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ينَ آمَنوُا قوُا أنَفسَُُ*مْ وَأهَْلِيُ*مْ نَارًا  ِ ا اّ;َ َ يَا أَّ>ُ
ا مَلاGَِكَةٌ غِلاَظٌ شِدَادٌ لاَّ  َHَْوَقوُدهَُا الناَّسُ وَالْحِجَارَةُ عَل

مَرُونَ  َ مَا أمََرSَُْ وَيَفْعَلوُنَ مَا يؤُْ يَعْصُونَ االلهَّ
سورة التحريم : ٦ 
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منشورات كاي 
إن مطبوعات (كتاب الاقتصاد الإسلامي الالكتروني المجاني) تهدف إلى: 

تـبني نشـر مـؤلـفات عـلوم الاقـتصاد الإسـلامـي فـي الـسوق الـعالمـي؛ لـتصبح مـتاحـة •

للباحثين والمشتغلين في المجالين (البحثي والتطبيقي).  

توفير المناهج الاقتصادية كافة للطلاب والباحثين بصبغة إسلامية متينة.  •

أن النشر الالكتروني يعتبر أكثر فائدة من النشر الورقي. •

أن استخدام الورق مسيء للبيئة، ومنهك لمواردها. •

واللهُ من وراء القصد. 

 KIE university رابط زيارة جامعة كاي

 www.kantakji.com :يمكنكم التواصل من خلال
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توضيح 
إن كــل مــا ورد فــي الــكتاب هــو حــقوق بــحثية لــلمؤلــف، ويــعتبر ورقــة بــحثية مــن 

الأوراق البحثية لمركز أبحاث فقه المعاملات الإسلامية وجامعة كاي.  

يــسمح بــاســتخدام هــذ الــكتاب كــمنهج أكــاديمــي - كــما هــو مــنشور - مــجانًــا مــع 

ضرورة المحافظة على حقوق المؤلف. 

www.kantakji.com	,	www.kie.university
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الإهداء 
الــلهم اجــعل ثــواب عــملي هــذا فــي صــحيفة والــديّ وحــفيدي ســامــر وأبــيه مظهــر 

وأهليهم. 

هـذا كـتاب أهـديـه إلـى أصـحاب الـرؤى، والـسمت الحـسن؛ ممـن رفـع رسـول الله صـلى 

الله عليه وسلم قدرهم فجعله كأربعة وعشرين جزءًا من النبوة.  

أورد الـترمـذي فـي سـننه أن رسـول الله صـلى الله عـليه وسـلم قـال: (الـسَّمْتُ الحَـسَنُ 

والتُّؤدََةُ والاقتصادُ جزءٌ من أربعةٍ وعشرينَ جُزءًا من النبوةِ). 

وإهـداء خـاص لـفريـق (مشـروع تمـكين الشـباب) بحـماة لمـا قـدمـوه مـن تسهـيلات لـدورة 

التخطيط الاستراتيجي. 

والله من وراء القصد.  

المؤلف…  
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الفهرس 
٤منشورات كاي   _______________________________
٦توضيح   ___________________________________
___________________________________٧الإهداء  
٨الفهرس   __________________________________
___________________________________١٢تقديم  
١٤المقدمة   __________________________________
١٨الفصل الأول التفكير الاستراتيجي ومكوناته   _____________
١٩المبحث الأول التفكير الجانبي   ________________________________
________________________________٢٤المبحث الثاني التفكير النقدي  
_______________________________٢٦المبحث الثالث التفكير التحليلي  
٢٨المبحث الرابع التفكير الإبداعي   _______________________________
____________________________٣٠المبحث الخامس التفكير الاستراتيجي  
٣٤المبحث السادس التفكير الصنعي   ______________________________
_____________٣٧المبحث السابع مقالات وحالات دراسية حول التفكير الاستراتيجي  
۳۸الرؤية الإستراتيجية لتكوين المفاهيم الصالحة أن تسبق مرحلة إنتاج المفاهيم مرحلة ابتكار المنتجات المالية  ..
٤۳الرافعة السوقية؛ المنصات المفتوحة: منتجات مبتكرة لمؤسسات معتبرة  ............................
٥۳النهوض بالصناعات المحلية وتطويرها  .....................................................
٦۰الحوار الاستراتيجي - حوار الصين والولايات المتحدة  الأمريكية  .................................

٦۳كاريزما ذوبان القيادة في الوطن  .........................................................

٦٧الفصل الثاني القيادة الاستراتيجية   __________________
٦٨المبحث الأول القيادة   ____________________________________
________________________________٧٤المبحث الثاني عناصر القيادة  

مستويات القيادة 
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وظائف القيادة 
أنماط القيادة 

المهارات القيادية 
إدارة الفريق 

مهارات التواصل 
لغة الجسد 

قوة الشخصية 
_____________٨٧المبحث الثالث مقالات وحالات دراسية حول القيادة الاستراتيجية  
۸۸دروس في القيادة  ....................................................................
۹۱الأحسن مبادرة قيادية اجتماعية درس من كتاب الله  ..........................................

........................................................۹٦تحديات تواجه الرؤساء التنفيذيين 
۱۰۸دور القيادة التكيّفية في إحداث التغيير الناجح  ............................................
۱۱۲قراءة استراتيجية في رؤية رئيس محارب  .................................................

١١٧الفصل الثالث التخطيط الاستراتيجي   ________________
١١٨المبحث الأول مفهوم التخطيط الاستراتيجي   _______________________
_______________________١٢١المبحث الثاني مراحل التخطيط الاستراتيجي  
	 	 .................................................................١٢١المرحلة	الأولى:	تحليل	بيئة	العمل
	 	 ١٣٤المرحلة	الثانية:	صياغة	الاستراتيجيات .........................................................

 Vision أولا - الرؤية
 Mission ثانيا - الرسالة

 Values ثالثا - القيم
 Goals رابعا - الأهداف

	 	 ١٤٧المرحلة	الثالثة:	اختيار	الاستراتيجية ............................................................
___________١٥٣المبحث الثالث مقالات وحالات دراسية حول التخطيط الاستراتيجي  
۱٥٤استراتيجية تحالف وحدات البحث والتطوير لتعزيز مستقبل مؤسسات الاقتصاد الإسلامي  ............

۱٦۲اقتصاد الموانئ: موانئ دبي العالمية أنموذجًا  ................................................
۱۷٤رؤية شركة  سيرتل ورؤية شركة هواوي  ..................................................

١٧٥الفصل الرابع الإدارة الاستراتيجية   __________________
١٧٦المبحث الأول مفهوم الإدارة الاستراتيجية   _________________________
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١٨٠المبحث الثاني مراحل الإدارة الاستراتيجية   ________________________
	 	 ١٨١المرحلة	الرابعة:	تنفيذ	الاستراتيجية .............................................................
	 	 ...........................................................١٨٢المرحلة	الخامسة:	رقابة	الاستراتيجية
	 	 ١٨٣المرحلة	السادسة:	تقييم	أداء	الاستراتيجية ....................................................

١٨٥المبحث الثالث مقالات وحالات دراسية حول الإدارة الاستراتيجية   ____________
۱۸٦استراتيجية فترة حياة المُنتَج  ...........................................................
۱۹٥استراتيجية التسعير  .................................................................
۲۰۷مؤسسو عمالقة التكنولوجيا يطلقون شركاتهم ثم يتخلون عنها  ...............................
۲۰۸سباق السلحفاة والأرنب  .............................................................

٢١٠الفصل الخامس رسم خطة إستراتيجية لمركز تدريب للطب البديل  
٢١١المبحث الأول صياغة الاستراتيجية   ____________________________
_________________________٢١٦المبحث الثاني المراحل الإنتاجية للمشروع  

____٢٣١الفصل السادس التحليل الاستراتيجي لخطة صلح الحديبية  
٢٣٣المبحث الأول صلح الحديبية؛ غايته وأهدافه الاستراتيجية والمرحلية   __________
٢٣٥المبحث الثاني أحداث ومتغيرات حصلت خلال الرحلة كادت أن تشوش إنجاز الخطة   __
_المبحث الثالث أحداث ومتغيرات حصلت خلال الحوار كادت أن تنقض الاتفاق وتشعل حربا 

 ٢٣٧
_____________________________٢٤٠المبحث الرابع مرحلة كتابة الصلح  
٢٤٤المبحث الخامس مرحلة ما بعد الاتفاق   __________________________
٢٤٦المبحث السادس تحليل SWOT لخطة الرشد   _____________________

٢٥٦الفصل السابع الأخطاء الاستراتيجية   ________________
.............................................۲٥۷الخطأ الأول - خسارة فرصة اقتناء منتج حيوي 
۲٥۹الخطأ الثاني - تفضيل سياسة الربحية عن سياسة السلامة  ....................................

...........................................۲٦۰الخطأ الثالث - رفض تعيين خبير ثم شراء  منتجه 
۲٦۱الخطأ الرابع - نقص التدريب الذي  يكلف خسارة المليارات  ..................................

_______________٢٦٤الفصل الثامن إدارة التغيير الاستراتيجي  
_____________________________٢٦٥المبحث الأول سنن التغيير الكونية  
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٢٦٨المبحث الثاني ألم التغيير   _________________________________
٢٧٢المبحث الثالث مقالات وحالات دراسية حول التغيير الاستراتيجي   ____________
............................................۲۷۳استراتيجيات الابتكار ومنهجية الابتكار المُزَعزع 
.........................................................۲۸۹شجاعة التغيير تغيير الشجعان 
۲۹٥قراءة في التغيير الهيكلي  .............................................................
۳۰۲هو سر نجاحها إنه منهج تغيير المفاهيم الجذري في الشركات الإنتاجية  ...........................

أولاً.. تغيير أنماط الإنتاج 
ثانيًا.. تغيير أنماط الإدارة 

...................................۳۱۱عندما تدق إدارة التغيير جرس الإنذار ؛ غيروا قبل أن تغيروا 
۳۲٥مخاطر عدم مواكبة التغييرات السوقية  ...................................................
......................۳۳۲رياح التغيير وسطوة القرار؛ أيهما أسبق القرار السياسي أم القرار الاقتصادي؟ 

٣٣٩الخاتمة   _________________________________
٣٤١المراجع   _________________________________

٣٤٦صدر للمؤلف  ______________________________
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تقديم 
ينَ آمَــنوُا قـُـوا أنَــفسَُُ*مْ وَأهَْــلِيُ*مْ نَــارًا  ِ ــا اّ;َ َ يــقول المــولــى عــز وجــل: يَــا أَّ>ُ
 ْSَُمَــا أمََــر َ ا مَــلاGَِــكَةٌ غِــلاَظٌ شِــدَادٌ لاَّ يَــعْصُونَ االلهَّ َHَْوَقـُـودهَُــا الــناَّسُ وَالـْـحِجَارَةُ عَــل
مَـرُونَ (سـورة التحـريم: ٦)، فـماذا حـريّ بـالإنـسان الـذي كـلّفه الله  وَيَـفْعَلوُنَ مَـا يؤُْ

حمل الرسالة في هذا الكون أن يُخطط لتفادي هذا الخطر العظيم الدائم؟ 

كـانـت الـرسـالـة؛ عـبادة الله وتـوحـيده عـن كـل شـرك، عـُرضـت عـلى مخـلوقـات الـكون 

فـأبـين أن يحـملنها لحـيويـة هـذا الهـدف، لـكن الإنـسان اخـتار حـملها، وقـد أعـلمنا الله 

مَاوَاتِ وَالأْرَْضِ وَالـْـجِبَالِ فأَبََينَْ أنَ  ضْناَ الأْمََــانَــةَ عpََ الــسَّ َrَ عــن ذلــك بــقولــه: إِنّـَـا
ا وyََلََهَا الاwِْٕسَانُ ۖ إِنّهَُ كَانَ ظَلوُمًا جَهُولاً (الأحزاب: ۷۲).  َzِْا وَأشَْفَقْنَ م َzَْيَحْمِل

يـعدُّ التخـطيط عـملية فـكريـة يـقوم بـها الإنـسان الـعاقـل بـغية تـدبـير أمـور حـياتـه فـي هـذه 

الـدنـيا؛ يـقوم بمـوجـبها بـاسـتغلال المـوارد المـتاحـة لـه أفـضل اسـتغلال؛ بـتعظيم مـكاسـبها 

وخـفض تـكالـيفها، والتخـطيط عـملية قـديمـة قـدم وجـود الإنـسان عـلى هـذه الأرض، 

تطورت بتطور علومه إلى أن وصلت إلى ما هي عليه هذه الأيام. 

أذكــر فــي ســنتي الــدراســية الــثالــثة فــي كــلية الاقــتصاد بــدمــشق خــلال درس لمــادة 

(التخـطيط الاقـتصادي) الـذي يُـلقيه د. مـفيد عـبد الـكريم - الـذي درس فـي الاتحـاد 

الـسوفـيتي آنـذاك -، وكـان يـقول: خـُلق التخـطيط عـام ۱۹۱۷؛ فـبادرتـه بـالـسؤال: مـاذا 

تـسمي جـمهوريـة أفـلاطـون؟ وقـد تحـدث أفـلاطـون عـام ۳۸۰ قـبل المـيلاد، عـن الـعدالـة، 

والـنظام، وطـبيعة الـدولـة الـعادلـة والإنـسان الـعادل. ووصـل الحـد بـأرسـطو لـوضـع أسـس 
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مـديـنة فـاضـلة، يـحكمها الـفلاسـفة، ظـنًا بـأنـهم ولحـكمتهم سـيجعلون كـل شـيء فـيها 

معياريًا. 

فرد قائلاً: هذه برامج وخطط وليست تخطيطًا.  

فــقلت: ومــاذا تــسمي مــا فــعلته امــبراطــوريــات وأمم 

اسـتمرت فـي حـكمها مـئات الـسنين؟ ومـاذا تـسمي 

مـا فـعله المسـلمون فـي تـرتـيب خـلافـتهم وانـتقالـها مـن 

مـرحـلة لمـرحـلة اسـتمرت لأكـثر مـن ۱۰۰۰ عـام بـنجاح؟ ومـاذا تـسمي مـا فـعله خـالـد بـن 

الوليد رضي الله عنه في حروبه؟  

فقال: اجلس في مكانك، ولا تناقش ثانية.  

حماة (حماها الله) بتاريخ ۲۱ ربيع الثاني ۱٤٤۳ هـ والموافق ۲٦ نوفمبر/تشرين الثاني ۲۰۲۱ 

المؤلف 
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 المقدمة 
الـصقر طـائـرٌ قـويٌ، يـرتـفع كـثيرًا فـي طـيرانـه، ولحـدة بـصره؛ يمـيز فـريسـته مـن عـلوٍ شـاهـق؛ 

يحـدد مـكانـها بـدقـة، ثـم يـنقض عـليها بسـرعـة كـبيرة فـيصطادهـا مـحققًا هـدفـه الـذي 

رسمه وحدد سَمته. 

لـذلـك لا غـرابـة أن نـطلق (عـين الـصقر) كـصفة عـلى الـرؤى الـبعيدة المحـدِدة للهـدف 

بدقة عالية والمحقَقة بشكل أكيد، وتُعدُّ الرؤية الاستراتيجية بمثابة عين الصقْر. 

وتمــثل قــصة يــوســف عــليه الســلام الــتي رواهــا الــقرآن الــكريم؛ أول خــطة اســتراتــيجية 

مــحفوظــة فــي الــتاريــخ قــامــت عــلى أســاس وضــع خــطة مــقدارهــا ســبع ســنوات بســبع 

ســنوات، قــدَّم فــيها نــبي الله يــوســف عــليه الســلام حــلاً حــفظَ حــياة الــناس مــن أزمــة 

مجاعة طاحنة كادت أن تقضي عليهم لولا تلك الخطة التي قدمها لملك مصر. 

ـانٍ يَأكُْـلهُُنَّ سَـبْعٌ عِـجَافٌ وَسَـبْعِ  يـقُ أفَـْتِناَ فيِ سَـبْعِ بَـقَرَاتٍ ِ�َ دِّ ـا الـصِّ َ قـال تـعالـى: يُـوسُـفُ أَّ>ُ

سُـنبلاَُتٍ خُـضْرٍ وَأخَُـرَ يَـا�ِـسَاتٍ لعََّّ�ِ أرَْجِـعُ إَِ� الـناَّسِ لعََلَُّ�ْ يَـعْلَمُونَ * قَـالَ تَـزْرَعُـونَ سَـبْعَ 
ا تَأكْـُلوُنَ * ُ�َّ يَأِْ� مِـن بَـعْدِ ذَٰلـِكَ سَـبْعٌ  ـمَّ ُ فيِ سُنبُِ�ِ إِلاَّ قَـلِيلاً مِّ ْ فَـذَرُوه سِنينَِ دَأبًَـا فَـمَا حَـصَدّ�ُ
ا تـُحْصِنوُنَ * ُ�َّ يَأِْ� مِـن بَـعْدِ ذَٰلـِكَ عَـامٌ فـِيهِ يـُغَاثُ  ـمَّ ُـنَّ إِلاَّ قَـلِيلاً مِّ مُْ�ْ َ� شِـدَادٌ يَأكْـُلْنَ مَـا قَـدَّ

الناَّسُ وَفيِهِ يَعْصِرُونَ (يوسف: ٤٦-٤۹). 
وقــد رفــع رســول الله صــلى الله عــليه وســلم مــن شــأن عــلوم التخــطيط الاســتراتــيجي 

والإدارة والاقـتصاد عـندمـا قـال: (الـسَّمتُ الحـسَنُ والـتُّؤدةُ والاقـتصادُ جـزءٌ مـن أربـعةٍ 
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، والـسمت هـو تحـديـد إحـداثـيات نـقطة بـعيدة، ويـكون  ۱وعشـريـن جـُزءًا مـن الـنُّبوةِ)

حَـسَنًا بـالـرسـم الـصحيح والـدقـيق؛ بـغية تحـديـد الـوجـهة إلـيه، وهـذا مـا يُـصطلح عـليه 

الــيوم بــالتخــطيط الاســتراتــيجي. وتــسانــد الإدارة المــتأنــية وتحــقيق الــغايــة الاقــتصاديــة 

الــسمت الحــسن؛ فــكلاهــما أدوات نــافــذة إن أحــسن الــناس إدارتــهما، ولــقدرِ هــذه 

الــعلوم أعــطاهــا نــبي الله صــلى الله عــليه وســلم؛ درجــة عــظيمة، دلالــة عــلى دورهــا 

وأهميتها. 

وتـعارف أهـل المـهنة أن مـدى الاسـتراتـيجية يـتراوح مـن ۲۰-۱۰۰ سـنة، أمـا الـرؤيـة 

بـعيدة المـدى لـرسـول صـلى الله عـليه وسـلم فهـي أبـعد مـن ذلـك بـكثير؛ لأنـه خـبّأ دعـوتـه 

المســتجابــة لأمــته؛ لــيوم حــرِجٍ يــحتاج فــيه كــل إنــسان الــعون والمــساعــدة، فــقال عــليه 

الـصلاة والسـلام: (لِـكُلِّ نـَبِيٍّ دَعْـوَةٌ مُسْـتَجابَـةٌ يَـدْعُـو بـها، وأُرِيـدُ أنْ أخْـتَبِئَ دَعـْوَتـي 

  . ۲شَفاعَةً لأُِمَّتي في الآخِرَةِ)

وعـلّم رسـول الله صـلى الله عـليه وسـلم المسـلمين؛ أنـهم إذا سـألـوا الله تـعالـى؛ أن يـسألـوه 

الــفردوس الأعــلى، ولــيس دخــول الجــنة وحســب، وهــذه رؤيــة قــصوى، ويســتفاد مــن  

ذلـك أن مـن يـرسـم رؤيـته فـعليه أن يـضع لـنفسه أقـصى وأفـضل مـا يمـكن، قـال صـلى 

الله عـليه وسـلم: (فـإذا سَألَـْتُمُ الـلَّهَ، فـاسْألَُـوهُ الـفِرْدوَْسَ، فـإنَّـه أوْسَـطُ الجَـنَّةِ وأَعْـلَى 

 . ۳الجَنَّةِ…)

١ سنن الترمذي
٢ صحيح مسلم

٣ صحيح البخاري.
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وقـد أرشـد صـلى الله عـليه وسـلم أمـته كـيف يسـددون ويـحققون أهـدافـهم، فـقال: 

؛ فـالتسـديـد نـحو الهـدف مـرغـوب؛ فـإن كـان صـعبًا فـمقاربـته هـو  ۱(سـددوا وقـاربـوا)

البديل ريثما يتم تحقيق الهدف. 

والأمثلة كثيرة جدًا…  

إن تحـقيق الأهـداف المـرجـوة يـحتاج تخـطيطًا شـامـلاً، ويُـعدُّ تـوافـر المـعلومـات الـعنصر 

الأهـم فـي التخـطيط الاسـتراتـيجي، فـمن يـعلم أولا يـربـح أولاً، ومـن يـعلم أخـيرًا يخسـر 

أولاً. كــما تحــتاج الــرؤيــة الاســتراتــيجية إرســاء وضــع تــنافســي ســليم؛ بــبناء قــدرات 

تناسب الظروف المحيطة والمستقبلية معا. 

ســنتعرض فــي كــتابــنا هــذا إلــى ثــمانــية فــصول نــتناول فــيها؛ الــتفكير الاســتراتــيجي 

وأدواتــــه، والــــقيادة الاســــتراتــــيجية ذات الــــتفكير الاســــتراتــــيجي، ثــــم التخــــطيط 

الاسـتراتـيجي بـصياغـاتـه وأهـدافـه والاسـتراتـيجية المخـتارة، ثـم نـضيف لـه الـتنفيذ والـرقـابـة 

وتـقييم الأداء لـنصل إلـى الإدارة الاسـتراتـيجية، وفـي الـفصل الخـامـس سـنعرض حـالـة 

دراسـية لـوضـع خـطة إسـتراتـيجية لمـركـز تـدريـب لـلطب الـبديـل، وفـي الـفصل الـسادس 

سـنعرض حـالـة دراسـية لتحـليل اسـتراتـيجي لـصلح الحـديـبية الـتي أسـماهـا رسـول الله 

صـلى الله عـليه وسـلم (خـطة) وأسـماهـا مـفاوضـوه (خـطة رشـد)، وفـي الـفصل الـسابـع  

نســتعرض نمــاذج مــن أخــطاء اســتراتــيجية يــجب ألا تحــصل، وقــد تســتدعــي هــذه 

الأخطاء تغييرات هامة. 

١ صحيح البخاري
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وبمــا أن المــدى طــويــل الأجــل؛ فــالــتغييرات لابــد لــها مــن أن تحُــدث أمــرًا يــحتاج إلــى 

إحـداث تـغييرات اسـتراتـيجية وهـو فـصلنا الـثامـن والأخـير. وسننهـي كـل فـصل بـعدة 

مـقالات تـتناول مـوضـوعـه كـحالات دراسـية كـتبناهـا فـي مجـلة الاقـتصاد الإسـلامـي 

الــعالمــية الــتي مــذ أســسناهــا قــصدنــا فــيها إحــداث الــتغيير الاســتراتــيجي فــي الــعالــم 

الإسـلامـي مـن خـلال شـد الـرحـال إلـى مـفاهـيم وأسـس الاقـتصاد الإسـلامـي بمـا فـيه مـن 

إدارة ومـحاسـبة وتمـويـل واقـتصاد وغـيرهـا مـن عـلوم أشـار لـها كـتاب الله تـعالـى وسـنة 

نــبيه صــلى الله عــليه وســلم، وكــتبها عــلماء وفــقهاء الأمــة عــبر الــعصور، ومــارســها 

المســلمون مــن قــادة وأتــباع بــنجاح قــادوا بــه الأرض جــميعها فــكانــت خــلافــة نــاجــحة 

امـتدت لأكـبر بـقعة جـغرافـية عـرفـها الـتاريـخ ولأطـول مـدة زمـنية تجـاوزت الألـف عـام 

بــنجاح شهــد لــها الــقاصــي والــدانــي، ويــكفي أنــها خــلت مــن الأزمــات الاقــتصاديــة 

الـطاحـنة الـتي لازمـت الحـضارة الـغربـية ومـدنـيتها فـي كـل ٤۰-۸۰ سـنة مـن عـمرهـا 

الذي لا يتجاوز الأربعمائة سنة الأخيرة من هذا العصر. 

ســيوضــح هــذا الــكتاب ويشــرح دلالات عــبارات بــتنا نــسمعها ونــتداولــها كــثيرا، 

ومــثالــها؛ التخــطيط الاســتراتــيجي، والإدارة الاســتراتــيجية، والحــوار الاســتراتــيجي، 

والـتفاوض الاسـتراتـيجي، والتحـليل الاسـتراتـيجي، والشـراكـة الاسـتراتـيجية، ومـديـر 

الاسـتراتـيجيا، … الـخ؛ فـما دلالات هـذه الـعبارات وكـيف نـوصـّفها؟ وكـيف نـعرف 

حقيقتها؟. وسيتم معالجة ما سبق في ثمانية فصول كما ذكرنا. 
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الفصل الأول 
التفكير الاستراتيجي ومكوناته 

يـتناول هـذا الـفصل سـبعة مـباحـث؛ سـتة مـنها تسـتعرض أنـواع الـتفكير وتـداخـلاتـه 

وصـــولا إلـــى الـــتفكير الاســـتراتـــيجي؛ فـــيبدأ بـــالـــتفكير الجـــانـــبي، ثـــم الـــنقدي، ثـــم 

التحـليلي، ثـم الإبـداعـي، وصـولا لـلتفكير الاسـتراتـيجي، ثـم لابـد مـن الـتعريـج عـلى 

التفكير الصنعي الذي بدأ يفرض نفسه بقوة متسارعة. 

ويُظهر الشكل التالي تداخل هذه الأنواع من التفكير: 

 

ثم سنختم بمجموعة مقالات وحالات دراسية حول التفكير الاستراتيجي. 

التفكير	الاستراتيجي

التفكير	الابداعي

التفكير	التحليلي

التفكير	النقديالتفكير	الجانبي
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المبحث الأول 
التفكير الجانبي 

يـدعـم الـتفكير الجـانـبي الـتفكير الاسـتراتـيجي مـن خـلال تـطويـر آلـيات الـتفكير الـتي 

تـعمل بـطريـقة حـل المـشكلات وبـطريـقة الـعصف الـذهـني، وكـلاهـما لـيس لـه إطـارات 

محددة؛ مما يجعلهما أسلوبًا مفتوحًا. 

مهارات حل المشكلات 
تـعتبر المـشكلات حـالـة طـبيعية تنتشـر فـي مـختلف نـواحـي الحـياة الخـاصـة والـعامـة، ولا 

تخـرج بـيئة الأعـمال عـن ذلـك، فـالمـشكلات قـد تـنشأ لأسـباب عـديـدة ضـمن الـبيئة 

الـداخـلية، أي بـين الإدارات أو الأقـسام أو بـين الأفـراد أنـفسهم بمـختلف مسـتويـاتـهم 

الـقياديـة، وكـذلـك بـين المـنظمة وبـيئتها الخـارجـية مـن الـعملاء والمـنافسـين والمـورديـن 

والجهات الحكومية وغيرها. 

لـذلـك يمـكن الـنظر إلـى مـهارات حـلّ المـشكلات عـلى أنـها المـقدرة عـلى إيـجاد حـلول 

فـعّالـة لمخـتلف المـشكلات الـتي تـواجـه المـنظمة خـلال حـياتـها الـعملية، وذلـك فـي الـوقـت 

المناسب لتفادي زيادة الخسائر أو الحد منها. 

ويمـيل الـبعض لـتسميتها مـهارة لاحـتياجـها أسـالـيب وسـمات مـوجـودة عـند أشـخاص 

ذوي سـمات مـعينة، كـمهارات إجـادة الاسـتماع الـفعال، ومـهارات الـبحث والـتقصي، 

ومهارات العمل الجماعي، والذكاء العاطفي، ومهارات اتخاذ القرار.  

ويتصف فريق حل المشكلات بإيمانه بـ: 
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تحـويـل المسـتحيل إلـى ممـكن، بـالـتطرق لـلمشاكـل بـأسـلوب مـنهجي لإرضـاء أطـراف -

النزاع. 

الـتميّز ممـا يـجعل فـريـق حـل المـشكلات جـاهـز لـلتصدي لـلمشكلات غـير المـتوقـعة. -

وهذا يستلزم التميّز. 

الثقة بالنفس بالقدرة على حلّ المشكلات. -

ويــبقى شــعار فــريــق حــل المــشكلات: كــيف نــكون جــزءًا مــن الحــلّ لا جــزءاً مــن 

المشكلة. 

مهارات العصف الذهني 
تســتخدم مــهارات الــعصف الــذهــني؛ لإبــداع أفــكار وحــلول غــير اعــتياديــة، كــما 

تسـتخدم لحـل المـشكلات أيـضًا، فـبعد جـلسات الـعصف الـذهـني تـتم إعـادة صـياغـة 

الأفــكار الــناتجــة عــن عــمليات الــعصف الــذهــني لــتكون حــلولاً مــبتكرة، وكــذلــك 

لتشجيع أية أفكار جديدة.  

إذًا يـُساعـد الـعصف الـذهـني فـي خـروج المـنظمة مـن مـآزق عـويـصة مـن خـلال طـرق 

الـتفكير غـير الاعـتيادي؛ فجـلسات هـذا الـعصف يـُشكّل بـيئة حـرّة ومـفتوحـة تـشجّع 

عـلى المـشاركـة، وتُـطرح فـيها أفـكار قـد تـكون غـير مـألـوفـة، ثـم الـبناء عـليها، وصـولا 

إلـى إيـجاد حـلول مـبتكرة؛ وإن مـشاركـة خـبراء مـن تـخصصات مـختلفة يُـثري الأفـكار 

ويصقلها، سعيًا للعثور على ما هو أفضل.  

وكــنتيجة لــتلك الــعمليات يــعزز الــعصف الــذهــني الــعلاقــات والــروابــط بــين أعــضاء 

الفريق لأنهم يعملون في بيئة إيجابية. 
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أما عن الكيفية التي تتم فيها جلسات العصف الذهني: 

يـتم جـمع أشـخاص مـحترفـين لمـناقـشة التحـدّيـات، ثـم يُـطلب مـنهم تـقديم أكـبر عـدد 

ممـكن مـن الأفـكار، دون الـنظر لـغرابـتها أو اسـتحالـة تـنفيذهـا، وفـي هـذه المـرحـلة، يمُـنع 

المـشاركـون مـن انـتقاد أيـة أفـكار مـطروحـة مـن قـبل الآخـريـن، ويمُـنع إطـلاق أيّـة أحـكام 

تجاهها، منعًا للتأثير عليها ضمن مرحلة الانبثاق. 

ويـتم مـراجـعة الأفـكار الـتي تـوصـلت إلـيها الجـلسات، ثـم مـناقشـتها لـدراسـة إمـكانـية 

تحسينها أو وضعها موضع التطبيق ضمن المنظمة. 

أنواع العصف الذهني: 

يُـقسم الـعصف الـذهـني إلـى عـدة أنـواع، مـنها: الـعصف الـذهـني التحـليلي، والـعصف 

الـــذهـــني الـــصامـــت، والـــعصف الـــذهـــني المـــبني عـــلى الأدوار، والـــعصف الـــذهـــني 

الإبداعي، وغيرها. 

يســتخدم الــعصف الــذهــني التحــليلي أدوات؛ كخــرائــط الــعقل وهــي أدوات بــصريــة  

تخـلص إلـى رسـم صـورة تُظهـر الـعلاقـة الـتي تـربـط بـين الأفـكار المخـتلفة. يـتم تحـميلها 

بـالمحـتوى لـتبيين أثـر المـشكلة عـلى إدارة أو قـسم مـن المـنظمة أو أثـرهـا عـلى غـيرهـا مـن 

الإدارات والأقـسام وصـولا إلـى حـقيقة المـشكلة. ويمـكن أيـضا وضـع قـائـمة بمسـببات 

المـشكلة ثـم الـتفكير بـآلـيات حـلها. كـما يمـكن تـتبع الـدوافـع الـتي أدت إلـى حـصول 

المشكلة، بعدها يمكن طرح حلول محتملة وتعديلها وتطويرها. 

ويــعتبر تحــليل الــفرص والتحــديــات والــقوة والــضعف SWOT شــكلاً مــن أشــكال 

الـعصف الـذهـني التحـليلي يـتم فـيه تحـليل الـبيئة الـداخـلية والخـارجـية بـإيـجاد نـقاط 
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قــوتــها وضــعفها ومــا يــحتمل أن يــكون تهــديــدًا أو فــرصــة، ثــم الــتفكير بــطرق الحــل 

الممكنة. 

أمــا الــعصف الــذهــني الــصامــت فــهو يــطابــق رغــبات المــفكريــن الــذيــن لا يــرغــبون فــي 

التحـدّث أمـام الآخـريـن والـتعبير عـن أفـكارهـم، وهـو يـتيح إيـجاد أفـكار جـديـدة. قـد 

يُجــرى هــذا التحــليل عــبر الانــترنــيت مــن خــلال مــشاركــة مــلفات عــلى التخــزيــن 

الــسحابــي، والــسماح لأعــضاء الــفريــق بتحــريــر المــلفات المشــتركــة - إضــافــةً وتــعديــلاً 

وحـذفـًا -، أو يمـكن أن يـتم عـبر الـكتابـة عـلى ورقـة مسـتقلة مـن قـبل كـل عـضو مـن 

أعـضاء الـفريـق ثـم تجـمع الأفـكار وتـناقـش. وقـد يـكون هـذا الإجـراء جـماعـيًا بـكتابـته 

فـي مـكان واضـح ثـم يـشارك كـل عـضو بمـا يـراه مـناسـبًا. وقـد يـكون عـبر تـقمّص أدوار 

مـختلفة، حـيث يـتم تـبادل لـلأدوار؛ كـأن يـتخيل كـل عـضو أنـه الـعميل أو المـنافـس أو 

المــورد ثــم تــتم دراســة ردات فــعله، وأحــيانـًـا تــتم مــبادلــة الأدوار بــين الأعــضاء بــحيث 

يـصبح المشـتري بـائـعًا والـعكس بـالـعكس. وأحـيانًـا يـتم أخـذ دور شـخصيات شهـيرة 

ودراسـة ردة فـعلها والـتنبؤ بـه كـأن يمـثل أحـد أعـضاء الـفريـق دور سـياسـي مـشهور أو 

قائد عسكري، وهكذا. 

أمـا الـعصف الـذهـني الإبـداعـي فـيتجه نـحو الـتفكير خـارج الـصندوق خـاصـة إذا صـارت 

الأفــكار تــدور فــي المــكان ذاتــه، وكــأنــها عــالــقة دون طــريــق واضــح للخــروج بــنتيجة 

محـددة؛ عـندئـذ يـتم تقسـيم المجـموعـة إلـى مجـموعـات أصـغر تحـاول حـل المـشكلة فـيما 

بــينها؛ ثــم يــتم تــداول مخــرجــات كــل مجــموعــة عــلنًا أمــام الآخــريــن، وقــد يــتم نــقل 

مخـرجـات كـل مجـموعـة للمجـموعـة الـتي تـليها لـلعمل عـليها؛ لـيصبح الأمـر أشـبه 
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بــقطار أفــكار مــتتابــعة. وهــناك مــن يمــيل إلــى أســلوب الســيناريــوهــات المــفترضــة لحــل 

المـشكلة بـاسـتخدام الـسؤال (مـاذا لـو؟). وهـذا الأسـلوب اُسـتخدم فـي حـلقات الإمـام 

أبـي حـنيفة حـيث كـان المجـلس يـتألـف حـتى الأربـعين بـاحـثًا يـتداولـون قـضايـا فقهـية 

بـأسـلوب الـعصف الـذهـني الإيـجابـي، وكـانـوا يـُطبقون أسـلوب السـيناريـوهـات أيـضًا، 

ومـثالـه تـصور إنـسان يـتنقل بسـرعـة (طـيرانًـا)؛ فـكيف تـكون أوقـات صـلاتـه؟ تـلك 

كـانـت فـرضـية أو سـيناريـو غـير قـابـل لـلتطبيق حـينها، ثـم لمـا وجُـدت وسـائـل الـسفر 

السـريـع كـانـت نـتيجة ذلـك السـيناريـو حـلاً إبـداعـيًا لـزمـن يـبعد مـئات الـسنين عـن زمـن 

وضعه. 
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المبحث الثاني 
التفكير النقدي 

الـتفكير الـنقدي تـفكير يـعتمد عـلى تحـليل الحـقائـق، بـشكل مـوضـوعـي بـاسـتخدام 

الــشك المــوضــوعــي أو المــنهجي - كــما ســماه الإمــام الــغزالــي - دون الــشك المــريــب، 

وصـولاً إلـى نـتائـج مـرضـية. ويـتضمن هـذا الـتفكير مـهارات الـتفكير الجـانـبي كـمهارات 

التواصل وحل المشكلات والعصف الذهني التي تعرضنا لها في النوع السابق. 

ومـثالـه: أن الـطالـب حـتى مـرحـلة الإجـازة أو الـبكالـوريـوس يـكون فـي مـرحـلة كسـب 

المــعلومــة، ثــم مــع بــدء دراســاتــه الــعليا تــبدأ عــملية الهــدم المــعرفــي، وهــذا هــدمٌ بــنّاءٌ، 

الهـدف مـنه أن يسـتطيع الـطالـب إعـادة بـناء هـرمـه المـعرفـي بـنفسه، لـيكون فـي نـهايـة 

مـرحـلة الأسـتاذيـة أي المـاجسـتير جـاهـزًا لـتطبيق المـعلومـة، ثـم فـي مـرحـلة الأسـتاذيـة 

العليا أو الدكتوراه أن يكون جاهزًا لإنتاج المعلومة وإضافة الجديد للعلم. 

مثال عن التفكير النقدي باستخدام الشك الموضوعي 

إن أصـــحاب الـــتفكير الـــنقدي يـــتميزون بـــأن لـــديـــهم حـــب الاســـتطلاع والـــفضول، 

ولـديـهم ثـقة بـقدراتـهم المـنطقية والمـوضـوعـية دون الـتحيز الـشخصي فـي الحـكم عـلى 
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الأشـياء؛ لأنـهم يـقبلون الـرأي الآخـر ويمـيلون لـلموضـوع ولـيس لـصاحـبه، وتـتسم طـرق 

تـفكيرهـم بـأنـها مـرنـة لاسـتيعاب وتـولـيد أيـة أفـكار بـديـلة. لـذلـك هـم قـادرون عـلى تـنبؤ 

الأحداث المستقبلية. 

ومعايير أصحاب التفكير النقدي أنهم يتسمون بال: 

الدقة والوضوح. -

التحليل العميق. -

وهذا ما يفسر سعيهم المستمر نحو تحقيق  العدالة دون تحيز.  

إذًا، الــتفكير الــنقدي يـُـطبَّق عــندمــا نــريــد أن نكســر قــوالــب الــتفكير وتــصحيح 

المعلومات المغلوطة بطريقة علمية منهجية. 
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المبحث الثالث 
التفكير التحليلي 

يـنتمي الـتفكير التحـليلي لـلمنهج التجـريـبي حـيث يـتم جـمع المـعلومـات حـول قـضية 

مدروسة ثم تصوّرها بكلّ تفاصيلها، لرؤية المشكلة من زوايا مختلفة.  

وهــو أداة فــعالــة فــي حــلّ المــشكلات واتــخاذ الــقرارات الــصائــبة بــشأنــها، لأنــه يــعطي 

أصـحاب هـذا الـتفكير الـقدرة عـلى تحـليل المـواقـف بسـرعـة، وتـوضـيح أسـبابـها وتحـديـد 

آثـارهـا، فـضلاً عـن قـدرتـهم عـلى الـعمل الجـماعـي لـتجاوز الـعقبات وتحـقيق الأهـداف 

المرسومة. 

إن الـتفكير الـذي يسـتند إلـى الـبيانـات يـؤدي إلـى نـتائـج مـنطقية، ولا تـعتبر الـبيانـات 

التاريخية كافية لبناء التنبؤات المستقبلية فالتاريخ لا يشترط أن يعيد نفسه.  

إذًا  يــساعــد الــتفكير الــنقدي بــدعــم الــتفكير التحــليلي فــي قــراءة الــبيئة المحــيطة 

وتعزيز التنبؤات المستقبلية بشكل أفضل.  

وبـناء عـليه لا يُـطلق أصـحاب الـتفكير التحـليلي أيـة افـتراضـات حـول الـقضايـا المـدروسـة 

بــل يــثيرون أســئلة أكــثر مــن بــحثهم عــن إجــابــة محــددة لــتساؤل محــدد، وهــذا حــال 

المـبتكريـن عـمومًـا. فـالـفضول الـذي يـكتنف آلـيات الـتفكير يـدفـع لمـزيـد مـن الـولـوج 

والـتعمق وتـوسـيع مـنطقة الـعمل بـإثـارة كـل احـتمال ممـكن سـعيًا لحـلّ عـدة مـشاكـل قـد 

تنشأ والإجابة عنها. 
& مثال عن التفكير الصامت: 

ذكر د. جاسم المطوع نص�ا يصلح لأن يكون مثالا للتفكير الصامت.. 
الــفكرة التي تخجــلني � تــأخير الــصلاة عــن وقــتها تــكمن � أنني لســت أنــا مــن حــدد 
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الموعد لهذه الصلاة، ولا أنا من اختار التوقيت!  
الخــالــق تــعالى هــو مــن قــد�ر ذلــك! ا� الــذي خــلق هــذا الــكون الــذي ي�ــصيب عــقلي 
بـالتجـمد والتشـتت بمجـرد التفكير بـعظمته واتـساعـه وتـعقيده وجمـالـه وغـموضـه وبـديـع 

إتقانه وكثرة مخلوقاته وآلائه ومعجزاته. 
هو الذي يريدني أن أقف بين يديه وأكلمه وأناجيه! وأنا ماذا أفعل؟ 

� كثير مـن الأحـيان أجـعل هـذا المـوعـد آخـر أولـويـاتـي حـتى يـكاد يـفوت وقـته، م�ـقد�مـا 
عـليه كـل أمـر تـافـه وكـل شـأنٍ ضـئيل! ا� تـعالى يطلبني (وأنـا مجـرد ذرة بـلا وزن � 
كـونـه الـعظيم) لأقـف بين يـديـه.. وأنـا مـنهمك¥ � سـخافـات الحـياة وزيـنتها الـبالـية.. 
يطلبني لــبضع دقــائــق فــقط.. وأنــا أُعــرِض وأسُــو�ف وأمــاطــل وأؤُج�ــل ثــم آتــيه مــتأخــر�ا 

كعادتي، أي� تعاسة أكبر من ذلك؟  
يـدعـونـي تـعالى (لاجـتماع مـغلق) بيني وبـينه - أنـا صـاحـب الحـاجـة وهـو الغني المـتفضل - 
وأنـا أجـعله اجـتماعـا مـفتوحـا لشـتى أنـواع الأفـكار والسـرحـان، أحـضر بجسـدي ويـغيب 
عـقلي! يـريـدنـي أن ابـتعد عـن كـل شـيء لـدقـائـق مـعدودات لأريـح بـدنـي وعـقلي وأنـفصل 

قليلاً عن ضجيج الحياة ومشاغلها وأبث إليه شكواي وهمومي لا لغيره!  
هـو الخـالـق الـعظيم الغني عني وعـن عـبادتـي ووقتي يطلبني لـيسمع صـوتـي.. وأنـا الـذي 
يمـاطـل! ثـم هـا أنـا أجـيء إم�ـا مـتثاقـلاً أو عـلى عجـل وكـأنني آتـيه رغـم�ا عني! أنـا الحـاضـر 
الـغائـب! هـو تـعالى يـريـده اجـتماع�ـا خـاص�ـا.. وأنـا أجـعله حـصة تـسميع بـاردة وتمـاريـن 

رياضية جوفاء وعقلا شاردا! فأي بؤس أكثر من هذا؟ 

إن هـذا الـتفكير هـو مـن أنـواع الـتفكير  التحـليلي الـصامـت الـذي يـعتمد عـلى المـنطق 

ومـؤداه تـغيير السـلوك لـلأحـسن نـتيجة إدراك قـيمة الـفرص الـتي يمـنحنا إيـاهـا الخـالـق عـز 

وجــلّ، ويــنطبق هــذا الــتفكير عــلى جــميع مــجالات الحــياة لــتغيير أنــفسنا لــلأفــضل 

واغتنام فرص الحياة.  

ويمـثل مـقالـنا (الـنهوض بـالـصناعـات المحـلية وتـطويـرهـا) شـكلا مـن أشـكال الـتفكير 

التحليلي لتطوير الواقع الصناعي في مدينة حماة. 

عادة ما يتلو التفكير التحليلي التفكير الإبداعي. 

www.kantakji.com 	من	 ٣٥٠الصفحة	 ٢٧ www.kie.university	

http://www.kie.university
http://www.kantakji.com


العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

المبحث الرابع 
التفكير الإبداعي 

الـتفكير الابـداعـي بـبساطـة هـو الـتفكير خـارج الـصندوق، وفـيه تتجـلى المـقدرة عـلى 

ملاحظة أنماط وقضايا غير واضحة بشكل مباشر.  

يمـــتلك أصـــحاب هـــذا الـــتفكير مـــن المـــبدعـــين الـــقدرة عـــلى ابـــتكار طـــرق جـــديـــدة 

واسـتحداث آلـيات قـد تـبدو غـريـبة؛ لإنجـاز المـهام المـوكـلة إلـيهم أو لحـلّ المـشكلات الـتي 

تـعترض المـنظمة أو الـتي مـن المـفترض حـصولـها، والـتي تمـثل تحـديـات تـواجـه المـنظمة، 

مما يُسهم في تطوّير الأعمال بقوة لتأخذ منحى أكثر إنتاجية.  

وبــناء عــليه، تــعدّ مــهارات الــتفكير الإبــداعــي ســمة ممــيزة تــبحث عــنها الشــركــات 

الإبداعية التي تهدف إلى المنافسة والبقاء في السوق. 

ومـثالـها؛ أن أبـحاث الـرسـائـل الـعلمية لـلماجسـتير تـكون تـطبيقية، لـذلـك تـناسـبها 

المناهج التجريبية سواء كانت جانبية أو تحليلية أو نقدية.  

أمــا أبــحاث الــدكــتوراه  فــقد تــكون تجــريــبية كــما هــو حــال رســائــل المــاجســتير، وقــد 

تـذهـب بـعيدًا نـحو مـناهـج الاسـتنباط الـتي تـساعـد فـي إيـجاد بـيئة خـصبة لـلإبـداع 

والتفوق. 

لــذلــك تــساعــد نــوعــية الأبــحاث والــرســائــل الــعلمية فــي رفــع تــصنيف المــؤســسات 

الــعلمية، وتــعطيها مــزايــا تــنافســية تــأخــذ بــها إلــى أعــلى درجــات الــتصنيف عــالمــيًا - 

والـعكس بـالـعكس بـكل تـأكـيد -. وهـذا مـا يـؤهـل تـلك المـؤسـسات لـرفـع أقـساطـها 
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الــتعليمية وتحــقيق ربــحية أكــبر، ويــساعــدهــا فــي خــوض مــجالات مــتقدمــة لــم تــكن 

متاحة لولا تميز مناهجها وأبحاث أساتذتها وخريجيها. 

 

ويــعتبر مــقالــنا (الــرافــعة الــسوقــية؛ المــنصات المــفتوحــة: مــنتجات مــبتكرة لمــؤســسات 

مـعتبرة) مـثالا لـلتفكير الابـداعـي لـتقديمـه مـشاريـع تمـثل نـواة تـغيير؛ وحـالـة ابـداعـية 

محفزة.  

بحث رسالة الماجستير  
(تطبيقي)

منهج رسالة الدكتوراه
تجريبي: تحليلي / نقدي / جانبي

استنباطي: ابداعي

تجريبي: تحليلي / نقدي / جانبي
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المبحث الخامس 
التفكير الاستراتيجي 

يــتضمن الــتفكير الاســتراتــيجي كــل أنــواع الــتفكير الــسابــقة؛ الجــانــبية بــأنــواعــها، 

والـنقديـة والتحـليلية والإبـداعـية، لـذلـك يـعدُّ الـتفكير الاسـتراتـيجي نـشاطـًا مـعرفـيًا 

يـنتج عـنه تـفكير إن طُـبق فـي عـملية إدارة إسـتراتـيجية تـنظيمية؛ سـيتضمن صـياغـة 

رؤيــة ورســالــة وإرســاء قــيم تــؤمــن بــها المــنظمة تــرســم أهــدافًــا نــوعــية قــابــلة لــلتطبيق، 

وتُوجِد فرصًا فريدةً تحقق مزايا تنافسية للمنظمة. 

والـتفكير الاسـتراتـيجي قـد يـكون نـاجـمًا عـن جهـد فـردي أو جهـد مجـموعـات عـمل، 

وقد يشترك به شخصيات عالمية بغية إحداث تغيير إيجابي يطال مستقبل المنطمة.  

إذًا الـتفكير الاسـتراتـيجي يـرفـع الأداء ويـحقق نـتائـج ذات قـيمة أكـبر بسـبب مـا  يحُـدثـه 

مـن حـوار اسـتباقـي يـساعـد المـفكريـن فـي مـعرفـة وجـهات نـظر الآخـريـن حـول قـضايـا 

حـــيويـــة ومـــعقدة؛ تـــنعكس عـــلى إيـــجاد رؤى بـــعيدة وتـــطويـــرهـــا بـــاســـتكشاف 

الاحـتمالات المسـتقبلية، وتـعزيـز اتـخاذ الـقرارات الـتي تـتسم بـقدرة تـنافسـية عـالـية 

قادرة على التكيّف مع التغييرات السريعة. 

لـذا فـالـتفكير الاسـتراتـيجي يـعتمد كـل أشـكال وأنـواع الـتفكير بـشكل مـفتوح لـضمان 

أفــضل الــنتائــج؛ ولا يــوجــد اتــفاق حــول دوره وأهــميته ونــوعــية الــكفاءات المــطلوبــة 

لأصـحاب هـذ الـفكر فـكل شـيء مـتاح لاسـتخدامـه وهـذا بحـد ذاتـه يمُـثل تحـدٍ لـلتفكير 

التقليدي بكل معنى الكلمة. 
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ويــــبدو أن الــــتركــــيز عــــلى المــــفكر الاســــتراتــــيجي صــــار أكــــثر ضــــرورة مــــن تــــنفيذ 

الاسـتراتـيجات المـرسـومـة؛ لابـتعاد الاسـتراتـيجيات عـن التخـطيط الاسـتراتـيجي، بـغية 

تحـقيق المـزيـد مـن الـتفكير الاسـتراتـيجي لأنـه يـساعـد بـصورة أكـبر فـي زيـادة الـقدرة 

التنافسية. 

1نموذج التفكير والتخطيط الاستراتيجي 

إن نمـاذج الـتفكير الاسـتراتـيجي ونمـاذج التخـطيط الاسـتراتـيجي، هـي عـمليات فـكريـة 

متميزة، ومترابطة، ومتكاملة تدعم بعضها من أجل إدارة استراتيجية فعالة. 

يــتمثل دور الــتفكير الاســتراتــيجي بــالــبحث عــن الابــتكار وتــخيّل مســتقبل جــديــد 

ومـختلف لـلغايـة، قـد يـقود المـنظمة إلـى إعـادة تـعريـف اسـتراتـيجياتـها الأسـاسـية، وحـتى 

صناعتها. 

بــينما يــتمثل دور التخــطيط الاســتراتــيجي بــتحقيق ودعــم الاســتراتــيجيات الــتي تم 

تطويرها من خلال عملية التفكير الاستراتيجي ودمجها مرة أخرى في الأعمال. 

وللمقارنة بينهما يمكن استعراض الجدول التالي: 

تخطيط استراتيجيالتفكير الاستراتيجي

الرؤية 
يمكن	التنبؤ	بشكل	المستقبل	فقط.المستقبلية

يمكن	التنبؤ	بالمستقبل	وتحديده	
بالتفصيل.

الصياغة 
الاستراتيجية 

والتنفيذ

الصياغة	والتنفيذ	تفاعلية	أكثر	
من	كونها	متسلسلة	ومنفصلة.

يمكن	تقسيم	أدوار	الصياغة	
وتنفيذها	بدقة.

 Graetz, F. (2002), "Strategic thinking versus strategic planning: towards ١

understanding the complementarities", Management Decision, Vol. 40 
No. 5, pp. 456-462. https://doi.org/10.1108/00251740210430434.
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۱المصدر: د. منصور الأيوبي 

الدور الإداري في 
صنع 

الإستراتيجية

المديرون	ذو	المستوى	الادنى	لهم	
صوت	في	صنع	الاستراتيجية	
فضلًا	عن	قدر	أكبر	من	حرية	
الاستجابة	الانتهازية	للظروف	

النامية.

يحصل	كبار	المدراء	التنفيذيين	
على	المعلومات	المطلوبة	من	

المدراء	ذو	المستوى	الادنى	ثم	
يستخدمونها	لإنشاء	خطة	يتم	

نشرها	بدورها	على	المدراء	
للتنفيذ.

المراقبة

يعتمد	على	المرجع	الذاتي.	
الشعور	بالنية	الاسترتيجية	

والغرض	الذي	يتجزء	في	أذهان	
المدراء	في	جميع	أنحاء	المؤسسة	

وهذا	من	شأنه	أن	يوجه	
اختياراتهم	على	أساس	يومي	

في	عملية	يصعب	قياسها	
ومراقبتها	من	أعلى.

تأكيد	التحكم	من	خلال	أنظمة	
القياس	بإفتراض	أن	المؤسسات	
يمكنها	قياس	المتغيرات	المهمة	

ومراقبتها	بدقة	وسرعة.

الدور الإداري في 
التنفيذ

يهم	جميع	المديرين	النظام	الأكبر	
والعلاقة	بين	أدوارهم	وسير	عمل	
هذا	النظام	وكذلك	الترابط	بين	

الأدوار	المختلفة	التي	يتكون	منها	
النظام.

يحتاج	مديرو	المستوى	الأدنى	
فقط	إلى	معرفة	أدوارهم	بشكل	

جيد	ومن	المتوقع	أن	يدافعون	عن	
مصالحهم	الخاصة	فقط.

صنع 
الإستراتيجية

الاستراتيجية	والتغيير	مرتبطان	
لا	مفر	منهما	ويفترض	أن	إيجاد	

خيارات	إستراتيجية	جديدة	
وتنفيذها	أمر	أصعب	وأهم	من	

تقييمها.

التحدي	المتمثل	في	تحديد	
الاتجاه	الاستراتيجي	هو	
تحليلي	في	المقام	الأول.

العملية 
والنتيجة

يرى	لعملية	التخطيط	نفسها	
كعنصر	حيوي	لإضافة	القيمة.

ينصب	التركيز	على	إنشاء	
الخطة	كهدف	نهائي.

١ د. منصور محمد علي الأيوبي، تصميم بيئة العمل والتغيرات المنشودة لتحقيق الميزة التنافسية 
(دراسة تطبيقية على منظمات التعليم العالي الفلسطيني) ، رسالة دكتوراه، ٢٠١٤، جامعة 

الجنان - طرابلس، إشراف أ. د. سامر مظهر قنطقجي.
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وبمـا أن الـرؤيـة هـي الـنتاج المـلموس لـلتفكير الاسـتراتـيجي، والـرسـالـة هـي نـتاج الـرؤيـة لمـا 

تــتوقــعه المــنظمة مســتقبلاً، فــإن أهــداف المــنظمة يمــكن بــناؤهــا فــي ضــوء الــرســالــة 

المـرسـومـة، تـلك الأهـداف الـتي يـجب أن تـسعى لـتحقيقها المـنظمة انـسجامًـا مـع نـتائـج 

تحـليل الـعوامـل الخـارجـية المـتمثلة بـالـفرص والتهـديـدات، والـعوامـل الـداخـلية المـتمثلة 

بالقوة والضعف. 

ومـثالـه؛ بـرنـامـج الـتفكير الاسـتراتـيجي فـي المـصارف الإسـلامـية، الـذي يُـعنى بـبرنـامـج 

	Think	Tank الــتفكير الاســتراتــيجي حــول قــضايــا المــصرفــية الإســلامــية ويــدعــى

Program وهـو مـلتقى دوري بـين قـادة الـعمل فـي المـصرفـية الإسـلامـية، الـذي يـتم 

تـدعـيمه بـخبرات مـفكريـن وأكـاديمـيين ورجـالات دولـة مـن رؤسـاء أو وزراء سـابـقين أو 

حاليين ممن يكونوا مشهود لهم بالقدرة على بناء الاستراتيجيات وتفعيلها.  

ويـعتبر مـقالـنا (الـرؤيـة الإسـتراتـيجية لـتكويـن المـفاهـيم الـصالحـة أن تسـبق مـرحـلة إنـتاج 

المـفاهـيم مـرحـلة ابـتكار المـنتجات المـالـية) شـكلاً مـن أشـكال الـتفكير الاسـتراتـيجي 

الجــماعــي حــيث تــتنافــس قــوى الــسوق لــفرض مــفاهــيمها وطــريــقة تــفكيرهــا عــلى 

السوق. 
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المبحث السادس 
التفكير الصنعي 

الـذكـاء الـصنعي ابـتكار حـديـث، وهـو عـبارة عـن حشـر آلـيات الـتفكير البشـريـة ضـمن 

الآلات مـن خـلال الـبرمـجة، ولا يـقتصر الأمـر عـلى الاكـتفاء بـقضايـا بـناء الـبرامـج الـتي 

تــضم الــتعليمات والأوامــر الــواجــب عــلى الآلــة الــتصرف بــها بــناء عــلى اســتجابــة 

المسـتخدم؛ بـل إحـالـة قـضايـا الـتفكير الـبرمـجي لـلآلـة ذاتـها مـن خـلال أسـاس مـدخـلات 

سـابـقة لـلآلـة تمـثل بـديهـياتـها تـبني عـلى أسـاسـها تـفكيرهـا الـصنعي - أو الـصناعـي أو 

الاصطناعي - وتتصرف بناء عليها دون تدخل مؤثر من المستخدم البشري. 

لـذلـك حـاكـى المـبرمـجون وعـلماء الـبيانـات عـصبونـات الـدمـاغ بـتصميم شـبكة عـصبية 

وفـقًا لـنموذج الـدمـاغ البشـري، لـتقليد وظـائـفه؛ فـالـدمـاغ عـبارة عـن شـبكة عـصبية 

 ANN تـتكون مـن خـلايـا عـصبية مـتعددة، وبـالمـثل، الشـبكة الـعصبية الاصـطناعـية

تتكون من عدة نقاط ضوئية. 

ولأهـداف الـتعلم الـعميق يـتم تـغذيـة مـتغير الإدخـال، بـبناء شـبكة عـصبية اصـطناعـية، 

تبدأ بمعالجة المدخلات وتحويلها بطريقة يسهل معالجتها.  

ومـثالـه؛ تقسـيم كـل صـورة إلـى وحـدات بكسـل اعـتمادًا عـلى أبـعادهـا، عـلى سـبيل 

المـثال، فـالـصورة الـتي تـتكون مـن ۳۰ ×۳۰ بكسـل، يـتم تمـثيل نـقاطـها كـمصفوفـات، 

ثم يتم إدخالها بعد ذلك في طبقة الإدخال في الشبكة العصبية. 
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ويمــكن لــلآلــة الــتعلم بــطريــقتين؛ بــقواعــد المــنطق والاســتنتاج Logic، وبمــلاحــظة 

الـبيانـات	driven	Data دون تـدخـل مـن المـبرمـج نـفسه، ويـنتمي الـتعلم الـعميق 

للطريقة الثانية. 

وقـد بـدأ الـتفكير الـصنعي بـفرض نـفسه فـي الأوسـاط الـعلمية فـي مـختلف الـنواحـي 

ومن ذلك: 

السيارات ذاتية القيادة والتي شرعت بالبحث عن لغة مشتركة للتواصل. -

الإدراك الآلي.  -

الذكاء الاصطناعي الإبداعي والحوسبة التطورية. -

تسريع اكتشاف وتطوير الأدوية. -

مكافحة الجريمة والإرهاب. -

والقائمة تطول…  -

ومـثال ذلـك، تـوصـل بـاحـثون فـي شـركـة فـوجـيتسو الـيابـانـية ومـركـز الأدمـغة والـعقول 

والآلات CBMM الـتابـع لجـامـعة إم آي تـي إلـى تـعزيـز دقـة نمـاذج الـذكـاء الاصـطناعـي 

بتقسـيم الشـبكات الـعصبونـية الـعميقة إلـى وحـدات كـل مـنها مـسؤول عـن الـتعرف 

عـلى سـمة مـختلفة، مـثل الـشكل أو الـلون، عـلى نـحو يشـبه الـطريـقة الـتي يـعالـج بـها 

الـدمـاغ البشـري المـعلومـات المـرئـية. ولـلمضي قـدمـًا، سـيحاول الـباحـثون تـطويـر هـذه 

الــنماذج لــكي تــصدر أحــكامًــا مــرنــة، بهــدف اســتخدامــها فــي مــجالات كــالــتصنيع 

 . ۱والرعاية الطبية

١ الخوارزمية: نشرة الذكاء الاصطناعي، تاريخ ١٣-١٢-٢٠٢١.

www.kantakji.com 	من	 ٣٥٠الصفحة	 ٣٥ www.kie.university	

http://www.kantakji.com
http://www.kie.university


العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

إن دخــول الــتفكير الــصنعي فــي دعــم الــتفكير البشــري بمــختلف صــنوفــه ســيدعــم 

الــقضايــا الاســتراتــيجية، لأنــه بمــثابــة تــغيير فــي بــيئة الــعمل يُــعززهــا ويــدعــم اتــخاذ 

الـقرارات فـيها؛ فـالـذكـاء الاصـطناعـي يـؤدي الـعديـد مـن المـهام، مـثل أتمـتة المـهام المـتكررة 

وتتبع التقدم ومراقبة نقاط الضعف، ما يؤدي بدوره إلى زيادة الإنتاجية. 
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المبحث السابع 
مقالات وحالات دراسية حول التفكير الاستراتيجي 

نسـتعرض خـمسة مـقالات تـركـز عـلى قـضايـا الـتفكير الاسـتراتـيجي، الأول هـو (الـرؤيـة 

الإسـتراتـيجية لـتكويـن المـفاهـيم الـصالحـة أن تسـبق مـرحـلة إنـتاج المـفاهـيم مـرحـلة ابـتكار 

المـنتجات المـالـية)؛ فـقوى الـسوق يـحاول كـل مـنها أن يـفرض رؤيـته انـطلاقًـا مـن طـريـقة 

تـفكير مسـيطرة. والـثانـي هـو (الـرافـعة الـسوقـية؛ المـنصات المـفتوحـة: مـنتجات مـبتكرة 

لمـؤسـسات مـعتبرة) يـوضـح طـرق تـفكير إبـداعـية لمـنظمات ومجـموعـات عـمل تحـقق 

رافـعة سـوقـية لمـا فـيها مـن مـزايـا تـنافسـية مـبتكرة. والـثالـث هـو (الـنهوض بـالـصناعـات 

المحــلية وتــطويــرهــا) والــذي يــدعــو إلــى تحــالــف وتــكتل الاخــتصاصــات وهــذه طــريــقة 

تـفكير تحـقق تـعاضـد قـوة المـنظمات فـي الـسوق. والـرابـع هـو (الأحـسن مـبادرة قـياديـة 

اجــتماعــية درس مــن كــتاب الله) طــريــقة تــفكير نــقتبسها مــن تــوجــيهات تــضمنها 

الــقرآن الــكريم (كــتاب الله تــعالــى)، تـُـرســي طــريــقة تجــعل الــناس تنصهــر كمجــموعــة 

عـمل تـقدم مـا هـو أحـسن بـاسـتمرار، وهـذا يـُغيّر طـريـقة الـتفكير الـفرديـة إلـى طـريـقة 

جـماعـية. ثـم نـلخص حـوارًا اسـتراتـيجيًا؛ حـوار الـصين والـولايـات المتحـدة  الأمـريـكية. 

أمــا الخــامــس فســيتناول كــاريــزمــا ذوبــان الــقيادة فــي الــوطــن حــيث نمــوذج الاحــتواء لا 

التصادم والحالة التركية الحديث مثال ذلك. 
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الرؤية الإستراتيجية لتكوين المفاهيم الصالحة أن تسبق مرحلة إنتاج المفاهيم مرحلة ابتكار 

١المنتجات المالية 

تتحكم ثلاثة أطراف بإنتاج المعارف المالية الإسلامية، هي:  

المـؤسـسة المـهنية: يمُـثلها المـؤسـسات المـالـية، ممـثلةً بـرؤيـة مـجالـس إداراتـها المـسؤولـة •

عن رسم الاستراتيجيات فيها، وسلوك إداراتها التنفيذية. 

المؤسسة الشعبية: يمُثلها المجتمع في إطار العادات والتقاليد. •

المــؤســسة الــعلمية: تمُــثلها الجــامــعاتُ ومــراكــز الــبحث ورجــال الــفكر والاقــتصاد •

والقانون. 

تـقدم المـؤسـسة المـهنية مـنتجاتـِها المـالـية بهـدف المـنافـسة بـُغية تحـقيق مـنافـعَ للمسـتفيديـن 

مـنها (كـالـعملاء) مـن جـهة، والـربـح لـلمنظمين (المـؤسـسة المـهنية) مـن جـهة أخـرى، 

إلا أن كــثيراً مــن تــلك المــنتجات تحــمل فــي طــياتــها (دكــتاتــوريــة المــفاهــيم)، لأن 

أصــحابــها يــسَعون إلــى نشــرهــا لــيكون الــسوق حــبيسَ مــصطلحاتِــها. وبــذلــك فــإن 

الــسوق لــن تحُــركــه حــقائــقُ المــنافــسة الــتي تــقودهــا بــيانــاتُ الإفــصاح والــشفافــية (أي 

الـتغذيـة الـراجـعة)؛ بـل تحـركـها المـعرفـةُ الاسـتبداديـة لأصـحاب ذلـك الـتوجُّـه، وكـأنَّ 

أصــحاب تــلك المــعارف يـَـسعون لإنــتاج مــفاهــيمَ مــؤدَّاهــا تحــقُّق مــصالحــهم ولــو أدت 

للتشتت والضياع. 

١ قنطقجي، د. سامر مظهر، الرؤية الاستراتيجية لتكوين المفاهيم الصالحة أن تسبق مرحلة إنتاج 
المفاهيم مرحلة ابتكار المنتجات المالية، العدد ٣ لعام ٢٠١٢.
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ويترتب على ذلك تصوُّر مرحلتين متتاليتين لطرح وتسويق المنتجات، هما: 

مـرحـلة ۱: وهـي مـرحـلة إنـتاج المـفاهـيم دون قـيمة تـفاعـلية مـع الجـمهور بسـبب تمـاهـي 

واســتعلاء الجــهة المــبتكرة أو المــسوقــة؛ فــالاســتعلاء حــاصــل بســبب اســتبدال المــعرفــة 

المتوهمة بالمعرفة الحقيقية. ويتجلَّى ذلك:  

بــعدم طــرح المــؤســسة المــهنية لمــنتجاتــها عــلى الجــمهور بــقصد قــياس آرائــهم قــبل (١)

إنتاجها او طرحها النهائي، وهذا تماهٍ.  

ثــم بــعدم اســتعدادهــا لــنقاش أو لــنقد مــنتجاتــها، وهــذا اســتعلاءٌ. ومــؤدى ذلــك (٢)

حــدوث انــفصال بــين الجــمهور (المســتهدف) صــاحــب الحــاجــات، والمــؤســسات 

المالية (المسوقة) لتلك المنتجات المالية.  

مـرحـلة ۲: وهـي مـرحـلة لاحـقة لـلمرحـلة الأولـى؛ حـيث تسـتحكم المـفاهـيم فـي عـقول 

الجـمهور، ممـا يـدفـع إلـى تـألـيه المـعرفـة لتتسـلط عـلى الـسوق، وبـذلـك يُـصبح الجـمهور 

داعـيةً ومـروجًـا لـتلك المـبادئ. وهـنا تـلعب سـلطة المـفاهـيم دورهـا فـي طـمس الحـقائـق 

وإخـفاء تـوجـهها خـدمـة لـتوجـهات (ايـديـولـوجـيا) مـعينة، فـي حـين أن الـنقد الـبناء 

يطور المعارف حتى لو أدى ذلك النقد إلى نقضها وإعادة بنائها من جديد.  

وبناء عليه، فإن المصطلحات  تمارس على عناصر السوق أمرين: 

تحـويـل الـسوق إلـى مـُروِّجٍ مـُدافـعٍ عـوضـًا عـن كـونـه مُسـتقصيًا مـُفنِّدًا؛ فـالمـؤسـسة -

المهنية تسعى إلى تقديس مفاهيمها (المنتجة) والدفاع عنها.  

بــعد ذلــك تــكون مــرحــلة دمــج المــصطلحات (ذات الــتوجــه) ضــمن الــعادات -

والتقاليد أمرًا ممكنًا. 
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أمــا المــؤســسة الــشعبية والمــتمثلة بــالمجــتمع فــإنــها درجَــت عــلى ابــتكار تــعامــلاتــها 

ومــعامــلاتــها المــالــية حســب حــاجــاتــه؛ لــذلــك هــي تــبتكر مــا تحــتاجــه دون مــؤســسات 

ضـابـطة (كـما هـو مـتعارف عـليه)، ومـعيارهـا فـي ذلـك أنـه طـالمـا تـلك المـنتجات تحـقق 

مآربَ أصحابها ومنافعهم فإنهم يقبلونها ويعملون بها. 

لـذلـك تـزداد غـربـة المـنتجات الـتي تـطرحـها المـؤسـسات المـهنية، ويُـساعـد عـلى ذلـك قـوة 

مكونات السوق التي تتوزع إلى نوعين: 

قـوة الـعامـة؛ حـيث مـصدرُ قـوتـها كـثرة عـددهـا (لا رؤيـتها)، ممـا يُهـدد بـعدم -

شيوع تلك المعرفة لعدم تداولها.  

قـوة الأقـلية؛ حـيث مـصدرُ قـوتـها تسـلُّط أفـكار مـثقفيها، وهـي (أقـلية ضـمن -

المجـتمع) لـكن تـعامـلها مـع غـيرهـا مـن الـنخب (كـالمـؤسـسة المـهنية مـثلاً) يـعتمد 

عــلى مــنطق الاصــطفاء؛ حــيث يــرى كــل مــنهم أنــه عــلى الحــق وأنــه يمُــسك 

بالحقيقة.  

إن قــواعــد الــصراع (بــين الــنخبة) يــحكمه بــقاء الأقــوى فــكريًــا بــوصــفه الأفــضل فــي 

الإقـناع ممـا يمـكنه مـن اجـتذاب أكـبر عـدد إلـى مشـروعـه الـفكري؛ لـذلـك تتسـلح هـذه 

الـفئة بـقضيتي الـنقض والإقـصاء كـلغةٍ غـير تـسامـحية مـع الآخـر، ممـا يحـد مـن الـنقد 

والتغيير الذين هما أساس أي عملية تطويرية.  

وإذا أضـفنا نـظرة الـعامـة لـلأمـور الـتي تـتصف بـالجـمود، وتـتسم عـقليتها بـالـعمومـية 

والـبساطـة؛ فـإنـنا نـكون أمـام (دكـتاتـوريـة مـفاهـيم) لشـرائـح المـؤسـسة الـشعبية مـقابـل 

(دكتاتورية مفاهيم) للمؤسسة المهنية. 
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عـند ذلـك سـتصطدم (اسـتراتـيجيات الـتسويـق) بـعوائـقَ يـصعب تجـاوزُهـا، ممـا سـيُفشل 

أية استراتيجية توسع ترغب الإدارة في تحقيقها. 

أمــا المــؤســسة الــعلمية، والمــتمثلة بــالجــامــعات بــوصــفها المــصدرَ الــرئــيسَ لــلبحوث 

ولـلدراسـات المسـتجدة، ومـراكـز الـبحث ورجـال الـفكر والاقـتصاد والـقانـون ومـن فـي 

حــكمهم. فــإن الأصــل فــي هــذه المــؤســسة أن تــكون قــاطــرة الابــتكارات والأفــكار 

الإبـــداعـــية لأن دورهَـــا هـــو اســـتشرافُ المســـتقبل وتحـــسُّس تـــطور الحـــاجـــات وتـــقديم 

المـنتجات الجـديـدة أو المجـددة لمـقابـلة تـلك الاحـتياجـات المـتغيرة؛ لـذلـك لا يـصح أن 

تـبتعد هـذه المـؤسـسة عـما يجـري مـن حـولـها؛ فـإجـراء الـبحوث الأسـاسـية وتـطويـرهـا 

يـجب أن يـتم قـبل دخـول الـسوق؛ لـذلـك يـُلقى عـلى عـاتـق فـريـق الـتسويـق (بـوصـفه 

عــينَ الــصقر) مــعرفــةُ جــديــد الأبــحاث والــدراســات، وعــليه أيــضًا تحــسس الــتغيرات 

الــسوقــية لأنــه عــلى تمــاسٍ مــباشــر مــع الــعملاء، كــما يــقع عــلى عــاتــقه المحــافــظة عــلى 

المنافسين والعملاء بمواكبة اتجاهات السوق وتحليل احتياجاتهم ورغباتهم. 

إن نجـاح نـتائـج الـبحث والـتطويـر يـزيـد فـرصَ ارتـفاع الأربـاح وكسـب حـصة أكـبر فـي 

الـسوق. ولا يـتأتـّى ذلـك إلا بـبناء نـظام فـعّال لجـمع بـيانـات الـتغذيـة الـراجـعة، والـسماح 

لـعناصـر الـسوق بـالـتفاعـل الـبناء حـتى لـو أدى ذلـك إلـى هـدم الحـقائـق وإعـادة بـنائـها، ممـا 

يـجعلنا أمـام نـظرة نـاقـدة مـتفحصة تـتفهم الأمـورَ ولا تـقبل تـعليلها وفـق نمـطيةٍ ثـابـتة 

ورؤيـة جـاهـزة، عـندئـذ نتخـلص مـن (دكـتاتـوريـة المـفاهـيم)  بـإنـتاج مـفاهـيمَ صـالحـةٍ 

ومـفيدة جـرّاء تـطبيق سُـنَة مـن سُـننَ الله فـي أرضـه ألا وهـي سـُنَة الـتدافـع تحـقيقًا لـسُنَة 
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أُخـرى مـن سـُنَنَه (جـلّ وعـلا) وهـي سـنَّة بـقاءِ مـا يـنفع الـناسَ وذهـاب غـيره، وبـذلـك 

تتحقق غاية الإعمار المنشودة التي ترافق بقاءَ البشر وصلاحهم. 
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١الرافعة السوقية؛ المنصات المفتوحة: منتجات مبتكرة لمؤسسات معتبرة 

مـشاريـع تـقودهـا جـامـعات ومـؤسـسات عـلمية، بـادرت بمـشاريـع تمـثل نـواة تـغيير؛ تمـثل 

حــالــة ابــداعــية، لــعلها تــكون مــحفزا لــغيرهــا مــن الجــامــعات ومــراكــز الــبحث الــعلمي 

فتســتنفر طــاقــات (طــلاب وخــريــجين) فــيهم كــثير ممــن قـُـتل ابــداعــهم بــطريــقة تــكاد 

تـكون ممـنهجة ضـمن نمـطية (بـيروقـراطـية) تـذهـب بـآمـال المـبدعـين المـبتكريـن فـتئدهـا 

وتئد أصحابها.  

تـلك المـؤسـسات تـعرض مـشاريـعها (مـجانـا) لمـشاركـة الـناس جـميعا عـلى مـنصات 

Platform متاحة على الانترنيت، وهي: 

جامعة الملك سعود، ومثالها: منصة	Ayat لموقع القرآن الكريم. -

معهـد مـاسـاشـوسـتس لـلتكنولـوجـيا، ومـثالـه: مـنصة DataUSA تـقديم بـيانـات -

الـولايـات المتحـدة الأمـريـكية بـإتـاحـة بـيانـات ضخـمة للجـمهور مـزودة بمحـرك 

بـــحث وطـــرق عـــرض بـــيانـــية ممـــيزة لـــلنتائـــج فـــيشاركـــون جـــميعهم بـــآرائـــهم 

ودراساتهم. 

مـنصة	DAO وهـي مـنظمة مسـتقلة لا مـركـزيـة، تـقدم سـلالـة جـديـدة لـلتنظيم -

البشري كما لم يفعله أحد من قبل. 

وسوف نلقي لمحة على هذه المشاريع وسنوضح أهمية التغيير الذي ستحدثه.  

مشروع جامعة الملك سعود منصة Ayat لموقع القرآن الكريم 

١ قنطقجي، د. سامر مظهر، الرافعة السوقية المنصات المفتوحة: منتجات مبتكرة لمؤسسات 
معتبرة، العدد ٤٩ لعام ٢٠١٦.
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المـنصة هـي مـحاكـاة الـكترونـية لـلمصحف الشـريـف تـوفـره بسـبعة عشـر لـغة مـع هـامـش 

لـترجـمة مـعانـيه لأكـثر مـن عشـريـن لـغة، وتـرجـمة صـوتـية لـلغتين، وسـبعة تـفاسـير، 

وتــلاوات بــصوت الــعديــد مــن مــشاهــير الــقراء مــع إمــكانــية الــتكرار لتيســير الحــفظ 

وخــاصــة لــلمكفوفــين، وهــو مــتوفــر عــلى شــبكة الانــترنــيت وبــدونــها. إنــه مشــروع 

المـصحف الإلـكترونـي فـي جـامـعة المـلك سـعود والحـائـز عـلى جـائـزة الشـيخ سـالـم الـصباح 

للمعلوماتية. 

أهم خصائص المشروع: 

تــعدد مــنصات الــتشغيل: فــهو مــتوافــق مــع أغــلب الأجهــزة والــشاشــات وأنــظمة -

التشغيل. 

الــتكرار والــتحفيظ (المــصحف المــعلم): مــيزة تــكرار تــلاوة الآيــة بــعدد محــدد -

بغرض التحفيظ والترديد مع القارئ. 

الــقراءة مــن مــصحف المــديــنة: الــقراءة والمــتابــعة مــن نــسخة حــقيقية مــصورة مــن -

صفحات مصحف المدينة المنورة. 

الـقراءة بـأكـثر مـن روايـة: كـروايـة حـفص عـن عـاصـم وروايـة ورش عـن نـافـع وقـريـبًا -

رواية قالون. 

التراجم: عرض تراجم لمعاني القرآن الكريم بأكثر من عشرين لغة متوفرة. -

اخـتبار الحـفظ: بـشكل بسـيط وعـملي مـن خـلال إخـفاء الآيـات وإظـهار بـدايـتها -

فقط. 
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أكـثر مـن تفسـير: عـرض ثـمانـية تـفاسـير لـنفس الآيـة بـالـلغة الـعربـية وثـلاث تـفاسـير -

بلغات أخرى. 

تعدد اللغات: يمكن تصفح واجهة المنصة بسبعة عشرة لغة. -

الاســتماع لــلقراء: يمــكن الاســتماع إلــى مجــموعــة كــبيرة مــن مــشاهــير الــقراء -

بتلاوات مرتلة ومجودة. 

إن هــذا المشــروع يــتيح أعــظم كــتاب فــي الــدنــيا وأصــدقــه لــلناس بجــميع لــغاتــهم 

وثـقافـاتـهم بمـا يـفهمونـه ميسـرا بشـروح وتفسـيرات أهـل الاخـتصاص - عـلى مـرّ الـتاريـخ 

- لتسهيل فهمه، فهو منهج حياة الناس جميعًا.  

المـنصة تـقبل الإضـافـات الـلاحـقة لأغـلب خـياراتـها، ولخـدمـات الـصوت والـصورة بمـا 

يـحقق وصـولـها عـبر شـبكة الانـترنـيت الـتي غـطت كـل شـبر مـن الـكرة الأرضـية، ولـعلي 

أعـتقد أن لا أهـل فـترة بـعد هـذا، وأن الجـزء الـكبير مـن وصـية رسـول الله صـلى الله عـليه 

وسلم: بلغوا عني ولو آية قد تحقق بفضل الله ومنته.  

لـقد بـدأ المشـروع الخـليفة الـراشـد عـثمان بـن عـفان رضـي الله عـنه عـندمـا نـسخ الـقرآن 

دون تـنقيط، ثـم تـكامـل المشـروع عـلى أكـتاف رجـال صـدقـوا الله مـا عـاهـدوا، فـتلتها 

مـرحـلة الـتنقيط لـلأحـرف، ثـم الـتشكيل، ثـم الـتلويـن، وكـل ذلـك تم خـطه عـلى الحجـر 

والخشـب وورق الشجـر، ثـم الـطباعـة عـلى الـورق، ثـم صـوتـا مـسجلا، ثـم تفسـيرا، ثـم 

سجـل بـالـصوت والـصورة بـأصـوات الـعديـد مـن مـشاهـير الـقرّاء، ثـم تـرجـم لأغـلب لـغات 

البشـر، ثـم انتشـر كـل ذلـك عـلى وسـائـط عـديـدة مـنها الانـترنـيت، وهـا هـي آخـر نـسخه 

مـتوفـرة عـلى مـنصة قـد جـمعت كـل مـا سـبق نـصا وصـوتـا وصـورة بـالألـوان والـعرض 
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المتحـرك الـذكـي مـتاحـا عـلى الـنت وبـدونـها لجـميع البشـر - دون مـقابـل -، فـهو  كـتاب 

يخصهم جميعا المؤمن به وغير المؤمن به. 

هـي مـنصة مـفتوحـة (أو أنـها مـعدة لـتكون كـذلـك)، فـتقبل الإضـافـة والـتطويـر مـن قـبل 

واضــعيها فــي جــامــعة المــلك ســعود بمــا يــضبط مــصداقــية كــتاب الله وحــفظه وإتــاحــته 

للجميع. 

 DataUSA مشروع معهد ماساشوستس للتكنولوجيا منصة
مـنصة أطـلقها معهـد مـاسـاشـوسـتس لـلتكنولـوجـيا MIT عـام ۲۰۱٤ كـتطبيق عـلى 

الـبيانـات الضخـمة، وقـد تـناولـنا فـي الـعدد (۲۳) لشهـر (٤) عـام (۲۰۱٤) مـقالا 

بـعنوان: سـوق الـبيانـات الضخـمة ومـفاهـيمه الجـديـدة، فـالـبيانـات أضـحت مخـزنًـا 

للقيم إذا ما تحولت إلى معلومات. 

لــقد قــدم مــختبر وســائــط الإعــلام فــي معهــد مــاســاتــشوســتس لــلتكنولــوجــيا فــي عــام 

(۲۰۱٤) مشــروعــا طــموحًــا لــفهم وتــصور الــقضايــا الحــرجــة الــتي تــواجــه الــولايــات 

المتحـــدة فـــي مـــجالات الـــوظـــائـــف والمـــهارات والـــتعليم. فـــعرض الـــبيانـــات المـــتعلقة 

بـالـولايـات المتحـدة لاسـتخدامـها كـمعارف لإبـلاغ صـناع الـقرار، ولـلمدراء الـتنفيذيـين، 

ولصناع السياسة، وللمواطنين. 

المـوقـع مـزود بمحـرك بـحث تـصور نـتائـجه الـبيانـات الـعامـة فـي حـكومـة الـولايـات المتحـدة 

الأمــريــكية، ويــذكــر مــلايــين الــقصص عــن أمــريــكا، وذلــك مــن خــلال تحــليل تــلك 

البيانات. فهو يحكي قصصا عن:  

أماكن في أمريكا: بلدات ومدن؛  -
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المهن من: معلمي اللحام حتى مطوري الويب؛  -

الصناعات المزدهرة والآخذة في الانخفاض والتراجع، وترابط بعضها البعض؛  -

الـتعليم والمـهارات: كتحـديـد أفـضل مـكان لـلعيش إذا مـا كـنت مـختصا فـي عـلوم -

الكمبيوتر مثلا، وما هي المهارات الأساسية اللازمة لتكون محاسبا.. الخ. 

يـضع المـوقـع بـيانـات "الحـكومـة الأمـيركـية" الـعامـة فـي مـتناول الجـميع بـدل الـبحث فـي 

مــصادر الــبيانــات المــتعددة والــتي قــد لا تــقدم الــصورة الــكامــلة لــلباحــث أو الــتي قــد 

يصعب الوصول إليها. 

إنـها بـيانـات الـولايـات المتحـدة مـتوفـرة ضـمن مـنصة مـفتوحـة، سهـلة الاسـتخدام، تحـول 

الـبيانـات إلـى مـعرفـة، تـسمح لمـلايـين الـناس إجـراء تحـليلاتـهم الخـاصـة بـهم وتـشكيل 

قصصهم عن أمريكا، مما يسهم بزيادة قدرة المجتمع على معرفة وفهم أفضل لنفسه.  

وكـأمـثلة عـلى كـيفية الاسـتفادة مـن مـنصة الـبيانـات المـفتوحـة لـبيانـات الـولايـات المتحـدة 

الأمريكية: 

إذا كـنت مـسؤولا تـنفيذيـًا؛ فـتساعـدك عـلى فـهم أفـضل لـعملائـك ومـواهـبهم. -

فـالمـنصة قـابـلة لـلتوسـع بـإدمـاج بـيانـات إضـافـية مـن خـلال بـناء API عـلى المـنصة 

نفسها.  

إذا كـنت خـريـج كـلية، فـالمـنصة تـساعـدك عـلى الـعثور عـلى فـرص أكـبر لـوظـيفة -

تريدها.  

إذا كـنت مـن صـناع السـياسـة، فـالمـنصة تـؤمـن لـك مـدخـلات اقـتصاديـة وبـرامـج -

تنموية. 
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إذا كــنت مهــتما بــالــصحة الــعامــة فــالمــنصة تــساعــدك فــي الــغوص فــي الأنمــاط -

السلوكية في جميع أنحاء البلاد.  

لـقد بـدأ انـتشار الـتركـيز عـلى تـطويـر أدوات تحـليلية الـتي تـساعـد فـي تحسـين فـهمنا 

لهـياكـل (المـاكـرو) فـي الـعالـم بجـميع تـعقيداتـها عـن طـريـق وضـع أسـالـيب لتحـليل 

وتمــثيل الشــبكات، - كــالشــبكات الــتي تــربــط الــبلدان الــتي تــصدر المــنتجات، أو 

الـشخصيات الـتاريـخية مـع أقـرانـهم -، وذلـك لـلمساعـدة فـي تحسـين فـهم مـا يحـدث 

فـي الـعالـم بتجـميع الأجـزاء وإتـاحـتها للجـمهور بـالـكيفية والـنوعـية الـتي يـرونـها مـن 

وجهة نظرهم. 

ويــنظر كــبار المــبرمــجين والمــصممين بــشغف لــصياغــة الــبيانــات (الــتاريــخية) لــتكون 

بـيانـات تـنبؤيـة تـساهـم بـعمليات صـنع الـقرار، لـذلـك تُـبنى المـنصات بـتصور  يـقدم 

حلولاً مصممة تتزاوج فيها احتياجات المستخدمين، والبيانات الداعمة لذلك. 

مشروع منصة DAO لتنظيم النتاج البشري 
إن مــنصة DAO هــي "مــنظمة مســتقلة لا مــركــزيــة"، وهــي شــكل جــديــد لــلتنظيم 

البشـري لـم يسـبق أن وضـعه أحـد. تـتألـف مـن تـعليمات بـرمـجية غـير قـابـلة لـلتغيير، 

تـدار بـالـكامـل مـن قـبل أعـضائـها، وهـذا مـا يـجعل هـذه الـبنية ثـورة. وهـي مـنصة تـعمل 

كـرافـعة لـلعقود الـذكـية فـي	blockchain	Ethereum ويمـكن لأي شـخص فـي 

الـعالـم أن يـشارك بـها، و Ethereum هـي نـقود الـكترونـية ETH قـد بـدئ بـتداولـها 

  .BTC حديثا كما هو حال البيتكوين
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تحـقق المـنصة مـكاسـب مـن رسـوم تـأخـذهـا لـقاء اسـتخدام المـنتجات والخـدمـات الـتي 

يـضعها مـلاكـها المـشاركـون بـها، وتـرسـل هـذه الإيـرادات مـباشـرة إلـى ETH. ولـلمنصة 

الخـيار بتجـميعها لـدعـم نمـوهـا، أو إعـادة تـوزيـعها عـلى أصـحاب المـنصة كـمكافـأة. وإن 

الــقرارات المــهمة لإدارى المــنصة يــتم الــتصويــت عــليها - بمــا فــي ذلــك إعــادة تــوزيــع 

المـكاسـب فـيما بـينهم -. لـذلـك لا تـتأثـر إدارة المـنصة بـأيـة مـؤثـرات أو قـوى خـارجـية 

 Ethereum لأن بــــرامــــجها الخــــاصــــة تــــعمل حســــب قــــوانــــينها الــــثابــــتة فــــي

 .blockchain

تـتشكل DAO مـن قـبل مجـموعـات أفـرادهـا مـتشابـهو الـتفكير - لمـشاريـع مـعينة -. 

تـتشكل هـويـتها مـن خـلال تـوافـق الآراء، تـعرف سـلطتها مـن خـلال الـتصويـت، لـذلـك 

هي تتأثر بشبكاتها. 

ويمــكن لــلأعــضاء المحــتملين فــي DAO ولــفترة مــن الــوقــت إنــشاء رمــوز ممــيزة تــغذي 

DAO مـع ETH. وسـيكون لـهم الحـق فـي الـتصويـت عـلى المـقترحـات، إضـافـة لـفرص 

الحصول على مكافآت تنتج عن تنفيذ الأعمال المقدمة من المقاولين، الشكل (۱). 

المقاولون: 
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الشكل	(١)	حاكمية	DAO	واستقلالها	عن	المقاولين	

إن مـنصة DAO لـيس لـديـها قـدرات تـصنيع مـنتج أو كـتابـة تـعليمات بـرمـجية، أو 

تـطويـر أجهـزة ، بـل هـي يـحتاج جـهات فـاعـلة فـي الـعالـم المـادي لمـعظم المـهام تـسمى 

بالمتعاقدين. والمنصة تتعامل بحرية مع أي عدد من المقاولين في العالم الحقيقي.  

يــقدم المــقاولــون مــقترحــاتــهم مــن أجــل تــطويــر مــنتجات أو خــدمــات، بــحيث تــكون 

مـكتوبـة بـالإنـكليزيـة بـرمـوز بـرمـجية، ويـكون ذلـك بمـثابـة عـقد ذكـي تتحـدد فـيه الـعلاقـة 

بــين المــنصة والمــقاول: كــالتســليمات، والمــسؤولــيات، ومــعلمات الــتشغيل. ويــناقــش 

مــلاك المــنصة جــدوى وربــحية المــقترحــات مــن خــلال خــدمــات يــختارهــا مــجتمع 

DAO نـفسه. ويمـكن لـلمنصة تـبديـل المـقاول، فـالمـشاريـع المـعنية يمـكن أن تسـتمر 

من حيث توقفت بدلاً من التخلي عنها تماما، الشكل (۲). 

القيّمون على المنصة:  

DAO

Contractor

Contractor

Contractor

Contractor

Contractor	Code:

Defines	business	role

Define	operational	parametere

Defines	payments	terms

DAO	Code:

Security	holds	CTH

Tracks	DAO	token	ownership

Defines	governance

Manages	process
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شكل	(٢)	العلاقات	التعاونية	

ســتتحول مــنصة DAO لــلربــحية، ممــثلة بمــلاك لــم يــلتقوا بــبعضهم مــن قــبل، وهــذا 

الـتشكيل إنمـا هـو نـتاج عـمليات مسـتعارة تمـامـا، الأمـر الـذي يـجعل تـتبع مـن يمـلك 

المنصة وبأية مقدار أمرا صعبًا. 

لــذلــك تــرســم المــنصة مــسارا جــديــدا فــي تــنظيم الأعــمال الــتجاريــة لتحســين حــالــة 

أعـضائـها مـن أي مـكان وفـي كـل مـكان، وهـي تـعمل مـع الـتعليمات الـبرمـجية غـير 

الـقابـلة لـلتغيير. أمـا الهـدف مـن اسـتخدام ETH فـهو دعـم المـشاريـع الـتي مـن شـأنـها: 

تـوفـير عـائـد عـلى الاسـتثمار أو مـنافـع لـ DAO وأعـضائـه، ولـلاسـتفادة مـن لا مـركـزيـة 

النظام (اقتصاديا وتقنيًا). 

DAOContracors

Products

BUILD
Use

rs Cha
rge

s fo
r

Orders Products
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إن الحـكمة ضـالـة المـؤمـن أيـنما وجـدهـا فـهو أحـق بـها، وهـذا هـو ديـدن كـل مـؤمـن بـأن 

الــعلم الــنافــع هــو حــق لجــميع الــعالمــين، لــذلــك نــرجــو الله أن يهــدي الــقائــمين عــلى 

المـؤسـسات الـعلمية أن يـسعوا حـثيثا لـتقديم مـشاريـع ومـنصات عـالمـية الاتجـاه والـوجـهة 

Platform	Open، لأعـــمال ذكـــية Integence	Business تســـتفيد مـــن 

الاخـتراعـات المـتسارعـة مـن حـولـنا. وذلـك لـلم شـمل الـطاقـات المجـتمعية فـي بـلادنـا كـافـة 

وألا نجـعل تـلك المـهمة مـهمة الحـكومـات وحسـب فـالمـسؤولـية مشـتركـة بـين الجـميع 

وجـميعنا رعـاة وكـل مـنا مـسؤول عـن رعـيته. لـقد شـرع الـعالـم بـكل مـؤسـساتـه الـفرديـة 

والجماعية بتحمل المسؤولية الاجتماعية، ونحن أحق بذلك. 
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١النهوض بالصناعات المحلية وتطويرها 

لـقد تـوجهـت الخـطط والـبرامـج إلـى تـشجيع الاسـتثمارات الأجـنبية ومهـدت لـها كـل 

السـبل والاحـتياجـات لكسـب رضـاء المسـتثمريـن وتـرغـيبهم فـي تـوظـيف اسـتثماراتـهم 

محليًا، لكن رغم كل ذلك كانت النجاحات المحققة دون الأمل المنشود. 

بـرأيـنا إن الاهـتمام بـصناعـاتـنا المحـلية وبـالـقائـمين عـليها هـو خـير جـاذب لـلاسـتثمار 

فــعصفور فــي الــيد خــيرٌ مــن مــشاريــع يــؤمــل كســبها، لــذلــك نــرى ومــن بــاب تــكافــؤ 

الفرص توحيد قوانين تشجيع الاستثمار لكون بالمزايا والإعفاءات نفسها. 

ونــقصد بــالاهــتمام تســليط الــضوء عــلى المــعوقــات واقــتراح الســبل الــتطويــريــة، ثــم 

الـتنفيذ بـآلـيات تـطبيقية لـصناعـات واعـدة نـرى فـيها فـوائـد كـبيرة لـلصناعـة فـي مـديـنة 

حــماة ومــحافــظتها، مــنها: صــناعــة الحجــر الــتي تــصنف ضــمن قــطاع الــصناعــات 

الـهندسـية وصـناعـة الـلنت (زغـب الـقطن) الـتي تـصنف ضـمن الـصناعـة الـكيميائـية 

وصناعة البرمجيات.  

رؤية القطاع الخاص 
يــتطلع الــقطاع الخــاص ســواء للخــطط قــيد الــتنفيذ أو للخــطة الخــمسية الــعاشــرة إلــى 

الـتركـيز عـلى الإدارة الـعلمية الـفعالـة سـواء كـانـت إدارة حـكومـية أو غـير حـكومـية، 

ويتحقق ذلك برأينا من خلال: 

تطوير القوانين، وتنفيذ الأحكام القضائية بسرعة كبيرة وبشفافية. -

١ قنطقجي، د. سامر مظهر، النهوض بالصناعات المحلية وتطويرها، رابط.
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تـطبيق مـبدأ مـحاسـبة المـسؤولـية: فـاخـتيار الـكفاءات الإداريـة يـجب أن يـتم -

عــلى أســس عــلمية ومــهنية وحســب خــطة عــمل مــقدمــة مــنها ولــيس عــلى 

أسـس أخـرى، وفـي نـهايـة فـترة الـعمل تحـاسـب هـذه الإدارة بـناء عـلى خـطتها 

الــتي أَلــزمــت نــفسها بــها والــتي اخــتيرت بــناء عــليها، ويــتم ذلــك مــن قــبل 

جهات استشارية مستقلة. 

الحـث عـلى بـناء مـراكـز أبـحاث فـي غـرف الـصناعـة كـبديـل عـن مـراكـز الـبحث -

والـتطويـر فـي المـنشآت الـصناعـية تحـاشـيًا لـلتكالـيف الـباهـظة الـتي تحـتاجـها هـذه 

المـراكـز، فـالـغرف خـبيرة بـأعـضائـها وبـصناعـاتـها واحـتياجـاتـهم وهـي تـشكل 

نــقطة ربــط هــامــة مــع الأبــحاث الجــامــعية الــتي لا تــأخــذ حــظها مــن الــتطبيق 

الــعملي بــل يــتم رمــيها عــلى رفــوف المــكتبات. وبــذلــك يــتم ربــط الأبــحاث 

الــتطبيقية والــنظريــة الــتي تــتناولــها الجــامــعات بمــراكــز الــبحث المــشكّلة فــي 

الـغرف أي يـتم ربـط الجـامـعة بـالمجـتمع بـطريـقة عـملية وعـلمية تـصب مـباشـرة 

فـي الأبـحاث والـتطويـر R&D. ويُـناط بـالـباحـثين أيـضًا دراسـة أسـباب فشـل 

وتـوقـف مـشاريـع كـانـت قـائـمة إضـافـة لاقـتراح سـبل تـطويـر أعـمال أخـرى. وفـي 

هـذا المـقام نـرى ضـرورة تـعويـض الـباحـثين ومشـرفـيهم تـعويـضًا مـاديًـا مجـزيًـا 

لـقاء أبـحاثـهم بـل والـتعاقـد مـع هـؤلاء الـباحـثين كـخبراء بـعد التخـرج وإيـفادهـم 

ببعثات خارجية لصالح الغرف. 

الــتركــيز عــلى الــصناعــات الــصديــقة لــلبيئة بمــنحها مــزايــا تــشجيعية قــبل -

استفحال المشاكل البيئية الناجمة عن الصناعات غير النظيفة. 
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الأنشطة الصناعية المقترحة 
صناعة الحجر: 

تــعتبر صــناعــة اســتخراج الحجــر وقــصه ونــحته وتــسويــقه مــن الــصناعــات الــفاعــلة فــي 

مـحافـظة حـماة وهـي صـناعـة مـرتـبطة بحـركـة الـعمران عـلى مـرّ الـعصور، وتشـتهر حـماة 

بـالـعمارة الحجـريـة الـبيضاء، وقـد تـطورت هـذه الـصناعـة عـبر الـزمـن مـن خـلال تـراكـم 

الخبرات العملية لأصحاب هذه المهن.  

تقسم هذه الصناعة إلى الصناعات التالية: 

صـناعـة اسـتخراج الأحـجار (المـقالـع): يـتوافـر فـي حـماة حـوالـي ۷۰ مـقلعًا تـنتج ۱.

حاليًا حوالي ٦۰۰۰۰۰ طن سنويًا. 

صـناعـة قـص الأحـجار وتـفصيلها وجـليها وإعـدادهـا لـلبناء: تـضم حـوالـي ۱٥۰ ۲.

منشـرة تـنتج حـالـيًا ۲ مـليون مـتر مـربـع سـنويًـا مـن الحجـر المـشغول يُـصدّر أكـثر مـن 

نصفه. 
صـناعـة الـعمارة والـبناء: تـشمل الأبـنية الـتجاريـة والـسكنية عـمومًـا، وتـشمل أيـضًا ۳.

مــئات الآلاف مــن الأعــمال الــفنية ســنويًــا مــن المشــربــيات والأعــمدة والأقــواس 

والقطع المنحوتة. 

كمية	الصادرات	البيان
طن

قيمة	الصادرات	
مليون	ليرة

نسبة	نمو	
الصادرات

2001277331100%

2003369835113%

2004247740129%
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أولاً: المعوقات:  

غلبة العمل الفردي. ۱.

تقادم وسائل الإنتاج فنيًا وتقنيًا مما يجعل أسلوب الإنتاج غير حديث. ۲.

عـدم خـضوع هـذه الـصناعـات لـلتراخـيص عـمومـًا بسـبب تـعقّد الإجـراءات الإداريـة ۳.

والــبلديــة والأمــنية (لاعــتمادهــا عــلى المتفجــرات الــبدائــية ممــا يســيء إلــى نــوعــية 

وجودة الحجر المستخلص). 

صعوبة الحصول على الكهرباء والمياه الصناعية. ٤.

ازدواجـية الـرسـوم المسـددة عـن المـقالـع لـصالـح شـركـتي الـثروة المـعدنـية والـرخـام، ممـا ٥.

يـزيـد مـن تـكالـيف الإنـتاج وممـا يـزيـد المـيزة الـتنافسـية رسـوم المـرور الـتي تحـصّلها 

الأردن والسعودية كمعاملة بالمثل. 

ثـانـيًا: السـبل الـتطويـريـة: لـوحـظ فـي الـسنوات الأخـيرة إقـبال غـربـي وعـربـي كـبير عـلى 

طـلب الحجـر الـسوري لجـمالـيته وصـلابـته ممـا يـعني تـبدل الـعادات الاسـتهلاكـية لهـذه 

البلدان وتحوله باتجاه العمران الحجري. لذلك: 

يـجب اسـتثمار مـقالـع خـام منتشـرة فـي مـناطـق غـربـي حـماة كـمصياف والمحـروسـة ۱.

ووادي الـعيون وعـين الشـرقـية والـسنديـانـة وغـيرهـا، الأمـر الـذي يـؤدي إلـى تـشغيل 

الـيد الـعامـلة وتـوطـينها فـي تـلك المـناطـق الـتي تـعانـي مـن ضـعف مـوارد الـزراعـة 

بسبب الطبيعة الجغرافية فيها.  
بمـا أن هـذه الـصناعـة تـعتبر مـن الـصناعـات الـصديـقة لـلبيئة لاسـتصلاحـها الأراضـي ۲.

الـوعـرة وتحـوّيـلها إلـى أراضـي قـابـلة لـلسكن أو لـلزراعـة أحـيانًـا، فـلابـد مـن إنـشاء 
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مـنطقة صـناعـية خـاص بـالحجـر وصـناعـاتـه بـالـقرب مـن هـذه المـناطـق (مـثال جـنوب 

غـرب كـفربـهم). وحـالـيًا تـعدّ غـرفـة صـناعـة حـماة دراسـة جـدوى اقـتصاديـة لإنـشاء 

هذه المنطقة الصناعية. 

تـبديـل تـقنيات الاسـتخلاص كـالأسـلاك مـثلاً عـوضًـا عـن المتفجـرات ذات المخـاطـر ۳.

الكبيرة والمسيئة لنوعية الحجر المستخلص.  
تحـديـث وسـائـل الإنـتاج، وكـمقارنـة تـبلغ الـطاقـة الإنـتاجـية لـلمحافـظة فـي الـيوم ٤.

۱۰۰۰۰ مــتر مــربــع بــينما تــبلغ الــطاقــة الإنــتاجــية للمنشــرة الــواحــدة فــي الأردن 

٥۰۰۰ متر مربع يوميًا بسبب استخدام التكنولوجيا الحديثة! 

ثالثًا: آليات التطبيق:  

الــتفاوض مــع الأردن والــسعوديــة لإلــغاء رســوم المــرور بــغية خــفض تــكالــيف نــقل ۱.

منتجات هذه الصناعة. 
تسهـيل مـنح الـتراخـيص الإداريـة والـبلديـة وتـخصيصها بـحصص مـن المتفجـرات ۲.

سهلة الاستعمال. 
منح قروض بدون فائدة لاستثمار هذه المقالع. ۳.

مـنح الإعـفاءات الـضريـبية والجـمركـية لمـن يـطورّ صـناعـات لازمـة لهـذه الـصناعـة ٤.

ويوطنها في تلك الأماكن.  
دعـوة كـليات الـهندسـة المـدنـية والمـعماريـة والجـيولـوجـيا لـتركـيز أبـحاثـها عـلى سـبر ٥.

المخزون الكبير للمقالع والمناجم السورية. 

صناعة تحويل اللنت (زغب القطن): 
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انتشــرت مــعامــل عــصر زيــوت بــذار الــقطن فــي الآونــة الأخــيرة بســبب انــتشار زراعــة 

الـقطن فـي بـلادنـا، وتـنتج هـذه الـصناعـة مـادة الـلنت أو زغـب الـقطن الـذي يـتم تحـويـله 

إلـى مـادة صـناعـية هـامـة جـدًا هـي  (الـكاربـوكسـي مـيثيل سـللوز CMC) ويـقدر هـذا 

الإنتاج ۷۰۰۰-۱۰۰۰۰ طن سنويًا يصدر بكامله كمادة خام.  

إن هـذه المـواد الخـام تـدخـل فـي صـناعـة أكـثر مـن ۲۰ مـادة مـنها مـواد تسـتخدم فـي حـفر 

آبــار الــنفط والمــنظفات والــغزل والنســيج والــدواء والــغذاء وغــيرهــا. وأثــبت الــعالــم 

E.M.Wally عــام ۱۹۷۹ أن الــلنت الــسوري يــشكل أفــضل خــامــات فــي الــعالــم 

 .CMC لإنتاج

ويهـدف إقـامـة وتـطويـر هـذا المشـروع إلـى إنـتاج ۱۰۰۰۰ طـن مـن CMC اعـتمادًا عـلى 

الـلنت المحـلي الـذي يمـتاز بـأكـثر مـن ۹۰٪ مـن السـيللوز، ويـباع الـطن مـن الـلنت الخـام 

ب ۲۲٥ دولار عـلى حـين أن سـعر الـطن مـن مـادة CMC هـو ۳۰۰۰ دولار وسـطيًا ممـا 

يـحقق قـيمة مـضافـة بـأكـثر مـن ۱۳ ضـعف. عـلمًا أن خـطط وزارة الـزراعـة لـلموسـم 

الــزراعــي ۲۰۰۳-۲۰۰٤ كــانــت تهــدف لإنــتاج ۸۸٦ ألــف طــن مــن الــقطن وإنــتاج 

٥۱۰۰۰ طن من اللنت. 

أولاً: المعوقات: يحتاج المشروع إلى تمويل ضخم كبير وخبرات صناعية متميزة. 

ثــانــيًا: الســبل الــتطويــريــة: يــجب طــرح هــذه الــصناعــات وتــقنياتــها ضــمن المــناهــج 

التدريسية لكليات الهندسة لحاجة الصناعة المحلية إليها. 

ثــالــثًا: آلــيات الــتطبيق: ســيتم طــرح المشــروع كشــركــة مــساهــمة فــي حــماة لــتأمــين 

الـتمويـل الـلازم، إضـافـة إلـى تـصنيع أجـزاء مـن خـطوط الإنـتاج بـخبرات محـلية بـعدمـا 
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اعُـتمدت مجـموعـة مـن الـورشـات والمـعامـل المحـلية أوروبـيًا كـمراكـز تـصنيع، عـلمًا أن 

الجـدوى الاقـتصاديـة للمشـروع مـوجـودة لـدى غـرفـة صـناعـة حـماة وقـد اقـترحـت مـنطقة 

سلحب كموطن للمشروع. 
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الحوار الاستراتيجي ‐- حوار الصين والولايات المتحدة  الأمريكية 
الحـوار الاسـتراتـيجي مـثالـه؛ الـلقاء الـذي حـصل فـي شهـر نـوفـمبر ۲۰۲۱ بـين الـرئيسـين 

الصيني والأمريكي، وكلاهما استراتيجي ويرأسان أعظم قوتين عالميتين.  

بـدأ الـرئـيس الـصيني حـواره بـثلاثـة مـبادئ وأربـعة أولـويـات لـتكون الـعلاقـات صـحية 

بـينهما، وهـذا شـكل مـن أشـكال رسـم حـدود لـلحوار أمـام الـطرف الآخـر؛ مـعللاً ذلـك 

لــتصحيح أخــطاء الأمــريــكيين، وضــرورة تحــويــل وعــودهــم إلــى أفــعال، وكجــزء مــن 

الحوار: 

قـال الـرئـيس الـصيني: الـتعايـش السـلمي، والـتعاون عـلى أسـاس رابـح رابـح، بـينما -

قال بايدن: التعايش المشترك. 

قــال الــرئــيس الــصيني: احــترام الــنظام الاجــتماعــي لــلبلديــن، فــالــولايــات المتحــدة -

الأمـريـكية تـسعى لـفرض نمـوذجـها الاجـتماعـي عـلى الآخـريـن، وقـد سـمى بـايـدن 

ذلـك بـالـنظام الـصيني، وصـحح الـرئـيس الـصيني ذلـك بـعبارة الـنظام الاجـتماعـي. 

وهـذا يـذكـرنـا بـالـرئـيس تـرامـب الـذي سـمى فـيروس كـورونـا بـالـفيروس الـصيني طـعنا 

في القومية الصينية. 

قــال الــرئــيس الــصيني: احــترام المــسار الــتطوري لــلصين، لأن الــولايــات المتحــدة -

تعرقل تطور الشركات الصينية ومن ذلك معاقبتها لشركة هواوي لعرقلتها. 

قال الرئيس الصيني: تصحيح المسار بالعقل والبرغماتية. -
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إن مـن أسـس الـتفاوض أن يـكون لـلأطـراف قـوة يـضغطون بـها أو يـلوّحـون بـها، ضـمن 

مـعادلـة الـقوة فـي مـوازيـن الـقوى، وقـاعـدة الـند لـلند… لـذلـك وقـبل أن تـبدأ جـلسة 

الحـوار هـذه كـانـت مـحاولـة المـدمـرة الأمـريـكية دخـول المـياه الإقـليمية الـصينية، إثـر ذلـك 

تعرضت لضربة أدت لمقتل ۱٥ ضابطًا دون أن تُعرف ماهية الشيء الذي ضربها. 

إن الــتكلم عــن الســياســة مــؤداه المــصالــح الــتجاريــة والاقــتصاديــة وغــالــبا مــا تـُـخفي 

الـعلاقـات السـياسـية والـصدامـات الـعسكريـة مـصالـح اقـتصاديـة؛ فـالحـرب الـتجاريـة هـي 

الـوجـه الحـقيقي لأي خـلاف. ومـثالـه؛ دخـول فـرنـسا عـسكريـا إلـى شـرق المـتوسـط هـو 

لحــمايــة شــركــة الــنفط والــغاز الــفرنســية تــوتــال، والشــيء نــفسه يــقال عــن الــتدخــل 

الأمريكي لحماية شركة النفط والغاز الأمريكية اكسون موبيل. 

لـذلـك فـحقيقة الحـوار الاسـتراتـيجي بـين الـصين وأمـريـكا هـو لـتنظيم المـنافـسة الـتجاريـة 

بينهما وتقاسم الأسواق أكثر منه صدام عسكري أو نزاع سياسي. 

لـذلـك دعـا الـرئـيس الـصيني لـعدم تـغيير الـنظام الـصيني مـقابـل عـدم تـغيير الـوضـع مـع 

تــايــوان، فــالــصين تــرغــب بــضم تــايــوان لتســيطر عــلى شــبه الــقارة الــصينية وأمــريــكا 

تـرفـض؛ لـذلـك وافـق الـرئـيس الأمـريـكي عـلى الـدعـوة لحـريـة المـلاحـة فـي المـضيق الـذي 

يـؤدي إلـى تـايـوان وادعـى نـه لا يـدعـو لاسـتقلالـها بـل اسـتقرارهـا وهـذا بمـثابـة انـزيـاح 

اسـتراتـيجي. وقـد لـوحّ الـرئـيس الـصيني بـتغيير الـوضـع (بـأيـديـنا) أي بـقواتـنا ونـحن 

عـلى ذلـك قـادريـن فهـذه قـوة داعـمة لـلحوار وقـد سـبق الحـوار ضـرب الـغواصـة المـدمـرة 

كبرهان نوايا. 
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والشـــيء ذاتـــه حـــصل فـــي لـــقاء أردوغـــان بـــوتـــين، حـــيث نشـــرت مـــواقـــع الـــتواصـــل 

الاجـتماعـي صـوراً لـقاعـدة حـميم بـدقـة تـصل لمـتر واحـد، وسـبق الـلقاء نشـر الـصور 

لـيقول أردوغـان نـحن دخـلنا وصـورنـا وخـرجـنا ولـم يـرنـا أحـد، وهـذا عـرض لـلقوة قـبل 

الحوار الاستراتيجي بينهما. 

تــعتبر الشــركــات الــوطــنية قــوة؛ كــالــقوة الــعسكريــة لأن الحــكومــات تــدعــمها قــوة 

شـركـاتـها والـعكس بـالـعكس كـما رأيـنا مـع شـركـات الـنفط. لـذلـك إذا أرادت أمـريـكا 

إيــقاع عــقوبــات عــلى بــلد مــا، أمــرت شــركــاتــها بمــقاطــعته، وشــركــاتــها ذات بــعد 

اســتراتــيجي ولــها ســيطرة كــبيرة عــلى مــفاصــل الاقــتصاد الــعالمــي ومــن ذلــك مــثلا ال 

Swif Code فـلا حـوالات مـصرفـية ولا غـيرهـا إذا حـجبت أمـريـكا رمـز الـبلد المـعني 

بـالـعقوبـة وهـذه سـيطرة عـلى الـنظام المـصرفـي، وحـاولـت أوروبـا الاسـتقلال بـنظامـها 

المـصرفـي فـأنـشأت رمـز IBAN لمـصارفـها أو لـلمصارف المـتعامـلة مـعها. إلا ان المـصارف 

الأوربية غالبا ما تنصاع لمشيئة المصارف الأمريكية لشدة تداخل العلاقات بينهم. 
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١كاريزما ذوبان القيادة في الوطن 

- نموذج الاحتواء لا التصادم - 

أصــبحت المخــابــرات الــعسكريــة الــيونــانــية تــرى أن إمــكانــية مــواصــلة أردوغــان لمــا بــعد 

انــتخابــات عــام ۲۰۲۳ حــالــة مــحتملة، وأن أي تــغيير فــي تــركــيا لــن يــفيد الــعلاقــات 

الـيونـانـية الـتركـية بـعد أن أصـبح صـراعـها جـيوسـياسـي بـعد قـاعـدة ألـيكسانـدروبـولـيس، 

ومـع تـزعـم تـركـيا قـضايـا شـرق أوروبـا كـأوكـرانـيا وغـيرهـا، ومـحاولـتها الـوصـول إلـى عـالمـها 

التركي أو ما يسمى بالناتو التركي أو الدول الناطقة بالتركية. 

تـنطلق المـسألـة مـن أن الـكاريـزمـا إن غـابـت؛ بـقيت 

الـبيروقـراطـية، وأهـم مـا قـام بـه أردوغـان طـيلة هـذه 

الـفترة تـغيير بـيروقـراطـية الـدولـة عـلى كـل صـعيد 

بمـــا فـــيها المخـــابـــرات والجـــيش خـــاصـــة بـــعد حـــالـــة 

الانــقلاب الــفاشــلة، ومــا يجــري الآن هــو صــياغــة 

الـدولـة عـلى أسـسٍ دون رجـوع للخـلف، وصـارت 

مـسألـة أن يـكون أردوغـان عـلى رأس تـركـيا أو لا، 

شـيئًا غـير مـهم؛ فـالاسـتراتـيجية بـدأت وانـطلقت، ومـصطفى كـمال أتـاتـورك مـات حـقا 

وبـقيت تـركـيا الجـديـدة، الـتي تـتذكـره كـزعـيم أمـة ولـيس كـعقيدة أو إيـديـولـوجـيا أو 

اسـتراتـيجية، فـاسـتراتـيجية أتـاتـورك أرادت المـصالحـة مـع الـغرب وعـدم الـعودة إلـى عـالمـها 

الـتركـي لـتبقى تحـت ظـل الـغرب، وكـل ذلـك انتهـى بـالنسـبة لـتركـيا وأصـبح شـيئًا آخـر، 

١ د. عبد الحميد العوني، فيديو يوتيوب، بتصرف، رابط.
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فـالمـتغيرات الـعالمـية اتجهـت نـحو الـتعدديـة الـقطبية وإبـعاد أحـاديـة أمـريـكا، وصـارت 

تــركــيا تــقود حــربـًـا بــاردة ضــد روســيا، لــذلــك فــإن فــقدت تــركــيا الــكاريــزمــا ســتبقى 

البيروقراطية. 

لــقد تحــدث جــنرال الاســتخبارات الــعسكريــة الــيونــانــية بــشكل صــريــح قــائــلا: مــاذا 

تـنتظرون؟ إن مـات أردوغـان أو قـتل؛ فـالـبيروقـراطـية الأردوغـانـية هـي الـتي سـتحكم 

تـركـيا. كـما أن المجـتمع الـتركـي بمـا فـيه الـعلمانـيين صـاروا يـفكرون بـطريـقة مـختلفة عـما 

سـبق، ولـم يـعد هـناك مـفهوم لـلتبعية، بـل تـنافـس حـول مـن سـيجعل تـركـيا أقـوى، 

وهــذا تحــول فــي ســيكولــوجــية الــشعب الــتركــي، ولــن تــكون هــناك مــصالحــة يــونــانــية 

تـركـية؛ فـمصير أردوغـان لـم يـعد مـهمًا؛ لأن الأردوغـانـية صـارت تـعادل تـركـيا، ولـم 

يـعد هـناك مـا يـسمى بـالمـذهـب الأتـاتـوركـي. لـقد حـصل الانـتقال إلـى الأردوغـانـية فـي 

الــسنوات الخــمس الأخــيرة بــعد الانــقلاب، والــتحول شــمل كــل شــيء؛ كــالجــيش 

والاسـتخبارات، الـتي بـاتـت تـرى أن تـركـيا فـي مـحيطها هـي تـركـيا المـواجـِهة لـروسـيا. 

وصار أمن تركيا يسبق أمر أمريكا وأمن النيتو وهذا صار أمر منتهي. 

لـقد صـارت المخـابـرات الـغربـية بمـا فـيها الـيونـانـية تـرى أن بـقاء أردوغـان أسـلم مـن أن يـأتـي 

أحد صقور الأردوغانية ليذهب أبعد، وبشكل أسرع، وهذا ما يريده أردوغان. 

لـقد قـتل أردوغـان الأردوغـانـية ولـم يـعد لأردوغـان مـذهـب؛ فـهو يـحب الإسـلام، ولا 

يـصادم الـشعوب الـعربـية والإسـلامـية بـل غـيره يـُصادمـه، والـزعـامـة الـتركـية ليسـت زعـامـة 

عــثمانــية بــالــضرورة، ولــن يــكون هــناك اســتنساخ لــعثمانــية جــديــدة، أو أتــاتــوركــية 

جـديـدة، بـل بـات الـقومـيون يمـيلون لـلإسـلام بـوصـفه المجـال الاسـتراتـيجي والجـيوسـياسـي 

لـتركـيا وضـامـن لـها، وصـار أكـراد تـركـيا يـرغـبون فـي الـعمل مـن الـداخـل الـتركـي مـع 
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رغــبتهم بــوطــن قــوي. لــقد صُهــرت كــل الــقومــيات بــطريــقة مــختلفة، فــي مــا ســمي 

بالنضال الاقتصادي حسب قول الجنرال اليوناني. 

لـقد صـار الجـيش مـهنيا لا يـتبع أحـدًا ولـديـه أثـر إقـليمي، والمخـابـرات أكـثر اسـتقلالـية 

وهـذه شـهادة أبـرز ضـابـط فـي المخـابـرات الـعسكريـة الـيونـانـية، فـبقاء أردوغـان مـثل ذهـابـه، 

والمـشكلة ليسـت فـي الأردوغـانـية بـل فـي تـركـيا، فـقد أذاب كـل شـيء لـتصبح تـركـيا، 

مـتزعـمة الـعالـم الإسـلامـي لـيس مـن مـنطلق ديـني بـل مـن مـبدئـها الجـيوسـياسـي الـثابـت، 

وأي تـركـي سـيركـب هـذا المـركـب سـينهج الـنهج ذاتـه، فـكما أن هـتلر مـتديـن ويـؤمـن 

بـالـلعبة الـديمـقراطـية ولايـريـد الانـقلاب عـلى المـقومـات، فـكما يمـكن احـترام الـعثمانـية 

يمـكن احـترام مـصطفى أتـاتـورك لـظرفـه الخـاص، واحـترام كـل تـاريـخ تـركـيا والـفاعـلين 

داخلها دون إقصاء.  

إن صـعود أردوغـان كـان بـدون تـبعية لأحـد، وقـد صـنّع تـركـيا أخـرى، وإن الاسـتمرار 

فــي هــذا الــصراع ســيكون قــويــا جــدا، وهــذا نمــوذج لا يــصادم بــل يــحتوي، وخــطورة 

أردوغان أنه لا يصادم بل يحتوي.  

إن مـا يـشغل بـال أردوغـان هـو الاقـتصاد وتحـريـره، فـبعد أن حـقق مـعركـة فـصل الجـيش 

عـــن الاقـــتصاد، وتـــعزيـــز الـــصناعـــة الحـــربـــية، واطـــلاق الـــتنمية، ثـــم إبـــعاد الـــديـــون 

وتـخفيفها، وآخـر مـعاركـه هـي الـعملة؛ فـإن انتهـت بـنجاح فـالأردوغـانـية سـتستمر أبـعد 

مـعه أو مـع غـيره لأن وضـعية الـوطـن الأزرق لـيس إبـداعـًا لأردوغـان كـشخص، بـل هـو 

صــوت البحــريــة الــتركــية الــذي كــان مــنغمسًا تحــت الــتبعية، وقــد صــار الــكل بــدون 

تبعية.  
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إن الــكاريــزمــا فــي الــعالــم الــعربــي تــتحول إلــى ديــكتاتــوريــة تــتمثل بــعبادة الــشخص، 

وليس ذوبان القيادة في الوطن ليصبح الوضع متكاملاً وتصبح المعركة واحدة. 

وهـذا مـا لاحـظه هـذا الجـنرال الـذي فـرّق بـين نمـاذج الشـرق الأوسـط، ومـا وصـل إلـى مـا 

بعد أردوغان الذي سيكون أشد وأكثر صقورية منه. 
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الفصل الثاني 
القيادة الاستراتيجية 

سـيتناول هـذا الـفصل ثـلاثـة مـباحـث؛ الأول حـول الـقيادة ومـاهـية الـصفات الـقياديـة 

وشـكل الـقيادة، وفـي الـثانـي نـتناول عـناصـر الـقيادة ومسـتويـاتـها ووظـائـفها وأنمـاطـها 

ومـــهاراتـــها الـــقياديـــة؛ كـــإدارة الـــفريـــق، ومـــهارات الـــتواصـــل، ولـــغة الجســـد، وقـــوة 

الشخصية. 

أما الثالث فيستعرض مقالات وحالات دراسية حول القيادة الاستراتيجية. 
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المبحث الأول 
القيادة 

كـثيراً مـا نـرى أطـفالاً صـغارًا يـتميزهـم أحـدهـم بـتنظيم لـعبهم وقـيادة حـركـتهم، فـنراه 

مـؤثـرًا بـهم، وهـذه سـجية لـم يسـبقها تـدريـب أو تـعلّم، وهـكذا يـكون بـعض الـقادة 

مــلهمين مــؤثــريــن بــصفاتــهم الــشخصية، فــإذا زاد تــوجــههم نــحو مــزيــد مــن الــتعلّم 

والتدرّب نكون أمام قادة مؤثرين أكثر. 

يـتمتع الـبعض بمـواهـب ممـيزة لـلقيادة، فـيكونـوا محـط أنـظار مـن حـولـهم، ويـحتلون 

الصدارة، حيث يُتوقع منهم التقدم للقيادة في أي عمل.  

ويوجد آخرون ممن يرضيهم أن يكونوا تابعين، غير قياديين.  

وبين الفريقين أشخاص لهم قدرات قيادية بدرجات متفاوتة.  

عِ�شَـَ�مُْ فيِ الـْحَيَاةِ  ـكَ ۚ نَـحْنُ قَـسَمْناَ بَـيzَْمُ مَّ يـقول الله تـعالـى: أSَُْ يَـقْسِمُونَ رyَْـَتَ رَبِّ
ـكَ  ـا ۗ وَرyَْـَتُ رَبِّ اaّنُْيَا ۚ وَرَفـَعْناَ بَعْضَُ�ْ فـَوْقَ بَـعْضٍ دَرَجَـاتٍ ليَِّتَّخِـذَ بَعْضُُ� بَـعْضًا سُخْـرِيًّ
ا يَجْـمَعُونَ (الـزخـرف: ۳۲). أي أن هـذا الـبناء للبشـر مـقصود؛ لـيكون بـعض  ـمَّ خَيرٌْ مِّ

الناس لبعضهم تابع؛ ليعمروا الكون وينهضوا به. 

إن الــقيادة هــي عــملية الــتأثــير فــي الــناس وتــوجــيههم لإنجــاز الهــدف، وهــكذا فــإنــك 

عـندمـا تـبادر بـتنظيم مجـموعـة مـن الأصـدقـاء لجـمع تـبرعـات لمـساعـدة المحـتاجـين سـتظهر 

بمظهـر الـقائـد، وعـندمـا تحـدد الـعمل الـذي سـيقوم بـه طـفلك، ومـتى وكـيف سـيقوم بـه، 
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فـأنـت تظهـر كـقائـد؛ وكـذلـك كـل مـن يـشغل مـنصب إشـرافـي أو إداري يمـارس الـقيادة 

لمدى معين وبنوع ما. 

الصفات القيادية 
يـكون الـشخص مـتمتعًا بـصفات قـياديـة عـندمـا يـتصف بـإحـدى الـصفات الـتالـية أو 

أكثر: 

الشعور بأهمية الرسالة. -

الشخصية القوية. -

الإخلاص. -

النضج والآراء الجيدة. -

الطاقة والنشاط الحماس، والرغبة في العمل، والمبادرة. -

الحزم. -

التضحية. -

مهارات التواصل والتخاطب؛ كفصاحة اللسان وقوة التعبير. -

الـقدرات الإداريـة؛ كـالـقدرة عـلى التخـطيط والـتنظيم والـتوجـيه والـرقـابـة وتـشكيل -

فرق العمل وتقويم الأداء... الخ. 
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شكل القيادة 

عليك معرفة مرؤوسيك: 

إن مـقدرتـك عـلى الـتأثـير فـي مـرؤوسـيك لـها أثـر كـبير عـلى مخـرجـات الـعمل المـطلوب 

إنجــازه. وكــلما كــان تــأثــيرك أكــبر كــلما كــانــت احــتمالــية المخــرجــات المــرضــية أكــبر. 

وكلما زادت معرفتك بهم؛ زادت قدرتك على قيادتهم. 

عليك معرفة احتياجاتهم: 

فـبدون مـرؤوسـيك لـن تـكون قـائـدًا، ولـن يُنجـز الـعمل، ولابـد أن تـكون احـتياجـاتـهم 

موضع اهتمامك؛ لتستطيع تحفيزهم وتشجيعهم فقوتك مستمدة منهم. 

ومــثالــه أن الــعامــلين ذوي الــكفاءة والــواثــقين مــن قــدراتــهم يــبحثون عــن الاســتقلالــية 

لإثـبات قـدرتـهم عـلى إنجـاز الأعـمال ولـو بمـفردهـم، لـذلـك لا تـكون اسـتجابـتهم جـيدة 

مع نمط القيادة الدكتاتوري.  

عليك معرفة حالة منظمتك:  

فـفي الـعمل الـذي يـتيح اتـخاذ الـقرارات بـصورة فـرديـة ربمـا تـكون الـقيادة الـدكـتاتـوريـة 

هـي المـناسـبة. وبـالـعكس، فـالـعمل الـذي يـسمح بـالإبـداع أو فـي المـكان الـذي يـوجـب 

مشاركة جميع الأعضاء في العمل، ربما تكون القيادة الديموقراطية هي المناسبة.  

لـذلـك فـمعرفـة كـيف ومـتى تسـتخدم الأنمـاط الـقيادة المخـتلفة المـناسـبة لـلوضـع الحـالـي 

علامة من علامات القائد المشرف أو المدير الخبير المتعلم، كما سنرى. 

لـكن هـل يمـكن تـصنيع الـقادة؟ نجـد فـي سـورة طـه فـي الـقرآن الـكريم؛ كـيف أن الله 

تـعالـى قـد صـنعّ الـقائـد الـذي سـيحمل رسـالـته، فـقولـه سـبحانـه وتـعالـى لـنبيه مـوسـى 
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عـليه السـلام: وَاصْـطنَعَْتكَُ لنِفَْسِـي، ومـوسـى كـان نـبي إسـرائـيل، وكـان قـائـدًا ونـبيًا، 

أعـطاه الله مـزايـا الـقيادة وعـلّمه كـيف يـحاور فـرعـون، وأعـطاه المعجـزات الـلازمـة لـذلـك، 

وقد نصره الله تعالى على فرعون الطاغية. 

كـما قـدمـت سـورة الـنمل نمـاذج عـن تـعامـل الـقادة بـين بـعضهم، وقـيادتـهم لأتـباعـهم؛ 

لـقد كـان سـليمان عـليه السـلام أنمـوذجًـا فـي تـعامـله مـع أتـباعـه، وأنمـوذجًـا فـي تـعامـله مـع 

ملكة سبأ، وقد شرحت السورة كيفية تعاملها مع أتباعها أيضًا. 

كـان سـليمان نـبي الله عـليه السـلام يـتفقد رعـيته وكـانـوا مـن الجـن والإنـس والحـيوانـات 

فـقد آتـاه الله مـا لـم يـؤت أحـدًا مـن الـعالمـين؛ ولمـا تـبين سـليمان غـياب الهـدهـد، أي أن 

ُـدْهُـدَ أمَْ كَـانَ مِـنَ  الَ مَاـ Yِـَ لاَ أرََى اْ� دَ الطـّيرََْ فقَـَ قَّ الـتفقد مـهمة مـن مـهام الـقائـد، قـال: وَتَفـَ

الـْغَاGِبِينَ (الـنمل: ۲۰) لـقد اتـهم نـفسه بـالـتقصير أولاً؛ فـلعله لـم يـر الهـدهـد، قـبل أن 
يــتهمه بــالــغياب، ثــم تــوعــده بــالــعقوبــة الشــديــدة إن كــان غــيابــه تــقصيرًا؛ فــقال: 

بَـنهَُّ عَـذَابًـا شَـدِيـدًا أوَْ لأَذَْبَـحَنهَُّ أوَْ لـَيَأتِْـيَنيِّ �سُِـلْطاَنٍ مُّبِينٍ (الـنمل: ۲۱)، ولمـا عـاد  لاَعَُٔـذِّ
الهــدهــد وأخــبره بســبب غــيابــه، ســمع الــقائــد مــنه وأحــسن الانــصات لــه وهــذه مــن 

صــفات الــقادة، ثــم قــال مــتوعــدًا بــالــتحقق: قَــالَ سَــننَظرُُ أصََــدَقْــتَ أمَْ كـُـنتَ مِــنَ 
الـَْ*اذِبِينَ (الـنمل: ۲۷)، وهـكذا يـكون تـصرف الـقادة فـي الـتحقق مـن الأخـبار 
الـتي تـأتـيه، فـكلّف الهـدهـد بمـهمة تـوصـيل رسـالـة لمـن هـي تمـلك أمـر الـقوم الـكافـريـن 

فكان الهدهد رسول سليمان في أداء المهمة. 
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أمـا عـن مـحتوى الخـطاب فـكان قـصيرًا مـعبّرًا جـزلاً وهـذه عـادة الـقادة، فـقالـت مـلكة 

َ كِـتَابٌ كَـرِ¦ٌ (الــنمل: ۲۷)، وقــد  ّYَِألُـْقِيَ إ ِّ̈ ُ إِ ـا الـْمَلأَ َ ســبأ لــقادتــها: قَـالـَتْ يَـا أَّ>ُ
أظهــرت الاحــترام لــلرســالــة وســمّته بــكتاب كــريم، ثــم قــرأت مــحتواه قــائــلة: إِنّـَهُ مِـن 
ِ̈ مسُْــلِمِينَ (الــنمل:  َ وَأتْـُـو حZِِ * ألاََّ تَــعْلوُا عََ�ّ yَْٰنِ الــرَّ ِ الــرَّ سُــليَْمَانَ وَإِنّـَـهُ �ـِـسْمِ االلهَّ
 ِ̈ ُ أفَـْتوُ ـا الـْمَلأَ َ ۳۰-۳۱)، ثـم اسـتشارتـهم وهـذا نمـوذج لـلقيادة بـالـشورى، قَـالـَتْ يَـا أَّ>ُ

فيِ أمَْـرِي مَـا كـُنتُ قَـاطِـعَةً أمَْـرًا حَـتَّىٰ ©شَْهَـدُونِ (الـنمل: ۳۲)، فـرد قـادتـها عـليها بحـزم 
ُـو بَأسٍْ شَـدِيـدٍ  ةٍ وَأوُل ُـو قـُوَّ ُـوا نَـحْنُ أوُل وهـذا نمـوذج لـلإدارة الحـازمـة لـدعـم الـقائـد: قَـال
وَالأْمَْـرُ إِلـَيْكِ فـَانـظرُِي مَـاذاَ تَأمْـُرِيـنَ (الــنمل: ۳۳)، وهــذا مــا يــجب عــلى الــقيادة 
الـوسـطى أن تـكون عـليه تجـاه قـائـدهـا الأعـلى كـدلـيل عـلى اسـتعدادهـم وإخـلاصـهم 

وتـضحيتهم؛ لـكن مـلكة سـبأ ردت بـحكمتها وأعـلمتهم بـرأيـها: قَـالـَتْ إِنَّ الـْمُلوُكَ إِذاَ 

لـِكَ يَـفْعَلوُنَ (الـنمل: ۳٤)  ً ۖ وَكَـذَٰ ةَ أهَْـلِهَا أذَِّ¬َ دَخَـلوُا قَـرْيَـةً أفَسَْـدُوهَـا وَجَـعَلوُا أعَِـزَّ
وهـنا يـبدو حـرص الـقائـد عـلى مـنظمته أكـثر مـن حـرصـه عـلى نـفسه، فـالأمـر مـنوط 

بـالأمـة ولـيس بـشخصه، ثـم أخـبرتـهم بمـحاولـة لـعلها تـتجاوز الإشـكالـية الـتي وجـدت 

دِيَّةٍ فنَاَظِرَةٌ ِ­َ يَرْجِعُ الْمُرْسَلوُنَ (النمل: ۳٥).  ٌ إِلHَِْم ِ®َ َ̄ ِّ̈ مرُْسِ نفسها فيها: وَإِ

ولمـا جـاء الـرد لـنبي الله سـليمان عـليه السـلام، وهـو حـامـل رسـالـة الله تـعالـى بنشـر ديـنه 

عـلى الـناس، وهـو يـعلم أن الهـديـة لـصاحـب المـهمة رشـوة طـالمـا أنـه فـي مـنصبه، والهـديـة 

لـيس غـرضًـا لـلقائـد لـيفرح بـها بـل مـهمته أعـلى وأجـلّ، فـأرسـل رسـالـة ثـانـية شـديـدة 
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الــلهجة تـُـعبّر عــن قــدرتــه وحــزمــه، وهــنا انــتقل ســليمان عــليه الســلام مــن الــقيادة 

بـالـشورى إلـى الـقيادة بـالحـزم وهـذا تـبديـل صـحيح وفـي مـكانـه وإلا ظهـر ضـعيفًا لـقبولـه 

بالأشياء الصغيرة، متخليًا عن رسالته التي يحملها.  

واسـتمرت الآيـة الـكريمـة بـعرض الـتعامـل بـين الـقائـد وأتـباعـه وبـين الـقائـد وغـيره مـن 

الـقادة وصـولاً لـتحقيق الـرسـالـة الـتي يحـملها؛ فـالمـغريـات مـن الهـدايـا والـنساء ومـا شـابـه 

ذلك لم تجعله يحيد عن الهدف الرئيسي الذي يحقق رسالته. 

ولــنا فــي رســول الله صــلى الله عــليه وســلم وقــادتــه الأمــثلة الخــالــدة ونســتعرضــها فــي 

مـقالـنا: عـندمـا تـدق إدارة الـتغيير جـرس الإنـذار ؛ غـيروا قـبل أن تـغيروا، فـي الـفصل 

الثامن من إدارة التغيير الاستراتيجي. 
أم الشافعي صن�عت رجلاً قاد العلم الشرعي مازال أثره � كثير من دول العالم.. 

الإمـام الـشافـعي تـوفـى والـده بـعد ولادتـه بـعامين، عـاش � كـنف والـدتـه ورعـايـتها. لم 
تـكل أمـه أو تـيأس مـن الاهـتمام بـتعليمه، فـدفـعت بـه إلى مـكان � مـكة لـتعليم الـصبيان، 
وتمـكن مـن خـتم الـقرآن الـكريـم وهـو ابـن سـبع سنين، ثـم اهـتمت بـتعليمه أكـثر وأكـثر، 
فـذهـبت بـه إلى شـيوخ المسجـد الحـرام ووجهـته لإتـقان الـقراءة والـتلاوة والتفسـير، ولم 
يـكد يـبلغ وقـتها الـثالـثة عشـرة مـن عـمره حـتى اسـتطاع أن يـتقن ذلـك إتـقانـا جـيدا، كـما 
اســتطاع أن يحــفظ (المــوطــأ) لــلإمــام مــالــك؛ الــذي كــان ومــا زال مــن أعــظم الــكتب 

وأفضلها نفعا وتأثيرا � علم الحديث. 
كـان لأم الـشافـعي دور فـعال ومـؤثـر � حـياتـه، فـبعد أن حـفظ الـقرآن الـكريـم وأتـقن 
الـتلاوة والـقراءة والتفسـير عـلى يـدي شـيوخ المسجـد الحـرام، لم تـقف بـه عـند هـذا الحـد، 
فـلقد أذنـت لـه والـدتـه بـالـسفر إلى المـديـنة لـدراسـة عـلم الحـديـث، وأخـذ الـعلم عـلى يـد 
الإمـام مـالـك، وبـالـفعل انـتقل الـشافـعي إلى هـناك، ولازم الإمـام مـالـك لمـدة 9 سنين، ولم 

ينقطع عنه إلا لزيارة والدته أو لرحلة علمية. 
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المبحث الثاني 
عناصر القيادة 

يركز القائد عمومًا على: 

التحكم بمسار الوقت، والإمساك بزمام الأمور. -

الإنجازات الحقيقية. -

الصورة الكلية والهدف الأكبر دون الغرق في تفاصيل العمل. -

تنمية عناصر القوة وليس الضعف، سواء لنفسه أو للعاملين أو للمنظمة. -

المجالات الرئيسية ولو كانت محدودة، لأنها غالبًا ما تأتي بالنتائج المرجوة. -

تحديد الأولويات والالتزام بها. -

يجب أن تتوافر العناصر التالية ليكون القائد قائدًا: 

الـريـادة: الـقائـد يمـتاز بـالـريـادة فـأفـكاره إبـداعـية واقـتراحـاتـه أصـيلة والحـلول الـتي -

يقدمها سباقة وفعالة حتى لو كانت ارتجالية.  

الـشخصية: إن مـنح الإيـجابـية لـفريـق الـعمل سـمة يـتمتع بـها مـن عـنده الـقدرة -

على تحفيز من حوله وتشجيعهم، ويكون حضوره طاغيًا بين المجموعة.  

الــتواصــل: أســلوب التحــدث والــقدرة عــلى جــذب اهــتمام الآخــريــن وتــوصــيل -

الأفكار بوضوح كلها صفات القائد.  

الأمـانـة: الـقائـد رجـل يـثق بـه أتـباعـه، ويـعتبرونـه أمـينًا، فـهو الـذي سـيتخذ المـواقـف -

التي تستقيم بها حال المنظمة ومن فيها.  
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مسـتويـات	الــقيادة	

تـتوافـر الـصفات المـذكـورة سـابـقًا بـشكل نسـبي بـين الأفـراد لـذلـك لابـد أن تـتوافـر عـدة 

مسـتويـات مـن الـقادة، لـكل مـنها مـعلومـات وبـيانـات تـخصه تـكون أسـاسـًا لاتـخاذه 

للقرارات: 

الـقيادة الـعليا: وهـم المـسؤولـون عـن تـطويـر السـياسـات وتـقريـر الأهـداف الـطويـلة -

الأمــد، يــحتاجــون مــعلومــات اســتراتــيجية تــتعلق بســياســات التخــطيط الــطويــل 

الأمـــد؛ كـــنمو الـــسكان، واتجـــاهـــات الاســـتثمارات المـــالـــية، وتـــبدلات المـــوارد 

البشـريـة…، ويـتم الحـصول عـلى هـذا الـنوع مـن المـعلومـات بمـساعـدة نـظم دعـم 

اتخاذ القرار. 

الـقيادة الـوسـطى: وهـم مـسؤولـو الإدارات الـوسـطى، يـحتاجـون مـعلومـات قـياديـة -

تسـتخدم لـلتطبيق والـرقـابـة؛ كتحـليل المـبيعات، وأهـداف الـتدفـق الـنقدي، والخـطة 

المـالـية الـسنويـة، حـيث تسـتخدم هـذه الـبيانـات فـي التخـطيط المـتوسـط والـقصير 

الأمد. 

الــقيادة الــدنــيا: ويــحتاجــون مــعلومــات عــملياتــية تســتخدم لــلتشغيل الــيومــي؛ -

كــصفحة غــياب الــعمال الــيومــية، وطــلبات الشــراء وحــجوزات الــبيع، والمخــزون 

الحالي المتاح للبيع. 
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وظـائـف	الــقيادة	

التخــطيط:يــعتبر التخــطيط أســاس الــقيادة المــميزة، فــالأهــداف المحــددة والمــرجــوة -

تحـتاج تخـطيطًا جـيدًا لـتحقيقها، وبـالـتالـي حـل الإشـكالـيات الـتي تـعترض ذلـك 

التحقيق. 

تقســيم الــعمل: تقســيم الــعمل إلــى مــراحــل وظــيفية يــساعــد فــي تــوزيــع المــهام -

وأدائها بطريقة صحيحة. وهذا يستلزم تحديد: 
المهام المراد تنفيذها. ۱.
تنظيم الموارد؛ بتحديد الموارد المتاحة والتي سيتم استعمالها لكل مرحلة. ۲.
تحديد مسؤولية منفذي المهام. ۳.

الــتوجــيه: تــوجــيه الــعامــلين بــشكل جــيد مــن خــلال الإرشــاد والــنصح بــأســلوب -

قيادي، وهذا يستلزم: 
مهارة في قيادة الآخرين باتجاه الهدف الصحيح.  ۱.
التشاور معهم. ۲.
حب العمل وتشجيعهم لتأديته بطريقة مثلى قدر الإمكان. ۳.

الســيطرة: يســيطر الــقائــد عــلى حــسن ســير الــعمل بــصورة طــبيعية وجــيدة، -

ويسيطر على العاملين المنفذين للأعمال. وهذا يتطلب من القائد معرفة: 
نوعية العمل الذي يقومون به. ۱.
ما ستكون عليه نتيجة العمل. ۲.
الإطلاع المستمر على الأعمال والعاملين التابعين. ۳.
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تقييم النتائج والقدرة على مكافأة المحسنين ومعاقبة المقصرين. ٤.

أنــماط	الــقيادة	

الـقيادة بـالحـب: الـقائـد يـحبه أتـباعـه ويـتفانـون فـي حـبه ويـلتصقون بـه ويـتزاحـمون 

عـلى خـدمـته، ويـأخـذون مـا يـبدر مـنه بـلهفة شـديـدة، لـكنهم يـحافـظون عـلى أدبـهم 

معه؛ فلا يرفعون صوتهم عنده، ولا يُحدّون نظرهم إليه.  

هــكذا كــان رســول الله صــلى الله عــليه وســلم، حــتى قــال المــفاوض المحــنك عــروة بــن 

مـسعود لأصـحابـه: أي قـوم! والله لـقد وفـدت عـلى كـل المـلوك، ووفـدت عـلى قـيصر 

وكسـرى و الـنجاشـي، والله مـا رأيـت مـلكًا قـط يـُعظّمه أصـحابـه كـما يُـعظّم أصـحاب 

محـمد محـمدًا، والله مـا إن يتنخـم نـخامـة إلا وقـعت فـي كـف رجـل مـنهم فـدلـك بـها 

وجـهه وجـلده، وإذا أمـرهـم ابـتدروا أمـره، وإذا تـوضـأ كـادوا يـقتتلون عـلى وضـوئـه، وإذا 

تــكلم خــفضوا أصــواتــهم عــنده، ولا يحــدون الــنظر إلــيه تــعظيمًا لــه. وســنقدم فــي 

الفصل السادس تحليلاً استراتيجيًا لخطة صلح الحديبية كحالة دراسية. 

الــقيادة بــالــشورى: هــو أســلوب فــعّال ومــنتج، يــحقق بــيئة خــصبة لــتولــيد الأفــكار 

الإبداعية مما يُحدث تغييرات إيجابية، ويُرسخ الشعور بالمسؤولية الجماعية. 

والسـبب أنـه يسـتند إلـى الاحـترام المـتبادل والمـشاركـة بـين الـقائـد ومـرؤوسـيه وزمـلائـه 

بغض النظر عن المناصب المعيّنة، فلا يكون محاطًا بأتباع يوافقونه الرأي دائمًا. 

ومــثالــه؛ اســتشارة الــنبي صــلى الله عــليه وســلم الــناس بــالخــروج لاعــتراض عــير أبــي 

سـفيان؛ فـقد روى مسـلم فـي صـحيحه مـن حـديـث أنـس رضـي الله عـنه أن رسـول الله 
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صـلى الله عـليه وسـلم شـاور حـين بـلغه إقـبال أبـي سـفيان، فـتكلم أبـو بـكر فـأعـرض عـنه، 

ثـم تـكلم عـمر فـأعـرض عـنه، فـقام سـعد بـن عـبادة فـقال: إيـانـا تـريـد يـا رسـول الله؟ 

والـذي نفسـي بـيده لـو أمـرتـنا أن نـخيضها البحـر لأخـضناهـا، ولـو أمـرتـنا أن نـضرب 

أكبادها إلى برك الغماد لفعلنا. 

أيــضًا إذا اكــتشف الــقائــد نــقصًا فــي مــهارات وقــدرات فــريــقه عــمد لإيــجاد الــفرص 

اللازمة لتطوير هذه المهارات والقدرات. 

ومـثالـه؛ عـقد الـنبي صـلى الله عـليه وسـلم مجـلِسًا اسـتشاريـا شـاور فـيه أصـحابـه حـول 

خـطة الـدفـاع الـتي يـدفـعون بـها الجـيوش الجـرارة الـتي حـاصـرت المـديـنة المـنورة، فـأشـار 

سـلمان الـفارسـي رضـي الله عـنه بـحفر الخـندق لـلحيلولـة دون دخـول تـلك الأحـزاب، 

وبذلك اكتسب القائد الخبرات من مرؤوسيه، والعكس بالعكس. 

الـقيادة بـالحـزم: الإدارة يـلزمـها الحـزم، ومـنظمات الجـيوش تـدار بـالحـزم أيـضًا، وهـذا 

الأسلوب نافع في الحالات التي يكثر فيها جدل عقيم غير محسوم. 

كما يلزم أن يكون القائد حازمًا في قيادته، حاسمًا لأي جدال أو خلاف. 

الـقيادة بـحسن الـنية: الـقيادي الـذي يـعمل بـنية حـسنة دون أن يـفرض إرادتـه عـلى 

الآخـريـن، قـد لا يـفهمه الجـميع وقـد يـكون غـير مـفيدًا فـي الـعمل الـذي يـتطلب تـعاونًـا 

ومــسانــدة. لــذلــك هــذا الــنوع يــحتاج أتــباعـًـا يــقدرون هــكذا قــائــد وهــكذا اســلوب 

قيادي. 
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ذكـر أنـس بـن مـالـك رضـي الله عـنه: خَـدَمـْتُ الـنبيَّ صَـلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ عَشْـرَ سِـنِينَ، 

فَـما قـالَ لِـي: أُفٍّ، ولاَ: لـِمَ صَـنَعْتَ؟ ولاَ: ألَّـا صَـنَعْتَ. لـذلـك تـربـى أنـس رضـي الله 

عنه بحسن النية فكان صحابيًا عالمًا جليلاً. 

لـكن الـتسامـح لا يـكون فـي جـميع المـواقـف بـل قـد يمـزج الـقائـد بـين الأنـواع الـسابـقة كـل 

فـي مـكانـها وزمـانـها؛ فـيمتلك الـقائـد السـلطة والـقوة، وعـادة مـا يـحسم الـنقاش بـقراره 

بـعد إتـاحـة الـفرصـة للجـميع بـالـتكلم، وهـو يهـتم لمـا يُـقال ويـصغي لآراء الـغير ويـحترم 

وجـهات نـظرهـم. فـإذا اُسـتخدمـت السـلطة والـقوة بـشكل خـاطـئ، فـإن الـقائـد يـغدو 

مديرًا لأنه يلجأ لأساليب المدير في الوصول لهدفه. 

ولفهم ذلك نبين أهم الفروق بين الإدارة والقيادة بالجدول التالي: 

القيادةالإدارة

الإدارة	هــــــي	جــــــعل	الــــــناس	يــــــقومــــــون	بــــــما	يــــــجب	
القيام	به

الـــــقيادة	هـــــي	جـــــعل	الـــــناس	يـــــرغـــــبون	فـــــي	
القيام	بما	يجب	القيام	به

القادة	يجذبونالمديرون	يدفعون

القادة	يتواصلونالمدراء	يأمرون

القادة	يفعلون	الأمور	الصحيحةالمدراء	يفعلون	الأمور	بشكل	صحيح.

القادة	يبدعونالمديرون	يطبقون

القائد	يركز	على	الناسالمدير	يركز	على	الأشياء	والأنظمة	والبنية

القائد	يلهم	الآخرينالمدير	يعتمد	على	التحكم
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الــمهارات	الـقياديـة	

هـي المـهارات المسـتخدمـة فـي تـنظيم الآخـريـن والـعمل مـعهم لـتحقيق هـدف مشـترك؛

بـطريـقة الـتحفيز وإثـارة الحـماس إنجـاز المـهام المـوكـلة إلـيهم خـلال زمـن محـدد، وعـادة مـا 

يبحث أرباب العمل عن هكذا مهارات في المرشحين للوظائف. 

تـضم هـذه المـهارات سـمات عـديـدة؛ كـالـشخصية، والـقدرة عـلى الـتواصـل؛ لأن الـقادة 

الــفاعــلين عــنصر لازم لــنجاح أي مــنظمة، لمــقدرتــهم عــلى بــناء فــرق الــعمل الــقويــة، 

وحــرصــهم عــلى تــنفيذ المــشاريــع، واقــتراح المــبادرات بــشكل ممــيز. ممــا يــرفــع إنــتاجــية 

الــعامــلين ويكســب ولاءهــم، ويــدعــم بــيئة الــعمل، والشــيء الأكــثر أهــمية هــو أنــهم 

أشــخاص مُــلهمون وحــريــصون عــلى إيــجاد قــادة آخــريــن فــالــقيادة الــناجــحة مُــعديــة 

ومتعدية للغير. 

وهــذا يــقودنــا إلــى تحــديــد ســمات الــشخصية الــقياديــة، الــتي يــغلب عــليها الــسمات 

المكتســبة الــتي يمــكن تــعلّمها وصــقلها بــالــتدريــب المســتمر، وهــي كــثيرة نســتعرض 

بعضها في الآتي: 

القدرة على إدارة الذات: القائد الذي يدير ذاته يمتلك القدرة على إدارة فريقه. 

الـتفكير الاسـتباقـي: ويـساعـد فـي المـقدرة عـلى الـتصرف الاسـتراتـيجي، كـالاسـتعداد 

لتغيير الاستراتيجيات لكسب الفرص، أو تجاوز تحدٍ غير متوقع. 

الـتواصـل الـفعال: الـقادة الـناجـحون يـجيدون مـتى يتحـدثـون ومـتى يـصمتون، فـهم 

يـتواصـلون بـشكل فـعّال، وقـادرون عـلى بـيان وشـرح مـختلف الأمـور لـلعامـلين سـواء 

كان للأهداف الاستراتيجية أو للمهام المحدّدة. 
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سرعة اتخاذ القرارات الهامة: وهذه مهارة تتطور مع الوقت والخبرة. 

النزاهة والمصداقية: وهذه صورة إيجابية مشرقة للقائد. 

الـقدرة عـلى بـناء الـعلاقـات: سـواء لـبناء الـفريـق والمحـافـظة عـليه، وتـعزيـز الـعلاقـات بـين 

أفراده وتطويرها. 

مـهارات حـل المـشكلات وفـض الـنزاعـات: الـقائـد الـناجـح قـادر عـلى حـلّ المـشكلات 

التي تواجهه. 

الاسـتقلالـية: الـقائـد الـناجـح مسـتقل ومـعتمد عـلى نـفسه، وبمـا أنـه محـلّ ثـقة، فـإن 

ذلك يسهم في تكوين فريق قويّ. 

القدرة على تعليم الآخرين ومساعدتهم. 

الــقائــد الحــقيقي لا يخشــى تســليم زمــام الأمــور لــشخص آخــر حــين يــتطلّب الأمــر 

ذلك، وقد ذكرنا فعل خالد بن الوليد رضي الله عنه كمثال على ذلك. 

رؤيـة الـصورة الأكـبر: ممـا يـسمح لـه بـالـتنبؤ بـالمـشكلات قـبل حـدوثـها، وتـوقـع الـفرص 

لأن تــركّــيزه مــنصب عــلى المســتقبل، وهــذا كــان دافــع عــمر بــن الخــطاب لــعزل خــالــد 

رضي الله عنه. 

موزع ماهر للمهام: فلا يقوم بكلّ شيء بمفرده. 

مشارك في التدريبات. 
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إدارة	الــفريق	

هــي قــدرة الــقائــد فــي تــنظيم وتنســيق الــعمل بــين عــدد مــن الأفــراد لــتحقيق هــدف 

مشــترك. وتــعتبر فــرق الــعمل نــظير التســلسل الهــرمــي الــذي تــقوم عــليه الهــياكــل 

الـتنظيمية المحـكمة الـتنظيم ضـمن المـنظمات؛ فـفريـق الـعمل يـتولـى تـفويـضًا يـخصه، 

كما يتحمل مسؤوليات خاصة به. مما يضفي المرونة على أعمال المنظمة. 

إن مـا يمـيز إدارة الـفريـق؛ هـو إمـكانـية تـطبيقه لـلاسـتراتـيجيات الـفعالـة الـتي تنسجـم 

والــثقافــة الحــديــثة لــلإدارة. كــما تمــتاز فــرق الــعمل بــتوافــر الــثقة فــي بــيئتها ممــا يــقوي 

عـلاقـاتـها بسـبب؛ ثـقة أعـضاء الـفريـق بـقائـدهـم، وثـقة قـائـد الـفريـق بـأعـضاء فـريـقه، 

وثقة أعضاء الفريق ببعضهم البعض. 

استراتيجيات إدارة الفريق: 

إيجاد بيئة عمل إيجابية. -

اسـتخدام الـتكنولـوجـيا كـالمـنصات Platforms والـتطبيقات ذات الـعلاقـة، الـتي -

تـسمح بـإضـافـة أعـضاء جـدد لـلفريـق واسـتضافـة مـشاركـين أو مـسؤولـين آخـريـن إلـى 

نشاط الفريق. وهذا يسمح باختيار العاملين المهرة. 

استخدام الحافز المالي.  -

توزيع المهام على أعضاء الفريق والاستفادة من مهاراتهم وقدراتهم. -

وقـد تـناولـنا مـثال ذلـك بـالـتفصيل فـي مـقالـنا (الـرافـعة الـسوقـية؛ المـنصات المـفتوحـة: 

منتجات مبتكرة لمؤسسات معتبرة) من الفصل الأول. 
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مــهارات	الـتواصـل	

هـي المـهارات المسـتخدمـة فـي الـتعبير مـع الأطـراف الأخـرى؛ كـتقديم وتـلقي المـعلومـات 

وإيــصال الأفــكار والمــشاعــر إلــيهم. وتــتضمن مــهارات الاســتماع، والــلطف، والــثقة، 

والــتواصــل مــع الــناس، وتــلقي الــتغذيــة الــراجــعة وتــقديمــها، والــوضــوح فــي الــتعبير، 

واختيار نبرة الصوت المناسبة، وفهم لغة الجسد. 

ويـجب عـلى الـشخص المـتواصـل أن يـكون فـعالا فـي كـلامـه، مـبتعدًا عـن الحـشو فـيه 

بـاسـتخدام فـواصـل كـلامـية بـحيث أن حـذفـها لا يـؤثـر عـلى المـعنى، وقـبل كـل ذلـك أن 

يـكون مسـتمعًا جـيدًا، وأن لا يتخـذ وضـعية المـقابـلة الـوظـيفية أو كـما يجـلس الـطالـب 

أمام أستاذه. 

رُوا  ويـجب اسـتخدام عـبارات تـوحـي بـالإيـجابـية كـقولـه صـلى الله عـليه وسـلم: (يَسِـّ

ولا تُعَسِّـرُوا، وبَشِّـرُوا ولا تُـنفَِّرُوا)؛ فـبدأ الـتوجـيه بـالتيسـير وأخّـر التعسـير مـع نـفيه، 

وقــدّم التبشــير وأخـّـر الــتنفير مــع نــفيه، ليســتقبل المســتمع الــتوجــيه بــشكل إيــجابــي. 

ومـن ذلـك؛ الـقول مـثلا: تـبدو لـي شـخصًا إيـجابـيًا، أو أعـتقد أنّ هـنالـك الـكثير مـن 

النقاط المشتركة بيننا. 

لـغة	الجســد	

هـي قـراءة أفـكار الآخـريـن مـن خـلال الحـركـات والإيمـاءات غـير المحـكية الـتي يـقومـون 

بــها؛ ويُســتفاد مــنها فــي الــتفاوض كــثيرًا، فــقد تــتعارض لــغة الجســد مــع مــا يــقولــه 

المـتفاوضـون. لـذلـك فـإن فـهمها يُـسهم فـي تحسـين الـتواصـل، وفـهم الآخـريـن. والـتركـيز 
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عـلى الـتناقـض بـين مـا يـقولـه الـشخص ومـا تـخبر بـه لـغة جسـده المـتوتّـرة بمـا يـساعـد فـي 

فهم ما إذا كان السبب هو موضوع المحادثة، أم شيئًا آخر غير معلوم. 

إن من الشائع معرفة رأي الشخص من خلال تحليل حركة أطرافه، فمثلا: 

تـقاطـع الـذراعـين والـساقـين، يـعني أن الـشخص المـقابـل قـد وضـع حـواجـز تجـعله لا -

يـتقبل مـا تـقولـه، وأنـه لـيس مـنفتحًا عـلى أفـكارك، وكـأنـه مـنفصل عـاطـفيًا وعـقليًا 

وجسديًا عمّا يوجد أمامه. 

قــد تُســتخدم الابــتسامــة كــقناع لإخــفاء المــشاعــر والأفــكار، وتــكون فــي هــذه -

الأحـيان ابـتسامـة غـير حـقيقية، لا تـتعدىّ تحـرك الـشفتين لـلأعـلى، وغـالـبا مـا تـعني  

أنّ هناك أمرًا يُقلقه ويشغله أثناء الحديث، ممّا يدفعه لمجاملتك. 

تـغيير وضـعية الجـلوس وتـقليد حـركـاتـك؛ كـأن يهـزّ رأسـه بـذات الـطريـقة الـتي تهـزّ -

بـها رأسـك أيـضًا، وهـذا يـعني أنـه قـريـب مـن المسـتمع، وفـيه إشـارة جـيّدة عـلى أن 

التواصل يسير جيّدًا وأنّ الطرف الآخر يتقبّل الكلام بصدر رحب. 

هــناك ربــط بــين قــوّة الــشخص وبــين المــساحــة الــتي يــحتلّها مــن حــولــه؛ فــكثيرا مــا -

يُــعرف شــخص بــأنــه مــسؤول ومــهم؛ بمجــرد دخــولــه لمــكان مــا. كــما أن الــوقــوف 

باستقامة مع رفع الكتفين يُعدّ وضعيّة قوة لأنها تأخذ حيّزًا أكبر. 

إذا حـدّق الـرجـل فـيك بـطريـقة غـريـبة فهـذا يـُشعر بـعدم الارتـياح، وأنـه يُـخفي شـيئًا -

ما، خاصّة إن كان لا يرمش إطلاقًا أثناء التحديق إليك. 

www.kantakji.com 	من	 ٣٥٠الصفحة	 ٨٤ www.kie.university	

http://www.kantakji.com
http://www.kie.university


العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

رفـع الحـاجـبين يـكون عـند الـشعور بـالخـوف، أو المـفاجـأة، أو الإحـساس بـالـقلق. -

فـإذا رفـع أحـدهـم حـاجـبيه، عـلى الـرغـم مـن أنّ الحـديـث لا يـدعـو لـلقلق والخـوف 

والمفاجأة، فهذا شخص غير مرتاح، وباله مشغول بأمر آخر. 

إيمـاءة الـرأس لا تـعني المـوافـقة دومـًا؛ فـحينما يهـزّ شـخص رأسـه مـوافـقًا بـشكل مـبالـغ -

فـيه، فـهو يـشعر بـالـقلق حـيال مـا يـتم الحـديـث حـولـه، أو يـوجـد شـك فـي قـدرتـه 

على إتمام المهمّة. 

الــفكّ المشــدود، والــرقــبة المشــدودة، والحــاجــب المــعقود عــلامــات عــلى الإجــهاد -

والانزعاج والقلق. 

قـوة	الــشخصية	

هـي الـقدرة عـلى جـذب وسحـر الآخـريـن والـتأثـير عـليهم، والـشخصية ليسـت صـفة 

جــينية يــولــد بــها الــبعض ويــفتقر إلــيها غــيرهــم. بــل هــي تـُـقسم إلــى مجــموعــة مــن 

الســلوكــيات المحــسوســة الــتي يمــكن تــعلّمها والــتدرّب عــليها واكــتسابــها مــع مــرور 

الوقت. 

وإن مـن عـناصـر جـاذبـية الـشخصية الـقويـة: الحـضور الحـقيقي الـذي يُـعطي الانـطباع 

الأفضل، والسلطة والقوة، والمودّة. 

وتــبدأ قــوة الــشخصية مــن الــشخص نــفسه، وتــدرّبــه عــليها ومــراقــبة ســلوكــه؛ كــعدم 

الـلهو بـالجـوال والـلعب فـيه، وعـدم الـتململ، والـتركـيز عـلى الـتواصـل الـبصري، وأنـك 

مسـتمع جـيد، وتـطرح الأسـئلة، وأن لا تجـيب محـدثـك قـبل أن يُـجيب. وأن تـنتظره 
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حـتى يُنهـي كـلامـه، وأنـك مـتفهم لحـديـثه، ومسـتوعـب لـه، وأن تـبدي بـعض الإشـارات 

التي توحي له بذلك. 

www.kantakji.com 	من	 ٣٥٠الصفحة	 ٨٦ www.kie.university	

http://www.kantakji.com
http://www.kie.university


العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

المبحث الثالث 
مقالات وحالات دراسية حول القيادة الاستراتيجية 

ستتناول المقالات والحالات الدراسية المتعلقة بالقيادة الاستراتيجية: 

دروس في القيادة. -

الأحسن مبادرة قيادية اجتماعية درس من كتاب الله. -

تحـديـات تـواجـه الـرؤسـاء الـتنفيذيـين وفـيه: أكـبر التحـديـات فـي ۲۰۱۱ مـقارنـة -

بأكبر التحديات في ۲۰۱٦. 

دور القيادة التكيّفية في إحداث التغيير الناجح. -

قراءة استراتيجية في رؤية رئيس محارب. -
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دروس في القيادة 
أقـيمت نـدوة فـي إحـدى الـكليات، ولمـا جـاء دور أحـد الأسـاتـذة، وكـان رجـل أعـمال 

مــعروف لــيلقي ورقــته عــلى الحــضور. بــدأ كــلمته قــائــلاً: لــم يــكن لــدي وقــت كــاف 

لـكتابـة كـلمة مـنمقة أو تحـضير عـرض تـقديمـي، لـكني سـأحـاول فـي الـدقـائـق الـقادمـة أن 

أعـطيكم خـلاصـة خـبرتـي لـو سـاعـدتمـونـي فـقط، مـن يـريـد أن يـساعـدنـي فـليرفـع يـده 

عــالــيًا، هــنا رفــع عــدد قــليل مــن الحــضور أيــاديــهم بشــيء مــن الــتردد، بــينما امــتنع 

آخرون. 

أكـمل رجـل الأعـمال كـلامـه: حـسنًا هـذه هـي حـالـة "الـتراخـي" الـناتجـة عـن المـلل أو 

عـدم الـثقة، احـترسـوا فـالـتراخـي فـي الـعمل قـد يـضيع عـليكم فـرصًـا كـبيرة، ثـم أخـرج 

مـن جـيبه مـبلغًا وقـال: هـذا المـبلغ ألـف دولار مـنحتني إدارة الـكلية مـقابـل تـعليمكم 

شـيء جـديـد، وسـوف أقـدمـه لمـن يـرفـع يـده حـتى يـصل لأعـلى نـقطة ممـكنة، حـينها بـدأ 

جميع الحضور بالاهتمام، ورفعوا أياديهم عاليًا. 

فـأكـمل قـائـلاً: كـان هـذا هـو "الـتحفيز"، لـن تسـتطيع الـقيام بـأي عـمل مـا لـم تحـفز 

العاملين معك. 

فـي الـدقـيقة الـتالـية كـان كـل واحـد مـن المـشاركـين يـحاول أن يـفوز بـالمـبلغ فـينظر لمـن 

حـولـه مـحاولاً جـعل يـده أعـلى مـنهم، تـدخـل رجـل الأعـمال مـرة أخـرى قـائـلاً: هـذه 

هـي "المـنافـسة"، قـد تـبدو صـعبة وشـرسـة لـكنها فـي الـنهايـة تجـعل الجـميع فـي وضـع 

أفضل. 
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قــام أحــد الشــباب مــعترضًــا: هــذا لــيس عــدلا، أنــا أقــصرهــم قــامــة وهــذا يــجعلني فــي 

موقف سيّء. 

فــرد رجــل الأعــمال: نــعم، لــديــهم "مــيزات تــنافســية" مــؤقــتة ومحــدودة، لا تجــعلها 

تحبطك، استمر. من قال أن الحياة عادلة؟ 

بـعد بـضع ثـوانـي مـن المـنافـسة قـام نـفس الـشاب فـوقـف فـوق المـقعد ورفـع يـده فـأصـبح 

أعلى من باقي المنافسين. 

شــرح رجــل الأعــمال مــا حــدث قــائــلاً: هــذا هــو "الــتفكير خــارج الــصندوق" الــذي 

يستطيع أن يجعلك في موقع الريادة، لكنك لن تستمر فيه إلا لحظات. 

وفـعلاً سـرعـان مـا بـدأ الجـميع فـي تـقليد الـشاب بـالـوقـوف فـوق المـقاعـد ورفـع أيـاديـهم 

حـتى تـقاربـت المسـتويـات مـرة أخـرى، ثـم بـدأ الـبعض فـي اوضـع أشـياء فـوق المـقاعـد 

حتى يصلوا لمستويات أعلى. 

شـرح رجـل الأعـمال مـا حـدث قـائـلاً: هـذا هـو "التحسـين المسـتمر" الـذى سـيضمن 

لك البقاء في المنافسة. 

لحـظات أخـرى مـن المـنافـسة الشـرسـة حـتى اتـفق ثـلاثـة مـن الشـباب لـيتعاونـوا يحـمل 

بـعضهم بـعضا حـتى يـكون أول واحـد مـنهم فـي أعـلى نـقطة ثـم يـتقاسـمون الجـائـزة 

حال فوزهم، وهكذا وصلوا لارتفاع غير مسبوق. 

شـرح رجـل الأعـمال مـا حـدث قـائـلاً: هـذا هـو "الـعمل الجـماعـي" الـذي يـبدأ مـن فـرق 

الـعمل الـصغيرة داخـل المـؤسـسة ويـصل إلـى الشـراكـات الـكبيرة والـتكتلات الاقـتصاديـة 

العملاقة. 
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بــالــطبع تــكونــت فــرق أخــرى مــن بــاقــي المــشاركــين ولــم يــبق أحــد يــعمل مــنفردًا، 

فـأصـبحت الـقاعـة عـبارة عـن مجـموعـة مـن الـفرق المـتنافـسة، وكـل فـريـق يـحاول أن يـتبع 

أسـالـيب مـختلفة لـيتفوق عـلى المـنافسـين، وعـندمـا بـدت كـل الـفرق فـي مسـتويـات 

مـتقاربـة جـدًا، أسـرع شـاب مـن أحـد الـفرق لـيعيد تـرتـيب زمـلائـه فـيضع الأكـثر وزنًـا فـي 

الأســفل والأقــل فــي الأعــلى، ثــم يشــرح لــهم وضــعهم بــين بــاقــي الــفرق، ويــبث فــيهم 

الحـماس لاقـتراح أفـكار جـديـدة حـتى تمـكن فـريـقه مـن تحـقيق فـارق كـبير فـي مسـتوى 

الارتفاع. 

صــاح رجــل الأعــمال: تــلك هــي "الــقيادة"، لــن يــصل أي عــمل إلــى مســتوى عــالمــي 

بدون قائد بارع. 

وهـنا انتهـى الـوقـت، فـشكر رجـل الأعـمال الـفريـق الـفائـز، ثـم وضـع المـبلغ فـي جـيبه، 

وهمَّ بالانصراف، وعندما طلب منه الفائزون المبلغ. 

قـال بهـدوء: هـذا هـو الـدرس الأخـير: "لا تـصدق أبـدًا أنـه بـإمـكانـك أن تـتعلم دروس 

وخـبرة الحـياة مـجانًـا، لا بـد أن تـدفـع ثـمن هـذه الخـبرة"، أنـا رجـل اعـمال جـئت لأبـيع 

لـكم خـبرتـي، وهـذا المـبلغ مـن حـقي، هـذا هـو مـبدأ "تـبادل المـنفعة" وهـي أن تـفوز 

 ." (Win-Win) وأن أشاركك الفوز

الحياة فيها دورس لأجل التعلم والتأثير على الآخرين بإيجابية. 
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١الأحسن مبادرة قيادية اجتماعية درس من كتاب الله 

إن المــتأمــل فــي كــتاب الله تــعالــى يجــد فــيه الحــقائــق الــعلمية الــراســخة، وكــلما جُــدِّد 

الـتأمـل تجـددت حـقائـق أخـرى؛ وزيـادة تـخصص المـتدبـر لـكتاب الله يـكشف لـه مـا لا 

يـراه غـيره إن أخـلص عـمله لله تـعالـى؛ فـقد يـفتح الله عـلى يـديـه ويُـنير بـصيرتـه ويُـثلج 

صدره بما يُشبع غريزته البحثية، التي لا تنفك تتساءل وتبحث عما هو أحسن.  

والأحـسن مـنهج يـعلمه الـقرآن الـكريم لمـتدبـره؛ فـيجعله صـاحـب مـبادرة قـياديـة دومًـا؛ 

لأن المجتهـد لا يـرضـى بـالحـسن مـا دامـت درجـة الأحـسن ممـكنة، ومـا بـعد الأحـسن إلا 

أحـسن مـنها، فـإن سـار الـناس عـلى هـذا المـنهج الـقيادي فـإن الأمـر بـالمـعروف سـيَشيع 

بـينهم، وسـيكون النهـي عـن أي مـنكر فـعلوه أو فـعله بـعضهم مـنهجًا رائـدًا فـي إصـلاح 

الحياة بما فيها.  

إن الإنـسان الـعاقـل المـتدبـر يـعيش عـمره مُـتلمسًا مـا فـيه نجـاتـه، ومـا فـيه الأفـضل لـه عـلى 

هـذه البسـيطة، ويـسعى لـتحقيق ذلـك بشـتى الـطرق التجـريـبية والاسـتنباطـية، فـالـعقل 

زُوِّد بـأدوات الـشك، وتـراه يـعتمد عـلى الحـواس كـمجسات لاسـتقبال بـيانـات مـحيطه 

الـبيئي؛ فيسـتفيد مـن نـتائـج تجـاربـها، ويُـضيف عـليها مـن مـهاراتـه اسـتنباطًـا واسـتنتاجًـا 

ليتلمس الأفضل. 

لـكن ضـياع الأيـام دون نـتائـج صـحيحة مـؤداه ضـياع الـعمر الـذي لـن يـعيشه الإنـسان إلا 

مـرة واحـدة، لـذلـك يـحاول الإنـسان الاسـتفادة مـن تـراكـم المـعارف الـتي تـُتاح لـه عـند 

١ قنطقجي، د. سامر مظهر، الأحسن مبادرة قيادية مجتمعية درس من كتاب الله، مجلة الاقتصاد 
الإسلامي العالمية، العدد ٦٦ لعام ٢٠١٧.
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غــيره، لــكنه ســيكون أكــثر تــعقلاً لــو حــصل عــلى مــعلومــات فــيها الحــقائــق جــليّة، 

لـيضيف لـها المـعارف المـتراكـمة بـين أبـناء جـلدتـه، ثـم يُـعمل عـقله تجـربـة واسـتنتاجًـا 

عسى أن يستمتع بحياته الفريدة.  

ولـن يجـد الإنـسان أجـدر مـن كـلام الله تـعالـى المحـفوظ مـن أي تحـريـف أو تـشويـه لـيكون 

مـصدر حـقائـقه؛ فـلا يجـدر بـالإنـسان أن يُـخاطـر بـعمره الـذي لـن يمُـنح غـيره ثـانـية أبـدًا، 

وهـذه حـقيقة عـلميّة أكّـدهـا الـقرآن الـكريم مـرارًا وتـكرارًا، وهـي ثـابـتة كـسنة مـن سـنن 

الحياة لا تتبدل ولا تتغير. 

فـأيـن المـنهج الـعلمي الـصحيح الأجـدى بـالإنـسان تـتبعه حـتى لا يُـخاطـر بـضياع عـمره 

هباءً منثورًا؟  

ِ وَلاَ تـُلْقوُا  لـقد أمَـرَ الله تـعالـى عـباده بـأن يـحسنوا؛ فـقال تـعالـى: وَأنَـفِقوُا فيِ سَـبِيلِ االلهَّ

َ يحُِبُّ الْمُحْسِنينَِ (البقرة: ۱۹٥).  لَُ*ةِ ۛ وَأحَْسِنوُا ۛ إِنَّ االلهَّ ْ بِأيَْدِيُ*مْ إَِ� الّ�َ
ينَ اسْـتَجَابُـوا  ِ ووعـد عـباده الـذيـن يسـتجيبون لأوامـره بـالأجـر الـعظيم؛ فـقال تـعالـى: اّ;َ

ينَ أحَْـسَنوُا مِـzْمُْ وَاتَّـقَوْا أجَْـرٌ عَظZٌِ (آل  ِ سُـولِ مِـن بَـعْدِ مَـا أصََـاَ®ـُمُ الـْقَرْحُ ۚ ل²َِّ ِ وَالـرَّ َ اللهِّ
عمران: ۱۷۲). فمن استجاب لرسوله بعدما أصابتهم القروح والجروح.  

وقـد وعـد الله عـباده أن يجـزيـهم أحـسن مـا كـانـوا يـعملون، لـيعلمهم بـأن المـبدأ الـقيادي 

يــكون بــأن يجــزي مــن يــتبعون لــه بــأحــسن مــا عــملوه ولــيس بــحَسَنه فــقط، وهــذا 

يُكســب الــولاء، قــال الله تــعالــى: وَلاَ يـُنفِقوُنَ نَـفَقَةً صَغِيرَةً وَلاَ كَبِيرَةً وَلاَ يَـقْطعَُونَ 

ُ أحَْسَنَ مَا كَانوُا يَعْمَلوُنَ (توبة: ۱۲۱).   وَادِيًا إِلاَّ كتُِبَ لَُ�ْ ليَِجْزَِ>مُُ االلهَّ
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كـما أن الله تـعالـى قـصّ عـلى نـبيه صـلى الله عـليه وسـلم أحـسن قـصص الـغابـريـن، فـقال 

المولى عز وجلّ: نَحْنُ نَقصُُّ عَليَْكَ أحَْسَنَ الْقَصَصِ (يوسف: ۳). 
فكيف يفعل عباد الله ذلك السلوك القيادي؟ وكيف يمارسونه؟ 

إن حـياكـم أحـد فـحيوه بـأحـسن ممـا حـياكـم بـه؛ فـإن قـال: السـلام عـليكم؛ فـليكن -

الـرد وعـليكم السـلام أو وعـليكم السـلام ورحـمة الله وبـركـاتـه، لـقولـه تـعالـى مُـعلمًا 

ا أوَْ رُدّوُهَا (النساء: ۸٦).  َzِْيُ� بِتَحِيّةٍَ فحََيّوُا بِأحَْسَنَ م عباده: وَإِذاَ حيُِّ

إن اسـتثمر أحـد مـال يـتيم؛ فـلا يـبحثن عـن الـفرص الحـسنة؛ بـل عـليه بـالأحـسن، -

وهـذا مـن بـاب الـفرص الـبديـلة الأفـضل، قـال الله تـعالـى: وَلاَ تَـقْرَبُـوا مَـالَ اليَْتZِِ إِلاَّ 

ُ (الأنعام: ۱٥۲).  ه بِالتَِّي هِيَ أحَْسَنُ حَتَّى يَبْلغَُ أشَُدَّ
قـال الله لـعباده بـأن يـأخـذوا أحـسن مـا كـتبه عـليهم مـن فـروض وواجـبات، ولـيأتـوا -

الـعزائـم ولا يـكتفوا بـالـرخـص، فـإن فـعل كـل واحـد مـنهم ذلـك كـان أسـوة حـسنة 

لــغيره وقــاطــرة جــذب فــي المجــتمع نــحو الأفــضل، قــال الله تــعالــى: وَكَـتَبْناَ َ¶ُ فيِ 

ةٍ وَأمْـُرْ قَـوْمَـكَ  ءٍ فخَـُذْهَـا بِـقوَُّ ْ َ̧ ـوْعِـظةًَ وَتَـفْصِيلاً لـُِّ*لِّ  ءٍ مَّ ْ َ̧ الاْلَٔـْوَاحِ مِـن كـُلِّ 
ا (الأعــراف: ۱٤٥). وقــال أيــضًا: وَاتَّـبِعُوا أحَْـسَنَ مَـا أنُـزِلَ  َzَِيَأخْـُذُوا بِأحَْـس

بُِّ*م (الزمر: ٥٥).  إِليَُْ*م مِّن رَّ
قـال الله تـعالـى لـنبيه محـمد صـلى الله عـليه وسـلم: خـاصـمهم بـالخـصومـة الـتي هـي -

أحـسن مـن غـيرهـا أن تـصفح عـما نـالـوا بـه عـرضـك مـن الأذى، ولا تـعصه فـي الـقيام 

بـالـواجـب عـليك مـن تـبليغهم رسـالـة ربـك، كـما ذكـر الـطبري فـي تفسـيره. قـال الله 
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ـكَ بِـالـْحِكْمَةِ وَالـْمَوْعِـظةَِ الـْحَسَنةَِ ۖ وَجَـادِلُْ� بِـالـَّتِي هِـيَ  تـعالـى: ادْعُ إَِ� سَـبِيلِ رَبِّ
أحَْسَنُ (النحل: ۱۲٥). 

َـتِي هِـيَ - ُـوا الّ إن قـال عـباد الله قـولاً، قـالـوا الأحـسن، لـقولـه تـعالـى: وَقُـل لِّـعِبَادِي يَـقوُل

أحَْسَنُ (الإسراء: ٥۳).  
ينَ ºسَْـتَمِعُونَ الـْقَوْلَ - ِ إن ســمع عــباد الله الــقول اتــبعوا أحــسنه، لــقولــه تــعالــى: اّ;َ

فيََتَّبِعُونَ أحَْسَنهَُ (الزمر: ۱۸). 
إن دفــع عــباد الله عــن أنــفسهم دفــعوا بــالأحــسن، لــقولــه تــعالــى: ادْفـَـعْ بِــالَّــتِي هـِـيَ -

أَحْــسَنُ (المــؤمــنون: ۹٦). وفــائــدة هــذا الــدفــع الــصلاح والإصــلاح بــين الــناس، 

ِي  َـتِي هِـيَ أحَْـسَنُ فإَِذاَ اّ;َ ئَةُ ۚ ادْفَـعْ بِـالّ ـيِّ يـقول الله تـعالـى: وَلاَ ©سَْـتَوِي الـْحَسَنةَُ وَلاَ السَّ

ٌ Zِyٌَ (فصلت: ۳٤).  ّYَِبَيْنكََ وَبَيْنهَُ عَدَاوَةٌ كَأنَّهَُ و
وقـد ذكـر الله الابـتلاء عـلى أنـه أداة تمـييز وتمـحيص لـلأحـسن مـن الـعباد كـما أنـه أداة 

مَاوَاتِ  ِي خَــلَقَ الــسَّ تمـــحيص لـــلمؤمـــنين ممـــن دونـــهم، يـــقول الله تـــعالـــى: وَهُــوَ اّ;َ

لاً (هـود:  نُ عَمـَ شُهُ عpََ الـْمَاءِ لـِيَبْلوَُكـُمْ أيَّـُُ*مْ أحَْسـَ ْrَ َوَالأْرَْضَ فيِ سِـتَّةِ أيََّـامٍ وَكَـان
نُ عَمَلاً  ـُـمْ أحَْســَ َــا لـِـنبَْلوSَُُْ أَّ>ُ ۷). وقــال أيــضًا: إِنّـَـا جَــعَلْناَ مَــا عpََ الأْرَْضِ زِيــنةًَ ّ�َ

(الكهف: ۷). 

إن مـن أجـمل مـا عـلَّم الله عـباده، الـتوازن الـقيادي؛ لـقد طـالـبهم بمـا ألـزم نـفسه بـه، وهـو 

ُ اaَّارَ الآْخِـرَةَ ۖ وَلاَ تَـ¿سَ  الـعظيم جـلّ فـي عـلاه؛ قـال الله تـعالـى: وَابْـتَغِ فـِيمَا آتَـاكَ االلهَّ
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َ لاَ  ُ إِلـَيْكَ ۖ وَلاَ تَـبْغِ الـْفَسَادَ فيِ الأْرَْضِ ۖ إِنَّ االلهَّ نَـصِيبَكَ مِـنَ اaّنُْيَا ۖ وَأحَْـسِن كَـمَا أحَْـسَنَ االلهَّ
يحُِبُّ الْمُفْسِدِينَ (القصص: ۷۷).  

لـذلـك عـلى الـقادة أن يـعامـلوا أتـباعـهم ومـواطـنيهم أن يُـحسنوا إلـيهم ثـم يـنتظرون 

مــنهم الأحــسن، هــذا إن بــغوا مــنهم الإصــلاح والإحــسان بــدل الــفساد والإفــساد فــي 

الأرض، فــالأحــسن أداة الــولاء بــين الأتــباع والــقائــد، وأداة زرع الــقربــى بــين الــقائــد 

وأتـباعـه، وبـين الـناس بـعضهم بـعضًا أيـضًا، يـقول الله تـعالـى: ادْفـَعْ بِـالـَّتِي هِـيَ أحَْـسَنُ 
ٌ Zِyٌَ (فصلت: ۳٤).  ّYَِِي بَيْنكََ وَبَيْنهَُ عَدَاوَةٌ كَأنَّهَُ و فإَِذاَ اّ;َ

فسـبحان الله مـا أرحـمه مـن إلـه.. عـلّم عـباده أن يـكون كـلاً مـنهم قـائـدًا فـي مـجتمعه، 

وصاحب مبادرة تحُتذى صغرت أم كبرت. 
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١تحديات تواجه الرؤساء التنفيذيين 

يـرى الـرؤسـاء الـتنفيذيـون مجـموعـةً مـن التحـديـات تـواجـه قـيادتـهم لشـركـاتـهم فـي بحـر 

مـتغير تـتلاطـمه أمـواج مـن الـصعوبـات، وتحـاول الـريـاح الـعاتـية تـغيير بـوصـلة الإبـحار 

عن الأهداف المرسومة لتلك الشركات. 

وبمـا أن الـرؤسـاء الـتنفيذيـين هـم قـادة الـصف الأول فـي أي شـركـة وهـم المـسؤولـون عـن 

تحـويـل الخـطط الاسـتراتـيجية الـتي تـرسـيها مـجالـس إدارتـهم، فـلا بـد أن تـكون خـطط 

عــملهم فــي المــنظور المــتوســط والــقريــب، وقــد يحــلو لــلبعض وســم أولــئك الــرؤســاء 

بـالاسـتراتـيجيين - رغـم اهـتمامـهم بـالـتنفيذ ضـمن المـنظور عـلى المـدى المـتوسـط -؛ 

فـــهم الأقـــرب للخـــطط الاســـتراتـــيجية طـــويـــلة المـــدى الـــتي تـــضعها مـــجالـــس إدارات 

الشركات التي يديرونها. 

وحــيث أن التحــديــات تجــمع بــين الــفرص والتهــديــدات بــآن واحــد؛ لأنــها تمــثل الــبعد 

الاسـتراتـيجي الـذي تتحـرك بـه الشـركـات فـتحاول كسـب الـفرص وهـذا تحـد لـها، كـما 

تحـاول تجـنب التهـديـدات وهـذا تحـد لـها أيـضًا؛ لـذلـك اخـترت المـقارنـة بـين تحـديـات رآهـا 

۱۰۲۰م رئــيس تــنفيذي تم اســتبيان آرائــهم، وقــد جــمعت بــين نــتائــج اســتبيانــي عــام 

۲۰۱۱م وعـــام ۲۰۱٦م لـــدراســـة التحـــديـــات العشـــرة الـــتي أثـــارت فـــضول أولـــئك 

الرؤساء، وللتعرف على التغير الحاصل بين تلك السنوات الخمس، (الجدول ۱). 

١ قنطقجي، د. سامر مظهر، تحديات تواجه الرؤساء التنفيذيين، مجلة الاقتصاد الإسلامي 
العالمية، العدد ٥٣، لعام ٢٠١٦.
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 وقـمت بـإعـادة تـرتـيب تـلك التحـديـات بـين الـفترتـين المـدروسـتين لأهـداف المـقارنـة 

ولــلوصــول إلــى نــتائــج أفــضل؛ فــقد ارتــأى الــرؤســاء فــي عــام ۲۰۱۱م تحــقيق نمــو فــي 

ظـروف غـامـضة، بـينما تحـولـت نـظرتـهم فـي ۲۰۱٦ لإدارة تـوقـعات الـنمو، وهـذا تـطور 

راسـخ يـدل عـلى تـعلم أولـئك الـرؤسـاء مـن تجـاربـهم وإخـضاع تـلك المـتغيرات لإدارة 

مختصة. 

وتحـولـوا مـن مـحاولـة تـخفيف مـعدلات دوران المـوظـفين إلـى تـقديم المـرونـة لأصـحاب 

المــصلحة ومــنهم مــوظــفوهــم ؛لــذلــك كــان التحــدي الــرابــع هــو الــعثور عــلى مــوظــفين 

جـدد، والتحـدي الخـامـس الـسعي لـزيـادة مـنافـعهم لـلمحافـظة عـليهم وهـذا مـن المـرونـة 

المنشودة، ومن الاعتراف بأن العميل هو الملك إلى التواصل الحقيقي معه. 

وتحــولــت نــظرة الــرؤســاء مــن مــواكــبة الــتنظيم والــتحوط مــن المخــاطــر المــتزايــدة ومــراقــبة 

الــسمعة بــوصــفها صــارت خــطرًا جــوهــريًــا بــعد بــروز ظــاهــرة ويــكيليكس وتــشكيلها 

ضغطًا على الجميع، إلى إدارة السمعة في عام ۲۰۱٦. 

وتحـولـت نـظرتـهم مـن مـواكـبة الـتكنولـوجـيا إلـى مـجابـهة الأمـن المـعلومـاتـي؛ لأن الجـميع 

واكـب الـتكنولـوجـيا ونـشأ إثـر ذلـك تحـد تـزايـدت حـدتـه؛ ألا هـو الاخـتراقـات الأمـنية 

والتسـلل إلـى الـبيانـات وتسـريـبها أو التهـديـد بـذلـك فـصارت الشـركـات تـدفـع فـديـات 

لأولئك المتسللين. 

وتـغيرت الـرؤى مـن تحـدي الـبقاء فـي صـدارة المـنافـسة والتحـرك نـحو الـعالمـية إلـى الـتدخـل 

فـي المـتغيرات السـياسـية ؛كـ (الانـتخابـات الـرئـاسـية الأمـريـكية) بـعدمـا شـكل المـرشـح 

(تــرامــب) تهــديــداً جــديــدًا وكــل ذلــك يــجب أن يــكون بتحــرك ســريــع؛ فــالمــعلومــة 
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تكتســـب قـــيمتها مـــن الـــتوقـــيت الـــصحيح، وتخســـرهـــا إن جـــاءت بـــالـــتوقـــيت غـــير 

المناسب. 

ومـن جـهة أخـرى ارتـأيـت الاسـتفادة مـن عـرض أكـبر عشـرة فـضائـح مـحاسـبية فـي الـعالـم 

(الجـــدول ۲)؛ حـــيث تـــبين أن ثـــمانـــيةً مـــنها قـــام بـــها رؤســـاء تـــنفيذيـــون والاثـــنتان 

الـباقـيتان قـام بـها رؤسـاء مـجالـس إدارة؛ وهـؤلاء لا يـتصور قـيامـهم بـهكذا فـضائـح دون 

الـرؤسـاء الـتفيذيـين؛ فـضلاً عـن سـيطرة كـثير مـن رؤسـاء وأعـضاء مـجالـس الإدارة عـلى 

المـديـريـن الـتنفيذيـين فـي أغـلب الأحـيان؛ لـذلـك يـعتبر الاحـتيال المحـتمل مـن الـرؤسـاء 

التنفيذيين هو تحد أكبر مما يراه أولئك الرؤساء التنفيذيين. 

۱الجدول (۱) 

20112016

إدارة	توقعات	النموتحقيق	نمو	في	اقتصاد	غامض1

تقديم	المرونةتخفيض	معدل	دوران	الموظفين2

التواصل	الحقيقي	مع	العملاءالاعتراف	بأن	العميل	هو	الرئيس3

العثور	على	موظفين	جددالاعتماد	على	وسائل	التواصل	الاجتماعية4

زيادة	منافع	الموظفين	وتعويضاتهممواكبة	التنظيم5

الحصول	على	رأس	مالالتحوط	ضد	المخاطر	المتزايدة6

إدارة	السمعةمراقبة	السمعة7

الأمن	المعلوماتي	والمتسللينمواكبة	التكنولوجيا8

الانتخابات	الرئاسيةالبقاء	في	صدارة	المنافسة9

التحرك	السريعالتحرك	نحو	العالمية10

 http://www.businessnewsdaily.com/3625-new-year-challenges.html, ١
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أكبر التحديات في 2011 
۱- تحـقيق نمـو فـي اقـتصاد غـامـض: الأداء السـيء للشـركـات جـعل كـبار المـديـريـن 

الـتنفيذيـين يـبحثون عـن الـنمو وبـيئة ذلـك: (زيـادة الأربـاح والابـتكار وكسـب الـولاء 

الـعملاء)؛ لـذلـك لا بـد مـن تـغيير نمـاذج الأعـمال الـسائـدة لـلتركـيز عـلى الـتوجـهات 

المستقبلية وهذا يستلزم الاستثمار في الابتكارات. 

۲- خـفض مـعدلات دوران المـوظـفين: الانـكماش يـزيـد مـن مـعدل دوران المـوظـفين؛ 

لــذلــك فــإن كــثيراً مــن المــديــريــن الــتنفيذيــين يــشعرون بــالــسعادة فــيما لــو بــقوا فــي 

مناصبهم، وهذا ما يؤدي إلى العيش في خيبة أمل، ومن ثم ضياع ولاء العاملين. 

۳- الاعـتراف بـأن الـعميل هـو الـرئـيس: لـقد تـغير مـيزان الـقوى بـين المشـتري والـبائـع 

إلــى الأبــد؛ بســبب شــبكة الإنــترنــت ووســائــل الإعــلام الاجــتماعــية؛ حــيث زادت 

تــوجــهات الــعملاء لــلحصول عــلى أهــمية أفــضل وقــيمة أكــبر. فهــذا الــوقــت يــتميز 

بـتآكـل ولاء الـعميل؛ لأنـه سـرعـان مـا يـنتقل ولاؤه للسـلعة والخـدمـة الأفـضل؛ والـتي 

صارت متاحةً أمامه بسرعة كبيرة. 

٤- الاعـتماد عـلى وسـائـل الـتواصـل الاجـتماعـية: إنـه لـم يـعد ممـكنًا تجـاهـل هـذه 

الـقوة المـؤثـرة فـي الأسـواق؛ فهـي أداة بـناء الآراء وتحـريـك الـتوجـهات، كـما أن دورهـا 

صـار واضـحًا فـي بـناء الـتحالـفات مـع الشـركـات وغـيرهـا مـن مـبادرات تـطويـر الأعـمال؛ 

فقد أصبحت وسيلةً استراتيجية للتواصل مع أصحاب المصالح الرئيسيين. 

٥- مـواكـبة الـتنظيم: صـار الـتكيف السـريـع مـع الـبيئة الـتنظيمية المـتطورة أمـرًا أسـاسـيا 

لنجاح الأعمال. 
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فـلا بـد لـلمديـريـن الـتنفيذيـين الالـتفات إلـى الـبيئة الـتنظيمية؛ كـ (إدارة الـتكالـيف، 

وزيادة الامتثال) التي صارت أكثر صعوبةً بتعقد الالتزامات البيئية. 

٦- الـتحوط ضـد المخـاطـر المـتزايـدة: لا بـد لـلمديـريـن الـتنفيذيـين مـن تـقييم المخـاطـر 

الـتي قـد تهـدد مسـتقبل شـركـاتـهم والـتحوط لـها بـشكل اسـتراتـيجي خشـية الـوقـوع فـي 

براثنها. 

فـلكل خـطر وزنـه الـذي يـنبئ فـي احـتمال فشـل الأعـمال وخـروجـها، كـما أن المخـاطـر 

يمــكن أن تمــثل قــيمةً أكــبر ومــيزةً تــنافســيةً لــلمنظمة إن اســتطاعــت إدارتــها بــشكل 

فعال. 

۷- مــراقــبة الــسمعة: يــجب الانــتباه لحــمايــة ســمعة وصــورة الشــركــات والــعلامــات 

الـتجاريـة كـأولـويـة، ويـبدو أن “ويـكليكس” شـكل ضـغطًا مـتزايـدًا عـلى الجـميع؛ بمـا 

يتعلق بمخاطر السمعة ونشره للفضائح. 

فـلتأسـيس سـمعة شـركـتك لـيس عـليك اتـباع نـهج اسـتراتـيجي يـحقق تـواصـلاً شـفافًـا، 

ويظهـــر وجـــهًا أخـــلاقـــيًا لـــلبيئة المحـــيطة، ويـــبدو أن الـــتوجـــه صـــار يـــتعلق بـ (إدارة 

الـسمعة)؛ لهـذا فـالـدفـاع أفـضل وسـيلة ويـكون بـتقديم "خـدمـة قـويـة لـلعملاء، وجـودة 

عــالــية لــلمنتج، ويمــكن لــوســائــل الــتواصــل الاجــتماعــية أن تــخفف مــن آثــار مــخاطــر 

الــسمعة، بــتقديم وتــرويــج لمــدى مــساهــمة الشــركــة فــي المــسؤولــية الاجــتماعــية؛ ممــا 

يخفف من آثار الصحافة الصفراء (السلبية). 

۸- مــواكــبة الــتكنولــوجــيا: صــار الــعملاء يــطلبون دمــج الــتقنيات ضــمن المــنتجات 

والخدمات التي يحتاجونها؛ 
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كـ(المــدن الــذكــية، والــتعليم الالــكترونــي، وإجــراء الــعمليات الجــراحــية، وخــدمــات 

الموسيقى الرقمية..). 

۹- الـبقاء فـي صـدارة المـنافـسة: صـارت المـنافـسة فـي كـل مـكان وفـي كـل اتجـاه؛ ممـا 

أوجـب أن تـكون الشـركـة شـركـةًً مـبتكرة؛ فـمواكـبة الـتكنولـوجـيا مـفتاح رضـا الـعميل. 

كما أن الابتكار مفتاح الخروج من عنق الزجاجة بطيء النمو.  

۱۰- التحــرك نــحو الــعالمــية: بــعد تحــقيق مــا ســبق مــن رؤىً؛ فــإن الــتوجــه لــلأســواق 

الـعالمـية صـار أمـرًا حـتميًا؛ فـالأسـواق الـعالمـية تـقدم فـرصًـا واضـحةً إذا مـا كـنت تسـتطيع 

الاستفادة منها بسرعة كافية. 

وتـعتبر الأسـواق الـعالمـية بحـد ذاتـها تحـديـًا؛ لأنـها بـيئة يـصعب فـيها الحـفاظ عـلى هـيكل 

التكلفة التنافسية، والحفاظ على ولاء العملاء، وزيادة سرعة تحقيق الابتكارات. 

أكبر التحديات في 2016 
۱- إدارة تـوقـعات الـنمو: يـجب عـلى المـديـريـن الـتنفيذيـين مـراقـبة عـلامـات ضـعف 

السوق. 

۲- تــقديم المــرونــة: يــطالــب المــهنيون الشــباب بمــرونــة أكــبر فــي عــملهم وحــياتــهم 

الـشخصية. والـرؤسـاء الـتنفيذيـون لـيسوا راغـبين أو قـادريـن عـلى تـلبية هـذه الـطلبات؛ 

مما جعلهم يبحثون عن فرص تنمية أكبر داخل الشركة؛ 

لـذلـك يـحتاج المـديـرون الـتنفيذيـون لـلتركـيز عـلى المـشاركـة والـتنمية وتـعزيـز بـيئةً مـرنـةً 

للناس للعمل على النحو الأمثل. 
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۳- الـتواصـل الحـقيقي مـع الـعملاء: يـترتـب عـلى كـبار المـديـريـن الـتنفيذيـين مـواصـلة 

التركيز على العملاء وخدمة احتياجاتهم. 

٤- الــعثور عــلى مــوظــفين جــدد: يــعتبر إيــجاد وتــوظــيف المــواهــب التحــدي الأكــبر 

للمديرين التنفيذيين في عام ۲۰۱٦م؛ وخاصةً خلال فترة الركود. 

٥- زيادة منافع الموظفين وتعويضاتهم. 

٦- الحـــصول عـــلى رأس مـــال: يـــعتبر الحـــصول عـــلى رأس المـــال فـــي عـــام ۲۰۱٦ م 

صعبًا؛ فالأسواق أصبحت أكثر تقييدًا. 

۷- إدارة السمعة. 

۸- الأمـن المـعلومـاتـي والمتسـللين: يـعتبر أمـن المـعلومـات مـصدر قـلق كـبير لـلمديـريـن 

التنفيذيين؛ حيث تتزايد عمليات القرصنة للبيانات الحساسة. 

۹- الانـتخابـات الـرئـاسـية: بـعد تـرشـح “تـرامـب” لـلرئـاسـة الأمـريـكية زاد قـلق الـرؤسـاء 

الـــتنفيذيـــين؛ لأن ذلـــك ســـيؤثـــر عـــلى أعـــمالـــهم؛ فـــالاقـــتصاد الـــعالمـــي عـــلى المحـــك، 

ومـيزانـيات الـتعليم وخـطط الـرعـايـة الـصحية والـضرائـب صـارت تـخضع لاحـتمالات 

كثيرة. 

۱۰- التحــرك الســريــع: إن ســرعــة نــقل الــبيانــات والابــتكارات شــكل تحــديًــا لمجــال 

الأعـمال الـتجاريـة؛ لمـا لـذلـك مـن أثـر عـلى (تـغيير الأفـكار، وسـلوك المسـتهلك)؛ فهـذا 

يــؤدي لــتغيرات فــي الــسوق عــلى مــدار ۲٤ ســاعــة؛ بســبب أخــبار وســائــل الإعــلام 

الاجتماعي؛ مما يزيد فرص النمو والنجاح بشكل مضاعف. 
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أسوأ	١٠	فضائح	محاسبية	عالمية
إذا	كـــان	هـــناك	مـــوضـــوع	يـــنافـــس	قـــضايـــا	الإرهـــاب	فـــهو	جـــشع	الشـــركـــات	ومـــخالـــفاتـــها؛	حـــيث	
حـدث	الـعديـد	مـن	أكـبر	الـفضائـح	المـحاسـبية	للشـركـات	فـي	الـتاريـخ	الـعقديـن	الأخـيريـن.	وكـنظر	

زمني	حول	بعض	من	أسوأ	الأمثلة:

فضيحة إدارة النفايات (١٩٩٨)

الشركة	ومقرها	هيوستون	المتداولة	شركة	لإدارة	النفايات	العامة

ماذا	حدث:	إظهار	مبلغ	١.٧	مليار	دولار	في	أرباح	وهمية

الــلاعــبون	الــرئــيسيون:	المــؤســس	/	الــرئــيس	الــتنفيذي	/	رئــيس	Buntrock	L.	وعــدد	مــن	كــبار	
مسؤولي	آرثر	أندرسن	Andersen	Arthur	(للمراجعة)

كــيف	فــعلوا	ذلــك:	زادت	الشــركــة	زمــن	فــترة	اهــتلاكــات	مــمتلكات	الشــركــة	والآلات	والمــعدات	فــي	
الميزانيات	بشكل	وهمي.

كيف	ضبطوا	توجه	الرئيس	التنفيذي	الجديد	وفريق	الإدارة	من	خلال	الدفاتر	المحاسبية.

الـــــعقوبـــــات:	تـــــمت	الـــــتسويـــــة	بـــــدفـــــع	المـــــساهـــــمين	٧٥٨	مـــــليون	دولار،	وغـــــرمـــــت	الـــــبورصـــــة	آرثـــــر	
آندرسون	٧	ملايين	دولار.

حـقيقة	مـمتعة:	بـعد	الـفضيحة،	عـين	الـرئـيس	الـتنفيذي	الجـديـد	خـطًّا	سـاخـناً	مـع	شـركـة	مـجهولـة	
يمكن	الموظفين	من	الإبلاغ	عن	أي	سلوك	غير	شريف	أو	غير	لائق.

فضيحة انرون (٢٠٠١)

شركة:	السلع	والطاقة	وشركة	خدمات	ومقرها	هيوستون

مــاذا	حــدث	المــساهــمين	خســر	٧٤	مــليار	مــليار؛	فــقد	آلاف	المــوظــفين	والمســتثمريــن	حــسابــات	
تقاعدهم،	وفقد	العديد	منهم	وظائفهم.

اللاعبون	الرئيسيون:	الرئيسان	التنفيذيان	الحالي	والسابق.

كيف	فعلوا	ذلك:	أبقوا	ديونًا	ضخمة	خارج	الميزانية.

ا	 كــيف	ضــبطوا:	وشــايــةً	مــن	قــبل	مــخبر	داخــلي	إثــر	ارتــفاع	أســعار	الأســهم؛	مــما	أثــار	شــكوكـًـ
خارجية.

العقوبات:	قدمت	الشركة	للإفلاس.	واعتبرت	آرثر	أندرسن	مذنبةً	بغش	حسابات	انرون.
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حــقيقة	مــمتعة:	مجــلة	فــورتــشن	اســمه	انــرون	"شــركــة	أمــيركــا	الأكــثر	ابــتكارا"	٦	ســنوات	عــلى	
التوالي	قبل	الفضيحة.

فضيحة وورلد كوم (٢٠٠٢)

MCI	اللاسلكية؛	الاتصالات	شركة

مـــــاذا	حـــــدث:	تـــــضخيم	الأصـــــول	بنســـــبة	تـــــصل	إلـــــى	١١	مـــــليار	دولار،	أدى	لـــــفقدان	٣٠٠٠٠	
وظيفة	وخسارة	المستثمرين	١٨٠	مليار	دولار.

اللاعب	الرئيسي:	الرئيس	التنفيذي

كـــيفية	فـــعل	ذلـــك:	الإبـــلاغ	عـــن	ســـلسلة	تـــكالـــيف	بـــرســـملتها	بـــدل	إنـــفاقـــها	وتـــضخيم	الإيـــرادات	
بقيود	محاسبية	وهمية.

كيف	ضبط؟:	كشف	قسم	التدقيق	الداخلي	لوورلد	كوم	٣.٨	مليار	دولار	من	الاحتيال.

الـــعقوبـــات:	طـــرد	المـــديـــر	المـــالـــي،	واســـتقالـــة	المـــتحكمين،	وتـــقدمـــت	الشـــركـــة	لـــلإفـــلاس.	وأحـــكام	
بالسجن	لمدة	٢٥	عامًا	بتهمة	الاحتيال	والتآمر	وتقديم	وثائق	مزورة	مع	المنظمين.

فضيحة تايكو (٢٠٠٢)

الشركة:	أنظمة	الأمن	السويسري	الممتازة	في	نيو	جيرسي.

مـاذا	حـدث:	سـرق	الـرئـيس	الـتنفيذي	والمـديـر	المـالـي	١٥٠	مـليون	دولار	بتضخـم	دخـل	الشـركـة	
٥٠٠	مليون	دولار.

اللاعبون	الرئيسيون:	الرئيس	التنفيذي	والمدير	المالي	السابق.

كـيف	فـعلوا	ذلـك:	سـحب	الأمـوال	مـن	خـلال	قـروض	غـير	مـوافـق	عـليها	وبـيع	أوراق	مـالـية	مـزورة،	
تم	صرف	الأموال	على	شكل	مكافآت	ومنافع	تنفيذية.

كــــيف	ضــــبطوا:	كــــشفت	تــــحقيقات	مجــــلس	الــــبورصــــة	ومــــانــــهاتــــن	D.A	مــــمارســــات	مــــحاســــبية	
مـشكوك	فـيها-	بـما	فـي	ذلـك	الـقروض	الـكبيرة	الـتي	سجـلت	عـلى	حـساب	الـرئـيس	الـتنفيذي-	ثـم	

شطبت	كحسم	ممنوح.

الـــــــعقوبـــــــات:	حـــــــكم	بـــــــالـــــــسجن	٨-٢٥	ســـــــنة.	وأجـــــــبرت	تـــــــايـــــــكو	عـــــــلى	دفـــــــع	٢.٩٢	مـــــــليار	دولار	
للمستثمرين.

(٢٠٠٣) HealthSouth فضيحة

الشركة	أكبر	شركة	مدرجة	بالبورصة	للرعاية	الصحية	في	الولايات	المتحدة
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ماذا	حدث:	كانت	أرقام	الأرباح	مضخمة	١.٤	مليار	دولار	لتلبية	توقعات	المساهمين.

اللاعب	الرئيسي:	الرئيس	التنفيذي

كيفية	فعل	ذلك:	زعم	بتعويض	المعاملات	١٩٩٦-٢٠٠٣

كـيف	ضـبطوا:	بـبيع	٧٥	مـليون	دولار	فـي	بـورصـة	الأوراق	المـالـية	قـبل	يـوم	مـن	تـسجيل	الشـركـة	
لخسائر	فادحة؛	مما	آثار	شكوك	إدارة	بورصة	الأوراق	المالية.

الـــعقوبـــات:	تـــمت	تـــبرئـــة	جـــميع	تـــهم	الاحـــتيال	المـــحاســـبي	ال	٣٦؛	لـــكنهم	أديـــنوا	بـــتهمة	رشـــوة	
محافظ	ولاية	ألاباما؛	مما	يؤدي	إلى	عقوبة	السجن	٧	سنوات.

حقيقة	ممتعة:	يعمل	CEO	الآن	محاضراً	لتحفيز	الجماهير	ويحافظ	على	براءته.

فضيحة فريدي ماك (٢٠٠٣)

الشركة:	المدعومة	اتحاديًا	الرهن	العقاري	التمويل	العملاقة.

ماذا	حدث:	خمسة	مليارات	دولار	من	الأرباح	كانت	تشوبها	أخطاء	

الــلاعــبون	الــرئــيسيون:	رئــيس	/	مــديــر	الــعمليات،	رئــيس	مجــلس	الإدارة	/	الــرئــيس	الــتنفيذي،	
المدير	المالي	السابق،	كبير	نواب	الرئيس	الأسبق.

كيف	فعلوا	ذلك:	أخطاء	تشوه	الأرباح	الدفترية.

كيف	ضبطوا:	تحقيق	إدارة	البورصة

العقوبات:	١٢٥	مليون	دولار	غرامة	وتسريح	الرئيس	التنفيذي	ومساعده	والمدير	المالي.

(٢٠٠٥) (AIG) فضيحة المجموعة الأمريكية الدولية

الشركة	التأمين	المتعددة	الجنسيات

مـاذا	حـدث:	احـتيال	مـحاسـبي	واسـع	الـنطاق	تـصل	قـيمته	إلـى	٣.٩	مـليار	دولار،	مـع	مـحاولـة	
تزوير	سعر	السهم	والتلاعب	به

اللاعب	الرئيسي:	الرئيس	التنفيذي

كــيفية	فــعل	ذلــك:	تــسجيل	الــقروض	كــإيــرادات؛	مــما	قــاد	عــملاء	شــركــات	الــتأمــين	حــيث	كــانــت	
.AIG	السهم	سعر	لتضخيم	التجار	وأخبروا	الاتفاقات،	حسب	لهم	تدفع	AIG

كيف	ضبطوا:	تحقيقات	إدارة	البورصة	تلقت	وشايةً	من	مخبرين.
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الـــعقوبـــات:	تـــسويـــة	مـــع	إدارة	الـــبوصـــة	١٠	مـــلايـــين	دولار	فـــي	عـــام	٢٠٠٣	و١.٦٤	مـــليار	دولار	
فــي	عــام	٢٠٠٦،	مــع	صــندوق	تــقاعــد	ولايــة	لــويــزيــانــا	عــن	١١٥	مــليون	دولار،	ومــع	٣	صــناديــق	

التقاعد	في	أوهايو	عن	٧٢٥	مليون	دولار.	تسريح	الرئيس	التنفيذي.

فضيحة ليمان براذرز (٢٠٠٨)

شركة	الخدمات	المالية	العالمية

ماذا	حدث:	إخفاء	٥٠	مليار	دولار	من	القروض	واظهارها	كمبيعات.

	Ernst	&	فــي	الشــركــة	حــسابــات	ومــدقــقو	لــيمان	الــتنفيذيــون	المــديــرون	الــرئــيسيون:	الــلاعــبون
..Young

كـــيف	فـــعلوا	ذلـــك:	بـــاع	أصـــول	ســـامـــة	لـــبنوك	جـــزيـــرة	كـــايـــمان	مـــع	إعـــلامـــهم	أنـــه	ســـيتم	إعـــادة	
شـــراءهـــا	فـــأوجـــد	لـــيمان	انـــطباعـــا	بـــأن	لـــديـــه	٥٠	مـــليار	دولار	نـــقدا	و٥٠	مـــليار	دولار	أقـــل	مـــن	

الأصول	السامة.	
ما	هي	"الأصول	السامة"	

الأصـــول	الـــسامـــة	assets	toxic	هـــي	الأصـــول	الـــتي	تـــصبح	ســـائـــلة	عـــندمـــا	يـــختفي	الـــسوق	
الـــثانـــوي.	الأصـــول	الـــسامـــة	لا	يـــمكن	بـــيعها،	وغـــالـــباً	مـــا	يـــضمن	أن	تخســـر	المـــال.	وقـــد	صـــاغ	
مـصطلح	"الأصـول	الـسامـة"	فـي	الأزمـة	المـالـية	٢٠٠٨/٠٩،	فـيما	يـخص	الـسندات	المـدعـومـة	
بـالـرهـن	الـعقاري	والـتزامـات	الـديـن	المـضمونـة	ومـقايـضة	العجـز	عـن	سـداد	الائـتمان،	والـتي	لا	

investopedia	.فادحة	لخسائر	أصحابها	تتعرض	أن	بعد	بيعها	يمكن

كيف	ضبطوا:	أفلسوا.

العقوبات:	أكبر	إفلاس	في	تاريخ	الولايات	المتحدة

حــقيقة	مــمتعة:	حــصل	لــيمان	بــراذرز	عــام	٢٠٠٧	عــلى	المــرتــبة	الأولــى	(الأكــثر	إثــارة	لــلإعــجاب	
للأوراق	المالية)	حسب	مجلة	فورتشن.

فضيحة بيرني مادوف (٢٠٠٨)

شركة	برنارد	مادوف	الاستثمارية	المالية	شركة	استثمار	في	وول	ستريت

ماذا	حدث؟:	خداع	المستثمرين	ب	٦٤.٨	مليار	دولار	من	خلال	أكبر	مخطط	في	التاريخ.

اللاعبون	الرئيسيون:	المؤسس	/	رئيس	مجلس	الإدارة	ومحاسبوه

كيف	فعلوا	ذلك:	دفع	للمستثمرين	عوائد	من	أموالهم	الخاصة
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الجدول (۲) 

إن الـعبرة ممـا سـبق أن يـشارك الـرؤسـاء الـتنفيذيـون فـي بـلادنـا بـعضهم بـعضاً فـي رؤاهـم 

واسـتراتـيجياتـهم وعـرضـها عـلى الـناس مـن أصـحاب المـصالـح لـيشاركـوهـم أفـكارهـم 

ويـتعلموا مـنهم فـيكونـوا شـركـاء فـي الـتعلم؛ فـالجـميع يـعيش مـعًا ومـصالحـهم مشـتركـة؛ 

سواء (الدول أو الشركات أو الناس) ولو بدا غير ذلك أحيانًا. 

كــيف	ضــبطوا؟:	أعــلم	مــادوف	أبــناءه	عــن	مخــططه	فــوشــوا	بــه	لإدارة	الــبورصــة	لــيلقى	الــقبض	
عليه	في	اليوم	التالي.

العقوبات:	السجن	١٥٠	سنة	وغرامة	١٧٠	مليار	دولار	كتعويض

حــقيقة	مــمتعة:	تــم	الــكشف	عــن	غــش	مــادوف	بــعد	أشهــر	فــقط	مــن	الانــهيار	المــالــي	٢٠٠٨	فــي	
الولايات	المتحدة.

فضيحة ساتيام (٢٠٠٩)

شركة	خدمات	تكنولوجيا	المعلومات	الهندية	وشركة	محاسبة	المكاتب	الخلفية

ماذا	حدث:	تزوير	الإيرادات	١.٥	مليار	دولار

اللاعب	الرئيسي:	المؤسس	/	رئيس	مجلس	الإدارة

كيفية	فعل	ذلك:	إيرادات	مزيفة،	وهوامش	وأرصدة	نقدية	تصل	قيمتها	إلى	٥٠	مليار	روبية.

كيف	ضبطوا؟:	اعتراف	بالغش	في	رسالة	من	المدراء	موجهة	إلى	مجلس	إدارة	الشركة

العقوبات:	تهمة	خيانة	الأمانة	والتآمر	والغش	وتزوير	السجلات
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١دور القيادة التكيفّية في إحداث التغيير الناجح 

يعتبر وجـود شـخص لـديـه الـقدرة عـلى الـتأثير � الآخـريـن أمـر�ا ضـروري�ـا؛ لـتحفيزهـم 
عـلى تـوحـيد الجـهود الجـماعـية وصـولاً لـغايـة محـددة. وهـذه الـشخصية نـراهـا مـوجـودة 
بين الأطـفال ومـن هـم أكبر سـن�ا وصـولاً لـلقادة الـكبار، حـيث تُـميزهـم صـفات تجـعل مـنهم 
مـؤثـريـن � غيرهم، وتثير إعـجابهـم. ويـذكـر الـتاريـخ شـخصيات كثيرة كـانـت قـادة فـذة، 

ويوجد الآن شخصيات عديدة أيضاً. 

قـد يجـمع الـقائـد بـين كـونـه قـائـدًا ومـديـرًا ضـمن الهـيكل الـتنظيمي، وقـد يـتم إسـناد 

الـعمل الإداري لمـديـر غـير الـقائـد. وعـمومًـا؛ إذا تـوفـر الـقائـد فـي الـعمل المـؤسسـي، فـإن 

تغييرات واضحة ستُلاحظ في سلوك تلك المؤسسات.  

إن الـقائـد يـجيد قـراءة مـا حـولـه قـراءة اسـتراتـيجية مـتأنـية ممـا يـجعله يسـير بمـؤسسـته إلـى 

بــرّ الأمــان أو يــجنبها ويــلات قــد تنهــي مســيرتــها ووجــودهــا؛ وكــلما كــانــت الخــطط 

الاسـتراتـيجية مـرنـة؛ أتـاحـت لـلقائـد حـريـة التحـرك ضـمن نـطاق تـلك المـرونـة؛ فـالأزمـات 

الـتي تمـر بـها المـؤسـسة تجـعلها بـحاجـة لإدارة أزمـات، والـتغيير المسـتمر الـذي صـار بـيئة 

طـبيعية لأي مـؤسـسة يـحتاج لإدارة تـغيير، وكـل ذلـك يـحتاجـه الـقائـد لإحـداث مـا 

يـلزم، فـيتكيف مـع تـلك الأحـداث لـيحافـظ عـلى إنجـاز مـؤسسـته وغـايـاتـها. وتـكون 

الــقرارات الــتي يتخــذهــا الــقائــد فــي تــلك الــفترة مــتكيفة مــع المجــريــات المحــيطة؛ ســواء 

أكـانـت تـلك الأحـداث قـد سـببتها أزمـات أم تـغييرات اسـتوجـبت تحـول الـقائـد نـحو مـا 

هو أفضل حسب رؤيته. 

١ قنطقجي، د. سامر مظهر،  دور القيادة التكيفية في إحداث التغيير الناجح، مجلة الاقتصاد 
الإسلامي العالمية، العدد ٨٢ لعام ٢٠١٩.
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وتــعتمد الــقيادة الــتكيفية عــلى تــلمس الــقائــد لــنقاط الانــعطاف والــبحث عــنها؛ 

بــاعــتبارهــا نــقاط اســتشعار لــلتحول إلــى حــالــة أفــضل لاكــتساب الســبق فــي الــتحول 

؛ فـاتـخاذ الـقرارات الأفـضل فـي الـوقـت الأنسـب وخـاصـة  ۱نـحوهـا وتـغيير مـسار المـؤسـسة

في ظل الظروف الغامضة، مهمة يتميز بها الناجحون. 

ويـعتبر الـتفكير الاسـتراتـيجي سـمة الـقيادة عـمومـًا والـتكيفية خـصوصًـا، وذلـك لمـعرفـة 

الــقائــد نــقاط ضــعف مــؤسســته ونــقاط قــوتــها، ومــاهــية الــفرص المــمكن تحــقيقها، 

والتهديدات التي يمكن تفاديها وتجنبها. 

ويـعتقد الـبعض أن الـقيادة الـتكيفية تـقدم حـلولاً عـملية لمـعالجـة قـضايـا تـصعب عـلى 

الـنظم الـتقليديـة مـعالجـتها. لـذلـك لا يـركـز الـقادة الـتنفيذيـون الـراغـبون بـالـتفوق عـلى 

تحـديـات أهـدافـهم الـطموحـة عـلى الهـياكـل الـتنظيمية وقـواعـدهـا؛ بـاعـتبارهـا شـيئًا ثـابـتًا 

لا يمـكن تـغييره، بـل يـتفاعـلون مـع جـميع المسـتويـات ولـو خـارج إطـار خـطوط الاتـصال 

الــتي رســمتها الهــياكــل الــتنظيمية المــتاحــة؛ ليُحــدِثــوا الــتأثــير الــلازم بــوصــفهم قــادة 

مميزين؛ كتحفيز موظفيهم على تحقيقها. 

لكن هل: 

- Adaptive تحــــــتاج الإدارة الــــــتكيفية إلــــــى تــــــبنِّي اســــــتراتــــــيجية تــــــكيفية

Strategy۲ تتغير مع تطور السوق، لتحقق نتائج أفضل في جميع المراحل؟ 

التكيّف مع المستجدات الطارئة يفرض نقل الهدف الاستراتيجي؟  -

١ قنطقجي، د. سامر مظهر، استراتيجيات الابتكار ومنهجية الابتكار المزُعَزع، مجلة الاقتصاد 
الإسلامي العالمية، العدد ٧١ لعام ٢٠١٨.

٢ مرجع سابق.
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إن الجـواب عـلى ذلـك يـعتمد عـلى مـدى تـوفـير مـتطلبات تـطويـر اسـتراتـيجية تـكيفية؛ 

كـالـدرايـة بـالـتوقـيت الأمـثل لـلانـتقال مـن مـقاربـة إلـى أخـرى، أو بتحـديـد نـقاط الـتحول؛ 

مثال ذلك: عندما يبدأ مستوى تعقيد المنتجات بالثبات بعد ارتفاعه.  

ولـوضـع اسـتراتـيجية تحـظى بمـيزة ثـراء المـعلومـات يمـكن إتـباع عـدة خـطوات مـذكـورة فـي 

مــقالــنا المــشار إلــيه، مــع أهــمية مــراعــاة خــطوات: تــطبيق الاســتراتــيجية، واحــتضان 

الــتغيير الجــذري. حــيث يمــكن الــتقاط إشــارات الــتحويــل مــن الــبيانــات المــتاحــة فــي 

الــسوق؛ كــإعــادة هــندســة مــنتجات المــنافســين، وتحــليل بــراءات الاخــتراع، وإجــراء 

مــقابــلات وحــوارات مــع الخــبراء لــتوجــيه الــقرارات الــتشغيلية. إن الاســتراتــيجيات 

الـتكيفية هـي اسـتراتـيجيات قـائـمة عـلى المـعلومـات، وتحـقق أفـضل الـنتائـج عـلى المـدى 

البعيد. 

لـقد أوضـحنا فـيما سـبق حـالـة إحـداث الـقائـد لـلتغييرات، وتـبنيه لـلقيادة الـتكيفية بـناء 

على قراءاته للبيئة المحيطة وحدسه القيادي.  

الشكل	(٣)	فرص	التدخل	
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لــكن مــتى يمــكن اكــتشاف الحــاجــة لــلتغيير مــن خــلال الــتدخــل والمــشاركــة الــقياديــة 

الــتكيفية عــلى أســاس تحــليل مــتطلبات المــؤســسة المــدروســة ومــعرفــة وضــعها الحــالــي، 

مقارنة بالتوقعات المنشودة؛ لتحديد الفجوة بينهما؟ 

يـبدو أن فـرص الـتدخـل والمـشاركـة الـقياديـة إن كـانـت تـكيّفية؛ فـالـتغيير داخـلي، وإن 

كانت فرص التدخل والمشاركة القيادية تقنية؛ فإن التغيير يكون خارجيًا. 
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١قراءة استراتيجية في رؤية رئيس محارب 

دخـلت شـركـة هـواوي فـي وضـع المـعركـة لـلبقاء عـلى قـيد الحـياة فـي ظـل أزمـة وجـود 

ضــد أكــبر دولــة فــي الــعالــم؛ وأكــبر اقــتصاد فــيه، قــدم رئــيسها الــتنفيذي ومــؤســسها  

، تضمِّن خطة استراتيجية لمجابهة الأزمة التي تواجهها.   ۲تصريحا صحفيًا

قـال مـؤسـس شـركـة هـواوي (ريـن جـنغفي): إن هـواوي تـعتزم خـلال الـعام الحـالي الإنـفاق 
أكــثر عــلى مــعدات الإنــتاج لــضمان اســتمراريــة الإمــداد، وتــقليص الــوظــائــف الــزائــدة، 
وتــقليل المــديــريــن غير الــكفؤيــن، وذلــك � وقــت تــعيش فــيه الشــركــة (مــسألــة حــياة أو 

موت) إثر قيود التصدير الأمريكية. 
تـأتـي تـصريحـات ريـن � حين أعـلنت الـولايـات المتحـدة يـوم الإثنين المـاضـي أنهـا سـتمدد 
المهــلة المــقدمــة لشــركــة هــواوي التي تــسمح لهــا بشــراء مــكونــات مــن شــركــات أمــريــكية 
لـتزويـد الـعملاء الحـاليين، لـكنها أضـافـت أيـضاً أكـثر مـن ٤٠ كـيانًـا مـن كـيانـات هـواوي 

إلى قائمتها السوداء الاقتصادية. 
و� مـذكـرة أُرسـلت إلى المـوظفين يـوم الإثنين محـملةً بـاسـتعارات عـسكريـة، طـلب ريـن 
الـبالـغ مـن الـعمر ٧٤ عـام�ـا مـن المـوظفين الـعمل بـقوة لـتحقيق أهـداف المـبيعات مـع دخـول 

الشركة � وضع المعركة للبقاء على قيد الحياة � ظل هذه الأزمة. 
قــال ريــن الــضابــط الــسابــق � الجــيش الصيني � المــذكــرة التي اطــلعت عــليها وكــالــة 
رويترز: تــواجــه الشــركــة لحــظة حــياة أو مــوت. وأضــاف: إن كــنت لا تســتطيع الــقيام 
بـالمـهمة، فـافـسح اÉـال أمـام دبـابـتنا لـتمر؛ وإن كـنت تـريـد أن تـنزل إلى مـيدان المـعركـة، 
يمكنك ربط حبل حول الدبابة لسحبها، الجميع يحتاج إلى هذا النوع من التصميم. 

ي�ـشار إلى أن هـواوي تـعد مـوضـوع�ـا رئيسـي�ا � الحـرب الـتجاريـة الـدائـرة بين الـولايـات 
المتحـدة والصين مـنذ سـنة، إذ فـرضـت واشـنطن عـلى الشـركـة حـظر�ا تجـاري�ـا � شهـر 
أيـار/ مـايـو المـاضـي بسـبب مخـاطـر عـلى الأمـن الـقومـي. ومـع ذلـك، فـقد سجـلت هـواوي 
قـفزة � الإيـرادات بنسـبة ٢٣٪ � الـنصف الأول، مـدعـومـة بمـبيعات الهـواتـف الـذكـية 

القوية � سوقها المحلية. 
قـال ريـن � المـذكـرة: � الـنصف الأول، بـدت نـتائـجنا جـيدة، وي�ـحتمل أن يـكون ذلـك 
بسـبب أن عـملاءنـا الصينيين كـانـوا مـتعاطفين، وأدوا مـع عـليهم مـن دفـعات � الـوقـت 

١ قنطقجي، د. سامر مظهر، قراءة استراتيجية في رؤية رئيس محارب، رابط.
٢ مؤسس هواوي: سنشكل جيشًا يسيطر على العالم، ٢١ أغسطس ٢٠١٩، رابط.
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المـناسـب، وحجـم الـتدفـق الـنقدي الكبير جـعلها تـبدو جـيدة، ولـكن هـذا لا يمـثل الـوضـع 
الحـقيقي. ولـكنه عبر عـن ثـقته � نـتائـج هـواوي عـلى مـدار الـعام وقـال: إنـه يحـتاج إلى 
إنـفاق الأمـوال وحـل مـشكلة اسـتمراريـة الإنـتاج مـن خـلال زيـادة الاسـتثمار الاسـتراتـيجي 

� أشياء، بما � ذلك: معدات الإنتاج. 
ووفـقاً لـلمذكـرة، تـعمل هـواوي التي تـوظـف مـا يـقرب مـن ١٩٠٠٠٠ شـخص�ا � جمـيع 
أنحـاء الـعالم عـلى إصـلاح عـملياتهـا عـلى مسـتوى الـعالم مـن خـلال مـنح المـزيـد مـن الـقوة 

لخطوط المواجهة، واستبعاد وظائف التقارير، والقضاء على الوظائف غير الفعالة. 
وقـال ريـن: خـلال ٣-٥ سـنوات، سـوف تـتدفـق هـواوي بـدمـاء جـديـدة. وأضـاف: بـعد 
الـنجاة مـن هـذه اللحـظة الـعصيبة � الـتاريـخ، فـإن جـيش�ا جـديـد�ا سـوف يـولـد. مـاذا 

سيفعل؟ سوف يسيطر على العالم. 
ومـع أن ريـن كـان قـد قـال � شهـر حـزيـران/ يـونـيو المـاضـي: إن الحـظر كـان أسـوأ مـن 
المــتوقــع، وإن إيــرادات هــواوي قــد تــبقى ثــابــتة خــلال الــعامين المقبلين، إلا أنــه دعــا 
المـوظفين � المـذكـرة إلى بـذل قـصارى جهـدهـم � تحـقيق هـدف المـبيعات الـذي ح�ـدد 
بــدايــة الــعام قــبل الحــظر، والمــتمثل � زيــادة الــعائــدات إلى ١٢٥ مــليار دولار أمــريــكي 

مقارنةً بنحو ١٠٠ مليار دولار � عام ٢٠١٨. 
كــما حــذر ريــن مــن مخــاطــر الــتدفــق الــنقدي إن لم يــتم دفــع المســتحقات � الــوقــت 
المـناسـب. وطـلب مـن المـوظفين يـكونـوا متحفظين � ضـمان دفـع المسـتحقات � الـوقـت 

المناسب من قبل العملاء، وإلا فإن قلة السيولة قد تكون قاتلة للشركة. 

اسـتخدم رئـيسها مـصطلحات وتـعابـير عـسكريـة فـي خـطته، الـتي تـوجهـت بمـعظمها 

نـحو الـداخـل مـن خـلال تـعزيـز نـقاط الـقوة وتجـنب نـقاط الـضعف مـركـزًا عـلى الـفرص 

والتهديدات. وذلك على الشكل الآتي:  

للإدارة العليا: 

الإنفاق أكثر على معدات الإنتاج لضمان استمرارية الإمداد. -

ضغط النفقات:  -

حذف الوظائف الزائدة. *

خفض المدراء غير الكفؤين. *
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للعاملين:  

العمل بقوة لتحقيق أهداف المبيعات. -

انــسحاب الــضعفاء؛ بــقولــه: إن كــنت لا تســتطيع الــقيام بــالمــهمة، فــافــسح المجــال -

أمام دبابتنا لتمر. 

تـقديم المسـتمريـن لـبدائـل لمـا قـد يـواجـهونـه؛ بـقولـه: إن كـنت تـريـد أن تـنزل إلـى -

مـيدان المـعركـة، يمـكنك ربـط حـبل حـول الـدبـابـة لـسحبها؛ أي لا يـحق لأي فـرد 

من هواوي ترك أي مورد يخص الشركة خلفه.  

الهدف:  

تـــوجـــيه إنـــفاق الأمـــوال لحـــل مـــشكلة اســـتمراريـــة الإنـــتاج بـــزيـــادة الاســـتثمار -

الاستراتيجي في الأشياء، كمعدات الإنتاج. 

التهديدات: 

إجــبار الحــكومــة الأمــريــكية شــركــة هــواوي عــلى شــراء احــتياجــاتــها مــن شــركــات -

أمريكية. 

إضــافــة أكــثر مــن ٤۰ كــيانـًـا مــن كــيانــات شــركــة هــواوي إلــى الــقائــمة الأمــريــكية -

الاقتصادية السوداء. 

الفرص:  

سـوف تـتدفـق فـي هـواوي دمـاء جـديـدة. بـغية إيـجاد جـيش جـديـد، وذلـك بـعد -

الـنجاة مـن هـذه اللحـظة الـعصيبة فـي الـتاريـخ مـن حـياة الشـركـة، أمـا مـاذا سـيفعل 

هذا الجيش؟ فسوف يسيطر على العالم. 
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تحـويـل نـقاط الـضعف إلـى نـقاط قـوة؛ فـالشـركـة تـوظـف مـا يـقرب مـن ۱۹۰۰۰۰ -

شـخصًا فـي جـميع أنـحاء الـعالـم سـتستثمرهـم لإصـلاح عـملياتـها عـلى مسـتوى 

الــعالــم مــن خــلال مــنح المــزيــد مــن الــقوة لخــطوط المــواجــهة، واســتبعاد وظــائــف 

التقارير، والقضاء على الوظائف غير الفعالة. 

نقاط القوة: 

زيـادة إيـرادات هـواوي بنسـبة ۲۳٪ فـي الـنصف الأول مـن عـام ۲۰۱۹، مـدعـومـة -

بمـبيعات الـهواتـف الـذكـية الـقويـة فـي سـوقـها المحـلية. مـع أن هـدف المـبيعات بـدايـة 

عــام قــبل الحــظر، كــان زيــادة الــعائــدات ۲٥٪ لــترتــفع مــن ۱۰۰ مــليار دولار عــام 

۲۰۱۸ إلى ۱۲٥ مليار دولار أمريكي عام ۲۰۱۹. 

الـواقـعية وعـدم الـغرور: فـبعد أن أظهـرت الشـركـة نـتائـج جـيدة، عـزا رئـيسها ذلـك -

لاحتمال أن يكون بسبب تعاطف العملاء الصينيين.  

تسديد عملاء الشركة ما عليهم من دفعات في الوقت المناسب. -

عـزز حجـم الـتدفـق الـنقدي الـكبير وضـع الشـركـة، لـكن رئـيسها أبـدى خشـيته مـن -

أن هذا قد لا يمثل الوضع الحقيقي.  

نقاط الضعف: 

تزايد مخاطر التدفق النقدي إذا تخلف سداد المستحقات في الوقت المناسب. -
هواوي تحول تهديدات العقوبات الأمريكية إلى فرصة: 

أطـــلقت هـــواوي نـــظامـــها الخـــاص HARMONYOS، كـــأول غـــزو صيني كبير لـــعالم 
أنظمة التشغيل الذي تسيطر عليه جوجل بنظامها أندرويد. 

إن إنــشاء نــظام جــديــد يــتفوق عــلى نــظام آخــر تم تــطويــره عــلى مــدى ١٢ عــام�ــا لــيس 
بـالأمـر السهـل، وقـد تحـدت هـواوي الجـميع ونجـحت � ذلـك، حـيث أعـلنت الشـركـة � 
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٢١ ديسمبر ٢٠٢١ أن نـظامـها أصـبح يـعمل عـلى ٣٠٠ مـليون جـهاز نشـط، لـتحقق بـذلـك 
هدفها الأساسي � زيادة شعبية النظام. 

تــتمتع شــركــة هــواوي بــشعبية كبيرة � بــلدهــا وحــتى لــو بــقي نــظام هــارمــونــي مــتاح�ــا 
لـلاسـتخدام ضـمن الصين فـقط فسـيحقق نجـاح�ـا بـاهـر�ا، والأرقـام تشهـد كـيف يجـذب 
نـظام هـارمـونـي الكثير مـن المسـتخدمين ويـتطور بـشكل سـريـع جـد�ا � الـسوق المحـلية � 
الصين وذلـك مـنذ أيـامـه الأولى، فـلم يـكد يمـضي أقـل مـن أسـبوع عـلى إطـلاقـه حـتى 
تمـكن مـن اسـتقطاب أكـثر مـن ١٠ مـلايين مسـتخدم، وخـلال أربـعة أشهـر فـقط حشـد 

٩٠ مليون مستخدم، ولا يزال مجتمع مستخدميه � نمو مستمر. 
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الفصل الثالث 
التخطيط الاستراتيجي 

سـيتناول هـذا الـفصل ثـلاثـة مـباحـث؛ الأول سـيتناول مـفهوم التخـطيط الاسـتراتـيجي 

ومسـتويـاتـه، وفـي الـثانـي مـرحـلتي التخـطيط الاسـتراتـيجي؛ التحـليل الـبيئي، وصـياغـة 

الاســتراتــيجيات، ثــم ســيتم عــرض صــفات الأهــداف الــذكــية SMART والأهــداف 

 .SMARTER الأفضل

أما في الثالث فسيتعرض لمقالات وحالات دراسية حول التخطيط الاستراتيجي. 
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المبحث الأول 
مفهوم التخطيط الاستراتيجي 

التخـطيط الاسـتراتـيجي هـو تحـديـد اتجـاه المـنظمة المسـتقبلي مـن خـلال رسـم رؤيـتها 

المســتقبلية، ورســالــتها، وأهــدافــها، واســتراتــيجياتــها؛ لــتحقيق أهــدافــها فــي ضــوء 

الــظروف والمــتغيرات الــداخــلية والخــارجــية؛ فــإذا أضــفنا لــها؛ تــنفيذ الاســتراتــيجية، 

ورقـابـتها، وتـقييم أدائـها؛ فـنكون أمـام الإدارة الاسـتراتـيجية، كـما سـنبين فـي الـفصل 

التالي لاحقًا. 

وتختلف الإدارة الاستراتيجية عن الإدارة التنفيذية في عدة نقاط: 

تهـتم الإدارة الاسـتراتـيجية بـالمـواقـف والـقضايـا الـتي تـتسم بـالـتعقيد والـغموض -

وعـدم الـتكرار، بـينما تـتعامـل الإدارة الـتنفيذيـة مـع المـشاكـل المـرتـبطة بـالأعـمال 

والـرقـابـة الـتشغيلية وتهـتم بـإدارة المـوارد الـتي قـد سـبق تـخصيصها واتـخاذ قـرارات 

استراتيجية بشأنها. 

تهـتم الإدارة الاسـتراتـيجية غـالـبًا بـالـقضايـا الـتي تـهم المـنظمة كـلها ولـيس جـزءا مـن -

نـشاطـاتـها ونـظرتـها الـشمولـية، بـينما تـركـز الإدارة الـتنفيذيـة غـالـبًا عـلى الـقضايـا 

التي تخص جزءا معينًا من نشاط المنظمة كالتسويق والإنتاج. 

قــرارات الإدارة الاســتراتــيجية ذات تــأثــير طــويــل الأجــل، بــينما قــرارت الإدارة -

التنفيذية ذات تأثير قصير المدى. 

www.kantakji.com 	من	 ٣٥٠الصفحة	 ١١٨ www.kie.university	

http://www.kie.university
http://www.kantakji.com


العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

تـركـز الإدارة الاسـتراتـيجية عـلى المـعلومـات مـن الـبيئة الـداخـلية والخـارجـية عـند -

صـناعـتها لـلقرارات، بـينما تـركـز الإدارة الـتنفيذيـة عـلى المـعلومـات الـتي مـصدرهـا 

البيئة الداخلية عند صناعتها للقرارات. 

مستويات التخطيط الاستراتيجي 

يــتم رســم الخــطط الاســتراتــيجية فــي المــنظمات عــادة مــن قــبل إدارتــها الــعليا وخــاصــة 

مـجالـس الإدارة، وقـد يـتولـى أطـراف أخـرى ذلـك بحسـب مسـتويـات الخـطط نـفسها. 

لذلك قد تختلف مستويات التخطيط الاستراتيجي باختلاف الجهة المخططة. 

يمـُكن الـنظر للتخـطيط الاسـتراتـيجي مـن عـدة زوايـا، فـهو قـد يُـقسم حسـب المسـتوى  

الإداري الذي يتولى التخطيط؛ فنميّز: 

تخـطيطًا اسـتراتـيجيًا عـلى مسـتوى المـنظمة: وهـو الـذي يحـدد الـسوق والـعمل •

المراد من المنظمة العمل فيه.  

تخـطيطًا اسـتراتـيجيًا عـلى مسـتوى الأعـمال: وهـو الـذي يحـدد شـكل المـنافـسة •

التي ستتبناها المنظمة.  

تخـطيطًا اسـتراتـيجيًا عـلى مسـتوى الإدارات والأقـسام: وهـو الـذي يحـدد مـهام •

وأهداف كل إدارة، أو قسم.  

تخــطيطًا اســتراتــيجيًا عــلى مســتوى الــتشغيل: وهــو الــذي يحــدد مســتويــات •

تشغيل وتنفيذ بعض المهام لهدف قائم لإدارة أو قسم محدد. 

أما إذا نظرنا للتخطيط الاستراتيجي من حيث مدته، فنميّز: 

تخطيطًا استراتيجيًا طويل المدى. •
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تخطيطًا استراتيجيًا متوسط المدى. •

تخطيطًا استراتيجيًا قصير المدى. •

أما إذا نظرنا للتخطيط الاستراتيجي من حيث أثره على المنظمة، فنميّز: 

تخـطيطًا اسـتراتـيجيًا تمـارسـه الإدارة الـعليا: كـالتخـطيط لإضـافـة خـط إنـتاجـي •

جديد. 

تخــطيطًا تــكتيكيًا (مــرحــليًا) تمــارســه الإدارتــين الــعليا والــوســطى: كــتقديــر •

حجم الطلب المرتقب على سلعة معينة. 

تخـطيطًا تـشغيليًا تمـارسـه الإدارة الـوسـطى والـدنـيا: كتحـديـد احـتياجـات إدارة •

الإنتاج من المواد. 

وأخـيراً يمـكن تقسـيم التخـطيط الاسـتراتـيجي مـن حـيث الإدارة الـوظـيفية المـُمارسـة لـه، 

فنميّز: 

تخطيط الإنتاج والعمليات. •

تخطيط التسويق. •

تخطيط مالي. •

تخطيط الموارد البشرية. •

تخطيط الشراء والتخزين •

… وهكذا •
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المبحث الثاني 
مراحل التخطيط الاستراتيجي 

يــتألــف التخــطيط الاســتراتــيجي مــن مــرحــلتين أســاســيتين، هــما: التحــليل الــبيئي، 

وصياغة الاستراتيجيات.  

المرحلة الأولى: التحليل البيئي ويتألف من: 

تحليل الحالة الراهنة (أي تحليل بيئة العمل الداخلية والخارجية). •

تحديد الميزة التنافسية. •

المرحلة الثانية: صياغة الاستراتيجيات وتتألف من: 

صياغة الرؤية. •

صياغة الرسالة. •

صياغة القيم. •

صياغة الأهداف.  •

المرحلة الثالثة: اختيار الاستراتيجية 

المرحلة الأولى: تحليل بيئة العمل 

يــتضمن تحــليل الــبيئة الاســتراتــيجية لــلمنظمة؛ تــشخيص وتحــليل الــبيئة الخــارجــية 

المحـيطة بـالمـنظمة لمـعرفـة مـدى الـتغيّرات الحـاصـلة بـغية تحـديـد الـفرص والتهـديـدات. 

وكــذلــك تــشخيص وتحــليل الــبيئة الــداخــلية لــلمنظمة لمــعرفــة المــواصــفات والمــيزات 
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الـتنافسـية للسـيطرة عـلى بـيئتها الـداخـلية بمـا يـساعـد الإدارة عـلى تحـديـد الاسـتراتـيجية 

المفيدة لتحقيق أهداف المنظمة. 
تعتبر تـقاريـر الاسـتقرار التي تنشـرهـا المـؤسـسات الـدولـية مـصدرا مـهم�ا مـن مـصادر 
الــتعرف عــلى الــبيئة.. والشــيء نــفسه يــقال عــن الــتقاريــر التي تــصدرهــا المــنظمات 

والاتحادات بما يخص بيئة المنظمات التابعة لها؛ كمنظمة العمل الدولية مثلاً. 

۱- التحليل الاستراتيجي لعوامل البيئة الخارجية العامة: 

إن دراســـة وتحـــليل مـــكونـــات الـــبيئة الخـــارجـــية الـــعامـــة يـُــعدُّ ضـــروريًـــا عـــند وضـــع 

الاسـتراتـيجية المـناسـبة لـلمنظمة، فـنتائـج هـذه الـدراسـات تـساعـد فـي الـتعرف عـلى 

جانبين، يمثلان نقطة الارتكاز في صياغة ورسم استراتيجيتها، هما: 

- الفرص التي يمكن للمنظمة استغلالها. 

- التهديدات التي يجب على المنظمة تجنبها أو الحد من آثارها. 
أعــلنت تــويــوتــا � ١٠-١٠-٢٠١٢، وهــي أكبر مــنتج للســيارات � الــيابــان، ســحب 7 
مـلايين سـيارة مـن الأسـواق بسـبب خـطر إمـكانـية نـشوب حـريـق � الـنظام الكهـربـائـي 
لإغـلاق الـنوافـذ. الشـركـة كـانـت قـد قـامـت � الـسنوات الأخيرة بـتدابير ممـاثـلة ممـا سـبب 

ضربة قاسية لسمعتها؛ منها: 
- سـحبت � ٥-١٠-٢٠١٨ أكـثر مـن 2.4 مـليون سـيارة هـجينة، بسـبب عـيب، يمـكن أن 

يتسبب بحوادث تصادم. 
- ســحبت � ٢٢-١-٢٠٢ أكــثر مــن 400 ألــف ســيارة تــويــوتــا مــن أســواق كــندا بســبب 

عيوب � التصنيع. 
- سحبت � ٢٨-١٠-٢٠٢٠ نحو 6 ملايين مركبة من الأسواق بعد اكتشاف خلل. 

ويــعدÛ هــذا الــسحب شــكلاً مــن أشــكال تحــويــل التهــديــد إلى فــرصــة لأنــه ي�ــنقذ سمــعة 
الشركة ويطمئن عملاءها إلى حرصها على سلامتهم. 

وتــشمل الــبيئة الخــارجــية الــعامــة الجــوانــب: الاقــتصاديــة، والاجــتماعــية والــثقافــية، 

والـتكنولـوجـية، والـديمـوغـرافـية، والسـياسـية والـقانـونـية، والـدولـية والـعالمـية، والمـعرفـية. 

ومثالها: 
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ويُــــشار لمــــتغيرات الــــبيئة الخــــارجــــية ب: ,PEESTL	,PESTEL	PEST حســــب 

دلالتها؛ كالآتي: 
Political	Factors	

Economic	Factors	

Environmental	Factors	(Comparators	/	Market	Share	/	Customers/	…)

Social	Factors		-		Social-Cultural	Factors	

Legal	Factors	


المتغيرات 
المتغيرات الفرعيةالرئيسة

المتغيرات 
الاقتصادية

الــناتــج	الــقومــي	الإجــمالــي،	الــدخــل	الــقومــي،	مــعدل	الــنمو	الاقــتصادي،	
مــــــتوســــــط	دخــــــل	الــــــفرد،	المــــــيزان	الــــــتجاري،	مــــــعدل	الــــــبطالــــــة،	التضخــــــم	
والانـــكماش،	هـــيكل	الـــسوق،	المـــنافـــسة،	الـــنظم	المـــصرفـــية	والـــسياســـات	

النقدية،..الخ.

المتغيرات 
الاجتماعية 
والثقافية

الـــعادات	والـــتقالـــيد،	الـــقيم،	اتـــجاهـــات	المـــجتمع،	الســـلوك	الـــعام	لـــلإدارة	
والمـديـريـن،	المـسؤولـية	الاجـتماعـية،	الـثقافـة،	الـتعليم،	الـنظرة	الاجـتماعـية	

للنجاح	والفشل،	القيم	الأخلاقية	والحضارية،..الخ.	

المتغيرات 
السياسية 
والقانونية

الــنظام	الــسياســي،	قــوانــين	الحــمايــة	الــبيئية،	قــوانــين	حــمايــة	الحــريــات،	
الاســـتهلاك،	الاتـــجاه	نـــحو	الاســـتثمار	الـــخارجـــي،	قـــوانـــين	الاســـتخدام	

والترقيات،	قوانين	الضرائب	والجمارك	والتوظيف..الخ.

المتغيرات 
التكنولوجية

الــــتطورات	الــــتكنولــــوجــــية،	الــــتغيير	الــــتكنولــــوجــــي،	الإنــــفاق	عــــلى	الــــبحث	
والـتطويـر،	حـمايـة	الاخـتراعـات	والابـتكارات،	نـقل	الـتكنولـوجـيا،	تحسـين	

الإنتاجية	من	خلال	التكنولوجيا..الخ.

المتغيرات 
المعلوماتية 
والمعرفية

تـــوفـــر	المـــوارد	المـــعرفـــية،	تـــوفـــر	الـــقيادات	الاســـتراتـــيجية	المـــعرفـــية،	تـــوفـــر	
أنظمة	معلومات	استراتيجية،..الخ.

المتغيرات	الدولية	
والعالمية

المـنافـسة	المحـلية،	المـنافـسة	الـدولـية،	أنـماط	الـتجارة	الـدولـية،	الائـتلافـات	
بــــــــين	الــــــــدول،	الــــــــتكتلات	الاقــــــــتصاديــــــــة،	شــــــــركــــــــات	مــــــــتعددة	الــــــــجنسية،	
الـــــــــــتحالـــــــــــفات	الاســـــــــــتراتـــــــــــيجية،	الـــــــــــعولمـــــــــــة	وآثـــــــــــارهـــــــــــا	عـــــــــــلى	مـــــــــــنظمات	

الأعمال،..الخ.
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ويـعتبر تحـليل PESTLE وسـيلة مـفيدة لـلتفكير فـي حـالات عـدم الـيقين ذات الـعلاقـة 

بـالاتجـاهـات الأوسـع فـي الـبيئة الـعامـة. ومــثال ذلــك حـالات عـدم الـيقين بـشأن مـا إذا كـان 

سـيُسمح للسـيارات الـطائـرة بـالاسـتخدام الـشائـع مـثلا؟، أو الـسماح لمحـطات الـطاقـة 

التي تعمل بالهيدروجين بالعمل مستقبلا أم لا؟ 

 : ۱ويمكن تصور ترابط أبعاد البيئة الخارجية العامة في الشكل التالي

 
الشكل	(٤)	ترابط	أبعاد	البيئة	الخارجية	

ويمكن تصوير مستويات البيئة وترابطها كالتالي: 

الدولية	والعالمية الاجتماعية	والثقافية	

السياسية	والقانونية

التكنولوجية

المعلوماتية	والمعرفية

الاقتصادية

١ مرجع سابق، الأيوبي.
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الشكل	(٥)	مستويات	البيئة	الداخلية	والخارجية	

۲- التحـليل الاسـتراتـيجي لـعوامـل الـبيئة الخـارجـية الخـاصـة (بـيئة المـنظمة وقـوى 

التنافس):  

إن تحـليل بـيئة المـنظمة يـساعـد فـي فـهم وتـوفـير الـدلالات لاسـتخدام الأسـالـيب الـكمية 

لاتــخاذ الــقرارات الاســتراتــيجية المــلائــمة. ويمــكن تــصنيف بــيئة المــنظمة إلــى نــوعــين 

هما: 

بـيئة سـاكـنة وبسـيطة: هـي الـبيئة المحـيطة بـالمـنظمة الـتي تـتصف بـالـثبات النسـبي -

والـبساطـة، وفـي ضـوئـها تسـتطيع المـنظمة الـتنبؤ بـالمسـتقبل بـشكل جـيد؛ فـعملية 

الـتنبؤ تـعتمد عـلى تحـليل الأعـمال المـاضـية والحـالـية، كـما أن ثـبات واسـتقرار الـبيئة 
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يـتطلب الاسـتمرار بـالـعمل بـالاسـتراتـيجية الحـالـية، فـطبيعة الأسـواق والمـنافسـين 

وجميع القوى الصناعية مستقرة وبسيطة. 

بــــيئة نشــــطة (ديــــنامــــيكية) ومــــعقدة: تــــتسم بــــالــــتغير المســــتمر والــــتعقيد، -

فـالاسـتراتـيجيات الحـالـية قـد لا تـصلح نـتيجة الـتغيّرات السـريـعة فـي بـيئة الـصناعـة، 

وهـذا يـتطلب مـن الإدارة الـعليا وضـع سـيناريـوهـات مـتعددة لمـا يُـحتمل أن يـكون 

عليه الموقف في المستقبل. 

۳- تحليل الاستراتيجي لقوى التنافس في بيئة المنظمة: 

۱يــؤكــد مــايــكل بــورتــر عــلى ضــرورة تــركــيز اهــتمام وأنشــطة المــنظمات عــلى خــمسة 

قوى، فلكل منها تأثير على نجاح المنظمة، وهي:  

المنافسة بين الشركات القائمة. -

التهديد بدخول منافسين جدد. -

التهديد بالمنتجات البديلة. -

قوة التفاوض مع المشترين. -

قوة التفاوض مع المجهزين والموردين. -

٤- التحليل الاستراتيجي لعوامل البيئة الداخلية: 

تتمثل عوامل البيئة الداخلية في: 

الهـيكل الـتنظيمي: وفـيه يـتم تـوزيـع السـلطات والمـسؤولـيات ومـنح الـصلاحـيات -

وشـــبكات الاتـــصال، وانســـياب المـــعلومـــات بـــين مـــختلف مســـتويـــات الإدارة. 

١ مايكل بـورتر، الإستراتيجية التنافسية، فري برس للنشر، ١٩٨٠. 
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ويختلف هذا الهيكل باختلاف نظرية الإدارة المتبناة.  

وهـذا سـبب مـن أسـباب تـفوق شـركـة آبـل عـن غـيرهـا لانـتهاجـها فـلسفات تـخصها 

فـي هـيكلها الـتنظيمي وإدارة الـتسويـق والإنـتاج أيـضًا (لـلمزيـد مـقالـنا - إنـه سـر 

نجاحها… - في الفصل الثامن التغيير الاستراتيجي).  

ومثاله أيضًا اعتماد المنظمة على إدارة المشروعات وفِرق العمل الاختصاصية. 

ثــقافــة المــنظمة: وهــي هــويــتها الــتي تحــمل قــيمها؛ يــضاف إلــيها قــيم ومــعتقدات -

وعـادات الـعامـلين الـتي يحـملونـها إلـى وظـائـفهم والـتي تـؤثـر فـي سـلوكـهم الـيومـي. 

وعـمومًـا تـتسم هـذه الـثقافـة بـالـتغير المسـتمر. ويـشار إلـى ضـرورة تـبني نمـوذج عـمل 

يـكون مـحور ثـقافـة المـنظمة، ثـم الـتوجـه نـحو إعـادة ابـتكار نمـوذج عـمل جـديـد 

عـند الحـاجـة أو عـند كـل تـطور مـحتمل؛ لـتبقى الـثقافـة مـرتـكزة حـول الـنموذج 

الجديد؛ عندئذ يمكن صناعة استراتيجية مرنة وواضحة ومتكاملة. 
١لخـص دانـي كـويـل � كـتابـه ذلـك � ثـلاث مـهارات محـددة: بـناء السـلامـة ومـشاركـة 

الثغرات وتحديد الغرض؛ وقال: 
عـندمـا نـفكر � الـثقافـة، فـإنـنا عـادة مـا نـفكر � اÉـموعـات عـلى أنهـا مجـموع المـهارات 

الفردية. � الواقع، لا شيء يمكن أن يكون أكثر خطأ.  
فــثقافــة اÉــموعــة المــتماســكة تُــمكّن الــفرق مــن إنــشاء أداء يــتجاوز مجــموع الــقدرات 
الـفرديـة. يـتم إنـشاء ثـقافـات قـويـة مـن خـلال مجـموعـة محـددة مـن المـهارات التي يمـكن 

تعلمها وممارستها.  

۲غـردت د. جـينيور خـليل مـهندسـة الـتصميم فـي تسـلا فـي قـسم إنـتاج الخـلايـا فـي 

تويتر شارحة تجربة انضمامها إلى تسلا وموضحة ثقافة تسلا: 

 The Culture Code by Daniel Coyle, You Exec, Link١

 https://www.linkedin.com/posts/dr-jennifer-alkhalil-٢

aa187b95_teslacars-tesla-electricalvehicles-
activity-6886264237585383424-EQ66 

www.kantakji.com 	من	 ٣٥٠الصفحة	 ١٢٧ www.kie.university	

http://www.kantakji.com
http://www.kie.university
https://youexec.com/book-summaries/the-culture-code-by-daniel-coyle?c=3tuffshrqg&r=xjb&m=email
https://www.linkedin.com/posts/dr-jennifer-alkhalil-aa187b95_teslacars-tesla-electricalvehicles-activity-6886264237585383424-EQ66
https://www.linkedin.com/posts/dr-jennifer-alkhalil-aa187b95_teslacars-tesla-electricalvehicles-activity-6886264237585383424-EQ66
https://www.linkedin.com/posts/dr-jennifer-alkhalil-aa187b95_teslacars-tesla-electricalvehicles-activity-6886264237585383424-EQ66
https://www.linkedin.com/posts/dr-jennifer-alkhalil-aa187b95_teslacars-tesla-electricalvehicles-activity-6886264237585383424-EQ66


العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

الـغريـب أن كثيرون مـن مـتابعيني عـلى فيسـبوك تـوقـعوا انـضمامـي لتسـلا حـتى قـبل أن 
تــرســل لي تســلا.. والآن صــار لي ســنة أعــمل فــيها وقــد اشــتغلت بــأغــلب فــروعــها � 
أمـريـكا وكـندا وتـعرفـت عـلى الـثقافـة الي جـعلت تسـلا تـكون تسـلا… بـاخـتصار إنهـا رائـعة 
جــد�ا، وأهمــها أن كــل الآراء والاقتراحــات مــسموعــة، وثــقافــة الــتشجيع والمــكافــأة هــي 
الـسائـدة ولـيس التكسـير والـغرور… ويـصعب أن أشـرح هـذه الـثقافـة بمـنشور بسـيط لـكن 
نجـاح هـذي الشـركـة لـيس مـن فـراغ، وأي شـخص يجـد هـكذا تـربـة صـالحـة سـيبدع وأنـا  
أفتخـر أنـي أخـدت مـكافـأتين حـتى هـذه اللحـظة لتغييرات اقترحتها وإن شـاء ا� سـأبـقى  

قادرة لأكمل � هذا الطريق… ادعوا لي بالتوفيق. 

إدارة الـتسويـق: تـسعى كـثير مـن المـنظمات لـلارتـقاء بمسـتوى خـدمـاتـها الـتسويـقية -

وصـولا لـتميّزهـا وتحسـين أدائـها. ويـشار إلـى تـفرد شـركـة آبـل فـي تـسويـقها المخـالـف 

لأدبــيات الــتسويــق والمــغايــر لأغــلب الشــركــات؛ حــيث تحــدد أســعارهــا بســياســة 

ثـابـتة، كـما تـعرض مـنتجاتـها بـطريـقة لـم يـألـفها أغـلب المـسوقـين؛ بتحـديـد يـوم 

محــدد وبــلد محــدد، وبــذلــك فــرضــت ثــقافــتها؛ (لــلمزيــد مــقالــنا - الــرؤيــة 

الإســـتراتـــيجية لـــتكويـــن المـــفاهـــيم الـــصالحـــة… - فـــي الـــفصل الأول الـــتفكير 

الاستراتيجي). 

إدارة الإنـتاج: هـي الـعمليات المـتعلقة بـإدارة المـوارد الـلازمـة لإنـتاج سـلعة أو خـدمـة -

تـقوم المـنظمة بـتقديمـها إلـى الأسـواق، وقـد قـدمـت آبـل نمـوذجًـا فـريـدًا لمـفهوم إدارة 

الإنــتاج (لــلمزيــد مــقالــنا - إنــه ســر نجــاحــها… - فــي الــفصل الــثامــن الــتغيير 

الاستراتيجي).  

إدارة المـوارد البشـريـة: تـعتبر إدارة المـوارد البشـريـة إحـدى الـوظـائـف الـرئيسـية الـتي -

تساعد في رسم استراتيجيات تحقيق أهدافها بفاعلية وكفاءة.  
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ومـثالـها اسـتراتـيجية اسـتقطاب وتـطويـر الـكفاءات البشـريـة حـتى تسـتطيع الـتأقـلم 

مع متطلبات العصر الجديد، لتكون المنظمة أكثر قوة. 

الإدارة المـالـية: أي تحـديـد مـصادر الأمـوال وكـيفية اسـتخدامـها، والتخـطيط والـرقـابـة -

المــالــية. وكــذلــك اســتخدام نمــاذج مــالــية لــدعــم الــقرارات الاســتراتــيجية؛ كــنظام 

تحــليل ربــحية الــعميل، ونــظام التکلفة عــلى أســاس الــنشاط، وذلــك لــتوظــيف 

المعلومات المحاسبية في دعم القرارات ذات الصلة.  

ومـثالـه؛ نمـوذج شـركـة Walmart الـعملاقـة الـتي فـرضـت نمـوذجـها فـي إدارة رأس 

المـال الـعامـل الـصافـي الـسالـب مـغايـرة لمـفاهـيم التحـليل المـالـي ومـخاطـر الـتركـيب 

 . ۱المالي؛ وقد تجاوزت أرباحها ۱٦ مليار دولار عام ۲۰۱۲

إدارة الـبحث والـتطويـر: وهـي بمـثابـة رافـعة تـقنية لـلمنظمة، لأنـها تـقود مـبتكراتـها -

وتجـعلها فـي وضـع تـنافسـي مـتقدم. وكـلما زاد الاهـتمام بـنفقات الـبحث والـتطويـر 

كـلما دلّ ذلـك عـلى الـرؤيـة الاسـتراتـيجية لـلصناعـة المـعنية. وقـد بـلغ حجـم هـذا 

الإنـفاق عـام ۲۰۱۸ فـي الـصناعـة الألمـانـية ۱۳.۲٪ بـالنسـبة لـصناعـة الأدويـة وهـذا 

مـا يفسـر اسـتغلال الشـركـات الألمـانـية لـفرصـة انـتشار فـيروس كـورونـا وتـفوقـها عـلى 

أكثر الشركات العالمية؛ طبعا هي فرصة لشركة Roche رغم أنه بلاء عالمي. 

%13.2صناعة	الأدوية

%10.5صناعة	الالكترونيات	

%8.7صناعة	السيارات

 https://www.macrotrends.net/stocks/charts/WMT/walmart/financial-١

statements 
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۱نسبة الإنفاق على البحث العلمي في قطاعات الصناعة الألمانية 

تحــليل ســلاســل الــقيمة المــضافــة: ســلسلة الــقيمة هــي ســلسلة الــنشاطــات الــتي -

تـساهـم فـي قـيمة المـنتج، حـيث تمـر كـل المـنتجات مـن خـلالـها بـدءًا مـن الـبحث 

والــتصميم والــتطويــر وتــنتقل إلــى الــتصنيع وصــولا لــلعملاء. ولتحــليل ســلسلة 

القيمة لابد من مرحلتين: 
تحـديـد نـقاط الـقوة والـضعف: بـالـتعرف عـلى الأوضـاع الـسائـدة فـي المـنظمة،  ا.

مـن خـلال سـلسلة قـيمة أنشـطتها، وإمـكانـيات تحسـين وتـطويـر قـيمة الأنشـطة 

لــلوصــول إلــى تحــقيق المــيزة الــتنافســية ( قــيادة الــتكلفة، والــتميز فــي الإنــتاج، 

والتركيز). 
تــقييم نــقاط الــضعف والــقوة؛ هــناك عــدة طــرق لــلتقييم؛ كــأســلوب عــقد ب.

الاجــتماعــات الــدوريــة لأعــضاء مجــلس الإدارة، والمــراجــعة الإداريــة، وتحــليل 

النســـب، وتحـــليل نـــقاط الـــقوة والـــضعف وفـــقًا لأداء المـــنظمات الأخـــرى فـــي 

الصناعة. 

تحـليل سـلسلة الـقيمة والمـيزة الـتنافسـية المسـتدامـة: هـي نـتاج الأعـمال الـتي تـقوم -

بـها المـنظمة، لـتحقيق غـايـاتـها الاسـتراتـيجية؛ كـتأسـيس مـوقـع ربـحي دائـم، وتحـقيق 

الرضا لمختلف الأطراف الداخلية والخارجية، أما محدداتها فهي: 

%5.2صناعة	الفضاء	والطيران

١ إحصائيات الغرفة التجارية الألمانية، رابط.
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المـنافـسة الـديـنامـيكية: قـدرة المـيزة الـتنافسـية فـي دعـم المسـتهلك أو الـعميل ا.

لاتخاذه قراره بالشراء والاختيار. 
المـوارد والـكفاءات والمـهارات: الـتي بـواسـطتها يـتم تـقديم مـنتجات وخـدمـات ب.

حسب المواصفات المرغوبة من قبل العملاء. 
المـراكـز الـتشغيلية: هـي المـراكـز الـتي بـها يـتم نـقل وتحـويـل بـعض أنشـطة المـنظمة ج.

لتجاوز مستوى الأداء التشغيلي للمنافسين وتلبية احتياجات العملاء. 
تحـديـد المـوقـف الاسـتراتـيجي: وذلـك بمـعرفـة الاسـتراتـيجيات الـعامـة الـتي يمـكن د.

اتخاذها انسجامًا مع إمكانات المنظمة الداخلية ومواقفها الخارجية. 

ويهدف كل ذلك لتركيز اتجاه المنظمة المستقبلي. 

خصائص الميزة التنافسية 
إن محـددات المـيزة الـتنافسـية هـي: الـريـادة، والـتميز، والـتكالـيف المـنخفضة، أو هـي: 

حجم الميزة التنافسية، والسوق المستهدف. أما خصائصها فهي أنها: 

مستمرة ومستدامة. -

متجددة. -

مرنة. -

متناسبة مع الأهداف. -

طويلة الأجل. -
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الشكل	(٦)	المزايا	التنافسية	

  SWOT	Analysis ۷- تحليل

القوة S: إمكانات داخلية تساعد على تجاوز الضعف وتحقيق الأهداف. •

الــضعف W: العجــز الــداخــلي الــذي يــعمل عــلى مــنع المــنظمة مــن تــلبية •

مطالبها. 

الـفرص O: ظـروف خـارجـية مـتاحـة أو يمـكن تحـقيقها لتسهـيل الـوصـول إلـى •

الهدف. 

التهديدات T: ظروف خارجية تهدد كيان المنظمة وتؤثر على كفاءتها. •

 :BMW لشركة SWOT مثال تحليل

التقديم التبني التقليد الضرورة

ميزة	تنافسية	(1)
ميزة	تنافسية	(2)

حجم	الميزة	التنافسية

المراحل
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العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

الـقوة: لـديـها؛ شهـرة، وقـدرة عـلى الحـفاظ عـلى سـوقـها، وعـمالـة مـؤهـلة، وتسـتخدم 

التكنولوجيا المتقدمة، وعلاقة قوية مع مورديها. 

الــضعف: جــديــة وتــقليديــة مــقارنــة بمــنافســيها، ومــنتجاتــها عــالــية الــتكلفة مــقارنــة 

بالمنافسين، والاعتماد المفرط على سوق الولايات المتحدة وأوروبا. 

الـــفرص: زيـــادة عـــدد المـــنتجات المـــباعـــة عـــلى الـــرغـــم مـــن الانـــكماش الاقـــتصادي، 

استخدام التكنولوجيا المتقدمة للمنتجات. 

التهـــديـــدات: هـــناك مـــنافـــسة قـــويـــة فـــي قـــطاع الســـيارات الـــفاخـــرة، والانـــكماش 

الاقــتصادي، وزيــادة عــدد المــصنعين الجــدد فــي صــناعــة الســيارات، وزيــادة تــكالــيف 

الوقود، وارتفاع تكاليف التوريد، على سبيل المثال الصلب. 
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العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

المرحلة الثانية: صياغة الاستراتيجيات 

	Vision	الـرؤيـة	-	أولا

هـي الـصورة الـذهـنية عـن مسـتقبل المـنظمة، أو مـا تحـلم الـقيادة تحـقيقه مـن طـموحـات 

مستقبلية للمنظمة، لذلك تكون الرؤية مفعمة بالمعرفة والخيال والخبرة.  

أما صفاتها فهي أنها: 

محفزة وتشجع على المبادرة. ۱.

توضح هدف المنظمة. ۲.

تحدد المسار الاستراتيجي وتربط المنظمة بالمستقبل. ۳.

تحدد شخصية المنظمة. ٤.

أمثلة عن الرؤية: 

الــرؤيــة الــتي رســمها صــلى الله عــليه وســلم وهــو فــي قــلب الحــصار؛ حــيث بشّــر •

أصـحابـه أن الله سـيفتح لـهم المـدائـن، القسـطنطينية، وأنـه سـينصر هـذا الـديـن حـتى 

يسير الرجل من صنعاء إلى حضرموت لا يخشى إلا الله والذئب علي غنمه. 

• .Life	Good	:LG رؤية شركة

رؤيـة شـركـة مـاكـدونـالـدز: السـيطرة عـلى سـوق الـوجـبات السـريـعة عـلى مسـتوى •

العالم. 

هناك أسئلة تساعد في رسم الرؤية وتكوينها، منها: 

Scopeما	هو	المجال	الذي	تعمل	به	المنظمة؟

Activitiesما	هي	الأنشطة	التي	تسعى	المنظمة	أن	تعمل	بها	في	المستقبل؟
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العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

	Mission	الـرسـالـة	-	ثـانـيا

توضح الرسالة سبب وجود المنظمة وبقائها، كما تشير للقيم التي تؤمن بها.  

والـرسـالـة عـبارة عـن جـملة أو مجـموعـة جـمل تـلخص مـا يمـيز مـنظمة مـا عـن غـيرهـا 

بميزات تنافسية تتفرد بها. وهي تجيب عن سؤالين:  

ما هو مجال عمل المنظمة؟  -

ما هي الأعمال التي ستؤديها مستقبلاً ؟  -

لـذلـك تـتسم الـرسـالـة بـالـشمولـية والـعموم فـتتضمن كـلمات دقـيقة مـختصرة واضـحة 

الفهم، يصل مضمونها للعاملين والمتعاملين.  

أسئلة تساعد في صياغة الرسالة: 

needs	Customerما	هي	رغبات	واحتياجات	العملاء؟

Stakeholdersما	هي	توقعات	أصحاب	المصلحة؟	

Competitorsمن	هم	المنافسون	للمنظمة؟

Share	Marketما	هو	حجم	القطاع	الذي	ننافس	عليه؟

Technologyما	هو	تأثير	التكنولوجيا	على	مجال	عمل	المنظمة	في	المستقبل؟

products	our	is	Whatماذا	ننتج؟

customer	the	is	Whoمن	هم	العملاء؟

product	the	delver	to	Howكيف	نطور	المنتج؟

unique	or	distinctive	us	makes	Whatما	الذي	يميزنا؟
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العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

مصادر الرسالة: 

خصائص الرسالة: 

تُعبّر عن فلسفة المنظمة، وما يجب أن تكون عليه مستقبلاً؟ -

تتوافق مع غايات المنظمة وأهدافها. -

تنسجم مع استراتيجيات وسياسات المنظمة. -

متكيفة مع طبيعة البيئتين الخارجية والداخلية التي تعمل فيهما المنظمة. -

تتسم بتوصيف دقيق لكيفية تحقيق الأهداف. -

متكاملة. -

موضوعية تحقق أهداف المتعاملين مع المنظمة. -

تتضمن الاعتراف بالمسؤولية الاجتماعية. -

تتلاءم مع قيم ومعتقدات المجتمع. -

تسعى لتحقيق الميزة التنافسية للمنظمة. -

تتطلع للمستقبل ولا تنسى الماضي. -

ومـثالـها؛ رسـالـة سـلاح الجـو الأمـريـكي؛ تـقديم قـوة جـويـة عـلى مسـتوى عـالمـي راقـي فـي 

أي مكان وأي وقت وتصل إلى كل أماكن العالم بقوة عالمية. 

	customer	المنظمة؟العميل	مع	المتعاملون	هم	من

Service	المنظمة؟الخدمة	تقدمها	التي	الخدمات	أنواع	هي	ما

Philosophy	العمل؟الفلسفة	قيم	هي	ما

Technology	العمل؟التقنية	في	المستخدمة	التقنيات	ما

Impressions	وهويتها؟الانطباعات	المنظمة	عن	العامة	الانطباعات	ما
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العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

الفروق بين الرؤية والرسالة: 

الـرؤيـة هـي جسـر يـربـط رسـالـة المـنظمة بـاسـتراتیجیاتـها وسـياسـاتـها وخـططها، وبـدونـها 

يكون هناك فجوة لا تستطيع أن تعبرها. 

وتكمن أهمية الرؤية في أنها: 

أكثر مرونة من الرسالة. -

أكثر قربًا للمسار المستقبلي للمنظمة. -

الـرؤيـة زمـنها أقـصر وتـتغير حسـب الـظروف كـالمـنافـسة والتحـديـات، أمـا الـرسـالـة -

فلا تتغير وهي تغطي عمر المنظمة. 

أمثلة عن  الرسالة: 

مثال: رسالة واتساب: 
OUR	MISSION:  ١
WHATSAPP	 STARTED	 AS	 AN	 ALTERNATIVE	 TO	 SMS.	 OUR	
PRODUCT	 NOW	 SUPPORTS	 SENDING	 AND	 RECEIVING	 A	
VARIETY	 OF	 MEDIA:	 TEXT,	 PHOTOS,	 VIDEOS,	 DOCUMENTS,	
AND	 LOCATION,	 AS	WELL	 AS	 VOICE	 CALLS.	 SOME	 OF	 YOUR	
MOST	PERSONAL	MOMENTS	ARE	SHARED	WITH	WHATSAPP,	
WHICH	 IS	 WHY	 WE	 BUILT	 END-TO-END	 ENCRYPTION	 INTO	
OUR	APP.	BEHIND	EVERY	PRODUCT	DECISION	IS	OUR	DESIRE	
TO	 LET	 PEOPLE	 COMMUNICATE	 ANYWHERE	 IN	 THE	WORLD	
WITHOUT	BARRIERS.


 : ۲مثال: رسالة البنك الإسلامي للتنمية

- نــؤمــن بــأن كــل الــناس لــديــهم الحــق � الــعيش بــكرامــة وازدهــار ، وأن تعهــد الــنمو 
الاقتصادي هي أفضل طريق للخروج من الفقر. 

- نـعد الـناس لـدفـع الـتقدم الاقـتصادي والاجـتماعـي الخـاص بهـم عـلى نـطاق واسـع ، 

 https://www.whatsapp.com/about/ ١

 https://www.isdb.org/ar/٢ من-نحن
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العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

ووضع البنية التحتية الكفيلة بتمكينهم من تحقيق إمكاناتهم. 
- وننسج شراكات تعاونية بين اÉتمعات والبلدان، � القطاعين العام والخاص. 

- ونـعزز الحـلول المـبتكرة والمسـتدامـة لأكبر تحـديـات الـتنمية � الـعالم ، ونـعمل مـن أجـل 
تحقيق أهداف التنمية المستدامة للأمم المتحدة. 

مثال: رسالة شركة الإتصالات السعودية:  

حياة أسهل: 

حـيث تـتضمن الهـدف مـن وجـودهـا بتسهـيل الحـياة عـلى المـتعامـلين مـعها لأنـها تـوفـر 

لــهم الإتــصال بجــميع مــناطــق الــعالــم بــسهولــة ويســر، وبــأرخــص الأســعار، وبــأسهــل 

الطرق ومن أي منطقة من مناطق المملكة. 

	Values	الــقيم	-	ثـالـثا

القيم هي التي توجه السلوك دعمًا للرؤية وللرسالة. 

أمثلة عن القيم: 

قيم شركة آبل: 
ETHICS	AND	COMPLIANCE : ١

APPLE	 CONDUCTS	 BUSINESS	 ETHICALLY,	 HONESTLY,	 AND	 IN	
FULL	 COMPLIANCE	WITH	 THE	 LAW.	WE	 BELIEVE	 THAT	HOW	
WE	 CONDUCT	 OURSELVES	 IS	 AS	 CRITICAL	 TO	 APPLE’S	
SUCCESS	 AS	MAKING	 THE	 BEST	 PRODUCTS	 IN	 THE	WORLD.	
OUR	 BUSINESS	 CONDUCT	 AND	 COMPLIANCE	 POLICIES	 ARE	
FOUNDATIONAL	 TO	 HOW	WE	 DO	 BUSINESS	 AND	 HOW	WE	
PUT	OUR	VALUES	INTO	PRACTICE	EVERY	DAY.	 
WE	DO	THE	RIGHT	THING,	EVEN	WHEN	IT’S	NOT	EASY. 
TIM	COOK


قيم شركة مايكروسوفت: 

 https://www.apple.com/compliance/ ١
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العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

WHAT	WE	VALUE : ١

OUR	 MISSION	 IS	 TO	 EMPOWER	 EVERY	 PERSON	 AND	 EVERY	
ORGANIZATION	ON	THE	PLANET	TO	ACHIEVE	MORE.


خصائص القيم: 

يفضل أن تكون من ٥-۷ قيم. -

أن تكون القيمة أكثر من كلمة. -

يشارك في صياغتها الجميع. -

تعكس رسالة المنظمة. -

ومــثالــها؛ الــتميز المــؤسســي، الــعمل بــروح الــفريــق، الحــفاظ عــلى الســريــة، الــشفافــية 

والمصداقية، الانتماء والولاء. 

	Goals	الأهــداف	-	رابــعا

الأهــداف هــي الــنتيجة الــنهائــية المــطلوب تحــقيقها مــن ممــارســة الأنشــطة المخــططة، أو 

بإتباع الاستراتيجيات المخططة. 

تحدد الأهداف ما الذي يجب إنجازه؟ ومتى؟ وما هي الكمية؟. 

وتـختلف الأهـداف عـن الـغايـات Goals، فـالـغايـة عـبارة عـامـة لمـا تـرغـب المـنظمة فـي 

تحـقيقه دون أن يـكون ذلـك محـددًا بـإطـار زمـني أو بـالـتعبير عـنه كـميًا، فـمثلا؛ قـد 

تـكون الـغايـة هـي: الـربـحية أو الـكفاءة أو الـنمو أو الـسمعة والشهـرة،… إلـخ، بـينما 

تحدد الأهداف ماذا نفعل؟ ومتى نفعل؟ وأين نفعل؟ وكم يجب أن نحقق؟.  

نميّز بين عدة أنواع للأهداف:  

 https://www.microsoft.com/en-us/about/values١
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العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

(أ) الأهداف الاستراتيجية: 

ومثالها: 

 

أما صفاتها؛ فهي: 

ما سيتم إنجازه في فترة زمنية محددة، وفق جدول محدد. -

مقياس للأداء. -

المعايير التي تتخذ القرارات في ضوئها. -

الأهداف بعيدة المدى. -

يتم تحديد الأهداف بعد التحليل البيئي ومن القضايا الاستراتيجية نفسها. -

مـثالـها؛ قـرار الـتوسـع بـنوعـيه؛ الـتوسـع الأفـقي (كـزيـادة خـط إنـتاج جـديـد)، والـتحول 

إلـى مـنظمة لا ورقـية، والـتوسـع الـعامـودي كـزيـادة الـعائـد ونسـبة الـربـحية ۱۰۰٪ بـنهايـة 

مـرحـلة محـددة، أو تـخفيض مـعدلات الحـوادث طـبقًا لـلمعايـير الـعالمـية، أو رفـع كـفاءة 

الأداء المؤسسي، أو تنمية قدرات ومهارات العنصر البشري. 

(ب) الأهداف التشغيلية:  

هي النتائج النهائية للأنشطة. 

الابتكارالتوسعالربحيةالاستمرارية

الكفاءة السمعة المسؤوليةالريادة
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العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

	SMARTER والأهداف الأفضل SMART صفات الأهداف الذكية
وتلخصها الصفات التالية ويستفاد من أحرفها الأولى لبيان سمتها: 

فالأهداف الذكية SMART يجب أن تكون: 

محددة بدقة. -

غـير وصـفية وبهـذا تـتميز عـن الـغايـات، فـلا يـجب أن تـكون ضـبابـية أو مـائـعة. -

لذلك يُعبّر عنها كميّا لتكون قابلة للقياس. 

واقعية غير مثالية. -

لا تـكون سهـلة الـوصـول لـتبقى بـوصـلة المـنظمة وأداة تحـفيزهـا لـتحقيق الأهـداف -

المرسومة.  

الـزمـن قـيد لازم وضـروري كـأداة قـياس، فـالـقول بـأن الإنـتاج الهـدف كـان ۱۰۰۰ -

قـطعة، فـإذا تم ربـطه بـزمـن محـدد كـالـقول (شهـريًـا)، فـنكون أمـام مـؤشـر الإنـتاجـية 

وهو مؤشر أفضل في القياس وأكثر دلالة. 

Specificمحددة

Measurableقابلة	للقياس

Achievableقابلة	للتحقيق

Realisticواقعية

Time-boundمحددة	بزمن

Executionالتنفيذ

Reviewالمراجعة
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العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

وحــتى تــكون الأهــداف أذكــى SMARTER يــجب أن تــكون قــابــلة لــتنفيذ وهــذا 

يـتناسـب مـع صـفة كـونـها واقـعية، فـتُنفّذ وتُنجـز عـلى أرض الـواقـع، وعـندئـذ تـكون 

مــراجــعتها ممــكنة، ومخــرجــاتــها قــابــلة لــلقياس بمــؤشــرات كــمية؛ وبــيان الانحــرافــات 

المـوجـبة مـنها والـسالـبة، فـإذا كـانـت الانحـرافـات إيـجابـية أمـكن تـعديـل الأهـداف ورفـع 

مستواها، بينما تعالج السالبة منها بتطبيق محاسبة المسؤولية. 

وخــلاصــة مــا ســبق، أن الــتفكير الاســتراتــيجي ضــرورة لأي تخــطيط طــويــل الأجــل، 

والتخطيط عمل يجيده القادة المتمرسون الاستراتيجيون. 

صياغة الاستراتيجية لمعمل General لصناعة الأدوات والتجهيزات الكهريائية 
فــي زيــارة لمــعمل General لــصناعــة الأدوات والتجهــيزات الكهــربــائــية فــي مــديــنة 

حــماة، قــمنا بــها مــع مــتدربــي دورة الإدارة الاســتراتــيجية، وبــعد جــلسة طــويــلة مــع 

مـديـرهـا الـعام السـيد طـلال الأحـدب وزيـارة أقـسام المـعمل الإنـتاجـية والـتسويـقية، قـام 

المتدربون بصياغة الاستراتيجية التالية: 

الرؤية: الإبداع المستمر لاسم من ذهب. 

الرسالة: تكنولوجيا آمنة ومريحة لحياة أفضل. 

القيم: مواكبة التكنولوجيا العصرية.. الثقة.. الإبداع.. الراحة. 
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الأهداف الاستراتيجية: 

فتح خطوط لمنتجات جديدة تواكب حاجات السوق. -

اختراق السوق في ظل تنوع المنتجات. -

كسب ولاء العميل وتعزيز ثقته. -

استهداف الأسواق ووصول المنتج للعالمية. -

بناء التحالفات. -

صياغة الاستراتيجية لجمعية الرعاية الاجتماعية (جمعية خيرية) 
فـي زيـارة لجـمعية الـرعـايـة الاجـتماعـية فـي مـديـنة حـماة، قـمنا بـها مـع مـتدربـي دورة 

الإدارة الاسـتراتـيجية، وبـعد جـلسة طـويـلة مـع رئـيس مجـلس إدارتـها السـيد زيـاد عـربـو 

ثــم مــع مــديــرهــا الــعام الســيد يــاســر جــامــوس، قــام المــتدربــون بــصياغــة الاســتراتــيجية 

التالية: 

 SWOT تحليل بيئة العمل

نقاط القوة 

www.kantakji.com 	من	 ٣٥٠الصفحة	 ١٤٣ www.kie.university	

http://www.kantakji.com
http://www.kie.university


العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

أعضاء مجلس الإدارة شخصيات مؤثرة. ۱.

القدرة على جمع الأموال. ۲.

مهارة استخدام التكنولوجيا. ۳.

وجود ثقافة تنظيمية. ٤.

وجود نظام داخلي متين وتوفر اللامركزية والمرونة بالهيكل التنظيمي. ٥.

فن التعامل الاستراتيجي والتفاوض مع المتبرعين. ٦.

التوفيق بين قوانين الحكومة وقوانين الشركاء الاستراتيجيين. ۷.

التنوع الجغرافي لمراكز الجمعية على مستوى المحافظة. ۸.

تنوع توزيع الواردات والتبرعات والمرونة في إدارة الاحتياجات. ۹.

اختيار وتدريب الاشخاص المناسبين للمسؤوليات. ۱۰.

تكامل الخدمات الخيرية المقدمة. ۱۱.

نقاط الضعف:  

صعوبة إرضاء كافة المحتاجين بسبب معايير الجمعية. ۱.

الفرص: 

كسب المزيد من الدعم المحلي والدولي. ۱.

علاقات مجلس الإدارة مع المجتمع المحلي والمنظمات الأخرى. ۲.

التهديدات والمخاطر: 

ظروف الحرب واضطراب الأوضاع السياسية المحيطة بالمنطقة. ۱.

الازدياد المستمر للمحتاجين. ۲.

الوضع الاقتصادي العالمي والمحلي المضطرب. ۳.
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عدم التوافق بين قوانين الجمعية وقوانين المنظمات الدولية في بعض الحالات. ٤.

الصياغات استراتيجية المقترحة: 

الرؤية: معاً لحياة كريمة وواقع أفضل. 

الرسالة: نحو التميز والريادة في العمل الخيري وتحقيق التكافل الاجتماعي. 

الأهداف: 

۱- التوسع النوعي والجغرافي. 

۲- التشارك مع المجتمع المحلي والدولي.  

۳- الوصول بالجمعية لتكون نموذجاً للتكافل الاجتماعي. 

القيم: العون الإنساني - عطاء بلا حدود - عدالة التوزيع - التأقلم مع التحديات - 

التنمية والإغاثة.
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المرحلة الثالثة: اختيار الاستراتيجية 

يـتم تحـديـد الاخـتيار الاسـتراتـيجي مـن الـبدائـل الاسـتراتـيجية المحـددة، ويُسـتفاد مـن 

تــقييم الــبدائــل المــتاحــة؛ تــضييق عــدد الــبدائــل لخــفض الخــيارات أمــام متخــذ الــقرار 

لتحديد الأنسب.  

ويـتضمن الاخـتيار الـتركـيز عـلى الـبدائـل المـنتقاة، وتـقييم أفـضلها وفـقًا لمجـموعـة مـن 

الأدوات - كـــنماذج تحـــليل مـــحفظة الأعـــمال -، وهـــذا يســـتلزم تـــفكيرًا وتحـــليلاً 

استراتيجيًا، ويعدُّ الاختيار الاستراتيجي أفضل تمثيل لرسالة المنظمة ولأهدافها. 

ويــتلو اخــتيار الاســتراتــيجية صــياغــتها، وهــذه مــرحــلة أســاســية مــن مــراحــل الإدارة 

الاستراتيجية.  

ويـتوجـب عـلى المـنظمة إعـداد الـبدائـل الاسـتراتـيجية كبسـيناريـوهـات مـحتملة؛ بـحيث 

يــتم تــبني الاســتراتــيجية المــناســبة لحــالــتها، فــإذا اســتبعدت الــبدائــل فــالخــطر المحــدق 

بالمنظمة سيكون أكبر.  

أما أنواع الاستراتيجيات فهي: 

اسـتراتـيجيات هـجومـية: تهـدف لاسـتغلال الـفرص، وتسـتخدم عـندمـا تـتاح ۱.

فرص إضافة إلى نقاط قوة كبيرة. 

اســتراتــيجيات عــلاجــية: تهــدف لــتصحيح نــقاط الــضعف الــداخــلية فــي ۲.

المـنظمة عـند وجـود فـرص كـبيرة، لا يمـكن اسـتغلالـها بسـبب نـقاط الـضعف 

الموجودة. 
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اســتراتــيجيات دفــاعــية: تهــدف لــلدفــاع ضــد أخــطار التهــديــدات المحــيطة ۳.

بالمنظمة، تستخدم عند توفر نقاط قوة وبوجود تهديدات محيطة. 

اســتراتــيجيات انــكماشــية: تهــدف لــلتقليل مــن التهــديــدات الخــارجــية ٤.

ومعالجة نقاط الضعف الداخلية. 

وسـوف نـتعرض لـبعض هـذه الإسـتراتـيجيات لاحـقًا، حـيث تـتوزع هـذه الأنـواع عـلى 

مســتويــات الاســتراتــيجية كــلها، وتمــتلك المــنظمات الــكبيرة ثــلاثــة مســتويــات هــي: 

استراتيجية المنظمة، واستراتيجية الأعمال، واستراتيجية الوظيفة أو النشاط المعني. 

استراتيجية المنظمة  
تـتركـز اسـتراتـيجية المـنظمة حـول وصـف الـتوجـه الـعام لـلمنظمة؛ كـالـنمو، أو أسـالـيب 

إدارة الأنشــطة المــتعددة، أو خــطوط المــنتجات، أو تــوازن مــحفظة الاســتثمارات، أو 

المنتجات. 

وتـعكس اسـتراتـيجية المـنظمة نمـاذج الـقرارات فـيما يـتعلق بـنوعـية الـنشاط الـذي يـجب 

أن تنخــرط فــيه المــنظمة، وتــدفــق مــواردهــا مــن الأقــسام وإلــيها، والــعلاقــة بــينها وبــين 

أصحاب المصلحة، وطرق زيادة العائد على الاستثمار.  

تأخذ استراتيجية المنظمة شكل من ثلاثة أشكال، هي: 

اسـتراتـيجية الاسـتقرار: وهـي أفـضل الـبدائـل الاسـتراتـيجية لمـنظمة نـاجـحة ۱.

تـعمل فـي صـناعـة مسـتقرة نسـبيًا وفـي بـيئة خـارجـية غـير مـضطربـة، ووفـقًا لهـذه 

الاسـتراتـيجية تـسعى المـنظمة لـلاسـتمرار بـنهجها وأسـالـيبها المـتبعة مـن خـلال 

التركيز على ما تقدمه، لتعزيز وتحسين بيئتها التنافسية.  
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اسـتراتـيجية الـنمو: وهـي الاسـتراتـيجية الـتي تـتبنى الـنمو عـن طـريـق زيـادة ۲.

المـبيعات والأربـاح، أو حـصتها الـسوقـية، حـيث يـكون الـنمو نـتيجة مـتوقـعة 

لزيادة قيمة المنظمة. 

اسـتراتـيجية الانـكماش: وهـي الاسـتراتـيجية الـتي تـتبناهـا المـنظمات عـندمـا ۳.

يـــكون أداء وحـــدات الأعـــمال فـــي المـــنظمات مـــتدنـــيًا، ممـــا يـــوجـــب اتـــباع 

استراتيجية انكماشية تتلاءم مع واقع أداء المنظمة المتدني. 

استراتيجية الأعمال 
وحـــدة الأعـــمال هـــي نـــظام فـــرعـــي لـــلمنظمة، تمـــتلك مـــنتجًا مـــعينًا وســـوقـًــا مـــعينة 

ومجـموعـة مـن المـتنافسـين، ولـها رسـالـة تـخصها وقـد وضـعنا مـثال لـرسـالـة واتـساب الـتي 

هــي فــرع عــن مــيتا، وتــعتبر المــنظمات ذات الــنشاط المــنفرد الــتي تــعمل فــي صــناعــة 

واحـدة؛ وحـدة أعـمال بسـبب طـبيعتها وأهـدافـها، وتـتبنى اسـتراتـيجيات تهـدف إلـى 

تحسـين المـركـز الـتنافسـي لـها لـتحقيق أقـصى الأربـاح. وخـلافًـا لاسـتراتـيجية المـنظمة فـإن 

اســتراتــيجية الأعــمال تحــدث عــلى مســتوى الأقــسام، وتــركــز عــلى تحســين الــوضــع 

الــتنافســي لمــنتجات أو خــدمــات المــنظمة فــي الــصناعــة الــتي يــنتمي إلــيها، أو الــقطاع 

السوقي الذي يتم خدمته بواسطة ذلك القسم. 

تـأخـذ اسـتراتـيجية الأعـمال، أو مـا يُـعبَّر عـنه بـالاسـتراتـيجية الـتنافسـية عـدة أشـكال 

أبـرزهـا اسـتراتـيجية الـقيادة فـي الـتكلفة، واسـتراتـيجية الـتميز (الـتنويـع)، واسـتراتـيجية 

التركيز. 
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اســــتراتــــيجية قــــيادة الــــتكلفة: تــــتبع المــــنظمات أو وحــــدات الأعــــمال هــــذه ۱.

الاسـتراتـيجية لـتحقيق تـكلفة أقـل فـي مـنتجاتـها أو خـدمـاتـها المـقدمـة لـلسوق، 

ومـن ثـم تحـقيق مـيزة تـنافسـية عـلى مسـتوى الـصناعـة كـكل، أو لـقطاع مـعين مـن 

الـسوق بـحيث تـتمكن مـن تحـديـد أسـعار بـيع أقـل مـن أسـعار بـيع المـنافسـين وتحـقيق 

قدر أكبر من الأرباح. وتتكون من: 
توافر اقتصاديات الحجم. ا.

الآثار المترتبة على منحنى التعلم. ب.
وجود فرص مشجعة على تخفيض التكلفة وتحسين الكفاءة. ج.
سوق مكون من مشترين واعين تمامًا للسعر. د.

اســتراتــيجية الــتميّز: أي قــدرة المــنظمة أو وحــدة الأعــمال عــلى تــوفــير قــيمة ۲.

مـنفردة وعـالـية للمسـتهلك فـي مـنتج ذو جـودة عـالـية، أو مـواصـفات خـاصـة ممـيزة، 

أو خـدمـات مـا بـعد الـبيع. وهـذا الـتميز يـجعل المـنظمة تـفرض الأسـعار الـتي تـراهـا 

مناسبة، وتنمي ولاء المستهلك لعلامتها. وتقوم على: 
التفوق التقني. ا.

الجودة. ب.
تقديم خدمات مساعدة أكبر للمستفيدين. ج.
تقديم الخدمة قيمة أكبر نظير المبلغ المدفوع فيه. د.

أهم المزايا التنافسية لاستراتيجية التميّز: 

خلق ولاء لدى المستهلك نحو المنتج، مما يحمي المنظمة من المنافسين. •
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سعر المنتج المتميز أعلى من السعر الحقيقي. •

التميز يخلق حواجز تمنع المنافسين الجدد من الدخول. •

زيادة قوة المنظمة في مواجهة المنافسين. •

إشباع رغبات وحاجات المستهلك. •

وكمثال عن هذه الاستراتيجية؛ (إحراءات تطبيق استراتيجية التميّز وتقييمها). 

اسـتراتـيجية الـتركـيز: وهـي اسـتراتـيجية تـنافسـية مـوجـهة إلـى قـطاع محـدود مـن ۳.

الــسوق المســتهدف، أو إلــى مجــموعــة مــعينة مــن المشــتريــن دون غــيرهــم، بــدل 

التعامل مع كل السوق. وتقوم على: 
تميُز الخدمة بشكل أفضل لتشبع حاجات قطاع السوق المستهدف. ا.

تكاليف أقل للخدمة المقدمة لهذا القطاع السوقي. ب.
كلاهما معًا؛ أي التميُز والتكلفة الأقل معًا. ج.

وتـسعى المـنظمة الـتي تـتبع هـذه الاسـتراتـيجية إلـى الاسـتفادة مـن مـيزة تـنافسـية فـي 

قـطاع الـسوق المسـتهدف مـن خـلال تـقديم مـنتجات ذات أسـعار أقـل مـن المـنافسـين 

بســبب الــتركــيز عــلى خــفض الــتكلفة، أو مــن خــلال تــقديم مــنتجات مــتميزة مــن 

حـيث الجـودة أو المـواصـفات، أو خـدمـة الـعملاء. وبسـبب الـتركـيز عـلى الـتمايـز؛ 

يـلاحـظ شـكلين مـن أشـكال اسـتراتـيجية الـتركـيز؛ اسـتراتـيجية الـتركـيز مـع خـفض 

التكلفة، واستراتيجية التركيز مع التمايز. 
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العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

الاستراتيجية الوظيفية أو حسب النشاط 
يـُقصد بـاسـتراتـيجية الـوظـائـف المـدخـل الـذي يـركـز عـلى المجـالات الـوظـيفية فـي المـنظمة 

لـتساهـم فـي تحـقيق أهـدافـها واسـتراتـيجياتـها، ووحـدات الأعـمال الـتابـعة لـها مـن خـلال 

تعظيم إنتاجية الموارد المستخدمة.  

ولا يمــكن وضــع اســتراتــيجية وظــيفية مــعينة بمــعزل عــن المجــالات الــوظــيفية الأخــرى 

بسـبب قـوة وتـداخـل الـعلاقـات فـيما بـين الـوظـائـف. خـاصـة فـي ظـل انـتشار اسـتخدام 

 .ERP أنظمة تخطيط موارد المنظمة

وتــقسم الاســتراتــيجيات حســب الأنشــطة الــرئيســية إلــى ســبعة أنــواع هــي: الشــراء، 

والإنــتاج والــعمليات الإنــتاجــية، والــتمويــل، والــبحث والــتطويــر، والمــوارد البشــريــة، 

والتسويق، وأخيرًا استراتيجية نظم المعلومات. 
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العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

المبحث الثالث 
مقالات وحالات دراسية حول التخطيط الاستراتيجي 

ستتناول مقالات وحالات دراسية متعلقة بالتخطيط الاستراتيجي؛ كالآتي: 

اســتراتــيجية تحــالــف وحــدات الــبحث والــتطويــر لــتعزيــز مســتقبل مــؤســسات -

الاقــتصاد الإســلامــي، وفــيها نســتعرض الــبعد الاســتراتــيجي لــلمؤســسات المــالــية 

الإسلامية، والفرص والتحديات، وحلول مقترحة. 

اقـتصاد المـوانـئ: مـوانـئ دبـي الـعالمـية أنمـوذجـًا، وفـيه نسـتعرض تـأسـيس مـوانـئ دبـي -

واتفاقياتها، وتطلعاتها، واتجاهاتها.  

رؤية شركة  سيرتل ورؤية شركة هواوي. -
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العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

١استراتيجية تحالف وحدات البحث والتطوير لتعزيز مستقبل مؤسسات الاقتصاد الإسلامي 

تـعتبر الـرؤيـة الإسـتراتـيجية بمـثابـة (عـَينِ الـصَقْرِ)؛ لأنـها تسـبر المسـتقبل بـسمت صـحيح 

يُـحقق المـصالـح بـدقـة وعـنايـة فـي سـوق اتـسعت مـرامـيها لـتشمل الـعالـم بـأرجـائـه. الأمـر 

الـذي جـعل تحـقيق الأهـداف المـرجـوة يـحتاج تخـطيطًا شـامـلاً. ويـعتبر تـوافـر المـعلومـات 

الــعنصر الأهــم فــي التخــطيط الاســتراتــيجي، فــمن يــعلم أولاً يــربــح أولاً، ومــن يــعلم 

أخيرًا يخسر أولاً، ومن يعلم أكثر لابد من أن يدبر أموره بصورة أفضل.  

يـقول صـلى الله عـليه وسـلم فـي حـديـث جـامـع لـكل ذلـك: الـسَّمتُ الحـسنَُ والـتُّؤدةُ 

، والــسمتُ هــو تحــديــد  ۲والاقــتصادُ جــزءٌ مــن أربــعةٍ وعشــريــن جـُـزءًا مــن الــنُّبوةِ

إحـداثـيات بـعيدة لـنقطة مـن الـنقاط ويـكون حـسنًا بـالـرسـم الـصحيح والـدقـيق بُـغيةَ 

تحـديـد الـوجـهة إلـيه، وهـذا مـا يُـصطلح عـليه الـيوم بـالتخـطيط الاسـتراتـيجي. ويُـسانـد 

الـسمتُ الحـسنُ الإدارةَ المـتأنـية وتحـقيق الـغايـة الاقـتصاديـة مـن ذلـك. وقـد رفـع صـلى الله 

عــليه وســلم شــأن تــلك الأدواتِ الــثلاثــة فــأعــطاهــا درجــةً عــظيمة دلالــةً عــلى دورهــا 

وأهميتها وللفت النظر إليها. 

١ قنطقجي، د. سامر مظهر، استراتيجية تحالف وحدات البحث والتطوير لتعزيز مستقبل 
مؤسسات الاقتصاد الإسلامي، مجلة الاقتصاد الإسلامي، العدد ٤ لعام ٢٠١٢.

٢ سنن الترمذي: ١٩٣٣
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العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

البعد الاستراتيجي للمؤسسات المالية الإسلامية 
تحــتاج الــرؤيــة الإســتراتــيجية إلــى إرســاء وضــعٍ تــنافســيٍ ســليم؛ وذلــك بــبناء قــدرات 

تـناسـب الـظروفَ المحـيطة والمسـتقبلية مـعًا بـغية تحـقيق الاسـتمرار بـنجاحـات نسـبية عـلى 

أقل تقدير لضمان استقرارٍ منشودٍ. 

إن تـكامـل الـصناعـة المـالـية الإسـلامـية يُـشكّل بـيئةً داعـمةً لـلصيرفـة الإسـلامـية؛ لأنـه 

يـُقدِّم خـدمـاتِ الـدعـم الـلوجسـتي إضـافـة لإحـكام رقـابـة تـعزز دوره الإيـجابـي؛ فـالـقاعـدة 

الإداريـة تـقول: بـأن (مـن يجـلس أعـلى يـرى أفـضل)، والـرؤيـة لابـد أن تحـقق تـوسـعاتٍ 

ٍوتــطورات مســتمرة بــأســالــيب عــلمية تــناســب الاحــتياجــات المســتقبلية، فهــذا مــن 

السمت الحسن. 

لـقد تـأسـس المـصرف الإسـلامـي لـلتنمية عـام ۱۹۷٥، وتـأسسـت هـيئة مـعايـير المحـاسـبة 

والمـراجـعة لـلمؤسـسات المـالـية الإسـلامـية عـام ۱۹۹۱. وتـأسـس كـل مـن المجـلس الـعام 

لـلمصارف والمـؤسـسات المـالـية الإسـلامـية والـسوق المـالـية الإسـلامـية الـدولـية فـي عـام 

۲۰۰۱. ثـم تـأسـس كـل مـن الـوكـالـة الإسـلامـية الـدولـية لـلتصنيف ومـركـز إدارة السـيولـة 

ومجلس الخدمات المالية الإسلامية في عام ۲۰۰۲. 

إنـه بـتتَّبع الـبعد الاسـتراتـيجي لهـذه المـؤسـسات يُلحـظ تـكامـلاً يـرسـم أُفـقًا اسـتراتـيجيًا؛ 

فــالمــصرف الإســلامــي لــلتنمية يهــدف إلــى تمــويــل المشــروعــات والــبرامــج المــنتجة فــي 

الـقطاعـين الـعام والخـاص فـي الـدول الأعـضاء ومـساعـدة المجـتمعات المسـلمة فـي الـدول 

غــير الأعــضاء، والــقيام بــالــدراســات والــبحوث الشــرعــية فــي الاقــتصاد الإســلامــي 

والمــعامــلات المــصرفــية الإســلامــية. أمــا هــيئة المحــاســبة والمــراجــعة لــلمؤســسات المــالــية 
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الإسـلامـية فـمهَمُّتها وضـع المـعايـير الـتي تـعمل بـها المـؤسـسات المـالـية الإسـلامـية. بـينما 

تتجـلى مـهمة المجـلس الـعام لـلمصارف والمـؤسـسات المـالـية الإسـلامـية بـوضـع مـعايـير 

لـلمؤسـسات المـالـية الإسـلامـية. أمـا مـهمة الـسوق المـالـية الإسـلامـية الـدولـية فهـي تـطويـر 

رأس المـال وسـوق الـنقد الإسـلامـية الأولـية أو الـثانـويـة بـقصد عـبور الأسـواق المـدرجـة 

والـثانـويـة للحـدود. أمـا مـركـز إدارة السـيولـة المـالـية فـمهمته إعـداد الخـطط الإسـتراتـيجية 

لإدارة السـيولـة والمـوازنـة بـين مـوارد المـصارف مـع السـيولـة واسـتخدامـاتـها. بـينما تهـتم 

الـوكـالـة الإسـلامـية الـدولـية لـلتصنيف بمـساعـدة المـؤسـسات المـالـية الإسـلامـية عـلى تـنمية 

أعـمالـها وطـرح أوراقـها فـي الـسوق الـدولـية، بـعد حـصولـها عـلى تـصنيف دولـي مـن 

قِـبَلهِا. وأخـيراً فـإن مجـلس الخـدمـات المـالـية الإسـلامـية يهـتم بـإصـدار مـعايـير تـنظيمية 

للعمل المالي الإسلامي تجمع  بين التوافق مع قواعد الشريعة والمعايير الدولية. 

ثــم وبســبب الحــاجــة، انــبثقت عــدة مــؤســسات داعــمة لــلعمل المــالــي الإســلامــي بمــا 

يناسب حاجات الواقع العملي ضمن الرؤى المنشودة. ومنها: 

المركزُ الدولي للجَودة والتطوير المالي. -

المركز الدولي للتدريب والدراسات والبحوث المالية الإسلامية. -

المركز الدولي للفتوى والرقابة الشرعية. -

المركز الإسلامي الدولي للمصالحة والتحكيم. -

المصرف الإسلامي الدولي. -

الهيئة الإسلامية العالمية للاقتصاد والتمويل. -

الأكاديمية العالمية للبحوث الشرعية (إسرا). -
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الهيئة العالمية للوقف.  -

وغيرها. -

ويـعتبر المجـلس الـعام سـبّاقًـا فـي تـبني مـحورٍ يـختص بـالتخـطيط الاسـتراتـيجي؛  فـقد أقـام 

 Think Tank هـــــذا المحـــــور عـــــلى أســـــاس (بـــــرنـــــامـــــج لـــــلتفكير الاســـــتراتـــــيجي

Program)، وهــو عــبارة عــن مــلتقى دوري بــين قــادة الــعمل المــالــي الإســلامــي يــتم 

تـدعـيمه بـخبِراتِ مـفكريـن وأكـاديمـيين ورجـالات دولـة مـن رؤسـاء أو وزراء سـابـقين أو 

حــالــيين ممــن شُهــد لــهم بــالــقدرة عــلى بــناء الاســتراتــيجيات وتــفعيلها. ويهــدف هــذا 

الـبرنـامـج إلـى عـرض ومـناقـشة الـقضايـا الأسـاسـية الـتي تـخص مسـيرة الـصناعـة المـالـية 

الإسـلامـية، وتـطويـر الحـلول الإبـداعـية لـها، إضـافـة إلـى إعـطاء مـساحـة مـعقولـة فـي هـذا 

الملتقى للتعارف وتقوية الجوانب الاجتماعية.  

وقـد نُـفذت فـي عـام ۲۰۰۷ جـلسة عـصف ذهـني لـتطويـر المـنتجات المـالـية الإسـلامـية 

بــتنظيم مشــترك بــين المجــلس الــعام لــلبنوك والمــؤســسات المــالــية الإســلامــية والهــيئة 

الإسـلامـية الـعالمـية لـلاقـتصاد والـتمويـل، صـدر عـنها تـقريـر حـيوي سـلط الـضوء عـلى 

تحدياتٍ وفُرَصٍ يجب العمل عليها بسرعة.  

الفرص والتحديات 
إن المســتقبل لا يـُـصاغ دون تخــطيط اســتراتــيجي، ولمــا كــان هــدف الــبقاء فــي الــسوق 

هـدفًـا إسـتراتـيجيًا حـيويًـا، فـإنـه فـي حـقيقة الأمـر يمـثل خـطرًا داهـمًا عـلى صـناعـة المـال 

الإسـلامـية، ولابـد مـن الـتحالـف كـوسـيلة مـن وسـائـل الـقوة لمجـابهـته؛ فـالـفرص مـتاحـة 
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لـكنها تحـتاج اسـتغلالاً، والتحـديـات كـامـنة لا يـزحـزحـها إلا عـملٌ جـادٌّ دؤوبٌ. وفـيما 

يلي عرض لبعض هذه الفرص والتحديات. 

استغلال الفرص:  

يُـولّـد الـبحث الـعلمي مخـزونًـا مـعرفـيًا رافـدًا لـقطاعـات الـسوق كـافـة، كـما يـشكل أداة 

تعزيز تنافـسيته إقليميًا ودوليًا. وتتلخص مسوغات البحث والتطوير بالآتي: 

المساعدة في رسم سياسة شاملة للبحث العلمي.  -

توفير البيئة الملائمة للبحث العلمي.  -

تــوفــير بــاحــثين مــتمرســين يــتمتعون بــالــصبر والــتواضــع والــصدق والمــوضــوعــية -

ويتحلون بالمعرفة الأكاديمية والأمانة العلمية ولديهم رغبة ذاتية فيه. 

وجود قضايا ومشاكل بحثية تحتاج إلى حلول باستخدام البحث العلمي. -

استخدام مُخرجات البحث العلمي لحل المشاكل ولتطوير المنتجات. -

التوفير في تكاليف البحث، وبالتالي ضغط التمويل اللازم. -

وتـبقى إدارة أعـمال (الـبحث والـتطويـر) عـملية صـعبة جـدًا، لـذلـك تـعزف كـثير مـن 

الإدارات عـنها، كـما أن تحـقيق الـنتائـج المـرجـوة مـنها مُـقدَّمًـا غـير مـعروفـة بـالتحـديـد 

حـتى عـلى الـباحـثين الـعامـلينَ فـيه، يُـضاف لمـا سـبق ارتـفاعُ تـكالـيف عـمليات الـبحث 

والتطوير. 

مواجهة التحديات: 

هـناك قـضايـا إسـتراتـيجية عـديـدة تـواجـه الـعمل المـالـي الإسـلامـي وتمُـثَّل تحـديـاتٍ خـطيرة، 

منها: 
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تـــطويـــر أدوات قـــياس أداء الشـــركـــات الإســـلامـــية والمـــتوافـــقة مـــع الشـــريـــعة -

الإسلامية. 

تطوير المنتجات المالية الإسلامية. -

كسر الحلقة المفرغة لتدهور ثقافة المؤسسة. -

تحسين التعاون والتنسيق بين المصارف الإسلامية والسلطات النقدية. -

تحسين التعاون والتنسيق بين العاملين في المصارف الإسلامية. -

تحسين جودة الخدمات المصرفية الإسلامية. -

مـساوئ الحجـم الـصغير نسـبة لحـجوم المـؤسـسات المـالـية الـعالمـية، وأثـر ذلـك عـلى -

الملاءة والتسويق العالمي.  

المحـافـظة عـلى الـنجاح؛ فـتحقيق الـنجاح صـعبٌ، وقـد فـعلته المـؤسـسات المـالـية -

الإسلامية، لكن الأصعب هو المحافظة على هذا النجاح.  

مــجابــهة الــتغير المســتمر فــي الأســواق بســبب تــغير حــاجــات الــناس فهــذا مــن -

طــبائــع البشــر. ممــا يــفرض عــلى وحــدات الــسوق إعــادة الــنظر بــاســتمرار فــي 

تصميماتها ومجموعة منتجاتها.  

مجابهة التغير التكنولوجي والتطوير المستمر. -

مـجابـهة حـيويـة المـنافسـين وتجـدد طـاقـاتـهم، ومـحاولـة الاسـتفادة مـن ابـتكارات -

الآخرين. 

مـحاولـة الـبقاء فـي الـسوق وعـدم الخـروج مـنه، وهـذا يـحتاج تـصميما وتـطويـرا -

مبتكرا في الاتجاهات كلها لكسب مزايا تنافسية.  
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الحلول والمقترحات 
يحـظى (الـبحث والـتطويـر) بـأهـمية كـبيرة فـي مـجال الأعـمال عـامـة، وعـلى مسـتوى 

المــنافــسة خــاصــة، وتجُــرى الــبحوث فــي وحــداتٍ مـُـتخصِّصة ضــمن المــؤســسات المــالــية 

الـتحتية، أو فـي مـراكـز تـابـعة لشـركـات مـختصة، أو ضـمن جـامـعات مـتعاونـة؛ فـعبارة 

(الــبحث والــتطويــر) تشــير إلــى أنشــطة مــوجــهة نــحو المســتقبل عــلى المــدى الــطويــل 

بـاسـتخدام تـقنياتٍ مـشابـهة لـلبحث الـعلمي. لـكن وعـلى الـرغـم مـن أن نـتائـج تـلك 

الأنشطة غير محددة سلفًا، فإن التوقعات الإيجابية منها تبقى كبيرةً ومحتملة. 

إن أعـمال الشـركـات لا تـزدهـر فـي الأسـواق دون تـلبية احـتياجـات عـملائـها، وبمـا أن 

الشــركــات تــتفوق مــع إســتراتــيجية (الــبحث والــتطويــر) المســتمرة؛ فــقد رصــدت 

الشـركـات الـعالمـية نسـبًا يُـقال عـنها بـأنـها (نمـوذجـية) لـتمويـل الـبحث والـتطويـر؛ فـفي 

المجـال الـصناعـي يُـرصـد ۳-٥٪ مـن الـعائـدات، وفـي مـجال الـتكنولـوجـيا الـعالـية بحـدود 

۷٪، وفـي مـجال الأدويـة ۱٥٪، وفـي المجـال الـهندسـي ۲٥٪، بـينما تـصل فـي مـجال 

التكنولوجيا الحيوية ٤٥٪. 

ولمـا كـانـت مـخاطـرُ الفشـل والخـروج مـن الـسوق مـخاطـرَ كـلية؛ فـقد وجـب اسـتحداث 

وحـدات لـلبحث والـتطويـر فـي كـل مـؤسـسة مـن المـؤسـسات المـالـية، وتجـنباً لـلتكالـيف 

المــرتــفعة لأنشــطة الــبحث والــتطويــر، فــإنــنا لا نــدعــو إلــى إنــشاء مــؤســسة مســتقلة 

لـلأبـحاث؛ بـل إلـى تـشكيل وإنـشاء وحـدات بـحث وتـطويـر فـي نـفس مـؤسـسات الـبنية 

الـتحتية لـلصناعـة المـالـية الإسـلامـية، ثـم الـعمل عـلى تـشكيل تحـالـفٍ مشـترك فـيما بـين 
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تـلك الـوحـدات لتنسـيق خـطط مـؤسـساتـها بـالـعمل مـع بـعضها الـبعض ضـمن مـوازنـة 

مشتركة.  

ويـتم دعـم ذلـك بـالتنسـيق مـع الجـامـعات بـوصـفها مـصدرًا رئـيسًا لـلبحوث ولـلدراسـات 

المسـتجدة؛ وذلـك بـالاعـتماد عـلى طـلاب الـدكـتوراه، والـباحـثين مـا بـعد الـدكـتوراه مـن 

خلال تقديم الدعم لهم لتشكيل قوة عمل رديف.  

إن إجـراء الـبحوث الأسـاسـية وتـطويـرهـا يـجب أن يـتم قـبل دخـول الـسوق. ويُـلقى عـلى 

عـاتـق فـريـق الـتسويـق (بـوصـفه عـين الـصقر) مـهام تحـسس الـتغيرات الـسوقـية ؛ لأنـه عـلى 

تمــاسٍ مــباشــر مــع الــعملاء، كــما يــقع عــلى عــاتــقه المحــافــظة عــلى المــنافســين والــعملاء 

بمـواكـبة اتجـاهـات الـسوق وتحـليل احـتياجـاتـهم ورغـباتـهم. كـما يـعتبر بـناءَ نـظامٍ فـعّال 

لجمع بيانات التغذية الراجعة أداة لا يمكن الاستغناء عنها. 

إن نجـاح نـتائـج الـبحث والـتطويـر يـزيـد فـرصَ ارتـفاع الأربـاح وكسـب حـصة أكـبرَ فـي 

السوق. 

تحالف وحدات البحث والتطوير على مستوى المؤسسات المالية: 

يُـقصد بـتحالـف الـبحث والـتطويـر، إيـجاد عـلاقـة مـتبادلـة تحـقق مـنافـعَ مشـتركـةٍ بـين 

الأطـراف المـتحالـفة لمـتابـعة مجـموعـة مـن الأهـداف المـتفق عـليها، مـع بـقاء مـنظمات 

الأطــراف المــتحالــفة مســتقلة؛ حــيث يــسعى الجــميع لاكــتساب المــعارف الجــديــدة 

لابـتكار مـنتجات جـديـدة وتـطويـر مـنتجات قـائـمة أو زيـادة كـفاءتـها. وبـالـتالـي يمـكن 

إضـافـة عـبارة (والابـتكار) لـعبارة وحـدة الـبحث والـتطويـر (R&D) لـتصبح وحـدة 

 .(RDI) البحث والتطوير والابتكار
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١اقتصاد الموانئ: موانئ دبي العالمية أنموذجًا 

إن تـاريـخ دبـي الحـديـث يـعود إلـى بـدايـة الـقرن الـتاسـع عشـر؛ وهـو بـدايـة تحـولـها مـن 

صحـراء إلـى مـديـنة حـديـثة، مـع الخـور الـذي شـكل مسـتقبلها كـمديـنة تجـاريـة؛ والـذي 

كــان وجــهة الــسفن ومحــطتها؛ حــيث بــدأت تــتشكل فــي هــذه الــفترة ســياســة دبــي 

الاقـتصاديـة مـع إدراكـها بـأن الـنفط لـن يـدوم؛ فـتم تـوسـيع الخـور عـام ۱۹٥۹ ليسـتقبل 

عددًا أكبر من السفن؛ ليزيد أهميتها كمركز تجاري ومحطة لإعادة التصدير. 

قـام الشـيخ (راشـد بـن سـعيد آل مـكتوم) عـام ۱۹۷٦ بـإنـشاء مـيناء فـي (جـبل عـلي)، 

والـذي يـعتبر أكـبر مـيناء بحـري فـي مـنطقة الشـرق الأوسـط، تم تـصنيفه إلـى جـانـب 

سـور الـصين الـعظيم، وسـد هـوفـر الـذي يـقع عـلى ضـفتي أريـزونـا ونـيفادا فـي الـولايـات 

المتحـدة؛ كـأحـد ثـلاثـة أشـياء يمـكن رؤيـتها مـن الـفضاء؛ وعـلى الـرغـم مـن إكـمال مـيناء 

(راشـد) مـن حـيث الخـدمـات الـتجاريـة والـشحن، فـقد تم إعـادة تـصميم مـيناء (جـبل 

علي) بما يناسب التطوير الصناعي، واجتذاب مشاريع الألمنيوم والغاز والاسمنت. 

يتميز ميناء (جبل علي) بالآتي: 

۱. المـوقـع الاسـتراتـيجي؛ فـهو يـقع عـلى مـفترق طـرق الـتجارة الـعالمـية، مـا جـعل هـذا 

الموقع محورًا للشركات العالمية التي تبحث عن أفضل المرافق. 

۲. انخفاض نفقاته؛ وهذه تعد ميزة تنافسية. 

١ قنطقجي، د. سامر مظهر، اقتصاد الموانئ: موانئ دبي العالمية أنموذجًا، مجلة الاقتصاد 
الإسلامي العالمية، العدد ٧٧، لعام ٢٠١٨.
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۳. حــريــة الــعمل مــع الخــارج؛ مــا يــسمح بــالــنفاذ لأســواق تــقدر بــأكــثر مــن مــلياري 

شخص. 

٤. يـعتبر المـيناء مـركـزًا مـتكامـلاً مـتعدد وسـائـط الـنقل (البحـري والـبري والجـوي)، 

مــدعّــمًا بمــنشآت لــوجســتية واســعة تــلعب دورًا مــحوريًــا فــي اقــتصاد دولــة الإمــارات 

العربية المتحدة، ما جعلها مميزة في محيطها.  

تأسيس موانئ دبي واتفاقياتها 
انـدمـج مـيناء (جـبل عـلي) مـع مـيناء (راشـد) عـام ۱۹۹۱ لـتتشكل هـيئة مـوانـئ دبـي. 

إثـر ذلـك عـالجـت المـوانـئ المـدمـجة أكـثر مـن مـليون حـاويـة، فـارتـفعت حـركـة الحـاويـات 

فـي مـيناء (جـبل عـلي) بـأكـثر مـن ٥۰٪، وفـي مـيناء (راشـد) بنسـبة ۱۰٪ أخـرى. 

أدى ذلــك لاعــتبار مــوانــئ دبــي مــيناء الحــاويــات الــسادس عشــر الأكــثر ازدحــامًــا فــي 

العالم، وهذه علامة فارقة في قصة ميناء (جبل علي). 

وتـأسسـت (مـوانـئ دبـي الـعالمـية) رسـميًا فـي سـبتمبر/ أيـلول ۲۰۰٥، مـن خـلال دمـج 

هـيئة مـوانـئ دبـي ومـوانـئ دبـي الـعالمـية (مـطار دبـي الـدولـي)، لـتصبح واحـدة مـن أكـبر 

مشغلي الموانئ في العالم. 

مـن هـنا بـدأت فـكرة الـتوسـع خـارج الحـدود؛ فـاتجهـت أعـين شـركـة مـوانـئ دبـي نـحو 

إفـريـقيا لـتشمل الـيمن والـصومـال ومـصر، لـكن خـريـطة تمـدد الشـركـة يـطرح الـتساؤل 

الـتالـي: هـل هـو تـفرد اقـتصادي؟ أم أن هـناك هـدفـًا خـفيًا وراء ذلـك الـطموح. ولـعل 

استعراض بعض تلك الاتفاقيات مفيدًا في ذلك. 

اتفاقية اليمن: 
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يتميز ميناء عدن بأنه: 

۱- يـقع عـلى سـاحـل مـديـنة عـدن جـنوب غـرب الجـزيـرة الـعربـية فـي مـوقـع جـغرافـي ممـتاز 

على طريق الملاحة العالمية.  

۲- أول مـيناء فـي طـريـق الـسفن الـقادمـة مـن البحـر الأحـمر بـعد عـبورهـا مـضيق بـاب 

المندب، كما أنه أول ميناء في طرق السفن الداخلة إلى البحر الأحمر. 

۳- ذو حــصانــة طــبيعية كــانــت تــوفــر الأمــان لــلسفن الــراســية فــي مــرفــأه مــن تــأثــير 

الـعواصـف والـريـاح المـوسـمية الـعاتـية، والـتي كـان هـبوبـها يـعرقـل حـركـة الـسفن، وقـد 

۱وصـف الـهمدانـي مـوقـع المـيناء قـائـلاً بـأنـه: "عـبارة عـن سـاحـل يـحيط بـه جـبل لـم يـكن 

فــيه طــريــق؛ فــقطع فــي الجــبل بــابــان بــزبــر الحــديــد وصــار لــها (أي عــدن) طــريــقا فــي 

البحر". 

٤- ثــانــي مــيناء فــي الــعالــم بــعد نــيويــورك لــتزويــد الــسفن بــالــوقــود، والمــنافــس الأشــد 

 . ۲والأقرب لموانئ دبي

وقـد وقـع (عـلي عـبد الله صـالـح) عـام ۲۰۰۸ مـع شـركـة مـوانـئ دبـي عـقدًا لإدارة مـيناء 

عـدن لمـدة ۲٥ عـامًـا مـقابـل ٦۰۰ مـليون دولار. ثـم  رفـضت قـرارات الـتوسـيع، وتحـول 

مـيناء عـدن إلـى مـيناء تـرانـزيـت، تُـفرغ فـيه الـسفن الـكبيرة فـي حـاويـات أصـغر ثـم تـشق 

عُباب البحار نحو ميناء (جبل علي). 

اتفاقية مصر: 

١ أبو محمد الھمداني، جغرافي یمني، صاحب كتاب صفة جزیرة العرب وكتاب الاكلیل.
٢ موسوعة ویكیبیدا الحرة، میناء عدن، رابط، تاریخ زیارة الموقع ١٦-٨-٢٠١٦.
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لـعل الإمـارات كـانـت الـدولـة الـوحـيدة الـتي لـم تـقطع عـلاقـاتـها مـع مـصر عـقب تـوقـيع 

اتـفاقـية كـامـب ديـفيد، مـا جـعل لـلعلاقـات (المـصريـة - الإمـاراتـية) مـكانـة خـاصـة فـي 

الأجـندة المـصريـة، ثـم تـأزمـت الـعلاقـات مـع انـتخاب الـرئـيس الأسـبق محـمد مـرسـي، ثـم 

عادت العلاقات وأصبحت الإمارات أحد أهم الحلفاء الاستراتيجيين لمصر. 

فـي عـام ۲۰۱۱ قـال الـدكـتور (ممـدوح حـمزة) اسـتشاري مشـروع مـيناء الـعين الـسخنة 

فــي مــؤتمــر صــحفي: "إن هــناك فــساد فــي مشــروع الــعين الــسخنة حــيث تم تــخصيص 

أراضـي مـصريـة لشـركـات أجـنبية مـخالـفة لـلقانـون"، مـعلنًا إطـلاق حـملة لاسـترداد 

ميناء العين السخنة من شركة (موانئ دبي). 

اتفاقية جيبوتي: 

حـصلت شـركـة مـوانـئ دبـي عـام ۲۰۰٥ عـلى امـتياز إدارة مـيناء جـيبوتـي الـرئيسـي لمـدة 

٥۰ عـامًـا، ثـم تـبين أن هـناك تـفاصـيل وبـنود سـريـة فـي نسـب الـعوائـد؛ حـيث حـصلت 

الشــركــة الأمــيركــية عــلى مــا يــفوق حــصتها، كــما كــانــت تــدفــع مــليون دولار ســنويًــا 

لأحـد مـسؤولـي إدارة الـصفقة والمـقيم فـي دبـي، ومـن نـاحـية أخـرى اكـتشفت جـيبوتـي 

أن هـيئة مـوانـئ دبـي تـرفـض الـتوسـع أو إنـشاء مـوانـئ جـديـدة فـي الـبلاد؛ ممـا أثـار الـشك 

بــأن هــدف مــوانــئ دبــي لــيس الــتوســع والاســتثمار فــقط بــل الســيطرة والهــيمنة عــلى 

إفـريـقيا وتحـويـلها إلـى مـراكـز نـفوذ لـلإمـارات؛ فـجاء قـرار الـفسخ لـتحقيق الاسـتقلال 

الاقتصادي في البلد. 

اتفاقية الصومال: 
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كـانـت مـديـنة بـربـرة الـساحـلية المـليئة بـالحـيويـة تـلعب دورًا رئيسـيًا عـلى طـريـق الـشحن 

فـي البحـر الأحـمر، ثـم بـدأ ذلـك بـتباطـؤ؛ حـيث يـتكدس فـي مـينائـها عشـرات الحـاويـات 

تحــت الــشمس، وتــقوم بــعض الــرافــعات بــنقل أكــياس الــذرة وســلع أخــرى مــن ســفن 

شـحن صـدئـة؛ فـالمـرافـق بـعيدة كـل الـبعد عـن الحـداثـة. لـكن (الـصومـال لانـد) تـأمـل أن 

يـؤدي مـوقـفها مـن أحـد أكـثر طـرق الـشحن ازدحـامـا فـي الـعالـم إلـى تحـويـل الـدولـة إلـى 

محرك لإيجاد الوظائف. 

وتـعززت طـموحـات (صـومـال لانـد) عـندمـا أبـرمـت اتـفاقـًا يمـنح مـوانـئ دبـي الـعملاقـة 

حـصة ٥۱٪ فـي المـيناء واثـيوبـيا ۱۹٪. قـالـت مـوانـئ دبـي الـعالمـية حـينها بـأنـها تـعتزم 

اســتثمار ٤٤۲ مــليون دولار لتحــديــث المــيناء مــع تمــديــد أول ٤۰۰ مــتر مــربــع. وقــال 

وزيـر الـشؤون الخـارجـية فـي (الـصومـال لانـد): إن الـفائـدة الـتي نـتوقـعها مـن تـطويـر 

المـيناء يـتمثل بـدخـول الـعديـد مـن المسـتثمريـن الأجـانـب وإيـجاد فـرص الـعمل وبـالـتالـي 

مـــزيـــد مـــن الايـــرادات؛ فـــالمـــيناء أصـــلاً كـــان المـــصدر الـــرئيســـي لـــلإيـــرادات بـــالنســـبة 

لـلحكومـة. ومـع ذلـك، فـإن وصـول مـوانـئ دبـي الـعالمـية كـان بمـثابـة "صـدمـة ثـقافـية" 

لأولئك الذين اعتادوا على بطء وتيرة العمل في الميناء. 

وقــد انــقطعت إثــيوبــيا عــن الــساحــل مــنذ أن حــصلت إريــتريــا عــلى اســتقلالــها عــام 

۱۹۹۳، الأمـر الـذي أدى إلـى نـزاع حـدودي عـنيف، حـيث تجـتذب إثـيوبـيا ۹٥٪ مـن 

تجـارتـها عـبر جـيبوتـي. ومـع بـدء عـملية سـلام مـع إريـتريـا شـرعـت فـتح طـرق تجـاريـة 

جـديـدة عـبر مـوانـئها فـي (مـصوع وعـصوب)، والـتي يمـكن أن تـؤدي مـع الـتطورات فـي 

بربرة إلى إعادة تشكيل التجارة في منطقة القرن الأفريقي. 
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قـال أحـمد سـليمان الـباحـث فـي (شـاتـام هـاوس) ومـقره لـندن: إن (الـصومـال لانـد) 

الـتي تجـنبت الـفوضـى الـتي شهـدتـها الـصومـال عـلى مـدى الـعقود الـثلاثـة المـاضـية فـي 

وضــع يمــكنها مــن لــعب دور أكــثر تــأثــيرا عــندمــا يــتعلق الأمــر بــالــقضايــا الاقــتصاديــة 

والتجارية. 

لـكن صـفقة مـوانـئ دبـي الـعالمـية أغـضبت الـصومـال الـذي لا يـعترف بـاسـتقلال أرضـه 

وأعلن عدم دستوريته. 

ويـرى سـليمان: أن وجـود "مـوانـئ دبـي الـعالمـية" فـي بـربـرة، يـعد عـلامـة عـلى المـشاركـة 

المـتزايـدة لـدولـة الإمـارات الـعربـية المتحـدة فـي الـقرن الإفـريـقي، والـتي أصـبحت مـفتاحًـا 

لمصالحها الاستراتيجية على مدى السنوات الماضية. 

لـقد أعـطت (الـصومـال لانـد) لـلإمـارات الـعربـية المتحـدة امـتيازًا لمـدة ۲٥ عـامـًا لـبناء 

قــاعــدة عــسكريــة فــي بــربــرة يمــكن اســتخدامــها فــي الحــرب الــتي تــشنها إلــى جــانــب 

المملكة العربية السعودية ضد المتمردين الحوثيين المدعومين من إيران في اليمن. 

وكـانـت الحـرب فـي الـيمن  بمـثابـة محـرك رئيسـي لـلمشاركـة فـي مـنطقة الـقرن الافـريـقي، 

وتجـد (صـومـال لانـد) نـفسها فـي وسـط صـراع مـن أجـل الـنفوذ فـي المـنطقة، والـذي 

يـضم أيـضًا لاعـبين رئيسـيين كـتركـيا وحـليفتها قـطر الـتي تـتورط فـي خـلاف مـريـر مـع 

جيرانها الخليجيين؛ بحسب رأي سليمان. 

وبـعد أقـل مـن أسـبوع مـن إلـغاء جـيبوتـي لاتـفاقـيتها مـع مـوانـئ دبـي أعـلنت وزارة المـوانـئ 

والـنقل البحـري الـصومـالـية أيـضًا بـأن اتـفاقـيتها بـاطـلة مـع مـوانـئ دبـي ووصـفتها بـأنـها 

غير شرعية حيث لم تبرم عبر الإجراءات والطرق القانونية. 
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اتفاقية الهند: 

يـبدو أن الإمـارات بـدأت تـدرك الخـطر الـذي يتهـددهـا مـن قـبل دول الـقرن الإفـريـقي 

فـاتجهـت تـطلعاتـها نـحو جـهة أخـرى واسـتقرت فـي الـهند. وتـتلخص مـيزات الـطرق 

والسواحل الهندية بأن: 

۱- مـعظم المـوانـئ الـعربـية الشـرقـية والجـنوبـية والـغربـية تـعد نـقاط انـطلاق الـرحـلات 

البحرية والتجارية نحو السواحل الهندية ذات الإنتاج العالمي الوفير. 

۲- الـهند تـقع عـلى طـريـق يمـتد مـن سـواحـل الـهند مـتجهًا نـحو جـزيـرة سـقطرى فـي 

اليمن والساحل الصومالي. 

وقـد أعـلنت شـركـة مـوانـئ دبـي الـعالمـية إتمـام صـفقة الاسـتحواذ عـلى حـصة ۹۰٪ مـن 

مـؤسـسة (كـونـتينانـتال ويـرهـاوسـنغ) وهـي شـركـة خـدمـات لـوجسـتية فـي مـنطقة (نـافـا 

شيفب) بالهند. 

اتفاقية البيرو: 

لـم تـقف عـمليات الاسـتحواذ الخـارجـية عـلى الـهند بـل وصـلت إلـى شـركـة (كـوسـموس 

أجنسـيا مـاريـتميا) فـي الـبيرو مـقابـل ۳۱٥.۷ مـليون دولار. تـعمل هـذه الـصفقة عـلى 

تـوسـيع وجـود مـوانـئ دبـي الـعالمـية فـي الـبيرو مـن خـلال إضـافـة محـطة حـاويـات أخـرى 

إلـى المحـطة الحـالـية فـي (بـالاو)، بـالإضـافـة إلـى الخـدمـات الـلوجسـتية كـالتخـزيـن والـتوزيـع 

ومــناولــة الــبضائــع؛ لــتعزيــز قــدراتــها وشــبكة انــتشارهــا عــلى مســتوى الــعالــم؛ حــيث 

تمــتلك تــلك الشــركــة أعــمال خــدمــات لــوجســتية تــقدم حــلولاً مــتكامــلة لــعملائــها؛ 
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إضـافـة لامـتلاكـها حـصة ٥۰٪ مـن (تـرمـينالـز بـورتـواريـوس يـوروانـد نـيوس أس إيـه) فـي 

ميناء (بايتا) في البيرو والذي يعد ثاني أكبر محطة حاويات فيها. 

ووفـقًا لشـركـة مـوانـئ دبـي الـعالمـية، فـإن هـذه الخـطوة تـكمل أيـضًا مـركـزًا لـوجسـتيًا ذكـيًا 

يـقع فـي (لـوريـن)، والـذي يـتم تـوصـيله مـن خـلال الألـياف الـضوئـية إلـى (كـالاو) 

ويـقدم مـعلومـات إلـى المـيناء ومـوظـفي الجـمارك، ممـا يـتيح لـلعملاء إدارة حـركـة الـبضائـع 

باستخدام الأجهزة الإلكترونية والهواتف الذكية. 

قـال رئـيس مجـموعـة دبـي الـعالمـية والمـديـر الـتنفيذي (سـلطان أحـمد بـن سـليم): إن 

أمــريــكا الــلاتــينية هــي ســوق مــهم جــدًا بــالنســبة لــنا، وهــذه الخــطوة تــضيف قــيمة 

لـعملائـنا فـي المـنطقة مـع الخـدمـات الـلوجسـتية إلـى محـطة الحـاويـات المـوجـودة لـديـنا فـي 

(كـالاو) ومحـطة الحـاويـات الـداخـلية فـي (لـوريـن)، ويـؤكـد الاسـتحواذ لـثقته بـالـبيرو 

وإمكانات اقتصادها. 

وقـال الـرئـيس الـتنفيذي لشـركـة مـوانـئ دبـي الـعالمـية (جـيرارد فـان ديـن هـوفـيل ): إن 

عـملية الاسـتحواذ سـتعمل عـلى تـنويـع عـائـدات أعـمال مـوانـئ دبـي الـعالمـية مـن خـلال 

توسيع نطاق الخدمات اللوجستية التي تقدمها الشركة. 

اتفاقية مالي: 

وقـعت مـوانـئ دبـي الـعالمـية فـي ۲٥-۷-۲۰۱۸ عـلى امـتياز مـدتـه ۲۰ عـامـا مـع مـالـي 

لــبناء وتــشغيل مــركــز لــوجيســتي تــبلغ مــساحــته ۱۰۰۰ هــكتار خــارج (بــامــاكــو) 

عــاصــمة الــبلاد وأكــبر مــدنــها، يــضم مــركــز الإمــداد والــتمويــن، فــيه مســتودعــات 

الحاويات الداخلية ومحطات شحن الحاويات التي ستسهل استيراد وتصدير السلع. 

www.kantakji.com 	من	 ٣٥٠الصفحة	 ١٦٩ www.kie.university	

http://www.kantakji.com
http://www.kie.university


العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

يـقع مـركـز مـالـي فـي ممـر الـطريـق الـرئيسـي مـن (داكـار) فـي الـسنغال إلـى (بـامـاكـو) عـلى 

مـقربـة مـن خـط الـسكك الحـديـديـة (داكـار - بـامـاكـو)، وسـيكون قـادرًا عـلى اسـتيعاب 

۳۰۰۰۰۰ وحــدة مــكافــئة لعشــريــن قــدمــا، و٤ مــلايــين طــن مــن الــبضائــع الــسائــبة 

والــعامــة. ويــتوقــع أن يــبدأ الــبناء فــي المــرحــلة الأولــى مــن المشــروع بــاســتثمارات أولــية 

تقديرية تبلغ ٥۰ مليون دولار في عام ۲۰۱۹. 

وقـال رئـيس مجـلس إدارة مجـموعـة مـوانـئ دبـي الـعالمـية: إن المـركـز سـيزود الـبلاد بمـنصة 

لـوجسـتية تهـدف إلـى تسهـيل اسـتيراد وتـصديـر الـبضائـع عـبر مـيناء داكـار الـذي تـديـره 

موانئ دبي العالمية. 

اتفاقية كندا: 

سـتبدأ فـي مـنتصف عـام ۲۰۱۹ تـوسـعة محـطة حـاويـات فـي كـندا، وقـد وافـق كـل مـن 

مـيناء (بـرنـس روبـرت) ومـوانـئ دبـي الـعالمـية عـلى شـروط خـطة تـطويـر المشـروع الـتي 

تحـدد المـرحـلة الـتالـية لـلتوسـع فـي محـطة حـاويـات مـوانـئ دبـي الـعالمـية (بـرنـس روبـرت 

فيرفيو). 

وتــوســع المــرحــلة الــثانــية ســيزيــد مــن ســعة الإنــتاج الــسنويــة فــي ثــانــي أكــبر محــطة 

لـلحاويـات فـي كـندا إلـى ۱.۸ مـليون حـاويـة مـكافـئة (۲۰ قـدمـا) عـند اكـتمالـه فـي عـام 

 .۲۰۲۲

وقـال رئـيس مجـلس إدارة مجـموعـة مـوانـئ دبـي الـعالمـية: تـعد كـندا جـزءا مـهما مـن 

شـبكتنا الـعالمـية ويسـرنـا أن نـؤكـد هـذه الخـطط الـتي تـؤكـد الـتزامـنا بـالأمـير (روبـرت) 
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الــذي يــلعب دورًا رئيســيًا فــي تمــكين الــتجارة فــي المــنطقة وعــبر الــساحــل الــغربــي مــع 

وصلات السكك الحديدية الداخلية لبقية البلاد والولايات المتحدة. 

وقـال رئـيس مـيناء (بـرنـس روبـرت): إن تـنفيذ هـذه الاتـفاقـية يـدل عـلى الـتزام مـوانـئ 

دبـي الـعالمـية بـتمكين الـتجارة الـكنديـة بـاسـتثمار كـبير سـيحقق مـا مجـموعـه مـليون 

حـاويـة مـكافـئة إضـافـية مـن سـعة الحـاويـة إلـى مـيناء (بـرنـس روبـرت) بـأقـل تـكلفة مـن 

خمس سنوات. 

اتفاقية الدنمارك: 

اسـتحوذت مـوانـئ دبـي الـعالمـية عـلى ۱۰۰٪ مـن مجـموعـة (يـونـيفيدر) الـدنمـاركـية 

الـــلوجســـتية مـــقابـــل ٦٦۰ مـــليون يـــورو، وقـــالـــت إن عـــملية الشـــراء مـــن صـــندوق 

(نــورديــك كــابــيتال الــثامــن) وبــعض مــساهــمي الأقــلية ســتعزز حــضور مــوانــئ دبــي 

الـعالمـية فـي سـلسلة الـتوريـد الـعالمـية وتـوسـيع نـطاق عـروضـها وخـدمـاتـها المـقدمـة إلـى 

عملائها من شركات الشحن ومالكي البضائع. 

تـشغل (يـونـيفيدر) ومـقرهـا (أورهـوس) فـي الـدنمـارك سـفن شـحن حـاويـات وشـبكة 

لــلنقل البحــري الــساحــلي الــقصير المــدى فــي أوروبــا، حــيث تخــدم مــراكــز مــناولــة 

حاويات المياه العميقة وسوق شحن الحاويات داخل أوروبا. 

تطلعات موانئ دبي المستقبلية 
موانئ دبي العالمية و (اكسبو ۲۰۲۰ دبي) كمحور للتجارة العالمية: 

أعــلن (اكســبو ۲۰۲۰ دبــي) عــن انــضمام مــوانــئ دبــي الــعالمــية إلــى بــرنــامــج شــراكــة 

(اكسـبو ۲۰۲۰ دبـي) كشـريـك أول لـلتجارة الـدولـية، وتـضم مـحفظة أعـمال الشـركـة 
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۷۷۷ محـطة بـريـة وبحـريـة عـبر قـارات الـعالـم السـت بمـا فـيها مـيناء (جـبل عـلي) الـرائـد 

الـذي يـبعد ۱۰ كـم عـن مـوقـع (اكسـبو) والـذي سـيساهـم بـدور حـيوي فـي سـلسلة 

التوريد لـ (اكسبو ۲۰۲۰ دبي). 

تـأتـي الشـراكـة مـع مـوانـئ دبـي الـعالمـية ضـمن المـساعـي لـتعزيـز مـكانـة دولـة الإمـارات 

الـعربـية المتحـدة فـي قـلب الـتجارة الـدولـية، كـما سـتمكن هـذه الشـراكـة والشـراكـات 

الأخـــرى مـــن بـــناء إرث اقـــتصادي مـــن خـــلال اســـتحداث أنشـــطة وأعـــمال جـــديـــدة 

واسـتحداث فـرص عـمل فـي المـنطقة ودفـع نمـو الـناتج المحـلي الإجـمالـي فـي إطـار تـركـيز 

دولة الإمارات على تنويع التجارة والاقتصاد. 

سـتوفـر الشـراكـة مـع (مـوانـئ دبـي الـعالمـية) لـلدول المـشاركـة فـي (اكسـبو ۲۰۲۰ دبـي) 

إمـكانـية اسـتخدام مـوانـئ الشـركـة المـوجـودة فـيها، إضـافـة إلـى مـيناء (جـبل عـلي) لـنقل 

مسـتلزمـاتـهم خـلال اسـتعداداتـهم لـلمشاركـة مسـتفيديـن بـذلـك مـن المـرافـق المـتطورة 

والــبنى الــتحتية الحــديــثة الــقادرة عــلى مــناولــة أكــبر ســفن الحــاويــات بــكفاءة وفــعالــية 

وسلامة. 

موانئ دبي ومشروع (طريق الحرير) 

أكـدت دولـة الإمـارات عـلى أهـمية دعـمها لمـبادرة الـصين بـإحـياء (طـريـق الحـريـر) الـذي 

يـربـط بـين قـارات آسـيا وإفـريـقيا وأوروبـا بـتكلفة ٤۷ مـليار دولار، ويمـر عـبر ٥٦ دولـة. 

يـبدأ مـن الـصين وينتهـي فـي إسـبانـيا بهـدف تـعزيـز الـعلاقـات الـتجاريـة والاقـتصاديـة 

والاجتماعية مع دول المنطقة وزيادة التبادل الحضاري والثقافي. 
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إن مــوانــئ دبــي الــعالمــية قــد قــرأت الــتوجــهات الــتجاريــة الــعالمــية ســريــعًا واســتشرفــت 

المسـتقبل حـينما عـززت مـبادرة (الحـزام والـطريـق) بـإطـلاق أول قـطار تـعزيـز مـن المـملكة 

المتحـدة إلـى الـصين عـبر (مـوانـئ دبـي الـعالمـية - لـندن جـيتواي) والـذي يحـمل عـلى 

متنه عددًا كبيرًا من الحاويات المليئة بالسلع البريطانية. 

اتجاهات خطة موانئ دبي 
يبدو أن خطة موانئ دبي تعمل على اتجاهين : 

(۱) اتجـاه قـتصادي: فـيه تسـتحوذ عـلى المـوانـئ الـتي تـضم المـواقـع الجـغرافـية المـتميزة، 

والـتي تمـتلك طـرقـًا تـؤدي إلـى أكـثر مـن مـيناء فـي نـفس الـوقـت، ومـن ثـم يـبدو أنـها 

تـعمل عـلى خـنق الخـدمـات الـلوجسـتية الـقائـمة بـها وتحـولـها لمـمر لـعبور سـفنها بـاتجـاه 

ميناء (جبل علي). 

(۲) اتجــاه ســياســي: حــيث تـُـقصد الــبلاد الــفقيرة كــدول الــقرن الإفــريــقي؛ لــعقد 

اتـفاقـيات اسـتحواذ مـعها عـلى مـوانـئها، ثـم تـقوم بـتغيير مـوقـفها سـياسـيًا مـن الـدول 

المخالفة للإمارات.  

عـلى كـل حـال، فـفي حـين أن شـركـة مـوانـئ دبـي الـعالمـية تـطبق سـياسـة الاسـتحواذ عـلى 

مـوانـئ الـبلدان الـفقيرة، فهـي تسـتخدم مـوانـئ الـبلدان غـير الـفقيرة لـلامـداد الـلوجسـتي 

فقط كما في حالة كندا مثلاً. ويبدو أن عمليات وخطط الاستحواذ لن تتوقف. 
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رؤية شركة  سيرتل ورؤية شركة هواوي  
تـأسسـت شـركـة سـيريـل الـسوريـة عـام ۲۰۰۰ وهـي تـختص بـتقديم خـدمـات الـهاتـف 

الجـوال، وتـأسسـت شـركـة هـواوي الـصينية عـام ۱۹۸۷ وهـي تـختص بـتصنيع مـعدات 

الاتصالات السلكية واللاسلكية والإلكترونيات الاستهلاكية. 

عـــندمـــا انـــطلقت ســـيريـــتل طـــلبت هـــواوي مـــنها أن تســـتخدم مـــعداتـــها لتجـــربـــتها 

وإخضاعها للعمل المستمر. 

طـرحـت هـواوي مـنتجها المـثير للجـدل شـبكات الجـيل الخـامـس	5G فـي عـام ۲۰۱۹ 

وحاربتها الولايات المتحدة وأجبرت أغلب الدول على مقاطعتها. 

وبمـقارنـة تـطور سـيريـتل الـتي لا تـزال تـروج عـروض تـتراوح بـين ۱ سـنت و ۱ دولار، 

وتــطور هــواوي الــتي أقــضت مــضجع أكــبر دولــة فــي الــعالــم وتحــدتــها ووقــفت فــي 

وجـهها، ثـم تجـاوزت أغـلب الـصعوبـات الـتي حـاولـت الـولايـات المتحـدة عـرقـلتها بـها 

عـبر شـركـاتـها الـتقنية؛ يـتبين كـيف أن الـرؤى تحـكم الـتطلعات، فـلا عـجب عـندئـذ مـن 

النتائج. 
١استراتيجية الاستدامة 

تـتمثل رؤيـة HUAWEI ومـهمتها � تـوفير الـتكنولـوجـيا الـرقـمية لـكل شـخص ومـنزل 
ومـنظمة مـن أجـل عـالم ذكـي مـتصل بـالـكامـل. بـناء� عـلى رؤيـة الشـركـة ورسـالـتها ، طـورت 
HUAWEI إسـتراتـيجيتها لـلاسـتدامـة ، معتبرة الاسـتدامـة إحـدى أولـويـاتهـا ودمجـها � 

استراتيجية التطوير الشاملة للشركة. 

 https://www.huawei.com/en/sustainability ١
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الفصل الرابع 
الإدارة الاستراتيجية  

تـناولـنا فـي الـفصل الـسابـق ثـلاثـة مـراحـل للتخـطيط الاسـتراتـيجي؛ مـرحـلة تحـليل بـيئة 

العمل، ومرحلة صياغة الاستراتيجيات والأهداف، ومرحلة اختيار الاستراتيجية. 

وســيتناول هــذا الــفصل ثــلاثــة مــباحــث؛ الأول حــول مــفاهــيم الإدارة الاســتراتــيجية، 

والــثانــي مــراحــل الإدارة الاســتراتــيجية وتــضم ثــلاثــة مــراحــل لــتكتمل صــورة الإدارة 

الاســـتراتـــيجية، حـــيث مـــرحـــلة الـــتنفيذ ومـــرحـــلة الـــرقـــابـــة ومـــرحـــلة تـــقييم الأداء 

الاستراتيجي.  

أما المبحث الثالث فسيتناول مقالات وحالات دراسية حول الإدارة الاستراتيجية. 
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المبحث الأول 
مفهوم الإدارة الاستراتيجية 

الاســتراتــيجيا كــلمة أجــنبية فــضّل الــكثيرون تــركــها عــلى حــالــها لــصعوبــة إيــجاد مــا 

يـقابـلها، والحـقيقة أن كـلمة الحـيويـة هـي الـكلمة الأفـضل لـكلمة الاسـتراتـيجيا بـرأيـنا؛ 

لــتعلق الحــياة بــها؛ أي بــحياة المــنظمة المــعنية بــالتخــطيط الحــيوي، وتحــديــد الأهــداف 

الحـيويـة أو الاسـتراتـيجية بـعيدة المـدى شـيء لا مـحيد عـنه لـكل مـنظمة تـسعى لـلبقاء 

في الصدارة. 

ولا غـرو أن لأهـمية التخـطيط الاسـتراتـيجي دور لـرسـم مسـتقبل قـابـل لـلتحكم لأي 

مـنظمة، سـواء كـانـت دولـة أو حـكومـة أو مـؤسـسة أو حـتى عـائـلة، والشـيء نـفسه يـقال 

عـن الاتحـادات والـتحالـفات ومـا شـابـهها؛ فـلا شـيء يحـدث صـدفـة أو دون تخـطيط، إلا 

اسـتثناء؛ فـإن حـصل؛ فـإن احـتمالات اسـتيعابـه قـائـمة؛ بـل غـالـبًا مـا يـتم تـصييره ضـمن 

أهـداف المـنظمة الحـيويـة؛ لـيكون مـفيدًا مـهما كـان غـريـبًا. وهـذا أشـبه بمـن يـتزلـج المـاء 

الـذي يُـحسن ركـوب زلاجـته، ويـُحسن الـنزول مـنها فـي الـوقـت المـناسـب وإلا عـرَّض 

حياته لخطر قد يكون مميتًا. 

والتخـــطيط الاســـتراتـــيجي لا يـــتعلق بـــقضايـــا الإدارة كـــعلم الإدارة ذاتـــه، كـــما هـــو 

مـــعروف؛ بـــل يـــتضمن الـــرســـم والتخـــطيط لأهـــداف حـــيويـــة بـــعيدة المـــدى، وأخـــذ 

الأسـباب الـلازمـة لـتحقيقها، وقـد أسـماه صـلى الله عـليه وسـلم بـالـسمت الحـسن، أي 

الــرســم الــصحيح، وكــلمة حـَـسَن أفــضل مــن الــصحيح، فــالحَــسَن يــزيــده الأحــسن، 
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والتســديــد يـُـصحح المــقاربــة، وهــذا مــا أشــار لــه صــلى الله عــليه وســلم: (ســددوا 

وقاربوا). 

ويــتلو التخــطيط، ورســم الأهــداف الحــيويــة، تــنفيذ مــا تم رســمه ورقــابــة تــنفيذه ثــم 

تـقييم أدائـه. وهـذه بـاقـي وظـائـف الإدارة، وقـد أسـماهـا صـلى الله عـليه وسـلم بـالـتؤدة، 

والـتؤدة بـالمـعنى الـلغوي: الـرزانـة والتَأَنٍّ والتمهُـّل فـي الأَمـر (كـما فـي قـامـوس المـعانـي)؛ 

فـيُقال: اتَّـئدْ فـي أَمـرك أَي تَـثَبَّت (كـما فـي قـامـوس الـباحـث الـعربـي)، وهـذه كـلها 

صــفات الإدارة والإداري. وكــل ذلــك يــكون ضــمن اقــتصادٍ مجــدٍ وفــاعــل؛ فــإدارة 

۱الاقـتصاد هـي عـملية طـويـلة المـدى وليسـت ولـيدة سـياسـات إنـعاشـية يـتم الـلجوء إلـيها 

عند اللزوم.  

ومــثالــه؛ تُــوجــب الشــريــعة الإســلامــية ســياســة إنــفاق مــتوازنــة، فــالإســراف والــتبذيــر 

والتقتير في إتباع سياسات دون أخرى مدعاة للخلل والفساد: 

فــالإســراف فــي الــزراعــة، يــؤدي لخــلل إن لــم يــتْبعه اســتثمار صــناعــي؛ كــتصنيع -

المنتجات، واستثمار خدمي كالتبريد والنقل. 

والإسراف في الخدمات المالية، يؤدي لخلل لارتباطه بالغير: أي التبعية. -

بينما التقتير في الزراعة، يؤدي لخلل وإشكال غذائي. -

والتقتير في الخدمات المالية، يؤدي لخلل وإشكالات تمويلية. -

١ قنطقجي، د. سامر مظهر، السياسات النقدية والمالية والاقتصادية؛ المثلث غير المتساوي 
الأضلاع بنظرة إسلامية، كاي للنشر، ٢٠٢١، ص ٣٦.

www.kantakji.com 	من	 ٣٥٠الصفحة	 ١٧٧ www.kie.university	

http://www.kantakji.com
http://www.kie.university


العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

والإسـراف فـي الإنـفاق الـعام، يـؤدي لخـلل، يـسمى العجـز، ولجـبر العجـز نـلجأ إلـى -

سـياسـة الاسـتدانـة؛ وفـيه تتحـمل الأجـيال الـقادمـة عـبء إسـراف وتـبذيـر الأجـيال 

الحالية.  

لـذلـك قـد تـكون سـياسـة الـتقشف هـي الأفـضل تـرتـيبًا أي قـبل الـلجوء لـلاسـتدانـة، 

ولـضمان تحـقق الـتجاوب بـين الـناس مـع هـكذا سـياسـة، فـإن الـتربـية السـلوكـية تـساعـد 

فـي الحـد مـن الـديـون، والـتعود عـلى تحـمل مـشاق الـتقشف؛ كـقولـه صـلى الله عـليه 

وسلم في جزء من حديثه: (اخشوشنوا).  

ومـثالـه؛ مـا حـصل عـامـة المجـاعـة زمـن الـفاروق عـمر بـن الخـطاب رضـي الله عـنه، والمجـاعـة 

تــعني وجــود عجــز فــي الاقــتصاد، وكــان الــعلاج حــينها مــزيــج مــن الحــلول الــفنية 

والتربوية: 

ســلوك عــام؛ عــلى مســتوى المــيزانــية؛ كــالاقــتراض مــن الــناس بســداد زكــواتــهم -

مقدمًا، وهذا سلوك رشيد؛ لأنه يستبعد شبح فرض الضرائب (التوظيف). 

سـلوك خـاص؛ عـلى مسـتوى الأفـراد؛ كـالـضغط عـلى الـطلب للحـد مـن الإنـفاق -

الزائد، وهذا سلوك رشيد بدل التوسع في مصادر العرض لتلبية شذوذ الطلب.  
إن التربية السلوكية تقو�م العادات المستحكمة  

وهذا شكل من الأمر بالمعروف والنهي عن المنكر 

وهـذا كـله يـقع ضـمن تخـطيط حـيوي طـويـل الأجـل لـقيام اقـتصاد يسـتند إلـى مـفاهـيم 

صـحيحة؛ فـالـتجارب الاجـتماعـية لا تحـتمل الـتعلم بـالمـمارسـة كـما هـو حـال الـتجارب 

الــريــاضــية التجــريــديــة الــتي تــكفيها ورقــة وقــلم وفــرض وبــرهــان، ولا كــما هــو حــال 

الـتجارب الـعلمية الـتي يـكفيها مـختبر وفـأرة تجـارب؛ فـكلاهـما يـحصل عـلى نـتيجته 
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خــلال فــترة وجــيزة. أمــا الــتجارب الاجــتماعــية فــتمتد عشــرات الــسنين، وأي خــطأ 

يــكون جســيمًا كــما هــو حــال الشــيوعــية الــتي اســتمرت أكــثر مــن ســبعين عــامًــا ثــم 

انـسحبت مـن حـياة الـناس بـعدمـا أقـضّت حـياتـهم قـتلا وتشـريـداً وسـرقـة لأمـوالـهم، وه٫ا 

خطأ استراتيجي جسيم. 
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المبحث الثاني 
مراحل الإدارة الاستراتيجية 

: رســم الاتجــاه المســتقبلي  ۱يُــعرّف ســتركــلانــد وســامــسون الإدارة الاســتراتــيجية بــأنــها

لـلمنظمة وبـيان غـايـاتـها عـلى المـدى الـبعيد، واخـتيار الـنمط الاسـتراتـيجي المـناسـب 

لـتحقيق ذلـك فـي ضـوء الـعوامـل والمـتغيرات الـبيئية الـداخـلية والخـارجـية، ثـم تـنفيذ 

الاستراتيجية ومتابعتها وتقييمها. 

وتزداد أهمية الإدارة الاستراتيجية إذا كانت: 

بيئة عمل المنظمة متغيرة. -

لـديـها الـقدرة عـلى رسـم أهـدافـها وتحـديـد تـوجـهاتـها فـي المـدى الـطويـل حـتى بـلوغ -

تلك الأهداف. 

مــواجــهة التحــديــات الــتي تــتعرض لــها عــندمــا تــتسارع الــتغيرات الخــارجــية كــمًا -

ونوعًا، وعندما تحتاج دعم مركزها التنافسي لمواجهة الظروف المحلية والعالمية. 

ويسـتلزم مـا سـبق؛ اسـتخدام المـنظمة لمـواردهـا بـطريـقة فـعّالـة، ممـا يـجعل دعـم الـتفكير 

الاســـتراتـــيجي لمـــدرائـــها أمـــرًا ضـــروريًـــا وهـــامـًــا. وبـــناء عـــليه، فـــإن مـــبادئ الإدارة 

الاستراتيجية هي: 

التخطيط الاستراتيجي. -

تنفيذ الاستراتيجية. -

 Arthur A. Thompson & A.J. Strickland, Strategic Management: ١

Concepts and Cases, Mcgraw-Hill; 13th edition (June 1, 2003).
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رقابة الاستراتيجية. -

تقييم الاستراتيجية. -

ويلخص الشكل التالي تلك المبادئ: 

 
الشكل	(٧)	التخطيط	والإدارة	الاستراتيجية	

وسوف نستعرض المراحل الرابعة والخامسة والسادسة في الفقرات التالية. 

المرحلة الرابعة: تنفيذ الاستراتيجية 

هــو ســلسلة الأنشــطة والــفعالــيات المــترابــطة الــتي تمــارس لــوضــع الاســتراتــيجية مــوضــع 

الـتنفيذ مـن خـلال الـبرامـج الـتنفيذيـة والمـوازنـات والإجـراءات، وتـكون بـوضـع الخـطط 

الـــلازمـــة لـــتنفيذ الإســـتراتـــيجية بـــتخصيص المـــوارد البشـــريـــة والمـــالـــية والـــطبيعية 

والتكنولوجية اللازمة للتنفيذ. ويعتمد التنفيذ الفعال على: 

بناء تنظيمي مناسب، فالهيكل التنظيمي يتبع الاستراتيجية. •

تخصيص متوازن للموارد على الأنشطة والفعاليات.  •
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نظام تحفيز ملائم للمساعدة على الإنجاز بشكل ملائم.  •

أنظمة معلومات إدارية فعالة، مثل البرامج والموازنة، والإجراءات. •

ثقافة تنظيمية مشجعة للعمل. •

المرحلة الخامسة: رقابة الاستراتيجية 

تــساعــد أنــظمة الــرقــابــة فــي تــطبيق وظــيفتي الــتوجــيه والــتقييم، والهــدف مــن هــذه 

المـــرحـــلة الـــتحقق مـــن أن مـــا تم إنجـــازه مـــن نـــتائـــج فـــعلية، يـــتفق مـــع مـــا تم تخـــطيطه 

اسـتراتـيجيًا، ثـم تـوفـير الـتغذيـة الـراجـعة مـن المـعلومـات الـضروريـة لـلإدارة الـعليا لـتقييم 

النتائج واتخاذ القرارات التصحيحية المناسبة. 

وتقسم المراحل الرقابية إلى المراحل التالية: 

مـرحـلة تحـديـد مـا يـجب قـياسـه: فـكل الأنشـطة والـعمليات والـنتائـج المحـققة يـجب ۱.

أن تكون خاضعة للقياس بطريقة موضوعية ومقبولة. 

مـرحـلة وضـع مـعايـير الأداء: وتحـتاج لإدراك حـقيقي لـبيئة الـعمل الـفعلية ونـوعـية ۲.

الأهـداف أو الـنتائـج المـطلوب تحـقيقها، حـيث يـُؤخـذ بـالاعـتبار المخـرجـات الـنهائـية 

إضافة للعمليات الوسيطة. 

مـرحـلة الـتقييم (المـقارنـة): وهـي مـرحـلة قـياس الأداء الـفعلي ومـقارنـته بـالمـعايـير ۳.

المحـددة، لتحـديـد الانحـرافـات، ثـم تـوصـيل المـعلومـات والـبيانـات لمتخـذي الـقرار 

لتحليل الانحرافات وإجراء التصحيح الملائم بالوقت المناسب. 

مــرحــلة اتــخاذ الإجــراءات الــتصحيحية: وهــي مــرحــلة إعــادة الأمــور إلــى نــصابــها ٤.

الطبيعية، وهي أساسية وفعالة؛ فبدونها تفقد العملية الرقابية مضمونها. 
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المرحلة السادسة: تقييم أداء الاستراتيجية 

يــكون تــقييم الأداء بمــراجــعة وتــقييم الــنتائــج الــتي تمــخضت عــنها الإســتراتــيجية، 

وبمــقارنــة مــا تم تحــقيقه بــالــفعل مــع مــا تم وضــعه فــي الخــطة الأصــلية والــقيام بــالــعمل 

التصحيحي اللازم وأخذ العبر.  

يـكون قـياس الأداء بـعد تـطبيق الاسـتراتـيجية المخـتارة؛ لـلتأكـد مـن سـلامـة نـتائـجها، 

ويسـتخدم الـقياس أدوات عـديـدة؛ مـنها: المـوازنـة التخـطيطية، وبـطاقـة الأداء المـتوازن، 

والتحليل المقارن، والمراجعة الإدارية، ونقاط التعادل وغيرها. 

وسـوف نسـتعرض بـعض الاسـتراتـيجيات فـي المـبحث الـتالـي كـاسـتراتـيجية الـتسعير 

وفـــــترة حـــــياة المـــــنتج، حـــــيث يـــــتضح قـــــياس الأداء مـــــن خـــــلال اســـــتعرض تـــــلك 

الاسـتراتـيجيتين. كـما يشـرح مـقالـنا فـي الـفصل الـثامـن اسـتراتـيجية الابـتكار ومـنهجية 

الابـتكار المـزعـزع، مـدى نجـاح المـنظمة فـي تحـري نـقاط الانـعطاف لـلانـتقال إلـى مسـتوى 

ابتكاري جديد. 

أمــا الجــدول الــتالــي فيســتعرض إجــراءات تــطبيق اســتراتــيجية الــتميّز وقــياس أدائــها 

وتقييم نتائجها كالآتي: 

إجراءات	تطبيق	استراتيجية	التميزّ	وقياس	أدائها	وتقييم	نتائجها

الخطة
مقياس	الأداء

الاستراتيجية التكتيكية التشغيلية

تميزّ	المنتج الابتكار توظيف	٣	مهندسين	
لتطوير	منتجات	جديدة

عدد	المنتجات	الجديدة	
التي	طرحتها	الشركة
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 OpenStax حقوق النشر محفوظة لجامعة رايس

وعـــلى كـــل حـــال، ســـنتناول فـــي المـــقالات الـــتالـــية اســـتراتـــيجية فـــترة حـــياة المـُــنتَج، 

واستراتيجية التسعير. 

تميزّ	المنتج زيادة	رضا	
العملاء

تطوير	طاقم	خدمة	
الزبائن	عن	طريق	
إخضاعه	لبرنامج	

تدريبي

عدد	شكاوى	الزبائن	
مقابل	كل	١٠٠٠٠	

وحدة	مباعة

تميزّ	المنتج
تحسين	
الجودة

خفض	عدد	المنتجات	
المعيبة	بسبب	تحسين	

عمليات	التصنيع

معدل	العطل	لكل	
١٠٠٠٠	وحدة	منتجة
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المبحث الثالث 
مقالات وحالات دراسية حول الإدارة الاستراتيجية 

ســيتناول هــذا المــبحث؛ اســتراتــيجية فــترة حــياة المُــنتَج، واســتراتــيجية الــتسعير، ثــم 

سـيتعرض لمـؤسسـي عـمالـقة الـتكنولـوجـيا الـذيـن يُـطلقون شـركـاتـهم ثـم يتخـلون عـنها، 

ثــم سنســرد قــصة مــعبّرة بــعنوان ســباق الســلحفاة والأرنــب الــتي يــعرفــها الأطــفال، 

مشفوعة بتعديلات قيادية. 

www.kantakji.com 	من	 ٣٥٠الصفحة	 ١٨٥ www.kie.university	

http://www.kantakji.com
http://www.kie.university


العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

١استراتيجية فترة حياة المُنتَج 

تتجـلَّى الأهـمية الأسـاسـية لـلكفاءة بـتحقق الاسـتمراريـة - أي فـترة دورة حـياة المـُنتَج - 

للتعرف على إمكانِ تطبيق المنتج ومدى تقبُّلِ السوق له، ويتعلق ذلك بما يلي: 

عدالة توزيع العوائد. -

توافر القدرة على التطوير. -

تعزيز ولاء العميل. -

وإن تعريف المنتج المالي روعي فيه وجهة نظر التسويق فهو: 
مـركَّـب¥ مـالي يحـقق لـلعملاء أغـراضًـا تشُـبعِ حـاجـاتßـهم الـتمويـلية وتُـغطِّي الـفجواتß التي 
يحـتاجـونهـا سـواء� عـلى المسـتويين الجـزئـيâ والـكليâ، ولـه خـصائـص� تُـميâزه، وي�ـشكِّل عـنصر�ا 

من عناصر المزيج التسويقي، كما أن له دورةä حياةã تخصÛه. 

ولإطــالــة عُــمُرِ مــنتجٍ مــا لابُــدَّ مــن مــعرفــة دورة حــياتــه لتحــديــد أفــضل اســتراتــيجيات 

تسويقه، وتختلف الدورة باختلاف مدتها بسبب:  

(۱) طبيعة المنتج،  

(۲) ثقافة المستهلك، 

(۳) أهمية المنتج للمستهلك. 

تــبدأ دورة حــياة المــنتج بــالــولادة أي مــرحــلة الــتقديم، وتنتهــي بــالمــوت أي مــرحــلة 

الاضـمحلال؛ وبـناء عـلى ذلـك تتحـدد اسـتراتـيجيات تـسويـقه بمـا يـناسـب كـل مـرحـلة 

من مراحل عُمُرِه؛ فحجم المبيعات والأرباح تتغير في كل مرحلة.  

١ قنطقجي، د. سامر مظهر، فقه الابتكار المالي بين التثبت والتهافت، كاي للنشر، الطبعة ٢، 
.٢٠١٨
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إذًا لــكل مــنتج ســواء أكــان ســلعةً أم خــدمــة دورة حــياتــية فــي الــسوق تــؤخــذ بــعين 

الاعـتبار مـن قِـبَلِ المـؤسـسة المـالـية عـند اتِـّخاذهـا سـياسـةً سـِعريـةً محـددةً نسـبة لمـنتجاتـها، 

والـدورة الحـياتـية هـي جـزءٌ مـن نـظريـة الـتسويـق، وهـي عـبارة عـن فـترة زمـنية تمـتد مـن 

ولادة المنتج حتى سحبه من الإنتاج والبيع. 

تــبدأ دورة الحــياة مــع بــدايــة طــرح المــنتج وتنتهــي بــتوقّــف دعــمِه أو بــيعه. وتــساعــد 

الـتواريـخ الـرئيسـية لـدورة الحـياة فـي اتـخاذ قـراراتٍ مـدروسـة حـول وقـت الـترقـية، أو 

إجراء تغييرات على المنتج. 

 : ۱أطوار الدورة الحياتية للمنتج

۱- طـور ولادة المـنتج: يـحتاج طـور ابـتكار المـنتج إلـى فـترة تـتم فـيها الأبـحاث الـعلمية 

والــتقنية؛ حــيث يــتم تــوظــيف رأس المــال بــالاســتثمار فــي ذلــك الــطور عــلى شــكل 

نـفقاتِ ابـتكار وتـصميم المـنتج، وذلـك عـلى أمـل اسـترداد تـلك الأمـوال مسـتقبلاً عـن 

طـريـق إيـرادات مـبيعات تـلك المـنتجات. ويُـعتبر هـذا الـطور الأكـثرَ أهـمية؛ لأن نجـاح 

المنتج من عدمِه يتحدد إلى حد كبير فيه، أي قَبل خروجه إلى السوق التجريبي.  

تـتّسم هـذه المـرحـلة بـتكالـيفَ عـالـية، تـتضمن تـكالـيفَ الـتطويـر، والاخـتبار، ودراسـات 

الجدوى، وتحديد الخطط والاستراتيجيات التسويقية.  

لا تتم في هذه المرحلة أي عملية بيع للمنتج، ولا عوائد. 

١ اسـيفيتش، تـار، الـطرق والـنماذج الاقـتصاديـة  - الـريـاضـية فـي تـشكل الأسـعار، تـرجـمة د. عـدنـان 
زنبوعة، 1996، الصفحات 30-37، بتصرف.
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۲- طـور إدخـال المـنتج إلـى الـسوق: يجـري طـرح المـنتج بـشكل تجـريـبيٍّ فـي الـسوق، 

ولا يـتوقـع تحـقيق أربـاح خـلال هـذه الـفترة، لـكن عـند تـقاطـع مـنحنى الـربـح مـع مـنحنى 

الزمن t يبدأ ظهور منطقة الأرباح. ومدى تلك الفترة مُناطٌ بعاملَين: 

حجمِ رأس المال المستثمر في ابتكار وإعداد المنتج وتنظيم تسويقه. -

حجمِ المبيعات المحقق. -

يـتوقـع فـي هـذه المـرحـلة نمـو حجـم المـبيعات. وتشهـد هـذه المـرحـلة ارتـفاعـا طـفيفا فـي 

المـبيعات؛ حـيث يُـقدم الـبعض عـلى شـراء المـنتج. ولا يـحقق خـلال هـذه الـفترة أربـاحـا 

بسـبب الـتكالـيف المـرتـفعة الـتي تـرافـق إطـلاقـه فـي الأسـواق والإعـلان عـنه، والحـملات 

الترويجية؛ حيث تهدف هذه الحملات والإعلانات إلى أمرين رئيسيين هما:  

(۱) تعريفِ المستهلك بوجود هذا المنتج بالأسواق. 

(۲) وإقــناعـِـه بــاقــتنائــه. وقــد تــعرضــنا لــذلــك فــي مــبحث الــرؤيــة الإســتراتــيجية 

لــتكويــن المــفاهــيم الــصالحــة - أن تســبق مــرحــلة إنــتاج المــفاهــيم مــرحــلة ابــتكار 

المنتجات المالية -. 

وتـتنوع سـياسـاتُ الـتسعير فـي هـذه المـرحـلة؛ فـالـبعض يـضع أسـعارًا عـالـية لمـنتجاتـه فـي 

مـرحـلة الـتقديم لـتغطية تـكالـيف تـطويـره، ويـسعّر الـبعضُ بـأقـلّ سـعرٍ لكسـب أكـبر حـيّز 

من السوق المستهدف.  

۳- طـور الـنمو السـريـع لـلمنتج (أو السـيطرة السـريـعة عـلى الـسوق): تـتميز هـذه 

المـرحـلة بـكون السـلعة قـد احـتلت مـكانًـا راسـخًا فـي الـسوق؛ حـيث يـجب أن تـكون 

وبـفعل الحـملات الـترويـجية قـد صـارت أكـثرَ شُهـرة ومـعرفـة. ويـفترض فـي هـذه المـرحـلة 
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انـتباهُ الشـركـات المـنافـسة  لـلمنتج الجـديـد واتـخاذ تـدابـيرَ وقـائـيةٍ أو هـجومـيةٍ تجُـاهـها. 

كـما يُـحتمل رَواج المـنتجات المـنافـسة المـشابـهة فـي هـذه المـرحـلة أيـضًا، ويـتوقـع أيـضًا 

فـي هـذا الـطور نمـو الأربـاح إلـى حـدِّه الأعـظميِّ خـاصَّـة وأن حجـم المـبيعات يـفترض أنـه 

قد وصل حدَّه الأكبرَ. 

بــعد أن يــحتلَّ المــنتجُ مــكانَــه، يـُـقبِلُ الــعملاء عــلى شــرائــه، ويظهــر فــي هــذه المــرحــلة 

مـنافـسون جُـدُدٌ مـحاولـينَ اخـتراقَ الـسوق بمـنتجاتٍ مُـنافِـسة؛ ممـا قـد يـؤدي إلـى تـخفيض 

الأسعار.  

يـُصاحـب هـذه المـرحـلة زيـادةُ وعـي المسـتهلك بـالمـنتج وقـد يسَُـرِّع ذلـك تـبنّيه واقـتناؤه 

نتيجةً للحملاتِ الدعائية التي يقوم بها المنافسون. 

٤- طـور نـضوج المـنتَج (أو إشـباع الـسوق): تـتصف هـذه المـرحـلة بـثبات الـنفقات 

وبـالـتدنـي الـتدريـجي لـوتـيرة نمـو المـبيعات وبـالـوصـول بمسـتوى الـربـح مـن المـبيعات إلـى 

الحــد الأعــظمي. وتـُـبيِّن الــربــحيةُ عــلائــمَ هــبوط هــذا الــطور، وتــلعب الــدعــايــة دورا 

لتحـريـض الـبيع والـتصريـف. وتُـطيل هـذه الإجـراءات عـمرَ المـنتج؛ لـكن ذلـك يـزيـد مـن 

الــتكالــيف الإنــتاجــية وغــير الإنــتاجــية ممــا يــخفض ربــح المــبيعات. ويمــكن الــقول بــأن 

المنتَج يحاول تثبيتَ موقعِه في السوق. 

تســتمر مــرحــلة الــنمو حــتى يــصل المــنتج لمــرحــلة "الــنضج والتشــبع". وقــد يــحصل 

التشـبُّع بـعد الـنضج. وهـذه المـرحـلة هـي الأطـول، وفـيها تسـتقر المـبيعات عـند مسـتوى 

إحلال المنتج؛ أي انتهاء عُمُرِه الافتراضيِّ، وقد يزيد بزيادة الطلب.  

أما السياساتُ التي يمكن استخدامها في هذه المرحلة لتسويق المنتج فهي: 
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إقناعُ المزيد من العملاء. ▪

فتحُ أسواق جديدة. ▪

إقناعُ العملاء الحاليين. ▪

تحسينُ جَودة المنتج. ▪

إضافةُ خصائصَ جديدةٍ. ▪

إعــادةُ تــصميم المــزيــج الــتسويــقي بــتخفيض الأســعار، أو زيــادة الإعــلانــات، أو ▪

تقديم عروض خاصة، أو بالبحث عن قنوات توزيع جديدة. 

٥- طـور الاضـمحلال أو انـخفاض المـبيعات: يـنخفض إنـتاج السـلعة فـي هـذا الـطور 

وتـرتـفع نـفقاتـها بـالنسـبة لـلوحـدة الـواحـدة، ويـكون الـوضـع أمـام حـالـتين: فـإمـا أن يـؤول 

حــال الســلعة لانــخفاض مــبيعاتــها ويــكون وضــعُها غــيرَ اقــتصادي، وإمــا الــبحث عــن 

وســائــلَ جــديــدةٍ لإطــالــة فــترة ربــحية المــنتج؛ كــمزيــد مــن الــدعــايــة، أو تحســين شــكل 

السـلعة، أو إيـجاد طُـرق تـصريـف جـديـدة؛ لـكن إن هـبطت المـبيعات بـشكل حـادٍّ فـقد 

يكون مصير المنشأة الخروجَ من السوق. 
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وهـذه هـي المـرحـلة الأخـيرة؛ حـيث تـتراجـع المـبيعاتُ حـتى خـروجـه مـن الـسوق نـتيجة 

وجود منتجاتٍ أفضلَ أو لتغير الحاجات. الشكل (۸). 

وعادة ما يُوقف المُنتَج لزيادة تكاليفه عن مبيعاته. 

تبنِّي المنتج: 

بمــا أن الــعملاء لا يــتشابــهون بــالــصفات ذاتــها، فــيُمكِن تقســيمُهم حســبَ تــبنيِّهم 

للمُنتَج إلى، الشكل (۹): 

المـبدعـينَ أو المـغامـريـنَ: تـعتمد مـعرفـتهم بـالمُـنْتَج عـلى جُـهودهـم الـشخصية فـي ✴

الحـصول عـلى المـعلومـات مـن الـوسـائـل المخـتلفة، ونسـبتهم بحـدود (۲.٥٪) مـن 

العملاء  أي من الطلب. 
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المــتبنينَ الأوائــل أو أوائــل الــعملاء: لــهم مــعظمُ صــفاتِ المــغامــريــنَ؛ إلا أنــهم أكــثر ✴

تـأنـي ويـعدّون هـدفًـا رئيسـيًا لـفريـق الـتسويـق لإقـناعـهم بسـرعـة، ونسـبتهم بحـدود 

(۱۳.٥٪) من العملاء  أي من الطلب.  

الأكـثريـة المـبكرة أو الـغالـبية المـتقدمـة: هـم يسـتَقونَ مـعلومـاتِـهم مـن جـهود فـريـق ✴

الــتسويــق، وتــأثــير المشــتريــن الأوائــل عــليهم، ونســبتهم بحــدود (۳٤٪) مــن 

العملاء  أي من الطلب. 

الأكـثريـة المـتأخـرة أو الـغالـبية المـتأخـرة: هـم يشـترون المـنتجَ بـعد أن يـُصبِحَ مـقبولاً ✴

لــدى الــفئاتِ الــسابــقة، وتــتأثــر بــالــضغوط الاجــتماعــية والاقــتصاديــة أكــثرَ مــن 

الـصفات الـشخصية عـند اتـخاذ الـقرار، ونسـبتهم بحـدود (۳٤٪) مـن الـعملاء  

أي من الطلب. 
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المـتلكِّئين أو المـتقاعسـينَ: هُـمْ مِـن المـسنّين وأصـحاب الـدخـل المـنخفض، وقـد يُـقدم ✴

المـغامـرونَ بـالاسـتغناء عـن المُـنْتَج واقـتناء غـيره قـبل أن تُـقدم هـذه الـفئة عـلى اقـتناء 

المُنْتَج الأول، ونسبتهم بحدود (۱٦٪) من العملاء  أي من الطلب. 

ولا يـجب الـنظر إلـى هـذا الجـدول كـعلاقـات ثـابـتة فـقد يسـتنثى مـنها بـعض الحـالات، 

فشـركـة آبـل تـنتهج سـياسـة الـتسعير الـثابـت خـلال فـترات الـعمر الإنـتاجـي وهـذه فـلسفة 

تخصها ولا يمكن تعميمها على جميع الحالات. 

طور الانحدارطور النضوجطور النموطور التقديمالبيان

هابطبطيءسريعضعيفالتصريف

قليلمتناقصأعظميمعدومالربح

المحافظونسوق واسعةسوق واسعةمحبو الجديدالمستهلكون

متناقصكبيرينمو بازديادغير كبيرعدد المنافسين

ردود فعل المنتجين

رفع الربحيةالدفاعالدخول بعمقتوسيع السوقالجهود الإستراتيجية

قليلةمتناقصةمرتفعةعاليةنفقات التسويق

تأثير انتقائيإيجاد دعمإيجاد تفضيلتعريف بالسلعةجهود التسويق

انتقائيكثيفكثيفغير متساويةتوزيع السلعة

متجه للارتفاعأقل ما يمكنأقل بقليلعاليالسعر

ربحية مرتفعةمتباينةمجددةخيار أساسيالسلعة
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 : ۱الميزة التنافسية للمبتكرات

تحـقِّق المـيزةُ الـتنافسـية سِـمَةَ الاسـتمراريـة إذا أمـكن المحـافـظةُ عـلى مِـيزة الـتكلفة الأقـلّ أو 

تمــيُّز المــنتج بمــواجــهة المــنظمات المــنافــسة. وكــلما كــانــت المــيزة أكــبر تــطلَّبت مــجهودًا 

أكبرَ من المنظمات المنافسة للتغلُّب عليها أو تحديدِ أثرها.  

وكـما هـو الحـال بـالنسـبة لـدورة حـياة المـنتجات الجـديـدة، فـإن لـلميزة الـتنافسـية دورةَ 

حـياة عـلى الـغرار نـفسه، كـما هـو مـوضـح فـي الـشكل رقـم (۱۰)؛ فـمرحـلة الـتقديم 

تـعقبها مـرحـلة الـتبنِّي مـن قِـبَلِ المـنظمات المـنافـسة، ثـم مـرحـلة الـركـود فـي حـالـة قـيام 

المـنظمات المـتنافـسة بـتقليد ومـحاكـاة المـيزة الـتنافسـية ومـحاولـة الـتفوق عـليها. وأخـيرًا، 

تظهـر مـرحـلة الـضرورة وبمـعنى الحـاجـة إلـى تـقدُّمٍ تـقنيٍّ جـديـد لـتخفيض الـتكلفة أو 

لتدعيم ميزة تميِّز المنتج أو الأمرين كليهما.  

ومـن هـنا يـبدأ تجـديـد وتـطويـر وتحسـين المـيزة الحـالـية، أو تـقديم مـيزة تـنافسـية جـديـدة 

تحقق قيمةً أكبرَ للمستهلك أو العميل. 

١ نبيل مرسي خليل، الميزة التنافسية في مجال الاعمال، جامعة الأنبار، (١٩٩٨)، ص ٨٦
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استراتيجية التسعير 
تـتحقق الـكفاءة الاقـتصاديـة بـإدخـال عـامـِليَ الـسعرِ وحجـمِ الإنـتاج المـثالِـيَين، ومـع إبـقاء 

الهـدر فـي حـدوده الـدنـيا؛ لـلمحافـظة عـلى كـفاءة الاسـتغلال فـي حـدوده الـعظمى. 

وتتضمن الكفاءة الاقتصادية كفاءةَ سعر البيع وكفاءة تكلفة المنتج المالي. 

ولــلحكم عــلى مــعيار الــكفاءة الاقــتصاديــة نـُـطبِّق تــابــعَ المــنفعة؛ حــيث يــكون مــقبولاً 

عـندمـا تـكون الـتكلفة أقـلَّ مـن الـعائـد (طـبقًا لـقواعـد دراسـة الجـدوى). فـالمـنتج (أ) 

يـُعتبَر أكـثرَ كـفاءةً مـن المـنتج (ب) إذا اسـتطاع تحـقيق مسـتوىً أعـلى مـن الـناتج بـالـقدْر 

نـفسه مـن الـتكالـيف، أو عـندمـا يـكون أكـثرَ كـفاءة سـعريًـا فـيما لـو تمَّ اسـتخدام المـوارد 

بالطريقة التي تعظم الربحية.  

تسعير المنتج المالي 

إن لــكل نــوع مــختلف دوراتـِـه المــتبايــنة، ويـُـساعــد تــقدُّم الــبحث الــعلمي فــي خــفض 

الـدورة الحـياتـية لـلمنتج. ويـجب عـلى الإدارة أن تُـطبِّق سـياسـةً سـعريـة تُـناسـب الـطور 

الـذي يـقع مـنتجُها فـيه؛ فـقد تـلجأ فـي الـطور الـثانـي - أي طـور طـرح المـنتج فـي الـسوق 

- إلى تطبيق إستراتيجية: 

الأسعارِ المنخفضة إن كان هدفُها اختراقَ السوق وأخذَ حِصَّة كبيرة منه.  -

الأسعارِ المرتفعة للحصول على أعلى الأرباح الممكنة خلال فترةٍ قصيرة.  -

فـإذا تـبيَّن لـها أن عـدد المسـتهلكِين المسـتعدِّيـنَ لـدفـع سـعر عـالٍ لـلحصول عـلى السـلعة 

كبيرًا فإن تطبيق الاستراتجية الثانية سيكون أفضلَ. 
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أمــا إذا كــانــت الــطاقــة الإنــتاجــية غــيرَ مــرنــة أو غــير كــافــية، أو أن الســلعة لا تــتمتع 

بقدراتٍ تنافسية عالية فإن استخدام إستراتيجية الأسعار المتوسطة تكون الأفضل. 

أمـا فـي الـطور الـثالـث وهـو طـور الـنمو السـريـع؛ فـإن الأسـعار تـتجه نـحو الهـبوط بسـبب 

المنافسة، وتوسع الإنتاج والمبيعات، وانخفاض تكاليف الإنتاج. 

أمـا فـي الـطور الـرابـع وهـو طـور الـنضوج أو إشـباع الـسوق؛ فـإن المـنشأة تمـلك إمـكانـاتٍ 

أقـلَّ تجـاه تـغيير الأسـعار؛ فـالأسـعار تـبدأ فـي الهـبوط، ثـم تـثبت عـند حـدٍّ مـعين، فـإن 

كـان الـتثبيت صـعبًا فـقد تـلجأ المـنشأة بـبيع سـلعتِها بـكمياتٍ كـبيرة مـع تـقديم حـسم 

مُــعيَّنٍ لــفئةٍ محــدَّدة مــن المســتهلكين، مــع ضــمان أن هــذا الحــسم ســيُحقِّق لــها بــلوغ 

الحجــم الأعــظمي مــن الــربــح. وســينخفِض مــعدَّل الــربــح عــلى أمــل أن تُــعوِّض زيــادةُ 

المــبيعات زيــادةَ الحجــم الــكليِّ لــلربــح. وقــد تــلجأ المــنشأة لســياســة اســتبدال ســلع 

عـملائـها الـقديمـة كـدُفـعةٍ أولـى مـن السـلع المـباعـة عـلى أسـاس أن السـلع الـقديمـة تمـلك 

قـيمةً مـُتبقِّيةً مُـعيَّنة، وهـذا لا يـبدو كـأنـه حـسمٌ ممـنوحٌ لـلعميل، وقـد تـنخفض الأسـعار 

بـشكل واضـح لـكن الـربـح سـيكون أعـلى. كـما قـد تـلجأ المـنشأة لـتقديم مـواد إضـافـية 

مـع السـلعة المـباعـة (كـعرض) ولمـدة مـعينة وقـد تـتعاقـد مـع مـوردٍ خـاصٍّ لهـذه المـواد 

المتممة مثال ذلك بيع آلاتِ طباعةٍ مع تقديم ورقٍ لمدَّة عامٍ مجانًا. 

أمـا فـي الـطور الخـامـس وهـو طـور تـراجـع المـبيعات؛ فسـتحاول المـنشأةُ سـعيَها لـتحقيق 

أكـبر الأربـاح، ويـجب ألا تـترافـق السـياسـة الـسعريـة المـتَّبعة بـأيِّ اسـتثماراتٍ إضـافـية 

سـواءً لـدعـم الـتوزيـع أو الإنـتاج؛ فـقد تـلجأ إلـى خـفض الـسعر بـغرَض جـذب الـطلب 

وتبحث في الوقت نفسه عن طريق للخروج من السوق. 
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لذلك فإن الدورة الحياتية للمنتج تُبيِّن أن: 

فترةَ وجود السلعة في السوق محدودة. -

الدورةَ الحياتية للمنتج تناقصية تحت تأثير التقدم التِّقنيِ والمنافسة. -

حجمَ المبيعات ونفقات الإنتاج والربح تتغير بشكل حتمي. -

لابُدَّ في كل طور من الدورة الحياتية من أسلوبٍ مرنٍ في تسعير السلعة.   -

وإن تـطبيق المـنشأة لسـياسـة سـعريـة مـناسـبةٍ فـي مـختلف أطـوار الـدورة الحـياتـية لـلمنتج 

سـواء فـي الـسوق المحـليِّ أو الـدولـيَّ يـعتمد عـلى حـسابـاتٍ اقـتصاديـة تـتعلَّق بـعدَّة عـوامـلَ 

هي: 

تحليل وتوقَّع تغيِّر: -

o ،مستوياتِ وبِنية تكاليف الإنتاج والأسعار

o ،تغيُّراتِ حجم الإنتاج والمبيعات

o  .تغيُّراتِ حجم الربح والطلب

تــقصِّي الــعلاقــاتِ بــين المــؤثِّــرات والــعوامــل المــذكــورة والمــؤدِّيــة إلــى حــدوث تــلك -

التغيُّرات. 

تسعيرُ المبتكَراتِ: 

إن ســياســاتِ تــسعير مــنتجٍ مــوجــودٍ - ســواء أكــان مــالــيًا أم غــيرَ مــالــيٍّ - يــختلف عــن 

تـسعير مـنتجٍ جـديـد مـبتكرٍ غـيرِ مـوجـود فـي الأسـواق؛ فـالمـنتج المـوجـود أي الـذي لـه 

مـثيل فـي الأسـواق يمـُكن تـتبُّع خـطوطِ اتجـاه سـلاسـِله الـزمـنية كـمُدخَـلٍ لـتسعيره - مـع 

الأخذ باعتبارات أُخرى -. 
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أمـا إذا كـان المـنتج مـن السـلع والخـدمـات الجـديـدة المـبتكَرة لـيس لـه مـثيلٌ فـي الأسـواق؛ 

فهناك عدة مداخلَ يمكن اللجوءُ إليها: 

المـدخـلُ الاقـتصادي الـذي يُـركِّـزُ عـلى تـكلفة الـفُرص الـبديـلة ودرجـة المخـاطـر الـتي -

يـتعرَّض لـها المـنتج. وفـي حـالـة كـون المـنتج المـبتكر مـالـيًا يمـكن اسـتخدام أدوات 

مـبتكرة لهـذا الـغرض كـما فـي حـالـة مـعيار قـياس أداء المـعامـلات المـالـية الإسـلامـية 

(مـقام) - لـلمزيـد يُـراجـع الـفصل الـتاسـع مـن كـتاب فـقه المـعامـلات الـريـاضـي -: 

المــفاضــلة بــين قــرارات الاســتثمار بــاســتخدام الــريــاضــيات المــالــية لــلبيوع والــصيغ 

 . ۱الإسلامية

المـدخـلُ المحـاسـبيُّ الـذي يُـركِّـز عـلى تـكلفة الإنـتاج وهـامـش الـربـح المسـتهدف؛ لـكن -

هــذا المــدخــل يــعتبر مُــضيعًا لــفرص الــربــح المــمكن تحــصيلها فــيما لــو لاقــى المــنتج 

رَواجًـا كـبيرًا؛ لـذلـك يُسـتبْعَد هـذا المـدخـل تمـامًـا مـن طـرق تـسعير المـبتكرات ولا 

مانع من الاستئناس بنتائجه. 

مـدخـل الاسـتبيانـات لـقياس آراء المهـتمين فـي الأسـواق، وهـذا يُـناسـب المـبتكَرات -

الجـيدة الـتي لـم يسـبِق تـسويـقها واسـتخدامـها مـن قـبل، كـما فـي حـالـة تـسويـق 

نـظارات (غـووغـل) الـتي طُـرحـت لأوَّلِ مـرَّةٍ، وكـما فـي حـالـة تـسويـق الـرحـلات 

الفضائية التي فُتحت أبوابها للعموم للتسجيل عليها. 

١ للمؤلف، (مقام) نموذج أوهاج - قنطقجي، ينظر كتاب فقه المعاملات الرياضي رابط التحميل.
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۱ويُـعتبَر تـسعير الـبضائـع والخـدمـات أحـدَ أهـم عـوامـل الحـكم عـلى تـنافسـية الاقـتصاد 

الجـزئـي مـن حـيث وضـعُه؛ هـل هـو مـنافـسةٌ كـامـلة أو احـتكارٌ أو احـتكار قـلَّة؟ ويـؤخـذ 

بعين الاعتبار كون الابتكار مَصدرًا من مصادر التكاليف المرتفعة.  

الاقتصاد الجزئيُّ ونظرية السعر: 

يـُعتبَر سِـعر الـسوق أحـدَ المـتغيِّرات إلـى جـانـب وسـطَي الـتكلفة؛ فـبينما يـعتبر وسـطي 

سـعر الـتكلفة مـن الـتكالـيف الـقابـلة لـلتحكُّم لـتُمكِّن الإدارةَ مـن السـيطرة عـليه بـأن 

تضع له حدًا أدنى، فإن مستوى قَبول المشترين للسعر يُبيِّن حدَّه الأعلى. 

وبمـا أن وضـع الـسوق يـتراوح بـين حـالاتٍ ثـلاث: احـتكارٍ، واحـتكارِ قـلَّةٍ، ومـنافـسةٍ غـير 

كـامـلة، بـينما تـكاد المـنافـسة الـكامـلة تـكون وضـعًا مـثالـيًا؛ فيحـدد المـورد المـنتج الـسعر 

فــي حــالــةِ الاحــتكار بــوصــفِه هــو المــبتكر نــفسه، مــع الاعــتماد عــلى الــطلب ومــرونــتُه 

الـسعريـة. أمـا فـي حـالَـتي احـتكار الـقلَّة والمـنافـسة غـير الـكامـلة فـلا يُـوجـد نمـاذجُ محـددةٌ 

لتحديد السعر؛ لذلك تبقى مسألة تحديد السعر قضيةً جوهرية واستراتيجية. 

ويوجد ثلاثُ طرقٍ تحُدِّد سعرَ المبتكَرات، هي: 

الـــتسعيرُ مـــن قِـــبَلِ المـــبتكِر المحـــتكِر: وهـــذا هـــو الـــشائـــع فـــي صـــناعـــة الســـيارات ۱.

والبرمجيات. 

الـتسعيرُ الـتنافسـيُّ: ويـكون بـأخـذ الـبدائـل المـمكنة للخـدمـات أو المـنتجات؛ حـيث ۲.

يسعى السعر لتحقيق التوازن بين العرض والطلب. 

 Pricing Innovation: State of the Art and Automotive Applications, Prof. ١

Jean-Jacques Chanaron, CNRS & GEM, Francs, 2009.
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سـعرُ الخـسارة الـقائـد: وهـو الأكـثر تـطرُّفًـا؛ حـيث يُـوجـد المـنتِج طـلباتٍ جـديـدة، ممـا ۳.

يـسمح للشـركـة المـبتكرة (الـتي لا يـوجـد غـيرهـا فـي الـسوق) تحـديـد سـعر يـخصُّها 

لـــلحصول عـــلى أكـــبر حِـــصَّة ســـوقـــية وخـــفض حجـــم الـــسوق المـــتبقية؛ فـــوضـــع 

(هــولــدن آنــد نــاغــل) عــام ۱۹۹٨ِّ المــفهوم السحــري لاســتراتــيجية الاخــتراق مــن 

خــلال خــفض الــسعر الــقائــد خــلال فــتراتٍ طــويــلة مــن الــزمــن؛ بــحيث لا تــسمح 

لأحـدٍ مـن المـنافِسـينَ الـنجاح فـي الحـصول عـلى عـوائـدَ اسـتثماريـةٍ مـقبولـة؛ فـبات 

الـتوسُّـع فـي تـِقنياتِ الـتسعير عـلى الانـترنـت قـضيةً اسـتراتـيجية ورئـيسةً لـلبنوك 

وشــركــات الــتأمــين، وأغــنى ذلــك ثــقافــة المســتهلكين بــالاســتعلام ومــتابــعة تــغيُّر 

الأسعار بسرعة. ووفرت الانترنت خيارَ مقارنة الأسعار المختلفة لدى المورِّدين. 

ووفـقا لـذلـك؛ فـالـسعر يـجب أن يـكون مـرتـفعا لـتغطية تـكالـيف الـتطويـر والإنـتاج، أمـا 

الـرؤيـة الـتسويـقية فـتقول: بـأن الـسعر يـجب أن يـكون مـنخفضًا لـبيع السـلع بـشكل 

أكـبرَ. وعـليه فـإن تحـديـد الـسعر قـضيةٌ مـعقَّدة ولابـدَّ لـها مـن أخـذ تـوقُّـعاتِ المسـتهلكِين 

بعين الاعتبار. 

السعر والطلب: 

تـختلف الـنظريـة الاقـتصاديـة لـلطلب عـن الـنظريـة الاقـتصاديـة لـلعرض لـصعوبـة مـلاحـظة 

السـلوكـيات الاسـتهلاكـية والـدوافـع ومـعايـير الاخـتيار لأعـدادٍ كـبيرة مـن المسـتهلكين؛ 

فـفي سـوق السـيارات أكَّـدت دراسـةٌ أجـريـت عـام ۲۰۰٥ عـلى ۱٤۰۰۰ زبـون تمَـّت عـن 

طـريـق الانـترنـت، أن الـسعر هـو أهـمُّ عـامـل فـي اخـتيار السـيارة، بـينما كـان حجـم المحـرِّك 

والسيارة الصديقة للبيئة أقل أهمية. 
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هيكل السوق والسعر: 

طـوَّرت الـنظريـةُ الاقـتصاديـة نمـاذجَ لهـيكل الأسـواق الـتنافسـية والاحـتكاريـة، ومـع ذلـك 

مـازالـت أدواتُـها محـدودة لـتعامُـلها مـع حـالاتٍ أُخـرى مـن المـنافـسة غـير الـكامـلة لاسِـيَّما 

أسـواق احـتكار الـقِلَّة الـتي يـخضع أغـلبُها للتحسـين، والـتي أصـبحت عـلى مـرِّ الـسنين 

مُـعرَّضـةٌ لـلميل إلـى نـظريـة الألـعاب والـتجارِب الاقـتصاديـة؛ فـفي قـطاع السـيارات يمـنع 

هـيكل احـتكار الـقِلَّة مـُصنِّعي المـعدَّاتِ الأصـلية أيـة ممـارسـاتٍ احـتكاريـة مـنذ انـفتاح 

الأسواق الوطنية للمنافسة. 

ومـع ذلـك فـعندمـا يجـِدُ أحـدُ لاعـبي الـسوق نـفسهَ (عـلى الأقـلّ ولـو مـؤقـتًا) فـي وضـعٍ 

فـريـدٍ نـتيجةَ الابـتكار-كـما فـعلت (بـوش) مـع أنـظمة ABS فـي نـهايـة السـبعينيات - 

ومـرَّةً مـع مُحـرِّكـاتِ الـسكك الحـديـديـة الـعامـة أواخـرَ الـتسعينيات؛ فـقد سَـمح لـها ذلـك 

التمتُّع بأسعارٍ احتكارية. 

ويـسمح (نمـوذج شـومـبيتر) نشـرَ الابـتكار بـتقليده بسـرعـة لـتحقيق أربـاحٍ عـالـيةٍ تجـذب 

عـملاءَ جُـدُدًا، ويـُشجِّع احـتمالُ انـخفاض الـسعر المـصنِّعين بـدَورِهـم كـعُملاءَ لـلاتـصال 

بـالمـنافسـين لـدخـول الـسوق. وبـفضل هـذه الـظاهـرة صـار (سـيمنز، ديـنسو، شـركـة تـي 

آر دبـليو، دلـفي وفيسـتيون) مُـصنِّعين لأنـظمة الـسكك الحـديـديـة الـعامّـة مـع (بـيجو) 

الـتي تـتشارك قـاعـدة المـعلومـات مـع (سـيمنز) لمـواجـهة الـقوة الـسُّوقـية المـمارسَـة مِـن قِـبَلِ 

(بوش)؛ مما أنشأ تحالفاتٍ جديدة في السوق. 

www.kantakji.com 	من	 ٣٥٠الصفحة	 ٢٠١ www.kie.university	

http://www.kantakji.com
http://www.kie.university


العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

النهجُ الإداريُّ لسياسة التسعير: 

إن مـنعطفَ الـتصنيع الـذي حـصل فـي أقـلَّ مـن شهـرٍ لـدى مـايـكروسـوفـت بـعد اطـلاقـها 

لــلوحــة ألــعاب (أكــس بــوكــس) والــتي شهــدتْ انــخفاضًــا بــأســعارهــا بنســبة ٥.٪۳۷ 

بــنهايــة أبــريــل ۲۰۰۲ٍ أوضــح صــعوبــات تُــواجــهها الشــركــات فــي تحــليلها لســياســة 

الـتسعير، وضَـعف حـالـة عـلاقـاتـِها الـتسويـقية؛ لـذلـك يمـُثِّل الـسعرُ حـالـة الـتقاءِ الـنهج 

العملي مع المصالح التي في الأغلب ما تكون متناقضةً.  

ويظهــر بــوضــوحٍ أن حــالــة مــايــكروســوفــت هــي أقــربُ لــنموذج الــتسعير الاحــتكاري، 

وأدّى اتِّباعُها لهذه الاستراتيجية الصارمة عدم تقديرها لنجاحِها واستغلاله.  

إن تـغييرَ الأسـعار بـشكلٍ غـيرِ مـلائـمٍ يحـدُّ ولاء المشـتريـنَ مُـبكِّرًا؛ فتهـبط مشـتريـاتُـهم 

فـجأة؛ لـذلـك يـجب عـلى المحـلِّلين ضـبطُ وتحـديـد الـنماذج المـثالـية لـلسعر قـبل اطـلاق 

المنتج الجديد.  
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وإن اخـتلاف الـعقول المسـيطِرة عـلى فـروع الشـركـات المـتعددة (والـتي يـجب أن تـكون 

) يــتطلَّب تــعيين كــبير اقــتصاديــين مــهمته الــتوفــيق بــين المــعلومــات المــتاحــة  مــتناســقةً

وأهداف الشركة (الشكل ۱۱). 

استراتيجيات تسعير المنتجات الجديدة: 

هناك أربعُ استراتيجياتٍ لتسعير المنتجات الجديدة هي: 

الــتسعيرُ الاحــتكاريُّ - العلاوة الابــتكاريــة - كــما حــدث لأنــظمة المِــلاحــة ۱.

الـفضائـية فـي المـاضـي: هـذا الـنموذج يـتطلَّب مـرونـةً مـنخفضة وعـدمَ وجـود 

منافسةٍ احتكارية. 

الـتسعيرُ الـتنافسـيُّ حـيث تـكلفةُ الـتصنيع هـامشـية: هـذه اسـتراتـيجية غـيرُ ۲.

مؤكَّدة لقَبول الطلب، وغير معروفة بسبب عدم وجود معلوماتِ المنتج. 

الــتسعيرُ الانــتحاريُّ بحــدود قــصوى (ســعر = ۰) مــثل لــينوكــس، وهــذا ۳.

نموذج خطر جدًا؛ لأنه يهدف إلى إيجاد سوقٍ جديدة كليًا. 

الـتسعيرُ الإنـعاشـيُّ ويـعتمد عـلى أسـعار سـوقٍ مـنخفضة؛ كـمساعـدة عـامّـة ٤.

أو مُحفِّز ماليٍّ. 

نماذجُ الأعمال وتِقنياتُ التسعير: 

قد يكون الحلُّ باعتماد مزيجٍ من عدَّة نماذجَ:  

نمـوذجِ الاشـتراك: ويـقوم عـلى بـيع الخـدمـة مـن خـلال الاشـتراك بـها؛ كـالاشـتراك (۱)

بـالمجـلات، وهـو يـوفِّـر تـدفـقاتٍ نـقديـةً ثـابـتة، لـكنها تـتطلَّب تـكالـيفَ تـسويـقٍ 
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عـــالـــية. ويـــبقى الـــسؤال: مـــاذا عـــن تـــسعير الأجهـــزة؟ فهـــذه تِـــقنية تـــصلح 

للخـدمـات، وقـد تحـولـت مـؤخـرًا شـركـة مـايـكروسـوفـت إلـى بـيع أنـظمتها عـبر 

الاشتراك عوضا عن القيمة دفعة واحدة. 

نمــوذجِ شــفرة الحــلاقــة: ويُــطبَّق فــي الأجهــزة الــرخــيصة ذاتِ الــعائــدات أو (۲)

الخـدمـات المـرتـبطة بـها؛ كـالـهاتـف المحـمول، والـتلفزيـون. ويـبقى الـسؤال: مـاذا 

عن تسعير الأجهزة؟ فهذه تقنية تصلُح للخدمات. 

نمـوذجِ أثـر شـبكة الأعـمال: ويـقوم عـلى مـبدأ أن خـدمـة المـنتج لـها قـيمة؛ أي (۳)

خدمات ما بعد البيع.  

نمــوذجِ المــصنِّع الأصــليِّ OEM: يهــدف إلــى الــبيع المــباشــر والإدارة مــن قـِـبل (٤)

مُـصنِّعي المـعدَّاتِ الأصـلية والـبيع عـن طـريـق المحـلات الـتجاريـة؛ بهـدف خـفض 

تكاليف المعاملات. 

نمــوذجِ ســيطرة تــقادم الأعــمال: ويــقوم عــلى الأجهــزة الــرخــيصة نســبيًا مــع (٥)

الـبحث والـتطويـر والمـبيعات، وتُـدار مـن قِـبل شـركـات الـبرمـجيات بـإطـلاق جـيلٍ 

جــديــد كــل ۲-٤ُ ســنوات، وأفــضل مــثال هــو فــي الــواقــع مــايــكروســوفــت 

ومثيلاتها.  

نمـوذجِ الأعـمال الجـماعـية؛ حـيث يـنضم جـميعُ أصـحاب المـصالـح لجـمعية أو (٦)

اتحـادُ غـير هـادفٍ لـلربـح، ويَـفرض الاتحـاد مـعايـير فـريـدة مـن نـوعـها، كـما هـو حـال 

الاتحـاد الـتجاري الايـطالـي عـندمـا جـمع عـدة مـلايـين مـن مـنتجي المـفروشـات 

ضمن اتحاد تجاري واحد (كونفكوميرشو). 
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خلاصة القول:  
إن تسعير منتج أو خدمة جديدة هو قرار¥ استراتيجي ومسألة م�عقَّدة للغاية.  

لذلك يتحكم باستراتيجيات تسعير الابتكارات خيارانِ هما: 

التقدُّم بالابتكارات. -

أو مقاطعتُها. -

وقـد يـكون ثـمن ذلـك: الخـروج مـن الـسوق، كـما حـصل مـع نـوكـيا عـند عـدم مـواكـبتها 

لـشاشـات الـلمس وتـطويـر نُـظُمِ تـشغيلها صـارتْ خـارجَ الـسوق، واضـطرت لـلانـدمـاج 

مع شركاتٍ أُخرى. 

وهــناك حــلٌّ بــتطويــر الاخــتراعــات والابــتكارات عــن طــريــق طــرفٍ آخــرَ؛ لــكن يُجْــمِعُ 

الخبراءُ أن فُرصَ هذا الحل ضئيلةُ الحدوث. فالابتكارُ يأتي من: 

تحمُّل أصحاب المصالح للمَخاطر. •

العملُ باستراتيجيات طويلة الأجل. •

توفيرُ موارد مستديمةٍ. •

التزامُ البحث والتطوير كسياسةٍ أفضلَ للبقاء. •

تحليلُ السعر: 

يُـــقدِّم تحـــليلُ الـــسعر دراســـةً مُـــعمَّقةً تُـــساعِـــد فـــي فـــهم آلـــيات الـــتسعير، وبـــيان أيـــة 

انحـرافـاتٍ حـاصـلةٍ فـي ذلـك؛ لـتصحيحها ووضـعها عـلى المـسار الـصحيح لـلمحافـظة 

على ولاء الأسواق، وكسب أعلى العوائد. 

وبـناءً عـلى ذلـك: قُـمنا بـدراسـةِ حـالـتي مـصرِفِ الـشام ومـصرِفِ سـوريـة الإسـلامـيَينِ؛ 

بهــدف تحــليل تــسعير مــنتج الإجــارة المنتهــية بــالــتمليك الــذي عَــرضَــهُ المــصرفــانِ فــي 
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الـسوق الـسوري، وقـد نشَـرتُ الـدراسـةَ عـام ۲۰۰۹ ولـلتفصيل يُـرجـى الـعودة لـلملحَق 

(أ) في هذا الكتاب. 

لـقد حـاولـنا الاسـتفسارَ مـن إدارتـَي المـصرفَـين عـن تِـقنياتِ تـسعير مـنتجَيهما فـرفـضا 

إعـطاءَ أيِّ تـفاصـيلَ، فـاضـطُررنـا لـلاسـتفسار عـن المـنتج بـوصـْفِنا زبـونـًا يـريـد شـراءَ عـقارٍ 

بهـذه الـطريـقة. ثـم قـُمنا بتحـليل الـبيانـاتِ واتِّـباع طـريـقة الـعودة خـلْفا وُصـولا لـطريـقة 

الـتسعير الـتي اتَـّبعها المـصرفـانِ، فـأوضـحنا عـناصـرَ الـتسعير المـتَّبَعة ومـدى صِـحَّتِها، ثـم 

أوضَــحنا مــكمَن الخــطر فــي تــركــيب المــنتج وطــرحِــه وكــذلــك تــسعيره؛ حــيث الــغرر 

شديد في بعض جزئيات السعر.  

لذلك توقَّعنا عدمَ رَواج المنتج لفترةٍ طويلة وفعلاً هذا ما حصل. 
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١مؤسسو عمالقة التكنولوجيا يطلقون شركاتهم ثم يتخلون عنها 

انــضم جــاك دورســي إلــى قــائــمة طــويــلة لمــؤسســي مجــموعــات تــكنولــوجــيا أمــيركــية 

عـملاقـة فـي الـقطاع الـرقـمي تخـلوا عـن إدارة شـركـاتـهم لـينقلوا دفـة الـقيادة إلـى مـديـريـن 

جدد يتمتعون غالبًا بخبرة أطول. 

فـمن بـيل غـيتس (مـايـكروسـوفـت) إلـى جـيف بـيزوس (أمـازون) مـرورًا بسـيرغـي بـريـن 

ولاري بــايــج (غــوغــل)، جــميعهم مســتثمرون تــركــوا مــهام الــقيادة لشــركــاتــهم بــعد 

إدارتـها لـسنوات عـدة. وبـعد إصـابـته بسـرطـان الـبنكريـاس، أكـد سـتيف جـوبـز اسـتقالـته 

مــن مــنصبه مــديــرًا عــامـًـا لمجــموعــة "أبــل" فــي أغســطس (آب) ۲۰۱۱، قــبل بــضعة 

أسابيع من وفاته، واختار تيم كوك لخلافته. 

وقــال المحــلل المســتقل روب إنــدرلــه: عــندمــا تــكبر شــركــة مــا، تشهــد تحــولات هــائــلة 

وتـنتقل مـن مجـرد شـركـة صـغيرة يـعرف الجـميع فـيها بـعضهم الـبعض إلـى مجـموعـة 

كبيرة لا يعرفون فيها أحدًا. 

وأضــاف: يــنتقل الــوضــع مــن عــمل مــيدانــي إلــى مــهام تــتركــز عــلى الجــانــب الإداري 

والسـياسـة الـداخـلية، وأوضـح أن أصـحاب الـشخصيات الخـلاقـة والمـواهـب الإبـداعـية 

وروح القيادة يميلون إلى فقدان حماستهم مع تعاظم حجم المجموعة ومأسستها. 

www.independentarabia.com ١ نقلا عن موقع

www.kantakji.com 	من	 ٣٥٠الصفحة	 ٢٠٧ www.kie.university	

http://www.kie.university
http://www.independentarabia.com
http://www.kantakji.com


العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

١سباق السلحفاة والأرنب  

قـرأنـا فـي المـرحـلة الابـتدائـية فـي حـصة المـطالـعة أن سـباقًـا أجـري بـين الأرنـب والسـلحفاة 

فـي المـسافـات الـطويـلة، وبمـا أن الأرنـب سـريـع؛ فـقد قـطع مـعظم المـسافـة بـفارق كـبير عـن 

الســلحفاة، ثــم جــلس يســتريــح تحــت شجــرة فــنام، تجــاوزتــه الســلحفاة وهــو نــائــم، 

ووصلت إلى الهدف وفازت بالسباق.  

إثر ذلك خرجنا بنظرية تقول:  
SLOW	BUT	STEADY,	IS	BETTER	THAN	FAST	BUT	NOT	STEADY.. 


 بطيء وثابت، خير من سريع وغير ثابت

بـعد مـدة احـتج الأرنـب عـلى نـتيجة السـباق وطـلب الاعـادة، وفـي هـذه المـرة، طُـلب مـن 

الأرنـب أن يسـتمر فـي قـطع المـسافـة دون أن يسـتريـح، وبـالـطبع فـاز الأرنـب وبـفارق 

كبير، وصار لزاما علينا ان نعدل النظرية ونقول:  
FAST,	BUT	STEADY..	IS	BETTER	THAN	SLOW	AND	STEADY..	 


سريع وثابت خير من بطيء. ثابت

احـتجت السـلحفاة، وطـلبت جـولـة ثـالـثة.. وأدُخـل فـي مـسار السـباق عـائـق طـبيعي، 

وهو النهر. 

 سـار الأرنـب بسـرعـته الـكبيرة، ولـكنه تـوقـف عـند حـافـة النهـر، ولحـقت بـه السـلحفاة، 

قطعت النهر، وفازت بالسباق ونشأت نظرية تقول:  
SLOW,	WITH	OBSTACLES,	IS	BETTER	THAN	FAST	WITH	

OBSTACLES..	 

بطيء وقادر على تجاوز العوائق.. أفضل من سريع وغير قادر على تجاوز العوائق 

١ أرسلها الصديق د. علاء الدين العظمة.
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احـــتج الأرنـــب عـــلى هـــذه الـــنظريـــة، وبـــطئ الإنجـــاز، وطـــلبوا اجـــتماع مـــع مـــؤيـــدي 

السلحفاة، ووصلوا للنتيجة التالية:  

يحـمل الأرنـب السـلحفاة عـلى ظهـره طـول المـسافـة حـتى يـصلوا إلـى حـافـة النهـر، ثـم 

تــقوم الســلحفاة بحــمل الأرنــب ويــقطعوا النهــر، ويــصلوا ســويــا بســرعــة ممــتازة لــيفوز 

الاثنان. 

 إنها روح الفريق التي يجب أن تسود، ونشأت النظرية الحديثة التي تقول:  
BEST	WAY	TO	REACH	YOUR	GOAL,	IS	TO	HAVE	THE	SPIRIT	OF	

TEAM	WORK.. 

لتصل إلى هدفك بسرعة، عليك أن تعمل بروح الفريق

ثم علّقتُ على ما ذكر، قائلا: 

هــذا بحــد ذاتــه تــطويــر لــلتفكير الإيــجابــي الإبــداعــي حــيث تم تــطويــر مــثال يــحفظه 

الجــميع؛ لــكن عــلينا أن نــعيد تــسويــقه بــشكله المــعدل لــوقــف طــغيان المــفاهــيم الــتي 

تـعتبر آفـة الـتغيير. وبهـذا تسـتمر الإسـتراتـيجيات بـالـتدافـع نـحو الأصـلح؛ فـما يـنفع 

الناس يمكث في الأرض وأما الزبد فيذهب جفاء. 

وعلى هذا قامت سنن الخالق، والخير فيمن وعى وتعلم وعلّم ونفع الخلق جميعهم. 
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الفصل الخامس 
رسم خطة إستراتيجية لمركز تدريب للطب البديل 

يسـتعرض هـذا الـفصل حـالـة دراسـية نـفذنـاهـا فـعلاً فـي إحـدى الـدول الـكبيرة، فـالمـعلوم 

أن الــطب بمــفهومــه الــتقليدي ســبقه أنــواع أخــرى مــن الــطب الــبديــل؛ كــالمــعالجــة 

الـفيزيـائـية والأعـشاب والإبـر الـصينية، وبـعض الـتماريـن الـتي تـشابـه المـعالجـة الـفيزيـائـية 

والمقتبسة من بعض الرياضات كالكونغ فو والكاراتيه وغيرهما. 

هـذه الحـالـة الـدراسـية هـي مـن دراسـة اسـتراتـيجية تم تـقديمـها لخـبير فـي الـفنون الـقتالـية 

الـصينية، رغـب بـتحويـل دوراتـه الـريـاديـة فـي المـعالجـة والـتي لا تـتجاوز الأيـام المـعدودة 

إلـى كـيان مـنظم، وعـمل مـؤسسـي، يـبدأ بمـرحـلة محـددة ويـتطور بـطموح عـالٍ لمـراحـل 

لاحقة أكثر تطورًا، وقد سمح لنا مشكورًا بنشرها لتعميم النفع على الناس.  
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المبحث الأول 
صياغة الاستراتيجية 

يــنطلق المشــروع مــن الأســس والمــبادئ الــتي تــكرّس فــي نــفس كــل إنــسان الــرغــبة فــي 

مــساعــدة أخــيه الإنــسان، وقــد صــاحــب تــلك الــرغــبة، الــتي تــعتبر نــواة تــأســيس هــذا 

المشـروع، رغـبة أخـرى هـي أن يحـظى المشـروع بـالـدعـم والجهـد الـذيـن يـوصـلانـه إلـى 

الإتقان والتميز والخدمة الفائقة. 

الرؤية 
تـصل بـنا الـرؤيـة الـطموحـة لـتصف لـنا جـزءاً مـن المسـتقبل المـنشود لهـذا المشـروع الـذي 

يسـتهدف فـي رؤيـته الـواسـعة إيـصال خـدمـاتـه إلـى مـلايـين الـعملاء فـي الـعالـم مـن الأفـراد 

ومــئات المــؤســسات. لــذلــك تمــت دراســة الــعديــد مــن الخــيارات الــتي يمــكن تــنفيذهــا 

انـطلاقـاً مـن الاسـتثمار فـي تـدريـبات الـصحة مـن الـطب الـصيني؛ فـتم انـتقاء واسـتبعاد 

بعضاً منها وفق الأسس التالية: 

تم اسـتبعاد الـنشاط ذو الأفـق المحـدود فـي تـوسـعاتـه المسـتقبلية مـن وجـهة تـطور ۱.

الخدمات المقدمة ومن جهة الأسواق المستقبلية. 

تم اسـتبعاد الـنشاط الـذي لـه أنشـطة مـنافـسة بـكثرة تجـنباً لـلمنافـسة الـتي لا ۲.

تـراعـي قـيم ومـقايـيس الجـودة، والـتي قـد تـؤدي لانـطباع غـير جـيد لـدى بـعض 

العملاء. 

تم اســتبعاد الــنشاط ذي الــتكلفة المــرتــفعة نســبة لــغيره مــن الأنشــطة المــقاربــة ۳.

وذي العائد الاعتيادي غير المشجع. 
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لذلك، ستراعي الخطة الإستراتيجية المفاهيم التالية: القيم التي يسعى المشروع إلى 

تحقيقها، وأسس المشروع، والملامح العامة للخطة الإستراتيجية، وخطوات التخطيط 

الاستراتيجي، والبنية التنظيمية والإدارات المقترحة. 

القيم 
المصداقية. ۱.

جودة المنتج. ۲.

الريادة والتطور المستمر. ۳.

خدمة المجتمع وخفض المعاناة الإنسانية. ٤.

الخدمة المتميزة والسريعة. ٥.

العناية بالعملاء وكسب رضاءهم. ٦.

توظيف التقنية. ۷.

دعم وتقدير الإبداع. ۸.

العناية بالعنصر البشري داخل المؤسسة. ۹.

التفويض الجدير بالثقة. ۱۰.

التحفيز. ۱۱.

نمو الأرباح المستمر. ۱۲.

التوسع والانتشار. ۱۳.
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الأهداف الاستراتيجية 
يـرتـكز المشـروع عـلى الـرغـبة الـصادقـة فـي أن يـصل نـفع الـعلم لجـميع الـناس ويـسهم ۱.

بـشكل فـعال فـي تحسـين جـوانـب حـياتـهم النفسـية والـصحية وإطـلاق طـاقـاتـهم 

الكامنة والمتعثرة لتحقيق أهدافهم النبيلة. 

يـرتـكز المشـروع فـي تـأسـيسه وتـشغيله عـلى المـبادئ الإداريـة الـتي يـعتمد عـليها ۲.

المشـروع الـناجـح المـتميز ويـطبق المشـروع مـبدأ الجـودة الـشامـلة والتحسـين المسـتمر، 

ويـعتني بـصنع بـيئة عـمل خـلاقـة وفـاعـلة تـتبنى قـيم المشـروع وتـولـيها اهـتمامـها 

الأكبر.  

يــعتمد المشــروع مــبدأ الــتميّز فــي تــأســيسه ومــبانــيه وأنشــطته والــظهور بــالمظهــر ۳.

اللائق وتقديم الخدمة الفائقة للعملاء والاهتمام بهم. 

يــقوم المشــروع عــلى الــنظرة الــشمولــية المــتكامــلة لجــميع الــفروع المــتولــدة عــنه مــن ٤.

أنشــطة وبــرامــج ومــشاريــع حســب الخــطط المــرســومــة والمــراحــل المــناســبة ووضــوح 

الجدوى الاقتصادية. 

يـتطلب المشـروع تـوفـير الـدعـم المـادي والمـعنوي والمـعرفـي والـدعـم بـالـفرص المـناسـبة ٥.

كــما يــتطلب اهــتمامــاً بــالــغاً بــبناء المــكانــة الــعلمية بــين الأوســاط الــعلمية المــعنية 

والمــؤســسات الحــكومــية المحــلية والــعالمــية والهــيئات الــصحية وتحــقيق الاعــتماد 

الشـرعـي المـصاحـب لأنشـطة الشـركـة، ويـساهـم تـوافـر الـدعـم مـن اخـتصار زمـن 

تحقيق الأهداف المرجوة فيما لو استمر المشروع بحجمه السابق. 
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ملامح الخطة الإستراتيجية 
التخــطيط الجــيد: تــولــي الخــطة الإســتراتــيجية عــنايــة واضــحة بمــرحــلة التخــطيط ۱.

والإعــداد وتــأســيس أجــزاء المشــروع ووحــداتــه لمــا فــي ذلــك مــن نــتيجة إيــجابــية 

تـنعكس عـلى هـويـة المشـروع ومـكانـته لـدى الـعملاء سـيما وأن الـتميز هـو أحـد 

ركائز هذا المشروع الريادي في مجاله. 

الـرؤيـة الـطموحـة: انـبثقت الخـطة الاسـتراتـيجية مـن رؤيـة طـموحـة وصـورة واضـحة ۲.

لإنجــازات المشــروع وتــوســعاتــه؛ فــبعد مــضي ســنوات الــتدريــب، ســتبدأ المــرحــلة 

الأولــى أو الــتأســيسية والــتي يـُـتوقــع لــها ثــلاث ســنوات. وقــد احــتوت الــرؤيــة فــي 

طــياتــها عــلى مــشاريــع مــتلاحــقة ومــتفرعــة مــن المشــروع الأســاســي وتــوســعات 

الأسواق والمنتجات.  

الاســتقلالــية: حــاولــت الخــطة الإســتراتــيجية مــنح وحــدات المشــروع نــوعــاً مــن ۳.

الاسـتقلالـية فـي كـثير مـن إجـراءاتـها وصـلاحـياتـها، ويـعد ذلـك تمهـيداً مـنذ الـبدايـة 

لاســتقلال الــوحــدات الإســتراتــيجية وتــكويــن كــيان مســتقل لــها ممــا يــعود عــلى 

النظام الإداري للمشروع بفوائد إيجابية. 

الـتخصص: ركـزت الخـطة الإسـتراتـيجية فـي مـجالاتـها وأهـدافـها ومـؤسـساتـها عـلى ٤.

الـتخصص الـذي نـشأ مـن أجـله هـذا المشـروع، وهـو تـدريـبات الـصحة مـن الـطب 

الــصيني، وذلــك لأنــها هــي الــتي تحــمل أعــلى تــوقــعات الــنجاح بــإذن الله، إضــافــة 

لانـعدام المـنافـسة، إضـافـة لخـبرة مـؤسـس المشـروع وأحـد ريـاديـي الـطب الـبديـل فـي 

العالم العربي. 
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مراحل التخطيط الاستراتيجي 
.۱ .SWOT دراسة الفرص والمخاطر ونقاط القوة والضعف

تحليل الفجوات.  ۲.

تحديد الرؤية. ۳.

تشكيل الرسالة [لماذا ، ماذا ، لمن ، كيف ، القوى المحركة ، الميزات]. ٤.

استعراض القيم [الفردية - المشتركة - المتأثرين - المنظمة]. ٥.

تحديد مدة الخطة الإستراتيجية ومراحلها. ٦.

.۷ .LOBs تحديد المراحل الإنتاجية ومجالات العمل

.۸ .SBUs تحديد الإدارات الوظيفية أي الوحدات الإستراتيجية

.۹ .CSIs توصيف مؤشرات النجاح

تحــديــد آلــيات: إدارة التخــطيط، إدارة الــبحث والــتطويــر، إدارة الإنــتاج، إدارة ۱۰.

التسويق. 

وضع الخطط البديلة. ۱۱.

التنفيذ. ۱۲.

مراقبة البيئة. ۱۳.

www.kantakji.com 	من	 ٣٥٠الصفحة	 ٢١٥ www.kie.university	

http://www.kie.university
http://www.kantakji.com


العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

المبحث الثاني 
المراحل الإنتاجية للمشروع 

سـيلجأ المشـروع إلـى سـياسـة الـتوسـع المـرحـلية لـيشمل مـختلف مـنتجات الـطب الـبديـل. 

لذلك فإن مراحل التنفيذ هي: 

المرحلة الأولى: الحقائب التدريبية المتكاملة: 

يــتم إنــتاج الــبرنــامــج الأول للتخــلص مــن الــتوتــر و الــقلق و إرخــاء جــهاز الــطاقــة فــي 

الإنـسان عـبر بـرنـامـج كـامـل مـرئـي وسـمعي ومـكتوب يـتمكن الأشـخاص مـن خـلالـه 

الحصول على تدريب كامل قدر الإمكان. 

مدة المرحلة: ۱۲ شهرًا. 

الهدف من البرنامج: 

الجمهور العام عبر الحقيبة التدريبية المتكاملة. ۱.

يتم تأهيل المدربين لكي يتم تقديم البرنامج عبر الدورات التدريبية العامة. ۲.

بــعد إضــفاء الــتعديــلات المــطلوبــة يــتم تــقديمــه فــي المســتشفيات وعــبر جــميع ۳.

مـــقدمـــي الـــرعـــايـــة الـــصحية مـــن أفـــراد كـــعيادات الأطـــباء الخـــاصـــة أو هـــيئات 

ومؤسسات طبية. 

يـتم تـطويـر الـبرنـامـج لـكي يـتم تـقديمـه لـلمؤسـسات الـتجاريـة والـصناعـية الخـاصـة ٤.

والهـيئات الحـكومـية ويـتم الـتسويـق عـلى الشـركـات الـكبيرة لـكي تـتعاقـد عـلى 

تــقديم الــبرنــامــج لمخــتلف فــئات مــنسوبــيها (يُهــيء الــبرنــامــج لــكي يخــدم الإدارة 

العليا - موظفي القطاعات الميدانية - باقي الموظفين). 
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بــعد تــقييم الــبرنــامــج الأول يــتم تــقديم الــبرامــج الــصحية الــتي تــليه بــعد الاســتفادة 

الـقصوى مـن الخـبرة الـتي تم الحـصول عـليها مـن خـلال التجـربـة الأولـى وبـعد تـكويـن 

أسـواق كـبيرة مـتعددة للشـركـة وقـاعـدة عـريـضة مـن المسـتفيديـن وتـكون هـذه الـبرامـج 

في طور الإعداد أثناء تقديم البرنامج الأول في مراحله المختلفة. 

بـعد ذلـك يـكون الـتركـيز عـلى تـصميم الـبرامـج عـلى شـكل حـقائـب تـدريـبية مـتكامـلة 

وفـي الـوقـت نـفسه تـصميمها لـيتم تـقديمـها عـبر مـدربـين مـؤهـلين فـي الـبرامـج الـعامـة 

والمؤسسات والهيئات الصحية. 

المــرحــلة الــثانــية: بــناء مــشفى رديــف لــلعلاج فــي أمــاكــن ســياحــية تــتمتع بــالــهواء 

النظيف والمنعش، لترويج السياحة الطبية. 

المـرحـلة الـثالـثة: تـزويـد أو إنـشاء كـليات لاخـتصاصـات الـطب الـبديـل تـكون رديـفة 

لاختصاصات الطب المتعارف عليها. 

 الهيكل التنظيمي والإدارات الوظيفية 
سـيتم إنـشاء خـمس إدارات وظـيفية مـرتـبطة بـشكل مـباشـر بـالإدارة الـعليا لـتأمـين سـرعـة 

الاتــصال وشــفافــيته لاتــخاذ الــقرارات الحــيويــة، وتــتألــف الإدارة الــعليا مــن مــديــر عــام 

ومـساعـده. والإدارات هـي الإدارة الإنـتاجـية الـتي تـتألـف حـالـياً مـن مـركـزي إنـتاج هـما 

الـتدريـب بـأنـواعـه وإنـتاج الـوسـائـط المـتعددة، تـدعـمها إدارة التخـطيط والـبحث الـعلمي 

الــتي ســتقود الــتطورات المســتقبلية، والــتي تــنعكس ســياســاتــها عــلى إدارة المــوارد 

البشـريـة لإبـقائـها مـرتـبطة بـالـتطورات المسـتجدة، أمـا إدارة الـتسويـق فـيقع عـلى عـاتـقها 
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مــهام تــقديم المشــروع ومــنتجاتــه إلــى الأطــراف المســتفيدة بــالــشكل الــذي يــناســب 

حاجات وأذواق المستهلكين المستهدفين.  

أمـا الإدارة المـالـية فهـي إدارة داخـلية فـي عـملها تسجـل تـكالـيف وإيـرادات الأنشـطة فـي 

مـــختلف الإدارات، وتـــقدمـــها عـــلى شـــكل تـــقاريـــر مـــالـــية تـــساعـــد إدارة التخـــطيط 

والـتطويـر الـعلمي فـي ضـبط الـتطورات وتـوجـيهها ضـمن المـعايـير الـربـحية الاقـتصاديـة. 

الشكل (۱۲). 

 
الشكل (۱۲) الهيكل التنظيمي 

يمـكن تـصويـر الـعلاقـات الـتنظيمية لـلإدارات المـذكـورة فـيما إذا أخـذنـا بـعين الاعـتبار 

المعلومات الراجعة Feedback المتبادلة فيما بينها بالشكل (۱۳) التالي: 

الإدارة العليا

الإدارة المالية
إدارة الموارد 
البشرية

الإدارة الإنتاجية
إدارة التخطيط والبحث 

العلمي
الإدارة التسويقية
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أولاً -  إدارة التخـطيط والـبحث الـعلمي: وهـي خـلية الـعمل مـن الـناحـية الـعلمية، 

فـمن خـلالـها يشـرف الخـبير المـؤسـس مـع مجـموعـة مـن الـباحـثين عـلى إدارة مـن الـناحـية 

الــعلمية حــيث يــتم رصــد الــتطورات الــعلمية الــعالمــية، إضــافــة لاســتقبال المــعلومــات 

الــراجــعة مــن إدارة المشــروع كــالإنــتاج والــتسويــق والمــالــية ومــن خــارجــه ســواء مــن 

المسـتفيديـن مـن مـنتجات المشـروع مـباشـرة أو مـن صـدى الأسـواق لـلاسـتفادة مـنها فـي 

إنــتاج مــبتكرات ومــنتجات جــديــدة أو لإجــراء الــتعديــلات الــلازمــة عــلى المــنتجات 

الجـاري تـسويـقها بـغية تحـقيق أكـبر فـائـدة ممـكنة مـن الـناحـيتين الـعلمية والـتسويـقية، 

وتحـقيق السـبق بـطرح مـثل هـذه المـنتجات. كـما تـقوم هـذه الإدارة بـالاتـصال والـتعاون 

مـع الـعديـد مـن المـنظمات والهـيئات والمـؤسـسات الـعلمية والـصحية والإداريـة المـهنية 

المحـلية والإقـليمية والـعالمـية لـتوطـيد الخـبرات والـبرامـج، وإجـراء تحـالـف عـلمي واتـفاقـيات 

تـعاون بمـا يـكفل المحـافـظة عـلى المـنهج الأكـاديمـي والـعلمي المـتخصص للمشـروع وذلـك 

الإدارة الإنتاجية

Feedback

الإدارة العليا

الإدارة المالية

إدارة الموارد البشرية إدارة التخطيط والبحث العلمي

منتجات

خطط تدريبية

مدربين

أفكار إنتاجية

معلومات فنية

معلومات مالية
قرارات إدارية

الشكل (١٣) العلاقات التنظيمية بين الإدارات

الزبائن: أفراد ، مؤسسات وشركات

الإدارة التسويقية
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كـحيازتـه عـلى الاعـترافـات الـعلمية والاعـتمادات الـلازمـة. وتـضم هـذه الإدارة مـكتبة 

عـلمية مجهـزة بـأحـدث المـراجـع والـكتب وتـعمل عـلى إنـشاء وتـطويـر قـاعـدة مـعلومـاتـية 

لمتابعة كل المستجدات والبحوث في هذا المجال، والاشتراك بالدوريات العلمية.  

مهام إدارة البحث العلمي : 

توطيد الخبرات العلمية للمشروع في مختلف الأوساط العلمية. ۱.

تـوطـيد مـكانـة الـبرامـج والمـنتجات للمشـروع فـي الأوسـاط الـعلمية وأسـواق الـعمل ۲.

وبين الجمهور. 

تـوطـيد مـكانـة المشـروع بـكل أجـزائـه فـي الأوسـاط الـعلمية وأسـواق الـعمل وبـين ۳.

الجــمهور. وذلــك بــالحــصول عــلى الــدعــم والــتوصــيات الــلازمــة مــن الــنواحــي 

الشرعية والصحية والحكومية. 

الحصول على اعتمادات متميزة علمية للبرامج والمنتجات. ٤.

عــقد المــؤتمــرات والــندوات والــفعالــيات الــعلمية، والمــتابــعة الإعــلامــية الــداخــلية ٥.

والخارجية، وترتيب التصريحات الإعلامية بالتنسيق مع الإدارة التسويقية. 

جمع البحوث والدراسات والمقالات والمتابعات وإنشاء قاعدة بيانات علمية. ٦.

إجـراء الـتجارب والـدراسـات وإعـداد بـحوث ودراسـات تـقييم عـائـد الـتدريـبات ۷.

وتقييم الخدمات المقدمة ودراسة التغذية الراجعة للعملاء. 

تـصميم وصـياغـة الـبرامـج والمـنتجات الـتدريـبية، وبـرامـج تـأهـيل الـكوادر الـتدريـبية ۸.

المتخصصة. 
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ثــانــياً - إدارة الإنــتاج: بــات ارتــباط الــضغوط النفســية بــالــصحة الــعضويــة وحــياة 

الإنـسان أمـراً مـؤكـداً فـي جـميع الأوسـاط الـعلمية ومـن هـنا جـاءت الحـاجـة لإنـشاء مـركـز 

مـتخصص فـي مـقاومـة الـضغوط بمـختلف أنـواعـها ومسـبباتـها والـوقـايـة مـن تـداعـياتـها 

الخـطيرة عـلى جـميع جـوانـب الحـياة الإنـسانـية وتحـقق هـذه الـوحـدة أهـداف المجـالـين الأول 

"تـدريـب الأفـراد"، والـثانـي "تـدريـب الشـركـات والمـؤسـسات"، وتشـتمل خـدمـات هـذا 

المـركـز عـلى تـقديم الـبرامـج الـتدريـبية مـع مـا يـلحق بـها مـن وسـائـط تـدريـبية وخـدمـة 

العملاء للأفراد والمؤسسات، شكل (۱٤). 

الشكل (۱٤) وحدات العمل الإنتاجية 

لـذلـك تـتألـف إدارة الإنـتاج مـن مـركـزيـن، مـركـز مـقاومـة الـضغوط SRC الـذي يـنقسم 

إلــى بــرامــج الــتدريــب الــصحي لــلأفــراد وللشــركــات والمــؤســسات، ومــركــز الإنــتاج 

الإعلامي الصحي، الشكل (۱٥): 

الشكل	الرسميوحدة	العمل	الإستراتيجيةمجال	العملرقم

التدريب	الصحي	للأفراد	1
SRCالبديل	الطب	مركز

برامج	التدريب	للشركات2

مؤسسة	إنتاجمركز	الإنتاجالإنتاج	الإعلامي	الصحي3
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الشكل (۱٥) بنية وأقسام الإدارة الإنتاجية 

أولاً: مـركـز مـقاومـة الـضغوط SRC: يـتوقـع أن يـكون مـركـز الـطب الـبديـل الأول مـن 

نــوعــه وعــلى هــذا المســتوى. يــقدم مــركــز الــطب الــبديــل خــدمــات صــحية مــباشــرة 

لـلمرضـى عـن طـريـق عـيادات لـبعض فـروع الـطب الـبديـل كـالـتدلـيك الـصيني الـتقليدي 

والتغذية والطب.  

تتلخص مهام مركز مقاومة الضغوط SRC مما يلي: 

تصميم البرامج التدريبية. ۱.

تصميم الحقائب التدريبية. ۲.

تأهيل الكوادر التدريبية. ۳.

تجهيز وإدارة التقنيات التدريبية اللازمة. ٤.

تنفيذ البرامج التدريبية للعملاء. ٥.

الإدارة الإنتاجية

مركز الإنتاج الإعلامي الصحي

إدارة البرامج العامة

SRC مركز مقاومة الضغوط

إدارة المنتجاتإدارة البرامج التلفزيونية تدريب الشركات والمؤسساتتدريب الأفراد

إدارة تأهيل المدربينإدارة البرامج التخصصية

قسم السیاحة العلاجیة

قسم البرامج الخارجیة
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خدمة ومتابعة المتدربين ونتائج التدريبات. ٦.

وضع وتنفيذ خطط التدريب في العقود الاستشارية. ۷.

تقديم الخدمات الصحية والعلاجية للعملاء. ۸.

الاهتمام والعناية بعملاء المركز. ۹.

وعليه، يقسم مركز مقاومة الضغوط إلى الإدارات الفرعية التالية: 

۱- إدارة الـبرامـج الـعامـة: تخـدم مـجال الـتدريـب الـصحي لـلأفـراد مـن خـلال الـبرامـج 

الــتدريــبية الــصحية المــتنوعــة، ويــتفرع عــن هــذه الإدارة قــسمي الســياحــة الــعلاجــية 

والبرامج الخارجية. 

قـسم السـياحـة الـعلاجـية: هـي عـبارة عـن قـسم تـصميم بـرامـج تـدريـبية مـكثفة تـتراوح 

مـدتـها مـن عشـرة أيـام إلـى واحـد وعشـريـن يـومـاً تـقام كـمرحـلة أولـى يـتبعها فـي المـراحـل 

الأخـرى تـرتـيب بـرامـج مـشابـهة فـي مـدن أخـرى وتسـتهدف هـذه الـبرامـج الشـريـحة الـتي 

تـشكو مـن مـشاكـل صـحية مـعينة وتـتطلب تـلك المـشاكـل وجـود بـرنـامـج مـتكامـل 

يــساهــم بــشكل فــعال يلحــظه الــعميل فــي الــتغلب عــلى تــلك المــشاكــل الــصحية أو 

الـقضاء عـلى تـوابـعها مـن الأمـراض الأخـرى المـصاحـبة لـلمشكلة الأسـاسـية أو الحـد مـن 

تـدهـور الحـالـة الـصحية وتحسـين حـالـة جـودة حـياة المـريـض أثـناء تـلقي الـعلاج الـلازم  

وبـعده، ويـتم تـسجيل الـبرامـج وأخـذ الاعـتمادات الـعلمية الـتي مـن شـأنـها أن تـوطـد 

المـكانـة الـعلمية المـناسـبة لهـذه الـبرامـج ممـا يخـلق مـصداقـية قـويـة ومـوثـوقـية عـالـية لـدى 

الأوسـاط والمـؤسـسات الـعلمية والحـكومـية المحـلية والخـارجـية ولـدى الـعملاء والشـرائـح 
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المسـتهدفـة وتسـتهدف هـذه الـبرامـج الـعملاء فـي الـبلد المـعني كـمرحـلة أولـى لـيتم بـعد 

ذلك استقطاب العملاء من كافة نواحي العالم.  

ويـكون الـقالـب الـذي تـقدم فـيه الـبرامـج لـلعملاء عـن طـريـق بـرنـامـج تـدريـبي مـكثف مـع 

تــنظيم جــميع أوقــات الــبرنــامــج لــتحقيق الأهــداف المــرجــوة، يــقدم الــبرنــامــج حــصص 

دراســية نــظريــة وأخــرى تــطبيقية، ويــشارك فــي تــقديم الحــصص الــنظريــة والــتطبيقية 

نـخبة مـن المخـتصين بـالإضـافـة إلـى الـكوادر المـؤهـلة الـتي تم تـدريـبيها خـصيصاً لـتقديم 

هذه البرامج بإشراف خبير مختص. 

قـسم الـبرامـج الخـارجـية: الـبرامـج الخـارجـية عـبارة عـن بـرامـج ذات نمـط قـصير فـي عـدد 

ســاعــاتــها الــتدريــبية فهــي تــتراوح مــا بــين يــوم إلــى ســبعة أيــام وتــقام فــي جــميع المــدن 

وتـقدم الـبرامـج الـصحية المـتخصصة والمـصممة لحـاجـات مـعينة عـند الـعملاء وتـقام فـي 

قــاعــات الــتدريــب المــلحقة بــالــفنادق ومــراكــز الاحــتفالات والمــؤســسات الاجــتماعــية 

ويقدم البرامج الكوادر المؤهلة في المشروع. 

وســـتتوجـــه إدارة الـــبرامـــج الـــعامـــة إلـــى رفـــع الـــسويـــة الـــصحية لـــلأفـــراد وللشـــركـــات 

والمؤسسات من خلال: 

بــرامــج الــتدريــب الــصحي لــلأفــراد: يــتم فــي هــذا المجــال عــقد الــدورات الــتدريــبية 

للجنسين من مختلف الأعمار والمدن وذلك عن طريق الوسائل التالية: 

تـأهـيل كـوادر مهـيأة لـتدريـب الـعملاء مـن الجنسـين ضـمن الشـروط والمـواصـفات •

اللازمة لضمان نجاح هذه الوسيلة. 

إصدار الوسائط التدريبية التعليمية الملحقة بالبرامج. •
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 ويتميز هذا المجال بعدة ميزات من أهمها: 

يـحقق أهـم أهـداف المشـروع مـن تـقديم الخـدمـات الـصحية المـؤثـرة تـأثـيراً إيـجابـياً •

متميزاً وملموساً في حياة الإنسان. 

إمـكانـية الـتوسـع فـي إقـامـة الـبرامـج وتـعددهـا تـبعاً لتقسـيمات و تـعدد خـصائـص •

الـبرامـج والـفترات الـزمـنية مـن تـكرار فـي الـسنة ومـن عـدد الأيـام وأوقـات سـاعـات 

الـتدريـب والشـرائـح المسـتفيدة والمـدن والجـنس والـعمر والمـؤسـسات المـشاركـة فـي 

دعم ورعاية مثل هذه الأنشطة. 

بـرامـج الـتدريـب للشـركـات والمـؤسـسات: يـعتبر هـذا المجـال مـجالاً اسـتثماريـاً حـيويـاً 

وعـلى درجـة مـن الأهـمية وفـي الـوقـت الـذي نسـتشرف لهـذا المجـال نجـاحـا ممـيزاً بـإذن الله 

إلا إنـه يـتطلب المـزيـد مـن الجهـد فـي إعـداده وتحـقيق مـا يـوطـد لـه مـكانـة مـرمـوقـة لـه فـي 

عـالـم تـطويـر المـوارد البشـريـة وعـلى الـصعيد الـعالمـي أيـضاً وقـد بـدى لـنا مـنذ اللحـظة 

الأولـى لـرؤيـة هـذا المجـال عـمق الحـاجـة لهـذه الـتدريـبات لـدى الـعديـد مـن الـقطاعـات 

والمــؤســسات بــشكل عــام ولــدى الــبعض مــنه بــشكل خــاص وعــلى كــافــة الــصعد 

والمسـتويـات يـتم تـصميم مجـموعـة مـن الـبرامـج المـناسـبة لاحـتياجـات الـعملاء المـتكررة 

لـدى أغـلب المـؤسـسات الـكبرى عـلى الـصعيد المحـلي والإقـليمي والـعالمـي وتـخصص 

حسـب المسـتويـات الـوظـيفية كـبرامـج الإدارة الـعليا والـبرامـج الأسـاسـية لـلتغلب عـلى 

ضـغوط الـعمل والمحـافـظة عـلى صـحة المـوظـف وزيـادة مـقدار وكـفاءة وفـاعـلية إنـتاجـيته 

ويـتم تـأهـيل الـكوادر المـناسـبة لـلتدريـب عـن طـريـق المشـروع أو الـتعاون مـع المـؤسـسة 

المتعاقد معها. 
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۲- إدارة الــبرامــج الــتخصصية: تخــدم مــجال تــدريــب الشــركــات والمــؤســسات مــن 

خلال البرامج التدريبية والعقود الاستشارية. 

۳- إدارة تـأهـيل المـدربـين: يـتم فـي هـذه الإدارة دعـم المشـروع بـالـكوادر المـؤهـلة لـتقديم 

الــبرامــج الــتدريــبية المــصممة ويــتم تــأهــيل هــذه الــكوادر وفــقا لمــناهــج عــلمية مــقننة 

ومـعترف بـها وبـذلـك تـتزايـد أعـداد مـقدمـي الـتدريـبات المـؤهـلين الأمـر الـذي يـصب فـي 

صـالـح اسـتمراريـة الخـدمـات المـقدمـة مـن المشـروع وضـمان تـصميم المـزيـد مـن الـبرامـج 

المـناسـبة لاحـتياجـات الـعملاء المتجـددة ويـتم الارتـقاء بهـذه الـكوادر وفـقاً لخـطط عـلمية 

مـدروسـة، وسـيقوم المشـروع  خـلال المـرحـلة الأولـى بـتبني تـأهـيل أول دفـعة مـتخصصة 

فـي الـبرامـج الـتي تم تـصميمها خـصيصاً للمشـروع ويـعتبر الـتأهـيل فـي مـرحـلته الأولـى 

بـدايـة لمـا سـيتبعه بـإذن الله مـن بـرامـج تـأهـيلية أخـرى ومـن المـتوقـع إن شـاء الله أن يـتم فـي 

المـراحـل المـتقدمـة إعـطاء امـتياز وحـقوق الـتأهـيل وتـقديم الخـدمـات لـلمؤسـسات المـناسـبة 

فــي الأســواق الخــليجية والــعربــية والإســلامــية والــعالمــية ضــمن ضــوابــط وشــروط مــعينة 

تـكفل اسـتمراريـة تحـقيق أهـداف المشـروع. ويسـبق المـرحـلة الـتأهـيلية عـملية تـرشـيح 

غـير مـعلنة لمـن تـتوافـر فـيهم المـواصـفات والشـروط المـطلوبـة لـتقديم هـذه الـبرامـج لـلعملاء 

ومـن ثـم يـبدأ تـوافـد المـرشـحين مـن المـدن الـسعوديـة والخـليجية لـلدورة الـتأهـيلية المـكثفة 

الأولى ويتكفل المشروع بكافة التكاليف. 

ثـانـياً: مـركـز الإنـتاج الإعـلامـي الـصحي: تـضمنت رسـالـة المشـروع أن يـساهـم بـشكل 

فـعال فـي خـدمـة الإنـسان وأكـدت رؤيـة المشـروع عـلى اسـتهداف الأعـداد الـكبيرة الـتي 

تـقدر بمـلايـين الـعملاء مـن الأفـراد لـذلـك كـان خـياراً اسـتراتـيجياً حـيويـاً أن يـتم الـتركـيز 
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عــلى مــجال الإنــتاج الإعــلامــي الــصحي والــذي يــتميز بــقدرتــه فــي إيــصال الــرســالــة 

المــطلوبــة تــعليمياً وتــسويــقياً وعــبر وســائــله المــتعددة مــن إنــتاج الحــلقات الــتلفزيــونــية 

والإذاعـية أو نشـر المـواد المـقروءة أو المـسموعـة أو المـرئـية والأقـراص الحـاسـوبـية وممـا لاشـك 

فــيه أن هــذا المجــال يــدعــم بــشكل فــعال المجــال الأول حــيث يــسهم إســهامــاً بــالــغاً فــي 

تـسويـق الـبرامـج الـتدريـبية لـلعديـد مـن الأفـراد. يـتفرع مـنه إداراتـي الـبرامـج الـتلفزيـونـية 

والمنتجات.  

تتلخص مهام مركز الإنتاج الإعلامي بما يلي:  

إنتاج الحلقات الترويجية. ۱.

الصياغة والتنفيذ والإشراف لبرامج التسجيل في الاستوديوهات. ۲.

إنتاج الحقائب التدريبية. ۳.

إنتاج الكتب العلمية والبحوث. ٤.

إنتاج الأشرطة العلمية. ٥.

إنتاج أقراص مدمجة. ٦.

دراســة عــروض وأســعار المــورديــن والــعملاء مــع الــبحث عــن الجــودة المــناســبة فــي ۷.

الإنتاج. 

الصياغة والتنفيذ والإشراف لبرامج التسجيل في الاستوديوهات. ۸.

مراجعة المنتجات. ۹.

استصدار فسح المنتجات. ۱۰.

إعداد التغليف اللازم للمنتجات. ۱۱.
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وعليه، يقسم مركز الإنتاج الإعلامي إلى الإدارات الفرعية التالية: 

إدارة الـبرامـج الـترويـجية (Multimedia): تـقوم هـذا الإدارة بـإنـتاج حـلقات -

تـلفزيـونـية تـعريـفية لـبرامـج تـدريـبية ويـتراوح عـدد حـلقات الـبرنـامـج الـواحـد مـن 

عشـريـن إلـى ثـلاثـين حـلقة ويهـدف إلـى الـتركـيز عـلى إنـتاج الحـلقات الـتلفزيـونـية 

المخــصصة لــلعرض فــي الــقنوات الــفضائــية وذات الــطابــع الــتعليمي وتســتهدف 

الملايين من مشاهدي تلك القنوات. 

إدارة المـنتجات: تـركـز عـلى إنـتاج الـوسـائـط الـتعليمية وتـصميم المـنتجات المـتفرقـة -

مــن (حــقائــب الــتدريــب الــذاتــي- الــكتب الــعلمية - الــفيديــوهــات الــعلمية 

السمعية والمرئية). 

ثــالــثاً - إدارة الــتسويــق: تــعتبر الإدارة ذات الــثقل الأكــبر فــي المشــروع فهــي تــضم 

خــبرات مــتميزة وتســتخدم الــوســائــل والســبل الــلازمــة لــتسويــق مــنتجات المشــروع، 

وإظهاره بالصورة اللائقة من خلال الخطط التسويقية الفعالة. 

مهام إدارة التسويق : 

إجراء البحوث والدراسات التسويقية. ۱.

تخطيط وتنفيذ الحملات الدعائية. ۲.

تخطيط وتنفيذ الخطط التسويقية. ۳.

تنظيم وتنفيذ اللقاءات التسويقية والتعريفية لعرض البرامج والخدمات. ٤.

تأمين الاتصال بالعملاء والوسطاء. ٥.

تصميم الهوية التسويقية اللازمة للمشروع. ٦.
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التنسـيق والاتـصال مـع الجـهات الإعـلامـية لـبناء تـعاون قـوي مـع وسـائـل الإعـلام ۷.

وتـأمـين حـضور قـوي فـيها وعـلى كـافـة المسـتويـات الجـغرافـية. وتـتلخص مـهام وحـدة 

الإعلام: 

التنسيق مع القنوات الفضائية والتلفزيونات المحلية. ▪

التنسيق مع الصحافة وعمل المقابلات والحوارات. ▪

التفاوض مع المؤسسات الإعلامية بشأن العقود البينية. ▪

رابــعاً - الإدارة المــالــية: تهــتم هــذه الإدارة بــتسجيل جــميع الــتكالــيف والإيــرادات 

الـناجـمة عـن ممـارسـة جـميع الإدارات لأنشـطتها، وتـقوم بـإعـداد الـقوائـم المـالـية الـلازمـة 

لــبيان وضــع المشــروع كــكل ولمــراكــز الــتكالــيف الإنــتاجــية، إضــافــة لــوضــع الســياســات 

المــالــية، وتجهــيز تــقاريــر المحــاســبة الإداريــة لمــساعــدة الإدارة الــعليا فــي اتــخاذ الــقرارات 

المستقبلية اللازمة. 

مهام الإدارة المالية: 

إعداد الموازنات التقديرية. ۱.

تسجيل جميع العمليات المالية. ۲.

إصدار التقارير والبيانات المالية الدورية. ۳.

التدقيق والمراجعة والإشراف على العمليات المالية. ٤.

متابعة تنفيذ الخطط المالية وبيان الانحرافات وتقويمها. ٥.

اقتراح التطويرات المستقبلية للمشروع. ٦.

بناء قاعدة معلومات مالية. ۷.
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خـامـساً - إدارة المـوارد البشـريـة: وتهـدف إلـى عـمل خـطط تـطويـريـة لأداء المـوظـفين 

والمـدربـين إضـافـة إلـى دعـم فـروع المشـروع بـالـكفاءات المـتميزة وصـياغـة الـلوائـح والـنظم 

الــداخــلية. وتســتفيد هــذه الإدارة مــن الأبــحاث الجــديــدة لإدارة التخــطيط والــبحث 

الـعلمي فـتقوم بـإعـداد مـا يـلزم لـتطويـر كـوادرهـا لمـقابـلة احـتياجـات المـنتجات الجـديـدة 

التي ستطرحها الإدارة التسويقية في الأسواق. 

مهام إدارة الموارد البشرية : 

وضع وتنفيذ الخطط التدريبية للموظفين. ۱.

تحليل وتقييم إنتاجية العاملون. ۲.

تحقيق الجودة الشاملة ووضع آليات لتحسين تطبيق الخطط التشغيلية.  ۳.

دراسة مدى  تنفيذ الخطط التشغيلية. ٤.

التخطيط الاستراتيجي والتطوير. ٥.

ترتيب وتنظيم شؤون الموظفون ومراجعة الدوائر الحكومية اللازمة. ٦.

تعزيز ربط قيم المشروع بالنشاطات والفعاليات المناسبة. ۷.
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الفصل السادس 
1التحليل الاستراتيجي لخطة صلح الحديبية   

عـرف الـفكر الاسـتراتـيجي الحـديـث أبـعادًا مـختلفة، عـلى المسـتوى الـفردي والمـؤسسـي 

والـدولـي، وسـعت الـدول لـتبني رؤى تـتناسـب وذلـك الـفكر، واخـتارت سـبلاً مـتعددة 

لـلوصـول لـتحقيق أهـدافـها. ولا يخـرج عـن ذلـك تـنظير جـمهوريـة أفـلاطـون أو المـديـنة 

الـفاضـلة لأرسـطو، أو قـيام حـضارات كـحضارة مـا بـين النهـريـن والـكنعانـية والـفرعـونـية، 

أو قـيام اتحـادات دولـية؛ كـالاتحـاد الـسوفـيتي والـولايـات الأمـريـكية، والأمـثلة شـاهـدة، 

وقد شاب كل استراتيجية أخطاء خلال قيامها أو خلال مسيرتها. 

تــلك الحــضارات ظهــرت نــتيجة جــهود مجــموعــات مــن البشــر بــغية تــطويــر ظــروف 

حــياتــهم، مــنها مــا  كــانــت جــهودًا مــقصودة ومــنها لــم يــكن كــذلــك، ارتــبط أثــرهــا 

بــالــتاريــخ البشــري وشــكّل مخــزونًــا مــعرفــيًا ســاهــم فــي قــيام حــضارات أخــرى انــدثــر 

أغـلبها، وذلـك بسـبب سـمة الـصراع الـدامـي عـلى تـلك الحـركـة الـتاريـخية، وقـد انـفرد 

ابن خلدون في بيان تلك الحركة مقدمًا نموذجه في نشوئها وموتها. 

لـكن أن يـأتـي رجـل عـاش فـي صحـراء مـا عـرفـت إلا الـتجارة؛ لـيقيم أمـةً امـتدت أطـول 

فـترة عـرفـها الـتاريـخ مـا زالـت قـائـمة وتـتوسـع، مـا خـالـطتها أمـة أو قـومـية أو حـضارة إلا 

امـــتزجـــت بـــها وتـــأثـــرت بمـــعارفـــها؛ فهـــذا حـــدث فـــريـــد فـــي الـــدنـــيا، تجـــاوز مـــفهوم 

١ قنطقجي، د. سامر مظهر، خطة رشد صلح الحديبية، مجلة الاقتصاد الإسلامي العالمية، العدد 
٩٧ لعام ٢٠٢٠.
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الاسـتراتـيجيات الـسائـد، بـقوة نـاعـمة أسـاسـها بـناء الإنـسان الـصحيح، وتحـقيق الـعدل 

بين بني البشر جميعهم. 
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المبحث الأول 
صلح الحديبية؛ غايته وأهدافه الاستراتيجية والمرحلية 

يـعتبر حـدث صـلح الحـديـبية بـوابـة انـطلاق أمـة الإسـلام إلـى الـكون كـله، فـبعدمـا أسـس 

صـلى الله عـليه وسـلم الإنـسان المسـلم وبـنى المجـتمع الإسـلامـي، أرسـى فـيه كـل مـا يـلزمـه 

مـن أبـعاد بـقائـه وخـلوده فـي هـذه الـدنـيا، ثـم جـاء صـلح الحـديـبية؛ الـذي سـماه عـروة بـن 

مـسعود (بخـطة رشـد)، وعـروة هـو زعـيم ثـقيف وأحـد وجـوه الـعرب، ولـه الـكثير مـن 

المـآثـر والأخـبار، وهـو عـظيم الـقريـتين، وهـو سـياسـي مـحنك قـد جـالـس مـلوك الأرض فـي 

حــينه ككســرى وقــيصر والــنجاشــي، وكــان المــفاوض المــتمرس عــن قــريــش، لــم يــترك 

أسـلوبًـا مـن أسـالـيب الـتفاوض والحـنكة والـذكـاء إلا واسـتخدمـه، لـكن رسـول البشـريـة 

صـلى الله عـليه وسـلم كـان أكـثر حـنكة مـنه ومـن جـميع المـفاوضـين الآخـريـن الـذيـن 

أرسلتهم قريش للسيطرة على ذلك الحدث. 

سنسـتعرض هـذا الحـدث الـفيصل فـي حـياة أمـة الإسـلام؛ بـوصـفه خـطة اسـتراتـيجية، 

نُـتبعها بتحـليل اسـتراتـيجي؛ لـنتعرف بـعض جـوانـبه؛ فـهو مـثال يـحتذى لا يـجب أن 

يغيب عن أذهان المخططين والمفاوضين. 

الغاية 
تــعظيم حــرمــات الله، وهــذا هــو الــغرض الــذي لأجــله أقــدم رســول الله صــلى الله عــليه 

وســلم عــلى عــقد صــلح الحــديــبية، وقــد غــاب هــذا الــقصد عــن أغــلب المســلمين 

المـشاركـين فـي تـلك الـرحـلة ومـنهم عـمر رضـي الله عـنه. كـما غـابـت هـذه الـغايـة عـن 
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كـل الـنماذج الـتاريـخية الـتي عـرفـتها الـدنـيا، وفـيها يـكمن سـرّ ديمـومـة أمـة الإسـلام فـي 

حالات ضعفها وقوتها وسيبقى ذلك حتى قيام الساعة. 

الهدف الأساسي (الاستراتيجي) 
فتح مكة واستئصال عبادة غير الله تعالى. 

الهدف المرحلي (التكتيكي) 
عقد إتفاق يتضمن اعترافًا بالمسلمين ككيان سياسي واجتماعي قائم. 

مهندس الخطة وواضعها 
محـمدٌ رسـول الله صـلى الله عـليه وسـلم، وقـد سـميت خـطته (خـطة رشـد)؛ أي خـطة 

هـدى واسـتقامـة. والخـطة لـغة هـي: المـنهج، والـطريـقة، والأسُـلوب، أمـا الخـطة إداريًـا 

فهــي: تحــديــد مســبق لمجــموعــة أعــمال مــرغــوب بــتنفيذهــا، تحــقق بــالــنتيجة أهــدافًــا 

مـنشودة، وتـكون الخـطة مـرنـة إذا أريـد مـنها اسـتيعاب المـتغيرات الـطارئـة، ويُـعبر عـنها 

بــشكل كــمي، بــغية إحــكام الــرقــابــة عــلى تــنفيذ الخــطة. أمــا الــرشــيد حســب تفســير 

شِـيدٌ؛ أي رجـل صـالـح سـديـد، قـال  الـبغوي؛ فـي قـولـه تـعالـى: ألَـَْ�سَ مِـنُ*مْ رَجُـلٌ رَّ

عـكرمـة: رجـل يـقول لا إلـه إلا الله، وقـال ابـن إسـحاق: رجـل يـأمـر بـالمـعروف وينهـى عـن 

المنكر. 
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المبحث الثاني 
أحداث ومتغيرات حصلت خلال الرحلة كادت أن تشوش إنجاز الخطة  

يـجب عـلى كـل مخـطط أن يـضع فـي حسـبانـه تـوقـع أحـداث طـارئـة قـد تـكون غـير 

مـحسوبـة، وعـليه أن يـعالجـها بـحكمة وهـدوء بمـا لا يـغير بـوصـلة الحـدث واتجـاهـه، فـإن 

اسـتوعـبت الخـطة بمـرونـتها الأحـداث الـطارئـة؛ فـإن شـخصية الـقائـد وحـنكته كـفيلة 

بمعالجة ما كان غير محسوبًا من الأحداث. ومن ذلك مثلاً: 

مـرور خـيل لـقريـش بـقيادة خـالـد بـن الـولـيد، ولمـا تـنبه خـالـد بنحـرك المسـلمين أرسـل -

نـذيـرًا لـقريـش؛ ليسـتعدوا لـلقاء المسـلمين الـذيـن بـدا عـليهم سـمة الـقتال، لـكن 

رســول الله صــلى الله عــليه وســلم كــيّف ذلــك واســتغله، بــأن اســتقر بمــن مــعه فــي 

مـكان قـبل مـكة؛ فـمكة هـدف اسـتراتـيجي لا يـجب بـيانـه ابـتداءً. وهـذا تحـويـل 

التهديد إلى فرص. 

تـوقـف راحـلة رسـول الله صـلى الله عـليه وسـلم عـن المسـير، وقـول بـعض المسـلمين: -

(خـلأت الـقصواء) أي  تـقهقرت - كحـران الـفرس -؛ فـأجـابـهم صـلى الله عـليه 

وســلم مــعللاً مــا حــصل، رافــعًا عــن المســلمين مــا يُــضعف هــمتهم، وهــنا تــدخــل 

القائد للحد من ضعف بعض أصحابه بحنكة. 

قـلة مـاء الشـرب، وعـالـج رسـول الله صـلى الله عـليه وسـلم ذلـك بمعجـزة مـنه، وهـذا -

تـدخـل الـقائـد للحـد مـن تهـديـد حـاصـل وهـو نـقص المـاء مـنعًا لـلوقـوع فـي عجـز لا 

يمكن المتابعة معه. 
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مـجيء قـوم مـن خـزاعـة وإخـبارهـم رسـول الله صـلى الله عـليه وسـلم؛ بـأن هـناك مـن -

سـيقاتـله ويمـنعه مـن وصـول مـكة وبـيتها المحـرم؛ وذلـك تـفزيـعًا وَثَـنيًا لـعزم المسـلمين 

عـما يـريـدونـه ظـنًا أنـهم جـاؤوا لـلقتال؛ فـأخـبرهـم رسـول الله صـلى الله عـليه وسـلم 

بـأنـه لـم يَـقدم لـقتال بـل جـاء مـعتمرًا وزائـرًا لـبيت الله. وهـذا تـدخـل مـن الـقائـد 

لاســتيعاب ثــغرة حــصلت عــندمــا أنــذر جــيش خــالــد بــن الــولــيد قــريــشًا بخــروج 

المسـلمين نـحو مـكة، وبـذلـك حـول الـقائـد التهـديـد إلـى فـرصـة، فـهو وأصـحابـه 

جاؤوا معتمرين ودليلهم؛ ما معهم من هديٍ.  

ولـم يـترك قـول قـوم خـزاعـة يهـددونـهم؛ بـل زادهـم بـقولـه بـأن عـدوه؛ أي قـريـشًا قـد 

أنـهكتها الحـرب وأضـرت بـها، وبـذلـك اسـتخدم الـقائـد مـعلومـات سـريـة يمـلكها؛ 

كـقوة داخـلية لـيرهـب بـه عـدوه، فـكانـت خـياراتـه صـلى الله عـليه وسـلم كـالآتـي: 

إمـا أن تخـلي قـريـش سـبيله لـيعتمر (تحـقيق الهـدف المـرحـلي الأول) أو أن يـؤجـلوا 

ذلــك (تحــقيق الهــدف المــرحــلي الــثانــي) وبــذلــك تــرك رســول الله صــلى الله عــليه 

وســـلم مـــرونـــة لـــلطرف الآخـــر بـــالتخـــلي عـــن هـــدف مـــرحـــلي، مُـــخفيًا هـــدفـــه 

الاسـتراتـيجي بـعيدًا عـن مـخيلتهم، ثـم زاد خـيار  الحـرب؛ لـيضيف لـلحوار قـوة 

عـسكريـة، فـالمـنطق وحـده لا يـفيد مـع الـعدو، ولابـد مـن بـيان الـقوة حـيث يـجب 

أن تـكون؛ فجـمع بـين المـلاطـفة والحـزم؛ بـعدمـا أعـلم الـقوم المحـاوريـن بـأهـمية مـا 

يملكه من معلومات عن عدوه. 
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المبحث الثالث 
أحداث ومتغيرات حصلت خلال الحوار كادت أن تنقض الاتفاق 

وتشعل حريا 

انــتقل المــفاوض الــوســيط إلــى الــطرف الآخــر وهــم قــريــش، وخــيرّهــم بــأن لــديــه مــا -

يـقولـه؛ فـإن شـاؤوا قـال، وإن شـاؤوا سـكت عـن الـقول، وهـذه مـهارة حـواريـة فـي 

الــوســيط لــيثبت قــدراتــه ولــيشوق الــطرف الآخــر بــعدمــا أحــس بــقدرات الــطرف 

الأول وعـزيمـته، فـبادره سـفهاء قـريـش بـالخـيار الـثانـي وهـذه حـال الحـمقى فـي كـل 

زمان ومكان، لكن حكماء الرأي فيهم طلبوا الخيار الأول. 

قـدم المـفاوض نـفسه مـبتدأ الـكلام عـن نـفسه لـيُعرف بمـكانـته، ثـم بـصلة الـقربـى -

المـعنويـة بـينه وبـين قـريـش، ثـم أخـبرهـم بـعرض خـطة رشـد يحـملها لـهم مـن الـطرف 

الآخر؛ أي من رسول الله صلى الله عليه وسلم. فقبلوا وساطته. 

عــاد المــفاوض الــوســيط إلــى رســول الله صــلى الله عــليه وســلم، ونــاشــده بــالحــمية -

مـذكـراً رسـول الله صـلى الله عـليه وسـلم بـقومـه وبشـيم الـعرب، كـما هـدده بـشكل 

مــبطن بــأنــه إن اخــتار الاجــتياح فــإن فــراســته - أي الــوســيط -  تُــنبؤه بــانــشقاق 

أصـحابـه عـنه وفـرارهـم مـنه، وبـذلـك فـإن المـفاوض الـوسـيط لمّـح لـغرضـه مسـتخدمًـا 

الملاطفة والحزم أيضًا.  

فــإذ بــجواب فــظ مــن أقــرب أصــحاب رســول الله صــلى الله عــليه وســلم يــفاجــئ -

المـفاوض المحـاور بـعدمـا تـعرّض لـنقطة ضـعف (حسـبما يـرتـأيـه) قـد تـصيب رسـول 

الله صـلى الله عـليه وسـلم، وعـلى الـرغـم مـن أن أبـي بـكر رضـي الله عـنه مـعروف 

www.kantakji.com 	من	 ٣٥٠الصفحة	 ٢٣٧ www.kie.university	

http://www.kie.university
http://www.kantakji.com


العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

بـالـوداعـة والـسماحـة والهـدوء، لـكنه أثـبت أنـه أسـدٌ فـي المـواقـف الـتي يـجب أن 

يـكون فـيها كـذلـك؛ فـبينّ لـلوسـيط أنـهم أصـحابٌ لا يـتركـون رسـول الله صـلى الله 

عـليه وسـلم ولا يـدعـونـه، ولمـا طـلب الـوسـيط مـعرفـة المـتكلم عـرفـه وعـرف قـدره، 

وهـذا ذكـاء يشُهـد لـلوسـيط بـعدم تسـرعـه فـي الـرد ونـقض الاتـفاق، فـذكّـر أبـا بـكر 

رضـي الله عـنه بـأنـه رضـي الله عـنه صـاحـب يـدٍ بـيضاء عـليه، لـذلـك لـم يـجبه، وهـذا 

مــوقــف أضــفى عــلى المــفاوضــات بُــعدًا مــتوازنًــا، حــيث عــاد الــوســيط خــطوة إلــى 

الوراء. 

إلا أن الــوســيط عــاد لــلتأثــير عــلى المــفاوضــات بــطريــقة فــظة بــالاعــتداء عــلى رأس -

الـقوم بـدل أصـحابـه مـُصعّدًا آلـياتـه الـتفاوضـية، فـقام بمـا لا يـليق بـالـوسـيط الـقيام بـه، 

فـمد يـده عـلى لحـية رسـول الله صـلى الله عـليه وسـلم الشـريـفة، فـما كـان مـن أحـد 

أصـــحاب رســـول الله صـــلى الله عـــليه وســـلم إلا أن أهـــوى يـــده بـــنعل الســـيف، 

وخـاطـبه بـفظاظـة لـيُبعد يـده عـن لحـية رسـول الله صـلى الله عـليه وسـلم؛ فـاسـتخدم 

الـوسـيط دهـاءه ثـانـية، وطـلب مـعرفـة الـفاعـل، فـعرفـه، وسـرعـان مـا ذكّـره بمـا كـان 

عـليه فـي الجـاهـلية مـن الـغدر مـحاولاً الـطعن فـيه ولـلتقليل مـن شـأنـه، فـسارع رسـول 

الله صـلى الله عـليه وسـلم بـتغليب الحـكمة؛ بـقولـه: إنـه قـبل مـنه إسـلامـه، ولـيس لـه 

في ماله شيء؛ فذلك فعل فعله في الجاهلية. 

ثــم بــعد مــحاولــة المحــاور اخــتراق الــعلاقــة بــين رســول الله صــلى الله عــليه وســلم -

وأصــحابــه، ومــحاولــة هــز كــيان رســول الله صــلى الله عــليه وســلم، جــعل يــرمــق 

تــصرف أصــحاب رســول الله صــلى الله عــليه وســلم، ويــتفحص وجــوهــهم لــعله 
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يـفهم مـا يـدور حـولـه، فـهو حـذق تـلقى السـباب والشـتم وسـكت عـنه، وحـاول مـد 

يـده فـكِيل لـه بـالحـزم والشـدة؛ فـقد رأى مـا لـم يـعتد رؤيـته، وهـو السـياسـي المخـضرم 

الــذي جــال الــبلاد الــعظيمة وقــابــل زعــمائــها الأشــداء الــذيــن تــديــن لــهم الأرض 

وتهابهم. وها هو يصف المنظر الذي أخذ منه كل مأخذ بنفسه: 

إن الــقائــد الــذي يــحاوره، قــائــد يــحبه أتــباعــه ويــتفانــون فــي حــبه ويــلتصقون بــه 

فـيقتتلون عـلى خـدمـته ويـأخـذون مـا يـبدر مـنه بـلهفة شـديـدة، لـكنهم يـحافـظون 

على أدبهم معه؛ فلا يرفعون صوتهم عنده، ولا يُحدّون نظرهم إليه.  

بـينما الـقادة الـذيـن عـرفـهم فـي جـولاتـه؛ يحـرسـهم حـرّاسٌ غـلاظ، يسـدون أبـوابـهم 

أمـام الـناس، ويـقبعون فـي حـصون تمـنعهم، ويـفرضـون الاحـترام بـقدر مـا يـزرعـون 

الخوف في أتباعهم. 

ثـم انـتقل الـوسـيط لـلطرف الآخـر لـيروي شـهادتـه، ولـيصف عـجبه بمـا رآه وشـاهـده، -

وبـذلـك أثّـر بـقريـش دون أن يـدري، بـعدمـا عجـز عـن الـتأثـير بـالـطرف الآخـر، ثـم 

عـرض عـليهم خـطة عـرضـها رسـول الله صـلى الله عـليه وسـلم عـليه سـماهـا عـروة بـن 

مـسعود بخطة رشـد؛ فـكأن قـريـشًا تجَهـزت نفسـيًا لـقبول الخـطة، خـاصـة عـندمـا 

أشـار الـوسـيط المـفاوض عـليهم أن يـقبلوهـا، ثـم طـلب الـتفويـض بـإتمـام الـصلح، 

فأذنوا له. 
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المبحث الرابع 
مرحلة كتابة الصلح 

إن مرحلة كتابة الصلح هي الجزء الصعب من عملية التفاوض: 

عـاد الـوسـيط المـفاوض لـبدء الـتفاوض الـذي أذُن لـه بـه، فـلما قَـدم عـلى رسـول الله -

صــلى الله عــليه وســلم، ســارع رســول الله صــلى الله عــليه وســلم بــإعــلام أصــحابــه 

بـفراسـته وعـلمه بـالأشـخاص ومـقامـاتـهم، بـأن هـذا؛ أي الـوسـيط هـو فـلان، وهـذه 

سِـمة ذكـية بـأن يـعرف الـقائـد مـحاوره قـبل أن يـُعرِّف الآخـر بـنفسه ممـا يـزرع فـيه 

عـزةً تجـعله يـحترم مـفاوضـه ويُجـلّه، وزاد رسـول الله صـلى الله عـليه وسـلم بـأن قـال 

لأصـحابـه: هـو مـن قـوم يـعظمون الـبُدن أي الأضـاحـي الـسمينة المـكتنزة، فـقال: 

ابـعثوهـا لـه، وكـان المسـلمون قـد قـدمـوا لـلعمرة وجـاؤوا مـعهم بـأضـاحـيهم لـيتقربـوا 

بـها إلـى الله عـند الـبيت الحـرام. أمـا المسـلمون فـاسـتقبلوا الـوسـيط المـفاوض بـالـتلبية، 

فـوقـع ذلـك فـي قـلب الـوسـيط ممـا جـعل قـلبه يـلين، حـتى قـال: لا يـنبغي لـهؤلاء أن 

يُصدوا عن البيت، فعاد إلى قريش ناصحًا إياهم بألا يمنعوهم. 

سـرعـان مـا تـقدم لـلمفاوضـة وسـيط آخـر ليتسـلم زمـام الـتفاوض، فـلما رآه رسـول -

الله صــلى الله عــليه وســلم عــرفــه وأخــبر أصــحابــه بــأنــه رجــل فــاجــر، وبــينما كــان 

يـكلمه، وصـل مـحاور آخـر اسـمه سهـيل، فـعرفـه رسـول الله صـلى الله عـليه وسـلم، 

واستشبر خيرًا من اسمه؛ قائلاً لأصحابه: لقد سُهل لكم من أمركم.  

ابـتدر سهـيلاً طـالـبًا الـبدء بـكتابـة شـروط الـتفاوض بـين رسـول الله صـلى الله عـليه -

وسلم وقريش. 
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طـلب رسـول الله صـلى الله عـليه وسـلم بـدء الاتـفاق بـالبسـلمة، فـاعـترض الـوسـيط -

المـفاوض وطـلب تـعديـلها بمـا يـعتقده الـفريـقان المـتفاوضـان مـعًا حـتى لا يـكون غـلبة 

لـطرف عـلى آخـر، وهـذه حـنكة، لـكن المسـلمين كـرهـوا ذلـك، إلا أن حـنكة رسـول 

الله صـلى الله عـليه وسـلم السـياسـية كـانـت بـعيدة المـدى، فـقبل مـا طـرحـه الـوسـيط، 

طالما أنه لا يخالف شرع الله تعالى. 

طـلب رسـول الله صـلى الله عـليه وسـلم أن يُـكتب: (هـذا مـا قـاضـى عـليه محـمد -

رسـول الله)؛ فـاعـترض الـوسـيط بـذكـائـه وحـنكته طـالـبًا كـتابـة اسـم (محـمد بـن 

عـبد الله) بـدل ذلـك، مـعللاً قـولـه بـأن ذلـك يـتماشـى ومـا يـعتقده. تـدخـل رسـول 

الله صـلى الله عـليه وسـلم مـوضـحًا أنـه رسـول الله ولـو كـذّبـت قـريـش ذلـك، وقـبل 

رســول الله صــلى الله عــليه وســلم بــطرح الــوســيط لأنــه فــعلاً محــمد بــن عــبد الله، 

كـيلا يـعرقـل الاتـفاق أيـة إشـكالـيات يمـكن تجـاوزهـا، فـالأمـر جـلل والـغايـة عـظيمة 

ولا ينبغي تعطيل هدف استراتيجي بإنجاز مرحلي تكتيكي.  

صــرح رســول الله صــلى الله عــليه وســلم عــن الهــدف الاســتراتــيجي لخــطته وهــو: -

تـعظيم حـرمـات الله تـعالـى. ثـم حـدد أهـم بـنود الاتـفاق؛ بـالتخـلية بـين المسـلمين 

وبـين الـبيت لـيطوّفـوا بـه. لـكن المـفاوض الـوسـيط أجّـل ذلـك لـعام قـادم حـتى لا يُـقال 

أن قــريــشًا مــورس عــليها ضــغط فقُهــرت، ثــم أضــاف شــرطًــا رأى المســلمون فــيه 

نـقيصة، بـأن يمـنع عـلى المسـلمين اسـتقبال أحـد مـن قـريـش إلـى صـفهم خـلال تـلك 

الـفترة، وكـأن الـوسـيط يسجـل نـقاطًـا يـعدهـا مـكاسـب، وهـي فـي حـقيقة الأمـر 

مكاسب تكتيكية محدودة قصيرة المدى.  
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فــي هــذه الأثــناء، دخــل عــلى المســلمين رجــل مــقيد هــارب مــن مــكة، فــسارع -

الــوســيط بــالتهــديــد بــوقــف الاتــفاق إن لــم يــتم إعــادة هــذا الــرجــل لــقريــش، فــقال 

رســول الله صــلى الله عــليه وســلم: لــكننا لــم نــوقــع الاتــفاق بــعد، فــأصــرّ المــفاوض 

الـوسـيط عـلى رفـض طـلب رسـول الله صـلى الله عـليه وسـلم فـي قـبول الـرجـل، عـلى 

الـرغـم مـن تـذكـير الـرجـل الـهارب المسـلمين بمـا لاقـاه مـن تـعذيـب مـن قـريـش، لـكن 

الاتــفاق الــذي يــخفي هــدفـًـا اســتراتــيجيًا لابــد لــه مــن تجــاوز إشــكالــيات نــقضه. 

وبذلك سجل الوسيط مزيدًا من النقاط. 

اعـترض عـمر رضـي الله عـنه وخـاطـب رسـول الله صـلى الله عـليه وسـلم بـذلـك، لـكن -

رسـول الله صـلى الله عـليه وسـلم أعـلمه بـأنـه نـبي الله ولـن يـعصي الله تـعالـى، وكـأنـه 

يـقول لـه أن الاتـفاق يـرعـاه الله تـعالـى، لـكن الـغضب غـيّب هـذه الحـقيقة عـن عـمر 

رضــي الله عــنه وعــن غــيره مــن المســلمين، فــأخــذ الــغضب مــن المســلمين مــأخــذه، 

حـتى وصـل بـعمر رضـي الله عـنه أن خـاطـب أبـا بـكر رضـي الله عـنه بـذلـك؛ فـأجـابـه: 

بمــقولــة رســول الله صــلى الله عــليه وســلم ذاتــها، وأضــاف مــخاطــبًا عــمر رضــي الله 

عنه: أن يستمسك بغرزه وأن يقف عند حده.  

ـمُ الْحَـمِيّةََ yَـِيّةََ الـْجَاهِـلِيّةَِ فأَنَـزَلَ - ينَ كَـفَرُوا فيِ قُـلوُِ®ِ ِ إن قـول الله تـعالـى: إِذْ جَـعَلَ اّ;َ

ـا  ُـوا أحََـقَّ ِ®َ مِنينَِ وَألَـْزَمَُ�ْ كَـلِمَةَ الـتَّقْوَى وَكَـان ُ سَـكِينتََهُ عpََ رَسُـوِ¶ِ وَعpََ الـْمُؤْ االلهَّ
ءٍ عَــلِيمًا (الــفتح: ۲٦)؛ يــقصد بــالحــمية؛ الأنــفة  ْ َ̧ ُ بِــكُلِّ  وَأهَْــلَهَا ۚ وَكَــانَ االلهَّ
والــغضب، وذلــك حــين صــدوا رســول الله صــلى الله عــليه وســلم وأصــحابــه عــن 

الـبيت، ومـنعوا الهـدي محـله، ولـم يـقرّوا بـبسم الله الـرحـمن الـرحـيم، وأنـكروا أن 
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يــكون محــمدًا رســول الله. وقــيل: قــال أهــل مــكة قــد قــتلوا أبــناءنــا وإخــوانــنا ثــم 

يـدخـلون عـلينا، فتحـدث الـعرب أنـهم دخـلوا عـلينا رغـمًا مـنا والـلات والـعزى لا 

يـدخـلونـها عـلينا فـكانـت هـذه (yَـِيّةََ الـْجَاهِـلِيّةَِ) الـتي دخـلت قـلوبـهم، (فأَنَـزَلَ 

مِنينَِ)؛ حــتى لا يَــدخــلهم مــا دَخــلهم فــي  ُ سَــكِينتََهُ عpََ رَسُــوِ¶ِ وَعpََ الـْـمُؤْ االلهَّ
. وهــذا المــلمح الــذي أشــار لــه صــلى الله عــليه  ۱الحــمية فــيعصون الله فــي قــتالــهم

وسلم فهمه أبا بكر وغاب عن عمر رضي الله عنهم؛ فالأمر جلل بحق.  

١ عــلاء الــديــن عــلي بــن محــمد بــن إبــراهــيم الــبغدادي الــشهير بــالــخازن، المــتوفــى ســنة ٧٢٥ هـ، لــباب 
التأويل في معاني التنزيل تفسير الخازن، سورة الفتح الآيتان ٢٦ و٢٧، ج ٥، ص ٥٠٨.
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المبحث الخامس 
مرحلة ما بعد الاتفاق 

هــي مــرحــلة مــا بــعد الانــتهاء مــن كــتابــة الــصلح حــيث إقــناع الأصــحاب لــتثمر الخــطة 

وليعطوها ولاءهم: 

طـلب رسـول الله صـلى الله عـليه وسـلم مـن أصـحابـه أن ينحـروا ويحـلقوا، فـلم -

يــفعلوا، فــدخــل رســول الله صــلى الله عــليه وســلم عــلى أم المــؤمــنين أم ســلمة، 

وأخــبرهــا أمــر المســلمين وخــوفــه مــن غــضب الله تــعالــى إن عــصوه، فــكان لــها 

الـرأي الـراجـح فـي الـقضية، لتظهـر أهـمية المـرأة فـي الإسـلام، ودورهـا الحـيوي 

ورأيــها الــصائــب الــراجــح فــي أصــعب اتــفاق مــصيري يــتعلق بــأمــة الإســلام، 

فــأشــارت رضــي الله عــنها عــلى رســول الله صــلى الله عــليه وســلم بــأن يخــرج 

إلـيهم، وأن يـفعل ذلـك مـبتدئـًا بـنفسه فـعلاً لا قـولاً؛ فخـرج رسـول الله صـلى 

الله عـليه وسـلم وفـعل ذلـك، فـفعل المسـلمون فـعله كـسنة سـلوكـية؛ فـاقـتدوا 

بفعل رسول الله صلى الله عليه وسلم. 

نجــم عــن الاتــفاق إشــكالــيات تم حــلها بــضوء اتــفاق الــصلح المــبرم، مــن ذلــك -

المــؤمــنات المــهاجــرات مــن مــكة إلــى المــديــنة، ومــن ذلــك زوجــات المســلمين 

الـباقـيات عـلى كـفرهـن بمـكة. ومـن ذلـك أيـضا لحـاق أحـد المسـلمين مـن قـريـش 

بـالمسـلمين ورده، لـكنه اشـتبك مـع كـفار قـريـش وفـر مـنهم، ثـم لحـق بـالمسـلمين 

فـأعـادوه تـطبيقًا لـلاتـفاق. فـما كـان مـن الـفاريـن إلا أن شـكلوا عـصابـة أقـضت 

مـضجع قـريـش بـاعـتراض قـوافـلهم وأخـذ أمـوالـهم وقـتلهم، فـوصـل الأمـر بـقريـش 
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لــتسأل رســول الله صــلى الله عــليه وســلم لــيعالــج أمــرهــم، فــأمّــنهم رســول الله 

صلى الله عليه وسلم، وأعادهم إليه. 

لـقد أثـبتت الخـطة مـرونـة اسـتوعـبت فـيها كـل المـتغيرات الـتي حـدثـت خـلال الـتنفيذ، 

وتم الـتعبير عـنها كـميًا، بـسنة قـادمـة وهـذا مـعيار كـمي يُـعمل بـه، وقـد تم الـتنفيذ فـعلاً 

كما هو مرسوم بالخطة وسارت الأمور على ما يرام. 

لـقد أضـحى الحـال عـلى اتـفاق بـين فـريـقين نـدّيـن، فـريـق إيمـان وفـريـق كـفر، نجـم عـنه 

اعـتراف فـريـق الـكفر بـفريـق الإيمـان، مـقرًّا بـحقوقـهم، وسـمح فـريـق الـكفر لـفريـق الإيمـان 

بالعمرة وزيارة البيت العتيق بعد عام.  

لـقد كـان هـذا الاتـفاق تمهـيدًا لـدخـول المسـلمين مـكة حـاجّـين فـاتحـين، ثـم مـؤسسـين 

لـدولـة الإسـلام، وطـارديـن الشـرك مـن جـزيـرة الـعرب إلـى يـوم الـقيامـة. وهـذا مـا غـاب عـن 

أئــمة الــكفر وعــباقــرتــهم، لــقد ســارت خــطة الــرشــد كــما أراد واضــعها ومــهندســها، 

برعاية إلهية رحيمة الذي أنزل سكينته على رسوله والمؤمنين كما في الآية.  

لـقد فسـر رسـول الله صـلى الله عـليه وسـلم قـول الله تـعالـى: إِنّـَا فـَتَحْناَ لـَكَ فـَتْحًا مُّـبِيناً 

(الــفتح: ۱) بــأن الــفتح هــو صــلح الحــديــبية، وأنــه مــقدمــة الــفتح الــكبير والــنهائــي، 

فـــكان تحـــقيق الـــرؤيـــة فـــي الـــعام الـــتالـــي لـــصلح الحـــديـــبية. وكـــان تحـــقيق الهـــدف 

الاسـتراتـيجي لخـطة الـرشـد بـإقـامـة أمـة الإسـلام حـتى قـيام الـساعـة، أمـة تـأمـر بـالمـعروف 

وتنهـى عـن المـنكر، أمـة لا تـتوانـى عـن إقـامـة الـعدل فـيما بـينها ومـع غـيرهـا، كـما حـققت 

الخطة أهدافًا مرحلية عديدة. 
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المبحث السادس 
تحليل SWOT لخطة الرشد 

نقاط القوة 
ثبات رسول الله صلى الله عليه وسلم على الحق، ويقينه بالله والتوكل عليه. -

حسن التدبير والعمل. -

قيادته الفاعلة بالحب والأثرة وتربية الناس على إحقاق العدل. -

ثبات من معه وولاءهم لله ولرسوله، وبراءتهم من الشرك والكفر وأهله. -

نقاط الضعف 
ضعف الإمكانيات المادية للمسلمين. -

وجودهم الجغرافي المقصور على المدينة المنورة. -

التهديدات 
انــتشار الــظلم وأكــل الحــقوق، وهــذا مــا يمهــد لــزوال الــوجــود البشــري لــزوال -

إنــسانــيته، فــأكــبر الــظلم هــو الــكفر بــالله وأنــعمه والإشــراك بــه، وهــذا مــا كــان 

منتشــرًا فــي أصــقاع الأرض كــافــة، ولمــا وقــعت بــه أكــثر الحــضارات المــندرســة؛ 

اندثرت أغلب معارفها وعلومها. 

الفرص 
توحيد الصف، لتعزيز منعة الأمة. -

تحــقيق الــغايــة الــتي لا تنتهــي وهــي الــتي أعــلنها رســول الله صــلى الله عــليه -

وسلم: تعظيم حرمات الله داخل الجزيرة العربية، ومن ثم خارجها. 
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1حديث صلح الحديبية 

۲خَـرَجَ رَسـولُ الـلَّهِ صَـلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ زمََـنَ الحُـدَيْـبِيَةِ حـتَّى إذاَ كـَانُـوا بـبَعْضِ الـطَّرِيـقِ، 

۳قـالَ الـنبيُّ صَـلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ: (إنَّ خَـالِـدَ بـنَ الـوَلـِيدِ بـالـغَمِيمِ فـي خَـيْلٍ لِـقُرَيْـشٍ 

، فخَـُـذُوا ذَاتَ الــيَمِينِ فَــوَالــلَّهِ مــا شـَـعَرَ بــهِمْ خَــالـِـدٌ حــتَّى إذَا هـُـمْ بــقَتَرَةِ  ٥طـَـلِيعَةٌ ٤

الجَيْشِ، فَانْطَلَقَ يَرْكُضُ نَذِيرًا لِقُرَيْشٍ). 

وسَـارَ الـنبيُّ صَـلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ حـتَّى إذَا كـانَ بـالـثَّنيَِّةِ الَّـتي يُهْـبَطُ عـليهم مـنها بَـرَكَـتْ 

، خَــلأََتِ  ۸بــه رَاحِــلَتُهُ، فَــقالَ الــنَّاسُ: حَــلْ حَــلْ فــألحََّــتْ، فَــقالــوا: خَــلأََتِ الــقَصْوَاءُ ۷ ٦

الــقَصْواَءُ، فَــقالَ الــنبيُّ صَــلَّى اللهُ عــليه وســلَّمَ: (مــا خَــلأََتِ الــقَصْوَاءُ، ومــا ذَاكَ لـَـهَا 

: والـذي نَفْسِـي بـيَدِهِ، لا يَسْأَلـُونِـي  بخـُلُقٍ، ولَـكِنْ حـَبَسَهَا حَـابـِسُ الـفِيلِ، ثـُمَّ قـالَ

خُطَّةً يُعَظِّمُونَ فِيهَا حُرُمَاتِ اللَّهِ إلَّا أعْطَيْتُهُمْ إيَّاهَا، ثُمَّ زَجَرَهَا فَوَثَبَتْ). 

١ ذكــر الــبخاري فــي صــحيحه حــديــثاً رواه المــسور بــن مخــرمــة ومــروان بــن الــحكم (رقــم ٢٧٣١)؛ فــيه 
أحــداث صــلح الحــديــبية، الــذي عـُـقد قــربَ مــكة فــي مــنطقة الحــديــبية والــتي تـُـسمى الــيوم الــشميسي، 
فـــي شهـــر ذي الـــقعدة مـــن الـــعام الـــسادس للهجـــرة بـــين المســـلمين وبـــين مشـــركـــي قـــريـــش، وبـــمقتضاه 

عقدت هدنة بين الطرفين مدتها عشر سنوات، ثم نقُضت نتيجة اعتداء بني بكر على بني خزاعة.
٢ تفسير غريب ما في الصحيحين، لأبي عبد الله محمد بن فتوح الأندلسي الحميدي، ص ٢٢٤.

٣ اسم مكان.
٤ مقدمة الجيش.

٥ الغبار الساطع معه سواد.
٦ يقال حل حل زجرا للناقة.

٧ توقفت عن المشي وتقهقرت كحران الفرس.
٨ اسم ناقة رسول الله صلى الله عليه وسلم، والقصوا هي المشقوقة أذنها.
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۳قـالَ: فَـعدََلَ عـنهْمْ حـتَّى نَـزَلَ بأَقْـصَى الحـُدَيْـبيَِةِ عـلَى ثـَمَدٍ قـَلِيلِ المَـاءِ، يَـتَبَرَّضُـهُ الـنَّاسُ  ۲ ۱

تَـبَرُّضـًا، فَـلَمْ يُـلَبِّثْهُ الـنَّاسُ حـتَّى نَـزَحـُوهُ، وشُـكيَِ إلـى رَسـولِ الـلَّهِ صَـلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ 

٤الـعطََشُ، فَـانْـتَزَعَ سـَهْمًا مِـن كـِنَانـَتِهِ، ثُـمَّ أمـَرَهـُمْ أنْ يَـجعَْلُوهُ فـِيهِ، فـَوَالـلَّهِ مـا زَالَ يَـجِيشُ 

لهمْ بالرِّيِّ حتَّى صَدَرُوا عنْه. 

فـَبيْنمَا هـُمْ كَـذلـكَ إذْ جـَاءَ بـُدَيـْلُ بـنُ ورْقـَاءَ الخـُزَاعـِيُّ فـي نـَفَرٍ مِـن قَـوْمـِهِ مِـن خُـزَاعَـةَ، وكَـانُـوا 

٥عـَـيبَْةَ نـُـصْحِ رَســولِ الــلَّهِ صَــلَّى اللهُ عــليه وســلَّمَ مـِـن أهـْـلِ تـِـهاَمَــةَ، فَــقالَ: إنِّــي تَــرَكْــتُ 

 ، ۷كـَعْبَ بـنَ لُؤَيٍّ، وعـَامِـرَ بـنَ لُؤَيٍّ نَـزَلـُوا أعْـدَادَ مـِيَاهِ الحـُدَيْـبِيةَِ، ومـعهُمُ الـعُوذُ المَـطَافِـيلُ ٦

وهُـمْ مـُقَاتِـلُوكَ وصَـادُّوكَ عَـنِ الـبَيْتِ، فَـقالَ رَسـولُ الـلَّهِ صَـلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ: (إنَّـا لَـمْ 

۸نجـَِـئْ لـِـقِتَالِ أحَــدٍ، ولـَـكِنَّا جـِـئْنَا مُــعْتَمِرِيــنَ، وإنَّ قـُـرَيْــشًا قــدْ نَــهِكَتْهُمُ الحَــرْبُ، 

وأَضَـرَّتْ بـهِمْ، فـإنْ شَـاؤُوا مَـادَدتُْـهُمْ مـُدَّةً، ويُخَـلُّوا بَـيْنِي وبـينَْ الـنَّاسِ، فـإنْ أظْهَـرْ: 

، وإنْ هُــمْ  ۹فــإنْ شـَـاؤُوا أنْ يـَـدْخـُـلُوا فـِـيما دَخـَـلَ فــيه الــنَّاسُ فَــعَلُوا، وإلَّــا فــقَدْ جـَـمُّوا

 ، ـذِي نَفْسـِـي بــيدَِهِ لأَُقـَـاتِــلَنَّهُمْ عــلَى أمـْـريِ هــذا حــتَّى تَــنْفَرِدَ سَــالِــفَتِي ۱۰أبـَـوْا، فـَـوَالَـّ

ولَيُنْفِذَنَّ اللَّهُ أمْرَهُ).  

١ اسم قرية سميت ببشر هناك.
٢ الماء القليل.

٣ جمع الماء بالكفين لقلته.
٤ جاشت البئر بالماء إذا ارتفعت وفاضت.

٥ موضع سره وثقته.
٦ النوق الحديثات النتاج ذات اللبن.

٧ النوق الأمهات التي معها أطفالها.
٨ أضعفت قوتهم.

٩ استراحوا من جهد القتال.
١٠ حتى تنفصل رقبتي عن بدني.
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فَـقالَ بـُدَيْـلٌ: سَأُبـَلِّغهُُمْ مـا تـَقُولُ، قـالَ: فـَانْـطَلقََ حـتَّى أتـَى قُـرَيـْشًا، قـالَ: إنَـّا قـدْ جِـئْنَاكُـمْ 

مِــن هــذا الــرَّجُــلِ وسـَـمِعْنَاهُ يــقولُ قـَـوْلاً، فــإنْ شِــئْتُمْ أنْ نَــعْرِضَــهُ عــلَيْكُم فَــعَلْنَا، فـَـقالَ 

: لا حَــاجَــةَ لـَـنَا أنْ تُــخْبِرنَـَـا عــنهْ بشــيءٍ، وقــالَ ذَوُو الــرَّأْيِ مــنهمْ: هَــاتِ مــا  سُــفهََاؤُهُــمْ

سـَمِعْتَهُ يـقولُ، قـالَ: سَـمِعْتُهُ يـقولُ كَـذَا وكـَذَا، فَحـَدَّثَـهُمْ بمـا قـالَ الـنبيُّ صَـلَّى اللهُ عـليه 

وسـلَّمَ، فـَقَامَ عُـرْوةَُ بـنُ مـَسْعُودٍ فَـقالَ: أيْ قَـوْمِ، ألَسـْتُمْ بـالـوَالـِدِ؟ قـالـوا: بـَلَى، قـالَ: أوَ 

لَسـْتُ بـالـوَلـَدِ؟ قـالـوا: بـَلَى، قـالَ: فَهـلْ تـَتَّهِمُونـِي؟ قـالـوا: لاَ، قـالَ: ألَسْـتُمْ تَـعْلَمُونَ أنِّـي 

، فـَـلَمَّا بَــلَّحُوا عَــلَيَّ جـِـئْتكُُمْ بأَهـْـلِي ووَلَــدِي ومَــن أطـَـاعَــنِي؟  ۲اسْــتنَْفَرْتُ أهْــلَ عُــكَاظَ ۱

، اقْـبَلُوهَـا ودَعُـونِـي آتِـيهِ، قـالـوا:  قـالـوا: بَـلَى، قـالَ: فـإنَّ هـذا قـدْ عَـرَضَ لَـكمُْ خُـطَّةَ رُشْـدٍ

ائْتِهِ، فأتَاهُ. 

فَـجعََلَ يـُكَلِّمُ الـنبيَّ صَـلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ، فَـقالَ الـنبيُّ صـَلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ نـَحْوًا مِـن 

قَـوْلِـهِ لِـبُدَيْـلٍ، فَـقالَ عُـرْوَةُ عِـنْدَ ذلـكَ: أيْ مُحَـمَّدُ أرَأَيـْتَ إنِ اسْـتَأصَْـلْتَ أمْـرَ قَـوْمِـكَ، هـلْ 

۳سَـمِعتَْ بأَحَـدٍ مِـنَ الـعَرَبِ اجْـتَاحَ أهـْلَهُ قـَبْلَكَ، وإنْ تَـكُنِ الأخُْـرَى، فـإنِّـي والـلَّهِ لأََرَى 

٤وُجُـوهًـا، وإنِّـي لأََرَى أوْشَـابـًا مِـنَ الـنَّاسِ خَـلِيقًا أنْ يَـفِرُّوا ويَـدَعـُوكَ، فَـقالَ لـه أبـو بَـكْرٍ 

، أنَـحْنُ نـَفِرُّ عـنْه ونَـدَعـُهُ؟ فـَقالَ: مَـن ذَا؟ قـالـوا: أبـو  : امْـصُصْ بـبظَْرِ الـلَّاتِ ٥الـصِّدِّيـقُ

بَـكْرٍ، قـالَ: أمـا والـذي نَفْسِـي بـيَدِهِ، لَـوْلاَ يَـدٌ كَـانَـتْ لـكَ عِـندِي لَـمْ أجْـزِكَ بـهَا لأََجَـبْتُكَ، 

قـالَ: وجـَعَلَ يـُكَلِّمُ الـنبيَّ صَـلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ، فَـكلَُّما تَـكَلَّمَ أخَـذَ بـلِحْيَتِهِ، والمُـغِيرَةُ 

١ اسم سوق في الجاهلية.
٢ امتنعوا عن إجابته.

٣ أهلَكَ.
٤ أخلاطاً من الناس.

٥ شتيمة غليظة عند العرب واللات اسم صنم كانوا يعبدونه.
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يْفُ وعـليه المِـغْفَرُ،  بـنُ شُـعبَْةَ قـَائِـمٌ عـلَى رَأْسِ الـنبيِّ صَـلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ، ومـعهُ السَـّ

فـَـكُلَّما أهـْـوَى عُــرْوةَُ بــيَدِهِ إلــى لحـِْـيَةِ الــنبيِّ صَــلَّى اللهُ عــليه وســلَّمَ ضَــرَبَ يـَـدَهُ بــنَعْلِ 

رْ يَـدَكَ عـن لحـِْيَةِ رَسـولِ الـلَّهِ صـَلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ، فَـرَفَـعَ عـُرْوَةُ  يفِْ، وقـالَ لـه: أخِـّ السَـّ

، ألَسْـتُ أسـْعَى فـي  : مَـن هـذا؟ قـالـوا: المُـغيِرَةُ بـنُ شُـعْبَةَ، فَـقالَ: أيْ غُـدَرُ ۱رَأْسَـهُ، فـَقالَ

غَـدْرَتِـكَ؟ وكـانَ المُـغِيرَةُ صَـحِبَ قَـوْمًـا فـي الجَـاهِـليَِّةِ فَـقَتَلَهُمْ، وأَخَـذَ أمْـوَالَـهُمْ، ثُـمَّ جَـاءَ 

ا الإسْـلاَمَ فـأقـْبَلُ، وأَمَّـا المَـالَ فَلَسْـتُ  فـأسْـلَمَ، فـَقالَ الـنبيُّ صـَلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ: (أمَـّ

منه في شيءٍ). 

۲ثُـمَّ إنَّ عُـرْوَةَ جَـعَلَ يَـرْمـُقُ أصـْحَابَ الـنبيِّ صـَلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ بـعَيْنَيْهِ، قـالَ: فَـوَالـلَّهِ مـا 

تَنَخَّـمَ رَسـولُ الـلَّهِ صَـلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ نُـخَامَـةً إلَّـا وقَـعَتْ فـي كَـفِّ رَجُـلٍ مـنهمْ، فَـدَلَـكَ 

بـهَا وجْـهَهُ وجـِلدَْهُ، وإذاَ أمـَرَهُـمُ ابْـتَدَرُوا أمـْرَهُ، وإذَا تـَوَضَّأَ كَـادُوا يَـقْتَتِلُونَ عـلَى وضُـوئِـهِ، 

وإذَا تَـكَلَّمَ خَـفَضُوا أصْـوَاتـَهُمْ عِـنْدَهُ، ومـا يُحِـدُّونَ إلَـيهِْ الـنَّظَرَ تَـعْظِيمًا لـه، فَـرَجـَعَ عُـرْوَةُ 

إلـى أصْـحَابـِهِ، فَـقالَ: أيْ قـَومِْ، والـلَّهِ لـقَدْ وفـَدتُْ عـلَى المُـلُوكِ، ووَفَـدتُْ عـلَى قَـيْصَرَ، 

وكِسْـرَى، والـنَّجَاشِـيِّ، والـلَّهِ إنْ رَأَيْـتُ مَـلِكًا قـَطُّ يُـعَظِّمُهُ أصْـحَابُـهُ مـا يُـعظَِّمُ أصْـحَابُ 

مُحـَمَّدٍ صَـلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ مُحَـمَّداً، والـلَّهِ إنْ تَنَخَـّمَ نـُخَامَـةً إلَّـا وقـَعَتْ فـي كَـفِّ رَجُـلٍ 

مـنهمْ، فَـدَلَـكَ بـهَا وجْـهَهُ وجِـلْدَهُ، وإذَا أمَـرَهُـمُ ابْـتَدَرُوا أمْـرَهُ، وإذَا تَـوَضَّأَ كَـادُوا يَـقْتَتِلُونَ 

عـلَى وضـُوئِـهِ، وإذَا تـَكَلَّمَ خَـفَضُوا أصـْوَاتَـهُمْ عِـنْدَهُ، ومـا يُحِـدُّونَ إلَـيْهِ الـنَّظَرَ تـَعْظِيمًا لـه، 

١ من فعاله كلها غدر.
٢ يلحظ.
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ه قـدْ عـَرَضَ عـليَْكُم خـُطَّةَ رُشـْدٍ فَـاقـْبَلُوهَـا، فـَقالَ رَجُـلٌ مِـن بَـنِي كِـنَانَـةَ: دَعـُونِـي  وإنَـّ

آتِيهِ، فَقالوا: ائْتِهِ. 

فـَـلَمَّا أشْــرَفَ عــلَى الــنبيِّ صَــلَّى اللهُ عــليه وســلَّمَ وأَصـْـحَابـِـهِ، قــالَ رَســولُ الــلَّهِ صَــلَّى اللهُ 

عـليه وسـلَّمَ: (هـذا فُـلاَنٌ، وهـو مِـن قَـوْمٍ يُـعَظِّموُنَ الـبُدْنَ، فـَابْـعَثُوهَـا لـه)؛ فَـبعُِثَتْ لـه، 

واسْــتَقْبَلَهُ الــنَّاسُ يُــلَبُّونَ، فَــلَمَّا رَأىَ ذلــكَ قــالَ: سُــبْحاَنَ الــلَّهِ، مــا يَــنْبَغِي لِهَؤُلاَءِ أنْ 

يُـصَدُّوا عـَنِ الـبَيْتِ، فَـلَمَّا رَجَـعَ إلـى أصْـحَابِـهِ، قـالَ: رَأَيْـتُ الـبدُْنَ قـدْ قـُلِّدَتْ وأُشْـعِرَتْ، 

فَما أرَى أنْ يُصَدُّوا عَنِ البَيْتِ. 

فَـقَامَ رَجـُلٌ مـنهمْ يُـقَالُ لـه مِـكْرَزُ بـنُ حَـفْصٍ، فـَقالَ: دَعُـونِـي آتِـيهِ، فَـقالـوا: ائْـتِهِ، فَـلَمَّا 

أشْـرَفَ عـليهم، قـالَ الـنبيُّ صَـلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ: (هـذا مِـكرَْزٌ، وهـو رَجُـلٌ فَـاجـِرٌ)، 

فَجَعَلَ يُكَلِّمُ النبيَّ صَلَّى اللهُ عليه وسلَّمَ. 

فَـبينَْما هـو يـُكَلِّمُهُ إذْ جَـاءَ سُهَـيْلُ بـنُ عَـمْرٍو، قـالَ مَـعْمَرٌ: فـأخْـبرََنِـي أيُّـوبُ، عـن عِـكْرِمَـةَ 

ه لمََّـا جـَاءَ سُهـَيْلُ بـنُ عـَمْرٍو، قـالَ الـنبيُّ صـَلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ: (لـقَدْ سَهـُلَ لَـكُمْ مِـن  أنَـّ

أمْرِكُمْ). 

قـالَ مَـعْمَرٌ: قـالَ الـزُّهْـرِيُّ فـي حَـديـثِهِ: فَـجَاءَ سُهَـيْلُ بـنُ عَـمْرٍو فَـقالَ: هـَاتِ اكْـتُبْ بـيْنَنَا 

وبـيْنَكُمْ كِـتَابًـا فَـدعََـا الـنبيُّ صَـلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ الـكَاتِـبَ، فَـقالَ الـنبيُّ صَـلَّى اللهُ عـليه 

وسـلَّمَ: (بـسْمِ الـلَّهِ الـرَّحْـمَنِ الـرَّحِـيمِ)، قـالَ سُهَـيْلٌ: أمَّـا الـرَّحْـمَنُ، فَـوَالـلَّهِ مـا أدْرِي مـا 

هـو ولـَكِنِ اكْـتُبْ بـاسْـمِكَ الـلَّهُمَّ كـما كُـنْتَ تَـكْتُبُ، فـَقالَ المُسْـلِمُونَ: والـلَّهِ لا نَـكْتُبُهَا 

إلَّـا بـسْمِ الـلَّهِ الـرَّحـْمَنِ الـرَّحِـيمِ، فـَقالَ الـنبيُّ صَـلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ: (اكْـتُبْ بـاسْـمِكَ 
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الـلَّهُمَّ ثُـمَّ قـالَ: هـذا مـا قَـاضَـى عـليه مُحَـمَّدٌ رَسـولُ الـلَّهِ)، فَـقالَ سُهَـيْلٌ: والـلَّهِ لـو كُـنَّا 

نَـعْلَمُ أنَـّكَ رَسـولُ الـلَّهِ مـا صَـدَدْنَـاكَ عـَنِ الـبَيْتِ، ولاَ قَـاتـَلْنَاكَ، ولَـكِنِ اكْـتُبْ مُحـَمَّدُ بـنُ 

ــي لَـــرَســـولُ الـــلَّهِ، وإنْ  عـــبدِ الـــلَّهِ، فـَــقالَ الـــنبيُّ صَـــلَّى اللهُ عـــليه وســـلَّمَ: (والـــلَّهِ إنِـّ

كَــذَّبْــتُمُونِــي، اكْــتُبْ مُحـَـمَّدُ بــنُ عــبدِ الــلَّهِ) - قــالَ الــزُّهْــرِيُّ: وذلــكَ لِــقَوْلِــهِ: (لا 

يَسْأَلُونِي خُطَّةً يُعَظِّمُونَ فِيهَا حُرُمَاتِ اللَّهِ إلَّا أعْطَيْتُهُمْ إيَّاهَا). 

فَـقالَ لـه الـنبيُّ صَـلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ: (عـلَى أنْ تُخَـلُّوا بـيْنَنَا وبـينَْ الـبَيْتِ، فَـنَطُوفَ 

، ولَـكِنْ ذلـكَ مِـنَ الـعَامِ  ۱بـه)، فَـقالَ سُهـَيْلٌ : والـلَّهِ لا تَتَحَـدَّثُ الـعَرَبُ أنَـّا أُخـِذْنـَا ضُـغطَْةً

المُـقْبِلِ، فَـكَتَبَ، فَـقالَ سُهَـيْلٌ: وعـلَى أنَّـه لا يَأْتِـيكَ مِـنَّا رَجُـلٌ وإنْ كـانَ عـلىَ دِيـنِكَ إلَّـا 

رَدَدْتَهُ إلَيْنَا، قالَ المُسْلِمُونَ: سُبْحَانَ اللَّهِ، كيفَ يُرَدُّ إلى المُشْرِكِينَ وقدْ جَاءَ مُسْلِمًا؟  

فَـبيْنَما هُـمْ كَـذلـكَ إذْ دَخـَلَ أبـو جَـنْدَلِ بـنُ سُهَـيْلِ بـنِ عَـمْروٍ يَـرْسُـفُ فـي قُـيوُدِهِ، وقـدْ 

خـَـرَجَ مـِـن أسـْـفَلِ مـَـكَّةَ حــتَّى رَمَــى بــنَفْسِهِ بــينَْ أظْهـُـرِ المُسـْـلِميِنَ، فَــقالَ سُهَــيْلٌ: هــذا يــا 

مُحَـمَّدُ أوَّلُ مـا أُقـَاضِـيكَ عـليه أنْ تـَرُدَّهُ إلـَيَّ، فـَقالَ الـنبيُّ صَـلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ: (إنَّـا لَـمْ 

نَـقْضِ الـكِتَابَ بَـعْدُ)، قـالَ: فـَوَالـلَّهِ إذًا لَـمْ أُصـَالحِْـكَ عـلَى شـيءٍ أبَـدًا، قـالَ الـنبيُّ صَـلَّى 

اللهُ عـليه وسـلَّمَ: (فـأجـِزْهُ لِـي)، قـالَ: مـا أنَـا بمـُجِيزِهِ لـَكَ، قـالَ: (بَـلَى فـَافْـعَلْ)، قـالَ: 

۲مـا أنَـا بـفَاعـِلٍ، قـالَ مـِكْرَزٌ: بـَلْ قـدْ أجـَزنَْـاهُ لـَكَ، قـالَ أبـو جـَنْدَلٍ: أيْ مَعْشَـرَ المُسْـلِمِينَ، 

أُردَُّ إلـى المُشْـركِِـينَ وقـدْ جِـئْتُ مُسْـلِمًا، ألاَ تَـرَوْنَ مـا قـدْ لَـقِيتُ؟ وكـانَ قـدْ عُـذِّبَ عَـذَابًـا 

شَدِيدًا في اللَّهِ. 

١ قهرا.
٢ في كف الأذى عنه فقط.
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: فَـقالَ عُـمَرُ بـنُ الخَـطَّابِ: فـأتَـيْتُ نَـبِيَّ الـلَّهِ صَـلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ فَـقُلتُ: ألَسْـتَ  قـالَ

نَـبِيَّ الـلَّهِ حَـقًّا، قـالَ: بَـلَى، قُـلتُ: ألـَسْنَا عـلَى الحَـقِّ، وعَـدُوُّنَـا عـلَى الـبَاطِـلِ، قـالَ: بَـلَى، 

ـي رَســولُ الــلَّهِ، ولَسْــتُ أعْــصِيهِ،  : فَــلِمَ نـُـعْطيِ الــدَّنـِـيَّةَ فــي دِيــنِنَا إذًا؟ قــالَ: (إنِـّ قـُـلتُ

وهـو نـَاصِـرِي)، قُـلتُ: أوَلـيسَ كُـنْتَ تحَُـدِّثـُنَا أنَّـا سَنَأْتـي الـبَيْتَ فَـنَطُوفُ بـهِ؟ قـالَ: بَـلَى، 

ا نَأْتِـيهِ الـعَامَ، قـالَ: قُـلتُ: لاَ، قـالَ: (فـإنَّـكَ آتـِيهِ ومـُطَّوِّفٌ بـه)، قـالَ:  فـأخْـبَرْتـُكَ أنَـّ

: يـا أبـَا بـَكْرٍ ألـيسَ هـذا نـَبِيَّ الـلَّهِ حـَقاًّ؟ قـالَ: بَـلَى، قُـلتُ: ألَـسْنَا  فـأتَـيْتُ أبـَا بـَكْرٍ فـَقُلتُ

عـلَى الحَـقِّ وعَـدُوُّنَـا عـلىَ الـبَاطِـل؟ِ قـالَ: بَـلَى، قـُلتُ: فَـلِمَ نُـعْطِي الـدَّنِـيَّةَ فـي دِيـنِنَا إذًا؟ 

قــالَ: أيُّــها الــرَّجُــلُ إنَّــه لـَـرَســولُ الــلَّهِ صـَـلَّى اللهُ عــليه وســلَّمَ، ولــيسَ يَــعْصِي رَبَّــهُ، وهــو 

نَـاصِـرهُُ، فـَاسْـتَمْسِكْ بـغَرْزِهِ، فَـوَالـلَّهِ إنَّـه عـلَى الحـَقِّ، قُـلتُ: ألـيسَ كـانَ يُحـَدِّثُـنَا أنَـّا سَنَأْتـي 

: لاَ، قـالَ: فـإنَّـكَ آتِـيهِ  الـبَيْتَ ونَـطُوفُ بـهِ؟ قـالَ: بـَلَى، أفَأَخْـبَرَكَ أنَـّكَ تَأْتـِيهِ الـعَامَ؟ قـُلتُ

 . ۱ومُطَّوِّفٌ به. قالَ الزُّهْرِيُّ: قالَ عُمَرُ: فَعَمِلْتُ لِذلكَ أعْمَالاً

قـالَ: فَـلَمَّا فَـرَغَ مِـن قَـضِيَّةِ الـكِتَابِ، قـالَ رَسـولُ الـلَّهِ صَـلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ لأصْـحَابِـهِ: 

(قـُومُـوا فـَانْحَـرُوا ثـُمَّ احـْلِقُوا)، قـالَ: فـَوَالـلَّهِ مـا قَـامَ مـنهمْ رَجـُلٌ حـتَّى قـالَ ذلـكَ ثَـلاَثَ 

مَـرَّاتٍ، فَـلَمَّا لَـمْ يـَقُمْ مـنهمْ أحَـدٌ دَخَـلَ عـلَى أُمِّ سَـلَمَةَ، فَـذَكَـرَ لَـهَا مـا لـَقِيَ مِـنَ الـنَّاسِ، 

فَـقالـَتْ أُمُّ سَـلَمَةَ: يـا نَـبِيَّ الـلَّهِ، أتحُِـبُّ ذلـكَ، اخـْرُجْ ثُـمَّ لا تُـكَلِّمْ أحَـدًا مـنهمْ كـَلِمَةً، 

حـتَّى تَنحَْـرَ بُـدْنَـكَ، وتَـدْعُـوَ حَـالِـقَكَ فَيَحْـلِقكََ، فَخَـرَجَ فـَلَمْ يُـكَلِّمْ أحَـدًا مـنهمْ حـتَّى 

فَــعَلَ ذلــكَ نَحَــرَ بُــدْنَــهُ، ودَعَــا حَــالـِـقَهُ فَحَــلَقَهُ، فـَـلَمَّا رَأَوْا ذلــكَ قَــامُــوا، فَنَحَــرُوا وجَــعَلَ 

بَعْضُهُمْ يَحْلِقُ بَعْضًا حتَّى كَادَ بَعْضُهُمْ يَقْتُلُ بَعْضًا غَمًّا. 

١ أنواع من الحسنات كالصدقة والصوم والصلاة والعتق لتذهب عني سيء ما قلته يومئذ.
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مِـناَتُ  ينَ آمَـنوُا إذاَ جَـاءكَـُمُ الـمُؤْ ِ ـا اّ;َ ثُـمَّ جـَاءهَُ نِـسْوَةٌ مُؤْمـِنَاتٌ فـأنـْزَلَ الـلَّهُ تـَعَالَـى: يَـا أّ>ُ

مُـهَاجِـرَاتٍ فَـامْـتَحِنوُهُـنَّ [المـمتحنة: ۱۰] حـتَّى بـَلَغَ: بـعِصَمِ الـَ*وَافـِرِ؛ فَـطَلَّقَ عُـمَرُ 
يـَومـَئذٍ امْـرَأَتـَينِْ، كـَانـَتَا لـه فـي الشِّـرْكِ فـَتَزَوَّجَ إحـْدَاهُـما مـُعَاوِيـَةُ بـنُ أبِـي سُـفْيَانَ، والأُخْـرَى 

صَفْوَانُ بنُ أُمَيَّةَ. 

ثُـمَّ رَجَـعَ الـنبيُّ صَـلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ إلـى المَـدِيـنَةِ، فـَجَاءَهُ أبـو بَـصِيرٍ رَجُـلٌ مِـن قُـرَيْـشٍ 

وهـو مُسْـلِمٌ، فـأرْسَـلُوا فـي طَـلَبِهِ رَجُـلَينِْ، فـَقالـوا: العَهْـدَ الـذي جَـعَلْتَ لَـنَا، فَـدَفَـعَهُ إلـى 

الـرَّجـُلَينِْ، فَخَـرَجَـا بـه حـتَّى بَـلَغَا ذَا الحُـلَيْفَةِ، فـَنزََلُـوا يَأْكُـلُونَ مـِن تمَْـرٍ لـهمْ، فَـقالَ أبـو بَـصِيرٍ 

لأحَــدِ الــرَّجُــلَينِْ: والــلَّهِ إنِّــي لأََرَى سَــيْفَكَ هــذا يــا فُــلاَنُ جَــيِّداً، فَــاسْــتَلَّهُ الآخَــرُ، فَــقالَ: 

ه لجـََيِّدٌ، لـقَدْ جَـرَّبْـتُ بـه، ثُـمَّ جَـرَّبْـتُ، فَـقالَ أبـو بـَصِيرٍ: أرِنِـي أنْـظُرْ إلَـيْهِ،  أجـَلْ، والـلَّهِ إنَـّ

، وفـَرَّ الآخَـرُ حـتَّى أتَـى المـَدِيـنَةَ، فَـدَخَـلَ المَسْجِـدَ يَـعْدُو،  ۱فـأمـْكَنَهُ مـنه، فـَضَرَبـَهُ حـتَّى بَـردََ

فَـقالَ رَسـولُ الـلَّهِ صَـلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ حِـينَ رَآهُ: (لـقدَْ رَأَى هـذا ذُعْـرًا)؛ فـَلَمَّا انْتَهَـى 

إلـى الـنبيِّ صـَلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ قـالَ: قـُتِلَ والـلَّهِ صـَاحـِبِي وإنِّـي لمََـقْتُولٌ، فَـجَاءَ أبـو بَـصِيرٍ 

فـَـقالَ: يــا نَــبِيَّ الــلَّهِ، قــدْ والــلَّهِ أوْفَــى الــلَّهُ ذِمَّــتَكَ، قــدْ رَدَدْتَــنِي إلــيهِم، ثُــمَّ أنجَْــانـِـي الــلَّهُ 

مـنهمْ، قـالَ الـنبيُّ صـَلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ: (ويْـلُ أُمِّـهِ مـِسْعَرَ حَـرْبٍ، لـو كـانَ لـه أحَـدٌ)؛ 

فَـلَمَّا سـَمعَِ ذلـكَ عَـرَفَ أنَّـه سـَيَرُدُّهُ إلـيهِم، فَخَـرَجَ حـتَّى أتَـى سِـيفَ البَحْـرِ قـالَ: ويـَنْفَلِتُ 

مـنهمْ أبـو جـَنْدَلِ بـنُ سُهَـيْلٍ، فـَلَحقَِ بأَبـِي بَـصِيرٍ، فـَجعََلَ لا يَخْـرُجُ مِـن قُـرَيـْشٍ رَجُـلٌ قـدْ 

أسـْلَمَ إلَّـا لحـَِقَ بأَبـِي بَـصِيرٍ، حـتَّى اجـْتَمعتْ مـنهمْ عـِصَابـَةٌ، فَـوَالـلَّهِ مـا يَـسْمَعُونَ بـعِيرٍ 

خَرَجَتْ لِقُرَيْشٍ إلى الشَّأْمِ إلَّا اعْتَرَضُوا لَهَا، فَقَتَلُوهُمْ وأَخَذُوا أمْوَالَهُمْ. 

١ مات.

www.kantakji.com 	من	 ٣٥٠الصفحة	 ٢٥٤ www.kie.university	

http://www.kie.university
http://www.kantakji.com


العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

 ، ۱فـأرْسـَلَتْ قُـريَـْشٌ إلـى الـنبيِّ صَـلَّى اللهُ عـليه وسـلَّمَ تـُنَاشِـدُهُ بـالـلَّهِ والـرَّحِـمِ، لمََّـا أرْسَـلَ

فــمَن أتَــاهُ فَــهو آمِــنٌ، فــأرسَْــلَ الــنبيُّ صَــلَّى اللهُ عــليه وســلَّمَ إلــيهِم، فــأنـْـزَلَ الــلَّهُ تَــعَالَــى: 

ةَ مِـن بَـعْدِ أنْ أظْـفَرَكـُمْ  وَهـو ا;ي كَـفَّ أيْـدَِ>ـُمْ عَـنُْ*مْ وأيَْـدِيَـُ*مْ عـzْمْ بـبَطْنِ مَـكَّ
عـلHم [الــفتح: ۲٤] حــتَّى بَــلَغَ: الحَـمِيّةََ yَـِيّةََ الـجَاهِـلِيّةَِ [الــفتح: ۲٦] وكـَـانَــتْ 
حـَمِيَّتُهُمْ أنَّـهُمْ لـَمْ يُـقِرُّوا أنَـّه نَـبِيُّ الـلَّهِ، ولَـمْ يـُقِرُّوا بـبِسْمِ الـلَّهِ الـرَّحْـمَنِ الـرَّحِـيمِ، وحـَالُـوا 

بيْنَهُمْ وبينَْ البَيْتِ. 

١ إلا أرسل.
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الفصل السابع 
الأخطاء الاستراتيجية 

سـيتناول هـذا الـفصل أربـعة أخـطاء اسـتراتـيجية كـحالات دراسـية، تمـثل أخـطاء قـاتـلة 

يجب على المنظمة أن تتحاشى مثيلاتها. والأخطاء هي: 

الخطأ الأول - خسارة فرصة اقتناء منتج حيوي. •

الخطأ الثاني - تفضيل سياسة الربحية عن سياسة السلامة. •

الخطأ الثالث - رفض تعيين خبير ثم شراء  منتجه. •

الخطأ الرابع - نقص التدريب الذي  يكلف خسارة المليارات. •
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١الخطأ الأول ‐- خسارة فرصة اقتناء منتج حيوي  

تــعود� بــدايــات نــظام أنــدرويــد إلى عــام 2003 عــلى يــد آنــدي روبــن وذلــكä قــبلَ ظــهور 
الهـواتـف الـذكـي�ة وانـتشارهـا، إذ أن� الـنظام كـان � بـدايـاتـه مـوج�ـه�ا لـلكاميرات الـرقـمي�ة 
كـنظام تـشغيل يسه�ـل الـتعامـل مـع الـكاميرات وإدارة الـصور ومـلفاّت الـفيديـو؛ ولـكن حـدث 
تغيير � الخـطط ورؤيـة المشـروع إذ أن� سـوق الـكاميرات الـرقـمي�ة صغير مـقارنـةً بـسوق 

الهواتف المحمولة ولذا تمّ التحويل. 
و� عـام 2005 قـامـت شـركـة جـوجـل بـالاسـتحواذ عـلى شـركـة أنـدرويـد وعـمßلتَ عـلى 
مـتابـعة تـطويـره إضـافـة لإدخـال تـطبيقاتهـا عـلى الـنظام بـشكل مـتكامـل كخـرائـط جـوجـل، 
يـوتـيوب، وغيرها. وتمّ إطـلاق أو�ل نـسخة تجـريـبي�ة لـلمطو�ريـن � الخـامـس مـن نـوفمبر 

عام 2007. 

أقـرّ بـيل غـيتس مـؤسـس شـركـة مـايـكروسـوفـت أن خـسارة نـظام الـتشغيل أنـدرويـد كـان 

الخــطأ الأكــبر الــذي ارتــكبه فــي تــاريــخ الشــركــة. وعــبّر عــن وجــهة نــظره حــول ســوق 

الــبرمــجيات خــاصــة عــند التحــدث عــن المــنصات؛ فــالــنجاح فــي هــذه الأســواق يــعني 

السـيطرة عـلى الحـصة الأكـبر، والخـسارة كـذلـك تـعني أن تـكون الخـاسـر الأكـبر، حـيث 

لا مكان للمراكز الوسطى. 

وبـرأيـه أن أنـدرويـد كـان فـي بـدايـته بمـثابـة المـنصة الـقياسـية لـلهواتـف الـتي لا تـصنعها 

آبـل، بـالـتالـي كـان مـن الـطبيعي عـلى مـايـكروسـوفـت أن تـنجح فـي هـذا المجـال وتـكون 

منافس آبل الوحيد، حيث أن الفائز يسيطر. 

قـدّر غـيتس حجـم سـوق أنـظمة الـهواتـف الـذكـية غـير آبـل والـتطبيقات بـقيمة ٤۰۰ 

مليار دولار وهو ما كانت ستسيطر عليه لو نجحت. 

١ العربية نت
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اسـتحوذت غـوغـل عـلى أنـدرويـد عـام ۲۰۰٥ بـقيمة ٥۰ مـليون دولار فـقط، وحـينها 

كان تركيز غوغل التفوق على مايكروسوفت ونظامها ويندوز موبايل. 

ويـعتقد الـغالـبية أن فشـل مـايـكروسـوفـت فـي السـيطرة عـلى سـوق الـهواتـف الـذكـية 

يـعود إلـى حـقبة إدارة سـتيف بـالمـر الـذي وصـف آيـفون بـأنـه: الـهاتـف الأغـلى ثـمنًا ولـن 

يكون ملائمًا للشركات لأنه لا يحمل لوحة مفاتيح حقيقية. 

وكــان نــظام ويــندوز مــوبــايــل مــتوافــقًا مــع لــوحــات المــفاتــيح الحــقيقية فــقط فــي حــين 

أصبحت تظهر أكثر الهواتف التي تحمل شاشات لمسية خاصة المدعومة بقلم. 

وفــي نــهايــة عــام ۲۰۰۸ قــررت مــايــكروســوفــت التخــلي عــن ويــندوز مــوبــايــل وإعــادة 

إطلاقه على شكل ويندوز فون الذي أصبح يدعم شاشات اللمس. 

مـع أن بـعض الـقرارات المـصيريـة الـتي صـدرت مـن مـايـكروسـوفـت وجـهودهـا فـي مـجال 

أنـظمة تـشغيل الـهواتـف المحـمولـة لـم تـكن بـتوقـيع بـيل غـيتس، إلا أن تـوقـيت خـروجـه 

فـي يـولـيو ۲۰۰۸ مـن الشـركـة بـعد أن كـان كـبير مـهندسـي الـبرمـجيات كـان حـرجًـا 

للغاية. 
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١الخطأ الثاني ‐- تفضيل سياسة الربحية عن سياسة السلامة 

قـام اتحـاد مـن وسـائـل الإعـلام بنشـر أوراق فيسـبوك، الـتي تـكشف عـن نـزاع الشـركـة 

الــداخــلي حــول انــتفاضــة ٦ يــنايــر الــتي تــتعلق بــالــتدخــل الــروســي فــي انــتخابــات عــام 

۲۰۱٦. وكـُـشف أيــضا عــن وضــع فيســبوك الأولــويــة لــلأربــاح قــبل الجــهود المــبذولــة 

باستمرار لمكافحة خطاب الكراهية والمحتوى الضار. 

تحـدد الاسـتراتـيجية الاجـتماعـية  - وهـي بـآلاف الـصفحات - الخـلاف بـين المـوظـفين 

بــعد ٦ يــنايــر ، حــيث تشــير إلــى أن الشــركــة لــم تتخــذ أي إجــراء ضــد الاســتقطاب 

العنيف والمعلومات المضللة. 

وقـد أصـدر فيسـبوك اعـتذارًا عـن مـساهـمته فـي الـعنف ضـد الجـماعـات الـديـنية والـعرقـية 

في إثيوبيا وميانمار وسريلانكا. 

كـما نشـرت مـؤسـسة خـيريـة بـريـطانـية بـحثًا أظهـر أن ٥۳٪ مـن جـميع الجـرائـم الجنسـية 

لــلأطــفال عــبر الإنــترنــت ظهــرت عــلى مــنصات فيســبوك. لــذلــك يجــري الــعمل عــلى 

تشــريــع بــارز فــي المــملكة المتحــدة، يــنظم مــنصات وســائــل الــتواصــل الاجــتماعــي 

وشـركـات الـتكنولـوجـيا الـدقـيقة بـتغريمـها ۲٥.۳ مـليون دولار أو ۱۰٪ مـن إيـراداتـها 

الــسنويــة إذا فشــلت فــي إزالــة المحــتوى الــضار أو غــير الــقانــونــي. وإذا تم تمــريــر هــذا 

التشــريــع، فســيحدد تــنظيم وســائــل الــتواصــل الاجــتماعــي فــي جــميع أنــحاء الــعالــم 

مستقبلا. 

١ الواشنطن بوست
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الخطأ الثالث ‐- رفض تعيين خبير ثم شراء  منتجه 
كـان واتـساب مجـانـي�ا، وبـعد إصـدار الـنسخة الـثانـية صـار تـطبيقاً مـدفـوع�ـا، بـاشـتراك ١ 

دولار � السنة. ووصل عدد مستخدميه إلى ٢٥٠٠٠٠ مستخدم. 

أراد أكــتون يــومًــا أن يــكون ضــمن فــريــق عــمل فيســبوك، لــكن الشــركــة لــم تــره فــيه 

الــكفاءة، إلا أن فيســبوك اشــترت مــنه بــعد ٤ ســنوات تــطبيق واتــساب ب ۱۹ مــليار 

دولار جعلت منه مليونيرًا، وأدخلته عالم الثراء الفاحش من أوسع أبوابه. 

صــار أكــتون عــام ۱۹۹۲ مــسؤول الأنــظمة فــي شــركــة صــناعــة الأنــظمة الــدفــاعــية 

والـــطائـــرات والســـيارات International	Rockwell، قـــبل أن يـــصبح أحـــد 

 Adobe كـــما عـــمل مـــع شـــركـــة ،Apple	Inc مـــختبري المـــنتجات فـــي شـــركـــة

 .Yahoo	Inc وعمل أيضا في شركة .Systems
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١الخطأ الرابع ‐- نقص التدريب الذي  يكلف خسارة المليارات 

تـوصـل تحـقيق أمـيركـي فـي صـيف ۲۰۲۰ إلـى أن الـسفينة الحـربـية يـو إس إس بـونـوم 

ريـتشارد قـد اشـتعلت كـليا بـعدمـا فشـل طـاقـمها فـي الـعثور عـلى الـزر الـذي يـطلق نـظام 

الإطفاء.  

 
 (Denis	Poroy/AP  حقوق النشر) الشكل (۱٦) صورة حريق السفينة

وكـانـت البحـريـة الأمـيركـية قـد وضـعت الـسفينة فـي الخـدمـة فـي ۱۹۹۸ وسـعرهـا يـوم 

احتراقها يقدر بنحو ملياريْ دولار. 

اشـتعلت الـسفينة فـي مـرفـأ سـان ديـيغو (كـالـيفورنـيا) بـعدمـا رسـت مـن أجـل الـصيانـة. 

وكــانــت الأضــرار كــبيرة إلــى درجــة اتخــذ الجــيش الأمــيركــي الــقرار بــالتخــلي بــدل 

تصليحها. 

١ يورونيوز - ٢-١٠-٢٠٢١ رابط
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وقـال جـنرال أمـيركـي مـتقاعـد لمـوقـع بـزنـس إنـسايـدر إن الحـريـق الـذي انـدلـع فـي الـسفينة 

كـان مـتعمدًا، ولـكن رغـم ذلـك، كـان مـن المـمكن إطـفاء الـنيران عـبر اسـتخدام نـظام 

AFFF۱ المخـــصص لهـــذا الـــغرض، مـــضيفًا أن ردة فـــعل الـــطاقـــم أظهـــرت كـــم كـــان 

التدريب ينقصه. 

ولـم يـنفِ تـقريـر صـادر عـن المعهـد البحـري لـلولايـات المتحـدة المـتخصص فـي الـشؤون 

لإطـفاء الحـريـق لـم يـتمّ البحــــريــــة، أن نــــظام الــــطوارئ 

اسـتخدامـه لأن صـيانـته لـم تـكن تـتم بـشكل دوري، لـكنه شـدد عـلى أنّ الـبحارة لـم 

يكونوا تدرّبوا عليه بطريقة جيدة. 

النقص في التدريبات 

قـد يـكون الـتغيير فـي عـناصـر الـطواقـم سـببًا أسـاسـيًا فـي عـدم مـعرفـة الـبحارة بمـكان الـزرّ 

كـما يـقول كـلارك، الـذي يـضيف أن الـبحارة الجـدد قـد لا يـكونـوا تـدربـوا جـيدًا عـلى 

الاستجابة في حالة اندلاع النيران على متن السفينة. 

١ تسمية تطلق على معظم أنظمة الإطفاء في الولايات المتحدة
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ويشـير الـتحقيق الـذي أنجـزه الجـيش إلـى أن هـناك ۳٦ مـسؤولاً عـن خـسارة "يـو إس إس 

بـونـوم ريـتشارد"، بـطريـقة أو أخـرى، بـينهم بـعض الـقادة الـذيـن لـم يـوفـروا الـتدريـبات 

اللازمة لجميع أعضاء الطاقم. 
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الفصل الثامن 
إدارة التغيير الاستراتيجي 

سـيستعرض هـذا الـفصل ثـلاثـة مـباحـث الأول يسـتعرض فـيها سـنن الـتغيير الـكونـية، 

والـثانـي الـتغيير مـؤلـم، أمـا الـثالـث فيسـتعرض مـقالات وحـالات دراسـية حـول الـتغيير 

الاستراتيجي. 
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المبحث الأول 
سنن التغيير الكونية 

تــعتبر التحــديــات قــضية مــحوريــة تــواجــه الإدارة الاســتراتــيجية، وتمــثل إدارة الــتغيير 

الاســتراتــيجي الأداة المــتخصصة فــي تــطويــع تــلك التحــديــات ومــجابهــتها. وإن ســبر 

ومــعرفــة المــتغيرات الــداخــلية والخــارجــية مــن بــيئة المــنظمة؛ ســواء المحــيطة أو المــتوقــعة، 

يــساعــد فــي إعــادة تــوجــيه الخــطط وأهــدافــها لــتتناســب وطــبيعة التحــديــات، ويمــكن 

تقسيم التغييرات إلى ثلاث فئات؛  

زيـادة مـعدلات الـتغيير؛ كـتغير الـعادات والـتقالـيد، وتـغير أذواق المسـتهلكين، -

وتسارع التغيرات التكنولوجية.  

شدة المنافسة المحلية والعالمية. -

نقص الموارد المتاحة. -

إن اسـتحكام الـعادات والـتقالـيد بـين الـناس يـعتبر خـطِرًا أحـيانًـا؛ مـثال ذلـك؛ انحـراف 

الــبعض مــنهم عــن عــبادة الله الــواحــد الأحــد، وتــزداد الخــطورة عــندمــا تــصبح تــلك 

الانحـرافـات ثـابـت مـن ثـوابـتهم كـعبادة الأوثـان، وقـد حـارب كـتاب الله تـعالـى تـلك 

الانحـرافـات، وأرسـل رسـلاً لهـدايـة الـناس وإعـادتـهم إلـى الـطريـق الـصحيح. والمـلفت 

لـلنظر أن أكـثر المـتمسكين بـالـعادات والـتقالـيد يشـتركـون بـطريـقة إجـابـاتـهم المـتشابـهة؛ 

بـأنـهم ألِـفوا مـا هـم عـليه، وأنـهم لا يـرغـبون بـتغيير واقـعهم مـع عـلمهم بـفساده، ومـن 

شواهد ذلك: 

www.kantakji.com 	من	 ٣٥٠الصفحة	 ٢٦٥ www.kie.university	

http://www.kantakji.com
http://www.kie.university


العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

- ْSُ ُـوا بَـلْ نَـتَّبِعُ مَـا ألَـْفَيْناَ عَـليَْهِ آبَـاءنََـا ۗ أوََلَـوْ كَـانَ آبَـاؤُ ُ قَـال ـبِعُوا مَـا أنَـزَلَ االلهَّ ُ اتَّ �وَإِذاَ قِـيلَ لَُ
تَدُونَ (البقرة: ۱۷۰).  لاَ يَعْقِلوُنَ شَيْئًا وَلاَ َ>ْ

سُـولِ قَـالـُوا حَسْـبنُاَ مَـا وَجَـدْنَـا عَـليَْهِ - ُ وَإَِ� الـرَّ وَإِذاَ قِـيلَ لَُ�ْ تَـعَالـَوْا إَِ�ٰ مَـا أنَـزَلَ االلهَّ
تَدُونَ (المائدة: ۱۰٤)  Sُْ لاَ يَعْلَمُونَ شَيْئًا وَلاَ َ>ْ آبَاءنََا ۚ أوََلوَْ كَانَ آبَاؤُ

ُ فيِ - يَاء ا وَجَـدْنَـا عَـليَْهِ آبَـاءنََـا وَتَـكُونَ لـَُ*مَا الِْ*برِْ قَـالـُوا أجَِـئْتَناَ لـِتَلْفِتَناَ عَـمَّ
مِنينَِ (يونس: ۷۸).  الأْرَْضِ وَمَا نَحْنُ لَُ*مَا بِمُؤْ

 َ وهـذا خـطأ أكـثر مـن اسـتراتـيجي، لأن المـصير المحـتوم مـذكـور فـي كـتاب الله تـعالـى: ُ�ّ

ـرَعُـونَ *   وَلَـقَدْ ضَـلَّ  ْ<ُ ْSِِآثَـار ٰpََع ْ�ُـمْ ألَـْفَوْا آبَـاءSَُْ ضَـالينَِّ * فَُ َÃِّإ * Zِِلإََِ� الْجَح ْ�إِنَّ مَـرْجِعَُ
لينَِ (الصافات: ٦۸-۷۱).  قَبْلَُ�ْ أكَْثرَُ الاْؤََّ

وبمــا أن حــياة الــرســل عــليهم الــصلاة والســلام مــؤقــتة بــين الــناس، فســيبقى كــتاب الله 

تـعالـى وسـنة نـبيه عـليه الـصلاة والسـلام قـائـمة بـين الـناس، ويـبقى الالـتزام بـها طـوعـيٌ، 

فـإن زاد الـطغيان بـين المفسـديـن المخـالـفين، فـقد أوجـد الله تـعالـى سُـننًا كـونـية تـكفل 

تصحيح حركة الناس، ويمكننا تسمية بعضها بالسُنن الكونية للتغيير نحو الأصلح. 

 ُ َ لاَ يغَُيرِّ إن الـتغيير هـو سـنة مـن سـنن الله تـعالـى فـي خـلقه، يـقول المـولـى عـز وجـل: إِنَّ االلهَّ

وُا مَـا بِأنَفسُِِ�ْ (الـرعـد: ۱۱)، أي أن الـتغيير يـبدأ مـن الـداخـل،  مَـا بِـقَوْمٍ حَـتَّىٰ يغَُيرِّ
أي مــن المــكلف نــفسه، فــالله خــلقنا عــلى الــفطرة الحــنيفية، وخــلق الــكون مــوزونًــا لا 

خـلل فـيه، لـقولـه تـعالـى: وَالأْرَْضَ مَـدَدْنَـاهَـا وَألَـْقَيْناَ فـHَِا رَوَاÅَِ وَأنَـبَتْناَ فـHَِا مِـن كـُلِّ 
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برَِّ 
ُ فيِ الْ ـوْزُونٍ (الحجـر: ۱۹)، ثـم ظهـر الـفساد بمـا يـفعله الـناس، ظَهَـرَ الـْفَسَاد ءٍ مَّ ْ َ̧

ِي عَـمِلوُا لعََلَُّ�ْ يَـرْجِـعُونَ (الـروم:  وَالبَْحْـرِ بِـمَا كَسَـبَتْ أيَْـدِي الـناَّسِ لـِيذُِيقَُ� بَـعْضَ اّ;َ
َ لاَ  ٤۱)، وعـلى المفسـد الـذي غـيّر أن يـقوم بـإصـلاح مـا أفسـده، يـقول تـعالـى: إِنَّ االلهَّ

يصُْلِحُ عَمَلَ الْمُفْسِدِينَ (يونس: ۸۱). 

أمـا عـن تـنفيذ سـنة الـتغيير فـقد جـعل الله سـنة الـتدافـع بـين الـناس أداة لـتحقيق ذلـك، 

ِ الـناَّسَ بَعْضَُ� بِـبَعْضٍ لفََّسَـدَتِ الأْرَْضُ (الـبقرة: ۲٥۱)، إثـر  قـال تـعالـى: وَلـَوْلاَ دَفـْعُ االلهَّ
ُ الـْخَبِيثَ مِـنَ  ذلــك تحــكم ســنة تمــييز الخــبيث مــن الــطيب، يــقول تــعالــى: ليَِمِيزَ االلهَّ

الـطيَِّّبِ (الأنـفال: ۳۷)، ثـم تحـكم سـنة بـقاء الـصالـح وتـنزع مـا دونـه، يـقول تـعالـى: 
ـا مَـا يَـنفَعُ الـناَّسَ  بَـدُ فـَيَذْهَـبُ جُـفَاءً ۖ وَأمََّ ـا الـزَّ ُ الـْحَقَّ وَالـْبَاطِـلَ ۚ فأَمََّ لـِكَ يَـضْرِبُ االلهَّ كَـذَٰ
ُ الأْمَْـثاَلَ (الـرعـد: ۱۷). فـتعود الأمـور لـلتوازن  لـِكَ يَـضْرِبُ االلهَّ فـَيَمْكُثُ فيِ الأْرَْضِ ۚ كَـذَٰ

من جديد حتى يُفسد الناس؛ لتتكرر سنن الله تعالى فيهم. 
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المبحث الثاني 
ألم التغيير 

يــعيش الــصقر ســبعون عــامـًـا، وحــتى يــصل إلــى هــذا الــعمر يــجب عــليه اتــخاذ قــرار 

صعب جدًا، فماذا يفعل عندما يصل الصقر إلى سن الأربعين؟  

وبسـبب تـقدمـه فـي الـعمر، تـفقد أظـافـره مـرونـتها وتعجـز عـن الإمـساك بـالـفريـسة وهـي 

مـصدر غـذائـه، ويـصبح مـنقاره الـقوي الحـاد مـعقوفًـا شـديـد الانـحناء، وأجـنحته ثـقيلة، 

بسبب ثقل وزن ريشها، وتلتصق بالصدر ويصبح الطيران في غاية الصعوبة. 

هـذه الـظروف تـضع الـصقر فـي خـيار صـعب؛ فـإمـا أن يسـتسلم لـلموت أو أن يـقوم 

بــعملية تــغيير مــؤلمــة جــدًا تســتغرق (۱٥۰ يــومًــا)؛ فــيقوم بــالتحــليق إلــى قــمة الجــبل 

حيث عشه:   

يـضرب مـنقاره المـعقوف بشـدة عـلى الصخـرة حـتى ينكسـر. ثـم يـنتظر حـتى -

ينمو منقاره. 

يكسر أظافره. ثم ينتظر حتى تنمو من جديد. -

ينتف ريشه كله. -

بـعد هـذه المـعانـاة الـتي تسـتغرق خـمسة أشهـر يـقوم الـصقر بـالتحـليق مـن جـديـد فـي 

الـسماء وكـأنـه ولـد مـن جـديـد لـيعيش ثـلاثـين عـامـًا أخـرى؛ فسـبحان مـن عـلّمه ذلـك 

وقدره عليه ليكون مُعلّمًا للناس إدارة التغيير ليعيدوا للحياة نشاطها. 
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۱وكـمثال عـلى الـتغيير المـؤلـم؛ غـيّر مـارك زوكـربـيرغ اسـم فيسـبوك إلـى مـيتافـيرس والـتي 

تجـمع بـين كـلمة مـيتا وكـلمة  فـيرس مـن كـلمة Universe والـتي تـعني (الـعالـم) 

بـالـلغة الإنجـليزيـة، والمـقصود بـها؛ الـعالـم الـرقـمي، الـذي يمـكن أن يـتفاعـل مـعه الـكثير 

۲مـن المسـتخدمـين فـي بـيئة ثـلاثـية الأبـعاد. حـيث يـعتبر الـعالـم الإفـتراضـي VR هـو 

مسـتقبل الإنـترنـت، ممـا يـوجّـه أنـظار الشـركـات إلـى الاسـتثمار فـي هـذا المجـال وتـطويـره، 

وظهرت هذه الفكرة من عالم ميتافيرس. 

وبــالــتالــي فــالمــيتافــيرس هــو عــالــم جــديــد مــن الإنــترنــت يــتم الــوصــول إلــيه بــاســتخدام 

۳تـقنيات الـواقـع الإفـتراضـي والـواقـع المـعزز AR والـتي تـعتبر ثـورة حـقيقية فـي الـتقنية إذ 

قد يتم استبدال الهواتف الذكية تمامًا في المستقبل بتلك التقنيات. 

١ ما المقصود بمصطلح “ميتافيرس”؟ ولماذا يرغب مارك زوكربيرغ في تغيير اسم فيسبوك للدلالة 
عليه، راما الشيخة، Agreek، ٢٢-١٠-٢٠٢١، رابط

٢ هو عبارة عن تجربة العيش في واقع غير موجود، وهو واقع مبني باستخدام الحاسب الذي 
يسمح لك بتجربته ضمن عالم ثلاثي الأبعاد، وللدخول إلى هذا العالم يجب ارتداء نظارات خاصة 

تدعى نظارات الواقع الافتراضي، والتي تسمح بعرض المشاهد أمامك وتقوم بتتبع حركتك فيه. 
رابط

٣ الواقع المعززّ هو التكنولوجيا التي توسع العالم المادي الذي نعيش فيه وتضيف إليه عناصر 
رقمية قد تكون صور أو كتابات أو فيديوهات أو مجسمات ثلاثية الأبعاد، وهي على عكس الواقع 

الافتراضي تعتمد بشكل أساسي على البيئة الحقيقية فهي كما سنرى في بعض أدواتها 
تستخدم كاميرا الموبايل لتضيف عناصر إلى صورة الواقع المحيط به، بينما تبني تقنية الواقع 

الافتراضي بيئة رقمية كاملة لا تحوي أي دمج مع العالم الحقيقي المحيط بالمستحدم. رابط
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الشكل (۱۷) صورة تمثيلية لبيئة الميتافيرس 

ولا تـنوي فيسـبوك تـغيير اسـم خـدمـتها تحـديـدًا، وإنمـا تـرغـب فـي تـغيير اسـم الشـركـة 

الأم الــتي تمــلك خــدمــات فيســبوك، حــيث ســيبقى اســم مــوقــع الــتواصــل الاجــتماعــي 

الشهــير نــفسه، وســيكون ممــلوكًــا لشــركــة أخــرى بــاســم مــختلف، كــذلــك واتــساب، 

وإنستغرام، حيث سيتم تغيير اسم الشركة الأم وليس الخدمات. 

ومـن الأسـباب الـتي تـرى شـركـة فيسـبوك أهـمية تـغيير اسـمها؛ تجـنب حـدوث أعـطال 

جـماعـية فـي المسـتقبل كـما تـعطلت مـنصاتـها - مـاسنجـر، وواتـساب، وانسـتغرام - 

فــي آن واحــد بســبب خــطأ وقــع فــي مــنصة فيســبوك، لــذلــك فــوضــع تــلك الخــدمــات 

۱بــأســماء  مــختلفة ســيساعــد فــي تجــنب كــوارث تــقنية مســتقبلاً. ويــرى آخــرون أن 

إعـادة ابـتكار نمـوذج عـمل فيسـبوك، تـكمن أهـميته فـي ارتـكاز ثـقافـتها حـول نمـوذجـها 

١ د. سالم بن فائز العلياني: رئيس مركز الذكاء الاصطناعي، جامعة الملك خالد - المملكة العربية 
السعودية، لماذا نحتاج قسم عمليات النموذج في دورة حياة نماذج الذكاء الاصطناعي؟، إم آي 

تي تكنولوجي ريفيو، ٥-١-٢٠٢٢، رابط.
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الجــديــد، لــذلــك فــإن إعــادة تــعريــف المــنظمة لــنفسها يُــسهم فــي اســتعدادهــا لهــذا 

الــتغيير. فــتغيير فيســبوك لاســمها إلــى مــيتا هــو بمــثابــة إخــبار لــلعامــلين ولجــمهورهــا 

ولأصـحاب المـصلحة أن هـناك وجـهاً وثـقافـة جـديـديـن لـها، وهـي لـو لـم تـفعل ذلـك 

لكان توجهها الجديد مجرد مشروع له بداية ونهاية، أما الآن فهي ثقافة مستمرة.  

إن تـفرّد بـعض الشـركـات الـناجـحة بـفرض نمـوذجـها مـؤداه السـيطرة عـلى الـسوق أو جـزء 

مـنه، وكـذلـك إحـراج المـنافسـين بسـبب الـتغيير الـذي تحـدثـه، ومـن ذلـك تـفرض شـركـة 

آبــل مــعايــيرهــا وثــقافــتها فــي الــسوق مــن خــلال نمــاذجــها فــي الإنــتاج والــتسويــق 

والخـصوصـية، ويـعرض مـقالـنا: هـو سـر نجـاحـها إنـه مـنهج تـغيير المـفاهـيم الجـذري فـي 

الشــركــات الإنــتاجــية، فــي الــفصل الــثامــن الــتغيير الاســتراتــيجي نمــاذج عــن تــفرّد آبــل 

بفلسفات خاصة بها.  

وإن الـقائـد الـناجـح هـو الـذي يـتحسس مـكان وزمـان إحـداث الـتغيير فـي الـوقـت والـزمـان 

المـناسـب، ويـقدم مـقالـنا: اسـتراتـيجيات الابـتكار ومـنهجية الابـتكار المُـزَعـزع؛ أنمـوذج 

ذلك. 
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المبحث الثالث 
مقالات وحالات دراسية حول التغيير الاستراتيجي 

سنســتعرض فــي مجــموعــة المــقالات الــتالــية دور اســتراتــيجيات الابــتكار ومــنهجية 

الابـتكار المُـزَعـزع، ودور الـقيادة الـتكيّفية فـي إحـداث الـتغيير الـناجـح، وشـجاعـة الـتغيير 

تــغيير الــشجعان، ثــم لابــد مــن قــراءة فــي الــتغيير الهــيكلي، والــتعرف إلــى ســر نجــاح 

الشـــركـــات الـــتي تـــتبنى الـــتغيير المـــناســـب لأن مـــنهج تـــغيير المـــفاهـــيم الجـــذري فـــي 

الشـركـات الإنـتاجـية مـنهج إبـداعـي، وعـندمـا تـدق إدارة الـتغيير جـرس الإنـذار ؛ يـجب 

أن نُـغيِّر قـبل أن نُـغيَّر، وإلا تـعرضـنا إلـى مـخاطـر عـدم مـواكـبة الـتغييرات الـسوقـية، فـريـاح 

التغيير وسطوة القرار؛ يجب أن تحدد أسبقية القرار السياسي من القرار الاقتصادي. 
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١استراتيجيات الابتكار ومنهجية الابتكار المزَُعزع 

كـلما وردت عـبارة (الابـتكار)، تـبادر لـلذهـن السـبق والمـسارعـة وإدراك الشـيء أول 

الـوقـت. جـاء فـي قـامـوس المحـيط أن بَـكَّرَ وابـْتَكَرَ وأبـْكَرَ، وبـاكـَرَهُ: أتـاهُ بُـكْرَةً، وكُـلُّ مَـنْ 

بادَرَ إلى شيءٍ. 

لــذلــك فــإن المــتلقي الــفطن يــتبادر لــذهــنه مجــموعــة أســئلة واســتفسارات، لابــد مــن 

إيجاد أجوبة لها. 

۲هـــل الابـــتكار عـــلم أم فـــن؟ يُـــنظر لـــلابـــتكار عـــادة عـــلى أنـــه فـــنٌّ أكـــثر مـــنه عـــلم، 

فـالشـركـات يمـكنها زيـادة فـرصـها فـي تحـقيق الـنجاح المسـتدام مـن خـلال حـسن تـوظـيف 

المـعلومـات؛ وبمـا أن الـفرص غـالـبًا مـا تـتكشف أثـناء تـطبيق الـعمليات الابـتكاريـة لـذلـك 

هو أقرب للفن منه للعلم. 

١ قنطقجي، د. سامر مظهر، استراتيجيات الابتكار ومنهجية الابتكار المزعزع، مجلة الاقتصاد 
الإسلامي العالمية، العدد ٧١ لعام ٢٠١٨.

٢ تسخير البنية السرية للابتكار (link)، تاريخ ٢٧-٠٣-٢٠١٨ نقلًا عن أخبار العلوم (بتصرف). 
المؤلفون: 

- مارتن ريفز Martin Reeves شريك رئيسي ومدير مكتب مجموعة بوسطن الاستشارية 
 BCG في نيويورك، ومدير معهد بي سي جي هندرسون Boston Consulting Group

.Henderson Institute
 London Institute for مــديــر معهــد لــندن لــلعلوم الــريــاضــياتــية Thomas Fink تــومــاس فــينك -
 National وبــاحــث لــدى المــركــز الــوطــني الــفرنــسي لــلبحث الــعلمي ،Mathematical Sciences

Center for Scientific Research في باريس.
- رامــيرو بــالمــا Ramiro Palma مــديــر مشــروعــات فــي مــكتب مجــموعــة بــوســطن الاســتشاريــة فــي 

دالاس، وعضو رئيسي في فريق الشركة للتكنولوجيا والإعلام والاتصالات.
- جـوهـان هـارنـوس Johann Harnoss مـديـر مشـروعـات فـي مـكتب مجـموعـة بـوسـطن الاسـتشاريـة 
فــي نــيويــورك، وعــضو رئــيسي فــي فــريــق الــتطويــر والــطاقــة والاســتراتــيجية بــالشــركــة، فــضلًا عــن أنــه 

ممثل منتدب لدى معهد بي سي جي هندرسون.
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وتحــتاج الشــركــات الابــتكار كــلما ضــعفت مــعدلات نمــوهــا؛ حــيث يــبادر الــقياديــون 

لـلاسـتعانـة بـأكـثر مـن نـظريـة خـلال سـعيهم لـتحقيق المـبتكرات، بـدءًا مـن اخـتيار الحـلول 

المـثلى لـتطويـر مـنتج وصـولاً إلـى تـرسـيخ ثـقافـة الإبـداع. والابـتكار لا يـنبغي أن يـبقى 

فنًا أكثر منه علمًا على أرض الواقع. 

وقـد أظهـرت الأبـحاث اكـتشافًـا مـثيرًا لـلاهـتمام؛ وهـو أن الابـتكار فـي الـتسويـق والمـوارد 

البشـريـة يـعتمد بنسـبة أقـل عـلى الحـدس الـفني، ممـا يـؤكـد أن الابـتكار لا يـكون نـتيجة 

الحظ أو الرؤية الاستثنائية، بل نتيجة عمليات بحث مدروسة. 

ما هي استراتيجيات الابتكار؟ 

يمكن تمييز نوعين أساسيين من الاستراتيجيات الخاصة بالابتكار، هما: 

۱- استراتيجية ممُكَّنة بالمعلومات: 

•  ،Impatient	strategy الاستراتيجية المُتعجِلة

• .Patient	strategy الاستراتيجية المتأنية

۲- اختيار عشوائي على أساس الحدس والصدفة. 

وبــإجــراء تحــليل ريــاضــي لــعمليات الابــتكار بــاعــتبارهــا عــملية بــحث عــن تــصامــيم 

لمـنتجات قـابـلة لـلتطبيق، مـن خـلال مجـموعـة هـائـلة مـن الـعناصـر. فـقد تم الـتوصـل إلـى 

اكتشاف مذهل، حيث: 

يمـكن الـتوصـل إلـى اسـتراتـيجية ابـتكار ممـيزة بـاسـتخدام المـعلومـات حـول عـمليات -

الابتكار القائمة.  
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لا تــوجــد اســتراتــيجية واحــدة هــي المــثلى؛ فــالاســتراتــيجية الأمــثل تــعتمد عــلى -

التوقيت وعلى فضاء الابتكار،  

هناك  العديد من مجالات الابتكار، ولكل مجموعة خصائصها. -

الرؤى الرئيسية لتحليل الابتكار: 

لــقد تم تحــليل الابــتكار بــاعــتباره عــملية دمــج عــناصــر لإنــتاج مــنتجات جــديــدة؛ 

بــاســتخدام مــحاكــاة قــائــمة عــلى الــبيانــات الــتاريــخية لــدراســة أربــعة مــجالات هــي: 

تـكنولـوجـيا الـبرمـجيات، وفـن الطهـي، والـلغة، والمـوسـيقى. وأوضـحت الأبـحاث ثـلاث 

رؤى رئيسية: 
الاســـتراتـــيجيات المـــدعـــمة بـــالمـــعلومـــات تـــتفوق عـــلى الاســـتراتـــيجيات الـــتي لا ۱.

تســتخدم المــعلومــات (أي اســتراتــيجيات الابــتكار الــعشوائــية) الــتي تُــنتجها 

الأبحاث.  
فــي المــراحــل المــبكرة مــن تــطويــر أحــد فــضاءات الابــتكار، تحــقق الاســتراتــيجيةُ ۲.

المُتعجِـّلة نـتائـجَ أفـضل، وفـي المـراحـل الـلاحـقة تـكون الـنتائـج الأفـضل مـن نـصيب 

الاستراتيجية المتأنية.  
مــن المــمكن تــبنِّي اســتراتــيجية تــكيفية strategy	Adaptive، تــتغير مــع ۳.

تـطور الـسوق، وتحـقق نـتائـج أفـضل فـي جـميع مـراحـل تـطور الـسوق. ويـتطلب 

تـطويـر اسـتراتـيجية تـكيفية: الـدرايـة بـالـتوقـيت الأمـثل؛ لـلانـتقال مـن مـقاربـة إلـى 

أخـرى، ويمـكن تحـديـد نـقطة الـتحول، إذ أنـها تحـدث عـندمـا يـبدأ مسـتوى تـعقيد 

المنتجات بالثبات بعد ارتفاعه. 
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ما هي مراحل وضع استراتيجة ابتكار؟ 

إنـه مـن خـلال الـنتائـج الـتي تم الـتوصـل إلـيها، يمـكن تـأسـيس عـملية تـتكون مـن خـمس 

خطوات، لوضع استراتيجية ابتكار تحظى بميزة ثراء المعلومات. 

الخطوة الأولى: اختيار فضاء الابتكار: أين ستلعب؟ 

إن لخــصائــص وســمات فــضاء الابــتكار أهــمية كــبيرة، لــذا مــن الــضروري أن يــكون 

اخـتيارك لمجـال المـنافـسة اخـتيارًا مـدروسـًا، والمـثير لـلاهـتمام أن تحـليل الأسـواق أو تـوقـع 

احــتياجــات الــعملاء لــيس كــافــيًا؛ فــإذا كــنت تــسعى إلــى الابــتكار بــنجاح؛ فــينبغي 

عليك أن تفهم بنية فضائك الابتكاري جيدًا، ومن ذلك: 

ابدأ بأخذ فكرة عامة عن المنتجات المنافسة الأساسية وعناصرها.  -

حدد مدى تعقيد تلك المنتجات. -

هل لديك إمكانية الوصول إلى تلك العناصر؟  -

وكقاعدة عامة: 

احــرص عــلى اخــتيار الــفضاءات الــتي لا يــزال مســتوى تــعقيد المــنتجات فــيها -

مــنخفضًا، والــتي يــكون لــديــك فــيها إمــكانــية الــوصــول إلــى أكــثر المــكونــات 

انتشارًا.  

ركز على الفضاءات غير الناضجة بعد،  -

طبق استراتيجية مُتعجِّلة لتحقيق نتائج فورية،  -

ثم انتقل في وقت لاحق إلى استراتيجية متأنية بعوائد بطيئة.  -

 :Uber	Technologies مثال
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تــقدم شــركــة أوبــر تــكنولــوجــيز مــثالا جــيدًا؛ فــقد دخــلت الشــركــة الــفضاء الــولــيد 

لمــشاركــة المــركــبات بــين الأقــران ride-sharing	peer-to-peer	بــعد ثــلاث 

سـنوات مـن إنـشائـها فـي عـام ۲۰۰۹ كشـركـة تـشغيل سـيارات أُجـرة (الـليموزيـن). 

واخـتارت أوبـر فـضاءهـا بـحكمة: إذ كـانـت صـناعـة مـشاركـة المـركـبات غـير نـاضـجة 

بــعد، وكــان مســتوى تــعقيد المــنتج مــنخفضًا، والــعناصــر الــرئيســية يسهــل الــوصــول 

إلـيها. وتـطلبت الاسـتراتـيجية المُتعجِـّلة الـدخـولَ إلـى الـسوق بسـرعـة بـتطبيق مـشاركـة 

المـركـبات APP	Ride-sharing. أمـا الآن فـهناك مـا يـبدو أنـه اسـتراتـيجية مـتأنـية 

قـيد الـتطبيق فـي شـركـة أوبـر وهـو تـطويـر تـكنولـوجـيا الـقيادة الـذاتـية الـتي تـنطوي عـلى 

مستوى أعلى من التعقيد، وهذه تحتاج فترة أطول من التطوير. 

الخطوة الثانية: اختيار الاستراتيجية: كيف ستلعب؟ 

قم بخطوة غير متوقعة، مثال ذلك:  

انظر إلى الخلف وليس الأمام.  -

قــس مــدى تــطوُّر الــتعقيد فــي فــضاء الابــتكار الــذي اخــترتــه، مــن خــلال تحــليل -

توزيع أحجام المنتجات، بإحصاء العناصر الفريدة في المنتجات؛ بحيث: 

๏ إذا كـان مسـتوى الـتعقيد مـنخفضًا وثـابـتًا؛ فـإن هـذا مـؤشـر عـلى أن الـفضاء لا

يزال في بدايته، هنا يمكن اختيار استراتيجية مُتعجِّلة.  

๏ إذا كـان مسـتوى الـتعقيد مـرتـفعًا؛ فـإن الـفضاء آخـذ بـالـنضوج، واسـتراتـيجية

متأنية هي المقاربة الأفضل.  
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وهــكذا؛ فــإن مــدى تــعقيد الــفضاء هــو إشــارة مــهمة لــتوجــيه اســتراتــيجية الابــتكار 

المتبناة. 

لكن: كيف يمكن التقاط الإشارة من البيانات المتاحة في الفضاء؟  

لـدى الـعديـد مـن المـبتكريـن الأدوات الـلازمـة لـلقيام بـذلـك؛ حـيث تـقوم الشـركـات 

دوريًا بـ: 

إعادة هندسة منتجات المنافسين،  -

تحليل براءات الاختراع،  -

إجراء مقابلات وحوارات مع خبراء التكنولوجيا لتوجيه القرارات التشغيلية.  -

ويمـكن لـلمبتكريـن؛ كـما يـنبغي لـهم، اسـتخدام الأدوات والمـعلومـات نـفسها لـتكون 

الـدلـيل المـرشـد لـلاسـتراتـيجية مـن خـلال الـقياس المـنهجي لـتطوُّر تـعقيد المـنتجات فـي 

 Taxonomy	of فـــــضائـــــهم. وهـــــذا يـــــتطلب تـــــطويـــــر تـــــصنيف الـــــعناصـــــر

components بـأخـذ عـينات مـن مـنتجات المـنافسـين - المـاديـة، وغـير المـاديـة - 

	Business وتشـريـحها، كـالابـتكارات المـتعلقة بـالـعمليات، أو اخـتيار نمـوذج الـعمل

model. ونـحن لا نـعرف أي شـركـة تـقوم بـهكذا أمـر، لـكن الـعديـد مـن الشـركـات 

المبتدئة تتبع هذا المنطق ضمنيًّا من خلال الانتقال:  

من منطق مُتعجل لمنتجات تستوفي الحد الأدنى من قدرة البقاء،  -

إلـى اسـتراتـيجية ابـتكار مـتأنـية أكـثر تـرتـكز عـلى تـصامـيم أكـثر تـعقيدًا بمجـرد -

تأمين التدفق النقدي والتمويل، وبمجرد أن يبدأ الفضاء بالنضوج. 

الخطوة الثالثة: تطبيق الاستراتيجية: كيف تُنفِّذ؟ 
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بعد ذلك نفِّذ استراتيجيتك الابتكارية. بحيث: 

⚙ إذا كـنت تـطبق مـقاربـة متعجـلة؛ فـإن هـدفـك يـتمثل بـتبني أو تـطويـر عـناصـر تـتيح 

طـرح مـنتجات بسـيطة نسـبيًّا فـي الـسوق بسـرعـة. وفـي هـذه الحـالـة يـجب طـرح الأسـئلة 

التالية: 

كيف يمكن أن تصبح الأول؟ -

كيف تزيد سرعتك في البحث والتطوير؟ -

كيف تقلل الوقت المستغرق لطرح المنتجات في الأسواق؟ -

يمـكن تجسـيد هـذه الاسـتراتـيجية بمـقاربـة طـرح مـنتجات بحـد أدنـى مـن قـابـلية الـنجاح، 

وهذه مقاربة تفضل (البساطة والسرعة). 

⚙ إذا كـانـت خـصائـص فـضائـك الابـتكاري تُشـير إلـى أن اسـتراتـيجية مـتأنـية سـتكون 

مـناسـبة أكـثر، فـإن مـقاربـة طـرح مـنتجات بـالحـد الأدنـى ربمـا لا تـكون المـقاربـة الأفـضل، 

وبــدلاً مــن ذلــك، يــجب أن يــكون هــدفــك زيــادة خــيارات الابــتكار المســتقبلية إلــى 

أقـصى حـد. وتـطبق كـبرى شـركـات الـتكنولـوجـيا؛ كشـركـة أبـل، ومجـموعـة سـامـسونـغ 

هـذه المـقاربـة ضـمنيًّا؛ حـيث تجـري الشـركـتان الـكثيرَ مـن الأبـحاث، وتـسجلان الـكثير 

مـن بـراءات اخـتراع، وغـالـبًا مـا يسـتغرق الأمـر سـنوات حـتى تُـدمـج تـلك الابـتكارات فـي 

المـنتجات الجـديـدة؛ لـيس لأنـها بـطيئة فـي الابـتكار، ولـكن لأنـها عـلى وجـه التحـديـد، 

تمارس لعبة الابتكار المتأني. 

والــسؤال: هــل يمــكن للشــركــات أن تــتبع كــلتا المــقاربــتين المُتعجِّــلة والمــتأنــية فــي 

مراحل مختلفة من عملها؟   
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الجــواب: نــعم، يمــكنها ذلــك؛ لــكنها ليســت مــهمة سهــلة عــلى الإطــلاق؛ فشــركــة 

جـنرال إلـيكتريـك، عـلى سـبيل المـثال، طـوَّرت بـرنـامـجا يُـطلَق عـليه (أعـمال سـريـعة 

FastWorks) طـبَّقته عـلى نـطاق واسـع، وهـذا الـبرنـامـج فـي الأسـاس أداة تـتيح بـناء 

وتـطويـر المـنتجات ذات الحـد الأدنـى فـي دورات تـطويـر سـريـعة. إلاّ أن شـركـة جـنرال 

إلـيكتريـك تسـتمر بـتطبيق المـقاربـة المـتأنـية الـتقليديـة الخـاص بـها، فهـي ثـنائـية مـقاربـة 

فيما يتعلق بالابتكار.  

لـكن شـركـات قـليلة فـقط هـي الـتي تـتمتع بمـدى إمـكانـات جـنرال إلـيكتريـك، لـذا مـن 

الأفضل أن تتوخى الحذر إذا كنت تسعى إلى تطبيق مثل هذه الاستراتيجية. 

الخطوة الرابعة: التقاط إشارات التحول والتكيّف معها 

إن الاسـتراتـيجية الأفـضل تـعتمد عـلى (المجـال والـتوقـيت)، ممـا يـعني الحـاجـة إلـى مـتابـعة 

مســتوى الــتعقيد فــي فــضائــك الابــتكاري، وأن تــنافــس عــلى إمــكانــية الــوصــول إلــى 

المـعلومـات كـي تـلتقط الإشـارات الـضروريـة الـتي تحـث عـلى تـغيير الاسـتراتـيجية فـي 

وقت مبكر قبل المنافسين.  

فما الذي يمثل إشارة لتغيير الاستراتيجية؟  

تـوصـلت الأبـحاث إلـى أن ثـبات مسـتوى زيـادة تـعقيد المـنتجات يُـعدُّ إشـارة مـوثـوقًـا 

بها، وبأن الوقت قد حان للانتقال من استراتيجية متعجِّلة إلى استراتيجية متأنية. 

	Licensing	partnerships ويمـــــكن أن تـــــكون شـــــراكـــــات شـــــراء الحـــــقوق

والاسـتحواذ عـلى الـتكنولـوجـيا acquisitions	Technology مـن شـركـة أخـرى 

عـامـلاً مـهمًّا فـي إظـهار هـذه الإشـارة؛ فـمعظم المـبتكريـن يسـتخدمـون هـذه الإشـارات 
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لـتوسـيع نـطاق وصـولـهم إلـى الـعناصـر مـن أجـل تسـريـع عـملية الابـتكار. وفـي الـواقـع، إن 

مـثل هـذه الأسـالـيب يمـكن أن تـقدم لـلمبتكريـن نـطاقًـا أكـبر مـن المـعلومـات حـول تـطوُّر 

الـتعقيد فـي الـفضاء الابـتكاري، ومـن ثـمَّ مـنحهم مـيزة مـعلومـاتـية فـي الـتقاط إشـارة 

التحول. 

وهـناك تـكتيك آخـر مـرتـبط بهـذا، يـتمثل بـإنـشاء وتنسـيق مـجتمعات المـطوِّريـن (عـلى 

 ،Box	Inc غــرار تــلك الــتي تــكوّنــها مــنصات إدارة المحــتوى مــثل: شــركــة بــوكــس

وشــركــة الــبرمــجيات مــفتوحــة المــصدر ريــد هــات Inc	Hat	Red، وشــركــة أبــل، 

وغـيرهـا)، وهـذه الـنظم الإيـكولـوجـية Ecosystems فـي جـوهـرهـا هـي: عـبارة عـن 

فـضاءات ابـتكار خـاضـعة لـلإدارة، حـيث لا يـحصل المُـنسِّق عـلى إمـكانـية الـوصـول إلـى 

الـعناصـر والابـتكارات الـتي يـطورهـا الآخـرون فحسـب، بـل أيـضًا تـكون لـه مـثل بـوابـة 

فريدة للوصول إلى معلومات غزيرة حول ذلك الفضاء. 

الخطوة الخامسة: احتضن التغيير الجذري، أو كيف تعيد ضبط ساعة البدء؟ 

يــصل الــوعــد بــتحقيق اســتراتــيجية ابــتكار مــدعــومــة بــالمــعلومــات إلــى درجــة إحــداث 

زعزعة.  

ـطه  والــزعــزعــة Disruption هــي حــدث يــعيد فــجأة ضــبط فــضاء الابــتكار ويُبسِـّ

مجــدداً مــن خــلال تــقليل مســتوى تــعقيد المــنتجات. وتــكون هــذه الأحــداث عــند 

انـدمـاج فـضائـيّ ابـتكار كـانـا مـفصولـين فـي الـسابـق، ممـا يمهـد الـطريـق أمـام ظـهور عـدد 

كــبير مــن ابــتكارات المــنتجات الجــديــدة الأقــل تــعقيدًا. وهــذا يــعني، ضــمنيًا، أن 

الـزعـزعـة لا تحـدث مـن تـلقاء نـفسها، وإنمـا يـصنعها مـبتكرون يـقفون عـند حـدود أحـد 
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الـفضاءات؛ فـالـذيـن يـصنعون مـنتجات أبسـط تسـتفيد مـن عـناصـر مـجال آخـر. ومـن 

الأمـثلة الـكلاسـيكية هـي زعـزعـة صـناعـة وسـائـط المـوسـيقى عـلى يـد الـلاعـبين الأسـاسـيين 

فــي مــجال مــشاركــة المــلفات بــين الأقــران (مــثل نــابســتر Napster فــي ظــهورهــا 

 Encoding الأول)، وكـــذلـــك مـــؤســـسات الأبـــحاث الـــتي تـــطور مـــعايـــير تـــرمـــيز

 المـوسـيقى الجـديـدة (مـثل Fraunhofer-Gesellschaf الـتي تتخـذ مـن بـرلـين 

بـألمـانـيا مـقرًّا لـها، والـتي كـانـت المـطوِّر الـرئيسـي لـتكنولـوجـيا MP3 لمـلفات الـصوت 

الـرقـمية). وفـي حـين لا يمـكننا - بـعد - الـقول إنـنا يمـكننا تـوقـع الـزعـزعـة، فـإن الـنهج 

التحـليلي يـتيح لـلمبتكريـن الـتعرف عـلى هـذه الأحـداث وتفسـيرهـا عـلى أنـها إشـارات 

تحذير مبكرة. 

ودائـمًا مـا تـتطلب الـزعـزعـة مـن المـبتكريـن: إعـادة تحـديـد اسـتراتـيجية الابـتكار، والـعودة 

إلـــى المـــقاربـــة المُتعجِّـــلة. وقـــد نمـــذجـــنا الاســـتجابـــات المخـــتلفة لـــلزعـــزعـــة فـــي فـــضاء 

الــتكنولــوجــيا، وتــوصــلنا إلــى أن الشــركــات الــتي تــنجح فــي إعــادة تــوجــيه وتحــديــد 

اســتراتــيجيتها، يــكون لــديــها نــتاج مــن الابــتكارات أعــلى بنســبة ٥۰٪ تــقريــبًا مــن 

الشـركـات الـتي لا تـنجح فـي ذلـك. وإن الـعودة مـرَّة أخـرى إلـى اسـتراتـيجية مُتعجِّـلة أمـر 

يسهـل قـولـه ولـكن يـصعب تـنفيذه، لأنـه يـتطلب تحـولاً فـي جـميع جـوانـب المـقاربـة 

الابتكارية. 

خوض غمار الزعزعة 

إن أفــضل اســتجابــة  لــلتعامــل مــع الــزعــزعــة هــي الــتحول مــن اســتراتــيجية مــتأنــية إلــى 

مُتعجِّــلة. ويــؤدي تــنفيذ هــذه الخــطوة بــنجاح إلــى نــتائــج ابــتكار تــكون أعــلى بنســبة 
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٥۰٪ تـقريـبًا مـن الـنتائـج الـتي تـتحقق مـن الالـتزام بـاسـتراتـيجية مـتأنـية بـعد الـتغيير 

 . ۱الجذري

لكن: هل يمكن تبني استراتيجية ابتكار تتمتع بامتيازات؟  

تشـير الأبـحاث إلـى امـكانـية ذلـك فـي الـواقـع؛ فـالمـبتكر الـذي يـتبع هـذه المـقاربـة الجـديـدة 

المدعومة المعلومات، سيبدو في أعين منافسيه والجمهور وكأنه يصنع حظه بنفسه.  

ولا شـك فـي أن هـذا الـنوع مـن المـبتكريـن سـيتفوق عـلى الآخـريـن ممـن لا يسـتخدمـون 

المعلومات بالطريقة نفسها. 

تبني استراتيجية ابتكار تكيفية يثمر عن أرباح أعلى.. 

 : ۲يلاحظ وجود مستويين من الأداء المتميز

الاســتراتــيجيات المــدعــومــة بــالمــعلومــات: والــتي تــتفوق عــلى الاســتراتــيجيات -

العشوائية،  

الاسـتراتـيجيات الـتكيفية: وهـي مـن الاسـتراتـيجيات الـقائـمة عـلى المـعلومـات، -

وتحقق أفضل النتائج على المدى البعيد. 

ويــتعين عــلى المــبتكريــن الــطموحــين الــذيــن يــسعون إلــى تــبني اســتراتــيجية ابــتكار 

مدعومة بالمعلومات، تبني خمسة مبادئ: 

إعادة تحديد إطار الابتكار باعتباره عملية بحثية مدعومة بالمعلومات. ۱.

جمع المعلومات حول العناصر والابتكارات لتحديد خصائص الفضاء. ۲.

١ معهد بي سي جي هندرسون  ومعهد لندن
٢ مرجع سابق
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تحــليل مــدى نمــو وتــطوُّر الــفضاء، وتــبني الاســتراتــيجية المــناســبة بــناءً عــلى هــذا ۳.

الأساس. 

بناء قاعدة معلومات قوية لتطوير وتحسين المقاربة الابتكارية التي تتبناها. ٤.

الاستجابة للزعزعة أو توليدها من خلال تكييف مقاربتك الإدارية. ٥.

ومـن المـثير لـلاهـتمام أن هـذا المـنظور لـلابـتكار لـه آثـار ضـمنية فـي الجـوانـب الأخـرى لحـل 

المـشكلات؛ فـفي حـين تم حـل الـعديـد مـن المـشكلات البسـيطة، لـم يـعُد أمـامـنا سـوى 

المـشكلات المـتزايـدة الـتعقيد الـتي لا تـقدم لـها المـقاربـة المُتعجِّـلة فـي حـل المـشكلات 

سوى قيمة ضئيلة.  

وسـيعتمد الـتقدم والـرخـاء بـصورة مـتزايـدة عـلى حـل المـشكلات الـصعبة الـتي تحـتاج 

إلـى اسـتراتـيجيات أقـل مـباشـرة وأكـثر تـأنـيًا. وسـواء كـان الأمـر يـرتـبط بـالـتعامـل مـع 

تحديات الابتكار، أم مشكلات ذات طبيعة مجتمعية أوسع نطاقًا؛ فإن: 

الــتمسك بــالخــط المــتأنــي يمــكن أن يــكون صــعبًا ومــحفوفـًـا بــالمخــاطــر، بــينما تــبني 

مـــقاربـــة مـــنظمة فـــي مـــراحـــل مـــتقدمـــة لحـــل المـــشكلات، ومُـــوجَّـــه بـــالإشـــارات 

الصحيحة، سيقودنا (بطريقة أكثر توقعًا) إلى حلول أقوى. 

۱ويــرى (دونــالــد ســول) المحــرر فــي (هــارفــرد بــيزنــس ريــفيو) أنّ أبــحاث (كــلاي 

كـريسـتنسن) وهـو مـن واضـعي نـظريـة الابـتكار المُـزعـزعِ؛ تـوفـّر مـنظارًا هـامًّـا يـساعـد فـي 

فـهم السـبب الـذي يـجعل المـؤسـسات الـراسـخة تخسـر غـالـبًا أمـام الشـركـات الـناشـئة 

١ دونالد سول، (من أين أتى مفهوم الابتكار المزُعزعِ؟)، هارفرد بزنس ريفيو ١٠-١٢-٢٠١٥ - 
رابط، بتصرف.
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الــتي تــهاجــمها انــطلاقًــا مــن الشــريــحة الــدنــيا مــن الــسوق: فــأصــحاب الأســلوب 

المُــزعــزع، يــتبنّون تــكنولــوجــيا جــديــدة مســتهدفــين شــريــحة مــن الــسوق لا تــهمّ 

الشــركــات الــراســخة حــالــيًا، ثــمّ يــعتلون مــوجــة التحســينات الــتي تــطال هــذه 

الــتكنولــوجــيا لــلتوسـّـع وقــضم جــزء مــن الــقاعــدة الأســاســية لــزبــائــن الشــركــات 

الراسخة المنافسة. 

ويــواجــه الــقادة فــي الشــركــات الــراســخة مــعضلة حــقيقية جــدًّا: فــإمــا أن يســتثمروا 

لـيحافـظوا عـلى أعـمالـهم الحـالـية، وهـو أمـر مُـثبَت ومُـربِـح، أو أن يقتحـموا مـجالات 

جــديــدة مــعرّضــين بــذلــك أعــمالــهم الأســاســية للخــطر جــراّء فــقدانــهم تــركــيزهــم أو 

تـعرضّـهم لـلقضم مـن الشـركـات الـناشـئة. لـذلـك تُـعتبرُ نـظريـة الابـتكار المُـزعـزع نـظريـة 

بســيطة تــسعى لتفســير ســبب فشــل الــعديــد مــن الشــركــات، لــكن لــيس عــلى 

الإطلاق. 

- فــي دراســة أكــاديمــية جــرت عــام ۱۹۹۰ شــملت قــطاع مــعدّات أنــصاف الــنواقــل، 

خـلصت إلـى أن الـتنظيم وحـركـة المـعرفـة فـي شـركـات الـتكنولـوجـيا الـرفـيعة يشـبهان 

بـنية المـنتجات الأسـاسـية الـتي تـصنعها هـذه الشـركـات. وعـندمـا تـتغيّر بـنية المـنتج، مـن 

خـلال تـغيّر طـريـقة تـكامـل المـكوّنـات ضـمن نـظام هـذا المـنتج، فـإن الشـركـات الـراسـخة 

غـالـبًا مـا تجـد مـعانـاة فـي الـتأقـلم مـع الـظروف الجـديـدة، لأنّ تـغيير بـنيتها المـؤسسـية، الـتي 

لا تزال تجسّد البنية القديمة للمنتج، عملية صعبة وتستغرق الكثير من الوقت. 

- فـي دراسـة أكـاديمـية نشـرت عـام ۱۹۹۲ نـتائـج دراسـة شـملت ۲۰ مشـروعًـا لـلابـتكار 

فــــي شــــركــــات مــــثل Ford و HP و Steel	Chaparral، تــــوصّــــلت إلــــى أنّ 
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الشـركـات كـانـت مـضطرة لـضخ اسـتثمارات هـائـلة مـن أجـل بـناء الـكفاءات الـتقنية 

المـطلوبـة لـلتميّز ضـمن مـسار تـقني محـدد. وكـانـت هـذه الـقدرات متجـذّرة بـعمق فـي 

روتـين الـعمل ضـمن المـؤسـسة، كـما كـانـت متجـذّرة أيـضًا فـي ثـقافـة المـؤسـسة، لـكن 

عـندمـا كـان قـادة الشـركـات الـرائـدة فـي الـسوق يـواجـهون تـكنولـوجـيا جـديـدة، كـانـوا 

غـالـبًا يـكتشفون أنّ الـقدرات الـقديمـة لشـركـاتـهم غـير مـناسـبة تمـامًـا لـلظروف الجـديـدة، 

وأنّـه مـن الـصعب تـغييرهـا، وتـتحوّل الـكفاءات الأسـاسـية فـي هـذه الحـالـة إلـى عـناصـر 

أساسية غير مرنة ومن الصعب تغييرها. 

- خـلال عـام ۱۹۹٥، نشـر مـقال طـرح فـيه لـلمرّة الأولـى مـفهوم الـتكنولـوجـيا المُـزعـزعـة، 

إثـر دراسـة حـول كـيفية تـخصيص المـوارد ضـمن الشـركـات الـكبيرة. وقـد أُجْـبِرَتْ هـذه 

الشـركـات نـتيجة تـعامـلها مـع الـتكنولـوجـيا المـُزعـزعـة عـلى الاخـتيار بـين تمـويـل الأنشـطة 

الحــالــية والمــراهــنة عــلى أنشــطة جــديــدة. وكــان المــدراء الــتنفيذيــون الــذيــن يــديــرون 

الأقـسام الـتجاريـة الـتي تخـدم الـزبـائـن الحـالـيين هـم عـادة مـن يـربـح فـي نـهايـة المـطاف، 

لــيس لأنّ الأمــر كــان فــي المــصلحة الــفضلى للشــركــة عــلى المــدى الــبعيد، وإنمــا لأنــهم 

كـانـوا يـتمتعون بـالسـلطة الـتي كـانـت فـي يـدهـم كـونـهم هـم مـن يكسـب المـال فـعليًا فـي 

الشركة. 

- خــلال عــام ۱۹۹٦نشــرت دراســة مــقارنــة بــين الشــركــتين الــلتين نجــمتا عــن تقســيم 

شـركـة AT&T، حـيث أنّ واحـدة مـن الشـركـتين نجـحت فـي مـجال الـهواتـف الخـلويـة، 

فـي حـين أخـفقت الـثانـية. وكـانـت الخـلاصـة الأسـاسـية هـي أن الاسـتثمارات المـبكرة فـي 
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تـكنولـوجـيا الـهاتـف الخـلوي جـعلت مـن الأسهـل تـبريـر كـل اسـتثمار لاحـق. فـإذا لـم 

تقم بتلك المراهنة الأولى، سيكون من الصعب عليك أن تواكب الأحداث لاحقًا. 

- وفـي دراسـة جـرت أواخـر تـسعينيات الـقرن المـاضـي اكـتشف (دونـالـد سـول) السـبب 

الـذي جـعل شـركـات راسـخة فـي مـجال صـنع إطـارات السـيارات مـثل Firestone و 

Uniroyal تفشـلان فـي تـبنّي الـتكنولـوجـيا الجـذريـة الـتي أثـبتت تـفوقـها فـي أوروبـا. 

وكــانــت الــنتيجة الأســاســية هــي أن هــذه الشــركــات الــرائــدة وضــعت مجــموعــة مــن 

الالــتزامــات الــتي عــززّت بــعضها؛ فــالــتزمــت بــتعزيــز الــقدرات الــتقنية، والمــوارد؛ مــثل 

المـصانـع، والـعلاقـات مـع الـزبـائـن، إضـافـة إلـى الاهـتمام بـالـنماذج الـفكريـة الحـاكـمة لـبيئة 

الـعمل، وثـقافـة المـؤسـسة ذاتـها. ونـتيجة ذلـك بـاتـت هـذه الالـتزامـات مـتداخـلة وتـتّكل 

عـلى بـعضها ممـا جـعل تـغيير الـنظام بـأكـمله أمـر صـعب جـدًا. وبـناءً عـليه، يمـكن الـقول 

بــأنّ الشــركــات غــالــبًا مــا تــتجاوب حــتى مــع الــتغييرات الــكبيرة بشــيء مــن الــعطالــة 

الفعّالة؛ فتسرّع أنشطتها التي نجحت في الماضي. 

وكـمثال عـلى الانـعطاف الاسـتراتـيجي، يـعتبر قـرار فيسـبوك الـبدء بـتصميم الـرقـائـق 

الإلـكترونـية الخـاصـة بـها فـي أبـريـل ۲۰۱۸ قـرارًا ضـروريـًا إثـر فـضائـحها الأخـيرة المـتعلقة 

بتسرب بيانات عملائها والضغط الأوروبي عليها. 

۱فـالشـركـة تـسعى لـبناء فـريـق خـاص بـها لـيكون مـتخصصاً فـى تـطويـر وتـصنيع الـرقـائـق 

الإلـكترونـية والمـعالجـات لـتنضم إلـى هـذا الاتجـاه الـسائـد فـى عـالـم الـتكنولـوجـيا أسـوة 

بشــركــات زمــيلة تــسعى إلــى تــزويــد نــفسها بــاحــتياجــاتــها وتــقليل اعــتمادهــا عــلى 

١ أخبار التقنيات Aitnews، رابط، ٢٠-٠٤-٢٠١٨
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شـركـات تـصنيع الـرقـائـق الإلـكترونـية مـثل إنـتل وكـوالـكوم، وقـد بـدا ذلـك واضـحًا مـن 

نوعية الوظائف المطلوبة في قوائم التوظيف التي تم نشرها على موقع فيسبوك. 

ويمـكن أن تسـتخدم فيسـبوك مـثل هـذه الـرقـائـق الإلـكترونـية لـتشغيل الأجهـزة الـتابـعة 

لـها مـثل: بـرامـج الـذكـاء الاصـطناعـي والخـوادم المـوجـودة فـي مـراكـز الـبيانـات الخـاصـة بـها. 

وهــذا رؤيــة رســمها مــؤســس الشــركــة مــارك زوكــربــيرج ســابــقًا بــقولــه: إن الــذكــاء 

الاصـطناعـي سـيلعب دورًا أكـبر فـي الإبـلاغ عـن المحـتوى غـير الـلائـق عـبر فيسـبوك أكـثر 

مما يفعله حاليًا. 

خلاصة القول:  

لـيس هـناك نـظريـة واحـدة قـادرة عـلى تفسـير كـل شـيء؛ ويـبقى الإطـار الـفكري 

أداة فكرية متاحة لأي قائد يريد أن يفهم قوّة الابتكار وأن يسخّرها لمصلحته. 
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١شجاعة التغيير تغيير الشجعان 

بـعد خـمسة عشـر عـامـا مـن الـنجاح المسـتمرّ أعـلنت شـركـة (غـوغـل) وهـي فـي أوج 

نجـاحـاتـها عـن تـغيير اسـم شـركـتها الأمّ وشـعارهـا، ذلـك الـشعار الـذي مـلأ الـدنـيا وشـغل 

الــناس طــيلة فــترة وجــودهــا؛ بــل صــار مــفهومــا وصــورة؛ فــالــناس تــعبّر بــه عــن كــلمة 

(بحث أو Search) فيقولون لبعضهم (غووغلها) ويقصدون (ابحثْ عنها).  

لــقد أعــلن مــلاكّ شــركــة (غــوغــل) رســميا عــن شــركــتهم الجــديــدة (ألــفابــت) فــي 

خــطوة تــعيد هــيكلة أعــمالــها بــشكل شــامــل؛ وســينضوي الــعملاق (غــوغــل) تحــت 

مظلّتها كغيره من الشركات والمشاريع التابعة.  

قـال الشـريـك المـؤسّـس (لـغوغـل - لاري بـيج) فـي رسـالـة الـتغيير: "إنّ شـركـتنا تـبلي 

بـلاء حـسنا الـيوم، لـكنّنا نـؤمـن أنّـه بمـقدرونـا جـعلها أكـثر تـنظيما وشـفافـية؛ لـذلـك 

قرّرنا أن ننشئ شركة جديدة". 

أي أنّ إعـادة الهـيكلة لـم يـكن سـببه انـدمـاج أو تـدهـور الـوضـع المـاديّ أو الـتنافسـيّ؛ بـل 

هـو نـابـع مـن قـوة هـدفـها الـتنظيم والـشفافـية. ولـو صـوّرنـا الـقرار كـمنحنى ريـاضـيّ؛ 

لـكان مـنحنى مـتزايـدا بمـعدّل مـتزايـد بـعدمـا كـان مـتزايـدا بمـعدّل مـتزايـد أيـضا!!حـقا 

إنّها لشجاعة ملفتة للنظر.  

لـقد هـدفـت الهـيكلة الجـديـدة إلـى إيـجاد وتـشغيل شـركـات مـزدهـرة عـبر قـادة مـبرزيـن 

ومستقلّين. أيّ: أنّ محور عمدة التغيير له مرتكزان: 

١ قنطقجي، د. سامر مظهر، شجاعة التغيير تغيير الشجعان، مجلة الاقتصاد الإسلامي العالمية، 
العدد ٤٠ لعام ٢٠١٥.
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تـوفـير رئـيس تـنفيذيّ قـويّ لـكلّ شـركـة تـابـعة، والـقائـد المسـتهدف قـائـد مـبرّز فـي •

الـوسـط ومسـتقلّ أيّ: لـيس مـن المـوظّـفين الـقدامـى نـفسهم(لـغوغـل) عـلما أنّ هـذه 
الشركة ليس لديها إلاّ المميّزين عالميا. 

إدارة المخـصّصات المـالـية بـصرامـة وهـذا مـا ألمـح إلـيه الشـريـك المـؤسّـس صـراحـة فـي •
كلمته؛ فالضبط الماليّ والمحاسبيّ شرط لازم للحكم على الكفاءة.  

أمّـا (غـوغـل) الـتي وقـع عـليها الـتغيير، ورغـم هـذا الـتغيير الضخـم، فـإنّـها مـا فـتئتْ 

تـتطلّع لـتحقيق مـزيـد مـن الـطّموح فـي المـشاريـع الـكبرى، وتحسـين حـياة أكـبر عـدد مـن 

الــناس، أيّ: أنّــها لــم ولــن تــتراجــع، وهــذا فــهم دقــيق وإدراك عــميق لأولــئك الــناس، 

فـرغـم تـراجـع دورهـا مـن شـركـة قـابـضة إلـى شـركـة تـابـعة، لـكنهّا تـنوي الـعودة لـلعملقة 

مـن جـديـد. ويـا لـلأسـف فـإنّ كـثيرا مـن الإداريـين فـي بـلادنـا المـترّهـلة لا يسـتوعـبون 

تـغييرا كهـذا؛ فـأيّ إداريّ كـبير تـنالـه شـبهة الـتغيير يـحارب بـكلّ قـساوة لـعدم تحـريـكه 

مــن مــكانــه ولــو أدّى ذلــك لخــراب مــا قــام بــإعــماره؛ بــل ويــا لــلأســف يــبني كــثير مــن 

الإداريـين الـكبار لـنفسه امـبراطـوريـة فـاشـية يجـلب لـها مـن هـو إمّـعة لـيحافـظ عـلى ولائـه 

ونــعمائــه انــتظارا لاســتخدامــه فــي ســاعــة تــغيير مــفاجــئة. والأصــل الأصــيل أنّ الــكبير 

يـكبر دومـا؛ بـل هـو يمـثل قـاطـرة لـغيره، تـقصده الشـركـات والمـناصـب قـصدا لـلاسـتفادة 

من خبراته - هذا إنْ كان مخلصا في ما سبق من أعمال قام بها -. 

إنّ رؤيـة مـلاكّ شـركـة (غـوغـل) لـم تـولـد فـجأة؛ بـل رسـمها مـؤسّـسوهـا مـنذ أحـد عشـر 

عــامــا، مــدركــين أنّ الشــركــات تمــيل بمــرور الــوقــت إلــى الــتعوّد عــلى تــكرار أعــمالــها 

والاكـــتفاء بـــإحـــداث تـــغييرات تـــدريـــجية. ولمّـــا كـــان هـــذا لا يـــنفع أبـــدا فـــي قـــطاع 
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الـتكنولـوجـيا؛ لأنّ الأفـكار الـثوريـة هـي مـن يحـددّ مـناطـق الـنموّ الـكبيرة المسـتقبلية، 

فإنّ ذلك يحتّم الخروج من وضعية الراحة والدّعة باستمرار؛ بل إلى الأبد. 

وهــذا مــعناه: أنّ المــؤسّســين فــهموا بــيئتهم وأدركــوا مــخاطــرهــا ورســموا الــتصوّرات 

الـصحيحة ونـفّذوهـا فـي حـينها بجـرأة وشـجاعـة. ويـا لـلأسـف فـإن شـركـاتـنا ومـصارفـنا 

مـتعبة بـأغـلب مـلاكّـها الـذيـن لا يـرون أبـعد مـن أرنـبة أنـوفـهم، وإن شـمّوا رائـحة الـنجاح 

مـالـوا إلـى وضـعية الـراحـة والـدّعـة. لـذلـك تجـدهـم لا يخـطر بـبالـهم اخـتيار قـادة مـبرّزيـن 

مسـتقلين ؛بـل تـراهـم يـبحثون عـن مـديـريـن يـأتمـرون بـأهـوائـهم، ويسهـل كسـب ولائـهم 

ومـن ثـمّ طـاعـتهم؛ بـل هـناك مـديـرون تـنفيذيـون لا تسـتطيع مـجالـس الإدارة تحـريـكهم 

ولا تـغييرهـم وكـأنـّهم خشـب مـسنّدة. والأمـثلة كـثيرة عـلى ذلـك لـكن لـن نسـتفيد مـن 

ذكــر الحــالات نــفسها، ويــكفي لمــعرفــة تــلك الشــركــات والمــصارف تــتبع مســيرتــها 

الــتنمويــة ونــتائــج أعــمالــها غــير المــشجعّة، وعــلى كــلّ حــال مــا يــهمّنا هــو الــدرس 

المستفاد.  

هذا من ناحية، ومن ناحية ثانية: 

قـرّرت الـيابـان افـتتاح أوّل مـدرسـة ثـانـويـة افـتراضـية فـي الـعالـم لـلتعليم عـبر الإنـترنـت؛ 

حــيث يــشارك الــطلاب فــي الــدروس بــشخصيات ورســوم متحــرّكــة، فــلا يــحتاجــون 

للحضور إلى المدرسة إلاّ مرّة واحدة كلّ ستّة أشهر للامتحان.  

وأمّا من ناحية أخرى: 
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قـرّرت تـركـيا إنـشاء أوّل كـلّية طـبّ افـتراضـية فـي الـعالـم، وهـذا مـغايـر لـقواعـد يـعتقدهـا 

أغــلب الــناس - خــاصّــة الخــبراء مــنهم - أنّــها لا تــصحّ؛ فــاخــتصاص الــطّب البشــريّ 

اختصاص تطبيقيّ لا يمكن إلاّ أن يكون بالتعليم الحضوريّ التقليديّ.  

وتـرى الجـامـعة الـتركـية -صـاحـبة الـفكرة- أنّ ذلـك سـيعزّز قـدرة الأطـبّاء عـلى إجـراء 

الـعمليات الجـراحـية فـي بـيئة افـتراضـية فهـي سـتنشئ مـركـز مـحاكـاة طـبّيّ، وكـلية طـبّ 

افــتراضــية، وذلــك لــتدريــب الأطــبّاء عــلى إجــراء مــختلف أنــواع الــعمليات الجــراحــية 

افــتراضــيا. وســتجرى الــعمليات الجــراحــية عــلى جــثةّ افــتراضــية أو مــريــض افــتراضــيّ 

بـاسـتخدام نـظّارات ثـلاثـية الأبـعاد. وذلـك لـم يـكن فـجأة؛ بـل بـعد أن طـوّرت الجـامـعة 

طــاولــة تشــريــح مــصنوعــة مــن ألــياف كــربــونــية، يمــكن تــزويــدهــا بــأجهــزة الــتصويــر 

الإشــعاعــية، وأجهــزة الــتصويــر الأخــرى؛ بــحيث تــتيح إمــكان تــدويــر الجــثّة ومــنحها 

الزاوية المطلوبة. 

حقا هذه تغييرات شجاعة يقوم بها الشّجعان.. 

أمّــا نــحن فــنعيش فــي بــلاد تــقدّم الــتعليم الافــتراضــيّ بخجــل، وتــتمنع عــن تــصديــق 

شــهادات صــادرة عــن مــؤسّــسات جــامــعية تــقدّم تــعليما كهــذا بــحجّة عــدم جــدّيــته 

وفــعالــيته، وأخشــى أنّ عــقلية أولــئك المــقرّريــن لمــصير الــناس هــي الــتي صــارت غــير 

مجـديـة، وغـير فـعّالـة لهـذه الـبيئة. خـاصّـة فـي الـوقـت الـذي انـطلق فـيه الآخـرون نـحو 

جعل العلوم التطبيقية تقدّم افتراضيا؛ بل حتى شهادة الثانوية صارت افتراضية. 
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حـقا لا شـيء خـارج الـتطويـر والـتغيير.. ولا يـعقل أن نـحتجّ عـلى تـلك الـدول الأكـثر 

تــقدّمــا وازدهــارا، ونــحن الأكــثر تخــلّفا وتــراجــعا فــي الــتراتــيب الــعالمــية جــميعا بــلا 

استثناء.  

إنّ الأسئلة التي تحتاج إجابات شافية هي: 

- هل القضية أنّنا لا نملك الشجاعة في التغيير؟  

- هل هناك من قتل المبادأة في بلادنا؟  

- هل هناك تفسير لتخلّفنا وتقهقرنا؟  

لـقد صـدق الـصادق المـصدوق صـلوات ربـّي وسـلامـه عـليه الـذي قـال لـلأعـرابـيّ الـذي 

كـرّر سـؤالـه عـن الـساعـة: إذا ضـيّعت الأمـانـة فـانـتظر الـساعـة، قـال: كـيف إضـاعـتها؟ 

 . ۱قال: إذا وسّد الأمر إلى غير أهله فانتظر الساعة

فيا أيها المناط التغيير بهم.. 

يا أيّها القادة.. 

لـقد ضـيّعتم الأمـانـة.. أمّـا كـيف ضـيّعتموهـا، فـإنّـكم لـم تجـعلوا الـرّجـل المـناسـب فـي 

المكان المناسب، فحقّ على بلادكم الخراب والدّمار.  

أليس التخلّف دمارا؟  

أليس الجهل خرابا؟ 

إنّ أغـلب الـتوقّـعات تشـير إلـى أنّ عـدد مسـتخدمـي تـكنولـوجـيا الـواقـع الافـتراضـيّ قـد 

تجـاوزا المـلايـين الـعديـدة مـن المسـتخدمـين وهـم بـازديـاد مـطّرد، وأنّ حجـم الإنـفاق عـلى 

١ رواه البخاري
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هــذه الــتقنيات قــارب عشــرات المــليارات مــن الــدولارات الأمــيركــية.الــسؤال الــوارد 

والمهمّ: 

- كــيف تــغفل حــكومــات رشــيدة عــن هــذه الــتطوّرات؟ فــأغــلب الخــبراء الحــكومــيين 

الأشـاوس وأصـحاب التخـطيط والـرّؤى الـبعيدة لا يـتفاعـلون مـع الـتعليم الافـتراضـيّ؛ 

بـل يـجعلونـه عـدوّهـم، أولـيس الإنـسان عـدو مـا يجهـل؟بـلى. لـقد أصـاب الجهـل أغـلب 
القوم، وأعمى حبّ المناصب قلوبهم. ولا استثني من دولنا العربية إلاّ القليل النادر.  

- كـيف تـغفل شـركـات ورجـال أعـمال عـن هـذه الـتطوّرات؟ لمـاذا؟ ألـيس فـيكم رجـل 

مــثل (لاري بــيج)؟ أمْ أنّــهم أكــثر مــنه مــالا وعــلما؟ أمْ أنّ شــركــاتــهم تــفوق شــركــة 

(غــوغــل) الــتي هــو فــيها شــريــك مــؤسـّـس؟ ألا يــختبىء الــلص خــلف أصــبعه لجــبنه 
وإجرامه؟ ربما لا استثني من شركاتنا العربية ورجال أعمالها إلاّ النذر اليسير. 

إنّ الــتكنولــوجــيا صــارت واقــعا يــتعامــل مــعه الجــميع ويســتفيدون مــنه؛ فــالاتــصالات 

انخفضت تكاليفها ولم يعدْ ثمّة داع لكثير من الأعمال المتكرّرة أو اليدوية.  

تـصوّروا كـمْ أسـهمت الحـكومـات الالـكترونـية فـي خـفض تـكالـيف الـورقـياّت؟ وكـيف 

وفّـرتْ أوقـات الـناس! وتـصوّروا كـمْ مـن فـرص الـعمل الجـديـدة أوجـدتـها الـتقنية!. إنّـنا 

لـو أحـسنّا الاسـتثمار لانـخفض الـركـود وانـطلقنا نـحو الازدهـار. فـأيـن الـشّجعان الـذيـن 

يتّخذون القرارات الشجاعة؟أين هم أين؟ 
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١قراءة في التغيير الهيكلي  

أوضــح تــقريــر صــندوق الــنقد الــدولــي (آفــاق الاقــتصاد الــعالمــي) (أبــريــل ۲۰۱۷) 

وكـلمة مـُديـره الـعام كـريسـتين لاغـارد (الـتكنولـوجـيا المـالـيّة) (مـارس ۲۰۱۷)، أشـارَ 

تـقريـر صـندوق الـنقد الـدولـي المـتعلق بِـ (آفـاق الاقـتصاد الـعالـي) والـصادر فـي أبـريـل 

۲۰۱۷ إلى أنّ الاقتصاد العالمي يعيش تعافيًا بطيئًا. 

وعـزا الـتقريـر تـفاوت الـنمو خِـلال الـسنوات العشـر المـاضـية بـين الـدول الـغنيّة والأقـل نمـوًا 

إلـى تـفاوت الـنمو الـكُلِّي بـين تـلك الـبلدان، وكـذا تـفاوت الـدخـل بـين أفـراد كـل مـنها، 

ورد الـــتقريـــر ســـبب عـــدم المـــساواة إلـــى الـــتجارة الـــدولـــيّة، وبـــالـــضبط إلـــى الـــتغيُّرات 

الـتكنولـوجـيّة، هـذا إنَّ أمـكن الـفصل بـين مـفهوم الـتقدم الـتكنولـوجـي الـذي يُسهِّـل 

الــتجارة، والــتجارة نــفسها الــتي تنشــر المــعرفــة الــتكنولــوجــية. لــذلــك حــمّل الــتقريــر 

(الـقوِى الـتكنولـوجـية والـتجارة) مـسؤولـيّة انـخفاض حـصّة الـعمالـة مـن الـدخـل الـقومـي 

بـصورة مـباشـرة، عـلى الـرغـم مـن تـأثـر هـذه الحـصة إِيـجابًـا لـتحسن الـدخـول الحـقيقيّة 

بسـبب نمـو الإِنـتاجـيّة السـريـع. وبـرأيـنا فـإنّ هـذا الـنمو يـصب فـي مـصلحة أصـحاب 

رؤوس الأموال وليس في مصلحة العمال.  

ثـمَّ اسـتنتج الـتقريـر أنَّ تـزامُـن (انـخفاض حـصّة الـعمالـة، وركـود مـتوسـط الـدخـول، 

وزيـادة سـوء تـوزيـع الـدخـول) يُـرتِـّب ضـغوطًـا سـياسـيَّةً تـدفـع إلـى الـتراجـع عـن الانـدمـاج 

الاقتصادي مع الشركاء التجاريّين. 

١ قنطقجي، د. سامر مظهر، قراءة في التغيير الهيكلي بين تقرير صندوق النقد الدولي (آفاق 
الاقتصاد العالمي) وكلمة مُديره العام كريستين لاغارد (التكنولوجيا الماليّة)، العدد ٥٩ لعام ٢٠١٧.
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وبــرأيــنا فــإنّ هــذا الاســتنتاج إِشــارة واضــحة للحــركــة الانــفصالــيّة الــعالمــيةّ؛ كخــروج 

بـريـطانـيا مـن الاتحـاد الأوربـي، وتـقوقـع الاقـتصاد الأمـريـكي؛ بـرفـعهِ سـعر الـفائـدة مـغايـرًا 

السـياسـات الـعالمـيّة فـي خـفضِها، الأمـر الـذي سـيرفـع سـعر صـرف الـدولار؛ مـا سـيؤثِّـر 

سـلبًا عـلى الـدول ذات الاقـتصادات الـضعيفة. وإِنَّ مـا سـبق يُـكرِّس عـدم المـساواة بـين 

الــدول، كــما بــين أفــرادهــا، ويُفسَّــر تــراجــع الــعولمــة نــحو الــقومــيّة، ومــن ذلــك زيــادة 

احـتمال اسـتلام الـتيَّارات السـياسـيّة الـيمينيّة لـلحكم فـي بـلدان كـانـت تـصف نـفسها 

بــغير ذلــك كــفرنــسا وهــولــندا. لــذلــك بــدأت دول كــثيرة بــتحويــل ســياســاتــها نــحو 

الـداخـل، وانـتهِاج سـياسـات حـمائـيّة، ممَّـا يـعني بـنهايـة الأمـر تـراجُـع الـتجارة، وانـخِفاض 

الـتدفُـقات الاسـتثماريّـة الـعابـرة للحـدود. وإِنَّ الاسـتسلام لهـذه السـياسـات مـؤديَّـة لمـزيـد 

مـن التضخـم بسـبب ارتـفاع الأسـعار، ومـزيـد مـن انـخفاض الإنِـتاجـيّة، وصـولاً لـتدهـور 

الدخول بصورة أكبر.  

فما المخرج مِن تلك الضغوط؟ 

يـرى الـتقريـر أنّ الحـل يـكمُن فـي انـتهاج الحـكومـات لسـياسـات تجـاريّـة تحـقق أقـصى 

إِنتاجيّة، ثمّ تطبيق سياسات داخليّة عادلة لمكاسب التجارة الخارجيّة.  

لــكنَّ هــذه الــنصائــح لا تمــس الــدول الــفقيرة لأنَّ هــكذا ســياســات تمُــثِّل وصــفة لــلدول 

الـغنيّة الـتي لـديـها قُـدرات إِنـتاجـيّة قـابـلة لـلتوسـع عـامـوديًَّا وأُفـقيًّا، ولـديـها إِمـكانـيّة ولـوج 

عـالـم الـتجارة الخـارجـيّة. لـذلـك نجـدُ أنَّ الـتقريـر سـرعـان مـا يـعترف بـأنَّ هـذه السـياسـة 

انـتقائـيّة تُـراعـي مـصالـح بـعض الـبلدان المـعنيّة. لـذلـك فإِنَّ الحـل المـشار إلـيه يُـعزَّز أيـضًا 
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عــدم المــساواة الــتي بــنى الــتقريــر رؤيــته عــلى تــوصــيفها لــلمراحــل الــتي ســبقت آفــاق 

الاقتصاد العالمي، وكأنَّ التقرير قدْ فسَّر الماء بعد الجهد بالماء. 

ثـمّ يـنتقل الـتقريـر إلـى طـرح مـزيـد مـن الحـلول، فـيُطالـب صُـنّاع السـياسـات بإِحـداث 

تـغييرات هـيكليّة اقـتصاديـّة لمـقابـلة مُـتطلَّبات بـيئة الاسـتثمارات الجـديـدة، فـيرُكَّـز عـلى 

المـــوارد البشـــريـّــة وســـوق عـــملها بمـــزيـــد مـــن الاســـتثمار فـــي قـــطّاع الـــتعليم، وزيـــادة 

تـصاعـديـّة الـضرائـب، وإِحـداث تـغيُّرات فـي أسـواق الإسـكان، وفـي سـوق الائـتمان الـتي 

تُساعد على تسيير حركيّة قطّاع العمالة. 

إنَِّ حـزمـة الحـلول الأولـى قـدْ طـرقـت بـاب الأغـنياء مُـعترفـة بـالمحـافـظة عـلى عـدم المـساواة 

ـا حــزمــة الحــلول الــثانــية فــقدْ طــرقــت بــاب الــطبقة الأقــل شــأنًــا فــي  كــما أوضــحنا، أمَـّ

الاقـتصاد فـراهـنت عـلى رفـع سـويَّـتها الاقـتصاديّـة لـزيـادة مُـعدَّلات إِنـفاقـها لتحـريـك 

عجـلة الأسـواق؛ فهـذه طـبقات تمـيل نـحو الاسـتهلاك لـكفايـة حـاجـاتـها الـضروريـة، كـما 

تُـخفي هـذه الحـزمـة مـن الحـلول اقـتراح أداة امـتصاص مـا قـدْ يـفيضُ عـن طـبقة الـعمال 

بـفرض زيـادة تـصاعـديّـة الـضرائـب عـليها. وكـأنَّ واضـع الحـلول لا يسـتطيع أنْ يشـيح 

بنظره عن مصالح طبقة الأغنياء من دول وأفراد. 

إنّ المخـاطـر المحـدقـة فـي آفـاق الاقـتصاد الـعالمـي فـي المـدى المـتوسـط تـرجَّـح كـفَّة الـتطورات 

الســلبيّة، لــذلــك نــاشــدَ الــتقريــر الــولايــات المتَّحــدة والــصين لإِلــغاء دعــمها المــقدَّم 

لســياســاتــهما الانــفراديـّـة، وهــذا لــنْ يــحصل إِلاّ إِنّ شــعرت تــلك الــقوى الاقــتصاديّــة 

العُظمى بمنافع تخصُّ بلادها دون غيرها. 
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كـما وثـق الـتقريـر عـدم مـواكـبة الأجـور لـلإِنـتاجـية فـي كـثير مـن الاقـتصادات فـي الـعقود 

الـثلاثـة المـاضـية، مـا خـفض حـصَّة الـعمالـة مـن الـدخـل الـقومـي، وكـما ذكـرنـا فـقدْ عـزا 

الــتقريــر ذلــك (لــلتغير الــتكنولــوجــي والانــدمــاج الــتجاري) وكــلاهــما مــن محــرِّكــات 

النمو على المديين المتوسط والطويل. 

وبـرأيـنا فـإنَّ أفـضل مـا أشـار إلـيه تـقريـر صـندوق الـنقد الـدولـي هـو مـطالـبته صـناع 

الســـيّاســـات بإحِـــداث تـــغييرات هـــيكليّة اقـــتصاديـّــة لمـــقابـــلة مـــتطلَّبات بـــيئة 

الاستثمارات الجديدة، والمقصود بذلك قطاّع الموارد البشريّة وسوق عملها. 

ويمُـكن تـلمس ذلـك بـتتبع كـلمة ألـقتها (كـريسـتين لاغـارد) مُـديـر عـام صـندوق الـنقد 

الـدولـي فـي الـقمّة الـعالمـيّة لـلحكومـات لـعام ۲۰۱۷ فـي دبـي بـتاريـخ ۲٤-۳-۲۰۱۷؛ 

أي قـبل أسـابـيع مـن نشـر الـتقريـر الـسابـق ذكـره، تـناولـت فـيها (الـتكنولـوجـيا المـالـيةّ) 

ومتسائلة عمّا إذا كان هذا التوجه يؤذن بدخول عالم جديد شجاع للقطّاع المالي؟ 

فــالــتكنولــوجــيا تُــغيّر الأعــمال وبــيئاتــها، فــالــزراعــة والــصناعــة والخــدمــات بمُــختلف 

أشـكالـها قـدْ دخـلتها الـتقنيّات وأثَّـرت فـي طـبيعتها وجـعلت أدواتـها مـختلفة تمـامـا عـمّا 

كـانـت قـبل سـنواتٍ قـليلةٍ، ومـن عـزف عـن تـلك الـتقنيّات فـقدْ عـرّض نـفسه وعـمله 

لخـطر الخـروج مـن الـسوق، والأمـثلة كـثيرة جـدًا. ويـبدو أنَّ الـتكنولـوجـيا المـالـيّة هـي 

ـــرًا وتــــغيُّرًا؛ حــــتَّى بــــاتَ مـُـــصطلح Fintech الــــذي يــــختصر كــــلمتي  الأكــــثر تــــأثُـّ

الـتكنولـوجـيا والمـالـيّة، شـعار المـرحـلة الحـالـيّة. وازديـاد اسـتثمارات الـتكنولـوجـيا المـالـيّة 

بمِـقدار أربـعة أضـعاف مـن ۲۰۱۰ إلـى ۲۰۱٥ حـتّى أصـبحت ۱۹ مـليار دولار سـنويًـا 
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دلــيل واضــح عــلى أنَّ عــالــم المــال والأعــمال يــقِف عــلى مــرحــلة جــديــدة تمــامًــا، كــما 

ذكرتْ مديرة صندوق النقد الدولي.  

إنِّ قـطاع الـتكنولـوجـيا يـعتمد عـلى الـعنصر البشـري، لـذلـك وجـب عـلى الحـكومـات أنْ 

تُــعير هــذا الــقطاع أهــميّة ممُــيَّزة فــي هــيكليّة قــطّاعــاتــها، وأنْ تمــنحه مــا يــلزم لــتطويــره 

والمحـافـظة عـليه، فـمنصات الـعمل عـلى الانـترنـت غـيّرت مـفاهـيم الـعمل وقـدْ أشـرنـا 

لـذلـك فـي مـقال سـابـق. كـما أن تـبادل الخـبرات واكـتسابـها لـمْ يـعُدْ يحـدُّه حـدود بـل إِنَّ 

الـذكـاء الـتقني والمـالـي يـتطوّر بسـبب امـتزاج الـعلوم بـعضها بـبعض، وتمـكُّن الـناس مـن 

ممـُارسـة مـا كـان صـعبًا عـليهم بسـبب حـدود جـُغرافـيّة وسـياسـيّة وايـديـولـوجـيّة فـرضـت 

أشكالاً مُعيّنة من التعامل صارت بالية انقرضت أمام تقنيّات وسائل التواصل. 

فـالـعملة الافـتراضـيّة قـد فـرضـت نـفسها عـلى المـؤسَّـسات الـدولـيةّ، ونـشأت طُـرق جـديـدة 

 Crowed	Funding لجـمع المـال بمـا يُـعرَف بـالـتمويـل التحشـيدي أو الجـماهـيري

وصـار لـه مـنصات تـخصُّه، أمّـا تـطور وسـائـل الـدفـع فـقد أزاح عـمالـقة وأدخـل آخـريـن 

وزاد مـن صـعوبـات المـنظِمين فـي الـدول فـي ضـبط حـركـة الأمـوال وتمـييز جـيدهـا مـن 

ســيئها، بــل دخــلت أمــوال كــانــت تــوصــف بــأنَّــها خــارج الــدورة المــالــيّة الــرســميّة إلــى 

التبادل، فلتحركت بسرعة كبيرة وتكلفة مُنخفِضة. 

أمــام ذلــك أطــلقت مُــديــرة صــندوق الــدولــي دعــوتــها لــلتفكير بــصورة أكــثر ابــتكارًا 

لدراسة الكيفية التي سيتغيَّر إليها العالم المالي في ظل التغير التكنولوجي.  

فهل سيكون التغيير كاملاً في وقت أقصر ممّا نتوقعه؟  
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وهــل ســتختفي الــبنوك لتحــلّ محــلّها نُــظُم مــالــيّة قــائــمة عــلى ســلاســل مجــموعــات 

البيانات blockchain التي تُسهِّل المعاملات بين المتعاملين؟ 

وهل سيؤدي الذكاء الاصطناعي إلى تقليل الحاجة للمهنيّين المدربين؟ 

وهل ستستطيع الآلات الذكيّة تقديم مشورة ماليّة أفضل للمستثمرين؟ 

وهـل سـيتمكّن المـنظمون مـن السـيطرة عـلى المخـاطـر الجـديـدة؟ كـاسـتخدام الـعملات 

الافـتراضـيّة المـشفَّرة فـي تحـويـلات مـجهولـة المـصدر عـبر الحـدود؟ أو هـل سـيتمكنون مـن 

السـيطرة عـلى مـُقدمـي الخـدمـات المـالـيّة الجـدد بمـا يمـلكونـه مـن قُـدرات تـقنيّة وفـنيّة 

وماليّة؟  

لــقدْ قــارنــت مُــديــرة صــندوق الــنقد الــدولــي بــشجاعــة بــين تــطبيق نــوع مــن الــتنظيم 

والــرقــابــة عــلى الــلوغــاريــتمات الــتي تــقوم عــليها الــتكنولــوجــيات الجــديــدة، أو وقــف 

الـعمل الـتنظيمي مـؤقّـتًا لإِعـطاء الـتكنولـوجـيا الجـديـدة الـوقـت الـلازم لـتتطّور لـلسماح 

لقوى الابتكار بأنْ تساهم في تخفيض المخاطر وتعظيم المنافع؟ 

وبـرأيـنا فـإنّ إِثـارة هـكذا تـساؤل صـريـح مـن قـبل مـُديـرة أكـبر مـؤسَّـسة مـالـيةّ دولـيّة أمـر 

يــثير الاعــجاب فــي تــلك الــوقــفة الــشجاعــة فــعلاً، ولا غــرابــة فــي أنْ تــكون كــلمتها 

بعنوان: التكنولوجيا الماليّة هل تؤْذِن بعالم جديد شجاع للقطّاع المالي؟ 

ويـبدو أنّ بـعض الـدول الابـتكاريّـة قـدْ أقـدمـت عـلى حـلول أفـضل ممّـا ذهـبت إلـيه مُـديـرة 

الـــصندوق الـــدولـــي، حـــيث ذكـــرت فـــي كـــلمتها أنَّ بـــعض الـــبلدان اعـــتمد مـــنهجًا 

ابــتكاريًــا بــعيد الــنظر فــي المجــال الــتنظيمي بإنِــشاء مـُـختبرات الــتكنولــوجــيا المــالــيّة 

 (Regulatory كـــــــــــــالمخـــــــــــــتبر الـــــــــــــتنظيمي ،(Fintech	Sandboxes)
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 (Fintech فــي أبــو ظــبي ومــختبر رقــابــة الــتكنولــوجــيا المــالــيّة Laboratory)

(Sandbox	Supervisory فــــي هــــونــــغ كــــونــــغ، بهــــدف تــــشجيع الابــــتكار 

والــسماح بــتطويــر الــتكنولــوجــيّات الجــديــدة واخــتبارهــا فــي بــيئة خــاضــعة لــلرّقــابــة 

الدقيقة. 

إِنّـها رشـاقـة الابـتكار الـتي صـارت تحـدٍ يخسـره غـير المـبتكريـن كـما المـتأخـريـن فـي 

قبوله. 
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١هو سر نجاحها إنه منهج تغيير المفاهيم الجذري في الشركات الإنتاجية 

إنّ المــتتبعّ لمــقالاتــنا الافــتتاحــية؛ يجــد فــيها طــرقًــا مســتمرًّا نــحو نــهج الــتغيير الــهادئ؛ 

الــذي يــبدأ بــتغيير المــفاهــيم قــبل تــغيير الأســالــيب، ولــفتًا لــلأنــظار نــحو الــبيانــات 

الضخمة، وأساليب السيطرة عليها. 

إنّـها ثـقافـة الـتغيير الـتي يـجب أن تـصل إلـى جـميع شـركـاتـنا، ومـؤسّـساتـنا، وإلـى مـن 

فــيها جــميعهم؛ فــالمــشاركــة بــفاعــلية تــعزّز وجــود تــلك الشــركــات والمــؤسّــسات؛ بــل 

تــضبط إيــقاعــها، وتحــسّن أســلوبــها، وتجــعله أكــثر انــسجامـًـا واتّــساقًــا نــحو الابــتكار؛ 

لجـعله ثـقافـةً أكـثرً مـن حـاجـة مـلحّة. وقـد دعـونـا فـي إحـدى الافـتتاحـيات إلـى تحـالـف 

وحدات البحث والتطوير؛ لتعزيز مستقبل المؤسّسات. 

وســنتعرّض لــدرســين مــهمّين يــعيشهما الــعالــم هــذه الأيــام، هــما: الــتغيير فــي أنمــاط 

الإنتاج، والتغيير في أنماط الإدارة؛ للعبرة والتّعلّم ممّا نجح فيه الآخرون. 

أولًا..	تــغيير	أنــماط	الإنــتاج	

ســنميّز بــين أنمــوذجــين ســاهــما فــي تحــقيق قــفزة نــوعــية لمــفاهــيم إدارة الإنــتاج، الــفارق 

بينهما خمسون عامًا، هما النموذج اليابانيّ، ونموذج شركة (آبل). 

النموذج اليابانيّ: 

١ قنطقجي، د. سامر مظهر، هو سر نجاحها إنه منهج تغيير المفاهيم الجذري في الشركات 
الإنتاجية، مجلة الاقتصاد الإسلامي العالمية، العدد ٣٤ لعام ٢٠١٥.
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قـدّمـت الشـركـات الـيابـانـية فـي خـمسينيات الـقرن المـاضـي اسـتراتـيجية الإنـتاج بـالـوقـت 

المـناسـب (JIT)، واعـتمدتـها تـويـوتـا، وغـيرهـا مـن شـركـات الـتصنيع الـيابـانـية؛ بـقصد 

خــفض المخــزون إلــى الــصّفر فــي عــملياتــها الــصناعــية، وخــفض تــكالــيف التخــزيــن، 

والتخــلّص مــن مــخاطــر الــتسويــق؛ مــن خــلال نــقل مــسؤولــيتها إلــى شــركــات أخــرى 

اختصاصية. 

نموذج آبل: 

بـعد خـمسين عـامًـا مـن الـنموذج الـيابـانـيّ تـرسـي شـركـة الـتكنولـوجـيا الـعملاقـة (آبـل) 

اســتراتــيجية إنــتاج جــديــدة تــتجاوز الاســتراتــيجية الــيابــانــية (JIT)؛ فــفي حــين نــقل 

الـنموذج الـيابـانـيّ مـسؤولـيات مـا بـعد الإنـتاج لـلآخـريـن، جـاء نمـوذج شـركـة (آبـل)؛ 

لـتنقل مـسؤولـية الإنـتاج ومـا قـبله لـلآخـريـن؛ وبـذلـك تـكون شـركـة (آبـل) قـد قـلبت 

الـنموذج الـيابـانـيّ مـعكوسـًا؛ ممـّا جـعلنا أمـام سـيطرة واضـحة لـلنّموذج الجـديـد، فهـل 

يتحوّل هذا النموذج إلى مفهوم راسخ كما فعل سابقه؟  

إنّ شـركـة (آبـل) تـطوّر مـنتجات جـديـدةً تـواكـب الـسوق بـاسـتمرار، وتـتربّـع عـلى قـمّة 

الشــركــات المــنافــسة بــقيمة وكــمّية مــبيعاتــها، وحجــم أربــاحــها؛ فــتقاريــر الــرّبــع الأوّل 

۲۰۱٥ الــفعلية والــتّقديــريــة (الــفعلية لمــا مــضى مــن الــرّبــع، والّــتقديــريــة لمــا هــو آت) 

تـوضـح أنّـها كـانـت تـتوقّـع ٥۷ مـليار دولار مـن المـبيعات؛ فـإذا بـها أمـام ۷٥ مـليار. لـقد 

احــتلّت المــرتــبة رقــم واحــد فــي الــتاريــخ مــن حــيث إجــمالــيّ قــيمة أســهمها الــقابــلة 

للتّداول والتي بلغت ٦۲۲ مليار دولار أمريكيّ في أغسطس ۲۰۱۲. 
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لـكنّها رغـم ذلـك لـيس لـديـها مـصانـع، بـل تـفعل ذلـك بـواسـطة ألـدّ خـصومـها تـنافسـيةً 

مــثل (ســامــسونــغ) و(إل جــي) و(شــارب) و(فــوكــس كــون) و(شــارب) وغــيرهــا! 

فهـي تشـتري المـعالجـات مـن سـامـسون وإنـتل والـشّاشـات مـن (إل جـي) و(شـارب) 

والـكامـيرا مـن (سـونـي ووو). وهـي بـذلـك تـدفـع المـليارات لهـذه الشـركـات ممّـا يـقوّي 

مـوقـف مـنافسـيها المـالـيّ ويـوفّـر لـها السـيولـة لـتمويـل أبـحاثـها وتـطويـر مـنتجاتـها المـنافـسة 

بقوّة لمنتجاتها.  

ويمـكننا الـقول أنّـه كـلمّا بـاعـت شـركـة (آبـل) أكـثر حـقّقت مـنافـساتـها أربـاحـًا أكـبر؛ 

فـالـتقاريـر المـالـية لشـركـة (سـامـسون) أوضـحت تـراجـع مـبيعات كـلّ قـطاعـاتـها، عـدا 

قطاع أشباه الموصلات الذي يصنّع معالجات (آبل). 

فلسفة شركة (آبل): 

إنّ خـيارات الشـراء لشـركـة (آبـل) مـتنوّعـةٌ، وتـتمتّع بـالمـرونـة؛ فهـي تسـتقدم عـروض 

أسـعار لمـنتجات تـختار تـقنيتها بـعنايـة فـائـقة، بـينما تـترك الآخـريـن يـتنافـسون لارضـائـها 

تــقنيًّا وســعريــاًّ ؛ لكســب عــروضــها المـًـغريــة؛ فــتقاريــر الــرّبــع الأوّل ۲۰۱٥ تــبينّ أنّ 

مـبيعاتـها الـفعلية والـتقديـريـة مـن (الآيـفون) حـوالـي ۷٥ مـليون جـهاز، و ۲۱ مـليون 

(آيـباد)، و ٥.٥ مـليون جـهاز (مـاك)، وهـذه أرقـامٌ مـغريـةٌ لأيّ شـركـة تـقدّم مـنتجات 

مكوّنة لها. 

إنّ عــدم امــتلاك شــركــة (آبــل) لمــصانــع تــخصّها - وهــي الــتي تمــلك أكــبر ســيولــة فــي 

الـعالـم - إنمـّا يـجعلها تسـتغني عـن فـرق بـحث عـلميّ؛ لـتطويـر مـكوّنـات مـنتجاتـها، 

وتــقنياتــها؛ لــتتفرّغ فــرق بــحثها وفــرق عــملها لمــاهــيّة المــواصــفات المــطلوبــة، ويــجعلها 

www.kantakji.com 	من	 ٣٥٠الصفحة	 ٣٠٤ www.kie.university	

http://www.kie.university
http://www.kantakji.com


العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

تـكتفي بمـائـة ألـف عـامـل، بـينما لـدى (سـامـسون) ٤۲۷۰۰۰ مـوظّـفٌ، و(فـوكـس 

كون) لديها ۱۲۳۰۰۰۰ موظّفٌ، وهكذا. 

إذا كــانــت اســتراتــيجية (JIT) قــد ســاعــدت بــنقل مــسؤولــية المخــازن، والــتسويــق 

لشـركـات أخـرى؛ فـإنّ تـقنية (آبـل) قـد نـقلت مـسؤولـية الإنـتاج، ومـا قـبله مـن مـراحـل؛ 

كشـراء المـواد الأوّلـية، وغـيرهـا إلـى مـئات المـورّديـن المنتشـريـن فـي الـقارّات الخـمس فـي 

أكثر من ۳۰ دولة، وأكثر من ۱۸ مصنع تجميع. 

إنّ عــدد مــوظّــفي المــصانــع الــتي تــصنع الأجــزاء الــتي تحــتاجــها (آبــل) وصــل فــي عــام 

۲۰۱٤ م إلـى ۲۸۰۰۰۰ عـامـل؛ فـأكـثر مـن ربـع مـليون مـوظـّف حـول الـعالـم يـعملون 

عـــلى تـــصنيع أجهـــزة، وأدوات، ومـــعدّات لشـــركـــة (آبـــل)؛ دون أن تتحـــمّل أيّـــة 

مسؤوليات، أو حقوق تجاههم. 

قـد يـقول قـائـلٌ: هـناك مـن فـعل، أو يـفعل ذلـك؛ لـكنّ الحـقيقة بـأنّ نـتائـج (آبـل) المبهـرة 

- مـالـيًّا وتـقنيًّا - يـدلّـل عـلى أنّـها السـبّاقـة فـي هـذا الأمـر، وإنّ اسـتمرارهـا عـلى هـذا 

النحو يجعلها مبتكرةً هذه الاستراتيجية بنجاح وتفوّق. 

إنّ المخاطر التي تديرها شركة (آبل): 

كـونـها تـديـر خـطوط إنـتاج مـوجـودة لـدى أشـد خـصومـها مـنافـسةً، وهـذا أشـبه  -

بسياسة الحافّة؛ فأيّ خطأ قد يكون جسيمًا. 

أنّ مــنتجاتــها ذات دورة حــياتــية (تــكنولــوجــية) قــصيرة مــقارنــةً مــع المــشاريــع،  -

والشركات العملاقة؛ مثل شركة (بوينغ)، أو (إيرباص) مثلاً. 
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إنّ احـتمالات نجـاح عـرض مـنتجات جـديـدة مـبتكرة يـعتبر مـتدنّـيًا؛ خـاصّـةً إذا كـان  -

الـسوق المسـتهدف سـوقًـا عـالمـيةً، حـيث تـكون المـتغيّرات واسـعةً، والمـنافـسات كـبيرةً، 

والـقوانـين عـديـدةً؛ ممـّا يـجعل اخـتراق الأسـواق أمـرًا مـعقدًّا؛ لـذلـك فـإنّ اسـتراتـيجية 

(آبــل) تــعاكــس تمــامـًـا اســتراتــيجية (JIT)؛ الــتي تــسارع لــنقل مــسؤولــيات مــا بــعد 

الإنــتاج لــلآخــريــن، بــينما اســتراتــيجية (لآبــل) تــنقل مــسؤولــيات الإنــتاج ومــا قــبله 
لغيرها ؛ باستثناء وضع التصاميم، وإيجاد مخترعاتها وابتكاراتها. 

وتعتمد منهجية شركة (آبل) برأينا على: 

المحـافـظة عـلى قـوائـم مـالـية خـالـية مـن المخـاطـر؛ فهـي حـتّى الـرّبـع الـثالـث ۲۰۱۳ م لـيس  -

فــي قــوائــمها المــالــية أيّــة ديــون طــويــلة الأجــل، أو أســهم ممــتازة؛ ممّــا يــؤهّــلها لــتصنيف 

 .AAA مستقر بدرجة

اعـتمادهـا عـلى الابـتكار المسـتمر، والسـريـع لمـنتجات جـديـدة تـرضـي المـتميزيـن مـن  -

المستهلكين العالميين. 

تـنويـع مـزيـج المـنتجات؛ بـل والـعمل عـلى زجّ مـنتجات جـديـدة دومًـا، وهـاتـفها  -

(الآيـفون) شـكّل لـها نـقلة كـبيرةً، ولازال هـو المـسؤول عـن أغـلب نجـاحـاتـها؛ حـيث 

يمـثّل ٦۹٪ مـن إيـراداتـها لـلرّبـع الأوّل ۲۰۱٥م، ثـمّ زجـّت مـنتجها (الآيـباد)؛ لـيشكّل 

صـيحةً عـالمـيةً تـبعتها فـي إنـتاجـه مـنافـساتـها، لـكن بـعدمـا كسـبت بـه إنـتاج مـفهوم 

يــخصّها ويمــيّزهــا؛ فــالأصــل أن تــقول الــناس (آيــباد)، ولــيس (تــاب) ويــشكّل هــذا 

المـنتج ۱۲٪ مـن إيـرادات الشـركـة لـيكون بـعد الـهاتـف. وحـالـيًّا تتسـرّب أنـباءٌ شـحيحةٌ 
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عـن دخـولـها عـالـم إنـتاج السـيارات وخـاصّـة الكهـربـائـية مـنها، ولـربمّـا سـيكفل لـها هـذا 

المنتج تربّعها على قمّة الشركات أعوامًا مديدةً.  

ثـانـيًا..	تــغيير	أنــماط	الإدارة	

تـتطلّب الهـياكـل الـتنظيمية الـصحيحة أن تجـعل الشـركـات عـلى رأس هـرمـها الـتنفيذيّ 

مــديــراً عــامًّــا يــدبـّـرً شــؤونــها، ثــمّ فــي الــسنوات الأخــيرة تــغيّرت تــسمية رأس الهــرم؛ 

لـيكون المـديـر الـتنفيذيّ للشـركـة المـسؤول الأولّ عـن تـنفيذ الخـطط الاسـتراتـيجية الـتي 

يضعها مجلس الإدارة.  

إلاّ أنّ تـسارع الـتطوّرات، وشـدّة تـداخـل الـتعقيدات؛ غـيّرت بـعضًا مـن تـلك الـنظرة؛ 

فــصار لــلمديــر الــتنفيذيّ ســلطاتٌ تمــكّنه مــن تــغيير مــسار الخــطط الاســتراتــيجية، 

وتــعديــلها خــلال مــرحــلة الــتنفيذ وفــق رؤىً يجتهــد فــيها؛ ممّــا يمــنح تــلك الخــطط 

الاســتراتــيجية مــرونــةً كــبيرةً يــسمح لــها بــالــتّكيّف مــع وقــائــع المجــريــات الــتي تــفرضــها 

أحوال الأسواق ومستجدّاته. 

لذلك فإنّ شركات التكنولوجيا مقدمةٌ على قلب هذا المفهوم كليًّا. 

فبســبب الــتطوّرات الــتقنية المــتسارعــة بــدئ بــالــنظر إلــى مــنصب المــديــر الــتنفيذيّ، 

وخـاصّـةً لشـركـات الـتكنولـوجـيا عـلى أنّ دوره يـكمن فـي كـونـه الـقاطـرة الـتي تـقود إلـى 

الــتطوّر، ونجــد هــذا المــفهوم فــي تــصرّفــات المــديــريــن الــتنفيذيــين أنــفسهم؛ فــاســتقالــة 

(سـتيف بـالمـر) المـديـر الـتنفيذيّ لشـركـة مـايـكروسـوفـت الأسـبق، الـذي أكّـد فـيه ثـقته 

فـي خـلفه (سـاتـيا نـاديـلا) المـديـر الـتنفيذيّ الحـالـيّ لمـايـكروسـوفـت، وبـكيفية إدارتـه 

الحـالـية لـها. وقـال أيـضًا: أنـّه يـشعر بـالفخـر والانـتماء لجـميع مـن كـانـوا يـعملون مـعه، 
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واصـفهم بـالمـوهـوبـين والمـبتكريـن، وأوضـح أيـضًا أنّ الشـركـة تحـتاج لـروح المـغامـرة؛ لـكي 

تستطيع الصّمود في سوق العمل المتعب. 

لـــذلـــك يـــسود حـــالـــيًّا بـــين الأوســـاط أنّ اســـم الـــرئـــيس الـــتنفيذيّ لشـــركـــات تـــقنية 

المـعلومـات؛ يـجب أن يـصبح الـرئـيس الـتنفيذيّ لـلابـتكار. ويـعتبر الخـوف مـن الفشـل 

الـدافـع وراء اسـتقالـة (سـتيف بـالمـر)؛ لأنّ قـيادة الـتغيير فـي مـجال الابـتكار أمـرٌ يـكتنفه 

الــكثير مــن المــتغيّرات شــديــدة الــتعقيد؛ فــأكــثر مــن ۲٤٪ مــن المــشاريــع الابــتكاريــة 

يـصيبها الفشـل، فـي حـين تـذهـب حـوالـي ٥۸٪ مـن طـاقـات تـقنية المـعلومـات لـتطويـر، 

وإدارة الأفـكار المـبتكرة؛ أمـلاً لـلانـتقال بـها مـن الـشكل غـير المـنظّم، إلـى شـكل أكـثر 

تنظيمًا وانضباطًا. 

لـكن مـا الـدافـع وراء تـغيير الـتسمية؟ وهـل الأمـر مـحصورٌ بشـركـات تـقنية المـعلومـات، 

أو ما نسمّيها بشركات التكنولوجيا؟ 

إنـّـه وبــالــنظر للمســتقبل الــقريــب الــذي نــعيش جــزءًا مــنه يــوضــح أنّ تــغيير المــفاهــيم 

ســيكون حــتميًّا؛ فجــميع الــصناعــات والخــدمــات تــنتظر دورهــا فــي دخــولــها مــياديــن 

الابـتكار، والأتمـتة الـذكـية؛ فـالمـنازل، والمـبانـي الـذكـية سـتغيّر كـثيرًا مـن عـمل المـهندسـين 

بمـختلف أنـواعـهم، ومـراقـبة المـرضـى عـن بـعد سـتعدّل كـثيرًا مـن مـنهجيات الأطـبّاء، 

وطـريـقة مـزوالـتهم لأعـمالـهم؛ فـضلاً عـن تـغيير نمـط المـشافـي ومـا يـلحق بـها مـن مـهن، 

أمّـا شـركـات المـواصـلات، والـنقل الـبريّ، والبحـريّ، والجـويّ فـينتظرهـا تـغييراتٌ جـذريـةٌ 

فـي طـريـقة تـصميمها، وعـملها، وصـيانـتها وصـولاً لـزبـائـنها وخـدمـتهم. والشـيء نـفسه 
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يــقال عــن المــهن جــميعها  صــغيرهــا وكــبيرهــا  وطــرق وســرعــة تــوصــيل مــنتجاتــها، 

وخدماتها إلى العملاء، ودرجة الثقة في عملياتها، ومرونتها تجاه تغييرات السوق. 

ولـعلّ الـبدء بـرأس الهـرم أمـرٌ أكـثر ذكـاءً؛ فـبيده مـفاتـيح تـطبيق مـفاهـيم الـتغيير، وكـبح 

جــماح الــفساد  إن أعــطي الــصّلاحــيات الــتامّــة  وإن تمّ اخــتياره عــلى أســاس مــعايــير 

الكفاءة المعتبرة. 

ويسـبق ذلـك تهـيئة الأجـيال، وتـعبئة الأمـّة  عـلميًا وعـمليًا ، عـلى ذلـك؛ فـالابـتكار 

نـهجٌ يـبدأ مـع ولادة الأطـفال، وخـلال نمـوّهـم، ومـن لا يـصدقّ؛ فـليتابـع أطـفال الـيوم؛ 

الـذيـن لا يـقرؤون، ولا يـكتبون؛ كـيف يـتعامـلون مـع الأجهـزة الالـكترونـية؛ بـاسـتخدام 

تـقنية الـصوت لـلبحث فـي الانـترنـيت، والـلّعب بمـا يـحبّونـه ويـفضّلونـه، دون مـساعـدة 

الــكبار؛ بــل إنّ كــثيراً مــن الــكبار يــتعلّمون مــنهم، ويســتعينون بــخبراتــهم؛ فــنظم 

الـتعليم الحـالـيّة غـير مجـديـة لجـيل يـعيش عـصر المـعرفـة، والابـتكار؛ فهـي وضـعت لجـيل 

آخـر، ولـو لـيس بـبعيد، فـكما يـقال فـي الأمـثال: إنّ لـكلّ مـقام مـقالٌ، ولـكلّ زمـان دولـةٌ 

ورجالٌ. 

وأخــيرًا ولــيس آخــرًا؛ لا بــدّ أن نشــير إلــى ضــرورة تــبنّي المــدارس، والجــامــعات لمــناهــج 

ابـتكاريـة  ولـو اضـطرهـا الأمـر لـوضـع مـنهج يـخصّ كـلّ طـالـب صـاحـب ابـتكار وإبـداع؛ 

لـيتناسـب وقـدراتـه الابـتكاريـة، وعـدم وأد تـلك المـواهـب  الـتي وهـبهم إيّـاهـا الخـالـق 

الــوهّــاب  بســبب جهــل الــقائــمين عــلى الأمــر وصــدق مــعلّم الإنــسانــية ســيّدنــا محــمّدٌ 

صــلوات ربـّـي وســلامــه عــليه إذ يــقول: إذا وسّــد الأمــر لــغير أهــله فــانــتظروا الــسّاعــة، 

والـقصد هـو سـاعـة الانهـيار، وسـاعـة الخـراب، وسـاعـة الخـروج مـن المـنافـسة لـلقعود عـلى 
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قـارعـة الأمم وخـلفها؛ عسـى أن نـعتبر بمـا جـرى، ويجـري، وقـبل أن نـندم، ولات سـاعـة 

مندم. 
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١عندما تدق إدارة التغيير جرس الإنذار ؛ غيروا قبل أن تغيروا 

تـختزن أمـثال الـشعوب الـكثير مـن الـدلالات، فـيُقال: سـُبحان مـن يُـغيِّر ولا يَـتغيَّر، أي 

هـناك مـن هـو مـُنزهَ عـن الـتغير، وهـناك مـن يـخضع لـنوامـيس الـتغير، فـالمُـنزَه هـو الخـالـق 

الــبارئ، أمــا مــن هــم دونــه فمخــلوقــاتــه يُــغيّرهــم كــيف يَــشاء، أو يُــغيّرهــم بــنوامــيسَ 

وضعها لهم. 

فـمثلاً نـقول عـن حـدود المـعادلـة الـريـاضـية الـتالـية: (س = ع) أن (س) هـو مـتغير تـابـع، 

وأن (ع) هـو مـتغير مسـتقل، والمـتغير الـتابـع تـتوقـف حـالـه عـلى الأوضـاع الـتي سـتقف 

عليها تغيرات (ع) والتي توصف بأنها مستقلة (نسبيًا). 

وبـازديـاد عـدد ونـوع حـدود المـعادلـة الـسابـقة، تـزداد صـعوبـة تـتبع المـتغيرات الـتابـعة 

لارتـباطـها بـعدة مـتغيرات مسـتقلة، ويـتشعب الأمـر وتـزداد احـتمالاتـه إذا ارتـهن حـال 

تلك المتغيرات المستقلة بمعادلات تخصها، كأن تكون المعادلة كالآتي: 

(س = ۳ ج + ۷ ك - ع). 

إن كــان ذلــك فــي الأمــور المجــردة، فــكيف تــكون دراســة المــتغيرات بــين البشــر الــذيــن 

تـتنوع آراؤهـم وتـختلف أمـزجـتهم؟ وكـيف يمـكن إدارة الـتغيرات فـيما بـينهم خـاصـة 

إذا كـانـت عـينة الـدراسـة مـجتمعًا مـؤلـفًا مـن خـمسين إلـى مـائـة مـليون إنـسان مـثلاً؟ 

وكيف يمكن تصنيف حالاتهم بين تابع ومستقل؟ 

١ قنطقجي، د. سامر مظهر، عندما تدق إدارة التغيير جرس الإنذار؛ غيروا قبل أن تغيروا، مجلة 
الاقتصاد الإسلامي العالمية، العدد ١٦ لعام ٢٠١٣.
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إذا تـوقـفنا عـند بـعض الحـالات لـنتأمـل مـا فـيها مـن دروس وعِـبر، نجـد أنـنا تـارة نسـتطيع 

الفهم، وتارة يغيب الفهم عنا، وأحيانا يُصيبنا العَجب من بعضها. 

فــمثلاً، لا يــغيب عــن بــالــنا ســلوك خــالــد بــن الــولــيد (رضــي الله عــنه) وهــو الــقائــد 

الـعسكري الـفذ، الـذي مـا أخـبرنـا الـتاريـخ عـنه إلا انـتصارات وحـنكة ودهـاء، وقـد جـاءه 

كــتاب الخــليفة عــمر (رضــي الله عــنه) وهــو يــقود خــضم إحــدى مــعارك فــتح الــشام، 

وكــان مــضمون الــكتاب عــزلــه عــن الــقيادة وتــولــية أبــي عــبيدة بــن الجــراح (رضــي الله 

عنه). 

إن فـهم هـكذا صـورة قـياسًـا عـلى مـا يـحصل عـادة هـو أمـرٌ صـعبٌ لـلغايـة، فـمن هـو فـي 

مــوقــف خــالــد (رضــي الله عــنه) قــد لا يــكون مــضطرًا لــتنفيذ هــكذا أمــر فــي الــوقــت 

الحـرج، فـهو ممـسك بـالسـلطة والـقوة والأتـباع. وقـد يـغيب عـن كـثيريـن فـهم الـصورة 

واسـتيعابـها، فـكيف يُـفهم تـصرفـه (رضـي الله عـنه)؟ فـقد كـتم الخـبر لـغايـة الـليل ثـم 

ذهـب إلـى أبـي عـبيدة ليسـلم عـليه كـما يُـحيي الجـندي قـائـده، قـائـلاً: عُـينتَ أنـت 

القائد، وصِرتُ أنا جندي عندك، مُرني بما شئت يا أبا عبيدة.  

فلله درّك يا خالد، لقد أتعبت من بَعدكَ. 

وبـالـعودة إلـى تشـبيهنا التجـريـدي لـلقياس والـفهم، فـإن خـالـدًا عـبدٌ مـن عـباد الله، فـهو 

(مــتغير) لــكنه (مــتغير تــابــع) لمــتغير أعــظم مــنه حــنكة ودرايــة واســتقلالاً أي عــمر 

(رضـي الله عـنه) الـذي يـعلم يـقينًا أن تـغيير هـكذا قـائـد فـذ فـي هـكذا وقـت قـد يـغلب 

مـوازيـن مـعركـة عـظيمة الـشأن فـي حـياة الأمـة، لـكنه مـوقـن بـأن الـنصر مـن عـند الله، ومـا 

خالدٌ سوى عبد من عباده.  
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إن عـمر (رضـي الله عـنه) بـوصـفه (مـتغيرًا تـابـعًا) قـد أخـذ قـرارًا لإفـهام الـناس وإقـناعـهم 

بــألا يــتعلقوا بــأشــخاص، لأنــهم مجــرد أســباب، فــقد خشــي عــلى إيمــان بــعض الــناس 

الـذيـن مـن كـثرة إعـجابـهم ردوا أمـر تـتالـي الانـتصارات لخـالـد (رضـي الله عـنه) مـن دون 

الله، فـــأراد أن يـُــعطيهَم درسـًــا بـــأن الإيمـــان لا يـــكون بـــالأســـباب بـــل بـــرب الأســـباب 

ومـدبـرهـا، فـكان تـغيير خـالـد (رضـي الله عـنه) تـكتيكًا، لـيحافـظ عـلى إسـتراتـيجية 

أكبرَ وأعظمَ شأنًا وهو إخلاص الإيمان لله تعالى. 

ومـضت المـعركـة ومـضى غـيرهـا مـن المـعارك والمسـلمون فـي انـتصاراتـهم، وبـقي عـمرٌ 

أمـيراً لـلمؤمـنين وبـقي خـالـدٌ سـيفُ الله المسـلول، وكـذلـك بـقي أبـو عـبيدة وغـيره مـن 

المـقاتـلين، فـكلٌ يـعلمُ محـله مـن الإعـراب ويـدرك أهـمية الـقيام بمـسؤولـياتـه فـي مـجتمع 

يدور في فلك الإيمان برب كل شيء ومليكه. 

إن هــذه المــواقــف مــدعــاة لــفهم إدارة الــتغيير، فــما ذكــرنــاه يمــثل مــدرســة أصــلها أجــلّ 

وأعـظم. إنـها مـدرسـة الـصديـق رضـي الله عـنه، الخـليفة الأول، فـعندمـا مـات رسـول الله 

(صــلى الله عــليه وســلم)، هــاج الــناس وتــغيرت أحــوالــهم، لــكن مــوقــف أبــي بــكر 

(رضـي الله عـنه) أعـاد الأمـور إلـى نـصابـها فخـطب الـناس قـائـلاً: مـن كـان يـعبد محـمدًا 

فـإن محـمداً قـد مـات، ومـن كـان يـعبد الله فـإن الله حـيّ لا يمـوت، فـذكّـرهـم بـأن الـتعلق 

يكون بالله دون غيره ولو كان خير خلقه.  

إذًا تــنطلق إدارة الــتغيير مــن أســس لا يــجب أن تحــيد عــنها، وأهــمها ضــرورة وجــود 

ثـابـت تُشـدّ إلـيه الـرحـال، وإلا تـغير كـل شـيء ومـال مـيلاً عـظيمًا، فـإذا كـان المـيل مـيل 
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أشـخاص سهـل تـدارك الأمـر، أمـا إذا مـالـت الأمـة فـالخـسارة تـكون غـير قـابـلة لـلتعويـض، 

فكم من أمم اندثرت واندثر ذكرها!  

إن مــنطلق أبــي بــكر (رضــي الله عــنه) فــي إعــادة الــناس إلــى أصــل عــظيم وإلا هــلكوا 

وانـدثـر ذكـرهـم، هـو نـفسه مـنطلق عـمر (رضـي الله عـنه) فـي تـذكـير الـناس بـثباتـهم 

وتعلقهم بالله لا بقائد معركة، فالمعارك كثيرةٌ، والقادة كُثرٌ. 

ولإكـمال المشهـد سـنتابـع الـعودة خـلفًا، وهـو حـوار حـصل فـي بـدايـة الـدعـوة عـندمـا 

شـرع رسـول الهـدى (صـلى الله عـليه وسـلم) دعـوتـه فـي الـتغيير والإصـلاح، حـوار دار 

بـينه (صـلى الله عـليه وسـلم) وعـمه أبـو طـالـب، الـذي عـرض عـليه كـل مـا يـبغيه مـصلح 

أو داعــية، فــأخــذه إلــى آخــر مــا ينشــده الــناس فــعرض عــليه أن يــكون مَــلكًا، فــالمَــلك 

يمـكنه تـنفيذ أيـة تـغييرات يـشاؤهـا بـعد أن يـتربـع عـلى عـرش مُـلكه. لـكن رسـول الله 

: يـا عمَّاهُ، واللهِ لَـو وَضـعوا  (صـلى الله عـليه وسـلم) أجـابـه جـوابًـا غـير مـا يـتوقـعه قـائـلاً

الشَّمسَ فـي يمـيني والـقمرَ فـي شـمالِـي عـلَى أن أتـركَ هـذا الأمـرَ حتَّى يُظهـرَه اللهُ أو 

أهلِكَ فيه ما تركتُهُ. 

عـندئـذ فـهم الـعم المحـنك أن ابـن أخـيه يـسعى لمـا هـو أعـلى وأرفـع شـأنـا مـن السـيادة 

والمُـلك. فـاسـتوعـب أنـه (تـابـع مـتغير) وأن ابـن أخـيه أكـثر مـنه اسـتقلالاً، لـذلـك لـم 

يتركه وشأنه، بل ذهب يدعمه ويحميه. 

إن رســول الله (صــلى الله عــليه وســلم) أراد نــقل الــناس مــن مــراتــب عــبادة الــعباد إلــى 

مــراتــب عــبادة رب الــعباد، ومــن نــار تــلظى إلــى جــنة الــسعادة، لــيفلح الــناس فــي 

الـداريـن. ولـو رضـي (صـلى الله عـليه وسـلم) أن يـكون مـلكًا، لـغيَّر فـئة مـن الـناس فـي 
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تـلك الـفترة، ثـم سـرعـان مـا يـذوب ذلـك الـتغيير الحـادث وقـد يـندثـر، لـكنه آثـر إحـداث 

تـغييرٍ لا أمـد لـه، فـأرسـى تـعالـيم وأسـسًا ثـابـتة المـصدر لا تـتغير بـتغير الـظروف، ثـم بـنى 

مـن جـاء بـعده مـن الأتـباع عـلى بـنائـه فـسارت الـسفينة تـشق عـُباب بحـر الحـياة لا تـغير 

الــريــاح اتجــاهــها مــع مــا تــفعله فــي أشــرعــتها يمُــنة ويُســرة رغــم تــغيّر مــشارب قــادتــهم 

وملوكهم وزعمائهم عبر التاريخ. 

لـقد اسـتوعـب أولـئك الـركـب أن لله سـننًا غـالـبةً، فـسُنة الـتدافـع قـائـمةً بـين مخـلوقـاتـه 

جـميعًا ونـتاجـها الـتغيير بـشكل مـؤكـد، وأن تـتابـع الـتغيرات تحـكمها سُـنةٌ يـختصرهـا 

لـِكَ  بَـدُ فـَيَذْهَـبُ جُـفَاءً ۖ وَأمََّا مَـا يَـنفَعُ الناَّسَ فـَيَمْكُثُ فيِ الأْرَْ ضِ ۚ كَـذَٰ قـولـه تـعالـى: فأَمََّا الزَّ
ُ الأْمَْـثاَلَ (الــرعــد: ۱۷). لــذلــك فــإن مــا يــنفع الــناس مــاكــثٌ فــي الأرض  يَـضْرِ بُ االلهَّ
ومُســتقِرٌ فــيها شــاء مــن شــاء وأبــى مــن أبــى. وبــين الــسُنتين الــسابــقتين سُــنة تمــحيص، 

يـنَ آمَـنوُا وَيَـمْحَقَ الـَْ*افـِرِ يـنَ (آل عـمران: ۱٤۱)،  ِ ُ اّ;َ صَ االلهَّ يـقول المـولـى: وَلـِيمَُحِّ

ُ الـْخَبِيثَ مِـنَ الطيَِّّبِ وَيَـجْعَلَ الـْخَبِيثَ  وكــذلــك سـُـنة تمــييز، يــقول المــولــى: ليَِمِيزَ االلهَّ

ُ الـْـخَاسِــرُ ونَ (الأنــفال:  Sُ َكÉِأوُلـَـ ۚ َ َÊَّـِـيعًا فيََجْعََ�ُ فيِ جَــهËَ ُبَــعْضٍ فيرََْ كمَُه pََبَــعْضَهُ ع
  .(۳۷

خصائص التغيير 
التغيير يكون على مستوى المجتمع ككل والجميع يتحمل مسؤولية التغيير:  

يـبدأ الـتغيير بـتغيير كـل شـخص لـذاتـه، فـعلى كـل واحـد أن يـنظر فـي نـفسه ولـيتهمها 

بـالـتقصير، فهـي بـدايـة صـعبة وقـاسـية عـلى الـنفس البشـريـة الـتي لا تـقرّ بـضعف ولا 
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عْـمَةً أنَْـعَمَهَا عpََ قَـوْمٍ حَتَّى  ً ا نِّ َ لـَمْ يَـكُ مـُغَيرِّ تـعترف بخـطأ يـقول الله تـعالـى: ذلَـِكَ بِأنََّ االلهَّ
َ َ�يِعٌ عَلZٌِ (الأنفال: ٥۳).  ُ وا مَا بِأنَفسُِِ�ْ ۙ وَأنََّ االلهَّ يغَُيرِّ

التغيير يكون بالتغيير مع التحسين: 

يـصيب الـتغيير كـل حـال، حـتى الإيمـان ينتهـي ويـبلى ويـجب تجـديـده، فـإن أصـاب 

الــتغيير الإيمــان ولــم يُــلحقه بــالتجــديــد كــان فــسادًا، فــإذا فســد وجــب إصــلاح حــالــه 

وصـيانـته. والـصيانـة فـي هـذا المـقام هـي إعـادة الشـيء إلـى مـا كـان عـليه ولـيس تحسـينها، 

فـإن حـَسُنت كـنا أمـام تـغيير إيـجابـي لمـا فـيه مـن تـطور وتحسـين. يـقول رسـول الله صـلى 

الله عـليه وسـلم فـي الحـديـث الـصحيح: إنَّ الإيمـانَ ليََخـْلَقُ فـي جـوفِ أحـدِكُـم كـمَا 

يَخْلَقُ الثوبَ، فاسألُوا اللهَ تعالى: أنَّ يجددَ الإيمانَ في قلوبكُم.  

وُا مَـا بِأنَْفسُِِ�ْ (الــرعــد: ۱۱).  ُ مَـا بِـقَوْمٍ حَـتَّى يغَُيرِّ َ لاَ يغَُيرِّ ويــقول الله تــعالــى: إِنَّ االلهَّ
وكـلمة قـوم فـي معجـم لـسان الـعرب: هـي الجـماعـة مـن الـرجـال والـنساء جـميعًا، ممـا 

يـعني أن ذلـك يـشمل كـل المجـتمع المـؤلـف مـن أفـراد، أو يـشمل الأفـراد الـذيـن يُـكونـون 

بمجموعهم المجتمع.  

لــذلــك يُــفهم مــن الحــديــث الــصحيح: (مــن رأى مــنكرًا فــلْيغيِّرهُ بــيدهِ، فــإن لــمْ 

يسـتطعْ فـبلسانـِه، فـإن لـمْ يسـتطعْ فـبقلبِه، وذلـك أضـعفُ الإيمـانِ)، ضـرورة تـغيير 

ما يُسيء للناس ونبذ ما يُنكرونه.  

سَنةَُ وَلاَ  حَـ
َـوِي الْ ويـكون الـتغيير بـالـدفـع بـالـتي هـي أحـسن، لـقولـه تـعالـى: وَلاَ ©سَْت

ِي بَـيْنكََ وَبَـيْنهَُ عَـدَاوَةٌ كَأنَّهَُ وZِyَ ٌّYٌَِ (فـصلت:  ئَـةُ ۚ ادْفـَعْ بِـالتَِّـي هِـيَ أحَْـسَنُ فإَِذاَ اّ;َ يِّ السَّ
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۳٤). لــذلــك إن كــانــت جــهة الــتغيير نــحو الأفــضل أو الأصــلح كــان بمــثابــة الــضمان 

لـبقاء نـتائـج الـتغيير واسـتمرارهـا، ومـثال ذلـك تـرك الـعادات السـيئة كـعادة البخـل مـثلا، 

فـالله تـبارك وتـعالـى يـدعـونـا إلـى تـغيير هـذه الـعادة لمـا لـها مـن آثـار بـغيضة اجـتماعـيًا 

واقـتصاديـًا، فـإن لـم يَسـتجب الـناس لـذلـك، فـقد يـكون الـزوال، كـما فـي قـولـه تـعالـى: 

ِ فـَمِنُ*م مَّـن يَبْخَـلُ وَمَـن يَبْخَـلْ فإَِنّـَمَا  لاَء تـُدْعَـوْنَ لـِتنُفِقوُا فيِ سَـبِيلِ االلهَّ هَـاأنَُ�ْ هَؤُ
َكمُـْ ُ�ـَّ لاَ 

مًاـ غَيرـْ بْدِلْ قَوـْ َـ ا ºسَْت وَلوَّـْ َـ ُ الـْفقَُرَاء وَإِن تَت ُ الـْغَنيُِّ وَأنَُ� يَبْخَـلُ عَـن نّـَفْسِهِ وَااللهَّ
يَكُونوُا أمَْثاَلَُ*م (محمد: ۳۸). 

التعليم جوهر التغيير:  

إن ســمة أنــبياء الله صــلى الله عــليهم وســلم كــانــت تــغيير الــواقــع الــذي عــليه الــناس، 

فـغالـبا مـا يـركـن الـناس إلـى مـا هـم عـليه، ثـم غـالـبًا مـا يـجعلون الـعُرف الـذي اعـتادوه 

قــوانــين صــارمــة لا تــقبل الــتغيير فــتصبح مســلمات غــير قــابــلة لــلنقاش. وأمــثلة ذلــك 

كثيرة. 

لــقد بــعث (صــلى الله عــليه وســلم) وحــيدًا وبــدأ بــتغيير مــا حــولــه، ونــهج فــي ذلــك 

الـنهج الـقرآنـي الـعظيم فـي إدارة الـتغيير فـنقل الـناس مـن الجهـل إلـى الـعلم، ومـن الشـرك 

إلـى عـبادة الـواحـد الأحـد، ومـن الـفقر إلـى الـغنى، ومـن الاحـتراب إلـى السـلم، ومـن 

السفاهة إلى العقلانية، فكان خير مثل، فهو: 

مــارس الإدارة بــالســلوك وســمي ذلــك بــالــسنة الــفعلية فــكان أول مــن يُــطبق، وبــه -

يُقتدى. 

مارس الإدارة بالحب فأحبه أتباعه وتفانوا في العمل والإخلاص معه. -
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كـان مـعلمًا مسـتمراً لا يـترك مـوقـفًا إلا وجـعل مـنه درسًـا وعـبرةً، فـالـتعليم جـوهـر -

التغيير. 

استمرار التغيير غير مرتبط بأشخاصه:  

امـتدت فـترة الـتغيير الـتي قـام بـها (صـلى الله عـليه وسـلم) ثـلاثـة عشـر سـنة قـضاهـا فـي 

مـكة، وعشـر سـنوات فـي المـديـنة، أسـس فـيهما أسـسًا نـعيش عـليها حـتى الآن ونـقتدي 

بـها، وبـها فـُتحت آفـاق الـدنـيا وانتشـر الإيمـان والأخـلاق، ومـازالا ينتشـران رغـم ضـعف 

أتـباعـه (صـلى الله عـليه وسـلم) وهـوانـهم عـلى الـناس، ممـا يـدل عـلى فـعالـية الـتغيير 

الـذي أرسـاه. فـالـتغيير لـم يـنطلق مـن اسـتمرار الأشـخاص الـقائـمين عـليه بـل يـنطلق مـن 

ثـوابـت عـادلـة فـيها الخـير للجـميع مسـلمين وغـير مسـلمين. وحسـبنا أن نـتذكـر الـيوم 

الـدعـوة بـعودة الـعالـَم غـير المسـلم إلـى الـقواعـد الاقـتصاديـة والمـالـية الـتي أرسـاهـا الإسـلام 

عليه بشهادة أكابر غير المسلمين وعلمائهم. 

فـــلنتصور كـــيف كـــنا الآن لـــو أنـــنا حـــافـــظنا عـــلى الـــتمسك بجـــميع تـــلك الأســـس 

والقواعد؟ 

التغيير السلبي: 

تـتبعنا الـتغيير بـالـنهج الـقرآنـي وكـان تـغيرًا إيـجابـيًا وتحسـينياً يـفيد الـناس، فـسنن الله 

غاياتها خير الناس وسعادتهم. فكيف يكون التغيير سلبيا؟ 

يــكون الــتغيير ســلبيا بمــخالــفة أوامــر الله، ويــتبنى هــذا الــنهج الــفريــق الــذي يــقوده 

الشـيطان. يـصف الله تـعالـى ذلـك الـنهج فـي سـورة الـنساء ۱۱۹ بـلسان إبـليس الـذي 
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ـُمْ فـَليَبَُتِّكُنَّ  َÃَّمُْ وَلآَمـُر َzَِّّمُْ وَلأَمَُـني َzَّّيـسعى إلـى الـتغيير المخـالـف لأوامـر الله: وَلأَضُِـل

 .ِ نَُّ خَلْقَ االلهَّ مُْ فلَيَغَُيرِّ َÃَُّآذاَنَ الاْنَْٔعَامِ وَلآَمر
أنواع التغيير 

يُقسم التغيير إلى نوعين: 

أولا: تغيير داخلي: ويتألف من تغييرين: 

تـغيير إيـجابـي: وهـو الـتغيير نـحو الأفـضل، وفـيه يـبدأ الإنـسان الـتغيير مـن نـفسه لا -

ُ مَـا بِـقَوْمٍ حَـتَّى  َ لاَ يغَُيرِّ أن يـطالـب بـه الآخـريـن ثـم لا يـطبقه. كـقولـه تـعالـى: إِنَّ االلهَّ

 .ْ�وُا مَا بِأنَْفسُِِ يغَُيرِّ
تـغيير سـلبي: وهـو الـتغيير الـذي يـؤدي إلـى الـفساد ممـا يـؤدي إلـى زوال نـعم الله، -

عْـمَةً أنَْـعَمَهَا عpََ قَـوْمٍ  ً ا نِّ َ لَـمْ يَـكُ مُـغَيرِّ كـقولـه تـعالـى فـي سـورة الأنـفال ٥۳: ذلَِـكَ بِأنََّ االلهَّ

 .ٌZَِ�يِعٌ عَل َ ُ وا مَا بِأنَفسُِِ�ْ ۙ وَأنََّ االلهَّ حَتَّى يغَُيرِّ
ثــانــيا: تــغيير خــارجــي: وهــو انــعكاس لــلتغيير الــداخــلي ويظهــر بــتطبيقه، ويُــقسم 

مـثله. فـحتى يسـتقيم أمـر الـكون ويـبقى صـالحـًا لـلسكنى لابـد مـن تـقويم نـتائـج الـتغيير 

الســلبي. يـُـلخص ذلــك تــطبيق حــديــث رســول الله صــلى الله عــليه وســلم: مــن رأى 

مـنكراً فـلْيغيِّرهُ بـيدهِ، فـإن لـمْ يسـتطعْ فـبلسانـِه، فـإن لـمْ يسـتطعْ فـبقلبِه، وذلـك أضـعفُ 

الإيمانِ. 

إن نـتائـج الـتغيير السـلبي هـي الـفساد، فـالـكون مـتوازن، لـكن سـلوك الـناس المخـالـف هـو 

برَِّ وَالبَْحْـرِ بِـمَا 
ُ فيِ الْ مــا يُفســده، يــقول الله تــعالــى فــي ســورة الــروم ٤۰: ظَهَـرَ الـْفَسَاد
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ِي عَـمِلوُا لعََلَُّ�ْ يَـرْجِـعُونَ، ومـن ذلـك مـثلاً: أن  كَسَـبَتْ أيَْـدِي الـناَّسِ لـِيذُِيقَُ�ْ بَـعْضَ اّ;َ
الإنـفاق يـنبغي أن يـكون بـاعـتدال، فـالـزيـادة فـساد والـتقتير فـساد، يـقول الله تـعالـى فـي 

فوُا وَلـَمْ  ِÍُْº ْينَ إِذاَ أنَْـفَقوُا لـَم ِ سـورة الـفرقـان ٦۷ واصـفًا صـفات عـباد الـرحـمن: وَاّ;َ

يَقْترُوُا وَكَـانَ بَينَْ ذلَـِكَ قَـوَامًـا. فـزيـادة الإنـفاق مـؤداه تضخـم الاقـتصاد، وانـخفاضـه 
مؤداه انكماشه، والأمثلة كثيرة. 

إن مســيرة رســول الله (صــلى الله عــليه وســلم) تــبين مــنهجه الإصــلاحــي فــي الــتغيير. 

فـقصة الـطائـف تُـعلمنا بُـعد نـظر المـصلح وقـيمة هـدفـه، لـذلـك تجـده يتحـمل الـكثير مـن 

أذى الـناس لـقاء أن يـغيروا أحـوالـهم. وأهـل الـطائـف أهـانـوا الـرسـول وأدمـوه، ومـع ذلـك 

رفــض الانــتقام مــنهم لمــا جــاءه جــبريــل ومــلك الجــبال، وقــال لــه: إن شــئتَ أن أُطــبقَ 

عـليهم الأخشـبَينِ (أي الجـبلين)؟ رفـض لأنـه لـم يـفقد الأمـل مـن أهـل الـطائـف رغـم مـا 

فـعلوه، بـل عـقد أمـله عـلى الجـيل الـقادم ومـن بـعده مـنهم، فـقال: بـل أرجـو أن يخـرجَ 

اللهُ من أصلابهم من يعبد اللهَ وحده، لا يشركُ به شيئًا. 

والمــتأمــل لــقولــه (صــلى الله عــليه وســلم): فــو الله لأَن يهــديَ اللهُ بــك رجــلاً واحــدًا، 

، وفـــي روايـــة: خـــير ممـــا طـــلعت عـــليه  خـــيرٌ لـــك مـــن أن يـــكونَ لـــك حـُــمْرُ النَّعَمِ

الـشمس. يجـد تـوجـيهات كـثيرة مـؤداهـا أن تهـدي رجـلاً! ولـم يـقل كـل المجـتمع أو 

نـصفه، أمـا الأجـر فـخير ممـا طـلعت عـليه الـشمس، وبمـا أن الـشمس تـطلع كـل يـوم عـلى 

المجـرة الشمسـية ولـيس فـقط عـلى الـكرة الأرضـية، فـلنتصور فـعل الـتغيير نـحو الإصـلاح 
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ومـا يـقابـله. هـكذا هـو حـال المـصلحين، يتحـملون كـل أنـواع الأذيـة دون مـلال، إنـهم 

أناسٌ إستراتيجيون ينظرون بعيدًا. 

التغيير يطال الأمة ودينها: 

إن الأمـر لـيس مـنوطًـا بـالـنفس، بـل إن الـتغيير يـطال الأمـة وديـنها أيـضًا، يـقول رسـول الله 

صـلى الله عـليه وسـلم فـي الحـديـث الـصحيح: (إنَّ اللَّهَ يـبعَثُ لِهـذِه الأمَّةِ عـلى رأسِ 

كلِّ مـائـةِ سـَنةٍ مـن يجدِّدُ لَـها ديـنَها). والتجـديـد هـنا يـكون بـإزالـة كـل درن عـالـق 

بسـبب الـعادات والـتقالـيد وانـتشارهـا حـتى غـدت وكـأنـها مـن الـديـن. ويـكون ذلـك 

بــولادة مجــدد فــي آخــر كــل قــرن، وهــذا المجــدد قــد يــكون فــردًا أو مجــموعــة أفــراد 

يـشكلون مـدرسـة تجـديـديـة يسـتفيد مـنهم الـناس ومـن أعـمالـهم بـإحـياء سـنن الـرسـول 

(صــلى الله عــليه وســلم)، وبــالــرد عــلى الشــبهات الــتي يــثيرهــا المــغرضــون مــن هــذا 

الـديـن، ومـن ذلـك صـمود الإمـام أحـمد بـن حـنبل فـي فـتنة خـلق الـقرآن مـثلاً. ولـعل 

أهم ما يتناوله التجديد: 

تجديد ما اندثر من الدين. ۱.

نشــر فــقه الــنوازل وإنــزال الأحــكام حســب مــقتضياتــها الــواقــعية، فــالــفتوى تــتغير ۲.

بتغير الزمان والمكان. 

تــصحيح المــفاهــيم المــغلوطــة،الــتي تحــصل بســبب إتــباع الــهوى أو الشــبهات، أو ۳.

تشـديـد غـير مـبرر، أو تـرخـيص غـير مـنضبط، فـيكون التجـديـد بـإعـادة الأمـور إلـى 

نصابها الصحيح. 

مستلزمات التغيير 
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لـكلّ عـمل أدوات يـعتمد عـليها فـي سـبيل إنجـاحـه، والـتغيير سـلوك يـعتمده الإنـسان 

لذا يحتاج إلى صفات نفسية خلقية وعقلية لتكون نتائجه إيجابية ومن أهمها: 

الـصبر: فـالـدعـوة لـلصلاة مـثلاً تحـتاج اصـطبارا كـما قـال تـعالـى فـي سـورة طـه ۱۳۲: ۱.

ا، فـالـتغيير لا يـحصل فـورًا. ويـلاحـظ ذلـك  َHَْلاَةِ وَاصْطبرَِْ عَل وَأمْـُرْ أهَْـلكََ بِـالصَّ
فــي قــولــه (صــلى الله عــليه وســلم): (علِّموا أولادَكــم الــصلاةَ إذا بــلغوا ســبعًا 

واضـربـوهـم عـليها إذا بـلغوا عشـرًا وفرِّقـوا بـينهم فـي المـضاجـعِ)، كـما كـان تحـريم 

الخمر على مراحل حتى يعتاد الناس التغيير. 

أن يـباشـر قـائـد الـتغيير الأمـر بـنفسه، فـلما اسـتلم عـمر بـن عـبد الـعزيـز (رضـي الله ۲.

عـنه) الخـلافـة كـان الـفساد عـريـضًا، فـطبق عـلى نـفسه وأهـل بـيته الـتغيير ثـم أقـاربـه 

ثـم سـأل الـناس ذلـك. ولـلعلم دام حـكمه حـوالـي سـنتين وأربـعة أشهـر عـادت فـيها 

الخـلافـة عـصية قـويـة سـاد فـيها الـعدل وفـاض المـال وشهـد بـذلـك الـقاصـي والـدانـي 

والــتاريــخ حــافــل بــشواهــده. لــذلــك لا يــصح أن يـُـقال بــأن الــتغيير يــحتاج عــصًا 

سحرية أو أنه يستلزم سنوات طوالاً. 

الـتمسك بـالـثوابـت: ومـن ذلـك قـصة الـفاروق عـمر (رضـي الله عـنه)، حـيث خـرج ۳.

عـمر (رضـي الله عـنه) إلـى الـشام، ومـعه أبـو عـبيدة، فـأتـوا عـلى مـخاضـة، وعـمر 

عـلى نـاقـة لـه، فـنزل وخـلع خـفيه، فـوضـعهما عـلى عـاتـقه وأخـذ بـزمـام نـاقـته فـخاض، 

فــقال أبــو عــبيدة: يــا أمــير المــؤمــنين أنــت تــفعل هــذا! مــا يســرنــي أن أهــل الــبلد 

اســتشرفــوك، فــقال: أوه، ولــو يــقول ذا غــيرك يــا أبــا عــبيدة جــعلته نــكالا لأمــة 

محـمد. إنـا كـنا أذلّ قـوم فـأعـزنـا الله بـالإسـلام، فـمهما نـطلب الـعزّ بـغير مـا أعـزنـا الله 
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بــه أذلــنا الله. فــلله درّك يــا أمــير المــؤمــنين، رغــم الانــتصارات والــفتوحــات بــقيت 

مــتواضــعًا مــذلاً لــنفسك أمــام خــالــقها حــتى لا يــكون لــلكِبر طــريــقًا إلــى نــفسك 

الـطاهـرة. لـكن وتمـاشـيًا مـع الـتغيير الحـاصـل فـي الـبلاد، نـصحه أبـو عـبيدة لـيراعـي 

بـروتـوكـولات الـزعـماء، لـكن الـفاروق آثـر أن يُـسند الـتغيير ومـا تـبعه مـن نجـاحـات 

لــلإســلام فــهو مــصدر الــعزّ، ولــن يــغيره ضــرورات شــكلية يــرضــى عــنها الــناس 

ويبجلونها. 

رجال التغيير رجال إيجابيون  
رجـال الـتغيير هـم أنـاس إيـجابـيون يـسعون إلـى إعـمار الأرض والـقيام بـواجـباتـهم الـتي 

خلقوا من أجلها لذا فهم: 

يـنظرون لـلنصف المـلآن مـن الـكأس: يـقول (صـلى الله عـليه وسـلم): يَسِّرُوا ولا -

تُعَسِّرُوا، وبَشِّرُوا ولا تُنَفِّرُوا، وتَطَاوَعَا ولا تَخْتَلِفا.  

يفكرون في الحلول بعكس السلبيين الذين يفكرون في المشكلة. -

أفكارهم لا تنضب بعكس السلبيين الذين لا تنضب أعذارهم. -

يساعدون الآخرين بعكس السلبيين الذين يتوقعون المساعدة من الآخرين. -

لديهم آمالٌ يحققونها، بينما السلبيون لديهم أوهام تبدد كل أمل. -

يرون في العمل أملاً، أما السلبيون فيرون فيه ألمًا. -

يـنظرون إلـى المسـتقبل ويـتطلعون إلـى مـا هـو ممـكن، أمـا السـلبيون فـينظرون إلـى -

الماضي ويتطلعون إلى ما هو مستحيل. 

يناقشون بقوةٍ وبلغةٍ لطيفة، أما السلبيون فيناقشون بضعفٍ وبلُغةٍ فظة. -
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يــتمسكون بــالــقيم ويــتحاشــون الــصغائــر، أمــا الســلبيون فيتشــبثون بــالــصغائــر -

ويتنازلون عن القيم. 

مُـتفائـلون فـي نـظرتـهم لـلحياة ومجـريـاتـها، أمـا السـلبيون فـمتشائـمون ونـظرتـهم -

للحياة سوداوية. 

فسُـبحان مـن يُـغيِّر ولا يَـتغيَّر، أرسـل نـبيه (صـلى الله عـليه وسـلم) لـيُغير حـال الـناس 

بـالحـسنى، فـكان سـلوكـه مـقياس الـتغيرات وسـندهـا، راعـى مـصالـح الـناس، وعـلّمهم 

الأخلاق الحميدة، وكان الأسوة الحسنة بالتطبيق.  

لـقد دامـت الـتغييرات الـتي أرسـاهـا قـرونًـا طـويـلة ومـازالـت وضـاءة وسـتبقى مـا شـاء الله 

لــها أن تــبقى، وهــذا دلــيل صــحتها وجــودتــها. وحــريّ بــالــناس الــعودة إلــيها وخــاصــة 

المسـلمين مـنهم، فـحالـهم الـيوم غـير سـارة، وهـم أحـوج مـا يـكونـون إلـى نـهج الـتغيير 

الصحيح. 

إن الـتجارب الاجـتماعـية ليسـت كـالـتجارب التجـريـديـة أو الـعلمية، فهـي تسـتغرق 

زمـنًا طـويـلاً وتـكلفتها بـاهـظة عـلى الجـميع، والـتعلم بـالمـمارسـة غـير مـسموح فـيها، لمـا 

فيه من هدر لحقوق الناس. 

فانتبهوا أيها الناس. 
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١مخاطر عدم مواكبة التغييرات السوقية 

تـناولـنا فـي افـتتاحـية الـعدد ۱٦ مـقالا بـعنوان عـندمـا تـدق إدارة الـتغيير جـرس الإنـذار، 

وفي هذا العدد نتناول مخاطر عدم مواكبة التغيير.. 

تَــغَايــرتِ الأَشــياءُ حســب لــسان الــعرب: اخــتلفت، والــتغييرُ: الــتحويــلُ والــتبديــل، 

والأسـواق لا تـثبت عـلى حـالٍ؛ بـل هـي فـي حـالٍ مـتغير ومـتبدل. والـتغيير سـُنَّةٌ مـن سـنن 

الله فـي خـلقه. وعـادة مـا يـصحب الـتغييرَ تحـمُّلُ تـكالـيف، كـما أن الـتأخـر عـن الـتغيير 

يؤدي إلى تحمل تكاليفَ أيضا.  

وتـزداد تـكالـيف الـتغيير كـلما ازداد زمـن الـتأخـر بمـتابـعة الـتغييرات الـسوقـية، وقـد يـعني 

ذلـك فـي مـرحـلة مـن المـراحـل الخـروج مـن الـسوق. ومـثال ذلـك حـالـة تـأخـر شـركـة نـوكـيا 

عــن مــواكــبة جــوالات الــلمس والــتقنيات الحــديــثة ممــا جــعلها تخســر هــيمنتَها عــلى 

الـسوق، وأجـبرهـا عـلى شـراكـة اسـتراتـيجية مـع شـركـة مـايـكروسـوفـت تـفاديًـا لـلموت 

الكامل. 

وتـزداد تـكالـيف الـتغيير كـلما تـأخـر زمـن إحـداث الـتغييرات الابـتكاريـة والـتطويـريـة فـي 

مـنتجات الشـركـة، مـقابـل ذلـك فـإن ظـروف عـدم الـتأكـد وتـأثـيرات أصـحاب المـصالـح 

تجـعل المخـاطـرَ مـرتـفعةً قـبلَ الـبَدء بـالابـتكارات والـتطويـرات، ثـم يـتناقـص ذلـك كـلما 

وضحت نجاحات تحقق وحصول هذه الابتكارات والتطويرات، الشكل (۱۸). 

١ قنطقجي، د. سامر مظهر، مخاطر عدم مواكبة التغييرات السوقية، مجلة الاقتصاد الإسلامي 
العالمية، العدد ٢٢ لعام ٢٠١٤.
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وبمـا أن طـبيعة الأشـياء هـي الحـركـةُ لا الـثبات، والـتغيرُ لا الجـمود؛ لـذلـك فـمن يـعتقد 

أنـه قـد حـقق هـدفَـه المـوسـوم واسـتقرت أمـوره، فـليعلم أن طـبيعة الأشـياء تـأبـى الـتوقـف 

عـن الـتغيير، وأنـه سـيقف وحـدَه أو سـيقف مـع الـواقـفين. أمـا شـواهـدُ ذلـك فـكثيرةٌ، 

سنتناول بعضها دراسة وتحليلاً للخروج بدروس وعبر.  

سـيطرت شـركـات الـهاتـف الأرضـي لـفتراتٍ طـويـلة عـلى أسـواق الاتـصالات الـداخـلية 

والــدولــية؛ لــكن دخــول خــطوط الــهاتــف الجــوال عــلى الــسوق أدى لــتراجــع مــبيعاتــها 

بـشكل حـادٍّ مـقابـل رواج مـبيعات خـدمـات الـهاتـف الجـوال. ثـم وبـدخـول الانـترنـيت 

لاح فـي الأفـق اتـصالات عـبر الانـترنـيت بـدأت خـجولـةً ثـم تـسارعـت بـوقـتٍ قـياسـي، 

ولمـا كـانـت شـركـات الاتـصال الأرضـية الأكـثر جـاهـزيـة لـتبني خـطوط DSL لامـتلاكـها 

الـبنِى الـتحتية المـدفـوعـة الـتكالـيف سـلفًا، فـقد عـاودت دخـول سـوق الاتـصالات بـقوة 

كـبيرة لـتزايـد مشـتركـي هـذا الـنوع مـن الاتـصال، وبـدخـول بـرامـج الاتـصالات والـتواصـل 

الاجـتماعـي وتهـديـدهـا لشـركـات الاتـصال جـميعًا، فـإن بـيع اشـتراكـات الانـترنـيت 
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ضــمنت لشــركــات الاتــصال الأرضــي بــقاءهــا فــي الــسوق مــع تــراجــع كــبير بمــبيعات 

شـركـات الجـوال ونـقص شـديـد فـي إيـراداتـها، وكـل ذلـك حـصل ضـمن مـجال زمـني 

قدره ۲۰-۲٥ سنة تقريبًا. 

ثـم يـأتـي إعـلان فيسـبوك مـنذ فـترة عـن شـراء شـركـة طـائـراتٍ دونَ طـيار تـعمل بـالـطاقـة 

الشمسـية بهـدف نشـر الإنـترنـت وإتـاحـتها للجـميع؛ لـتسعى هـذه الـفكرة الابـتكاريـة 

إلـى تـصنيع نـقاط اتـصال بـالإنـترنـت Hotspot فـي الجـو، وسـتبني فيسـبوك ۱۱۰۰۰ 

طـائـرة دون طـيار فـي الـبدايـة لنشـرهـا فـي المجـال الجـوي لـقارة أفـريـقيا عـلى ارتـفاع ۲۰ 

كـم. وهـذا يمُـثِّل تـغييرًا قـد يـزعـزع حـصة شـركـات الخـطوط الأرضـية مـن جـديـد إن لـم 

تجــد لــنفسها تــغييرا يــضمن بــقاءهــا عــلى قــيد الحــياة. وهــذه مــبادرة شــبيهة بمشــروع 

"غوغل" الذي سيعتمد على استخدام بالوناتِ هواءٍ عملاقةٍ لتحقيق هدف مماثل. 

وكـمثال آخـر، فـإن نجـاح فـكرة الفيسـبوك وسـيطرتـها أدت بـالشـركـة لأن تـكون مـنافـسةً 

مـن حـيث عـددُ المشـتركـين قـياسـا بـعدد الـسكان الأرض الافـتراضـيين، فـدخـلت سـوق 

الـبورصـة بـقيمة مـذهـلة مـقارنـةً بـتكالـيف وجـودهـا، ثـم تـزعـزع صـيتها واسـمها فـي 

الـــسوق بســـبب ســـلوكـــياتـــها الأمـــنية والتجسســـية، ثـــم اشـــترت شـــركـــة الـــتواصـــل 

الاجـتماعـي (واتـساب) لتكسـب نـصف مـليون مشـترك جـديـد، وأضـافـت تحسـيناتٍ 

عـلى مـنتج (واتـساب) بـإضـافـة الـصوت ومـزايـا جـديـدة كمشـروعـات إضـافـية تحـقق 

مـزايـا تسـتهدف مـزيـدا مـن المسـتخدمـين وهـي تـأمـل بمـضاعـفة عـددهـم لـيصل إلـى مـليار 

مسـتخدم مـن (واتـساب) إضـافـة لمـليارهـا مـن الفيسـبوك مـتجاهـلة جـميع الانـتقادات 

الــعالمــية لســلوكــياتــها، وبــذلــك تــتفوق عــلى جــميع بــلدان الــعالــم مــن حــيث عــددُ 

www.kantakji.com 	من	 ٣٥٠الصفحة	 ٣٢٧ www.kie.university	

http://www.kie.university
http://www.kantakji.com


العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

الـــسكان الحـــقيقيين، وســـيعكس ذلـــك ســـيطرة ذات أبـــعاد مـــتعددة وليســـت فـــقط 

مـاديـة،؛فشـركـة فيسـبوك تـرغـب بـالـتوغـل فـي أوروبـا وآسـيا وأفـريـقيا لتسـتمر فـي الـنمو 

وتحقيق هدفها الأسمى بربط سكان العالم جميعهم. 

ومـثالـنا الأخـير، هـو صـناعـة الـساعـات؛ فـقد سـادت الـساعـاتُ الـيدويـة دهـرًا مـن الـزمـن 

وشهـدت تـطوراتٍ مـيكانـيكية فكهـربـائـية فـالـكترونـية، وزاد رونـقَها تـرصـيعُها بـالـذهـب 

والألمـاس، لـكنّ زعـزع هـذه الـصناعـةَ تـطورُ صـناعـة الجـوالات فـاسـتغنى كـثير مـن الـناس 

عـن الـساعـات الـيدويـة بـشكلها الـتقليدي الـتي تُـزيِـّن مـعاصـمَهم إلـى الجـوالات ذات 

الاستخدامات العديدة. 

لــكن وبــعد تــطور صــناعــة الجــوالات عــادت فــكرة الــساعــة الــيدويــة، لــكن بــشكل 

مـتكامـل مـع الجـوال، ولـربمـا سـتجعلنا شـركـات الـتكنولـوجـيا نسـتغني عـن الجـوالات 

لــنعود إلــى عهــد جــديــد مــن الــساعــات الــتي تــزيــن مــعاصــم الــناس بــشكلها الجــميل 

والـتقني إضـافـة إلـى تـرصـيعها بـالـذهـب والألمـاس والـكريسـتال أيـضا. فـالتجـمع الـعالمـي 

للهواتف الجوالة MWC عرض في مؤتمره الأخير أوَّلَ ساعةٍ ذكية مواكبة للموضة. 

وقــد أصــدرت مــاركــتس آنــد مــاركــتس Markets	and	Markets لــلبحوث 

تـقريـرا بـينت فـيه أن عـائـدات سـوق الأجهـزة الإلـكترونـية الـقابـلة لـلارتـداء قـد بـلغت 

۲.٥ مـــليار دولار فـــي ۲۰۱۲، ومـــن المـــتوقـــع أن تـــرتـــفع لـــتتجاوز ۸ مـــليارات دولار 

بحـلول عـام ۲۰۱۸، وهـذا نمـوٌّ يـوحـي بـتغييرات قـادمـة يـجب أخـذهـا بـعين الاعـتبار. 

وقـد يـكون لـدخـول المـاركـات الشهـيرة فـي عـالـم الـساعـات بـدايـة لـتبنِّي هـذه الـصناعـة 

وللمشاركة فيها؛ مما قد يزيد وتيرة التسارع المتوقع. 
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والأمـثلة كـثيرة جـدا كـآلات الـتصويـر والـنسخ والإسـقاط الـضوئـي والـطباعـة والأجهـزة 

الطبية… الخ. 

وبـــعد اســـتعراض هـــذه الأمـــثلة الـــتي تُـــعدُّ مـــتسارعـــة جدًَّا، لابـــد مـــن ذكـــر تـــخوُّف 

مجـموعـة الـبنك الإسـلامـي لـلتنمية حـول الـصعوبـاتِ الـكبرى الـتي سـتواجـهها الـبنوكُ 

الإسـلامـية والـتي تتجـلى بـالمـنافـسة المـتعاظـمة؛ حـيث يـعتبر الـدمـجُ والاسـتحواذ أحـدَ 

أهـم الخـيارات المـتاحـة أمـامـها. ويحـد مـن ذلـك قـلة المـؤسـسات المـالـية الإسـلامـية وضـعف 

رواج تـقنيات الـتسعير والـتقييم، وقـلة اهـتمام المـساهـمين فـي الـبنوك الإسـلامـية بـالـدمـج 

والاستحواذ.  

ويُـرجِـع الـتقريـرُ محـدوديـةَ أنشـطة الـدمـج والاسـتحواذ لتشـتت هـذا الـقطاع، وهـذا يـغايـر 

تمـامـًا مـا يـحصل فـي عـالـم الأعـمال كـما أوضـحنا. وممـا تجـدر الإشـارة إلـيه أن أصـول 

الــبنوك الإســلامــية الــكبرى تــبلغ فــي المــتوســط ۱۳ مــليار دولار، وهــو مــا يمُــثِّل ثــلث 

أصول البنوك التقليدية، وأقل عن صفقة واتساب بستة مليارات !!  

إن ذلك يضعنا أمام سؤال مهم وحيوي: هل نحن بحاجة إلى الابتكار؟ 

إن الابـتكار مـناط بـالأشـخاص كـما هـو مـناط بـالجـماعـات، والابـتكار يـؤدي إلـى إيـجاد 

قـيمة جـوهـريـة، فـ (بـريـان أكـتون) صـاحـب واتـساب الـذي تـقدم بـطلب تـوظـيف إلـى 

تــويــتر وفيســبوك ورُفـِـضَ طــلبُه فــي كــليهما، بــاع شــركــتَه الــصغيرة لفيســبوك ب ۱۹ 

مـليار دولار بـعد ٤ سـنوات مـن رفـض طـلبه لـلتوظـف فـيها، وهـذه قـيمة كـبيرة جـدا 

أوجدها (بريان أكتون) في فترة قصيرة جدا بابتكار قادة لهذا.  
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وممـــا يـــلاحـــظ ســـرعـــة تحـــوُّل هـــذه الشـــركـــاتِ الـــصغيرة إلـــى شـــركـــاتٍ عـــملاقـــة 

كـمايـكروسـوفـت وغـووغـل وغـيرهـما، فجـميعُها تشـترك ب” قـصة الـنشوء والـتطور”، 

وسَـرعـان مـا تحُـيل هـذه الشـركـاتُ الابـتكارَ إلـى عـمل جـماعـي مـنظَّمٍ يـقود عـملياتِ 

التغيير والتطوير برَويَّةٍ ونجاح. 

ويـلاحـظ تـسويـغ (مـارك زوكـربـيرج) رئـيس فيسـبوك لشـرائـه واتـساب بـذلـك الـسعر 

المـرتـفع، بـأن شـركـته فيسـبوك بـدأت تـعانـي مـن تـراجـع أعـداد مشـتركـيها، وإذا اسـتمر 

الأمـر عـلى هـذا الـنحو فـإن ۲۰۱۷ سـيشهد انـتهاءهـا حسـب تـوقُّـعِه؛ لـذلـك كـان لابـد 

مـن خـطواتٍ اسـتباقـية لـتفادي مـخاطـرِ الإفـلاس الـتقني الـذي قـد يُسـرّع خـروجـها مـن 

السوق. وقد ضربنا أمثلة على ذلك. 

إن شـركـة فيسـبوك تـأسسـت عـام ۲۰۰٦ وبـلغت ذروة الأعـمال عـام ۲۰۱۱ ويـتوقَّـع 

خروجها عام ۲۰۱۷، مما يجعل من عمرها التقني الافتراضي ۱۰ سنوات فقط.  

أمـا شـركـة نـوكـيا الـتي تـأسسـت عـام ۱۸٦٥ ورغـم تـاريـخها الـطويـل بـتصدر بـائـعي 

الجـوالات؛ فـقد اضـطرت عـام ۲۰۱۱ لـلدخـول بشـراكـة اسـتراتـيجية مـع مـايـكروسـوفـت 

لاسـتبدال نـظام ونـدوزفـون بـنظامـها الـتشغيلي، رغـم أن مـايـكروسـوفـت تـأسسـت عـام 

 !۱۹۷٥

فما الدروسُ المستفادة من كل ذلك؟ 

يمُكن تلخيصُ الدروس بما يلي:  

يــجب وضــع الــتغيير هــدفًــا اســتراتــيجيًا مــرنـًـا قــابــلاً لــلتغيير بـُـغية الــتأقــلم مــع -

مستجدات السوق، وجعل كلا من الابتكار الفردي والمنظم أداةَ تحقيق ذلك. 
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يــجب إعــادة الهــيكلة المســتمرة لــلمنشآت والشــركــات دون الخــوف مــن ذلــك؛ -

سواء أكان ذلك بالاندماج أم بالانصهار مع منشآت أخرى ولو كانت المنافس. 

أنـه كـلما تـأخـر الـتغيير زادت تـكالـيف إحـداثـه، وزادت احـتمالات الخـروج مـن -

السوق خروجًا نهائيًا. 

يـجب عـلى مـراجـع الحـسابـات والمـقيّميين المـالـييين و الخـبراء كـافـة أن يـأخـذوا بـعين -

الاعـتبار تـوفـيرَ أدواتٍ وضـوابـطَ لـلإنـذار المـبكر تـعكس مـخاطـر واحـتمالات عـدم 

مـواكـبة الـتغييرات الـسوقـية أي مـخاطـر الإفـلاس الـتقني، واحـتمالات الخـروج مـن 

السوق أسوة بمخاطر الإفلاس المالي. 

ولابـد مـن الإشـارة إلـى أن مـنطق الـسوق فـي الـتغيير يـشابـه فـي كـثير مـن مـفاصـله مـنطقَ 

الـتغيير فـي غـيره مـع بـعض الاخـتلافـات؛ فـتربـية الأولاد تحـتاجـه، وتـربـية الأجـيال فـي 

المؤسسات التعليمية تحتاجه، والشعوب تحتاجه أيضا بلاشك. 
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١رياح التغيير وسطوة القرار؛ أيهما أسبق القرار السياسي أم القرار الاقتصادي؟ 

إن الـتغيير أمـرٌ طـبيعيٌ وحـتميٌ فـهو ريـاحٌ لابـد مـن هـبوبـها فـي كـل وقـت وفـي كـلّ حـين 

مـن عـمر هـذا الإنـسان، لـذا نجـده يـحكم سـلوك الـناس عـمومًـا وقـادتـهم خـصوصًـا مـن 

خـلال قـواعـد يـجب أن تـكون أخـلاقـية حـميدة، كـما يـجب أن يمـتاز قـادتـهم بـالأسـوة 

الحسنة في الأقوال والأفعال كي يتمكّنوا من إقناع المرؤوسين.  

اتجاها التغيير المتناقضان 
فـإذا كـان اتجـاه الـتغيير مـن أعـلى الهـرم إلـى أسـفله فـعندئـذ يـكون الـتغيير حـكيمًا مـتأنـيًا 

ويـسعى لـتنفيذه الـقادة الحـكماء، أمّـا إذا كـان مـن أسـفله لأعـلاه فـيكون الـتغيير ثـوريًـا 

تـصاحـبه فـي الـغالـب قـلة الحـكمة وعـدم الـتأنـي وهـذا فـعل الجـماهـير الـغاضـبة الـسّاعـية 

إلـى تـغيير ربمـا لا تـدري أبـعاده. ومـا يـهمنا فـي هـذا المـقام هـو الـنوع الأول بـوصـفه الحـالـة 

المنشودة. 

إن أداة الــتغيير الــقياديــة هــي اتــخاذ الــقرار، والــقرار إمــا أنــه ذو مــدخــل ســياســي أو 

اقتصادي، لكن أيهما يسبق الآخر؟ وأيهما هو المرتكز الصحيح؟ 

إن أســبقية أحــد الــقراريــن عــن الآخــر هــي جــدلــية مــتموجــة فــي حــركــتها الــتاريــخية، 

فـامـتلاك الـقوة المـالـية يـعتبر دافـعًا كـبيرًا لاتـخاذ قـرارات سـياسـية، سـواء مـنها مـا كـان 

المـفيد أم غـير المـفيد، فـعند نـفاد الجـيوب، يـتقهقر الـقرار السـياسـي نـحو الخـلف لـيختبئ 

١ قنطقجي، د. سامر مظهر، رياح التغيير وسطوة القرار؛ أيهما أسبق القرار السياسي أم القرار 
الاقتصادي؟، مجلة الاقتصاد الإسلامي العالمية، العدد ١٧ لعام ٢٠١٣.
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خــلف مــن يمــول آثــاره وتــبعاتــه. إلا أن المــدخــل الاقــتصادي غــالــبًا مــا تحــكمه مــصالــح 

عمياء أو عوراء، مما يستدعي تدخل القرار السياسي حماية للمصالح العامة. 

وفـي الحـالـتين إن خـضعت عـمليات اتـخاذ الـقرار لسـلطة فـرد أفـضت إلـى آثـار مـدمـرة 

غــير قــابــلة لــلتحكم، وإذا تمــت صــياغــتها كــقوانــين ضــمن قــواعــد وضــوابــط نــاظــمة 

فسـتكون آثـاره قـابـلة لـلتحكم، فـإن سـيطر تـيار عـلى آلـية اتـخاذ الـقرار عـدنـا لـلمربـع 

الأول، وإن أصابته البيروقراطية فسيصيب المجتمع فسادًا عريضًا. 

لـقد شـغل هـذا الـسؤال بـالـي مـنذ سـنوات دراسـتي الجـامـعية الأولـى، وكـتبت حـينها أن 

الـقرار السـياسـي ضـروري فـي فـترات الإصـلاح الـثوري وخـلال فـترة الـثورة، لـكن بـعد 

حــــصول الاســــتقرار والأمــــن بــــين الــــناس لابــــد مــــن مــــشاركــــة الــــقرار الاقــــتصادي 

والاجــتماعــي. إذن تــارة تحــصل مــساواة بــين الــقرار الســياســي والاقــتصادي، وتــارة 

يتغلب أحدهما على الآخر بحسب ما تمليه الضرورات الاجتماعية وهكذا. 

وبـناء عـليه، فـإن لـلقرار السـياسـي وجـهان: وجـه اجـتماعـي ووجـه شـخصي، والـربـط 

بـينهما يـعبّر عـن مـصلحة اقـتصاديـة، وهـذا يـشكل نـقلة مـوضـوعـية فـي مـجال الـقرارات 

السياسية.  

لـذلـك لابـد مـن ارتـفاع قـدر الـقرار الاقـتصادي إلـى مـصاف الـقرار السـياسـي، فـاتـخاذ 

قـرار بـإصـدار أوراق نـقد دون رصـيد لمـساعـدة قـطاع سـياسـي أو تـغطية لحـدث مـعين 

دون الاستناد لأسس اقتصادية، مؤداه ظهور تضخم مالي ضارّ.  
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المتحكم بالقرارات 
هـناك مـن يـرى أن الاقـتصادي لا يـناقـش الأهـداف لأنـها مـعطاة لـه، وهـو يمـكنه مـناقـشة 

تـوافـقها أو تـناقـضها، ويمـكنه أيـضا أن يـسهم بـبعض اتجـاهـات السـياسـة الاقـتصاديـة 

لأنه يشارك بصفته مواطنًا يحق له ذلك. 

وهـناك مـن يـرى أن لـلعوامـل الاقـتصاديـة أثـر فـي الـقرار السـياسـي فـي حـالات عـديـدة، 

منها: 

أن الاقتصاد هو موجّه السياسة. -

أن هناك أوضاعًا اقتصادية تتطلب قرارات سياسية مباشرة. -

أن قرار المستثمر هو قرار اقتصادي بحت في معظم الأحوال. -

أن الـسعي إلـى المـزايـا الاقـتصاديـة دون نـظر إلـى مـا حـولـها يـثير جـدلاً فـي الـقضايـا -

الحساسة. 

ويـرى آخـرون أن الـقرارات الاقـتصاديـة هـي آثـار نـاجـمة عـن قـرارات سـياسـية، فـتحسن 

الأســواق المــالــية يــكون بســبب الــقرارات الســياســية المتخــذة، خــاصــة عــندمــا يــركــز 

المتداولون على القرارات التي تدعم الاستقرار الاقتصادي والسياسي. 

واعـتبر بـعضهم أن قـوة الـقرار السـياسـي تـرجـع إلـى قـوة الاقـتصاد، فـالمـال يـأتـي بـالـساسـة 

ويـذهـب بـهم أيـضًا، ومـثال ذلـك تـوحـيد الـعملة الأوربـية، فـالـدول المـعنية اتخـذت 

قرارها السياسي بعد إرساء الجوانب الفنية والإستراتيجية.  

كذلك كان استخدام العرب لسلاح النفط قرارًا سياسيًا مصاحبًا لقرار اقتصادي.  

وبناء عليه نخلص إلى النتائج التّالية: 
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 إن الـقرار الاقـتصادي بـحاجـة إلـى أرضـية واسـعة، ومـساحـة واضـحة لـلعمل، بـينما ۱.

لا يحتاج القرار السياسي ذلك لأنه يحتاج الإرادة ثم العمل. 

 لا يـوجـد قـرار سـياسـي دون قـرارٍ اقـتصادي، كـما لا يـوجـد قـرار اقـتصادي دون إرادة ۲.

ســياســية مــوحــدة، ومــتى تــوافــرت هــاتــين الإرادتــين يمــكن الــقول بــأن هــناك أمــلاً 

ومستقبلاً في حياة أفضل. 

مـثال ذلـك: إن الاخـتيار والـتعيين فـي المـناصـب يـجب أن يـتم حسـب الأهـلية الـعلمية 

والمـهنية ولـيس لاعـتبارات سـياسـية، وإلا فـالمـشاريـع الاقـتصاديـة والمـؤسـسات الإنـتاجـية 

سـتتأثـر أولاً بـأول، وسـتكون خـاسـرة لا يـنقذهـا إلا اقـتصادي مـتمرس عـلميًا وعـمليًا، 

وحـيث أن السـياسـي مـا هـو إلا صـاحـب قـرارات سـياسـية ومـنفذ لخـطط سـياسـية فـقط، 

فــإن المــؤســسة ســتتحول إلــى مــؤســسة ســياســية وســتكون الاجــتماعــات هــو عــملها، 

والتنظير السياسي هو شغلها الشاغل، والأعمال الإنتاجية تصبح ثانوية. 

وممـا يـزيـد الأمـر إشـكالـية أن الـقرار السـياسـي يـسود فـي حـالات كـثيرة، فـالمحـاكـمات 

الـقضائـية لـلدول غـير المـوقـعة عـلى بـعض الاتـفاقـيات تحـتاج لـقرار مجـلس أمـن وهـذا 

يـخضع للسـياسـة والمـصالـح المـرافـقة لـها ولـيس لمـنطق الحـق والـعدل، وهـذا مـؤسـف حـقًا. 

فـقد أدت الحـرب الـعالمـية الأولـى إلـى انـحسار مـنطقة الاسـترلـيني رغـم كـون بـريـطانـيا 

دولـة عـظمى، وأدت الحـروب الأخـيرة الـتي خـاضـتها الـولايـات المتحـدة الأمـريـكية إلـى 

انـحسار السـطوة الـعالمـية لـلدولار، ومـنشأ الحـروب غـالـبه قـرارات سـياسـية!! وهـا هـي 

الأزمـة المـالـية الـتي تـعيشها الحـكومـات الـغربـية تجـعلها تـعدل عـن قـرارات كـثيرة كـانـت 

بالأمس القريب قرارات إستراتيجية لا تنازل عنها ولا نقاش حولها. 
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كــما يــعتبر انــفراد الإدارة الــتنفيذيــة فــي قــرارات تمــيل لــتحقيق مــصالحــها ومــصالــح 

مـجالـس الإدارة دون مـصلحة مـساهـمي الشـركـة الـتي يـديـرونـها بمـوجـب عـقد الـوكـالـة 

بمثابة قرارات سياسية لأنها لا تحقق في الحقيقة مصالح ملاك الشركة الحقيقيين. 

وتــعتبر قــرارات المــقاطــعة الــعلمية والاقــتصاديــة قــرارات أســاســها ســياســي، ولــلأســف 

تـطبقها الشـركـات الأجـنبية وتـلتزم بـها تجـاه حـكومـاتـها، بـينما تـنأى الحـكومـات الـعربـية 

والإسـلامـية عـن اتـخاذ هـكذا إجـراءات مـهما كـان المـصاب جـللاً، ويسـتثنى مـن ذلـك 

حـدث يـتيم فـي الـتاريـخ الحـديـث هـو مـا فـعله المـلك فـيصل عـام ۱۹۷۳. وتـطبيق هـذه 

الـقرارات السـياسـية مـؤداه نـزف اقـتصادي، فـمبيعات (أيـفون) نجـدهـا محـدودة فـي 

الــبلدان الــتي تــقاطــعها الســياســات الأمــريــكية، بــينما تحــتل نــظمٌ أخــرى مــكانــها 

كالأجهزة التي تعتمد (أندرويد) مثلا. 

ولابــد مــن الــتوقــف فــي هــذا الــصدد عــند كــتاب الســيطرة الــصامــتة لمــؤلــفته (نــوريــنا 

هيرتس)، وخلاصته أن: 

الأفراد تخاف الحكومات لسطوتها عليهم. -

 بــينما تخشــى الحــكومــات مــن الشــركــات لــفسادهــا مــن جــهة، والــرغــبة بجــلب -

المصالح لبلادها من جهة أخرى. 

أمـا شـركـات فتخشـى غـضب الأفـراد، لأنـهم سـبب عـيشها وأسـاس مـوردهـا. وهـذا -

يوافق القاعدة التسويقية بأن الزبون في النهاية هو الملك. 

إذًا هـي جـدلـية عـقيمة، وسـتستمر مـا لـم يـحكم الـتغيير قـواعـد أخـلاقـية حـميدة تـبدأ 

من رأس الهرم إلى أدناه جميعهم.  
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هل نجحت إدارة في إحداث التغيير؟ 

عـرف الـفقه الإسـلامـي مـا يـسمى بـالـسنة الـفعلية وهـي: مـا صـدر عـن رسـول الله صـلى 

الله عــليه وســلم مــن أفــعال، فــكان يــجوع قــبل الــناس، ويشــبع بــعدهــم، يــصلي ثــم 

يـأمـرهـم بـالـصلاة كـما يـصلي، وشـواهـد هـذ الـسنة تـكاد لا تـعد ولا تحـصى. إلا أن 

الـتغيير الـذي نجـم عـنها جـاء فـي سـلوك الـناس بـشكل رحـيم فـكان تـغييرًا راسـخًا. أمـا 

أهم ما يمكن تمييزه فيه: 

كـان رسـول الله صـلى الله عـليه وسـلم الأسـوة الحـسنة، كـما وصـفه الـعزيـز الجـبار فـي -

 َ ِ أسُْـوَةٌ حَـسَنةٌَ لمَِّـن كَـانَ يَـرْ جُـو االلهَّ سـورة فـصلت ۲۱: لقََّـدْ كَـانَ لـَُ*مْ فيِ رَ سُـولِ االلهَّ

َ كَثِيرً ا.  وَاليَْوْمَ الآْخِرَ  وَذكََرَ  االلهَّ
كـان مـنطق الـتغيير بـالـتي هـي أحـسن، يـحكمه قـول الله تـعالـى فـي سـورة فـصلت -

 ُ ِي بَـيْنكََ وَبَـيْنهَ ئَـةُ ۚ ادْفَـعْ بِـالتَِّـي هِـيَ أحَْـسَنُ فإَِذاَ اّ;َ يِّ ۳٤: وَلاَ ©سَْـتَوِي الـْحَسَنةَُ وَلاَ السَّ

  .ٌZِyَ ٌّYَِعَدَاوَةٌ كَأنَّهَُ و
وتـطبيقًا عـلى مـا ذكـرنـاه مـن أمـثلة والـتي كـانـت عـلى سـبيل الـذكـر لا الحـصر، فـإن قـرار 

الـلجوء إلـى إصـدار أوراق نـقد دون رصـيد تحـكمه قـواعـد الـضرر، فـإن أضـرّ بمـصالـح 

الـناس لـم يـكن دفـعًا بـالـتي هـي أحـسن. ولا يـكون تـوحـيد الـعملة إحـسانًـا إلا إذا كـان 

ســيجلب المــنافــع والمــصالــح لــلناس. وإذا كــان اســتخدام المــوارد الاقــتصاديــة كســلاح 

لإحـــقاق الحـــق ودفـــع لـــلضرر عـــن الـــناس كـــان إحـــسانـًــا. كـــما أن اخـــتيار الـــعامـــلين 

لـلمناصـب وخـاصـة مـنها الـعامـة يـجب أن يـحقق مـصالـح الـناس، لـقولـه صـلى الله عـليه 
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وسـلم: مـنِ اسـتعملَ رجـلاً مـنِ عـصابـةٍ، وفـيهمِ مـنْ هـوَ أرضـَى للهِ مـنهُ، فـقدْ خـانَ اللهَ 

ورسولَه والمؤمنينَ (السيوطي: الجامع الصغير ۸٤۱٤). 

كــما أن المحــاكــمات الــقضائــية لــلدول أو لــلأفــراد يــجب أن تحــقق الــعدل، فــقد روى 

الـبخاري عـن رسـول الله صـلى الله عـليه وسـلم قـولـه: إنمـا أَهـلَك الـذيـن قـبلَكم، أنـهم 

كـانـوا إذا سـرَق فـيهمُ الشـريـفُ تـرَكـوه، وإذا سـرَق فـيهمُ الـضعيفُ أقـامـوا عـليه 

الحَدَّ، وايمُ اللهِ لو أنَّ فاطمةَ بنتَ محمدٍ سَرقَتْ لقطَعتُ يدَها. 

أمــا تــفرد الإدارة الــتنفيذيــة بــقرارات تمــيل لــتحقيق مــصالــح غــير المــساهــمين الــذيــن 

وكـلوهـا مـتناسـية أن يـدهـا سـتتحول مـن يـد أمـانـة إلـى يـد ضـمان، ممـا يـرتـب عـليها 

الـتعويـض عـن الـضرر الـذي أحـدثـته، وأن الإحـسان يـكون بـعدم تـقصيرهـا وتـعديـها، 

فـللأسـف إن كـثيرا مـن الإدارات مـقصرة ومـتعديـة وتـأكـل أمـوال المـساهـمين بـالـباطـل، 

والأمثلة كثيرة والمقام لا يتسع لذكرها. 

أخــيراً إن المجــتمع يــجب أن يــحكمه الــتراحــم والاخــاء لا الخــوف والســطوة، لــيسود 

الـتكافـل بـين الـناس فـيُسانـد بـعضهم بـعضا ويـتعاون الأفـراد مـع حـكومـاتـهم فـلا تـذهـب 

ريــحهم ولا يــذهــب بــأســهم بــينهم وإلا هــلكوا؛ كــما قــال المــصطفى عــليه الــصلاة 

والسلام في الحديث الآنف الذكر. 

لـذلـك فـلا غـرو إن كـان السـبق لـلقرار السـياسـي أم لـلقرار الاقـتصادي طـالمـا أنـه جـاء 

بالتي هي أحسن ومن قدوة حسنة. 
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الخاتمة 
إن الأعــمال الــناجــحة والمســتمرة لا تســير بــشكل عــفوي، ولا يــنفعها إدارة تــنفيذيــة 

دون الاســتراتــيجية حــيث لابــد مــن رســم الأهــداف الحــيويــة بــعيدة المــدى الــتي يــتم 

الـتوجـه إلـيها ضـمن رؤيـة واضـحة وتحـت رايـة أو رسـالـة محـددة وبـقيم تحـكم مسـيرة 

عملها دون انحراف عن أهدافها الاستراتيجية الحيوية. 

والمــقصود بــالأعــمال كــل الأعــمال الــصغيرة مــنها والمــتوســطة والــكبيرة وصــولا إلــى 

الحـكومـات والـدول، وإلـى الأحـلاف والاتحـادات، كـل تـلك الأعـمال يـلزمـها التخـطيط 

والإدارة الاسـتراتـيجية؛ لـتضمن نجـاح رؤيـتها واسـتمرار ذلـك الـنجاح حـتى لـو صـادفـتها 

تــغييرات جــوهــريــة، فــالســيناريــوهــات المــعدة بمــرونــة ســتتجاوز كــل تــلك المــفاجــآت، 

وغــالــبًا مــا تحـُـول التهــديــدات إلــى فــرص، والــضعف إلــى قــوة. وبهــذه الــعقلية تُــدار 

الأعمال. 

إن التخـطيط الاسـتراتـيجي يـلزمـه قـادة اسـتراتـيجيون بـسمات ممـيزة، ويـتمتعون بـتفكير 

اســتراتــيجي يمــثل قــوة دافــعة لــتميزهــم ثــم يمــكن إســناد تــلك الخــطط لــقادة آخــريــن 

لـــتنفيذهـــا ورقـــابـــة تـــنفيذهـــا وتـــقييم نـــتائـــجها، بمـــا يمـُــكنّهم مـــن إعـــادة تـــعديـــل 

الاسـتراتـيجيات مـن خـلال المـعلومـات الـراجـعة إضـافـة لتحـري تـغييرات الـبيئة المحـيطة 

لتبقى الاستراتيجيات مستوعبة لأية تغييرات ومتحكمة بها، لا متأثرة بها. 

ومـا يـتميز بـه مـؤلـفنا هـذا، عـرضـه لـلأدبـيات الاسـتراتـيجية ومـفاهـيمها بـصبغة إسـلامـية؛ 

فــرســول الله صــلى الله عــليه وســلم قــد أرســى الــرؤى، والــرســالــة، والــقيم، والأهــداف 

الاستراتيجية منها والمرحلية، ذلك أن من الإنصاف رد الفضل إلى أهله.  
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وقـد تـعرضـنا لحـالـتين دراسـيتين إحـداهـا رسـم خـطة اسـتراتـيجية لمـنظمة تـعمل بـالـطب 

الـبديـل، والـثانـية لتحـليل اسـتراتـيجي لخـطة صـلح الحـديـبية الاسـتراتـيجية الـتي أسـماهـا 

رسول الله صلى الله عليه وسلم (خطة) وأسماها مفاوضوه (خطة رشد). 

وقـد أتـبعنا كـل فـصل بمـقالات ذات عـلاقـة؛ كـنا قـد نشـرنـاهـا كـافـتتاحـيات فـي أعـداد 

مجــلة الاقــتصاد الإســلامــي الــعالمــية الــتي نتشــرف بــرئــاســة تحــريــرهــا خــلال الــسنوات 

۲۰۱۲ وحتى تاريخه. 

ينَ آمَـنوُا  ِ ـا اّ;َ َ ولابـد أن نـختتم كـتابـنا بـالآيـة الـتي افـتتحناه بـها، وهـو قـولـه تـعالـى: يَـا أَّ>ُ

ا مَـلاGَِـكَةٌ غِـلاَظٌ  َHَْقـُوا أنَـفسَُُ*مْ وَأهَْـلِيُ*مْ نَـارًا وَقـُودهَُـا الـناَّسُ وَالـْحِجَارَةُ عَـل
مَـرُونَ (سـورة التحـريم : ٦)، فـالخـطر  َ مَـا أمََـرSَُْ وَيَـفْعَلوُنَ مَـا يؤُْ شِـدَادٌ لاَّ يَـعْصُونَ االلهَّ
الأكــبر والــدائــم هــو أن يــصبح الإنــسان وقــودَ نــار حــامــية؛ فــيكون قــد كســب الــقليل 

الـقليل مـن دنـياه، ويخسـر حـياتـه الـدائـمة، لـذلـك يـتوجـب عـليه أن يـقيَ نـفسه وأهـله 

تـلك الـنهايـة المـريـرة بـالـتزامـه شـرع الله تـعالـى وديـنه وهـو الإسـلام الـديـن الخـاتم، وهـذا 

الاتقاء هو شكل من أشكال إدارة المخاطر الاستراتيجية التي تتهدده. 

تم بحمد الله تعالى في حماة (حماها الله)  
بتاريخ ۳ جمادى الثاني ۱٤٤۳ هـ والموافق ٦ كانون الثاني/يناير ۲۰۲۲ م 

وكتبه الفقير إلى الله / سامر مظهر قنطقجي 
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العودة للفهرس الإدارة الاستراتيجية؛ السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد

المراجع 
المراجع العربية: 

كتب: 

اسـيفيتش، تـار، الـطرق والـنماذج الاقـتصاديـة  - الـريـاضـية فـي تـشكل الأسـعار، ۱.

ترجمة د. عدنان زنبوعة، ۱۹۹٦.  

بـورتر، مايكل، الإستراتيجية التنافسية، فري برس للنشر، ۱۹۸۰. ۲.

تفســير غــريــب مــا فــي الــصحيحين، لأبــي عــبد الله محــمد بــن فــتوح الأنــدلســي ۳.

الحميدي. 

د. مــنصور محــمد عــلي الأيــوبــي، تــصميم بــيئة الــعمل والــتغيرات المــنشودة ٤.

لـــتحقيق المـــيزة الـــتنافســـية (دراســـة تـــطبيقية عـــلى مـــنظمات الـــتعليم الـــعالـــي 

الفلســـطيني) ، رســـالـــة دكـــتوراه (إشـــراف أ. د. ســـامـــر مظهـــر قـــنطقجي)، 

۲۰۱٤، جامعة الجنان - طرابلس. 

سنن الترمذي. ٥.

صحيح البخاري. ٦.

صحيح مسلم. ۷.

عـلاء الـديـن عـلي بـن محـمد بـن إبـراهـيم الـبغدادي الشهـير بـالخـازن، المـتوفـى سـنة ۸.

۷۲٥ هـ، لـباب الـتأويـل فـي مـعانـي الـتنزيـل تفسـير الخـازن، سـورة الـفتح الآيـتان 

۲٦ و ۲۷، ج ٥. 
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قـنطقجي، د. سـامـر مظهـر، وأوهـاج بـادانـين عـمر، مـعيار قـياس أداء المـعامـلات ۹.

الإسلامية (مقام) نموذج أوهاج - قنطقجي، كاي للنشر. 

قـنطقجي، د. سـامـر مظهـر، السـياسـات الـنقديـة والمـالـية والاقـتصاديـة؛ المـثلث غـير ۱۰.

المتساوي الأضلاع بنظرة إسلامية، كاي للنشر، ۲۰۲۱. 

قــنطقجي، د. ســامــر مظهــر، فــقه الابــتكار المــالــي بــين الــتثبت والــتهافــت، كــاي ۱۱.

للنشر، الطبعة ۲، ۲۰۱۸، كاي للنشر. 

نــبيل مــرســي خــليل، المــيزة الــتنافســية فــي مــجال الاعــمال، جــامــعة الأنــبار، ۱۲.

 .(۱۹۹۸)

المراجع الأجنبية 
13. A.	 Thompson	 &	 A.J.	 Strickland,	 Strategic	 Management:	

Concepts	 and	 Cases,	 Mcgraw-Hill;	 13th	 edition	 (June	 1,	
2003).


14. Jean-Jacques	 Chanaron,	 Pricing	 Innovation:	 State	 of	 the	
Art	 and	 Automotive	 Applications,	 CNRS	 &	 GEM,	 Francs,	
2009.


15. Graetz,	 F.	 (2002),	 "Strategic	 thinking	 versus	 strategic	
planning:	towards	understanding	the	complementarities",	
Management	 Decision,	 Vol.	 40	 No.	 5,	 pp.	 456-462.	
https://doi.org/10.1108/00251740210430434.


مقالات: 

قـــنطقجي، د. ســـامـــر مظهـــر، خـــطة رشـــد صـــلح الحـــديـــبية، مجـــلة الاقـــتصاد ۱٦.

الإسلامي العالمية، العدد ۹۷ لعام ۲۰۲۰. 
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قـنطقجي، د. سـامـر مظهـر، اسـتراتـيجيات الابـتكار ومـنهجية الابـتكار المـزعـزع، ۱۷.

مجلة الاقتصاد الإسلامي العالمية، العدد ۷۱ لعام ۲۰۱۸.  

قـنطقجي، د. سـامـر مظهـر، اقـتصاد المـوانـئ: مـوانـئ دبـي الـعالمـية أنمـوذجًـا، مجـلة ۱۸.

الاقتصاد الإسلامي العالمية، العدد ۷۷ لعام ۲۰۱۸.  

قــنطقجي، د. ســامــر مظهــر، ريــاح الــتغيير وســطوة الــقرار؛ أيــهما أســبق الــقرار ۱۹.

السـياسـي أم الـقرار الاقـتصادي؟، مجـلة الاقـتصاد الإسـلامـي الـعالمـية، الـعدد ۱۷ 

لعام ۲۰۱۳.  

قــنطقجي، د. ســامــر مظهــر، مــخاطــر عــدم مــواكــبة الــتغييرات الــسوقــية، مجــلة ۲۰.

الاقتصاد الإسلامي العالمية، العدد ۲۲ لعام ۲۰۱٤. 

قـنطقجي، د. سـامـر مظهـر، عـندمـا تـدق إدارة الـتغيير جـرس الإنـذار؛ غـيروا قـبل ۲۱.

أن تغيروا، مجلة الاقتصاد الإسلامي العالمية، العدد ۱٦ لعام ۲۰۱۳.  

قـنطقجي، د. سـامـر مظهـر، هـو سـر نجـاحـها إنـه مـنهج تـغيير المـفاهـيم الجـذري فـي ۲۲.

الشــركــات الإنــتاجــية، مجــلة الاقــتصاد الإســلامــي الــعالمــية، الــعدد ۳٤ لــعام 

  .۲۰۱٥

قـنطقجي، د. سـامـر مظهـر، قـراءة فـي الـتغيير الهـيكلي بـين تـقريـر صـندوق الـنقد ۲۳.

الـــدولـــي (آفـــاق الاقـــتصاد الـــعالمـــي) وكـــلمة مـُــديـــره الـــعام كـــريســـتين لاغـــارد 

(التكنولوجيا الماليّة)، العدد ٥۹ لعام ۲۰۱۷.  

قـنطقجي، د. سـامـر مظهـر، شـجاعـة الـتغيير تـغيير الـشجعان، مجـلة الاقـتصاد ۲٤.

الإسلامي العالمية، العدد ٤۰ لعام ۲۰۱٥.  
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قـنطقجي، د. سـامـر مظهـر، اسـتراتـيجية تحـالـف وحـدات الـبحث والـتطويـر لـتعزيـز ۲٥.

مسـتقبل مـؤسـسات الاقـتصاد الإسـلامـي، مجـلة الاقـتصاد الإسـلامـي، الـعدد ٤ 

لعام ۲۰۱۲.  

قنطقجي، د. سامر مظهر، قراءة استراتيجية في رؤية رئيس محارب، رابط.  ۲٦.

قـنطقجي، د. سـامـر مظهـر،  دور الـقيادة الـتكيفية فـي إحـداث الـتغيير الـناجـح، ۲۷.

مجلة الاقتصاد الإسلامي العالمية، العدد ۸۲ لعام ۲۰۱۹.  

قـنطقجي، د. سـامـر مظهـر، تحـديـات تـواجـه الـرؤسـاء الـتنفيذيـين، مجـلة الاقـتصاد ۲۸.

الإسلامي العالمية، العدد ٥۳، لعام ۲۰۱٦.  

قـنطقجي، د. سـامـر مظهـر، الأحـسن مـبادرة قـياديـة مـجتمعية درس مـن كـتاب ۲۹.

الله، مجلة الاقتصاد الإسلامي العالمية، العدد ٦٦ لعام ۲۰۱۷.  

قــنطقجي، د. ســامــر مظهــر، الــرافــعة الــسوقــية المــنصات المــفتوحــة: مــنتجات ۳۰.

مبتكرة لمؤسسات معتبرة، العدد ٤۹ لعام ۲۰۱٦.  

قـنطقجي، د. سـامـر مظهـر، الـرؤيـة الاسـتراتـيجية لـتكويـن المـفاهـيم الـصالحـة أن ۳۱.

تســبق مــرحــلة إنــتاج المــفاهــيم مــرحــلة ابــتكار المــنتجات المــالــية، الــعدد ۳ لــعام 

 .۲۰۱۲

مواقع إلكترونية ونشرات دورية: 

موقع مايكروسوفت. ۳۲.

موقع البنك الإسلامي للتنمية. ۳۳.

.۳٤ .Business	News	Daily موقع
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.۳٥ .Arageek موقع

موقع موسوعة ويكيبيدا الحرة. ۳٦.

موقع الغرفة التجارية الألمانية.  ۳۷.

.۳۸  .Macrotrends موقع

موقع إم آي تي تكنولوجي ريفيو. ۳۹.

موقع شركة هواوي.  ٤۰.

.٤۱ .You	Exec موقع

موقع أخبار التقنيات. ٤۲.

موقع آبل. ٤۳.

موقع الاقتصادي. ٤٤.

موقع فرصة. ٤٥.

موقع العربية نت. ٤٦.

موقع الواشنطن بوست. ٤۷.

موقع يورونيوز. ٤۸.

موقع واتساب. ٤۹.

موقع اندبندنت عربي. ٥۰.

موقع يوتيوب. ٥۱.
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صدر للمؤلف 
تـرشـيد عـمليات الـصيانـة بـالأسـالـيب الـكمية، رسـالـة مـاجسـتير، ۱۹۹۰، جـامـعة حـلب، ١)

منشورات كاي، نشر إلكتروني. ويتضمن ثلاثة نماذج رياضية فريدة: 
 - نموذج استبدال التجهيزات (أسلوب البرمجة الديناميكية).  

 - نموذج تخزين قطع التبديل (أسلوب البرمجة الخطية والبرمجة الديناميكية).  
 - نموذج قياس الموثوقية.  

دور الحــضارة الإســلامــية فــي تــطويــر الــفكر المحــاســبي، رســالــة دكــتوراه، جــامــعة حــلب، ٢)
۲۰۰۳،، منشورات كاي، نشر إلكتروني.  

فــقه المحــاســبة الإســلامــية / الجــزء الأول: المــنهجية الــعامــة، مــؤســسة الــرســالــة نــاشــرون ٣)
بدمشق، منشورات كاي، نشر إلكتروني.  

معجم مصطلحات فقهية عربي / عربي، منشورات كاي، نشر إلكتروني.  ٤)
فــقه المحــاســبة الإســلامــية / الجــزء الــثانــي: المحــاســبة الاجــتماعــية، دار الــنهضة بــدمــشق، ٥)

منشورات كاي، نشر إلكتروني.  
مــشكلة الــبطالــة وعــلاجــها فــي الــفقه الإســلامــي، مــؤســسة الــرســالــة نــاشــرون بــدمــشق، ٦)

منشورات كاي، نشر إلكتروني.  
الــفروق الجــوهــريــة بــين المــصارف الإســلامــية والمــصارف الــربــويــة، دار شــعاع، مــنشورات ٧)

كاي، نشر إلكتروني.  
صـناعـة الـتمويـل فـي المـصارف والمـؤسـسات المـالـية الإسـلامـية، دار شـعاع، مـنشورات كـاي، ٨)

نشر إلكتروني.  
التأمين الإسلامي التكافلي، أسسه ومحاسبته، دار شعاع.  ٩)
لــغة الإفــصاح المــالــي والمحــاســبي XBRL، دار أبــي الــفداء للنشــر والــتوزيــع والــترجــمة، ١٠)

منشورات كاي، نشر إلكتروني.  
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سـياسـتا تحـصيل الـزكـاة وإلـغاء الـضرائـب المـالـيتين (فـقه الاقـتصاد المـالـي)، دار شـعاع، ١١)
منشورات كاي، نشر إلكتروني.  

صندوق القرض الحسن، دار شعاع، منشورات كاي، نشر إلكتروني.  ١٢)
ضـوابـط الاقـتصاد الإسـلامـي فـي مـعالجـة الأزمـات المـالـية الـعالمـية، دار الـنهضة بـدمـشق - ١٣)

ودار الســيد بــالمــملكة الــعربــية الــسعوديــة - ودار شــعاع بحــلب (نــسخة مــزيــدة ومــنقحة)، 
منشورات كاي، نشر إلكتروني.  

فـقه المـعامـلات الـريـاضـي، دار أبـي الـفداء للنشـر والـتوزيـع والـترجـمة، مـنشورات كـاي، نشـر ١٤)

إلكتروني. ويتضمن خمسة نماذج رياضية فريدة: 
 - النموذج الرياضي للربا.  

 - النموذج الرياضي للبيوع.  
 - النموذج الرياضي للغرر.  

 - النموذج الرياضي للاقتصاد الإسلامي.  
 - نموذج قياس أداء المعاملات المالية الإسلامية بديلا عن مؤشر اللايبور.  

فــقه الأســواق، (ســلسة فــقه المــعامــلات الإســلامــية) مــؤســسة الــرســالــة نــاشــرون بــدمــشق، ١٥)
منشورات كاي، نشر إلكتروني.  

فــقه الإيــراد، (ســلسة فــقه المــعامــلات الإســلامــية) مــؤســسة الــرســالــة نــاشــرون بــدمــشق، ١٦)
منشورات كاي، نشر إلكتروني. والكتاب مترجم للغة الأوردو.  

فــقه الــتكلفة، (ســلسة فــقه المــعامــلات الإســلامــية) مــؤســسة الــرســالــة نــاشــرون بــدمــشق، ١٧)
منشورات كاي، نشر إلكتروني.  

فـقه الـربـح، (سـلسة فـقه المـعامـلات الإسـلامـية) مـؤسـسة الـرسـالـة نـاشـرون بـدمـشق، مـنشورات ١٨)
كاي، نشر إلكتروني.  

أيـهما أصـلح فـي الاسـتثمار مـعيار الـربـح أم مـعيار الاسـتثمار؟، (سـلسة فـقه المـعامـلات ١٩)
الإسلامية) مؤسسة الرسالة ناشرون بدمشق، منشورات كاي، نشر إلكتروني.  
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نمـوذج تـوزيـع أربـاح وخـسائـر شـركـات المـضاربـة الإسـلامـية - نمـوذج ريـاضـي -، (سـلسة ٢٠)
فــقه المــعامــلات الإســلامــية) مــؤســسة الــرســالــة نــاشــرون بــدمــشق، مــنشورات كــاي، نشــر 

إلكتروني. والكتاب مترجم للإنكليزية.  
الــفساد، أســبابــه ونــتائــجه والحــلول المــقترحــة لــلقضاء عــليه، (ســلسة فــقه المــعامــلات ٢١)

الإسلامية) مؤسسة الرسالة ناشرون بدمشق، منشورات كاي، نشر إلكتروني.  
مـعيار قـياس أداء المـعامـلات المـالـية الإسـلامـية (بـديـلاً عـن مـؤشـر الـفائـدة)، (سـلسة فـقه ٢٢)

المعاملات الإسلامية) مؤسسة الرسالة ناشرون بدمشق، منشورات كاي، نشر إلكتروني.  
مؤسسات البنية التحتية للصناعة المالية الإسلامية، منشورات كاي، نشر إلكتروني.  ٢٣)
أربـعون قـاعـدة فـي الاقـتصاد لـبناء الأمـة وإصـلاح الـبلاد قـواعـد اقـتصاديـة مـن أحـاديـث ٢٤)

الـنبي صـلى الله عـليه وسـلم، دار الحـديـث والسـيرة الـنبويـة بـدمـشق، ومـنشورات كـاي، نشـر 
إلكتروني، ونشرته هيئة الإعجاز العلمي في القرآن والسنة لشمال المغرب.  

البحث العلمي نظرات في منهجه ورسالته، منشورات كاي، نشر إلكتروني.  ٢٥)
فقه الابتكار المالي بين التثبت والتهافت، منشورات كاي، نشر إلكتروني.  ٢٦)
منهج التغيير في كلمات رئيس التحرير، منشورات كاي، نشر إلكتروني.  ٢٧)
نـظرات فـي كـتاب لمحـة الـناظـر فـي مـسك الـدفـاتـر (تـألـيف مشـترك)، مـنشورات كـاي، نشـر ٢٨)

إلكتروني.  
حلو الكلام، منشورات كاي، نشر إلكتروني.  ٢٩)
إضــاءات عــلى الهــدايــة الإلــهامــية فــي مــسـك الــدفــاتــر والأعــمال الــتجاريــة (تــألــيف ٣٠)

مشترك)، منشورات كاي، نشر إلكتروني.  
مــعيار قــياس أداء المــعامــلات المــالــية الإســلامــية، (مــقام) بــديــلا عــن مــؤشــر الــلايــبور، ٣١)

منشورات كاي، نشر إلكتروني.  
محاسبة التأمين الإسلامي، منشورات كاي، نشر إلكتروني.  ٣٢)
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نـــظرات اقـــتصاديـــة فـــي تفســـير الآي الـــقرآنـــية - الجـــزء الأول: التفســـير التحـــليلي، ٣٣)
منشورات كاي، نشر إلكتروني.  

فقه الإدارة المالية والتحليل المالي، منشورات كاي، نشر إلكتروني.  ٣٤)
الســياســات الــنقديــة والمــالــية والاقــتصاديــة، المــثلث غــير المــتساوي الأضــلاع بــنظرة ٣٥)

إسلامية، منشورات كاي، نشر إلكتروني. 
إدراك الحقائق طريق الإيمان، منشورات كاي، نشر إلكتروني. ٣٦)
المـــصارف المـــركـــزيـــة بـــين الـــقيل والـــقال والمســـتقبل المـــنشود، مـــنشورات كـــاي، نشـــر ٣٧)

الكتروني. 
الإدارة الاســتراتــيجية (الــسمت الحــسن والــتؤدة والاقــتصاد)، مــنشورات كــاي، نشــر ٣٨)

الكتروني. 

إضافة لأكثر من ۳۷۰ مقالاً متخصصًا.  
 www.	kantakji.	com :المؤلفات كلها متاحة على الرابط 
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الإدارة الاستراتيجية (السمت الحسن والتؤدة والاقتصاد) 

إن الأعمال الناجحة والمسـتمرة لا تسير بشكل عفوي، ولا ینفعها الإدارة التنفيذیة دون الاستراتيجية 

حيث لابد من رسم الأهداف الحيویة بعيدة المدى التي یتم التوجه إليها ضمن رؤیة واضحة وتحت رسالة 

محددة وبقيم تحكم مسيرة عملها دون انحراف عن أهدافها الاستراتيجية الحيویة. 

والمقصود بالأعمال كل الأعمال الصغيرة منها والمتوسطة والكبيرة وصولا إلى الحكومات والدول، وإلى 

الأحلاف والاتحادات، كل تلك الأعمال یلزمها التخطيط والإدارة الاستراتيجية؛ لتضمن نجاح رؤيتها 

واسـتمرار ذلك النجاح حتى لو صادفتها تغييرات جوهریة، فالسيناریوهات المعدة بمرونة ستتجاوز كل 

تلك المفاجآت، وغالبًا ما تحُول التهدیدات إلى فرص، والضعف إلى قوة. وبهذه العقلية تدُار الأعمال. 

إن مؤلفنا هذا عرّج على كل تلك المفاهيم بصبغة إسلامية؛ فرسول الله صلى الله عليه وسلم قد أرسى 

الرؤى، والرسالة، والقيم، والأهداف الاستراتيجية منها والمرحلية، ومن الإنصاف رد الفضل إلى أهله. 

ثم أتبعنا كل فصل بمقالات ذات علاقة؛ نشرناها كافتتاحيات في أعداد مجلة الاقتصاد الإسلامي العالمية 

التي نتشرف برئاسة تحريرها. 

الاستراتيجي،  والحوار  الاستراتيجية،  والإدارة  الاستراتيجي،  التخطيط  عبارات؛  نسمع  ما  عادة 

هذه  دلالات  فما  الخ؛  الاستراتيجيا، …  ومدير  الاستراتيجي،  والتحليل  الاستراتيجي،  والتفاوض 

العبارات وكيف نوصّفها؟ وكيف نعرف حقيقتها؟ 

یوُضح هذا الكتاب هذه العبارات ويشرح دلالاتها. 

المؤلف.. 
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