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 تعلم المزيد 
المقالات 

(Christensen, Clayton M. “Making Strategy: Learning by 

Doing.” Harvard Business Review, November 1997).

كثيرة،  لأ�سباب  الإ�ستراتيجية  تغيير  في  �صعوبة  ال�شركات  تجد 
كفاية �إدارية  الإ�ستراتيجي  التفكير  يعدّ   لا  بقوة: يبرز  ولكنّ �أحدها 
الكفاية  تطوير  المديرون  ي�ستطيع  و لا ال�شركات،  معظم  في  �أ�سا�سية 
تفكيراً  يفكرون  ما  نادراً  نظراً �إلى �أنهم  الإ�ستراتيجي؛  التفكير  في 
�إ�ستراتيجيّاً. ي�ساعد الأ�ستاذ كلايتون كري�ستن�سن المدر�س في جامعة 
هارفارد، المديرين على تطوير الإ�ستراتيجية الإبداعية والكفاية في 
اتخاذ القرارات الإ�ستراتيجية، حيث تقدّم هذه المقالة طريقة من ثلاث 
مراحل، يمكن للمديرين التنفيذيين ا�ستخدامها لت�وّصر �إ�ستراتيجية 
متما�سكة و�إبداعية وتنفيذها ب�أنف�سهم، �إذ �إنّ عملية الخطوات الثلاث 
تحفز المديرين �إلى البحث بعمق؛ من �أجل فهم القوى التي ت�ؤثر في 
ي�ساعدهم  لأنه  للمديرين؛  مفيدة  الأ�سلوب �أداة  هذا  ويعدّ  �أعمالهم، 
على ربط التفكير الإ�ستراتيجي بالتخطيط الت�شغيلي: وهما اثنتان من 
العمليات اللتان غالباً ما تكونان منف�صلتين، ولكنهما �أكثر فاعلية عند 

ارتباطهما بع�ضهما بع�ضاً.
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(Collis, David J., and Michael G. Rukstad, “Can You Say 

What Your Strategy Is?” Harvard Business Review, April 2008).

هل يمكن تلخي�� صإ�ستراتيجية ال�شركة التي تعمل فيها في )خم�س 
وثلاثين( كلمة �أو �أقلّ؟ وهل يعبّر عنها زملا�ؤك بالطريقة نف�سها؟ هناك 
عدد قليل جدّاً من المديرين التنفيذيين يمكنهم قول نعم ب�صراحة عن 
تلك الأ�سئلة الب�سيطة، والأمر ه� وأنّ ال�شركات التي لديها �إ�ستراتيجية 
ب�سهولة  ا�ستيعابها  للعاملين  يمكن  �إ�ستراتيجية   – وموجزة  وا�ضحة 
وا�ستخدامها نبرا�ساً – كثيراً ما تتحوّل �إلى نجوم في ال�صناعة، يقدّم 
المدر�سان كولي�س وروك�ستاد في جامعة هارفارد للأعمال، دليلًا عمليّاً 
على �صياغة �إ�ستراتيجية فاعلة، وت�ضمينها مثالًا عميقاً عن كيفية تطوير 
�إدوارد جونز في �سانت لوي�س ل�شركة و�ساطة �إ�ستراتيجية �أظهرت نجاحها.

(Harvard Business School Publishing. “Essentials: The 

Building Blocks of Strategy.” Harvard Management Update, 

January 2006).

�إذا لم تكن لديك خبرة كبيرة في �صياغة �إ�ستراتيجية لعملك �أو 
وحدتك، ف�أنت في �شركة جيدة، ف�صياغة الإ�ستراتيجيات لي�ست ن�شاطاً 
يوميّاً، ت�أخذك هذه المقالة في جولة تتعلق بالخطوات التي تحتاج �إلى 
التهديدات  لتحديد  الخارجية  للبيئة  م�سح  عملية  )1( �أجرِ  اتباعها: 
والفر�ص، )2( تفحّ� صداخليّاً الموارد والقدرات والممار�سات، )3( فكّر 
في كيفية ت�صديك للتهديدات والفر� صالتي حدّدتها، )4( �أن�شئ �أن�شطة 
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جيدة »�صالحة« من بين الأن�شطة التي تدعم الإ�ستراتيجية، )5( وائم 
بين �أن�شطة الم�ؤ�س�سة و�إ�ستراتيجيتها والأ�شخا�ص، وتذكّر �أنّه لي�س هناك 
�إ�ستراتيجية تدوم �إلى الأبد؛ لذا، تعلّم ا�ستخدام هذه الخطوات مراراً 
وتكراراً؛ حتى تبقى �إ�ستراتيجيتك م�ستجيبة لبيئة الأعمال التجارية دائمة 
التغير. )ملحوظة: هذا المقال مقتب�س من مجموعة �أدوات المدير، التي 

ن�شرتها »مجلة جامعة هارفارد للأعمال« عام 2004م.(

(Slywotzky, Adrian J., and John Drzik. “Countering the 

Biggest Risk of All.” Harvard Business Review OnPoint En-

hanced Edition, April 2005).

يقدّم �سليوتزكي ودرزيك �أمثلة على كيفية تطبيق المديرين العاملين 
في مجموعة متنوّعة من المنظمات، مهارة التفكير الإ�ستراتيجي لر�ؤية 
ال�وصرة الأ�شمل، ويبين الباحثان ب�وصرة خا�صة كيفية الآثار المترتبة 
على تطورات »بيئة الأعمال« المهمة - من خلال التحوّلات التقنية، وظهور 
المناف�سين الجدد، وطرح المنتجات في ال�سوق على نطاق وا�سع، وت�آكل 
هوام� شالربح وتغييرات �أولويات العملاء، وتهيّ�ؤ الأ�سواق وا�ستعدادها، 
ثم يقدّمان �إ�ستراتيجيات لمواجهة مثل هذه التطوّرات، ويعر�ضان كيفية 

ا�ستخدام منظمات معينة هذه الإ�ستراتيجيات بنجاح.
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(Spear, Steven J. “Fixing Health Care from the Inside, 

Today.” Harvard Business Review OnPoint Enhanced Edition, 

September 2005).

يقدّم �سبير درا�سة حالة في التفكير الإ�ستراتيجي في العمل، لا �سيّما 
القدرة على تحديد العلاقات والأنماط والاتجاهات، وي�صف الم�ؤلف كيف 
طبّق مهنيّ والرعاية ال�صحّية في كثير من الم�ست�شفيات �إ�ستراتيجية 
ا�ستخدمتها �شركة ت�صنيع �سيارات رئي�سة؛ لتحديد الم�شكلات العملية 
لكنّ  كليّاً،  مختلفتان  ال�صناعتين  من �أنّ  الرغم  وعلى  وت�صحيحها، 
ممار�سي الرعاية ال�صحّية �أدركوا �أنّ �أ�سلوب تح�سين عملية الت�صنيع 
الحدّ من  ت�ساعدهم على  يمكن �أن  لل�سيارات،  الم�صنّعة  ال�شركة  في 

الأخطاء في العناية بالمر�ضى، و�إنقاذ الأرواح وخف� ضالنفقات.

(Stalk Jr., George. “Curveball: Strategies to Fool the 

Competition.” Harvard Business Review OnPoint Enhanced 

Edition, September 2006).

يقدّم جورج �ستاك الابن من مجموعة بو�سطن الا�ست�شارية في 
هذا الجزء التابع لمقالته »الكرة ال�صلبة: خم�س �إ�ستراتيجيات قاتلة 
لهزيمة المناف�سين« )هارفارد بينزني�س ريفيو، ني�سان 2004م( نهجاً �آخر 
للتغلب على المناف�سين، حيث تدور �إ�ستراتيجية الكرة ال�صلبة حول اللعب 
الخ�شن وال�صعب مع المناف�سين؛ وتدور الكرة الانحنائية الإ�ستراتيجية 
حول التفوّق بالخدعة على المناف�سين، وتنطوي على جعل المناف�سين 
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يقومون بعمل غبي لا يقومون به عادة )مثل، الت�سديد على ما يبدو �أنه 
في منطقة الإ�صابة، ولكنه فعليّاً لي�س كذلك(، �أو عدم القيام ب�شيء 
ذكي يقومون به عادة )مثل، الف�شل في الت�سديد نح وحفرة في منطقة 
ال�ضرب، ولكنّها لا تبدو كذلك(، وي�صف �ستاك �أربعة �أنواع من الكرات 
المنحنية، ويقدّم �أمثلة مو�سعة لإ�ستراتيجيات الكرة المنحنية في العمل 
ال�صناعية  الكيميائية  التنظيف  توريد مواد  في �شركات، مثل: �شركة 

�آيكلاوب، و�شركة الطيران الأ�سترالية جيت�ستار.

vvv
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الكتب 

(Langdon, Bruce, Andy Langdon, and Ken Langdon. 

Strategic Thinking. The DK Essential Managers Series. New 

York: Dorling Kindersley, 2000).

التفكير  مهارات  لتطبيق  ن�صائح  الموجز  الحجم  هذا  يوفر 
الإ�ستراتيجي الخا�صة، وفي ذلك فهم العملاء والمناف�سين، و�إجراء 
الأهداف  وتو�ضيح  الطويل،  والمدى  الق�صير  المدى  بين  المفا�ضلة 
البديلة  العمل  م�سارات  وقيا�س �إيجابيات  الخا�صة،  الإ�ستراتيجية 
و�سلبياتها، و�أكثر من ذلك بكثير، وتو�ضح الجداول والر�سوم ودرا�سات 

الحالة جميعها النقاط الرئي�سة، وتلخ� صالمعلومات المهمّة.

)De Bono, Edward. Six Thinking Hats. Boston: Little, 

Brown, 1985(.

يقدّم دي بون ووه و�صاحب هيئة دولية رائدة في تعليم التفكير 
بو�صفه مهارة، مبادئ توجيهية �سهلة الاتباع لتطبيق كثير من المهارات 
التي ت�شكل التفكير الإ�ستراتيجي، وي�ؤكد �أنّ �أيّ مدير ي�ستطيع التحوّل من 
مهارة �إلى �أخرى عن طريق »ارتداء قبعة التفكير« المنا�سبة، فارتداء 
»القبعة البي�ضاء« مثلًا، يمكّنك من قيا�س الوقائع والأرقام والمعلومات 
المو�وضعية، في حين ي�ساعدك التحوّل �إلى »القبعة الخ�ضراء« على �إثارة 
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التفكير الإبداعي، وت�ساعد مجموعة �أمثلة م�شتقة من طائفة وا�سعة من 
المنظمات، على تو�ضيح مهارات التفكير ال�ست التي يعر�ضها دي بونو.

(Kim, W. Chan, and Renée Mauborgne. Blue Ocean 
Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make 
the Competition Irrelevant. Boston: Harvard Business School 

Press, 2004).

انخرطت ال�شركات منذ فجر الع�صر ال�صناعي في المناف�سة وجهاً 
لوجه؛ بحثاً عن النم والمطرد والمربح، وقد ت�صارعت ال�شركات على 
تها في ال�سوق، ونا�ضلت من  المزايا التناف�سية، وقاتلت من �أجل ح�صّ
�أجل التميز، لكنّ هذه ال�سمات المميزة للإ�ستراتيجية التناف�سية لي�ست 
ال�سبيل لإيجاد النم والمربح في الم�ستقبل، حيث يذكر دبلي وت�شان كيم 
ورينيه موبورجني في كتاب يتحدى كل �شيء كنت تعتقد معرفته عن 
متطلبات النجاح الإ�ستراتيجية، �أنّ نتائج المناف�سة لي�ست �سوى محيط 
دموي من الخ�وصم المتقاتلين على الربح المتناق�ص، ويرى الباحثان 
ا�ستناداً �إلى درا�سة )مئة وخم�سين( تحرّكاً �إ�ستراتيجيّاً ت�شمل �أكثر من 
تقاتل  ي�أتي من  الدائم لا  النجاح  �سنة و)ثلاثين( �صناعة، �أنّ  )مئة( 
المناف�سين، و�إنّما من �إيجاد »المحيطات الزرقاء« )�أ�سواق جديدة غير 
 – للنمو(، حيث تبتكر هذه التحرّكات الإ�ستراتيجية  م�ستغلة جاهزة 
التي يدعوها الباحثان »قيمة الابتكار« - قفزات قوية في القيمة تف�سر 
المناف�سة طوال �أكثر من قرن، وتقدّم �إ�ستراتيجية المحيط الأزرق نهجاً 
منتظماً لجعل المناف�سة غير مترابطة، وتعر� ضالمبادئ والأدوات التي 
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يمكن �أن ت�ستخدمها �أيّ �شركة لإيجاد المحيطات الزرقاء والتقاطها، 
ويعدّ الكتاب عملًا تاريخيّاً ينهي التفكير التقليدي ب��شأن الإ�ستراتيجية، 

وير�سم م�ساراً جديداً جريئاً للفوز في الم�ستقبل.
(Strategy: Create and Implement the Best Strategy for 

Your Business. Harvard Business Essentials Series. Bos-

ton: Harvard Business School Press, 2005).

ي�ساعدك هذا الكتاب على التركيز على مهارة التفكير الإ�ستراتيجي؛ 
لر�ؤية ال�وصرة الأ�شمل على وجه الخ�وص�ص، وعلى فهم �إ�ستراتيجيات 
ال�شركة والوحدة، ومعرفة كيفية الم�ساعدة على تنفيذها، وي�شرح الم�ؤلف 
كيفية قيا�س مواطن القوة الخا�صة بال�شركة والوحدة ونقاط ال�ضعف 
الم�شتركة  التناف�سية  الإ�ستراتيجيات  وي�صف  والتهديدات،  والفر� ص
والتحركات الإ�ستراتيجية الم�ستخدمة في عالم الأعمال، وي�شرح كيفية 
و�ضع خطط عمل لتنفيذ الإ�ستراتيجية، �إ�ضافة �إلى �أنّ الف�وصل الإ�ضافية 
توفّر تقدّم المبادئ التوجيهية لإبقاء خطة التنفيذ في م�سارها، وتحفيز 
الأ�شخا� صعلى تنفيذ الإ�ستراتيجية، واختبار الإ�ستراتيجية الخا�صة 

وتنقيحها بح�سب المطلوب با�ستمرار.

vvv

o b e i k a n . com



التعلم الإلكتروني

دار ن�شر كلية هارفرد لإدارة الأعمال. مثال تو�ضيحي. بو�سطن، 
دار ن�شر كلية هارفرد لإدارة الأعمال، 2004م.

الإنترنت،  على  الحالات  من  مرنة  مجموعة  التو�ضيحي  المثال 
الو�سطى  الم�ستويات  في  المديرين  على �إعداد  للم�ساعدة  �صمّمت 
والمتقدّمة؛ لمواجهة تحديات القيادة المتنوعة، حيث توفر هذه المواقف 
الق�صيرة والواقعية محتوى معقداً للتركيز على واقع حياة القائد، حيث 
التطبيق،  معوّقات  و�إزالة  الإ�ستراتيجية،  مواءمة  المديرون:  �سيختبر 
ومراقبة التغيير، وتوقع الأخطار، والقرارات الأخلاقية، وبناء حالة عمل، 
وتنمية �إخلا� صالعميل، والذكاء العاطفي، وتطوير منظور عالمي، وتعزيز 
النمو،  � ضإلى  والتفوي� الحلول،  الم�شكلات، واختيار  الإبداع، وتعريف 
التغذية  وتزويد  الأداء،  و�إدارة  الآخرين،  والت�أثير في  الإبداع،  و�إدارة 

الراجعة، والاحتفاظ بالمواهب.

دار ن�شر كلية هارفرد لإدارة الأعمال. نجاح الخدمة. بو�سطن، 
دار ن�شر كلية هارفرد لإدارة الأعمال، 2003م.

يعدّ تطوير علاقات خدمة ممتازة عاملًا �أ�سـا�سيّاً لجذب العملاء 
والاحتفاظ بهم، ومع ذلك، ف�إنّ تزويد خدمة جيدة يتجاوز التوا�صل 
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الذي  الإطار  الربح«   - الخدمة  »�سل�سلة  وت�شكل  العملاء،  مع  اللطيف 
يو�ضح كيف يمكن �أن يقود الموظفون المخل�وصن والعملاء الرا�وضن 
�شركة ما �إلى نم وكبير، ويركز نجاح الخدمة على ت�أثير المدير في تنمية 
الموظفين، وتح�سين كفاية الخدمة، وخلا�صة ذلك كله الم�ساهمة في 

بناء ال�شركة.

يعتمد نجاح الخدمة على بحث مجموعة �إدارة الخدمة وتحليلها 
في كلية هارفرد للأعمال، والتي تت�ضمن الأ�ستاذين جيم�س هي�سكيت 
وجيفري ريبورت، وقد طُوّرت بناءً على محتوى مثبت وموثوق به، فهي 
مبنية على بحث �إبداعي �شارك فيه كثير من الأ�ساتذة من كلية هارفرد 
للأعمال، وغيرهم من الخبراء في مجال الات�صالات في �إدارة الأعمال، 
وتت�ضمّن )ثلاثاً وع�شرين( مقالة من مراجعات كلية هارفرد للأعمال 

بو�صفها م�صادر.

vvv
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