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بسم الله الرحمن الرحيم

استهلال
قال تعالى:

نْ يمَْشِى سَوِياًّ عَلىَ صِــرَاطٍ مُستقَِيم﴾.   ﴿أفمَنْ يمَْشِى مُكِباًّ عَليَ وَجْهِهِ أهَْدىَ أمَّ
                                                                               سورة الملك - الآية22

 وقال تعالى:
ــا  ــلَ قَــالَ لا أحُِــبُّ الآفِلِيــنَ- فلَمََّ ــا أفََ ــالَ هَــذاَ رَبِّــي فلَمََّ ــا جَــنَّ عَليَْــهِ اللَّيْــلُ رَأىَ كَوْكَبًــا قَ ﴿فلَمََّ
ــا أفََــلَ قَــالَ لئَِــن لَّــمْ يهَْدِنِــي رَبِّــي لأكُونَــنَّ مِــنَ الْقَــوْمِ  رَأىَ الْقمََــرَ باَزِغًــا قَــالَ هَــذاَ رَبِّــي فلَمََّ
ــوْمِ  ــا قَ ــالَ يَ ــتْ قَ ــا أفَلََ ــرُ فلَمََّ ــي هَــذاَ أكَْبَ ــالَ هَــذاَ رَبِّ ــمْسَ باَزِغَــةً قَ ــا رَأىَ الشَّ الِّيــنَ- فلَمََّ الضَّ
ــمَاوَاتِ وَالأرَْضَ حَنِيفًــا  هْــتُ وَجْهِــيَ لِلَّــذِي فطََــرَ السَّ ــا تشُْــرِكُونَ- إِنِّــي وَجَّ مَّ إِنِّــي بَــرِيءٌ مِّ

ــاْ مِــنَ الْمُشْــرِكِينَ﴾.                           وَمَــا أنََ
                                                              سورة الأنعام- الآيات 76- 79

قال رسول الله صلى الله عليه وسلم:
 )والــذي نفســي بيــده لا يســألوني خُطــة يعُظمــون فيهــا حرمــات الله إلا أعطيتهــم إياهــا.. 

فــإن هــذا قــد عــرض لكــم خُطــة رشــد، اقبلوهــا ودعونــي آتيــه..(.
                                                                              )رواه البخاري(
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الإهــداء
أهدي هذا الجهد:

ــع  ــره م ــائلاً الله أن يحش ــداً، س ــون مفي ــو أن يك ــا أرج ــي م ــذي علمن ــي ال ــى روح أب - إل
ــاً. ــك رفيق ــن أؤلئ ــن وحس ــهداء والصالحي ــن والش ــن والصديقي النبيي

- إلى أمي مع أطيب أمنياتي لها بدوام الصحة والعافية.
- إلــى روح أســتاذي الدكتــور حســين إبراهيــم كرشــوم، أســال الله أن يتغمــده بواســع 

ــن. ــرر متقابلي ــى س ــدق عل ــوان ص ــه إخ ــا ب ــه، وأن يجمعن رحمت
- إلى الأخوة والأخوات.

- إلى الزوجة والأبناء.
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قول مأثور

ــر هــذا لــكان   )إنــي رأيــتُ أنــه لا يكتــب أحــد كتابــاً فــي يومــهِ إلا قــال فــي غَــدِهِ: لــو غيَّ
أحســن، ولــو زيــد هــذا لــكان يسُتحَســن، ولــو قـُـدَّم هــذا لــكان أفضــل، ولــو تـُـرِك هــذا لــكان 

أجمــل. وهــذا أعظــم العبــر، وهــو دليــل علــى اســتيلاء النقــص علــى جملــة البشــر).

                                                     )العماد الأصفهاني(
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شـكــر وتـقـديـر 

الشــكر لله رب العالميــن، ولــه الحمــد فــي الآخــرة والأولــى، )وَإذِ تـَـأذََّنَ رَبُّكُــم لئَِــن 
ــو  ــاً، وه ــد، جــزاءاً وثواب ــأله المزي ــرم، ونس ــم وأك ــل وأنع ــد تفضَّ ــم(، فق ــكَرتمُ لَزَيدَنَّكُ شَ
)الشــكور( أهــل الفضــل والكــرم والإنعــام، ومــن أصــدق مــن الله قيــا، فقــد وعــد ووعــده 

الحق،)وَسَــنجَْزِي الشَّــاكِرِينَ).
ــم  ــا مــا ل ــم، علَّمتن الشــكر لله، شــكر الحامديــن، بــا عــدد ولا حســاب، وقــد )علَّمــت بالقل
نعلــم(، فيــا رب لــك الحمــد علــى عظيــم العطايــا، جميــل الكــرم، كثيــر الفضــل، موفــور 
الصحــة، حمــداً يليــق بجــال وجهــه، وعظيــم ســلطانه، حمــداً يوافــي نعمــة ويكافــئ مزيده. 

حمــداً كثيــراً طيبــاً مبــاركاً فيــه كمــا يحــب ربنــا ويرضــى.
شــكري الجزيــل إلى أســاتذتي الأجــاء وزملائي بمعهد البحوث والدراســات الاســتراتيجية 
بجامعــة أم درمــان الإســامية. إلــى زملائــي فــي )الدفعــة الثانيــة- ماجســتير(، وشــكري 

إلــى الدكتــورة عرفــة- أميــن مكتبــة المعهــد.
الشكر المستحق إلى أسرة ركائز المعرفة للدراسات والبحوث، وإلى زملائي الباحثين 

بالمركز.
الشــكر الصــادق لــكل مــن علَّمنــا حرفــاً، أو أســدى لنــا نصحــاً، أو أعاننــا بفكــر ثاقــب ورأي 

نيِّر،)وَقلَِيــلٌ مِــنْ عِباَدِيَ الشَّــكُورُ(.
الشــكر موصــول للأخويــن الكريميــن، الأســتاذ فيصــل عثمــان ميرغنــي )أبو الزمخشــري( 
الــذي قــام بالتدقيــق اللغــوي، والفنــان التشــكيلي والمخــرج الصحفــي بكــري خضــر الــذي 

قــام بتصميــم الغــاف.
ولــك الحمــد اللهــم علــى عظمــة وكمــال وجمــال صلاتــك علــى حبيبــك ســيدنا محمــد وعلــى 

آلــه وصحبــه أجمعين.
                                                                          مع تحياتي الطيبات

                                                                                  المؤلف
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مقدمة:

الاســتراتيجية تمثــل الخطــوة الصحيحــة نحــو صناعــة/ استشــراف المســتقبل، وهــي اللبنــة 
الأولــى التــي تقــوم عليهــا دعائــم النجــاح والتميــز والريــادة، ســواء علــى مســتوى الــدول 
والحكومــات، أو علــى مســتوى المنظمــات، أو حتــى علــى المســتوى الشــخصي بالنســبة 
ــوم، وتتعاظــم بشــكل  ــة الاســتراتيجية يومــاً بعــد ي ــزداد أهمي ــراد، وبهــذا المفهــوم، ت للأف
متســارع، ممــا يجعلهــا ضــرورة حيــاة، ومنهــج عمــل مطلــوب الآن قبــل الغــد، ووســيلة 

فعَّالــة لتحقيــق الأهــداف الكبيــرة والغايــات العظيمــة.
قــد يحــدث نمــو وتطور-علــى المســتويات المختلفــة-، بغيــر اســتراتيجيات، لكنــه مبتــور 
ومنبــت، وخبــط عشــواء، أوجدتــه الصدفــة، ليــس لــه اســتدامة، لكونــه لا يقــوم علــى أســس 
ــرُفٍ  ــى شــفا جُ ــه عل ــس بنيان ــاد اســتراتيجية، ومــن أسّ ــة، ولا تســنده رؤى ذات أبع علمي
ــتراتيجية  ــم الاس ــة ودعائ ــة الهادي ــز المعرف ــى ركائ ــس عل ــن أس ــع م ــتوي م ــار لا يس ه
ــى  ــن يكــون أهــدى ممــن يمشــي ســوياً عل ــه ل ــى وجه ــاً عل المُبصــرة، ومــن يمشــي مكبَّ

صــراط مســتقيم.
النجاحــات غيــر المخططــة، فــي أي مســتوى، قصيــرة الأجــل، محــدودة الزمــن، لا تحتمــل 
تقلبــات البيئــة الخارجيــة المتعــددة وتحدياتهــا المتنوعــة والمســتمرة، ولا تحفــل بالفــرص 
ــم شــيئاً عــن  ــد لا تعل ــدر- ق ــذات الق ــم اقتناصهــا، -وب ــى يت ــدري كيــف ومت المتاحــة ولا ت
نقــاط القــوة بالداخــل ولا كيــف يمكــن تعزيزهــا واســتدامتها ولا تلقــي بــالاً لنقــاط الضعــف 
حتــى تؤتــى مــن قبلهــا، ويحــدث الانهيــار الشــامل أو الجزئــي للمنظومــة، ولــن يحــدث ذلك 
ــة  ــة الهادي ــل الاســتراتيجية البوصل ــث تمث ــة، حي ــي ظــل وجــود اســتراتيجية ذات فاعلي ف
هــة للقيــادة، وعبرهــا يمكــن أن يكــون النجــاح –وإن تــم  للربَّــان، وقــرون الاستشــعار الموجِّ
علــى المــدى البعيــد- نجاحــاً مؤسســاً ودائمــاً ويســهل الحفــاظ عليــه لأنــه محــاط بســياج مــن 
الوســائل والآليــات المخططــة بقصــد لتحقيــق الأهــداف والغايــات ومنــع الانحــراف عــن 
المســار الاســتراتيجي المرســوم بعــد تفكيــر طويــل وتحليــل عميــق وتخطيــط شــامل، تســند 

ذلــك وتدعمــه رقابــة دائمــة وتنفيــذ صــارم عبــر إدارة اســتراتيجية فاعلــة.
ــنين  ــال س ــذا الح ــى ه ــتمرت عل ــكرية، واس ــف العس ــي كن ــأت ف ــي نش ــتراتيجية الت الاس
عــددا، ارتبطــت –ســابقاً- بالأعمــال العســكرية القتاليــة، وكيفيــة التخطيــط لتحقيــق النصــر 
ــال،  ــات الأعم ــال منظم ــي مج ــت ف ــورت الآن، ودخل ــائر، تط ــل خس ــداء بأق ــى الأع عل
ــق  ــى المنافســة وتحقي ــدرة عل ــة والق ــوى الناعم ــس الق ــم مقايي ــد أه ــا أح ــح وجوده وأصب
النمــو والوســيلة الأكثــر فاعليــة للمضــي بخطــى واثقــة نحــو صناعــة المســتقبل المنشــود 

ــرافه.  واستش
انطلاقــاً مــن كل مــا ســبق، تتجلى بوضــوح أهمية وجود )الاســتراتيجية( –بــكل محتوياتها- 
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س كتخصــص  فــي حيــاة الأمــم والشــعوب، وضــرورة الاهتمــام بهــا، كعلــم يجــب أن يــدرَّ
يرتبــط بــكل العلــوم الإنســانية الأخــرى ويؤثــر فيهــا بطريقــة إيجابيــة ويســهم فــي تطورهــا 
ومواكبتهــا لمــا يســتجد علــى مســتوى العالــم فــي ظــل واقــع يتطــور باســتمرار، كمــا يجــب 
الاهتمــام بهــا كنشــاط يجــب أن يوجــد ويطبـّـق علــى مســتوى الــدول والمنظمــات والأفــراد، 
لتحديــد أيــن تقــف الدولــة وشــعبها الآن؟ وإلــى أيــن يريــدون الوصــول؟ ومــا هــي الوســائل 

لتحقيــق ذلــك؟ وخــال كــم مــن الزمــن؟.
عزيــزي القارئــي- يقــع هــذا الكتــاب )الاســتراتيجية- مدخــل استشــراف المســتقبل( 
فــي ســبعة فصــول، علــى النحــو التالــي: الفصــل الأول: الاســتراتيجية، الفصــل الثانــي: 
التفكيــر الاســتراتيجي، الفصــل الثالــث: التحليــل الاســتراتيجي، الفصــل الرابــع: التخطيــط 
الإدارة  الســادس:  الفصــل  الاســتراتيجية،  القيــادة  الخامــس:  الفصــل  الاســتراتيجي، 
ــل  ــا أن نفصِّ ــن خلاله ــا م ــر الاســتراتيجي. حاولن ــابع: التغيي الاســتراتيجية، الفصــل الس
مكونــات الاســتراتيجية شــرحاً وافيــاً وتفصيــاً دقيقــاً لــكل منهــا، آخذيــن فــي الاعتبــار أن 
ــاً منفصــاً لأهميــة موضوعــه، وضــرورة  ــاً مــن هــذه الفصــول، يمكــن أن يكــون كتاب أي

ــه. ــة حول الكتاب
مــن خــال هــذا المؤلــف، أرجــو أن أكــون قــد أســهمت بقــدر معقــول، فــي مــا أطمــح بــه، 
ــرار، أو  ــاع الق ــواء لصنَّ ــاط، س ــم ونش ــتراتيجية كعل ــر الاس ــاه نش ــه،  تج ــى تحقيق وأتمن
للباحثيــن والأكاديمييــن، أو علــى مســتوى الأفــراد فــي الحيــاة العامــة، لقناعتــي الراســخة 
ــر  ــادة، بغي ــز ولا ري ــاح أو تمي ــق نج ــن يتحق ــر- ل ــة الذك ــتويات آنف ــي كل المس ــه –وف أن

اســتراتيجية واضحــة الأهــداف محــددة الوســائل.
هــذا المؤلــف هــو جهــد المقــل، ومحاولــة للمســاهمة بقــدر المســتطاع فــي إثراء هــذا المجال 
الحيــوي والمهــم جــداً )الاســتراتيجية(، فــإن وفقنــا فلله الحمــد والمنــة، فمنــه وحــده، وإن 
قصَّرنــا فمــن أنفســنا والشــيطان، وعزاؤنــا الوحيــد أن البــاب مفتوحــاً للمؤلفيــن والباحثيــن 

لتطويــر هــذه المحاولــة، وليكــن لنــا أجــر المحاولــة بنيــة صادقــة وجهــد مشــهود.
وآخــر دعوانــا أن الحمــد لله رب العالميــن، وصلــي اللهــم وبــارك وســلم علــى قائــد 
ــن. ــوم الدي ــى ي ــه إل ــدى بهدي ــن أهت ــد وم ــيدنا محم ــلين س ــام المرس ــتراتيجيين وأم الاس

والله ولي التوفيق،،،
الفقير إلى رحمة مولاهـ
د. ياسر عثمان حامد محمود )أبو مهيرة(
قرية الشيخاب جنوب شندي 
السبت غرة رمضان 1443هـ- الثاني من إبريل 2022م
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التقديم

 بيــن يــدي القــارئ كتــاب: »الاســتراتيجية: مدخــل استشــراف المســتقبل«. 
لمؤلفــه د. ياســر عثمــان أبــو عمــار الباحــث المغــرم بــكل مــا يتعلــق 
بالاســتراتيجية وأبعادهــا المختلفــة. وقــد اختــار موضوعــاً بــدأه الأكاديميــون 
ثــم تبعهــم السياســيون فــي الســودان فــي أواخــر الألفيــة الثانيــة، وتبعــاً 
لذلــك شــاع عنــد أهــل الإعــام، فانتشــر عنــد المهتميــن وطــاب الدراســات 
ــاك. ــا وهن ــتراتيجية هن ــات الدراســات الاس ــم نشــأت مؤسس ــن ث ــا، وم  العلي
أبعــاد  لــكل  اســتعراضه  فــي  الكتــاب  هــذا  أهميــة  جــاءت 
تنــاول  يتــم  بواســطته  يمكــن  نظــري  كإطــار  الاســتراتيجية 
واحتماعــاً. واقتصــاداً  سياســية  المختلفــة  المجــالات   شــتى 
جــاء ذلــك التنــاول فــي ثلاثــة جوانــب. الأول يتعلــق بضــرورة وجــود 
ــة،  ــة والاجتماعي ــوة السياســية والاقتصادي ــد الصف ــر الاســتراتيجي عن التفكي
بمعنــى آخــر وجــود القيــادة القــادرة علــى التصــور للمســتقبل البعيــد، 
ــك  ــدى، تل ــدة الم ــط بعي ــع خط ــى وض ــدرة عل ــون الق ــك تك ــى ذل ــاء عل وبن
هــي عمليــة التخطيــط الاســتراتيجي، فتكــون النتيجــة الخطــة الاســتراتيجية 
ــر،  ــث، والأخي ــب الثال ــا الجان ــاول أم ــن التن ــي م ــب الثان ــل الجان ــي تمث الت
ــن  ــي كل م ــة ف ــذه الخط ــة له ــاء إدارة مواكب ــى إنش ــادة عل ــدرة القي ــو ق فه
آلياتهــا الإداريــة، وفــي إعــداد المــوارد البشــرية اللازمــة للتنفيــذ وهــذه 
هــي الإدارة الاســتراتيجية. فتكــون النتيجــة أداء مقبــولاً يــؤدي إلــى تحقيــق 
الأهــداف المرجــوة، أو قــد يكــون الأداء دون مــا هــو مطلــوب. وهــذه 
ــن  ــوب م ــر المطل ــم التغيي ــدى ت ــى أي م ــؤال: إل ــى الس ــة عل ــة الإجاب عملي
الخطــة؟ ذلــك أمــر يحتــاج إلــى قــدرة علــى التحليــل الموضوعــي والتقويــم 
ــا  ــذا م ــدى النجــاح أو الفشــل - ه ــة م ــذ لمعرف ــكل مراحــل التنفي المســتمر ل
أطلــق عليــه التحليــل الاســتراتيجي الــذي بــه تتــم المراجعــة تقويمــاً وتجويــداً. 
 لــكل مــا تقــدم، فالكتــاب يســتحق القــراءة ومــن ثــم التعليــق أو النقــد.

*مدير سابق لعدد من الجامعات السودانية

أ. د. حسن علي الساعوري



12



13

الفصل الأول:
الاستراتيجية
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الفصل الأول: الاستراتيجية

تمهيد:

الاســتراتيجيَّة – كمــا ســيجئ شــرحها لاحقــاً بالتفصيــل- هــي العمــل الاستشــرافي الشــامل 
ــة وتــأن، ومعرفــة واقــع الحاضــر وفــق رؤى ثاقبــة  الــذي يدعــو لدراســة الماضــي برويَّ
ــتقبل  ــي المس ــة ف ــداف مخطط ــق أه ــتقبل، وتحقي ــراف المس ــتراتيجي لاستش ــر اس وتفكي
ــع  ــي جمي ــك ف ــون ذل ــة، يك ــة أو متوقع ــوارد معروف ــك بم ــددة وكذل ــات مح ــائل وآلي بوس
الاســتراتيجيات، ســواء كانــت للدولــة أو لمنظمــة، مــع اختلاف الفتــرات الزمنيــة المطلوبة.
 إن التنميــة الشــاملة للــدول والمؤسســات، بــل حتــى للأفــراد، لــن تتحقــق بضربــة لازب، 
وإنمــا بالتخطيــط الاســتراتيجي الواضــح والمرتبــط بالاســتراتيجيات الكليــة للدولــة، ومــن 
ثــم إيجــاد طاقــم الإدارة الاســتراتيجية الفاعلــة والكفــوءة التــي تعمــل بجــد واجتهــاد لإنفــاذ 

هــذه الاســتراتيجيات وتحقيقهــا علــى أرض الواقــع مرتبطــة بالأمــن القومــي الشــامل.
مــن المؤســف حقــاً أن يكــون مفهــوم الاســتراتيجية عنــد البعــض مرتبــط بـــ )الدولــة( أو 
)القطــاع العســكري والأمنــي( فقــط، فــإن كانــت الاســتراتيجية الشــاملة للدولــة مهمــة، فإنــه 
ــدى المنظمــات  ــاب )الوعــي الاســتراتيجي( ل ــل يســتحيل تنفيذهــا فــي ظــل غي يصعــب ب

الصغيــرة والأفــراد.
 إن المؤسســات الصغيــرة – ناهيــك عــن الــدول- أضحــت لاتعمــل بغيــر تحديــد رؤيتهــا 
واســتراتيجيتها المرتبطــة بقيمهــا وأهدافهــا ورؤيتهــا ورســالتها المعلومــة للجميــع، والتــي 

يســعى كل المرتبطيــن بهــا لنشــر ثقافتهــا والعمــل علــى تحقيقهــا كمــا يجــب.
الاســتراتيجية التــي ظهــرت فــي الســنوات الأخيــرة، وانتقلــت من العســكرية للحيــاة المدنية 
ض عليــه ودعــا لــه القرآن  ومنظمــات الأعمــال، هــي الوجــه الآخــر لــ)الإعــداد( الــذي حــرَّ
ــونَ  ــلِ ترُْهِبُ ــاطِ الْخَيْ بَ ــن رِّ ةٍ وَمِ ــتطََعْتمُ مِّن قوَُّ ا اسْ ــدُّوا لهَُم مَّ ــه تعالى﴿وَأعَِ ــي قول ــم ف الكري
ُ يعَْلمَُهُــمْ﴾)1(. وهــي موجــودة  كُــمْ وَآخَرِينَ مِــن دُونِهِــمْ لَ تعَْلمَُونهَُــمُ اللَّ ِ وَعَدُوَّ بِــهِ عَــدُوَّ اللَّ

فــي تراثنــا الإســامي فــي كثيــر مــن مواقــف الســيرة النبويــة الشــريفة.
ــى  ــدر عل ــي أق ــة، وه ــداف المخطط ــق الأه ــى تحقي ــادرة عل ــتراتيجية ق ــد أن الاس المؤك
إحــداث التنميــة المنشــودة والتطويــر المرغــوب وتعزيــز الأمــن القومــي الشــامل مــن خلال 
عــدد مــن الوســائل والآليــات، وهــي الطريــق الأنجــع لتحقيــق وتعزيــز الغايــات الوطنيــة، 
ــىٰ  ــن يمَْشِــي سَــوِيًّا عَلَ ــىٰ وَجْهِــهِ أهَْــدَىٰ أمََّ وصــدق الله حيــن يقول﴿أفَمََــن يمَْشِــي مُكِبًّا عَلَ

سْــتقَِيمٍ﴾)2(. صِــرَاطٍ مُّ

1( سورة الأنفال، الآية60
2( سورة الملك، الآية 22
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تعريف الاستراتيجية:
هنالك عدد من التعريفات للاستراتيجيةّ منها)1(:

فــت هــذه الكلمــة بأنهــا: »فــن التخطيــط لحملــة مــا وتوجيههــا، وهــي الأســلوب الــذي  عُرِّ
يســعى إليــه القائــد لجــر عــدوه إلــى المعــارك«.

  وقــد عرّفهــا دليــل ضبــاط أركان القــوات المســلحة الأمريكيــة  لعــام 1959م بأنهــا: »فــن 
ــق أهــداف السياســة العامــة عــن  ــة لغــرض تحقي ــوات المســلحة للدول ــم اســتخدام الق وعل

طريــق اســتخدام القــوة أو التهديــد باســتخدامها«.
 وكمــا عرّفتهــا المدرســة المصريــة بأنهــا: »أعلــى مجــال فــي فــن الحــرب وتــدرس طبيعــة 
وتخطيــط وإعــداد، وإدارة الصــراع المســلح وهــي أســلوب علمــي نظــري وعملــي يبحــث 
ــى أســس  ــداً عل ــي الحــرب معتم ــة واســتخدامها ف ــوات المســلحة للدول ــداد الق ــائل إع وس
السياســة العســكريَّة كمــا أنهــا تشــمل نشــاط القيــادة العســكرية العليــا بهــدف تحقيــق المهــام 

الاســتراتيجية للصــراع المســلح لهزيمــة العــدو«.
هــي »مجموعــة مــن الخُطــط المُعــدةّ ســلفاً لمواجهــة كافــة الاحتمــالات وتحقيــق أهــداف 
ــع  ــرادف م ــاً تت ــذا أحيان ــة. وله ــوى المتاح ــات والق ــل للإمكان ــتخدام الأمث ــة  بالإس تنمويّ

ــة«.  ــة واقتصادي ــة اجتماعي ــح خط مصطل
 هــي مجموعــة مــن الأنشــطة )المشــروعات( المرتبــة حســب الأولويــات والمجــازة مــن 
قِبـَـل ســلطتين تنفيذيــة وتشــريعية والهادفــة لتحقيــق أهــداف اجتماعيــة واقتصادية وسياســية 
معينــة، فــي فتــرة زمنيــة ومــوارد محــددة، وقــد تكون طويلــة أو متوســطة أو قصيــرة«)2(. 
ر مبدئــي للــرؤى المســتقبلية للمنظمــة ورســم سياســاتها  والاســتراتيجيةّ هــي: »تصــوُّ
وتحديــد غاياتهــا علــى المــدى البعيــد وتحديــد أبعــاد العلاقــات المتوقعــة بينهــا وبيــن بيئتهــا 
بمــا يســهم فــي بنــاء الفــرص والمخاطــر المحيطــة بهــا ونقــاط القــوة والضعــف المميــزة 
لهــا، وذلــك بهــدف اتخــاذ القــرارات الاســتراتيجيةّ المؤثــرة علــى المــدى البعيــد ومراجعتها 

وتقويمهــا)3(.
ــى باتخــاذ القــرارات المُتعلِقــة ببقــاء المنظمــة وتفوقهــا  ف الاســتراتيجيَّة بأنهــا: »تعُْنَ تعُــرَّ
أو ســقوطها واختفاءهــا، ومــن ثــم فهــي تحــرص علــى اســتخدام المــوارد المتاحــة أفضــل 
اســتخدام وفــق المُتغيِّــرات البيئيـّـة  الداخليـّـة والخارجيـّـة«. ويعُرَِفهــا بورتر: »تهتــم بالكفاءة 
ــز علــى الربــط مابيــن  التفكيــر والنقــد  بيــن صياغــة الاســتراتيجياّت  التشــغيليةّ التــي تركِّ

وكفــاءة التطبيــق«.  
أمــا تومــاس فيشــير إلــي أنهــا: »الأنشــطة والخُطــط التــي تقِرّهــا المنظمــة علــى المــدى 
ــي  ــا ف ــة المحيطــة به ــاء أهــداف المنظمــة  مــع رســالتها والبيئ ــا يضمــن التق ــد بم البعي

1( محمد أحمد حسن التوم، ورقة غير منشورة  بعنوان: دور التخطيط الاستراتيجي في بناء الأمم، 2012م )د. ت(
ــة  ــوم الإســامية – كلي ــم والعل ــرآن الكري ــرار، )الخرطــوم: جامعــة الق ــي، السياســة العامــة واتخــاذ الق  2( محمــد أحمــد دان

ــي-2004م( ص 13 ــث العلم ــا والبح ــات  العلي الدراس
3( مؤيــد ســعيد ســالم، وعــادل حرحــوش صالــح، إدارة المــوارد البشــرية -مدخــل اســتراتيجي،)عمان: جــدارا للكتــاب العالمــي وعالــم 

الكتــب،2006م(، ص 4
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نفــس الوقــت«. 
ويضيــف روبــرت: »تمثــل عمليــة اتخــاذ القــرارات المتعلقــة بتخصيــص وإدارة مــوارد 
ــى تحقيــق رســالتها  ــن المنظمــة عل ــة بمــا يعي ــل العوامــل البيئي المنظمــة مــن خــال تحلي

ــى غاياتهــا وأهدافهــا«. والوصــول إل
فهــا بأنهــا: »تحديــد المنظمــة لأغراضهــا وأهدافهــا الرئيســية وغاياتهــا  أمــا تشــاندلر فيعُرِّ
علــى المــدى البعيــد، وتبيــن أدوار عمــل معينــة أو تحديــد وتخصيــص المــوارد المطلوبــة 

لتحقيــق هــذه الأغــراض والغايــات التــي يجــب أن تحققهــا«.
والاســتراتيجيةّ هــي أيضــاً: »وظيفــة المديــر الاســتراتيجي لأن الاســتراتيجية تبقــى دائمــاً 
فــي مقدمــة مهــام الإدارة العلُيــا، فمــن مهامهــا صياغــة رســالة واضحــة ومحــددة للمنظمــة، 
وتحديــد الأهــداف الاســتراتيجية لهــا، وتحليــل الخيــارات أو البدائــل الاســتراتيجية المتاحــة 

واختيــار وتطبيــق الاســتراتيجية المناســبة«)1(.
إتبــاع  أو  المخططــة  الأنشــطة  ممارســة  مــن  المرغوبــة  النهائيــة  »النتائــج  وهــي: 
الاســتراتيجيات المُطبَّقــة، وتحديــد الأهــداف ومــا الــذي يجــب إنجــازه ومتــى«)2(. 
»هــي مجموعــة العمليــات الخاصــة التــي تســاعد علــى تحقيــق الغايــات والأهــداف مــع 

اندراجهــا فــي إطــار مهــام المؤسســة وسياســتها العامــة«)3(. 
ــقة  ــكار المُتناس ــائل والأف ــات والوس ــا: »كل الأطروح ــك بأنه ــتراتيجية كذل ف الاس ــرَّ تعُ
والمُتكاملــة التــي مــن شــأنها تحديــد وتحقيــق المصالــح الوطنيــة وتحقيــق ميــزات وقــدرات 
تنافســية مــن منظــور عالمــي للدولــة تمكنهــا مــن تحقيــق غاياتهــا عبــر أحســن اســتغلال 
للفــرص والمــوارد، وتســتجيب عبرهــا للمخاطــر والتهديــدات ونقــاط الضعــف فــي 
ــداف  ــات والأه ــالة والغاي ــة والرس ــد الرؤي ــا تحدي ــم عبره ــة، ويت ــة والدولي ــة المحلي البيئ

ــة)4(. ــتراتيجية للدول الاس
ــة الأوضــاع  ــاملة وتهيئ ــوة الش ــاك الق ــى امت ــة عل ــدرة الدول ــا »ق ــرف أيضــاً بأنه  وتع
المطلوبــة لتحقيــق وتأميــن المصالــح الاســتراتيجية الوطنيــة، ويمكــن تعريفهــا أيضــاً بأنهــا 

قــدرة الدولــة علــى تشــكيل المســتقبل وفــق الإرادة الوطنيــة«)5(. 
ــم إتباعــه بهــدف تحقيــق معنــى للمهمــة أو الرســالة،  ــذى يت وتعــرف بأنَّهــا: »المنهــج ال
فــإذا عرفنــا أهدافنــا الأساســية فهنــا يكمــن التســاؤل حــول كيفيــة الوصــول إذاً إلــى تحقيقها. 
وتعــرف الاســتراتيجية أحيانــاً بأنهــا الطريــق الــذى تســلكه المؤسســة لإيجــاد وضــع متفــرد 

لها«)6(.
 1( زيد منير عبوي، الإدارة الاستراتيجية، )عمان: دار كنوز للمعرفة والنشر والتوزيع،2006م(، ص 36-35

 2( بــال خلــف الســكارنة، التخطيــط الإســتراتيجي ،)عمــان : دار المســيرة للنشــر والتوزيــع والنشــر، 2010م-1431هـــ( ، 
ص 233

3(  المرجع السابق، ص36
49( محمــد حســين أبــو صالــح، التخطيــط الاســتراتيجي القومــي، ط4،)الخرطــوم: شــركة مطابــع الســودان للعملــة المحــدودة، 

2009م(، ص 54
5( ياسر عثمان حامد محمود، التخطيط الاستراتيجي ودوره في صناعة الإعلام الأمني بالسودان، بحث غير منشور)دكتوراه( 

– معهد البحوث والدراسات الاستراتيجية – جامعة أم درمان الإسلامية 2015م، ص37
 6( عاصــم إدريــس جعفــر، ماجســتير غيــر منشــور »التخطيــط الإســتراتيجى للإعــام التنمــوي«، معهــد البحــوث والدراســات 



18

 وحتى يتم توضيح أبعاد هذا التفسير نحدد ما يلي)1(:  
ــالة  ــي رس ــددة وه ــة مح ــق غاي ــيلة لتحقي ــي إلا وس ــا ه ــتراتيجية م - إن الاس
المؤسســة فــي المُجتمــع، كمــا أنهــا قــد تصبــح غايــة تســتخدم لقيــاس الأداء فــي 
ــه لا يمكــن لأي  ــك أن ــى ذل ــا داخــل المؤسســة، ومعن ــة الدني المســتويات الإداري
مؤسســة أن تســتخدم مفهــوم الاســتراتيجيات إلا إذا كانــت رســالتها فــى المجتمــع 

ــاً. ــداً دقيق واضحــة ومحــددة تحدي
إن الاســتراتيجية تهــدف إلــى توفيــر درجــة مــن التطابــق والتــي تتســم بالكفــاءة 

العليــا بيــن عنصريــن أساســين همــا:
1. إيجاد درجة من التطابق بين أهداف المؤسسة وبين غاياتها.

2. إيجــاد درجــة مــن التطابــق بيــن رســالة المؤسســة والبيئــة التــي تعمــل فيهــا 
المؤسســة، والعمــل علــى وضــع دراســة دائمــة ومســتمرة فــي البيئــة التــي تعمــل 

فيهــا المؤسســة)2(. 
وهنالك عدد من التعريفات للاستراتيجية، منها)3(:

ــن العســكريين خــال  ــز أشــهر المفكري ــرال البروســي كلاوزفيت ف الجن - عــرَّ
القــرن التاســع عشــر )الاســتراتيجية( بأنهــا: نظريــة اســتخدام المعــارك للوصــول 
إلــى هــدف الحــرب. وواضــح مــن التعريــف أعــاه أن كلاوزفيتــز قــد خلــط بيــن 
الاســتراتيجية العســكرية والاســتراتيجية العليــا أو الاســتراتيجية الشــاملة للدولــة، 
ــا  ــدار به ــي تُ ــة الت ــتراتيجية النظري ــي الاس ــه رأى ف ــتراتيجية لأن ــه الاس بتعريف

المعــارك فــي صورتهــا العامــة لتحقيــق الهــدف السياســي للحــرب.
ــا:  ــه بأنه ــب تعريف ــتراتيجية حس ــت الاس ــه فكان ــي مولتك ــد البروس ــا القائ -  أم
)اجــراء الملاءمــة العمليــة للوســائل الموضوعــة تحــت تصــرف القائــد إلــى 
ــد بالاســتراتيجية   ــد ابتع ــه يكــون ق ــف مولتك ــوب(. وبتعري ــق الهــدف المطل تحقي

ــة. ــة للدول ــة العام ــال السياس ــم مج ــكرية ع العس
- أمــا الكاتــب العســكري البريطانــي المعاصــر ليــدل هــارت فقــد عــرّف 
الاســتراتيجية بأنهــا: )فــن توزيــع واســتخدام مختلــف الوســائل العســكرية لتحقيــق 
هــدف السياســة(. وهنــا يقــع ليــدل هــارت فــي انتقــاد يوجــه إليــه لهــذا التعريــف 
ــي  ــتراتيجية ف ــق الاس ــي تحقي ــا ف ــوى وحده ــدد الق ــد ح ــه ق ــتراتيجية لكون للاس
ــق  ــى تحقي ــؤدي إل ــة ت ــروف معين ــي ظ ــرى وف ــائل أخ ــد وس ــذي توج ــت ال الوق

ــر. ــكل مباش ــكر بش ــوة العس ــتخدام الق ــتراتيجية ودون اس ــدف الاس ه
- أمــا الجنــرال الفرنســي أندريــه بوفــر فيعــرف الاســتراتيجية بأنهــا: )فــن حــوار 

القــوى أو بالأحــرى فــن حــوار الإرادات التــي تســتخدم القــوة لحــل خلافاتهــا(.
- أمــا هيئــة أركان حــرب القــوات المســلحة الأمريكيــة فقــد حــددت مفهــوم 

الاستراتيجية – جامعة أمدرمان الإسلامية، 2012م، ص 22
 1( المرجع السابق ، ص34

 2( عاصــم إدريــس جعفــر، ماجســتير غيــر منشــور«التخطيط الإســتراتيجي للإعــام التنمــوي«، معهــد البحــوث والدراســات 
أمدرمــان الإســامية، 2012م، ص 21 الاســتراتيجيَّة – جامعــة 

ــاد،  ــاج عن ــم الح ــد الكري ــد عب ــد البحــري المتقاع ــة: العقي ــة، ترجم ــتراتيجية الحديث ــي الاس ــر ف ــن، البح ــو. مارت 3(  ل. دبلي
)بيــروت: المؤسســة العربيــة ببدراســات والنشــر، 1982م(، ص  ص 8- 9
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الاســتراتيجية عــام 1959م بأنهــا: )فــن وعلــم اســتخدام القــوات المســلحة للدولــة 
بغــرض تحقيــق أهــداف السياســة القوميــة عــن طريــق اســتخدام القــوة أو بالتهديــد 

باســتخدامها.

تعريفنا للاستراتيجية:
نعــرف الاســتراتيجية بأنهــا منظومــة العمليــات المتداخلــة والأنشــطة المســتمرة التــي تبــدأ 
ــات  ــي للبيئ ــي والموضوع ــل العلم ــي للتحلي ــتراتيجي المفض ــر الاس ــى التفكي ــدرة عل بالقُ
الداخليــة والخارجيــة، والقيــام بالتخطيــط الاســتراتيجي، وتحديــد وســائل وآليَّــات وأزمــان 
تنفيــذ المُخطــط مــن خــال إدارة اســتراتيجية فعَّالــة وكفــؤة وقــادرة علــى المتابعــة والتقييــم 
والتقويــم واتخــاذ القــرار الاســتراتيجي فــي الوقــت المناســب، لمنــع أو معالجــة الانحرافــات 
عــن المســار الاســتراتيجي بأقــل مجهــود مالــي ومــادي ومعنــوي وفي أســرع وقــت ممكن. 

الاختلافات بين تعريفات الاستراتيجية:
يجــد المؤلــف أن هنالــك اختلافــاً كبيــراً بيــن تعاريــف الاســتراتيجية. ويعــود هــذا 

الاختــاف كمــا يــرى البعــض إلــى ثلاثــة عوامل أساســية)1(:
ــى ــة إل ــن نظري ــة وم ــى مدرس ــة إل ــن مدرس ــادئ م ــاف المب ــو اخت ــل الأول: فه  العام

ــى ــى إل ــف مــن مدرســة إل ــة، ولا شــك أنَّ هــذا يجعــل مفهــوم الاســتراتيجية يختل  نظري
ــره. ــى غي أخــرى ومــن مذهــب فكــري إل

العامــل الثانــي: فيكمــن فــي اختــاف الزوايا التــي يتم منها تعريف الاســتراتيجية 
نفســها. مــن المعلــوم أن الإســتراتيجية تكــون أولاً تصميماً)وهــو العمــل الفكــري 
ــم تبنيهــا،  ــا يت ــرار عندم ــى ق ــم تتحــول إل ــه الأشــياء(، ث ــذي تكــون مــن خلال ال
ــد تنفيذهــا ورقابتهــا مجموعــة مــن العمليــات ومــن الاجــراءات.  ــم تصبــح عن ث
فاختــاف المرحلــة التــي ينظــر منهــا الباحــث عنــد تعريفــه للاســتراتيجية يــؤدي 

إلــى اختــاف التعاريــف بــدون شــك.
ر المعــارف المتعلقــة بالاســتراتيجية والــذي يــؤدي  العامــل الثالــث:  فهــو تطــوُّ
إلــى تغييــر النظــرة إلــى الإســتراتيجية ، كمــا يحــدث ذلــك بالنســبة لباقــي مجالات 

العلــوم والمعرفــة.

أصل ومفهوم كلمة الاستراتيجية: 
 أصــل كلمــة اســتراتيجية )Strategy( وهــي كلمــة إغريقيــة )Strategos( وتعنــي مكتــب 
الجنــرال، ثــم أصبحــت تعنــى فنــون الحــرب وإدارة المعــارك وكيــف يســتخدم القائــد القوَُى 

المحيطــة بــه لضمــان النصــر فــي الحرب.
أو مصطلــح  مفهــوم  أن  نجــد  للمصطلحــات،  الكلاســيكي  التحليــل  مــن  انطلقنــا  )إذا 
الاســتراتيجية يوجــد فــي مختلــف اللغــات الأوربيــة أو اللغــات الإغريقيــة/ اللاتينيــة. 
 .strategi وفــي الهنغاريــة strategija وفــي الروســية ،stratégie ففــي الألمانيــة نجــد
ــن  ــى جزئي ــه مقســم إل ــح الاســتراتيجية ذات ــو مصطل ــول )stratos agein( فه ــا نق عندم

1( عيسى حيرش، الإدارة الاستراتيجية )عمان: مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، 2010م(، ص 22
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ــح stratos و  ــى الأمــام«. وبوصــل طرفــي المصطل ــه إل ــع ب ــذي ندف ويعنــي »الجيــش ال
agein نحصــل علــى strategos وهــذا يعنــي “الجنــرال”، وفعــل strategô يعنــي قــاد 
أو أمــر، أمــا الصفــة منهــا strategikos والتــي تجمــع strategika فهــي تعنــي وظائــف 
وأعمــال الجنــرال بالمفهــوم العســكري للكلمــة، وتعنــي الصفــات التــي يمتلكهــا الجنــرال. 
فالاســتراتيجية إذاً هــي )فــن القيــادة للجيــش( أو بشــكل أشــمل هــي )فــن القيــادة(. هنــاك 
فرضيــة أخــرى حــول أصــل الاشــتقاق فــي جــذوره الأولــى. عندمــا نقــول stratos فهــذا 
لا يعنــي الجيــش أو الجيــوش بشــكل عــام، بــل يعنــي الجيــش الــذي يعســكر فــي منطقــة مــا 
ويكــون فــي حالــة حــرب. الاســتراتيجية فــي الواقــع لا تحــدد فــي حالــة صــراع واحــدة. 
فكلمــة stratos تتعلــق بكلمــة أخــرى وهــي أكثــر قــوة فــي المعنــى: )gia( تعنــي الأرض، 
أمــا )agein( فهــي تعنــي الدفــع إلــى الأمــام. هــذه الفرضيــة الأخيــرة هــي الأكثــر واقعيــة 
ــل  ــي التحلي ــراح ف ــا لأن هــذا الاقت ــوم الإســتراتيجية. ربم ــر مــن مؤرخــي العل ــد الكثي عن

يشــير إلــى أن الاســتراتيجية ليســت شــيئاً »ســاكناً« بــل هــي مرتبطــة »بالحركــة«)1(.
يــرى بعــض الباحثيــن أن أصــل كلمــة اســتراتيجي ظهــرت فــي أثينــا منــذ القــرن الخامــس 
 .stratège قبــل الميــاد وظيفــة مــا يمكــن أن نســميه المخطّــط الاســتراتيجي أو الحربــي
»حيــث »القبائــل« تختــار عشــر »اســتراتيجيين« أو مخططيــن. يؤسســون مدرســة 
يســتطيع أحــد مــن داخلهــا أن يفــرض نفســه علــى الآخريــن المتبقيــن. لكــن جميــع الأعضاء 
فــي هــذه المدرســة لديهــم الإمكانيــة فــي قيــادة الجيــش أو جــزءا منــه، فاســتراتيجي مــن 
بينهــم يقــود الجنــود المســلحين فــي المناطــق الريفيــة، وآخــر مكلــف بالدفــاع عــن الإقليــم 
ــم بتســليح  ــة، واثنــان آخــران مهمتهمــا الدفــاع عــن الشــواطئ، أمــا الخامــس يهت أو الدول
ــرة. بعــد الاســكندر  ي دة ومتغِّ ــدِّ الأســطول، والخمســة الآخــرون يكــون لديهــم أعمــال مُتع
الأكبــر، مدرســة الاســتراتيجيين ســتتبدل وتتغيــر فــي المملكــة الهيلينيــة، ولكــن تبــدل نحــو 
التوســع علــى كافــة أراضــي المملكــة مــع ضعــف فــي الأهميــة لهــذه المدرســة. ومــع أن 
وظيفــة الاســتراتيجي يبــدو أنهــا أصبحــت مؤمنــة ومضمونــة، لكــن فكــرة الاســتراتيجية 

بقيــت غامضــة«)2(.
ــن  ــدد م ــر ع ــق أكب ــراز وتحقي ــط لإح ــن التخطي ــادة، أي ف ــن القي ــمل ف ــورت لتش »وتط
ــى  ــمل معن ــح ليش ــور المصطل ــم تط ــة، ث ــكرية معين ــة عس ــذ لحمل ــد التنفي ــراض عن الأغ
تكتيكــي، أي فــن نشــر وإدارة القــوات فــي منــاورات وعمليــات صغيــرة ترمــي فــي 
مجملهــا لتحقيــق أهــداف أكبــر اســتراتيجيَّة، وانتقــل المصطلــح  إلــى الســاحات الأكاديميــة 

ــية)3(. ــة والسياس ــوم  الإداري ــاحات العل ــة وس ــة والتنفيذي والإداري
التحليــل الكلاســيكي للمصطلحــات، نجــد أن مفهــوم أو مصطلــح  »إذا انطلقنــا مــن 
1( صــاح نيُّــوف، مدخــل إلــى الفكــر الإســتراتيجي، الأكاديميــة العربيــة المفتوحــة فــي الدنمــارك- كليــة العلــوم السياســية، 

ص 8
2( صــاح نيّــوف، مدخــل إلــى الفكــر الإســتراتيجي، الأكاديميــة العربيــة المفتوحــة فــي الدنمــارك- كليــة العلــوم السياســية،  

ص10
ــد البحــوث والدراســات  ــوارد البشــرية ،)الخرطــوم: معه ــن حســن، الإدارة الإســتراتيجية للم ــد الرحم ــز عب ــد العزي  3( عب

ــان الإســامية ،1432هـــ-2011م( ،  ص3 ــة أم درم الإســتراتيجية، جامع
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ــة.  ــة / اللاتيني ــات الإغريقي ــة أو اللغ ــات الأوربي ــف اللغ ــي مختل ــد ف ــتراتيجية يوج الاس
 .strategi وفــي الهنغاريــة strategija وفــي الروســية ،strategie ففــي الألمانيــة نجــد
ــم إلــى جزئيــن  وعندمــا نقــول )stratos agein( فهــو مصطلــح الاســتراتيجية ذاتــه مقسَّ
ــح stratos و  ــى الأمــام«. وبوصــل طرفــي المصطل ــه إل ــع ب ــذي ندف ويعنــي »الجيــش ال
agein نحصــل علــى strategos وهــذا يعنــي »الجنــرال«، وفعــل strategô يعنــي قــاد 
أو أمــر، أمــا الصفــة منهــا strategikos و التــي تجمــع strategika فهــي تعنــي وظائــف 
وأعمــال الجنــرال بالمفهــوم العســكري للكلمــة، وتعنــي الصفــات التــي يمتلكهــا الجنــرال. 

ــادة«)1(. ــادة للجيــش أو بشــكل أشــمل هــي فــن القي الاســتراتيجية إذاً هــي فــن القي
وتطــور مفهــوم وتعريــف كلمــة الاســتراتيجية عبــر مختلــف عصــور التاريــخ وفقــاً 
لاختــاف وتطــور التقنيــة العســكرية فــي كل عصــرٍ عــن الآخــر، ووفقــاً لتبايــن المــدارس 

ــد أو مفكــر. ــكل قائ ــة والسياســية ل الفكري
 ومــن هنــا تنبــع الصعوبــة لتقديــم تعريــف جامــع وشــامل لكلمــة اســتراتيجية، لأنــه لايوجــد 
تعريــف موحــد متفــق عليــه حتــى الآن لهــذه الكلمــة، لأن الاســتراتيجية تتطــور تبعــاً لتطور 
الاقتصــاد والسياســة والعلــوم، لذلــك نجــد أنَّ لــكل دولــة خــال فتــرة معينــة اســتراتيجية 
والعســكرية  والسياســية  الاقتصاديــة  العوامــل  علــى  تتوقــف  بهــا  عســكرية خاصــة 
ــن  ــرة والاســتفادة م ــى الخب ــى عل ــة يجــب أن تبن ــة اســتراتيجية فعَّال ــة، وأنَّ أي والجغرافي

دروس الماضــي وأنْ تصُــاغ وتوضــع فــي إطــار يناســب المســتقبل. 
 Master يــرى بعــض الباحثيــن أن مفهــوم الاســتراتيجية يعنــي الخطــة الرئيســية الشــاملة
 Objectives و أهدافهــا Mission  التــي تحــدد كيــف تحقــق المنظمــة رســالتها  Plan
مــن خــال تنظيــم مــا تتمتــع بــه مــن مزايــا، وتقليــل مــا تعانيــه مــن مســاوئ. وأن هنــاك 
ــي  ــل الت ــات والمداخ ــاً للنظري ــك وفق ــتراتيجية، وذل ــة بالاس ــم المتغلق ــن المفاهي ــد م العدي

عالجــت الموضــوع، وركــزت علــى خمســة محــاور أساســية للاســتراتيجية، هــي)2(:
العريضــة  والخطــوط  التصــرف  ســبل  لتحــدد  توضــع   :Plan مســتهدفة  خطــة   .1
ــق فــي إدارة الجــودة  ــه، وهــذا أيضــاً ينطب للاســتراتيجية أو الهــدف المــراد الوصــول إلي

ــه. ــن بلوغ ــد م ــاً لا ب ــا هدف ــاملة باعتباره الش
ــدف وخاصــة  ــذا اله ــق ه ــي تحقي ــاورة ف ــة المن ــي كيفي ــاورة Poly: وتعن ــة أو من 2. لعب

ــات منافســة. ــك منظم ــون هنال ــا تك عندم
3. أنمــوذج Pattern: يوضــح تسلســل الأحــداث والســلوكيات المتســقة والأنمــاط التــي 
يمكــن التعامــل معهــا، أو مــا هــي الطــرق التــي يمكــن بواســطتها أن تحقــق الهــدف 

ــاملة. ــودة الش ــفة إدارة الج ــق فلس ــى تحقي ــول إل ــو الوص ــتراتيجي وه الاس
ــة، وهــو  ــة والبيئ ــن المنظم ــا بي ــة وســيطة م ــة ووضــع Position: يشــكل حلق  4. مكان

1( صلاح نيوّف، مرجع سابق، ص9
2( وحيــد حمــد محمــد أبــو حيــدر، أنمــاط التفكيــر الاســتراتيجي وأثرهــا فــي تعزيــز القــدرات الاســتراتيجية- دراســة ميدانيــة 
ــة الدراســات  ــاء- كلي ــر منشــور )ماجســتير(، جامعــة البلق ــر، بحــث غي ــم والتطوي ــي للتصمي ــدالله الثان ــك عب ــي مركــز المل ف

العليــا، الأردن، 2014م، ص 33
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ــق الجــودة. ــد تطبي ــه عن ــو المنظمــة الوصــول إلي ــذي تصب ــع المرغــوب ال الموق
5. منظــور Perspective: يعكــس رؤيــة صاخبــة للعالــم ذي العلاقــة، ويعنــي المنظــور 
ــاً لعلاقتهــا الصحيحــة أو أهميتهــا النســبية، وهــذا  ــذي يســاعد علــى رؤيــة الأشــياء وفق ال

يســاعدنا فــي عمليــة التطبيــق الصحيــح لإدارة الجــودة الشــاملة.
تطور مفهوم الاستراتيجية:

ــن  ــق بي ــق التطاب ــى تحق ــدى إل ــدة الم ــات بعي ــد التوجه ــة تحدي ــي عملي ــتراتيجية تعن الاس
ــة مــن خــال صياغــة  ــن هــذه الرســالة والبيئ أهــداف المنظمــة ورســالتها ورؤيتهــا، وبي
وتنفيــذ وتقييــم االاســتراتيجية المناســبة، وهــي تركــز علــى تحليــل وضــع المنظمــة الحالــي 
مــن حيــث طبيعــة العمــل والموقــف التنافســي والموقــع بالســوق، وتحديــد أهــداف المنظمــة 
التــي تســعى إلــى تحقيقهــا فــي المســتقبل، وتحليــل نقــاط الضعــف والقــوة لقــدرات المنظمــة 
مواردهــا، وتحليــل ظــروف البيئــة المســتقبلية واســتخدام هــذا التحليــل للتنبــوء بالأهــداف 
ــوارد  ــن م ــط بي ــي ترب ــة الت ــى وضــع الخطــط والسياســات الفرعي ــة إل المســتقبلية، إضاف

المنظمــة وأهدافهــا)1(. 
بحســب عبيــدات)2( فــإن مفهــوم الاســتراتيجية قــد انتقــل إلــى مجــال الأعمــال فــي الثلاثيــن 
ــدون  ــبق لين ــى الأس ــس الأمريك ــا الرئي ــا دع ــرين عندم ــرن العش ــن الق ــرة  م ــنة الأخي س
ــزة  ــع الأجه ــي جمي ــتراتيجي ف ــط الاس ــق التخطي ــى تطبي ــام 1965م إل ــى ع ــون ف جونس
الفيدراليــة  للحكومــة الأمريكيــة«. ومــن هنــا بــدأت مرحلــة جديــدة لمفهــوم الاســتراتيجية 

ــاة المدنيــة. ــاً مــن العســكرية إلــى الحي ومجــالات اســتخدامها. وانتقلــت فعلي
»وتطــورت الاســتراتيجية لتشــمل فــن القيــادة أي فــن التخطيــط لإحــراز وتحقيــق أكبــر 
عــدد مــن الأغــراض عنــد التنفيــذ لحملــة عســكرية معينــة، ثــم تطــور المصطلــح ليشــمل 
معنــى تكتيكــى، أي فــن نشــر وإدارة القــوات فــى منــاورات وعمليــات صغيــرة ترمــي فــي 
مجملهــا لتحقيــق أهــداف أكبــر إســتراتيجية، وانتقــل المُصطلــح إلــى الســاحات الأكاديميــة 

والإداريــة والتنفيذيــة وســاحات العلــوم  الإداريــة والسياســية)3(. 
يــرى المؤلــف أن الاســتراتيجية هــي منهــج حيــاة متكامــل، وبالعمــل وفــق الاســتراتيجية 
ــذي  ــدم كمــا هــو موضــح فــي المســار الاســتراتيجي ال ــدول والمؤسســات التق تســتطيع ال

يحــدد بالضبــط أيــن أنــت ولأيــن تريــد الوصــول وكيــف يتســنَّى لــك تحقيــق ذلــك؟.
ــاً  ــخ وفق ــور التاري ــف عص ــر مختل ــتراتيجية عب ــة الاس ــف كلم ــوم وتعري ــور مفه وتط
لاختــاف وتطــور التقنيــة العســكرية فــي كل عصــرٍ عــن الآخــر، ووفقــاً لتبايــن المــدارس 
الفكريــة والسياســية لــكل قائــد أو مفكــر. ومــن هنــا تنبــع الصعوبــة لتقديــم تعريــف جامــع 
1( وحيــد حمــد محمــد أبــو حيــدر، أنمــاط التفكيــر الاســتراتيجي وأثرهــا فــي تعزيــز القــدرات الاســتراتيجية- دراســة ميدانيــة فــي مركــز 
الملــك عبــدالله الثانــي للتصميــم والتطويــر، بحــث غيــر منشــور )ماجســتير(، جامعــة البلقــاء- كليــة الدراســات العليــا، الأردن، 

2014م، ص 12
ــة، )الأردن: جامعــة  ــه المختلف ــط الإســتراتيجي: مفهومــه وإطــاره الإرشــادي ومراحل ــدات، التخطي ــم عبي  2( تركــي إبراهي

ــة، ص2 ــا الأردني ــوم والتكنلوجي العل
 3( عبــد العزيــز عبــد الرحمــن حســن، الإدارة الاســتراتيجية للمــوارد البشــرية،)الخرطوم: معهــد البحــوث والدراســات الاســتراتيجية، 

جامعــة أم درمــان الإســامية،1432هـ-2011م(،  ص3
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ــى الآن لهــذه  ــه حت ــق علي ــه لايوجــد تعريــف موحــد متف وشــامل لكلمــة اســتراتيجية، لأن
الكلمــة، لأنَّ الاســتراتيجية تتطــور تبعــاً لتطــور الاقتصــاد والسياســة والعلــوم، لذلــك نجــد 
أن لــكل دولــة خــال فتــرة معينــة اســتراتيجية عســكرية خاصــة بهــا تتوقــف علــى العوامــل 
ــة يجــب أن  ــتراتيجية فعال ــة اس ــة، وأن أي ــية والعســكرية والجغرافي ــة والسياس الاقتصادي
ــار  ــي إط ــع ف ــاغ وتوض ــي وأن تصُ ــن دروس الماض ــتفادة م ــرة والاس ــى الخب ــى عل تبُْنَ
يناســب المســتقبل.)1( إن مفهــوم الإســتراتيجية قــد انتقــل إلــى مجــال الأعمــال فــي الثلاثيــن 
ســنة الأخيــرة مــن القــرن العشــرين عندمــا دعــت أمريــكا فــى عــام 1965م إلــى تطبيــق 

التخطيــط الاســتراتيجي فــي جميــع الأجهــزة الفيدراليــة  للحكومــة الأمريكيــة«.
ويعُتبــر مفهــوم الاســتراتيجية مــن المفاهيــم المتداولــة فــي العلــوم الاجتماعيــة والسياســية 
والعســكرية والاقتصاديــة حيــث أنهــا تسُــتخدم للدلالــة علــى أكثــر مــن معنــى واحــد، فكلمتا 
اســتراتيجية واســتراتيجي تســتخدمان اســتخداماً واســعاً مــن قبــل الباحثيــن والمتخصصيــن 

فــى شــتى العلــوم. 
بعــض الجامعــات الأوروبيــة والأمريكيــة تضــم أقســاماً مُتخصصة لدراســة الإســتراتيجية 
أو مراكــز أو معاهــد للأبحــاث الإســتراتيجية ولــم ينقــل إلــى دولنــا بدرجــة كافيــة حتى الآن 
ــة. إذ أن  ــة ومتأني ــة بطيئ ــت الدراســات الاســتراتيجية محــودة وتســير بطريق حيــث مازال
الاســتراتيجية لــم تــدرس كعلــم متخصــص فــي الكثيــر مــن الجامعــات العربيــة والإفريقيــة 
ــاً  ــت أيض ــث ظل ــرة حي ــرين الأخي ــنوات العش ــي الس ــث، إلا ف ــم الثال ــض دول العال وبع
مُحتكــرة لــدى العســكريين. مــع وجــود بعــض مراكــز البحــوث والدراســات الاســتراتيجية، 

س ببعــض الجامعــات حتــى تاريــخ اليــوم. بــل لــم تـُـدرَّ
فحســب كلاوســفيتز Clausewitz فــإن الاســتراتيجية تعنــي: »فــن اســتخدام القــوى 

ــة«)2(.    ــرف السياس ــن ط ــددة م ــداف المح ــوغ الأه ــكرية، لبل العس
 إن تطبيــق مفهــوم الاســتراتيجية فــي ميــدان الأعمــال ظهــر بصــورة واضحــة فــي ســنة 
1951 عندمــا أشــار Newman إلــى طبيعــة وأهميــة الاســتراتيجية فــي التخطيــط 
 Chandler 1962, Ansoff 1965 للمشــروع الاقتصــادي)3(، كمــا تعــد أعمــال كل مــن
Learned et al ,1965 أولــى الدراســات والأبحــاث فــي مجــال علــم التســيير، فقــد قــام 

Chandler بدراســة أربعــة مؤسســات أمريكيــة كبــرى:  
  )General Motors, Sears, Du Pont, Standard oil of New Jersey (Exxon((
والــذي يهــدف مــن دراســته، إبــراز طبيعــة العلاقة بيــن الاســتراتيجية والهيــكل التنظيمي)4( 
فتوصــل إلــى نتيجــة مفادهــا أن »الاســتراتيجية تتبــع الهيــكل«،  كمــا أنــه شــرح مراحــل 

 1( تركــي إبراهيــم عبيــدات، التخطيــط الاســتراتيجي: مفهومــه وإطــاره الإرشــادي ومراحلــه المختلفــة، )الأردن: جامعــة العلــوم 
والتكنلوجيــا الأردنيــة، د.ت(، ص2

2( أحمــد زغــدار، التحالــف الاســتراتيجي كخيــار للمؤسســة الجزائريــة، أطروحــة دكتــوراه، جامعــة الجزائــر، كليــة العلــوم الاقتصاديــة 
وعلوم التســيير، 2005، ص8  

3( سعد غالب ياسين، الإدارة الاستراتيجية، )الأردن: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، 2002)، ص27  
 4 ) Pellicelli G, (2007), Stratégie d’entreprise, De Boeck Université, Bruxelles, P 39
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بالمؤسســات  الاســتراتيجية  الممارســة  أمــا  الاســتراتيجية)1(.  وتنفيــذ  عمليــات صياغــة 
الاقتصاديــة وفصلهــا عــن التســيير الجــاري بذلــك التميــز الــذي قدمــه I.Ansoff أبــو 
-التســيير الاســتراتيجي- بيــن القــرارات الاســتراتيجية والقــرارات الإداريــة والقــرارات 
التنفيذيــة فــي مؤلفــه المنشــور ســنة 1965 تحــت عنــوان Corporate Strategy واضعــاً 
بــه الحــدود بيــن التســييرين الاســتراتيجي والجــاري)2(، كمــا يلــي: )القــرارات الاســتراتيجية، 
القــرارات الإداريــة أو التكتيكيــة، القــرارات التنفيذيــة أو العمليــة(.  أمــا ثالــث عمــل أســس 
فــي الفكــر الاســتراتيجي فهــو يخــص كل مــن (Learned et al) مــن خــال تقديــم نمــوذج 
يعــد مــن النمــاذج الأولــى للتحليــل الاســتراتيجي ويعــرف باســم LCAG الــذي تعــود تســميته 
لباحثــي مدرســة هارفــارد للأعمــال حيــث أقتــرح مــن قبــل ليرنــد، كريســتنس، أنــدرز، جــث: 
Learned, Christensen, Andrews, Guth الــذي يعبّــر عــن تشــخيص المؤسســة 
ووضعهــا )positioning( مقارنــة مــع المحيــط ومنافســيها، فهــو تشــكيل لتحليــل خارجــي 
)يدعــى أيضــاً بالتدقيــق الخارجــي( وتحليــل داخلــي )يدعــى بالتدقيــق الداخلــي()3( حيــث قــام 

ــنة 1971)4(. ــه Andrews س ــه ومتابعت بإنهائ
 The والــذي بــرز فــي كتابــه Kenneth R. Andrews يحتــل هــذا العمــل الرائــد لـــ
ــي  ــل الاســتراتيجية، ف ــي تشــكيل حق ــارزة ف ــة ب concept of corporate strategy مكان
هــذا الكتــاب عــرف Andrews الاســتراتيجية علــى أنهــا مماثلــة بيــن مــا تســتطيع المنظمــة 
ــه What a company can do )أي تحديــد عناصــر القــوة والضعــف( ومــاذا يجــب  عمل
 Andrews الفــرص والتهديــدات البيئيــة( وقــد اســتخدم( What it might to do أن تفعلــه
المدخــل المعــروف )uni-direction( الــذي يتكــون مــن عــدد مــن العمليــات المحــددة ذات 
ــتراتيجية،  ــار الاس ــي، اختب ــل البيئ ــل التحلي ــة، مث ــج المترابط ــة والنتائ ــوات الواضح الخط
 Design تطبيــق الاســتراتيجية. إن جوهــر هــذا المدخــل )الــذي يعــرف بمدرســة التصميــم
school، أو مدرســة المطابقــة Fit school( هــو النظــر إلــى الاســتراتيجية باعتبارهــا 
محــور امتــزاج القــدرات التنظيميــة Organizational capabilities والفــرص فــي داخــل 
ــث أن  ــق هــذا الغــرض، حي ــل SWOT لتحقي ــب يســتخدم تحلي ــي الغال ــة التنافســية، وف البيئ

ــة)5(:  ــة الآتي ــل SWOT هــو اختصــار للكلمــات الإنجليزي تحلي
S:  Strength W:  Weakness O:  Opportunity T:  Threat التــي تقابــل كل مــن: 

  .
نقــاط القــوة والضعــف، الفــرص والتهديــدات)6(

 1 ) Ingham M, (1995), Management stratégique et compétitivité, De Boeck Université, Bruxelles,
 P 4

2 ( عبــد المليــك مزهــودة، التســيير الاســتراتيجي تنميــة المؤسســات المتوســطة والمصغــرة، النــدوة التدريبيــة الدوليــة حــول: تمويــل 
المشــروعات الصغيــرة والمتوســطة وتطويرهــا فــي الاقتصاديــات المغاربيــة، المعهــد الإســامي للبحــوث والتدريــب، 28/25 مايــو 

2003، ص1  
 3 ) Tarondeau J C, Huttin C, (2006), Dictionnaire de stratégie d’entreprise, 2éme

 édition, Vuibert, Paris, P 11
 4) Ingham M, Op-Cit, P 4

5 ( سعد غالب ياسين، مرجع سابق، ص28  
 6 ) Tarondeau J C, Huttin C, Op-Cit, P 11



25

  فــي حيــن تميــزت ســنوات الســبعينات بتســجيل المستشــارين لحضورهــم حيــث يعتبــر 
بــروس أندرســون )Bruce Henderson( مؤســس مجموعــة بوســطن الاستشــارية 
)BCG( أول مــن اقتــرح تشــكيلا دقيقــا وأكثــر تطــوراً للاســتراتيجية مــن خــال اعتبــار 
ضــرورة اســتناد هــذه الأخيــرة إلــى قوانيــن اقتصاديــة طبــق مفهــوم »منحنــى التجربــة« 
المأخــوذ عــن فكــرة الإنتــاج بالمقارنــة إلــى مجمــوع تكاليــف أنشــطة المنظمــات. وكانــت 
النتيجــة الخــروج بخلاصــات حــول التأثيــر للحصــة )النســبية( للســوق حيــث ربــط 
الاحتياجــات الماليــة للمؤسســة بنمــو نشــاطاتها وبالتالــي الفصــل بيــن المردوديــة وتدفقــات 

ــوال)1(.    رؤوس الأم
ــب  ــن جان ــن والمستشــارين فم ــن للجامعيي ــات الحضــور المتزام شــهدت ســنوات الثمانين
ــر M .Porter أســتاذ شــاب مــن  ــكل بورت ــارد، حيــث أن ماي هــي العــودة لأســاتذة هارف
هــذه المدرســة خريــج الاقتصــاد الصناعــي 1980 أخــذ علــى عاتقــه مهمــة إثــراء شــبكة 
التحليــل المقترحــة مــن طــرف نمــوذج LCAG ونموذجــه للتحليــل الهيكلــي للقطاعــات 
ينظــم أكثــر مرحلــة التشــخيص الخارجــي ويســمح بتقييــم مــدى جــذب قطــاع نشــاطي)2(، 
حيــث جوهــر هــذا النمــوذج هــو أن هيــكل الصناعــة هو الــذي يحدد حالــة المنافســة داخلها، 
ويضــع ســياق لســلوك الشــركات، أي لاســتراتيجياتها وفــي داخــل الصناعــة توجــد قوى أو 
عوامــل هيكليــة أطلــق عليهــا Porter )العوامــل الخمســة( تحــدد معــدل ربحيــة الصناعــة، 

ولهــا تأثيــر بالــغ علــى الأربــاح المتحققــة لاســتراتيجيات الأعمــال المشــتركة)3(.   
ــتراتيجيات  ــاث اس ــاج ث ــن خــال إدم ــه م ــر Porter تحليل ــم بورت ــنة 1985 أت ــي س وف
تمنــح  أن  فيهــا  يفتــرض  التكثيــف( والتــي  التمييــز،  بالتكاليــف،  )الســيطرة  أساســية 
للمؤسســة خصوصيــة تنافســية دائمــة مثلمــا هــو الشــأن بالنســبة لـــ »سلســلة القيــم« التــي 
يمكــن الاســتناد إليهــا لاختيــار اســتراتيجية قاعــدة، إذن ربــط بورتــر بيــن تشــكيل وتشــغيل 

الاســتراتيجية)4(.  
 The theory of rent ــع ــة الري ــي نظري ــل ف ــا أعمــال David Ricardo فهــي تتمث أم
التــي تفتــرض أن امتــاك مــورد أو عــدة مــوارد نــادرة يمكــن أن يعــود علــى مالكــه بفوائــد 

مفيــدة)5(. 

 Edith Penrose 1959 Selznick 1957 كمــا ترتبــط هــذه المقاربــة بأعمــال كل مــن
Demestz 1958 حيــث)6( طرحــت إديــث بنــروس )Edith Penrose( فــي مؤلفهــا 

1 ( زهية موساوي، الاستراتيجية وإدارة الموارد البشرية، مجلة الباحث، عدد 1، الجزائر، 2002، ص95
2 ( زهية موساوي، الاستراتيجية و إدارة الموارد البشرية، مجلة الباحث، 2002م، مرجع سابق، ص96 

3( سعد غالب ياسين، الإدارة الاستراتيجية، )عمان: دار اليازوري العلمية، 2011م(، ص29   
4 ( زهية موساوي، مرجع سابق، ص96 

5 ( ســملالي يحضيــة، و بلالــي أحمــد، الأهميــة الاســتراتيجية للمــوارد البشــرية والكفــاءات ودورهــا فــي تحقيــق الميــزة التنافســية 
)مــن منظــور المقاربــة المرتكــزة علــى المــوارد(، الملتقــى الدولــي حــول: التنميــة البشــرية وفــرص الاندمــاج فــي اقتصــاد المعرفــة 

والكفــاءات البشــرية، جامعــة ورقلــة، الجزائــر، 10/09 مــارس، 2004، ص75
 ) fall I, (2008), Approche « gestionnaire » de la capacité organisationnelle et pilotage du  6
 proges: Apports d’un dispositif pionnier de gestion des capacités organisationnelles dans une
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المعــروف »نظريــة نمــو الشــركة« أن خلــق قيمــة اقتصاديــة لا ينشــأ مــن خــال امتــاك 
مــوارد فقــط، بــل مــن خــال الإدارة الفعالــة والابتكاريــة لتلــك المــوارد أيضــا أشــارت إلــى 

أن هنــاك علاقــة ســببية بيــن المــوارد وخلــق فــرص إنتاجيــة للنمــو والابتــكار)1(.   
فــي حيــن اهتــم Selznick بمفهــوم المــوارد والمهــارات فــي الحصــول علــى ميــزة 
ــح  ــي تمن ــارات الت ــوارد والمه ــص الم ــى خصائ ــز عل ــد رك ــا Demestz فق ــية. أم تنافس
 Resource-based view الميــزة التنافســية)2( فقــد بينــت المقاربــة المبنيــة علــى المــوارد
بــأن إنشــاء القيمــة يرتبــط أساســا بمــوارد ومهــارات المؤسســة وكيفيــة اســتغلالها بشــكل 
ــة  ــا بداي ــث كان التأســيس الرســمي له ــة. حي ــزة تنافســية دائم ــا مي ــق له ــا يحق أفضــل مم
ــة اســتراتيجية  ــذي طــرح رؤي ــال (Wernerfelt, 1984) ال ــن خــال أعم ــات م الثمانين
مختلفــة تمامــاً عــن نمــوذج Porter الــذي كان ينظــر للمؤسســة علــى أنهــا مجموعــة مــن 
ــة  ــة مجموع ــر RBV المؤسس ــث تعتب ــم حي ــلة قي ــكل سلس ــي ش ــة ف ــاطات المرتبط النش
فريــدة مــن المــوارد )الماديــة وغيــر الماديــة( أو حافظــة للمهــارات المتميــزة التــي تســاهم 

بشــكل أساســي فــي إتمــام المنتجــات وتمييزهــا)3(.   
تــم إثــراء هــذه المقاربــة فيمــا بعد، وتحــول الاهتمــام مــن المــوارد )Resources( تدريجياً 
 (Zander & Kogut, مــن خــال أعمــال كل مــن )Knowledge( إلــى المعــارف
,Prahalad, 1996)  1996) (Conner ويمكــن القــول إن هــذا التيــار لــم يعــرف نجاحــه 
 (G.Hamel, C.K.Prahalad, 1996) ــال ــن خــال مق ــين إلا م ــن طــرف الممارس م
إحــداث  إلــى  ذلــك  أدى  وكان أن   core competences المفتاحيــة الكفــاءات  حــول 
الســبق فــي تقديــم فكــرة أساســية عــن النظريــة المبنيــة علــى المــوارد مــن خــال اقتــراح 
ــي الاســتراتيجية ليــس مــن خــال  ــر ف (Hamel & Prahalad) ضــرورة إعــادة التفكي
وحــدات الأعمــال الاســتراتيجية )SBU( أو التقســيم التنظيمــي المناســب، ولكــن مــن خلال 
ــال الاســتراتيجي )SBU(، وهــو  ــة المرتبطــة بوحــدات الأعم ــاءات المفتاحي ــن الكف تثمي
الأمــر الــذي حقــق نجاحــاً باهــراً. وتبعــت ذلــك سلســة مــن الأعمــال والدراســات، وضعــت 
الأســاس لثلاثــة مقاربــات نظريــة، الأولــى ركــزت علــى المــوارد، والثانيــة ركــزت علــى 

المعرفــة، والثالثــة ركــزت علــى الكفــاءات)4(.   

 entreprise mondialisée, Thèse de Doctorat, école des Mines de Paris, PP 30-31
1 ( عيشــوش ريــاض، و محبــوب يمينــة، تســيير المهــارات كمدخــل لتعزيــز فعاليــة تســيير المــوارد البشــرية فــي ظــل اقتصــاد 
المعرفة، الملتقى الوطني الأول حول: تســيير الموارد البشــرية: مســاهمة تســيير المهارات في تنافســية المؤسســات، جامعة محمد 

خيضــر بســكرة، الجزائــر، 22/21 فيفــري، 2012، ص11 3
fall I, Op-Cit, P 31  2 )

3( بزقــراري عبلــة، قاســمي خضــرة، رأس المــال الفكــري فــي منظمــات الأعمــال العربيــة فــي ظــل الاقتصاديــات الحديثــة، الملتقــى 
الدولــي حــول: رأس المــال الفكــري فــي منظمــات الأعمــال العربيــة فــي ظــل الاقتصاديــات الحديثــة، جامعــة حســيبة بــن بوعلــي-

الشــلف، الجزائــر، 14/13 ديســمبر 2011، ص5   
4( بوقلقــول الهــادي، الاســتثمار البشــري وإدارة الكفــاءات كعامــل لتأهيــل المؤسســة واندماجهــا فــي اقتصــاد المعرفــة، الملتقــى 
الدولــي حــول: التنميــة البشــرية وفــرص الاندمــاج فــي اقتصــاد المعرفــة والكفــاءات البشــرية، جامعــة قاصــدي مربــاح- ورقلــة، 

الجزائــر، 10/09 مــارس، 2004، ص206 



27

الاستراتيجية من العسكرية للحياة المدنية:
المُتفــق عليــه عنــد كل الباحثيــن أن كلمــة اســتراتيجية تعــود إلــى الفقــه العســكري، وتعنــي: 
ــا يؤكــد أن  ــق الأهــداف السياســية( مم ــع واســتخدام الوســائل العســكرية لتحقي ــن توزي )ف
نشــأتها مرتبطــة بالقطــاع العســكري والعمليــات الحربيــة تحديــداً، وبهذا المفهوم العســكري 
ــاء الحــرب  لتحقيــق النصــر العســكري، الــذي  تعنــي وضــع القــوات ثــم فــن التكتيــك أثن

يدعــم السياســة بوســائل أخــرى، ويحقــق أهدافــاً  مباشــرة أو غيــر مباشــرة للمعــارك.
ــول  ــا نق ــى. عندم ــذوره الأول ــي ج ــتقاق ف ــل الاش ــول أص ــرى ح ــة أخ ــاك فرضي »هن
ــذي  ــش ال ــي الجي ــل يعن ــام، ب ــكل ع ــوش بش ــش أو الجي ــي الجي ــذا لا يعن )stratus( فه
يعســكر فــي منطقــة مــا ويكــون فــي حالــة حــرب. الاســتراتيجية فــي الواقــع لا تحــدد فــي 
ة فــي المعنــى:  حالــة صــراع واحــدة. فكلمــة stratos تتعلــق بكلمــة أخــرى وهــي أكثــر قـُـوَّ
)gia( تعنــي الأرض، أمــا )agein( فهــي تعنــي الدفــع إلــى الأمــام. هــذه الفرضيــة 
الأخيــرة هــي الأكثــر واقعيــة عنــد الكثيــر مــن مؤرخــي العلــوم الاســتراتيجية. ربمــا لأن 
ــي  ــل ه ــاكناً ب ــيئاً س ــت ش ــتراتيجية ليس ــى أن الاس ــير إل ــل يش ــي التحلي ــراح ف ــذا الاقت ه

ــة«)1(. ــة بالحرك مرتبط
 فالاســتراتيجية إذاً لــم تنفصــل عــن الواقــع السياســي والأمنــي للــدول، بــل لــن يكــون هنالك 
ــط  ــتراتيجية. وترتب ــات الاس ــر لأبســط مقوم ــة تفتق ر لدول ــوِّ ــي متط ــيّ أو أمن ــع سياس واق
الاســتراتيجية ارتبــاط وثيــق بالأمــن القومــي التقليــدي الــذي كان حتــى مطلــع الألفينــات 
يرتبــط مفهومــه بالقــوات المســلحة والأجهــزة الأمنيــة وقدرتهــا علــى حمايــة الدولــة مــن 

الأعمــال العدائيــة العســكرية الموجهــة مــن الخــارج.
ــري الاســتراتيجية فــي القــرن التاســع  إن الصلــة أو العلاقــة التــي وضعــت مــن قبــل منظِّ
ــت  ــتراتيجية، ظل ــرب والاس ــتراتيجية والح ــة والاس ــن السياس ــده، بي ــل وبع ــر أو قب عش
ــري هــذا العلــم فــي القــرن العشــرين. »ولكــن  ــلِ كبــار مُنظِّ قائمــة لــم تتغيــر حتــى مــن قِبَ
الإشــكاليات التــي يمكــن طرحهــا فــي إطــار العلاقــة بيــن السياســة والاســتراتيجية )بمعنــى 
ــكرية.  ــلطة العس ــا بالس ــة وعلاقته ــلطة المدني ــق بالس ــكاليات تتعل ــي إش ــرب( ه ــم الح عل
فالمدنيــة وبشــكل طبيعــي لهــا نزعــة تجــاوز مناخهــا أو بيئتهــا مــن أجــل التدخــل فــي قيــادة 

العمليــات، بينمــا الثانيــة تطعــن فــي محاولــة تجاهلهــا«)2(.
ب إلــى مجــال الأعمــال  فــي   ويــرى عابديــن وأحمــد إبراهيــم)3( »أن المفهــوم قــد تســرَّ
النصــف الثانــي مــن القــرن الماضــي، وتطــور مــع التطــورات الاقتصاديــة، فلســفة ونمــاء، 
ويمكــن بيســر قــراءة وجــه الشــبه بيــن مفهــوم اســتراتيجية الأعمــال والاســتراتيجية 

العســكرية بوضــع )المــوارد( مــكان )الوســائل العســكرية(«.
وتقلــب المفهــوم علــى يــد الباحثيــن والدارســين فــي قطــاع الأعمــال –الــذي أصبــح رائــداً 

1( صلاح نيّوف، مرجع سابق، ص9
2( المرجع السابق

 3( يــس الحــاج عابديــن إبراهيــم وأحمــد إبراهيــم عبــد الله، التخطيــط الاســتراتيجي فــي الســودان )الخرطــوم:، مطبوعــات المركــز 
القومــي للإنتــاج الإعلامــي، إصــدارة رقــم 8، 2005م(، ص 12
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فــي المجــال- بيــن عامــل التحريــك الاســتراتيجى الأساســي مــن )القــوة الدافعــة( الموروثــة 
ة اســتجابة للتطــورات العالميــة المتســارعة  ــمِ العســكري، إلــى )المنافســة( الحُــرَّ مــن العِلْ
فــي المجــال الاقتصــادي والاجتماعــي وزيــادة التنافــس واحتدامــه ممــا يســتوجب وضــع 

اســتراتيجيات للتطويــر والتجويــد.
ــدى  ــة الاســتخدام ل ــاً وصــارت مفضل ــاً أحدثــت كلمــة )اســتراتيجية( معنــى مختلف  وحديث
ــة،  ــة أو خدمي ــى أبعــاد تجاري ــوم عل ــي تق ــة منهــا، الت منظمــات الأعمــال، خاصــة الحديث
ــار  ــة، وص ــة والإقليمي ــة الدولي ــيما ذات الصف ــي ولاس ــع المدن ــات المجتم ــك منظم وكذل
النجــاح والتميــز يرتبــط بوجــود اســتراتيجيات بهــذه المنظمات ومــدى فاعليتهــا ومواكبتها، 

إذ لا تطــور حقيقــي علــى المــدى البعيــد فــي غيــاب اســتراتيجية.
ويعُتبــر مفهــوم الاســتراتيجية مــن المفاهيــم المتداولــة فــي العلــوم الاجتماعيــة والسياســية 
والعســكرية والاقتصاديــة حيــث أنهــا تسُــتخدم للدلالــة علــى أكثــر مــن معنــى واحــد، فكلمتــا 
اســتراتيجية واســتراتيجي تســتخدمان اســتخداماً واســعاً مــن قبــل الباحثيــن والمتخصصيــن 
فــى شــتى العلــوم. حــت أن بعــض الجامعــات الأوروبيــة والأمريكيــة تضــم الآن أقســاماً 
مُتخصصــة لدراســة الاســتراتيجية أو مراكــز أو معاهــد للأبحــاث الاســتراتيجية ولــم ينتقــل 
علــم الاســتراتيجية إلــى الــدول المنطقــة العربيــة بدرجــة كافيــة حتــى الآن حيــث مازالــت 
ــة  ــة ومتأني ــة بطيئ ــير بطريق ــالات وتس ــي كل المج ــة وف ــتراتيجية ضعيف ــات الاس الدراس
لا تتتوافــق مــع ســرعة تطــور الحيــاة وزيــادة إيقاعهــا ومــا تحملــه مــن منافســات محليــة 

وإقليميــة ودوليــة. 
رة، والتــي  »يمكننــا القــول أن علــم الاســتراتيجية بقــي محصــوراً فــي المجتمعــات المتطــوِّ
كانــت فــي حالــة مواجهــة مــع الحــروب، فيهــا نقاشــات مفتوحــة ومحكومــة بالبحــث عــن 
ــاً، كمــا يــرى بعــض منظــري الاســتراتيجية، هــذه الشــروط ليــس  ــدة والأداة. وعملي الفائ
متوفــرة بشــكل دائــم. فالعصــر الوســيط، علــى ســبيل المثــال، لــم يكــن قــادراً علــى إنتــاج 
ــع  ــة م ــى القم ــي إل ــر اللاهوت ــل الفك ــا أوص ــتراتيجية، بينم ــم الإس ــة لعل ــة الجنيني المرحل
saint Bonaventure و saint Thomas d’Aquin وآخريــن. مــع ذلــك يمكننــا أن 
ــم  ــا ل ــرى، ولكنه ــكال أخ ــتراتيجية بأش ــال إس ــاك أو أعم ــا وهن ــن هن ــاً معزولي ــد كُتَّاب نج
ــر  ــول أن الفك ــتطيع الق ــرا نس ــي. وأخي ــكل علم ــي بش ــتراتيجية مبن ــر إس ــاء فك ــي لبن تكف
الاســتراتيجي تركــز حــول ثــاث مــدارس إذا صــح التعبيــر: المدرســة الصينيــة، المدرســة 
ــي صــدر  ــة والت ــا الحديث ــم أورب ــة، ث ــة والبيزنطي ــا الروماني ــة بامتداداته ــة القديم اليوناني

ــا الفكــر الاســتراتيجي المُعاصــر«)1(. عنه
يــؤرخ كثيــر مــن الباحثيــن دخــول الاســتراتيجية للحيــاة المدنيــة، ولا ســيما المجــال 
الأكاديمــي، بعــد الحــرب العالميــة الثانيــة والصعــود القــوي للولايــات المتحــدة الأمريكيــة. 
وهــذا مــا ترافــق أيضــاً فــي ميــدان التفكيــر الاســتراتيجي النظــري. ولكننــا نلحــظ أن هنالــك 
تقدُّمــاً كبيــراً فــي التفكيــر والتخطيــط الاســترايجي لمنظمــات الأعمــال وقطــاع الأعمــال 

1( صلاح  نيوف، مرجع سابق، ص33
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الخيــري والطوعــي، عكــس الكثيــر مــن المؤسســات الحكوميــة. 
يعُــاب كذلــك علــى الأكاديمييــن والباحثيــن المختصّيــن عــدم الكتابــة فــي هــذا المجــال المهــم 
والحيــوي، حيــث تجــد صعوبــة كبيــرة فــي الحصــول على مرجــع يتنــاول الاســتراتيجية أو 
فروعهــا ومكوناتهــا مــن تفكيــر اســتراتيجي أو تخخطيــط اســتراتيجي أو تحليل اســتراتيجي 
أو قيــادة / إدارة اســتراتيجية، ويحُمــد للبروفيســور محمــد حســين أبوصالــح مؤســس معهــد 
ــا  ــودانية ورفده ــة الس ــراء المكتب ــى إث ــتراتيجية وحرصــه عل ــات الاس ــوث والدراس البح
بمؤلفاتــه الاســتراتيجية مــع مراعاتــه للجوانــب التأصيليــة )التخطيــط الحكيــم(، وهــو يعــد 

أبــو الاســتراتيجية بالســودان.
ــدان  ــراً بالمي ــم كثي ــة جعلهــا تهت ــات المتحــدة منتصــرة فــي الحــرب الثاني »خــروج الولاي
النظــري للعلــوم الاســتراتيجية ولاقــى هــذه الاهتمــام اتســاعاً كبيــراً علــى المســتوى 
ــل  ــرأ وتحل ــي تق ــة الت ــة بوضــع البرامــج البحثي ــات الأمريكي ــدأت الجامع ــد ب العالمــي. فق
ــول  ــاته ح ــق دراس ــا Edward Mead Earle أطل ــي: مث ــتراتيجي الأورب ــر الاس الفك
 »Makers of Strategy” كبــار الإســتراتيجيين الأوربييــن فــي كتــاب لــه تحــت عنــوان
ــد اســتمر هــذا المرجــع  صــدر فــي عــام 1943، وترجــم للفرنســية فــي عــام 1982، وق

ــي هــذا المضمــار«)1(. ــرن مــن الزمــان كأحــد أهــم المراجــع ف نصــف ق
إن الأمــة الإســامية عرفــت الإســتراتيجية بمفهومهــا الشــامل )تفكيــراً وتخطيطــاً وتنفيــذاً 
ــاء الراشــدين مــن  ــه وســلَّم وفــي عهــد الخلف ــى الله علي وإدارة( فــي عهــد رســول الله صل
ــر  ــو )التغيي ــول، وه ــتراتيجي( المأم ــدف الاس ة و)اله ــوَّ ــة المرج ــداث النتيج ــده، لإح بع
الاســتراتيجي( ومــن ثــم حمايــة وتعزيز)المصالــح الاســتراتيجية الإســامية(. )إن رســول 
الله صلــى الله عليــه وســلم يمــارس حياتــه بحســن التدبيــر وبعــد النظــر وإحــكام الخطــة. لــم 
يكــن صلــى الله عليــه وســلم مرتجــاً فــي خطواتــه. لقــد كان عنده تصــور واضح لمســتقبله. 
لقــد عــرف أن مهمتــه إبــاغ الرســالة الخاتمــة إلــى النــاس كافــة، فــكان يضــع تدابيــر تحقــق 

هــذه المهمــة مــع مــا يواجهــه صلــى الله عليــه وســلم مــن معوقــات وتحديــات)2(.
»جوهــر الاســتراتيجية بوجــه عــام هــو توحيــد وحشــد القــوى الحليفــة، وتفكيــك وعــزل 
ــح  ــث أصب ــي العصــر الحدي ــن.. وف ــد الأعــداء والخصــوم المُحتملي ــوى الخصــم، وتحيي ق
ــة لــأداء.. وقــد كانــت اســتراتيجية الرســول  ــة العلميَّ مفهــوم الاســتراتيجيَّة يعنــي المنهجيَّ
صلــى الله عليــه وســلَّم مبنيــة علــى خطــطٍ علميــة مدروســة ومحســوبة ضمنــت الوصــول 
إلــى الأهــداف المطلوبــة، وهــي إعــاء كلمــة الله ليســود الأمــن والســام فــي العالــم«)3(.
ويــرى البروفســور أبوصالــح أن المفهــوم الإســامي للاســتراتيجية تجــاوز النظــرة 
المطروحــة حاليــاً للتخطيــط الاســتراتيجي، ليســبقه بالتخطيــط الحكيــم،«)4( والخطــة 

1( صلاح السيوفي، مرجع سابق، ص58
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الحكيمــة، هــي الخطــة التــي تؤســس لإعمــار الأرض وإصلاحهــا وتشــكيل مســتقبل أفضــل 
مــن خــال تحقيــق تنميــة شــاملة روحيــة وماديــة، ثقافيــة واجتماعيــة وسياســية واقتصاديــة 
ــة  ــة المطلوب ــن الحكم ــالٍ م ــدرٍ ع ــى ق ــتند عل ــوة تس ــاك ق ــن امت ــة، تتضم ــة وتقني وعلمي
لتحقيــق غايــات الدولــة والمنــع المُســبق للاعتــداء، تؤســس لأمــن الإنســان وأمــن المســتقبل 

والإســهام فــي تحقيــق الســام العالمــي والعبــور بأمــان إلــى الــدار الأخــرى«.
علــى عكــس ذلــك جــاءت الاســتراتيجية التــي ولــدت فــي رحــاب الغــرب –مــع أهميتهــا 
فــي كثيــر مــن جوانبهــا- مرتبطــة بالعمــل العســكري الــذي يقــوم علــى الاعتــداء والدمــار 

كمــا حــدث فــي الحربيــن العالميتيــن.
»إنَّ المفهــوم قــد تســرب إلــى مجــال الأعمــال  فــي النصــف الثانــي  مــن القــرن الماضــي، 
وتطــور مــع  التطــورات الإقتصاديــة، فلســفة ونمــاء، ويمكــن بيســر قــراءة وجــه الشــبه 
ــن مفهــوم اســتراتيجية الأعمــال والإســتراتيجية العســكرية بوضــع )المــوارد(  مــكان  بي

)الوســائل العســكرية(«)1(.
وتقلــب المفهــوم علــى يــد الباحثيــن والدارســين فــي قطــاع الأعمــال  بيــن عامــل  
التحريــك الاســتراتيجي  الأساســي مــن )القــوة الدافعــة( الموروثــة مــن العلــم العســكري، 
إلــى )المنافســة( اســتجابة  للتطــورات العالميــة المتســارعة فــي المجــال الاقتصــادي 

والاجتماعــي.
مراحل الاستراتيجية:

تمر الاستراتيجية بعدد من المراحل نجملها في الآتي)2(:
1. مرحلة الفحص والرصد البيئي)التحليل الاستراتيجي(: 

ــف،  ــوة والضع ــاط الق ــد نق ــة. وتحدي ــة والخارجي ــة الداخلي ــل البيئ ــن مســح وتحلي ويتضم
ــات.  ــرص والتحدي ــة الف ومعرف

2. مرحلة صياغة الاستراتيجية )التخطيط الاستراتيجي(:
 أي وضــع التصــورات الخاصــة بالتخطيــط الاســتراتيجي طويــل الأمــد، وتتضمــن هــذه 
المرحلــة تحديــد رســالة المنظمــة وأهدافهــا القابلــة للتحقيــق ووضــع الاســتراتيجيات 
وتطويرهــا ووضــع السياســات الكفيلــة بتحقيــق الأهــداف والاســتراتيجيَّات ضمــن إطــار 

رســالة المنظمــة.
3. مرحلة التنفيذ أو التطبيق الاستراتيجي)الإدارة الاستراتيجية(:

 أي ترجمــة الاســتراتيجية المُصاغــة إلــى إجــراءات عمــل فــي إطــار بنــاء نظــم التخطيــط 
وتخصيــص المــوارد الماديــة والبشــرية)3(.

 1( يــس الحــاج عابديــن إبراهيــم و أحمــد إبراهيــم عبــد الله، التخطيــط الاســتراتيجي فــي الســودان )الخرطــوم:، مطبوعــات المركــز 
القومــي للإنتــاج الإعلامــي، إصــدارة رقــم 8، 2005م(، ص 12

2( مؤيــد ســعيد ســالم، وعــادل حرحــوش صالــح، إدارة المــوارد البشــرية -مدخــل اســتراتيجي،)عمان: جــدارا للكتــاب العالمــي 
وعالم الكتــب،2006م(، ص3

ــاب  ــدارا للكت ــتراتيجي،)عمان: ج ــل اس ــرية -مدخ ــوارد البش ــح، إدارة الم ــوش صال ــادل حرح ــالم، وع ــعيد س ــد س  3( مؤي
العالمــي وعالــم الكتــب،2006م(، ص3
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4. مرحلة التقييم والسيطرة:
 أي تحديــد الدرجــة أو المــدى الــذي تتمكــن المنظمــة الوصــول إليــه فــي ضــوء الأهــداف 

والغايــات التــي خُطــط لهــا ســابقاً. 
5. مرحلة التقويم:

 أي معالجــة أماكــن القصــور والحــد مــن الانحــراف عــن المســار الاســتراتيجي مــن خــال 
الرصــد الدائــم والمســتمر وإدخــال الســيناريوهات البديلة.

يرى بعض الباحثين أن الاستراتيجية تمر بعدد من المراحل، نجملها في الآتى:)1(
المرحلة الأولى: 

الإعداد للتخطيط، ويشمل:
ــى أعضــاء  ــات عل ــع الصلاحي ــد المســؤوليات وتوزي ــط وتحدي ــق التخطي ــد فري 1. تحدي

ــق. الفري
2. تحديد المدة الزمنية اللازمة لإنجاز مشروع الخطة.
3. البدء بتجميع البيانات المطلوبة وترتيبها وتصنيفها.

ـة  4. دراســة ظــروف العمــل المحيطــة والتعــرف علــى خطــط التنميــة الاجتماعيّـَ
للدولــة. ـة  والاقتصاديّـَ

5. ضمان مشاركة الإدارة العليا والتزامها بعملية التخطيط.
المرحلة الثانية:

 دراسة الثقافة التنظيمية للمؤسسة.
المرحلة الثالثة:

تحديــد رؤيــة المؤسســة ورســالتها وأهدافهــا المســتقبلية بمشــاركة فاعلة وإشــراف مباشــر 
ــن الإدارة العليا. م
المرحلة الرابعة:

 تحديد واختيار خطة وإستراتيجية العمل.
المرحلة الخامسة:

 تقييــم الأداء المؤسســي مــن خــال دراســة وتحليــل وتقييــم الأداء الحالــي ونقــاط الضعــف 
والقــوة وفــرص التحســين والتطويــر والمخاطــر المُتوقَّعــة لــكل مجــال مــن مجــالات العمل 

الرئيسة.
المرحلة السادسة:

 تجميع خطط العمل وتوحيدها.
المرحلة السابعة: 

إعداد سيناريوهات وخطط بديلة لتطبيقها فى الحالات الطارئة.
المرحلة الثامنة:

 تنفيذ الخطة.

1( محمد أحمد حسن التوم، مرجع سابق
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المرحلة التاسعة: 
متابعة التنفيذ وتقييم مدى التقدم في الإنجاز، والتدخل لتقويم الخروج عن المسار.
وهنالــك مــن يقســم المراحــل التــي تمــر بهــا عمليــة الاســتراتيجية إلــى ثــاث 

مراحــل رئيســية، هــي)1(:
	1 .Strategy Formulation مرحلة إعداد الاستراتيجية

في هذه المرحلة من عُمرالاستراتيجية يجب إتخاذ قرارات حول:
أ. تحديد فلسفة المؤسسة، وغرضها، ورسالتها.
ب. وضع أهداف طويلة الأجل لتحقيق الرسالة.

ج. إختيار الاستراتيجية لتحقيق الأهداف طويلة الأجل.

 Strategy Implementation2. مرحلة تطبيق الاستراتيجية
ــرارات  ــاذ الق ــب إتخ ــتراتيجية يتطل ــق الاس ــد أنَّ تطبي ــة نج ــذه المرحل ــي ه ف

ــة: التالي
أ. تطوير الهيكل التنظيمي.

ب. إختيار القيادة وإيجاد نظم محفزة لتحقيق الاستراتيجية.
ج. وضع أهداف قصيرة الأجل.

د. موازنات تطويرية.
 هـ. تطوير استراتيجيات وظيفية لإنجاز الاستراتيجية.

  Strategy Evaluation3. مرحلة تقييم الاستراتيجية
في هذه المرحلة يقتضي تقييم الاستراتيجية القيام بالتالي:

أ. وضع معايير للأداء للمؤسسة ولمختلف وحداتها.
 ب. قياس تطبيق الاستراتيجيات المتخذة.

ج. اتخــاذ خطــوات تصحيحيــة لأيِّ انحــراف، لضمــان إســتمرار الالتــزام 
بتطبيــق الاســتراتيجية وفــق المســار الاســتراتيجي المُخطــط.

د. وهذا يتطلب الحصول على التغذية في الوقت المناسب.
المراحل المنهجية لتطوير الاستراتيجية:

ــات لصياغــة الخطــط  ــط الاســتراتيجي عــدة منهجي ــات التخطي ــي أدبي توجــد ف
الاســتراتيجية. وإن وجــد بعــض التفــاوت فــي هــذه المنهجيــات إلا أن الخطــوات 
الرئيســة المشــتركة فيهــا تبــدو كبيــرة. وعلــى ضــوء الأســاليب العلميــة المتبعــة 
فــي التخطيــط الاســتراتيجي وأكثرهــا نتيجــة وتطبيقــاً، يقــوم فريق التحطيــط أثناء 
رســم أو تطويــر الاســتراتيجية باتبــاع منهجيــة مبنيــة علــى الطمــوح المســتقبلي 
مــع الأخــذ فــي الحســبان الواقــع الحالــي وطريقــة تطويــره معتمــدة علــى مراحــل 

تصاعديــة متسلســلة زمنيــاً. وفيمــا يلــي توضيحــاً لهــذه المراحــل)2(:
أولاً: مرحلة الإعداد والتحضير

ــه  ــة وانطلاقت ــروع الخط ــة مش ــة لبداي ــوة التحضيري ــة الخط ــذه المرحل ــد ه تع
1( ياسر عثمان حامد محمود، التخطيط الاستراتيجي ودوره في صناعة الإعلام الأمني بالسودان، بحث غير منشور)دكتوراه( 

– معهد البحوث والدراسات الاستراتيجية – جامعة أم درمان الإسلامية 2015م، ص 128
2( ياسر عثمان حامد محمود، المرجع السابق، ص 132
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وتتضمــن التجهيــز لإدارة المشــروع وهيكلتــه الإداريــة والماليــة وإعــداد الخطــة 
ــرق المحــاور الخطــة. ــد ف ــار مستشــاري المشــروع، وتحدي ــة، واختي الإعلامي

ثانياً: مرحلة تشخيص الوضع الراهن
ــات والمعلومــات وجمعهــا وحصــر  ــد البيان ــة تحدي ــة عملي وتشــمل هــذه المرحل
ــي لموضــوع الخطــة،  ــة وعمــل المســح المعرف ــق ذات العلاق الدراســات والوثائ
ــة  ــتبانات لمعرف ــل وإجــراء اس ــة ورش عم ــة، وإقام ــات ذوي العلاق وحصــر فئ
ــذوي العلاقــة ومرئياتهــم عــن الوضــع الراهــن. ونتيجــة  التطلعــات المســتقبلية ل
ــع  ــاملة للوض ــف ش ــم وتوصي ــة تقيي ــراء عملي ــة إج ــذه المرحل ــي ه ــم ف ــك يت لذل
الراهــن للمؤسســة والتطــور الــذي تــم فيهــا، وقيــاس الأداء الفعلــي لهــا، ومقارنتــه 
بالاحتياجــات الحاليــة والمســتقبلية. كمــا يشــمل ذلــك تحليــل البيئــة الداخليــة 
والخارجيــة للمؤسســة بنــاءً علــى المعلومــات والبيانــات التــي تــم جمعهــا، ومعرفة 
ــا الرئيســة  ــات. اســتخلاص القضاي ــرص والتحدي ــوة والضعــف والف مواطــن الق

ــا الاســتراتيجية.  ــي يجــب أن تعالجه وتحديدهــا والت
ثالثاً: مرحلة المقارنات المرجعية والممارسات المُثلى

ويقصــد بالمقارنــات المرجعيــة دراســة أفضــل الأنظمــة والإجــراءات الإداريــة 
والممارســات المثلــى العالميــة أخــذاً فــي الاعتبــار بعــض المعاييــر والمؤشــرات 
المتعــارف عليهــا لقيــاس الأداء ومســتوى الإنجــاز. وتهــدف هــذه المقارنــة إلــى 
معرفــة مقــدار الفجــوة المطلــوب تجســيرها، والتعــرف علــى الممارســات المثلــى 

المناســبة والاســتفادة منهــا فــي إعــداد الخطــة.  
رابعاً: مرحلة السيناريوهات المستقبلية

المقصــود برســم الســيناريوهات هــو وضــع أداة تســتخدم لفهــم مــا يحتمــل حدوثــه 
فــي المســتقبل والتبعــات المترتبــة عليــه. فهــي ليســت تنبــؤات أو اســتراتيجيات، 
وإنمــا هــي أشــبه بفرضيــات مســتقبلية مختلفــة للتعــرف علــى الأخطــار والفــرص 
المتعلقــة ببعــض العوامــل الاســتراتيجية. وتســاعد هــذه الخطــوة فــي بنــاء 
اســتراتيجية قــادرة علــى الاســتجابة للمتغيــرات المحتملــة والتمكن من الاســتمرار 

فــي جــودة الأداء فــي ظــل الظــروف المحيطــة.   
خامساً: مرحلة الخطة الاستراتيجية 

يتطلــب بنــاء اســتراتيجية متمســكة، التعــرف على الأخطــار والفرص المســتقبلية 
ــم تصورهــا مــن خــال رســم  ــي ت ــة ببعــض العوامــل الاســتراتيجية والت المتعلق
الســيناريوهات. كمــا يتطلــب تحديــد رؤيــة طموحــة وررســالة للمرفــق، ووضــع 
الأهــداف وتحديــد الفجــوات بيــن الحــال والمــآل، وتعييــن الخيــارات الاســتراتيجية 

التــي تســاعد علــى تحقيــق الأهــداف وتجســير الفجــوات. 
سادساً: مرحلة الخطة التنفيذية

ــة المناســبة  ــم فيهــا صياغــة البرامــج التنفيذي ــة مــن الخطــة يت ــي هــذه المرحل ف
ــم  وضــع إطــار عــام  ــا يت ــا. كم ــق الأهــداف المرجــوة منه للاســتراتيجية وتحقي
ــال  ــن خ ــة م ــورة مرحلي ــا بص ــق لتنفيذه ــة طري ــتراتيجية وخارط ــذ الاس لتنفي
البرامــج المقترحــة. وكذلــك وضــع منهجيــة لإدارة الخطــة وآليــات تنظيميــة 
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ــا، وإعــداد نظــام  ــق نتائجه ــن تحق ــد م ــا والتأك ــى تنفيذه للإشــراف المســتمر عل
لمراقبــة الجــودة وقيــاس الأداء بشــكل دوري.

خطوات صياغة الاستراتيجية:
الاســتراتيجية عمليــة متداخلــة ومســتمرة، تبــدأ بالتفكيــر الاســتراتيجي، وتنتهــي 
بالتقييــم والتقويــم الاســتراتيجي ثــم اســتراتيجية أخــرى أو تعديــل وإضافــة 
ســيناريوهات جديــدة للاســتراتيجية القائمــة، وهكــذا دومــاً، للحــد مــن الانحرافــات 
الاســتراتيجية وضمــان التنفيــذ وفــق المســار الاســتراتيجي المرســوم، ومواكبــة 
ــات جمهــور  ــق رغب ــة وتحقي ــا المتســارعة مــن جه ــة وتطوراته ــة الخارجي للبيئ
المســتفيدين مــن جهــة أخــرى وتقديــم الخدمــات بالجــودة المطلوبــة وبالكلفــة الأقــل 

وفــي الزمــن المناســب مــن جهــة ثالثــة. 
ــي  ــة والت ــوات المهم ــن الخط ــد م ــتراتيجية العدي ــة الاس ــب صياغ ــك تتطل ولذل

ــي)1(. ــا يل ــي م ــل ف تتمث
الخطوة الأولى:

ــس  ــة نف ــي ممارس ــتمرت ف ــة إذا اس ــه المؤسس ــؤول إلي ــن أن ت ــا يمك تصــور م
أســاليبها والعمــل فــي نفــس مســتوى أدائهــا الحالــي رغــم تغيــر الظــروف 

والمواقــف المحيطــة بالمؤسســة.
الخطوة الثانية:

ــي ســبق  ــتراتيجية الت ــداف الاس ــي الأه ــادة النظــر ف ــذه الخطــوة إع ــي ه ــم ف يت
ــا. ــي تحقيقه ــدة ف ــت جي ــا زال ــة م ــرص المتاح ــن أن الف ــد م ــا والتأك تحديده

الخطوة الثالثة:
ــي  ــد الوضــع الحال ــوة بتحدي ــذه الخط ــي ه ــتراتيجي ف ــل الاس ــق العم ــوم فري يق

ــه. ــول إلي ــتهدف للوص ــي المس ــع المثال ــن الوض ــة ويبي للمؤسس
الخطوة الرابعة:

تهــدف هــذه الخطــوة إلــى البحــث عــن الاســتراتيجيات البديلــة التــي يمكــن مــن 
خلالهــا تقليــص الفجــوة بيــن الوضــع الحالــي والمثالــي ويتطلــب ذلــك العــودة إلــى 
ــوب اســتخدام الاســتراتيجيات  ــا وعي ــي توضــح مزاي ــات الت الدراســات والتحلي

البديلــة.
الخطوة الخامسة:

يتــم فــي هــذه الخطــوة تحليــل البدائــل الاســتراتيجية لمعرفــة وتشــخيص إمكانيــة 
اســتخدامها وحجــم الفوائــد التــي يمكــن أن تحققهــا المؤسســة وكذلــك كلفــة 

ــتراتيجية. ــل الاس ــذه البدائ ــل ه ــات مث ومتطلب
الخطوة السادسة:

تقــوم الإدارة العليــا وفريق العمل الاســتراتيجي باختيار الاســتراتيجيات المناســبة 
مــن بيــن عــدد مــن البدائــل الاســتراتيجية التــي تــم الاتفــاق عليهــا وتحويلهــا إلــى 

خطــة عمــل واضحــة وتحديــد الفتــرة الزمنيــة التــي تحتاجهــا الخطــة.

1( حســين محمــد جــواد الجبــوري، التفكيــر الاســتراتيجي- منهــج متكامــل للمســتقبل، )عمــان: دار صفــاء للنشــر والتوزيــع، 
2017م- 1438هـــ(، ص 79
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الخطوة السابعة:
يتــم فــي هــذه الخطــوة صياغــة الاســتراتيجية فــي شــكلها المتكامــل والتــي تحتوي 

علــى العديــد مــن العناصــر منهــا مــا يلي:
- توضيح كامل للوضع الحالي للمؤسسة.

- تحديد الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها بشكل أكثر وضوحاً.
- وصف كل بديل استراتيجي يتم اختياره لتحقيق الأهداف المرسومة.

 عناصر الاستراتيجية:
ــم تشــمل خمســة  ــة تعلُّ ــن أن الاســتراتجية المؤسســية عملي ــرى بعــض الباحثي ي

عناصــر، هــي)1(:
	1 تقويم موقعنا الحالي:.

وهــذا يتصــل بجمــع المعلومات المتعلقة ببيئة المؤسســة التنافســية وتفســيرها واســتخلاص 
المعنــى الدلالــي منها.

	2 فهم من نكون وإلى أين نريد التوجه:.

وهــذا يرتبــط بتطلعــات وطموحــات المؤسســة بمــا فــي ذلــك رؤيتهــا ورســالتها وقيمهــا 
الجوهريــة.

	3 تعلم كيفية بلوغ الهدف:.

وهذا يتصل بصياغة ورسم الاستراتيجية بما في ذلك تحديد الأولويات.
	4 الانطلاق )في الرحلة(: .

وهذا يشمل ترجمة الاستراتيجية إلى فعل إجرائي عبر تحديد التكتيكات.
	5  التحقق من مدى التقدم:.

أي التقويم المستمر لفاعلية المؤسسة.
أهمية الاستراتيجية:

ــدلاً عــن موطــن  ــادرة ب ــا الاســتراتيجية أنهــا تضــع المُنظمــة موضــع المب مــن أهــم مزاي
الاســتجابة عنــد التخطيــط لتشــكيل المســتقبل، فهــي بذلــك تمكــن مــن التأثيــر بفاعليــة أكثــر 
ــر  ــة الأث ــز بمحدودي ــذي يتميَّ ــال ال ــادرة، عكــس أســلوب ردود الأفع نتيجــة لعنصــر المب

والاســتجابة مــن البيئــة. 
 وبالتالــي فــإن الاســتراتيجية وفــق هــذا المفهــوم تصبــح وســيلة أساســية لتحقيــق الســيطرة 
ــة أو علــى مصيرهــا، كمــا تتميــز الاســتراتيجية  ــح المنظمــة فــي البيئ ســواء علــى مصال

أيضــاً بكونهــا تتيــح فرصــة أكبــر للقيــادة لفهــم نشــاط المنظمــة والتزامهــا)2(.
ــد  ــوة وتحدي ــة بق ــع للمنافس ــالاً أوس ــح مج ــا تتي ــن كونه ــع م ــتراتيجية تنب ــة الاس إن أهمي
المســارات الاســتراتيجيَّة التــي تقــود لتحقيــق الأهــداف والغايــات الاســتراتيجية. وبغيرهــا 

1( ريتشارد. ل. هيوز، و كاترين كولار، كيف تصبح قائداً استراتيجياً، ترجمة : مركز تنمية القيادات، ص 6
 2( محمد حسين أبو صالح، التخطيط الاستراتيجي القومي، مرجع سابق، ص53
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ســتظل المؤســة أو الدولــة تعمــل بغيــر رؤيــة وبغيــر مســار اســتراتيجي ممــا يفضــي إلــى 
التضــارب المســتمر، وإهــدار الجهــود وتضييــع الأوقــات فــي أعمــال متكــررة أو متشــابهة  

أو غيــر مطلوبــة.
وتــزداد أهميــة الاســتراتيجية فــي كونهــا تجيــب وبشــكل مباشــر وصريــح علــى جملــة مــن 
التســاؤلات المطلوبــة لتنفيــذ الأعمــال بجــودة واحترافيــة، وهــي: مــن؟ يقــوم بماذا؟متــى؟ 

كيــف؟ ولمــاذا؟.
يــرى بعــض الباحثيــن أن أهميــة الاســتراتيجية تتمثــل فــي كونهــا أصبحــت علــم شــامل، 
ــة  ــوم المتعلق ــد مــن العل ــاة. )العدي ــدُّم فــي جميــع مجــالات الحي ــى التطــور والتق يفضــي إل
بالإنســان لديهــا فرضيــة أو »مســلمّة« وهــي إدعــاء الفهــم والإدراك لظاهــرة مــا أكثــر مــن 
هــؤلاء الذيــن يعيشــونها. والاســتراتيجية هــي إحــدى هــذه العلــوم الإنســانية التــي تؤمــن 
بهــذه الفرضيــة. إنهــا تحــاول أن تكــون علمــاً شــاملاً يقــود جميــع أنــواع الصراعــات، ولكن 
مهمــا كان تعريفهــا أو اختلفنــا فيــه مــع الآخريــن فهــي عمــل »نبيــل« لا يمارســه إلا نخبــة 
مــن النــاس لهــم مســتوى عــال مــن المســؤولية وأهمهــا العلميــة والمعرفيــة.  لقــد طــرأ علــى 
علــم الإســتراتيجية تحــولات مختلفــة وكثيــرة، فقــد تحــدث »هيربــرت روزينســكي« فــي 
الماضــي عــن الاســتراتيجية الفطريــة »الغريزيــة«، أمــا فــي العصــر الحديــث فقــد تحــول 
علــم الإســتراتيجية إلــى مــادة تــدرس فــي الأكاديميــات العســكرية وبهــذا تكــون قــد تحولــت 

الإســتراتيجية إلــى »علــم الاســتراتيجية« أو »الاســتراتيجية العلميــة«)1(.
أنواع الاستراتيجيات:

قسّــم العلمــاء والخبــراء فــي المجــال الاســتراتيجي، الاســتراتيجيات عمومــاً إلــى الأنــواع 
التاليــة)2(:

1. الاستراتيجية الهجومية: 
هــذا النــوع مــن الاســتراتيجية يســاهم فــي مواجهــة المعوقــات والقيــود مــن أجــل مقاومتهــا 
والتخلــص منهــا حيــث أن الإدارة المعاصــرة للمــوارد البشــرية الاســتراتيجية تقــوم 
بصياغتهــا عنــد تواجــد المنظمــة فــي بدايــة نشــاطها، فتعتمــد علــى سياســة الاســتقطاب مــن 
أجــل اختيــار وتعييــن أفــراد ذوي مهــارات وكفــاءات عاليــة مــع التركيــز علــى الفعاليــة 
ــد البيروقراطــي كمــا أن بعــض  ــة مــن القيــود والتعقي ــة واجــراءات توظيــف خالي الجمالي
المنظمــات تعتمــد علــى هــذا النــوع مــن الاســتراتيجيات عنــد تواجدهــا فــى مرحلــة النمــو 
ــراد ذوي  ــى أف ــم وتحســين مركزهــا وموقعهــا التنافســي، فهــي بحاجــة إل مــن أجــل تدعي

روح الابتــكار والإبــداع مــع وضــع حزمــة برامــج للحوافــز والمكافــآت)3(.
2. الاستراتيجية الدفاعية:  

وهــي التــي تســاعد فــي المحافظــة علــى مكتســبات الإدارة، أي الفــرص التــى تســتثمرها 
1( صلاح نيُّوف، مرجع سابق، ص 3

2( الطيــب إمــام الشــيخ، الاســتراتيجية الإعلاميــة وانعكاســها علــى الأداء القومــي، بحــث غيــر منشــور )دكتــوراه(، معهــد 
البحــوث والدراســات الاســترايجية- جامعــة أم درمــان الإســامية، 2015م

 3( علي السلمي، إدارة الموارد البشرية الاستراتيجيةّ، )القاهرة: دار غريب للطباعة والنشر، د ت( ص 82
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فعــاً وتصــد عنهــا هجــوم عوامــل التغييــر، مثــال ذلــك أن تعمــد إدارة المــوارد البشــرية 
ــن  ــن المتميزي ــراء العاملي ــز لإغ ــخيةّ للحواف ــدة وس ــق نظــم جدي ــى تطبي ــتراتيجية إل الاس
بالبقــاء وحثهــم علــى مقاومــة مغريــات الانتقــال إلــى المنظمــات المنافســة، إن هــذا النــوع 
مــن الاســتراتيجيات يطُبـّـق فــي مرحلــة النمــو للمؤسســة، حيــث أنهــا تحــاول الحفــاظ علــى 

الإطــارات الكفــؤة فــي منشــآتها مــن أجــل تعزيــز موقعهــا التنافسُــي. 
3. الاستراتيجية الوسيطة: 

وهــي عبــارة عــن الحــل الوســيط بالمســاومة، ونلجــأ إلى هــذا النوع مــن الاســتراتيجيات 
ــل، إذ  ــات العم ــى شــروط وعلاق ــال عل ــات العمُّ ــع نقاب ــاوض خاصــة م ــف التف ــي مواق ف
ــازل  ــي التن ــو ف ــادة ه ــل ع ــون الح ــات ويك ــزات وضمان ــن بممي ــن الطرفي ــب كل م يطال

الجزئــي عــن بعــض الشــروط فــي مقابــل الحصــول علــى بعــض المنافــع.
4. الاستراتيجية الانهزامية:

 نســتطيع القــول أنهــا تستســلم للقيــود بتأثيــر نقــاط الضعــف الذاتيــة والمتغيــرات المحيطة 
ــف عــن  ــى الإنحطــاط والتوقُ ــا إل ــؤدى به ــا ي ــة مم ــى نشــاط المنظم ــلباً عل ــر س ــي تأُثِّ الت

العمــل لفتــرات قــد تطــول ممــا يــؤدي إلــى تســريح العمــال.
فيمــا يــرى بعــض الباحثيــن هنالــك أنــواع أخــرى مــن الاســتراتيجيات، وفــق تقســيمات 

مغايــرة أهمهــا)1(:  
1. استراتيجية الدفاع: 

ــى  ــعى إل ــية ولا تس ــة والتنافس ــدرات التفاوضي ــاء الق ــى بن ــلُ عل ــتراتيجية تعم ــي اس وه
المواجهــة المباشــرة. وتسُــتخدم فــي حــال الضعــف وعــدم القــدرة علــى المبــادرة وانعــدام 

ــى اســتغلالها. ــدرة عل ــوة، أو عــدم الق الق
2. استراتيجية المبادرة أو الهجوم: 

وهــي تعمــل علــى تحقيــق أهــداف اســتراتيجية قــد تقــود إلــى مواجهــة صــراع مــع آخريــن، 
وهــي تأتــى عقــب إكمــال النــوع الأول مــن الاســتراتيجيات.

ــى مــن  ــة الأول ــر المرحل ــن معــاً، حيــث تعُتب ــد تتضمــن الاســتراتيجية الواحــدة النوعي وق
ــادرة. ــة منهــا عــن الهجــوم والمب ــة الثاني ــر المرحل ــاع فيمــا تعتب الاســترايجية عــن الدف

ــوة واســتخدامها  ــذه الق ــى اســتغلال ه ــدرة عل ة والق ــوَّ ــدول ذات الق ــون لل ــوع يك ــذا الن وه
ــة. بفاعليَّ

3. وهنالك مستوى ثالث وهو استراتيجية المنطقة الوسطى:
ة الكافيــة للدفــاع عــن مصالحهــا الاســتراتيجية،   وهــي التــي تبلــغ فيهــا الدولــة مســتوى القـُـوَّ
إلا أنهــا لاتضعهــا فــي موطــن المبــادرة علــى الصعيــد العالمــي أو الهجــوم علــى الآخريــن.

4. استراتيجية القوة العظمى: 
ق مــن القــوة الاســتراتيجية الشــاملة التــي  وهــي التــي تتيــح للدولــة امتــاك مســتوى مُتفــوِّ
ــه.  ــم النظــام العالمــى وإدارت ــي تصمي ــن ف ــردة أو بمشــاركة آخري ــام منف ــا مــن القي تمكنه

 1( محمد حسين أبوصالح، التخطيط الإستراتيجي القومي، مرجع سابق، ص65
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كمــا هــو الحــال بالنســبة للحلفــاء عقــب الحــرب العالميــة الثانيــة، وكــذا بالنســبة للولايــات 
المتحــدة الأمريكيــة عقــب انهيــار الإتحــاد الســوفيتي فــي العــام 1989م. 

مُستويات الاستراتيجية.  
أولاً: المستوى العالمي:

 ويهتــم بوضــع اســتراتيجياّت تتصــل بالمصالــح الدوليـّـة، ويشــمل نطاقهــا الكــرة 
الأرضيـّـة، ومــن أمثلتهــا: »اســتراتيجيات الأمــم المتحــدة حــول البيئــة والتنميــة العمُرانيـّـة، 

ــاخ...«)1(.  ــريةّ، والمن ــة البش والتنمي
ثانياً: المستوى الإقليمي:

 ويهتــم بوضــع اســتراتيجيات تتصــل بالمصالــح الإقليميــة، ومــن أمثلتهــا: »اســتراتيجياّت 
الإتحــاد الأوربــي، الإتحــاد الإفريقــي، جامعــة الــدول العربيــة...«.

ثالثاً: مستوي الدولة: 
ولها عدد من المستويات هي: الاستراتيجية القومية أو العامة أو العليا.

استراتيجيات القطاعات:
- السياسي.

- الإعلامي.
- التقني.

- الاجتماعي.

- الاقتصادي.
 - العلمي.

 - العسكري.
-ثم مستوى أكثر تفصيلا ًبكل قطاع مثل استراتيجية الزراعة، التعدين،.

- ثم مستوى الإدارات والمؤسسات التابعة للوزارة.
علاقة الاستراتيجية بحقول المعرفة الأخرى:

ــا  ــه و بيئته ــذي وجــدت في ــا ال ــرى أن الاســتراتيجيةّ ليســت شــيئاً معــزولاً عــن محيطه ن
التــي نشــأت فيهــا، وبالتالــي فهــي ترتبــط بشــكل كبيــر بــكل فــروع المعرفــة الأخــرى، وكل 

فــرع مــن هــذه الفــروع ينظــر للاســتراتيجية مــن منظــوره الخــاص.
»عندمــا نحــدد الاســتراتيجية مــن خــال إعطــاء تعريــف لهــا فــإن هــذا لا يعنــي بالضرورة 
ــر والاســتراتيجي الذي  تحديــد أو حصــر المجــال للإســتراتيجية كعلــم. فالاســتراتيجي كمُنظِّ
يطبــق الخطــط الاســتراتيجية كلاهمــا يســتطيع اســتخدام جميــع الوســائل. والإســتراتيجية 
ــوم: فهــي بحاجــة  ــع العل ــوم، حيــث بإمكانهــا الاســتفادة مــن جمي ــع العل تختلــف عــن جمي
للعلــوم التجريبيــة مــن أجــل تطويــر وتقييــم قاعدتهــا التقنيــة، بحاجــة للاقتصــاد لتطويــر 
إمكاناتهــا، للعلــوم السياســية بســبب علاقتهــا الخاصــة مــع السياســة، لعلــم الاجتمــاع مــن 
أجــل وضــع الصــراع علــى أي مســتوى فــي ســياقه العــام، للتاريــخ للاســتفادة مــن أمثلتــه 

 1( محمد حسين أبوصالح، التخطيط الاستراتيجي القومي، مرجع سابق،  ص62
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والمعلومــات التــي يقدمهــا«)1(. 
علم السياسة والعلاقات الدولية:

 - يستخدم التعبير للدلالة على كيفية مواجهة أو إدارة صراع بين قوتين متضاربتين.
 - تستخدم كإشارة إلى فهم القوة بمعناها الشامل. 

ــوة  ــد مــن ق ــذي يزي ــل أو العنصــر ال ــى العام ــة عل ــر الاســتراتيجية للدلال - يســتخدم تعبي
ــل مــن الخصــم. الطــرف الآخــر أو يقل

إن التعامــل مــع البيئــة الدوليــة بتعقيداتهــا المختلفــة يقتضــي بالضــرورة معرفــة تلــك البيئــة 
ودراســتها وتحليــل ماينطــوي عليهــا مــن مهــددات وماتحتويــه مــن فـُـرص وماتشــهده مــن 

رات ســالبة أو إيجابيــة. ولــن يتأتــى ذلــك دون وضــع اســتراتيجيات.  تطــوُّ
ــة  ــح الدول ــع مصال ــا م ــة وتقاطعاته ــة الدولي ــدات البيئ ــة بتعقي ــم الاســتراتيجية الدولي وتهت
القوميــة ومعرفــة قــدرة الدولــة علــى التأثيــر فــي تلــك التقاطعــات لصالــح أمنهــا القومــي، 
ومعرفــة المخططــات الاســتراتيجية الأجنبيــة ســواء علــى المســتوى الدولــي أو الثنائــي، 
ــي حــول هــذه  ــا ومــدى الصــراع الدول ــدرة حمايته ــاً وق ــة دولي ــح الوطني ــد المصال وتحدي

ــح. المصال
الوطنيــة  الإرادة  لبنــاء  الفقــري  العمــود  هــي  السياســية  الاســتراتيجية  تعُتبــر  »لــذا 
ــى عــدد  ــة، ونجــاح التخطيــط الاســتراتيجى الشــامل، وتقــوم عل وتماســك الجبهــة الداخلي
ــة بعــدد مــن العوامــل،  ــوة الاســتراتيجية للدول ــاك الق ــط امت ــي ترب مــن الافتراضــات الت

أهمهــا«)2(:
1. قوة الإرادة الوطنية والحفاظ عليها.

2. مدى متانة الائتلافات الداخلية والخارجية.
3. مستوى السلوك الاستراتيجي.

4. وجود رؤية وطنية استراتيجية.
5. مدى استجابة النظام السياسي لم يتم تصميمه من خُطط ورؤى استراتيجية.

6. مدى ارتكاز القرار السياسي على السند المعرفي.
ــة  ــها، تهيئ ــة لتأسيس ــات الدولي ــتراتيجية العلاق ــعى اس ــي تس ــة الت ــب المهم ــن الجوان »م
هــات الاســتراتيجية للــدول.  الأوضــاع الخارجيــة بمــا يتوافــق مــع المصالــح والتوجُّ
ــك  ــق ذل ــة لتحقي ــائل المهم ــك الوس ــد تل ل أح ــكِّ ــات تش ــات والتكتُّ ــإن التحالف ــا ف ــن هن وم

الغــرض«)3(.
الاستراتيجية وعلم الجغرافيا السياسية:

يســتخدم للتعبيــر للدلالــة علــى الــذى يقــوم أو يتضمــن اعتبــارات جغرافيــة، وقــد يوصــف 
موقــع بأنــه اســتراتيجي، فيقُــال مثــاً أن الســودان يتمتــع بموقــع اســتراتيجي، ومعنــى ذلــك 

1( صلاح السيوّفي، مرجع سابق، ص 29
 2( محمــد حســين أبــو صالــح، التخطيــط الاســتراتيجي القومــي، ط4،)الخرطــوم: شــركة مطابــع الســودان للعملــة المحــدودة، 

2009م(، ص284
 3( المرجع السابق، ص336
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الخصائــص الجغرافيــة للموقــع وارتباطاتهــا السياســية.
 الســودان دولــة لهــا مقومــات اســتراتيجية، ومنافــذ اســتراتيجية علــى البحــر الأحمر.«مــع 
بدايــة الفكــر السياســي الحديــث نجــد أن قــوة الدولــة تحُــدد اســتناداً إلــى العوامل العســكريَّة، 
ــى العنصــر  ــة إل ــة، بالإضاف ــوة الدول ــر ق ــي تقدي ــم ف ــس والحاس ــل الرئي ــا العام باعتباره

الجغرافــي«)1(. 
الاستراتيجية وعلم الاجتماع:

ــات  ــداف وغاي ــق أه ــط بتحقي ــاط المرتب ــا النش ــتراتيجية بأنه ــاع الاس ــم اجتم ــرف عل يع
ــة محــاور ابتــداءاً مــن  مرســومة. وتنظــر الاســتراتيجية للأوضــاع الاجتماعيــة مــن جمل
متانــة النســيج الاجتماعــي، ودراســة التعــدد الدينــي والإثنــي والثقافــي والعرقــي، وقبــول 
ــي،  ــام الاجتماع ــف الس ــة، وموق ــى العنصري ــدى تفش ــش، وم ــتوى التعاي ــر، ومس الآخ

ــراد. ــة المجتمــع، والســلوك الشــخصي للأف ــا المجتمــع، ثقاف ومــدى الوعــي بقضاي
 »ودراســة الأوضــاع الاجتماعيــة علــى الصعيديــن الإقليمــي والعالمــي وتأثيرهــا محليــاً. 
أوضــاع القوانيــن والتشــريعات الاجتماعيــة ومــدى تلاؤمهــا مــع المصالــح الوطنيــة 
والتحديــات المحليــة والعالميــة. بيانــات عــن المؤسســات الاجتماعيــة العلميــة والأكاديميــة 
ذات الصلــة بالأوضــاع الاجتماعيــة. الأوضــاع الخاصــة بآليــات تخطيــط وتنفيــذ وتنســيق 

ومتابعــة وتقويــم الاســتراتيجية والخطــط الاجتماعيــة«)2(.
الاستراتيجية وعلم الاقتصاد:

يطُلــق مفهــوم الاســتراتيجية في دراســات التنمية الاقتصادية، فشــاع اســتخدام )اســتراتيجية 
التنميــة( وقــد يطلــق علــى بعــض المــواد والمــوارد الاقتصاديــة أنهــا اســتراتيجية وانتشــر 

مفهــوم بعــض الســلع بأنــه اســتراتيجى كالبترول.
والســودان عــرف التخطيــط الاســتراتيجي مــن خــال التخطيــط الاقتصــادى الــذي تــم أول 
ــع الســتينات، وارتبطــت هــذه الاســتراتيجية بالجانــب  مــرة – كمــا جــاء ســابقاً- فــي مطل

الاقتصــادي فقــط.
المصالــح  وتحقيــق  بلــورة  علــى  »يقــوم  الاقتصــادي  الجانــب  مــن  المفهــوم  وهــذا 
الاســتراتيجية الوطنيــة الاقتصاديــة للدولــة فــي ظــل التحديــات علــى المســتوى العالمــي 
والإقليمــي والمحلــي وامتــاك القــوة الاســتراتيجية الاقتصاديــة، والاســتفادة المثاليــة مــن 
المــوارد واســتنباط وتنميــة مــوارد جديــدة، والمحافظــة علــى البيئــة، ويتضمــن امتــاك 
ــا يتضمــن الحصــول  ــي. كم ــي والمائ ــة والأمــن الغذائ ــة المتوازن ــق التنمي ــة وتحقي الطاق
والمحافظــة علــى حصــص اســتراتيجية فــي الأســواق العالميــة. وإفــراز فلســفة تعمــل على 
تأســيس شــراكة دوليــة للدولــة مــع الأســرة والمصالــح الدوليــة، وتنويــع مصــادر الدخــل 
القومــي، وبنــاء القــدرات التنافســية والمزايــا النســبية العالميــة، وتعزيــز القــدرات الأمنيــة 
ــة  ــة أكاديمي ــم ..أســس..مرتكزات(، )الخرطــوم: مطبع ــتراتيجية )مفاهي ــة واس ــات أمني ــر يوســف، دراس  1( عيســى آدم أبك

ــا، 2009م(، ص79 ــن العلي الأم
 2( محمد حسين أبو صالح، التخطيط الاستراتيجى القومي، ط4، مرجع سابق، ص93-92
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ــة مــن خــال الجانــب الاقتصــادى«)1(. للدول
الاستراتيجية وعلم الإدارة:

ظهــرت فــي علــم الإدارة مــا يســمى بـــ)الإدارة الاســتراتيجية(، و) القيــادة الاســتراتيجية(، 
و)التخطيــط الاســتراتيجي( و)التفكيــر الاســتراتيجي( و)التحليــل الاســتراتيجي(، و)التغييــر 
ــى إدارة  ــاج تنفيذهــا إل ــي يحت ــل الاســتراتيجية. الت ــا تمث ــي مجمله الاســتراتيجي(. وهــي ف

اســتراتيجية.
ــاء والنمــو والنجــاح يجــب أن تركــز  ــى البق ــي تســعى باســتمرار إل ــة الت »والإدارة الحديث
اهتمامهــا علــى التخطيــط، فالمُخطــط هــو الــذى يجــرى وراء التحســينات ويســعى لتحقيقهــا 
ــذى يحــاول أن يبعــد  ــا، وال ــى تطبيقه ــكار ويعمــل عل ــذى يبحــث عــن الأف باســتمرار، وال
نفســه علــى الأقــل – نظريــاً- عــن المشــكلات التشــغيلية اليوميــة لكــى ينظــر إلــى الأمــام 

حيــث احتمــالات المســتقبل«)2(.
والتخطيــط  الاســتراتيجية  والقيــادة  الاســتراتيجية  بــالإدارة  ارتبطــت  فالاســتراتيجية 
الاســتراتيجي لتحقيــق النجــاح المســتقبلي والعمــل وفــق خطــط اســتراتيجية مُحــددة، 
ويتبــع ذلــك الغييــر الاســتراتيجي والرقابــة الاســتراتيجية، وجميعهــا لاتنبــع إلا مــن تفكيــر 

اســتراتيجي.
السياسة العامة والاستراتيجية:

المقصــود بالسياســة هنــا هــي السياســة العامــة للدولــة والتــي تحــدد الأهــداف وتبقــى فــي 
ــك  ــى تل ــة إل ر والإدراك. والاســتراتيجية تحــدد الأســلوب والوســائل الموصل ــز التصــوُّ حي

الأهــداف والقــادرة علــى تحقيقهــا كمــا يجــب وفــق المنظــور الاســتراتجي المخطــط.  
»اهتــم علــم الاســتراتيجية السياســية بتأســيس الأوضــاع التــى تؤســس لســيادة النظــام 
الوطنــي المطلــوب لتحقيــق المصالــح الاســتراتيجيَّة الوطنيَّــة ، ويمنــع ســيطرة أى أنظمــة 
أو أوضــاع أخــرى تقــود لتحقيــق مصالــح شــخصية أو تنظيميــة أو تضعــف الإرادة الوطنيــة 

فــي تنفيــذ الاســتراتيجية القوميــة »)3(.
مجالات الاستراتيجية:

ــا،  ــل معه ــي تتعام ــة الت ــي البيئ ــد ف ــا زادت درجــة التعقي ــد الحاجــة للاســتراتيجية كلم تزي
وهــذا يعنــى أهميــة وجــود فلســفة ومرتكــزات خلــف التخطيــط الاســتراتيجي الــذي يرُجــى 

منــه المســاهمة الفاعلــة فــي تحديــد وتحليــل تلــك التعقيــدات والعمــل علــى تذليلهــا.
 إن نجــاح الاســتراتيجة يعتمــد علــى مــدى القــدرة علــى قــراءة البيئــة ودراســتها وتحليلهــا 
ــل لتحديــد وصناعــة الفــرص وتحديــد الإمكانــات والوســائل بمــا يــؤدى إلــى  ومــن ثــم التوصُّ

بلــورة الغايــات والأهــداف الاســتراتيجية.

 1( محمد حسين أبو صالح ، التخطيط الاستراتيجي القومي ، ط4، مرجع سابق، ص211 
 2( بــال خلــف الســكارنة، التخطيــط الإســتراتيجي، )عمــان: دار المســيرة للنشــر والتوزيــع والطباعــة، 2010م – 1432هـ(، 

ص 18
 3( محمد حسين أبو صالح، التخطيط الإستراتيجي القومي، ط4، مرجع سابق، ص283 
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 وعليه فيمكن القول أن الاستراتيجية تتناول النقاط التالية )1(: 
1. دور الدولة على المدى البعيد.

2. امتلاك الدولة للقوة الاستراتيجية الشاملة.
3. علاقة الدولة ومؤسساتها بالبيئة.

4. عملية اتخاذ القرارات الاستراتيجية.
5. عملية صياغة رؤية ورسالة الدولة.

6. تقييم البيئة الخارجية للدولة.
7. تحديد البدائل الاستراتيجية المناسبة في ضوء رؤية ورسالة الدولة وغاياتها.

8. اختيار الغايات والأهداف الاستراتيجية.
9. تحقيق مستوى متفوق لأداء الدولة.

10. تحديد الفرص والمهددات.
11. تحديد نقاط الضعف والقوة.

12. إجــراء تغييــرات اســتراتيجية لمواجهــة مُهــددات وتحديــات أساســية تعتــرض تحقيــق 
الأهــداف الاســتراتيجية.

13. أسلوب ترابط وتناسق قرارات الدولة.
14. وسيلة لتعريف المجال التنافسي للدولة.

15. وسيلة لتحقيق القدرات والمزايا التنافسية للدولة.
الأهداف الاستراتيجية:

ــة مــن  ــا مُســبقاً، والمــراد تحقيقهــا بجمل ــي خُطــط له ــج المرجــوة الت الأهــداف هــي النتائ
الوســائل التــي تضمنتهــا الإســتراتيجية. وبالتالــي لا بــد أن تكــون أهدافــاً اســتراتيجية 
ــة مــن الجوانــب المهمــة، والتــي أجملهــا الدكتــور الســكارنة فــي الآتــي)2(: ترُاعــي جمل

أولاً: مفهوم الأهداف الاستراتيجية:
هــي النتائــج النهائيــة المرغوبة من ممارســة الأنشــطة المُخططَّــة، أو اتباع الاســتراتيجيات 

المطبقــة. وتحــدد الأهــداف مــا الذي يجــب إنجــازه ومتى؟.
 كمــا يجــب التعبيــر عنهــا فــي كميــة. وتختلــف عــن الغايــات بــأن الغايــة هــي عبــارة عامــة 
لمــا ترغــب المنظمــة فــي تحقيقــه دون أن يكــون محــدداً بإطــار زمنــي أو أن يتــم التعبيــر 

عنــه كميــاً.
ثانياً: العوامل المؤثرة في تحقيق الأهداف:

هنالــك الكثيــر مــن العوامــل )داخليــة أو خارجيــة( التــي يمكــن أن تســهم بشــكلٍ مباشــر أو 
غيــر مباشــر فــي تحقيــق الأهــداف المخططــة، ومــن أهــم هــذه العوامــل التالــي)3(:

1. المؤثرات الخارجية:)القيم الاجتماعية– مجموعات الضغط- التشريعات الحكومية(.
 1(  المرجع السابق، ص55

 2( بلال خلف السكارنة ، التخطيط الإستراتيجي، مرجع سابق، ص 233.
3( محمد أحمد حسن التوم، مرجع سابق
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2. طبيعة النشاط: )الموقف السوقي – نوعية المنتجات – التكنلوجيا(.
3. الثقافة التنظيمية: )التاريخ والتطور- النموذج القيادي والإداري– الهيكل والأنظمة(.

4. الأفــراد والمجموعــات: )توقعــات أصحــاب المصالــح مثــل العمــاء والعامليــن والمُلاك 
– النقابــات- جماعــات الإئتلاف(. 

شروط الأهداف الاستراتيجية الجيدة:
إن وضــع الأهــداف الجيــدة يعــد اللبنــة الأولــى للاســتراتيجية، وللوصــول إلــى الأهــداف 
وتحقيقهــا كمــا هــو مخطــط لا بــد مــن توافـُـر جملــة مــن الشــروط التــي تضــع هــذه الأهداف 

فــي درجــة المقبوليـّـة وتجعلهــا أكثــر قابليـّـة للتنفيــذ، ومــن أهــم هــذه الشــروط)1(:
1. الارتباط بالرسالة والرؤية المستقبلية.

2. العناية الواقعية.
3. التحدي.

4. القابلية للقياس.
5. الجدولة الزمنية.

6. التوازن.
7. المساءلة الشمولية.

8. التدرج.
خصائص الأهداف الاستراتيجية:

تتميَّزُ الأهداف الإستراتيجية بعدد من الخصائص والسمات، حددت في الآتي)2(:
	1 . (Specific)                                                         محددة
	2 .                                              (Measurable)تخضع للقياس
	3 . (Assessable)                                    يمكن تقييمها وملاحظتها
	4 .  (Achievable)  يمكن تحقيقها بالإستناد إلى المصادر المتوفرة والنهج الإداري
	5 .               (Adaptable)يمكن تطويعها خاصة في حالات التغيير المفاجئ
	6 . (Connected)                                   مترابطة مع بعضها البعض
	7 . (Supportive)                                   تدعم رسالة ورؤية المؤسسة
	8 . )Acceptable(                               مقبولة من ناحية التكلفة والوقت
	9 .)Timely(                                            مُقاسة بالنسب لوقت ما

.	10 )Extending Capabilities(                  تطوّر قدُرات العاملين عليها.

.	11                                                       (Realistic) واقعيَّة 
 (Rewarding)                                  12. تكُافئ من يعمل على تحقيقها

ــة  ــة ومرن ــذه الخصائــص هــي أهــداف ذكي ــز به ــي تتميَّ ــف أن الأهــداف الت ــرى المؤل ي
وقابلــة للتطبيــق والقيــاس وبالتالــي التقييــم والتقويــم لمالعجــة الإنحرافــات إن وجــدت منــذ 
البدايــة ممــا يعُــزز تطبيــق الاســتراتيجية بكفــاءة وفــي الزمــن المحــدد وبالجهــد المطلــوب.

1( المرجع السابق
 2( فارسين أغابيكان، محاضرات حول التخطيط الإستراتيجي وإدارة الأعمال، 2008م
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فيما يضيف بعض الباحثين خصائص أخرى للأهداف الاستراتيجية:
تتميَّز الأهداف الاستراتيجية بالخصائص الآتية:

1. الجُرأة.
2. المبادرة.

3. تتجــه نحــو تحقيــق أمــور أساســية )ثمــاره ونتائجــه( تنعكــس علــى قطــاع ضخــم مــن 
المســتفيدين.

4. يتطلب تحقيقها زمناً طويلاً.
أنواع الأهداف الاستراتيجية:

للأهــداف الاســتراتيجية أنــواع مختلفــة، حســب كل مدرســة تخطيطيــة، ومــا يتصــل بهــا 
مــن أدبيــات ومــا ارتكــزت عليــه مــن منهجيــة اســتراتيجية.

 وبشكل عام يمكن إجمال الأهداف الاستراتيجية في ثلاثة أنواع، وهي)1(:
1. أهداف استراتيجية )طويلة الأجل(.

- تصُاغ بشكل عام وشامل حول حول النتائج الكلية المطلوب تحقيقها.
- تضعها الإدارة العليا على مستوى المنظمة ككل.

- طويلة الأجل وغير محددة النهاية.
2. أهداف تكتيكية )متوسطة الأجل(.

- تصُاغ على مستوى القطاعات /الإدارات.
- مُتوسطة الأجل ولها نهايات محددة.

- أكثر تحديداً من الأهداف الاستراتيجية وتشُتق منها.
- تمثل الوسائل التي من خلالها تتحقق الأهداف الاستراتيجية.

3. أهداف تشغيلية )قصيرة الأجل(.
- تصُاغ على مُستوى الأقسام والوحدات والأفراد.

- أكثر تفصيلاً وتحديداً من الأهداف التكتيكية وتشُْتقَ منها.
- قصيرة الأجل وتمثل وسائل وأساليب تحقيق الأهداف التكتيكية.

وهنالك نوع آخر من الأهداف الاستراتيجية)2(:
1. أهداف داخلية:

)تستخدم كمرجع لإدارة الأداء- تستخدم للتنسيق بين الإدارات(.
2. أهداف خارجية:

)تســتخدم لتحديــد ماهــي العناصــر الخارجيــة التــى تؤيدهــا وتســعى إليها، وماهــي العناصر 
التــي ضدهــا وتعارضهــا. وكذلــك هــي موجهــة للأطــراف الأخــرى ذات المصلحــة حيــث 

قــد تسُــتخدم للتوضيــح، أو للدعــم، أو للرقابــة(.
3. أهداف مفتوحة:

)توجهات عامة دون تحديد واضح وتلعب دور مجالات الأداء الريئسية(.
1(  محمد أحمد حسن التوم، مرجع سابق

 2( بلال خلف السكارنة، التخطيط الإستراتيجي، مرجع سابق، ص236 -237  
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4. أهداف مغلقة: 
)وصف دقيق للنتائج المطلوبة(.

مُكونات الاستراتيجية:
ــيَّة  ــات رئيس ــزاء ومكون ــة أج ــن خمس ــف م ــة المؤل ــتراتيجيَّة برؤي ــون الإس تتك
ــم. ــات - والقي ــتراتيجية - الغاي ــداف الاس ــالة - الأه ــة - الرس ــي: الرؤي ــة، وه ومهم

 Vision أولاً: الرؤية
تمثــل الحلــم الــذى تســعى المؤسســة إلــى تحقيقــه فــي المســتقبل، حيــث تجيــب علــى الســؤال 
التالــي: مــاذا نطمــح أن نكــون فــي المســتقبل؟. وهــي وصــف لصــورة مســتقبلية أفضــل 
تتطلــع إليهــا المؤسســة، وتتفــوق بهــا علــى أوضاعهــا الراهنــة فــي جانــب أو أكثــر مــن 
ــة  ــن أن الرؤي ــرى بعــض الباحثي ــداً ي ــر تحدي ــاً لمفهــوم أكث ــب هــذه الصــورة، ووفق جوان
تأتــي ضمــن المنظــور الاســتراتيجي، بكونهــا تشــير إلــى مجموعــة المقاصــد التــي تكــون 
ــة للمؤسســة. أي  ــات المرغوب واســعة وشــاملة لتصــف إكتشــاف المســتقبل لتحقيــق النهاي
هــي أحــام المؤسســة وطموحاتهــا التــي لا يمكــن تحقيقهــا فــى ظــل الإمكانــات الحاليــة، 
ــتراتيجية  ــال الاس ــن خ ــل، م ــل الطوي ــى الأج ــا ف ــول إليه ــن الوص ــن الممك وإن كان م

المُخططــة.
ــن  ــة م ــل مجموع ــب تكام ــذى يتطلَّ ــود ال ــتقبل المنش ــم والمس ــن الحل ــر ع ــة تعُبِّ »الرؤي
الأوضــاع والظــروف. ويمثــل تحديــد الرؤيــة والرســالة والغايــات، الخطــوة الأولــى 

ـة التحليــل الاســتراتيجي«)1(.  للتخطيــط الاســتراتيجي، وتتــم صياغتهــا علــى خلفيّـَ
وينبغــي أن تتصــف الرؤيــة الممتــازة بأنهــا طموحــة وواضحــة وأن تتطلــع لمســتقبل 

ــوح.   ــرة للطم ــة مثي ــة فائق ــا بعناي ــار كلماته ــل وأنْ تخُْت أفض
متطلبات فاعلية الرؤية الإستراتيجية: 

ينبغي أن تتمكن الرؤية الاستراتيجية من الإجابة على تساؤلات أخرى. مثل)2(: 
1. ما هو شكل النجاح المطلوب أنْ تحققه المنظمة؟.

2. ما هي الفرص المتاحة أمام المنظمة والتى لم تأخذ بها بعد؟.
3. ما الذي يمكن أن تفعله المنظمة إذا توافرت لها موارد أكبر؟.

4. ما الذى تريد المنظمة أن تعُرَف به في مجتمع الأعمال في الواقع والمستقبل؟.
5. ما هي ثقافة المنظمة واستراتيجيَّاتها؟.

 الرؤيــة الاســتراتيجية لاتنطلــق مــن فــراغ، بــل هــى نتــاج تفكيــر اســتراتيجي قــادر علــى 
التخطيــط الاســتراتيجي والقيــادة الاســتراتيجية.

 1( محمد حسين أبو صالح، التخطيط الاستراتيجي القومي، ط 4، مرجع سابق، ص 101 
ــة،  ــع والطباع ــيرة للنشــر والتوزي ــان: دار المس ــتراتيجي، )عم ــط الإس ــتراتيجية والتخطي ــف الســكارنة، الاس ــال خل  2( ب

2015م- 1436هـــ(، ص104 
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ــر  ــن الاســتراتيجيين التفكي ــى المخططي ــة الاســتراتيجية ينبغــي عل ــد صياغــة الرؤي  وعن
بجملــة مــن الأســئلة، مثــل كيــف تريــد للمنظمــة أن تبــدو بعــد عشــر ســنوات مــن الآن؟. 
وهــل الإتجــاه الــذي تمضــي فيــه المنظمــة هــو الإتجــاه الصحيــح والمرغــوب؟. هــل هــذه 
ــتوعبة  ــادي ومس ــرد الع ــوة للف ــة مفه ــذه الرؤي ــل ه ــة للتطبيق؟.ه ــة وقابل ــة مفهوم الرؤي
ــز؟. ــاج والتميُّ ــر دافعيتهــم للعمــل وتحفزهــم للإنت ــن بالمنظمــة؟ هــل يمكــن أن تثي للعاملي

هنالــك بعــض الباحثيــن يضــع عــدداً آخــراً مــن المُتطلبــات إن تمكنــت الرؤية الاســتراتيجية 
مــن الوصــول إليهــا ســتزيد مــن فاعليتها، وهــي)1(:

1. التمييــز بيــن أنــواع الــرؤى الاســتراتيجية الذاتــي والموضوعــي، الراهــن والمســتقبلي، 
ــي،  ــي والجزئ ــي، الكُلِّ ــي والدول ــي، الإقليم ــي والقوم ــاد، المحل ــدد الأبع ــادي والمتع الأح

د. ــرِّ المبــدع والتقليــدي، الرتيــب والمُتف
2. قدُرة المنظمة وإدارتها على المبادأة.

3. اعتماد أساليب تخطيط استراتيجي وتشغيلي تستثمر نتائج الرؤية الاستراتيجية.
ــة  ــدور الحــرج للتفكيــر الاســتراتيجي الــذي يظهــر مختلــف الــرؤى للخرائــط العقليَّ 4. ال

بمــا ينســجم مــع التحديــات التــي تواجــه المنظــة.
5. الإفادة من الخبرة الاستراتيجية لإدارة المنظمة.

6. اعتماد الأساليب العلمية للتنبوء والتفكير الحُر وعصف الأفكار.
7. انتقاء نماذج التحليل الكمي والنوعي.

ه الاستراتيجي والقدرة على التكيُّف. 8. وضوح التوجُّ
   Mission  ثانياً: الرسالة

وهــي بيــان كيــف ســتحُقق المؤسســة رؤيتهــا، ويحــدد بهــا الغــرض الأساســى لهــا وتجيــب 
علــى عــدة تســاؤلات تحــدد هويتهــا، وتتســم بالإختصــار لمخاطبــة الجمهــور المســتفيد فــي 

تحديــد معالــم المؤسســة عــن غيرهــا مــن المؤسســات الأخــرى.
 أي هــي الخصائــص الفريــدة التــي تجعلهــا مميــزة عــن المؤسســات الأخــرى. وهــي وثيقــة 
مكتوبــة تمثــل دســتور المؤسســة والمرشــد الرئيــس لكافــة القــرارات والجهــود، وتغطــى 

عــادة فتــرة زمنيــة طويلــة نســبياً. 
ــئلة  ــى الأس ــب عل ــه، وتجي ــا تفعل ــة وم ــام المؤسس ــبب وراء قي ــن الس ــالة ع ــرُ الرس  تعُبِّ
ــا التفــوق؟. ــه، وكيــف يمكنن ــه الآن، كيــف نفعل ــة: مــاذا نفعــل، لمــاذا نفعــل مــا نفعل التالي

»تمثل القيم الأساسيَّة لنماء الفترة الاستراتيجية بتحليل الإختصاصات الرئيسيَّة«)2(.
ــذ  ــا تنفي ــنَّى له ــف يتس ــوم وكي ــة الي ــق لحاضــر المنظم ــارة عــن وصــف دقي ــالة عب الرس

ــتقبل. ــا للمس رؤيته
ثالثاً: الغايات

الغايــات هــي: »المصالــح الاســتراتيجية التــي تســعى الدولة لإنجازهــا على المــدى الطويل 
 1( بلال خلف السكارنة، الاستراتيجي والتخطيط الاستراتيجى، مرجع سابق، ص07

 2( إبراهيــم المكــي رحيمــة، اســتراتيجية تحقيــق الأمــن القومــي، بحــث غيــر منشور«ماجســتير«، معهد البحوث والدراســات 
الاســتراتيجية – جامعة أم درمان الإســامية، 2012م ، ص 19 
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– ويكــون تحديــد المصالــح بعــدد القطاعــات المطلــوب تحقيقهــا. سياســياً واقتصاديــاً وتقنيــاً 
واجتماعيــاً وإعلامياً وعســكرياً«)1(. 

هــذا علــى مســتوى الدولــة، أمــا علــى مســتوى المؤسســات فالغايــات هــي النتائــج النهائيَّــة 
ــة  ــتراتيجية المؤسس ــاً باس ــاً وثيق ــط ارتباط ــد. وترتب ــدى البعي ــى الم ــا عل ــو تحقيقه المرج

ــة. والاســتراتيجية الشــاملة للدول
  Strategic Goals رابعاً: الأهداف الاستراتيجية

الأهــداف هــي عبــارة عــن وصــف لأشــياء يجــب إنجازهــا، مــن خــال نقطــة مــن النقــاط 
ــة  ــة المرغوب ــة، وهــي الحال ــب المؤسســة بصــورةٍ عامَّ ــا مــن جان ــع الوصــول إليه متوق

للمؤسســة فــي المســتقبل. 
وبحسب أبو صالح، هناك نوعان من الأهداف الاستراتيجية، هما)2(:

	1 الأهداف الاستراتيجية المباشرة:.

 وهــي أهــداف تتجــه مباشــرة نحــو تحقيــق مصلحــة الدولــة. فــي حــال التخطيــط 
الاســتراتيجى القومــي. وينطبــق ذلــك علــى المنظمــة المعنيــة فــى حــال التخطيــط 

للمُنظَّمــات. الاســتراتيجى 
	2 الأهداف الاستراتيجية غير المباشرة: .

وهي التى تدعم وتساعد في تحقيق الفرصة أو المصلحة.
وتتميز الأهداف الاستراتيجية بالخصائص الآتية:

أ. الجُرأة.
ب. المبادرة.

ت. يتجــه نحــو تحقيــق أمــور أساســيَّة )ثمــاره ونتائجــه( تنعكــس علــى قطــاع ضخــم مــن 
المستفيدين.

ج. يتطلَّب تحقيقه زمناً طويلاً.
خامساً: القيم 

ــى  ــعون إل ــة ويس ــاء المنظم ــا أعض ــترك فيه ــي يش ــدات الت ــا: »المُعتق ــم بأنه ف القي ــرَّ تعُ
ــم«)3(. ــم لعمله ــاء تنفيذه ــم أثن ــي تهديه ــي الت ــذ. فه ــل التفي ــا مح وضعه

 فالقيــم إذاً تتعلــق بمعاييــر ســلوك الأفــراد النابعــة مــن ثقافــة المنظمــة، وتعُبرِّ بشــكلٍ واضح 
عــن الأولويــات فــي ثقافــة المنظمــة. وهــي القاســم المشــترك بيــن أعضــاء المنظمــة، وقــد 
ــات  ــل وأخلاقي ــي ســلوك وتعام ــة ف ــم المنظم ــر قي ــاً. وتظه ــم ضمن ــة أو تفُه ــون مكتوب تك

منســوبيها مــن خــال أنشــطة المنظمــة. 
الاستراتيجية والأمن القومي:

لقــد نشــأت الاســتراتيجية فــي كنــف الأمــن القومــي ببعــده العســكري )التقليــدي( البحــت، 
 1( محمد حسين أبو صالح، التخطيط الاستراتيجي القومي، مرجع سابق، ص 101 

 2( المرجع السابق، ص 108- 109 
 3( بلال خلف السكارنة، الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي، مرجع سابق، ص128 
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ــي  ــان: سياس ــتراتيجية جناح ــح للاس ــنته أصب ــي وأنس ــن القوم ــوم الأم ر مفه ــوُّ ــع تط وم
وعســكري. تضمــن الإدارة العامــة للحــرب وللأزمــات والقيــادة العامــة للعمليــات أو 
ــرة المبصــرة  ــة والبصي ــة الثاقب ــي الرؤي ــدر تعن ــذات الق ــة وب للأعمــال العســكرية المختلف
والتطلــع نحــو الغــد الأفضــل مــن خــال دراســة الماضــي والحاضر لاستشــراف المســتقبل 
علــى مســتوى الدولــة أو قطاعاتهــا المدنيــة المتعــددة وبــا اســتثناء بمــا فــي ذلــك القطــاع 
ــزي  ــوم المرك ــا “المفه ــا Herbert Rosinski بأنه ــذا الإطــار يعرفه ــي ه ــري. وف الخي

ــة مُحــدَّدة ســلفاً”)1(. ــذي ينظــم كل العناصــر ويوجههــا نحــو غاي الموجــه ال
 “تتطابــق الاســتراتيجية، فــي القيــادة العامــة للحــرب وفــي إدارة الأزمــات، مــع السياســة 
ــج  ــة تندم ــذه الحال ــي ه ــث ف ــل حي ــادة العم ــل قي ــى مجم ــتحوذ عل ــل تس ــل، لا ب ــي الفع ف
السياســة التقليديــة فــي الاســتراتيجية العامــة، وهنــا تتنــوع المســميات حســب الــدول”)2(.

ــرن  ــي منتصــف الق ــداولاً ف ــح مُت ــوم أنجلوسكســوني، أصب ــرى مفه ــتراتيجية الكب  “الاس
ــرب،  ــة الح ــا سياس ــى أنه ــه strategy عل ــي كتاب ــا Liddell Hart  ف ــي. يعرفه الماض
ــدف  ــى ه ــول إل ــل الوص ــن أج ــا م ــف م ــة أو تحال ــوارد الأم ــم وإدارة كل م ــا تنظي هدفه
سياســي للحــرب. بهــذا المعنــى إن الحــرب اســتمرار للسياســة لكــن بوســائل أخــرى. يفضل 
الأمريكيــون الحديــث عــن اســتراتيجية قوميــة، والتــي قســموها مؤخــرا إلــى اســتراتيجية 
الأمــن القومــي واســتراتيجية الأمــن العســكري، الأولــي تتعلــق بالاســتراتيجية الكُبْــرَى)3(.

الاستراتيجية والتخطيط طويل المدى:
يشــكل التخطيــط طويــل المــدى جزئيــة مــن التخطيــط الاســتراتيجي لأن الأخيــر ينفــذ إلــى 

موضوعــات مهمــة، وينقســم إلــى)4(:
أ. التخطيط الاستراتيجي طويل المدى )10- 15 سنة(.

ب. التخطيط الاستراتيجي قصير المدى )5-10 سنوات(.
ومــن الأمثلــة العمليــة لهــذا التخطيــط مــا قامــت بــه اليابــان حيــن وضــع اليابانييــن 

اســتراتيجيين لمــدة قــرن كامــل وفــق الإطــار الآتــي)5(:
Long range plan ًأ. الموجهات الواضحة والمقبولة عالميا

ب. توضيح المحاسبة على كل شيء يتم عمله خطأ.
ج. اتخاذ القرار بالشفافية والسرعة اللازمين.

د. توضيح المسؤوليات والسلطات الفردية.
هـ. السرعة في أداء العمل بالصورة التي يجب أن يؤدى بها.

و. القيم والمعايير الأخلاقية في قلب الأمة بدأت تتلاشى ولا بد من إعادتها.
ز. القوة الكامنة الموجودة يجب العمل على إخراجها.

1( محمد أحمد حسن التوم، مرجع سابق
2(  المرجع السابق

3( صلاح نيوف، مرجع سابق، ص21.
4( محمــد نعمــة الله جبريــل، مســألة الاســتراتيجية- المفاهيــم، الكيفيــات، النمــاذج، )الخرطــوم: شــركة مطابــع الســودان للعملــة 

المحــدودة، 2011م(، 304
5( تاج السر محجوب، الأكاديمية العسكرية العليا- كلية الحرب، الدورة رقم )4(، أغسطس 2001م، ص 2
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ح. الخصوصية في تفجير طاقات اليابان واليابانيين.
ط. كيفية استغلال قوة الأفراد.

ــى  ــراد وتشــجيعهم عل ــي الأف ــة ف ــات الإبداعي ــة إطــاق كل الطاق ــى كيفي ــز عل ي. التركي
ــة حــالات النجــاح  ــة مقابل ــرارات وكيفي ــي رســم السياســات واتخــاذ الق روح المغامــرة ف

والفشــل.
ك. معالم الأشياء المطلوبة للقرن الـ 21:

1. العولمة.
2. محو الأمية في مجال العولمة.

3. ثورة المعلومات وتقنية المعلومات.
4. التقدم العلمي.

خصائص الاستراتيجية:
ــاز،  ــي بإيج ــا يل ــا فيم ــتراتيجية، نذكره ــية للاس ــص الأساس ــن الخصائ ــدد م ــك ع هنال

وهــي)1(:
1.عمل فكري: 

وهــذا معنــاه أن الاســتراتيجية عمــل فكــري قبــل أن تكــون أي شــيء آخــر. فــكل مــا هــو 
ــل  ــن العم ــج ع ــا ينت ــابقة إنم ــف الس ــي التعاري ــا ورد ف ــرار كم ــراءات  وق ــات وإج عملي

ــي. الفكــري الأصل
2. تلزم المؤسسة للمدى الطويل:

ــي  ــادة، وه ــا ع ــن الرجــوع فيه ــتراتيجية لا يمك ــارات الاس ــزام لأن الاختي ــر الالت  يظه
ــي بعــض الحــالات. ــل جــداً ف ــى الطوي ــل وحت ــق  بالمــدى الطوي ــرارات تتعل ق

3. تؤدي إلى تخصيص الموارد: 
وتخصــص المــوارد مــن أجــل تنفيــذ الاســتراتيجية، فهــي تشــمل المــوارد الماديــة، 

والماليــة، والبشــرية، والزمنيــة ..إلــخ.
4. تخص مساحة النشاط: 

أي أنها أساسية بالنسبة للمؤسسة بما أنها تخص نشاطها وحدود هذا النشاط.
5. تهدف إلى تحقيق ميزة  تنافسية:

 وهــذا المبــرر الأول للاســتراتيجية لأن لا معنــى للاســتراتيجية إن لــم تكــن تبحــث عــن 
تحقيــق ميــزة تنافســية.
عناصر الاستراتيجية:

ــط ارتباطــاً  ــم وعناصــر أخــرى ترتب ــرى أن الاســترتيجية تتكــون مــن مجموعــة مفاهي ن
وثيقــاً وتعمــل مجتمعــة وتهــدف لتحقيــق أهــداف ورســالة الاســتراتيجية، ولا يتحقــق ذلــك 
بالصــورة المرجــوة فــي ظــل غيــاب أو إبعــاد لعنصــر  مــن هــذه العناصــر التــي تتكــون 

منهــا الاســتراتيجية، وهــي:

1( عيسى حيرش، مرجع سابق، ص24
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	1 التفكير الاستراتيجي..
	2 التحليل الاستراتيجي..
	3 التخطيط الاستراتيجي..
	4 الإدارة الاستراتيجية..
	5 التغيير الاستراتيجي..
	6 التقويم الاستراتيجي..
	7 القيادة الاستراتيجية..

متطلبات تطبيق الاستراتيجية:
الاســتراتيجية، مجموعــة عمليــات، متجــددة ومســتمرة، معقــدة جــداً ومتداخلــة بشــكل 
كبيــر، لدرجــة تــكاد تنعــدم فيهــا الفواصــل بيــن بعــض أجزائهــا ومكوناتهــا، ويطُلــق 
أحيانــاً لفــظ اســتراتيجية علــى الخطــط القصيــرة المــدى أو الســنوية وهــو خطــأ إداري، 
فللاســتراتيجية أدبياتهــا وثقافتهــا ومنهجهــا المتعــارف عليــه، ونــرى أن الاســتراتيجية 
تبــدأ مــن التفكيــر الاســتراتيجي، ثــم التحليــل الاســتراتيجي، والتخطيــط الاســتراتيجي، 
ثــم مرحلــة التنفيــذ الاســتراتيجي وهــي التطبيــق الفعلــي للاســتراتيجية، وتحتــاج هــذه 
المرحلــة متطلبــات كغيرهــا مــن المراحــل الســابقة واللاحقــة. بغــض النظــر عــن كــون 

الاســتراتيجية للدولــة أو لمنظمــة، وكذلــك فتــرة التنفيــذ.
تعــد عمليــة تهيئــة الدولــة للقيــام بتنفيــذ الاســتراتيجية أحــد أهــم متطلبــات فعاليــة نظــام 

التخطيــط الاســتراتيجي، وتتــم هــذه التهيئــة مــن خــال الآتــي)1(:
أ. التهيئة المعنوية السلوكية.

ب. النهضة الإدارية.
ج. التهيئة الفنية والمهنية.

د. توفير المعلومات التي تتطلبها إدارة الاستراتيجية ونظام التخطيط الاستراتيجي.
هـ. تحقيقاستمرارية منهج التخطيط الاستراتيجي.

و. إعطاء أولوية قصوى للتخطيط الاستراتيجي بواسطة القيادات العليا.
ــة  ــداد الخط ــج إع ــتراتيجية ومنه ــة الإدارة الاس ــة بعملي ــة والدقيق ــة الكامل ز. المعرف

الاســتراتيجية.
الخطة الاستراتيجية: 

ــم  ــن أه ــتراتيجية، وم ــن الاس ــاً م ــزءاً أصي ــا ج ــتراتيجية وإدارته ــة الاس ــر الخط تعُتب
ــي)2(: ــد الآت ــتراتيجي نج ــط الاس ــاً بالتخطي ــاً وثيق ــط ارتباط ــي ترتب ــم الت المفاهي

1. الرسالة: 
ــراض  ــداف والأغ ــدد الأه ــا تح ــة، كم ــه المنظم ــن أجل ــدتَ م ــذى وُجِ ــرض ال ــي الغ ه

الأساســية.

1( تاج السر محجوب، مرجع سابق، ص 6
 2( زيد منير عبوي، الإدارة الاستراتيجية، مرجع سابق، ص 38 -39 
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2. الهدف:
ــى  ــم معن ــذى يترج ــل وال ــل الطوي ــي الأج ــه ف ــى تحقيق ــة إل ــعى المنظم ــل تس ــو أم  وه
ــاً  ــون قاب ــب أن يك ــذي يج ــق وال ــة للتحقي ــا قابل ــوب فيه ــتويات مرغ ــى مس ــالة إل الرس

ــه. ــى صياغت ــوح ف ــاطة والوض ــع البس ــاس م للقي
3. الغاية: 

هي هدف قصير الأجل أو نتيجة قصيرة.
4. السياسات: 

ــة  ــي وقابل ــار زمن ــددة بإط ــر مح ــتمراريَّة غي ــة الاس ــا صف ــة له ــارات عريض ــي إش ه
ــير. للتفس

5. الاستراتيجيات: 
هــي خطــط لهــا مقومــات فــي إمكانيــات ماديــة وبشــرية محــددة وبإطــار زمنــى معيــن 

تســعى إلــى نحقيــق ســلوك معيــن نحــو الأهــداف.
6. استراتيجية الإدارة: 

هــي عمليــة تكييــف المنظمــة مــع بيئتهــا لتحقيــق الغايــات التنظيميــة مــن أجــل تأكــد بقــاء 
. لتنظيم ا

7. التخطيط الاستراتيجي: 
وهــو الــذي يتوقــع حــال المســتقبل وبالتالــي يعمــل علــى الاســتعداد لمواجهــة متغيــرات 

هــذا المســتقبل.
8. صياغة الاستراتيجية: 

وتعنــى إيضــاح وتمهيــد الطــرف الــذى تظــن المنظمة أنــه ســيقودها لتحقيــق غاياتها، ومن 
ــه جهودهــا لتحليــل العوامــل والمتغيــرات  ثــم فهــى ترســم رســالتها وتحــدد غايتهــا وتوجِّ

البيئيــة الخارجيــة والداخليــة لاختيــار البديــل المناســب.
9. المراجعة الاستراتيجية: 

وهــى الخطــوة الأخيــرة مــن خطــوات إدارة الاســتراتيجية لقيــاس الأداء الفعلــي واتخــاذ 
الإجــراءات الصحيحــة.

أهم مُكونات الخطة الاستراتيجية:
ــات  ــزاء ومكون ــة أج ــن خمس ــة الباحــث م ــتراتيجيَّة برؤي ــة الاس ــون الخط تتك
رئيســيَّة ومهمــة، وهــي: )الرؤيــة - الرســالة - الأهــداف الإســتراتيجيَّة - الغايــات 

– والقيــم(.

ــى  ــب عل ــث تجي ــتقبل، حي ــى المس ــه ف ــى تحقيق ــة إل ــعى المؤسس ــذى تس ــم ال ــل الحل تمث
الســؤال التالــى: مــاذا نطمــح أن نكــون فــى المســتقبل؟. وهــى وصــف لصــورة مســتقبلية 
أفضــل تتطلــع إليهــا المؤسســة، وتتفــوق بهــا علــى أوضاعهــا الراهنــة فــى جانــب أو أكثــر 
مــن جوانــب هــذه الصــورة، ووفقــاً لمفهــوم أكثــر تحديــداً يــرى بعــض الباحثيــن أن الرؤيــة 
تأتــى ضمــن المنظــور الإســتراتيجي، بكونهــا تشــير إلــى مجموعــة المقاصــد التــي تكــون 
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واســعة وشــاملة لتصــف إكتشــاف المســتقبل لتحقيــق النهايــات المرغوبــة للمؤسســة. أي 
هــي أحــام المؤسســة وطموحاتهــا التــي لا يمكــن تحقيقهــا فــى ظــل الإمكانــات الحاليــة، 
ــتراتيجية  ــن خــال الاس ــل.، م ــل الطوي ــى الأج ــا ف ــن الوصــول إليه ــن الممك وإن كان م
المخططة.«الرؤيــة تعبــر عــن الحلــم والمســتقبل المنشــود الــذى يتطلــب تكامــل مجموعــة 
مــن الأوضــاع والظــروف. ويمثــل تحديــد الرؤيــة والرســالة والغايــات، الخطــوة الأولــى 

ــة التحليــل الاســتراتيجي«)1(.  للتخطيــط الاســتراتيجي، وتتــم صياغتهــا علــى خلفيَّ
مقومات نجاح تنفيذ الاستراتيجية:

ــة  ــات الداخلي ــل الاســتراتيجي للبيئ ــم التحلي ــر الاســتراتيجي، ث ــدأ الاســتراتيجية بالتفكي تب
والخارجيــة، ثــم التخطيــط الاســتراتيجي، ثــم إيجــاد القيــادة أو الإدارة الاســتراتيجية 

ــع. ــى أرض الواق ــا عل ــتراتيجية وتطبيقه ــذ الاس ــم تنفي ــادرة، ث الق
البروفســور أبــو صالــح يــرى أن تنفيــذ الاســتراتيجية القوميــة يمــر بعــدد مــن المراحــل، 

علــى النحــو التالــي)2(:
أولاً: توفير القيادة الاستراتيجية 

علم الاستراتيجية لا ينتهي في حدود التخطيط الاستراتيجي بل يتعداه ليشمل تنفيذ 
الاستراتيجية ضرورة أن تتضمن الخطط المرحلية الأولى من الاستراتيجية لبرامج مكثفة 

لتدريب القيادات في الدولة في الحكم والمعارضة والمجتمع، بما:
- يشكل العقل القومي.

- يوفر المهارة والسلوك القيادي الذي لا يختلف على المصالح الاستراتيجية الوطنية 
ويدرك تعقيدات الصراع الاستراتيجي. 

ويجب أن تتضمن الاستراتيجية في مسارها الطويل الآتي:
- تأسيس معاهد وأكاديميات لتدريب القيادات.

- تطوير مناهج الجامعات لتحقيق ذات الغرض. 
 هذه المرحلة تشمل أيضاً إعادة صياغة السياسات والتشريعات واللوائح، لتقود وتشجع 

السير في تحقيق هذا الهدف المتمثل في توفير قيادات استراتيجية.
ثانياً:  ترقية الوعي الاستراتيجي  

ــة ومصالحهــا الاســتراتيجية ووســيلتها لإدارة  ــل خطــة الدول طالمــا أن الاســتراتيجية تمث
ــة،  ــوة الدول ــة لحشــد ق ــح، وطالمــا أن الاســتراتيجية تعتبــر عملي حــوار وصــراع المصال

ــذ الاســتراتيجية. ــة لتنفي ــح أهــم مظل ــة الوعــي الاســتراتيجي تصب ــإن تشــكيل وترقي ف
أهميــة ترســيخ الحلــم الوطنــي لــدى القاعــدة الجماهيريــة وتوضيــح التحديــات التــي تواجــه 
ــم وتوضيــح تعقيــدات تحقيــق المصالــح، وهــذا يشــير بوضــوح لجانــب  تحقيــق هــذا الحل
مهــم مــن مهــام اســتراتيجية التربيــة والتعليــم والإعــام والتدريــب فــي هــذا الخصــوص.

 
 1( محمد حسين أبو صالح، التخطيط الاستراتيجي القومي، ط 4، مرجع سابق، ص 101 

2( محمد حسين أبو صالح، التخطيط الاستراتيجي القومي، ط 4، مرجع سابق، 
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ثالثاً: تشكيل السلوك المناسب لتحقيق الاستراتيجية  
- لا يمكــن تنفيــذ الاســتراتيجية بكفــاءة إذا لــم تتضمــن الاســتراتيجيات الفرعيــة فــي 
ــر الاســتراتيجي للســلوك  ــب التغيي ــب، لجان ــم والإعــام والتدري ــة والتعلي مجــالات التربي

ــة. ــة الذهني ــي وتهيئ ــادي والاجتماع ــي والاقتص ــلوك السياس ــمل الس ــذي يش ال
ــن  ــرار والتعيي ــط واتخــاذ الق ــي التخطي ــون ف ــم والقان ــى العل ــة عل - اســتناد الخدمــة المدني

والفصــل مــن الخدمــة.
- أي تخطيــط اســتراتيجي لا يكتــب لــه النجــاح إذا لــم يهتــم بالتخطيــط الاســتراتيجي 
التربــوي والتعليمــي والتدريبــي والإعلامــي، وكــذا بوضــع الأولويــات التــي تضمــن تنفيــذ 

ــى.  هــذه الاســتراتيجيات خاصــة فــي مراحلهــا الأول
رابعاً: توفير المناخ السياسي الاستراتيجي

يتوقف هذا الجانب على مدى وجود استراتيجية سياسية تعمل على تحقيق الآتي:
1. وجود إجماع حول الاستراتيجية

ــلوب  ــز أو بأس ــت وجي ــي وق ــم ف ــرورة أن يت ــب بالض ــي لا يج ــاع الوطن ــق الإجم تحقي
المجامــات والترضيــات، وإنمــا يتحقــق مــن خــال تحقيــق اســتراتيجيات التربيــة 
ــي أن  ــذا يعن ــل، وه ــي الطوي ــارها الزمن ــال مس ــن خ ــام، م ــب والإع ــم والتدري والتعلي
تنفيــذ الاســتراتيجية القوميــة يكــون أفضــل وأكثــر كفــاءة كلمــا تقدمــت الاســتراتيجية فــي 

ــا. مراحله
2. سيادة نظام الدولة وليس نظام الأفراد 

- تشكيل السلوك القيادي يعني استمرار تحقيق التراكم من خلال عدم الخروج من 
الاستراتيجيات والخطط الموضوعة.

- خطورة تصرف القيادات بعقلية الحزب في إدارة الدولة وبعقلية تحقيق المصلحة 
الشخصية.

خامساً: الشراكة بين السلطة السياسية والعلمية  
توضيح حدود السلطة السياسية والسلطة العلمية والمهنية، وبالعدم يحدث التدخل السياسي 

فيما لا يعنيه ويحدث الخلل في تنفيذ الاستراتيجية. 
سادساً: صناعة القرار  

وجود نظام لدعم وصناعة واتخاذ القرار يؤسس للشراكة بين السلطة العلمية والسلطة 
السياسية.

سابعاً: استراتيجية للعلاقات الدولية
لتنفيــذ  المطلوبــة  والخبــرات  التقانــات  توفــر  الدوليــة  للعلاقــات  اســتراتيجية  وجــود 
الاســتراتيجية مــن البيئــة الدوليــة، ويشــمل ذلــك التحالفــات والشــراكات والتكتــات 

إلــخ. والاقتصاديــة...  السياســية  الاســتراتيجية 
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ثامناً: استراتيجية الإنتاج العلمي
وجــود اســتراتيجية للإنتــاج العلمــي، تنطلــق علــى خلفيــة المصالــح الاســتراتيجية الوطنيــة 
ومــا يتصــل بهــا مــن قضايــا اســتراتيجية ونقــاط ضعــف ومهــددات... إلــخ، بمــا يــؤدي إلــى 
حشــد قــوة الدولــة العلميــة والتقنيــة خلــف تنفيــذ الاســتراتيجية ومــا قــد تحتاجــه لعمليــات 

بحثيــة أو إنتــاج تقنــي معيــن.
تاسعاً: استراتيجية الإنتاج التقني

ــك  ــذ الاســتراتيجية ومــن ذل ــي لتنفي ــر الســند التقن ــي توف ــاج التقن وجــود اســتراتيجية للإنت
الاســتغلال المثالــي للوقــت، مــن خــال اســتخدام نظــام الإدارة الإلكترونيــة، وقــد أثبتــت 
ــق  ــن تحقي ــك م ــا يشــمله ذل ــذ بم ــاءة التنفي ــق كف ــي تحقي ــب ف ــذا الجان ــة ه التجــارب أهمي
الجــودة والاســتغلال المثالــي للزمــن والســيطرة بقــدر كبيــر على الفســاد المالــي والإداري.

عاشراً: توفير المهارات المناسبة لتنفيذ الاستراتيجية  
ــح  ــة المصال ــى خلفي ــب عل ــم والتدري ــة والتعلي ــتراتيجيات التربي ــق اس ــرورة أن تنطل ض
الاســتراتيجية الوطنيــة ، وبالتالــي يتــم توفيــر الكــوادر بالكــم والكيــف والمتــى المطلوبيــن 

ــذ الاســتراتيجية. لتنفي
حادي عشر: توفير البنية التحتية من التشريعات والسياسات

تعــرف دائــرة التشــريعات والسياســات بآليــة التخطيــط الاســتراتيجي ووزارة العــدل 
والــوزارة المعنيــة بالشــؤون الســيادية، ومــن بعدهــم البرلمــان، لكافــة الأوضــاع المطلوبــة 
لتنفيــذ الاســتراتيجية، وبالتالــي يتــم وضــع بنــى تحتيــة مــن التشــريعات والسياســات تمهــد 

ــاءة. ــذ الاســتراتيجية بكف لتنفي
ثاني عشر: التغيير الاستراتيجي 

أن تتضمــن الاســتراتيجية علــى الأهــداف الاســتراتيجية الخاصــة بالتغييــر الاســتراتيجي 
المطلــوب لتهيئــة الأوضــاع لتناســب تحقيــق الاســتراتيجية.

ثالث عشر: الإرتكاز على مفاهيم متكاملة في التخطيط  
ــق  ــم تحق ــى مفاهي ــى مــدى إرتكازهــا عل ــذ الاســتراتيجية بنجــاح يتوقــف عل وضــع وتنفي
التكامــل والتناغــم والترابــط بيــن أنشــطة الدولــة وتهيــئ الأوضــاع لتنفيــذ الاســتراتيجية، 
ــى  ــر عل ــأنه أن يؤث ــن ش ــتراتيجي م ــط الاس ــن مجــالات التخطي ــال م ــال أي مج وأن إغف

ــذ الاســتراتيجية. ــاءة تنفي كف
الخيارات الاستراتيجية:

تعريف ومفهوم الخيار الاستراتيجي:
ــف  ــاط الضع ــوة نق ــاط الق ــن نق ــة بي ــة ناتجــة عــن المقابل ــو حال ــتراتيجي ه ــار الاس )الخي
الداخليــة للمؤسســة مــن جهــة، والفــرص والتهديــدات الخارجيــة لهــا مــن جهــة أخــرى)1(.

ــة،  ــات المنظم ــات وأولوي ــل احتياج ــذي يقاب ــار ال ــك الخي ــو ذل ــتراتيجي ه ــار الاس )الخي
والقــادر علــى تحقيــق أهدافهــا مــن وجهــة نظــر صانعــي القــرار والمؤثريــن فيــه أكثــر مــن 
1( محمــود جاســم الصيدعــي، اســتراتيجية التسوســق- مدخــل كمــي وتحليلــي، ط2، )الأردن: دار حامــد للنشــر، 2000م(، 

ص 98



55

أي بديــل آخــر والــذي يمكــن أن ينفــذ بنجــاح)1(.
كمــا يعــرف بأنــه البديــل الــذي يتــم الأخــذ بــه مــن بيــن مجموعــة مــن البدائــل الممكنــة، 
بعــد أن يتــم غربلــة البدائــل والإبقــاء علــى أفضلهــا، وإجــراء تقويــم ومقارنــة بينهــا للأخــذ 

بالبديــل الــذي يحقــق الأهــداف)2(.
ــل  ــن البدائ ــن بي ــل م ــتراتيجي الأفض ــل الاس ــار البدي ــة اختي ــه عملي ــاً بأن ــرف أيض ويع
ــن  ــدات م ــرص والتهدي ــة بالف ــة المتمثل ــة الحارجي ــل البيئ ــة لتفاعــل عوام ــة الناتج المتاح
ــة بنقــاط القــوة والضعــف مــن ناحيــة أخــرى)3(.   ناحيــة وعوامــل البيئــة الداخليــة المتمثل
ممــا تقــدم، نجــد اتفــاق أكثــر الباحثيــن علــى أن الخيــار الاســتراتيجي يمثــل أفضــل البدائــل 
التــي تضمــن تحقيــق أهــداف المنظمــة، وأن مفتــاح تحقيــق النجــاح والتمييــز للمنظمــة فــي 

بيئتهــا هــو دقتهــا فــي تحديــد واختيــار خيارهــا الاســتراتيجي)4(.
المعايير الأساسية لنجاح الخيارات الاستراتيجية:

ــام المؤسســة بتحليــل بيئتهــا الداخليــة مــن خــال دراســة وتحليــل مكونــات الأداء  بعــد قي
ــام المؤسســة  ــك قي ــوة والضعــف فيهــا، يعقــب ذل ــد مجــالات الق ــي للمؤسســة لتحدي الداخل
بدراســة وتحليــل بيئتهــا الخارجيــة العامــة والخاصــة والمحيطــة بهــا، لمعرفــة وتشــخيص 
الفــرص والتهديــدات التــي تواجههــا فــي ميــدان العمــل، والهــدف مــن ذلــك التحليــل هــو 
الوصــول إلــى عــدد مــن الاســتراتيجيات البديلــة والتــي تتناســب مــع ظــروف وامكانــات 
ــى  ــتراتيجية عل ــل الاس ــم البدائ ــد تقيي ــتراتيجي بع ــار الاس ــة الاختي ــم عملي ــة. وتت المؤسس
مســتوى المؤسســة ويتــم اختيــار بديــل أو أكثــر مــن قبــل الإدارة العليــا بالمؤسســة بالتعــاون 
مــع الإدارات الأخــرى وفريــق التخطيــط الاســتراتيجي، وينــدرج أدنــاه المعاييــر الأساســية 

للخيــارات الاســتراتيجية، كمــا يلــي)5(:
1. تمسك المؤسسة بالاستراتيجيات السابقة والحالية:

الاســتراتيجيات الجديــدة أو القادمــة لا تأتــي مــن فــراغ، ولا بــد مــن أن تســتند إلــى خلفيــة 
ــة إلــى أن  ــد مــن الأبحــاث العلمي ــة أو الحاليــة، وتشــير العدي مــن الاســتراتيجيات الماضي
ــي  ــا ف ــة وتتفاخــر باعتماده ــابقة والحالي معظــم المؤسســات تتمســك بالاســتراتيجيات الس
منهجيتهــا إذا حققــت النجاحــات، أمــا فــي حالــة فشــلها فتحــاول المؤسســة خلــق مســوغات 
ــتراتيجيات  ــى الاس ــاد عل ــتراتيجيات. إن الاعتم ــك الاس ــل تل ــراف بفش ــك دون الاعت لذل
الســابقة أو الحاليــة فقــط يقلــل مــن فــرص قيــام المؤسســة بالتغييــر المطلــوب للتكيــف مــع 
1( طاهــر محســن منصــور الغالبــي، وائــل صبحــي إدريــس، الإدارة الاســتراتيجية، )الأردن: دار وائــل للنشــر، 2007م(، 
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2( رابــح بوقــرة، جميجــع نبيلــة، أثــر اســتراتيجية التنويــع علــى تنافســية مؤسســة Condor، الملتقــى الوطنــي الرابــع حــول 
المنافســة والاســتراتيجيات التنافســية للمؤسســات الصنايــة خــارج قطــاع المحروقــات فــي الــدول العربيــة، جامعــة الشــلف، 

ــر 2010م، ص 2 9-10 نوفمب
3( زكريا مطلق الدوري، الإدارة الاستراتيجية، )الأردن: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، 2005م(، ص 211

4( عبــاس حســين جــواد، أثــر تكنلوجيــا المعلومــات فــي تحديــد الخيــار الاســتراتيجي، مجلــة كليــة الإدارة والاقتصــاد 
للدراســات الاقتصاديــة والإداريــة والماليــة، العــدد الثانــي، جامعــة بابــل، العــراق، 2010م، ص 26

5( حســين محمــد جــواد الجبــوري، التفكيــر الاســتراتيجي- منهــج متكامــل للمســتقبل، )عمــان: دار صفــاء للنشــر والتوزيــع، 
2017م- 1438هـــ(، ص ص 86 -88
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ــتراتيجي  ــل الاس ــق العم ــة وفري ــي المؤسس ــا ف ــى الإدارة العلي ــا وعل ــة به ــة المحيط البيئ
مراعــاة جوانــب مهمــة فــي هــذا المجــال وكمــا يلــي:

- تمســك العامليــن بالاســتراتيجيات الســابقة والحاليــة: أثبتــت الدراســات بأن العامليــن غالباً 
مــا يتمســكون بقــوة بتلــك الاســتراتيجيات وهــذا بــدوره يضعــف قناعاتهــم بالاســتراتيجية 

الجديــدة والعكــس صحيــح.
- العمل على تثقيف العاملين وإقناعهم بالاستراتيجيات الجديدة.

- في حالة وجود تغييرات جوهرية في الاستراتيجية الجديدة قد لا تقبل بها المؤسسة.
2. القدرة على المخاطرة:

يعــد معيــار المخاطــرة مــن المعاييــر الموضوعيــة المهمــة للخيــارات الاســتراتيجية، 
ــي  ــن أن تأخــذ ف ــد م ــا ب ــن الاســتراتيجيات ف ــاج المؤسســة لوضــع عــدد م ــا تحت وعندم
حســبانها درجــة معينــة مــن المخاطــرة وبدونهــا لا تســتطيع المؤسســة مــن مواجهــة 

المســتقبل.
	3 الموارد والإماكانات المتاحة للمؤسسة:.

ــى  ــادرة عل ــا أصبحــت ق ــات المناســبة للمؤسســة، كلم ــوارد والإمكان ــرت الم ــا تواف كلم
ــي: ــا يل ــوارد م ــات والم ــم الإمكان ــا مناســبة، وأه ــي تراه ــق الاســتراتيجية الت تطبي

المــوارد البشــرية: توافــر المــوارد البشــرية الماهــرة ذات القــدرة العاليــة فــي 	.أ
جميــع المجــالات الوظيفيــة والاختصاصــات العلميــة التــي لهــا علاقــة مباشــرة 

بالاســتراتيجيات الجديــدة يســاهم ذلــك فــي نجــاح الاســتراتيجيات.
ب ــي المؤسســة هــي 	. ــا ف ــإدارة العلي ــة: إن المهمــة الأساســية ل المــوارد المالي

توفيــر الأمــوال اللازمــة للإنفــاق علــى الاســتراتيجية، ويتــم ذلــك مــن خــال 
دراســة:

-	 التدفقات النقدية الداخلية.
-	 مدى إمكانية زيادة تخصيصات الميزانية.
-	 مدى توفير الدعم المالي من الحكومة ومن غيرها.

ج. التسهيلات المادية: على الإدارة العليا أن تقوم بدراسة:
- المباني والتجهيزات والمعدات.

- الأراضي المخصصة.
- المختبرات العلمية والمعامل وورش الصيانة.

	4 ثقافة المؤسسة:.

تؤثــر قيــم وتقاليــد العامليــن بالمؤسســة فــي مــدى جاذبيــة خيــارات اســتراتيجية معينــة، 
وتتضــاءل فرصــة نجــاح الاســتراتيجية إذا تعارضــت مــع ثقافــة المؤسســة. ســوف تــؤدي 
ــى  ــفتها إل ــا وفلس ــي اتجاهاته ــر جــذري ف ــة لتغيي ــي المؤسس ــن ف ــى معارضــة العاملي إل
ــأ  ــن الخط ــات، وم ــي أداء الواجب ــاط ف ــل والإحب ــي العم ــل ف ــل التكاس ــلبية مث ــج س نتائ
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ــة  ــن الصعوب ــة، وم ــتراتيجية المقترح ــع الاس ــت م ــة إذا تعارض ــة المؤسس ــل ثقاف تجاه
جــداً أيضــاً المضــي والاســتمرار فــي تطبيــق أو تنفيــذ اســتراتيجية معينــة دون الالتــزام 
بتغييــر ثقافــة المؤسســة، فقــد يــؤدي تقيــد المؤسســة بالاســترايجيات التــي تطابــق تمامــاً 

ــارات اســتراتيجية مناســبة للمؤسســة. ــى اســتبعاد خي ــة المؤسســة إل ثقاف
	5 اتجاهات ذوي النفوذ في المؤسسة:.

إن لــإدارة العليــا فــي المؤسســة نفــوذ وقــوة، وقــدرة علــى التحكــم فــي المنــاح الســائد فــي 
أي مؤسســة، وهــذا مــن شــأنه أن يؤثــر علــى اختيــار اســتراتيجية معينــة مــن دون غيرهــا 
مــن الاســتراتيجيات المطروحــة، وســكون لهــا دور متشــعب وينبغــي عليهــا أن تــوازن 

بيــن رغبــات وميــول الكــوادر الوظيفيــة وطموحــات الإدارة العليــا.
	6 التوقيت الملائم للاستراتيجية:.

ــك يجــب مراعــاة  ــار الاســتراتيجية، ولذل ــي اختي ــاً ف ــاً مهم ــن عام ــل عنصــر الزم يمث
ــة  ــة للدراس ــة الكافي ــام الإدارة الفرص ــا كان أم ــاً، وكلم ــار طوي ــاح للاختي ــت المت الوق

ــة. ــارات المتاح ــن الخي ــة بي ــم والمفاضل والتقيي
أنواع الخيارات الإستراتيجية:

بحســب الباحثيــن فــي مجــال الاســتراتيجيات، هنالــك العديــد مــن الخيــارات الاســتراتيجية 
الخيــارات  مــن  أيــاً  تختــار  أن  للمؤسســة  مــع كل مؤسســة. ويمكــن  تتناســب  التــي 
الاســتراتيجية التاليــة وفقــاً لاحتياجاتهــا ومتطلباتهــا، والمرحلــة التــي تمــر بهــا فــي شــريان 

ــي)1(: ــى النحــو التال ــا، وهــي عل حياته
1. استراتيجية التنويع:

قــد تختــار الشــركة اســتراتيجية التنويــع في حالة تشــبع أســواقها الحالية ومحفظــة منتجاتها. 
يمكــن أن تخطــط للتنويــع فــي أســواق جديــدة ومنتجــات جديــدة وحتــى اختيــار الأســواق 
الخارجيــة للتوســع.هذه الاســتراتيجية مفيــدة فــي تحقيــق وفــورات الحجــم والنطــاق. إنــه 
يمكّــن الشــركات مــن الاســتفادة علــى أفضــل وجــه ممكــن مــن المــوارد الرخيصــة للــدول 
الأجنبيــة وخفــض تكاليفهــا. يمكــن للشــركات الاســتفادة مــن اســم العلامــة التجاريــة الــذي 
تــم إنشــاؤه بالفعــل، والاســتفادة مــن المعرفــة والتقنيــات والعمليــات وبــراءات الاختــراع 
ــن وأن  ــى الآخري ــية عل ــزة تنافس ــى مي ــم الحصــول عل ــي يمكنه ــودة بالفعل.وبالتال الموج
يصبحــوا رواداً فــي الســوق مــع تحســين حصتهــم فــي الســوق وربحيتهــم بســهولة نســبية.

2. استراتيجية إعادة الهيكلة:
ــة بعــض خطــوط  ــادة هيكل ــار إع ــد تخت ــركة ق ــة أن الش ــادة الهيكل ــتراتيجية إع ــي اس تعن
الإنتــاج أو العمليــات غيــر المربحــة. قــد يوقفهــا، ويقــوم بعمليــات اســتحواذ جديــدة تمامًــا 
لتحــل محلهــا. هــذه الاســتراتيجية مفيــدة لتلــك الشــركات التــي لديهــا منتجــات فــي محفظتها 
أصبحــت غيــر مربحــة أو بــدأت تصبــح غيــر قابلــة للاســتمرار. أو المنتجــات التــي تقتــرب 
1( محمــد فــادي عبــد الرحمــن، الخيــارات الاســتراتيجية لنمــو المؤسســات،)الخرطوم: جــي تــاون للطباعــة، بــدون تاريــخ(، 
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مــن نهايــة دورة حياتهــا/ وجودهــا. إنــه نــوع مــن إعــادة تنظيــم الشــركة التــي قــد تســاعدها 
علــى تحريــر بعــض مواردهــا غيــر المســتغلة أو غيــر القابلــة للتطبيــق. إن إعــادة نشــرهم 

نحــو النمــو سيحســن الوضــع العــام للشــركة.
	2 استراتيجية الحصاد:.

ــركات  ــا الش ــأ إليه ــي تلج ــتراتيجية الت ــارات الإس ــدى الخي ــي إح ــتراتيجية الحصــاد ه اس
ــة. تتضمــن  ــى أطــراف خارجي إذا احتاجــت إلــى جمــع بعــض الأمــوال بــدون اللجــوء إل
هــذه الاســتراتيجية تقليــل الأصــول التجاريــة إلــى الحــد الأدنــى وتحريــر مــوارد الشــركة 
ورأس مالهــا. تــؤدي مثــل هــذه الاســتراتيجية إلــى وقــف الاســتثمار الجديــد فــي الأعمــال 
التجاريــة، بينمــا يزيــد التدفــق النقــدي علــى المــدى القصيــر. الطريــق النهائــي لمثــل هــذه 

الاســتراتيجية بشــكل عــام هــو تصفيــة الأعمــال.
4. استراتيجية التحول:

ــح أو محتضــر.  ــر مرب ــل غي ــى عم ــاة إل ــادة الحي ــوى إع ــول ليســت س ــتراتيجية التح اس
بــدلاً مــن الحصــاد، قــد تختــار الشــركة اســتراتيجية الاســتثمار فــي مــوارد جديــدة وإعــادة 
الأعمــال إلــى كونهــا مربحــة. يمكــن اعتمــاد مثــل هــذه الاســتراتيجية عندمــا تبــدو آفــاق 
ــد  ــى الرغــم مــن أن الشــركة تتكب ــل، عل ــى المــدى الطوي الصناعــة مشــرقة ومربحــة عل
ــي منتجــات  ــف أو الاســتثمار ف ــار خفــض التكالي ــد تخت ــر. ق ــى المــدى القصي خســائر عل

ــر اســتراتيجية أعمالهــا تمامــاً. ــدة أو تغيي ومناطــق جدي
5. استراتيجية التجريد:

ــد وحــدة أعمالهــا أو جــزء منهــا إذا اســتمرت فــي  ــار الشــركة إســتراتيجية تجري ــد تخت ق
كونهــا غيــر مربحــة لفتــرة طويلــة. أيضًــا ، قــد تجــد الشــركة فــرص نمــو محــدودة لنفســها 
ــراد  ــزء لأف ــع الج ــث تبي ــة( حي ــا )منفصل ــركة إم ــار الش ــد تخت ــاً. ق ــتقبل أيض ــي المس ف
ــها  ــركة نفس ــتري إدارة الش ــث تش ــتحواذ الإداري( حي ــار )الاس ــد تخت ــن. وإلا فق خارجيي
تلــك الوحــدة. قــد تختــار الشــركات هــذه الاســتراتيجية عندمــا تنــوي التركيــز فقــط علــى 
أعمالهــا الأساســية، أو عندمــا تكــون غيــر قــادرة علــى إدارة المحفظــة المتنوعــة للشــركة 

بشــكل صحيــح.
6. استراتيجية التصفية:

هــذا هــو الخيــار الأخيــر الــذي تنــوي الشــركة اتخــاذه. تقوم الشــركة بشــطب اســتثمار لأنها 
غيــر قــادرة علــى العثــور علــى مشــتر مناســب لنفســه.يأخذ مثــل هــذه الخطــوة المتطرفــة 
فــي حالــة الفشــل المالــي أو الإداري لوحــدة الأعمــال. يصبــح الانهيــار أمــراً لا مفــر منــه 

وإلا فقــد تســتمر الوحــدة فــي اســتنزاف مــوارد الشــركة القيمــة.
مراحل الوصول إلى الخيار الاستراتيجي:

تمر عملية الاختيار الاستراتيجي بثلاث مراحل، وهي)1(:

1( جعفر عبد الله موسى إدريس، الإدارة الاستراتيجية، )جدة: خوارزم للنشر والتوزيع، 2013م(، ص 187
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أولاً: تحديد الاستراتيجية الحالية للمؤسسة:
ــتراتيجية  ــوع الاس ــي لاون ــة الحال ــع المؤسس ــد موق ــة بتحدي ــذه المرحل ــم ه ــل معال وتتمث
ــل  ــن العوام ــة م ــي مجموع ــر ف ــي النظ ــك ينبغ ــق ذل ــاً، ولتحقي ــا حالي ــن قبله ــدة م المعتم
بعضهــا خارجــي والبعــض الآخــر داخلــي، أمــا العوامــل الخارجيــة فإنهــا تتضمــن تحديــد 
عــدد الفــرص والتهديــدات البيئيــة، وأمــا العوامــل الداخليــة فإنهــا تتضمــن التعــرف علــى 
أهــداف المؤسســة الحاليــة وأهــداف وحــدات أعمالهــا فضــاً عــن التوجهات نحــو المخاطر 

الماليــة والتركيــز علــى نشــاطات البحــث والتطويــر.
ثانياً: إجراء التحليل المناسب:

- اختيار المستوى التنظيمي المناسب للتحليل.
- تحديد وحدات الأعمال الخاضعة للتحليل.

- اختيار أبعاد المصفوفة.
- جمع البيانات وتحليلها.

المباشرة في عملية التحليل.
ثالثاً: اختيار الاسترتيجية المناسبة:

وتســمى أيضــاً مرحلــة الاختيــار الاســتراتيجي، وهــي أن تقــوم المؤسســة باختيــار البديــل 
الاســتراتيجي الأفضــل، وقــد تختــار المؤسســة بديــاً اســتراتيجياً واحــداً أو اكثــر تضمن به 
تحقيــق رســالتها وأهدافهــا الاســتراتيجية، ويرتبــط موضــوع تحديــد البدائــل الاســتراتيجية 
بحجــم النشــاط الــذي تؤديــه المؤسســة أو وحــدة نشــاط الأعمــال حاليــاً أو فــي المســتقبل، 
وتكــون البدائــل الاســتراتيجية فــي أضيــق حدودهــا، فــي المنظمــات ذات النشــاط الواحــد 
نتيجــة لتركيــز منتجاتهــا أو خدمتهــا علــى نشــاط محــدد فــي حيــن يصبــح الأمــر مختلفــاً 

فــي المنظمــات الكبــرى التــي تمــارس أنشــطة متعــددة)1(. 
المنظور الإسلامي للاستراتيجية:

إن كانــت الاســتراتيجيات بشــكل عــام تهــدف إلــى الفــوز، والتمييــز الإيجابــي، والنجــاح 
والتطــور، وتحقيــق الريــادة مــن خــال الإتقــان والجــودة، فــإن تلــك الأهــداف هــي القيــم 
ــرآن  ــن الق ــد بي ــم الآخــرة، وق ــا وحســن نعي ــر الدني ــق خي ــا الإســام، لتحقي ــي جــاء به الت
الكريــم أن ســعي الإنســان وكل مــا يقدمــه مــن خيــر أو شــر، إنمــا هــو رصيــده )مســاره 
ــا  ــي عرضه ــة الت ــو الجن ــتراتيجي ه ــدف الاس ــه الله، واله ــى ب ــذي يلق ــتراتيجي( ال الاس
الســماوات والأرض وهــي الغايــة الكبــرى، وجعــل مــن العبــادات ومــكارم الأخــاق 

ــم. ــق هــذا الهــدف العظي وســائل لتحقي
ــلمين  ــوام المس ــن ع ــر م ــدد كبي ــتيعاب ع ــم واس ــي فه ــة ف ــور الغائب ــم الأم ــن أه ــن بي )م
ــه الأداة الرئيســة التــي يجــب أن  ــة أن ــا، قضي ــه، ودوره فــي حياتن لمفهــوم الديــن، وماهيت
ر الإســامي. ويرتبــط هــذا  يــرى بهــا الإنســان المســلم هــذا العالــم، أو مــا يعُــرَف بالتصــوُّ
الأمــر بعــدد مــن الأمــور العقديــة المهمــة، وعلــى رأســها، شــرط التســليم والإذعــان، وهــو 
1( حوحــو شــهنار، دور الخيــار الاســتراتيجي فــي تحقيــق الميــزة التنافســية، بحــث غيــر منشــور _ماجســتير_، جامعــة محمــد 

خيضــر- بســكرة، كليــة العلــوم الاعلــوم الاقتصاديــة والتجاريــة وعلــوم التســيير، الجزائــر، 2015م، ص 14
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ــا مــن  ــاة الدني ك الإنســان فــي الحي مــن صميــم الإســام الصحيــح للمــرء؛ حيــث إن تحــرُّ
ــى  ــليم لله تعال ــو التس ــن، وه ــذا الدي ــر ه ــق جوه ــي تحقي خــال التصــور الإســامي، يعن
أ مــن توحيــده وإفــراده بالربوبيــة  وأحكامــه فــي كل شــيء ، وبالتالــي، هــو جــزء لا يتجــزَّ

ــادة)1(. ــراده بالعب ــة، وإف والألوهي
ــةٍ  الاســتراتيجية تعنــي التَّدبيــر وهــي فــي الإســام لا تنبــع مــن ولا تتبــع إلا معاييــر علميَّ
صارمــة لا مجــال فيهــا للظــن والتخبــط والخرافــة. ولا يمكــن تحقيــق رؤيــة أو وصــولٍ 
ــه  ــاع »صــراطٍ مســتقيم«، لأن ــه إلا بوســيلة اللغــة وباتب ــى منتهــى رحلت لقطــار فكرهــا إل
أقصــر الطــرق بيــن نقطتيــن وأســرعهما لوصــول الهــدف. ومــن هــذا جــاء دعاء المســلمين 
ــرَاطَ الْمُسْــتقَِيمَ﴾)2(، وتعريفــه هــو صــراط الذيــن أنعــم الله  ــا الصِّ ل صلاتهــم: ﴿اهْدِنَ فــي أوَّ
ــدة  ــتراتيجية ناجحــة ومفي ــه لا اس ــى عــز وجــل أن ــد المول ــم. يؤكِّ ــم عافيته ــم، أي أتَّ عليه
ــوم  ــتراتيجية لتق ــن الاس ــم تك ــدىَ﴾)3( ول ــوَ الْهُ ِ هُ ــدىَ اللَّ ــلْ إِنَّ هُ ــره: ﴿قُ ــر تدبي ــاده غي لعب
علــى التخبــط والتســرع وإنمــا علــى التخطيــط الدقيــق: »‫﴿ِإنَّــا كُلَّ شَــيْءٍ خَلقَْنـَـاهُ بِقـَـدرٍَ، وَمَــا 
أمَْرُنَــا إَِّل وَاحِــدةٌَ كَلمَْــحٍ بِالْبصََــرِ﴾)4(، والآيــة الكريمــة تظهــر مفارقــة تقديــر الأشــياء مــع 
ســرعة العمــل وهــي مســتحيلة عنــد البشــر ولكــن المولــى عــز وجــل لا يحتــاج بطلاقــة 
قدرتــه غيــر أن يقــول لــكل شــيء كــن فيكــون، ولكنــه مــن رحمتــه بخلقــه بيــن لهــم ســبيل 
الخلــق ومنهجــه ليتبعــوه فــي حياتهــم ولذلــك ذكــر أن خلــق الســماوات والأرض أخــذ أيامــاً. 
ويشــمل التدبيــر كل عناصــر الاســتراتيجية، وهــي كثيــرة، منهــا حســن القيــام علــى شــئون 
العالــم وتصريــف أمــوره بقــدرة وحكمــة، وذلــك بوضــع الخطــط والسياســات المفيــدة التــي 
تحــدد الأهــداف. وأيضــاً الترتيــب للأولويــات والخطــوات والترتيبــات والإجــراءَات التــي 
ــا  ــن وم ــة بالمنفذي ــتعداد للطــوارئ، وبالعناي ــاط والاس ــيير، والاحتي ــذ، والتس ــه التنفي توج

يجــري تنفيــذه)5(.‬‬‬‬‬‬‬‬

1(  أســس ومعاييــر النجــاح والإنجــاز فــي الحيــاة مــن منظــور التصــور الإســامي، مقــال منشــور علــى الإنترنــت، موقــع 
بصائــر الإلكترونــي 

2( سورة الفاتحة، الآية 
3( سورة البقرة، الآية 120

4( سورة القمر، الآية 49
5( عبــد المنعــم عبــد الباقِــي علــي، الإســام والاســتراتيجية أو التدبيــر: المبنــى والمعنــى، مقــال منشــور علــى موقــع ســودارس 

 https://www.sudaress.com/alrakoba/107598 ،2017-2-26 بتاريخ
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الفصل الثاني
التفكير الاستراتيجي
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الفصل الثاني: التفكير الاستراتيجي

تمهيد:

يعُــد التفكيــر الاســتراتيجي الخطــوة الأولــى والأهــم –علــى الإطــاق- فــي الاســتراتيجية، 
ــاه  ــي أمــر دني ــة، ســواء ف ــه اليومي ــي حيات ــة مهمــة بشــكل عــام للإنســان ف ــل هــو عملي ب
ومعاشــه وتقدمــه وتطــوره ورفاهيتــه ومــا هــي الوســائل المطلوبــة لتحقيــق ذلــك، أو فيمــا 
يتصــل بآخرتــه ودينــه ومــا يرجــوه مــن فــاح فــي الداريــن، ومــا بعــد المــوت مــن عــذاب 

القبــر والبعــث والنشــور والصــراط والحســاب والجنــة أو النــار.
علــى المســتوى الشــخصي، نحتــاج للتفكيــر الاســتراتيجي، بصــورة يوميــة ومســتمرة، مــن 
أجــل التأمــل العميــق فــي مــا تــم مــن خطــوات علــى كافــة الصُعُــد )الشــخصية( ومعرفــة 
ــا  ــة –م ــرات الصحيحــة للخطــوة التالي ــا والتقدي ــا وتحدياته ــا، فرصه ــلبياتها وإيجابياته س
ســيتم- قبــل الإقــدام عليهــا أو الشــروع فــي تنفيذهــا، وعنــد مواجهــة أي موقــف أو مشــكلة 
ــر  ــرة أو غي ــة مباش ــه علاق ــا ل ــي كل م ــر( ف ــا )التفكي ــب علين ــرت- يج ــرت أو صغ –كب
مباشــرة بـــ )عناصــر( هــذا الموقــف أو المشــكلة ومــا الــدروس المســتفادة مــن ذلــك ومــا 

العلاقــة بيــن )عناصــر( الموقفيــن، ممــا يعــزز فــرص الحلــول الذكيــة.
علــى مســتوى المنظمــات، وفــي ســبيل تطويرهــا وزيــادة قدرتهــا التنافســية وقوتهــا 
الإننتاجيــة، لا بــد مــن وجــود اســتراتيجية طويلــة، متوســطة أو قصيــرة المــدى، ولا 
اســتراتيجية ناجحــة بــدون )تفكيــر اســتراتيجي(، يســبق وضــع هــذه الاســتراتيجية، ويمثــل 
النــواة الرئيســية واللَّبِنــة الأولــى للدعائــم المتينــة التــي يقــوم عليهــا التخطيــط الاســتراتيجي 
ــا  ــي أهدافه ــا ه ــة، وم ــد للمنظم ــب والبعي ــتقبل القري ــح للمس ر واض ــوُّ ــى تص ــي عل المبن

ــا؟. ــن تحقيقه ــف يمك الاســتراتيجية؟ وكي
الــدول التــي تجــاوزت التخلــف وانطلقــت نحــو المســتقبل، كان بذلــك بفضــل اســتراتيجيات 
ــة ومتوســطة المــدى صيغــت وفــق تفكيــر اســتراتيجي مرتكــز علــى قيــم وأهــداف  طويل
ــة  ــى رأس المائ ــخ، وعل ــم التاري ــتراتيجيون خلَّده ــادة اس ــا ق ــى تحقيقه ــل عل ــة، عم وطني
قائــد الأوائــل فــي تاريــخ البشــرية يجــئ القائــد الاســتراتيجي الأول والمفكــر الاســتراتيجي 

الأعظــم ســيدنا محمــد بــن عبــد الله عليــه مــن ربــه أفضــل الصلــوات وأتــم التســليم.
إذاً، التفكيــر الاســتراتيجي بالــغ الأهميــة للأفــراد والجماعــات، للمنظمــات والــدول، علــى 
حــد ســواء لكيفيــة التحليل الاســتراتيجي ثــم التخطيط الاســتراتيجي ووضع الاســتراتيجيات 
واختيــار القــادة الاســتراتيجيين لتنفيذهــا وتقويمهــا باســتمرار وفــق المســار الاســتراتيجي 

لمنــع الانحرافــات الاســتراتيجية.
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تعريف التفكير الاستراتيجي:
 ممــا لا شــك فيــه أننــا نبــدأ فــي التفكيــر عندمــا لا نعــرف مــا الذي يجــب عملــه بالتحديد، أي 
إننــا نطلــق العنــان للتفكيــر الجــدي لإيجــاد حلــول لمشــكلات عجــزت المعــارف والخبــرات 
الســابقة عــن إيجــاد حــل ناجــح لهــا. وعليــه فيكــون التفكيــر الناقــد للمعــارف والخبــرات 
الســابقة، والتفكيــر الإبداعــي المنشــئ للحلــول والأفــكار الجديــدة، والتفكيــر الاســتراتيجي 
الــذي أصبــح ضــرورة ملحــة لا يمكــن الاســتغناء عنــه، فهــي الأنــواع المطلوبة للاســتخدام 

ــات)1(. لإبداع المؤسس
هــا:   وردت الكثيــر مــن التعريفــات التــي أطُْلِقــت علــي الفكــر الاســتراتيجي، مــن أهمَّ
ــزُ علــى   »التفكيــر الاســتراتيجي نــوع مــن التفكيــر المنطقــي  المتسلســل الــذي  يرُكِّ
ــاً عــن طريــق خطــوات  ــاً ومكان ــاً وزمن ــى الهــدف المُحــدَّد مُســبقاً كمــاً وكيف الوصــول إل
ــع  ــروع وجمي ــة بالمش ــة المحيط ــاملة للبيئ ــرة الش ــار النظ ــي الإعتب ــع ف ــة، ويض متتابع
ــوارد  ــادر والم ــات والمص ــم والغاي ــادئ  والقي ــك المب ــة  وكذل ــاح المُتوقع ــر النج عناص
وكل المهــارات اللازمــة  لتحقيــق هــذا الهــدف بالجــودة المطلوبــة فــى الزمــن المتوقــع«. 
ــر عنهــا بواســطة  ــى يعُبَّ ــكار والآراء الت ــة مــن الأف ــر الاســتراتيجي يعنــي: جمل و«التفكي
الشــخص الاســتراتيجى وتشــمل القيــم والمعتقــدات والطموحــات الاجتماعيــة والاقتصاديــة 

ــة«)2(.  ــة والإقليمي ــة والدولي ــة المحلي ــرؤى للبيئ ــك ال ــية وكذل ــية والديبلوماس والسياس
التفكيــر الاســتراتيجي هــو عمليــة تفكيــر مقصــودة وعقلانيــة تركــز علــى تحليــل العوامــل 
والمتغيــرات الحرجــة التــي ســتؤثر علــى النجــاح طويــل المــدى للأعمــال أو الفريــق أو 
الفــرد. ويشــمل التفكيــر الاســتراتيجي التوقــع الدقيــق والمتعمــد للتهديــدات ونقــاط الضعــف 

للحمايــة منهــا والفــرص التــي يجــب متابعتهــا)3(.
ــج  ــرة ينت ــة البصي ــم بمعالج ــر يهت ــاص للتفكي ــق خ ــه طري ــه )Mintzberg( »بأن ويعرف
عنــه رؤيــة شــاملة ومتكاملــة للمنظمــة، ذلــك مــن خــال عمليــة تركيبيــة تنتــج عــن حســن 

ــات الاســتراتيجية«)4(.    ــي صياغــة التوجه ــداع ف ــن الحــدس والإب ــف كل م توظي
ــل  ــى تحلي ــدف إل ــة ته ــة أو جماعي ــة فردي ــة إدراكي ــه عملي ــه ) Torest) بأن ــا يعرف كم
 Ian Wilson ــون ــره آن ويلس ــن يعتب ــي حي ــتقبل)5(. ف ــر للمس ــل التحضي ــر لأج الحاض
 (Prahalad & إليــه كل مــن أشــار  التفكيــر حــول الاســتراتيجية، وهــذا مــا  بأنــه 

1( إبراهيــم الحســينية ســليم، الإدارة والإبــداع نحــو منهــج تنظيمــي، المنظمــة العربيــة للتنميــة الإداريــة )بحــوث ودراســات(، 2009، 
ص 47-48 )بتصرف( 

 2( آســيا علــي العمــاس، مذكــرة تدريســية بعنــوان : »الدراســات الإســتراتيجية الإســامية – جامعــة أم درمــان الإســامية- 
معهــد البحــوث والدراســات الإســتراتيجية، الدفعــة الثانيــة ماجســتير،2010م

 ، https://motaber.com/strategic-thinking ،3( التفكيــر والتخطيــط الاســتراتيجي، مقــال منشــور علــى الإنترنــت
تــاريخ الدخــول: 3/2/ 2021م

 4 ) Mintzberg H, Op-Cit, P 175
 5 ) Torset C, (2001), Réflexion et Processus Stratégiques: confrontation de quelques styles
 de management, Communications aux 15eme Journées Nationales des IAE – septembre,

 (without a country), P 3
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المعماريــة للاســتراتيجية«)1(.    الهندســة  بأنــه »صناعــة   Hamel, 1989)
ويعرفــه Ann Herrmann-Nehdi بأنــه التفكيــر الــذي يســمح بـــ: اســتباق أحــداث 
ومشــاكل المســتقبل، خلــق ســيناريوهات بديلــة، يمكــن المؤسســة مــن فهــم خياراتهــا، تقرير 

ــى أســاس المنفعــة)2(. ــد اتجــاه تحقيــق تلــك الأهــداف عل أهــداف المؤسســة، وتحدي
النشــاطات  مــن  بأنــه: )مجموعــة  الاســتراتيجي  التفكيــر  ف  نعــرِّ المؤلــف:  تعريــف 
العقليــة المتســقة والأفــكار الذهنيــة العميقــة، المتسلســلة والمنطقيــة، يعُبَّــر عنهــا بواســطة 
الاســتراتيجيين مــن الأفــراد أو الفِــرق الجماعيــة، مســتصحبة معهــا القيــم والعــادات 
والأخــاق والطموحــات، تهــدف إلــى وضــع المســار الاســتراتيجي الصحيــح، وبنــاء حلــم 
ــم  ــة محــددة، وأهــداف اســترتيجية، وقي ــق رســالة واضحــة, وؤي المســتقبل المنشــود، وف

ــة. نبيل
تعريف التفكير:

ف التفكير بأنه)3(: يعُرَّ
- بمعنــاه العــام نشــاط ذهنــي أو عقلــي يختلــف عــن الإحســاس والإدراك ويتجــاوز الإثنيــن 

دة. معــاً إلــى الأفــكار المجــرَّ
ــتثيره  ــه أو تس ــكار تحرك ــن الأف ــرى م ــق أو مج ــو كل تدف ــدد ه ــق والمح ــاه الضيِّ - بمعن

ــل. ــب الح ــألة تتطل ــكلة أو مس مش
- التفكيــر عمليــة نفســية ذات طبيعــة اجتماعيــة تتصــل اتصــالاً وثيقــاً بالــكلام وتســتهدف 
التنقيــب والكشــف عمــا هــو جوهــري فــي الأشــياء والظواهــر، أي هــو الانعــكاس غيــر 

المباشــر والمعمــم للواقــع مــن خــال تحليلــه وتركيبــه.
ــات  ــط والعلاق ــث الخصائــص والرواب ــع مــن حي ــر هــو الانعــكاس الواعــي للواق - التفكي

ــى فيهــا. ــي يتجل ــة الت الموضوعي
- التفكيــر نشــاط وتحــر واســتقصاء واســتنتاج منطقــي نتوصــل عــن طريقــه إلــى العديــد 

ــن مــدى الصحــة والاحتمــال الخطــأ لأي معطيــات كانــت. مــن النتائــج التــي تبيِّ
- التفكير تمثل داخلي للأهداف والوقائع والأشياء الخارجية.

- التفكير نشاط عقلي يعالج به المرء مشكلة تواجهه.
- التفكير هو مجموعة من العمليات المعرفية التي تتوسط المثيرات والاستجابات أو 

تجري بينهما.
 مفهوم التفكير الاستراتيجي:

ــة  ــة والداخلي ــة الخارجي ــل البيئ ــى فحــص وتحلي ــدرة عل ــي الق ــتراتيجي يعن ــر الاس التفكي
للمؤسســة الخاصــة بــك والقيــام بالتنبــؤات المســتقبلية لــكل مــن الفــرص والمخاطــر التــي 

 1 ) Lawrence E, (1999), Strategic Thinking, A discussion paper, (Personnel
 Development and Resourcing Group, Canada, PP 3-4

2 ) Herrmann-Nehdi A, Creativity and strategic thinking: the coming competencies, Herrmann-
 Nehdi – ASTD.org, see: 15/05/2012 at 23:26

3( أنس شكشك، التفكير – خصائصه وميزاته، سلسلة كتاب الحياة، ط 2)بيروت: كتابنا للنشر، 2008م(، ص 11
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مــن الممكــن أن تواجــه المؤسســة مســتبقلاً والاســتعداد لهــا بالبدائــل والاحتمــالات وبرامــج 
ــتراتيجي  ــر الاس ــق التفكي ــن طري ــرص. وع ــاز الف ــج انته ــر وبرام ــن المخاط ــة م الوقاي
يمكنــك الانتقــال بمؤسســتك خطــوة بخطــوة بســرعة وثبــات تجــاه رؤيــة واضحــة مبنيــة 
ــع ومســتقبل المؤسســة  ــي لواق ــر الإيجاب ــى التغيي ــة تعمــل عل ــى أســس ســليمة وواقعي عل

ــة للمؤسســة)1(. ــة والداخلي ــة اســتغلال العوامــل الخارجي وكيفي
التفكيــر الاســتراتيجي هــو لــب وجوهــر الإدارة الاســتراتيجية الحديثــة وهو ركيزة أساســية 
ــم الإدارة  ــي مفاهي ــا, وف ــول له ــز الحل ــا وتجهي ــا وتوقعه ــات وإدارته ــة الأزم ــي مواجه ف
الحديثــة يقــال أن الإدارة الاســتراتيجية تبــدأ بالتفكيــر الاســتراتيجي، بــل إن الاســتراتيجية 
ــر،  ــدون تفكي ــل ب ــط ولا تحلي ــه لا تخطي ــتراتيجي، إذ أن ــر الاس ــدأ بالتفكي ــا تب ــي مجمله ف
ــوم عليهــا  ــي تق ــواة الرئيســية الت ــى والن ــة الأول ــل اللبن ــر الاســتراتيجي يمث ــه فالتفكي وعلي

الاســتراتيجية.
يعُــد التفكيــر كعمليــة معرفيــة عنصــراً أساســياً فــي البنــاء العقلــي المعرفــي الــذي يمتلكــه 
الإنســان ويتميــز بطابعــه الاجتماعــي، ويؤثــر التفكيــر ببقيــة العمليــات المعرفيــة كالإدراك 
والتصــور والذاكــرة والــذكاء والإبــداع، ويتأثــر بجوانــب الشــخصية الباطنيــة، الانفعاليــة، 
الاجتماعيــة، ويتميــز التفكيــر عــن ســائر العمليــات المعرفيــة بأنــه أكثرهــا رقيــاً وأشــدها 
ــاذ إلــى عمــق الأشــياء والظواهــر والمواقــف والإحاطــة بهــا،  ــداً وأقدرهــا علــى النف تعقي
ــة  ــة دقيق ــرات موضوعي ــاج معــارف وخب ــه مــن معالجــة المعلومــات ومــن إنت ن ــا يمكِّ مم

وشــاملة، مختصــرة ورمزيــة)2(.
التفكيــر هــو ســلوك هــادف وتطويــري يتشــكل مــن تداخــل العوامــل الشــخصية والعمليــات 
المعرفيــة الخاصــة بالموضــوع الــذي يجــري حولــه التفكيــر، فالتفكيــر يمثــل أعلــى مراتــب 
النشــاط الذهنــي وأحــد العمليــات العقليــة المعرفيــة التــي تشــكل جانبــاً راقيــاً فــي الشــخصية 
الإنســانية إذ يســتطيع الإنســان المعاصــر أن يوظــف معظــم هــذه العمليــات العقليــة الأخرى 

عــن طريــق التفكيــر. وهــو – التفكيــر- مفهــوم معقــد يتألــف مــن ثلاثــة مكونــات هــي)3(:
1. عمليــات معرفيــة معقــدة مثــل حــل المشــكلات، وأقــل تعقيــداً، )كالاســتيعاب والتطبيــق 

والاســتدلال(، وعمليــات توجيــه وتحكــم فــوق المعرفــة.
2. عمليات معرفية خاصة بمحتوى المادة أو الموضوع.

3. استعدادات وعوامل شخصية )اتجاهات وميول(.
فالتفكيــر الاســتراتيجي إذاً يعنــي سلســلة مــن العمليــات المعقــدة التــي تجــري فــي العقــل 
ــى  ــا إل ــن، وتحليله ــغل الذه ــي تش ــور الت ــيط الأم ــا تبس ــة، مهمته ــرعة مذهل ــري بس البش
عناصــر أوليــة قابلــة للربــط والمقارنــة والعــرض والتمثيــل والتصويــر، ومــن ثــم الخــروج 

1( التفكيــر الاســتراتيجي والإدارة الإســتراتيجية، http://plamx.net/p/registration/7، تاريــخ زيــارة الموقــع:  23 مايــو 
2021م

2( أنس شكشك، التفكير – خصائصه وميزاته، سلسلة كتاب الحياة، ط 2)بيروت: كتابنا للنشر، 2008م(، ص 6
3( حســين محمــد جــواد الجبــوري، التفكيــر الاســتراتيجي- منهــج متكامــل للمســتقبل، )عمــان: دار صفــاء للنشــر والتوزيــع، 

2017م- 1438هـ(، ص23
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بتصــور أو نظريــة تشــكل قاعــدة ثابتــة للتطبيــق العملــي، والتفكيــر الحــر يشــكل عائقــاً فــي 
وجــه التخطيــط لأنــه يرهــق الذهــن بكثــرة المعلومــات التــي لا لــزوم لهــا فــي موضــوع 
يجــري التخطيــط لــه بشــكل محــدد، ومــن هنــا نشــأ مــا يســمى بالتفكيــر الاســتراتيجي)1(.  
يــؤدي التفكيــر والتحليــل الاســتراتيجي فــي نهايــة المطــاف إلــى مجموعــة واضحــة مــن 
ــية  ــة تنافس ــي بيئ ــار ف ــاء والازده ــة للبق ــدة المطلوب ــكار الجدي ــط والأف ــداف والخط الأه
ــة  ــق الاقتصادي ــار الحقائ ــي الاعتب ــر ف ــن التفكي ــوع م ــذا الن ــذ ه ــرة. ويجــب أن يأخ متغي
وقــوى الســوق والمــوارد المتاحــة. ويتطلــب التفكيــر الاســتراتيجي البحــث والتفكيــر 
التحليلــي والابتــكار ومهــارات حــل المشــكلات ومهــارات الاتصــال والقيــادة والحســم)2(.

ماهية التفكير الاستراتيجي:
يمثــل التفكيــر الاســتراتيجي منهجيــة فكريــة متطــورة توجــه عمليــات الإدارة وفعالياتهــا 
ــا.  ــن أجله ــة م ــت المنظم ــي قام ــات الت ــداف والغاي ــق الأه ــعياً لتحقي ــم س ــلوب منظ بأس
ــاء اســتراتيجي متكامــل يضــم  ــة التفكيــر الاســتراتيجي وجــود بن ويتطلــب تطبيــق منهجي
آليــة واضحــة لتحديــد الأهــداف والنتائــج المرغوبــة ومتابعــة تحقيقهــا وتعديلهــا وتطويرهــا 

ــة)3(. ــة والخارجي ــرات الداخلي فــي ضــوء المتغي
التفكيــر الاســتراتيجي يتميــز عــن التفكيــر التنفيــذي ذي الصبغــة الإجرائيــة وعــن التفكيــر 
ــه  ــزة المؤسســية، بكون ــر السياســي ذي المي ــة وعــن التفكي الأكاديمــي ذي الطبيعــة العلمي
نمطــاً مــن التفكيــر الشــمولي المركــب والممنهــج وذا الإطــار، لا يكتســب تلقائيــاً ولا يمكــن 
ــادئ  ــرات ومب ــارف وخب ــم مع ــة لتراك ــرز نتيج ــا يب ــدس وإنم ــة والح ــه بالبديه ــاذ إلي النف
ونظريــات ومناهــج عقلانيــة تــدرس علــى مــدى ســنين فــي أكاديميــات مختصــة وتســمى 
ــا يأخــذ  ــرؤى والزواي ــدد ال ــر الاســتراتيجي إذاً هــو متع ــم الاســتراتيجية(. فالتفكي بـــ )عل
فــي الاعتبــار الماضــي والحاضــر والمســتقبل ويوظــف الأســاليب الكميــة ولغــة الأرقــام 
وقوانيــن الســببية والاضطــراد فــي فهــم المتغيــرات المســتقلة واســتيعاب علاقــة الأشــياء 
مــع بعضهــا. فهــو بالتالــي تفكيــر تركيبــي وبنائــي يعتمــد الإدراك والحــدس لاســتحضار 

الصــورة البعيــدة ورســم معالــم المســتقبل قبــل وقوعــه)4(.
أهمية التفكير الاستراتيجي:

ــي  ــة ف ــداً، والمهم ــة ج ــات الحديث ــن الموضوع ــتراتيجي م ــر الاس ــوع التفكي ــد موض يع
ــى  ــز عل ــة التركي ــرار أهمي ــي الق ــن صانع ــر م ــدد كبي ــرى ع ــتراتيجية، إذ ي ــال الاس مج
عمليــة التفكيــر الاســتراتيجي فــي منظمــات أعمــال اليــوم، كمــا أن إجمــاع علمــاء النفــس، 

1(  أطلــع عليــه بــن علــي المــا عيســى، التفكيــر الاســتراتيجي، مجلــة الدفــاع، عــدد 2، 2002 30:، 2012/4/6 علــى   
www.aldefaa.com/detail.asp?innewsitemid=86823-

 ، https://motaber.com/strategic-thinking ،2( التفكيــر والتخطيــط الاســتراتيجي، مقــال منشــور علــى الإنترنــت
تــاريخ الدخــول: 3/2/ 2021م

3( وحيــد حمــد محمــد أبــو حيــدر، أنمــاط التفكيــر الاســتراتيجي وأثرهــا فــي تعزيــز القــدرات الاســتراتيجية – دراســة ميدانيــة 
ــة  ــاء، كلي ــة البلق ــر منشــور، )ماجســتير(، الأردن: جامع ــر، بحــث غي ــم والتطوي ــي للتصمي ــد الله الثان ــك عب ــز المل ــي مرك ف

ــا، 2014م، ص 31 الدراســات العلي
4(  أحمد السروى، مقومات التخطيط والتفكير الفعال، )عمان: المؤسسة الدولية للكتاب، 2018م(، ص 165
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والفلاســفة، وعلمــاء الإدارة، علــى أن التفكيــر الاســتراتيجي الفعــال عامــل مهــم للنجــاح 
فــي المنظمــة والحيــاة علــى حــد ســواء أدى إلــى أن تصــل حركــة التفكيــر الاســتراتيجي 
ــات  ــي منظم ــا ف ــراف الجميــع بأهميته ــزع اعت ــى ذروتهــا وتنت ــن إل ــت الراه ــي الوق ف

ــال)1(.  الأعم
تكمــن أهميــة التفكيــر الاســتراتيجي فــي كونــه يســاعد علــى إعــادة اكتشــاف نقــاط القــوة 
والفــرص الموجــودة باســتراتيجية المنظمــة علــى الإفــادة منهــا، ومعرفــة نقــاط الضعــف 
الداخليــة  بالبيئــة  الشــاملة  التحليــل  عــن  تفاديهــا، فضــاً  والتحديــات والعمــل علــى 
والخارجيــة، وإعــادة وضــع اســتراتيجية جديــدة –وفــق ذلــك- تراعــي قــدرات واحتياجــات 
ــدرات  ــذه الق ــع ه ــه جمي ــة، وتوجي ــوارد مادي ــن م ــاح م ــو مت ــا ه ــرية، وم ــوارد البش الم

ــتراتيجية.   ــداف الاس ــق الأه لتحقي
ــر  ــد تظه ــاً. وق ــلباً أو إيجاب ــة س ــرعة لأي منظم ــي بس ــهد التنافس ــر المش ــن أن يتغي يمك
ــف عــن  ــا أو التخل ــك الاســتفادة منهــا وتوظيفه ــب من ــدة بســرعة وتتطل الاتجاهــات الجدي
ــن  ــي روتي ــي ف ــر الاســتراتيجي اليوم ــج التفكي ــن خــال دم ــه م ــف. وعلي الركــب والتخل
عملــك وحياتــك، ســتصبح أكثــر مهــارة فــي توقــع الفــرص والتنبــؤ بهــا والاســتفادة منهــا 
ــى  ــا. عل ــر عليه ــا وتؤث ــا أو حوله ــي داخله ــرات الت ــا للمتغي ــة ومواكبته لمصلحــة المنظم
ــي دورك،  ــر ف ــاهمة أكب ــم مس ــتراتيجي تقدي ــر الاس ــك التفكي ــح ل ــردي، يتي ــتوى الف المس
وتصبــح أكثــر أهميــة لمؤسســتك، وإثبــات أنــك علــى اســتعداد للتحكــم فــي مــوارد أكبــر.
 تكمــن أهميــة التفكيــر الاســتراتيجي فــي إعطــاء الأشــخاص القــدرة علــى توقــع العقبــات 
والصعوبــات التــي قــد تواجههــم فــي حياتهــم الشــخصية أو العمليــة، كمــا يحقــق توظيــف 

التفكيــر الاســتراتيجي عــدد مــن الفوائــد منهــا)2(:
- الاستباقية وتحمل المسؤولية:

 يعتمــد التفكيــر الاســتراتيجي علــى القــدرة علــى تحمــل المســؤولية والأخــذ بزمــام الأمــور 
لمعرفــة نقــاط الضعــف والقــوة ومــا قــد يعيــق النجــاح. 

- توفير التنظيم والتوجيه:
 تحــث الخطــط الاســتراتيجية علــى التحــرك، وذلــك بعــد تقييــم القــرارات والعواقــب لمــدة 

زمنيــة كافيــة.
- جعل الأهداف أكثر وضوحاً وأسهل تحقيقاً: 

ــى  ــه إل ــأنها أن توج ــن ش ــئلة م ــس بأس ــدي النف ــى تح ــتراتيجي عل ــر الاس ــاعد التفكي يس
الطريــق الصحيــح، إذ إن تحــدي طريقــة تفكيــر الشــخص لنفســه تســاعده فــي التأكــد مــن 

ــده ويحتاجــه.  ــا يري ــا هــي م ــي وضعه أن الأهــداف الت
- زيادة الصمود والربح:

ــا  ــات، مم ــن التعــرض للمفاجــآت والأخطــاء والصعوب ــر الاســتراتيجي م  إذ يحــد التفكي
1( وحيد حمد محمد أبو حيدر، مرجع سابق، ص ص 38-37 

https://mawdoo3. الإنترنــت،  علــى  منشــور  مقــال  الاســتراتيجي،  التفكيــر  أهميــة  درويــش،  وســام   )2
  com/%D8%A3%D  9%87
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ــادة الربــح والإنتاجيــة والنجــاح. يزيــد مــن صمــود الأهــداف وتقليــل فــرص الفشــل وزي
للتفكير أهمية كبيرة يمكن إيجازها بما يلي)1(:

1. للتفكيــر أهميــة كبيــرة فــي إدراك الإنســان لوجــوده المســتمر، فمــن خــال التفكيــر أدرك 
الإنســان إنســانيته، واســتطاع أن يحافــظ علــى وجــوده عــن طريــق الاســتفادة مــن تجــارب 

الأجيــال الســابقة، وتكيفــه للبيئــة التــي يعيــش فيهــا وتطويــر أســاليب التعامــل معهــا.
2. التفكيــر مصــدر العلــم، والعلــم مصــدر لتعديــل ســلوك الإنســان، وكلمــا زادت معرفــة 
ــد ينظــر  ــه إليهــا واختلفــت ظــروف الاســتفادة منهــا، فق الإنســان بالأشــياء تغيــرت نظرت
ــع  ــا مجــرد شــيء لا يضــر ولا ينف ــى أنه ــن الصخــر عل ــة م ــى قطع ــادي إل الإنســان الع

ــى العصــور. ــم البيولوجــي يعتبرهــا شــاهد عل ولكــن العال
ــذي مكنــه  3. التفكيــر يضاعــف قــدرة الإنســان علــى الاســتبصار والتفكيــر الرمــزي وال
مــن اكتشــاف أســرار الأشــياء فــي الطبيعــة، وبالتالــي الوصــول إلــى القوانيــن التــي مكنتــه 

مــن تفســير الظواهــر والســيطرة عليهــا وتســخيرها لصالــح الإنســانية.
4. التفكيــر يعــزز قــدرة الإنســان علــى التأمــل والتخيــل ممــا يجعلــه يتخطــى حــدود 
الحاضــر إلــى المســتقبل، فيتخيــل ويتأمــل مســتقبله ويحــاول أن يخطــط لــه وهــو يعيــش 
ــة  ــاة الإنســان الاجتماعيــة والثقافي هــذا الحاضــر، وهــذا التخطيــط يشــمل كل جوانــب حي

والاقتصاديــة والسياســية...إلخ.
5. التفكيــر يعــزز قــدرة الإنســان علــى التحليــل والتركيــب، وأن هــذه القــدرة مكنتــه مــن 
ممارســة تفكيــر منظــم لحــل مشــاكله الفرديــة والاجتماعيــة، إذ أخــذ الإنســان يبحــث ويحلل 
جميــع المشــكلات التــي تعتــرض حياتــه الفرديــة أو الاجتماعيــة، فحــاول أن يحلــل أســبابها 

ويضــع لهــا الحلــول والمقترحــات.
6. أصبــح التفكيــر هــذا اليــوم منهجــاً علميــاً معاصــراً لــه أصــول ومبــادئ وقواعد وأســس، 
ــرات.  ــكار المكتشــفات والمبتك ــن اكتشــاف وابت ــره م ــوة تفكي ــث اســتطاع الإنســان بق حي
فقــد كانــت تنقضــي أعــوام طويلــة فــي الأزمنــة الســابقة مــن دون أن يظهــر مكتشــف أو 
ــم تتبلــور بعــد، إضافــة إلــى  ــة ل ــة التفكيــر فــي تلــك العصــور التاريخي مبتكــر، لأن عملي

عــدم اكتمــال النضــج العقلــي وضعــف الخبــرة البشــرية آنــذاك.
فيمــا يــرى بعــض الباحثيــن أن أهميــم التفكيــر الاســتراتيجي تتضاعــف وتــزداد بالنســبة 

ــة)2(: ــع التالي للمجتمــع والمنظمــات والأفــراد، وأن تعلمــه ســيحقق المناف
1. المنفعــة الذاتيــة للمتعلــم نفســه: فاكتســاب مهــارات التفكيــر الاســتراتيجي تســاعد المتعلم 

علــى خــوض مجــالات التنافــس بشــكل فعــال فــي هــذا العصــر.
2. المنفعــة الاجتماعيــة العامــة: فاكتســاب مهــارات التفكيــر الاســتراتيجي الفعــال يوجــد 
المديــر الــذي يســتطيع النظــر بعمــق وحكمــة إلــى المشــاكل التــي تعانــي منهــا منظمتــه.

3. الصحــة النفســية: إذ أن القــدرة علــى التفكيــر الاســتراتيجي الجيــد تســاعد علــى الراحــة 
1( حســين محمــد جــواد الجبــوري، التفكيــر الاســتراتيجي- منهــج متكامــل للمســتقبل، )عمــان: دار صفــاء للنشــر والتوزيــع، 

2017م- 1438هـ(، ص34
2( وحيد حمد محمد أبو حيدر، مرجع سابق، ص 38
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ــط  ــي تحي ــرات الت ــع الأحــداث والمتغي ــف م ــي التكي ــال ف ــي تســهم بشــكل فع ــية الت النفس
ــة. بالمنظم

4. التنميــة الاقتصاديــة: تحتــاج الــدول والمنظمــات إلــى تنميــة التفكيــر الاســتراتيجي قبــل 
أي شــيء، لأن التفكيــر الاســتراتيجي هــو الأســاس الأول فــي الإنتــاج، والاعتمــاد عليــه 

يأتــي أولاً قبــل الاعتمــاد علــى المعرفــة.
5. المنفعة الفكرية: يجعل المدير متسلحاً بما يقيه من التأثير السريع بأفكار الآخرين,

6. التفكير الحاذق لا ينمو تلقائياً، إلا بالمران والقدرة الطبيعية والكفاية في التفكير.
مكونات التفكير الاستراتيجي:

إذا كنــت تعمــل علــى اســتراتيجية المنظمــة، فســتحتاج إلــى الانخــراط فــي التحليــل وحــل 
ــك  ــاء قيام ــتراتيجي، وأثن ــر الاس ــال التغيي ــن خ ــادة م ــرار والقي ــاذ الق ــكلات واتخ المش
بإنشــاء اتجــاه أو خطــة إســتراتيجية، ســتقوم مــن خــال التفكيــر الاســتراتيجي بتحليــل)1(:

- فرص العمل ونقاط الضعف.
- الفائدة من كل فكرة أو مخاطرة.

- التكاليف المرتبطة بكل خطوة تفكر فيها.
- احتمالية أن تكون التكتيكات المختلفة فعالة.
- طرق مواءمة الأهداف مع الخطة الشاملة.

- قد يكون لتأثيرات المنافسين والموردين والعملاء والبدائل الجديدة على استراتيجية 
المنظمة.

- وعندما تكتشف العقبات أثناء عملية التخطيط، ستحل المشكلة عن طريق:
- جمع المعلومات ذات الصلة حول المشكلة.

- تحديد المشكلة بوضوح من وجهة نظر استراتيجية.
- العصف الذهني للحلول الممكنة.

- تخيل المزيد من التحديات وكيفية التغلب عليها.
- تفويض مهام أجزاء مختلفة من هذه الإستراتيجية إلى الشركاء الرئيسيين.

- يتطلــب التفكيــر الاســتراتيجي المرونــة والحســم فــي اختيــار الخطــة والالتــزام بهــا. ومــع 
ذلــك، يجــب أن تكــون علــى درايــة بالفــرص الجديــدة الواعــدة.

التفكير الاستراتيجي وتعدد الأسماء:
وجــد المؤلــف أن هنالــك الكثيــر مــن الأســماء التــي تطُلــق علــى التفكيــر عمومــاً، ويــراد 

بهــا التفميــر الاســترتيجي، منهــا:
-	 التفكير الخلاَّق.
-	 التفكير الإبداعي.
-	 التفكير الإيجابي.

 ، https://motaber.com/strategic-thinking ،1( التفكيــر والتخطيــط الاســتراتيجي، مقــال منشــور علــى الإنترنــت
تــاريخ الدخــول: 3/2/ 2021م
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-	 التفكير الذكي.
-	 التفكير الراشد.
-	 التفكير الإنتاجي.
-	 التفكير الناقد.

ــد  ــه، وبخاصــة عن ــرد في ــذي ت ــط بطبيعــة الســياق ال ــك التقســيمات ترتب ــرى أن تل ون
ــل أن  ــن الأفض ــن م ــرية، ولك ــوارد البش ــة الم ــب وتنمي ــن بالتدري ــن والمهتمي الباحثي
يكــون المســمى واحــداً بعنــوان )التفكيــر الاســتراتيجي( وخاصــة حينمــا يكــون الحديث 
ــي ســياقاتها  ــك الأســماء وف ــط الاســتراتيجي، لأن تل متصــل بالاســتراتيجية والتخطي

التــي تــرد فيهــا تكــون أقــرب للتفكيــر العــادي أو الروتينــي.
مبادئ  وأسس التفكير الاستراتيجي:

هنالك الكثير من المبادئ والأسس التي يقوم عليها التفكير الاستراتيجي، وقد قام 
بعض الباحثين بتقسيم مبادئ وأسس التفكير الاستراتيجي إلى المجالات التالية)1(:

	1 .  Mind mapping                                       الخارطة الذهنية
	2 .Choice                                                          الاختيار
	3 .Communication                                               التواصل
	4 .Context                                                          السياق
	5 .Resources                                                      الموارد

ويــرى بعــض الباحثيــن أن التفكيــر الاســتراتيجي، كغيــره مــن مكونات الاســتراتيجية، 
يقــوم علــى مجموعــة مــن الأســس والمبــادئ، ومــن أهمهــا)2(:

1. الكفاءات والمهارات:
مــا هــي نقــاط القــوة للمنظمــة؟ كيــف يمكــن اســتخدامها لخلــق ميــزة تنافســية فريــدة؟ مــا 

هــي نقــاط الضعــف فــي المنظمــة التــي قــد تجعلهــا عرضــة للخطــر؟.
2. المنتجات والعروض:

مــا هــي مجموعــة العــروض )المنتــج، الخدمــة، الســعر، الشــكل، طريقــة التغليف...إلــخ( 
التــي تقدمهــا المنظمــة للســوق بمــا يجعلهــا فريــدة مــن نوعهــا؟ مــا هــي العلامــات التجاريــة 
المرتبطــة بهــذه العــروض؟ كيــف يمكــن لهــذه العلامــات التجاريــة أن تتناســب مــع صــورة 

وســمعة المنظمــة؟.
3. البيئة والصناعة:

مــا هــو الســياق الاقتصــادي العــام فــي المنظمــة التــي يســمح لهــا أن تنافــس؟ مــا هــي البيئــة 
ــى المنظمــة؟ مــا هــو  ــك عل ــار ذل ــي تعيــش فيهــا؟ مــا هــي آث ــة الت ــة أو الحكومي التنظيمي
هيــكل الصناعــة؟ مركــز هــذه الصناعــة، وأيــن نريــد أن نكون؟مــا هــو موقفنــا فــي هــذه 

الصناعــة، ومــاذا نريــد لهــا أن تكــون؟ كيــف لهــذه الصناعــة التواصــل مــع الآخريــن؟.

1( عبد المنعم العميري، مركز عبد المنعم العميري للتدريب والاستشارات والتنمية الذاتية، 2011
2( أحمد السروى، مقومات التخطيط والتفكير الفعال، )عمان: المؤسسة الدولية للكتاب، 2018م(، ص 172
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4. الأسواق والعملاء:
ــة  ــا هــي احتياجاتهــم؟ درجــة ومســتوى أهلي ــا؟ م مــن هــم العمــاء المســتهدفين مــن قبلن

ــذه الاحتياجــات الخاصــة؟. ــة ه ــة لتلبي المنظم
5. المنافسون والبدلاء:

مــا هــي طبيعــة المنافســة فــي صناعتنــا؟ هــل أن الشــركات الأخــرى لديهــا مــا يمكــن أن 
ــأي  ــف وب ــي اســتراتيجيتها؟ كي ــوة ف ــاط الق ــا هــي نق ــة الاحتياجــات نفســها؟ م ــه تلبي تقدم
شــيء تختلــف أو تتماثــل عنّــا؟ كيــف يمكــن الــرد علــى اســتراتيجيتها؟ مــا هــي الشــركات 
التــي يمكــن أن تدخــل إلــى الســوق؟ مــا هــي نقــاط القــوة واســتراتيجيتها؟ مــا هــي الظــروف 

التــي قــد تحــدث فــي االســوق وتعمــل إلــى جانبهــم؟.
6. الموردين والمشترين:

مــا يمكــن أن تفعلــه الشــركات الأخــرى؟ مــا نحتاجــه مــن أجــل صنــع وبيــع عروضنــا؟ 
مــا هــي القــوة النســبية للمورديــن والمشــترين مقارنــة بمــا لدينــا؟ مــا هــي نقــاط القــوة فــي 

اســتراتيجياتهم؟ وهــل تتماشــى مــع متطلبــات العمــاء؟.
التفكير الاستراتيجي من منظور علم النفس:

هنالــك كثيــر مــن المــدارس الفكريــة والفلســفية التــي تناولــت عمليــة التفكيــر، وفســرته مــن 
منظــور نفســي، ومــن أبــرز الاتجاهــات المفسّــرة للتفكيــر، مــا يلــي)1(:

الأفلاطونية: 
تــرى أن التفكيــر هــو حــوار فــي النفــس يتضمّــن كلمــات ذهنيــة تشــير إلــى أشــكال وإلــى 

أفــراد، وعلــى هــذا فالتفكيــر نشــاط روحــي.
أرسطو:

يرى أن التفكير فعل من أفعال العقل يظهر ماهية الشكل.
التخيُّلية:

ترى أن التفكير نتيجة صورة تخيُّليةّ ترتبط ببعض العادات نتيجة ميول العقل.
كانط:

ــن  ــع مــن أنفســنا حي ــة تنب ــة تعــرف، وإنمــا المعرف ــي ذاتهــا حقيق إن الأشــياء ليــس لهــا ف
ــة. ــولات عقلي ــب أو مق ــي قوال ــة ف ــاغ الأشــياء الخارجي تصُ

ــذي  ــبب ال ــاً الس ــاً صحيح ــون فهم ــى الآن لا يفهم ــس حت ــاء النف ــك أن علم ــرى شكش وي
يدفــع الأشــخاص المفكريــن الخلاقيــن لاختيــار عناصــر معينــة فقــط مــن كل المعلومــات 
المتوفــرة لــكل إنســان، ومــن ثــم جمــع عناصــر المعلومــات معــاً بطــرق تــؤدي إلــى فكــرة 
جديــدة. ومعظــم علمــاء النفــس متفقــون علــى أن هنــاك أربعــة منــاحٍ للتفكيــر الخــاقّ تبــدو 

مترابطــة مــع بعضهــا)2(:
- أول هــذه المناحــي يطُلــق عليــه اســم )العقــل المســتعد(، فمثــاً مــا كان ممكنــاً أن يخطــر 

1( أنس شكشك، التفكير – خصائصه وميزاته، سلسلة كتاب الحياة، ط 2)بيروت: كتابنا للنشر، 2008م(، ص 14
ــا للنشــر، 2008م(، ص ص  ــاة، ط 2)بيــروت: كتابن ــاب الحي ــه، سلســلة كت ــر – خصائصــه وميزات 2( أنــس شكشــك، التفكي

37 -36
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ببــال )أينشــتاين( مفهــوم النســبية لــو لــم يكــن علــى قــدر كبير مــن المعرفــة فــي الرياضيات 
الفيزيائية.

ــرة أو  ــون قصي ــد تك ــة ق ــرة حضان ــى فت ــتماله عل ــاقّ اش ــر الخ ــي التفكي ــي مناح - وثان
ــون  ــا يك ــعورياً بينم ــة لا ش ــي المعضل ــرء ف ــر الم ــرة يفك ــذه الفت ــي خــال ه ــة، وف طويل

ــرى. ــور أخ ــى أم ــزاً عل ــه مرك اهتمام
- ثالــث هــذه المناحــي يتضمــن القــدرة الخلاقّــة علــى إلهــام فجائــي يتضــح مــن خلالــه حــل 
المعضلــة، ويكــون الإلهــام كمــا لــو جــاء مــن الســماء، وهــذه ظاهــرة تحــدث عندمــا يأتــي 
الحــل فجــأة علــى شــكل ومضــة كمــا حــدث عنــد )أرخميــدس( عندمــا توصــل إلــى حــل 

معضلــة وصــرخ: وجدتهــا.
- والمنحــى الرابــع أن التفكيــر الخــاق يتطلــب عــادة تقويمــاً واختبــاراً للحــل الــذي توصــل 
إليــه لتقريــر مــا إذا كان الحــل قابــاً للتنفيــذ أم لا، ويتبــع ذلــك تعديــل الحــل إذا احتــاج إلــى 

ذلك.
قوة التفكير الاستراتيجي:

ــظ  ــا إلا ذو ح ــكر، ولا يلقاه ــد والش ــتحق الحم ــي تس ــم الله(، الت ــن نع ــة م ــر، )نعم التفكي
ــر  ــن الآخ ــراً ع ــف كثي ــر يختل ــي التفكي ــه ف ــال عقل ــى إعم ــادر عل ــم، فالشــخص الق عظي
محــدود التفكيــر، فــالأول يمتلــك ثــروة هائلــة، وقــوة لا تضاهيهــا قــوة، بــل قــوة التفكيــر 
تفــوق كل القــوى الأخــرى، وهــو أســاس كل قــوة، ســواء كانــت قــوة ماديــة أو معنويــة، 
وهــا هــي المؤسســات والــدول التــي تمتلــك القــوة مــا كان ينبغــي لهــا لهــا ذلــك لــولا وجــود 

ــر الاســتراتيجي. اســتراتيجيات أساســها التفكي
التفكيــر قــوة نفســية فاعلــة فــي مصيــر الفــرد وحياتــه الاجتماعيــة، فــا بــد مــن امتــاك 
ــان  ــاة الإنس ــبة لحي ــة بالنس ــاريع الوجودي ــي المش ــتثمارها ف ــة واس ــارة الفكري ــذه المه ه
وتقدمــه وتحقيــق ذاتــه الشــخصية، ولا بــد هنــا مــن التمييــز بيــن نوعيــن مــن المهــارات 

ــا الإنســان)1(: ــي يمتلكه الت
1. المهارات النفسية:

وهــي قــدرة الفــرد علــى مواجهــة الضغــوط النفســية والقــدرة علــى التركيــز علــى أهــداف 
محــددة.

2. المهارات الحسية الحركية:
وهــي النشــاطات التــي تســتلزم اســتخدام العضــات الكبيــرة والصغيــرة بنــوع مــن التــآزر 

يــؤدي إلــى الكفايــة والجــودة فــي الأداء. 
إن مــن أهــم العوامــل للعمليــات العقليــة الفكريــة هــو إيجــاد العلاقــة المترابطــة بيــن النفــس 
والبــدن، أو بيــن التفكيــر وعملياتــه والجســم فــي أدائــه لحركاتــه. وتلعــب الحــواس دورهــا 
فــي نقــل الإحساســات حيــث يتــم التنســيق بيــن  العضــات، ويوفــر الإحســاس للمكونــات 
ــة  ــارة حســية حركي ــي تنعكــس مه ــارة النفســية الت ــذ المه الأساســية لوضــع مخطــط لتنفي

1( أنس شكشك، مرجع سابق، ص 110
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ــارات نفســية مســاعدة  ــك عــدة مه ــر تنظيماً.وهنال ــا أكث ــي جعله ــر ف ــاهم التفكي ــث يس حي
أهمهــا)1(: 

1. مهارات التصور العقلي.
2. مهارات تنظيم الطاقة.

3. مهارات الانتباه والتركيز والتذكر والعمليات المعرفية الأخرى.
4. مهارات الثقة بالنفس وبناء الأهداف.
أسباب ظهور التفكير الاستراتيجي:

منتزبــرغ  بالباحــث  الفعلــي  ظهــوره  يقتــرن  الاســتراتيجي  التفكيــر  مفهــوم 
)Mintzberg( الــذي منــح التفكيــر الاســتراتيجي قيمتــه كمرحلــة هامــة فــي العمليــة 
الاســتراتيجية. حيــث ظهــر مترافقــاً ومتــداولاً مــع ظاهــرة المنافســة التــي أدت إلــى 
تعزيــز الوضــع التنافســي للمنظمــات ومــا يترتــب علــى ذلــك مــن تعقــد القــرارات 
الاســتراتيجية، إذ مــع بــروز العلاقــة بيــن الوضــع التنافســي والتفكيــر اتجــه 
المنظــرون لاســتخدام مصطلــح »التفكيــر الاســتراتيجي« ليصبــح هــو الأســاس فــي 

الاســتراتيجية.
وهــذا مــا أشــار إليــه Bonn بــأن التفكيــر الاســتراتيجي هــو الطريق لحل المشــكلات 
 )Convergent( الاســتراتيجية على أســاس الدمج بين الأســلوب العقلاني المتقارب
ــذا  ــل ه ــد )Divergent Thinking(، ومث ــاق المتباع ــر الخ ــات التفكي ــع عملي م
ــف  ــي كن ــدراء ف ــف أن الم ــي كي ــى البحــث ف ــز عل ــه يرك ــة فإن ــي العملي ــه ف التوج
ــة المتســمة  ــي ظــل البيئ ــرارات الاســتراتيجية ف ــوا فهــم واتخــاذ الق المنظمــة يحاول

بالتعقيــد، والغمــوض والتنافــس)2(.  
ــة  ــة والفكري ــارات الذهني ــدرات والمه ــك الق ــى تل ــير إل ــتراتيجي يش ــر الاس فالتفكي
الإدارة  مهــام  وممارســة  الاســتراتيجية  بالتصرفــات  الفــرد  لقيــام  الضروريــة 
ــة  ــة وصياغ ــداف المنظم ــات وأه ــالة وغاي ــد رس ــة تحدي ــن عملي ــتراتيجية، م الاس

الاســتراتيجية وتنفيذهــا ومراقبــة عمليــة التنفيــذ)3(.   
بالتالــي التفكيــر الاســتراتيجي هــو أســلوب فــي التفكيــر الموجــه إلــى الغايــات 
ــد  ــرارات يعتم ــاذ الق ــل لاتخ ــد ومتكام ــق وموح ــلوب متس ــه أس ــى أن ــة إل بالإضاف
علــى دراســة البدائــل فــي العمــل ويســمح بحريــة التفكيــر والإلهــام. يتعامــل التفكيــر 
ــه  ــى أســلوب العــاج ولهــذا فإن ــل مــن المشــكلة إل ــر وينتق الاســتراتيجي مــع التغيي

1( المرجع السابق، ص 111
2( الحــوري فالــح عبــد القــادر، طــارق شــريف يونــس، إســهامات التعلــم التنظيمــي فــي تنميــة التفكيــر الاســتراتيجي )دراســة تحليليــة 
للوســط الأكاديمــي فــي إطــار واقــع جامعــة العلــوم التطبيقيــة(، المجلــة الأردنيــة للعلــوم التطبيقيــة، مجلــد 12، عــدد 1، الأردن 

،2010، ص6 
3( قلش عبد االله، اتجاهات حديثة في الفكر الإداري، مجلة العلوم الإنسانية، عدد 35، الجزائر، سبتمبر 2007، ص3   



75

يســاعد المؤسســة فــي وضــع رؤيــا وتصــور للشــكل والمكانــة التــي ترغــب أن تكــون 
ــوح  ــم بالوض ــة تتس ــار خط ــي إط ــج ف ــم برام ــع وتصمي ــى وض ــة إل ــا بالإضاف فيه
ــن المؤسســة مــن دراســة  ــى تمكي ــؤدي إل ــذي ي ــا. وال ــق هــذه الرؤي مــن أجــل تحقي
اتجاهــات العمــل البديلــة ويتطلــب تحديــد الاختيــارات علــى أســاس وضعهــا الحالــي 
والتــي يمكــن أن تكــون لهــا أهميــة كبيــرة فــي مســتقبل المؤسســة. حيــث يســاعد هــذا 
النــوع مــن التفكيــر فــي اســتخدام »الحــس والتخيــل وملكــة الابتــكار والإبــداع« فــي 
صياغــة الخطــة الاســتراتيجية خاصــة علــى مســتوى البرامــج حيــث يشــجع علــى 
ــد أنهــا ســتنجح بصــورة أفضــل مــن البرامــج  ــدة يعتق ــة جدي ــم أنمــاط برمجي تصمي

المســتخدمة فــي الوقــت الراهــن)1(.
 لذلــك مــن خــال مــا ورد فــإن منطــق التفكيــر الاســتراتيجي يتعــارض مــع نمــط 
التفكيــر التقليــدي ونمــط التفكيــر الحدســي الــذي يخــرج بالخلاصــات والحلــول دون 
تحليــل حقيقــي وهــذا مــا يصــوره Ohmae حيــث يميــز بيــن أنمــاط التفكيــر الســابقة 
الذكــر وبيــن أفعــال التفكيــر الاســتراتيجي)2(. وفــي ضــوء المفاهيــم الســابقة الذكــر، 

يســتخلص الآتــي بصــدد مفهــوم التفكيــر الاســتراتيجي:)3(   
-هــو تفكيــر تركيبــي )Synthesis(: أي التفكيــر بطريقــة حدســية وإبداعيــة، وليــس 

تحليلــي )Analytic(: أي التفكيــر بطريقــة منطقيــة وعقلانيــة.   
-أساســه التوجــه صــوب المســتقبل مســتفيدا من وقائــع الماضــي ومعطيات 

الحاضر.  
- انطلاقــه نحــو التعامــل مــع الكليــات بمنظــور اتســاقي مــن الأعلــى إلــى الأســفل، 

وبتفاؤليــة عاليــة.  
- اعتماده على القدرات الإنسانية وبخاصة الطاقات والقدرات العقلية.

مهارات التفكير الاستراتيجي: 
يمتــاز الأشــخاص ذوو التفكيــر الاســتراتيجي بعــدد مــن المميــزات والمهــارات التــي 
تؤهلهــم دون غيرهــم للعمــل ضمــن فــرق التخطيــط الاســتراتيجي فــي منظماتهــم، ومــن 

ــارات)4(: ــذه المه ــم ه أه
أولاً: عدم الاستعجال بإصدار الأحكام، )لا أحكام مسبقة(.

ثانياً: البحث عن حلول إبداعية )وليس الحل الجيد(.
1 ( صابــر يونــس عاشــور، التخطيــط الاســتراتيجي، دليــل المتــدرب، مشــروع تطويــر أداء المنظمــات )دورة تدريبيــة(، 2006، 

ص3 
2( ســعد علــي حمــود العنــزي، و علــي صالــح أحمــد، إدارة رأس المــال الفكــري فــي منظمــات الأعمــال )عمــان: دار اليــازوري 

العلميــة للنشــر والتوزيــع، 2008م(، ص 400 )بتصــرف(  
3( زكريــا مطلــك الــدوري، أحمــد علــي صالــح، الفكــر الاســتراتيجي وانعكاســاته علــى نجــاح منظمــات الأعمــال – قــراءت وبحــوث، 

)عمــان: دار اليــازوري العلميــة للنشــر والتوزيــع، 2009م(  ص30 )بتصــرف( 
www. الإلكترونــي،  للتدريــب  الخليجــي  الإبــداع  أكاديميــة  الاســتراتيجي،  للتفكيــر  العشــر  المهــارات  الســويدان،  طــارق   )4

2022_1_ 12م الموقــع:  زيــارة  تاريــخ   ،egulfinnovation.com 
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ثالثاً: التفكير بأعماق الأسباب، )وليس الظواهر فقط(.
رابعاً: السعي لسماع وجهات نظر أحرى، )وعدم التعصب للرأي(.

خامساً: البحث عن ارتباط بين أمور غير مرتبطة, )وعدم الأخذ بالظاهر(.
سادساً: عدم إلغاء الحدس والمشاعر، )وعدم الاتزام بالمنطق فقط(.

سابعاً: التركيز على الأفكار، )أكثر من التركيز على السلوكيات(.
ثامناً: البحث عن أكثر من تفسير، )وليس أخذ أول تفسير(.
تاسعاً: البحث عن الحل الجيد الآخر، )وعدم أخذ أول حل(.

عاشراً: الحوار الطويل والتظير العميق، )وليس الحل السريع(.
الخطوات العشر لممارسة التفكير الاستراتيجي:

التفكيــر الاســتراتيجي ليــس ترفــاً فكريــاً أو إداريــاً، بقــدر مــا أنه ضــرورة تقتضيهــا مواكبة 
عولمــة الفكــر الإداري، والرغبــة الأكيــدة فــي تطويــر المنظمــات وزيــادة قدراتهــا وتجويــد 
منتجاتهــا بمــا يتيــح لهــا المنافســة والتميــز فــي الســوق. ولذلــك فالتفكيــر الاســتراتيجي لا 

يقــوم بــه إلا أشــخاص ذوي صفــات معينــة.
هنالــك عــدد مــن الخطــوات التــي يجــب أن يقــوم بهــا المفكــر الاســتراتيجي للمزيــد مــن 
التجويــد وفــي الأداء، وقــد حددهــا أحــد الباحثيــن فــي عشــر خطــوات أســماها الخطــوات 

ــي)1(: ــى النحــو التال ــر الاســتراتيجي، وهــي عل العشــر لممارســة التفكي
ــة  ــرات الخارجي ــع التغي ــة مــن خــال اســتخدام جمي ــة والخارجي ــة الداخلي ــل البيئ 1. تحلي
والداخليــة وتحليلهــا لاكتشــاف مــا توفــره البيئــة الخارجيــة مــن فــرص أو مــا ينتــج عنهــا 
مــن مخاطــر ومعوقــات مــع معــاودة النظــر فــي هــذه التحليــات بصــورة منتظمــة بدقــة 
وعلــى فتــرات لا تزيــد عــن ســتة أشــهر لتيســير جمــع المعلومــات واســتيعاب التغيــرات 

المتلاحقــة والاســتعداد لأيــة أحــداث طارئــة.
2. تحليــل القيمــة المضافــة، وهــي إدارة تحليليــة ابتكرهــا )ميشــيل بورتــر( للتحليــق بالفكــر 
ــي  ــزة التنافســية الت ــى المي ــز عل ــى، ويكــون التركي ــى أعل ــدة أي للنظــر إل ــى نقطــة بعي إل
تولــدت علــى قيمــة مضافــة معينــة حققتهــا المنظمــة لمقارنتهــا بنفــس القيمــة التــي حققتهــا 
المنظمــات الأخــرى المماثلــة، ومــن الطبيعــي أن نجــد نقطــة أو منطقــة تحقــق مــن خلالهــا 
ــة  ــرى المماثل ــات الأخ ــع المنظم ــة م ــد المقارن ــا عن ــتعانة به ــن الاس ــة يمك ــة إضافي قيم

والمنافســة.
3. تحليــل وضــع المنافســة، وذلــك بالنظــر إلــى القــوى الخارجيــة للتهديــد والتــي تتمثــل 
ــل الســوق لأول  ــدة تدخ ــور عناصــر جدي ــي ظه ــاً ف ــة مث ــات التجاري ــة المنظم ــي حال ف
مــرة أو ظهــور منتجــات جديــدة، ولهــذا لا بـُـدّ فــي مثــل تلــك الحالــة الأخــذ بعيــن الاعتبــار 
المقــدرة الاقتصاديــة للمنظمــة وللمنظمــات المنافســة ووضــع الســوق والمقــدرة الاقتصادية 
للعمــاء والتغيــر فــي وضــع المنافســة والتفاعــل بينهمــا، ويستحســن فــي هــذا الأســلوب 

التفريــق فــي التفكيــر.
1(  أحمد السروى، مقومات التخطيط والتفكير الفعال، )عمان: المؤسسة الدولية للكتاب، 2018م(، 
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4. التوفيــق بيــن المتغيــرات البيئيــة الرئيســية، وهــي محاولــة التنبــوء بمــا ســتكون عليــه 
ــا بشــكل  ــة ومتابعته ــى مســتقبل المنظم ــر عل ــد تؤث ــي ق ــة الرئيســية الت العوامــل الخارجي
منتظــم، وذلــك لوضــع نمــاذج تفســيرية لمواجهــة وتفهــم التغيــرات غيــر المنتظمــة وغيــر 
ــد  ــر المقي ــر غي ــد تواحههــا المنظمــة، ويوصــى باســتخدام أســلوب التفكي ــي ق المؤكــدة الت
وغيرهــا مــن الأســاليب للبحــث عــن أي إشــارات ولــو بســيطة تنبــئ بحــدوث أي تغيــرات 

كبــرى فــي بداياتهــا.
5. إعــداد عــدة ســيناريوهات بديلــة للمســتقبل وذلــك عــن طريــق محاولــة استشــعار البيئــة 
ــرات  ــدوث تغي ــراً بح ــاً نذي ــون غالب ــي تك ــة والت ــارات ضعيف ــد أي إش ــة ورص الخارجي

رئيســية كبــرى.
ــل  ــى تحلي ــة إل ــه بالإضاف ــل كل ســيناريو مســتقبلي بعــد وضعــه وتحليل 6. مناقشــة وتحلي

ــى المنظمــة. ــة مــن كل ســيناريو عل ــة المترتب ــار المختلف الآث
7. اتخاذ القرارات بشأن السياسات والاستراتيجيات الخاصة بالمنظمة.

8. اتخــاذ القــرارات الخاصــة بالتوريــع الاســتراتيجي للمــوارد الكفيلــة بتحقيــق تلــك 
والكفــاءات. الاســتراتيجيات 

9. البدء في عملية التخطيط الاستراتيجي.
10. إعــادة تشــكيل عمليــات التغذيــة الراجعــة حتــى يتــم ربــط التغيــرات البيئيــة مــع الخطط 

والاســتراتيجيات المختلفة.
طرق تحسين مهارات التفكير الاستراتيجي:

للقــادة  أهميــة  وأكثــر  الــرأي،  وقــادة  للباحثيــن،  جــداً  مهــم  الاســتراتيجي،  التفكيــر 
محلليــن،  كانــوا  ســواء  عمومــاً  الاســتراتيجية  بمجــال  والمشــتغلين  الاســتراتيجيين، 
مخططيــن، إدارييــن، وغيرهــم. مــن جهــة ثانيــة يــدور جــدل حــول التفكيــر الاســتراتيجي 
هــل هــو طبيعــي وفطــري أم مكتســب؟. وعليــه نــرى أن المفكريــن يتميــزون بذلــك عــن 
غيرهــم، ومــع ذلــك يمكــن صناعــة مفكريــن مــن الذيــن لديهــم الحــد الأدنــى مــن مقومــات 
ــن خــال  ــتراتيجي م ــر الاس ــارات التفكي ــن تحســين مه ــا يمك ــتراتيجي، كم ــر الاس التفكي
ــال. ــذا المج ــي ه ــة ف ــات المتخصص ــا الأكاديمي ــتغل عليه ــة تش ــة وتأهيلي ــج تدريبي برام

ــر الاســتراتيجي مــن خــال عــدة طــرق، وهــذه الطــرق   يمكــن تحســين مهــارات التفكي
هــي)1(: 

	1 طرح الأسئلة الاستراتيجية:.
 تســاعد عمليــة طــرح الأســئلة الاســتراتيجية علــى النفــس علــى تطويــر مهــارات التفكيــر 
الاســتراتيجي، حيــث تزيــد هــذه الخطــوة مــن مهــارات التخطيــط لــدى الفــرد، بالإضافــة 
ــر اســتراتيجية  ــة أكث ــر عقلي ــي تطوي ــرص، وبالتال ــى اكتشــاف الف ــدرة عل ــة الق ــى تنمي إل
الإنترنــت،  علــى  منشــور  مقــال  الاســتراتيجي،  التفكيــر  أهميــة  درويــش،  وســام   )1 

    https://mawdoo3.com/%D8%A3  
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يمكــن الاســتفادة منهــا طــوال الحيــاة المهنيــة.
	2 المراقبة والتفكير:.

 يمكــن تطويــر مهــارات التفكيــر الاســتراتيجي مــن خــال أخــذ وقــت خــاص للجلــوس مــع 
النفــس ومراقبــة الوضــع الحالــي والتفكيــر بــه، حيــث تمنــح هــذه الخطــوة الشــخص القــدرة 
ــتراتيجية  ــع الاس ــي وض ــتخدامها ف ــات لاس ــن المعلوم ــن م ــدر ممك ــر ق ــع أكب ــى جم عل

المناســبة للوضــع الحالــي أو المســتقبلي.
3. النظر في الأفكار المعارضة:

ــا  ــي يضعه ــكار الاســتراتيجية الت ــد الشــخص مــن أن الأف ــي تأك  تســاعد هــذه الخطــوة ف
صحيحــة ومناســبة، وذلــك مــن خــال تحديــد نقــاط ضعــف الاســتراتيجية والمحاولــة فــي 
تعزيــز هــذه النقــاط وتقويتهــا، كمــا تســاعد هــذه الخطــوة الشــخص علــى صقــل المهــارات 

المنطقيــة التــي يحتاجهــا للتفكيــر بطريقــة اســتراتيجية.
4. الخضوع لتدريبات مؤسسية:

تســاعد هــذه الخطــوة علــى تطويــر مهــارات التفكيــر الاســتراتيجي بســرعة كبيــرة، حيــث 
ــا لحــل  ــام به ــي يجــب القي ــور الت ــى الأم ــرف عل ــي التع ــية ف ــات المؤسس ــاهم التدريب تس
ــد  ــارات لتحدي ــاء المه ــى بن ــة إل ــدة، بالإضاف ــكارات جدي ــى ابت ــول إل ــكلات والوص المش

ــة المســتوى. ــذ اســتراتيجيات عالي وتنفي
معايير عملية التفكير الاستراتيجي:

 عنــد وضــع رؤيــة اســتراتيجية للعمــل الــذى تريــد القيــام بــه، هنــاك خمســة معاييــر لا بــد 
مــن أن تركــز عليهــا، لأن هــذه المعاييــر الخمســة تســاعدك علــى تحديــد النتيجــة المثلــى 
ــى وضــع  ــك فســوف تســاعدك عل ــى ذل ــة إل ــام بالعمــل، وبالإضاف ــى تتوخهــا مــن القي الت
ــا  ــاً ملموســاً. وفيم ــك واقع ــة لعمل ــة النظري ــة لجعــل الرؤي ــر الخطــوات الضروري وتطوي

يلــي قائمــة بهــذه المعاييــر الخمســة لعمليــة التفكيــر الاســتراتيجي)1(:
أولاً: التنظيم

ــك  ــي, لعمل ــكل التنظيم ــك, والهي ــون لدي ــن يعمل ــخاص الذي ــك الأش ــم عمل ــن تنظي  يتضم
ــف  ــرية. كي ــة أو بش ــوارداً مالي ــت م ــواء كان ــذا, س ــق كل ه ــة لتحقي ــوارد الضروري والم
ســتبدو مؤسســتك فــي المســتقبل؟ مــا نــوع الهيــكل التنظيمــي الــذي يدعــم رؤيتــك؟ كيــف 

ــي؟.  ــج المثال ــق النات ــي ســوياً لتحقي ــكل التنظيم ــوارد والهي ســتمزج الأشــخاص والم
ثانياً: الملاحظة

ــى الأرض،  ــراه عل ــا ت ــر مم ــة أكث ــك رؤي ــرة يمكن ــن الطائ ــفل م ــى أس ــا تنظــر إل  عندم
ــن  ــور »م ــة الأم ــك برؤي ــث يســمح ل ــذا حي ــن ه ــب الشــبه م ــر الاســتراتيجي قري فالتفكي
أعلــى«. وبزيــادة قدراتــك علــى الملاحظــة ســوف تبــدأ فــي استشــعار مــا يحفز الأشــخاص 

ــارات.  ــة التمييــز بيــن الاختي وكيفيــة حــل المشــكلات بشــكل أكثــر كفــاءة وكيفي

pdf 1( استرتيجيات التفكير، مقال منشور على الإنترنت بصيغة
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ثالثاً: الآراء

ــر  ــة التفكي ــي عملي ــا. ف ــر م ــي أم ــر ف ــن التفكي ــة م ــكالاً مختلف ــاطة أش ــد الآراء ببس  تع
ــن  ــد تكوي ــار عن ــي الاعتب ــا ف ــن أخذه ــد م ــات نظــر لا ب ــع وجه ــاك أرب الاســتراتيجي هن
ــة  ــة نظــر الســوق -ووجه ــة- ووجه ــة النظــر البيئي ــي: )وجه ــك ألا وه ــتراتيجية لعمل اس
نظــر المشــروع -ووجهــة نظــر القيــاس(. ويمكــن اســتغلال وجهــات النظــر كأدوات 
تســاعدك علــى التفكيــر فــي النتائــج وتحديــد العناصــر الحرجــة وتكييــف أعمالــك لتحقيــق 

ــل.  الوضــع الأمث

رابعاً: القوى المؤثرة

 مــا القــوى المؤثــرة التــي تجعــل مــن الناتــج المثالــي واقعــا؟ً مــا رؤيــة شــركتك ومهمتهــا؟ 
عــادة مــا تضــع القــوى المؤثــرة الأســاس لمــا تريــد أن يركــز عليــه الأشــخاص فــي مجــال 
عملــك )بعبــارة أخــرى، مــا الــذى ستســتخدمه لتحفيــز الآخريــن علــى الأداء(. ومــن بيــن 
الأمثلــة علــى القــوى المؤثــرة: الحوافــز علــى مســتوى الأفــراد، وعلــى مســتوى المؤسســة 
ككل، وإعطــاء الســلطات، والعوامــل الكيفيــة مثــل الرؤيــة والمبــادئ والأهــداف المحــددة 
والعوامــل الإنتاجيــة مثــل المهمــة أو الوظيفــة والعوامــل الكيفيــة مثــل النتائــج أو التجــارب 

وغيــر ذلــك مثــل الالتــزام والعمــل المتســق ومــدى الفاعليــة والإنتاجيــة والقيمــة. 

خامساً: الوضع المثالي

بعــد الانتهــاء مــن المراحــل الأربــع الأولــى لعمليــة التفكيــر الاســتراتيجي يجــب أن تكــون 
ــك  ــن الخطــوط العريضــة لوضع ــد أن تتضم ــي. ولا ب ــك المثال ــد وضع ــى تحدي ــادر عل ق
المثالــي مــا يلــي: الشــروط التــي تراهــا ضروريــة لجعــل نشــاطك منتجــاً والمكانــة التــي 
ســيحتلها نشــاطك فــي الســوق وأيــة فــرص قــد تظهــر إمــا حاليــاً أو فــي المســتقبل لخدمــة 
نشــاطك والمهــارات وأوجــه الإتقــان الجوهرية المطلوبة لممارســة عملك والاســتراتيجيات 

والتكتيــكات التــي توظفهــا بشــكل إيجابــي لخدمــة كل هــذه الأمــور. 

فيما يضع بعض الباحثين معاييراً أخرى للتفكير الاستراتيجي، تتمثل في الآتي)1(:

أولاً: المحاكمة:

تختلــف المحاكمــة عــن التفكيــر لاشــتمالها علــى نــوع مــن تنســيق الأفــكار، ففــي التفكيــر 
يكــون ارتبــاط الأفــكار عفويــاً، فهــي تبــدأ حيــن يواجــه المخلــوق صعوبــة مــن نــوع مــا 
ــي  ــوم بعمــل روتين ــا يق ــرات ســابقة. فالإنســان عندم ــى خب ــا إلا باللجــوء إل لا يمكــن حله
ــا يواجــه  ــا عندم ــة، أم ــوم بالمحاكم ــش عــدة ســاعات دون أن يق متكــرر يســتطيع أن يعي
ــا للنشــر، 2008م(، ص ص  ــاة، ط 2)بيــروت: كتابن ــاب الحي ــه، سلســلة كت ــر – خصائصــه وميزات 1( أنــس شكشــك، التفكي
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ــوم بالمحاكمــة. ــداً فعندهــا يق وضعــاً جدي

ثانياً: الفرضية

مــن أهــم الخطــوات فــي التفكيــر البشــري هــي تكويــن فرضيــة لحــل المشــكلة، وكثيــراً مــا 
نصــوغ فرضياتنــا علــى شــكل ســؤال. والفرضيــة تشــتمل علــى القــوى النفســية المســاعدة 
للتفكيــر كالتخيــل والتذكــر والــذكاء، فكلمــا زادت قــدرة الفــرد علــى تذكــر الخبــرات 
ــات  ــراض الفرضي ــى افت ــه عل ــة بالمشــكلة المطروحــة زادت قدرت ــة، ذات العلاق الماضي
وزادت قيمــة هــذه الفرضيــات مــن حيــث صلاحهــا لمواجهة المشــكلة. تقــوم عمليــة التفكير 
ــورات  ــن تص ــه م ــا يحمل ــاس م ــى أس ــان وعل ــا الإنس ــي جمعه ــرة الت ــاس الخب ــى أس عل
ــن  ــة بي ــة الوثيق ــى العلاق ــي، ممــا يشــير إل ــي النشــاط العقل ــق ف ــدرات وطرائ ــم وق ومفاهي
الذاكــرة والتفكيــر مــن جهــة، وإلــى العلاقــة بيــن التفكيــر والمعــارف مــن جهــة أخــرى.

ثالثاً: التوجيه

ــر مجموعــة متنافــرة مــن الخبــرات هــو مــا يدعــى بالترابــط أو التداعــي الموجــه،  إن تذكُّ
ــا  ــي له ــات الت ــره وعــرض الفرضي ــدد تذكُّ ــرد تح ــه الف ــي تواج ــكلة الت ــة المش وإن طبيع
ــاً بالرغــم مــن  ــا اتجاهــاً خاطئ ــد يحــدث أن تتخــذ فرضياتن ــة، وق ــة بالمشــكلة الراهن علاق

صلتهــا بالمشــكلة.

كمــا أن التفكيــر نشــاط إرادي يختلــف عــن الأفعــال المنعكســة بخضوعــه لإرادة الإنســان 
وقابليتــه للتوجيــه إذ يســتطيع الإنســان أن يوجــه تفكيــره، وأن يحــول مجــراه فعندمــا تواحــه 
الإنســان مؤثــرات الواقــع وتثيــر حوافــزه للتفكيــر نجــده يحصــر تفكيــره فــي الموضــوع 

الــذي يواجهــه ويســعى للتوصــل إلــى النتائــج التــي تعالــج الموضــوع)1(.

رابعاً: التفكير والصور

إن كثــرة الرمــوز اللغويــة هــي التــي تجعــل مــن التفكيــر البشــري أكثــر تعقيــداً وتهذيبــاً مــن 
الســلوك الحيوانــي، وبالرغــم مــن أن اللغــة أداة قويــة فــي الفكــر الإنســاني، فــإن الصــور 
هــي رمــز هــام مــن الرمــوز المســتخدمة فــي التفكيــر. ولكــن يختلــف النــاس اختلافــاً كبيــراً 
ــم يســتخدموا الصــور  فــي مــدى اســتخدامهم للصــور فــي التفكيــر، فمنهــم ذكــروا أنهــم ل
العقليــة أبــداً علــى وجــه التقريــب وتفكيرهــم يجــري بالكلمــات، ويذكــر آخــرون أن معظــم 
ــوراً  ــر ص ــي التفكي ــتخدمها ف ــا نس ــور عندم ــون الص ــور. ولا تك ــري بالص ــم يج تفكيره

كاملــة فــي الذهــن. 

1( أنس شكشك، التفكير – خصائصه وميزاته، سلسلة كتاب الحياة، ط 2)بيروت: كتابنا للنشر، 2008م(، ص 56
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خامساً: المفاهيم

عمليــة تمثُّــل وجــوه الشــبه بيــن أشــياء أو أوضــاع أو حــوادث مختلفــة فهــو نتــاج للمحاكمة، 
ومتــى تــم الحصــول علــى المفهــوم لعــب دوراً هامــاً فــي عمليــات التفكيــر التــي تتبعــه ولا 
ــم،  ــة مــن مفاهي ــة مركب ــة لغ ــي أي ــات ف ــة مــن الكلم ــول إن نســبة مرتفع ــن نق نخطــئ حي
ــياء  ــتركة لأش ــاً مش ــل وجوه ــم تمث ــا مفاهي ــان، كله ــجرة، حص ــر، ش ــل، بح ــات جب فكلم

يختلــف بعضهــا عــن بعــض لافــي أمــور كثيــرة.

ــا كان  ــي فكــرة واحــدة م ــا تجمــع ف ــة، إنه ــرة الماضي ــف الخب ــة تكثي ــم عملي ــي المفاهي وف
الإنســان قــد تعلَّمــه عــن خصائــص كثيــرة مــن الأشــياء. ويتطلــب الحصــول علــى المفاهيــم 
يان التجريــد والتعميــم. أمــا التجريــد فمعنــاه ملاحظــة وجــوه الشــبه  القيــام بعمليتيــن تســمَّ
بيــن الأشــياء المختلفــة، فالأشــخاص الذيــن أوجــدوا مفهــوم الحريــة لاحظــوا أن الأحــرار 
ــدأ أو قاعــدة  ــى مب ــد، والوصــول إل ــوم التقي ــات مشــتركة وهــي عكــس مفه يملكــون صف

عامــة نتيجــة اختبــارات مختلفــة)1(.

ــق  ــي تنطب ــراد أو الأشــياء الت ــى كل الأف ــات المشــتركة عل ــق الصف ــي تطبي ــم يعن والتعمي
ــه لا  ــم، ولكن ــد يجــرد أو يعم ــر بالذكــر أن الإنســان ق ــات، ومــن الجدي ــم هــذه الصف عليه
د. وقــد دلــت التجــارب  يســتطيع أن يعمــم تعميمــاً صحيحــاً ويصــل إلــى مفهــوم إلا إذا جــرَّ
التــي أجريــت علــى تكويــن المفاهيــم، أن خيــر طريــق لتمكيــن التعليــم مــن القيــام بعمليتــي 
التجريــد والتعميــم اللازمتيــن للوصــول إلــى المفاهيــم هــي مســاعدته علــى رؤيــة الجــزء 
المشــترك بيــن الأشــياء المختلفــة ومــن طبيعــة واحــدة. والبشــر لا يحصلــون علــى مفاهيــم 
بواســطة ملاحظــة العناصــر المشــتركة بيــن الأفــراد المختلفيــن وتصــور العلاقــات بينهــم 

فحســب بــل عــن طريــق الســؤال والحصــول علــى أجوبــة تعلــل لهــم مــا تســاءلوا عنــه.

وتنقسم المفاهيم من حيث البساطة والتعقيد إلى الأنواع التالية)2(:

1. المفاهيم البسيطة:

ــه  ــيط لأن ــوم بس ــر مفه ــردة، فالأحم ــمة أو خاصــة مف ــة أو س ــود صف ــرف بوج ــي تعُ وه
ــون.  ــي خاصــة الل ــردة ه ــرف بخاصــة مف يع

2. المفاهيم المعقَّدة:

هي تعرف بعدة سمات أو صفات أو خواص مشتركة، وهي على ثلاثة أنواع)3(:

عة: وتعرف بالوجود المتلازم لسمتين أو أكثر مشتركة بين الأشياء أو  أ. المفاهيم المجمَّ
1( أنس شكشك، التفكير – خصائصه وميزاته، سلسلة كتاب الحياة، ط 2)بيروت: كتابنا للنشر، 2008م(، ص

2( المرجع السابق، ص 58
3( أنس شكشك، التفكير – خصائصه وميزاته، سلسلة كتاب الحياة، ط 2)بيروت: كتابنا للنشر، 2008م(، ص 58
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الأحداث، ومثالها مفهوم )فريق(.

قة: في هذه المفاهيم تكفي صفة واحدة من صفات عديدة لوضع شيء  ب. المفاهيم المفرَّ
في دائرة المفهوم، مثل مفهوم الطائرة وهي من وسائل النقل.

ت. المفاهيم ذات الدلالات المترابطة: أو التي تشير إلى العلائق بين الموضوعات وهي 
تشكل كما يدل اسمها على السمات المشتركة مثل: أكبر، أصغر، أقرب، أبعد، تداخل، 

ترابط، ...إلخ.  

سادساً: اللغة والفكر

كثيــراً مــت يقُــال إن التفكيــر حديــث ضمنــي أو كلام خفــي، والواقــع أن المحاكمــات يمكــن 
ــك  ــد نمل ــوي، وق ــر لغ ــون غي ــر يك ــن التفكي ــراً م ــدراً كبي ــة، وأن ق ــدون لغ ــدث ب أن تح
ــة  ــة الوثيق ــى الصل ــدل عل ــا ي ــه. ومم ــر في ــذي نفك ــة أو ســمعية للشــيء ال صــورة بصري
ــة. والفكــر  ــر واللغ ــي التعبي ــى ف ــة وســيلة الفكــر الأول ــكلام هــو أن اللغ ــر وال ــن التفكي بي
شــيء واحــد، فالطفــل لا يبــدأ الــكلام إلا عندمــا يبــدأ الجهــاز العصبــي بالنضــوج وتنمــو 
ــان،  ــى البي ــولاً إل ــي وص ــات والمعان ــتخدام الكلم ــل اس ــتطيع الطف ــذ يس ــة، عندئ العضوي
والبيــان هــو الفكــر الــذي نتمكــن مــن صياغتــه صياغــة، مــا إن يقرأهــا أو يســمعها غيرنــا 
حتــى يفهمهــا فهمــاً كامــاً. واللغــة هــي الثقافــة نفســها بقدرتهــا علــى التعبيــر عــن مختلــف 
المعانــي، واللغــة هــي الفكــر ذاتــه عندمــا يبلــغ درجــة كبيــرة مــن الوضــوح والتماســك، 

وهــي النفــس ذاتهــا عندمــا تبلــغ درجــة عاليــة مــن النضــج.
أنماط التفكير الاستراتيجي:

ف الأنمــاط بأنهــا: )أحــد نواتــج العقــل، إذ يتمخــض عــن العقــل أمــور عديــدة منهــا  تعُــرَّ
التفكيــر والاســتدلال وتركيــب التصــورات(. )هــي تلــك العمليــات العقليــة والمعرفيــة التــي 
ــب  ــرارات، ويتطل ــي تســتوجب اتخــاذ ق ــد لحظــة النظــر للمشــكلات، الت يســتخدمها القائ
التعامــل مــع هــذا البعــد اســتحضار الحالــة الفعليــة التــي يجابههــا القائــد بدقــة متناهيــة(.

وعمومــاً تتعــدد أنمــاط التفكيــر الاســتراتيجي تبعــاً للمواقــف التــي يجابههــا متخــذ القــرار 
وفقــاً لأســاليب اختيارهــم البدائــل الاســترالتيجية، وتصُنّــف أنمــاط التفكيــر الاســتراتيجي 

علــى النحــو التالــي)1(:
1. نمط التفكير الشمولي:

ــي  ــول الت ــع الحل ــتراتيجية لوض ــارات الاس ــع الخي ــل م ــذي يتعام ــر ال ــه التفكي ــد ب يقص
ــوز.  ــي الرم ــتيعاب معان ــم واس ــي فه ــة ف ــر المنظم ــة لمدي ــارات العقلي ــى المه ــد عل تعتم
ــد الإطــار  ــد الاســتراتيجي بتحدي ــم القائ ــر الاســتراتيجي يهت ــن التفكي ــط م ــذا النم ــي ه وف
العــام للمشــكلة، ويعتمــد فــي ذلــك علــى خبرتــه المتراكمــة فــي تحديــد أولويــات العوامــل 
المؤثــرة فــي المشــكلة، وصياغــة أطــر النتائــج المســتهدفة. وأشــار هيكســون بأنــه يغلــب 

1( أحمد السروى، مقومات التخطيط والتفكير الفعال، )عمان: المؤسسة الدولية للكتاب، 2018م(، ص 176
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علــى تعامــل القائــد الاســتراتيجي مــع الخيــارات الاســتراتيجية عنصــر ســرعة الاســتجابة 
لوضــع الحلــول، وتعتمــد دقــة الحلــول علــى المهــارات العقليــة للقائــد فــي فهــم واســتيعاب 

معانــي الرمــوز، ومــا تــؤول إليــه مــن علاقــات احتماليــة.
2. نمط التفكير التجريدي:

يقصــد بــه التفكيــر الــذي يهتــم بحصــر العوامــل المحيطــة بالمشــكلة، ويكــون القــرار فــي 
هــذا النمــط صــادر عــن تفكيــر مجــرد لمديــر المنظمــة، وفــي هــذا النمــط مــن التفكيــر يهتــم 
القائــد الاســتراتيجي بحصــر العوامــل العامــة المحيطــة بالمشــكلة فــي إطــار انتقائــي يقــوم 
علــى فلســفة متخــذ القــرار أو توجهاتــه، وغالبــاً مــا يطبــق القائــد الاســتراتيجي ميولــه أو 

قيمــه التــي تحــدد فــي ضــوء حدســه أو خيالــه بهــذا الصــدد. 
وأشــار كل مــن هامــال وبراهالــد Hamal & Prahalad( إلــى أن هــذا النمــط مــن التفكير 
ــد فــي فهــم المشــكلات وتحليلهــا ضمــن إطــار  ــي للقائ ــى أســس التراكــم المعرف ــوم عل يق
ــات والمعلومــات المعتمــدة فــي  الحــدس، إذ يشــكل الإحســاس العــام مصــدراً مهمــاً للبيان
تراكيــب الأفــكار والمفاهيــم، ولا يحتــل الإطــار الكمــي حيــزاً مهمــاً فــي تحديــد الخيــارات، 
ــب  ــي تتطل ــد والت ــي آن واح ــات ف ــن الموضوع ــدد م ــع ع ــل م ــى التعام ــادة إل ــل الق ويمي
فــي الوقــت نفســه تفكيــراً مجرداً)1(ويقتــرب هــذا النمــط مــن التفكيــر مــن مفهــوم التفكيــر 
ــا  ــر فيم ــم، إذ أن التفكي ــار الوضــع القائ ــذري لمس ــر الج ــى التغي ــم عل ــتراتيجي القائ الاس

يجــب أن يكــون يعنــي التفكيــر فــي صياغــة الأدوار الجديــدة للمنظمــة.
3. نمط التفكير التشخيصي:

يقصــد بــه التفكيــر القائــم علــى تحليــل الموقــف الإداري تحليــاً دقيقــاً، ومــن ثــم اختيــار 
البديــل الاســتراتيجي غيــر المــرن. وأشــار بيــرن )Birn( إلــى أن أصحــاب هــذا النمــط 
مــن التفكيــر يــؤدون إجــراء تحليــل دقيــق للموضــوع المــراد اتخــاذ قــرار بصــدده، ومــن 
ثــم تشــحيص أهــم العوامــل أو دواعــي اتخــاذ القــرار، وبالتالــي اختيــار البديــل المناســب 
وصــولاً إلــى حلــول حتميــة، وكذلــك القــدرة علــى التنبــوء بالمحصلــة التــي تــؤول إليهــا 
العلاقــات الســببية وتبويبهــا لغــرض اختيــار بدائــل اســتراتيجية رئيســية وأخــرى طارئــة 

للتغلــب علــى المفاجــآت حيــن حدوثهــا.
ــي  ــباب الت ــر بالأس ــن التفكي ــط م ــذا النم ــن ه ــره ضم ــرار محــاور تفكي ــذ الق ويحــدد متح
تقــف وراء المشــكلة إذ يعتمــد علــى قانــون الســببية فــي التحليــل والتحقــق مــن قــوة العلاقــة 
ــول  ــتجابة الحل ــدى اس ــي م ــكلة يبحــث ف ــي للمش ــل النهائ ــار الح ــد اختي ــا، وعن ومعنويته
العمليــة لمعالجــة الموقــف، ويتجلــى هــدف متخــذ القــرار فــي هــذا النمــط الوصــول إلــى 
ــع، ويتشــكل هــذا  ــم الواق ــي عال ــرات ف ــق بوجــود المتغي ــى التســليم المطل ــي عل حكــم مبن
النمــط فــي ضــوء نظريــة التطابــق التــي تنــص علــى أن ســياقات اختيــار البديــل دون غيــره 
مــن البدائــل إنمــا هــو عمليــة تطابــق بيــن الصــورة التــي تكونــت فــي الأذهــان مــع الواقــع، 
ــر  ــرار أكث ــون الق ــع يك ــات الواق ــة ومعطي ــن الصــورة الذهني ــق بي ــد حصــول التواف وعن
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دقــة، ولا يمكــن اســتثناء عوامــل الغمــوض البيئــي مــن تأثيرهــا فــي نتائــج صــدق القــرار، 
ــباب  ــط بالأس ــي تحي ــوض الت ــادر الغم ــد مص ــخيص بتحدي ــة التش ــتكمل عملي ــك تس وبذل

والعمــل علــى تخفيفهــا)1(.
4. نمط التفكير التخطيطي:

يتجــه هــذا النمــط مــن التفكيــر نحــو تحديــد النتائــج الممكنــة كمرحلــة أولــى فــي التفكيــر، 
 Hamal &( ثــم تهيئــة مســتلزمات الوصــول إلــى تلــك النتائــج. وأكــد هامــال وبراهالــد
ــة  ــى حتمي ــل عل ــذا النمــط بشــكل أق ــي ه ــز ف ــد الاســتراتيجي يرك ــأن القائ Prahalad( ب
توافــر جميــع الأســباب الكامنــة  وراء المشــكلات، ولا بــد مــن الســماح لعنصــر المرونــة 
فــي تحديــد الأســباب أو المعلومــات ومصادرهــا، أو الحلــول والأهــداف المــراد حصرهــا 
 )Farkas & Wetlaufer( لأغــراض اتخــاذ القــرار. وأشــار كل مــن فــاركاس وويتلوفــر
ــي  ــر التشــخيصي بالنســبة للســياقات العامــة ف ــق مــع نمــط التفكي ــى أن هــذا النمــط يتف إل
التفكيــر، ومنهــا: التعامــل مــع الموضوعــات أو المشــكلات التــي تخضــع إلــى لغــة الأرقــام 

والعــرض البيانــي بمــا يتيــح ربــط الأســباب بالنتائــج وفــق علاقــة منطقيــة بينهمــا.
خصائص ومميزات التفكير الاسترالتيجي:

التفكيــر الاســتراتيجي ضــرب مــن المقاربــات الاســتقصائية يرتكــز علــى أســس وقواعــد 
ــة  ــى دق ــة عل ــبة القائم ــة المناس ــة البحثي ــف المنهجي ــي توظي ــي ف ــث العلم ــول البح وأص
ــك  ــة وذل ــه المحتمل ــل أحداث ــتقبل وتمث ــتحضار المس ــوءات لاس ــة التنب ــات ووجاه التوقع
انطلاقــاً مــن الإرهاصــات والمؤشــرات والتأمــل والتحليــل الكمــي والنوعــي والاســتنتاج 
القياســي وتصــور النمــاذج وتمثــل التداعيــات البعيــدة اســتناداً إلــى منهجيــة علميــة تقــوم 
علــى تحليــل المنظومــات واســتخدام الســيناريوهات الافتراضيــة وتقنيــات المحاكاة..إلــخ، 
ومــن ثــم فــإن التفكيــر الاســتراتيجي هــو تفكيــر إبداعــي تطويــري ينطلــق مــن الحاضــر 
ليرســم صــورة المســتقبل التــي يعتمــد عليهــا ليحــور بنيــة الحاضــر وينطلــق مــن الرؤيــة 
ــة الداخليــة ويتبنــى النظــر مــن الأعلــى لفهــم مــا هــم أســفل  ــة ليتعامــل مــع البني الخارجي
ــدة  ــة واح ــو بكلم ــر. فه ــة وتبصُّ ــياء بواقعي ــة الأش ــم حقيق ــخصي لفه ــل الش ــأ للتحلي ويلج
تفكيــر تحليلــي تشــخيصي وتخطيطــي يســتقرئ الماضــي ويســتكنه الحاضــر ويستشــرف 
ــز التفكيــر الاســتراتيجي بتعــدد الاســتراتيجيات نتيجــة تعــدد التصــورات  المســتقبل. يتمي
ــة.  ــات حديث ــي وتقني ــلوب علم ــتراتيجية بأس ــل الاس ــن البدائ ــة بي ــارات والمفاضل والاختي

وبصفــة عامــة يتميــز التفكيــر الاســتراتيجي بمــا يلــي)2(:
ــي  ــكار ف ــداع والابت ــد الإب ــه يعتم ــدي Divergent لكون ــي أو تباع ــر افتراق ــه تفكي 1. أن
ــك  ــة ســابقة، وهــو لذل ــات مســتحدثة لمعرف ــدة أو يكتشــف تطبيق ــكار جدي البحــث عــن أف
ــل والتصــور وإدراك معانــي الأشــياء والمفاهيــم  يحتــاج إلــى قــدرات فــوق العاديــة للتخيُّ

ــا. وعلاقته
1( أحمد السروى، مرجع سابق،  ص  178
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2. هــو تفكيــر تركيبــي وبنائــي Synthesizing يعتمــد الإدراك والاســتبصار والحــدس 
لاســتحضار الصــور البعيــدة ورســم ملامــح المســتقبل قبــل وقوعــه.

3. هــو تفكيــر منظــم Systematic Thinking   باعتمــاده الرؤيــة الشــمولية للعالــم 
المحيــط ولربطــه الأجــزاء فــي كلهــا المنتظــم ولانطلاقــه مــن الكليــات فــي تحليلــه للظواهر 

وفهمــه للأحــداث.
4. هــو تفكيــر تفاؤلــي وإنســاني Optimistic Thinking يؤمــن يقــدرات الإنســان 
وطاقاتــه العقليــة علــى اختــراق عالــم المجهــول والتنبــوء باحتمــالات ممــا ســيقع ويحــث 
علــى وجــوب توظيــف المعرفــة المتاحــة وتوفيــر الأجــواء المشــجعة علــى المشــاركة فــي 

صناعــة المســتقبل.
5. هــو تفكيــر تنافســي Competitive Thinking يقــر أنصــاره بواقعيــة الصــراع بيــن 
الأضــداد والقــوى ويتطلعــون إلــى اقتنــاص الفــرص قبــل غيرهــم ويؤمنــون بــأن الغلبــة 
لأصحــاب العقــول وذوي البصيــرة ممــن يســبقون الآخريــن فــي اكتشــاف المعرفــة الجديــدة 
أو تطبيــق الأفــكار بصيــغٍ مختلفــة، وأهميــة المنافســة تتمثــل فــي إدخــال عنصــر المخاطرة 
التــي ترضــي الزبائــن ونخلــق قيمــة مضافــة، والاســتراتيجيون ميالــون للمخاطــرة 

وللمنافســة التــي تدفعهــم لمواصلــة التفكيــر بمــا هــو جديــد.
ــن  ــدأ م ــه يب ــه إصلاحــي لكون ــر من ــري أكث ــر تطوي ــد تفكي ــتراتيجي يع ــر الاس 6. التفىكي
ــن  ــل م ــة ليتعام ــة الخارجي ــن الرؤي ــق م ــه صــورة الحاضــر وينطل المســتقبل ليســتمد من
خلالهــا مــع البيئــة الداخليــة، ولذلــك يوصــف بأنــه اســتباقي Proactive وإن كان البعــض 

ــارة وبالمثاليــة تــارة أخــرى. يصفــه بالثوريــة ت
ــي  ــام ف ــى الأم ــب النظــر إل ــا فهــو يتطل ــرؤى والزواي ــر الاســتراتيجي متعــدد ال 7. التفكي
ــتدلال  ــو أســفل ويوظــف الاس ــا ه ــم م ــى لفه ــن الأعل ــى النظــر م ــه للماضــي، ويتبن فهم
 Diagnostic لفهمهــا هــو كلــي ويلجــأ للتحليــل الشــخصي Abstract التجريــردي
لفهــم حقيقــة الأشــياء بواقعيــة، ومثلمــا يكــون للخيــال وللحــدس دوره فــي طــرح الأفــكار 
التطويريــة الســابقة لزمنهــا فإنــه يوظــف الأســاليب الكميــة ولغــة الأرقــام وقوانيــن الســببية 
ــات الأشــياء مــع بعضهــا. ــرات المســتقلة والمتابعــة فــي علاق ــي فهــم المتغي والاطــراد ف
ــذة  ــرة الناف ــات، والبصي ــاء الغاي ــى بن 8. التفكيــر الاســتراتيجي يؤمــن للأفــراد القــدرة عل
ــون  ــي، وأن يك ــعار البيئ ــى الاستش ــادرون عل ــم ق ــور، ويجعله ــي وزن الأم ــة ف والفراس
لديهــم القــدرة علــى تحليــل البيانــات والمعلومــات وتفســيرها، ويملكــون مهــارة الاختيــار 
الاســتراتيجي، وتحديــد المــوارد والإمكانــات المتاحــة واســتخدامها بكفــاءة، ولديهــم الكفاءة 
ــة عولمــة  ــى التجــاوب الاجتماعــي بيــن المنظمــة وبيئتهــا المحيطــة، ومواكب والقــدرة عل

ــرارات الاســتراتيجية. الفكــر الإداري، واتخــاذ الق
9. وأخيــراً وليــس آخــراً، فــإن التفكيــر الاســتراتيجي ميــزة تنافســية للمنظمــة، لكونــه يتيــح 

تنظيــم الأعمــال فيهــا ويخلــق البيئــة المناســبة لازدهارهــا، ويحقــق لهــا المزايــا التاليــة:
أ. مزايا تتأتى من اقتراح قيمة فريدة للعملاء في المنظمة.
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ب. مزايــا تنبــع مــن وجــود وســيلة لتوفيــر قيمــة أفضــل مــن خــال، عمليــة بنــاء الكفــاءة، 
والأشــخاص والمــوارد.

ت. مزايــا تتأتــى مــن خــال التركيــز علــى الغــرض، والهويــة، والقيــم، والرؤيــة، التــي 
توجــه التنميــة والاســتفادة المثلــى مــن العــروض، والعمليــات، والمــوارد.

ن. ث. مزايا التطوير القيادة الإدارة، بحيث يصبح كل منها يبتكر ويحسِّ
ج. مزايا حول تفجير قدرات الإبداع والحدس، والاختراع والابتكار.

ح. مزايا التعايش مع المتناقضات، لأنه يكشف للأنشطة المتضاربة ويوظفها في خدمة 
المنظمة.

خ. مزايا في الأخذ بالمنظمة إلى أشكال جديدة من التطور والحالات المتميزة.
خصائص الأفراد ذوي التفكير الاستراتيجي:

ــرد  ــام الف ــة لقي ــارات الضروري ــدرات والمه ــر الق ــى تواف ــر الاســتراتيجي إل يشــير التفكي
ــه  ــد صاحب ــث يم ــتراتيجية بحي ــام الإدارة الاس ــة مه ــتراتيجية وممارس ــات الاس بالتصرف
بالقــدرة علــى فحــص وتحليــل عناصــر البيئــة المختلفــة، والقيــام بإجــراء التنبــوءات 
المســتقبلية الدقيقــة، مــع امكانيــة صياغــة الاســتراتيجيات واتخــاذ القــرارات المتكيفــة مــع 
ظــروف مــع ظــروف التطبيــق والقــدرة علــى كســب معظــم المواقــف التنافســية بالإضافــة 
ــا  ــن موارده ــة والاســتفادة م ــاة المنظم ــي حي ــة ف ــاد الحرجــة والمحوري ــى إدراك الأبع إل

ــي)1(: ــا يل ــر الاســتراتيجي م ــراد ذوي التفكي ــادرة. ومــن أهــم خصائــص الأف الن
1. القدرة على بناء الغايات والأهداف:

يتميــز الاســتراتيجيون بالقــدرة علــى شــحذ همــم وإثــارة فكرهــم الاســتراتيجي بمــا ينتــج 
ــداف  ــا أه ــتق منه ــن أن تش ــم، يمك ــدى لمنظماته ــدة الم ــات Goals بعي ــع غاي ــه وض عن
ــات ليــس مهمــة أي شــخص وإنمــا يختــص بذلــك مفكــراً  Objectives، إن وضــع الغاي
اســترتيجياً يمكنــه اســتنتاج هــذه الغايــات بعــد تدبــر رســالة المنظمــة Mission وتحليــل 

لأبعادهــا.
2. البصيرة النافذة والفراسة في وزن الأمور:

تمثــل فراســة المديــر الاســتراتيجي بعــداً مهمــاً فــي قراراتــه وتصرفاتــه، ومــن ثــم يجب أن 
يتحلــى بحســن البصيــرة ودقــة وزن الأمــور المختلفــة خاصــة وهــو يتعامــل مع مســتقبليات 
يكتنفهــا العديــد مــن نواحــي الغمــوض، وتــزداد أهميــة البصيــرة والرؤيــة والرؤيــة النافــذة 
للمديــر Visson كلمــا اتســع المــدى الاســتراتيجي Strategic Range ذلــك الــذي يمثــل 

الفــرق بيــن الموقــف الحالــي والموقــف المأمــول مســتقبلاً.
3. الاستشعار البيئي:

ــة  ــل البيئ ــم بمعــزل عــن دراســة وتحلي ــه لا يمكــن أن يت ــد تحقيق ــذي نري ــا ال ــد م إن تحدي
ــل  ــات. وتمث ــن مخاطــر ومعوق ــا م ــج عنه ــا ينت ــرص أو م ــن ف ــره م ــا توف ــة بم الخارجي
الفــرص البيئيــة، ميــزم متاحــة يمكــن الاســتفادة منهــا، بينمــا تمثــل المعوقــات والمخاطــر 

1( أحمد السروى، مقومات التخطيط والتفكير الفعال، )عمان: المؤسسة الدولية للكتاب، 2018م(، ص  179
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ــة. ــوق ممارســة وأنشــطة المنظم ــوداً ومحــددات تع قي
ــة، كالعمــل  ــام فرصــة متاحــة بالبيئ ــد تبنــى بصــورة رئيســية علــى اعتن فالاســتراتيجية ق
علــى إشــباع حاجــات ورغبــات الأفــراد غيــر المشــبعة أو الاســتفادة مــن التطــور 
التكنلوجــي فــي تطويــر المنتجــات بالصــورة التــي يرغبهــا الأفــراد، كمــا يجــب مراعــاة 
المعوقــات والمخاطــر البيئيــة لمــا لهــا مــن أثــر بالــغ علــى وضــع الاســتراتيجية المناســبة 
وقــد تكــون القيــود دينيــة وتمثــل معتقــدات الأفــراد الراســخة وقيمهــم الأساســية التــي قــد 
يصعــب فــي الكثيــر مــن الأحيــان التغلــب عليهــا، وقــد تكــون تلــك القيــود إداريــة نتيجــة 
تفشــي البيروقراطيــة البيئيــة، هــذا إلــى جانــب القيــود التكنلوجيــة والتمويليــة والتنافســية.. 

ــا)1(. وغيره
4. مهارات تحليل البيانات والمعلومات وتفسيرها:

ــاة ويمــارس  ــدم الــذي يجــري ليعطــي الإنســان الحي تعــد البيانــات والمعلومــات بمثابــة ال
أنشــطته. كذلــك توقــف حيــاة المنظمــات علــى وجــود تلــك البيانــات والمعلومــات وتدفقهــا 
وحســن اســتخدامها، والمفكــر الاســتراتيجي لديــه العديــد مــن البيانــات عــن معامــات اليوم 
ومــا تــم بالأمــس. ولكنــه فــي حاجــة إلــى تلــك المتعلقــة بالغــد بصــورة أكثــر إلحاحــاً، ولــذا 
ــاً  ــد مــن الجهــات ويتجســس أحيان ــأ ويحســب، ويتصــل بالعدي ــع بعضهــا ويتنب نجــده يتوق
ليحصــل علــى تلــك البيانــات المســتقبلية أو تلــك التــي أعدتهــا المنظمــات المنافســة للتعامــل 
ــات وتفســيرها لاســتخلاص  ــل البيان ــى تحلي ــدرة الاســتراتيجي عل ــد. إن ق ــي ســوق الغ ف
النتائــج واتخــاذ قراراتــه الاســتراتيجية، لا يقــل أهميــة عــن تجميــع تلــك البيانات وتســجيلها 

وتبويبهــا فــي فئــات تســهل مــن اســتخدامها بعــد ذلــك.
5. مهارات الاختيار الاستراتيجي:

غالبــاً مــا يواجــه الاســتراتيجيون العديــد مــن المواقــف التــي تتطلــب اتخــاذ قــرار باختيــار 
ــا حســب  ــف أهميته ــل اســتراتيجية تحتل ــك بدائ ــن دون آخــر، فهنال نمــط اســتراتيجي معي
الظــروف والمتغيــرات التــي تواجههــا، ويمكــن القــول أن البدائل الأساســية للاســتراتيجيات 

تتمثــل فــي الآتــي:
أ استراتيجية البقاء على الوضع الحالي.	.
ب استراتيجية التوسع والنمو.	.
ج استراتيجية الانكماش.	.

ولــكل بديــل منهــا العديــد مــن البدائــل الفرعيــة، ومــن ثــم يجــب علــى المديــر الاســتراتيجي 
ــا  ــدد مزاياه ــي ويع ــف التنظيم ــة الموق ــة لمواجه ــتراتيجيات البديل ــوم بحصــر الاس أن يق

وعيوبهــا ومبــررات تطبيــق كل منهــا بمــا يســهم فــي حســن اختيــاره لأفضلهــا.
6. مهارة تحديد الموارد والإمكانات المتاحة واستخدامها بكفاءة:

ــة، أو  ــة، بشــرية، تكنلوجي ــت مادي ــد مــن المــوارد ســواء كان ــة العدي ــدى المنظم ــر ل تتوف
تتعلــق بالمعلومــات ويجــب علــى المديــر الاســتراتيجي أن تكــون لديــه القــدرة علــى 

1( أحمد السروى، مقومات التخطيط والتفكير الفعال، )عمان: المؤسسة الدولية للكتاب، 2018م(، ص 180
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ــا،  ــدى تخصصاته ــا وم ــد الآلات ونوعيته ــى تحدي ــتخدامها بمعن ــن اس ــا وحس تخصيصه
ــة  ــة والمعنوي ــات المادي ــيرات، والخدم ــة والتيس ــواد المطلوب ــات والم ــي والتركيب والمبان
ــداد  ــة، وأع ــة المطلوب ــة الإداري ــد الهيئ ــك تحدي ــة كذل ــة، المطلوب ــتثمارات المطلوب والاس
العامليــن ونوعياتهــم ومهاراتهــم، والكفــاءات الفنيــة الواجــب توافرهــا، هــذا إلــى جانــب 
بيــان مســتوى التكنلوجيــا الواجــب توفيــره، ومــن ثــم فمــن الأبعــاد الهامــة بيــان المــوارد 
ــى  ــا يســاعد عل ــة بم ــداف المنظم ــات وأه ــق غاي ــا لتحقي ــي تعبئته ــي ينبغ ــات الت والإمكان
تحديــد الطريقــة التــي ينبغــي أن تســير علــى هديهــا المنظمــة )الخطــط، السياســات، 

البرامــج...إلأخ(.
7. التجاوب الاجتماعي بين المنظمة وبيئتها المحيطة:

إن تجــاوب المنظمــة مــع بيئتهــا يــؤدي إلــى المحافظــة علــى مــوارد تلــك البيئة واســتثمارها 
أفضــل اســتثمار، وتفاعــل المنظمــة مــع تلــك البيئــة فيمــا يتعلــق ببحــث مشــاكلها ومحاولــة 
ــة ســواء مــن  ــك البيئ ــى جانــب عــدم إلحــاق الضــرر بتل المســاهمة فــي علاجهــا، هــذا إل
ــة ومخلفاتهــا، أو مــن خــال منتجاتهــا، كمــا يجــب أن تراعــي  خــال عملياتهــا الصناعي
المنظمــة مصالــح عملائهــا ومورديهــا وجماهيرهــا بصفــة عامة، وأن تحســن مــن علاقاتها 
بالحكومــة والمنظمــات المرتبطــة بهــا، وأن تتبنــى علاقاتهــا بالمنافســين على أســس رشــيدة 
وعقلانيــة، وذلــك مــا يطلق عليــه المســؤولية الاجتماعيــة Social Responsibility. ولا 
شــك أن رعايــة المنظمــة لمســؤوليتها الاجتماعيــة يمثــل بعــداً هامــاً عنــد بناء الاســتراتيجية 
المناســبة، والتــي يجــب أن تأخــذ فــي اعتبارهــا مــدى التجــاوب مــع رعاية مصالــح مختلف 

الفئــات المتعلقــة معهــاـ وبمــا يحافــظ علــى معــدل نموهــا فــي الأجــل الطويــل.
8. مواكبة عولمة الفكر الإداري:

يجــب أن يتعــرف المفكــر الاســتراتيجي علــى أبعــاد العولمــة الإداريــة التــي تحكــم 
ــم تعــد البيئــة المحليــة هــي  المعامــات الســائدة فيمــا بيــن منظمــات الأعمــال الدوليــة، فل
المؤثــر الوحيــد عنــد صياغــة الاســتراتيجيات وتطبيقهــا ومراجعتهــا، بــل تدخلــت عوامــل 
البيئــة العالميــة وأصبحــت لهــا هيمنتهــا ســواء بصــورة مباشــرة أو غيــر مباشــرة، فإنتــاج 
الفكــر الإداري الاســتراتيجي، وتكويــن حلقــات الجــودة بالمنظمــات الكبيــرة، وإبــرام 
الاتفاقيــات الدوليــة المتعلقــة بتنظيــم عمليــات الإنتــاج والتســويق والتمويــل وإدارة المــوارد 
البشــرية، وغيرهــا مــن أبعــاد عولمــة الفكــر الإداري أصبحــت محــددات يجــب مراعاتهــا 

والتحســب لهــا بحيــث تجــد منظمــات الأعمــال لهــا مكانــاً علــى الســاحة الدوليــة.
9. القدرة على اتخاذ القرارات الاستراتيجية:

ــذي  ــدى ال ــرارات بالشــمول وطــول الم ــن الق ــره م ــرار الاســتراتيجي عــن غي ــز الق يتمي
يجــب تغطيتــه، ولــذا يجــدر بالمفكــر الاســتراتيجي أن يلــم بجميــع خصائــص كل القــرارات 

الاســتراتيجية والقــرارات التشــغيلية.
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التطور التاريخي للفكر الاستراتيجي:  
نشأة التفكير الاستراتيجي:

ــاط  ــه الأوس ــل أحدثت ــرد فع ــفية ك ــه الفلس ــتراتيجي ومنطلقات ــر الاس ــوم التفكي ــر مفه ظه
البحثيــة التــي نقبــت في اســتخدامات الإدارة الاســتراتيجية لأســلوب التخطيط الاســتراتيجي 
ومــدى فاعليتــه فــي بلــوغ الغايــات المنظميــة، إذ كان مفهــوم التخطيط الاســتراتيجي شــائعاً 
عنــد الباحثيــن فــي إدارة الأعمــال خــال منتصــف الســتينات، ومنــذ ذلــك الحيــن خضــع 
مفهــوم التخطيــط الاســتراتيجي إلــى الاختبــارات المكثفــة مــن الباحثيــن المختصيــن حيــث 
لــم يجــدوا ضالتهــم المنشــودة فــي تطبيقاتــه علــى أرض الواقــع. وبــدأ البحــث علــى أثــر 
ذلــك عــن أســلوب بديــل يتجــاوز الأخطــاء والأوهــام التــي اكتنفــت تطبيقاتهــا وبمــا يخــدم 

التوجيهــات الاســتراتيجية فــي المنظمــة)1(.
لقــد زاد الاهتمــام بالتفكيــر الاســتراتيجي وســطع نجمــه فــي الســبعينات والثمانينــات مــن 
القــرن العشــرين إلــى أن وجــه هنــري منتزبــرغ هجومــاً شــديداً عليــه فــي كتابــه الشــهير 
)the fall and Rise of Strategic Planning( بمعنــى )صعــود وســقوط التخطيط 
الاســتراتيجي(. وفــي مقالتــه المنشــورة فــي مجلــة هارفــارد للأعمــال والتــي تحمــل 
نفــس عنــوان الكتــاب عــام 1994، والتــي وضــح فيهمــا جوانــب القصــور فــي التخطيــط 
ــتراتيجي  ــط الاس ــد التخطي ــألة تقيي ــي تخــص مس ــا الت ــنذكر أهمه ــث س ــتراتيجي حي الاس

ــداع)2(.    للإب
لقــد تحــدث منتزبــرغ عــن الأســلوب البديــل للتخطيــط الاســتراتيجي والمتمثــل فــي التفكيــر 
الاســتراتيجي Stratégic thinking(3)  والــذي  كان فيمــا مضــى مجــرد فكــرة لبعــض 
ــم يأخــذ فــي الحســبان إلا بعــد فشــل التخطيــط الاســتراتيجي فــي حــل  الباحثيــن، حيــث ل

مشــكلات المنظمــات.

ــن  ــز بي ــون المهتمــون بالتســيير الاســتراتيجي للمؤسســات أن أصــول التميي يجمــع الباحث
ــدان العســكري، فتشــابه  ــى المي ــادة ترجــع إل ــي القي المســتوى التكتيكــي والاســتراتيجي ف
منطقــي الصــراع العســكري فــي ميــدان الحــرب والتنافســي في الســوق أدى إلى نقــل الفكر 
الاســتراتيجي للميــدان التســييري، وقــد تــم ذلك حســب جــل الباحثيــن، مع بداية الخمســينات 
وبدايــة الســتينات أي بعــد الحــرب العالميــة الثانيــة فــي ســياق انتقــال التقنيــات العســكرية 
المختلفــة إلــى المجــالات المدنيــة، ولــو أن الإرهاصــات الأولــى للفكــر الاســتراتيجي فــي 
مجــال التســيير ترجــع إلــى ســنوات العشــرينات وتقتــرن بمحاضــرات سياســات الأعمــال 
ــتقبلية  ــات المس ــم التوجه ــت رس ــي تناول ــال 1911 الت ــارد للأعم ــة هارف ــاة بمدرس الملق

1( أحمد السروى، مقومات التخطيط والتفكير الفعال، )عمان: المؤسسة الدولية للكتاب، 2018م(، ص 6
ــا الــدوري، علــي صالــح أحمــد، رأس المــال الفكــري كمدخــل لتحقيــق الميــزة التنافســية المســتديمة )دراســة ميدانيــة علــى  2( زكري
شــركة اتصــالات الجزائــر(، الملتقــى الدولــي حــول: رأس المــال الفكــري فــي منظمــات الأعمــال العربيــة فــي الاقتصاديــات الحديثــة، 

جامعــة حســيبة بــن بوعلــي، الشــلف – الجزائــر، 14/13 ديســمبر 2011م، ص 29.
3(  التفكير الاستراتيجي، مرجع سابق 
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للمؤسســة فــي إطــار مــا يعــرف آنــذاك بالسياســة العامــة)1(. ولعــل أهــم المحطــات التــي 
مــر بهــا ظهــور وتجســيد الفكــر الاســتراتيجي كانــت علــى النحــو الآتــي:  

	1 الاستراتيجية في العلوم العسكرية: .
بعيــداً عــن العالــم الرومانــي واليونانــي، لا نجــد مفاهيــم معادلــة لمصطلــح الاســتراتيجية، 
ــاً وتجربــة كبيــرة بالفــن العســكري. الاســتثناء  حتــى فــي المجتمعــات التــي كان لهــا عمق
الوحيــد كان فــي الصيــن مــع الاســتراتيجي الصينــي الشــهير Sun Tze، والــذي وضــع 
)bing-fa(، وقــد عمــد المترجمــون المعاصــرون لترجمتــه بالاســتراتيجية، وإن كان 

يعنــي هــذا المصطلــح مفهومــاً واســعاً مــن مفهــوم الطــرق العســكرية أو فــن الحــرب.  
تحليــل هــذا المفهــوم يرتكــز علــى »الطرائــق«، ويوجــه حديثــه وتحليلــه إلــى مــن ســيقود 

جيشــا أو حملــة، إن مــا يتحــدث عنــه Sun Tze هــو الاســتراتيجية بعينهــا)2(.   
ــة والحــرب«،  ــي الإدارة والسياس ــتراتيجية ف ــن الاس ــه »ف ــتهر Sun Tze بمؤلف ــد اش لق
ــر  ــق النص ــة لتحقي ــة والمتدرج ــتراتيجيات المتكامل ــه Sun الاس ــدم في ــذي ق ــف ال المؤل
شــارحا فيــه مراحــل التحليــل والتخطيــط والتمركــز ثــم المواجهــة وكــذا بعــض الأســاليب 
الحربيــة كالتخفــي والإيهــام والاســتعلام، مفرقــا فيــه بشــكل جلــي بيــن مــا ينــدرج ضمــن 

ــي)3(.    المجــال التكتيك
ــر  ــال التفكي ــن خ ــة م ــته التاريخي ــق دراس ــب عم ــد كان أول كات ــا Xénophon فق أم
النظــري وخاصــة حــول التكتيــك، وذلــك فــي كتابــه »تحليــل الفروســية« والــذي ينطلــق 

ــم اســتراتيجية.    ــن مفاهي م
فــي حيــن يعــد كلاوســفيتز Clausewitz الأشــهر مــن بيــن جميــع المفكريــن العســكريين. 
ــد  ــر« عن ــاب »الأمي ــل كت ــو يقاب ــوان VomKriege وه ــاً شــهيراً تحــت عن وضــع كتاب
ــاً  ــد كتاب ــا نج ــتراتيجيين، وقلم ــن الاس ــم المفكري ــاً لمعظ ــح مرجع ــد أصب ــي، ولق ميكيافل
اســتراتيجياً لــم يأخــذ منــه. حيــث ولــد Clausewitz فــي عــام 1780 وكانــت لديــه خبــرة 
ــة وتجــارب مــن خــال مشــاركته فــي الحــروب. أول كتابــة اســتراتيجية  عســكرية طويل
ــد Von Bülow«. فــي عــام 1806  ــق لنظــام الحــرب عن ــد عمي ــوان »نق ــه كانــت بعن ل
ــدأ كتابتــه بعــد عــام 1815، عندمــا وصلــت حياتــه  ــم ب ــه ث ــدأ بالإعــداد لأكبــر مؤلــف ل ب

العســكرية إلــى طريــق مســدود)4(. 
خصائص المفكر الاستراتيجي: 

مــن بيــن خصائــص المفكــر الاســتراتيجي: البصيــرة النافــذة، الاستشــعار البيئــي، القــدرة 

1( مزهــودة عبــد المليــك، الفكــر الاســتراتيجي مــن نمــوذج SWOT إلــى نظريــة الاســتراتيجية، مجلــة العلــوم الإنســانية، جامعــة 
محمــد خيضــر -بســكرة، عــدد 4، الجزائــر، 2003، ص112 

2( صلاح نيّوف، مدخل إلى الفكر الاستراتيجي، الأكاديمية العربية المفتوحة في الدنمارك، كلية العلوم السياسية، ص11  
 www.elkhobara.net

3 ( مزهــودة عبــد المليــك، مســاهمة لإعــداد مقاربــة تســييرية مبنيــة علــى الفــارق الاســتراتيجي، أطروحــة دكتــوراه منشــورة فــي علــوم 
التســيير، جامعــة الحــاج لخضــر -باتنــة، الجزائــر، 2007، ص4 

4 ( صلاح نيُّوف، مرجع سابق،  ص 36- 50 
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علــى تحليــل البيانــات والمعلومــات وتفســيرها، مهــارة الاختيــار الاســتراتيجي، التجــاوب 
ــات  ــا ومتطلب ــة وبيئته ــب المنظم ــف جوان ــة لمختل ــاملة والتام ــة الش ــي، المعرف الاجتماع
نشــاطها، التميــز بمعــارف علميــة وتطبيقيــة واســعة، أن يتمتع بميــزات التفكيــر الابتكاري.  

وتتمثــل فــي مجموعــة المهــارات والقــدرات والســلوكيات الآتيــة:)1(  
1. القدرة على بناء الغايات والأهداف:

ــدة المــدى لمؤسســته يمكــن أن  ــات بعي ــه اســتنتاج غاي  فالمفكــر الاســتراتيجي يمكن
ــل أبعادهــا.  ــك بعــد تدبــر رســالة ومهمــة المؤسســة وتحلي تشــتق منهــا أهــداف وذل

ــي تســعى المؤسســة لتحقيقهــا.   ــي يوضــح سلســلة الأهــداف الت والشــكل التال
2.البصيرة النافذة والفراسة في وزن الأمور: 

ــز  ــب أن يتمي ــذا يج ــير، ل ــات المس ــرارات وتصرف ــي ق ــا ف ــدا مهم ــل بع ــي تمث وه
بالبصيــرة ودقــة وزن الأمــور المختلفــة خاصــة وهــو يتعامــل مــع مســتقبليات 
يتخللهــا العديــد مــن نواحــي الغمــوض المختلفــة. وتــزداد أهميــة البصيــرة والرؤيــة 
النافــذة للمســير كلمــا اتســع المــدى الاســتراتيجي الــذي يمثــل الفــرق بيــن الموقــف 

ــتقبلاً.   ــف المنتظــر مس ــي والموق الحال
3. الاستشعار البيئي: 

ــة  ــة الخارجي ــل البيئ ــم بمعــزل عــن دراســة وتحلي ــه لا يت ــد تحقيق ــذي نري ــد ال لأن تحدي
بمــا توفــره مــن فــرص أو مــا ينتــج عنهــا مــن مخاطــر ومعوقــات يجــب علــى المفكــر 

ــرص والمخاطــر.   ــذه الف ــى الاستشــعار به ــدرة عل ــز بالق الاســتراتيجي أن يتمي
4. مهارات تحليل البيانات والمعلومات وتفسيرها: 

ــم  ــوم أو مــا ت ــات عــن معامــات الي ــد مــن البيان ــه العدي المفكــر الاســتراتيجي لدي
ــذا  ــة، ل ــر أهمي ــورة أكث ــد بص ــة بالغ ــك المتعلق ــى تل ــة إل ــي حاج ــه ف ــس لكن بالأم
يســتعمل العديــد مــن الطــرق للحصــول عليهــا، وقــدرة المفكــر الاســتراتيجي علــى 
تحليــل البيانــات وتفســيرها لاســتخلاص النتائــج واتخــاذ قراراتــه الاســتراتيجية لا 
يقــل أهميــة عــن تجميــع تلــك البيانــات وتســجيلها وتبويبهــا فــي فئــات تســهل مــن 

ــاً.   اســتخدامها لاحق
5. مهارة اختيار الاستراتيجية: 

أي القــدرة علــى حصــر الاســتراتيجيات البديلــة لمواجهــة الموقف، وتعديــد مزاياها 
وعيوبهــا ومبــررات تطبيــق كل منهــا بمــا يســهم فــي حســن اختيــار الأفضــل منها.  

	6 مهارة تحديد الموارد والإمكانيات المتاحة واستخدامها بكفاءة. .
ــل  ــة تمث ــر المادي ــة وغي وهــي مــن المهــارات المهمــة جــداً، إذ أن المــوارد المادي
1 ( عبــد الفتــاح مغربــي عبــد الرحمــن، الإدارة الاســتراتيجية، )المنصــورة: مجموعــة النيــل العربيــة، )بــدون ســنة نشــر(، ص 
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ــب  ــا يتطل ــج وخطــط الاســتراتيجية، مم ــذ أنشــطة وبرام ــزة الأساســية لتنفي الركي
تحديدهــا بدقــة وتوظيفهــا بعنايــة مــن أجــل تنفيــذ الخطــط وتحقيــق الأهــداف 

الاســتراتيجية.
	7 التجاوب بين المؤسسة وبيئتها المحيطة: .

حيــث يجــب مراعــاة مصالــح الزبائــن، المورديــن، والجماهيــر بصفــة عامــة، وأن 
تحســن المؤسســة مــن علاقاتهــا، وأن تبنــي علاقاتها بالمنافســين على أســس رشــيدة 
وعقلانيــة وذلــك مــا يطلــق عليــه المســؤولية الاجتماعيــة، والــذي يمثــل بعــدا هامــا 

عنــد بنــاء الاســتراتيجية المناســبة.  
	8 مواكبة عولمة الفكر الإداري: .

فلــم تعــد البيئــة المحليــة هــي المؤثــر الوحيد عنــد صياغــة الاســتراتيجيات وتطبيقها 
ومراجعتهــا بــل تدخــل عوامــل البيئــة العالميــة. والمفكــر الاســتراتيجي هــو القــادر 
علــى الاطــاع المســتمر علــى هــذه العوامــل البيئيــة وقــادر علــى فهــم مــدى تأثيرها 
ــع  ــم بجمي ــتراتيجي أن يل ــر الاس ــدر بالمفك ــتراتيجية، ويج ــة الاس ــي صياغ وبالتال

خصائــص كل مــن القــرارات الاســتراتيجية والقــرارات التشــغيلية)1(.  
	9 القدرات الحدسية: .

تعنــي إمكانيــة ربــط الأفــكار ومزجهــا وتشــكيلها مــن أجــل الوصــول إلــى فكــرة جديــدة. 
ــن  ــى الاســتجابة الســريعة لحــالات محــددة باســتخدام التخمي ــرار عل ــدرة متخــذ الق أو ق
المتكــون مــن الخبــرة الشــخصية، والقــدرات الحدســية تتطلــب مــن المفكــر الاســتراتيجي 

أن تكــون لديــه الخبــرة الشــخصية والمقــدرة علــى التخميــن والــذكاء العالــي.  
.	10 القدرات الخلاقة )الإبداع(: 

وتعنــي إنتــاج شــيء يتســم بالتلقائيــة والأصالــة والحساســية للمشــكلات أو موقــف مثيــر 
أو القــدرة علــى جمــع الأفــكار وإخراجهــا بأســلوب فريــد مــن نوعــه أو صنــع ترابطــات 

غيــر اعتياديــة مــن بيــن هــذه الأفــكار)2(.  
.	11 القدرات الاستشرافية: 

ــز مــا  ــة وتطــوره مســبقاً، وتميي ــم الراهن ــة العال ــة تبصــر حال ــارة عــن إمكاني وهــي عب
يمكــن تجنبــه والتأثيــر فيــه والســيطرة عليــه. وممارســة الاستشــرافية فــي غايــة الأهميــة 

فــي الوقــت الحاضــر لأننــا نعيــش فــي عالــم يتغيــر علــى نحــو مســبق.  
.	12 السمات السلوكية:

وتشتمل على المؤشرات الآتية:  

1( عبد الفتاح مغربي عبد الرحمن، المرجع السابق، ص 45- 49 
2( زكريا مطلك الدوري، أحمد علي صالح، مرجع سابق، ص277   
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- نوعية المشكلات والحلول المقترحة لها: حيث أن المشكلات التي يواجهها المفكر 
الاستراتيجي معقدة وغير مألوفة وحلولها تتسم بالتحدي.  

- الاهتمام بالعاملين: يهتم التفكير الاستراتيجي بالعاملين ويسعى إلى تطوير كفاءاتهم)1(. 
- تبني المخاطرة: يتبنى المفكر الاستراتيجي المخاطرة بدرجة عالية.  ولقد تناول مفهوم 

المخاطرة Risk العديد من الباحثين ومن أهمها:)2(   
هــي مجموعــة توليفيــة مــن احتماليــة حــدث وتبعــات ذلــك الحــدث. أو أنهــا أي تهديــد لعملية 

تحقيــق أهــداف المؤسســة. إنهــا احتماليــة الأثر الســلبي لأي ظاهــرة أو فعل مســتقبلي.   
إن التعاريــف أعــاه كلهــا ترتكــز علــى مبــدأ الاحتماليــة بالحــدوث التــي يغلفهــا الغمــوض 
 Types( ونســبية التحديــد بالاعتمــاد علــى التخميــن والتقديــر الكمــي. وتتنــوع المخاطــرة

of Risk( إلــى:   
أ. مخاطر الأعمال )Business Risks(: وهي كل المخاطر المصاحبة لسوق أو 

صناعة تعمل ضمنها مؤسسة ما.   
ب. مخاطــر الســوق )Market Risks(: هــي تلــك المخاطــر التــي تصاحــب كل التغيرات 

فــي ظــروف الســوق كالتذبــذب بالأســعار، معــدلات الفائــدة ومعــدلات الصرف.  
ــة لاحتمــالات  ــة المخاطــر المصاحب ت. مخاطــر الائتمــان )Credit Risks(: وهــي كاف

عــدم اســتلام الدفعــات الواجبــة الدفــع مــن المديونيــن )الزبائــن(.  
ث. المخاطــر العملياتيــة )Operational Risks(: إنهــا ذلــك النــوع مــن المخاطــر التــي 
تصاحــب فشــل النظــام الداخلــي بســبب المشــاكل الميكانيكيــة )فشــل المكائــن( أو الخطــأ 

الإنســاني )الفشــل فــي تخصيــص المــوارد(.   
ــدم  ــة ع ــة لاحتمالي ــر المصاحب ــي المخاط ــة )Legal Risks(: وه ــر القانوني ج. المخاط

ــة.   ــم التعاقدي ــاء بتعهداته ــدرة( الأطــراف الأخــرى الإيف ــن )ق تمك

التوجهات العقلية المستقبلية وانعكاساتها على التفكير الاستراتيجي:

ــع  ــتحكم واق ــي س ــتقبلية الت ــات المس ــرف الاجاه ــت أن تستش ــي حاول ــات الت ــن الدراس م
ــي  ــك الدراســة الت ــى الســواء، تل ــرة عل ــة والصغي ــة والغني ــة والنامي المجتمعــات الصناعي
 Howard( وضعهــا عالــم النفــس المعــروف فــي جامعــة هارفــارد هــوارد جاردنــر
ــتقبل5  ــات للمس ــس عقلي ــه )خم ــام )2008م( وعنوان ــادر ع ــه الص ــي كتاب Gardner( ف
 Minds for the Future(، حيــث عــرض توجهــات عقليــة خمســة انطلقــت مــن 
ــم النفــس المعرفــي، فــي تفهــم العقــل البشــري وعمليــات المــخ إلــى جانــب  إســهامات عل

1( زكريــا مطــاك الــدوري، الهــدم الخــاق وإمكانيــة اعتمــاد كنمــوذج إبداعــي فــي المنظمــات العربيــة، مجلــة العلــوم الاقتصاديــة 
والإداريــة، مجلــد 14، عــدد 51، 2008، ص ص 71- 72 

2)( عبــد الســتار حســين يوســف، تقديــر المخاطــرة فــي ظــل تحليــل )SWOT( فــي المؤسســات الصناعيــة )دراســة تحليليــة(، 
المؤتمــر العلمــي الدولــي الســنوي الســابع حــول: إدارة المخاطــر واقتصــاد المعرفــة، جامعــة الزيتونــة الأردنيــة، الأردن، 18/16 

أبريــل 2007، ص3
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ــا والاقتصــاد والسياســة، ومــن  العوامــل التــي أبرزتهــا تفاعــات التاريــخ والأنثربولوجي
القيــم الإنســانية للعيــش المشــترك، ومــن القــوى والعوامــل التــي شــكلت ظاهــرة العولمــة 
)Globalization(. أمــا التوجهــات العقليــة الخمســة المســتقبلية التــي تؤثــر علــى التفكيــر 

ــي)1(: ــتراتيجي، فه الاس
:)Disciplined Mind( 1. العقل المعرفي المنظم

ــل  ــى الأق ــد عل ــال واح ــي مج ــزة ف ــة المتمي ــن المعرف ــدراً م ــك ق ــذي يمتل ــل ال ــو العق وه
فــي العلــوم أو الفنــون أو المهــن. ومــن دون هــذا الامتــاك فــإن الفــرد ســوف يجــد نفســه 
منســاقاً لاتبــاع الألحــان التــي يعزفهــا غيــره فــي المجــالات المعرفيــة المختلفــة، ومــن ثــم 

ــه شــخصية فكريــة متماســكة. لا تكــون ل
	2 . The( العقل القادر على التوليف والتجميع والترابط

:)Synthesizing Mind
ويتميــز بالقــدرة علــى تنــاول معلومــات مــن مصــادر معرفيــة متعــددة، بإيجــاد الروابــط 
ــه،  ــه ودلالت ــه قيمت ــج أو مركــب ل ــث يتكــون منهــا مزي ــي وحــدة  متماســكة، بحي ــا ف بينه
وتــزداد أهميــة هــذه القــدرة فــي زحمــة التراكــم المعرفــي المتزايــد بكــم هائــل كبيــر، وفــي 

ظــل الثــورات المعرفيــة والتكنولوجيــة والرقميــة.
	3 .:)Creating Mind( العقل الخلاق المبدع

وهــو العقــل الــذي يقتحــم آفاقــاً معرفيــة جديــدة، فيمــد الأفــراد والمنظمــات بأفــكار جديــدة، 
ويطــرح أســئلة غيــر مألوفــة، بغيــة الوصــول إلــى إجابــات غيــر متوقعــة،  ويذكــر هــوارد 
جاردنــر أن يكــون العقــل الخــاق المبــدع متقدمــاً ولــو بخطــوة واحــدة علــى آفــاق المعرفــة 

الراهنــة فــي أفضــل الحواســيب المتاحــة أو قــدرات الإنســان الآلــي )الروبــوت(.
	4 .:)Ethical Mind( العقل الأخلاقي 

وهــو العقــل الــذي يحتــرم الاختلافــات بيــن الأفــراد والجماعــات الأخــرى، ويســعى إلــى 
تفهــم هــؤلاء الآخريــن وتقبلهــم والعمــل معهــم بكفــاءة. ومــن الواضــح أننــا يجــب أن نتذكــر 
أننــا نعيــش فــي عالــم متشــابك متفاعــل معــاً، يصبــح فيــه عــدم التســامح أو عــدم احتــرام 

رؤى الآخريــن غيــر مقبــول علــى الإطــاق.
	5 .:)Respectful Mind( العقل الذي يحترم الآخرين أو عقلية الاحترام

وهــي عقليــة تفــرض علــى صاحبهــا أن يتفهــم دوره كعامــل فــي منظمــة ودوره كمواطــن 
فــي وطــن أو منطقــة أو العالــم. وهــذا يعنــي مقاصــد العمــل يجــب أن تتجــاوز اســتهداف 

المصالــح الخاصــة والســعي بتجــرد إلــى إفــادة الجميــع دون تحيــز.
 خصائص التفكير الاستراتيجي:

ــن  ــره م ــن غي ــزه ع ــي تمي ــص الت ــن الخصائ ــد م ــتراتيجي بالعدي ــر الاس ــف التفكي  يتص
ــى:   ــمها إل ــي نقس ــر والت ــواع التفكي أن

ــرين –  ــادي والعش ــرن الح ــي الق ــتراتيجية ف ــرارات، الإدارة الاس ــعود ج ــد س ــر محم ــم درة و ناص ــاري إبراهي ــد الب 1( عب
النظريــة والتطبيــق-، )عمــان: 2013م،( ص ص 321- 323
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أولاً: الخصائص العامة: تتمثل في:)1(  
1. هــو تفكيــر افتراقــي أو تباعــدي لكونــه يعتمــد الإبــداع والابتــكار فــي البحــث عــن أفــكار 
ــدرات  ــى ق ــاج إل ــك يحت ــة ســابقة وهــو لذل ــات مســتحدثة لمعرف ــدة أو يكتشــف تطبيق جدي

فــوق العاديــة للتخيــل والتصــور وإدراك معانــي الأشــياء والمفاهيــم وعلاقاتهــا.   
2. هــو تفكيــر تركيبــي وبنائــي يعتمــد الإدراك والاســتبصار والحــدس لاســتحضار الصور 

البعيــدة ورســم ملامــح المســتقبل قبــل وقوعه.  
ــم المحيــط ولربطــه الأجــزاء فــي  3. هــو تفكيــر نظمــي باعتمــاده الرؤيــة الشــمولية للعال
كلهــا المنتظــم ولانطلاقــه مــن الكليــات فــي تحليلــه للظواهــر وفهمــه للأحــداث. هــو تفكيــر 
تفاؤلــي وإنســاني يؤمــن بقــدرات الإنســان وطاقاتــه العقليــة علــى اختــراق عالــم المجهــول 
ــر  ــة المتاحــة وتوفي ــى جــوب توظيــف المعرف ــؤ باحتمــالات ممــا ســيقع ويحــث عل والتنب

الأجــواء المشــجعة علــى المشــاركة فــي صناعــة المســتقبل.  
4. هــو تفكيــر تنافســي يقــر أنصــاره بواقعيــة الصــراع بيــن الأضــداد والقــوى ويتطلعــون 
إلــى اقتنــاص الفــرص قبــل غيرهــم ويؤمنــون بــأن الغلبــة لأصحــاب العقــول وذوي 
البصيــرة ممــن يســبقون الآخريــن فــي اكتشــاف المعرفــة الجديــدة أو تطبيــق الأفــكار بصيغ 
ــن  ــي ترضــي الزبائ ــي إدخــال عنصــر المخاطــرة الت ــل ف ــة المنافســة تتمث ــة وأهمي مختلف
وتخلــق قيمــة مضافــة، والاســتراتيجيون ميالــون للمخاطــرة وللمنافســة التــي تدفعهــم 

ــد.  ــة التفكيــر فيمــا هــو جدي لمواصل
5.  يعُــد تفكيــراً تطويريــاً أكثــر منــه تفكيــراً إصلاحيــاً لكونــه يبــدأ مــن المســتقبل ليســتمد 
ــة  ــة ليتعامــل مــن خلالهــا مــع البيئ ــة الخارجي ــق مــن الرؤي ــه صــورة الحاضــر وينطل من
الداخليــة ولذلــك يوصــف بأنــه اســتباقي وان كان البعــض يوصفــه بالثوريــة تــارة وبالمثالية 

تــارة أخــرى.  
ــي  ــام ف ــى الإم ــب النظــر إل ــا فهــو يتطل ــرؤى والزواي ــر الاســتراتيجي متعــدد ال 6. التفكي
ــتدلال  ــف الاس ــفل ويوظ ــو أس ــا ه ــم م ــى لفه ــن الأعل ــر م ــى النظ ــي ويتبن ــه للماض فهم
التجريــدي لفهــم مــا هــو كلــي ويلجــأ للتحليــل التشــخيصي لفهــم حقيقــة الأشــياء بواقعيــة. 
وهــذا مــا وضحــه Mintzberg بــأن الرؤيــة الشــاملة والمتكاملــة للمنظمــة تتشــكل نتيجــة 
مجمــوع مــن الــرؤى والتــي تســتخدم فــي آن واحــد لحــل المشــكلات، والتــي تتمثــل فــي: 

-النظر إلى الأمام: )seeing ahead(: وهي رؤية مستقبل المؤسسة.  
-النظر إلى الخلف: )seeing behind(: فهم جذور الحاضر من الماضي.  
-النظر إلى الأعلى: )seeing above(: تصور أكبر صورة للمشكل.  
-النظر إلى الأسفل: )seeing below(: التفكير الاستقرائي من خلال 
مختلف العلاقات.  

-النظر إلى الجانب: )seeing beside(: التفكير الجانبي lateral thinking، تحدي 
الحكمة المتعارف عليها.  

1( عامــر خضــر الكبيســي، التفكيــر الاســتراتيجي فــي منظمــات الأعمــال العامــة )الخصائــص والمبــررات والمعوقــات(، ورقــة 
    http//edueast.gov.sa  ،)6002( ،مقدمــة للملتقــى الإداري الرابــع، الجمعيــة الســعودية لــإدارة الســعودية
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-النظر إلى البعيد: )seeing beyond(: اختراع العالم من خلال وضع 
الأفكار في الميدان.  

ــه. والشــكل  ــدو علي ــا تب ــق مم ــياء أعم ــم الأش ــر: )seeing through(: فه -النظــر عب
ــي  ــر الاســتراتيجي والت ــرؤى المشــكلة للتفكي ــي يوضــح تصــور Mintzberg لل الموال
ــي طــرح  ــال وللحــدس دوره ف ــون للخي ــا يك تعــرف بـــ Mintzberg’s seeing ومثلم
الأفــكار التطويريــة الســابقة لزمنهــا فانــه يوظــف الأســاليب الكميــة ولغة الأرقــام وقوانين 
الســببية والاطــراد فــي فهــم المتغيــرات المســتقلة والمتابعــة فــي علاقــات الأشــياء مــع 

بعضهــا)1(.  
 كما قد أضاف السلطان بأن أهم سمات التفكير الاستراتيجي تتمثل في:)2( 

	1 النظر إلى الأمام أو التوجه المستقبلي..
	2 النظرة الشمولية من خلال النظر لأعلى وأسفل. .
	3 الاعتماد على الإلهام المبدع المبني على الوعي والإدراك. .
	4 الحاجة إلى الإبداع. .
	5 تحديد القضايا والفرص الرئيسة واقتحام مجالات جديدة. .
	6 النظر بعيداً من خلال التطلع لاختراع مستقبلي يسعى لتحقيقه. .
	7 الانتقال من ردود الأفعال قصيرة الأمد إلى طويلة الأمد. .

ويــرى بعــض الباحثيــن أن التفكيــر الاســتراتيجي يمثــل حاضنــة الإدارة الاســتراتيجية، 
ويتميــز بجملــة مــن الخصائــص، منهــا)3(:

	1 .:)Holistic Thinking( التفكير الشمولي
ونعنــي بذلــك أن تتوفــر لــدى المفكــر الاســتراتيجي نظــرة كليــة عامــة واســتيعاب معانــي 
الرمــوز ودلالاتهــا، وربــط أجــزاء موضــوع البحــث أو الظاهــرة ربطــاً محكمــاً منطقيــاً، 
ــة  ــة الخارجي ــة للمنظمــة التــي يعمــل بهــا وقــوى البيئ وهــو أيضــاً يــرى الصــورة الكلي
التــي تتفاعــل معهــا وقــوى وعوامــل العولمــة والتغيــرات والتطــورات التــي تحــدث فــي 

عالــم اليــوم.
	2 .:)Diagnostic Thinking( التفكير التشخيصي

ونعنــي بــه النظــر إلــى حقيقــة الأشــياء، ومعرفــة الأســباب الحقيقيــة لهــا دون الانخــداع 
ــج المقصــودة  ــن النتائ ــز بي ــرة موضــوع البحــث، والتميي ــكلة أو الظاه بأعــراض المش

وغيــر المقصــودة لقــرار أو حــدث معيــن.

 1 ) Jelenc L, (2008), The impact of strategic management schools and strategic thinking on the
 performance of Croatian entrepreneurial practice, Thèse de Doctorat, university of Ljubljana,

 Croatia, P 15
2( خالــد الســلطان، التفكيــر والتخطيــط الاســتراتيجي فــي مؤسســات التعليــم العالــي، ورقــة عمــل مقدمــة للقــاء الإداري الرابــع 

لــإدارة، 2006، ص15   الســعودية  للجمعيــة 
ــرين –  ــادي والعش ــرن الح ــي الق ــتراتيجية ف ــرارات، الإدارة الاس ــعود ج ــد س ــر محم ــم درة و ناص ــاري إبراهي ــد الب 3( عب

النظريــة والتطبيــق-، )عمــان: 2013م،( ص 223
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	3 .:)Planning Thinking( التفكير التخطيطي
ونعنــي بــه أن المفكــر الاســتراتيجي يطــور فهمــاً مشــتركاً لرؤيــة المنظمــة مســتفيداً مــن 
آراء العامليــن فيهــا، كمــا أنــه يضــع تصــوراً لمــا ســتكون عليــه المنظمــة مســتقبلاً، وهــو 
أيضــاً يحــدد أهدافــاً بعيــدة المــدى والإجــراءات لتنفيذهــا، ثــم إنــه يخصــص المــوارد وفقــاً 
لأولويــات محــددة، ويحــدد المســؤوليات والتوقعــات وكيفيــة مــا وضــع مــن تصــورات، 

وتقييــم ذلــك كلــه ومتابعتــه.
	4 .:)System Thinking( التفكير النظامي

ــاً  ــة نظام ــة والمعنوي ــرة الطبيعي ــار الظاه ــة واعتب ــن نظــرة كلي ــه أيضــاً تكوي ــي ب ونعن
)A system( يســعى إلــى هــدف، وأن أي تغييــر فــي جــزء منــه يؤثــر علــى الأجــزاء 
الأخــرى مــن النظــام، وكذلــك النظــر إلــى المؤسســة أو الشــركة علــى أنهــا نظــام يتكــون 
مــن مدخــات وعمليــات ومخرجــات وتغذيــة راجعــة وحــدود تفصلهــا عــن البيئــة 

ــة. الخارجي
	5 .:)Critical and Analytical Thinking( التفكير النقدي التحليلي

ونعنــي بــه أن المفكــر الاســتراتيجي يثيــر أســئلة حــول الافتراضــات الأساســية لأي عمــل 
ــة )root causes(، والحقائــق  ــادئ الرئيســية والأســباب الجذري أو حــدث، ويحــدد المب
ــروج  المتعلقــة بموضــوع مــا، وذلــك لتحليــل البيانــات والمعلومــات ودلالاتهــا والخ
باســتنتاجات بنــاء علــى مــا تــم مــن تحليــل. ثــم إن المفكــر الاســتراتيجي يفهــم جيــداً أوجــه 
ــتخدام  ــح باس ــكل واض ــة بش ــذه القضي ــر ه ــور عناص ــة، ويبل ــة معين ــي قضي ــد ف التعقي

التفكيــر الرزيــن. 
	6 .:)Innovative Thinking( التفكير الإبداعي 

ويعنــي هــذا أن المفكــر الاســتراتيجي يعيــد النظــر فــي الممارســات التقليديــة فــي العمــل 
وينشــط باســتمرار لتوليــد أفــكار وأســاليب جديــدة لتحســين المنتجــات والخدمــات 
ــى المشــكلات  ــتراتيجي أيضــاً ينظــر إل ــر الاس ــم إن المفك ــة، ث ــي المنظم ــات ف والعملي
ــر  ــات لا تظه ــاً وموضوع ــرى أنماط ــد، وي ــور فري ــن منظ ــة م ــي المنظم ــرص ف والف
واضحــة أمــام الآخريــن، ويبــذل جهــداً فــي صياغــة أفــكار ومفاهيــم جديــدة ذات إمكانيات 

كبيــرة لكــي تتحقــق بنجــاح.
	7 . Change Management(تفكير ذو توجه لإدارة التغيير

 :)Oriented Thinking
ونعنــي بذلــك أن لــدى المفكــر الاســتراتيجي القــدرة على إيجــاد وتنفيذ رؤية واســتراتيجية 
تتعلقــان بعوامــل التغييــر الخارجيــة والداخليــة فــي المنظمــات والبرامــج والخطــط 

لمقاومــة التغيــرات وإدخالهــا فيهــا.
	8 . Performance( تفكير ذو توجه لإيجاد ثقافة الأداء المرتفع

:)Culture Oriented Thinking
ونعنــي بذلــك أن لــدى المفكــر الاســتراتيجي القــدرة علــى إيجــاد ثقافــة )أي قيــم وأعــراف 
ــة  ــي العناي ــك ف ــل ذل ــة، ويتمث ــي المنظم ــز ف ــتركة(، الأداء المتمي ــم مش ــد ومفاهي وتقالي
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بالزبائــن، وإيجــاد الهيــاكل التنظيميــة الملائمــة، وربــط نظم قيــاس الأداء والحوافز برســالة 
 ،)Core Competencies( المنظمــة، وتمكيــن العامليــن فيهــا، وتحديــد القيــم الجوهريــة
لــكل مســتوى مــن مســتويات الإدارة، وتدريــب وتنميــة العامليــن بهــا، ونقــل الممارســات 
ــة  ــم أهــداف محــددة واقعي ــل منه ــكل عام ــون ل ــى أن يك ــم، والحــرص عل ــة بينه الإبداعي

يمكــن قياســها، وأن يكــون أداؤهــم فــوق العــادي دومــاً.
الخصائص الهيكلية للتفكير الاستراتيجي:

تضم الخصائص الهيكلية للتفكير الاستراتيجي المؤشرات التالية)1(:  
1. المستوى الاستراتيجي: 

والــذي يهمنــا فــي هــذا المقــام تســاؤل مفــاده فــي أي مســتوى مــن المســتويات الاســتراتيجية 
يتركــز التفكيــر الاســتراتيجي. وللإجابــة نقــول إن التفكيــر الاســتراتيجي ينتشــر بيــن 
ــن  ــئولان ع ــا المس ــال. لأنهم ــدات الأعم ــتوى وح ــة ومس ــتراتيجية المنظم ــتوى الاس مس

ــة.                                                 ــة للمنظم ــرارات المصيري الق
2. الرسمية:

 وتعنــي اســتخدام القواعــد فــي المنظمــة، والرســمية تختلــف باختــاف المســتويات الإدارية 
ــي  ــة ف ــردة وحري ــول متف ــل وحل ــة أق ــب رقاب ــا يتطل ــتويات العلي ــي المس ــل ف ــن يعم فم
الاختيــار والتصــرف. والرســمية ترتبــط عكســياً مــع عــدم التأكــد البيئــي بســبب الحاجــة 

ــة الاســتجابة الســريعة أي تقــل الرســمية.   العالي
3. الإغراق المعلوماتي:

ــات  ــاوز كمي ــرف بتج ــتراتيجي، تع ــرار الاس ــى الق ــرة عل ــر الخطي ــن الظواه ــث م  حي
ــع القــرار. ولهــذا يكــون دور المفكــر الاســتراتيجي فــي اتخــاذ  المعلومــات المتاحــة لصن
القــرارات أكثــر حنكــة مــن غيــره لأنــه أقــل حساســية تجــاه الإغــراق المعلوماتــي. وذلــك 
ــة  ــة بطريق ــي البيئ ــي تحــدث ف ــات الت ــزى الاضطراب ــم مغ ــى فه ــدرة عل ــك الق ــه يمتل لأن

مبدعــة.   
ــن  ــاق الباحثي ــدم اتف ــد ع ــتراتيجي يج ــر الاس ــع لموضــوع التفكي ــة، إن المتتب ــي الحقيق وف
بخصــوص خصائصــه، مــن هنــا انفتــح المجــال أكثــر أمــام الباحثيــن لتوضيــح أهــم 

خصائــص التفكيــر الاســتراتيجي. 
 المبادئ الأساسية المطلوبة للتفكير الاستراتيجي الفاعل: 

هنــاك عــدة مبــادئ رئيســة يتطلــب توفرهــا للتفكيــر الاســتراتيجي الفاعــل، ومــن أهمهــا 
مــا يلــي)2(:  

1.التفكير الاستراتيجي يتطلب التزاماً من القيادة:
 يصعــب تصــور وجــود تفكيــر اســتراتيجي أو نجاحــه فــي منشــأة مــا إذا لــم تكــن القيــادة أو 
https://scholar.google.com/ الإنترنــت،  علــى  منشــور  مقــال  الاســتراتيجي،  التفكيــر  خصائــص   )1

 scholar?q=%D8%AA%D
2)( ثقافــة التفكيــر الاســتراتيجي، مجلــة إعمــار،http://www.eamaar.org/?mod=article&ID=3508 ، أطلــع عليــه 

2012/08/17، علــى 15:55
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الإدارة العليــا فيهــا مهتمــةً بهــذا التوجــه وتقــدم لــه الدعــم المطلــوب بشــكل واضــح وفعلــي. 
فالعمليــة الاســتراتيجية تتعلــق بالتوجــه العــام وتتعلــق بتغييــرات مهمــة وجذريــة، لــذا فــإن 
دعــم والتــزام القيــادة متطلــب ســابق وضــروري لنجــاح هــذه العمليــة، والمعــول عليــه فــي 

قيــاس هــذا الالتــزام والدعــم هــو اعتقــاد أعضــاء المؤسســة بوجــوده.  
ويتعــدى التــزام القيــادة مجــرد الموافقــات الإداريــة المتعــارف عليهــا، إذ يتطلــب وجــود 
ــن  ــادة م ــف القي ــول موق ــك ح ــالا للش ــدع مج ــا لا ي ــوس بم ــتمر وملم ــكل مس ــم بش الدع
الاســتراتيجية، خاصــة فــي نظــر أعضــاء المؤسســة. إن اعتقــاد الأعضــاء ونظرتهــم هــو 
ــها.  ــادة نفس ــاد ونظــرة القي ــط اعتق ــس فق ــزام ولي ــم والالت ــاس الدع ــي قي ــه ف ــول علي المع
ــزام الأعضــاء  ــة الأعضــاء والت ــزام بقي ــب ســابق لالت ــادة متطل ــزام القي وباختصــار، فالت
لتنفيــذ  القيــادة ضــروري  فالتــزام  لذلــك  ونتيجــة  الصــادق،  للتنفيــذ  ســابق  متطلــب 

الاســتراتيجية.  
2. التفكير الاستراتيجي وسيلة وليس غاية: 

القصــد مــن العمليــة الاســتراتيجية هــو الوصــول إلــى قــرارات وعمليــات تــؤدي إلــى أداء 
أفضــل وكفــاءة عاليــة فــي المنشــأة. ومــن جهــة أخــرى، فالأمــور الكليــة وبعيــدة المــدى 
والمتعلقــة بالــرؤى والأهــداف الكبــرى تتطلــب وجــود التفكيــر الاســتراتيجي كجــزء أصيل 
مــن العمــل، والتفكيــر الاســتراتيجي المهــم والمقصــود هــو ذلــك الــذي يحــرك المنشــأة مــن 

واقــع إلــى واقــع أفضــل. 
3. التفكير الاستراتيجي يتطلب توسيع المشاركة: 

ــات  ــرارات أو العملي ــي الق ــان أساســيان مــن المشــاركة ف ــه يوجــد هدف مــن المعــروف أن
ــدف  ــة واله ــث النوعي ــن حي ــرار م ــين الق ــو تحس ــدف الأول ه ــام. اله ــة بشــكل ع الإداري
الثانــي هــو زيــادة القبــول بالقــرار لزيــادة القــدرة علــى تنفيــذه. والعمليــة الاســتراتيجية لا 
تختلــف فــي ذلــك فهــذان الهدفــان يقعــان فــي صميــم التفكيــر الاســتراتيجي الناجــح. ونذكــر 
هنــا بعــض الجوانــب المهمــة لجعــل المشــاركة فــي العمليــة الاســتراتيجية ناجحــة ومنهــا: 

- أن يكون لدى الإدارة العليا القناعة والرغبة الأصيلة في هذه المشاركة. 	
- أن تكــون مســاحة المشــاركة شــاملة وواســعة وتتضمــن ذوي العلاقــة 	

خــارج المؤسســة. 
- استخدام ما ينتج عن المشاركة.  	

4.التفكير الاستراتيجي عملي وليس نظرياً: 
ــرة، ــة ومباش ــال منتظم ــع الح ــي واق ــت ف ــدة وليس ــة معق ــتراتيجية عملي ــة الاس  العملي
 كمــا تتضمــن الكثيــر مــن العوامــل والمتغيــرات. والعمليــة الاســتراتيجية بطبعهــا غيــر
 روتينيــة وبالتالــي لا ينطبــق عليهــا نمطيــة معينــة ســابقة مــن التفكيــر أو القــرارات أو
 المشــاركات. كمــا تتعامــل الاســتراتيجية مــع بعــد زمنــي ومتغيــرات كثيــرة تجعــل مــن
 النــادر وجــود الثبــات. ومــن جانــب آخــر، تتعــاط الاســتراتيجية مــع واقــع معيــن ومعقــد
ــه مــن المؤمــل ــدا ولكن ــل تعقي ــد لا يكــون أق ــد ق ــع جدي ــى واق ــه إل ــى تحويل  وتســعى إل
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 أن يكــون أفضــل مــن الواقــع الســابق. وللتعامــل مــع هــذا كلــه لابــد أن يكــون التفكيــر
 الاســتراتيجي غيــر نمطــي ومتقبــل للجديــد والمختلــف ولا يتناســى أهميــة الواقــع ومــا

 هــو ممكــن ومحتمــل التنفيــذ.
5. التفكير الاستراتيجي ضرورة: 

يرتبــط التفكيــر الاســتراتيجي بضــرورة تقييــم واقــع الحــال، ومعرفــة مــا يجــب أن يكــون 
هــذا الواقــع فــي المســتقبل، وكذلــك ضــرورة التطــور للأفضــل. لــذا فالتفكيــر الاســتراتيجي 

ضــرورة يجــب أن تنتهــج لارتباطــه بهــذه الأمــور الجوهريــة، وليــس ترفــاً فكريــاً.  
القيمة المضافة من التفكير الاستراتيجي:

 من العرض السابق للتفكير الاستراتيجي نرى بأنه يسهم في:  
	1 بلــورة الإطــار الفكــري للنظــر إلــى المنظمــة فــي محيطهــا الكلــي وعلاقاتها .

الشــمولية بــدلاً مــن اعتبارهــا صندوقــاً مغلقــاً لا يؤثــر ولا يتأثر)1(.  
	2 بنــاء رؤى مســتقبلية لكــون التفكيــر الاســتراتيجي موجهــا بالفرضيــات .

ويعتمــد علــى صيغــة توجيــه الأســئلة الصحيحــة أكثــر مــن إيجــاد الأجوبــة 
الصحيحــة. 

	3 ــن . ــدد ممك ــر ع ــاض أكب ــة وإجه ــرص الرابح ــن الف ــدد م ــر ع ــام أكب اغتن
ــبة  ــرعة المناس ــت والس ــال الوق ــن خ ــك م ــق ذل ــدات، ويتحق ــن التهدي م

للاســتجابة. 
	4 تحليل المواقف التي تواجه المنظمة والتي تتميز بالتحدي والتغير)2(.  .
	5 ــه . ــه واحتمالات ــد اتجاهات ــتقبل وتحدي ــة استشــراف المس ــى أهمي ــد عل التأكي

بــدلاً مــن الانشــغال بالحاضــر والتفــرغ الكلــي لمشــاكله والتــي هــي امتــداد 
للماضــي. 

	6 توحيــد الجهــود وتعبئــة الطاقــات نحــو الأهــداف والغايــات بــدلاً مــن .
تركيزهــا علــى الوســائل والجزيئــات، وحســن توظيــف المــوارد البشــرية 
ــكار.  ــداع والابت ــى الإب ــا عل ــة وحثه ــة والضمني ــا الصريح ــا ومعارفه وطاقاته

	7 تحقيــق التكيــف والتأقلــم والتفاعــل الإيجابــي مــع البيئــة الخارجيــة واحتــواء .
القــوى الداعمــة والمســاندة للمنظمــة. 

	8 ــا وإعــداد . ــل وقوعه ــؤ والاســتعداد للأزمــات والتحســب للأحــداث قب التهي
ــات للتحكــم فــي ظروفهــا.  ــورش وغــرف العملي ال

9. تمكيــن المنظمــات والقيــادات مــن إشــراك الجهــات العاملــة والمتعاملــة والمســتفيدة فــي 
طــرح الــرؤى ووضــع التصــورات.  

10. تقوية الولاء والانتماء والرضا بين العاملين وشدهم نحو الأهداف والغايات 
الاستراتيجية وإشاعة ثقافة الحوار والمشاركة والمصارحة والتفاؤل والشفافية في أجواء 

المنظمات وتعميق المسؤولية والرقابة الذاتية. 
11. يعــزز ثقــة الأفــراد والجماعــات والمنظمــات بذاتهــا وبهويتهــا ويوحــد كلمتهــا ويبعــث 
1( محمــود إبراهيــم نــور وآخــرون، التفكيــر الإداري والاســتراتيجي فــي عالــم متغيــر، مكتبــة المجتمــع العربــي للنشــر والتوزيــع، 

)بــدون بلــد(، 2010، ص305 
2 ( زكريا مطلك الدوري، أحمد علي صالح، مرجع سابق، ص276   
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فــي النفــوس الأمــل ويشــعرهم بقــدر أعلــى المســاهمة فــي صنعهــا لمســتقبلها والمفاضلــة 
بيــن خياراتهــا بــدلاً مــن الاستســام للآخــر والتســليم بتفوقــه)1(. 

12.تبنــي تغيــرات هيكليــة معينــة بمــا يتناســب وطموحــات المؤسســة والتخلــي عــن 
الهيكليــة الوظيفيــة المضنيــة. 

المعوقات التي تواجه التفكير الاستراتيجي:
 إن تطبيــق مفهــوم التفكيــر الاســتراتيجي فــي المؤسســات علــى اختــاف أنواعهــا عرضــة 

لمجموعــة مــن المعوقــات لعــل أهمهــا الآتــي:)2(  
1. إن التغيــرات الســريعة الداعيــة لــه قــد تــؤدي إلى إفشــال تطبيقاته أو إضعــاف المنظمات 
علــى الاســتمرار فــي تطبيقــه لعــدم القــدرة علــى المواكبــة لمــا يســتجد، وإن تبنــي التفكيــر 
ــا،  ــر له ــد لا يتواف ــالاً ق ــداً وم ــاً وجه ــا وقت ــات يكلفه ــد المنظم ــى صعي ــتراتيجي عل الاس
ــة  ــة والمتعلق ــة والمتراكم ــا اليومي ــى المشــكلات والقضاي ــا عل ــغالها وتركيزه ــم إن انش ث
بالاحتياجــات الأساســية لعمــوم المواطنيــن قــد يجعلهــا تنظــر للتفكيــر الاســتراتيجي علــى 

أنــه تــرف فكــري وليــس ضــرورة ملحــة.  
2. عــدم اســتقرار القيــادات والكــوادر المتخصصــة وفقــدان الأمــن الوظيفــي الناجــم عــن 
تهديــدات الخصخصــة والتقاعــد المبكــر قــد يصــرف البعــض عــن التفكيــر للمســتقبل الــذي 
لــن يعيشــوه فــي منظماتهــم، لذلــك لا تــزال الكثيــر مــن المنظمــات ومــن القيــادات لا تفــرق 
بيــن التخطيــط البعيــد المــدى والتخطيــط الاســتراتيجي الــذي يعقــب التفكيــر الاســتراتيجي 

فتخلــط بينهمــا ظنــاً منهــا أنهــا تعتمــده وهــي ليســت كذلــك.  
ــة وغيرهــا مــن القطاعــات يجعلهــا فــي  ــن المنظمــات الحكومي ــاب المنافســة بي 3. إن غي
مأمــن ولا يدعوهــا للتفكيــر بجديــة لتحديــد مســتقبلها طالمــا إنهــا فــي مأمــن مــن المقارنــة 
والمســاءلة، ووجــود الموازنــات الســنوية التــي تضعهــا الأجهــزة المركزيــة لا يســمح لأيــة 
ــوارد  ــر الم ــن تواف ــي لا تضم ــة وه ــنوات قادم ــج ولأنشــطة لس ــر لبرام ــة لان تفك منظم
لهــا ناهيــك عــن القيــود التــي تضعهــا القوانيــن واللوائــح والموازنــات التــي لا تســمح بــه. 
والعــادات والتقاليــد المجتمعيــة التــي تحــث علــى التــواكل وعــدم التحســب وعلــى الخــوف 
مــن المســتقبل ظنــاً بــأن ذلــك مــن أمــور الغيــب التــي لا يجــوز الخــوض فيهــا ويكفــي أن 
نقــف عنــد العديــد مــن الأمثــال الشــعبية التــي ترســخ هــذا التكاســل والتــواكل بيــن عامــة 

النــاس.  
4. كمــا تلعــب الضغــوط والمصالــح للجماعــات وللأفــراد دورهــا فــي إبقــاء الحــال علــى 
مــا هــو عليــه وتقــاوم بــكل مــا أوتيــت مــن قــوة كل تغييــر جوهــري أو جــذري يــؤدي إلــى 
الإضــرار بمنافعهــا أو مراكزهــا أو إعــادة هيكلــة التركيبــة الاجتماعيــة أو الوظيفيــة وفــق 

اســتراتيجيات مســتقبلية تحــاول قــوى التغييــر والتطويــر إدخالهــا.  

1( محمود إبراهيم نور وآخرون، مرجع سابق، ص306 
2( عامر خضر الكبيسي، مرجع سابق، ص3  
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مكانة التفكير الاستراتيجي في العملية الاستراتيجية:  
ــن  ــب من ــة القل ــل مكان ــة الاســتراتيجية يمث ــر الاســتراتيجي بالنســبة للعملي ــرى أن التفكي ن
ــي  ــات الت ــاث والدراس ــى الأبح ــاد عل ــابق وبالاعتم ــرض الس ــن الع ــاً م ــد، وانطلاق الجس
ــه  ــد أن ــتراتيجية، نؤك ــة الاس ــب العملي ــي قل ــتراتيجي يتموضــع ف ــر الاس ــر أن التفكي تظه
ــع  ــن موق ــن الإيضــاح نبي ــد م ــر اســتراتيجي. وللمزي ــا تفكي ــط اســتراتيجي ب لا تخطي

ــي)1(: ــو التال ــى النح ــتراتيجية عل ــن الاس ــتراتيجي م ــر الاس التفكي
	1 مرحلة التحليل الاستراتيجي:.

ــتراتيجي،  ــر الاس ــية للتفكي ــاق الأساس ــة الانط ــتراتيجي نقط ــل الاس ــة التحلي ــد عملي تع
ــع  ــد إعــادة تجمي ــذي يواجهــه بع ــف ال ــة الموق ــي رؤي ــر ف ــدرة المدي ــى ق ــذي يعتمــد عل ال
ــه  ــا وضح ــذا م ــه)2(. وه ــب علي ــلوب التغل ــد أس ــى تحدي ــاعده عل ــلوب يس ــه بأس جزئيات
ــر  ــا ســمياه بــــ »هــرم التفكي ــن اقترحــا م كل مــن )Grundy & Wesley, 9991( الذي
الاســتراتيجي »Pyramid of strategic thinking مــن أجــل تفســير العبــور مــن 

  .)Acting( التحليــل الاســتراتيجي إلــى الفعــل
إن قاعــدة هــرم التفكيــر الاســتراتيجي هــي التحليــل الاســتراتيجي، لكــن مــا أثبتتــه دراســة 
ــي:  ــاؤل الآت ــون التس ــيرين لا يطرح ــن المس ــارب 50٪ م ــا يق Torset C, 2002 أن م
مــاذا بعــد التحليــل الاســتراتيجي؟ الــذي هــو المســتوى التالــي للهــرم. كمــا أنــه أثبــت أن 
مــا يقــارب 50٪ منهــم يفشــلون فــي توليــد بدائــل اســتراتيجية جذريــة وإبداعيــة، فــي حيــن 
ــلون  ــن المســيرين يفش ــارب 50٪ م ــا يق ــث أن م ــة، حي ــو الرؤي أن المســتوى اللاحــق ه
فــي ترجمــة هــذه الرؤيــة إلــى الفعــل. فــي الأخيــر فــإن 50٪ لا يصلــون إلــى تبنــي ســلوك 

اســتراتيجي)3(.  
	2 مرحلة التفكير الاستراتيجي: .

التفكيــر الاســتراتيجي نــوع مــن التفكيــر المنطقــي المتسلســل الــذي يركــز علــى الوصــول 
ــا عــن طريــق خطــوات متتابعــة،   ــا ومكان ــا وزمان ــى الهــدف المحــدد مســبقا كمــا وكيف إل
ويضــع فــي الاعتبــار النظــرة الشــاملة للبيئــة المحيطــة بالمشــروع وجميــع عناصــر النجاح 
المتوقعــة وكذلــك المبــادئ والقيــم والغايــات والمصــادر والمــوارد وكل المهــارات اللازمــة 

لتحقيــق هــذا الهــدف بالجــودة المطلوبــة فــي الزمــن المتوقــع)4(.  
	3  مرحلة التخطيط الاستراتيجي: .

المرحلــة التــي تلــي التفكيــر الاســتراتيجي هــي التخطيــط الاســتراتيجي حيــث أن التخطيــط 
ــث يســبق  ــر حي ــن التفكي ــن م ــن متميزي ــا نمطي ــر الاســتراتيجي هم الاســتراتيجي والتفكي

1( التفكير والتخطيط الاستراتيجي، مرجع سابق
2( السالم مؤيد سعيد، مرجع سابق،  ص58 

 Torset C, (2002), La Notion de réflexion stratégique: une approche par les contextes, 3 )
 conférence de l’association internationale de management stratégique, (without a country),

PP 7- 8
    4 ) http://www.manhal.net/articles.php?action=show&id=933
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التفكيــر الاســتراتيجي التخطيــط الاســتراتيجي. هــذا الأخيــر لا يمكن أن ينتج اســتراتيجيات 
لأنــه عمليــات مبرمجــة، رســمية وتحليليــة. فــي حيــن أن التفكيــر الاســتراتيجي يســتطيع 
ــتراتيجي  ــر الاس ــس التفكي ــي عك ــي وتقارب ــتراتيجي تحليل ــط الاس ــا أن التخطي ــك. كم ذل
الــذي هــو تركيبــي وتباعــدي.  ويمكــن النظــر للتفكيــر الاســتراتيجي علــى أنــه تعلــم ثنائــي 
الحلقــة والتخطيــط الاســتراتيجي كتعلــم أحــادي الحلقــة، هــذا التشــبيه يســاعد علــى توضيح 

طبيعــة كل مــن التفكيــر الاســتراتيجي والتخطيــط الاســتراتيجي وفيمــا يختلفــان)1(.   
	4  مرحلة الخيارات الاستراتيجية:.

 تتمثــل فــي تحديــد الأفعــال )Acting( المحتملــة وتقييمهــا والمفاصلــة بينهــا، وهــي 
مرحلــة يتــم فيهــا اختيــار واحــدة مــن بيــن الاســتراتيجيات الملائمــة لتطلعــات المؤسســة 

ــتراتيجية.   ــا الاس وتوجهاته
	5 مرحلة التوظيف الاستراتيجي: .

ــر  ــارة وتســيير التغيي ــذ للاســتراتيجيات المخت ــط والتنفي ــي نفــس الوقــت التخطي يخــص ف
ــى أن  ــن الإشــارة إل ــد م ــا لاب ــة فإنن ــاب المعرف ــن ب ــارات«. وم ــذه الخي ــذي تفرضــه ه ال
ــتراتيجي(  ــف الاس ــتراتيجية، التوظي ــارات الاس ــتراتيجي، الخي ــل الاس ــل )التحلي المراح

ــتراتيجي)2(.   ــيير الاس ــر التس ــرف بعناص تع
ــل،  ــن قب ــه م ــا ســبقت الإشــارة إلي ــر الاســتراتيجي كم ــول أن التفكي ــن الق ــر يمك ــا ذك مم
يتموضــع فــي قلــب العمليــة الاســتراتيجية، كــون أن التحليــل الاســتراتيجي هــو منطلقــه، 
والتخطيــط الاســتراتيجي نهايتــه والأهــداف الاســتراتيجية هــي الغايــة التــي يســعى 

ــا. لتحقيقه
 عناصر التفكير الاستراتيجي

ــى  ــل إل ــن قب ــه م ــا ســبقت الإشــارة إلي ــر الاســتراتيجي، كم ــرة عناصــر التفكي ترجــع فك
الباحثــة Liedtka ســنة 1998 لتتوالــى الأبحــاث فــي الموضــوع. فقــد كشــفت الدراســات 
ــي  ــن ف ــاك تباي ــه، إذ كان هن ــة ل ــية المكون ــن العناصــر الرئيس ــة م ــة عــن مجموع البحثي
وجهــات النظــر بيــن الباحثيــن فــي العناصــر والتــي مــن بينهــا ســنختار مجموعــة عناصــر 

للتفكيــر الاســتراتيجي علــى النحــو التالــي)3(:  
أولاً: عناصر التفكير الاستراتيجي بحسب الباحثين  

لقــد تعــددت عناصــر التفكيــر الاســتراتيجي مــن باحــث لآخــر وذلــك تبعــا للرؤيــة التــي 
ــن  ــؤلاء الباحثي ــا ه ــي تبناه ــر الت ــات النظ ــم وجه ــنعرض أه ــك س ــم، لذل ــا كل منه تبناه
ــن  ــنتبنى مجموعــة م ــا س ــي ضوئه ــي ف ــتراتيجي والت ــر الاس بخصــوص عناصــر التفكي
 1) Heracleous L, (1998), Strategic thinking or Strategic planning? Long Range Planning,

 Vol: 31, N° 3, PP: 481-487, (without a country),  PP 482-483
2( مزهــوده عبــد المليــك، التســيير الاســتراتيجي للمؤسســات مقاربــات مفهوميــة وتحديــات التنافســية، مجلــة الباحــث، عــدد4، 

ص8    2006
http://www.manhal.net/articles. الإنترنــت،  علــى  منشــور  مقــال  الاســتراتيجية،  أســاس  التفكيــر   )3

     php?action=show&id93
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ــي:     ــا يل ــي ســنفصلها فيم ــاءم وموضــوع الدراســة والت ــي تت العناصــر الت
تعــد   :)Jeanne M.Liedtka, 1998( حســب  الاســتراتيجي  التفكيــر  عناصــر   .1
ــرر  ــا تب ــك نجده ــر الاســتراتيجي، لذل ــدم مجموعــة عناصــر للتفكي ــن ق Liedtka أول م
وجهــة نظرهــا بالقــول: »أنــا أؤمــن بــأن التفكيــر الاســتراتيجي يتكــون مــن خمســة عناصــر 
ــا الشــهير يتكــون مــن عنصــر )القصــد الاســتراتيجي، عنصــر  أساســية..«)1(. ونموذجه
ــادة الافتراضــات، عنصــر  ــت، عنصــر قي ــي الوق ــر ف ــي، عنصــر التفكي التصــور النظم

ــة(.   ــرص الذكي الف
التفكيــر .2	 أمــا عناصــر   :)Bonn, 2001( حســب  التفكيــر الاســتراتيجي  عناصــر 

الاســتراتيجي التــي تناولهــا Bonn فــي دراســته الشــهيرة »تعزيــز التفكيــر الاســتراتيجي 
ــا المســتقبل)2(.   ــداع، ورؤي ــر الشــمولي، الإب ــد شــملت التفكي ــر مداخــل متعــددة« فق عب

عناصــر التفكيــر الاســتراتيجي حســب )Graetz , 2002(: تبنــى Graetz مجموعــة .3	
مــن العناصــر حيــث يشــير إلــى أن القــدرة علــى التفكيــر بشــكل اســتراتيجي تعتمــد علــى 
التفاعــل بيــن خصائــص الأفــراد والمســتوى التنظيمــي، حيــث يحــدد أربعــة ارتباطــات 

للفــرد بالتفكيــر الاســتراتيجي والمتعلقــة بالقــدرات الفرديــة، هــذه القــدرات تشــمل:  
- القدرة على تحديد الفرص الخارجية وإدماجها في الأعمال التجارية.  	
- بناء خيارات متعددة.  	
- التفكير الجانبي laterally وبشكل حدسي.   	
- التعامل مع الجّدة novelty والغموض.   	

تتوافــق هــذه العناصــر بشــكل وثيــق مــع اثنيــن مــن العناصــر التــي حددتهــا Liedtka، أي 
 ،hypothesis-driven وقيــادة الافتراضــات intent-driven focus تركيــز القصــد

بمــا فــي ذلــك التفكيــر الإبداعــي والتحليلــي.  
ويشــير Graetz فــي العناصــر ولأول مــرة أن المنظمــات تتطلــب الوصــول إلــى مرونــة 
المدخــات التــي تشــمل تكنولوجيــا مرنــة، مرونــة الأفــراد، مرونــة الهيــاكل، مرونــة النظم 

والعمليــات لدعــم التفكيــر الاســتراتيجي.  
يتبــع .4	  :)O’Shannassy,  2003( حســب  الاســتراتيجي  التفكيــر  عناصــر 

الاســتراتيجي  للتفكيــر  عناصــر  خمســة  ويحــدد   Graetz منهــج   O’Shannassy
 (Liedtka,و ،(Mintzberg, 1994) التــي تســتند علــى عمــل كل مــن منســبيرج
ــن  ــص المفكري ــد خصائ ــى تحدي ــز عل ــه رك ــا أن 1998 )و(Heracleous, 1998). كم

الاســتراتيجي.    التفكيــر  ومتطلبــات  الاســتراتيجيين 
عناصــر التفكيــر الاســتراتيجي حســب )Reneé Malan, 2010(: انطلاقــا مــن .5	

ــي:   ــل ف ــر تتمث ــن العناص ــة م ــى Reneé Malan مجموع ــابقاً تبن ــورة س ــال المذك أعم
- التفكير حول الميزة التنافسية المستدامة.	

) Liedtka, M.J, Op-Cit, P 122 1
2( محمود إبراهيم نور وآخرون، مرجع سابق، ص 339-347 )بتصرف( 
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- التفكير الشمولي.	
- التفكير بشكل تحليلي وخلاق.	
- التفكير على المدى الطويل بخصوص المستقبل)1(.  	

6. عناصر التفكير الاستراتيجي حسب: تتمثل في:)2(  
القصــد الاســتراتيجي Strategic Intent والــذي يقــود إدارة المنظمــة إلــى حســن 	-

ــح.   ــكل صحي ــه بش ــن لبلوغ ــات العاملي ــه طاق توجي
التصــور النظامــي systems perspective والــذي يمكــن مــن تشــخيص تأثيــر أنــواع 	-

البيئــات علــى عمــل المنظمــة، لأن التفكيــر الاســتراتيجي هــو أنمــوذج ذهنــي لا بــد مــن أن 
يحيــط بمجمــل المتغيــرات التــي تفســر كيفيــة عمــل العالــم حولنــا.  

الفــرص الذكيــة intelligent opportunism عبــر بنــاء الاســتراتيجية العرضيــة 	-
ــتراتيجي.   ــر الاس ــاور التفكي ــد مح ــد أح ــي تع )Emerging( الت

التفكيــر فــي الوقــت thinking in time والــذي يمكــن المنظمة من تحديد الاســتراتيجية 	-
الملائمــة لتجســير الفجــوة بيــن وقائــع الماضي ومعطيــات الحاضر وملامح المســتقبل. 

ثانياً: عناصر التفكير الاستراتيجي بحسب الدراسة:
هنالــك الكثيــر مــن المــدارس الاســتراتيجية التــي تتبنــى كلاً منهــا عناصــراً للتفكيــر 
الاســتراتيجي، ولكنهــا جميعهــا تــكاد تتشــابه فــي جزئيــات معينــة متصلــة بالتفكيــر، يمكــن 

ــي)3(: ــى النحــو التال إجمالهــا عل
 :)intent focus( 1. القصد الاستراتيجي

إن نمــوذج »القصــد الاســتراتيجي« قائــم علــى تحليــل نجــاح المؤسســات اليابانيــة لتركيــز 
اهتمامهــا علــى المــوارد الداخليــة كقاعــدة لتنميــة المنظمــة كمــا أشــار إلــى ذلــك كل مــن 
ــر  ــه »التعبي ــاه بأن ــذان عرف ــل  Prahalad & Hamel ســنة 1990.)4( الل ــد وهام براهال
عــن وضــع قيــادي معيــن ترغــب المنظمــة فــي الوصــول إليــه وتأســيس معيــار واضــح 
لكيفيــة قيــاس التطــور المبــذول للوصــول إلــى هــذا المعيــار«. ويمكــن أن يكــون القصــد 
الاســتراتيجي جملــة واســعة المعانــي لكلمــة المهمــة و/ أو يمكــن أن تكــون أكثــر تخصيصــاً 

فــي توضيــح الأهــداف والأغــراض المطلــوب تحقيقهــا علــى المــدى البعيــد. 
حيث حدد ميللر وديس Miller & Diss تسلسل القصد الاستراتيجي على أنه:  

رؤية واسعة لما ينبغي أن تكون عليه المنظمة. 	-
مهمة المنظمة. 	-

 1) Malan R, (2010), The role of shared mental models of strategic thinking in the
 development of organisational strategy, Thèse de Doctorat in Management, University of

Southern Queensland, Faculty of Business, Australia, PP 29-32
2 ( زكريا مطلك الدوري، أحمد علي صالح، مرجع سابق، ص ص30 – 31 )بتصرف(    

    http://www.manhal.net/articles.php?action=show&id=933 )3
4( زهيــة موســاوي، الاســتراتيجية وإدارة المــوارد البشــرية، مجلــة الباحــث، عــدد 1، الجزائــر، فيفــري 2001، ص ص101-94، 

ص96 
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أهــداف محــددة والتــي يتــم العمــل بهــا علــى اعتبــار أنهــا: أغــراض 	-
 .)1 اســتراتيجية)

ــا  ــى أفراده ــز عل ــى التركي ــة إل ــؤدي بالمنظم ــتراتيجي ي ــد الاس ــد القص ــإن تحدي ــك ف لذل
ــة  ــوارد المنظم ــن م ــق تناســب بي ــتراتيجي يخل ــه، فالقصــد الاس ــم لبلوغ ــه طاقاته وتوجي

وطموحاتهــا)2(.   
ــذي .2	 ــر( ال ــه )شــمولية التفكي ــي )systems perspective(: نقصــد ب التصــور النظم

يســتوجب التحــول مــن التفكيــر المســتقيم الــذي ينحصــر فــي فهــم العلاقــة المباشــرة بيــن 
ــة  ــات المتداخل ــم العلاق ــى فه ــز عل ــذي يرك ــامل ال ــر الش ــى التفكي ــر( إل ــر والتأثي )المؤث

ــات)3(.    ــة والمنظوم ــة للأنظم والمركب
ــق التحــول مــن  ــه عــن طري ــر الاســتراتيجي بوصف ــر )Kaufman( عــن التفكي ــد عب وق
ــا  ــط ببعضه ــذه الأجــزاء لا ترتب ــن أجــزاء وه ــة م ــا كتل ــى أنه ــة عل ــى المنظم النظــرة إل
البعــض، وتتنافــس فيمــا بينهــا علــى المــوارد إلــى نظرة وتعامــل مختلفيــن فالنظــرة الجديدة 

تــرى أن المنظمــة نظــام يندمــج ويتكامــل كل جــزء بعلاقتــه مــع الآخــر)4(.    
بمعنــى تشــخيص تأثيــر أنــواع البيئــات علــى عمــل المنظمــة، لأن التفكيــر الاســتراتيجي 
هــو أنمــوذج ذهنــي لــه تأثيــر مؤكــد علــى ســلوكنا، وهــذا الأنمــوذج لابــد مــن أن يحيــط 

بمجمــل المتغيــرات التــي تفســر كيفيــة عمــل العالــم حولنــا)5(.   
	3.:)hypotheses driven( قيادة الافتراضات 

 ويعــرف باســم عنصــر )التوجــه نحــو الفرضيــات( حيــث أن التفكيــر الاســتراتيجي 
يتضمــن التفكيــر والعمــل ضمــن عــدة افتراضــات وبدائــل غيــر أكيــدة تقــود إلــى فرضيــات 
وبدائــل جديــدة تكــون أكثــر ملائمــة مقارنــة مــع ســابقتها)6(، إذ يعتبــر توليــد الافتراضــات 
ــار الافتراضــات يكــون نتيجــة تســاءل  ــا اختب ــاذا إذا؟. أم هــو نتيجــة تســاءل إبداعــي: م
نقــدي: »إذا .....، عندهــا«. فالقــدرة علــى توليــد الافتراضــات واختبارهــا ســتدمج ضمــن 
التفكيــر الإبداعــي والناقــد Critical  thinking(7). حيــث أن الأول أي التفكيــر الإبداعــي 

لاقتــراح وتشــكيل بدائــل أمــا الثانــي أي التفكيــر الناقــد فهــو للاختبــار)8(.     
كمــا أن التفكيــر الإبداعــي يســهم بقــدر كبيــر فــي تنميــة الأفــكار الجديــدة وتحليلهــا 
والاختيــار مــن بينهــا، وإتمــام عمليــات التحليــل البيئــي الخارجــي والداخلــي وإضافــة إلــى 
ــال  ــات الأعم ــة عــن دور منظم ــة مفهوم ــالة واضح ــاء رس ــي بن ــاعد ف ــداع يس ــك الإب ذل
1( أرمســترونج مايــكل، الإدارة الاســتراتيجية للمــوارد البشــرية دليلــك للعمــل، ترجمــة: إينــاس الوكيــل، )القاهــرة: مجموعــة النيــل 

العربيــة- مؤسســة محمــد بــن راشــد آل مكتــوم، 2008(، ص 40
Liedtka M.J, Op-Cit, P 22 2 )

3( عــزاوي عمــر، عجيلــة محمــد، مؤسســات المعرفــة وثقافــة المؤسســات الاقتصاديــة )رؤيــة مســتقبلية(، مجلــة الباحــث، عــدد 
2006، ص59   ،04

4( محمود إبراهيم نور وآخرون، مرجع سابق، ص ص 347 -348 
5( زكريا مطلك الدوري، أحمد علي صالح، مرجع سابق، ص ص30 -31 

 ) Eton Lawrence, Op-Cit, P 4 6
Liedtka M.J, Op –Cit, P 124 ) 7

Torset C, La notion de réflexion stratégique: une approche par les contextes, Op –Cit, P 9 ) 8
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فــي المجتمــع مــع تعــدد التعريفــات والمفاهيــم التــي توضــح معنــى الإبــداع إلا أنهــا تــدور 
ــودة  ــر موج ــن عناص ــزج بي ــدة أو م ــة جدي ــرة وممارس ــى فك ــل إل ــول التوص ــاً ح جميع

ــة)1(.    ــات الحديث ــة الاحتياج ــة لمواكب بطــرق عصري
	4.:)thinking in time( التفكير في الوقت

 ويعــرف باســم )عنصــر توقيــت التفكيــر( الــذي يمّكّــن المنظمــة مــن تحديــد اســتراتيجية 
ملائمــة لســد الفجــوة بيــن وقائــع الماضــي ومعطيــات الحاضــر وملامــح المســتقبل)2(. 

	5.:)intelligent opportunism( الفرص الذكية
ــمح  ــي تس ــدة الت ــرات الجدي ــى الخب ــاح عل ــرة الانفت ــو فك ــوم ه ــذا المفه ــن ه ــى م  المعن
بأخــذ ميــزة الاســتراتيجيات البديلــة، والتــي يمكــن أن تــؤدي إلــى التكيــف مــع التغيــرات 
ــر  ــي الأكث ــة ه ــذه المقارب ــرى Mintzberg أن ه ــث ي ــال. حي ــط الأعم ــريعة لمحي الس
والاســتراتيجية   émergent strategy الناشــئة الاســتراتيجية  بيــن  للفــارق  إحــرازاً 
ــة  ــي دراس ــد Mintzberg ف ــث وج ــدة( déliberate strategy.)3( حي ــة )المعتم المحقق
مقارنــة بيــن مــا أنجزتــه المؤسســات فعــاً بعــد مضــي مــدة معينــة ومــا تبنتــه كاســتراتيجية 
رســمية، أن المســيرين فــي أغلــب الأحيــان لا ينجــزون تمامــاً مــا ســطروه وإنمــا تفــرض 
الكثيــر مــن الاســتراتيجيات نفســها فــي الطريــق إلــى الأفــق المنشــود وهــي التــي يســميها 
بالاســتراتيجيات الناشــئة وبالتمعــن فــي الاســتراتيجيات الرســمية )المعتمــدة( نجدهــا فــي 
 Mintzberg ــذا يقســم ــة المــدى. ل ــا المؤسســة الطويل ــا هــي إلا ترجمــة لنواي الأصــل م
العمليــة الاســتراتيجية بعــد انتهائهــا –نســبياً - إلــى أربعــة أشــكال: )النوايــا الاســتراتيجية، 
ــاً(.)4(  ــدة، الاســتراتيجيات الناشــئة، الاســتراتيجيات المنجــزة فعلي الاســتراتيجيات المعتم

مصادر الفرص الإبداعية: 
عن التغيرات التي تتسبب في الاستراتيجيات الناشئة وتعتبر مصادر للفرص الإبداعية، 

فقد حدد دراكر Drucker سبعة مصادر للفرص الإبداعية:  
	1 الحوادث غير المتوقعة..
	2  التضارب..
	3  الاحتياجات العملية..
	4  التغييــرات فــي الصناعــة أو الســوق. أمــا العناصــر الثلاثــة الأخيــرة تأتــي .

مــن خــارج المؤسســة أو الصناعــة، وتكــون علــى النحــو التالــي: 
	5  تغيرات التركيبة السكانية..
	6 التغيرات في المزاج والإدراك والقصد..
	7  المعرفة الجديدة سواء كانت علمية أو غير علمية)5(.     .

 http://master2008.org/vb/archive/index.php/t-1578.htm:1( كرم سالم، التفكير الاستراتيجي، أنظر الموقع
 2 ) Liedtka, M.J, Op –Cit, P 124

 3 ) Lawrence E, Op-Cit, P6
4( مزهودة عبد المليك، مساهمة لإعداد مقاربة تسييرية مبنية على الفارق الاستراتيجي، مرجع سابق، ص34

 Tuomo T et al, (2012) Enhancing Innovation Capability and Business Opportunities 5 )
 SME-Oriented Applied Research), University Printing House, Jyväskylä, Rome,  (Cases of

Italy, P 31
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تحول التفكير الاستراتيجي الفردي إلى التفكير الاستراتيجي التنظيمي:
إن الســياق الســابق الذكــر للتفكيــر الاســتراتيجي يظهــر بأنــه يختــص بالتفكير الاســتراتيجي 
أكثــر اســتراتيجيو المؤسســة، لكــن الدراســة التــي قــام بهــا Torset حــول تحــول التفكيــر 
ــر  ــال التفكي ــا م ــه كلم ــر بأن ــي تظه ــتراتيجي تنظيم ــر اس ــى تفكي ــردي إل ــتراتيجي الف الاس
ــب  ــر الواج ــح Torset العناص ــث وّضّ ــر. حي ــرى أكث ــة أث ــى اللامركزي ــتراتيجي إل الاس
توفرهــا فــي أفــراد المؤسســة ليشــاركوا فيــه والمتمثلــة فــي )المعرفــة، الإرادة، القــدرة علــى 
ــه  ــي تحول ــاهمة ف ــتويات المس ــح المس ــا وّضّ ــتراتيجية(، كم ــة الاس ــي صياغ ــتراك ف الاش
)المســتوى الفــردي، المســتوى التنظيمــي، المســتوى الاســتراتيجي( والتــي تســمح بتســريع 

العبــور إلــى التفكيــر الاســتراتيجي التنظيمــي.  
أ. المســتويات ذات العلاقــة بتحــول التفكير الاســتراتيجي الفردي إلى التفكير الاســتراتيجي 

لتنظيمي    ا
ــد مــن  ــر اســتراتيجي تنظيمــي لا ب ــى تفكي ــردي إل ــر الاســتراتيجي الف لكــي يتحــول التفكي
أن يكــون نابعــاً مــن داخــل الفــرد دون ضغــط أو إكــراه، ولا يتســنى ذلــك إلا مــن خــال 
تهيئــة بيئــة محفــزة لإطــاق العنــان للمفكريــن والمبدعيــن فــي المنظمــة ليخرجــوا طاقاتهــم 
ــي  ــة ف ــة خاص ــي المؤسس ــال ف ــارات الاتص ــر مه ــن تطوي ــد م ــة. ولاب ــم الفكري وقدراته
مجــال )الإنصــات( للتعــرف علــى أفــكار الآخريــن التــي قــد تكــون فرصــة ذهبيــة لا يمكــن 
تكرارهــا وبالتالــي اقتناصهــا وتكييفهــا لصالــح تقــدم المنظمــة. فــي الأخيــر مــن الضــروري 
ــا  ــن ليتســنى مشــاركتهم فــي رســم مســتقبل المنظمــة. مــن هن ــن العاملي نشــر المعلومــة بي
تأتــي أهميــة شــرح المســتويات الثلاثــة المســاهمة فــي تحــول التفكيــر الاســتراتيجي الفــردي 

إلــى تفكيــر اســتراتيجي تنظمــي:   
	1 المستوى الفردي: .

يقصــد بــه البنــاء النفســي للأفــراد، حيــث يعنــى بشــخصيتهم، بخبرتهــم الشــخصية والمهنيــة 
ــم  ــس والإدارة،  وعل ــم النف ــاث عل ــاهمت أبح ــد س ــم. فق ــي وبمعارفه ــم الأكاديم وبتكوينه
الاجتمــاع فــي تفســير إرادة )willingness( الفــرد للاشــتراك فــي الأنشــطة وفــي التأثيــر 
فــي محيطــه، وتعتبــر نظريــة ســلم الحاجــات ل Maslow مــن أهــم النظريــات المفســرة 
ــي  ــن ف ــدراء العاملي ــي مســاعدة الم ــات بشــكل واســع ف ــذه النظري ــك)1(. إذ ســاهمت ه لذل
ــراد  ــة دوافــع وحاجــات الأف ــى معرف ــة عل ــن مســتوياتهم التنظيمي شــتى المنظمــات، وبتباي
المتباينــة، بــدف وضــع سياســات التحفيــز الملائمــة)2(. إذ تظهــر أهميــة المســتوى الفــردي 
خصوصــاً فــي القــدرة علــى فهــم المشــكلات التنظيميــة)3(، فالمســتوى الفــردي هــو أســاس 
ــي  ــات الت ــى المؤسس ــك عل ــرد. لذل ــا الف ــكاره مصدره ــم أف ــتراتيجي لأن أه ــر الاس التفكي

 1 ) Torset C, Op-Cit, PP 13-21
2( العــزاوي نجــم عبــد االله، عبــاس حســين جــواد، الوظائــف الاســتراتيجية فــي إدارة المــوارد البشــرية، دار اليــازوري العلميــة للنشــر 

والتوزيع، الأردن ،2010، ص337  
 3) Torset C, Op-Cit, P 21
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تشــجع التفكيــر الاســتراتيجي أن تســمح بالحــوار الفعــال بيــن الأفــراد)1(.  
	2 المستوى التنظيمي:.

 لقــد أثبتــت أعمــال كل مــن Ford & Gioia حــول إبداعيــة القــرارات التســييرية علــى 
ــق الجــو  ــط بخل ــة، وهــذا مرتب ــول الإبداعي ــر الحل ــي تطوي ــة المســتوى التنظيمــي ف أهمي

ــة/ جــزاء(.   ــة، التأمــل وتطبيــق أنظمــة تحفيــز )مكافئ ــادرات الفردي المناســب للمب
	3 المستوى الاستراتيجي: .

ــة  ــة المعرف ــى أهمي ــك Burgelman عل ــن Ford & Gioia وكذل ــال كل م ــدت أعم أك
للمســتوى الاســتراتيجي وذلــك مــن خــال تعنيــة الموظفيــن. فالتفكيــر الاســتراتيجي 
ظاهــرة معرفيــة معقــدة تحتــاج لأحســن معرفــة ولأحســن فهــم لمــا يحصــل فــي المؤسســة، 
لمواردهــا، مزاياهــا، الضعــف التنافســي، الخصائــص الأساســية وصعوبــات المحيــط الذي 
ــذا فــإن المســتوى الاســتراتيجي يعــد مرجــع لنشــاط المؤسســة.  تتطــور فيــه المؤسســة. ل
فدرجــة المرونــة، وأيضــا انفتــاح عقــل المقرريــن، هــي محــددات أساســية لقــدرة الفــرد 

علــى عمــل تغييــر لاســتراتيجية مؤسســته)2(.   
ب. المتطلبات اللازمة لمشاركة الأفراد في التفكير الاستراتيجي التنظيمي   

مــن متطلبــات التفكيــر الاســتراتيجي توســيع المشــاركة والعمــل بــروح الفريــق خاصــة فــي 
تأســيس الرؤيــة والتصــور المســتقبلي والرســالة الاســتراتيجية)3(، لكــن مشــاركة الأفــراد 
فــي التفكيــر الاســتراتيجي التنظيمــي مرهونــة بتوفــر ثلاثــة متطلبــات والمتمثلــة فــي)4(:    

	1 . :Knowledge المعرفة
تمثــل أحــد أهــم العناصــر اللازمــة للتحــول، حيــث ممــا لا شــك فيــه لكــي يتمكــن الأفــراد 
مــن المشــاركة فــي التفكيــر حــول الاســتراتيجية يجــب أن يمتلكــوا أدنــى حــد مــن المعرفــة 

حــول التوجهــات الاســتراتيجية الشــاملة لمؤسســتهم، وفــي أي مســتوى تنافســي تنــدرج. 
	2 . :willingness )الإرادة )الرغبة

حتــى يشــارك الأفــراد فــي التفكيــر حــول الاســتراتيجية يجــب أن تتوفــر فيهــم الرغبــة فــي 
ــي)5(.  ــردي والمســتوى التنظيم ــط بالمســتوى الف ــة ترتب ــذه الرغب ــث أن ه المشــاركة، حي
ــي  ــا ه ــا، وإنم ــي لوحده ــي لا تأت ــتراتيجي التنظيم ــر الاس ــي التفكي ــاركة ف ــة المش فرغب
ــه  ــي مســتوى إشــباع حاجات ــص ف ــرد، واســتجابة لســد النق ــة للف ــداف الذاتي ــة للأه ترجم
المتنوعــة ممــا يوجــه ســلوكه وأداءه بالشــكل الــذي يضمــن لــه تحقيــق أهــداف المنظمــة. 
هــذه الأخيــرة تعمــل علــى تحقيــق أهــداف الفــرد وإشــباع حاجاتــه بالمســتوى المرغوب من 
خــال مــا تتبعــه مــن سياســات وبرامــج متنوعــة كسياســة الأجــور والرواتــب والتحفيــز، 

ــة)6(.     والتدريــب، الترفيــع والامتيــازات المادي
 1) jelenc L, Op-Cit, PP 7-8

 2) Torset C, Op-Cit, PP 13-21
3( زكريا مطلك الدوري، أحمد علي صالح، مرجع سابق، ص32  

4( المرجع السابق، ص 33
 5) Torset C, Op-Cit, PP 13-21

6( العزاوي نجم عبد االله، و عباس حسين جواد، مرجع سابق، ص ص333- 334  
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	3 .:capacity القدرة
 ليتمكــن المفكــرون الاســتراتيجيون مــن إدراج تفكيرهــم فــي المســار الاســتراتيجي يجــب 
أن تتوفــر فيهــم القــدرة علــى ذلــك)1(، مــن خــال توفــر المقــدار المطلــوب مــن الخبــرات 

والمهــارات.    
 ج. الارتباطات بين أبعاد ومستويات تحول التفكير الاستراتيجي الفردي إلى التفكير 

الاستراتيجي التنظيمي   
ــات  ــردي والاســتراتيجي، فأبجدي ــن المســتوى الف ــن التقاطــع بي ــج م ــة نات ــد المعرف إن بع
ــم المشــاكل الاســتراتيجية المرتبطــة  ــى فه ــم عل ــن تعــرف بقدرته الاســتراتيجية للموظفي
بمعرفــة المســتوى الاســتراتيجي، خبراتهــم، والمعــارف النظريــة. فــي حين ترتبــط الإرادة 
بنظــام القيــم ونمــط الوظيفــة الاجتماعيــة للأفــراد )المســتوى الفــردي(، ونزعــة )ميــول( 
المؤسســة فــي تشــجيع وتعويــض المبــادرات والأفــكار الفرديــة أو الجماعيــة )المســتوى 
التنظيمــي(. كمــا ترتبــط القــدرة بــأن تكــون المؤسســة منصــة للاقتراحــات الاســتراتيجية 
)التــي تحــدد مــن طــرف المســتوى التنظيمــي( وأن تكــون بقــدر كاف مــن المرونــة لتتمكــن 
مــن اختبارهــا ووضعهــا فــي ممارســة المشــاريع الاســتراتيجية الجديــدة )مرونــة المســتوى 

الاســتراتيجي(.  
التفكير الاستراتيجي في المنظور الإسلامي:

ــر  ــى التفكي ــدرة عل ــد وهــو ذو ق ــاس يول ــر مــن الن ــى الفطــرة، وكثي ــد عل إن الإنســان يول
ــالَ  ــالله: ﴿وَإِذْ قَ ــط ب ــر المرتب ــو التفكي ــة لا دائم ــؤلاء قِلَّ ــره، وه ــن غي ــل م ــورةٍ أفض بص
ــنٍ )74(  بِي ــاَلٍ مُّ ــي ضَ ــكَ فِ ــي أرََاكَ وَقوَْمَ ــةً  إِنِّ ــا آلِهَ ــذُ أصَْناَمً َّخِ ــهِ آزَرَ أتَتَ ــمُ لِبَيِ إِبْرَاهِي
ــا  ــنَ )75( فلَمََّ ــنَ الْمُوقِنِي ــونَ مِ ــمَاوَاتِ وَالْرَْضِ وَلِيكَُ ــوتَ السَّ ــمَ مَلكَُ ــرِي إِبْرَاهِي ــكَ نُ لِ وَكَذَٰ
ــا  ــا أفََــلَ قَــالَ لَ أحُِــبُّ الْفِلِيــنَ )76( فلَمََّ ــذاَ رَبِّــي  فلَمََّ جَــنَّ عَليَْــهِ اللَّيْــلُ رَأىَٰ كَوْكَبًــا  قَــالَ هَٰ
ــا أفَـَـلَ قـَـالَ لئَِــن لَّــمْ يهَْدِنِــي رَبِّــي لَكَُونـَـنَّ مِــنَ الْقـَـوْمِ  ــذاَ رَبِّــي  فلَمََّ رَأىَ الْقمََــرَ باَزِغًــا قـَـالَ هَٰ
ــالَ  ــتْ قَ ــا أفَلََ ــرُ  فلَمََّ ــذاَ أكَْبَ ــي هَٰ ــذاَ رَبِّ ــالَ هَٰ ــةً قَ ــمْسَ باَزِغَ ــا رَأىَ الشَّ ــنَ )77( فلَمََّ الِّي الضَّ
ــمَاوَاتِ  ــرَ السَّ ــذِي فطََ ــيَ لِلَّ ــتُ وَجْهِ هْ ــي وَجَّ ــرِكُونَ )78( إِنِّ ــا تشُْ مَّ ــرِيءٌ مِّ ــي بَ ــوْمِ إِنِّ ــا قَ يَ

ــرِكِينَ )79(﴾)2(. ــنَ الْمُشْ ــا مِ ــا أنََ ــا  وَمَ وَالْرَْضَ حَنِيفً
ــن  ــة م ــد أن الغالبي ــك نج ــع ذل ــام، وم ــي الإس ــوب ف ــوت الله  مطل ــي ملك ــر ف  إن التدبُّ
النــاس لا يهتمــون كثيــراً للتفكيــر ولا يعملــون بــه إلا فــي حــدودٍ ضيقِّــة ترتبــط بالمعــاش 
اليومــي. وإعمــال الفِكــر والتفكُّــر مــن أهــم الأشــياء التــى دعــا إليهــا الإســام فــي كثيــر مــن 

ــرة.  ــة المُطهَّ ــنَّة النبويَّ ــم أو السُ المواضــع، ســواء فــي القــرآن الكري
وكمــا أراد الباحــث ضــرورة الربــط بيــت التفكيــر الإســتراتيجي والتخطيــط الاســتراتيجي، 
نجــد أن  كل التعريفــات للتفكيــر الاســترتيجي تربــط ربطــاً عميقــاً بين التفكير الاســتراتيجي 

والقيــم، وهــذا عيــن مــا يعبــر عنــه التفكيــر الاســتراتيجي فــي الإســام.  
والتفكيــر فــي الإســام كمــا عرَفــه  الدكتــور عبــد الكريــم بــكَّار بصــورة أوضــح وأشــمل: 

 1) Torset C, Op-Cit, PP 13-21
21(سورة الأنعام ، الآيات 75- 79
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»إن الفكــر الإســامي  هــو عبــارة عــن  مجموعــة مــن الــرؤى والتحديــات والأطروحــات 
والإجتهــادات  التــى توصــل إليهــا العقــل المســلم  مــن خــال اشــتغاله علــى  النصــوص 
والأحــكام والأدبيــات الشــرعية  والإســاميَّة، وذلــك بغُيــة اســتيعاب الواقــع الموضوعــى 
والإرتقــاء بــه وحــل مشــكلاته، والأفــكار هــي ثمــرات تشــغيل العقــل وهــى أشــبه بالزبــدة 
التــى يحصــل عليهــا الفــاح حيــن يقــوم بخَــضِّ اللبــن، والتفكيــر هــو ذاك الخض الــذي تقوم 
بــه عقولنــا  لمجموعــة مــا نملــك مــن مبــادئ  ونعــرف مــن نواميــس وسُــنن ومعلومــات 

ومعطيــات معرفيــة«)1(. 
وفــى ذات الســياق يقــول المفكــر الإســامي مالــك بــن نبــي: »إن مشــكلة كل شــعب هــى 
فــى جوهرهــا مشــكلة حضارتــه ولا يمكــن لشــعب أن يفهــم  أو يحــل مشــكلته مــا لــم يرتفــع 
بفكرتــه إلــى الأحــداث الإنســانية ومــا لــم يتعمــق فــى فهــم العوامــل التــي تبنــي الحضــارات 

أو تهدمهــا«)2(. 
ــر الاســتراتيجي، هــو: »مســار فكــرة أو  ــن عيســى أن التفكي ــي ب ــرى البروفســور عل وي
قنــاة فكريــة تبــث وتســتقبل صــوراً و أفــكاراً  تتناســب مــع الهــدف المنشــود تعمــل علــي 
تنقيــة المعلومــات الوافــدة إلــى الذهــن بحيــث يتركــز التفكيــر فــي كيفيــة الوصــول إلــى ذاك 

الهــدف)3(.
ويــرى المؤلــف أن التفكيــر الإســتراتيجي فــي الإســام ينبغــى أن تنطلــق أهدافــه وغاياتــه  
ومصــادره مــن الإســام ومــن مقاصــد الشــريعة الإســامية، بحســبان أن الديــن الإســامي 
هــو الديــن الخاتــم الــذي جــاء للنــاس كافــة ويســعى لتحقيــق خيــرَيْ الدنيــا والآخــرة للنــاس 
أجمعيــن. وهــو الديــن الــذي يدعــو لإعمــال الفكــر فــي كثيــر مــن آيــات القــرآن وأحاديــث 
السُــنَّة النبويَّــة الشــريفة، مــن أجــل حيــاة آمنــة مطمئنــة وآخــرة فيهــا النعيــم النعيــم، دون أن 

يتعــارض ذلــك مــع مصالــح الدنيــا.
ــل  ــط التحلي ــى التخطي ــود إل ــه يق ــام لكون ــي الإس ــتراتيجي ف ــر الاس ــة التفكي ــع أهمي وتنب
والاســتراتيجي المبنــي علــى الحقائــق والمعلومــات، يقــول تعالــى: ﴿أوََلـَـمْ يـَـرَوْا إِلـَـى الطَّيْــرِ 
ــذاَ  ــنْ هَٰ ــرٌ* أمََّ ــيْءٍ بصَِي ــكُلِّ شَ ــهُ بِ ــنُ إِنَّ حْمَ ــكُهُنَّ إِلَّ الرَّ ــا يمُْسِ ــاتٍ وَيقَْبِضْــنَ مَ ــمْ صَافَّ فوَْقهَُ
ــذاَ  ــنْ هَٰ ــنِ  إِنِ الْكَافِــرُونَ إِلَّ فِــي غُرُورٍ*أمََّ حْمَٰ الَّــذِي هُــوَ جُنْــدٌ لكَُــمْ ينَْصُرُكُــمْ مِــنْ دوُنِ الرَّ
ــىٰ  ــا عَلَ ــي مُكِبًّ ــنْ يمَْشِ ــوٍّ وَنفُوُرٍ*أفَمََ ــي عُتُ ــوا فِ ــلْ لجَُّ ــهُ  بَ ــكَ رِزْقَ ــمْ إِنْ أمَْسَ ــذِي يرَْزُقكُُ الَّ

ــتقَِيمٍ﴾)4(. ــىٰ صِــرَاطٍ مُسْ ــوِيًّا عَلَ ــنْ يمَْشِــي سَ ــدىَٰ أمََّ ــهِ أهَْ وَجْهِ
هــذه الآيــات  الكريمــات تناولــت فــي مُجمَلهــا شــأن العقيــدة وأمــر الجنــد  والنصــر للجيــش 
فضــاً عــن الشــأن الاقتصــادي، وربطتهــا جميعــاً بالإيمــان، وفــي إحــكام بديــع. أوردت 
فــي مقدمتهــا التفكيــر الاســتراتيجي العميــق النابــع مــن التأمــل فــي ملكــوت الله وقدرتــه، 

 www.manhal.net   )1 موقع منهل للثقافة والتربية – نشر بتاريخ 2008/6/17م
 2( شروط النهضة، مالك بن نبي، ص21

ــع  ــارة الموق ــخ زي ــع تاري ــن الاســتراتيجيين«، موق ــر الاســتراتيجي للمخططي ــوان: »التفكي ــال بعن ــن عيســى ، مق ــي ب  3( عل
 www.ksa.edu.sa. 2014/3/11م 

 4( سورة الملك: الآيات )22-19(
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ــط الاســتراتيجي النابــع مــن التفكيــر العميــق النابــع مــن  ــرورة التخطي واختتمــت بض
ــى  ــى المشــي باســتواء عل ــز عل ــذي يدعــو ويحفِّ ــالله عــز وجــل. وال ــط ب الإيمــان والمرتب
الصــراط المســتقيم لتحقيــق الهدايــة، ويرفــض وينبــذ  الإنكبــاب علــى الوجــه بــدون رؤيــة 

لأنــه لــن يحقــق الأمــر المطلــوب.
ــى إعمــال  ــدَّة يدعــو فيهــا إل ــر فــي مواضــع عِ ــى الفكــر والتفكُّ ــم إل ــرآن الكري »أشــار الق
ــه.  ــى وحدانيت ــق وعل ــى وجــود الخال ــا للاســتدلال عل ــا حولن ــر فيم ــر والتدبُّ ــل والتفكُّ العق
وكأنمــا الفكــر فريضــة إســامية، وهــي إحــدى مهــام الإنســان أينمــا وُجِــد وفــي أي زمــان 

ــه عــن باقــى المخلوقــات«)1(. ــزة ل ومــكان، وهــي إحــدى خصائصــه المُمَيِّ
ــي  ــرة. ف ــرة م ــي عش ــد وردت ثمان ــرآن ق ــي الق ــرون« ف ــة »يتفك ــف أن كلم ــد المؤل وج
ــاء. الأعــراف  ــة: 50 بالي ــام الآي ــة: 266. الأنع ــة: 219 والآي ــان الآي ــرة مرت ســورة البق
مرتــان: الآيــة: 176 والآيــة: 184، بلفــظ يتفكــرون باليــاء، والثانيــة بلفــظ يتفكــروا. يونــس 
الآيــة: 24 باليــاء. النحــل الآيــة: 11 والآيــة: 44 والآيــة: 69، ثــاث مــرات فــي ســورة 
النحــل كلهــا باليــاء. الــروم مرتــان: الآيــة: 8 والآيــة: 21، الأولــى بلفــظ يتفكــروا والثانيــة 
ــرون.  ــاء يتفك ــة: 42 بالي ــر الآي ــروا. الزم ــظ تتفك ــة: 46 بلف ــبأ الآي ــورة س ــرون. س يتفك
ــي  ــراً ف ــرون. وأخي ــاء يتفك ــة: 21 بالي ــر الآي ــرون. الحش ــاء يتفك ــة: 13 بالي ــة الآي الجاثي

ــة: 18 بلفــظ: »فكــر«. ــر الآي ســورة المدث
ــارة عــن مجموعــة مــن  ــاة المســلم مــا هــي إلا عب ــي الإســام نجــد أن حي  وبالرجــوع إل
الســلوكيات  والتصرفــات والأعمــال بغيــة الوصــول إلــى مرضــاة رب العالميــن، وبالنظــر 
إلــى القــرآن والســنة الشــريفة  نجــد أن الديــن قــد وضــع للمســلمين هدفاً اســتراتيجياً يســعون 
ــا  ــي مجملهم ــا ف ــريفة وهم ــنة الش ــة والس ــة القرآني ــزام بالخط ــر الالت ــه عب ــول إلي للوص
يمثــان أفضــل الخطــط  والوســائل والسياســات والبرامــج  لتقويــم النفــس  وتأديبهــا وكيفيــة 
التعايــش والتفاعــل مــع المجتمــع بإيجابيــة بالالتــزام بالشــريعة الإســامية والتــى هــى فــي 
الأســاس  عبــارة عــن مجموعــة مــن القيــم  النبيلــة والمبــادئ  واللوائــح والضوابــط  التــي 

تحكــم تصــرف الأفــراد والمجتمــع المحلــي والإقليمــي والدولــي)2(.
والقــرآن الكريــم جــاء يحمــل ويدعــو للتفكُّــر وإعمــال الفكــر وحــرض عليــه فــي مواضــع 

مُختلفــة، يمكــن إجمالهــا فيمــا يلــي:
ُ لكَُمُ الْيَاَتِ لعَلََّكُمْ تتَفَكََّرُونَ﴾)3(. يقول تعالى: »﴿كَذلَِكَ يبُيَِنُّ اللَّ

لِكَ لَياَتٍ لِقوَْمٍ يتَفَكََّرُونَ﴾)4(. يقول تعالى: ﴿إِنَّ فِي ذَٰ
ويقول تعالى: ﴿قلُْ هَلْ يسَْتوَِي الْعَْمَى وَالْبصَِيرُ أفَلََ تتَفَكََّرُونَ﴾)5(.

ــة »فكــر«   ــد وردت كلم ــن فكــر، فق ــذي هــو دي ــي الإســام ال ــر ف ــة الفكــر والتفكُّ ولأهمي

 1( آسيا علي العماس، مرجع سابق
 2( محمد حسين أبوصالح، مرجع سابق، ص 52 

 3( سورة البقرة، الآية 219
 4( سورة الرعد، الآية 3 

 5( سورة الأنعام، الآية 50 
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)ف ، ك، ر( ومشــتقاتها فــي كتــاب الله العزيــز تمانيــة عــش موضعــاً مــن آياتــه الكريمــة 
ــاط  ــو من ــذي ه ــر ال ــر والتفكي ــر والتفك ــام بالفك ــام الإس ــى أهتم ــل عل ــر دلي ــذا خي . وه
الإيمــان الصحيــح والعقيــدة الســليمة المبنيــة علــى اليقيــن الراســخ. »ونســتطيع القــول أن 
حقيقــة الفكــر أنهــا حركــة عقليــة، وقــوة مدركــة يكتشــف الإنســان عــن طريقهــا القضايــا 
ــي  ــه وأكاره ف ــا، فتنمــو معارف ــا ويســتهدف تحصيله ــي يبحــث عنه ــه، والت ــة لدي المجهول

ــاة«)1(. الحي
الخصائص الاستراتيجية للفكر الإسلامي:

الفكــر الإســامي فكــر عالمــي يتميــز بالعالميــة  لكونــه  ينطلــق مــن رســالة عالميــة 
ــنة  ــم، الس ــرآن الكري ــى الق ــل ف ــي تتمث ــادر الت ــالات والمص ــائل  والمج ــداف والوس الأه
النبويــة المطهــرة، والإجمــاع الــذي يأتــي فــي المرتبــة الثالثــة. ولذلــك تميــز عــن غيــره 
ــداً فــي كل زمــان ومــكان، فضــاً عــن ســبقه  ــه لأن يكــون متقدمــاً ورائ بخصائــص أهَّلت

ــنين. ــات الس ــة بمئ ــر الغربي ــدارس التفكي لم
 ويــرى الدكتــور علــي عيســى عبــد الرحمــن أن الخصائــص الإســتراتيجية  للفكــر 

الإســامي  تتمثــل فــي الآتــي)2(:  
- الربانية: 

ع، وهــي تجعــل    وتســتمد هــذه الخصيصــة اســتراتيجيتها مــن كونهــا متعلقــة بالــرب المُشَــرِّ
مــن الفكــر الإســامي فكــراً ســامياً ويســتمد منهــا  قدســيته ومنهــا تتبلــور ســائر الخصائــص 

الأخرى.
-الثبات:

ــي   ــا يعن ــات مصــادر التشــريع، مم ــي الإســام وثب ــة ف ــات المقاصــد الكُلِيَّ ــه ثب ــدُ ب ويقُْصَ
ــات الفكــر. ثب

 - الشمول:
ــي شــموله  ــر الإســامي ف ــك كان الفك ــا  لذل ــي شــمولها وإحاطته ــي الاســتراتيجية ف معان
ــيْءٍ  ــى: ﴿كُلَّ شَ ــبحانه وتعال ــول الله س ــى يق ــي ذات المعن ــاة. وف ــه الحي ــكل أوج ــط ب يحي

ــنٍ ﴾)3(. بِي ــامٍ مُّ ــي إِمَ ــاهُ فِ أحَْصَيْنَ
- التوازن:

يقــول الدكتــور علــي عيســى)4(: »إنَّ خصيصــة التــوازن فــي الفكــر الإســامي هــي التــي  
ــة  ــن مصــادر المعرف ــوازن بي ــي ت ــي الت ــض، فه ــيْ النقي ــى أحــد طرَفَ ــح إل ــه لا يجن تجعل
مــن وراء الغيــب والشــهادة  بحيــث تجعــل المســلم لا يشــتط فــي اســتيعابه لعاَلمَــيْ الغيــب 

والشــهادة، وعــن طريقهــا يتــوازن المســلم بيــن الخــوف والرجــاء. 

 1( آسيا علي العماس، مرجع سابق 
ــغ الدعــوة، )الخرطــوم: مركــز  ــوة الاســتراتيجية فــي الإســام وأثرهــا فــي تبلي ــي عيســى عبدالرحمــن، عناصــر الق  2( عل

ــول،2009م(، ص 21 ــة الخي ــتراتيجية، الخرطــوم، مطبع ــات الاس ــودان للبحــوث والدراس الس
 3( سورة يس،  الآية  12 

 4( علي عيسى عبدالرحمن، عناصر القوة الاستراتيجية في الإسلام وأثرها في تبليغ الدعوة، مرجع سابق، ص 67
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َ شَــدِيدُ الْعِقـَـابِ﴾)1( فإنــه يقــرأ قوله  َ وَاعْلمَُــوا أنََّ اللَّ فهــو كمــا يقــرأ قولــه تعالــى: ﴿وَاتَّقـُـوا اللَّ
َ بِالنَّــاسِ لـَـرَءُوفٌ رَحِيمٌ﴾)2(. تعالــي: ﴿إنَّ اللَّ

 - الواقعيَّة:

     وتعْنِــي بالمَعْنـَـى الاســتراتيجي المرونــة فــي الخيــارات بحيــث يســتطيع الإنســان التنقُّــل 
بيــن الخيــارات المطروحــة أمامــه وفــق التخطيــط المســبق. وواقعيــة التفكيــر الاســتراتيجي 

فــي الإســام  تجعلــه تفكيــراً عمليــاً يلُبِّــي متطلبــات الحيــاة الدنيــا والآخــرة.
- الاستمرارية:  

  مــن الخصائــص الاســتراتيجية فــي الفكــر الإســامي التشــكُّل الدائــم والصيــرورة 
المُســتمرة إســتجابة لمتطلبــات الواقــع، كمــا يقــول الدكتــور عبــد الكريــم بــكار)3(.

- التعبُّديَّة: 
ــدي، يقــول الله تعالــى:   مــن خصائــص التفكيــر الإســتراتيجي فــي الإســام أنــه فكــر تعبُّ
ــكَ  ــهُ  وَبِذلَِ ــرِيكَ لَ ــنَ* لا شَ ِ رَبِّ الْعاَلمَِي ــي لَِّ ــايَ وَمَمَاتِ ــكِي وَمَحْيَ ــي وَنسُُ ــلْ إِنَّ صَلاتِ ﴿قُ

ــلِمِينَ﴾)4(. لُ الْمُسْ ــا أوََّ ــرْتُ وَأنََ أمُِ
ــر  ــل والتغيي ــط والتحلي ــر والتخطي ــه التفكي ــق من ــذى ينطل ــريع ال ــد أن التش ــي نج وبالتال

الاســتراتيجي منطلقاتــه تعبدُيــة وتربويــة  فــي المقــام الأول وكذلــك وظيفتــه.
 يقــول دكتــور أحمــد الريســونى: »التشــريع فــي الإســام ذو وظيفــة  تعبديــة وتربويــة أولاً 
ثــم بعــد ذلــك تأتــي وظيفتــه القانونيــة والاجتماعيــة والسياســية. فوظيفــة فــض المنازعــات 
وتحديــد الحقــوق والواجبــات  وحفــظ الأمــن والنظــام، فهــو يعتمــد فــي ذلــك علــى البعــد 

التربــوى والإيمانــي قبــل اعتمــاده علــى الــوازع القضائــي والســلطاني«)5(.
الشراكة الدينية: 

أي أن الإســام يشــترك فــي شَــرْعِهِ مــع الديانــات الســماوية الأخــرى التــي لــم تطالهــا يــد 
التحريــف، بــدون تفريــق بيــن الرســل عليهــم الســام، والذيــن جــاءوا جميعــاً مرســلين مــن 
ــنَ  ــونَ  كُلٌّ آمَ ــهِ وَالْمُؤْمِنُ بِّ ــن رَّ ــهِ مِ ــزِلَ إِليَْ ــا أنُ سُــولُ بِمَ ــنَ الرَّ عنــد الله، يقــول تعالــى: ﴿آمَ

سُــلِهِ...﴾)6(. ــن رُّ قُ بيَْــنَ أحََــدٍ مِّ ِ وَمَلَئِكَتِــهِ وَكُتبُِــهِ وَرُسُــلِهِ لَ نفَُــرِّ بِــاللَّ
- الإيجابيَّة: 

وتعنــي الموضوعيــة، الاعتــدال بــا إفــراط ولا تفريــط، المبــادرة والتســابقُ إلــى الخيرات، 
والتدافــع مــن  أجــل إعْمــار الحيــاة والحفــاظ علــى المُقدســات التــي يذُْكــر فيهــا اســم الله بــكل 

الأديــان الســماوية، كمــا أنهــا تعنــي الأمــر بالمعــروف والنهــي عــن المنكر.
- العالميَّة: 

 مــن خصائــص الفكــر الاســتراتيجي فــي الإســام أنــه يتميــز بـــالعالمية، كعالميــة الرســالة 
 1( سورة البقرة، الآية 196 
 2( سورة البقرة، الآية 143 

 3( موقع منهل للثقافة والتربية، مرجع سابق 
 4( سورة الأنعام، الآيات 163-162

 5( أحمد الرسيوني، الكليات الأساسية للشريعة الإسلامية، )د, ت، 1428هـ(، ص ص  17 - 18 
 6( سورة البقرة، الآية 285 
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الخاتمــة، فلــم يقتصــر علــى فئــة مُعينــة، أو جنــس محــدد، أو قبيلــة بعينهــا، أو أمــة دون 
ــاسِ  ــةً لِلّنَّ ــلْناَكَ إَِّل كَافَّ ــا أرَْسَ ــى: »﴿وَمَ ــول تعال ــاس، يق ــكل الن ــل جــاء الإســام ل الأمــم، ب

ــاسِ لَيعَْلمَُــون...﴾)1(. ــنَّ أكَْثَــرَ النَّ ــيراً وَنذَِيــراً وَلكَِ بشَِ
العالميــة مــن أشــمل الخصائــص الاســتراتيجية فــي الفكــر الإســامي، لكونهــا تأتــي شــاملة 
ومحتويــة بداخلهــا علــى كل الخصائــص الأخــرى وتعضــد عالميتــه، ليــس لكونــه الديــن 
الخاتــم فقــط، ولكــن أيضــاً لأن كتابــه القــرآن الكريــم الــذي لــن تنقضــي عجائبــه ولــن يخُْلــق 
مــن كثـْـرَةِ الــرد. فضــاً عــن أن  شــريعة الإســام صالحــة لــكل زمــان ومــكان. فقــد جــاءت 
»موافقــة لأصــول الفطــرة البشــرية ومقوماتهــا لأنهــا مــن صنــع  الإلــه العــارف لطبيعــة 
ــل  ــة، تتقب ــة عام ــادئ كُليَّ ــي صُــور مب ــا جــاءت ف ــة وأنه ــذه الطبيع ــا يناســب ه ــه وم خلق

دة والأحــوال المتغيــرة«)2(. التفريــع والتطبيــق فــي الجزئيّــات المُتجــدِّ

 1( سورة سبأ، الآية 28 
ــروت: دار البشــائر الإســامية،  ــاب والســنة، )بي ــي الكت ــه الإســام ف ــا بين ــع المســلم كم ــي الهاشــمي، المجتم ــد عل  2( محم

ص15 2002م(، 
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الفصل الثالث:
التحليل الاستراتيجي
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الفصل الثالث: التحليل الاستراتيجي
تمهيد:

ــذي  ــات المســتمرة والأنشــطة المتجــددة، ال ــل الاســتراتيجي، هــو مجموعــة العملي التحلي
يبحــث باســتمرار فــي البيئــة الخارجيــة )الفــرص والتهديــدات( بقصــد اقتنــاص الفــرص 
ــد  ــف( بقص ــوة والضع ــاط الق ــة )نق ــة الداخلي ــي البيئ ــدات، وف ــر والتهدي ــب المخاط وتجن
تعزيــز نقــاط القــوة والمحافظــة علــى ذلــك، ومعالجــة نقــاط الضعــف وتقويتهــا، مــن أجــل 
تحقيــق أهــداف المنظمــة بفعاليــة وبــدون انحرافــات عــن المســار الاســتراتيجي المخطــط.
يرتكــز التحليــل الاســتراتيجي، بشــكل رئيــس علــى جمــع المعلومات بدقــة عاليــة، وتحليلها 
باحترافيــة عاليــة، ووضــع المؤشــرات بالوضــع الحالــي، والمســتقبلي علــى ضــوء ذلــك 
التحليــل، وإعطــاء توصيــات للقيــادة الاســتراتيجية لاتخــاذ القــرارات الاســتراتيجية التــي 
ــة  ــدة القصــوى مــن فــرص البيئ ــق الفائ ــي تحقي مــن شــأنها أن تســهم بصــورة مباشــرة ف
ــدات  ــر والتهدي ــب المخاط ــت تجن ــذات الوق ــة، وب ــة الداخلي ــوة البيئ ــاط ق ــة ونق الخارجي

وتقويــة نقــاط الضعــف علــى مســتوى المــوارد الماليــة والبشــرية وغيرهــا.
ممــا ســبق نؤكــد أن التحليــل الاســتراتيجي، هــو أحــد أهــم أركان الاســتراتيجية، وأكثرهــا 
ــع  ــل وض ــة، قب ــة والخارجي ــن الداخلي ــة للبيئتي ــة الدائم ــم بالرقاب ــه يهت ــتمرارية، لكون اس
الاســتراتيجية وقبــل وأثنــاء التخطيــط الاســتراتيجي وأثنــاء عمليــات التنفيــذ الاســتراتيجي، 
ومــا يتمخــض عنــه مــن مقترحــات يجــب أن يجــد العنايــة الفائقــة مــن القيــادة الاســتراتيجية 
ــن  ــاً مــن المحترفي ــل الاســتراتيجي مكون ــق التحلي ــه ينبغــي أن يكــون فري بالمنظمــة، علي
المؤهليــن حتــى لا يرفعــون معلومــات غيــر دقيقــة تبُنــى عليهــا قــرارات غيــر صحيحــة 
فتكــون آثارهــا كارثيــة. مثلمــا يحــدث لمريــض حيــن يتــم التحليــل الطبــي فــي معمــل غيــر 
ثقــة فتعُطــى نتيجــة التحليــل لطبيــب مختــص فيكتــب – بنــاء علــى التحليــل- وصفــة طبيــة 
قــد تــؤدي إلــى وفــاة المريــض أو إصابتــه بأمــراض أخــرى أكثــر خطــراً مــن المــرض 
الــذي نقــل علــى أثــره للمستشــفى. فالدقــة فــي جمــع المعلومــات وتحليلهــا هــو ســر نجــاح 

وفعاليــة التحليــل الاســتراتيجي. 
يرتبــط نجــاح قســم أو إدارة التحليــل الاســتراتيجي، بتميــز علاقاتــه الداخليــة والخارجيــة، 
وقدرتــه علــى توظيــف هــذه العلاقــات فــي الحصــول علــى المعلومــات المطلوبــة –مــن 

أكثــر مــن مصــدر- وتحديثهــا باســتمرار.
  تعريف التحليل الاستراتيجي:

هــو عمليــة إجــراء بحــث حــول بيئــة الأعمــال التــي تعمــل فيهــا المنظمــة وعلــى المنظمــة 
نفســها، مــن أجــل صياغــة الاســتراتيجية. بالإضافــة إلــى ذلــك هــي الفهــم النظــري للبيئــة 
ــا مــن  ــب مــع فهــم تفاعــل المنظمــة مــع بيئته ــى جن ــاً إل ــا المنظمــة، جنب ــي تعمــل فيه الت
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أجــل تحســين الكفــاءة والفعاليــة التنظيميــة، مــن خــال زيــادة قــدرة المنظمــة علــى نشــر 
مواردهــا وإعــادة توزيعهــا بــذكاء)1(. 

التحليــل الاســتراتيجي هــو الركيــزة الرئيســية فــي معرفــة نقــاط القــوة والضعــف للمؤسســة 
ومعرفــة الفــرص والمخاطــر الخارجيــة وتحديــد القــوى المؤثــرة علــى الســوق ودراســتهم 
ــة  ــة ومهم ــدم غاي ــي تخ ــورة الت ــه بالص ــة وتصميم ــب للمؤسس ــتقبل القري ــؤ بالمس والتنب

المنظمــة)2(.
ف التحليــل الاســتراتيجي أنــه: )عبــارة عــن أداة أو وســيلة أساســية تســتخدم لغايــات  عُــرِّ
رصــد العناصــر الاســتراتيجية فــي البيئــة الخارجيــة، مــن خــال تحليــل الفــرص المتاحــة 
ــود  ــذل المجه ــا، وب ــى أداء عمله ــا عل ــر قدرته ــي تواجــه المؤسســة وتختب والمخاطــر الت

لاســتغلال الفــرص والاســتفادة منهــا قــدر الإمــكان)3(.
ف أيضــاً علــى أنــه: )أداة وأســلوب الحصــول علــى رؤيــة شــاملة حــول المؤسســة  وعُــرِّ

ومحيطهــا مــن خــال دراســة حاليــة ومســتقبلية لــكل منهــا)4(.
وعــرف بأنــه: )فهــم الموقــف الاســتراتيجي للمنظمــة، ومعرفــة التغيــرات التــي ســتحدث 
فــي بيئتهــا وكيــف تتأثــر بهــا أنشــطتها، ومــا هــي مصــادر قوتهــا فــي ظــل تلــك المتغيرات، 
ــيؤثر  ــف س ــم، وكي ــح وغيره ــاب المصال ــدراء وأصح ــن الم ــات كل م ــي طموح ــا ه وم

الموقــف الحالــي فــي أحــداث المســتقبل)5(.
ف أيضــاً علــى أنــه: )عمليــة مــن المراحــل المتسلســلة والمتلاحقــة تهــدف إلى دراســة  وعُــرِّ
وتحليــل العوامــل والتغيــرات المؤثــرة فــي اتجاهــات ومســتقبل الوحــدة الاقتصاديــة، 
وتحديــد تأثيــرات تلــك التغيــرات ضمــن إطــار البيئــة الداخليــة والبيئــة الخارجيــة ودراســة 

طبيعــة العلاقــات الداخليــة والتفاعليــة بيــن هــذه التغيــرات)6(.
ــم  ــى أه ــرف عل ــرض التع ــة، بغ ــة الخارجي ــن البيئ ــة كل م ــو مراجع ــأن: )ه ــرف ب ويع
الفــرص والتهديــدات التــي تواجــه المنظمــة، والبيئــة الداخليــة بغــرض التعــرف علــى أهــم 
نقــاط الضعــف والقــوة فــي المنظمــة، ويجــب أن تكــون هــذه العمليــة مســتمرة، لكــي تخــدم 
عمليــة تصميــم الاســتراتيجية. وهــو تشــخيص منظــم لعوامــل القــوة والضعــف الداخليــة 
ــاد  ــى إيج ــل عل ــتراتيجية أن تعم ــادة الاس ــى القي ــة، وعل ــدات الخارجي ــرص والتهدي والف

التوافــق الأفضــل فيمــا بينهمــا)7(.
1( فيحــاء عبــد الخالــق البكــوع، التحليــل الاســتراتيجي للتحديــات التــي تواجــه مهنــة مراقبــة الحســابات فــي إطــار عناصــر 
البيئــة التقنيــة الحديثــة- العــراق دراســة حالــة، )بغــداد: أطروحــة دكتــوراه غيــر منشــوره، جامعــة الموصــل- 2006م(، ص 

147
 https://www.google.com/search?q=%D8%AA%D8%B9%D8% ،2( التحليل الاستراتيجي

3( شــوقي ناجــي جــواد، اســتراتيجيات الأعمــال- بناؤهــا وإدارتهــا، )بغــداد: مطبعــة دار الكتــب للطباعــة والنشــر، 1994م(، 
ص 48

 https://www.google.com/search?q=%D8%AA%D8%B9%D8% ،4( التحليل الاستراتيجي
5( التحليل الاستراتيجي، المرجع السابق

 https://www.google.com/search?q=%D8%AA%D8%B9%D8% ،6(  التحليل الاستراتيجي
7( رامــي عبــاس حســين آل جــري، أثــر التحليــل الاســتراتيجي علــى تطويــر الرؤيــة الاســتراتيجية لشــركات الاتصــالات، 
بحــث غيــر منشــور _دكتــوراه_، الســودان: جامعــة أم درمــان الإســامية، معهــد البحــوث والدراســات الاســترتيجية، 
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ويــرى بعــض الباحثيــن أن تعريفــات التحليــل الاســتراتيجي قــد احتــوت علــى العناصــر 
ــة)1(: التالي

1. تحديد وتقييم البيانات ذات الصلة بصياغة الاستراتيجية.
2. تعريف البيئة الخارجية والداخلية المطلوب تحليلها.

3. مجموعة من الأساليب التحليلية التي يمكن استخدامها في التحليل.
وتتصف عملية التحليل الاستراتيجي إلى ثلاثة مستويات هي)2(:

المستوى الأول: ويتضمن عوامل البيئة العامة.
المستوى الثاني: ويتضمن عوامل البيئة الخاصة )بيئة نشاطها(.

المستوى الثالث: ويتضمن عوامل البيئة الداخلية.
مفهوم التحليل الاستراتيجي:

هــو مجموعــة مــن المراحــل المتسلســلة والمتلاحقــة تهــدف إلــى دراســة وتحليــل العوامــل 
والتغيــرات المؤثــرة فــي اتجاهــات ومســتقبل الوحــدة الاقتصاديــة، وتحديــد تأثيــرات تلــك 
ــات  ــة العلاق ــة طبيع ــة ودراس ــة الخارجي ــة والبيئ ــة الداخلي ــار البيئ ــن إط ــرات ضم التغي
الداخليــة والتفاعليــة بيــن هــذه التغيــرات. ويتفــق الــدوري )3( مــع المفهــوم الســابق 
ــتخدمها الإدارة  ــي تس ــة الأدوات الت ــو مجموع ــتراتيجي ه ــل الاس ــى أن التحلي ــير إل فيش
ــد الفــرص  ــة وتحدي ــة الخارجي ــي البيئ ــر الحاصــل ف الإســتراتيجية لتشــخيص مــدى التغي
والتهديــدات وتشــخيص الســمات أو المميــزات فــي الوحــدة الاقتصاديــة مــن أجــل الســيطرة 
علــى بيئتهــا الداخليــة وبشــكل يســاعد الإدارة فــي تحقيــق العلاقــة الإيجابيــة بيــن التحليــل 
ــة)4(. ــة والاســتراتيجية المطلوب ــد أهــداف الوحــدة الاقتصادي ــة وتحدي الاســتراتيجي للبيئ

يقصــد بعمليــة التحليــل الاســتراتيجي مراجعــة كل مــن البيئــة الخارجيــة، بغــرض التعــرف 
علــى أهــم الفــرص والتهديــدات التــي تواجــه المنظمــة، والبيئــة الداخليــة بغــرض التعــرف 
علــى أهــم نقــاط الضعــف والقــوة فــي المنظمــة، ويجــب أن تكــون هــذه العمليــة مســتمرة. 

لكــي تخــدم عمليــة تصميــم الاســتراتيجية)5(. 
التحليــل – عكــس التركيــب Synthesis يعنــي عمليــة فهــم طبيعــة الظاهــرة أو تفســيرها 
مــن خــال الكشــف عــن أصولهــا، وذلــك بتمييــز مختلــف أجزائهــا أو مكوناتهــا وفصلهــا 
وردهــا إلــى عناصرهــا الأوليــة غيــر القابلــة للتحليــل، ثــم إخضاع هــذه المكونــات الأصلية 
للاختبــار بهــدف اكتشــاف طبيعتهــا والعلاقــة بينهــا والانتهــاء بتقريــر نتائــج هــذه العمليــة 

وصياغتهــا فــي شــكل فرضيــة أو قانــون علمــي)6(.

1441هـ- 2020م، ص 30
1( التحليل الاستراتيجي، مرجع سابق

2(  التحليل الاستراتيجي، المرجع السابق
3( زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص 107

 https://bouhoot.blogspot.com/2017/04/blog-post_73.html ،4( مفهوم التحليل الاستراتيجي
https://www.starshams.com/2021/05/strategic- :ــر ــتراتيجي Strategic Analysis، أنظ ــل الاس 5( التحلي

 analysis
6( عبد العزيز صقر، التقرير الاستراتيجي السنوي- )الرياض: مجلة البيان- الإصدار الثالث، 2006م(، ص 75
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ــة  ــات الداخلي ــة وفصــل المكون ــم وتفســير مــن خــال التجزئ ــة فه ــل إذن هــو عملي التحلي
ــم الكشــف عــن طبيعــة أو  ــى أصغــر أجزائهــا ث ــل والوصــول إل للظاهــرة موضــع التحلي
وظيفــة أو حجــم أو نســبة الظاهــرة أو علاقتهــا بغيرهــا مــن الظواهــر باســتخدام إجــراءات 
وأدوات ملائمــة لا فــرق فــي ذلــك بيــن الظواهــر الاجتماعيــة والطبيعيــة والرياضيــة)1(.

التحليــل الاســتراتيجي هــو عمليــة دراســة المعلومــات ومقارنتهــا للخــروج بنتيجــة يمكــن 
اتخــاذ القــرار الصحيــح مــن خلالــه، وذلــك القــرار يمكن أن يكــون قــراراً سياســياً أو إدارياً 
أو ماليــاً. ومــن أهــم الســلوكيات الإيجابيــة للبعــد الوظيفــي فــي التحليــل الاســتراتيجي، مــا 

يلي)2(:
1. المقارنة والربط بين المعلومات المتعلقة بالموضوعات.

2. استخلاص النتائج من المعلومات المتاحة.
3. الاستفسار عن التفاصيل الإيضاحية للموضوعات.

4. تفسير المعلومات والبيانات الحسابية.
5. توقع المتغيرات المستقبلية من خلال المعلومات والأحداث السابقة.

6. دراسة البواعث والأسباب التي تؤدي إلى حدوث المشكلات.
7. التعرف على مواقع المشكلات قبل حدوثها.

أهمية التحليل الاستراتيجي:
ــات الرئيســية فــي الاســتراتيجية وهــو رأس  ــل الاســتراتيجي مــن أهــم المكون ــد التحلي يعُ
الرمــح فــي العمليــة الإداريــة والتطويريــة علــى مســتوى المنظمــات والأفــراد، حيــث إن 
ــة  ــى البيئ ــرة عل ــرات المؤث ــل الاســتراتيجي يعطــي المؤشــرات ويرصــد كل التغيي التحلي
الخارجيــة والداخليــة للمنظمــة، ويقــوم بعــرض شــامل لهــذه التغييــرات ودراســتها وتحليــل 
ــتطيع الإدارة  ــه تس ــن خلال ــة، وم ــتراتيجية المنظم ــه باس ــا وعلاقت ــاص به ــزء خ كل ج
الاســتراتيجية التنبــوء بالمســتقبل، ووضــع الســيناريوهات المطلوبــة للتعامــل الاســتراتيجي 

مــن أجــل تحقيــق الغايــات والأهــداف.
ــى اســتغلال  ــدرة عل ــة والق ــا المعرف ــن رئيســين وهم ــى عنصري ــد عل ــا النجــاح يعتم دائم
ــة كل  ــو معرف ــة ه ــاح أي مؤسس ــة لنج ــباب القوي ــن الأس ــال. م ــا لأفع ــة وتحويله المعرف
ــي  ــرارات وف ــاذ الق ــي اتخ ــرة ف ــة المؤث ــوى المختلف ــة والق ــة والخارجي ــر الداخلي العناص
مســتقبل المنظمــة والتحليــل والرقابــة والمتابعــة المســتمرة لــكل المتغيــرات التــي ممكــن أن 
تحــدث وهنــا تكمــن أهميــة التحليــل الاســتراتيجي،  والتحليــل الجيــد يــؤدي بطبيعــة الحــال 
ــة  ــى المنظم ــر عل ــي مــن الممكــن أن تؤث ــرص الت ــد للمخاطــر والف ــى التشــخيص الجي إل
وتجعلــك دائمــا فــي حالــة اســتعداد لأي تغييــر داخلــي أو خارجــي ممكــن أن يحــدث، وتنبــع 

أهميــة التحليــل الاســتراتيجي مــن كونــه)3(:

1( محمد نعمة الله جبريل، مسألة استراتيجية- المفاهيم، الكيفيات، النماذج، مرجع سابق، ص 163
2( ليلى حسن عبد الله القرشي، الرؤيا الاستراتيجية، )القاهرة: بايونير للتدريب والتنمية البشرية، 2006م(، ص 25

 https://plamx.com/2018/02/15/%D8%A7%D ،3( التحليل الاستراتيجي- أهميته وأدواته، موقع بلامكس
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- التحليــل الاســتراتيجي هو الركيــزة الرئيســية فــي معرفــة نقــاط القــوة والضعــف 
للمؤسســة ومعرفــة الفــرص والمخاطــر الخارجيــة وتحديــد القــوى المؤثــرة علــى الســوق 
ودراســتهم والتنبــؤ بالمســتقبل القريــب للمؤسســة وتصميمــه بالصــورة التــي تخــدم غايــة 

ــة. ــة المنظم ومهم

- اســتخراج الميــزة التنافســية للمؤسســة وكيفيــة توظيــف هــذه الميــزة فــي الانطــاق تجــاه 
الريادة.

- يؤدي إلى زيادة الكفاءة في أداء الأفراد داخل المؤسسة.

- المســاعدة علــى تحليــل المــوارد المتاحــة للمؤسســة مــن المــوارد التســويقية – المــوارد 
ــة – مــوارد البحــث والتطويــر – وكافــة  ــة – المــوارد البشــرية – المــوارد الإنتاجي المالي

المــوارد الأخــرى حســب نــوع المؤسســة وطبيعــة عملهــا.

ــى  ــة والانطــاق نحــو التطــور فعندمــا تصــل إل ــل الاســتراتيجي هو نفطــة البداي - التحلي
ســؤال لمــاذ لا نتقــدم بشــكل أســرع؟ وتبحــث لــه عــن إجابــة مرضيــة فأنــت تقــوم بالتحليــل 
ــات  ــر والمكون ــي العناص ــتراتيجي وه ــط الاس ــر والتخطي ــط بالتفكي ــتراتيجي المرتب الاس

التــي يبنــي المســتقبل عليهــا.
ويــرى بعــض الباحثيــن أن أهميــة التحليــل الاســتراتيجي تكمــن فــي كونــه يحقــق عــدداً مــن 

الفوائــد الاســتراتيجية، والتــي يمكــن إجمالهــا فيمــا يلي)1(:
1. تساعد عملية التحليل الاستراتيجي في تحديد رسالة المنظمة وأهدافها.

ــى  ــتراتيجيين عل ــل الاس ــة يجع ــة للمنظم ــة الداخلي ــتمر للبيئ ــتراتيجي المس ــل الاس التحلي
معرفــة دائمــة بــكل مــا بهــا مــن نقــاط قــوة يمكــن توظيفهــا وأوجــه ضعــف يجــب معالجتها.
3. التحليــل الاســتراتيجي المســتمر للبيئــة الخارجيــة للمنظمــة يجعــل الاســتراتيجيين علــى 
وعــي دائــم بالفــرص المتاحــة أمامهــا والتــي يمكــن اســتثمارها، وكذلــك بالتهديــدات التــي 

يجــب التعامــل معهــا ومواجهتهــا بفاعليــة.
وكذلك يمكن تحديد أهمية التحليل الاستراتيجي بالنسبة للمنظمات في الآتي)2(:

ــة  ــا بصــورة فعال ــة وتطبيقه ــات الحديث ــة والنظري ــة العلمي ــل للمعرف ــتغلال الأمث 1. الاس
ــة. ــا بصــورة عام ــى نشــاط المؤسســة ونجاحه ــراً ملموســاً عل ــرك تأثي ــاءة لتت وكف

ــى حــل المشــكلات  ــدرة عل ــاك الق ــي كشــف المخاطــر وامت ــة ف ــاع الطــرق العلمي 2. اتب
ــوء بهــا. والتنب

3. اســتمرارية الكشــف عــن نقــاط القــوة  والضعــف وتقويــة نقــاط القــوة ومعالجــة نقــاط 
الضعــف، ممــا يعطــي المؤسســة خبــرة فــي اســتغلال الفــرص بطريقــة مثلــى.

ــذكاء  ــف ال ــزة التنافســية للمنشــأة وتوظي ــى حــد المي ــى إل ــى الوصــول إل 4. الحــرص عل
1( نادية العارف، الإدارة الاستراتيجية: إدارة الألفية الثالثة، )الإسكندرية: الدار الجامعية، 2000م(، ص 40

2( زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص 39
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ــا. ــاد عليه ــادة بالاعتم ــي اســتغلالها والتوجــه نحــو الري البشــري ف
5. رفع كفاءة الأفراد من حيث داخل الأداء داخل أسوار المنشأة.

6. إخضــاع المــوارد بمختلــف أشــكالها، ســواء كانــت بشــرية أم إنتاجيــة أم ماليــة أم 
تســويقية للتحليــل.

7. الخطوة  الأولى في مشوار الألف ميل تبدأ بأسباب التطور والتقدم.
إن التحليل الاستراتيجي له أهمية بالغة في عملية تقييم المؤسسة، باعتبار أن كل 
مؤسسة في الوقت الراهن تستخدم الإدارة الاستراتيجية كأداة فعالة للوصول إلى 

الأهداف المرجوة، والتحليل الاستراتيجي الذي يمثل مرحلة مهمة ضمن مراحل الإدارة 
الاستراتيجية الهدف منه هو إبراز نقاط القوة والضعف الداخلية من خلال تقييم البيئة 
الداخلية، واكتشاف وتحليل الفرص والتهديدات من خلال تقييم البيئة الخارجية، ومن 

خلال التحليل المزدوج للبيئة يتضح أن مزايا المؤسسة محل الدراسة تتلخص في كونها 
تمتلك نقاط قوة تساعدها على اقتناص الفرص المتاحة، لكن من جهة أخرى تواجه بعض 
المشاكل نظراً لوجود تهديدات خارجية تقابلها نقاط ضعف من الأداء الداخلي للمؤسسة. 
وعملية التحليل الإستراتيجي تحضى بأهمية بالغة عند تقييم المؤسسة نظراً  لأنه يؤدي 

إلى تحقيق ما يلي)1(:
 1. تحديد الفرص المتاحة امام المؤسسة، وبالنظر إلى إمكانات وخبرات وموارد 
هذه الأخيرة تتم المفاضلة بين الفرص التي يمكن استغلالها وأي الفرص الممكنة 

استبعادها)2(.
2. يســاعد التحليــل الاســتراتيجي علــى تخصيــص المــوارد المتاحــة وتحديــد طــرق  

اســتخدامها)3(.
ــدرات  ــى أنهــا الق ــي تعــرف عل ــزة للمؤسســة والت ــدرة الممي ــد مــا يســمى بـــ: الق 3. تحدي
ــك  ــف تل ــي توظي ــتخدمة ف ــة المس ــات التنفيذي ــة والعملي ــا المؤسس ــي تمتلكه ــوارد الت والم

ــدف. ــاز اله ــات لإنج ــدرات والامكاني الق
ــة، نظــرا لأنــه يــؤدي إلــى الكفــاءة فــي الأداء،  4. يعــد التحليــل الاســتراتيجي ضــرورة ملحَّ

وهــذا مــا تجمــع عليــه كل الشــركات العالميــة التــي تســتخدم التحليــل الاســتراتيجي.
5. الهــدف الرئيســي مــن التحليــل الاســتراتيجي هــو معرفــة أربــع مفاهيــم أساســية: نقــاط 
ــى  ــى عل ــل يبن ــذا التحلي ــة وه ــدات الخارجي ــرص والتهدي ــة- الف ــف الداخلي ــوة والضع الق

ــا)4(. ــذي هــو حوله ــط ال دراســة  المؤسســة مــن جوهرهــا والمحي
6. يتوقــف نجــاح  المؤسســة إلــى حــد كبيــر علــى مــدى دراســتها للعوامــل البيئيــة المؤثــرة، 
1( عمــاري عمــار، أهميــة التحليــل الإســتراتيجي فــي تقييــم المؤسســات، جامعــة ســطيف، الموســوعة الجزائريــة للدراســات 

 https://www.politics-dz.com ،السياســية والاســترالتيجية
2( أحمــد القطاميــن, الادارة الاســتراتيجية– مفاهيــم وحــالات تطبيقيــة, )عمــان:  دار مجــدلاوي للنشــر والتوزيــع، 2003-2002, 

ص 73 
3( نادية العارف, الإدارة الاستراتيجية– إدارة الألفية الثالثة )الإسكندرية:، الدار الجامعية, 2000(, ص 20 

4( علــي رحــال, محاضــرات مقدمــة لطلبــة الدراســات العليــا, مقيــاس الاســتراتيجية، تخصــص التســيير العمومــي, كليــة العلــوم 
الاقتصاديــة, جامعــة محمــد خيضــر, بســكرة, 2004م
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ومــدى  الاســتفادة مــن اتجاهــات هــذه العوامــل، وبدرجــة تأثيــر كل منهمــا، حيــث تســاعد 
هــذه الدراســة علــى تحديــد  الأهــداف التــي يجــب تحقيقهــا، وبيــان المــوارد المتاحــة ونطاق 

الســوق المرتقــب، وأنمــاط القيــم والعــادات والتقاليد الســائدة…)1(.
7. ســعي الكثيــر مــن المؤسســات إلــى التأقلــم مــع عوامــل بيئتهــا المتغيــرة وجعلهــا تؤثــر 
بشــكل إيجابــي  علــى هــذه البيئــة، وبالتالــي القيــام بــدور فعــال تجــاه نمــو وتطــور الإقتصاد 

الوطني)2(.  
أنواع التحليل الاستراتيجي:

التحليــل الاســتراتيجي أحــد أركان الاســتراتيجية، بــل هــو ركــن ركيــن، ومهــم جــداً فــي 
دورة الاســتراتيجية، وبغيــره تفتقــد المنظمــة ميــزة غايــة فــي الأهميــة مــن الميــزات 
التنافســية. )يقــوم بوضــع صــورة عــن المنظمــة ومــا تمتلكــه مــن مميــزات يمكــن توظيفهــا 
لصالحهــا ومــا عليهــا مــن ســلبيات تحــاول التغلــب عليهــا وخفضهــا لأدنــى لأدنى حــد حتى 
تضمــن تفوقهــا علــى المنافســين لهــا وذلــك مــن خــال تقييــم بيئتهــا الداخليــة والخارجيــة 
وتحديــد نقــاط قوتهــا وضعفهــا ومعرفــة الفــرص والتهديــدات الــت تواجههــا. وهنــاك ثلاثــة 

أنــواع مــن مــن التحليــل الاســتراتيجي)3(:
 1. تحليــل SIMPEST: ويهتــم بتحليــل الظــروف الاقتصاديــة، الاجتماعيــة، السياســية، 

العســكرية، والتكنلوجيــة.
2. التحليل الجيوستراتيجي: ويعنى بتحليل الظروف الجغرافية للدولة.

3. تحليــل SWOT: يتــم فــي شــكل جوانــب القــوة Strength، جوانــب الضعــف 
Weakness، الفــرص Opportunities، التهديــدات Threats، ويعتبــر أهــم أنــواع 
التحليــل الاســتراتيجي لأنــه يعطــي نتائــج دقيقــة عــن الظــروف الخاصــة والاوضــاع بهــا. 
وهــذا التحليــل تعتمــد عليــه عليــه المنظمــات فــي وقــت أصبحــت فيــه المنافســة قويــة علــى 
تقديــم أفضــل المنتجــات والخدمــات، ولذلــك فهــي تعتمــد علــى الوصــول إلــى مجموعــة 
ــة  ــي بيئ ــا ف ــا وبقائه ــرص نموه ــادة ف ــوف وزي ــاح والتف ــي النج ــا ف ــة منه ــل وغب عوام

ــال التنافســية. وهــذه العوامــل هــي:  الأعم
أ. الوقت: يعني السرعة في تقديم الخدمات والاستجابة لرغبات واحتياجات العملاء.

ب. الجــودة: ملاءمــة الخدمــات والمنتجــات لتوقعــات العميــل والموصفــات الموضوعــة 
لهــا ســلفاً.

ج. الابتــكار: البحــث دائمــاً عــن كل مــا هــو جديــد ومراعــاة التغييــر فــي أذواق العمــاء 
1( محمــد جمــال الديــن المرســي وآخــرون, التفكيــر الاســتراتيجي والإدارة الاســتراتيجية– منهــج تطبيقــي- , )الإســكندرية: الــدار 

الجامعــة, 2002م(, ص ص 153 – 154 

2( عثمــان حســن عثمــان, المؤسســات الاقتصاديــة والمحيــط, مجلــة العلــوم الانســانية, كليــة العلــوم الاقتصاديــة, جامعــة منتــوري, 

قســنطينة, 2003م 
ــركات  ــي الش ــوقية ف ــة الس ــادة الحص ــل لزي ــتراتيجي كمدخ ــل الاس ــار، التحلي ــرم النج ــد ك ــامة، و أحم ــعيد س ــد س 3( أحم
الســياحية والفنــادق المصريــة، مجلــة اتحــاد الجامعــات العربيــة للســياحة والضيافــة، المجلــد الســادس عشــر، العــدد الأول- 

يونيــو 2019م، ص 113
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باســتمرار.
د. الكلفــة: مــن أهــم العوامــل التــي قــد تجعــل العميــل يتعامــل مــن منظمــة أخــرى منافســة، 

لذبــك لا بــد مــن خفــض الكلفــة مــع التركيــز علــى جــودة المنتــج أو الخدمــة.
مبادئ التحليل الاستراتيجي:

يرتكز التحليل الاستراتيجي على ثلاثة مبادئ هي)1(:
1. مبدأ السلطة: 

ــه  ــرد بعين ــا ف ــز به ــي يتمي ــزات الت ــى مجموعــة الممي ــي أي منظمــة عل ــد الســلطة ف تعتم
ــن الســلطة:  ــان م ــاك نوع ــداً، وهن ــح قائ ــه يســتحق أن يصب ــي تجعل ــن، والت عــن الآخري
نــوع يجعــل مــن الســهل التعامــل مــع البيئــة الخارجيــة ويســمى بالبيئــة الإلزاميــة، ونــوع 
آخــر تســتطيع المنظمــة مــن خلالــه أن تكــون لهــا مكانــة خاصــة مميــزة عــن غيرهــا مــن 

ــق. المنظمــات وبضمــن اســتقرارها ويعــرف بالنســق المغل
2. مبدأ الشك:

ــوء  ــي التنب ــد ف ــر دور القائ ــا يظه ــن الشــكوك، وهن ــن م ــة م ــة بمجموع ــاط كل منظم تح
ــه. ــه وعلاقات ــق مهارات ــن طري ــك ع ــا وذل بحدوثه

3. مبدأ الفعل الملموس: 
يعنــي قيــام المــدراء بمواجهــة جميــع المشــكلات التــي تتعلــق بالمنظمــة وتقديــم المقترحــات 

الخاصــة بحلهــا بمــا يتفــق مــع مصلحــة العامليــن بهــا.
أهمية التحليل الاستراتيجي في اتخاذ القرار الاستراتيجي:

يعُــد صنــع القــرار الاســتراتيجي أحــد أهــم مجــالات الإدارة الحاليــة، ويلعــب دوراً مهمــاً 
ــط  ــرارات الاســتراتيجية يرتب ــع الق ــك أن صن ــة. وذل ــاء للمنظم ــق النجــاح والبق ــي تحقي ف
ــة  ــر ديناميكي ــر باســتمرار وأكث ــة تتغي ــة. والبيئ ــة والخارجي ــة الداخلي ــي البيئ ــرات ف بالتغي
ــي  ــل ف ــرات تتمث ــي الماضــي. وهــذه التغي ــه ف ــوء بهــا، ممــا كانــت علي ــة للتنب ــل قابلي وأق
ــن،  ــريعات والقواني ــي التش ــتمرة ف ــرات المس ــة، والتغي ــكار، العولم ــرة الابت ــرعة وتي س
وكذلــك التغيــرات الثقافيــة والاجتماعيــة. إذيمكــن أن تجلــب هــذه التغيــرات فرصــاً جديــدة 
لتطويــر الشــركات، ولكنهــا فــي الوقــت نفســه مليئــة بالتهديــدات. فقــد أصبــح رصــد تطــور 
ــات أيضــاً  ــر هــذه الصعوب ــد، وتث ــاً بشــكل متزاي ــع صعب ــوء ب ــه والتنب ــة والبحــث في البيئ
علــى عمليــة صنــع القــرار لــدى المديريــن، لا ســيما عمليــة صنــع القــرار علــى المســتوى 

ــدة مــن المهــارات والمناهــج)2(. ــة للغايــة وتتطلــب مجموعــة جدي الاســتراتيجي صعب
يعتبــر التحليــل الاســتراتيجي أمــر مهــم للغايــة فــي عمليــة صنــع القــرار الاســتراتيجي، 
لأن التحليــل الاســتراتيجي يجلــب المعلومــات المهمــة حــول تقييــم البيئــة وتطورهــا، كمــا 
ــاذ  ــد اتخ ــار عن ــا بالاعتب ــي يجــب أخذه ــة الت ــدات المحتمل ــرص والتهدي ــن الف يكشــف ع
ــاذ  ــة اتخ ــن عملي ــزأ م ــزء لا يتج ــو ج ــتراتيجي ه ــل الاس ــإن التحلي ــك، ف ــرارات. لذل الق

1( أحمد سعيد سلامة، و أحمد كرم النجار، مرجع سابق، ص 113
ــل للنشــر  ــر الخفاجــي، الإدارة الاســتراتيجية- مفاهيمهــا، مداخلهــاـ عملياتهــا المعاصــرة، )عمــان: دار وائ ــاس خضي 2( عب

والتوزيــع، 2000م(،  ص68
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ــل اســتراتيجي)1(. ــر تحلي ــرار اســتراتيجي مــن غي ــوم ق ــرار، ولا يق الق
التحليــل الاســتراتيجي هــو الأداة الوحيــدة التــي يجمــع الباحثيــن علــى ضــرورة اعتمادهــا 
ــث  ــن حي ــاد م ــددة الأبع ــاره أداة متع ــذا باعتب ــم، وه ــة تقيي ــة أي عملي ــل بداي ــاس قب بالأس
أنــه يدمــج كل مــن رؤوس الأمــوال الماديــة وغيــر الماديــة فــي عمليــة التقييــم مــع إدخــال 
ــك، تبــرز  ــى ذل ــة إل ــل الاســتراتيجي. بالإضاف ــر أساســي فــي التحلي البعــد الزمنــي كمتغي
أهميــة التحليــل الاســتراتيجي فــي تمكيــن المؤسســة مــن معرفــة خياراتهــا المســتقبلية فــي 
ظــل محيــط تنافســي يتميــز بالتعقــد، الاضطــراب، وعــدم التجانــس. فقــرارات كالتحالــف، 
ــن أن  ــخ..، لا يمك ــاطات أو التخصص...إل ــع النش ــحاب، تنوي ــراكة، الإنس ــاج، الش الاندم
ــم  ــاج لتقيي ــل تحت ــات المؤسســة، ب ــة لإمكاني ــة والكمي ــل المالي ــى التحالي ــز عل ــم بالتركي تت
وبشــكل حقيقــي لــكل الجوانــب التــي أغفلتهــا هــذه التحاليــل وخاصــة غيــر الملموســة منهــا. 
والتــي أصبحــت تمثــل فــي الوقــت الراهــن فــي عصــر المعلومــات والمعرفــة ســر نجــاح 

المؤسســات الرائــدة)2(.
العلاقــة بيــن التحليــل الاســتراتيجي واتخــاذ القــرار الاســتراتيجي، علاقــة تكامليــة مبنيــة 
علــى )جمــع وتحليــل المعلومــة( ووضــع التوصيــات أمــا متخــذ القــرار مــن القيــادة 
ــة  ــل البيئ ــات التــي شــملت تحلي ــح وفــق هــذه المعطي الاســتراتيجية ليتخــذ القــرار الصحي

ــة. ــة للمنظم ــة والداخلي الخارجي
تحــدث عمليــة اتخــاذ القــرار اســتجابة للمشــكلة، أي الاختــاف بين الحالــة الراهنــة والحالة 
المرغــوب بهــا، والتــي تتطلــب الأخــذ بعيــن الاعتبــار بدائــل أخــرى للفعــل، فمثــاُ إذا مــا 
توقفــت ســيارتك عــن العمــل والتــي تعتمــد عليهــا فــي الوصــول إلــى عملــك، تظهــر لديــك 
مشــكلة تتطلــب قــراراً مــن قبلــك، ولســوء الحــظ لا تظهــر أغلــب المشــاكل بشــكل واضــح، 
وإدراك وجــود مشــكلة تتطلــب قــراراً مــا، يعتبــر مســألة إدراكيــة. هــذا بالإضافــة إلــى أن 
كل مشــكلة تتطلــب التفســير والتقييــم للمعلومــات، ويتــم اســتلام المعلومــات مــن مصــادر 
ــة  ــات المرتبط ــد البيان ــل تحدي ــك مث ــير، وذل ــف والتفس ــب التصني ــي تتطل ــة، والت مختلف

بالقــرار، وتلــك التــي لا علاقــة لهــا بالقــرار)3(.
خطوات التحليل الاستراتيجي:

تمر عملية التحليل الاستراتيجي، بخمس خطوات رئيسية، هي)4(:
1. المسح/ الفحص:

بمعنــى مســح البيئــة الخارجيــة مــن أجــل التعــرف علــى الفــرص والتهديــدات المحتملــة، 
لتتمكــن مــن رســم الخطــط المســتقبلية للمنظمــة. ويعــد المســح البيئــي مهمــاً وبشــكل كبيــر 

1( رامي عباس حسين آل جري، مرجع سابق، ص 32
2( مــداح عرايبــي الحــاج، أهميــة التحليــل الاســتراتيجي فــي تقييــم الرأســمال غيــر المــادي للمؤسســات الاقتصاديــة، )ورقــة 
منشــورة( جامعــة حســيبة بــن بوعلــي الشــلف، مجلــة اقتصاديــات شــمال إفريقيــا، عــدد )5(، )بــدون تاريــخ نشــر(،  ص 217
3( ربيــع عبــد الــرؤوف عامــر، نمــاذج واتخــاذ القــرارات فــي المؤسســات التعليميــة والعوامــل المؤثــرة وكيفيــة التغلــب علــى 

معوقاتهــا، ورقــة منشــورة
4( زيــا جمــال محمــد، أثــر التحليــل الاســتراتيجي فــي زيــادة الحصــة الســوقية: دراســة ميدانيــة، مجلــة الدراســات التجاريــة، 

المجلــد )13(، العــدد )12(، 2016م
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بالنســبة للمنظمــات التــي تعمــل ضمــن بيئــة متقلبــة وهــو غيــر مناســب للمنظمــات التــي 
تعمــل فــي بيئــة مســتقرة.

2. القياس/ المراقبة:
بمعنــى تتبــع الأحــداث والتقلبــات الخاصــة فــي البيئــة لتقييــم التوجهــات البيئيــة والتــي تــم 
اكتشــافها مــن خــال عمليــة المســح البيئــي، كمــا يشــمل النشــاط تأكيــد الأحــكام الأوليــة 
الصــادرة مــن قبــل الاســتراتيجي علــى البيانــات الغامضــة التــي تظهــر مــن خــال المســح.

3. الذكاء التنافسي:
يســهم الــذكاء التنافســي فــي دعــم مــدراء المنظمــات لمعرفــة بيئتهــم التنافســية مــن خــال 
المقارنــة المرجعيــة مــع نقــاط قــوة وضعــف منافســيهم للاســتفادة منهــا فــي صنــع القرارات 
الاســتراتيجية. ومــن ثــم فــإن الــذكاء التنافســي يمكــن المنظمــة مــن تجنــب المفاجــآت عــن 
طريــق اســتباق تحــركات المنافســين، وقــد تبنــت شــركة Major Airlines هــذا المفهــوم، 
إذ قامــت بإجــراء العديــد مــن التغيــرات فــي اســتراتيجياتها التنافســية اســتجابة لتحــركات 
ــعار  ــض أس ــويقية كتخفي ــتراتيجيات التس ــد الاس ــق بتحدي ــا يتعل ــة فيم ــين وخاص المنافس

تذاكــر الســفر وزيــادة عــدد الرحــات والتركيــز علــى الحمــات الترويجيــة.
4. التنبوء:

يســعى المــدراء الاســتراتيجيون مــن خــال عمليــات التنبــوء إلــى تطويــر توقعاتهــم عمــا 
ــم  ــي ت ــة الت ــات البيئي ــرات والتوجه ــة للتغي ــدى ســرعته، ونتيج ــة، وم ــي البيئ ــيحدث ف س

ــذكاء الاســتراتيجي. ــاس وال ــات المســح والقي ــق عملي تشــخيصها عــن طري
5. التقييم:

هــدف عمليــة التقييــم هــو احديــد مــدى تأثيــر العوامــل الاســتراتيجية التــي أفرزتهــا 
العمليــات الأربــع الســابقة، )المســح- القيــاس- الــذكاء التنافســي- التنبــوء(، وتوقيــت 
حدوثهــا، إذ يتمكــن المــدراء مــن خــال عمليــة التقييــم مــن بنــاء تصــور واضــح عــن البيئــة 
وبمــا يمتلكونــه مــن بيانــات كثيــرة عنهــا يقومــون بتحويلهاإلــى معلومــات واضحــة لتحديــد 
مواطــن التهديــدات البيئيــة ومحاولــة تجنبهــا، وجوانــب الفــرص المتاحــة والتــي بإمــكان 

ــة اســتثمارها. المنظم
أهداف التحليل الاستراتيجي:

ــة المنظمــة وتمكينهــا وإكســابها  ــل الاســتراتيجي، هــو تقوي نــرى أن الهــدف العــام للتحلي
ــي  ــطة الت ــات والأنش ــة العملي ــال مجموع ــن خ ــتها، م ــادة منافس ــادة، وزي ــز والري التمي
يقــوم بهــا التحليــل الاســتراتيجي، علــى مســتوى البيئتيــن الداخليــة والخارجيــة، لاقتنــاص 
الفــرص ومعالجــة التهديــدات مــن جهــة، وتعزيــز نقــاط القــوة واســتدامتها وتقويــة نقــاط 

الضعــف مــن جهــة ثانيــة. 
إن عمليــة التحليــل الاســتراتيجي تهــدف فــي نهايــة المطــاف لتغذيــة كتابــة الخطــة بالإجابــة 

علــى ثلاثة أســئلة)1(:

1( محمد نعمة الله جبريل، مسألة استرتيجية، مرجع سابق، ص 169
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1. هل نحتاج لتغيير الاستراتيجية الحالية؟.
2. ما هي المبررات الكبرى التي نعتمدها؟.

3. ما منطلق التحسينات ذات الأولوية؟.
وذلك بهدف:

أ. الوصــول إلــى نقطــة تــوازن اســتراتيجي بيــن العناصــر الاســتراتيجية فــي البيئــة 
والداخليــة. الخارجيــة 

ب. بحــث الخيــارات الممكنــة للدولــة ومكانتهــا فــي البيئــة الدوليــة وقدرتهــا علــى تحــدي 
القــوى والاســتراتيجيات العالميــة والإقليميــة وصــولاً إلــى القــوة الشــاملة.

ت. التحليل أداة للتأثير على صانعي القرار والنخب من سياسيين وإعلاميين وباحثين.
ج. تربية وتدريب طاقات على التحليل الاستراتيجي المرتبط بالرؤية الاستراتيجية.

ح. إحياء حس الفكر الاستراتيجي لدى النخبة من أبناء الدولة.
خ. إبراز جانب ضرورة التحليل الاستراتيجي بالنسبة للتخطيط الاستراتيجي. 

ــا  ــات لا تدانيه ــبة للمنظم ــتراتيجي بالنس ــل الاس ــة التحلي ــن أن أهمي ــض الباحثي ــرى بع ي
أهميــة لكونــه يمثــل القــراءاة الحقيقيــة للواقــع وتشــخيصه بتــأن ووضع مؤشــرات المســتقبل 
وكيفيــة التميــز والريــادة وتحقيــق )الأهــداف الاســتراتيجية( التــي تعــد الغايــة مــن وجــود 

المنظمــة، وتتمثــل هــذه الأهميــة فــي الأهــداف التاليــة)1(:
1. يســمح التحليل الاســتراتيجي بتقســيم المنظمة على أســاس ميادين النشــاط الاســتراتيجية 
التــي تشــتمل علــى مجمــوع المنتجــات أو النشــاطات المتجانســة مــن حيــث معاييــر التقســيم 

الاستراتيجي.
2. يــدرس التحليــل الاســتراتيجي وضعيــة المؤسســة فــي إطــار الهيــكل التنافســي للقطــاع 
بمفهومــه الواســع، مــع التركيــز بشــكل أساســي علــى قطــاع النشــاط كمحــور وللديناميكيــة 

التنافســية.
3. يعطــي التحليــل الاســتراتيجي الأولويــة للعوامــل الأكثــر أهميــة، وذات الأثــر الشــامل 
والاســتراتيجي والكيفــي بالدرجــة الأولــى، وهــذا مــا يجعلــه يخالــف عــن التحليــل العــام 

والكلاســيكي.
4. نتيجــة التحليــل الاســتراتيجي هــو اســتخلاص مــن جهــة للكفــاءات المميــزة للمؤسســة 
ومــن جهــة أخــرى تقديــم أهــم العوامــل الحاســمة للنجــاح، والتــي تمثــل بدورهــا الميــزة 

التنافســية للمؤسســة.
5.  تعتمــد منهجيــة التحليــل الاســتراتيجي علــى اتبــاع خطــوات محــددة، واســتعمال أدوات 

تشــكيلية وبيانيــة بهــدف المســاعدة فــي اتخــاذ القــرارات وفــق كل حالــة.
6. يبحــث التحليــل الاســتراتيجي بشــكل أساســي علــى نقــاط القــوة والضعــف على مســتوى 
مــوارد وإمكانيــات المؤسســة، ورصــد الفــرص والتهديــدات علــى مســتوى محيطهــا 

الخارجــي، وهــذا فــي ظــل ماضــي وحاضــر ومســتقبل المؤسســة.
1( ( مــداح عرايبــي الحــاج، أهميــة التحليــل الاســتراتيجي فــي تقييــم الرأســمال غيــر المــادي للمؤسســات الاقتصاديــة، )ورقــة 
منشــورة( جامعــة حســيبة بــن بوعلــي الشــلف، مجلــة اقتصاديــات شــمال إفريقيــا، عــدد )5(، )بــدون تاريــخ نشــر(،  ص 218
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تحديات التحليل الاستراتيجي:
يواجــه التحليــل الاســتراتيجي- علــى كافــة المســتويات- تحديــات قــد تعيــق فاعليتــه وتحــد 
مــن قيامــه بالــدور المرجــو منــه، ووتفــاوت تلــك التحديــات بســبب اختــاف البيئــات التــي 
يتــم فيهــا التحليــل، فضــاً عــن خبــرات ومهــارات الاســتراتيجيين الذيــن ينفــذون التحليــل، 

بالإضافــة لقــدرة المنظمــة علــى تذليــل الصعوبــات التــي تعتــري المحلليــن.
ويجمــل بعــض الباحثيــن التحديــات التــي تواجــه التحليــل الاســتراتيجي، فــي النقــاط 

التاليــة)1(:
1. غياب البنية التحتية وهي المعلومات.

2. هنالــك عوامــل تخــرج التحليــل مــن مضمونــه وموضوعيتــه ليصبــح أقــرب إلــى 
التحليــل السياســي الــذي لا يخلــو مــن روح المجاملــة والعاطفــة.

3. المؤسســات العلميــة لا تميــل إلــى التحليــل الاســتراتيجي لتصادمــه مــع اتجاهــات وميول 
الدولــة، وحتــى مراكــز البحــوث لا تريــد التصــادم مــع الدولــة )الحكومة(.

4. غيــاب البنيــة التحتيــة تتســبب فــي غيــاب مــن يعملــون فــي هــذا المجــال الــذي اعتبــر 
ترفــاً فكريــاً لا طائــل منــه.

5. الموارد المالية، حيث إن البحث العلمي يعتبر في ذيل سلم الأولويات.
ــب  ــة وأغل ــة صادق ــتراتيجي )الحقيق ــل الاس ــاب التحلي ــن وراء غي ــة م ــرارة الحقيق 6. م
التحليــات الاســتراتيجية صحيحــة وموضوعيــة لا تصــب فــي مصالــح الحكومــة وتحملهــا 

الكثيــر مــن الأخطــاء(.
7. المحلــل الــذي يهاجــم الأوضــاع الراهنــة، يوضــع فــي موضــع الهجــوم والاتهــام 

ــة. ــلخ النمل ــرى أو جلــد الــذات وس ــى جهــات أخ ــة والارتهــان إل بالعمال
8. من يقول الحقيقة يدفع ثمنها )إرهاب فكري(.

ــة  ــي مــن الغــرب )نظري ــكل عمــل يأت ــي ل ــي مــن الموقــف العدائ ــل يأت 9. ضعــف التحلي
ــة. ــا عــن الحقيق ــف يبعدن المؤامــرة(، وهــذا الموق

10. التحليــل يتمثــل فــي شــخصية المحلــل واســتجابته للمنــاخ الــذي يعمــل فيــه، واعتقاداتــه 
الخاصــة وميولــه العلميــة والأيدلوجية.

11. )الحرية النسبية هي التي تحمل نواة لمستقبل أفضل للتحليل الاستراتيجي(.
التشخيص الاستراتيجي:

مفهـوم التشـخيص الاسـتراتيجي: 
يقصـــد بالتشـــخيص الاســـتراتيجي تحليـــل كـــل مـــن البيئـــة الداخليـــة للمؤسســـة والبيئــــة 
الخارجيــــة المحيطــــة بهــــا، لمعرفــــة مــــدى التغيــــرات الحاصــــلة ولتحديــــد الفــــرص 
والتهديــــدات كــــذلك معرفــــة المواصــــفات والميــــزات التنافســية مــن أجــــل الســيطرة 
علــــى بيئتهــــا الداخليــة بشــكل يســاعد الإدارة علــى تحديــد الاستراتيجية المفيدة لتحقيق 

ــداف المؤسســة)2(. أه
1( محمد نعمة الله جبريل، مرجع سابق، ص 169

2( جمــال الــــدين محمـــد المرســي وآخــرون، التفكيــــر الاســتراتيجي والإدارة الاســتراتيجية، )القاهــرة: الـــدار الجامعيــة، الإبراهيميــة، 
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مهمــــا كــــان نــــوع المؤسســــة إنتاجيــــة أو خدميــــة، عامــــة أو خاصــة، فإنهــــا تواجــه 
تحــــديات كثيــــرة نتيجــــة التغيــرات الســريعة والمســتمرة، وأمــام تلــك التحديــات أضحــت 
الإدارة التقليديــة بعملياتهــا ووســائلها، عاجــزة عــن جعــل المؤسســة قــادرة علــى المنافســة، 
الأمــر الــذي يحتــم علــى هــذه المؤسســات اســتخدام أســاليب إداريـــة تتصـــف فـــي ظـــل 
هــذه التغيــرات الديناميكيــة بالحكمــة والحيويــة والتطــور الدائــم. ولكــي تســتطيع المؤسســـة 
التـــأقلم والـــتحكم بـــالمتغيرات التــــي تحــــدث فــــي البيئــــة المحيطــة بهــا ســــواء بشــكل 
مباشــر أو غيــر مباشــر وكــذلك فهــم بيئتهــا الداخليــة والخارجية، وذلك بما يسـمح لهـا 
بالمحافظـــة علـــى مركزهـــا التنافســـي وتحسـينه بالنســـبة للمنافســـين أو بالنسـبة لمـا كانت 
عليه في الماضـي فـإن عليهـا اللجـوء إلـى تطبيـق أسـلوب التشـخيص الاسـتراتيجي كونـه 
يتســـم مـــن خـــال عملياتــه ووســائله بالقــدرة علــى زيــادة القــدرات التنافســية للمؤسســة، 

وتطويــر أدائهــا)1(. 
ــي،  ــخيص الخارج ــي والتش ــخيص الداخل ــا: التش ــدان، وهم ــتراتيجي بع ــخيص الاس للتش

ــي)2(: ــو التال ــى النح ــا عل ــن تفصيلهم ــان، ويمك ــدان مترابطــان ومتكام ــا بع وهم
أولاً: التشخيص الخارجي:

ــط  ــى مســتوى محي ــو والتطــور عل ــرص النم ــو الكشــف عــن ف التشــخيص الخارجــي ه
الواجــب تجنبهــا أيضــاً، ويشــتمل  التهديــدات  أبعــاده، وتشــخيص  المؤسســة بكامــل 

التشــخيص الخارجــي علــى)3(:
1. تشخيص الطلب:

يتــم بوضــع قائمــة كاملــة للأســئلة التــي تخــص مظهــر وتطــور الطلــب، مثــل: الكميــة؟ مــن 
هــو المشــتري؟ مــا هــو زمــن الشــراء المتوقــع؟ لأي غــرض يتــم الشــراء؟..إلخ.

2. تشخيص العرض:
فــي تشــخيص العــرض يتــم وضــع أســئلة متعلقــة بتلبيــة احتياجــات الزبائــن وعــن التكاليف 
والأعبــاء، ومــن هــذه الأســئلة: مــا هــي تكاليــف المــواد؟ مــا هــي تكاليــف الأيــدي العاملــة؟ 

وجــود اقتصاديــات الســلم أو انعدامهــا؟ احتياجــات التمويل.؟..إلخ.
3. تشخيص المنافسة:

تقــوم المؤسســات بتشــخيص المنافســة بهــدف التعــرف علــى أهــداف واســتراتيجيات 
منافســيها، وعــادة مــا تكــون الأســئلة فــي هــذا النــوع، مثــل: مــا هــي أهــداف المنافــس؟ مــا 

ــه؟ مــا هــي قدراتــه علــى المنافســة؟..إلخ. هــي محفظــة أعمال

2007م(، ص 269
 ،BATICIM ــة مؤسســة ــة- دراســة حال ــي دخــول الأســواق الدولي ــة التشــخيص الاســتراتيجي ف ــة، أهمي ــاة حمايزي 1( حي
بحــث غيــر منشــور- ماجســتير، كليــة العلــوم الاقتصاديــة والتجاريــة وعلــوم التيســير، جامعــة أم البواقــي- الجزائــر، 2013م/ 

2014م، ص 1
2( رامي عباس حسين آل جري، مرجع سابق، ص 33

ــل  ــان: دار وائ ــرة، )عم ــا المعاص ــا- عملياته ــا- مداخله ــتراتيجية: مفاهيمه ــيني، الادارة الاس ــداي الحس ــن ع ــاح حس 3( ف
ــابق، ص 147 ــع س ــع، 2006م(، مرج ــر والتوزي ــة والنش للطباع
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4. تشخيص حدة المنافسة:
تقــوم المؤسســات بتشــخيص حــدة المنافســة لتحديــد التكتيــكات المختلفــة الممكن اســتخدامها 

مــن طــرف المنافســين، مثــل: المنافســة البعديــة، الإعــان الهجومي.
ثانياً: التشخيص الداخلي:

يرتكــز التشــخيص الداخلــي فــي المؤسســة علــى البحــث عــن نقــاط القــوة والضعــف داخــل 
المؤسســة وذلــك باعتمــاد عــدة أنــواع مــن طــرف التشــخيص الداخلــي. مثــل: التشــخيص 
الوظيفــي، التشــخيص حســب عوامــل النجــاح الأساســية FCS، والتشــخيص حســب 

ــدرات والمعــارف المكتســبة)1(. الق
1. التشخيص الوظيفي:

ــة  ــل: الوظيف ــف الرئيســية للمؤسســة، مث ــى الوظائ ــن التشــخيص عل ــوع م ــذا الن ــوم ه يق
ــخ. ــويقية، ..إل ــة التس ــة، والوظيف الإنتاجي

2. التشخيص حسب عوامل النجاح الأساسية:
ــتراتيجية  ــة اس ــى وضــع تركيب ــد عل ــى أن نجــاح المؤسســة يعتم ــة إل ــذه الطريق تشــير ه
تحتــوي عوامــل النجــاح فــي قطــاع معيــن، وتختلــف هــذه العوامــل حســب قطــاع النشــاط، 

فقــد تكــون حســب المردوديــة أو حســب حصــة الســوق.
3. التشخيص حسب المعارف والقدرات المكتسبة:

ــث أن الأوراق  ــجرة، حي ــب ش ــة تمث ــإن المؤسس ــخيص، ف ــن التش ــوع م ــذا الن ــب ه حس
والثمــار تمثــل المنتجــات المباعــة، والأغصــان الفرعيــة تمثــل الأنشــطة، والجــذع يمثــل 

ــدرات الأساســية للمؤسســة. ــي المعــارف والق ــل ف ــا تتمث ــا الجــذور فإنه المهــن، أم
ــا  ــم جمــع المعلومــات المتحصــل عليه ــي، يت ــام بالتشــخيص الخارجــي والداخل وبعــد القي
ــي ســتمثل أساســاً، التوجيهــات الأساســية للمؤسســة)2(. ــج الت ــم النتائ ــة ث لوضــع حوصل

الفرق بين التحليل الاستراتيجي والتخطيط الاستراتيجي:
نــرى أنــه لا علاقــة بيــن التخطيــط والتحليــل الاســتراتيجي، إلا مــن حيــث الهــدف 
الاســتراتيجي لكليهمــا، وهــو تحقيــق أعلــى درجــة مــن تنفيــذ الاســتراتيجية الموضوعــة 
ــن  ــي الزم ــد وف ــل جه ــات عــن المســار الاســتراتيجي وبأق ــن الانحراف ــى م وبالحــد الأدن

ــذ. ــه للتنفي ــق علي المتف
وبشــكل عــام، فالتحليــل الاســتراتيجي يمثــل الأســاس الــذي يقــوم عليــه التخطيــط 
الاســتراتيجي، ويهــدف التحليــل الاســتراتيجي إلــى توفيــر المعلومــات المتعلقــة بتشــخيص 
ــتراتيجيين  ــن الاس ــة للمخططي ــرات العام ــي المؤش ــة، ويعط ــة والخارجي ــة الداخلي ىالبيئ
للاســتهداء والاسرشــاد بهــا أثنــاء جلســات التخطيــط الاســتراتيجي  لوضــع الاســتراتيجية.
التخطيــط الاســتراتيجي لا يختلــف تمامــاً عــن التحليــل الاســتراتيجي، ممــا يعنــي وجــود 

1( محمد عبد الله الزهراني، مرجع سابق، ص 73
ــر  ــة للنش ــة دار الثقاف ــان: مكتب ــات، )عم ــم والعملي ــل والمفاهي ــتراتيجية: المدخ ــي، الإدارة الاس ــر الخفاج ــاس خضي 2( عب

69 2004م(، ص  والتوزيــع، 
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ــق الأهــداف  ــن لتحقي ــار المديري ــي يتخذهــا كب ــرارات والإجــراءات الت مجموعــة مــن الق
التنظيميــة وتطبيــق الاســتراتيجيات، لتحســين مســتوى أدائهــا وتحقيــق الهيمنــة فــي هــذه 
ــاك  ــن هن ــس الشــيء، ولك ــى نف ــدلان عل ــن ي ــرون أن الصطلحي ــد الكثي ــة، ويعتق الصناع
فــرق بيــن التخطيــط الاســتراتيجي والتحليــل الاســتراتيجي، نوردهــا فــي النقــاط التاليــة)1(:
1. النشــاط الموجــه نحــو المســتقبل والــذي يميــل إلــى التأكــد مــن الاســتراتيجية التنظيميــة 
ويســتخدم لتحديــد الأولويــات، يســمى التخطيــط الاســتراتيجي، وعلــى العكــس مــن ذلــك، 
ــار  ــا كب ــي يتخذه ــوات الت ــرارات أو الخط ــن الق ــلة م ــو سلس ــتراتيجي ه ــل الاس فالتحلي
المديريــن فيمــا يتعلــق بتحليــل الوضــع الراهــن والمؤثــرات الخارجيــة والداخليــة ونقــاط 

القــوة والضعــف.
2. بينمــا يركــز التخطيــط الاســتراتيجي علــى اتخــاذ القــرارات الاســتراتيجية المثلــى، فــإن 
التحليــل الاســتراتيجي يــدور حــول تحقيــق نتائــج اســتراتيجية وأســواق جديــدة ومنتجــات 

جديــدة وتقنيــات جديدة..إلــخ.
3. يســتخدم نشــاط التخطيــط الاســتراتيجي الإدارة حســب الخطــط، بينمــا تســتخدم عمليــة 

التحليــل الاســتراتيجي الإدارة بالنتائــج.
4. التخطيــط الاســتراتيجي هــو نشــاط تحليلــي لأنــه مرتبــط بالتفكيــر، علــى العكــس مــن 

ذلــك، التحليــل الاســتراتيجي نشــاط موجــه نحــو العمــل.
5. التخطيــط الاســتراتيجي ينطــوي علــى تحديــد الإجــراءات الواجــب اتخاذهــا، التحليــل 
الاســتراتيجي إجــراءات تحديــد يجــب اتخاذهــا، والأفــراد الذيــن ســيقومون بالإجــراءات، 

والوقــت المناســب لأداء الإجــراء، والطريقــة المتبعــة لأداء هــذه الإجــراء.
مستويات التحليل الاستراتيجي: 

يصنــف بعــض علمــاء الاســتراتيجية عمليــة التحليــل الاســتراتيجي إلــى ثلاثــة مســتويات 
علــى النحــو التالــي: 

المستوى الأول: ويتضمن عوامل البيئة الخارجية. 
المستوى الثاني: ويتضمن عوامل البيئة الخاصة )بيئة النشاط(. 

المستوى الثالث: ويتضمن عوامل البيئة الداخلية.
فيما يرى البعض أن مستويات التحليل الاستراتيجي، تنقسم إلى نوعين، هما:

1. البيئة الداخلية.
2. البيئة الخارجية.

فوائد عملية التحليل الاستراتيجي: 
التحليــل الاســتراتيجي مجموعــة عمليــات ونشــاطات مســتمرة ودائمــة ومتجددة، تتــم يومياً 
مــن خــال تجميــع وتحليــل المعلومــات، وقــراءة الواقــع الداخلــي والخارجــي، وللتحليــل 

الاســتراتيجي الكثيــر مــن الفوائــد للمنظمــة.
ــرة  ــد كبي ــن فوائ ــه م ــا تقدم ــداً، لم ــة ج ــة هام ــتراتيجي عملي ــل الاس ــة التحلي ــر عملي تعتب
1( جاريــت جونــز وشــالز، الإدارة الاســتراتيجية- الجــزء الثاني)الحــالات العلميــة(، ترجمــة: رفاعــي محمــد رفاعــي، ومحمــد 

الســيد أحمــد عبــد المتعــال، )الريــاض: دار المريــخ للنشــر، 2001م(، ص 200



134

ــي)1(:  ــا يل ــا فيم ــن إجماله ــي يمك ــة، والت ــة للمنظم وعظيم
١. تساعد عملية التحليل الاستراتيجي في تحديد رسالة المنظمة وأهدافها. 

٢. التحليــل الاســتراتيجي المســتمر للبيئــة الداخليــة للمنظمــة يجعــل الاســتراتيجيين علــى 
معرفــة دائمــة بــكل مــا بهــا مــن نقــاط قــوة يمكــن توظيفهــا وأوجــه ضعــف يجــب معالجتها. 
٣. التحليــل الاســتراتيجي المســتمر للبيئــة الخارجيــة للمنظمــة يجعــل الاســتراتيجيين علــى 
وعــي دائــم بالفــرص المتاحــة أمامهــا، والتــي يمكــن اســتثمارها، وكذلــك بالتهديــدات التــي 

يجــب التعامــل معهــا ومواجهتهــا بفعاليــة. 
 التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية: 

البيئــة الخارجيــة هــي: مجموعــة مــن العوامــل والمتغيــرات التــي تؤثــر علــى الشــركات 
ــية،  ــل السياس ــة، العوام ــل الاقتصادي ــا، كالعوام ــة عمله ــت طبيع ــا كان ــام مهم ــكل ع بش

ــخ)2(. ــل التكنلوجية..إل ــة، العوام ــل الاجتماعي العوام
إن التطور الذي يحدث في البيئة الخارجية لأية منظمة أعمال لم يعد فقط أمرا بالغ 

التعقيد، وإنما صار أيضا شديد التغير. فلم تعد أي منظمة أعمال تأمن غدها في مثل هذه 
البيئة، ولذلك فإن عدم قيام المنظمة بالتحليل الاستراتيجي بالشكل الأمثل قد يعرضها 

للمشاكل، هذا إن لم يجبرها على الخروج من بيئة العمل. 
لذلك نجد معظم الكتاب والباحثين يؤكدون ضرورة قيام منظمات الأعمال بالتحليل الجيد 

للبيئة الخارجية. 
وتتضمن عملية التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية الخطوات الرئيسية التالية: 

أ‌. اختيار المتغيرات البيئية الرئيسية: 
تختلــف هــذه المتغيــرات مــن منظمــة الأخــرى ومــن وقــت لأخــر لنفــس المنظمــة، حســب 
ــرون الاســتراتيجيون  ــا، والمدي ــي إليه ــي تنتم ــة والصناعــة الت ــف وظــروف المنظم موق
ومستشــاروهم فــي الإدارة الاســتراتيجية هــم المســئولون عــن اختيــار المتغيــرات البيئيــة 
الرئيســية المؤثــرة فــي بيئــة المنظمــة. وفيمــا يلــي عــرض مختصــر لهــذه المتغيــرات)3(: 

- متغيرات البيئة الخارجية العامة: 
ــا  ــنتبعه هن ــا س ــل، وم ــرض التحلي ــل بغ ــذه العوام ــيم ه ــرق لتقس ــن الط ــد م ــاك العدي هن
ــة، متغيــرات  ــة، متغيــرات سياســية وقانوني ــى أســاس متغيــرات اقتصادي هــو التقســيم عل
ــة.  ــة الطبيعي ــرات البيئ ــة، متغي ــرات ديموغرافي ــة، متغي ــرات اجتماعي ــة، متغي تكنولوجي

 :Economic Variables المتغيرات الاقتصادية-
ــات  ــى منظم ــرة عل ــة المؤث ــة الهام ــل البيئ ــدى عوام ــة إح ــرات الاقتصادي ــر المتغي تعتب
الأعمــال، مــن خــال الفــرص أو التهديــدات التــي قــد تقدمهــا لهــا ومــن هــذه المتغيــرات 
https://www.starshams.com/2021/05/strategic- :ــر ــتراتيجي Strategic Analysis، أنظ ــل الاس 1( التحلي

 analysis
2( فــادي خليــل ظاهــر الأســطل، بطاقــة الأداء المتــوازن وعلاقتهــا بعمليــة اتخــاذ القــرارات الإداريــة- دراســة تطبيقيــة علــى 
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ــدلات ســعر الصــرف..  ــدة، مع ــدلات الفائ ــو الاقتصــادي، مع ــدلات النم ــة: مع الاقتصادي
إلــخ. 

: Political and Legal Variables المتغيرات السياسية والقانونية-
لا تعمــل المنظمــات بمعــزل عمــا يحــدث فــي البيئــة السياســية والقانونيــة المحيطــة بهــا، 
ــية  ــة السياس ــل البيئ ــوم بتحلي ــاح أن تق ــد النج ــل وتري ــة تعم ــة منظم ــى أي ــإن عل ــذا ف ول
ــن  ــة وم ــذه البيئ ــا ه ــد تفرزه ــي ق ــدات الت ــرص والتهدي ــد الف ــن أجــل تحدي ــة، م والقانوني

ــرات:  ــك المتغي ــة تل أمثل
1. علاقــة الدولــة التــي تعمــل فيهــا المنظمــة مــع الــدول الأخــرى التــي تشــكل ســوقاً قائمــاً 

أو ســوقاً متوقعــة  لمنتجاتهــا. 
۲. قــرار منــع أو تنظيــم أو إتاحــة اســتيراد بعــض المــواد الخــام أو الســلع النهائيــة يؤثــر 

إمــا إيجابيــاً أو  ســلبياً علــى عمــل المنظمــات. 
3. قوانین حماية البيئة وما تفرضه من ممارسات على المنظمات. 

 : Social Variables المتغيرات الاجتماعية -
يقصــد بهــا المتغيــرات المتعلقــة بقيــم النــاس وعاداتهــم وســلوكهم، وكمــا هــو الحــال مــع 
المتغيــرات الأخــرى، فــإن المتغيــرات الاجتماعيــة قــد تقــدم فرصــة وتهديــدات للمنظمــة، 
ومــن أمثلــة هــذه المتغيــرات مــدى الالتــزام بالقيــم الأساســية فــي المجتمــع، اتجــاه المــرأة 
ــق  ــدل الطــاق، الاتجــاه نحــو تحقي ــزواج، اتجاهــات مع ــر ال ــل، حــالات تأخي نحــو العم

وعــي صحــي أكبــر. 
 : Demographic Variables المتغيرات الديموغرافية -

ــرص  ــال الف ــن خ ــة، م ــى المنظم ــر عل ــة أن تؤث ــرات الديموغرافي ــاً للمتغي ــن أيض يمك
ــادة عــدد الســكان،  ــرات : زي ــة هــذه المتغي ــا لهــا، ومــن أمثل ــد تقدمه ــي ق ــدات الت والتهدي

ــكان.  ــة للس ــة العمري التركيب
 :Technological Variables المتغيرات التكنولوجية -

منــذ الحــرب العالميــة الثانيــة تســارع إيقــاع التغيــرات التكنولوجيــة، وقــد ســاعد ذلــك علــى 
إطــاق العنــان لمــا ســمي بعمليــة« الفــوران المســتمر للثــورة الابتكاريــة«، لذلــك أصبــح 
مــن الضــروري علــى المديريــن الاســتراتيجيين أن يقومــوا بتحليــل عميــق وشــامل لتأثيــر 

أهــم العناصــر التكنولوجيــة علــى منظمتهــم. 
ب. متغيرات البيئة الطبيعية: 

تشــمل العناصــر البيئيــة النابعــة مــن الطبيعــة نفســها مثــل المنــاخ، طبيعــة التربــة، والمــواد 
الطبيعيــة المتاحــة فــي كل دولــة، والتــي تؤثــر بدورهــا علــى منظمــات الأعمــال مــن خــال 

الفــرص والتهديــدات التــي قــد تقدمهــا لهــا. 
ج‌. متغيرات بيئة النشاط: 

تتخصــص كل منظمــة بنشــاط معيــن صناعــي، زراعــي، تجــاري، خدمــي .. الــخ، وتتمثــل 
المهمــة التــي تواجــه المــدراء الاســتراتيجيين فــي تحليــل )قــوى المنافســة ( فــي بيئــة هــذا 
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النشــاط، بغــرض التعــرف علــى الفــرص والتهديــدات التــي تواجــه المنظمــة.
 وقــد قــام Michel porter مــن جامعــة هارفــارد بتطويــر إطــار عمــل يســاعد المديريــن 
الاســتراتيجيين فــي هــذا التحليــل وهــذا النمــوذج يركــز علــى العوامــل الخمســة التي تشــكل 

أســس المنافســة داخــل أي نشــاط مــن هــذه النشــاطات وهــذه العوامــل هــي)1(: 
 1. احتمال دخول منافسين جدد إلى النشاط. 

٢. التهديد الذي تمثله المنتجات البديلة. 
3. قوة المساومة عند الموردين. 
4. قوة المساومة عند المشترين. 

5. درجة المنافسة بين المنظمات العاملة في نشاط واحد. 
وبالرغــم مــن أن النمــوذج الأصلــي لــم يذكــر ســوى خمــس قــوى إلا أن هنــاك قــوة سادســة 
ــك،  ــا بعــد ذل ــي تمــت إضافته ــن. والت ــح الآخري ألا وهــي: 6.جماعــات أصحــاب المصال

مثــل المســتثمرين والدائنيــن وغيرهمــا مــن المجموعــات المؤثــرة فــي المنظمــة. 
ــل  ــة داخ ــة القائم ــدة المنافس ــة ح ــى درج ــأة ينصــب عل ــز المنش ــرى porter أن تركي وي
مجالهــا الصناعــي. وتتوقــف درجــة حــدة المنافســة علــى القــوى التنافســية الســابقة. 
ويخلــص porter إلــى أنــه كلمــا زادت قــوة عامــل مــن تلــك العوامــل تقلصــت قــوة 
ــى  ــا لإطــار عمــل porter )عل ــاح، وطبق ــق الأرب ــى تحقي منظمــات الأعمــال القائمــة عل
ســبيل المثــال( يمكــن أن نعتبــر عامــل المنافســة القويــة كعامــل تهديــد لمنظمــة الأعمــال، 

ــاح)2(.  ــص الأرب ــى تقلي ــؤدي إل ــه ي لأن
ــح  ــه يتي ــره فرصــة لمنظمــة الأعمــال، لأن ــة فيمكــن أن نعتب أمــا عامــل المنافســة الضعيف
لهــا تحقيــق أربــاح أعظــم، وقــد تتغيــر قــوة تأثيــر العوامــل الخمســة علــى مــدار الوقــت، 
ــا لتغيــر الأحــوال فــي النشــاط، وأن المهمــة الرئيســية التــي تواجــه المديريــن  وذلــك وفق
الاســتراتيجيين تتمثــل فــي إدراك كيــف يمكــن التغيــرات التــي تطــرأ علــى العوامــل الســت 
أن تتيــح فرصــاً وتهدیــدات جديــدة أمــام منظمــة الأعمــال، ويترتــب علــى ذلــك صياغتهــم 
الاســتراتيجيات مناســبة للتعامــل مــع تلــك التغيــرات، إضافــة إلــى أنــه يمكــن مــن خــال 
خيارهــم الاســتراتيجي أن يغيــروا مــن قــوة واحــدة أو أكثــر مــن تلــك العوامــل التــي يتــم 

تفصيلهــا علــى النحــو التالــي)3(:
أولاً: المنافسون المحتملون: 

ــا  ــن لديه ــي لك ــت الحال ــي الوق ــة المنافســة ف ــم تدخــل حلب ــي ل ــال الت ــات الأعم هــم منظم
القــدرة علــى تلــك المنافســة إذا مــا رغبــت فــي ذلــك. وكمــا نعلــم كلمــا زاد عــدد منظمــات 
الأعمــال فــي ســوق مــا ازدادت مهمــة منظمــة الأعمــال صعوبــة فــي الاحتفــاظ بحصتهــا 
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ــول  ــن دخ ــر م ــد الكبي ــإن التهدي ــذا ف ــة وهك ــاح المأمول ــي الأرب ــوق، وجن ــك الس ــي ذل ف
المنافســين المحتمليــن إلــى الســوق يمثــل تهديــداً لربحيــة منظمــات الأعمــال القائمــة، ومــن 
ــة أخــرى إذا كان معــدل الخطــر المحتمــل مــن دخــول هــؤلاء المنافســين منخفضــاً  ناحي
فــإن منظمــات الأعمــال العاملــة يمكــن أن تســتغل تلــك الفرصــة لرفــع الأســعار وتحقيــق 

عائــدات أكبــر. 
إن قــوة عامــل المنافســة للمنافســين المحتمليــن يعتبــر إلــى حــد كبيــر دلالــة علــى ارتفــاع 
قــوة عوائــق دخــول صناعــة مــا، وإن عوائــق الدخــول هــي عوامــل تجعــل مســألة الدخــول 
لمجــال صناعــي معيــن أمــراً مكلفــاً. ومــن هــذه العوائــق: التكاليــف المنخفضــة بصــرف 

النظــر عــن حجــم الإنتــاج، الحجــم الاقتصــادي، الــولاء للماركــة. 
ــق مــع  ومــن الواضــح أن مصلحــة منظمــات الأعمــال الســعي وراء اســتراتيجيات تتواف

ــادة العوائــق فــي وجــه منظمــات الأعمــال التــي تحــاول دخــول نشــاطها.  ظهــور وزي
ثانياً: التهديد من قبل المنتجات البديلة: 

ــذي  ــى الســعر ال ــوداً عل ــرة، ويشــكل قي ــدا تنافســية كبي ــل تهدي ــة يمث ــل قوي إن وجــود بدائ
تفرضــه منظمــة الأعمــال، ومــن ثــم تتأثــر ربحيتهــا أمــا إذا كانــت منتجات منظمــة الأعمال 
ليــس لهــا بدائــل قويــة، ومــع فــرض تســاوي الأمــور الأخــرى فهنــا تتهيــأ الفرصــة أمــام 

منظمــة الأعمــال لرفــع الأســعار وجنــي أربــاح إضافيــة. 
ثالثاً: قوة المساومة عند الموردين: 

يهتــم صانعــو الاســتراتيجية بتحليــل المتغيــرات الخاصــة بعمليــات التوريــد، ولذلــك 
قــدم بورتــر توصيفــاً للعلاقــة بيــن المورديــن والمنظمــة، حيــث يقــول بورتــر إنــه يمكــن 
النظــر إلــى المورديــن علــى أنهــم يمثلــون تهديــداً عندمــا تكــون لديهــم القــدرة علــى فــرض 
الأســعار التــي يتعيــن علــى منظمــة الأعمــال دفعهــا ثمنــاً لمدخلاتهــا، أو تخفيــض جــودة 
تلــك المدخــات، ومــن ثــم تقليــص ربحيتهــا، ومن ناحيــة أخــرى إذا كان المــوردون ضعافاً 
فذلــك يهيــئ الفرصــة لمنظمــة الأعمــال لفــرض أســعار منخفضــة وطلــب مدخــات عاليــة 
الجــودة، وإن قــوة المورديــن علــى فــرض مطالبهــم لــدى منظمــة الأعمــال يعتمــد علــى 
ــن  ــإن الموردي ــر ف ــه بورت ــا قال ــاً لم ــدرة منظمــة الأعمــال، وطبق ــى ق ــاس إل ــم بالقي قدرته

يكونــون فــي مركــز أكثــر قــوة عندمــا)1(: 
١. تكــون منتجاتهــم متميــزة بالدرجــة التــي تكلــف منظمــة الأعمــال الكثيــر إذا مــا تحولــت 

إلــى مــورد آخــر. 
۲. يكون للمنتج الذي يبيعونه بدائل قليلة مع أهمية ذلك المنتج لمنظمة الأعمال. 
٣. لا تمثل الصناعة التي تنتمي إليها منظمة الأعمال المشترية عميلاً مهما لهم. 

4. لا تســتطيع منظمــة الأعمــال المشــترية اللجــوء إلــى التهديــد بالتكامــل الرأســي وتوفيــر 
احتياجاتهــا بنفســها. 
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5. يكون لدى المورد إمكانية تحقيق التكامل الرأسي في الصناعة والمنافسة. 
رابعاً: قوة المساومة عند المشترين: 

يمكــن النظــر إلــى المشــترين علــى أنهــم عامــل تهدیــد تنافســي، وذلــك عندمــا يكونــون فــي 
وضــع يطلبــون فيــه الشــراء بأســعار منخفضــة مــن منظمــة الأعمــال، أو عندمــا يتطلعــون 
إلــى زيــادة جــودة منتجاتهــم أو تلقــي خدمــات أفضــل الأمــر الــذي يترتــب عليــه ارتفــاع 
ــن  ــف يمك ــدرة المشــترين بالضع ــا تتســم ق ــة أخــرى عندم ــن ناحي ــف التشــغيل، وم تكالي

لمنظمــة الأعمــال رفــع أســعارها وتحقيــق أربــاح كثيــرة.
 وتتوقــف قــدرة المشــترين علــى فــرض مطالبهــم علــى منظمــة الأعمــال بالقيــاس بالقــوة 
التــي تمتلكهــا منظمــة الأعمــال، وطبقــا لمــا يقولــه porter فــإن المشــترين يكونــون أكثــر 

قــوة فــي الظــروف التاليــة)1(: 
1. عندمــا يتألــف عــرض النشــاط مــن شــركات صغيــرة متعــددة بينمــا المشــترين قليلــي 

العــدد ولكنهــم كبيــري الحجــم. 
۲. عندما تكون هناك جدوى اقتصادية للمشترين للشراء من شركات متعددة في آن واحد. 

ولديهم إمكانية تحويل الطلبيات بين منظمات الأعمال العارضة بتكلفة منخفضة. 
3. عندما يكون بمقدور المشتركين استخدام لغة التهديد للحصول على احتياجاتهم من 

خلال عمليات التكامل الرأسي كوسيلة للحصول على أسعار منخفضة. 
خامساً: حدة المنافسة بين منظمات الأعمال العاملة في مجال نشاط واحد: 

تتهيــأ الفرصــة لمنظمــات الأعمــال لرفــع الأســعار وتحقيــق أرباح أكثــر إذا كانت المنافســة 
ضعيفــة، أمــا إذا اتســمت المنافســة بالقــوة فقــد يترتــب علــى ذلــك منافســة ســعرية حــادة قــد 
تصــل إلــى درجــة نشــوب حــرب أســعار، وتــؤدي المنافســة الســعرية إلــى تحجيــم الأربــاح 
مــن خــال تخفيــض هوامــش الربــح مــن المبيعــات، وهكــذا تــؤدي المنافســة القويــة بيــن 

منظمــات الأعمــال العاملــة فــي نشــاط واحــد إلــى تهديــد قــوي للربحيــة. 
وترجع المنافسة المكثفة إلى وجود عدة عوامل منها)2(: 

١. زيادة عدد المنافسين أو على الأقل تساويهم تقريبا في القوة. 
۲. بطء معدل نمو الصناعة. 
3. صعوبة تمييز المنتجات. 
4. عوائق الخروج العالية. 

سادساً: القوة النسبية لأصحاب المصالح الآخرين: 
وتمثل القوة السادسة، ومن جماعات المصالح الآخرين: البنوك، حملة الأسهم. 

 المصادر الرئيسية للمعلومات البيئية 
إن كان التحليــل الاســتراتيجي أهــم مرحلــة مــن مراحــل الاســتراتيجية، فــإن مرحلــة جمــع 
المعلومــات تعــد أهــم مرحلــة أهــم مــن مراحــل التحليــل الاســتراتيجي. بعــد أن يتــم تحديــد 
https://www.starshams.com/2021/05/strategic- :أنظــر ،Strategic Analysis 1(   التحليــل الاســتراتيجي

 analysis
2( المرجع السابق
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المتغيــرات البيئيــة الرئيســية تأتــي خطــوة تحديــد مصــادر المعلومــات، التــي يمكــن مــن 
ــرات  ــة للمتغي ــة وفعال ــة دقيق ــة لعمــل مراجع ــات اللازم ــى المعلوم ــا الحصــول عل خلاله

البيئيــة المختلفــة. 
ــة مــن خــال المصــادر المنشــورة  ــات البيئي ــى المعلوم ــة أن تحصــل عل ــن للمنظم ويمك

ــي)1(. ــا يل ــة، كم ــة والأولي ــا يســمى بالمصــادر الثانوي ــر المنشــورة، وهــو م وغي
أ. المصادر الأولية للمعلومات البيئية: 

ــرات  ــة، والمؤتم ــة المختلف ــراف المعني ــع الأط ــات م ــادر: المقاب ــذه المص ــة ه ــن أمثل م
ــة.  ــة المتخصص العلمي

ب. المصادر الثانوية للمعلومات البيئية: 
مــن أمثلــة هــذه المصــادر: المجــات والصحــف والكتــب والدليــل المتخصــص والتقاريــر 
ــر  ــي وهــو مــن الوســائل الســريعة وغي ــك نظــم الحاســب الآل ــة وكذل والدراســات الداخلي
ــي  ــة ف ــترك المنظم ــن أن تش ــث يمك ــة، حي ــات المكتوب ــى المعلوم ــول عل ــة للحص المكلف
ــات  ــى بعــض قواعــد البيان ــا فرصــة الاطــاع عل ــي تعطيه ــي والت بحــوث الحاســب الآل

ــة.  المتخصص
 أساليب التحليل الاستراتيجي:

أســاليب التحليــل الاســتراتيجي تتجــدد وتتبايــن، وقــد طــور كثيــر مــن الأكاديمييــن وكذلــك 
ــذه  ــف ه ــن تصني ــتراتيجي، ويمك ــل الاس ــاليب التحلي ــن أس ــرة م ــة كبي ــن مجموع المهنيي

ــي)2(: الأســاليب كالآت
أولاً. أساليب وصفية: 

ــؤ  ــا التنب ــر الشــخصيين، ونســتخدمها إذا أردن ــرة والتقدي ــى الخب ــوم عل ــي تق ــك الت هــي تل
بالمتغيــرات البيئيــة التــي تحتــاج إلــى هــذا النــوع مــن التقديــر، وخاصــة تلــك التــي يصعــب 
قياســها وتحويلهــا إلــى قيــم كميــة، وفيمــا يلــي نذكــر أهــم أســاليب التنبــؤ الوصفية اســتخداماً 

مــع شــرح موجــز لــكل منهــا)3(: 
1. أسلوب التقدير والتخمين: 

مــن الأمثلــة عــن هــذا الأســلوب القيــام باســتقصاء المســتهلك عــن نيتهــم فــي الشــراء، ويعــد 
هــذا الاســتقصاء جيــدا فــي حالــة التنبــؤ بالطلــب علــى الســلع الصناعيــة، حيــث أن عــدد 

المســتهلكين يكــون محــدوداً. 
 :Delphi Technique ۲. أسلوب دلفي

يقــوم هــذا الأســلوب علــى أســاس اختيــار جماعــة مــن المديريــن أو ذوي الــرأي، بحيــث 
تكــون لديهــم الخبــرة فــي الموضــوع أو الفكــرة المطروحــة للنقــاش، وكذلــك يتــم اختيــار 
أحــد الأفــراد كمنســق شــرط أن يكــون علــى درايــة كبيــرة بكيفيــة تطبيــق هــذا الأســلوب، 
https://www.starshams.com/2021/05/strategic- :ــر ــتراتيجي Strategic Analysis، أنظ ــل الاس 1( التحلي

 analysis
2( رامي عباس حسين آل جري، مرجع سابق، ص 50

3( إسماعيل محمد السيد، مرجع سابق، ص 134
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ويقــوم المنســق بتصميــم الأســئلة التــي ســيعطيها للمشــاركين ويرفــق بها تعليمــات لتوضيح 
طريقــة الإجابــة، ومتــى تعــود إلــى المشــرف علــى تطبيــق دلفــي، ثــم يقــوم بإرســالها إليهــم 
وبعــد ذلــك يقــوم المنســق باســتلام إجابــات المشــاركين منفــردة، ثــم يقــوم بتفريغهــا فــي 

جــداول أو أشــكال بيانيــة تبيــن مــدى الاتفــاق أو الاختــاف فــي آراء المشــاركين. 
ــم  ــاركون، ث ــا المش ــي توصــل إليه ــج الت ــل ملخــص للنتائ ــوم المنســق بعم ــك يق ــد ذل وبع
ــى كل مشــارك ويســأله عمــا إذا كان مــازال متمســكاً  ــك يرســل هــذا الملخــص إل بعــد ذل
بوجهــة نظــره تجــاه الفكــرة محــل الدراســة، أم لا؟. وهــل هنــاك تعديــات أو تغيــرات يــود 
إدخالهــا علــى رأيــه؟، وعــادة مــا يتــم اســتخدام هــذا الأســلوب مــن أجــل التنبــؤ بالمتغيــرات 
التكنولوجيــة، حيــث يتــم اســتقصاء الخبــراء فــي مجــال تكنولوجــي معيــن لمعرفــة آرائهــم 

فيمــا يتعلــق بالتطــور التكنولوجــي المحتمــل)1(. 
Brain Storming   ۳. أسلوب العصف الذهني أو قدح الذهن

وفــق هــذه الطريقــة يتــم عــرض الموضــوع فــي الجلســة علــى أعضــاء الجلســة، ومطالبتهم 
بــأن يدلــوا بأكبــر عــدد ممكــن مــن الأفــكار فيمــا يخــص الموضــوع المطــروح للمناقشــة، 

ويحكــم نجــاح هــذه الجلســات أربعــة شــروط هــي)2(: 
أ. تأجيل تقييم الأفكار إلى ما بعد جلسة توليد الأفكار. 

ب. يجــب العمــل علــى تشــجيع أي فكــرة تطــرح أثنــاء الجلســة بغــض النظــر عــن مــدى 
ارتباطهــا بالموضــوع. 

ج. كمية الأفكار هي المهمة وليس نوعيتها. 
د. يجــب التركيــز علــى تنميــة الأفــكار المطروحــة مــن خــال محاولــة إضافــة عناصــر 
جديــدة إليهــا، أو حــذف بعــض العناصــر منهــا أو ربطهــا بأفــكار أخــرى، بحيــث تتكامــل 
أدوار الأفــراد فــي الجلســة و لا تتناقــض، وقــد أوصــى Osborne مبتكــر هــذا الأســلوب 
باســتخدام العصــف الذهنــي فــي أي موقــف يتطلــب ثــروة مــن الأفــكار لمواجهة المشــكلات 

الإداريــة. 
ثانياً: أساليب كمية:

ــة  ــر مــن المؤسســات العالمي ــي كثي ــر اســتخداماً ف ــة هــي الأســاليب الأكث الأســاليب الكمي
والمحليــة وأشــهرها تحليــل  SOWT والتحليــل الرباعــي والتحليــل الخماســي، وقــد تــم 
ــم  ــد ت ــى أنتجــت أســاليب لا حصــر لهــا، وق ــاً حت ــر مــن هــذه الأســاليب حالي ــر كثي تطوي

تصنيفهــا فــي هــذا الجــزء إلــى الآتــي)3(:
1. طرق التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية للمؤسسة:

ومن أهم هذه الطرق ما يلي:

1( زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص 38
ــز  ــرة: مرك ــة، )القاه ــة الذاتي ــة الإداري ــلة التنمي ــادئ والأدوات، سلس ــتراتيجية- المب ــق، الإدارة الاس ــن توفي ــد الرحم 2( عب

الخبــرات المهنيــة لــإدارة، 2004م(، ص 61
3( إسماعيل محمد السيد، مرجع سابق، ص 135
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أ. طريقة شجرة الأهداف:
ــى  ــة إل ــداف العام ــر الأه ــي يوضــح تغيي ــي مخطــط بيان ــداف(، ه ــجرة الأه ــة )ش طريق
ــي  ــداف، وه ــه أه ــى أن ــط عل ــن المخط ــوي م ــزء العل ــير الج ــم تفس ــة. يت ــداف فرعي أه
ــي  ــم هرم ــداف( كتنظي ــجرة الأه ــي )ش ــام. تأت ــل النظ ــية لتحلي ــة الرئيس ــة العالمي الطريق

ــروطها)1(. ــة وش ــا الجانبي ــل تبعيته ــي تمث ــداف الت للأه
:LOTS ب. طريقة

تتضمــن طريقــة LOTS مناقشــة تفصيليــة ومتسلســلة لعــدد مــن القضايــا التجاريــة علــى 
مســتويات مختلفــة وبدرجــات متفاوتــة مــن التعقيــد، وتضمــن هــذه الطريقــة مناقشــة تســع 

مراحــل، وهــي)2(:
- الحالة الحالية.
 -الاستراتيجية.

- الأهداف طويلة الأجل.
 -الأهداف قصيرة الأجل.
- أساليب التحليل وأدواته.

- الموارد البشرية.
- خطط التنمية.
- تنظيم الإدارة.

 - إعداد التقارير.
:MOST ج. طريقة

يوضــح نمــوذج MOST، التسلســل الهرمــي بيــن المهمــة والاســتراتيجيات والأهــداف. 
وفقــاً لهــذا النمــوذج، يتــم وصــف موقــف المنظمــة بمعاييــر غيــر محــددة، والتــي قــد تشــمل 

حجــم المبيعــات أو هوامــش الربــح أو دفــع أربــاح الأســهم، أو عــدد الموظفيــن)3(.
2. طرق التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية للمؤسسة:

 Ansoff Grow Matrix أ. مصفوفة أنسوف للنمو
تعــد مصفوفــة النمــو أداة تخطيــط تســويقية أخــرى تســاعد الأعمــال التجاريــة علــى تحديــد 
اســتراتيجية نمــو المنتــج والســوق الخاصــة بهــا. وتشــير مصفوفــة نمــو المنتــج أو الســوق 
فــي هــذه الطريقــة إلــى أن الشــركة تحــاول النمــو اعتمــاداً علــى مــا إذا كانــت تقــوم بتســويق 
منتجــات جديــدة أو موجــودة فــي أســواق جديــدة أو قائمــة. وشــكل المصفوفــة هــو سلســلة 
مــن اســتراتيجيات النمــو المقترحــة التــي تحــدد الاتجــاه الاســتراتيجي للعمــل، مثــل: 

اختــراق الســوق، تطويــر الســوق، تطويــر المنتجــات، التنويــع.

ــة المحــدودة، 2002م(،  ــع الســودان للعمل ــي، الإدارة الاســتراتيجية، )الخرطــوم: شــركة مطاب ــان المقل ــد عثم 1( عمــر أحم
ص 26

2( عبــد الســام أبــو قحــف، الإدارة الاســتراتيجية وإدارة الخدمــات، )الإســكندرية: دار الجامعــة الجديــدة للنشــر، 2002م(، 
ص 93

3( تامر ياسر البكري، استراتيجيات التسويق، )عمان: دار جهينة للطباعة والنشر، 2006م(، ص 8
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وقــد حــدد )إيغــور أنســوف( أربــع اســتراتيجيات للنمــو، ولخصهــا فيمــا يســمى مصفوفــة 
أنسوف.تســمح مصفوفــة أنســوف )المعروفــة أيضــاً باســم شــبكة توســيع المنتــج/ الســوق( 
ــا بالمخاطــر  ــذه بســرعة ومقارنته ــة ه ــو المحتمل ــتراتيجيات النم ــص اس ــن بتلخي للمديري
المرتبطــة بــكل منهــا، والفكــرة أنــه فــي كل مــرة تنتقــل فيهــا إلــى رباعــي جديــد )أفقيــاً أو 

رأســياً( تــزداد المخاطــر)1(.
ــى مصمــم الاســتراتيجية أن يســتعين  ــؤ يجــب عل ــة للتنب ــى الوســائل الوصفي ــة إل بالإضاف
بكافــة الأســاليب الكميــة الممكنــة، لتســاعده فــي التوصــل إلــى تنبــؤ فعــال بالظــروف البيئــة 

المحيطــة، ومــن أهــم هــذه الأســاليب)2(: 
1. أسلوب السلاسل الزمنية: 

يقــوم اســتخدام هــذا الأســلوب فــي التنبــؤ علــى افتــراض أن مــا حــدث فــي الماضــي ســوف 
ــؤ ســوف تظــل  ــرات الخاضعــة للتنب ــن المتغي ــة بي ــي المســتقبل، فالعلاق ــه ف يتكــرر حدوث
كمــا هــي دون حــدوث أي تغييــر. ولعــل ذلــك يخالــف الأمــر الواقــع، لأن مــا يحــدث فــي 
الأســواق لا يمكــن افتــراض اســتمراره بالمســتقبل، ومــن هنــا علــى الإداري الــذي يقــوم 
ــاً  ــه وفق ــي من ــي تأت ــؤ الت ــج التنب ــي نتائ ــات ف ــري تعدي ــلوب أن يج ــذا الأس ــتخدام ه باس

لتوقعاتــه الخاصــة بتغيــر أي متغيــر يؤثــر علــى التنبــؤ. 
۲. أسلوب نماذج الاقتصاد الرياضي: 

تحــاول نمــاذج الاقتصــاد الرياضــي التعبيــر عــن بعــض المتغيــرات، والعلاقــة فيمــا بينهــا 
بشــكل رياضــي وعلــى الإداري أن يتوقــع قيمــاً مختلفــة لهــذه المتغيــرات، وتحديــد تأثيرهــا 

المتوقــع علــى المتغيــر المــراد التنبــؤ بــه بشــكل رياضــي. 
 تقييم الفرص والتهديدات 

يمثــل تحليــل البيئــة الخارجيــة )الفــرص والتهديــدات( عمليــة بالغــة الأهميــة والتعقيــد فــي 
آن واحــد، لمــا لهــا مــن علاقــة كبيــرة وتأثيــرات مباشــرة علــى البيئــة الداخليــة للمنظمــة، 
فضــاً عــن صعوبــة جمــع المعلومــات المتعلقــة بها، ممــا يجعل تقييمهــا والتنبوء بمســتقبلها 
أحــد أهــم عوامــل نجــاح عمليــة التحليــل الاســتراتيجي بشــكل خــاص ونجــاح الاســتراتيجية 

ككل بصــورة عامــة.
 بعــد اكتشــاف الفــرص والتهديــدات المتاحــة أمــام المنظمــة يجــب علــى المــدراء 
الاســتراتيجيين أن يضعــوا نظــام أولويــات محــدد، وذلــك للتوصــل إلــى مــدى أهميــة كل 
منهــا للمنظمــة. الأمــر الــذي يحــدد مــدى توجيــه جهــود المنظمــة لاقتنــاص هــذه الفــرص 
أو مواجهــة هــذه التهديــدات وعلــى ســبيل المثــال يمكــن أن تحــدد المنظمــة أهميــة الفــرص 
والتهديــدات المتاحــة أمامهــا، وذلــك مــن خــال تحديــد ناتــج العمليــة التاليــة لــكل فرصــة 

1( عمر أحمد عثمان المقلي، مرجع سابق، ص 29
https://www.starshams.com/2021/05/strategic- :أنظــر ،Strategic Analysis 2(  التحليــل الاســتراتيجي

 analysis
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ــد)1(:  أو تهدي
أهميــة الفرصــة أو التهديــد للمنظمــة = الأثــر المحتمــل لــكل فرصــة أو تهديــد علــى أداء 
ــن 100( ×  ــة م ــي درج ــر كأن تعط ــدى التأثي ــدد م ــة تح ــاء قيم ــك بإعط ــة )وذل المنظم
احتمــال حــدوث تلــك الفرصــة أو التهديــد وذلــك بإعطــاء قيمــة تحــدد ذلــك الاحتمــال أن 

تعطــي درجــة مــن 100(. 
التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية: 

ــة  ــق للبيئ ــتراتيجي معم ــل اس ــراء تحلي ــتراتيجية إج ــم الاس ــة تصمي ــق فعالي ــب تحقي يتطل
ــا)2(:  ــيتين هم ــن رئيس ــل بخطوتي ــذا التحلي ــر ه ــة، ويم ــة للمنظم الداخلي

أولا: تحديد جوانب القوة والضعف في المنظمة: 
ــة للمنظمــة تتكــون مــن عوامــل القــوة وعوامــل الضعــف فــي  ــة الداخلي إن عناصــر البيئ
ثلاثــة محــاور هــي: الهيــكل التنظيمــي للمنظمــة، الثقافــة التنظيميــة الســائدة فيهــا، المــوارد 

المتاحــة لديهــا، علــى النحــو التالــي)3(: 
 :Organizational Structure 1. الهيكل التنظيمي

يعــرف الهيــكل التنظيمــي بأنــه الطريقــة التــي تقــوم منظمــة الأعمــال مــن خلالهــا بتوزيــع 
ــة، وتنســيق  ــي المنظم ــرار ف ــع ســلطة اتخــاذ الق ــة، وتوزي ــام الوظيفي ــی المه ــراد عل الأف
ــاك  جهــود الأفــراد والأقســام مــن أجــل إنجــاز وتحقيــق المهــام الخاصــة بالمنظمــة، وهن
ــي  ــكل التنظيم ــي البســيط، الهي ــكل التنظيم ــا: الهي ــي منه ــكل التنظيم ــة للهي أشــكال مختلف

ــة.  ــكل المصفوف ــكل التنظيمــي متعــدد الأقســام، هي ــف، الهي حســب الوظائ
 :Organizational Culture ٢. الثقافة التنظيمية

ــي  ــات ف ــراد والجماع ــا الأف ــي يعتنقه ــراف الت ــدات والأع ــم والمعتق ــة القي ــي مجموع ه
ــة.  ــاء المنظم ــلوك أعض ــرارات وس ــه ق ــة توج ــذه الثقاف ــة، وه المنظم

وتمثــل ثقافــة المنظمــة عنصــراً أساســياً فــي تحديــد كفــاءة الأداء، فقــد تكــون عامــاً إيجابيــاً 
مســاعداً ودافعــاً إلــى الإنجــاز والتجويــد فــي الأداء، وقــد تكــون عامــاً ســلبياً معوقــاً لــأداء 

ومانعــاً مــن التطوير. 
 :Organizational Resources ٣. الموارد المتاحة

تمثــل المــوارد المتاحــة فــي المنظمــة ذلــك المزيــج مــن المــوارد الماليــة، البشــرية، 
التكنولوجيــة، الأنظمــة الإداريــة المختلفــة،... إلــخ.

الخطوات العلمية لتحديد جوانب القوة والضعف
ــا  ــن اختصاره ــف فيمك ــوة والضع ــب الق ــد جوان ــة لتحدي ــوات العملي ــبة للخط ــا بالنس أم

بالأتــي)4(: 
https://www.starshams.com/2021/05/strategic- :ــر ــتراتيجي Strategic Analysis، أنظ ــل الاس 1( التحلي

 analysis
2( المرجع السابق 

https://www.starshams.com/2021/05/strategic- :ــر ــتراتيجي Strategic Analysis، أنظ ــل الاس 3( التحلي
 analysis

4( المرجع السابق
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1. جمع المعلومات الخاصة بأداء منظمة الأعمال وإمكانياتها الحالية. 
ــي  ــن ف ــدم عــدد مــن الباحثي ــا يق ــدى المنظمــة، وهن ــوة والضعــف ل ــاط الق ۲. اكتشــاف نق
ــي  ــة ف ــف ضروري ــا المؤل ــي يراه ــات )والت مجــال الإدارة الاســتراتيجية بعــض التوجيه

ــك الهــدف وهــي:  ــى ذل ــة التوصــل إل محاول
أ. مقارنــة أداء وإمكانيــات المنظمــة الحاليــة مــع أدائهــا وإمكانياتهــا فــي الماضــي، ومــن 
ثــم تحديــد اتجاهــات البيانــات الناتجــة أي معرفــة مــا إذا كان عنصــر معيــن ســوف يمثــل 
نقطــة قــوة أو ضعــف. ب. مقارنــة أداء وإمكانيــات المنظمــة الحاليــة مــع أداء وإمكانيــات 
المنافســين فمــن هــذه المقارنــة يتحــدد مــا إذا كانــت منظمــة الأعمــال متخلفة عن المنافســين 

)أي تحديــد نقــاط الضعــف(، أم أنهــا متفوقــة عليهــم )أي تحديــد نقــاط القــوة( . 
ت. مقارنــة أداء وإمكانيــات المنظمــة مــع عوامــل النجــاح الأساســية للصناعــة التــي 
تعمــل فيهــا المنظمــة، ومــن خــال هــذه المقارنــة يمكــن تحديــد مــا إذا كان أداء المنظمــة 
ــاح  ــل النج ــر أن عوام ــر بالذك ــف. والجدي ــه ضع ــوة أو أوج ــه ق ــل أوج ــا يمث وإمكانياته
الأساســية للصناعــة قــد تختلــف مــن صناعــة لأخــرى، وحتــى مــن وقــت لأخــر فــي نفــس 

ــة.  الصناع
التحليل الاستراتيجي وعوامل النجاح الرئيسية للمنظمات

يهــدف التحليــل الاســتراتيجي بصــورة أساســية لتعزيــز فــرص نجــاح اســتراتيجيات 
المنظمــة، والحــد مــن المخاطــر والتهديــدات، مــن خــال دراســة وتشــخيص الواقــع 
الحالــي للمنظمــة والتنبــوء بمــا ســتكون عليــه فــي المســتقبل وفــق المســار الاســتراتيجي 
المحــدد ضمــن الاســتراتيجية. وبالتالــي فــإن الســعي لإيجــاد العوامــل الرئيســية لمنظمــات 
ــل  ــي  التحلي ــن ف ــن مختصي ــل الاســتراتيجي. وبحســب باحثي ــة التحلي ــو غاي ــال، ه الأعم

ــي)1(: ــي الآت ــل ف ــات، تتمث ــية للمنظم ــل النجــاح الرئيس ــإن عوام الاســتراتيجي ف
1. عوامل النجاح الرئيسية المرتبطة بالتكنولوجية:

أ‌.   خبرات البحث العلمي.
ب‌. الإمكانات المرتبطة بابتكار العملية.
ت‌. الإمكانات المرتبطة بابتكار المنتج.

ث‌. خبرات في مجالات تكنولوجية معينة.
2. عوامل النجاح الرئيسية المرتبطة بالتصنيع:

أ‌. جودة المنتجات.
ب‌. إقامة مواقع ذات تكلفة منخفضة.

ت‌.  إمكانية الحصول علي موارد كافية من العمالة الماهرة.
ث‌. إنتاجية العمل العالية.

ج‌. مرونة التصنيع وتنظيم نماذج وأحجام تتلاءم واهمتمام طلبات الزبائن.

1( التحليل الاستراتيجي Strategic Analysis، مرجع سابق
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3. عوامل النجاح الرئيسية المرتبطة بالتوزيع:
أ‌.  بناء شبكة قوية من الموزعين والمتعاملين مع منظمة الأعمال.
ب‌.  اكتساب مساحات واسعة علي رفوف عرض تجار التجزئة.

ت‌.  تكاليف منخفضة في التوزيع.
ث‌.  سرعة التوزيع.

4. عوامل النجاح الرئيسية المتربطة بالتسويق:
أ‌. تدريب عالي وقوة مبيعات فعالة.
ب‌. إنجاز دقيق لطلبات المشترين.

ت‌. التوسع في خط المنتج.
ث‌. استخدام أنماط جذابة في التعبئة والتغليف.

5.عوامل النجاح الرئيسية المرتبطة بالمهارات:
أ‌. خبرة عالية في مجال التصميم.

ب‌. قدرة عالية في الإنجاز وذكاء حاذق.
6.عوامل النجاح الرئيسية المرتبطة بالقدرة التنظيمية:

أ‌.  نظم معلومات مثالية.
ب‌. مقدرة علي الاستجابة السريعة لظروف السوق المتغيرة.

ت‌.  خبرة واسعة ومعرفة ادارية عالية.
7. عوامل نجاح رئيسية أخرى:

أ‌. انطباع ذهني عالي وسمعة جيدة لدي المشترين.
ب‌.  تكلفة كلية منخفضة.

ت‌. توفر مستخدمين علي درجة عالية من اللباقة.
ث‌. إمكانية الحصول علي الاحتياجات المادية.

ج‌. حماية براءة الاختراع.
أبعاد التحليل الاستراتيجي

الخيــار  إلــى تحديــد  المنظمــة  تســعى  للمنظمــة،  التوجــه الاســتراتيجي  بعــد تحديــد 
الاســتراتيجي المناســب مــن بيــن البدائــل الاســتراتيجية المتاحــة أمــا المؤسســة. وذلــك عــن 
ــار،  ــى هــذا الخي ــةى، وللوصــول إل ــة والخارجي ــن الأوضــاع الداخلي ــة بي ــق الموافق طري
عليهــا القيــام بعمليــة التحليــل الاســتراتيجي للبيئــة الداخليــة والخارجيــة التــي تتواجــد بهــا، 
ــار المنظمــة  ــدات، باعتب ــك الفــرص والتهدي ــوة والضعــف، وكذل ــاط الق ــى نق للتعــرف عل
ــن  ــة بي ــه. والاســتراتيجية تحــدد نمــط العلاق ــر ب ــر ويتأث ــى المحيــط يؤث نظــام مقتــرح عل

ــط)1(.  ــة والمحي المؤسس

1( رامي عباس حسين آل جري، مرجع سابق، ص 36
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طرق )أقسام( التحليل الاستراتيجي: 
بشكل عام ينقسم التحليل الاستراتيجي إلى ثلاثة أقسام )طرق( رئيسية)1(: 

أولاً: الطرق الوصفية: 
ــى  ــول عل ــة والحص ــة والداخلي ــة الخارجي ــل البيئ ــوم بتحلي ــرق تق ــذه الط ــال ه ــن خ م
ــى  ــح لتصــل إل ــئل الســؤال الصحي ــبة. اس ــئلة المناس ــن خــال طــرح الأس ــات م المعلوم
الإجابــة الصحيحــة. الأصعــب دائمــا هــو الســؤال وليــس الإجابــة ويعــرف طبيعــة الإنســان 
ــوارد  ــات للم ــل التقييم ــون الاســئلة مث ــن أن تك ــا. وممك ــي يقدمه ــة الأســئلة الت ــن طبيع م
ولجوانــب المؤسســة أو اســئلة مباشــرة عــن المشــاكل التــي تواجــه كل جانــب مــن جوانــب 
المؤسســة، ويتــم تجميــع هــذا الأجابــات ودراســتها وتحليهــا للوصــول إلــى النتائــج 

ــة. المطلوب
 ،)Chicks Lists( الطــرق الوصفيــة تعتمــد عمومــاً على مجموعة من الأســئلة تســمى بــــ
حيــث تعتمــد علــى عــدد كبيــر مــن المتغيــرات الخاصــة بالتســويق، التمويــل، الإنتاج..إلــخ، 
ــى  ــون النتيجــة عل ــث تك ــا، حي ــي له ــم وتشــكيل تصميم ــب تقدي وبالنظــر لتوســعها يصع
الإجابــة ذات طابــع نوعــي، كاســتعمال ســلم مــن )1-5(، أو تقييــم مثــل: ضعيف-متوســط- 
قــوي. أهميــة هــذه الطــرق أنهــا أكثــر براغماتيــة، وتســمح بالاطــاع علــى مختلــف نقــاط 
الســير والاختــال الممكنــة، وتقــدم أكبــر قــدر مــن المعلومــات الممكنــة تســمح لنــا بمعرفــة 

نقــاط قــوة وضعــف المؤسســة، ومقارنــة المؤسســة بمنافســيها)2(.
ثانياً: الطرق التشكيلية: 

ــي هــذا المجــال وشــاملة  ــي تعمــل ف ــارة عــن دراســات لبعــض المؤسســات الت وهــي عب
ــراءة المباشــرة لواقــع  ــى الق ــرات الســابقة لهــم وتعتمــد هــذه الدراســات عل الدراســة الخب

ــة. ــة والخارجي ــة الداخلي ــى المســتوين البيئ ــط بهــا عل المؤسســة ومــا يحي
ــى  ــوق عل ــة، فهــي تتف ــب الاستشــارة الأمريكي ــر مكات ــا مقترحــة مــن طــرف أكب معظمه
ــة  ــراءة المباشــرة لوضعي ــى الق ــل إل ــل مــن التحلي ــا تنتق ــث أنه ــة مــن حي الطــرق الوصفي
المؤسســة مــن خــال فهــم التدفقــات النقديــة وتوزيعهــا. كمــا أن لهــا طابــع ديناميكــي مــن 

ــات المســتقلة)3(. خــال محــاكاة الوضعي
ثالثاً: الطرق المفتوحة: 

ــوق  ــي الس ــرة ف ــوى المؤث ــل الق ــة وتحلي ــي معرف ــافية ف ــرق الاستكش ــى الط ــز عل وترك
ــر.  ــكل بورت ــة لماي ــوى الخمس ــل الق ــا تحلي ــن أمثلته ــة وم ــاة المؤسس ــى حي ــرة عل والمؤث
وممــا ســبق يمكننــا أن نختصــر التحليــل الاســتراتيحي فــي أربعــة  محــاور هامــة، هــي:

- محور تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة.
- محور تحليل البيئة الخارجية للمؤسسة.

 https://www.google.com/search?q=%D8%AA%D8%B9%D8% ،1( التحليل الاستراتيجي
2(  مــداح عرابــي الحــاج، أهميــة التحليــل الاســتراتيجي فــي تقييــم الرأســمال غيــر المــادي للمؤسســات الاقتصاديــة، مجلــة 

ــا، العــدد )5(،  ص 204 اقتصاديــات شــمال إفريقي
3( المرجع السابق، ص 205
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- محور تحليل القوى المؤثرة على اتخاذ القرار في المنظمة.
- محور تحليل القوى المؤثرة على اتجاه المستقبل.

أدوات التحليل الاستراتيجي:
ــا  ــل به ــي يكم ــى مســتوى الاســتراتيجية الت ــل الاســتراتيجي عل ــم أدوات التحلي ــد أه تعتم
التحليــل الاســتراتيجي. علــى ســبيل المثــال: يكــون للفريــق المشــارك فــي إجــراء تحليــل 
ــز  ــددة تركي ــال متع ــة ذات أعم ــتراتيجية لمؤسس ــة اس ــاء خط ــل إنش ــن أج ــتراتيجي م اس
مختلــف فــي التحليــل مقارنــة بمديــر فريــق داخــل قســم فــي مؤسســة مــا. لذلــك بــدلً مــن 
ــي يجــب  ــا والخطــوات الت ــي يجــب تغطيته ــياء الت ــة بالأش ــة دقيق ــك قائم ــة إعطائ محاول
ــي  ــه ف ــب تغطيت ــا يج ــم م ــزودك بمفاهي ــر أن ت ــد أكث ــن المفي ــى، فم ــكل أعم ــا بش اتباعه
التحليــل الاســتراتيجي. وبهــذه الطريقــة وبغــض النظــر عــن مســتوى الاســتراتيجية التــي 
تشــارك بهــا، ســتفهم كيفيــة إكمــال التحليــل الاســتراتيجي. ويحظــى التحليــل الاســتراتيجي 
بشــعبية لــدى العديــد مــن مالكــي الشــركات الذيــن لديهــم وظائف لتحليــل البيانــات وفحصها 
ــد  ــاك العدي ــق أهدافهــم. وهن ــر ملاءمــة للشــركة لتحقي ــة الأكث ــة الخطــة أو الأولوي ومعرف
مــن الأدوات التحليليــة المســتخدمة لدعــم رجــال الأعمــال لإجــراء تحليــل الأعمــال. ونظرًا 
لأن كل أداة تحليليــة مناســبة لعمــل معيــن اعتمــاداً علــى هــدف الشــركة والوضــع الحالــي 
ــا قبــل اختيــار الأداة الأنســب  ومــا إلــى ذلــك، يجــب علــى أصحــاب الأعمــال التفكيــر مليً
لشــركاتهم. وبمجــرد أن يتمكنــوا مــن اختيــار أفضــل طريقــة لمؤسســتهم، ســيكون الأمــر 

أســهل بالنســبة لهــم فــي عمليــة صنــع القــرار أو إنشــاء خطــة تســويق اســتراتيجية)1(.
الهدف من أدوات التحليل الاستراتيجي:

ــاع نهــج  ــان اتب ــل وضم ــز التحلي ــادة تركي ــل الاســتراتيجي زي  الهــدف مــن أدوات التحلي
منهجــي ومتــوازن. وتعتمــد جميــع الأدوات التحليليــة علــى بيانــات تاريخيــة رجعيــة 
لاســتقراء الافتراضــات المســتقبلية. ومــن المهــم توخــي الحــذر عنــد تفســير نتائــج التحليــل 
ــبقة أو  ــكار المس ــم بالأف ــر ملائ ــكل غي ــل بش ــر التحلي ــك يتأث ــا لذل ــتراتيجي، وخلافً الاس
ــراض اســتراتيجي  ــن صحــة افت ــق م ــى التحق ــي تســعى إل ــة الت ــوط داخــل المنظم الضغ

ــن. معي
ــن  ــي زم ــة ف ــة المؤسس ــا لحال ــى تصويره ــتراتيجي إل ــل الاس ــة أدوات التحلي ــود أهمي تع
ــي نمــوذج  ــل مــن المعلومــات ف ــم هائ ــد ك ــن، مــن خــال تبني محــدد، ومــن منظــور معي
يســهل علــى آخــذ القــرارات التصــرف بنســبة مــن الثقــة، وعلــى أســس ومناهــج علميــة 
فــي المضــي نحــو الأهــداف المســطرة. أي تحقيــق الفعاليــة وحســن تســيير المــوارد. وربــح 
الوقــت الــذي يعــد تكلفــة وبالتالــي تحقيــق الكفــاءة، إذ ينعكــس ذلــك مباشــرة علــى الأداء 

العــام للمؤسســة)2(.
ــة الأهــداف وشــروط  يعتبــر خبــراء الاســتراتيجية أن التحليــل الاســتراتيجي يكــون بدلال

1( التحليل الاستراتيجي Strategic Analysis، مرجع سابق
2( رواينيــة كمــال، و بوقفــة وفــاء، أدوات التحليــل الاســتراتيجي بيــن النظريــة والتطبيق)حالــة ملبنــة إيــدوغ عنابــة(، مجلــة 

جامعــة المقــدس المفتوحــة للبحــوث الإداريــة والاقتصاديــة، المجلــد الثانــي- العــدد )8(، كانــون أول 2017م، ص 53
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المحيــط. ويهــدف التحليــل الاســتراتيجي بالأســاس للإجابــة علــى بعــض الأســئلة، نذكــر 
منهــا مــا يلــي)1(:

1. ما هي الحرف والنشاطات الحقيقية التي تميز هذه الأخيرة؟.
2. ما هي الفرص والتهديدات التي يفرضها عليها المحيط؟.

3. ما هو هيكل وديناميكية القوى المتنافسة؟.
ــة  ــة والجاري ــة والمالي ــالات التقني ــي المج ــة ف ــوارد المؤسس ــاءات وم ــز كف ــة تمي 4. كيفي

ــرية؟. والبش
5. هل الهياكل وأنظمة التسيير متناسبة؟.

6. هل الثقافات وسلوك أفراد المؤسسة موافقة مع أهدافها، نشاطها، ومحيطها؟.
 شروط استخدام أدوات التحليل الاستراتيجي:

يعتبــر التحليــل الاســتراتيجي أداة وأســلوباً للحصــول علــى رؤيــة شــاملة حــول المؤسســة 
ــل  ــدف التحلي ــا، ويه ــكل منه ــتقبلية ل ــة ومس ــة حالي ــال دراس ــن خ ــذا م ــا، وه ومحيطه
الاســتراتيجي لا كتشــاف مــدى تكيــف وســائل المؤسســة لانجــاز الهــدف المرغــوب فيــه 
ــل الاســتراتيجي  ــز أدوات اســاخدامات أدوات التحلي ــات المحيــط. وتنجــح وتتمي ولمقتضي

ــة)2(: ــق الشــروط الآتي ــزداد فعاليتهــا وف وت
- يجب أن تساعد الأداة في الإجابة على السؤال الذي طرحته المنظمة.

- يجــب تحديــد الفائــدة المتوقعــة مــن اســتخدام الأداة، ويجــب أن تكــون الأداة قابــل للتنفيــذ، 
بالتالــي كلمــا تحــددت الأداة بشــكل أكثــر وضوحًــا، زاد احتمــال نجــاح التحليــل. 

- تســتفيد العديــد مــن الأدوات مــن المدخــات والتعــاون مــع أشــخاص آخريــن أو وظائــف 
ــر مســبق  ــاك وقــت كاف للتعــاون وإعطــاء تحذي ــك يجــب أن يكــون هن أو منظمــات، لذل

حتــى يتمكــن الأشــخاص مــن اســتيعاب التحليــل. 
- قــد يكــون الاســتخدام الســليم لــأدوات التحليليــة مضيعــة للوقــت. ومــن المهــم التأكــد مــن 
أن أصحــاب المصلحــة الرئيســيين، علــى ســبيل المثــال: مجلــس الإدارة، وكبــار المديريــن 
ــازم  ــزام ال ــر الالت ــن توفي ــون م ــد لا يتمكن ــك. وإلا فق ــة بذل ــى دراي ــام الشــركة عل وأقس

لإكمــال التحليــل. 
نماذج التحليل الاستراتيجي:

ــات  ــي المعطي ــر المســتمر ف ــتقرار والتغي ــة يســودها عــدم الاس ــي بيئ تنشــط المؤسســة ف
ــة.  ــة الخارجي ــى نظــام لرصــد البيئ ــك هــي فــي حاجــة إل ــة. لذل ــى الداخلي ــة وحت الخارجي
ومعرفــة كل طــارئ أو جديــد. وتحليلــه والتعــرف على الفــرص المتاحة أمامهــا والتهديدات 
الممكنــة. وكذلــك القيــام بالتحليــل الداخلــي لمواردهــا وكفاءاتهــا مــن أجــل تحديد نقــاط القوة 
التــي تمكنهــا مــن اقتنــاص الفــرص وتفــادي التهديــدات. ونقــاط الضعــف  التــي يجــب أن 
ــة  1( مــداح عرابــي الحــاج، أهميــة التحليــل الاســتراتيجي فــي تقييــم الرأســمال غيــر المــادي للمؤسســات الاقتصاديــة، مجل

ــدد )5(،  ص 204 ــا، الع ــات شــمال إفريقي اقتصادي
ــة  2( مــداح عرابــي الحــاج، أهميــة التحليــل الاســتراتيجي فــي تقييــم الرأســمال غيــر المــادي للمؤسســات الاقتصاديــة، مجل

ــدد )5(،  ص 204 ــا، الع ــات شــمال إفريقي اقتصادي
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تعالجهــا وتخفيهــا عــن منافســيها. هــذه العمليــة فــي مجملهــا تســمى التحليــل الاســتراتيجي 
الــذي يعتمــد علــى أدوات مــن منحنيــات ومصفوفــات ونمــاذج تجعــل هــذه العمليــة أكثــر 
آليــة. ةتســهل نقــل المعلومــات بيــن الأقســام كمــا تمكــن مــن إشــراك أكبــر عــدد مــن أعضاء 
الإدارة مــن مختلــف التخصصــات. نظريــاً تســتمد أدوات التحليــل الاســتراتيجي قوتهــا مــن 
تبنيدهــا لكــم هائــل مــن المعلومــات فــي شــكل يرســم حالــة المؤسســة ويصــف مــا يحــدث 

بالتفصيــل، وفــي يلــي تفاصيــل  لبعــض نمــاذج التحليــل الاســتراتيجي)1(:
:SWOT 1. التحليل الاستراتيجي باستخدام نموذج

هــو تحليــل بيانــات اســتراتيجي خفيــف أو ســريع، بالإضافــة إلــى ذلــك تمهيــد للمســاعدة 
فــي تخطيــط التحليــل الاســتراتيجي الأكثــر شــمولاً واختيــار أنســب الأدوات الأكثــر تعقيــداً 
ــدأ  ــداً. ويب ــر تعقي ــات أكث ــن تقني ــات م ــص المخرج ــع وتلخي ــيلة لجم ــتخدامها، أو وس لاس
بتحديــد هــدف المشــروع أو النشــاط التجــاري ويحــدد العوامــل الداخليــة والخارجيــة المهمة 
لتحقيــق هــذا الهــدف. وعــادة مــا تكــون نقــاط القــوة والضعــف داخليــة فــي المنظمــة، فــي 
 ،SWOTحيــن أن الفــرص والتهديــدات عــادة مــا تكــون خارجيــة. وعنــد اســتخدام تحليــل

يجــب التأكــد ممــا يلــي:
- استخدام بيانات محددة يمكن التحقق منها فقط. 

- تحديد أولويات العوامل الداخلية والخارجية والتركيز على أهم العوامل.
-  ويجــب أن يتضمــن ذلــك تقييمًــا للمخاطــر لضمــان وجــود مخاطــر عاليــة أو تهديــدات 

عاليــة التأثيــر، وتحــدد الفــرص بوضــوح ويتعامــل معهــا بترتيــب الأولويــة.
-  الاحتفاظ بالمسائل التي حددت في وقت لاحق في عملية تشكيل الاستراتيجية. 

ــتوى  ــن المس ــدلاً م ــاري ب ــاط التج ــروع أو النش ــتوى المش ــى مس ــل عل ــرض التحلي - ع
ــدة  ــون أداة واح ــل أن تك ــر المحتم ــن غي ــرد: م ــي التف ــتخدم ف ــركة. لا يس ــي للش الإجمال

ــارات. ــد الخي ــن أدوات تولي ــج م ــتخدام مزي ــب اس ــك يج ــاً، لذل ــاملة تمام ش
ــدات –  ــف – التهدي ــاط الضع ــوة – نق ــاط الق ــب )نق ــة جوان ــن أربع ــوذج م ــون النم ويتك

ــي: ــو التال ــى النح ــيرها عل ــن تفس ــرص(. يمك الف
نقــاط القــوة: هــي المــوارد التــي تمتلكهــا المؤسســة وتكــون لديهــا القــدرة علــى اســتغلالها 
بشــكل ايجابــي ممــا يســاعد علــى تطــور المنظمــة وتقدمهــا وتجعــل المؤسســة مميــزة عــن 

المنافســين )لدينــا دعــم مــادي قــوي – لدينــا أفــكار مميــزة يمكــن تحقيقهــا(.
نقــاط الضعــف: هــي النقــاط التــي تحتاجهــا المؤسســة بشــكل رئيســي فــي تحقيــق عمليــة 
التطويــر ولكنهــا لا تمتلكهــا الأن أو تمتلكهــا ولكنهــا ليــس علــى المســتوى المطلــوب )لدينــا 

مديــر ولكنــه ليــس بــذي خبــرة – ليــس لدينــا قســم للتســويق(.
الفــرص: الأحــداث المتوقــع حصولهــا فــي الوقــت الحالــي أو المســتقبل القريــب وإذا تــم 
اســتغلالها بشــكل مناســب ســيؤدي إلــى تطويــر المؤسســة وانتقالهــا إلــى درجــة أعلــى تجــاه 

تحقيــق الغايــة )وضــع برنامــج لكيفيــة اســتغلالها وتحقيــق أكبــر إفــادة ممكنــة(.
1( رواينيــة كمــال، و بوقفــة وفــاء، أدوات التحليــل الاســتراتيجي بيــن النظريــة والتطبيق)حالــة ملبنــة إيــدوغ عنابــة(، مجلــة 

جامعــة المقــدس المفتوحــة للبحــوث الإداريــة والاقتصاديــة، المجلــد الثانــي- العــدد )8(، كانــون أول 2017م، ص 53
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التهديــدات: هــي الأحــداث الحاليــة أو المســتقبلية المتوقــع حدوثهــا وعنــد حدوثهــا ســتؤثر 
علــى المؤسســة بشــكل ســلبي )وضــع برنامــج للوقايــة منهــا(.

ــة  ــن ذو معرف ــل متخصصي ــن قب ــة م ــب الأربع ــاط الجوان ــد نق ــن تحدي ــاء م ــد الإنته بع
بالمؤسســة يتــم بنــاء الأهــداف والخطــة الاســتراتيجية عليهــا، ويعــد ســوات هــو النمــوذج 

ــيوعاً. ــر ش الأكث
 2. التحليل الاستراتيجي باستخدام نموذج الآفات:

ــم  ــدة لفه ــا أداة مفي ــة. وإنه ــا المنظم ــي توجــد فيه ــة الت ــة الخارجي ــة الكلي ــو مســح للبيئ  ه
البيئــة السياســية، والاقتصاديــة، والاجتماعيــة، والثقافيــة والتكنولوجيــة التــي تعمــل فيهــا 
ــك  ــى ذل ــة إل ــه، بالإضاف ــوق أو انخفاض ــو الس ــم نم ــتخدامها لتقيي ــن اس ــة. ويمك المنظم

ــة: ــل التالي ــق العوام ــة، وف ــال التجاري ــاه للأعم ــات والاتج ــف والإمكان الموق
ــن العمــل،  ــال: قواني ــى ســبيل المث ــة، عل ــح الحكومي أ. العوامــل السياســية: تشــمل اللوائ
واللوائــح البيئيــة والسياســة الضريبيــة. والعوامــل السياســية الأخــرى هــي القيــود التجاريــة 

والاســتقرار السياســي. 
ــوة  ــال والق ــة رأس الم ــى تكلف ــة عل ــل الاقتصادي ــر العوام ــة: تؤث ــل الاقتصادي ب. العوام
الشــرائية للمؤسســة. وتشــمل العوامــل الاقتصاديــة النمــو الاقتصــادي، وأســعار الفائــدة، 

والتضخــم وأســعار صــرف العمــات. 
ــم  ــتهلك وحج ــة المس ــى حاج ــة عل ــل الاجتماعي ــر العوام ــة: تؤث ــل الاجتماعي ت. العوام
الســوق المحتمــل للســلع وخدمــات المؤسســة. وتشــمل العوامــل الاجتماعيــة: النمــو 

الســكاني، والتركيبــة الســكانية للعمــر، والمواقــف تجــاه الصحــة.
 ث. العوامــل التكنولوجيــة: تؤثــر العوامــل التكنلوجيــة علــى الحواجــز التــي تحــول دون 
الدخــول أو اتخــاذ القــرارات أو شــرائها والاســتثمار فــي الابتــكار، علــى ســبيل المثــال: 

الأتمتــة، وحوافــز الاســتثمار، ومعــدل التغييــر التكنولوجــي.
3. التحليل الاستراتيجي باستخدام نموذج قوات بورتر الخمسة:

 تســاعد قــوى بورتــر الخمــس فــي تحديــد مكمــن القــوة فــي حالــة العمــل. بالإضافــة إلــى 
ــع  ــد تتطل ــذي ق ــف ال ــوة الموق ــة، وق ــي للمؤسس ــي الحال ــف التنافس ــوة الموق ــم ق ــك فه ذل
ــون  ــا يســتخدم المحلل ــا م ــه. وغالبً ــر الاســتراتيجي ب ــه والتفكي ــال إلي ــى الانتق ــة إل المنظم
الاســتراتيجيون قــوى بورتــر الخمــس لفهــم مــا إذا كانــت المنتجــات أو الخدمــات الجديــدة 

مربحــة. والقــوى الخمــس هــي: 
- قوة المورد: تقييم مدى سهولة قيام الموردين برفع الأسعار. 

- قوة المشتري: تقييم مدى سهولة قيام المشترين بخفض الأسعار. 
- التنافس التنافسي: المحرك الرئيسي هو عدد وقدرات المنافسين في السوق.

- التهديــد بالاســتبدال: عندمــا توجــد منتجــات بديلــة قريبــة فــي الســوق، فإنهــا تزيــد مــن 
احتماليــة تحــول العمــاء إلــى البدائــل اســتجابةً لارتفــاع الأســعار. 

ــى  ــؤدي إل ــا ي ــن الجــدد، مم ــد: تجــذب الأســواق المربحــة الداخلي ــد بدخــول جدي - التهدي
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تآكل الربحية.  
4. التحليل الاستراتيجي باستخدام نموذج الجوانب الأربعة: 

تحليــل الجوانــب الأربعــة أداة مفيــدة لتحليــل المنافســين. ويؤكــد تحليــل الجوانــب الأربعــة 
ــتقبل.  ــول المس ــد رؤى ح ــى تولي ــا عل ــون دائمً ــي يجــب أن يك ــل التنافس ــدف التحلي أن ه

يمكــن اســتخدام النمــوذج مــن أجــل:
- تطويــر ملــف التعريــف للتغييــرات الاســتراتيجية المحتملــة التــي يقــوم بها أحد المنافســين 

ومــدى نجاحها.
- تحديــد الاســتجابة المحتملــة لــكل منافــس لمجموعــة التحــركات الاســتراتيجية الممكنــة 

التــي يقــوم بهــا المنافســون الآخــرون. 
-تحديــد ردة الفعــل المحتملــة لــكل منافــس علــى نطــاق التحــولات الصناعيــة والتغيــرات 

البيئيــة التــي تحــدث. 
5. التحليل الاستراتيجي باستخدام نموذج سلسلة القيمة:

- فصــل العمليــات المنظمــة إلــى عمليــات أساســية وعمليــات دعــم الأنشــطة الأساســية هــي 
ــا، بالإضافــة إلــى ذلــك تســويق المنتــج، وتســليم المنتــج للعميــل،  التــي تنشــئ منتجًــا ماديً

وتقديــم دعــم مــا بعــد البيــع. 
- تخصيص التكلفة لكل نشاط وتوفر معلومات تكلفة النشاط.

ــاك 3  ــوق. وهن ــاح الس ــاء ونج ــا العم ــمة لرض ــة الحاس ــطة ذات الأهمي ــد الأنش - تحدي
ــة:  ــلة القيم ــي سلس ــاط ف ــم دور كل نش ــي تقيي ــة ف ــارات مهم اعتب

1. مهمة الشركة: هذا يؤثر على اختيار الأنشطة التي تقوم بها المنظمة. 
2. نوع الصناعة: تؤثر طبيعة الصناعة على الأهمية النسبية للأنشطة. 

3. نظام القيم: يشمل سلاسل القيمة للمؤسسة.
6. التحليل الاستراتيجي باستخدام نموذج أنظمة الإنذار المبكر:

ــا  ــاً م ــن. وغالب ــت ممك ــرب وق ــي أق ــتراتيجياً ف ــة اس ــداث المهم ــع الأح ــاف أو توق  اكتش
ــة تحــول  ــم احتمالي ــين أو لتقيي ــد المنافس ــن أح ــوم م ــهد الأول للهج ــد المش ــتخدم لتحدي تس

ــة.  ــى حقيق ــن إل ســيناريو معي
المكونات السبعة الرئيسية لنظام الإنذار المبكر هي:

- تعريف السوق.
-  أنظمة مفتوحة. 

- التصفية. 
- المخابرات التنبؤية. 

- التواصل الاستخباراتي.
- التخطيط للطوارئ. 

- عملية دورية.
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7. التحليل الاستراتيجي باستخدام نموذج ألعاب الحرب: 
ــف التنافســية والافتراضــات  ــاط الضع ــد نق ــدة لتحدي ــة مفي ــة تقني ــاب الحربي ــر الألع  تعتب
الداخليــة المضللــة حــول اســتراتيجيات المنافســين. تتميــز لعبــة حــرب الأعمــال النموذجيــة 

بالخصائــص التاليــة: 
-المكان خارج الموقع. 

-تضم كبار المديرين الذين يمثلون مزيجًا متعدد الوظائف من المشاركين.
- المــدة مــن 2 إلــى 3 أيــام كاملــة. أربعــة فــرق أو أكثــر مــن أربعــة إلــى ثمانيــة أشــخاص 

لــكل منهــا.
- كل فريق يمثل إما الشركة الراعية أو أحد منافسيها. 

-وقــت التحضيــر الــذي يتلقــى فيــه كل فريــق ملفـًـا يصــف الشــركة التــي يمثلونهــا، ونقــاط 
القــوة والضعــف فيهــا. 

8. التحليل الاستراتيجي باستخدام نموذج تحليل الفجوات:
الفجــوة هــي المســاحة الموجــودة بيــن واقعــك الأن وغايتــك أو رؤيتــك المســتقبلية ولهــذا 
ــل  ــدرس وتحل ــتراتيجية وت ــتقبلية الاس ــك المس ــدد رؤيت ــوة يجــب أن تح ــل الفج ــل تحلي قب
جيــدا واقعــك الحالــي، ويعمــد هــذا النمــوذج للإجابــة علــى عــدد مــن الأســئلة التــي تــؤدي 

الإجابــة عليهــا إلــى تحديــد الفجــوات الاســتراتيجية، وهــذه الأســئلة هــي)1(:
- أين أنت الأن من حلمك وهدفك؟.

- ما العوائق التي تمنعك من الوصول لهدفك؟.
- كيف تعالج هذه العوائق وتتغلب عليها؟.

- كيف تقلل الفجوة بين واقعك ومستقبلك المرسوم؟.
- يجــب أن تعــرف أولا مقــدار الفجــوة ثــم ترســم الخطــط علــى تقليــل هــذه الفجــوة بتعلــم 

المهــارت الناقصــة واســتغلال الفــرص التــي ممكــن أن تســتثمرها لتقليــل هــذه الفجــوة.
- أبحث دائما عن طريق جديدة مبتكرة تستطيع بها تقليل هذه الفجوة.

 -أكتب الخطط التشغيلية بالمتطلبات التي لابد أن تكون موجودة في المرحلة القادمة لتقليل
هذه الفجوة.

والتحليــل الاســتراتيجي عبــر نمــوذج الفجــوات وتحليــل نمــوذج ســوات مرتبطيــن بشــكل 
كبيــر بــل ممكــن القــول عليهــم إنهــم خطــوات متتاليــة فــي عمليــة التخطيــط الاســتراتيجي 
كمــا هــو فــي نمــوذج فايفــر إن التخطيــط يتكــون مــن مجموعــة خطــوات متتاليــة، علــى 

النحــو التالــي)2(:
- التخطيط للتخطيط.

- تحديد الرؤية واستعراض القيم والرسالة.

 ،https://plamx.com/2018/02/15/%D8%A7%D9 ــه، موقــع بلامكــس ــه وأدوات 1( التحليــل الاســتراتيجي- أهميت
تاريــخ الدخــول: 2021/6/2م.

2( التحليل الاستراتيجي Strategic Analysis، مرجع سابق
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- تحديد مجالات العمل للمؤسسة ووحدات العمل.
- دراسة الواقع وتحليله.

- تحليل الفجوات بين الواقع والمستقبل.
- التخطيط التشغيلي.

- وضع مؤشرات قياس الأداء.
9. التحليل الاستراتيجي باستخدام مصفوفة بوسطن الاستشارية: 

تتكــون المصفوفــة مــن أربعــة خانــات تتحــدث عــن حــال المؤسســات فــي الســوق، ويتــم 
تقســيمها لأربعــة أقســام علــى النحــو التالــي)1(: 

الخانة الأولي )تحتوي على علامة استفهام(: 
وتشــير هــذه الخانــة إلــى مصيــر المنتجــات غيــر معــروف ولا يمكــن التنبــؤ بمصيــر معيــن 
ــة  ــى خان ــال إل ــاك الســوق أو الانتق ــى امت ــة إل ــي هــذه الخان ولهــذا تتســارع الشــركات ف

أخــرى.
الخانة الثانية )تحتوي على شكل نجمة أو نجوم(: 

وتشــير إلــى التميــز إن المؤسســة مميــزة عــن المنافســين ولديــه القــوة الســوقية وتحقيــق 
أربــاح قويــة ولديهــا قــوة تســويقية وترويجيــة.

الخانة الثالثة )تحتوي على شكل الكلب(: 
هــي المؤسســات صاحبــة المنتجــات المضطربــة التــي تعانــي مــن نمــو ســوقي منخفــض 
وحصــة ســوقية منخفضــة مــع مخاطــر انســحاب المنتجــات مــن الســوق، تحــاول 
المؤسســات دائمــاً الأنتقــال إلــى خليــة أخــرى لأن فــي أغلــب الأوقــات بقائهــا يــؤدي إلــى 

ــوق. ــن الس ــحاب م ــارة والانس الخس
الخانة الرابعة )تحتوي على شكل لبقرة حلوب(:

 وهــي تشــير إلــى إن المؤسســة تحقــق عوائــد نقديــة قويــة وإنهــا هــي قائــدة الســوق ولكنهــا 
تعانــي مــن معــدل نمــو الســوق بهــا منخفــض، ولهــذا تحــاول الشــركات دائمــاً الاســتحواذ 

علــى النصيــب الأكبــر مــن الحصــة الســوقية والاســتثمار فــي الخلايــا الأخــرى.
ومــن مزايــات تحليــل بوســطن إنهــا تعمــل علــى كشــف الواقــع أمــام المؤسســة لتعــرف 
مــا هــو موقعهــا التنافســي الحالــى واختيــار الاســتراتيجية التســويقية الأنســب لهــا وكيفيــة 
خلــق التفاعليــة فــي الســوق لزيــادة الربــح والحصــة الســوقية ويســتخدمها عــدد كبييــر مــن 

الشــركات علــى مســتوى العالــم.
لقــد أوردنــا جملــة مــن نمــاذج التحليــل الاســتراتيجي، وهنالــك نمــاذج أخــرى، بمــا فضــاً 
عــن تطــور هــذا المجــال بفــض الباحثيــن، وقطعــاً ســتتوالى نمــاذج جديــدة كل فتــرة بمــا 
ــة  ــد تســتخدم المنظم ــر، وق ــة للتطوي ــاذج قابل ــذه النم ــإن ه ــه ف ــرات، وعلي ــب المتغي يواك
 ،https://plamx.com/2018/02/15/%D8%A7%D9 ــه، موقــع بلامكــس ــه وأدوات 1( التحليــل الاســتراتيجي- أهميت

تاريــخ الدخــول: 2021/6/2م.
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نمــوذج واحــد فــي التحليــل الاســتراتيجي، أو تمــاذج بيــن أكثــر مــن نمــوذج حســب 
ــه الهــدف  ــه ســيحقق ل ــرى أن ــا ت ــة قيادتهــا الاســتراتيجية، وم مــا تحتاجــه، وحســب رؤي

ــل. ــة التحلي ــن عملي ــوب م الاســتراتيجي المطل
مسلمات التحليل الاستراتيجي:

للتحليل الاستراتيجي مجموعة مسلمات تتمثل في الآتي)1(:
أ. اختيار الأهداف:

الفاعلــون داخــل التنظيــم ليســوا دومــا يشــتغلون لأجــل تحقيــق أهــداف التنظيــم، ولكــن لــكل 
فاعــل رهاناتــه الخاصــة تتعــارض أو تتوافــق مــع التنظيــم وأهدافــه العامــة التــي يســعى 
لتحقيقهــا، فالفاعــل داخــل التنظيــم هــو فاعــل لــه نظرتــه الخاصــة لتنظيــم ولــه اســتراتيجيته 
الفرديــة الخاصــة تعطــي اتجاهــا لســلوكه الفــردي داخــل الإدارة فــي علاقتــه بســلوك هــذه 

الأخيــرة كتنظيــم)2(.
ــات  ــا البعــض، فالرهان ــع بعضه ــن أن تتصــادم وتتداخــل م ــات الفاعلي ــن لرهان ــا يمك كم
أجــزاء غيــر متجزئــة مــن عالــم التنظيــم تترابــط حينــاً وتتضــارب حينــاً آخــر فغايــة كل 

فاعــل أو جماعــة مــا، لهــا معنــى بالنســبة لفاعــل أخــر وجماعــة أخــرى)3(.
ب. حرية الفاعلين النسبية:

ــى  ــأن الفاعــل وحت ــة الفاعــل والنســق ب ــا المعلم ــي كتابهم ــرغ ف ــه وفريدبي ــرى كروزيي ي
ــة  ــى حــد مــن الحري ــا، فهــو دائمــا مــا يكــون عل ــات الأكثــر تطرف ــو كان فــي الوضعي ول
ــه  ــن ل ــم معي ــل تنظي ــل داخ ــه كل فاع ــى أن ــق ،بمعن ــة النس ــن محارب ــك م ــه ذل ولا يمنع
هامــش مــن الحريــة، فالتحليــل الاســتراتيجي لا ينكــر ذلــك بخــاف بعــض مــن النظريــات 
الســابقة المغيبــة لحريــة الفاعــل والتــي تعتبــر أنــه يطبــق حرفيــا القوانيــن التنظيميــة ويؤكــد 
كروزييــه ذلــك بقولــه: )كل التنظيمــات غيــر الشــمولية، الفاعليــن فيهــا يســتعملون هامشــاً 
مــن حريتهــم بطريقــة تجعــل مــن غيــر الممكــن اعتبــار ترتيبهــا الخــاص مجــرد اســتثناء 

للنمــوذج العقلانــي)4(.
ج. العقلانية المحدودة:

التحليــل الاســتراتيجي ينطلــق مــن مســلمة دراســة الفاعــل لنكتشــف النســق ونفســر الســلوك 
المتجلــي لنــا منــذ البدايــة ونحكــم عنــه أنــه عقلانــي)5(، فالعقلانيــة هي فعــل يقوم باســتعمال 

https:// ،1( طــه الفرحــاوي، التحليــل الاســتراتيجي عنــد ميشــيل كروزييــه- محــاولات أوليــة للفهــم، موقــع روافــد بوســت
 www.rawafidpost.com/archives/13255

2( عبد الحميد قرفي، الإدارة الجزائرية– مقاربة سوسيولوجية، )القاهرة:  دار الفجر للنشر والتوزيع، 2008م(، ص 92
 Michel Crozier, Erhard Friedberg, L’acteur et le système, France, Editions du Seuil, 1977, 3)

p391
4) Michel Crozier, Erhard Freiberg, op, cit, p42_43

5( عبد الحميد قرفي، مرجع سابق، ص91
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وســائل تتكيــف مــع غايــات يســعى إليهــا، واســتخدام هــذه العقلانيــة يكــون محــدودا وفقــا 
ــه ويتحــرك  ــي ملكيت ــون ف ــات تك ــدرات ومؤهــات الفاعــل، تســتخدم معطي ــداف وق لأه

وفقــاً لاســتراتيجية عقلانيــة.
د. البناء:

ــى واحــد  ــر عل ــرات إذا مــا حــدث تغي ــى مجموعــة مــن المتغي ــوي عل ــم نســق يحت التنظي
منهــا تأثــر الآخريــن، إذاً، فالقــرار المتخــذ مــن طــرف الرئيــس إنطلاقــا مــن عامــل داخلــي 
وأيضــاً إنطلاقــاً مــن البيئــة المحيطــة بــه، ممــا يــؤدي لتؤثــر فــي البنــاء ككل والــذي يضــم 

إليــه عــدة تفاعــات واســتراتيجيات يتبعهــا الفاعليــن ممــا يؤثــر فــي البنــاء عمومــاً.
ه. التغيير:

حــدوث التغييــر داخــل النســق يحــدث عــدة مشــاكل ممــا يدفــع كروزييــه لرؤيــة أننــا فــي 
ــم  ــل قائ ــن الضــروري وجــود تحلي ــذه المشــاكل، يقول:)م ــم ه ــق لفه ــل عمي حاجــة لتحلي
علــى تفكيــر ديناميكــي لفهــم مشــاكل التغييــر فــي التنظيــم البيروقراطــي مــن خــال وجــود 
اســتراتيجية للفاعــل وللنظــام البيروقراطــي كذلــك)1( فحســب الباحــث ليكــون هنــاك تغييــر 
يجــب تغييــر نظــام العمــل وكــذا وضــع علاقــات إنســانية جديــدة حيــز التطبيــق وأشــكال 

جديــدة للمراقبــة الاجتماعيــة.
 

1) Michel Crozier, le phénomène bureaucratique, France, éditions du seuil, 1963, p58
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الفصل الرابع:
التخطيط الاستراتيجي
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الفصل الرابع: التخطيط الاستراتيجي

تمهيد:

يقــع التخطيــط الاســتراتيجي موقــع القلــب النابــض مــن جســد الاســتراتيجية بشــكل عــام، 
ويمثــل المرحلــة الثالثــة مــن صياغــة الاســتراتيجية بعــد مرحلتــي التفكيــر والتحليــل 
الاســتراتيجي، وهــي المرحلــة الأكثــر أهميــة، مــن مراحــل الاســتراتيجية، ويرتبــط 

ــتمرة. ــة مس ــو عملي ــة، وه ــابقة واللاحق ــل الس ــاً بالمراح ــاً وثيق ارتباط
التخطيــط الاســتراتيجي كل  فــي جلســات  يقتضــي أن يشــارك  نجــاح الاســتراتيجية 
ــة  ــع  وصياغ ــي وض ــهامه ف ــع بإس ــعر الجمي ــى يش ــة حت ــن بالمنظم ــن والعاملي الموظفي
ــم  ــة ودع ــاط وفاعلي ــة ونش ــا بهم ــى تنفيذه ــاد عل ــل الج ــم للعم ــا يحفزه ــتراتيجية مم الاس
ــق الأهــداف الاســتراتيجية  ــادة/ الإدارة الاســتراتيجية والســعي لتحقي ــة القي وتســهيل مهم
وفــق رؤيــة ورســالة المنظمــة والحــد مــن الانحرافــات عــن المســار الاســتراتيجي، فضــاً 
عــن الاتــزام الأخلاقــي تجــاه اســتراتيجية المنظمــة لكونهــم قــد وضعوهــا وشــاركوا فــي 

ــا. صياغته
ــق  ــتراتيجية وفري ــادة الاس ــى القي ــح، عل ــي وناج ــكل احتراف ــتراتيجي بش ــط الاس للتخطي
التخطيــط الاســتراتيجي بالمنظمــة، توفيــر المعلومــات الكافيــة واختيــار المنهــج المناســب 
ــاط  ــات ونق ــرص والتحدي ــد الف ــة وتحدي ــة والخارجي ــة الداخلي ــل الاســتراتيجي للبيئ للتحلي
القــوة والضعــف بوضــوح شــديد، ووضــع البدائــل الاســتراتيجية والســيناريوهات المتعــددة 
لمســاعدة الإدارة الاســتراتيجية فــي المرحلــة التاليــة- مرحلــة التنفيــذ التــي تتــم علــى هُــدى 
التخطيــط الاســتراتيجي باعتبــاره حــدد التفاصيــل ورســم المســتقبل للمنظمــة وكيــف 

ــة المحــددة للاســتراتيجية. ــرة الزمني ســتكون خــال الفت
ــبُّع  ــتراتيجي الشــخصي، والتش ــط الاس ــا للتخطي ــا أحوجن ــتوى الشــخصي، م ــى المس  عل
بثقافــة التخطيــط الاســتراتيجي، حتــى يكــون منهــج حيــاة، وأســاس عملنــا اليومــي، ممــا 
يعــزز فــرص التميــز والســعي نحــو أهــداف واضحــة، وإيجــاد الوســائل التــي ســتحقق هــذه 
الأهــداف، خــال فتــرة زمنيــة محــددة، مــع مراعــاة القيــم التــي تدعم الســلوك الاســتراتيجي 

وتعــززه.

 تعريف التخطيط الاستراتيجي:
ف جودشــتاين ونــولان فيفــر التخطيــط الاســتراتيجي بأنــه: )عمليــة منهجيــة مســتمرة  عــرَّ
يقــوم مــن خلالهــا قــادة المنظمــة باتخــاذ قــرارات بشــأن المســتقبل. ووضــع الإجــراءات 
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والعمليــات الضروريــة لتحقيــق المســتقبل المنشــود وتقريــر كيفيــة قيــاس النجــاح(. وقــد 
 National Performance Review-( اعتمــدت دوريــة نشــيونال ريفيــو المتخصصــة
1995( )1( هــذا التعريــف ولفهمــه كامــاً أوصــت بضــرورة تفســير الكلمــات الرئيســية 

التــي يشــتمل عليهــا، وذلــك علــى النحــو التالــي)2(:
1. مســتمرة )Continuous(: تشــير إلــى أن عمليــة التخطيــط الاســتراتيجي يجــب أن 

تكــون مســتمرة وليــس مجــرد حــدث معيــن ينتهــي بصــدور الخطــة.
2. منهجيــة )Systematic(: تشــير إلــى أن عمليــة التخطيــط الاســتراتيجي هــي عمليــة 

مقصــودة تحــدث مــن خــال هيــكل وإطــار فكــري معيــن، وليســت نشــاطاً عفويــاً.
ــتراتيجي  ــط الاس ــة التخطي ــد عملي ــدى فوائ ــى أن إح ــير إل ــة )Process(:  تش 3. عملي
ــد فــي  ــغ مــا نري ــا أن نفكــر اســتراتيجياً فــي المســتقبل وكيــف نبل هــي أنهــا تفــرض علين

ــتراتيجية(. ــة )الخطــة الاس ــاج وثيق ــة لإنت ــي ليســت مجــرد عملي ــتقبل. وه المس
ــن  ــار التنفيذيي ــى كب ــط إل ــير فق ــة )Guiding Members(: لا تش ــو المنظم 4. موجه
بالمنظمــة أو التنفيذييــن بالوحــدات التجاريــة الاســتراتيجية. وإنمــا تشــمل أيضــاً الموظفيــن 
)وتأخــذ أيضــاً فــي الاعتبــار أصحــاب المصالــح وصنــاع القــرار والنفــوذ والعمــاء الذيــن 
لا يتخــذون قــرارات بأنفســهم ولكنهــم يؤثــرون علــى القــرارات التــي تتخذهــا المنظمــة(. 
ــي كل الأعمــال  ــق المســتقبل المنشــود: تعن ــى تحقي ــة إل ــات الهادف 5. الإجــراءات والعملي
والنشــاطات بــدءاً مــن وضــع الأهــداف طويلــة المدى، ومــروراً بتنظيــم الحوافــز التنظيمية 
ــق المخرجــات  ــراد لتحقي ــدرات الأف ــر مهــارات وق ــع المــواد وتطوي والشــخصية، وتوزي

المطلوبــة.
6. كيفيــة قيــاس النجــاح: تشــير إلــى أن التخطيــط الاســتراتيجي يجــب أن يســتخدم مقاييــس 

مناســبة، ملائمــة لتقريــر مــا إذا كانــت المنظمــة قــد حققــت نجــاح أم لا.
ويــورد أبــو الجدائــل عــدداً مــن التعريفــات المختلفــة للتحطيــط الاســتراتيجي، علــى النحــو 

التالي)3(:
-التخطيــط الاســتراتيجي هــو: )العمليــة التــي يتصــور من خلالهــا أعضاء الفريــق الإداري 
للمنظمــة مســتقبل المنظمــة. ويطــورون بالتالــي الإجــرارات والعمليــات الضرولايــة 

لتحقيــق ذلــك المســتقبل(.
- التخطيــط الاســتراتيجي هــو: )عمليــة منهجيــة يتــم مــن خلالهــا الاتفــاق علــى والتــزام 
ــون  ــي تك ــق الرســالة لك ــة لتحقي ــات الضروري ــات أو مجــالات الأولوي ــة بالأولوي المنظم
ــو  ــا موجه ــن خلاله ــن م ــة يتمك ــه عملي ــا. وأن ــل فيه ــي تعم ــة الت ــتجيبة للبيئ ــة مس المنظم
ومرشــدو المنظمــة مــن تصــور وغــزو واستكشــاف مســتقبلها ووضــع الإجــراءات 

1( حاتــم بــن صــاح سنوســي أبــو الجدائــل، الاســتراتيجية- فــن تحويــل الرؤيــة إلــى واقــع، )القاهــرة: مركــز الخبــرات المهنيــة 
للإدارة، 2012م(، ص 12

 2( المرجع السابق، ص 12
ــرات  ــز الخب ــع، )القاهــرة: مرك ــى واق ــة إل ــل الرؤي ــن تحوي ــل، الاســتراتيجية- ف ــو الجدائ ــن صــاح سنوســي أب ــم ب  3( حات

المهنيــة لــإدارة، 2012م(، ص 15
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ــتقبل(. ــك المس ــق ذل ــة لتحقي ــات اللازم والعملي
- التخطيــط الاســتراتيجي هــو: )عمليــة تفاعليــة مســتمرة تهــدف إلــى تحقيــق التوافــق بيــن 

المنظمــة ككل وبيئتهــا(.
ف التخطيط الاستراتيجي، بأنه: ويعُرَّ

ــتقبل  ــة بالمس ــروض المتعلق ــق ووضــع اســتخدام الف ــط بالحقائ ــار المرتب  الاختي
عنــد تصــور وتكويــن الأنشــطة المقترحــة التــي يعتقــد بضرورتهــا لتحقيــق 

النتائــج المنشــودة)1(.

ف التخطيط الاستراتيجي بأنهّ:  عُرِّ
»عمليـّـة اختيــار الأهــداف المُنظّمــة وتحديــد السياســات والاســتراتيجياّت اللازمــة لتحقيــق 
الأهــداف، وتحديــد الأســاليب الضروريـّـة لضمــان تنفيــذ السياســات والاســتراتيجيات  
ــورة  ــا بص ــم إعداده ــي يت ــدى الت ــة الم ــة طويل ــة التخطيطيّ ــل العمليّ ــة، ويمثّ الموضوع

ــداف«)2(. ــق الأه ــميةّ  لتحقي رس
ف التخطيط الاستراتيجي بأنه: عُرِّ

 عمليــة متواصلــة ونظاميــة يقــوم فيهــا الأعضــاء مــن القــادة فــي المنظمــة باتخــاذ القرارات 
المتعلقــة بمســتقبل تلــك المنظمــة وتطورهــا بالإضافــة إلــى الإجــراءات  والعمليــات 
المطلوبــة  لتحقيــق ذلــك المســتقبل المنشــود وتحديــد الكيفيــة التــي يتــم بهــا قيــاس مســتوى 

النجــاح فــي تحقيقــه.
ف أيضاً بأنه:  كما عُرِّ

  »عمليــة اختيــار أهــداف المنظمــة وتحديــد السياســات والاســتراتيجيات اللازمــة لتحقيــق 
والاســتراتيجية  السياســات  تنفيــذ  لضمــان  الضروريــة  الأســاليب  وتحديــد  الأهــداف 
الموضوعــة ويمثــل العمليــة التخطيــط طويلــة المــدى التــي يتــم إعدادهــا بصــورة رســمية 

ــق أهــداف المنظمــة«. لتحقي
وباختصار، يمكن تعريف التخطيط الاستراتيجي كما يلى:

ــا إحــدى المنظمــات –  ــق مــن خلاله ــة تواف ــة نظامي ــط الاســتراتيجي هــو عملي » التخطي
ويلتــزم بذلــك الشــركاء الرئيسيوســن فــى المنظمة – علــى الأولويات التى تعتبــر ضرورية 
ــط  ــد التخطي ــا. ويرش ــة به ــة المحيط ــتجيب للبيئ ــت تس ــس الوق ــي نف ــا، وف ــق هدفه لتحقي

الاســتراتيجي إلــى امتــاك المــوارد وتخصيصهــا باتجــاه تحقيــق تلــك الأولويــات«)3(.
»التخطيــط الاســتراتيجي هــو العمليــة التــي يتــم مــن خلالهــا تنســيق مــوارد المؤسســة مــع 

الفــرص المتاحــة لهــا وذلــك علــى المــدى الطويــل«)4(.
14(عاطف عدلي العبد، التخطيط الإعلامي، )القاهرة: الدار العربية للنشر والتوزيع ،2009م(، ص24

للعملــة  الســودان  مطابــع  شــركة  ط7،)الخرطــوم:  القومــي،  الاســتراتيجي  التخطيــط  أبوصالــح،  حســين  محمــد   )2
ص23 المحــدودة،2012م(، 

3( محمد حسين أبو صالح، التخطيط الاستراتيجي، مرجع سابق، ص24
4( بــال خلــف الســكارنة، التخطيــط الاســتراتيجي، )الأردن: دار المســيرة للنشــر والتوزيــع والطباعــة، 2010م-1431هـــ(، 

ص91
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ف التخطيط الاستراتيجي بأنه: ونعرِّ
ــان  ــة، وتبي ــي للمنظم ــع الحال ــد الواق ــتراتيجي لتحدي ــر الاس ــال الفك ــى إعم ــدرة عل »القُ
موقعهــا المنشــود مســتقبلاً ورســم المســار الاســتراتيجي المــؤدي لذلــك، بعــد تحليــل 
أميــن وذكــي ودقيــق للبيئتيــن الداخليَّــة والخارجيَّــة، وحســن اختيــار القيــادة الاســتراتيجية 
المؤمنــة برســالتها، والقــادرة علــى تحقيــق أهدافهــا بكفــاءة، والتوظيــف الأمثــل للمــوارد 
الماديَّــة والماليَّــة المتاحــة أو التــي يمكــن الحصــول عليهــا أثنــاء الفتــرة الزمنيــة المحــددة 

ــترتيجية)1(«. ــذ الاس لتنفي
فلسفة التخطيط ومفهومه:

تعُــرّف الموســوعة الدوليــة للعلــوم الاجتماعيــة، التخطيــط علــى أنــه: »الاختيــار 
ــد  ــتقبل، عن ــة بالمس ــروض المتعلق ــتخدام الف ــع واس ــق، ووض ــط بالحقائ المرتب
تصويــر وتكويــن الأنشــطة المقترحــة التــي تعتمــد بضرورتهــا لتحقيــق النتائــج 

المنشــودة«)2(.

»التخطيــط هــو البــذرة الأســاس لــكل عمــل صغيــر أو كبيــر، والعمــل العشــوائي، الــذي 
يكــون بــدون تخطيــط لا يحُظــى بنفــس القــدر مــن النجــاح الــذي يحُظــى بــه العمــل المُخطَّط 
لــه. ولعــل الفوائــد التــي يجنيهــا العمــل الإداري مــن التخطيــط يقنــع أولئــك المتخبطيــن فــي 
أعمالهــم بــدون تخطيــط مدعيــن أنهــم معتمديــن علــى الله وأن هــذا مــن فــرط ثقتهــم فــي الله، 
وقــد خلطــوا عمــاً صالحــاً بآخــر ســيئاً، فــالله ســبحانه وتعالــى جعــل ســنة الحيــاة تعتمــد 
علــى التخطيــط الســليم المعتمــد بــدوره علــى التفكيــر الــذي عــدَّه الله عبــادة، وكــم مــن آيــة 
فــي كتــاب الله تحــث علــى التفكيــر  وهــي العبــادة التــي كان محمــد صلــى الله عليــه وســلم 
يتعبــد بهــا فــي غــار حــراء إلــى أنْ جــاءه جبريــل عليــه الســام. إن إعمــال الفكــر والتفكيــر 

والتبصــر للتخطيــط لعمــلٍ مــا، يجعــل احتماليــة الفشــل فيــه قليلــة وربمــا معدومــة«)3(.
ــكل  ــور بش ــداد تص ــى إع ــز عل ــي ترك ــى  الت ــة الأول ــة الإداري ــو الوظيف ــط ه »التخطي

ــف«)4(.  ــه وكي ــراد تحقيق ــذي ي ــا ال ــر م ــك بتقدي ــتهدفة، وذل ــج المس النتائ
ــاً منتظمــاً عــن  ــذي يمثــل إطــاراً منهجي ــة الهامــة للمديــر وال وهــو مــن الأنشــطة الفكري
طريقــه يســتطيع المديــر صياغــة الأهــداف المطلــوب تحقيقهــا، وتدبيــر الوســائل اللازمــة 
ــق وضــع  ــات والمــوارد المتاحــة، عــن طري ــي ضــوء الإمكاني ــق هــذه الأهــداف ف لتحقي
نــه مــن ترجمــة التصــورات النظريــة  الإســتراتيجيات والسياســات وخطــط العمــل التــي تمُكِّ
ــاط  ــر النش ــة، ويعتب ــازات ملموس ــى إنج ــة إل ــة الخط ــي وثيق ــورق ف ــى ال ــة عل المصاغ

 1( ياســر عثمــان أبــو عمــار، الإعــام الأمنــي والأمــن القومــي- بيــن النظريــة والتطبيــق، ط2، )الخرطــوم: دار نــون والقلــم 
للنشــر والتوزيــع، 2018م(، ص 25

2( عبــاس بلــة محمــد أحمــد، التخطيــط- )مفاهيمــه – مجالاتــه(، )الخرطــوم: دار جامعــة الســودان المفتوحــة للطباعــة، 2012م(، 
ص3

 3( عباس بلة محمد أحمد، التخطيط-)مفاهيمه – مجالاته(، مرجع سابق، ص3
 4(  المرجع السابق، ص3
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ــة«)1(. ــكل المراحــل التالي ــل الأســاس ل ــه يمث التخطيطــي مــن أهــم أنشــطة الإدارة لأن
»التخطيــط طريقــة للوصــول إلــى قــرارات معينــة، ومــا يتبعهــا مــن أعمــال وأنشــطة، 
ــو ســعي  ــج، وه ــق أفضــل النتائ ــى تحقي ــرة، للوصــول إل ــم والخب ــل والعل باســتخدام العق
مُســتمر يحكمــه العقــل والعلــم فــي تحليــل مشــكلات المُجتمــع، واســتخدام الوســائل اللازمــة 

لمعالجتهــا، مــن أجــل الوصــول إلــى أقصــى درجــات الكفايــة«)2(.
مفهوم التخطيط الاستراتيجي: 

ــق  ــى عات ــع عل ــي يق ــة والت ــي الإدارة العام ــة ف ــة والمُهم ــف القيادي ــن الوظائ ــط م التخطي
ــا. ولا  ــادة الإداريــة وجــوب النهــوض بــه كوظيفــة أساســية تختــص بهــا الإدارة العلي القي
تنتهــي هــذه الوظيفــة إلا بتحقيــق الهــدف مــن خــال نشــاطات الإدارة التــي تعمــل علــى 

تنفيــذ الخطــة.
التخطيــط سِــمة جِبليَّــة، وصفــة لازمــة للإنســان منــذ نشــأته، يمارســه بالفطــرة البشــرية، 
ــط  ــه مــدارس ونمــاذج. )الإنســان –كان ولا زال- يمــارس التخطي ــاً ل ــل أن يكــون علم قب
بمختلــف أشــكاله، بوعــي أو بــدون وعــي، فــي مختلــف جوانــب حياتــه. فيخطــط لمأكلــه 
ومشــربه ودراســته وعملــه، حتــى مــن غيــر أن يمســك بورقــة وقلــم. وكل هــذه الأفعــال 
لا تقــع فــي نطــاق ردود الأفعــال كإبعــاد اليــد عــن النــار عنــد الشــعور بحرارتهــا، بــل هــو 
عمــل مصمــم طويــل المــدى يقــوم بــه الإنســان بعــد تأمــل، وإن بــدأ فــي ســياق الحيــاة كأنــه 

ســير مــع التيــار بســبب الإلفــة وطــول العهــد)3(. 
التخطيــط الاســتراتيجي عمليــة مُتكاملــة ومُســتمرة تقــوم بهــا الدولــة أو المؤسســة، ويــؤدي 
إلــى أفعــالٍ هادفــة مــن خــال إعــان رؤيــة )Vision( ورســالة )Mission( عامــة 
واضحــة حــول أســباب وجــود الدولــة أو المؤسســة حاليــاً )أيــن نحــن الآن(؟ وكيــف ومــاذا 
ــة  ــرارات المُهمَّ ــع الق ــتراتيجية وصن ــط الإس ــم الخُط ــي تصمي ــون؟، وبالتال ــد أن نك نري
ــه  ــا. أي أن ــن توفره ــي يمك ــة أو الت ــة والبشــرية المتاح ــوارد الماديَّ ــإدارة الم المرتبطــة ب
عمليــة تحديــد أو إعــادة تقييــم الرؤيــة، والرســالة، والغايــات، ثــم تحديــد الأهــداف بحيــث 
ــم  ــة تقوي ــداف. ومتابع ــذه الأه ــق ه ــائل تحقي ــد وس ــم تحدي ــن ث ــاس، وم ــة للقي ــون قابل تك

المســار الاســتراتيجي. 
»التخطيــط الاســتراتيجي فــي مفهومــه البســيط يعنــى العمليَّــة التــي بموجبهــا تتــم دراســة 
تحليــل الماضــي والحاضــر وتوقُّــع الأوضــاع المســتقبليَّة بمــا يقــود نحــو تحديــد الأهــداف 
المطلــوب تحقيقهــا فــي المســتقبل، ويشــمل تحديــد الوســائل والسياســات والأســاليب 
اللازمــة لتحقيــق الأهــداف بالجــودة والتكلفــة المطلوبــة، كمــا يشــمل تحديــد ثقافــة وفلســفة 

ــك الإطــار الزمنــي لإنجــاز الأهــداف«)4(.  النشــاط وكذل

 1(  نفس المرجع، ص 5
 2( عباس بلة محمد أحمد، مرجع سابق، ص3

 3( جاســم ســلطان، التفكيــر الاســتراتيجي والخــروج مــن المــأزق الراهــن، ط2، )المنصــورة: مؤسســة أم القــرى للترجمــة والتوزيــع، 
1431هـــ- 2010م(، ص 14

 4( محمد أحمد حسن التوم، ورقة بحثية بعنوان: دور التخطيط الإستراتيجي في بناء الأمم، مرجع سابق
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    المرحلــة الأولــى فــي التخطيــط الاســتراتيجي هــي تحديــد الاســتراتيجية العامــة -  
الإطــار الاســتراتيجي أو المفاهيــم الأساســية لعمليــة التخطيــط »أســس الفاعليــة والنجــاح« 
وهــي: الرؤيــة والقيــم والأهــداف، وهــي مرحلــة تحليــل الواقــع الراهــن، التقييــم الداخلــي 
والــذي ينقســم إلــى تحديــد نقــاط القــوة ونقــاط الضعــف، بينمــا التقييــم الخارجــي يتضمــن 

الفــرص والتهديــدات.
الفرق بين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط طويل الأمد:

ــط  ــتراتيجي والتخطي ــط الاس ــتخدمون التخطي ــن يس ــن أن بعــض الإداريي ــم م ــى الرغ عل
ــا  ــز كل منهم ــث تركي ــن حي ــات م ــاك اختلاف ــى إلا أن هن ــس المعن ــي نف ــد ف ــل الأم طوي

ــي)1(: ــاف ف ــذا الاخت ــل ه ــه. ويتمث وتطبيق
1. يعتمــد التخطيــط الاســتراتيجي علــى تحليــل البيئــة الحارجيــة والداخليــة معــاً، وبطــرق 
محتلفــة منهــا )Swot(، حيــث يزودنــا بالفــرص والتهديــدات فــي البيئــة الخارجيــة ونقــاط 
القــوة والضعــف فــي البيئــة الداخليــة بنــاء علــى معلومــات مفيــدة جــداً فــي بنــاء المنافســة، 
ــة مــن أجــل الأهــداف  ــة الخارجي ــى البيئ ــل الأمــد يركــز عل ــن أن التخطيــط طوي فــي حي

الاســتراتيجية، ولذلــك لا يزودنــا بمعلومــات مفيــدة فــي تحليــل المنافســة.
2. التخطيــط الاســتراتيجي يقــوم علــى التبصيــر برســالة المنظمــة، وبأهدافهــا، وبمســارها 
الاســتراتيحي، وتحديــد العمليــات والأنشــطة والأعمــال اللازمــة لتحقيــق ذلــك. وهــو مــن 
ــد  ــه لتحدي ــي أعماق ــوص ف ــة، والغ ــاليب عملي ــتقبل بأس ــب المس ــراق حج ــاولات اخت مح

شــكل المنظمــة.
3. يفتــرض التخطيــط طويــل الأمــد أن الأداء فــي المســتقبل ســيكون أفضــل مــن الماضــي، 
ولذلــك نــراه يتصــف بالإســراف فــي التفــاؤل، وقــد يعانــي مــن عــدم المرونــة، بينمــا لا 
يفتــرض التخطيــط الاســتراتيجي أن المســتقبل أفضــل مــن الماضــي، أو امتــداد لــه، لذلــك 

نــراه يلجــأ إلــى تحديــد الحــس الاتجاهــي.
4. يقــوم التخطيــط طويــل الأمــد علــى افتــراض صريــح أو ضمنــي وهــو امتــداد الحاضــر 
إلــى المســتقبل إذ أن هــذا الافتــراض يبنــى علــى معــدل التغيرالماضــي والحاضــر والتوقــع 
بمــا ســيحدث فــي المســتقبل، لذلــك التخطيــط طويــل الأمــد لا يشــجع المــدراء علــى التفكيــر 
الاســتراتيجي ولا يمكنهــم مــن الســيطرة علــى مســتقبل المنظمــة. بينمــا نجــد أن التخطيــط 
الاســتراتيجي يســعى إلــى التنبــؤ بالاتجاهــات المســتقبلية المؤثــرة فــي المنظمــة، وتحديــد 
ــي  ــرة الت ــات المتوف ــى المعلوم ــاء عل ــات بن ــذه الاتجاه ــع ه ــف م ــه للتكي ــب عمل ــا يج م
تحــدد بدقــة التهديــدات والفــرص فــي البيئــة الخارجيــة ونقــاط القــوة والضعــف فــي البيئــة 

الداخليــة.
5. وإذا كان التخطيــط يعنــي عمليــة وضــع الأهــداف وتحديــد الوســائل الممكنــة لتحقيــق 
هــذه الأهــداف. فــإن التخطيــط طويــل الأمــد يعنــي عمليــة استكشــاف اتجاهــات الأعمــال 
الحاليــة، أمــا التخطيــط الاســتراتيجي فيعنــي توجيــه أعضــاء المنظمة لاســتطلاع مســتقبلها 
 1( رامــي عبــاس حســن  آل جــري، أثــر التحليــل الاســتراتيجي علــى تطويــر الرؤيــة الاســتراتيجية لشــركات الاتصــالات، بحــث 
غيــر منشــور- دكتــوراه- جامعــة أم درمــان الإســامية، معهــد البحــوث والدراســات الاســتراتيجية، 1441هـــ- 2020م، ص 129
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وتطويــر الاجــراءات الضروريــة والتشــغيلية لتحقيــق هــذا المســتقبل. لذلــك يــرى التخطيط 
الاســتراتيجي بــأن المســتقبل يمــن أن يتأثــر ويتغيــر بمــا يتــم عملــه الآن، لذلــك فــإن مفهــوم 

التخطيــط الاســتراتيجي يتضمــن الأمــور الأساســية التاليــة:
ــذه  ــل ه ــى مث ــم الحاجــة إل ــل وبحــث رغ ــداع وتحلي ــة إب ــط الاســتراتيجي عملي أ. التخطي
الطــرق الكميــة لإتمــام عمليــة التخطيــط، وليــس تطبيــق بســيط للطــرق الكميــة فــي تخطيــط 

الأعمــال.
ــتقبل  ــي مس ــتؤثر ف ــي س ــة الت ــرارات الحالي ــاذ الق ــم باتخ ــتراتيجي يهت ــط الاس ب. التخطي

ــتقبلية. ــرارات المس ــع الق ــه م ــى تعامل ــة إل ــة، إضاف المنظم
ت. التخطيــط الاســتراتيجي يســاعد المــدراء فــي تقييــم المخاطــر مــن خــال إعطــاء فهــم 

واضــح للحــدود الثابتــة فــي قراراتهــم.
  Down-ــا يعــرف بـــ ــط الاســتراتيجي الفاعــل هــو م ــي التخطي ــت ف ج. والعنصــر الثاب
board Thinking، وهــو أن يقــوم فريــق التخطيط الاســتراتيجي بالنظــر إلى الاعتبارات 

والمضاميــن فــي الخطــط الموضوعــة، وبنــاء خطــط أخــرى عليهــا.
ــي  ــارعة الت ــرات المتس ــل المتغي ــي ظ ــت ف ــوء بح ــس تنب ــتراتيجي لي ــط الاس 6. التخطي
ــى  ــد عل ــط الاســتراتيجي يعتم ــي أن التخطي ــة، لكــن هــذا لا ينف ــؤ بدق ــا التنب يصعــب معه
ــة  ــن الداخلي ــر البيئتي ــق لعناص ــل عمي ــد تحلي ــة وبع ــة مدروس ــال منهجي ــن خ ــؤ م التنب

والخارجيــة.
يــرى بعــض الباحثيــن فــي مجــال الاســتراتيجية أن الفــرق بيــن التخطيــط الاســتراتيجي 

والتخطيــط طويــل الأمــد، يتمثــل فــي النقــاط التاليــة)1(:
ــة محــدودة  ــرة المحــدودة لانجــاز مهم ــى النظ ــوم عل ــه العــادي يق ــط بمفهوم أ. التخطي
فــي زمــن محــدود لا يتجــاوز الســنة عبــر خطــط تشــغيلية، أمــا التخطيــط الاســتراتيجي 
فيعتمــد التنبــؤ بالمســتقبل ودراســة وتحليــل بيانــات المســتقبل مــن خــال تحقيــق أهــداف 
كبــرى غالبــاً مــا تتصــف بالجــرأة والمبــادرة قــد يســبق تحقيقهــا إجــراء تغييــرات أساســية 

ــة.  ــي البيئ ــة ف وجوهري
ــا  ــه، أم ــع ويماشــي مع ــا يجــاري الواق ــاً م ــي غالب ــه الحال ــط بمفهوم ب. التخطي
التخطيــط الاســتراتيجي فالعكــس تمامــاً يقــوم بإعــداد الأهــداف الطويلــة أو 
ــراد مــن خلالهــا إحــداث التغييــرات المطلوبــة لقيــام  المتوســطة المــدى والتــي يُ
ــد  ــداف ق ــق أه ــتراتيجي يســعى لتحقي ــط الاس ــن، أي أنَّ التخطي المشــروع المعي
تتطلــب إحــداث تغييــرات أساســية فــي البيئــة، وهــذا مــا يدعــو إلــى تمييــز 

التخطيــط الاســتراتيجي.
ــاج  ــددة لا تحت ــداف مح ــورة أه ــى بل ــا يســعى إل ــاً م ــادي غالب ــط الع ت. التخطي
إلــى فتــرة زمنيــة محــددة لتحقيقهــا، عكــس التخطيــط الاســتراتيجي الــذي يســعى 

لتحقيــق أهــداف كبــري طموحــة لا يمكــن تحقيقهــا فــي فتــرة زمنيــة قصيــرة.

1( محمــد نعمــة الله جبريــل، مســألة الاســتراتيجية، المفاهيــم، الكيفيــات والنمــاذج، )الخرطــوم: شــركة مطابــع العملــة،2012م( 
ص299    
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ــط  ــا يتجــه التخطي ــة بينم ــة المحلي ــادي بالبيئ ــط الع ــط التخطي ــا يرتب ــاً م ج. غالب
الاســتراتيجي ليمتــد ويشــمل البيئــة الدوليــة وإلــى تحقيــق أهــداف فــي الأســواق 

ــة. العالمي

وبنــاء علــى مــا تقــدم لا بــد للمــدراء المعنييــن بالتخطيــط الاســتراتيجي أن يمتلكــوا الخبــرة 
الكافيــة التــي تمكنهــم مــن الإحاطــة بالعديــد مــن الاختلافــات بيــن هذيــن المفهوميــن الذيــن 
يبــدوان شــيئاً واحــداً مــن حيــث المعنــى، وذلــك حتــى يتمكنــوا مــن اســتخدام النهــج الأمثــل 
الــذي يتبنــاه التخطيــط الاســتراتيجي فــي تحقيــق الأهــداف الاســتراتيجية للمنظمــات بنجــاح 

أكبــر وبتكاليــف أقــل)1(.
نشأة وتطور التخطيط الاستراتيجي:

خــال  أو  1950م  عــام  فــي  الأعمــال  منظمــات  فــي  الاســتراتيجي  التخطيــط  نشــأ 
ــع  ــداً وواس ــائعاً ج ــح ش ــادي، وأصب ــرين المي ــرن العش ــن الق ــتينات م ــينات والس الخمس
الانتشــار والاســتخدام خــال الفتــرة بيــن منتصــف الســتينات ومنتصــف الســبعينات مــن 
القــرن العشــرين الميــادي. حيــث بــدأ النــاس يعتقــدون أنــه الحــل لــكل المشــكلات. الأمــر 
الــذي أدى إلــى أن يثقــل كاهــل المؤسســات الأمريكيــة- أنــذاك- بالتخطيــط الاســتراتيجي، 
وبعــد تلــك الطفــرة ألُقــي التخطيــط الاســتراتيجي جانبــاً وهُجــر لعقــد مــن الزمــان. وأعــادت 
ــة  ــتراتيجي كعملي ــط الاس ــام بالتخطي ــادي الاهتم ــرين المي ــرن العش ــن الق ــعينات م التس
ــود  ــن وج ــم م ــى الرغ ــري. وعل ــار فك ــياق وإط ــدودة. وذات س ــد مح ــة ذات فوائ منهجي
العديــد مــن المفكريــن الــرواد الذيــن ســاهموا فــي إثــراء هــذا الحقــل مــن حقــول العلــم، إلا 
 Alfred الباحثيــن فــي هــذا المجــال يعتبــرون أن أهــم هــؤلاء الــرواد هــم: الفــرد تشــاندلر
.)2(،Igor Ansoff إيجــور أنســوف ،Philip Selznik فيليــب ســيلزنيك ،Chandler 

خطوات التخطيط:
عملية التخطيط تشتمل على عدد من الخطوات المنطقية هي:

1. التحديد المسبق للأهداف المراد الوصول إليها.
 2. وضــع السياســيات والقواعــد التــي نسترشــد بهــا فــي اختيارنــا لأســلوب تحقيــق الهــدف.
3. وضــع واختيــار بديــل مــن بيــن عــدة بدائــل متاحــة لتنفيــذ الهــدف المطلــوب، وتحديــد 

الإمكانــات اللازمــة لتنفيــذ هــذا البديــل.
4. تحديد الامكانات المتاحة فعلاً.

5.  تحديد كيفية توفير الامكانات غير المتاحة.
ــد النشــاطات  ــاول تحدي ــذ الهــدف، والتــي تتن ــة اللازمــة لتنفي 6.  وضــع البرامــج الزمني
اللازمــة لتحقيــق الهــدف، وكيفيــة القيــام بهــذه النشــاطات، والترتيــب الزمنــي للقيــام بهــذه 

 1( رامــي عبــاس حســن  آل جــري، أثــر التحليــل الاســتراتيجي علــى تطويــر الرؤيــة الاســتراتيجية لشــركات الاتصــالات، بحــث 
غيــر منشــور- دكتــوراه- جامعــة أم درمــان الإســامية، معهــد البحــوث والدراســات الاســتراتيجية، 1441هـــ- 2020م، ص 132
ــرات  ــز الخب ــع، )القاهــرة: مرك ــى واق ــة إل ــل الرؤي ــن تحوي ــل، الاســتراتيجية- ف ــو الجدائ ــن صــاح سنوســي أب ــم ب  2( حات

المهنيــة لــإدارة، 2012م(، 12



167

النشــاطات ثــم تحديــد المســؤولية عــن تنفيــذ هــذه النشــاطات)).1
ومن الباحثين من يحدد ثمانية خطوات أساسية للتخطيط، يجملونها في الآتي)2(: 

1. التقييم: الشعور بعدم الارتياح والنقد للوضع الحالي والحاجة الملحة للتغيير.
2. الالتزام: اتخاذ القرار بشأن التغيير.

ــة بموضــوع  ــات المُتعلِّق ــكار والأدوات والدراس ــات والأف ــع المعلوم ــي: تجمي 3. التقصِّ
ــط. التخطي

4. القرار: استخدام الحواس والأدوات للوصول إلى أفضل الخيارات المطروحة.
5. التنظيــم: وجــود اســتراتيجيات محــددة لتنظيــم الأولويــات والجــداول الزمنيــة والطــرق 

ــة للتنفيذ. الملائم
6. التحضير: الاستعداد بدقة وعناية للتعامل مع الظروف المختلفة.

7. التطبيق: تنفيذ سلسلة من المهمات وامكانية قياسها.
8. الإنجــاز: تحقيــق الأهــداف الحاليــة ثــم البــدء فــي تحقيــق أهــداف أخرى أثنــاء صعودك 

ســلم النجاح.
ــة  ــتراتيجية قابل ــاً اس ــع أهداف ــه أن يض ــتراتيجي علي ــط الاس ــف أن المخط ــرى المؤل وي
ــة  ــة والبشــريَّة المُتاحــة، مُراعيــاً البيئــة الداخليَّ للتحقيــق والتنفيــذ فــي ظــل المــوارد الماديَّ
ــط  ــي التخطي ــراكهم ف ــرورة إش ــة. وض ــن بالمؤسس ــا العاملي ــق رض ــي تحقي ــة ف المُتمثِّل
وكذلــك معرفــة خطــوات تحقيــق الهــدف ووســائل ذلــك وزمــن التنفيــذ، بحيــث يتــم تحقيقــه 
مــن قِبـَـل منســوبي المؤسســة، وعــدم إغفــال المُتعامليــن مــع المؤسســة مــن جهــات وأفــراد.  
وأنْ يشــتمل علــى الأنشــطة التــي تحقــق الهــدف،  والاحتياجــات الأساســية لتنفيــذ الأنشــطة 

ــة. وتحقيــق الأهــداف الفرعيَّ
ــات دون  ــا للمؤسس ــا الإدارة العلي ــوم بوضعه ــط تق ــن الخط ــراً م ــظ أن كثي ــن الملاح م
ــك، وهــذا الجانــب – عــدم الإشــراك فــي  ــة منظومــة العمــل التنفيــذي فــي ذل إشــراك بقي
التخطيــط- يضعــف عمليــة التنفيــذ لكــون الأشــخاص الذيــن يقومــون بالتخطيــط ليســوا هــم 

مــن يقــوم بالتنفيــذ. وهــذا يضعــف حلقــة الوصــل المعنــوي بيــن المنفذيــن والخطــة.
مــن ســمات التخطيــط الناجــح إشــراك جميــع منســوبي المؤسســة فــي وضعــه مــن خــال 
ــى تتكامــل الآراء، ممــا  ــه حت ــع يشــارك برأي ــي التــي تجــل الجمي ــات العصــف الذهن حلق
ــذ هــذه الخطــة يعتبــر  ــي تنفي ــكل يــرى أنــه مســاهم فــي خطــة المؤسســة وبالتال يجعــل ال
ــط  ــذ للخط ــب التنفي ــادة نس ــل بزي ــج كفي ــذا المنه ــة، وه ــؤولية الأخلاقي ــن المس ــزءاً م ج
التــي يشــارك فيهــا الجميــع عكــس التــي تقــوم بهــا الإدارة العليــا، والتــي تعطــي إحساســاً 

للمنفذيــن بأنهــا مفروضــة عليهــم وأنهــا لا تمثلهــم ولا يتفاعلــون معهــا كمــا يجــب.
الإدارة الناجحــة هــي التــي تقــوم بزيــادة ارتبــاط منســوبي المؤسســة بهــا ارتباطــاً معنويــاً، 

وتكتشــف قدراتهــم فــي التحليــل والتفكيــر الــذي يســبق التخطيط. 
نلحــظ أيضــاً أن الكثيــر مــن منســوبي المؤسســات لا يعلمــون شــيئاً عــن الخطــط الخاصّــة 

 1( عباس بلة محمد أحمد، مرجع سابق، ص 6
 2( عدنان أحمد سالم بلخيور،  التخطيط الاستراتيجي )د. ت، 1431هـ- 2010م( ، ص ص 16-15
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بمؤسســتهم والتــي إمــا أن تكــون عــن الإدارة العليــا أو إدارة التخطيــط وفــي الغالــب 
ــم  ــن يضعــف معرفته ــاب الخطــة عــن العاملي ــط، وغي ــة للتخطي لا توجــد إدارات منفصل
بالأهــداف المــراد تحقيقهــا للمؤسســة، ويقلــل مــن حماســهم للتنفيــذ. وعلــى الإدارة المتميزة 
أن تقــوم بتمليــك كل العامليــن نســخة مــن الخطــة بعــد أن يقومــوا هــم بوضعهــا والمشــاركة 

فــي جلســات النقــاش حولهــا.

مراحل التخطيط الاستراتيجي:
يمر التخطيط الاستراتيجي بعدد من المراحل، نجملها في الآتي:)1(

المرحلة الأولى: 
الإعداد للتخطيط، ويشمل:

ــى أعضــاء  ــات عل ــع الصلاحي ــد المســؤوليات وتوزي ــط وتحدي ــق التخطي ــد فري 1. تحدي
ــق. الفري

2. تحديد المدة الزمنية اللازمة لإنجاز مشروع الخطة.
3. البدء بتجميع البيانات المطلوبة وترتيبها وتصنيفها.

ـة  4. دراســة ظــروف العمــل المحيطــة والتعــرف علــى خطــط التنميــة الاجتماعيّـَ
للدولــة. ـة  والاقتصاديّـَ

5. ضمان مشاركة الإدارة العليا والتزامها بعملية التخطيط.
المرحلة الثانية:

 دراسة الثقافة التنظيمية للمؤسسة.
المرحلة الثالثة:

تحديــد رؤيــة المؤسســة ورســالتها وأهدافهــا المســتقبلية بمشــاركة فاعلة وإشــراف مباشــر 
ــن الإدارة العليا. م
المرحلة الرابعة:

 تحديد واختيار خطة وإستراتيجية العمل.
المرحلة الخامسة:

 تقييــم الأداء المؤسســي مــن خــال دراســة وتحليــل وتقييــم الأداء الحالــي ونقــاط الضعــف 
والقــوة وفــرص التحســين والتطويــر والمخاطــر المُتوقَّعــة لــكل مجــال مــن مجــالات العمل 

الرئيسة.
المرحلة السادسة:

 تجميع خطط العمل وتوحيدها.
المرحلة السابعة: 

إعداد سيناريوهات وخطط بديلة لتطبيقها في الحالات الطارئة.

1( محمد أحمد حسن التوم، مرجع سابق
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المرحلة الثامنة:
 تنفيذ الخطة.

المرحلة التاسعة: 
ل لتقويم الخروج عن المسار. متابعة التنفيذ وتقييم مدى التقدم في الإنجاز، والتدخُّ

ــدَّة مراحــل نجملهــا  ــط الاســتراتيجي تمــر بعِ ــة التخطي ــن أنَّ عملي ويــرى بعــض الباحثي
فــي الآتــي)1(:

	1 تعيين مجموعة لإدارة عملية التخطيط الاستراتيجي..
	2 يمكن الاستعانة بمستشار خارجي للمساعدة..
	3 الحصول على الموافقة على عملية التخطيط، المسؤوليات، الإطار الزمني..
	4 تجميع المعلومات..
	5 مراجعة الرؤية، الرسالة، النجاحات والإخفاقات..
	6 تحليل المعلومات..
	7 الخروج بخطة أوليَّة..
	8 مراجعة الخطة مع المعنيين والتعديل..
	9 مُراجعة نهائية..

10. تنفيذ الخطة الاستراتيجية.
.(Continuous Process) 11. مراجعة التنفيذ والتعديل حسب الحاجة    

محاور التخطيط الاستراتيجي:
قــد وصفهــا أبــو صالــح)2( بأنهــا ســبعة محــاور أساســية، للتخطيــط الاســتراتيجي القومــي 

بصــورة كُليـّـة،  كمــا يلــي:
المحور الأول: 1	-

يتعلق بالتعامل مع البيئة الداخلية والخارجية.
المحور الثاني: 2	-

يتعلق بكيفية الاستفادة من الفرص  واستغلالها.
المحور الثالث: 3	-

كيفية الاستغلال  الأمثل  لموارد الدولة.
المحور الرابع: 4	-

 تجنب التهديدات.
المحور الخامس: 5	-

 إجراء التغيير الاستراتيجي المطلوب لتحقيق الغايات.
المحور السادس:6	-

 تحقيق المركز التنافسي والمزايا النسبية للدولة. 
1( محمد أحمد حسن التوم، مرجع سابق

 2( محمــد حســين أبــو صالــح، التخطيــط الاســتراتيجي القومــي، ط4، )الخرطــوم: شــركة مطابــع الســودان للعملــة المحــدودة، 
ص64 2009م(، 
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المحور السابع: 7	-
خلق الترابط الإيجابي  بين  الدولة وبيئتها.

 ونــرى أن هــذه المحــاور التــي أوردهــا أبــو صالــح للتخطيــط القومــي، هــي ذات المحاور 
التــي تنطبــق علــى التخطيــط الاســتراتيجي لمنظمــات الأعمــال، إذ لا تنافــر بيــن مفهــوم 
التخطيــط الاســتراتيجي القومــي للدولــة وبيــن التخطيــط الاســتراتيجي للمنظمــات. ولــكل 
ــط  ــعى التخطي ــث يس ــددات حي ــرص ومه ــك ف ــة، وهنال ــة وخارجي ــة داخلي ــة بيئ مؤسس
ــق الاســتغلال  ــك ضــرورة لتحقي ــة. وهنال ــب مخاطــر الثاني ــى وتجنُّ للاســتفادة مــن الأول
ــي  ــل ف ــر الاســتراتيجي المتمث ــك إحــداث التغيي ــة والبشــرية. وكذل ــل للمــوارد المالي الأمث

ــق الترابــط الإيجابــي لتحقيــق الميــزات التنافســية.  تغييــر الوعــي الاســتراتيجي، وخل
جدوى التخطيط الاستراتيجي:

ــى  ــادة إل ــؤدى ع ــه ي دة، لكون ــدِّ ــة ومُتج ــتراتيجي ضروري ــط الاس ــي التخطي ــة إل الحاج
ــة. ــات المُختص ــك كل الدراس ــد ذل ــا تؤك ــة، كم ــام للمنظم ــين الأداء الع تحس

»تــدل الدراســات التــي أجُريــت مؤخــراً علــى المنظمــات الأمريكيــة أنَّ عــدد المنظمــات 
ــك العــدد  ــي تأخــذ بمفهــوم الإدارة الاســتراتيجية- والتخطيــط الاســتراتيجي- يفــوق ذل الت
ــن  ــن  الذي ــى أن المديري ــات عل ــذه الدراس ــدل ه ــك ت ــوم، كذل ــذا المفه ــذ به ــذي لا يأخ ال

ــى النمــو والنجــاح والاســتمرار«)1(. ــؤدى إل ــه ي ــدون أن يأخــذون بهــذا المفهــوم يعتق
ــداث  ــادة وإح ــي قي ــراً ف ــه كثي ل علي ــوَّ ــذي يعُ ــتراتيجي ال ــط الاس ــة التخطي ــزداد أهمي وت
التغييــر الإســتراتيجي لصالــح الاســتراتيجيَّات القوميــة للــدول عمومــاً، وتــزداد هــذه 
الأهميَّــة بالنســبة لحقــوق الإنســان، باعتبــار أنَّ ذلــك يتطلــب وجــود اســتراتيجية واضحــة 
ــذا  ــي ه ــن ف ــي وكل الفاعلي ــع المدن ــات المجتم ــمية ومنظم ــات الرس ــزم الجه ــددة تل ومح
القطــاع بنشــر ثقافــة حقــوق الإنســان ومراعاتهــا والالتــزام التــام بمــا جــاء بخصوصهــا 
ــرام  ــة، وبمــا ورد حــول قيمــة الإنســان وضــرورة احت ــة والإقليمي ــات الدولي ــي الاتفاقي ف

ــن والدســاتير.  ــي القواني ــي الإســام وف ــه ف حقوق
ويمكن تلخيص جدوى التخطيط الاستراتيجي فيما يلي)2(:

ــك يمكــن أنْ يتجــه كل  ــدون ذل ــق الأهــداف، وب ــا تجــاه تحقي ــه المنظمــة بكامله 1. توجي
ــح  ــف مــع مصال ــد تختل ــة ق ــق أهــداف خاصــة وفــق رؤي ــرد أو وحــدة أو قطــاع  لتحقي ف

ــة. ــداف المنظم وأه
ــة،  ــتويات الإداري ــة والمس ــدات التنظيمي ــة الوح ــن كاف ــيق بي ــل والتنس ــق التكام 2. تحقي
وبــدون ذلــك تحــدث حــالات مــن الصــدام والصــراع وبالتالــي هــدر المــوارد دون تحقيــق 

الأهــداف.
ــم  ــن أن يت ــك يمك ــدون ذل ــداف، وب ــاز الأه ــة لإنج ــام الإداري ــطة والمه ــد الأنش 3. تحدي
القيــام بأعمــال غيــر ضروريــة أو غيــر مطلوبــة، أو القيــام بهــا بأســلوب غيــر اقتصــادي.

 1( إسماعيل محمد السيد، الإدارة الاستراتيجية – مفاهيم وحالات تطبيقية، )القاهرة: الدار الجامعية،2000م(، ص36  
 2( مصطفي محمود أبوبكر، المدير المعاصر وإدارة الأعمال في بيئة العولمة المعاصرة، )القاهرة: الدار الجامعية،2003م(، 

ص48
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4. تحديــد وتوصيــف الإمكانــات والمــوارد اللازمــة  لتحقيــق الأهــداف، وبــدون التخطيــط 
ــة  ــات المادي ــوارد والامكان ــات الم ــات ومواصف ــواع وكمي ــي أن ــا ه ــاً م ــون معروف لا يك
والبشــرية والفنيــة والماليــة اللازمــة، ولــن يكــون معروفــاً متــى يتــم توفيرهــا؟. ومــن أيــن 
يتــم توفيرهــا؟ وكيــف يتــم توفيرهــا؟ وبــدون ذلــك قــد يتــم توفيرهــا  بصــورة عاجلــة بتكلفــة 

عاليــة ومواصفــات  متدنيــة أو غيــر مطابقــة أو فــي غيــر مواعيدهــا.
ــج،  ــم النتائ ــة الأداء، وتقيي ــم مُتابع ــى أساســها يت ــي عل ــر الت 5. وضــع الأســس والمعايي
وتصحيــح المســارات، بمــا يحُقِّــقُ الأهــداف، وبــدون التخطيــط يتعــذر تقييــم كفــاءة الأفــراد 
ــات،  ــوارد والامكان ــتخدام الم ــاءة اس ــي كف ــم ف ــاً التحك ــب أيض ــه يصع ــم، ويدون وإنتاجه
ويصعــب تقييــم مســتوى الاســتخدام الاقتصــادي  والاســتثماري لهــذه المــوارد والامكانات.

مبررات التخطيط الاستراتيجي:
تعــود مبــررات المنظمــات الحديثــة لاســتخدام التخطيــط الاســتراتيجي إلــى تعقــد وتشــابك 
العلاقــات والمســؤوليات وتعــدد العوامــل والمتغيــرات التــي تؤثــر فــي أداء العمــل. فالعمــل 
الحديــث يتعــرض لكثيــر مــن المخاطــر وعــدم التأكــد بالنســبة للظــروف المســتقبلية، ومــن 
ثــم يصبــح التخطيــط ضروريــاً للتنبــؤ بمــا ســتكون عليــه الظــروف المســتقبلية والاســتعداد 
ــذي  ــر ال ــة، الأم ــروف المتوقع ــل الظ ــي ظ ــداف ف ــل الأه ــي تكف ــج الت ــط والبرام بالخط
ــاً إذا أرادت الإدارة تحقيــق أهدافهــا المرجــوة  يجعــل التخطيــط الاســتراتيجي أمــراً حيوي
منــه. والســؤال المطــروح حاليــاً، لمــاذا التخطيــط الاســتراتيجي؟ والإجابــة عليــه تكمــن في 
جملــة مــن المبــررات والأســباب التــي تدفــع بالمنظمــات إلــى التفكيــر باســتخدام التخطيــط 

الاســتراتيجي، والتــي تتمثــل بالآتــي)1(:
1. اكتشــاف أخطــاء فــي عمــل المنظمــة، تتمثــل هــذه الأخطــاء فــي الإخفــاق فــي الوصــول 

إلــى نتائــج متطابقــة مــع الأهــداف الموضوعــة.
2. ظهــور فجــوة ملفتــة للنظــر فــي أداء المنظمــة، وذلــك عندمــا تصبــح نتائــج الأداء بعيــدة 

عــن التوقعــات قياســاً بالأهــداف الموضوعــة. 
3. تولــي مديــر جديــد لإدارة المنظمــة يختلــف فــي أســلوب وطريقــة قيادتــه للمنظمــة عــن 
الإدارة الســابقة، ممــا يترتــب عليــه إعــادة النظــر بالخطــط والبرامــج الموضوعــة إذا وجــد 

عــدم ملامســتها لأهــداف المنظمــة.
وبطبيعــة الحــال هنــاك حاجــات ضروريــة تدعــو لتبنــي التخطيــط الاســتراتيجي للخــروج 
ــة كفــؤة. مــن هــذه  مــن حلقــات العمــل التقليــدي، وهــذا يتطلــب وجــود إدارة علميــة فاعل

الحاجــات والمبــررات، نكــر مــا يلــي)2(:
1. حاجــة أجهــزة الإدارة والخاصــة إلــى ضــرورة إحــداث التغيــرات الجذريــة فــي أســاليب 

العمــل وتطويرهــا ورفــع كفاءتهــا وكفــاءة العناصر البشــرية.
2. يوفر التخطيط الاستراتيجي المقياس العلمي لمعرفة مدى الإنجاز الحاصل.

3. يهيــئ التخطيــط الاســتراتيجي مناخــاً ديمقراطيــاً يســمح بالمشــاركة فــي صنــع القــرار 
 1( محمد أحمد حسن التوم، مرجع سابق

 2( محمد قاسم القريوتي، نظرية المنظمة والتنظيم، )عمان: بدون دار نشر، 2000م(، ص 65
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ويفســح المجــال أمــام الإدارة لتحقيــق الاتصــال مــع مختلــف المســتويات الإداريــة.
التخطيــط الاســتراتيجي خطــط عمــل علميــة مدروســة، محــددة الأنشــطة  يقــدم   .4

بهــا. الموضوعــة  الزمنيــة  والحــدود  بهــا،  المعنيــة  وبالجهــات  والفعاليــات 

استراتيجية التخطيط)1(:
ــاً محــدداً مثــل اســتراتيجية الإنتــاج والتســويق أو التدريــب فــي  1. يتنــاول جانب

حيــن أن الخطــط الطويلــة الأجــل تنظــر إلــى كافــة الجوانــب والنشــاطات.
ــي  ــتوي الإداري الأصل ــي المس ــتراتيجي ف ــط الاس ــئولية التخطي ــدد مس 2. تتح
مــن التنظيــم، بينمــا يشــترك فــي التخطيــط طويــل الأجــل كافــة المديريــن بغــض 

النظــر عــن مســئولياتهم فــي العمــوم التنظيمــي.
3. يهــدف التخطيــط الاســتراتيجي إلــى توضيــح النتائــج  المطلوبــة  بينمــا الهــدف 

مــن التخطيــط طويــل الأجــل هــو تحديــد الوســائل للوصــول للأهــداف.
  أهــم معوقــات التخطيــط الاســتراتيجي والمشــكلات التــي تواجهــه هــي مشــكلات 
المتابعــة وتنفيــذ الخطــط، حيــث أن كثيــراً مــن الخطــط جيــدة الصياغــة ومتكاملــة 
ــف  ــا ضع ــرة أهمه ــارات كثي ــا لاعتب ــي تنفيذه ــون ف ــح القائم ــر لا ينج العناص
ــة  ــرات والمؤهــات الإداري ــة الخب ــط الاســتراتيجي، وقل ــة التخطي ــة بأهمي الثقاف

ــأدوات الإدارة الاســتراتيجية. المتعلقــة ب

خطة التخطيط الاستراتيجي:
ــار  ــن الاعتب ــط الاســتراتيجي تأخــذ بعي ــة التخطي ــى أنَّ عملي ــد عل   ينبغــي التأك
العلاقــات المتداخلــة بيــن المتغيــرات المختلفــة والتأثيــر المتبــادل الــذي تمارســه 
كل منهــا علــى الأخريــات، وعلــى العمليــة ككل فهنــاك مثــاً علاقــات متبادلــة مــا 
بيــن الأهــداف والوســائل ومــا بيــن الوســائل والسياســات، ويترتــب علــى ما ســبق 
ثــاث نقــاط رئيســية عنــد الحديــث عــن وضــع أي خطــة اســتراتيجية وهــي)2(:

1. التخطيــط الاســتراتيجي ليــس قاصــراً علــى مجــال بعينــه دون المجــالات 
ــط  ــكرية، فالتخطي ــب العس ــط بالجوان ــط فق ــه مرتب ــح أن ــر صحي ــرى، وغي الأخ
الاســتراتيجي لا يرتبــط فقــط بعمليــة إدارة الصــراع، ولكنــه يعنــي أساســاً بعمليــة 
تحقيــق أهــداف الدولــة، ســواء أخــذ الصــراع شــكل الصــراع مــع طــرف آخــر أو 

شــكل مواجهــة الصــراع لمشــاكل المجتمــع.
ــى عــدد مــن الافتراضــات  ــوم عل ــط اســتراتيجي يجــب أن تق 2. أي خطــة تخطي
النظريــة والفكريــة المرتبطــة بالأهــداف التــي تســعى الدولــة إلــى تحقيقهــا، 
وعلــى الواقــع الــذي يتــم الانطــاق منــه وعلــى الوســيلة التــي يقتــرح اســتخدامها، 
فالأهــداف والوســائل ليســت مجــرد قضيــة فنيــة أو تقنيــة ولكــن يســبق خلقهــا عــدد 

ــة.  ــة والنظري مــن المســلمات والتصــورات الفكري
ــة، مرجــع ســابق،  ــية  والاجتماعي ــوم  السياس ــي الاقتصــاد والعل ــط الاســتراتيجي  ف ــح، التخطي ــو صال ــد حســين أب 1( محم

ص40
ــة  ــن الاســتراتيجية )الخرطــوم: المكتب ــم وف ــم عل ــد الله، الاســتراتيجية- مدخــل متكامــل لدراســة وفه 230( ســام الحــاج عب

الوطنيــة،2007م(، ص94



173

3. إنَّ عمليــة التخطيــط الاســتراتيجي هــي عمليــة البحــث عــن أفضــل الأســاليب 
ــإن  ــي ف ــيون، وبالتال ــدده السياس ــا يح ــق م ــائل لتحقي ــداف والوس ــرق والأه والط

ــة أخــرى. ــة مــن ناحي ــة فكري ــط يعكــس تصــورات وافتراضــات نظري التخطي

أساليب التخطيط الاستراتيجي:
هنالــك أربعــة أســاليب رئيســية للقيــام بتصميــم نظــام التخطيــط الاســتراتيجي وهــي علــى 

النحــو التالــي)1(:
1. أسلوب التخطيط من أعلى إلى أسفل:

ويتبــع هــذا الأســلوب فــي المنظمــات التــي تتســم بالمركزيــة وتقــوم فيهــا الإدارات العليــا 
بالتخطيــط الاســتراتيجي.

2. أسلوب التخطيط من أسفل إلى أعلى:
وفــي هــذا الأســلوب يطلــب مــن الأقســام تقديــم الخطــط، وكذلــك تقديــم المعلومــات حــول 
الأهــداف الرئيســية والفــرص والأخطــار التاريخيــة، والمبيعــات والأربــاح وكذلــك العمالــة 
ــط  ــك الخط ــى تل ــول عل ــد الحص ــة، بع ــنوات المقبل ــن الس ــن م ــدد معي ــد ع ــة عن المطلوب
والمعلومــات، تتــم مراجعتهــا مــن قبــل الإدارة العليــا، ويمكــن أن يتــم قبولهــا أو إرجاعهــا 

لــإدارات لإجــراء التعديــات عليهــا.
3. المزج بين أسلوبي التخطيط من أعلى لأسفل ومن أسفل لأعلى:

ــم التنســيق بينهمــا مــن خــال  ــن الأســلوبين، ويت ــم المــزج بي  بموجــب هــذا الأســلوب يت
الحــوار بيــن قيــادات الإدارات العليــا ومديــري الإدارات، وغالبــاً يتبــع هــذا الأســلوب فــي 
المنظمــات الكبيــرة التــي تتبــع أســلوب اللامركزيــة التــي لهــا خبــرة طويلــة فــي التخطيــط .

4. فريق التخطيط الاستراتيجي:
ــق  ــى فري ــس عل ــد الرئي ــثُ يعتم ــرة، حي ــات الكبي ــي المنظم ــلوب ف ــذا الأس ــتخدم ه  يس
مــن المخططيــن يقدمــون لــه الخطــط المكتوبــة، ثــم يقــوم بعقــد سلســلة مــن الاجتماعــات 

ــط )2(. ــك الخط ــول تل ــاش ح ــراء نق ــم لإج ــة معه المنتظم
  يمكــن أن نلاحــظ أن هــذه الأســاليب الأربعــة قــد تخضــع لبعــض التعديلات وفقــاً للظروف 
البيئيــة المحيطــة بالمنظمــة، وكذلــك تبعــاً لفلســفة الإدارة العليــا أو اســتراتيجية الدولــة التــي 

يجــب مواكبتهــا حيــن تغييرها بتغييــر اســتراتيجيات القطاعــات المختلفة. 
عناصر التخطيط الاستراتيجي:

السياســية  المختلفــة،  الاســتراتيجيات  فيــه  تتكامــل  عمــل  الاســتراتيجي  »التخطيــط 
والاقتصاديــة والاجتماعيــة والعلميــة والتقنيــة والإعلاميــة والعســكرية«)3(. وعليــه فيمكــن 
ــى أن اســتراتيجية حقــوق الإنســان ذات أبعــاد مختلفــة ومتعــددة، تتكامــل مــع  ــد عل التأكي

ــة. ــة والاجتماعي ــة والثقافي ــية والاقتصادي ــتراتيجيات السياس الاس

 1( محمد أحمد حسن التوم، مرجع سابق
2( جمال الخازندار، تأثير العوامل البيئية على التخطيط الاستراتيجي )مجلة الإداري، مجلد 13( ص43     

 3( المرجع السابق، ص44
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فالتخطيــط الاســتراتيجي إذاً يقــوم على التكامل بين الاســتراتيجية القومية والاســتراتيجيات 
الفرعيــة فــي الاتجــاه الرأســي والتنســيق بيــن الاســتراتيجيات الفرعيــة فــي الاتجــاه الأفقي. 
والمفاهيــم الــواردة أعــاه هــي التــي تبُْنـَـى عليهــا وتســعى لتحقيقهــا الاســتراتيجيات 

الموضوعــة علــى كافــة المســتويات.
ــة، تتكــون مــن عــدد  ــة تكاملي ــا ســابقاً عملي ــا بين ــط الاســتراتيجي كم إن التخطي
مــن العناصــر التــي تتناغــم فيمــا بينهــا لتحقيــق الأهــداف الاســتراتيجية المطلــوب 

الوصــول إليهــا، ومــن أهــم هــذه العناصــر)1(:
1. تحليل عناصر البيئة الداخلية والخارجية.

2. تحليل وتحديد المصادر اللازمة.
3. تحليل وتحديد المواد اللازمة.

4. تحليل الفرص التنافسية.
5. تحليل مصادر القوة والضعف.

6. صياغة الأهداف والغايات الإستراتيجية.
7. صياغة الرؤية والرسالة والقيم.

8. صياغة الاستراتيجية اللازمة لتحقيق الأهداف.
9. إجراء عمليات التغيير الاستراتيجي.

10. تحديد المسار الاستراتيجي.
11. تحديد آليات المتابعة والتقييم والتقويم.

مبادئ التخطيط الاستراتيجي:
 للتخطيط عدة مبادئ يمكن أن تحقق الغايات المرجوة، ومن هذه المبادئ)2(:

1. الاعتماد على الأسلوب العلمي في عملية التنبؤ، وفي جمع المعلومات وتحليلها.
2. التركيز على الهدف المراد تحقيقه.

3. أن يكون قابلاً للتطبيق  ويخدم الهدف بشكل فعال.
4. أن يكون ذا أطياف واسعة يمكن التحرك من خلالها بسهولة.

5. أن يحدد الأنشطة والمسارات والإمكانات المؤدية للهدف.
6. أن يشتمل على كافة الأنشطة والوسائل والأساليب المتعلقة بالهدف.

سمات التخطيط الإستراتيجي:
يمكن فيما يلي ذكر أهم سمات التخطيط الاستراتيجي )3(: 

1. إن المفهــوم الحديــث للتخطيــط الاســتراتيجي لا يقــوم علــى التنبــؤ بالمســتقبل كمــا هــو 
الحــال فــي التخطيــط التقليــدي أو قصيــر الأجــل، وإنمــا يســعى إلــى تشــكيل المســتقبل مــن 
ــادرة، قــد يســبق  ــاً مــا تتصــف بالجــرأة والمب ــورة وتحقيــق أهــداف كبــرى غالب خــال بل
تحقيقهــا إجــراء تغييــرات أساســية وجوهريــة فــي البيئــة، وهــي عمليــات لا يمكــن إتمامهــا 
 1( محمــد حســين أبــو صالــح، التخطيــط الاســتراتيجي القومــي، ط4، )الخرطــوم: شــركة مطابــع الســودان للعملــة المحــدودة، 

  128 2009م(، 
 2( ياسر عثمان حامد، الإعلام الأمني والأمن القومي، )الخرطوم: دار نون والقلم للنشر والتوزيع، 2018م(

3( محمد حسين أبو صالح، التخطيط الاستراتيجي القومي، مرجع سابق، ص ص 59 -69  
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ــير  ــة  يش ــة / الدول ــع المنظم ــي واق ــر ف ــل التدب ــة، ولع ــتراتيجية عميق ــات اس دون دراس
إلــى وجــود خلــل أساســي فــي جانــب التغييــر الاســتراتيجي  المطلــوب لتحقيــق المصالــح 
الوطنيــة، فتشــكيل مســتقبل وطنــي طمــوح يتطلــب تغييــر الواقــع وليــس الاستســام لــه.

2. التخطيــط الإســتراتيجي يشــمل مصالــح الأجيــال الحاليــة والقادمــة ويتضمــن الاهتمــام 
ــق  ــدول للتحقي ــض ال ــعي بع ــوارد. إن س ــتغلال الم ــن اس ــع وحس ــة وتنوي ــة وتنمي بالبيئ
مصالحهــا دون هــذا الاســتناد خــال فتــرة مــا بعــد الحــرب العالميــة الثانيــة كان كثيــراً مــا 
يتســبب فــي اســتخدام وســائل لتحقيقهــا لا يراعــى فيهــا تعقيــدات المســتقبل، وســرعان يتــم 
تحقيــق هــذه المصالــح لكــن مــع تدميــر المــوارد وإتــاف الغابــات وتدميــر البيئــة، وهــذا 
ــال  ــا وســتعاني الأجي ــات يهــدد البشــرية برمته ــا ب ــوم وهــو م ــم الي ــه العال ــي من ــا يعان م
ــا النشــاطات والخطــط  ــن إذا وصفن ــر دقيقي ــا ســنكون غي ــر، إنن ــه بشــكل أكب ــة من القادم
التــي أفــرزت هــذا الواقــع بالإســتراتيجية، هــذا الواقــع يشــير إلــى خطــورة غيــاب الدعــم 
المعرفــي للتخطيــط الاســتراتيجي علــى مصالــح الــدول وعلــى مســتقبل العالــم، إن 
ــم يتقيــد بهــذا الجانــب فــإن الأجيــال القادمــة ســتواجه مصيــراً  التخطيــط الســوداني إذا ل
معقــداً  للغايــة، مــن النمــاذج لذلــك تحــدي إدارة المــوارد الطبيعيــة بجانــب التحــدي البيئــي 
ــع  ــي أدى تراج ــرن الماض ــال الق ــي خ ــط الوطن ــي التخطي ــل ف ــظ أن الخل ــث يلاح حي
الغابــات بســبب القطــع الجائــر ممــا تســبب فــي تراجــع حــزام الأمطــار ودخــول بعــض 
ــول  ــي دخ ــذي يعن ــي ال ــور، الش ــي دارف ــال ف ــو الح ــا ه ــاف كم ــرة الجف ــق لدائ المناط
الســودان فــي أزمــات فــي مناطــق الزراعــة المطريــة كالقضــارف والنيــل الأزرق إلــخ، 
ومــن ثــم خســارة فرصــة الســودان فــي ســد جانــب مــن فجــوة الغــذاء العالمــي ومــا يرتبــط 

بذلــك مــن فــرص لزيــادة كبيــرة فــي الدخــل القومــي وفــرص العمــل. 
3. التخطيــط الاســتراتيجي يســعى إلــى تحقيــق أهــداف كبــرى طموحــة وهــو مــا يعنــي 
ارتباطهــا بتعقيــدات كبيــرة يتوقــف النجــاح فــي التعامــل معهــا علــى مــدى وجــود إســناد 

معرفــي كافٍ.
4. التخطيــط الاســتراتيجي يمتــد ليشــمل البيئــة الدوليــة لتحقيــق مصالــح عالميــة وهــو مــا 
ــة  ــة واقتصادي ــية واجتماعي ــة سياس ــرات خارجي ــة لأوضــاع ومتغي ــة الدول ــي مواجه يعن
معقــدة كالصــراع حــول المصالح، الفــوارق في القــدرات التفاوضيــة والتقنيــة والمعلوماتية 
ــخ، وهــو مــا يســتدعي  ــن الأنمــاط الاســتهلاكية.. إل ــة، المنافســة الحــادة، تباي والاقتصادي
ــط  ــا يرتب ــاً م ــذي غالب ــادي ال ــط الع ــة لمواجهــة هــذا عكــس التخطي ــى المعرف الاســتناد إل

بالبيئــة المحليــة.
أهمية عملية التخطيط الاستراتيجي:

التخطيــط الاســتراتيجي هــو عمليــة بعيــدة المــدى يتــم خلالهــا تنســيق الجهــود والمــوارد 
مــع الفــرص المتاحــة مــع الأخــذ فــي الاعتبــار للمتغيــرات الداخليــة والخارجيــة للمؤسســة 
أو الدولــة. مــع الحــرص علــى تحديــد كيفيَّــة الاســتفادة مــن الفـُـرص وتوظيفهــا التوظيــف 
ـة التخطيــط الإســتراتيجي مــن كونــه  ـب المُهــددات. ولذلــك تنبــع أهميّـَ الأمثــل، وتجنّـُ
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ــع التداخــل والتقاطــع بيــن المؤسســات  ــات الاســتراتيجية ويمن ــن ويقــود لتحقيــق الغاي يبُيِّ
والإدارات.

ــي  ــي ف ــوم والت ــا الي ــهدها عالمن ــي يش ــرة الت ــة والمتغي ــورات المتلاحق ــار التط ــي إط   ف
ــط  ــاع التخطي ــح اتب ــية، أصب ــة والسياس ــيطرة الاقتصادي ــة والس ــرة العولم ــا ظاه مقدمته
ــتقراء  ــرد اس ــرارات بمج ــاذ الق ــتطاعة اتخ ــي الاس ــد ف ــم يع ــروري فل ــتراتيجي ض الاس
بســيط للأحــداث الجاريــة، فلابــد مــن توفــر الرؤيــة واســتطلاع الأحــداث المســتقبلية عبــر 
التخطيــط للأهــداف التنظيميــة ووضــع السياســات وتصميــم الاســتراتيجية)1(. والتخطيــط 
فــي مفهومــه البســيط يعنــي العمليــة التــي بموجبهــا تتــم دراســة تحليــل الماضــي والحاضــر 
ــي  ــا ف ــوب تحقيقه ــداف المطل ــد الأه ــو تحدي ــود نح ــا يق ــتقبلية بم ــاع المس ــع الأوض وتوق
ــق الأهــداف  ــة لتحقي ــد الوســائل والسياســات والأســاليب اللازم المســتقبل، ويشــمل تحدي
ــك الإطــار  ــة وفلســفة النشــاط وكذل ــد ثقاف ــة، كمــا يشــمل تحدي ــة المطلوب بالجــودة والتكلف

ــي لإنجــاز الأهــداف)2(.  الزمن
 وتتمثل أهمية عملية التخطيط الاستراتيجي في الآتي)3(:

1. تحديد وتوجيه المسارات الاستراتيجية للمنظمة.
2. صياغة وتطوير رسالة المنظمة وأهدافها.

3. تحديد وتوجيه مسار العمل في المنظمة.
4. تحديد وصياغة الغايات والأهداف الاستراتيجية للمنظمة.

5. تحديد وتوفير متطلبات تحسين الأداء وتحقيق نمو وتقدم المُنظمة.
ــوال  ــاب الأم ــداف أصح ــات وأه ــتراتيجية لطموح ــداف الاس ــط الأه ــن رب ــد م 6. التأكي

ــة. ــاء المنظم ــة أعض ــا ومصلح والإدارة العلي
7. توجيه الموارد والإمكانيات إلى الاستخدامات الاقتصادية.

8. توجيه الجهود البحثية لتطوير أداء المنظمة وتدعيم موقفها التنافسُي.
ــن  ــه م ــم وضع ــا يت ــا وم ــة وأهدافه ــالة المنظم ــن رس ــط بي ــق التراب ــن تحقي ــد م 9. التأك

ــل. ــة عم ــد وأنظم ــات وقواع سياس
أهميــة التخطيــط الاســتراتيجي يختلــف تقديرهــا وضرورتهــا باختــاف الجهــات المُخطط 
لهــا. فالتخطيــط للــدول تختلــف درجــة أهميتــه عــن التخطيــط للمؤسســات، وكذلــك 
ــط  ــر التخطي ــي كل الحــالات يعُتبََ ــط الاســتراتيجي الشــخصي. وف الحــال بالنســبة للتخطي

ــم جــداً. الاســتراتيجي ضــروري ومه
ــى الســواء،  ــراد عل ــى الأف ــدول والمؤسســات وحت ــط الاســتراتيجي لل ــة التخطي إن أهمي
هــي عمليــة ضروريــة ولابــد مــن الإحســاس بهــذه الأهميــة ومعرفــة قيمتهــا والعمــل علــى 

توصيــل هــذه الأهميــة لمنســوبي المنظمــة جميعــاً لاستشــعار المســؤولية باســتمرار. 
 1( جمــال الديــن محمــد المرســي وآخــرون، التفكيــر الاســتراتيجي والإدارة الاســتراتيجية،)القاهرة: الــدار الجامعيــة،2007( 

ص19
2( محمد حسين أبو صالح، التخطيط الاستراتيجي القومي، ط4 )الخرطوم: مطبعة السودان للعملة، 2009م ( ص 29

 3( بلال خلف السكارنة، التخطيط الاستراتيجي، مرجع سابق، ص95
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وبحسب بعض الباحثين تتمثل أهمية التخطيط الاستراتيجي في الآتي)1(:
1. يساعد على تحديد الأهداف المراد الوصول إليها.

2. يساعد على تحديد الإمكانات  الماديةّ والبشرية اللازمة لتنفيذ الأهداف. 
3. يساعد على تنسيق الأعمال على أسُُسٍ من التعاون والانسجام.

4. وسيلة فعالة في تحقيق الرقابة الداخلية.
5. يحقق الاستثمار الأفضل.

6. تنبثق منه خطط الإدارات أو قطاعات العمل.
7. يجعل كل العاملين يعملون  لتحقيق هدف واحد.

8. كمــا يعمــل التخطيــط الاســتراتيجي علــى تحديــد مســارات العمــل فــي مجالاتــه 
المختلفــة، ويعمــل علــى اختصــار الجهــد والوقــت  فــي عمليــة التنفيــذ.

9. يختصر الزمن في عملية التطوير.
هنالــك إجمــاع بيــن كل الباحثيــن فــي مجــال التخطيــط الاســتراتيجي علــى أهميتــه 
القصــوى فــي كل المجــالات، وعلــى كافــة المســتويات، وأنــه يمثــل بدايــة النجــاح للجهــة 
المخطــط لهــا. ســواء أكانــت دولــة فقيــرة أو مؤسســة فاشــلة. فهــو إذاً الخطــوة الصحيحــة 
الأولــى فــي المســار الصحيــح الــذي تهــدف مــن خلالــه إلــى معرفــة الواقــع الحالــي وكيفيَّــة 

ووســائل ومــوارد التغييــر الاســتراتيجي الإيجابــي للتطــور للأحســن. 
بغيــر التخطيــط الاســتراتيجي لــن تتمكــن المنظمــة أو الدولــة أو حتــى الفــرد مــن معرفــة 
ــة ورســالة وأهــداف.  ــق رؤي ــدُّم نحــو الأفضــل وف ــة التق ــة كيفيَّ ــي ولا معرف ــه الحال واقع
ــاً علــى وجهــه، وهــو قطعــاً لــن  ويصبــح الفــرد أو المؤسســة أو الدولــة كمــن يمشــي مُكبَّ

يحقــق أي نجــاح لأنــه لا يعــرف أهدافــه ولــم يحــدد وســائل لتحقيــق تلــك الأهــداف.
 »يهــدف التخطيــط الاســتراتيجي إلــى وضــع أهــداف وغايــات واضحــة والعمــل علــى 
ــة  ــة الممكن ــة محــددة وفــي ظــل المــوارد البشــرية والمالي ــرة زمني تحقيقهــا فــي إطــار فت

ــة المُســتقبلية المرجــوة«)2(. ــوغ الحال حتــى يتســنَّى بل
أهداف التخطيط الاستراتيجي:

التخطيــط الاســتراتيجي ومــن خــال تحديــد الرؤيــة والرســالة يســعى إلــى تحقيــق جملــة 
مــن الأهــداف.  نوجزهــا فــي الآتــي)3(:

1. تغيير اتجاه الإدارة أو القسم.
2. توجيه الإدارة العليا للموضوعات ذات الأولوية.
3. تركيز الموارد على الأشياء الهامة والضرورية.

4. توفير المعلومات للإدارة العليا بحيث تتخذ قرارات أفضل.
5. تحليل نقاط القوة والضعف والفرص و معوقات العمل

 1( علــي عيســى عبــد الرحمــن، التخطيــط الاســتراتيجي للدعــوة بالتطبيــق علــى الوســائل الدعويــة، مجلــة معالــم الدعــوة الإســامية، 
كليّة الدعوة، جامعة أم درمان الإســاميّة، العدد الثالث، ربيع الأول 1432هـ - فبراير2011م، ص 231

 2( ياسر عثمان حامد محمود، الإعلام الأمني والأمن القومي، مرجع سابق، ص 44
 3( نفس المرجع، ص 44
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6. تحقيق تنسيق أفضل بين الأنشطة المختلفة في الإدارة أو القسم.
7. إحكام الرقابة على العمليات الإدارية والفنية.

8. تحديد أهداف أكثر واقعية.
خصائص التخطيط الاستراتيجي:

المميــزات  مــن  بعــدد  القصيــرة  الخُطــط  عــن  الاســتراتيجي  التخطيــط  ـز  يتميّـَ
: )1 ئــص) لخصا ا و

1. تكــون عمليــة التخطيــط اســتراتيجية لأنهــا تتضمــن اختيــار مــا هــو أفضــل اســتجابة 
للظــروف التــي تشــكل بيئــة ديناميكيــة، وربمــا فــي بعــض الأحيــان عدائيــة.

2. التخطيــط الاســتراتيجي هــو عمليــة منتظمــة حيــث تدعــو لإتبــاع عمليــة تــم هيكلتهــا 
كمــا أنهــا تعتمــد علــى البيانــات.

3. التخطيــط الاســتراتيجي معنــي بالمســتقبل: فهــو يتيــح لــك توجيــه المســتقبل وإدارتــه. 
وبذلــك لا يلزمــك أن تظــل قابعــاً فــي مكانــك إذا تــم اتخــاذ قــرار مــا بطريقــة خاطئــة أو إذا 

مــا لــم يتــم اتخــاذ قــرار صائــب. فلربمــا تتغيــر الظــروف الخارجيــة مــن حولــك بالكليــة.
ــن:  ــر معي ــر والتصــرف مــن أجــل عمــل تغيي ــط الاســتراتيجي وســيلة للتفكي 4. التخطي
ــة بتحقيــق الأهــداف، وبذلــك فهــي لا تحصــر نفســها  ــة معني ــة هــي عقلي ــة الإداري فالعقلي

ــل.  فــي التفاصي
كمــا أنهــا تقبــل الالتــزام بالتخطيــط للمســتقبل ولا تكتفــي بالانشــغال بالوضــع الــذي تقــف 

فيــه حاليــاً وحســب.
 ويعتبــر تحويــل الإطــار الزمنــي للفــرد مــن الوقــت الراهــن إلــى المســتقبل، ثــم العــودة 
إلــى الوقــت الراهــن ثانيــة، وهكــذا، يعتبــر ذلــك بمثابــة مهــارة إســتراتيجية يمكــن تعلمهــا 
والتأكيــد عليهــا بالممارســة. فالعقــل الإســتراتيجي يتواكــب مــع التغييــر، فهــو ينتقل ســريعاً 

مــن المشــكلة إلــى وصــف العــاج الناجــع لهــا، فهــو يســعى للقيــام بالتغييــر.
الإدارة  تكــون جهــود  أن  يمكــن  فــا  التخطيــط الاســتراتيجي عمليــة مســتمرة:   .5
ــب أن  ــل يج ــة. ب ــة ونهاي ــا بداي ــدة أو له ــة واح ــرة زمني ــاط لفت ــة نش ــتراتيجية بمثاب الإس
تكــون عمليــة مســتمرة تتراكــم فيهــا الخبــرات، ويتــم تطويــر هــذه الخبــرات مــن خلالهــا. 
ــط الاســتراتيجي  ــة التخطي ــي تفســر اســتمرارية عملي ــل أحــد الأســباب الرئيســية الت ولع
ــل  ــب أن تظ ــم فيج ــن ث ــداً، وم ــف أب ــي لا تتوق ــة الت ــروف الخارجي ــتجابته للظ ــي اس ه
ــح مُســتمر. ــل وتنقي ــة تعدي ــي حال ــا ف ــك الخطــط به ــذ تل ــم تنفي ــي يت الخطــط والأدوات الت

ــإدارة: ويتضمــن  ــه المراحــل الأخــرى ل 6. تشــكل الإدارة الاســتراتيجية إطــاراً لتوجي
ــات  ــم البرامــج، ووضــع الموازن ــل تصمي ــة، مث ــف الإداري ــه لبعــض الوظائ ــك التوجي ذل
الخاصــة بالبرامــج، ووضــع الهيــاكل، وتطويــر المــوارد البشــرية، وتقييمهــا. كمــا توفــر 
إرشــادات لتوجيــه المــوارد والمهــارات إلــى النشــاطات ذات الأولويــة القصُــوى – أي أنــه 

يتضمــن اختيــار أولويــات محــددة.

 1( ياسر عثمان حامد محمود، مرجع سابق، ص 44- 45
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ــب  ــة تتطل ــة صعب ــي عملي ــل ه ــهلة الأداء، ب ــة س ــتراتيجية ليســت عملي 7. الإدارة الاس
ــاط  ــن الانضب ــراً م ــاً وكثي ــوداً فكري ــك مجه ــب بذل ــود: فهــي تتطل ــن الجه ــد م ــذل المزي ب
والالتــزام. كمــا أن الرغبــة والمهــارة مطلوبــة لاختيــار المســارات الزمنيــة لــأداء بــدلاً 
مــن الانتظــار حتــى وقــوع الأحــداث والأزمــات التــي تدفعنــا إلــى اتخــاذ رد فعــل مواجــه 
بطريقــة عقيمــة. وفــى الكثيــر مــن الأحيــان، يكــون الانتظــار – بســبب عــدم التأكــد ممــا 
يجــب علينــا عملــه – ســبباً فــي تأخرنــا للغايــة عــن اتخــاذ إجــراء فعــال أو حتــى تحملنــا 

لنتائــج ســلبية كبيــرة.
8. بســبب الأهميــة الكبيــرة التــي حُظــي بهــا التخطيــط الاســتراتيجي فــي الوقــت الراهــن، 
نجــد أنَّ الكثيــر مــن برامــج تطويــر الــذات قــد بــدأت فــي تطبيــق أســاليبه لتحقيــق التطويــر 

الفــردي والارتقــاء المهاري.
خطوات التخطيط الاستراتيجي:

  تتضمن عملية التخطيط الاستراتيجي الخطوات التالية )1(:
1. تحليل الاستراتيجية الحالية وما تتضمنه من مهام وأهداف.

2. دراســة البيئــة الخارجيــة والتــي تتضمــن البيئــة الاقتصاديــة والتكنولوجيــة والاجتماعيــة 
وذلــك لتحديــد الفــرص والتحديات.

3. دراسة البيئة الداخلية للتعرف على الموارد المتاحة ولتحديد نقاط القوة والضعف.
4. علــى ضــوء دراســة وتحليــل البيئــة الخارجيــة والداخليــة تحُــدد أهــداف جديــدة أو تعُــدل 

الأهــداف والمهــام الموجودة مســبقاً.
5. تحديــد الاســتراتيجية الجديــدة مــن أحــداث التغييــرات فــي الهيــاكل التنظيميــة والقيــادة 

والمــوارد البشــرية ونظــم المعلومــات والإدارات الوظيفيــة المختلفــة.
عوامل نجاح التخطيط الاستراتيجي:

كمــا أن هنالــك مُعيقــات لنجــاح التخطيــط الاســتراتيجي، هنالــك أيضــاً عــدد مــن العوامــل 
التــي تــؤدى فــي حــال توافرهــا إلــى نجــاح التخطيــط الاســتراتيجي.

 وهذه العوامل هي)2(.
1. قيام التخطيط الاستراتيجي على نظام واقعي متكامل بعيداً عن التخمين والحدس.

2. أن تكون الخطة نابعة من واقع بيئة العمل التي تتفاعل معها.
3. أن يشترك جميع العاملين في وضع الخطة لضمان تفاعلهم معها عند التطبيق.

4. أن تحقــق الأهــداف العامــة للتخطيــط حاجــة الأفــراد والمُجتمعــات إلــى تنميــة وتطويــر 
ذاتها.

5. أن تكون الخطة الموضوعة قابلة للتغير والتطوير والزيادة والنقصان.
ر. 6. أن تكون الخطة منسجمة مع الأهداف الموضوعة لتحقيق النماء والتطوُّ

7. أن تركز الخطة على الأولويات. 
ــي )دار الطليعــة، الطبعــة  ــم الأيوب ــري والهيث ــى الاســتراتيجية العســكرية، ترجمــة أكــرم دي ــر، مدخــل إل ــرال بوف 140( جن

الثانيــة،1970م ( ص29 
 2( ياسر عثمان حامد محمود، مرجع سابق، ص46
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إن ثقافــة التخطيــط الاســتراتيجي بصفــة خاصــة والاســتراتيجيات عمومــاً مــن أهــم 
عوامــل نجــاح التخطيــط الاســتراتيجي وضمــان إنفــاذ الاســتراتيجيات علــى كافــة 
المســتويات، وهنــا تأتــي أهميــة الإعــام الاســتراتيجي الــذي يشــجع ويعــزز ثقافــة التفكيــر 

الاســتراتيجي.
 فيمــا يــرى الشــيخ/ دفــع الله حســب الرســول البشــير أنْ هنالــك عُــدة عوامــل تســاعد فــي 

الوصــول إلــى  نتائــج مرضيــة فــي التخطيــط الاســتراتيجي، وهــي)1(:
1. وضوح الأهداف وتكاملها واقعيتها.

2. الابتكار والاعتماد بعد الله على الذات.
3. وفرة المعلومات.

4. العقلانية.
5. الاستمرارية.

6. المرونة. 
يرى المؤلف أن أهم عوامل نجاح تنفيذ الاستراتيجيات تتمثل في الآتي:

	1 التفكير الاستراتيجي المُبصِر..

	2 التحليل الاستراتيجي العميق..
	3 التخطيط الاستراتيجي السليم..
	4 التغيير الاستراتيجي الفاعل..
	5 القيادة الاستراتيجية الملهمة..

مُميِّزات التخطيط الاستراتيجي:
يتميز التخطيط الاستراتيجي بعدة صفات، منها)2(:

1. صفة الواقعية لصورة مجتمع العمل وأفراده بصفة أساسية.
2. صفة الشمول بحيث لا يقتصر على متغير واحد.

3. صفة المرونة.
4. طويل الأجل.

5. حجم الالتزامات فيه عادة ضخم.
6. أنــه ليــس مــن الســهل التراجــع عــن نتائجــه، بســبب طــول الأجــل وشــمولية النظــرة، 

وحجــم الالتزامــات.
معوقات التخطيط الاستراتيجي:

هنــاك معوقــات كثيــرة تواجــه التخطيــط الاســتراتيجي، وتحــول دون تنفيــذه كمــا ينبغــي، 
ومــن أبرزهــا)3(:

 1( الشــيخ/ دفــع الله حســب الرســول البشــير، السياســات الاســتراتيجية والأمنيــة فــي الســيرة النبويــة، )الخرطــوم: شــركة مطابــع 
الســودان للعملــة المحــدودة، 2009م(، ص113 

 2( محمــد حســين أبــو صالــح، مجموعــة محاضــرات حــول التخطيــط الاســتراتيجي، طــاب الدفعــة الثانيــة ماجســتير، معهــد 
البحــوث والدراســات الاســتراتيجية – جامعــة أم درمــان الإســامية، 2011م

 3( ياسر عثمان حامد محمود، مرجع سابق، ص 48
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1. الخوف من التخطيط )التخطيط يعني التغيير(.
2. قلة الإيمان بأهمية التخطيط الاستراتيجي لدى بعض القيادات العليا.

3. ضعــف مهــارات التخطيــط الاســتراتيجي لــدى المديريــن أو العامليــن فــي الإدارة أو 
القســم.

4. حاجة خطوات التخطيط الاستراتيجي للممارسة والتدريب.
5. عدم التأكد من الظروف المالية أو مصادر التمويل.

6. عــدم رغبــة الســلطة العليــا بالمؤسســة فــي الإفصــاح عــن طبيعــة التغيــرات الهيكليــة 
المطلوبــة خاصــة عندمــا يكــون فــي هــذه التغيــرات مســاس بمصالــح ســائدة ممــا يــؤدى 

إلــى التضــارب فــي عمليــة التخطيــط وعــدم وضــوح الأهــداف.
7. عدم وضوح المسؤوليات في مختلف وحدات المؤسسة.

8. انشــغال المســتويات الإداريــة العليــا بالمُشــكلات الروتينيــة اليومية وإهمال المُشــكلات 
ر المؤسســة علــى المــدى الطويل. الاســتراتيجية التــي تتعلــق بتطــوُّ

ــات  ــي أوق ــتراتيجي ف ــط الإس ــر أو التخطي ــام التفكي ــل نظ ــى أن تقب ــل الإدارة إل 9. تمي
ــدي. ــام التقلي ــى النظ ــوع إل ــم الرج ــة يت ــي الأزم ــا تنته ــن عندم ــات ولك الأزم

10. الاعتقــاد أو الافتــراض أنَّ التخطيــط الإســتراتيجي هــو مســؤولية جهــة متخصصــة 
فــي التخطيــط وليــس مســؤولية كافــة المســتويات الإداريــة.

ــز علــى النتائــج قصيــرة الأجــل دون ارتباطــه بالغايــات  11. نظــام الحوافــز يرُكِّ
الطويــل. للأجــل  المرســومة  الإســتراتيجية 

12. وضــع نظــم جديــدة دون مشــاركة الأفــراد فيهــا، أي دون تهيئــة الثقافــة المؤسســيَّة 
الموائمــة لهــذه النظُــم.

13. عدم توفُّر نظام معلومات متكامل وديناميكي.
14. عــدم تشــجيع التفكيــر الاســتراتيجي إجمــالاً بســبب ســيطرة النمــط البيروقراطــي فــي 

والتخطيط. الإدارة 
15. غياب ثقافة التخطيط الاستراتيجي.

16. غياب الإدارة الاستراتيجية.
فيمــا يــرى بعــض الباحثيــن أن المعوقــات التــي تواجــه التخطيــط الاســتراتيجي أساســها 
عــدم اتبــاع المنهــج العلمــي فــي الأداء أو عــدم الإيمــان بــه لــدى البعــض أو مــن يؤمــن بــه 
ولكــن بيئــة العمــل لا تســمح بذلــك، خاصــة فــي الــدول الناميــة، ومــن أهــم هــذه المعوقــات 

مــا يلــي)1(:
أ. اعتقاد متخذ القرار في ثبات المستقبل مع عدم القدرة على التغيير.

ب. اعتقاد بعض الرؤساء والقادة بأن التخطيط الاستراتيجي تهديد لسلطاتهم.
ج. قصــر فتــرة وجــود القــادة فــي مناصبهــم وبالتالــي عــدم رغبتهــم فــي القيــام بالتخطيــط 

الاستراتيجي.

 1( مصطفى محمود أبو بكر، المرجع في التفكير الاستراتيجي، مرجع سابق، ص 73
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د. التحذيــر الفكــري مــن متخــذي القــرار ضــد التخطيــط الاســتراتيجي لاتخــاذ صــورة 
التوجيــه والســيطرة عليهــم.

هـــ. تعــدد مصــادر الخطــر وأســباب عــدم فعاليــة التخطيــط الاســتراتيجي حيــث تواجــه 
إدارة الاســتراتيجية ونظــام التخطيــط الاســتراتيجي احتمــالات الفشــل أو عــدم الفعاليــة مــن 

مصــادر متعــددة غيــر منفصلــة عــن بعضهــا البعــض، ومنهــا مــا يلــي:
	1 مصادر وأسباب ناتجة عن فلسفة الدولة..
	2 ــص إدارة . ــتراتيجية وخصائ ــة الاس ــم الطبيع ــوء فه ــن س ــة ع ــباب ناتج أس

الاســتراتيجية والتخطيــط الاســتراتيجي.
	3 ــج عــن العناصــر المرتبطــة بالممارســات . أســباب ناتجــة عــن الفشــل النات

ــة وأســلوب إعــداد الخطــة. الإداري
	4 أسباب متعلقة بتنفيذ الخطط والبرامج ذاتها وأسلوب متابعتها وتقويمها..

ــن  ــة، وم ــي الدول ــط ف ــام التخطي ــص نظ ــتراتيجية بخصائ ــة إدارة الاس ــاط فعالي و. ارتب
ــة  ــة المعاصــرة، قضي ــي الدول ــة ف ــة والإداري ــب التنظيمي ــي الجوان ــي ف القضاياالعامــة ف
وضــع لممارســات عمليــة التخطيــط، علــى أن يراعــى عنــد تصميــم هذا النظــام خصائص 
بيئــة العمــل لمــا لذلــك مــن تأثيــر واضــح علــى علــى خصائــص التنظيــم التخطيــط ومــن 
ــاك عشــرة  ــذا النظــام. وهن ــن خــال ه ــارس م ــي تم ــة إدارة الاســتراتيجية الت ــم فعالي ث

عوامــل تحــدد خصائــص نظــام التخطيــط فــي الدولــة، هــي)1(: 
1. التنظيم الإداري.

2. التعقيد البيئي.
3. المنهج التفكيري.

4. أهداف نظام التخطيط.
5. واضعو السياسة ومتخذو القرار.

6. التنافس.
7. طبيعة المشكلات.

8. التعقيــد فــي العمليــات مــن ناحيــة المــدى الزمنــي وتكامــل العمليات ببســاطة ومحدودية 
العمليات.

9. ردود الأفعال.
10. التكنلوجيا.

ز. تضــاؤل الفاصــل الزمنــي فــي ممارســة عمليــة التخطيــط، حيــث يعــد الوقــت متغيــراً 
أساســياً مــن محــددات منهــج التفكيــر الاســتراتيجي وأســلوب التخطيــط ووضــع خطــط 
وبرامــج العمــل، ولــم يعــد الوقــت مجــرد واحــد مــن أســس تصنيــف الخطــط ولــم يعــد 
الوقــت فــي حيــاة الــدول المعاصــرة بنفــس خصائصــه وســماته وتوابعــه فــي العصــور 

الســابقة.

 1( محمد نعمة الله جبريل، مسألة الاستراتيجية، مرجع سابق، ص 309
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ــر  ــن أخط ــا، وم ــى حقيقته ــور عل ــة الأم ــا ومعرف ــر وتحليله ــة الظواه ــة دراس ح. أهمي
ــى تصــورات وأهــداف  ــاء عل ــرارات مهمــة بن ــة اتخــاذ ق ــة الخاطئ الممارســات الأحادي
ومســارات قائمــة علــى تفســير خاطــئ للظواهــر وعــدم معرفــة الأمــور علــى حقيقتهــا. 
ــتخدام  ــة اس ــاءة وفعالي ــا وكف ــر وتحليله ــة الظواه ــن دراس ــة بي ــع العلاق ــي نتاب ــا يل وفيم

ــداف)1(: ــق الأه ــات لتحقي ــوارد والإمكاني الم
1. ظواهر أو مؤشرات معينة.

2. تفسير خاطئ وغير دقيق للظواهر.
3. وضع تصورات وتقديرات خاطئة.

4. وضع أهداف طموحة وهمية.
5. تخصيص غير سليم للموارد والإمكانات.

6. تحديــد مســارات ووضــع خطــط وبرامــج غيــر ذات جــدوى، وبالتالــي إهــدار المــوارد 
والإمكانــات والفشــل فــي تحقيــق الأهــداف.

  خصائص الأهداف الاستراتيجية:
تتميز الأهداف الاستراتيجية بعدد من الخصائص والسمات، نجملها  في الآتي)2(:

	1 ..(Specific)                                                          مُحددة
	2 ..(Measurable)                                              تخضعُ للقياس
	3 ..(Assessable)                                     يمكن تقييمها وملاحظتها
	4 ..(Achievable)  يمكن تحقيقها بالاستناد إلى المصادر المتوفرة والنهج الإداري
	5 ..(Adaptable)              يمُكن تطويعها خاصة في حالات التغيير المفاجئ
	6 . (Connected)                                مُترابطة مع بعضها البعض
	7 .  (Supportive)                               تدعم رسالة ورؤية المؤسسة
	8 .)Acceptable(                           مقبولة من ناحية التكلفة والوقت
	9 .)Timely(                                        مُقاسة بالنسب لوقت ما

.	10 )Extending Capabilities(                 تطوّر قدُرات العاملين عليها 
.	11                                                      (Realistic) واقعيَّة
.	12 (Rewarding)                                 تكُافئ من يعمل على تحقيقها

وهنالك نوع آخر من الأهداف الاستراتيجية)3(:
	1 أهداف داخلية:.

 )تستخدم كمرجع لإدارة الأداء- تستخدم للتنسيق بين الإدارات(.
	2 أهداف خارجية:.

)تســتخدم لتحديــد مــا هــي العناصــر الخارجيــة التــي تؤيدهــا وتســعى إليهــا، ومــا هــي 
ــك هــي موجهــة للأطــراف الأخــرى ذات  ــا. وكذل ــي ضدهــا وتعارضه العناصــر الت

 1( مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص 85
 2( فارسين أغابيكان، محاضرات حول التخطيط الاستراتيجي وإدارة الأعمال،  2008م

 3( بلال خلف السكارنة، التخطيط الاستراتيجي، مرجع سابق، ص236 -237  
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المصلحــة حيــث قــد تسُــتخدم للتوضيــح، أو للدعــم، أو للرقابــة(.

	3 أهداف مفتوحة:.
)توجهات عامة دون تحديد واضح وتلعب دور مجالات الأداء الرئيسية(.

	4 أهداف مغلقة: .
)وصف دقيق للنتائج المطلوبة(.

الظواهر المتعلقة بالتخطيط الاستراتيجي:
هنالــك ثــاث ظواهــر رئيســية يمكــن لتخطيــط القــوى العاملــة أن يحــد مــن حجمهــا ويخفف 

مــن آثارهــا   وهــذه الظواهــر هي)1(:
أولاً: ظاهرة التضخم الوظيفي:

وهــى ظاهــرة شــائعة ومنتشــرة وتعايــى منهــا المجتمعــات المتقدمــة والناميــة على الســواء، 
مــع اختــاف الأســباب والتبايــن النســبي فــي حجمهــا. والتضخــم الوظيفــي علــى صعيــد 
الدولــة لــه أســبابه المحليــة والخارجيَّــة، ويأتــي التضخــم الاقتصــادي فــي مقدمتهــا. كمــا أن 
لمعــدلات النمــو الســكاني العاليــة والانفتــاح فــي سياســات التعليــم والزاميتهــا والحــروب 
والأزمــات والثــورات والانقلابــات السياســية دورهــا ســواء بالســلب أو الإيجــاب. ولا شــك 

أن لغيــاب التخطيــط للقــوى العاملــة أثــره المباشــر. 
ثانياً: ظاهرة دوران العمل:

ــة ســواء للمنظمــة أو  ــة معين ــرة زمنيَّ ــن خــال فت ــدوران العمــل حركــة العاملي ويقُصــد ب
بالخــروج منهــا. وســواء كان الخــروج بمحــض الإرادة أو بالتســريح أو النقــل أو الفصــل.

ثالثاً: ظاهرة التغييب والانقطاع:
ويطلــق هــذا المصطلــح علــى انقطــاع العامليــن عــن العمــل خــارج الأيــام المســتحقة لهــم 
ــة  ــذه بمثاب ــب ه ــام التغيي ــل أي ــا يجع ــم مم ــل له ــة العم ــن حاج ــم م ــى الرغ ــازات عل كإج
ــع الأجــور عنهــا.  ــم دف ــم يت ــو ل ــى ل ــة حت ــي تكاليــف إضافي ــع. كمــا تتســبب ف وقــت ضائ
لذلــك تحــرص المنظمــات والمؤسســات علــى خفــض معــدلات التغييــب مــن خــال 
رصــد الظاهــرة ومتابعتهــا وتحليــل معدلاتهــا وأســبابها والأشــخاص الذيــن يتســببون فــي 

ــا.  مضاعفته
مرتكزات التخطيط الاستراتيجي:

   يبُنــى التخطيــط الاســتراتيجي علــى مرتكــزات أساســية يجــب معرفتهــا حتــى 
يســتطيع المخطــط الاســتراتيجي بنــاء قــوة دافعــة للتخطيــط الاســتراتيجي 
يتــم بموجبهــا العمــل علــى تشــكيل المســتقبل بالرؤيــة التــي يريدهــا للحــد 
الانحرافــات وتقليــل الجهــد والوقــت وتحقيــق الأهــداف الاســتراتيجية، وهــذه 

ــي)2(: ــزات ه المرتك
 1( عامــر بــن خضيــر حمــد الكبيســي، إدارة المــوارد البشــرية، )الريــاض: جامعــة نايــف العربيــة للعلــوم الأمنيــة، بحــوث 

ــة للتنميــة الإداريــة ، 2005م(، ص 66 ودراســات المنظمــة العربي
 2( محمــد نعمــة الله جبريــل، مســألة الاســتراتيجية: المفاهيــم، الكيفيــات، النمــاذج )الخرطــوم: شــركة مطابــع الســودان للعملــة 

2012( ص 311،312
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 الأهــداف بمظاهرهــا المختلفــة تعــد أحــد المرتكــزات الأساســية الفعليــة لعمليــة 	.أ
ــتراتيجي. التخطيط الاس

ــل  ــن أج ــم م ــه تصمي ــر ولكن ــة الحاض ــو صياغ ــتراتيجي ه ــط الاس ب. التخطي
المســتقبل الــذي يتصــف عــادة بالغمــوض وفيــه الكثيــر مــن الأخطــار وحــالات 

ــات المتاحــة)1(. ــرص والامكان ــر مــن الف ــد والكثي عــدم التأك
ت. التسلســل المنطقــي والتتابــع المتصــل غيــر المنفصــل، وذلــك بتحديــد الأهداف 

والقــدرات والإمكانــات المتوفرة والمســتقبلية.
للدولــة  العامــة  التخطيــط الاســتراتيجي يجــب أن يشــمل الاســتراتيجية  ث. 

التخصصيــة. المختلفــة  الأخــرى  والاســتراتيجيات 
ــة  ــم بموجبهــا قيــاس مــدى تقــدم الدول ج. وضــع المؤشــرات والمعاييــر التــي يت

ــق الأهــداف الموضوعــة. فــي تحقي
ح. المشاركة يجب أن تكون واسعة ومتعددة بالاستفادة من الخبرات المتاحة.

أقسام وأنواع التخطيط الاستراتيجي:
ينقســم التخطيــط الاســتراتيجي، إلــى عــدد مــن الأنــواع والأقســام، التــي تتكامــل 
جميعهــا لإنجــاح الخطــة الاســتراتيجية ســواء كانــت اســتراتيجية قوميــة لدولــة أو 

اســتراتيجية منظمــة. وهــي مــا يلــي)2(:

أولاً: التخطيط حسب مدى تأثيره ينقسم إلى ثلاثة أقسام وهي:
	1 . :Strategic Planning التخطيط الاستراتيجي

 وهــو التخطيــط الــذي يكــون مهمــاً ويحــدث تغييــراً نوعيــاً فــي المنظمــة وتمارســه
 الإدارة العليــا، ويكــون تأثيــره بعيــد المــدى، حيــثُ يتم جمــع المعلومــات وتحليلها،
 ثــم اختيــار البدائــل وتقويمهــا ومــن أمثلتــه: التخطيــط لإضافــة خــط إنتــاج جديــد
أو التخطيــط لفتــح ســوق جديــدة.

	2 . :Tactical Planning التخطيط التكتيكي
وتمارســه الإدارة الوســطى والعليــا وتأثيــره متوســط المــدى، ويوضــع لمســاعدة 
التخطيــط الاســتراتيجي، ومــن أمثلتــه: تقديــر حجــم الطلــب علــى ســلعة معينــة 

فــي الســوق.
	3 .:Operational Planning التخطيط التشغيلي

وتمارســه الإدارة الوســطى الدنيــا وتأثيــره متوســط المــدى، ومــن أمثلتــه: تحديــد 
احتياجــات إدارة الإنتــاج مــن المــواد وقطــع الغيــار)3(.

ثانياً: التخطيط حسب المدى الزمني:
أ التخطيط طويل المدى:	.

وهــو الــذي يغطــي فتــرة زمنيــة طويلــة، ويمكــن القــول نســبياً أنَّ الفتــرة تكــون 

ــع الســودان  ــاذج )الخرطــوم: شــركة مطاب ــات، النم ــم، الكيفي ــل، مســألة الاســتراتيجية: المفاهي ــة الله جبري ــد نعم 153( محم
للعملــة 2012( ص 311،312

 2( محمد أحمد حسن التوم، مرجع سابق

 3( الطيب إمام الشيخ، مرجع سابق، ص 21 
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مــا بيــن خمــس ســنوات فمــا فــوق وهــو تخطيــط طويــل المــدى.
التخطيط متوسط المدى:	.ب

وهــو التخطيــط الــذي يغطــي فتــرة متوســطة تكــون فــي الغالــب زيــادة عــن ســنة 
وتقــل عــن خمــس ســنوات.

ج التخطيط قصير المدى:	.
وهو التخطيط الذي يغطي فترة تقل عن السنة.

ثالثاً: التخطيط حسب الوظيفة:
أ تخطيط  الإنتاج:	.

ــة المنتجــات بمــا فيهــا  ــد مواصفــات المنتجــات وخواصهــا وتوليف  ويقــوم بتحدي
الكميــات المنتجــة مــن كل منهــا، وبالتالــي فــإن المؤسســة تحــدد أي مــن المنتجات 
ــا  ــي، وم ــا الإنتاج ــى خطه ــه عل ــب أن تضيف ــا يج ــا، وم ــز عليه ــب أن ترك يج

عليهــا أن توقــف إنتاجــه )1(.
تخطيط التسويق:	.ب

ــج  ــج، والتســويق والتروي ــم المنت ــل تقيي ــة بالتســويق مث ــع المتعلق ــى المواضي  ويركــز عل
ــع. والتوزي

ت. التخطيط المالي:
ويكــون التركيــز علــى مصــادر التمويــل القصيــر الأجــل والطويــل الأجــل 
ــم  ــمالها الدائ ــي رأس ــدودة ف ــخصية مح ــة أو الش ــركات العائلي ــتديم، فالش والمس
بالأربــاح المعــاد اســتثمارها وبقــدرة العائلــة أو الأفــراد القائميــن بهــا علــى 

.
التمويــل)2(

ث. تخطيط القوى العاملة:
  ويتنــاول الجوانــب المتعلقــة بالقــوى العاملــة مثــل: الاحتياجــات، والاســتقطاب، 

والتدريــب، والتطويــر.

ج. تخطيط الشراء والتخزين:
ويتنــاول الجوانــب الخاصــة بالشــراء والتخزيــن مــن حيــثُ الحجــم الاقتصــادي 

للشــراء والتخزيــن وظــروف التخزيــن.

يــرى بعــض الباحثيــن أن التخطيــط الاســتراتيجي ينقســم إلــى عــدة أقســام وذلــك حســب 
ــتوي الإداري  ــى المس ــط عل ــة، فالتخطي ــل المؤسس ــودة داخ ــة الموج ــتويات الإداري المس
ينقســم إلــى ثلاثــة أقســام وهــي: التخطيــط علــى مســتوى المنظمــة، التخطيــط علــى مســتوى 
وحــدات الأعمــال الاســتراتيجية، والتخطيــط علــى المســتوى الوظيفــي، أمــا درجــة التأثيــر 
ــغيلي  ــي والتش ــتراتيجي والتكتيك ــى الاس ــر إل ــو الآخ ــم ه ــتراتيجي فينقس ــط الاس للتخطي
ــاً  وأنواعــه علــى المــدى الزمنــي طويــل – متوســط – قصيــر، أمــا أنــواع التخطيــط طبق

1( محمد الصيرفي، الإدارة الاستراتيجية، مرجع سابق، ص31
2(  الطيب إمام الشيخ، مرجع سابق، ص33       
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ــك  ــى ذل ــت عل ــا أجمع ــا كم ــى تحقيقه ــعى إل ــي يس ــداف الت ــرات والأه ــن المؤش ــدد م لع
ــة  ــتويات العام ــي)1(: المس ــتويات وه ــبعة مس ــى س ــم إل ــات فينقس ــن الدراس ــة م مجموع
ــداف  ــثُ الأه ــن حي ــاملة، وم ــة والش ــرة الجزئي ــث النظ ــن حي ــي وم ــتوى التنظيم والمس
والبيانــات والفتــرة الزمنيــة وأخيــراً فلســفة الدولــة. ويمكــن إيرادهــا علــى النحــو التالــي:

أولاً: التخطيط الاستراتيجي على مستوى المنظمة
ــا  ــي تميزه ــة والت ــزة للمؤسس ــص الممي ــدد الخصائ ــي تح ــه إدارة الأنشــطة الت ويقصــد ب
عــن المؤسســات الأخــرى، والرســالة الأساســية لهــذه المؤسســة وإنتاجهــا والبيئــة الداخليــة 
ــاركة  ــوم المش ــوارد وإدارة مفه ــص الم ــة تخصي ــا وعملي ــل معه ــي تتعام ــة الت والخارجي
ــا  ــق عليه ــتراتيجية يطل ــذه الاس ــا، وه ــي تتبعه ــتراتيجية الت ــال الاس ــدات الأعم ــن وح بي
الاســتراتيجية الكليــة وهــي التــي توضــع بواســطة مجلــس الإدارة والــذي يرتــب أهــداف 
المؤسســة العامــة وطبيعــة عمــل المؤسســة مــن إنتــاج وجمهــور وبيئــة خارجيــة وداخليــة 
بالإضافــة إلــى معرفــة المؤسســات المنافســة والتكامــل بيــن الإدارات المختلفــة مــن أجــل 
تحقيــق أهــداف طويلــة المــدى. وتســتطيع المؤسســة أن تحــدد نــوع التوجــه الــذي ســتتبعه 

نحــو النمــو مــن خــال ثلاثــة أســئلة)2(:
	1 هل يجب أن نتوسع أم نتقلص أم نستمر في عمليتنا دون تغيير؟..
	2 هــل نركــز نشــاطنا وأعمالنــا فــي الســوق الحاليــة أم ننــوع داخــل صناعــات .

أخــرى؟.
	3 ــي . ــر الداخل ــك مــن خــال التطوي ــوم بذل ــا النمــو والتوســع، هــل نق ــو أردن ل

أم مــن الاســتراتيجية العامــة؟. ولابــد عنــد صياغــة رســالة المنظمــة إعــداد 
ــة)3(: التســاؤلات العامــة التالي

	1 لماذا أنشئت المنظمة؟..
	2 من تخدم المنظمة؟..
	3 كيف تتحقق منافع ومصالح الأطراف ذوي العلاقة بالمنظمة؟..
	4 ما هي الفلسفة التي تعتنقها إدارة المنظمة؟..
	5 كيف تكون المنظمة متميزة؟..
	6 ماذا تريد أن تكون المنظمة؟..
	7 ما هو مجال العمل الرئيسي للمنظمة؟..
	8 مــا هــي الخصائــص المســتهدفة للمنــاخ التنظيمــي »جــو العمــل« التــي تدعــم .

الرغبــة والمهــارة فــي الإبــداع والابتــكار والتطويــر. 
وتســعى المنظمــة بهــذا النــوع مــن التخطيــط الاســتراتيجي إلــى وضــع مجموعــة 

مــن الأهــداف التــي تتمثــل فــي الآتــي:
أ تحديد الخصائص التي تميزها عن غيرها.	.

1( الطيــب إمــام الشــيخ، الاســتراتيجية الإعلاميــة وانعكاســها علــى الأداء القومــي-، بحــث غيــر منشــور)دكتوراه(، معهــد البحــوث 
والدراســات الاســتراتيجية- جامعــة أم درمــان الإســامية، 2015م، ص19

 2( مصطفي محمود أبوبكر، المرجع في التفكير الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية، مرجع سابق، ص 289
ــة، الإســكندرية،  ــدار الجامعي  3( مصطفــي محمــود أبوبكــر، المرجــع فــي التفكيــر الاســتراتيجي والإدارة الاســتراتيجية )ال

ط1 ،2010(، ص  ص 289،290  
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ب تحديد الرسالة الأساسية  للمنظمة في المجتمع.	.
ت تحديد المنتج والسوق في المنظمة.	.
ث تخصيص الموارد المتاحة على الاستخدامات البديلة.	.
ج خلــق درجــة عاليــة مــن المشــاركة بيــن وحــدات الأعمــال الإســتراتيجية 	.

المختلفــة للمنظمــة.

ثانياً: التخطيط الاستراتيجي على مستوى وحدات الأعمال الاستراتيجية
تهتــم اســتراتيجية الأعمــال بتحقيــق ميــزة تنافســية للمنظمــة. وتشــير الميــزة التنافســية إلــى 
ــي الســوق  ــم ف ــوة تقي ــيه، نواحــي ق ــع منافس ــبة م ــل المتناس ــزة للعم ــوة المتمي نواحــي الق
ــر  ــل ينبغــي تواف ــزات تنافســية، ب ــوة للعمــل مي ــد كل نواحــي الق ــك لا تع ــق ذل ــى وف وعل

شــرطين لكــي نطلــق علــى مصــدر قــوة فــي المنظمــة بأنــه ميــزة تنافســية وهــي:
1. أن تكون المنظمة أفضل من منافسيها على العمل.

2. أن يكون العامل )أي مصدر القوة( أحد مفاتيح النجاح في الصناعة المعنية.
وينصــب اهتمــام اســتراتيجية الأعمــال علــى تحديــد المنتوجــات أو الخدمــات التــي تلبــي 
حاجــة الزبــون فــي تحقيــق أهــداف المنظمــة، وتحديــد أســاليب التنافــس التــي مــن خلالهــا 
تســتطيع وحــدة الأعمــال الاســتراتيجية مــن التنافــس بكفــاءة مــع منافســيها فــي الســوق، 
ــفات  ــتراتيجية بفلس ــال الاس ــدة الأعم ــزم وح ــا تل ــن خلاله ــي م ــل الت ــات العم ــد آلي وتحدي

وفعاليــات المنظمــة وتســهم فــي تحقيــق أهــداف المنظمــة)1(.
ثالثاً: التخطيط الاستراتيجي على المستوى الوظيفي 

وتركــز الاســتراتيجية الوظيفيــة علــى تعظيــم إنتاجيــة المــورد ضمــن كل مجــال وظيفــي 
)الإنتــاج، التســويق، والبحــث والتطويــر ...إلــخ( ولا تهتــم إدارة الاســتراتيجية فــي 
المســتوى الوظيفــي بالعمليــات اليوميــة التــي تحــدث داخــل المنظمــة، ولكنهــا تضــع إطــاراً 
عامــاً لتوجيــه هــذه العمليــات، كمــا تحــدد أفــكاراً أساســية يلتــزم بهــا مــن يشــرف علــى هــذه 
العمليــة، وذلــك مــن خــال وضــع والتــزام الإداري بمجموعــة مــن السياســات الخاصــة، 
وتعتمــد الاســتراتيجيات الكليــة، والأعمــال الوظيفيــة علــى بعضهــا البعــض، وهــي غيــر 

مســتقلة عــن بعضهــا البعــض، بــل إنهــا مرتبطــة معــاً بشــكل وثيــق)2(.
 وعنــد تغطيــة الأنشــطة المذكــورة )العمليــات، التســويق، الماليــة، المــوارد البشــرية( لابــد 
ــاج وتســويق المعــدات  ــاج الأفــام وتســويقها، وأخــري لإنت مــن اســتراتيجية خاصــة بإنت

المكتبيــة وهكــذا)3(.
  إنَّ التخطيــط الوظيفــي يعتبــر تخطيطــاً للتطويــر أو تعديــل أو إصــاح جــزء مــن خطــة 
شــاملة وخصوصــاً تطويــر الموظفيــن الذيــن يعملــون بالجــزء الــذي تــم تطويــره، حيــثُ 
يتــم مــن خلالــه التخطيــط لتعديــل البنيــة المــراد تطويرهــا، ومــن الأمثلــة علــى هــذا عندمــا 
يتــم اســتجلاب معــدات حديثــة يتــم تدريــب العامليــن عليهــا، وكذلــك عندمــا تغيــر الحكومــة 

1( كاظم نزار الركابي، الإدارة الاستراتيجية، )دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، ط1 ،2004م ( ص 273،274
2( المرجع السابق، ص 24

3( محمد الصيرفي، الإدارة الاستراتيجية، )الاسكندرية: دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر،2008م ( ص26
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سياســتها تجــاه قضيــة معينــة، تبعــاً لذلــك تتغيــر السياســة فــي المؤسســات المعنيــة بهــذه 
القضيــة)1(.

نــرى أن التوجــه الرئيســي لأي اســتراتيجية وظيفيــة يجــب أن ينبــع مــن اســتراتيجية 
ــة. ولكــي تنجــح الاســتراتيجية  الشــركة الأم أو وحــدة الأعمــال التــي تتبعهــا هــذه الوظيف
ــة ذات  ــي الوظيف ــزة ف ــدة متمي ــالات جدي ــى مج ــي عل ــس أو تبن ــد أن تؤس ــة لاب الوظيفي

ــرية. ــوارد البش ــع، الم ــل، التصني ــويق، التموي ــك: التس ــال ذل ــة، مث العلاق
 التخطيط من حيثُ المستوى التنظيمي:

ــة مســتوى الإدارة،  ــادة أهمي ــاً مــع زي ــط تناســباً طردي ــة التخطي   تتناســب أهمي
فالتخطيــط الــذي يتــم علــى نطــاق فــردي، تختلــف أهميتــه عــن التخطيــط الــذي 
ــذي يقــوم  ــم علــى مســتوى الأســرة أو المجموعــة، وبالمثــل فــإن التخطيــط ال يت
بــه مديــر إدارة بالمؤسســة الإعلاميــة يختلــف فــي أهميتــه عــن التخطيــط الــذي 
يقــوم بــه مديــر القنــاة بشــكل عــام، ومــن هنــا يتبيــن أن التخطيــط يتنــوع حســب 

المســتوى التنظيمــي لأي مؤسســة)2(.
ومن أشكال التخطيط التنظيمي:

1. التخطيط للطوارئ: 
ــي تســود  ــة عــدم التأكــد الت ــي حال ــط للطــوارئ ف ــى التخطي ــط الحاجــة إل   ترتب
البيئــة الخارجيــة للدولــة، وإذا كان التخطيــط الاســتراتيجي يعتمــد علــى تطبيــق 
الســيناريوهات الأكثــر ملاءمــة للظــروف الحاليــة، فــإن هنــاك العديــد مــن 
الظــروف التــي يمكــن أن تتغيــر عنــد التطبيــق والتــي تؤثــر علــى الدولــة. 
ــط  ــر، أي أن التخطي ــة للمتغي ــى الظــروف الكامل ــز خطــط الطــوارئ عل وترتك
ــف)3(. ــر الموق ــا تغي ــتمرار كلم ــا باس ــة وتعديله ــة بديل ــداد خط ــي إع ــي يعن الموقف

2. التخطيط السياسي:
ــا  ــاً عندم ــة، فمث ــوم المخطــط السياســي بوضــع الخطــوط العريضــة للدول    يق
تكــون سياســة الدولــة العامــة تتجــه نحــو التوســع فــي التعليــم المهنــي، فإنــه يتــم 

ــات مــن أجــل تحقيــق هــذا الهــدف. ــة الإمكاني تســخير كاف
 التخطيط من حيثُ النظرة الجزئية والشاملة:

 ينقسم هذا النوع من التخطيط إلى نوعين هما)4(:
	1 التخطيط الشمولي/ المكبر:.

يهتــم التخطيــط الشــمولي بتنظيــم وإدارة جميــع القطاعــات فــي الدولــة ويكــون ذلــك بعــد 
ــد الحــرب  ــا بع ــي ألماني ــا هــو الحــال ف ــة كم ــا الدول ــر به ــد تم ــي ق ــرى الت الأحــداث الكب
 1( نبهــان يحيــي محمــد، الإدارة التربويــة بيــن الواقــع والنظريــة )عمــان: دار صفــاء للنشــر والتوزيــع، الأردن ،2007م( 

ص 88
 2( الطيب إمام الشيخ، مرجع سابق، 26

364( محمــد نعمــة الله جبريــل، مســألة الاســتراتيجية، المفاهيــم، الكيفيــات، النمــاذج )شــركة مطابــع الســودان للعملــة،2012م( 
ص326

 4( الطيب إمام الشيخ، مرجع سابق، ص 27
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ــة. ــة الثاني العالمي
	2 التخطيط الجزئي المصغر:.

يركــز هــذا النــوع مــن التخطيــط علــى جانــب معيــن أو جــزء محــدد أو قطــاع مــن قطاعات 
الدولــة المختلفــة، كقطــاع التعليــم أو قطــاع التدريــب أو الصحــة أو قطــاع الإعــام. 
وهــذا النــوع مــن التخطيــط يعمــل علــى تحديــد الهــدف والمطالــب المــراد تحقيقهــا علــى 
المســتوي القطاعــي، بحيــث يكــون لــكل قطــاع أهــداف يجــب تحقيقهــا فــي الإنتــاج والدخــل 
والاســتثمارات، وتدخــل خطــة كل قطــاع بصــورة متناســقة ضمن إطــار الخطــة العامة)1(.

التخطيط الاستراتيجي من حيث الأهداف:
 ينقسم التخطيط طبقاً للأهداف إلى الأنواع التالية)2(:

	1 التخطيط للتطوير:.
ــن أجــل تحســين  ــي مؤسســته م ــن ف ــر أداء الموظفي ــى تطوي ــر المؤسســة إل   يســعى مدي
أداء المؤسســة بوجــه عــام وذلــك مــن خــال إعطــاء الموظفيــن دورات تدريبيــة خاصــة 
أو إعــادة هيكلــة المؤسســة بشــكل كامــل، كمــا يلجــأ مديــر المؤسســة إلــى اســتحداث نظــم 
حديثــة لمراقبــة الأداء بالمؤسســة والتنســيق لعقــد دورات متخصصــة مثــل دورة الرخصــة 

الدوليــة لقيــادة الحاســوب وغيرهــا مــن الــدورات. 
2. التخطيط من أجل أداء أفضل:

ــى إنشــاء قســم  ــة تســعى إل ــة أو تجاري ــي أي مؤسســة تربوي ــط ف ــل هــذا التخطي ــم مث ويت
إداري جديــد أو نشــاط جديــد يتــم لأول مــرة، حيــثُ يعمــل مديــر المؤسســة علــى تحقيــق 
ــة والبشــرية. ــة والمادي ــات المالي ــة الإمكاني ــر كاف الأهــداف الموضوعــة مــن خــال توفي

3. التخطيط لحل المشكلات:
يلجــأ مديــر أي مؤسســة إلــى التخطيــط بهــدف حــل المشــكلات التــي تواجهــه ســواء علــى 
ــى مســتوى  ــذه المشــكلة عل ــت ه ــن الإدارات، وســواء كان مســتوى المؤسســة أو إدارة م
العمــل أم الخدمــة. وفــي المؤسســة قــد يجــد مديرهــا أنَّ هنــاك خلــل مــا فــي مؤسســته التــي 
ــول  ــى حل ــدأ بجمــع المعلومــات حــول هــذه المشــكلة وتحليلهــا والوصــول إل يديرهــا، فيب
بديلــة واتخــاذ القــرارات المناســبة، ثــم يحــول تلــك القــرارات إلــى خطــة محــددة المعالــم 

مــن شــأنها وضــع حــل لتلــك المشــكلة.
4. التخطيط الروتيني:

ــي  ــررة الت ــة المتك ــات اليومي ــة المشــكلات والمعوق ــي مواجه ــص ف ــط يخت ــذا التخطي وه
تواجــه المؤسســة ومنهــا: مشــكلات الأداء: حيــثُ قــد يوجــد تــراخٍ مــن قبل بعــض الإدارات 
أو الأقســام أو الوحــدات الإداريــة فــي عملهــا أو تقصيــر فــي تحقيــق المهــام الموكولــة إليهــا 

مــن حيــثُ الكــم أو الكيــف)3(.

1(حافظ محمد صبري، تخطيط المؤسسات التعليمية )القاهرة: عالم الكتب،2006م ( ص32 
 2( الطيب إمام الشيخ، مرجع سابق، ص 25

373( الأغبري عبد الصمد ، مرجع سابق ، ص197 
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نماذج التخطيط الاستراتيجي: 
تتعــدد المنهجيــات والنمــاذج والمــدارس الخاصــة بعمليــة التخطيــط الاســتراتيجي، ومــن 

هــذه النمــاذج)1(:
أولاً: نموذج )Steiner( جورج استينر 

ــال  ــن خ ــتراتيجي م ــط الاس ــرف التخطي ــتراتيجي، وع ــط الاس ــد رواد التخطي ــو أح  ه
ــي:  ــح، وه ــه المصطل ــرك داخل ــذي يتح ــار ال ــل الإط ــزات تمث ــة مرتك أربع

- مستقبلية القرارات الآنية:
حيــث يتجــه التخطيــط الإســتراتيجي إلــى تحديــد نواحــي القــوة والضعــف التــي ينطــوي 
عليهــا المســتقبل بغيــة إيجــاد أســاس لعمليــة صنــع القــرارات الآنيــة والتــي تســتهدف الإفادة 

مــن الفــرص المتاحــة وتتحاشــى المخاطــر.
:the planning as a philosophy: التخطيط كفلسفة -

حيــث يمثــل التخطيــط الإســتراتيجي اتجاهــاً وأســلوب للحيــاة فيركــز الأداء المبنــي علــى 
أســاس مــن الدراســة فــي التنبــؤ بالمســتقبل. وكذلــك علــى اســتمرارية عمليــة التخطيــط, 

وعــدم اســتنادها فقــط علــى مجموعــة مــن الإجــراءات والأســاليب.
    : the planning as strategy :التخطيط كبناء -

حيــث يســعى التخطيــط الإســتراتيجي إلــى محاولــة الربــط بيــن أربعــة أنــواع رئيســية مــن 
المكونــات هــي الخطــة الإســتراتيجية, البرامــج المتوســطة المــدى والميزانيــات قصيــرة 
المــدى والخطــط الإجرائيــة بغيــة إظهــار التكامــل فــي صــورة قــرارات انَيــة. بالنظــر إلــى 
ــط  ــة التخطي ــدأت مــن مرحل ــة التخطيــط الاســتراتيجي ب نمــوذج اســتينر نلاحــظ أن عملي
للتخطيــط التــي ترتكــز علــى أربعــة أطــراف خارجيــة، الإدارة، قاعــدة البيانــات، التقويــم 
ــة  ــد المهم ــملت تحدي ــي ش ــة الت ــاء الخط ــة بن ــدأ مرحل ــم تب ــل )SWOT( )2(، ث والتحلي
والغايــات والأهــداف والسياســات واســتراتيجيات البرامــج، ثــم تبــدأ مرحلــة التطبيــق التــي 
تبُنــي علــى أساســها البرامــج وتقســم إلــى نوعيــن مــن البرامــج متوســطة المــدى وقصيــرة 
وفقــاً للمــدى الزمنــي، ومــن ثــم تأتــي مرحلــة التنفيــذ للخطــط وعمليــة التقويــم للمراجعــة.

ثانياً: نموذج هوشين   
يبــدأ النمــوذج بجانــب تفكيــري يتمثــل فــي رصــد الواقــع مــن خــال عمليــة التشــخيص التي 
تحُــدد فيهــا جميــع العوامــل المتعلقــة بالعمليــة ســواء فــي البيئــة الداخليــة مــن خــال تحديــد 
نقــاط القــوة والضعــف ثــم تبــدأ مرحلــة تحديــد الرؤيــة المســتقبلية بنــاءً علــى التشــخيص 
ــة  ــة مهم ــي  مرحل ــم تأت ــة، ث ــى الرؤي ــي عل ــي تنبن ــد الأهــداف الت ــة تحدي ــي مرحل ــم تأت ث
جــداً هــي ربــط مــا تــم تحديــده مــن أهــداف بواقــع الأداء وكأنهــا مراجعــة لمــا تــم رســمه 
ــة وضــع البرامــج التنفيذيــة)3(. وهــذه  ــم تأتــي مرحل ــة ث للصــور المســتقبلية وواقــع الدول
المرحلــة يســميها هوشــين وضــع خطــة تنفيــذ الأهــداف ويركــز هوشــين علــى مرحلــة ذات 

 1( الطيب إمام الشيخ، مرجع سابق، ص 34
257( محمد نعمة الله جبريل، مسألة الاستراتيجية، المفاهيم، الكيفيات، النماذج، ص ص 336- 340

3( المرجع السابق، ص ص 336 - 340
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تأثيــر كبيــر جــداً فــي مــدي التــزام كل مــن يؤثــر ويتأثــر فــي نجــاح الخطــة أو فشــلها وهــي 
مرحلــة نشــر الخطــة بيــن المواطنيــن وأصحــاب الشــأن لأن ذلــك يخلــق أمريــن مهميــن 
همــا زرع مفهــوم عمليــة التخطيــط بيــن المواطنيــن والالتــزام بهــا وتوحيــد الجهــد نحــو 
اتجــاه واحــد محــدد يمثــل الدولــة، وتتضمــن هــذه المرحلــة التغذيــة الراجعــة وتأتــي بعدهــا 
مرحلــة التنفيــذ حيــثُ يضطلــع كلُ مســئول بمهامــه وتنفيــذ برامجــه وفقــاً للبرنامــج الزمنــي 
ــبيل  ــي س ــذ ف ــة التنفي ــع عملي ــم تراج ــن ث ــة وم ــة للمراقب ــذه المرحل ــع ه ــدد. وتخض المح
تحديــد المطالبــات أو الجوانــب التــي تحتــاج إلــى تحســين أو تطويــر أو حتــى تغييــر، حيــثُ 
ــة  ــا عملي ــز به ــي تتمي ــة الت ــل للمرون ــرة تحســين الخطــة كتفضي ــة الأخي ــي المرحل ــم ف يت

التخطيــط الاســتراتيجي.
ثالثاً: نموذج لعملية التخطيط الاستراتيجي من سبع نقاط  

وهذا النموذج  يوضح الخطوات الواجب اتخاذها ويمثله الشكل )1(:

رابعاً: منهج مايندووركس  
يقــوم منهــج مايندووركــس بأكملــه علــى التفكيــر المنظومــي، والتفكيــر المنظومــي طريقــة 
ــص  ــن خصائ ــياء، وم ــن الأش ــة بي ــط القائم ــات والرواب ــور الص ــن منظ ــم م ــم العال لفه
هــذا الأســلوب فــي التفكيــر أنَّ الأشــياء المعقــدة - بمــا فــي ذلــك الآلات والكائنــات الحيــة 
والــدول – يمكــن فحصهــا عنــد مســتويات مختلفــة. إن مــن الصعــب دائمــاً علــى المــرء أن 
يحــاول أن يكــون موضوعيــاً تمامــاً، فأنــت تختــار أســلوب بنــاء الهيــكل الهرمــي ومواضــع 
حــدود النظــم الفرعيــة المختلفــة تبعــاً للغــرض مــن التحليــل الــذي تجربــه، ويضــم نمــوذج 
التميــز فــي العمــل تســعة مكونــات أو نظــم فرعيــة، والخطــوات مصممــة بحيــثُ يســتطيع 
ــد  ــن المفي ــن، ....« وم ــم الأم ــذي« قس ــس التنفي ــتخدامها »الرئي ــة اس ــي الدول ــرد ف أي ف
ــم  ــة بالمفاهي ــدة أو متصل ــكار معق ــات وأف ــن  بتقني ــل كاهــل العاملي ــوذج  لا يثق ــق نم تطبي

بدرجــة كبيــرة.
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الخطوات التسع لمنهج مايندووركس:
ينقســم منهــج مايندووركــس إلــى تســع خطــوات، تتعلــق الخمــس الأولــي منها فــي جوهرها 
بالتصميــم صياغــة صــورة للمســتقبل انطلاقــاً مــن مبــادئ أساســية، أمــا الأربــع الباقيــات 

فتغطــي التنفيــذ، والخطــوات كالتالــي :
	1 مــا الــذي تفحصــه؟ قــد يكــون الدولــة، أو جــزء منهــا، أو وظيفــة مــا أو حتــى .

نفسك؟.
	2 من له احتياجات يمكن أن تلبيها الدولة؟ .
	3 ما احتياجات كل مجموعة التي تستطيع الخطوة )أ( الوفاء بها؟ .
	4 كيف يمكن الوفاء بهذه الاحتياجات ؟ .
	5 مــا الصــورة التــي يمكــن أن تبــدو عليهــا الدولة فــي المســتقبل؟ وأي مجموعة .

ســتلبي احتياجاتهــا؟ كيــف ســتفعل ذلــك؟ كيــف ســيكون حــال العمــل فيهــا ؟ 
كيــف ســتقدم القيمــة؟)1(.

	6 ــي . ــل الت ــور )العوام ــي؟ كالجس ــع الحال ــف الحاضــر – الواق ــو الموق ــا ه م
يمكــن أن تســاعد ( والحواجــز        ) العوامــل التــي يمكــن أن تعــوق( 

الموجــودة. 
	7 كيــف يمكــن اســتغلال هــذه الجســور وإزالــة الحواجــز أو إســقاطها؟ مــا مــدي .

قــوة جدواهــا المحتملــة والتهديــد الــذي تشــكله؟.
	8 من؟. سيفعل ماذا ؟. ومتى؟ وكيف؟. من أجل تحقيق التغييرات؟.  .
	9 ابدأ التنفيذ أو نقح الخطوات السابقة. .

مكونات الخطط الاستراتيجية: 
عناصــر  لتحديــد  آليــات  مجموعــة  الاســتراتيجي  التخطيــط  منهجيــة  تضــم 

وهــي)2(: الاســتراتيجية  الخطــة  ومكونــات 
	1 . Vision الرؤية المستقبلية للمنظمة
	2 . Mission الغاية الاستراتيجية للمنظمة
	3 .Strategic Achievement الإنجازات الرئيسية المطلوبة
	4 .Measurement Criteria  معايير قياس الإنجازات
	5 .  Activates/ process الأنشطة الرئيسية الضرورية
	6 الاحتياجات الأساسية للتنفيذ الأنشطة وتحقيق الإنجازات..

مجالات التخطيط الاستراتيجي ومستوياته:
حيــثُ  مــن  الاســتراتيجي  التخطيــط  فــإن  أبــو صالــح  البروفســير  بحســب 
ــة  Planning Based On General Levels  ينقســم  المســتويات العام

ــي)3(: ــى الآت إل

1( محمد نعمة الله جبريل ، مسألة الاستراتيجية ، المفاهيم ، الكيفيات ، النماذج ، مرجع سابق، ص 242،248
 2( ياسر عثمان حامد، مرجع سابق

 3( محمد حسين أبو صالح، التخطيط الاستراتيجي القومي، مرجع سابق
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:World Planning  1. التخطيط العالمي
  ويتمثــل هــذا النــوع مــن التخطيــط فــي وضــع  خطــط تشــمل العالــم بأســره، مثل 
التخطيــط لمكافحــة التصحــر، والتخطيــط لمواجهــة ظاهــرة الاحتبــاس الحــراري، 
ــة  ــة لمكافحــة بعــض الأمــراض والأوبئ ــة الصحــة العالمي وأيضــاً خطــط منظم
ــرى أن  ــع.     ن ــم للجمي ــرار حــق التعلي ــة وإق ــاً، أو خطــط مكافحــة الأمي عالمي
ــارات أو  ــرة للق ــم العاب ــة الجرائ ــط لمكافح ــل التخطي ــة مث ــاً عالمي ــك خطط هنال
ــم  ــط لمكافحــة طــرق تطــور الإجــرام والجرائ ــة، أو التخطي ــم الإلكتروني الجرائ
المنظمــة كالاتجــار بالبشــر أو النهــب والســلب وغيرهــا الكثيــر، أو التخطيــط بيــن 
بعــض الــدول لتســليم المطلوبيــن للعدالــة الدوليــة وغيرهــا مــن أنــواع التخطيــط 
ــع  ــط لمن ــن التخطي ــدول، فضــاً ع ــعوب وال ــة الش ــه مصلح ــا تقتضي بحســب م

انتهــاكات حقــوق الإنســان فــي العالــم والحــد منهــا.
:International Planning 2. التخطيط الدولي

  وهــو التخطيــط الــذي يقتصــر علــى مجموعــة محــددة مــن الــدول ترتبــط 
فيمــا بينهــا بمصالــح سياســية أو اقتصاديــة أو جغرافيــة أو ثقافيــة، مثــل تخطيــط 
المنظمــات الدوليــة كالســوق الأوربيــة المشــتركة وأوبــك ودول التعــاون الخليجــي 
وغيرهــا، وفــي مجــال حقــوق الإنســان هنــاك مواثيــق إقليميــة لحقــوق الإنســان 
ــاون  ــة التع ــة ومنظم ــدول العربي ــة ال ــي وجامع ــاد الإفريق ــتوى الإتح ــى مس عل

ــاج اســتراتيجيات فــي مجــال حقــوق الإنســان. الإســامي، وهــي نت

:National Planning 3. التخطيط القومي
ــدد  ــي تح ــتقبلية الت ــم الخطــط المس ــى رس ــط إل ــن التخطي ــوع م ــذا الن ــدف ه  يه
سياســة الدولــة فــي العديــد مــن مناحــي الحيــاة اليوميــة، وقــد تكــون هــذه الخطــط 
خماســية أو ســباعية أو ربــع قرنيــة أو أكثــر مــن ذلــك حســب  نــوع القطــاع الــذي 
ــزة  ــف أجه ــذه الخطــط مختل ــي وضــع ه ــه، ويشــارك ف ــن أجل ــط م ــم التخطي يت

التخطيــط القومــي فــي الدولــة.

:Regional Planning 4. التخطيط الإقليمي
 يهتــم هــذا النــوع مــن التخطيــط بوضــع خطــط خاصــة للمناطــق المختلفــة 

والتقســيمات الإداريــة فــي الدولــة ) المحافظــات، الولايــات، الأقاليــم()1(. 

:Local Planning 5. التخطيط المحلي
 يركــز التخطيــط المحلــي علــى تحقيــق  أهــداف مشــروعات محــددة علــى مســتوى 
ــن  ــذه القطاعــات م ــر ه ــه تطوي ــدف من ــة، واله ــة والوحــدات الإنتاجي ــات المحلي المجتمع
خــال الاســتخدام الأمثــل للمــوارد لتلبيــة الاحتياجــات المحليــة بنــاءاً علــى مــا يتوفــر فيهــا 

ــات.  مــن امكاني
:Sectional Planning 6. التخطيط القطاعي

ــد  ــاع واح ــي قط ــة ف ــل عناصــر التنمي ــط بتكام ــن التخطي ــوع م ــذا الن ــم ه   يهت
1( موقع آفاق علمية وتربوية، 13 يناير 2011م، ص3،4 
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محــدد مــن القطاعــات الاقتصاديــة أو الاجتماعيــة كمجــال التعليــم مثــاً، أو مجــال 
الزراعــة، أو مجــال حقــوق الإنســان، بحيــث يتــم التخطيــط الخــاص بــكل قطــاع 
ــات  ــاح مــن إمكاني ــه ومــا هــو مت ــه ومؤشــراته وعوامل ــك فــي ضــوء أهداف وذل
علــى أن يكــون ذلــك كلــه فــي إطــار غايــات وأهــداف المجتمــع ومــا هــو متوفــر 
ــع  ــط جمي ــمل التخطي ــثُ يش ــم حي ــاع التعلي ــل قط ــك مث ــات، وذل ــن إمكاني ــه م ل
المراحــل والمســتويات التعليميــة، وهــو القطــاع الــذي يمثــل العمــود الفقــري لأي 
تنميــة اقتصاديــة واجتماعيــة فــي الدولــة باعتبــار أنَّ رأس المــال البشــري أهــم 

مــن أي ثــروة أخــري فــي المجتمــع.  
نــرى أن العنصــر البشــري إذا تــم تعليمــه وتدريبــه علــى أحــدث المناهــج 
والمســتويات المعاصــرة هــو الــذي يمُكِــن مــن اســتغلال الثــروات داخــل الوطــن 
الواحــد بالصــورة المثلــى، وإذا وجــد مجتمــع غيــر متعلــم فــي قطــر ملــئ 
بالثــروات ربمــا أدي ذلــك لإهدارهــا وعــدم الاســتفادة منهــا بالصــورة التــي تمكــن 
مــن نهضــة أفــراد المجتمــع وترقيــة ســلوكهم وغــرس قيــم العمــل والمثابــرة مــن 

ــرد والمجتمــع.  أجــل مصلحــة الف
7. التخطيط المؤسسي:

يشــمل التخطيــط المؤسســي، التخطيــط الخــاص بنشــاط مشــروع فــي أي منظمــة 
أو مؤسســة تربويــة أو غيرهــا، حيــثُ يتــم تحديــد جــداول العمــل والبرامــج 
ــه)1(. ــى موعــد الانتهــاء من ــذ حت ــة مــن مراحــل التنفي ــكل مرحل ــة الخاصــة ب الزمني

 التخطيط من حيثُ البيانات:
 ينقسم التخطيط طبقاً لتوافر البيانات  وعدم توافرها إلى نوعين هما)2(:

أولاً: التخطيط بالبيانات:
 ويتــم هــذا عنــد توفــر الإحصائيــات الدقيقــة والصحيحــة، وهــو مــن أكثــر الأنــواع شــيوعاً 
ــة فــإن تطبيــق التخطيــط  ــدول النامي ــدول المتقدمــة، أمــا فــي ال وانتشــاراً وخاصــة فــي ال
بالبيانــات قــد يكــون متعــذراً فــي بعضهــا بســبب عــدم توفــر بيانــات دقيقــة فــي الكثيــر مــن 

قطاعــات الدولــة. 
التخطيط بدون بيانات:

ــي بعــض القطاعــات والمجــالات  ــدول وف ــي بعــض ال ــات ف ــدون بيان ــط ب ــم التخطي     يت
التــي تفتقــر إلــى بيانــات ومعلومــات دقيقــة، وهــذا النــوع ســما ســتوبلر فــي كتــابٍ ألَّفــه بعــد 
أن أمضــى حوالــي ســنتين فــي دولــة نيجيريــا الاتحاديــة حيــثُ شــارك فــي وضــع خطــة 
التنميــة فيهــا، وقــد جــاء كتابــه كترجمــة حقيقيــة للخبــرة التــي مــرَّ بهــا، فوضــع خطــة دون 

توافــر بيانــات وإحصائيــات دقيقــة يســتند إليهــا)3(.
التخطيط من حيثُ فلسفة الدولة:

ــة  ــا الفكري ــع أيديولوجيته ــى م ــا، تتماش ــة به ــة خاص ــة تخطيطي ــة سياس ــى كل دول  تتبن
166( الأغبري عبد الصمد، الإدارة المدرسية البعد التخطيطي والتنظيمي المعاصر، مرجع سابق، ص194

 2( الطيب إمام الشيخ، مرجع سابق، ص 32
 3( الأغبري عبد الصمد، الإدارة المدرسية البعد التخطيطي والتنظيمي المعاصر، مرجع سابق، ص 80
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ــذه  ــن ه ــة، وم ــة والتربوي ــة والفكري ــة والاقتصادي ــا الاجتماعي ــة وثوابته وسياســتها العام
ــا: ــي منه ــتوى الدول ــى المس ــا عل ــارف عليه ــة المتع ــاط التخطيطي الأنم

أ. التخطيط الإلزامي:
هــو التخطيــط الــذي اتبعــه الاتحــاد الســوفيتي )ســابقاً(، ويعتبــر تخطيطــاً شــمولي النظــرة 
يأخــذ فــي الاعتبــار كافة قطاعــات الدولــة »الصناعيــة، والزراعية، والخدميــة« ويلتزم كل 
قطــاع بالأهــداف المحــددة لــه فــي الخطــة العامــة والتــي تترجــم فلســفة الدولــة وتوجهاتهــا 
ــذا  ــت ه ــد طبق ــاج، وق ــائل الإنت ــع وس ــى جمي ــة عل ــيطرة التام ــون الس ــا، وتك وطموحاته

النمــط كثيــر مــن دول المنظومــة الاشــتراكية.
ب. التخطيط الحر:

 يعتمــد التخطيــط الحــر علــى إجــراء دراســات تنبؤيــة لتوجهــات الاقتصــاد والتنميــة فــي 
ــق  ــبل تحقي ــد س ــي تحدي ــة ف ــام كل مؤسس ــار أم ــة الاختي ــي حري ــتقبلاً، ويعط ــاد مس الب
التنميــة، وتتزعــم هــذا النــوع مــن التخطيــط الولايــات المتحــدة الأمريكيــة وبعــض الــدول 

ــا. الغربيــة وفــي مقدمتهــا بريطاني
ج التخطيط الموجه:	.

 يعتمــد هــذا النــوع مــن التخطيــط علــى قيــام الــدول بتحديــد الخطــوط الرئيســية والأهــداف 
القوميــة التــي تســعي إلــى بلوغهــا تاركــةً مســاحة كبيــرة مــن الحريــة للأقاليــم والمؤسســات 
ــك الأهــداف، وهــذا  ــق تل ــادرة نحــو تحقي المســتقلة ورجــال الأعمــال ليأخــذوا زمــام المب
النمــط يعتبــر حــل وســط بيــن التخطيــط الإلزامــي والتخطيــط الحــر، وقــد تــم تطبيــق هــذا 

النــوع مــن التخطيــط فــي بعــض الــدول كفرنســا والــدول الناميــة مثــل الهنــد)1(. 
د التخطيط الحافزي:	.

ــة التــي تعانــي مــن شــح  ــدول النامي ــى النهــوض بال  يهــدف هــذا النــوع مــن التخطيــط إل
ــة،  ــوارد المادي ــر الم ــن توف ــم م ــا بالرغ ــاد الإداري فيه ــار الفس ــة أو انتش ــوارد المالي الم
ومــن هنــا فقــد تلجــأ الدولــة إلــى خصوصيــة بعــض قطاعــات الدولــة وإعطــاء تســهيلات 
ضريبيــة وامتيــازات لمؤسســات القطــاع الخــاص مــن أجــل دفــع عجلــة التقــدم والتنميــة 
فــي المجتمــع، وقــد تختلــف وتتفــاوت سياســة الدولــة فــي تطبيــق هــذا النمــط مــن التخطيط، 
ــل المــدى أو  ــاً أو شــاملاً، طوي ــد يكــون جزئي ــر مركــزي، وق ــاً أو غي ــد يكــون مركزي فق

متوســط المــدى أو قصيــر المــدى.
هل التخطيط الاستراتيجي ينجح دائما؟ً. 

بالطبــع لا، وعلــى القــادة الاســتراتيجيين عنــد التفكيــر في وضــع الاســتراتيجيات طرح هذا 
الســؤال، ثــم طرحــه باســتمرار عنــد التخطيــط والتحليــل وعنــد بدايــة التنفيــذ الاســتراتيجي. 

فقــد يفشــل التخطيــط الاســتراتيجي لأســباب عديــدة مثل: 
أ. ضعــف التفكيــر الاســتراتيجي والإعــداد الســيئ للاســتراتيجية وعــدم توافــر المعلومــات 

 1( حافظ محمد صبري، تخطيط المؤسسات التعليمية، مرجع سابق، ص 37
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حــول المنافســين والجمهــور المســتهدف. 
ب. عدم إخبار المديرين والعاملين بالاستراتيجية، وعدم إشراكهم في صياغتها. 

ت. عدم اتخاذ القرارات الاستراتيجية بناء على الخطة الاستراتيجية.
ث. فقدان التركيز والبعد عن الخطة الاستراتيجية، وكثرة الانحرافات الاستراتيجية.

ج. عــدم المرونــة وعــدم تغييــر الخطــة بالرغــم مــن وجــود تغيــرات مؤثــرة بشــكل واضــح 
علــى افتراضــات الخطة الاســتراتيجي. 

خ. ضعف التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية والخارجية.
د. ضعف الرقابة الاستراتيجية، وانعدام التقييم والتقويم.

ذ. ضعف القدرات الاستراتيجية للإدارة وعدم كفاءتها وإلمامها بالمفاهيم الاستراتيجية.
إن التخطيــط الاســتراتيجي ليــس عبــارة عــن لافتــة تعلقهــا فــي كل مــكان فــي المؤسســة 
تقــول فيها(نحــن مؤسســة رائــدة فــي مجــال كــذا ونحــرص علــى كــذا وكــذا ونهــدف إلــى 
ــى الوصــول  ــدف إل ــتراتيجي يه ــط الاس ــة. التخطي ــرد لافت ــذه مج ــون ه ــذا) وتك ــذا وك ك
إلــى أفضــل مجــالات العمــل وطــرق المنافســة بنــاء علــى قدراتنــا وإمكانياتنــا ومتغيــرات 
الســوق والمتغيــرات الخارجيــة وطلبــات العمــاء وتحليــل المنافســين وتقديــم مــا يحتاجــه 

العمــاء)1(.
شروط نجاح التخطيط الاستراتيجي:

ــار أفضــل الوســائل  ــة اختي ــة هــي عملي ــط الاســتراتيجي للدول ــة التخطي ــت عملي ــا كان لم
وتنســيقها وإدارتهــا لتحقيــق الأهــداف القوميــة علــى المســتوى الاســتراتيجي، فــا بــد إذاً 

مــن تحقيــق الشــروط التاليــة)2(:
ــع مــن  ــة سياســية تتماشــى مــع مذهــب فكــري محــدد ينب ــى نظري ــة أن تتبن ــى الدول أ. عل

ــا(. ــا ورء الآيديولوجي ــة )م ــة لشــعب الدول ــة الاجتماعي القيم
ب. يجــب علــى الدولــة أن تتبنــى نظريــة اســتراتيجية عمليــة منهجيــة تتماشــى مــع القيــم 

ــا والبرادايــم(. الاجتماعيــة للشــعب )الأيديولجي
ج. وجــوب وجــود قنــوات اتصــال متعــددة الأطــراف معتــرف بهــا ومتاحــة بيــن 
ــن الاســتراتيجيين، مــن  ــن الاســتراتيجيين- المخططي ــن- الاســتراتيجيين- المحللي )الباحثي
جهــة، وصنــاع القــرارات الاســتراتيجية –فيمــا بينهــم- مــن جهــة أخــرى،  ومتخــذ القــرار 

ــة. ــة ثالث ــن جه ــة(، م ــتراتيجي )رأس الدول الاس
د. يجــب أن تتميــز المجموعــات الاســتراتيجية بالتجانــس والمرونــة والاســتقلالية والكفــاءة 
والأمانــة العلميــة وعــدم الانحيــاز لأي مذهــب فكــري وعــدم الخضــوع لضغــوط الســلطة.

هـــ. يجــب أن تتميــز المجموعــات الاســتراتيجية بالمنهجيــة العلميــة وتجنــب القدريــة علــى 
التجــارب مــع البيئــة الاســتراتيجية )الوطنيــة والإقليميــة والدوليــة(، ومتغيراتهــا.

و. عــدم الاعتمــاد الزائــد علــى البحــوث والدراســات النظريــة فــي ســبيل الوصــول إلــى 
الحقائــق، ويجــب عــدم اســتخدام الاحصائيــات والأرقــام دون معرفــة مدلولاتهــا الحقيقيــة.

 1( محمد أحمد حسن التوم، مرجع سابق
 2( محمد نعمة الله جبريل، مرجع سابق، ص314
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ز. لابــد مــن تحديــد الأزمنــة والتوقيتــات بــكل وضــوح عنــد وضــع الخطــط الاســتراتيجية 
الأساســية والفرعيــة.

ح. تجنــب الاعتقــاد بــأن الخطــة والخطــط الاســتراتيجية الموضوعــة متقنة بنســبة 100%، 
ــث لا يمكــن وضــع خطــة صحيحــة بنســبة  ــة المــدى، حي خاصــة بالنســبة للخطــط طويل
ــع  ــت وض ــة وق ــات المطلوب ــى كل المعلوم ــول عل ــة الحص ــدم إمكاني ــك لع %100، وذل

الخطــة.
التخطيط الاستراتيجي من منظور إسلامي:

إن العالــم الإســامي فــي مختلــف مراحلــه وعصــوره قــد شــهد أنواعــاً كثيرة مــن التخطيط، 
اشــتمل علــى جميــع عناصــر التخطيــط الحديثــة مــن حيــث الإعــداد والتنفيــذ، شــامل جميــع 

نشــاطات الدولــة الإســامية، وهــو تخطيــط لا يختلــف عــن التخطيــط المعاصر)1(.
ــم.  ــي بعضه ــا يدع ــة كم ــارة الغربي ــد الحض ــس ولي ــتراتيجي لي ــط الاس التخطي
فالتخطيــط مــن أبــرز معالــم الحضــارة الاســامية، وتجلــى ذلــك فــي ســيرة النبــي 
محمــد صلــى الله عليــه وســلم، ومــا أرشــدت إليــه آيــات القــرآن الكريــم، فقــال الله 
ســبحانه وتعالــى: ﴿وأعِــدُّوا لهَُــمْ مــا اســتطعتم مــن قُــوة ومِــنْ ربَــاط الخيــلْ﴾)2(. 
وفــي هــذه الآيــة دعــوة للقيــادة الحكيمــة بالعمــل والتخطيــط والاســتعداد لمواجهــة 
ــه  ــط المســتقبلي، قول ــة التخطي ــرزت أهمي ــي أب ــات الت ــن الآي ــر مســتقبلي. وم أم
ــنةّ  ــبيلاً وسُ ــاً﴾)3(. أي س ــرعَةً ومِنْهَاج ــمْ شِ ــاَ مِنْكُ ــكُلٍّ جَعلَْن ــى: ﴿لِ ســبحانه وتعال

وطريقــاً واضحــة ســهلة لبلــوغ الغايــات)4(.
ــط  ــو التخطي ــط، وه ــواع التخطي ــن أن ــوعٍ آخــر م ــر لن ــاً آخ ــا مث يضــرب الله لن
ــة التخطيــط الاقتصــادي فــي القــرآن  ــر مــن أروع أمثل ــذي يعتب الاقتصــادي، وال
الكريــم، والمتمثــل فــي خطَّــة يوســف عليــه الســام فــي مواجهــة المَجَاعَــة القادِمَــة 
ــمْ  ــا حَصَدْتُّ ــاً فمََ ــنِينَ دأَبََ ــبْعَ سِ ــونَ سَ ــالَ تزَْرَعُ ــى: ﴿قَ ــول الله تعال ــى مِصــرْ، يق عل
ــا تأَكُلوُنَ*ثـُـمَّ يأَتِْــي مِــن بعَْــدِ ذلَِــكَ سَــبْعٌ شِــداَدٌ يأَكُْلْــنَ  مَّ فـَـذرَُوهُ فِــي سُــنبلُِهِ إِلاَّ قلَِيــاً مِّ
ــا تحُْصِنـُـونَ* ثـُـمَّ يأَتِْــي مِــن بعَْــدِ ذلَِــكَ عَــامٌ فِيــهِ يغُـَـاثُ  مَّ مَــا قدََّمْتـُـمْ لهَُــنَّ إِلاَّ قلَِيــاً مِّ
النَّــاسُ وَفِيــهِ يعَْصِــرُونَ﴾)5(. وذلــك عندمــا رأى ملــك مصــر الرؤيــا فــي المنــام، 
أراد تفســيراً لهــا، فاتجهــوا إلــى يوســف عليــه الســام، فقــد فسََّــرَ لهــم الرؤيــا وقــال 
لهــم ســيأتي ســبع ســنوات وفيــرة، ســتحقق المملكــة فيهــا إنتاجــاً زراعيــاً كبيــراً، 
وبعدهــا ســيأتي ســبع ســنين أخــرى عصيبــة وشــديدة، يعَـُـم فيهــا القحــط والجفــاف، 
وبعدهــا ســيأتي عــام خيــر وبركــة علــى النــاس، بعــد ســنين القحــط والجفــاف. وقــد 
دلََّهــم علــى كيفيــة التصــرف فــي مثــل هــذه الظــروف الصعبــة، بخطتــه الحكيمــة 
ــاً أي  ــا دأَبََ ــة، فتزرعــون فيه ــا الســبع ســنوات المخصب ــال: أم ــا، فق ــي وضعه الت
ــي  ــل ف ن المَحَاصِي ــزَّ ــب أن تخَُ ــاد، وطل ــد والاجته ــي بالج ــدؤوب، يعن ــل ال بالعم
 1( عثمان فوزي علي، التخطيط في ضوء القرآن الكريم، مجلة العلوم الإسلامية، العدد )17(، 1433هـ، ص 77

 2( سورة الأنفال، الآية 65
 3( سورة المائدة، الآية 48

http://www. ،4( الإســام والتخطيــط الاســتراتيجي، مقــال منشــور بجريــدة الغــد، الســبت 28 ســبتمبر 2009م 
 yacoubnasereddin.com

 5( سورة يوسف، الآية 47
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أماكــن أمينــة، حتــى إذا جــاءت الســنوات العِجَــاف، أخــذ يعُطــي كل إنســان حســب 
ــن  ــوا م ــبع، وخرج ــنِينْ الس ــتْ السِ ــك، فانْقضََ ــى ذل ــادة عل ــط، ولا زي ــه فق حاجت
ــد  ــه الســام. وق ــر يوســف علي ــط وتدبي ــمَّ بحســن تخطي ــإذن الله ث ــأزق ب ــذا الم ه
أنبأهــم بأنــه ســيأتي عليهــم عــامٌ طيــب، فيــه يغــاث النــاس بالخيــرات والرحمــات 
والبــركات، حيــث تكثــر المحاصيــل لدرجــة أنهــم يبــدأون بعصــر الثمــرات، بعدما 

كانــوا بالــكاد يأكلونهــا)1(.

ــد  ــة، وق ــاة اليومي حــث الإســام علــى ضــرورة الأخــذ بالتخطيــط فــي كافــة شــؤون الحي
ــر مــن القطاعــات مــن أهمهــا)2(: ــط فــي الإســام الكثي شــمل التخطي

 1. التخطيط الاقتصادي.
2. التخطيط الاجتماعي.
 3. التخطيط العسكري. 
  4. التخطيط الإداري.

  5. التخطيط التربوي والتعليمي والتثقيفي.
إنَّ التدبــر مــن خــال المنظــور الإداري فــي تاريــخ الدولــة الإســامية الأولــي 
وتطورهــا وســلوكها وممارســاتها وتصرفاتهــا وتمددهــا، تبيــن أنَّ الصحابــة 
ــوا  ــل مارس ــل، ب ــي دون عم ــدد الإله ــى الم ــوا إل ــم يركن ــم ل رضــوان الله عليه
التخطيــط فــي كل عملهــم، ومــن ثــم كان يأتيهــم المــدد ليتــم عملهــم، وعنــد 
امتــداد الدولــة الإســامية إلــى أوربــا ومشــارف الصيــن وإفريقيــا، لــم تعــان مــن 
ــذه  ــات، وه ــم اللغ ــول بتعل ــات الرس ــع موجه ــتوعب الجمي ــثُ اس ــة، حي الترجم
السياســة الشــريفة تجســد العمــل بمبــدأ التخطيــط للمســتقبل وليــس الركــون دون 
عمــل، حيــث أنَّ الصحابــة مارســوا التخطيــط متأســيين بالرســول صلــى الله عليــه 

وســلم)3(. 

وبنظــرة فاحصــة لمفهــوم التخطيــط الإســتراتيجي وأبعــاده وغاياتــه، نلمــس هــذا واضحــاً 
فــي أحاديــث ســيد المرســلين محمــد صلــى الله عليــه وســلم، إذ قــال: )..والــذي نفســي بيــده 
لا يســألوني خُطــة يعُظمــون فيهــا حرمــات الله إلا أعطيتهــم إياهــا.. فــإن هــذا قــد عــرض 
لكــم خُطــة رشــد، اقبلوهــا ودعونــي آتيــه..)4(. وقــال صلــى الله عليــه وســلم: )عَــنْ سَــعْدِ 
ــالٍ، وَلَ  ــا ذوُ مَ ِ، أنََ ــولَ اللَّ ــا رَسُ ــتُ: يَ ــالَ: قلُْ ــه قَ ــى عن ــاصٍ رضــي الله تعال ــي وَقَّ ــنِ أبَِ بْ
ــتُ: أفَأَتَصََــدَّقُ بِشَــطْرِهِ؟  ــالَ: لَ، قلُْ َــيْ مَالِــي؟ قَ ــةٌ لِــي وَاحِــدةٌَ، أفَأَتَصََــدَّقُ بِثلُثُ ــي إِلَّ ابْنَ يرَِثنُِ
قـَـالَ: لَ، قلُْــتُ: أفَأَتَصََــدَّقُ بِثلُثُِــهِ؟ قـَـالَ: الثُّلـُـثُ، وَالثُّلـُـثُ كَثِيــرٌ، إِنَّــكَ أنَْ تـَـذرََ وَرَثتَـَـكَ أغَْنِيـَـاءَ 
خَيْــرٌ مِــنْ أنَْ تذَرََهُــمْ عَالـَـةً يتَكََفَّفـُـونَ النَّــاسَ. مُتَّفـَـقٌ عَليَْــهِ)5(. ولنــا فــي حادثــة هجــرة النبــي 
ــالات  ــع موســوعة مق ــى الإنترنــت، موق ــال منشــور عل ــط فــي الإســام، مق ــي شــيبان العامــري، التخطي ــن عل  1( محمــد ب

مهــارات النجــاح
 2( الطيب إمام الشيخ، مرجع سابق، ص 37

 3( محمد حسين أبو صالح، التخطيط الاستراتيجي القومي، مرجع سابق، ص 31
 4( رواه البخاري

 5( رواه مسلم- باب الوصايا- 966
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ــل  ــن خــال تحلي ــط الاســتراتيجي. وم ــي التخطي ــال واضــح ف ــلم مث ــه وس ــى الله علي صل
ســيرته وإرشــاداته لأصحابــه، نجــد أن الرســول الكريــم يركــز علــى التخطيــط وضمــان 
ــذا  ــة. ل ــح مك ــا لفت ــي وضعه ــه الاســتراتيجية الت ــي خطت ــك ف ــى ذل ــه، وتجل نجاحــه وإتقان
يمكــن القــول، إن التخطيــط الاســتراتيجي قبــل أن يعُــرف فــي الولايــات المتحــدة الأميركيــة 
وأوروبــا قــد عُــرف فــي ســيرة النبــي محمــد صلــى الله عليــه وســلم، وأنــه مشــروع فــي 

الإســام، بــل وتباركــه شــريعتنا الســمحة وتحــث علــى تطويــره باســتمرار)1(.
  لــو تأملنــا فــي الفتــرة الســابقة لفتــح مكــة، حيــث صمتــت الأفواه وحبســت الأنفــس، وكأن 
القلــوب باتــت لا تنبــض، فكانــت هنــاك أعجــب عمليــة تعتيــم إعلامــي عرفهــا التاريــخ، 
حيــث كان النبــي صلــى الله عليــه وســلم يســأل فــي المجالــس عــن هــوازن وطبيعــة أرضها 
وتعــداد رجالهــا وبعُــد مســافتها وكيفيــة الوصــول إليهــا، ليظــنَّ الظــان بــأن النبــي صلــى 
ــش مــن  ــة الســابقة لخــروج الجي ــام القليل ــي الأي ــد غــزو هــوازن. وف ــه وســلم يري الله علي
ــة، أمــر عليــه الصـــاة والســام بمنــع خــروج أي إنســان مــن المدينــة،  المدينــة تلقــاء مكَّ
وفـَـرَضَ عليهــا الحراســة المشــدَّدةَ، فكـــان الــذي يدخــل إليها لا يســتطيع مغادرتهــا، بأوامر 
مباشــرة مــن النبــي صلــى الله عليــه وســلم، حتــى لا تتســرب الأخبــار إلــى مكــة، وكان مــن 
دعائــه صلــى الله عليــه وســلم: )اللهــم خــذ العيــون والأخبــار عــن قريــش حتــى نبغتهــا فــي 
بلادهــا(، ثُــمَّ خــرج عليــه الصــاة والســام مــن مكــة، ســالكاً طريــق هــوازن، حتــى إن 
كان هنــاك أعيــن للعــدو، ظنــوا بــأن محمــدا عليــه الســام  يقصــدٌ هــوازن بالفعــل، وعنــد 
مــكان معيــن فــي الطريــق، انحــرف النبــي إلــى مكــة، فوصــل إلــى أطرافهــا وبــدون علــم 

أهلهــا، وكانــت المفاجئــة القاســية لقريــش، وكان الفتــح العظيــم)2(.
ــي خُسْــرٍ* إَِّل الَّذِيــنَ  نْسَــانَ لفَِ لــو تأملنــا ســورة العصــر يقــول تعالــى: ﴿وَالْعصَْــرِ* إِنَّ الِْ
بْــرِ﴾)3( نجدهــا تمثــل  الِحَــاتِ وَتوََاصَــوْا بِالْحَــقِّ وَتوََاصَــوْا بِالصَّ آمَنـُـوا وَعَمِلـُـوا الصَّ
التخطيــط العميــق للحيــاة، فــالله ســبحانه وتعالــى أقســم بالعصــر، والقســم عظيــم لأهميتــه 
ــث اســتثنى  ــه، وحي ــط لحيات ــر بســوء التخطي ــي خســران كبي ــرة، فالإنســان يكــون ف الكبي
الذيــن آمنــوا وعملــوا الصالحــات، فهــذه الســورة جامعــة لمــا يكــون بــه العبــد ناجيــاً مفلحــاً 

فــي الآخــرة)4(.
وقــدر  التخطيطيــة  والموازنــة  الاســتراتيجي،  التخطيــط  الإســامي  الفكــر  عــرف 
ــه الســام  ــي قصــة يوســف علي ــا ورد ف ــا كم ــة لتغطيته ــرادات اللازم الاحتياجــات والاي
ــبْعٌ  ــنَّ سَ ــمَانٍ يأَكُْلهُُ تٍ سِ ــرَٰ ــبْعَ بقََ ــىٓ أرََىٰ سَ ــكُ إِنِّ ــالَ ٱلْمَلِ ــه: ﴿وَقَ والتــي حكاهــا القــرآن بقول
ــتٍ﴾)5(. فقــد أرســى ســيدنا يوســف لملــك مصــر  تٍ خُضْــرٍ وَأخَُــرَ ياَبِسَٰ عِجَــافٌ وَسَــبْعَ سُــنبلَُٰ
موازنــة تخطيطيــة توافــرت لهــا الأصــول العلميــة والعمليــة وازن فيهــا الانتــاج الزراعــي 

https://alghad.com / ،1( الإسلام والتخطيط الاستراتيجي، مقال منشور بجريدة الغد 
 2( محمــد بــن علــي شــيبان العامــري، التخطيــط فــي الإســام، مقــال منشــور علــى الإنترنــت، موقعــى مهــارات النجــاح، 

 https://sst5.com
 3( سورة العصر

 4( عثمان فوزي علي، مرجع سابق، ص 108
5( سورة يوسف، الآية 43
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ــن المجاعــة  ــة م ــة المخاطــر المحتمل ــات الاســتهلاكية بهــدف مواجه ــرادات( والنفق )الإي
المتوقعــة، فقــال لهــم تزرعــون ســبع ســنبلات خضــر فمــا حصدتمــوه فاتركــوه في ســنابله، 
ليعطيهــم أجمــل صــورة للتخطيــط الاســتراتيجي والــذي من شــأنه حفــظ الإيــرادات )المنتج 
ــي ســنوات القحــط  ــك ف ــم اســتخدام ذل ــة، وليت ــرات الخارجي ــداً عــن المؤث الزراعــي( بعي
بغــرض تخطــي فتــرة الكســاد فــي ضــوء الظــروف المتاحــة وقــد وضــع يوســف -عليــه 
ــالَ  ــى: ﴿قَ ــه تعال ــي قول ــده ف ــاً)1(. نج ــر عام ــة عش ــه خمس ــتمر تطبيق ــاً اس الســام- نظام
ــا تأَكُْلـُـونَ، ثـُـمَّ يأَتْـِـي  تزَْرَعُــونَ سَــبْعَ سِــنِينَ دأَبَــاً فمََــا حَصَدْتـُـمْ فـَـذرَُوهُ فِــي سُــنْبلُِهِ إِلَّ قلَِيــاً مِمَّ
ــي مِــنْ  ــا تحُْصِنُــونَ، ثـُـمَّ يأَتِْ ــنَ مَــا قدََّمْتـُـمْ لهَُــنَّ إلا قلَِيــاً مِمَّ ــكَ سَــبْعٌ شِــداَدٌ يأَكُْلْ مِــنْ بعَْــدِ ذلَِ

ــهِ يعَْصِــرُون﴾)2(. ــاسُ وَفيِ ــاثُ النَّ ــهِ يغَُ ــكَ عَــامٌ فيِ ــدِ ذلَِ بعَْ
وفي الآيات المباركات نجد تخطيطاً استراتيجياً لمشروع له ثلاث مراحل: 

المرحلة الأولى: تستمر سبع سنوات حدد يوسف-عليه السلام- معالمها كالآتي:
- خطة الإنتاج: )تزَْرَعُون( -)الزراعة(.

-مدة الإنتاج: )سَبْعَ سِنِينَ(.
- مستوى الإنتاج: )دأَبَاً( عملاً دائباً متواصلاً.

- زيادة المدخرات: )فمََا حَصَدْتمُْ فذَرَُوهُ فِي سُنْبلُِهِ(.
ا تأَكُْلوُن(. - تقييد الاستهلاك: )إِلا قلَِيلاً مِمَّ

المرحلة الثانية: تستمر سبع سنوات حدد أهم معالمها كآلاتي:
) - تقييد وتنظيم الاستهلاك: )ثمَُّ يأَتِْي مِنْ بعَْدِ ذلَِكَ سَبْعٌ شِداَدٌ يأَكُْلْنَ مَا قدََّمْتمُْ لهَُنَّ

ــونَ(.. أي هــذه هــي البــذور التــي  ــا تحُْصِنُ - الاســتعداد لإعــادة الاســتثمار: )إلا قلَِيــاً مِمَّ
ينبغــي أن تحافظــوا عليهــا.

المرحلــة الثالثــة: )ثـُـمَّ يأَتِْــي مِــنْ بعَْــدِ ذلَِــكَ عَــامٌ فيِــهِ يغَُــاثُ النَّــاسُ وَفيِــهِ يعَْصِــرُون(، أي 
يبــذرون مــا احتفظــوا بــه فــي ســنبله مــن قبــل ســبع ســنين، فــإذا مــا ارتفــع النبــات وغطــى 
الأرض وزكا الثمــر جمعــوه وعصــروا زيوتهــم وفاكهتهــم. ومــن هــذا نستشــف أن خطــة 
ــة  ــه الحكيم ــون( وإرادت ــره )تزَْرَعُ ــع بأس ــتهدف المجتم ــت تس ــام كان ــه الس يوســف علي
متوجهــة لإيجــاد صفــات فــي ذلــك المجتمــع تمكــن مــن تحقيــق الهــدف المرســوم واجتثــاث 

أي عائــق فــي ســبيل التنميــة، ومــن ذلــك)3(: 
1. زيــادة ســاعات العمــل وزيــادة اســتثمار الطاقــة الإنتاجيــة للأمــة خــال المرحلــة الأولى 
ــاً( والــدأب فــي اللغــة  بأكملهــا، يتبيــن ذلــك مــن خــال قولــه: )تزَْرَعُــونَ سَــبْعَ سِــنِينَ دأَبَ
ــيما  ــا ولاس ــع أنواعه ــة بجمي ــة البطال ــتدعي محارب ــذا يس ــتمرار. وه ــادة والاس ــي الع يعن
البطالــة المقنعّــة التــي تظهــر المجتمــع بغيــر صورتــه الحقيقيــة ظاهــره الرحمــة وباطنــه 
1( خلــف عبــد الله الــوردات، الاعجــاز العلمــي فــي التخطيــط الاســتراتيجي واعــداد الموازنــات، مقــال منشــور علــى الإنترنــت، 

 https://quran-m.com/%D8
2( سورة يوسف، الآيات: 47- 49

3( خلــف عبــد الله الــوردات، الإعجــاز العلمــي فــي التخطيــط الاســتراتيجي واعــداد الموازنــات، مقــال منشــور علــى الإنترنــت، 
 https://quran-m.com/%D8
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العــذاب.
ــذرَُوهُ فِــي سُــنْبلُِهِ إلا قلَِيــاً  2. تنميــة الوعــي الإدخــاري كمــا يبينــه قولــه: )فمََــا حَصَدْتـُـمْ فَ

ــا تأَكُْلُــونَ(. مِمَّ
 وهــذا يســتدعي محاربــة ظاهــرة الاســتهلاك التــي كانــت منتشــرة عنــد المصرييــن فــي 
عصــره -عليــه الســام- كمــا تذكــر ذلــك بعــض المصــادر وبإيجــاد هــذه الصفــات الحســنة 
ــع  ــن رف ــام- م ــه الس ــف –علي ــا أراده يوس ــق م ــة يتحق ــات الذميم ــك الصف ــة تل ومحارب

ــاج والادخــار والاســتهلاك)1(. ــات الإنت ــن متطلب ــة بي ــاج والموازن مســتوى الإنت
لقــد اكتملــت للموازنــة التــي أرســى يوســف عليه الســام أسســها وقواعدهــا أركان الموازنة 
التخطيطيــة وتفصيــل ذلــك إن مفهــوم الموازنــة التخطيطيــة إنمــا يقــوم علــى فكــرة التــوازن 
والموازنــة، وقــد قــام يوســف عليــه الســام بالموازنــة بيــن الإنتــاج الزراعــي والاســتهلاك 
فــي ضــوء الظــروف المتاحــة وذلــك بغــرض تخطــي الجــدب والقحــط. إن موازنــة ســيدنا 
ــي المســئولية  ــة ف ــدأ المشــاركة، باشــتراك المســتويات الإداري ــا مب ــر له ــد تواف يوســف ق
مســئولية مباشــرة عــن تحقيــق الخطــة فــي مراحــل إعدادهــا وتنفيذهــا. ولقــد اســتنبط ذلــك 
ــونَ(،  ــذرَُوهُ(، )تحُْصِنُ ــمْ(، )فَ ــونَ(، )حَصَدْتُ ــه )تزَْرَعُ ــك بقول ــه لرســول المل مــن مخاطبت
ــا بصيغــة الجمــع، أي للنــاس المخاطبيــن جميعــاً وليــس بصيغــة المفــرد.  إذ الخطــاب هن
ــتويات  ــة المس ــتراك كاف ــى ضــرورة اش ــارة إل ــذه إش ــئولين وه ــاس والمس ــع الن أي لجمي
الإداريــةـ عليــا ووســطى وتنفيذيــةـ فــي إعــداد الموازنــة التخطيطيــة. إن موازنــة ســيدنا 
يوســف قــد توافــر لهــا مبــدأ توفيــر الحوافــز، ومبــدأ الواقعيــة فــي الأهــداف، وتناســبها مــع 
الإمكانــات، ذلــك أنــه وقــد وضــح للنــاس أن ســنوات كســاد ســبع ســتعقب الرخــاء، حمــل 
إليهــم البشــرى تطمئنهــم وتحفزهــم، وهــي أن هــذه الأزمــة إلــى انقطــاع، إذ ســيأتي علــى 
النــاس عــام فيــه يغاثــون ويرزقــون وفيــه يعصــرون)2( )ثـُـمَّ يأَتِْــي مِــنْ بعَْــدِ ذلَِــكَ عَــامٌ فِيــهِ 

يغَُــاثُ النَّــاسُ وَفِيــهِ يعَْصِــرُونَ(.

1( المرجع السابق
2( خلف عبد الله الوردات، الإعجاز العلمي في التخطيط الاستراتيجي واعداد الموازنات،
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   الفصل الخامس: القيادة الاستراتيجية

تمهيد:

 القيــادة الاســتراتيجية تمثــل أهميــة قصــوى فــي عالــم اليــوم، ســواء علــى مســتوى الــدول 
أو التكتــات الكبــرى أو الشــركات عابــرة القــارات ومتعــددة الجنســيات، ومــا دون ذلــك 
ــتراتيجية  ــاور الاس ــي مح ــاً ف ــاً فاع ــاً وعام ــب دوراً حيوي ــا تلع ــتويات، لكونه ــن مس م
ــا  ــتراتيجي وم ــم الاس ــذ والتقوي ــى التنفي ــتراتيجي وحت ــر الاس ــن التفكي ــدءاً م ــة، ب المختلف
ــو  ــم نم ــتراتيجية وتدع ــداف الاس ــق الأه ــي تحقي ــا ف ــات تصــب جميعه ــن عملي ــا م بينهم

ــا. ــة وتطوره المنظم
قــد تكــون القيــادة الاســتراتيجية فــرد )شــخص ملهــم وصاحــب كاريزمــا ونظــرة للمســتقبل 
وقــدرة علــى الابتــكار والإبــداع ومتعــدد المواهــب(، وقــد تكــون مجموعــة )فريــق عمــل 
ــد الإدارة  ــم تع ــن ل ــي كلا الحالتي ــادة(، وف ــز والري ــع للتمي ــوء ومتطل ــل كف ــس مؤه متجان
ــدات متغيــر  ــر التعقي ــم متســارع الخطــى كثي ــة فــي ظــل عال ــذة ولا مرغوب ــة محب التقليدي
البيئــات، فأصبــح وجــود قيــادة اســتراتيجية هــو رأس مــال حقيقــي وركيــزة أساســية مــن 

ركائــز النجــاح المنشــود. 
ــة التكليــف بحقهــا  ــذي يتحمــل أمان ــك الشــخص ال ــي هــو ذل ــد الاســتراتيجي الحقيق   القائ
ــدوة وأســوة حســنة،  ــه وســلم( ق ــى الله علي ويؤديهــا بحقهــا، جاعــاً مــن رســول الله )صل
متبعــاً منهجــه القويــم وســيرته المشــرقة الوضيئــة، بــا إفــراط ولا تفريــط، يحكــم بالعــدل 
ــادة،  ــده عب ــل عن ــط، العم ــنان المش ــية كأس ــده سواس ــاس عن ــتقيم، والن ــطاس المس والقس
ــدب الشــخص المناســب  ــر، وينت ــب ولا ينفِّ ــب، يرغِّ ــل أن يعاق ــز قب ــة، يحفِّ والنجــاح غاي

ــال مــع مرؤوســيه. ــى التواصــل الفعَّ ــة عل ــدرة العالي ــه الق للمهمــة المناســبة، ول
القيــادة مــن المنظــور الاســتراتيجي قــدوة وأخــاق، كمــا تراهــا شــريعة الإســام الســمحاء، 
وكمــا كان رســول الله صلــى الله عليــه وســلم، وهــو القائــد الأعظم، بــل هو أعظــم العظماء، 
منــذ خلــق البريــة إلــى يــوم الديــن، ومــع ذلــك كان هيِّنــاً ليِّنــاً فــي المواضــع التــي تتطلــب 
ذلــك، شــديداً قويــاً فــي مواطــن الشــدة والقــوة، يشــاور أهــل الشــورى، ويســتكمل رأيــه مــن 

آرائهــم وهــو يقــول: )أشــيروا علــيَّ أيهــا النــاس(، و)المؤمــن مــرآة أخيــه(.
القيــادة الاســتراتيجية، هــي التعامــل بالرحمــة والإنســانية والحكمــة والموعظــة الحســنة، 
والقــدرة العاليــة علــى التفكيــر الاســتراتيجي، واستشــراف المســتقبل وحســن الظــن بــالله، 
والإحاطــة التامــة بمــا يــدور داخــل وخــارج المنظومــة، ووضــع الســيناريوهات والبدائــل 
الممكنــة لتحقيــق الأهــداف الاســتراتيجية المخططــة، ومنــع الانحرافــات الاســتراتيجية أو 
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تقليلهــا بالحــد المعقــول، وتقويمهــا ومعالــج آثارهــا، والإفــادة مــن الفــرص المتاحــة أو التــي 
قــد تنشــأ لاحقــاً، ومعالجــة التهديــدات.

تعريف القيادة الاستراتيجية:
ف القيــادة الاســتراتيجية بأنهــا: )القــدرة علــى التنبــوء بالمســتقبل وتصــوره،  تعُــرَّ
ــى  ــدرة عل ــاك الق ــكل التنظيمــي، وامت ــي إنجــاز الأعمــال، وتحســين الهي ــة ف والمرون
ــة  ــاح المؤسس ــالات نج ــزز احتم ــة تع ــرارات طوعي ــاذ ق ــن لاتخ ــى الآحري ــر عل التأثي
علــى المــدى الطويــل مــع الحفــاظ علــى المخرجــات التعليميــة علــى المــدى القصيــر)1(.

ــم القــرارات ذات  ــة التــي تتضمــن تصمي ــادة الاســتراتيجية بأنهــا: )العملي وتعــرف القي
ــادة قيمــة المنظمــة مــن وجهــة  ــى زي ــي تهــدف إل ــل الأجــل وتنفيذهــا، والت ــر طوي الأث

ــع ككل(. ــاء والمســاهمين والمجتم نظــر العم
وتعــرف القيــادة الاســتراتيجية علــى أنهــا: )قــدرة القائــد علــى الاســتثمار الأمثــل للفرص 
والمــوارد البشــرية والماليــة والماديــة  ومقدرتــه علــى توفيــر بيئــة عمــل صحية يســودها 

التعــاون والترابــط والإبــداع مــن أجــل تحقيــق الأهداف المنشــودة(.
وينظــر إلــى عمليــة القيــادة الاســتراتيجية علــى أنهــا: مجموعــة مــن القــرارات 
ــة  ــق رؤي ــا، لتحقي ــم الخطــط وتنفيذهــا ومراقبته ــى تصمي ــؤدي إل ــي ت والإجــراءات الت
المنظمــة ورســالتها واســتراتيجيتها وأهدافهــا الاســتراتيجية داخــل البيئــة الإداريــة التــي 

ــا(. تعمــل فيه
ــادة الاســتراتيجية بأنهــا: )عــدد مــن الخطــط والاســتراتيجيات  ــي القي وعــرف الزهران
التــي يتبعهــا القائــد لوضــع تخيــات وتصــورات مســتقبلية مــن أجــل تحقيــق الأهــداف 
المنشــودة، وتحقيــق درجــة عاليــة مــن الترابــط والتعــاون بيــن الأفــراد العامليــن والبيئــة 

المحيطــة)2(.
الاســتراتيجية  القيــادة   McGrath & Laksana ولكســانا مكغــرات  عــرف  كمــا 
بأنهــا: )قــدرة القائــد علــى التنبــوء ووضــع التصــورات المســتقبلية، ووضــع الأهــداف 
الاســتراتيجية وتطويرهــا عــن طريــق الارتقــاء بمســتوى الــكادر الإداري والتعليمــي، 
وغــرس مبــادئ الثقافــة التنظيميــة، والمحافظــة علــى المرونــة فــي التعامــل، وتمكينهــم 
وإشــراكهم فــي عمليــة اتخــاذ القــرارات لتحســين مســتوى مخرجــات العمليــة التعليميــة(.

تعريف القيادة:
ــة لتحقيــق أهــداف  ــول الدائمــة والمؤقت ــى معالجــة الأمــور بالحل ــدرة عل ــادة: هــي الق القي
مشــتركة. فهــي إذن مســؤولية تجــاه المجموعــة المقــودة للوصــول إلى الأهداف المرســومة 

مــع مراعــاة جوانــب الفــرق الزمنــي للوصــول إلــى الهــدف.

1( ســناء كاســب عــواد الرقــاد، القيــادة الاســتراتيجية وعلاقتهــا بالقــدرة التنافســية لــدى مديــري المــدارس الثانويــة الحكوميــة 
ــة الشــرق  ــر منشــور –ماجســتير-، جامع ــن، بحــث غي ــة نظــر مســاعدي المديري ــن وجه ــان م ــة عم ــي محافظــة العاصم ف

ــار 2020، ص 9 ــة، أي ــوم التربوي ــة العل الأوســط، كلي
ــة أم  ــة بجامع ــة ميداني ــي- دراس ــم التنظيم ــدرات التعل ــر ق ــي تطوي ــا ف ــتراتيجية وأثره ــادة الاس ــي، القي ــم الزهران 2( إبراهي

القــرى، المجلــة الدوليــة للأبحــاث التربويــة، 2018م، العــدد 42، ص 189
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تعريف آخر للقيادة:
هي عملية تهدف لتحقيق أهداف معينة، بعد مرور وقت زمني محدد.

تعريــف القائــد: هــو الشــخص الــذى يســتخدم نفــوذه وقوتــه ليؤثــر علــى ســلوك وتوجهــات 
الأفــراد مــن حولــه لإنجــاز أهــداف محــددة.

ــك  ــدد ومخطــط وذل ــاه مح ــاس باتج ــن الن ــة م ــك مجموع ــة تحري ــي: »عملي ــادة ه  والقي
بتحفيزهــم علــى العمــل باختيارهــم«. والقيــادة الناجحــة تحــرك النــاس فــي الإتجــاه الــذي 

ــد)1(. ــى المــدى البعي يحقــق مصالحهــم عل
ــة،  ــادة مــن مــدارس محتلف ــات لمفهــوم القي ــك عــدد مــن التعريف ــع هنال وبحســب المرب

ــي)2(: ــى النحــو التال نجملهــا عل
كلمــة قيــادة ذات أصــول يونانيــة ولاتينيــة، لأن )Leadership(، مشــتقة مــن الفعــل يفعــل 
 )Agere( مــع الفعــل اللاتينــي ،)Archein( أو يقــوم بعمــل مــا، ويتفــق الفعــل اليونانــي
ــل ينجــزه  ــا شــخص واحــد، وعم ــوم به ــة يق ــادة بداي ــود، فالقي ــي: يحــرك أو يق ــذي يعن ال

آخــرون حســب توجيهــات هــذا الشــخص.
ــم  ــم ورغباته ــة دوافعه ــم وموازن ــراد ســلوكياً وتنســيق جهوده ــه الأف ــادة هــي توجي والقي

ــة. ــاءة عالي ــة بكف ــق أهــداف المنظم لتحقي
والقيــادة هــي إدارة الأفــراد والجماعــات ومــوارد العمــل نحــو الأهــداف، بأســلوب فاعــل 

ومتطــور، يقــوم علــى تنميــة الالتــزام والــولاء للقائــد بغــرض تحقيــق أفضــل النتائــج.
ــخص  ــه ش ــذي يمارس ــاط ال ــا: النش ــد )Ordway Tead( بأنه ــا أوردواي تي ــد عرفه وق
ــه )النمــر  ــي تحقيق ــون ف ــق هــدف يرغب ــون لتحقي ــم يتعاون ــن، وجعله ــي الآخري ــر ف للتأثي

وآخــرون، 2006م: ص 313(.
أهمية القيادة: 

ــه والمراقــب والمرجعيــة التــي تحتكــم  تتمثــل أهميــة وجــود قائــد فــي كونــه ســيكون المُوجِّ
إليهــا الأفــكار المتناقضــة أو التــي لــم تتوافــق حــول رؤيــة مُحــدَّدة للجماعــة أو المجموعــة 
ــة لهــذه المجموعــة أو الجماعــة. والملهــم  ــل الرمزيَّ ــه يمث التــى يقودهــا. فضــاً عــن كون

الــذي يشــحذ هممهــم ويوحدهــم حــول الفكــرة أو القضيــة أو المؤسســة المعنيــة.
ــى لا  ــا حت ــدل بينه ــم الع ــؤونها وتقي ــم ش ــادة تنظ ــن قي ــريَّة م ــات البش ــد إذاً للمُجتمع فلاب

ــا.  ــب ريحه ــل ويذه ــازع وتفش تتن
وفــي ديننــا الحنيــف  لقــد أمــر النبــي صلــى الله عليــه وســلم بتعييــن القائــد في أقــل التجمعات 
البشــرية حيــن قــال عليــه الصــاة والســام فــي الحديــث الصحيــح: »إذا خــرج ثلاثــة فــى 
ــك ليكــون أمرهــم جميعــاً ولا  ــي: إنمــا أمــر بذل ــال الخطاب ســفر فليأمــروا أحدهــم«)3(، ق

 1( الموقع الإلكتروني، http://shifa.ahlamontada.com ، تاريخ دخول الموقع 2014/8/20م 
2(  صالــح بــن ســعد المربــع، القيــادة الاســتراتيجية ودورهــا فــي تطويــر الثقافــة التنظيميــة بالأجهــزة الأمنيــة، )الريــاض: 

جامعــة نايــف العربيــة للعلــوم الأمنيــة، 1433هـــ- 2012م(، ص 14

 3( رواه أبو داوود، بسند صحيح
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يتفــرق بهــم الــرأى ولا يقــع بينهــم الإختــاف.
وعليه فأهمية القيادة تكمن في الآتي)) 1: 

1. أنها حلقة الوصول بين العاملين وبين خطط المؤسسة وتصوراتها المستقبلية. 
2. أنها البوتقة التى تنصهر داخلها كافة المفاهيم والإستراتيجيات والسياسات. 
3. تدعيم القوى الإيجابية في المؤسسة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان. 

4. السيطرة على مشكلات العمل وحلها، وحسم الخلافات والترجيح بين الآراء. 
ــراد  ــراد باعتبارهــم أهــم مــورد للمؤسســة، كمــا أن الأف ــة الأف ــة وتدريــب ورعاي 5. تنمي

يتخــذون مــن القائــد قــدوة لهــم. 
6. مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المؤسسة. 

7. أنها التي تسهل للمؤسسة تحقيق الأهداف المرسومة.
Concept Strategic Leadership:مفهوم القيادة الاستراتيجية  

ــادة ســواء  ــا بالقي ــة مراحــل تطوره ــي كاف ــأتها وف ــذ نش ــد ارتبطــت الاســتراتيجية ومن لق
بمفهومهــا العســكري أو المدنــي بعــد توسُّــع وشــمول مفهــوم الاســتراتيجية. والقيــادة 
ــو  ــاه نح ــتقبلية والإتج ــة المس ــدم الرؤي ــى تق ــادة الت ــاط القي ــدى أنم ــي إح ــتراتيجية ه الاس
التطــور والتوســع والنجــاح للمنظمــة مــع ضــرورة توافــر مهــارات وســمات للقائــد 

الاســتراتيجي تؤهلــه لصياغــة وتطبيــق الاســتراتيجية بالإتجــاه الصحيــح.
 وللقيــادة الاســتراتيجية دور هــام فــي عمليــات الإبتــكار والإبــداع فــى جميــع أنــواع 
ــو  ــتراتيجي ه ــد الاس ــل. فالقائ ــي كل المراح ــتويات، وف ــة المس ــى كاف ــات، وعل المؤسس
المصــدر الأســاس  لتحقيــق النجــاح المنشــود فــي المؤسســة، لذلــك لابــد أن يطُبِّــق القــادة 

ــطة.  ــات والأنش ــك العملي ــجيع تل ــتراتيجيات لتش اس
والقيــادة الاســتراتيجية بهــذا المفهــوم تعنــي وجــود شــخص أو أشــخاص ذوي تفكيــر 
الداخليــة  البيئــات  ودراســة  الاســتراتيجي  بالتحليــل  القيــام  وبمقدورهــم  اســتراتيجي 
ــذ  والخارجيــة ووضــع الخطــة الاســتراتيجية ببدائلهــا وقيــادة المجموعــة التــي ســوف تنفِّ

ــا. ــا وتطويره ــة وتقويمه ــذه الخط ه
ــى  ــهم ف ــع أو أس ــذي وض ــتراتيجي ال ــد الاس ــى أن القائ ــن عل ــن الباحثي ــر م ــع كثي  ويجُم

ــاح. ــا بنج ــى تطبيقه ــاس عل ــر الن ــو أكث ــة ه ــتراتيجية المعني وضــع الاس
القيــادة الاســتراتيجية هــي القيــادة التــي تتميــز بوضــوح الرؤيــة المســتقبلية وتســعى لتحقيق 
الفاعليــة والكفــاءة فــي المنظمــة المســتندة إلــى العلاقــة بيــن الأهــداف والفــرص المتاحــة 
وفــق مرونــة تحقيــق حالــة مــن التكامــل والتنســيق بيــن المنظمــة والبيئــة مــن خــال تبنــي 
ــد  ــب والبعي ــتويين القري ــى المس ــداف عل ــق الأه ــى تحقي ــول إل ــداع للوص ــكار والإب الابت

لوضــع المنظمــة فــي الصــدارة)2(.
ــد  ــمل تحدي ــتراتيجية تش ــادة الإس ــز )Davies & Davies( أن القي ــز ودافي ــرى دافي وي

 1( الموقع الإلكترونى www.tge.gov.sa  على شبكة الإنترنت، تاريخ دخول الموقع 2014/6/21م 
ــاض:  ــة، )الري ــزة الأمني ــة بالأجه ــة التنظيمي ــر الثقاف ــي تطوي ــا ف ــادة الاســتراتيجية ودوره ــع، القي ــن ســعد المرب ــح ب 2(صال

ــة، 1433هـــ- 2012م(، ص 15 ــوم الأمني ــة للعل ــف العربي ــة ناي جامع



209

توجــه المنظمــة، ووضــع جــداول زمنيــة للأعمــال الإداريــة المرتبطــة بإتخــاذ القــرارات، 
وعــرض وجهــة النظــر المســتقبلية، ووضــع نموذجــاً لتقييــم الأنشــطة الحاليــة أو الوضــع 

الراهــن كأســاس لبنــاء التصــور المســتقبلى للمنظمــة.
ــن  ــب يتضمَّ ويــرى جيلــوت )Guillot( أن مفهــوم القيــادة الإســتراتيجية هــو مفهــوم مُركَّ
دِقَّــة المُلاحظــة، والقـُـدرة علــى الإدراك علــى المســتوى الدقيــق، وعلى المســتوى الأوســع، 
ــات،  ــات، والمخطط ــى الثقاف ــاء عل ــرارات بن ــاذ ق ــتلزم اتخ ــة تس ــا: )عملي ــا بأنه ويعرفه
والشــخصيات، والرغبــات، والتــى تتطلــب تدبيــر الخطــط الملائمــة، والمقبولــة مــن وجهــه 

نظــر المنظمــة والشــركاء ســواء كانــت منظمــة محليــة أو متعــددة الجنســية(.
ــرارات كأحــد أهــم  ــة اتخــاذ الق ــى عملي ــي إطــار هــذا المفهــوم ركــز عل ــه ف  ويلُاحــظ أن
العمليــات التــى يقــوم بهــا القائــد والتــى تتطلــب نجــاح العديــد مــن العناصــر، كمــا ركــز 

ــا. ــى الخطــط ومــدى ملاءمتهــا للمؤسســة بغــض النظــر عــن نوعه عل
ولتأكيــد مفهــوم القيــادة الاســتراتيجية كان لا بــد مــن التفريــق بيــن القيــادة والإدارة 
الاســتراتيجية، فــالإدارة هــي مجموعــة مــن الأنشــطة الموجهــة لمصــادر المنظمــة ســواء 
ــداف  ــة أه ــار حقيق ــي الاعتب ــع ف ــع الوض ــات م ــة والمعلوم ــة والفيزيقي ــرية والمالي البش
المنظمــة بطريقــة فعالــة وكفــوءة. أمــا القيــادة الاســتراتيجية فهــي مجموعــة مــن الأنشــطة 
توجــه للتأثيــر علــى تصرفــات الأفــراد فــي المنظمــة لتحقيــق رؤيــة واضحــة مــن خــال 
الثقافــة التنظيميــة والمــوارد المتاحــة وسياســة موجهــة داخــل بيئــة تتســم بالغمــوض والتعقد 

ــات)1(.  ــرص والتحدي والف

 من هو القائد الاستراتيجي:
تتكامــل وجهــات نظــر الباحثيــن بصــدد أهميــة ودور القائــد )الاســتراتيجي( ومســؤوليته 
فــي نجــاح أو فشــل المنظمــة، وإذا كان البعــض يؤكــد علــى تأثيــرات )نفــوذ( الإدارة العليــا 
ــات  ــد غاي ــتراتيجية وتحدي ــرارات الاس ــة الق ــتراتيجية وصناع ــة الاس ــال صياغ ــي مج ف
ــى أن الاســتراتيجيين  ــي. بشــير آخــرون إل ــر البيئ ــي مواجهــة التغيي وأهــداف المنظمــة ف
ــى، المالــك، رئيــس مجلــس  ــة، مثــل: الرئيــس الأعل ــاً تحــت عناويــن متباين ــون غالب يعمل
الإدارة، المديــر التنفيــذي، العميــد الريــادي )المقــاول(، ويلاحــظ أن النجــاح الاســتراتيجي، 
ــر  ــن تتوف ــك الذي ــي المنظمــة.. وهــم أؤلئ ــراد )والمــدراء( ف ــط بعــدد أوســع مــن الأف يرتب
فيهــم متطلبــات  القيــادة.. ومهــارات فكريــة فائقــة، لذلــك يحــدد )الهيتــي 1997( أن 

ــة)2(: ــات التالي ــك المواصف ــذي يمتل الاســتراتيجي هــو ال
1. قدرتــه علــى )الإدراك، التحليــل، التشــخيص والتركيــب.. وتكــون لــه توجهــات داخليــة 

وخارجية.
2. مواصفات شخصية متميزة، )مبدع، خلاق، نشيط، فاعل، مطور(.

1( الاستراتيجية والتحليل الاستراتيجي، مرجع سابق
ــد)23(،  ــإدارة، مجل ــة ل ــة العربي ــة،  المجل ــات المفكــر الاســتراتيجي  فــي المنطق ــادر النعيمــي، مواصف ــد الق 2( صــاح عب

ــران( 2003م ــو )حزي ــدد )1(، يوني الع



210

إن القائــد الاســتراتيجي مــن خــال مســؤولياته الكثيــرة ومهامــه ودوره القيــادي فــي 
المؤسســة وكذلــك مســتجدات التحــول النوعــي وتحديــات البيئــة المعاصــرة لا بــد مــن أن 
يفكــر اســتراتيجياً، وفــي حالــة افتقــاره لمنهــج التفكيــر الاســتراتيجي فإنــه يفشــل فــي قيــادة 
ــة  ــف المؤسس ــى تخل ــود إل ــاً يق ــداً تقليدي ــه قائ ــن كون ــر م ــون أكث ــذ لا يك ــة وعندئ المؤسس
ــة يغلــب عليهــا  ــاً مــا يعمــل وفــق آلي ويكــون مســؤولاً عــن فشــلها فــي التطــور لأنــه غالب
ــن  ــي حي ــة، ف ــة الخارجي ــى البيئ ــق عل ــي وبرنامــج نمطــي منغل ــي الروتين ــع الإجرائ الطاب
ينبغــي للقائــد الاســتراتيجي، أن يعمــل علــى وفــق منهــج التفكيــر الاســتراتيجي والإدراك 

ــة)1(. ــتراتيجية واضح ــة اس ــة ورؤي ــة منفتح ــع بعقلي ــتراتيجي ويتمت والتصــور الاس
أهمية القيادة الاستراتيجية:

للقيــادة الاســتراتيجية دور فاعــل فــي تطويــر المنظمــات لتحقيــق أهدافهــا ومنحهــا القــدرة 
التــي تكفــل لهــا التطــور والنمــو والتكيــف مــع الأحــداث والمتغيــرات البيئية المعاصــرة، من 
خــال قدرتهــا علــى التأثيــر ومرونتهــا الفائقــة فــي التعامــل مــع الأحــداث، وقدرتهــا علــى 
ترســيخ وتطويــر ثقافــة تنظيميــة مرنــة تعتمــد علــى المبــادأة والابتــكار والإبــداع كوســائل 
ــي  ــاط الســلوك التنظي ــي أنم ــم ف ــة تتحك ــوة اجتماعي ــب ق ــة الأداء وتجل ــة تدعــم فاعلي فاعل

وترســم ملامــح وأطــر التعامــل وتــزود العامليــن بالطاقــة الفاعلــة للتعبئــة العامــة)2(.
ــكارات أو  ــدر الابت ــون مص ــا تك ــاً م ــا غالب ــى أنه ــتراتيجية إل ــادة الاس ــة القي ــع أهمي ترج
ــة  ــة والإبداعي ــدرات المعرفي ــى الق ــر عل ــد كبي ــى ح ــف إل ــذا يتوق ــي، وه ــود التنظيم الجم
للقيــادة الاســتراتيجية، ومــا تمتلكــه مــن رؤيــة مســتقبلية، فــي ضــوء المحــركات الداخليــة 
ــة  ــة، والثقاف ــادة والممارســة الإداري ــة التــي تتضمــن نمــط القي ــكارات التنظيمي ــم الابت لتقدي
التنظيميــة، والإبــداع الفــردي. فكلمــا زادت القــدرات الإبداعيــة لــدى القيــادة الاســتراتيجية 
بالمنظمــة، زاد احتمــال احتــواء التغييــر النظيمــي علــى كل مــن الجوانــب المتعلقــة بتصميــم 
المنظمــة، وكذلــك الجوانــب المتعلقــة بالتصميــم التنظيمــي مثــل الأهــداف، والأداء، وتنميــة 

الأفــراد والتأثيــر فــي قيمهــم واتجاهاتهــم بمــا يدعــم تطويــر ثقافــة المنظمــة.
تعــد القيــادة الاســتراتيجية إحــدى أهــم القــدرات والمهــارات التــي يتمتــع بهــا القائــد فــي أي 
مؤسســة كانــت، إذ يعــد اســتخدام القائــد لأســاليب واســتراتيجيات القيــادة الاســتراتيجية مــن 
أبــرز عوامــل النجــاح والتقــدم والمحافظــة علــى الاســتمرارية وتحقيــق الأهــداف المنشــودة 
ــرؤى  ــر ال ــي وضــع الخطــط، وتطوي ــادة الاســتراتيجية ف ــة القي ــز أهمي ــة، وتتمرك للمنظم
الاســتراتيجية القــادرة علــى التنبــوء بجميــع التحديــات والمشــكلات التــي يمكــن أن تواجــه 
القائــد والمرؤوســين علــى حــد ســواء، وإيجــاد الروابــط والصــات المتينــة بينهــم، لتقديــم 

المصلحــة العامــة للمؤسســة فــوق المصلحــة الشــخصية)3(.
1( حســين محمــد جــواد الجبــوري، التفكيــر الاســتراتيجي- منهــج متكامــل للمســتقبل، )عمــان: دار صفــاء للنشــر والتوزيــع، 

2017م- 1438هـ(، ص17
2( صالــح بــن ســعد المربــع، القيــادة الاســتراتيجية ودورهــا فــي تطويــر الثقافــة التنظيميــة بالأجهــزة الأمنيــة، )الريــاض: جامعــة نايــف 

العربية للعلوم الأمنية، 1433هـ- 2012م(، ص 3
3( نبيــل اللــوح، وطــارق حجيــر، القيــادة الاســتراتيجية ودورهــا فــي التميــز المؤسســي بقطــاع التغليــم التقنــي، المؤتمــر العلمــي الثانــي 

الاســتدامة والبيئة الإبداعية في قطاع التعليم التقني، )فلســطين: كلية فلســطين التقنية، 2018م(، 
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تســعى كل منظمــة، بالرغــم مــن اختــاف حجمهــا وأنشــطتها وأهدافهــا وطبيعــة عملهــا 
ــادة  ــزل عــن وجــود قي ــق بمع ــداف لا تتحق ــذا الأه ــو، وه ــتمرار والنم ــاء والاس ــى البق إل
ــي  ــي الت ــة ه ــات الناجح ــة، فالمنظم ــات المنظم ــق طموح ــى تحقي ــادرة عل ــتراتيجية ق اس
تعتمــد علــى القيــادة الاســتراتيجية التــي تتميــز بالرؤيــة المســتقبلية، والقــدرة علــى قــراءة 

ــة. ــو للمنظم ــل الاســتمرار والنم ــا يكف الأحــداث والمســتجدات بم
ينظر بعض الباحثين لأهمية القيادة من منظور مختلف على النحو التالي:   

ــد أمــر  ــم العــدل بينهــا حتــى لق ــادة تنظــم شــؤونها وتقي ــد للمجتمعــات البشــرية مــن قي لاب
النبــي صلــى الله عليــه وســلم بتعييــن القائــد فــي أقــل التجمعــات البشــرية حيــن قــال عليــه 
ــال  ــو داوود. ق ــم(، رواه أب ــروا أحده ــي ســفر فليأم ــة ف الصــاة والســام )إذا خــرج ثلاث
الخطابــي: إنمــا أمــر بذلــك ليكــون أمرهــم جميعــاً ولا يتفــرق بهــم الــرأي ولا يقــع بينهــم 
الاختــاف. وقديمــاً قــال القائــد الفرنســي نابليــون )جيــش مــن الأرانــب يقــوده أســد، أفضــل 

مــن جيــش مــن أســود يقــوده أرنــب( وعليــه فأهميــة القيــادة تكمــن فــي)1(:
1. أنها حلقة الوصول بين العاملين وبين خطط المؤسسة وتصوراتها المستقبلية.

2. أنها البوتقة التي تنصهر داخلها كافة المفاهيم والاستراتيجيات والسياسات.
3. تدعيم القوى الإيجابية في المؤسسة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان.

4. السيطرة على مشكلات العمل وحلها، وحسم الخلافات والترجيح بين الآراء.
ــراد  ــراد باعتبارهــم أهــم مــورد للمؤسســة، كمــا أن الأف ــة الأف ــة وتدريــب ورعاي 5. تنمي

يتخــذون مــن القائــد قــدوة لهــم.
6. مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المؤسسة.

7. أنها التي تسهل للمؤسسة تحقيق الأهداف المرسومة.
أدوار القيادة الاستراتيجية:

إن دور القيــادة الاســتراتيجية فــي المنظمــات لا يقتصــر علــى تنميــة وتطويــر أســاليب 
ــي  ــادة المســتوى العلم ــب زالإعــداد وزي ــى التدري ــدة عل ــل المعتم واســتراتيجيات العم
للعامليــن، ومــا يتبعــه مــن أســاليب إداريــة لتطويــر الأداء فــي المنظمــات، لكنــه يمتــد 
ليشــمل تنميــة وتطويــر الثقافــة التنظيميــة لتواكــب العمليــة التطويريــة بتلــك المنظمــات، 
ــر  ــارعة، وتؤث ــرات المتس ــتجيب للتغي ــة تس ــة مرن ــة تنظيمي ــاء ثقاف ــي بن ــهم ف ــا يس م
ــا  ــا، لم ــات وتطلعاته ــداف المنظم ــا يخــدم أه ــم، بم ــن وانتمائه ــلوكيات العاملي ــى س عل
للثقافــة التنظيميــة مــن أثــر فاعــل فــي تشــكيل ســلوكيات العامليــن بالمنظمــات وعاداتهــم 

ــم)2(. واتجاهاته
للتفكيــر  الرئيســة  العناصــر  القــدرة علــى فهــم  إلــى  القيــادة الاســتراتيجية  تشــير 
الاســتراتيجي المبــدع وفهــم خطــوات عمليــة التخطيــط الخــاق وتنفيذهــا فضــاً 
ــادة  ــا(Brandrowski, 2002)  وتلعــب القي ــم الخطــة الاســتراتيجية وتدوينه عــن فه

1( أحمد بن عبد المحسن العساف، مهارات القيادة وصفات القائد، بحث غير منشور
2(  صالــح بــن ســعد المربــع، القيــادة الاســتراتيجية ودورهــا فــي تطويــر الثقافــة التنظيميــة بالأجهــزة الأمنيــة، )الريــاض: جامعــة 

نايــف العربيــة للعلــوم الأمنيــة، 1433هـــ- 2012م(، ص 19
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الاســتراتيجية دوراً مؤثــراً فــي عمليــة تنفيــذ الاســتراتيجية عبــر العديــد مــن الممارســات 
أو الأفعــال القياديــةThe Goettler Associates، وقبــل اســتعراض هــذه الممارســات 
القياديــة التــي يقصــد منهــا التنفيــذ الاســتراتيجي تقتضــي الضــرورة الإشــارة إلــى الجهــة 
المســؤولة عــن قيــادة المنظمــة اســتراتيجياً. وهنــا يمكــن القــول بوجــود جهتيــن تتحمــان 

ــه المنظمــة وقيادتهــا إســتراتيجياً وهمــا)1(: مســؤولية توجي
    Chief Executive Officers1. المديرون التنفيذيون الرئيسيون

 Top Management2. الإدارة العليا
ــة يمارســها  ــد أورد (Thompson and Strickland, 2003) خمســة أدوار قيادي وق

القــادة الاســتراتيجيون فــي ســعيهم لتنفيــذ الإســتراتيجية الجديــدة وهــي)2(:
1. التعــرف، ومــن مواقعهــم العليــا، علــى مجريــات الأحــداث ومراقبــة عمليــة التنفيــذ 
ــذ الفاعــل  ــة التنفي ــي تحــول دون عملي ــات الت ــب فضــاً عــن تشــخيص المعوق عــن كث
للإســتراتيجية مــن خــال تطويــر شــبكة واســعة رســمية وغيــر رســمية للمعلومــات فــي 

المنظمــة.
2. إرســاء دعائــم ثقافــة تنظيميــة تحفــز الأفــراد فــي المنظمــة علــى تنفيــذ الإســتراتيجية 

وفــق أعلــى المســتويات المقبولــة للتنفيــذ )التغييــر الثقافــي(. 
3. العمــل علــى بقــاء المنظمــة فــي حالــة اســتجابة للظــروف المتغيــرة )المرونــة( مــن 
ــذا  ــق ه ــدة. ويتحق ــكار الجدي ــد الأف ــدة وتولي ــرص الجدي ــر للف ــخيص المبك ــال التش خ

الأمــر مــن خــال: 
أ. تفويــض الأفــراد لاســيما ممــن يمتلكــون الرغبــة فــي تطويــر التكنولوجيــا الجديــدة، 

ــدة. ــدة، والمنتجــات المدي الممارســات الجدي
ــات  ــؤة لرغب ــتجابة الكف ــال الاس ــن خ ــدة م ــات الجدي ــر القابلي ــة تطوي ــادة عملي ب. قي

ــدة. ــية المعق ــروف التنافس ــرة والظ ــن المتغي الزبائ
1. التأكيد على الممارسات الأخلاقية وروح المواطنة التنظيمية من خلال: 

ــهِ الآخريــن )الســلوك( وحــث  -علــى القــادة أن يجعلــوا مــن أنفســهم أنموذجــاً يقتــدي ب
ــة. ــرارات ذات الأبعــاد الأخلاقي ــى اتخــاذ الق ــن عل الآخري

 .Ethics training programsالتشجيع على إقامة برامج التدريب الأخلاقي -
- دعم الإدارة العليا للسلوكيات الأخلاقية في كافة المستويات التنظيمية.

- معالجــة الإدارة العليــا للســلوكيات غيــر الأخلاقيــة عبــر التشــخيص المبكــر لمرتكبيهــا 
وتغييــر مواقعهــم التنظيمية.

- كمــا ويلعــب القــادة الاســتراتيجيون دوراً مميــزاً فــي روح المواطنــة التنظيميــة 

http://www.drber.com/ar/ ،)strategic leadership( أحمــد بــن محمــد الحميــدان، القيــادة الاســتراتيجية )1
 forums/thre، تاريــخ زيــارة الموقــع: 2022/3/5م

http://www.drber.com/ar/ ،)strategic leadership( أحمــد بــن محمــد الحميــدان، القيــادة الاســتراتيجية )2
 forums/thre، تاريــخ زيــارة الموقــع: 2022/3/5م
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ــن  ــد م ــال العدي ــن خ ــة م ــؤولية الاجتماعي  Organizational citizenship والمس
ــا: ــات منه الممارس

-التعامل الأخوي واللطيف مع الآخرين.
-توفير مكان عمل آمن.

- اتخاذ التدابير الرادعة الخاصة بحماية البيئة.
- القيام بدور محوري في القضايا والشؤون المجتمعية.

- تخفيض حجم البطالة وتشغيل المعاقين بما يتناسب مع طبيعة العمل. 
- تقديم الدعم المادي والمعنوي للمشاريع الخيرية.

5. قيــادة عمليــة التغييــر: يــرى )داغــر( وجــود ثــاث إســتراتيجيات رئيســة يمكــن مــن 
خلالهــا التعامــل مــع التغييــر المخطــط )التغييــر التنظيمــي( وهــي:

أ. استراتيجية القوة - الإجبار:
ــا  ــج منه ــأة أو مزي ــرعية أو المكاف ــات أو الش ــى العقوب ــة عل ــوة القائم ــتخدام الق أي اس

ــر. ــاز التغيي ــى إنج للحــث عل
ب. استراتيجية الإقناع:

الإقنــاع  خــال  مــن  الإســتراتيجية  هــذه  منطــق  وفــق  التغييــر  ويحــدث   
المنطقيــة،  والمناقشــة  العلميــة  والبيانــات  المعرفــة  إلــى  المســتند 
المعلومــات.  باســتراتيجية  الإســتراتيجية  هــذه  تســمى  فقــد   لذلــك 

ج. استراتيجية المشاركة: 
ــر  ــة التغيي ــي عملي ــين ف ــع المرؤوس ــد م ــتراك القائ ــى اش ــتراتيجية عل ــذه الاس ــوم ه تق
المقترحــة. أي أن القــوة يتــم تقاســمها بيــن قائــد التغييــر وبيــن العامليــن للحصــول علــى 

اتفــاق جماعــي داعــم للتغييــر. 
أهداف القيادة الاستراتيجية وسماتها:

ــر  ــدف الآخ ــتراتيجية. اله ــة الاس ــو الإنتاجي ــتراتيجية ه ــادة الاس ــي للقي ــدف الرئيس اله
ــة  ــات المنظم ــون باحتياج ــا الموظف ــأ فيه ــة يتنب ــر بيئ ــو تطوي ــتراتيجية ه ــادة الاس للقي
فــي ســياق عملهــم. يشــجع القــادة الاســتراتيجيون الموظفيــن فــي المنظمــة علــى اتبــاع 
ــآت  ــام المكاف ــن نظ ــر م ــكل أكب ــتراتيجيون بش ــادة الاس ــتفيد الق ــم الخاصــة. يس أفكاره
والحوافــز لتشــجيع الموظفيــن المنتجيــن وذوي الجــودة لإظهــار أداء أفضــل لمؤسســتهم. 
تتمحــور القيــادة الاســتراتيجية الوظيفيــة حــول الابتــكار والإدراك والتخطيــط لمســاعدة 
ــع  ــى توق ــدرة عل ــادة الإســتراتيجية الق ــب القي ــه. تتطل ــه وغايات الفــرد فــي تحقيــق أهداف
وفهــم بيئــة العمــل. يتطلــب الموضوعيــة والقــدرة علــى النظــر إلــى الصــورة الأوســع)1(.
تتمثــل الأهــداف الرئيســية للقيــادة الاســتراتيجية فــي تبســيط العمليــات، تعزيــز الإنتاجيــة 
الاســتراتيجية، تشــجيع الابتــكار، وتنميــة بيئــة تشــجع الموظفيــن علــى أن يكونــوا 
منتجيــن ومســتقلين ودفــع أفكارهــم إلــى الأمــام، ويســتخدم القــادة الاســتراتيجيون أحيانــاً 

 https://motaber.com/%D8%A7%D9%84%D9%82   % 1( القيادة الاستراتيجية
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برامــج المكافــآت أو الحوافــز لتشــجيع الموظفيــن ومســاعدتهم علــى تحقيــق أهدافهــم)1(.     
ــة  ــة المنظم ــتراتيجية، تهيئ ــادة الاس ــداف القي ــم أه ــن أه ــد )2009م( أن م ــر حام ويذك
ــكل التنظيمــي والإجــراءات والقواعــد والأنظمــة  ــي الهي ــاً بإجــراء  التعديــات ف داخلي
والقــوى العاملــة بالشــكل الــذي يزيــد مــن قدرتهــا علــى التعامــل مــع البيئــة الخارجيــة 
بكفــاءة وفعاليــة، فضــاً عــن تحديــد الأولويــات والأهميــة النســبية، بحيــث يتــم وضــع 
الأهــداف طويلــة الأجــل والأهــداف الســنوية والسياســات، وإجــراء عمليــات تخصيــص 
ــى  ــم عل ــي للحك ــار الموضوع ــاد المعي ــات، وإيج ــذه الأولوي ــاد به ــوارد بالاسترش الم
كفــاءة الإدارة، وزيــادة فعاليــة وكفــاءة عمليــات اتخــاذ القــرارات والتنســيق والرقابــة، 
واكتشــاف وتصحيــح الانحرافــات لوجــود معاييــر واضحــة تتمثــل فــي الأهــداف 
الاســتراتيجية، وأخيــراً التركيــز علــى الســوق والبيئــة الخارجيــة باعتبــار أن اســتثمار 
ــار الأســاس للنجــاح، وينطــوي الغــرض مــن  ــدات هــو المعي الفــرص ومقاومــة التهدي
ــزاً  ــون مجه ــث يك ــره، بحي ــي وتطوي ــكل تنظيم ــاء هي ــى إنش ــتراتيجية عل ــادة الاس القي

ــداف الاســتراتيجية)2(.    ــق الأه بشــكل أفضــل لتحقي
القيادة الاستراتيجية والمبادئ:

ــن،  ــزه عــن الآخري ــد الاســتراتيجي، وتمي ــي نجــاح القائ ــاً ف ــادئ دوراً مهم تلعــب المب
ــه مــن المرؤســين. ــا لمــن هــم حول ــة ونقله ــة الجماعي ــى تعلمــه الفعالي وتؤكــد عل

ــاليب  ــن أس ــاخاً ع ــرية، انس ــا البش ــي حققته ــة، الت ــاازات العظيم ــب الإنج ــل أغل تمث
التفكيــر التقليديــة والتصــورات والنمــاذج العتيقــة، ويعــد أســلوب القيــادة المرتكــزة علــى 
مبــادئ إنجــازاً هــو الآخــر- إذ أنــه تصــور لأســلوب جديــد للتفكيــر يســاعد علــى حــل 
ــدر مــن  ــا بق ــا بمجــرد تمتعن ــة أنن ــة. والحقيق ــاة العصري ــي الحي المعضــات الشــائعة ف
الاســتقلالية، يصيــر التحــدي الــذي يواجهــا هــو كيــف نتعاضــد مــع الآخريــن بفعاليــة 
يكــون لهــا تأثيــر علينــا إيجابــي، وكــي يتأتــى لنــا ذلــك يتحتــم علينــا أن نراعــي كيــف 
ــح  ــا كــي نصب ــذل جهدن ــا نحــن نب ــم، بينم ــاون معه ــن مشــاعرهم ونتع نشــارك الآخري
ــن  ــة مســتويات، م ــى أربع ــادئ إل ــى مب ــة عل ــادة المبني ــن. تنقســم القي ــن ومنتجي مؤثري

ــي)3(:      ــى الخــارج، كــم يل الداخــل إل
1. المستوى الشخصي )أي علاقتي بذاتي(.

2. المستوى الجماعي )علاقتي وتعاملاتي مع الآخرين(.
3. المســتوى الإداري )مســؤوليتي المشــتركة مــع آخريــن للانتهــاء مــن العمــل المنــوط 

1( ســناء كاســب عــواد الرقــاد، القيــادة الاســتراتيجية وعلاقاتهــا بالقــدرة التنافســية لــدى مديــري المــدارس الثانويــة الحكوميــة 
ــة الشــرق  ــتير-، جامع ــر منشــور –ماجس ــن، بحــث غي ــة نظــر مســاعدي المديري ــن وجه ــان م ــة عم ــي محافظــة العاصم ف

ــار 202م، ص 18 ــوم التربويــة، أي ــة العل الأوســط، كلي
2( ســناء كاســب عــواد الرقــاد، القيــادة الاســتراتيجية وعلاقاتهــا بالقــدرة التنافســية لــدى مديــري المــدارس الثانويــة الحكوميــة 
ــة الشــرق  ــتير-، جامع ــر منشــور –ماجس ــن، بحــث غي ــة نظــر مســاعدي المديري ــن وجه ــان م ــة عم ــي محافظــة العاصم ف

ــار 202م، ص 18 ــوم التربويــة، أي ــة العل الأوســط، كلي
ــر، 2005م(،  ــة جري ــاض: مكتب ــر، ط 1، )الري ــة جري ــادئ، ترجمــة مكتب ــى مب ــادة المرتكــزة عل ــي، القي 3( ســتيفن آر. كوف
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بــي تحقيقــه(.      
ــي  ــن ف ــب عمــل الآخري ــم وترتي ــى تنظي ــي إل 4. المســتوى الرســمي التنظيمــي )حاجت
مؤسســتي بتوظيفهــم، وتدريبهــم، وتحمــل نفقتهــم، وإعــداد فرق عمل، وحــل المعضلات 
والمشــاكل التــي تلــوح، وخلــق بيئــة مترابطــة، ووضــع اســتراتيجية واحــدة، وأنظمــة 

عمــل مترابطــة(.
كل مســتوى مــن تلــك المســتويات )ضــروري وغيــر كاف فــي حــد ذاتــه(، بمعنــى علينــا 
ــادئ  ــى أســاس مــن مجموعــة مــن المب ــة المســتويات مســتندين عل ــى كاف أن نعمــل عل

الجوهريــة. تتمثــل فــي الآتــي)1(:
أ. الجدارة بالثقة على المستوى الشخصي:

تبنــى الجــدارة بالثقــة علــى مــكارم الأخــاق، حقيقــة شــخصيتك كفــرد، مــدى كفاءتــك 
ومقدرتــك العمليــة، وحــدود إمكاناتــك، فــإذا كنــت مؤمنــاً بشــخصيتي بمعنــى أن لديــك 
ــن  ــك ل ــة، فإن ــي العملي ــي وقدرات ــي كفاؤت ــة ف ــي ولكــن تعــوزك الثق ــي أخلاقيات ــة ف الثق
ــن  ــر الأشــخاص الصاقي ــا أكث ــي الأخــرى، وم ــم تتأكــد مــن كفاءت ــا ل ــك م ــي ثقت تمنحن
ــة مدرائهــم  ــاً جدارتهــم بثق ــدة، لكنهــم يفقــدون تدريجي الذيــن يتمتعــون بالأخــاق الحمي
فــي أداء عملهــم، لأنهــم يتركــون أنفســهم ينعزلــون فــي واد، بينمــا تتقــدم مؤسســاتهم فــي 
ركــب التنميــة فــي واد آخــر بــدون مــكارم الأخــاق، ومــع الكفــاءة والقــدرة العمليــة فلــن 
نكــون أهــاً للثقــة، وســتعوزنا الحكمــة فــي خياراتنــا وقراراتنــا التــي نصدرهــا، وبــدون 

ارتقــاء وظيفــي واضــح ومســتمر ســنفقد جدارتنــا بالثقــة وثقتنــا فــي أنفســنا.
ب. الثقة على المستوى الجماعي:

تعــد الجــدارة بالثقــة هــي الأســاس الــذي تبنــى عليــه الثقــة، والثقــة هــي الرصيــد العاطفي 
الــذي يمتلكــه شــخصان، والــذي يعينهمــا علــى التوصــل إلــى اتفــاق علــى أداء مصلحــة 
ــى جــدارة كل منهمــا  ــان فــي بعضهمــا البعــض، اســتناداً إل ــق اثن ــن، فعندمــا يث الطرفي
بثقــة الآخــر فيــه، ســتقودهما الثقــة المتبادلــة تلــك إلــى التعاضــد المثمــر فيمــا بينهمــا، 
والتمتــع بحســن التواصــل المبنــي علــى الشــفافية والتعــاون والمشــاركة العاطفيــة 
والوجدانيــة، وإذا لــم يكــن المــرء يتمتــع منــذ البدايــة بالكفــاءة والمقــدرة العمليــة، فبشــيء 
مــن التدريــب والعمــل علــى الارتقــاء بأدائــه ومســتواه يمكنــه اكتســاب تلــك المقــدرة، 
ــه  ــه، فيســتعين علي بينمــا إذا كان المــرء يعانــي مــن عيــب فــي شــخصيته، أو فــي خُلقُ
دائمــاً قطــع العهــود وإصــدار الوعــود، حتــى ينمــي الشــعور بالأمــان النفســي بداخلــه، 
ــة -أو  ــن. فالثق ــة مــع الآخري ــاء روابــط وجســور الثق ــد بن ــه، ويعي ويحســن مــن مهارات
انعدامهــا- هــي الجــذور التــي ينتهــي إليهــا النجــاح أو الفشــل وهــي الأســاس الــذي عليــه 
تجنــى ثمــار العمــل التجــاري والنشــاط الصناعــي والعمليــة التعليميــة والأداء الحكومــي.

1( المرجع السابق، ص 45
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صفات القائد الاستراتيجي ومهاراته:
القيــادة الاســتراتيجية، صفــات قبــل أن تكــون مهــام وتكاليــف، والبــون شاســع جــداً بيــن 
الإداري والقائــد، وتنفيــذ الاســتراتيجيات المختلفــة، يحتــاج قــادة اســتراتيجيين، لهم القوة 
والقــدرة التــي تمكنهــم مــن قيــادة المنظمــة فــي بيئــة متســارعة الإيقــاع ومتقلبــة الأحــوال 
ومتجــددة الفــرص ومتنوعــة التهديــدات. هنالــك عــدد مــن الصفــات والخصائــص للقائــد 
ــة  ــى ثلاث ــا عل ــي جوهره ــق ف ــا تتف ــر ولكنه ــث لآخ ــن باح ــاوت م ــتراتيجي، تتف الاس

مجموعــات، علــى النحــو التالــي)1(:
1. خصائص ذاتية »فطرية«: كالتفكير والتخطيط والإبداع والقدرة على التصور.

2. مهارات إنسانية »اجتماعية«: كالعلاقات والاتصال والتحفيز.
3. مهارات فنية »تخصصية«: كحل المشكلات واتخاذ القرارات.

فيمــا يــرى بعــض الباحثيــن أن هنالــك عــدداً مــن الشــروط يجــب توافرهــا فــي القائــد 
ــي)2(: ــتراتيجي، وه الاس

1. القــدرة علــى تنظيــم المناقشــات وإدارتهــا وتشــجيع أعضــاء الجماعــة على الاشــتراك 
فــي المناقشــات وعلــى تبــادل الآراء وعلــى التعامــل المثمــر مــع الجماعة.

2. القــدرة علــى حمايــة الأقليــة واقنــاع المتطرفيــن مــن أعضــاء الجماعــة بالعــدول عــن 
التطرف.

3. القــدرة علــى اتخــاذ القــرارات وإصــدار الأوامــر بحيــث لا يتعجــل فــي اتخــاذ 
القــرارات ولا يتــردد حتــى تفــوت الفرصــة، وأن يحســن التوقيــت ىالصائــب مــع عــدم 

ــي. ــر والنواه ــي إصــدار الأوام الإســراف ف
ــذكاء  ــك أن يتصــرف بال ــب ذل ــة حســنة، ويتطل ــاس معامل ــة الن ــى معامل ــدرة عل 4. الق
الاجتماعــي والاتــزان الانفعالــي وضبــط النفــس والمشــاركة الوجدانيــة، والقــدرة علــى 
أن يضــع نفســه موضــع الغيــر، وعلــى أن يشــعر بمشــاعر الغيــر وأن يتصف بالتســامح، 

مــع الحــزم عنــد اللــزوم.
5. القدرة على التنبوء بالمشكلات قبل وقوعها والعمل على تفاديها.

6. أن يكون مستعداً للقاء الجماعة إذا رغبوا.
7. أن تكــون علاقتــه بأفــراد جماعتــه علاقــة وديــة، وإن كان ذلــك لا يعنــي رفــع الكلفــة 

بينهــم كليــة.
8. القدرة على إقامة علاقات اجتماعية ناجحة.

9. القدرة على التنظيم الاجتماعي.
ــاً عــن  ــون مختلف ــي أن يك ــد لا ينبغ ــة، فالقائ ــن أعضــاء الجماع ــه وبي ــابه بين 10. التش

ــم. ــم وحاجاته ــي آماله ــل يجــب أن يشــاركهم ف ــه، ب ــراد جماعت أف

1(  أحمد بن عبد المحسن العساف، مهارات القيادة وصفات القائد، بحث غير منشور
2( أحمد بن عبد المحسن العساف، مهارات القيادة وصفات القائد، مرجع سابق
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خصائص القيادة العسكرية:
ــر  ــول مباش ــا مدل ــد، لكنه ــخص واح ــن ش ــر م ــاً لأكث ــراً جامع ــت تعبي ــادة وإن كان القي
علــى شــخصية القائــد دون ســواه وذلــك فــي ظــل الأنظمــة العســكرية يبنــي نفســه مــن 
صبــره وجلــده وعلــو همتــه، ومطالعتــه ودراســته، وخبراتــه وتجاربــه ونجاحــه وفشــله، 
ومقارعتــه للأحــداث، يبنــي مــن هــذا كلــه أســس عصاميتــه ومعطيــات تفوقــه ونبوغــه، 
ــق النصــر.  ــي تحقي ــد ف ــدو عناصــر شــخصية القائ ــا تب ــه، وهن ــم نجاحــه وتوفيق ودعائ
وقــد قامــت مراكــز علــم النفــس العســكري، فــي الجيــوش المتقدمــة، بإجــراء دراســات 
ــي الحــروب  ــرة ف ــوا نجاحــات كبي ــن حقق ــادة المشــهورين الذي ــى مجموعــة مــن الق عل
التــي خاضوهــا، ونتيجــة لهــذه الدراســة، فلقــد تــم اســتخلاص )14( خاصيــة رئيســية 
ــاك هــذه الخصائــص لا يضمــن النجــاح  ــادة. ورغــم أن امت ــن هــؤلاء الق مشــتركة بي
بشــكل مؤكــد، ولكنهــا خصائــص مطلــوب تواجدهــا فــي جميــع القــادة علــى حــد ســواء.. 

ويمكــن حصــر هــذه الخصائــص فــي مــا يلــي)1(.
1. الهيئة:

ــه، وســلوكه، ويجــب أن يعكــس  ــل فــي مظهــره العــام، ووقفت ــد، حيــث تتمث ــة القائ هيئ
المظهــر العــام للقائــد النشــاط والحيويــة والرشــاقة والمقــدرة والثقــة. والتحلــي بالحكمــة 

والتعقــل والقــدرة علــى فهــم الموقــف وفهــم شــخصية مرؤوســيه.
2. الشجاعة:

الشــجاعة هــي حالــة عقليــة ونفســية ومعنويــة تســاعد الإنســان علــى مواجهــة الخطــر 
والأزمــات بهــدوء. وتســاعده علــى الســيطرة علــى الخــوف وتجعلــه يتقبــل المســؤولية، 

ويتصــرف بالطريقــة المناســبة.
3. الحسم:

يمكــن أن يكتســب القائــد صفــة الحســم مــن الممارســة والخبــرة المتراكمــة، حتــى يكــون 
قــادراً علــى إنجــاز القــرارات الفوريــة. وأن تتميــز هــذه القــرارات بالوضــوح والفعاليــة 

ويــؤدي ذلــك إلــى عــدم التــردد أو الشــك أو التهــاون أو التباطــوء.
4. الثقة بالنفس:

علــى القائــد أن يطــور وينمــي الثقــة فــي نفســه للقيام بــالأداء الصحيــح للواجــب الوطني، 
وتتولــد الثقــة بالنفــس مــن الخبــرة وبمــروره بتجــارب كثيرة.

5. الجَلدَْ:
يقُصد بالجلد القدرة العقلية والنفسية والبدنية على الاحتمال.

6. الحماس:
والحماس هو إظهار الإخلاص والحمية في أداء المهام.

7. المبادأة: 
ــة  ــات. إن الطريق ــر والتعليم ــن الأوام ــداً ع ــرف بعي ــى التص ــدرة عل ــي الق ــادأة ه المب

 https://motaber.com/%D8%A7%D9%84%D9%82   % 1 ( القيادة الاستراتيجية
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ــة  ــع درج ــام تتناســب م ــم بمه ــي تكليفه ــال ه ــي الرج ــادأة ف ــة روح المب ــدة لتنمي الوحي
ــم. ــم وقدراته ــم وخبراته تأهيله

8. الاستقامة:
ــدأ  ــي مب ــاً ف ــة تصــب جميع ــة والصــدق والأمان ــادئ الأخلاقي إن النزاهــة وصحــة المب

ــتقامة. الاس
9. الحكمة:

ــى  ــول إل ــة والوص ــة وعقلي ــة منطقي ــور بطريق ــى وزن الأم ــدرة عل ــي الق ــة ه الحكم
ــة. ــرارات صائب ــاذ ق ــليمة لاتخ ــول الس الحل

10. العدل:
لا شــك أن أي قــرار يصــدره القائــد فــي قضيــة مــا، هــو عبــارة عــن اختبــار للنزاهــة، 
ــع مرؤوســيه ورؤســائه، وأي خطــأ بســيط ناجــم عــن الإهمــال فــي حكــم  ــه جمي يراقب
علــى قضيــة مــا قــد يــؤدي إلــى تدميــر ســمعة القائــد الــذي يكــون قــد بناهــا فــي شــهور 
ــداً  ــة مــا يجــب أن يكــون محاي ــد عندمــا يواجــه قضي ــى القائ ــك عل ــة. لذل وســنين طويل

ومســتقيماً وحازمــاً وعــادلاً فــي حكمــه.
11. المعرفة:

علــى القائــد، دائمــاً، أن يحافــظ علــى معرفــة التطــور الحالــي للعلــوم العســكرية التــي 
يمارســها فــي عملــه, وأن يكــون علــى صلــة بــكل تطــور.

12. الولاء:
يقًصــد بالــولاء الإخــاص للوطــن والرؤســاء والمرؤوســين والأقــران، إن ولاء القائــد 
قــد يفُهــم خطــأ بأنــه رجــل )إمعــة(، والقائــد الجيــد هــو الــذي لا يقحــم آراءه الشــخصية 

داخــل مجــال الواجــب المحــدد لــه، فالــولاء لله والوطــن والجيــش.
13. اللباقة:

اللباقــة هــي كيفيــة التعامــل مــع الآخريــن بأســلوب مهــذب ومحتــرم، ومــن المعلــوم أن 
القائــد الــذي يتعامــل مــع الآخريــن بأســلوب مهــذب، فــإن الآخريــن بالمقابــل ســيتعاملون 

معــه بالأســلوب نفســه.
14. إنكار الذات والإيثار والتضحية من أجل الوطن:

ــن،  ــى حســاب الآخري ــع عل ــب أن يرتف ــذي يتجن ــه هــو الشــخص ال ــر لذات ــد المنك القائ
حيــث أن القائــد العظيــم هــو ذلــك الشــخص الــذي يضــع نفســه فــي آخــر ســلم الأولويــات 

ويشــاطر المرؤوســين الأوقــات الصعبــة والأخطــار.
صفات القادة الملتزمين بالمبادئ:

تلعــب المبــادئ دوراً كبيــراً ومهمــاً فــي تنشــئة الأفــراد وتوجيــه ســلوكهم فــي المســتقبل، 
لمــا لهــا مــن دور فــي تشــكيل وجدانهــم وإكســابهم قيمــاً إيجابيــة تســهم فــي تميزهــم عــن 

غيرهــم مــن الذيــن لــم ينشــأوا مرتبطيــن بقيــم.
 يتميــز القــادة كمــا يراهــا ســتيفن آر. كوفــي فــي كتابــه القيــادة المرتكــزة علــى مبــادئ، 
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بعــدد مــن الميــزات والصفــات، فيمــا يلــي)1(:
أ. إنهم دائمو التعلم: 

ــم  ــم مــن خبراته ــم للتعل ــادئ باســتعدادهم الدائ ــى مب ــز الأشــخاص المرتكــزون عل يتمي
وتجاربهــم العمليــة الواســعة، بتمتعهــم برغبــة دائمــة فــي القــراءة والالتحــاق بالــدورات 
ــة والفصــول الدراســية التــي تنمــي معارفهــم وتوســع مداركهــم، كمــا  ــة العملي التدريبي
ــة  ــون المعلوم ــف يتلق ــداً كي ــون جي ــن ويعرف ــى الآخري ــاء إل ــن الإصغ ــدون ف ــم يجي أنه
ــي  ــة ف ــة الملح ــول والرغب ــزون بالفض ــك يتمي ــر، كذل ــمع أو البص ــة الس ــواء بحلس س
ــة  ــم العملي ــن كفاءاته ــدوا م ــاً أن يزي ــون دائم ــم يحاول ــه، وه ــا يجهلون ــار عم الاستفس
وقدراتهــم الإنجازايــة، بــل ويطــورون مهاراتهــم التــي يكتســبونها مــن خبراتهــم وينمون 

ــدة. فــي نفوســهم اهتماماتهــم الجدي
ب. أنهم يسارعون إلى تقديم الخدمات:

ــا  ــى أنه ــاة عل ــى الحي ــة إل ــادئ قويم ــى مب ــكاز عل ــدون الارت ــن ينش ــك الذي ينظــر أولئ
ــع أنهــم يســتيقظون كل  رســالة وليســت مجــرد بحــث عــن النجــاح فــي العمــل، والواق
صبــاح ولديهــم الاســتعداد لتقديــم المســاعدة للآخريــن ومراعــاة شــؤونهم. وإننــي علــى 
يقيــن مــن أن أي جهــد تبذلــه فــي ســبيل أن تصبــح قائــداً مرتكــزاً علــى مبــادئ دون أن 

يواكبــه أعبــاء تتحملهــا- فلــن يكــون مصيــره ســوى الفشــل.
ج. إنهم مفعمون بالطاقة البناءة:

ــا تقاســيم  ــق المحي ــد مبتهــج دمــث ســعيد نشــيط مشــرق الوجــه باســم الثغــر طل  فالقائ
وجهــه هادئــة لا يعــرف العبــوس والتقطيــب إلا فــي موضعهمــا, متفائــل إيجابــي. وتمثــل 
طاقتهــم شــحنة للضعيــف ونزعــاً لســلبية القــوي. والطاقــات البنــاءة تلــك تشــبه هالــة أو 
مجــالاً لطاقــة تحيــط بهــم لتغييــر الطاقــات الهدامــة، والأضعــف منهــم، التــي تحيــط بهم، 

وتؤثــر فيهــا.
د. إنهم يثقون بالآخرين: 

لا يبالــغ القائــد فــي رد الفعــل تجــاه التصرفــات الســلبية أو الضعــف الإنســاني, ويعلمــون 
ــة  ــات غيــر مرئي ــدى النــاس إمكان ــات والســلوك, فل ــراً بيــن الإمكان ــاً كبي ــاك فرق أن هن

للتصحيــح واتخــاذ المســار الســليم.
هـ. إنهم يعيشون حياة متوازنة: 

فهــم نشــيطون اجتماعيــاً, ومتميــزون ثقافيــاً, ويتمتعــون بصحــة نفســية وجســدية طيبــة, 
ــا  ــد م ــم أبع ــكات, وه ــاب والممتل ــارى للألق ــون أس ــهم ولا يقع ــة أنفس ــعرون بقيم ويش
ــازات  ــون بإنج ــن, ويفرح ــى نقيضي ــياء إل ــيم الأش ــن تقس ــة وع ــن المبالغ ــون ع يكون

ــة النجــاح. ــاق بداي ــذا الإخف ــل رأوا ه ــي عم ــوا ف ــا أخفق ــن, وإذا م الآخري
ك. إنهم يرون الحياة كمغامرة: 

ــادرة،  ــباقون للمب ــم س ــذا فه ــارج ول ــن الخ ــس م ــل ولي ــن الداخ ــم م ــان لديه ــع الأم ينب
ــر، 2005م(،   ــة جري ــاض: مكتب ــر، ط 1، )الري ــة جري ــادئ، ترجمــة مكتب ــى مب ــادة المرتكــزة عل ــي، القي 1( ســتيفن آر. كوف

ص 47 ومــا بعدهــا
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تواقــون للإبــداع، ويــرون أحــداث الحيــاة ولقــاء النــاس كأفضــل فرصــة للاستكشــاف 
ــدة. ــرات الجدي ــة بالخب ــة الثري ــاة الغني ــم رواد الحي ــدة، إنه ــرات الجدي وكســب الخب

ل. إنهم متكاملون مع غيرهم:
ــن  ــع الآخري ــون م ــه, ويعمل ــون في ــم ويحســنون أي وضــع يدخل ــع غيره ــون م  يتكامل
بــروح الفريــق لســد النقــص والاســتفادة مــن الميــزات, ولا يتــرددون فــي إيــكال الأعمال 

إلــى غيرهــم بســبب مواطــن القــوة لديهــم.
ن. إنهم يدربون أنفسهم على تجديد الذات: 

يدربــون أنفســهم علــى ممارســة الأبعــاد الأربعــة للشــخصية الإنســانية: )البدنيــة 
والكتابــة  والقــراءة  الرياضــة  يمارســون  فهــم  والروحيــة(.  والانفعاليــة  والعقليــة 
والتفكيــر, ويتحلــون بالصبــر وكظــم الغيــظ ويتدربــون علــى فــن الاســتماع للآخريــن 
ــون  ــون ويتصدق ــون ويصوم ــة يصل ــة الروحي ــن الناحي ــة, وم ــع المشــاركة الوجداني م
ويتأملــون فــي ملكــوت الله ويقــرءون القــرآن ويتدارســون الديــن. ولا يوجــد وقــت فــي 
ــة  ــاد الأربع ــى الأبع ــدرب عل ــه للت ــذي يخصصون ــت ال ــن الوق ــاء م ــر عط ــم أكث يومه
ــادة  ــا كان كمــن شــغل بقي ــة عنه ــغل بالنشــاطات اليومي ــن شُ للشــخصية الإنســانية, وم

ــود. ــا بالوق ــلء خزانه ــن م ــيارة ع الس
أمــا العــادات الســبع للقــادة الإدارييــن كمــا يراهــا ســتيفن كوفــي، فهــي علــى النحــو 

ــي)1(: التال
1. كن مختاراً لاستجابتك: 

وهــذه الخصلــة تتصــل بمــدى معرفــة الــذات ومعرفــة الدوافــع والميــول والقــدرات, فــا 
تجعــل لأي شــيء أو أي أحــد ســيطرة عليــك, كــن فاعــاً لا مفعــولاً بــه, مؤثــراً بالدرجــة 
الأولــى لا متأثــراً دومــاً, ولا تتهــرب مــن المســؤولية أبــداً، وهــذا ســيعطيك درجــة مــن 
الحربــة وكلمــا مارســت هــذه الحريــة أصبحــت مختــاراً بهــدوء لــردود أفعالــك وتكــون 

ممســكاً بزمــام الاســتجابة بنــاء علــى قيمــك ومبادئــك.
2. لتكن غايتك واضحة حينما تبدأ بعمل ما:

 يعنــي ابــدأ ونظــرك علــى الغايــة, فتحتــاج إلــى إطــاق الخيــال ليحلـّـق بعيــداً عــن أســر 
الماضــي وســجن الخبــرة وضيــق الذاكــرة.

3. أجعل أهمية الأشياء بحسب أولويتها:
 وهــذه مرتبطــة بالقــدرة علــى ممارســة الإدارة وضبــط الإرادة  فــا تجعــل تيــار الحيــاة 
يســيرك كيفمــا ســار, بــل اضبــط أمــورك وركــز اهتمامــك علــى ما لــه قيمة وأهميــة وإن 

لــم يكــن أمــراً ملحــاً الآن, ومثــل هــؤلاء يكــون لهــم أدوار بــارزة وقويــة فــي حياتهــم.
4. فكر على أساس الطرفين الرابحين: 

ــكان حــل  ــدر الإم ــاول ق ــي فشــل الآخــر, وتح ــا لا يعن ــاح شــخص م ــن أن نج أن تؤم
المشــاكل بمــا يفيــد الجميــع, وهــذه الخصلــة ترتبــط بعقليــة ثريــة واســعة الأفــق عظيمــة 

1( ستيفن آر. كوفي، مرجع سابق، ص 62
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المــدارك تتبــع عقليــة الوفــرة لا عقليــة الشــح والنــدرة .
5. اسع أولاً لأن تفهَم, ثم اسع إلى أن تفُهم:

 وترتبــط هــذه الخصلــة باحتــرام الــرأي الآخــر, فمــن الخطــأ أن يكــون اســتماعك لأجــل 
الجــواب والــرد بــل لأجــل الفهــم والمشــاركة الوجدانيــة.

6. اجعل العمل شراكة مع الآخرين:
 فنحــن يكمــل بعضنــا بعضــاً نظــراً للاختلافــات والفروقــات بيننــا, وموقــف المشــاركة 

هــذا هــو الموقــف الرابــح للطرفيــن, لا موقــف الرابــح والخاســر.
7. اشحذ قدراتك: 

ويقصــد بهــا التحســين المســتمر والــولادة المتجــددة وألا يبقــى الفــرد منــا فــي مكانــه بــا 
تقــدم لأنــه ســوف يتأخــر حتمــاً.

ويرى ج. كورتوا في كتابه لمحات في فن القادة 17 صفة للقائد هي:
1. الهدوء وضبط النفس.  

2. معرفة الرجال.  
3. الإيمان بالمهمة. 

4. الشعور بالسلطة. 
5. البداهة والمبادرة وأخذ القرار.

6. الانضباط.   
7. الفعالية.   
8. التواضع.  
9. الواقعية.  

10. الدماثة والعطف. 
11. طيبة القلب.  

12. الحزم.   
13. العدل.  

14. احترام الكائن البشري. 
15. إعطاء المثل.  

16. المعرفة.  
17. التنبؤ.

أورد الدليمــي )2017م( مجموعــة مــن المهــارات التــي ينبغــي أن يمتلكهــا القائــد 
الاســتراتيجي، وهــي كالآتــي)1(:

1. التنبوء بالمستقبل:
إن القــدرة علــى التنبــوء مــن أهــم المهــارات التــي ينبغــي أن يمتلكهــا القائــد، إذ تســهم في 
القــدرة علــى الحكــم فــي الأشــياء ومواجهــة المخاطــر، ائــل، كاســتخدام الإحصائيــات 

1( ســناء كاســب عــواد الرقــاد، القيــادة الاســتراتيجية وعلاقاتهــا بالقــدرة التنافســية لــدى مديــري المــدارس الثانويــة الحكوميــة 
فــي محافظــة العاصمــة عمــان مــن وجهــة نظــر مســاعدي المديريــن، مرجــع ســابق، ص 18
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والأرقــام، التفكيــر النقــدي، الحــدس الباطنــي، الــذكاء العاطفــي، أو باســتخدام الذاكــرة 
والتفكيــر التأملــي.

2. التفكير الأخلاقي:
يمكــن تقويــة التفكيــر الأخلاقــي عــن طريــق الممارســة، وينبغــي اســتخدامه فــي التفكيــر 
ــى  ــارات الاســتراتيجية، ويعتمــد عل ــن الخي ــة بي ــد المفاضل الاســتراتيجي، وخاصــة عن
اكتســاب وتنميــة مهــارات التفكيــر اللفظــي والبصــري والمشــاركة الوجدانيــة، إذ تســاعد 

فــي تحديــد مــا هــو الصــواب.
3. التفكير النقدي:

ــق  ــة تصدي ــم قابلي ــتقرائي لتقيي ــتنباطي والاس ــق الاس ــدي المنط ــر النق ــتخدم التفكي  يس
ــو  ــا، وه ــع به ــام والتوس ــق المه ــة تطبي ــتنتاجات. وإمكاني ــة الاس ــات ومعقولي المعلوم
ــذات. ــى ال ــاد عل ــجاعة، والاعتم ــري، والش ــتقلال الفك ــخصية كالاس ــمات الش ــي الس ينم
ويــؤدي القائــد دوراً مهمــاً كمحــرك للتغييــر، ويقــوم القائد بإنشــاء وتطوير اســتراتيجيات 
ــكل  ــا ب ــرات وينفذونه ــون التغيي ــن يقبل ــل العاملي ــات لجع ــور تقني ــر، ويط إدارة التغيي

حمــاس. وأن مــن أهــم الأدوار التــي ســؤديها القائــد الاســتراتيجي مــا يأتــي)1(:
1. دور استراتيجي: 

ــع  ــدى ووض ــة الم ــتراتيجية طويل ــر اس ــي تطوي ــد ف ــتراتيجي للقائ ــدور الاس ــن ال يمكِّ
ــط  ــاء الخط ــى إنش ــتراتيجية عل ــز الاس ــة، وترك ــة المؤسس ــع رؤي ــب م ــداف تتناس أه
ــد  ــدور الاســتراتيجي القائ ــن ال ــور، ويمك ــى الف ــة عل المســتقبلية والإجــراءات المطلوب

ــة. ــة المطلوب ــق الرؤي ــة لتحقي ــه المؤسس ــم توجي ــن تقدي م
2. دور ريادي:

القائــد الاســتراتيجي ينبغــي أن يمتلــك صفــة الريــادة، فهــو يســتفيد مــن الفــرص 
ــد القائــد أفــكاراً جديــدة، يســتثمر المــواد المتاحــة والمقترحــات، ويحولهــا  المتاحــة، ويولِّ
إلــى مســار جديــد، كمــا يمتلــك القائــد القــدرة علــى حــل الشــكلات بســهولة، مــن خــال 

ــادة.  ــداً مــن القي ــق نمطــاً جدي ــه، ويخل ــه وذكائ فطنت
3. تشجيع العاملين:

يبنــي القائــد الاســتراتيجي الثقــة بيــن الموظفيــن، ويخلــق مشــاعر إيجابية وثقافــة الانتماء 
ــع  ــا يقن ــة، كم ــدة للمؤسس ــة مفي ــى نتيج ــن إل ــة الموظفي ــل موهب ــوم بتحوي ــم، إذ يق لديه
الموظفيــن بقبــول أســلوب قياتــه، ومزامنتــه برؤيــة المنظمــة، ويتيــح لهــم تحقيــق هــذه 
ــات  ــز الإمكاني ــاخ الصحــي، وتجهي ــة المن ــة لطرقهــم وأســاليبهم الخاصــة، وتهيئ الرؤي

اللازمــة وتوفيــر الــدورات التدريبيــة وفــرض النمطيــة المنهجيــة المســتدامة.
4. استكساف المواهب وتوظيفها:

يقــوم القائــد الاســتراتيجي فــي هــذا الــدور، بتحديــد الموظفيــن الموهوبيــن ذوي الأداء 
1( ســناء كاســب عــواد الرقــاد، القيــادة الاســتراتيجية وعلاقاتهــا بالقــدرة التنافســية لــدى مديــري المــدارس الثانويــة الحكوميــة 

فــي محافظــة العاصمــة عمــان مــن وجهــة نظــر مســاعدي المديريــن، مرجــع ســابق، ص 18
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ــداع ونشــرها،  ــة الإب ــع، ويســتثمر امكانياتهــم فــي تدريــب أقرانهــم وإيجــاد ثقاف المرتف
مــن خــال تشــجيع الأفــكار والخطــط المبتكــرة، كمــا يعــد القائــد الاســتراتيجي محــرك 
التغييــر، إذ تحتــاج المؤسســات إلــى التكيــف مــع بيئــة الأعمــال الميكانيكيــة مــن خــال 

إجــراء تغييــرات علــى أســاس مســتمر.
ولــكل واحــدة مــن هــذه الصفــات أمثلــة شــاهدة مــن حيــاة القــادة عبــر التاريــخ، وتكفينــا 
ــالاً  ــا يتخــذ مث ــا م ــه وســلم ففيه ــى الله علي ــد صل ــا محم الســيرة العطــرة الشــريفة لنبين
واضحــاً علــى هــذه الصفــات الكريمــة دون اضطــرار للــي أعنــاق النصــوص أو 

ــة)1(. ــي الدلال ــن القصــص دون جــاء ف ــر م اعتســاف العب
القائــد الاســتراتيجي يجــب أن يكــون محيطــاً إحاطــة كاملة، بصفــات وقدرات مرؤســيه، 
ــي  ــة، و)وضــع الرجــل المناســب ف ــام المعين ــار للمه ــى حســن الاختي ــا يســاعده عل مم
المــكان المناســب(، وقــد كان يفعــل ذلــك رســول الله صلــى الله عليــه وســلم فــي مواقــف 
يــق رضــي  كثيــرة. ففــي طريــق الهجــرة اختــار خليفتــه وحبيبــه ســيدنا أبــو بكــر الصدِّ
الله عنــه وأرضــاه، وفــي ذات الليلــة اختــار ســيدنا علــي بــن أبــي طالــب كــرم الله وجهــه 

لينــوم علــى فراشــه. 
ميزات القادة الاستراتيجيين الناجحين:

ــي  ــرى ف ــآت الكب ــن المنش ــدد م ــى ع ــذا الصــدد ععل ــى ه ــت ف ــى تم ــاث الت ــت الأبح أثبت
أمريــكا، أن القــادة الاســتراتيجين الناجحيــن تميــزوا بعــدة خصائــص، أهمهــا)2(:

ــن  ــل وتتلاشــى، م ــى تذب ــوي حت ــد ق ــع بتأيي ــي لا تتمت ــكار والمقترحــات الت ــرك الأف 1. ت
ــراخ. ــور وت ــا بفت خــال مواجهته

2. اســتخدام كثيــر مــن الأســئلة غيــر المباشــرة وغيــر الرســمية لجــس النبــض ومراقبــة 
كيــف تســير الأمــور قبــل الدخــول الفعلــي فــي المواجهــة.

3. محاولــة الحصــول علــى مقترحــات وأراء الأطــراف الأخــرى، والاحتفــاظ برأيــه 
ــب. ــت المناس ــي الوق ــتخدامه ف ــة، واس للنهاي

4. يحــاول دائمــاً أن يصــدر أقــل أوامــر، ويعلــن قــرارات قليلــة، ولكنــه يعمــل علــى جــس 
ــام  ــاق ع ــى اتف ــتمر للوصــول إل ــح المس ــمية، والتوضي ــر الرس ــات غي ــض، والمناقش النب

حــول مــا يريــد.
5. إشاعة مناخ عمل عام يسوده الوفاق والحب والعمل بروح الفريق المتكامل.

ــاً، وبصــورة  ــاً واضح ــت نجاح ــي أثبت ــية الت ــع الأساس ــأة جماعــات الدف ــز ومكاف 6. تحفي
يشــهدها الجميــع، وإســناد الأعمــال الجديــدة والمتحديــة لمثــل هــؤلاء الأفــراد الذيــن ينظــر 

إليهــم باعتبارهــم قــادة للــرأي ويتأثــر بهــم الكثيــرون حولهــم.
7. الحــذر الشــديد مــن كل مــا يصدرونــه مــن كلمــات أو إشــارات أو رمــوز يمكــن أن تؤدي 

إلــى إشــاعة فهــم خاطــئ وتصــورات واهمــة، تســير بالأمور عكــس الاتجــاه المطلوب.
8. التأكــد مــن أن جميــع القــوى المؤثــرة فــي المنظمــة قــد تــم تمثيلهــا بصــورة واضحــة فــي 

1(  أحمد بن عبد المحسن العساف، مهارات القيادة وصفات القائد، بحث غير منشور
2( محمد خطاب، صفات ومهارات القائد الاستراتيجي، مقال منشور على الإنترنت
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عمليــة صياغــة الاســتراتيجية مــع الإدارة العليــا أو مــن خلالها.
9. الاســتعانة بأوجــه جديــدة وأراء جديــدة عنــد إجــراء أي تغييــرات جوهريــة فــي 
الاســتراتيجية؛ نظــرا لمــا يتمتــع بــه الجديــد مــن نظــرة تخلــو مــن أســر مــا هــو معتــاد أو 

ــأ. ــى وإن كان خط ــوف، حت مأل
أدوار القائد الإستراتيجي:

ــه أبعــاداً قياديــة  القائــد الاســتراتيجي، ليــس كالمديــر التقليــدي فــي المؤسســة، وإنمــا ل
تقتضــي أن يقــوم بــأدوار اســتراتيجية تعــزز قيادتــه وتدعــم وجــوده علــى رأس 
ــى  ــية، عل ــة أدوار رئيس ــأداء أربع ــد ب ــوم القائ ــن يق ــة. وبحســب بعــض الباحثي المنظم

ــي)1(: ــو التال النح
Educator :أولاً: القائد كمعلم

يقــوم القائــد بتحديــد الاحتياجــات التدريبيــة Training needs للمرؤوســين ســواء كانت 
تتعلــق بمعلومــات Knowledge، مهــارات Skills، واتجاهــات Attitudes، وعليــه 
أن يعمــل باســتمرار علــى تزويــد المرؤوســين بهــذه الاحتياجــات التدريبيــة ســواء كان 
بنفســه إذا كان لديــه القــدرة علــى ذلــك، أو توجيههــم إلــي داخــل المنظمــة أو خارجهــا 
بالإضافــة إلــى قيامــه بنقــل خبراتــه وســلوكياته وأســلوبه فــي التعامــل مــع الآخريــن إلــي 
المرؤوســين حتــى يرتفــع مســتواهم الســلوكي والإدراكــي، ومــن ثــم يجــب علــى القائــد 
باســتمرار أن يواظــب علــى تزويــد نفســه بالمعلومــات الحديثــة فــي مجــال العمــل الــذي 

يقــوده بحيــث يكــون مصــدراً قيمــاً للمرؤوســين فــي هــذا الصــدد.
Counselor :ثانياً: القائد كمرشد

يقــوم القائــد بالاســتماع للمرؤوســين ومــن ثــم يجــب أن يتوافــر لديــه مهــارات الاســتماع 
الفعــال حتــى يتعــرف علــى مشــاكلهم، أحاسيســهم، مشــاعرهم، أفكارهــم، آرائهــم وكذلك 
 Advice مشــكلاتهم الشــخصية ويكــون مســتعدا دائمــاً لتقديــم المســاعدة والنصــح
ــد  ــدى القائ ــر ل ــي يجــب أن تواف ــم وبالتال ــي تواجهه للمرؤوســين وحــل المشــكلات الت
أســاليب التفكيــر الخــاق الإبتــكاري حتــى يمكــن أن يجــد لديــه المــرؤوس دائمــاً حلــولاً 

للمشــكلات التــي تواجهــه.
Judge :ثالثاً: القائد كمحكم

ــي  ــوة ف ــم بمواطــن الق ــم أداء المرؤوســين وإبلاغه ــذا الصــدد بتقيي ــي ه ــد ف ــوم القائ يق
الأداء ومجــالات التحســين المطلــوب فــي حالــة الأداء المتدنــي وعليــه أيضــاً التأكــد مــن 
إتبــاع الإجــراءات واللوائــح  ونظــم العمــل وحــل المنازعــات Conflict التــي تحــدث 
بيــن المرؤوســين وعــدم تجاهلهــا ودائمــاً وضــع حلــول بنــاءة Constructive لذلــك.

Spokesman :رابعاً: القائد كمتحدث بأسم الجماعة
يقــوم القائــد فــي هــذا الصــدد بالتعــرف علــى أفــكار المجموعــة، آراء المجموعة مشــاعر 
ومشــاكل المجموعــة، ورغبــات المجموعــة ونقلهــا بأمانــة – حتــى ولــو لــم تكــن تتمشــى 

1( محمد خطاب، صفات ومهارات القائد الاستراتيجي، مقال منشور على الإنترنت
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مــع آرائــه – إلــى المســتويات الإداريــة العليــا والعمــل علــى مســاندة هــذه الآراء، ولكــي 
ــق بالاتصــالات وحســن  ــاج إلــي مهــارات تتعل ــه يحت ــدور فإن ــد أداء هــذا ال يمكــن القائ
التعبيــر والإقنــاع. ولمــا كان الهــدف مــن عمليــة القيــادة هــو التأثيــر فــي الآخريــن لأداء 
ســلوك معيــن أو الامتنــاع عــن ســلوك معيــن، تبنــي اتجــاه معيــن أو التنــازل عــن اتجــاه 

معيــن، إلــخ.
نــرى أن هنالــك مجموعــة مــن الصفــات يجــب أن يتحلــى بهــا القائــد الاســترايجي، ومــن 

: أهمها
1. الثقة في النفس.

2. القدرة على تسويق الأفكار.
3. تقبل النقد من الرؤساء والمرؤسين.

4. تجنب التصرفات الانفعالية.
5. القدرة على التفاوض.

6. المعرفة التامة بمواقع العمل.
7. كسب احترام واقدير الآخرين.

8. الإيمان بالعمل والخطط المطروحة.
9. اتخاذ القرارات في الوقت المناسب.

10. التواصل الفعال مع الآخرين.
أبعاد القيادة الاستراتيجية:

 تتمثــل القيــادة الاســتراتيجية فــي القــدرة والحكمــة علــى اتخــاذ قــرارات تبعيــة بشــأن 
الغايــات والإجــراءات والتكتيــكات فــي البئــات حــدودة المــوارد والإمكانيــات، ونظــراً 
ــدرة  ــاء والق ــى البق ــاظ عل ــق بالحف ــد الاســتراتيجي، تتعل لأن المســؤولية الأساســية للقائ
التنافســية للمؤسســة، فمــن المهــم أن يتمتــع  القــادة الاســتراتيجيون بصفــات ومهــارات 
مثــل وجــود رؤيــة وتحديــد الاتجــاه وامتــاك إجــراءات مؤثــرة التــي تمكــن مــن دمــج 
هــذا الاتجــاه فــي ثقافــة المؤسســة بحيــث يكونــوا ملهميــن لمــن حولهــم ومؤثريــن 
ــادة الاســتراتيجية،  ــا القي ــز عليه ــي ترتك ــاد الت ــن الأبع ــاك مجموعــة م ــن، وهن إيجابيي

ــي)1(: ــى النحــو التال ــا عل ويمكــن توضيحه
- تصميم الاستراتيجية:

يتطلــب تصميــم الاســتراتيجية فهمــاً عميقــاً لمــا تعتــزم المؤسســة تحقيقــه، بحيــث يجمــع 
ــر مــن  ــى التفكيــر الاســتراتيجي، والكثي ــة والتطبيــق، ويســتند إل ــن النظري ــم بي التصمي
ــاع  ــين أوض ــة، لتحس ــية عالي ــدرة تنافس ــق ق ــى تحقي ــؤدي إل ــذي ي ــال، ال ــل الفع التفعي
المؤسســة لتطبيــق الخطــط التشــغيلية، ومواجهــة التحديــات والأزمــات، وإيجــاد الحلــول 

1(  ســناء كاســب عــواد الرقــاد، القيــادة الاســتراتيجية وعلاقاتهــا بالقــدرة التنافســية لــدى مديــري المــدارس الثانويــة الحكوميــة 
ــة الشــرق  ــتير-، جامع ــر منشــور –ماجس ــن، بحــث غي ــة نظــر مســاعدي المديري ــن وجه ــان م ــة عم ــي محافظــة العاصم ف

ــار 202م، ص ص 23- 24 ــوم التربويــة، أي ــة العل الأوســط، كلي
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المثاليــة بنجــاح وتميــز.
- البيئة الداخلية:

يتضمــن تحليــل البيئــة الداخليــة للمنظمــة المــوارد والقــدرات والكفــاءات التــي تمتلكهــا، 
وكيــف يمكــن أن تســاعدها فــي اكتســاب قــدرة  تنافســية والحفــاظ علــى اســتمراريتها.

- البيئة الخارجية:
ــي تشــمل السياســات  ــة، والت ــى المنظم ــرات عل ــم المؤث ــن أه ــة م ــة الخارجي ــد البيئ تع
للدولــة، وأوضاعهــا الاقتصاديــة، والاجتماعيــة، والصحيــة، والثقافيــة، وعــادة مــا تقــوم 
ــة المتغيــرة، حتــى تتمكــن مــن تطويــر  ــة لفهــم القــوى الخارجي المنظمــات بمســح البيئ
اســتجابات فعالــة تضمــن تحســين موقفهــا وأدائهــا وســلوكياتها فــي المســتقبل، يتــم ذلــك 
ــدات والفــرص، واكتســاب قــدرة تنافســية وتحســين  ــد التهدي لتجنــب المفاجــآت، وتحدي

التخطيــط علــى المــدى طويــل وقصيــر المــدى.
- تنفيذ الاستراتيجية:

ــاً  ــوب، وفق ــي المطل ــلوك التنظيم ــدد الس ــة تح ــه عملي ــتراتيجية بأن ــذ الاس ــرف تنفي يع
ــذ الاســتراتيجية اســتكمال الإجــراءات والمهــام  ــوى الاســتراتيجية. كمــا يعــد تنفي لمحت
التــي وضعتهــا الخطــط، فهــو الإجــراء الــذي ينبغــي أن يتبــع أي تفكيــر تمهيــدي حتــى 
يحــدث شــيء مــا بالفعــل. والتنفيــذ هــو عمليــة ونشــاط ســلوكي بشــري عملــي المنحــى 
ــذ  ــا يســتلزم تنفي ــاً م ــة الرئيســية، وغالب ــارات الإداري ــة والمه ــادة التنفيذي يســتدعي القي
اســتراتيجية معــدة حديثــاً تغييــراً فــي اتجــاه المؤسســة ويتطلــب فــي كثيــر مــن الأحيــان 

التركيــز علــى إحــداث التغييــر الاســتراتيجي.
- المتابعة والتقويم الاستراتيجي:

ــم الاســتراتيجية ومتابعــة  ــم تقيي ــد أن يت ــى منظمــة ناجحــة لا ب ــي ســبيل الوصــول إل ف
ــوب  ــكل المطل ــيرها بالش ــن س ــق م ــدف التحق ــا به ــا وتنفيذه ــد صياغته ــا بع تطويره
ــع  ــم لجم ــا أي إجــراء مصم ــتراتيجي بأنه ــم الاس ــة  التقيي ــرف عملي ــح، إذ تع والصحي
ــد الاســتراتيجي  معلومــات حــول مــدى تطبيــق الأهــداف والــرؤى التــي وضعهــا القائ
ــلوكيات  ــول الس ــات ح ــع المعلومــات والبيان ــال جم ــن خ ــم م ــم التقيي ــا، ويت وتنفيذه
والمهــارات المطبقــة، لزيــادة المعرفــة وصنــع القــرار داخــل المؤسســة، وتعــد عمليــة 
ــي تحســين الأداء واســتثمار  ــن ف ــادة التنظيميي ــة تســاعد الق ــة وقوي ــم وســيلة فعال التقيي
المــوارد البشــرية والماديــة بشــكل أفضــل، علــى أن يتــم تقييــم ومعالجــة نقــاط الضعــف 

ــع مســتويات المؤسســة. ــى جمي عل
 واجبات القائد الاستراتيجي وحقوقه:

ــداف  ــق أه ــب لتحقي ــا يج ــادي، كم ــدوره القي ــام ب ــبيل القي ــي س ــتراتيجي، وف ــد الاس القائ
المنظمــة، عليــه جملــة مــن الواجبــات يجــب القيــام بهــا تجــاه بيئــة العمــل، وبــذات القــدر 
لــه حقــوق علــى مرؤســيه يجــب تأديتهــا لــه علــى الوجــه الأكمــل. وأهــم هــذه الواجبــات 
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ــي)1(: ــم تبيانهــا كمــا يل والحقــوق يت
أولاً: الواجبات:

1. اتخاذ الاحتياطات اللازمة لأمن الأفراد والعمل.
2. تقسيم العمل بحيث يتناسب مع قدرات العاملين ويحقق الأهداف المرسومة.

3. تطهير الأفراد من عناصر الفتنة والتخذيل.
4. العدل بين الأفراد في المعاملة, وإسداء النصح لهم دوماً.

5. المشاورة.
6. إشاعة ثقافة الحوار وتقبل الرأي الآخر عند الأفراد.

7. إعداد قادة المستقبل.
ثانياً: الحقوق:

1. الطاعة له بالمعروف.
2. مناصرته وتأييده والدعاء له.

3. مناصحته وتسديد رأيه.
4. الالتزام برأيه النهائي.

5. الالتزام بإنجاح فريق العمل الذي كونه.
بعــض المــدارس الإداريــة اهتمــت فقــط بواجبــات القيــادة الاســتراتيجية، ولــم تتحــدث عــن 
الحقــوق. وتــرى أن القيــادة الاســتراتيجية تقــع علــى عاتقهــا الكثيــر مــن الواجبــات التــي 
ــا للمنظمــة، ومــن  ــق الأهــداف العلي ــام بهــا بصــورة مســتمرة، مــن أجــل تحقي يجــب القي

أبــرز واجبــات القيــادة الاســتراتيجية، مــا يلــي:
1. تحويل أهداف المجموعة إلى نتائج وإنجازات.

2. حفز الأفراد ودفعهم لتحقيق أهداف المؤسسة وأهدافهم الشخصية.
ــر  ــر المباش ــاس المباشــر وغي ــرات ذات المس ــرات والمؤث ــع المتغي ــل م ــة التعام 3. قابلي

ــراد. ــة والأف بالمؤسس
4. استشــراف المســتقبل والتخطيــط لــه فيمــا يتعلــق بالمؤسســة وأهدافهــا وخططهــا 

وأفرادهــا.
5. دعم عناصر وظائف الإدارة الأربعة.

6. إعداد جيل جديد من قادة المستقبل.
ــح  ــي صال ــب ف ــي تص ــرات الت ــاليب والتغيي ــكار والأس ــي الأف ــدي لتبن ــرأة والتح 7. الج

المؤسســة)2(.

1(  أحمد بن عبد المحسن العساف، مهارات القيادة وصفات القائد، بحث غير منشور

 2( الموقع الإلكترونى www.tge.gov.sa ، مرجع سابق 
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مُتطلبات القيادة الاستراتيجية وعناصرها 
أولاً :  متطلبات القيادة الاستراتيجية)): 1

أ‌. التأثير: ويعني القدُرة على إحداث تغيير ما، أو إيجاد قناعة ما. 
ب‌. النفــوذ: ويعنــي القُــدرة علــى إحــداث أمــر مرغــوب، وهــو مرتبــط بالقــدرات الذاتيــة 

وليــس بالمركــز الوظيفــي. 
ــاع »حــدود  ــي أن يتصــرف ويطُ ــد ف ــى للقائ ــي الحــق المُعْطَ ــة: وه ج. الســلطة القانوني

ــه«. صلاحيت
ثانياً: عناصر القيادة الاستراتيجية هي: 

1. وجود مجموعة من الأفراد. 
2. الإتفاق على أهداف للمجموعة تسعى للوصول إليها. 

3. وجــود قائــد مــن المجموعــة ذو تأثيــر وفكــر إداري وقــرار صائــب وقــادر علــى التأثيــر 
الإيجابــي فــي ســلوك المجموعة.

فيمــا يربــط بعــض الباحثيــن بيــن عناصــر القيــادة الاســتراتيجية ومتطلباتهــا ربطــاً وثيقــاً، 
ويــرى أنهــا تكــون كمــا يلــي)2(:

متطلبات القيادة هي:
أ. التأثير: القدرة على إحداث تغيير ما أو إيجاد قناعة ما.

ــة وليــس  ــدرات الذاتي ــط بالق ــى إحــداث أمــر أو متعــه، وهــو مرتب ــدرة عل ــوذ: الق ب‌. النف
ــي. ــز  الوظيف بالمرك

ج. السلطة القانونية: وهي الحق المعطى للقائد في أن يتصرف ويطاع.
وعليه فعناصر القيادة هي:

1. وجود مجموعة من الأفراد.
2. الاتفاق على أهداف للمجموعة تسعى للوصول إليها.

3. وجــود قائــد مــن المجموعــة ذو تأثيــر وفكــر إداري وقــرار صائــب وقــادر علــى التأثيــر 
الإيجابــي فــي ســلوك المجموعة.

الفرق بين القيادة الاسترتيجية والإدارة: 
ــتراتيجي الواعــي  ــد الاس ــة دور القائ ــى ممارس ــن عل ــن المديري ــر م ــدرة الكثي ــدم ق إن ع
ــة ألحقــت أضــراراً  فادحــة  ــات وشــروط الإدارة الناجحــة جلــب مشــكلات تنظيمي لمتطلب
بالمنظمــات نتيجــة انهمــاك المديريــن فــي القيــام بــكل صغيــرة وكبيــرة فــي المنظمــة دون 
ــي  ــة الت ــة التنظيمي ــاد الثقاف ــل المرؤوســين نتيجــة افتق ــة مــن قب ــة أو صادق ــة حقيقي معاون
تشــجع علــى المشــاركة وتفويــض الســلطة، ممــا يترتــب عليــه، اتجــاه المنظمــة لمســارات 
تنعــدم فيهــا الضوابــط الاســتراتيجية التــي تحفــظ المســيرة باتجــاه استشــراف المســتقبل، 
وتمنــع المنظمــة مــن الخــروج عــن مســارات النجــاح، بســبب عــدم إدراك طبيعــة الأدوار 

 1( الموقع الإلكترونى  www.tge.gov.sa ، مرجع سابق 
2( أحمد بن عبد المحسن العساف، مهارات القيادة وصفات القائد، بحث غير منشور
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التــي يجــب أن يقــوم بهــا المديــرون)1(.
ــدأ إلا فــي  ــم يب ــدمَ التاريــخ، بينمــا الحديــث عــن الإدارة ل ــمٌ قِ ــادة قدي إن الحديــث عــن القي
ــرة  ــد أن صــارت الأخي ــم الإدارة  بع ــن عل ــرع م ــادة ف ــك فالقي ــع ذل ــرة وم ــود الأخي العق

ــات رئيســية هــي)2(: ــع عملي ــى أرب ــز الإدارة عل ــاً. ترُك عِلْمَ
1. التخطيط.
 2. التنظيم.

 3. التوجيه والإشراف.
4. الرقابة. 

بينما  تركز القيادة على ثلاث عمليات رئيسية هي: 
أ‌. تحديد الإتجاه والؤُية. 

ب‌ . حشد القوى تحت هذه الرؤية. 
ج . التحفيز وشحذ الهمم. 

- القيادة تركز على العاطفة بينما الإدارة تركز على المنطق. 
- تهتــم القيــادة بالكليــات »اختيــار العمــل الصحيــح« بينمــا تهتــم الإدارة بالجزئيــات 

والتفاصيــل »اختيــار الطريقــة الصحيحــة للعمــل«.
ــن إنجــاز  ــد م ــم التأك ــه، ث ــق الجــو المناســب لتحقيق ــدف وخل ــد اله ــى تحدي - يشــتركان ف

ــة. ــر وأســس معين ــق معايي ــوب وف المطل
نظريات القيادة الاستراتيجية:

بحســب المــدارس الفكريــة والفلســفية المختلفــة، هنالــك الكثيــر مــن النظريــات التــي تحكــم 
وتدعــم عمــل القيــادة الاســتراتيجية، ومــن أبــرز هــذه النظريــات، مــا يلــي)3(:

أولاً: نظرية القيادة الوظيفية:
- دراسة مهام ووظائف القيادة والمعايير المتصلة بها.

- تهتــم بتوزيــع المســؤوليات والمهــام القياديــة. »التوجيــه، اتخــاذ القــرارات، التخطيــط، 
التنســيق«.

ثانياً: النظرية الموقفية:
تربــط الســلوك القيــادي بالموقــف والظــروف المحيطــة فمــن يصلــح للقيــادة فــي مرحلــة 
قــد لا يكــون مناســباً لمرحلــة أخــرى وظــروف مغايــرة. مثــل موقــف مــوت النبــي صلــى 
الله عليــه وســلم حيــث لــم يكــن  عمــر رضــي الله عنــه الشــخص المناســب لقيــادة المســلمين 

لهــول وقــع الصدمــة عليــه وهــو القائــد العظيــم رضــي الله عنــه.
تحكم هذه النظرية عناصر هي:

ــة، )الريــاض:  ــة بالأجهــزة الأمني ــة التنظيمي ــر الثقاف ــادة الاســتراتيجية ودورهــا فــي تطوي ــع، القي ــح بــن ســعد المرب 1( صال
جامعــة نايــف العربيــة للعلــوم الأمنيــة، 1433هـــ- 2012م(، ص 22

2( أحمد بن عبد المحسن العساف، مهارات القيادة وصفات القائد، بحث غير منشور
3(  أحمد بن عبد المحسن العساف، مهارات القيادة وصفات القائد، بحث غير منشور
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1. سمات القائد.
  2. سمات الأتباع.      

  3. سمات الموقف وطبيعة الحالة.
ثالثاً: النظرية السماتية / الخصائصية:

تركــز علــى شــخصية القائــد وخصائصــه وتختلــف المعاييــر فــي تحديــد هــذه الخصائــص 
مــن مجتمــع لآخــر.

هناك خمسة أنواع للسمات القيادية هي:
- الســمات الجســمية »كالصحــة والطــول والعــرض« مثــل قصــة طالــوت، وهــي ليســت 

مضطــردة فالحجــاج كان قصيــراً.
- السمات المعرفية »الذكاء، الثقافة، استشراف المستقبل... إلخ«.

- السمات الاجتماعية »فن التعامل، كسب الآخرين، حسن الاتصال... إلخ«.
- السمات الانفعالية »كالنضج الانفعالي، وضبط النفس... إلخ«.

- الســمات الشــكلية »جمــال المظهــر، الــذوق العــام ...إلــخ«  وهــي ســمات قــد تتخلــف كمــا 
فــي شــخصية الأحنــف بــن قيــس رحمــه الله.

رابعاً: النظرية التفاعلية / التكاملية:
- تعد القيادة عملية تفاعل اجتماعي ترتكز على الأبعاد التالية:

)السمات - عناصر الموقف - خصائص المنظمة المراد قيادتها(.
- تطــرح معيــاراً أساســياً يتمحــور حــول قــدرة القائــد علــى التفاعــل مــع عناصــر الموقــف 
ــع نحــو الأهــداف المنشــودة  ــادة الجمي ــودة وقي ــة المق ــام المحــددة وأعضــاء المنظم والمه

بنجــاح وفعاليــة.
حامساً: النظرية الإلهامية: 

 وتقوم على فرضية القائد الملهم.
سادساً: النظرية التبادلية: 

- تقــوم علــى أســاس عمليــة تبــادل بيــن القائــد والأتبــاع، حيــث يوضــح لهــم القائــد 
ــد أســلوب الإدارة بالاســتثناء أي التدخــل  ــع القائ ــم، ويتب ــم ويتعاطــف معه ــوب منه المطل

ــرورة.   ــد الض عن
سابعاً: النظرية التحويلية:  

- القائد التحويلي صاحب رؤية ورسالة واضحة.
- وظيفته نقل الناس من حوله نقلة حضارية, ويدير أتباعه بالمعاني والقيم.

- أهدافه عالية ومعاييره مرتفعة.
  ثامناً: نظرية القيادة مركزية المبادئ:   

- يعمل لتحقيق الكفاءة والفاعلية بعدل ورفق.
- يعمق الإحساس بالمعاني والمقاصد السامية من وراء العمل.

- يجمع بين تحقيق أهداف المؤسسة وأهداف الأفراد.
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أنماط القيادة الاستراتيجية:
هنالــك العديــد مــن الأنمــاط القياديــة، التــي تتســم بســمات وتتصــف بصفــات منــذ الميــاد 
والتنشــئة والثقافــة والتعليــم، وغيــر ذلــك مــن العوامــل التــي تســهم فــي تنميــط القيــادة، وقــد 
يلعــب التدريــب دوراً مــا فــي تغييــر بعــض هــذه الصفــات وقــد لا يتحقــق ذلــك )فالطبــع 
يغلــب التطبــع(، وارتبطــت تحليــل هــذه الأنمــاط وفقــاً لبعــض النظريــات القياديــة. وبشــكل 

عــام يمكــن تفصيــل أنمــاط القيــادة علــى النحــو التالــي)1(:
1. باعتبار مصدرها، تنقسم إلى نوعين:

- قيادة رسمية.
- قيادة غير رسمية.

2. باعتبار السلوك القيادي:
ــى خمســة أنمــاط، نفصلهــا  ــن تنقســم إل ــة الاهتمــام بالعمــل والعاملي  أولاً: حســب نظري

علــى النحــو التالــي:
مرتكزات السلوك: 1. الاهتمام بالعمل.            2. الاهتمام بالعاملين.

   1. القائد السلبي )المنسحب(:
- لا يقوم بمهام القيادة، ويعطي المرؤوسين حرية منفلتة في العمل.

- ضعيف الاهتمام بالعمل والعامين على حد سواء.
- لا يحقق أي أهداف للمنظمة، ويغيب الرضا الوظيفي عند العاملين معه.

- تكثر الصراعات والخلافات في العمل.
2ـ القائد الرسمي )العلمي(:

- شديد الاهتمام بالعمل والنتائج.
- ضعيف الاهتمام بالمشاعر والعلاقات مع العاملين, ويستخدم معهم السلطة والرقابة.

3ـ القائد الاجتماعي )المتعاطف(:
- اهتمام كبير بالعنصر الإنساني من حيث الرعاية والتنمية.

- يسعى حثيثاً للقضاء على ظواهر الخلاف بين العاملين.
- اهتمام ضعيف بالعمل والإنتاج وتحقيق الأهداف.

4ـ القائد المتأرجح:
- يتقلب في الأساليب، فأحياناً يهتم بالناس والعلاقات وأحياناً يهتم بالعمل والإنتاج.

- يمارس أسلوب منتصف الطريق.
- يفشل هذا الأسلوب في تحقيق التوازن وفي بلوغ الأهداف.

5ـ القائد الجماعي )المتكامل(:
- يهتــم بالبعديــن الإنســاني والعملــي, فاهتمامــه كبيــر بالنــاس والعلاقــات وكذلــك بالعمــل 

والإنتــاج.
- روح الفريــق ومنــاخ العمــل الجماعــي يســودان المجموعــة ويشــكلان محــوراً مهمــاً فــي 

1( أحمد بن عبد المحسن العساف، مهارات القيادة وصفات القائد، بحث غير منشور
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. فتها ثقا
- يحرص على إشباع الحاجات الإنسانية.

- يحقق المشاركة الفعالة للعاملين.
ــر  ــم بالتغيي ــة،  ويهت ــراد بالمنظم ــط الأف ــال، ويرب ــداف والآم ــن الأه ــلطته م ــتمد س - يس

ــد. والتجدي
ثانياـً حسب نظرية النظم الإدارية هناك أربعة أنماط، نفصلها على النحو التالي:

 مرتكزات السلوك: 1. الثقة بالعاملين.    2. قدرة العاملين.
1ـ القيادة المستغلة )المتسلطة(:

- درجة الثقة في المروؤسين منخفضة جداً.
- التركيز على أساليب الترهيب والترغيب.

- ضعف التداخل والاتصال بين الرؤوساء والمروؤسين.
- استخدام الأساليب الرقابية الصارمة.

- يستخدم هذا النمط في الأزمات والقرارات الحساسة.
2ـ القيادة الجماعية )المشاركة(:

- درجة عالية من الثقة بالمرؤوسين وقدراتهم.
- استخدام نظام الحوافز المبني على فعالية المشاركة.

- درجة عالية من التداخل بين الرؤساء والأفراد وكذلك الاتصال بجميع أنواعه.
- مشاركة الجميع في تحسين أساليب العمل وتقييم نتائجه.

- يستخدم هذا النمط مع أصحاب المهارات والخبرات وفي حالات التدريب.
3ـ القيادة المتسلطة العادلة:

- درجة الثقة في المرؤوسين منخفضة.
- تضــع اعتبــارات إنســانية متعلقــة بتحقيــق العدالــة بيــن جميــع الأفــراد مــع أولويــة الصالح 

العام للمؤسســة.
- يشبه القائد الأب الذي يؤمن باستخدام سلطته الأبوية.

4. القيادة الاستشارية:
- درجة مرتفعة من الثقة بالمرؤوسين.

- درجة المشاركة من قبل المرؤوسين أقل نسبياً.
- يســمح للأفــراد بإبــداء آرائهــم فــي بعــض الأمــور، لكــن القــرار النهائــي مــن اختصــاص 

القائد.
ثالثاـً حسب نظرية الفاعلية والكفاءة: وتنقسم إلى ثمانية أنماط:

 مرتكزات السلوك:   1. الاهتمام بالعمل.    2. الاهتمام بالعاملين.  3. درجة الفاعلية.
1ـ القائد الانسحابي:

- غير مهتم بالعمل والعلاقات الإنسانية.
- غير فعال وتأثيره سلبي على روح المنظمة. 



233

- يعد من أكبر المعوقات دون تقدم العمل والعاملين.
2ـ القائد المجامل:

- يضع العلاقات الإنسانية فوق كل اعتبار.
- تغيب عنه الفاعلية نتيجة لرغبته في كسب ود الآخرين.

3ـ القائد الإنتاجي )أوتوقراطي(:
- يضع اهتمامه بالعمل فوق كل اعتبار.

- ضعيف الفاعلية بسبب إهماله الواضح للعلاقات الإنسانية.
- يعمل الأفراد معه تحت الضغط فقط.

4ـ القائد الوسطي )الموفق(:
- يعرف مزايا الاهتمام بالجانبين لكنه غير قادر على اتخاذ قرار سليم.

- الحلول الوسط هي أسلوبه الدائم في العمل، فقد يطب زكاماً لكنه يحدث جذاماً.
ــق أو  ــاء الحري ــا, أي سياســة إطف ــي يواجهه ــة الت ــى الضغــوط الآني ــزه موجــه عل - تركي

ــتقبل. ــار للمس ــيارة الإســعاف, ولا يضــع أي اعتب س
 5ـ القائد الروتيني )البيروقراطي(:

- لا يهتم بالعمل ولا بالعلاقات مع الأفراد.
- يتبع حرفياً التعليمات والقواعد واللوائح.

- تأثيره محدود جداً على الروح المعنوية للعاملين.
- يظهر درجة عالية من الفاعلية نتيجة اتباعه التعليمات.

6ـ القائد التطويري )المنمي(:
- يثــق فــي الأفــراد ويعمــل علــى تنميــة مهاراتهــم, ويهيــئ منــاخ العمــل المــؤدي لتحقيــق 

أعلــى درجــات الإشــباع لدوافــع العامليــن.
- فاعليته مرتفعة نتيجة لزيادة ارتباط الأفراد به وبالعمل.

ــق  ــى تحقي ــر عل ــن يؤث ــه بالعاملي ــن اهتمام ــاج لك ــن الإنت ــق مســتوى م ــي تحقي - ناجــح ف
ــداف. بعــض الأه

7ـ القائد الأوتوقراطي العادل:
- يعمل على كسب طاعة وولاء مرؤوسيه بخلق مناخ يساعد على ذلك.

- ترتكز فاعليته في قدرته على دفع العاملين لأداء ما يرغب دون مقاومة.
8ـ القائد الإداري )المتكامل(:

- يوجه جميع الطاقات تجاه العمل المطلوب على المدى القصير والبعيد.
- يحدد مستويات طموحة للأداء والإنتاج.

-  يحقق أهدافاً عالية.
- يتفهم التنوع والتفاوت في القدرات الفردية ويتعامل معها على هذا الأساس.

- تظهر فاعليته من خلال  اهتمامه بالعمل والعاملين.
ــة  ــة أربع ــادة الموقفي ــوذج القي ــم DSDC:  نم ــه والدع ــة التوجي ــب نطري ــاً: حس رابع
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ــي: ــا يل ــا كم ــان تفصيله ــاط، بي أنم
 مرتكزات السلوك  1. درجة التوجيه.           2. درجة الدعم والمساندة.

1ـ القائد الموجه D: إخباري.
- درجة التوجيه عالية جداً, بينما درجة الدعم منخفضة.

- يشرف على التفاصيل الدقيقة ويحكم الرقابة والسيطرة.
ــزام  ــة والالت ــرة المنخفض ــم ذوي الخب ــدد وه ــن الج ــع العاملي ــلوك م ــذا الس ــارس ه - يم

ــع. المرتف
2ـ القائد المساند S: مشارك.

- يمتدح ويشجع العاملين ويصغي بشكل جيد لهم.
- يقوم بدور الميسر والمساعد لتنفيذ الأعمال.

- يمارس هذا السلوك مع العاملين ذوي الكفاءة العالية ومع متوسطي الالتزام.
3ـ القائد المفوض D: مفوض.

- يمنح الحرية للعاملين لتحمل المسؤوليات.
- يحيل إليهم المشكلات لاتخاذ القرارات المناسبة.

- يمارس هذا السلوك مع العاملين ذوي الكفاءة العالية والالتزام المرتفع.
4ـ القائد الرئيس C: استشاري.
- يوجه ويساعد في الوقت نفسه.

- يزود المرؤوسين بالتعليمات ويوضحها لهم ويساعدهم على تنفيذها.
- يمارس هنا الأسلوب مع ذوي الكفاءة المتوسطة والالتزام المنخفض.

أهم الصفات الشخصية التي تميز القائد الاستراتيجي عن المدير: 
1. حُب الاستطلاع والتنقيب عن إجابات تتعلق بالمستقبل.

2. الإبداع والبحث عن أفكار جديدة وغير مسبوقة أو طُرق مُبتكرة.
3. القدرة على المنافسة وخوض المواقف الصعبة.

4. العملية، فالقائد الاستراتيجي عملي وحيوي وحريص على اقتناص فرص النجاح.
5. الثقة بالنفس والتسلح بسلاح المنطق والحُجة.

6. الحكمة ومواكبة المتغيرات والمستجدات ومعاصرتها.
7. المثابرة والتغلب على العقبات والعوائق التي تقف في سبيلهم ومواصلة المشوار. 

 أهم  فنون القيادة الاستراتيجية:
للقيــادة الاســتراتيجية عــدد مــن الفنــون المختلفــة التــي تعيــن القــادة الاســتراتيجيين، وتســهم 

فــي نجاحهــم وتميزهــم. ويمكــن تفصيــل هــذه الفنــون علــى النحــو التالــي)1(:
أولاً: فن إصدار الأوامر:

ــات« لهــؤلاء الأشــخاص  ــك حــق إصــداره »صلاحي - هــل الأمــر ضــروري؟ وهــل تمل
»إشــراف«.

1( أحمد بن عبد المحسن العساف، مهارات القيادة وصفات القائد، بحث غير منشور
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- الغايــة مــن الأمــر سياســة الرجــال والاســتفادة مــن قدراتهــم, وليســت الغايــة منــه 
تعســفية. أو  اســتعراضية 

ــاح, وحــدد  ــن الشــخص المســؤول بعــد إصــدار الأمــر مباشــرة, وحــدد الوقــت المت - عيِّ
ــوارد. ــاعدين والم المس

- ليكن أمرك واضحاً, كاملاً, موجزاً, دقيقاً, وكن واثقاً من نفسك عند إصداره.
ثانياً: فن الاتصال:

- مــن أهــم مهــارات الاتصــال: الانصــات حيــث يعــد الإصغــاء للموظفيــن وإعلامهــم بمــا 
يــدور أفضــل الطــرق لإغــاق فجــوة الالتــزام ولجعلهــم يشــعرون بالانتمــاء.

ــة  ــا تحــت الكلم ــة قواعــد للاتصــال الناجــح أدرجته ــت إحــدى الدراســات الحديث - تضمن
ــي: ــو التال ــى النح ــانية عل ــة الإنس ــة )Human Touch( أي اللمس الإنجليزي

 H: Hear Him                               .1. استمع إليه
U:  Understand his feeling                 .2. احترم شعوره
M: Motivate his desire                        .3. حرك رغبته
A: Appreciate his efforts                      .4. قدر مجهوده

N: News Him                                   .5. مده بالأخبار
T: Train Him                                           .6. دربه

O: Open his eyes                              .7.       أرشده
U: Understand his uniqueness             .8.       تفهم تفرده

C: Contact Him                                 .9.       اتصل به
H: Honor Him                                          .10.   أكرمه    

ثالثاً: فن التأنيب:
- أعط الملاحظة الضرورية دون تأخير, ولتكن بنغمة هادئة ورزينة.

- أنب ولكن بعد تحري الحقيقة كاملة بملابستها, وتجنب إثارة الجروح السابقة.
- التأنيب الذي لا يتناسب مع الخطأ يعطي نتيجة عكسية.   

- أســأل المخطــئ: مــا الواجــب عليــه فعلــه لتجنــب هــذا الخطــأ مســتقبلا؟ً وتوصــل معــه 
لحلــول عمليــة.

رابعاً: فن معالجة التذمرات:
- تجنب الأوضاع التي تخلق المشكلات.

- اســتقبل الشــاكي بالترحــاب واســتمع إليــه ولا ترفــض الشــكوى مباشــرة, ثــم اســتمع إلــى 
وجهــة النظــر الأخــرى.

- إذا قررت فعل شيء فأفعله, وإلا وضح للشاكي أسباب حفظ شكواه.
خامساً: فن المكافأة والتشجيع:

- أثن على الأعمال الناجحة, واعترف بإنجازات الأفراد, وشجع معاونيك دوماً.
- عاملهم كخبراء فيما يتقنونه, وتقبل أفكارهم التجديدية.
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- لا بد من توطيد »ثقافة الإشادة« داخل مؤسستك.
- كلف المتميزين بأعمال أهم ومسؤوليات أعلى.

- تذكــر أنــه كــم مــن عبقريــات رائعــة تحطمــت لأنهــا لــم تجــد فــي اللحظــة الملائمــة رئيســاً 
صالحــاً يثنــي بعــدل ويشــجع بتعقــل ويهتــم بطريقــة تذكــي نار الحماســة.

سادساً:  فن المراقبة:
- إن الأمــر شــيء واحــد, ولكــن التنفيــذ كل شــيء, ولا تظهــر صفــات القائــد ومقدرتــه إلا 

عنــد مراقبــة التنفيــذ.
- علــى القائــد أن يعتــرف بالأعمــال الحســنة, وعليــه أن لا يتــردد فــي توجيــه الإنتبــاه نحــو 

الأخطاء.
- إن الاحتــكاك مــع الحقيقــة بــكل محاســنها ومســاويها يعطــي القائــد فكــرة صحيحــة أفضــل 

مــن مئــات التقارير.
سابعاً: فن المعاقبة:

- لتكن العقوبة متناسبة مع الذنب والمذنب والأحوال المحيطة.
- لا تجمع المعاقبين في عمل واحد, فالاجتماع يولد القوة, وقوة الشر هدامة.

- لا تعاقب الرئيس أمام مرؤوسيه حتى لا ينهار مبدأ السلطة وتتحطم سلسلة القيادة.
- لا تناقش مشاغباً أمام الآخرين.

- من العقوبة تغيير نوع العمل, اللوم, ترك استثارة المعاقب... إلخ.
ثامناً: فن التعاون مع القادة الآخرين:

- تذكــر أن غايــة العمــل ليســت لخدمــة أشــخاص أو أغــراض تافهــة وإنمــا لخدمــة مثــل 
عليــا يتقاســم الجميــع متاعــب تحقيقهــا.

- لا بد من وجود رغبة كبيرة في التفاهم المشترك.
- ليكن نقدك لغيرك من القادة لبقاً في لفظه بناء في غايته.

- لا يكن همك مراقبة أخطاء الآخرين فسوف يضيع عملك.
ــة  ــرة العام ــت الفك ــا دام ــيرة م ــق يس ــى دقائ ــم عل ــوء التفاه ــم س ــالاً لتفاق ــرك مج - لا تت

مشــتركة. 
مراحل اكتشاف العناصر القيادية:

إن الأشــخاص ذوي الميــول القياديــة، لا يصُْنعَُــون صناعــة بقــدر مــا أنهــم يولــدون قــادة 
ــادة  ــع أن الق ــك. م ــدون إعــداداً لذل ــون ويع ــن يؤهل ــن الذي ــى عكــس المديري بالفطــرة، عل
ــم،  ــل ملكاته ــم وتأهي ــر قدراته ــم وتطوي ــل مواهبه ــاً لصق ــون أيض ــتراتيجيين يحتاج الاس

ــادة.  ــة وإكتشــاف هــؤلاء الق وهــذا يســتدعي معرف
بحسب بعض الباحثين تمر هذه العملية بست مراحل أساسية هي)1(:

1. مرحلة التنقيب:
 تحديد مجموعة من الأشخاص ودراسة واقعهم من كافة النواحي.

1( أحمد بن عبد المحسن العساف، مهارات القيادة وصفات القائد، مرجع سابق
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2. مرحلة التجريب:
ــة  ــى المرحل ــارة ف ــة المُخت ــص المجموع ــار وتمحي ــا اختب ــم فيه ــى يت ــة الت ــي المرحل  وه
الســابقة، بحيــث تكــون تحــت المراقبــة والملاحظــة مــن خــال الممارســات اليوميــة 
ــم. ــة لديه ــة والفني ــانية والذهني ــدرات الإنس ــار الق ــن خــال اختب ــة وم ــف المختلف والمواق

3. مرحلة التقييم: 
ــب  ــا جوان ــف فيه ــث يكُتش ــابقاً، حي ــددة س ــر مح ــى معايي ــاء عل ــة بن ــا المجموع ــم فيه تقي

ــدرات. ــى الق ــاوت ف ــز والتف ــور والتمي القص
4. مرحلة التأهيل: 

يتضــح ممــا ســبق أن هنالــك بعــض جوانــب القصــور والضعــف فــى الشــخصيات 
المُخْتـَـارة، فالكمــال لله وحــده، وبنــاء عليــه تحــدد الإحتياجــات التدريبيــة حســبما تقتضيــه 
ــداع. ــة والإب ــرة والتجرب ــون ذوي الخب ب ــج المُدرِّ ــذه البرام ــار له ــة. ويخُت ــة العملي الحاج

5. مرحلة التكليف:
ــتوى  ــة المس ــة متفاوت ــع قيادي ــي مواق ــم ف ــة منه ــار مجموع ــل تخُت ــب والتأهي ــد التدري  بع

ــة. ــى محــك التجرب ــع عل ــة لنضــع الجمي ــرات معين ــة لفت والأهمي
6. مرحلة التمكين: 

ــم  ــة تتضــح المعال ــث الممارســة والتجرب ــن حي ــا م ــذه العناصــر فرصته ــد أن تأخــذ ه بع
الأساســية للشــخصية القياديــة لــكل واحــد منهــم ثــم تفــوض لهــم المهــام حســب قابليتهــم لهــا 

ومناســبتها لهــم.
منهجية إعداد وصناعة القادة الاسترتيجيين)1(:

1. أن يكون هذا الأمر من استراتيجية المنظمة وأهدافها الرئيسية.
2. اعتماد برامج ومناسبات خاصة لتدريب القادة وتعليم القيادة.

3. توفير المناهج القيادية اللازمة.
4.  تشجيع النقاش والحوار من خلال مؤتمرات قيادية تعقد خصيصاً لهذا الأمر.

ــا  ــة وتحمــل المســؤولية والشــعور به ــع القيادي ــي المواق 5.  إتاحــة الفرصــة للمشــاركة ف
ــاً. عملي

6. تطعيم القيادة بالعناصر الواعدة الجديرة.
ــال  ــان بإكم ــم كفيلت ــة التراك ــة ونظري ــاة اليومي ــإن المعان ــع ف ــد الياف ــى القائ ــر عل 7. الصب

ــة.  ــين الصياغ ــة وتحس الصناع
8. الزام جميع المستويات القيادية بتحديد البديل المؤهل.

 أهم مبادئ القيادة الاستراتيجية:
1. التزم بمبدأ الإستقامة التامة في كل ما تعمل.

2. كن خبيراً في مجال عملك.
3. قل للآخرين ما تتوقعه.

 1( الموقع الإلكترونى www.tge.gov.sa ، مرجع سابق 
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4. استعمل لغة قوية للتأثير في نفوس الآخرين.
5. وضح الأهداف بدون غموض.

6. كُن مُلتزماً وصادقاً في التزامك.
7. تقبل المخاطر.

8. إلتزم بمواقفك حتى في أوقات العسر.
9. توقع الأفضل.

10. التفكير الإيجابي له قوة دافعة.
11. اهتم بمن تقود وضع حاجاتهم في أعلى قائمة أسبقياتك.

ل المسئولية كاملة. 12. تحمَّ
13. فكر في مجموعتك قبل التفكير في نفسك.

14. إفعل ماتعنيه كلمة القيادة، أي كُنْ في المقدمة.
15. كن في ميدان العمل. 

الخيار الاستراتيجي:
لا بــد للقائــد الاســتراتيجي أن يكــون متمكنــاً مــن وضــع جملــة مــن الســياناريوهات 

والخيــارات الاســتراتيجية لتكــون بدائــل يلجــأ إليهــا وقتمــا أراد. 
والخيــار الاســتراتيجي عنــد ســيرتوهو: »قــرار يتــم إختيــاره مــن بيــن مجموعــة بدائــل، 

ويعُتبــر أفضــل طريــق لتحقيــق أهــداف المنظمــة«. 
والخيــار الاســتراتيجي كمــا يذكــر غلويــك هــو: »قــرار اختيــار الاســتراتيجية التــي تحقــق 
أفضــل توافــق لأهــداف المنظمــة مــن بيــن عــدد مــن البدائــل علــى المســتوى العــام أو علــى 

مســتوى الأعمــال أو علــى مســتوى الوظيفــة«)1(.
وعُــرف بأنــه: »ميــل المديــر لاســتخدام تركيــب معــدل لحــل مشــكلات تظهــر فــي مواقــف 

توجــه وحــدات المنظمــة«)2(. 
 وتتضمــن عمليــة الإختيــار مرحلــة تكويــن البديــل أو البدائــل التــي تســاعد على ســد الفجوة 
ــف  ــوة والضع ــل الق ــدات وعوام ــرص والتهدي ــخيص الف ــال تش ــن خ ــتراتيجية، م الاس

وتحديــد ملامــح الميــزة التنافســية. 
كمــا تتضمــن مرحلــة تقويــم البدائــل الاســتراتيجية، لتحديــد مــدى ملاءمــة كل بديــل مــع 

موقــف المنظمــة الاســتراتيجي. 
إذاً تخضع عملية التقويم لبدائل الاستراتيجية لمعايير عدة منها)3(:

ــوى  ــة وق ــة الكلي ــة الصناعي ــة الخارجي ــر البيئ ــع عناص ــاً م ــل متوافق ــون البدي 1. أن يك
ــس. التناف

ــفة  ــة وفلس ــداف المنظم ــة كأه ــة الداخليَّ ــر البيئ ــع عناص ــاً م ــل متوافق ــون البدي 2. أن يك
الإدارة ونمطهــا القيــادي، وهيكلهــا التنظيمــي، والأنشــطة الريئســية.

) 1ياسر عثمان حامد محمود،  الاستراتيجية والتفكير الاستراتيجي، ورقة عمل، 2014م
2 ( بلال خلف السكارنة، الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي، مرجع سابق، ص 249

 3(  بلال خلف السكارنة، الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجى، مرجع سابق، ص 248- 249
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3. تحقيق المنفعة سواء أكانت مادية أو مادية أو بشرية.
4. ضــرورة أن يحظــى البديــل بقبــول معظــم الأطــراف المتعاملــة مــع المنظمــة، والإدارة 

العليــا والعامليــن.
5. أهمية أن يحقق الميزة التنافسية.

6. أن يتطابق مع رسالة وأهداف المنظمة.
القائد الاستراتيجي و فشل الخطة الاستراتيجية:

علــى الرغــم مــن أن صياغــة اســتراتيجية متســقة تعــد مهمــة صعــب لأي فريــق إداري، 
إلا أن تنفيــذ تلــك الاســتراتيجية وتطبيقهــا علــى أرض الواقــع يعــد أكثــر صعوبــة، فنــادراً 
مــا يحظــى التنفيــذ الفعــال للاســتراتيجية بقــدر مــن الاهتمــام مثــل صياغتهــا وتصميمهــا، 
ــط  ــد والخط ــكل جي ــة بش ــرؤى المصمم ــدرون ال ــين يق ــادة المتمرس ــإن الق ــك، ف ــع ذل وم
ــتخدام  ــال باس ــكل فع ــا بش ــن تنفيذه ــن الممك ــن م ــم يك ــا إذا ل ــدة منه ــتراتيجية لا فائ الاس
المــوارد المتاحــة، والتجهيــزات والوســائل والإمكانيــات المثلــى ضمــن التوزيــع الزمنــي 

المخطــط)1(.
القائــد الاســتراتيجي هــو صمــام أمــان نجــاح تنفيــذ الاســتراتيجية بمــا لديــه مــن صلاحيــات 
ومــوارد ومعرفــة بأهميــة التنفيــذ وتقديــر المواقــف ووضــع البدائــل والســيناريوهات 

ــم. ــد التقوي ــر الاســتراتيجي عن ــادة التغيي ــم المســتمر للمســار الاســتراتيجي وقي والتقيي
ــد  ــن تحدي ــن وراء فشــل الخطــة الاســتراتيجية، يمك ــك أســباب عــدة تكم ــك هنال ــع ذل وم

ــي)2(: ــا يل ــا بم أهمه
1. عدم معرفة فهم حاجات الفئات المستفيدة وهل هي ترغب بهذه الخدمة أو تلك.

2. عدم القدرة على التنبؤ بردود فعل البيئة التي تعمل فيها المنظمة.
3. المُبالغــة فــي تقديــر المــوارد المتاحــة والمؤهلــة، كمؤهــات الموظفيــن والمكائــن 

ــك. ــر ذل ــن، وغي ــن الحاليي ــل الموظفي ــى تأهي ــدرة عل ــدم الق ــة وع ــزة المطلوب والأجه
4. الفشل في تنسيق التقارير والمعلومات والعلاقات العامة مع الآخرين.

5. عــدم مرونــة الهيــكل التنظيمــي للمنظمــة فــي الاســتجابة للمســتجدات التــي تحدثهــا أو 
تتطلبهــا الاســتراتيجية.

6. التقدير غير الواقعي – وغير الكافى – للوقت اللازم  لتنفيذ البرامج.
7. الإخفــاق فــى إدارة الموظفيــن وعــد تأميــن إلتزاماتهــم بالأعمــال والمهــام المناطــة بهــم 

فــي تنفيــذ الاســتراتيجية.
8. الإخفــاق فــي متابعــة الخطــة والتراخــي فــي تقييــم تقديــم العمــل بهــا وعــدم تصحيــح 

ــاً. ــه أو إهمــال ذلــك كلي ــاء التطبيــق فــي أوان الأخطــاء والإنحرافــات التــي تحصــل أثن

1( ســناء كاســب عــواد الرقــاد، القيــادة الاســتراتيجية وعلاقاتهــا بالقــدرة التنافســية لــدى مديــري المــدارس الثانويــة الحكوميــة 
ــة الشــرق  ــتير-، جامع ــر منشــور –ماجس ــن، بحــث غي ــة نظــر مســاعدي المديري ــن وجه ــان م ــة عم ــي محافظــة العاصم ف

ــار 202م، ص 30 ــوم التربويــة، أي ــة العل الأوســط، كلي
 2( بــال خلــف الســكارنة، الإســتراتيجية والتخطيــط الإســتراتيجي، )عمــان: دار المســيرة للنشــر والتوزيــع والطبــاة ، 2015م 

– 1436هـ(، ص 239  
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9. الإخفــاق فــي إدارة التغييــر وذلــك بالفهــم غيــر الملائــم للمقاومــة داخــل المنظمــة للتغيير 
الــذي تحدثــه الاســتراتيجية، والنقصفــى فهــم العلاقة بيــن العمليــات والتكنلوجيــا والتنظيم.

10. الضعــف فــي الاتصــالات والمعلومــات المتدفقــة بيــن أطــراف الخطــة مــن جهــة وبيــن 
الإدارات المســئولة والإدارة العليا.

ــة، لأن الإدارة  ــا الفعال ــى الإدارة العلي ــار إل ــذ الاســتراتيجية بســبب الافتق ــد يفشــل تنفي )ق
ــذ الاســتراتيجي. ومــن بعــض  ــادة الاســتراتيجيتين همــا المحــركان الرئيســيان للتنفي والقي
المشــاكل التــي قــد تطــرأ علــى آليــة تنفيــذ الاســتراتيجية ضعــف دورة الإدارة ومشــاركتها 
فــي التنفيــذ،  وغيــاب أو تدنــي مســتوى التواصــل، وعــدم الالتــزام بالاســتراتيجية، فضــاً 
ــة وظــروف  ــر مؤهل عــن ضعــف التنســيق ومشــاركة المســؤوليات، ووجــود كــوادر غي
بيئيــة خارجــة عــن الســيطرة، وعــدم توزيــع الأولويــات بالشــكل الملائــم، وغيــاب الخطــط 
البديلــة وضعــف تفعيــل إدارة الأزمــات والمخاطــر، ومقاومــة التغييــرـ وعــدم القــدرة علــى 

إدارة الصــراع التنظيمــي داخــل المؤسســة)1(.  
خصائص الفكر لدى القادة الاستراتيجيين)2(:

1. الطلاقة الفكرية والمرونة التلقائية.
2. القدرة على تكوين الرؤى وصياغة الأهداف الاستراتيجية.

3. الدقة والبصيرة النافذة في تقييم الأمور المستقبلية.
ــة بمــا توفــره مــن فــرص أو مــا تفرضــه مــن  ــة الخارجي 4. المهــارة فــى استشــعار البيئ

ــات. معوق
5. المهارة في توفير وتصنيف وتحليل البيانات والمعلومات وتفسيرها.

6. المهارة والدقة في المفاضلة أو الإختيار من بين البدائل الاستراتيجية.
7. المهارة فى تحديد الموارد والإمكانيات اللازمة وترشيد استخدامها.

8. القدرة على التجوب أو التفاعل الاجتماعي مع الظروف والمتغيرات البيئية.
9. القدرة على اتخاذ القرارات الاستراتيجية.

10. القدرة والرغبة في مواكبة عولمة الفكر الإداري. 
مشكلة ضعف القيادة وسبل حلها:

الضعــف ســمة ملازمــة للبشــر، وإن كانــت غيــر مرغوبــة فــي القــادة الاســتراتيجين، ولكن 
قــد توجــد فــي بعضهــم، وعليــه يجــب معرفــة مــا هــي مظاهــر ضعــف القيــادة؟ ومــا هــي 
الأســباب؟ ومــا هــي الســيناريوهات التــي يجــب القيــام بهــا لمعالجــة ذلــك؟ فضــاً عــن أنــه 
مــن الأهميــة بمــكان بالنســبة أيضــاً للقــادة الاســتراتيجيين أن يعرفــوا ذلــك، حتــى يعينهــم 
فــي تحديــد مرؤســيهم وتحليــل شــخصياتهم، ووضــع الســبل الكفيلــة بمعالجــة أســباب هــذا 
الضعــف، فــي إطــار التغييــر الاســتراتيجي الــذي يجــب أن يســتوعب مثــل تلــك المشــاكل 
1( ســناء كاســب عــواد الرقــاد، القيــادة الاســتراتيجية وعلاقاتهــا بالقــدرة التنافســية لــدى مديــري المــدارس الثانويــة الحكوميــة 
ــة الشــرق  ــتير-، جامع ــر منشــور –ماجس ــن، بحــث غي ــة نظــر مســاعدي المديري ــن وجه ــان م ــة عم ــي محافظــة العاصم ف

ــار 202م، ص 30 ــوم التربويــة، أي ــة العل الأوســط، كلي
 2( بلال خلف السكارنة، الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي، مرجع سابق، صص 37 
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ويعمــل علــى تقليلهــا ومعالجتهــا. وفيمــا يلــي تفصيــل لذلــك)1(:
أولاً: مظاهر ضعف القيادة:

- انعدام الانضباط في المجموعة.
- التردد والخوف من التوجيه.

- ضعف مستوى الطاعة.
- عدم تحقق الأهداف بدرجة مقبولة, أو تحققها بزمن غير مقبول.

- بقاء الصفات السلبية في الأفراد أوزيادتها.
- ضعف التفاعل مع أنشطة المؤسسة.

- عدم الاستماع لوجهات النظر الأخرى.
- بقاء المجموعة من غير نمو )كماً وكيفاً(.

ثانياً: أسباب ضعف القيادة:
- تأثير تربية الأبوين في صياغة الشخصية.

- تأثير البيئة المحيطة والمدرسة.
- عدم الاقتناع بالأهداف الموضوعة.

- عدم حب العمل المكلف به, وعدم إتقانه.
- عدم وجود قيادات سابقة كقدوة.

- غياب الحوافز عن نشاطات المؤسسة.
- تراكم الأخطاء دون التبليغ عنها.

- التسرع في تكليف القائد قبل إعداده.
سبل علاج ضعف القيادة:

- الاستماع لوجهات النظر المختلفة.
- اتخاذ القرار جماعياً.

- كسب الأفراد وكسب ثقتهم.
- التعرف على مزايا الأفراد واستثمار طاقاتهم.

- اللقاء الفردي والمصارحة في جو من الطمأنينة.
- الاحتكاك بالقياديين والاستفادة من خبراتهم.

- المتابعة الجيدة والمستمرة للتكاليف.
- اعتماد مبدأ الحوافز والتقدير للأفراد.

- تربية جيل ثان من القادة.
- وضع البدائل في كل تكليف وبرنامج.

مزالق القيادة:
ــام  ــي مق ــد شــخصي، وهــي ف ــون جه ــل أن تك ــن الله، قب ــق م ــادة الاســتراتيجية، توفي القي
النعــم التــي تســتوجب الشــكر، وهــي محفوفــة بالكثيــر مــن التحديــات والمزالــق التــي قــد 

1(  أحمد بن عبد المحسن العساف، مهارات القيادة وصفات القائد، بحث غير منشور
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تخُــرج القائــد مــن موقعــه إلــى عامــة النــاس، ومــن أهــم هــذه المزالــق التــي يجــب الحــذر 
منهــا وتجنبهــا)1(:

- الاستبداد.
- التفريط.

- الكبر والعجب ورفض النقد.
- غياب الهدف عن الذهن وبعثرة الأولويات.

- مخالفة الفعل للقول.
- الاستئثار بشيء دون الأفراد.

- تعيين نائب ضعيف.
- ضياع معالم القدوة من شخصية القائد.

- التوقف عن تنمية المواهب وتجديد المعارف الشخصية بحجة علو المرتبة. 
- الإقليمية. 

- الانسياق الدائم مع رغبات الأفراد والانقياد لهم.
- التمرد على الرئيس.

هل أنت قائد؟:
بعــض النــاس قــد تبــدو عليــه علامــات القيــادة، والتميــز فــي المواقــف التــي تســتوجب بعــداً 
ــه  ــم تقــم جهــة متخصصــة باكتشــاف قدرات ــد، ول ــه قائ ــاً، ولكنــه لا يعــرف حقيقــة أن قيادي
القياديــة وتطويرهــا، وربمــا لــم تتــح لــه فرصــة إبــراز قدراتــه القياديــة، لذلــك يــرى بعــض 
ــا،  ــا وتطويره ــى صقله ــه بنفســه ويعمــل عل ــد قدرات ــن ضــرورة أن يكتشــف القائ الباحثي
ــب فــي مجملهــا  ــي تجي ــى عــدد مــن الأســئلة المباشــرة الت ــة عل ــك مــن خــال الإجاب وذل
علــى الســؤال ..هــل أنــت قائــد؟ وتليــه أســئلة ذات صلــة.. مــا هــي مصــادر قــوة القيــادة؟ 
ــر فــي  ــث الســلطة والتأثي ــاس مــن حي ــواع الن ــة أم مكتســبة؟ ومــا أن ــادة موروث وهــل القي

الآخريــن؟. 
الإجابة على تلك الأسئلة يوردها العساف أدناه)2(: 

هل أنت قائد:
1. هل تستخدم صلاحياتك وتطبق سلطتك؟.

2. هــل يشــعر أفــرادك بالأمــن والقــوة إلــى جانبــك؟ »إن بإمــكان نابليــون أن يأخذنــا معــه 
إلــى نهايــة العالــم« أحــد جنــوده, »إذا لــم أعجــب النــاس هنــا فســأرحل« ديجــول.

3. هل تتميز بحيوية ونشاط دائمين وتضحية كبيرة ومواهب مميزة؟.
4. هل تتميز بالحضور في كل زمان ومكان؟.

5. مــا هــي قيمــة الخدمــة الاجتماعيــة عنــدك؟ وهــل تعــرف مــا هــي حاجــات النــاس مــن 
حولــك؟

1( أحمد بن عبد المحسن العساف، مهارات القيادة وصفات القائد، بحث غير منشور
2(  أحمد بن عبد المحسن العساف، مهارات القيادة وصفات القائد، بحث غير منشور
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6. هل لديك القدرة على التركيز الذهني؟.
7. هل لديك القدرة على حل المشكلات واتخاذ القرارات؟.

8. هل لديك ثقافة أفقية عريضة + امتداد عامودي متخصص؟ قادة الرأي.
9. أيهما أولى عندك: كسب القلوب أم كسب المواقف؟.

10. هل تعترف بالخطأ وتراجع قصورك الذاتي دائما؟ً.
مصادر قوة القيادة وتأثيرها:

1. قوة الإكراه. 
 2ـ قوة المكافأة.  

 3ـ القوة الشرعية أو القانونية.
 4ـ القوة الفنية.  

 5ـ قوة الإعجاب.
أنواع الناس من حيث السلطة والتأثير:

1. ليس لديه سلطة ولا تأثير »تابع«.
2. لديه سلطة وليس لديه تأثير »المنصب«.

3. ليس لديه سلطة ولديه تأثير »قائد غير رسمي«.
4. لديه سلطة وتأثير »القائد الإداري«.

 هل القيادة موروثة أم مكتسبة؟:
1. القيادة بالوراثة من الطفولة المبكرة.

2. القيادة بالتعلم والخبرة العملية.
3. القيــادة تعتمــد علــى الثقافــة الســائدة للمنظمــة، فيوجــد ثقافــة تشــجع المواهــب القياديــة            

وثقافــة لا تشــجع.
4. القيادة علم وفن, فهي إذن قابلة للتعلم، وتؤثر في تعلمها هذه العوامل:

أـ الفطرة والطفولة المبكرة
ب. التعليم.   

 ج. التدريب الموجه. 
 دـ التجريب.    

  هـ. الفشل.
وأخيراً.. فإن عملية تعليم القيادة عملية طويلة وتستمر بخطوات كثيرة تشمل:

- الوراثة وخبرات الطفولة المبكرة توفر الميل للقيادة.
- الفنون والعلوم تصنع الأساس العريض للمعرفة.

- الخبرة توفر الحكمة التي تأتي من تحول المعرفة إلى تطبيق واقعي. 
- التدريب يصقل السلوك في مجالات محددة مثل فن الاتصال.

القيادة الاستراتيجية والقدرة التنافسية:
ــن  ــن المؤسســات م ــي تمكي ــة الرابحــة ف ــوي، والورق ــدرة التنافســية الأســاس الق ــد الق تع
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صياغــة وتطبيــق الاســتراتيجيات التــي تجعلهــا فــي مراكــز أفضــل، ويمكــن إيجــاد القــدرة 
التنافســية مــن خــال الاســتغلال الأمثــل للإمكانيــات والمــوارد الفنيــة والماليــة والماديــة 
بالإضافــة إلــى القــدرات والكفــاءات، وتحســين قــدرة القائــد علــى اتخــاذ القــرارات 
الاســتراتيجية وتفعيــل إدارة الجــودة الشــاملة، والابــداع والابتــكار، والرياديــة، التــي 
تســاعد المؤسســة فــي الوصــول إلــى مســتويات عاليــة، وتمكنهــا مــن مواجهــة التحديــات، 

ــتراتيجية)1(. ــا الاس ــى أهدافه ــة، والوصــول إل ــين الإنتاجي وتحس
 سمات القدرة التنافسية:

 Siudek &( ــكا ــوديك وزواجس ــا س ــار إليه ــا أش ــية كم ــدرة التنافس ــمات الق ــم س ــن أه م
Zawojska- 2014( توفيــر المنــاح الإداري والتنظيمــي الملائميــن لتوليــد الأفــكار 
الابتكاريــة، وإيجــاد الفــرص، وتدعيــم مرونــة الإجــراءات وحريــة التصــرف بمــا يســهم 
فــي تحقيــق انجــازات وأهــداف المؤسســة. كمــا أنهــا تيســر عمليــة الاتصــال الإداريــة بيــن 
الأفــراد والوحــدات التنظيميــة داخــل المؤسســة، بوجــود الرقابــة والمتابعــة والتقويــم وفــق 
ــل، وتحــدد القواعــد  ــات بالشــكل الأمث أســس ســليمة تضمــن اســتثمار المــوارد والإمكاني
والسياســات والأنظمــة الإداريــة التــي تســاعد فــي تحقيــق رؤيــة المؤسســة وأهدافهــا)2(.

أبعاد القدرة التنافسية:
تعــد القــدرة التنافســية عامــل محــرك لتعزيــز التنميــة الإنتاجيــة والأدائية للمؤسســات، نظراً 
لأهميــة تحســين القــدرة التنافســية لهــذه المؤسســات، فمــن الأهميــة البالغــة التعــرف إلــى 
أبعــاد القــدرة التنافســية، ســعياً لتطبيقهــا بواســطة القيــادة الاســتراتيجية، حتــى يتــم التوصــل 

إلــى الأهــداف المنشــودة التــي ترنــو المؤسســة لتحقيقهــا، ومــن أهــم هــذه الأبعــاد)3(:
أ. رأس المال البشري:

ــى المــوارد البشــرية لتنفيذهــا وتحقيــق الهــدف  تعتمــد الاســتراتيجيات اعتمــاداً كبيــراً عل
ــاح  ــداف، ونج ــات والأه ــال للسياس ــذ الفع ــر التنفي ــم جوه ــون ه ــا، فالعامل ــود منه المنش
ــال أي  ــد رأس م ــذي يعُ ــري ال ــورد البش ــى الم ــى عل ــة الأول ــد بالدرج ــات يعتم المؤسس
مؤسســة. ويشــمل رأس المــال البشــري جميــع الأفــراد الذيــن لديهــم المعرفــة والقــدرات 
التنظيميــة التــي تمكنهــم مــن خلــق أفــكار جديــدة ةتحســين الأفــكار القديمــة مــن أجل تســهيل 

ــدرة التنافســية للمؤسســة. وتوســيع الق
ب. الريادة والإبداع:

ــد ســاهمت  ــة للمؤسســات المعاصــرة، وق ــص المهم ــن الخصائ ــادة م ــداع والري ــد الإب يع
ــى ظهــور  ــام بالســوق، إل ــس والاهتم ــد التناف ــرات المتســارعة، وتزاي التطــورات والتغيي
الإبــداع والريــادة بوصفهمــا أمــر ضــروري يجــب تضمينــه فــي الممارســات والأداء علــى 

1( ســناء كاســب عــواد الرقــاد، القيــادة الاســتراتيجية وعلاقاتهــا بالقــدرة التنافســية لــدى مديــري المــدارس الثانويــة الحكوميــة 
ــة الشــرق  ــتير-، جامع ــر منشــور –ماجس ــن، بحــث غي ــة نظــر مســاعدي المديري ــن وجه ــان م ــة عم ــي محافظــة العاصم ف

ــار 202م، ص ص 46-47 )بتصــرف( ــة، أي ــوم التربوي ــة العل الأوســط، كلي
2(  سناء كاسب عواد الرقاد، مرجع سابق، ص 37 )بتصرف(.

3( المرجع السابق، ص 38 )بتصرف(
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مســتوى المؤسســة، إذ يمثــل الإبــداع أهميــة بالغــة فــي وضــع الاســتراتيجيات التــي تســاعد 
فــي تحقيــق الأهــداف بأفضــل الوســائل الممكنــة، بالإضافــة إلــى أنــه أداة حيويــة لإجــراء 

التغييــرات الإيجابيــة. 
ج. القدرة التكنلوجية:

ــة  ــات، إضاف ــة بالمؤسس ــة الإداري ــي العملي ــة ف ــدات الحديث ــا والمع ــج التكنلوجي ــد دم يع
ــن  ــية م ــدرة التنافس ــق الق ــن تحقي ــداع، ويمك ــز والإب ــن التمي ــدر كاف م ــل ق ــة، تمث نوعي
خــال تنميــة وتطويــر البرمجيــات وإيجــاد الجديــد مــن الإبتــكارات والتطبيقــات التــي تقلــل 
ــز قدراتهــا التنافســية  ــى تعزي مــن التكاليــف وتحســن جــودة الاداء، وتلجــأ المؤسســات إل
مــن خــال تطويــر بنيتهــا التحتيــة، وممــا يســهم فــي اســتكمال باقــي المــوارد التــي تتكامــل 

ــذ الاســتراتيجية. جميعهــا لتنفي
الإسلام والقيادة الاستراتيجية:

ــروب  ــت بالح ــاً وارتبط ــتهرت قديم ــا اش ــاً، ولكنه ــاً وحديث ــداول قديم ــة تت ــادة كلم   القي
والغــزوات والمعــارك، حيــث كانــت هــذه المعطيات الســبب الرئيســي فيما يعــرف بالقيادة، 
ــات  ــار مواصف ــي إظه ــياً ف ــبباً رئيس ــارك س ــروب والمع ــي الح ــارات ف ــت الانتص وكان
القـــــائد وشــخصيته. ولقــد اشــتهر كثيــر مــن القــادة، ضــرب بهــم المثــل فــي القيــادة، والنيل 
فــي المعــارك، والشــجاعة والإقــدام، ممــا جعلهــم يســطرون أمجادهــم وانتصاراتهــم تاريخاً 
يدرســه مــن يأتــي بعدهــم، غيــر أن القيــادة تختلــف مــن وقــت لآخــر، مــن زمــن لآخــر، 
ومــن شــخص لآخــر، ومــن ظــرف لآخــر، ولكنهــا فــي النهايــة تكــون مرتبطــة ارتباطــاً 
وثيقــاً بشــخصية القائــد وتصرفــه ويكــون أساســها المهــارة وتصقلهــا الخبــرة. ولقــد شــهد 
ــرس  ــر بيب ــال والظاه ــا، كهنيب ــتهر أصحابه ــخ، واش ــجلها التاري ــر س ــادات كثي ــم قي العال
وصــاح الديــن وخالــد بــن الوليــد، الــذي كان لــه الــدور الأكبــر فــي تغييــر كفــة الحــرب 
ضــد المســلمين فــي موقعــة أحــد، ولكــن ثبــت بمــا لا يــدع مجــالا للشــك، أن أفضــل قيــادة 
التاريــخ، و لــن يشــهد لهــا مثيــل، هــي قيــادة الرســول صلــى الله عليــه وســلم. حيــث جمــع 
ــر  ــات لا تتوف ــذه صف ــة، وه ــانية والتربوي ــب الإنس ــكرية، والجوان ــوة العس ــن الق ــا بي فيه
لأي قائــد مــن القــواد  علــى مــر التاريــخ، إذ الواضــح أن القائــد يكــون بارعــاً فــي جانــب 
واحــد، فالقائــد العســكري لا تتوفــر لديــه الجوانــب النفســية والإنســانية والتربويــة بشــكل 
متكامــل، بــل تتنافــى مــع الجوانــب العســكرية المبنيــة علــى الأمــر والنهــي وعــدم المخالفــة 
و الطاعــة العميــاء للقائــد، والقائــد التربــوي لا نجــد عنــده الصرامــة العســكرية والطاعــة 

العميــاء)1(.
الفرق بين القيادة في الإسلام والنظم الديكتاتورية:

الشــورى فــي الإســام غيــر ملزمــة للقائــد عنــد جمهــور علمــاء الأمــة. ويلاحــظ أن نتيجــة 
الشــورى لا تخلــو مــن)2(:

1(  بالحســن علــي، و عــدوان بالقاســم، القيــادة التربويــة، ورقــة مقدمــة للملتقــى التوجيهــي الإعلامــي الجهــوي للجنــوب، فــي الفتــرة 
مــن 02 نوفمبــر 2010 إلــى 04 نوفمبــر 2010م، الجمهوريــة الجزائريــة الديمقراطيــة الشــعبية، وزارة التربيــة الوطنيــة

2(  أحمد بن عبد المحسن العساف، مهارات القيادة وصفات القائد، بحث غير منشور
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1. أن تكون القضية فيها نص شرعي لا مناص من إتباعه.
2. أن تكــون القضيــة مــن المســائل المختلــف فيهــا، فيأخــذ القائــد مــا كان دليلــه أقــوى أو 

مــا يــراه أهــل الحــل والعقــد.
ــا  ــق المصلحــة الشــرعية بضوابطه ــد مــا يحق ــة فيرجــح القائ 3. أن تكــون المســألة طارئ

بعــد الاستشــارة.
وتختلف فردية القيادة في الإسلام عنها في النظم الديكتاتورية بما يلي:

أ. القائد مقيد بالشرع لا يجوز له التقدم أو التأخر عنه.
ب. لا طاعة للقائد في معصية الله.

ج. يرجع القائد إلى أهل الحل والعقد ليشاورهم.
خصائص القائد الاستراتيجي من المنظور الإسلامي:

 أهم العوامل الهامة التي تميز القيادة الإسلامية)1(: 
أ. الولاء: 

أن يكون ولاء كل من القائد والأتباع هو لله سبحانه وتعالى. 
ب. الأهداف الإسلامية الكبرى:

 ألا يقتصــر فهــم القائــد الإســامي لأهــداف العمــل مــن خــال أهــداف أو مصالــح المُنظمــة 
فقــط، وإنمــا يفهمهــا فــي ضــوء الأهــداف الإســامية الكُبْــرَى أيضــاً.

ج. الإلتزام بالشريعة والسلوك الإسلامي: 
لا يمكــن أن يعمــل القائــد علــى واجــب الإلتــزام بأوامــر الإســام واجتنــاب نواهيــه، فهــو 

سيســتمر فــي نجاحــه مــن خــال موقعــه القيــادي مــا دام مُلتزمــاً باحــكام الشــريعة.
ــد  ــيما عن ــامي، ولا س ــلوك الإس ــزم الس ــة أن يلت ــه القيادي ــي أداء مهام ــه ف ــا أن علي  كم
التعامــل مــع مُعارضِيْــهِ أو مــع المنشــقين عــن ومخالفيــه  فــي وجهــات النظــر. ولنــا فــي 

رســول الله أســوة حســنة.
د. الأمانة: 

 يمُــارس القيــادي المســؤول ســلطاته كأمانــة مــن الله يتعهدهــا بمــا يترتــب علــى ذلــك مــن 
ــم نحــو الله ســبحانه  ــؤدوا واجبه ــأن ي ــادة ب ــم الق ــرآن الكري ــر الق ــة. ويأم مســؤولية عظيم
ــي  ــم ف ــنَ إن مكنَّاهُ ــول: ﴿الذي ــيهم اذ يق ــاه مرؤوس ــفقة تج ــة والش ــدو الرأف ــى وأن يب وتعال
ــوا الزكــوةَ وأمــروا بالمعــروفِ ونهــوا عــنِ المنكــرِ﴾«)2(. ــوةَ وءات الأرضِ أقامــوا الصل

المبادىء الأساسية لممارسة القيادة الاستراتيجية الإسلامية: 
هناك ثلاثة مبادىء أساسية تحكم عمل القيادة الإسلامية وهي)3(: 

)الشورى - العدل -وحرية التفكير(. 

 1( هشــام الطالــب، معهــد الفكــر الإســام، مــن موقــع http://www.ibtesama.com/v ، تاريــخ دخــول الموقــع: 
2014/11/9م 

 2( سورة الحج، الآية 41 
 3( هشام الطالب، معهد الفكر الإسلامي، مرجع سابق 
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أ. الشورى:
ــزام  ــرورة الت ــم ض ــرآن الكري ــح الق ــد أوض ــامية. لق ــادة الإس ــي القي ــدأ ف ــى أول مب  وه
القائــد المُســلم بالتشــاور مــع أهــل العلــم والمعرفــة ومــن بوســعهم تقديــم النصــح والمشــورة 
ــورَى  ــمْ شُ ــاَةَ وَأمَْرُهُ ــوا الصَّ ــمْ وَأقَاَمُ ــتجََابوُا لِرَبِهِّ ــنَ اسْ ــال تعالى:﴿وَالَّذِي ــة. إذ ق الصحيح

ــونَ﴾)1(.    ــمْ ينُْفِقُ ــا رَزَقْناَهُ ــمْ وَمِمَّ بيَْنهَُ
كمــا وجــه القــرآن النبــي عليــه الصــاة والســام نفســه للتشــاور مــع أصحابــه رضــوان الله 
ــوا مِــنْ  ِ لِنــتَ لهَُــمْ وَلـَـوْ كُنــتَ فظًَّــا غَلِيــظَ الْقلَْــبِ لَنفضَُّ ــنَ اللَّ عليهــم،  فقــال: ﴿فبَِمَــا رَحْمَــةٍ مِّ
  ِ حَوْلِــكَ  فاَعْــفُ عَنْهُــمْ وَاسْــتغَْفِرْ لهَُــمْ وَشَــاوِرْهُمْ فِــي الْمَْــرِ فـَـإِذاَ عَزَمْــتَ فتَـَـوَكَّلْ عَلـَـى اللَّ

َ يحُِــبُّ الْمُتوََكِّلِيــنَ﴾«)2(.  إِنَّ اللَّ
وممارســة الشــورى تمكــن أفــراد الحركــة مــن المشــاركة فــى صناعــة القــرار، وتحكــم 
ــة. والقائــد غيــر ملــزم  ســلوك القائــد، وترشــده فــى حالــة الإنحــراف عــن الأهــداف الكُليَّ
ــة لا تعامــل  ــة العادي ــة اليومي ــع الأمــور. فالأعمــال الروتيني بممارســة الشــورى فــى جمي
بالأســلوب الــذي تعامــل بــه الأمــور المتعلقــة برســم السياســات وصياغتهــا. وعلــى 
ــل  ــم العم ــاً لحج ــك، طبق ــدا ذل ــا ع ــادي،  وم ــي ع ــو يوم ــا ه ــن م ق بي ــرِّ ــة أنْ تفُ المنظم
واحتياجــه والمــوارد البشــرية المطلوبــة والمعطيــات القائمــة. وعلــى القائــد أن يلتــزم بمــا 
تحــده عمليــة الشــورى مــن قــرارات وأن يقــوم علــى تنفيــذه. وعليــه أن يتجنــب المنــاورة 
ــن  ــذتَْ ع ــي إتخُِ ــرارات الت ــض الق ــخصية أو لنق ــه الش ــرض آرائ ــاظ لف ــب بالألف والتلاع

ــق الشــورى. طري
ب. العدل:

ــن بالعــدل والإنصــاف بغــض النظــر عــن أجناســهم  ــد أن يتعامــل مــع الآخري ــى القائ عل
ــوا  ــم يأمــر المســلمين أن يكون ــرآن الكري ــة. والق ــة أو الديني أو ألوانهــم أو أصولهــم القومي
ــول: ﴿إِنَّ اّللَ  ــهم. إذ يق ــع أنفس ــو م ــع خصومهم،ول ــل م ــى التعام ــى ف ــن بالقســط حت قوّامي
ــدْلِ﴾)3(.  ــاتِ إِلَــى أهَْلِهَــا وَإِذاَ حَكَمْتـُـم بيَْــنَ النَّــاسِ أنَ تحَْكُمُــواْ بِالْعَ يأَمُْرُكُــمْ أنَْ تـُـؤدُّواْ الأمََانَ
ويقــول تعالــى: ﴿وَلا يجرِمنكُــم شــنئانُ قــوم علــى ألا تعدلـُـوا اعدِلــوا هــوَ أقــربُ للتقــوى﴾)4(. 
اميــنَ بالقســطِ شــهداءَ للهِ ولــو علــى أنفســكُم  ويقــول تعالــى: ﴿يأيهــا الذيــنَ ءامنــوا كونــوا قوَّ

ــنَ..﴾)5(.    ــنِ والأقربي أو الولدي
ج. حرية الفكر:

ــب  ــاء. وأن يطال ــد البنّ ــاخ المناســب للنق ــر المن ــد الاســتراتيجي المســلم أن يوف ــى القائ عل
بــه شــخصياً، ولمرؤســيه حــق التعبيــر الحُــر عــن آرائهــم وإبــداء اعتراضاتهــم والمطالبــة 

بالــرد علــى أســئلتهم واستفســاراتهم. 

 1( سورة الشورى، الآية 38 
 2( سورة آل عمران ، الآية 159  

 3( سورة النساء، الآية 58 
 4( سورة المائدة، الآية 8

 5( سورة النساء، الآية 135 
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ــرأة  ــا قاطعــت إم ــم. فحينم ــى قيادته ــراً أساســياً ف ــك أم ــاء الراشــدون ذل ــر الخلف ــد اعتب لق
ــر  ــجد، أق ــة بالمس ــى خطب ــو يلق ــه وه ــن الخطــاب رضــي الله عن ــر ب ــة عم ــنةّ الخليف مُس
ــا  ــأه. كم م خط ــوِّ ــن يقُ ــاك م ــى أن كان هن ــبحانه وتعال ــكر الله س ــال، وش ــى الح ــه ف بخطئ
ــدأ مــن  ــف هــو مب ــا خال ــا ســيفعلونه، إذا م ــن الخطــاب مــرة الجمهــور عم ســأل عمــر ب
مبــادىء الاســام، فأجابــه أحدهــم بأنهــم ســوف يقوّمونــه بســيوفهم فشــكر أميــر المؤمنيــن 

ــوّم عمــراً بســيفه إذا ضــل.  ــة مــن يق ــى الأم ــى أن وجــد ف الله ســبحانه وتعال
ــا  ــإذا م ــادة لا تعــرف الاســتبداد أو الفوضــى. ف ــادة الإســامية، باختصــار، هــى قي  فالقي
انطلــق القائــد الاســتراتيجي المُســلم مــن مبــادىء الإســام متشــاوراً مــع زملائــه باحتــرام 
وموضوعيــة، فأنــه يتخــذ القــرارات بعدالــه وتجــرد قــدر المســتطاع. فهــو ليــس مســؤولاً 
أمــام أتباعــه ومرؤوســيه فــى الدنيــا فحســب ولكنــه - وهــذا هــو الأهــم - مســؤول أمــام ربــه 

ســبحانه وتعالــى.
الواجبات الأساسية للقيادة من منظور إسلامي:

إن النظــام الإســامي ينظــر فــي عــاج المشــاكل إلــى الحلــول الجذريــة الحاســمة، وهــو في 
هــذا يعتمــد علــى توزيــع الدوافــع النبيلــة، والــوازع الدينــي فــي أعمــاق النفــس البشــرية، 
ــم  ــا النظ ــد عليه ــي تعتم ــات الت ــيم والعقوب ــر  والمراس ــى الأوام ــاده عل ــن اعتم ــر م أكث
ــية  ــات الأساس ــي للواجب ــا يل ــرض فيم ــم نع ــاه القوي ــذا الاتج ــوء ه ــى ض ــة. وعل الوضعي
للقيــادة فــي النظــام الإســامي باعتبارهــا تمثــل مقــدرة التأثيــر فــي الآخريــن فكراً وســلوكاً، 

ومــن ذلــك)1(:
1. المشورة:

الله ســبحانه وتعالــى أمــر بالمشــاورة فــي جميــع الأمــور ويدخــل فــي ذلــك مشــاورة 
ــون  ــات، ويك ــن تصرف ــه م ــرارات، ويمضي ــن ق ــذه م ــا يتخ ــه فيم ــراد مجموعت ــد أف القائ
ذلــك باســتطلاع آرائهــم فــي مرحلــة إعــداد القــرات للوقــوف علــى وجهــات نظرهــم، فــإذا 
ــرض  ــى مقتضــاه، وهــذا الواجــب يف ــراره عل ــع أمضــاه وأصــدر ق ــى رأي مقن انتهــى إل
ــه  ــد طلب ــرأي عن ــداء ال ــة والإخــاص فــي إب ــم بالمقابــل واجــب الأمان ــى أفــراد التنظي عل

ــه. ــه علي ــه وأشــاروا ب ــوه ل ــه بين ــإن ظهــر لهــم صــواب خفــى علي منهــم، ف
2.  القدوة الحسنة:

ــذون  ــم، يح ــو قدوته ــلوكاً، فه ــراً وس ــه فك ــى لجماعت ــل الأعل ــد المث ــون القائ يجــب أن يك
حــذوه فــي تصرفاتهــم، لــذا ينبغــي أن يكــون قــدوة حســنة فــي كل مــا يصــدر عنــه مــن قــول 
أو فعــل، ولقــد كان رســول الله صلــى الله عليــه وســلم خيــر قــدوة إذ يقــول تعالــى: ﴿لقــد كان 
لكــم فــي رســول الله أســوة حســنة﴾)2(، وهــذا يقتضــي التــزام أفــراد التنظيــم بإتبــاع قائدهــم 
والاقتــداء بــه فــي تصرفاتــه، وكذلــك كان شــأن الخلفــاء الراشــدين ومــن ســلك طريقهــم، 
ومنأمثلــة ذلــك أنــه جــاء مــرة مــال كثيــر مــن أحــد الــولاة إلــى الخليفــة عمــر، فقــال: )إن 
ــط الإداري فــي النظــام الإســامي والنظــم المعاصــرة،  ــادئ وأهــداف التخطي ــد الرحمــن الأغبــش، مب 1( محمــد الرضــا عب

ــاء الكتــب العربيــة، 1409هـــ- 1988م(، ص 371 ــد نشــر: دار إحي )دون ذكــر بل
2( سورة الأحزاب، آية 21
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قومــاً قــد أدوا الأمانــة فــي هــذا لأمنــاء، فقــال لــه بعــض الحاضريــن: إنــك أديــت الأمانــة 
إلــى الله تعالــى فــأدوا إليــك الأمانــة ولــو رتعــت لرتعــوا(.

فالرئيــس بصفتــه قائــداً لمرؤوســيه يجــب أن يكــون مثــالاً لهــم وقــدوة فــي جميــع أعمالــه 
وتصرفاتــه، فذلــك يســاعد علــى مراقبــة نتائــج العمــل، وهنالــك عبــارة تتــردد عــن 
ــيئاً لا  ــل ش ــد أن يفع ــن أح ــب م ــتطيع أن أطل ــي لا أس ــي: )إنن ــن ه ــاء المعاصري الرؤوس

ــه(. ــوم ب ــتطيع شــخصياً أن أق أس
3. الرعاية والسؤولية والرحمة:

كذلــك مــن مبــادئ التنظيــم الإســامي، أن يكــون القائــد فــي موقــف الراعــي لشــؤون أفــراد 
ــة،  ــح المجموع ــن مصال ــؤول ع ــو المس ــا، فه ــا وتقدمه ــى خيره ــص عل ــم، الحري التنظي
عــن طريــق الرغايــة لا التســلط، وهــذ المبــدأ قــد قــرره الرســول صلــى الله عليــه وســلم 
ــي  ــق بهــم ف ــي الرف ــه(، والرحمــة تعن ــه: )كلكــم راع وكلكــم مســؤول عــن رعيت ــي قول ف
المعاملــة، وتحســين ظــروف المعيشــة، والعمــل لهــم، ودفــع الظلــم عنهــم، وتحقيــق الأمــن، 
وزيــادة الخدمــات، وإيصــال الحــق والــرزق إلــى كل فــرد منهــم، وعــدم المشــقة عليهــم، 
فقــد قــال رســول الله صلــى الله عليــه وســلم: )اللهــم مــن ولــى مــن أمــر أمتــي شــيئاً فشــق 
عليهــم فاشــقق عليــه، ومــن ولــى مــن أمــر أمتــي شــيئاً فرفــق بهــم فارفــق بــه(. والقــوي إذا 
عــدم الرحمــة نحــو الضعيــف فلــن يعينــه علــى ضعفــه وقــد يســتغل ضعفــه لكــي يظلمــه.

4. إسداء النصح:
ــن  ــزم م ــا يل ــدار م ــك بإص ــم، وذل ــراد التنظي ــح لأف ــدي النص ــد أن يس ــى القائ ــي عل ينبغ
ــق الأهــداف،  ــى مــا يحق ــر، وتوجيههــم إل ــه الخي ــى مــا في ــدة، وإرشــادهم إل تعليمــات مفي
ــى  ــم عل ــام بواجبه ــم القي ــنى له ــب ليتس ــن تدري ــم م ــا يلزمه ــم بم ــراد التنظي ــد أف وتزوي
ــي  ــن وال يل ــا م ــلم: )م ــه وس ــى الله علي ــم صل ــول الكري ــول الرس ــذا يق ــه، ول ــن وج أحس
ــد  ــى القائ ــة معهــم)1(. وعل ــم يدخــل الجن ــم يجهــد لهــم وينصــح إلا ل ــم ل أمــر المســلمين ث
أن يتوخــى الإخــاص فــي إســداء النصيحــة لأفــراد التنظيــم فضــاً عــن الإخــاص فــي 
رعايتهــا إذ يقــول الرســول صلــى الله عليــه وســلم: )مــا مــن والٍ يلــي رعيــة مــن المســلمين 

ــة)2(. ــه الجن ــم إلا حــرم الله علي فيمــوت وهــو غــاش له
5. الإقناع بالحسنى:

لمــا كانــت القيــادة وفــق أحــدث مفاهيمهــا تعنــي التأثيــر فــي تصرفــات الآخريــن، كان علــى 
القائــد إقنــاع مرؤوســيه بالتــزام مــا يــراه مــن تصرفــات محققــة لأهدافهــا وأن يلــزم جانــب 
الحكمــة فيمــا يدعوهــم إليــه وأن يحســن جدالهــم ومناقشــتهم ليؤثــر فيهــم فــي التفكيــر وفــي 
ــا  ــاء المعاصــرون ولن ــا العلم ــي يدعــو إليه ــة الت ــارات الهام ــذه إحــدى المه الســلوك. وه
ــاً  ــى مخاطب ــول ســبحانه وتعال ــي هــذا الصــدد إذ يق ــر مرشــد ف ــي خي ــه القرآن ــي التوجي ف
رســوله الكريــم: ﴿أدع إلــى ســبيل ربــك بالحكمــة والموعظــة الحســنة وجادلهــم بلتــي هــي 

أحســن﴾.
1( صحيح مسلم بشرح النووي، ج 12، ص 215

2( فتح الباري بشرح صحيح البخاري، باب من استرعى رعية فلم ينصح لهم، ج 13، ص 109
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6. حسن الطاعة:
لقــد وازن النظــام الإســامي فــي اتجاهــه القويــم بيــن الواجبــات الإنســانية الســابقة التــي 
يفرضهــا علــى القائــد مــا ينبغــي علــى أفــراد التنظيــم مــن حــق الطاعــة بالتــزام أوامــره 
ــى:  ــول الله تعال ــتجابة لق ــة اس ــه الرعاي ــت ل ــة وجب ــزم الطاع ــن ل ــه، فم ــاب نواهي واجتن
ــه  ــى الله علي ــول الله صل ــال رس ــن﴾)1(. وق ــن المؤمني ــك م ــن اتبع ــك لم ــض جناح ﴿واخف

ــة)2(. ــه زبيب ــد حبشــي، كأن رأس ــم عب ــي عليك ــوا وإن ول ــلم: )واســمعوا وأطيع وس
ــد  ــل القائ ــه أســوة حســنة- يمث ــا في ــذي لن ــه وســلم، -ال ــى الله علي ــد كان رســول الله صل لق
الأعظــم فــي تاريــح البشــرية جمعــا، وبــا منافــس، لمــا لــه مــن أخــاق كريمــة )كان خلقــه 
القــرآن(، وصفــات نبيلــة، وإن كان ذلــك هــو النبــي الــذي نزلــت عليــه رســالة الإســام، 
فــإن هــذا الديــن الخالــد هــو منبــع القيــادة الاســتراتيجية ببعدهــا الإنســاني الــذي يحمــل بيــن 

جوانحــه الرحمــة التــي بعُــث بهــا خيــر البشــرية)وما أرســلناك إلا رحمــة للعالميــن(.  
يمتــاز الرســول صلــى الله عليــه وســلم عــن غيــره من القــادة في كل زمــان ومــكان بميزتين 
ــن  ــاع ع ــت للدف ــه كان ــة، أن معارك ــاً. والثاني ــداً عصامي ــه كان قائ ــى، أن ــن: الأول مهمتي
الدعــوة ولحمايــة حريــة نشــر الإســام ولتوطيــد أركان الإســام لا للعــدوان والإغتصــاب 
والإســتغلال. إن غيــره مــن القــادة العظــام وجــدوا أممــا تؤيدهــم وقــوات جاهــزة تســاندهم، 
ولكــن الرســول صلــى الله عليــه وســلم لــم تكــن لــه أمــة تؤيــده، ولا قــوات تســانده، فعمــل 
علــى نشــر دعوتــه، وتحمــل أعنــف المشــقات والصعــاب حتــى كــون لــه قــوة بالتــدرج ذات 

عقيــدة واحــدة وهــدف واحــد، هــو التوحيــد وإعــاء كلمــة الله تعالــى)3(.
إن الإدارة الإســامية إدارة إلهيــة تســتمد منهجهــا مــن وحــي الســماء ولذلــك فهــي تتســم 
ــت  ــد كان ــة. ولق ــة والأمكن ــف الأزمن ــى مختل ــانية عل ــرة الإنس ــة الفط ــمولية وملاءم بالش
حيــاة الرســول صلــى الله عليــه وســلم، نموذجــاً حيــاً لتلــك الإدارة فكــراً وممارســة وقــولاً 

ــاً)4(.  وعم
وإننــا كمســلمين أمُرنــا بالإقتــداء والتأســي بالرســول صلــى الله عليــه وســلم، حيــث يقــول 
ــرَ  ــوْمَ الْخِ َ وَالْيَ ــو اللَّ ــن كَانَ يرَْجُ ــنةٌَ لِّمَ ــوَةٌ حَسَ ِ أسُْ ــولِ اللَّ ــي رَسُ ــمْ فِ ــدْ كَانَ لكَُ ــى: ﴿لقََ تعال
سُــولُ فخَُــذوُهُ وَمَــا نهََاكُــمْ عَنْــهُ  َ كَثِيــراً﴾)5(. وقــال تعالــى أيضــاً: ﴿وَمَــا آتاَكُــمُ الرَّ وَذكََــرَ اللَّ

ــوا﴾)6(. فاَنتهَُ
القائــد الاســتراتيجي يجــب أن يكــون ملمــاً وعالمــاً بأحــوال مرؤســيه، مطلــع علــى قدراتهم، 
يــوكل المهــام بنــاء علــى معرفــة ذلــك، وكان يشــرح أبعــاد المهمــة ومــا يترتــب عليهــا مــن 
آثــار اســتراتيجية فــي المســتقبل. عــن ســهل بــن ســعد أن رســول الله صلى الله عليه وسلم قــال يــوم خيبــر: 

1( سورة الشعراء، الآية 215
2( صحيح البحاري بشرح فتح الباري، ج 13، ص 104

3( محمــود شــيت خطــاب، الرســول القائــد، ط6، )بيــروت: دار الفكــر للطباعــة والنشــر والتوزيــع، 2422هـــ- 2002م(، ص 
8

4( صبحي اليازجي، التخطيط الإسلامي من حياة الرسول القائد- بين الفكر والتطبيق، ديسمبر 2007م
5( سورة الأحزاب، الآية 21

6( سورة الحشر، الآية 7
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لأعطيــن الرايــة غــداً رجــاً يحــب الله ورســوله ويحبــه الله ورســوله، يفتــح الله علــى يديــه، 
فبــات النــاس يدوكــون ليلتهــم أيهــم يعطاهــا فلمــا أصبحــوا غــدوا علــى رســول الله صلى الله عليه وسلم كلهــم 
يرجــو أن يعطاهــا، فقــال: أيــن علــي بــن أبــي طالــب؟ فقيــل: هــو يشــتكي عينيــه. فأرســلوا 
إليــه فأتــى بــه، فبصــق فــي عينيــه، ودعــا لــه فبــرأ كأن لــم يكــن بــه وجــع، فأعطــاه الرايــة.
كمــا أن القائــد الاســتراتيجي فــي المنظــور الإســامي، ووفــق شــريعة الإســام، وســيرة 
ــراً بالمســتقبل، حاضــاً مرؤســيه علــى  النبــي صلــى الله عليــه وســلم، يجــب أن يكــون مبشِّ
استشــرافه والاســتعداد المــادي والمعنــوي لذلــك الوضــع الجديــد القــادم واقتنــاص الفــرص 
ــة  ــي صحــراء مك ــك ف ــن مال ــع ســراقة ب ــا حــدث م ــا. كم ــي حينه ــه ف ــد تنشــأ عن ــي ق الت
أيــام هجــرة المصطفــى بعــد أن تغيــرت البيئــة الداخليــة وضاقــت مكــة علــى المســلمين، 
ومكــرت قريــش بالنبــي صلــى الله عليــه وســلم، وأجمعــت علــى قتلــه، فخــرج مــع صاحبــه 
أبــي بكــر الصديــق رضــي الله عنــه مهاجــراً إلــى المدينــة باحثــاً عــن فــرص فــي البيئــة 
الخارجيــة فكانــت قبلتــه المدينــة المنــورة. فبثــت قريــش عيونهــا فــي ســبل مكــة وشــعابها 
بحثــاً عنهمــا هــو وصاحبــه الصديــق، فجابــوا الصحــراء بالفرســان فمــا وقعــوا لــه علــى 
أثــر وحينمــا يئســت قريــش أن تعثــر علــى النبــي وضعــت جائــزة مئــة رأس مــن الإبــل 
لمــن يأتيهــا بــه حيــاً أو ميتــاً. وروى ابــن إســحاق وابــن هشــام وابــن كثيــر وغيرهــم، أن 
رســول الله صلــى الله عليــه وســلم، وهــو القائــد الفــذ، لــم يمنعــه ذلــك الموقــف مــن النظــر 
ــن.  ــزة لله ورســوله وللمؤمني ــأن الع ــن لأتباعــه ب ــى المســتقبل وإرســال رســائل التطمي إل
فقــال لســراقة بــن مالــك المقولــة الأشــهر والأقــوى فــي زمــن الضعــف: )مــا تبتغــي منــا(، 
فقــال والله يــا محمــد إنــي لأعلــم أنــه ســيظهر دينــك ويعلــو أمــرك فعاهدنــي إذا أتيتــك فــي 
ملــكك أن تكرمنــي، واكتــب لــي بذلــك، أريــد كتــاب أمــان، فأمــر عامــر بــن فهيــرة فكتــب 
لــه فــي رقعــة مــن جلــد. وتأخــر إســام ســراقة حتــى ســنة ثمــانٍ مــن الهجــرة أي بعــد فتــح 
مكــة، ثــم غــزوة حنيــن وبعــد عــودة الرســول مــن الطائــف، يقــول ســراقة لقــد أتيــت النبــي 
بالجعرانــة فدخلــت فــي كتيبــة الأنصــار، حتــى غــدوت قريبــاً مــن رســول الله، وهــو علــى 
ناقتــه، فرفعــت يــدي بالكتــاب، وقلــت يــا رســول الله أنــا ســراقة بــن مالــك، وهــذا كتابــك 
لــي، فقــال عليــه الصــاة والســام: )يــوم وفــاء وبــر ادنــه ألا لا إيمــان لمــن لا أمانــة لــه 
ولا ديــن لمــن لا عهــد لــه( فأقبلــت عليــه وأعلنــت إســامي بيــن يديــه. وفــي عهــد الفــاروق 
عمــر بــن الخطــاب رضــي الله عنــه، تحققــت نبــوءة النبــي وهُزمــت جيــوش كســرى. فدعــا 
ــه  ــص كســرى وســراويله وخفي ــك فألبســه قمي ــن مال ــه ســراقة ب ــاروق رضــي الله عن الف
وقلــده ســيفه ووضــع علــى رأســه تاجــه وألبســه ســواريه. عنــد ذلــك هتــف المســلمون الله 
أكبــر الله أكبــر هــذا مــا وعدنــا الله ورســوله، وقــال عمــر الله أكبــر والحمــد لله الــذي ســلبهما 
كســرى بــن هرمــز الــذي كان يقــول أنــا رب النــاس وألبســهما ســراقة بــن مالــك بــن جعشــم 

أعرابيــاً مــن بنــي مدلــج. 
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الفصل السادس: الإدارة الاستراتيجية

تمهيد:

الإدارة الاســتراتيجية تمثــل أهــم المراحــل فــي الاســتراتيجية، وهــي مرحلــة التنفيــذ 
ــم  ــتراتيجية، التقيي ــرارات الاس ــتراتيجية، الق ــة الاس ــط بالرقاب ــذي يرتب ــتراتيجي، ال الاس
ــتمرة  ــات المس ــة العملي ــي مجموع ــتراتيجي، وه ــر الاس ــتراتيجي، والتغيي ــم الاس والتقوي
ــتراتيجية. ــداف الاس ــق الأه ــرض تحقي ــتراتيجية بغ ــق الإدارة الاس ــى عات ــع عل ــي تق الت
ــالأول  ــة، ف ــة تكاملي ــتراتيجية، علاق ــتراتيجي والإدارة الاس ــط الاس ــن التخطي ــة بي  العلاق
يمثــل مجموعــة العمليــات التــي تبــدأ بالتفكيــر الاســتراتيجي، التحليــل الاســتراتيجي، ثــم 
يتــم التخطيــط الاســتراتيجي بنــاء علــى )تفكيــر علمــي وتحليــل شــامل(، أمــا الثانيــة فهــي 
مجموعــة العمليــات الاســتراتيجية التــي تبــدأ بعــد مرحلــة التخطيــط الاســتراتيجي، وترتبط 
بالخطــط القصيــرة، المــوارد، التوقيــت، إلــخ. وقــد تكــون –بــل مــن الأفضــل- أن تكــون 
الإدارة الاســتراتيجية جــزء مــن المنظومــة التــي قامــت بالعمليــات الســابقة وشــاركت فــي 
جلســات العصــف الذهنــي والتحليــل والتخطيــط ووضــع الاســتراتيجية، لأن ذلــك مدعــاة 
لأن يكــون لــإدارة الاســتراتيجية خلفيــة كاملــة والتــزام أخلاقــي تجــاه الاســتراتيجية 
الموضوعــة، عكــس الإدارات التــي يؤتــى بهــا وقــد اكتملــت الاســتراتيجية وتــم التخطيــط، 

وتبقــت مرحلــة التنفيــذ.
ــط  ــى ترتب ــتراتيجية، فالأول ــتراتيجية والإدارة الاس ــادة الاس ــن القي ــداً بي ــر ج ــرق كبي الف
بالقيــادات العليــا للمنظمــة مثــل مجلــس الإدارة أو لجــان عليــا دائمــة تتبــع للعضــو المنتــدب 
وفيهــا مستشــارين مــن خــارج المنظومــة وربمــا بعــض القيــادات التنفيذيــة وفـِـرق التخطيط 
الاســتراتيجي بالمنظمــة، بينمــا نجــد الثانيــة تعنــي -فــي الغالــب الأعــم – الهيئــة التنفيذيــة 
ــة  ــري الإدارات المتخصص ــن مدي ــدد م ــه وع ــذي ونواب ــر التنفي ــن المدي ــون م ــي تتك الت
بمكتبــه التنفيــذي، هــذا مــن ناحيــة الشــكل، أمــا مــن ناحيــة المضمــون فيكــون الاختــاف 
كبيــر أيضــاً، ولا ســيما فــي الصلاحيــات الممنوحــة والقــدرة علــى اتخــاذ القــرارات 
الاســتراتيجية. وهــذا الواقــع إن لــم يتــم التنســيق الكافــي ســيكون خصمــاً علــى التفاعليــة 

ومعيقــاً لــأداء.
ــق  ــى وتحقي ــورة المُثل ــتراتيجية بالص ــذ الاس ــي تنفي ــداً ف ــة ج ــتراتيجية، مهم الإدارة الاس
رســالة وأهــداف المنظمــة كمــا يجــب، وفــي الزمــن المحــدد، وبأقــل جهــد إداري مطلــوب، 
الفــرص  لمعرفــة  الخارجيــة  والبيئــة  الداخلــي،  الأداء  ومراقبــة  التطــور،  ومواكبــة 

ــا. ــتفادة منه ــا والاس واقتناصه
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تعريف ومفهوم الإدارة:
لــإدارة أكثــر مــن معنــى، ومــن معانيهــا: الإدارة نشــاط أو عمليــة، والإدارة كحقــل مــن 
حقــول الدراســة. وهــي: عمليــة تحقيــق أهــداف المنظمــات )Organizations(، بالعمــل 
ــوارد،  ــوال، الم ــرية )كالأم ــر البش ــوارد غي ــتخدام الم ــا، واس ــرية فيه ــوارد البش ــع الم م
ــق  ــن طري ــل، ع ــتخداماً أمث ــت( اس ــا والوق ــة، والتكنلوجي ــوارد المعلوماتي ــق، الم المراف
ــرارات  ــة والاتصــال وحــل المشــكلات واتخــاذ الق ــه والرقاب ــم والتوجي ــط والتنظي التخطي

ــك المنظمــات)1(.  ــي تل ــة ف ــاءة والفعالي وتوخــي الكف
والواقــع هــذا التعريــف تعريــف شــامل ويتضمــن كثيــراً مــن المفاهيــم والأفــكار التــي يهمنــا 

أن نوضحهــا فــي النقــاط التالية)2(:
- الإدارة هــي عمليــة تحقيــق أهــداف المنظمــات، وهــي عمليــة ذات قصــد محــدد، 
ــة تتكــون مــن  وموجهــة لتحقيــق أهــداف المنظمــات، والمنظمــات هــي وحــدات اجتماعي
بشــر يســعون لتحقيــق أهــداف معينــة كإنتــاج ســلعة أو تقديــم خدمــة. وقــد تكــون المنظمــة 
كبيــرة أو صغيــرة، تســعى إلــى الربــح وقــد لا يكــون تحقيــق الربــح مبــرر وجودهــا. وقــد 
تكــون منظمــة اقتصاديــة أو اجتماعيــة أو ثقافيــة أو سياســية أو منظمــة فــي القطــاع العــام 

أو القطــاع الخــاص,
ــر بشــرية  ــوارد بشــرية أو غي ــون م ــد تك ــوارد ق ــع عناصــر أو م ــل م - إن الإدارة تتعام
وتوجيــه هــذه المــوارد توجيهــا راشــداً هــو مبــرر وجــود الإدارة، وذلــك لتحقيــق أهــداف 

المنظمــات.
- ثــم إن الإدارة تتضمــن أنشــطة وظائــف أو عمليــات مترابطــة متعاقبــة، وهــي التخطيــط 
ــات أخــرى مســتمرة، كالاتصــال وحــل المشــكلات  ــة زعملي ــه والرقاب ــم والتوجي والتنظي

واتخــاذ القــرارات.
مداخل تعريف الإدارة الاستراتيجية:

أســهم تطــور علــم الاســتراتيجية فــي تحديــث مفاهيــم علــم الإدارة بشــكل عــام، والإدارة 
ــة  ــات التقليدي ــك عــدد مــن التعريف ــول أن هنال ــه يمكــن الق ــى وجــه الخصــوص، وعلي عل
لعلــم الإدارة ولــإدارة الاســتراتيجية، وهنالــك تعريفــات حديثــة تتســق مــع التطــور الــذي 
صاحــب مفهــوم الإدارة فــي ظــل العولمــة. ويمكــن إجمــال ذلــك علــى النحــو التالــي)3(:

1.المدخل التقليدي لتعريف الإدارة الاستراتيجية:
ــداف  ــد للأه ــا: )تحدي ــى أنه ــارد الاســتراتيجية عل ــة هارف ــاندلر بجامع ــد تش ــرف الفري يع
والأغــراض الرئيســية طويلــة الأجــل للشــركة، وإعــداد عــدد هائــل مــن بدائــل التصــرف 
ــرين-  ــادي والعش ــرن الح ــي الق ــتراتيجية ف ــرادات، الإدارة الاس ــعود ج ــد س ــر محم ــم درة، و ناص ــاري إبراهي ــد الب 1( عب

النظريــة والتطبيــق، ط1)عمــان: 1013م(، ص 32
2( المرجع السابق، ص ص 32- 33

3(  صقــر محمــد الفقيــه، التحليــل الاســتراتيجي لموقــف أنــواع الإكســاء الداخلــي لشــركة المــدى فــي المدينــة المنــورة- لتحقيــق 
ــة المفتوحــة فــي  ــر منشــور )ماجســتير(، الجامعــة العربي ــزة التنافســية، بحــث غي ــة المي ــزة التنافســية باســتخدام مصفوف المي

الدنمــارك، مجلــس كليــة الإدارة والاقتصــاد، 1434هـــ - 2013م، ص  ص 12- 14
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ــذ تلــك الأهــداف(. ــة لتنفي وتخصيــص المــوارد الضروري
كمــا يعــرف جيمــس كويــن بجامعــة دارتمــوث الاســتراتيجية بأنهــا: )نمــط أو خطــة لتحقيق 
ــات  ــلة التصرف ــات وسلس ــة السياس ــة ومجموع ــية للمنظم ــداف الرئيس ــن الأه ــل بي التكام

بحيــث تكــون كلاً متكامــاً(.
ــن أن  ــق م ــة، للتحق ــاملة، ومتكامل ــدة، ش ــة  موح ــا: )خط ــك بأنه ــم جلي ــا ولي ــا يعرفه كم

ــزت(. ــد أنج ــة ق ــية للمنظم ــداف الرئيس الأه
ــى فكــرة  ــدى الباحثيــن الإدارييــن يشــتمل عل ممــا ســبق نجــد أن تعريــف الاســتراتيجية ل
التخطيــط المنطقــي الرشــيد، والتــي تــدور فــي مجملهــا حــول تحديــد الأهــداف واختيــار 
البديــل الأمثــل لتحقيــق هــذه الأهــداف، ثــم إعــداد متطلبــات تحقيــق هــذه الأهــداف طبقــاً 

ــا. لاحتياجاته
2.المدخل الحديث لتعريف الإدارة الاستراتيجية:

يفتــرض هنــري منتزبــرغ مــن جامعــة ماكغيــل القــول بــأن: )اســتراتيجية المنظمــة هــي 
ــث إن  ــواب، حي ــه الص ــول يجانب ــو ق ــيد، ه ــط رش ــة تخطي ــن عملي ــج ع ــداً نات ــاً وأب دائم
الاســتراتيجيات قــد تبــرز إلــى حيــز الوجــود مــن داخــل المنظمة وبــدون أي خطة رســمية، 
وفــي ضــوء عــدم وجــود نيــة أو قصــد مــن جانــب الإدارة العليــا لصنــع الاســتراتيجية. أي 
أن الاســتراتيجيات يمكــن أن تبــرز مــن قــاع منظمــة مــا. وتركــز وجهــة نظــر منتزبــرغ 
علــى أن الاســتراتيجية هــي أكثــر ممــا تنــوي المنظمــة عملــه أو تخطــط  للقيــام بــه، فهــي 

أيضــاً تعبــر عمــا تقــوم بــه المنظمــة فعــاً.
وفــي ضــوء هــذا الــرأي يعــرف منتزبــرغ الإدارة الاســتراتيجية بأنهــا: )نمــط أو نمــوذج 
معيــن يعبــر عــن تدفــق القــرارات أو التصرفــات، ســواء كان النمــط نتاجــاً لاســتراتيجيات 
مقصــودة –مخططــة- يــت تحقيقهــا فــي الواقــع الفعلــي أو لاســتراتيجيات غيــر مقصــودة- 
غيــر مخططــة(. وفــي هــذا التعريــف يركــز منتزبــرغ علــى أنــه ليــس مــن الضــرورة أن 
ــكل التنظيمــي للمنشــأة، ولكــن يمكــن أن  ــي الهي ــى لأســفل ف ــع الاســتراتيجية مــن أعل تنب
تنبــع مــن وســط أو أســفل التنظيــم لأعــاه باعتبارهــا فكــرة تحتــاج إلــى صقــل وصياغــة.
)تشــير الإدارة الاســتراتيجية إلــى أنهــا مجموعــة مــن القــرارات والتصرفــات التــي تحــدد 
ــات  ــرارات والتصرف ــة الق ــا مجموع ــرف بأنه ــا تع ــات، كم ــل للمنظم ــل الأج الأداء طوي

الخاصــة بتكويــن وتنفيــذ الاســتراتيجيات لانجــاز أهــداف المنظمــة)1(.
مــن خــال أدبيــات الإدارة الاســتراتيجية فــي العديــد مــن المراجــع العربيــة والأجنبيــة أو 
المترجمــة إلــى العربيــة، نلاحــظ أن هنــاك عــدم تفريــق واضــح بيــن الاســتراتيجية بمعناهــا 
ــان  ــي بعــض الأحي ــط واضــح ف ــاك خل ــى الإدارة، فهن ــام والإدارة الاســتراتيجية بمعن الع
بيــن الاســتراتيجية والإدارة الاســتراتيجية، حيــث إن تعريــف الإدارة يشــتمل علــى أربعــة 

مهــام رئيســية، وهــي)2(:
1( نبيــل محمــد مرســي و أحمــد عبــد الســام ســليم، الإدارة الاســتراتيجية، )الإســكندرية: المكتــب الجامعــي الحديــث، 

11 ص  2007م(، 
2(  صقــر محمــد الفقيــه، التحليــل الاســتراتيجي لموقــف أنــواع الإكســاء الداخلــي لشــركة المــدى فــي المدينــة المنــورة- لتحقيــق 
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أ. التخطيط.

ب. التنظيم.
ت. القيادة.

ث. الرقابة والإشراف.
ــل  ــع عوام ــن جمي ــة التنســيق بي ــا: )الإدارة هــي عملي ــي الإدارة بأنه ــذا عــرف المغرب له
الإنتــاج- البشــرية وغيــر البشــرية- باســتعمال وظائــف التخطيــط والتنظيــم والقيــادة 
والإشــراف والرقابــة، حتــى يمكــن التوصــل للهــدف المطلــوب وبأقصــى كفايــة ممكنــة)1(.

نــرى أن تعــدد التعريفــات والمفاهيــم، لــإدارة الاســتراتيجية يعــود لتنوع الخلفيــات الفكرية 
وتعــدد المــدارس وتباينهــا بالنســبة للباحثيــن فــي مجــال الاســتراتيجية عمومــاً وفــي مجــال 
الإدارة الاســترانيجية علــى وجــه الخصــوص، ونعتقــد أن اختلافــات وجهــات النظــر حــول 
ــي ينظــر  ــا الت ــد المفهــوم أو وضــع تعريــف موحــد، يرجــع أيضــاً لاختــاف الزواي تحدي
بهــا كل باحــث للموضــوع، وفــي ذلــك ســعة، ومــا يــزال البــاب مفتوحــاً للباحثيــن الجُــددُ 

لإضافــة عناصــر أخــرى لتعريــف المفهــوم.
ــذي ينــص  ــف Robins Pearce وال ــإدارة الاســتراتيجية هــو تعري ــات ل أبســط التعريف
ــة  ــط المهم ــذ الخط ــن وتنفي ــب تكوي ــي يترت ــات الت ــرارات والتصرف ــة الق ــى مجموع عل

ــداف. ــق الأه لتحقي
إنَّ مفهــوم الإدارة الاســتراتيجية لا يتعامــل بالضــرورة مــع البيئــة علــى مــا هــي عليــه كأحد 
ــك  ــدلاً مــن ذل ــي التكيــف ورد الفعــل، ب ــدور الاســتراتيجي ف ــل ال ــم يتمث ــت ومــن ث الثواب
توجــد إمكانيــة بــأن تكــون الاســتراتيجية مؤثــرة أو محدثــة للتغييــر فــي البيئــة المحيطــة)2(.

ــة المتوقعــة بينهمــا وبيــن  تعــرف الإدارة الاســتراتيجية أيضــاً بأنهــا: تصــور عــن العلاق
بيئتهــا، بحيــثُ يوضــح التصــور نــوع العمليــات التــي يجــب القيــام بهــا علــى المــدى البعيد، 

والحــد الــذي يجــب أن تذهــب إليــه. 
مهام الإدارة الاستراتيجية:

تشمل الإدارة الاستراتيجية المهام التالية)3(:
1. تقييم البيئة الخارجية بما تتضمنه من قوي ومتغيرات.

2. تنمية الموارد الداخلية.

3. صياغة رسالة ومهمة المؤسسة التي تتضمن غرضها الرئيسي وفلسفتها وأهدافها. 
4. اختيــار مجموعــة مــن الأهــداف طويلــة الأجــل والاســتراتيجيات العامــة 

ــة.   ــرص جاذبي ــر الف ــق أكث لتحقي
5. تحديــد الأهــداف والاســتراتيجيات قصيــرة الأجــل والتــي تتســق مــع الأهــداف 

ــة المفتوحــة فــي  ــر منشــور )ماجســتير(، الجامعــة العربي ــزة التنافســية، بحــث غي ــة المي ــزة التنافســية باســتخدام مصفوف المي
ــة الإدارة والاقتصــاد، 1434هـــ - 2013م، ص  15 ــس كلي الدنمــارك، مجل

1( كامل المغربي وآخرون، أساسيات في الإدارة، )عمان: دار الفكر للنشر والتوزيع، (، ص 19
25( جمال الدين محمد المرسي وآخرون، التفكير الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية، مرجع سابق، ص24.

36( جمال الدين المرسي وآخرون، المرجع السابق ، ص13.
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طويلــة الأجــل، والاســتراتيجيات العامــة.

6. تحليــل البدائــل الاســتراتيجية مــن خــال محاولــة إحــداث التوافــق بيــن المــوارد 
الســائدة. والظــروف 

7. تحديد أكثر البدائل الاستراتيجية على ضوء الرسالة.
8. تنفيذ الخيارات الاستراتيجية على ضوء الرسالة.

9. تقييــم مــدي نجــاح العمليــة الاســتراتيجية والاســتفادة مــن المعلومــة المتولــدة مــن زيــادة 
فعاليــات القــرارات الاســتراتيجية المســتقبلية.

ويشــير البعــض أنَّ الإدارة الاســتراتيجية هــي الأنشــطة والخطــط التــي تقرهــا المؤسســة 
ــة  ــة المحيط ــع البيئ ــالتها م ــع رس ــداف م ــاء الأه ــن التق ــا يتضم ــد بم ــدى البعي ــى الم عل
بطريقــة فعالــة وذات كفــاءة عاليــة فــي ذات الوقــت، ورســم الاتجــاه المســتقبلي، والتقــاء 
ــي  ــك ف ــق ذل ــتراتجي المناســب لتحقي ــط الاس ــار النم ــد واختي ــدى البعي ــى الم ــا عل غاياته
ضــوء العوامــل ومتغيــرات البيئــة الداخليــة والخارجيــة ، ثــم تنفيــذ الاســتراتيجية ومتابعتها 

وتقييمهــا.
المرتكزات الأساسية التي تقوم عليها الإدارة الاستراتيجية:

)اختــاف وجهــات النظــر فــي مفاهيــم وتعريفــات العلــوم الإنســانية يحســب مؤشــراً إيجابياً 
فــي العلــوم الإنســانية، ولكــن هــذا لا يمنــع مــن اســتخلاص بعــض النقــاط التــي يمكــن أن 
تمثــل المرتكــزات الأساســية التــي تقــوم عليهــا الإدارة الاســتراتيجية، وهــي كمــا يلــي)1(:

1. تتبــع الإدارة الاســتراتيجية منهجــاً وأســلوباً كليــاً فــي إدارة المنظمــة، وذلــك علــى غيــر 
الحــال فــي الإدارة التشــغيلية التــي تركــز علــى جــزء معيــن مــن المنظمــة مثــاً التســويق. 
وهــذا يؤكــد أن الإدارة الاســتراتيجية تتعامــل مــع المنظمــة علــى أســاس أنهــا وحــدة واحدة.
ــة  ــة )طويل ــى بالأهــداف الكلي ــة المــدى وتعُن ــى نظــرة طويل 2. الإدارة الاســتراتيجية تتبن
الأجــل( وهــذه الأهــداف الكليــة هــي فــي الحقيقــة تمثــل حصيلــة الأهــداف الرئيســية لــكل 

قســم مــن أقســام المنظمــة.
ــة  ــي البيئ ــر ف ــل التأثي ــبان عوام ــي الحس ــذ ف ــى الأخ ــتراتيجية عل ــوم الإدارة الاس 3.  تق

ــرة. ــة المتغي ــل البيئي ــذه العوام ــع ه ــف م ــة التكي ــة وكيفي ــة للمنظم ــة والخارجي الداخلي
4. القــرارات الاســتراتيجية ترتبــط بأحــداث تغييــراً رئيســياً فــي أنشــطة المنظمــة لمواكبــة 
التغيــرات فــي البيئــة بصــورة تمكــن المنظمــة مــن تحقيــق الأهــداف الاســتراتيجية المحددة.

أهمية الإدارة الاستراتيجية:
ــة  ــا المختلف ــق أهدافه ــعى لتحقي ــتمرار وتس ــاء والاس ــد البق ــي تري ــوم الت ــات الي )المنظم
ــط  ــة التخطي ــي عملي ــاج الاســتراتيجية والإدارة الاســتراتيجية ف ــا انته ــه يتوجــب عليه فإن
والتنفيــذ والرقابــة لبرامجهــا المعــدة لمواجهــة التحديــات المختلفــة، وبالتالــي فــإن اعتمــاد 

ــالات  ــاع الاتص ــة قط ــة الأداء- دراس ــاءة وفعالي ــى كف ــتراتيجية عل ــر الإدارة الاس ــدي، أث ــور تبي ــد ن ــي محم ــد حنف 1( محم
الســودانية، بحــث غيــر منشــور – دكتــوراه، )جامعــة الحرطــوم: مدرســة العلــوم الإداريــة، صفــر 1431هـ- فبرايــر 2010م(، 

ص 41  
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الاســتراتيجية عبــر الإدارة الاســتراتيجية أصبــح أمــر واجــب وليــس اختياريــاً لمنظمــات 
ــدم)1(. الأعمــال الطموحــة للنجــاح والتق

يرى بعض الباحثين أن أهمية الإدارة الاستراتيجية تتمثل في الآتي)2(:
1. تجعل المديرين أكثر استجابة ووعياً لما يدور في البيئة الداخلية والخارجية.

2. تؤدي إلى تنمية وتطوير عادات التفكير في المستقبل.
3. تعمل على دقة التنبوء بنتائج التصرفات الاستراتيجية.

4. تــؤدي إلــى التميــز فــي الأداء المالــي وتطويــر أو تحســين الأداء الكلــي للمنظمــة فــي 
الأجــل الطويــل.

5. توحيد وتنسيق جميع الجهود أو الإدارات نحو أهداف وغايات واحدة.
6. تعمــل علــى توفيــر فــرص مشــاركة جميــع المســتويات الإداريــة فــي العمليــة ثــم تقليــل 

المقاومــة التــي قــد تحــدث عنــد تنفيــذ أي برنامــج للتغييــر.
7. تساهم في تحديد توجهات المستقبل... إلى أين توجه المنظمة؟.

8. تساعد في تحديد وتقدير الفرص المستقبلية وكذلك المشكلات المتوقعة.
ــورات  ــوء التط ــي ض ــة ف ــق، أهمي ــة وتطبي ــتراتيجية كممارس ــبت الإدارة الاس ــد اكتس لق
التــي وقعــت فــي الولايــات المتحــدة والعالــم فــي التســعينات مــن القــرن الماضــي، وتتمثــل 
هــذه التطــورات فــي كبــر حجــم شــركات الأعمــال ودراســتها لتهديــدات البيئــة وفرصهــا. 
لقــد واجهــت الشــركات منافســة حــادة فيمــا بينهــا، ومــن هنــا كان تركيزهــا علــى الميــزة 
ــى الجــودة  ــز واضــح عل ــع تركي ــن م ــات أحســن للزبائ ــدأت تعــرض خدم التنافســية، وب
ــى  ــا عل ــرى منه ــتحواذ الكب ــركات واس ــاج الش ــاع اندم ــرة ش ــك الفت ــي تل ــعار. وف والأس
ــل  ــركات تحل ــدأت الش ــات، وب ــي المنتج ــوع ف ــع والتن ــو والتوس ــق النم ــرى لتحقي الصغ
ــي الســوق، وهــي المنافســون- المشــترون- المــزودون-  ــوى الخمــس ف ــا عــن الق أعماله
المنتجــات البديلــة-و الشــركات الجديــدة المحتمــل دخولها إلى الســوق. وبدأ الاســتراتيجيون 
الاعتــراف بتهديــدات البيئــة الخارجيــة وتحويلهــا إلــى فــرص، ومــن ثــم أصبحــت مهمــة 
أولئــك الاســتراتيجيين تحقيــق أداء مرتفــع بتحديــد العوامــل الرئيســية للنجــاح فــي الأعمال، 
ــن، واتجــه  ــق رضــا العمــاء والزبائ ــة لتحقي ــدأوا الاهتمــام بقطاعــات الســوق المختلف وب
ــة  ــركات لمقاوم ــتدام للش ــح مس ــع مري ــيس وض ــى تأس ــتراتيجيين إل ــك الاس ــام اولئ اهتم

القــوى الجديــدة التــي تحــد مــن الميــزة التنافســية)3(. 
نشأة وتطور علم الإدارة الاستراتيجية:

نشــأ مفهــوم الإدارة الاســتراتيجية فــي الخمســينات والســتينات مــن القــرن الماضــي، وكان 
ــر  ــم بيت ــه ه ــراً ب ــر تأثي ــوم، والأكث ــذا المفه ــكار ه ــي ابت ــل ف ــن المســاهمين الأوائ ــن بي م

1( مؤيــد الســاعدي، الفكــر الاســتراتيجي للمــوارد البشــرية- رؤيــة فلســفية معاصــرة وتوجهــات تطبيقيــة، )عمــان: دار صفــاء 
للنشــر والتوزيــع، 2017م- 1438هـ(، ص 60

ــع،  ــر والتوزي ــة والنش ــعاع للطباع ــة الإش ــكندرية: مكتب ــتراتيجية، )الإس ــيات الإدارة الاس ــو قحف،أساس ــام أب ــد الس 2( عب
20 1997م(،  ص 

3( عبد الباري إبراهيم درة، و ناصر محمد سعود جرادات، مرجع سابق، ص 46
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دراكــر )Peter Drucker(، وفيليــب ســيلزنيك )Philip Selznick(، وألفريــد تشــاندلر 
هندرســون  وبــروس   ،)Igor Ansoff( أنســوف  وإيجــور   ،)Alfred Chandler(
)Bruce Henderson(، وقــد أدرك ألفريــد تشــاندلر )Alfred Chandler( أهميــة 
تنســيق نشــاط الإدارة فــي إطــار اســتراتيجية شــاملة، وشــدد تشــاندلر علــى أهميــة اتخــاذ 
منظــور طويــل الأجــل عنــد التطلــع إلــى المســتقبل، فــي عــام )1962(، وأظهــر تشــاندار 
ــكل الشــركة  ــاء هي ــة الأجــل لبن ــة البالغــة إيجــاد اســتراتيجية منســقة طويل أن مــن الأهمي

ــا)1(. ــا وتطويره واتجاهه
 مراحل تطور الإدارة الاستراتيجية:

  Mckinsey co. فــي ضــوء البحــث الــذي أجــراه ثلاثــة مــن الباحثيــن بشــركة ماكنــزي
لدراســة تطــور الإدارة الاســتراتيجية فــي  120 شــركة، يمكــن تقســيم تطــور الإدارة 

ــى أربعــة مراحــل هــي)2(: الاســتراتيجية إل
المرحلة الأولى: مرحلة التخطيط الذي يعتمد على الأساس المالي

ــون  ــة الســنوية، وتك ــذ الموازن ــداد وتنفي ــى إع ــزاً عل ــة مرك ــام المنظم ــون اهتم ــث يك حي
الأهــداف الماليــة )الإيــرادات والتكاليــف( محــددة بدقــة وتســعى المنظمــة جاهــدة لتحقيقهــا 
فــي الأجــل القصيــر ويكــون التركيــز أيضــاً موجهــاً علــى الأنشــطة الوظيفيــة للمنظمــة. قــد 
يكــون الإدارة العليــا بالمنظمــة بعــض الاســتراتيجيات لكنهــا غيــر محــددة أو تــم تصميمهــا 
غيــر أنهــا لا تظهــر إلــى حيــز الوجــود خاصــة فــي المنظمــات الناشــئة حديثــاً أو صغيــرة 

الحجــم.
المرحلة الثانية: مرحلة التحطيط الذي يستند على التنبوء لسنوات عديدة قادمة

فــي هــذه المرحلــة تــزداد أهميــة دراســة البيئــة الخارجيــة وعوامــل تأثيرهــا علــى المنظمة. 
الأمــر الــذي يــؤدي إلــى الاســتخدام الأمثــل للمــوارد وتحســين اتخــاذ القــرارات المتعلقــة 
بالمراكــز التنافســية للمنظمــة، أمــا المعوقــات التــي قــد تحــدث تتمثــل فــي التعــارض بيــن 
الاهتمــام بالأحــداث المقبلــة نظــام المكافــآت أو الأجــور مثــاً، وغالبــاً مــا يكــون التركيــز 
علــى الأداء فــي الأجــل القصيــر والمتوســط بالإضافــة إلــى مشــاكل توفيــر البيانــات 
اللازمــة للتخطيــط واحتمــالات أن تكــون عمليــة التخطيــط مجــرد عمليــة تعديــل للخطــة 

الســابقة.
ً المرحلة الثالثة: وتمثل مرحلة التخطيط الموجه خارجيا

وتتميــز هــذه المرحلــة بمحاولــة فهــم حقيقــة الســوق وواقعيتــه وظواهــره ويكــون الاعتمــاد 
الأساســي فــي التنبــوء علــى الأســاليب الأكثــر اســتجابة للمســتهلكين والســوق وتحولاتهــا. 
ــود  ــدم وج ــإن ع ــراً ف ــي وأخي ــتراتيجي الحقيق ــر الاس ــة التفكي ــة بداي ــذه المرحل ــل ه وتمث
التكامــل الدقيــق فــي الجهــود التخطيطيــة للوحــدات التنظيميــة المختلفــة بالمنظمــة يعتبــر 
1( ســناء كاســب عــواد الرقــاد، القيــادة الاســتراتيجية وعلاقتهــا بالقــدرة التنافســية لــدى مديــري المــدارس الثانويــة الحكوميــة 
ــة الشــرق  ــر منشــور –ماجســتير- ، جامع ــن، بحــث غي ــة نظــر مســاعدي المديري ــان مــن وجه ــي محافظــة العاصمــة عم ف

ــار 2020م، ص 16 ــوم التربويــة، أي ــة العل الأوســط، كلي
2( عبد السلام أبو قحف، مرجع سابق، ص 74
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نقطــة الضعــف الرئيســية فــي هــذه المرحلــة.
المرحلة الرابعة: تمثل مرحلة الإدارة الاستراتيجية

ــة  ــي عملي ــتراتيجية ف ــتراتيجي والإدارة الاس ــط الاس ــن التخطي ــاج بي ــد الاندم ــث يوج حي
ــرارات التشــغيلية  ــط بصــورة مباشــرة بالق ــط الاســتراتيجي مرتب ــون التخطي واحــدة ويك
وهــذا المدخــل المتكامــل للتخطيــط والتنفيــذ يتــم مــن خــال ثلاثــة عناصــر أساســية هــي:

1. عمومية التفكير الاستراتيجي: 
ــة اســتراتيجية، ويكــون  ــد تعلمــوا كيــف يفكــرون بطريق ــن ق ــع المديري ــث يكــون جمي حي

ــتراتيجية.  ــي الإدارة الاس ــاركين ف ــغيلية( مش ــا والوســطى والتش ــع )الإدارة العلي الجمي
2. عملية التخطيط المكثف والعميق والمرن والخلاق:

وهــذا يتطلــب مــن الإدارة العليــا التدقيــق لاوالتثبيــت فــي كل المعلومــات المتعلقــة بالعمليــة 
التخطيطيــة، ودراســة بيئــة المنظمــة داخليــاً وخارجيــاً.

3. نظام القيم المساعد/ المساند:
ــور ذات  ــا والأم ــض القضاي ــو بع ــا نح ــؤولية الإدارة العلي ــام مس ــذا النظ ــاء ه ــر بن ويعتب
الأهميــة الخاصــة )الحرجــة/ الحساســة( مثــل روح الفريــق والمغامــرة والاتصــال المفتــوح 

وحريــة تبــادل المعلومــات فــي كل المســتويات وفــرق العمــل ..إلــخ. 
إذاً الإدارة الاســتراتيجية مهمــة لــكل المنظمــات باختــاف أنواعهــا وأحجامهــا ولا تقتصــر 
علــى المنظمــات التــي تهــدف إلــى الربــح فحســب، بــل تتعداهــا إلــى المنظمــات الخدميــة 
والتطوعيــة، ولكــن تكــون ظاهــرة وواضحــة فــي المنظمــات الكبيــرة الحجــم التــي تتعــدد 

وحداتهــا الاســتراتيجية.
مراحل عملية الإدارة الاستراتيجية:

 )Process( تمــر الإدارة الاســتراتيجية بثــاث مراحــل متتاليــة تشــكل فــي جملتهــا عمليــة
ذات خمســة خصائــص أساســية. أولهــا: لا يمكــن البــدء فــي مرحلــة مــا قبــل الانتهــاء مــن 
المرحلــة الســابقة لهــا. ثانيــاً: إن جــودة كل مرحلــة تتوقــف علــى جــودة المرحلــة الســابقة 
ــة، فالتغييــر الــذي يحــدث  لهــا. ثالثــاً: أن مراحــل الإدارة الاســتراتيجية متداخلــة ومتكامل
فــي أي منهــا يؤثــر علــى المراحــل الأخــرى ســواء الســابقة أو اللاحقــة لهــا، فالتغييــر فــي 
ــم  ــي ســوف يت ــة الت ــة الخارجي ــة والبيئ ــة الداخلي ــر مفهــوم البيئ ــى تغيي ــر عل الرســالة يؤث
ــر الرســالة. رابعــاً: إن  ــى تغيي ــؤدي إل ــد ي ــة ق ــم البيئ ــج تقيي ــم كل منهمــا، كمــا أن نتائ تقيي
الإدارة الاســتراتيجية عمليــة مســتمرة، فعمليــة تقييــم ورصــد التغيــرات فــي البيئــة الداخليــة 
والخارجيــة تتــم علــى فتــرات دوريــة. خامســاً: أنــه ينبغــي النظــر لــإدارة الاســتراتيجية 
ــطته  ــم بواس ــات تت ــتمر للمعلوم ــق مس ــود تدف ــب وج ــة تتطل ــة ضروري ــا عملي باعتباره

مراجعــة هــذه العمليــة وإجــراء الخطــوات التصحيحيــة فــي أي مــن مكوناتهــا)1(.
 تتكون الإدارة الاستراتيجية من ثلاث مراحل أساسية)2(:

 https://misre.jacketdolly-avignon.fr/%D8%AD%D8 ،1(  حالات عملية  في الإدارة الاستراتيجية
2( محمــد أحمــد عــوض، الإدارة الاســتراتيجية الأصــول والأســس، )الإســكندرية: الــدار الجامعيــة للطباعــة والنشــر والتوزيــع 

1999م(، ص 14
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1. مرحلة التصميم: 
ويطلــق عليهــا أيضــاً مرحلــة التخطيــط الاســتراتيجي أو الصياغــة، وتهتــم مرحلــة 
التصميــم بوضــع الرؤيــة والرســالة وتقييــم وتحليــل البيئــة الداخليــة والخارجيــة وتحديــد 
ــتراتيجيات  ــار أفضــل الاس ــل واختي ــة الأج ــداف طويل ــتراتيجية ووضــع أه ــوة الاس الفج
ــة. ويلاحــظ أن  ــة واســتراتيجيات الوحــدات الاســتراتيجية والاســتراتيجيات الوظيفي الكلي
رســالة المنظمــة تحــدد البيئــة التــي ســوف يتــم تجميــع المعلومــات عنهــا، فــي نفــس الوقــت 
ــر  ــة التغي ــن خــال عملي ــدات م ــرص والتهدي ــف والف ــوة والضع ــاط الق ــإن اكتشــاف نق ف
يمكــن أن تــؤدي إلــى تغييــر رســالة المنظمــة وتتطلــب عمليــة التصميــم تجميــع المعلومــات 
وتحليلهــا واتخــاذ قــرارات واختيــار أفضــل البدائــل فــي كل خطــوة مــن خطواتهــا، وينبغــي 
أن تمــارس بأعلــى درجــة مــن الكفــاءة حيــث أن نتائجهــا ذات أثــر طويــل الأجــل يحــدد 
لفتــرة طويلــة نــوع النشــاط الــذي تركــز عليــه المنظمــة ومــا تقدمــه مــن خدمــات وســلع 
والأســواق التــي تخدمهــا والتكنلوجيــا المســتخدمة والبحــوث التــي ســوف تجــرى والموارد 

التــي ســوف تســتخدم.
2. مرحلة التطبيق:

تهــدف هــذه المرحلــة إلــى تنفيــذ الاســتراتيجيات وتتضمــن وضــع الأهــداف قصيــرة الأجل 
ورســم السياســات وتخصيــص المــوارد الماديــة والبشــرية وتوزيعهــا بيــن بدائــل الإنفــاق، 
ــكل  ــي الهي ــل ف ــك مــن تعدي ــه ذل ــد يتطلب ــا ق ــة المنظمــة مــن الداخــل بم ــب تهيئ كمــا تتطل
ــة كأنظمــة  ــة المختلف ــع الســلطات والمســؤوليات ووضــع الأنظم التنظيمــي وإعــادة توزي
المعلومــات وتحديــد الإجــراءات وتغييــر مفهــوم الأنشــطة واهتماماتهــا وتحديــد خصائــص 
القــوى العاملــة وتوزيعهــا وتنميتهــا بمــا يســاعد علــى تنفيــذ الاســتراتيجيات. وفــي حيــن 
تحتــاج مرحلــة التصميــم إلــى نظــرة فلســفية فــإن هــذه المرحلــة تحتــاج إلــى نظــرة عمليــة 
وقــدرة علــى تحريــك المــوارد البشــرية وغيــر البشــرية لطريقــة منظمــة ومرتبــة تعمــل 
علــى تنفيــذ الاســتراتيجيات التــي وضعــت فــي المرحلــة الســابقة. ولعــل أهــم أســس نجــاح 
هــذه المرحلــة هــو تحقيــق التكامــل والتعــاون بيــن الأنشــطة والوحــدات الإداريــة المختلفــة 
فــي المنظمــة لتنفيــذ الاســتراتيجيات بكفــاءة وفاعليــة ويحتــاج التطبيــق إلــى أفــكار جديــدة 

وخلاقــة وليســت تقليديــة. 
3.  مرحلة التقييم:

ــي  ــرات الت ــع التغي ــبها م ــدى تناس ــة م ــم لمعرف ــة تقيي ــتراتيجيات لعملي ــع كل الاس تخض
ــا  ــي تحتويه ــؤات الت ــة التنب ــدى دق ــم م ــة، ولتقيي ــة والخارجي ــة الداخلي ــي البيئ ــدث ف تح
الخطــط يتطلــب ذلــك مقارنــة النتائــج الفعليــة بالأهــداف المتوقعــة مــن تطبيق الاســتراتيجية 
واكتشــاف الانحرافــات التــي قــد تكــون فــي مرحلــة تصميــم الاســتراتيجية أو فــي مرحلــة 
تطبيــق الاســتراتيجية، وتحتــاج المنظمــة إلــى تجميــع بيانــات مــن البيئــة الداخليــة والبيئــة 
الخارجيــة حتــى يمكــن الحكــم علــى مــدى نجــاح الاســتراتيجيات فــي تحقيــق أهدافهــا ويتبع 
ذلــك اتخــاذ الخطــوات التصحيحيــة فــي الاســتراتيجيات أو لتغييــر بعــض الأنظمــة وهياكل 
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العمــل التــي كانــت الســبب فــي عــدم تحقيــق الأهــداف التــي اســتهدفتها الاســتراتيجيات.
مستويات الإدارة الاستراتيجية:

ــم  ــذي يت ــى المســتوى ال ــد دراســة الإدارة الاســتراتيجية مــن الضــروري أن ينظــر إل عن
عنــده ممارســة الإدارة  والإدارة الاســتراتيجية وأســاليبها والمفاهيــم المتعلقــة بهــا، والتــي 
ــر  ــة والغي ــم والربحي ــرة الحج ــرة والصغي ــات الكبي ــع المنظم ــى جمي ــا عل ــن تطبيقه يمك
ــات  ــة المنظم ــي حال ــراً ف ــاً وتأثي ــر إلحاح ــد وأكث ــون أش ــا تك ــة له ــن الحاج ــة، لك ربحي
الربحيــة كبيــرة الحجــم، وذلــك نســبة لكبــر حجــم الأمــوال المســتثمرة فيهــا وتنــوع وتعــدد 
ــذه  ــل ه ــم إدارة مث ــل أن تت ــا. ولا يعق ــة عليه ــرات البيئي ــر للمتغي ــر الكبي أنشــطتها والتأثي
المنظمــات بنفــس الأســلوب الــذ تــدار بــه المنظمــات ذات المنتجــات والأســواق المحــدودة، 
ومــن هنــا فإنــه مــن أجــل تســهيل العمليــة الإداريــة لهــذه المنظمــات فقــد تــم تقســيمها إلــى 
عــدد مــن الوحــدات بحيــث يطلــق علــى كل وحــدة منهــا اســم وحــدة الأعمــال الاســتراتيجية 
Strategic Business Unit (S B U) ويمكــن تعريــف وحــدة الأعمــال الاســتراتيجية 
بأنهــا أي جــزء مــن منظمــة الأعمــال والتــي يتــم معاملتهــا بصــورة منفصلــة لأغــراض 

ــتراتيجية)1(. الإدارة الاس
ــة تعــرف بالهــرم الإداري، و  ــة مســتويات إداري ــى ثلاث   مؤسســات الأعمــال تشــتمل عل

هــي)2(:
أولا: مستوى الإدارة العليا: 

ــا فــي  الــذي يضــم مجلــس الإدارة و المديــر العــام والطاقــم العامــل فــي المســتويات العلي
المؤسســة، ويســمى هــؤلاء بالمــدراء الاســتراتيجيون.

ثانياً: مستوى الإدارة الوسطى:
 الــذي يشــمل الدوائــر الأساســية فــي المؤسســات، كالماليــة والتســويق والعلاقــات العامــة 

..إلــخ.
ثالثاً: مستوى الإدارة الدنيا: 

الــذي يتكــون مــن الوحــدات الإداريــة ذات الصلــة المباشــرة بالتعامــل مــع وســائل الإنتــاج، 
كالعمــال والفنييــن والأجهزة...إلخ.

مهام وواجبات تتصل بمستويات الإدارة:
ــه  ــه، ول ــق عن ــك مســتوى اســتراتيجي ينبث ــذه المســتويات هنال ــن ه ــى كل مســتوى م عل

ــي)3(: ــا يل ــات كم ــام وواجب مه
مستوى الاستراتيجية العليا:

 يتــم فــي هــذا المســتوى ممارســة الفعــل الإســتراتيجي التخطيطــي للمؤسســة ككل مــن قبــل 

ــث،  ــي الحدي ــب العرب ــكندرية: المكت ــة، )الإس ــالات تطبيقي ــم وح ــتراتيجية- مفاهي ــيد، الإدارة الاس ــد الس ــماعيل محم 1( إس
26 1993م(،  ص 

https://the-arabic-entrepreneur. ،2( الهــرم الإداري، مقــال منشــور علــى الإنترنــت، موقــع رائــد الأعمــال العربــي
 com/%D9

3( المرجع السابق
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الإدارة العليــا، ويتــم التركيــز علــى تطويــر مزيــج مــن النشــاطات والاتجاهــات الإداريــة 
التــي تتعلــق بــكل مــا يجــري فــي المؤسســة مــن نشــاطات وممارســات إداريــة وإنتاجيــة، 
كمــا يتــم التركيــز علــى اتخــاذ القــرارت ذات العلاقــة بعمل المؤسســة، ومنتجاتها وأســواقها 
القائمــة والمســتقبلية ومســتويات التدفقــات الماليــة مــن الوحــدات الإنتاجيــة وإليهــا، وعلاقــة 
المؤسســة مــع الأطــراف الأخــرى فــي البيئــة الخارجيــة. كمــا أن هنــاك إجمــاع علــى أن 

دراســة الإدارة الاســتراتيجية تركــز علــى وظيفــة الإدارة العليــا.
مستوى الاستراتيجية الوسطى: 

يقــوم هــذا المســتوى مــن النشــاط الاســتراتيجي فــي الأقســام الإنتاجيــة المختلفــة، أو الفروع 
أو الخطــوط الإنتاجيــة للمؤسســة، وتســمى هــذه الأقســام عــادة بوحــدة العمل الاســتراتيجي، 
ــف  ــين الموق ــى تحس ــتراتيجية عل ــن الاس ــتوى م ــذا المس ــام الرئيســي له وينصــب الإهتم
ــتراتيجية الخاصــة  ــورة الاس ــوم ببل ــا تق ــواقها، كم ــي أس ــة ف ــات المؤسس التنافســي لمنتج

ضمــن الإطــار العــام للاســتراتيجية الكبــرى التــي تطــور علــى مســتوى الإدارة العليــا.
مستوى الاستراتيجية الدنيا:

 يتــم فــي هــذا المســتوى تشــكيل بعــض الاســتراتجيات الهادفــة إلــى تعظيــم إنتاجيــة 
ــى  ــي تطــور عل ــتراتيجيات الت ــي ظــل الاس ــوارد الأخــرى، ف ــا والآلات والم التكنولوجي
مســتوى الاســتراتيجيات الوســطى، وتهــدف الممارســة الاســتراتيجية علــى هــذا المســتوى 
ــة الأداء فــي المؤسســة بمــا يخــدم أهــداف الاســتراتيجيات التــي تطــور  ــادة فعالي ــى زي إل

ــا. ــتوى الإدارة الوســطى والعلي ــى مس عل
إن هــذه المســتويات الثــاث مــن الاســتراتيجيات يجــب أن تتفاعــل مــع بعضهــا البعــض 

ــق الأهــداف الاســتراتيجية للمؤسســة)1(. لتحقي
بعــض الباحثيــن حــددوا أنمــاط أخــرى لمســتويات الإدارة الاســتراتيجية، حددوهــا بثلاثــة 
مســتويات: مــن خــال مــا ذكر يمكــن أن نفرق بيــن ثلاثة مســتويات للإدارة الاســتراتيجية، 
ــى  ــتراتيجية عل ــة ككل، والإدارة الاس ــى مســتوى المنظم ــتراتيجية عل ــي الإدارة الاس وه
مســتوى وحــدات الأعمــال الاســتراتيجية، وأخيــراً الإدارة الاســتراتيجية علــى المســتوى 

الوظيفــي، وفيمــا يلــي شــرح هــذه المســتويات بشــئ مــن التفصيــل)2(:
أولاً: الإدارة الاستراتيجية على مستوى المنظمة:

عنــد هــذا المســتوى تقــوم الإدارة العليــا بتحديــد رســالة المنظمــة والأهــداف الاســتراتيجية 
ــي  ــكل منظمــة، كمــا أنهــا تقــرر بشــأن المــوارد الت العريضــة والاســتراتيجيات العامــة ل
ــع  ــى توزي ــة إل ــذ بالإضاف ــهلة التنفي ــة وس ــتراتيجياتها مجدي ــل اس ــة لجع ــا المنظم تحتاجه

المــوارد بيــن الأقســام المختلفــة.
ويمكــن تعريــف هــذا المســتوى مــن الإدارة الاســتراتيجية بأنــه إدارة الأنشــطة التــي 
تحــدد الخصائــص المميــزة للمنظمــة والتــي تميزهــا عــن المنظمــات الأخــرى، والرســالة 
1( أحمــد القطاميــن ، التخطيــط الاســتراتيجي والإدارة الاســتراتجية، )عمــان: دار مجــدلاوي للنشــر والتوزيــع ، 1996م (، 

ص 36
2( محمد حنفي محمد نور تبيدي، مرجع سابق، ص 40
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الأساســية لهــذه المنظمــة، والمنتــج والســوق الــذي ســوف تتعامــل معــه، عمليــة تخصيــص 
المــوارد، وإدارة مفهــوم المشــاركة بيــن وحــدات الأعمــال الاســتراتيجية التــي تتبعهــا)1(. 
وومــا ســبق يمكــن تلخيــص أهــم أهــداف الإدارة الاســتراتيجية فــي هــذا المســتوى وتتمثــل 

فــي الآتــي)2(:
1. تحديــد الخصائــص والمميــزات التــي تميــز المنظمــة عــن المنظمــات الأخــرى المنافســة 

لهــا فــي الأســواق.
2. تحديــد رســالة المنظمــة الرئيســية والأساســية فــي المجتمــع وبصــورة واضحــة لا لبــس 

ولا غمــوض فيهــا.
3. خلق درجة عالية من المشاركة بين وحدات الأعمال الاستراتيجية للمنظمة.

4. تحديد وتوصيف المنتج والسوق الذي سوف تتعامل معه المنظمة.
5. تخصيص استخدام الموارد المتاحة على الاستخدامات البديلة.

وبصــورة عامــة يتضــح أن الإدارة الاســتراتيجية علــى مســتوى المنظمــة ككل تحــاول أن 
تجــاوب علــى هــذه التســاؤلات)3(:

1. ما هو الغرض )Purpose( الأساسي للمنظمة؟.
2. مــا هــي الصــورة الذهنيــة التــي ترغــب المنظمــة فــي عكســها فــي أذهــان أفــراد المجتمع 

عنها؟.
3. مــا هــي الفلســفات والمثاليــات التــي ترغــب المنظمــة فــي أن يؤمــن بهــا الأفــراد الذيــن 

يعملــون بهــا؟.
4. ما هو ميدان العمل )أو ما هي ميادين العمل( التي تهتم بها المنظمة؟.؟.

5. كيــف يمكــن تخصيــص المــوارد المتاحــة بطريقــة تــؤدي إلــى تحقيــق أغــراض وأهداف 
المنظمة؟.

ومســؤولية هــذا المســتوى تقــع علــى عاتــق الإدارة العليــا والمتمثلــة فــي مجلــس الإدارة 
والمديــر العــام.

ثانياً: الإدارة الاستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال الاستراتيجية:
عنــد هــذا المســتوى تركــز الاســتراتيجية علــى الكيفيــة التــي يمكــن بهــا للوحــدات التابعــة 
ــال  ــدة الأعم ــت وح ــه، وعرف ــل في ــذي تعم ــوق ال ــي الس ــة ف ــة المنافس ــم( للمنظم )القس
الاســتراتيجية بأنهــا عبــارة عــن مجــال عمــل متميــز لــه منافســيه ويمكــن إدارتــه بصــورة 
مســتقلة عــن أعمــال الشــركة الأخــرى، وتعامــل هــذه الوحــدة مــن وجهــة النظــر الماليــة 

كمركــز ربــح منفصــل)4(.
ــة  ــإن هــذا المســتوى الإدارة الاســتراتيجية يحــاول أن يضــع إجاب ــى هــذا الأســاس ف وعل

1( محمد حنفي محمد نور تبيدي، مرجع سابق، ص 41
ــث،  ــي الحدي ــب العرب ــكندرية: المكت ــة، )الإس ــالات تطبيقي ــم وح ــتراتيجية- مفاهي ــيد،  الإدارة الاس ــد الس ــماعيل محم 2( إس

26 1993م(، ص 
3( إسماعيل محمد السيد، مرجع سابق، ص 26

4(  عمر أحمد عثمان المقلي، مرجع سابق، ص42
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ــى هــذه التســاؤلات: مقنعــة عل
1. مــا هــو المنتــج أو الخدمــة التــي ســوف تقــوم وحــدة الأعمــال الاســتراتيجية بتقديمهــا 

إلــى الأســواق التــي تعمــل فيهــا؟.
2. مــن هــم المســتهلكون )العمــاء( المحتملــون للوحــدة فــي المســتقبل؟. والذين تــود الوحدة 
أن تتعامــل معهــم وتكســب رضاءهــم وتلبــي جميــع طلباتهــم، حتــى تضمــن اســتمرارهم 
فــي التعامــل معهــا، الأمــر الــذي يعــود بالفائــدة علــى المنظمــة؟ وهــذا هــو مفهــوم ســيطرة 
العمــاء الــذي ينــص علــى أن العميــل ملــكاً لا يــرد لــه طلــب طالمــا أنــه لا يعتــرض علــى 

قيمــة الفاتــورة.
3. كيــف يمكــن للوحــدة أن تلتــزم بفلســفة ومثاليــات المنظمــة وتســاهم في تحقيــق أغراضها 
ــع  ــال تق ــدة الأعم ــتوى وح ــى مس ــتراتيجية عل ــؤولية الإدارة الاس ــح أن مس ــن الواض وم
علــى عاتــق الصــف الثانــي مــن رجــال الإدارة بالمنظمــة )رؤســاء الأقســام/ الوحــدات( 
أو نــواب رئيــس المنظمــة، ومــن أمثلــة هــذا النــوع مــن الاســتراتيجيات، والتركيــز علــى 
ــد للمنظمــة مــن التميــز والتفــوق والفــوز  جــزء أو قطــاع معيــن مــن الســوق. المهــم لا ب

علــى المنافســين.
ثالثاً: الإدارة الاستراتيجية على المستوى الوظيفي:

ــى عــدد مــن الأقســام  ــم تقســيم المنظمــة أو وحــدة الأعمــال الاســتراتيجية إل ــا يت عــادة م
الفرعيــة والتــي يمثــل كل فــرع منهــا جانــب وظيفــي محــدد. والاســتراتيجيات عنــد 
ــة  ــف المنظمــة المختلف ــا وظائ ــي تســاهم به ــة الت ــد الكيفي ــم بتحدي المســتوى التشــغيلي تهت
ــي المســتويين الســابقين. وبالرغــم مــن  ــم إعدادهــا ف ــي يت ــق الاســتراتيجيات الت فــي تحقي
أن هــذه القــرارات يتــم اتخاذهــا علــى المســتوى التشــغيلي )الوظيفــي(، إلا أن لهــا أهميــة 
اســتراتيجية، حيــث إن تحويــل الاســتراتيجية )اســتراتيجية المنظمــة( إلــى واقــع عملــي يتــم 

ــذ الاســتراتيجي. ــر محــوراً أساســياً بالنســبة للتنفي ــك تعتب ــد هــذا المســتوى ولذل عن
ــق  ــي أضي ــا الزمن ــي أن نطاقه ــز عــن غيرهــا ف ــوع مــن الاســتراتيجيات تتمي إن هــذا الن
ــاً واحــداً أو  ــراً عام ــي قصي ــا الزمن ــون مداه ــن اســتراتيجيات الوحــدات والأقســام ويك م
أقــل، لهــا دور بــارز فــي مرحلــة تنفيــذ الاســتراتيجية الكليــة، وعــادة مــا تفــوض بواســطة 
مديــري الوحــدات الاســتراتيجية أي مديــري الوحــدات الوظيفيــة مــن أجــل التنســيق 
لاوضمــان تنفيــذ الاســتراتيجية بكفــاءة وفاعليــة. وينبغــي أن يــدرك أو أن يفهــم أـــن الإدارة 
ــي  ــة الت ــات اليومي ــم بالعملي ــغيلي( لا تهت ــي )التش ــتوى الوظيف ــى المس ــتراتيجية عل الاس
ــدد  ــا تح ــات كم ــذه العملي ــه ه ــاً لتوجي ــا تضــع إطــاراً عام ــة ولكنه ــل المنظم تحــدث داخ
أفــكاراً أساســية يلتــزم بهــا مــن يشــرف علــى هــذه العمليــات وذلــك مــن خــال الإلتــزام 

ــة)1(. ــوارد المنظم ــاءة اســتخدام م ــدلات كف ــادة مع الإداري نحــو زي

1(  إسماعيل محمد السيد، مرجع سابق، ص 29
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عناصر تخطيط الإدارة الاستراتيجية
هنالك عنصريين أساسيين في التخطيط الإداري، هما)1(:

أولاً: التنبوء بالمستقبل:
ــي  ــة الت ــه مــن المرتكــزات الأولي ــز علي ــط والتركي ــة التخطي ــوء جوهــر عملي ــر التنب يعُتب
تقــوم عليهــا، فالخطــة تبــدأ بالاعتمــاد علــى التقديــر والافتراضــات التــي يتوقــع واضعــو 

الخطــة تحقيقهــا فــي المســتقبل.
ــي  ــه يعن ــي المســتقبل، ولكن ــي ف ــم الذهن ــي التحك ــر( لا يعن ــول )دروك ــا يق ــط كم فالتخطي
ــة الكشــف عــن التقديــرات والاحتمــالات والافتراضــات التــي يتوقــع تحقيقهــا فــي  محاول
ــى أســاس علمــي  ــة عل ــرات والافتراضــات مبني ــذه التقدي المســتقبل. ويجــب أن تكــون ه
ومــدروس، لا علــى مجــرد تكهنــات أو اجتهــادات شــخصية أو عفويــة، فيجــب أن يكــون 
ــة  ــة ودقيق ــات كامل ــات ومعلوم ــى بيان ــى دراســة جــادة وأن يســتند إل ــاً عل ــط قائم التخطي

ــة. وحديث
ثانياً: الاستعداد للمستقبل:

ــة وأن يكــون فــي الوســع  ــل للتحقيــق أي أكثــر واقعي ــى التخطيــط أن يكــون قاب يجــب عل
تنفيذهــا، ويتطلــب ذلــك أن يكــون لــدى الدولــة الوســائل الكافيــة مــن الإمكانيــات البشــرية 
ــع المــوارد  ــط أولاً حصــر جمي ــب التخطي ــك يتطل ــق هــذه الأهــداف، ولذل ــة لتحقي والمادي
والإمكانــات الموجــودة بالدولــة وتحديــد أفضــل الطــرق فــي الاســتفادة منهــا، ثــم يجــب أن 
يحُــاط بعــد ذلــك، وتحديــد أفضــل القائمــون علــى وضــع الخطــة بحقيقــة الثــروة القوميــة 
ــى  ــا، وعل ــاد عليه ــي يمكــن الاعتم ــة الت ــك بالمــوارد الأجنبي ــراً ســايماً، وكذل ــدرة تقدي مق
الخبــرات الفنيــة والأيــدي العاملــة اللازمــة لإنجــاز  أهــداف الخطــة، إذ ليســت العبــرة فــي 
هــذا الشــأن بالإعــان عــن أهــداف التخطيــط فــي شــعارات رنانــة، وإنمــا العبــرة باتخــاذ 
كافــة الاســتعدادات التــي تكفــل تحقيــق وتنفيــذ هــذه الأهــداف، حتــى تصبــح حقيقــة مؤكــدة 

فــي نهايــة المــدة الزمنيــة المقــررة للخطــة.
أساليب الإدارة الاستراتيجية:

ــى أن  ــه يجــب الإشــارة إل ــل الشــروع فــي توضيــح أســاليب الإدارة الاســتراتيجية، فإن قب
القمــة الاســتراتيجية فــي المؤسســة تتكــون مــن)2(:

مجلس الإدارة: 
وهــو الســلطة الشــرعية العليــا فــي المؤسســة، ويمثــل فيــه جميــع مديــري الإدارة العليــا، 
ــن،  ــاء الخارجيي ــض الأعض ــس وبع ــم للمجل ــي انضمامه ــق ف ــون الح ــي القان ــن يعط وم
ــن  ــس الإدارة م ــتراتيجي، ولمجل ــر الاس ــس: المدي ــس المجل ــى رئي ــق عل ــا يطل ــادة م وع

وجهــة نظــر الاســتراتجية ثــاث مهــام رئيســية هــي:
ــل  ــد البدائ ــة وتحدي ــالة المنظم ــم رس ــس بتصمي ــوم المجل ــث يق ــد، حي ــدء و التحدي 1. الب
1( زيــد منيــر عبــوي، الاســتراتيجية الحديثــة- إدارة التخطيــط والتطويــر، )عمــان: دار المعتــز للنشــر والتوزيــع، 2017م- 

1438هـ(، ص 18
2( كاظم نزار الركابي، الإدارة الاستراتيجية - العولمة والمنافسة، )عمان:  دار وائل للنشر، 2004م(، ص98



269

الاســتراتيجية.
2. التقويــم والتأثيــر، حيــث يقيــم المجلــس إقتراحــات وقــرارات وتصرفــات الإدارة 

التنفيذيــة، ويوافــق عليهــا أو يرفضهــا، ويقــدم النصــح والإرشــاد والبدائــل.
ــة داخــل المنظمــة وخارجهــا مــن خــال  ــف التطــورات الحاصل ــى مختل 3. الإطــاع عل

ــه. ــى أي تطــور يمكــن أن تغفل ــاه الإدارة إل ــر انتب ــي يثي ــه، وبالتال لجان
الإدارة العليا: 

تتألــف الإدارة العليــا فــي المنظمــة مــن المديريــن التنفيذييــن فــي قمــة المنظمــة، أي أنهــم 
يتعاملــون مــع عــدة أنشــطة فــي آن واحــد.

ــادة الإدارة  ــس الإدارة يشــكلون قي ــا ومجل ــي الإدارة العلي ــدراء ف ــا ســبق، نجــد أن الم مم
ــي  ــا ف ــس الإدارة العلي ــن مجل ــل بي ــل والتكام ــة التفاع ــن عملي ــج ع ــتراتيجية، وينت الاس

ــي)1(: ــا يل ــتراتيجية، كم ــاليب الإدارة الاس ــن أس ــاليب م ــة أس ــة أربع المؤسس
الإدارة الفوضوية: 

ــس الإدارة لســبب أو لآخــر عــن ممارســة أي دور فعــال  ــع مجل ــي هــذا الأســلوب يمتن ف
ــا  ــتراتيجية، بينم ــي الإدارة الاس ــوب ف ــب دوره المطل ــي، أو لع ــكام دوره الرقاب ــي إح ف
تنهمــك الإدارة العليــا فــي إدارة شــؤون المؤسســة بأســلوب تقليــدي، وبذلــك ينعــدم الاهتمــام 

ــالإدارة الاســتراتيجية. الحقيقــي ب
الإدارة التنفيذية: 

ــام  ــر الع ــل المدي يتصــف هــذا الأســلوب الإداري بممارســة الإدارة الاســتراتيجية مــن قب
منفــرداً أو بمســاعدة بعــض مســاعديه، بينمــا يوافــق مجلــس الإدارة علــى كل مــا يصلــه 
ــام  ــر الع ــؤوليات للمدي ــات والمس ــة الصلاحي ــاركاً كاف ــل، ت ــام دون تعدي ــر الع ــن المدي م

ــي تناســبه. ــة الت ــا اســتراتيجياً بالطريق ليوجهه
الإدارة التشريعية: 

فــي هــذا الأســلوب يســيطر مجلــس الإدارة علــى المؤسســة ســيطرة تامــة دون أن يكــون 
ــط والإدارة الاســتراتيجية فيهــا،  ــات التخطي ــى مجري ــا ســيطرة عل لأعضــاء الإدارة العلي
وهــذا عندمــا تكــون الأغلبيــة الســاحقة مــن أعضــاء مجلــس الإدارة تمثــل كبار المســاهمين.

الإدارة بالمشاركة:
 تعــد أكثــر أســاليب الإدارة الاســتراتيجية فاعليــة، بحيــث يســاهم مجلــس الإدارة والمديــر 
ــل  ــة يعم ــذه الحال ــي ه ــتراتيجية، وف ــة الإدارة الاس ــي عملي ــدد ف ــدوره المح ــام كل ب الع
ــع  ــة ووض ــالة المنظم ــة رس ــد فــي صياغ ــل واح ــق عم ــام كفري ــر الع المجلــس والمدي
أهدافهــا الاســتراتيجية وخططهــا وسياســاتها، ويطبــق هــذا الأســلوب فــي الشــركات 

ــة. ــة الناجح العالمي
مزايا الإدارة الاستراتيجية:

ــي  ــا مســتجيبة ف ــر منه ــادرة أكث تمكــن الإدارة الاســتراتيجية المؤسســة مــن أن تكــون مب

1( أحمد القطامين، مرجع سابق، ص 97
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ســير نشــاطها، وبالتالــي تســيطر نســبيا علــى مصيرهــا، حيــث تكمــن الميــزة الأساســية 
ــى وضــع إســتراتيجيات أفضــل مــن  ــإدارة الاســتراتيجية فــي مســاعدة المؤسســات عل ل
خــال اتخــاذ مداخــل أكثــر موضوعيــة ومنطقيــة ونظامــاً عنــد الاختيــار الاســتراتيجي)1(.

إن الاتصــالات الرأســية والأفقيــة والحــوار الإيجابــي والمشــاركة الفعاّلــة والتحفيــز 
المســتمر هــي مفتــاح الإدارة الاســتراتيجية الناجحــة، ومــن خــال المشــاركة فــي عمليــة 
ــك  ــن بمســاندة المؤسســة. لذل ــون ملتزمي ــرون والعامل ــح المدي وضــع الاســتراتيجية يصب
ــد وضــع  ــي عن ــي جلســات العصــف الذهن ــة ف ــن بالمؤسس ــن أن يشــترك العاملي ــد م لا ب
الاســتراتيجية، حتــى يكونــوا علــى معرفــة ودرايــة تامــة بــكل مــا يتصــل برؤيــة ورســالة 

ــم المؤسســة. وأهــداف وقي
إن طريقــة أداء الإدارة الاســتراتيجية ذات أهميــة بالغــة، لأن الهــدف الرئيســي مــن وراء 
هــذه العمليــة هــو تحقيــق وفهــم كامــل مــن جانــب كل مــن المديريــن والعامليــن والتزامهــم 
ــزام  ــا الالت ــتراتيجية، ويليه ــإدارة الاس ــة ل ــم منفع ــم أه ــل الفه ــة، ويمث ــة الإداري بالعملي
وعــادة مــا يصبــح المديــرون والعاملــون أكثــر ابتــكاراً وإبداعــاً عندمــا يفهمــون ويســاندون 

رســالة المنظمــة وأهدافهــا واســتراتيجياتها)2(.
ــي تتحقــق مــن وراء الإدارة  ــدم يمكــن القــول أن المنفعــة الأساســية الت ــى مــا تق ــاءاً عل بن
ــي  ــك مــن خــال المشــاركة ف ــن بالســلطة وذل ــادة إحســاس العاملي الاســتراتيجية هــي زي
التخطيــط والإدارة مــن خــال التقييــم والتقويــم، بحيــث يعمــل ذلــك علــى تقويــة الشــعور 
ــرار  ــاذ الق ــي اتخ ــاركة ف ــى المش ــم عل ــجيعهم ومكافأته ــال تش ــن خ ــم م ــم بفاعليته لديه
ــتراتيجية  ــع الاس ــق م ــا يتف ــم النصــح بم ــال وتقدي ــادرة والخي ــى المب ــم عل ــراز قدرته وإب

ــتراتيجية. ــات الاس ــن الانحراف ــد م ــتراتيجي والح ــار الاس ــم المس ــي دع ــهم ف ويس
وحاليــاً نجــد أن الكثيــر مــن المؤسســات اللامركزيــة تطبــق الإدارة الإســتراتيجية لقناعتهــا 
بــأن التخطيــط لا بــد أن يشــمل أيضــاً كل  مــن المديريــن فــي المســتويات الأقــل، والعاملين، 
التنفيذييــن  المديريــن  اللامركــزي علــى مســتوى  التخطيــط  فكــرة  بحيــث أصبحــت 
ــرارات  ــاذ الق ــن أن اتخ ــم م ــزي. و بالرغ ــط المرك ــرة التخطي ــن فك ــر م ــولاً أكث ــى قب تلق
الاتســتراتيجية هــو المســؤولية الرئيســية لصاحــب المؤسســة ورئيســها، إلا أنــه لا بــد مــن 
مشــاركة المديريــن والعامليــن فــي وضــع إســتراتيجية و تنفيذهــا وتقييمهــا فالمشــاركة هــي 

مفتــاح الإلتــزام بتنفيــذ التغييــرات المطلوبــة)3(.
أهداف الإدارة الاستراتيجية:

ــم  ــن تأثيره ــى المنافســين والحــد م ــوق عل ــق التف ــى تحقي ــدف الإدارة الاســتراتيجية إل ته
علــى حصــة المنظمــة فــي الســوق وزيــادة وبنــاء مركــز تنافســي قــوي للمنظمــة، وزيــادة 
قيمــة المنظمــة مــن وجهــة نظــر العمــاء وحملــة الأســهم والمجتمــع ككل، وفــي ســبيل ذلــك 

1( نادية العارف، مرجع سابق، ص 23
http://kenanaonline.com/users/ ،ــى الإنترنــت ــال منشــور عل ــا الإدارة الاســتراتيجية، مق 2( أحمــد كــردي، مزاي

  ahmedkordy/
3( عبد القادر محمد الأسطة، الإدارة الاستراتيجية الحديثة، )1436هـ- 2016م(، ص 69
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تســعى إلــى تحقيــق الأهــداف الآتيــة)1(:
1. تهيئــة المنظمــة داخليــاً بإجــراء التعديــات فــي الهيكل التنظيمــي والإجــراءات والقواعد 
ــة  ــع البيئ ــل م ــى التعام ــا عل ــن قدرته ــد م ــذي يزي ــة بالشــكل ال ــوى العامل ــة والق والأنظم

الخارجيــة بكفــاءة عاليــة.
2. اتخــاذ قــرارات هامــة ومؤثــرة تعمــل علــى زيــادة حصــة المنظمــة فــي الســوق، وتقويــة 
ــة  ــاب المصلح ــب لأصح ــم المكاس ــاء وتعظي ــاء العم ــادة رض ــي، وزي ــا التنافس مركزه

ســواء كانــوا مــن المســاهمين أو المجتمــع كلــه أو قطــاع منــه.
ــة الأجــل والأهــداف  ــة النســبية فــي وضــع الأهــداف طويل ــد الأولويــات والأهمي 3. تحدي
الســنوية والسياســات والبرامــج وإجــراء عمليــات تخصيــص المــوارد حســب هــذه 

الأولويــات.
4. زيــادة فاعليــة وكفــاءة عمليــة اتخــاذ القــرارات الاســتراتيجية والتنســيق والرقابــة بيــن 
جميــع الوحــدات الوظيفيــة فــي المنظمــة واكتشــاف وتصحيــح الانحرافــات التــي قــد تحــدث 
والعمــل علــى الحــد مــن تكرارهــا ومعالجتهــا قبــل وقوعهــا وذلــك لوجــود معاييــر واضحــة 

تتمثــل فــي الأهــداف الاســتراتيجية.
5. إيجــاد المقيــاس الموضوعــي للحكــم علــى كفــاءة الإدارة ومعرفــة مــدى نجاحهــا فــي 
ــق أهــداف المنظمــة هــي  ــي تحقي ــي تفشــل ف ــالإدارة الت ــق الأهــداف الموضوعــة، ف تحقي

ــه مــن إنجــازات وتطويــر داخــل المنظمــة. إدارة فاشــلة مهمــا كان حجــم مــا تدعي
6. الاهتمــام والتركيــز علــى الســوق والبيئــة الخارجيــة بغــرض اســتغلال الفــرص 
ــد  ــدات والمخاطــر التــي ق ــى المنظمــة، ودرء ومقاومــة التهدي والمكاســب التــي تعــود عل

ــة. ــاح المنظم ــدى نج ــدد م ــذي يح ــي ال ــار الأساس ــو المعي ــة، وه ــرض المنظم تعت
7. تجميــع البيانــات علــى نقــاط القــوة والضعــف والفــرص والتهديــدات، وتحليلهــا 
ــادرة  ــام المب ــا والأخــذ بزم ــل وقوعه ــي اكتشــاف المشــاكل قب ــا ف ــن نتائجه والاســتفادة م
بــدلاً مــن أن تكــون قــرارات المنظمــة هــي رد فعــل لقــرارات واســتراتيجيات المنافســين 

)أي المنظمــات الأخــرى(.
8. إيجــاد نظــام لــإدارة الاســتراتيجية يســتخدم الأســاليب العلميــة فــي حــل المشــاكل حتــى 

يشــعر العامليــن بأهميــة المنهــج العلمــي فــي حــل المشــكلات.
9. تشــجيع اشــتراك العامليــن مــن خــال العمــل الجماعــي، ممــا يزيــد مــن التــزام العامليــن 
ــم  ــن مقاومته ــل م ــا، ويقل ــوا عليه ــتها، ووافق ــي مناقش ــتركوا ف ــي اش ــط الت ــذ الخط لتنفي

ــة. ــم الأداء داخــل المنظم ــد مــن فهمهــم لأســس تقيي ــر، ويزي للتغيي
ــى  ــادة فعاليتهــا والعمــل عل ــة التنســيق والاتصــال داخــل المنظمــة وزي 10. تســهيل عملي
ــتخدم  ــة تس ــداف واضح ــر وأه ــود معايي ــن الإدارات لوج ــكاك بي ــارض والاحت ــع التع من

ــة. ــن وجهــات النظــر المختلف للفصــل بي
ــا  ــى توزيعه ــل عل ــة والعم ــوارد المتاح ــل للم ــتخدام الأمث ــة الاس ــي عملي ــاهم ف 11. تس

1( محمد أحمد عوض، الإدارة الاستراتيجية -  الأصول والأسس العلمية، )القاهرة: الدار الجامعية، 2003م(، ص 7
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وتخصيصهــا بيــن البدائــل المختلفــة.
ــن  ــر ع ــة تعب ــات صحيح ــى معلوم ــة عل ــيدة مبني ــرارات رش ــاذ ق ــى اتخ ــاعد عل 12. تس

ــا. ــد اتجاهاته ــة وتوحي ــالة المنظم رس
 عناصر البناء الاستراتيجي:

ــم  ــل يض ــتراتيجي متكام ــاء اس ــود بن ــتراتيجية وج ــة الإدارة الاس ــق منهجي ــب تطبي يتطل
ــة)1(: ــر التالي العناص

1. نظــم وإجــراءات تنفيذيــة لتوجيــه الأداء فــي مختلــف العمليات تتســم بالمرونــة والفعالية، 
وتســتهدف تحقيــق النتائج.

2. آليــة مرنــة لإعــداد وتفعيــل مجموعــة السياســات التــي ترشــد توجيــه العمــل فــي مختلف 
ــق  ــن التناس ــة م ــن حال ــرارات، وتضم ــاذ الق ــكام واتخ ــد للإحت ــر قواع ــالات، وتوف المج

والتناغــم بيــن متخــذي القــرارات فــي جميــع قطاعــات المنظمــة.
3. هيــكل تنظيمــي يتميــز بالبســاطة والفعاليــة والتوافــق مــع مقتضــى الحــال فــي المنظمــة، 
يوضــح الأدوار والمهــام الأساســية ويرســم العلاقــات التنظيميــة فــي ضــوء تدفقــات 

ــا. ــات وتداخلاته العملي
4. آليــة واضحــة لتحديــد الأهــداف والنتائــج المرغوبــة ومتابعــة تحقيقهــا وتعديلهــا 

وتطويرهــا فــي ضــوء المتغيــرات الداخليــة والخارجيــة.
ــن أجــزاء المنظمــة،  ــق التواصــل بي ــوات للاتصــال الفعــال تحق 5. نظــم المعلومــات وقن
وفيمــا بينهــا وبيــن العالــم الخارجــي، وتحقــق المعرفــة الآنيــة لمجريــات والظــروف 

ــة. المحيط
6. نظــم وإجــراءات ومعاييــر لإتخــاذ القــرارات تتناســب مــع أهميــات المشــاكل وتتطــور 

مــع تغيــر الأوضــاع.
7. نظــم لاســتثمار وتنميــة طاقــات المــوارد البشــرية وتوجيــه العلاقــات الوظيفيــة تتناســب 
ــع  ــق م ــا تتواف ــه، كم ــدرة في ــدى الن ــري وم ــتواه الفك ــري ومس ــورد البش ــة الم ــع نوعي م

ــة. ــة وتتســم بالمرون الظــروف العامــة الخارجي
8. أفــراد تــم اختيارهــم بعنايــة، يتمتعــون بالصفــات والقــدرات المناســبة لأنــواع العمــل، 
ــددة  ــات مح ــة، وصلاحي ــم المرون ــم صفاته ــن أه ــر أي م ــول التغيي ــتعداد لقب ــى اس وعل
جيــداً، وموزعــة بيــن الأفــراد، بمــا يتناســب ومســؤولياتهم مــع وضــوح معاييــر المحاســبة 

ــاب. ــواب والعق ــم الأداء والث والمســاءلة، وتقيي
ــق أقصــى  ــة لتحقي ــا بعناي ــم اختيارهــا وتوظيفه ــة ت ــزات ومعــدات ومــوارد مادي 9. تجهي

ــد ممكــن منهــا فــي ظــل الظــروف الســائدة والمتوقعــة. عائ
10. تقنيات مناسبة في مجالات النشاط المختلفة. 

فوائد الإدارة الاستراتيجية:
تمثــل الإدارة الاســتراتيجية الأســاس الــذي يقــوم عليــه نجــاح وتطــور منظمــات الأعمــال، 

1( محمد هاني محمد، الإدارة الاستراتيجية الحديثة، )عمان: دار المعتز للنشر والتوزيع، 2015م- 1436هـ(، ص 46
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ــرة  ــد عظيمــة وكبي ــذ الاســتراتيجية، ممــا يعــود بفوائ ــة بالغــة فــي تنفي لمــا لهــا مــن أهمي
علــى المنظمــة. ونجمــل أهــم فوائــد الإدارة الاســتراتيجية كمــا يلــي)1(:

تتطلــب صياغــة  الاســتراتيجية:  القــرارات  واتخــاذ  المســتقبلية  الرؤيــة  1. وضــوح 
الاســتراتيجية قــدراً كبيــراً مــن دقــة توقــع الأحــداث المســتقبلية والتنبــوء بمجريــات 
الأمــور والاســتعداد لهــا، ممــا يمكــن مــن تطبيقهــا وبالتالــي نمــو المنظمــة.. أي أن الإدارة 
ــه  ــتجابة ل ــن الاس ــدلاً م ــتقبل )ب ــبق للمس ــتعداد المس ــة بالاس ــتراتيجية تســمح للمنظم الاس
فقــط(، والتأثيــر فــي الأنشــطة المختلفــة وبالتالــي فــي ممارســة الســيطرة علــى مســتقبلها.
2. تاريخيــاً، كانــت الفائــدة الأساســية لــإدارة الاســتراتيجية تنحصــر فــي مســاعدة المنظمة 
فــي عمــل اســتراتيجيات جيــدة مــن خــال اســتخدام الطريقــة العقلانيــة فــي إيجــاد الخيــار 
الاســتراتيجي. وبالرغم من أن ذلك لا زال يشــكل ميزة أساســية في الإدارة الاســتراتيجية، 
إلا أن الدراســات الحديثــة تؤكــد علــى أن )العمليــة( Process وليــس القــرار أو التوثيــق، 
ــا  ــارَس به ــي تمُ ــة الت ــلوب والطريق ــتراتيجية. فالأس ــإدارة الاس ــم ل ــاهمة الأه ــي المس ه
ــق  ــو تحقي ــة ه ــي للعملي ــدف الأساس ــتثنائية، فاله ــة اس ــل أهمي ــتراتيجية تحت الإدارة الاس
الفهــم والالتــزام مــن قبــل جميــع العامليــن )المــدراء والموظفيــن(، وقــد يكــون التفهــم مــن 
بيــن أهــم الفوائــد لــإدارة الاســتراتيجية، متبوعــاً بالإخــاص والالتــزام. وحينمــا يفهــم كل 
مــن المديــر والموظــف أو العامــل مــاذا تفعــل المنظمــة؟ ولمــاذا؟ سيشــعر كل منهــم أنــه 
جــزء مــن هــذه المنظمــة، وســيكون أكثــر التزامــاً بمســاعدتها فــي تحقيــق أهدافهــا، وتشــير 
ــوا رســالة  ــا يســتوعبوا ويدعم ــن عندم ــد إبداعــات العاملي ــى تزاي ــة إل الدراســات الميداني

المنظمــة وأهدافهــا الاســتراتيجية.
3. اســتيعاب وفهــم أفضــل للمتغيــرات البيئيــة ســريعة التغييــر: تســتطيع المنظمــات مــن 
خــال اعتمادهــا الإدارة الاســتراتيجية الاســتيعاب الأفضــل والتأثيــر فــي الظــروف 
الاقتصاديــة والاجتماعيــة ومتغيــرات بيئتهــا فــي المــدى البعيــد، قياســاً فــي وضعهــا فــي 
ــر المخاطــر  ــل أث ــة وتقلي ــرص المتاح ــتغلال الف ــتطيع اس ــم تس ــن ث ــر، وم ــدى القصي الم

ــا. ــاط الضعــف داخله ــوة ويحجــم نق ــاط الق ــا يخــدم نق ــة بم البيئي
4. تحقيــق النتائــج الاقتصاديــة والماليــة الجيــدة: أثبتــت الدراســات الميدانيــة أن المنظمــات 
ــذا  ــتخدم ه ــي لا تس ــك الت ــن تل ــاً م ــر نجاح ــي أكث ــتراتيجية ه ــتخدم الإدارة الاس ــي تس الت
الاختصــاص، فهنــاك علاقــة إيجابيــة بيــن النتائــج الاقتصاديــة والماليــة ومــدى اهتمامهــا 

بــإدارة اســتراتيجياتها طويلــة المــدى.
5. تدعــم المركــز التنافســي: تقــوي الإدارة الاســتراتيجية مركــز المنظمــة فــي ظــل 
الظــروف التنافســية الشــديدة، وتدعــم مركــز الصناعــات التــي تواجــه تغييــرات تكنلوجيــة 
متلاحقــة، كمــا تســاعد المنظمــة علــى الاســتفادة مــن مواردهــا المتنوعــة نظــراً لاتســاع 

ــى أمــور الســوق. ــة عل ســيطرتها الفكري
6. التخصيــص الفعــال للإمكانيــات والمــوارد: تســاعد الإدارة الاســتراتيجية علــى توجيــه 

1( محمد حنفي محمد نور تبيدي، مرجع سابق، ص 32
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جهــود المنظمــة بشــكل جيــد فــي المــدى البعيــد، كمــا تســاهم فــي حســن اســتخدام مواردهــا 
ــاط  ــى نق ــب عل ــوة والتغل ــاط الق ــتغلال نق ــن اس ــا يضم ــة وبم ــة فعال ــا بطريق وإمكانياته

الضعــف.
 تطور مفهوم المدير الإستراتيجي:

  إن الإدارة الاســتراتيجية تختلــف عــن غيرهــا مــن الإدارات الأخــرى، حيــث تمثــل 
قمــة الهــرم فــي المؤسســة، ويتــم علــى مســتواها تحديــد المســار الاســتراتيجي للمؤسســة. 
وتختلــف الإدارة الاســتراتيجية كفكــر إداري عــن غيرها بكون مبادئها الرئيســية وأســاليبها 
المختلفــة ونظرياتهــا قــد جــرى تطويرهــا بمزيــج مــن التجــارب العلميــة الميدانيــة، والفكــر 
الأكاديمــي المنهجــي المتخصــص، فهــي وليــدة واقــع عملــي ميدانــي مدعــوم بفكــر أكاديمي 
نابــع مــن الحاجــة إلــى تطويــر أداء المؤسســات علــى المــدى البعيــد لضمــان إســتمرارها، 
ــط  ــة تعتمــد التخطي ــات المتاحــة بصــورة فعال ــة تســتفيد مــن الإمكاني ــق أجــواء حيوي وخل

الإســتراتيجي كأســلوب علمــي بــارع لتحقيــق أهــداف المؤسســة)1(.
فالتخطيــط  الاســتراتيجي،  التخطيــط  عــن  الاســتراتيجية  الإدارة  الإدارة  تختلــف    
ــد الأركان  ــل أح ــتراتيجية ويمث ــات الإدارة الاس ــن مكون ــي م ــزء أساس ــتراتيجي ج الاس
التــي تقــوم عليــه فــا إدارة بــا تخطيــط، كمــا أن الإدارة الاســتراتيجية هــي عمليــة تتعلــق 
ــه  ــه واتخــاذ القــرارات الاســتراتيجية، أمــا التخطيــط الاســتراتيجي فإن بالإرشــاد والتوجي

ــات. ــن العملي ــر م ــها أكث ــتراتيجيات نفس ــم الاس ــى تصمي ــز عل يرك
يقــوم بعمليــة الإدارة  الــذي  بأنــه: »الشــخص  المديــر الاســتراتيجي  يمكــن تعريــف 
ــوم  ــد مفه ــدة لتحدي ــت عدي ــاولات كان ــى أن المح ــارة إل ــدر الإش ــتراتيجية«)2(. وتج الاس
»المديــر الاســتراتيجي«،  وذلــك بالرغــم مــن وجــود إتفــاق جزئــي علــى بعــض الأوصاف 
التــي يفتــرض أن تتوافــر فيــه، وهــذا مــا جعلــه مــن المفاهيــم الاســتراتيجية التــي لا تــزال 

تعانــي مــن القصــور.
وفي الجدول التالي نحاول تلخيص هذه المحاولات كما يلي:

تطور مفهوم المدير الاستراتيجي عند نخبة من الكُتَّاب
المفهومالدراسة

Leontiades
1982

الأهــداف  وضــع  عــن  المســؤول  الشــخص  “هــو 
ــي تســهم  ــادة النشــاطات الت الإســتراتيجية الشــاملة و قي

فــي تحقيــق تلــك الأهــداف”.

Steiner
1986

“الســلطة التــي تمــارس إدارة الأعمــال الكليــة للمنظمــة 
ــد  ــرد واحــد كالرئيــس أو ق ــك الســلطة بف ــل تل ــد تمث و ق
ــي  ــك ف ــدى ذل ــه و تتع ــع نائب ــس م ــا الرئي ــترك فيه يش
المنظمــات ذات الأقســام المتعــددة، إذ يمكــن أن يمــارس 

تلــك الســلطة مديــر القســم”.
1( مؤيد سعيد السالم، مرجع سابق، ص 20

2( محمد المحمدي الماضي، الإدارة الاستراتيجية، )القاهرة: دار النشر غير مذكورة، 2002 م(، ص 31
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 Thompson
 & strickland

1987

ــة  “ هــو الشــخص المســؤول عــن إدارة الأنشــطة الكلي
بســلطة  مقترنــة  الاســتراتجية  وحداتهــا  أو  للمنظمــة 
ــغيلية أو  ــف تش ــط بوظائ ــي ترتب ــرارات الت ــدار الق إص

اســتراتيجية”.

 Jauch &
glueck  1989

خطــوات  برســم  يقومــون  الذيــن  الأشــخاص  “هــم 
الإدارة الاســتراتيجية فــي المنظمــة المتضمنــة مســح 
ــداف  ــذ الأه ــع وتنفي ــة ووض ــة والخارجي ــة الداخلي البيئ
والاســتراتيجيات وتقييــم ومراقبــة النتائج، فهم أشــخاص 
الاحتياجــات  بيــن  ويوازنــون  ككل  الأعمــال  يــرون 
الآنيــة والمســتقبلية للأعمــال مــن خــال قــرارات نهائيــة 

ــة”. وفعال

 THOMAS
1989

ــة  ــطة الكلي ــن إدارة الأنش ــؤول ع ــخص المس ــو الش “ه
للمنظمــة أو الوحــدات الرئيســية للأعمــال الاســتراتيجية 
إعطــاء  فــي  تتمثــل  الأساســية  فمســؤوليته  فيهــا، 
التوجيهــات للمنظمــة عــن طريــق صياغــة خطــط العمــل 

الاســتراتيجية لتحقيــق الاداء الأفضــل”.

 Rue &
holland 1989

“هــو الشــخص الوحيــد المســؤول مســؤولية شــاملة عــن 
عمليــة الإدارة الاســتراتيجية فــي المنظمــة، ويصبــح 
أظهــر  مــا  إذا  لــه،  تابعيــن  المنظمــة  بقيــة أعضــاء 

مشــاركته واهتمامــه بتلــك العمليــة”.

 Mintzberg
1994

“الشــخص الــذي يمتلــك الســلطة الرســمية فــي الســيطرة 
والإشــراف علــى المنظمــة بأكملهــا أو قســم مــن أقســامها 

أو وحداتها الاســتراتيجية”.

المصدر: كاظم نزار الركابي، مرجع سابق، ص94

ويلاحــظ مــن المفاهيــم الــواردة فــي الجــدول أعــاه، وجــود أربــع إتجاهــات رئيســية هــي 
:)1(

ــي  ــها ف ــلطة ويمارس ــك الس ــذي يمتل ــو ال ــتراتيجي ه ــر الاس ــى أن المدي ــير إل الأول: يش
المنظمــة.

ــه المســؤول  ــر الاســتراتيجي بوصف ــا المدي ــي يتحمله ــى المســؤولية الت ــي: ينظــر إل الثان
1( كاظم نزار الركابي، مرجع سابق، ص94
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ــة. ــن إدارة المنظم الأول ع
أمــا الثالــث: يميــل إلــى الجمــع بيــن الإتجاهيــن الســابقين، أي الجمــع بيــن الســلطة 

والمســؤولية.
ــال  ــن خ ــتراتيجي م ــة الاس ــد ماهي ــى تحدي ــل إل ــث، يمي ــاه الحدي ــو الإتج ــر: وه والأخي

ــزة. ــة ممي ــتراتيجي كصف ــر الاس ــة والتفكي ــى الرؤي ــز عل التركي
ويتميز المدير الاستراتيجي عن غيره بميزتين هما:

ــي  ــر ف ــور، والتغيي ــر الأم ــر بظواه ــداث دون التأث ــزى الأح ــم مغ ــى فه ــدرة عل أولاً: الق
الإتجاهــات أو التحفظــات.

ثانياً: القدرة على اتخاذ القرارات بسرعة دون أن يمنعه الخطر المتوقع.
وبتعبيــر أوضــح يميــل المديــر الإســتراتيجي الجيــد إلــى إصــدار النقــاط الرئيســية أو الأدلــة 
لاتخــاذ القــرار المســتقل، و عــادة مــا تمتلــك هــذه التوجيهــات تأثيــراً محفــزاً، و تجمــع بيــن 
ــات  ــون التعليم ــداع وأن لا تك ــادرة والإب ــع المب ــا، م ــإدارة العلي ــتراتيجية ل ــة والاس الغاي
مفصلــة أو تتضمــن أوامــر خاصــة أو حــدود معينــة، كمــا أنــه يميــل إلــى إثــارة الأســئلة و 
ليــس إيجــاد الأجوبــة، ذلــك أن هدفــه طــرح الأســئلة الصحيحــة بــدلاً مــن إيجــاد الأجوبــة 

الصحيحــة.
وخلاصــة القــول أن: المديــر الاســتراتيجي الجيــد هــو رمــز أكثــر مــن كونــه مثــال، ذلــك 
لأن كل فــرد فــي المنظمــة كيــان قائــم بذاتــه، ولكــن المديــر الاســتراتيجي يقــوم بتدريبــه 
علــى التفكيــر والعمــل الاســتراتيجي الخــاق، ويشــجع علــى المبــادرة الفرديــة والإبــداع 

عنــد ذلــك تصبــح المنظمــة وحــدة اســتراتيجية متكاملــة.
مهارات المدير الاستراتيجي:

ــة  ــا الموهب ــادات لديه ــن قي ــه م ــا تمتلك ــو كل م ــرى ه ــن الأخ ــة ع ــز منظم ــذي يمي إن ال
والقــدرة علــى التفكيــر الاســتراتيجي الخــاق ووضعــه موضــع التنفيــذ بنجــاح وفعاليــة، 
ــر هــذه المهــارات  ــة تطوي ــة، كمــا أن عملي ــه المنظمــات الواعي وهــو هــدف تتنافــس علي
ــم، ويمكــن إيجــاز أهــم  مســتمرة ولا تتوقــف وهــذه المهــارات تجمــع بيــن الموهبــة والعل

ــي)1(: ــا يل ــر الاســتراتيجي، م ــي المدي ــة ف ــارات المطلوب المه
- القدرة على التفكير الاستراتيجي.
- القدرة على التحليل الاستراتيجي.

  – القدرة على مواجهة وحل المشاكل.
 – سلامة المنطق وصفاء الذهن.
- سرعة البديهة والذكاء الفطري.
 – القدرة على التحليل المنطقي.

 – سعة العلم والمعرفة بما يدور حوله.
 - سعة الأفق والنظرة الكلية للأمور.

1( محمد المحمدي الماضي، مرجع سابق، ص 34 



277

  – البصيرة النافذة و الإلهام الموفق.
 – حسن الظن بقدراته والثقة في نفسه وفي مرؤوسيه.

 – التفاؤل ودوام التوكل على الله.
  – فن التعامل مع الآخرين والقدرة على التأثير فيهم.

- القدرة على إدارة الوقت وحسن إستغلاله.
– الإلمام الفني العام بطبيعة ما يؤديه من عمل.

– قوة الإرادة و شدة العزيمة التي لا تفتر.
وقــد حــاول  الكثيــرون تحديــد المهــارات الضروريــة للمديــر الاســتراتيجي لنجــاح الإدارة 
ــة  ــى أن الإدارة الإســتراتيجية الفعال ــذي توصــل إل ــا، ومــن هــؤلاء R.L.KATZ ال العلي

ترتكــز علــى ثــاث مهــارات رئيســية للمديــر الاســتراتيجي وهــي)1(:
مهــارات إنســانية: وهــي تلــك التــي ترتبــط بقــدرة الشــخص علــى التعامــل مــع الأفــراد 

لتحقيــق الأهــداف.
مهــارات فكريــة: تتعلــق بمعرفــة متعمقــة تمكــن صاحبهــا مــن القــدرة علــى رؤيــة المنظمــة 
كوحــدة متكاملــة، وفهــم الأمــور المعقــدة فــي المنشــأة والتــي تنشــأ عــن احتكاكهــا بالبيئــة 

الخارجية.
مهــارات فنيــة: وتتعلــق بالعمــل الــذي يــؤدى والتعامــل مــع الأشــياء، فهــي تتضمــن مقــدرة 

الشــخص علــى التعامــل مــع التكنولوجيــا  لتأديــة مهمــة تنظيميــة معينــة.
ــة،  ــاف المســتويات الإداري ــاث باخت ــارات الث ــذه المه ــن ه ــل م ــج الأمث ــف المزي ويختل
ــل الحاجــة  ــة، وتق ــزداد الحاجــة للمهــارات الفكري ــى الســلم الإداري ت ــا لأعل ــا اتجهن فكلم
للمهــارات الفنيــة لذلــك تتفــق معظــم النظريــات علــى أن العمــل الفكــري لقيــادة المنظمــة 

ــة صياغــة الاســتراتيجية)2(. ــي عملي ــة ف هــو حجــر الزاوي
أدوار ومهام المدير الاستراتيجي:

فيمــا يتعلــق بالتخطيــط الاســتراتيجي و الإدارة الاســتراتيجية للمؤسســة، فــإن المديــر 
الاســتراتيجي مســؤول عــن أداء أدوار بالغــة الأهميــة والدقــة فيهمــا، وفيمــا يلــي وصــف 

ــذه الأدوار: له
القيــام بــكل الأدوار الهامــة والأساســية ذات العلاقــة بحاضــر ومســتقبل المؤسســة، 
ــام بمجموعــة مــن النشــاطات  ــا هــو القي ــأداء الأدوار الأساســية والهامــة هن والمقصــود ب
ــد  ــتمرار، وق ــام والإس ــى الأم ــة إل ــور المؤسس ــن تط ــي تضم ــة الت ــة والمتكامل المترابط

ــي)3(: ــا يل ــا فيم ــى تحديده ــرغ إل ــري منتزب ــل الباحث:هن توص

1( علي شريف، الإدارة المعاصرة، )الإسكندرية: الدار الجامعية ، 2002 ،2003(، ص 63
https://www. البزنــس،  أســود  موقــع  علــى  منشــور  مقــال  الإســتراتيجى،  المديــر  ومهــارات  وصفــات  مهــام   )2

 business4lions.com/st
3( المرجع السابق



278

أولاً: أدوار العلاقة فيما بين الأفراد
أ دور المجامل: 	.

ــة  ــة والرمزي ــخصية الاعتباريــة والقانوني ــر الاســتراتيجي بالش بحيــث يتمتــع المدي
ــة  ــة نياب ــة والقانوني ــة والاحتفالي ــات الاجتماعي ــادة الفعالي ــوم بقي ــث يق ــة، حي للمؤسس

ــة. ــن المؤسس ع
ب دور القائد:	.

 بحيــث يقــود ويرشــد ويحفــز المــدراء الآخريــن فــي المؤسســة، ويقــوم بالإشــراف علــى 
ــة  ــي الإدارة للمؤسس ــة ف ــاليب الحديث ــال الأس ــم، وإدخ ــن وتدريبه ــر العاملي ــج تطوي برام

وتطويــر أجــواء العمــل.
ج. دور المنسق: 

ــة  يحتفــظ بشــبكة مــن الاتصــالات والعلاقــات مــن أفــراد ومديريــن وزمــاء ذوي العلاق
ــة لاتخــاذ  ــى المعلومــات الضروري بعمــل المؤسســة ومصــادر المعلومــات للحصــول عل

ــرارات الاســتراتجية. الق
ثانياً: أدوار المعلومات

أ دور المراقب:	.

ــن  ــة المحيطــة وم ــي البيئ ــات ف ــم عــن المعلوم ــر الاســتراتيجي بالبحــث الدائ ــوم المدي يق
الأقســام والأفــراد المحيطيــن بــه، وبذلــك يكــون بمثابــة النظــر الثاقــب للمؤسســة  والموجــه 

الاســتراتيجي لأعمالهــا.
ب دور ضابط الاتصالات:	.

 حيــث يقــوم بنقــل المعلومــات إلــى بقيــة المــدراء والعامليــن وذلــك مــن خــال: إصــدار 
ــن. ــد اجتماعــات مــع العاملي ــح السياســات وعق ــح وتوضي التعليمــات واللوائ

ج. المتحدث الرسمي باسم المؤسسة:
ــن...  ــن أو الموزعي ــة كالموردي ــة للمؤسس ــة الخارجي ــى البيئ ــات إل ــل المعلوم ــث تنق  حي
ــوادي ووســائل  ــة والجامعــات والن ــي الغــرف التجاري ــدوات والمحاضــرات ف ــي الن و يلق

ــخ. الإعلام...إل
ثالثاً: أدوار إتخاذ القرار:

أ مبادر ومروج القرارات:	.

ــاك  ــا أو هن ــداً مــن هن ــط شــيئاً جدي ــد يلتق  فمــن خــال دوره كباحــث عــن المعلومــات، ق
يكــون ســبباً فــي مبادرتــه بفكــرة قــرار أو مشــروع جديــد يقــوم هــو بــه أو يفــوض غيــره 

للقيــام بــه.
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ب معالج المشكلات والأزمات: 	.

ــوم بوضــع الخطــط المناســبة لمواجهــة  ــإدارة الأزمــات يق ــاً خاصــاً ب بحيــث يــرأس فريق
ــة فــي مواجهتهــا. ــود الجهــود الإداري الأزمــات التــي تطــرأ ويق

ج. مخصص للموارد:
ــاطات  ــن نش ــة م ــب المختلف ــغيل الجوان ــة لتش ــوارد المطلوب ــص الم ــوم بتخصي ــث يق بحي
المؤسســة، ويوافــق أو يرفــض الميزانيــات المخصصــة للمصروفــات الإداريــة وغيرهــا.

د. مفــاوض: 
حيــث يقــوم بتوقيــع الإتفاقيــات المهمــة ومناقشــتها، وإجــراء المفاوضــات مــع الأطــراف 
الأخــرى نيابــة عــن مؤسســته، كمــا قــد يتدخــل لحــل النزاعــات بيــن الأقســام المختلفــة فــي 

المؤسســة.
هذا بالإضافة إلى أدوار أخرى مختلفة منها)1(:

- تقديم نموذج أو نماذج للقيادة المتميزة المبدعة للمؤسسة والعاملين فيها.
- إدارة عملية التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة.

- ممارسة عملية إتخاذ القرارات الاستراتيجية بصورة فعالة.
ويمكــن القــول بــأن هــذه الأدوار لا تعتبــر منفصلــة، بــل هــي متكاملــة  ومتداخلــة بصــورة 
لا يمكــن فصــل بعضهــا عــن البعــض الأخــر، وإلا حــدث الخلــل فــي الأداء العــام للمنشــأة.

 خصائص مهام المدير الاستراتيجي:
تنفرد مهام المدير الاستراتيجي عن سائر المهام الإدارية الأخرى بما يلي)2(:

1. معظمها غير منتظم وغير مستمر: 
ــا تكــون  ــا فإنه ــد ظهوره ــوم، و لكــن عن ــر طــوال الي ــا المدي ــادر أن ينشــغل به ــن  الن فم
ذات أهميــة قصــوى، كاختيــار شــخص لرئاســة وحــدة معينــة، أو تنحيــة مديــر معيــن مــن 

منصبــه.
2. تحتاج إلى قدر كبير من المراجعة و الدراسة المتأنية:

ــة بهــا،  ــة، والحســابات المتعلق ــة وآثارهــا المحتمل ــم البدائــل المختلف ــك بتحليــل وتقوي  وذل
ــر تجاههــا. وردود أفعــال الغي

وقد يترتب عن هاتين الصفتين النتيجتين التاليتين:
ــي عــدم  ــتراتيجي وه ــر الاس ــام المدي ــة مه ــأ عــن طبيع ــذي ينش ــراغ ال ــت الف  نظــراً لوق
اســتمراريتها فــإن معظــم المديريــن يوجهــون اهتمامهــم بمهــام المســتويات الأدنــى، 
فيشــغلون أنفســهم بدائــرة الأعمــال التنفيذيــة التفصيليــة اليوميــة، والتــي –  مــع الوقــت – 
لا تتــرك لهــم وقتــاً للتفكيــر فــي المهــام الاســتراتيجية. والأخطــر مــن ذلــك أنــك تجــد مثــل 

https://www. البزنــس،  أســود  موقــع  علــى  منشــور  مقــال  الإســتراتيجى،  المديــر  ومهــارات  وصفــات  مهــام   )1
 business4lions.com/st

2( المرجع السابق
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ــه،  ــاء ومــن ســلبية نواب ــه مــن أعب ــا يحمل ــرة م ــر الشــكوى مــن كث ــن يكث هــؤلاء المديري
ــام. ومــن ضعــف الأداء الع

وهــذا غالبــاً مــا يرجــع إلــى أن المديــر العاجــز عــن اتخــاذ القــرارات الاســتراتيجية المهمة، 
يندفــع بقــوة لتعويــض هــذا العجــز بالتدخــل فــي الأعمــال التفصيليــة والروتينيــة التافهــة 
لســائر العامليــن فــي المنظمــة، ويتهــرب مــن مواجهــة مســؤولياته الحقيقيــة وهــي اتخــاذ 

القــرارات الاســتراتيجية المهمــة.
ــام  ــة المه ــد طبيع ــي تحدي ــة ف ــة التام ــتراتيجيون الحري ــرون الاس ــد المدي ــا يج ــاً م  غالب
والمســؤوليات التــي هــي مــن صميــم عملهــم. ونتيجــة لذلــك قــد يختــار المدير الاســتراتيجي 
مــا يــروق لــه ويتفــق مــع قدراتــه ومزاجــه، ويهمــل كل أو بعــض المهــام الأساســية 

ــة. ــة حقيقي ــى كارث ــع المنظمــة إل ــد يدف ــا ق والحساســة، مم
كفايات المدير الاستراتيجي الناجح:

ــع بمجموعــة مــن  ــه يتمت ــر الناجــح  هــي أن ــز  المدي ــي تمي ــرز  الســمات الت  لعــل مــن أب
ــه  ــن، وأن ــه ممك ــل وج ــى أكم ــه عل ــاء وظيفت ــوض بأعب ــن النه ــه م ــي تمكن ــات الت الكفاي
يــدأب  باســتمرار علــى  تجديــد أفــكاره وتطويــر ممارســاته بحيــث تتمكــن المؤسســة التــي 
يقودهــا مــن إيجــاد جيــل مــن  المبدعيــن، ويعتبــر مصطلــح  الكفايــات مــن المصطلحــات 
الحديثــة، حيــث أنهــا تعنــي سلســلة مــن الأعمــال والأنشــطة  القابلــة للملاحظــة، أي جملــة 
مــن الســلوكيات النوعيــة  الخاصــة، كمــا أنهــا اســتعداد داخلــي ذهنــي  غيــر مرئــي)1(.

والكفايــة عبــارة  عــن مجموعــة  المعــارف والمهــارات والاتجاهــات التــي يمتلكهــا الفــرد 
وتمكنــه مــن أداء مهامــه ومســؤولياته بمســتوى يمكــن ملاحظتــه وتقييمــه لضمــان جــودة 
العمــل، وتعــرف  الكفايــات أيضــاً بأنهــا قــدرات مكتســبة تســمح بالســلوك والعمل في ســياق 
معيــن، ويتكــون محتواهــا مــن معــارف ومهــارات وقــدرات واتجاهــات مندمجــة بشــكل 
مركــب، كمــا يقــوم الفــرد الــذي إكتســبها بإثارتهــا وتجنيدهــا وتوظيفهــا. بقصــد مواجهــة 
ــدرة  ــي هــي الق ــة والت ــك المهــارة الإداري ــة محــددة، وهنال مشــكلة مــا وحلهــا فــي وضعي
ــك   ــة، وهنال ــر مــن إنجــاز مهامــه بســرعة ودق ــي تمكــن المدي ــة للنمــو الت المكتســبة القابل
ــاً بيــن مفهومــي الكفايــة والمهــارة، غيــر أن مفهــوم الكفايــة أكثــر اتســاعاً وشــمولاً  تقارب
إذ إنهــا تتضمــن إضافــة إلــى القــدرة، المعــارف والاتجاهــات والشــمائل الشــخصية التــي 
يتصــف بهــا المديــر، وفيمــا يلــي بعضــاً مــن الكفايــات اللازمــة للمديــر الناجــح وهــي)22(:

1. الكفايات العلمية: 
ــف  ــو لايتوق ــة، فه ــف القضايــا الإداري ــة  شــاملة  بمختل ــر إحاط ــي أن يكــون للمدي وه
ــا  ــا يغذيه ــا، إنم ــة أو غيره ــته الجامعي ــاء دراس ــا أثن ــل عليه ــي حص ــارف الت ــد المع عن
 1( الطيــب إمــام الشــيخ، الاســتراتيجية الإعلاميــة وانعكاســها علــى الأداء القومــي - دراســة حالــة تلفزيــون الســودان )1992-
2002م(، بحــث غيــر منشــور- دكتــوراه-، جامعــة أم درمــان الإســامية-  معهــد البحوث والدراســات الاســتراتيجية، 2015م، 

ص 117
22( عبد الرحمن العيسوي، الكفاءة الإدارية، )الإسكندرية: الدار الجامعية للطباعة والنشر، ب ت(، ص 96
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بمطالعاتــه  المســتمرة لــكل مايســتجد فــي ميــدان عملــه، إضافــة إلــى ذلــك إتقانــه لمجموعــة 
ــارات أبرزهــا:  مــن المه

أ. القدرة على  التخطيط السليم  لتحقيق الأهداف وتطوير الأداء.
ب. والقــدرة علــى ممارســة اســتراتيجيات الإشــراف علــى العامليــن، وتوظيــف 

التقنيــات الحديثــة  فــي العمــل الإداري.
ــن، والتواصــل مــع المجتمــع الخارجــي  ــى التواصــل مــع الآخري ــدرة عل ج. الق

ــي يمارســونها. ــد الت مــن خــال تفهمــه للعــادات  والتقالي
2.الكفايات العملية: وتتمثل في:

أ. القــدرات الأدائيــة مثــل القــدرة علــى فهــم النظــام الــذي يقــوم عليــه المجتمــع 
ــى  ــدرة عل ــا، الق ــي يديره ــة الت ــدة الإداري ــوزارة أو المؤسســة أو الوح داخــل ال

ــة أو الشــهرية. ــذ الخطــط الســنوية أو الفصلي تنفي
ب. القــدرة علــى إدارة الإجتماعــات بكفــاءة، واتخــاذ القــرار الســليم فــي الوقــت 
ــل وإيجــاد  ــى العم ــي تطــرأ عل ــؤ بالمشــكلات الت ــى التنب ــدرة عل المناســب. والق
ــاليب   ــن أس ــره م ــلوب حــل المشــكلات  وغي ــف أس ــا، بتوظي ــة له ــول ملائم حل

ــر العلمــي. التفكي
ج. القدرة على إجراء البحوث الميدانية  التي تساهم  في تطوير الأداء.

3. الكفايات الشخصية:
أ. القــدرة علــى الانتمــاء الصــادق  لمهنتــه إضافــة إلــى إيمانــه بأهميــة 
ــي  ــات الت ــار المعوق ــن الاعتب ــه، آخــذاً بعي ــوم ب ــذي يق ــل ال وخطــورة العم

ــه.      ــته لعمل ــاء ممارس ــتواجهه أثن س
ب. القدرة على الصفح والحلم وسعة الصدر.

ج. القــدرة علــى تقديــر أحــوال العامليــن معــه، ومراعــاة الفــروق الفرديــة 
بينهــم.

ــث الصــاح  ــن حي ــه، م ــن مع ــنة للعاملي ــدوة حس ــون ق ــى أن يك ــدرة عل د. والق
والتواضــع والهــدوء وحــب العلــم والتنميــة المهنيــة وحريــة التعبيــر وخلــق 
الاحتــرام المتبــادل، وقــوة الحجــة وتحمــل المســؤولية، واجتنــاب اســتخدام الألفاظ 
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ــت الأســباب.  ــة مهمــا كان البذيئ
هـ. القدرة على بالنفس وما يترتب عليها من حسن الظن بالآخرين.

ك. القدرة على ممارسة النقد الذاتي وعلى تقبل النقد  البناء.
ل. القدرة على  تحقيق الاتزان النفسي.

م. والقــدرة علــى التأثيــر والتفاهــم مــع الجهــات التــي تتواصــل مــع الــوزارة أو 
ــة التــي يديرهــا وكســب واحتــرام  كل مــا يتعامــل  المؤسســة أو الوحــدة الإداري

معهــم.

المدير الاستراتيجي  وتفعيل التنفيذ الاستراتيجي:
ــي  ــأداء ف ــه ل ــي تفعيل ــر الاســتراتيجي تكمــن ف ــة دور المدي ــى أن أهمي ــد عل يجــب التأكي
المؤسســة وتطبيــق الاســتراتيجية وفــق مــا هــو مخطــط لتحقيــق الأهــداف الاســتراتيجية 
بــدون انحرافــات عــن المســار الاســتراتيجي، ومعالجــة الانحرافــات إن حدثــت مــن خــال 

الرقابــة الاســتراتيجية والتقييــم والتقويــم.
ــح  ــة التــي توجــه الشــركة وتحــدد لهــا الاتجــاه الصحي الإدارة الاســتراتيجية هــي البوصل
الــذي يجــب أن تســير فيــه، مــن خــال التحليــل الاســتراتيجي للبيئــة الداخليــة والخارجيــة 

واليقظــة الاســتراتيجية لتحديــد الموقــف الاســتراتيجي)1(.
ــر  ــذ الخطــط الاســتراتيجية والسياســات الموضوعــة بشــكل كبي ــة تنفي يعتمــد نجــاح عملي
ــث  ــك التســاؤلات، حي ــة لتل ــات دقيق ــم إجاب ــد وتقدي ــي تحدي ــى مــدى نجــاح المنظمــة ف عل
ــذ  ــب التنفي ــل، ويتطل ــاح أو الفش ــد النج ــي تحدي ــة ف ــر أهمي ــي الأكث ــذ ه ــة التنفي أن مرحل
ــة  ــة الداخلي ــام ببعــض التغييــرات الهامــة فــي البيئ ــك الخطــط والسياســات القي الناجــح لتل

ــة)2(. للمنظم
نــرى أن الوظيفــة الرئيســة والهــدف الأول للمديــر الاســتراتيجي، هــو تطويــر المنظمــة، 
والارتقــاء بمهــارات العمــل فيهــا، بعــد تقييــم بيئتيهــا الداخليــة والخارجيــة ومعرفــة تقــاط 
ــا  ــف فيه ــي تق ــة الت ــد النقط ــد تحدي ــك بع ــات، وكذل ــرص والتحدي ــف والف ــوة والضع الق
ــة  ــن معرف ــد الوصــول؟. فضــاً ع ــن تري ــى أي ــؤال إل ــى س ــة عل ــة الآن، والإجاب المنظم
قــدرات ومهــارات فريــق العمــل ووضــع الــرؤى الكفيلــة بتطويــر هــذه المهــارات لتواكــب 

ــب المســتمر. الأهــداف الاســتراتيجية للمنظمــة مــن خــال التدري
  لبلــوغ المســتوى المطلــوب مــن الأداء الأمثــل، يجــب مســايرة التطــورات التــي تطــرأ 
علــى جميــع الأصعــدة فــي مجــال نشــاط المنظمــة، لــذا يجــب علــى المديــر الاســتراتيجي 
ــام  ــه القي ــك علي ــق ذل ــازة، ولتحقي ــة ممت ــي حال ــيه ف ــه وأدوات مرؤوس ــظ بأدوات أن يحتف
ــة  ــارات إضافي ــة واكتســاب مه ــارات الحالي ــة المه ــه ولمرؤوســيه لتنمي ــج ل بإعــداد برام
1( فضيــل ســلمان داود، الإدارة الاســتراتيجية- مفاهيــم أساســية وتطبيقــات عمليــة، ط2،)بغــداد: مكتبــة السيســبان، 2019م(، 

ص 6
2( عبد الباري إبراهيم درة،  و ناصر محمد مسعود جرادات، مرجع سابق، ص 244
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ــم المســتمر جــزء لا  ــه عندمــا يكــون التعلي ــى أن ــا تجــدر الإشــارة إل بشــكل مســتمر، وهن
يتجــزأ مــن ثقافــة المؤسســة، فــإن أعضاءهــا يقومــون بالبحــث عــن الفــرص التــي تمكنهــم 

ــات الغــد)1(. مــن شــحذ مهاراتهــم لمواجهــة تحدي
 وفــي ســياق تشــجيع المهــارات فــإن معظــم المؤسســات تعطــي الموظفيــن عــاوة ســنوية، 
إذا حققــوا الحــد الأدنــى لــأداء،  ومعظــم الموظفيــن يعتقــدون أنهــم ســيحققون ذلــك عــن 
جــدارة، و عــادة مــا يتوقــف حجــم الزيــادة علــى تكلفــة و نفقــات المعيشــة، ولكــن النظــام 
الأفضــل هــو تحديــد العــاوة علــى أســاس الجــدارة فــي الأداء، وهــو أحــد يتوقــف علــى 
ــه  ــي المؤسســة محــدودة، فإن ــت فــرص نمــو الأداء ف ــا إذا كان ــم أداء كل موظــف. أم تقيي
يجــب علــى المديــر أن يشــجع مرؤوســيته علــى اكتســاب مهــارات فــي تخصصــات أخرى، 
فمثــاً عــن طريــق مســاعدة الأشــخاص فــي توســيع خلفياتهــم المعلوماتيــة، فهــو يســاعدهم 

علــى التقــدم فــي أدائهــم، و بذلــك يصبحــون أكثــر قيمــة للمؤسســة)2(.
ــاح،  ــة للنج ــل ضروري ــة عوام ــارات الخاص ــة والمه ــارات الوظيفي ــإن المه ــي ف وبالتال
كمــا أن برامــج الاستشــارة الخاصــة بالتقــدم المهنــي والمصممــة جيــداً يمكــن أن تســاعد 
ــم المســتقبلية  ــم فرصه ــم، وتقيي ــم وأدائه ــى تحســين مهاراته ــي المؤسســة عل الأعضــاء ف
والاســتعداد لهــا. وعلــى العمــوم إن أداء مجموعــة العمــل لعملهــا بأحســن طريقــة يتوقــف 

علــى تعــاون جهــود كافــة.
إن التنفيــذ الممتــاز للاســتراتيجية المناســبة مــن شــأنه أن يحقــق أهــداف المنظمــة المتمثلــة 
فــي النمــو أو زيــادة الحصــة الســوقية أو الربحيــة، وإن التنفيــذ الممتــاز للاســتراتيجية غيــر 
ــت  ــي الوق ــا ف ــي منه ــي تعان ــة مــن المشــكلات الت ــاذ المنظم ــي إنق ــد يســاهم ف المناســبة ق
الحاضــر. كمــا أن التنفيــذ الضعيــف للاســتراتيجية المناســبة مــن شــأنه أن يضــع العراقيــل 
أمــام الإدارة، فضــاً عــن خلــق انطباعــات لديهــا مــن أن الاســتراتيجية التــي اســتقر الــرأي 
ــذ  عليهــا هــي ليســت مناســبة لظــروف المنظمــة وإمكاناتهــا. وبنفــس الوقــت يشــير التنفي
الضعيــف للاســتراتيجية غيــر المناســبة إلــى الفشــل التــام مــن جانــب المنظمــة فــي بلــوغ 

أهدافهــا المنشــودة)3(. 
ــا الراهــن ســواء أكانــت عامــة أن خاصــة،  ــة منظمــات الأعمــال فــي عصرن تواجــه كاف
ــك  ــرات الســريعة والمســتمرة، وأمــام تل ــرة نتيجــة للتغي ــات كثي ــة، تحدي ــة أم خدمي إنتاجي
التحديــات المحمومــة أضحــت الإدارة التقليديــة بعملياتهــا ووســائلها، عاجــزة عــن جعــل 
المنظمــة قــادرة علــى المنافســة. الأمــر الــذي يحتــم علــى هــذه المنظمــات اســتخدام أســاليب 
إداريــة تتصــف فــي ظــل هــذه التغيــرات الديناميكيــة بالحكمــة والحيويــة والتطــور الدائــم، 
ــة فــي واقعهــا. ولكــي  كــي تســتطيع أن ترقــى بأفعالهــا إلــى مســتوى التطــورات الحاصل
تســتطيع المنظمــة التأقلــم والتحكــم بالمتغيــرات التــي تحــدث فــي البيئــة المحيطــة بعملهــا، 

1( تحديات الإدارة الاستراتيجية، مقال منشور على الإنترنت
2( المرجع السابق

ــان: دار  ــة، )عم ــة الثالث ــات الألفي ــتراتيجية- وتحدي ــاب، الإدارة الاس ــش ج ــان ده ــيد، و إحس ــا رش ــد الرض ــح عب 3( صال
ــع، 1436هـــ- 2015م(، ص 360 ــر والتوزي ــج للنش المناه
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وذلــك بمــا يســمح لهــا بالمحافظــة علــى مراكزهــا التنافســية، وتحســينها بالنســبة لمنافســيها 
أو بالنســبة لمــا كانــت عليــه فــي الماضــي. فــإن عليهــا اللجــوء إلــى تطبيــق أســلوب الإدارة 
ــادة، ويتســم مــن خــال  ــة والري ــز بالحداث ــاً يتمي ــل منهجــاً فكري ــه يمث الاســتراتيجية، كون
عملياتــه ووســائلة بالقــدرة علــى زيــادة القــدرات التنافســية للمنظمــة، وتطويــر أدائهــا)1(.

ــي،  ــع المنظمــة الحال ــاء بواق ــاً فــي الارتق ــر الاســتراتيجي دوراً مهمــاً وحيوي يلعــب المدي
وإحــداث تغيــرات جذريــة لمواجهــة التحديــات التــي تواجــه المنظمــة مــن خــال البيئــات 
الداخليــة والخارجيــة، وهــذا لــن يحــدث فــي ظــل إدارة تقليديــة، وهنــا تكمــن أهميــة الإدارة 

الاســتراتيجية ودواعــي وجودهــا علــى رأس منظمــات الأعمــال. 
أوجه تطوير الأداء)التنفيذ الاستراتيجي(:

إن تفعيــل أو تطويــر الأداء يكــون مــن خــال مجموعــة المهــارات والصفــات التــي يتميــز 
بهــا المديــر الاســتراتيجي، بالإضافــة إلــى مجموعــة المهــام أو الأدوار التــي يجســد فيهــا 
مجموعــة خبراتــه أو مهاراتــه،  ليصــل بذلــك إلــى تميــز المؤسســة فــي الأداء. ومــن أهــم 
ــة،  ــتراتيجية الفعال ــرارات الاس ــز:  الق ــر الأداء المتمي ــي تظه ــه الت ــرات أو الأوج المؤش
ــتراتيجية  ــداف الاس ــق الأه ــو الأفضــل، لتحقي ــا نح ــارات وتوجيهه ــد للمه ــيير الجي والتس

وفــق موجهــات القيــم والرؤيــة والرســالة.
)وفيمــا يتعلــق بالمســتلزمات والمتطلبــات الضروريــة لنجــاح عمليــة تنفيذ الاســتراتيجيات، 
ــي  ــكل التنظيم ــي وجــود الهي ــل ف ــا تتمث ــر الاســتراتيجي أنه ــن بالفك ــب المهتمي ــرى أغل ي
المناســب، وتطويــر الثقافــة التنظيميــة الملائمــة، وتوفيــر المــوارد، ســواء أكانــت ملموســة 
أم غيــر ملموســة، وقدمــت شــركة ماكينــزي الاستشــارية أنموذجــاً يتضمــن ســبعة عناصــر 
إداريــة وتنظيميــة ضروريــة لنجــاح عمليــة تنفيــذ الاســتراتيجيات، وأطلقــت عليها الشــركة 
ــدأ كل  ــث يب ــبعة )The Seven S Framework)7S ، حي ــوذج العناصــر الس ــم أنم اس

عنصــر مــن تلــك العناصــر بحــرف )S( باللغــة الإنجليزيــة، وتلــك العناصــر هــي)2(:
Shared Values & Goals                 1. القيم والغايات المشتركة

والتــي تمثــل التطلعــات والطموحــات لمــا يريــد أعضــاء المنظمــة تحقيقــه والوصــول إليــه، 
وهــذه يصعــب التعبيــر عنهــا بشــكل صريــح فــي الأهــداف.

Strategy                                             2. الاستراتيجية
مجموعــة مــن الممارســات التــي تمارســها المنظمــة بهــدف تحقيــق الســبق على المنافســين، 
حيــث تحــدد مــن خــال تلــك الممارســات رؤيــة المنظمــة ورســالتها وغاياتهــا، وفــي إطــار 
تقييــم الفــرص والتهديــدات البيئيــة، ونقــاط القــوة والضعــف الداخليــة، وبمــا يحقــق التوازن 
ــان  ــح الأطــراف، أي أنهــا تعنــي رســم الاتجــاه المســتقبلي للمنظمــة وبي ــة مصال فــي تلبي

غلياتهــا علــى المــدى البعيــد.
1(  ســوما علــي ســليطين، الإدارة الاســتراتيجية وأثرهــا فــي رفــع أداء منظمــات الأعمــال – دراســة ميدانيــة علــى المنظمــات 
الصناعيــة العامــة فــي الســاحل الســوري، بحــث غيــر منشــور –ماجســتير-، جامعــة تشــرين، كليــة الاقتصــاد، 2006م- 2007م، 

ص 6
2( عبد الباري إبراهيم درة، و ناصر محمد سعود جرادات، مرجع سابق، ص 245
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Skills                                                   3. المهارات
تمثــل مــا يمتلكــه العاملــون فــي المنظمــة مــن إمكانيــات وقــدرات وكفــاءات، مــا يمكنهــم 
مــن تحويــل الأفــكار والمعلومــات إلــى واقــع عملــي، وبالتالــي فالمهــارات هــي التــي تميــز 

منظمــة عــن أخــرى، وتجعلهــا قــادرة علــى المنافســة بشــكل أفضــل,
Systems                                               4. الأنظمة

مجموعــة مــن التعليمــات التــي تعمــل المنظمــة بموجبهــا، والتــي تشــير إلــى كيفيــة قيــام 
المنظمــة بإنجــاز أعمالهــا المختلفــة، وتشــمل أنظمــة الإنتــاج، وأنظمــة الرقابــة، وأنظمــة 

المعلومــات، وغيرهــا مــن الأنظمــة.
Staff                                                  5. العاملون

ويعُتبــرون عنصــراً مهمــاً مــن عناصــر تنفيــذ الاســتراتيجية، بمــا يملكونــه مــن مهــارات 
ــر،  ــكل كبي ــن بش ــك العاملي ــص أولئ ــم بخصائ ــة أن تهت ــى المنظم ــي عل ــدرات، وينبغ وق
خاصــة مــا يتعلــق بالخصائــص التــي تفيــد فــي تنفيــذ الاســتراتيجية المعتمــدة بشــكل فاعــل.

                                  Structure     6. الهيكل التنظيمي
يمثــل الهيــكل التنظيمــي مجموعــة العلاقــات التنظيميــة التــي تحددهــا الخريطــة التنظيميــة، 
وبالتالــي تحديــد خطــوط الســلطة والمســوولية، وتوضيــح عمليــات التنســيق التــي تتــم بيــن 

الأنشــطة المختلفــة.
                                       Style       7. أسلوب الإدارة

أي الطريقــة الفكريــة التــي تعتمدهــا إدارة المنظمــة فــي إدارة عملياتهــا المختلفــة، حيــث 
ــة التــي ينبغــي أن تعتمدهــا  ــم الأساســية والجوهري تظهــر مــن خــال ذلــك الأســلوب القي

المنظمــة.  
ــة التخطيــط الاســتراتيجي، حيــث أنهــا تترجــم  ــة لعملي ــة لاحق ــذ عملي ــة التنفي تعُتبــر عملي
ــذ  ــي تنفي ــإن مــدى وحجــم النجــاح ف ــي ف ــال، وبالتال ــى أفع ــم اعتمادهــا إل ــي ت الخطــط الت

ــا)1(:  ــط بمجموعــة عوامــل أو عناصــر، مــن أهمه ــا يرتب ــاً م الخطــة غالب
1. كفاءة وفعالية من يقومون بالتخطيط.

2. كفاءة وفعالية من يقومون بالتنفيذ.
3. دقة التخطيط ووضوح الخطط الموضوعة.

4. توفر الإمكانات المادية، من موازنات وأجهزة.
5. وضوح الإجراءات التنفيذية.

وهنــاك وجهتــا نظــر حــول طبيعــة العلاقــة بيــن التنفيــذ والتخطيــط، فبينمــا تــرى المدرســة 
الإداريــة اليابانيــة أن التخطيــط الســليم والمتقــن يقــود حتمــاً إلــى تنفيــذ فعــال، فإن المدرســة 
الغربيــة، وخصوصــاً الأمريكيــة، تــرى أن التخطيــط الفعــال، وبرغــم أهميتــه فــي نجــاح 
التنفيــذ، إلا أنــه لا يقــود دومــاً إلــى تنفيــذ فعــال، لأن هنــاك متطلبــات أخــرى لفعاليــة التنفيــذ 
ــاج  ــة ومتعــددة، كمــا يحت ــاج لأنشــطة مختلف ــذ الفعــال يحت ــر التخطيــط المتقــن، فالتنفي غي

1( عبد الباري إبراهيم درة،  و ناصر محمد مسعود جرادات، مرجع سابق، ص 247
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إلــى منفذيــن يملكــون القــدرة علــى التنفيــذ بفعاليــة، بمعنــى أن التخطيــط المتقــن هــو أحــد 
الشــروط لنجــاح التنفيــذ وليــس هــو الشــرط الوحيــد)1(.

القرار الاستراتيجي:    
ــد  ــك تتجس ــتراتيجي، ولذل ــرار الاس ــاذ الق ــى اتخ ــدرة عل ــي الق ــتراتيجية ه الإدارة الاس
مهــارة المديــر الاســتراتيجي عنــد أداء مهامــه فــي القــرار الاســتراتيجي الصائــب والناجح، 
والــذي يتخــذه فــي ســبيل معالجــة هادفــة وفــق منهج متطــور قادر علــى اســتيعاب تطورات 
المســتقبل ومــا يتضمنــه مــن متغيــرات تؤثــر علــى قدرتــه، علــى التنبــؤ واعتمــاد القــرارات 
الاســتراتيجية الرشــيدة فــي هــذا الخصــوص، وتواجــه الإدارة فــي العصــر الحالــي  حالــة 
مــن التحــدي نتيجــة للثــورة العلميــة والتكنولوجيــة، التــي اكتســحت جميــع المياديــن، ومــا 
نجــم عنهــا مــن تعقــد و تشــابك فــي وظائــف الإدارة و متطلبات أدائهــا، وعليه فإن الوســائل 
التقليديــة كمجــرد الاعتمــاد علــى الخبــرة الشــخصية واســتخدام أســلوب التجربــة والخطــأ، 
لــم تعــد قــادرة  علــى تحقيــق الأهــداف الاســتراتيجية المؤسســة التــي تســتدعي القــرارات 
ــتراتيجي  ــرار الاس ــل الق ــد إذن أن يمث ــه لاب ــوارد، وعلي ــل للم ــتغلال الأمث ــة للاس الوجيه
مرتكــزاً فاعــاً فــي تمكيــن المديــر الاســتراتيجي مــن الوصــول إلــى أداء المؤسســة إلــى 

التميــز، والوفــاء بمتطلبــات المحيــط ومواكبــة متغيراتــه الداخليــة والخارجيــة)2(.
ــرار  ــاذ الق ــؤولية اتخ ــات لمس ــف المؤسس ــا مختل ــي توليه ــة الت ــة البالغ ــن الأهمي وتكم
الاســتراتيجي فــي كــون النشــاطات التــي تمارســها المؤسســات فــي ظــل التحــولات العالمية 
الجاريــة تتطلــب اعتمــاد الرؤيــة العلميــة الثاقبــة فــي اتخــاذ القــرار الاســتراتيجي، ســيما 
وأن الارتجــال أو مجــرد الرجــوع إلــى المعــارف المتراكمــة أو أســلوب التجربــة والخطــأ 
فقــط، لــم يعــد كافيــاً لاتخــاذ القــرار الاســتراتيجي، فقــد أصبحــت القــرارات الاســتراتيجية 
اليــوم بمثابــة المــرآة العاكســة لمــدى النجــاح أو الفشــل، الــذي يحققــه المديــر الاســتراتيجي، 
ــة  ــى مســتويات الأداء للمؤسســة بأقــل تكلف ــاً مــا يحقــق القــرار العلمــي الســديد أعل وغالب

وذلــك بالمقارنــة مــع القــرارات الغيــر علميــة)3(.
ممــا ســبق يمكــن تعريــف القــرارات الإســتراتيجية بأنهــا: »القــرارات التــي تختــص فــي 
حــل المشــاكل أو تحديــد السياســة العامــة أو العريضــة للمؤسســة علــى المــدى البعيــد مــن 

أجــل إختيــار أفضــل الســبل فاعليــة للوصــول إلــى الأهــداف المنشــودة«)4(.
خصائص القرارات الاستراتيجية:

ــا كل شــخص ســواء كان  ــوم به ــا ويق ــاج إليه ــة يحت ــة مطلوب ــرارات عملي ــاذ الق إن اتخ
ــي  ــاوت ف ــة تتف ــرارات اليومي ــن الق ــة م ــذ مجموع ــا يتخ ــرد من ــكل ف ــه. ف ــراً أو خلاف مدي
درجــة بســاطتها أو تعقدهــا، كمــا أن بعضهــا يدخــل فــي إطــار بعــض الأمــور الروتينيــة 

1( عبد الباري إبراهيم درة،  و ناصر محمد مسعود جرادات، مرجع سابق، ص 248
https://dspace.qou.edu/contents/4306/unit2/ ،2( جامعــة القــدس المفتوحــة، مقــرر الإدارة الاســتراتيجية

 index.html
3( علي شريف، مرجع سابق ، ص 98
4(جامعة القدس المفتوحة، مرجع سابق
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ــة  ــة، والبعــض الآخــر يظهــر نتيجــة أمــور مفاجئ ــه اليومي ــي حيات ــرد ف ــا الف ــي يؤديه الت
وغيــر متوقعــة)1(.. وتختلــف القــرارات الاســتراتيجية عــن القــرارات غيــر الاســتراتيجية، 
وأهميــة التفرقــة هــي إظهــار الاختــاف بيــن المنظمات التــي تــدار اســتراتيجياً والمنظمات 
التــي لا تــدار اســتراتيجياً، وهنــاك خصائــص ونــواح معينــة تتميــز بهــا القــرارات 

ــص هــي)2(: ــذه الخصائ الاســتراتيجية، وه
1. الاهتمام بالعميل:

ــادة رضــاءه تجــاه مــا تقدمــه  تســعى الإدارة الاســتراتيجية إلــى الاهتمــام بالعميــل، وزي
ــه  ــا إلي ــي تقدمه ــع الت ــادة المناف ــق زي ــك عــن طري ــه المنظمــة مــن ســلع وخدمــات، وذل ل
ــي كل المســتويات مــن أجــل  ــرارات الاســتراتيجية ف ــادة درجــة إشــباعه. وتتخــذ الق وزي
العميــل والمحافظــة عليــه مــن تأثيــر المنافســين، إذن العميــل هــو محــور اهتمــام الإدارة 

ــا هــو رضــاءه. ــار مجاحه الاســتراتيجية ومعي
2. التأثير طويل الأجل:

تتضمــن الإدارة الاســتراتيجية قــرارات ذات أثــر طويــل الأجــل مثــل الدخــول فــي 
مشــروعات مشــتركة أو إضافــة منتــج أو فتــح منافــذ توزيــع أو شــراء مصانــع المنافســين، 
وكلهــا قــرارات يبقــى أثرهــا لفتــرة طويلــة ويصعــب تغييرهــا بــدون تكلفــة عاليــة إذا مــا 
قورنــت تكلفــة قــرار مثــل تغيــر قواعــد الحضــور والغيــاب، وغيرهــا مــن القــرارات غيــر 
الاســتراتيجية، ونظــراً لخطــورة القــرارات الاســتراتيجية فــإن اتخاذهــا يتطلــب إجــراءات 
ــك مــن  ــق ذل ــم بأفضــل مــا يمكــن، ويمكــن تحقي ــة للتأكــد مــن أنهــا تت ــات تنظيمي وضمان

خــال مدخليــن همــا:
القــرار  اتخــاذ  عنــد   :Cross Functional الوظائــف  اشــتراك  مدخــل  اتبــاع  أ. 
الاســتراتيجي لا بــد مــن ضــرورة اشــتراك المســؤولين عــن الوظائــف التــي ســوف يكــون 
ــة إذا  ــة الخارجي ــة بموضــوع القــرار الاســتراتيجي والاســتعانة بالخبــرات الفني لهــا علاق

ــك. ــر ذل اقتضــى الأم
ب.  اتبــاع مدخــل اشــتراك المعــارف Interdisciplinary: ويعنــي اشــتراك أفــراد ذوي 
معــارف )تخصصــات( وخلفيــات علميــة للتأكــد مــن أن القــرار قــد تمــت مناقشــته وتقييمــه 

مــن أكثــر مــن وجهــة نظــر علميــة.
3. التحول الجذري في عمليات المنظمة:

ــي ممارســات المنظمــة  ــاً ف ــل تحــولاً جذري ــرارات تمث تتضمــن الإدارة الاســتراتيجية ق
وتغييــر جــذري ورئيســي، وليــس تغييــر عرضــي بســيط، فقيــام إحــدى الشــركات التــي 
ــدلاً مــن بيعهــا طازجــة مــن  ــب ب ــع للتعلي ــة بإنشــاء مصان ــي المنتجــات الزراعي تعمــل ف
أجــل التصديــر يعتبــر قــراراً اســتراتيجياً يختلــف عــن اتخــاذ قــرار بالاعتمــاد علــى الترقيــة 
مــن داخــل المصنــع لتعييــن رئيــس العمــال. واتخــاذ قــرار شــراء الشــركات التــي تــورد 
1( مدحــت محمــد أبــو النصــر، مقومــات التخطيــط والتفكيــر الاســتراتيجي المتميــز، )القاهــرة: المجموعــة العربيــة للتدريــب 

والنشــر، 2009م(، ص 72
2( محمد أحمد عوض، مرجع سابق، ص 24
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ــف  ــرار اســتراتيجي يختل ــى الوســطاء هــو ق ــاد عل ــدلاً مــن الاعتم ــاج ب مســتلزمات الإنت
عــن قــرار تعديــل نظــام التوريــد وطــرق الدفــع للمورديــن. والقــرار بتوســع التعامــل مــع 
ــة إجــراء  ــاً إذا كان هــدف المنظم ــل تحــولاً جذري ــي يمث ــن واقتحــام الســوق الصين الصي
ــى التســويق  ــدلاً مــن الاقتصــار عل ــخ، ب ــة... إل ــات مشــاركة مــع الشــركات الصيني عملي

المحلــي.
4. السرعة في تطبيق الاستراتيجيات:

ــى الســرعة فــي اتخــاذ القــرارات والقــدرة علــى وضــع  يعتمــد الفكــر الاســتراتيجي عل
الأفــكار موضــع التنفيــذ نظــراً لأن تصميــم الاســتراتيجيات يتطلــب وقتــاً طويــاً، وعــادة 
مــا تصبــح الاســتراتيجية متقادمــة قبــل تطبيقهــا للبــطء الشــديد فــي تطبيــق الأفــكار التــي 
ــإن  ــك ف ــة فــي تحمــل قــدر معقــول مــن المخاطــرة. ولذل ــم التوصــل إليهــا وعــدم الرغب ت
ــرارات  ــاذ الق ــى اتخ ــن عل ــن القادري ــن المديري ــى تعيي ــل عل ــرة تعم ــات المعاص المنظم
ــم  ــع لغيره ــا يدف ــوق م ــات تف ــم مرتب ــع له ــرأة. وتدف ــان وج ــرعة وإتق ــتراتيجية بس الاس
ــد أدركــت  ــال فشــل بعــض اســتراتيجياتهم. وق ــه مــن مخاطــر نتيجــة لاحتم ــا يتحملون لم
المنظمــات إن نجــاح الاســتراتيجيات يتطلــب تطبيقهــا بطريقــة ســريعة وشــاملة نظــراً لأن 
تطبيــق أجــزاء مــن الاســتراتيجية قــد يلفــت نظــر المنافســين ويجعــل رد فعلهــم أقــوى ممــا 

لــو تــم تطبيقهــا كليــة.
5. المشاركة:

 لــم تعــد عمليــة اتخــاذ القــرارات فــي ظــل الفكــر الاســتراتيجي غمليــة فرديــة يقــوم بهــا 
ــوم  ــة يق ــة جماعي ــل أصبحــت عملي ــا/ ب ــن أو رجــال الإدارة فــي المســتويات العلي المديري
ــن  ــة وم ــة المختلف ــتويات الإداري ــع المس ــي جمي ــراد وف ــع الأف ــا جمي ــارك فيه ــا أو يش به
ــة أن  ــة والياباني ــات الأمريكي ــض المنظم ــل بع ــذي جع ــر ال ــات، الأم ــف التخصص مختل
تلــزم العامليــن فيهــا بضــرورة تقديــم اقتراحــات )اقتراحــات اســتراتيجية( وبعــد ذلــك تقــوم 
ــن  ــة م ــة نابع ــاء اســتراتيجيات قوي ــا لبن ــط بينه ــذه الاقتراحــات والرب ــل ه ــع وتحلي بتجمي
إســهامات أفــراد المنظمــة، وذلــك يــؤدي إلــى اقتنــاع العامليــن بهــا وزيــادة ولاءهــم ممــا 

ــاءة تطبيــق هــذه الاســتراتيجيات. ينعكــس علــى جــودة وكف
6. المرونة:

ــرارات الاســتراتيجية، ونجــد المنظمــات  ــات الرئيســية للق ــة أحــد المتطلب ــر المرون تعتب
المعاصــرة تحــرص علــى اختيــار وتفضيــل الاســتراتيجيات التــي تتســم بالمرونــة والتــي 
يمكــن تعديلهــا أو حتــى تغييرهــا أو إلغائهــا إذا تطلــب الوضــع ذلــك، وحــدث تغييــر مفاجــئ 

فــي البيئــة الخارجيــة والداخليــة.
 7. القرارات الاستراتيجية تحدد نطاق عمل المنظمة:

ــق  ــالات متعددة،وتنطل ــد أم مج ــال واح ــي مج ــة ف ــتعمل المنظم ــل س ــر، ه ــى آخ وبمعن
مــن نظــرة كليــة للمنظمــة. وكذلــك تركــز القــرارات الاســتراتيجية علــى ملائمــة أنشــطة 
المنظمــة مــع البيئــة الخارجيــة التــي تعمــل فيهــا )الفــرص والمخاطــر(. وحيــث أن البيئــة 
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تســتجيب لهــذا الوضــع باحتوائهــا علــى تغييــرات رئيســية فــي عمــل المنظمــة)1(.
ــوارد  ــي م ــية ف ــات رئيس ــى تعدي ــوي عل ــا تنط ــاً م ــتراتيجية غالب ــرارات الاس 8. الق

الشــركة:
 حيــث أن التغييــر الاســتراتيجي الــازم للاســتجابة لتغييــر فــي ظــروف البيئــة قــد يتطلــب 
تنفيــذه الحصــول علــى مــوارد جديــدة أو إعــادة توزيــع بعــض المــوارد الحاليــة أو حتــى 
التخلــص مــن بعــض المــوارد التــي لــم تعــد صالحــة. ولكنهــا تتأثــر كذلــك بقيــم وأهــداف 
ــرارات  ــتراتيجية. والق ــذ الاس ــداد وتنفي ــي إع ــراً ف ــون دوراً مؤث ــن يلعب ــخاص الذي الأش
ــى  ــوم عل ــك نســبة لأنهــا تق ــد وذل ــى درجــة مــن التعقي ــاً مــا تكــون عل الاســتراتيجية غالب
ــي  ــرات واســعة ف ــا تغي ــب عليه ــا يترت ــة مم ــة والخارجي ــارات الداخلي ــن الاعتب ــد م العدي

مختلــف جوانــب عمــل الشــركة)2(.
 مراحل اتخاذ القرار الاستراتيجي: 

القــرار الاســتراتيجي يمثــل الركــن الأســاس، وله أهميــة قصوى في الإدارة الاســتراتيجية 
وعلــى المنظمــة ككل، لكونــه يرتبــط بتنفيــذ الأهــداف الاســتراتيجية طويلــة الأجــل. ولذلــك 
يمكــن أن يتُخــذ هكــذا بــدون تــرو ودراســة مســتفيضة. ويمــر بعــدد مــن المراحــل، علــى 

ــو التالي)3(: النح
	1 مرحلة التشخيص والتحليل: .

ــتراتيجي أن  ــر الاس ــى المدي ــد عل ــداً، إذ لاب ــا تعقي ــل وأكثره ــب المراح ــن أصع ــد م وتع
ــى  ــرات حت ــف المتغي ــى مختل ــرف عل ــف، والتع ــة لتشــخيص الموق ــدرة الكافي ــك الق يمتل
 : DRUCKER ــول ــدد يقـــ ــذا الص ــي ه ــح، وف ــرار الصحي ــى الق ــول إل ــهل الوص يس
»إن المصــدر العــام الأساســي للخطــأ فــي القــرارات الإداريــة هــو التركيــز علــى إيجــاد 

ــة«. ــئلة الصحيح ــن الأس ــدلا م ــة، ب ــات الصحيح الإجاب
	2 مرحلة خلق و تطوير البدائل: .

ــس  ــددة، وإلا فلي ــون متع ــب أن تك ــي يج ــتراتيجية والت ــل الاس ــر البدائ ــق وتطوي ــم خل يت
هنــاك قــرار يتخــذه المديــر الاســتراتيجي، ومــن النمــاذج المعتمــدة فــي هــذا الشــأن: نمــوذج 
العصــف العقلــي )عصــف الأفــكار( .... وبالرغــم مــن أهميــة خلــق البدائــل الإســتراتيجية 
إلا أن المديــر مطالــب بــإدراك مختلــف القيــود التــي قــد تعيــق تحقيقهــا، ولا بــد أن يضــع 

الســناريوهات البديلــة ومعرفــة أثــر كل واحــد منهــا.
	3  تقييم البدائل:.

وذلك من خلال مرحلتين:
-دراسة جدوى لكل بديل »إمكانية التنفيذ«. 

ــه وجــدواه  ــل مــن حيــث درجــة فاعليت ــع المعلومــات فــي كل بدي -الاســتمرارية فــي جمي
1( عمر أحمد عثمان المقلي، الإدارة الاستراتيجية، )الحرطوم: مطابع السودان للعملة المحدودة، 2002م(، ص 46

ــدار  ــي، )قطــر: ال ــان المقل ــد عثم ــر أحم ــة: عم ــة، ترجم ــتراتيجية الكلي ــة الاس ــولز، دراس ــن س ــري جونســون و كيف 2( جي
العالميــة للطباعــة والنشــر، 2000م(، ص 17

  https://mawdoo3.com/%D9%85%D9%81 ،3( مفهوم القرار الاستراتيجي، مقال منشور على الإنترنت
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ــى المؤسســة  ــل عل ــوم بدراســة انعكاســات هــذا البدي ــرا يق ــه ســلباً وإيجاباً...وأخي وتأثيرات
ــتراتيجيتها.  واس

	4 اختيار أفضل البدائل:.
 بناءاً على الخطوة السابقة نقوم بمفاضلة بين البدائل ويتم إختيار البديل الملائم.

	5 وضع البديل حيز التنفيذ:.
 إن عمليــة اتخــاذ القــرار الاســتراتيجي لا تنتهــي بمجــرد إختيــار البديــل، بــل تســتمر إلــى 

تنفيــذ الــذي يتــم مــن طــرف أعــوان التنفيــذ.
	6 المتابعة والتقيــيم: .

ــن  ــي م ــتراتيجي، والت ــرار الاس ــاذ الق ــي اتخ ــة ف ــي آخــر مرحل ــرار، تأت ــذ الق ــد تنفي   بع
خلالهــا يتابــع المديــر الاســتراتيجي نتائــج قــراره حتــى يتأكــد مــن مــدى فاعليتــه وكفاءتــه. 
بعــد تحقيــق للنتائــج المرغوبــة، وفــي حالــة مــا إذا ثبــت عــدم جــدوى قــراره فــإن المديــر 
ــل،  ــض البدائ ــى بع ــوع إل ــوم بالرج ــرق كأن يق ــدة ط ــرف بع ــه التص ــتراتيجي يمكن الاس

ــار ســيناريو آخــر، والتأكــد مــن جــدواه. واختي
تقييم البدائل الاستراتيجية:

يجــب علــى منظمــة الأعمــال أن تقــوم بتقييــم كل بديــل مــن البدائــل الاســتراتيجية، 
لتحديــد مــدى ملاءمتــه مــع موقــف المنظمــة الاســتراتيجي. وتخضــع عمليــة تقييــم البدائــل 

ــي)1(: ــدة ه ــر ع ــتراتيجية لمعايي الاس
:Consistent أولاً: التوافق

لا بــد أن يكــون البديــل الاســتراتيجي متوافقــاً مــع الفــرص والتهديــدات البيئيــة مــن جهــة، 
ومــع نقــاط القــوة والضعــف الداخليــة مــن جهــة ثانيــة.

وهنالــك ثلاثــة أبعــاد يجــب أخذهــا فــي الاعتبار عنــد القيــام باختيار الاســتراتيجية المناســبة 
للمنظمــة، وهــي: البعــد السياســي، والبعــد الاجتماعي، والبعــد التنظيمي للاســتراتيجية.

:Conformity ثانياً: التطابق
مــن الضــروري أن تختــار منظمــة الأعمــال البديــل الاســتراتيجي الــذي يمكــن أن يحقــق 

تطابقــاً مــع رســالة المنظمــة وأهدافهــا.
:Competitive Advantage ثالثاً: الميزة التنافسية

تســعى المنظمــات جاهــدة بــأن يحقــق البديــل الاســتراتيجي ميــزة تنافســية للمنظمــة إزاء 
المنظمــات المنافســة الأخــرى.

:Strategic Implementation التنفيذ الاستراتيجي
تعــرف مرحلــة تنفيــذ الاســتراتيجية بأنهــا مجموعــة مــن الأنشــطة والفعاليــات التــي تمُارس 
ــات  ــة، والموازن ــج التنفيذي ــال البرام ــن خ ــق م ــع التطبي ــتراتيجيات موض ــع الاس لوض
والإجــراءات، ولغــرض تحديــد أهميــة عمليــة تنفيــذ الاســتراتيجية فيمكــن إظهــار ذلــك مــن 
1( ســوما علــي ســليطين، الإدارة الاســتراتيجية وأثرهــا فــي رفــع أداء منظمــات الأعمــال – دراســة ميدانيــة علــى المنظمــات 
ــاد، 2006م-  ــة الاقتص ــرين، كلي ــة تش ــتير-، جامع ــور –ماجس ــر منش ــث غي ــوري، بح ــاحل الس ــي الس ــة ف ــة العام الصناعي

2007م، ص 67. 
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خــال مقارنتهــا بعمليــة تصميــم الاســتراتيجية. فعلــى الرغــم مــن أهميــة التصميــم الجيــد 
ــاح  ــان النج ــي لضم ــده لا يكف ــد وح ــم الجي ــرد التصمي ــا إلا أن مج ــتراتيجية لنجاحه للاس
ــر  ــام الكثي ــن إدراك ســبب اهتم ــا يمك ــذ، وهن ــة التنفي ــي عملي ــة ف ــاءة عالي دون وجــود كف
مــن مديــري المنظمــات بتوجيــه كل جهدهــم وانتباههــم لعمليــة التنفيــذ الاســتراتيجي التــي 

تتمحــور حــول ثلاثــة أبعــاد هــي)1(:  
البعد الأول: تحديد من الذي سيقوم بعملية التنفيذ؟.

مــن أجــل تحقيــق أكمبــر دعــم لتنفيــذ الاســتراتيجية لا بــد مــن الحــرص علــى أن يشــارك 
المديــرون فــي جميــع المســتويات الإداريــة للمنظمــة بصــورة مباشــرة ومبكــرة فــي تنفيــذ 
الاســتراتيجية. وأيضــاً اســتخدام المستشــارين فــي الإدارة الاســتراتيجية عنــد الحاجــة 

للمســاعدة فــي عمليــة التنفيــذ.
مــن المعــروف أن المديريــن فــي الإدارة العليــا لأيــة منظمــة هــم الذيــن يقومــون بعمليــة 
التخطيــط الاســتراتيجي، وبالتالــي وضــع الخطــط والسياســات المختلفــة للمنظمــة، أمــا مــا 
يتعلــق بتنفيــذ تلــك الخطــط والسياســات، فيقــوم كل فــرد فــي المنظمــة، وحســب موقعــه، 
بعمليــة التنفيــذ مــن خــال البرامــج التنفيذيــة، التــي يمكــن مــن خلالهــا القيــام بعمليــة التنفيــذ 
علــى أكمــل وجــه، وربمــا يكــون المنفــذون للخطــط والسياســات المختلفــة مــن أي مســتوى 

إداري، وكل حســب موقعــه واختصاصــه)2(.

 البعد الثاني: تحديد ما الذي يجب القيام به؟.
يجــب أن يقــوم المــدراء الاســتراتيجيون بوضــع البرامــج التنفيذيــة التــي تحــدد الخطــوات 
والنشــاطات المطلوبــة لإنجــاز كل اســتراتيجية مــن الاســتراتيجيات الموضوعــة، ويكــون 
ــم تتــم عمليــة وضــع  ــذ ث الهــدف مــن هــذه البرامــج وضــع الاســتراتيجيات موضــع التنفي
الموازنــات لــكل برنامــج تنفيــذي وبمجــرد الإنتهــاء مــن وضــع الموازنــات يتــم تطويــر 

الإجــراءات التــي توجــه النشــاطات الوجهــة الصحيحــة.
 تتضمــن عمليــة تنفيــذ الخطــط المختلفــة القيــام بثلاثــة أنشــطة أساســية مــن شــأنها وضــع 

تلــك الخطــط موضــع التفيــذ الفعلــي والعملــي، وهــذه الأنشــطة هــي)3(:
أ. وضــع البرامــج التنفيذيــة، التــي يتــم مــن خلالهــا تحديد الخطــوات والنشــاطات المطلوبة 
لإنجــاز الخطــط المختلفــة، والهــدف مــن وضــع هــذه البرامــج التنفيذيــة هــو نقــل الخطــط 

الاســتراتيجية التــي تــم إقرارهــا إلــى موضــع التنفيــذ الفعلــي.
ب. وضــع الموازنــات الماليــة، وفــي هــذه الحالــة يتــم تحديــد الكلفــة المرافقــة لــكل برنامــج 
ــذ  ــة التنفي ــام بعملي ــي للقي ــي تكف ــة الت ــات المالي ــك بهــدف تخصيــص الموازن ــذي، وذل تنفي

بشــكل فاعــل ودون إبطــاء.

1( ســوما علــي ســليطين، الإدارة الاســتراتيجية وأثرهــا فــي رفــع أداء منظمــات الأعمــال – دراســة ميدانيــة علــى المنظمــات 
الصناعيــة العامــة فــي الســاحل الســوري، بحــث غيــر منشــور –ماجســتير-، جامعــة تشــرين، كليــة الاقتصــاد، 2006م- 2007م، 

ص 85
2(  عبد الباري إبراهيم درة،  و ناصر محمد مسعود جرادات، مرجع سابق، ص 249

3( المرجع السابق، ص 249
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ت. تطويــر الإجــراءات المختلفــة، حيــث تعــرف الإجــراءات Procedures، بأنهــا نظــام 
ــن  ــف يمك ــان كي ــل لبي ــكل مفص ــع بش ــي توض ــة الت ــة والمتتابع ــوات المتلاحق ــن الخط م
إنجــاز المهــام المختلفــة، وتهــدف الإجــراءات لتوجيــه الأنشــطة المختلفــة الوجهــة الســليمة.

البعد الثالث: تحديد مستلزمات البديل الاستراتيجي:
يعتمــد التنفيــذ الناجــح للاســتراتيجيات التــي اختارتهــا المنظمــة علــى توافــر مجموعــة مــن 

المســتلزمات، ويتمثــل أهمهــا بالآتــي)1(:
1. وجود توافق بين الاستراتيجية والهيكل التنظيمي:

إن فكــرة ضــرورة التوافــق بيــن الهيــكل التنظيمــي واســتراتيجية المنظمــة هــي إحــدى أهــم 
الأفــكار الــواردة فــي الدراســات الإداريــة لعــدد كبيــر مــن علمــاء الإدارة. وتصميــم الهيــكل 

التنظيمــي لكــي يتناســب مــع الاســتراتيجية يتطلــب مــا يلــي:
أ. التحديد الصحيح للأنشطة والمهام الرئيسية اللازمة لتنفيذ الاستراتيجية.

ب. إسناد الأنشطة والمهام للأفراد المناسبين.
ــق القيمــة  ــرار بالمنظمــة للتحكــم بأنشــطة خل ــع ســلطة اتخــاذ الق ــة توزي ــار كيفي ث. اختي

بأفضــل شــيء ممكــن.
ــن  ــر التنســيق بي ــا أن توف ــة مــن خلاله ــي يمكــن للمنظم ــد الوســائل المناســبة الت ج. تحدي

ــة. ــام الخاصــة بالمنظم ــق المه ــف مــن أجــل إنجــاز وتحقي ــراد والوظائ ــود الأف جه
2. أن تكون الثقافة التنظيمية مناسبة للاستراتيجية:

فــي كثيــر مــن الأحيــان يحصــل عــدم توافــق بيــن الاســتراتيجيات الجديــدة والثقافــة الســائدة 
فــي المنظمــة، لذلــك يــرى الباحثيــن المختصيــن وعلمــاء الإدارة أنــه يجــب علــى المنظمات 
أن تحــاول تغييــر الثقافــة الســائدة لتصبــح أكثــر توافقــاً مــع البدائــل الاســتراتيجية الواعــدة 

ومــع هيكلهــا التنظيمــي.
وكمــا يتعيــن عليهــا إرســاء الثقافــة التنظيميــة التــي مــن شــأنها أن تســاعد فــي الوصــول 
إلــى أفضــل موقــع، وفــي هــذا المجــال حــاول علمــاء كثيــرون تحديــد الســمات المشــتركة 
التــي تشــترك فيهــا فيهــا الثقافــات التنظيميــة الجيــدة، ووجــدوا أن هنالــك خصائــص الثقافــة 

التنظيميــة الإيجابيــة تشــترك فــي مجموعــات مــن القيــم هــي)2(:
ــرة،  ــل المخاط ــى تحم ــن عل ــجيع الموظفي ــادأة، وتش ــتقلالية، والمب ــى الاس ــد عل أ. التأكي
ــا  ــراد الإدارة العلي ــدم انف ــة، وع ــات اليومي ــي العملي ــب ف ــن كث ــرون ع ــاركة المدي ومش
باتخــاذ قــرارات اســتراتيجية بعيــدة عــن الواقــع، ويجــب أن يكــون كل مــن فــي المنظمــة 

ــور. ــكل مســتجدات الأم ــق ب ــى اتصــال وثي عل
ب. يتعيــن علــى منظمــة الأعمــال أن تلتصــق بالمجــال الــذي تعمــل فيــه وتركــز جهودهــا 
فيمــا تجيــد مــن عمــل، كمــا يجــب علــى منظمــة الأعمــال إقامــة علاقــات وثيقــة مــع العملاء 
كوســيلة لتحســين وتعزيــز مركزهــا التنافســي وذلــك مــن خــال التأكيــد علــى توجيــه القيــم 

ــة العميل. لخدم
1( سوما علي سليطين، مرجع سابق، ص 85
2( سوما علي سليطين، مرجع سابق، ص 86
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ــي  ــية الت ــيلة الأساس ــل الوس ــه يمث ــا لدي ــذل أفضــل م ــى ب ــزه عل ــرد وتحفي ــرام الف ج. احت
ــي. ــلوك الإنتاج ــليمة للس ــة الس ــتحداث البيئ ــا اس ــن خلاله ــال م ــة الأعم ــن لمنظم يمك

3. أن تكون السياسات المعتمدة للمساعدة في تنفيذ الاستراتيجيات جيدة:
للسياســات مواصفــات يجــب أن تتوافــر فيهــا حتــى تكــون مفيــدة ومجديــة ويمكــن إيجــاز 

أهمهــا فيمــا يلــي:
أ. أن تكون داعمة للاستراتيجيات.

ب. أن تكون واضحة ومفهومة للجميع.
ت. الاســتقرار النســبي، فــا يتــم تغييرهــا بصــورة متكــررة وســريعة، ومــن وقــت لآخــر 

بمــا يفقدهــا الكثيــر مــن فوائدهــا ودواعــي وجودهــا.
ــم  ــا تت ــادة م ــات ع ــل، إذ إن السياس ــل والتبدي ــة للتعدي ــون قابل ــة، يجــب أن تك ث. المرون

ــا. ــص منه ــا والتخل ــب إبطاله ــا يصع ــا بينم ــا وإعماله ــد فرضه ــى صعي بالســهولة عل
فوائد السياسات الجيدة:

إن السياســات إذا توافــرت فيهــا الشــروط الجيــدة فإنهــا يمكــن أن تــؤدي الكثيــر مــن الفوائــد 
للمنظمــة نذكــر منها)1(:

أ. تعتبــر بمثابــة أداة لتحقيــق درجــة عاليــة مــن التنســيق بيــن كافــة العامليــن فــي المواقــع 
المختلفــة لأداء عمــل واحــد حيــث أنهــا تجعــل مــن أداء هــؤلاء الأفــراد لنفــس العمــل وكأن 

الــذي يؤديــه فــرد واحــد دون اختــاف.
ب. تقلــل مــن الجهــد الــذي يجــب علــى الإدارييــن بذلــه بصفــة مســتمرة فــي إرشــاد وتوجيه 
مرؤســيهم، وتحافــظ علــى وقــت الإدارييــن مــن الانشــغال فــي دائــرة الأعمــال والقــرارات 

ــاكل اليومية. والمش
ــداث  ــه الأح ــة لتوجي ــار المنظم ــل إط ــرة داخ ــر المباش ــة غي ــن الرقاب ــاً م ــل نوع ت. تمث

والســلوكيات الخاصــة بالأفــراد والوظائــف والأقســام.
ــدة إلــى تحقيــق التوافــق بيــن الســلوك والاســتراتيجية المتبعــة  ث. تــؤدي السياســات الجي
أي أنهــا تعمــل علــى تحقيــق التوافــق بيــن المنــاخ التنظيمــي فــي المنظمــة واســتراتيجيتها.

4. توافر المهارات اللازمة لدى المديرين من أجل تنفيذ الاستراتيجية بفعالية:
الإدارة الفعالة تعتمد على ثلاث مهارات، هي:

:Technical Skills أ. المهارات الفنية
وتتعلق بمبدأ معرفة أو إتقان الفرد للعمل الذي يؤديه أو سيؤديه.

:Human Skills :ب. المهارات الإنسانية
وهي تلك التي ترتبط بقدرة الشخص على التعامل مع الأفراد لتحقيق الأهداف.

:Conceptual Skills :ت. المهارات الفكرية
ــة المنشــأة  ــى رؤي ــدرة عل ــه مــن الق ــي تمكن ــرد والت ــدى الف ــة ل ــة المتعمق ــق بالمعرف وتتعل
كوحــدة متكاملــة وفهــم الأمــور المعقــدة فــي المنظمــة والتــي تنشــأ عــن احتكاكهــا بالبيئــة 

1( سوما علي سليطين، مرجع سابق، ص 87
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ــة. الخارجي
5. توفر نظم إدارية مساندة لتطبيق الاستراتيجية:

يتوجــب علــى منظمــات الأعمــال القيــام بتصميــم الأنظمــة الإداريــة التــي تدعــم عمليــات 
وأنشــطة تنفيــذ اســتراتيجية المنظمــة.

القرارات الاستراتيجية والقرارات التشغيلية:
القــرارات جــزء مهــم مــن عمليــات الإدارة الاســتراتيجية، وتنقســم القــرارات إلــى نوعيــن 

يمكــن تفصيلهــا علــى النحــو التالــي)1(:
أولاً: القرارات الاستراتيجية

تتميز القرارات الاستراتيجية بعدة سمات يمكن تناولها كما يلي:
أ المركزية في المستويات العليا:	.

عــادة مــا يتــم بنــاء الاســتراتيجية واتخــاذ القــرارات الاســتراتيجية فــي أعلــى المســتويات 
الإداريــة المتمثلــة فــي مجلــس إدارة المنظمــة أو المديــر العــام للشــركة ومســاعديه، 
وذلــك لإلمامهــم بامكانــات ومــوارد المنظمــة، ومعرفتهــم بظروفهــا المحيطــة، وعلاقاتهــم 

ــى اختــاف نوعياتهــم. ــة عل ــر الخارجي بالجماهي
ب  يعد القرار الاستراتيجي قراراً حتمياً:	.

إذ علــى المنظمــة أن تتخــذه مســبقاً حتــى يمكــن أن تبنــي عليــه القــرارات الإداريــة 
والتشــغيلية الأخــرى، ولــذا فليــس أمــام المنظمــة مفــر مــن اتخــاذه قبــل البــدء فــي عملياتهــم 

ــغيلية. ــة والتش الإداري
ج تتميز القرارات الاستراتيجية بعدم التكرار:	.

إذ غالبــاً مــا تمثــل معالــم رئيســية تســير المنظمــة علــى نهجهــا دون تغييــر يذكــر، وبالتالــي 
ــر لفتــرات  ــن التمــر القــرارات التــي تســتمر المنظمــة فــي العمــل بهــا دون تغيي تجــده بي

طويلــة.
د قرارات قليلة نسبياً في عددها:	.

فالقــرارات الاســتراتيجية تتســم بالشــمول، ولهــذا فهــي ليســت قــرارات تفصيليــة، وإنمــا 
يتكامــل العديــد مــن النقــاط فــي القــرار الاســتراتيجي الواحــد.

ه قرارات تتعلق بالمدى الطويل:	.
عــادة مــا تخــدم القــرارات الاســتراتيجية فتــرات زمنيــة طويلــة نســبياً بــل قــد تمتــد لتشــمل 

حيــاة المنظمــة بكاملهــا.
و قرارات تتعلق بالمنظمة ككل:	.

غالبــاً تمثــل القــرارات الاســتراتيجية نقــاط متكاملــة فــي خدمــة مختلــف الإدارات والأقســام 
والوحــدات الإداريــة بالمنظمة.

ز قرارات تهتم بتنظيم العلاقة بين المنظمة وبيئتها الخارجية:	.

تهتــم القــرارات الاســتراتيجية بالبيئــة الخارجيــة للمنظمــة، إذ منها تســتمد المنظمة مواردها 
ــاح المغربــي، إدارة الأعمــال- وظائــف المديــر فــي المنظمــات المعاصــرة، )المنصــورة: المكتبــة  ــد الفت ــد الحميــد عب 1( عب

ــة، 2002م(. العصري
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الماديــة والبشــرية والتــي تحــدد بشــكل كبيــر مــن اســتمرار المنظمــة واســتقرارها بتلــك 
البيئــة، كذلــك فــي هــذه البيئــة غالبــاً مــا تفــرز المنظمــة منتجاتهــا وأنشــطتها ومخرجاتهــا، 

ولهــذا ترتبــط القــرارات الاســتراتيجية بالبيئــة الخارجيــة ارتباطــاً وثيقــاً.
ثانياً: القرارات التشغيلية

ــرارات  ــض الق ــى نقي ــب عل ــي الغال ــي ف ــص ه ــدة خصائ ــغيلية بع ــرارات التش ــز الق تتمي
ــي: ــو التال ــى النح ــا، عل ــان أهمه ــن بي ــتراتيجية ويمك الاس

أ. تتميــز القــرارات التشــغيلية ببيــان التخيــص المناســب للمــوارد علــى العمليــات، كذلــك 
العامليــن والآلات...فيمــا يســمى بجدولــة الإنتــاج والعمليــات.

ــك  ــى إنتاجهــا وذل ــي تعمــل المنظمــة عل ب.توضــح القــرارات مســتويات المخرجــات الت
ــة. ــا وأشــكالها التفصيلي ــا وأبعادهــا ومقاســاتها ودرجاته ــان خصائصه ببي

ــات والتكاليــف التــي تتحملهــا المنظمــة  ــى ترشــيد النفق ت.تعمــل القــرارات التشــغيلية عل
ــدة  ــرة للوح ــة أو متغي ــف ثابت ــذه التكالي ــت ه ــواء كان ــة، س ــا الإنتاجي ــبيل عملياته ــي س ف

ــة. ــواد أو الطاق ــل أو الم ــن العم ــدات، م ــة الوح ــدة أو مجموع الواح
ــى مســتوى  ــم اتخاذهــا عل ــث يت ــة، حي ــرارات التشــغيلية بصــورة لا مركزي ث. تتخــذ الق

ــه. ــه ومتطلبات ــب ظروف ــغيلية، كل حس ــام التش الإدارات والأقس
ه تتعلــق القــرارات التشــغيلية بالمــدى القصيــر، فغالبــاً مــا تكــون هــذه القرارات 	.

شــهرية أو أســبوعية أو حتــى يومية.
و تتخــذ القــرارات التشــغيلية بصــورة متكــررة، فقــد تكــون يوميــة كمــا ســبق 	.

القــول، وذلــك لضمــان انتظــام ســير العمليــات الإنتاجيــة.
التحديات الاستراتيجية:

تواجــه المنظمــات عــدة تحديــات اســتراتيجية لا يمكــن مواجهتهــا والاســتفادة منهــا إلا إذا 
أديــرت المنظمــة إدارة اســتراتيجية، وفيمــا يلــي اســتعراض لأهــم هــذه التحديــات)1(:

1. زيادة سرعة التغيرات:
يلاحــظ أن معظــم التغيــرات الاقتصاديــة والاجتماعيــة والسياســية والتكنلوجيــة قــد أخــذ في 
التســارع خــال الســنوات القليلــة الماضيــة، والتغيــر هــو الــذي يخلــق الفــرص والتهديدات. 
ومــن ثــم فقــد أصبــح وضــع الاســتراتيجيات والتعامــل مــع الفــرص والتهديــدات أمــراً هامــاً 
وحيويــاً فــي المنظمــات المعاصــرة بالمقارنــة بأهميــة الاســتراتيجيات فــي المنظمــات التــي 

كانــت تعمــل فــي بيئــة أكثــر اســتقراراً وثباتــاً.
2.ازدياد حدة التنافس:

ــط، كمــا كان  ــج فق ــى الســعر وجــودة المنت ــن المنظمــات تقتصــر عل ــم تعــد المنافســة بي ل
الوضــع فــي الماضــي، بــل تعــدت أســس المنافســة لتشــمل كل أنشــطة المنظمــة. وأصبــح 
ــن وضــع  ــى يمك ــاء حت ــات العم ــين ورغب ــتراتيجيات المنافس ــع اس ــن الضــروري تتب م
اســتراتيجيات لمواجهــة اســتراتيجيات المنافســين المتعــددة، وممــا زاد مــن حــدة المنافســة 
ــه ودخــول الشــركات  ــم كل ــة واتســاع نطــاق المنافســة لتشــمل العال ــاه نحــو العولم الاتج

1( محمد أحمد عوض، مرجع سابق، ص 32
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ــم. العملاقــة التــي تعتبــر الســوق المحتمــل لهــا هــو بقعــة مــن بقــاع العال
3.تغير هيكل العمالة:

ــال  ــام بأعم ــى القي ــط عل ــادر فق ــر ماهــر الق ــى العامــل الغي ــد عل ــد المنظمــات تعتم ــم تع ل
ــكل  ــا كان هي ــه مــن عمــل لآخــر، كم ــه ونقل ــذي مــن الســهل تدريب بســيطة متكــررة، وال
العمالــة فــي عصــر خــط الإنتــاج المســتمر الــذي كان النجــاح فيــه يعتمــد علــى النمطيــة 
ــر  ــى تواف ــف عل ــة يتوق ــات العصري ــاح المنظم ــر، فنج ــم الكبي ــورات الحج ــق وف وتحقي
الخبــراء ذوي المعرفــة المتخصصــة فــي الإنتــاج والتســويق والتمويــل والذيــن يمتلكــون 
ــاءة  ــع اســتراتيجيات ذات كف ــي وض ــهم ف ــن أن تس ــن الممك ــي م ــرة الت ــة والخب المعرف

ــات. ــن منتجــات وخدم ــة م ــه المنظم ــا تقدم ــل عم ــادة رضــاء العمي ــي زي ــة ف وفاعلي
4. ندرة الموارد:

أصبــح الصــراع علــى مــوارد الطاقــة والمــاء والكفــاءات النــادرة ســمة العصــر، وأصبــح 
علــى المنظمــات وضــع الاســتراتيجيات التــي تضمــن توفيــر المــوارد بالقــدر والمواصفات 
ــتلزمات  ــن مس ــر م ــرة للكثي ــر الوف ــى عص ــد انته ــب. وق ــت المناس ــي الوق ــن وف اللازمي

الإنتــاج، وأصبحــت النــدرة هــي الســمة الغالبــة التــي تحكــم مــدى توافــر المــوارد.
5. الاهتمام بالبيئة:

تعاظــم الاهتمــام بحمايــة البيئــة وازدادت قــوة جماعــات حمايــة البيئــة )حمايــة المســتهلك(، 
ــرارات  ــي الق ــى المنظمــات وعلــى صانع ــر عل ــا علــى التأثي ــا وقدرته وتعاظــم تأثيره
السياســية. ولــم تعــد المنظمــات قــادرة علــى تحــدي قوانيــن البيئــة أو تجاهلهــا بــل عليهــا أن 
تضــع الاســتراتيجيات التــي تضمــن عــدم إثــارة هــذه الجماعــات القويــة التــي تمثــل غالبــاً 

تهديــداً بالغــاً علــى المنظمــات.
6. ازدياد أهمية الاستراتيجيين:

ــاج اســتراتيجيات مبتكــرة وضعهــا  ــة هــو نت بــات واضحــاً أن نجــاح المنظمــات العصري
اســتراتيجيين علــى مســتوى عــال مــن الكفــاءة تدفــع لهــم المنظمــات ملاييــن الــدولارات 
مــن أجــل اســتراتيجية فقــط، فليــس لهــؤلاء عمــل ســوى إدارة المنظمــة إدارة اســتراتيجية 
لتحقيــق التفــوق علــى المنافســين وزيــادة رضــاء العامليــن مــع المنظمــة، وأصبــح التنافــس 

عليهــم بالغــاً لأنــه أصبــح ضروريــاً لمواجهــة المنافســة العالميــة القويــة.
التقويم والرقابة الاستراتيجية للأداء:

الإدارة  فــي عمليــة  الوظائــف  آخــر  الاســتراتيجية  والرقابــة  التقويــم  تعتبــر وظيفــة 
الاســتراتيجي وتتضمــن هــذه المرحلــة، تقويــم أداء المؤسســة و إحــكام الرقابــة علــى 
نشــاطاتها المختلفــة ذات العلاقــة بتنفيــذ الإســتراتجيات المطبقــة، و بذلــك يســتطيع المديــر 
الإســتراتيجي معرفــة مســتوى الأداء فــي المؤسســة، وتصحيــح الانحرافــات للوصــول إلــى 

ــة الأداء. قم
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مفهوم وأهمية تقويم الأداء:
  يلعــب تقويــم الأداء دوراً أساســياً فــي كفــاءة التنظيمــات الإداريــة، فهــو يشــير إلــى عمليــة 
ــم  ــة التقوي قيــاس الأداء بهــدف تحســينه مســتقبلاً، وتصحيــح الانحرافــات، ونتيجــة لأهمي
فقــد تعــددت المحــاولات، لوضــع تعريــف واضــح و محــدد لهــذا المفهــوم و لهــذه العمليــة 
ــة  ــه: »وســيلة مهم ــى أن ــه:  LATHAM و  WESCLEY عل ــث عرف ــة، حي الإداري
ــد  ــة تحدي ــة يمكــن للمنظم ــدة  للعملي ــات المرت ــة الأداء، فمــن خــال المعلوم ــاس فعالي لقي
سياســتها بخصــوص التوجيــه والتطويــر« )1(، كمــا عرفــه ROBIN فــي تعريفــه علــى 

أنــه: »تقويــم لــأداء الســابق و ذلــك لتحقيــق هدفيــن رئيســيين«:
أولهما: هدف إداري وما يرتبط به من قرارات إدارية.

ثانيهمــا: هــدف ســلوكي ومــا يرتبــط بــه مــن توجيــه للســلوكيات والعلاقــات والطموحــات 
للموظــف فــي العمــل. 

شروط الرقابة الاستراتيجية الناجحة:
ف الرقابــة الاســتراتيجية بأنهــا عمليــات مســتمرة تأخــذ مكانهــا علــى كل مســتويات  تعــرَّ
المنظمــة يقــوم بهــا المــدراء الاســتراتيجيون بهــدف تنفيــذ مــا تــم تخطيطــه ومنــع أو تقليــل 
الانحرافــات عــن الخطــط، وتقويــم العمليــة التنفيذيــة. وهنالــك عــدد مــن الشــروط الواجــب 

توافرهــا لتحقيــق أهــداف الرقابــة، علــى النحــو التالــي)2(:
1. يجــب أن تتضمــن الحــد الأدنــى المطلــوب مــن المعلومــات الضروريــة لإعطــاء صورة 

واضحــة عمــا يجــري في المؤسســة.
2. الرقابــة يجــب أن تركــز بصــورة رئيســية علــى النشــاطات الحيويــة، بغــض النظــر عــن 

كونهــا ســهلة أو صعبــة القيــاس. 
3. الرقابــة يجــب أن تــزود متخــذي القــرارات بالمعلومــات المطلوبــة فــي الوقــت المناســب 
ليتســنى للمديــر الاســتراتيجي اكتشــاف الانحرافــات بيــن النتائــج والأهــداف عنــد وقوعهــا.

4. الرقابــة يجــب أن تركــز علــى الجوانــب الأدائيــة بعيــدة المــدى بالإضافــة إلــى الجوانــب 
الأدائيــة قصيــرة المــدى.

ــة خاصــة لإنجــاز الأهــداف فــي  ــى إعطــاء أهمي ــآت عل 5. يجــب أن يركــز نظــام المكاف
أوقاتهــا المحــددة، خاصــة تلــك التــي تتجــاوز المعاييــر العامــة المحــددة، وعــدم اقتصارهــا 
ــي  ــداف ف ــق الأه ــي تحقي ــلون ف ــن يفش ــك الذي ــه لأولئ ــي توج ــات الت ــى العقوب ــط عل فق

ــا. ــق عليه ــر المتف ــن المعايي ــا المحــددة وضم مواعيده
أهمية الرقابة الاستراتيجية:

تتمثل أهمية الرقابة الباستراتيجية في الآتي)3(:
1. توفــر الرقايوفــر الرقابــة الاســتراتيجية الفعالــة تغذيــة مرتــدة خاصــة بمــدى جــودة أداء 

)1 أحمد القطامين، مرجع سابق، ص 117
2(  مؤيــد الســاعدي، الفكــر الاســتراتيجي للمــوارد البشــرية- رؤيــة فلســفية معاصــرة وتوجهــات تطبيقيــة، )عمــان: دار صفــاء 

للنشــر والتوزيع، 2017م- 1438هـ(، ص 58
3( سوما علي سليطين، مرجع سابق، ص 89
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المنظمــة وأعضائهــا فــي الوقــت المناســب.
2. تقــدم الرقابــة الاســتراتيجية الفعالــة وســائل تحفــز الموظفيــن كثيــراً للعمــل مــن أجــل 

تحقيــق الأهــداف الاســتراتيجية للمنظمــة.
ــي مجــرد الاســتجابة مــع الأحــداث بعــد وقوعهــا، إذ  ــة الاســتراتيجية لا تعن 3. إن الرقاب
أنهــا تعنــي أيضــاً وضــع المنظمــة علــى الطريــق الصحيــح، واســتباق الأحــداث المتوقعــة، 

والاســتجابة الســريعة للفــرص والتهديــدات الجديــدة.
 استراتيجية إدارة الموارد البشرية:

ــا  ــا كم ــوم بإيراده ــوارد البشــرية، نق ــتراتيجية إدارة الم ــم لاس ــن المفاهي ــد م وردت العدي
ــي)1(: ــى النحــو التال ــد الســاعدي، عل ــور مؤي ــا الدكت ذكره

- هــي مجموعــة مــن سياســات الأفــراد، الغــرض منهــا الوصــول إلــى الأهــداف الأربعــة 
الآتيــة: 

1. التكامل التنظيمي 
2. ولاء العاملين.

3. المرونة في العمل.
4. الجودة في المخرجات. 

- هــي نمــط مــن اســتخدامات المــوارد البشــرية المخططــة، والنشــاطات التــي تســعى إلــى 
تمكيــن المنظمــة علــى تحقيــق أهدافهــا.

- هــي الفعــل الإداري Managerial Action الــذي تتبنــاه إدارة المــوارد البشــرية والــذي 
مــن خلالــه يتــم ترجمــة الظــروف البيئيــة إلــى فــرص قابلــة للاســتثمار أو تهديــدات ممكنــة 

التجنــب فــي ضــوء نقــاط قــوة وضعــف المنظمــة وبهــدف تحقيــق مزايــا تنافســية.
ــذي يســعى إلــى تحقيــق الميــزة التنافســية مــن خــال  - هــي نهــج مميــز لإدارة العمــل ال

ــوة العمــل بشــكل صحيــح. ــى اســتخدام ق ــادرة عل نشــر اســتراتيجية ملتزمــة وق
ــوارد البشــرية،  ــى بصياغــة اســتراتيجيات وسياســات الم ــي تعُن - هــي الاســتراتيجية الت
بالتوافــق مــع الفــرص البيئيــة واســتراتيجيات الأعمــال والهيــكل التنظيمــي بهــدف تحقيــق 

المزايــا التنافســية بوســاطة العنصــر البشــري.
ــة،  ــة برؤي ــدى مقترن ــة الم ــارة عــن حطــة طويل ــوارد البشــرية عب ــتراتيجية إدارة الم اس
مكونــة مــن مجموعــة مــن نشــاطات علــى شــكل برامــج وسياســات تشــكل وظائــف هــذه 

الإدارة.
اســتراتيجية إدارة المــوارد البشــرية هــي مجموعــة مــن أنشــطة رئيســية كالتخطيــط 
لاحتياجــات المــوارد البشــرية فــي المســتقبل، وتعييــن الأفــراد ومكافأتهــم، وتقويــم أدائهــم 
ــى  ــادرة عل ــرية، ق ــوارد البش ــة للم ــر فاعلي ــتخدام أكث ــق اس ــل تحقي ــن أج ــم، م وتطويره

ــتراتيجية. ــة الاس ــداف المنظم ــق أه تحقي
ممــا تقــدم فــإن اســتراتيجية إدارة المــوارد البشــرية هــي مدخل تتبنــاه المنظمــات المعاصرة 
1( مؤيــد الســاعدي، الفكــر الاســتراتيجي للمــوارد البشــرية- رؤيــة فلســفية معاصــرة وتوجهــات تطبيقيــة، )عمــان: دار صفــاء 

للنشــر والتوزيــع، 2017م- 1438هـ(، ص 58.
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علــى المــدى البعيــد ســعياً لتحقيــق أهدافهــا وفــي إطــار الإفــادة مــن المــوارد البشــرية فيهــا 
وعلــى نحــو يمكنهــا مــن إدارة أزماتهــا التــي تعترضهــا. ويتضــح ممــا تقــدم أنــه بالرغــم 
ــه يمكــن أن نتلمــس أوجــه  ــم اســتراتيجية إدارة المــوارد البشــرية، إلا أن مــن تعــدد مفاهي

الاتفــاق بينهمــا فــي ضــوء الخيــوط المشــتركة بينهــم كالآتــي)1(:
1. تســعى المنظمــة مــن خــال اســتراتيجية إدارة المــوارد البشــرية )HRMS( مــن زيــادة 

حظوظهــا فــي تحقيــق الأهــداف التــي تســعى إليهــا المنظمــات.
2. تسهم )HRMS( من تحقيق وإدامة الميزة التنافسية.

ــل  ــن أج ــو م ــرية ه ــوارد البش ــإدارة الم ــتراتيجية خاصــة ب ــن وضــع اس ــة م 3. أن الغاي
ــة. ــي المنظم ــرية ف ــوارد البش ــة للم ــر فاعلي ــتخدام الأكث الاس

4. تجــري صياغــة )HRMS( بالتوافــق مــع الفــرص والتهديــدات الخارجيــة ونقــاط 
القــوة والضعــف الداخليــة. واســتناداً إلــى مــا ســبق مــن الممكــن تعريــف اســتراتيجية إدارة 
ــف الرئيســية  ــة وضــع اســتراتيجية خاصــة بالوظائ ــا: )عملي ــى أنه ــوارد البشــرية عل الم
لإدارة المــوارد البشــرية بالتوافــق مــع اســتراتيجية المنظمــة والفــرص والتهديــدات 
الخارجيــة ونقــاط القــوة والضعــف الداخليــة مــن أجــل زيــادة قــدرة المنظمــة علــى تحقيــق 

ــن الأعمــال(. ــي ميادي ــاء ف النجــاح والبق
أهمية إدارة استراتيجية الموارد البشرية:

إن المــوارد البشــرية تعُــد مــورداً بالــغ الأهميــة فــي قــرارات الإدارة العليــا الاســتراتيجية، 
ــن  ــة يمك ــة المنظم ــة، وأن فاعلي ــتقبلية للمنظم ــات المس ــه العملي ــم توجي ــا يت ــن خلاله وم
تحقيقهــا مــن خــال الرســالة الاســتراتيجية، والهيــكل التنظيمــي، وإدارة المــوارد البشــرية. 
فضــاً عــن أن إدارة المــوارد البشــرية يمكــن أن تســاهم فــي خلــق ميــزة تنافســية مســتدامة 
مــن خــال تطويــر الكفــاءات البشــرية مع إقامــة الصلة بيــن الأهــداف العامة للاســتراتيجية 
ــوارد  ــتراتيجي لإدارة الم ــد الاس ــة البع ــا. وأهمي ــرية وتنفيذه ــوارد البش ــتراتيجية الم واس
البشــرية تتمثــل باســتثمار المــوارد البشــرية بشــكل أكبــر كفــاءة وفاعليــة مــن خــال)2(: 

1. عاملين أكثر رضا وبما يعزز إمكانياتهم الذاتية وتطويرها.
2. منح العاملين فرص متساوية.

3. تشجيع السلوك المبادر)الريادي( بدلاً من رد الفعل.
4. تحفيز وحث التفكير الحاسم والاختبار المستمر للافتراضات.

5. تحديد الفجوة بين الحالة الراهنة والرؤيا المستقبلية.
6. تحديد محددات )قيود( وفرص الموارد البشرية.

7. إيجاد رابط مشترك بين المنطمة والأفراد.
إن أهميــة اســتراتيجية إدارة المــوارد البشــرية تكمــن فــي التغييــر فــي دور مديــري الموارد 
ــور  ــن التط ــد م ــتوى جدي ــب مس ــرية  تتطل ــوارد البش ــف إدارة الم ــرية، إذ أن وظائ البش
1( مؤيــد الســاعدي، الفكــر الاســتراتيجي للمــوارد البشــرية- رؤيــة فلســفية معاصــرة وتوجهــات تطبيقيــة، )عمــان: دار صفــاء 

للنشــر والتوزيــع، 2017م- 1438هـ(، ص 63
2( مؤيد الساعدي، مرجع سابق، ص 64
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بســبب وضــع الــدول لتشــريعات العمــل، وظهــور متطلبــات جديــدة علــى أربــاب العمــل، 
ــة وماهــرة، فضــاً عــن الطبيعــة الاســتراتيجية  ــف فني ــى وظائ وضــرورة الحصــول عل
لإدارة المــوارد البشــرية التــي ينبغــي لهــا أن تكــون شــريك اســتراتيجي فــي صياغــة وتنفيذ 

اســتراتيجية المنظمــة. وأهميــة اســتراتيجية إدارة المــوارد البشــرية تتضمــن الآتــي)1(: 
1. يمكن للمنظمة إيجاد ميزة تنافسية مستدامة.

2. تحول جوهري في تفكير المديرين والعاملين.
ــة  ــا الخاص ــض القضاي ــة لبع ــادر خارجي ــتعانة بمص ــي الاس ــر ف ــى النظ ــة |إل 3. الحاج

بالمــوارد البشــرية.
نــرى أن أهميــة اســتراتيجية إدارة المــوارد البشــرية تنبــع مــن كونهــا تقــوم علــى العنصــر 
ــاس  ــد الأس ــذي يعُ ــري، ال ــر البش ــو العنص ــاً، وه ــتراتيجية مجم ــذ الاس ــي تنفي ــم ف الأه
فــي التقــدم والتميــز والنجــاح، ولا يقُــارن بعنصــر رأس المــال، ولذلــك يقــع علــى عاتــق 
القائــد أو المديــر الاســتراتيجي، الاهتمــام الكبيــر بالمــورد البشــر وإشــراكه فــي التخطيــط 
ــا  ــا وأهدافه ــام بالاســتراتيجية وتحدياته ــم ت ــى عل ــع عل ــى يكــون الجمي الاســتراتيجي، حت

وكيفيــة تنفيذهــا.
أهميــة اســتراتيجية إدارة المــوارد البشــرية نابعــة مــن إنهــا مصــدراً مــن مصــادر الميــزة 
ــار العامليــن شــركاء فــي  التنافســية، وتحقيــق النجــاح يجــري مــن خــال المنافســة باعتب
تحديــد الأهــداف وصنــع القــرار، وتــؤدي إلــى تحســين الأداء التنظيمــي مــن خــال 
ممارســات عمــل ذات أداء عــالٍ يــؤدي إلــى ارتفــاع كل مــن أداء الفــرد والأداء التنظيمــي. 

أهمية استراتيجية إدارة الموارد البشرية تسُتمد من المزايا الآتية)2(:
1. ربــط تحــركات إدارة المــوارد البشــرية بمــا تهــدف إليــه المنظمــة، ممــا يتضمــن قيــام 

إدارة المــوارد البشــرية بمســاعدة المنظمــة فــي تحقيــق أهدافهــا.
2. التنســيق والتعــاون بيــن إدارة المــوارد البشــرية والإدارة العليــا فــي المنظمــة وتبــادل 

التأثيــر لــكل طــرف منهــا علــى الآخــر.
3. توجيه موارد المنظمة )ما يلامس الموارد البشرية( إلى تحقيق أهداف المنظمة.

ــد  ــي الحســبان عن ــي المــوارد البشــرية ف ــوة والضعــف ف ــاط الق ــا نق 4. أخــذ الإدارة العلي
ــة. ــتراتيجيات المنظم ــذ اس ــد وتنفي تحدي

ــه أنشــطة  ــير في ــذي تس ــاه ال ــس الاتج ــي نف ــرية ف ــوارد البش ــه أنشــطة إدارة الم 5. توجي
ــة. المنظم

وتأسيســاً علــى مــا ســبق، فــإن أهميــة اســتراتيجية إدارة المــوارد البشــرية، يرجــع لكونهــا 
ــى اســتثمار مواردهــا البشــرية اســتثماراً فعــالاً  ــادرة عل ــة وهــي الق ــر فاعلي الإدارة الأكث
ــوب، يضــاف  ــذ اســتراتيجيتها بالوجــه المطل ــة وتنفي ــداف المنظم ــق أه ــى تحقي ــدف إل يه
ــيطة  ــن الوس ــا والإدارتي ــن الإدارة العلي ــل بي ــة الوص ــل حلق ــي تمث ــي الإدارة الت ــك ه لذل

ــا. والدني
1( مؤيد الساعدي، مرجع سابق، ص 65
2( مؤيد الساعدي، مرجع سابق، ص 67
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أهداف استراتيجية إدارة الموارد البشرية:
يعُــد الهــدف الأساســي مــن اســتراتيجية إدارة المــوارد البشــرية هــو صياغــة الاســتراتيجية 
ــن  ــدة للعاملي ــح الحوافــز الجي ــى توظيــف المؤهليــن، ومن ــدرة عل وتنفيذهــا مــن خــال الق
لضمــان تحقيــق أهــداف المنظمــة، والوفــاء بالالتزامــات التنظيميــة. وتســعى اســتراتيجية 

إدارة المــوارد البشــرية إلــى تحقيــق مجموعــة مــن الأهــداف يمكــن إجمالهــا فــي الآتــي:
ــن  ــة م ــط احتياجــات المنظم ــن خــال تخطي ــة، م ــة ممكن ــاءة إنتاجي ــى كف ــق أعل 1. تحقي
ــة  ــة والإحصائي ــة عام ــة بصف ــاليب العلمي ــاً باســتخدام الأس ــاً ونوع ــوارد البشــرية كم الم

ــة خاصــة. ــة بصف والرياضي
2. العمــل علــى زيــادة مســتوى أداء المــورد البشــري، وذلــك مــن خــال الاهتمــام بزيــادة 
وقــدرة العامليــن علــى العمــل، وزيــادة رغبتهــم فــي أداء العمــل، وذلــك عــن طريــق تنميــة 

قدراتهــم بالتدريــب، وتوفيــر منــاخ العمــل المناســب ماديــاً ونفســياً.
ــب والأجــور  ــكل عــادل للروات ــولاء والانتمــاء مــن خــال وضــع هي ــادة درجــة ال 3. زي
ــى  ــات الإنســانية، والعمــل عل ــة، والاهتمــام بالعلاق ــز وسياســات واضحــة للترقي والحواف

تدعيمهــا مــن حيــن لآخــر.
ــن مــن إعطــاء كل ذي حــق  4. وضــع نظــام موضوعــي لقيــاس وتقويــم أداء العامليــن، يمُكِّ

حقــه ســواء فــي الترقيــة أو الحوافــز الماديــة والمعنويــة أو المكافــآت.
الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية:

ــق  ــى تحقي ــة عل ــاعد المنظم ــي تس ــم الإدارات الت ــوارد البشــرية إحــدى أه ــد إدارة الم تعُ
أهدافهــا، وينُظــر إلــى هــذا الــدور علــى أنــه ذو أهميــة ويمثــل اســتثماراً مســتقبلياً ذا عائــد 
ــا  ــا لأهدافه ــز وتحقيقه ــة الممي ــي أداء المنظم ــد ف ــذا العائ ــث ه ــة، ويم ــردود للمنظم وم
ــط والإدارة  ــة التخطي ــي عملي ــي ف ــذه الإدارة دور أساس ــح له ــا أصب ــن هن ــمعتها، وم وس
الإســتراتيجية صياغــة وتنفيــذاً، وهنالــك الكثيــر مــن الأســباب والعوامــل التــي أدت 

ــباب)1(: ــذه الأس ــن ه ــدور، وم ــذا ال ــر به ــام الكبي للاهتم
تواجههــا  التــي  العديــدة  الاســتراتيجية  والتحديــات  الخارجيــة  البيئيــة  التغييــرات   .1

المنظمــات.
ــر  ــن خــال تواف ــز م ــى الأداء المتمي ــة الوصــول إل ــة ومحاول ــأداء المنظم ــام ب 2. الاهتم
مــوارد بشــرية ذات كفــاءت محوريــة لديهــا الحافزيــة لإعطــاء المنظمــة ذلــك الأداء 

ــز. المتمي
3. الاهتمــام المتزايــد بمفهــوم رأس المــال البشــري الــذي يمثــل القيمــة الكليــة الإجماليــة 
للمــوارد البشــرية التــي تمتلكهــا المنظمــة والتــي تشــمل القــدرات، الخبــرات، المؤهــات، 
ــوارد  ــى إدارة الم ــس عل ــا ينعك ــة مم ــي المنظم ــون ف ــا العامل ــي يمتلكه ــارات، الت والمه
البشــرية مــن منطلــق الاهتمــام بعمليــة الاســتقطاب، التوظيــف، التدريــب، التطويــر، 

ــم الأداء. ــز الإدارة، وتقوي ــدرات، وتحفي ــة الق وتنمي
1( مؤيــد الســاعدي، الفكــر الاســتراتيجي للمــوارد البشــرية- رؤيــة فلســفية معاصــرة وتوجهــات تطبيقيــة، مرجــع ســابق، ص 

81
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4. الســعي لمــا يسُــمى بالمنظمــات ذات الأداء المرتفــع، إذ أن إحــدى المدخــات الرئيســية 
ــرية  ــوارد البش ــة إدارة الم ــاءة وفاعلي ــدى كف ــو م ــع ه ــذا الأداء المرتف ــى ه ــول إل للوص

بأفضــل العناصــر البشــرية، والعمــل معــاً كفريــق واحــد.
ويضيــف بعــض الباحثيــن بــأن الــدور الاســتراتيجي لإدارة المــوارد البشــرية يتمثــل 

ــي: بالآت
ــوارد  ــتراتيجية إدارة الم ــا باس ــة وربطه ــتراتيجية المنظم ــة اس ــي صياغ ــاركة ف 1. المش

ــرية. البش
2. المشاركة في صياغة أهداف ورسالة المنظمة.

3. اتخاذ القرارات الاستراتيجية.
4. التكامل مع وظائف المنظمة كافة والعاملين فيها.

5. استثمار طاقات العاملين والنظر إليهم بوصفهم استثمار ذو عائد.
أنواع استراتيجيات إدارة الموارد البشرية:

هنالــك الكثيــر مــن الاســتراتيجيات الخاصــة بالمــوارد البشــرية، حســب اســتراتيجية كل 
ــاط   ــي نق ــق ف ــام تتف ــكل ع ــا بش ــا، ولكنه ــا وقيمه ــالتها وأهدافه ــا ورس ــة، ورؤيته مؤسس

ــتراتيجيات)1(: ــذه الاس ــم ه ــن أه ــة. وم جوهري
1. استراتيجية تحليل الوظيفة وتصميمها.

2. استراتيجية التوظيف والتعيين.
3. استراتيجية التدريب.

4. استراتيجية تقييم الأداء.
5. استراتيجية تخطيط الموارد البشرية.

6. استراتيجية التعويضات.
7. استرااتيجية معلومات الموارد البشرية.

8. استراتيجية العلاقات مع العاملين.
9. استراتيجية الاتصالات.
10. استراتيجية الانضباط.
11. استراتيجية الانفصال.

دور القيم الإسلامية في نجاح المدير الاستراتيجي:
إذا كانــت القيــم العليــا صــارت هــي أســاس نجــاح أيــة مؤسســة، وأصبحــت العــودة إلــى 
النهــل مــن نبــع الديــن هــو الســمة التــي تميــز المؤسســات الناجحــة، فــي وضــع القيــم العليــا 
الملهمــة للمديــر الاســتراتيجي، ولســائر موظفيهــا، والتــي تعتبــر بمثابــة منــارات مرشــدة 
ــي  ــور ف ــر وتتط ــن أن تتغي ــي يمك ــة الت ــل المنظم ــائر عم ــة لس ــة وضابط ــة وثابت وملهم
ظلهــا، فهــل يمكــن أن نجــد فــي الديــن الإســامي الحنيــف فيمــا تدعــو إلــى التقــدم  والرقــي 
ــاق   ــي كل مجــال والإتف ــادة ف ــق الزي ــة، لتحقي ــة والتنفيذي ــع المســتويات الإداري ــي جمي رف
ــة، مرجــغ ســابق،  ــة فلســفية معاصــرة وتوجهــات تطبيقي ــد الســاعدي، الفكــر الاســتراتيجي للمــوارد البشــرية- رؤي 1( مؤي
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فــي أي عمــل)1(.
فــي الحقيقــة ودون مبالغــة نجــد أن مــا يملكــه الديــن الإســامي مــن قيــم عليا تتصل مباشــرة 
بصنــع الحيــاة وتقدمهــا، فــي أي مجــال لا يتوفــر فــي أي ديانــة أخــرى، وذلــك نظــراً لأن 
الديــن الإســامي لا يقتصــر فــي تعاليمــه علــى مجــرد النواحــي الروحيــة والتعبديــة فقــط. 
ــد  ــث نجــده ق ــة بحي ــط المعامــات المختلف ــى الأخــاق الأساســية وضب ــا يتطــرق إل وإنم
ــلمين نحــو  ــط ســير المس ــي تضب ــة الراســخة، الت ــادئ العام ــز بوضــع الأســس والمب تمي
تحقيــق الزيــادة والريــادة للعالــم فــي كافــة جوانــب الحيــاة، فالإســام ديــن شــامل مصداقــاً 
لقولــه تعالــى:  ﴿و نزلنــا عليــك الكتــاب تبيانــا لــكل شــيء﴾)2(. وقولــه تعــــالى: ﴿مــا فرطنا 

فــي الكتــاب مــن شــيء﴾)3(.
حيــث خلصــت الدراســات التــي أجريــت فــي هــذا الشــأن إلــى أن الثقافــة الإســامية مــن 
أصلــح الأســس للحكــم  الناجــح فــي العصــر الحديــث لأنهــا تشــجع الإنســان علــى اســتخدام 
عقلــه فــي تقديــر مقتضيــات العالــم الحديــث وإتبــاع القيــادة المســؤولة، وتبــادل الــرأي و 

المشــورة، وهــذا بالتحديــد مــا تحتــاج إليــه المنظمــة. 
  وأمــا القيــم الخاصــة باختيــار القيــادات العليــا تتركــز فــي: الأمانــة – القوة – العلــم.  والتي 
تتوافــر فيهــا كل ضمانــات النجــاح بمــا يحقــق لهــا الكفــاءة والفعاليــة أو بمعنــى أصــح و 
أشــمل الفــاح، إلــى القيــم الإيجابيــة التــي تعتبــر مــن مســببات الفــاح، وهــي: الأخــاق 
الإيمانيــة والأخــاق الأساســية والعمــل الصالــح، كمــا ينبغــي علــى المديــر الاســتراتيجي 
تحاشــي بعــض القيــم الســلبية: كالظلــم والتفريــق بيــن المرؤســين، وعــدم العــدل، والنفــاق..
إلــخ. وبصفــة عامــة فــإن المديــر الاســتراتيجي يجــب أن تتوافــر فيــه مجموعة مــن الصفات 
ــور،  ــة للأم ــة والنظــرة الثاقب ــل الراجــح والأخــاق العالي ــن العق ــة، م ــة المتكامل الإيجابي
والأهــم مــن هــذا القــرار القائــم علــى الشــورى وأســلوب عملــه الــذي يجمــع بيــن الحــزم 

والرحمــة والإنفــاق)4(.
ونــرى أيضــاً هنالــك عــدد مــن الصفــات التــي يجــب أن يتحلــى بهــا المديــر الاســتراتيجي، 

ومنها:
-حُسن التوكل على الله، ومن يتوكل على الله فهو حسبه، مع الأخذ بالأسباب.

- المعرفــة التامــة بمجــال عمــل المؤسســة، والحــد الأدنــى مــن أدبيــات الإدارة، مــع الرغبة 
الأكيــدة فــي التعليــم والمعرفة.

- التواضع، وحُسن الخُلقُ، فمن تواضع لله رفعه.
- أخذ المعلومة من الذي يعرفها، دون النظر لموقعه أو منصبه، وقد يكون عامل.

- تفويض الصلاحيات لرؤساء الإدارات، بما يتوافق مع تنفيذ الاستراتيجية.
- معاملة الناس سواسية، دون تفريق بينهم.

1( محمد المحمدي الماضي، مرجع سابق، ص 40
2( سورة النحل، الآية 89

3( سورة الأنعام، الآية 38
4( الاستراتيجية والقيم، مقال منشور على الإنترنت 
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- التحفيز المستمر، للمرؤوسين، والدعم المادي والمعنوي.
- التدريب المستمر للمرؤوسين وبناء القدرات.

- إشراك الجميع في وضع الاستراتيجية، وكذلك عند التقييم والتقويم.
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الفصل السابع
التغيير الاستراتيجي
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الفصل السابع: التغيير الاستراتيجي

تمهيد:

التغييــر سُــنة كونيــة، وسِــمة ملازمــة للبشــرية منــذ أن بــرأ الله الخلــق، وأوجــد الإنســان 
ــكل  ــدث بش ــعوب، يح ــات والش ــدول والمجتمع ــتوى ال ــى مس ــر الأرض، وعل ــى ظاه عل
مســتمر فــي كافــة مناحــي الحيــاة السياســية، الاقتصاديــة، الاجتماعيــة، الرياضيــة، 
ــي منظمــات  ــي أن يحــدث ف ــة ف ــا غراب ــي ف ــة، وبالتال ــة، والعســكرية، والتكنلوجي الثقافي
ــا  ــات، وم ــة والمعلوم ــر والمضطــرد للتقني ــي ظــل التســارع الكبي ــال، ولا ســيما ف الأعم
يتطلبــه ذلــك مــن مواكبــة للحداثــة التــي يفرضهــا الواقــع الجديــد فــي البيئــات الخارجيــة 
والداخليــة للمنظمــات، بالإضافــة إلــى حِــدَّة التنافــس علــى جــودة المنتــج ورضــا جمهــور 

ــا. ــاً كان نوعه ــة، أي ــات المقدم المســتفيدين عــن الخدم
 التغييــر الاســتراتيجي لا يتــم بصــورة عشــوائية، ولا هــو عمــل مزاجــي ولا هــوى 
ــراً  ــك تغيي ــة تقتضــي أن يكــون هنال ــة وموضوعي ــك أســباب منطقي شــخصي، وإنمــا هنال
ــة شــاملة،  ــة وبحــوث ميداني ــة وعميق ــي المنظمــة، وفــق دراســات متأني ــاً ف ــاً أو جزئي كلي
وتحليــل اســتراتيجي للبيئــة الداخليــة والخارجيــة، ومقارنــة ذلــك بالأهــداف الاســتراتيجية، 
وتحديــد الفجــوة بيــن مــا يجــب أن يكــون ومــا هــو كائــن فعــاً، ومــا هــي الآثــار الســالبة 

ــى المنظمــة ككل. ــة عل المترتب
ــة، تســتطيع  ــادة / إدارة اســتراتيجية فاعل ــر الاســتراتيجي المــرن وجــود قي ــب التغيي يتطل
ــر  ــب للتغيي ــي تتحسَّ ــي الت ــا ه ــة وحده ــتراتيجيات الناجح ــة. والاس ــذكاء وحكم ــذه ب تنفي
ــة والبادئــل اللازمــة لتحقيقــه  الاســتراتيجي قبــل حدوثــه، وتضــع الســيناريوهات المحتمل
بــدون مقاومــة، أو بمقاومــة أقــل وبــدون تأثيــر ســالب علــى المســار الاســتراتيجي للمنظمة.
إشــراك العامليــن فــي مراحــل الاســتراتيجية المختلفــة، بــدءاً مــن التفكيــر الاســتراتيجي، 
والتحليــل الاســتراتيجي للبيئــة الداخليــة والخارجيــة، ثم التخطيط الاســتراتيجي، والشــفافية 
التامــة فــي عمليــات تنفيــذ الاســتراتيجية، والتقييــم والتقويــم الاســتراتيجي، يجعــل العامليــن 
أكثــر انتمــاء للمنظمــة، ويــزداد حرصهــم علــى تحقيــق الأهــداف الاســتراتيجية، ومعرفــة 
ــي تتســع  ــد أو فــرص، وبالتال ــتجد ويشــكل تهدي ــات المســار الاســتراتيجي، ومــا يسُ تحدي
لديهــم الرؤيــة ويدركــون ضــرورة التغييــر المطلــوب، وأنــه الخيــار الأمثــل فــي الوقــت 
الراهــن، فيتقبلونــه بصــدر رحــب وروح رياضيــة ويدعمونــه بقــوة لإحساســهم أنهــم جــزء 

مــن المنظمــة.
عندمــا تتأكــد الإدارة العليــا بالمنظــة مــن أن التغييــر الاســتراتيجي، أصبــح ضــرورة تمليها 
الحيثيــات الراهنــة  للمنظمــة، عليهــا المواءمــة بيــن مصلحــة المنظمــة ومصلحــة العامليــن، 
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وتنفيــذ التغييــر وفــي بالهــا الأبعــاد الإنســانية، ولا ســيما فــي منظمــات المجتمــع المدنــي، 
ومــن ثــم اتبــاع أكثــر الاســتراتيجيات علاقــة بهــذه المفاهيــم.

 تعريف التغيير الاستراتيجي:
يعُــرّف التغييــر التنظيمــي )الاســتراتيجي( بأنــه: )إحــداث تعديــات فــي أهــداف وسياســات 

الإدارة، أو فــي أي عنصــر مــن عناصــر العمــل التنظيمــي مســتهدفة أحــد أمريــن:
1. ملائمة أوضاع التنظيم.

ــة  ــق للمنظم ــد يحق ــة، وأوجــه نشــاط جدي ــاليب إداري ــة وأس 2. اســتخدام أوضــاع تنظيمي
ســبقاً عــن غيرهــا)1(.

ف إدارة التغييــر بأنهــا: )عمليــة إدخــال تحســين أو تطويــر علــى المنظمــة، بحيث  كمــا تعُــرَّ
تكــون مختلفــة عــن وضعهــا الحالــي، بحيــث تتمكــن مــن تحقيــق أهدافهــا بشــكل أفضل(.

ويــرى آخــرون بــأن التغييــر والتطويــر هــي عمليــة تســعى إلــى زيــادة الفعاليــة التنظيميــة 
باســتخدام معــارف وأســاليب مــن العلــوم الســلوكية.

ــر  ــه إجــراء تغيي ــب مواكبت ــد تتطل ــع جدي ــر الاســتراتيجي هــو اســتجابة لواق ــك فالتغيي لذل
ــدة. ــق أهدافهــا فــي ظــل اســتراتيجيتها الجدي ــي أو شــامل للمنظمــة، ســعياً لتحقي جرئ

مفهوم التغيير الاستراتيجي:
التغييــر الاســتراتيجي يتــم فــي الغالــب الأعــم، عقــب وضــع اســتراتيجية جديــدة، أو تكليــف 
ــي لا  ــات الت ــي المؤسس ــم ف ــتراتيجية، ولا يت ــة ورؤى اس ــدرات قيادي ــدة ذات ق إدارة جدي
تتطلــع للأحســن ولا تســعى للتنافــس والتميــز. وقــد يكــون فــي ظــرف طــارئ فيــه متغيرات 

جديدة.
ــا  ــر وضعه ــي تغيي ــة ف ــة المنظم ــي رغب ــتراتيجي، يعن ــر الاس ــوم التغيي ــإن مفه ــه ف وعلي
الحالــي لوضــع أفضــل يستشــرف المســتقبل ويحقــق أهدافهــا بصــورة أفضــل مــن الوضــع 
القائــم حاليــاً، ويجعلهــا قــادرة علــى المنافســة وتحقيــق الرضــا المطلــوب لجهورهــا 

ــة.  ــودة عالي ــي وبج الخارجــي والداخل
منــذ أن وجــدت البشــرية والعالــم كلــه فــي حركــة تغييــر وتطويــر دائمــة، فهنــاك 
ــاط  ــي أنم ــي الفكــر الإنســاني، وف ــات، وف ــي العلاق ــي النظــم، وف ــرات ف تطــورات وتغيي
ــاة  ــة مناحــي الحي ــد، وكاف ــي الســلوك والعــادات والتقالي ــي أشــكال الحكــم، وف ــاة، وف الحي
السياســية والاجتماعيــة والاقتصاديــة والثقافيــة والتكنلوجيــة. ومــن هنــا أصبحــت قضيــة 
التغييــر والتطويــر مــن القضايــا الهامــة والملحــة فــي ظــل بيئــة الأعمــال الحديثــة، وفــي 
ــات  ــا المعلوم ــي تكنلوجي ــة ف ــريعة والمتلاحق ــورات الس ــل التط ــي ظ ــة، وف ــل العولم ظ
والاتصــالات، وفــي ظــل اقتصــاد المعرفــة والاقتصــاد الرقمــي. ولمــا كانــت أي منظمــة 
ــى  ــا،  حت ــة المحيطــة به ــع البيئ ــي يجــب أن تتفاعــل م ــن النظــم المفتوحــة والت ــر م تعتب
تســتطيع البقــاء والاســتمرار والنمــو، فإنــه مــن الطبيعــي علــى مديــري هــذه المنظمــات 
ــي  ــى تبن ــل عل ــتمرار، والعم ــرة باس ــة المتغي ــل البيئي ــذه العوام ــع ه ــف م ــم والتكي التأقل
1( زيــد منيــر عبــوي، الاســتراتيجية الحديثــة- إدارة التخطيــط والتطويــر، )عمــان: دار المعتــز للنشــر والتوزيــع، 2017م- 

1438هـ(، ص 177
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منهــج إدارة التغييــر والتطويــر باســتمرار لغــرض اقتنــاص الفــرص فــي البيئــة الخارجيــة 
المحيطــة بالمنظمــة، والتكيــف مــع التهديــدات والمخاطــر التــي تقــف أمــام التطويــر 
والتغييــر واقتنــاص مثــل هــذه الفــرص، وكذلــك لغــرض دراســة عوامــل القــوة والضعــف 

ــة)1(. ــة الداخلي ــي البيئ ف
 أهداف التغيير الاستراتيجي:

ــى التنظيمــات، والقــدرة  ــذي يحــدث عل ــة للتغييــر ال التغييــر هــو اســتجابة ونتيجــة طبيعي
ــات،  ــك المنظم ــراد وكذل ــاة الأف ــي حي ــة ف ــة طبيعي ــف والاســتجابة، وهــو حال ــى التكي عل
حيــث تعُتبــر محاولــة المنظمــات لإحــداث التغييــر، محاولــة لإيجــاد التــوازن البيئــي 
للتغييــرات التــي تحــدث فــي المنــاخ المحيــط، فالتغييــر التنظيمــي يســعى عــادة إلــى تحقيــق 

مجموعــة مــن الأهــداف، منهــا)2(:
1. تطوير الموارد البشرية والمادية.
2. تحقيق درجة عالية من التعاون.

3. الارتقاء بمستوى الأداء.
4. تقليل معدلات الدوران الوظيفي.
5. إيجاد توازن مع البيئة المحيطة.

6. التجديد في مكان العمل.
7. تحديث وتطوير أنماط السلوك في المنظمات.

8. ترشيد النفقات.
9. استخدام الأسلوب العلمي لحل المشكلات.

10. ومن أجل تغيير أربعة أشياء رئيسية، هي:
أ. تقنية التنظيمات: تتضمن المجال التكنلوجي.

ب. تغيير اتجاهات وقيم الأفراد العاملين، البعد الإنساني.
ت. تغيير المهام والوظائف، المجال التوظيفي.
ث. تغيير الهياكل التنظيمية، المجال الهيكلي.

بشــكل عــام وكهــدف اســتراتيجي للتغييــر يمكــن القــول أنــه يهــدف إلــى تطويــر المنظمــة 
وترقيــة منســوبيها بمــا يحقــق الأهــداف الاســتراتيجية ويعــزز مــن كفــاءة المنظمــة وقدرات 

العامليــن فيهــا.
ــة  ــة هادف ــون عملي ــا تك ــة، وإنم ــة أو ارتجالي ــة عفوي ــي بطريق ــر لا تأت ــة التغيي )إن عملي
ــي)3(: ــا يل ــر التنظيمــي م ــر والتطوي ومدروســة ومخططــة، ومــن أهــداف برامــج التغيي
ــر  ــر والتطوي ــداث التغيي ــم لإح ــكلاتهم وحفزه ــخيص مش ــى تش ــراد عل ــاعدة الأف 1. مس

1( ربحي مصطفى عليان، إدارة التغيير، ط1، )عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع، 2015م- 1436هـ(، ص 11
2( زيــد منيــر عبــوي، الاســتراتيجية الحديثــة- إدارة التخطيــط والتطويــر، )عمــان: دار المعتــز للنشــر والتوزيــع، 2017م- 

1438هـــ(، ص 178-177
3( زيــد منيــر عبــوي، الاســتراتيجية الحديثــة- إدارة التخطيــط والتطويــر، )عمــان: دار المعتــز للنشــر والتوزيــع، 2017م- 

1438هـ(، ص 182
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ــوب. المطل
2. تغييــر ســلوكيات الأفــراد العامليــن فــي المنظمــة، لتنســجم مــع التغييــرات التــي حدثــت 
فــي الظــروف المحيطــة بالمنظمــة، مثــل الانتقــال مــن العمــل الفــردي إلــى تشــجيع العمــل 

الجماعــي فــي شــكل فــرق عمــل.
ــف المجموعــات المتخصصــة، مــن  ــن مختل ــى التعــاون بي ــدرة المنظمــة عل ــادة مق 3. زي

أجــل إنجــاز الأهــداف العامــة للمنظمــة.
ــا، وتحســين  ــة المحيطــة به ــف مــع البيئ ــى التعامــل والتكي ــدرة المنظمــة عل ــادة مق 4. زي

ــاء والنمــو. ــى البق قدرتهــا عل
5. تشــجيع الأفــراد العامليــن علــى تحقيــق الأهــداف التنظيميــة )الاســتراتيجية( وتحقيــق 

الرضــا الوظيفــي لهــم.
6. تقوية العلاقات والترابط والتعاون بين أفراد المنظمة.

7. تغييــر الأنمــاط القياديــة فــي المنظمــات، مــن أنمــاط بيروقراطيــة إلــى أنمــاط مهتمــة 
بالعامليــن وبمشــاركة العامليــن فــي اتخــاذ القــرارات.

8. زيادة دوافع الأفراد للعمل، وذلك باستخدام نظام حوافر فعَّال.
فيما يرى بعض الباحثين أن التغيير الاستراتيجي، يحقق الأهداف التالية)1(:

-  إرســاء قواعــد الثقــة بيــن الجماعــات المتفرعــة فــي جميــع أنحــاء المنظمــة وعلــى جميــع 
مســتوياتها التنظيمية.

- خلق مناخ مفتوح لحل المشكلات التي تواجه المنظمة.
ــتوى إداري  ــد مس ــا عن ــل المشــكلات وتركيزه ــرارات وح ــاذ الق ــؤولية اتخ ــد مس - تحدي

ــات المختصــة. ــات والجه ــرب لمصــادر المعلوم ــون أق ــن يك معي
- زيادة روح الانتماء.

- زيــادة فهــم عمليــات الاتصــال وأســاليب القيــادة والصراعــات مــن خــال زيــادة الوعــي 
بديناميكيــة الجماعــة.

- مســاعدة المشــرفين علــى تبنــي أســاليب إداريــة ديمقراطيــة فــي الإشــراف، مثــل الإدارة 
بالأهداف.

- تعليم العمال أسلوب الرقابة الذاتية.
- توفير المعلومات اللازمة لمتخذ القرار بشكل مستمر وبدون تشويه.
- العمل على إيجاد التوافق بين الأهداف الفردية والأهداف التنظيمية.

 أهمية التغيير الاستراتيجي:
ــدم  ــات التطــور والازدهــار والتق ــر التنظيمــي والإداري، مــن أهــم متطلب ــات التغيي ــد ب لق
لمنظمــات الأعمــال اليــوم، ولــم يعــد ينظــر إليــه كوســيلة تســتخدمها بعــض المنظمــات تبعــاً 
لجــو الأزمــة التــي مــا إن تمــر بهــا حتــى تــؤول تلــك الجهــود المبذولــة إلــى حالــة الركــود 
ــر أحــد  ــا ويعتب ــة، كم ــر منهجــاً متكامــاً مــن الأنشــطة المتداخل ــر التغيي ــة. ويعتب والرتاب

1( سماتي حاتم، مرجع سابق، ص 46
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الجوانــب والأبعــاد الأساســية للتنميــة والتطويــر التنظيمــي فــي المنظمــات، والتــي يجــب 
علــى الإدارة العليــا فهمهــا وتبنيهــا، وذلــك لضمــان أداء فعــال وناجــح)1(.

ــك  ــن، وكذل ــبة للعاملي ــة، وبالنس ــبة للمنظم ــوى بالنس ــة قص ــتراتيجي أهمي ــر الاس للتغيي
ــي)2(: ــو التال ــى النح ــك عل ــل ذل ــن تفصي ــتفيدين، ويمك ــور المس ــبة لجمه بالنس

أ. أهمية التغيير بالنسبة للعمال:
ــق نشــر روح العمــل  ــن عــن طري ــن العاملي - تشــجيع فــرق العمــل وتحســين التعــاون بي

الجماعــي.
- التجديد في مكان العمل من حيث الوسائل والمهارات.

- تقليل معدل دوران العمل بتوفير الاستقرار الوظيفي للعاملين ومنحهم المكافآت.
- إيجــاد انفتــاح فــي منــاخ المنظمــة يمكــن كافــة العمــال مــن معالجــة بعــض المشــاكل التــي 

تعانــي منهــا المنظمــة.
ــراد ومجموعــات، وتشــجيع روح  ــن كأف ــن العاملي ــة بي ــة وتكاملي ــات تبادلي - إيجــاد علاق

ــة الجماعــات. ــد مــن فاعلي ــا يزي ــق مم المنافســة ضمــن روح الفري
- زيادة فهم عمليات الاتصال وأساليب القيادة، والصراعات، وأسبابها.

ــوب  ــر المطل ــى تشــخيص مشــكلاتهم، وتحفيزهــم لإحــداث التغيي ــن عل - مســاعدة العاملي
والمســاهمة فــي إنجاحــه.

ب. أهمية التغيير بالنسبة للمنظمة:
- ترشيد التفقات من أجل التحكم في التكاليف.

ــع  ــب م ــة تتناس ــات المؤسس ــل كل مكون ــق جع ــن طري ــي ع ــوازن التنظيم ــق الت - تحقي
ــا. أهدافه

- تطبيــق المنهــج العلمــي فــي اتخــاذ القــرار مــن خــال التأنــي فــي اتخــاذه وعــدم التــردد 
فــي الاســتقرار عليــه.

- التموقع وسط المؤسسات المنافسة لها وفرض مكانتها.
- زيادة ثقة الزبائن والعملاء في المنظمة.

ج. أهمية التغيير بالنسبة للمجتمع:
- توفيــر حاجيــات مناســبة للمجتمــع، وبأســعار معقولــة، خاصــة في ظــل التنافــس الموجود 

بين المؤسســات.
- تحقيق الرقي الاجتماعي وتحسين ظروف المعيشة.

مجالات التغيير الاستراتيجي:
التغييــر الاســتراتيجي لا يتــم خبــط عشــواء، وإنمــا بعــد عمليــة تفكيــر وتحليــل اســتراتيجي 

للبيئــات الداخليــة والخارجيــة، بهــدف تحقيــق الأهــداف والغايــات المنشــودة.
1( ربحي مصطفى عليان، إدارة التغيير، مرجع سابق، ص 12

2( ســماتي حاتــم، واقــع ىمقاومــة التغييــر التنظيمــي فــي الجامعــة الجزائريــة فــي ظــل تطبيــق نظــام )LMD(- مــن وجهــة 
ــد  ــة محم ــعبية، جامع ــة الش ــة الديمقراطي ــة الجزائري ــوراه- الجمهوري ــر منشــور، دكت ــن، بحــث غي ــاتذة الجامعيي نظــر الأس

ــة، 2017م- 2018م، ص 44 ــانية والاجتماعي ــوم الإنس ــة العل ــكرة، كلي ــر- بس خيض
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 ويســتهدف التغييــر الاســتراتيجي جملــة مــن المجــالات التــي تتصــل مــع بعضهــا لتكمــل  
الحلقــة الكُبــرى فــي الاســتراتيجية، مــن أجــل تحقيــق أهدافهــا وغاياتهــا.

ومن أهم هذه المجالات)1(: 
1. العنصر البشري:

)إن أهــم مجــالات التغييــر وأكثرهــا صعوبــة هــو المجــال البشــري، وذلــك لمــا يحتويــه مــن 
صعوبــة فــي تغييــر اتجاهــات وســلوكيات العامليــن، لأن كل منظمــة تســعى دومــاً لرفــع 
إنتاجيتهــا مــن خــال تكويــن عمالهــا وتطويــر وســائلهم، لكــن إدارة الآلات تختلــف عــن 
إدارة الأفــراد، وذلــك لعــدم توفــر تلــك الآلات علــى أحاســيس ومشــاعر وردود أفعــال حول 
المواقــف المختلفــة، ولا يمكننــا أن نتخيــل آلــة بــدون إنســان ذلــك أنــه هــو الــذي يبتكرهــا 
ويشــغلها ويقــوم بصيانتهــا، ومهمــا توفــرت للمنظمــة مؤهــات الموقــع الممتــاز والأمــوال 

وأضخــم التجهيــزات، يبقــى نجاحهــا مربــوط دومــاً بمــا توفــره مــن أفــراد أكفــاء)2(.
تأخــذ التغييــرات فــي هــذا المجــال شــكل وزيــادة فــي حجــم القــوى العاملــة عــن طريــق 
الاختيــار والتعييــن، أو تخفيــض حجمهــا عــن طريــق التســريح والفصــل، أو زيــادة 

ــخ. ــب والتنمية..إل ــج التدري ــال برام ــن خ ــا م مهاراته
2. الأنشطة والأعمال:

يكون شكل التغيير هنا على سبيل المثال: إحداث أعمال وأنشطة جديدة، أو دمج أنشطة 
أخرى، أو إلغاء أعمال قائمة.

3. طرق وإجراءات العمل:
ــا أيضــاً شــكل تبســيطها لتحقيــق الســرعة فــي الأداء، أو إدخــال طــرق  يأخــذ التغييــر هن

جديــدة،.. إلــخ.
4. السياسات:

يأخــذ التغييــر هنــا شــكل إلغــاء سياســات قائمــة، إدخــال أخــرى جديــدة، تعديــل سياســات 
معمــول بها،.إلــخ.

5. الموارد المادية:
تغيير الآلات، رفع المستوى التكنلوجي المُستخدم، تغيير نوع المواد الأولية، ...إلخ.

 6. الهيكل التنظيمي:
يكــون التغييــر هنــا علــى شــكل إعــادة تقســيم الوحــدات الإداريــة، إحــداث إدارات جديــدة، 

أو دمــج إدارات مــع إدارات أخــرى، ...إلــخ.
ــا مــن  ــه التكنلوجي ــك لمــا تعرف ــداولاً، وذل ــر ت ــر هــو الأكث ــوع مــن التغيي ــر هــذا الن )يعتب
تطــور متســارع ورهيــب، إذ يفــرض ذلــك علــى المنظمــة أن تطبــق أســاليب جديــدة لإنتــاج 
مخرجاتهــا مــن خــال المعــدات، الآلات، تصميــم العمــل، تتابــع العمــل، ونظــم معالجــة 
ــة  ــار ســلوكية وهيكلي ــه آث ــذي تكــون ل ــة، وغيرهــا، وال المعلومــات والتجــارة الإلكتروني
1(  زيــد منيــر عبــوي، الاســتراتيجية الحديثــة- إدارة التخطيــط والتطويــر، )عمــان: دار المعتــز للنشــر والتوزيــع، 2017م- 

1438هـــ(، ص -178- 179 
2( سماتي حاتم، مرجع سابق، ص 50
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بعيــدة المــدى علــى المنظمــة)1(. 
عناصر عملية التغيير الاستراتيجي:

ــا  ــدور حوله ــي ت ــى عــدد مــن العناصــر الت ــر الاســتراتيجي، ترتكــز عل ــة التغيي إن عملي
ــر. ــة التغيي ــط بهــا أهــداف عملي وترتب

ــا،  ــا بينه ــة فيم ــى مجموعــة مــن العناصــر المتكامل ــة ترتكــز عل ــر التنظيمــي عملي التغيي
لذلــك فإنــه وجــب التركيــز عليهــا للوصــول إلــى تغييــر ناجــح وتحقيــق الهــدف المنشــود. 
ويتكــون التغييــر مــن ســت عناصــر رئيســية تبــدأ جميعهــا بحــرف )الميــم(، أطلــق عليهــا 

علــي الحمــادي فــي كتابــه )التغييــر الذكــي( اســم )الميمــات الســتة(، وهــي كالتالــي)2(:
1. موضوع التغيير: 

وهو العنصر الذي سوف يتم تغييره.
2. المغيرِّ:

ــر  ــة التغيي ــة بعملي ــية مهتم ــى وجــود شــخصية رئيس ــي عل ــر التنظيم ــد التغيي  ويعتم
وتشــرف عليهــا، بحيــث قــد يكــون المديــر العــام أو مديــراً فرعيــاً أو مديــراً للمــوارد 

ــا بالمنظمــة. ــع بدعــم الســلطات العلي البشــرية أو إطــار ســامي بشــرط أن يتمت
3. المؤيد للتغيير: 

ــا أو  ــاهمة فيه ــال المس ــن خ ــر م ــة التغيي ــاندة لعملي ــم والمس ــدم الدع ــذي يق ــو ال وه
ــا. ــة به المطالب

4. المحايد: 
وهو الذي لا يتبنى موقفاً ورأياً واضحاً اتجاه عملية التغيير.

5. المقاوم: 
وهــو الــذي يرفــض عمليــة التغييــر ويســعى إلــى إفشــالها والقضــاء عليهــا أو تأخيرهــا 

وتشويهها.
	1 مقاومة المقاومة: .

وهــي الممارســات والنشــاطات التــي يقــوم بهــا المســؤولين عــن عمليــة التغييــر 
والمؤيديــن لــه، وذلــك بهــدف ترويــض المقاوميــن وإجهــاض المقاومــة.

اتجاهات استراتيجييات التغيير:
استراتيجيات التغيير تتضمن ثلاثة محاور أو اتجاهات، على النحو التالي)3(:

أولاً: اتجاه التفويض:
يعُــد هــذا الاتجــاه مــن الإدارة، وذلــك للقيــام بدراســة المنظمــة الإدارية دراســة تحليلية، 
بهــدف إعطــاء معلومــات كافيــة عــن المجــالات، والأبعــاد المراد إدخــال التغييــر عليها 
ســواء فــي الجانــب التنظيمــي أم الجانــب الإنســاني، ويطلــب مــن الأفــراد دراســة هــذه 

1( سماتي حاتم، مرجع سابق، ص 54
2( سماتي حاتم، مرجع سابق، ص 49

3(  زيــد منيــر عبــوي، الاســتراتيجية الحديثــة- إدارة التخطيــط والتطويــر، )عمــان: دار المعتــز للنشــر والتوزيــع، 2017م- 
1438هـ(، ص 179
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المعلومــات، ومناقشــتها، بهــدف التوصــل إلــى اتخــاذ قــرار موضوعــي حــول آليــات 
ــر المطلوب. التغيي

ثانياً: اتجاه استخدام القوة، ويكون هذا الاتجاه ضمن:
	1 إجبــار الإدارة العليــا لــإدارة الدنيــا علــى ضــرورة تنفيــذ التغييــر .

المطلــوب.
	2 اســتبدال الأفــراد، أو إعــادة توزيــع المــوارد البشــرية من جديــد للحصول .

علــى أفــراد راغبيــن فــي إدخــال التغيير.
	3 إعادة التصميم للهيكل التنظيمي..

ثالثاً: اتجاه المشاركة:
أن تتــم المشــاركة بيــن الإدارة والأفــراد العامليــن بهــا فــي العمليــات التنظيميــة، وهــذا 
يتــم مــن خــال قيــام الإدارة بتحديــد المشــكلة موضــوع الدراســة ثــم اســتخدام المنهجيــة 
العلميــة لوضــع البدائــل، وكذلــك العاملــون معــاً بتحديــد المشــكلة، وتدارســها واختيــار 

البديــل الأفضــل، ثــم تنفيــذه.
دعائم التغيير الاستراتيجي:

حتــى  الاســتراتيجي،  التغييــر  عليهــا  يعتمــد  التــي  الدعائــم  مــن  العديــد  هنالــك 
ــر  ــم التغيي ــرز دعائ ــن أب ــه. وم ــة من ــة المطلوب ــق الغاي ــدف المرجــو ويحق ــؤدي اله ي

الاســتراتيجي)1(:
	1 الخيال والإبداع البشري..
	2 الذكاء وناتج العقل البشري..
	3 الدافعية والرغبة في الإنجاز..
	4 القيادة والتحرر الإداري البشري..
	5 الفريق المتعاون الفعال البشري..

المشكلات التي تواجه التغيير الاستراتيجي:
طبيعــة البشــر أنهــم ميَّالــون لحمايــة مصالحهــم الذاتيــة، ومحاربــة كل مــا يهددهــا بــأي 
ــر الاســتراتيجي يكــون مســتهدفاً المــورد  ــد، وبمــا أن التغيي شــكل مــن أشــكال التهدي
ــن لا  ــن، وخاصــة الذي ــد الكثيري ــول عن ــن يجــد القب ــك ل ــإن ذل ــة، ف البشــري بالمنظم

يرغبــون فــي الوضــع الجديــد أو لا يملكــون القــدرات التــي تؤهلهــم لذلــك.
يواجــه التغييــر الاســتراتيجي العديــد مــن المشــكلات التنظيميــة، وهنالــك أســباب تدعو 

لظهــور هــذه المشــكلات، منها)2(:
	1 المصالح الذاتية..
	2 سوء الفهم، وعدم وجود مشكلة..
	3 الاختلاف في تقدير وتصورات العاملين..

1( أحمد علي محمد، فلسفة التغيير الاستراتيجي وأبعاده، مقال منشور على الإنترنت
2( زيــد منيــر عبــوي، الاســتراتيجية الحديثــة- إدارة التخطيــط والتطويــر، )عمــان: دار المعتــز للنشــر والتوزيــع، 2017م- 

1438هـ(، ص 180



315

	4 الخوف لدى العاملين من التغيير..
	5 التناقــض بيــن حاجــات التنظيــم، وأهدافــه، وحاجــات الأفــراد العامليــن، .

ورغباتهــم، وتتبلــور هــذه المشــكلة فــي كيفيــة توحيــد ودمج هــذا التناقض 
فــي الاحتياجــات الإداريــة.

	6 الصعوبــة فــي توزيــع الصلاحيــات والمســؤوليات ومهــام العمــل داخــل .
المنظمــات الإداريــة.

	7 وهنالــك أدوات يمكــن أن يــؤدي اســتخدامها إلــى التخفيــف مــن حــدة هــذه .
المشكلات.  

استراتيجيات التقليل من مقاومة التغيير:
إن الإدارة الذكيــة هــي التــي تحــاول أن تبنــي قبــل كل عمليــة تغييــر، اســتراتيجيات وطــرق 
ــك وجــب التعــرف  ــف، لذل ــر تختل ــه، فأســباب مقاومــة العمــال للتغيي ــل مــن مقاومت للتقلي
علــى أهــم تلــك الاســتراتيجيات، بحيــث تنحصــر أغلبهــا فــي ســتة اســتراتيجيات وهــي)1(:

1. استراتيجية التعليم، والاتصال:
تســاعد هــذه الاســتراتيجية العمــال علــى رؤيــة مــدى الحاجــة للتغييــر والوقــوف علــى 
منطقــه، بحيــث تكــون علــى شــكل مناقشــة فرديــة أو جماعيــة أو تقاريــر، بحيــث يتــم 
ــر ناقصــة أو  ــى هــذه الاســتراتيجية عندمــا تكــون المعلومــات حــول التغيي اللجــوء إل
هنــاك خطــأ فــي تحليلهــا وفهمهــا. ومــن أهــم إيجابيــات هــذه الطريقــة أن اقنــاع العمــال 
ــن يعــاب عليهــا  ــة، فــي حي ــي العملي ــر يجعــل منهــم مســاهمين ف ــة التغيي بمــدى أهمي

تســتغرق وقتــاً طويــاً، خاصــة عندمــا يكــون عــدد المقاوميــن كبيــراً.
2. استراتيجية المشاركة:

مــن الصعــب أن يقــاوم العامــل قــراراً كان قــد شــارك فــي صياغتــه، لذلــك فــإن إشــراك 
ــم  ــرارات يجعله ــة الق ــي صناع ــر، ف ــون التغيي ــوف يقاوم ــم س ــد أنه ــن يعُتق ــراد الذي الأف

ــر. ــر لأســباب التغيي ــن أكث متفهمي
3. استراتيجية التسهيل، والدعم:

تعتمــد هــذه الاســتراتيجية علــى تكويــن وتدريــب العمــال علــى اكتســاب مهــارات ومعارف 
جديــدة، تجعلهــم أكثــر تأقلمــاً مــع التغييــر المنشــود، لكــن هــذه الطريقــة تتطلــب تكاليــف 

عاليــة ووقــت طويــل لتنفيذهــا.
4. استراتيجية التفاوض، والإتفاق:

يتــم اللجــوء إلــى هــذه الاســتراتيجية فــي حالــة مــا إذا كان هنــاك طــرف مــا ســوف يتــأذى 
مــن التغييــر الــذي ســوف يتــم اســتحداثه، لذلك علــى القائميــن بالتغييــر تقديم حلــول ترضي 
ــات  ــز والخدم ــازات والحواف ــم بعــض الامتي ــازلات ومنحه ــا تن ــع الأطــراف بتقديمه جمي

مقابــل تقبلهــم لعمليــة التغييــر. ومــا يعــاب علــى هــذه الطريقــة الأطــراف المقاومــة.

1( سماتي حاتم، مرجع سابق، ص 80
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5. استراتيجية الترهيب الضمني والصريح )الإكراه(:
تعتبــر مــن أصعــب وأخطــر الاســتراتيجيات، إذ يلجــأ المــدراء إلــى اســتخدام هــذه 
الاســتراتيجية باســتخدام الســلطة الرســمية مــن أجــل إجبــار العمــال علــى قبــول التغييــر، 
ــا أو الصريحــة،  ــة منه ــة الضمني ــق اســتخدام بعــض الأســاليب التهديدي ــك عــن طري وذل
كتهديــد الأفــراد المقاوميــن بخســارة وظائفهــم أو خســارة بعــض الامتيــازات أو حرمانهــم 

ــات. مــن الترقي
6. استراتيجية المناورة، والاستقطاب )الاستغلال واختيار الأعضاء(:

مــن خــال هــذه الطريقــة يتــم اختيــار أحــد الأعضــاء المقاوميــن، وخاصــة الأكثــر تأثيــراً 
فــي المجموعــة، ليمثــل أفــراد المقاومــة فــي اتخــاذ القــرارات الخاصــة بالتغييــر مــن جهــة، 
ولاســتغلاله للتأثيــر علــى باقــي الأفــراد المقاوميــن للتغييــر، مــن جهــة ثانيــة، ومــن أهــم 
ــى  ــؤدي إل ــد ت ــا ق ــلبياتها أنه ــن س ــا، وم ــاً م ــة نوع ــر مكلف ــا ســريعة، وغي ــا أنه إيجابياته

حــدوث مشــاكل فــي حــال شــعر العمــال أنــه قــد تــم اســتغلالهم مــن طــرف المؤسســة.
 العوامل التي تستلزم التغيير الاستراتيجي:

ــراء  ــررة لإج ــة ومب ــل منطقي ــباب وعوام ــبب أو أس ــا س ــون له ــة إلا ويك ــن منظم ــا م م
ــا  ــة، مم ــة والخارجي ــل الداخلي ــز للعوام ــرد ​​موج ــي س ــا يل ــتراتيجي، وفيم ــر الاس التغيي

ــة)1(: ــي المنظم ــتراتيجية ف ــرات اس ــراء تغيي ــتدعي إج يس
أولاً: العوامل الداخلية:

وتنقسم إلى الآتي:
1.عوامل تتصل بالإدارة والعاملين:

أ.  تعامل غير لائق من الإدارة.
ب. المركزية المفرطة / اللامركزية.

ت. نزاعات مفرطة بين الموظفين.
ث. ظروف العمل غير لائقة.

ج. جدول العمل المعيب.
ح. توزيع غير منطقي للواجبات.

2. التغييرات التي أدخلها الموظفون الإداريون الجدد:
ــدة ومواقــف  ــم جدي ــدة وقي ــكار جدي ــي المنظمــة بأف ــون الجــدد ف ــراد الإداري ــي الأف ــد يأت ق

ــي. ــي الأداء التنظيم ــرات ف ــب تغيي ــدة، تتطل جدي
3: الحاجة إلى نوع جديد من الموظفين:

قــد تتطلــب المنظمــة نوعــاً جديــداً مــن الموظفيــن للتعامــل مــع قضايــا مثــل - الإرهــاب، 
ــؤولية  ــة، المس ــة، البيئ ــات العام ــب، والعلاق ــاكل الضرائ ــر، ومش ــا الكمبيوت وتكنولوجي

المجتمعية..إلــخ.

https:// الإنترنــت،  علــى  منشــور  مقــال  والعلاجــات،  والمفاهيــم  الأســباب  الاســتراتيجي:  التغييــر  إدارة   )1
2022م  /3/2 الموقــع:  دخــول  تاريــخ   ar.triangleinnovationhub.com/management-strategic-change
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4: التغيير في الأهداف الأساسية:
قــد تكــون التغييــرات فــي الأهــداف الأساســية والمهمــة ومــا إلــى ذلــك فــي المنظمــة نتيجــة 
لتغييــرات فــي القــوى العاملــة )مثــل توظيــف عــدد كبيــر مــن القــوى العاملــة مــن الإنــاث(، 

وتغييــر القيــم الاجتماعيــة ممــا تســبب فــي تغيــرات فــي ســلوك المســتهلك...إلخ.
5: الحاجة إلى التنمية البشرية:

قــد تكــون هنــاك حاجــة للتنميــة البشــرية فــي المنظمــة، لإشــراك المرؤوســين فــي صنــع 
القــرار علــى ســبيل المثــال فــي إطــار مخطــط MBO )الإدارة بالأهــداف(.

ثانيا: العوامل الخارجية:
1.  القوى الاجتماعية الثقافية:

ــد  ــم ق ــر فــي التنظي ــي تســتلزم التغيي ــة الت ــة الثقافي ــى القــوى الاجتماعي ــة عل بعــض الأمثل
تكــون:

أ. التغيرات في السكان.
ب. التغييرات في الأذواق، عادات الناس.

ت. ارتفاع معايير التعليم التي تتطلب مستوى معيشة أعلى.
ث. اتجاه التحضر.

ج. تغيير القيم الاجتماعية وما إلى ذلك.
2. القوى الاقتصادية:

بعض الأمثلة على القوى الاقتصادية، التي تتطلب التغيير في التنظيم قد تكون:
أ. الميول التضخمية في الاقتصاد.
ب. تغيير حالة سوق رأس المال.

ت. تسريع مستوى التنمية الاقتصادية...إلخ.
3. القوى السياسية والقانونية:

ــد  ــم ق ــر فــي التنظي ــة التــي تتطلــب التغيي ــى القــوى السياســية والقانوني ــة عل بعــض الأمثل
تكــون:

أ. عــدم الاســتقرار السياســي الــذي يتســبب فــي السياســات التجاريــة الموجهــة للحكومــة 
سياســياً.

ب. الاتجاه نحو العولمة والتحرير والخصخصة.
ت. سياسات توجيه التصدير للحكومة.

4. القوى التكنولوجية:
قد تتسبب التكنولوجيا المتغيرة بسرعة في حدوث مشكلات مثل:

أ. مشكلة تقادم الأجهزة.
ب. الأزمة المالية.

ت.إعادة تنظيم المشاكل.
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5. القوى التنافسية:
وتشــمل القــوى التنافســية مشــكلة المنافســة القاســية التــي يبرزهــا دخــول شــركات ضخمــة 

متعــددة الجنســيات.
قواعد ومبادئ التغيير:

هنالــك عــدد مــن القواعــد والمبــادئ الداعمــة للتغييــر الاســتراتيجي، ســواء علــى مســتوى 
المنظمــة أو علــى مســتويات أخــرى.

ومن أهم قواعد ومبادئ التغيير، ما يلي)1(:
1. تزداد فرص نجاح التغيير إذا توافر فريق عمل من الاختصاصيين والاستشاريين.

2. يتفاعــل الأفــراد مــع التغييــر ويــزداد قبولهــم لــه كلمــا أتيحــت لهم فرصــة أكبر لمناقشــته 
والتحاور بشــأنه.

3. لكل تغيير ثمن، فإما أن تدفع ثمن التغيير، أو تدفع ثمن عدم التغيير.
4. كلمــا ارتفعــت طموحــات النــاس ومســتوياتهم الثقافيــة، كلمــا كان اســتعدادهم للتغييــر 

أكبــر.
5. نقــد العمليــة التغييريــة ومعارضــة بعــض جوانبهــا ظاهــرة صحيــة يحســن الاســتفادة 

منهــا وعــدم إجهاضهــا.
أشكال التغيير الاستراتيجي:

يأخــذ التغييــر الاســتراتيجي الكثيــر مــن الأشــكال والأنمــاط، حســب طبيعــة كل منظمــة، 
وحســب نــوع الاســتراتيجية المخططــة، ولكــن جميــع الأشــكال تتفــق فــي محــاور بعينهــا، 
والقاســم بينهــا أنهــا تهــدف إلــى تطويــر أداء المنظمــة وزيــادة فاعليتهــا وكفــاءة العامليــن 

فيهــا.
ــى  ــف، عل ــي التصني ــار المســتخدم ف ــر، حســب المعي ــاط للتغيي ــك عــدة أشــكال وأنم هنال

ــي)2(: ــو التال النح
أولاً: التغيير الاستراتيجي حسب نطاق التغيير:

حسب هذا المعيار نميز أشكال التغيير الآتية:
أ. التغيير الجذري الشامل:

ــه  ــذي يشــمل كافــة جوانــب المنظمــة دون حصــر أو اســتثناء، أي أن ــك التغييــر ال هــو ذل
يتنــاول المنظمــة بكاملهــا، كمــا أنــه تغييــر جــذري راديكالــي كونــه يمــس صلــب أساســيات 
المنظمــة، إذ أن المنظمــة تصبــح مختلفــة كليــاً بعــد انتهــاء مشــروعه، فهــو تغييــر كبيــر 
ومصيــري، لــذا يطلــق عليــه أيضــاً مســمى )التغييــر الثــوري( لأنــه يحــدث ثــورة داخــل 
المنظمــة بشــكل يغيــر ملامحهــا كليــاً وجذريــاً، لــذا لا يتصــف هــذا الشــكل بالبــطء، وإنمــا 
ــر  ــى إعــادة التفكي ــث عل ــوم فكــرة هــذا المدخــل الإداري الحدي ــراً ســريعاً، تق يكــون تغيي
1( زيــد منيــر عبــوي، الاســتراتيجية الحديثــة- إدارة التخطيــط والتطويــر، )عمــان: دار المعتــز للنشــر والتوزيــع، 2017م- 

1438هـ(، ص182
2( زيــد منيــر عبــوي، الاســتراتيجية الحديثــة- إدارة التخطيــط والتطويــر، )عمــان: دار المعتــز للنشــر والتوزيــع، 2017م- 

1438هـــ(، ص 183 ومــا بعدهــا
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ــة  ــة بالمنظم ــات الإداري ــي الشــامل للعملي ــم الجــذري الراديكال الأساســي وإعــادة التصمي
مــن أجــل الوصــول إلــى تحســينات كبيــرة فــي الأداء ابتــداء مــن الصفــر )إعــادة الهندســة(، 
ــم بهــا أداء الأشــياء، والمنظمــات التــي تســتخدم  ــي يت ــق بالطــرق الأساســية الت فيمــا يتعل

إعــادة الهندســة تنســى كيــف كان يتــم أداء العمــل فــي الماضــي وتبــدأ مــن جديــد.
ب. التغيير الجزئي التدريجي:

هــو عكــس الأول إذ أنــه لا يتنــاول المنظمــة بكاملهــا، بــل يتجــه نحــو جانــب واحــد فقــط أو 
عــدد مــن جوانــب المنظمــة، كمــا أن هــذا الشــكل مــن التغييــر لا يتــم دفعــة واحــدة أو مــرة 
واحــدة، بــل يحــدث تدريجيــاً فــي جــزء هنــا، ثــم جــزء هنــاك، علــى قفــزات متنوعــة كميــة 

أو نوعيــة فــي الأنظمــة الفرعيــة للمنظمــة، ومــن أمثلتــه نذكــر:
1. التطوير التنظيمي:

هــو محاولــة طويلــة المــدى لإدخــال التغييــر بطريقــة مخططــة يركــز علــى تغييــر 
ــكل المنظمــات ومهامهــا،  ــراد، وكــذا هي اتجاهــات ومــدركات وســلوكيات وتوقعــات الأف
وكذلــك التكنلوجيــات المســتخدمة وذلــك بغيــة زيــادة فعاليــة التنظيــم وإحساســه بالصحــة، 
ــوم  ــة العل ــك باســتخدام نظري ــم، وذل ــات التنظي ــي عملي ــن خــال مدخــات مدروســة ف م

ــة(. ــة التنظيمي ــم )التنمي ــرف أيضــاً باس ــلوكية، ويع الس
2. التطوير الإداري:

هــو عمليــة تغييــر الأنمــاط والضوابــط الســلوكية للجهــاز الإداري كمــاً ونوعــاً، لتطويــر 
وتنميــة قــدرات الفريــق الإداري الــذي يعمــل بالمنظمــة، ويتضمــن هــذا الفريــق المديريــن 
التنفيذييــن ومديــري الإدارة الوســطى، والمشــرفين. وفقــاً لتغييــر مخطــط وهــادف بطريقــة 
علميــة، ويعــرف أيضــاً باســم )التنميــة الإداريــة(. وتهــدف برامــج التطويــر الإداري إلــى 
تنميــة المهــارات القياديــة لــدى المديريــن، وكذلــك تنميــة قدراتهــم علــى التفكيــر الخــاق 
واتخــاذ القــرارات الصحيحــة، والتنميــة الإداريــة لا تختــص بتطويــر الطاقــات الإداريــة 
لرجــال الإدارة الحالييــن، بــل تمتــد لتشــمل تهيئــة مديــري المســتقبل، وتســليحهم بالقــدرات 

الإداريــة التــي تمكنهــم مــن تولــي المناصــب القياديــة فــي المســتقبل.
3. التدريب:

هــو منهــج لتغييــر ســلوك العامليــن، باتجــاه تزويدهــم بالمعلومــات والمعــارف والمهــارات 
والخبــرات التــي تــؤدي إلــى زيــادة كفاءتهــم الحاليــة والمســتقبلية.

ويلعــب التدريــب دوراً كبيــراً فــي تنميــة وتطويــر الأداء لكافــة القــوى العاملة فــي المنظمة، 
وزيــادة إنتاجهــم، ممــا يســاعد علــى تحقيــق أهــداف المنظمــة، والوصــول بالأداء الإنســاني 
ــذي يحقــق الاســتحدام الأمثــل  فــي العمــل إلــى أقصــى حــد ممكــن بالشــكل والأســلوب ال

للمــوارد البشــرية المتاحــة علــى مســتوى المنظمــة.
ثانياً: التغيير الاستراتيجي حسب الشكل القانوني:

هنالــك عــدة أشــكال يمكــن أن يتــم بهــا تغييــر الشــكل القانونــي للمنظمــات، ويختلــف شــكل 
التغييــر مــا إذا كانــت المنظمــة منظمــة قطــاع عــام أو منظمــة قطــاع خــاص، أو منظمــة 
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أجنبيــة خاضعــة لقانــون الاســتثمار، أو منظمــة مشــتركة أو فــرع لمنظمــة دوليــة، أو غيــر 
ذلــك مــن أشــكال التكامــل التــي تجمــع بيــن عــدة منظمــات، ومــن أشــكال التغييــر حســب 

الشــكل القانونــي نذكــر مــا يلــي:
1. التغيير في شكل الملكية من القطاع العام إلى ملكية القطاع الخص:

هــو مــا يطُلــق عليــه مصطلــح )الخصخصــة(، وهــي سياســة ضمــن مجموعــة مــن 
السياســات التــي تحــث علــى الإصــاح الجــذري اقتصاديــاً مــع إعــادة الهيكلــة الصناعيــة 
والإداريــة، وتعتبــر الخصخصــة جــزء مــن سياســة أعــم تحتــوي بداخلهــا أنشــطة خاصــة 
ــن  ــدد م ــل ع ــي تحوي ــام، والخصخصــة تعن ــة القطــاع الع ــج بمعرف ــل تعال ــن قب ــت م كان
القطاعــات الاقتصاديــة والخدمــات الاجتماعيــة مــن ملكيــة الحكومــة )القطــاع العــام( إلــى 

ــة القطــاع الخــاص.  ملكي
2. التغيير في شكل الملكية من القطاع الخاص لملكية الحكومة:

ــري أو  ــر القص ــاط التغيي ــن أنم ــط م ــة نم ــم، والحراس ــة أو التأمي ــواء بالحراس ــون س تك
ــح  ــة لصال ــى المنظم ــة عل ــرض الحراس ــا تف ــط عندم ــذا النم ــدث ه ــراري، ويح الاضط
ــي  ــم فيعن ــا التأمي ــتراكي، أم ــام الإش ــي الع ــرار المدع ــاً لق ــن الأطــراف أو طبق طــرف م
تحويــل الملكيــة الخاصــة إلــى ملكيــة عامــة، ومــن الســهل تأميــم المنظمــات )بجــرة قلــم 
مــن القوانيــن(، وبمقتضاهــا تتحــول المنظمــة الخاصــة )مــن خــال نــزع الملكيــة الخاصــة 
للأمــوال إلــى ملكيــة الدولــة(، أمــا فــي الخصخصــة فــإن تحويــل المنظمــات مــن عامــة إلــى 
خاصــة تشــوبه الكثيــر مــن الصعوبــات، خاصــة بعــد أن تــردت الكفــاءة، وتغيــرت القيــم، 

وانهــارت نظــم وأســاليب العمــل.
3.التغيير في ملكية المنظمة من خلال الاندماج أو الاستحواذ:

تدعــو التغيــرات الجديــدة فــي الســاحة العالميــة، مثــل الاتجــاه نحــو التكتــات الاقتصاديــة 
ــن  ــاون بي ــن التع ــغ م ــاد صي ــة، وإيج ــة الشرس ــل المنافس ــن بدي ــث ع ــى البح ــة إل العالمي
المنظمــات بــدلاً مــن التنافــس، والتطاحــن لأجــل الســيطرة علــى المخاطــر والتهديــدات، 
والمشــاركة فــي المنافــع والمكاســب الملموســة وغيــر الملموســة، فظهــر مــا يســمى 
بالتحالفــات الاســتراتيجية التــي أصبحــت أكثــر مــن ضــرورة فــي ظــال القــرن الحــادي 
ــاج  ــمى بالإندم ــا يس ــيوعاً م ــتراتيجية ش ــات الاس ــواع التحالف ــر أن ــن أكث ــرين. وم والعش

ــة. ــة المنظم ــي شــكل ملكي ــران ف ــا يغي والاســتحواذ، وكلاهم
ثالثاً: التغيير الاستراتيجي حسب مصدر التغيير

ــكال أو  ــة أش ــى ثلاث ــر، إل ــدر التغيي ــب مص ــتراتيجي حس ــر الاس ــف التغيي ــن تصني يمك
ــي: ــا يل ــاط، كم أنم

: Obligatory Change 1. التغيير المفروض
فــي هــذا النمــط يفــرض التغييــر حرفيــاً علــى المنظمــة عــن طريــق قــوى معينــة فــي البيئــة 
الخارجيــة، أي أن المنظمــة لا تقــرر ذلــك التغييــر بنفســها، بمعنــى أن قــرار التغييــر يصدر 
مــن ســلطات خــارج أســوار المنظمــة، وعليهــا أن تنفــذه، كأن يكــون التغييــر إجباريــاً عــن 
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طريــق القانــون مثــل أن تغيــر تغيــر المنظمــة بعــض سياســاتها الإداريــة، لتتماشــى مــع 
بعــض التشــريعات أو التعليمــات الحكوميــة الصــادرة كتخفيــض ســاعات العمــل، أو زيــادة 
عــدد أيــام الإجــازات الإداريــة للعامليــن، أو أن يكــون مفروضــاً نتيجــة التأثيــر بممارســات 

موظفــي جمعيــات حمايــة البيئــة والمســتهلك، أو بســبب تعليمــات ضبــط التلــوث.
Intentional Change 2. التغيير المتعمد

ــداً، أي صــادراً مــن الســلطة الداخليــة للمنظمــة، وينُســب التغييــر  يكــون هــذا التغييــر متعمَّ
المتعمــد إلــى دور المديــر ونشــاطاته فــي اتخــاذ القــرارات، فالتغييــر هنــا هــو البديــل الــذي 
اختــاره المديــر وأصــدر بــه قــراره، وتــم تطبيقــه ليعالــج بــه مشــكلة، أو يحســن بــه الأداء.

: Adaptable Change 3.التغيير التكيفي
هــذا التغييــر ليــس متعمــداً صــادراً عــن الســلطة الداخليــة، وليــس مفروضــاً مــن الســلطات 
ــم  ــدون عل ــرؤوس، وب ــن الم ــخصي م ــاع ش ــى إقتن ــاءاً عل ــدث بن ــا يح ــة، وإنم الخارجي
رئيســه، أي أن هــذا التغييــر ليــس لــه قنــوات رســمية تدعمــه، وتتابعــه، ويحــدث التغييــر 

التكيفــي بســبب مــن الأســباب التاليــة:
أ. لتطوير لبعض أجراءات العمل.

ب. لجعل أنشطة الأداء أكثر ملاءمة.
ت. لمواجهة موقف استثنائي.

ث. للاستفادة من فرص مواتية.
مستلزمات التغيير الاستراتيجي:

يســتوجب علــى الإدارة الاســتراتيجية، عنــد اقتناعهــا بضــرورة إجــراء تغييــر اســتراتيجي 
ــات،  ــات وتحدي ــود عقب ــن وج ــم م ــك بالرغ ــي ذل ــوة ف ــي بق ــة أن تمض ــر المنظم لتطوي
بشــرط أن تكــون دوافــع التغييــر تــم التأكــد عليهــا وفــق دراســات وبحــوث متأنيــة أو وفــق 
ــة  ــة والخارجي ــات الداخلي ــر اســتراتيجية قائمــة درســت البيئ ــدة أو تطوي اســتراتيجية جدي

ــر. ــة بضــرورة التغيي وحــددت المســار الاســتراتيجي مــع التوصي
يرى بعض الباحثين أن مستلزمات التغيير الاستراتيجي، تتمثل في النقاط التالية)1(:

1. الرؤية: 
أن تكون لقيادة التغيير تصور واضح للمستقبل المنشود.

2. السلطة: 
ــاع أو  ــق بالاقن ــن أن تتحق ــلطة يمك ــاً أن الس ــاً، علم ــر شــرعياً وقانوني ــون التغيي ــك ليك ذل
ــي  ــائر الت ــن الخس ــون بتباي ــد يك ــان، وق ــة والبره ــون بالحج ــد يك ــاع ق ــزاع، والإقن الانت

ــر. ــم يغيِّ ــلطة، إذا ل ــب الس ــتلحق صاح س
3.الموارد:

 حيث أن التنفيذ الناجح للتغيير يحتاج إلى موارد، وإمكانيات مادية وبشرية.

1( زيد منير عبوي، الاستراتيجية الحديثة في إدارة التخطيط والتطوير، مرجع سابق، ص 188
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4. الإصرار:
 هو الاستمرار في عملية التغيير، وعدم التردد أو التراجع.

5. النظرة البعيدة:
 ذلك بأن يكون لقادة التغيير فهم وإدراك، ووضوح للآثار المستقبلية لعملية التغيير.

6. التضحية: 
هو الاستعداد لتحمل عقبات عملية التغيير ودفع ضريبتها.

7. مراقبة الخطط: 
هو الالتزام بمراقبة الأداء أثناء عملية التغيير وتحديد المشكلات والسعي لحلها.

سمات التغيير الاستراتيجي المخطط: 
يتسم التغيير الاستراتيجي بعدد من السمات، هي)1(:

1. التغيير المخطط له هو عمل متعمد ومنهجي.
2. يؤدي التغيير المخطط إلى توازن جديد بين المنظمة وبيئتها.

3. أنه ينطوي على تغيير في المنظمة بأكملها أو جزء منها.
ــة  ــي المنظم ــر ف ــن ســيبدؤون التغيي ــر، أي الأشــخاص الذي ــل تغيي ــب عوام ــا تتطل 4. إنه
ويحافظــون عليــه. قــد يكــون وكلاء التغييــر داخليــاً علــى ســبيل المثــال الرئيــس التنفيــذي 
وغيرهــم مــن كبــار المديريــن، أو الاستشــاريين والخبــراء الخارجييــن من خــارج المنظمة.

5. يمكن أن يكون التغيير المخطط إيجابياً أو سلبياً.
6. قد يكون تغييراً كبيراً أو تغييراً بسيطاً في الحياة الروتينية للمنظمة.

7. الهــدف مــن التغييــر المخطــط هــو الوصــول إلــى أهــداف جديــدة بكفــاءة وبشــكل مريح، 
مــن خــال التعامــل مــع البيئــة المتغيرة.

مراحل عملية التغيير المخطط:
التنظيمــي  التغييــر  نمــاذج  حــول  كتبــوا  الذيــن  الأوائــل  مــن  لويــن  كيــرت  يعتبــر 
ــرى  ــاذج الأخ ــب النم ــاً لأغل ــر منطلق ــي يعتب ــه الثلاث ــإن نموذج ــذا ف ــتراتيجي(، له )الاس
التــي جــاءت بعــده، حيــث قــدم ســنة 1951م نموذجــاً لإحــداث التغييــر ولقــى هــذا النمــوذج 
ــوازن  ــاء الت ــة لإعط ــي محاول ــر ه ــة للتغيي ــر أن كل محاول ــث يعتب ــراً، بحي ــاً كبي اهتمام
الديناميكــي لقــوى تعمــل فــي وجهــات مختلفــة، حيــث يعمــل بعضهــا علــى تحريــك 
الموقــف نحــو الاتجــاه المقصــود، والأخــرى تعمــل علــى تعطيــل الموقــف عــن التحــرك 
ــى  ــة الأول ــد، فالمرحل ــة مراحــل أساســية شــبهها بالجلي ــر. ووضــع ثلاث ــي اتجــاه التغيي ف
ســميت بمرحلــة إذابــة الجليــد، وســميت المرحلــة الثانيــة بمرحلــة التغييــر فــي حيــن ســميت 
المرحلــة الثالثــة بإعــادة التجميــد. وفقــاً لكيــرت لويــن، تتضمــن عمليــة التغييــر المخطــط 

ــة)2(: ــا المراحــل التالي له
 المرحلة الأولى: مرحلة إذابة الجليد)إلغاء التجميد(:

تهــدف هــذه المرحلــة إلــى الكشــف عــن طبيعــة الوضــع القائــم وذلــك مــن خــال التعــرف 
1( أحمد علي محمد، مرجع سابق

2(سماتي حاتم،  مرجع سابق، ص 62 
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عــن النقــاط التاليــة)1(:
1. الأعراض المرضية التي تشتكي منها وحدات العمل.

2. العلاقة النسبية بين هذه الأعراض.
3. طبيعة المشاكل التي تعترض تقدم المنظمة.

4. الترتيب الذي تتخذه هذه المشاكل حسب تأثيرها على العمل.
5. حدود المنظمة وإمكانياتها في المشاكل التي تعترضها.

يعنــي إلغــاء التجميــد تحطيــم المواقــف القديمــة والســلوك وأنمــاط القيــام بالأشــياء لتمكيــن 
النــاس مــن اكتســاب مواقــف وســلوكيات جديــدة، من أجــل التنفيذ الناجــح للتغييــر المخطط.
ــاء  ــة إلغ ــي مرحل ــاح ف ــان النج ــل الإدارة لضم ــن قب ــة م ــوات التالي ــاذ الخط ــم اتخ ــد يت ق

ــد: التجمي
أ. إبــاغ التغييــر المخطــط، علــى ســبيل المثــال مــن خــال الإعلانــات وعقــد الاجتماعــات 

والنشــرات والعقــود الشــخصية والمؤتمــرات الجماعيــة وغيرهــا.
ب. وضح أسباب التغيير ومنافعه للتنظيم والعاملين بشكل خاص.

ت. تحديــد القــوى الدافعــة والقــوى التقييديــة )تعمــل القــوى الدافعــة لإحــداث التغييــر، بينمــا 
تعمــل قــوى التقييــد علــى الحفــاظ علــى »الوضــع الراهــن« أو التــوازن الحالــي(. يجــب أن 
تعــزز الإدارة القــوى الدافعــة وتضعــف قــوى التقييــد. وســائل الانتصــاف لهــذا الغــرض 

هــي: المكافــآت والعقوبــات، والمشــاركة فــي صنــع القــرار ومــا إلــى ذلــك.
 المرحلة الثانية: مرحلة الانتقال أو التغيير:

ــذ  ــم تنفي ــث يت ــر، حي ــة التغيي ــي عملي ــة ف ــة ومحوري ــة مفصلي ــة مرحل ــر هــذه المرحل تعتب
ــراد  ــر الأف ــس التغيي ــد يم ــون ق ــد يك ــث ق ــر، بحي ــدد للتغيي ــال المح ــب المج ــر حس التغيي
كتغييــر وظائــف العامليــن أو تغييــر نظــم الحوافــز والمكافــآت، أو فــي المجــال التكنلوجــي 
كإدخــال تكنلوجيــات ومعــدات جديــدة أو وســائل إنتــاج مبتكــرة، أو هيكليــاً كتعديــل نطــاق 

ــة والمســؤولية)2(. الإشــراف ودرجــة المركزي
بمجــرد أن يصبــح النــاس فــي المنظمــة متقبليــن للتغييــر، مطلــوب منهــم العمــل والتصــرف 
بطريقــة جديــدة، كمــا هــو واضــح فــي التغييــر المخطــط. يجــب أن تســاعد الإدارة النــاس 

فــي عمليــة الاســتيعاب الداخلــي.
لهــذا الغــرض، يتــم تقديــم التغييــر مــن خــال نمــاذج القــدوة )أي الرؤســاء(، ويتــم إقنــاع 
النــاس بتعلــم أســاليب العمــل وأنمــاط الســلوك الجديــدة مــن خلال ملاحظــة نمــاذج أدوارهم 

)أي رؤســائهم(.
بعض التقنيات التي تساعد في هذه العملية هي:

أ. التعليم والتدريب
ب. المرافق / الدعم للعمل وفقاً للتغيير.

ت. استخدام المجموعات غير الرسمية، لضمان الإقناع الأخلاقي.
1( المرجع السابق، ص 62

2( سماتي حاتم، مرجع سابق، ص 64
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ث. المكافآت والعقوبات للعمل والتصرف، كما طالب التغيير.
فــي هــذه المرحلــة مــن الانتقــال إلــى مســتوى التغييــر الجديــد، قــد تظهــر المشــاكل، فيجــب 

علــى الإدارة التعامــل مــع تلــك المشــكلات وحلهــا بلباقــة.
المرحلة الثالثة: إعادة التجميد:

تعنــي إعــادة التجميــد الاســتقرار علــى المســتوى الجديــد، والــذي يســمى بالداخليــة. التطبيع 
يعنــي جعــل التغييــر جــزءاً مــن الطريــق، ويفكــر النــاس ويتصرفــون. مــن دون إضفــاء 
طابــع داخلــي، قــد يعــود النــاس إلــى أنمــاط العمــل والســلوك القديمــة بعــد مــرور بعــض 

الوقــت.
تتطلــب عمليــة التعميــم إعــادة الإنفــاذ، أي تعزيــز إجــراءات العمــل والســلوكيات الجديــدة، 
ــن  ــهم م ــرون أنفس ــن يغي ــراد الذي ــأة الأف ــك، أي مكاف ــى ذل ــا إل ــآت وم ــال المكاف ــن خ م
الناحيــة النقديــة وغيــر النقديــة. كمــا أن التعزيــز الداخلــي يتــم تعزيــزه عندمــا يجــد النــاس 
أنهــم يســتفيدون مــن التغييــر مــن حيــث مثــل أقــل إرهاقــاً وعلاقــات إنســانية أفضل وحســن 

نيــة المنظمــة المرتبطــة بهــا.
ــل  ــى التدخ ــر إل ــل الأم ــم انتق ــف، ث ــة الموق ــرورة إذاب ــر بض ــل التغيي ــدأت مراح ــا ب كم
ــا  ــد م ــم تجمي ــج، أن يت ــى النتائ ــد التوصــل إل ــازم بع ــن ال ــون م ــة، يك ــرات مطلوب بتغيي
ــه.  ــم التوصــل إلي ــذي ت ــة التغييــر ال ــة بحماي ــم هــذه المرحل ــم التوصــل إليــه، بحيــث تهت ت
ــك مــن  ــر، ويكــون ذل ــم تحقيقهــا مــن التغيي ــي ت ــا الت ــى المكاســب والمزاي والمحافظــة عل
ــب  ــي تدري ــتمرار ف ــا والاس ــر، وتقييمه ــة التغيي ــج عملي ــتمرة لنتائ ــة المس ــال المتابع خ
المشــاركين فــي التغييــر وتطويــر أنظمــة الحوافــز والاقتراحــات، ويجــب كذلــك أن يتــم في 
هــذه المرحلــة مســاعدة العمــال علــى تجســيد مهاراتهــم وأفكارهــم واتجاهاتهــم الجديــدة، 
إذ يقــع هــذا العمــل علــى عاتــق الإدارة العليــا بإعطــاء الفرصــة الكاملــة للأفــراد لإظهــار 

ــا)1(.   ــب فيه ــا للترغي ــدة وتعزيزه ممارســاتهم الســلوكية الجدي
نماذج إدارة التغيير الاستراتيجي:

ــر  ــاً للتغيي ــاً متعمق ــر نهج ــات توف ــات ومنهجي ــم ونظري ــي: مفاهي ــر ه ــاذج إدارة التغيي نم
التنظيمــي، وتهــدف لتوفيــر دليــل يهُتــدى بــه فــي إجــراء التغييــرات، والســير عبــر عمليــة 
ــت هــذه  ــذ. وســواءً كان ــا موضــع التنفي ــرات ووضعه ــول التغيي ــد مــن قب التحــول، والتأك
التغييــرات تنطبــق علــى الموظفيــن الجــدد الذيــن يتعلمــون عمليــات الشــركة، أو تغييــرات 
ــن، أو  ــم معي ــة بقس ــرات خاص ــة، أو تغيي ــن أدوات داخلي ــركة تتضم ــتوى الش ــى مس عل
بيــن هــذا وذاك، فــإن أطــر إدارة التغييــر مصممــة لجعــل التغييــرات أســهل فــي التنفيــذ، 
والأهــم مــن ذلــك: ترســيخ ثقافــة التغييــر كمنهــج جديــد. تتناســب بعــض النمــاذج بشــكل 
أفضــل مــع التغييــرات واســعة النطــاق علــى مســتوى المنظمــة، مثــل نقــل إدارة العمــاء 
مــن برامــج متفرقــة إلــى نظــام مركــزي. وتكــون التغييــرات الصغيــرة مثــل تغييــر تنســيق 
التقاريــر المرحليــة الشــهرية التــي يرســلها قســم التســويق للعميــل أكثــر ملاءمــة لنمــوذج 
ــان  ــوم الإنس ــة عل ــة، مجل ــة الجزائري ــة الاقتصادي ــي المؤسس ــي ف ــر التنظيم ــارك، التغيي ــيماء مب ــي، و ش ــر براهيم 1( طاه

والمجتمــع، العــدد )13(، 2014م.
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ــت.  ــس الوق ــي نف ــة ف ــن طريق ــر م ــن أكث ــع بي ــد الجم ــن المفي ــون م ــد يك ــداً، وق ــل تعقي أق
وهنالــك عشــرة نمــاذج مثبتــة الفعاليــة لإدارة التغييــر، علــى النحــو التالــي)1(: 

أولاً: نموذج لوين لإدارة التغيير:
هــذا النمــوذج، الــذي طــوره كــورت لويــن، شــائع بفضــل نموذجــه ثلاثــي المراحــل الــذي 

يقســم التغييــرات الكبيــرة إلــى أجــزاء أكثــر قابليــة لــإدارة:
-كسر الجمود.

-التغيير.
-إعادة التوطين.

يجــب عليــك أولاً )فــك جمــود( عمليتــك الحاليــة، وتحليــل إمكانيــة تطويرهــا بحيــث يفهــم 
كل المعنييــن الحاجــة إلــى التغييــر. يتــم بعــد ذلــك إجــراء التغييــرات وتوجيــه الموظفيــن 
ــردود الفعــل، يجــب  ــاً ل ــا وفق ــرات وضبطه ــق التغيي ــة التحــول. بمجــرد تطبي ــر عملي عب

عليــك ترســيخ أو )إعــادة توطيــن( الوضــع الراهــن الجديــد.
لا تضمــن بعــض المراحــل انتقــالاً ســريعاً، فغالبــاً مــا يتــم تطبيــق مرحلــة )التغييــر( فــي 
نمــوذج لويــن علــى مــدى فتــرة زمنيــة طويلــة للتغلــب علــى المقاومــة وتوفيــر التدريــب 
المناســب، وينصــح باســتخدام هــذا النمــوذج فــي حــال توافــر دعــم قــوي مــن الإدارة العليــا 

وعنــد الحاجــة لإجــراء تغييــرات علــى مســتوى المنظمــة أو الفريــق. 
ثانياً: نموذج ماكنزي للتغيير:

إن الأجــزاء الســبعة لنمــوذج ماكنــزي )S-7( جعلتــه أحــد أكثــر النمــاذج تعقيــداً، لكــن قــد 
ــم  ــى مســتوى المؤسســة. ل ــرة عل ــرات كبي ــذ تغيي ــد تنفي ــا عن ــد ضروريً يكــون هــذا التعقي
تصمــم العناصــر الســبعة للنمــوذج بحيــث تتــم معالجتهــا بترتيــب معيــن، وإنمــا يتــم تقييمهــا 

مــن خــال تأثيرهــا علــى بعضهــا البعــض بحيــث يمكــن تحديــد نقــاط الضعــف:
- الاستراتيجية.

- الهيكل.
 - الأنظمة.

- القيم المشتركة.
- النمط.

- العاملين.
- المهارات.

تعتبــر العناصــر الثلاثــة الأولــى – الاســتراتيجية والهيــكل والأنظمــة – عناصــر )صلبــة(، 
ــال:  ــالإدارة بســهولة. وتشــمل كمث ــر ب ــا وتتأث ــي التعــرف عليه ــا أســهل ف ــي أنه ــا يعن مم
خطــط تحقيــق الميــزة التنافســية للشــركة )اســتراتيجية(، ومخططــات تنظيميــة )هيــكل(، 

وإجــراءات روتينيــة لكيفيــة إنجــاز العمــل )أنظمــة(.
وعلــى النقيــض مــن ذلــك، يصعــب توصيــف العناصــر الأربعــة المتبقيــة “اللينــة” التــي 
https://atharah.com/10-proven-change- ،ــت ــى الإنترن ــور عل ــال منش ــر، مق ــة لإدارة التغيي ــاذج الفعال 1( النم
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326

تتعلــق بثقافــة الشــركة. إن الموظفيــن، ومهاراتهــم، ونمــط القيــادة العــام، بالإضافــة إلــى 
ــي  ــاح يكمــن ف ــر المســتمر. والمفت ــة وعرضــة للتغيي ــر مرون ــم الشــركة أو ثقافتهــا أكث قي
الحفــاظ علــى جميــع العناصــر الســبعة فــي تناغــم مــن خــال تحليــل كيفيــة تفاعلهــا مــع 

بعضهــا البعــض وتأثيرهــا.
يعــد نمــوذج ماكنــزي S-7 مثاليــاً عندمــا تعلــم أن ثمــة خطــأ داخــل المنظمــة ولكنــك لســت 
متأكــداً مــن كيفيــة معالجــة المشــكلة، بمجــرد تحديــد التغييــرات التــي يجــب إجراؤهــا تعمل 
العناصــر الســبعة كدليــل إرشــادي للحفــاظ علــى تــوازن الشــركة، كمــا يمكــن أن يســاعد 
هــذا النمــوذج فــي تحديــد الاختــالات، مثــل ترويــج الشــركة لاهتمامهــا بالأســرة فــي حيــن 
ــذ التغييــر الــازم، كالتأكــد مــن  ــة الأبــوة، ويســاعد بعــد ذلــك فــي تنفي أنهــا لا تقــدم عطل

كفــاءة الموظفيــن فــي تغطيــة مســؤوليات المســتفيدين مــن خيــار عطلــة الأبــوة.
رابعاً: نظرية الدفع للتغيير:

تعتمــد نظريــة الدفــع علــى اقتراحــات دقيقــة مدعومــة بالأدلــة وغيــر مباشــرة، بحيــث يتــم 
ــز(  ــي أن )دفع/تحفي ــة ف ــن الفرضي ــر المرغــوب، وتكم ــي اتجــاه التغيي ــن ف ــع الموظفي دف
ــية  ــادئ الأساس ــي المب ــا يل ــة، وفيم ــر بصرام ــرض( التغيي ــن )ف ــة م ــر فعالي ــر أكث التغيي

ــة: للنظري
- تحديد التغييرات.

- أخذ وجهة نظر الموظف بعين الاعتبار.
- تقديم أدلة لإيضاح الخيارات الأفضل.

- تقديم التغيير كخيار.
- الاستماع إلى ملاحظات الموظفين.

- تحديد الخيارات.
- ترسيخ التغيير عبر تحقيق انتصارات قصيرة المدى.

ــة  ــى كيفي ــر عل ــهم والتأثي ــر بأنفس ــى التغيي ــة إل ــة الحاج ــن رؤي ــة للموظفي ــح النظري تتي
ــن  ــه، فهــي توجــه الموظفي ــة المقاومــة. وكمــا يوجــه الأب ابن ــل احتمالي ــه، ممــا يقل تطبيق
نحــو الخيــارات التــي تريــد الإدارة منهــم اختيارهــا، وتكمــن جاذبيــة إطــار إدارة التغييــر 
ــم  ــا يجعله ــك كم ــن موظفي ــل م ــد الكام ــى التأيي ــول عل ــى الحص ــدف إل ــه يه ــي أن ــذا ف ه
ــم  ــن الأفضــل تدعي ــد م ــر، ويع ــار وإدارة التغيي ــة اختي ــن عملي ــم جــزء م ــعرون بأنه يش

ــوذج آخــر. ــع بنم ــة الدف نظري
خامساً: نموذج أدكار لإدارة التغيير:

وهــو نمــوذج تصاعــدي تــم إنشــاؤه مــن قبــل جيفــري هايــت. يركــز هــذا النمــوذج علــى 
الأشــخاص الواقفيــن وراء التغييــر. ويمثــل كل حــرف فــي الاختصــار هدفاً يجــب الوصول 

إليــه كشــركة:
-الوعي )بضرورة التغيير(.

-الرغبة )في المشاركة ودعم التغيير(.
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-المعرفة )حول كيفية التغيير(.
-القدرة )لتنفيذ المهارات والسلوكيات المطلوبة(.

-التعزيز )للحفاظ على التغيير(.
ــي  ــة وبالتال ــن المقاوم ــد م ــة أدكار تح ــإن طريق ــن، ف ــى الموظفي ــز عل ــن خــال التركي م
تســرع التنفيــذ، وكمــا فــي نظريــة الدفــع؛ يقــدرّ نمــوذج أدكار مدخــات الموظــف ودعمــه، 
فبــدلاً مــن التفــاوض مــع موظفيــك مــن أجــل التغييــر تقــوم بتوعيــة الموظفيــن بالحاجــة إلى 
التغييــر حتــى تتمكــن مــن إقناعهــم بأنهــم سيســتفيدون منــه، وذلــك ممــا ســيعزز رغبتهــم 

فــي المشــاركة.
ويرتبــط هدفــي النمــوذج )المعرفــة والقــدرة( ارتباطــاً وثيقــاً، فحيــث تركــز المعرفــة بشــكل 
أكبــر علــى فهــم كيفيــة إجــراء التغييــر، تركــز القــدرة علــى منــح الموظفيــن الثقــة التــي 
يحتاجونهــا لإتمــام التغييــر، وتضمــن هــذه الطريقــة المتمحــورة حــول الأشــخاص معــدل 
ــة بغيرهــا مــن الطــرق، وهــي الأنســب للتغييــرات  نجــاح أعلــى للتغييــر المســتمر مقارن

الصغيــرة التدريجيــة بحيــث لا يتعطــل الروتيــن اليومــي بشــكل كبيــر.
سادساً: نموذج منحنى كوبلر-روس للتغيير:

قــد تتعــرف علــى الأرجــح علــى منحنــى كوبلــر روس للتغييــر لأنــه يعتمــد علــى مراحــل 
عــدم الارتيــاح الخمــس الشــهيرة التــي حددتهــا الطبيبــة النفســية إليزابيــث كوبلــر-روس.  
ــن  ــدلاً م ــة )ب ــل عاطفي ــردود فع ــل ب ــا يقاب ــاً م ــر غالب ــأن التغيي ــرارك ب ــال إق ــن خ فم
ــة  ــى المنطــق( ســتكون علــى اســتعداد أفضــل خــال كل مرحل ــة عل الاعتراضــات المبني

مــن مراحــل النمــوذج الخمــس:
-الإنكار.

-الغضب.
-المساومة.

-الكآبة.

-التقبل.
قــد يمــر الموظفــون خــال هــذه المراحــل بترتيــب عشــوائي وقــد يتكــرر بعضهــا، وهنــا 
تتجلــى أهميــة التواصــل والتعاطــف حتــى يشــعر الموظفــون بمراعاتــك لهــم خــال الرحلــة 

نحــو تقبــل التغييــر.
عــدم القــدرة علــى التنبــؤ بالعواطــف قــد تجعــل هــذا الإطــار غيــر ملائــم للتغييــرات واســعة 
ــن  ــه يســمح بالتواصــل مــع الموظفي ــرة لأن ــا للمجموعــات الصغي ــذا يعــد رائعً النطــاق، ل
علــى المســتوى الفــردي، ومــن الأفضــل إقــران هــذا النمــوذج بإطــار آخــر يحــدد خطــوات 

واضحــة نحــو تحقيــق التغييــر.
سابعاً: نموذج بريدج للتغيير:

يتشــابه نمــوذج بريــدج للتغييــر مــع منحنــى تغييــر كوبلــر روس مــن حيــث أنــه يركــز على 
ردود الفعــل العاطفيــة خــال فتــرة الانتقــال، وفــي حيــن تركــز العديــد مــن النمــاذج علــى 
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ــى  ــال مــن خــال تقســيمها إل ــة الانتق ــى عملي ــر نفســه؛ يركــز نمــوذج بريدجــز عل التغيي
ثــاث مراحــل:

-الانتهاء، الخسارة والتخلي.
-المنطقة المحايدة.

-البداية الجديدة.
يتلخــص التصــور وراء هــذا النمــوذج أن التغييــر أمــر يحــدث للنــاس ســواءً كانــوا موافقين 
عليــه أم لا، فــي مقابــل أن الانتقــال رحلــة يقــدم النــاس علــى المضــي فيهــا، فمــن خــال 
توقــع الإنــكار والغضــب والإحبــاط الــذي يأتــي مــع التغييــر، يمكــن توجيــه النــاس بشــكل 

أفضــل نحــو المنطقــة المحايــدة، وهــي مــا يمثــل الجســر بيــن الموقــف القديــم والجديــد.
وهــذا الاتجــاه ذي الطابــع الشــخصي والعاطفــي يســاعد الإدارة والموظفيــن علــى العمــل 
معــاً عبــر التغييــر وترســيخه، وللمــرة الأخــرى فــإن أخــذ المشــاعر الشــخصية لموظفيــك 

بعيــن الاعتبــار عنــد تنفيــذ التغييــر يضمــن معــدل قبــول أعلــى.
ثامناً: نموذج ساتير للتغيير:

يرتبــط أيضًــا بمنحنــى تغييــر كوبلــر روس، يراقــب نمــوذج ســاتير للتغييــر التقــدم العاطفي 
للموظفيــن مــن خــال تتبــع أدائهــم مــن خــال خمــس مراحل:

-الوضع القبلي.
-المقاومة.
-الفوضى.
-الاندماج.

-الوضع الجديد.
قــد لا يبــدو اســتخدام نمــوذج بمرحلــة تســمى )الفوضــى( مغريــاً، لكــن تكمــن الأفضليــة في 
توقــع ردود الفعــل الســلبية والتــي تصاحــب التغييــرات الكبيــرة بشــكل عــام. يهــدف هــذا 
ــاط ويتوقفــون  النمــوذج إلــى تجنــب المشــكلات التــي تنشــأ عندمــا يصــاب النــاس بالإحب

عــن تبنــي عمليــات جديــدة.
يركــز نمــوذج ســاتير علــى التهيئــة للتغييــر لكنه لا يســاعد في تحديــد التغييــرات المطلوبة، 
لــذا مــن الأســلم اســتخدام هــذا الإطــار عندمــا تعــرف مــا تحتــاج لتغييــره. وحيــث يقــر هــذا 
النهــج بإمكانيــة التخلــي عــن العديــد مــن التغييــرات بســبب المقاومــة والالتبــاس وانعــدام 

التواصــل، فإنــه لا يوفــر بالضــرورة خارطــة للتغييــر المعــزز والمســتدام.
تاسعاً: نظرية كوتر:

تــم تطويــر نظريــة كوتــر لإدارة التغييــر مــن قبــل الأســتاذ بكليــة هارفــارد للأعمــال جــون 
بــي كوتــر، وتنقســم إلــى ثمانــي مراحــل:

- اخلق شعوراً بضرورة التغيير.
- شكّل فريق التغيير.

- كوّن رؤية استراتيجية.
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- انشر الرؤية.
-أزل حواجز التغيير.

-ركز على الانتصارات قصيرة المدى.
-حافظ على الحماسة.

- دشََّنَ  التغيير.
تقــوم نظريــة كوتــر بعمــل رائــع فــي بنــاء الحماســة وفهــم الحاجــة إلــى التغييــر مــن خــال 
بنــاء قائمــة مرجعيــة تعمــل كدليــل، مــع ذلــك فإنهــا تهمــل تضمين مرحلــة تهتــم بملاحظات 

الموظــف، لذلــك ثمــة احتمــال بــأن مقاومــة الموظــف ســتؤدي إلــى عرقلــة العمليــة.
ــبة  ــن بالنس ــرى، ولك ــركات الكب ــي الش ــة ف ــد للغاي ــكل جي ــة بش ــل النظري ــن أن تعم يمك
ــتياء  ــر باس ــك تخاط ــة، فإن ــمة ومتوقع ــات حاس ــون التعليق ــث تك ــر حي ــركات الأصغ للش
الموظفيــن ونفورهــم، ولــذا ينصــح بإقرانهــا بنمــاذج أخرى تهتــم بتعليقــات وآراء الموظفين 

طــوال عمليــة التغييــر.
عاشراً: نموذج مورير ذي الثلاث مستويات للمقاومة والتغيير:

يعتبــر هــذا نمــوذج فريــداً مــن حيــث أنــه يركــز علــى أســباب فشــل التغييــرات. يركــز هــذا 
النمــوذج علــى ثلاثــة مســتويات حرجــة للمقاومــة:

- لا أفهمه.
- لا يعجبني.
- لا أثق بك.

يعتقــد منشــئ هــذا النمــوذج ريــك موريــر أن ثلثــي التغييــرات المهمــة تقريبــا تفشــل بســبب 
نقــص المعلومــات، أو ردود الفعــل العاطفيــة الســلبية للتغييــر، أوعــدم الثقــة فــي مــن يحاول 

ــذ التغيير. تنفي
 )أنا لا أفهم ذلك، أحتاج إلى مزيدٍ من المعلومات والبيانات والأفكار(.

يميــل النــاس إلــى رفــض مــا لا يفهمونــه، عندمــا لا يفهــم الموظفــون الحاجــة إلــى التغييــر 
ــن  ــد الموظفي ــم تزوي ــم أن يت ــن المه ــذا م ــل، ل ــه بالفش ــم علي ــد يحُك ــه فق ــر نفس أو التغيي

ــه. ــر وموجبات ــة ضــرورة التغيي ــح لهــم رؤي ــي تتي بالمعلومــات الت
 )لا يعجبني هذا. أنا بحاجة للشعور بمزيد من اليقين، وأرغب أن أشعر بالأمان(.

ــر، فعندمــا يشــعر  ــذ التغيي ــرًا أمــام تنفي ــا كبي ــة عائقً يمكــن أن تكــون ردود الفعــل العاطفي
الموظفــون بالإحبــاط مــن التغييــر أو حتــى الخــوف منــه فمــن المرجــح أن يتشــبثوا بموقفهم 
ــي  ــا ف ــا للمضــي قدمً ــه مفتاحً ــع وإدارت ــذا الســلوك المتوق ــر له ــد التحضي ــوا، ويع ويقاوم

التغييــر.
 )لا أثق بك، ويجب أن أرى التغيير حتى أؤمن به(.

ــق  ــم يث ــن إذا ل ــر، ولك ــن بالتغيي ــع المعنيي ــة م ــة متين ــى صل ــون عل ــاك داعٍ لتك ــس هن لي
ــا  ــة، وكلم ــغ الصعوب ــرٌ بال ــر أم ــم بالتغيي ــإن إقناعه ــك ف ــك وخبرات ــي حكم ــوك ف موظف
كنــت علــى ثقــة ودرايــة تامــة بالحاجــة إلــى التغييــر بالإضافــة إلــى عمليــة تنفيــذه يكــون 
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موظفــوك أكثــر تقبــاً. وبينمــا غالبــاً مــا يتــم تدعيــم نمــوذج موريــر بدليــل إجرائــي لتنفيــذ 
التغييــر، إلا أن توقــع وفهــم أنمــاط المقاومــة يــؤدي دورًا حاســمًا نحــو تغييــر أكثــر كفــاءة.

دورة ديمنج:
تــم تطويرهــا فــي الأصــل مــن قبــل الدكتــور ويليامــز إدواردز ديمينــج، وتعــرف أيضــاً 
بــدورة Plan-Do-Check-Act (PDCA(، حيــث تركــز علــى تحســين عمليــة التغييــر 

وتنقســم إلــى أربــع مراحــل:
-خطط.
- طبقّ.
- تحقق.

-نفذّ.
تســاعدك المراحــل الأربــع علــى تحديــد المشــكلات التــي تحتــاج إلــى معالجــة، ثــم معالجــة 
هــذه المشــكلات مــن خــال التغييــر، والتحقــق مــن فاعليــة هــذه التغييــرات ومــا إذا كانــت 

تســتوجب إجــراء مزيــد مــن التحســينات.
تســمى PDCA دورة بــدلاً مــن نمــوذج لأنهــا مصممــة للعمــل فــي حلقــة، حيــث يمكــن 
تحديــد المشــكلات والتحســينات المحتملــة أثنــاء مرحلــة التخطيــط، ثــم تنفيذهــا علــى نطــاق 
صغيــر، ويمكــن بعــد ذلــك التحقــق مــن التقــدم ومراقبتــه لمعرفــة مــا إذا كان هــذا التغييــر 
يمكــن أن يســتفيد مــن إجــراء تعديــات والتصــرف وفقــاً لذلــك، وقــد يعنــي التصــرف تنفيــذ 
التغييــر علــى نطاقــات أخــرى داخــل الشــركة، أو قــد يعنــي العــودة إلــى مرحلــة التخطيــط. 
ويعمــل هــذا الإطــار بشــكل أفضــل علــى نطــاق صغيــر، حيــث يختبــر التغييــرات علــى 

فريــق أو قســم واحــد ويتتبــع النتائــج قبــل تنفيــذ تغييــرات علــى مســتوى الشــركة)1(.
نموذج كولورات وآخرون:

يتكون من أربعة مراحل أساسية، وهي)2(:
1. النهضــة: تتألــف هــذه المرحلــة مــن نشــاطات عقليــة كبيــرة، حيــث يحــاول المســؤولون 
تحديــد أهــم الضغــوط الموجــودة والمشــاكل التــي تعيــق ســيرورة المؤسســة، وذلــك مــن 

خــال فرزهــا وتصنيفهــا حســب أهميتهــا وتأثيرهــا علــى عمليــات المؤسســة.
2. التفكيــك: يتــم فــي هــذه المرحلــة تحديــد أهــم الجوانــب التــي تعتبــر غيــر مناســبة لنظــام 

المؤسســة فــي الواقــع واســتبعادها والحــد مــن اســتعمالها.
3. إعــادة البنــاء: يتــم فــي هــذه المرحلــة البحــث عــن معانــي جديــدة ومهــام أخــرى تتوافــق 
مــع التوجــه الجديــد، ويجــب أن تكــون مرضيــة لجميــع الأطرافـــ وتبــدأ هــذه الخطــوة فــي 
وقــت واحــد مــع خطــوة التفكيــك، ومــع ذلــك فإنــه لا يمكننــا التأكيــد فــي هــذه الخطــوة علــى 

تلــك العناصــر الجديــدة بــل نتــرك ذلــك فــي الأخيــر.
ــة العناصــر القديمــة  ــدة مــع بقي ــم دمــج العناصــر الجدي ــة يت ــي هــذه المرحل 4. الدمــج: ف
https://atharah.com/10-proven-change- ،ــت ــى الإنترن ــور عل ــال منش ــر، مق ــة لإدارة التغيي ــاذج الفعال 1( النم

management-models/ ، تاريــخ دخــول الموقــع: 3/2/ 2022م
2( سماتي حاتم، مرجع سابق، ص 64
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التــي لــم يتــم التخلــي عنهــا كالقيــم وخصائــص التنظيــم ومميزاتــه، وهنــاك مــن يقســم هــذه 
ــة إلــى قســمين: )الدمــج الداخلــي والدمــج الخارجــي(. المرحل

:Edger Huse نموذج
يعتبــر هــذا النمــوذج هــو نمــوذج كيــرت لويــن المطــور، حيــث قــدم Huse )1980( هــذا 

النمــوذج والمتكــون مــن ســبع مراحــل أساســية، علــى النحــو التالــي)1(:
1. الاســتطلاع:  وهــو مرحلــة إدراك المؤسســة للمشــاكل التــي تعترضهــا ومحاولــة 
التغلــب عليهــا، وذلــك ببــروز الحاجــة إلــى الاســتعانة بمستشــار خارجــي للمســاعدة فــي 

ــر. ــة التغيي ــذ عملي تنفي
ــى  ــع بعــض عل ــاق م ــة الاتف ــي مرحل ــان ف ــة يدخــل الطرف ــي هــذه المرحل 2. الدخــول: ف

ــى أساســها هــذه المســاعدة. ــم عل ــي تت ــد الأســس الت ــر وتحدي ــة التغيي إحــداث عملي
3. التشــخيص: يقــوم الوكيــل بجمــع المعلومــات التــي تــزوده بهــا المؤسســة حــول الوضــع 
ــا إذا  ــن وم ــن الوضعي ــة تصــور للهــوة الموجــودة بي الراهــن والوضــع المأمــول ومحاول

كانــت المؤسســة فــي حاجــة ماســة لهــذا التغييــر.
4. التخطيــط: بعــد أن يتأكــد الوكيــل أن المؤسســة  بحاجــة إلــى هــذا التغييــر يقــوم برســم 
خطــة محكمــة تطبــق وفقــاً لمراحــل معينــة وفتــرة زمنيــة محــددة، مــع تحديد أهــم المصادر 

المتوقعــة لمقاومــة هــذا التغييــر.
5. الفعــل: بحيــث يقــوم الوكيــل بتطبيــق الخطــة التــي تــم تســطيرها مــع محاولة إشــراك كل 

أفــراد المؤسســة فــي محاولــة منــه لامتصــاص مقاومــة أكبر عــدد مــن الأفــراد المقاومين.
6. التثبيــت والتقويــم: بعــد التأكــد مــن نجــاح عمليــة التغييــر وتحقيقهــا للنتائــج التــي كانــت 
ــال  ــز العم ــة تحفي ــع محاول ــت كل المســتجدات م ــز وتثبي ــم تعزي ــا، يت ــن أجله مســطرة م
ــم إعــادة  ــه يت ــق الأهــداف المنشــودة فإن ــة عــدم تحقي ــي حال مــن أجــل الاســتمرار، أمــا ف

تشــخيص المشــكلة مــن أجــل معالجــة النقــاط التــي غفــل عنهــا.
ــه، تحــاول المؤسســة التوجــه إلــى  7. النهايــة: بعــد تحقيــق الهــدف المــراد الوصــول إلي

معالجــة مشــاكل أخــرى.
إدارة التغيير الاستراتيجي واستمرار النجاح:

تعريف إدارة التغيير:
إدارة التغييــر، تعنــي التخطيــط للتغييــر، والبــدء فيــه، ثم تحقيقــه، والتحكم فيه، وفــي النهاية 
العمــل علــى اســتقرار عمليــات التغييــر وتثبيتهــا علــى مســتوى الشــركة والأفــراد معــاً. 
وهــي بالتالــي عمليــة التحكــم فــي كيفيــة اقتــراح التغييــر، وتقييمــه، وتنفيــذه، واســتيعابه)2(.

مفهوم إدارة التغيير:
ــي تركــز عليهــا المنظمــات فــي الوقــت  ــر مــن أهــم المهــام الت ــد أصبحــت إدارة التغيي لق
الحالــي، فقــد أدركــت غالبيــة المنظمــات أن الإعــداد والتخطيــط أفضــل بكثيــر مــن عــدم 
التخطيــط، اعتمــاداً علــى افتــراض أن تطــور الأعمــال يتــم مــن خــال النمــو التدريجــي، 

1( سماتي حاتم، مرجع سابق، ص 70
2( ربحي محمد عليان، مرجع سابق، ص 35
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ولكــي تتــم عمليــة التغييــر بفاعليــة يجــب أن تعتمــد منــذ بداياتهــا علــى خطــة عمــل دقيقــة 
ــي  ــل ف ــع أفض ــى وض ــه إل ــال من ــة الانتق ــة وكيفي ــي للمنظم ــع الحال ــى الوض ــز عل ترك
ــي العمــل  ــوف ف ــة أن تخطــو خــارج الإطــار المأل ــب مــن المنظم المســتقبل، وهــذا يتطل

ــوب)1(. ــر المطل ــق التغيي ــي تخل ــة العناصــر الت ــل كاف ــر وتحلي والتفكي
قــد يكــون التغييــر أمــراً غيــر مرحــب بــه، لــذا مــن المهــم أن تتوجــه الإدارة إلــى التقليــل 
مــن ردود الفعــل الســلبية، كمــا أن اختيــار نمــوذج إدارة التغييــر الملائــم يلعــب دوراً فاعــاً 

نحــو التطبيــق الأمثــل، ويجعــل رحلــة التغييــر أســهل وأقــل إيلامــاً)2(.
مقاومة التغيير الاستراتيجي:

تعريف ومفهوم مقاومة التغيير:
هنالك العديد من التعريفات لمقاومة التغيير، ومنها)3(:

ــر  ــتقبل غي ــور المس ــبب تص ــك بس ــف، وذل ــيرها العواط ــة تس ــل متفاوت ــي ردود فع - ه
الآمــن، وعــدم توفــر ظــروف العمــل المناســبة، إلــى جانــب تصــورات النــاس والتجــارب 

ــر. الســابقة الفاشــلة للتغيي
- هــي موقــف فــردي أو جماعــي، بوعــي أو بغيــر وعــي، تتجلــى فــي معارضــة التحــولات 
ــى  ــدة عل ــم إدخــال تحــولات جدي ــه ت وتأثيراتهــا. وهــو موقــف ســلبي يعتمــده العمــال لأن

دورة العمــل العاديــة.
ــر،  ــة التغيي ــرد لعملي ــدى الف ــة ل ــات الذهني ــط بالمعالج ــة ترتب ــة عقلي ــة إدراكي ــو حال - ه

ــر. ــة التغيي ــول ماهي ــلبية ح ــادات الس ــكار والاعتق ــال الأف ــن خ ــدث م وتح
مــن خــال مجمــل التعريفــات التــي تــم طرحهــا يظهــر أن مقاومــة التغييــر التنظيمــي أمــر 
حتمــي ولا بــد منــه، بحيــث تعتبــر هــذه العمليــة رد فعــل عــادي يقــوم بــه فــرد أو جماعــة، 
وذلــك لعــدم تقبــل التغييــر ورفضــه نتيجــة لتجــارب تغييــر فاشــلة قامــت بهــا المؤسســة أو 
الشــعور بــأن التغييــر قــد يمــس بعــض صلاحياتهــم التــي يضمنهــا لهــم الوضــع الحالــي. 
ومــن خــال مجمــل التعريفــات الماضيــة نســتطيع أن نســتخلص مجموعــة مــن الخصائص 

التــي تخــص مقاومــة التغييــر التنظيمــي، وهــي)4(:
- المقاومة استجابة حسية عاطفية أو سلوكية فردية أو جماعية.

ــاً  ــون متوقع ــد يك ــراد وق ــح الأف ــاً إذا كان يمــس مصال ــة حقيقي ــون ســبب المقاوم ــد يك - ق
ومجــرد تخوفــات ناتجــة عــن عــدم فهــم برنامــج التغييــر أو عجــزاً فــي التكيــف معــه أو 

ــا المكتســبة. ــدان المزاي ــاً مــن فق خوف
- تختلف درجة المقاومة حسب الأسباب التي تستدعي ذلك.

- تتأثر درجة المقاومة بمدى مشاركة العمال في اتخاذ القرارات الخاصة بالتغيير.
- مقاومة التغيير قد تكون علنية، وقد تكون مستترة.

1( المرجع السابق،  ص35
2( النماذج الفعالة لإدارة التغيير، مرجع سابق
3( سماتي حاتم، مرجع سابق، ص 73التهديد 

4( سماتي حاتم، مرجع سابق، ص 73
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مستويات وأسباب مقاومة التغيير:
يعــد التغييــر ظاهــرة طبيعيــة تخضــع لهــا جميــع مظاهــر الكــون انبثاقــاً مــن البعــد الحركــي 
والزمانــي الــذي يشــكلها فــي تلــك الحالــة، فــكل شــيء يتحــرك ليتحــول إلــى شــيء جديــد 
بعــد أن تتفاعــل مجموعــة العناصــر المختلفــة فــي أجــواء وظــروف متعــددة لتخلــق وجــوداً 
آخــر لــم يكــن مــن قبــل، والهــدف مــن التغييــر عامــة هــو الوصــول بالمنظمــة إلــى حالــة 
أفضــل وتحســين ظــروف العمــل، إلا أن ظاهــرة مقاومــة التغييــر تعد مشــكلة مســتمرة لدى 
كل الأفــراد والمســتويات الإداريــة لاعتقادهــم أن التغييــر يهــدد أنمــاط حياتهــم الوظيفيــة 
ومصالحهــم القائمــة، وهــذا مــا يضعــف جهــود وبرامــج التغييــر ويجعــل منهــا أمــراً صعبــاً 

يــؤدي إلــى خلــل وانقســامات بيــن مؤيــد ومقــاوم داخــل وحداتهــا التنظيميــة)1(.
يرغــب الغالبيــة العظمــى مــن النــاس أن يظلــوا علــى مــا جُبلــوا عليــه، ولا يحبــون التغييــر 
فــي حياتهــم، ولقــد وجــد الرســل والأنبيــاء تعنتــاً شــديداً وأذى كثيــراً وهــم يقومــون بالتغييــر 
الشــامل لمصلحــة ذات النــاس الرافضيــن للتغيــر، وقــد بيــن الحــق عــز وجــل هــذا الصراع 
بيــن التفكيــر الآبائــي المــوروث والتمســك بــه وعــدم القــدرة علــى تجــاوزه إلــى التفكيــر 
ــد عظيمــة وخيــر  ــات كبيــرة وفوائ ــه مــن إيجابي ــد المســتحدث بمــا يحمــل فــي طيات الجدي
وفيــر، بــل يرفضونــه جملــة وتفصيــاً وإن كان قــد منــد الحــق عــز وجــل. يقــول الله تعالــى 
فــي كتابــه العزيــز: )وإذا قيــل لهــم اتبعــوا مــا أنــزل الله قالــوا بــل نتبــع مــا ألفينــا عليــه 

آباءنــا أولــو كان آباؤهــم لا يعقلــون شــيئاً ولا يهتــدون)2(.
غالبــاً مــا يلاقــي البــدء والتنفيــذ والتنفيــذ للتغيــر المخطــط لــه ظاهــرة المقاومــة لــه. وقــد 

تحــدث مقاومــة التغييــر علــى ثلاثــة مســتويات، ذكرهــا وتفصيلهــا، كمــا يلــي)3(:
1. مستوى الموظفين.
2. مستوى المديرين.

3. المستوى التنظيمي.
دعونا ننظر في أسباب مقاومة التغيير من هذه الرؤى الثلاثة:

أولاً: مستوى الموظفين:
ــة  ــة واجتماعي ــواع اقتصادي ــة أن ــى ثلاث ــر لأســباب ترجــع إل ــون التغيي ــاوم الموظف ــد يق ق

ــية. ونفس
أ. الأسباب الاقتصادية لمقاومة التغيير على جزء من العمال هي:

 - فقدان العمل:
عندمــا يتــم تقديــم أســاليب ونظــم التكنولوجيــا الجديــدة فــي المنظمــة، قــد يشــعر الموظفــون 
بعــدم الأمــان بشــأن وظائفهــم. علــى ســبيل المثــال، يعطــي إدخــال أجهــزة الكمبيوتــر فــي 

1( محمــد مصطفــى القصيمي،اعتمــاد بعــض المداخــل الإداريــة لمواجهــة مقاومــة التغييــر،  )بغــداد: جامعــة الموصــل- كليــة 
الإدارة والاقتصــاد، 30 -89، 2008، ص 97

2( سورة البقرة، الآية 170
3( أحمد علي محمد، مرجع سابق
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إعــداد العمــل اليــدوي انطباعــاً لــدى الموظفيــن بأنــه قــد يتــم تخفيــض بعــض منهــم. ومــن 
ثــم، يقــاوم الموظفــون هــذا التغييــر.

- الخوف من خفض الرتبة:
يخشــى العمــال عــادة مــن خفــض رتبهــم، إذا لــم تكــن لديهــم المهــارات اللازمــة للتعامل مع 
متطلبــات الوظائــف، فــي الإطــار التنظيمــي الجديــد. ومــن ثــم، فهــم يقاومــون التغييــرات 

التــي تــؤدي إلــى إعــداد تنظيمــي جديــد.
- فرض معايير أداء أعلى:

ــرض  ــن ف ــة، يمك ــي المنظم ــر ف ــه نتيجــة للتغيي ــون أن ــان يشــعر العامل ــي بعــض الأحي ف
ــم يقاومــون  ــم، فه ــن ث ــة لنفســه. وم ــآت إضافي ــع مكاف ــم دون دف ــى عليه ــر أداء أعل معايي

ــر. التغيي
- الفائدة فقط لصاحب العمل:

قــد يشــعر العمــال أن التغييــرات التــي تــم إدخالهــا لــن تفيــد ســوى أصحــاب العمــل أكثــر 
مــن أنفســهم. ومــن ثــم ، فهــم يقاومــون التغييــر.

ب. الأسباب الاجتماعية لمقاومة التغيير من جانب العمال هي:
- فقدان العلاقات الاجتماعية القديمة:

قــد يجلــب التغييــر الموظفيــن فــي إعــداد عمــل جديــد يواجهــون فيــه موظفيــن وفنييــن جدداً. 
ــى  ــؤدي إل ــر ي ــاً. لأن التغيي ــن اجتماعي ــون بالنازحي ــة، يشــعر العامل ــذه الحال ــل ه ــي مث ف

انخفــاض الرضــا الاجتماعــي لهــم. ومــن ثــم ، فهــم يقاومــون التغييــر.
- ضغط المجموعة:

أحيانــا يقــاوم العمــال التغييــر، لأن المجموعــة التــي ينتمــون إليهــا ليســت لصالــح التغييــر. 
قــد يكونــون أكثــر ولاء وملتزميــن ومخلصيــن تجــاه معاييــر وقيــم المجموعــة.

ج. الأسباب النفسية لمقاومة التغيير من جانب العمال هي:
-الإجهاد والتوتر في تعلم مهارات وظيفية جديدة:

قــد يتضمــن التغييــر الــذي تــم إدخالــه إعــادة تعريــف وظائــف الأشــخاص، ممــا يتطلــب 
منهــم تعلــم مهــارات وظيفيــة جديــدة. هنــا، مــن ناحيــة، المهــارات القديمــة للنــاس أصبحــت 
باليــة، ومــن ناحيــة أخــرى مــن المفتــرض أن يتعرضــوا للضغــوط والتوتــر لتعلــم مهــارات 

وظيفيــة جديــدة، والتــي لا يحبونهــا. ومــن ثــم ، فهــم يقاومــون التغييــر.
- تخفيض فخر العمال:

ــدوي،  ــل الي ــن العم ــر م ــى الكثي ــة إل ــن الحاج ــص م ــى التخل ــر عل ــا ينطــوي التغيي عندم
ــخصي  ــر الش ــص الفخ ــى تقلي ــؤدي إل ــر ي ــية لأن التغيي ــباب نفس ــه لأس ــال يقاومون العم

ــال. للعم
- الخوف من مجهول:

ــر  ــون تأثي ــد لا يك ــد. ق ــر مؤك ــتقبل غي ــذ المس ــتقبل. من ــو المس ــه نح ــر موج ــر التغيي تأثي
ــاً  ــاً وخوف ــداً دائم ــكل تهدي ــول يش ــاس. المجه ــا الن ــأ به ــي تنب ــة الت ــس الطريق ــر بنف التغيي
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ــر. ــاس التغيي ــاوم الن ــم ، يق ــن ث ــاس. وم للن
- الخبرة السابقة:

إذا كان فــي الماضــي، لــم يتــم التعامــل مــع التغييــر مــن قبــل المنظمــة بكفــاءة وكان لــدى 
النــاس تجربــة مريــرة حــول هــذا الموضــوع، ســوف يعارضــون التغييــر المحتمــل إدخالــه 

فــي الوقــت الحالــي. فــي الواقــع، قــد يســاء تفســير هــذا التغييــر ويقاومــه.
ثانياً: مستوى المديرين:

قد يقاوم المديرون التغيير بسبب الأسباب التالية:
1. فقدان السلطة والسيطرة:

قــد ينتــج التغييــر تــوازن قــوة جديــد فــي المنظمــة، وقــد يشــعر المديــرون، وخاصــة فــي 
ــد.  ــوازن الجدي ــى المرؤوســين بســبب الت ــدان الســلطة والســيطرة عل ــد بفق ــة، بالتهدي القم
فــي الواقــع، قــد يــؤدي التغييــر إلــى تــآكل قاعــدة الســلطة للمديريــن. ومــن ثــم يقاومــون 

التغييــر.
2. دفاع الأنا:

كل مديــر لديــه بعــض الأنــا التــي يحــاول الحفــاظ عليهــا. فــي بعــض الأحيــان، قــد يقــاوم 
أحــد المديريــن التغييــر الــذي هــو نتيجــة لاقتــراح مــن قبــل المــرؤوس، لأنهــا تخلــو مــن 
ــن  ــل المديري ــن قب ــاوم م ــد ق ــر ق ــبب التغيي ــن بس ــرور المديري ــى غ ــوم عل ــا. أي هج الأن

لأســباب نفســية.
3. مشكلة توجيه المرؤوسين في ظروف متغيرة:

فــي بعــض الأحيــان يشــعر المديــرون بصعوبــة هائلــة فــي توجيــه المرؤوســين فــي 
ــرة  ــكلة كبي ــذه مش ــية. ه ــة الرئيس ــرات التنظيمي ــض التغيي ــة لبع ــرة، نتيج ــروف متغي ظ

وتحــدي للمــدراء. وبالتالــي، يقــاوم المديــرون التغييــر.
ثالثاً: المستوى التنظيمي:

ــباب  ــك للأس ــة، وذل ــتوى المؤسس ــى مس ــر عل ــة التغيي ــم مقاوم ــان، يت ــض الأحي ــي بع ف
ــة: التالي

أ. الهيكل التنظيمي الجامد:
قــد يصبــح عــدم توفــر المرونــة الكافيــة فــي هيــكل التنظيــم مصــدراً للمقاومــة. علــى الرغــم 
مــن أن التغييــر هــو للتحســين. علــى ســبيل المثــال: البنيــة البيروقراطيــة للتنظيــم، حيــث 
يتــم تحديــد الوظائــف بشــكل ضيــق وتأكيــد تدفــق المعلومــات مــن الأعلــى إلــى الأســفل، 
ــراء  ــال لإج ــود مج ــر نظــراً لوج ــال أي تغيي ــى الإطــاق لإدخ ــاً عل ــون صالح ــد لا يك ق

التغييــرات أو عــدم وجــوده علــى الإطــاق.
ب. قيود الموارد:

ــد لا يتناســب  ــر. ق ــذ التغيي ــوارد لتنفي ــدرة الم ــبب ن ــر بس ــاوم التغيي ــات تق ــض المنظم بع
ــة. ــتثمارات ضخم ــب اس ــه يتطل ــة، لأن ــع المنظم ــر م التغيي

ت. تكاليف الغروب:
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مقدمــة مــن التغييــر. قــد تكــون المنظمــة قــد قاومــت الأتمتــة لأنهــا قــد تــؤدي إلــى مشــكلة 
التكاليــف الغارقــة. لا يمكــن اســترداد اســتثمارات رأس المــال الضخمــة فــي الآلات 
ــرح. ــر المقت ــم إدخــال التغيي ــوارد البشــرية، إذا ت ــي الم ــب ف ــف التدري الموجــودة وتكالي

مراحل مقاومة التغيير الاستراتيجي:
إن الفــرد المقــاوم للتغييــر يمــر بعــدة مراحــل حتــى يتقبــل ويرضــح لعمليــة التغييــر مــن 
ــل  ــبعة مراح ــر س ــك عب ــرد، وذل ــا الف ــي يصدره ــال الت ــن ردود الأفع ــد م ــال العدي خ

ــي)1(: وه
1. الصدمة: وهو شعور حاد بعدم التوازن، وعدم القدرة على التصرف.

2. عدم التصديق: الشعور بعدم واقعية وموضوعية سبب التغيير.
3. الذنب: وهو شعور الفرد بأنه ارتكب خطأ كان السبب وراء التغيير.
4. الإسقاط: محاولة لوم أفراد آخرين وتأنيبهم على التغيير الذي حدث.

5. التبرير: من خلال وضع بعض المبررات والأسباب الخاصة بالتغيير.
ــا  ــى مزاي ــه إل ــه وتحويل ــاج مع ــر والاندم ــواء التغيي ــق احت ــون عــن طري 6. التكامــل: يك

ــع بهــا. يتمت
7. القبول: وهو عبارة عن خضوع وتقبل الفرد للوضع الجديد.

أنواع مقاومي التغيير:
ــه  ــا يجعل ــبب م ــخص س ــكل ش ــر، فل ــرد لآخ ــن ف ــه م ــر ودرجات ــة التغيي ــف مقاوم تختل
يرفــض التغييــر ويصــر علــى البقــاء فــي الوضــع الراهــن، لذلــك ســنعرض أنــواع الأفــراد 

ــة)2(: ــاط التالي ــر فــي النق ــن للتغيي المقاومي
- المتجــارب: وهــو الــذي يدعــي أن لــه خبــرة وتجــارب طويلــة فــي موضــوع التغييــر، 

وأن هــذا التغييــر مآلــه الفشــل.
- المتســائل: وهــو الــذي يحــاول توجيــه مجموعــة مــن الأســئلة فــي محاولــة منــه لتبيــان 

فشــل التغييــر.
- المتســلق: وهــو الــذي يحــاول الوصــول إلــى القيــادات العليــا والتأثيــر عليهــم بإقناعهــم 

بفشــل التغييــر وذلــك مــن خــال بنــاء علاقــات معهــم.
- المعمم: وهو الذي يجعل من الحادثة الفردية ظاهرة عامة.

ــن  ــرك المجــال للآخري ــر، ولا يت ــكلام حــول فشــل التغيي ــر ال ــذي يكث ــار: وهــو ال - الثرث
ــداء رأيهــم. لإب

- الملتقــط: وهــو الــذي يلتقــط بعــض الكلمــات مــن المغيــر ليســتعملها فــي خدمــة تعزيــز 
مقاومتهــم.

ــب الكلمــات والأحــداث والمواقــف لتصبــح عبــارة عــن دليــل  ــب: وهــو الــذي يركِّ - المركِّ
1( محمــد قريشــي، التغييــر التكنلوجــي وأثــره علــى أداء المؤسســات مــن منظــور بطاقــة الأداء المتــوازن، بحــث غيــر منشــور 

–دكتــوراه-، الجزائــر: جامعة محمــد خيضربســكرة، 2013م- 2014م، ص 85 
2( قــادة مختــار محمــودي، اســتراتيجية التغييــر كرهــان للتنافســية بالمؤسســة، بحــث غيــر منشــور- دكتــوراه-، )الجزائــر: 

جامعــة أبــي بكــر بلقايــد تلمســان، 2015م(، ص 121
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لرفــض التغييــر.
ــس  ــي نف ــر وف ــرة التغيي ــدح فك ــة، إذ يم ــواع المقاوم ــن أخطــر أن ــر م - المســوِّف: ويعتب

ــر. ــر مناســب للتغيي ــت غي ــول أن الوق ــت يق الوق
- المشاجر: الذي يعبر عن مقاومته بالمشاجرة والعراك والشتم والضرب.

ــد كل مــرة  ــه لفكــرة التغييــر عــن طريــق الانســحاب عن - المنســحب: يعبــر عــن مقاومت
يفتــح فيهــا النقــاش حــول موضــوع التغييــر.

ــه  ــر ويشــوه صورت ــى صاحــب فكــرة التغيي ــذي يحــاول الهجــوم عل - المهاجــم: وهــو ال
ــه. ــم علي ــر والقائ ــة فــي التغيي وذلــك بزعزعــة الثق

- المســاوم: وهــو الــذي يســاوم المغيــر حتــى يتــم التوصــل إلــى حــل وســط أو حــل يشــوه 
التغييــر ويخرجــه عــن مضمونــه.

ــن  ــر ع ــاوم للتعبي ــا المق ــي ينتهجه ــلوكيات الت ــن الس ــة م ــي مجموع ــر ه ــة التغيي  مقاوم
رفضــه لفكــرة التغييــر، وقــد تجتمــع أكثــر مــن صفــة مــن الصفــات الســابقة الذكــر فــي 
شــخص واحــد، فكلمــا كثــرت تلــك الصفــات فــي المقــاوم فــإن ذلــك يعبر عــن شــدة المقاومة 
لديــه وقوتهــا. وهنــا يكمــن دور الأخصائــي فــي علــم النفــس العمــل والتنظيــم فــي مســاعدة 

المنظمــة علــى التغلــب علــى المقاومــة مــن خــال)1(:
ــن  ــع الراه ــخيص الوض ــي تش ــراكهم ف ــك بإش ــر، وذل ــة التغيي ــي عملي ــراد ف ــج الأف - دم

ــر. ــذ التغيي ــي تنفي ــاركة ف ــبة والمش ــول المناس ــراح الحل واقت
ــح  ــي صال ــي ف ــب الت ــك الجوان ــه للمنظمــة، خاصــة تل ــر وضرورت ــة التغيي ــراز أهمي - إب

ــة. ــرد والمنظم الف
- نشــر معلومــات واضحــة وصريحــة حــول مــا ســيتم إجــراءه مــن تغييــرات مــن خــال 

الاجتماعــات والمقابــات والإعــام والمنشــورات.
أشكال التعبير عن مقاومة التغيير الاستراتيجي:

فــي العــادة ينقســم النــاس حيــال التغييــر الاســتراتيجي، كطبيعــة البشــر، فمنهــم مــن يــراه 
ــراه  ــة الســبل وكل الوســائل، ومنهــم مــن ي ــه ومنعــه بكاف شــراً مســتطيراً يجــب مناهضت
خيــراً ونعمــة ويدعمــه، وثالثهــم قــد يلــزم الصمــت ويــرى أن الخيــرة فيما يختــاره الله. وفي 
ــزى إليهــا ردود الأفعــال  ــة تعُ ــة نجــد أن هنالــك عوامــل نفســية واجتماعي الحــالات الثلاث
ــة  ــئة الاجتماعي ــدة، وأن التنش ــخة واح ــت نس ــرية ليس ــس البش ــا الأنف ــر، وبم ــاه التغيي تج
مختلفــة، فكذلــك يكــون شــكل التعبيــر عــن مقاومــة التغييــر مختلــف تمامــاً ومتفــاوت مــن 

فــرد لآخــر.
ح بهــا، وقــد تكــون  مقاومــة التغييــر قــد تأخــذ عــدة أشــكال، حيــث قــد تكــون علنيــة ومصــرَّ
ــح  ــور اتصب ــد تتط ــة وق ــات كلامي ــرد مناوش ــون مج ــد تك ــة، فق ــر واضح ــتترة وغي مس
إحجامــاً وامتناعــاً عــن العمــل أو تخريبــاً لوســائل العمــل، بحيــث قــد يقــوم الفــرد ببعــض 

ــه للتغييــر، ومــن هــذه الأشــكال)2(: التصرفــات التــي تظهــر عــدم تقبل
1( عثمان محمود الخضر، علم النفس التنظيمي- رؤية معاصرة، )الكويت: آفاق للنشر والتوزيع، 2012م(، ص 328

2( سماتي حاتم، مرجع سابق، ص 79
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- قيام الفرد بالتهجم على الآراء والأفكار الجديدة.
- توجيه العديد من الأسئلة من قبل الفرد.

- السكوت وعدم إبداء الرأي.
- يظهر الفرد أنه منزعج وغير قادر على اتخاذ القرار بشأن التغيير المقترح.

- الدفاع عن الأسلوب الحالي ومحاولة توضيح أنه الخيار الأمثل.
- الإصرار على عدم عدالة التغيير.

- إثارة نتائج سلبية حول المقترحات الجديدة.
- محاولة إبراز أن المؤسسة ليست بحاجة إلى التغيير.

- محاولــة إظهــار الموافقــة علــى التغييــر مــع خلــق أعــذار، مثــل القــول: )الفكــرة جيــدة 
..لكــن(.

- محاولة اقتراح حلول سريعة.
- زيادة العداء نحو المبادرين باقتراح التغيير.

- تخفيض الأداء والصدام بين الجماعات.
- الميل نحو الإتحاد وأنشطة نقابات العمال.

- زيادة معدلات الغياب والتأخير والتخريب.
مداخل إدارة مقاومة التغيير:

ــي تواجــه إدارات  ــات الت ــرز الصعوب ــر أحــد أب يعــد أســلوب التعامــل مــع مقاومــة التغيي
المنظمــات، فالتغييــر اليــوم ســريع جــداً والبيئــة تنافســية جــداً، والتغييــر الســريع والمســتمر 
ــع  ــل م ــة التعام ــتوعب كيفي ــت الإدارة لا تس ــة، وإذا كان ــات الفاعل ــز المنظم ــوف يمي س
المقاومــة وخلــق المنــاخ المناســب لتخفيضهــاـ فــإن ذلــك يمكــن أن يقــوض الجهــود الكبيــرة 
التــي يمكــن أن تبــذل. ويختلــف المدخــل الإداري المناســب للتعامــل مــع مقاومــة التغييــر 
ــي  ــن ف ــة العاملي ــراؤه، وطبيع ــوب إج ــر المطل ــكل التغيي ــة وش ــه ونوعي ــاف طبيعت باخت
المنظمــة. وهنالــك مداخــل متعــددة ومناســبة لإدارة مقاومــة التغييــر، وتحديــد كيفيــة 

ــل بالآتــي)1(: التعامــل معــه، تتمث
أ. مدخل بناء فريق التغيير:

ــدة مــع  ــات جي ــن يملكــون علاق ــن الذي ــراد الكفوئي ــار الأف ــى اختي يعتمــد هــذا المدخــل عل
بقيــة العامليــن وضمهــم إلــى فريــق التغييــر ومنحهــم صلاحيــات غيــر محــددة للتعامــل مــع 

الحــالات الســلبية.
ب. مدخل خلق انجازات قصيرة المدى:

ــر  ــة التغيي ــن لعملي ــدى المقاومي ــة ل ــو إشــاعة الرغب ــذا المدخــل ه ــس له ــدف الرئي إن اله
للمشــاركة والاســتفادة مــن الإنجــازات الناتجــة عــن هــذه العمليــة وضمــن المــدى المنظور.

ج. مدخل بناء ثقافة التغيير:
ــدى  ــة ل ــه وخصائصــه الإيجابي ــر وأهميت ــادئ التغيي ــى إرســاء مب ــذا المدخــل عل ــوم ه يق
ــة تنميــة  ــة(، مجل ــة لمواجهــة مقاومــة التغييــر )دراســة حال 1( محمــد مصطفــى القصيمــي، اعتمــاد بعــض المداخــل الإداري

ــاد، 89 )30(، 2008م(، ص101 ــة الإدارة والاقتص ــل، كلي ــة الموص ــراق: جامع ــن )الع الرافدي
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العامليــن قبــل البــدء بالتطبيــق، وذلــك لضمــان الدعــم الكافــي والمناســب لعمليــة التغييــر 
ــزام بهــا. والالت

د. مدخل تعاقب إجراءات التغيير:
ــن  ــر بشــكل متعاقــب وبمــا يظهــر للمقاومي ــات التغيي يتضمــن هــذا المدخــل إجــراء عملي

ــر. ــة لإقناعهــم بضــرورة إجــراء التغيي ــق نجاحــات متلاحق ــة وخل ــة العملي جدي
ويــرى )العديلــي( بأنــه يمكــن إدارة مقاومــة التغييــر مــن خــال مجموعــة مداخــل جوهريــة 

وهي)1(:
أ. مدخل التركيز على التغيير المنطقي:

إذ مــن المناســب جــداً أن تقــوم الإدارات باعتمــاد التغييــر المنطقــي المهــم والقابــل للتنفيــذ 
ميدانيــاً مبتعــداً بذلــك عــن تأثيــره الســلبي تجــاه العامليــن ممــا يخفــض مــن مقاومتــه.

ب. مدخل الترغيب:
ــتوياتهم  ــف مس ــن بمختل ــدراء والعاملي ــن الم ــاون بي ــدأ التع ــى مب ــذا المدخــل عل ــد ه يعتم
وتجنــب لغــة التهديــد، وذلــك لتجــاوز حــالات المقاومــة التــي مــن الممكــن أن تظهــر خــال 

إجــراءات التغييــر.
ج. مدخل جدولة التغيير:

يتبنــى هــذا المدخــل فكــرة اختيــار الوقــت المناســب بوصفــه عامــاً حاســماً لإجــراء التغيير 
ــض  ــة وتخفي ــذه العملي ــاح ه ــى إنج ــل عل ــول يعم ــي معق ــج زمن ــداد برنام ــن خــال إع م

ظاهــرة المقاومــة.
د. مدخل مشاركة العاملين: 

يتــم إشــراك العامليــن فــي عمليــة التغييــر منــذ البــدء لإشــعارهم بأهميتهــم وتوضيــح مــا 
ــاً أمــام التغييــر. مطلــوب إحداثــه، وبذلــك لــن يصبحــوا عائق

هـ. مدخل الثقة:
وذلــك مــن خــال تعزيــز الثقــة بيــن الإدارة والعامليــن، ممــا يــؤدي إلــى قبــول أي إجــراء 

تتخــذه المنظمــة تجــاه الإدارة والعامليــن.
فيمــا يبيــن )Jager( إمكانيــة اعتمــاد مدخــل أو أكثــر مــن المداخــل الآتيــة لضمــان تخفيــض 

مقاومــة التغيير)2(:
أ. مدخل استطلاع الآراء:

يتضمــن هــذا المدخــل تبــادل الأفــكار والحــوار مــع الأطــراف الرافضــة لعمليــة التغييــر، 
وذلــك لاســتطلاع آرائهــم والاســتفادة منهــا وتضمينهــا فــي عمليــة التغييــر.

ب. مدخل التأثير:
ــراف  ــى الأط ــر عل ــوذ للتأثي ــاب النف ــات أصح ــتغلال طاق ــدأ اس ــل مب ــذا المدخ ــذ ه يتخ

المقاومــة للتغييــر، ومحاولــة تعديــل اتجاهاتهــم وأفكارهــم لدعــم هــذه العمليــة.
1( ناصــر محمــد العديلــي، الســلوك الإنســاني والتنظيمــي: منظــور كلــي مقــارن، )الريــاض: معهــد الإدارة العامــة، 1993م(، 

ص 12
2( محمد مصطفى القصيمي، مرجع سابق، ص 102
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ج. مدخل الاستدراج: 
ــذ  ــم بتنفي ــاً لتكليفه ــر تدريجي ــة التغيي ــن لعملي ــى اســتدراج المقاومي ــذا المدخــل عل ــوم ه يق

ــة. ــذه العملي ــم به ــر ودمجه ــة التغيي ــب وإجــراءات عملي بعــض جوان
د. مدخل إظهار الأخطاء:

ــدأ الاســتمرار بطــرح مشــاكل وســلبيات الوضــع الراهــن،  ــى مب يعتمــد هــذا المدخــل عل
وبمــا يؤكــد عــدم إمكانيــة التعامــل مــع هــذا الوضــع واحتماليــة ظهــور ســلبيات ومشــاكل 

أخــرى فــي حالــة عــدم إجــراء التغييــر.
الاتجاهات الإدارية المعاصرة لإدارة التغيير الاستراتيجي:

ــي  ــي كل مناح ــد، وف ــوم جدي ــر كل ي ــع فج ــم م ــهده العال ــذي يش ــر ال ــارع الكبي إن التس
الحيــاة، يتطلــب إجــراء التغييــر الاســتراتيجي بشــكل مســتمر فــي منظمــات الأعمــال، مــن 
أجــل المواكبــة، والمنافســة، والتميــز، وهــذا يقتضــي وجــود إدارة ذات مفاهيــم اســتراتيجية 

وقــدرة علــى القيــادة الاســتراتيجية واتخــاذ القــرارات الاســتراتيجية المتعلقــة بالتغييــر.
تبــرز خصائــص منظمــات القــرن الواحــد والعشــرين، والتــي أصبحــت تميــل للقــادة الذيــن 
يحبــون التغييــر، وعلــى الرؤيــة الواحــدة والرســالة المشــتركة، وانتهــاج الاســتراتيجيات 
الهجوميــة التــي تتمحــور فــي الميــزة التنافســية ورضــا العمــاء التــام علــى قيــم وقناعــات 
الإنجــاز والتــي ســتحقق حضــارة الإنجــاز، كمــا أن نظــم التشــغيل الســريعة والمنضبطــة 
ــدة ســواء للمــوارد البشــرية الماهــرة  والتــي تعــد إعــادة هندســة للمنظمــات، بصــورة جي
والمحفــزة للإنجــاز، أم فــي الإبــداع فــي صياغــة عمليــات الأداء الجديــدة. وفيمــا يلي بعض 

الاتجاهــات الإداريــة المعاصــرة التــي يمكــن توظيفهــا فــي إدارة التغييــر، وأهمهــا)1(:  
                                   Knowledge Management 1. إدارة المعرفة
                      Learning Management Systems  2. نظم إدارة التعلم

                                     Creative Management   3. إدارة الإبداع
                           Total Quality Management 4. إدارة الجودة الشاملة

 Organizational Re-engineering التنظيميــة  الهندســة  إعــادة  إدارة   .5
 Management

     Strategic  Management                           6. الإدارة الاستراتيجية
                     Managing Culture Adaptability  7. إدارة التكيف الثقافي

 Managing Multicultural Teams  8. إدارة فرق العمل ذات الثقافات المتعددة
                                 e- Management           9. الإدارة الإلكترونية

التغيير الاستراتيجي والرقابة الاستراتيجية:
أكدنــا مــن قبــل -فصــل ســابق- أن الاســتراتيجية فــي مجملهــا مجموعــة عمليــات متصلــة 
مــع بعضهــا البعــض ومســتمرة، تهــدف فــي مجملهــا إلــى تحقيــق الأهــداف الاســتراتيجية، 
ــن  ــتراتيجية م ــل الاس ــع وضــع البدائ ــا م ــد منه ــتراتيجية أو تح ــات الاس ــع الانحراف وتمن

1( المرجع السابق، ص 21
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خــال الرقابــة الاســتراتيجية المســتمرة لــأداء الاســتراتيجي والتــي تبُنــى عليهــا القــرارات 
الاســتراتيجية فــي إطــار التغييــر الاســتراتيجي، وإن كانــت الرقابــة الاســتراتيجية جــزء 
مهــم مــن عمــل الإدارة الاســتراتيجية لكنــه يتصــل أيضــاً وبشــكل مباشــر بالتغييــر 

الاســتراتيجي.
تعــد الرقابــة الاســتراتيجية العيــن الفاحصــة المفتوحــة علــى مدار اليــوم، بل رأس الســاعة، 
علــى البيئــة الداخليــة والخارجيــة للمنظمــة، وبذلــك فهــي تمثــل )قــرن الاستشــعار(، 
الــذي يعطــي الإشــارات لــإدارة العليــا، بــأن هنالــك فــرص يجــب اقتناصهــا، أو مخاطــر 

وتهديــدات يجــب تداركهــا.
)إدارة الاســتراتيجية تحتــوي علــى قــرارات يتــم اتحاذهــا حاليــاً لتنفــذ فــي المســتقبل البعيد، 
وتقــوم هــذه القــرارات علــى افتراضــات تتعلــق بالتطــورات التــي تحــدث وتهــدف لتحقيــق 
الأهــداف الكليــة بعيــدة المــدى، وعمليــة التنفيــذ يجــب أن تحــدد الجهــات المســؤولة عــن 
تنفيــذ الاســتراتيجية ومــا هــي الأدوار والمهــام المطلــوب إنجازهــا، بالإضافــة إلــى تحديــد 
ــي تلعــب  ــة الت ــي ســيتم بهــا أداء هــذه الأدوار والمهــام. إحــدى المهــام الإداري ــة الت الكيفي
ــاً  ــر جــزءاً مكم ــي تعتب ــة والت ــة الرقاب ــي وظيف ــل ف ــليم تتمث ــذ الس ــي التنفي ــاً ف دوراً مهم
لعمليــة تنفيــذ الاســتراتيجية، بــدلاً مــن النظــرة التقليديــة لهــا علــى أســس محاســبية، لذلــك 

تعتبــر الرقابــة امتــداداً لمجهــودات التنفيــذ)1(.
تركــز الرقابــة علــى متابعــة الاســتراتيجية أثنــاء تنفيذها للتعرف علــى المشــاكل والتغيرات 
فــي الفرضيــات التــي وضعــت علــى ضوئهــا الاســتراتيجية، وإجــراء التعديــات اللازمــة 
ــإن  ــة ف ــة اللاحق ــن الرقاب ــض م ــى النقي ــر اســتراتيجي(. وهــي عل ــك )تغيي ــى ذل ــاء عل بن
ــورة  ــا بص ــاء حدوثه ــتراتيجية أثن ــات الاس ــه التصرف ــوم بتوجي ــتراتيجية تق ــة الاس الرقاب
مســبقة لحــدوث النتائــج التــي قــد تســتغرق عــدة ســنوات، لذلــك فــإن المســؤولين عــن نجــاح 

الاســتراتيجية عــادة يركــزون علــى نوعيــن مــن الأســئلة، هــي)2(:
أ. هــل تســر الدولــة فــي الاتجــاه الصحيــح؟. هــل الافتراضــات المتعلقــة بالأنمــاط 
ــة باتخــاذ الأعمــال  ــوم الدول ــرات الرئيســية أثبتــت صحتهــا؟ هــل تق والتوجيهــات والتغيي

الرئيســية الــازم إنجازهــا؟ وهــل يجــب تعديــل أو إجهــاض الاســتراتيجية؟.
ب. مــا هــو مســتوى أداء الدولــة؟ هــل الأهــداف والجــداول الزمنيــة الموضوعــة تــم الإيفــاء 
ــك حاجــة  ــرات الموضوعــة؟ هــل هنال بهــا؟ هــل تتماشــى التكاليــف والمــوارد مــع التقدي

لإجــراء تغييــرات عملياتيــة؟.
لا يمكــن لأي دولــة تنفيــذ اســتراتيجية بالفعاليــة المطلوبــة مهمــا كانــت درجــة الربــط بيــن 
هيكلهــا والاســتراتيجية مــا لــم يتوفــر لديهــا نظــام متناغــم للرقابــة الإداريــة، وقــد اقتــرح 
نمــوذج متكامــل لتنفيــذ الاســتراتيجية والرقابــة عليهــا، يقــوم هــذا النمــوذج علــى تحليــل 

وفهــم أربعــة متغيــرات رئيســية، هــي)3(:
1( محمد نعمة الله جبريل، مسألة الاستراتيجية، مرجع سابق، ص 412
2( عمر أحمد عثمان المقلي، الإدارة الاستراتيجية، مرجع سابق، 361
3( محمد نعمة الله جبريل، مسألة الاستراتيجية، مرجع سابق، ص 413
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أ. القيم الأساسية.
ب. المخاطر التي تجنبها.

ج. نقاط عدم التأكد الاستراتيجية.
د. متغيرات الأداء الرئيسية.

ــم  ــة نظ ــطة أربع ــا بواس ــة عليه ــارس الرقاب ــاه، تم ــورة أع ــة المذك ــرات الأربع المتغي
ــي)1(: ــة ه ــة للرقاب مختلف

أ. نظــم المعتقــدات، والتــي تســتخدم لإلهــام وتوجيــه البحثعــن فــرص جديــدة بالنســبة 
للمفهــوم التقليــدي لنظــم الرقابــة الإداريــة.

ب. نظــم الحــدود، والتــي تســتخدم لوضــع حــدود للســلوك المتعلــق بالبحــث عــن الفــرص، 
)جــزء مــن التعريــف التقليــدي لنظــم الرقابــة الإداريــة(.

ــأة تحقيــق الأهــداف  ــة التشــخيصية، والتــي تســتخدم لدفــع ومتابعــة ومكاف ج. نظــم الرقاب
ــة(. ــة الإداري ــدي لنظــم الرقاب المحــددة، )التعريــف التقلي

ــم التنظيمــي وطــرح أفــكار  د. نظــم الرقابــة التفاعليــة، والتــي تســتخدم للحــث علــى التعل
ــة(. ــد يرتبــط بمــا يســمى الاســتراتيجيات الطارئ ــدة )مفهــوم جدي واســتراتيجيات جدي

خطوات ومتطلبات الرقابة الاستراتيجية الفاعلة:
ــي  ــل ف ــا، والمتمث ــق الهــدف المرجــو منه ــي تحق ــة، هــي الت ــة الاســتراتيجية الفاعل الرقاب
ــوة  ــاط الق ــة )نق ــة الداخلي ــى مســتوى البيئ ــذار المبكــر( لمــا يحــدث فــي المنظمــة عل )الإن
والضعــف(، وعلــى مســتوى البيئــة الخارجيــة )الفــرص والتحديــات(، وتســهم كذلــك فــي 
ــة  ــوع هــذه الطريق ــاً بن ــل توصــي أحيان ــم، ب ــة التقوي ــأداء الاســتراتيجي، وكيفي ــم ل التقيي
التــي قــد تكــون )تغييــر اســتراتيجي( حســب مــا هــو متــاح مــن معلومــات ومرصــود مــن 
واقــع. وتكــون خطــوات ومتطلبــات الإدارة الاســتراتيجية الفاعلــة علــى النحــو التالــي)2(:

1. تحديد الموجهات والأهداف الاستراتيجية، وتحديد السياسات والبرامج.
2. تحديد معدلات الأداء المطلوب انجازها في الفترة الزمنية المحددة.

3. صياغة مؤشرات قياس معيارية لكل هدف.
4. تحديد وسائل وآليات الرقابة والمتابعة والقياس.

5. أن تكون آليات الرقابة شاملة لكل ما يؤثر في تنفيذ الاستراتيجية.
6. مراعــاة تغطيــة نظــام الرقابــة للبيئــة الداخليــة والخاررقابــة للبيئــة الداخليــة والخارجيــة 

والأداء وتنفيــذ القــرارات والسياســات والبرامــج. 
7. مراقبــة الأداء ومراقبــة النتائــج وربطهــا بالمعاييــر الموضوعــة والمؤشــرات القياســية 

ونســبتها إلــى الأهــداف الاســتراتيجية.
8. تحديد جميع الانحرافات وأسبابها وتحليل الظروف المحيطة.

9. تصحيح الانحرافات في التوقيت الملائم، بعد تقييم بدائل الخطوات التصحيحية.
10. مراجعــة مؤشــرات القيــاس، وإعــادة صنــع المعاييــر غيــر الملائمــة للظــروف 

1( عمر أحمد عثمان المقلي، الإدارة الاستراتيجية، مرجع سابق، 361
2( محمد نعمة الله جبريل، مسألة الاستراتيجية، مرجع سابق، ص 414
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الجديــدة.
تطوير نظم الرقابة الاستراتيجية:

الاســتراتيجية- عمومــاً- هــي مجموعــة عمليــات مســتمرة ومتجــددة ومتطــورة، وبالتالــي 
ــات الاســتراتيجية التــي يجــب أن تظــل فــي  ــل أحــد مكون ــة الاســتراتيجية تمث ــإن الرقاب ف
حالــة تطــور دائــم ومواكبــة مســتمرة، ســواء كانــت مرتبطــة باســتراتيجية دولــة أو 

ــد. ــا واح ــة، لأن هدفه ــتراتيجية منظم اس
تعتبــر الرقابــة الاســتراتيجية ضروريــة لتوجيــه الدولــة فــي تعاملهــا مــع الأحــداث، حيــث 
ــا  ــتراتيجية واتجاهاته ــات الاس ــف التصرف ــه تكيي ــى ضوئ ــن عل ــاً يمك ــر أساس ــا توف إنه
بصــورة تمكــن مــن الاســتجابة للتطــورات والتغييــرات. وهنالــك أربعــة أنــواع مــن الرقابــة 

الاســتراتيجية)1(:
أ. رقابة الفرضيات.

ب. رقابة التنفيذ.
ج. المتابعة الاستراتيجية.

د. الرقابة بالنسبة للأحداث الخاصة.
إرادة التغيير الاستراتيجي:

التغييــر، بصفــة عامــة، هــو عمليــة إحــال وإبــدلال، بمعنــى إبعاد ســلوك )غيــر مرغوب(، 
ليحــل محلــه )ســلوك مرغــوب(، وبهــذا المعنــى لا يكــون المقصــود أو المســتهدف بالتغييــر 
ــي لا  ــم، وســلوكياتهم الت ــا لصفاته ــم وإنم ــات الأشــخاص لذاته ــي المنظم الاســتراتيجي ف
تتســق مــع رؤيــة ورســالة المنظمــة ولا تدعــم تحقيــق الأهــداف الاســتراتيجية. وبالتالــي 
يجــب أن يبــدأ التغييــر مــن الفــرد فــي خويصــة نفســه، قبــل أن تجــري عليــه ســنة التغييــر 
ــة الكريمــة  ــات القرآني ــك الكثيــر مــن الآي وهــو غيــر راغــب وغيــر مســتعد لذلــك. وهنال
ــهَ لا يغُيَـِّـرُ مــا بِقـَـومٍ  التــي تؤيــد ذلــك وتتحــدث عــن ضــرورة التغييــر، يقــول تعالــى: ﴿إِنَّ اللّـَ
ــهَ لـَـم يـَـكُ مُغيَـِّـرًا نِعمَــةً أنَعمََها  حَتـّـى يغُيَـِّـروا مــا بِأنَفسُِــهِم﴾)2(. ويقــول تعالــى: ﴿ذلِــكَ بِــأنََّ اللّـَ

عَلــى قـَـومٍ حَتـّـى يغُيَِـّـروا مــا بِأنَفسُِــهِم﴾)3(. 
إن قدرتنــا علــى تغييــر ســلوكياتنا غيــر المرغوبــة أمــر مهــم جــدا فــي حياتنــا، وأنــت فــي 
ــى  ــت عل ــك تفوق ــك، لأن ــداً لذات ــل ومؤك ــاً، ب ــاَ حق ــحُ حازم ــر ســلوكِكَ الخــاصِ تصُب تغَيي
نفســك، وهــذا هــو مــا يعُيــنُ علــى ضبــطَ النفــس فــي أغلــب الأحيــان، أوَ دعنــا نطلــق عليــه 
»إرادة التغييــر«، التــي تثمــر احترامــك الخــاص لنفســك ولذاتــك. ولذلــك يجــب الحــرص 
ــاط بحســب النجــار،  ــى مجموعــة نق ــوم عل ــي تق ــر( الت ــر )إرادة  التغيي ــر عب ــى التغيي عل

علــى النحــو التالــي)4(:

1( عمر أحمد عثمان المقلي، الإدارة الاستراتيجية، مرجع سابق، 367
2( سورة الرعد، الآية 11
3( سورة الأنفال، الآية 53

https://www.islamweb.net/ ،4( خالــد ســعد النجــار، اســتراتيجية التغييــر، مقــال منشــور علــى موقــع إســام ويب
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- نحــن نتغيــر لنحــل مشــكلاتنا بطريقــة أفضــل، وبالتالــي نحيــا حيــاة أفضــل .. لــذا لا بــد 
لنــا أن نتخيــل هــذه الحيــاة الفاضلــة حتــى يمكننــا صنعهــا.

- بدايــة التغييــر تبــدأ مــن رغبتــك فيــه، فلــن يمكنــك أن تتغيــر إلا إذا رغبــت أنــت فــي ذلــك، 
كمــا أن أي تغييــر صاحبــه غيــر جــاد فيــه فهــو تغييــر هــش لا قيمــة لــه .. فلســان الحــال 
ــال، وصــوت الفعــل أقــوى وأعــذب مــن صــوت القــول، ولا يمكــن  ــغ مــن لســان المق أبل

للتغييــر أن ينجــح ويســتمر بالــكلام والخطــب ولكــن بالممارســة والتطبيــق.
ــه النجــاح دون  ــالّل، فهــو خيــر معيــن للمــرء، والإنســان لا يمكــن أن يكتــب ل - اســتعن ب
توفيــق اّلل عــز وجــل، فســأل اّلل أن يعينــك ويقــوي ظهــرك .. أكثــر الدعــاء والاســتعانة 
بــالله تعالــى ليرزقــك التوفيــق والســداد، وييســر لــك طريــق الصــاح، فالمُوفَّــق مَــن وفقّــه 

الله، والخاســر مَــن خذلــه الله تعالــى.
- التغييــر عمليــة تتطلــب كثيــراً مــن المعرفــة عــن أنفســنا، وعــن الهــدف الــذي نتحــرك فــي 
اتجاهــه، وتتطلــب أيضــا الكثيــر مــن المهــارات؛ وعمومــاً كلمــا ارتفعــت طموحــات الفــرد 

ومســتواه الثقافــي كلمــا كان اســتعداده للتغييــر أكبــر.
- لــكل تغييــر مقاومــة جليــة وأخــرى خفيــة، فاحــرص علــى التعــرف عليهــا واســتمالتها 

وترويضهــا، ولا تهملهــا فيتعاظــم أمرهــا ويــزداد شــرها.
ــإذن الله  ــك ب ــن، وأن ــه ممك ــك أن ــدث نفس ــن، فح ــه ممك ــك بأن ــروط بقناعت ــر مش -التغيي
تســتطيع .. تخــط الخــوف مــن التغييــر .. الخــوف مــن مواجهــة موقــف جديــد .. الخــوف 

ــدة. ــج جدي ــد ونتائ ــل محــولاً لاتجــاه جدي ــن الأخطــاء، فالأخطــاء ليســت فشــاً ب م
ــا  ــن شــعارك »م ــكارك وســلوكك ليك ــك وأف ــر طباعــك وعادات ــي تغيي ــاداًّ ف ــت ج -إذا كن
ــى فعــل شــيء أو تركــه هــو  ــة«.. أي أنّ عزمــك عل ــه النيّ ــا قويــت علي ــدن عمّ ضعــف ب
القــوّة الدافعــة والمحرّكــة، فــإذا كان عزمــك وتصميمــك قوييــن اســتجاب البــدن لأوامرهمــا 

وانصــاع.
ــاع، وهــي  ــل فــي الطب ــل أو التعدي ــر أو التبدي ــة فــي إحــداث التغيي ــاك نقطــة جوهري - هن
أنـّـك لا بــدّ أن تعــرف أنّ طبيعــة كلّ إنســان غنيـّـة بالإمكانــات والمواهــب والقــدرات 
ــى  ــاروا عل ــم وث ــروا طباعه ــن غيّ ــه أن يكتشــفها ويحســن اســتغلالها .. إنّ الذي ــي علي الت
نقــاط ضعفهــم هــم الذيــن وضعــوا أيديهــم علــى مكامــن القــدرة فــي شــخصياتهم ووظّفوهــا 

ــر مثلهــم. ــق التغيي ــت أيضــاً أن تشــقّ طري ــك أن أفضــل توظيــف، وبإمكان
ــر ســلوكاً أو طبعــاً معينــاً، أو كســرت عــادة مألوفــة فلــم تعــد أســيرها  -إذا جرّبــت أن تغيّ
ولــم تعــد تســتعبدك، فــإنّ ذلــك يعنــي أنّ لديــك القــدرة علــى تغييــر ســلوك آخــر واجتنــاب 
ــك أنــت الــذي بــتّ تتحكّــم بنفســك  ــة، وأنّ عــادة ســيئة أخــرى، كمــا يعنــي أنّ إرادتــك قويّ

وغرائــزك وشــهواتك، لا هــي التــي تتحكّــم فيــك.
- يطــرح بعــض المهتميــن بشــؤون النفــس أســلوباً عمليــاً لتغييــر الطبــاع والعــادات 
ــدةُ  ــخ الجدي ــى تنس ــدة حت ــرى جدي ــة بأخ ــادات القديم ــتبدل الع ــو أن تس ــتحكمة، وه المس
ــزول  ــادة المســتحكمة لا ت ــك أنّ الع ــة، ذل ــة تدريجي ــةَ، ويقترحــون أن تكــون العملي القديم
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ــة  ــدة وصحّي ــدة جيِّ ــادات الجدي ــت .. هــذه الع ــى شــيء مــن الوق ــاج إل ــا تحت بســرعة وإنمّ
ــة. ــك القديم ــن عادت ــتقلع ع ــاه س ــة والانتب ــرار والمواصل ــع الإص ــة، وم ونافع

- ابــدأ كلّ عمليــة تغييــر بكلمــة »أريــد« .. اكتــب ذلــك وتابعــه وتذكــره دائمــاً، فــإذا كنــتَ 
ــه ..  ــب علــى قلقــي« .. ابحــث عــن ســبل الخــاص من ــد أن أتغلّ تعيــش القلــق قــل: »أري
ضــع خطّــة ونفِّذهــا، فذلــك يزيــد فــي قــدرة الوعــي والإرادة والتحكّــم، ولا تنــسَ أنّ بنــاء 
ــه ترســخ نتيجــة الإهمــال واللامّبــالاة وعــدم التصــدي  العــادة الســلبية اســتغرق زمنــاً وانّ
ــز علــى طبــع واحــد، ولا  ــر عــدةّ طبــاع دفعــة واحــدة .. ركِّ لهــا فــي مهدهــا، ولــذا لا تغيِّ
ــت عليــه. فتنــاول الــدواء دفعــة واحــدة لــن  ــك قــد تغلبّ تنتقــل إلــى غيــره حتــى تطمئــن أنّ
ــدرج  ــإن الت ــذا ف ــة، ل ــة الطبي ــق الوصف ــى جرعــات وف ــدر أخــذه عل ــداء بق ــن ال يشــفي م

ــة التغييــر. ــة المشــروعات أمــر مهــم لنجــاح عملي واســتخدام اســتراتيجية تجزئ
ــر  ــون التغيي ــس- خاضــع لقان ــاء النف ــرى بعــض علم ــا ي ــي -كم ــتعداد الوراث ــى الاس -حت
ــو ورث شــخص المــزاج الحــادّ  ــل العوامــل التــي تخضــع لهــا وتحســينها. فل ــك بتبدي وذل
ــاد التــوازن  ــب الانفعــال، واعتي ــع خطّــة وقائيــة لتجنّ ــه إذا اتبّ عــن أبيــه فــا يستســلم، فإنّ
والاعتــدال، فإنـّـه ســيتغلبّ علــى حديّـّـة المــزاج، فالموروثــات إذا لــم يفُســح لهــا المجــال فــي 
أن تنمــو وتســتحكم، فإنهّــا تصــاب بالضمــور والتلاشــي، وربمّــا كان الأب انفعاليــاً لأنـّـه لــم 
يراقــب ســلوكه وعواطفــه ولــم يعالــج حالــة الانفعــال لديــه، ولكــنّ الابــن إذا وعــي خطــر 

الانفعــال وكبحــه فــي وقــت مبكــر فليــس ضروريــاً أن يكــون انفعاليــاً مثــل أبيــه.
- الطبــاع الســيِّئة أو العــادات القبيحــة غالبــاً مــا تكــون نتيجــة إمّــا »إفــراط« أي إســراف 
ومغــالاة وتجــاوز، وإمّــا »تفريــط« أي تقصيــر وإهمــال وتهــاون. واعتمــاد قاعــدة العــدل 
والوســطية فــي الأمــور كقاعــدة حياتيــة عامّــة، طريــق مهــم لتبديــل الطبــاع ونبــذ الفاســد 

منهــا.
ــد  ــل مؤي ــى خلي ــذا فأنــت بحاجــة إل ــل وشــائك، ل ــر طوي ــق التغيي ــة، وطري - الوحــدة  قاتل
ــا  ــليك عندم ــك، ويس ــك غربت ــف علي ــتك، ويخف ــي وحش ــك ف ــة، يؤانس ــكارك التغيري لأف

ــن. ــاءة المقاومي ــن وإس ــد المعارضي ــن نق ــدرك م ــق ص يضي
- الطبــع يكتســب مــن الطبــع، فكمــا أنّ معاشــرة الضعفــاء ومســلوبي الإرادة تنقــل عــدوى 
ــض  ــل بع ــم تنق ــاب العزائ ــاء وأصح ــرة الأقوي ــك معاش ــا، فكذل ــار إلين ــف والانهي الضع

شــحنات القــوة والجــرأة التــي يتمتعــون بهــا. 
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  الخاتمة

لِــكَ فلَْيفَْرَحُــواْ هُــوَ خَيْــرٌ  ِ وَبِرَحْمَتِــهۦِ فبَِذَٰ الحمــد لله القائــل فــي محكــم تنزيلــه: )قـُـلْ بِفضَْــلِ ٱَّلل
ــا يجَْمَعـُـونَ(. فلــه الحمــد بــا عــدد، حمــداً لا تســعه حــروف اللغــات، علــى تنوعهــا، ولا  مَّ مِّ

كثــرة الأصــوات علــى تعددهــا.
الحمــد لله رب العالميــن، أن وفَّقنــا -ولا توفيــق إلا بــه- لاكمال هذا الكتاب، )الاســتراتيجية- 
مدخــل استشــراف المســتقبل(، والــذي نســأل الله أن يتقبلــه صدقــة جاريــة خالصــاً لوجهــه 
الكريــم، وعلــم ينُتفــع بــه، يدركنــا نفعــه وينفعنــا ثوابــه وأجــره )يـَـوْمَ لَ ينَفـَـعُ مَــالٌ وَلَ بنَـُـونَ 

َ بِقلَْــبٍ سَــلِيمٍ(. إَِّل مَــنْ أتَـَـى اللَّ
الحمــد لله )المعيــن( الــذي أعاننــا علــى إكمــال هــذا الكتــاب، وقــد بــدأت فكرتــه فــي العــام 
ــي  ــة ف ــددت الني ــم تج ــتراتيجي، ث ــط الاس ــي التخطي ــتير ف ــا الماجس ــا أنهين 2011م حينم
العــام 2015م، عقــب مناقشــتنا لأطروحتنــا التــي نلنــا بهــا درجــة الدكتــوراه فــي التخطيــط 
الاســتراتيجي مــن معهــد البحــوث والدراســات الاســتراتيجية، ثــم انشــغلنا بشــواغل الدنيــا، 
ــة  ــق خط ــى الله وف ــا عل ــه، وتوكلن ــول الله وقوت ــزه بح ــد أن ننج ــا العق ــا وعزمن ــم قررن ث
واضحــة ومكتوبــة وأعلمنــا بهــا الأهــل والأصدقــاء مرتبطــة بزمــن معلــوم ووســائل تنفيــذ 
ــا، ولعــل ذلــك نظنــه أحــد فوائــد كتابــة )الخطــة( وطريقــة  ــا مــا أردن محــددة، وقــد تــم لن
تنفيذهــا وهــو درس مســتفاد، ســيكون لــه مــا بعــده فــي مســتقبل حياتنــا وطريقــة تعاملنــا 

مــع البيئتيــن الداخليــة والخارجيــة.
إن التأليــف فيــه مــن العنــت والمشــقة مــا يدعــو للإحجــام والتراجــع عــن الأفــكار، ويقتــل 
ــو  ــه، وه ــى وقوت ــول الله تعال ــهل بح ــزول ويس ــه ي ــك كل ــن ذل ــا، ولك ــي مهده الأحــام ف
ــم الآخــرة،  ــا ونعي ــر الدني ــه خي ــا في ــق لم ــور ويقضــي الحاجــات ويوف ــذي يســخر الأم ال
ومــا خرجــت بــه مــن فوائــد حــول الموضــوع،  التخطيــط يلغــي التســويف ويحفــز علــى 
ــى الله،  ــوكل عل ــة(، الت ــن تجرب ــي )ع ــن وصيت ــذ، وللراغبي ــي التنفي ــوري ف الشــروع الف
ــا جَعلَْتَــهُ سَــهْلاً،  ــمَّ لَ سَــهْلَ إلاَّ مَ وتجديــد النيــة مــع العــزم الأكيــد، والدعــاء الدائــم: )اللَّهُ

ــهْلاً(. ــئتَْ سَ ــزْنَ إذاَ شِ ــلُ الحَ ــتَ تجَْعَ وأنْ
ــا  ــك، وأن تيســر لن ــوكل علي ــن حســن الت ــداً م ــق، ومزي ــن التوفي ــداً م ــم نســألك، مزي الله

ــن. ــا بالرضــا واليقي ــأ قلوبن ــى أنفســنا، وتم ــا عل ــا، وتعينن ــق علين ــا أغل ــح م مفاتي
وصــلِّ اللهــم وســلم وبــارك علــى ســيد ولــد آدم أجمعيــن، وعلــى آلــه وصحبــه إلــى يــوم 

الديــن.
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