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المقدمة
و�أطلقوا  �سكونها،  وحركوا  �أممهم،  على  الفارق  العظام  القادة  �صنع  الب�شرية  تاريخ  عبر 

�إمكانياتها، فالقادة باعة �أحلام، ومهند�سو طرق الم�ستقبل، ومنظمو ال�صفوف، وموظفو الطاقات، 

الم�سيرة  العقبات، ومقوّمو  الفر�ص، وعابرو  العمل، ومقتن�صو  الهمم، وموجهو م�سيرة  ومحفزو 

با�ستمرار، فوجود الأأمم وتقدمها، بل وبقا�ؤها، رهين بوجود القيادات الا�ستراتيجية الفاعلة فيها.

خلال رحلة الإإن�سان الطويلة، ولد �س�ؤال الوجود، ومنه تولّد �س�ؤال كيف نعرف �أننا نعرف عن 

�أما ال�س�ؤال  هذا الوجود، فال�س�ؤال الأأول يهتم ب�إثبات وجود الذات العارفة، والوجود الخارجي، 

الثاني فيهتم بـ)كم وكيف(  نعرف بهذا الوجود، وما �شروط حدوث المعرفة الموثوقة.

والمعرفة هي نتاج التفكير والقدرة على التعلم. والمق�صود بالتفكير هنا لا يقت�صر على مجرد 

الوعي بال�شيء، بل يمتد لي�شمل ذلك الن�شاط العجيب في الانتقال من فكرة �إلى �أخرى بنظام. 

التفكير ابتداء حوار داخلي في العقل ي�ستخدم الكلمات، وهو حوار لا ينقطع، بل ي�أخذ 

طابعاً مكثّفاً في العقل؛ حيث تمر الحوارات عبر م�سارات ق�صيرة )Shortcuts(، ثم تتحول 

و�صلنا  للآآخر كيف  بها  ن�شرح  تف�صيلات متدرجة  قالب ممتد، يعبر عن  �إلى  تعبيرنا  �أثناء 

لذلك الا�ستنتاج.

التفكير البسيط

للعقل،  حار�ساً  الذي يمثل  التفكير  من  نوع  هو   )Critical Thinking( الناقد  التفكير 

يقوم بمطالبة المفاهيم بالتعاريف، والدعاوى بالبراهين، وهو معني ابتداءً بتقويم المحاجات 

والت�أكد من �سلامتها. 

التفكير الناقد
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التفكير ي�صبو للنظر لمو�ضوع  )Creative Thinking( هو نمط من  الإإبداعي  التفكير 

م�ألوف بطريقة غير م�ألوفة، وقد طور الفكرة »�إدوارد دوبونو« �أثناء  كلامه عن التفكير غير 

د به �أننا في الحياة الطبيعية نختلف عن  التقليدي )Lateral Thinking( 1967م، ويق�صِ

لاعبي ال�شطرنج على �سبيل المثال، فلاعب ال�شطرنج معطياته وا�ضحة، حيث �إن لديه عدداً 

من القطع الخ�شبية لها �أدوار محددة، ورقعة ال�شطرنج مق�سمة بحدود، وهنالك �أي�ضاً قواعد 

لا  العادية  الحياة  في  �أنه  حين  في  ح�سابها،  يمكن  كذلك  الخ�صم  وتحركات  للعب،  محددة 

نمتلك القطع، بل نفتر�ض وجودها، كما نفتر�ض بع�ض الت�صورات، وبع�ض المفاهيم، والحدود. 

وهكذا ف�إن التفكير غير التقليدي يقوم على تغيير هذه الأأجزاء، فهو متعلق بتغير طريقة 

ا�ستقبالنا للعالم الخارجي. فعن طريق تغيير قواعد النظر للأأ�شياء تبد�أ عملية الابتكار، وفي 

هذا ال�سبيل و�ضع »دوبونو« �أربع خطوات للتفكير الابتكاري، وهي �أدوات خلق الأأفكار، و�أدوات 

التركيز، و�أدوات التثمير لهذه الأأفكار، و�أدوات معالجة الأأفكار. ونحن ن�ستخدم التفكير غير 

 )Vertical Thinking( التقليدي كما نفهم من »دوبونو« للتغلب على حواجز التفكير الر�أ�سي

�أو التفكير الت�سل�سلي المتتابع حيث �إن كل خطوة تقود �إلى ما بعدها، حتى �إذا تعطلت خطوة 

هذه  على  للتغلب  التقليدي،  التفكير غير  ا�ستخدام  يلزم  هنا  ومن  الت�سل�سل،  توقف  منها 

العقبة، ون�سمح للأأفكار، حتى غير المنطقية والم�ستحيلة، لتظهر على م�سرح الفكر، ونعطيها 

فر�صتها للفح�ص والتطوير، حتى نتجاوز الاختناق ثم نعود للتفكير الر�أ�سي المعتاد، وعلى 

ذلك فنحن نحتاج التفكير غير التقليدي فيما يقرب من 5% من الحالات التي نواجهها.

التفكير الإبداعي

التفكير الا�ستراتيجي )Strategic Thinking( قريب من التفكير الإإبداعي ولكنه ت�صور 

�آخر للمقاربة؛ حيث يعود المفكر للخلف قليلًا ليرى ال�صورة الكبرى، ويرى النظام الكلي الذي 

تتحرك فيه القطع ال�صغيرة، وهو يدر�س بالتف�صيل القطع ال�صغيرة وكيفية عملها ثانية 

في نظام كلّي جديد، ولذلك يتداخل التفكير الا�ستراتيجي مع التفكير بالنظم �أو التفكير 

مجال  في  تدخل  بالنظم  التفكير  تطبيقات  كانت  و�إن   ،)Design Thinking( الت�صميمي 

التقنية والهند�سة، بينما تمتد تطبيقات الثاني للع�سكرية والإإدارة والتحليل ال�سيا�سي.

التفكير الاستراتيجي
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لماذا الكتاب؟ 
بعد عقد ونيف من الكتاب الأأول )التفكير الا�ستراتيجي الخروج من الم�أزق الراهن(، لا زلت 

�أ�ست�شعر الحاجة لإإثارة المو�ضوع ذاته ولكن من زاوية �أخرى، وذلك نظراً لأأهميته الق�صوى التي 

يظهر  العربية  لخارطتنا  واحدة  فبنظرة  اليوم،  الأأمة  تعي�شه  الذي  التخبّط  خلال  من  تظهر 

حجم الإإ�شكاليات الكبرى التي نعاني منها، حيث تدهورت الأأو�ضاع ب�شكل مت�سارع ولا يعلم �أحد 

�أين �ستقف عجلتها، فطاحونة الفقر والجهل والمر�ض والحروب تدور رحاها على هذه الأأر�ض دون 

توقف، �شيء ما يجعل قراراتنا �سواء على م�ستوى الحكومات، �أو على م�ستوى النخب المعار�ضة، 

الأأخرى من حر�ص على  بدهياً للأأمم  يبدو  ما  العالم،  ال�شعوب خارج معايير  �أو على م�ستوى 

الحا�ضر والم�ستقبل، من توفير في �أوقات الرخاء لأأوقات ال�شدة، ومن عناية بالإإن�سان، ومن عناية 

بالعلم  عناية  ومن  التقدم،  ل�صالح  الروحية  الطاقة  توظيف  ومن  بالمادة،  عناية  ومن  بالوقت، 

والاكت�شاف والإإنتاج، ومن �إيمان بالعمل الجاد كطريق ل�صناعة الفارق، ومن نظرة للم�ساواة في 

داخل الأأوطان، ومن �شغف بالتعرف على تراث الأأمم الأأخرى وتبادل المنافع معها، كل ذلك يبدو 

غريباً عندنا.

نحتاج �إلى جيل جديد، يفكر بطريقة مختلفة، ويمتلك م�شاعر مختلفة، ومهارات مختلفة، 

طرحنا  �إعداده  �سبيل  وفي  جيلنا،  من  و�أ�صوب  �أقوم  جديداً  طريقاً  يختط  جديدة،  و�سلوكيات 

م�شروع النه�ضة منذ عقد ونيف من الزمان، ف�أ�صدرنا خم�سة ع�شر كتاباً وبرنامجاً متوا�صلًا على 

النت ا�ستفاد منه الكثيرون، ولا زلنا على الطريق.

التخطيط  وهو  منه  و�أ�سهل  �أ�شهر  هو  بما  الا�ستراتيجي،  التفكير  مفهوم  ا�شتباك  �إن 

الا�ستراتيجي، �أو بالأأ�صح تكنيك التخطيط الا�ستراتيجي، الذي ينت�شر في كل مكان، يَحُول دون 

�أدوات  من  �أداة  هو  الا�ستراتيجي  فالتخطيط  التكنيك،  على  التفكير  و�أرجحية  �أهمية  �إدراك 

التفكير الا�ستراتيجي حين يراد تج�سير مخرجاته للواقع العملي، وهو �شكل �سطحي لتقنين 

العمليات التي تتم في العقل، دون التفات لمخزون العقل ومحتواه، بهدف الخروج بوثيقة ت�سمى 
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الخطة الا�ستراتيجية، التي في �أغلب الأأحيان تكون جزءاً من �أوراق الرفوف، �أو �أداة في الت�سويق 

�أكثر من �إنفاذها في الواقع.

لمواجهة  وت�ستعد  الفر�ص  تترقب  الواقع،  في  تتحرك  �أداة  هو  الا�ستراتيجي  التفكير  بينما 

المخاطر، تبتكر الحلول لمواجهة الطوارئ وعينيها على الم�ستقبل، فالخطة الا�ستراتيجية �أوراق، 

بينما التفكير الا�ستراتيجي هو الإإطار العقلي الداخلي، وما يحتويه من �أفكار وت�صورات وقيم، 

و�آليات ا�شتغال، وقدرات تحليل وربط، هو الحكمة وو�ضع ال�شيء في مو�ضعه.

فكم من المجتمعات تبدو جميلة ولامعة عبر 

حقيقياً،  تهديداً  تواجه  حين  ولكنها  الإإعلام، 

عدو  من  �أو  م�ستجدة،  اقت�صادية  �أو�ضاع  من 

خارجي محدق، ت�صبح كل مكت�سباتها اله�شة في 

مهب الريح.

فالتفكير الا�ستراتيجي �ضرورة لكل مجتمع، لت�أمين بقائه، وا�ستقراره، ونمائه، فكل �شيء هو 

ابن القرارات و�إليها يعود، والقرارات بنت التفكير والنظر، وكلما زادت م�ساحة النظر، كلما زادت 

فر�ص نجاح القرارات.

اع القرار  نَّ من هنا جاءت �أهمية الكتاب، �أو على الأأقل الرغبة في �إخراجه، فالكتاب موجه ل�صُ

الحاليين والم�ستقبليين. ولكن التركيز الرئي�س هو في جيل جديد، لا زال ي�صنع ت�صوراته. ون�أمل 

�أن ينه�ض ب�أمة مثقلة بالم�شاكل، وي�شارك في �صناعة الفارق بين التخلف والتقدم.

والمظهر  بالشكل  الاهتمام  إن 
على حساب المخبر، قد يبدو مغر 
ولكن  المجتمعات،  بعض  عند 
أمام  ينكشف  ما  سرعان  نتاجه 

اختبارات الحياة القاسية
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لمن هذا الكتاب؟ 
�أدرك  قد  يكون  �أن  نرجو  �أف�ضل، جيل  م�ستقبل  يبحث عن  الكتاب �صمم لجيل جديد  هذا 

تعقيد الع�صر ب�شكل غير م�سبوق في �أي ع�صر �سبق.

ماذا نريد منه؟ 
الكتاب لا ينف�صل بحال عن فكرة �سل�سلة �إعداد قادة النه�ضة، فما كتبناه في ال�سل�سلة كاف في 

ول دون ر�شد القرار، فمن كتاب )من ال�صحوة  فهم موقع الكتاب في �سد مجموع الثغرات التي تََحُ

�إلى اليقظة( تحددت خطة العمل والت�صور؛ فمهمة الم�شروع التج�سير بين مرحلة الحما�سة غير 

الج�سر  هذا  بناء  و�إن  )اليقظة(،  هو  قوي  بج�سر  المرجوة  )النه�ضة(  وبين  )ال�صحوة(،  المتعقلة 

كان ي�ستهدف تغطية م�ساحات مهمة وثغرات كبرى في الوعي، فق�ضية تنظيم الوعي التاريخي، 

العملي  الجانب  ق�ضية  ومعالجة  التاريخية(،  و)الذاكرة  التاريخ(،  )فل�سفة  كتابي  تناولناها في 

من ال�سيا�سة تكفل بها كتابان هما )قواعد الممار�سة ال�سيا�سية العملية( وكتاب )الجيوبوليتك 

كتاب  في  ب�سطناها  الكلي  الاقت�صادي  النظام  عمل  كيفية  وفهم  العربي(.  الوطن  وم�ستقبل 

)خطوتك الأأولى نحو فهم الاقت�صاد(، ومنها انطلقنا لمعالجة احتياجات �آنية فجاء كتاب )�أ�سئلة 

المرحلة(، ثم تابعنا الم�سيرة بكتاب ي�شرح تراكمات التراث ال�سالبة في العقل العربي والم�سلم في 

كتاب )�إ�شكاليات التراث العميقة(، و�أتبعناه بكتاب يبين �أزمة الفكر الإإ�سلامي المعا�صر، وذلك في 

كتاب )�أزمة التنظيمات الإإ�سلامية(، لنك�شف جانباً من �إ�شكاليات الحا�ضر. وفي منت�صف ال�سل�سلة 

جاء كتاب )التفكير الا�ستراتيجي(، وهو حلقة �أخرى من حلقات تر�شيد الوعي، وبالتالي تر�شيد 

القرار �أو هكذا ن�أمل.
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المنهجية:
النماذج  ا�ستخدام  الكتاب  هذا  في  �سنحاول 

في  منهجيتنا  كانت  كما  التب�سيطية،  المفاهيمية 

هي  النماذج  �أن  هنا   ونذكر  ال�سابقة،  الكتب 

وقيمتها  ذاته،  الواقع  ولي�ست  تف�سير،  �أدوات 

في  ولكن  كمالها،  في  تكمن  لا  الحقيقية 

وتذكرها،  المفاهيم  تقريب  في  فائدتها  درجة 

والت�صور،  للفهم  جداً  مهمة  والنمذجة 

روابط، بينها  مفاهيم  عن  عبارة   والنموذج 

وعادة ما ت�ستخدم لتو�صيل الفكرة للتذكر الذاتي،

ب�صرياً  تب�سيطياً  مثالًا  ولن�ضرب  الكثير.  الكلام  عن  تغني  �إنها  حيث  للجمهور،  لتو�صيلها  �أو 

ل�شخ�ص يريد �شرح فكرة الإإعلام:

في  الإإعلام  عملية  منها  تتكون  التي  العنا�صر  �أهم  القارئ  يكت�شف  ال�شكل،  ر�ؤية  فبمجرد 

عمومها. كما يمكن �إ�ضافة تف�صيلات كثيرة بعدها، ولكن الهيكل الحاكم لفكرة الإإعلام ي�صبح 

وا�ضحاً، والكلام والتف�صيل عن المر�سل والر�سالة والو�سط الناقل...الخ ي�صبح �سهلًا بعدها. ومن 

ن من التحكّم في المتغيرات  كِّ هنا ت�أتي قوة النماذج لأأنها ت�سمح بر�ؤية ال�صورة الكلية والعلاقات، وتُُمَ

المختلفة بالنموذج. وهكذا في �سائر النماذج. والنماذج تتفاوت في تعقيدها �أو ب�ساطتها فهي حين 

تكون معقدة جداً قد تو�صل لل�شلل التحليلي لكثرة المتغيرات فيها، وحين تكون مب�سطة جداً قد 

تفقد عنا�صر مهمة للتحليل، وبالتالي..

مرسل

رسالة

وسط
ناقل

جمهور

أثر
تغذية
راجعة

النموذج الجيد يجب أن يحقق معادلة البساطة والكفاية. 
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ترتيب الكتاب:
النماذج  التمهيد  وقد و�ضعنا في  �أربعة ف�صول وخاتمة؛  ثم  الكتاب يقع في مقدمة وتمهيد 

التي ت�شكل مقدمات الحديث، ثم تبعناها بف�صل يتكلم عن التفكير دون الحديث عن �أي و�صف 

ومنه  وغيره،  الناقد  التفكير  مثل  الإإ�ضافات،  كافة  عليه  تقف  الذي  الأأ�سا�س  لأأنه  به؛  ملحق 

عن  بف�صل  نتبعه  ثم  الكتاب،  هذا  جوهر  هو  الذي  الا�ستراتيجي  التفكير  عن  لف�صل  ننطلق 

على  التدريب  بف�صل حول  لنختم  الا�ستراتيجي،  بالتفكير  وعلاقته  الا�ستراتيجي  التخطيط 

التفكر الا�ستراتيجي .

مخطط الكتاب

تمهيد
النماذج المشكّلة 
لمقدمات الحديث

الفصل الأول
التفكير

الفصل الثاني
التفكير الاستراتيجي 

)التفكير الكلي(

الفصل الثالث
التخطيط الاستراتيجي 

وعلاقته بالتفكير 
الاستراتيجي

تمهيد
النماذج المشكّلة 
لمقدمات الحديث
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التمهيد

الم�ستقبل من خلال معطيات  زيارة  �إلى  التفكـــــير الا�ستراتيجـــي: هو جهد عقلي، يهدف  �إن 

الحا�ضر والما�ضي، وبالتالي التخطيط له بوعي، ل�ضمان تحقيق �أعلى الم�صالح، وتجنب المخاطر.

فهو �إذن حركة العقل بين ما يمتلكه من معارف، وبين الواقع وما فيه من متغيرات، وهو �إدراك 

للزمن الما�ضي والحا�ضر والم�ستقبل والعلاقات ال�سببية والبينية التي تربط حركة الظاهرة التي 

تخ�ضع للتفكير.

وتنظيم المعرفة �أ�سا�س متين ل�صناعة القيادات الا�ستراتيجية، كما �أن مرونة العمليات العقلية 

�أحيان  �أف�ضل الحلول من موجوداته ومدركاته في  ا�ستخراج  التي ت�سمح للمفكر الا�ستراتيجي 

في  مخت�صرة  طرقٌ  ولكنها  البع�ض،  ي�صفها  كما  حد�ساً  لي�ست  وهي  الوم�ضات،  بطريقة  كثيرة 

التفكير )Shortcuts( تبدو ك�أنها نوع من الحد�س، وهي في الحقيقة نتاج نمط التفكير ومرونته، 

وقدرته على ر�ؤية الروابط بين الموجودات التي ت�ؤ�س�س ف�ضاءه.

العقل  لأأن  كبرى،  �ضرورة  هو  الا�ستراتيجي  للقائد  المعرفي  التكوين  �إن  نقول  �أن  ن�ستطيع 

الا�ستراتيجي لا ي�شتغل في فراغ، ولكن قبل الدخول لهذا الف�ضاء الوا�سع لنبد�أ با�ستعرا�ض �أهم 

الأأفكار التمهيدية في �شكل نماذج.

والنماذج كما ذكرنا هي �أدوات للتف�سير مثلها مثل النظريات، �إلّّا �إنها تعالج م�ساحات �أ�صغر 

من الأأفكار. ونماذج التمهيد �ستتحدث عن علاقة العقل بالواقع، وهي �أهم الق�ضايا في التفكير 

الا�ستراتيجي، و�إن الواقع هو �أفكار، وعلاقات، وم�شاريع. والأأفكار هي تفاعل الإإن�سان مع المحيط 

ومع نف�سه، فيحملها ويكوّن بها قراراته، فحينما ي�صنع الإإن�سان قراراته يكون م�سكوناً بمعتقدات 

وم�سلّمات ي�صعب عليه مراجعتها، �إلّّا �إذا كان مدركاً للمو�ضوع المبحوث و�أبعاده وعلاقاته، ويمتلك 

المرونة الفكرية اللازمة للمراجعة، و�إن الفكر والواقع هنا يقوداننا لنظرية المعرفة.
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نموذج

نظرية المعرفة

�إن »الاب�ستمولوجيا« �أو »نظرية المعرفة«، هي درا�سة طرق اكت�ساب المعرفة، وهي تبحث في كل ما 

ل والمنطق، وكافة الأأفكار  يدور في العقل من المفاهيم وبنيتها، ودرجة م�صداقية الحوا�س، والتعقُّ

المعرفة  فنظرية  العقل،  في  يتم  ما  كل  درا�سة  هي  فباخت�صار  والم�شاعر..  والذكريات  والخواطر 

تحاول التوثّق من �صحّة ومدى م�صداقية العلاقة بين ما يدور في العقل وبين الواقع الخارجي، 

�أو بين الدماغ وبين الواقع.

وكلما ن�ضجت نظرية المعرفة كلما اقترب الإإن�سان من معرفة الواقع بكل ما يترتب على ذلك 

م طرقنا في الو�صول �إلى المعرفة، وبالمنطق نَزِن  من فوائد، فبالحوا�س نتلقى الواقع، وبالتعقل نقوِّ

ا�ستنتاجاتنا ونحميها من التناق�ض، وبالمو�ضوعية نتجنب الأأحكام العاطفية ونربط بين الواقع 

لة منه، ونحدد م�صداقيتها.. والمعرفة المتح�صّ

أدوات نظرية المعرفة في معرفة الواقع

الحواس

تتلقّى الواقع

التعقّل
يقوّم طرق 

الوصول للمعرفة

المنطق
يزن الاستنتاجات، 
ويتوثق من عدم 

تناقضها

الموضوعية
تتجنّب الأحكام 

العاطفية

ك�ضرورة  والمنطق  والتعقل  للمو�ضوعية  الحاجة  توجد  الا�ستراتيجي  التفكير  عمق  ففي 

ن من عالم �أفكار وعالم علاقات  للاقتراب من الواقع واتخاذ القرارات ب��شأنه.. وواقع الب�شر مكوَّ

وعالم م�شاريع، وعبر هذه المناظير الثلاثة يمكن ت�شخي�ص �أي مجتمع.

الواقعالعقل
1
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�أفكار وعلاقات وم�شاريع،  ن من  �إن الواقع الذي نتعامل معه في التفكير الا�ستراتيجي، مكوَّ

فمن لا يتعاطى مع الأأفكار والمفاهيم ابتداء، لن ي�ستطيع �أن يكمل ال�سل�سلة، فيفهم العلاقات 

وبناء  المفاهيم  �صياغة  على  القدرة  في  تكمن  الا�ستراتيجي  العقل  قدرات  �أهم  ف�إن  والم�شاريع، 

النموذج  هذا  خلال  من  ونحن  والم�شاريع،  العلاقات  عالم  على  الأأحكام  ي�صدر  ومنها  النماذج، 

الثلاثي الأأبعاد، ن�ستطيع �أن نرى �صورة �أي مجتمع ت�شريحياً، فكل خلل في عالم الأأفكار ينعك�س 

�سلباً على عالم العلاقات وعالم الم�شاريع، فبنظرة واحدة �إلى �أو�ضاع البلاد العربية وما يحدث 

فيها، �سنجد �أن عالم الأأفكار المختل �أن��شأ علاقات اجتماعية مختلّة، و�أن��شأ ف�شلًا ظاهراً في عالم 

الم�شاريع، �إنها معادلة تقول: �إن ر�أيت مجتمعاً تنخره ال�صراعات البينية، وتنهار مرافقه، فانظر 

بعمق �إلى نظام �أفكاره.

ولقائل �أن يقول: �إن الواقع الخارجي هو ما ينعك�س على الأأفكار ولي�س العك�س، وهذا �صحيح. 

فكل تلك العنا�صر تدور، وي�ؤثر بع�ضها في الآآخر، ولكن لو تخيّلنا مجتمعاً متقدماً مادياً بدرجة 

كبيرة، و�آخر متخلفاً، ونقلنا كل �شعب ليحلّ مكان الآآخر، فانتقل ال�شعب الأأول المتقدّم �إلى بيئة 

ال�شعبان فترة  وتُرِك  مادية متقدمة،  بيئة  ليحل في  المتخلف  ال�شعب  وانتقل  التقدم،  معدومة 

من الزمن، فمن المنطقي �أن يطور ال�شعب المتقدم عقلياً بيئة التخلف، و�أن تعجز البيئة المادية 

�إن  �إلى م�ستوى تخلفه. والخلا�صة  �أن يحولها  المعقول  المتخلف، بل  ال�شعب  �أن تطور  المتقدمة 

العقل  يحتل  هنا  ومن  منها،  كل  بقوة  تقا�س  ولكن  ت�أثيرها،  تقا�س بمجرد  لا  الثلاثة  العوالم 

وعالم الأأفكار المرتبة الأأولى، و�إن لم ي�ستغنِ عن بقية العوالم في حركته، فهو لا يعمل في فراغ. 

و�أفكارنا ت�صنع قراراتنا، فما نجاحات الأأفراد والأأمم �إلا نتاج قراراتها، وما ف�شلها وتراجعها �إلا 

نتاج قراراتها �أي�ضاً.

2

ثلاثة مناظير للنظر إلى
العالم

نموذج
عالم

الأفكار

عالم
العلاقات

عالم
المشاريع
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�أولًا م�شهد ال�سطح، مجتمعات تنعم بالقوة والتقدم  لو نظرنا لجميع دول العالم، ف�سنرى 

�أخرى  ان. ومجتمعات  مُ�صَ الوطني  وترابها  قائمة  الوطنية  وحدتها  والعلم،  والعدالة  والحرية 

مقلوبة عن هذه الحال؛ ت�شكو من ال�ضعف والتخلف والا�ستبداد والظلم والجهل والفرقة وتفتت 

الوحدة الترابية.. ولي�س من ال�صعب �أن ن�ستنتج �أن كل هذه الأأمرا�ض هي نتائج القرارات، و�أن 

غُرَ �أم كَبُُر. فالقائد الذي يُفَرِّط في ال�صناعة والعلم ي�ؤذي  خلف القرارات يقف متخذ القرار، �صَ

المجتمع، والمواطن الذي يرمي ورقة في ال�شارع غير عابئ بالنظافة، �أو يك�سر �إ�شارة المرور غير عابئ 

بالنظام، كلاهما ي�ساهم في �صناعة الخلل، ولو عمّقنا النظر �سنجد �أن خلف القائد والمواطن، 

به كل منهما من البيئة والتراث. تقع دائرة التكوين المعرفي والقيمي الذي ت�شرَّ

فهي حلقات، و�إن ما على ال�سطح ي�شفّ عمّا في العمق، و�أي معالجة لما على ال�سطح ي�صعب 

�إلا  جذري  حلّ  يوجد  ولا  القرار،  لمتخذي  المعرفي  المكون  �إ�صلاح  دون  ا�ستقرارها،  �أو  ت�صورها، 

بتح�سين مدخلات البيئة والتراث له�ؤلاء القادة، والقادة هم باعة �أحلام، و�أحلامهم معدية، وهم 

�صنّاع الإإيديولوجيا، ومن هنا ت�أتي �أهمية التكوين القيادي.

3

تحت سطح الواقع الخارجي

نموذج

مشهد السطح

القرارات المنتجة
للسطح

متخذ القرار

التكوين
المعرفي

البيئة والتراث
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لو نظرنا �إلى المنظّرين الإإيديولوجيين، �سنجد تقارباً كبيراً في مكونات الفكر الإإيديولوجي 

�أ�سا�سية ي�ستقي منها، وفي ال�ساحة الإإ�سلامية لعبت مرجعية الوحي  العامة، فالكل له م�صادر 

والمودودي  البنا  �أمثال  من  المعا�صرين،  المفكرين  ثرياً لجميع  م�صدراً  المحيطة  والبيئة  والتراث 

لياً  يالًا �أوَّ وقطب والنبهاني وغيرهم، و�سنطلق على هذه الم�صادر الكلية المرجعيات، فهي ت�شكل مِِخْ

للمفكر، وم�صدراً للا�ستدلال على ما يريد، وهو عادة ما يواجه عن�صراً محفّزاً في البيئة، يعتبره 

تحدياً م�ستفزاً )الواقع الحي(، الذي يحاول المفكر �أن يفك �شفرته، فـ«مارك�س« اعتقد ان ا�ست�سلام 

الملايين للطبقة الر�أ�سمالية، رغم �صغرها، هو ب�سبب �سيطرة هذه الطبقة على و�سائل الإإنتاج عبر 

التاريخ؛ �سواء كانت الأأر�ض �أو المزارع �أو الم�صانع وغيرها، ومن خلال ال�سيطرة على هذه الموارد، 

�أي�ضاً،  الدين  رجال  ع طبقة  وتُطوِّ والقانون،  والتعليم  الإإعلام  على  بالمال  الطبقة  هذه  تتحكم 

ر لهم �أن هذا الواقع �أمر طبيعي، والمفكرون الإإ�سلاميون  ومنها تعيد ت�شكيل وعي الجماهير، وتُ�صوِّ

كان تف�سيرهم لأأ�سباب م�شكلات الواقع، عدم تحكيم ال�شريعة الإإ�سلامية. فالُمنَظّر الإإيديولوجي 

)المفكر( يعتقد �أنه اكت�شف علة المر�ض الاجتماعي وال�سيا�سي، ومنه ينطلق لي�ست�شهد بالتاريخ، 

محاولًا �إثبات نظريته، من خلال اختيار لحظات تاريخية يعتبرها ت�صديقاً للنظرية، ثم يعود 

للم�ستقبل، ليقول للنا�س عن العالم المثالي، الذي �سيتحقق لو اتبعوا ما يقول، ومن هنا يقترح 

الفا�ضل،  مجتمعهم  ويحققوا  مبتغاهم،  �إلى  لي�صلوا  ال�سيا�سي  النظام  افتكاك  و�سيلة  عليهم 

4

خطورة الإيديولوجيا

نموذج

الإيديولوجياالواقعالمفكّرالتراث

الاستراتيجيا
التصور

التنفيذي
القدرة على 

المراجعة
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ت�صوّره  المنظر  يبني  الإإيديولوجيا،  �صناعة  وبعد 

الا�ستراتيجيا،  �أي  لمخططه،  التنفيذي  لل�شكل 

فالا�ستراتيجيا  لها،  الحامل  التنظيم  و�شكل 

خطة متعلقة بواقع معين، وزمن وموارد محددة، 

ومن ثم تتم ترجمتها لخطط تنفيذية �أ�صغر، فهكذا هي التنظيمات الإإيديولوجية، ولكن مع 

الاحتكاك بالواقع تتك�شف ال�صورة، وال�س�ؤال هو: ماذا لو �أن الخطط اخفقت مرة تلو الأأخرى، 

وطال الزمن، هل تمتلك المنظمات الإإيديولوجية والدول الم�ؤدلجة قدرة على المراجعة ؟ وكم هو 

عمق تلك المراجعات؟

هل تمتنع عن المراجعة بحجة القَدَر فهذا م�صيرها المكتوب، ولا حيلة لها فيه؟! 	

هل تراجع التنفيذ والهياكل واللوائح؟! 	

هل تراجع الا�ستراتيجيا وت�صوراتها؟! 	

هل تراجع الإإيديولوجيا وم�سلماتها؟! 	

هل تراجع م�صادر الا�ستقاء الأأولى ومناهج البحث؟! 	

الا�ستراتيجي.  التفكير  الإإيديولوجية في ق�ضايا  المنظمات  تواجه  التي  التحديات  تلك هي 

فكلما غا�صت في العمق ا�ستطاعت �أن تتحرر ا�ستراتيجياً من �أ�سباب الإإخفاق والعك�س.

عن  تختـلف  الاســـتراتيـجيـا 
مرتبـطة  بكونـها  الإيـدولوجيـا 
بالزمان والمكان والظرف المحيط 
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على �إطلالة  من  لنا  بد  لا  ولذلك  الفكر،  عبر  الواقع  في  نف�سها  لتترجم  الأأحلام   و�إن 

�أنواع التفكير.

الايديولوجيا نوعان

نوع مرن ومتكيّفنوع كثيف وصلب

12

مع  يتطابق  المنظّر  ا�ستنتجه  ما  �أن  يدّعي 

هي  ا�ستنتجه  ما  و�أن  المطلقة،  الحقيقة 

فلا  وبالتالي  علمية،  �أو  دينية  حتميات 

فمارك�س  الا�ستدراك؛  �أو  للمراجعة  �شيء 

مثلًا ادعى �أنه و�صل للقانون العلمي الذي 

الدينيون  والمنظرون  التاريخ،  حركة  يف�سر 

با�ستمرار يدّعون �أن مقولاتهم متطابقة مع 

الن�ص المقدّ�س و�أنهم منفذون لمراد الإإله.

يكن  لم  �إن  ي�صعب،  الكثيف  النوع  في 

م�ستحيلًا، �إجراء �أي نوع من المراجعات ذات 

المعنى نظراً لان�سحاب القدا�سة عليها؛ �سواء 

كافة  على  العلم  بدعوى  �أو  الدين،  بدعوى 

هل  يقول  الحال  ول�سان  الن�سق،  مكونات 

�سنغير الدين �أم هل �سنغير حقائق العلم؟

لانعدام  �أ�سهل  الأأمور  المرن  النوع  في 

الادعاءين ال�سابقين: دعوى الدين �أو العلم.

الب�شرية  الخبرة  بمح�ض  نتائجه  يربط 

الن�سبية، وبالتالي قابل للزيادة �أو النق�صان 

�أو الا�ستبدال. ويرى �أن �آفاق التطور كبيرة، و�إن 

الواقع محرك للفكرة، كما �إن الفكرة محركة 

للواقع. وهذا في الليبرالية والبرجماتية.
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 – الا�ستراتيجي   – العام  التفكير  )�أي  الثلاثة  الم�ستويات  هذه  بين  نميّز  �أن  نحتاج  و�إننا 

التخطيط الا�ستراتيجي( برغم ترابطها الوثيق وذلك لغر�ض الدرا�سة والتعلم.

التفكير العام: هو جهاز التفكير عند كل عاقل ودرجة منطقيته.

5

بين أنواع التفكير

نموذج

هو عملية �شاملة يقوم بها العقل، من حيث؛ الح�صول على المعلومة، وت�صنيفها، وتخزينها، 

و�إقامة العلاقات فيما بينها، وا�سترجاعها، وتحليلها، و�إعادة تركيبها، والا�شتقاق منها، وفي 

هذا تدخل علوم مثل؛ بناء النماذج، والأأن�ساق، ومقدمات المنطق ال�صوري، والتفكير الناقد.. 

لتبني قاعدة �أ�سا�سية لمقاربة كافة �أنواع المعرفة.

التفكير

هو نوع من التفكير ال�شامل عند مواجهة تحدٍ م�صيري يربط الما�ضي بمعطيات الحا�ضر 

�إلى خطط،  تتحول  التي  الت�صورات،  المرغوب عبر ج�سر عملي من  الم�ستقبل  وباحتياجات 

وهو لهذا الغر�ض يقوم بت�صور كلِّي للم�شهد، يرى فيه تتابع الأأ�سباب والعلاقات التي تربط 

بينها.

التفكير الاستراتيجي

معلومات
التفكير العام

التفكير الاستراتيجي
التخطيط الاستراتيجي

خطط
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والموارد،  الأأولويات، وتركيز الجهود  الغر�ض منه تحديد  المنظمة،  به  �إداري تقوم  هو ن�شاط 

يحقق  م�شتركة،  لأأهداف  الم�صلحة،  و�أ�صحاب  العاملين  عمل  و�ضمان  العمليات،  وتقوية 

التوافق على المخرجات المطلوبة، وي�ضمن المراجعة والتقويم الم�ستمرين.

التخطيط الاستراتيجي

�أي �إنه ي�شمل ا�ستيعاب الحقل الذي يتم التخطيط له، وكافة المعلومات 

ال�ضرورية  والتقنية  والاجتماعية  والاقت�صادية  وال�سيا�سية  التاريخية 

لفهم الحقل وا�ستيعاب متطلباته

)نطاق  والعر�ض  زمني(،  )امتداد  الطول  الثلاثة:  الأأبعاد  ي�شمل 

الأأ�سئلة  في  والغو�ص  ال�سطح  )مغادرة  والعمق  الم�شتبكة(،  المو�ضوعات 

المعرفة المختلفة ويغو�ص  بالم�س�ألة(. فهو تفكير يربط حقول  المتعلقة 

عمقاً ليتناول منطقة الت�سا�ؤل

�أي يرتبط ببقاء وا�ستقرار ونمو الم�ؤ�س�سة �أو المجتمع

هي ر�ؤية متكاملة للزمن ولمعطيات الواقع المرتبطة به

�أي �إن التفكير الا�ستراتيجي معني بربط �إمكانيات الحا�ضر بمتطلبات 

الم�ستقبل

المق�صود بها موجودات في الذهن وتمثلات للواقع الخارجي والمفاهيمي.

هي قائمة خطوات مرتبطة بالزمن والموارد، تُ�ستخدم للو�صول للأأهداف 

المحددة.

تفكير شامل

تفكير
متعدد 
الأبعاد

مرتبط
بتحدٍّ مصيري

ربطه للماضي 
والحاضر 

والمستقبل

جسر

التصورات

الخطط
)التفكير 

التخطيطي(

إن التعريف السابق يقودنا لبعض التفصيل في خصائص التعريف:
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6

الانتقال من الفكر للواقع

نموذج

الم�شهد العام والر�ؤية + التفكير الا�ستراتيجي + الت�صور الا�ستراتيجي للتقدم لتحقيق الر�ؤية 

+ الخطة المنا�سبة للموارد والإإمكانيات + الإإدارة الا�ستراتيجية + البنية المنا�سبة للتنفيذ + توفير الموارد 

+ تحديد المراحل �إن لزم + و�ضع م�ؤ�شرات قيا�س التقدم + و�ضع �آلية المتابعة والتعديل الم�ستمر.

 البنية والموارد
 والمراحل

ومؤشرات القياس

 التفكير
الاستراتيجي

 والخطة المناسبة
 للموارد

 المشهد
 العام والرؤية
المستقبلية

 الإدارة
الاستراتيجية

 آليات المتابعة
والمراجعة

الانتقال من الفكر إلى الواقع
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وهذا يعني مواجهة الأمور التالية:

التي ت�شكل التحديات الأأ�سا�سية لجهة التخطيط، والتي تعوقها عن الو�صول لأأهدافها 

في الفوز وتحقيق ر�ؤيتها. وقد تكون في داخل المنظمة �أو الدولة )نقاط �ضعف( �أو في خارجها 

�صانع  وت�ضع  اللب�س،  تمنع  دقيقة  ب�صورة  وكميّاً  و�صفيّاً  تُعرَف  �أن  يجب  تهديد(  )نقاط 

الاختيار الا�ستراتيجي على حقائق الموقف بقدر الإإمكان، و�إن المنظمات لت�ستخدم عنا�صر 

قوتها لاقتنا�ص الفر�ص في الخارج لتقدمها.

دقة تحديد القضايا الاستراتيجية

وهي �أمر �ضروري لواقعية التخطيط وعدم انف�صاله عن الواقع. فمن دون معرفة الذات 

من حيث العن�صر الب�شري وقدراته الكلية والموارد المادية المحدودة دائماً لا يمكن بناء خطط 

قابلة للتقدم في الواقع.

الخطة المناسبة للموارد والإمكانيات

لا تقل �ضرورة عن كل ما �سبق. فمن دون وجود قيادة ت�شرف على ر�ؤية الم�شهد الكلي لتقدم 

النجاح )الميزة  الم�شروع، ومن خلال م�ؤ�شرات وا�ضحة ل�ضمان عدم الانحراف عن مرتكزات 

الا�ستراتيجية(، وتبديد عنا�صر القوة التي تمتلكها المنظمة، والغرق في الجزئيات �أو الفر�ص 

الوهمية )طرق فرعية تبدّد الطاقات و�إن بدت للوهلة الأأولى كفر�ص( التي لا تراعي الكليات 

الا�ستراتيجية.

الإدارة الاستراتيجية

ربطت  اذا  �إلا  �شيئاً  تعني  لا  و«ممتاز«  »جيد«  مثل  فكلمات  المتابعة،  في  حا�سم  �أمر  هي 

بم�ؤ�شرات كمية ذات معنى بم�سار التقدم.

مؤشرات قياس التقدم

فالبيئة تتغير با�ستمرار، وتجدّ فيها �أمور كثيرة، وتتاح فر�ص �أو تبرز مخاطر.

المراجعة والتعديل 
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خلاصة المقدمة

المقدمة هنا ت�ستخدم �ستة نماذج: ي�شرح الأأول جدلية العقل والواقع، �أو نظرية المعرفة، 

للم�ؤ�س�سات  النظر  عند  يمايز  تب�سيطي  لنموذج  انتقلنا  ثم   ،)1( النموذج  ا�سم  و�أعطيناه 

والدول والمجتمعات بين عالم الأأفكار وعالم العلاقات وعالم الم�شاريع، و�أعطيناه ا�سم النموذج 

)2(، و�أتبعناه بتقديم نموذج �أو�سع يربط م�شاكل ال�سطح بعمقها الفكري الدفين، و�أعطيناه 

ت�ؤثر على عمق  )3(، وواليناه بنموذج يركز على خطورة الايديولوجيا وكيف  النموذج  ا�سم 

المراجعات �سلباً، و�أعطيناه ا�سم النموذج )4(، ثم مايَزْنَا بين ثلاثة م�صطلحات �شائعة وهي: 

التفكير والتفكير الا�ستراتيجي والتخطيط الا�ستراتيجي، و�أعطيناه ا�سم النموذج رقم )5(، 

و�أخيراً و�ضعنا نموذجاً لكيفية الانتقال ا�ستراتيجياً من التفكير بالق�ضايا الا�ستراتيجية �إلى 

الواقع التنفيذي والحلول، و�أعطيناه ا�سم النموذج الرقم )6(.

***

وننتقل الآآن �إلى ف�صولنا المبيّنة لبنية التفكير الا�ستراتيجي بالتدريج، عابرين من التفكير 

التفكير  على  التدريب  �إلى  ثم  الا�ستراتيجي،  التخطيط  �إلى  الا�ستراتيجي  للتفكير  العام 

الا�ستراتيجي...
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الفصل الأول: تفكير العام

التفكير في التفكير
درجات  �أعلى  وهي  التفكير.  يتم  كيف  معرفة  �أو  التفكير،  وراء  ما  �أو  التفكير،  في  التفكير 

التفكّر، فكثير منا لا يراقب طرق تفكيره، ولا يت�ساءل عنها ولا يبحث فيها!

�إلا كفاءة  �إن ما ي�سمى بالذكاء ما هو  ا�ستطعنا تح�سينها،   وكلما تفكرنا في طرق تفكيرنا 

عمليات العقل من ح�سن التلقي وطريقة ربط النتائج بالأأ�سباب. 

استقبال ما تنقله 
الحواس: فما هي درجة 

مصداقية الحواس؟
كفاءة التحليل

كفاءة الفرز 
كفاءة التركيبوالتصنيف

كفاءة التخزين 
والاستذكار

كفاءة الربط 
وتكوين العلاقات

كفاءة الاستنتاج

فالعقل يقوم بعمليات متعددة منها:
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والعقل يتعرض لمُضللات التفكير الأربعة المتمثلة بـ:

هة
وج

لم
ة ا

شئ
تن

 ال
جة

رم
وما ه�ضمه من بيئته المنزلية ومدر�سته ومجتمعه من طرق التفكير. فهناك مجتمعات ب

في  والفارق  علمية...  خرافية، ومجتمعات  عاطفية، ومجتمعات  عقلانية، ومجتمعات 

تن�شئة كل منها لأأبنائها يكون بح�سب قيم تلك المجتمعات ومبادئها التي تقوم عليها 

قيادة  كل  ف�إن  ولهذا  العقل.  على  ال�سيطرة  روافد  �أول  ت�شكل  بالتالي  وهي  وطبيعتها. 

ر�شيدة عليها �أن تعرف تلك البرمجة الأأ�سا�سية، وت�أثيرها عليها كوعي بطريقة ت�شكيل 

الوعي المبكرة، م�ضافاً لها ميل الإإن�سان العام للاختيار وما يتفق مع م�سلماته، و�إهمال 

ما عداه، بمعنى البحث عن ما يعزز ما يعتقده �سلفاً.

1

غة
لل

ة ا
مج

بر

�إن اللغة كائن م�ضلّل. فالأألفاظ والمعاني تتعدد لل�شيء الواحد. فمعنى كلمة العين في 

اللغة العربية كثيرة، فهي ت�أتي بمعنى العين البا�صرة، وت�أتي بمعنى الجا�سو�س، وت�أتي 

الزمن  تنزاح مع  والأألفاظ  �أو منبعه...  الماء  بئر  وت�أتي بمعنى  النفي�س،  ال�شيء  بمعنى 

ي�أتي  �أ�صبح  ثم  الل�ص  على  يطلق  كان  ال�شاطر  فلفظ  الأأ�صل؛  تخالف  لا�ستخدامات 

بمعنى الذكاء والتفوق في ع�صرنا. والأألفاظ ت�ستخدم كمجازات؛ فكلمة الثعلب قد تقال 

على الحقيقة للحيوان المعروف، وقد تقال على �شخ�ص مجازاً للدلالة على مكره، وهناك 

مع ذلك كله، ظاهرة الاختزال في اللغة: فكلمة »�سماء« الثلاثية الحروف لا تعبر عن 

ال�سماء بعظمتها. وهناك ظاهرة المر�سل والمتلقي: فرُبَّ �شاعر قال كلمة �سماء للدلالة 

على ال�صفاء، وتلقاها عالم الفلك في �صورة منطقة مكتظّة بالنجوم والأأجرام والأأفلاك 

والنيازك وال�شهب.. ومع كل ذلك تبقى اللغة مادتنا للتفكر والتخاطب والتعبير ومعرفة 

كل �إ�شكالياتها هي جزء من التفكّر في التفكير.

4
رح

س
لم

ق ا
وائ

 ع
جة

رم
تتم ب كبيرة  اجتماعية  برمجة  وهي 

�شخ�صيات  �أو  معينة  �أفكار  ب�إحاطة 

بهالة  محددة  عي�ش  طرق  �أو  بعينها، 

من القدا�سة والحماية، بحيث تحميها 

التمحي�ص �أو  النقد  �أو  الم�ساءلة   من 

�أو التفكّر.

2

ل
عق

لل
ت 

نا
جي

 ال
جة

رم
ب

ب�صفات  لين  محمَّ نولد  �أننا  �شك  لا 

وهي  الع�صبي،  جهازنا  ت�شكل  وراثية، 

وطرق  �أفعالنا  ردود  ما  بدرجة  تحكم 

ووعينا  الحوا�س..  تنقله  لما  ا�ستقبالنا 

يجعلنا  ال�سلبية  النف�سية  بخ�صائ�صنا 

نقاط  مع  للتعامل  �أف�ضل  موقع  في 

بالتريث  العجلة  على  فنتغلب  �ضعفنا 

وعلى العواطف بال�ضبط.

3
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�إن الانتباه لهذه العقبات الأأربع لي�س ي�سيراً، فعوامل التن�شئة ت�شكل برمجة �أولى بما تقرره 

من ت�صورات، وما تحدده من قيم. والمجتمع يحدد لنا الرموز وال�شخ�صيات والأأفكار التي يجب �أن 

نخ�ضع لها دون نقا�ش. كما �أن طبيعتنا ال�شخ�صية تفر�ض علينا �شروطها. و�أخيراً يلزمنا العبور 

من تعقيدات اللغة �سواء مع �أنف�سنا �أو مع الآآخرين، فماذا نحن فاعلون و�أداة التوا�صل تفتقد 

الدقة؟ وحاجة القائد كبيرة لفح�ص ما يعر�ض عليه، والمفكر الا�ستراتيجي ب�أم�سّ الحاجة لمنطق 

م حلًا  �أن يقدِّ �أن يجيب عليه الفيل�سوف اليوناني »�أر�سطو«، الذي حاول  قويم؟ وهذا ما حاول 

لمع�ضلة اللغة، عبر المنطق ال�صوري.

المنطق الصوري وصيانة العقل
الغريزة.  تحركه  الذي  الحيوان  عن  يميزه  ما  وهو  خلقته.  بطبيعة  متفكّر  كائن  الإإن�سان 

ولا  لم�ستقبله  يخطط  ولا  وجوده،  ب�سبب  ولا  والم�صير،  الم�ستقبل  بفكرة  م�شغول  غير  فالحيوان 

ي�صنع م�صيره. �أما الإإن�سان، فعلى عك�سه، مثقل بالتفكير. فهو �آلة اتخاذ قرارات لا تتوقف، و�آلة 

التفكير  الوفاة، يناق�ش نف�سه ويناق�ش غيره. وقد �شدت عمليات  �إلى  الميلاد  نقا�ش لا تهد�أ من 

و�صوابيته اهتمامات الفلا�سفة الإإغريق منذ �سقراط �إلى �أر�سطو، حيث قدم لنا �أر�سطو منطقه 

ال�صوري، الذي تجاوزه الزمن، ب�سبب عدم �إمكانية ا�ستخدامه في الحوارات اليومية، ولكن فوائده 

انتقلت لعالم الريا�ضيات والحوا�سيب، ومقدماته لا زالت من الأأهمية بمكان، ولا زالت فائدتها 

قائمة، حتى يومنا هذا.

فالمنطق ال�صوري �صيغ ل�صناعة ما يجب �أن يكون عليه التفكير، فر�سم في ذاته قوالب جامدة، 

لا ت�ستخدم في الحياة اليومية �إلا بعد معالجة كل مو�ضوع، و�صبه في القالب الأأر�سطي، لذلك 

غادر العالم المنطق ال�صوري �إلى المنطق اللا�صوري، الذي ا�ستوعبه وتجاوزه لي�صل �إلى المنطق 

المعا�ش والم�ستخدم في يومياتنا، والذي نكتب به ونحاور به، والذي يعتمد على الترجيح وغلبة 

�أما مقدمات المنطق ال�صوري  الظن �أكثر من المقدمات ال�صلبة، التي تقود �إلى نتائجها حتماً، 

للتفكير  �أولية  طريق  خارطة  ور�سم  ابتداء،  المعرفة  لتنظيم  جوهرية  �أنها  ف�أح�سب  وتمهيداته 

المنهجي، فعلم المنطق يقدم لنا وجبة �شهية من التعريفات ال�ضابطة التي نعبر بها عن ادعاءاتنا 

�أو ق�ضايانا كما يحلو لأأهل المنطق �أن ي�سمونها، وهو ما يبد�أ من فكرة ب�سيطة:
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ال�سمع  حوا�ص  عبر  الوعي  منطقة  اإلى  والخارجي  الداخلي  الواقع  دخول  وهو  الإدراك:   
والب�سر واللم�ص وال�سم والتذوق، وعبر م�ساعرنا الداخلية بالاألم اأو المتعة.

التصور: وهو اإعطاء ما و�سل اإلينا من مدخلات الحوا�ص   
المادي  الواقع  من   مثلًا  تلقينا  فاإن  اأ�سماء،  والاأحا�سي�ص 

�سورة  لها  اأخذنا  الخارجي،  الواقع  في  المتج�سدة  ال�سجرة 

وهو)�سجرة(،  ا�سماً  واأعطيناها  الذهن  في  و»اأر�سَفْنَاها« 

�سورة  لها  اأخذنا  ثمراتها  راأينا  واإن 

عندنا  فيتكون  )ثمرة(.  واأ�سميناها 

ا�سمان ل�سيئين مختلفين، وهكذا قد 

اأو  )�سغير  فنقول  الاأحجام  ن�سمي 

كبير(، اأو ن�سمي الافعال فنطلق على 

فعل ما )اأثمر/ يثمر...(.

العقل  ينتقل  ثم  التصديقات:   
للربط بين الاأ�سياء فيخبرنا مثلًا اأن 

)ال�سجرة كبيرة( فيطرح دعوى تقبل 

ال�سدق اأو الكذب.

القضية: ثم يحدثنا المنطق ال�سوري عن الق�سايا فيخبرنا باأنها اأقوال تقبل اأن تو�سف 
بال�سدق اأو الكذب، فقول القائل )العالم �سينهار قريباً( قول يحتمل ال�سدق اأو الكذب، ولنا 

اإن الق�سايا  اأن ن�ساأل قائلها عن الدليل على �سدق قوله. و�سيقول لنا علم المنطق،  الحق 

ال�سابق  مثالنا  ففي  )المحمول(.  والاآخر  )المو�سوع(،  ي�سمى  اأحدهما  ق�سمين،  من  تتاألف 

ا�ستفدنا اأن المو�سوع الذي �سي�سدر عليه الحكم هو )العالم(، واأن �ساحبنا  �سيحمل على 
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العالم حكماً هو )�سينهار قريباً(، وبمعرفة المو�ضوع والمحمول، يم�سك القائل والمحاور ب�أول 

خيط مو�ضوعي لبدء حوار مثمر، ويحاول كل منهما �أن لا ينحرف عن الق�ضية �إلى غيرها، 

ك�أن ينزلق الحوار �إلى مو�ضوع فرعي لا علاقة له بالق�ضية الأأ�صل. 

وينتبه المنطقي لمقولة الكم في الق�ضية المعرو�ضة في�س�أل كم من العالم �سينهار في ق�ضيتنا  	

المطروحة؟ هل يق�صد القائل )كل العالم(، �أم )بع�ض العالم(، �أم )�أغلب العالم(، �أم )لا �أحد 

من العالم(؟

الألفاظ: والق�ضية تتكون من �ألفاظ، فما دقة الأألفاظ فيها حتى لا تختلط الأأمور؟ فكل  	
لفظ غير متفق عليه يجب �أن تحدد دلالته م�سبقاً حتى ينطلق الحوار.

وعلاقتها  وحدودها  ماهيتها  وتبين  الأألفاظ  بها  تو�صف  تحديدات  وهي  التعريفات:  	
ع التعريف للفظ ما، فكم هي درجة دقة التعريف؟ بغيرها، وال�س�ؤال ب�أنه �إن وُ�ضِ

درجات العلم: ويعلمنا المنطق �أن معارفنا لي�ست على م�ستوى واحد من القوة:  	

فالاعتقاد هو جزم المرء ب�صحة دعواه ولو افتقد الدليل �أو �ضعف.. 	

واليقين هو جزم المرء بدعواه مع وجود الدليل..  	

والظن الراجح هو ما رجح جانب ما بدليل..  	

وال�شك هو ا�ستواء طرفي الدليل بدون مرجح..  	

والظن المرجوح هو تغليب الدليل المرجوح على الراجح.. 	

والباطل بيقين هو ما عرف بطلانه.  	

5

6

7
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في  �إلا  الأأ�شياء  ي�ضع  لا  بحيث  لمعارفه  مو�ضوعياً  تقويماً  المرء  تعطي  العلم:  درجات  	
مراتبها.

موازين العقل: ويدلنا المنطق على موازين العقل المفطور عليها، مثل التمييز بين الأأكبر  	
والأأ�صغر، ومعرفة بطلان الدور، ومعرفة قابلية الأأرقام للت�سل�سل �إلى ما لا نهاية، ومعرفة 

ا�ستحالة الت�سل�سل في المحدثات، ومعرفة قانون ا�ستحالة جمع النقي�ضين، والو�سط المرفوع، 

وهكذا ...

من  فيه  وما  والمكان،  بالزمان  العقل  حدود  المنطق  مقدمات  من  ونعلم  العقل:  حدود  	
معارف، فما لا يدخل في وعيه فهو خارج عن حكمه.

�شكلين  ت�أخذ  و�صوره  الِحجَاج  بُنْيَة  �أن  المنطق  يعلمنا  ثم  والاستقراء:  الاستنباط  	
�أ�سا�سيين وهما: الا�ستنباط حيث توجد مقدمتان )كبرى( و)�صغرى(، ثم نتيجة  �صوريين 

حتمية لازمة �إن �صدقتا. ك�أن نقول: �إن )كل �إن�سان فانٍ، و�إن �سقراط �إن�سان، ثم ن�ستنتج �أن 

�سقراط فانٍ(. ف�إن �صحّت المقدمتان، الكبرى التي تنطبق على كل الب�شر، و�صحت ال�صغرى 

وهي مقولة �أن )�سقراط �إن�سان(، فلا مفر من الو�صول �إلى النتيجة الأأخيرة حتماً.

من  نَة  عَيِّ فم�شاهدة  الكل،  �إلى  الجزء  من  الا�ستنباط  عك�س  ي�سير  الذي  الا�ستقراء،  	�أما 

خفافي�ش، لنقل مليون خفا�ش، كلها �سوداء، و�إ�صدار حكم: »�أن الخفافي�ش كلها �سوداء«، لا 

�شك �أنه يختلف عن الم�س�ألة الأأولى، لأأنه احتمالي. فرغم �أن مليون خفا�ش هو عيّنة كبيرة 

ن�سبياً، ولكنها لا تمثل كل الخفافي�ش في العالم، فهنا يدخل الحكم الن�سبي المتعلق بالعينة، 

عليه   الحكم  يراد  لما  ومدى تمثيلها  العينة  بح�سب حجم  قوته،  �أو  الدليل  ب�ضعف  فيقال 

وعدم تحيزها.
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�أحدهما  لنعطي  �آخر  جزئي  �أمر  على  جزئياً  �أمراً  نقي�س  �أحيانا  والتمثيل:  القياس  	
حكم الآآخر. وهو التمثيل )فالذئب مثل الكلب، وبما �أن الكلب يمكن تدريبه فالذئب يمكن 

تدريبه(. و�أحياناً نقي�س الجزء على الكل، وهو القيا�س )فكل الأأ�سود مفتر�سة، وهذا �أ�سد، �إذن 

هو مفتر�س(.

ويعلمنا علم المنطق الطرق ال�صحيحة لمعرفة القيا�س المنتج، فالانتقال من �شيء معروف،  	

لتطبيق الحكم ذاته على �شيء �آخر �شبيه له من وجه �أو وجوه، تعتريه كثير من المحاذير، 

وفيها  �أجزاء  من  مركبة  وال�سيارة  وظيفة،  جزء  ولكل  �أجزاء  من  مركب  الإإن�سان  فج�سد 

وظائف. فلو قال �إن�سان: ج�سد الإإن�سان مثل ال�سيارة وكما �أن ال�سيارة، تحتاج �إلى الذهاب 

�إلى الوكالة للفح�ص وال�صيانة ب�شكل دوري، فكذلك يجب على الإإن�سان �أن يذهب للطبيب 

كل �ستة �أ�شهر للفح�ص وال�صيانة. فكيف �سنقوم بهذه المقاربة؟ وهل الا�ستنتاج �صحيح؟ وما 

الذي يختلف به ج�سد الإإن�سان عن ال�سيارة؟

هكذا تنتظم �أول لبنات التفكير المو�ضوعي العام. ولكن بنية المنطق ال�صوري تعر�ضت للنقد، 

و�أ�صبحت اليوم فائدته تنعك�س على الريا�ضيات والحوا�سيب �أكثر من اللغة اليومية المتداولة. 

وهو ما قاد لإإنتاج المنطق اللا�صوري!

12

إن المنطق مهم للمفكر الاستراتيجي، لانه أساس ينظم به أفكاره 

ويحاكمها، ناهيك عن محاكمة ما ينقله له الآخرون من أخبار.
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المنطق اللاصوري )التفكير النقدي(

والتفكير النقدي ي�شمل عمليات متعددة وقابلة للتعلم، وقد �أ�شار �إليها التعريف الذي و�ضعه 

ب�أنها:  )The National Council for Excellence in Critical Thinking( حيث حددها 

بهدف  وتركيبها،  وتحليلها  وتطبيقها  المفاهيم  بعمل  تقوم  ن�شطة،  من�ضبطة،  عقلية  »عمليات 

تقويم المعلومات المجموعة �أو المتولدة عن الملاحظة والخبرة والت�أمل والمنطق، �أو المجموعة عن 

طريق الات�صال بالغير، لا�ستخدامها كدليل لبناء المعتقدات والأأفعال«.

�إنها تعني �إجرائياً طريقة ا�شتغال، وجهد مثابر لفح�ص �أية معتقدات �أو �شكل مفتر�ض من 

المعرفة في �ضوء البراهين التي تدعمه �أو تنفيه، وتمتد للخلا�صات التي ينتهي بها.

ويخبرنا »عمرو �صالح« في كتابه )التفكير النقدي( �أن تركيز التفكير النقدي هو على فح�ص 

المحاجة التي ي�سوقها �أي �شخ�ص بما فيها الذات في معر�ض �إثبات نتيجة معينة. فالنا�س تثبت 

والقائد  �إليها.  تو�صلوا  التي  النتيجة  للتدليل على �صحة  الق�ضايا  �سوق عدد من  �آراءها عبر 

با�ستمرار يعر�ض �أفكاره على الآآخرين، ويدلل عليها، ويتلقى �أفكاراً من الآآخرين يدللون عليها. 

على  وقدرة  التفكير  في  وا�ستقلالية  منفتحاً  عقلًا  يتطلب  ال�سياق  هذا  في  النقدي  والتفكير 

الم�ساءلة الجذرية، وقابلية عالية على مراجعة القناعات ويمكن تحديد مهمات التفكير النقدي 

بالآآتي:

وهو  بالدليل،  الق�ضايا  ويطالب  بالتعريف،  المفاهيم  يطالب  العقول،  على  حار�س  هو 

التحليل والتقويم المو�ضوعي لق�ضية ما، طلباً لتكون حكماً عليها. 

التفكير النقدي
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والتفكير الناقد �ضروري لكل الب�شر، ولكنه بالن�سبة للقيادة ق�ضية م�صيرية، فالقيادة تُواجَه 

بِ�سّيْلٍ من المعلومات، �أو �أحياناً بنق�ص في المعلومات، وهي م�س�ؤولة عن اتخاذ القرارات الم�صيرية، 

مما يعني الحاجة �إلى درجة كبيرة من المو�ضوعية والدقة. وهو ما توفره درا�سة التفكير الناقد، 

ويُرجَع �إليها لفهم المو�ضوع.

تحديد القضية أو القضايا المطروحة للنقاش 

تمييز المحاجة )المقدمات + النتيجة(

تمييز الفرضيات المستبطنة والقيم 

استيعاب اللغة المستخدمة بدقة ووضوح و الحكم عليها.

تفسير المعلومات لتقويم الأدلة والمحاجة )الأدلة والنتيجة المشتقة منها(

تمييز وجود أو افتقاد العلاقات المنطقية بين القضايا المستخدمة في الاستدلال

استخلاص التعميمات والاستنتاجات المهمة 

اختبار هذه النتائج والتعميمات التي تم التوصل إليها 

إعادة بناء أنماط المعتقدات في ضوء خبرات أوسع وأعمق

وافية  معرفة  دون  فمن  بالموضوع،  العلاقة  ذات  المهمة  المعلومات  جمع 
بموضوع النقاش لا يمكن تقديم حجاج ذي معنى حقيقي للنقاش 
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مجتمعات الركود والخوف من التفكير:

والتخطيط  التفكير  والروح الجبرية هي نقي�ض  روحاً جبرية.  الركود  ت�ستبطن مجتمعات 

والحقيقة. و�إن مو�ضوع الجبر في مجتمعاتنا العربية وا�سع الانت�شار، خا�صة في �شكله الخفي. 

بمعنى �أن الإإن�سان يعاني من �شعور بالعجز تجاه ما يدور حوله، مما ي�ؤثر على التن�شئة وعلى 

التخطيط الدقيق، فين�سب الأأفعال التي هي من ��شأن الب�شر والم�س�ؤولين عنها وثيقة �إلى �أفعال 

القدر... ولا يخلو القادة في كثير من المواقع من هذه الروح. فيبقى التقدم للتخطيط متعثراً، 

وتنت�شر في الأأجواء مقولات مثل )علينا العمل ولي�س علينا النتائج(، وبالتالي يتم التخلي عن 

م�س�ؤولية الأأعمال مقدماً، بحجة القدر �أي�ضاً، دون التفات لما فيه من �إلغاء لم�س�ؤولية الفرد عن 

النتائج من �آثار �ضارة على العقل. و�أخطر من ذلك انت�شار ظاهرة التخطيط بالتمني، وفيها لا 

تتم الح�سابات المو�ضوعية للق�ضايا الخطيرة، باعتبار �أن هناك حدث خارق للعادة �سيتم حين 

ن�صل لتلك المرحلة. ومن هنا ولدت �أكبر فواجع الأأمة، لأأنها تعتقد ب�أنها م�ستثناة من قوانين 

الكون... ثم هناك التخويف الم�ستمر من ال�س�ؤال والبحث باعتبار ذلك مقدمة لل�ضلال... و�أ�سا�س 

العاطفي  التفكير  على  التن�شئة  وجود  ومع  والتفكر  والبحث  الحر  ال�س�ؤال  هو  القيادة  تنمية 

مو�ضوعاً  المت�أخر  التعلم  يجعل  مما  التن�شئة  محا�ضن  في  االنقدي  التفكير  منهجيات  وغياب 

أسباب الركود 
والخوف من 

التفكير

بيئة لا تُعلِّم التفكيرتفشّي روح الجبر
من التنشئة

عدم انتشار لغة الأرقام التخويف من السؤال

التهوين من شأن النتائج 
ومسؤولية الإنسان عنها

التخطيط بالتمني لا بما 
هو قائم من معطيات
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ملحّاً لح�سن �إعداد القيادات، وفي المجتمعات التي لم تتعود على المو�ضوعية ولا لغة الأأرقام ولا 

و�ضع المعايير العلمية لقيا�س نتائج الأأعمال ومن هنا  تتعقد م�س�ألة التخطيط لإإعداد القيادات 

في بيئاتنا... ف�إن�شاء قيادات في مجتمعات الركود �أمر في غاية ال�صعوبة ولكنه لي�س بم�ستحيل 

خا�صة في �ضوء ما يوفره الع�صر من معرفة و�سهولة توا�صل.

نشر التفكير القويم قرار :
م�صيري  مو�ضوع  وهو  الأأولى،  بالدرجة  �سيا�سي  قرار  هو  الأأمة،  في  الناقد  التفكير  ن�شر  �إن 

لإإن�شاء  �ضرورة  التفكير  هذا  طرق  الآآباء  تعليم  �إن  كما  المغلقة..  التخلف  دائرة  من  للخروج 

جيل جديد من الأأبناء، و�إن ن�شر التفكير الناقد في المدار�س والجامعات مقدمة �سليمة لإإن�شاء 

مجتمعات �سوية وهو بالن�سبة للقيادات الا�ستراتيجية �أوجب.
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خلاصة الفصل الأول

القائد  معرفة  وهي  بالقيادة،  المتعلقة  الق�ضايا  و�أهم  �أولى  عن  الف�صل  هذا  في  تحدثنا 

بنمط تفكيره )عادات فكرية م�ستقرة(، وانتباهه لجوانب الق�صور في نمط التفكير لديه.. 

فق�ضية القدرة على نقد الذات �أ�سا�سية في القيادة خ�صو�صاً )Insight( وبنواح �أخرى عموماً.

و�أثرها على الإإن�سان، ثم تعر�ضنا  البيئة،  التي ت�شكلها  البنية الفكرية الأأ�سا�سية  وذكرنا 

لرافدَيْن مهمَيْْن للتفكير المو�ضوعي، وهما مقدمات المنطق ال�صوري والتفكير الناقد. 

وقد �أنهينا الف�صل بالتذكير ب�آفات كبرى ت�سكن العمق الاجتماعي وتحول دون التفكير 

العلمي وبالتالي التفكير الا�ستراتيجي...

و�أتبعنا ذلك ب�أن ن�شر التفكير القويم هوم�شروع وطني وقومي جوهري لخروجنا من م�أزق 

التخلف.
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الفصل الثاني: التفكير الاستراتيجي

الحيوان والاستراتيجيات:
و�آليات  بقاء  لا�ستراتيجيات  ال�سنين  ملايين  عبر  اهتدت  الكون  في  الكائنات  ملايين  هناك 

ا�شتغال؛ كيف تختفي عن عيون مطارديها، كيف تترب�ص بطريدتها، كيف تحمي �صغارها، كيف 

ت�صطاد لنف�سها، كيف تتعاي�ش مع غيرها، وكيف تتبادل المنافع �أحياناً. 

بنظرة واحدة لقطيع الذئاب وهو ذاهب �إلى ال�صيد في ت�شكيلة الفريق ال�صياد.. في كيفية 

توزيع  وقوة.. في  تفوقه حجماً  التي  فري�سته  على  الهجوم  كيفية  اقترابه من حقل عمله.. في 

الأأدوار لدى المطاردة.. وفي التركيز على الهدف الأأ�ضعف.. في تبادل الأأدوار �أثناء الجري.. وفي �آلية 

الانق�ضا�ض على الفري�سة و�إعاقتها.. وفي �آلية الق�ضاء عليها..

بنظرة واحدة �إلى العناكب وهي تن�سج بيتها �أو �شباكها.. في طريقة انتظارها.. في جاهزية �آلية 

القتل عندها.. في طريقة الهجوم.. في طريقة التغليف والتعليق..

لتزودها  �أو  بي�ضها..  لو�ضع  ال�شاهقة  المرتفعات  من  ا�ستفادت  وكيف  للن�سور  واحدة  ونظرة 

ب�أجهزتها الب�صرية وا�ستعداداتها للتحليق العالي.. ولآآلية الم�سح التي تمتلكها... ولقدرتها على 

ر�ؤية الهدف وتركيزها �أثناء الانطلاق نحوه..

ويختار  للبقاء،  كائن  كل  ي�سعى  التدافع  عالم  ففي  وللانت�صار،  للبقاء  و�سيلته  كائن  لكل 

التفكير في كل ما �سبق في عالم  يُفطَر عليها، لا فرق، فنحن لا نعرف مدى  �أو  ا�ستراتيجيته، 

الحيوان، ولكن ماذا عن عالم الإإن�سان؟
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عالم الإنسان:
لقد ا�ستفاد الإإن�سان في ملاحظة عالم الحيوان الكثير من الا�ستراتيجيات في �أنماط القتال: 

فالثعبان والقرد والن�سر وغيرها �ألهمت عبر قرون المهتمين بالقتال ولفتت انتباههم... فولدت 

العظام  القادة  درا�سة الحيوان، فبدرا�سة  والأأمر لي�س مقت�صراً على  �آ�سيا.  القتالية في  الأألعاب 

�أو في  القتال،  والفَرِّ في �ساحات  الكَرِّ  المعارك الظافرة بين  الذين �صنعوا الامبراطوريات وقادوا 

�ساحات ال�سيا�سة، تظهر عبقريات التفكير الا�ستراتيجي من �أمثال »�سان ت�سو« �أبو الا�ستراتيجية 

في العالم، و�أمثال »الا�سكندر الأأكبر«، و�أمثال »خالد بن الوليد«، ومن درا�سة كل ذلك تنمو الخبرة 

بمجال التفكير الا�ستراتيجي.

التفكير الاستراتيجي:
ا�ستراتيجي،  موقف  وجه  في  �إليه  الحاجة  تبرز  التفكير  من  نوع  هو  الا�ستراتيجي  التفكير 

التي  العنا�صر  وا�ستدعاء  والم�ستقبل،  الما�ضي والحا�ضر  الزماني  ال�سياق  النظر في  �إلى  ويحتاج 

يحتمل ت�أثيرها على الموقف، �سواء كانت �سيا�سية �أو اقت�صادية �أو اجتماعية �أو تقنية �أو مناخية �أو 

فردية، بغر�ض ر�صد العنا�صر التي يحتمل ت�أثيرها في الموقف الكلي، وتحديد العن�صر �أو العنا�صر 

الحا�سمة فيه، بغر�ض تحقيق الميزة الا�ستراتيجية والتغلب على التحدي. 
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لن�أخذ الكلمات المفتاحية

)الموقف الا�ستراتيجي- ال�سياق الزمني- العنا�صر التي يحتمل ت�أثيرها- الميزة الا�ستراتيجية(:

ويق�صد به موقف نتيجته لا تعتمد بالكامل على ما تقوم به �أنت فقط، ولكن �أي�ضاً على 

ما يقوم به الطرف الآآخر، وبالتالي تدخل لعبة الح�سابات الا�ستراتيجية، فهناك العديد من 

الاحتمالات لت�صرّف الطرف الآآخر، وهناك العديد من المتغيرات التي يجب �أن تراها من �أجل 

الفوز �أو تقليل الخ�سائر في بع�ض الأأحيان.

الموقف الاستراتيجي 

�أي بُعد الزمن؛ فدرا�سة الما�ضي والحا�ضر وت�صور الم�ستقبل عوامل مهمة في فهم ال�صورة، 

فبقايا الما�ضي تترك ب�صماتها في الحا�ضر، والحا�ضر يترك ب�صماته في الم�ستقبل وبالتالي �إن 

فهم بُعد الزمان يُ�ضيء جانب من فهم ال�صورة الكلية.

السياق الزماني 

والفردية  والمناخية  والقانونية  والاجتماعية  والاقت�صادية  ال�سيا�سية  الجوانب  مثل 

والتنظيمية وكل ما ي�ؤثر في نتائج الموقف �سواء في الداخل �أو الخارج.

العناصر التي يحتمل تأثيرها 

هي نقطة القوة التي تعطيك الأأ�سبقية في الفوز.

الميزة الاستراتيجية 
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النموذج الكلي )جاسم سلطان)

معنى.  من  الكلمة  تحتويه  ما  بكل   )Holistic( �شامل  تفكير  هو  الا�ستراتيجي  التفكير 

جيلٍ  �إن�شاء  القادة  �إعداد  برامج  تحاول  حين  ففي  الموقف:  تركيب  مدى  يبين  �أعلاه  والنموذج 

ا�ستراتيجيٍ من القادة عبر برامج التنمية الب�شرية وبرامج بناء ال�شخ�صية، ي�أتي المردود قليل 

والهدر كبير، وال�سبب الجوهري في كل ذلك هو عدم تحديد ال�صورة الكلية التي تُنتِج مثل ه�ؤلاء 

وتقليل  مردودها  وم�ضاعفة  البرامج  تلك  تح�سين  يمكن  الكلية  ال�صورة  تلك  وب�إدراك  القادة. 

الهدر الحا�صل.

الصفات العامة

القدرات والصفات 
الخاصة

ثقافة الاستراتيجي 
وخبراته العملية

الرؤية الشاملة 
للموقف

الموقف المحدد 
القراراتوحقائقه

المنطق الرابط

المخرج 
الاستراتيجي

المخرج الكلي

مصير المشروع 
الكلي
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شرح النموذج
الصفات العامة:

تقدير  عند  القرار،  اتخاذ  هرم  داخل  ترتيبه  في  كبيراً  دوراً  للفرد  الأأولي  الا�ستعداد  يلعب 

مقومات  وهي  والعفة،  وال�شجاعة  والحكمة  وال�صبر  العقلانية  كدرجة  المو�ضوعية  المعطيات 

�أ�سا�سية ت�ؤهل �صاحبها للقيادة، فالفل�سفة اليونانية تكلمت عن العقل )م�صدر الحكمة(، والقلب 

)م�صدر ال�شجاعة(، و�أ�شاروا )للتنا�سل( للتعبير عن العفة وهي قدرة لجم العواطف والرغبات.

القدرات والصفات الخاصة:
وترتيب  بالعواطف،  والتحكم  والمو�ضوعية،  وال�س�ؤال،  الا�ستماع،  ومهارة  بالمعرفة،  فال�شغف 

الأأفكار، والتفكير الناقد، والقدرة على التفكير في النظم، واتخاذ القرار، وحل الم�شاكل.. كل هذه 

الملكات �أ�سا�سية في بنية القائد.

ثقافة القائد وخبراته العامة:
بال�سيا�سة  يت�أثر  لا  �شيء  يوجد  لا  اليوم،  للن�ضج  �ضروري  �شرط  للقائد  بالن�سبة  الثقافة 

الإإعلام  يطرحه  ما  كثافة  نتيجة  والنا�س  والدين،  والإإعلام  والفل�سفة  والاجتماع  والاقت�صاد 

طراً »عامية« �أي غير مفكر فيها، ومنها ي�صوغون �أحكامهم، ولكن القادة 
ُ
من كل ذلك يكوّنون �أ

ن بمح�ض ال�صدفة، بل يلزمهم  والا�ستراتيجيون لا ينفع معهم الإإطار »غير المفكر فيه« الذي تكوَّ

�إطار منتظم موثوق من المعرفة الت�أ�سي�سية، و�إن القادة في كل المجالات يتخذون قرارات تتعلق 

بالف�ضاء العام وت�ؤثر فيه، فرجل �أو �سيدة ال�سيا�سة، �أو رجل �أو �سيدة الاقت�صاد، �أو رجل �أو �سيدة 

الإإعلام، �أو المعنيين بال��شأن الاجتماعي لا ي�شتغلون في فراغ، والفراغ الذي عادة ما يطبع برامج 

التنمية الب�شرية من هذا الت�أ�سي�س المعرفي هو  �أحد �أكبر �أوجه الق�صور، ولي�س الغر�ض هنا �أن 

يدر�س القائد ما يدر�سه طالب هذه العلوم في الجامعة، ولكن من المهم �أن يتقن نماذجاً محددة 

قليلة العدد كبيرة الفائدة في كل فن ويتمكن منها فيفهم ما يدور حوله بطريقة منظمة، وقد 

عر�ضنا  في  �سل�سلة �إعداد القادة التي قدمناها من الكتب والمحا�ضرات هذه الأأطر فيرجع �إليها.
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�أما الخبرة العامة للقائد �سواء في مجال قيادته، �أو في المجالات الأأخرى فهي منطقة ارتكاز 

�أخرى لقوة القائد، فوجود الاحتكاك ال�سابق بالمعارف ال�سيا�سية �أو الاقت�صادية �أو الاجتماعية �أو 

الإإعلامية يعطي للمادة النظرية معنى عندما تتفاعل مع المعارف العملية والناتجة عن خبرات 

واهتمامات �سابقة. ولذلك من المهم �س�ؤال المتقدمين لبرامج الإإعداد القيادي عن خبراتهم ودرجة 

اهتمامهم بالحقول المعرفية القريبة من مجال تخ�ص�صهم ل�ضمان نوعية القيادة القادمة.

الرؤية الشاملة للموقف:
لا ينظر المفكر الا�ستراتيجي للموقف المحدد في غياب ت�صوراته العامة عن )الدوائر الكبرى(، 

�أي البيئة المحيطة بالموقف محلياً وعالمياً، ولا بمعزل الم�آل الأأكبر )م�صير الم�شروع الكلي( باعتباره 

الر�ؤية الأأعظم... وفي �ضوء هذه الر�ؤية تتم درا�سة )الموقف( المبا�شر، وفي الموقف المبا�شر تتحدد 

)المنطق  الا�ستراتيجية  ت�شكل  بحيث  وال�سيا�سات  والأأهداف  المطلوبة،  الر�ؤية  حول  )القرارات( 

على  ونح�صل  المطلوب،  الأأولي  الا�ستراتيجي  بالمخرج  وللفوز   ، كله  هذا  يف�سر  الذي  الرابط(، 

المخرج الكلي من الموقف، ومنها  تتم الم�ساهمة في حماية م�صير الم�شروع الكلي.

كل ذلك يحتاج لنموذج تطبيقي تتبين فيه هذه الأأبعاد مجتمعة.

معركة مؤتة نموذجاً:
في هذه الدرا�سة �سن�ستخدم نموذج »خالد بن الوليد« وقيادته لمعركة م�ؤتة، باعتبارها نموذجاً 

�أولياً يعك�س المق�صود، ولنحاول �أن نطبق نموذجنا الكلي على الحدث لتثبيت المعلومة.

معلومات عن المعركة:

الجي�ش الإإ�سلامي و�صل �إلى م�ؤتة وتعداده 4000 مقاتل فوجد �أمامه جي�شاً تقول الروايات 

�أنه 160000 مقاتل، وبعد ثلاثة �أيام من المعركة قُتِلَ قادة الجي�ش الم�سلم واختير خالد لقيادة 

مواقع  بتبديل  فيها  قام  مركبة  ذلك عبر خطة  وتم  بالجي�ش،  الان�سحاب  قراره  فكان  الجي�ش، 

�أن  الخيالة  فرقة  من  وطلب  كجي�ش جديد،  يبدون  بحيث  وملاب�سهم  �أعلامهم  وتغيير  القوات 

تختفي خلف التلال وتتقدم مثيرة الغبار حتى يبدو ك�أن مدداً و�صل للم�سلمين ، وبد�أت الخطة 
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منطقة  �إلى  بنظام  بالان�سحاب  الجي�ش  �أمر  ثم  الإإمدادات،  و�صول  فكرة  عزز  مما  بالهجوم، 

م�ضائق لتمنع جي�ش الروم من الا�ستفادة من الكثافة العددية، ومن هنا �أ�صدر الروم �أوامرهم 

عدَّ لهم من
ُ
 لجي�شهم بعدم متابعة القوات الإإ�سلامية في ان�سحابها لخوفهم من وجود كمين قد �أ

قبل الم�سلمين.

لننظر للمشهد مرة أخرى فخالد كان:

له �صفات طبيعية، من الحكمة وال�شجاعة والقدرة على بناء علاقات بالب�شر الذين يقودهم. 	

مكة  ذروة  من  قدومه  ب�سبب  والاجتماعي  والاقت�صادي  ال�سيا�سي  المحيط  عن  معارف  له  	

الخبيرة بال��شؤون الدولية حينها من خلال رحلاتها التجارية. فا�ستطاع �أن يت�صور النتائج 

العامة لإإبادة قواته وكيف يمكن �أن تكون ارتداداته ال�سيا�سية والإإعلامية والع�سكرية.

يعرف �أن الم�شروع الإإ�سلامي الكلي ما زال في بداية انطلاقته وهو بحاجة للقدرات الع�سكرية. 	

دَرَ�سَ الموقف القائم، و�أدرك ا�ستحالة الفوز فيه. 	

قرر الان�سحاب الآآمن لقواته. 	

هند�س التحركات التكتيكية وال�سيا�سات. 	

قوات  بو�صول  �إيهام الخ�صم  د  يتق�صّ �سنجده  القرارات،  الرابط لجميع  المنطق  نرى  حين  	

جديدة والإإيحاء لمركز قيادته ب�أن هناك قواتاً �أكثر تكمن خلف التلال، مما قاد لمنعه للكفار 

من مطاردة الجي�ش المن�سحب و�إبادته، وبالتالي وب�سبب جملة التحركات عرفنا ا�ستراتيجيته.

لو نظرنا للمخرج الا�ستراتيجي من الموقف �سنجد �أنه نجح في �سحب قواته ب�سلام.  	

لو نظرنا للمخرج الكلي �سنجد توفير قوات نوعية �صالحة للا�ستخدام في �سل�سلة المعارك  	

القادمة 

التفكير  نمط  بها  يت�سم  التي  العمليات  هي  ما  لكن  لاحقاً.  النقاط  هذه  لزيارة  �سنعود 

الا�ستراتيجي؟

1

2

3

4

5

6

7

8

9
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العمليات التي يتسم بها نمط التفكير الاستراتيجي:
�إذا كان التفكير الا�ستراتيجي هو عمليات تحدد الطريقة التي يفكر بها النا�س عند القيام 

بح�سابات تقويم وت�صور الم�ستقبل، ومن ثم �صناعة الم�ستقبل بح�سب ما ي�سع الإإن�سان التحكم 

فيه من عوامل..

وي�ستطيع  �أهمية ق�صوى،  وذات  فعالة،  الا�ستراتيجي، بح�سب ذلك مهارة عقلية  فالتفكير   

والمهتمين  والقيادات  وال�شباب  المهمة،  والأأهداف  المحطات  مختلف  عند  توظيفها  الإإن�سان 

الم�أزق  للخروج من  الا�ستراتيجي،  التفكير  التعرف على  �إلى  يكونون  ما  �أحوج  اليوم  بالم�ستقبل 

�إلى  يحتاج  الا�ستراتيجي  والتفكير  مختلف  م�ستقبل  و�صناعة  بالأأمة،  يحيط  الذي  الراهن 

معالجة ت�سعة ق�ضايا وهي:

AP التخطيط التنفيذي

Systems Thinking التفكير بالنظم

Reflection التأمل والاستنتاج

Anticipation التوقع

Strategic Intentions بناء خارطة النوايا

Reframing  أعادة التأطير

Agility  مرونة التفكير

Positioning  التموقع

SP  التخطيط الاستراتيجي

عمليات التفكير الاستراتيجي

AP  التخطيط التنفيذي
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System Thinking لنبدأ بموضوع التفكير في النظم

التفكير بالنظم هو نوع من التفكير المتقدم حيث ي�ستطيع ال�شخ�ص �أن يرى الأأجزاء ويقيم 

العلاقات بينها ويرى �أي�ضاً النظام الكلي وكيفية عمله. 

لننظر لأأقرب النظم �إلينا �أولًا ولن�أخذ على �سبيل المثال الجهاز التنف�سي. 

الجهاز التنف�سي:

لزيادة  الرئتين  �إلى  �إ�شارة  فير�سل  الإإ�شارة،  المخ  ي�ستقبل  الدم  في  الأأوك�سجين  يَقِل  عندما 

التنف�س، تقوم الرئتان ب�أخذ الأأك�سجين من الهواء عند ال�شهيق ويمت�صه الدم في تبادل مع ثاني 

الدم  الكربون كثيراً في  �أك�سيد  الزفير، وعندما ينخف�ض ثاني  الذي يخرج مع  الكربون  �أك�سيد 

ت�صل �إ�شارة من المخ للرئتين بتخفي�ض �سرعة التنف�س.

1

الأكسجين
ثاني أكسيد الكربون

الدمالرئتان

المخ
التغذية الراجعة
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الآآن لنحاول �أن نرى كيف �أن هذا النوع من المهارة ينفع ا�ستراتيجياً..

ن من نظام مدخلات وهي  لنفتر�ض �أننا نريد نمذجة النظام ال�سيا�سي مثلًا، وقلنا �إنه مكوَّ

البرامج ال�سيا�سية التي تتقدم بها الأأحزاب وتدخل على جهاز الحكومة الذي يخرج بقرارات في 

مختلف الق�ضايا. فهذه القرارات �إن لقيت ر�ضى الجمهور يعيد انتخاب الحزب الحاكم �أو يغيره 

وي�أتي بحزب جديد.

حين نرى النظام الكلي نعرف ما الذي يقف تحت الظاهرة ال�سيا�سية، وكيف تعمل، ون�ستطيع 

�أن نقرر منطقة التدخل في تغيير م�سارها، ففهم الظاهرة يقود لإإمكانية التدخل في �إدارتها.

ا من �إعطائه لغة  ها نحن نرى �أننا بنمذجة النظام ا�ستطعنا ر�ؤية العلاقات بين �أجزائه، وتمكنَّ

و�صفية، ومن ر�ؤية القوى التي تتحكم فيه تتحدد �سلوكيات النظام وطريقة عمله.

الأحزاب

رضي الجمهور أو غضبمطالب

القراراتالحكومة
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ولنعود مرة �أخرى لنموذج »خالد بن الوليد« ال�سابق في �ضوء فكرة النظام الكلي:

فخالد بن الوليد ينظر في المعطيات الواقعية )معلومات وحقائق الو�ضع( التي تتدفق على 

خيمة القيادة، وتبدوا �أمامه خيارات مثل )الموا�صلة حتى تباد قواته، �أو الان�سحاب الع�شوائي، �أو 

الوضع الدولي

الوضع الإقليمي

الوضع المحلي

معلومات وحقائق 
الوضع

الاستعداد لجولة 
قادمة

خيمة القيادة

الالتحام بالجيش 
الأم

قرارات

تأمين القوات 
المنسحبة

المناورة 
الاستراتيجية

الاستراتيجية

المصير الكلي

النظام الكلي
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الان�سحاب الآآمن، �أو �أي خيارات �أخرى( ومنها اختار قرار ت�أمين ان�سحاب القوات، ولكن لي�صل 

�إلى تلك المرحلة يحتاج �أموراً منها:

معرفة �أثر كل قرار على عدد من الق�ضايا؛ �أثره على الم�ستوى المحلي )المدينة المنورة(، و�أثره  	

)الفر�س  العالمي  الم�ستوى  على  و�أثره  المحيطة(،  العربية  )القبائل  الإإقليمي  الم�ستوى  على 

والروم(.

كما يجب �أن ي�ضع في اعتباره الم�صير الكلي للإإ�سلام في تلك البيئة الع�سكرية التي لا ترحم.  	

ويحتاج في ذات الوقت ت�صور عن �آلية اتخاذ القرار في خيمة قيادة العدو حينها.  	

هكذا �أمكن ر�سم ت�صور عن الم�شهد الكلي، وتوظيف هذا الت�صور في بناء الخطة ور�سم الم�سار. 

فت�أمين القوات تم با�ستخدام فن المناورة الا�ستراتيجية، وفن المناورة م�صطلح ي�ستخدم ب�أ�شكال 

مختلفة، وهو يعني فن التحركات التكتيكية الميدانية لتنفيذ الا�ستراتيجية، ووظيفة التحركات 

التكتيكية تنفيذ الخطط الحربية، وهنا ا�ستخدمت التحركات التكتيكية ك�آلية ت�ضليل للخ�صم 

عن معرفة النوايا الا�ستراتيجية الحقيقية وهي الان�سحاب، لقد كانت جملة تحركات »خالد« 

بعد اتخاذ القرار تهدف لإإر�سال �صورة م�ضللة لخيمة قيادة الروم بحيث تتوهم و�صول �إمدادات 

عليها..  الانق�ضا�ض  ثم  لل�صحراء  قواتهم  ل�سحب  تكتيك  ب�أنه  ان�سحابه  وتف�سر  لقوات خالد، 

ونجحت الخطة.

الواقع وتدفق
المعلومات

خيمة القيادة

القراراتالتغذية الراجعة

آلية اتخاذ القرار
عند الروم
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أنواع الناس في أساس قدرتهم على النمذجة:

95% من النا�س طبيعتهم جزئية فيرون الحوادث منف�صلة. 	

5% هم من ي�ستطيع التفكير بطريقة النمذجة ور�ؤية ال�صورة الكلية.  	

Reframing إعادة التأطير

ن من عنا�صر. والعنا�صر تبدو متفرقة  يق�صد ب�إعادة الت�أطير �أن �أي موقف ا�ستراتيجي مكوَّ

وغير مرتبة للوهلة الأأولى، والقدرة على ر�ؤيتها ب�شكل يربط بينها وي�سمح بالتعامل معها هو 

مهارة ا�ستراتيجية. وهذا ما ر�أيناه في الفقرة ال�سابقة، فخالد ا�ستطاع بعد ر�ؤية الم�شهد الكلي �أن 

يعيد ترتيب الم�شهد ل�صالحه ويحقق �أف�ضل نتائج ممكنة في ظل معطيات الواقع.

ولن�ضرب مثالًا �آخر على ذلك، �إذا كانت عنا�صر المنظمة كـ )الأأهداف والا�ستراتيجية والهيكل 

�أن المنظمة  والأأفراد والمهارات والنظم والبيئة المحيطة( هي هي في جميع المنظمات، ولنفر�ض 

وا�ستمرار ونجاح،  بقاء  �ضرورة  لت�صور جديد  فالانتقال  بالنجاح،  لها  ت�سمح  �أو�ضاع  لي�ست في 

وعندها يلزم وجود قدرات ا�ستثنائية ترى العنا�صر ذاتها في ترتيب جديد، وت�ضع الا�ستراتيجيات 

يطال  قد  فهو  بع�ضها  �أو  مفرداتها  كل  ي�شمل  قد  الفارق  والتغير  المطلوب،  التغيير  لإإحداث 

التمو�ضع في ال�سوق �أو التمو�ضع في الأأ�سعار، �أو التمو�ضع في الجودة، �أو �إعادة الهيكلة، �أو تغيير 

�إنتاجي  �أو حتى لم�سار  �أو تغيير النظم الداخلية او الانتقال لنموذج جديد للت�شغيل  القيادات 

جديد.

تنمذج( )لا  الجزئية  الطبيعة 

الطبيعة الكلية )لديها قدرة على النمذجة( ور�ؤية ال�صورة الكلية

%95

%5
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Reflection التأمل

ومراقبة  �إليها،  والم�سالك  النهائية  ال�صورة  ور�ؤية  الم�ستقبل  في  العميق  التفكّر  هو  الت�أمل 

الت�أمل،  من  كثير  فيه  فعل  هي  والقيادة  الت�صور...  �إعادة  تقت�ضي  التي  المحيط  في   التحولات 

التفكير  المعرفية ونظام  المدخلات  الم�ستمر في  التطوير  بال�ضرورة  تعني  الت�أمل  وتجويد عملية 

والاقت�صادي  ال�سيا�سي  الوعي  مجالات  في  التطور  في  ي�ستمر  لا  الذي  فالقائد  والنظر. 

والاجتماعي والفل�سفي، وفي فنه التخ�ص�صي �إن وجد، ولا يطور من تفكيره في التفكير و�أنماطه، 

العمل من  و�إن تجويد  العمل،  �أح�سن  �سباق في  بالف�شل، فحركة الحياة  فهو يحكم على نف�سه 

تجويد الفكر، فالقائد الا�ستراتيجي يدرك قيمة العلم والكتاب، وينتقي من يجال�س، ويتق�صد 

رغبة  عنده  ت�سبق  وال�س�ؤال  الإإن�صات  فخا�صية  ويقلّبه،  قول  كل  في  والت�أمل  الطويل  الا�ستماع 

الكلام والتعليق.

ومكتبة القائد ومطالعاته النوعية ت�ؤثر في نظرته للأأ�شياء، فمن كان وا�سع الاطلاع في علوم 

نماذج عنده  وازدادت  مختلفة،  زوايا  من  الواحد  للمو�ضوع  النظر  قدرة  عنده  ازدادت   مختلفة 

والاجتماع  كالاقت�صاد  الأأخرى  �أبعادها  يدرك  �سيا�سية  ق�ضية  يعالج  فحين  والت�صور،  الفهم 

والتقنية، فهو لا ينظر للأأمور مفككة بل يراها في نظام مركب متبادل الت�أثير.

المعرفي،  الت�أهيل  بكيفية  ويمر  الانتقاء،  كيفية  من  يبد�أ  ب،  مُرَكَّ فن  اليوم  القيادة  و�صناعة 

الانتقاء  وم�شكلة  يتوقف،  �أمرٌ لا  لأأنه  بعدها  ينقطع  ولا  العملية،  �إتاحة الخبرات  وي�سير عبر 

رغبة  يعك�س  الدرا�سي لا  التح�صيل  �أن  هو  و�سببها  تواجهها عقبات مركبة.  العربية  بيئاتنا  في 

التن�شئة  الغالب ناتج عن  والكتاب في  �إن�ساننا  القراءة موازية، فهنالك عداء م�ستبطن بين  في 

المغلوطة، واكت�ساب حب القراءة في الكبر لي�س م�ستحيلًا ولكنه �أمرٌ �صعب، وينتهي الموقف بقبول 

قيادات لا تقر�أ وتعتمد على الم�ست�شارين ب�شكل �أ�سا�س.

ولكنه  والمعرفة،  العلم  م�ستويات  �أرقى  من  يكون  قد  فالم�ست�شار  �أخرى؛  م�شكلة  تبرز  وهنا 

لي�س متخذ القرار، وهو يطرح فهمه وت�صوراته على متخذ القرار، ولنفر�ض �أن المو�ضوع يتعلق 

بال�سيا�سة الدولية، وتطرق �صاحبنا لم�صطلحات ال�سيا�سة الدولية والجيوبوليتيك، و�أ�سهب في 

3
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�أن  القرار  وانتظر من متخذ  الموقف،  الم�ؤثرة في  التقنية  والتغيرات  الاقت�صادية  العلاقات  �شرح 

يطرح �أ�سئلته التي تخ�ص هذا المو�ضوع المركب، ولكن �صانع القرار لا يمتلك معرفة بهذه الأأن�ساق 

الم�ست�شار، ولكن بم�ستوى وعي  القرار بم�ستوى معارف  العامية، فعندها لن يكون  المعرفة  �سوى 

القائد متخذ القرار، الذي لا يمتلك الت�أهيل لفهم وجهة نظر الم�ست�شار ومناق�شتها، فيقع الخلل 

وال�ضرر على الم�ؤ�س�سة ككل، �أو يتحول الم�ست�شار ل�صانع القرار الحقيقي، ويبقى القائد ظل و�ساتر 

له، وفي كلا الحالتين تت�ضرر الم�ؤ�س�سة وتخ�سر.

Agility المرونة الفكرية

القيادية المعارف  وكذلك  م�ستمر،  تغيّّر  في  والعالمي  والإإقليمي  المحلي  المحيط  من  كلًا   �إن 

العالم  في  الوحيد  فالثابت  ال�ساعة،  مدار  وعلى  �أي�ضاً  با�ستمرار  وتتطوران  تتجددان  والتقنية 

هو التغيير الم�ستمر، والقادة العظام في �سباق معرفي م�ستمر مع �أقرانهم، وهم على ا�ستعداد تام 

للتحرك في اتجاه مناطق تفكير وممار�سات جديدة، ففي الذهن دائماً فكرة التفوق، وبالتالي 

الانك�شارية  تم�سكت  وحينما  الإإ�ستراتيجيين،  القادة  يتقنه  �أمر  الراحة  مناطق  مفارقة  ففن 

العثمانية.  الدولة  و�أ�سقطوا  الأأوربيون  �سبقها  القديمة  ب�أ�ساليبها  العثمانية  الامبراطورية  في 

فالجمود هو �أخطر ما يمكن �أن يحدث لأأي مجموعة ب�شرية، وفي مثالنا عن »خالد بن الوليد« 

ر�ؤية  وقابلية  الم�ستجدات،  �ضوء  الموقف في  تقويم  �إعادة  في  الا�ستراتيجية  والمرونة  القدرة  ر�أينا 

الم�شهد في قالب جديد، و�إعادة التمو�ضع وتنظيم التحركات ب�شكل جديد، فلا �شيء �أقوى من تلك 

المرونة الا�ستراتيجية في تحقيق الانت�صارات..

 Anticipation التوقعات المستقبلية

تت�سم البيئة المعا�صرة بالتغيّّر ال�سريع نتيجة التطور التكنولوجي ال�سريع، وتغيّّر الأأ�سواق 

،وتغيّّر احتياجات الجمهور، مما يفر�ض على المنظمات �أن تعمل با�ستمرار على بناء التوقعات 

الدول  على  ينطبق  وهذا  المختلفة.  الاحتمالات  لمواجهة  ال�سناريوهات  وعمل  الم�ستقبل  ب��شأن 

الكبرى وال�صغرى في هذا العالم الم�ضطرب.

4
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وعملية التوقع اليوم لي�ست بنت الموهبة، بل هي ب�إن�شاء فريق عمل متعدد التخ�ص�صات، يحدد 

التحديات  لهذه  الا�ستجابة  كيفية  ويحدد  العمل،  على  م�ؤثر  كل مجال  العامة في  الاتجاهات 

بالرغم من عنا�صر الغمو�ض الموجودة فيه.

�إن�شاء فريق التوقعات هو من �أخطر مهام التفكير الا�ستراتيجي، فهناك المتخ�ص�صون في كل 

التقنية  الكلية في مجال  والتطورات  الاتجاهات  يتابعون  وه�ؤلاء  للعمل،  بالن�سبة  مهم  مجال 

على  ت�ؤثر  كيف  ويحددون  العمل،  يحدد م�صير  وغيرها مما  والع�سكرية  وال�سيا�سة  والاقت�صاد 

م�ستقبل العمل ويحددون من �شركاء الم�ستقبل المحتملين.

Positioning التموقع

�إن �أداء الم�ؤ�س�سات يكون في مجال �صناعة ما هو ابن تموقعها. فال�شركات التجارية قد تتموقع 

من ناحية ال�سعر، فبع�ض الم�ؤ�س�سات تبقي �سلعتها �أو خدماتها غالية، وبع�ضها يختار التناف�س 

عبر تقليل ال�سعر، والبع�ض قد يختار التو�سط.. والجيو�ش قد تتمركز عبر التميز في �سلاح الجو 

ال�ساحة  في  الفعال  التمركز  لعمل  يلزم  ماذا  وال�س�ؤال  المدى..  ال�صواريخ طويلة  �أو  المدفعية  �أو 

الا�ستراتيجية وبين المناف�سين؟

للتمركز الفعال متطلبات وهي تحديد الهدف الأأ�سا�س بدقة، من خلال الإإجابة عما نريد 

�إلى  �سيحتاج ربما  الهدف  وكيف؟.. وتحقيق  بذلك؟ ومتى؟  �سيقوم  نريد؟ ومن  وكم  تحديداً؟ 

التناف�سية.  الميزة  وتنمية  �أولويات،  وترتيب  �إدارية،  وتغييرات  ومهارات،  وعلمية  مالية  قدرات 

ونق�صد بها ذلك الأأمر الذي نمتلك فيه قدرات مميزة ومتفوقة على المناف�س. وفي �ضوء كل ذلك 

ت�أتي القدرة على مغادرة القديم وترك ما لا ينفع ليندثر، و�أخيراً يلزم با�ستمرار التن�سيق بين 

كافة تحركات التموقع بحيث ت�سير في تجان�س ووئام.

6
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 Intention النوايا الاستراتيجية

النوايا الا�ستراتيجية م�صطلح غام�ض لأأنه م�شتبك ب�شبكة الأأهداف مثل المهمة �أو الر�سالة.. 

التي تخبر الو�سط الخارجي عن عمل المنظمة الذي قامت لت�ؤديه، وما الذي يميزها عن بقية 

المنظمات، فهو �أ�شبه ببيان خارجي، وهو م�شتبك بالر�ؤية )الحلم( الذي يتجه بالخطاب للعاملين 

داخل المنظمة لر�سم �صورة جذابة للم�ستقبل الذي �ستكون عليه الم�ؤ�س�سة لو كافحت واجتهدت، 

وهي متعلقة ب�شبكة الأأهداف الأأكثر تف�صيلًا، فالبع�ض يطلق كلمة النوايا الا�ستراتيجية ويق�صد 

بها كل ما �سبق، والبع�ض ي�شرح بالتف�صيل الر�ؤية الموجزة ويو�ضح معناها للعاملين، وي�سمى ذلك 

ورقة النوايا الا�ستراتيجية.

7
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خلاصة الفصل الثاني

الإنسان في مواجهة الموقف الاستراتيجي

الحاجة للتفكير الاستراتيجي

أنواع عمليات التفكير

التفكير بالنظم

)Holistic( النموذج الكلي
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الفصل الثالث:
التخطيط الاستراتيجي من منظور التفكير الاستراتيجي

التخطيط الاستراتيجي
هو اآلية م�سطنعة لا�ستخراج الا�ستراتيجية، فبعد الحرب العالمية الثانية تم ت�سريح العديد 

من القيادات العليا من الجيو�ص فالتقطتهم ال�سركات نظراً لقدرتهم على الان�سباط، فانتقلت 

فكرة التخطيط الا�ستراتيجي من  الع�سكرية اإلى المنظمات التجارية. 

واإن انتقال فكرة �سناعة الا�ستراتيجية وم�سطلحاتها من فن ع�سكري اإلى م�سطلح يتداول 

في م�ساحات مثل العمل التجاري.. قد مر بتطورات كبيرة من الحرب العالمية الثانية وحتى الاآن.. 

ولنبداأ بالع�سكرية.

سان تزو:

لنبداأ من الحرب ونرى اأول المنظرين في التاريخ الع�سكري القديم وهو »�سان تزو« الذي يعر�ص 

في كتابه )فن الحرب( ت�سوراته الكبرى، حيث يرى اأن الحرب تحكمها خم�سة عنا�سر:

علاقة القائد بالجند وا�ستعدادهم للت�سحية من اأجله.

ال�سماء )المناخ( تحقق اأف�سلية لمن؟

الاأر�ص )ت�ساري�سها( �ستلعب ل�سالح اأي الطرفين.

القائد هو اأ�سا�ص ك�سب المعارك. 

طريقة تنظيم الجي�ص.

1

2

3

4

5
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وهو ي�شرح جملة قواعد مهمة للقائد:

المتوفر،  العتاد  ونوعية  الج�سدية،  والكفاءة  العالية،  المعنويات  ب�سبب  ك�سبها  يتم  فالحرب 

الحرب  لك�سب  و�أي�ضاً  ال�ضباط،  وكفاءة  والمناخ،  الأأر�ض  ا�ستخدام  وح�سن  بالأأوامر،  والالتزام 

نحتاج �إلى معرفة �أ�س�سها مثل: الحرب خدعة، و�ضرورة تجنب الحروب الطويلة، وفر�ض الموقف 

المفا�صل  والتركيز على  الا�ستنزاف،  والتوقيت، وممار�سة  والأأر�ض  الف�صول  باختيار  العدو  على 

ال�ضعيفة، وال�سرعة في التنفيذ، وال�سرّيّة، وعند التحالف اعرف حلفاءك ونواياهم، واعرف عن 

عدوك كل ما ت�ستطيع، ولا ت�ضغط على يائ�س في�ستب�سل في القتال.

وفي القرن الع�شرين لقي عمل »�سان تزو« احتفاء كبيراً في الغرب، وانتقل لجميع القطاعات 

التي تقوم على المناف�سة، وبالأأخ�ص العمل التجاري.

كلاوزفيتز )فن الحرب(

بين 1780-1831 ميلادية برز نجم المنظر الا�ستراتيجي »كارل 

التاريخ،  �أهم منظري الحروب عبر  فون كلاوزفيتز«، كواحد من 

»الحرب هي  و�أهم مقولاته  »عن الحرب«  با�سم  كتاب  كتبه  و�أهم 

»هو  الحرب  هدف  و�إن  �أخرى«  بو�سائل  ولكن  لل�سيا�سة  امتداد 

اخ�ضاع الخ�صم لإإرادتنا«.

وقدم خمسة مستويات للتخطيط في الجيوش:

المسؤولالمستوىالأهمية

رئي�س الدولة والحكومةالم�ستوى ال�سيا�سي1

وزير الدفاع وين�سق مع الجميعالم�ستوى الا�ستراتيجي الأأعلى2

رئي�س الأأركانالا�ستراتيجية الع�سكرية3

قادة الفرق والأألويةالعمليات4

قادة الكتائب وال�سراياالتكتيك5
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ويقدم »كلاوزفيتز« ثلاثة مستويات من النصائح: 

اللحظة  في  وخا�صة  توفرها  ودرجة  المادية  القوة  ح�ساب  مثل  للحرب  العامة  المبادئ  �أولها:	

الحا�سمة، �أي عند اللحظات التي فيها تغير موازين ال�صراع.

ح�ساب الحالة النف�سية في ميزان ال�صراع. ثانياً:	

عندما تترجح كفة الخ�صم في المعارك فهذا لي�س مدعاة للقرارات الطائ�شة، بل يجب  ثالثاً:	

المحافظة على التوازن والا�ستمرار في القرارات العاقلة.

ولكن  المغامرة،  عدم  تقت�ضي  �أنها  الأأولى  للوهلة  يبدو  فقد  العقلانية،  �أهمية  رغم  رابعاً:	

فالمغامرة  المقامرة،  عن  تختلف  وهي  �ضرورية  والمغامرة  المو�ضوع مختلف  الحروب  في 

�أي  �إجراء  دون  الهواء  في  عملة  كَرَمْي  فهي  المقامرة  �أما  دقيقة،  ح�سابات  ت�صحبها 

ح�سابات.

الشركات:

و�أ�شهر منظري  الت�صورات،  من  تطوير عدد  فقد تم  لل�شركات  الا�ستراتيجي  التخطيط  �أما 

الا�ستراتيجية » �إيغور �آن�سوف« Igor Ansoff  و�أ�شهر م�ؤلفاته:

ا�ستراتيجية الم�ؤ�س�سة 1965 	

ا�ستراتيجية الم�ؤ�س�سة التجارية 1969 	

الإإدارة الا�ستراتيجية 1984 	

ا�ستراتيجية الم�ؤ�س�سة الجديدة 1989 	
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م الخطط الا�ستراتيجية،  ق، ويقوُّ ن، ويطبِّ ويرى »�آن�سوف« �أن الإإدارة الا�ستراتيجية هي من يكوِّ

الخطط  وتطور  ال�سيا�سات  وتر�سم  الأأهداف  تحدد  فهي  �أهدافها،  المنظمة  بلوغ  عن  والم�س�ؤولة 

وتخ�ص�ص الموارد ال�شحيحة للو�صول �إلى الأأهداف. و�أ�شهر ما قدمه »�آن�سوف« نموذجه الرباعي:

المنتج

موجودجديد

موجوداختراق السوقتنمية المنتج

وق
س

ال

جديدتوسيع السوقالتنويع

اختراق ال�سوق: زيادة وتكثيف الت�سويق لزياد ح�صة ال�سوق، �إذا كان ال�سوق متوفراً والمنتج  	

متوفراً �أي�ضاً.

تنمية المنتج: تطوير المنتج �أو الخدمة الحالية �إذا كان ال�سوق موجوداً والمنتج جديداً. 	

موجوداً المنتج  كان  �إذا  جديدة  �أ�سواق  الخدمة  �أو  نف�سه  المنتج  �إدخال  ال�سوق:  تنمية  	 

وال�سوق جديدة.

التنويع: دخول مجالات جديدة للعمل �إن كان ال�سوق جديداً والمنتج جديداً: 	

تنوع مركزي: منتج جديد �أو خدمة ذو علاقة بالقديم. 	

تنوع �أفقي: منتج جديد �أو خدمة لا علاقة له بالقديم ولكن لنف�س الم�ستهلك. 	

تنوع تجميعي: منتج جديد �أو خدمة لم�ستهلك جديد. 	

تناغم: ر�أ�سي )�شراء المورد �أو الموزع(، �أو �أفقي )�شراء �أو �إن�شاء الم�ؤ�س�سات المكملة( 	
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ما هو التخطيط الاستراتيجي؟:

وتقوية  والموارد  الطاقة  وتركيز  الأأولويات  لتحديد  يُ�ستخدم  الإإداري،  الن�شاط  من  نوع  هو 

المخرجات  على  توافق  وعمل  واحدة،  �أهداف  نحو  والمعنيين  الموظفين  وي�ضمن عمل  العمليات، 

المطلوبة ويقوم ويعدل من اتجاهات المنظمة تبعاً لتغير المحيط.

ما هي الخطة الاستراتيجية؟

هي الوثيقة التي تحدد الأأهداف المتفق عليها والا�ستراتيجيات للو�صول لها والأأولويات:

الخطة الاستراتيجية

المؤسسة: ...................

الرؤية

الرسالة

الأهداف العامة

الأهداف المحددة

الاستراتيجيات

المشاريع

الأنشطة

الموارد

المتابعة
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ما هي خطوات صناعة الخطة الاستراتيجية؟

هناك �أطر مختلفة ولكنها ت�شترك في �أمور عدة مثل:

تحليل وتقويم الو�ضع القائم داخلياً وخارجياً. 	

تكوين الا�ستراتيجية والم�ستويات الا�ستراتيجية توثق. 	

تطبيق الا�ستراتيجية حيث تتحول الخطوط المجردة �إلى خطط عملية و�أن�شطة. 	

التقويم والتعديل بح�سب الأأداء والثقافة والات�صالات وتقارير المعلومات. 	

:SWOT Analysis أدوات التحليل 	

تحليل القوة وال�ضعف والفر�ص والمخاطر:

هي عملية تحليل للم�شروع للت�أكد من تحديد �أهدافه بدقة، والتوثّق من �أن جميع جوانب 

خذِت في الاعتبار، والدرا�سة لأأربع مناطق؛ اثنتين في الداخل واثنتين في الخارج.
ُ
الم�شروع �أ

Strengh القوة 	

الأأ�شياء ال�ضرورية التي ينجح بها الم�شروع  	

  Weakness الضعف 	

ال�صفات التي تمنع النتائج الجيدة  	

Opportunities الفرص 	

هل هناك م�ساحات يمكن ا�ستغلالها للتقدم في الخارج 	

Threats المخاطر 	

هل هناك مخاطر متوقعة؟  	

1

W
T

S
O

نقاط ال�ضعف

التهديدات

عوامل خارجية

ي
ب
سل

�

عوامل داخلية

ي
اب

ج
ي
�إ نقاط القوة

الفر�ص
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التقابل:

قوتك الداخلية ت�ستغل بها الفر�ص 	

�سد الثغرات الداخلية تتقي بها المخاطر الخارجية 	

كيف تعمل التحليل :

ال�ضعف،  نقاط  عنوان؛  لكل  �صناديق   �أربعة  فيها  وار�سم  الم�شروع،  ا�سم  عليها  لوحة  اح�ضر 

القوة، الفر�ص، المخاطر. ثم قم بعملية ع�صف ذهني.

الفائدة:

تحليلSWOT مفيد عند تقدير موقف التقدم لعمل م�شروع جديد.

:Fishbone Analysis تحليل هيكل ال�سمكة 	

يراد  التي  النتيجة  وفيه  ال�سمكة  ر�أ�س  فير�سم  والنتيجة  ال�سبب  علاقة   لتحليل  ي�ستخدم 

الأأ�ضلع،  تو�ضع  وعليه  م�ستقيم  كخط  لل�سمكة  الفقري  العمود  ر�سم  يتم  ثم  �أ�سبابها،  معرفة 

وكلما اقترب الخط من الر�أ�س كان الت�أثير على المو�ضوع �أكبر.

2

عمل الفريق

الحافز

المهارة

القيادة

الكفاءة

الأداء

النجاح
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:Analysis Scenario تحليل السيناريوهات 	

الطريقة:

ما ال�سيناريو الحالي ومخرجاته؟ 	

ما العوامل التي تقود �إلى ذلك المخرج؟ 	

ما العامل المحدد الذي يقود لتلك النتيجة؟ 	

ما العوامل الباقية التي �ستفيد بطريقة محددة و�إلى ماذا �ستقود؟ 	

ما هو )الجوكر( الذي قد يقلب المعادلة ؟ 	

الفائدة:

في العلوم ال�سيا�سية  	

في التحليل المالي 	

من منظور التفكير الاستراتيجي
للتخطيط  ينظر  الا�ستراتيجي  التفكير 

الا�ستراتيجي على �أنه �أداة من �أدواته، واكت�شاف 

اللجوء  دون  يتم  قد  ال�صحيحة  الا�ستراتيجية 

�إلى �آليات التخطيط الا�ستراتيجي. وال�سبب �أن 

التفكير في حد ذاته يعتمد على عدد الو�صلات 

الع�صبية الن�شطة في المخ، فقد يجري �شخ�ص ما عملية ح�سابية طويلة للو�صول �إلى النتيجة 

التي تمكّن  الو�صلات  هذه  نتيجة  �سريع،  وب�شكل  للإإجابة  �آخر  �شخ�ص  بها  ي�صل  التي  نف�سها 

ال�شخ�ص من ر�ؤية العلاقات والعنا�صر في حالة تفاعل ويكون الحل، وقبل ظهور �أداة التخطيط 

الا�ستراتيجي كان القادة العظام ير�سمون الا�ستراتيجيات وتنجح نتيجة مزج التفكير المو�ضوعي 

بالتفكير الإإبداعي، وهنا مربط الفر�س؛ فكافة عمليات الح�سابات تتم بالتفكير المو�ضوعي، بينما 

نحت الا�ستراتيجية هو ابن التفكير الإإبداعي، ودمج العمليتين هو �سر نجاح القادة العظام.

3

إن أهم أسرار نجاح القادة العظام؛ 
الموضوعي  التفكير  بمزج  يكمن 

بالتفكير الإبداعي
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ما هو التفكير الموضوعي؟

النزوع  على  يتغلب  الذي  والأأرقام،  الحقائق  على  المبني  التفكير  هو  المو�ضوعي  التفكير 

العاطفي وال�شخ�صي، والتف�سيرات والتحيزات الم�سبقة .

ما هو التفكير الإبداعي؟

خارج  من  النظر  �أو  مختلفة،  بطريقة  الأأ�شياء  ر�ؤية  �أو  بجديد،  الإإتيان  على  القدرة  هو 

ال�صندوق، �أو هو تلقي الأأنماط غير المرئية.

قصة تراثية :

يُروى �أن مجموعة من البحارة في زمن الغو�ص على الل�ؤل�ؤ ذهبوا �إلى القا�ضي ي�شتكون قائد 

المركب )النوخذه( ب�أنه لا يبذل جهداً مثلهم ويح�صل على القدر الأأكبر من العوائد، فا�ستدعاه 

ر  القا�ضي �إلى مجل�سه و�أخبره عن الدعوى �ضده، فتب�سم القبطان، وطلب من القا�ضي �أن يُح�ضِ

البحارة �إلى المجل�س ، و�أن ي�سمح له باختبارهم، �س�أل القبطان البحارة فقال: هذا طبق وهذه 

بي�ضة من ي�ستطيع ان يجعلها تقف ر�أ�سياً.. احتار البحارة ولم يردوا.. التفت القا�ضي للقبطان 

ركز  ثم  الطبق  وو�ضعها في منت�صف  تراب  القبطان حفنة من  �أخذ  للم�شكلة،  و�س�أله ما حلك 

البي�ضة فيها فوقفت را�سياً! �صرخ البحارة: هذا غير عادل، نريد �س�ؤالًا �آخراً، فالتفت �إليه القا�ضي 

ب�شكل  على هذه  �أخرى  بي�ضة  و�ضع  ت�ستطيعون  القبطان: ح�سناً هل  قال   ، قائلًا: هذا حقهم 

البي�ضة فينزلق ثانية دون جدوى،  �إلى جنب  عمودي، جعل البحارة ي�أخذون التراب وي�ضعونه 

فالتفت القا�ضي �إلى القبطان و�س�أله عن الحل، خلع القبطان خاتمه من ا�صبعه وو�ضعه على 

قمة البي�ضة العمودية فا�ستقر ثم و�ضع البي�ضة الثانية عمودياً عليه فا�ستقرت. قال القبطان 

للقا�ضي: هذا �سبب �أني �آخذ �أكثر منهم رغم �أنهم يقومون بجهد �أكبر، وهذا دوري في ال�سفينة، 

التفت القا�ضي الى البحارة وقال: عودوا �إلى �سفنكم فبدون القبطان �ستهلكون في �أول عا�صفة...

انتهى )من كتاب برتقالة نيوتن للمهند�س والكاتب المميز �إبراهيم ها�شم ال�سادة(.

التراب والبيضة والخاتم كلها أمام البحارة،العبرة:
 ولكن رؤيتها في سياق جديد هو ابن التفكير الإبداعي
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تعريف الاستراتيجية
ي�صعب تعريف الا�ستراتيجية فهي �أحياناً تو�صف ب�أنها:

Perspective التصور 	

Position  الموقع 	

Plan خطة 	

Ploy خدعة 	

Pattern نمط 	

لل�صحراء،  يكون ظهره  بحيث  - جي�شه    Position  – موقع  »خالد«  اختار  م�ؤته  في معركة 

الرايات  الروم عبر تغيير  Ploy - جي�ش   - �أن يتحرك للخلف بحرية، وخدع  في�ستطيع بذلك 

و�إلبا�س الجي�ش ملاب�س جديدة، وتحريك قطاعات من الخيّالة بحيث تثير الغبار ليوهم الروم 

�أن هناك مدداً و�صل الى جي�شه، وقد قدم لجي�شه ليلة المعركة خطته - Plan  - وكل ذلك �شكل 

نمطاً من التحركات عرفنا منه ت�صور - Perspective  - »خالد« للمعركة. ومن الوا�ضح هنا �أن 

�أياً من هذه المفاهيم هو تعريف ب�شيء من جوانب الا�ستراتيجية، فهي �إطار عام يوفر الإإر�شاد لما 

يجب عمله، ونراه في الخارج من خلال العمل ذاته، ومن دون وجود الر�ؤية الوا�سعة والوا�ضحة 

.Vision للنهايات المطلوبة لا يكون له معنى

الاستراتيجية لا تكون إلا في وجه تحدٍّ
الا�ستراتيجية كلمة وا�سعة الا�ستعمال، و�أذكر �أننا دخلنا مطعماً يوماً ولم �أعرف ماذا في القائمة 

من طعام، و�أ�شار علي �أحد المرافقين على �أحد المفردات، ف�أ�شرت للنادلة �إليه، وحين �أح�ضرته كان 

ر�أ�ساً من الب�صل معمول بالبق�صمات كبير الحجم، ولما �أعرف كيف �س�أتعامل معه، فا�ستدرت �إلى 

النادلة و�س�ألتها العون، فقالت لي: هل تق�صد الا�ستراتيجية! قلت لها: نعم. ف�أر�شدتني لطريقة 

التعامل مع المو�ضوع. فالا�ستراتيجية كلمة عادة ما ت�ستدعى عند وجود تحدٍّ يحتاج الى تفكير 

ملي، وكلما كان التحدي �أكبر كلما كان ا�ستخدام كلمة ا�ستراتيجية �أكثر ح�ضوراً.
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الاستراتيجة  كجزء من نظام )7S( لتوم بيتر )نموذج ماكينزي(
�سبعة  باعتبارها  للمنظمة  والنظر  منظمة،  �أي  عمل  مفردات  �إحدى  هي  والا�ستراتيجية 

عنا�صر مجتمعة:

Shared Values قيم م�شتركة 	

Strategy ا�ستراتيجية 	

Structure بنية 	

Staff  موظفون 	

Skills مهارات 	

Systems  نظم 	

 Styles نمط قيادة 	

القيم المشتركة: 	

القيم هي معايير تقود �إلى انحيازات عاطفية و�سلوكية وتف�ضيل لاتجاه دون اتجاهات �أخرى، 

والأأمر الم�شترك هو �أمر ي�شكل �صفة تقارب بين عدد كبير من النا�س، والقيم الم�شتركة بالن�سبة 

للمنظمات هي اختيارات القادة عادة، ولكنها تنقل كالعدوى لبقية العاملين ب�صورة �أو ب�أخرى، 

فالتجارة  الأأرباح،  تحقيق  التجارية  ال�شركة  مهمة  �إن  �سنقول  غام�ضاً  الأأمر  ي�صبح  لا  وحتى 

متعلقة بالربح بالتعريف، ولكن حين تنفق من هذا الربح على ق�ضايا مثل التعليم وال�صحة 

ومقاومة الفقر وحل النزاعات.. فذلك يعني �أن هناك قيماً ت�سمو على الأأرباح المجردة، فالقيم 

الم�شتركة هي روح �سامية توجد في بع�ض الم�ؤ�س�سات وتعطيها �شخ�صيتها.

العناصر 
السبعة 

للمنظمة

قيم 
مشتركة

شكل 
القيادة

نظم بنية

مهاراتموظفون

استراتيجية
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الاستراتيجية: 	

هي المنطق الرابط لما تقوم به المنظمة في مجال التناف�س مع الآآخرين، وهو منطق يتخلل 

�أو  العمليات مثلًا،  تناف�سية واحدة كجودة  ز على ميزة  �أنه قد يركِّ المنظمة برغم  كافة مفا�صل 

القرب من المواد الخام، �أو وجود المعرفة المتقدمة.

البنية: 	

�أ�شهر هذه النماذج للبنية:

للأأ�سفل،  الأأعلى  القوة من  تتوزع  بهرم الجيو�ش حيث  �أ�شبه  البيروقراطية وهي  البنية  	

وتتحدد المهام وتقل المبادرة، فكل �شيء يمر عبر عمليات طويلة من الأأ�سفل �إلى الأأعلى 

ومن الأأعلى الى �أ�سفل.

النموذج ال�سلوكي وعادة ما ي�ستخدم في المنظمات ال�صغيرة؛ حيث يتم توزيع الأأفراد على  	

وحدات ل�ضمان التجان�س ال�سلوكي و�سد الثغرات، وبالتالي تحقيق �أكبر عائد من الأأفراد.

والت�شاوري الأأفقي  التوا�صل  فيه  يكون  مفلطح  هيكل  وهو  الع�ضوي  النموذج  	 

متاحاً للجميع.
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وهناك عدد من الهياكل المحتملة :

Functional الهيكل الوظيفي

Divisional الهيكل التقسيمي

المدير العام

تمويلموارد بشرية

بحوث وتطوير عمليات تسويق

إدارة المؤسسة

قسم  _ج_قسم  _ب_قسم  _أ_

خط عمل

خط عمل

خط عمل

خط عمل

خط عمل

خط عمل

مالية، نت، 
موارد بشرية

مالية، نت، 
موارد بشرية

مالية، نت، 
موارد بشرية
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الهيكل الهجين 

المدير العام

م. الموارد
البشرية

م. التمويل

م. التجميل م. التعقيم

م. التسويق

م. البحوث 
والتطوير

م. المضادات 
الحيوية

م. التطعيمات

م. موارد بشرية

م. محاسبة

م. مبيعات 
وتسويق

م. إنتاج
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Matrix الهيكل الحاضن

Network الهيكل الشبكي

المدير العام

م. التسويقم. البحوث المشروع 1المهندسون

المشروع 2

المشروع 3

إدارة المشروع

الانتاجالتخطيط

التسويقالتخزين

التطوير
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بين العادي والاستراتيجي:
وزير  كان  عربية  لدولة  زياراتي  �إحدى  في  ا�ستراتيجي:  لكلمة  فيه  مبالغ  ا�ستخدام  هناك 

التخطيط رجلًا وا�ضح �أنه ذو علم، وكان قد �أر�سل لي �صورة الا�ستراتيجية لوزارته، وهي وثيقة 

فيها الر�ؤية والر�سالة، وخطة �شاملة لتدريب القطاع الحكومي بكل موظفيه على خم�سة برامج 

�إدارية، مع برامج زمنية، وحين التقيته وفريق التخطيط في الوزارة �س�ألني: ما ر�أيك في الخطة؟ 

قلت له: الخطة رائعة و�أنا �أ�سميها  )Mr.Perfect( فال�سيد ممتاز هنا هو الخطة الكاملة التي 

تلقى  الحكومي  القطاع  كل موظف في  �أن  لو  يقول  �أن  ي�ستطيع  ذا  فمن  �شيء،  كل  عمل  تريد 

تدريباً على خم�سة برامج ا�ستراتيجية �سيكون هذا �أمراً �سيئاً، ولكني تابعت حديثي مع ده�شة 

داخل  ا�ستراتيجية، هذا عمل عادي، فهو تفكير  لي�ست  ب�أن هذه الخطة  �أخبرته  الوزير حينما 

الموارد،  هذه  لإإنفاق  يدعونا  الذي  الهدف  ما  تحديد  دون  الموارد  �صرف  يعني  فهو  ال�صندوق! 

فالقطاع الحكومي في العالم الثالث قطاع مت�ضخم نتيجة البطالة المقنعة، وم�شكلته لا تكمن 

ن�شئ كمكان لتوفير الوظائف لا لإإنجاز الأأعمال. وتابعت: �إن كنتم 
ُ
في قلة التدريب، ولكن بكونه �أ

تريدون خطة ا�ستراتيجية فيجب تحدي الو�ضع الا�ستراتيجي المطلوب بلوغه، فهل �أنتم تريدون 

للحظة  و�صلتم  �أنكم  ت�ست�شعرون  وهل  العالية،  بالجودة  يت�سم  عالية  كفاءة  ذا  جهازاً حكومياً 

حرجة تحتاجون فيها لتغيير جذري؟! ف�إن لم يكن ذلك هو الحال فما تفعلونه هو مجرد خطة 

عادية �ستنتهي ل�صرف الموارد و�شعور الجميع بالر�ضا دون تحريك �أي �شيء فعلياً. تابعت: �سعادة 

الوزير نحن نحتاج �إلى �أن نحدد هل عندنا و�ضع حرج ي�ستدعي ا�ستراتيجية �أو و�ضع عادي كل 

ما يحتاجه هو الت�سيير؟!

الرؤية والرؤية الاستراتيجية 	

النا�س  الم�ستقبل، بيت، �سيارة، �شهادة.. فكل ذلك يحدث في حياة  �أن يريد الان�سان �شيئاً في 

مليونيراً  نف�سه  �شخ�ص  يرى  �أن  ولكن  ر�ؤية،  ب�أنه  عنه  يعبّّرون  م�ستقبلي لا  العاديين هو هدف 

ر�ؤية،  الم�ستقبل، ويح�س بالحما�س لتحقيق ذلك الهدف، وي�ضع وراءه طاقته وجهده فتلك  في 
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فالر�ؤية هي �شيء نرغب في تحقيقه بقوة، �شيء ن�ستعد �أن ن�ضع فيه الجهد دون كلل، وحين يكبر 

هذا ال�شيء ويتعاظم الجهد المطلوب لتحقيقه ي�صبح �أكثر ا�ستراتيجية، فكلنا لنا �شيء نريده 

وحما�س،  بقوة  نحوه  يحركنا  �شيء  هي  للم�ستقبل،  بالإإ�ضافة  �شيء  الر�ؤية  ولكن  الم�ستقبل،  في 

ويجعلنا ن�ضحي في �سبيل �إنجازه.

الممكن والممكن الاستراتيجي 	

الموظفين  كل  تدريب  الممكن  من  له:  قلت  معه،  وحديثي  الوزير  �صاحبنا  ق�صة  �إلى  �أعود 

وتفويجهم في البرنامج الذي اقترحتموه، ولكنه لن يكون عملًا ا�ستراتيجياً لأأن القطاع الحكومي 

�سيكون ذاته بعده، �أما الممكن الا�ستراتيجي فهو مختلف، هو يعني �أن تلك نقطة فارقة في م�سيرة 

تحول كبرى من قطاع هو عبء مالي على الدولة مثلًا �إلى قطاع ي�صبح �أ�سا�ساً لتناف�سيتها! رفع 

الوزير حاجبيه ونظر �إلي مت�سائلًا: مثل ماذا؟ قلت له: لو اخترتم 100 موقع رئي�سي في القطاع 

الحكومي، واخترتم 150 �شاباً من الموهوبين و�أعطيتموهم بعثات �أو تدريب نوعي، ثم �ألحقتموهم 

بتلك الوظائف، لأأطلقتم عملية تحديث تغيّّر م�صير البلد، فكلا العملين ممكن، ولكن الأأول 

يترك كل �شيء كما هو، �أما الثاني فيغير م�صير الدولة وهو ما يمكن �أن ن�سميه ا�ستراتيجي بحق.

اللحظة واللحظة الاستراتيجية 	

�أي  فيها  ي�ست�شعر  لا  عادية  لحظات  بين  يدور  والم�ؤ�س�سات  والمجتمعات  الدول  م�صير  �إن 

وتلك هي بالم�صير،  �شعور عالٍ  ال�شرايين، وبين لحظات  الإإدرينالين في  يندفع   فرد بالخطر ولا 

اللحظات الا�ستراتيجية التي ت�ستفز طاقة الفرد والجموع لبذل منتهى الجهد من �أجل الفوز.. 

وتلك هي اللحظة الا�ستراتيجية بامتياز.
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الميزة التنافسية وأهميتها
�إلى  �أو ظرف ي�ضع المنظمة في موقع مميز بالن�سبة للمناف�سين، فمن ي�صل مثلًا  هي حالة 

�إلى  �أو  المميز،  الموقع الجغرافي  �أو  الماهرة،  العمالة  �أو  الرخي�صة،  الطاقة  �إلى م�صادر  �أو  المعادن، 

تقنيات متفوقة، �أو يدخل مجالًا ي�صعب دخول المناف�سين �إليه.. فهو يحقق ميزة تناف�سية على 

مناف�سيه.

المنظمات التجارية تتناف�س في ال�سعر وفي الجودة، وهي تتبع ا�ستراتيجيات مثل قيادة الأأ�سعار، 

�أو تقدم �شيئاً مختلفاً عن المناف�سين، �أو حتى تُركّز على خدمة قطاعات محددة من ال�سوق.. ومن 

هنا يرى البع�ض �أن الا�ستراتيجية في جوهرها هي تحقيق ميزة تناف�سية.

الفرضيات غير المختبرة:
في �إحدى الدول عر�ض وزير الاقت�صاد م�شروعاً 

على المجل�س تقوم بموجبه الدولة بالح�صول على 

مناق�صة عملاقة متعلقة ب�صناعة ق�ضبان الحديد 

دولته  ت�ستثمر  �أن  العر�ض  كان  لقد  للقطارات. 

الحديد  �سكك  م�صانع  لبناء  ملياراً  ع�شر  اثني 

ب�سعة �إنتاجية عالية، و�ستكون الأأرباح في الم�شروع عملاقة. قد بدا الم�شروع للوهلة الأأولى مربحاً 

الم�شتري  مَن  �سيدي  قائلًا:  ب�سيط  �س�ؤال  �شاب من الح�ضور بطرح  رف�ضه حتى تجر�أ  ولا يمكن 

�إذ لم يكن هناك  الم�شروع دفعة واحدة  انهار  العملاقة؟ عندها  الم�صانع  المتوقع من هذه  الثاني 

مُ�شْتََرٍ �آخر محتمل فهي �صفقة واحدة بهذا الحجم ثم لا �شيء!

�إن �أكبر عدو للقائد هو الفر�ضيات غير المختبرة، والنظر الواعي لأأي م�شروع يعني طرح كافة 

يهمل  الم�شروع جعلته  الوزير في  فرغبة  م.  م�سلَّ باعتباره  �س�ؤال  �أي  �إهمال  وعدم  المهمة  الأأ�سئلة 

بدهية ب�سيطة م�صاحبة لأأي ا�ستثمار، وفي بلاد كثيرة ن�سمع عبارة لم نكن نتخيل �أن يحدث كذا! 

والحقيقة �أن التفكير الرغائبي والوردي يجعل �صاحبه لا يرغب في �إثارة �أي اعترا�ض محتمل 

يذهب بالحلم.

إن القادة الناجحون لا يتركون الأمور 

الأسئلة طرح  يواصلون  بل   للحظ 

من  أمان  صمام  لأنها  لو؟(  )ماذا 

مقولة )لم نكن نتوقع!(.



التفكير الاستراتيجي ونموذج التفكير الشامل

74

قياس التقدم
�أولية، فالاهتمام ين�صب على  �أدوات  في يومنا هذا لم تعد الأأهداف العامة والمفتوحة �سوى 

الأأهداف القابلة للقيا�س وي�شترط في الهدف ليكون مقبولاً:

والمنظمات اليوم تقارن �أداءَها بمعايير دقيقة على جميع الم�ستويات، فالأأداء الكلّي للمنظمة 

 ... الت�سويق، والمبيعات، والتوزيع  له معاييره، والعمليات، والأأفراد، والأأق�سام التخ�ص�صية مثل 

الخ. و�أ�صبح م�صطلح Key Performance Indicator = KPI  �شائعاً.

تحديد المسؤولية
الم�س�ؤولية �أمر مركب؛ فهي من جانب تحمل واجب القيام بعمل ب�شروط معينة، ومن جانب 

عدم  عند  العقاب  ا�ستحقاق  واجب  تحمل  جانب  ومن  بالالتزام،  الوفاء  م�س�ؤولية  تحمل  �آخر 

الوفاء. ولا تنغلق دائرة النجاح �إلا بو�ضوح خط الم�س�ؤولية، فالأأعمال التي لا يتم تن�سيبها لجهة 

محددة قابلة للوم �أو العقاب، تقع في �أر�ض لا يملكها �أحد.

 Specific  التحديد  

 Measurable  قابلية القياس  

 Achievable قابلية التحقيق  

 Resources Bond الارتباط بموارد محددة  

 Time Bond الارتباط بزمن  

شروط الهدف الصحيح
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التخطيط البسيط نظام جوزاري
�سريع  ب�شكل  بناء خطة  القائد على  التذكر يعين  �سريع  من الح�سن عمل نظام تخطيطي 

GOSARI و�سن�ستخدم نظام �سنطلق عليه جوزاري

المثالالمعنىالعنوان

Goalزيارة لندنالهدف العام

Objectıveزيارة لندن بتاريخ 2019/1/22الهدف المحدد

Strategyال�سفر بالطائرةالا�ستراتيجية

Activitiesالان�شطة

1-عمل حجوزات الطيران

2-حجز الفنادق في لندن

3-ترتيب التنقلات

Resourcesالموارد

1-التذاكر 1000 ريال

2-الفنادق 20000 ريال

3-التنقلات 5000 ريال

Informationسعيد: �أول تقرير غداًالمعلومات والمتابعة�

ردم الفجوة
التخطيط الا�ستراتيجي مبني على فكرة �أن هناك واقعاً اليوم يحتاج �إلى �أن نرفعه بدقة، ثم 

ر الفجوة بين الموجود والمطلوب، ونرى  ننظر لما يجب �أن ن�صل �إليه في الم�ستقبل )الر�ؤية(، ونقدِّ

الا�ستراتيجية التي تلزم لردم الفجوة وعمل ج�سر بين الموجود والمطلوب.
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لقد قلنا من قبل �إن المنظمة هي: �أهداف – ا�ستراتيجية – هيكل –�أفراد – مهارات – نظم – 

نمط قيادة. ولا يمكن تخيّل المنظمة من غير موقع، وتمويل، وو�ضعية قانونية، وردم الفجوة قد 

ي�ضغط على كل هذه المفا�صل ويقت�ضي التغيير.

التغيير:

حدد ما يجب تح�سينه في المنظمة 	

م للمعنين درا�سة اقت�صادية دقيقة قدِّ 	

خطط للتغيير المطلوب 	

وفر الموارد وا�ستخدم المعلومات للمتابعة 	

التوا�صل الم�ستمر 	

تابع و�أدر المقاومة والعلاقات والتمويل 	

احتفل بالنجاحات وراجع وح�سن با�ستمرار 	

فالمنظمة تكت�شف فر�صة كبيرة �أو خطر قادم، فتخلق �شعوراً بالخطر، ثم تكوّن تحالفاً لتقديم 

نهم  الإإر�شاد اتجاه الحالة، ثم تتكون ر�ؤية وا�ستراتيجية ومبادرات، اختر من �سيقودون التغيير، مكِّ

ن التغيير. من الفعل و�أزل العقبات، اخلق مكا�سب �صغيرة ، حافظ على الت�سارع، وطِّ
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أسباب فشل التخطيط الاستراتيجي والنموذج الرباعي

الاستقرار

عاليةمنخفضة

تخطيط الإدارة بالرؤية
عاليةاستراتيجي

فة
عر

لم
ا

منخفضةمنحنى تعلمالحدس

التخطيط الا�ستراتيجي قد يف�شل لأأ�سباب متعددة ولننظر لبع�ضها: 

�أولًا: عدم اختيار الأأ�سلوب الذي ينا�سب الموقف:

التخطيط الا�ستراتيجي: ينفع عندما تكون تغيرات البيئة المحيطة محدودة والمعرفة  	

بمجال العمل عالية.

التخطيط بالر�ؤية: ينفع عندما يكون التغيير �سريع في البيئة، والمعرفة عالية.  	

عندما  التجريب،  �سبيل  على  المدى  ق�صير  تخطيط  التعلم:  منحنى  عبر  التخطيط  	

تكون التغيّّرات في البيئة طفيفة فالبيئة �أميل لكونها م�ستقرة ولكن المعرفة منخف�ضة.

التخطيط عبر الحد�س: حيث المحيط ي�شهد تغيّّرات كبيرة والمعرفة منخف�ضة، وعنده  	

تعامل كل �صفقة على حِدَة.

ثانياً: عندما يكون م�ستوى المقاومة للتغير عالياً.

ثالثاً: عندما تف�شل عملية الإإدارة الا�ستراتيجية.

رابعاً: عندما تف�شل البرمجة الا�ستراتيجية.
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خلاصة الفصل الثالث

تاريخ التفكير الاستراتيجي )محطات(.

نماذج التخطيط من وجهة نظر المفكر الاستراتيجي.

أضواء على الاستراتيجية.

نظام جوازي وعمليته.

أسباب فشل التخطيط الاسترايجي.
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الفصل الرابع

هذا ف�صل لي�س بطويل، ولكنه يلخ�ص الم�سار العملي لتكوين قادة الغد 

التدريب على التفكير الاستراتيجي:

�إذا كان التفكير الا�ستراتيجي هو نمط تفكير بينما التخطيط الا�ستراتيجي هو �آلية وتقنية 

يكون دور الادارة  العليا فيها الم�شاركة في الخطوات التي يقودها و�سيط لايجاد متو�سط الاراء 

فهو نمط  الا�ستراتيجي  التفكير  �أما  الا�ستراتيجية.  الخطة  عليها  يطلق  وثيقة  ي�شكل  ومنها 

له.  والا�ستعداد  الم�ستقبل  �إلى تخيل م�سارات  الأأرقام  الواقع و�صلابة  تفكير يجمع بين حقائق 

ول�صناعة ذلك الخيال لا بد من توفر الا�ستعداد الأأولي وتغذية العقل بمعرفة وثيقة في التاريخ 

والإإح�صاء  والع�سكرية  والتقنية  والدين  وال�سيا�سة  والاجتماع  والاقت�صاد  والمنطق  والفل�سفة 

والجيوبوليتيك وامتلاك اللغة… فالعقل �أ�شبه بربان �سفينةٍ �ستبحر في �أمواج متلاطمة وعليه 

في  الثالثة  الحلقة  لي�شكل  التدريب  ي�أتي  ثم  الب�صر،  يبلغه  مما  �أبعد  ويرى  الم�سارات،  يرى  �أن 

م�شروع �إعداد المفكر الا�ستراتيجي.

1. الاستعداد

الفطري

2. شبكة 

المعارف الكلية 

او المادة الخام

3. التدريب
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أولًا: الاستعداد الفطري
بطبيعة الحال في قمة هرم اتخاذ القرار عبر التاريخ تتمركز القلة، بع�ضها با�ستحقاق وكثير 

ممن جاءت بهم ال�صدف. والقادةُ العظام ممن ا�ستحقوا تلك المكانة ملكوا الا�ستعدادات الذهنية 

على  التي خفيت  الم�سارات  يروا  و�أن  �أبعد ممن حولهم،  يروا  �أن  مكّنهم  الذي  الخا�ص  والذكاء 

�أقرانهم و�أن ينفذوا من �أرباع الفر�ص و�أن�صافها لأأهدافهم فهم �أ�شبه بال�صقر الذي يحلق عالياً 

ليرى الغابة ثم ي�ضيق دائرة النظر حتى يرى الهدف، ثم يخترق الأأجواء في اتجاه الهدف ليفوز 

بالغنيمة. هذه القدرة على ال�صعود على التف�صيلات لر�ؤية الم�شهد الكلي، ثم النزول للتف�صيلات 

ل�صناعة الخطة هي ما ي�صنع الفارق بين الأأمم.

�إن وظيفة المدير هي ت�سيير ما هو قائم، �أما القائد فمهمته الا�ستعداد لما هو قادم، وهذا يعني 

بال�ضرورة ان الت�سيير هو قدم واحدة، هو �ضمانة لليوم، �أما الغد فهو ملك من ي�ستعد له من اليوم.

فكيف نكت�شف هذا ال�صنف من النا�س ونطور  قدراته؟

ثانياً: شبكة المعارف الضرورية
�إن قيادة الدول والجيو�ش والم�ؤ�س�سات العملاقة هي �سباحةٌ في بحر الحيتان وعالم التنانين 

والعي�ش في فو�ضى التغيرات. فمع كل قفزة تقنية �أو تغير اقت�صادي  �أو حركة من لاعب دولي �صغر 

�أم كبر، تتولد حقائق جديدة وت�ستدعي تمركزاً جديداً، فالعالم  يعي�ش ت�سارعًا غير م�سبوق في 

التغيرات ال�سريعة بحيث تنخف�ض القدرة على التخطيط الا�ستراتيجي والذي يعتمد في جوهره 

على درجة التغير في البيئة، ف�إن كان بطيئاً �سي�سمح بالتخطيط طويل الأأمد، وتكون معرفتنا 

بمجال ال�صراع  عالية والواقع. وعلى العك�س، فالتغيرات ال�سريعة والاكت�شافات الا�ستراتيجية 

الا�ستراتيجي  التخطيط  من  �سننتقل  لذلك  تتوقف،  لا  الاقت�صاد  ومجال  الت�سلح  مجال  في 

ذلك  كل  وفي  الحاجة،  بح�سب  بالحد�س  �أو حتى  التعلم  �أو بمنحنى  بالر�ؤية،  التخطيط  لأأفق 

تبرز الحاجة للتفكير الا�ستراتيجي لأأنه الوحيد القادر على اكت�شاف �أي �أنواع التخطيط يلزم 

لمواجهة هذه الحالة �أو تلك.
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ولمواجهة حركة العالم ومتغيراته يلزمنا امتلاك زمام علوم متعددة هي بمثابة نوافذ على 

العالم الذي نريد �أن نبحر فيه:

الخبراء كثر، ولكن طرح الأأ�سئلة عليهم هو ابن معرفة ت�أ�سي�سية بهذه العلوم، فيترتب على 

ذلك طرح ال�س�ؤال ال�صحيح وفهم الإإجابة وتقويمها. ف�إذا اكتملت باقة المعارف �أمكن التدريب 

على التفكير الا�ستراتيجي.

ثالثاً: التدريب
يمكن ت�صور المهمة التي ي�ضطلع بها التدريب في :

)�أ(

ولكل م�ساحة تدريباتها...

رؤية الصورة 
الكلية الحسابات 

الدقيقة 
والرؤية من 

خلال التعقيد

صناعة 
الرؤية

صناعة 
الأهداف

المرونة
القدرة على 
أخذ الراحة

الاستشارة

دمج الإبداع 
والواقعية

الصبر وعدم 
التسرع

التفكير

 الاستراتيجي

السياسة

الجيوبوليتيك

اللغة

الاجتماع

التقنية

أخرى...

الاقتصاد

التاريخ

العسكرية

التاريخ 

الإحصاء
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)ب(

يمكن تخيل الم�سار التدريبي العملي المركز:

امرحلة المقابلة ال�شخ�صية لمعرفة الثقافة والقدرات. 	

معرفة نمط التفكير ال�سائد ودرجة ملائمته للهدف. 	

التدريبات على بناء النماذج والأأن�ساق والنظم. 	

تدريبات بناء المحتوى في المدخلات الثقافية. 	

تدريبات الجيوليتيك المتقدمة. 	

التدريب على حالات من ق�ضايا معا�صرة وعابرة الا�ستراتيجيات. 	

تدريبات بناء ال�سيناريوهات. 	

1

2

3

4

5

6

7
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الخاتمة

الاستراتيجي  التفكير  القادة من طبقة حملة  بناء  إن 
مهمة صعبة ولكنها ليست مستحيلة، وهي تحتاج إلى 
حسن اختيار هؤلاء المرشحين ابتداء، وبعدها تمريرهم 

عبر البرنامج المكثف للتفكير الاستراتيجي.


