن لشيء أن يمسنا، نحن لا نهُ

احتياجاتنا هي كل ما يهم، وعلى الباقين أن 

يعتنوا بأنفسهم.
غطرسة ازدراء الآخرين

غطرسة النوايا الحسنةطالما أن الغاية حسنة، فإنها تبرر الوسيلة.

الـشركات المتغطرسـة ترتكـب خطأً حاسـماً في التفكير في أن الأعمال تـدور حولهم، وبأن 

ا، يصير  الجميع وكل شيء آخر، بما في ذلك العميل، أقل أهمية، وهذا الاعتقاد ما أن يصبح راسخً

القاتل الرئيسي للشركات.
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فكر في كل الفضائح التي أثرت على عالم الأعمال في جميع أنحاء العالم عبر خمس أو عشر أو 
ا في  ا، لأن الأمر سيسـتغرق فترة طويلة – وعليك التفكير أيضً ا - لن أدرجها جميعً عشرين عامً
، الشركات التي تعثرت فجأة وتعثرت وسقطت، حلل ما حدث، وستجد  الأعمال الأقل فشلاً

ا في العديد من الحالات كبيرة. Yأن الغطرسة الشخصية والمؤسساتية كانت عاملاً رئيسي

يجب أن نكون حذرين، عند مناقشة الغطرسة، وليس علينا الخلط بينه وبين الإيمان بالنفس 
ا، الخوف وانعدام الثقة يمكن أن يكونا خطرين  أو الثقة، فكلاهما ضروريان، وكما سنر￯ لاحقً
للغايـة، لذلـك انه لمن الخير للشركة أن تكون فخورة بـما تفعله، إلا أن نقطة التحول تأتي عندما 
ا بما تفعله وتصبح فخوره بما هي عليه؛ سـمعتها الخاصة، صورتها الذاتية، إن  لا تعـد تهتـم كثيرً
اشـكال ثقافة الإيمان الطائش بالنفس التي تحبس الشركة بشـكل فعال مثل ذبابة في العنبر، أي 

مسجونة في قفص من غرورها المؤسساتي.

سنبدأ جولتنا من الغطرسة بإلقاء نظرة سريعة على الغطرسة الشخصية، وهذا نادر أكثر مما 
قد يظن البعض، لكنها قد تكون مدمرة للغاية عندما تحدث بالفعل.

FIGJAM -فيجام

 FIGJAM-غتر بنفسـه وهو فيجام لد￯ الأسـتراليين مصطلح مفيد يشـير لأي شـخص مُ
ا لجملة «اللعنة عليكم، أنا بارع – ما عليكم إلا أن تسألونني». اختصارً

كان شـيرمان مكوي شـخصية فيجامية كلاسـيكية، هذا إذا قبلنا الأدلة المقدمة من كاتب 

السـيرة الذاتيـة «جـو هينـز- Joe Haines» لرجـل أعمال وسـائل الإعـلام البريطانيـة روبرت 

ماكسـويل- Robert Maxwell2. «بيرني إيبيرز- Bernie Ebbers» رائد الأعمال المؤسس لشركة 

 José - وورلدكوم، الذي يزعم أن االله قد اختاره3. كما أن مدرب كرة القدم «خوسـيه مورينيو
Mourinho» وصف نفسه بأنه الشخص المميز والأوحد.4
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كما يمكن العثور على الشخصيات الفيجامية في المستويات الأدنى من المنظمات، أنا عملت 
مع عدة أشـخاص على مر السـنين، في الهنـد وألمانيا وبريطانيـا والولايات المتحـدة الأمريكية، 
ـا متشـابهين إلى حد كبير:مغـرورون، متكـبرون، صاخبون، وغـير مسرورين  ووجدتهـم جميعً
ـا لوجودهـم في الجوار، لم يكن أي منهم كذلـك في أي مكان بالقرب كما كانوا يعتقدون،  عمومً
ا تلو الآخر واحترقوا بشـكل مذهل،  ومعظـم الذين أعرفهم قد غرقوا دون أثر؛ تحطموا واحدً

مما تسبب في أضرار جسيمة داخل المنظمة كما فعلوا.

بـادئ ذي بـدء، نعتـبر أنه من المسـلم به أن الناس المتغطرسـون متعجرفون بسـبب جودة 
أو عيـب داخلهـم، الأمر الذي وصفه «أدريـان فورنهـام- Adrian Furnham» بأنه «الكاريزما 
الخبيثـة- malignant charisma».5 لكـن هـذا ليـس كذلك بالـضرورة، ولإعـادة صياغة قول 
ارس  لِد متكبر؛ والبعض الآخر وصل إلى الغطرسة، ولا يزال البعض الآخر تمُ مأثور، بعضهم وُ

الغطرسة عليه.

المجموعـة الأولى، أولئك الذين يولدون متكبرين، يسـهل التعرف عليهم نسـبيًا، أدريان 
فورنهـام، «مانفريـد كيتـس دي فريـس- Manfred Kets de Vries» و«سـيدني فينكلشـتاين- 
Sydney Finkelstein» وآخـرون يصفـون بالتفصيل سـيكلوجية العقـل المتعجرف من الناحية 

الباثولوجيـة6. فالأمر يتطلب الشـجاعة والقرار للوقوف في وجـه هؤلاء الناس وإما تجميدهم 
ا وخطورة هي الأشـخاص الذين  أو طردهـم مـن المنظمة، وهـذا يمكن القيام بـه، الأكثر غدرً
ا ولكـن بعد ذلك ينمون ليتحولوا إلى وحـوش الغرور، وفي كثير  يبـدؤون كأنـاس عاديون تمامً

من الأحيان، أولئك من حولهم لا يرون علامات التحذير حتى فوات الاوان.

لا يوجـد شيء في حيـاة هنـري فورد المبكـرة وحياته المهنيـة يوحي بأنه كان سـيتحول إلى 
طاغية متنمر، حتى في السنوات التي تبعت إطلاق طراز «موديل تي»، ولكن كانت تظهر قليل 
ـا للغاية، ذو  مـن التلميحـات حول المأسـاة القادمة؛ الظاهر للجميـع أنه كان قائد أعمال ناجحً

ضمير اجتماعي هو الأقو￯ بين الجميع.
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، بدأ يؤمن بذيوع صيته، وفي الواقع، كان  ساهم عاملان في التغيير في شخصية فورد، أولاً

يجـب أن يكـون من الصعـب ألا يفعل ذلك؛ الانهيـار الجليدي من الثناء الـذي غمر الصحافة 

جب به الناس في  ا يعُ الأمريكيـة والعالمية كان من المسـتحيل الهـروب منه، فورد لم يكن شـخصً

ا، فقادة الأعمال الآخرين جاؤوا لرؤية مصانعه وذهبوا  الأيام الأولى فحسب، بل أنه كان معبودً

إلى أوطانهم وحاولوا تقليده، طلب منه رؤساء الدول بكل تواضع رأيه في المسائل الهامة اليوم.

ا برجال مطيعين بذلـوا قصار￯ جهدهم لتأجيـج الأنا إلى أبعد من  ثانيًـا، كان فـورد محاطً

ا بشـكل خاص بعد مغادرة شركة جيمس كوزينز، وويليام كنودسون،  ذلك، كان هذا صحيحً

رجلان نزيهان ممن كان يمكن الاعتماد عليهم لإبقاء فورد على اتصال بالواقع والقول له عندما 

اعتقـدوا أنه كان مخطئًا، تشـارلز سورنسـن خليفة كنودسـن، باعترافه الخـاص، لم يتناقض مع 

رئيسه، كان الأباطرة الرومان لهم عبيد يهمسون في أذنهم ويذكرونهم بأنهم كانوا قتلة، إلا أنه لم 

يكن لد￯ فورد أحد يفعل الشيء نفسه.

وقع رائد المجوهرات البريطاني «جيرالد راتنر- Gerald Ratner» في المصيدة نفسها، هناك 

الكثـير لنعجب بـه في راتنر، تولى راتنر سلسـلة تجارة التجزئة لأسرة صغـيرة وتحويلها إلى أول 

شركة المجوهرات العالمية في العالم في غضون بضع سـنوات، كما أنه قام بأحد أصعب الأشـياء 

التي يستطيع أي تاجر تجزئة أوروبي أن يفعلها، إذ أنه حطم السوق الأمريكية، في ذروة نجاحه، 

كان راتنر يمتلك أكثر من ألف متجر في الولايات المتحدة وحدها، ويتاجر تحت مسمى العديد 

ا لوابل من الدعاية السـاخنة  مـن العلامـات التجارية المختلفة مثل فـورد، وكان راتنر موضوعً

الحمـراء، وتمجيد فضائلـه باعتباره رجل عصامي وقائد أعمال عصره، حتى أن رئيسـة الوزراء 

البريطانية «مارغريت تاتشر» كانت من بين المعجبين به.

وبعد ذلك، في خطاب لمعهد المديرين في لندن في أبريل 1991، دمر راتنر معظم ما كان يعمل 

من أجله، ففي خطابه ألقى نكتين عن بضائع شركته، وها هي الكلمات في حالة أنها قد فاتتك:
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«نحـن نقـوم بتصنيـع الأواني الزجاجيـة المزخرفة مع سـتة أكـواب على 

صينيـة فضيـة... جميعها مقابـل 4.95 جنيه إسـترليني، ويقـول الناس، 

«كيف يمكنك بيع هذا بسعر منخفض؟ فأقول «لأنها مجرد قمامة.»

وكـما أننا نبيع أقراط أرخص من سـندويتش جمبري من ماركس آند 

سبنسر، إلا أن الأقراط لن تستمر طويلاً على الأرجح.»

أذاعوا الخطاب في وسـائل الإعلام حول العالم، والإسـتنتاج الذي قفز إليه الجميع تقريبًا 

هـو أن راتنر يسـخر مـن أذواق عملائه، في غضون أيام، تم الإبلاغ عـن محو 500 مليون جنيه 

ردوا راتنر نفسه من الشركة التي كان قد بناها، وفي نهاية المطاف  إسترليني من قيمة الشركة، وطُ

ا ما تتدمر الكثير من القيمة خلال فترة زمنية  بيعت بقايا المجموعة بسعر المغلوب على أمره، نادرً

ا. قصيرة جدً

لمـاذا فعل هذا؟ في مذكراتـه، يصف راتنر الحدث بالصراحة المؤلمة تقريبًا 7، وتبين أن هذه 

لم تكن المرة الأولى التي يتفوه بها راتنر بهذه النكات. كان قد كررها من قبل على مسامع الزملاء 

والأصدقاء، وحتى اسـتخدمها في الخطب السـابقة، في أماكن مغلقة مع عدم وجود الصحافة 

الحاضرة، ومع ذلك لا هو، ولا أي أحد حوله، وهذا هو الجزء المهم، قد أدرك ما من شـأنه أن 

ا عن وضع حكمته في موضع تساؤل، فإن موظفيه  يحدث إذا كانت هذه التصريحات علنية. بعيدً

وزملاءه كانوا يحضونه. «أخبرنا بعض النكات الخاصة بك يا جيرالد.» هكذا رد أحدهم عندما 

سأله راتنر عن اقتراحات للخطاب وأضاف «الكل يحب نكاتك.»

ا أو اشـخاص سـيئون للغاية لدرجة ألا    «القـادة الذين يحيط بهم أشـخاص خائفون جدً

يواجهوا قادتهم.»

ا،  هنـري فورد وجيرالد راتنر لم يبدآ كرجلين متعجرفين. لكن، عندما أصبحا أكثر نجاحً

كانـا محاطين بأشـخاص ظنـوا أن وظائفهم الخاصة تعتمـد على تعزيز الأنا الخاصـة بقائدهم، 
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ولهذا أجد أنه من الصعب إلقاء اللوم على الرجلين بالكامل بسبب ما حدث، نعم كانا قائدين، 
ونعم، كان ينبغي أن يتحملا المسؤولية الشخصية (مثلما فعل راتنر، وكما لم يفعل فورد)، لكنهما 
لم يكنا وحدهما من يقع عليهم اللوم، فالناس من حولهما: طاقم موظفيهما والمديرون التنفيذيون 
والمستشارون أخفقوا في واجب رعايتهم لقادتهم، لأسباب خاصة بهم، أو الخوف، أو المصالح 

ا مذنبون. ا كان، دفعوا زعيمهم في الطريق نحو الغطرسة؛ أي أنهم أيضً cالشخصية، أو أي

انظروا إلى أعمالي، أيها الجبابرة، وابتئسوا!

ا واحدة من ثقافـات الإيمان الطائش بالنفـس بقدر ما كانت  الثقافـة في فـورد لم تكـن كثيرً

ـا بالقائد، والأمر نفسـه ينطبق على بنك ليـمان براذرز، وليس بقـدر قليل في مجلس  إيمانًـا طائشً

الإدارة حيث عديمي الخبرة والمذبذبين أعطوا بشكل فعال ريتشارد فولد وفريقه التنفيذي إذنًا 

ا الإيمان بصلابة المنظمة وقوتها  أن يفعلـوا ما يحلو لهم. ولكن، في الوقت نفسـه، كان هناك أيضً

وحجمهـا، كانـت فورد أكبر صانع للسـيارات في العالم، وكانت واحدة مـن أكبر الشركات في 

العالم، وقادت الطريق لإحداث ثورة ليس فقط في الصناعة، لكن في المجتمع الأمريكي نفسه، 

ا من أكبر الـشركات، وأنجح وأقدم بنك تجـاري وبالتأكيد الأكثر  كـما كان ليمان بـراذرز واحدً

شهرة، كما أن كليهما انتقلا من نجاح إلى نجاح، بالتأكيد كانت إمكانية إخفاقهما مستحيلة؟

فـورد وليمان براذرز عانى كلاهما من غطرسـة أوليمبية وهـي انفصال عن العالم الحقيقي 

ا وناجحين للغايـة (نعم، أنا أعـرف ما تفكر فيه، وسـأعود إلى  cمصاحبًـا لكونهـما كبيرين جـد

هـذا في نهايـة الفصل)، في بعـض الأحيان هذا الانفصال يتجلى في الشـعور بـأن الشركة فوق 

أو خـارج القانـون، وفي هذه الحالات يتطور الإيمان الذاتي اللاذع بسرعة إلى ثقافة الفسـاد، في 

كثـير مـن الأحيان، يتجلى هذا أولاً في قسـم واحـد أو إدارة داخل الشركة (على سـبيل المثال، 

فضائح الرشوة التي تؤثر على القسم الدولي لوول مارت أو عمليات جلاكسو سميث كلاين 

 ￯في الصـين عـام 2014)، وإذا كانت بقية الشركـة تتحرك بسرعة، فيمكـن أن تنقطع العدو
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وتنعـزل قبـل أن تنتشر، ومن المهم خاصة بالنسـبة للـشركات الكبيرة العاملة عـبر العديد من 

المناطق الجغرافية، أن تكون في حالة تأهب لعلامات الفسـاد، ولكن الفكرة الأفضل هي خلق 

ثقافة لا يمكن للفساد أن يتجذر فيها في المقام الأول.

ا عن إلحاق الأضرار البسـيطة  الأكثـر خطـورة، والأرجـح أن يقتل شركة صراحـة عوضً

بهـا، هو القسـم الـذي يفتح بـين المسـتويات العليا والسـفلى للشركـة، وتظهرالمشـكلة عندما 

يفشـل الناس في القمة في إدراك وجود هذا الانقسـام فيعتقدون أنهم لا يزالون على اتصال مع 

مديريهم المبتدئين وطاقم الموظفين، ولكنهم ليسـوا كذلك في الواقع، كانت شركة أي بي إم، في 

السـبعينيات والثمانينيـات إحد￯ هذه الشركات، كبـار التنفيذيين كانوا يتفاخـرون بحقيقة أن 

ا في هذا القطاع، بل وربما في العالم، في خطبهم شركتهم هي الأكثر ابتكارً

 Wild -تحدثـوا أحيانًـا عن الأشـخاص الذين جعلوا كل ذلـك ممكنًا، وهم «البـط البري

Ducks»؛ أي المفكريـن والأرواح الحـرة الذيـن جابـوا جميـع أنحـاء الشركة يزرعـون الأفكار 

الإبداعيـة ودفـع عملية الابتكار إلى الأمام، «كنز البط الـبري» كانت عبارة مفضلة لد￯ رئيس 

.«Tomas Watson -أي بي إم، «توماس واتسون

ا بيروقراطيًا،  مـا لم يفهمه واتسـون والآخـرون في القمة هو أن (أي بي إم) أصبحـت قفصً

حيـث كانت الموافقة هـي كل شيء والحرية لم تعد مقبولة، كان التفكير الإبداعي أصبح إلى حد 

كبـير شيء مـن الماضي. «ماذا حدث للبـط البري؟» انتشرت هذه النكتة المريرة على المسـتويات 

ا بالرصـاص»، وكان التفكك بـين الإدارة العليا وبقية شركة  الدنيـا للشركـة «لقد أصيبوا جميعً

ا لدرجة أنه أسـقط الشركة تقريبًا، واسـتغرق الأمر عدة سـنوات مريرة  أي بي إم كذلك شـديدً

مـن الكفـاح من قبـل الرئيس الجديـد «لـو جيرسـتنر- Lou Gerstner» لتغيير الثقافـة وتحرير 

الأشخاص ليصبحوا مبدعين مرة أخر9￯. (من المثير للاهتمام أن شركة أي بي إم لا تزال تُشير 

إلى الأشخاص المبدعين باسم «البط البري» ومن المفترض أن لديهم برنامج تربية ناجح.)
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كـما أن الغطرسـة الأولمبيـة تعمق الشـقاق بـين القيـادة والإدارة، فمن المرتفعـات المهيبة 

لقاعـة اجتـماع مجلـس الإدارة ينظر القـادة لأسـفل وينظـرون إلى أتباعهم وهـم يهرولون مثل 

النمـل ليزايـدون على بعضهم؛ ولكن بعد فترة من الزمن، مثل الملوك، يشـعرون بالملل من هذا 

ويبـدؤون التحديـق في أبعاد أوسـع، يرفعون أعينهم عن مسـتو￯ الأرض عنـد أقدامهم، وفي 

الوقت المناسب، يصلون إلى الاعتقاد بأن التدخل في مسائل الإدارة المجردة لا هو حق لهم ولا 

من اللائق.

مرة أخر￯، كما أشـار رام تشـاران وجيفـري كولفين، معظم إخفاقات الشركات ليسـت 

إخفاقات الإستراتيجية، بل إنها إخفاقات في التنفيذ، لكن يبدو وكأن الرسالة لا تصل، كم مرة 

ا ينطلق على المسار الصحيح ثم يتقهقر من خلال فشل التنفيذ؟ رأينا شركة أو قائدً

كان «بـوب دياموند- Bob Diamond» كبير المديرين التنفيذيين لمجموعة بنك باركليز إلى 

أن غرق في فضيحة الليبور- Libor Scandle، ومع ممارسة الضغط عليه لكي يستقيل، رفض في 

البداية، مدعيًا أنه ليس المسـؤول: كان باركليز منظمة ضخمة، ولم يكن المتوقع من بوب معرفة 

ما كان يحدث في كل مكان في البنك (تنحي عن منصبه بعد ذلك بعدة أيام.)

أفضل المديرين التنفيذيين غير مرئيين لبقية المنظمة.

هذا الموقف واسـع الانتشـار، اسأل رؤسـاء الشركات أو الرؤسـاء التنفيذيين ما إن كانوا 

يعرفون ما يجري في كل ركن من أركان الشركات التي يديرونها، إذا كانوا صريحين، فسيقولون 

ا بأن النوم يجافيهم بسـبب هذا، أما  لـك «لا»...لا يعرفـون، إلا أن معظمهم سـيخبرونك أيضً

الآخـرون، الأولمبيـون، سـوف يخبرونك بجدية شـديدة أن مهمتهم ليسـت القلق بشـأن هذه 

الأشـياء، بل أن مهمتهم هي خلق الرؤية، وإعطاء التوجيه للشركة، ورسـم مسار في المستقبل، 

وأن التنفيذ وظيفة شخص آخر.
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مـن السـهل اكتشـاف علامـات الغطرسـة الأوليمبيـة، فهي تظهـر في شـكلين: العلامات 

الجسـدية والعلامات السلوكية، العلامات السلوكية تشـمل بيانات الرؤساء في التقارير السنوية 

التـي تبدأ بعبارات مثـل: «بينما ننظر إلى الوراء إلى عام آخر من النمو غير المسـبوق.» أو «بصفتي 

ا في عـام آخر من النجاح.» أما خطابات  رئيـس الشركـة المهيمنة في صناعتنا، أود أن أهنئكم جميعً

تهنئة رؤساء مجالس الإدارة والمديرين لأنفسهم وبياناتهم إلى الصحافة فهي موضوع آخر، كذلك 

ا من وقتهم في الجلوس مع التشكيلات الحكومية،  ا كبيرً انظر مرتين إلى أي عمل يبذل قادته جزءً

وتلقـي الاستفسـارات أو تقديـم البراهـين إلى مراكز الفكر السياسـة، فعندما تبـدأ الشركات في 

الاعتقاد بأنها تستطيع التأثير على الحكومات، تصبح على الطريق المؤدي إلى أولمبياد الغطرسة.

العلامـات الفيزيائية تشـمل مباني المكاتب الكبيرة والفخمة والتماثيل ولوحات مرسـومة 

لمؤسـس الشركة، والنوافير في بهو مبنى المقر الرئيسي، أعلام الشركة ونظام الملبس المقيد بشـدة 

للموظفـين غـير المتصلين بالجمهـور (ولكن يجدر بي إضافـة أن هذا بحد ذاتـه ليس بالضرورة 

علامـة من علامـات الخطر؛ تاتا جروب ـ Tata Group تعرض صورة لمؤسسـها «جامسـتجي 

نوسروانجـي تاتـا- J.N Tata» في معظـم مكاتبها في جميع أنحاء العـالم كتذكير بقيم هذا الرجل 

المتواضع للغاية، إلا أن المقر الرئيسي لشركة تاتا في مومباي، بومباي هاوس، مبنى عادي للغاية 

– ولا يوجـد بـه نافورة.) في كتاب «كيف جعلوا الخراب يحل؟ How They Blew IT»، قارنا 

«جيمـي أوليفـر ـ Jamie Oliver» و«توني غودويـن ـ Tony Goodwin» قادة الأعمال الذين بنوا 

ا فخمة في محاولة منهم لضمان  مثل هذه الآثار مع ملوك مثل هنري الثامن الذين شـيدوا قصورً

خلودهم الخاص.10، فهم مثلهم مثل هنري فورد، كان من الجيد لهم قراءة قصيدة أوزماندياس 

:Shelley للشاعر شيلي ـ Ozymandias ـ

«وعلى قاعدة التمثال تظهر هذه الكلمات:

اسمي أوزماندياس، ملك الملوك:

انظروا إلى أعمالي، أيها الجبابرة، وابتئسوا!
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لا شيء يظل بجانب البقايا... وحول اضمحلال

ذاك الحطام الهائل، اللا محدود والعاري،

تمتد الرمال المنعزلة والمسطحة لأبعد مكان.»

هذا ما وجدنا عليه آباءنا (الجزء الأول)

غطرسـة النجاح الماضي هي فخ كلاسـيكي لاحظه العديد من الكتاب، في كتاب معضلة 

المبـدع- The Innovator’s Dilemma «كلايتـون كريستنسـن- Clayton Christensen» يصف 

كيـف تصبح بعض الشركات سـجينة لماضيها، فالابتكار المذهـل الناجح الذي يدفع شركة إلى 

تقلـد موقع ريادة السـوق، يمكن بعد سـنوات قليلة، أن يتحول إلى سـترة مجانين، أي تتشـبث 

الشركـة بتلـك التكنولوجيا التي لا تسـتطيع تصور أي تحد أو تغيير يطـرأ عليها.11 مثال على 

ذلـك هـو: معامل وانـغ- Wang Laboratories، التي كان لها ميـزة تكنولوجية تزيد عن صناع 

أجهزة الكمبيوتر الآخرين، وكانوا يعرفون ذلك، اعتاد مهندسي وانغ أن يسخروا من التصاميم 

البدائية التي وضعتها شركة «آي بي إم» المنافسـة؛ إلى أن أعاد الرئيس الجديد لشركة «آي بي إم» 

لويس جيرسـتنر- Louis Gerstner الحياة لها، وسـحب البسـاط من تحت قدمي وانغ، وهكذا 

أفلست وانغ في عام 1992.

الأمثلـة عـلى الشركات التـي تقع في هـذا الفخ عددها بقـدر فيلق الجيـش، كانت كوداك 

لسـنوات هي الشركة الرائدة في سـوق الأفلام والكاميرات، حتى ظهـور الكاميرات الرقمية، 

فكوداك تمسـكت بمنتجاتها المجربة والمختبرة، وهكذا جرفتهـا الثورة على النحو الواجب، كما 

أن موتـورولا، تشـتهر بإتقانها في صناعة الهواتـف المحمولة ذات التكنولوجيـا التناظرية، وقد 

تمسكت بتلك التكنولوجيا في مواجهة التحدي القادم من التكنولوجيا الرقمية، وبالتالي فقدت 

الكثير من حصتها في السوق، أما نوكيا، التي تولت المنصب المهيمن بحل محل موتورولا، فشل 

بدورها في التكيف مع صعود الجيل القادم من الهواتف، نجت موتورولا من التحول على هيئة 

ا حتى الآن، إلا أن كوداك لم تفعل. تضاؤل، ونوكيا أيضً
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تصبح بعض الشركات معتمدة على التقنيات الرئيسية؛ أما البعض الآخر يتردد في التخلي 

ا في دفاعهم  عـن العلامات التجاريـة المعمول بها، قليل من المديرين التنفيذيين كانـوا أكثر عنادً

 ،DEP Corporation – عـن النجـاح المـاضي أكثر من أولئك في شركـة دي إي بي كوربوريشـن

والذين صنعوا حلو￯ للحمية الغذائية تحتوي على عقاقير شهية ثم سوقوا لها تحت اسم العلامة 

التجاريـة( إيـدز- Ayds) ولكن في عـام 1987، عندما بدأ وباء الإيدز يسـتفحل في الولايات 

المتحدة الأمريكية، كان من المقترح أن هذا الاسم قد يكون، على أقل تقدير، منفر للمستهلكين، 

ا.» وأضاف «فليغير المرض  أجاب أحد المديرين التنفيذيين: «لقد كنا هنا بالجوار لمدة خمسين عامً

ا غيرت الشركة على مضض الاسم إلى «دايت آيدز» الأمر  اسـمه» وهكذا بعد ثمانية عشر شـهرً

ا، وفي النهاية، لم يكن أمامهم سو￯ سحب هذه العلامة التجارية التي كانت  الذي لم يصنع فرقً
ناجحة للغاية ذات يوم.12

إن كل من معضلة المبتكرين والولاء القاسي تجاه العلامات التجارية التي أدارت مسارهم 

هـو جـزء من مشـكلة أكثـر عمومية مـن الرضا عـن الذات تزحـف إلى العديد مـن الشركات 

الناجحـة للغايـة، هنـاك الميـل إلى الاعتقاد طبيعـي للغاية بأنه بعـد الوصـول إلى القمة، يمكن 

للشركـة أن تتكـئ على أمجادها، لكن على هذا النحو يكمن الخطر،ـ ففي كتاب «عادات التدمير 

الـذاتي للـشركات الناجحـة- The Self-Destructive Habits of Good Companies» يكتـب 

«جاغديش شـيث- Jagdish Sheth» بإسـهاب عن أسـباب وطبيعة الرضا والتـي يصفها بأنها 

الوهم بأن «الأشـياء السـيئة لا يمكن أن تحدث هنا» أي أن الرضا عن الذات، كما يقول، يولد 

فيها الافتراض بأن المسـتقبل سـيكون مثـل الحاضر والماضي، ذلك لن يغـير شيء، الرضا يحب 
العمى والقصور الذاتي؛ أي أنه يحب الوضع الراهن.13

الاعتقاد بأن الشركة سوف تستمر في نجاحها بالمستقبل لمجرد نجاحها في الماضي.
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واحدة من الأمثلة الأكثر إثارة للاهتمام التي استشـهد بها شـيث هو مؤسسة: دو بيرز- 

De Beers، والتـي كانـت تسـيطر خـلال القرن العشريـن على حوالي 85 في المائة من سـوق 

ألماس العالم، مع النمو العظيم لنجاحها، لم يعد بإمكان دي بيرز تخيل الوضع الذي سيتم فيه 

دد في روسيا  تحدي سـطوتها، ولكن بعد ذلك في غضون بضع سـنوات، نشأ منتجو ألماس جُ

وكنـدا وأماكـن جديدة للقطع والصقل في إسرائيل والهند بدؤوا يقوضون أسـعار دي بيرز، 

ـا قويًا، لم يكن بوسـع  إن صناعة الألماس الهندية على وجه الخصوص تطورت لتصبح منافسً

دي بيرز أن تفعل شيئًا حيال ذلك.

 Delta -على الأقل طورت دو بيرز اسـتراتيجية اسـتجابة وقاومت بضراوة، دلتا آيرلاينز

ا شركة جيدة للغاية، مشـهورة بسـمعتها  Airlines، كانـت مثـال آخـر قدمه شـيث، كانت أيضً

الجيـدة في خدمـة العمـلاء، لكنها فشـلت في ملاحظة التغيـيرات التي فرضها رفـع القيود عن 

سـوق الطيران حتى بدأت إيراداتها تعاني، وكانت الاسـتجابة هي: سلسـلة من تدابير خفض 

التكاليف التي أثرت بشـدة على معنويات الموظفين وهذا ببسـاطة جعل الموقف أسوأ، وذهبت 

دلتـا مـن كونها واحدة مـن أكثـر شركات الطيران المعجب بهـا في أمريـكا إلى الإفلاس في عام 

2005 (أي انقلب حال الشركة منذ ذلك الحين.)

أقـول إن الميـل إلى الرضـا عـن الذات أمـر طبيعي للغايـة لأن معظم البشر غـير مرتاحين 

للتغيـير في أعماقهم، فالنمـو، وتغيير الاتجاه والمخاطرة تنطوي جميعها عـلى عدم اليقين، ونحن 

لا نحـب عـدم اليقين، إن القيـام بالأشـياء بالطريقة التي عملنا بهـا دائماً يجعلنا نشـعر بالراحة 

والأمان، ونحن لا ندرك – أو نُعمى أعيننا بمحض إراداتنا عن حقيقة- أن عدم التغيير يجعلنا 

ا إن انشاء ابتكار ناجح أو علامة تجارية يجعلنا نشعر أننا بحالة جيدة،  في الواقع أقل أمنًا. وأيضً

وهنا يمكننا الاتكاء والاستمتاع بهذا، ونتذكر كم كنا أذكياء في الأيام الخوالي عندما توصلنا إلى 

ا  الفكـرة لأول مـرة، ثم جعلناها تتحقق، فهـذا يحفز لدينا الغرور، لكن، مـرة أخر￯، هذا أيضً

ا. كما يقول «أندرو غروف- Andrew Grove» كل منظمة تحتاج إلى الشعور بالارتياب،  خطير جدً
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وهو إدراك أن لا شيء جيد سوف يستمر إلى الأبد وأنه في مكان ما هناك يوجد شخص ما ينتظر 
أن ينقض عليك.»14

أن يقول الناس «هذا ما وجدنا عليه آباءنا.»

ولكن، يمكن الجدل بأنه إذا وجدنا وصفة ناجحة، نموذج أعمال يؤتي أكله، سنكون حمقاء 
ا أوراق اللعب الرابحة،  إن عكفنـا عـلى إعادة اختراعه، كما يقولـون في لعبة البوكر، لا ترمِ أبـدً
وهـو كذلـك إلى حد بعيد؛ إلا أن هذا الأمر صحيح فقـط طالما أن نموذج العمل لا يزال يجدي 
ا، ويجادل كلايتون كريستنسـن أنه في كل مرة تقوم شركة بتسويق ابتكار جديد، يجب عليها  نفعً
البدء في النظر في الخطوة التالية، والتطور المقبل، والتكنولوجيا القادمة لكي تأتي جنبًا إلى جنب، 
وهذا على العموم هذا هو ما تفعله شركات مثل آبل ومايكروسوفت، كما أن نفس المبدأ ينطبق 
ا، نحن بحاجـة إلى مواصلة التفكير في التغيير، ومواصلة  على نماذج الأعمال بشـكل أكثر عمومً

التفكير في ما قد يحدث بعد ذلك والاستعداد لتغيير الموقف عندما يحين الوقت.

لا شيء يدوم إلى الأبد، لا يوجد نموذج أعمال مسـتدام إلى أجل غير مسمى، حتى في لعبة 
لط البطاقات وتوزع من جديد. البوكر، تمسك الأوراق الرابحة لبضع دقائق فقط؛ ثم تخُ

طالما أن لونها أسود

عـلى عكس غطرسـة النجاح المـاضي، والتي يمكـن أن تكون خفية لدرجـة أن يمر وقت 
طويـل دون أن يلاحظهـا أحد تقريبًـا، نجد أن غطرسـة ازدراء الآخرين مرئيـة ومتعمدة، إنها 
ا وعلانية، مثال كلاسيكي لمنظمة تغذي وريد  تتجلى في ازدراء مجموعات أخر￯ من الناس، سرً
قوي بازدراء للآخرين هو المافيا، فأعضاء العصابة يعاملون كأسرة ويعطونهم الحماية والدعم، 
ولكن أي شخص خارج المنظمة مستهلك، ومن المفارقات أن التحقيقات في الفساد بين قوات 
الشرطة كشـفت عن سـلوك مشـابه: فالضباط يتكاتفون لحماية بعضهم البعـض، وأحيانًا ضد 

مصالح ضحايا الجريمة وعامة الناس الذين يجب عليهم حمايتهم وخدمتهم.
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فضـلاً عـن كون الأمر غـير محمود في حـد ذاته، إلا أن غطرسـة احتقـار الآخرين هو من 
أعـراض ضيـق الرؤية وعـدم الرغبة في التغيـير، عشرات العلـماء والاستشـاريين جادلوا عبر 
قال أن الفوائد تشـمل مستويات أعلى  سـنوات بشـأن ضرورة وجود ثقافة قوية للشركات.15 يُ

.￯ا بقيم الشركة من بين أمور أخر ا أكبر بالابتكار، وتمسكً من الدافع في العمل، والتزامً

ـا خطر كامـن، يمكـن أن تصبح الثقافـات حصرية:  كل هـذا صحيـح، لكـن هناك أيضً
ا إلى الاعتقاد بأننا متفوقون  dيمكنهـا البدء في رؤية العـالم بناء على نحن وهم، ثم تزحف تدريجي
بطريقة ما عليهم، نحن ناجحون للغاية لأننا بارعون للغاية، وهكذا يسري الاعتقاد؛ ويترتب 
ا غير صالحين بقدرنا،  على ذلك أن الأشخاص الذين لم ينجحوا بقدر نجاحنا لا بُد وأنهم أيضً
مع مرور الوقت يصبح أمر هذا التفوق لاواعي، يتسـلمه شـخص من شخص آخر كجزء من 
ا  عبادة الشركات التي لديها القليل أو التي لا أساس له في الواقع.16 وهكذا تصبح الثقافة تقييدً

ا وعاطفيdا. dفكري

ازدراء العملاء

كـما هو مذكـور في الفصل الثاني، لم يقم هنـري فورد بهذه التصريحات المشـينة حول قدرة 
العمـلاء عـلى اختيار لون سـيارتهم طالما أنه أسـود، لكن اطلـب من معظم الناس أن يقتبسـوا 
شـيئًا قاله فورد وذاك الاقتباس هو ما سـيتوصلون إليه، وعلى اية حال إن كان قاله أو لا، كان 
فـورد يـزدري عملاءه. في الأيام الأولى نظـر إليهم بنوع من الأبوية الخـيرة، وكان «يعطي» لهم 
البضائع التي يريدونها، وفي وقت لاحق من الحياة كان موقفه من العملاء هو أن يكونوا ممتنين 

لما حصلوا عليه.

أحيانًـا ازدراء العمـلاء يكـون غطرسـة بسـيطة، مـع اعتقاد الشركـة بأنها تعـرف أفضل 
ممـا يعرفـه العملاء، كما يقـول فينكلشـتاين، «إن [الشركات] لا يدعون فحسـب» نحن نعرف 
مـا يريـده العملاء.«بل يذهبـون إلى أبعد من ذلـك، مدعيين، في الواقع» نحن نعـرف ما يريده 
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عملاؤنـا أفضل مما يعرفون، لأننا نعرف ما هوالأفضل بالنسـبة لهم، وفي نهاية المطاف سـيرون 

ا.»17 واستشـهد بموتورولا كمثال، بما أنها اسـتمرت في تصميم هواتف اعتقدت أن  ذلك أيضً

ا، هذه هي الغطرسـة الحميدة نسـبيًا،  العمـلاء يريدونهـا بـدلاً من معرفة ما يريـده العملاء حقً

ا إلا الشركة ومساهميها. والتي في النهاية لا تؤذي أحدً

الأكثر سـمية كانت تصرفات لولوليمون- Lululemon، شركة الموضة الكندية التي أطلقت 

 ،(Vita-Sea فيتا- سي) في عام 2006 علامة تجارية من أكياس الملابس تحت اسم العلامة التجارية

عم أن الأكياس كانت مصنوعة من ألياف الأعشاب البحرية التي لديها الخصائص الصحية التي  زُ

من شـأنها أن تعود بالنفع على المسـتهلكين، وبالطبع بيعت بأسعار عالية، ثم أظهرت الاختبارات 

بعد ذلك أن لم يكن ثمة أعشاب بحرية على الإطلاق في الحقائب، والتي كانت مصنوعة من القطن 

العـادي،18 وبمواجهتها بنتائج الاختبـار رفضت لولوليمان الاعتذار عن الخـداع، على الرغم من 

أنهـا تخلـت في نهاية المطاف عـن الإدعاء بأن منتجها له فوائد صحية، ثـم اتجهت لولوليمان لتطوير 

خط باهظ الثمن خاص بسراويل النسـاء التي اشـتكى العملاء أنها كانت شـفافة، إلا أن «تشـيب 

ويلسـون- Chip Wilson» مؤسـس لولوليمان، ألقى باللوم على حجم أفخاذ العملاء من النسـاء، 

وفي النهاية اضطر إلى ترك الشركة.

بالطبـع تحـدث أخطـاء، وأي شركة مهـما كانت جيدة يمكن أن تفشـل عند تقديـم منتجات أو 

خدمـات للعمـلاء، حتـى أن معظم العمـلاء يعرفون هـذا، وسـوف يكونون راضين عـن الاعتذار 

ا بعدم  وإصـلاح الأمـور، بل إن مـا يثير انزعاجهم عندما يشـعرون بـأن الشركة تتعامل معهـم عمدً

ف، في حالة لولوليمان، إن تصريحات ويلسون المهينة حول العملاء ارتدت عليه بنتائج  احترام أو بتعطُ

. مذهلة، جيرالد راتنر ربما لا يقصد عدم احترام عملائه، لكنه تمكن من إغضابهم، وقتل شركته قتلاً

هناك حالات فاصلة هنا: على سبيل المثال، شركات الطيران ذات الميزانية المحدودة حول 

العالم تعامل عملاءها مثل الماشية ولا تزال في مجال الأعمال التجارية، ولكن معظم الناس الذين 
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يسافرون مع شركات الطيران ذات الميزانية المحدودة يعرفون ماذا يتوقعون، وما زالوا يعتقدون 
ا أنهم سـيدرون  ا يصبح واضحً أنهـم يحصلـون على القيمة مقابل المال، أينما يرسـم العملاء خط:
منهـم الحليـب، أي أن الشركة لا تهتم بهم عـلى الإطلاق ولكن فقط تريـد إراحة عملاءها من 
المـال قدر الإمكان، وفي هذه الأيام لوسـائل التواصل الاجتماعية، حيث يمكن أن ينتشر انتقام 
ا  ا فيها أخلاقي: العملاء على نطاق واسـع وبسرعة، تصبح اسـتراتيجية العمل هذه ليس مشكوكً

ا خطيرة من الناحية المالية. فحسب ولكنها أيضً

ا بالقراءة عن رجل أعمال من نيويورك استمر في قول أن معاملة العملاء  لقد كنت مستمتعً
ا من استراتيجية النمو الخاصة به، كما أد￯ كل حادث إلى مزيد من الدعاية  بشكل سيئ كان جزءً
والمزيـد مـن الزيارات عـلى المواقع الإلكترونية التـي تنتقد شركته، وهذا بـدوره زاد من ظهور 
الشركـة خـلال عمليات البحث على الإنترنت، هذا النوع الغريب من تحسـين محرك البحث لا 

يمكن أن يكون له سو￯ نهاية واحدة فقط.

ا ما يكون إزعاج العملاء فكرة جيدة، ولكن إثارة حنقهم لم يكن فكرة جيدة قط. القاعدة: نادرً

ازدراء الموظفين

يعامل أرباب العمل الموظفين بازدراء منذ زمن سحيق، ولكن المشكلة نمت خلال الثورة 
الصناعية عندما ظهر على السـاحة جيل جديد من أرباب العمل، الذين هم رجال عصاميون 

 «Richard Arkwright -مفعمـون بالسـلوك الفيجامـي، رجـال مثـل «ريتشـارد أركرايـت

ا ولكنهم  وصموئيل أولدكنو- Samuel Oldknow» اللذين رأيا أن العاملين لديهما ليسـوا بشرً
ا أركرايت حسـن مـن وجهات نظره). عندما اكتشـف صاحب  سـلعة ليتم اسـتغلالها (لاحقً

المصنع «روبرت أوين- Robert Owen» أن تقليص يوم العمل من أربعة عشر سـاعة إلى عشر 
ساعات أد￯ إلى زيادة إجمالية في الإنتاجية، أبلغ هذا الخبر إلى زملائه رواد الأعمال وحثهم على 
أن يحـذوا حـذوه19، إلا أن غيره من أصحاب الأعـمال اجتمعوا عليه باعتبـاره خائنًا لصفه، 
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 ￯كان العـمال أناس عاديين، فما هي الحقوق التي يتوقعونها هل سـاعات عمل جيدة أو مسـتو

معيشي لائق؟ ولهذا ير￯ أصحاب المطاحن أن استغلال العمال ليس من حقهم فحسب، ولكن 

أنه حتى واجبهم.

مواقـف المواجهة مع الموظفين لا تزال قائمة حتى يومنا هذا، ونهج «نحن» و«هم» لإدارة 

ا، غالبًا ما يتـم اسـتبعاد مجموعات فردية مـن الموظفين  ـا شـائعً المـوارد البشريـة لا يـزال منهجً

للتمييـز، النسـاء والأقليات العرقية وأصحاب الحاجة هم أهـداف معينة، من الناحية النظرية، 

هذه المجموعات محمية بموجب التشريعات،مما يضمن المسـاواة في الحقوق، ولكن في الممارسـة 

العملية، يسـتمر سوء المعاملة بصورة مخفضة قليًلا، وفي بعض البلدان، ولا سيما الصين، وضع 

رم النسـاء  ا بالفعل، وليس للأفضل. في كل مكان، تحُ المـرأة في مكان العمـل يتغير ليزداد سـوءً

رضـة إلى التحرش اللفظي  ا أقل، وهن عُ مـن الوصـول إلى بعـض الوظائف، ويتقاضين أجـورً

ا على الجهل والخوف والرغبة الجنسية،  والجسـدي، إلى حد ما، يسـتند هذا الازدراء للمرأة أيضً

لذلك حري بي أن أحتفظ بمزيد من المعالجة لهذه المسألة في الفصول اللاحقة.

ا، في دراسـة من بعد  إن معاملة الموظفين بازدراء، على المد￯ الطويل، له نتائج عكسـية تمامً

ا  ا من تجـارب هوثـورن- Hawthorne experiments في العشرينيات واسـتمرارً الدراسـة، بـدءً

حتى يومنا هذا، قد أظهرت أن تحفيز الناس يجعلهم يعملون بجد أكبر، 20 وأشارت إلى أنه لا 

توجد أي صلة تجريبية بين الحافز والإنتاجية الأعلى؛ ربما كان الأمر كذلك، إلا أن هناك الكثير 

من الأدلة على أن تثبيط الناس يجعلهم يعملون بجد أقل، مضى ما يقرب من مائة وخمسين سنة 

منـذ أن أظهر الاقتصـادي «هنري كاري- Henry Carey» أن عامـل واحد صاحب إرادة حرة 

يتفوق أداؤه على أربعة عبيد، بعض المديرين التنفيذيين لم يكتشفوا هذا الأمر بعد.

جل حوالي 1100 قبل الميلاد، في وادي الملوك  أول عمل احتجاجي صناعي في التاريخ سُ

ا على عدم  بمـصر، عندما انقطع عن العمل العمال الذيـن يبنون مقبرة الفرعون العمل احتجاجً
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دفع رواتبهم، اسـتمر مديروهم غير الأكفاء في إفسـاد العمال حولهم، وبالتالي انخفضت جودة 

ا له فعالية عالية، من يقول أنك  عملهم، وفي نهاية المطاف كان لا بُد من حل رابطة فريق كان يومً

لا تستطيع التعلم من التاريخ؟

القاعدة: إن معاملة موظفيك بازدراء لن تحفزهم على العمل بجد أكبر.

ازدراء الموردين

نظرية إدارة سلسلة التوريد المعاصرة تشير إلى أن فكرة بناء الشراكات على طول سلسلة 

القيمة، والتحالفات التي تفيد كل عضو في السلسلة مما يؤدي إلى الكفاءة وعلاقات العمل 

الجيدة، تفضل بعض الشركات بدلاً من ذلك عرض سلسلة التوريد على شكل سلسلة من 

مسـابقات مصارعي روما، يأخـذ فيها الفائز الغنائم؛ أي أن المفهوم السـائد ليس الشراكة 

بل القوة.

وقد أثيرت العديد من الاستفسارات في تجارة تجزئة البقالة في المملكة المتحدة، التي يهيمن 

عليها حفنة من سلاسل السوبر ماركت الكبيرة التي لديها قوة شرائية هائلة، العديد من منتجي 

الأغذيـة، خاصة في المنتجات الطازجة ومنتجات الألبان، يعتبرون صغار الحجم، ولهذا اتهموا 

محلات السوبر ماركت بتخفيض الأسعار المدفوعة لتجار الجملة، والذين بدورهم مرروا هذه 

التخفيضـات على هيئة انخفاض الأسـعار المدفوعة للمزارعين، الاستفسـارات برأت محلات 

السـوبر ماركت، ولا يزال الفلاحون يسـألون لماذا يكسـبون أموالاً أقل (كما يقولون) مما كانوا 

ـا، إن العلاقة العدوانية موجودة، والتي لا يسـتفيد منهـا أحد، ويواصل  عليـه قبـل ثلاثين عامً

المزارعـون توفـير محـلات السـوبر ماركت في الوقـت الراهـن لأن لديهم القليل من الأسـواق 

البديلـة، ولكن عندما تظهر فرصة أفضل، وسـتظهر- انظر إلى غطرسـة النجـاح الماضي، التي 

ا وسـتجد محلات السوبر ماركت  ذكرناها في وقت سـابق- سـتكون قبالة مراعي أكثر اخضرارً

نفسها فجأة في ورطة.
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القاعدة: كما تدين تُدان، احترم الموردين وعاملهم معاملة حسنة وسوف يكافئونك بالجودة 

والخدمة، إذا فشلت في القيام بذلك، لا تتفاجأ إذا تدهور كل منهما، وإذا ما تضامنوا 

مع منافسيك في أول فرصة.

ازدراء المساهمين

الفصل بين الملكية والسيطرة، وهو مفهوم رائد في ألمانيا وتطور إلى أقصى حد في الولايات 

المتحـدة الأمريكيـة، ينطوي عـلى أن مالكي الـشركات، والمسـاهمين، ينبغـي أن يتراجعوا عن 

الإدارة يـوم بيـوم ونقـل التحكم إلى المديريـن التنفيذيـين المحترفين الذين يتلقـون الأجر. من 

الناحية النظرية، يضمن هذا الفصل أن يتم تشغيل الشركات في المصالح الفضلى لجميع المعنيين، 

وليس فقط لصالح أصحابها أنفسـهم، وبالتـالي ضمان الحماية لأصحاب المصلحة الآخرين. في 

 The Managerial -في «الثورة الإدارية «James Burnham -الواقع، كما أشار «جيمس بورنهام

Revolution»، بـدأ المديـرون التنفيذيـون تشـغيل الشركات كما لـو أنها مملوكة لهم، واسـتاؤوا 

لطتهم في موضع تساؤل.21 بمرارة من أي محاولة من قبل المساهمين للتدخل أو وضع سُ

ا من بورنهام، ولم يتغير الكثير، ينظرالمديرون التنفيذيون بتعالي إلى المديرين غير  سبعون عامً

التنفيذيين أو المسـتقلين الذين رشـحهم المسـاهمون، مؤمنين أحيانًا بالسبب، وهو أن هؤلاء لا 

يعرفون شيئًا عن الأعمال التجارية وليسوا كذلك بكفاءة للتعليق على إدارتهم، الشركات تبادل 

المعلومـات مع المسـاهمين لأنهم ملزمون بذلك بموجب القانـون، لكنها تعطي هذه المعلومات 

على مضض وغالبًا في شكل صعب الفهم يستلزمه مزيج من عبقرية رياضية ومعجمية لفهمه، 

وبعد ذلك، عندما يقلل المسـاهمون من قيمة الشركة ويبيعون الأسـهم، مما يتسـبب في انحدار 

سعر السهم، يصبح المديرون التنفيذيون أكثر استياءً ويلومون المساهمين على جهلهم.

ا،  في آسـيا وأجـزاء من أوروبا، الوضـع مختلف، فهنا فصل الملكية والسـيطرة أقل وضوحً

والمالكـون الفرديـون غالبًـا ما يحتفظون بغالبية السـيطرة ويضطلعون بدور مبـاشر في الإدارة، 
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لطة  وفي ظل هذا النظام، ازدراء المساهمين يصبح حتى أقو￯، فلا يملك أي مساهم خارجي سُ

لطة القرار، فدور المساهم هو تسليم المال في مقابل السهم  كافية للتأثير على الإسـتراتيجية أو سُ

ا وانتظر دفعات ربع سـنوية،دون إثارة أي ضجة حـول كيفية إدارة الشركة في  ثـم يذهـب بعيدً

الواقع، ومرة أخر￯،بمجرد أن يبدأ السوق في التباطؤ يتساءل المديرون التنفيذيون عن السبب 

وراء سحب المساهمين لأموالهم.

يُشـير الذوق العام إلى أن المديرين التنفيذيين والمسـاهمين يجب أن يفعلوا السـبب المشترك 
ويحققـوا الربح والنمو للاسـتفادة من كليهما، وأحيانا يفعلون، لكن مثل هذه الحالات ليسـت 
هي القاعدة، وفي معظم الشركات العلاقة بين الإدارة والمساهمين مبنية على الكره المتبادل وسوء 

الفهم والازدراء، ولا توجد علامة على أن هذا الموقف سينتهي قريبًا.

القاعدة: اي5ا كان ما فعلته للمساهمين، سيفعلون لك، بل هم أفضل منك في ذلك.

ازدراء الحكومة والجهات التنظيمية الحكومية

أحـد عناصر الإيمان في مجتمعات الأعـمال التجارية في جميع أنحاء العالم هو أن الحكومات 
، وذلك التدخل دائماً له نتائج  لا تفهم الأعمال، تدخل الحكومة في الأسـواق يعتبر دائـماً تدخلاً
سـلبية، الحكومـة شر لا بُد منـه، والقوانين واللوائح تمثـل عائق وتكلفة، تخلـص من اللوائح، 
ا أقل وتتلقى  وسـيسري الاعتقـاد، وسـيكون الجميع في حـال أفضل: سـيدفع العملاء أسـعارً

ا أعلى. الشركات أرباحً

حسـبما أوضـح «جاغديـش شـيث- Jagdish Sheth» رغـم ذلـك إن التحرر مـن القيود 
ا في الأسواق المحررة،  الحكومية يمكن أن يكون سلاح ذو حدين، فليس كل شركة تحقق أرباحً
، بل والأكثر إثارة  وكما يعرف ركاب السـكك الحديدية البريطانية، والأسـعار لا تنخفض دائماً
للاهتمام هو رأي «جورج سيدل- George Siedel» و«هيلينا هابيو-Helena Haapio» في كتابهما 

«القانون الاستباقي للمديرين- Proactive Law for Managers».22 فهما يقدمان اقتراحين:



99الفصل الرابع: أسياد الكون

(1) أن معظم القوانين واللوائح موجودة لحماية الشركات، وغياب هذه القوانين من شأنها 

أن تعـرض الـشركات إلى خطر أكبر، وليس أقـل، و(2) إن الامتثال الفوري للقانون يمكن أن 

ا في التكاليف وميزة السـمعة، ويقولـون أن الشركات الأكثر  يكـون مصـدر قوة، ويخلق توفـيرً

ا هو تلك الشركات التي ترتبط مع العملية التنظيمية وتساعد على صناعة القانون، وليس  نجاحً

الجلوس ببساطة في انتظار حتى اللحظة الأخيرة للإذعان.

في الواقـع، عندمـا تتوقـف وتفكـر في الأمـر، كلا هذيـن الاقتراحـين يعتـبران من الحس 

السليم البسيط، لكن العديد من المديرين التنفيذيين لا يتوقفون عن التفكير؛ بل إنهم يواصلون 

ازدراءهـم المتأصل للحكومة ليـس إلا، مما يجعل حتى التفكير في العمـل مع المنظمين المنتدبين 

من الحكومة لعنة بالنسبة لهم.

القاعدة: العمل مع المنظمين المنتدبين من الحكومة أرخص وأسهل دائماً من قتالهم، إذا كنت 

ستأخذ على عاتقك مسؤولية التأسيس، فتأكد من أنها معركة يمكنك الفوز فيها.

في صميم الأمر يكمن الاعتقاد بأن احتياجات الشركة تأتي في المقام الأول، وحملة الأسهم 

وحدهم من بعدهم، ولكن في الواقع، وبالطبع، العكس صحيح، دون حملة الأسهم، لا وجود 

، وحتى لو كنت تشعر بازدراء حقيقي تجاه بعض أو جميع  للشركة، حقيقة يجب أن نتذكرها دائماً

حملة الأسهم، فبحق السماء، لا تدعهم يعرفون ذلك!

المديرون التنفيذيون يتحدثون عن حملة الأسهم، وخاصة العملاء، على نحو مهين.

متلازمة تيتانيك

س: ما هو القاسـم المشـترك بين السـفينة آر إم إس تيتانيك- RMS Titanic، وسنغافورة، 

والبطل اليوناني أخيل، والبارجة الألمانية بسمارك- Bismarck، وليمان براذرز؟
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ا بمصطلحات مثل «غير قابل للغرق»، «منيع»  ، خلال حياتهم وصفوا جميعً ج: شيئان أولاً
ا أو حرفيًا) غرقوا. ا (مجازي? أو «لا يقهر». ثانيًا، أنهم جميعً

يشتهر بأن المدير التنفيذي لشركة وايت ستار وصف تيتانيك بأنها «غير قابلة للغرق»، إلا 
أنها غرقت في رحلتها الأولى، البريطانيون ادعوا أن سنغافورة حصن منيع، وقادر على الصمود 
في وجـه أي عـدو الى الأبد ولكن في عام 1942 اسـتولى اليابانيون على سـنغافورة بعد حصار 
دام لأسـبوع واحـد فقط، أخيل لا يمكن أن يهلك من سـلاح مـا لم يصيبه في كعب قدمه، وهو 
بالضبط المكان حيث أمير طروادة باريس أطلق عليه سـهم، كما غرقت بسمارك التابعة للبحرية 
الملكيـة عند مناوشـتها الأولى في المحيط الأطلـسي في عام 1941، أما الفصـل الثالث أظهر ما 

حدث لليمان براذرز.

ا،  غطرسـة اللافناء متجذرة في غطرسة نجاح الماضي، وربما قليلاً في غطرسة الازدراء أيضً
في الصحافة الشـعبية يُشـار إليها في بعض الأحيان باسـم متلازمة «نحن أكبر من أن نفشـل»، 
ا ضحيـة للاعتقاد بأنهم كذلك ضد الرصاص، أشـياء  لكـن الشركات الأصغر قـد تكون أيضً
كثـيرة يمكن أن تسـهم في هـذا الاعتقاد، بما في ذلـك الموقف المهيمن داخـل الصناعة، وقاعدة 
ا، ونظام الإنتـاج المتفوق، والمنتـج المتفوق، والحيازة الكبـيرة لرأس المال  العمـلاء الكبـيرة جدً
الفكـري والاعتقاد الشـخصي من جانب كبار المديريـن التنفيذيين، أو عـلى الأقل، أن الشركة 
قـد اختـيرت بطريقـة أو بأخر￯ أو أنه «مقـدر» لها العظمة (ربما يجب أن نسـمي هـذا متلازمة 

(Mourinho -مورينيو

فـورد، في يـوم هنري فورد، كان لديه كل هذه الصفات؛ كـما كان لليمان براذرز معظمهم، 
وفي أوائـل الألفينيـات، في أعقاب طفح آخر من فضائح البنوك، قـدم الرئيس التنفيذي للبنك 
ا ضـد الفضيحة،  التعـاوني في بريطانيـا مقابلـة التـي ادعى فيهـا أن البنك التعـاوني كان صامدً
ا ضد الفسـاد، قد تتعثر البنوك الأخر￯ وتفشـل، ولكن  وقال أن قيم البنك وروحه كانت دفاعً
المبـادئ الأخلاقية السـامية للبنك التعاوني يُـر￯ من خلالها، اعتقدت في ذلـك الوقت أنه كان 
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يُعطـي رهينة للثروة، وجاءت ذكريات هذه المقابلة كالفيضان مرة أخر￯ في عام 2014 عندما 

اندلعت أخبار فضيحة مالية ضخمة في البنك، عند ظهور ثقب أسـود في شـؤونه المالية ورئيس 

.￯مجلس إدارة متهم بتعاطي المخدرات، إنه التكبرُ في أبهى صورة، مرة أخر

الناس يقولون: «هذا لا يمكن أن يحدث هنا.»

كل شركـة لديهـا كعب أخيل، مكان تكون فيه عرضة للخطر، ولا بُد أن تفشـل محاولات 

، كل ما يفعل الإنسـان هو إثبات نفسـه ضد  إثبـات النفـس ضـد الكوارث. لمـاذا ا؟ لأن، حتماً

الأحداث التي جرت في الماضي، ولا يمكننا التنبؤ بالمستقبل، نحن لا نعرف ماذا سيحدث بعد 

ذلك؛ فكيف نتوقع محاربته؟

سـيكون القراء قد اكتشـفوا الآن مشـكلة، في المقدمة قلت أن الغرض من هذا الكتاب هو 

تسـليط الضوء على علامات فشـل الإدارة والقضاء على الفشل قبل حدوثه، لكن إذا لم نستطع 

توقـع المسـتقبل، ولا نعرف ماذا سـيحدث بعـد ذلك، فكيف يمكننا الاسـتعداد للمناسـبات 

المسـتقبلية؟ الجـواب هو استكشـاف الرايات التحذيريـة، وتحذيرات العاصفـة، ومن ثم اتخاذ 

إجراءات ضد أسباب الفشل.

بمعنى آخر، بدلاً من الاستعداد لخوض حرب، اتخذ خطوات لمنع اندلاع الحرب في المقام الأول.

الطريق إلى جحيم الشركات

ويقـال إن الطريق إلى جهنم مفروش بالنوايا الحسـنة ومسـار تاريخ العمـل مبعثر مع حطام 

الـشركات التـي اعتقدت أن النوايا الحسـنة كانت كافيـة. البنك التعاوني، الذي ناقشـناه في وقت 

بلي بلاءً حسنًا. ا ليس مثل أن تُ سابق، هو مجرد واحد من هذه الخسائر، ولكن، اتضح أن تكون جيدً

رجال الأعمال عرضة بشـكل خاص لهذا الشكل من الغطرسة، لقد توصلوا إلى أفكار من 

شـأنها أن تغير العالم، ثم أنهم لا يسـتوعبون لماذا لا يشـعر العالم بالامتنان، ذات مرة أنا عملت 
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مـع شركة صغيرة في سـوق الطاقة المتجددة التي لديها فكـرة ذكية للغاية، وكانوا على قناعة بأن 
الفكـرة كانت ذكية للغاية بحيث شركات أخر￯ سـوف تتبرع بسـخاء مجانًـا بالأجزاء اللازمة 
لبنـاء المنتجـات التي سـوف تبيعها بعـد ذلك، ولا حاجة لقـول أنني لم أعمل مـع هذه الشركة 
ا، في وقت كتابة هذا الكتاب، قطاع الاستدامة مليء بأصحاب المشاريع الحالمين  لفترة طويلة جدً
ا، أنه في هذا  ا إلى بابهم بمجرد معرفـة اختراعهم؛وأيضً الذيـن يعتقدون أن العالم سـيدق مسـارً

العصر الجديد، القواعد العادية للعمل لم تعد تنطبق.

أول مـا يحتـاج إليـه هـؤلاء رواد الأعـمال هـو اندفاع مـن التواضـع، لا بُد مـن تمويل 
ا،  اختراعاتهـم المغـيرة للعـالم والموفرة للعـالم، وعليهم أن يمتلكـوا نموذج أعمال يجـدي نفعً
مبادئ الاقتصاديات لم تتغير منذ 4000 عام، ومن غير المرجح أن يحدث ذلك التغيير الآن، 
العـرض والطلـب، تكلفة الفرصـة البديلة، تبادل العمالـة، كل هذه الأشـياء لا تزال قائمة، 
بغـض النظر عن مد￯ قوة القلب النقي للشـخص، فرجال أعـمال زمن فقاعة الدوت كوم، 
ا أحلام تغيير العالم تعلموا هذا بالطريقة الصعبة، وأصحاب مشـاريع  الذين كان لديهم أيضً

الاستدامة اليوم يمكن أن يتعلموا من إخفاقاتهم.

  أي مظهر من مظاهر الاعتقاد بأن ما دامت النوايا نقية، فإن الغاية تبرر الوسيلة.

ا أن تدفع الناس والشركات على الحافة نحو الفسـاد،  يمكن لغطرسـة النوايا الحسـنة أيضً
أثبت بحث في كيف يبدأ الفساد أن العديد من الناس يشاركون في أنشطة فاسدة لأنهم يريدون 
ا أن يفعلوا الخير، فالتنفيذيون سيدفعون رشوة لأنهم يخشون أنه إذا لم يفعلوا ذلك، ستفقد  فعلي�
قتطع من الصحة والسـلامة من أجل إنقاذ مال  الشركـة الأعمال والوظائف يمكـن أن تعاني، يُ
الشركة والمسـاعدة في الحفاظ على عقد قيم، الوعود التنفيذية نفسها «سيحدث هذا مرة واحدة 
فقـط»، ولكـن بعد ذلـك يحدث مرة أخر￯، ومـرة أخر￯، وبعد فترة مـن الوقت يصبح خرق 

ا طبيعي�ا. القواعد أمرً
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، في بعض صناعات الاسـتدامة الجديدة  مـا يقلقني هو أن هذا سـيحدث، عاجلاً أم آجلاً
ا تجاه زميل  حيث التوق إلى إنقاذ الكوكب سوف تبدأ في التغلب على الحاجة إلى التصرف أخلاقي7
مـن البشر، لم أسـمع بعد عـن توظيف شركة إعادة تدوير لعمالة الأطفـال، أو شركة تعتمد على 
مزرعة الرياح ترشـو المسـؤولين المحليين للحصول على إذن التخطيط لبنـاء توربينات الرياح، 

ولكن أتوقع أنها ليست إلا مسألة وقت.

ثقافات الإيمان الذاتي الطائش

مـا الـذي يدفع مجموعة كاملة من المديرين، حتى شركة بأكملها، لتبني ثقافة الإيمان الذاتي 
الطائـش؟ يبدأ الأمر مع الرأي القائل بأن الشركـة وأفرادها بطريقة ما متفوقون على الآخرين: 
أي على الشركات الآخر￯ والخصوم والمنافسين، وكذلك أصحاب المصالح من حملة الأسهم. 
ا لديها التكنولوجيا المتقدمة للغاية،  في البدايه،هذا الاعتقاد قد يكون له ما يبرره، ربما الشركة حقً
ا كان من الكفاءات  ، أو أي7 أو نموذج أعمال متفوق، أو المديرين التنفيذيين والموظفين الأكثر ذكاءً

ا للفخر، وهكذا يبدأ الأمر. الخاصة أو الأصول لد￯ الشركة التي تجعلها تبرز لتصبح مصدرً

يفخـر بعض الآباء بإنجـازات أطفالهم، لكنهم يدركون كذلك ضعفهـم وحدودهم، أما 
ـا، ويعتقـدون أن أطفالهم لا يسـتطيعون أن يفعلوا شـيئًا  ا طائشً البعـض الآخـر يفخرون فخرً
ا بديـلاً حيث الطريقة التي  خطـأ. مجموعـة واحدة منهم تتفهم الواقع، أمـا الآخر￯ تخلق واقعً
بهـا يريدون أن يـروا العالم، نفس المبدأ ينطبق على فخر الشركات، في وسـعنا أن نفخر بالشركة 
وإنجازاتها، ولكن في نفس الوقت علينا أن نسأل: هل فخرنا واقعي؟ هل نر￯ شركتنا بوضوح، 
بالثآليل وكل شيء؟ أم أننا عميان عن عمد، متجاهلون نقاط الضعف والإخفاقات مع التركيز 
عـلى نقـاط القوة التي يمكـن أن نراها، ونحن نتخيـل أن نقاط قوة الآخريـن لا وجود لها على 
الإطـلاق؟ إذا كانـت الإجابة بنعم على هذا السـؤال الأخير، فعندئذ نحن لدينـا بدايات ثقافة 

الإيمان الذاتي الطائش.
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هذه الثقافات سـهل تأسيسـها على نحو لا يُصدق، لأن في في صميمنا، يريد الكثير منا أن 

يؤمـن بأن الشركات التي نعمل لصالحها ونُديرها جيدة وأن عملنا له معنى. (الشركات حيث 

ا بالأعمال ويلتفتون ببسـاطة لأداء وظائفهم لم يصبها الغطرسـة قط، بل  لا يكـترث الناس كثيرً

ا عن ذلك.) إذا كان عدد قليل من أقراننا أو الناس الذين نحترمهم  تعاني مشكلات أخر￯ عوضً

يبدؤون في الإصرار على تفوق الشركة، فسـيكون من المُغري مجارتهم وأن نؤمن دون تشـكيك 

فيما يخبروننا به، يوجد فرق دقيق، فالتشكيك في الثقة بالنفس يمكن أن يكون قوة إيجابية، لأنها 

 ،￯تشـجعنا على إعادة النظر في أنفسـنا وسـؤال افتراضاتنا حول أنفسـنا، ولكن من ناحية أخر

الإيمان الذاتي الطائش، لا يعترف بأسـئلة أو معارضة، مثل أتباع طائفة، أو مشـجعي كرة القدم 

الذين يواصلون الاعتقاد بأوثاننا حتى ينهاروا.

مفارقة الفخر والتواضع

في وقت سـابق من هـذا الفصل، أشرت إلى أن الشركات «كبـيرة للغاية وناجحة للغاية.» 

ا للغاية؟» حسـنًا، هكذا هو الحال، إذا سـمحت  بالتأكيـد، ليـس مـن الممكن أن تكـون «ناجحً

لنفسـك أن تنبهر بنجاحك الخاص بحيث لم يعد يمكنك رؤية الشركة بوضوح، رأينا في وقت 

سابق كيف يمكن للنجاح أن يُطير عقول الأفراد، وهذا ينطبق على المنظمات أيضا.

ما أن تدخل في ثقافة الشركات فكرة «العظمة»،وعدد قليل من الأفكار الخبيثة الأسوأ من 

فكرة «القادة العظماء» أو «المنظمات العظيمة»، تمارس تأثير مشـوه خفي على كيف تر￯ الشركة 

نفسها، وكيف تر￯ بقية العالم.

أنـا لا أقـول أن النمو والنجاح أمران يجب تجنبهما، بل أقول أنه يجب التعامل معهم بعناية، 

كما أن الأعمال التجارية تحتاج إلى الاستمرار في العيش من خلال قيمها وتذكر لماذا تم إنشاؤها 

ا  في المقام الأول، سيدني فنكلشتاين يتحدث عن «حماية الشركات من تميزها الخاص بها.» مؤكدً

عـلى أن الـشركات الناجحـة لا تأخذ نجاحهـا على محمل الجـد لدرجة أن تصبـح عمياء بفعل 
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سمعتها وصورتها الذاتية، لأن هذا هو الخطر الذي يجب أن يؤخذ على محمل الجد، فبأي ثمن، 
يجب أن تحتفظ الشركة بالقدرة على تحليل نفسها بعقلانية ونظر العيوب وكذلك النجاحات.

إن تريـاق الغـرور هـو التواضـع، وأعتقـد أن كل منظمة لا بُـد وأنها تنطـوي على عنصر 
 «insecure Overachievers -تواضـع يدور حولها، سـواء كان «المنجـزون بإفراط غير الآمنـين
التابعـين لمؤسسـة ماكينزي أو المسـؤولين التنفيذيـين في تاتا الذين يبحثون فيـما وراء الربح عن 
الآثار الاجتماعية لأعمالهم ويسـألون أنفسـهم بشكل مسـتمر لماذا يفعلون ما يفعلونه. 23 لقد 
استشـهدت بمثال «تاتا» في وقت سـابق من هذا الفصل، وها أنا أحملهم مرة أخر￯ كمثال على 
ا في  كيفية الفخر والتواضع، فالمفاهيم التي قد تبدو عكس بعضها البعض، يمكن أن تتعايش معً
المنظمة، مجموعة تاتا هي أكبر مجموعة أعمال في الهند مع عمليات في كل قارة باستثناء أنتاركتيكا، 
فضـلاً عـن أن العلامة التجاريـة للشركات هي واحدة من بين الخمسـين علامة الأكثر قيمة في 
العالم، باعتبارها كيان تجاري فهي فخورة بسـمعتها بشـكل لا يصدق، كما بتاريخها وإنجازاتها، 
ا فهم عميق لسـبب تأسـيس المجموعـة، مهمتها والغرض،  ولكن في الوقت نفسـه، هناك أيضً
 R. -وهـي المسـاهمة في المجتمعـات التـي تعمل فيها، وقـال لي ذات مـرة «ر. غوبالاكريشـنان
Gopalakrishnan» نائـب مدير شركة تاتا سـونز «الربح هو منتج ثانـوي لما نقوم به»؛ أي أن ما 

يفعلونه هو تقديم الخدمة.

ا،على النقيض مـن التعالى الأوليمبي،  كـما يتعايـش الكبرياء والتواضع في مـكان آخر أيضً
ننظـر إلى شركـة «داتا جنـرال- Data Genral»، الأمريكية صانعة أجهـزة الكمبيوتر الذي كان 
ا عن أعين الجمهور. الزينة الوحيدة  مقرهـا في مبنى من الطوب العادي في منطقة صناعية، بعيدً
باللـوبي المتقشـف للمبنـى كان أول حاسـوب صنعته داتا جنـرال، الأمر الـذي ألحق تحديثات 

منتظمة على سعر سهم الشركة.24 إنها ثقة هادئة، وليست بغطرسة.

في الواقـع، ربما يحتاج الفخر والتواضع إلى بعضهما البعـض، فالفخر دون التواضع يؤدي 
إلى الغطرسة، بينما التواضع دون كبرياء يؤدي إلى الطموح الناقص، التواضع يتيح لنا أن نكون 
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فخورين وفي الوقت نفسـه يترك لنا مسـاحة للشـك، نحن نعلم أننا يجب أن نسـأل أنفسـنا من 
وقـت لآخـر، يتيح لنا الفخر طرح هذه الأسـئلة بوضـوح، وأن نواجهة الأجوبـة مباشرة وأن 

نفعل شيئًا حيالها.

ا من مفاتيح  كيـف نولد المزيد مـن التواضع في المنظـمات؟ الاختيار يجب أن يكون واحـدً
هـذا، يجب تحديد أنواع «الفيجامية» وإزالتها؛ القياس النفسي يمكن أن يكون قيما هنا، والخبرة 
ا إلى أن يكونوا قـدوة؛ فتواضعهم تحاكيه بقية  والحـدس حتـى أكثر من ذلك، يحتاج القـادة أيضً
ا، يجـب أن يتذكر جميـع الموظفـين بلُطف ماهية الشركـة ولماذا هـي قائمة، كما  المنظمـة، وأخـيرً
س القيم، الاحتفالات،  توجـد آليات يجب أن توضع في مكانها الصحيح - الندوات، أيام تدارُ
ا كان- التي سـوف تسـمح لهم بطرح الأسـئلة حول الشركة نفسـها  pالأحداث الاجتماعية، وأي
وتلقـي إجابـات صادقة، وقبل كل شيء، الجميع من الأعلى إلى الأسـفل يجـب أن يتذكروا: إنه 

ا، بل ما تفعله، ومد￯ جودة فعلك له. ليس أنت من يجعلك ناجحً

كنـا نتحـدث عن الثقافـات، ولكن إذا عدنـا إلى حيث بدأ هـذا الفصل، أي مـع الأفراد، 
ا، فنحن نحتاج إلى أن نتذكر لماذا نفعل ما نفعله  فأعتقد أن المبدأ نفسـه ينطبق علينا كشـعب أيضً
ونفعله بتواضع وشـعور بالهدف الذي يتجاوز أنفسـنا، وهنا يمكن القول إنني شخصيًا مذنب 
بوجود معيار مزدوج هنا- هناك أشـياء قليلة أكثر غطرسـة من كتابـة كتاب، وإخبار الآخرين 
بكيفية إدارة أعمالهم - ولكن كنوع من التخفيف أود أن أتذرع بأنني كنت قد كتبت هذا الكتاب 

ا بكيفية إدارة الأعمال. ليس لإرضاء الأنا الخاصة بي، ولكن لأنني أهتم حقً

وإذا كنـت لا تزال تقرأ حتى هذه النقطة ولم تقم بإلقاء الكتاب على الحائط، فأفترض أنك 
تهتم للأمر كذلك.
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