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 التي يرتكبها المدراء القاتلةالاخطاء 

 

 أ.د. سعد العنزي
تعلمنا فً المدارس بأن ارتكاب الاخطاء شًء غٌر مقبول، وقد تهتز مكانتنا بسببها، 
وعندما نتخرج من معاهدنا وكلٌاتنا، ونحصل على شهاداتنا العلمٌة، وندخل عالم العمل 

اول بذل قصارى جهدنا لتحاشً الاخطاء ٌستمر كرهنا وامتعاظنا لها. وبناءاً على ذلك، نح
مهما كانت بسٌطة، وقد نقوم احٌاناً بإخفائها، او تحوٌل لوم وقوعها على الغٌر. ففً هذه 
الحالة، ندفع اثماناً باهضة لأخطانئا، وقد ٌصل الأمر الى خسارة وظائفنا لا بل حٌاتنا فً 

ترف بها صراحة، ونحددها، بعض الاحٌان. وبالمقابل ٌفترض ان نتعلم من اخطائنا، ونع
 ,Professor Russell L. Ackoffهذه توطئة لتعرٌب مقالة  ونقوم قدر الإمكان بتصحٌحها.

Amajor mistake that manager make, Handbook of business 

strategy, 2006, pp. 225-227. 

حظ نادراً ما فً عالم الاعمال، اذا ارتكبت الاخطاء ولم ٌتم تجاوز القانون بسببها، نلا
أي اجراء رسمً تجاه مقترفٌها، حتى عندما تعترف الشركات بحدوثها، ولكنها لا  ٌتخذ

تقوم بالتحقٌق فً الموضوع بأسلوب نظامً مبنً على الصراحة والصدق، لا بل ٌفترض 
ان تستخدم المنظمة العقوبات الصارمة بحق من تسبب الاضرار بها. ففً مثل هذه الحالات 

رت تلك المنظمة فرصة التعلم من اخطائها، والاستفادة من الدروس تكون قد خس
 المستخلصة منها، وبما ٌفٌد اجٌال العاملٌن فٌها استنباط العبر وتطوٌر الذات.

لا ٌتعلم الشخص الذي ٌؤدي الاشٌاء بصورة صحٌحة، لأنه ٌعرف مسبقاً كٌف ٌعمل، 
عرفة السابقة، ولكنه على اٌة حال قد وبالتالً ٌصبح فً هذه الحالة تثبٌت وتأكٌد لتلك الم

. اذن، فالحقٌقة التً تؤكد هنا، بان (New Knoweledge)لم تتحقق له معرفة جدٌدة 
ولم ٌتضح  (Learning)اكثر من التعلم  (Teaching)المدارس عادة ما تهتم بالتعلٌم 

تعلموا من  لها مدى فشل طلبتها، فً هذه الحالة بسبب اخفائها بشكل طبٌعً، فٌما اذا هم
اخطائهم. وحالما ٌتم ترتٌب الطلبة على اساس الدرجات او العلامات التً ٌحصلون علٌها، 
ولٌس بالاعتماد على عدد الاخطاء التً وقعوا فٌها. وهنا لم ٌحدث التعلم لأن المعلم 
ٌستعجل فً اعطاء الدرس وتغطٌة المنهج الدراسً، ولم ٌعرف الطالب ما هً  اخطائه 

فادة منها. فالمدارس بما فٌها مدارس الاعمال لا تكٌف ٌمكن مواجههتها، والاسوطبٌعتها و
 تدري حقٌقة بانه ٌوجد فً الحٌاة نوعان من الاخطاء، هما:

: وهً عمل بعض الاشٌاء (Errors of Commission)اخطاء التكلٌف بالواجب  -3
 .(Doing something that not have been done) التً لا ٌنبغً تأدٌتها

: وهً عدم اداء بعض الاشٌاء (Errors of Ommision) اخطاء اهمال الواجب -7
 No doing something that should have been)التً ٌنبغً عملها 

done). 
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 ، وهً اكثر خطورة من اخطاء التكلٌف بالواجبصتمثل اخطاء اهمال الواجب اضاعة للفر
لم ٌقوم به الافراد، ولٌس بسبب ما  والمنظمات تفشل وتتدهور بصورة مذهلة، بسبب ما

بمشكلة كبٌرة لعدة عقود ماضٌة لأنها لم  (IBM)ة كقاموا به. ففً سبٌل المثال وقعت شر
بتطوٌر الحاسوب الصغٌر، ولكن فً وقت متأخر جداً تداركت  تتواصل فً سعٌها الجاد

فضلاً عن  المشكلة، ولكنها لم تلحق فخسرت الفرصة التً كلفتتها ملاٌٌن الدولارات،
التً تباطئت  (Kodak)اضاعة الحصة السوقٌة والزبائن المحتملٌن. وكذلك شركة 

، والٌوم ٌكون هً قد دفعت  (Digital photography) بالدخول الى التصوٌر الرقمً
الثمن باهضاً لأخطائها الخطٌرة فً هذا الجانب. وهنالك امثلة كثٌرة اضافٌة ٌمكن طرحها، 

 التً كتلك فً بحثه "اخطاؤنا القادمة قدر محتوم" (Mittelstadt, 2005)كما ذكرها 
، وكارثة اطارات (Coca cola)مثلاً تعلقت بمشكلة الكوكاٌٌن الجدٌد بمشروب 

(Firestone) ، وسوء تصرفات(Intell)  فً استرجاع(Pentium clip)  واخفاق
(American express)  بأصدار(Blue card optima)بقالة ، وتجربة تسوٌق ال

 .(Wabvan)المباشر المشؤومة لـ 
تتوجه المحاسبة التً تستخدمها جمٌع المنظمات فقط، وبشكل بسٌط نوعاً ما، فً 
حالة ارتكاب اخطاء التكلٌف بالواجب او المهمة، واذا ما وقع خطاً ما بشئ من هذا القبٌل 

ا اشترت فً العمل، ففً نهاٌة المطاف تدون فً السجلات. ففً سبٌل المثال، عندم
(Kodak)  سلع كاسدة مصنوعة من الفضة(Sterling drugs)  وفً الاخر ما كان

ة ظهرت فً سجلاتها. ولكن من الغرٌب جداً ان اخطاء بخسعلٌها الاّ ان باعتها بأسعار 
بإكتساب شركة  (Kodak)اهمال الواجب لن تظهر بالسجلات مطلقاً، كما فً حقٌقة فشل 

(Xerox)ا فعل ذلك وبنجاح، ولكنها لم تفلح فضلاُ عن ان الاخطاء لم ، فحٌث كان بإمكانه
 تدّون فً السجلات اطلاقاً.

 اغلب المنظمات تستهجن الاخطاء
معظم الافراد جزءاً من تلك المنظمات التً تنتقد الاخطاء وتوجه اللوم لمرتكبٌها،  ٌعد

التكلٌف  ولكن النوع الوحٌد من هذه الاخطاء الذي تحسب له الف حساب، هً اخطاء
لواجب. ولتجنب اللوم ٌنبغً على الفرد ان ٌحاول التقلٌل من شأن الاخطاء التً ٌقع فٌها اب

اثناء اداء المهمة، ومثل هذا ٌتحقق عندما ٌعمل المدراء بأقل جهد ما ٌمكن مع 
ؤوسٌهم، او التستر علٌها خوفاً من المسائلة الكبرى من قبل الادارة العلٌا بعد التصحٌح رم

ى ان رفصاح عنها. وقد ٌعنً ذلك انه نادراً ما تتخذ القرارات بشكل واع، او بالاحاو الا
الاتجاهات والمٌول الثقافٌة المفروضة على اغلب القرارات المتخذة تجعل الافراد غٌر 
واعٌن لتصرفاتهم، والذي ٌأتً ذلك من حالة اللاشعور بأهمٌة الاشٌاء التً تحدث امامهم. 

مٌولاً شخصٌة للافراد، اما لتجنب الوقوع بالاخطاء، او لقبولهم بتحمل وعلٌه قد ٌمثل هذا 
المسؤولٌة فً حالة ارتكاب مثل تلك الاخطاء. ولعل ذلك بالفعل هو الذي ٌدفع المنظمات 
لمقاومة التغٌٌر او كره التحول الاٌجابً، وذلك بسبب الكلفة التً نادراً ما تحسب بشكل 

 لفة عدم قبول التغٌٌر.صحٌح وخصوصاً اذا ما قورنت بك
ٌطرح كاتب المقال مثالاً رائعاً عن الحالات التً ذكرت سابقاً، فٌقول انه منذ عدة 
سنوات مضت كان قد عمل فً مشروع ٌعود لأحدى اكبر عشرة شركات فً الولاٌات 

 Senior vice)المتحدة الامرٌكٌة، وسأله ٌوماً ما نائب الرئٌس الاقدم للشركة 

president)  ( مدٌر تنفٌذي 700كان لدٌه الرغبة لتنظٌم فصول تدرٌبٌة لـ )ان
 بالمستوٌات الادارٌة العلٌا فً مجال حدود التفكٌر الاداري

(Frontiers of management thinking)  أنه توجد رغبة شدٌدة بوبالفعل ٌلاحظ
مدار  ( فصول على30فً تعلم الافراد فً تلك الشركة، وشرح المسؤول الٌه، بأنه ٌرٌد )

 ( مدٌر تقرٌباً لكل فصل، وتكون مقسمة الفصول كما ٌأتً:70أي تدرٌب ) ،ٌومٌن
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 الاربعة الاولى تغطً تدرٌب المستوى الادنى لنواب الرؤوساء. -3
 تغطً تدرٌب المستوى الوسط لنواب الرؤوساء.الثلاثة الاخرى  -7

 الاثنٌن الاخرٌتٌن تغطً تدرٌب نواب الرؤوساء الاقدمٌن. -1

 .ٌخصص لتدرٌب المدراء التنفٌذٌٌن الاعلٌٌن الفصل الاخٌر -4

 
من ضمن ترتٌبات الفصول التدرٌبٌة وتنظٌمها، هو ان ٌستخدم النصف الاخٌر من 
الٌوم الثانً للدورة لطرح الاسئلة من قبل المشاركٌن واجراء المناقشات للمادة العلمٌة 

ن المادة المطروحة عظٌمة التً تقدم فٌها. وفً نهاٌة الدورة الاولى قال احد المتدربٌن "ا
وارغب ان استخدمها فً العمل من دون موافقة رئٌسً المباشر، فهل هنالك فرصة لتقدٌم 
نفس المادة العلمٌة الٌه؟ ولقد وضح للجمٌع بأنه سٌقوم بذلك حتماً فً الفصول التدرٌبٌة 

عد، واكد اللاحقة التً ستخصص لتدرٌب المستوى الثانً فً الادارة الذي لم ٌأتً دوره ب
المتدرب بأنه سٌفاتح رئٌسه للموافقة على تطبٌق المعرفة التً حصل علٌها، حالما اعود 

 الى مكتبً بعد الانتهاء من الدورة.
لقد برزت نفس القضٌة او المعضلة فً كل من الدورات الاخرى للمستوٌات الادنى 

الثانً فً الادارة، حٌث  الاربعة، كما انها برزت اٌضاً فً كل من الدورات الثلاثة للمستوى
اولئك نواب المدراء ٌروا كذلك انهم بحاجة الى موافقة رؤوسائهم قبل البدء بالتغٌٌرات 

مٌن الاقدمٌن عن ضرورة الكبٌرة. وٌقول الكاتب انه لم ٌتفاجئ عن تعبٌر نواب المدراء العا
اعتمادهم الموافقة من الرؤوساء التنفٌذٌٌن قبل قٌامهم البدء بنوع التغٌٌرات التً ٌدعوا 

 الٌها.
لرؤٌة نوعٌة ردود الافعال التً حصل علٌها فً الدورة  وٌؤكد الكاتب بأنه تلهفّ 

لشركة الكبرى، الاخٌرة المعطاة للرؤوساء التنفٌذٌٌن للمشروعات العدٌدة التً تتبع هذه ا
فأفتتح الرئٌس التنفٌذي الاعلى المناقشة قائلاً: ان المادة العلمٌة المعطاة فً الفصل 

شدة استخدامها لأجراء التغٌٌرات الكبٌرة فً الشركة، بالتدرٌبً الذي احضره، وارغب 
لكنً لا استطٌع فرضها على المرؤوسٌن التابعٌن لأدارتً، فالمفروض ان ٌقبلوا بذلك 

تقدٌمها الٌهم، وذلك بعدها ٌمكن ان ل، فهل ستحصل فرصة )مخاطباً منظم الدورات( طوعٌاً 
 احصل على دعمهم وموافقتهم.

 (Russell L. Ackoff)فالشركة المعنٌة بالفصول التدرٌبٌة التً اجراها الخبٌر 
، حٌث لا ٌوجد احد فً (A paralyzed company)ي كانت مشلولة او مشدودة دبإعتقا

ن كل اسٌثبت فٌه خلل او علة. كما  العلٌا كان راغباً فً عمل أي شئ الذي ربماالادارة 
واحد من الادارة العلٌا ٌرٌد شخصاً آخر ٌتحمل المسؤولٌة عن أي شًء ٌجربوه ٌكون فً 
صالح النهوض بالشركة، وبالنتٌجة انه نادراً ما تحدث تغٌٌرات كبٌرة فٌها. ولذلك ان مثل 

ٌّد تطوٌر المنظمات، وخصوصاً فً ل المقت او البغض الشدٌد لمخاطرة ٌحدد التعلم وٌق
البٌئة المتغٌرة. ولعلّ من المفٌد قوله ان هذا المقت هو خاصٌة ثقافٌة اكثر مما هو سمة 
فردٌة، وهً لٌست نتٌجة لقرارات واعٌة ٌتخذها الافراد، بل هو شأن  لطرٌقة عمل ثقافة 

ٌتأثرون بهذه الثقافة هم جهلة لأي تأثٌر لها على الشركة. وهكذا فإن اكثر المدراء الذٌن 
 الشركة كمنظمة اعمال.
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مع الاخطاء التً ٌنتج عنها  (Tolerant)اذن، ٌجب ان تكون المنظمة متسامحة 
السٌد  (Anheuser- Busch)التعلم، وهنالك قول مأثور للرئٌس التنفٌذي الاعلى لشركة 

(August Busch)  فً السنة الاخٌرة، فمن المحتمل لن  حقٌقًمفاده "اذا لم ترتكب خطأ
تؤدي وظٌفتك وتحاول عمل شًء آخر جدٌد، فلا ٌوجد هنالك أي خلل فً المحاولة والفشل 

(trying and failing)  والافضل لك ان تتعلم من الخطأ، واذا وقعت بنفس الخطأ مرتٌن
 ان تكون هنا )فً مركزك الوظٌفً( بالسنة المقبلة". فٌنبغً بك

 علم من كلا النوعين من الاخطاءالت
كٌف ٌمكن لثقافة المنظمة ان تتغٌر وهً تكون مهتمة بأخطاء التكلٌف بالواجب، 
واخطاء اهمال الواجب؟ وكٌف ٌمكن تثبٌت حالة التعلم من كلا النوعٌن من الاخطاء؟ 
فهذان سؤالان جوهرٌان ٌتطلب امر الاجابة علٌهما وجود اولاً دعم منظمً واعً 

عقول وقلوب الادارة العلٌا، وبحٌث ٌتضمن ذلك ادة من التعلم بشكل حقٌقً ٌنبع من للاستف
 الخطوات الاتٌة:

تحقٌق عمل شًء ما او لم ٌحقق  ناعداد سجل لكل قرار أٌاً كانت اهمٌته سواء تضم -3
 على الاطلاق. وٌنبغً ان ٌحتوي السجل على المعلومات الاتٌة:

بحٌث ٌتناول تأثٌراته المتوقعة فً الزمان  (Decision justification)تبرٌر القرار  -أ
عادة ما تتخذ القرارات لسببٌن محتملٌن: اما لجعل شًء ما ٌحدث ووالمكان المطلوبٌن. 

او لمنع او تجنب حدوث شًء ما، ولكنه سٌحدث  ،وحٌث انه لن ٌحدث بخلاف ذلك
، وٌصاغ بشكل او ضحاً بخلاف ذلك. فنوع التأثٌر المتوقع لكل قرار ٌنبغً ان ٌكون وا

اسلوب ٌخضع للتحقق والاثبات. ففً سبٌل المثال  اذا اتخذ قراراً لزٌادة تخصٌصات 
الاعلان فً الموازنة، فما الزٌادة المتوقعة بالمبٌعات، ومتى؟ او اذا كان القرار المتخذ 

خلال هذه المرحلة مع شركة اخرى بسبب الاداء المتردي  حتملهو لا للاكتساب الم
توقع فً المستقبل القرٌب او البعٌد، فكٌف ومتى ٌمكن لهذا التوقع ان ٌتم التحقق الم

 منه؟
التً تستند الٌها التوقعات. ففً سبٌل المثال، ان  (Assumptions)الافتراضات  -ب

المنافسٌن سوف لن ٌزٌدوا من الانفاقات المالٌة على اعلاناتهم، او فً حالة الاكتساب 
ٌن )كشركات( سوف لن ٌقدروا على زٌادة عوائدهم لجعل ذلك لن ٌتحقق فإن المكتسب

 .(Worthwile)الاكتساب جدٌر بالاهتمام 
  ، والادراك(Knowledge)، المعرفة (Information)المعلومات  -ج

(Understanding) .او الفهم التً تدخل فً القرار 
 منْ ٌتخذ القرار؟ وكٌف ٌتخذه؟ ومتى؟ -د

تخذ القرارات او ٌشترك فً اتخاذها ٌجب ان ٌصادق على هذا ان المدٌر الاقدم الذي ٌ
 السجل، وٌمكن اعداده ومسكه من قبل أي شخص ٌعٌنه لأداء هذه المهمة.

ٌنبغً متابعة القرار فٌما اذا كانت التوقعات حدثت بالفعل، والافتراضات التً استند الٌها  -7
 ، ام لا.بقٌت فعالة وصحٌحة

كل من الافتراضات او التوقعات فٌنبغً تشخٌصه، وٌحدد السبب فً  اذا ما وجد انحراف -1
 وتوصف الاجراءات التصحٌحٌة وٌتم العمل بها.

وان سجل القرار ٌنبغً ان ٌتخذ وٌعامل  ،ثمرة القرارالاجراءات التصحٌحٌة هً ذاتها  -4
الاسلوب لٌست العملٌة هنا حصٌلتها التعلم، فحسب بل  كقرار اصلً واساسً. وبهذا

 اً نعرف كٌف نتعلم.اٌض
ان تدون العملٌة بأكملها )الخطوات الاربعة السابقة ككل( ٌنبغً اتخاذها وتبنٌها وخزنها  -5

بشكل ٌسهل الوصول الٌها من قبل اولئك الاشخاص الذٌن ربما سٌواجهون الطلب 
 علٌها كمعلومات مهمة لأتخاذ نفس النوع من القرارات التً تتخذ فً المستقبل.
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الاشخاص المطلوبٌن لتنفٌذ هذه الخطوات، بشكل جلً بإختلاف حجم  ٌختلف عدد
ٌة ٌمكن ٌنبغً ان تدار فً كل لالمنظمة المعنٌة، وعدد القرارات التً تتخذها. وهذه العم

مستوى من الهٌكل التنظٌمً لتلك المنظمة، حٌث تتخذ فٌه تلك القرارات الحاسمة. وبالطبع 
 تخدام النظام الحاسوبً وتنفٌذ برامج متقدمة فٌه.ٌمكن تسهٌل تنفٌذ تلك العملٌة بإس

ان مثل هذه الخطوات )من تجربة كاتب المقال( مع اجراء بعض التعدٌلات الملائمة تم 
تطوٌر المعرفة فٌها،  من قبل قسم، (General Motors)تبنٌها فً استراتٌجٌة شركة 

وكما خر اخذ بها. الذي هو الا. (Du Pont)قسم البحث والتطوٌر فً شركة  عن فضلاً 
اعلاه ٌؤكد بأنه عند التطبٌق ٌتم تعلم اشٌاء اضافٌة، واخطاء ٌمكن  نرى ان رأي الشركتان

تحدد التوقعات والافتراضات  . وعندما(Adecision record)تفادٌها بإعداد سجل القرار 
العلٌا ان هذا ٌغدو جلٌاً امام الادارة  ما التً ٌستند الٌها القرار بشكل واضح وصرٌح، فغالباً 

القرار ربما بخلاف ذلك ٌجب تفادي اتخاذه فً ضوء الحسابات الدقٌقة التً تجري للكلف 
والعوائد فً حٌنه. فلنأخذ بالاعتبار حالة التعلم من قرار عدم القٌام بشًء ما، فعندما ٌبدو 

مة الاكتساب المحتمل للشركة الكبرى بحسب البحوث المجراة بهذا الشأن، هو تحدٌد القٌ
مثل هذا القرار. وبعد ذلك وجد ان تلك القٌمة لم تكن وافٌة لتبرٌر الحالٌة لترشٌح اتخاذ 

السعر المطلوب للاكتساب. وبالتالً شركة اخرى ستكتسب الشركة المطلوب شرائها، قد 
 وستقومولكن بسعر اقل.  ،الشركة التً كانت ترغب للدفع لهاٌكون بسعر اكثر من تلك 

)التً اشترت الشركة الاخرى( بإجراء تغٌرات وتطوٌر فً الشركة الشركة المكتسبة 
المشتراة بحٌث تزداد قٌمتها بشكل كبٌر وبما ٌمنحها عوائد اكبر، مما سٌتم اكتسابه لو 
اشترت شركة غٌرها. فالدرس الذي ٌمكن تعلمه من كل ذلك: انه فً تحدٌد قٌمة الاكتساب 

اد لما ٌجب عمله بعد الاكتساب لرفع قٌمة المحتملة، تكون الخطة المطلوبة هو الاعد
الشركة المكتسبة. وبالطبع ان هذه القٌمة المخمنة المعززة ٌنبغً ان تستند على اسس ما 

 ولٌس القٌمة الحالٌة. ،دفعه (Acquirer)الذي ٌرغب المكتسب 
 قد علٌه فً الختام نود القول ان تردد المنظمات وتخاذلها فً الشروع بالتغٌٌرات

بٌن طٌاته نتائج خطرة فً المستقبل تتحملها وهً مرغمة لأن سٌطرتها على ٌحوي 
التغٌٌر الذي ٌحوي مخاطرة قد الموقف صارت مكبلة للغاٌة. فالرغبات والاستعدادات لتبنً 

 ٌكون هو الذي ٌمكّن المنظمة من ان تمتلك  دور رئٌسً فً خلق مستقبلها.
 
  
 

 


