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الإهــداء

والدارسين  الطلبة  إلى  لأجلهم،  الكتاب  هذا  كتبت  من  إلى 
قدراتهم  على  أمتنا  مستقبل  يتوقف  الذين  الأعزاء،  والممارسين 
نؤمن  والذين  إليها،  نتطلع  التي  الشاملة  النهضة  تحقيق  في  الهائلة 
والتحديث  التطوير  نـحو  الصادقة  وعزيمتهم  العميق،  بوعيهم 

والاختراع والابتكار والإبداع والريادة.
نهدي هذا الكتاب.
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�شكر وعرفان
لا يكتمل أي كتاب قبل أن تتم مراجعته بصورة تشمل الفكرة والمحتوى والمنهج 
المراجع  وحتى  اللغوية،  والصياغة  والأجزاء  الفصول  من  التفاصيل،  وأدق  العلمي 

والأرقام وكل ما يحتويه الكتاب في الشكل والمضمون.

بالشكر  يتوجهوا  أن  إلا  الكتاب  ومؤلف  الأوسط  الشرق  جامعة  يسع  ولا 
الكتاب،  هذا  بتحكيم  قاموا  الذين  الأفاضل  العلماء  ثلة  إلى  الامتنان،  وعظيم  والعرفان 
وتوجيه  الأفكار،  تصويب  في  الأثر  أكبر  له  كان  مما  عليه؛  القيّمة  ملاحظاتهم  وأبدوا 

لينتهي إلى ما هو عليه الآن. العلمية،  الفائدة  المسار، وتعظيم 

فالشكر والتقدير والاحترام إلى:

معالي الدكتور جواد أحمد العناني.	 

الدكتور راتب السعود.	  معالي الأستاذ 

اللوزي.	  سعادة الأستاذ الدكتور موسى سلامة 

العضايلة.	  الدكتور علي محمد  سعادة الأستاذ 

سعادة الأستاذ الدكتور طالب محمد ورّاد.	 

سعادة الأستاذ الدكتور محمود حسين الوادي.	 

سعادة الأستاذ الدكتور أحمد علي صالح.	 

اللغوية. والشكر موصول كذلك إلى سعادة الدكتور زكي العوضي لمراجعته 

جامعة الشرق الأوسط
المؤلف
الدكتور

ناصرالدين يعقوب عادل 
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كلمة الم�ؤلف
كان  العشرين،  القرن  سبعينيات  في  الجامعية  الدراسة  مقاعد  على  كنت  عندما 
لطبيعة  نظراً  متواضعة؛  خطوات  الأردن  بلدنا  في  يتقدم  الأعمال  وإدارة  الأعمال  مفهوم 
المنافسة  هامش  وضيق  الحكومة،  عليها  تسيطر  التي  التنمية  وخطط  الوطني،  الاقتصاد 

في ذلك الحين.

إلى  وصولاً  الأكاديمي  التحصيل  في  تدرجي  بين  التزامن  شكّل  بعيد،  حد  وإلى   
وصولاً  الوطني  الاقتصاد  وتيرة  في  التصاعد  وبين  الأعمال،  إدارة  في  الدكتوراة  درجة 
المال  عالم  على  تطرأ  التي  والتغيرات  بالتطورات  الدائم  الاهتمام  من  حالة  العولمة،  إلى 
قطاعات  في  أعمالي  أمارس  بدأت  منذ  خاصة  والعملية،  النظرية  الناحيتين  من  والأعمال 

العقاري. والتطوير  والتعليم  والصحة  الأعمال 

لقد وجدت في هذه المسيرة أن نظريات الإدارة وعلومها قد توسعت بشكل هائل، 
وتحولت إلى فضاء بحثي أكاديمي رحب، حتى تساءل كثيرون عن الكيفية التي يمكنهم 
المبالغة  نتيجة  وذلك  الواقع،  أرض  على  موضوعية  تطبيقات  إلى  النظريات  تحويل  معها 
التحولات  عن  فضلًا  المختلفة،  الإدارة  بمستويات  المتعلقة  التفاصيل  أدق  وصف  في 
إدارية  قاعدة  يشكل  أنه  نعتقد  كنا  ما  بعض  ما  لحظة  في  تلغي  أن  يمكن  التي  المتسارعة 

. متينة

من هنا بدأت أقتنع بأن النظريات الجاهزة كما لو كانت وصفة طبية لم تعد تتلاءَم 
من  نوعاً  التنافس  فيها  أصبح  التي  الزمنية  الحقبة  هذه  في  عالمنا  يعيشه  الذي  الواقع  مع 
الاستراتيجي  العمل  يعتمدون  الذين  أولئك  إلا  فيها  يصمد  لا  التي  الطاحنة  الحرب 
هيئات،  أم  شركات،  أم  دولاً  أكانوا  سواء  مصالحهم،  إدارة  في  والمخطط   الممنهج 

أم مؤسسات.

لحماية  ضمانة  الأكثر  الإدارة  بوصفها  الاستراتيجية  بالإدارة  الاهتمام  تزايد  ومع 
على  يدل  »الاستراتيجي«  تعبير  أصبح  فقد  وتطويرها،  وتنميتها  وتقويتها  المصالح 
والإدارة  التخطيط  على  القدرة  ثم  ومن  المستوى،  هذا  على  التفكير  من  العليا  الدرجة 



د

الاستراتيجية، وقد نذهب أبعد من ذلك حين نتحدث عن القيادة والريادة الاستراتيجية 
حتى نجد أنفسنا في وضع يشبه قائد جيش وهو يقود المعركة بنفسه وسط الميدان.

الاهتمام  مع  بالتزامن  الحوكمة  إلى  العربي  العالم  في  نلتفت  بدأنا  قليلة  قبل سنوات 
بين  منطقية  لنا وجود علاقة  وتبين  الأداء،  بالتفكير الاستراتيجي من أجل ضمان حسن 
تتم  التي  الطريق  خارطة  هي  الحوكمة  أن  إلى  نظراً  الاستراتيجي،  والتخطيط  الحوكمة 
والالتزام  ناحية،  من  الحقائق  سرد  في  والشفافية  القرار،  اتخاذ  في  المشاركة  خلالها  من 
أداء في  المستقيم  السير  تضمن  التي  المساءلة  وكذلك  ثانية،  ناحية  من   الأخلاقي 

العمل.

طويل  ثقافي  تعميق  إلى  يحتاج  والاستراتيجية  الحوكمة  من  كلا  أن  اعتقادي  وفي 
ما  كل  في  التبصر  إلى  تقودنا  سليمة  رؤية  لنا  يتيح  وأكاديمي  بحثي  تأمل  وإلى  الأمد، 
رهان  وكسب  تحققت،  التي  المكتسبات  على  الحفاظ  أجل  من  عمله  علينا  يتوجب 

التقدم والازدهار. البقاء والاستمرار، وكذلك  المنافسة، والتأكد من القدرة على 

إن الجامعة هي الرحم الذي يحمل الأفكار الجديدة، والعلوم الحديثة، والأبحاث 
التي  المعايير  اعتماد  أجل  من  العربية  الجامعات  لحوكمة  مجلساً  أقمنا  ذلك  وعلى  المميزة، 
يمكن  كيف  ولكن  والمساءلة،  والشفافية،  المشاركة،  أي:  المعروفة،  الثلاثية  تلك  تضمن 
التفكير،  تطبيق الحوكمة في غياب الاستراتيجية؟ وكيف توجد استراتيجية إن لم يسبقها 

فالإدارة الاستراتيجية؟ التخطيط،  ثم  ومن 

الدراسات  في  الجامعات  لطلبة  الكتاب  هذا  تأليف  فكرة  جاءت  ذلك،  أجل  من 
أقدّم  أنني  أمل  على  والعامة  الخاصة  المنظمات  في  والمديرين  والممارسين  والعليا  الأولية 
أمرين  عقولهم  في  أضع  وأن  الاستراتيجية،  صياغة  ومقومات  عناصر  يوضح  ما  لهم 
في  إنه  أخرى،  خيارات  بين  من  خياراً  يعد  لم  الاستراتيجي  التخطيط  أن  أولهما  هامين: 
يتضمنها  التي  القواعد  على  مبنيًا  يكون  عندما  المصالح  لتحقيق  المثلى  الطريق  الواقع 
تعويد  إلى  مدعوون  والمدير،  الممارس  وكذلك  نفسه،  الطالب  أن  وثانيهما  الكتاب،  هذا 
أنفسهم على المنهج الاستراتيجي من التفكير حتى في إدارة شؤونهم الخاصة؛ تمهيداً لأن 

العملية. المتكاملة عند ممارسته لحياته  العملية  يأخذ كل واحد منهم موقعه في تلك 



ه

يعنيه من تحديد  بما  الاستراتيجي  التفكير  منهج  معتمداً  المقالات  مئات  كتبت  لقد 
والمال  والاقتصاد  الأعمال  إدارة  شؤون  في  ليس  إليه،  الوصول  كيفية  ومعرفة  الهدف، 

والمجتمعية. والثقافية،  والفكرية،  السياسية،  القطاعات، ومنها:  بل في جميع  وحَسْب، 

أهمية  أوضحت  ألقيتها،  التي  المحاضرات  أو  نشرتها،  التي  الأبحاث  معظم  وفي 
التنفيذ الاستراتيجي من أجل ألاَّ تختلط  التفكير والتخطيط والإدارة أو  عدم الخلط بين 
يكون في  أن  أرجو  الذي  الكتاب  أحاوله في هذا  ما  البعض، وذلك  بعضها  مع  المراحل 

مستوى الفائدة المأمولة، والله من وراء القصد.
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قال�ا في الكتاب

للموضوع،  الكاملة  التغطية  حيث:  من  الاحترام  يستحق  وعمل  ممتاز،  جهد 
سيسد  حيث  الاستراتيجية،  عليها  تقوم  التي  والمبادئ  للمصطلحات  الكامل  والتحليل 

العربية. المكتبة  فراغاً في 

معالي د. جواد أحمد عبد المحسن العناني

معالجات  إلى  استندت  دقيق،  علمي  بشكل  موثقة  مفيدة،  معلومات  على  يحتوي 
زت بمراجع ومصادر حديثة ذات علاقة مباشرة. غير تقليدية، وعُزِّ

معالي أ.د. راتب السعود

وإضافة  علمياً  زخماً  الكتاب  أعطى  الذي  الأمر  للمؤلف،  العملية  الجوانب  إبراز 
منظمات  في  المؤلَّف  هذا  أهمية  إلى  إضافة  العربية،  للمكتبة  وإثراء  للقارئ،  كبيرة  معرفية 
لمتَّخذي  والعلمية  المعرفية  الآفاق  زيادة في  لما يترتب عليه من  القرار؛  الأعمال ومتخذي 

القرار.

سعادة أ.د. موسى سلامة اللوزي

واحتوائه  وترابطها،  موضوعاته  وتسلسل  الرائع،  وتنظيمه  الرصينة،  بلغته  يتميَّز 
على إضافة علمية خاصة؛ مما سيكون عوناً لطلبة الدراسات العليا في الإدارة، وللمهتمين 

العامّ، والخاصّ. ببناء الاستراتيجيات في المنظمات، في القطاعين: 

سعادة أ.د. علي محمد عمر العضايلة

متخصص  علمي  مرجع  إلى  العربية  المكتبة  حاجة  حقيقة  من  المؤلف  انطلاق 
ويربط  الكلي،  والمستوى  الجزئي  المستوى  بين  يجمع  أبعادها،  بكافة  الاستراتيجية  في 

العملية. والتجارب  بالواقع  النظريات 



ز

ونوعية في مجال تخصصه، ويسد فجوة  قيّمة  إضافة علمية  الكتاب  يشكل  وعليه، 
هامة على المستويين: المحلي، والإقليمي في مجال الفكر والتخطيط والإدارة الاستراتيجية؛ 
في  كافة  والممارسين  والأكاديميين  للباحثين  عنه  الاستغناء  يمكن  لا  مرجعاً  يجعله  مما 

. والعامِّ  ، القطاعين: الخاصِّ

سعادة أ.د. طالب محمد موسى ورّاد

للقارئ،  ومعبرة  الفهم  سهلة  بأشكال  محتوياته  من  كثير  عن  المؤلف  بتعبير  يتميَّز 
والباحث  والطالب  القارئ  على  يعود  مما  للمناقشة؛  وأسئلة  عملية،  بحالات  وإثرائه 
س بالفائدة، كما يتميز بأمانة المؤلف في كتابة جميع المراجع الموثقة في نهاية كل فصل؛  والمدرِّ

نوعية في الإدارة الاستراتيجية والتخطيط والتفكير الاستراتيجيين. يعدّ إضافة  فهو 

سعادة أ.د. محمود حسين الوادي

تم  حيث  الاستراتيجية،  الإدارة  موضوع  في  العربية  للمكتبة  نوعية  إضافة  يعدّ 
العملية، وروعي في صياغته  والتطبيقية  الأكاديمية  الجوانب  بين  بطريقة مزجت  إعداده 
وتقويمًا،  ونقداً  وتحليلًا  مناقشة  ن  وتضمَّ المتسلسل،  الفكري  والترتيب  المنطقي،  التدرج 
الأولية  الأكاديمية  للدراسات  ملائمًا   )Textbook( منهجياً  كتاباً  يمثل  يُعدُّ  فإنه  ثمَّ  ومِن 
للممارسين  شامل   )Handbook( وعملي  علمي  دليل  ذاته  الوقت  في  وهو  والعليا، 
المصالح على  العامة والخاصة وأصحاب  المنظمات والمؤسسات والشركات  والمديرين في 

مصالحهم. اختلاف 

سعادة أ.د. أحمد علي صالح
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41 ����������������������������������������������� الاستراتيجي  القرار  رابعًا: 
41 ����������������������������������������� الاستراتيجية  الفضاءات  خامسًا: 
44 ����������������������������������������� المستدامة  التنافسية  الميزة  سادسًا: 
44 ���������������������������������������������� الاستراتيجي  القصد  سابعًا: 
44 �������������������������������������������������� العامة  السياسات  ثامناً: 

● 48 ��������������������������������������� الإدارة الاستراتيجية ومهماتها  أهمية 
● 49 ����������������������������������������������� الإدارة الاستراتيجية فوائد 
● 51 ��������������������������������������������  تحديات الإدارة الاستراتيجية 
● 55 ��������������������������������������������� الاستراتيجية  المستويات  هرم 
● 60 ������������������������������� الإدارة الاستراتيجية حقل دراسي وتطبيقي 
● 64 ����������������������������������������������������� الفصل الأول  أسئلة 
● 66 ���������������������������������������������������� مراجع الفصل الأول 

الف�شل الثاني
الحلقات الحي�ية الداعمة للاإدارة ال�شتراتيجية

)الحكمة، والح�كمة، والم�ش�ؤولية المجتمعية( 
● 78 ������������������������� العائلية  للشركات  الحكمة  إدارة  الافتتاحية:  الحالة 
● 82 �������������������� إدارة الحكمة ودورها في عمليات الإدارة الاستراتيجية 

82 ���� أولاً: تاريخ الحكمة في الحضارات القديمة والحضارة العربية الإسلامية 
84 ���������������������������� المفهوم، والمصادر، والخصائص  ثانيًا: الحكمة: 
89 ������������������������������������� المفهوم والأبعاد  إدارة الحكمة:  ثالثًا: 
93 ����������������� رابعًا: دور إدارة الحكمة في عمليات الإدارة الاستراتيجية 



ك
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● 95 ������������������������ الحوكمة ودورها في عمليات الإدارة الاستراتيجية 

95 ������������������������������������������ المفهوم والتطور  أولاً: الحوكمة: 
96 ������������������������������������������������������ الحوكمة  أهمية  ثانياً: 
97 ���������������������������������������������������� الحوكمة  مهمات  ثالثاً: 

رابعاً: دور الحوكمة في عمليات الإدارة الاستراتيجية ���������������������� 102
● 104 ������������� الإدارة الاستراتيجية  المجتمعية ودورها في عمليات  المسؤولية 

104 ������������������ والمزايا، والاتجاهات  المفهوم،  المجتمعية:  المسؤولية  أولاً: 
 107 �������������������������������������������� المجتمعية المسؤولية  هرم  ثانياً: 
المجتمعية ����������������������������������� 108 المسؤولية  استراتيجيات  ثالثاً: 
109 ����������� المجتمعية في عمليات الإدارة الاستراتيجية  المسؤولية  رابعاً: دور 

● 111 ������������������������������������������������������ الثاني  الفصل  أسئلة 
● 114 ����������������������������������������������������� الثاني  الفصل  مراجع 

الف�شل الثالث
 المتطلبات الفكرية للاإدارة ال�شتراتيجية 

)التفكير ال�شتراتيجي، الذكاء ال�شتراتيجي، القرار ال�شتراتيجي( 
التفكير الاستراتيجي خطوة أولى لرسم رؤى وأهـداف                               ● الحالة الافتتاحية: 

126 �����������������������������������������������                              مستقبلية
● 129 ����������������������������������� الاستراتيجية للإدارة  الفكرية  المتطلبات 
●  131 ����������������������������������������������������� الاستراتيجي التفكير 

131 ���������������������������������������� الاستراتيجي  التفكير  مفهوم  أولاً: 
133 ����������������������������������������� الاستراتيجي  التفكير  أهمية  ثانياً: 
الاستراتيجي ���������������������������������������� 135 التفكير  عناصر  ثالثاً: 
138 ��������������������������������������� الاستراتيجي  التفكير  طرائق  رابعاً: 



ل
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139 ��������������������� الاستراتيجي  للتفكير  الحرجة  النجاح  خامساً: عوامل 
141 ����������������������������� وأنماطه  الاستراتيجي  التفكير  مناهج  سادساً: 

● 145 ����������������������������������������������������� الاستراتيجي  الذكاء 
الذكاء الاستراتيجي ����������������������������������������� 145 أولاً: مفهوم 
147 ��� ثانياً: العلاقة بين الذكاء الاستراتيجي والذكاء التكتيكي والذكاء العملياتي
149 ��������������������������������������� الذكاء الاستراتيجي  أغراض  ثالثاً: 

   150 �������������������������������������� الاستراتيجي  الذكاء  عمليات  رابعاً: 
الاستراتيجي ������������������������������������������������������ 153    ● القرار 

   153 ����������������������������������������� القرار الاستراتيجي  أولاً: مفهوم 
   155 ���������������������������������������� الاستراتيجي  القرار  ثانياً: تحديات 
   157 �������������������������������������� الاستراتيجي  القرار  خصائص  ثالثاً: 
   158 ��������������������������������� الاستراتيجي  القرار  رابعاً: عملية صناعة 
   160 ����� القرار الاستراتيجي  المستويات الإدارية في صناعة  خامساً: مسؤوليات 
   162 ��������������������������������� القرار الاستراتيجي  سادساً: نماذج صناع 
   163 ����������������������� القرار الاستراتيجي  المعرفي في صناعة  التحيز  سابعاً: 
   164 ������������������� القرار الاستراتيجي  أساليب تحسين عملية صناعة  ثامناً: 

الثالث ����������������������������������������������������� 166    ● الفصل  أسئلة 
●    169 ��������������������������������������������������� الثالث  الفصل  مراجع 

الف�شل الرابع
 العمليات الإجرائية للاإدارة ال�شتراتيجية 

اأولً: الم�شح البيئي
●    178 ������� الحالة الافتتاحية: قراءة في السمات الإبداعية للقائد في عصر الحكمة 
● 180 ������������������������������������������������������������� البيئي  المسح 



م
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   180 ������������������������������������������������ البيئي  المسح  أولاً: مفهوم 
   181 ����������������������������������������������� البيئي  المسح  أغراض  ثانياً: 
   182 ���������������������������������������������� البيئي  المسح  ثالثاً: فضاءات 
   183 ���������������������������������������������� البيئي  المسح  عمليات  رابعاً: 

)المهمة( ���������������������������������������� 188    ● البيئة الخاصة  نماذج تحليل 
188 ��������������������������������������� الصناعة  أولاً: نموذج تحليل هيكل 
192 ��������������������  Porter لـ  لة لنموذج هيكل الصناعة  المعدِّ النماذج  ثانياً: 
194 ����������������������������������� الاستراتيجية المجموعات  نموذج  ثالثاً: 
195 ���������������������������������������� رابعاًَ: نموذج دورة حياة الصناعة 

●    197 ����������������������������������������� الخارجية  العوامل  تحليل  ملخص 
●    199 ����������������������������������������������������� الداخلية  البيئة  مسح 
●    200 ��������������������������������������������������� الداخلية  البيئة  عوامل 

   200 ������������������������������� الاستثمار  الفرز،  التشخيص،  الموارد:  تحليل 
   204 ��������������������������������� نتائج  إدارة،  القيمة: تحديد،  تحليل سلسلة 
   207 ��������������������������������������������������� التنظيمي  الهيكل  تحليل 

●    208 ��������������������������������������������������� التنظيمية الهياكل  أنواع 
   209 ���������������������������������������������� بالإستراتيجية  الهيكل  علاقة 

●    211 ��������������������������������������������������� التنظيمية  الثقافة  تحليل 
   212 ����������������������������������� الضعيفة  مقابل  القوية  التنظيمية  الثقافة 
   213 ������������������������������������ بالاستراتيجية  التنظيمية  الثقافة  علاقة 

●    214 ������������������������������������������������������� التنافسية  الميزة  بناء 
●    216 ����������������������������������������� الداخلية  العوامل  تحليل  ملخص 
●    218 ����������������������������������������������������� الرابع  الفصل  أسئلة 
●    220 ���������������������������������������������������� الرابع  الفصل  مراجع 
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الف�شل الخام�س
العمليات الإجرائية للاإدارة ال�شتراتيجية

 ثانيًا: �شياغة ال�شتراتيجية
●    232 ��������� الافتتاحية: رسم سياسات الجامعة استعداداً لعصر الحوكمة  الحالة 
●    234 ����������������������������������������������������� الاستراتيجية  صياغة 

   237 ������������������������������������ الاستراتيجي  التخطيط  الأول:  المحور 
237 ������������������������������     مفهوم التخطيط الاستراتيجي وافتراضاته
240 ���������������������������������     فوائد التخطيط الاستراتيجي وأغراضه
241 �������������������������������������������     نماذج التخطيط الاستراتيجي
    مسؤولية التخطيط الاستراتيجي���������������������������������������� 242
    تحديد الموقف الاستراتيجي��������������������������������������������� 244
248 ��������������������������������������������     تحديد البدائل الاستراتيجية

    273 ��������������������������������������� الاستراتيجي  التوجه  الثاني:  المحور 
275 �����������������������������������������������������������������     الرؤية
    الرسالة���������������������������������������������������������������� 278
    القيم الجوهرية��������������������������������������������������������� 280
282 ���������������������������������������������������������������     الغايات
283 ��������������������������������������������������������������     الأهداف
    الخطة الإجرائية�������������������������������������������������������� 287

●    288 ��������������������������������������������������� الخامس  الفصل  أسئلة 
●   291 �������������������������������������������������� الخامس  الفصل  مراجع 

 



س
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الف�شل ال�شاد�س
العمليات الإجرائية للاإدارة الإ�شتراتيجية

ثالثًا: م�ؤ�شرات الأداء الرئي�شة
●  304 ����������������������������������� وانطباعات مؤشرات  الافتتاحية:  الحالة 
● 308 �������������������������������� الرئيسة وتعريفاتها  الأداء  مفهوم مؤشرات 
● 310 ����������������������������������� أهمية مؤشرات الأداء الرئيسة ومبرراتها

أولاً : أهمية مؤشرات الأداء الرئيسة��������������������������������������� 310
311 �������������������������� ثانياً : مبررات استخدام مؤشرات الأداء الرئيسة

● 314 ������������������������������� الرئيسة وخصائصها مبادئ مؤشرات الأداء 
314 �������������������������������������� أولاً: مبادئ مؤشرات الأداء الرئيسة
315 ����������������������������������� الرئيسة ثانياً: خصائص مؤشرات الأداء 

● 315 ��������������������������������� الرئيسة وتصنيفاتها أنواع مؤشرات الأداء 
315 �������������������������������������� أولاً : أنواع مؤشرات الأداء الرئيسة
319 ���������������������������������� الرئيسة ثانياً : تصنيفات مؤشرات الأداء 

● 324 �������������������� خطوات إعداد مؤشرات الأداء الرئيسة وبطاقة المؤشر 
324 ����������������������������� أولاً : خطوات إعداد مؤشرات الأداء الرئيسة
328 ������������������������������������� ثانياً:  بناء بطاقة مؤشر الأداء الرئيس

● 329 ����������� الرئيس التعريفية لمؤشر الأداء  البطاقة  مثال تطبيقي افتراضي على 
● 330 ����������������������������������� المستفادة تحليل تجارب عالمية والدروس 

تحليل التجارب حسب عرض مؤشرات الأداء الرئيسة��������������������� 331
331 ��������������������������������������� النشاط التجارب حسب نوع  تحليل 
336 ����������������������������������� الدولية المنظمات  التجارب حسب  تحليل 
337 ........................................... المشكلات التجارب حسب  تحليل 
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● 338 ����������������������������� العالمية التجارب  المستفادة من تحليل  الدروس 
●    339 ��������������������������������������������������� السادس  الفصل  أسئلة 
السادس �������������������������������������������������� 341    ● الفصل  مراجع 

الف�شل ال�شابع
العمليات الإجرائية للاإدارة الإ�شتراتيجية

ثالثًا: تنفيذ الإ�شتراتيجية
●    350 ������������������������������������ الاستراتيجي  القائد  الافتتاحية:  الحالة 
● 352 ��������������������������������������� وأهميتها  الاستراتيجية  تنفيذ  مفهوم 

    354 ������������������������������������� وتعاريفها  الاستراتيجية  تنفيذ  مفهوم 
   355 ������������������������������������������������� الاستراتيجية  تنفيذ  أهمية 

الاستراتيجية ����������������������� 356    ● تنفيذ  نجاح  ومتطلبات  الأدوار  تكامل 
   356 ����������������������������������������������������������� تكامل الأدوار 
   359 ��������������������������������������� الاستراتيجية  تنفيذ  نجاح  متطلبات 
 360 ����������������������������������������������������      تحديد مهام التنفيذ 
  360 �������������������������������������������������      تحديد ضوابط التنفيذ 
   360 ��������������������������������������������������      تحديد أنشطة التنفيذ 

●     361 ������������������������������������������������� الاستراتيجية تنفيذ  نماذج 
    361 ������������������������������� )Jones & Hill Model( نموذج جونز وهيل 
   364 ������������������������������������ )McKinsy`s Model( نموذج ميكنزي 
   366 ��������  )Thompson & Strickland Model( نموذج تومبسون وستريكلاند 
   368 ��������������� )Pearce II & Robinson Model( نموذج بيرس وروبينسون 

●    370 ������������������������������������������������ الاستراتيجية  تنفيذ  أركان 
   370 ����������������������������������������������������� الاستراتيجية  القيادة 
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   380 ���������������������������������������� البشرية الاستراتيجية  الموارد  إدارة 
 387 ������������������������������� التنظيمي  والتصميم  التنظيمي  الهيكل  إدارة 

التنظيمية ���������������������������������������������������� 399    الثقافة  إدارة 
   401 �����������������������     دور إدارة الثقافة التنظيمية في تنفيذ الاستراتيجية 
   403 ������������������������������������������������������������ المخاطر  إدارة 
   407 �������������������������������     دور إدارة المخاطر في تنفيذ الاستراتيجية 

السابع ����������������������������������������������������� 409    ● الفصل  أسئلة 
●    411 ��������������������������������������������������� السابع  الفصل  مراجع 

الف�شل الثامن
العمليات الإجرائية للاإدارة ال�شتراتيجية

 رابعًا: الرقابة ال�شتراتيجية

●    424 ����������������������������������� المتوازن  الحالة الافتتاحية: بطاقة الأداء 
والاستراتيجية ��������������������������������������� 427    ● التقليدية  بين  الرقابة 
●    429 �������������������������������������������������� التقليدية  الرقابة  مفهوم 
●    430 ��������������������������������������������������� التقليدية  الرقابة  أنماط 
●    432 ����������������������������������������������������� الاستراتيجية  الرقابة 
●    433 �������� المعاصر  التقليدي والمدخل  المدخل  الرقابة الاستراتيجية بين نموذج 
●    437 ������������������������������������������� الاستراتيجية  الرقابة  ضرورات 
●    439 �������������������������������������������� الاستراتيجية  الرقابة  عمليات 
●    445 ����������������������������������������������� الاستراتيجية  الرقابة  أنماط 

   447 ������������������������������������� الاستراتيجية  الرقابة  أنماط  خصائص 
●    449 ������������������������������������������� الاستراتيجية  الرقابة  مستويات 

450 ���������������������������������������������������� أولاً: رقابة المدخلات 



ص

  الصفحة                                الموضوع
   451 ������������������������������������������������������ السلوك  رقابة  ثانياً: 
   454 ��������������������������������������������������� المخرجات  رقابة  ثالثاً: 

●    455 ���������������������������������������������� الاستراتيجية  الرقابة  أدوات 
   455 ����������������������������������������������� أولاً: بطاقة الأداء المتوازن 
   459 ���������������������������������������������������� المرجعية  المقارنة  ثانياً: 
الرادار ��������������������������������������������������������� 462    آلية  ثالثاً: 
   464 ������������������������������������������������������ القيادة  لوحة  رابعاً: 
   465 ������������������������������������������������ المستمر  التحسين  خامساً: 
سادساً: تحديد تردد الراديو ����������������������������������������������� 466   
   467 ������������������������������������������������ الفضلى  الممارسات  سابعاً: 
الجيدة ��������������������������������������������������� 468 الممارسات  ثامناً: 

   468 ������������������������������������������������� الميدانية  الملاحظة  تاسعاً: 
●    471 ����������������������������������������������������� الثامن  الفصل  أسئلة 
●    474 ���������������������������������������������������� الثامن  الفصل  مراجع 

الف�شل التا�شع
 الريادة ال�شتراتيجية 

الثاني�������������������������������������������� 485     ● الضلع  الافتتاحية:  الحالة 
●    487 ��������������������������������������������������� والمصطلحات  المفاهيم 

   487 ����������������������������������������������������������������� الرياديّ 
   491 ������������������������������������������������������������������ الريادة 
   491 ����������������������������������������������������� الاستراتيجية  الريادة 
   492 ���������������������������������������������������������� الريادية  الإدارة 

●    493 ������������������������������������������������������������� الريادة  أهمية 



ق

  الصفحة                                الموضوع
●    493 ��������������������������������������������� والرياديين  الريادة  خصائص 
●    494 ������������������������������������������������������� الرياديين  مهارات 
●    495 �������������������������������������� الفرق بين الأعمال الصغيرة والريادة 

  495 �������������������������������������������� أسباب فشل الأعمال الصغيرة 
   497 ���������������������������� مؤشرات الفرق بين الأعمال الصغيرة والريادة 

●    499 �������������������������� الريادية  الفرص والموارد  الريادية وإدارة  العملية 
   499 ���������������������������������������������������������� الريادية  العملية 
501 ��������������������������������������������������� الريادية  المشاريع  أنواع 

●    503 ������������������������������������������������� الريادية  الفرص والموارد 
   504 ��������������������������������������������������������� الريادية  الفرص 
الريادية ����������������������������������������������������������� 506   الموارد 

●    509 ���������������������������������������������������������� الريادية  القيادة 
   511 ������������������������������������������������ الريادية  القيادة  خصائص 
القيادية ������������������������������������������� 512    المهارات  تطوير  وسائل 

●    513 ��������������������������������������������������� الريادية  القيادة  عوامل 
●    515 ������������������������������������������������������� الريادة  استراتيجية 
●    519 ������������������������������������������������������������ الريادة   أنماط 

   519 ��������������������������������������������  أنماط الريادة بحسب  السلوك
 أنماط الريادة بحسب إدراك الفرص��������������������������������������� 520    
الريادة بحسب  الشخصية ������������������������������������������ 521     أنماط 

●    523 ����������������������������������������������������� التاسع الفصل  أسئلة 
●    526 ��������������������������������������������������� التاسع  الفصل  مراجع 



ر
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الف�شل العا�شر 
 ا�شتراتيجية الخروج  

●     534 �������������������� الاستراتيجية الخروج من  استراتيجية  الافتتاحية:  الحالة 
الخروج�����������������������������������������������  536 ● استراتيجية  مفهوم 
● 538 ������������������������������������������������� الخروج استراتيجية  أهمية 
● 540 ������������������������������������ اللجوء إلى استراتيجية الخروج أسباب 

540 �������������������� المستقبل نحو  واتجاهاته  المالك  بشخصية  مرتبطة  أسباب 
والخارجية������������������������ 540 الداخلية  البيئية  بالعوامل  مرتبطة  أسباب 

● 541 ������������������������������������������������ الخروج استراتيجية  معايير 
542  ������������������������������ المعايير  التصنيف  التصنيف الأول: ذكر هذا 
542 ������������������������������      المعيار الأول: خصائص المؤسس ودوافعه
542 ����������������������������������������      المعيار الثاني: خصائص الشركة
542 �������������������������������������������      المعيار الثالث: قرارات البدء
الفكرة والمعايير������������������������ 542 التصنيف  الثاني: ذكر هذا  التصنيف 
     تحديد بعض الجوانب الإيجابية للمالكين الجُدد��������������������������� 542
     تحديد التهديدات������������������������������������������������������ 543
544 ��������������������������������������������������      تقديم معايير الحوافز
545 ������������������������������� المعايير التصنيف  ذكر هذا  الثالث:  التصنيف 
     أولاً: معيار التكلفة���������������������������������������������������� 545
545 ����������������������������������������������������      ثانياً: معيار الفائدة
546 ������������������������������������������������      ثالثاً: معيار التحليلات



ش

  الصفحة                                الموضوع

546 ...................................................      رابعاً: معيار الوقت
الخروج............................................... 547 ● استراتيجية  منهجية 

547 ................................. الخطوة الأولى: تحديد جاذبية العمل الحالّي
تكلفة الخروج.................................... 548 احتساب  الثانية:  الخطوة 
548 ............................... المثالّي للخروج الوقت  الثالثة: تحديد  الخطوة 
548 ............................... الرابعة: وضع سيناريوهات الخروج الخطوة 

● 548 ......................................... الخروج استراتيجية  سيناريوهات 
548 ............................. آليّات الخروج التصنيف الأول: سيناريوهات 
548 ..................................................      سيناريو الحصاد المالّي
549 .....................................................      سيناريو الإشراف
549  .............................................      سيناريو التوقف الطوعيّ
549  ............................ أوقات الخروج الثاني: سيناريوهات  التصنيف 
549 .............................................      سيناريو الاستبعاد البطيء
     سيناريو الاستبعاد الفوري............................................. 549
549 .......................................................      سيناريو الحصاد
549  ........................ الخروج مستويات  سيناريوهات  الثالث:  التصنيف 
549 ......................................      سيناريو البيع للّعب في الصناعة
549 .............................................      سيناريو البيع لمستثمرٍ ماليٍّ
550 .................................................      سيناريو الرافعة المالية 

● 551 ............................ الحالة الختامية: لماذا الخروج من الاستراتيجية؟
● 552 ..................................................... العاشر الفصل  أسئلة 
● 554 .................................................... العاشر الفصل  مراجع 
بناء خطة استراتيجية...................................... 559 ● ملحق رقم )1( 



ت

قائمة الجداول

رقم الجدول- 
الصفحةمحتوى الجدولرقم الفصل

الفكرية في الإدارة الاستراتيجية 1 – 1 62مجموعات المدارس 

القرار الاستراتيجي 1 – 3 المستويات الإدارية في صناعة  160مسؤوليات 
العوامل الخارجية - حالة مفترضة 1 – 4 197ملخص تحليل 
التنظيمية 2 – 4 الهياكل  208أنواع 
الداخلية - حالة مفترضة 3 – 4 العوامل  217ملخص تحليل 
الاستراتيجية 1 – 5 العوامل  تحليل  ملخص  245مصفوفة 
الاستراتيجية 2 – 5 العوامل  تحليل  ملخص  246مصفوفة 

الاستقرار 3 – 5 بديل  259خيارات 

260خيارات بديل الانكماش 4 – 5
الصناعات1 – 6 الرئيسة حسب  320تصنيف مؤشرات الأداء 
331طريقة عرض مؤشرات الأداء الرئيسة2 – 6

6 – 3
متعددة  أنواع  في  المستخدمة  الرئيسة  الاقتصادية  الأداء  مؤشرات 

القطاعات من 
332

6 – 4
من  متعددة  أنواع  في  المستخدمة  الرئيسة  البيئية  الأداء  مؤشرات 

القطاعات
334

6 – 5
مؤشرات الأداء الاجتماعية الرئيسة المستخدمة في أنواع مختلفة من 

القطاعات
335

الرئيسة6 – 6 الدولية لمؤشرات الأداء  المنظمات  337استخدام 

الاستراتيجية 1 – 7 لتنفيذ  المناسبة  هات  والموجِّ الفضلى  379الممارسات 

واستخداماتها1 – 8 الرقابية  الأنماط  447خصائص 

المتوازن 2 – 8 459منظورات بطاقات الأداء 



ث

رقم الجدول- 
الصفحةمحتوى الجدولرقم الفصل

وأهدافها 3 – 8 ومفهومها  المقارنات  461أنواع 

468تقييم مستوى الأداء وفقاً لنوع الممارسات4 – 8

9 – 1 )64 18 إلى  491معدلات النشاط الريادي المبكر )الأعمار من 

497الفرق بين الأعمال الصغيرة والريادة 2 – 9
المالية 3 – 9 الموارد  507أشكال 

الشخصية 4 – 9     الريادة بحسب  522أنماط 

للمعايير 1 – 10 هة  الموجَّ والأسئلة  الخروج  استراتيجية  545معايير 



خ

قائمة الأ�شكال

رقم الشكل - 
رقم الفصل

الصفحةمحتوى الشكل

وتوظيفاتها 1 – 1 استراتيجية  كلمة  18أصل 

الكتاب الحالي 2 – 1 23مكونات تعريف الاستراتيجية في 

27إطار عمل تعريف الأعمال 3 – 1

للاستراتيجية 4 – 1 المميزة  29الخصائص 

الاستراتيجية 5 – 1 الإدارة  مفهوم  34مكونات 

الاستراتيجية 6 – 1 للإدارة  البنائية  36الأركان 

تفاعلها 7 – 1 ونتائج  الاستراتيجي  البُعد  38عناصر 

الاستراتيجي 8 – 1 العمق  40مفهوم 

الاستراتيجية 9 – 1 42الفضاءات 

التنظيمية 10–1 والسياسات  والاستراتيجية  العامة  47السياسة 

52دور المعرفة والتعلّم في تطوير الإبداع وتحقيق النجاح 11–1

للاستراتيجية 12–1 الثلاثة  55المستويات 

الاستراتيجية 13–1 مستويات  59هرمية 

2 – 1
المجتمعية  والمسؤولية  والحوكمة،  الحكمة،  إدارة  الحيوية:  الحلقات 

الاستراتيجية  للإدارة  الداعمة 
81

ين 2 – 2 والمتحمسِّ كين  المتشكِّ بين  85الحكمة 

الحكمة 3 – 2 87مفهوم 

90النظرة المتبادلة من الحاضر إلى المستقبل ومن المستقبل إلى الحاضر 4 – 2

92أبعاد إدارة الحكمة 5 – 2

94دور إدارة الحكمة في عمليات الإدارة الاستراتيجية 6 – 2

الحوكمة 7 – 2 ت  97مَهماَّ

99أشكال مجالس الإدارة 8 – 2

102دور الحوكمة في تحديد غرض المنظمة 9 – 2



ذ

رقم الشكل - 
رقم الفصل

الصفحةمحتوى الشكل

107هرم آرشي كارول )Archie Carroll( للمسؤولية المجتمعية10 – 2
المجتمعية 11 – 2 المسؤولية  109استراتيجيات 
110دور رسالة المنظمة في تحديد الحقوق الشرعية لأصحاب المصالح 12 – 2
الاستراتيجية 1 – 3 للإدارة  الفكرية  المتطلبات  علاقة  129طبيعة 
130طبيعة العلاقة بين المتطلبات الفكرية وعمليات الإدارة الاستراتيجية 2 – 3
الاستراتيجي 3 – 3 التفكير  مفهوم  132محتويات 
الاستراتيجي 4 – 3 التفكير  135عناصر 
الاستراتيجي5 – 3 التفكير  بين عناصر  137التفاعل 
وأنماطه 6 – 3 الاستراتيجي  التفكير  143مناهج 
الاستراتيجي ومراحله 7 – 3 الذكاء  146معاني 
147العلاقة بين الذكاء الإستراتيجي والذكاء التكتيكي والذكاء العملياتي 8 – 3
الأهداف 9 – 3 بمستويات  الثلاثة وعلاقتها  الذكاء  148مستويات 
الاستراتيجيّ 10 – 3 الذكاء  150عمليات 
القرار الاستراتيجيّ 11 – 3 بيئة  154سمات 
الاستراتيجيّ 12 – 3 القرار  155تحديات 
الاستراتيجيّ 13 – 3 القرار  صناعة  158عملية 
الشيطان 14 – 3 دفاع  164أسلوب 
165أسلوب الاستعلام الجدلّي 15 – 3
البيئيّ 1 – 4 180المسح 

البيئيّ 2 – 4 المسح  182فضاءات 

البيئيّ 3 – 4 المسح  183عمليات 

الصناعة 4 – 4 تحليل هيكل  189نموذج 



ض

رقم الشكل - 
رقم الفصل

الصفحةمحتوى الشكل

المصالح 5 – 4 أصحاب  193فئات 
الصناعة 6 – 4 196تحليل دورة حياة 
المنظمة 7 – 4 موارد  200تشخيص 
المنظمية 8 – 4 الموارد  203إدارة 
القيمة 9 – 4 سلسلة  204فكرة 
التنافسية 10 – 4 الميزة  القيمة في تحقيق  206دور سلسلة 
بالاستراتيجية 11 – 4 الهيكل  210علاقة 
القوية والضعيفة على الأداء 12 – 4 الثقافات  212تأثير 
ونتائجها 13 – 4 التنظيمية  الثقافة  في  الاستراتيجية  213أثر 
الاستراتيجية 1 – 5 235صياغة 
الاستراتيجية 2 – 5 صياغة  236مخطط 
التخطيط 3 – 5 مفهوم   237مكونات 
الاستراتيجي 4 – 5 التخطيط  تعريف  238مكونات 
الاستراتيجي 5 – 5 التخطيط  العقلاني في  241النموذج 
السياسي 6 – 5 242النموذج 
5 – 7SWOT 247مصفوفة تحليل 
عليها 8 – 5 والخيارات  البدائل  وتوزيع  الاستراتيجية  250المستويات 
الكبرى 9 – 5 252البدائل 
النمو 10 – 5 بديل  253أنواع 
الاكتساب 11 – 5 254طرائق 
وأغراضها 12 – 5 التحالفات  255أنواع 
النمو 13 – 5 بديل  256خيارات 
والأمامي 14 – 5 الخلفي  العمودي  257التكامل 
262بدائل وخيارات مستوى الأعمال 15 – 5



غ

رقم الشكل - 
رقم الفصل

الصفحةمحتوى الشكل

التنافسي 16 – 5 البديل  263خيارات 
وخياراته 17 – 5 الوظيفي  المستوى  267بدائل 
الاستراتيجي 18 – 5 الاختيار  268مفهوم 
5 – 19 BCG 270مصفوفة 
5 – 20 )GE( إلكتريك 272مصفوفة جنرال 
الاستراتيجي 21 – 5 التوجه  274مفهوم 
الاستراتيجية 22 – 5 الرؤية  275مَهمة 
الاستراتيجية 23 – 5 الرؤية  276خصائص 
277أمثلة واقعية على رؤى منظمات معينة 24 – 5
الرسالة 25 – 5 278مهمة 
279أمثلة واقعية على رسائل منظمات معينة 26 – 5
الجوهرية 27 – 5 القيم  280بناء 
لمنظمات معينة 28 – 5 القيم الجوهرية  281أمثلة واقعية على 
الزمني لها 29 – 5 الغاية والمدى  282مفهوم 
283أمثلة واقعية عن غايات منظمات معينة 30 – 5
الزمنية 31 – 5 الغايات والأهداف ومدياتها  284العلاقة بين 
5 – 32 SMART 285خصائص قاعدة 
5 – 33 SMART 286أمثلة واقعية على خصائص قاعدة 
إجرائية 34 – 5 287نموذج خطة 
الرئيسة1 – 6 الأداء  المفاهيمي لمؤشرات  307النموذج 
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تقديم
تجاوزتها  التي  التفكير  أنماط  تغيير  إلى  نكون  ما  أحوج  ونـحن  الكتاب  هذا  جاء 
تزايد  وقت  وفي  الحالي،  القرن  بداية  منذ  العالم  يشهدها  التي  المتسارعة،  التطورات 
لتكون  والحوكمة؛  الاستراتيجية،  والإدارة  والتخطيط،  التفكير،  بأنماط  الاهتمام  فيه 
على  به  ولتتغلب  والخاصة،  العامة  والمؤسسات  الدول  إدارة  في  الأرقى  الأسلوب 
وضمان  والتحديث،  التطوير  نحو  طريقها  وترسم  والعقبات،  والصعوبات  الأزمات 

أنواعها ومقاصدها. جودة المخرجات على اختلاف 

والاستنتاج،  والمقارنة  التحليل  على  يعتمد  الذي  التركيبي  المنهج  الكتاب  انتهج 
التفكير  بعضها:  عن  منفصلة  الدراسات  معظم  تناولتها  عناوين  ثلاثة  بين  ويجمع 
عملية  منها  ويجعل  الاستراتيجية،  الإدارة  الاستراتيجي،  التخطيط  الاستراتيجي، 
متكاملة يفضي بعضها إلى بعض، حتى تكتمل تلك العملية، وتتضح معاييرها وأبعادها 

ومراميها، وتخلق من حولها حالة معرفية وسلوكية وثقافية.

المخططين  ونـحو  والعليا،  الأولية  الدراسات  طلبة  نـحو  الكتاب  يتوجه 
المكتبة  وإلى  والخاصّ،   ، العامِّ القطاعين:  في  العاملة  الإدارية  والقيادات  والممارسين 

الاستراتيجية. بالدراسات  المعنيين  والباحثين  العربية، 

الأسهل  من  لينطلق  متسلسل،  بشكل  ومضامينه  فكرته  طرح  في  الكتاب  تدرّج 
التفكير  أنماط  أحد  عن  معبراً  ذاته  حد  في  ليكون  الكل:  إلى  الجزء  ومن  الأصعب،  إلى 

والمهتمين. للدارسين  وعملياً  علمياً  ودليلًا  الاستراتيجي، 

الأستاذ الدكتور ظافر يوسف أحمد الصرايرة

العالي وضمان جودتها التعليم  رئيس هيئة اعتماد مؤسسات 
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مقدمة الطبعة الأولى
وكسب  والنمو،  البقاء  صراعات  ترسمها  والأعمال  المال  عالم  في  المنافسة  صورة 
الميزة التنافسية، وتؤطرها ضغوط العولمة، ومبادئ الحوكمة. فالعولمة ساهمت في تحريك 
ثمَّ  ومن  الحدود،  وإزالة  المسافات،  تقريب  خلال  من  ويسر  بسهولة  والخدمات  السلع 
الثقافة وزيادة حرية  بتدويل  الأعمال  منظمات  تدويل  الاقتصاد والأعمال، وربط  تدويل 

حركة القوى العاملة، وتحرير رأس المال.
الفرصة لإصلاح  تتيح  التي  الحقيقية  التشاركية  فقد فرضت ضرورة  الحوكمة  أما 
جانب  إلى  الحوكمة،  قواعد  إحدى  هي  فالتشاركية  الإنتاج،  فعالية  وزيادة  الاقتصاد 
على  والحفاظ  بالحقائق،  المصارحة  على  تؤكد  جميعاً  المبادئ  وهذه  والمساءلة،  الشفافية 

الأخلاقية. بالقواعد  والالتزام  المسؤولية،  أمانة 
منظمات  تواجهها  التي  التحديات  حجم  تؤكد  الذكر  سابقة  والرؤى  الأفكار  إن 

الأعمال، والتي من المفترض أن تجد لها مكاناً في فضاءات الساحة العالمية من المنافسة.
وإطارها  )الصراعات(  الصورة  مكونات  مع  التعامل  على  القادر  المنهج  إن 
والتفكير  بالديناميكية،  يتسم  الذي  الاستراتيجي،  الفكر  منهج  هو  )الضغوط( 
الفكر  ومنهج  الصندوق،  خارج  والإبداع  بالقرار،  والاستباقية  بالافتراضات، 
بالتفكير  تبدأ  التي  الاستراتيجية  الإدارة  لممارسات  المعرفي  الإطار  هو  الاستراتيجي 
إلى  بعدها  لينتقل  الاستراتيجية،  لصياغة  الاستراتيجي  التخطيط  ثم  من  الاستراتيجي 
حلقة  إلى  لينتهي  الاستراتيجية،  الرقابة  إلى  بعدها  ليتحول  الاستراتيجية،  تنفيذ  إدارة 

الممارسات الاستراتيجية. الراجعة، وهكذا تستمر دورة  التغذية 

واستجابة لتلك الصراعات والضغوط والتحديات؛ ولأهمية هذا الموضوع في عالم 
وقراراتها  الأعمال  منظمات  بمستقبل  كبيرة  علاقة  ذات  مفاهيم  من  يتضمنه  وما  الأعمال 
خبرة  على  تأليفه  في  اعتمد  الذي  الحالي،  الكتاب  تأليف  فكرة  جاءت  الاستراتيجية، 
والعملي  المعرفي  الإلمام  زيادة  بهدف  الأكاديمية؛  خبراته  إلى  بالإضافة  العملية،  الكاتب 
العام والخاص؛ للوقوف على أهمية هذه المواضيع في حياة  القطاعين  العليا في  للإدارات 

منظمات الأعمال، مع التركيز على الجوانب الآتية:
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رجال 	  إلى  بالإضافة  والعليا،  الأولية  الدراسات  لطلبة  فائدة  ذا  الكتاب  يكون  أن 
الأعمال، وشركات الأعمال، ومؤسسات الدولة.

التخطيط الاستراتيجي على المستويين: الكلي، والجزئي.	  الإشارة إلى ممارسة 

والواقعية.	  العملية  بالتجارب  النظرية  الأفكار  ربط 

ولتغطية ذلك، جاء هذا الكتاب في ثمانية فصول:

من  الاستراتيجية«،  والإدارة  للاستراتيجية  الأساسية  »المفاهيم  الأول:  الفصل  عالج 
مبيناً مفهوم  حيث تطور مفهوم الاستراتيجية وخصائصها، وأصل كلمة الاستراتيجية، 
حقل  أنها  وكيف  وتحدياتها،  وفوائدها  وأهميتها  البنائية  وأركانها  الاستراتيجية  الإدارة 

وتطبيقي. دراسي 

دور  بيّن  فقد  الاستراتيجية«  للإدارة  الداعمة  الحيوية  »الحلقات  الثاني:  الفصل  أما 
الإدارة  عمليات  في  الحوكمة  ودور  الاستراتيجية  الإدارة  عمليات  في  الحكمة  إدارة 

الاستراتيجية، إضافة إلى دور المسؤولية المجتمعية في عمليات الإدارة الاستراتيجية.

مفهوم  إلى  الاستراتيجية«  للإدارة  الفكرية  »المتطلبات  الثالث:  الفصل  تطرق  حين  في 
الذكاء  مفهوم  إلى  التطرق  ثم  ومناهجه،  وطرائقه  وعناصره  الاستراتيجي  التفكير 
وتحدياته  الاستراتيجي  القرار  مفهوم  وشرح  وعملياته،  وأغراضه  الاستراتيجي 

الاستراتيجي. القرار  عملية  تحسين  وأساليب  وعملياته  وخصائصه 

وهي  الاستراتيجية  للإدارة  الإجرائية  العمليات  أولى  ليغطي  الرابع:  الفصل  وجاء 
ضمن  وعملياته  وفضاءاته،  وأغراضه،  البيئي،  المسح  بمفهوم  ف  ليُعرِّ البيئي«  »المسح 
ويوضح  التنافسية،  الميزة  بناء  وكيفية  الداخلية،  والبيئة  والخاصة  العامة  الخارجية  البيئة 

والداخلية. الخارجية  العوامل  تحليلِ  ملخصَ 

وهي  الاستراتيجية  للإدارة  الإجرائية  العمليات  ثاني  ناقش  فقد  الخامس:  الفصل  أما 
مفهوم  شرح  خلال  من  الاستراتيجية  صياغة  مفهوم  بيّن  إذ  الاستراتيجية«  »صياغة 
التخطيط الاستراتيجي، وافتراضاته، وفوائده، ونماذجه، وناقش موضوع تحديد الموقف 
والمستوى  الأعمال،  ومستوى  الكلي،  المستوى  على  الإستراتيجية  والبدائل  الاستراتيجي 
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الرؤية،  مفهوم  توضيح  خلال  من  الاستراتيجي  التوجه  مفهوم  وشرح  الوظيفي، 
والرسالة، والقيم الجوهرية، والغايات، والأهداف، والخطة الإجرائية.

وبحث الفصل السادس: في ثالث العمليات الإجرائية للإدارة الاستراتيجية وهي »تنفيذ 
تنفيذها،  ومهام  ومتطلباتها،  الإستراتيجية،  تنفيذ  مفهوم  مستعرضاً  الاستراتيجية« 
الاستراتيجية،  القيادة  موضوع  شرح  ثم  ونماذجه،  وأنشطته،  التنفيذ،  ضوابط  وتحديد 
تنفيذ  في  ودورها  الاستراتيجية،  البشرية  الموارد  وإدارة  الاستراتيجية  تنفيذ  في  ودورها 
ناقش  ثم  الاستراتيجية،  تنفيذ  في  ودوره  التنظيمي  التصميم  وإدارة  الاستراتيجية 
الثقافة  وإدارة  التغيير،  مستوى  وإدارة  الهندسة،  وإعادة  الهيكلة،  إعادة  موضوعات 

المخاطر. وإدارة  التنظيمية، 

»الرقابة  العمليات الإجرائية للإدارة الاستراتيجية - وهي  رابع  السابع:  الفصل  وعالج 
الاستراتيجية،  الرقابة  ومفهوم  وأنماطها،  التقليدية  الرقابة  مفهوم  الاستراتيجية«- 
والمخرجات(،  والسلوك،  المدخلات،  )رقابة  ومستوياتها  وخصائصها،  وأنماطها، 
القيادة،  ولوحة  الرادار،  وآلية  المرجعية،  والمقارنة  المتوازن،  الأداء  )بطاقة  وأدواتها 

الميدانية(. الفضلى، والملاحظة  الراديو، والممارسات  المستمر، وتردد  والتحسين 

أما الفصل الثامن: »الريادة الاستراتيجية« فقد وضح مفاهيم الريادي، والريادة، والريادة 
الفرق  بيّن  ثم  ومهاراتهم،  والرياديين  الريادة  وخصائص  الريادة،  وأهمية  الاستراتيجية 
بين الأعمال الصغيرة والريادة والعملية الريادية، وكيفية إدارة الفرص والموارد الريادية، 
إدراك  السلوك، وحسب  الريادة حسب  الريادة، وأنماط  الريادية، واستراتيجية  والقيادة 

الشخصية. وحسب  الفرص، 

للجميع والتوفيق  النجاح  أتمنى  النهاية  وفي 

والله ولي التوفيق والنجاح ...

المؤلف  
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مقدمة الطبعة الثانية 
لماذا الطبعة الثانية من كتابي ال�ستراتيجية - منهج الممار�سات المتكاملة؟

المتكاملة«  الممارسات  منهج   - »الاستراتيجية  الأولى  الطبعة  إشهار  حفل  يكن  لم 
كنت  التي  اللحظات  تلك  ففي  لي،  بالنسبة  عادياً   2019	5	2 بتاريخ  الوطنية  المكتبة  في 
أستمع فيها إلى آراء المتحدثين الرئيسين، وإلى مداخلات الخبراء والمتخصصين الحاضرين 
قررت أن أتجاوز الطابع الاحتفالي لتلك المناسبة الهامة في مسيرة حياتي العملية والعملية، 

فدونت جميع الملاحظات التي يمكن أن تغني الكتاب في طبعة لاحقة.

التساؤلات  من  العديد  كذلك  وردتني  المهتمين  أيدي  بين  الكتاب  أصبح  أن  بعد 
وتلقيت كذلك مقترحات  الكتاب،  مما ورد في فصول  المنطقية حول موضوعات محددة 
تفرض  العلمية  الأمانة  أن  فوجدت  للكتاب،  البحثية  القيمة  تعزز  أن  شأنها  من  وجيهة 
»مؤشرات  عن  جديد  فصل  إضافة  مع  ممكن،  وقت  أقرب  في  الثاني  الطبعة  إصدار  علّي 
الرئيسة« وملحق دليل إعداد الخطة الاستراتيجية، بعد مراجعة الفصول جميعها،  الأداء 

بناء على الملاحظات والمقترحات التي أشرت إليها.

»التفكير  الرئيسة  الثلاثة  المحاور  على  المهمة  الإضافة  هذه  أن  اعتقادي  وفي 
رابع  محور  بمثابة  هي  الاستراتيجية«  الإدارة  الاستراتيجي-  التخطيط  الاستراتيجي- 
لمعرفة  بخطوة؛  خطوة  المنظمة،  أو  الدولة  استراتيجية  المحدد في  الأداء  لتعقب  ضروري 
العمليات  تكتمل  وبذلك  بأول،  أولاً  الخلل  ومعالجة  الأهداف،  نحو  التقدم  مدى 
التنفيذية، وكأن الاستراتيجية عملية حيوية متجددة، ومتفاعلة مع العوامل التي تضمن 

الزمنية المقررة لها. الفترة  تحقيق أهدافها وفق 

لكي  الأخيرة؛  السنوات  في  وتوسعت  تغيرت  قد  الإدارة  وعلوم  نظريات  إن 
جهودنا  بلغت  ومهما  المعاصر،  عالمنا  يشهدها  التي  المتسارعة  التغيرات  مع  تتماشى 
روحها  تستمدّ  لم  إن  عقيمة  النظريات  ستظل  الاستراتيجية  الممارسات  مجال  في  البحثية 

العملية، ومن المستجدات والتطورات من حولها. التجارب  من 
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يتوقف على  أن أكون على مسافة قريبة من ذلك كله، وأن أخدم مجالاً علمياً  آمل 
فهمه وممارسته مصير دول، وأمم، وشعوب.

المؤلف
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مقدمة الطبعة الثالثة 
لماذا الطبعة الثالثة من كتابي ال�ستراتيجية - منهج الممار�سات المتكاملة؟

هل التخطيط للخروج كان ال�سبب ؟
أصنافها  اختلاف  على  والشركات  والخاصة  العامة  المؤسسات  أن  المفروض  من 
والمخاطر  والضعف،  القوة  عناصر  الاعتبار  في  تأخذ  موضوعة  استراتيجية  وفق  تعمل 
المخرجات، ومن سلامة  بمراجعتها والتأكد من حسن الأداء وجودة  والفرص، وتقوم 

تعمل في محيطيها. التي  البيئة 

تتضمنها  أن  بد  لا  التي  الإجراءات  أهم  أحد  وقوعها  عند  الأزمات  إدارة 
التقدم  التي تعيق  الإستراتيجيات من أجل محاصرة المخاطر المتوقعة والتصدي للعوامل 
البديل  فإن  الفشل،  إلى  نفسها  الإستراتيجية  تتعرض  وعندما  المرسومة،  الأهداف  نحو 
من  للتقدم  المنظم  الانسحاب  يشبه  بما  الخروج«  »إستراتيجية  وجود  في  يكمن  العملي 

جديد.

من هنا برزت أهمية » التأكد البيئي »أي القدرة على التعامل مع« التعقيد والتغير« 
ذلك أن ظاهرة عدم التأكد البيئي المتصاعدة والمتسارعة قد أربكت الاقتصاد العالمي في 
السنوات الأخيرة، غير أن جائحة الكورونا التي ظهرت في الربع الأول من العام 2020 
أو  الاقتصادية  بالأنشطة  وليس  العامة،  بالصحة  تتعلق  الجميع كونها ظاهرة  فاجأت  قد 

التعقيد والتغير عادة. التي يأتي منها  القانونية  أو  البيئية،  أو  السياسية، أو الاجتماعية، 

الأنشطة  الأكبر على  ثقلها  وكان  كلها،  الحياة  أنشطة  الجائحة على  تلك  أثرت  لقد 
فادحة  بخسائر  ومنيت  ومصانع،  شركات  فأغلقت  معظمها،  تعطل  التي  الاقتصادية 
وهي في أوج نموها، وفقدت قوى عاملة كثيرة وظائفها، وسادت حالة من الفوضى في 
المؤسسات والشركات، في غياب رؤية واضحة ومؤكدة للخروج من تلك الحالة  إدارة 

نوعها. الفريدة من 

أمد  أطالت  التي  الأسباب  أحد  كان    - رأيي  في   - للخروج  إستراتيجية  غياب 
خارج  كان  وقع  ما  أن  ذلك  الآخر،  بالبعض  وأطاحت  الشركات،  بعض  لدى  الأزمة 
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حسابات ظاهرة عدم التأكد البيئي المعتادة، الأمر الذي دفعني إلى إصدار الطبعة الثالثة 
النظري،  الإطار  المتكاملة، لشرح وتوضيح   الممارسات  منهج  كتابي الإستراتيجية -  من 
تتعرض  عندما  حاضرة  لتكون  الإستراتيجية  لتلك  والواقعية  العملية  والإجراءات 

مماثلة. والقطاعات لحالة  الشركات والمؤسسات 

بذلك أكون قد أضفت فصلا عاشرا إلى الكتاب تحت عنوان »إستراتيجية الخروج« 
وقد مهدت لهذا الفصل بمقالين »إستراتيجية الخروج من الإستراتيجية« و»لماذا الخروج 
من الإستراتيجية« وذلك بهدف إيصال الفكرة إلى أكبر عدد ممكن من أصحاب ومديري 

الأردنية. الشركات والمؤسسات 

المؤلف





الحالة الافتتاحية: ا�ست�سراف الم�ستقبل.
الا�ستراتيجية: المفهوم وتطور الا�ستخدام والخ�سائ�ص.

مفهوم الا�ستراتيجية.
اأ�سل كلمة ا�ستراتيجية.
تعريف الا�ستراتيجية.

اأولًا: الا�ستراتيجية كثورة.
ثانياً: ما الا�ستراتيجية؟

ثالثاً: العنا�سر الخم�سة للا�ستراتيجية.
رابعاً: العد�سات الا�ستراتيجية.

اأ�سباب تطور ا�ستخدام الا�ستراتيجية وخ�سائ�سها.
مفهوم الاإدارة الا�ستراتيجية واأركانها البنائية.

تطور مفهوم الاإدارة الا�ستراتيجية.
الاأركان البنائية للاإدارة الا�ستراتيجية.

الف�سل الاأول
المفاهيم الاأ�سا�سية للا�ستراتيجية 

والاإدارة الا�ستراتيجية
Chapter One

 Basic Concepts of Strategy
and Strategic Management



مفاهيم يجب اإدراكها 
اأولًا: البُعد الا�ستراتيجي. 

ثانياً: العمق الا�ستراتيجي. 
ثالثاً: الموقف الا�ستراتيجي. 
رابعاً: القرار الا�ستراتيجي. 

خام�ساً: الف�ساءات الا�ستراتيجية. 
�ساد�ساً: الميزة التناف�سية الم�ستدامة. 

�سابعاً: الق�سد الا�ستراتيجي.
ثامناً: ال�سيا�سات العامة.

اأهمية الاإدارة الا�ستراتيجية ومهماتها.
فوائد الاإدارة الا�ستراتيجية.

تحديات الاإدارة الا�ستراتيجية.
هرم الم�ستويات الا�ستراتيجية.

الاإدارة الا�ستراتيجية حقل درا�سي وتطبيقي.
اأ�سئلة الف�سل الاأول.

مراجع الف�سل الاأول.
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اأهداف الف�صل
قادراً  يكون  أن  الفصل  لهذا  الدارس  من  يتوقع  الفصل  هذا  دراسة  من  بالانتهاء 

على:
القائل: ما الاستراتيجية؟ 1. التساؤل  الإجابة عن 
الاستراتيجية. 2. خصائص  وصف 
الاستراتيجية. 3. استخدام  تطور  أسباب  استخلاص 
القائل: ما الإدارة الاستراتيجية؟ 4. الإجابة عن التساؤل 
بيان أهمية الإدارة الاستراتيجية وفوائدها. 5.
الاستراتيجية. 6. مستويات  بين  التمييز 
والتطبيقي. 7. الدراسي،  الاستراتيجية:  الدراسة  بين حقلْي  التمييز 
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Opening Case الحالة الافتتاحية

Future Foresight  )1(استشراف المستقبل

والحاضر،  الماضي  من  انطلاقًا  المستقبل  استشراف  في  إبداعية  عملية  الإستراتيجي  التفكير 
العلم، والخبرة(، وينجم عنه منظور متكامل لمستقبل المؤسسة، من  يهتم بمعالجة الإدراك )الفطنة، 
التوجهات الاستراتيجية.  خلال عملية تفاعلية تقوم على حُسن توظيف الحدس والإبداع في رسم 
وهو الطريق الأكثر إبداعاً وإثراءً للتفكير في كيفية تحديد القضايا المستقبلية، والفرص والتهديدات 
القدرات  توفير  على  يعمل  الذي  وهو  وتطويرها.  استمراريتها  يكفل  بما  المؤسسة،  تواجه  التي 
إن  إذ  الاستراتيجية؛  الإدارة  إلى  الوصول  ثم  ومن  الاستراتيجي،  للتخطيط  اللازمة  والمهارات 
البيئة  عناصر  وتحليل  فحص  على  تعينه  التي  الخاصة  بالقدرات  صاحبه  يمد  التفكير  من  النوع  هذا 
بين عدد كبير  ناجحة تجمع  استراتيجية  بناء  إلى  يؤدي  بذلك  للمؤسسة، وهو  والخارجية  الداخلية 
داخلها،  السائدة  بالثقافة  المتعلقة  والقضايا  المؤسسة  وغايات  البيئتين،  بهاتين  المتعلقة  العوامل  من 

وهو السبيل إلى وضع خطط وبرامج وسياسات المنظمة.

نظامية،  عملية  يعد  الذي  الاستراتيجي  للتخطيط  سابقة  خطوة  الاستراتيجي  التفكير  ويُعدّ 
الاستراتيجي  فالتخطيط  وبذلك  ووسائلهم،  بأهدافهم،  وعي  على  ليكونوا  القادة  دعم  إلى  تهدف 
الاستجابة  في  وأولويتها  المستقبلية  نظرتها  تركيز  هو  واحد  لغرض  إلا  يستخدم  لا  إدارية،  أداة  هو 
وأكثر جودة،  أفضل  أداء عمل  المؤسسة على  المجاورة؛ لمساعدة  البيئة  قد تحدث في  التي  للتغيرات 
من  المقصود  يصبح  ثَمَّ  ومن  نفسها،  الأهداف  تحقيق  باتجاه  المؤسسة  أفراد  جميع  عمل  يضمن  وهو 

التخطيط. الأمد والشمول على  المتبصرة طويلة  المستقبلية  النظرة  كلمة إستراتيجي: إضفاء صفة 

وبذلك، يمكن القول: إن التخطيط الاستراتيجي هو الاختيار الأفضل للاستجابة للظروف 
التي تشكل بيئة ديناميكية، وهو عملية نظامية تُعنى بالمستقبل، وفي الوقت نفسه هو وسيلة للتفكير 
يتم  التي  فيها الخبرات  تغيير وتطوير معين، وهي عملية مستمرة تتراكم  والتصرف من أجل عمل 
القرارات  من  مجموعة  في  المتمثلة  الاستراتيجية  الإدارة  إلى  الوصول  يمكن  خلالها  ومن  تطويرها، 
والنظم الإدارية التي تحدد رؤية المؤسسة ورسالتها طويلة الأمد في ضوء ميزاتها التنافسية، وتسعى
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نـحو تنفيذها من خلال دراسة ومتابعة وتقييم الفرص والتهديدات البيئية وعلاقتها بعناصر القوة 
لتوجيه  إطاراً  تشكل  وهي  المختلفة،  الأطراف  مصالح  بين  التوازن  وتحقيق  التنظيمي  والضعف 
البرامج،  تصميم  مثل:  الإدارية،  الوظائف  لبعض  التوجيه  ذلك  في  بما  للإدارة،  الأخرى  المراحل 
توفر  كما  وتقييمها،  البشرية  الموارد  وتطوير  الهياكل،  ووضع  بالبرنامج،  الخاصة  الموازنات  ووضع 
إرشادات لتوجيه الموارد والمهارات إلى نشاطات ذات أولوية قصوى، ويتطلب ذلك بذل المزيد من 
الزمنية  المسارات  الرغبة والمهارة لاختيار  الفكرية، وكثيراً من الانضباط والالتزام، وتوافر  الجهود 
للأداء، بدلاً من الانتظار حتى وقوع الأحداث والأزمات لاتخاذ قرارات صعبة أو عديمة الفائدة.

وفي كثير من الأحيان يكون الانتظار - بسبب عدم التأكد مما يجب عمله - سبباً في التأخر   
عن اتخاذ إجراء فعّال، أو حتى معالجة النتائج السلبية الفائقة. لذا، وبسبب الأهمية الفائقة للتفكير 
أن  نجد  الاستراتيجية،  الإدارة  إلى  ثم  ومن  الاستراتيجي،  التخطيط  إلى  يقود  الذي  الاستراتيجي 
والارتقاء  الفردي  التطوير  تحقيق  أساليب  تطبيق  في  بدأت  قد  الذات  تطوير  برامج  من  الكثير 
استشراف  على  المؤسسة  مقدرة  زيادة  أجل  من  الاستراتيجي  التفكير  جاء  هنا،  ومن  المهاري. 
من  والخارجية،  الداخلية  بيئتيها  ضمن  مستجدات  أي  مواجهة  على  مقدرتها  وزيادة  مستقبلها، 
العام  بالأداء  والارتقاء  والاستمرار  والبقاء  معها،  التعامل  على  والمقدرة  المستجدات  مواكبة  ثَمَّ 

التنافسية. الميزة  المحافظة على الجودة، والوصول إلى  فيها، مع  للمؤسسة والعاملين 
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التي  الهامة  والمؤشرات  الخصائص  من  مجموعة  السابقة  الدراسية  الحالة  حددت 
التفكير  على  ترتكز  المنظومة  هذه  الاستراتيجية،  الإدارة  لنظرية  المعرفية  المنظومة  تشكل 
لتوفير  المعرفي  والأساس  المستقبل،  استشراف  في  الإبداعية  العملية  كونه  الاستراتيجي 
تهتم  نظامية  عملية  يمثل  الذي  الاستراتيجي  للتخطيط  اللازمة  والمهارات  القدرات 
بيئة  تشكل  التي  للظروف  للاستجابة  الأفضل  الاختيار  تحديد  خلال  من  بالمستقبل 
الذي  الأوسع  المحيط  تمثل  التي  الاستراتيجية  الإدارة  إلى  الوصول  ثم  ومن  ديناميكية، 

الناجعة. المنظمات  لبناء  المعارف والأفكار والرؤى والتوجهات الأساسية  فيه  تتمازج 

الأساسيات  مناقشة  ضرورة  تفرض  ذكرت  التي  والمؤشرات  الخصائص  إن 
المعرفية. المنظومة  لهذه  المفاهيمية 
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الا�صتراتيجية: المفهوم، وتطور الا�صتخدام، والخ�صائ�ص
Strategy:Concept, Usage, Evolution and Characteristics

Concept of Strategy مفهوم الا�صتراتيجية: 

بأصل  اهتم  فبعضها  )Strategy(؛  المراجع مفهوم الاستراتيجية  ناقشت كثير من 
الأعمال  مجال  في  استخدامها  في  الغايات  تحديد  دون  من  وأغراضها  تاريخياً  الكلمة 
التأسيس  دون  من  الكلمة  لهذه  الاصطلاحي  المعنى  في  بحث  الآخر  وبعضها  والإدارة، 

لها.  الفكرية  والامتدادات  التاريخية  للخلفية 

سمة  ذي  الاستراتيجية  لمصطلح  ومحدد  واضح  معنى  إلى  الوصول  أجل  ومن    
شمولية، له جذور تاريخية، وممارسات واقعية، وتوجهات مستقبلية، وجدنا من المناسب 

الآتية: بالطريقة  الموضوع  تناول 

The Origin of Strategy اأ�صل كلمة ا�صتراتيجية: 

جذورها  وتعود   )Strategos( الإغريقية  الكلمة  هي  استراتيجية  كلمة  أصل 
تداولها  شاع  وقد  الجنرال؛  قيادة  أو  مكتب،  وتعني:  العسكرية)2(،  المصطلحات  إلى 

الرابع عشر)3(. القرن  واستخدامها منذ 

أما المحتوى المعرفي للاستراتيجية في إطار الفكر العسكري فهو كيفية التعامل مع 
بينها)5(،  للتكتيكات والتنسيق  البارع  التوظيف  الخصوم وإيقاع الهزيمة بهم)4( من خلال 
المفهوم  هذا  تكييف  تمّ  كثيرة،  وممارسات  معان  من  الاستراتيجية  تحمله  لما  ونتيجة 
التي تهدف  القرارات  من  أنها سيل  الإدارة والأعمال على  وتوظيفه للاستخدام في مجال 
التنفيذية  والإجراءات  التكتيكات  وبين  العليا  والأهداف  السياسات  بين  الربط  إلى 

.)7 الموارد واستثمارها بشكل كفؤ)6،  ينظم استخدام  بشكل 

يوضح الشكل رقم )1-1( أصل كلمة استراتيجية وتوظيفاتها.
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- البداية : القرن الرابع عشر 
- الجذور : اللغة العسكرية 

- المعنى: مكتب أو قيادة الجنرال

التعامل مع الخصوم  - كيفية 
إيقاع الهزيمة بالخصوم   -

للتكتيكات البارع  التوظيف   -

- سيل من القرارات التي تهدف إلى ربط
    السياسات  والأهداف مع التكتيكات

     والإجراءات لتنظيم استثمار الموارد 

 )1-1( ال�صكل 
وتوظيفاتها  ا�صتراتيجية  كلمة  اأ�صل 

الموؤلف الم�صدر: 
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Definition of Strategy تعريف الا�صتراتيجية: 

نسبيًا  مختلفة  بطريقة  للاستراتيجية  ومحدد  واضح  تعريف  إلى  الوصول  سنحاول 
عن المراجع التي سبقتنا في هذا الموضوع، إذ كانت أغلب المراجع تقوم بعرض مجموعة 
أربع  محتوى  بتحليل  سنقوم  أننا  إلا  منها،  المفاهيم  واستخلاص  الجاهزة  التعريفات  من 

الفكري لمفهوم الاستراتيجية، هي: مقالات فكرية تمثل الأساس 

 Gary( هاميل  لكاري   )Strategy as Revolution( كثورة  الاستراتيجية  مقالة  أولاً: 
.)Hamel

.)Micheal Porter( لمايكل بورتر )What is Strategy?(ثانيًا: مقالة ما الاستراتيجية؟

منتزبرج  هنري   )Five Ps for Strategy( للاستراتيجية  الخمسة  العناصر  مقالة  ثالثًا: 
.)Henry Mintzberg(

 Johnson( )Strategy lenses( لجونسون وشولز  مقالة عدسات الاستراتيجية  رابعًا: 
.)& Scholes

Strategy as Revolution :)8( أولاً: الاستراتيجية كثورة

ما  إذا  المبادئ  من  مجموعة  الاستراتيجية  تمثل   )Gary Hamel( نظر  وجهة  من 
الصناعة  في  السائدة  القواعد  تغيير  على  قادرة  الشركات  تجعل  احترافي  بشكل  طبقت 

بشكل جذري كامل، وهي عشرة مبادئ، كما يأتي:
التمييز بين التخطيط الإبداعي والتقليدي: وتعني الابتعاد عن افتراض أن المستقبل  1.

دراسة  خلال  من  الفرص  اكتشاف  عن  التنقيب  بافتراض  والأخذ  للماضي،  امتداد 
الشركة. التنظيمية في  المستويات  بمشاركة جميع  التفاصيل وتحليلها  أدق 

من  2. الصناعة  هيكل  في  الموجودة  التقليدية  الأعراف  وتحدي  الجذري  التغيير  تبني 
إليه، وتلبية طلبه. الزبون، وسرعة الوصول  خلال تعظيم قيمة 

التي تحاكي الماضي أكثر من استشراف المستقبل. 3. التقليدية  الابتعاد عن الخبرات 
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أسس  4. لأنهم  أفكارهم؛  واحتضان  التنظيمية  المستويات  جميع  في  المبدعين  اكتشاف 
الكلي. التغيير 

وتقليل  5. الإبداع  زيادة  بهدف  المرؤوسين؛  وخيال  الرؤساء  خبرة  من  مزيج  تكوين 
التغيير. مقاومة 

بالمشاركة  6. للجميع  تسمح  ديمقراطية،  ممارسة  الاستراتيجي  التخطيط  ممارسة  جعل 
والتقييم. والنقد 

الاهتمام بالعمل الجماعي؛ لأن التغيير يأتي من جميع الاتجاهات. 7.

تهديداً  8. وليس  المنافسين،  على  والتفوق  للتميز  فرصة  بوصفه  التغيير  استخدام 
للمديرين.

)صاعد  9. اتجاهين  من  أكثر  خلال  من  يتحقق  الاستراتيجي  التخطيط  أن  من  التأكد 
ونازل(، فيمكن أن يتحقق أيضاً من خلال )اتجاهات: رأسية، أفقية، مائلة(.

حتى يكون التخطيط الاستراتيجي ناجحاً يجب أن تتوافر فيه ثلاثة أركان: المشاركة،  10.
والالتزام. والإقناع، 

What is Strategy  )9(ثانيًا: ما الاستراتيجية؟

الاستراتيجية  مفهوم  موضوع  بمناقشة   )Michael Porter( بورتر  مايكل  بدأ 
بـ: للكثير من الشركات، والمتمثل  القاتل  بتحديد الخطأ الاستراتيجي 

النسبي.-  الاستراتيجي  الوضع  مفهوم  تجاهل 
والاستراتيجية.-  التشغيلية  الفعاليات  بين  التميز  غياب 
المفهوم الحديث للاستراتيجية.-  إدراك  عدم 

ثلاث  باستخدام  التميز  تحقيق  أنه  على  للاستراتيجية  الصحيح  المفهوم  بين  ثم 
طرائق:

الأولى: تقديم منتجات تحقق قيمة كبيرة للزبون.
المنافسين. أقل من  بتكلفة  منتجات  تقديم  الثانية: 

معاً. أعلاه  الطريقتان  الثالثة: 
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ويمكن للشركة أن تحقق الطرائق الثلاث في حالة:
تقليدها.-  المنافسين  للزبائن يصعب على  القيمة  فريد من  تقديم مزيج 
المنافسين.-  بأسلوب متميز عن  أداء الأنشطة 
المنافسين.-  أنشطة  أنشطة مختلفة عن  تنفيذ 

Five Ps for Strategy :)10( ثالثًا: العناصر الخمسة للاستراتيجية

المعاني  من  مجموعة  الاستراتيجية   )Hanry Mintzberg( منتزيرج  هنري  اعتبر 
Ps( وتعني: والدلالات التي يمكن التعبير عنها )5 

الاستراتيجية خطة plan: سلسلة من الأفعال الإبداعية الهادفة إلى مواجهة المواقف. -
تهديدات  - ضد  تستخدم  التي  والخدع  الحيل  سلسلة   :ploy مناورة  الاستراتيجية 

المنافسين.
pattern: مجموعة من التصرفات والسلوكيات المتسقة والتي  - الاستراتيجية نموذج 

منظم. بشكل  وترتيبها  تمّ جمعها 
التحرك لطرح منتجات معينة في أسواق معينة. -  :position الاستراتيجية مركز 
المناسب  - المركز  أو  الموقف  لتحديد  منهجية   :perspective منظور  الاستراتيجية 

البيئية. للشركة بطريقة تشير إلى إدراك كل المتغيرات 
Strategy Lenses :)11( رابعًا: العدسات الاستراتيجية

بين )Johnson & Scholes( أن الاستراتيجية منظور شمولي متعدد الرؤى وليس 
منظوراً جزئياً والذي ربما يكون متحيزًا، والمنظور الشمولي يحوي على عدة وجهات نظر 

أو رؤية الموضوع من خلال عدسات مختلفة، وهي ثلاث عدسات:

تطوير   :)Design lens( التصميم  عدسة  منظور  من  الاستراتيجية  الأولى:  العدسة 
وهي  الموجهة،  والعمليات  المنظم  العقلاني  التحليل  بوساطة  المنظمة 

مبدئين أساسيين: تبنى على 
قرارات عقلانية. 1. المديرين صناعة  ينبغي على 
يتوجب على المديرين اتخاذ قرارات حول كيفية تحسين الأداء الاقتصادي لمنظماتهم.  2.
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تطوير   :)Experience lens( الخبرة  عدسة  منظور  من  الاستراتيجية  الثانية:  العدسة 
الاستراتيجية يأتي من خبرة العاملين في المنظمة وتجاربهم؛ لأن العاملين 
خبراتهم  من  الناتجة  المعرفية  قدرتهم  بسبب  بفاعلية  العمل  على  قادرون 

بالمواقف والأوضاع. المنطقي  التي تساعدهم على الإحساس  السابقة 

العدسة الثالثة: الاستراتيجية من منظور عدسة الفكرة )Idea lens(: تطوير الاستراتيجية 
ثم  المنظمات، ومن  المحدودة في  توليد الأفكار الجديدة وغير  يعتمد على 
إنتاج  إلى  لتؤدي  المنظمات،  بين  وحتى  والجماعات  الأفراد  بين  تناقلها 
على  وتقع  المتغيرة،  البيئة  متطلبات  لمواجهة  ملاءمة  أكثر  إبداعات 
إيجاد  طريق  عن  والإبداعات  الجديدة  الأفكار  تعزيز  مسؤولية  المديرين 

بيئة محفزة تساعد على ظهورها.

السابقة  المقالات  في  الواردة  الأفكار  من  عليها  الحصول  يمكن  التي  المؤشرات 
من  المنافسين  على  الفوز  غايتها  وموجهات  مبادئ  مجموعة  تمثل  الاستراتيجية  أن  هي 
»مجموعة  أنها:  على  الاستراتيجية  تعريف  إلى  فر  السِّ هذا  في  ونميل  التميز.  تحقيق  خلال 
من الخطط والمناورات التي تعتمد على التحليل العقلاني والتجارب والخبرات التي تولد 
المحيطة  الظروف  أو  البيئي  الغموض  حالات  مواجهة  على  القادرة  الإبداعية  الأفكار 
في  السائدة  القواعد  وتغيير  الزبون،  قيمة  يرفع  الذي  التميز  وتحقيق  الشديدة،  والمنافسة 

الصناعة«.
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ال�صكل )1-2( 
لي

لحا
في الكتاب ا

ف الا�صتراتيجية 
مكونات تعري

ف
الم�صدر: من تطوير الموؤل
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للتفكير وقفة 

Pause for Thought 

هناك عدد من الشركات التي لا تتبنى مفهوم الاستراتيجية؟ لكنها ما زالت على قيد 
تعتقد أنها ستبقى؟ الحياة، هل 
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وخ�صائ�صها الا�صتراتيجية  ا�صتخدام  تطور  اأ�صباب 
Reasons for the Usage Evolution of Strategy and their Characteristics   

محورها  عديدة،  مؤشرات  على  للاستراتيجية  السابق  تعريفنا  خلال  من  حصلنا 
وأهدافك  رؤيتك  لتحقيق  تشكيله  وإعادة  للمستقبل  للتخطيط  قدراتك  استثمار  كيفية 

لذلك تقف وراء تطور استخدام الاستراتيجية مجموعة من الأسباب، هي: الأساسية، 
.1 Dealing with Dynamic Phenomena التعامل مع الظواهر الديناميكية: 

الديناميكية تعني: الحركة التي تحدد كمية التغير الحاصلة خلال الوقت، ومستوى 
تعيشها  التي  البيئة  بأن  علمًا  الانتظام)12(،  وعدم  والانتظام  واللاستقرار،  الاستقرار 
مع  التعامل  وكيفية  ومتسارعة)13(،  مستقرة  غير  ديناميكية  سمة  ذات  الأعمال  منظمات 
إلى  ترشدنا  لأنها  للاستراتيجية؛  المميزة  الخصائص  إحدى  هي  الديناميكية  البيئة  هذه 
التنافسية)14(.  الميزة  لتحقيق  المنظمة  لصالح  كسبها  ومحاولة  المستقبلية  بالمتغيرات  التنبؤ 
الأمريكية  المتحدة  الولايات  في   )Sears( سيرز  مؤسسة  في  الاستراتيجية  اعتماد  فمثلًا 
استخدام  طريق  عن  المبيعات  في  التوسع  على  ركز  استراتيجي  قرار  اتخاذ  من  نها  مكَّ
مدى  على  هائلة  أرباحاً  لها  حقق  والتأمين  التجزئة  بيع  محلات  وإنشاء  )الكتالوجات( 
 ،)Dell Computer( للحاسبات  )دل(  شركة  لدى  الحال  وكذلك  طويلة)15(،  سنوات 
الاستراتيجي  نموذج عملها  أرباحها عن طريق  واستمرارية  العالمي  إنجازها  إذ حققت 
منتجات  وتقديم  والتجزئة،  الجملة  تجار  تجنب  للعميل،  المباشر  البيع  على  يركز  الذي 

أقل)16(. بأسعار 
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.2 Paradoxical Phenomena المتناقضة:  التعامل مع الظواهر 

الاستقرار  من  كل  معها  يظهر  بطريقة  الوقت  مرور  مع  تتغير  الأعمال  منظمات 
التنبؤ؛  على  القدرة  وعدم  التنبؤ  على  القدرة  تظهر  كذلك  نفسه،  الوقت  في  واللاستقرار 
الظواهر  هذه  مع  التعامل  قدرة  ضعف  نتيجة  شيء؛  تدمير  أو  شيء،  إنشاء  يسبب  مما 

المتناقضة)17(.

)جنرال  شركات  في  العليا  الإدارات  توجه  ذلك  على  الحقيقية  الأمثلة  من 
بدلاً  والقوية  الكبيرة  السيارات  إنتاج  نـحو  للسيارات  و)كرايزلر(  و)فورد(  موتورز( 
تقليص  إلى  أدى  مما  الوقود؛  استخدام  في  العالية  الكفاءة  ذات  الصغيرة  السيارات  من 
الأرباح، بل وإلى الإفلاس في بداية الثمانينيات)18(، وهنا يأتي دور الاستراتيجية في قدرتها 
من  المضطربة،  البيئات  في  تحدث  التي  تلك  سيما  لا  المتناقضة،  الظواهر  مع  التعامل  على 
إعادة  تعني  التي   )Dynamic Capabilities( الديناميكية  القدرات  استخدام  خلال 
البيئية)19(،  والتغيرات  المتناقضة  الظواهر  مواجهة  يلبي  بشكل  الموارد  واستثمار  تنظيم 
وإحداث التغييرات المرغوبة في الموقف التنافسي عن طريق اتخاذ القرارات الموجهة نحو 

السوق)20(.
التنافسي: 3. والتوازن  التفاعل  التعامل مع ظاهرة 

Interactive and Competitive Phenomena

شراء  فمثلًا  الأعمال،  بيئة  في  تحدث  التي  والفعاليات  الأنشطة  هي  التفاعلات 
بيئة  أمر ضروري وحتميٌّ في  تفاعل هذه الأنشطة  أن  يعني  شركة من قبل شركة أخرى 
أخرى  تفاعلات  تحدث  أو  تؤثر  قد  لأنها  وتحليلها؛  دراستها  يجب  والمنظمات،  الأعمال 

التنافسي)21(. التوازن  تغيير  تسبب 

والبيئة، دوراً مهمًا في  المنظمة  الوسيطة بين  القوى  وتلعب الاستراتيجية، بوصفها 
هو  مثلما  الأعمال،  مجال  تعريف  بهدف  أطراف)22(؛  ثلاثة  بين  المتوقعة  التفاعلات  إدارة 

موضح في الشكل )1-3(.
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 )1-3( ال�صكل 
اإطار عمل تعريف الاأعمال

Source: Jones, G. & Hill, C. (2013). Strategic Management: an Integrated Approach,   
Houghton Mifflin Company, Boston.

ما الذي سيتم إشباعه؟ 
العملاء( )حاجات 

تحديد مجال
 الأعمال وتعريفه

الذين سيتم من 
 إشباع حاجاتهم؟ 
العملاء( )مجموعة 

إشباع  كيف سيتم 
العملاء؟  حاجات 
المتميزة( )الكفايات 
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الذين  العملاء  ومجموعة  العملاء  حاجات  تحديد  أن  السابق  الشكل  من  يتضح 
العملاء، ستمكن  التي سيتم بها إشباع حاجات  الطريقة  سيتم خدمتهم، وكذلك تحديد 
تلبية حاجات  أعمالها وتعريفه بصورة واضحة وهادفة من أجل  الشركة من تحديد مجال 

المناسب. والتسليم  والمرونة،  والجودة،  بالكلفة،  العملاء 

التفاعل  من  نوع  ذلك  فإن  غيرها،  مع  دوائية  شركة  تندمج  عندما  آخر:  مثال   
الذي يجعل من المرجح جداً أن العديد من الشركات سوف تفكر في البحث عن شركاء 
للاندماج؛ لأنها جميعها مرتبطٌ بعضُها ببعض، وهنا تتدخل الاستراتيجية من خلال تهيئة 

القرار المناسب إما: بالنمو، أو الاستقرار، أو الانكماش.

أن  هي   - رأينا  في   - السابقة  المناقشة  خلال  من  عليها  نـحصل  التي  النتيجة 
ظواهر  ثلاث  مع  التعامل  على  قادرة  المنظمات  تجعل  وممارسةً(  )فكراً  الاستراتيجية 
على  للاستراتيجية  القدرة  وهذه  معها،  التعامل  التقليدي  الإداري  الفكر  على  يصعب 
المميزة،  الوقت ذاته خصائصها )أي الاستراتيجية(  يعكس في  التعامل مع تلك الظواهر 

كما هو موضح في الشكل رقم )1-4(.
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ال�صكل )1-4( 
لخ�صائ�ص المميزة للا�صتراتيجية

ا
ف 

الم�صدر: من تطوير الموؤل
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للتفكير وقفة 

Pause for Thought 

الثلاثة لتطور استخدام الاستراتيجية تعكس ظواهر معقدة،  يبدو أن الأسباب 
الظواهر؟ برأيك كيف يمكن تبسيط فهم هذه 



31

مفهوم الاإدارة الا�صتراتيجية واأركانها البنيوية 
The Concept of Strategic Management and its Structural Elements

الا�صتراتيجية: الاإدارة  مفهوم  تطور 

Evolution of the Concept of Strategic Management

الآن  ولغاية  العشرين  القرن  أربعينيات  منذ  الاستراتيجية  الإدارة  مفهوم  مرّ 
التعريف، والمهامّ، والمكوّنات. لقد جاءت المفاهيم الأولى للإدارة  بتطورات من حيث: 
لتؤكد  السبعينيات  بداية  إلى  والستينيات  الأربعينيات  فترة  في  سادت  التي  الاستراتيجية 

على الجوانب والممارسات الآتية:
المنظمة)23(.-  تحديد سبب وجود 
الثابتة)24(.-  غير  الديناميكية  البيئية  للمتغيرات  الاستجابة 
المختارة)25(.-  أو  المتَّبعة  بالاستراتيجية  التنظيمي  الهيكل  تحليل علاقة 
إدارة موارد المنظمة في ضوء الظروف المتغيرة)26(.- 

التسعينيات  نهاية  إلى  العشرين  القرن  سبعينيات  من  الفترة  مفاهيم  وتميزت 
الآتية: والممارسات  بالجوانب 

الاهتمام بالأهداف طويلة الأجل)27(.- 
التنافسية)28(.-  الميزة  على  التركيز 
الاستراتيجية)29(.-  الأعمال  تحليل محافظ 
الاستراتيجية)30(.-  الفجوة  تحليل 

والتحديات،  للمهامّ،  تحديداً  أكثر  فكانت  الثالثة  الألفية  فترة  مفاهيم  أما 
والأساليب، وآليات العمل؛ لذلك تميزت بالتركيز على الجوانب والممارسات الآتية:

التفكير الاستراتيجي.-  المزيد من ممارسة 
تبني الحكمة في الإدارة الاستراتيجية.- 
التلازم بين الإدارة الاستراتيجية والحوكمة)31(.- 
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المستدامة)32(.-  التنافسية  الميزة  على  التركيز 
بطاقة -  المرجعية،  )المقارنات  مثل  الاستراتيجية  الإدارة  في  الحديثة  التقنيات  إدخال 

الأداء المتوازن، إعادة هندسة الأعمال، -الهندرة-()33(.
العالمية.-  الدخول إلى  التنويع في استراتيجيات 
الاستراتيجية)34(.-  القيادة  التأكيد على موضوع 

أما المفاهيم المعاصرة للإدارة الاستراتيجية فتقوم على ما يلي:
الفرص  - مع  للتعامل  الأعمال  لمنظمات  ومنهجية  أسلوب  الاستراتيجية:  الإدارة 

والمتتابعة،  المنتظمة  السمة  ذات  العمليات  من  مجموعة  عبر  البيئية  والتهديدات 
.)35( وتنفيذها  فاعلة  استراتيجيات  تشمل صياغة 

الخطط  - بصياغة  المتعلقة  والنشاطات  القرارات  من  مجموعة  الاستراتيجية:  الإدارة 
.)36( الشركة وتنفيذها  لتحقيق أهداف  الموضوعة 

وسط  - الأمد  طويل  النجاح  لتحقيق  الجهود  توجيه  منهجية  الاستراتيجية:  الإدارة 
تغير مستمر، وعدم تأكد، وعقبات كثيرة)37(.

وتنفيذها،  - المتعددة،  للوظائف  القرارات  صياغة  وعلم  فن  الاستراتيجية:  الإدارة 
قادرة  المنظمة  تجعل  والتي  المتعددة  للوظائف  القرارات  وتقييم  وتنفيذ  وتقييمها، 

أهدافها)38(. على تحقيق 
الإدارة الاستراتيجية: النشاطات التي يفعلها المديرون لوضع استراتيجيات المنظمة  -

ستجذب  وكيف  بنجاح؟  ستنافس  وكيف  المنظمة؟  تعمل  سوف  ماذا  تحدد  التي 
وتلبي حاجات زبائنها من أجل تحقيق أهدافها)39(.

الإدارة الاستراتيجية: العملية التي يختار المدير من خلالها مجموعة من الاستراتيجيات  -
التي تقود الشركة إلى تحقيق الأداء المتفوق)40(.

في  - تساعد  التي  الإدارية  والنشاطات  القرارات  من  مجموعة  الاستراتيجية:  الإدارة 
تحديد الأداء طويل الأمد للمنظمة، وتشمل: المسح البيئي، وصياغة الاستراتيجية، 

ومراقبتها)41(. وتنفيذها، 
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البيئة، وتحليل  - التعلّم، ودراسة  نظرية متكاملة تشمل: عملية  الإدارة الاستراتيجية: 
البديل الأفضل)42(. البدائل الاستراتيجية من أجل اختيار 

السابقة هي: المفاهيم  أهم مؤشرات 
والتهديدات.-  الفرص  مع  للتعامل  فكرية  منهجية 
هة لتوحيد الجهود وتحقيق الأهداف.-  القرارات الموجَّ مجموعة من 
العمليات.-  من  مجموعة  تشمل  متكاملة  نظرية 
ومراقبتها.-  وتنفيذها  الاستراتيجية  لصياغة  متعددة  نشاطات  من  تتكون  عملية 

»منهجية فكرية،  بأنها:  الإدارة الاستراتيجية  تعريف  نستطيع  وتأسيسًا على ذلك، 
ن المنظمة من ممارسة مجموعة  تتكون من مجموعة من المفاهيم والمبادئ والمعارف التي تُكِّ
وتقييمها  وتنفيذها،  الاستراتيجية،  وصياغة  البيئي،  بالتحليل  المتعلقة  العمليات  من 
لاستشراف  عدسة  الاستراتيجي  والتفكير  عمل،  دليل  الحكمة  باعتماد  ومراقبتها 
استثمار  وإدارة  واقع،  إلى  الأنشطة  لترجمة  منهجاً  الاستراتيجي  والتخطيط  المستقبل، 
الموارد والحوكمة آلية لضبط التصرفات؛ من أجل تحقيق الأداء المتفوق، واستدامة الميزة 

المنافسين«. على  والفوز  التنافسية؛ 
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الشكل )5-1( مكونات مفهومنا للإدارة الاستراتيجية. يشرح 
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يبين الشكل رقم )1-5(:
وجود مفاهيم ومبادئ ومعارف حول الاستراتيجية والإدارة الاستراتيجية. 1.
المواقف والمعارف. 2. التعامل مع  اعتماد الحكمة والتفكير الاستراتيجي والحوكمة في 
الاستراتيجية  3. الإدارة  عمليات  ممارسة  ستتمّ  السابقتين،  الخطوتين  إلى  بالاستناد 

استراتيجية(. وتقييم، ورقابة  وتنفيذ،  بيئي، وصياغة،  الأربع )تحليل 
التنافسية، وأخيراً  4. الميزة  أداء متفوق، ثم استدامة  التوالي: تحقيق  النتائج على  ستكون 

المنافسين. الفوز على 
يعني  5.  )↔( برأسين  والسهم  متتابعة،  عمليات  تمثل   )←( واحد  باتجاه  الأسهم 

راجعة. وتغذية  تفاعل 
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الاأركان البنيوية للاإدارة الا�صتراتيجية:

  Structural Elements of Strategic Management

البنائية للإدارة الاستراتيجية. الشكل )6-1( الأركان  يمثل 

ال�صكل رقم )1-6( 
الا�صتراتيجية للاإدارة  البنائية  الاأركان 

الموؤلف الم�صدر: 

ومهام أهمية 
 الإدارة الاستراتيجية

يجب  مفاهيم 
إدراكها

تحديات الإدارة 
الاستراتيجية

البنائية الأركان 
الاستراتيجية للإدارة 

فوائد 
الإدارة 

الاستراتيجية

مستويات 
الإدارة 

الاستراتيجية

نظاماً  تمثل  الاستراتيجية  للإدارة  البنائية  الأركان  أن  أعلاهُ  الشكل  من  يظهر 
ل الركن  متكاملًا من المفاهيم والممارسات المتفاعلة والمتكاملة، وأن كل ركن لاحق يُكمِّ

التأثير معه. لهُ ، ويتبادل  السابق 

وفيما يأتي شرح لكل ركن من هذه الأركان:
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مفاهيم يجب اإدراكها: 
Strategic Dimension اأولًا: البُعد الا�صتراتيجي)43(: 

مجموعة من العناصر أو القدرات المتفاعلة والمتكاملة في علاقاتها في موقف معين، 
داخلية  معاً؛  الاثنين  أو  ملموسة  غير  أو  ملموسة  القدرات  أو  العناصر  هذه  تكون  وقد 
القدرات  للمنظمة،  التنافسي  المركز  المنظمة،  ثقافة  المنظمة،  سمعة  المنظمة،  )تاريخ 
وقانونية،  وثقافية،  واجتماعية،  واقتصادية،  )سياسية،  وخارجية  للمنظمة(،  التنافسية 
المنظمة  حاضر  لتحديد  المحدودة  المساهمة  التفاعل  هذا  وحصيلة  وتكنولوجية( 

تفاعلها. ونتائج  البُعد الاستراتيجي  يبين عناصر   )1-7( والشكل  ومستقبلها. 
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عناصر،  مجموعة  من  يتكون  الاستراتيجي  البُعد  أن  السابق  الشكل  من  يُفهم 
المتفاعلة  لها،  الخارجية  البيئة  في  الآخر  وبعضها  للمنظمة،  الداخلية  البيئة  في  بعضها 

المستقبلية. وصورتها  الحالي  المنظمة  مركز  لتحديد 
 Strategic Depth العمق الا�صتراتيجي)44(:  ثانيًا: 

قدرة المفكر الاستراتيجي على تحليل المواقف أو المتغيرات الاستراتيجية، وتفسير 
والقانونية،  والثقافية،  والاقتصادية،  )السياسية،  بالعناصر:  المتمثلة  الخارجية،  أبعادها 
وثقافة  المنظمة،  وسمعة  المنظمة،  )تاريخ  بالعناصر:  المتمثلة  والداخلية،  والتكنولوجية( 
أكانت ظاهرة  للمنظمة( سواء  التنافسية  والقدرات  للمنظمة،  التنافسي  والمركز  المنظمة، 
الخادعة  والمشاهد  الثابتة  بالعوامل  التأثر  دون  من  ملموسة،  غير  أم  ملموسة  خفية،  أم 
 )Micro( الأصغر  بالنموذج  يرتقي  بحيث  والمتغيرات،  المواقف  واقع  تعكس  لا  التي 
والمسؤولية  الأخلاقية  المسؤولية  توازن  إطار  في   )Macro( الأكبر  النموذج  مستوى  إلى 
متوالية  باستخدام  لها  الاستراتيجية  والأبعاد  المواقف  تحليل  يتم  ما  وعادة  العلمية. 

تشمل: فكرية، 
لوقائع  - المحكية  اللغة  باعتماد  بسيطة  كلمات  استخدام   Description الوصف: 

وظواهر ومواقف محددة.
خلال  - من  المغزى  ذات  المفاهيم  من  مجموعة  تكوين   Explanation التوضيح: 

الكلمات التي تم جمعها في مرحلة الوصف، بحيث تعبر هذه المفاهيم عن العلاقات 
النتيجة(.  - )السبب  السببية 

منطقية؛  - عملية  إطار  في  والظواهر  المواقف  استيعاب   Understanding الفهم: 
الموقف  حقيقة  إلى  والوصول  البيئية،  المتغيرات  بين  السببية  العلاقة  إيجاد  بهدف 

التحيزات. بعيداً عن  بتجرد علمي وذهني  وتأثير متغيراته 
Interpretation تحديد القرار الذي يلائم فهم العلاقة السببية ونتائجها  - التفسير: 

من خلال دراسة وتقييم كل عنصر من عناصر الموقف أو الظاهرة.
إطار  - من  النتائج  استخراج  خلال  من  القرار  تطبيق  عملية   Directing التوجيه: 

النتائج. بناءً على هذه  التفسير والتأثير في الظواهر والمواقف 
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العمق الاستراتيجي. يبين مفهوم  الشكل )1-8( 
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 Strategic Position ثالثًا: الموقف الا�صتراتيجي: 

والضعف،  القوة  نقاط  لتحديد  للمنظمة  الداخلية  البيئية  الظروف  تحليل  عملية 
الحقيقي  الموقف  تحديد  أجل  من  والتهديدات،  الفرص  على  للتعرف  والخارجية 
 SWOT()سوات )تحليل  الرباعي  التحليل  الغرض  لهذا  وتستخدم  للمنظمة)45(، 

.)Analysis

 Strategic Decision رابعًا: القرار الا�صتراتيجي)46(: 

)الدولة(  أو  المستوى الجزئي،  تتبناه )منظمة الأعمال( على  الذي  أو الخيار  البديل 
على المستوى الكلي دون غيره، وهو يؤثر بعمق على قدرة المنظمات أو الدول سواء الحالية 
منها أو المستقبلية، ويتضمن التزامات طويلة المدى، وينطوي على مخاطر كبيرة، ويتطلب 

الاستراتيجي. والعمق  الاستراتيجي  البعد  لنتائج  والتحليل  التفكير  من  عالياً  مستوى 
 Strategic Spaces الا�صتراتيجية)47(:  الف�صاءات  خام�صًا: 

التحليل  إجراء  عند  وحرجة  مهمة  فضاءات  ثلاثة  الاستراتيجي  المفكر  تواجه 
 )1-9( الشكل  ويوضح  ومستقبلها.  المنظمة  بحاضر  الاستراتيجي  والتخطيط  والتفكير 

الاستراتيجية. الفضاءات 
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ومتنوعة  متعددة  عوامل  الفضاء  هذا  في  تتحرك   Global Space الدولي:  الفضاء 
لهذه  المميزة  السمة  ولكن  وتكنولوجية(  وقانونية،  واجتماعية،  واقتصادية،  )سياسية، 

هي: العوامل، 
متشابهة. ● وغير  متباينة 
وتراكيبها. ● عناصرها  في  مختلفة 
غير مستقرة بدرجة عالية جدًا. ●
تتضمن مخاطرة عالية جدًا. ●
المنظمة ومستقبلها. ● انعكاسات كبيرة جدًا على حاضر  ذات 
فيها. ● الكلي  التأثير  أو  السيطرة عليها،  يصعب 
تحتاج إلى دراية واسعة، وخيال علمي كبير؛ لاستيعاب الصورة الكلية لها. ●
للتعامل معها. ● الداخلية  القدرات  تحتاج إلى تكثيف كل 

ومتنوعة  متعددة  الفضاء عوامل  تتحرك في هذا   Regional Space الإقليمي:  الفضاء 
لهذه  المميزة  السمة  ولكن  وتكنولوجية(،  وقانونية،  واجتماعية،  واقتصادية،  )سياسية، 

هي: العوامل 
بينها. ● التشابه  متباينة، لكن يوجد  نوع من 
وتراكيبها. ● عناصرها  في  متقاربة 
بدرجة عالية. ● غير مستقرة 
درجة مخاطرتها تتراوح بين )متوسطة إلى عالية(. ●
يمكن التأثير في جزء منها، والتكيف مع الجزء الآخر. ●
ودبلوماسية  ● عامة  علاقات  ومستوى  عالية،  وخبرة  واسعة،  دراية  إلى  تحتاج 

عالية.
تحتاج إلى تكثيف الجزء الأكبر من القدرات الداخلية للتعامل معها. ●

ثابتة،  منها  متعددة:  عوامل  الفضاء  هذا  في  تتحرك   Local Space :المحلي الفضاء 
وأخرى متغيرة، والسمة المميزة لهذه العوامل، هي:

ومعروفة. ● متشابهة 
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بدرجة كبيرة في طبيعة عناصرها وتركيباتها. ● متقاربة 
مستقرة إلى حد ما. ●
ذات مخاطرة تتراوح بين )قليلة إلى متوسطة(. ●
التنبؤ بها بدرجة كبيرة. ● يمكن 
تحتاج إلى حنكة إدارية وخبرة عملية واسعة للتعامل معها. ●

  Sustainable Competitive Advantage:الم�صتدامة التناف�صية  الميزة  �صاد�صًا: 

د المنظمة بخصائص تميزها عن المنظمات المنافسة لمدة طويلة من الزمن؛ بسبب  تتفرَّ
تقليدها)48(. صعوبة 

 Strategic Intent الا�صتراتيجي:  الق�صد  �صابعًا: 

يصل  المدى  طويل  قوياً  تحدياً  يمثل  والذي  للمنظمة  والطموح  الجريء  الهدف 
تحقيق  على  وإمكاناتها  وطاقاتها  التنافسية  أعمالها  المنظمة  وتركز  عاماً،   30 أو   20 إلى 
القصد  ويعكس  متقدمة)49(،  وتنافسية  تجارية  مكانة  إلى  يوصلها  الذي  الهدف  هذا 
الاستراتيجي الإحساس الواضح لدى القادة برغبتهم في قيادة منظماتهم لتحقيق النتائج 

الفوز)51(. بالتركيز على جوهر  يتوقعونها)50(،  التي 

Public Policies العامة:  ال�صيا�صات  ثامناً: 

وارتباطاته  شموليته  بسبب  وعميق  شائك  موضوع  العامة  السياسات  موضوع 
وتباينات  لاجتهادات  خضع  العامة  السياسات  تعريف  إن  حتى  أخرى،  بموضوعات 
للقيم،  السلطوي  التخصيص  هي  التقليدي  للمنظور  وفقاً  العامة  فالسياسات  متعددة، 
مُلزِمة)52(.  المعنوية عن طريق قرارات وأنشطة  المادية أم  سواء أكانت مرتبطة بالحاجات 
وعرفت كذلك بأنها مجموعة من القرارات التي تصدرها الحكومة لتنظيم الحياة المجتمعية 

الجماعية)53(. الأهداف  المجتمع وتحقيق  والسياسية لأعضاء  والاقتصادية 

هات  الموجِّ من  مجموعة  هي  العامة  فالسياسات  المصالح  أصحاب  منظور  من  أما 
المصالح  تنظيم  خلال  من  السياسي  النظام  أهداف  تحقيق  غايتها  الأساسية  والقواعد 
والمجتمع  والاتحادات،  والنقابات،  )الأحزاب،  المجتمعية  للمجموعات  المتنافسة 
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الموارد  وتخصيص  أولوياتها،  وترتيب  والأفراد(  والجماعات،  والمؤسسات،  المحلي، 
اللازمة لها حاضراً ومستقبلًا)54(.

لذلك على الجهات الرسمية المسؤولة عن إعداد السياسة العامة إشراك المجموعات 
المجتمعية في عملية الإعداد عن طريق)55(:

العامة.-  بالسياسة  المتأثرة  المجتمعية  الفئات 
المنفعة من إشراكهم في إعداد السياسة العامة.- 
العامة.-  السياسة  تكاليف إشراكهم في إعداد 

وذلك  التحليل  مستوى  إلى  يخضع  العامة  السياسات  مفهوم  استيعاب  فإن  كذلك 
على النحو الآتي:

الدولة  1. فإن  الدولة  هي  التحليل  وحدة  كانت  إذا  الدولة:  مستوى  على  التحليل 
المجتمعية،  الأطراف  بمشاركة  وتنفيذها  العامة  السياسة  إعداد  عن  المسؤولة  هي 
)الوزارات،  المجتمعية  الأطراف  بقية  أما   ،)Macro( الكلي  المستوى  الدولة  وتمثل 
فيمثلون  والأفراد(  والجماعات،  والمؤسسات،  والنقابات،  والجمعيات،  والدوائر، 
لأن  إلزاماً؛  العامة  السياسة  موجهات  تطبيق  وعليهم   ،)Micro( الجزئي  المستوى 
المتعلقة  السياسات  من  مجموعة  طريق  عن  وذلك  الإلزامية،  تعني:  )عامة(  كلمة 

منظمة)56(. كل  بطبيعة 
كانت  2. إذا  العملية،  نظرنا  وجهة  وهذه  نرى،  نحن  المنظمة:  مستوى  على  التحليل 

 )General Policy عامة  )سياسة  منظمة  لكل  فتكون  المنظمة  هي  التحليل  وحدة 
مُلزِمة  السياسة  هذه  وتكون  للدولة،  العامة  السياسة  من  مشتقة  بها  خاصة 
التنظيمية  السياسات  من  مجموعة  طريق  عن  ترجمتها  ويتم  المنظمة،  هذه  لأعضاء 
تشكل  التي  الأساسية  العمل  مُوجهات  تمثل  لأنها  Organizational Policies؛ 
تعني:  منظمة  لأي  العامة  السياسة  كلمة  أن  أي  هويتها،  وتعكس  المنظمة،  دستور 
العامة  السياسة  من  مشتقة  المنظمة في عملها، وهي  بها  التي تهتدي  الرئيسة  السياسة 
خطة  التنظيمية  السياسات  وتمثل  المنظمة،  هذه  في  للعاملين  مُلزِمة  وتكون  للدولة، 
تستخدم بشكل مستمر، تحدد الإطار العام لعملية اتخاذ القرارات، وممارسة الأنشطة 
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والسلوكيات والتصرفات الصحيحة، ويجري تطويرها وتحديثها وتغييرها باستمرار 
البيئية)57(. للمتغيرات  تبعاً 

التنظيمية ما يأتي)58(: السياسة  ومن الأمثلة على 
شركة )3M(: يجب على الباحثين في الشركة أن ينفقوا )15%( من وقتهم على تطوير  -

مشاريع أخرى غير مشروعهم الأساسي.
)أي  - هي  سياسة  للشركة  الصحية  الرعاية  خطة  تضمنت   :)Google( شركة 

على مباشرة  الطبيب  مع  موعد  تحديد  يمكنه  العمل  في  مريض  أنه  يشعر   موظف 
.)Google eplex(

شركة )Maytag(: ترفض شركتنا أي تخفيض في التكاليف إذا كان هذا التخفيض  -
يؤدي إلى خفض جودة منتجاتنا.

شركة )GE(: يجب أن تكون GE الشركة رقم )1( أو )2( في أي تنافس. -

وترتبط السياسة العامة بعلاقة وطيدة مع الاستراتيجية؛ لأن صياغة الاستراتيجية 
تُعَدُّ  المقابل  وفي  جهة،  من  هذا  العامة،  السياسة  توجهات  على  يعتمدان  وتنفيذها 

العامة من جهة أخرى)59(. الاستراتيجية إحدى أدوات تنفيذ السياسة 

مجالات  أهم  إحدى  الدولة  مستوى  على  الاستراتيجي  الخيار  تحديد  عملية  وتعد 
العامة)60(. السياسة 
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ويبين الشكل )10-1( وجهة نظرنا في العلاقة بين السياسة العامة والاستراتيجية 
التنظيمية. والسياسات 

ال�صكل )1-10(
 ال�صيا�صة العامة والا�صتراتيجية وال�صيا�صات التنظيمية

ف
الم�صدر: من تطوير الموؤل
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اتها اأهمية الاإدارة الا�صتراتيجية ومَهمَّ
The Importance of Strategic Management

خلال  1. من   Achieving Long-term Success الطويل:  الأمد  في  النجاح  تحقيق 
الأسواق  رضا  يحقق  الذي  بالشكل  نشاطاتهم   )adapt( تكييف  إلى  المديرين  دفع 
على  القادرة  الشركات  أن  إلى  الدراسات  توصلت  فقد  المتغيرة،  والأسواق  الجديدة 
تغيير استراتيجيتها وهيكلها تبعاً للتغير البيئي تفوقت على الشركات التي لم تتغير)61(.

.2  Reducing Conflict Among المصالح:  أصحاب  بين  التضارب  تقليل 
والزبائن،  والمجتمع،  والموظفين،  والمديرين،  المالكين،  مثل   Stakeholders 
الإدارة  عمليات  توظيف  خلال  من  المؤسسة  أو  المنظمة  ربحية  وزيادة  والدولة، 
عن  التنافسية  البيئة  في  المتقدمة  المواقع  إلى  الشركة  لدفع  فعّال  بشكل  الاستراتيجية 

المتوقعة)62(. الداخلية غير  المنافسة  البيئية، ومتطلبات  التغيرات  مراقبة  زيادة  طريق 
.3  Increasing the Performance Level of the المنظمة:  أداء  مستوى  زيادة 

Organization ومِن ثَمَّ تعظيم العائد على الاستثمار، إذ بينت نتائج الدراسات أن 
هناك أثراً مباشراً إيجابياً لعمليات الإدارة الاستراتيجية في أداء الأعمال)63(.

نُفِّذت مهام الإدارة الاستراتيجية  ما  إذا  الذكر يمكن تحقيقها  نقاط الأهمية سابقة 
بكفاءة)64(: الآتية 

الشركة وأهدافها.-  صياغة رسالة 
للشركة.-  الداخلية  الظروف والإمكانيات  يعكس  تقديم تحليل 
والعامة(.-  التنافسية  )البيئة  للشركة  الخارجية  البيئة  تقييم 
البيئة الخارجية.-  تحليل خيارات الشركة عن طريق ملاءمة مصادرها مع 
تحديد الاختيارات الأكثر قبولاً عن طريق تقييم كل خيار استراتيجي.- 
المختارة.-  المدى للاستراتيجيات  اختيار مجموعة من الأهداف طويلة 
السنوية.-  الأهداف  تطوير 
تنفيذ الخيارات الاستراتيجية من خلال تخصيص الموارد، وتعديل الهياكل التنظيمية.- 
تقييم ومراقبة نجاح العملية الاستراتيجية باعتبارها مدخلات لصنع القرار في المستقبل.- 
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Benefits of Strategic Management :فوائد الاإدارة الا�صتراتيجية
أغلبها  ولكن  المؤلفون،  ذكرها  الاستراتيجية  للإدارة  الفوائد  من  العديد  توجد 
الاستراتيجية  الإدارة  فوائد  نقسم  أن  الكتاب  هذا  في  ارتأينا  وقد  إجمالي،  بشكل  ذكرت 

إلى ثلاث مجموعات، هي:

للمنظمة: العملي  التطبيق  تخدم  فوائد  اأولًا: 
1. Practical Applications 

:)66 وتشمل الآتي)65، 
للشركة.-  والواضحة  الصحيحة  الرؤية  تحديد 
جذب التركيز على المواضيع ذات الأهمية القصوى ومنحها صفة الأولوية في الإدارة - 

والتعامل.
المتسارع.-  البيئي  التغير  تحسين فهم ظاهرة 
الاستراتيجيات -  من  عدد  أكبر  يولد  التفاعل  لأن  القرارات؛  في  المشاركة  تشجيع 

الاستراتيجي. الاختيار  عملية  يحسن  بشكل 

المنظمة: ثانياً: فوائد تخدم ر�صم خارطة طريق 
2. Defines the Organizations Road mapoad 

وتشمل الإجابة عن ثلاثة أسئلة مترابطة ومتتابعة، وهي)67(:
أين تقف المنظمة الآن؟ أو ما الوضع الراهن للمنظمة؟- 
وفي -  الثانية؟..  السنة  وفي  الأولى؟  السنة  في  المنظمة  ستكون  أين  تغيير،  يحدث  لم  إذا 

الخامسة؟ السنة 
إذا كانت الإجابات واضحة أو مناسبة، ما الأنشطة المحددة التي ينبغي أن تضطلع - 

بها الإدارة؟ وما المخاطر والمكافآت المرتبطة بذلك؟
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المنظمة: اأداء  ز  �صلوكية تُفِّ ثالثاً: فوائد 

Behavioral Benefits Stimulating the Organizations Performance

السلوكيات، وهي)68(: وتعزيز  العلاقات  بتطوير  متعلقة  وتشمل جوانب 
تشجيع المديرين للتابعين، ولفت انتباههم إلى أهمية وضرورة التخطيط الاستراتيجي؛ - 

المستقبل. للتعامل مع  أداة  كونه 
صنع -  في  الجماعية  المشاركة  زيادة  طريق  عن  الاستراتيجي  الاختيار  عملية  تحسين 

القرار الاستراتيجي الذي يساهم في توليد عدد كبير من الأفكار الإبداعية.
تقليل مقاومة التغيير من خلال إطلاع جميع العاملين وإشراكهم في تحديد الخيارات، - 

الأنسب. الاختيار  وترشيح 
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Strategic Management Challenges :تديات الاإدارة الا�صتراتيجية
والتغير  بالتبدل  تتسم  التي  التحديات  من  مجموعة  الاستراتيجية  الإدارة  تواجه 

:)73  ،72  ،71  ،70 البيئي، وأهم هذه التحديات)69،  المستمر المقترن بالتغير 
القطاع الخاص والقطاع  1. التغيير  وشمل هذا   Purpose  Shifting تغيير الأغراض: 

القطاع الخاص تحولت الأغراض من الربح  للربح؛ ففي  العام والقطاع غير الهادف 
تضمنت  رئيسة  تغييرات  إلى  ووحيدة  أولى  أولوية  بوصفها  المساهمين  ثروة  وتعظيم 
 ،)Enron الاهتمام بالحوكمة وإجراءاتها نتيجة العديد من الفساد والتحايل مثل )إنرون
والأخلاقية  المجتمعية  بالمسؤولية  الاهتمام  إلى  بالإضافة   )Word Com )وردكوم 
فقد  للربح  الهادف  العام غير  القطاع  أما في  كافة.  المصالح  اتجاه أصحاب  للمنظمات 
كفاءة  على  والقلق   )Funders( الممولين  على  فقط  التركيز  من  الأغراض  تغيرت 
الاستراتيجيات  وصياغة  الاستراتيجية،  بالأهداف  الاهتمام  إلى  الموارد  استخدام 
والقدرة  الجديدة،  الكفايات  وتحديد  الخدمات،  جودة  تحسين  على  والتركيز  المالية، 

على العمل في شراكات مع منظمات أخرى.
الاستراتيجي  2. النجاح  يرتبط   Knowledge  and  Learning والتعلّم:  المعرفة 

بزيادة  يرتبط  وهذا  خدمية،  ميزات  أو  جديدة  منتجات  وتقديم  بتطوير  للمنظمة 
منتجات،  وتقديم  تطوير  إلى  يقود  الإبداع  أن  يعني  وذلك  الإبداعية،  المساهمات 
ذلك  والذي يجمع تحقيق  الاستراتيجي،  النجاح  إلى  يعود  المنتجات  وتقديم  وتطوير 
المعرفة والتعلم أمر حيوي؛ لأنه  إدارة  القدرة على  ثّمَّ فإن  المعرفة والتعلّم، ومِن  هو 
البقاء  التحرك بسرعة نـحو التحسين المستمر والتغيير المستدام الذي يحقق  ز على  يُحفِّ
المعرفة  دور  حول  نظرنا  وجهة   )1-11( الشكل  ويعرض  الاستراتيجي.  والنجاح 

النجاح. والتعلّم في تطوير الإبداع وتحقيق 
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التي  3. والشركات  الأسواق  بين  المتكامل  التدويل  تعني   Globalization العولمة: 
في  تسارعت  تاريخية  عملية  والعولمة  الشركات،  في  الأعمال  أداء  أسلوب  غيرت 

السنوات الأخيرة بشكل كبير لتحقيق عدد من الأهداف، هي:
القيود -  رفع  طريق  عن  الأموال  ورؤوس  والخدمات  السلع  تبادل  حركة  زيادة 

البلدان. بين 
المسافات عن طريق تكنولوجيا الاتصالات والمعلومات.-  تلاشي 
تسريع انتقال الموارد البشرية بين البلدان بهدف زيادة الاستثمار بالمواهب ورأس - 

البشري. المال 
لإدارة  4. الأعمال  ممارسات  استخدام  تعني:  الاستدامة   Sustainability الاستدامة: 

الخط الثلاثي الأدنى )Triple Bottom Line( الذي يشمل:
إدارة الأرباح والخسائر.- 
المجتمعية.-  المسؤولية  إدارة 
البيئية.-  المسؤولية  إدارة 

إلى  بالإضافة  واضحة،  استراتيجية  وجود  الأدنى  الثلاثي  الخط  إدارة  تتطلب 
الوعي والاندماج مع متطلبات الاستدامة، وتوصلت دراسة أجريت في جامعة نوتردام 
استدامة الأعمال سجلوا  تركز على  التي  الشركات  العاملين في  أن  إلى   )Notre Dame(
المشاركة  من  والمزيد  والعلاقات،  العالية،  والجودة  الارتباط،  من  مستويات  أعلى 

بالابتكار.

آنفاً،  المذكورة  التحديات  مواجهة  إلى  الحاجة  بأمسِّ  الاستراتيجية  الإدارة  إن 
ويأتي ذلك من خلال قدرتها على استيعاب هذه التحديات والاهتمام بها ضمن عملياتها 
الأساسية، سواءً أكان ذلك في المسح البيئي، أم في الصياغة، أم في التنفيذ، أم في الرقابة 

التفكير الاستراتيجي والحكمة والحوكمة. أم في ممارستها ضمن  والتقييم، 
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للتفكير وقفة 

Pause for Thought 
في الحياة العملية نجد العديد من الشركات لا تهتم بتحديات الإدارة الاستراتيجية، 

برأيك ماذا سيكون مستوى أدائها على المدى القصير والطويل؟!
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Pyramid of Strategic Levels :هرم الم�صتويات الا�صتراتيجية
عدد  على  بينها  تبايناً  ستلاحظ  الاستراتيجية  الإدارة  كتب  تقرأ  عندما 
مستويات ثلاثة  على  كبير  حد  إلى  اتفاق  هناك  ولكن  الاستراتيجية)75،74(،   المستويات 
 للاستراتيجية )76، 77(، وشبه )Whellen et.al., 2015()78(  المستويات الثلاثة للاستراتيجية 

.)1-12( بالشكل 

 )1-12( ال�صكل 
للا�صتراتيجية الثلاثة  الم�صتويات 

 Source: Wheleen T., Hunger, D., Hoffman, A. & Bamford, C. 2015. Strategic Management and
Business Policy: Globalization, Innovation and Sustainability, Pearson, New York

المستويات الاستراتيجية تشمل: من الشكل )12-1(، فإن هرمية 
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 Corporate Strategy اأولًا: ا�صتراتيجية ال�صركة: 

وهي الاستراتيجية التي تحدد الاتجاه طويل الأجل للشركة كوحدة واحدة)79( عن 
تغطية  ويمكن   ،Where to compete? التنافس  أين  هو)80(:  سؤال  عن  الإجابة  طريق 

:)82 الإجابة عن السؤال المذكور عن طريق)81، 
تحديد الأعمال التي تؤديها الشركة حاليًا.- 
التي ستدخلها الشركة.-  تحديد الأعمال الجديدة 
التي ستنسحب منها الشركة.-  تحديد الأعمال 

وأهم استراتيجيات هذا المستوى هي)83(:
الحالية  أ. الأنشطة  توسيع  على  وتركز   Growth  Strategy النمو:  استراتيجية 

إلى  الدخول  أو  الحالية،  أسواقها  ضمن  جديدة  أنشطة  في  الدخول  أو  للشركة، 
أسواق جديدة.

استراتيجية الاستقرار: Stability Strategy وتركز على عدم التوسع في الأنشطة،  ب.
والمحافظة على الأنشطة الحالية لمدة معينة لتقرر الشركة: إما الذهاب إلى النمو، أو 

الانكماش. 
حجم  ج. تخفيض  على  وتركز   Reternchment  Strategy الانكماش:  استراتيجية 

المنتجة.  الأنشطة الحالية للشركة، والتخلص من الأعمال غير 

 Business Strategy ثانيًا: ا�صتراتيجية الاأعمال: 

لها  يتيح  للشركة،  محدد  أعمال  نموذج  تطوير  إلى  تهدف  التي  الاستراتيجية  هي 
وحدة  بها  تعمل  التي  الصناعة  في  أو  السوق  في  منافسيها  عن  تنافسية  ميزة  اكتساب 
الأعمال المعنية)84(، ويأتي ذلك من خلال الإجابة عن سؤال هو: كيف تنافس في السوق؟ 
?How to compete in a market، ويمكن للشركة أن تصل إلى إجابة السؤال المذكور 

عن طريق)86،85(:
تحديد طرق بناء ميزة تنافسية لأعمال محددة. - 
الصناعة والاقتصاد.-  القادمة في  للتغيرات  الفاعلة  الاستجابات  تكوين 
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إجراء تحركات تنافسية وتوجهات سوق مبادرة تؤدي إلى خلق ميزة تنافسية جيدة.- 
والتشغيلية.-  الوظيفية  للإدارة  الاستراتيجية  المبادرات  توحيد 
التعامل مع قضايا استراتيجية محددة تواجه وحدات الأعمال في الشركة.- 

:)88  واستراتيجيات هذا المستوى هي)87، 
Competitive Strategies  أ. التنافسية:  الاستراتيجيات 

وتتكون من ثلاث استراتيجيات فرعية:
تكاليف  ● بأقل  المنتج  وإنتاج  تصميم  على  الشركة  قدرة  الأقل:  التكلفة  استراتيجية 

بالمنافسين. مقارنة  والتسويق  للعمليات 
بالمنافسين. ● تقديم منتج بجودة متفردة مقارنة  قدرة الشركة على  التمايز:  استراتيجية 
وتسويق  ● إنتاج  على  الشركة  قدرة  تايز(:  تركيز  أو  كلفة  )تركيز  التركيز  استراتيجية 

)تركيز  وتسمى  التكاليف،  بأقل  ضيق،  نطاق  ذات  أو  محددة،  أسواق  إلى  منتج 
التمايز(. أو بجودة متفردة، وتسمى )تركيز  التكلفة(، 

Cooperative Strategies  ب. التعاونية:  الاستراتيجيات 

وتتكون من نوعين من الاستراتيجيات، وهي:
الآخرين لخفض  ● المنافسين  مع  التعاون  تركز على   Collusion التواطؤ:  استراتيجية 

العالية. الإنتاج، أو زيادة الأسعار؛ لتحقيق الأرباح 
أكثر  ● أو  شركتين  بين  تحالف  إجراء  على  تركز   Alliances التحالفات:  استراتيجية 

مشتركة. أهداف  لتحقيق 
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 Functional Strategy الوظيفية:  الا�صتراتيجية  ثالثًا: 

البشرية،  والموارد  )التسويق،  تشمل:  التي  الفرعية  الاستراتيجيات  من  مجموعة 
 )...... المعرفة  وإدارة  والتطوير،  والبحث  والعمليات،  والإنتاج  المالية،  والإدارة 
التنافسية للأعمال)89(، وهذا  م لتعظيم إنتاجية الموارد من أجل دعم الاستراتيجية  وتُصمَّ
 With what shall we ننافس؟  المستوى يحاول الإجابة عن سؤال هو)90(: بماذا سوف 

compete، ويمكن للشركة الإجابة عن هذا السؤال إذا استطاعت تحقيق)91(: 

كفاءة متفوقة في استخدام الموارد والإنتاج.  أ.
جودة متفوقة في استخدام الموارد والإنتاج. ب.
العمليات. ج. متفوق في  تحسين 
الزبون. د. لحاجات  متفوقة  استجابة 

من  متجانسة  هرمية  تمثل  الثلاثة  الاستراتيجية  مستويات  أن  الاستنتاج  يمكن 
تفكير  )مركز  الشركة  استراتيجية  الهرم  بأعلى  تبدأ  والنتائج،  والأداء  والمهام  الأهداف 
الشركة(، ثم استراتيجية الأعمال )مركز ترجمة تفكير الشركة وتحويله إلى عملية تخطيط(، 
تصورنا  نضع  أن  ويمكن  الخطط(،  تنفيذ  إدارة  )مركز  الوظيفية  الاستراتيجية  وأخيراً 

السابق في الشكل )1-13(.
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 )1-13( ال�صكل 
الا�صتراتيجية م�صتويات  هرمية 

الموؤلف الم�صدر: من تطوير 

الأعمال استراتيجية 

الوطنية الاستراتيجية 

الأفكار تنفيذ 

استراتيجية 
الشركة

- الهدف: تحقيق رؤية الشركة ورسالتها.
التنافسية  المجالات  المهمة: تحديد   -

                 وتقديم الدعم 

- الهدف: تحسين المركز التنافسي.
التنافسية  صناعة  المهمة:   -

- تتكون من               

وحدة 
أعمال

إنتاجية الموارد. - الهدف: تعظيم 
- المهمة: تحقيق كفاءة، جودة ، تحسين، استجابة 

- تتكون من  

أفكار ء 
بنا

أفكار بناء 

لحفظ
ا ة 

ياغ
ص

الخطط تنفيذ 

الخطط تنفيذ 

استراتيجية 
التسويق

استراتيجية 
الموارد    البشرية

استراتيجية 
الإنتاج و   العمليات

الاستراتيجية
المالية  

استراتيجية 
البحث والتطوير

CBA
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الاإدارة الا�صتراتيجية حقل درا�صي وتطبيقي 
Strategic Management: An Academic and Applied Discipline

تُمارَس الإدارة الاستراتيجية بصورتين: أولاهما بوصفها حقلًا دراسياً متخصصاً، 
نقدم  واضح  بشكل  الصورتين  فهم  أجل  ومن  عملياً،  تطبيقياً  حقلًا  بوصفها  وثانيهما: 

شرحًا لهما على النحو الآتي:

اأكاديمي اأولًا: الاإدارة الا�صتراتيجية حقل درا�صي 

Strategic  Management :An Academic Discipline 

الأكاديمية،  والتخصصات  الفروع  من  واحدة  الاستراتيجية  الإدارة  أصبحت 
تنوعت  وقد  بها،  خاص  أكاديمي  مجال  ولها  والمصرفية،  المالية  والعلوم  التسويق،  مثل 
بشكل  وانتشرت  الاستراتيجية،  الإدارة  بموضوع  المتعلقة  والمطبوعات  المؤلفات 
بدأت  قد  المطبوعات  تلك  أن  إلى  المؤشرات  بعض  وهناك  الثمانينيات،  بداية  منذ  واسع 
نيومان  وليام  كتاب  نشر  عندما   1951 عام  إلى  أصولها  تعود  أو  الستينيات،  منتصف  في 
)William Newman(، وتعود أصول المؤلفات المتعلقة بالاستراتيجيات العسكرية إلى 
فن  حول  عمله  بتأليف   )Sun Tzu( تزو  صن  قام  إذ  الفترات،  تلك  من  أقدم  فترات 

الحرب )Art of War( في القرن الرابع قبل الميلاد)92(.

دراسيًا  حقلًا  بوصفها  الاستراتيجية  الإدارة  تطور  مؤشرات  أهم  لاحقًا  ونقدم 
أكاديميًا:

لإدارة  1. أصبح  فقد  المديرين؛  نوعية  على  كبير  تأثير  الثانية  العالمية  للحرب  كان 
تنظيم  على  القدرة  على  كثيراً  اعتمدت  التي  الحرب  كسب  في  رئيس  دور  المنظمات 
إلى  الحكومات  دفع  الذي  السبب  هو  وهذا  الحربية،  للمستلزمات  والنقل  التصنيع 
الحرب،  اقتصاد  إدارة  في  المتمثلة  الصعوبات  لمعالجة  الأعمال  كليات  نـحو  الاتجاه 
البرمجة الخطية، والمحاكاة الحاسوبية، وخطوط  تقنيات، مثل:  وأدى ذلك إلى تطوير 

الانتظار، وفن إدارة الموارد، وتحليل التهديدات، ودراسة الفرص)93(.
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بعد الحرب العالمية الثانية كانت مجهودات المديرين الذين حصلوا على هذا النوع من  2.
والاقتصادي)94(؛  الاجتماعي  البناء  إعادة  للعمل على  متاحة  الحربية  التحليلية  الخبرة 
في   )Carnegie( كارنيجي  ومؤسسة   )Ford( فورد  شركة  من  كل  قامت  فقد 
الأعمال،  إدارة  لكليات  الدراسية  الخطط  لمحتويات  دراسات  بتمويل  الخمسينيات 
تحت   ،)Gordan and Howell( وهول  جوردون  تقرير  إصدار  النتيجة  وكانت 
سياسة  ومادة  الأعمال  لتعليم  أشمل  بتوسيع  أوصى  الذي  فورد،  شركة  إشراف 
منفصلة  أخرى  مساقات  في  تعلموه  ما  لتجميع  الفرصة  الطلبة  لإعطاء  الأعمال؛ 
الأعمال  مشكلات  تحليل  في  المعرفة  هذه  استخدام  أو  واستعمال  الأعمال،  إدارة  في 

المعقدة، كما اقترح التقرير ما يجب أن يكون عليه محتوى تلك المادة)95(.
مدارس،  3. عشر  عددها  أصبح  التي  الاستراتيجية  الإدارة  في  الفكرية  المدارس  ظهور 

صنفت في ثلاث مجموعات)96(.

ويلخص الجدول رقم )1-1( مجموعات المدارس الفكرية في الإدارة الاستراتيجية.
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جدول رقم )1-1( مجموعات المدارس الفكرية في الإدارة الاستراتيجية)97(
المجموعة  عنوان 
الرئيس وهدفها 

مدارس 
الأولى المجموعة 

مدارس 
الثانية المجموعة 

مدارس 
الثالثة المجموعة 

المجموعة الأولى: المدارس 
الإرشادية  أو  التوجيهية 

Prescriptives Schools.

الرئيس:  الهدف 

الاستراتيجية. صياغة  كيفية 

عدد المدارس: ثلاث مدارس.

1. مدرسة التصميم: 
    الاستراتيجية عملية 

    إدراكية.
2. مدرسة التخطيط: 

    الاستراتيجية عملية رسمية.
3. مدرسة التموضع: 

    الاستراتيجية عملية تحليلية.

المدارس  الثانية:  المجموعة 
الوصفية

 Describtive Schools

الرئيس: الهدف 

في  الاستراتيجية  تطبيق  كيفية 
العملي. الواقع 

عدد المدارس: ست مدارس.

الريادية:  1. المدرسة 
    الاستراتيجية عملية  مثالية.

التعلم:    2. مدرسة 
    الاستراتيجية عملية  طارئة.

السياسية:    3. المدرسة 
    الاستراتيجية عملية  تفاوضية.

الثقافية:  4. المدرسة 
    الاستراتيجية عملية جماعية.

البيئية:  5. المدرسة 
    الاستراتيجية عملية تفاعلية.

المعرفية:  6. المدرسة 
    الاستراتيجية عملية عقلية.

المدرسة  الثالثة:  المجموعة 
لتشكيلية ا

 Configuration School

الرئيس:  الهدف 

والهيكل  التشكيل  من  الانتقال 
شكل  إلى  تحول  عملية  إلى  المستقر 

آخر.
عدد المدارس: واحدة فقط.

التشكيلية: المدرسة 

1. وصف حالة 

    المنظمة الحالية.

التحويل إلى    .2
     شكل آخر  

    حسب السياق 
    البيئي.

المصدر: من تطوير المؤلف بالاعتماد على: 

Mintzberg ,H .Ahlstrand ,B & .Lampel ,J .(1998 ). Strategy Safari ,The free Press ,New York
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باعتبارها  4. أصبحت الإدارة الاستراتيجية مساقًا منفصلًا للأكاديميين والاستشاريين 
مهنة حليفة للاقتصاد، ولها دور قيادي في تطوير مستقبل الشركات والمنظمات، سواء 
أكانت شركات هادفة للربح أم حكومية غير هادفة للربح، ولها شهادات تخصيصية 

الماجستير والدكتوراه)98(. عليا في 

تطبيقي حقل  الا�صتراتيجية:  الاإدارة  ثانيًا: 
Strategic Management: An Applied Discipline 

أبرز مؤشرات الاستراتيجية كحقل تطبيقي ميداني: أدناه  نجد 
الشركات  1. للعديد من  التخطيط الاستراتيجي: يمكن  إلى  التخطيط قصير الأجل  من 

إذا  طويلًا  النجاح  إدامة  يمكنها  لا  ولكن  الأمد،  قصيرة  أهداف  باستخدام  النجاح 
الشديدة،  البيئية والمنافسة  التغيرات  تعتمد على الأهداف قصيرة الأمد بسبب  بقيت 

للبقاء)99(. التخطيط الاستراتيجي ضرورة أساسية  استخدام  لذلك أصبح 
فعالية  2. الأكثر  الأسلوب  الاستراتيجية  الإدارة  تعتبر  التنافسي:  المركز  على  المحافظة 

المكلفة  تقلل من خطورة الأخطاء والمغالطات  التنافسي؛ لأنها  المركز  للمحافظة على 
التغيير)100(. بيئة سريعة  الدقيق لمكوناته في  البيئي، والتحليل  المسح  عن طريق 

تنمية الحس السليم عند المديرين التنفيذيين: عن طريق استخدام الحدس والخبرة في  3.
المزيد  إلى  كبير يحتاج  بيئي  تعقيد  مع  عالٍ،  بيئي  ارتياب  البيئي في ظل حالات  التنبؤ 

التجارب)101(. المستند على محاكاة  والتشخيص  التحليل  من 
الحاجة إلى الحكمة في صناعة القرارات: تدعو الإدارة الاستراتيجية إلى تبني الحكمة  4.

لا  -أحياناً-  والتقييم  التحليل  لأن  الميداني؛  بالعمل  المتعلقة  القرارات  صناعة  في 
يوصلنا إلى قرارات مناسبة بمقدار ما توصلنا الحكمة إليه، ومِن مصادر الحكمة هي 

البيئية)102(. للمتغيرات  الواعي  والفكر  الميداني،  العمل  المتراكمة من  المعرفة 
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اأ�صئلة الف�صل الاأول
س1: عرّف:

الاستراتيجية. 1.

الاستراتيجية. 2. الإدارة 

المستدامة. 3. التنافسية  الميزة 

الأعمال. 4. استراتيجية 

الاستراتيجي. 5. الموقف 

الانكماش. 6. استراتيجية 

الأقل. 7. التكلفة  استراتيجية 

الاستراتيجي. 8. البُعد 

.9 .)Mintzberg( الاستراتيجية من وجهة نظر
الشركة. 10. استراتيجية 

س2: علّل:
لماذا عُدّت الاستراتيجية ثورة في عالم الإدارة. 1.
الاستراتيجية. 2. استخدام  تطور  أسباب 
الاستراتيجي. 3. القصد  أهمية 
لماذا تعد الإدارة الاستراتيجية حقلًا دراسيًا. 4.
بوصفه  5. الحالية  المنظمة  حالة  وصف  على  التشكيلية  المدرسة  لتركيز  الرئيس  السبب 

خطوة أولى في صياغة الاستراتيجية.



65

س3: ناقش الأفكار الآتية:
أهم الأفكار التي وردت في الحالة الدراسية )استشراف المستقبل(، ومن ثم حاورها  1.

العملية. للحياة  أهميتها  مبيناً  علمي  بشكل 
تعدّ الإدارة الاستراتيجية مجموعة من القرارات والنشاطات المتعلقة بصياغة وتنفيذ  2.

الشركة. أهداف  لتحقيق  الموضوعة  الخطط 
مكونات تعريف الإدارة الاستراتيجية من وجهة نظر هذا الكتاب. 3.
العربية. 4. فوائد الإدارة الاستراتيجية وخاصة لمنظمات الأعمال 
أهمية الإدارة الاستراتيجية كحقل تطبيقي في نجاح منظمات الأعمال. 5.

س4: اشرح الموضوعات الآتية بما لا يزيد عن صفحة واحدة:
للاستراتيجية. 1.  )Porter( مفهوم 
العدسات الاستراتيجية، ثم وضح كيفية تحديد مفهوم الاستراتيجية من خلالها. 2.
العشرين،  3. القرن  وسبعينيات  ستينيات  في  الاستراتيجية  الإدارة  مفاهيم  بين  الفروق 

الثالثة. الألفية  ومفاهيم 
العلاقة بين تلك الأركان. 4. البنائية للإدارة الاستراتيجية، موضحاً طبيعة  الأركان 
تحديات الإدارة الاستراتيجية، مع توضيح انعكاساتها على أداء الشركة. 5.
هذه  6. بين  العلاقة  طبيعة  موضحاً  الاستراتيجية،  المستويات  هرمية  الرسم  مع 

المستويات.
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الحالة الافتتاحية: اإدارة الحكمة لل�شركات العائلية.
اإدارة الحكمة ودورها في عمليات الاإدارة الا�شتراتيجية.

اأولًا: تاريخ الحكمة في الح�شارات القديمة والعربية الاإ�شلامية.
ثانياً: الحكمة: المفهوم، والم�شادر، والخ�شائ�ص.

ثالثاً: اإدارة الحكمة: المفهوم، والاأبعاد.
رابعاً: دور اإدارة الحكمة في عمليات الاإدارة الا�شتراتيجية.

الحوكمة ودورها في عمليات الاإدارة الا�شتراتيجية.
اأولًا: الحوكمة: المفهوم، والتطور.

ثانياً: اأهمية الحوكمة.
ات الحوكمة. ثالثاً: مَهمَّ

رابعاً: دور الحوكمة في عمليات الاإدارة الا�شتراتيجية.
الم�شوؤولية المجتمعية ودورها في عمليات الاإدارة الا�شتراتيجية.

الف�شل الثاني
الحلقات الحيوية الداعمة للاإدارة الا�شتراتيجية

)الحكمة، والحوكمة، والم�شوؤولية المجتمعية(
 Chapter Two

 Vital Supporting Loops
 for Strategic Management



اأولًا: الم�سوؤولية المجتمعية: المفهوم، والمزايا، والاتجاهات.
ثانياً: هرم الم�سوؤولية المجتمعية.

ثالثاً: اإ�ستراتيجيات الم�سوؤولية المجتمعية.
رابعاً: دور الم�سوؤولية المجتمعية في عمليات الاإدارة الا�ستراتيجية.

اأ�سئلة الف�سل الثاني.
مراجع الف�سل الثاني.
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اأهداف الف�صل
قادراً  يكون  أن  الفصل  لهذا  الدارس  من  يتوقع  الفصل  هذا  دراسة  من  بالانتهاء 

على:
التمييز بين سمات إدارة الحكمة. 1.
الداعمة للإدارة الاستراتيجية؟ 2. الحيوية  الحلقات  التمييز بين 
الحكمة. 3. تعريف 
التمييز بين مصادر الحكمة ومفهوم الحكمة. 4.
إدارة الحكمة. 5. توضيح مفهوم 
بيان دور إدارة الحكمة في عمليات الإدارة الاستراتيجية. 6.
الموازنة بين مراحل تطور مفهوم الحوكمة. 7.
بيان دور الحوكمة في عمليات الإدارة الاستراتيجية. 8.
المجتمعية. 9. المسؤولية  موازنة بين مراحل تطور مفهوم 

المجتمعية. 10. المسؤولية  مزايا  استخلاص 

المجتمعية. 11. المسؤولية  استراتيجيات  بين  التمييز 

المجتمعية في عمليات الإدارة الاستراتيجية. 12. المسؤولية  استخلاص دور 
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Opening Case الحالة الافتتاحية

Wisdom Management in Family Companies )1( إدارة الحكمة للشركات العائلية

وجهات  من  الرغم  وعلى  العالمي،  الاقتصاد  في  أساسيًا  ركناً  العائلية  الشركات  تُشكل 
نموذجًا  العائلية  الشركات  تبقى  الهيكلية،  والمشكلات  الخلل  بسمات  تربطها  التي  الشائعة  النظر 
بالمجتمع وتوجيهاتها  الوطيدة  العالمي بالإجمال، وتعد علاقاتها  صلبًا يسهم في دفع عجلة الاقتصاد 
القرارات، خصائص مفصلية جعلت منها جزءاً محورياً في  المرونة في اتخاذ  بعيدة المدى، إضافة إلى 

والعالمي. والإقليمي  الوطني  الاقتصاد 

لإدارة  الشركات  تلك  تطبيق  إلى  مرده  العائلية  الشركات  بعض  تحققه  الذي  النجاح  إن 
الحكمة في جميع عملياتها، وقدرة تلك الإدارة على الفصل بين العمل والعائلة، إذ تتم إدارة الشركة 
العائلة  بأفراد  الاهتمام  ويشكل  أسرة،  بوصفها  العائلة  شؤون  إدارة  وتتم  أعمال،  مؤسسة  بوصفها 
التوتر الذي عادة ما يدمر الشركات  وتقدير مشاعرهم ورغباتهم في العمل دوراً كبيراً في الحد من 
العائلية خلال مرحلة النقل للأجيال المقبلة. إن نجاح الشركات العائلية يكمن في التخطيط السليم 
وشركة  سيتي،  مانشستر  فريق  نجاحاً  الأمثلة  أكثر  ومن  آخر،  إلى  جيل  من  العمل  انتقال  لعملية 
خارج  من  وإن  والمواهب  الكفاءات  اعتمادها  نجاحها  في  والسر  مايكروسوفت،  وشركة  جوجل، 

العائلة.

تلك  في  الثقة  إلى  الحكومات  دفع  العائلية  الشركات  من  العديد  حققته  الذي  النجاح  إن 
للشركات  نموذجًا  العائلية  الشركات  فأصبحت  أملاكها،  فرصة لإدارة  تلك  الشركات، ومنحتها 
التي تنظر إلى المستقبل كونها تأخذ الملحوظات والمقترحات التي تصل إليها فتطور نفسها، وتعتمد 
الأبحاث والدراسات العلمية التطبيقية، وتنتقل من الأنشطة غير المربحة إلى الأنشطة ذات الربحية 

المستمرين. والتطوير  التغيير  إلى  وتسعى  العالية، 

إدارة الحكمة للشركة تدخل ضمن  أن  العائلية في  الشركات  العديد من  نجاح           ويكمن سر 
التنفيذي، وبين الأسـرة  مجالسها عناصر مستقلة، وتفصـل بين مهام رئيس مجلس الإدارة والمدير 
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فإن دخول عناصر مستقلة  أو من خارجها؛ وبذلك  العائلة  الكفاءات سواء من  والشركة، وتختار 
جديدة  عمل  آفاق  فتح  في  ويسهم  العاطفية،  والجوانب  العلمية  الجوانب  بين  الفصل  يحقق 
أبناء  من  للشركة  إشرافي  مجلس  وجود  أن  كما  إضافية،  مشروعات  ثَمَّ  ومن  مختلفة،  وطروحات 
مصالح  بين  المواءمة  ويحقق  الشركة،  نمو  من  يعزز  مستقلة،  عناصر  يضم  تنفيذي  ومجلس  العائلة 

الشركة. ومصالح  العائلة 

إن إدارة الحكمة في الشركات العائلية تضبط عمل الفروع والإدارات بناءً على نظام موحد 
يُسيرِّ عمل الشركة وفروعها، وهذا يستدعي تدريب الجيل الثاني، وربما الثالث، على إدارة الحكمة 
وأدائه، فضلًا عن تصميم  العمل  مُطَّلعاً على سير  ليكون  فيه؛  العمل والانخراط  مراقبة  من خلال 
لتكون خريطة طريق لهم،  المتعاقبة  رؤية واضحة للشركة تعبر عن خط سيره، وتنتقل إلى الأجيال 
الملكية  إدارتها الحكيمة فصل  العائلية، ولذا فإن على  التي قد تواجهها الشركات  وتحد من المخاطر 
عن الإدارة، وتحديد الصلاحيات، وإدخال عناصر جديدة من خارج العائلة، وأن يكون الإفصاح، 

مبادئها. أهم  والشفافية، والمساءلة، والمشاركة، من 
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الحكمة  إدارة  أن  مفادها  حقيقة  إلى  الوصول  يمكن  السابقة  الافتتاحية  الحالة  من 
الشركات  تلك  في  الحكومات  ثقة  في  السبب  هو  وهذا  الأعمال،  شركات  نجاح  أساس 
إدارة  لأن  الطويل؛  المدى  على  ونجاحه  الوطني  الاقتصاد  كات  مُرِّ إحدى  بوصفها 

الحكمة تتسم بعدد من السمات، تأخذ التدرج الآتي:
تفصل بين مهام رئيس مجلس الإدارة والمدير التنفيذي، وبين الأسرة والشركة. 1.
تختار الكفاءات المطلوبة لإدارة الشركة، سواء من العائلة أو من خارجها. 2.
تعزل الجوانب العملية عن الجوانب العاطفية، ويساهم ذلك في عقلنة العمليات، بما  3.

في ذلك المشروعات الجديدة، وتوسيع الحصة السوقية.
عن  4. الشركة،  ومصالح  العائلة  مصالح  بين  المواءمة  وتحقيق  الشركة،  نمو  من  تعزز 

عناصر  يضم  تنفيذي  ومجلس  العائلة،  أبناء  من  للشركة  إشرافي  مجلس  وجود  طريق 
. مستقلة

الأجيال  5. إلى  وتنتقل  سيرها،  خط  عن  تُعبر  للشركة  واضحة  رؤية  تصميم  في  تساهم 
ثّمَّ تقلل من المخاطر. المتعاقبة لتكون خارطة طريق لهم، ومن 

نشاطات  تفاعل  مور  أنها  الحكمة  إدارة  في  السر  أن  آنفًا  المذكورة  السمات  تبين 
فإدارة  الاستراتيجية؛  الإدارة  على  مباشر  وغير  مباشر  تأثير  ولها  لها،  وتجميع  متعددة 
التنفيذي فهي تدعم  الإدارة والمدير  الفصل بين مهام رئيس مجلس  تؤكد  الحكمة عندما 
تطبيق الحوكمة، وعندما تتحقق المواءمة بين مصالح الشركة ومصالح المساهمين، وتختار 
وعندما  المجتمعية(،  )المسؤولية  ممارسة  تدعم  فهي  الشركة  لإدارة  الصحيحة  الكفاءات 
الاستراتيجية. ومن هذا  الأساس في صياغة  تكون  المخاطر  وتقلل  الشركة  رؤية  تصمم 
لها  المجتمعية تشكل حلقات حيوية،  والمسؤولية  إدارة الحكمة، والحوكمة،  أن  نجد  كله 
يوضح   )2-1( والشكل  الاستراتيجية،  الإدارة  عمليات  على  مباشر  وغير  مباشر  تأثير 

ذلك.
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ال�صكل )2-1(
لح�كمة، والم�ص�ؤولية 

لحكمة، وا
لحي�ية: اإدارة ا

لحلقات ا
 ا

المجتمعية الداعمة للإدارة الا�صتراتيجية
ف

الم�صدر: من تط�ير الم�ؤل
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اإدارة الحكمة ودورها في عمليات الاإدارة الا�صتراتيجية
Wisdom Management and its Role in Strategic Management Processes

اأولًا: تاريخ الحكمة في الح�صارات القديمة والعربية الاإ�صلمية:
History of Wisdom in Ancient Civilizations

القديمة: تاريخ الحكمة في الحضارات 
The Wisdom History in Ancient Civilizations

ندرج تالياً تاريخ الحكمة في الحضارات القديمة:
كانت الحضارة المصرية هي أساس الحكمة؛ إذ تشير أقدم النصوص التاريخية إلى أن - 

الحكمة ظهرت في مصر، وقد كتبت هذه النصوص منذ اثنين وعشرين قرنًا أخرى 
تسبق الزمان الذي ظهر فيه فلاسفة الإغريق الأوائل)2(.

للحوادث -  المجتمعية  الكونية  النظرة  توحيد  العراق  في  البابلية  الحضارة  ناقشت 
التأمل الفلسفي؛ مما ساهم في تنظيم الحياة المجتمعية  الطبيعية والإنسانية من خلال 

تنظيمًا لم يُعرف في مكان آخر)3(.
 - Upanish( توجد اهتمامات بالحكمة في الشرق الأقصى، جاءت في تعليم أوبانيش

يمتلك  الذي  العظيم  )النبي  أنه  بوذا )Buda( على أساس  قدّمه  الذي   )Teaching
العليا()4(. الحكمة 

في -  تتمثل  التي  المبادئ  من  مجموعة  )كونفوشيوس(  أفكار  مثلت  الصين  وفي 
الذات،  وماسبة  التأمل،  وأنشطة  الحكمة  وتطور  الذاتي،  العقلاني  الاستقلال 
أنه  يرى  كان  )كونفوشيوس(  أن  نجد  هنا  ومن  والتحليل،  التساؤل  وأسلوب 

بإمكان المرء أن يتعلم الحكمة بثلاثة أساليب، هي:
الطريق الأسمى لها. 1. التفكير: وعدّه 
الطريق الأسهل. 2. المحاكاة: وعدّه 
التجربة: وعدّه الطريق الأكثر مرارةً في سبيل تعلم الحكمة)5(. 3.



83

العربية الإسلامية: تاريخ الحكمة في الحضارة 
History of Wisdom in Arab - Islamic Civilizations

إن أهم معالم تاريخ الحكمة في الحضارة العربية الإسلامية تكشف عنها الدلالات 
الآتية)6(:

وردت لفظة )الحكمة( في القرآن الكريم ثلاثًا وعشرين مرة، في تسع عشرة آية، في - 
اثنتي عشرة سورة.

فهم -  على  التركيز  التالية:  الممارسات  إلى  للإشارة  القرآن  في  )الحكمة(  لفظة  وردت 
القول  في  والصدق  به،  والعمل  الحق  ومعرفة  العقل،  حجة  وهي  والفقه،  الدقائق، 

التي تهدي للصالح الصائب من الحركات والأعمال. والعمل، والبصيرة المستنيرة 
أوضح الفيلسوف العربي )ابن رشد(، أن العارفين بصناعة الحكمة هم أعلى مراتب - 

صاحبة  هي  الحكمة  وأن  البرهان،  طريق  تصديق  إلى  السالكون  وأنهم  الناس، 
إلى  الفقهاء  دعت  التي  هي  والحكمة  والغريزة،  الجوهر  في  ملتقيان  وأنهما  الشريعة، 

الفكري. الاستنباط  دراسة 
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ثانيًا: الحكمة: المفه�م، والم�صادر، والخ�صائ�ص:
Wisdom: Concept, Sources, and Characteristics

إلى  التنويه  تناول مفهوم الحكمة )Wisdom( ومصادرها وخصائصها، يجب  قبل 
وانقسم  الحكمة،  بعث  إعادة  بشأن  المعاصرة  والفلسفة  الفكر  أروقة  الجدل متدم في  أن 

الشأن إلى فريقين متناقضين: المهتمون بهذا 
الفريق الأول: يشكك بجدوى تبني الحكمة من جديد، متذرعًا بأن الحكمة أصبحت  -

موضعًا للشك، وأنها من النادر أن تشكل معياراً منطقياً حاسمًا، ولها معانٍ متعددة، 
هذه  عن  القليل  سوى  نعرف  لا  وأننا  بشدة،  بعضاً  بعضها  يناقض  قد  المعاني  وهذه 

.)9  ،8 الكلمة، بل إن معظم الناس لا يعرفون عنها شيئاً )7، 
المعاصر  - المتقاربة في الجدل  لتبني الحكمة؛ لأن الأفكار  يقر ويتحمس  الثاني:  الفريق 

تعطي الفرصة لإعادة الاهتمام بالحكمة مرة أخرى؛ لأنها تسمو على المألوف والمعتاد، 
.)11 ولأن كثيراً من الظواهر والممارسات الإدارية بحاجة إلى تبني الحكمة )10، 

الفريقين: والشكل )2-2( يوضح فكرة 
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ال�صكل )2-2(
الحكمة بين المت�صككين والمتحم�صين

الم�صدر: من تط�ير الم�ؤلف
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The Concept of Wisdom :مفهوم الحكمة

الكثير  هناك  زال  وما  طويل،  وقت  منذ  إداريًا  مطلبًا  بالحكمة  الاهتمام  أصبح 
ويشيرون  الحكمة،  أهمية  يميزون  الذين  الفطنين  والباحثين  المتمرسين،  الإداريين  من 
أهمية  من  الرغم  وعلى  العمل)12(.  في  بانتظام  يظهر  مما  حكمة؛  تتطلب  التي  الحالات  إلى 
في  المستخدمة  المعاني  تباينت  وقد  لها،  مدد  تعريف  على  اتفاق  يوجد  لا  أنّه  إلا  الحكمة 

تاليًا: وصفها، كما هو موضح 
العلم  - هي  موجود،  هو  بما  الموجود  عن  البحث  )آرسطو(:  رأي  حسب  الحكمة 

الإلهي؛ لأن الله هو الموجود الأول والعلة الأولى للوجود)13(.
منزلة وأشرفها  - الإنسانية  الإبداعات  أو  القيم  )الكندي(: أعلى  الحكمة حسب رأي 

مرتبة؛ لأن غرض الفيلسوف في علمه إصابة الحق، وفي عمله العمل بالحق)14(.
الحكمة: القدرة على اختيار الأشياء، أو صنع القرارات الصحيحة التي تحظى بتأييد  -

البعيد)15(. الناس على المدى  الغالبية من 
الحكمة: مسائل مجردة أثيرية سماوية غير مادية، مثل: الخير، أو الحقيقة، أو الطريق،  -

وهي شيء خاص بالمعلمين أو العلماء والمرشدين والعباقرة ذوي اللّحى البيضاء)16(.
فعل  - أي  كاملة،  معرفة  وجود  عدم  ظل  في  الصحيح  الحكم  على  القدرة  الحكمة: 

وشخصيًا)17(. واجتماعيًا،  أخلاقيًا،  الصحيح  الشيء 

وعن طريق جمع التعريفات السابقة لمفهوم الحكمة، يمكننا القول: إن الحكمة هي 
القرار الصحيح الذي يصيب الحق  القدرة على إصدار الحكم الصحيح من خلال صنع 

عن طريق البحث عن الوجود بما هو موجود.
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ال�صكل )2-3(
 مفه�م الحكمة
الم�صدر: الم�ؤلف

الراجعة التغذية 

ويظهر من الشكل )3-2( أن مفهوم الحكمة تُشكله مجموعة من المفاهيم والعناصر 
صناعة  سيتم  ذلك  خلال  ومن  موجود،  هو  بما  الموجود  عن  البحث  على  بالقدرة  تبدأ 
يمثل  إلى إصدار حكم صحيح  القرار صحيحًا سيؤدي  الصحيح، وعندما يكون  القرار 

الحق.

Sources and Characteristics of Wisdom مصادر الحكمة وخصائصها: 

يمكن  للحكمة،  المصادر  من  مجموعة  هناك  أن  إلى  والدراسات  البحوث  أشارت 
تصنيفها في ثلاثة مصادر، هي)18(:

مصادر شخصية ذاتية: وتشمل العمر، والمعرفة، والخبرة المتصلة بالبحث والتقصي. -
التنظيمية. - والثقافة  والمديرين،  العاملين  قيم  وتشمل  تنظيمية:  مصادر 
الاستقطـاب،   - والأنظمـة، وعمليـات  والتعليمات،  القوانين،  بيئية: وتشمل  مصادر 

                             والاختبار.
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:)20 أما عن خصائص الحكمة، فهي)19، 
أن الحكمة لا يمكن أن ترد إلا بالتزامن مع القيم الأخلاقية. 1.
جدًا،  2. وعميقة  وبعيدة،  متشعبة،  تبدو  فهي  ة،  المحيرِّ المفاهيم  من  هي  الحكمة  أن 

وقابلة  بسيطة  تبدو  ذاته  الوقت  في  أنها  إلا  الطبيعة،  وراء  ما  بعلوم  بقوة  ومرتبطة 
للفهم لمن أراد ذلك.

مختلفة  3. أبعاد  إلى  تمتد  متلازمة  علاقة  في  بالمعرفة،  وثيق  بشكل  مرتبطة  الحكمة  أن 
ومدى واسع.

النظم الأخلاقية. 4. تنبثق من وجهة نظر تنسجم مع  أن الحكمة 

العامة. 5. المنفعة  أن الحكمة تعمل لصالح 

أن الحكمة تستند على خبرة الماضي أساساً تاريخياً. 6.

والقلب،  7. كالأسباب،  المتعددة:  بالمصادر  مفعم  عميق  متوى  ذات  الحكمة  أن 
والروح.

للتفكير وقفة 

Pause for Thought 

هل هناك خصائص للحكمة غير ما ذكر من وجهة نظرك؟
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ثالثًا: اإدارة  الحكمة: المفه�م، والاأبعاد:
 Management of Wisdom: Concept and Dimensions

The Concept of Wisdom Management :مفهوم إدارة الحكمة

لم يحظ مفهوم إدارة الحكمة بالكثير من التعريفات؛ نظرًا لحداثة الموضوع واقتصاره 
على عدد مدود من الكتابات)21(، ومع هذا ندرج تالياً عدداً من هذه التعريفات:

إدارة الحكمة: القدرة على تغيير المعرفة إلى حكمة)22(. -
التعامل مع الحكمة واستثمارها)23(. - إدارة الحكمة: سبل 
إدارة الحكمة: التعاطي مع الحكمة على أنها مورد للمنظمة، يمكن إدارته وفق أبعاد  -

المنطقي، والأخلاقي)24(. الشرح  الكفاية، والفاعلية، وإمكانية  أربعة، هي: 
في  - والاستشراف  والحدسية،  الفكرية  للقدرات  الأمثل  الاستثمار  الحكمة:  إدارة 

توليف  عبر  الراهنة  والأحداث  الحقائق  عن  الواقعية  الشمولية  التصورات  بناء 
والقرارات  الأفعال  إلى  للوصول  للمنظمة؛  المتاحة  والمعلوماتية  المعرفية  الموارد 

والتحكم)25(. التكامل  عمليات  باستعمال  الرشيدة  الاستراتيجية 

بدورنا  نعرّف  نـحن  الحكمة،  إدارة  لمفهوم  السابقة  التعريفات  جمع  طريق  وعن 
والحدس،  والرؤية،  )الاستشراف  بـ  المتمثلة  القدرات  من  مجموعة  بأنها:  الحكمة  إدارة 
كونها  الحكمة؛  في  الاستثمار  من  المنظمة  ن  تمكِّ التي  والتحكم(  والتكامل،  والشمولية، 
أحكام  وإصدار  صحيحة،  قرارات  صناعة  على  قادرة  ويجعلها  نادراً،  تنظيمياً  مورداً 

الفاعلية. لها  تحقق  صحيحة 
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 Dimensions of Wisdom Management :أبعاد إدارة الحكمة

واضح من تعريفنا لإدارة الحكمة أن أبعادها خمسة، تشمل:

تحديد  هو  القيادة  مهمات  أهم  من  إن   Foresight and Vision والرؤية:  الاستشراف 
ما  المنظمة  مستقبل  تحديد  عملية  وتتطلب  الرؤية)26(،  على  والتركيز  المنظمة،  مستقبل 

يأتي)27(:
المنشود. 1. المستقبل  صورة  توضيح 
الاستمرار في السير نـحو الهدف، وتقدير كل الاحتمالات، والاستعداد لها. 2.
المنظمة. 3. النهائية لأنشطة  الغاية  وضوح الهدف، وتحديد 

إلى  المنظمة  تعمد  أن  الضروري  فمن  المذكورة،  الثلاثة  المتطلبات  إلى  وللوصول 
المنظور  اعتماد  خلال  من  المستقبلية  الجوانب  في  التفكير  على  وقابليتها  قدرتها  تطوير 
تغذية  على  الحفاظ  أو  الحاضر(،  إلى  المستقبل  من  أو  المستقبل،  إلى  الحاضر  )من  القائل 
راجعة فعّالة تصل الحاضر بالمستقبل والمستقبل بالحاضر. والشكل )4-2( يوضح ذلك.

ال�صكل )2-4( 
النظرة المتبادلة من الحا�صر اإلى الم�صتقبل، ومن الم�صتقبل اإلى الحا�صر

الم�صدر: من تط�ير الم�ؤلف
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للجدل؛  إثارة  وأكثرها  أبعاد الحكمة  أهم  يُعد الحدس واحدًا من   Intuition الحدس: 
وأكثرها  القرارات  أفضل  إلى  يقود  أن  يمكن  العلمية  الحقائق  تجاه  الحدسي  الشعور  لأن 
باستعمالنا  يتحقق  أن  يمكن  الحكمة  نيل  إن  بالقول:  الباحثين  أحد  وأشار  حكمة)28(. 
أشكال  كل  مع  تفاعل  في  الروحية،  وخبراتنا  وتركيبتنا،  وقلوبنا،  الشخصي،  الحدس 

اكتسبناها)29(. التي  المعارف 

تلك  كبرت  مهما  الصورة  من  بأجزاء  الحكمة  إدارة  تكتفي  لن   Holistic الشمولية: 
التي تغادر دقائق الأمور؛ لأنها لا تحكم  الكبرى  دائمًا إلى الصورة  الأجزاء، إنها متطلعة 
على الأمر من النظر إلى وجه واحد من وجوه الحقيقة. ومن هذه الحقيقة إدراك المهتمين 
بالشأن الإداري الحاجة المتزايدة إلى أن تُبنى التحليلات والمواقف والقرارات على أساس 

شمولي متعدد الأبعاد وواسع الآفاق)30(.

قدرة  المنظمة  لدى  يكون  أن  الحكمة  إدارة  تقتضي   Complementation التكامل: 
عالية وتمرس على التنقية؛ لفصل ما هو جوهري وذو قيمة عن سواه، وإذا تحقق لها ذلك 
لعملياتها،  المناسبة  للمعرفة  المدروس  التكامل  لتحقيق  جادة  خطوات  إلى  بحاجة  فإنها 
وإزاء ذلك تجد ارتباط الحكمة بعلاقة تبادلية منطقية وثيقة مع مفهوم التكامل، فالحكمة 
اللازمة لاقتناص الحقائق الجوهرية، ولربط  القدرات  أن تمنح  يمكنها  التي  وحدها هي 
الهائل  الحشد  ذلك  نقل  تتيح  وحينئذ  متكامل،  بشكل  ببعض  بعضها  الحقائق  تلك 

المتداخل من الحقائق الجوهرية إلى شخص آخر)31(.

جعل  إلى  خلاله  من  الإدارةُ  تهدف  منتظمًا  نشاطًا  التحكّم  يمثل   Control التحكّم: 
كذلك  الأمر  كان  ما  وإذا  المستهدفة،  والمعايير  التوقعات  مع  تنسجم  والأنشطة  الخطط 
لضمان  الكفيلة  الإجراءات  لاتخاذ  مستمرة  عمليات  بكونه  يتمثل  التحكّم  مضمون  فإن 

المرغوبة)32(. النتائج 

والشكل )5-2( يبين أبعاد إدارة الحكمة
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ال�صكل )2-5( 
اأبعاد اإدارة الحكمة

الم�صدر: من تط�ير الم�ؤلف
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رابعًا: دور اإدارة الحكمة في عمليات الاإدارة الا�صتراتيجية:
The Role of Wisdom Management in Strategic Management Processes

تلعب إدارة الحكمة دورًا مهمًا في عمليات الإدارة الاستراتيجية، من خلال)33(:
الحياتي  1. السلوك  على  تشتمل  التي  والاستراتيجيات  بالأهداف  الوثيق  ارتباطها 

للحياة. والروحاني 
تمكينها الأفراد والمنظمات من التفوق في الحكم على الأمور، وفي المشورة. 2.
الحدس  3. واستعمال  مستمر،  بناء  عملية  هو  الذي  الاستراتيجي  بالتفكير  ارتباطها 

والقدرة على الإبداع في صياغة التصور المتكامل.
والفرص  4. والضعف  القوة  نقاط  تشخيص  خلال  من  الاستراتيجية  بناء  في  تساهم 

والتهديدات.
الرؤية الاستراتيجية. 5. بناء  المشاركة في 
تدعم صناعة القرار الاستراتيجي من خلال المساهمة في غربلة البدائل وتهيئة البديل  6.

الأنسب.
التنظيمي الأنسب. 7. المشاركة في تحديد الهيكل  تدعم تطبيق الاستراتيجية من خلال 
والريادة. 8. التغيير الاستراتيجي  إدارة 

والشكل )6-2( يعرض دور إدارة المعرفة في عمليات الإدارة الاستراتيجية.
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ال�صكل )2-6(
 دور اإدارة الحكمة في عمليات الاإدارة الا�صتراتيجية

الم�صدر: نا�صر الدين، يعق�ب )2013(. دور التفكير الا�صتراتيجي في اإدارة الحكمة- 
درا�صة تحليلية لاأنماط التفكير الا�صتراتيجي في الجامعات الاأردنية الخا�صة، جامعة 

ال�صرق الاأو�صط، عمّان

للتفكير وقفة 

Pause for Thought 

هل من الضروري أن تُطبق جميع المنظمات إدارة الحكمة؟ ولماذا؟
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الح�كمة ودورها في عمليات الاإدارة الا�صتراتيجية
Governance and its Role in Strategic Management Processes

Governance: Concept and Evolution  :اأولًا: الح�كمة: المفه�م والتط�ر

ممارسة  بوصفها   )Governance( الحوكمة  لموضوع  البداية  إضاءات  تعود 
من  الأمم(  )ثروة  كتابه  في  حذر  إذ   ،1779 عام  منذ   )Adam Smith( سميث  آدم  إلى 
عمله  أثناء  في  لمس  إذ   ،)Absentee Ownership( الغائبة  للملكية  المحتملة  المشاكل 
فالإهمال  الشركات،  إدارة  على  السيطرة  في  ووفرة  إهمالاً  الصغيرة  للشركات  ماميًا 
حرص  بدرجة  المالكين  أموال  على  يقظتهم  عدم  أو  المديرين،  اهتمام  انعدام  من  يأتي 
المالكين أنفسهم، والوفرة في السيطرة متأتية من احتمالية عمل المديرين لخدمة مصالحهم 

الشخصية على حساب أهداف الشركات ومصالحها)34(.

الدولي  البنك  أما اصطلاحًا فقد ظهرت الحوكمة منذ عام )1989( في منشورات 
الدول الأفريقية  الفساد في  التنمية الاقتصادية وماربة  وتقاريره بوصفها وسيلة لتحقيق 
ممارسة  أسلوب  إزاء  المصالح  أصحاب  جانب  من  المتزايد  القلق  ولمواجهة  جهة،  من 
يتميز  الذي  الواسع  الرؤية الاستراتيجية والنفوذ  الشركات الحديثة، وفقدان  السلطة في 

ثانية)35(. التنفيذيين من جهة  المديرين  به كبار 

تعريف  يوجد  لا  أنه  إلا  الحوكمة،  لمفهوم  الواسع  الاستخدام  من  الرغم  وعلى 
الباحثين. واضح ومدد لها بسبب تباين وجهات نظر 

فمن هذه المفاهيم نذكر الآتي: 
أصحاب -  أجل  من  لأحداثها  وتتوسط  القيمة،  ابتكار  تدير  التي  العليا  الإدارة  آلية 

المسؤولية تجاههم  بينهم بسياق يضمن  فيما  القيمة  المجتمع، ونقل  فيهم  بما  المصالح، 
متزامنة)36(. بصورة 

والسيطرة -  المؤسسة  قيادة  توجيه  خلالها  من  يتم  التي  والحوافز  القواعد  من  مجموعة 
من  مديروها،  بها  يقع  أن  يمكن  التي  الأخلاقية  الانتهاكات  من  للحد  عليها؛ 
وتحسين  الطويل،  المدى  على  الاستثمار  في  تساعد  عالية  كفاءة  على  الحفاظ   أجل 

الربحية)37(.
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والسيطرة -  المنظمة  توجيه  يتم  بموجبها  التي  والعمليات  الإجراءات  من  مجموعة 
في  الموظفين  مختلف  بين  والمسؤوليات  والواجبات  الحقوق  تحديد  خلال  من  عليها، 
بنتائج إيجابية على الشركة، ويعزز الالتزام باستراتيجيات  إطار تنظيمي واحد يعود 

العمل ضمن خطة مددة)38(.

The Importance of Governance :ثانيًا: اأهمية الح�كمة
:)41  ،40 تكمن أهمية الحوكمة في الآتي)39، 

مصادر  1. وجذب  التنافسية  القدرة  دعم  طريق  عن  المنظمة  قيمة  تعظيم  على  تعمل 
التمويل.

وفعالية. 2. بكفاءة  الموارد  استثمار 

الوظيفية. 3. تنمية قدراتهم ومهاراتهم  العاملين عن طريق  أداء  تحسين 

تخفيض تكلفة رأس المال من خلال زيادة ثقة المستثمرين بأسواق المال. 4.

المعنية. 5. إدارة المؤسسة للجهات  الشفافية والعدالة، ومنح الحق في مساءلة  تحقيق 

مؤسسات  6. مع  المتعاملين  مصالح  مراعاة  مع  العامة،  للملكية  اللازمة  الحماية  تحقيق 
العامة. السلطة في تفعيل المصلحة  المختلفة، والحد من استغلال  الدولة 

تحقيق فرصة مراجعة الأداء من خارج أعضاء الإدارة التنفيذية. 7.

للتفكير وقفة 

Pause for Thought 

هل تعتقد أن الشركات التي لا تطبق الحوكمة تستمر في أدائها وتميزها؟ أم لا؟
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Governance Tasks  :ثالثًا: مهمات الح�كمة

تتوزع مهام الحوكمة على ثلاثة مستويات، كما يوضحها الشكل )2-7(.

�صكل رقم )2-7(
 مهمات الح�كمة
الم�صدر: الم�ؤلف

الرئيس  مهمات 
التنفيذي 

الأعلى

مهمات 

مجلس الإدارة
أصحاب  مهمات 

المصالح

الحوكمة مهمات 

التي  الإدارة  مجلس  مهمات  يمثل  الأول  المستوى  أن   )2-7( الشكل  من  ويظهر 
تشمل: )تعريف المجلس، ومسؤوليات المجلس، وأشكال المجالس(، أما المستوى الثاني 
المصالح، ومسؤوليات  )تعريف أصحاب  التي تشمل:  المصالح  فيمثل مهمات أصحاب 
فهو  والأخير  الثالث  المستوى  أما  المصالح(،  أصحاب  وأشكال  المصالح،  أصحاب 
ومسؤوليات  التنفيذي،  الرئيس  )تعريف  تشمل:  التي  الأعلى  التنفيذي  الرئيس  مهمات 

التنفيذي( وفيما يأتي شرحٌ لهذه المستويات: الرئيس 
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Doties of Board of Directors :مهمات مجلس الإدارة

تشمل مهمات مجلس الإدارة: )تعريف مجلس الإدارة، وبيان مسؤوليته، وأشكاله( 
وكما يأتي:

الرئيسة  مسؤوليتهم  تكون  الذين  الأفراد  من  مجموعة  الإدارة:  مجلس  تعريف  أولاً: 
العمل وفق مصالح المالكين من خلال الرقابة والسيطرة على المديرين في المستوى 
)بالأعضاء  ويسمون  الشركة  داخل  من  انتخابهم  ويجري  الأعلى،  التنفيذي 

الداخليين(، ومن خارج الشركة ويسمون )بالأعضاء الخارجيين()42(.

بالنقاط  تحديدها  يمكن  الإدارة  مجلس  مسؤوليات  إن  الإدارة:  مجلس  مسؤوليات  ثانيًا: 
الآتية)43(:

صياغة  1. خلال  من  ومصالحهم،  الأسهم  حملة  حقوق  وحماية  المنظمة،  شؤون  توجيه 
المشتركة. القيم  ومجموعة  الاستراتيجي،  توجهها  وتعيين  الكلية،  الاستراتيجية 

والأهداف  2. الاستراتيجيات  أساس  على  بانتظام  التنفيذيين  المديرين  أداء  تقويم 
التنفيذي. والمدير  المجلس  بين  المتفق عليها  الموضوعة 

القوة  3. توازن  يضمن  بشكل  المنظمة،  في  المديرين  بين  والسلطات  المسؤوليات  تقسيم 
على  جهة  أو  فرد  لدى  السلطة  في  الإفراط  عدم  ويضمن  أخرى،  جهة  من  والسلطة 
ثم  ومن  المديرين،  مع  المجلس  آراء  تضارب  إلى  يؤدي  بشكل  الآخرين  حساب 

الإخفاق في تحقيق الأهداف المرسومة للمنظمة؛ من جهة أخرى
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ثالثًا: أشكال مجلس الإدارة: حدد ).Wheelen, et.al()44( ستة أشكال لمجالس الإدارة، 
:)2-8( الشكل  يوضحها 

ال�صكل )2-8( 
اأ�صكال الم�صاركة في مجال�ص الاإدارة

Source: Wheelen, T., Hunger, D., Hoffman, A. & Barmford, C. )2015(. 
Strategic Management and Business Policy: Globalization, Innovation and 

Sustainability, Pearson, New York.

واطئ
سلبي

مدى مشاركة مجلس الإدارة في 
الاستراتيجية صياغة 

مرتفع
فعال

مشاركة 
محفزة

مشاركة 
اسمية

مشاركة 
وهمية

مشاركة 
فاعلة

مشاركة 
شكلية

بالحد  مشاركة 
الأدنى من 

المراجعة

لا يعرفون 
يفعلون،  ما 

فلا توجد أي 
مساهمة

تسمح 
للمديرين 

القرارات  باتخاذ 
وتصوت  كافة، 
توجه  بحسب 

المديرين

بشكل  تراجع 
بعض  رسمي 

المختارة  الأمور 
تضعها  التي 
أمامها الإدارة 

بدرجة  تشارك 
محدودة في 
أداء بعض 
القرارات 
الحساسة 

والمؤشرات 
وبرامج الإدارة 

مراجعتها أو 

وتتخذ  تسأل 
نهائية،  قرارات 
عليها  وتوافق 

بخصوص 
الرسالة 

والأهداف 
بالتدقيق  وتقوم 
الإداري والمالي

تتولى دور 
المبادرة في 

الرسالة  وضع 
الأهداف 

والسياسات 
تعيينها و

ومجالس  وهمية  مجالس  بين  تتراوح  الإدارة  مجالس  أن  أعلاه  الشكل  من  ويظهر   
التجارية  المصارف  من  مصرفٍ   )2235( مسح  نتائج  الرأي  هذا  يدعم  ومما  متحفزة، 
 )Egon Zennder International( الدولية  زيندر(  )إيجون  به  قامت  الكبرى 
»ما  الآتي:  السؤال  التنفيذيين  المديرين  خلاله  من  وسألت  الإدارية،  للاستشارات 
الوصف الذي يعكس دور مجلس إدارتكم في النجاح الاستراتيجي لمصارفكم؟« وكانت 

إجاباتهم على النحو الآتي)45(:

متحفزة                     5% مشاركة 

فاعلة                               22% مشاركة 
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اسمية                    45% مشاركة 

20% مشاركة بالحد الأدنى من المراجعة 

8% مشاركة شكلية، وأخرى وهمية       

Tasks of Stakeholders مهمات أصحاب المصالح: 
دين،  - تعريف أصحاب المصالح: مجموعة من الفئات المختلفة مثل: )الموظفين، والمورِّ

المنظمة)46(. والزبائن، وحملة الأسهم، والمجتمع( لهم علاقات مصلحة مع 
المصالح)47(: - أصحاب  مسؤوليات 
حماية حقوق المساهمين، عن طريق: 1.

● الأسهم.	 لملكية  والتحويل  والنقل،  التسجيل،  تأمين وسائل 
● المجلس.	 أعضاء  وانتخاب  والتصويت  العامة  الجمعية  حضور 
● ممارسة الرقابة على أداء الشركة.	

تحقيق مبدأ المساواة بين المساهمين في المعاملة، عن طريق: 2.
● المتساوية.	 التصويت  حقوق  توفير 
● حماية حقوق الأقلية من المساهمين.	
● بالتصويت عبر الحدود.	 إزالة المعوقات الخاصة 

أصحاب  - أشكال   (48()Johnson & Schole) حدد  المصالح:  أصحاب  أشكال 
المصالح بأربع مجموعات، كما يأتي:

● ومهم 	 كبير  تأثير  لها  المجموعة  وتلك   Key Players الرئيسيين:  اللاعبين  مجموعة 
الاستراتيجية. الخيارات  على 

● على 	 فقط  كبير  تأثير  لها  المجموعة  وتلك   Keep Satisfied القانعين:  مجموعة 
الاستراتيجية. الخيارات 

● مجموعة العيش المعلوم: Keep Informed المجموعة لها تأثير مدود على الخيارات 	
الاستراتيجية.
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● أي 	 تملك  لا  التي  المجموعة   Minimal Effort جهد:  من  يمكن  ما  أقل  مجموعة 
الخيارات الاستراتيجية. تأثير على 

 Tasks of Chief Executive Officer (CEO( :مهمات الرئيس التنفيذي الأعلى
من  - الأعلى  المستوى  في  يكون  الذي  الشخص  هو  الأعلى:  التنفيذي  الرئيس  تعريف 

الأداء  نتائج  عن  مباشرة  مسؤولية  ومسؤول  الشامل،  المنظمة  أداء  ويقود  الإدارة، 
الكلي أمام مجلس الإدارة، ويمكن أن تكون تسميتُهُ رئيسًا تنفيذيًا، أو مديرًا مفوضًا، 

تنفيذيًا أعلى)49(. أو مديرًا 
تشمل)50(: - التنفيذي:  الرئيس  مسؤوليات 
وتشمل: 1. الاستراتيجية،  والرؤية  التنفيذية  القيادة 

● الشركة 	 عليه  تكون  أن  يمكن  لما  تصورًا  وتمثل  للشركة،  الاستراتيجية  الرؤية  وضع 
المستقبل. في 

● أن يكون الرئيس التنفيذي نموذجًا راقيًا يحتذى به من قبل جميع المستويات الإدارية 	
والموظفين في الشركة.

● أن يحدد الرئيس التنفيذي مستويات الأداء للعاملين، ويوضح طريقة الأداء الفضلى.	
وتشمل: 2. الاستراتيجية،  التخطيط  عملية  إدارة 

● المناسبة لها.	 البدائل  بتحليلها، واقتراح  والقيام  المجالات الاستراتيجية،  تحديد 
● القوة 	 نقاط  الداخلية والخارجية للشركة بشكل دوري مستمر، لتحديد  البيئة  تحليل 

والضعف، والفرص، والتهديدات، والوصول إلى القرارات الاستراتيجية الفضلى.
● الدوائر الإدارية وتوجيه أنشطتها بما يتلاءم مع الخطة الاستراتيجية.	 تنسيق عمل 
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رابعًا: دور الح�كمة في عمليات الاإدارة الا�صتراتيجية:

The Role of Governance in Strategic Management Processes

.1  )2-9( والشكل  الشركة وسبب وجودها،  أحد مصادر تحديد غرض  الحوكمة  تعدّ 
يُبين ذلك )51(.

ال�صكل )2-9( 
دور الح�كمة في تحديد غر�ص المنظمة

الم�صدر: نا�صر الدين، يعق�ب )2013(. دور التفكير الا�صتراتيجي في اإدارة الحكمة- درا�صة تحليلية 
لاأنماط التفكير الاإ�صتراتيجي في الجامعات الاأردنية الخا�صة. جامعة ال�صرق الاأو�صط، عمان، مع تعديلت 

على هيكل ال�صكل 

الحوكمة

أصحاب 
أخلاقيات المصالح

الأعمال

الثقافي الوسط 

غرض 
لمنظمة ا

في  2. تساهم  والمساءلة(،  والمشاركة،  )الشفافية،  هي:  مبادئ  مجموعة  الحوكمة  تمثل 
وتنفيذها،  الاستراتيجية،  وصياغة  البيئي،  التحليل  عمليات  سلامة  من  التحقق 
الإدارة  عمليات  من  عملية  كل  في  تدخل  الثلاثة  المبادئ  هذه  لأن  ورقابتها؛ 

الأربع)52(. الاستراتيجية 
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تقلل الحوكمة المخاطر التي تواجه المستثمرين، وهذا يساعد في جذب رؤوس أموال  3.
ن من أداء الشركة)53(. جديدة، ويُحسِّ

متغيرات  4. لدراسة  منتظمة  منهجية  لأنها  التنافسية؛  الميزة  تحقيق  في  الحوكمة  تساهم 
حالات  وزيادة  الصراع،  حالات  وتقليل  للشركة،  والخارجية  الداخلية  البيئة 

الاندماج بين أصحاب المصالح)54(.
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الم�ص�ؤولية المجتمعية ودورها في عمليات الاإدارة الا�صتراتيجية
Societal Responsibility and its Role in Strategic Management 
Processes

اأولًا: الم�ص�ؤولية المجتمعية: المفه�م، والمزايا، والاتجاهات:
Social Responsibility: Concept, Advantages and Trends

 The Concept of Social Responsibility مفهوم المسؤولية المجتمعية: 

تتباين وتتعدد تعريفات المسؤولية المجتمعية كونها في حقيقتها تركيبًا معقدًا وليس 
ذلك  السبب في  إن  إقليميًا،  أو حتى  عالميًا  بمعايير موحدة  للقياس  قابلًا  مبسطًا  مفهومًا 
ومن  وغيرها)55(.  أخرى،  وأمور  ودينية،  وثقافية،  حضارية،  متغيرات  دخول  إلى  يعود 

يأتي: ما  المجتمعية  للمسؤولية  التي وضعت  والمفاهيم  التعاريف 
التي  - بالأعمال  والقيام  القرارات  باتخاذ  المنظمات  إدارة  التزام  المجتمعية:  المسؤولية 

ستعزز رفاهية كل من المجتمع والمنظمة ومصالحهما على حد سواء)56(.
خلال  - من  قانونًا،  منها  مطلوب  هو  مما  أكثر  بأداء  المنظمة  قيام  المجتمعية:  المسؤولية 

إدارة  عند  كبير  بشكل  والبيئية،  والمجتمعية،  الاقتصادية،  بالنواحي  الاهتمام 
المصالح)57(. بأصحاب  المتعلقة  المجالات 

المجموعات  - نـحو  التزام  لديها  الشركة  بأن  تؤكد  التي  الفكرة  المجتمعية:  المسؤولية 
القانونية)58(. التعليمات  المنصوص عليها في  المساهمين، ومن غير  المجتمعية من غير 

تلتزم  - التي  والبيئية  والاقتصادية،  المجتمعية،  الأبعاد  مجموعة  المجتمعية:  المسؤولية 
بها المنظمات من أجل خدمة المجتمع)59(.

Benefits of Social Responsibility مزايا المسؤولية المجتمعية:  

:)61 المجتمعية مزايا متعددة، هي)60،  بالمسؤولية  الالتزام  يحقق 
إيجاد مصادر جديدة وفرص رابحة في الأسواق تساهم في تحقيق عوائد عالية. 1.
إيجاد شراكات جديدة بين الشركات، والحكومات، والمستثمرين. 2.
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تحسين دورة حياة المنظمات. 3.

زيادة الإبداعات. 4.

قوية. 5. اجتماعية  بناء علاقات 

المنظمة. 6. المساهمة في تحقيق أهداف 

الزبائن،وزيادة ولاء العاملين. 7. زيادة رضا 

الإدارية. 8. الرقابة  نطاق  تقليل 

التشغيل. 9. كلف  تقليل 
تحسين الأداء المالي. 10.

Trends in Social Responsibility اتجاهات المسؤولية المجتمعية: 

النظرة إلى المسؤولية المجتمعية: يوجد اتجاهان في 

الاتجاه الأول: الاتجاه التقليدي أو الاتجاه المعارض:

 ،)Milton Friendman( فريدمان  ملتون  المعروف  الاقتصادي  الاتجاه  رائد هذا 
)هناك  )فريدمان(:  قال  إذ  المجتمعية،  المسؤولية  اسمه  بشيء  يؤمن  لا  الاتجاه  وهذا 
والانخراط  مواردها  استخدام  هي  الأعمال،  لمنظمة  فقط  واحدة  اجتماعية  مسؤولية 
بالأنشطة المصممة لزيادة الأرباح طالما بقيت ضمن قواعد اللعبة، وهذا يعني الانخراط 

في منافسة حرة ومفتوحة دون خداع أو احتيال()62(.
:)64 ولهذا الاتجاه الكثير من المؤيدين؛ لأنهم يعتقدون بالآتي)63، 

أساس  1. يعد  الذي  الأرباح  خفض  إلى  سيؤدي  الاجتماعي  للدور  المنظمات  تطبيق  أنّ 
وجود منظمات الأعمال.

أنّ تطبيق المنظمات للدور الاجتماعي سيؤدي إلى تحملها تكاليف إضافية وعالية، من  2.
ثَمَّ قد يعرضها هذا للمخاطرة.

بعدم وجود معايير لقياس الأداء الاجتماعي. 3.

المجتمعية. 4. المربحة والتوجهات  صعوبة الجمع بين توجهات الأعمال 
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الاتجاه الثاني: الاتجاه الحديث أو الاتجاه المؤيد:

كارول  وآرشي   ،)Keith Davis( ديفز  كيث  هم  له  والمؤيدون  الاتجاه  هذا  روّاد 
.)Samuelson( وسامويلسون ،)Archie Carrol(

الذي  المجتمع  تؤثر في  فاعلة،  كيانات  تمثل  الأعمال  منظمات  أن  الاتجاه  يؤكد هذا 
في  مساهمة  تكون  أن  الكيانات  لهذه  بدّ  ولا  معه،  الطاقة  وتتبادل  به،  وتتأثر  فيه،  تعيش 

المسؤولية المجتمعية كونها جزءًا من المجتمع)65(. ويعتقد أصحاب هذا الاتجاه)66(:
أن مهمات منظمات الأعمال لا تقف إلى حد تحقيق الأهداف الاقتصادية والربح. 1.
أن زيادة أرباح منظمات الأعمال، واستمرارها في الزيادة في المستقبل مرهون بتطبيق  2.

المجتمعية. المسؤولية 
الدولة، والمساهمة في تطوير المجتمع. 3. العبء عن  بتخفيض 
المجتمع، من خلال رسم صورة  4. التنافسي في  وتعزيز موقعها  المنظمة،  بتطوير سمعة 

المنظمة. الزبون عن  ذهنية إيجابية لدى 
ملتزمة أخلاقياً. 5. المنظمات  أن  يعني  المجتمعية  المسؤولية  تطبيق  أن 
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The Pyramid of Social Responsibility  :ثانيًا: هرم الم�ص�ؤولية المجتمعية

 Archie( كارول  لآرشي  المجتمعية  المسؤولية  هرم   )2-10( الشكل  يعرض 
.)Carroll

ال�صكل )2-10( 
هرم اآر�صي كارول )Archie Carroll( للم�ص�ؤولية المجتمعية

الم�صدر: �صق�ارة، �صناء علي )2013(. دور القيادة التح�يلية في تعزيز الم�ص�ؤولية المجتمعية للجامعات 
الخا�صة في الاأردن: درا�صة تحليلية، جامعة ال�صرق الاأو�صط، عمّان
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Social Responsibility Strategies  :ثالثًا: ا�صتراتيجيات الم�ص�ؤولية المجتمعية

هي: المجتمعية،  للمسؤولية  استراتيجيات  أربع  هناك 

  The Strategy of Reaction or التجاهل:  أو  الفعل  رد  استراتيجية  أولاً: 
المسؤولية  المنظمة  تنكر  أو  تتجاهل  الاستراتيجية  هذه  بموجب   Disregarding
أن  الاستراتيجية  لهذه  وفقًا  ترى  المنظمات  لأن  الأرباح؛  بتعظيم  وتهتم  المجتمعية، 

الأرباح)67(. العمل، ويقلل  المجتمعية سيضعف كفاءة  بالجوانب  الاهتمام 

ثانيًا: الاستراتيجية الدفاعية: The Defensive Strategy بموجب هذه الاستراتيجية 
تتبنى المنظمة مبادرات اجتماعية مدودة، استجابة للضغوط المجتمعية، والمتطلبات 
على  للمحافظة  ضمان  الاستراتيجية  هذه  تطبيق  أن  ترى  المنظمات  لأن  القانونية؛ 

موقفها الحالي والدفاع عنه)68(.

الاستراتيجية  بموجب هذه   The Adaptive Strategy التكيفية:  الاستراتيجية  ثالثًا: 
تعهدات  وتعطي  بضرورته،  منها  إيمانًا  واضحًا؛  اجتماعيًا  دورًا  المنظمة  تتبنى 

والقانونية، والأخلاقية)69(. الاقتصادية،  الجوانب  بالإبقاء عليه من 

رابعًا: الاستراتيجية التطوعية: The Voluntary Strategy بموجب هذه الاستراتيجية 
تصمم المنظمة دورها الاجتماعي، وتعلن عنه، وتلتزم به، وتمارس ممارسات أبعد 

والقانونية)70(. الاقتصادية  الجوانب  من 

المجتمعية. للمسؤولية  الأربع  الاستراتيجيات   )2-11( الشكل  ويبين    
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ال�صكل )2-11(
 اإ�صتراتيجيات الم�ص�ؤولية المجتمعية

  Kreitner, R. & Cassidy, C. 2011. Management, 12th ed., South-(

)Western, United Kingdom

رابعًا: دور الم�ص�ؤولية المجتمعية في عمليات الاإدارة الا�صتراتيجية
The Role of Social Responsibility in Strategic Management 
Processes

تحفز على إقامة شراكات مع الحكومات لتقوية السياسات التي تدعم الجهود المسؤولة  1.
المدنية والمجتمعية)71(. للجامعات في مجالات الخدمات 

التحليل  2. عملية  في  المجتمعية  الجوانب  ومراعاة  عملياتها  تدقيق  على  المنظمات  تحفز 
الاستراتيجية)72(. وصياغة  البيئي 

المنظمة  3. رسالة  في  المصالح  لأصحاب  الشرعية  الحقوق  تحديد  على  المنظمات  تحفز 
)Mission()73(. كما هو موضح في الشكل )12-2( أدناه.
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ال�صكل )2-12( 
دور ر�صالة المنظمة في تحديد الحق�ق ال�صرعية لاأ�صحاب الم�صالح

Source: Pearc II, J. & Robinson, R. )2011(. Strategic Management: Planning for domestic 

and global competition, 3rd ed., McGraw – Hill, New York.

الداخليون المصالح  أصحاب 

الأسهم حملة 
مجلس الإدارة

التنفيذيون المدراء 
الموظفون

الخارجيون المصالح  أصحاب 

العملاء - الموردون
الدائنون - الحكومات
المنافسون النقابات- 

الجمهور

رسالة
لمنظمة ا

ذهن  4.  في  ومبادراتها  المنظمة  اسم  ترسيخ  خلال  من  المنظمة  سمعة  بناء  في  تساهم 
الزبائن)74(.
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اأ�صئلة الف�صل الثاني
س1: عرّف:

الحكمة. 1.

إدارة الحكمة. 2.

الحوكمة. 3.

المجتمعية. 4. المسؤولية 

الفعل. 5. رد  استراتيجية 

الدفاعية. 6. الاستراتيجية 

المصالح. 7. أصحاب 

مجلس الإدارة. 8.

الأعلى. 9. التنفيذي  المدير 
)الكندي(.  10. الحكمة من منظور 

س2: ناقش ما يأتي:
المتخصصون إلى فريقين في نظرتهم للحكمة؟ 1. انقسم  لماذا 
لماذا تتعدد مهمات مجلس الإدارة. 2.
اتجاهات. 3. عدة  المجتمعية  للمسؤولية 
المجتمعية. 4. المسؤولية  في  والاستباقية  التكيفية  الاستراتيجية  بين  الفرق 
المجتمعية. 5. المسؤولية  فريدمان( في  تأييد فكرة )ملتون  أسباب 
تساهم الحوكمة في تحسين أداء العاملين. 6.
أسباب ظهور الحوكمة. 7.
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دور إدارة الحكمة في بناء رؤية المنظمة. 8.

لمفهوم الحكمة. 9. فكرة )آرسطو( 

س3: علّل:
الحكمة تصيب الحق. 1.
للمنظمات. 2. مهمة  الحوكمة  تعدّ 
وتنفيذها. 3. المنظمة  استراتيجية  لصياغة  ضرورية  التنفيذي  الرئيس  مسؤوليات  تعدّ 
إقامة شراكات مع الحكومات. 4. تساهم المسؤولية المجتمعية في 
التنافسية. 5. الميزة  مفاتيح تحقيق  أحد  تعدّ الحوكمة 
تباين قوة أصحاب المصالح في التأثير على قرارات المنظمة. 6.
بناء الاستراتيجية. 7. تساهم إدارة الحكمة في 
المنظمة. 8. استراتيجية  المستقبل في تصور  يساهم 
المسؤولية  9. حماية  أساس  الخيرة  والمسؤولية  الأخلاقية  المسؤولية  كارول(  )آرشي  يعدّ 

المجتمعية.
يركز مجلس الإدارة على حماية حقوق حملة الأسهم ومصالحهم. 10.

س4: اشرح مع الرسم بما لا يزيد عن عشرة أسطر ما يأتي:
الاستراتيجية. 1. للإدارة  الداعمة  الحيوية  الحلقات 
أبعاد إدارة الحكمة. 2.
دور إدارة الحكمة في عمليات الإدارة الاستراتيجية. 3.
أشكال مجالس الإدارة ومشاركتها في صياغة الاستراتيجية. 4.
دور الحوكمة في عمليات الإدارة الاستراتيجية. 5.
المجتمعية. 6. للمسؤولية  هرم )آرشي كارول( 
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المجتمعية. 7. المسؤولية  مزايا 

دور الحوكمة في تحديد غرض المنظمة. 8.

الحكمة. 9. مفهوم  مكونات 
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اأهداف الف�صل
قادرًا  يكون  أن  الفصل  لهذا  الدارس  من  يتوقع  الفصل  هذا  دراسة  من  بالانتهاء 

على:
التفكير الاستراتيجي. 1. المستفادة من ممارسة  الدروس  بيان 
الاستراتيجي،  2. )التفكير  الاستراتيجية  للإدارة  الفكرية  المتطلبات  بين  العلاقة  بيان 

الاستراتيجي(؟ والقرار  الاستراتيجي،  والذكاء 
الاستراتيجي. 3. التفكير  مفهوم  وصف 
الاستراتيجي. 4. التفكير  أهمية  استخلاص 
الاستراتيجي. 5. التفكير  عناصر  بين  التمييز 
الاستراتيجي. 6. التفكير  طرائق  تمييز 
وأنماطه. 7. الاستراتيجي  التفكير  مناهج  تمييز 
الذكاء الاستراتيجي. 8. وصف مفهوم 
والتكتيكي(. 9. والعملياتي  )الاستراتيجي  الذكاء  بين  العلاقة  بيان 

الذكاء الاستراتيجي. 10. أغراض  استخلاص 

الاستراتيجي. 11. الذكاء  عمليات  بين  التمييز 

القرار الاستراتيجي. 12. وصف مفهوم 

الاستراتيجي. 13. القرار  استخلاص تحديات 

القرار الاستراتيجي. 14. وصف خصائص 

الاستراتيجي. 15. القرار  وصف عمليات 

القرار الاستراتيجي. 16. المقارنة بين نماذج 

القرار الاستراتيجي. 17. المعرفية في صناعة  التغيرات  استخلاص 
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Opening Case الحالة الافتتاحية

التفكير الإستراتيجي خطوة أولى لرسم رؤى وأهداف مستقبلية)1(
Strategic Thinking is the First Step to Form Future Visions and Goals

البشري بسرعة مذهلة؛ مهمتها  الدماغ  التي تجري في  المعقدة  العمليات  التفكير سلسلة من 
والعرض،  والمقارنة،  للربط،  قابلة  أولية  عناصر  إلى  وتحليلها  الذهن،  تشغل  التي  الأمور  تبسيط 
العملي.  للتطبيق  ثابتة  قاعدة  تشكل  نظرية  أو  بتصور  الخروج  ثم  ومن  والتصوير،  والتمثيل، 
في  لها  لزوم  لا  التي  المعلومات  بكثرة  الذهن  يرهق  لأنه  التخطيط؛  وجه  في  عائق  الحر  والتفكير 
الذي  الاستراتيجي  بالتفكير  يسمى  ما  نشأ  هنا  ومن  محدد،  بشكل  له  التخطيط  يجري  موضوع 
ن المسؤولين من توجيه المؤسسة بداية من الانتقال من العمليات  يُعرّف بأنه: »الأسلوب الذي يُمكِّ
للعوامل  مختلفة  رؤية  تكوين  حتى  والأزمات  الطوارئ  ومواجهة  الإجرائية  والأنشطة  الإدارية 
البيئة المحيطة، بما يضمن أفضل  التغيير المطلوب في  القادرة على خدمة  المتغيرة  الداخلية والخارجية 
المستقبل،  على  أساسية  بصورة  مركز  جديد  منظور  من  انطلاقًا  التنظيم  لإمكانيات  ممكن  استخدام 

مع عدم إهمال الماضي«.

وضعف،  قوة  من  ومظاهره،  أبعاده  بكل  الواقع  »دراسة  فهو  الاستراتيجي  التخطيط  أما 
عملية  برامج  وضع  ثم  ومن  ذلك،  على  بناءً  مستقبلية  وأهداف  رؤى  ورسم  وفرص،  وتحديات 
التأمل  من  الاستراتيجي  التفكير  ينطلق  حين  »في  المنشود«،  المستقبل  إلى  الانتقال  على  تساعد 
ومواجهة  الفرص  من  للاستفادة  المؤسسة  يقود  الذي  الاتجاه  وتحديد  المستقبل  لاستشراف  العميق 
الاستراتيجية  لاستنباط  المؤسسة  الإستراتيجي  التفكير  ويقود  المستقبلية«،  والمتغيرات  التحديات 
كفاءتها  رفع  إلى  يؤدي  أفضل  وضعًا  محققًا  واقع،  إلى  رؤيتها  تحول  التي  المناسبة  الخطوات  ورسم 

والخارجية. الداخلية 

التخطيط  تخدم  التي  الخطوات  من  سابقة  خطوة  الاستراتيجي  التفكير  يُعد  وبذلك 
الاستراتيجي.



127

إن ما يميز التفكير الاستراتيجي عن غيره من أشكال التفكير الأخرى أنه تفكير: كُلي مُنظم 
المحيط. للعالم  الشمولية  الرؤية  باعتماده 

افتراقي أو تباعدي؛ كونه يعتمد الإبداع والابتكار في البحث عن أفكار جديدة، أو يكتشف 
سابقة. لمعرفة  مستحدثة  تطبيقات 

البعيدة،  الصور  لاستحضار  والحدس؛  والاستبصار،  الإدراك،  يعتمد  وبنائي؛  تركيبي 
المستقبل قبل وقوعه. ورسم ملامح 

الرؤية الخارجية  تطويري؛ فهو يبدأ من المستقبل، ويستمد منه صورة الحاضر، وينطلق من 
الرؤى والزوايا. الداخلية؛ فهو إذن تفكير استباقي متعدد  البيئة  ليتعامل من خلالها مع 

والتنبؤ  المجهول،  عالم  اختراق  على  الفعلية  وطاقاته  الإنسان  بقدرات  يؤمن  إنساني؛  تفاؤلي 
المتاحة، والمشاركة في صناعة المستقبل. باحتمالات ما سيقع، ويحث على وجوب توظيف المعرفة 

العقول  الغلبة لأصحاب  بأن  ويؤمنون  الأضداد،  بين  الصراع  بواقعية  أنصاره  يقر  تنافسي؛ 
وذوي البصيرة ممن يسبقون الآخرين في اكتشاف المعرفة الجديدة.

الغايات،  بناء  على  القدرة  لديهم  بأن  الاستراتيجي  التفكير  ذوو  الأفراد  يتميز  حين  في 
القدرة  ولديهم  البيئي،  الاستشعار  على  قادرون  وأنهم  الأمور،  وزن  في  والفراسة  النافذة  والبصيرة 
وتحديد  الإستراتيجي،  الاختيار  مهارة  ويمتلكون  وتفسيرها،  والمعلومات  البيانات  تحليل  على 
الموارد والإمكانات المتاحة واستخدامها بكفاءة، ولديهم الكفاءة والقدرة على التجاوب الاجتماعي 

القرارات الاستراتيجية. الفكر الإداري، واتخاذ  المحيطة، ومواكبة عولمة  المؤسسة وبيئتها  بين 
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إن الدروس المستفادة من الحالة السابقة يمكن إجمالها في الآتي:

التفكير الاستراتيجي؟ الدرس الأول: لماذا 

إلى  التقليدية  الإجرائية  العمليات  من  وممارساتهم  المديرين  أذهان  ينقل  لأنه   
الفرص  ن  تؤمِّ التي  الديناميكية  الخارجية  والمتغيرات  التأكد  عدم  حالات  مع  التعامل 

المنظمة. لتقدم  المعيقة  التهديدات  وتعالج  للمنظمة،  الرابحة 

الدرس الثاني: ما الهدف من التفكير الاستراتيجي؟

اللازمة  الخطوات  ورسم  قدراتها،  تلائم  التي  رؤيتها  لاستنباط  المنظمة  قيادة 
لتحويل الرؤية إلى واقع.

للتفكير الاستراتيجي؟ المميزة  ما الخصائص  الثالث:  الدرس 
الشمولية.	  الرؤية  يعتمد على  كلي 
يعتمد على الإبداع والابتكار.	  تباعدي 
تركيبي يعتمد على الإدراك والحدس.	 
المستقبل.	  إلى  ينظر  تطويري 
تفاؤلي يؤمن بقدرات الإنسان وطاقاته.	 
التنافسي.	  المنافسة والصراع  بوجود  يعتز  تنافسي 

المفكر الاستراتيجي؟ مَنْ  الرابع:  الدرس 
الغايات.	  بناء  القدرة على  يمتلك 
نافذة وفراسة.	  يمتلك بصيرة 
البيئي.	  قدرة على الاستشعار  يمتلك 
الاستراتيجي.	  الاختيار  قدرة  يمتلك 
يمتلك القدرة على إدارة الموارد.	 
العاطفي.	  الذكاء  قدرة  يمتلك 
العولمة.	  التعامل مع  يمتلك قدرة 
القرارات الاستراتيجية.	  القدرة على اتخاذ  يمتلك 
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المتطلبات الفكرية للإدارة الا�صتراتيجية
Intellectual Requirements of Strategic Management

والتنفيذ،  والصياغة،  البيئي،  )التحليل  الاستراتيجية  الإدارة  عمليات  تحتاج 
بناء  أجل  من  الفكرية  المتطلبات  من  مجموعة  إلى  لاحقاً،  شرحها  سيتم  التي  والرقابة( 
العمليات، واختيار الأساليب الملائمة، وتحديد  القواعد الصحيحة لكل عملية من هذه 
البدائل المناسبة، وتشمل تلك المتطلبات: )التفكير الاستراتيجي، والذكاء الاستراتيجي، 

المتطلبات. والقرار الاستراتيجي(، ويشرح الشكل )1	3( طبيعة العلاقة بين هذه 

 )3-1( ال�صكل 
الا�صتراتيجية للإدارة  الفكرية  المتطلبات  علقة  طبيعة 

الم�ؤلف الم�صدر: 

وتأثير،  ارتباط  علاقة  هي  الفكرية  المتطلبات  علاقة  أن   )3	1( الشكل  يوضح 
القرار  على  الاستراتيجي  التفكير  من  متفرداً  يكون  إما  والتأثير  الارتباط  هذا  ولكن 
القرار الاستراتيجي، ونعتقد رغم أهمية  الذكاء الاستراتيجي على  أو من  الاستراتيجي، 
المزدوج  والتأثير  العلاقة  بعكس  فعالية،  الأكثر  النتائج  يحقق  لا  أنه  المنفرد  التأثير  هذا 
الشكل  يشرحه  ما  وهذا  الاستراتيجية،  الإدارة  عمليات  في  فعالية  أكثر  يكون   الذي 

.)3	2(
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 )3-2( ال�صكل 
الا�صتراتيجية الاإدارة  وعمليات  الفكرية  المتطلبات  بين  العلقة  طبيعة 

الم�ؤلف الم�صدر: من تط�ير 



131

Strategic Thinking :التفكير الا�صتراتيجي
The Concept of Strategic Thinking :اأولًا: مفه�م التفكير الا�صتراتيجي

عمليات  مجموعة  من  ويتكون  والمعرفية،  الإدراكية  العمليات  قمة  يمثل  التفكير: 
التعامل  وأساليب  فيها  يعيش  التي  البيئة  معالم  تحديد  من  الإنسان  تُمكن  متقدمة  ذهنية 

الفكر)2(. التفكير هو  معها، وناتج 

للإدارة  الأساسية  القواعد  إحدى  يشكل  أنه  ورغم  الاستراتيجي  التفكير  أما 
من  قليلًا  أن  إلا  المستمر،  والنجاح  التفوق  قدرات  المنظمة  يعطي  لأنه  الاستراتيجية؛ 
التفكير  أن مفهوم  الباحثين أعطاه معنى محددًا ومفهومًا واضحًا، ويعود سبب ذلك إلى 
ومرتبطًا  كثيرة  أخرى  مفاهيم  مع  مترادفًا  زمنية  فترات  عبر  وتطور  انبثق  الاستراتيجي 
وصياغة  الاستراتيجي،  والتحليل  الاستراتيجي،  والتخطيط  الاستراتيجي،  فالقرار  بها؛ 
جميعها  ومراحلها  الاستراتيجية  وعمليات  الاستراتيجي،  والسلوك  الاستراتيجية، 

مفاهيم نجد لها علاقة وارتباطًا بهذا المفهوم)3(.

الاستراتيجي  التفكير  مصطلح  إنَّ   :)Lihedtka( ليديكا  الباحثة  قالت  لذلك 
يستخدم بشكل واسع وكبير في حقل الاستراتيجية والإدارة الاستراتيجية، وإنَّ  أصبح 
هؤلاء الذين يستخدمون هذا المصطلح لا يعرفون المعنى والمحتوى الحقيقي له)4(. ومن 

يأتي: ما  التفكير الاستراتيجي  تعاريف 
وخصائصها)5(.	  الاستراتيجية  بمحتوى  الشمولية  السمة  ذو  التفكير 
والإدراك، 	  الاستراتيجية،  الإدارة  ذلك  متضمناً  واسعة  منطقة  على  رسم  عملية 

النظم)6(. ونظرية  الجماعة،  وديناميكية 
مصطلح تركيبي يتضمن كلًا من الحدس والإبداع لتكوين المنظور المتكامل للمنظمة 	 

البيئة)7(. مع  وتعاملها 
المدخل 	  من  كل  وجود  مع  المتباعد  والفكر  والإيجاد،  التركيب،  عمليات  توحيد 

المشكلات)8(. التحليلي لحل  العقلاني والمدخل 
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وسمة 	  والمعطيات،  للأفكار  تركيبية  سمة  ذات  التفكير،  في  ومتميزة  خاصة  طريقة 
المستقبل  استشراف  الاستراتيجي هو  التفكير  وناتج  والمعضلات،  للمشاكل  تحليلية 
التعريف أكثر تمثيلًا للتفكير الاستراتيجي  وبناء المنظور المتكامل)9(. ونعتقد أن هذا 

وأكثر وضوحًا لمحتوياته، ويبين الشكل )3	3( هذا المفهوم.

 )3-3( ال�صكل 
الا�صتراتيجي التفكير  مفه�م  محت�يات 

التخطيط الا�صتراتيجي في واأ�صاليب  و�صائل  الدين، يعق�ب )2017(.  نا�صر  الم�صدر: 
 .2017/08/22 األقيت في كلية الدفاع ال�طني الملكية الاأردنية في  الدولة. محا�صرة 
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The Importance of Strategic Thinking :ثانياً: اأهمية التفكير الا�صتراتيجي

ومنهم  الاستراتيجي،  التفكير  أهمية  إلى  والباحثين  الكتّاب  من  العديد  أشار 
الأول:  بمنظورين؛  الاستراتيجي  التفكير  أهمية  حدّد  الذي   )10()Torset( تورسيت 
فيها  وتوضع  ومستمر،  كبير  بشكل  تتغير  البيئة  إن  إذ  الجديدة،  البيئية  بالمتطلبات  يرتبط 
أن  الأعمال  منظمات  من  يتطلب  الأمر  هذا  وإن  الأشكال،  بمختلف  ومحددات  قيود 
ارتباط  وإن  المتطلبات،  هذه  لمقابلة  كفؤ،  وبشكل  أكبر،  بسرعة  وتتحرك  بسرعة،  تتعلم 
العولمة بالاتصالات السريعة وتطور أنظمة المعلومات غيرت من طرق المنظمات في إدارة 
القضايا الاستراتيجية المهمة، لذلك أصبحت المرونة والإبداع، وتوليد الأفكار الجديدة 

المعاصرة.  البيئة  نجاح  مفاتيح 

وعليه، قدم الباحثون نماذج عديدة للعمليات الاستراتيجية، تحاول هذه النماذج أن 
تنقل منظمات الأعمال من إطار رد فعل إلى إطار المبادر السريع في التعامل مع الأحداث. 
التفكير الاستراتيجي والتفكير الجماعي بعدّها أكثر قدرة  هكذا جاءت أفكار لا مركزية 
يلاحظ  آخر  جانب  من  التحديات،  من  العديد  تثير  معقدة  بيئية  متطلبات  مواجهة  على 
الإشرافية  وحتى  كافة،  الإدارية  المستويات  إلى  ينقل  أن  يمكن  الاستراتيجي  التفكير  أن 

منها؛ لأنّه ضرورة من ضروريات تحقيق النجاح في المنظمات الكبيرة.

من هنا، فإن التفكير الاستراتيجي لا يمكن اختصاره بعمليات الصياغة ومراحلها 
فقط، بل يعدّ حاويًا لأطر مبادرات التفكير المسبق من جميع مستويات الهيكل التنظيمي، 
وهكذا فإنه يصبح أكثر غنى وأفضل في التعامل مع عمليات صياغة استراتيجية معقدة. 
صياغة  في  جديدة  ممارسات  إلى  تقود  التي  الاستراتيجية  التغيرات  ببعض  يرتبط  الثاني: 
بنقل  يتمثل  تنظيمي،  تطور  متطلب  يمثل  الأمر  هذا  أن  من  الرغم  على  الاستراتيجية، 
وفي  المنظمة،  في  الداخلي  بالحراك  يرتبط  أيضًا  لكنه  وجديد،  أفضل  واقع  إلى  المنظمة 
إطار هذا الحراك الداخلي تجسدت الحاجة إلى ممارسات جديدة في صياغة الاستراتيجية 
للعاملين  العليا من جانب، والتوقعات الجديدة  أدوار الإدارة  القائمة على أساس تطور 

من جانب آخر، وذلك على النحو الآتي:



134

إطارًا  1. تعدّ  التي  المنظمات  حاكمية  نـحو  بالاتجاه  يتمثل  العليا  الإدارة  أدوار  تطور 
المسؤولة  الجهات  مختلف  بين  العلاقة  طبيعة  لتغيير  العملية؛  بالممارسات  غنيًا  نظريًا 
عن الرؤية المستقبلية ورسالة المنظمة. والاستراتيجية خياراً رئيساً يحدد توجه المنظمة 
للأمد البعيد، وهكذا فإن متطلبات أصحاب المصالح، ولا سيَّما حملة الأسهم منهم، 
في  الأمر  لهذا  العليا  الإدارة  رؤية  وكيفية  المالي،  التحليل  في  وتحولاً  تغيراً  أوجدت 
إطار الوظيفة الاستراتيجية لها. ويلاحظ أيضًا تطور أنظمة الاتصالات واستهلاكها 
لجانب كبير من وقت المدير، بعدّها أنشطة محورية تعيد موضع المنظمة، وزيادة قبولها 

من مختلف الأطراف.
العاملين  2. من  كل  بين  العلاقة  طبيعة  تغير  هنا  ويلاحظ  للعاملين،  جديدة  توقعات 

مكرسين  أصبحوا  الحاضر  الوقت  في  المديرين  من  فالعديد  ومنظماتهم،  والمديرين 
تطور  إن  سليمة.  استراتيجية  إدارة  أسس  ووضع  المنظمة،  لتطوير  الكامل  وقتهم 
يؤدونها  التي  ت  للمَهماَّ رؤيتهم  طرق  من  الآخر  هو  غيّر  وتأهيلهم  العاملين  معرفة 
في  المحلي  الصعيد  على  أكبر  مشاركة  في  ترغب  الوسطى  فالإدارة  المنظمة؛  في 
أكثر  بكونهم  المناسب؛  التحليل  تقديم  خلال  من  للمنظمة،  الشاملة  الاستراتيجية 

اطلاعًا على هذين الأمرين، أي: الآراء والتحليل.
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Elements of Strategic Thinking :ثالثاً: عنا�صر التفكير الا�صتراتيجي
التفكير الاستراتيجي: الشكل )4	3( عناصر  يوضح 

 )3-4( ال�صكل 
الاإ�صتراتيجي التفكير  عنا�صر 

Source: Lihedtka, M. (1998). “Strategic Thinking: Can it be taught?”, 
Long Range Planning, Vol. 31, No. 1: 120179-. 

الباحثة ليدتكا )Lihedtka()11(؛  إن العناصر الموضحة في الشكل السابق حددتها 
يلي  وفيما  التفكير،  في  ومتميزة  خاصة  طريقة  هو  الاستراتيجي  التفكير  أن  ترى  إنها  إذ 

المذكورة: للعناصر  شرح 

الاستراتيجي  1. التفكير  جعل  إلى  يهدف   Systems Perspective النظم:  منظور 
المنظمة  فيه  تأخذ  الذي  الأعمال  أيديولوجية  لنظام  عامة  معرفة  من  أساسيًا  جزءًا 
وضعًا خاصًا، وهنا فإن المفكر الاستراتيجي يمتلك نموذجًا فكريًا لترابط الوسائل 

التداخل الكلي بين العناصر المختلفة. والغايات لإيجاد قيمة من خلال فهم 
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السلوكيات  2. تمثل  وهذه   Seizing Opportunism الفرص:  اقتناص  في  الذكاء 
فالاستراتيجية  البيئة؛  في  وظهورها  تطورها  ضوء  في  الفرص  لاقتناص  الضرورية 

تأخذ محتواها المرن من خلال هذا العنصر.

تأخذ  3. التنظيمية  العمليات  إن   Timely Thinking :المحدد الوقت  في  التفكير 
في  اعتبارات  وفق  العمليات  أي  نفسها؛  تشكيل  تستطيع  أنها  بمعنى  مؤقتاً،  شكلًا 
الوقت المحدد الذي تستخدم فيه، هذا بمعنى أن التفكير الاستراتيجي فاعل بشكل 
مباشر، ويمكن استخدامه بكفاءة رغم أنه متجذر في النظام الأيديولوجي التاريخي 

. للمنظمة

القصد  4. يترجم  أن  المفترض  من  وهنا   Focused Intent القصد:  على  التركيز 
المستقبل  إلى  الحالية  الاستراتيجية  من  بالذهاب  تتّسم  أفعال  إلى  الاستراتيجي 

للمنظمة. المرغوب 

من  5. الاستراتيجي  المفكر  إن  إذ   Assumptions-Driven بالافتراضات:  التوجه 
المفترض أن يكون متوجهًا بافتراضات مقودة ومستخدمة لأقصى إبداع ممكن لديه؛ 
للحالة؛  منتقداً  نفسه  الوقت  وفي  مبتكراً  يكون  أن  يفترض  الاستراتيجي  فالتفكير 
لكي تستطيع مختلف المستويات تشكيل أفكارها أو تصميمها في إطار توجّه صحيح.

نحن نعتقد أن عناصر التفكير الاستراتيجي تربطها علاقات تأثير متبادلة، أي أن 
يولد  الذي  هو  والتأثر  التأثير  هذا  ناتج  وأن  الأخرى،  بالعناصر  ويتأثر  يؤثر  عنصر  كل 
 ،)3	4( رقم  الشكل  في  ظهرت  كما  منفردًا،  منها  كل  يكون  فلا  الاستراتيجي،  التفكير 
يمنحه   )3	5( شكل  في  الآتية  بالصورة  المذكور  الشكل  تشكيل  إعادة  أن  نجد  لذلك 

للظاهرة. أكثر  وتفسيًرا  وضوحًا 
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)3-5( ال�صكل 
الا�صتراتيجي التفكير  عنا�صر  بين  التفاعل   

الم�ؤلف الم�صدر: من تط�ير 

للتفكير وقفة 

Pause for Thought 

المنظمة؟  التفكير الاستراتيجي ضروريًا لإنجاز أهداف  يُعد تفاعل عناصر  هل 
وكيف؟
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Methods of Strategic Thinking :رابعاً: طرائق التفكير الا�صتراتيجي

للتفكير الاستراتيجي، كما يلي: الباحث ستايسي )Stacey()12( طريقتين  حدد 

.1  Observing and Thinking of الكلي؛  بشكلها  بالظاهرة  والتفكير  المشاهدة 
القادة  يقوم  الطريقة  لهذه  وفقًا   The Pheromenon in Its Holistic Form
العقلاني  التحليل  أدوات  ويستخدمون  للمنظمات،  موضوعية  بمراقبة  والمديرون 
يقومون  ذلك  وبعد  لمنظماتهم،  الاستراتيجية  والرؤى  المناسبة  الأهداف  لتحديد 
التنظيمية  والإجراءات  الهياكل  وتصميم  الكلي،  التغيير  استراتيجيات  بصياغة 
المراقبة  إجراءات  وكذلك  والرؤى،  الأهداف  لتحقيق  اللازمة  الإجراءات  لتنفيذ 
العقلانية ليتحققوا من السيطرة على اتجاه منظماتهم في المستقبل. ووفقًا لهذه الطريقة 
ومن  والنفوذ،  القوة  يمتلكون  الذين  المديرين  قبل  من  الاستراتيجيات  اختيار  يتم 

تنفيذها. يتم  ثم 

.2  Observing and Thinking of The المرجانية؛  بالشعب  والتفكير  المشاهدة 
الصورة  من  والتفكير  بالمشاهدة  التحول  الطريقة  هذه  وتفترض   Coral Reef
تجري  التي  الصغرى  المتناهية  التفاعلات  تفاصيل  إلى  الكلية  والظاهرة  الكبيرة 
الشعب  تسمية  جاءت  هنا  )ومن  المنظمات  في  الأشخاص  بين  الحاضر  الوقت  في 
نتيجة  مجرد  ليس  هو  المنظمة  في  يحدث  ما  فإن  الطريقة  لهذه  ووفقًا  المرجانية(، 
من  العديد  بين  للتفاعل  نتيجة  هو  بل  المنظمة،  في  النفوذ  أصحاب  لاختيارات 
المتصلة،  المترابطة  المنظمات  من  العديد  في  المشاركين  لجميع  والإجراءات  الخيارات 
التفكير في المنظمات بوصفها تصميمًا كليًا يختاره الأعضاء الأقوى نفوذًا في  بدلاً من 

المنظمة. تلك 

تعتمد  الأولى  الطريقة  أن  هو  للتفكير  المذكورتين  الطريقتين  على  تعليقنا  إن 
تنجح  أن  يمكن  طريقة  وهي  ممارسة،  والمركزية  سلوكًا  للمديرين  والنفوذ  القوة  على 
المشاركة  على  تعتمد  الثانية  الطريقة  بينما  أخرى،  ظروف  في  وتفشل  معينة  ظروف  في 
معينة  ظروف  في  تنجح  أن  يمكن  طريقة  وهي  ممارسة،  واللامركزية  سلوكًا  والتمكين 
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وتفشل في ظروف أخرى، ونتيجة لهذا لا يمكن أن تكون واحدة من الطرائق أفضل من 
الأخرى، إنما الظروف التي تمر بها المنظمة هي التي تحدد الطريقة الأنسب.

خام�صاً: ع�امل النجاح الحرجة للتفكير الا�صتراتيجي:
Critical Success Factors for Strategic Thinking

للتفكير الاستراتيجي، هي)13(: هناك ستة عوامل نجاح حرجة 

من  1. الأعمال  منظمات  تحول  بمعنى  أي   Shifting Paradigms المتحركة:  النماذج 
النماذج التقليدية إلى النماذج العصرية التي تهتم بوضع أصحاب المصالح في الحسبان؛ 
وقد  التحديات،  مواجهة  على  قادرة  وغير  عاجزة  أصبحت  التقليدية  النماذج  لأن 
والقادة  المديرين  على  يجب  لذلك  المستقبلي؛  النجاح  تحقيق  في  رئيساً  عائقاً  تكون 
الجوانب  على  ويركزوا  تفكيرهم،  أسلوب  من  يُغيروا  أن  المستويات-  جميع  -وعلى 

التي تضيف قيمة لمنظماتهم، وأهم تلك الجوانب ما يأتي:
التنظيمي.  ● الأداء  عناصر 
المنظمة في المجتمع. ● دور 
القيادة. ● دور 
الاستراتيجي. ● والتخطيط  التفكير  عملية 
العوامل التي تؤثر في أداء الموارد البشرية. ●
القرار. ● المشكلات وعملية  التعرف على  طريقة 
بنجاح. ● التغيير وإدارتها  بناء عملية  طرق 

التمييز بين النتائج )الغايات( والوسائل: Ends and Means إن الخاصية الأخرى  2.
إذ  والوسائل،  النتائج  بين  التمييز  على  قدرته  هي  الاستراتيجي  المفكر  خواص  من 
المنظمة،  طموح  وتمثل  إليها  الوصول  المراد  المستقبلية  النهايات  إلى  النتائج  تشير 
النتائج،  إلى  للوصول  المنظمة  تختارها  التي  والتكتيكات  الطرائق  فهي  الوسائل  أما 
لذلك ينبغي على المفكر الاستراتيجي بعد أن يحدد النتائج المستقبلية أن يكون قادرًا 
وتكاليف  مشاكل  دون  النتائج  هذه  تحقيق  على  القادرة  الفعّالة  الوسائل  تحديد  على 

إضافية.
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.3  (Mega, Macro, Micro) :)ربط مستويات التخطيط )الأكبر، والكلي، والجزئي
)الأكبر،  الثلاثة  التخطيط  بين مستويات  ربطاً  أن يحقق  الاستراتيجي  للمفكر  بدّ  لا 
مستوى  كل  كون  المنظمة  نجاح  في  الأساس  هو  بينهم  الربط  لأن  الجزئي(؛  الكلي، 
علاقات  وبناء  التخطيط  على  يركز   )Mega( الأكبر  فالمستوى  محددة؛  مهام  له  منها 
أما المستوى  المنظمة الحاليين والمستقبليين من عملاء وعاملين،  بالمتعاملين مع  جيدة 
الرئيسة  النتائج  تحقيق  على  يركز  الذي  التخطيط  عن  مسؤول  فهو   )Macro( الكلي 
 )Micro( المستوى الجزئي فيما يهتم  العملاء،  التي تصب أساسًا في خدمة  للمنظمة 
النتائج  تحقيق  نـحو  وحفزهم  المنظمة  داخل  العمل  وفرق  الأفراد  على  بالتركيز 

.)Mega( للنتائج للمنظمة )Macro(، والتي تمهد للوصول  الرئيسة 

المفكر  4. قدرة  وتعني   Measurable Objectives للقياس:  القابلة  الأهداف 
الاستراتيجي على صياغة أهداف يمكن قياسها حيث تكون:

المنظمة.  ● واقعية ومنسجمة مع موارد 
الماضي. ● المستقبل وليس عمليات  تستند على توجهات 
الثلاثة )الأكبر، والكلي، والجزئي(. ● التخطيط  تخدم قياس مستويات 

الرؤية المثالية: Ideal Vision الرؤية المثالية تعبّر عن الحلم المستقبلي للمنظمة، وإلى  5.
أين تريد أن تصل في المستقبل؛ لذلك على المفكر الاستراتيجي أن يحدد تلك الرؤية 

بدقة عن طريق:
المستقبلية.  ● الغايات  تحديد 
المناسب. ● التنظيمي  التصميم  تحديد 
المطلوبة. ● الموارد  تحديد 

الذي  6.  Needs Are the Gaps in Results النتائج:  اعتبار الحاجات فجوات في 
ما  فجوة  أنها  على  وتحديدها  الاحتياجات  بتعريف  القيام  المنظمة  على  أن  يبين 
أو  المدخلات  في  فجوات  وليس  المرغوبة،  المستقبلية  والنتائج  الحالية  النتائج  بين 

العمليات.
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�صاد�صًا: مناهج التفكير الا�صتراتيجي واأنماطه:
Strategic Thinking Approachs and Patterns

للتفكير  أنماطًا  يولد  منهما  منهج  وكل  الاستراتيجي،  للتفكير  منهجان  يوجد 
:)15 الاستراتيجي، كما يلي)14، 

يقوم  1. المنهج  هذا  إن   Inductive Approach )الاستنتاجي(:  الاستقرائي  المنهج 
عنها،  والمعلومات  البيانات  جمع  ثم  ومن  وملاحظتها،  والمشاكل،  الظواهر  بتتبُّع 
الأجزاء  يدرس  المنهج  هذا  إن  تعميمها،  ثم  ومن  مسبباتها  إلى  للِوصول  وتحليلها؛ 

الفلسفي نمطان للتفكير، هما: للوصول إلى الكل، وانبثق عن هذا المنحى 
على  ● التفكير  من  النمط  هذا  يركز   Holistic Thinking الشمولي:  التفكير 

الإبداع والخيال وتجسيده في السلوك والممارسة التنظيمية في أثناء العمل.
على  ● التجريدي  النمط  يركز   Abstract Thinking التجريدي:  التفكير 

عمليات الحدس في تحديد عوامل المشكلة وإيجاد الحلول لها.

على  2. التفكير  في  المنهج  هذا  يستند   Deductive Approach الاستدلالي:  المنهج 
من  حولها  الفرضيات  بصياغة  يقوم  ثم  الواسعة،  والمعارف  النظريات  في  البحث 
أجل دراستها واختبارها في البيئة الحقيقية لها. إن هذا المنهج يدرس الكل للوصول 

إلى تعميمات على الأجزاء. وقد انبثق عن هذا المنهج نمطان للتفكير، هما:
هو  ● النمط  هذا  وفحوى   Diagnostic Thinking التشخيصي:  التفكير 

عملية  قرائن  إلى  وصولاً  المشكلة،  سبب  تحديد  أو  الأشياء،  حقيقة  إلى  النظر 
الأشياء،  وجود  على  حكمه  في  القرار  متخذ  ويستند  بالمشكلة،  مباشرة  مرتبطة 
الواقعي  التفكير  يكون  وبذلك  الواقع،  عالم  في  بوجودها  المطلق  والتسليم 
القرار  متخذ  تعامل  التبويب، وعند  التفكير في هذا  أنماط  سائدًا على غيره من 
العلاقة  تعتري  التي  الغموض  مصادر  تشخيص  على  يركز  فإنه  الغموض  مع 

القرار. بين متغيرات 
التفكير التخطيطي: Purposeful Thinking ولا يختلف مضمون هذا النمط  ●

إذ  الواقع؛  أرض  على  التفكير  معايير  تحقق  مستوى  تأكيد  طبيعة  في  سابقه  عن 
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التفكير  يركز الاستراتيجي على تلك المعايير بمستوى أقل مما هو عليه في نمط 
برتراند  دعائمها  أرسى  فلسفية  مقدمات  على  النمط  هذا  ويقف  التشخيصي، 
للحقيقة تختلف  أن معرفتنا  إلى فكرة  الذي يشير   )Bertrand Russell( رسل
تحليل  في  العقلاني  التفكير  أوجه  أحد  النمط  هذا  ويعدّ  للأشياء،  معرفتنا  عن 
ويشترك  العلمية،  والقوانين  التفسيرات  لمنطق  القرار  وخضوع  القرار،  بيئة 
مع  التعامل  في  تكمن  رئيسة  معالم  في  والتخطيطي  التشخيصي  التفكير  نمطا 
يتيح  بما  البياني  والعرض  الأرقام  للغة  تخضع  التي  المشكلات  أو  الموضوعات 

بالنتائج. الأسباب  ربط 
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بالشكل )6	3(. السابقة يمكن توضيحها  إن الأفكار 

ال�صكل )3-6(
مناهج التفكير الا�صتراتيجي واأنماطه

في كلية الدفاع 
محا�صرة األقيت 

في الدولة، 
ط الا�صتراتيجي 

(، و�صائل واأ�صاليب التخطي الم�صدر: نا�صر الدين، يعق�ب)2017
في 2017/08/22 

ال�طني الملكية الاأردنية 
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للتفكير وقفة 

Pause for Thought 
التفكير هل يُمكن للمفكر الاستراتيجي استخدام أكثر من نمط من أنماط 

 الاستراتيجي أو ممارستها تبعًا للمواقف أم يستمر على نمط واحد؟
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Strategic Intelligence  :الذكاء الا�صتراتيجي
The Concept of Strategic Intelligence :اأولًا: مفه�م الذكاء الا�صتراتيجي

على  للِحصول  العسكرية؛  العمليات  في  كان  الاستراتيجي  الذكاء  استخدام  بداية 
أكبر قدر من المعلومات عن تحركات العدو)17(، ثم توسع استخدامه في الإدارة لتحديد 

خططهم)18(. ومعرفة  المنافسين  تحركات 

المفاهيم والتعريفات للذكاء الاستراتيجي: ونقدم فيما يلي عددًا من 
توفير المعلومات في الوقت المحدد والكمية المطلوبة والجودة العالية إلى قادة المنظمات 	 

من أجل صناعة قرارات جيدة)19(.
وتطوير 	  التنافسية،  البيئة  في  تحدث  التي  المتغيرة  الظروف  مع  التكيف  على  القدرة 

التنافسية)20(. الميزة  البيئية وتحقيق  التحديات  لمواجهة  اللازمة  المواقف 
أسلوب إعداد القادة لفهم السياق البيئي للذين يعيشون فيه بشكل يساهم في تحقيق 	 

التنافسية)21(. الميزة  أهداف منظماتهم؛ عبر صناعة قرارات ذكية، وتحقيق 

إن المعاني الواردة في المفاهيم والتعريفات السابقة تؤشر إلى أن الذكاء الاستراتيجي 
يشمل:

والتطوير.	  والتغيير  التكييف  على  القدرة 
البيئية.	  التحديات  لمواجهة  المطلوبة  المواقف  رسم 
المناسبة.	  القرارات  أداة لتوفير المعلومات اللازمة لاتخاذ 
قرارات ذكية.	  السعي لصناعة 
أداة لتحقيق الأهداف المحددة.	 
التنافسية.	  الميزة  لتحقيق  أداة 

يعكس  نموذج  تطوير  في  منها  والإفادة  تجميعها  يمكن  أعلاه  المذكورة  المعاني  إن 
المفهوم الشمولي للذكاء الاستراتيجي، كما هو موضح في الشكل )7	3(.
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)3-7( ال�صكل 
الذكاء الا�صتراتيجي ومراحله  معاني 

الم�ؤلف الم�صدر: من تط�ير 

للتفكير وقفة 

Pause for Thought 

ما الفرق- من وجهة نظرك- بين أداء المنظمات التي تستخدم الذكاء الاستراتيجي 
تستخدمه؟ والتي لا 
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ثانيًا: العلقة بين الذكاء الا�صتراتيجي والذكاء التكتيكي والذكاء العملياتي:
The Relationship Between Strategic, Tactical and Operational 
Intelligence

التكتيكي،  والذكاء  الاستراتيجي،  الذكاء  بين  العلاقة   )3	8( الشكل  يوضح 
العملياتي)22(: والذكاء 

 )3-8( ال�صكل 
العملياتي والذكاء  التكتيكي  والذكاء  الا�صتراتيجي  الذكاء  بين  العلقة 

Source: Lehane, J. (2011). Integrating Strategic Intelligence with Organizational risk 
management, 9th conference on Environmental Compliance and Enforcement

الذكاء
الاستراتيجي

الذكاء
لتكتيكي ا

الذكاء
العملياتي

عند  	 المعلومات  تحليل  يعني   Operational Intelligence العملياتي:  الذكاء 
ويعتمد  الحالية،  العمل  إجراءات  تطبيق  في  منها  والإفادة  للإدارة،  الأدنى  المستوى 

على الرصد المباشر للمعلومات، ويسعى إلى تحقيق أهداف قصيرة الأجل)23(.
القرارات  	 واتخاذ  المعلومات  تحليل   Tactical Intelligence التكتيكي:  الذكاء 

ويعتمد  الجهود،  وتوحيد  الموارد،  لتِخصيص  الإدارة؛  في  الأوسط  المستوى  عند 
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متوسطة  أهداف  تحقيق  إلى  ويسعى  والظروف،  للمواقف  الاحتمالي  الرصد  على 
الأجل)24(.

واتخاذ  	 المعلومات  تحليل   Strategic Intelligence الاستراتيجي:  الذكاء 
تتعرض  التي  البيئية  التحديات  لموِاجهة  الإدارة؛  في  الأعلى  المستوى  عند  القرارات 
الأهداف  لتحقيق  ويسعى  للمنظمة،  الكلية  الأهداف  ولتحقيق  كاملة،  المنظمة  لها 

الأجل)25(. طويلة 

الثلاثة. الذكاء  ويوضح الشكل )9	3( مستويات 

 )3-9( ال�صكل 
الاأهداف بم�صت�يات  وعلقتها  الثلثة  الذكاء  م�صت�يات 

Source: Hess, M. (2002). Reference curriculumon Strategic Intelligence 
Analysis, http://www.isn.ethz.ch 

رقم  الشكل  في  موضح  هو  كما  بينها  فيما  تتفاعل  للذكاء  الثلاثة  المستويات  إن 
لأنه  والاستراتيجي؛  العملياتي  الذكاء  على  التكتيكي  الذكاء  يعتمد  إذ  أعلاه،   )3	9(
المستوى  على  منها  والاستفادة  بتحليلها،  ويقوم  منهما،  والمعلومات  المواقف  يستمد 
التكتيكي؛  الذكاء الاستراتيجي والذكاء  العملياتي يعتمد على  الذكاء  الوظيفي، وكذلك 
بتحليلها،  ويقوم  منهما،  والمؤشرات  والتحليلات،  والمعلومات،  المواقف،  يستمد  لأنه 
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وكذلك  الاستراتيجية،  الأعمال  وحدات  أهداف  لتحقيق  ضوئها  في  القرارات  وصناعة 
المواقف،  يستمد  لأنه  والعملياتي؛  التكتيكي  الذكاء  على  يعتمد  الاستراتيجي  الذكاء 
ضوئها؛  في  القرارات  وصناعة  بتحليلها،  ويقوم  الجزئية،  والتحليلات  والمعلومات، 

التنافسية. الميزة  المنظمة ككل، ومن ثم تحقيق  لتحقيق أهداف 

Purposes of Strategic Intelligence :ثالثًا: اأغرا�ض الذكاء الا�صتراتيجي

:)27 يسعى الذكاء الاستراتيجي إلى تحقيق مجموعة من الأغراض، وهي)26، 
على  1. المنظمات  قدرة  تطوير  طريق  عن  والابتكار  الإبداع  من  عالية  مستويات  تحقيق 

الجماعي. التعلم 
معالجة كميات كبيرة من المعلومات، واستخلاص النتائج والمؤشرات الحرجة منها،  2.

المناسبة. والتحذيرات  التنبؤات  وبناء 
البيئية. 3. التحديات  التي تساهم في مواجهة  البدائل والخيارات الاستراتيجية  توليد 
السوق،  4. احتياجات  تحديد  خلال  من  تطبيقية  عمل  مشاريع  إلى  الابتكارات  تحويل 

الزبائن. المنافسين، وحاجات  وقدرة 
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The Processes of Strtegic Intelligence :رابعًا: عمليات الذكاء الا�صتراتيجي

ويوضح  الاستراتيجي،  الذكاء  لعمليات  نموذجًا   )27()Maccoby( الباحث  قدّم 
العمليات. الشكل )10	3( هذه 

)3-10( ال�صكل 
الا�صتراتيجي الذكاء  عمليات   

Source :Sharfman ,P. (2004) .Information Sharing In support of 
Strategic Intelligence ,International Conference on countering 

Modern Terrorism,http//:www.mitre.org  
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Foresight وتمثل هذه العملية مجموعة من القدرات التي تشمل: 1. الاستشراف: 
المستقبل.	  استقراء  القدرة على 
البيئية.	  التعقيدات  القدرة على تحديد 
البيئية.	  التغييرات  القدرة على مجاراة 
القدرة على فرز الفرص الناجحة من دونها.	 
القدرة على الحدس. 	 

تفكير النظم: Systemic Thinking وتمثل هذه العملية مجموعة من القدرات التي  2.
تشمل:

الفكر الجمعي.	  التعامل مع  القدرة على 
المشكلات بشكل منهجي.	  القدرة على تحليل 
القدرة على تركيب الأفكار.	 
القدرة على توزيع الموارد.	 
التنظيم. 	  على  القدرة 

Vision وتمثل هذه العملية مجموعة من القدرات التي تشمل: 3. الرؤية: 
العلمي.	  القدرة على الخيال 
التصورات.	  بناء  القدرة على 
القدرة على التعامل مع حالات عدم التأكد.	 
الغموض.	  القدرة على تحليل 
المخاطرة. 	  تبني  القدرة على 

Motivation  وتمثل هذه العملية مجموعة من القدرات التي تشمل: 4. الدافعية: 
الصحيحة.	  التحفيز  نظم  بناء  القدرة على 
التنافس بين الوحدات والعاملين.	  إثارة  القدرة على 
القدرة على تشجيع المشاركة في اتخاذ القرارات.	 
التمكين.	  القدرة على 
القدرة على إدارة الأداء. 	 



152

Partnership وتمثل هذه العملية مجموعة من القدرات التي تشمل: 5. الشراكة: 
القانوني للشركات.	  التنظيم  القدرة على فهم 
القدرة على تحديد الشريك المناسب.	 
القدرة على حوكمة الشركات.	 
القدرة على إدارة الشركات.	 
الفعّال.	  التفاوض والاتصال  القدرة على 

للتفكير وقفة 

Pause for Thought 

الدافعية بزيادة مستوى ما طبيعة العلاقة بين الشراكة والدافعية؟ وهل تزيد 

 الشراكة؟ سوّغ ذلك.
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Strategic Decision :القرار الا�صتراتيجي
The Concept of Strategic Decision :اأولًا: مفه�م القرار الا�صتراتيجي

داخليًا  المنظمة  جوانب  جميع  في  تؤثر  مصيرية  قضية  الاستراتيجي  القرار  يمثل 
ويحدد  ناحية،  من  الحرجة  الموارد  توزيع  على  يركز  لأنه  ومستقبلًا؛  حالياً  وخارجيًا، 

البيئية من ناحية أخرى)29(. مسيرة المنظمة في ضوء المتغيرات 

وقيل عن القرار الاستراتيجي: إنه الخيار الذي يحدد طريقة نمو المنظمة، ويعكس 
متخذه)30(. سلوك 

وقيل عنه: عملية ينتج عنها بديل تحدده الإدارة، لتحقيق أهداف المنظمة، في ظل 
بيئية غير مستقرة، وتنافُسٍ عالٍ)31(. ظروف 

المنظمة  بيئة  بين  التفاعل  ضوء  في  ويتخذ  بالتعقيد،  يتصف  روتيني  غير  قرار  وهو 
وتطورها  المنظمة  بقاء  على  تأثيرات  وله  العليا،  الإدارات  قبل  من  والخارجية  الداخلية 

ومستقبلًا)32(. حاليًا 

محدودة،  معلومات  ضوء  في  العليا  الإدارة  تحدده  الذي  البديل  بأنه:  عرف  كما 
المنظمة)33(. تأثير على مستقبل  له  البديل  بيئية متسارعة، ومخاطرة عالية، وهذا  وتغيرات 

للتفكير وقفة 

Pause for Thought 

للقرار الاستراتيجي يعكس فهمك للموضوع،  حاول أن تضع تعريفًا 

العملية. للحياة  ملائم  أنه  وتعتقد 
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لها  الاستراتيجي  القرار  بيئة  أنّ  إلى  تشير  ذكرت  التي  والتعريفات  المفاهيم  إن 
سمات، هي:

تتضمن موارد حرجة ومحدودة.	 
متكاملة.	  ناقصة وغير  تُبنى على معلومات 
عالية.	  بيئية  تمثل مخاطرة 
بيئي عالٍ.	  تقوم على تعقيد 
متسارعة.	  بيئية  تغييرات  تعبّر عن 

القرار الاستراتيجي. بيئة  ويوضح الشكل )11	3( سمات 

)3-11( ال�صكل 
الا�صتراتيجي القرار  بيئة  �صمات   

الم�ؤلف الم�صدر: من تط�ير 
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The Challenges of Strategic Decision :ثانيًا: تحديات القرار الا�صتراتيجي

الشكل  يعرضها  التي  التحديات  من  العديد  الاستراتيجي  القرار  متخذ  تواجه 
 .)3	12(

 )3-12( ال�صكل 
الا�صتراتيجي القرار  تحديات 

Source: Kreitner, R. & Cassidy, C. (2011). Management, 12th ed., South – 
Western, United Kingdom.

المعايير 
المتعددة

المخاطرة 
واللاتأكد

اللاملموسية

مدخلات 
بكة متشا

آثار غير 
مقصودة

طويلة  آثار 
الأجل

أحكام 
تقييمية

القرار  صنع 
المجمع

القرار صانع 

ويتضح من الشكل )12	3( أن هذه التحديات تشمل)34(:

المعايير المتعددة: Multiple Criteria يرتبط القرار الاستراتيجي بمعايير متعددة،  1.
منها ما يخص الزبائن، وآخر يخص المالكين، وكذلك الحكومة ومجموعات الضغط؛ 

لذلك يجب خلق التوازن بين هذه المعايير.
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القضايا  2. من  بالعديد  الاستراتيجي  القرار  يرتبط   Intangibility اللاملموسية: 
وزيادة  العاملين،  وأخلاقيات  المحل،  وشهرة  الزبون،  رضا  مثل:  الملموسة،  غير 
البيروقراطية، وهذه تخلق صعوبة في عملية قياس القضايا المذكورة بسبب اختلاف 

المقياس لكل واحدة منها.

الاستراتيجي  3. القرار  يرتبط   Risk and Uncertainty التأكد:  وعدم  المخاطرة 
مع  التعامل  الصعب  من  يجعل  وهذا  كثيرة،  تأكد  عدم  وظروف  عالية،  بمخاطرة 

المستقرة. بالبيئة  مقارنة  المناسب  البديل  واختيار  البيئة 

القرار الاستراتيجي ذات  4. نتائج  تكون   Long-term Effects آثار طويلة الأجل: 
التعامل  في  الدقة  ضرورة  يحتم  وهذا  الأجل،  قصيرة  وليست  الأجل  طويلة  آثار 

المنظمة. معها؛ لأنها تخص مستقبل 

الاستراتيجي  5. القرار  يرتبط   Interrelated Inputs متشابكة:  مدخلات 
ذات  وأخرى  وإنتاجية،  وتسويقية،  وفنية،  قانونية،  ومتنوعة،  متشابكة  بمدخلات 
صلة بالزبائن، وهذا يعقد الأمر على متخذ القرار؛ لأنه يجب أن يستوعب كل هذه 

المدخلات.

ع: Collective Decision Making يعتمد القرار الاستراتيجي  6. صنع القرار المجمَّ
على تجميع الآراء والمقترحات من جميع الأطراف المستفيدة، وهذا يتطلب من المدير 

مهارة جمع هذه الآراء وخلق التوافق بينها من أجل صناعة قرار جيد.
عادة  7. الاستراتيجي  القرار  يرتبط   Evaluative Provisions تقييمية:  أحكام 

تفكير  طريقة  واختلاف  ناحية،  من  تكاملها  وعدم  المتاحة،  المعلومات  بمحدودية 
الاستراتيجي  القرار  صناعة  فإن  وعليه  أخرى؛  ناحية  من  صناعته  على  القائمين 

التنبؤ والأرقام. تعتمد على أحكام تقييمية ذاتية أكثر منها على أحكام قائمة على 
بآثار  8. القرار الاستراتيجي عادة  يرتبط   Unintended Effects آثار غير مقصودة: 

العالي، وهذا يجعل من  البيئي، ومستوى المخاطرة  الثبات  غير مقصودة بسبب عدم 
الصعب التكهن بالآثار والنتائج المؤكدة، وهنا تبرز آثار جانبية غير مقصودة تكون 

وسلبية. إيجابية 
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ثالثًا: خ�صائ�ض القرار الا�صتراتيجي:
The Characteristics of Strategic Decision

معه،  التعامل  طريقة  في  كبيرة  أهمية  له  الاستراتيجي  القرار  خصائص  تحديد  إن 
ومن ثم الوصول إلى البديل الاستراتيجي المناسب الذي يخدم رؤية المنظمة، ورسالتها، 
خصائص  على  الباحثين  بين  عليها  ومتفق  محددة  قائمة  توجد  لا  ذلك  ومع  وأهدافها، 

الاستراتيجي.  القرار 
 ،36 هي)35،  الاستراتيجي،  للقرار  الخصائص  من  مجموعة  الباحثين  من  عدد  وذكر 

:)38 ،37

للمنظمة.	  التوجه طويل الأجل  التركيز على 
للمنظمة.	  النمو  لتحقيق  المتميزة  الفرص  التركيز على خلق 
الندرة، إذ لا يوجد له حالات سابقة أو مشابهة.	 
طلب موارد كبيرة والتزام حقيقي.	 
للمستقبل.	  أسبقيات  صنع  على  التركيز 
العالية.	  المخاطرة 
تحيط به بيئة فيها غموض عالٍ.	 
العليا.	  الإدارة  يتطلب تدخل 
المنظمة.	  ازدهار  التأثير على 
تقليدية.	  التعامل مع قضايا حرجة غير 
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رابعًا: عملية �صناعة القرار الا�صتراتيجي:
The Process of Strategic Decision Making

القرار الاستراتيجي)39(. الشكل )13	3( عملية صناعة  يوضح 
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الاستراتيجي،  القرار  لصناعة  خطوات  ثماني  وجود   )3	13( الشكل  يوضح 
في: تتمثل 

ويشمل: 1. نتائج الأداء الحالي،  تقييم 
العائد على الاستثمار والأرباح.	  تقييم 
والأهداف.	  الرسالة  تقييم 
والسياسات. 	  الاستراتيجيات  تقييم 

ويشمل: 2. الشركة،  حوكمة  تقييم 

تقييم أداء مجلس الإدارة.	 
العليا. 	  تقييم أداء الإدارة 

ويشمل: 3. وتقييمها،  الخارجية  البيئة  مسح 
والتهديدات. 	  الفرص  التي تشكل  العوامل الاستراتيجية  تحديد 

ويشمل: 4. وتقييمها،  الداخلية  البيئة  مسح 
القوة ونقاط الضعف. 	  نقاط  التي تفرز  العوامل الاستراتيجية  تحديد 

لغرض: 5. الاستراتيجية،  العوامل  تحليل 
فيها مشكلات.	  التي توجد  المناطق  تحديد 
المنظمة والأهداف وتعديلها عند الضرورة. 	  مراجعة رسالة 

الذي  6. التحليل  ضوء  في  واختيارها  وتقييمها،  الفضلى  البديلة  الاستراتيجية  توليد 
أجري في الخطوة )5( أعلاه.

من خلال: 7. المختارة،  تنفيذ الاستراتيجيات 
البرامج.	 
الموازنات.	 
الإجراءات. 	 
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من خلال: 8. المختارة،  تقييم الاستراتيجيات 
الراجعة.	  التغذية  أنظمة 
النشاطات لضمان تقليل الانحرافات في الخطط. 	  الرقابة على 

خام�صًا: م�ص�ؤوليات الم�صت�يات الاإدارية في �صناعة القرار الا�صتراتيجي:

The Responsibilities of Management Levels in Strategic Decision 
Making

فهناك  الاستراتيجي،  القرار  صناعة  في  الإدارية  المستويات  مسؤوليات  تختلف 
هو  المسؤوليات  هذه  تحديد  من  والغرض  ثانوية،  مسؤوليات  مقابل  رئيسة  مسؤوليات 

القرار الاستراتيجي. تحديد مستوى المشاركة في صناعة 

القرار  صناعة  في  الإدارية  المستويات  مسؤوليات   )3	1( الجدول  ويوضح 
الاستراتيجي.

)1-3( مسؤوليات المستويات الإدارية في صناعة القرار الاستراتيجي الجدول   
الاستراتيجي القرار  صناع 

المطلوب  )ما  النهائية  النتيجة 
إنجازه(

الوسائل 
إنجازه( )كيف سيتم 

مجلس أعضاء 
 الإدارة

مديرو

 الشركة

مديرو 
وحدات 
الأعمال

مديرو 
المستوى 
الوظيفي

الأهداف  وتتضمن:  الرسالة، 
** ** *والفلسفة

الواسعةأهداف طويلة المدى * ** **الاستراتيجية 

السنوية المدى الأهداف  قصيرة  الاستراتيجيات 
* ** **والسياسات

* *: تدل على المسؤولية الرئيسة.

الثانوية. *: تدل على المسؤولية 
Source: Pearce II, J. & Robinson, R. (2011). Strategic Management: planning for domestic 
             and global competition, 3rd ed., McGraw – Hill, New York.
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ومديري  الإدارة  مجلس  أعضاء  مسؤولية  أن  أعلاه   )3	1( الجدول  ويوضح 
المنظمة،  لرسالة  النهائية  النتائج  بخصوص  رئيسة(  )مسؤولية  تكون  الرئيسيين  الشركة 
مسؤوليتهم  فتكون  الاستراتيجية  الأعمال  وحدات  مديرو  أما  وفلسفتها،  وأهدافها، 
بالتفكير  المتعلقة  المسؤولية  منطقة  هي  المنطقة  هذه  لأن  الموضوعات؛  هذه  في  )ثانوية( 

الاستراتيجي )الخط الأعلى(.

أما بخصوص الأهداف طويلة المدى فتكون مسؤولية مديري الشركة الرئيسيين، 
الإدارة  مجلس  أعضاء  أما  رئيسة(،  )مسؤولية  الاستراتيجية  الأعمال  وحدات  ومديري 
)الخط  التشغيلية  المسؤولية  منطقة  هي  المنطقة  هذه  لأن  )ثانوية(؛  مسؤوليتهم  فتكون 

الأوسط(.

الأعمال  وحدات  مديري  مسؤولية  تكون  فإنها  السنوية  الأهداف  وبخصوص 
الشركة  مديرو  أما  رئيسة(،  )مسؤولية  الوظيفي  المستوى  ومديري  الاستراتيجية، 
الوظيفية  المسؤولية  منطقة  هي  المنطقة  هذه  لأن  )ثانوية(؛  مسؤوليتهم  فتكون  الرئيسيين 

)الخط الأدنى(.
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�صاد�صًا: نماذج �صناع القرار الا�صتراتيجي:
Models of Strategic Decision Makers

يأتي  وفيما  يختلفون،  بل  واحد  نموذج  من  ليسوا  هم  الاستراتيجي  القرار  صناع 
:)42  ،41 توضيح لهذه النماذج)40، 

الاستراتيجي  1. القرار  يصنع   The Entrepreneur Model الريادي:  النموذج 
المؤسس  ويركز  المنظمة وتوجيهاته،  رؤية مؤسس  بالاعتماد على  النموذج  طبقًا لهذا 

على قرارات النمو والتوسع من خلال إيجاد فرص لا يدركها المنافسون له.

النموذج  2. لهذا  طبقًا  القرارات  تصنع   The Adaptive Model التكيفي:  النموذج 
لحل مشكلات قائمة تمثل تهديدات للمنظمة، ومن ثّمَّ على المنظمة التكيف مع هذه 
عالية وحرية  مرونة  التكيفي  النموذج  القرارات وفق  وتستلزم صناعة  التهديدات، 

السائدة. الظروف  للتكيف مع  كافية 

النموذج التخطيطي: The Planning Model تصنع القرارات طبقًا لهذا النموذج  3.
من  القائمة  المشكلات  لمعالجة  حلول  وإيجاد  ناحية،  من  الجديدة  بالفرص  للفوز 

النموذجين )الريادي والتكيفي(. النموذج يجمع بين  ناحية أخرى، فهذا 

هذا  4. يجمع   The Logical Incremental Model المنطقية:  التزايدية  نموذج 
لذلك  والتخطيطي(،  والتكيفي،  )الريادي،  معًا:  السابقة  الثلاثة  النماذج  النموذج 
يقال عنه -أحياناً- إنه تركيب للنماذج الثلاثة، وتصنع القرارات طبقًا لهذا النموذج 
إلى تطوير مواردها بشكل  المنظمة  السريع، وتحتاج  بالتغير  تتسم  التي  البيئة  لمواجهة 

منطقي. عقلاني 

للتفكير وقفة 

Pause for Thought 

أي نماذج صناعة القرار الإستراتيجي تعتقد أنه أقرب إلى طريقة تفكيرك؟ ولماذا؟
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�صابعًا: التحيز المعرفي في �صناعة القرار الا�صتراتيجي:

Cognitive Bias in Strategic Decision Making

المعلومات  معالجة  عملية  تعتري  التي  الأخطاء  من  سلسلة  يمثل  المعرفي  التحيز 
القرار)43(. التي يقوم بها متخذو 

والتحيز المعرفي يكون على أشكال عدة، وكما يأتي)44(:
	  Cognitive Bias because of السابق:  الافتراض  بسبب  المعرفي  التحيز 

القرار إلى اتخاذ  التحيز عندما يتجه صانع  ويحدث هذا   Previous Assumption
ويتجاهل  متغيرين،  بين  )العلاقة  عن  قوية  سابقة  معتقدات  أساس  على  القرارات 

الحالية(. الاستراتيجية  والعوامل  البيئية،  المتغيرات 
	  Cognitive Bias because of المتصاعد:  الالتزام  بسبب  المعرفي  التحيز 

القرار  صانع  يقوم  عندما  التحيز  هذا  ويحدث   Escalating Commitment
ثّمَّ  ومن  الفشل،  إلى  طريقه  في  المشروع  أن  علمه  رغم  الموارد  من  المزيد  بتخصيص 

فإن جميع استجاباته تكون غير منطقية.
	  Cognitive Bias because of التحيز المعرفي بسبب الاستنتاج بالتشابه الجزئي: 

Partial Similarity ويحدث هذا التحيز عندما يستخدم صانع القرار المشابهات 
التشابه  يكون  الأحيان  من  كثير  وفي  المعقدة،  المشكلات  لتدير  البسيطة  الجزئية 

الجزئي غير صحيح.
	  Cognitive Bias because of Representation :التحيز المعرفي بسبب التمثيل

صغيرة،  عينة  إلى  بالاستناد  نتائجه  القرار  صانع  يعمم  عندما  التحيز  هذا  ويحدث 
وهذا يمثل انتهاكًا لقانون الأعداد الكبيرة الإحصائي، إذ إن العينة الصغيرة لا تمثل 

صحيحًا. تمثيلًا  المجتمع 



164

ثامنًا: اأ�صاليب تح�صين عملية �صناعة القرار الا�صتراتيجي:
Techniques for Improving the Process of Strategic Decision-Making

يكون  عندما  سيما  لا  الاستراتيجي،  القرار  صناعة  عملية  لتحسين  أسلوبان  هناك 
:)46 التفكير جماعياً، هما)45، 

.1  Devil`s Advocacy Defense Technique :أسلوب دفاع الشيطان أو المحامي
محامي  دور  بتمثيل  القرار  صنع  مجموعة  أعضاء  أحد  يقوم  الأسلوب  هذا  بموجب 
يخلق  مما  البديل؛  أو  القرار  قبول  تفشل  التي  الوسائل  بكل  يتذرع  الذي  الشيطان 
الدافعية عند الأعضاء الآخرين لمناقشة جميع المخاطر المحتملة مرة ثانية وثالثة حتى 

يتَّضح البديل المناسب. ويوضح الشكل )14	3( هذا الأسلوب.

)3-14( ال�صكل 
ال�صيطان اأ�صل�ب دفاع   

Source: Jones, G. & Hill, C. (2013). Strategic Management: An Integrated 
Approach, Houghton Mifflin Company, Boston.
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أكثر  2. أسلوب   Dialectic Enquiry Technique الجدلي:  الاستعلام  أسلوب 
مضاد  وفرض  فرض  استحداث  على  يعتمد  الشيطان،  دفاع  أسلوب  من  تعقيدًا 
المقبولة ظاهريًا  العمل  إجراءات  يعكسا  أن  الفرضين يجب  العكس(، وكلا  )فرض 
ولكنها متضاربة، ويستمع المديرون الاستراتيجيون إلى المناظرة والمناقشة بين أنصار 
كل من الفرض والفرض المضاد، وبعد ذلك يتخذون القرار باعتماد فروض معيّنة، 

ورفض أخرى. ويوضح الشكل )15	3( أسلوب الاستعلام الجدلي.

 )3-15( ال�صكل 
الجدلي الا�صتعلم  اأ�صل�ب 

Source: Jones, G. & Hill, C. (2013). Strategic Management: An Integrated 
Approach, Houghton Mifflin Company, Boston.
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اأ�صئلة الف�صل الثالث
س1: عرّف:

الاستراتيجي. 3. التفكير 

الاستدلالي. 4. المنهج 

الشمولي. 5. التفكير  نمط 

الاستراتيجي. 6. الذكاء 

التكتيكي. 7. الذكاء 

الاستراتيجي. 8. القرار 

المتشابكة. 9. المدخلات 
الريادي. 10. النموذج 
التكيفي. 11. النموذج 
المعرفي. 12. التحيز 

س2: ناقش ما يأتي:
التفكير الاستراتيجي وأثرها في أداء المنظمة. 1. علاقة عناصر 
المنهج الاستقرائي والمنهج الاستدلالي. 2. الفرق بين 
الاستراتيجي ومراحله. 3. الذكاء  معاني 
الاستراتيجي. 4. الذكاء  لعمليات  الأساسية  الفكرة 
الاستراتيجي. 5. القرار  تحديات 
التكييفي. 6. والنموذج  التخطيطي  النموذج  بين  الفرق 
المنطقية. 7. التزايدية  نموذج  فكرة 
المنظمة. 8. القرار الاستراتيجي وتأثيرها على مستقبل  بيئة  سمات 
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تركيبيًا؟ 9. مصطلحًا  الاستراتيجي  التفكير  يُعدّ  لماذا 
الاستراتيجي. 10. للتفكير  المميزة  الخصائص 

س3: علّل:
الكلي. 1. بشكلها  بالظاهرة  والتفكير  المشاهدة  طريقة  استخدام 
اعتماد المفكر الاستراتيجي على مصادر الغموض في القرار. 2.
التشغيلي. 3. بالذكاء  اقتران الأهداف متوسطة الأجل 
القرار الاستراتيجي. 4. المعلومات في عملية صناعة  نقص 
هناك علاقة بين المخاطرة وعدم التأكد في صناعة القرار الاستراتيجي. 5.
طويلة  6. الأهداف  تحقيق  تجاه  رئيسة  مسؤولية  الأعمال  وحدات  مديري  مسؤولية 

المدى.
القرار الاستراتيجي. 7. المعرفي في صناعة  التحيز 
القرار الاستراتيجي. 8. المتصاعد تحيزًا معرفيًا في صناعة  الالتزام 
استخدام أسلوب الاستعلام الجدلي. 9.

التفكير الاستراتيجي. 10. التفاعل بين عناصر  وجوب تحقيق 

س4: اشرح ما يأتي:
الرسم. 1. الفكرية وعمليات الإدارة الاستراتيجية مع  المتطلبات  العلاقة بين  طبيعة 
الاستراتيجي. 2. التفكير  أهمية 
العملياتي. 3. الذكاء  فكرة 
الذكاء الاستراتيجي. 4. أغراض 
الاستراتيجي. 5. القرار  خصائص 
الرسم. 6. القرار الاستراتيجي مع  عملية صناعة 
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التمثيل. 7. بسبب  المعرفي  التحيز 

فكرة أسلوب دفاع الشيطان أو المحامي. 8.

التفكير الاستراتيجي. 9. رئيسًا من عناصر  بالافتراضات عنصًرا  بالتوجه  المقصود 

 



169

مراجع الف�صل الثالث
المملكة  1. عمّان،  الاستراتيجي،  والتفكير  الحاكمية   .)2012( يعقوب  الدين،  ناصر 

الأردنية الهاشمية، رقم الإيداع لدى دائرة المكتبة الوطنية )2012/10/4060(.
في  2. الاستراتيجي  التخطيط  وأساليب  وسائل   .)2017( يعقوب  الدين،  ناصر 

الدولة، محاضرة ألقيت في كلية الدفاع الوطني الملكية الأردنية في 2017/08/22. 
رقم الإيداع لدى دائرة المكتبة الوطنية )2017/11/5892(.

ناصر الدين، يعقوب )2013(. دور التفكير الاستراتيجي في إدارة الحكمة- دراسة  3.
تحليلية لأنماط التفكير الاستراتيجي في الجامعات الأردنية الخاصة، جامعة الشرق 

الأوسط، عمّان. رقم الإيداع لدى دائرة المكتبة الوطنية )2013/5/1582(.
4. Lihedtka, M. (1998).  “Strategic Thinking: Can It Be Taught?”, 

Long Range Planning, Vol. 31, No. 1: 120-129.

5. Lihedtka, M. (1998).  “Strategic Thinking: Can It Be Taught?”, 
Long Range Planning, Vol. 31, No. 1: 120-179.

6. Stacey, R. (1993). Managing the Unknowable. San Francisco: 
Jossey – Bass.

7. Mintzberg, H. (1994). “The Rise and Fall of Strategic Planning”. 
Harvard Business Review. Vol. 72(1): 107-114.

8. Shannassy, M. (2003). Strategic Management, Wiley & sons, 
New York.   

في  9. الاستراتيجي  التخطيط  وأساليب  وسائل   .)2017( يعقوب  الدين،  ناصر 
الدولة، محاضرة ألقيت في كلية الدفاع الوطني الملكية الأردنية في 2017/08/22. 

رقم الإيداع لدى دائرة المكتبة الوطنية )2017/11/5892(.
10. Torest, C. (2001). Strategic Thinking: Why, What & How? An 

Organizational Model of Strategic Thinking, Working paper, 
Iyon, France, July.



170

11. Lihedtka, M. (1998).  “Strategic Thinking: Can It Be Taught?”, 
Long Range Planning, Vol. 31, No. 1: 120-179.

12. Stacey (2011). Strategic Management and Organizational 
Dynamics: The Challenge of Complexity, 6th ed., Pearson, UK.

13. Kanfman, M. (2003). Management, McGraw – Hill, New York.

14. Shavelson, R. & Towne, L. (2002). Scientific Research in 
Education, Washington, DC, National Academy Press.

15. Torset, C. (2001). Strategic Thinking: Why, What & How?: An 
Organizational Model of strategic Thinking, Working Paper, 
Iyon, France.

في  16. الاستراتيجي  التخطيط  وأساليب  وسائل   .)2017( يعقوب  الدين،  ناصر 
الدولة، محاضرة ألقيت في كلية الدفاع الوطني الملكية الأردنية في 2017/08/22. 

رقم الإيداع لدى دائرة المكتبة الوطنية )2017/11/5892(.
17. Tham, K. & Kim, M. (2002). Towards Strategic Intelligence with 

Anthology Based Enterprise Modeling & Abs, http://www.yorku.
ca/hmkiml/

18. Lehane, J. (2011). Integrating Strategic Intelligence with 
Organizational risk management, 9th conference on Environmental 
Compliance and Enforcement.

19. Kuhlmann et.al. (1999). Improving Distributed Intelligence In 
Complex Innovation System, www.isi.fhg.de.

20. Blanding, M. (2012). Strategic Intelligence: Adaptor Die, Working 
Knowledge, August (6).

21. Maccoby, M. (2011). Successful leaders Employ Strategic 
Intelligence, Research Technology Management, Vol. 44, No. 3. 



171

22. Lehane, J. (2011). Integrating Strategic Intelligence with 
Organizational risk management, 9th conference on Environmental 
Compliance and Enforcement. 

23. O’donnal, V. (2001). What is Strategic Intelligence, Strategic 
Intelligence Service. 

24. Lehane, J. (2011). Integrating Strategic Intelligence with 
Organizational risk management, 9th conference on Environmental 
Compliance and Enforcement. 

25. Hess, M. (2002). Reference curriculumon Strategic Intelligence 
Analysis, http://www.isn.ethz.ch

26. Arnold, E. (2005). Strategic Intelligence in Innovation Ministries 
and Angencies, Amsterdam, http://www.techopolis.co.uk.

27. Sharfman, P. (2004). Information Sharing In support of Strategic 
Intelligence, International Conference on countering Modern 
Terrorism, http://www.mitre.org.

28. Maccoby, M. (2011). Successful leaders Employ Strategic 
Intelligence, Research Technology Management, Vol. 44, No. 3. 

29. Boseman, G. & Phataak, A. (1989). Strategic Management, John 
Wesley & Sons. New York.

30. Miles, R. & Snow, C. (1986). Organizatioanl Strategy: Structure 
and Process, McGraw – Hill, New York.

31. Druker, D. (1999). Knowledge Work Productivity: The biggest 
challenge, California Management Review, Vol. 4, No. 2. 

32. Al-Shadadi, H. (2015). Strategic Decision – Making and 
Communication Technologies. An Institutional Theory 
Perspectione on Yemeni Non governmental Organization.  

33. Kuehn, L. (2016). An Exploration of the Strategic Decision 
making process and the Influence of Appreciative Inquiry and 



172

SOAR on a senior leader’s use of analysis, Doctoral dissertation, 
lawerence technological University. 

34. Kreitner, R. & Cassidy, C. (2011). Management, 12th ed., South – 
Western, United Kingdom.

35. Johnson, G., Scholes, K. & Whittington, R. (2006). Exploring 
corporate strategy, Prentice Hall, New York. 

36. Wheelen, T., Hunger, D., Hoffman, A. & Bamford, C. (2015). 
Strategic Management and Business Policy: Globalization, 
Innovation and Sustainability, Pearson, New York.

37. Pearce II, J. & Robinson, R. (2011). Strategic Management: 
planning for domestic and global competition, 3rd ed., McGraw – 
Hill, New York.

38. Campos, et.al. (2015). Strategic Decision – Making speed in new 
technology based firms, RAI Revista de Administration, Vol. 12, 
No. 2.

39. Wheelen, T., Hunger, D., Hoffman, A. & Bamford, C. (2015). 
Strategic Management and Business Policy: Globalization, 
Innovation and Sustainability, Pearson, New York.

40. Mintzberg, H. (1973). Strategy – Making in Three Modes, 
California Management Review.

41. Pearce II, J. & Robinson, R. (2011). Strategic Management: 
planning for domestic and global competition, 3rd ed., McGraw – 
Hill, New York.

42. Wheelen, T., Hunger, D., Hoffman, A. & Bamford, C. (2015). 
Strategic Management and Business Policy: Globalization, 
Innovation and Sustainability, Pearson, New York.



173

43. Olson, B. et.al. (2007). Decision making: The effect of cognitive 
Diversity, conflict and truston decision outcomes, Journal of 
management, April.

44.  Jones, G. & Hill, C. (2013). Strategic Management: an Integrated 
Approach, Houghton Mifflin Company, Boston.

45. Schweiger, D. et.al. (1989). Experiential Effects of Dialectical 
Inquiry, Devils’ Advocacy and consensus approaches to strategic 
Decision making, academy of mangement Journal, December.

46. Jones, G. & Hill, C. (2013). Strategic Management: an Integrated 
Approach, Houghton Mifflin Company, Boston.





الحالة الفتتاحية: قراءة في ال�صمات الإبداعية للقائد في ع�صر الحكمة.
الم�صح البيئي.

اأولً: مفهوم الم�صح البيئي.
ثانيًا: اأغرا�ض الم�صح البيئي.
ثالثًا: ف�صاءات الم�صح البيئي.
رابعًا: عمليات الم�صح البيئي.
م�صح البيئة الخارجية.

م�صح البيئة الخارجية العامة.
م�صح البيئة الخارجية الخا�صة.

نماذج تحليل البيئة الخا�صة.
اأولً: نموذج تحليل هيكل ال�صناعة.
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العمليات الإجرائية للإدارة ال�صتراتيجية

اأول: الم�صح البيئي
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First: Environmental Scanning



رابعًا: نموذج دورة حياة ال�صناعة.
ملخ�ص تحليل العوامل الخارجية.
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عوامل البيئة الداخلية.
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اأهداف الف�صل
 ً قادرا  يكون  أن  الفصل  الدارس لهذا  من  يتوقع  الفصل  دراسة هذا  بالانتهاء من 

على:
البيئي. 1. المسح  وصف مفهوم 
والداخلية. 2. الخارجية  البيئة  بيان عوامل 
.3 .Porter لـ  تفسير نموذج هيكل الصناعة 
والداخلية. 4. الخارجية  العوامل  إعداد ملخص تحليل 
.5 .Porter بيان الإضافات على نموذج 
القيمة. 6. سلسلة  وصف 
التنظيمية. 7. والثقافة  التنظيمي  بالهيكل  الاستراتيجية  علاقة  استخلاص 
بنائها. 8. التنافسية ومصادر  الميزة  معنى  بيان 
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Opening Case الحالة الافتتاحية

قراءة في السمات الإبداعية للقائد في عصر الحكمة )1(
Reading in the Innovational Attributes of the Leader in the Age of Wisdom

التفكير الإبداعي هو نشاط عقلي مركب وهادف، توجهه رغبة قوية في البحث عن حلول، 
إنتاجًا  الإنتاج  على  الفرد  قدرة  أيضًا  وهو  سابقًا،  معروفة  تكن  لم  أصلية  نواتج  إلى  التوصل  أو 
وطلاقة  التداعي،  وطلاقة  الألفاظ،  )طلاقة  بأنواعها:  والطلاقة  الأصالة،  من:  قدر  بأكبر  يتميز 
والحساسية  التكيفية(  والمرونة  الثقافية،  )المرونة  بمظاهرها:  والمرونة  الأشكال(،  وطلاقة  الأفكار، 
تتمثل متطلبات  المبدع، إضافة إلى ذلك  تعد من أهم سمات  للمشكلات، والتفاصيل، وهذه جميعًا 
التجربة  عن  الناتجة  والخبرة  اليقينية،  للمعرفة  المدرك  الواعي  العقل  في  الحكمة  عصر  في  القادة 

الهادفة، والإدارة القوية للفعل المقبول عقلًا، وعلمًا، ومنطقًا، والرغبة الجامحة في نقل الخبرة.

بها  يتحلوا  أن  يجب  الحكمة  عصر  في  المبدعون  فالقادة  أصلًا،  العلم  تقتضي  فالحكمة  لذا 
الحكمة،  لتكوين  أساسًا  اليقينية  للمعرفة  المدرك  الواعي  العقل  منها:  التي  متطلباتها  ويمتلكوا 
النظر  على  والقدرة  الحقيقية،  التجربة  عن  الخبرة  نقل  في  والرغبة  بإتقان،  العمل  لإنجاز  والإدارة 
ورفدها  الفكرة  وتفعيل  مرونة،  أكثر  بطريقة  القضايا  ومعالجة  جديدة،  بنظرة  المألوفة  الأشياء  إلى 
جديدة  أفكار  وتوليد  الواحدة،  بالفكرة  المتعلقة  الأفكار  وإطلاق  واسعة،  إضافية  بمعلومات 

وأصيلة.

لذا يمكن القول: إن كل حكيم عالم، وليس كل عالم حكيمًا؛ فالحكمة تتطلب العلم، ولكن 
العلم يعد درجة من درجات الحكمة، وهو أدناها، ويجب أن تكون لدى القادة القدرة على تشجيع 
نهم من متابعة أفكارهم، وأن يكونوا مستقبلين  الابتكار، وإعطاء مرؤوسيهم قدرًا من الحرية يمكِّ
تشجيع  بهدف  جيدًا؛  مدروسة  غير  كانت  ولو  حتى  يدعمونها  الابتكارية،  للمقترحات  جيدين 
بالقواعد  التمسك  وعليهم  لاستكمالها،  فيها  النقص  جوانب  لدراسة  قدمًا  المضي  على  المرؤوسين 
تلك  لتجاهل  استعدادًا  أكثر  يكونوا  أن  وعليهم  مؤسساتهم،  داخل  بها  المعمول  والسياسات 
أفضل،  وعوائد  نتائج  إلى  يصل  سوف  الابتكاري  السلوك  أن  أدركوا  إذا  السياسات  أو   القواعد 
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وعليهم الاحتفاظ بسجلات ومستندات رقمية وورقية دقيقة وكافية مما يجعلهم يدركون جيدًا أن

لاتخاذ  يدفعهم  مما  الشجاعة  من  بقدر  يتحلوا  وأن  يتبنوها،  أن  تستحق  عليهم  المطروحة  الأفكار 
مستقبل  إلى  الوصول  على  ويعملوا  الاتصال،  مهارات  يتقنوا  أن  ويجب  ودقة،  بسرعة  القرارات 
التمسك  بعدم  سلوكهم  يتسم  أن  يجب  ولهذا  لها؛  المخطط  الأهداف  تحقيق  خلال  من  أفضل 
التشهير بهم؛ تجنبًا للأثر السلبي المترتب  التي يرتكبها المرؤوسون خلال عملهم، وتجنب  بالأخطاء 
بنجاح،  العمل  واستمرار  الخاطئة،  المواقف  معالجة  كيفية  على  جهودهم  تركيز  وعليهم  ذلك،  على 

وتشجيع الابتكار والإبداع، وتحري الحق، أن يتجاهلوا الكراهية في التعامل مع المرؤوسين.

إن تلك السمات تشكل الآن تحديًا لقادة المؤسسات والشركات عندما يقررون إدارة الأعمال 
منظور الحكمة. من 
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Environmental Scanning :الم�صح البيئي
الاستراتيجية،  الإدارة  عمليات  من  الأولى  المنطقية  العملية  البيئي  المسح  يعد 
عن  واضح  فهم  تكوين  في  العملية  هذه  تساهم  إذ  العمليات،  باقي  تعتمد  وعليها 

للمنظمة. والداخلية  الخارجية  البيئة  مكونات 

Environmental Scanning Concept اأولًا: مفهوم الم�صح البيئي: 

الاقتصادية  للميزات  واضح  فهم  إلى  للتوصل  والتقنيات  المفاهيم  من  مجموعة 
الرئيسة، ومدى عمق التنافس، واتجاهات تغير الصناعة، ومكانة السوق، واستراتيجيات 
المنظمات المنافسة، وأساسيات النجاح التنافسي، ومستقبل توقعات أرباح المنظمة)1(. لذا 
والخارجية؛  الداخلية  للمنظمة  بيئي  وإدراك  فهم  ثم  تحليل  عملية  البيئي  المسح  يمثل 
والضعف  القوة  نقاط  تشخيص  خلال  من  الاستجابة)2(،  تحركات  أفضل  اختيار  بهدف 
في البيئة الداخلية، والفرص والتهديدات في البيئة الخارجية)3(. ويوضح الشكل )4-1( 

ذلك.

)4-1( ال�صكل 
البيئي الم�صح 

الموؤلف الم�صدر: من تطوير 
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مفاهيم  مجموعة  يمثل  البيئي  المسح  أن  يتضح   )4-1( الشكل  خلال  ومن 
القوة  )نقاط  لتشخيص  وإدراكها  وفهمها  الداخلية  البيئة  تحليل  منها  الغرض  وتقنيات، 
ثّمَّ يتم فرز نقاط  والضعف(، والبيئة الخارجية لتشخيص )الفرص والتهديدات(، ومن 

المنظمة. القوة والضعف، والفرص، والتهديدات حسب قوة تأثيرها على 

Environmental Scanning Purposes ثانيًا: اأغرا�ض الم�صح البيئي: 

)Thompson & Stricland()4( أغراض المسح البيئي بما يأتي: حدد 
تأثيرها. 1. بالمنظمة ودرجة  المحيطة  البيئية  القوى  التعرف على 
المؤثرة والسائدة في الصناعة. 2. تحديد السمات الاقتصادية 
المنافسة. 3. مستقبل  استشراف 
التنافسي. 4. الصناعة  تغير هيكل  أسباب  تحديد 
التعرف على أقوى المنظمات وأضعفها في السوق. 5.
الصناعة. 6. جاذبية  مستوى  تحديد 

البيئي المشار إليها سابقًا تمثل مؤشرات تضمن البقاء للمنظمة   إن أغراض المسح 
في  ومتطلباتها  الحالية  المنافسة  واقع  عن  واضحة  صورة  تعطيها  كونها  التنافسية  البيئة  في 
مع  للتعامل  تطويرها  ومحاولة  الحالية  قدراتها  تقييم  على  قادرة  يجعلها  بشكل  المستقبل 

المستقبل.
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Spaces of Environmental Scanning ثالثًا: ف�صاءات الم�صح البيئي: 

الشكل )4-2(. البيئي فضاءات يوضحها  للمسح   

 )4-2( ال�صكل 
البيئي الم�صح  ف�صاءات 

Source: wheelen, T., Hunger, D., Hoffman, A. & Bamford, C. )2015(. Strategic Management 
and Business Policy: Globalization, Innovation and Sustainability, Pearson, New York.

التي  العامة  الخارجية  بالبيئة  يتمثل  الأول  الفضاء  أن   )4-2( الشكل  من  ويظهر 
والعوامل  الاجتماعية،  والعوامل  الاقتصادية،  والعوامل  السياسية،  )العوامل  تشمل 
تأثير غير مباشر  البيئة ذات  البيئية(، وهذه  القانونية، والعوامل  التكنولوجية، والعوامل 
الخاصة  الخارجية  البيئة  فهو  الثاني  الفضاء  أما  عليها.  السيطرة  يمكن  ولا  المنظمة،  على 
التجارية،  والاتحادات  والمنافسين،  العمل،  ونقابات  واتحادات  )الموردين،  من  المكونة 
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من  فيها  التأثير  يمكن  البيئة  وهذه  الأسهم(  وحملة  والحكومة،  والزبائن،  والمقرضين، 
نسبي. وبشكل  المنظمة  قبل 

والهيكل  الموارد،  تشمل  التي  الداخلية  البيئة  وهو  الثالث  الفضاء  وأخيًرا   
المنظمة. قبل  من  تمامًا  عليها  بيئة مسيطر  التنظيمية( وهي  والثقافة  التنظيمي، 

Environmental Scanning Processes رابعًا: عمليات الم�صح البيئي: 

.)4-3( الشكل  يبينها  البيئي عدة عمليات  للمسح 

 )4-3( ال�صكل 
البيئي الم�صح  عمليات 

الموؤلف الم�صدر: من تطوير 
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من خلال الشكل )3-4( يتضح أن عمليات المسح البيئي تشمل الآتي:
مسح البيئة الخارجية: External Environment Scanning البيئة الخارجية تمثل  1.

توجهها،  اختيار  في  وتؤثر  المنظمة،  سيطرة  نطاق  خارج  تقع  التي  العوامل  مجموعة 
البيئة  فضاءين؛  البيئة  هذه  وتشمل  الداخلية)5(،  وعملياتها  وهيكلها،  وإجراءاتها، 
)الفرص  الفضاءين  هذين  في  ويوجد  الصناعة،  أو  المهمة  وبيئة  العامة،  الخارجية 

والتهديدات(:
Opportunities: ظروف ومواقف بيئية ذات سمة إيجابية، إذا تمكنت  ● الفرص 

أداء عاليًا لها، وربحية متميزة)6(.  المنظمة من استثمارها تحقق 
تتلافاها  ● لم  إذا  سلبية،  سمة  ذات  بيئية  ومواقف  ظروف   :Threats التهديدات 

أداءها وأرباحها)7(. المنظمة، وتقلل  المنظمة تزيد من المصاعب والمعيقات على 
.2  General External Environment Scanning العامة:  الخارجية  البيئة  مسح 

)السياسية،  العوامل  مجموعة  وتشمل  أيضًا،  المباشرة  غير  أو  الكلية  البيئة  وتسمى 
غير  التأثير  ذات  والبيئية(  والتكنولوجية،  والقانونية،  والمجتمعية،  والاقتصادية، 
المباشر على المنظمة، وتعدّ هذه العوامل غير مسيطر عليها)8(. وفيما يأتي توضيحٌ لها:

تعكس  1. التي  العوامل  مجموعة   Potical Factors السياسية:  العوامل 
عوامل  وتؤثر  القائم)9(،  السياسي  والنظام  الحكم،  وأسلوب  الأيديولوجية، 
علاقات  وطبيعة  الحكومية،  القرارات  خلال:  من  المنظمة  في  السياسية  البيئة 

الدولية)10(.  السياسية  الدول، والأزمات 
تعكس  2. التي  العوامل  مجموعة   Economic Factors الاقتصادية:  العوامل 

الصرف،  سعر  ومعدلات  الفائدة،  ومعدلات  الاقتصادي،  النمو  معدلات 
عملياتها  في  التوسع  فرصة  والشركات  المنظمات  تمنح  التي  التضخم،  ومعدلات 

وتحقيق أرباح أعلى، أو تؤدي إلى حرب سعرية بسبب تقليص الإنفاق)11(.
العوامل المجتمعية: Social Factors مجموعة العوامل التي تعكس نمط الحياة،  3.

في  تؤثر  وهي  المجتمع،  في  والتقاليد  والعادات،  والقيم،  الأفراد،  وسلوكيات 
المنظمة بشكل كبير؛ لذا يجب الحذر عند التعامل معها ودراستها وتحليلها بدقة، 
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في  الإخفاق  بينما  للمنظمة،  السوقية  الحصة  من  يزيد  العوامل  هذه  فهم  إن  إذ 
السوقية)12(. يقلل من الحصة  فهمها 

التي  4. العوامل  مجموعة   Technological Factors التكنولوجية:  العوامل 
ومستوى  التكنولوجي،  التطور  ومستوى  المستخدمة،  التكنولوجيا  نوع  تعكس 
براءات  وعدد  التشغيلية،  الرافعة  ومستوى  والتطوير،  البحث  على  الإنفاق 
يمنح  العوامل  بهذه  الاهتمام  مستوى  لأن  المنظمة؛  على  تؤثر  التي  الاختراع 
التكاليف، والقدرة  إنتاجها، أو القدرة على خفض  التميز في  المنظمة القدرة على 

الزبائن)13(. لطلبات  على سرعة الاستجابة 
العوامل القانونية: Legal Factors مجموعة العوامل التي تعكس التشريعات،  5.

إدارة  المجتمع، وتحدد طريقة  تنظم حياة  التي  والأنظمة  والتعليمات،  والقوانين، 
هي  وما  الضرائب،  ومستويات  التعاملات،  وطريقة  وتأسيسها،  المنظمات 

والممنوعات)14(. المسموحات 
تعكس  6. التي  العوامل  مجموعة   Environmental Factors البيئية:  العوامل 

والمرتبطة  والهواء  بالماء  المتعلقة  البيئية  والنظم  والمناخ،  والحياة،  المادية،  الموارد 
وديمومة  المنظمة  بقاء  على  كبير  تأثير  ذات  وهي  واستمراريتها،  الحياة  بإدامة 

حياتها)15(.

للتفكير وقفة 

Pause for Thought 

البيئة الخارجية؟ النتائج المحتملة من عدم مراعاة الشركات لعوامل  ما 
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.3  The Scanning of the Special )Task( الخاصة:  الخارجية  البيئة  مسح 
المباشرة،  والبيئة  الصناعة،  وبيئة  المهمة،  بيئة  وتسمى   External Environment
والموردين،  )الزبائن،  بـ  المتعلقة  العوامل  مجموعة  وتشمل  أيضًا،  المنافسة  وبيئة 
وحملة  والحكومة،  والمقرضين،  التجارية،  والاتحادات  والمنافسين،  النقابات،  واتحاد 
عليها  مسيطر  غير  العوامل  هذه  وتعدّ  المنظمة،  على  المباشر  التأثير  ذات  الأسهم( 
على  المنافسة  بيئة  أو  الخاصة  البيئة  تحليل  ويركز  نسبيًا)16(.  بها  التأثير  يمكن  ولكن 
تفكيرهم  طريقة  على  والتعرف  منافسيها،  أقرب  وتحديد  لصناعتها،  المنظمة  معرفة 

التالية)18(: الأسئلة  الإجابة عن  عبر  المتوقعة)17(  واستراتيجياتهم 
الصناعة؟ 1. ما حدود 
الصناعة؟ 2. هيكل  ما 
المنافسة؟ 3. الشركات  ما 
للمنافسة؟ 4. الرئيسة  المحددات  ما 

إن الإجابة عن الأسئلة السابقة تحتاج إلى تحديد بعض المفاهيم، وأهمها:
أو  ● أو خدمات متشابهة  منتجات  تقدم  الشركات  Industry: مجموعة من  الصناعة 

الحاجات  إشباع  على  قادرة  لأنها  البعض؛  لبعضها  بدائل  تكون  أن  يمكن  متقاربة 
 . )19( نفسه  للعميل  الأساسية 

أقرب المنافسين Closest Competitors: الشركات التي تشبع الحاجات الأساسية  ●
ومتشابه)20(. كبير  بشكل  للعميل  نفسها 

صناعات  ● تضم  التي  القطاعات  مجموعة   :Industry Structure الصناعة  هيكل 
مترابطة تكمل بعضها البعض، يتفاعل فيها المنافسون والعملاء والموردون، ويكون 

المنافسة)21(. لهم الدور الأكبر في تغيير هيكل الصناعة وطبيعة 
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ويعدّ تحليل البيئة الخاصة )المنافسة( في غاية الضرورة للأسباب الآتية)22 ،23 ،24(:
ثّمَّ -  ومن  منظماتهم،  فيه  تنافسُِ  الذي  المسرح  تحديد  على  التنفيذيين  المديرين  يساعد 

التنافسية. الفرص  تحديد  من  نهم  يُمكِّ
ن المديرين التنفيذيين من التعرف على حدود الصناعة، ومن ثّمَّ يجعلهم مدركين -  يمكِّ

المديرين  ن  يمكِّ ثّمَّ  ومن  البديلة،  والمنتجات  مواردهم،  وحجم  المنافسين،  لقدرات 
بنجاح. التنافسية  استراتيجياتهم  تصميم  من 

تحديد -  من  نهم  يمكِّ ثّمَّ  ومن  المنافسة،  شدة  تقدير  على  التنفيذيين  المديرين  يساعد 
بكفاءة. التنافسي  موقفهم 

قدرات -  وضمن  وواضحة  صحيحة  أهداف  صياغة  على  التنفيذيين  المديرين  يساعد 
المنظمة.
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نماذج تحليل البيئة الخا�صة )المهمة(
Special )Task( Environmental Analysis Models 
النماذج:  هذه  بين  ومن  الخاصة،  البيئة  بتحليل  المتعلقة  النماذج  من  العديد  توجد 
ونموذج  الصناعة،  هيكل  لنموذج  المعدلة  والنماذج  الصناعة،  هيكل  تحليل  نموذج 

المجموعات الاستراتيجية، ونموذج دورة حياة الصناعة، وفيما يأتي توضيحٌ لها:

ال�صناعة: اأولًا: نموذج تحليل هيكل 
Analysis Models of The Industry Structure

تحليل  نموذج  -أيضاً-  ويسمى   M.Porter بورتر  مايكل  النموذج  هذا  وضع 
هذا  من  الأساسي  والغرض   ،)Five Forces Analysis Model( الخمس  القوى 
وتحليلها)25(؛  الصناعة  في  القائمة  المنافسة  في  تأثيًرا  الأكثر  العوامل  تحديد  هو  النموذج 
في  الحقيقي  وموقعها  المنافسة،  شدة  مستوى  للمنظمة  يكشف  العوامل  هذه  تحليل  لأن 
الأرباح  تحقيق  لها  تضمن  استراتيجيات  تطوير  من  نها  يُمكِّ ثّمَّ  ومن  المنافسة)26(،  هذه 

الوقت)27(. بمرور 

خمس  توجد  إذ  الصناعة،  هيكل  تحليل  نموذج   )4-4( رقم  الشكل  ويشرح 
والداخلون  السلع،  وبدائل  دون،  والمورِّ والمشترون،  الصناعة،  المنافسون في  قوى، هي: 
للمنظمة؛  )تهديدًا(  يمثل  جميعها،  أو  العوامل،  هذه  من  أيٍّ  قوة  زيادة  وإن  الجدد)28(، 
أرباحها،  تنخفض  ثّمَّ  ومن  وخدماتها،  منتجاتها  أسعار  رفع  على  قدرتها  يضعف  لأنه 
المجال  لها  تتيح  للمنظمة  )فرصة(  فيمثل  جميعها،  أو  العوامل،  هذه  من  أي  ضعف  أما 

عالية)29(. أرباح  لتحقيق 
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)4-4( ال�صكل 
ال�صناعة  نموذج تحليل هيكل 

Source: Porter, M. )1979(. How competitive forces shape strategy, Harvard 
Business Review, March – April.

المساومة قوة 
ين للمشتر

تهديد 
الداخلين 

الجدد

تهديد 
المنتجات 

البديلة

المساومة قوة 
المجهزين عند 

المنافسة محددات 

الصناعة -نمو 
المضافة الثانية/القيمة  -التكاليف 

الطاقة في  -التقاطعية 
المنتج -اختلاف 

التجارية العلامة  -هوية 
التحول -تكاليف 

والموازنة -التمركز 
معقدة -معلومات 

المنافسين -تنوع 
الخروج -معوقات 

الدخول معيقات 

الحجم -اقتصاديات 
المنتج -الاختلافات في 

التجارية العلامة  -هوية 
التحول -تكاليف 

الرأسمالية -المتطلبات 
المطلقة التكاليف  -ميزات 

التعلم -منحى 
-الوصول إلى المدخلات الضرورية

الحكومية -السياسات 
المتوقعة -العلاقات 

المجهزين محددات قوة 

المدخلات -تمايز 
للمجهز  التحول  -تكاليف 

   والشركة في الصناعة
البديلة  المدخلات  -توفر 

المجهز -تمركز 
إجمالي  إلى  النسبية  -التكاليف 

   المشتريات
التكاليف  المدخلات على  -تأثير 

   والتمايز
-تهديد التكامل الأمامي نسبة إلى 
   تهديد التكامل الخلفي من قبل 

   الشركة
البدائل محددات تهديد 

النسبي -السعر 
المنتجات -أداء 

التحول -تكاليف 
المشتري -ميل 

محددات قوة المشترين

المساومة -رافعة 
المشترين مقابل تمركز الشركة -تمركز 

المشترين -حجم 
التحول للمشتري/ تكاليف   -تكاليف 

   التحول للشركة
الخلفي التكامل  -القدرة على 

المشتري -معلومات 
البديلة -المنتجات 

السعر -قوة 
السعر -حساسية 

المشتريات -السعر/مجموع 
المنتجات -اختلاف 

التجارية العلامة  -هوية 
-تأثير في الجودة/ الأداء

المشترين -أرباح 
القرار -محفزات صانع 

في  المنافسة 
الصناعة

المنافسة كثافة 
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ونقدم فيما يأتي شرحًا لهذه العوامل:
القوة محور نموذج  - تمثل هذه   Industrial Competitors الصناعة:  المنافسون في 

الصناعة  الأساس لجاذبية  والمحدد  الباقية)30(،  الأربع  القوى  التقاء  ونقطة   ،Porter
)تهديد(،  جاذبية  أقل  الصناعة  كانت  عالية  المنافسة  كثافة  كانت  فكلما  وربحيتها، 

المنافسة محدودة كانت الصناعة أكثر جاذبية )فرصة(. بينما كلما كانت كثافة 

إن من أهم مؤشرات كثافة المنافسة ما يلي)31(: 
وجود قائد للصناعة يحبط محاولات حرب الأسعار. ●
حالة  ● في  أما  محدودة،  المنافسة  كثافة  تبقى  عددهم  قل  فكلما  المنافسين،  عدد 

عالية. المنافسة  كثافة  فتصبح  زيادتهم 
التكاليف الثابتة، فكلما زادت التكاليف الثابتة تنخفض الربحية، ومن ثّمَّ تزداد  ●

الفرص. وتقل  التهديدات 
عوائق الخروج، فكلما كانت عوائق الخروج سهلة ساعدت على مغادرة عدد من  ●

المنافسة. كثافة  تتناقص  وبمغادرتهم  المنافسين، 
المنافسين  ● عن  منظماتها  تمييز  على  قادرة  المنظمة  كانت  فكلما  المنتجات،  في  التمايز 

ساعدها ذلك على التخلص من حرب الأسعار وزيادة الربحية.
سوقية،  - حصة  على  للحصول  السوق  إلى  الجدد  الداخلون  يسعى  الجدد:  الداخلون 

حصصهم  من  جزءًا  يقتطعون  لأنهم  الحاليين؛  للمنافسين  )تهديدًا(  يمثلون  فهم 
الجدد عن طريق  الداخلين  تقليل عدد  لديهم)32(، ويمكن  الربحية  يقلّل  مما  السوقية 

للصناعة بوساطة)33(: الدخول  زيادة عوائق 
الحجم. ● اقتصاديات 
المنتجات. ● تمايز 
وعالية. ● ثابتة  رأسمالية  تكاليف 
التحول إلى منظمة أخرى. ● تكاليف 
إيجاد قنوات توزيع. ●
الداخلين الجدد.  ● التي تحدد وتنظم عملية  السياسات الحكومية 
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المظهر  - حيث  من  مختلفة  منتجات  هي   Substitute Products البديلة:  المنتجات 
)تهديدًا(  تشكل  فهي  لذلك  للعميل،  نفسها  تشبع  ولكنها  الحالية،  المنتجات  عن 
مدى  ويعتمد  السوقية،  حصصهم  من  جزء  على  تستولي  لأنها  الحاليين؛  للمنافسين 
أساسية،  مؤشرات  ثلاثة  على  البديلة  المنتجات  عن  الناجمة  التنافسية  الضغوط  قوة 

هي)34(:
توافر بدائل ذات أسعار جيدة.  ●
رضا المشترين عن البدائل فيما يتعلق بالجودة والأداء. ●
البديلة. ● للمنتجات  التحويل  تكاليف  انخفاض 

-  ،Porter نموذج  في  مساومة(  )قوة  المشترون  يمثل   The Buyers المشترون: 
قوة  وتشير  المنتجات.  توزع  التي  الشركات  أو  المنتجات،  مستهلكو  هم  والمشترون 
المنظمات  تفرضها  التي  الأسعار  تخفيض  على  قدرتهم  إلى  المشترين  عند  المساومة 
من  الشركات  تتحملها  التي  التكاليف  زيادة  وكذلك  الصناعة،  في  والشركات 
الحالات  في  مساومة  قوة  أكبر  المشترون  ويكون  أفضل)35(.  منتجات  طلبهم  خلال 

الآتية)36(:
عندما يشترون كميات كبيرة.  ●
إجمالي  ● من  كبيرة  نسبة  في  المشترين  على  الصناعة  في  العرض  يعتمد  عندما 

المشتريات.
المتنافسة كبيراً والكميات المشتراة محدودة. ● عندما يكون عدد الشركات 
بأنفسهم. ● المنتج  إنتاج  المشترين  بمقدور  يكون  عندما 

جانب  - إلى  أيضًا  مساومة(  )قوة  دون  المورِّ يمثل   The Suppliers المورودن: 
وتشير  الصناعة،  في  المدخلات  توفر  التي  الشركات  يمثلون  دون  والمورِّ المشترين، 
دين إلى قدرتهم على رفع أسعار المدخلات، أو رفع تكاليف  المورِّ قوة المساومة عند 
دين أكبر  الصناعة، ومن ثّمَّ يخفضون ربحية المنظمات في الصناعة)37(، ويكون للمورِّ

قوة مساومة في الحالات الآتية)38(:
دين مقابل طلبات كثيرة من شركات متعددة. ● عند وجود عدد محدود من المورِّ
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بالنسبة للشركات. ● دين آخرين عالية  التحول إلى مورِّ عندما تكون تكاليف 
التكامل الأمامي. ● دين على تحقيق  عند قدرة المورِّ
المنتجات عاليًا. ● التمايز في  عندما يكون مستوى 
دين. ● عندما لا تشكل الشركات الموجودة في الصناعة أهمية للمورِّ

:)Porter( لـ ال�صناعة  لنموذج هيكل  المعدلة  النماذج  ثانيًا: 
The Modifying Models for the Industry Structure Model

تعرض نموذج بورتر )Porter( إلى عدد من الانتقادات، أهمها)39(:
أن أداء المنظمة لا يعتمد على المنافسة فقط، بل هناك عوامل أخرى تساهم في تحقيق - 

الأداء.
تعاونية، -  علاقات  تكون  قد  بل  فقط،  المنافسة  على  تتوقف  لا  المنظمات  علاقات  أن 

والاندماجات. والشراكات،  التحالفات،  مثل: 
أن حدود الصناعة ليست حدودًا مادية فقط، بل هي حدود افتراضية تمتد إلى العالم - 

بأجمعه.

Porter لتعديله، أهمها: وبسبب هذه الانتقادات، تم إضافة عوامل أخرى إلى نموذج 
إضافة )أوستن Austin(، إذ أضاف قوتين جديدتين إلى نموذج Porter، وهي)40(: ●

الصناعية. 1. للبيئة  والموجه  المنظم  لأنها  الحكومية؛  السياسات 

والقانونية،  2. والمجتمعية،  والاقتصادية،  )السياسية،  العامة:  الخارجية  البيئة  عوامل 
نموذج  في  الخمس  القوى  على  ضاغطة  عوامل  لأنها  والبيئية(؛  والتكنولوجية، 

 .)Porter(
إضافة )فريمان Freeman(، إذ أضاف قوة جديدة إلى نموذج )Porter(، وهي القوة  ●

القوة هو أن أصحاب  المصالح الآخرين)41(، وسبب إضافة هذه  النسبية لأصحاب 
في  متساوين  ليسوا  فهم  ثّمَّ  ومن  قوتهم،  تأثير  درجة  حيث  من  يختلفون  المصالح 
القوة؛ لذلك نجد أربع فئات لأصحاب المصالح)42( كما هو موضح في الشكل رقم 

.)4-5(
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 )4-5( ال�صكل 
الم�صالح اأ�صحاب  فئات 

Source: Freemar, E. )1984(. Strategic Management: A Stackholders 
Approach, Pitman Publishing, Boston.

يُبينِّ  المصالح،  لأصحاب  النسبية  القوة  مصفوفة  يمثل  الذي  السابق،  الشكل  إن 
مسألتين)43(: بوضوح 

مقدار الضغط الذي تفرضه كل مجموعة على إدارة المنظمة لتحقيق أهدافها بوصفها - 
الأخرى. بالمجموعات  مقارنة  مجموعة 

أهدافها.-  لتحقيق  تستخدمها كل مجموعة  التي  الخيارات والأساليب 
نموذج  ● إلى  جديدة  قوة  إضافة  تمّ  إذ   )Andrew Grove( جروف  أندرو  إضافة 

بورتر )Porter( هي الشركات المكملة )Complementors( اعتقادًا منه أن بورتر 
)Porter( قد تجاهلها، والشركات المكملة هي شركات تبيع منتجات يمكنها إضافة 
قيمة لمنتجات الشركات داخل الصناعة، فمثلًا الشركات المكملة لصناعة الحاسوب 

لتشغيل الحاسوب)44(. برمجية  تطبيقات  التي تصنع  الشركات  الشخصي هي 
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للتفكير وقفة 

Pause for Thought 

Porter عملية ومنطقية؟ هل تعتقد أن الإضافات على نموذج 

Strategic Groups Model ثالثًا: نموذج المجموعات الا�صتراتيجية: 

تستخدم  التي  المتقاربة،  السمات  ذات  المتنافسة  الشركات  من  عددًا  تمثل 
والصناعة)45(. السوق  في  البيئية  للقوى  للاستجابة  متشابهة  استراتيجيات 

للمجموعة الاستراتيجية، هي)46(: المتشابهة  أو  المتقاربة  السمات  وأهم 
سعة الخط الإنتاجي. ●
المستخدمة. ● التكنولوجيا  نوع 
العملاء. ● طبيعة 
الجودة في المنتجات. ●
التوزيع. ● قنوات 
الأسواق. ●

البيئة  تحليل  على  التنفيذيين  المديرين  يساعد  الاستراتيجية  المجموعات  نموذج  إن 
الخارجية الخاصة بدقة، عن طريق)47 ،48(:

المنافسة.-  المجموعة، وتحديد كثافة  التنافسي داخل  السلوك  وصف 
المجموعة.-  الشخصي مع سلوك  المنظمة  مقارنة سلوك 
التنافسية لشركات المجموعة، من حيث:-  السمات  التعرف على 

السعر. ●
الجودة. ●
الجغرافي. ● التنافسي  النطاق 
المقدمة.  ● نوع الخدمات 
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تحديد أسباب تباين الأرباح ودور قوة التفاوض والتعاون مع الموردين.- 
المجموعة -  أن  أساس  على  الواحدة  المجموعة  في  الشركات  بين  التنافس  شدة  تحديد 

بينها أقوى. التنافس  بينها كان  كلما كانت أقرب فيما 

Industry Life Cycle Model رابعًا: نموذج دورة حياة ال�صناعة)49(: 

أداة مفيدة في تحليل آثار تطور الصناعة على القوى التنافسية، إذ يحدد خمس مراحل 
البيئات الصناعية، وهي: متتابعة لتطور صناعة ما، وهو ما يوجد خمسة أنواع من 

للعملاء. ● بنمو بطيء، وأسعار عالية، وغير معروفة  تتسم  ناشئة:  بيئة صناعية 
وانخفاض  ● كثيرين،  عملاء  ودخول  النمو،  بتصاعد  تتسم  نامية:  صناعية  بيئة 

الأسعار، وتزايد الخبرة، واقتصاديات الحجم.
التشبع، وانخفاض عدد  ● الطلب من  باقتراب مستويات  تتسم  متباطئة:  بيئة صناعية 

المنافسة بين الشركات، ووجود طاقات فائضة غير مستغلة. العملاء، واشتداد 
عوائق  ● وزيادة  معدوم،  ونمو  بالمنتجات،  السوق  بتشبع  تتسم  ناضجة:  صناعية  بيئة 

الدخول، واشتعال حرب الأسعار.

ويبين الشكل )6-4( نموذج تحليل دورة حياة الصناعة
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)4-6( ال�صكل 
 تحليل دورة حياة ال�صناعة

Source: Bateman, T. & Shell, S. )2011(. Management leading and 
collaborating in a competitive world, MC Graw Hill, London.

ب
طل

ال

الزمن

تدهور

نضوج

نمو

نشوء

إن الافتراضات التي يعتمدها نموذج دورة حياة الصناعة في تحليل البيئة الخاصة، 
هي:

أن المحدد المهم لقوة القوى التنافسية وشدّتها في صناعة ما، ومن ثّمَّ طبيعة الفرص  ●
التي تطرأ على تلك الصناعة بمرور الوقت. التغيرات  والتهديدات؛ هو 

أن كل مرحلة من مراحل الصناعة تقود إلى تغيير في الهيكل الاستراتيجي للمجموعة. ●
أن كل مرحلة من مراحل الصناعة تقود إلى تغيير قوة معينة، ويتبعه تغير كل قوة من  ●

قوى نموذج )Porter( الأخرى.
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ملخ�ض تحليل العوامل الخارجية)50(
 Summary of External Factors Analysis
والخاصة(،  )العامة  الخارجية  البيئة  بمسح  الاستراتيجيين  المديرين  قيام  بعد 
وتحديد عدد من العوامل التي من المحتمل أن تؤثر في المنظمة، وقد تكون هذه العوامل 
التهديدات  وتفادي  صحيح،  بشكل  الفرص  استثمار  ولضمان  )تهديدات(،  أو  )فرصًا( 
الخطوات  حسب  الخارجية  العوامل  تحليل  ملخص  إعداد  من  بد  لا  معقول؛  بشكل 

الآتية، والجدول )1-4( يوضح ذلك.

جدول )1-4( ملخص تحليل العوامل الخارجية - حالة مفترضة

)1( العوامل الخارجية 
الوزن 

)2(

الدرجة 
)3(

المرجح   الوزن 
)4( 

3 × 2

لتعليقات ا
)5(

أولاً: الفرص

المنطقة الاقتصادي في  التوسع0.204.10.82التكامل  ظروف تساعد على 

اتجاهات متزايدة نحو الجودة لجميع 
الأعمار

التنويع0.105.00.50 ظروف تشجع على 

ظروف تشجع على زيادة الإنتاج0.051.00.05تطور اقتصادي في أسواق بلدان مجاورة

بلدان  في  للاستثمار  ومحفزات  تسهيلات 
مجاورة

0.052.00.10
توسيع  على  تساعد  ظروف 

الاستثمارية المحفظة 

العالمي الطلب  التوسع0.101.80.18توسع  ظروف تشجع على 

التهديدات ثانيًا: 

الحكومية الضوابط  الرقابة والتدخل الحكومي0.104.30.43زيادة  زيادة 

المنافسة السوقية0.104.00.40شدة  الحصة  انخفاض 

بديلة منتجات جديدة  السوقية0.153.00.45توفر  الحصة  انخفاض 

المنافسين من  المنافسين0.051.20.06تسهيلات  تحول زبائننا إلى 

المنافسين متعددة من  المنافسين0.101.60.16خصومات  تحول زبائننا إلى 
1.003.15
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8-10 عوامل، تمثل فرصًا أو تهديدات من المحتمل أن تواجه  1. في العمود )1(: تُذكر 
المنظمة.

العوامل  2. من  عامل  لكل  وزن  ويُحدد   ،)Weight )الوزن  يُكتب   :)2( العمود  في 
لهذا  المحتمل  الأثر  على  بالاعتماد  أهمية(،  ذات  )غير  إلى  أهمية(  )الأكثر  من  السابقة 
أنه  يعني  العامل  وزن  ارتفاع  إن  للشركة.  الحالي  الاستراتيجي  المركز  على  العامل 
مهم في نجاح المنظمة حاليًا ومستقبلًا، ويجب أن يكون مجموع جميع الأوزان واحدًا 

العوامل الاستراتيجية. النظر عن عدد  صحيحًا بغض 
التي يستحقها كل عامل على مقياس  3.  )Rating العمود رقم )3( تكتب )الدرجة  في 

)الدرجة  و  متميزة(  )استجابة  تعني  العالية  والدرجة   ،)5 – 1( من  يتدرج  خماسي 
ضعيفة. استجابة  تعني  المنخفضة( 

نتيجة  4. وهي   ،)Weighted Score المرجحة  )الأوزان  تكتب   )4( رقم  العمود  في 
لتلك  المرجحة  الأوزان  إجمالي  لتحديد   )3( العمود   ×  )2( العمود  ضرب  حاصل 
الحالية  للعوامل  المنظمة  استجابة  فاعلية  مدى  إلى  الإجمالي  الرقم  ويشير  المنظمة، 

التالي: بيئتها الخارجية وكما هو موضح في الجدول  والمستقبلية )المتوقعة( في 
54321

جدًا جدًاضعيفمتوسطمتميزمتميز  ضعيف 

Comments( بخصوص بيان أسباب اختيار كل  5. في العمود )5( تكتب )التعليقات 
عامل )فرصة أو تهديد(، وكيفية تقدير الأوزان والدرجات.
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The Scanning of the Internal Environment :م�صح البيئة الداخلية
البيئي  المسح  فضاءات  من  الثالث  الفضاء  أن  يظهر   )4-2( الشكل  إلى  بالرجوع 
من:  المكونة  التنظيمية  العوامل  مجموعة  الداخلية  البيئة  وتشمل  الداخلية(،  )البيئة  يمثل 
البيئة  هذه  تكون  ما  وعادة  التنظيمية(،  والثقافة  التنظيمي،  والهيكل  المنظمة،  )موارد 
العوامل  القوة والضعف في  مسيطرًا عليها)51 ،52(، ويجري مسحها بهدف تشخيص نقاط 
المنافسة  أساس  تشكل  التي  الموارد  فرز  ثم  إليها سابقًا)53(، ومن  المشار  الثلاثة  التنظيمية 

السوق)54(. في  للمنظمة 

وخبرات،  )مهارات  ظروف  أو  سمات  بأنها   )Strength( القوة  نقاط  وتعرف 
بالمنافسين،  مقارنة  تنافسية  قدرة  المنظمة  تكنولوجية( تمنح  قوية، وأصول  مادية  وأصول 
مشكلات  أو  معيقات  مجموعة  فهي   )Weakness( الضعف  نقاط  أما  )مزايا(،  فهي 
الأصول  وقلة  التكنولوجية،  الأصول  في  وقصور  والخبرات،  المهارات  في  )ضعف 

المنافسين؛ لأنها )عيوب()55(. أمام  التنافسية  المنظمة  المادية( تضعف من قدرة 

المسح  صورة  يكمل  لأنه  الأهمية؛  غاية  في  موضوعًا  الداخلية  البيئة  مسح  ويعدّ 
المنظمة  يمنح  الخارجية  البيئة  مسح  لأن  الخارجية؛  البيئة  مسح  جانب  إلى  الكلية  البيئي 
البيئة الداخلية يمنح المنظمة  التنافسية خارج حدودها، بينما مسح  البيئة  القدرة على فهم 

التهديدات)56(. الفرص، ومجابهة  تقييم مواردها؛ لاستغلال  القدرة على 
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 Internal Environment of Facors :عوامل البيئة الداخلية
تشمل عوامل البيئة الداخلية ثلاثة عوامل أساسية، هي: الموارد وسلسلة القيمة، 

والهيكل، والثقافة، وفيما يأتي شرح لهذه العوامل.
الا�صتثمار(: 1. الفرز،  )الت�صخي�ض،  الموارد  تحليل 

Analysis of Resources: Diagnosis، Screening and Investment

 )Tangible Assets( الملموسة  الأصول  من  مجموعة   :)Resources( الموارد 
 )Human Assets( البشرية  والأصول  والموقع،  والأموال،  والمعدات،  المصانع،  مثل: 
الملموسة  غير  والأصول  والدافعية،  والخبرات،  والمهارات،  العاملين،  عدد  مثل: 
والسمعة  والثقافة،  التأليف،  وحقوق  الاختراع،  براءات  مثل:   )Intangible Assets(

الموارد. الشكل )7-4( تشخيص  المنظمة)57(. ويشرح  التي تمتلكها  التنظيمية، 

 )4-7( ال�صكل 
المنظمة موارد  ت�صخي�ض 

الموؤلف الم�صدر: من تطوير 
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الملموسة، وغير  بثلاثة مستويات، هي:  المنظمة  صنا موارد  السابق شخَّ الشكل  في 
المرحلة  أما  التنظيمية،  الموارد  إدارة  في  الأولى  المرحلة  تمثل  وهي  والبشرية،  الملموسة، 
إدارة  من  والنتائج  والأدوار،  التفاعلات،  على  تركز  وهي  )الفرز(،  مرحلة  فهي  الثانية 

الموارد، وهي كما يأتي:
Capabilities :القدرات

وغير  والبشرية،  )الملموسة،  الثلاثة  مواردها  بين  التنسيق  في  المنظمة  مهارات  هي 
العملي)58(. الاستخدام  قيد  الملموسة(: ووضعها 

التنسيق بين الموارد تحكمها الإطارات الآتية)59(:  إن فاعلية 
التنظيمية. 1. والسياسات  القواعد 
التنظيمي. 2. الروتين 
القرار. 3. أسلوب صناعة 
القدرات. 4. إلى  النظرة الاستراتيجية 

وخلق  لمواردها،  المنظمة  استغلال  فاعلية  إلى  يشير  القدرات  مستوى  ارتفاع  إن 
للزبون)60(. قيمة  قادرة على إضافة  الذي يجعلها  بالشكل  بينها  المتجانس  التفاعل 

تحدث  ● التي  القدرات  مجموعة   )Dynamic Capabilities( الحركية:  القدرات 
عدم  بيئة  مع  التكيف  من  المزيد  لخلق  المنظمة؛  لموارد  التشكيل  وإعادة  التغيير، 

التأكد)61(.
تتمتع  ● التي  القدرات  مجموعة   )Core Competencies( الجوهرية:  الكفايات 

الداخلية  بالأقسام  مقارنة  أدائها)62(،  في  التفوق  وتمنحها  المنظمة،  أقسام  بها 
الأقسام؛  مختلف  في  القدرات  هذه  بين  والتنسيق  التكامل  تحقيق  ويجب  الأخرى، 
فاعلية زيادة  في  منها  والإفادة  لتقاسمها  الأقسام  جميع  أمام  المجال  فسح  أجل   من 
الأداء)64 ،63(. إن الكفايات الجوهرية تمثل مصدراً أساسياً في تحقيق الميزة التنافسية)65(.
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الكفايات المتميزة: )Distinctive Competencies( مجموعة محددة من الكفايات  ●
المنظمة قوة  المنافسين)66(، تمنح  المنظمة، ولا يوجد مثيل لها عند  الجوهرية، تنفرد بها 

التنافسية)68(. الميزة  للعملاء وتحقيق  قيمة  بالمنافسين)67(، يضيف  مقارنة  متميز  أداء 

بـ  يسمى  ما  أو  الآتية،  الخصائص  فيها  توفرت  إذا  متميزة  كفاية  الكفاية  وتعدّ 
)VRIO(، وهي)69(:

تنافسية. 1. وميزة  بقيمة  الزبائن  تزود  القيمة: 

المنافسون الآخرون. 2. لا يملكها  الندرة: 

عالية. 3. المتنافسين  قبل  من  تقليدها  تكاليف  التقليد: 

للموارد. 4. أمثل  واستثمار  استغلال  التنظيم: تحقيق 

ويشرح الشكل )8-4( إدارة الموارد المنظمية.
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)4-8( ال�صكل 
 اإدارة الموارد المنظمية

الموؤلف الم�صدر: من تطوير 
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نتائج(: 2. اإدارة،  )تحديد،  القيمة  �صل�صلة  تحليل 

Value Chain Analysis: Identification، Management and Results

من  سلسلة  تعدّ  المنظمة  أن  إلى   )Value Chain( القيمة  سلسلة  مصطلح  يشير 
اقترح  وقد  للزبون)70(،  قيمة  ذات  مخرجات  إلى  المدخلات  لتحويل  الهادفة  الأنشطة 
)الرئيسة  الأنشطة  المنظمات من تحليل  ن  يمكِّ القيمة )M. Porter( مدخلًا  فكرة سلسلة 
والداعمة( المكونة لسلسلة القيمة، للتعرف على نقاط القوة والضعف الحالية والمحتملة، 
أحد  القيمة  سلسلة  تحليل  يعدّ  لذلك  التنافسية)71(.  الميزة  مصادر  إلى  الوصول  ثم  ومن 
سلسلة  فكرة   )4-9( الشكل  ويوضح  الداخلي)72(.  البيئي  المسح  في  الرئيسة  المداخل 

القيمة.

 )4-9( ال�صكل 
القيمة �صل�صلة  فكرة 

Source: Wheelen, T., Hunger, D., Hoffman, A. & Bamford, C. )2015(. Strategic 
Management and Business Policy: Globalization, Innovation and Sustainability, 

Pearson, New York.
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في الشكل )9-4( تتكون سلسلة القيمة من نوعين من الأنشطة هما:
Primary Activities :أولاً: الأنشطة الأساسية

تسويقه  وإنتاجه وتسليمه فضلًا عن  المنتج  بتصميم  لها علاقة  التي  الأنشطة  وهي 
الأنشطة  فإن  السابق  الشكل  وفي  البيع)73(.  بعد  ما  خدمات  توفير  وأخيًرا  ودعمه 

هي)74(: الأساسية، 
ومناولتها  ● الأولية  المواد  توفير  ويشمل   In bound Logistics الداخلي:  الإمداد 

وتخزينها.
والاختبارات  ● والتجميع  التصنيع  عمليات  وتشمل   Operations العمليات: 

الإنتاجية.
الإمداد الخارجي: Out bound Logistics ويشمل عمليات التخزين للمنتجات  ●

وتوزيعها. الصنع  تامة 
والترويج،  ● الإعلان،  ويشمل   Marketing and Sales والمبيعات:  التسويق 

التوزيع. وقنوات  والتسعير، 
الغيار. ● التركيب والتصليح وقطع  ويشمل   Services الخدمات: 

Supporting Activities ثانيًا: الأنشطة الداعمة: 

وهي الأنشطة التي تساعد المنظمة في تحسين التنسيق بين الأنشطة الرئيسة وتحقيق 
الكفاءة في الأداء)75(. وتشمل الأنشطة الآتية)76 ،77(:

والمحاسبة،  ● العامة،  الإدارة  أنشطة  وتشمل   Infrastruchures التحتية:  البنى 
في  رئيس  نشاط  كل  تدعم  الأنشطة  هذه  وجميع  الاستراتيجي،  والتخطيط  والمالية، 

السلسلة.
عمليات  ● وتشمل   Human Resource Management البشرية:  الموارد  إدارة 

في  رئيس  نشاط  كل  حاجة  حسب  وتطويرهم  وتدريبهم  البشرية  الموارد  استقطاب 
السلسلة.
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البحث،  ● عمليات  وتشمل   Technology Development التكنولوجيا:  تطوير 
للمنتجات. التحسين  وعمليات  المنتجات،  وتطوير 

والمكائن  ● الأولية،  المواد  شراء  عمليات  وتشمل   Procurement المشتريات: 
السلسلة. المطلوبة لكل نشاط رئيس في  والتجهيزات 

الاختلافات  إن  إذ  التنافسية،  الميزة  إحدى مصادر تحقيق  تعدّ  القيمة  إن سلسلة    
بين سلاسل القيمة للمنافسين هي المؤشر الأساس للميزة التنافسية)78(، ويوضح الشكل 

)10-4( هذه الفكرة.

 )4-10( ال�صكل 
التناف�صية الميزة  تحقيق  في  القيمة  �صل�صلة  دور 

الموؤلف الم�صدر: من تطوير 

 

في  القيمة  سلسلة  تطبيق  فاعلية  مستوى  بين  الفرق  أن   )4-10( الشكل  ويبين 
التنافسية،  الميزة  تحقيق  في  الأساس  هو  المنافسين  لدى  تطبيقها  فاعلية  ومستوى  المنظمة 
أكبر من  المنظمة  لدى  القيمة  تطبيق سلسلة  الفاعلية في  أنه كلما كان مستوى  يعني  وهذا 

التنافسية أكبر. الميزة  المنافسين كانت قدرتها على تحقيق 
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.3 Analysis of the Organizational Structure تحليل الهيكل التنظيمي: 

الهيكل التنظيمي )Organizational Structure( هو النظام الرسمي الذي يحدد 
طبيعة العلاقات بين المهامِّ والسلطة التي تحكم كيفية تنسيق الناس لأنشطتهم واستخدام 
مَهامِّ  تقسيم  بها  يتم  التي  الطريقة  فهو  ثّمَّ  ومن  التنظيمية)79(،  الأهداف  لتحقيق  الموارد 
في  والفوضى  الارتباك  يجنب  بشكل  وتنسيقها)80(،  وتجميعها  رسمي  بشكل  العمل 

الوظائف)81(. أو  المتبادلة بين مختلف الأنشطة  العلاقات 

للمنظمة للأسباب الآتية)82 ،83(: يعدّ نظاماً في غاية الأهمية  التنظيمي  والهيكل 
بشكل -  الإدارية  المستويات  مختلف  بين  وانسيابها  المعلومات  تدفق  سلامة  يضمن 

فاعلة وسريعة. القرارات  يجعل عملية صناعة 
مرؤوسيهم -  أداء  متابعة  من  المديرين  ن  يُمكِّ الذي  الأنسب  الإشراف  نطاق  يحدد 

صحيح. بشكل  وتوجيههم 
وتحديد -  الصلاحيات،  ومنح   ، المهامِّ توزيع  من  بفاعلية  الاستراتيجية  تنفيذ  يحقق 

المسؤولية. مراكز 
بين -  والمسؤوليات  المهامِّ  تنسيق  طريق  عن  والفوضى  الصراعات  حدوث  يمنع 

والأقسام. الدوائر 
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Types of Organizational Structures :اأنواع الهياكل التنظيمية
يوضح الجدول رقم )2-4( أنواع الهياكل التنظيمية)84 ،85 ،86(:

التنظيمية الهياكل  أنواع   )4-2( الجدول 

المفهومالهيكل

الوظيفي
طريقة تعتمد على مبدأ التخصص، وتقسيم العمل، عن طريق تجميع كل النشاطات 
والتسويق،  الإنتاج،  قسم  مثل:  واحد،  إداري  تنظيم  في  معينة  وظيفة  تخص  التي 

البشرية. والموارد  والمالية، 

على أساس المنتج
العمليات  كل  تجميع  طريق  عن  المنتج،  حسب  التخصص  مبدأ  على  تعتمد  طريقة 
المرتبطة بالمنتج المحدد في تنظيم إداري واحد، مثل: إنتاج الملابس، وإنتاج الألعاب، 

العطور. وإنتاج 

الزبائن على أساس 

طريقة تعتمد على مبدأ التخصص حسب فئات الزبائن، عن طريق تجميع النشاطات 
التي تلبي حاجات الزبائن في تنظيم إداري واحد، مثل: خدمات النساء، والأطفال، 

وذوي الاحتياجات الخاصة، والرجال، والرياضيين.

على الأساس الجغرافي

تجميع  طريق  عن  الجغرافية،  المناطق  حسب  التخصص  مبدأ  على  تعتمد  طريقة 
والوسطى  والجنوبية،  الشمالية،  المنطقة  مثل:  محددة،  جغرافية  منطقة  في  النشاطات 

أو أوروبا، وأمريكا، وآسيا، وأفريقيا 

على أساس الفريق

تجميع  طريق  عن  العمل،  فريق  طبيعة  حسب  التخصص  مبدأ  على  تعتمد  طريقة 
واحد،  إداري  تنظيم  في  محددة  مهمة  لإنجاز  فريقًا  تشكل  التي  الأفراد  من  مجموعة 
مثل: فريق البحث والتطوير، وفريق صياغة الاستراتيجية، وفريق تنشيط المبيعات، 

وفريق إدارة المخاطر.

على أساس المصفوفة
الوظائف والمشاريع معاً، عن طريق  الذي يجمع  التخصيص  طريقة تعتمد على مبدأ 

الوظائف، ومديري المشاريع(. المديرين: )مديري  التنسيق مع نوعين من 

الربط الشبكي طريقة تعتمد على مبدأ الربط الإلكتروني بين الدوائر والأقسام لإنجاز المهامّ.على أساس 

على أساس الفضاء الافتراضي
شبكات  عبر  التواصل  وتحقيق  المكانية،  الحدود  إزالة  مبدأ  على  تعتمد  طريقة 

المهامّ. الإنترنت والتواصل الاجتماعي لإنجاز 
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)88 ، 87( الهيكل بالا�صتراتيجية  علاقة 

Relationship between Structure and Stategy

مئة  تطور  التي شملت تحليل   )Alfred Chandler( الفريد جاندلر  لدراسة  وفقًا 
موتورز،  وجنرال  بورت،  )دي  مثل:  الأمريكية  المتحدة  الولايات  في  صناعية  شركة 
 )Duport, General Motors, Sears and Standard Oil( وستاندرد(  وسيرز 
يتبع  )الهيكل  أن  إلى  الدراسة  هذه  توصلت   )1959-1909( عام  من  الزمنية  وللفترة 
الاستراتيجية Structure Follows Strategy، أي أن أي تغيير في الاستراتيجية سيقود 

التنظيمي. إلى تغيير أو تطوير في الهيكل 

للتفكير وقفة 

Pause for Thought 

الهيكل للاستراتيجية من وجهة نظرك. تبعيَّة  أسباب 
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بالاستراتيجية. الهيكل  الشكل )11-4( علاقة  ويوضح 

 )4-11( ال�صكل 
بالا�صتراتيجية الهيكل  علاقة 

الموؤلف الم�صدر: من تطوير 

يؤدي  تطويرها  أو  الاستراتيجية  في  التغيير  أن   )4-11( الشكل  من  يظهر  حيث 
يتبع الاستراتيجية. ثَمَّ فإن الهيكل  التنظيمي أو تطويره، ومن  حتمًا إلى تغيير الهيكل 
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Organizational Culture Analysis :تحليل الثقافة التنظيمية
والمعتقدات  القيم  من  نظام  هي   )Organizational Culture( التنظيمية  الثقافة 
القيم  هذه  بتطبيق  الأفراد  التزام  طريق  عن  المنظمة)89(  في  السلوك  ون  تكِّ التي  المشتركة 

المنظمات الأخرى)90(. منظمتهم عن  يميز  المشتركة، وممارستها بشكل  والمعتقدات 

الأفراد في تكوينها من خلال عمليات  يتطلب مساهمة  المنظمة  ثقافة  تأسيس  إن   
التفاعل والاندماج في إطار علاقات العمل الرسمية وغير الرسمية)91(.

تتمثل في أنها)92(: الوظائف،  التنظيمية مجموعة من  الثقافة  وتؤدي 
تزودهم -  لأنها  المنظمة؛  رسالة  تحقيق  أجل  من  الأفراد  بين  قويًا  ارتباطًا  تخلق 

للمنظمة. والانتماء  بالهوية  بالإحساس 
تخلق شعورًا لدى الأفراد بتفضيل اهتمامات المنظمة على اهتماماتهم الشخصية؛ لأنها - 

تزودهم بقيم العمل الجماعي، والشراكة في الأداء والأرباح.
وممارستها، -  معها  التعامل  وكيفية  المنظمة،  في  السلوك  معايير  توضيح  على  تعمل 

وهذا يحقق استقرارًا في سلوك الأفراد.
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ال�صعيفة مقابل  القوية  التنظيمية  الثقافة 
Strong Organizational Culture Vs. Weak Ones

ذات  القوية  الثقافة  تكون  إذ  ضعيفة،  أو  قوية  التنظيمية  الثقافة  تكون  أن  يمكن 
بها،  يُعتز  لذلك  الوقت؛  عبر  ومتطورة  وراسخة  ثابتة  سلوكية  وقواعد  ومعايير،  قيم، 
لأنها تشكل موردًا من موارد المنظمة غير الملموسة)93(، أما الثقافة الضعيفة فتمثل قيمة، 
ومعايير، وقواعد سلوكية غير متماسكة، والالتزام بها محدود جدًا، وبمرور الوقت تزداد 

تنتهي)94(. الثقافة ضعفًا، وأخيراً  هذه 

الثقافات القوية والضعيفة على الأداء. ويوضح الشكل )12-4( تأثير 

)4-12( ال�صكل 
القوية وال�صعيفة على الاأداء الثقافات  تاأثير   

الموؤلف الم�صدر: من تطوير 

تأثير إيجابي على الأداء  القوية سيكون لها  الثقافة  أن  يتضح  الشكل )4-12(  ومن 
ومن ثَمَّ زيادته، أما الثقافة الضعيفة فسيكون لها تأثير سلبي على الأداء ومن ثَمَّ نقصانه.
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بالا�صتراتيجية)95( التنظيمية  الثقافة  علاقة 
Relationship between Organizational Culture and Strategy

التي  هي  الاستراتيجية  أن  إلى   )Jones & Hill( وهِل  جونز  دراسة  توصلت 
الثقافة من خلال  )المؤسس( دوراً كبيراً في تحديد  يلعب  إذ  التنظيمية؛  الثقافة  تستحدث 
فرض بصماته وقيمه ونمطه الإداري على المنظمة، كذلك يلعب )المديرون( دورًا آخر في 
تحديد الثقافة من خلال إرساء قواعد التشارك في بناء القيم والمعتقدات وممارستها معًا، 

مما يساهم في:
التكامل.-  رفع معدلات 
المنظمة.-  أعضاء  التنسيق بين  تحسين 
تقليل نطاق الإشراف، وزيادة الثقة بين الأعضاء.- 
التنظيمي.-  الالتزام  زيادة 
التآزر في تحقيق الأهداف.- 

ونتائجها. التنظيمية  الثقافة  أثر الاستراتيجية على   )4-13( الشكل  ويوضح 

 )4-13( ال�صكل 
ونتائجها التنظيمية  الثقافة  على  الا�صتراتيجية  اأثر 

الموؤلف الم�صدر: من تطوير 

يشرح الشكل )13-4( أثر الاستراتيجية على الثقافة التنظيمية، ويتبين أن )أفكار 
الاستراتيجية،  أي  بدورها،  التي  الاستراتيجية  بناء  إلى  تؤدي  المدير(  وأفكار  المؤسس 

تنظيمية داعمة لها. ثقافة  تقود إلى استحداث 
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Building Competitive Advantage :بناء الميزة التناف�صية
استثمار  على  المنظمة  قدرة   Competitive Advantage التنافسية  الميزة  تمثل 
لا  قيمة  لها  يضيف  بشكل  أنشطتها  أداء  في  والمتميزة(  )الجوهرية  الداخلية  كفاياتها 
وزيادة  السوق،  في  المنافسين  على  التفوق  تحقيق  ثَمَّ  ومن  تحقيقها)96(،  المنافسون  يستطيع 

السوقية)97(. حصتها 

التنافسية من خلال إيجاد قيمة  الميزة  المنظمة على تحقيق  المديرين في  وتساهم قدرة 
أكبر للموارد التي تحت تصرفهم)98(.

التنافسية تتمثل في)99 ،100(: الميزة  على أساس المفاهيم السابقة، فإن مؤشرات تحقيق 
المنافسين.-  بتكاليف أقل من  أداء الأنشطة 
المنافسين.-  بفاعلية أكبر من  أداء الأنشطة 
إيجاد شيء فريد ومختلف عن المنافسين.- 
الصناعة.-  تحقيق عوائد فوق متوسط 
المحدد.-  السعر  لدفع  الزبائن  استعداد 
معدلات تكرار عالية للشراء.- 

التناف�صية: الميزة  بناء  م�صادر 
Sources of Constructing Competitive Advantage

تتعدد مصادر بناء الميزة التنافسية والمحافظة عليها، فإما تكون معتمدة على الكفاءة 
لهذه  توضيح  يأتي  وفيما  والابتكار،  الإبداع  على  معتمدة  تكون  أو  والخارجية،  الداخلية 

المصادر.
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المصدر الأول)101(:

المنظمة  قدرة  الداخلية:  الكفاءة  تعني  إذ  للمنظمة؛  والخارجية  الداخلية  الكفاءة 
على إدارة تكاليفها إدارة ناجحة بشكل تكون فيه أقل من المنافسين.

المنظمات  مع  تعاملها  تكاليف  جعل  على  المنظمة  قدرة  فهي  الخارجية  الكفاءة  أما 
الأخرى أقل ما يمكن.

الثاني)102(: المصدر 

فاعلية الإبداع والابتكار، وتأتي من خلال:
البحث والتطوير أكبر من تكاليفها.-  كون عوائد 
تقليدها.-  يصعب  متميزة  خصائص  إنتاج 
التحول عالية جدًا.-  تكاليف  جعل 

التنافسية: الميزة  استدامة  مؤشرات 
Indicators of Sustaining Competitive Advantage

التنافسية، ومن أهمها)103(: الميزة  تتعدد مؤشرات استدامة 
الاستمرارية وعدم التوقف أو التدهور في جني الأرباح.- 
نفسها.-  المنظمة  منتجات  تكرار  قابلية  التقليد وعدم  صعوبة 
توزيع عوائد المنظمة على قاعدة مواردها بحيث تستفيد منها في تطوير هذه القاعدة.- 
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ملخ�ض تحليل العوامل الداخلية )104(
Summary of Internal Factors Analysis

بعد الانتهاء من مسح البيئة الداخلية، لا بد من تحديد نقاط القوة والضعف التي 
تواجه المنظمة، حسب ما هو مذكور في الخطوات الآتية، والجدول )3-4( يوضح ذلك:

في العمود )1( تذكر )8-10( عوامل تمثل نقاط قوة وضعف تواجه المنظمة. 1.

في العمود )2( يكتب الوزن )Weight( لكل نقطة قوة أو ضعف. 2.

التي يستحقها كل عامل )قوة أو ضعف(  3.  )Rating( الدرجة العمود )3( تكتب  في 
وتتراوح بين )5-1(.

في العمود )4( تكتب الأوزان المرجحة. 4.

التعليقات. 5. العمود )5( تكتب  في 
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الداخلية-حالة مفترضة العوامل  )3-4( ملخص تحليل  الجدول 

)1( الداخلية  العوامل 
الوزن 

)2(

الدرجة 
)3(

المرجح  الوزن 
)4(

 3 × 2

لتعليقات  ا
)5(

أولاً: نقاط القوة
للجودة متميزة  للنجاح0.155.00.75ثقافة  مفتاحًا  الثقافة  اعتماد 

العليا صحيحة0.054.20.21خبرة الإدارة  قرارات 
عمودي تكاليف0.103.90.39تكامل  خفض 

عالية0.053.00.15علاقات عمل جيدة إنتاجية 
العالمي للتوسع  السوقية0.152.80.42إمكانات  زيادة الحصة 

الضعف نقاط  ثانيًا: 
والتطوير البحث  للمنتجات0.052.20.11عمليات  ضعيف  تطوير 

التوزيع الزبون0.052.00.10قنوات  احتمالية ضعف ولاء 
اللجوء إلى الديون0.152.00.30المركز الحالي

العالمي التنافسية0.202.10.42المركز  المواقع  بعض  فقدان 
الإنتاجية الإنتاج0.054.00.20التسهيلات  محدودية 

1.003.05
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اأ�صئلة الف�صل الرابع
س1: عرّف:

البيئي. 1. المسح 

الفرص. 2.

القوة. 3.

الصناعة. 4. هيكل 

الصناعة. 5. في  المنافسين 

الداخلية. 6. البيئة 

الموارد. 7.

الجوهرية. 8. الكفايات 

الرئيسة. 9. الأنشطة 
التنافسية. 10. الميزة 

س2: ناقش:
البيئي. 1. المسح  أغراض 
Porter بنموذج القوى الخمس. 2. يسمى نموذج 
.3 .Porter الانتقادات الموجهة إلى نموذج 
التي يعتمدها نموذج تحليل دورة حياة الصناعة. 4. الافتراضات 
الداخلية. 5. البيئة  القيمة في تحليل  استخدام سلسلة  فوائد 
التنظيمية. 6. بالثقافة  الاستراتيجية  علاقة 
الرئيسة. 7. القيمة إلى الأنشطة  الداعمة في سلسلة  أهمية الأنشطة 
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س3: علّل:
العامة غير مسيطر عليها. 1. الخارجية  البيئة  تعدّ 
يعدّ تحليل البيئة الخاصة أمرًا في غاية الضرورة. 2.
يختلف نموذج المجموعات الاستراتيجية ونموذج دورة حياة الصناعة في تحليل بيئة  3.

الصناعة.
المنافسين الآخرين. 4. التنافس مع  المتميزة في  الكفايات  التركيز على 
الاستراتيجية. 5. يتبع  التنظيمي  الهيكل 
للعوامل الخارجية. 6. صٍ  مُلخَّ وجوب إعداد 

س4: اشرح:
البيئي. 1. المسح  فضاءات 
المنظمة. 2. تأثيرها على  البيئة الخارجية ودرجة  عوامل 
الصناعة. 3. الرسم نموذج تحليل هيكل  مع 
الرسم. 4. المنظمة مع  عملية تحليل موارد 
التنافسية. 5. الميزة  بناء  كيفية 
القيمة. 6. سلسلة  عمل  كيفية 
الداخلية. 7. العوامل  إعداد ملخص  كيفية 
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الحالة الافتتاحية: ر�صم �صيا�صات الجامعة ا�صتعدادًا لع�صر الحاكمية.
�صياغة الا�صتراتيجية.

المحور الاأول: التخطيط الا�صتراتيجي
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 اأ. النموذج العقلاني.
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4. م�صوؤولية التخطيط الا�صتراتيجي.
5. تحديد الموقف الا�صتراتيجي.

الخطوة الاأولى: اإعداد م�صفوفة ملخ�ص تحليل العوامل  
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اأهداف الف�صل
قادراً  يكون  أن  الفصل  لهذا  الدارس  من  يتوقع  الفصل  هذا  دراسة  من  بالانتهاء 

على:
الاستراتيجية؟ 1. بصياغة  المقصود  توضيح 
العصر  2. تعقيدات  من  الرئيس  المخرج  الاستراتيجي  التخطيط  أن  كيف  استخلاص 

الحالي.
وافتراضاته. 3. الاستراتيجي  التخطيط  مفهوم  وصف 
وأغراضه. 4. الاستراتيجي  التخطيط  فوائد  تحديد 
الموقف الاستراتيجي. 5. وصف معنى تحديد 
الاستراتيجية. 6. البدائل  استخلاص 
الاختيار الاستراتيجي. 7. وآلية  الخيارات الاستراتيجية  بيان 
وأهميته. 8. الاستراتيجي  التوجه  مفهوم  بيان 
الاستراتيجي. 9. التوجه  عناصر  استخلاص 
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Opening Case الحالة الافتتاحية

رسم سياسات الجامعة استعدادًا لعصر الحوكمة(1)  
 Design University Polices in Preparation for the Era of Governance

لولوج  استعدادًا  الحالي  العصر  تعقيدات  من  الرئيس  المخرج  الاستراتيجي  التخطيط  يُعد 
لتحقيقها، ويرتبط بشكل  التي تسعى  بتحديد مستقبل الجامعة، والغايات  عصر الحكمة، فهو يهتم 
مباشر مع مفهوم الاستراتيجية، وهو الأسلوب الذي تختاره قيادة الجامعة للإفادة من الموارد المتاحة 
والخارجية  الداخلية  البيئتين  في  يدور  لما  الواقعي  الفهم  عن  يُعبّ  وهو  النتائج،  أفضل  لتحقيق 
للجامعة، من حيث نقاط القوة ونقاط الضعف، والفرص والمخاطر التي تنطوي عليها؛ مما يُمكّننا 
الجامعة  تقود  التي  الاستراتيجية  البدائل  من  مجموعة  بصياغة  له  والإعداد  المستقبل  استشراف  من 

التي تسهم في تحقيقها. لبلوغ غاياتها، وتوفير أفضل الشروط والظروف 

تقنياته  المعلومات ومع مفرداته، واستيعاب  التعامل مع عصر  تتمكّن الجامعات من  ولكي   
الحكمة  عصر  إلى  للولوج  استعدادًا  المعاصرة  الحياة  قطاعات  مختلف  على  نفسها  فرضت  التي 
البدء في عملية تغيير وتطوير شاملة وجذريّة تتعدّى الشكل والمضمون،  والتفاعل معه، فإن عليها 
بحيث تُحقّق الصورة المتناسبة مع متطلبات عصر الحكمة، وتتطلّب هذه العمليّة من مجالس أمنائها 
رسم سياسات خاصة بكل جامعة بحسب رؤيتها، ورسالتها، وغاياتها، بدقّة ووضوح، من خلال 
تبنّي مقولة: إن التخطيط الاستراتيجي معنيّ بالمستقبل واستشرافه، وإنه وسيلة للتفكير والتصّرف 
من أجل إحداث تغيير معين، وإنه عملية مستمرة تستثمر فيها تراكم الخبات، واستشراف المستقبل 
يتطلّب  بذلك  وهو  المتجددة،  والداخليّة  الخارجية  للظروف  استجابة  ومستجداته؛  متغيراته  بكل 
مجهودًا فكريًا مُبدعًا، ونظرة ثاقبة، وكثيًرا من الانضباط والالتزام، كما أن الرغبة والمهارة الإبداعيّة 
التي  الأحداث والأزمات  الانتظار حتى وقوع  بدلاً من  للأداء،  الزمنيّة  المسارات  مطلوبة لاختيار 
قد  وانتظاره  المستقبل  استشراف  عدم  فإن  وعموماً  عقيمة،  بطريقة  فعل  ردود  اتخاذ  إلى  تدفعنا  قد 
مناحي  جميع  في  كبيرة  سلبية  نتائج  لنا  يُمِّ قد  وهذا  الآخرين،  عن  وتأخّرنا  تخلفنا  في  سببًا  يكون 

الحياة. 
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متغيرات  مراعاة  مع  ورسالتها  الجامعة  رؤية  تحديد  ضوء  في  تتم  الاستراتيجية  صياغة  إن 
البيئتين الداخلية والخارجية، ويتطلب ذلك رسم السياسات العامة للجامعة التي تقع على مسؤولية 
هي  للجامعة  العامة  فالسياسة  الجامعة؛  لقيادة  طريق  خطّة  بمثابة  وتُعد  الجامعات،  أمناء  مجالس 
مجموعة من المبادئ والقواعد التي تحكم سير العمل في الجامعة، والمحددة سلفًا بمعرفة مجلس أمناء 
الجامعة، تسترشد بها قيادات الجامعة والعاملون فيها في المستويات المختلفة عند اتخاذهم القرارات 
ووظائفها،  الجامعة،  في:  تتمثل  مستويات،  ثلاثة  في  السياسات  وتصنف  الغايات،  ببلوغ  المتعلّقة 
وعملياتها، أي قد تكون السياسات على ثلاثة أنواع؛ الأول: يمثل السياسات على مستوى الجامعة 
كما  الجوهريّة،  وقيمها  وأهدافها،  ورسالتها  الجامعة  رؤية  تعكس  التي  وهي  وخارجيًا(،  )داخليًا 
الثاني: فيشمل السياسات الوظيفية التي تتعلق  أنها تستخدم مرشدًا لتقييم استراتيجية الجامعة، أما 
بالنشاطات والأعمال داخل عمادات الجامعة، ودوائرها، ومراكزها، وتتصف بأنها على درجة عالية 
من التفعيل والتحديد، في حين يمثّل النوع الثالث: السياسات التشغيلية التي تهتم بالقرارات التي 

للجامعة. والمستقبليّة  اليومية  بالعمليات  تتعلّق 

يقع على عاتقها رسم سياسات جامعاتهم،  الجامعات  أمناء  فإن مجالس  ما سبق،  وفي ضوء 
آخذين بعين الاعتبار أننا على أبواب عصر الحكمة الذي يتاج منا إلى إعادة النظر في كل ما نمارسه 
والثقافية،  العلمية،  الجوانب  جميع  من  له  مستعدين  بقوة  العصر  هذا  ندخل  وأن  سياسات،  من 

والتكنولوجية. والبحثية، 
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Strategy Formulation :صياغة الا�صتراتيجية�
العمليات  أهم  إحدى  تمثل   )Strategy Formulation( الاستراتيجية  صياغة 
المستقبل)2(. لذلك  المنظمة في  بتحديد صورة  ترتبط  الحرجة للإدارة الاستراتيجية؛ لأنها 
يصفها بعض الباحثين بأنها العملية الأكثر تحديًا من بين عمليات الإدارة الاستراتيجية، 
وهذا التحدي يأتي من كثرة المناقشات، والتعارضات، والتحفظات التي يجريها المديرون 
الاستراتيجية  اختيار  خلال  من  المنظمة)3(،  لمستقبل  الحقيقية  الصورة  رسم  إلى  للوصول 

المنظمة، ورسالتها، وقيمها، وأهدافها)4(. التي تترجم رؤية  الملائمة 

والتهديدات،  الفرص،  إدارة  هي  الاستراتيجية  لصياغة  الأساسية  المهمة  وتُعد 
والخيارات  والبدائل  الاستراتيجي  الموقف  تحديد  طريق  عن  والضعف  والقوة، 
التوجه  بناء  ثم  ومن  الاستراتيجي،  التخطيط  مسؤولية  هي  وهذه  الاستراتيجية، 

للمنظمة)5، 6(. الاستراتيجي 

الرؤية لموضوع صياغة الاستراتيجية هي رؤية عملية واقعية، ستطرح في هذا  إن 
الكتاب، متأتية من مصدرين، هما:

الاستراتيجية، 	  بالإدارة  المتخصصة  والمراجع  المصادر  من  العديد  مضامين  تحليل 
وأغلبها تمّ اعتماده والإشارة إليه في أدبيات هذا الفصل.

الخبرة العملية للكاتب في مجال الأعمال، وإدارة الشركات، والمجموعات التجارية، 	 
التحالفات الاستراتيجية، وبناء خطط الشركات والأعمال وإعدادها. وإدارة 

الشكل )1	5( رؤيتنا لموضوع صياغة الاستراتيجية. ويصور 
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 )5-1( ال�صكل 
الاإ�صتراتيجية �صياغة 

الم�ؤلف الم�صدر: من تط�ير 
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ولتسهيل عرض معلومات هذا الفصل، سيُعتمد المخطط في الشكل )2	5(:

 )5-2( ال�صكل 
الا�صتراتيجية �صياغة  مخطط 

الم�ؤلف الم�صدر: من تط�ير 
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Strategic Planning :المح�ر الاأول: التخطيط الا�صتراتيجي

وافتراضاته: 1. الاستراتيجي  التخطيط  مفهوم 
The Concept of Strategic Planning and its Assumptions

الإدارية،  الوظائف  أهم  )وهو  لمواجهته  والاستعداد  بالمستقبل  التنبؤ  هو  التخطيط: 
ويجب أن يسبق أي وظيفة إدارية أخرى؛ لأنه الإطار الذي بموجبه يتم تنفيذ الوظائف 

الذكاء()7(. الأخرى، ويسمى وظيفة 

التخطيط. الشكل )3	5( مكونات مفهوم  ويوضح 

 )5-3( ال�صكل 
التخطيط مفه�م  مك�نات 

الاإ�صتراتيجي في  التخطيط  واأ�صاليب  و�صائل  الدين، يعق�ب )2017(.  نا�صر  الم�صدر: 
2017/08/22 األقيت في كلية الدفاع ال�طني الملكية الاأردنية في  الدولة. محا�صرة 

ويظهر من الشكل )3	5( أن مخرجات التخطيط هي الخطة التي تحدّد الأهداف، 
  :)Stanton, et.al., 2006(والتوجهات، والسياسات، والإجراءات، والموازنات، وقال
التخطيط تحديدًا لما سيتم فعله لاحقًا، بما في ذلك كيفية فعل ذلك وتوقيته، وبدون  يُعد 
الاحتياجات  نعرف  لا  لأننا  وكفاءة؛  بفعالية  المطلوبة  المهام  إتمام  يمكن  لا  خطة  وجود 

القيام بذلك)8(. التي سيتم إشباعها، أو أسلوب 
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لاتخاذ  منضبطة  تشاورية  ومنهجية  ذكية  عملية  فهو  الاستراتيجي  التخطيط  أما 
التي  والأعمال  المنظمة  معرفة  إلى  تقودنا  بدورها  التي  الأساسية  والإجراءات  القرارات 

تقوم بها، ولماذا تقوم بتلك الأعمال؟)9(.

التفكير،  في  للمساعدة  »طريقة  بأنه:  الاستراتيجي  التخطيط  يُعرّف  من  وهناك 
والعمل، والتعلّم بطريقة استراتيجية لتحديد ما الأمور المرغوبة؟ ولماذا وكيف نـحصل 

عليها؟)10(.

كيفية  لتحديد  نظامية  »عملية  بأنه:  الاستراتيجي  التخطيط  فنعرّف  نـحن  أما 
عن  الإجابة  خلال  من  فيه«.  مرغوب  مستقبل  إلى  الراهن  الوضع  من  المنظمة  انتقال 

الآتية)11(: التساؤلات 
السؤال الأول: أين المنظمة الآن؟

السؤال الثاني: أين ترغب أن تكون المنظمة في المستقبل؟
السؤال الثالث: ما الوسائل والأدوات التي تساعد في الوصول إلى المستقبل المرغوب؟

الاستراتيجي. للتخطيط  تعريفنا   )5	4( الشكل  يوضح 

 )5-4( ال�صكل 
الا�صتراتيجي التخطيط  تعريف  مك�نات 

الم�ؤلف الم�صدر: من تط�ير 

الافتراضات،  من  مجموعة  على  الاستراتيجي  التخطيط  منهجية   وتعمل 
وهي)12، 13، 14(: 
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الافتراض الأول: ضرورة تحديد القضايا الاستراتيجية الأساسية: 	

يركز هذا الافتراض على أن التخطيط الاستراتيجي يجب أن يهتم بتحديد القضايا 
المنظمة، وفي مقدمتها: تواجه  التي  الاستراتيجية الأساسية 

التنافسية. ● القوة 
البيئية. ● الظروف 
المقارنة المرجعية مع قادة السوق. ●
الجدد. ● المنافسون 

للتفكير وقفة 

Pause for Thought 

إلى أي مدى يساهم تحديد القضايا الاستراتيجية الأساسية في وضع خطة صحيحة؟ 
وكيف؟

البيئية: 	 التوجهات والمسارات  الثاني: ضرورة تحليل  الافتراض 

القضايا  بتحديد  يكتفي  لا  الاستراتيجي  التخطيط  أن  على  الافتراض  هذا  يركز 
منها،  الرئيسة  التوجهات  واستخلاص  القضايا،  هذه  تحليل  إلى  يمتد  بل  الأساسية، 
سواء  القوى،  هذه  من  قوة  كل  تأثير  قوة  لمعرفة  فيها  الفاعلة  القوى  أهم  وتشخيص 

أكانت سياسية، أو اقتصادية، أو اجتماعية، أو قانونية، أو تكنولوجية.
الثالث: مشاركة الجميع في تحديد القضايا والتوجهات الرئيسة وتحليلهـا  	 الافتراض 

                                     أمر ضروري:

ومديري  والخبراء،  المديرين،  جميع  مشاركة  ضرورة  على  الافتراض  هذا  يركز 
والتوجهات  القضايا  تحليل  تحديد  في  الوظيفية  والمستويات  الاستراتيجية،  الوحدات 

الرئيسة، وذلك بجمع أكبر عدد من الأفكار، ولا سيَّما الأفكار الإبداعية.
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تُبنى على المشاركة: 	 القرارات  الرابع: صناعة  الافتراض 

جميع  مشاركة  خلال  من  تأتي  القرارات  صناعة  أن  على  الافتراض  هذا  يركز 
البديل  واختيار  البدائل،  تحديد  في  المنطقية  خلق  بهدف  المنظمة؛  في  الإدارية  المستويات 

الأنسب. 
التخطيط الاستراتيجي: 	 المستقبل أساس  الافتراض الخامس: استشراف 

هو  الاستراتيجي  للتخطيط  الأساسي  الاهتمام  أن  على  الافتراض  هذا  يركز 
المنظمة في المستقبل. إليها  التي يجب أن تصل  النقطة  استشراف المستقبل، وتحديد 

وأغراضه:  2. الاستراتيجي  التخطيط  فوائد 

The Benefits of Strategic Planning and Its Purposes

أنه: التخطيط الاستراتيجي، منها  التي يحققها  الفوائد  هناك عدد من 
يوجه الرؤية والجهود والتركيز على الأولويات الواجب إنجازها.  أ.

إليه  ب. الوصول  المطلوب  والموقف  التنافسي،  المنظمة  لموقف  الحالي  الواقع  يحدد 
 . مستقبلًا

التعاون)15(.  ج. التي تخلق  التعلّم، ويزيد من المشاركة  يوسع من عملية 
البيئية)16(.  د. للتغيرات  التحكم بمواردها والاستجابة  يساعد في تمكين الإدارة من 
الصحيح  ه. التخصيص  طريق  عن  والتكاليف،  والجهد،  الوقت،  توفير  في  يساهم 

للأنشطة. 
المنظمة)17(. و. المنظمي، وقياس الأداء ورقابته في  للتقييم  يمثل أساسًا 

التخطيط الاستراتيجي، فهي)18(: أما أغراض 
التنظيمي.  أ. التفوق  صناعة 

ضبط التصرفات الإدارية ومنع الفوضى.  ب.
إتمام إنجاز المهام في الأوقات المحددة مسبقًا.  ج.
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إليها.  د. تدوير الموارد حسب الحاجة 

تقليل حالات الصراع، والتضارب، ومنع الازدواجية.  ه.
التي ترضي أصحاب المصالح. و. تحقيق مستوى الأرباح 

.3 Strategic Planning Models نماذج التخطيط الاستراتيجي: 
The Rational Model أ. النموذج العقلاني: 

والأنشطة  والبرامج  والسياسات  الأهداف  تحديد  على  النموذج  هذا  يعتمد 
المطلوب إنجازها عن طريق الإجماع في الآراء، أو عن طريق وجود شخص لديه السلطة 
في  المركزية  السمة  ذات  البيروقراطية  المنظمات  النموذج  هذا  ويلائم  لإقرارها،  الكافية 

الأداء)19(. ويوضح الشكل )5	5( هذا النموذج.

 )5-5( ال�صكل 
الا�صتراتيجي التخطيط  في  العقلاني  النم�ذج 

Roberts, C. & Wargo, L. 1994. The dilemma of planning in large scale public organization: 
The Case of the united states Navy: Journal of Public 

Administration Research and Theory, 4(4)

السياسات

الأهداف

البامج
الأنشطة
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The Political Model ب. النموذج السياسي: 

يوجد صراع  والتي  عليها،  المتفق  القضايا غير  من  البدء  النموذج على  هذا  يعتمد 
هذا  مستوى  ويكون  والوسائل،  والسياسات  الأهداف  على  الاتفاق  عدم  بسبب  عليها 
النقاش  الصراع شديدًا جدًا من أجل إيجاد حل لهذه المشكلات والصراعات عن طريق 
المتنازعة)20(.  الأطراف  بين  الاتفاق  من  المقبول  المستوى  إلى  للوصول  المستمر  والحوار 

ويوضح الشكل )6	5( هذا النموذج.

 )5-6( ال�صكل 
ال�صيا�صي النم�ذج 

Weick, E. 2009. Making sense of the organization: the impermanent) 
(organization, John Wiley, New York

العامة السياسات  معظم 

عمومية أكثر  سياسات 

والبامج السياسات 

الإصدار منطقة 

الاستراتيجي: 4. التخطيط  مسؤولية 

Responsibility of Strategic Planning 

لا يوجد سياق أو جهة واحدة مسؤولة عن التخطيط الاستراتيجي، وهناك أربعة 
تعيشها  التي  والمواقف  الظروف  على  منها  أي  اختيار  يعتمد  التخطيط  لمسؤولية  أشكال 

المنظمة. وهذه الأشكال الأربعة، هي)21(:
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Figure (1): The Exclusive Chart :الشكل الأول: المخطط الأوحد
المخطط  بدور  التنفيذي،  المدير  أو  المالك  يكون  قد  واحد،  شخص  قيام  وهو 
على  معتمدًا  بأكملها،  التخطيط  عملية  وتنسيق  الخطة،  إعداد  عن  المباشر  والمسؤول 
خبراته، وملاحظاته، وتجاربه، مع مشاركة محدودة جدًا من بعض العاملين معه، ويلائم 

التنفيذي أو الشركات الصغيرة. التي يؤسسها المدير  هذا الشكل الشركات 

المسؤولية: تفويض  الثاني:  الشكل 
Figure (2): The Delegation of Responsibility

موثوق  لمستشارين  الخطة  إعداد  بتفويض  المسؤول  التنفيذي  المدير  قيام  وهو 
المبادرات  تطوير  في  والخبرة  والموهبة  الواسعة  بالمعرفة  المستشارون  هؤلاء  ويتمتع  بهم، 
أو  متعددة،  جغرافية  فروعًا  تمتلك  التي  الشركات  الشكل  هذا  ويلائم  الاستراتيجية، 
أو  الفروع  هذه  في  والمستشارين  المديرين  تفويض  إن  إذ  الجنسيات،  متعددة  شركات 
وتمنح  وخصوصياتها،  عملهم  ظروف  تستوعب  فاعلة  خطة  إعداد  في  يساهم  الأقسام 

الطارئة. حرية التصرف أو الاستجابة للظروف 

بالمسؤولية: التعاون  الثالث:  الشكل 
Figure (3): The Cooperation Via Responsibility

المنظمة في  الأقسام في  المديرين ورؤساء  بإشراك  الأعلى  التنفيذي  المدير  قيام  وهو 
المشتركة،  الجماعية  الجهود  تنسيق  الأعلى  التنفيذي  المدير  ويقود  الخطة،  إعداد  مسؤولية 
ويساهم  المنتجات،  ومتنوعة  الأقسام  متعددة  الكبيرة  المنظمات  الشكل  هذا  ويلائم 
الخطة  عن  مباشرة  مسؤولين  وجعلهم  جهة،  من  المشاركين  جميع  تحفيز  في  الشكل  هذا 

الاستراتيجية من جهة أخرى.

الريادية: المسؤولية  الرابع:  الشكل 
Figure (4): The Entrepreneur Responsibility

إعداد  على  الريادية  والفرق  الأفراد  بتشجيع  الأعلى  التنفيذي  المدير  قيام  وهو 
التنفيذي الأعلى  المدير  تبني مبادراتهم، ويمارس  الخطة لإطلاق مواهبهم وتحفيزهم على 
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الفرص  عن  الباحثة  الشركات  الشكل  هذا  ويلائم  والموجه،  والمشرف،  القاضي،  دور 
الجديدة، والإبداع، وإيجاد المنتجات الجديدة.

.5 Determining the Strategic Position تحديد الموقف الاستراتيجي: 

تحليل  »عملية  بأنه:  يعرّف  الاستراتيجي  الموقف  أن  إلى  الأول  الفصل  في  أشرنا 
للتعرف  والخارجية  والضعف،  القوة  نقاط  لتحديد  للمنظمة  الداخلية  البيئية  الظروف 

الموقف الحقيقي للمنظمة«)22(. الفرص والتهديدات من أجل تحديد  على 

الاستراتيجي،  الموقف  تحديد  في  الأساسي  الأسلوب   )SWOT( تحليل  ويعدّ 
 Strengths and( والضعف  القوة  نقاط  لوصف  تقنية  يعني   )SWOT( وتحليل 
 Opportunities and( والتهديدات  والفرص  الداخلية،  البيئة  في   )Weaknesses
 Strategic Threats( في البيئة الخارجية وتحديدها؛ بهدف تحديد العوامل الاستراتيجية 
Factors، إذ يستطيع أي مدير تكوين نظرة عامة عن الموقف الاستراتيجي للشركة من 

خلال أسلوب )SWOT( )23( عن طريق)24(:
للشركة. ● المتميزة  الكفايات  تحديد 
التي تمتلكها الشركة. ● القدرات والموارد  تحديد 
الفوز بها. ● التي تستطيع الشركة  تحديد الفرص 
تحديد الفرص التي لا تستطيع الشركة الفوز بها، وذلك لنقص في مواردها الحالية. ●

للتفكير وقفة 

Pause for Thought 

الناقد؟ وكيف؟ هل يساهم أسلوب )SWOT( في تنشيط التفكير 
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ويطبق أسلوب )SWOT( عبر ثلاث خطوات، هي:
الخطوة الأولى: إعداد مصفوفة ملخص تحليل العوامل الاستراتيجية:

Matrix of Strategic Factors Analysis Summary )SFAS(

الخارجية  العوامل  ترشيح  يتم  الرابع،  الفصل  من   )4	1( جدول  إلى  بالرجوع 
والداخلية التي حصلت على وزن مرجح )0.30( فأكثر.

العوامل الاستراتيجية الجدول رقم )1-5( مصفوفة ملخص تحليل 

الخارجية المرجحالعوامل  الوزن 
أولاً: الفرص:

المنظمة الاقتصادي في  0.82التكامل 

0.50اتجاهات متزايدة نـحو الجودة

التهديدات: ثانيًا: 
الحكومية الضغوط  0.43زيادة 

المنافسة 0.40شدة 
بديلة منتجات  0.45توفر 

الداخلية العوامل 
أولاً: القوة:

للجودة متميزة  0.75ثقافة 

العالمي التوسع  0.42إمكانات 

الضعف: ثانيًا: 
0.30المركز الحالي

العالمي 0.42المركز 

:SWOT الخطوة الثانية: توزيع نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات على مصفوفة

بعد أن تمّ تحديد نقاط القوة والضعف، والفرص والتهديدات، وترشيح العوامل 
 ،)25()SWOT( الأكثر تأثيًرا على أداء الشركة منها، يتم توزيع هذه العوامل على مصفوفة

ويوضح الجدول )2	5( كيفية التوزيع بالاعتماد على نتائج الجدول )1	5(.
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العوامل الاستراتيجية الجدول رقم )2-5( مصفوفة ملخص تحليل 

                 البيئة الداخلية

الخارجية البيئة 
ضعفقوة

للجودة.فرص متميزة  ثقافة   -
العالمي. التوسع  إمكانات   -

الاقتصادي. التكامل   -
- اتجاهات متزايدة نـحو الجودة.

- المركز المالي.
- المركز العالمي.

الاقتصادي. التكامل   -
- اتجاهات متزايدة نـحو الجودة.

للجودة.تهديدات متميزة  ثقافة   -

العالمي. التوسع  إمكانات   -

- زيادة الضغوط الحكومية.

المنافسة. - شدة 

بديلة. - توفر منتجات 

- المركز الحالي

- المركز العالمي.

- زيادة الضغوط.

المنافسة. - شدة 

بديلة. - توفر منتجات 
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:)SWOT( الخطوة الثالثة: تحديد البدائل الاستراتيجية في ضوء نتائج مصفوفة تحليل

 )5	1( الجدولين  نتائج  على  بالاعتماد   )SWOT( تحليل  مصفوفة  نتائج  ضوء   في 
 )SWOT( تحليل  مصفوفة  نتائج  ضوء  في  الاستراتيجية  البدائل  تحديد  يتم  و)2	5(، 

وكما في الشكل )7	5(.

ال�صكل رقم )5-7(
SWOT  م�صف�فة تحليل 

Source: Pearce II, J. & Robinson, R. (2011). Strategic Management:
planning for domestic and global competition, 3rd ed., 

McGraw – Hill, New York.
اإ�صافات ت��صيحية ب�صيطة وبالا�صتفادة من الجدولين رقم )1-5( و )5-2( مع 

)التوجه( التحول  استراتيجية 

نقاط قوة
كبيرة داخلية 

ضعف نقاط 
حرجة داخلية 

رئيسة بيئية  تهديدات 

التنويع )تراجع(استراتيجية  الدفاع  استراتيجية 

)نمو( هجومية  استراتيجية 

البيئية الفرص  من  العديد 
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البدائل الاستراتيجية كما يلي: السابق  يشرح الشكل 
The Offensive Strategy هذا البديل يكون مناسبًا في  	 الاستراتيجية الهجومية: 

حال وجود فرص بيئية عديدة مع نقاط قوة داخلية كبيرة، وعن طريق استثمار هذه 
العوامل تحقق الشركة نموًا واسعًا وتزيد من حصتها السوقية.

البديل يكون مناسبًا  	 هذا   The Transforming Strategy التحول:  استراتيجية 
في حال وجود فرص بيئية عديدة مقابل نقاط ضعف داخلية حرجة، ومن ثّمَّ يجب 

التحول من هذه الصناعة أو القطاع إلى صناعة أخرى.
The Diversification Strategy هذا البديل يكون مناسبًا  	 استراتيجية التنويع: 

يجب  ثّمَّ  ومن  رئيسة،  بيئية  تهديدات  مقابل  كبيرة  داخلية  قوة  نقاط  وجود  حال  في 
التنويع في أنشطة الشركة، وعدم الركون إلى نشاط واحد.

هذا البديل يكون مناسبا في  	  The Defensive Strategy الاستراتيجية الدفاعية: 
ثّمَّ يجب  بيئية رئيسة، ومن  حال وجود نقاط ضعف داخلية حرجة مقابل تهديدات 
تقليص الأنشطة، والتخلي عن الأنشطة غير المربحة، وهنا تنخفض الحصة السوقية.

للتفكير وقفة 

Pause for Thought 
الدفاعية استراتيجية غير ناجحة دائمًا وفي جميع الظروف، هل تتفق الاستراتيجية 

 مع ذلك أم أن لك رأيًا آخر؟

.6 Identification of Strategic Alternatives تحديد البدائل الاستراتيجية: 

خيارات  مجموعة  هي   )Strategic Alternatives( الاستراتيجية  البدائل 
تُمكن  للمنظمة)26(،  الإدارية  المستويات  على  تتوزع   )Strategic Options( استراتيجية 
هذه الخيارات المديرين الاستراتيجيين من تحديد الخيار الذي يسمح لمنظماتهم من تحقيق 

عليها)27(. والإبقاء  التنافسية  الميزة 
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وهناك مجموعة من العوامل التي تحدد البدائل وتفرز الخيارات منها، وهي)28(:
وترتبط  1. الطويل،  المدى  في  تحقيقها  إلى  المنظمة  تسعى  التي  الاستراتيجية  الأهداف 

التنافسي. بالمركز 
المنظمة. 2. فاعلية  قيودًا تحد من  المتوقعة، وقد تكون  المخاطر الاستراتيجية 
مواجهة  3. إمكانية  ومدى  والتهديدات،  بالفرص  مقارنة  والضعف  القوة  نقاط  عدد 

المتاحة. الفرص  الضعف، واستثمار  للتهديدات ونقاط  القوة  نقاط 
فيها. 4. المناورة  المنظمة وتستطيع  تمتلكها  التي  الجوهرية  والكفايات  الموارد 
الأخلاقي. 5. التزامها  ومستوى  للمنظمة  الجوهرية  القيم 

المستويات  فقرة  في  الأول  الفصل  في  وكذلك  الفقرة،  بداية  في  أشرنا  وكما 
الشكل  يوضحها  مستويات،  ثلاثة  على  تتوزع  الاستراتيجية  البدائل  فإن  الاستراتيجية؛ 

:)5	8(
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 )5-8( ال�صكل 
عليها والخيارات  البدائل  وت�زيع  الا�صتراتيجية  الم�صت�يات 

الم�ؤلف الم�صدر: من تط�ير 
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ويعكس  الاستراتيجية،  القمة  هو  الأول  المستوى  أن   )5	8( الشكل  من  ويظهر 
فلسفة المنظمة بوصفها كياناً واحداً، أما المستوى الثاني فهو وحدات الأعمال الاستراتيجية، 
من  منبثقة  استراتيجية  منها  لكل  الاستراتيجية  الوحدات  من  عدد  منظمة  لكل  وتكون 
استراتيجية المستوى الأول، وتخدم قطاعاً سوقياً معيناً، أما المستوى الثالث فهو المستوى 
لتحقيق  متناسق  بشكل  تعمل  وظائف  مجموعة  أعمال  وحدة  لكل  تكون  إذ  الوظيفي، 

أهداف وحدة الأعمال.
)المنظمة(: أ. الكلي وخياراته  المستوى  بدائل 

Alternative and Options of Corporate Strategy

البدائل  من  بأنها: »مجموعة  المنظمة  مستوى  أو  الكلي  المستوى  على  البدائل  تعرف 
التي تحدد الخيارات الملائمة للأعمال والأنشطة التي ستتنافس فيها المنظمة، وتكسب من 

التنافسية«)29(. الميزة  خلالها 

وتعرّف أيضًا بأنها: »خيارات استراتيجية تركز  على تحقيق العوائد طويلة الأجل، 
والأرباح، والقيمة السوقية؛ من خلال إدارة العمليات في أعمال متعددة«)30(.

عن  الإجابة  هي  المنظمة  مستوى  على  الاستراتيجية  للبدائل  الأساسية  والمهمة 
السؤال الآتي)31(:

المنظمة؟ تنافس  أين 
في أي سوق أو صناعة أو منتجات سوف ننافس؟

والإجابة عن هذا السؤال مرتبطة بإيجاد إجابة عن التساؤلات الفرعية الآتية)32(:
المنظمة؟	  لرسالة  الأساسية  التوجهات  ما 
المنظمة؟	  التي تمارسها  ما الأعمال والأنشطة 
ما الأعمال والأنشطة التي تريد الدخول فيها وتعدّ جديدة لها؟	 
ما الأعمال والأنشطة التي ستتركها المنظمة لعدم جدواها، أو لتشبع الأسواق منها؟	 
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عن  الإجابة  وتحقيق  الفرعية،  التساؤلات  عن  منطقية  إجابات  إلى  الوصول  إن 
السؤال الرئيس، يوصل إلى تحديد البدائل الرئيسة على مستوى المنظمة، وتسمى بالبدائل 

الكبرى )Grand( كما في الشكل )9	5( )33(.

 )5-9( ال�صكل 
الكبرى البدائل 

الم�ؤلف الم�صدر: من تط�ير 

Alternatives to  Growth and its Options :أولاً( بديل النمو وخياراته(

في  التوسع  خلال  من  التنافسي  لموقعها  المنظمة  تعزيز  يعني   )Growth( النمو 
أعمالها وأنشطتها، عن طريق الاستثمار الأفضل لمواردها النادرة لتعظيم ميزتها التنافسية، 
المنظمة،  حجم  تعظيم  إلى  يهدف  النمو  بديل  فإن  ثَمَّ  من  السوقية)34(،  حصتها  وزيادة 
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والتنافسية،  والمالية،  الاقتصادية،  المزايا  من  الاستفادة  فرص  تحقيق  إلى  بها  والوصول 
والمجتمعية)35(.

وهناك أسباب تدعو إلى اعتماد بديل النمو، هي)36(:
التنويع في محفظة الأعمال. 1. تقليل المخاطرة الاستراتيجية والمالية عن طريق 
العمودي والأفقي. 2. التكامل  المرونة الاستراتيجية عن طريق  زيادة 
زيادة الحصة السوقية عن طريق التوسع في الأعمال والأنشطة. 3.
إيجاد  4. أو  جديدة،  أعمال  في  الدخول  خلال  من  الاستراتيجي  الإبداع  مستوى  زيادة 

جديدة. منتجات 

ويكون بديل النمو على نوعين، وكما هو موضح في الشكل )10	5(.

 )5-10( ال�صكل 
النم� اأن�اع بديل 

الم�ؤلف الم�صدر: من تط�ير 

Internal Growth النمو الداخلي: 

الدخول في أعمال جديدة من خلال الاستثمار في مشاريع ريادية أو تطوير مشاريع 
إما بطريقة: جديدة، ويكون 
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إما  محليًا،  وأنشطتها  المنظمة  أعمال  زيادة  ويعني   Local Expansion المحلي:  التوسع 
المنتجات وأنواعها. التوسع بعدد  أو  بالتوسع الجغرافي، 

في  وأنشطتها  المنظمة  أعمال  توسع  ويعني   Global Expansion العالمي:  التوسع 
وأنواعها. المنتجات  الجغرافية، وعدد  المساحة 

External Growth النمو الخارجي: 

تحقيق  أو  مماثلة،  شركات  اكتساب  أو  أخرى،  شركات  مع  اندماج  في  الدخول 
تحالفات مع أطراف أخرى)37(.

)Merger( :الاندماج

أسس  على  واحد  كيان  ضمن  وتكاملها  عملياتها  إدماج  على  منظمتين  اتفاق 
مشتركة، بهدف إنشاء كيان قوي، والانتقال من التنافس إلى التعاون)38(.

)Acquisition( :الاكتساب

أعمال  وحدة  إلى  وتحويلها  منها،  أقوى  أخرى  شركة  قِبل  من  معينة  شركة  شراء 
تابعة لها أو فرع من فروعها)39(، ويكون الاكتساب عن طريقين كما هو موضح في الشكل 

.)5	11(

 )5-11( ال�صكل 
الاكت�صاب طرائق 

الم�ؤلف الم�صدر: من تط�ير 
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للتفكير وقفة 

Pause for Thought 

متابعة مجلس نتيجة طبيعية لسوء الإدارة، وضعف  العدائي   الاكتساب 
الإدارة. ناقش ذلك.

)The Alliance( :التحالف

لتحقيق  الموارد  أو  التكنولوجيا  في  الاشتراك  على  أكثر،  أو  شركتين،  بين  اتفاق 
منفعتهما المشتركة)40(، ويكون التحالف على نوعين كما هو موضح في الشكل )12	5(.

 

 )5-12( ال�صكل 
واأغرا�صها التحالفات  اأن�اع 
الم�ؤلف الم�صدر: من تط�ير 

Growth Options خيارات بديل النمو: 

تحقيق  إلى  تهدف  عمليات  أو  وسائل  أو  أساليب  أو  طرائق  هي  النمو  خيارات 
الشكل  ويوضح  الجغرافية،  المواقع  أو  بالعمليات،  إما  التوسع،  في  ومنفعة  استثمار  أعلى 

)13	5( خيارات بديل النمو.
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 )5-13( ال�صكل 
النم� بديل  خيارات 

الم�ؤلف الم�صدر: من تط�ير 

Concentration Options خيارات التركيز: 

تركيز موارد المنظمة على منتج معين أو سوق محددة، إما من خلال التكامل الأفقي 
العمودي. أو 

Horizontal Integration خيار التكامل الأفقي: 

هو قدرة المنظمة على)41(:
الوصول إلى مناطق جغرافية جديدة، ودخول أسواق جديدة. 1.
المنظمة للأسواق الحالية. 2. التي تقدمها  المنتجات  زيادة عدد 

من  عقد  على  تزيد  لمدة  استراتيجياً  خيارًا  المنظمات  بين  الأفقي  التكامل  وأصبح 
الزمن، عن طريق الاندماج أو الاكتساب، ويحقق التكامل الأفقي عدداً من المزايا، أهمها:
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الواسع.  أ. التكاليف عن طريق الإنتاج  تخفيض 
زيادة قيمة المنتجات عن طريق حزمة أكبر من المنتجات.  ب.
في  ج. الفائضة  الطاقة  من  التخلص  طريق  عن  الصناعة  في  الموجودة  المنافسة  إدارة 

الصناعة، وتقليل مخاطر حرب الأسعار.

Vertical Integration خيار التكامل العمودي: 

عن  الموزعين  أو  الخلفي،  التكامل  طريق  عن  الموردين  لأنشطة  المنظمة  ملكية  هو 
طريق التكامل الأمامي، أو الاثنين معًا)42(.

المدخلات  1. لإنتاج  المنظمة  امتلاك   Backward Integration الخلفي:  التكامل 
عليها. والسيطرة  الخاصة بها 

التوزيع،  2. منافذ  على  المنظمة  سيطرة   Forward Integration الأمامي:  التكامل 
وإيصال منتجاتها مباشرة إلى العملاء دون وسطاء.

العمودي الخلفي والأمامي)43(. التكامل  ويوضح الشكل )14	5( 

 )5-14( ال�صكل 
والاأمامي الخلفي  العم�دي  التكامل 

Source: Jones, G. & Hill, C. (2013). Strategic Management: an
 Integrated Approach, Houghton Mifflin Company, Boston.

 

المنظمة  تسيطر  عندما  يحدث  الخلفي  التكامل  أن   )5	14( الشكل  من  ويتبين 
منافذ  المنظمة على  تسيطر  عندما  فيحدث  الأمامي  التكامل  أما  الخام،  المواد  مصادر  على 

التوزيع.
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Diversification Options خيارات التنويع: 

جديدة)44(.  أعمال  في  الدخول  طريق  عن  لعملياتها  المنظمة  توسيع  عملية  وهي 
ويكون التوسع: إما عن طريق التنويع المترابط، أو التنويع غير المترابط:

.1 Concentric )Related( Diversification التنويع المترابط: 

أو  الأداء  حيث  من  متشابهة  أو  مترابطة  مختلفة  أعمال  في  المنظمة  دخول  وهو 
المشتركة،  الوسائل، عن طريق الإفادة من كفاياتها الجوهرية، وأنشطتها  أو  التكنولوجيا 

أو بناء قوة سوقية)45(.

التنويع المترابط اقتصاديات المجال )Economies of Scope( عن طريق  ويحقق 
تحقيق الوفورات في التكاليف من خلال التشارك بين الأنشطة ذات الصلة في المنظمة)46(.

.2 Conglomerate )Unrelated( Diversitication التنويع غير المترابط: 

أدائها،  طريق  في  وتختلف  مترابطة،  غير  أنشطة  أو  أعمال  في  المنظمة  دخول  وهو 
وبينها تفاعل أفقي قليل، ولكنها تمثل فرصًا استثمارية واعدة لها من جهة)47(، وتحقق لها 

الأرباح وتقلل المخاطر من جهة أخرى)48(.

التنويع غير المترابط مجموعة مزايا، هي)49(: ويحقق 
خفض المخاطرة من خلال توزيع الاستثمارات على العديد من الأعمال. 1.
الاقتصاد في خدمات المنظمة من خلال تجميع الخدمات المشتركة. 2.
الاقتصاد في تكاليف المعاملات من خلال فرض المقر الرئيس للمنظمة، والانضباط  3.

الناجحة ومديريها. القطاعات  المالي عن طريق مكافأة 

Stability Alternative and its Options )ثانيًا( بديل الاستقرار وخياراته: 

تغيير  إحداث  دون  من  الحالية  بأنشطتها  المنظمة  استمرار  يعني  الاستقرار  بديل    
من  مجموعة  استخدام  خلال  من  كبير)50(.  حد  إلى  مستقرة  بيئة  في  القصير  المدى  في  فيها 

الخيارات)51( التي يشرحها الجدول )3	5(.
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الجدول )3-5( خيارات بديل الاستقرار

المعاني والدلالاتالخيار
التوقف البيئية المحيطة لصالح المنظمة خيار  خيار مؤقت تعتمده المنظمة لحين تغيير العوامل 

تحسينها. أو 
التغيير نفسها دون تحديث.خيار عدم  السابقة  المنظمة واستمرارها على طريقتها  بقاء  خيار 

الربح المنظمة خيار  موقف  تدهور  رغم  تغيير،  دون  نفسه  الحالي  بأدائها  المنظمة  استمرار 
الحالي، مع تخفيض في حجم الاستثمارات أو النفقات.

Source:Wheelen, T., Hunger, D., Hoffman, A. & Bamford, C. (2015). Strategic Management and 
Business Policy: Globalization, Innovation and Sustainability, Pearson, New York.

Reternchment Alternative and its options  :ثالثًا( بديل الانكماش وخياراته(

للدفاع عن مركزها  أنشطتها وأعمالها  بتخفيض  المنظمة  قيام  يعني  بديل الانكماش 
التي  الخيارات)53(  من  مجموعة  استخدام  خلال  من  بالضعف)52(،  أخذ  الذي  التنافسي 

يشرحها الجدول )4	5(.
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الجدول )4-5( خيارات بديل الانكماش

المعاني والدلالاتالخيار
التحول تخفيض حجم الأنشطة والتكاليف المرتبطة بها بسبب كثرة المشكلات التي خيار 

المنظمة، وانتشارها في جميع أعمالها. تواجه 

التجريد أو خيار  خسائر،  يحقق  أو  ضعيف  أداؤها  التي  والأعمال  الإنتاج  خطوط  بيع 
منها. للتخلص  تصفيتها 

الالتفاف التهديدات خيار  مواجهة  أجل  من  تشكيلها؛  إعادة  أو  المنظمة،  أنشطة  تقليص 
البيئية من جهة، وزيادة فاعلية المنظمة من جهة أخرى.

المنظمة الأسيرة بحيث خيار  قوية  أخرى  بمنظمة  والارتباط  المنظمة  أنشطة  في  كبير  تخفيض 
البقاء والأمان. تصبح أسيرة لها لتحقيق 

التصفية البقاء، خيار  على  قدرتها  لعدم  وذلك  وأعمالها؛  المنظمة  أنشطة  كامل  تصفية 
وخوفًا من الإفلاس.

Source: Coulter, T. (2003). Strategic Management, Prentice Hall, New York.
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بدائل مستوى الأعمال وخياراته: ب.
Alternatives and Options of Business Level

أو  وسائل،  أو  استراتيجيات،  مجموعة  تمثل  وخياراته  الأعمال  مستوى  بدائل 
في  الاستراتيجية  الأعمال  وحدات  بها  تنافس  التي  الكيفية  لتحديد  م  تُصمَّ طرائق، 
البدائل والخيارات هو تطوير نموذج عمل يتيح لها  ثَمَّ فإن هدف هذه  المنظمة)54(، ومن 

اكتساب ميزة تنافسية عن منافسيها في السوق أو في الصناعة)55(.

ومهمة بدائل مستوى الأعمال وخياراته الإجابة عن السؤال الآتي)56(:

المنظمة؟ تنافس  كيف 
المنظمة؟ تنافس  بأي خصائص متميزة أو مبدعة سوف 

ويمكن الوصول إلى إجابة عن هذا السؤال من خلال إيجاد إجابة عن التساؤلات 
التالية)57(:

الزبائن؟	  احتياجات  ما 
الزبائن؟	  ما مجموعات 
المنظمة؟	  تمتلكها  التي  المتميزة  الكفايات  ما 

ويوضح الشكل )15	5( بدائل مستوى الأعمال وخياراته.
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 )5-15( ال�صكل 
الاأعمال م�صت�ى  بدائل وخيارات 

الم�ؤلف الم�صدر: من تط�ير 

The Competitive Alternative )أولاً( البديل التنافسي: 

العامة  الاستراتيجيات  عليها  يطلق  التي  الاستراتيجية  الخيارات  من  مجموعة  هو 
الحصة  وتوسيع  المنافسين،  على  الفوز  تحقيق  إلى  وتهدف   ،)Genoric Strategies(

السوقية)58(.

تحقيق  من  المنظمة  تمكين  بهدف   )M. Porter( قدّمها  العامة  الاستراتيجيات  إن 
اعتماد  خلال  من  عليهم)59(  والتفوق  المنافسين  مع  التنافس  خلال  من  تنافسية  ميزة 

الآتية: الخيارات 
المنخفضة.	  الكلفة  خيار 
التمايز.	  خيار 
التركيز.	  خيار 
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التنافسي. البديل  ويوضح الشكل )16	5( خيارات 

 )5-16( ال�صكل 
التناف�صي البديل  خيارات 

Source: Wheelen, T., Hunger, D., Hoffman, A. & Bamford, C. (2015). 
Strategic Management and Business Policy: Globalization, Innovation 

and Sustainability, Pearson, New York.

	 Low Cost Option خيار الكلفة المنخفضة: 

سلسلة  أنشطة  على  التأكيد  طريق  عن  للمنظمة  الأمد  طويلة  تنافسية  ميزة  تحقق 
منافسيها)60(. من  أقل  مستدامة  بكلفة  وإتقانها  القيمة 

للتطبيق في الحالات الآتية)61(: المنخفضة صالحاً  الكلفة  ويكون خيار 
قوية. 1. المتنافسين  المنافسة بين  عندما تكون 
المنتج موحدًا بشكل قياسي. 2. عندما يكون 
الطريقة. 3. بنفس  المنتج  المشترون  يستخدم  عندما 
انتقال منخفضة عن التغيير من بائع لآخر. 4. عندما يدفع المشترون تكاليف تحول أو 
عندما يكون حجم المشتريات كبيراً جداً. 5.

صحيح)62(: بشكل  لتطبيقه  التالية  المستلزمات  المنخفضة  الكلفة  خيار  ويتطلب 
المنظمة.	  الواسع لدى  إمكانيات الإنتاج  توافر 
المنظمة وكفاءته.	  فاعلية منحنى الخبرة في 
التكاليف.	  فاعلة على  نظم رقابة 
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والتطوير.	  البحث  تكاليف  خفض 
خفض تكاليف الإعلان والترويج.	 

للتفكير وقفة 

Pause for Thought 
خيار التكلفة المنخفضة يطبق في جميع الظروف دون محددات أو معيقات، 

ناقش ذلك.

	 Differentiation Option خيار التمايز: 

إلى  المقدمة  وخدماتها  منتجاتها  في  والتفرد  الاختلاف  خلق  على  المنظمة  قدرة 
حسب  متطلباتهم  ويحقق  لهم،  قيمة  يضيف  الذي  الإبداع  تبني  طريق  عن  الزبائن، 

الإيصاء)63(.

إذا توفرت فيها الشروط الآتية)64(: التمايز  ويمكن للمنظمة تحقيق خيار 
قوية. 1. تسويقية  قدرات 
قدرات متميزة في هندسة الإنتاج. 2.
الإبداعية. 3. الموهبة  توفر 
القدرات المتميزة في البحث الأساسي. 4.
جيدة. 5. سمعة 
فعّالة. 6. توريد  سلسلة 

ولهذا الخيار مجموعة من المخاطر، أهمها)65(:
المنافسين.	  قبل  من  التقليد 
الوقت.	  التمايز بمرور  تقادم أساليب 
والتطوير.	  للبحث  عالية  تكاليف 
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	 Focus Option خيار التركيز: 

المستهدف)66(،  السوق  أو  الصناعة  داخل  ضيق  بقطاع  الاهتمام  على  يعتمد  خيار 
ويكون التركيز على صورتين)67(:

سوق  	 لخدمة  الخدمات  أو  المنتجات  تقديم  في  تكاليف  أقل  اعتماد  التكلفة:  تركيز 
ضيق.

تركيز التمايز: التفرد والتفوق في تقديم المنتجات أو الخدمات لخدمة سوق ضيق. 	

المخاطر، أهمها)68(: التركيز بمجموعة من  ويقترن خيار 
الطلب. 1. المستهدف بسبب ضعف  السوق  عدم جاذبية 
الكبار. 2. المنافسين  قِبل  اختراق السوق المستهدف من 
ظهور شركات جديدة تنافس في السوق المستهدف. 3.

The Cooperative Alternative )ثانيًا( البديل التعاوني: 

مجموعة من الخيارات الاستراتيجية التي تعتمد على التعاون بين المنظمات التنافسية 
التعاوني: البديل  الصناعة، وتشمل خيارات  داخل  التنافسية  الميزة  لتحقيق 

طوعي  	 اتفاق   Strategic Alliance Options الاستراتيجي:  التحالف  خيارات 
طويل الأجل بين منظمتين أو أكثر للتعاون في الإنتاج، أو تنفيذ مشروع عن طريق 

والكفايات)69(. والمهارات،  للموارد،  المشترك  التنسيق 

أو  قوي،  عالميّ  وجود  لبناء  التنافسي  السباق  في  ملحة  ضرورة  التحالفات  وتعدّ 
ناجحًا  الاستراتيجي  التحالف  ويكون  المستقبل)70(،  صناعات  في  متميّز  وضع  لتحقيق 

إذا توفرت الشروط الآتية)71(:
المتحالفين. ● تماثل الأهداف بين 
المتحالفين. ● بين  التآزر 
قيمة. ● إضافة 
الموازنة بين المساهمات دون استغلال طرف لآخر. ●
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تعريف  	 الخارجي  النمو  فقرة  في  ناقشنا   Merger Option الاندماج:  خيار 
واحد،  كيان  في  عملياتهما  لإدماج  منظمتين  بين  اتفاق  أنه  إلى  وأشرنا  )الاندماج( 

وسبب هذا الاتفاق)72 ،73(:
الزيادة في حجم  ● نتيجة  البيئية  التحديات  الكيان الجديد على مواجهة  زيادة قدرة 

الجوهرية. والكفايات  الموارد 
بقيت  ● لو  إليها  الدخول  يصعب  جديدة،  أسواق  إلى  الدخول  حواجز  تقليل 

ل عملية الدخول. منظمة ما دون الاندماج مع منظمة أخرى تُسهِّ
التنويع في محافظ الأعمال. ● نتيجة لزيادة  تخفيض حجم المخاطر 
بـ  ● والمتعلقة  منها،  المعرفية  بالموارد، وخاصة  للتشارك  نتيجة  التعلّم  زيادة منحنى 

 .)Know 	 How(
وخياراته: ج. الوظيفي  المستوى  بدائل 

Alternatives and Options of Functional Level

المنظمة؛  في  الوظائف  تعتمدها  وأساليب،  وطرائق،  استراتيجيات،  مجموعة  هي 
إنتاجية  تعظيم  خلال  من  التنافسية  الميزة  وتحقيق  التنافسية،  الاستراتيجيات  دعم  بهدف 

الموارد)74(.

وتسعى بدائل المستوى الوظيفي وخياراته إلى الإجابة عن السؤال الآتي)75(:

الموارد؟ إنتاجية  تعظيم  يمكن  كيف 

ويمكن الوصول إلى إجابة عن السؤال السابق، إذا تمّ تغطية التساؤلات الآتية)76(:
التفوق على منافسينا؟	  ننا من  التي تمكِّ الموارد  ما 
كيف يمكن أن نـحصل على هذه الموارد، ونطورها، وننشرها لغرض التنافس بها؟	 
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الوظيفي وخياراته. ويوضح الشكل )17	5( بدائل المستوى 

 )5-17( ال�صكل 
وخياراته ال�ظيفي  الم�صت�ى  بدائل 

الم�ؤلف الم�صدر: من تط�ير 

التوظيف  خيار 
الدائم

خيار اختراق 
السوق

التمويل  خيار 
المقترض

الرائد  خيار 
يصعب  )إنتاج 

تقليده(

التطوير من  خيار 
الداخل

السحب الاستثمار خيار  خيار 
قصير الأجل

التوظيف  خيار 
المؤقت

السوق التمويل خيار قشط  خيار 
لممتلك ا

الاستقطاب  خيار 
من الخارج

الدفع الاستثمار خيار  خيار 
طويل الأجل

التابع  خيار 
الآخرين( )تقليد 

الإيصائية

والتصنيع  التصميم  نظم 
على الحاسوب 

أنماط الإنتاج
متقطع،  إنتاج  مستمر،  )إنتاج 

المشاريع، الإنتاج الهجين( إنتاج 

تخطيط  نظام 
المادية الاحتياجات 

Strategic Choice د. الاختيار الاستراتيجي: 

الاختيار الاستراتيجي هو قرار ترشيح خيار استراتيجي محدد من محفظة الخيارات، 
على أساس أن هذا الخيار يحقق أهداف المنظمة)76(.

تساهم  التي  والأدوات  المعايير  من  مجموعة  على  غيره  دون  خيار  ترشيح  ويعتمد 
ويوضح  جيدة)77(.  مستقبلية  حالة  وتحقيق  التأكد،  عدم  وحالات  المفاجآت،  تجنب  في 

الاستراتيجي. للاختيار  مفهومنا   )5	18( الشكل 
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 )5-18( ال�صكل 
الا�صتراتيجي الاختيار  مفه�م 

الم�ؤلف الم�صدر: من تط�ير 

Strategic Choice Critria )أولاً( معايير الاختيار الاستراتيجي: 

الاختيار  إلى  للوصول  الاعتبار  بعين  تؤخذ  أن  يجب  معايير  مجموعة  هناك 
وهي)78(: الاستراتيجي، 

التالية: 	 المؤشرات  وتشمل   Acceptability المقبولية: 
يجب أن يكون الأداء الحالي مقبولاً لدى المالكين والدائنين. ●
يجب أن تكون الاستراتيجيات مقبولة. ●
نتائج الاستراتيجيات مقبولة.  ● يجب أن تكون 
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Feasibility وتشمل المؤشرات التالية: 	 الجدوى: 
لتنفيذ الاختيار الاستراتيجي. ● اللازمة  المالية  الموارد  يجب توفير 
لتنفيذ الاختيار الاستراتيجي.  ● الملائمة  البشرية  الموارد  يجب توفير 

التالية: 	 وتشمل المؤشرات   Proportionality التناسب: 
● .)SWOT( تحليل صحيح لـ
القيمة. ● وسلسلة  الصناعة  لهيكل  صحيح  تحليل 
المنتج. ● تحليل صحيح لدورة حياة 
تحليل صحيح لمحافظ الأعمال.  ●

)ثانيًا( أدوات الاختيار الاستراتيجي )إدارة المحافظ(:

Strategic Choice Tools )Portfolios Management(

التي  الأدوات  من  العديد  استخدام  الاستراتيجي  الاختيار  إلى  الوصول  يتطلب 
لمحفظة  التنافسي  المركز  لتقييم  منهجية  تعني:  المحفظة  وإدارة  المحافظ(،  )إدارة  تسمى 
الأعمال داخل المنظمة، واقتراح الاختيار الاستراتيجي الملائم لكل نشاط، بالإضافة إلى 
تهدف  المحفظة  إدارة  أن  يعني  وهذا  الأعمال)79(،  بين  الموارد  تخصيص  أولويات  تحديد 

إلى)80(:
توفير قواعد إرشادية لإدارة المنظمة حول:	 

الموارد. ● تخصيص 
الاستراتيجية.  ● صياغة 

للمنظمة.	  التنافسي  المركز  تحديد 
تحديد مناطق الخطر التي يجب الإسراع لمعالجتها.	 

ومن أبرز التقنيات الشائعة الاستخدام في مجال إدارة المحافظ:
.1 .BCG الاستشارية  بوسطن  مصفوفة 
.2 .GE إلكتريك  مصفوفة جنرال 
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.1 BCG الاستشارية:  بوسطن  مصفوفة 

 Boston Consulting اقترحت هذه المصفوفة من قِبل مجموعة بوسطن الاستشارية 
)Group )BCG، والهدف الأساس لها هو إدارة المحفظة، وتحليل الأعمال بالاستناد إلى 

أساسيين، هما)81(: بُعدين 
السوقية.  أ. الحصة 

السوق. ب. معدل نمو 

.)82(BCG ويوضح الشكل )19	5( مصفوفة 

 )5-19( ال�صكل 
BCG م�صف�فة 

 Source: Wheelen, T., Hunger, D., Hoffman, A. & Bamford, C. (2015).
 Strategic Management and Business Policy: Globalization, Innovation

and Sustainability, Pearson, New York

منخفض                                                   عالٍ
السوقية الحصة 

ض
خف

 من
    

    
    

    
    

    
    

لٍ   
عا

وق
لس

و ا
نم

دل 
مع الاستفهام علامات 

Question Marks

Dog

Stars

Cash Cow

الحلوب البقرة 

النجوم

كلب
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إذ يظهر من الشكل )19	5( وجود أربعة مناطق في المصفوفة، هي)83 ،84(:

ومعدّل  عالية،  السوقية  حصتها  تكون  وحدات  أو  أنشطة  أو  منتجات   Stars النجوم: 
الطويل،  المدى  على  نمو  إمكانات  لديها  المنتجات  وهذه  أيضًا،  عاليًا  السوقي  نموها 

التنافسي. المركز  المناسب لها هو )النمو( للمحافظة على  والخيار 

)القطط  أو  المشكلة(  )أطفال  أحيانًا  وتسمى   Question Marks الاستفهام:  علامات 
الحصة  منخفضة  المنطقة  هذه  في  الوحدات  أو  الأنشطة  أو  المنتجات  وتكون  الوحشية(، 
أن  الإدارة  وعلى  كثيرة،  نقدية  سيولة  تستخدم  لذلك  السوقي؛  النمو  وعالية  السوقية 
تستثمر في هذه المنتجات لتطويرها ولتحسين المركز التنافسي، ويمكن أن تحقق الاستثمار 
عن طريق الإفادة من النقد المتولد في منطقة البقرة الحلوب لهذا الغرض، والخيار المناسب 

لها هو )النمو(.

السوقية  حصتها  تكون  وحدات  أو  أنشطة  أو  منتجات   Cash Cow الحلوب:  البقرة 
الطويل  المدى  على  إمكانياتها  تكون  لذلك  منخفض،  السوقي  نموها  ولكن  عالية 
النجوم  منتجات  لتطوير  المنطقة  هذه  في  المتولدة  النقدية  استثمار  ويمكن  محدودة، 

الاستفهام. وعلامات 

وحصتها  السوقي  نموها  معدل  يكون  وحدات  أو  سلعة  أو  منتجات   Dogs الكلاب: 
ولا  محدودة،  وإمكانياتها  ضعيفًا،  التنافسي  مركزها  يكون  لذلك  معًا؛  منخفضة  السوقية 

فيها. فائدة من الاستثمار 

.2  )86، 85( General Electric Matrix )GE( :مصفوفة جنرال إلكتريك

وتسمى -أيضاً- مصفوفة الإشارات الضوئية؛ لأن فيها ثلاث مناطق للخيارات 
الاستراتيجية: المنطقة الحمراء، والصفراء، والخضراء، وتمّ تصميم المصفوفة على أساس 

هما: بُعدين، 
قوة الأعمال.	 
الصناعة.	  جاذبية 
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.)GE( مصفوفة )5	ويوضح الشكل )20

 )5-20( ال�صكل 
)GE( اإلكتريك م�صف�فة جنرال 

Source: David, F. (2011). Strategic Management Concepts and 
Cases, Prentice Hall, New York.

منخفض                        متوسط                            مرتفع

متوسط          

منخفض         

مرتفع

جاذبية 
الصناعة

 قوة الأعمال

I  : مناطق الاستثمار المشجعة.
S  : مناطق الاستثمار الانتقائي.

H  : مناطق الحصاد )الاستثمار غير مُجدٍ فيها(.
< : حجم الحصة السوقية.

ويظهر من المصفوفة أنها تحوي ثلاث مناطق، هي:
على 	  مشجعة  مناطق  وهي   ،Invest الاستثمار  منطقة  وتعني  الخضراء   )I( مناطق 

فيها. الاستثمار 
 	 Selective Investment الانتقائي  الاستثمار  مناطق  وتعني  الصفراء   )S( مناطق 

وهي مناطق يترك حرية الاستثمار فيها من عدمه إلى متخذي القرار الاستراتيجي.
مناطق )H( الحمراء وتعني مناطق الحصاد Harvest وهي مناطق لا ينصح الاستثمار 	 

فيها؛ لأنها غير مجدية.
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Strategic Orientation :المح�ر الثاني: الت�جه الا�صتراتيجي

حتى  المنافسين  لمناورة  المنظمة  بها  تقوم  ذهنية،  عملية  الاستراتيجي  التوجه  يعدّ 
لفرص  الدقيق  التشخيص  خلال  من  المنافسة،  في  الأول  المتحرك  ميزة  لنفسها  ن  تؤمِّ

نها من اتخاذ موقع قيادي في السوق)87(. الاستراتيجية الإبداعية التي تمكِّ

ويعرف التوجه الاستراتيجي بأنه: »سلسلة من القرارات الاستراتيجية الإبداعية 
الأهداف  وتحديد  الاستراتيجي،  التخطيط  نتائج  تحليل  طريق  عن  المنظمة  مستقبل  لبناء 

المستقبل«)88(. لهذا  الصحيحة  والمسارات 

ورسالتها،  المنظمة،  رؤية  بناء  يتضمن  ومفاهيمي  فكري  »هيكل  بأنه:  وعرف 
البيئي، وتعظيم الاستثمار في مواردها«)89(. المرونة والتكيف  التي تحقق لها  وأهدافها 

وقيمها،  ورسالتها،  رؤيتها،  تُبينِّ  التي  المنظمة  هوية  هو  الاستراتيجي  التوجه  إن 
إليه)90(. وغاياتها، وأهدافها، نـحو المستقبل الذي ترغب في الوصول 

التخطيط  عملية  نتائج  على  يعتمد  للمنظمة  الاستراتيجي  التوجه  إعداد  إن 
الاستراتيجي، وطبيعة البدائل، والخيارات الاستراتيجية التي تمّ ترشيحها)91( من جهة، 

المسؤول عن صياغة الاستراتيجية)92(. للفريق الإداري  الماهر والكفؤ  والتفاعل 
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إن الآراء السابقة تجعلنا نلخص أفكارها في الشكل )21	5(.

 )5-21( ال�صكل 
الاإ�صتراتيجي الت�جه  مفه�م 

الم�ؤلف الم�صدر: من تط�ير 

إن التوجه الاستراتيجي له أهمية كبيرة، وهي)94 ،93(:
التنافسية.	  البيئة  المنظمة وسبب وجودها في  يحدد هوية 
فيها.	  التعامل مع مواردها والاستثمار  المنظمة في  يمثل فلسفة 
والتحديات وسبل 	  واستثمارها،  الفرص  مع  التعامل  كيفية  المنظمة في  فكر  يُعبّر عن 

منها. التخلص 
البيئة.	  التعامل مع  المنظمة في  التي تعتمدها  القيم الجوهرية  يفصح عن 
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أعضاء 	  بين  المعلومات  تبادل  على  يشجع  كونه  الاستراتيجي  للتعلّم  وسيلة  يعد 
المنظمة. الناجحة واستثمارها في تحقيق أهداف  لتنظيم الخبرات والتجارب  المنظمة 

رقم  الشكل  في  عرضها  تمّ  كما  عناصر  من مجموعة  الاستراتيجي  التوجه  ويتكون 
)21	5( أعلاه، وهي:

.1 The Vision :الرؤية

تمثل الرؤية الإدراك العقلي لنوع البيئة، والأفق الزمني الواسع الذي ترغب المنظمة 
الحقيقي  للمستقبل  تحقيقه  المطلوب  الحلم  بأنها  عنها  يعبر  لذلك  إليه)95(؛  الوصول  في 

المنظمة)97(. أنها: صورة عقلية قوية ومقنعة لمستقبل  للمنظمة)96(، وتعرّف -أيضاً- على 

ويمكننا القول: إنَّ الرؤية هي ملامح المستقبل المرغوب فيه للمنظمة، وحسب ما 
يشرحه الشكل )22	5(.

 )5-22( ال�صكل 
الاإ�صتراتيجية الروؤية  مهمة 

الم�ؤلف الم�صدر: من تط�ير 
المتطلبات، هي)98(: الرؤية مجموعة من  ويستلزم إعداد 

تحديد طبيعة التغييرات التي تحدث في نطاق السوق. 1.

للعملاء. 2. الجديدة  الاحتياجات  تحديد 

المشترين. 3. قطاعات  طبيعة  تحديد 

المنظمة. 4. تحديد المدى الجغرافي الذي ستنافس فيه 

المستقبل. 5. المنظمة في  تحديد صورة 

التعاون معها مستقبلًا. 6. التي سيتم  المنظمات  نوعية  تحديد 



276

ويظهر أن توفير المتطلبات المذكورة سابقًا سيجعل مستقبل الشركة واضحًا، ومن 
وما  التنافسية،  الميزة  تحقيق  لها  يكفل  الذي  عملها  نموذج  تحديد  على  قادرة  ستكون  ثّمَّ 

IBM إلى الرؤية، وكما هو موضح أدناه: يؤكد هذا الكلام نظرة شركة 

في يوليو 1993        إن آخر ما تحتاجه IBM هو الرؤية
في مارس 1996       إن أهم ما تحتاجه IBM هو الرؤية

إن الرؤية الجيدة يجب أن تتميز بمجموعة من الخصائص، وهي)99 ،100(:
الكلمات.	  قليلة  دالة،  واضحة، 
التحدي.	  تثير  مستقبلية،  طموحة، 
الجميع.	  من  مقبولة  للتطبيق،  قابلة  واقعية، 

 )5-23( ال�صكل 
الا�صتراتيجية الروؤية  خ�صائ�ص 

الم�ؤلف الم�صدر: من تط�ير 
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ونقدم فيما يأتي أمثلة واقعية لرؤى منظمات مختارة.

 )5-24( ال�صكل 
معينة منظمات  لروؤى  واقعية  اأمثلة 

 

للتفكير وقفة 

Pause for Thought 
الرؤية تعكس فكر المنظمة وفلسفتها، ومن دونها لا تنجح المنظمة في المدى 

الطويل .. ناقش ذلك
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.2 The Mission الرسالة: 

ذات  من  المنظمات  من  غيرها  عن  تميزها  التي  الفريدة  الغاية  المنظمة  رسالة  تعدّ   
الغايات  من  مجموعة  بأنها:  تعرف  كما  التشغيلية)101(،  عملياتها  نطاق  وتحدد  النوع، 
وأساس  عملياتها،  ومجال  المنظمة،  وجود  من  الغرض  من:  كلًا  تشمل  التي  التنظيمية 
ضمن  عملياتها  ومجال  الرسالة  في  الغرض  تحديد  يكون  أن  على  التنافسية)102(،  ميزتها 

الرسالة: فإن  والمنتج)103(. وعليه،  السوق  متطلبات 
بيان يعبر عن الأسلوب، والآفاق، والتوجهات)104(.	 
بيان يشير إلى الوقت الحاضر وليس المستقبل كما هو الحال مع الرؤية.	 
المنظمة)105(.	  بيان يوضح طريقة التصرف والعمل في 

 )5-25( ال�صكل 
الر�صالة مهمة 

الم�ؤلف الم�صدر: من تط�ير 

بالمعتقدات الآتية)106(: المنظمة يستوجب الالتزام  وإن إعداد رسالة 
أن يكون هناك توافق بين الخدمة أو المنتج مع السعر المطروح.	 
الزبون.	  المنتج ملبيًا لحاجة  أن يكون 
الكلفة والجودة.	  المنافسة من حيث  اعتمادها  التي سيتم  التكنولوجيا  تتيح  أن 
أن يكون العمل الجاد مع الأطراف المختلفة قادرا ًعلى تحقيق نمو وجني أرباح.	 
للمنظمة.	  الفضلى  الصورة  تحقيق 

أمثلة لمجموعة رسائل واقعية لمنظمات مختارة. والآتي 



279

 )5-26( ال�صكل 
معينة منظمات  لر�صائل  واقعية  اأمثلة 
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.3 Core Values القيم الجوهرية: 

والعاملين،  المديرين  سلوك  تحدد  التي  المبادئ  من  مجموعة  هي  الجوهرية  القيم 
بناءه لمساعدة  يعتزمون  الذي  التنظيم  العمل، ونوع  إدارة شؤون  المديرون  يعتزم  وكيف 

المنظمة في تحقيق رسالتها)107(.

ويعدّ الأساس القانوني والنظام الداخلي للمنظمة من أهم العوامل المؤثرة في بناء 
الجوهرية)108(. القيم 

القيم الجوهرية. بناء  الشكل )27	5( متطلبات  ويوضح 

 )5-27( ال�صكل 
الج�هرية القيم  بناء 

الم�ؤلف الم�صدر: من تط�ير 
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)5-28( ال�صكل 
معينة لمنظمات  الج�هرية  القيم  عن  واقعية  اأمثلة 
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.4 Goals الغايات: 

تمثل الغايات حالة مستقبلية مرغوبة، أو أغراضًا تحاول المنظمة تحقيقها)109(، ومن 
ثَمَّ فإن الغايات ترتبط بالتطلعات المستقبلية واسعة النطاق التي تتحقق في المدى البعيد، 

وفي الغالب لا تخضع إلى التأطير الكمي)110(.

وخلاصة القول: إن خصائص الغايات هي:
الأجل.	  طويلة  مستقبلية  حالة 
ذات نهايات مفتوحة وغير محددة.	 
لا تخضع إلى التأطير الكمي، ومن ثّمَّ فإن الوصف النوعي هو الأساس في إعدادها.	 

التي  المستقبلية  الأهداف  من  مجموعة  هي  الغاية  فإن  نظرنا؛  وجهة  من  ثّمَّ  ومن 
تتحقق في الأجل الطويل. والشكل )29	5( يوضح ذلك.

 )5-29( ال�صكل 
لها الزمني  الغاية والمدى  مفه�م 

الم�ؤلف الم�صدر: من تط�ير 
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ونقدم فيما يأتي أمثلة واقعية لمجموعة غايات في منظمات مختارة.

 )5-30( ال�صكل 
معينة واقعية عن غايات منظمات  اأمثلة 

.5 Objectives :الأهداف

مرجوة  نهاية  نتائج  هي  أو  تحديداً)111(،  وأكثر  الأجل  قصيرة  مستقبلية  تطلعات 
الوظيفية  للأنشطة  ومرشد  دليل  وهي  القصير،  المدى  على  تحقيقها  إلى  المنظمة  تسعى 
يوضح   )5	31( والشكل  الغايات)113(.  من  الأهداف  تشتق  ما  وعادة  والتشغيلية)112(، 

ذلك.
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)5-31( ال�صكل 
الزمنية والاأهداف ومدياتها  الغايات  العلاقة بين 

الدولة،  التخطيط الا�صتراتيجي في  واأ�صاليب  الدين، يعق�ب )2017(. و�صائل  نا�صر  الم�صدر: 
2017/08/22 األقيت في كلية الدفاع ال�طني الملكية الاأردنية في  محا�صرة 

جل
الأ

يرة 
ص

- ق
ودة

محد

جل
الأ

لة 
طوي

 -
ودة

محد الغايات

الأهداف

ويجب أن تتسم الأهداف بخصائص)SMART(، ويوضحها الشكل)32	5( )113(.
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 )5-32( ال�صكل 
SMART قاعدة  خ�صائ�ص 

الدولة،  التخطيط الا�صتراتيجي في  واأ�صاليب  الدين، يعق�ب )2017(. و�صائل  نا�صر  الم�صدر: 
2017/08/22 األقيت في كلية الدفاع ال�طني الملكية الاأردنية في  محا�صرة 

والآتي مجموعة أمثلة عن أهداف واقعية لمنظمات مختارة.
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)5-33( ال�صكل 
SMART اأمثلة واقعية عن خ�صائ�ص قاعدة 
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.6 The Action Plan الخطة الإجرائية: 

التطبيق  موضع  الاستراتيجية  الخطة  تضع  رسمية،  وثيقة  هي  الإجرائية  الخطة 
الفعلي، ويكون عمرها سنة واحدة، أما مكوناتها فهي: المبادرات، والإجراءات، وفترات 
في  موضحة  وهي  الأداء)114(.  ومؤشرات  الامتثال،  وأدلة  المسؤولة،  والجهات  التنفيذ، 

الشكل )34	5( نموذج لخطة إجرائية)115(.

 )5-34( ال�صكل 
اإجرائية نم�ذج خطة 

الدولة،  التخطيط الا�صتراتيجي في  واأ�صاليب  الدين، يعق�ب )2017(. و�صائل  نا�صر  الم�صدر: 
2017/08/22 األقيت في كلية الدفاع ال�طني الملكية الاأردنية في  محا�صرة 

التنفيذالإجراءاتالمبادراتالهدف مسؤولية فترة 
لتنفيذ ا

الموازنة 
المالية 

المطلوبة

أدلة 
الامتثال

مؤشرات 
الأداء

الملاحظات

إلىمن
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 اأ�صئلة الف�صل الخام�ص

س1: عرّف:
الاستراتيجية. 1. صياغة 
الاستراتيجي. 2. التخطيط 
الاستراتيجي. 3. الموقف 
الاستراتيجية. 4. البدائل 
الدفاعية. 5. الاستراتيجية 
النمو. 6. بديل 
الاستراتيجي. 7. التحالف 
المترابط. 8. التنويع غير 
التمايز. 9. خيار 

الاندماج. 10. خيار 

الاستراتيجي. 11. الاختيار 

الاستراتيجي. 12. التوجه 

الرؤية. 13.

الرسالة. 14.

الاستراتيجية. 15. الأهداف 

س2: علّل:
الاستراتيجية. 1. صياغة  أهمية 
.2 .)SWOT( استخدام أسلوب
التحول. 3. استراتيجية  اعتماد 
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.4 .)Grand( الكبرى بالبدائل  المنظمة  الرئيسة على مستوى  البدائل  تسمية 

التنويع«. 5. المنظمة إلى »خيارات  لجوء 

المترابط. 6. التنويع غير  استخدام 

المنخفضة«. 7. الكلفة  »خيار  المنظمة  استخدام 

التحالف الاستراتيجي. 8. اللجوء إلى خيارات 

الاختيار الاستراتيجي. 9. »المقبولية« في عملية  معيار  اعتماد 
المشكلة«. 10. »أطفال  بتسمية  الاستفهام«  منطقة »علامات  المنتجات في  تسمية 

س3: ناقش الأفكار الآتية:
الاستراتيجية. 1. لصياغة  الأساسية  المهمة 
الاستراتيجي. 2. التخطيط  افتراضات 
.3 .)SWOT( نتائج تحليل التنويع في إطار  أسباب استخدام استراتيجية 
للمنظمة. 4. مهم  العمودي  التكامل  خيار 
التنافسي للمنظمة؟ 5. المركز  كيف يؤثر بديل الانكماش في 
كيف يمكن الوصول إلى إجابة عن السؤال الآتي: »كيف تنافس المنظمة؟«. 6.
خيار التركيز يعتمد على الاهتمام بقطاع ضيق داخل الصناعة أو السوق المستهدف. 7.
الموارد؟ 8. إنتاجية  تعظيم  يمكن  كيف 
.9 .)GE( لا ينصح الاستثمار في مناطق »الحصاد« في مصفوفة

المنظمة. 10. ذا أهمية كبيرة لمستقبل  التوجه الاستراتيجي  يُعد 
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س4: اشرح الموضوعات الآتية:
الاستراتيجي. 1. التخطيط  افتراضات 
الرسم. 2. مع  التخطيط الاستراتيجي،  تعريف  مكونات 
الاستراتيجي. 3. التخطيط  نماذج 
المنظمة. 4. مستوى  على  الاستراتيجية  للبدائل  الرئيسة  المهمة 
التكامل العمودي الخلفي والأمامي، مع الرسم. 5. الفرق بين 
التعاوني. 6. التنافسي والبديل  البديل  الفرق بين 
الوظيفي وخياراته بشكل مركز. 7. المستوى  بدائل 
إدارة المحافظ ودورها في تحديد الخيار الاستراتيجي الأنسب. 8.
الاستشارية. 9. )بوسطن(  مصفوفة 

الاستراتيجي. 10. بالتوجه  الاستراتيجي  التخطيط  علاقة 
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الف�شل ال�شاد�ص
العمليات الاإجرائية للإدارة الا�شتراتيجية
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ثانياً:  بناء بطاقة م�ؤ�شر الأداء الرئي�س.
مثال تطبيقي افترا�شي على البطاقة التعريفية لم�ؤ�شر الأداء الرئي�س.

تحليل تجارب عالمية والدرو�س الم�شتفادة.
)1( تحليل التجارب ح�شب عر�س م�ؤ�شرات الأداء الرئي�شة.

)2( تحليل التجارب ح�شب ن�ع الن�شاط.

)3( تحليل التجارب ح�شب المنظمات الدولية.

)4( تحليل التجارب ح�شب الم�شكلات.

الدرو�س الم�شتفادة من تحليل التجارب العالمية.
اأ�شئلة الف�شل ال�شاد�س.

مراجع الف�شل ال�شاد�س.
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اأهداف الف�صل
قادراً  يكون  أن  الفصل  لهذا  الدارس  من  يتوقع  الفصل  هذا  دراسة  من  بالانتهاء 

على:
بيان أسباب دراسة مؤشرات الأداء الرئيسة. 1.
الرئيسة. 2. المفاهيمي لمؤشرات الأداء  النموذج  وصف 
الرئيسة. 3. تحديد مفاهيم مؤشرات الأداء 
ذكر أهمية مؤشرات الأداء الرئيسة. 4.
وصف مبررات استخدام مؤشرات الأداء الرئيسة. 5.
شرح مبادئ استخدام مؤشرات الأداء الرئيسة و خصائصها. 6.
الرئيسة وتصنيفاتها . 7. تمييز أنواع مؤشرات الأداء 
بيان خطوات إعداد مؤشرات الأداء الرئيسة. 8.
الرئيس. 9. التعريفية لمؤشر الأداء  البطاقة  بناء  وصف كيفية 

الأداء  10. مؤشرات  حول  عالمية  تجارب  تحليل  من  المستفادة  الدروس  استخلاص 
الرئيسة.
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Opening Case الحالة الافتتاحية

وانطباعات)1) مؤشرات 
بينما  هبوطاً،  أو  صعوداً  سابقة،  بفترة  مقارنة  النسبي،   التغير  على  عامة  بصفة  المؤشر  يدل 
أن  الظن  وأغلب  معين،  حدث  أو  موقف  تجاه  للإنسان  والنفسية  الذهنية  الحالة  الانطباع  يعكس 
الانطباعات هي التي تحكم المواقف تجاه الأداء العام لحكومة الدكتور عمر الرزاز، وحتى الحكومة 
ولكن  عليها،  بناء  إنجازاتها  تقيس  وسليمة  صحيحة  مؤشرات  وضع  على  قادرة  غير  تبدو  نفسها 
حكومته  أداء  عن  إضافياً  تقريراً  قدم  أنه  للرئيس  يحسب  مثلما  ما،  مؤشر  على  اعتمادها  لها  يحسب 
من  أكبر  الطموح  ولكن  مهم،  تحقق  »ما  قائلًا:  للتقرير  الشفاف  العرض  ختم  وأنه   ،2019 للعام 

بكثير«. ذلك 

مؤشر الأداء في الأصل هو مقياس مرئي يبلغنا بمقدار التقدم المتحقق نحو أهداف محددة، 
وما  عنها؟  متخلفون  أم  المهمة  أداء  نحو  متقدمون  نحن  »هل  مثل:  عريضة،  أسئلة  عن  ويجيب 
وتقييم  الأداء  تسبق  التي  والقاعدة  إنجازه؟«  تم  الذي  الأدنى  الحد  وما  التخلف؟  أو  التقدم  مدى 
الأداء هي الاستراتيجية الموضوعة، ففي غيابها يظل أي كلام عن التقييم مجرد خطاب يحاول قائله 
للخبراء  صحيحاً  مؤشراً  يشكل  أن  يمكن  لا  الخطاب  وذلك  الواقع،  من  أفضل  بصورة  يظهر  أن 

يقيسون عليه! الحكومة  أداء  بمراقبة  والمعنيين 

والسؤال الأهم: ما نقطة الصفر التي تم اعتمادها لتكون بداية الانطلاق نحو الأهداف، هل 
هي الوضع الاقتصادي والاجتماعي والمؤسسي لحظة تشكيل الحكومة؟ أم المرحلة التي انتهت إليها 
التي  الظروف  تغيرت  وهل   ، استقالتها  إلى  أدت  التي  الظروف  نعرف  ونحن  السابقة؟  الحكومة 
أحاطت بعملها - أقصد الحكومة السابقة - إلى الأفضل أم إلى الأسوأ ؟ وهل هناك وصف دقيق 
للوضع العام يدلنا على الحقائق الموضوعية التي يتوجب الاعتراف بها بكامل الشفافية والوضوح؟

المتوقعة منها، ومدى  من الضروري معرفة معنى مؤشرات الأداء ومدى أهميتها، والفوائد 
مستوى  على  القرارات  ستكون  ذلك  دون  ومن  العملية،  وممارساتها  وآلياتها  عملها  دورة  وضوح 

النتائج. الحكومة، أو المنظمة، أو الشركة، عشوائية حتى لو حققت بعض 
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والفرص  والضعف،  القوة  عناصر  الحكومة  تدرك  حتى  للأداء  مؤشرات  اعتماد  من  بد  لا 
التي  العامة  الخطة  أو  الاستراتيجية  مستوى  وعلى  جميعها،  المؤسسات  مستوى  على  والتحديات، 
الانطباعات  فإن  ذلك  دون  ومن  السامي،  التكليف  كتاب  على  بناء  لنفسها،  الحكومة  رسمتها 

السائدة لن تسرها!
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 Key Performance indicators  (KPIs( يُعدُّ موضوع مؤشرات الأداء الرئيسة
وتنفيذها  الاستراتيجية  صياغة  بين  الموصل  الجسر  تمثل  لأنها  المهمة؛  الموضوعات  من 

ورقابتها .

بسبب عدم  وجدل  نقاش  محط  زال  ما  الموضوع  هذا  أن  إلا  الأهمية،  وبرغم هذه 
الوضوح في دورة عمل هذه المؤشرات وآليات ممارستها، بالإضافة إلى عدم الاتفاق على 

الأساسية)2). المفاهيم 

ومن ثَمَّ فإن هناك حاجة ماسة لزيادة فهم الأفراد والشركات والقطاعات المختلفة 
بهذا الموضوع )3).

الرئيسة  الأداء  مؤشرات  موضوع  حول  كامل  فهم  ولتقديم  الزاوية،  هذه  ومن 
فإن الفصل الحالي سيغطي جميع الجوانب المتعلقة به وفقاً للنموذج المفاهيمي الموضح في 

الشكل التالي رقم )6-1) . 
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1

2

34

5

6

 )6-1( ال�صكل 
الرئي�صة الاأداء  لم�ؤ�صرات  المفاهيمي  النم�ذج 

الإطلاع  بعد  تحديدها  تم  متتابعة،  حلقات  ست  من  يتكون  السابق  النموذج  إن 
على مجموعة من الدراسات والبحوث ذات الصلة بالموضوع،  تبدأ بالحلقة الأولى وهي 
لمؤشرات  الأدبيات  في  وردت  التي  التعريفات  بعرض  تهتم  التي  والتعريفات(  )المفهوم 
مؤشرات  استخدام  ومبررات  أهمية  تعرض  التي  الثانية  الحلقة  بعدها  الرئيسة،  الأداء 
فتركز  الثالثة  الحلقة  أما  المنظمات،  أداء  مجمل  على  انعكاساتها  وبيان  الرئيسة  الأداء 
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المميزة  خصائصها  وأهم  الرئيسة،  الأداء  مؤشرات  عليها  تعتمد  التي  المبادئ  بيان  على 
أنواع  بتحديد  تهتم  التي  الرابعة  الحلقة  لتأتي  والمعايير،  المؤشرات  بقية  عن  تفرقها  التي 
الخطوة  وبشأن  والعمليات،  الأنشطة  وتوزيعها على  تصنيفها  الرئيسة وأسس  المؤشرات 
المؤشرات،  بطاقة  وبناء  الأداء  إعداد مؤشرات  تركز على عرض خطوات  فهي  الخامسة 

وأخيراً الخطوة السادسة تهتم بتحليل تجارب عالمية وبيان الدروس المستفادة منها.

مفه�م م�ؤ�صرات الاأداء الرئي�صة وتعريفاتها 
 (indicator( بالمؤشر  المقصود  تحديد  علينا  يحتِّم  الرئيسة  الأداء  مؤشرات  مفهوم 
الأداء  لمؤشرات  تعريفات  عرض  يتم  بعدها   ،)Key( بالرئيسة  المقصود  تحديد  ثم  ومن 

 . الرئيسة 

الأداء  يُنجز  أن  يجب  التي  المستويات  تعكس  قياس  أداة   :)indicators( المؤشر 
الانحراف   المتحقق من عدمه، ويبين مستوى  الأداء  الرضا عن   في ضوئها، ويحدد مدى 

وخطورته)4).

المنظمة  لأداء  وحاسمة  حاكمة  ممارسات  أنها  تعني  فهي  )رئيسة(  كلمة   وبشأن 
)مالية وغير مالية( والتي يستخدمها مجلس الإدارة و الإدارة العليا للسيطرة على ديمومة 

وتقدمّها. المنظمة 

ويمثل الشكل رقم )2-6( مفهومنا لمؤشرات الأداء الرئيسة. 
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ال�صكل رقم )6-2( 
الرئي�صة الاأداء  لم�ؤ�صرات  مفه�منا 

المؤشرات

أدوات 
قياس للأداء 
تشخيص  و
الانحرافات

الرئيسة

ممارسات 
حاكمة 

وحاسمة لأداء 
لمنظمة ا

وهناك مجموعة من التعريفات لمؤشرات الأداء الرئيسة وكما يلي: 
تحديد أهداف الأداء بطريقة واضحة وقابلة للقياس، وتوفير منصة مشتركة أساسية - 

للمقارنة داخل المنظمة وبين المنظمات، وتحديد التقدم المتحقق، وإجراء التحسينات)5).
أدوات قياس مفيده لتطوير البيان السردي للمنظمات، من خلال التحليل الوصفي - 

للقوانين  الامتثال  مدى  وبيان  والتناقضات،  الانحرافات  وتشخيص   للأداء، 
والأنظمة)6).

تعكس -  أرقام  مجموعة  خلال  من  السريع  للتحليل  الفرصة  توفر  للإدارة  أداة 
في  التغييرات  التقاط  الاعتبار  بعين  وتأخذ  مضبوط،  شكل  في  المنظمة  في  العمليات 

الكفاية)7). فيه  بما  الإنتاج 
المتحققة -  النتائج  الفجوات بين  المنظمة أو أنشطة محددة، وبيان  نتائج  لتقييم  مقاييس 

أو  المتحققة  النتائج  اقتراب  مدى  عن  واضحة  صورة  تقديم  مع  المرغوبة،  والنتائج 
المرغوب)8). المستوى  ابتعادها عن 
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لو طرحنا السؤال الآتي، بعد تقديم التعريفات المذكورة سابقاً، ما الفائدة المتحققة 
التعريفات المذكورة ؟  من 

ونجيب عن هذا السؤال بالقول: إن التعريفات منحتنا فرصة تحديد الإطار العام 
لمفهوم مؤشرات الأداء الرئيسة، إذ اتفقت على أنها أدوات قياس تحقق الأغراض الآتية:

تحويل الأهداف المرغوبة إلى ممارسات قابلة للقياس . 1.

.2 . البيئية  التغييرات  السريع مع مواكبة  للتحليل  توفير فرصة 

التعرف على الفجوات وأنواعها . 3.

للقوانين والأنظمة.  4. الامتثال  بيان مدى 

بين  5. وفيما  الواحدة،  المنظمة  داخل  المتحققة  مع  المرغوبة  الأهداف  لمقارنة  وسيلة 
 . المختلفة  المنظمات 

اأهمية م�ؤ�صرات الاأداء الرئي�صة ومبرراتها 
اأولًا : اأهمية م�ؤ�صرات الاأداء الرئي�صة 

إن أهمية مؤشرات الأداء الرئيسة تتبينَّ من خلال النقاط التالية: 
المنظمة  1. تقدم  شرح  طريق  عن  الشفافية،  لتحقيق  والأهمية  الحيوية  غاية  في  أمراً  تمثل 

المعلنة)9). أهدافها  تحقيق  نحو 
خلال  2. من  الفهم،  وسهل  ومحدّث  صحيح  بشكل  المعلومات  إعداد  لضمان  وسيلة 

المعلومات  فقدان  خطر  مواجهة  يمكن  ثَمَّ  ومن  الواضح،  والترقيم  التصنيف 
بسهولة)10). 

مع  3. للتنبؤ،  المطلوبة  المتغيرات  جميع  تهيئة  طريق  عن  المستقبلية  بالأرباح  للتنبؤ  وسيلة 
الأخذ بعين الاعتبار المتغيرات المفاجئة)11) .

التركيز على جانب  4. إلى  التي تميل  الدراسات الأكاديمية  الفجوة بين  جسر رابط لسدّ 
الجوانب  على  التركيز  إلى  تميل  التي  الممارسة  على  القائمة  والأدبيات  القرار  فائدة 
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والنظر  الإفصاح،  مخرجات  استخدام  تحليل  طريق  عن  التنظيمي،  للامتثال  العملية 
في تفاعل المتطلبات التشريعية للكشف عن الاعتبارات الداخلية الأقل وضوحاً)12).

الأداء  5. لمراجعة  الفرص  وتزيد  القرارات،  لاتخاذ  للإدارة  المطلوب  التوجيه  توفر 
أهدافها  وتحقيق  للمنظمة  الناجح  للتشغيل  مستقبلية  استراتيجيات  واستنباط 

الاستراتيجية)13).
الاجتماعات  6. طريق  عن  المنظمة  داخل  الأقسام  و  الإدارات  بين  التكامل  تحسين 

المباشرة وجهاً لوجه، واستخدام أسلوب القيادة القدوة)14) .
توفير الرضا لأصحاب المصالح من خلال ربط مفهوم القيمة المضافة المتعلقة بكيفية  7.

المشروعة  والمصالح  الاحتياجات  ودراسة  الوقت،  مرور  مع  قيمة  المنظمة  توليد 
الرئيسين)15). المصالح  لأصحاب 

تعطي  أعلاه،  السبع  النقاط  في  المذكورة  الرئيسة  الأداء  مؤشرات  أهمية  تحديد  إن 
ومستقبلها،  المنظمات  لحاضر  وأهميتها  المؤشرات  هذه  تبني  ضرورة  عن  واضحة  صورة 
مستقبل  لقيادة  وأداة  القرارات،  ترسيخ  طريق  عن  المنظمات  أداء  لحاضر  موجه  فهي 
المصالح،  أصحاب  وإرضاء  التكامل،  وتحسين  الشفافية،  ترسيخ  طريق  عن  المنظمات 

. بالأرباح  والتنبؤ 

ثانياً : مبررات ا�صتخدام م�ؤ�صرات الاأداء الرئي�صة .

مبررات استخدام مؤشرات الأداء الرئيسة هي: 
تزايد ظاهرة قصور الأداء، وانخفاض الجودة، وتدني الإنتاجية، والحاجة إلى مواجهة  1.

القياس الموضوعي  الرئيسة لتحقيق  يتطلب استخدام مؤشرات الأداء  الظواهر  هذه 
المناسبة)16). والتعديل  التصحيح  أساليب  واقتراح 

ابتعاد الدراسات المعنية بقياس الأداء عن مناقشة الطرائق التي يتم بها إجراء قياسات  2.
بدلاً  وخصائصها  المقاييس  وجود  ربط  إلى  كبيرة  حاجة  وهناك  المنظمات،  في  الأداء 
الرئيسة؛  الأداء  مؤشرات  توفره  ما  وهذا   ، القياس)17)  نظام  استخدامات  شرح  من 

لأنها تمثل نظام قياس متكامل للأداء الكمي والنوعي)18) .



312

فشل  3. أو  نجاح  على  الإدارية  القرارات  اتخاذ  عملية  لتأثيرات  فهم  توفير  إلى  الحاجة 
الرئيسة؛  الأداء  مؤشرات  تقدمه  ما  وهذا  الممكنة،  التحسينات  وكذلك  المنظمة، 
القضايا  الاتساقية، وتحديد  للمقارنة، وضمان  والقابلية  الموثوقية،  توفر عناصر  لأنها 

المنظمة ومستقبلها)19) . التي تؤثر في حاضر  الحاسمة 
هناك حاجة إلى تحديد مؤشرات الأداء الرئيسة التي لا تغطي الجوانب المالية فحسب،  4.

العمل، وقضايا  وبيئة  الوظيفي،  الرضا  مثل:  مالية،  أيضاً على جوانب غير  تركز  بل 
الأداء  ومؤشرات  الوظيفي،  الاستقرار  و  الدوران  ومعدل  والاستدامة،  البيئة 
المؤشرات  من  واسعة  مجموعة  توفير  طريق  عن  الحاجة  هذه  بتغطية  كفيلة  الرئيسة 

المالية الكمية و المؤشرات النوعية)20) .

فرضتها  الرئيسة  الأداء  مؤشرات  استخدام  مبررات  إن  القول:  يمكن  وأخيراً 
الكمية  المؤشرات  بتنويع  متعلقة  فالحاجة  والمحدودية،  والقصور  الحاجة  عوامل 
فرضها  والمحدودية  الجودة،  وانخفاض  الإنتاجية  تدني  من  نابع  والقصور  والنوعية، 
مستقبل   على  وانعكاسها  الإدارية  القرارات  اتخاذ  بعملية  المتعلقة  التأثيرات  فهم  عدم 

المنظمة.

الأداء  مؤشرات  استخدام  لمبررات  نظرنا  وجهة   )6-3( رقم  الشكل  ويشرح 
الرئيسة.
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�صكل رقم )6-3 (
 مبررات ا�صتخدام م�ؤ�صرات الاأداء الرئي�صة 

من اإعداد الم�ؤلف
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مبادئ م�ؤ�صرات الاأداء الرئي�صة وخ�صائ�صها 
اأولًا: مبادئ م�ؤ�صرات الاأداء الرئي�صة

الأداء،  مستويات  ورصد  للعمل  متكاملًا  نظاماً  الرئيسة  الأداء  مؤشرات  تمثل 
وهذا النظام يرتكز على مجموعة مبادئ هي:

والتوازن:  1. الشمولية 

التحليل،  جوانب  لكل  شاملة  الأداء  مؤشرات  تكون  أن  على  يركز  المبدأ   هذا 
. المالية، والجوانب الكمية والنوعية)21)  المالية وغير  ومحققة للتوازن بين الجوانب 

والتحديد:  2. الجودة 

الملاءَمة  حيث  من  جودة  ذات  الأداء  مؤشرات  تكون  أن  على  يركز  المبدأ  هذا 
إضافة  على  وقدرتها  البيئية  المتغيرات  مواكبة  و  التشخيص  و  التوقيت  و  للاستخدام 
حسب  المؤشرات  هذه  يستخدم  بمن  مرتبط  فهو  التحديد  أما   ، المنظمة)22)  لسمعة  قيمة 

مستوياتها ) إدارة عليا، أو مديرين تنفيذين، أو مديري وحدات ، أو مشرفين()23) .

المقارنة:  3. وقابلية  الاتساقية 

النظام  داخل  الرئيسة  الأداء  الاتساقية بين مؤشرات  يركز على ضرورة  المبدأ  هذا 
الأهداف  واضحة  لهرمية  وفقاً  البعض  لبعضها  مكملة  تكون  بل  تعارضها،  وعدم 

والمهامّ)24) .

والتحديث:  4. المراجعة 

لجدولة  وفقاً  باستمرار  الرئيسة  الأداء  مؤشرات  تراجع  أنَّ  على  يركز  المبدأ  هذا 
عليها،  التحديث  إجراء  و  المتجددة  الظواهر  قياس  على  قدرتها  مدى  من  للتأكد  محددة 
وهذا التحديث يكون إما بالإلغاء و إحلال أخرى بديلًا عنها، أو التعديل أو التحسين 

والتشخيص)25) . للقياس  وفاعلية  أكثر ملاءمة  لتكون  عليها 

الرئيسة،  الأداء  مؤشرات  نظام  أهمية  تبين  سابقاً  المشروحة  الأربعة  المبادئ 
واستدامة هذا النظام مرتبطة بعدم التخلي عن هذه المبادئ  من ناحية، وأن هذه المبادئ 
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مترابطه مع بعضها البعض من حيث التكامل والترابط، ولا يمكن التخلي عن أي مبدأ 
منها من ناحية أخرى؛ لأن التكامل ضمان لوحدة القياس و الترابط ضمان لقوة القياس.

ثانياً: خ�صائ�ص م�ؤ�صرات الاأداء الرئي�صة 

خصائص مؤشرات الأداء الرئيسة تعني السمات والصفات التي يجب أن   تتوفر 
بما  أهم الخصائص  يمكن تحديد  و  المؤشرات،  المؤشرات وتميزها عن غيرها من  في هذه 

يلي:)27( ، )26) 
القدرة على توفير المعلومات بالقدْر اللازم لإتمام عملية القياس . 1.
القدرة على قياس أبعاد متعددة للأداء . 2.
القدرة على تحقيق العدالة والإنصاف في عملية القياس . 3.
المختلقة.  4. المرجعية  المقارنات  القدرة على إجراء 
المنظمة. 5. تتبناها  التي  الاستراتيجيات  تقييم  القدرة على 

اأن�اع م�ؤ�صرات الاأداء الرئي�صة وت�صنيفاتها 
اأولًا : اأن�اع م�ؤ�صرات الاأداء الرئي�صة

محددة  الأداء  لقياس  نوعية  أو  كمية  دلالات  هي  الرئيسة  الأداء  مؤشرات  أنواع 
مسبقاً من قبل الإدارة لما تريد أن تقيسه للتأكد من أن الإدارة نجحت في تحقيق أهدافها 

الموضوعة)28).

ويشرح الشكل رقم )4-6( أنواع مؤشرات الأداء الرئيسة :
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ال�صكل رقم )6-4( 
الرئي�صة الاأداء  م�ؤ�صرات  اأن�اع 

ويتبين من الشكل السابق أن أنواع مؤشرات الأداء الرئيسة هي:

مؤشرات كمية: وهي دلالات رقمية ونسب مئوية ومعادلات رياضية تحدد مستوى  1.
الأداء رقمياً، ومن وسائل هذه المؤشرات ما يلي)30(،)29) : 

الأرقام  أ. من  برقمين  ممثلة  اثنتين  كميتين  بين  القائمة  العلاقة   :)Ratio( النسبة 
والتي تبين بأن الكمية الأولى أكبر من الثانية.

النسبة المئوية )Percentage( : الكمية التي تمثل الجزء من الكل، أو المجموع  ب.
الذي مقداره الرقم )100). 
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المعدل )Average(: المعدل أو الوسط الحسابي وهو المقدار الذي تحصل عليه  ج.
من جميع كميات متعددة مع بعضها البعض، ومن ثم القيام بعملية قسمة ذلك 

المتعددة.  الكميات  المقدار على مجموع تلك 
المعادلة )Equation( : معادلة رياضية أو وسيلة لاحتساب البيانات للوصول  د.

إلى نتائج رقمية يحدد من خلالها قيمة المؤشر المراد قياسه. 
تقديرات  ه. تتضمن  المالية  السنة  بداية  في  تُعد  مالية  خطة   :)Budget( الموازنة 

هذه  مستقبلًا خلال  يراد تحقيقه  نشاط  لكل  المتوقعة  المصروفات  و  للإيرادات 
السنة.

المالية  و. السنة  نهاية  في  يُعد  مالي  كشف   :)Balance Sheet( العمومية  الميزانية 
بالأصول  الخاصة  المحاسبية  المعادلة  عن  حقيقية  تفصيلية  معلومات  يتضمن 
والخصوم وحقوق المالكين، وتُعد الميزانية أبرز أهم مؤشرات بيان متانة المركز 

للمنظمة.  المالي 

.2  - )مرتفع  للأداء  تقديرية  مستويات  تعطي  لفظية  دلالات  وهي  نوعية:  مؤشرات 
منخفض( أو )كثير - قليل( أو )متحقق - غير متحقق( أو )متوافر - غير متوافر( 

و من أهم وسائل هذه المؤشرات ما يلي: 
يقوم  أ. سلفاً  معدة  أسئلة  مجموعة   :)31))Questionnaires( الاستبانات 

 المستجيب بتسجيل إجاباته عليها من خلال اختيار أحد البدائل المحددة، مثلًا :
تحديد  أو  تشخيص،  أو  ذكر،  أو  بشدة(،  أتفق  لا   ------- بشدة  )أتفق 
يكون  عندما  البيانات  لجمع  فعالة  وسيلة  الاستبانة  وتُعد  معينة،  جوانب 

بالمطلوب. دقيقة  المعنيّ على معرفة  الباحث 

أن  للمستجيب  تسمح  فالمفتوحة  مغلقة،  أو  مفتوحة  الاستبانة  تكون  وقد 
العمل،  يجيب عن الأسئلة بأي طريقة يريدها، مثلًا: اذكر خمسة جوانب تعيق 
فتحدد  المغلقة  الاستبانة  أما  الأهداف،  تحقيق  تعيق  التي  التحديات  حدد  أو 

الباحث.  يقدمها  بدائل  إجابة معينة من عدة  باختيار  المستجيب 
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من  ب. بالمقابلة،  القائم  قبل  من  البيانات  جمع   :)32))Interviews( المقابلات 
المباشرة  المواجهة  طريق  عن  عليها  والرد  الشفوية  المقترحات  تقديم  خلال 
حيث  مهيكلة   غير  إما  المقابلات  وتكون  الهاتفية،  المكالمات  أو  لوجه  وجهاً 
يعطى المستجيب حرية التحدث وإعطاء الآراء، أو شبه مهيكلة وتكون مزيجاً 
مفتوحة، وأخرى محددة،  أسئلة  تشمل  أي  المهيكلة،  المهيكلة وغير  المقابلة  من 
وتقنيات  مسبقاً  المحددة  الأسئلة  من  مجموعة  استخدام  تتضمن  مهيكلة،  أو 

لقياسها. التسجيل 
السلوكية  ج. الملاحظات )Observations((33(: عملية منهجية لتسجيل الأنماط 

للأشخاص، والأشياء، والحوادث فور حدوثها. 

أو  معروفاً،  الملاحظ  يكون  بحيث   )Visible( مرئية  إما  الملاحظة  وتكون 
تتم  الذي  الشخص  الملاحظ غير معروف،  ملاحظة خفية )Hidden( ويكون 

ملاحظته يجهل أن الملاحظة تحدث . 
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ثانياً : ت�صنيفات م�ؤ�صرات الاأداء الرئي�صة  

توزيعها  وآليات  المؤشرات  تقسيم  أسس  هي  الرئيسة  الأداء  مؤشرات  تصنيفات 
بعد  الرئيسة  الأداء  مؤشرات  تصنيفات   )6-5( رقم  الشكل  ويشرح  القياس،  وطبيعة 

حصرها وتحديدها من مجموعة من المراجع والمقالات والدراسات . 

�صكل رقم )6-5( 
الرئي�صة  الاأداء  ت�صنيفات   

الم�ؤلف الم�صدر: 
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الرئيسة  1. الأداء  مؤشرات  تصنيف   )1( رقم  الجدول  يتضمن   : الصناعة  نوع  حسب 
الصناعات . حسب 

جدول رقم (1-6( تصنيف مؤشرات الأداء الرئيسة حسب الصناعات (36,35.34(

الخدمات 
المصرفية

الصناعات 
بالتجزئةالبترولية البناء البيع  صناعة 

والإنشاءات
صناعة 
الطيران

الاحتفاظ 
بالعملاء

النفقات 
الرأسمالية 

النفقات 
جودة الخدمة الطاقةالرأسمالية

العملاء  نجاح اختراق  معدل 
الاستكشاف 

محفظة  تغييرات 
المسافر الإضاءة المتجر  سلامة 

المصفاة جودة الأصول  انتفاع 
المتوقع  العائد 

المتاجر  على 
الجديدة 

ت الحرارة  عمليا
لتحميل  ا

كفاية راس 
المصفاة المال الزبائن قدرة  الشركة الصيانة رضا  سمعة 

تحت  الممتلكات 
سيطرة الإدارة

الاحتياطات  مجمع 
والمحتملة  المبيعات المؤكدة  مقارنة 

القرض  استبدال خسارة  تكاليف 
الاحتياطي 

صناعة  من  تختلف  الرئيسة  الأداء  مؤشرات  أنَّ  تبين  السابق  الجدول  معلومات  إن 
خدماتها  من  والمنتفعين  معها  المتعاملين  وطبيعة  الصناعة  طبيعة  حسب  أخرى   إلى 

منتجاتها. أو 

يقصد بالسيطرة: القدرة على التحكم والتدخل في تحديد  2. حسب مستوى السيطرة : 
المؤشر وضبط قياساته، ووفقاً لمستوى السيطرة يوجد نوعان من المؤشرات)37): 

مؤشرات مسيطر عليها: وهي المؤشرات التي تقع تحت سيطرة المنظمة، ويمكنها  ●
بالأنشطة  المؤشرات  ترتبط هذه  ما  قياسها، وعادة  آليات  التنبؤ بها والتحكم في 

أو غير مالية. أكانت مالية  للمنظمة، سواء  المستقرة  الرئيسة 
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سيطرة  ● عن  خارجة  تكون  التي  المؤشرات  وهي  عليها:  مسيطره  غير  مؤشرات 
ما  وعادة  فيها،  والتغييرات  التقلبات  وكثرة  عنها  المعلومات  قلة  بسبب  المنظمة 

أمثلتها: بأنشطة معينة ضمن صناعات محددة، ومن  ترتبط 
صناعة الإعلان  - معدلات نمو الإعلان .- 
 -. الديموغرافية  للبيانات  المتوقع  العمر  التأمين -  صناعة 
صناعة النفط و الغاز - أسعار السلع وبيانات العرض والطلب. - 

إلى  3. استناداً  الرئيسة  تصنف مؤشرات الأداء   : المنظمة )عامة ،خاصة(  حسب طبيعة 
طبيعة المنظمة، حسب ما يلي)38) : 

مباشر  ● بشكل  مرتبطة  رئيسة  أداء  مؤشرات  اختيار  على  تركز  العامة:  المنظمات 
المنفعة للجمهور، وكسب رضا الجمهور وثقته.  بأداء الخدمات، وتحقيق 

مباشر  ● بشكل  مرتبطة  رئيسة  أداء  مؤشرات  اختيار  على  تركز  الخاصة:  المنظمات 
العائد على الاستثمار.  الربحية وزيادة  بالربح و تحقيق 

مؤشرات  4. تصنف  أن  يمكن  أدائها:   ومتطلبات  التعليمية  المؤسسات  أنشطة  حسب 
 : إلى  بالاستناد  التعليمية  للمؤسسات  الرئيسة  الأداء 

●  : التالية)39)  الجوانب  وتشمل  التعليمية:  المؤسسات  أنشطة 
-  : البحثي، وأهم مؤشراتها  التميز 

النشر. ♦ جودة 
التميز. ♦ منح 
♦ . التنافسية  البحوث  تمويل 
التأثير . ♦ معاملات 
 تنوع مجالات البحوث . ♦
 تنوع النشر .  ♦

التعليم الرائد : وأهم مؤشراته :  -
جودة التدريس . ♦
الطالب.  ♦ أداء 
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رضا الخريجين . ♦
العمل.  ♦ رضا أصحاب 
الدولية.  ♦ الطبيعة  الدراسات ذات 
♦ . التدريس  استراتيجيات 
الطلابي. ♦ التبادل 

-  : التأثير المجتمعي: وأهم مؤشراته 
القيمة المضافة من ريادة الأعمال .  ♦
القيمة المضافة من اتصالات الأعمال .  ♦
المجتمعية.  ♦ التفاعلات  من  المضافة  القيمة 
♦  . المجتمعية  المضافة من الخدمات  القيمة 

التالية)40( :  ● التعليمية : وتشمل جوانب الأداء  أداء المؤسسات 
المدخلات: وتشمل مؤشرات تركز على تشخيص )الكفاءة( عن طريق تحديد  -

التكنولوجية(  و  المادية،  و  والمالية،  )البشرية،  بالموارد  الاستثمار  مستوى 
الداخلة للعملية أو النشاط، وفهم هذا المستوى وتأثيره على مجمل الأداء .

طريق  - عن  )الإنتاجية(  تشخيص  على  تركز  مؤشرات  وتشمل  العمليات: 
المستوى  هذا  وفهم  النشاط،  أو  العملية  تنفيذ  في  البراعة  مستوى  تحديد 

وتأثيره على مجمل الأداء . 
طريق  - عن  )الفاعلية(  تشخيص  على  تركز  مؤشرات  وتشمل  المخرجات: 

على  وتأثيره  المستوى  هذا  وفهم  عليها،  المتحصل  النتائج  مستوى  تحديد 
مجمل الأداء . 

حسب  5. الرئيسة  الأداء  مؤشرات  تصنف  أن  يمكن  والعلميات:  الوظائف  حسب 
الوظائف والعمليات، كما يلي)41) : 

●  . للمنظمة  المادية  الخصائص 
● . المالية  العمليات 
●  . التسويق  عمليات إدارة 
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● . والتعليم  الابتكار  عمليات 
المصالح.  ● أصحاب 

النشاط  6. حسب  الرئيسة  الأداء  مؤشرات  تصنف  أن  يمكن  الدولي:   النشاط  حسب 
الدولي كما يلي)42) :  

●  : التنظيمية : وتشمل مؤشرات  القدرة 
إدارة الموارد البشرية. - 
إدارة الموارد المالية . - 
المعلومات. -  تكنولوجيا  إدارة 
إدارة موارد التسويق.- 
التحية.-  البنية  إدارة 
الدولية. -  المشكلات  حل 

●  : ويشمل مؤشرات  البيئي:  المسح 
البيئي. -  للتغير  الاستجابة 
العملاء. -  توقعات  تلبية 
السوق. -  اتجاهات  تشخيص 
القدرة على تطوير الأسواق الدولية. - 

●  : وتشمل مؤشرات  الدولية:  الاستراتيجية 
العالمي. -  المستوى  توسيع عمليات الأعمال على 
البلد الأجنبي. -  تمكين دخول الموارد المختلفة إلى 
توفير خدمات عالية الجودة إلى العملاء .- 
التنافسي. -  المركز  تحسين 
الخدمات. -  تمايز 

سلوك التدويل: وتشمل مؤشرات :  ●
مقدار التعلم من السوق العالمي . - 
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 - . الاستراتيجية  التحالفات 
شبكة الاتصال الخارجي مع الشركاء . - 
 - . السياسية والدولية  إدارة المخاطر 
 - . العالمية  تطوير الأسواق 

خط�ات اإعداد م�ؤ�صرات الاأداء الرئي�صة وبطاقة الم�ؤ�صر 
اأولًا : خط�ات اإعداد م�ؤ�صرات الاأداء الرئي�صة 

خطوات إعداد مؤشرات الأداء الرئيسة هي مجموعة الإجراءات المطلوبة   لصياغة 
لا  الأمر  وحقيقة  لقياسه،  وضعت  ما  لقياس  جاهزه  يجعلها  بشكل  بنائها  و  المؤشرات 
التي  النماذج  من  عدد  الموجود  ولكن  كامل،  بشكل  عليها  متفق  محددة  خطوات  توجد 

بينها الآتي:  الدراسات والبحوث، ومن  تضمنتها 

لإعداد  1. خطوات  أربع  شمل  النموذج  هذا   :lavy, Garcia & Dixit نموذج 
مؤشرات الأداء الرئيسة، هي)43) : 

معلومات  ● على  تحتوي  التي  المقاييس  إزالة  خلال  من  المؤشرات  قائمة  حصر 
ومكرره.  متداخلة 

جوانب  ● من  جانب  من  أكثر  عن  التعبير  إمكانية  مع  الأساسية  المؤشرات  تحديد 
المنظمة.  أداء 

الكمي،  ● والقياس  للعد  قابلة  المحددة  الرئيسة  الأداء  مؤشرات  أن  من  التأكد 
المنظمة.  أنـحاء  نسبياً في جميع  لتطبيق أوسع  قابلية  ولديها 

للقياس  ● قابلة  فهارس  أو  مقاييس  شكل  على  المحددة  المؤشرات  وتنظيم  تطوير 
الكمي و النوعي ) مع اشتقاق الصيغ للحساب و الإحصاء (. 

نموذج ديوان الخدمة المدنية في الأردن:  هذا النموذج شمل خمس خطوات، هي(44( :  2.
●  . تحديد الأهداف الاستراتيجية 
وتوضيح  ● والأهداف،  النتائج  لتحقيق  اللازمة  التنفيذية  الخطة  استعراض 

العمل(.  )تطوير خطة  الغايات  لتحقيق  اللازمة  النشاطات  تفاصيل 
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تحديد مؤشرات الأداء الرئيسة . ●
تحديد قيم مؤشرات الأداء المرجعية.  ●
●  . لتحقيقها  الزمنية  المستهدفة لمؤشرات الأداء والفترات  القيم  تحديد 

نموذج Australian Catholic University:  هذا النموذج شمل أربع خطوات،  3.
وهي(45(: 

الاستفادة من أفضل التطورات الدولية ذات الصلة بمؤشرات الأداء. ●
●  . المستوى  رفيعة  التجريبية  المعرفة  حشد 
مع  ● جيدة  علاقات  بناء  إلى  تؤدي  التي  الأداء  مؤشرات  من  مجموعة  تحديد 

العملاء.
تحديد مجموعة من مؤشرات الأداء التي تفيد لإجراء المقارنات الدولية.  ●

MEU:  هذا النموذج شمل ثماني  4. نموذج جامعة الشرق الأوسط - عّمان / الأردن 
 : (46 خطوات هي) 

●  . فاعليتها  وتقييم  للجامعة  الحالية  المؤشرات  مراجعة 
مراجعة دراسات عالمية ومعايير ضمان جودة . ●
عقد جلسة عصف ذهني لمناقشة الأداء . ●
تطوير مؤشرات أداء رئيسة لقياس الأداء في الجامعة .  ●
عقد جلسة عصف ذهني لمناقشة ملاءمة المؤشرات المطورة لأداء الجامعة .  ●
)المدخلات،  ● فئات  ثلاث  في  المطورة  الرئيسة  الأداء  مؤشرات  تصنيف 

 . والمخرجات(  والعمليات، 
الفئات  ● عقد جلسة عصف ذهني للاتفاق على سلامة تصنيف المؤشرات ضمن 

الثلاث ) المدخلات، والعمليات، والمخرجات( . 
الرئيسة للجامعة.  ● بناء بنك مؤشرات الأداء 

ثماني  5. شمل  النموذج  هذا    :Wong,Chang,Chew,Tay&Mohmed نموذج 
خطوات هي)47) : 
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الحالية.  ● المنظمة  مراجعة مؤشرات 
مراجعة دراسات متخصصة . ●
تطوير نسخة مسودة من مؤشرات الأداء الرئيسة . ●
المسودة. ● نسخة  مناقشة 
وضع نسخة مسودة نهائية لمؤشرات الأداء المتفق عليها . ●
تغذية راجعة. ● المؤشرات والحصول على  لتطبيق  التجريبية  الدراسة  تنفيذ 
بالتعاريف  ● مصحوبة  الرئيسة  الأداء  مؤشرات  من  النهائية  المجموعة  تطوير 

. التشغيلية 
تطبيق مؤشرات الأداء الرئيسة في العمل. ●

والإجراءات،  والمفاهيم  الخطوات  عدد  في  متباينة  كانت  السابقة  الخمسة  النماذج 
البعض؛ لذلك يمكن الاستفادة منها  لبعضها  ولكن جميعها كانت نماذج مفيدة ومكملة 
في إعداد نموذج شمولي، كما هو مشروح في الشكل رقم )6-6(، حيث يتكون النموذج 
للمناقشة،  ذهني  عصف  جلسات  على  تشتمل  متسلسلة،  خطوات   )10( من   المقترح 

النتائج. والاتفاق على الأداء، وتقليل الاختلافات، وتقييم 
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ال�صكل رقم )6-6( 
ال�صم�لي النم�ذج 

الم�ؤلف الم�صدر: من تط�ير 

نعم

نعم

نعم

لا

لا

لا

لا
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ثانياً:  بناء بطاقة م�ؤ�صر الاأداء الرئي�ص 

هي  البطاقة  لأن  ضرورية؛  مسألة  يمثل  رئيس  أداء  مؤشر  لكل  بطاقة  بناء  إن 
ل معرفة الهدف من  هيكل معلومات يحوي بيانات ومعلومات تفصيلية عن المؤشر، تُسهِّ
المؤشر، والجهات المسؤولة، وطبيعة المؤشر )كمية أو نوعية(، ومعادلة المؤشر، ويوضح 

الشكل رقم )7-6( بطاقة تعريفية لمؤشر الأداء الرئيس. 
الرئيس الأداء  التعريفية لمؤشر  البطاقة 

نوع المؤشر:اسم المؤشر:رقم المؤشر:
هدف المؤشر:

التنفيذوصف المؤشر:  مسؤولية 

المتابعة مسؤولية 

المؤشر:وحدة قياس المؤشر: المؤشر:طبيعة  معادلة 

القياس: القياس: دورية  لقيمة قطبية  ا
المستهدفة 
للمؤشر:

السنة 
السابقة 
20......

السنة 
الحالية 
20......

السنة 
اللاحقة 
20......

قيمة 
المؤشر 

الحالية: للسنة 

لمتحققةالمستهدفة الإجراءاتالانحرافا

والتعليقات:  الملاحظات 

�صكل رقم )6-7(
الرئي�ص  الاأداء  لم�ؤ�صر  التعريفية  البطاقة 
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مثال تطبيقي افترا�صي على البطاقة التعريفية لم�ؤ�صر الاأداء الرئي�ص 
تالياً نقدم مثالاً تطبيقياً افتراضياً على البطاقة التعريفية لمؤشر الأداء الرئيس الغاية 

البطاقة. استخدام هذه  كيفية  منه توضيح 
الرئيس الأداء  التعريفية لمؤشر  البطاقة 

السنويةرقم المؤشر: 0120 بالمبيعات  النمو  المؤشر:  نوع المؤشر: مخرجاتاسم 
التطور الصحيح في مسار عمليات  بالمبيعات؛ لضمان  النمو السنوي  هدف المؤشر: تحديد نسبة 

. التسويق 
بشكل  يقيس  مؤشر  المؤشر:   وصف 
السنوية،  بالمبيعات  النمو  نسبة  كمي 
الثبات  أو  التقدم  مدى  ويشخص 
مقارنة  المحسوبة  بالنسبة  التراجع  أو 

بالسنوات السابقة.

التنفيذ المبيعاتمسؤولية  التسويق و  إدارة 

المتابعة التسويق والمبيعاتمسؤولية  إدارة  مدير 

وحدة قياس المؤشر:
المئوية النسبة 

المؤشر:  طبيعة 
كمي

المؤشر:  معادلة 

 
الماضية   السنة  -مبيعات  الحالية  السنة  مبيعات 

100×
الماضية السنة  مبيعات 

القياس:   دورية 
سنوية

القياس:   قطبية 
لقيمة إيجابي ا

المستهدفة 
للمؤشر:

السنة 
السابقة 
2018

السنة 
الحالية 
2019

السنة 
اللاحقة 

2020
100120140

قيمة 
المؤشر 

الحالية: للسنة 

لمتحققةالمستهدفة الإجراءاتالانحرافا
الجيدة، لا يوجد120120 الممارسات  تعزيز 

المتميز  الأداء  وتحفيز 
والعاملين  للوحدات 

فيها.
والتعليقات:  الملاحظات 

�صكل رقم )6-8(  
الرئي�ص  الاأداء  لم�ؤ�صر  البطاقة  لتطبيق  افترا�صي  مثال 
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تحليل تجارب عالمية والدرو�ص الم�صتفادة   
هذه الفقرة خصصت لتحليل تجارب عالمية، وتحديد الدروس المستفادة منها؛ لأن 
التجارب العالمية تعطي فائدة علمية وعملية لإدراك المفاهيم الصحيحة لمؤشرات الأداء 

العمل.   بنائها، وتطبيقها  في  الرئيسة، وأهميتها، وكيفية 

ويشرح الشكل رقم )9-6( الكيفية التي تحلل بها التجارب العالمية

�صكل رقم )6-9( 
العالمية التجارب  تحليل  كيفية  مخطط 
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الرئي�صة  1. الاأداء  م�ؤ�صرات  التجارب ح�صب عر�ص  تحليل 

من  لمجموعة  الرئيسة  الأداء  مؤشرات  عرض  طريقة   )6-2( رقم  الجدول  يبين 
العالمية:  الشركات 

جدول رقم (2-6( طريقة عرض مؤشرات الأداء الرئيسة(48(

لتسلسل طريقة عرض مؤشرات الأداء الرئيسة الشركةا

1
شركة

Capital 

تقرير مفصل يشمل : استخدام 

1. عرض مؤشرات الأداء الرئيسة .

2. معلومات مفصلة عن كل مؤشر وطريقة قياسه.

3. ربط المؤشرات بالنجاح الاستراتيجي .

2
شركة

HBOS 

يشمل:  تفصيلي  استخدام عرض 

الشركة. 1. ملخص لاستراتيجية 

2. مؤشرات الأداء الرئيسة .

هيكل يحدد تصنيف مؤشرات الأداء الرئيسة لكل قطاع أو نشاط.  .3

3
شركة 

Centrica

السنوي يذكر:  التقرير  في مقدمة 

مؤشرات الأداء المالية، مع التعريف بكل مؤشر، ومصدر بنائه.  .1

2. مؤشرات الأداء غير المالية، مع التعريف بكل مؤشر، ومصدر بنائه.

الن�صاط   2. ن�ع  ح�صب  التجارب  تحليل 

حسب  تطبق  ولكنها  مشتركة،  رئيسة  أداء  مؤشرات  المختلفة  القطاعات  تستخدم 
نوع النشاط، وعلى الأكثر تكون هذه النشاطات ثلاثة، وهي)49) :

. أ. الاقتصادية  النشاطات 
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. ب. البيئية  النشاطات 
الاجتماعية. ج. النشاطات 

الاقتصادية  أ. النشاطات 

الجدول رقم )3-6( مؤشرات الأداء الرئيسة  الاقتصادية المستخدمة 

في أنواع مختلفة من القطاعات 

لفئةالرمز  مؤشر الأداء الرئيسي ا

لكلفةأ. ا

التشغيل تكاليف   .1
التأسيس . 2. تكلفة 

العامة . التكاليف   .3

4. تكاليف الصيانة .
5. تكاليف المواد .

تعويضات الموظفين .  .6

7. صافي السيولة النقدية .

ب.

 
السوق

8. حضور السوق . 
9. الحصة السوقية . 

10. المحافظة على العملاء . 

11. شرائح العملاء . 

والخدمةج. المنتج 
12. الوقت والجدولة .

13. أفكار مبتكرة في تطوير منتجات أو خدمات جديدة .

المرونةد. 
14. مرونة الخدمة، التعديل السريع، القدرة على التكيف .

. التكنولوجيا   .15
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لفئةالرمز  مؤشر الأداء الرئيسي ا

المكانةهـ .

16.  عمر المنظمة .

17. عدد العاملين من المستوى الدولي .

قابلة  أو  وطنية،  بمعايير  المعتمدة  الخدمات  أو  البرامج  عدد   .18
للتطبيق ومعترف بها دولياً .

19. العملاء الأجانب. 

جودة الخدمةو.

20.  نظام ضمان الجودة .

التحسن المستمر .  .21

22. موثوقية الخدمة .

الدولية . الرعاية الصحية  المطابقة لمعايير   .23

24. عدد المشاكل المتكررة .

25. النسبة المئوية للإصدارات الخاطئة .

الطارئة.  التغييرات  نسبة   .26
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البيئية. ب. النشاطات 
الجدول رقم )4-6( مؤشرات الأداء الرئيسة البيئية المستخدمة في أنواع مختلفة 

من القطاعات . 

لفئةالرمز  مؤشر الأداء الرئيسي ا

أ.
الاستخدام 
)الانتفاع(

1. إجمالي استهلاك الطاقة.
2. الحفاظ على الطاقة وتحسين الكفاءة. 

3. إجمالي استخدام المياه من المصدر. 

ب.
الانبعاثات 
والمخلَّفات

4. إجمالي انبعاثات غازات الدفيئة المباشرة وغير المباشرة بالوزن. 
5. الحد من تلوث الهواء .

6. الحد من تلوث المياه .

7. الحد من التلوث الضوضائي .

إدارة المخلَّفات.  .8

ج. 
الدفيئة)الاحتباس 

الحراري(

البيئية . التأثيرات  تقييم   .9

البيئية. البيئية والشهادات  درجة تطبيق نظم الإدارة   .10

11. )التقليل، إعادة الاستخدام، إعادة التدوير ( .
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الاجتماعية: ج. النشاطات 
(5-6( مؤشرات الأداء الرئيسة الاجتماعية المستخدمة في  الجدول رقم 

أنواع مختلفة من القطاعات .

لفئةالرمز  مؤشر الأداء الرئيسي ا

أ.
الصحة 

والسلامة 
لمهنية ا

1. التحقيق في الحوادث والمرض .

2. معدل الإصابة والحوادث والأمراض المهنية في مكان العمل .

التعليم والتدريب للوقاية من حوادث وإصابات العمل .  .3

4. إدارة الطوارئ.

أنظمة الصحة والسلامة للشركات .  .5

الصحة والسلامة المهنية .  .6

7. عدد الإجراءات التصحيحية والوقائية التي تم تنفيذها نتيجة للأسباب 
الجذرية للحوادث والأمراض والإصابات المرتبطة بالعمل.

الموظفب.

الأمن الوظيفي والكرامة .  .8

9. رضا الموظف.

الموظف ذو الاحتياجات الخاصة.  .10

والجنس  العمرية  الفئة  حسب  الموظفين  تغيير  ومعدل  عدد  إجمالي   .11
والمنطقة. 

12. متوسط ساعات التدريب في السنة لكل موظف حسب فئة الموظف.

تنوع وتكافؤ الفرص بين الرجال والنساء.  .13

قوة وتماسك الروح المعنوية للموظف.  .14

15. قدرة الموظف على حل المشاكل.

الوظائف  مقابل  الحاليين  الصحية  الرعاية  مجال  في  العاملين  عدد   .16
المتوقعة.

10) سنوات . 17. نسبة العاملين الذين يتمتعون بخبرة تزيد على  ) 
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لفئةالرمز  مؤشر الأداء الرئيسي ا

لعميلج. ا

18. صحة العملاء وسلامتهم .

خصوصية العملاء .  .19

20. شكاوي العملاء .

21. رضا العملاء عن المنتج أو الخدمة .

22. ولاء العملاء .

العملاء. تدابير منتظمة لخدمة   .23

حقوق د.
الإنسان

مجموع عدد حالات التمييز والإجراءات المتخذة .  .24

الدولي  القانون  باحترام  التزاماً  يتضمن  سياسة  بيان  المنظمة  تبني   .25
الإنسان.  لحقوق 

وفقاً لخبراء حقوق  المنظمة  قبل  الإنسان من  العام لحقوق  الاحترام   .26
الإنسان .

لمجتمعهـ . ا

27. احترام الناس.

المجتمع. شكاوى   .28

رضا المجتمع.  .29

وتقييم  المنجزة  المحلي  المجتمع  مشاركة  مع  للعمليات  المئوية  النسبة   .30
التنمية.  وبرامج  الأثر 

31. التزام المزود.المزودو .

ز .
أصحاب 
لمصلحة   ا

والإدارة

مستوى الرضا من قبل أصحاب المصالح.  .32

الحوكمة والإدارة والقيادة.  .33

الدولية 3. المنظمات  ح�صب  التجارب  تحليل 

بناء  بمسألة  كبيراً  اهتماماً  الدولي  الأداء  ونظم  الدولية  المنظمات  من  عدد  تولي 
الرئيسة،  البيئي  الأداء  مؤشرات  سيَّما  ولا  كافة،  المجالات  في  الرئيسة  الأداء  مؤشرات 

ويبين الجدول رقم )6-6( هذه المنظمات.
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جدول رقم (6-6( استخدام المنظمات الدولية لمؤشرات الأداء الرئيسة (50( .

لتسلسل لمنظمة ا الرئيسة ا مؤشرات الأداء 

1
الدولية المقاييس  منظمة 

ISO – 14031

العمليات والإنتاج.  -
- رضا العملاء .

- الأداء البيئي.

2
البريطانية  المقاييس  منظمة 

(BS -7750(

- مراقبة الأداء البيئي .
. البيئية  للمتطلبات  الامتثال  - مستوى 

- الأهداف البيئية .

3

والتدقيق  البيئية  الإدارة   نظام 
( EMAS(

الإتحاد الأوروبي

للمباني. الاستدامة   -
- عوامل النجاح الحرجة .

- تقييم الأداء البيئي .

الم�صكلات   4. ح�صب  التجارب  تحليل 

سببها  العالمية  التجارب  حسب  الرئيسة  الأداء  بمؤشرات  المتعلقة  المشكلات  إن 
الآتية)51):  العوامل 

وكفاءته.-  العميل  مشاركة  قلة 
الثقة بين أصحاب المصالح.-  فقدان 
نقص حاد في دراسات تصنيف المهارة.- 
الابتكار.-  تصنيف 
النوعية.-  مستويات 
عدم إدراك مفهوم الحوكمة.- 
ضعف الأساليب الإدارية .- 
التكنولوجيا.-  اعتماد  قلة 
عدم المعرفة بربط الاستراتيجية بمؤشرات الأداء .- 
النوعية.-  شيوع المؤشرات الكمية على حساب المؤشرات 
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الدرو�ص الم�صتفادة من تحليل التجارب العالمية : 
التجارب السابقة منحنا مجموعة من الدروس المستفادة هي كما يلي:  تحليل 

يجب تحديد أسلوب صياغة مؤشرات الأداء الرئيسة.  1.

الرئيسة. 2. يجب وصف علاقة الاستراتيجية بمؤشرات الأداء 

الرئيسة.  3. التي تواجه صياغة مؤشرات الأداء  يجب تشخيص المشكلات 

يجب تحديد طريقة عرض مؤشرات الأداء الرئيسة و توصيلها بشكل مفهوم إلى جميع  4.
المصالح. أصحاب 

الاقتصادية،  5. الأنشطة  لقياس  شمولية  الرئيسة  الأداء  مؤشرات  تكون  أن  يجب 
والبيئية. والاجتماعية، 

خصوصية  6. من  منبثقة  مؤشرات  من  مزيجاً  الرئيسة  الأداء  مؤشرات  تكون  أن  يجب 
العمل، وأخرى عالمية ذات سمة مشتركة.

ملائمة  7. لتكون  الرئيسة  الأداء  لمؤشرات  المستمر  التحسين  منهجية  استخدام  يجب 
. البيئية  للمتغيرات 

مؤشرات  8. بناء  عمليات  حول  للتثقيف  المستدامة  التدريب  برامج  استخدام  يجب 
الرئيسة وتطبيقها . الأداء 

يجب إجراء الحلقات النقاشية لزيادة التشارك المعرفي في تطوير مؤشرات الأداء. 9.
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اأ�صئلة الف�صل ال�صاد�ص
س1: عرّف:

مؤشر الأداء . 1.

الرئيس. 2. المؤشر 

مؤشر الأداء الرئيس. 3.

الجودة و التحديد. 4.

الكمية. 5. المؤشرات 

النوعية. 6. المؤشرات 

المعدل. 7.

المقابلات . 8.

التنظيمية. 9. القدرة 
بطاقة مؤشر الأداء الرئيس. 10.

س2: ناقش ما يأتي:
الافتتاحية )مؤشرات وانطباعات !(. 1. للحالة  الأفكار الأساسية 
أهمية مؤشرات الأداء الرئيسة بشكل مركز . 2.
الرئيسة. 3. خصائص مؤشرات الأداء 
الكمية والنوعية. 4. الفرق بين المؤشرات 
دور المسح البيئي في قياس الأداء. 5.

س3: علّل ما يأتي:
لماذا ما زال موضوع مؤشرات الأداء الرئيسة محط نقاش وجدل بالرغم من أهميته؟ 1.
لماذا تعتبر مؤشرات الأداء الرئيسة مهمة لأصحاب المصالح؟ 2.
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مبدأ الاتساقية والمقارنة. 3. مبررات استخدام 

التأثير المجتمعي في قياس الأداء؟ 4. لماذا يستخدم 

مبررات استخدام العصف الذهني في إعداد مؤشرات الأداء الرئيسة. 5.

س4: اشرح ما يأتي:
النموذج المفاهيمي لموضوع مؤشرات الأداء الرئيسة المقترح في هذا الكتاب. 1.
مبررات استخدام مؤشرات الأداء الرئيسة. 2.
الرئيسة حسب مستوى السيطرة . 3. فكرة تصنيف مؤشرات الأداء 
نموذج lavy, Garcia & Dixit  لخطوات مؤشرات الأداء الرئيسة. 4.
الرئيس . 5. التعريفية بمؤشر الأداء  البطاقة  فكرة 
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اأهداف الف�صل
قادراً  يكون  أن  الفصل  لهذا  الدارس  من  يتوقع  الفصل  هذا  دراسة  من  بالانتهاء 

على:
الاستراتيجي؟ 1. القائد  خصائص  بيان 
الاستراتيجية. 2. تنفيذ  مفهوم  وصف 
الاستراتيجي. 3. والتنفيذ  الاستراتيجي  التخطيط  بين  العلاقة  بيان 
الاستراتيجية. 4. تنفيذ  أهمية  استخلاص 
تنفيذ الاستراتيجية. 5. نماذج  الموازنة بين 
الاستراتيجية. 6. لتنفيذ  الاستراتيجية  القيادة  أهمية  توضيح 
وصف دور إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية في تنفيذ الاستراتيجية. 7.
الاستراتيجية. 8. لتنفيذ  التنظيمي  التصميم  أهمية  استخلاص 
بتنفيذ الاستراتيجية. 9. المخاطر  إدارة  بيان علاقة 
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Opening Case الحالة الافتتاحية

الاستراتيجي)1) القائد 

 Strategic Leader

أثارت ملاحظة جلالة الملك عبد الله الثاني ابن الحسين في لقائه مؤخراً رئيس مجلس النواب 
النيابية، بشأن عدم التطبيق الكافي لما ورد في الأوراق النقاشية التي قدّمها لشعبه؛  ورؤساء اللجان 
البعض  وذهب  ومضامينها،  الأوراق  تلك  أبعاد  على  جديد  من  ركّزت  التي  التعليقات  من  موجة 

إلى مناقشة أسباب ذلك التقصير في تطبيقها على أرض الواقع.

أخرى  وهيئات  جامعات  أن  جيدًا  وأذكر  وموضوعي،  صحيح  الشأن  بهذا  حديث  وكل 
نطاقها  لم تخرج عن  أنها  يبدو  توصيات  إلى  الملكية، وخلصت  الأوراق  لمناقشة  عقدت ورش عمل 
وبرامج  منظّم،  جهد  إلى  فيحتاج  العمل  أما  القول،  فعل  من  هو  النقاش  ولكن  كالعادة،  الضيق 
الواقع  أرض  على  يحدث  لم  ما  وذلك  مجاله،  في  كل  والقطاعات  المؤسسات  بها  تلتزم  تنفيذية، 

التي أرادها جلالة الملك. بالصورة 

استراتيجي،  قائد  هو  حيث  من  الملك  بجلالة  تتعلق  مسألة  الذهن  عن  يغيب  ألاَّ  يجب  ما 
للقائد  دقيق  وصف  من  ينطلق  الداخلي  بالشأن  يتعلق  ما  كل  في  وتوجيهاته  لأقواله  والمتتبع 
ويدفع  ناجح،  لمستقبل  تصور  ولديه  الواقع،  الأمر  بكثير  تسبق  رؤية  يمتلك  الذي  الاستراتيجي 

الدولة ومؤسساتها نـحو ما يريد. بقوة 

القائد الاستراتيجي بطبيعته يعلن عن عدم رضاه عن الوضع الراهن، ولديه رؤية لما ينبغي 
الاتجاه،  تحديد  على  ويعمل  الشامل،  الإصلاح  وبرامج  التغيير،  إحداث  عملية  ويقود  يكون،  أن 
العلاقة؛  ذات  الأطراف  جميع  ويلتقي  الأخلاقي،  والسلوك  التميّز  ثقافة  ويرعى  التوجه،  وتخطيط 

من أجل الوصول إلى الأهداف التي رسمها.

التغلب عليها، ومع إدراكه  لاحظوا أن جلالة الملك يتحدث دائمًا عن العوائق، من منطلق 
للعوامل الفرديـة والجماعية، وحتى المؤسسية، التي قد تكون عائقًا بصورة أو أخرى، فإنه في لقاءاته 
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الاستراتيجي  القائد  دور  يمارس  الأخرى  والهيئات  الثلاث،  السلطات  ومع  شعبه،  مع  المتواصلة 
بالأهداف ويشرحها. والتوعية  التثقيف  بعملية  بنفسه  يقوم  الذي 

تركيز  يفسّ  وذلك  النجاح،  عناصر  أهم  من  عنصًرا  الفعّالة  القوة  يعدّ  الاستراتيجي  القائد 
القوانين  تجاوز  شأنها  من  تدخلات  أي  بشدة  ويرفض  وسيادته،  القانون  قوة  على  الملك  جلالة 
والأنظمة، بل إنه كذلك يقول بشكل مباشر: إن المسؤول يجب أن يكون قوياً في اتخاذ القرار، وأن 
إعداد  حيث  من  مسؤولياتها  المؤسسات  تتحمل  حتى  يتخذها،  التي  بالقرارات  الثقة  لديه  تكون 

البشرية. الموارد  وتنمية  النمو،  لتحفيز  والاستراتيجيات  البرامج 

الأردن  صمده  الذي  الصمود  هذا  لنا  تفسّ  التي  هي  الملك  لجلالة  الاستراتيجية  الصفة  إن 
التفكير  لنا قدرته على  الراهن، وتظهر  الإقليمي  الوضع  الناجمة عن  في مواجهة الأزمات والمخاطر 
فضلًا  المأساوي،  الوضع  ذلك  انعكاسات  من  وحمايته  العليا،  الأردن  لمصالح  والإدارة  والتخطيط 
عن المخاطر الناجمة عن التدخلات الإقليمية والدولية ذات المآرب المتضاربة والمتصارعة، وموقف 
جلالته من تلك الصراعات واضح، فقد رآها قبل أن تقع حين حذّر من تفاعل الأحداث وأثرها 

في الأمن القومي العربي، وهو اليوم يرى كيف ومتى ستنتهي!

من  صفة  إلى  النظر  ألفت  أن  أردت  ولكنني  والمديح،  التصفيق  إلى  الملك  جلالة  يحتاج  لا 
ينبغي! كما  يفهمونه  المعنيين  لعل  صفاته، 
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مفهوم تنفيذ الا�صتراتيجية واأهميتها 
 The Concept of Strategy Implementation and its Importance

تمثل مرحلة تنفيذ الاستراتيجية عملية صعبة ومثيرة للتحدي من جهة، ومهمة لا 
المقياس الحقيقي  للتحدي لأنها  أبدًا من جهة أخرى)2(، فهي عملية صعبة ومثيرة  تنتهي 
للنجاح)3(، إذ أكّد الكثير من المديرين من ذوي الخبرة الواسعة في صياغة الاستراتيجيات 
مهمة  وهي  تنفيذها)4(،  عملية  من  بكثير  أسهل  سليمة  استراتيجية  تطوير  أن  وتنفيذها 
الرؤية  يحقق  بشكل  واقعي  فعل  إلى  الاستراتيجية  تحويل  على  تركز  لأنها  أبداً  تنتهي  لا 
تنفيذ  مقاصد   )7-1( الشكل  ويشرح  للمنظمة)5(.  المحددة  والأهداف  والرسالة 

الاستراتيجية.

 )7-1( ال�صكل 
الا�صتراتيجية تنفيذ  مقا�صد 

الموؤلف الم�صدر: من تطوير    
لذلك يتطلب الأمر فهم هذا الموضوع واستيعابه بشكل جيد، وللوصول إلى هذه 
الشكل  يوضحها  ومناقشتها.  الفصل  هذا  مكونات  لعرض  مخططاً  لاحقًا  نقدّم  النقطة 

.)7-2(
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ال�صكل )7-2( 
ط مكونات الف�صل ال�صاد�س

مخط
ف

الم�صدر: الموؤل
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مفهوم تنفيذ الا�صتراتيجية وتعاريفها

The Concept of Strategy Implementation and its Definitions

عُرّف تنفيذ الاستراتيجية بأنه: »مجموعة الأنشطة التي تمارس لوضع الاستراتيجية 
لوضع  المطلوب  الإداري  »الجهد  بأنه:  عُرّف  كما  الفعلي«)6(.  التطبيق  موضع  المصوغة 
المستهدفة«)7(.  النتائج  لتحقيق  كفاءتها  وتحسين  المناسب،  مكانها  في  جديدة  استراتيجية 
ف أيضًا بأنه: »مجموعة الأنشطة والخيارات المطلوبة لتنفيذ الخطة الاستراتيجية«)8(.  وعُرِّ
وفي تعريف آخر فإنه: »مجموعة القرارات والأنشطة المطلوبة لتحويل البدائل والخيارات 
الاستراتيجية على مستوى المنظمة ووحدات الأعمال الاستراتيجية إلى حقيقة واقعة«)9(.

التعاريف المذكورة ترى أن تنفيذ الاستراتيجية هو: إنّ 
منظمة.-  إدارية  جهود 
تمارس هذه الجهود من خلال أنشطة، أو خيارات، أو قرارات.- 
واقع -  إلى  المصوغة  الاستراتيجية  تحويل  والقرارات  والخيارات  الأنشطة  هذه  غاية 

فعلي.

تنفيذ الاستراتيجية. والشكل )3-7( يوضح مؤشرات مفهوم 
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 )7-3( ال�صكل 
الا�صتراتيجية تنفيذ  مفهوم  موؤ�صرات 

الموؤلف الم�صدر: من تطوير 

اأهمية تنفيذ الا�صتراتيجية

The Importance of Implementing Strategies 

الآتية: النقاط  ولتنفيذ الاستراتيجية أهمية نوجزها في 
إنها جزء مهم في الإدارة الاستراتيجية باعتبارها مقياساً للنجاح أو الفشل)10(. 1.
وقيادة  2. موحدة  ثقافة  وإيجاد  العاملين،  وتحفيز  القدرات،  لتطوير  عملي  أمر  إنها 

فاعلة)11(.
المحددة)12(. 3. للمواصفات  لتقديم سلع وخدمات مطابقة  إنها معيار 
التشغيلية)13(. 4. للعمليات  كفاءة  معيار  إنها 
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تكامل الاأدوار ومتطلبات نجاح تنفيذ الا�صتراتيجية
Integration of Roles and Requirements of a Successful 
Implementation of the Strategies 

Integration of Roles : تكامل الاأدوار

بدّ  لا  ذلك  ضوء  وفي  واحدة)14(.  لعملة  وجهان  وتنفيذها  الاستراتيجية  صياغة 
تخفض  مقبولة،  غير  حالات  إلى  يؤدي  تكاملها  عدم  لأن  بينهما؛  الأدوار  تكامل  من 
صناعة  عملية  عليهم  فيصعب  المديرين  على  التعقيد  من  وتزيد  وفاعليتها،  المنظمة  كفاءة 
الاستراتيجية  صياغة  بين  العلاقة  حالات   )7-4( الشكل  ويوضح  القرارات)15(. 

التكامل)16 ،17(. إلى وضـعية  بالإضافة  المحتملة لكل حالة،  والنتائج  وتنفيذها، 
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 )7-4( ال�صكل 
بالتنفيذ ال�صياغة  علاقة  م�صفوفة 

Source: 
- Tompson, A. & Strickland, J. (1993(. Strategic Management concepts and
   Cases,  7th ed., Richard Irwin, Inc.
-  Certo, S. & Peter, J. (1990(. Strategic Management: A Focus on Process,
   McGraw – Hill, New York.

وبالنظر إلى الشكل )4-7( يظهر أن المصفوفة تضم أربع نوافذ، هي:

The First Window: High Integration :النافذة الأولى: التكامل العالي

فيكون  وتنفيذها،  الاستراتيجية  صياغة  بين  الأدوار  تكامل  تمثل  النافذة  هذه 
تكون  إذ  النجاح،  يتحقق  وعندها  )جيد(  التنفيذ  ومستوى  )جيد(،  الصياغة  مستوى 

إنتاجية عالية. ينعكس على تحقيق  مما  المنظمة وفاعليتها عالية؛  كفاءة 
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المحدود: التكامل  الثانية:  النافذة 
The Second Window: Limited Integration

صياغة  مستوى  لأن  المتجانس؛  غير  التكامل  من  حالة  تمثل  النافذة  هذه 
الحالة  هذه  وفي  )جيد(،  يكون  تنفيذها  مستوى  ولكن  )ضعيف(؛  يكون  الاستراتيجية 
التنفيذ السليم،  هناك إمكانية متاحة لتلافي الأخطاء الحادثة في الصياغة من خلال قيادة 

الصياغة. الضعف في  مناطق  وتعديل 

The Third Window: Lost Integration النافذة الثالثة: التكامل الضائع: 

الاستراتيجية  صياغة  مستوى  لأن  الضائع؛  التكامل  من  حالة  تمثل  النافذة  هذه 
تراكم  بسبب  الضياع  من  حالة  تحدث  لذلك  )ضعيف(،  تنفيذها  مستوى  ولكن  )جيد( 

الفشل عالية. ثّمَّ تكون احتمالات  التنفيذ وصعوبة معالجتها، ومن  أخطاء 

The Fourth Window: Disintegration النافذة الرابعة: اللاتكامل: 

هذه النافذة تمثل حالة عدم وجود التكامل أو فقدان التكامل؛ لأن مستوى صياغة 
فإن  الحالة  هذه  وفي  )ضعيف(،  الاستراتيجية  تنفيذ  ومستوى  )ضعيف(،  الاستراتيجية 
الفشل مؤكد، ولا مجال للإصلاح، وهنا تكون المنظمة غير كفؤة، وغير فاعلة، وإنتاجيتها 

منخفضة، وفي أسوأ حالاتها.

للتفكير وقفة 

Pause for Thought 

حاول أن تحدد مخاطر كل نافذة من النوافذ الأربع السابقة
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متطلبات نجاح تنفيذ الا�صتراتيجية

 The Requirements of the Strategy Implementation Success

الشكل  ويشرح  المتطلبات،  من  بمجموعة  مرتبط  الاستراتيجية  تنفيذ  نجاح  إن 
المتطلبات. )5-7( هذه 

 )7-5( ال�صكل 
الا�صتراتيجية تنفيذ  نجاح  متطلبات 

الموؤلف الم�صدر: من تطوير 

ويتضح من الشكل )5-7( أن نجاح تنفيذ الاستراتيجية مرتبط بالتحديد الواضح 
والتفاعل  ناحية،  من  التنفيذ(  وأنشطة  التنفيذ،  وضوابط  التنفيذ،  )مهمات  للمتطلبات 
لهذه  توضيحاً  يأتي  وفيما  أخرى،  ناحية  من  الذكر  سالفة  الثلاثة  المتطلبات  بين  والتناسق 

المتطلبات.
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.1  Defining Implementation Tasks تحديد مهام التنفيذ: 

التنفيذ،  مهام  تحديد  هو  الاستراتيجية  تنفيذ  نجاح  متطلبات  من  الأول  المتطلب 
وتشمل)18 ،19(:

بناء منظمة تمتلك كفاءات وإمكانات متطورة.- 
الموارد والإمكانات.-  لتوجيه  فعالة  مالية  تطوير موازنات 
ربط المكافآت والحوافز بإنجاز الأهداف.- 
للاستراتيجية.-  ومساندة  قوية  تنظيمية  ثقافة  إيجاد 
التحديات.-  صناعة قيادات طموحة وقادرة على مواجهة 
العمليات، -  وتحدّي  المشتركة،  الرؤية  )إلهام  وهي:  المثالية  القيادة  ممارسات  شيوع 

التميّز(. وتشجيع  الآخرين،  وتمكين 

.2 Defining Implementation Controls تحديد ضوابط التنفيذ: 

التنفيذ،  ضوابط  تحديد  هو  الاستراتيجية  تنفيذ  نجاح  متطلب  من  الثاني  المتطلب 
وتشمل)20(:

الاستراتيجية.-  بتنفيذ  سيقومون  الذين  الناس  تحديد 
التوجه الاستراتيجي الجديد.-  تحديد سبل رصف عمليات الشركة ومحاذاتها مع 
لتحقيق ما هو مطلوب.-  معًا  العمل  تحديد كيفية 

.3 Defining Implementation Activities تحديد أنشطة التنفيذ: 
التنفيذ،  أنشطة  تنفيذ الاستراتيجية هو تحديد  الثالث من متطلبات نجاح  المتطلب 

وتشمل)21(:
المنفذين وتوزيع الأدوار.-  تنظيم جهود 
المنفذين.-  جهود  تحفيز 
المنفذين.-  جهود  توجيه 
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Strategy Implementation Models :نماذج تنفيذ الا�صتراتيجية
الاستراتيجية،  تنفيذ  عند  بها  للاسترشاد  وضعت  التي  النماذج  من  عدد  هناك 

والآتي شرح لهذه النماذج.

.1 Jones & Hill Model :نموذج جونز وهيل

يوضح الشكل )6-7( نموذج )Jones & Hill( لتنفيذ الاستراتيجية)22(.

)7-6( ال�صكل 
نموذج )Jones & Hill( لتنفيذ الا�صتراتيجية

Source: Jones, G. & Hill, C. (2013(. Strategic Management: an Integrated 
Approach, Houghton Mifflin Company, Boston.
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وفقًا لنموذج Jones & Hill، فإن تنفيذ الاستراتيجية يشير إلى الكيفية التي تتفاعل 
الاستراتيجيات  لتبني  والثقافة  الرقابة،  ونظم  التنظيمي،  الهيكل  بين  فيما  المنظمة  فيها 
له مهام  السابقة  العناصر  المتفوق؛ لأن كل عنصر من  التنافسية والأداء  الميزة  التي تحقق 

محددة، وعلى النحو التالي:
للهيكل  - الأساسية  المهمة   Organizatioal Structure التنظيمي:  الهيكل 

)المنظمة،  المستويات:  كل  على  وتكاملها  العاملين  جهود  تنسيق  هي  التنظيمي 
المهام  بين  التكامل  وتحقيق  المنظمة  وظائف  خلال  ومن  والفردية(،  والجماعية، 
وسرعة  والتجديد،  والجودة،  الكفاءة،  زيادة  إلى  تؤدي  التي  بالطريقة  والأدوار 

للعملاء. الاستجابة 
التنظيمية  - للثقافة  الأساسية  المهمة   Organizatioal Culture التنظيمية:  الثقافة 

التي  القيم، والسلوكيات، والمعتقدات، والاتجاهات  التي تشمل مجموعة محددة من 
التأثير في الأفراد  المنظمة؛ المهمة الأساسية لها هي:  يتقاسمها الأفراد والجماعات في 
أجل  من  لديهم؛  الولاء  وتخلق  الأهداف  تحقق  التي  والسلوكيات  بالقيم  للالتزام 

تقديم المزيد من الأداء.
المهمة الأساسية لنظم  -  Strategic Control System الرقابة الاستراتيجية:  نظم 

الرقابة الاستراتيجية هي توفير الآتي:
الأهداف  1. تحقيق  اتجاه  في  العمل  على  العاملين  لتشجيع  الحوافز  من  مجموعة 

المحددة.
التنظيم وأعضاؤه مهامّهم. 2. التي يؤدي بها  الكيفية  تغذية مرتدة عن 

إن المعلومات السابقة حددت وبشكل واضح مهام العناصر الثلاثة، وكما موضح 
في الشكل )7-7(.
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 )7-7( ال�صكل 
الا�صتراتيجية تنفيذ  عنا�صر  مهام 

الموؤلف الم�صدر: من تطوير 

المرتدة. التفاعل والتنسيق والتغذية  )↔( يشير إلى 
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.2 Mckinsy 7s Model نموذج ماكينزي: 

عليه  ويطلق  الاستراتيجية،  لتنفيذ   )Mckinsy( نموذج   )7-8( الشكل  يوضح 
. )23( )7s( أيضاً- نموذج-

 )7-8( ال�صكل 
الا�صتراتيجية لتنفيذ   )7s( نموذج 

Source: Mckinsy Quarterly, 2007, No. 3.
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والتكامل  التفاعل  على  يتوقف  الاستراتيجية  تنفيذ  أن  على   )7s( نموذج  يركز 
بينها،  إعاقات  أو  صراعات  أي  وجود  وعدم  للنموذج،  السبعة  العناصر  بين  والدعم 
سلوكية  وعناصر  مادية  عناصر  السابق،  الشكل  في  مبين  هو  كما  تشمل  العناصر  وهذه 

وكما يأتي:

Physical Elements العناصر المادية: 
تضع  - التي  والتكتيكات  الأنشطة  مجموعة   Strategic Elements الاستراتيجية: 

المنافسين. والتفوق على  التنافسية  الميزة  المنظمة بهدف تحقيق 
الأنظمة: The Systems مجموعة الإجراءات والطرق والسياسات التي تساهم في  -

إنجاز المهام والأعمال، دون تضارب أو تداخل أو ازدواجية.
الهيكل: The Structure الإطار الرسمي الذي يحدد خطوط الاتصالات والسلطة  -

والدنيا(. )العليا، والوسطى،  الإدارية  المستويات  العلاقات بين  الرسمية وطبيعة 

Behavioural Elements العناصر السلوكية: 
القيم المشتركة: The Joint Values مجموعة المعتقدات والطموحات التي يشترك  -

العمل  في  سلوكية  أنماط  هيئة  في  تنعكس  أن  يفضل  والتي  المنظمة،  في  الأفراد  بها 
والأداء.

نمط الإدارة: Management Pattern مجموعة من الأفكار والكفايات وأساليب  -
المنظمة. المختلفة في  المواقف  نـحو  التصرف 

التي  - السلوك  وأنماط  الشخصية  الخصائص  مجموعة   Employees الموظفون: 
التي  والمهارات  والخبرات  المعارف  إلى  بالإضافة  المنظمة  داخل  الموظفون  يمتلكها 

الموظفون. هؤلاء  يحملها 
إلى  - المعرفة  لتحويل  المنظمة  تمتلكها  التي  والبراعة  الإمكانيات   Skills المهارات: 

عملي. تطبيق 
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.3 Thompson & Strickland Model نموذج توم�صون و�صتركلاند: 

.)24()Tompson & Strickland( نموذج )يوضح الشكل )9-7

)7-9( ال�صكل 
الا�صتراتيجية لتنفيذ  الكبرى  الثمانية  الاإدارية  المكونات 

Source: Tompson, A. & Strickland, J. (1993(. Strategic Management 
Concepts and Cases, 7th ed., Richard Irwin, Inc.
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يوضح الشكل )9-7( نموذج Tompson & Strickland الذي يحتوي على ثمانية 
هي: ومتناسقة،  متكاملة  عناصر 

المعرفي؛  1. البناء  على  التركيز  مع  ومتعددة،  متنوعة  وكفايات  موارد  تمتلك  منظمة  بناء 
لأنه أساس التنافس من جهة، ولقدرته على توجيه بقية الموارد من جهة أخرى.

يحقق  2. بشكل  الاستراتيجية  الخطط  تتطلبها  التي  والحرجة  اللازمة  الموارد  تخصيص 
الأهداف المرسومة دون فقدان أو ضياع.

تنفيذ الاستراتيجية. 3. التي تسهل عملية  السياسات والإجراءات والبرامج  تحديد 

والأداء  4. الأهداف  تحقيق  في  يساهم  بشكل  الأداء  في  المستمر  والتطوير  التحسين 
المتفوق.

وتسريع  5. المعلومات  انسيابية  تسهل  التي  والاتصالات  المعلومات  أنظمة  تهيئة 
القرارات. اتخاذ  عمليات 

وضع أنظمة تحفيز تؤكد ربط المكافآت بتحقيق الأهداف. 6.

الاستراتيجية. 7. لتنفيذ  وقوية  داعمة  ثقافة  تشكيل 

بكفاءة. 8. الاستراتيجية  القيادة  مهام  ممارسة 
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.4 Pearce II & Robinson Model نموذج بير�س وروبن�صون: 

.)25()Pearce & Robinson( نموذج )يوضح الشكل )10-7

)7-10( ال�صكل 
 )Pearce II & Robinson( نموذج 

اإلى: الموؤلف بالا�صتناد  من ت�صور 
Pearce II, J. & Robinson, R. (2011(. Strategic Management: planning for domestic 

and global competition, 3rd ed., McGraw – Hill, New York.
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سبعة  من  يتكون   Pearce II & Robinson نموذج  أن   )7-10( الشكل  يوضح 
عناصر، هي:

المطلوب  1. الأهداف  معرفة  أي   Identifying Objectives الأهداف:  تحديد 
الإدارية. المستويات  بين جميع  تفصيلي  بشكل  ومناقشتها  تحقيقها، 

التي  2. الإجرائية  الخطط  رسم  أي   Establishing Tactics التكتيكات:  وضع 
المطلوب تحقيقها. تساهم في تحقيق الأهداف 

System Rewards أي وضع نظام لتحفيز العاملين، يحتوي على  3. نظام المكافآت: 
بتحقيق الأهداف. ثواب وعقاب، مرتبط 

الإشراف  4. خطوط  تحديد  أي   Organizational Structure التنظيمي:  الهيكل 
التنظيمية. الخارطة  ورسم  والاتصالات، 

المشتركة  5. القيم  تحديد  أي   Organizational Culture التنظيمية:  الثقافة 
والمعتقدات التي يجب أن يلتزم بها العاملون.

السياسات: Policies أي القواعد الموجهة للعمل، والإجراءات الصحيحة للأداء. 6.

وضابط  7. السابقة  الستة  للعناصر  والتنسيق  التأثير  مركز   Leadership القيادة: 
إيقاعات الأداء.

للتفكير وقفة 

Pause for Thought 
تنفيذ الاستراتيجية، وحاول  القيادة بوصفها عنصراً أساساً في  حدد نسبة تأثير 

الدفاع عن هذه النسبة بالاستناد إلى الأدلة والوقائع

العناصر  بعض  في  تشترك  أنها  يتضح  السابقة،  الأربعة  النماذج  مقارنة  خلال  من 
التنظيمي،  )الهيكل  هي:  بينها  المشتركة  العناصر  وأكثر  أخرى،  عناصر  في  وتختلف 
فيمثلها عنصر واحد  المتفردة  العناصر  أما  التنظيمية، والقيادة، ونمط الإدارة(،  والثقافة 
والمهارات  والموظفين،  )الأنظمة،  في:  فتمثلت  المتباينة  العناصر  وأما  الرقابة(،  )نظم 

الاستراتيجية(.
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 Elements of Strategy Implementation :اأركان تنفيذ الا�صتراتيجية
تنفيذ  أركان  فإن   ،)2-6( الشكل  الموضحة في  الفصل  عن طريق مخطط مكونات 

الآتي: تشمل  الاستراتيجية 

Strategic Leadership :القيادة الا�صتراتيجية

وأدناه  الاستراتيجية،  تنفيذ  عملية  أركان  أهم  أحد  الاستراتيجية  القيادة  تمثل 
الاستراتيجية. بالقيادة  المتعلقة  الجوانب  نشرح جميع 

Strategic Leadership Concept :مفهوم القيادة الاستراتيجية

هذا  ويزيد  الحالي،  الوقت  من  تطلباً  أكثر  أبداً  تكن  لم  المنظمات  قيادة  عملية  إن 
يترتب  أن  يمكن  إذ  اليوم)26(،  المنظمات  تواجهها  التي  البيئة  حركية  وسط  التحدي 
وتدميرها  سلامة  الاستراتيجيات  أكثر  تقويض  الحازمة،  غير  أو  الضعيفة،  القيادة  على 
الأفراد على  تدريب  الاستراتيجية من خلال  تنفيذ  فالقيادة وسيلة لإنجاح  بالكامل)27(. 

المنظمة)28(. استخدام قدراتهم ومهاراتهم بشكل أكثر كفاءة وفاعلية في تحقيق أهداف 

 Embracing( تبنيه  أو  التغيير  »اعتناق  بأنها:  الاستراتيجية  القيادة  وعرّفت 
للالتزام  وخارجها؛  المنظمة  داخل  المصالح  أصحاب  جميع  مشاعر  وإثارة   )Change
مستقبل  في  للمنظمة  النجاح  لتحقيق  الاستراتيجية؛  تنفيذ  في  بتبنيه  والتعهد  بالتغيير 

ينتظر أن يكون مختلفاً بشكل كبير«)29(.

عليه  هي  مما  المنظمات  تحويل  »عملية  بأنها:  أيضاً  الاستراتيجية  القيادة  وعرّفت 
الأهداف،  نـحو  موجهة  استباقية،  عملية  لأنها  عليه؛  تكون  أن  القائد  يريد  ما  إلى  الآن 

الرؤية الإبداعية وتنفيذها«)30(. إنشاء  وتركز على 

»التأثير  بأنها:  الاستراتيجي  القائد  منظور  من  الاستراتيجية  القيادة  نعرّف  ونحن 
التميز  مع  الشامل،  الإصلاح  وإحداث  المستمر،  والتغيير  الواضحة،  الرؤية  خلال  من 
عناصر  أهم  من  عنصراً  بوصفها  الفعالة  القوة  واعتماد  الأخلاقي  والسلوك  بالممارسة 

النجاح«.
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للتفكير وقفة 

Pause for Thought 

العربية. حاول أن تضع مفهوماً للقيادة الاستراتيجية يخدم تطور منظمات الأعمال 

الاستراتيجي،  التفكير  عملية  لتحليل  القابلية  تمثل  الاستراتيجية  القيادة  إن 
التنفيذ  موضع  وضعه  على  والقدرة  واستيعابه،  المبدع  الاستراتيجي  التخطيط  وإدراك 
المديرون  ويستوعب  يدرك  أن  تتطلب  الاستراتيجي  التفكير  عملية  لأن  الصحيح)31(؛ 

أداء وربحية منظماتهم)32(. تؤثر في  التنافسية لصناعتهم  الهيكل والديناميكية  أن  كيف 

الرضا  عدم  تعني  الاستراتيجية  القيادة  أن  تبين  أعلاه  ذكرها  تمّ  التي  الأفكار  إن 
الأفضل)33(.  الوضع  إلى  للتحول  التغيير  عملية  إحداث  وينبغي  الراهن،  الوضع  عن 

القيادة الاستراتيجية. الشكل )11-7( فكرة  ويوضح 

)7-11( ال�صكل 
الا�صتراتيجية القيادة  فكرة   

الموؤلف الم�صدر: من تطوير 

 

حالة  من  تأتي  الاستراتيجية  القيادة  فكرة  أساس  أن   )7-11( الشكل  من  ويظهر 
والمخطط  المقصود  التغيير  عملية  إحداث  إلى  يدفع  مما  الراهن  الوضع  عن  الرضا  عدم 

المنظمة ومستقبلها. الوضع الأفضل لحاضر  إلى  التحول  لتحقيق 
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مبادئ القيادة الاستراتيجية وخصائصها:
Principles and Characteristics of Strategic Leadership

تقوم القيادة الاستراتيجية على عدد من المبادئ، يوضحها الشكل)7-12()34، 35(:

)7-12( ال�صكل 
الا�صتراتيجية القيادة  مبادئ 

اإلى: الموؤلف بالا�صتناد  من تطوير 
-Reinemund, D. (2010(. Principled leadership, Wake forest University school, (27(.
-Weinstein, B. (2007). Five Easy principle, Business week, (10) January.
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ويتبين من الشكل أن هذه المبادئ، هي:
الصراحة. 1.
الشفافية. 2.
المواقف. 3. الثبات على 
المنظمة. 4. الاتساق مع قيم 
الإخلاص. 5.
الاستقامة. 6.
النزاهة. 7.
الأخلاقي. 8. السلوك 
احترام الآخرين. 9.

الإنصاف. 10.

التعاطف. 11.

الشكل )7-13(: فيوضحها  القيادة الاستراتيجية  أما خصائص 
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 )7-13( ال�صكل 
الا�صتراتيجية القيادة  خ�صائ�س 

الموؤلف الم�صدر: من تطوير 

ويظهر من الشكل )13-7( أن خصائص القيادة الاستراتيجية هي)36 ،37 ،38(:
الاستباقية.- 
الدائم.-  التغيير 
الهدف.-  نـحو  التوجه 
للمستقبل.-  الواضح  التصور 
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الإبداعية.-  الرؤية 
الابتكار.- 
المرونة.- 
العلاقات.-  بناء 
العمل.-  إنشاء فرق 
التأثير في الآخرين.- 
العاطفي.-  الذكاء 
للقوة.-  الذكي  الاستخدام 
التمكين.-  الرغبة في 

دور القيادة الاستراتيجية في تنفيذ الاستراتيجية
The Role of Strategic Leadership in Strategy Implementation 

القيادة الاستراتيجية في تنفيذ الاستراتيجية من خلال أربعة أدوار، هي: تساهم 

المتوسط: المنافسة الاستراتيجية وتحقيق عائد فوق  تنظيم  الدور الأول: 
The First Role: Organizing The Strategic Competetion and Achieving 
above Average Return

الاستراتيجية  والرسالة  الاستراتيجي  الهدف  بتحديد  الاستراتيجية  القيادة  تقوم 
التي تؤثر في نجاح الأفعال الاستراتيجية التي تنظم المنافسة الاستراتيجية وتحقق العائد 

فوق المتوسط)40(. والشكل )14-7( يشرح ذلك.
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)7-14( ال�صكل 
المناف�صة تنظيم  في  الا�صتراتيجية  القيادة  دور 

Source: Hitt, M. Ireland, A., Duance, R. & Hoskinsson, E. (2005(. Strategic Management: 
Competitiveness and Globalization, 5th ed., Sowth College pub., USA.
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الصياغة الاستراتيجية عن طريق)41(: لمتطلبات  المنظمة وفقاً  إعادة تصميم  الثاني:  الدور 
The Second Role: Reorganizing The Organization According to the 
Requirements of Strategic Formulation

التنظيمية.-  للأولويات  مشترك  فهم  تحقيق 
التنظيمية.-  والوحدات  المديرين  بين  المسؤوليات  تحديد 
المنظمة.-  قاعدة  نـحو  السلطة  المديرين ودفع  تمكين 
بالتعاون.-  المشكلات ومعالجتها  إخفاء  عدم 
المشتركة.-  الرؤية  بتنفيذ  الشخصي  الالتزام والتعهد  الحصول على 

والشكل )15-7( يوضح دور تنفيذ الاستراتيجية في إعادة تصميم المنظمة.

 )7-15( ال�صكل 
المنظمة اإعادة ت�صميم  الا�صتراتيجية في  تنفيذ  دور 

Source: Pearce II, J. & Robinson, R. (2011(. Strategic Management: planning for 
domestic and global competition, 3rd ed., McGraw – Hill, New York. 
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للتميز والسلوك الأخلاقي)42(: المكرسة  الثقافة  الثالث: رعاية وتعزيز  الدور 
The Third Role: Guiding and Enhancing Culture of Distinction and 
Ethical Behaviour

بالسلوك  والالتزام  التميز  لتحقيق  الثقافة  تكريس  ضرورة  على  الدور  هذا  يركز 
الأخلاقي من خلال:

وتعزيزه، -  الأخلاقي  السلوك  لتطوير  الشخصية  للمسؤولية  والقادة  المديرين  تقبل 
خلال  من  للشركة  والرؤية  المهمة  محور  هو  السلوك  هذا  أن  باستمرار  يثبتوا  وأن 
السلوك  قواعد  مدونات  خلال  من  وكذلك  قدوة،  يكونوا  وأن  والتعزيز،  التطوير 

والسياسات والإجراءات. والتقييم،  المكافآت  ونظم 
الكفاءات -  على  تركز  تنظيمية  ثقافة  هي  والأخلاقية  الممتازة  التنظيمية  الثقافة  إن 

العالية. الأخلاقية  والمعايير  الأساسية 
التنظيمية.-  للسيطرة  فعّالة  وسيلة  تكون  أن  يمكن  التنظيمية  الثقافة 
المنظمة وتطويرها واستدامتها.-  ثقافة  القادة دوراً رئيساً في تغيير  يلعب 
لتطوير -  الشخصية  المسؤولية  قبول  التنفيذيين  المسؤولين  وكبار  المديرين  على  يجب 

المنظمة. أنـحاء  السلوك الأخلاقي وتعزيزه في جميع 
يجب على المديرين أن يثبتوا باستمرار أن هذا السلوك هو أمر أساسي في رؤية المنظمة - 

ورسالتها.
أخلاقية -  الشركة  تصبح  لكي  وتعزز  حاضرة  عديدة  عناصر  هناك  تكون  أن  يجب 

قواعد  ومدونات  للشركة  ومصداقية  بها،  يُحتذى  نماذج  وجود  ذلك  في  بما  للغاية، 
والسياسات والإجراءات. والتقييم،  المكافآت  السلوك، ونظم 

التغيير -  تعوق  التي  الحواجز  على  التغلب  القادة  من  يتطلب  بذلك  القيام  إن 
لقوتهم. الفعّال  والاستخدام 
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للتنفيذ: المطلوبة  الفضلى والموجهات  الممارسات  الرابع: تحديد  الدور 
The Fourth Role: Determining The Best Practices and the Required 
Indicators Needed for Implementation

يشرح الجدول )1-7( الممارسات الفضلى والموجهات المناسبة لتنفيذ الاستراتيجية.

لتنفيذ الاستراتيجية المناسبة  الفضلى والموجهات  الممارسات  الجدول )7-1( 

)الصورة( الشكل  الممارسات

الطريق  نموذج 

الرؤية  إلهام 
المشتركة

تحدي 
لعملية ا

تمكين 
للعمل الآخرين 

القلب تشجيع 

الموجهات

قيم واضحة من خلال إيجاد صوتك وتأكيد القيم المشتركة
قم بتعيين المثال من خلال محاذاة الأنشطة مع القيم المشتركة

تصور المستقبل من خلال تخيل الاحتمالات المثيرة
إشراك الآخرين في رؤية مشتركة

البحث عن الفرص من خلال اقتناص المبادرات 
توليد نجاحات مستمرة والتعلم من  المخاطر وتبنيها من خلال  تجربة 

الخبرة

العلاقات  الثقة وتوطيد  بناء  التعاون من خلال  تعزيز 
تطوير الآخرين من خلال اعتماد الكفاءة

التقدير للآخرين الاعتراف بالمساهمات من خلال إظهار 
خلق روح العمل الجماعي

Source: Rouzes, J. & Posner, B. (2012). The leadership Chall.
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اإدارة الموارد الب�صرية الا�صتراتيجية
Strategic Human Resource Management

تعريف إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية
Definition of Strategic Human Resource Management

علم  ظهور  إلى  تنافسية  ميزة  بوصفها  البشرية  الموارد  إلى  النظر  على  ترتب  لقد 
إلى  المنظمة  رؤية  تمثل  التي  الاستراتيجية)44(،  البشرية  الموارد  إدارة  عليه  يطلق  جديد 
مفهوم  فهو  التنافسي،  التميز  تحقيق  وأساس  استراتيجي  مورد  أنه  على  البشري  المورد 
استراتيجيات  على  اعتمادًا  وإدارتها  البشرية  الموارد  أنظمة  لتصميم  ومترابط  متماسك 

واضحة)45(. عمل 

الاستراتيجية،  بالأهداف  البشرية  الموارد  إدارة  »ربط  بأنها:  كذلك  ف  وتعرَّ
الإبداع  نواحي  من  يعجل  بما  التنظيمية  الثقافة  وتنمية  الأداء،  مستويات  تحسين  بهدف 

والمرونة«)46(.

وتحفيزها،  وتطويرها،  البشرية  الموارد  جذب  على  يعمل  »نظام  بأنها:  وعرّفت 
للمنظمة«)47(. البقاء  بفعالية، وضمان  العمل  تنفيذ  والاحتفاظ بها؛ من أجل 

الأنشطة  حيث  من  لها  المخطط  البشرية  للموارد  استراتيجي  »نهج  بأنها:  وعرّفت 
المقصودة، والتي تمكن المنظمة من الوصول إلى الأهداف«)48(.

البشرية  الموارد  وظيفة  قبول  ضرورة  تعني  الاستراتيجية  البشرية  الموارد  إدارة  إن 
تنفيذ  أو من خلال  المنظمة  استراتيجيات  استراتيجي من خلال صناعة  أنها شريك  على 

الاستراتيجيات)49 ،50(. تلك 

شريك  الاستراتيجية  البشرية  الموارد  إدارة  أن  كيف   )7-16( الشكل  يوضح 
وتنفيذها. الاستراتيجية  صياغة  في  المنظمة  لاستراتيجية  استراتيجي 
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)7-16( ال�صكل 
المنظمة لا�صتراتيجية  �صريك  الا�صتراتيجية  الب�صرية  الموارد  اإدارة   

الموؤلف الم�صدر: من تطوير 

افتراضات إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية
Strategic Human Resource Management Assumptions

تقوم إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية على ثلاثة افتراضات، هي)51(:
أن رأس المال البشري يعدّ مورداً رئيساً للتميز التنافسي. 1.
أن الأشخاص هم من ينفذون الخطة الاستراتيجية. 2.
أن استراتيجيات إدارة الموارد البشرية ينبغي أن تتكامل مع خطط الأعمال. 3.

أهداف إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية)52(
Strategic Human Resources Management Objectives

السلوك -  على  التأثير  خلال  من  الصحيح  الاستراتيجي  الاختيار  تحديد  في  المساهمة 
للعاملين. الاستراتيجي 

وتنفيذها.-  البشرية  الموارد  استراتيجية  ممارسات  تطوير 
المساهمة في تحقيق رضا الزبون ومن ثَمَّ زيادة الإبداع.- 
المواهب.-  المساهمة في استقطاب 
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دور إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية في تنفيذ الاستراتيجية
The Role of Human Resource Management Implementing in  Strategy

خلال  من  الاستراتيجية  تنفيذ  في  الاستراتيجية  البشرية  الموارد  إدارة  تساهم 
التي تشمل: مجموعة من المهمات 

.1 :Strategic Fit التناسب الاستراتيجي  تحقيق 

البيئة  المتاحة في  الفرص  مع  المنظمة ومصادرها  إمكانيات  بين  التوفيق  يعني ذلك 
المنظمة  استراتيجية  مع  البشرية  الموارد  استراتيجية  محاذاة  يتم  أن  يجب  وعليه  الخارجية، 
المنظمة من  البشرية جزءًا مكملًا لاستراتيجية  الموارد  عموديًا، بحيث تكون استراتيجية 

أجل تحقيق الأهداف الاستراتيجية)53(.

.2 :Strategic Integration التكامل الاستراتيجي  تحقيق 

التكامل  تحقيق  هو  الاستراتيجية  البشرية  الموارد  لإدارة  الأساسي  الهدف  إن 
الخطة  في  البشرية  الموارد  إدارة  قضايا  دمج  على  المنظمة  قدرة  يعني  الذي  الاستراتيجي 
الاستراتيجية للمنظمة؛ بهدف تحقيق ترابط جميع مهام إدارة الموارد البشرية مع عمليات 

بأول)54(. أولاً  تنفيذ الاستراتيجية 

لتنفيذ الخيار الاستراتيجي: 3. الملائمة  البشرية  الموارد  إدارة  تحديد استراتيجيات 

Identifying Appropriate Human Resources Management Strategies 
to Implement the Strategic Option

الاستراتيجيات  تحديد  في  رئيساً  دوراً  الاستراتيجية  البشرية  الموارد  إدارة  تلعب 
الفكرة. لتنفيذ الخيار الاستراتيجي)55(. ويوضح الشكل )17-7( هذه  الملائمة 
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ال�صكل )7-17( 
لخيار الا�صتراتيجي

الا�صتراتيجيات الملائمة لتنفيذ ا
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البشرية الاستراتيجية  الموارد  إدارة  السابق )17-6( تشير إلى أن  إن فكرة الشكل 
وبعد  المنظمة،  مستوى  على  الاستراتيجية  صياغة  في  استراتيجيًا  شريكًا  بوصفها  تساهم 
الاستراتيجية  البشرية  الموارد  إدارة  مهمة  تبدأ  المناسب  الاستراتيجي  الاختيار  تحديد 
بوصفها شريكًا أيضًا في تنفيذ الاستراتيجية عبر تحديد ممارسات الموارد البشرية المطلوبة 
نـحو  البشرية وأنشطتها  الموارد  قابليات  ينظم  الذي  بالشكل  الخيار الاستراتيجي  لتنفيذ 

الإنتاجية، والجودة، والربحية. التالية:  بالمؤشرات  المنظمة مقيساً  أداء  تحقيق 

للمنظمة)56(: 4. العالي  تنظيم الأداء  المساهمة في 

Contributing to the Organization of High Performance of the 
Organization

للمنظمة،  العالي  الأداء  تنظيم  في  الاستراتيجية  البشرية  الموارد  إدارة  تساهم 
والجودة،  الإنتاج،  عمليات  في  العاملين  خلال  من  المنظمة  لأداء  أثر  إيجاد  طريق  عن 
للأطراف  متزايدة  قيمة  إلى  الوصول  وضمان  والأرباح،  والنمو،  العملاء،  وخدمة 
المعنية، وتتضمن ممارسات تنظيم الأداء العالي: التوظيف الصارم، وإجراءات الاختبار، 
والتدريب النسبي والمكثف، وأنشطة تطوير الإدارة، وأنظمة مشجعة ومحفزة، وعمليات 

الأداء. لتنظيم 

إن أبرز خصائص أنظمة عمل الأداء العالي، هي:

والتدريب.-  للتوظيف، والاختبار،  مكثفة  دقيقة  أنظمة  أنها 
المنظمة.-  العاملين في  أنها أنظمة رسمية لمشاركة المعلومات مع الأفراد 
ذات تصميم وظيفي محدد.- 
القرارات.-  أنها تضمن عملية مشاركة عالية في صناعة 
السلوكيات.-  مراقبة  تكفل  أنها 
أداء موضوعي.-  أنها تكفل تقييم 
والتظلمات.-  للشكاوي  إجراءات  تتضمن  أنها 
والمكافآت.-  بالتعويضات  أنها تشمل خططاً خاصة 



385

البشرية وترشيد سلوكياتهم: 5. الموارد  الرضا لدى  تحقيق 

Achieving Satisfaction with Human Resources and Rationalizing 
their Behavior

تساهم إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية في تحقيق الرضا لدى الأفراد العاملين، 
تنفيذ الاستراتيجية)57(. ويوضح الشكل  ثّمَّ ترشيد سلوكياتهم؛ مما يزيد من فاعلية  ومن 

)18-7( هذه الفكرة.

 )7-18( ال�صكل 
العالي للمنظمة الب�صرية الا�صتراتيجية في تنظيم الاأداء  الموارد  اإدارة  دور 

Source: Purcell, J. et.al. (2003(. Understanding the people and performance link: 
unlocking the black box, chartered Institute of personnel and Development, London
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زيادة فاعلية الأداء المالي: 6.

Increasing the Effectiveness of Financial Performance

تساهم إدارة الموارد البشرية في زيادة فاعلية الأداء المالي نتيجة لتأثيرها من خلال 
تنفيذ  عملية  أثناء  في  والخدمات  السلع  جودة  وتطوير  الإنتاجية،  زيادة  في  العاملين 

الفكرة. الاستراتيجية)58(. ويبين الشكل )19-7( هذه 

 )7-19( ال�صكل 
دور اإدارة الموارد الب�صرية الا�صتراتيجية في زيادة فاعلية الاأداء المالي

Source: Guest, E. et.al. (2003(. Human Resource Management and Corporate 
Performance in the UK, British Journal of Industrial Relations, 41(2).

 



387

اإدارة الهيكل التنظيمي والت�صميم التنظيمي

Managing Organizational Structure and Organizational Design

التنظيمي: 1. التصميم  إدارة  مفهوم 

The Concept of Organizational Design Management

بعد أن تمّ شرح مفهوم الهيكل التنظيمي وكل ما يتعلق بجوانبه المختلفة في الفصل 
الرابع من هذا الكتاب، توضح هذه الفقرة إدارة الهيكل التنظيمي بالتركيز على التصميم 
التنظيمي الذي يعني إدارة البناء التنظيمي وإدارة التغيير في الجوانب الهيكلية )المعيارية، 

والرسمية()59(. والتعقيد،  واللامركزية،  والمركزية، 

هي: التنظيمي  التصميم  من  الرئيسة  والغاية 
الملائمة)60(. 1. التنظيمي  الهيكل  أبعاد  تحديد 
المناسبة)61(. 2. التغييرات  التنظيمي عبر إجراء  الهيكل  أبعاد  الموازنة بين  تحقيق 
التنظيمي)62(. 3. الهيكل  أبعاد  إيجاد علاقة بين 
المنظمة)63(. 4. أهداف  لتحقيق  الأنسب  التنظيمي  الهيكل  اختيار 

تحقيق  غايته  قراراً  تمثل  التنظيمي  التصميم  إدارة  أن  يظهر  سبق،  ما  خلال  من 
ومن  التنظيمي،  والتكامل  والتمايز  الإداري،  والمكون  المهام،  تحديد  عبر  المنظمة  أهداف 
ثم ضبط التصرفات عبر نظم الرقابة. ويشرح الشكل )20-7( إدارة التصميم التنظيمي.

 



388

 )7-20( ال�صكل 
التنظيمي الت�صميم  اإدارة 
الموؤلف الم�صدر: من تطوير 

يبين الشكل )20-7( كيف أن إدارة التصميم التنظيمي تبدأ بتحديد أبعاد الهيكل 
والرسمية(  واللامركزية،  والمركزية،  والربحية،  )التعقيد،  وتشمل:  المناسبة،  التنظيمي 
بين  العلاقة  فمثلًا  متلائمة؛  العلاقة  هذه  تكون  بحيث  الأبعاد،  هذه  بين  علاقة  إيجاد  ثم 
الأبعاد  بين  الموازنة  تحقيق  وأخيراً  والتعقيد،  المركزية  بين  والعلاقة  والرسمية،  التعقيد 
المذكورة، ويتم ذلك من خلال إجراء تغيير في هذه الأبعاد، بعد ذلك يتم اختيار الهيكل 
الإداري  المكوّن  تحديد  وكذلك  والأفراد،  للأقسام  المهام  يحدد  الذي  المناسب  التنظيمي 
الذي يمثل عدد الإداريين العاملين في الأقسام والدوائر إلى مجموع العاملين في المنظمة، 
والاهتمام  الأقسام،  بين  التباعد  درجة  )أي:  الأقسام  بين  التمايز  مستوى  تحديد  وأخيراً 
بين  التعاون  درجة  )أي:  التكامل  ومستوى  بينها(  التعاون  ومحدودية  بالتخصص، 

التكاملي( وفي هذا تحقيق لأهداف المنظمة. الأقسام، والاهتمام بالعمل الجماعي 
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تنفيذ الاستراتيجية 2. التنظيمي في  التصميم  إدارة  دور 

The Role Organizational Design in Strategy Implementation

من  مجموعة  خلال  من  الاستراتيجية  تنفيذ  في  التنظيمي  التصميم  إدارة  تساهم 
الأدوار، وتشمل:

الهيكل -  تطوير  أو  جديد،  هيكل  )إيجاد  التنظيمي:  الهيكل  في  التغيير  مستوى  تحديد 
الشكل  الخيار الاستراتيجي. ويوضح  أو  العلاقة مع الاستراتيجية  بناءً على  الحالي( 

)21-7( هذه الفكرة)64(.

)7-21( ال�صكل 
اإن�صاء هيكل جديد في �صوء الا�صتراتيجية الجديدة

Source: David, F. (2012(. Strategic Management concepts and cases, 
3rd ed., Prentice Hall, New York

أو الخيار الاستراتيجي هو من  أن الاستراتيجية  يبين  السابق )7-21(  الشكل  إن 
التالي: النحو  التنظيمي، وذلك على  التغيير في الهيكل  يحدد مستوى 

إجراء  ● يعني  وهذا  الحالي،  الهيكل  على  تطوير  إلى  يحتاج  وخياراته  الاستقرار  بديل 
جزئية. تغييرات 

أكبر،  ● ومهامه  حجمه  يكون  جديد  هيكل  إيجاد  إلى  يحتاج  وخياراته  النمو  بديل 
التمايز والتكامل أوسع. ودرجة 

بديل الانكماش وخياراته يحتاج إلى تحجيم الهيكل الحالي، وتقليل عدد من الوحدات  ●
إلغائها. أو  الإنتاجية  والأنشطة والخطوط 
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تحديد نمط التصميم الهيكلي الملائم للخيار الاستراتيجي، ويشرح الشكل )7-22( - 
الفكرة)65(. هذه 

 )7-22( ال�صكل 
الهيكل بنمط  الا�صتراتيجية  علاقة 

Source: Robbins, S. and Judge, T. (2015). Organizational Behavior, 
16th ed. Pearson, Boston.

الهيكلي  التصميم  نمط  تحدد  الاستراتيجية  أن  السابق   )7-22( الشكل  ويبين 
التالي: النحو  الملائم، فهو إما تصميم ميكانيكي أو تصميم عضوي، وذلك على 

التصميم الميكانيكي: The Mechanical Design ويعني اعتماد الرسمية والمركزية  ●
العالية، ولا وجود لتفويض الصلاحيات إلا بحدود ضيقة جداً، بالإضافة إلى ثبات 

بيئي.
منخفضة،  ● رسمية  اعتماد  ويعني   The Organic Design العضوي:   التصميم 

ولامركزية عالية، مع تفويض صلاحيات عالية، بالإضافة إلى عدم ثبات بيئي.
اختيار نوع الهيكل على أساس القيمة والموارد ليلائم الخيار الاستراتيجي، ويوضح - 

الشكل )23-7( هذه الفكرة)66(.
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 )7-23( ال�صكل 
والموارد القيمة  اأ�صا�س  الهيكل على  نوع  عملية اختيار 

Source: Pearce II, J. & Robinson, R. (2011(. Strategic Management: planning for 
domestic and global competition, 3rd ed., McGraw – Hill, New York.

إنترنت المشروع

لشبكة ا

الموارد

الصناعي  العنصر 
للشركة 

-العمودي 
-التكامل 

الزبون توجيه 
المعززة  الإيصائية 

   بالخدمة 
مة

لقي
ق ا

خل

المزود  توجيه 
الواسع  الإنتاج 

الرقمي
الوفيـر  

الشركة 
الافتراضية

المادي
النادر

الهيكل -  تشكيل  في  تساهم  التي  للمنظمة  القيمة  سلسلة  في  الحرجة  الأنشطة  تحديد 
الفكرة)67(. الشكل )24-7( هذه  المناسب، ويبين  التنظيمي 
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 )7-24( ال�صكل 
التنظيمي الهيكل  ت�صكيل  في  ت�صاهم  التي  القيمة  �صل�صلة  في  الحرجة  الاأن�صطة  تحديد 
Source: Tompson, A. & Strickland, J. (1993(. Strategic Management Conceptws 

and Cases, 7th ed., Richard Irwin, Inc

تحديد الأدوار الرئيسة والمهام المطلوبة لتنفيذ الاستراتيجية، ويبين الشكل )7-25( - 
هذه الأدوار)68(:
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ال�صكل )7-25( 
تحديد الاأدوار والمهام المطلوبة لتنفيذ الا�صتراتيجية

Source: B
atem

an, T. &
 Shell, S. (2011). M

anagem
ent leading and collaborating in a com
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orld, 
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raw
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المساهمة في عمليات إعادة الهيكلة وإعادة الهندسة:
Contribution to Restructuring and Re-engineering

عمليتي  إدارة  خلال  من  الاستراتيجية  تنفيذ  في  التنظيمي  التصميم  إدارة  تساهم 
إعادة الهيكلة وإعادة الهندسة )الهندرة(، وكما يأتي:

Re-structuring: عملية اتخاذ قرار استراتيجي لتبسيط هرمية السلطة،  إعادة الهيكلة 
تعمل  المنظمة  لجعل  العمل؛  قوة  حجم  وتقليص  الإدارية،  المستويات  عدد  وتقليص 

بانسيابية أعلى وفاعلية أكبر)69(. ويشرح الشكل )26-7( هذه الفكرة.

 )7-26( ال�صكل 
الهيكلة اإعادة  فكرة 

Source: Jones, G. & Hill, C. (2013(. Strategic Management: an Integrated 
Approach, Houghton Mifflin Company, Boston.

 

الرئيسة  الأنشطة  لعمليات  جذري  تصميم  إعادة   :Re-engineering الهندسة  إعادة 
هذه   )7-27( الشكل  ويبين  الأداء)70(.  في  تحسينات  تحقيق  بهدف  للمنظمة  والثانوية 

الفكرة.

 



395

 )7-27( ال�صكل 
الهند�صة اإعادة  فكرة 

Source: Wheelen, T., Hunger, D., Hoffman, A. & Bamford, C. (2015). 
Strategic Management and Business Policy: Globalization, Innovation and 

Sustainability, Pearson, New York.

إدارة مستوى التغيير الاستراتيجي وحدوده
Managing the Level of Strategic Change and its Limits 

الداخلية  البيئية  الضغوط  إلى  استجابة  تغييرات  إجراء  المنظمات  من  تتطلب 
والتكنولوجيا،  العولمة  وتحديات  المفرطة،  المنافسة  مقدمتها  في  تقف  التي  والخارجية 

البيئية)71(. الاستدامة  وضغوط 

ويُعد التغيير عملية هادفة تبادر بها المنظمة للاستجابة للمتغيرات البيئية والانتقال 
التنافسي  أرباحها وموقفها  فعالية)72(. ولا سيَّما تحسين  أكثر  إلى وضع  الحالي  من وضعها 
وتحقيق التميز)73(. ولإحداث التغيير بشكل منهجي سليم تحتاج المنظمة إلى إدارة التغيير 
التي  والأساليب  والإجراءات  الخطوات  من  مجموعة  تتضمن  فكرية  عملية  تعدّ  التي 
هو  الاستراتيجي  التغيير  إدارة  مهام  أهم  ومن  التغيير)74(.  إحداث  من  المنظمة  ن  تُمكِّ

المطلوب إحداثه وحدوده. التغيير  تحديد مستوى 
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التغيير في تنفيذ الاستراتيجية: ونشرح تاليًا دور إدارة 

.1  )7-28( الشكل  ويوضح  الاستراتيجية،  الخيارات  على  المطلوبة  التغييرات  تحديد 
دور إدارة التغيير في ذلك)75(.

 )7-28( ال�صكل 
اإدارة التغيير في تحديد التغيرات المطلوبة على الخيارات الا�صتراتيجية دور 

Source: Tompson, A. & Strickland, J. (1993(. Strategic Management 
Concepts and Cases, 7th ed., Richard Irwin, Inc

كيفية  2.  )7-29( الشكل  يبين  التنافسي:  النجاح  تحقيق  لأغراض  التغيير  إحداث 
التنافسي)76(. النجاح  التغيير لأغراض تحقيق  إحداث 
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)7-29( ال�صكل 
التناف�صي النجاح  تحقيق  لاأغرا�س  التغيير  اإحداث  كيفية 

Source: Johnson, G. & Scholes, K. (2002(. Exploring Corporate Strategy, 
6th ed., Prentice Hall International, U.K

ترابط  يتطلب  التنافسي  النجاح  تحقيق  أن  السابق   )7-29( الشكل  من  ويظهر 
وتفاعلها: التالية  المكونات 

التغيير.-  قيادة 
التشغيلي.-  والتغيير  الاستراتيجيات  بين  الربط 
البشرية الاستراتيجية.-  الموارد  إدارة 
البيئي.-  التقييم 
المكونات.-  المنطقي بين  الترابط 
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والنمو،  التكيف،  على  المنظمة  قدرة  بأنه  التنافسي  النجاح  لتحقيق  ننظر  ونحن 
ثراء  تعلمها، وزيادة محتوى خبراتها، مع  والتميز طويل الأجل، من خلال تطور منحى 

معارفها.

والأحرج  3. الأخطر  الموقف  الحالة  هذه  وتمثل  بكاملها:  المنظمة  إلى  التغييرات  إدخال 
التغيير يجب أن يشمل المنظمة بكاملها،  في عملية تنفيذ الاستراتيجية؛ لأن موضوع 

ويتم ذلك من خلال ثلاث خطوات، يمثلها الشكل )7-30( )77(:

 )7-30( ال�صكل 
بكاملها المنظمة  اإلى  التغييرات  اإدخال 

Source: Jones, G. & Hill, C. (2013(. Strategic Management: an Integrated 
Approach, Houghton Mifflin Company, Boston.
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Managing Organizational Culture :اإدارة الثقافة التنظيمية

هذا  من  الرابع  الفصل  في  وأنواعها  التنظيمية  الثقافة  مفهوم  عن  تحدثنا  أن  بعد 
تنفيذ الاستراتيجية. التنظيمية ودورها في  الثقافة  إدارة  الفقرة الحالية  الكتاب، تشرح 

ثقافة  تشكيل  إلى  تهدف  التي  الأنشطة  مجموعة  التنظيمية:  الثقافة  إدارة  وتعني 
المنظمة التي تساهم في دعم تنفيذ الاستراتيجية المختارة، وتحقيق الأهداف الاستراتيجية 
 )%95( لأن  الثقافي؛  التغيير  إحداث  على  الثقافة  تشكيل  ينصب  بحيث  للمنظمة)78(، 
من  القليل  القليل  حققت  الثقافي  التغيير  إحداث  تتجاهل  كانت  التي  المنظمات  من 
والمال  الوقت  من  الكثير  أنفقت  أنها  مع  والتراجع،  الإحباط  من  الكثير  والكثير  المزايا 

التنظيمية نشاطين رئيسين، هما)80(: الثقافة  إدارة  أنشطة  والجهد)79(. وتشمل 
القائد. 1. شغف 
وتطويرهم. 2. الموهوبين  المديرين  استقطاب 

التنظيمية. الثقافة  إدارة  الشكل )31-7( مفهوم  ويشرح 
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)7-31( ال�صكل 
التنظيمية الثقافة  اإدارة  مفهوم 

Source: Pearce II, J. & Robinson, R. (2011(. Strategic Management: planning for 
domestic and global competition, 3rd ed., McGraw – Hill, New York.

.1 Leader`s of Passion :شغف القائد

هو الإحساس المحفز للالتزام بما يفعله القائد، أو يرغب في أن يفعله؛ لأن الثقافة 
هي نتاج للمعتقدات الشخصية القوية لقادتها)81(. وخير مثال على ذلك )ستيف جوبز( 
عندما عاد إلى )أبل( بعد )12( سنة من الغياب، وكانت الشركة قريبة من الإفلاس، فقام 
جداً،  معقد  عالم  هذا  القيم،  عن  عبارة  »التسويق  لهم:  وقال  الموظفين،  بمقابلة  )جوبز( 
الناس الكثير عنا؛ لذلك  هذا عالم مزعج جداً، لن يكون هناك فرصة بالنسبة لنا ليتذكر 
العملاء يرغبون في  يجب علينا أن نكون واضحين جداً حول ما نود أن يعرفوه عنا، إن 
بإتمام  ليقوموا  للأشخاص  الصناديق  صناعة  ليس  هو  عنا  هو  ما  كل  نمثله،  ما  معرفة 
وظائفهم، بالرغم من أننا نقوم بذلك جيدًا، إلا أن )أبل( أكثر من ذلك، لقد اعتقدنا أن 

الأشخاص ذوو الشغف باستطاعتهم أن يغيروا العالم للأفضل، هذا ما أؤمن به«)82(.
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وتطويرهم: 2. الموهوبين  المديرين  استقطاب 
Attract and Develop Talented Managers

والمسؤوليات  المهمة  المسائل  من  وتطويرهم  الموهوبين  استقطاب  مسألة  تعدّ 
فعل  من  الهدف  إن  سناً،  الأصغر  للمديرين  يحتذى  مثالاً  يكون  بحيث  للقائد،  الرئيسة 
المديرون  ليستخدمها  غريزية  طرقًا  تصبح  التي  والعادات  السلوكيات  نمذجة  هو  ذلك 
)وول  ثقافة  ذلك  على  مثال  وخير  القرارات)83(.  وصنع  المشكلات  لمعالجة  سناً  الأصغر 
لإرضاء  والجهود  الوقت  كل  بتكريس  الكبار  المديرون  يقوم  إذ   )Wal-Mart مارت 
العملاء، والسعي بدأب للحد من التكاليف؛ لأن ذلك يمثل أحد أخلاقيات العمل)84(.

دور إدارة الثقافة التنظيمية في تنفيذ الاستراتيجية
The Role of Managing the Organizational Culture in Strategy 
Implementation 

تلعب إدارة الثقافة التنظيمية دوراً هاماً في تنفيذ الاستراتيجية، والمؤشرات التالية 
تشرح ذلك:

منفذي  1. تزيد من تمسك  الأداء؛ لأنها  فاعلية  تطوير  التنظيمية في  الثقافة  إدارة  تساهم 
تثير الحماس  ثّمَّ  المنظمة، ومن  المعتمدة في  بالقيم والعادات والأعراف  الاستراتيجية 

للمزيد من الإنجاز)85(. لديهم وتدفعهم 
التصرفات  2. وتقنين  والإجراءات،  بالتعليمات  الاستراتيجية  منفذي  التزام  من  تزيد 

العشوائية  عن  بعيداً  التنفيذ  عمليات  سير  انتظام  في  ذلك  ويساهم  المسؤولة،  غير 
المعتمدة  والمعيارية  الرسمية  السياقات  ضمن  المهام  إنجاز  من  ع  ويُسرِّ والفوضوية، 

المنظمة)86(. في 
الطرائق  3. إذ تحدد  المنظمات،  الاندماجات والاستحواذات بين  تنفيذ  تساهم في نجاح 

الثقافة لكل حالة من الحالات)87(. ويبين الشكل )7-32(  اللازمة والمطلوبة لإدارة 
ذلك.
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 )7-32( ال�صكل 
التنظيمية في نجاح الاندماجات والا�صتحواذات الثقافة  دور 

Source: Wheelen, T., Hunger, D., Hoffman, A. & Bamford, C. (2018). 
Strategic Management and Business Policy: Globalization, Innovation and 

Sustainability, Pearson, New York.

زيادة  4. إلى  يؤدي  وهذا  بالهوية،  بالإحساس  الاستراتيجية  ومنفذي  المنظمة  تزود 
الرسالة؛  هذه  تحقيق  إلى  القوي  بالشعور  ويدفعهم  المنظمة،  برسالة  العاملين  ارتباط 

للبقاء والتميز)88(. لأنها جزء حيوي 
خاصة  5. أهمية  ذات  الوظيفة  هذه  وتعدّ  المنظمة،  في  السلوك  معايير  وتوضح  تدعم 

بالنسبة للموظفين الجدد وكذلك القدامى، ويساهم ذلك في تحقيق استقرار السلوك 
المتوقع من الفرد في الأوقات المختلفة، وكذلك السلوك المتوقع من عدد من العاملين 

في الوقت نفسه)89(.
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Risk Management :اإدارة المخاطر

قطاع  في  الفضائح  من  لسلسلة  نتيجة  متزايدًا  قلقًا  الأخيرة  السنوات  شهدت 
المصالح،  لأصحاب  كبيرة  خسائر  سبب  مما  الاستثمار؛  عمليات  في  والفشل  الأعمال، 
وهذا هو السبب وراء الاهتمام والتركيز على موضوع إدارة المخاطر)90(؛ كونه موضوعاً 
ووصف  المنظمات،  على  آثارها  وتقييم  المخاطر،  تحليل  ضرورة  إلى  الأنظار  يلفت  مهمًا 
الزاوية  حجر  أنها  على  المخاطر  إدارة  إلى  ينظر  وأصبح  لتقليلها،  المطلوبة  المعالجات 
الجودة  ذات  والمنتجات  الخدمات  تقديم  تحسين  ثَمَّ  ومن  الجيدة،  الشركات  لحوكمة 
وفاعلية  المنظمة  موارد  استخدام  كفاءة  زيادة  إلى  بالإضافة  المناسبة،  والكلفة  الملائمة 

ذلك)91(.
The Concept of Risk and Risk Management  :مفهوم المخاطر وإدارة المخاطر

أهداف  - تحقيق  احتمال  من  تقلل  أن  يمكن  محتملة  أو  حقيقية  أحداث  المخاطر: 
المنظمة)92(.

بيئية،  - أو  تشغيلية،  أو  مالية،  أكانت  سواء  الأهداف  على  التأكد  عدم  تأثير  المخاطر: 
تنظيمية)93(. أو 

حدوث  من  التأكد  وعدم  التنبؤ،  على  القدرة  »عدم  بأنها:  المخاطر  ف  نعرِّ ونحن 
في  محددة  فترة  خلال  تحدث  أن  يمكن  التي  النتائج  في  الانـحراف  يسبب  مما  الخسائر؛ 

معين)94(. موقع 

ويترافق بالمخاطر عدد من المصطلحات ذات العلاقة بها؛ يتطلب الأمر توضيحها، 
وهي)95(:

خلل في أحد مكونات النظام، يستمر لمدة قليلة وينتهي  -  The Accident الحادث: 
أمره.

مادية  - خسائر  يحدث  خلل  إلى  يؤدي  محدود  انـحراف   The Problem المشكلة: 
أحد  المشكلة  وتعدّ  النظام ككل،  بقاء  النظام، ولا تهدد  من  تؤثر في جزء  وإنسانية، 

الرئيسة لحدوث الأزمة. المسببات 
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وشديد  - الحدة  بالغ  يكون  لا  قد  فهم  سوء  أو  مصالح  تصادم   Conflicts الصراع: 
التهديد، ويساهم الصراع في حدوث الأزمة.

الكارثة: Disasters تفاقم الأزمة وتركها دون علاج، بحيث تهدد النظام بالكامل،  -
مع خسائر مادية، وبشرية، ومعنوية كبيرة.

ويشرح الشكل )33-7( علاقة المخاطر بالمصطلحات الأخرى ودوره في إحداثها.

)7-33( ال�صكل 
الم�صطلحات من  باإحداث مجموعة  المخاطر  علاقة 

اإدارة  الم�صدر: نا�صر الدين، يعقوب )2017(. دور الممار�صات الا�صتراتيجية في زيادة فاعلية 
الاأزمات على م�صتوى الدولة. محا�صرة األقيت في المركز الوطني للاأمن واإدارة الاأزمات في 

2107/11/23  
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ف بأنها: أما إدارة المخاطر فتعرَّ
بالمخاطر)96(.-  يتعلق  فيما  ومراقبتها  المنظمة  لتوجيه  منسقة  أنشطة 
عملية تحديد المخاطر وتقييمها، ووضع الإجراءات اللازمة لمراقبتها، والتبليغ عنها - 

للوقاية منها)97(. التدابير الصحيحة  المناسب، واتخاذ  الوقت  في 
عملية التنبؤ بالمخاطر والأحداث، ووضع الإجراءات الكفيلة للتخفيف من آثارها - 

بشكل علمي؛ لضمان بقاء المنظمات في المستقبل، والمحافظة على استدامتها، ورعاية 
المساهمين)98(. ثروة 

 Principles of Risk Management: )99(مبادئ إدارة المخاطر
القيمة.-  إدارة المخاطر تخلق وتحمي 
التنظيمية.-  العمليات  إدارة المخاطر جزء لا يتجزأ من جميع 
إدارة المخاطر جزء من عملية صنع القرار.- 
إدارة المخاطر تعالج بشكل واضح عدم التأكد.- 
وتنظيمية.-  علمية  منهجية  المخاطر  إدارة 
للمنظمة.-  السياق الخارجي والداخلي  لتتماشى مع  المخاطر مصممة  إدارة 
البشرية والثقافية.-  العوامل  المخاطر تأخذ بعين الاعتبار  إدارة 
المخاطر عملية شفافة وشاملة.-  إدارة 
للتغيير.-  عالية  استجابة  ديناميكية وذات  المخاطر عملية  إدارة 
للمنظمة.-  المستمر  التحسين  المخاطر تشجع على  إدارة 
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Risk Management Processes  :عمليات إدارة المخاطر

يبين الشكل )34-7( عمليات إدارة المخاطر)100(.

 )7-34( ال�صكل 
المخاطر اإدارة  عمليات 

Source: IRM, et.al. (2002(. A Risk Management Standard, U.K.

أهداف  باستحضار  تبدأ  المخاطر  إدارة  عمليات  أن   )7-34( الشكل  من  ويظهر 
اتخاذ  ليتم  والتهديدات؛  الفرص  وتشخيص  المخاطر،  تحديد  يتم  بعدها  ثم  للمنظمة، 
تعالج  لم  التي  المتبقية  المخاطر  وتحديد  ومعالجتها،  المخاطر  مواجهة  في  المناسب  القرار 

فعّال. لتجريَ مراقبتها بشكل دوري 
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دور إدارة المخاطر في تنفيذ الاستراتيجية
The Role of Risk Management in Strategy Implementation 

يتلخص دور إدارة المخاطر في تنفيذ الاستراتيجية بما يأتي:

وقد تكون: 1. للتعامل مع المخاطر)101 ،102(:  الملائمة  تحديد الاستراتيجيات 
Determining Suitable Strategies in Dealing with Risks

التي تهدف  - Proactive Strategies وهي الاستراتيجيات  استراتيجيات استباقية: 
وقوع  قبل  الاستراتيجيات  هذه  تنفيذ  ويتم  المخاطر،  حدوث  احتمال  من  الحد  إلى 

الآتية: الاستراتيجيات  الاستباقية من  الاستراتيجيات  وتتكون  الحدث، 
من  ● التي  المخاطر  تجنب  يتم  وفيها   Evasion Strategy التجنب:  استراتيجية 

الفروع والمناطق الجغرافية. أو  بالمنتجات  الممكن تلافيها، والخاصة 
●  The Investing Strategy in التنموية:  الأنشطة  في  الاستثمار  استراتيجية 

لتوزيع  المنظمة  يتم توسيع محفظة أعمال  وفيها   Developmental Activities
آثارها. وتقليل  المخاطر 

الاستراتيجيات  - وهي   Confrontation Strategies المواجهة:  استراتيجيات 
هذه  وتتكون  المخاطر،  آثار  من  التخفيف  على  والقدرة  التكييف،  تؤكد  التي 

من: الاستراتيجيات 
التكييف  ● على  المنظمة  قدرة  وهي   Flexibility Strategy المرونة:  استراتيجية 

والمزيج،  )المنتج،  فئات:  أربع  الخارجية  المرونة  وتشمل  والداخلي،  الخارجي 
والحجم، والتسليم(، أما المرونة الداخلية فتشمل فئتين: )نظام الإنتاج، ونظام 

الموارد(.
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المنفذين تجاه المخاطر: 2. تحديد أنماط 
Determining the Patterns of Excutors to wards Risks

هناك ثلاثة أنماط لمنفذي الاستراتيجية في تعاملهم مع المخاطر)103(، وهم:
قيمة  - أعلى  على  بناءً  قرار  يتخذ  الذي  الشخص   Risk-Takers المخاطر:  محب 

متوقعة، وأكبر درجة من المخاطرة؛ لتحقيق أعلى عائد.
القيمة  - على  بناءً  قراراً  يتخذ  الذي  الشخص   Aversion to Risk :المخاطر كاره 

المتوقعة، وأقل درجة من المخاطرة.
معتدل المخاطر: The Risk Moderate الشخص الذي يتخذ قراراً بناءً على القيمة  -

المخاطرة. مع  للقيمة  الثابت  والتزايد  المتوقعة، 

.3 Determining Risk Functions :)104( تحديد دالة المخاطر

الزمن،  تغيير  لحظة  في  محدد  زمن  في  الفشل  إلى  للميل  مقياساً  تمثل  المخاطر  دالة 
المخاطر  دالة  فإذا كانت معدلات  العملي للاستراتيجية،  التنفيذ  المخاطر في  نسبة  أو هي 
عالية، فذلك يعني أن مستوى تنفيذ الاستراتيجية )ضعيف(؛ ومن ثَمَّ ستواجه مشكلات 
فذلك  عالية  التمييزية  الدالة  معدلات  كانت  إذا  أما  الفشل،  إلى  تقودها  قد  المستقبل  في 

تنفيذ الاستراتيجية )قوي(. أن مستوى  يعني 
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التنظيمية. 7. الثقافة  إدارة 

الاستراتيجي. 8. التناسب 

الميكانيكي. 9. التنظيمي  التصميم 
العضوي. 10. التنظيمي  التصميم 

س2: علّل:
الاستراتيجي. 1. النجاح  أساس تحقيق  الاستراتيجية  تنفيذ  يُعدّ 
تنفيذ الاستراتيجية. 2. القيادة الاستراتيجية ركناً مهمًا في  تُعدّ 
المنظمة. 3. البشرية الاستراتيجية شريكًا لاستراتيجية  الموارد  إدارة  تُعدّ 
العالي للمنظمة. 4. الموارد البشرية الاستراتيجية في تنظيم الأداء  تساهم إدارة 
التغيرات المطلوبة على الخيارات الاستراتيجية. 5. التغيير في تحديد  تساهم إدارة 

س3: ناقش ما يأتي:
الرسم. 1. تنفيذ الاستراتيجية مع  مؤشرات مفهوم 
الاستراتيجية. 2. القيادة  فكرة 
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البشرية الاستراتيجية. 3. الموارد  إدارة  افتراضات 

تنفيذ الخيار الاستراتيجي؟ 4. الموارد البشرية في  كيف تساهم استراتيجيات إدارة 

الفرق بين إعادة الهيكلة وإعادة الهندسة. 5.

س4: اشرح ما يأتي:
الاستراتيجية. 1. تنفيذ  أهمية 
الاستراتيجية. 2. تنفيذ  نجاح  ومتطلبات  الأدوار  تكامل 
الاستراتيجية. 3. تنفيذ  عناصر  مهام 
تنفيذ الاستراتيجية. 4. القيادة الاستراتيجية في  دور 
دور إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية في تنفيذ الاستراتيجية. 5.
تنفيذ الاستراتيجية. 6. التنظيمي في  التصميم  إدارة  دور 
دور إدارة المخاطر في تنفيذ الاستراتيجية. 7.
تنفيذ الاستراتيجية. 8. التنظيمية في  الثقافة  إدارة  دور 
أهداف إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية. 9.

كيف تقود الاستراتيجية الجديدة إلى إنشاء هيكل تنظيمي جديد، مع الرسم. 10.
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اأهداف الف�صل
قادراً  يكون  أن  الفصل  لهذا  الدارس  من  يتوقع  الفصل  هذا  دراسة  من  بالانتهاء 

على:
والاستراتيجية؟ 1. التقليدية  الرقابة  بين  التمييز 
والاستراتيجية. 2. التقليدية  الرقابة  أنماط  بيان 
الاستراتيجية. 3. للرقابة  والمعاصر  التقليدي  النموذج  بين  التمييز 
الاستراتيجية. 4. الرقابة  استخلاص ضرورات 
الاستراتيجية. 5. الرقابة  تعمل عمليات  بيان كيف 
الاستراتيجية. 6. الرقابة  مستويات  بين  التمييز 
استخلاص أهمية بطاقة الأداء المتوازن. 7.
الرادار. 8. المرجعية وآلية  المقارنة  التمييز بين 
الرقابة  9. نظام  فاعلية  زيادة  في  الميدانية  والملاحظة  المستمر  التحسين  دور  استخلاص 

الاستراتيجية.
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Opening Case الحالة الافتتاحية

بطاقة الأداء المتوازن)1(    
 Balanced Scorecard

باسم  عرف  الأداء،  تقييم  في  جديد  أسلوب  العشرين  القرن  من  التسعينيات  بداية  في  ظهر 
»بطاقة الأداء المتوازن«، وهو أسلوب يأخذ بعين الاعتبار التوازن بين النتائج المالية والمحرك الذي 
التكتيك والاستراتيجية.  النمو، والتوازن بين الأجل القصير والأجل الطويل، والتوازن بين  يدفع 

البعد  الأربعة:  الأبعاد  ذات  المتوازن  الأداء  بطاقة  ونورتن«  »كابلان  قدم   ،1996 العام  وفي 
الاستثمار،  على  العائد  مثل  الدقيقة،  المالية  للبيانات  دائما  الأولوية  إعطاء  ضرورة  يؤكد  الذي  المالي 
وتكلفة المنتجات، والربحية، والتدفق النقدي ... إلخ، وبعد العمليات الداخلية، ويتضمن التركيز 
على مقاييس الأداء للعمليات الداخلية من أجل تطوير المؤسسة من الداخل للمحافظة على مستوى 
عال من الأداء فيما تقوم به من عمليات؛ ويشمل هذا البعد الاهتمام بتلبية رغبات العملاء من حيث 
وترسيخ  للعاملين،  المستمرة  الذاتية  التنمية  أهمية  على  ويركز  والنمو،  التعلم  وبعد  المنتج.  جودة 
التقنية  وتوظيف  الاتصال  وتسهيل عملية  والمساندة،  الدعم  أدوات  وتوفير  المؤسسية،  الثقافة  مبدأ 
تقديم  طريق  عن  المستفيدين،  رغبات  بتحقيق  الاهتمام  على  يؤكد  الذي  العملاء  وبعد  الحديثة، 
منتجات أو خدمات جديدة، أو الاستجابة لشكاوى العملاء، أو تحسين الخدمة أو أسلوب البيع.

ترتبط بطاقة الأداء برؤية المؤسسة واستراتيجيتها، وهي إحدى التقنيات المحاسبية الإدارية 
والاستراتيجية التي تهدف إلى تقييم الأداء من جميع الجوانب. وهي نظام إدارة وتخطيط استراتيجي، 
أداة  أنها  كما  العملية،  والنتائج  الداخلية  العمليات  حول  الراجعة  التغذية  على  للحصول  يستخدم 
على  للأداء  إدارة  نظام  وهي  فيها،  العاملين  لجميع  المؤسسة  استراتيجية  توضيح  إلى  تهدف  تواصل 
ويعمل  الاستراتيجية،  لتحسين  والتعلم  الدورية،  الأداء  مراجعة  تحقيق  في  يسهم  المؤسسة  مستوى 
البشرية  للموارد  الفعالة  الإدارة  وتطبيق  المؤسسة،  التشغيلية في  العمليات  الاستدامة في  على تحقيق 

من خلال تحفيز الموظفين على أساس الأداء.
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والمستقبلي  الحالي  للنجاح  الأساس  حجر  كونها  خلال  من  الأداء  بطاقة  أهمية  وتتضح 
إلى  الإشارة  دون  الماضي،  في  حدث  بما  تفيد  التي  التقليدية  المالية  المقاييس  عكس  على  للمؤسسة، 
مع  المدى  بعيدة  المؤسسة  استراتيجية  ربط  وتعالج  المستقبلي،  الأداء  تحسين  في  منها  الإفادة  كيفية 
المؤسسة وتحديدها؛  تتميز بها  أن  ينبغي  المدى، وتمكن من تشخيص مجالات جديدة  قريبة  أنشطتها 
الأداء،  تقدم  لزيادة  عمله  الواجب  على  التركيز  في  وتساعد  والمؤسسة،  المستهلك  أهداف  لتحقيق 
وخدمة  التصميم،  وإعادة  الجودة،  مثل:  المؤسسة،  لبرامج  المنفصل  للتنويع  مظلة  تعمل  أنها  كما 
الواضحة للأهداف والموارد، وتعطي صورة  بالنشاطات والمسؤولية  العملاء، وربط الاستراتيجية 
وتوفر  للأهداف،  منطقياً  تسلسلًا  وتضع  الأداء،  وتحسن  الرؤية،  وتوضح  المؤسسة،  عن  متوازنة 

الأداء. بمعايير  المكافآت  وتربط  الراجعة للاستراتيجية،  التغذية 

على  تركز  المالي  للأداء  القياس  أنظمة  لأن  جاء  البطاقة  في  »متوازن«  مصطلح  فإن  وأخيراً، 
تحول  التسعينيات  وبداية  الثمانينيات  في  ولكن  المالكين،  نظر  وجهة  تعكس  التي  المالية  النتائج 
التركيز  المالكين، فأصبح  المستهلكين والجودة والخدمات، وأهمل جانب  إلى  الاهتمام بصورة كبيرة 
العملاء  العديد من الشركات قد نجحت في الجودة وإرضاء  غير متوازن، الأمر الذي أدى إلى أن 
المقاييس  بين  التوازن  التسمية من خلال محاولة  لذلك حصلت على هذه  تعرضت لخسائر،  ولكنها 

لتقييم الأداء. المالية  المالية وغير 
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 )8-1( ال�صكل 
ال�صابع الف�صل  مكونات  مخطط 

الموؤلف الم�صدر: 
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الرقابة بين التقليدية والا�صتراتيجية
Traditional Vs. Strategic Control

العملية  لأنها  منظمة؛  أي  لنجاح  المهمة  الإدارية  العمليات  إحدى  الرقابة  تمثل 
الصحيح،  التنفيذ  موضع  ووضعها  والخطط،  الأهداف  تحقيق  من  التأكد  عن  المسؤولة 
بعلاقة  الرقابة  وترتبط  الانـحرافات)2(،  وجود  حالة  في  المطلوبة  التعديلات  وإجراء 
متلازمة مع عملية التخطيط حتى قيل في الأوساط الإدارية: )لا تخطيط دون رقابة، ولا 

رقابة دون تخطيط؛ لأن التخطيط والرقابة يسيران معاً ويكمل أحدهما الآخر()3(.

عملية  وموقع  والرقابة،  التخطيط  بين  المتلازمة  العلاقة   )8-2( الشكل  ويبين 
الرقابة ضمن عمليات الإدارة)4(.
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 )8-2( ال�صكل 
الرقابة  عملية  وموقع  والرقابة  التخطيط  بين  المتلازمة  العلاقة 

الاإدارة عمليات  �صمن 
Source: Robbins, S. & Judge, T. (2015). Organizational Behavior, 16th 

ed., Pearson, Boston.
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 The Concept of Traditional Control :مفهوم الرقابة التقليدية
والتحقق،  والضبط،  والاختبار،  التدقيق،  عمليات  على  يركز  الرقابة  مصطلح 
أن  من  للتأكد  والتصحيحية  الوقائية  الإجراءات  لاتخاذ  عملية  هي  والرقابة  والتعديل، 

فعّال وكفؤ)5(. المنظمة وأهدافها قد تحققت بشكل  رسالة 

الإجراءات  واتخاذ  الأداء  لقياس  عملية  بأنها:  أخرى  ناحية  من  الرقابة  ف  وتعرَّ
المرغوبة)6(. النتائج  لتحقيق  المطلوبة 

الرقابة)7(. العام لعملية  النموذج  الشكل )8-3(  ويوضح 

 )8-3( ال�صكل 
الرقابة لعملية  العام  النموذج 

Source: Kreitner, R. & Cassidy, C. (2011). Management, 12th ed., South – 
Western, United Kingdom.
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Types of Traditional Control Patterns :اأنماط الرقابة التقليدية
التقليدية، وهي)7(: للرقابة  أنماط  هناك ثلاثة 

.1 Feed forward Control               الأمامية التغذية  رقابة 

.2 Concurrent Control                    المتزامنة الرقابة 

.3 Feedback Control                    الخلفية التغذية  رقابة 

تركيزها. التقليدية ومناطق  للرقابة  الثلاثة  الشكل )4-8( الأنماط  ويبين 

 )8-4( ال�صكل 
تركيزها ومناطق  التقليدية  الرقابة  اأنماط 

Source: Kreitner, R. & Cassidy, C. (2011). Management, 12th ed., South – Western, 
United Kingdom.
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الثلاثة،  الأنماط  من  نمط  كل  مهام  د  نـحدِّ أن  السابق   )8-4( الشكل  من  يمكن 
وكما يأتي:

)الوقائية  1. الرقابة  وهي   Feed Forward Control الأمامية:  التغذية  رقابة 
أن  من  التحقق  بأنها  وتعرف  المدخلات،  على  الرقابة  هذه  وتركز   ،)Preventive

بالعمل)8(. البدء  لتنفيذ الأهداف قبل  الاتجاهات والموارد صحيحة وملائمة 
التنفيذ،  2. أثناء  في  )الرقابة  أيضاً  وتسمى   Concurrent Control المتزامنة:  الرقابة 

التنفيذ الحالية  تتعامل مع عمليات  الوقت الحقيقي )Real – time(؛ لأنها  أو رقابة 
على  المستمر  والتعديل  المراقبة  عملية  بأنها  ف  وتعرَّ المستقبلية،  أو  السابقة  وليس 

المستخدمة)9(.  للمعايير  مطابقة  لتكون  والعمليات  الأنشطة 
.3  )Reactive )العلاجية  الرقابة  وهي   Feedback Control الخلفية:  التغذية  رقابة 

وتركز هذه الرقابة على المخرجات، وتعرّف بأنها التقييم المنهجي للدروس المستفادة 
التالية: ما الهدف  المتحققة في منظمة معينة، من خلال الإجابة عن الأسئلة  والنتائج 

المطلوب؟ وماذا حدث فعلًا؟ وماذا تعلمنا نحن؟)10(.
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Strategic Control :الرقابة الا�صتراتيجية
الحديث  سيجري  الفقرة  هذه  وفي  التقليدية،  الإدارية  الرقابة  عن  سبق  فيما  تحدثنا 

أدناه. الرقابة الاستراتيجية وتبعاً للشكل )8-5(  عن 

)8-5( ال�صكل 
الا�صتراتيجية الرقابة   

الموؤلف الم�صدر: من تطوير 
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الرقابة الا�صتراتيجية بين نموذج المدخل التقليدي والمدخل المعا�صر
Strategic Control Traditional Approach Model Vs. the 
Contemporary Approach

أنه قد  لو  بمتابعة مسار الاستراتيجية كما  تتعلق  الرقابة الاستراتيجية عملية مهمة 
التغييرات في أماكن العمل الأساسية)11(. تمّ تطبيقها، والكشف عن المشكلات أو 

وتمّ تعريف الرقابة الاستراتيجية بأنها: تقييم مستوى تنفيذ الاستراتيجية، وعمل 
الانـحرافات)12(. التصحيحية عند وجود  الإجراءات 

مدى  وتحديد  والأفراد  المنظمة  أداء  ضبط  بأنها:  الاستراتيجية  الرقابة  وعرّفت 
المنظمة  تواجه  التي  المهمة  المشكلات  على  والتركيز  الحالية،  لمواردها  المنظمة  استغلال 

المستقبل)13(. في 

ثَمَّ  ومن  تطبيقها،  بداية  منذ  الاستراتيجية  متابعة  عملية  بأنها:  أيضاً  وعرّفت 
بالتعديلات  والقيام  الأساسية،  الفرضيات  في  التغييرات  أو  المشكلات  استشعار 

المطلوبة)14(.

وأن  جيد،  بشكل  تنفيذها  تم  التي  الاستراتيجيات  من  التأكد  بكونها:  وعرّفت 
تعديلها)15(. أو  إلغاؤها  يتم  الضعيفة  الاستراتيجيات 

إن التعاريف التي ذكرت، من وجهة نظرنا، تشير إلى أن الرقابة الاستراتيجية هي 
الاستراتيجية: لمسار  متابعة  عملية 

تهدف إلى ضبط أداء المنظمة والأفراد.- 
المنظمة لمواردها.-  تحدد مدى استغلال 
التنفيذ.-  التي تواجه  تؤدي إلى استشعار المشكلات والتغييرات 
تقود إلى اتخاذ الإجراءات التصحيحية سواء بالتعديل أو الإلغاء.- 
المستقبلي.-  العمل  مسار  لتحديد  الفعّالة  التقارير  لتقديم  تهدف 
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الرقابة الاستراتيجية. الشكل )6-8( وجهة نظرنا لمفهوم  ويوضح 

)8-6( ال�صكل 
الا�صتراتيجية الرقابة  مفهوم   

الموؤلف الم�صدر: من تطوير 

بنموذجين، هما: الرقابة الاستراتيجية ترتبط  آليات عمل  إن 

Traditional Approach Model :نموذج المدخل التقليدي

ثَمَّ  ومن  الاستراتيجية،  الإدارة  عمليات  تتابع  على  يعتمد  تسلسلي  نموذج  وهو 
ويوضح  الأخيرة،  العملية  وتكون  العمليات،  نهاية  في  الاستراتيجية  الرقابة  عملية  تقع 

الشكل )7-8( هذا النموذج)16(.
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)8-7( ال�صكل 
الا�صتراتيجية للرقابة  التقليدي  المدخل  نموذج 

Source: Dess, G. et.al. (2012). Strategic Management, 7th ed., 
McGraw Hill, New York.

انتهاء  بعد  تبدأ  الاستراتيجية  الرقابة  أن  إلى  يشير  التقليدي  المدخل  نموذج  إن 
عملية تنفيذ الاستراتيجية، وتكون مهمتها قياس الأداء، ومقارنته بالأهداف الموضوعة، 
 Single – loop واحدة  أو  مفردة  تعلم  حلقة  ذات  عملية  فهي  الانـحرافات،  وتحديد 

.)17( learning

Contemporary Approach Model  :نموذج المدخل المعا�صر

هو نموذج يركز على الاهتمام بالتغيرات في البيئة الداخلية والخارجية معاً، ويعدّها 
الرقابة الاستراتيجية  ثَمَّ فإن علاقة  الرقابة الاستراتيجية، ومن  جزءاً لا يتجزأ من مهمة 
تفاعل كبير ومتبادل،  تتابعية، وإنما هي علاقة  بالصياغة والتنفيذ ليست علاقة تسلسلية 

كما هو موضح بالشكل )8-8()18(.
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 )8-8( ال�صكل 
المعا�صر المدخل  نموذج 

Source: Dess, G. et.al. (2012). Strategic Management, 7th ed., 
McGraw Hill, New York.

 Double – loop( مزدوجة  حلقة  تعلم  نموذج  يعدّ  المعاصر  المدخل  نموذج  إن 
واستراتيجياتها  وأهدافها،  المنطقية،  ومقدماتها  المنظمة،  افتراضات  أن  أي  learning(؛ 
كبيرة  فائدة  ذات  الاستمرارية  وهذه  مستمرة،  ومراجعة  واختبار،  مراقبة،  حالة  في 

المطلوب بشكل جذري. الوقت  للمنظمة؛ لأنها تقلص 

للتفكير وقفة 

Pause for Thought 

للمنظمة  قيمة  للرقابة الاستراتيجية يضيف  المعاصر  النموذج  أن  تعتقد  هل 
وكيف؟ ولعملائها؟ 

 



437

Necessities of Strategic Control :صرورات الرقابة الا�صتراتيجية�
الرقابة الاستراتيجية، تشمل: هناك مجموعة من الضرورات لممارسة 

الموارد  1. استغلال  في  المديرين  كفاءة  مدى  عن  تكشف  التي  والمقاييس  المعايير  تحديد 
التنظيمية، ومن ثَمَّ الحكم على مدى نجاحهم في هذا الأمر)19(.

خلال  2. من  والاختلافات  التناقضات  بين  والتوفيق  الاستراتيجيات،  أداء  تقييم 
التقنية  العقلانية  زيادة  منقحة عن طريق  أو  استراتيجيات جديدة  المحاذاة، وصياغة 
القيام  أجل  من  منها؛  المكونة  وأجزائها  ككل،  للمنظمة  السياسية  والمعقولية  العامة، 

الطرائق)20(. المهام بسهولة، وبأفضل  بأداء 
الاستراتيجيات  3. على  الحفاظ  أجل  من  وتصحيحها  الرئيسة  المشكلات  عن  الكشف 

والهدف، وتحديثها من خلال الاهتمام بالابتكار والإبداع)21(.
بعدد  4. اهتمامهم  مدى  وتبين  المنتج،  بجودة  يختص  فيما  للمديرين  عكسية  تغذية  توفر 

العملاء)22(. شكاوى 

ويبين الشكل )9-8( وجهة نظرنا في ضرورات الرقابة الاستراتيجية.
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)8-9( ال�صكل 
الا�صتراتيجية الرقابة  �صرورات   

الموؤلف الم�صدر: من تطوير 
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 Strategic Control Processes :عمليات الرقابة الا�صتراتيجية
ما  )تحديد  العمليات  من  مجموعة  من  يتكون  فكري  نموذج  هي  الرقابة  عمليات 
والرقابة،  القياس  نظام  واستحداث  للقياس،  المطلوبة  المعايير  وتأسيس  قياسه؟،  تريد 
والتغذية  التصحيحية،  الإجراءات  باتخاذ  والمبادرة  بالمعايير،  الفعلي  الأداء  ومقارنة 
وهو  الاستراتيجية،  الرقابة  لعمليات  العام  النموذج   )8-10( الشكل  ويبين  الراجعة(، 

التي اشتقت من آراء مجموعة باحثين)23(. يمثل وجهة نظرنا 

 )8-10( ال�صكل 
الا�صتراتيجية الرقابة  عمليات 

الموؤلف بالاعتماد على: الم�صدر: من تطوير 
 - Hart, C. (2007). Customer Service: Beating the market with customer satisfaction, 

Harvard Business Review, March.
 - Jones, G. & Hill, C. (2013). Strategic Management: an Integrated Approach, 

Houghton Mifflin Company, Boston.
 - Wheelen, T., Hunger, D., Hoffman, A. & Bamford, C. 2015). Strategic Management 

and Business Policy: Globalization, Innovation and Sustainability, Pearson, New 
York.
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الرقابة الاستراتيجية والتي تتمثل في الآتي: يتبين من الشكل )10-8( عمليات 
والعمليات،  1. الأنشطة،  تحديد  على  العملية  هذه  تركز  تقيس؟:  أن  تريد  ماذا 

والإنتاجية،  والربحية،  والكفاءة،  الأرباح،  مثل:  قياسها،  المطلوب  والإجراءات 
إلخ. العملاء،  والفاعلية، ورضا 

المطلوبة  2. المعايير  تأسيس  هي  العملية  هذه  مهمة  للقياس:  المطلوبة  المعايير  تأسيس 
بالقبول  أو نوعية تمثل مقياس الحكم  للقياس، والمعيار )Standard( هو حالة كمية 

قياسها)24(. المطلوب  للحالة  الرفض  أو 

والمعايير قد تكون)25(: 
كمية )رقمية(: وتقاس بالأرقام، والكلف، والكميات، والأوزان. -
المطابقة  - ودرجة  بالجودة،  الالتزام  مثل:  والاستطلاعات،  بالنتائج،  وتقاس  نوعية: 

والملاءمة للاستخدام. العملاء،  للمواصفات، ورضا 
زمنية: وتقاس بالوقت مثل: الساعة، واليوم، والشهر، والسنة، ويعدّ الوقت أساس  -

الإنجاز، مثل الانتهاء من مشروع معين خلال ستة أشهر، وهكذا.
على  - والعائد  والأرباح،  والعوائد،  والتكاليف،  المالية،  بالمؤشرات  وتقاس  مالية: 

الملكية. الاستثمار، والعائد على حق 

أما أهم خصائص المعايير، فهي)26 ،27 ،28(:   
أن  - يجب  خلالها  من  معانٍ  ثلاثة  عن  يقل  لا  ما  هناك   )Acceptability( المقبولية: 

النجاح، وهي: تكون الاستراتيجيات مقبولة من أجل تحقيق 

المالكين والدائنين، ويأتي ذلك من خلال  المالي مقبولاً لدى  الأداء  أن يكون  أولاً: يجب 
الجانب،  هذا  في  المؤشرات  وأبرز  استراتيجي،  خيار  لكل  المالية  بالعواقب  التنبؤ 

هي:
مستويات الأسعار والأرباح. 1.
الرأسمالية. 2. والنفقات  النقدية  التدفقات 
الأصول والخصوم. 3.
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المصالح. 4. أصحاب  تطلعات 

المنظمة. 5. خارج  السلطة  مجموعات 

الخارجية: السلطة  ثانيًا: عواقب مجموعات 

المستخدمة  الاستراتيجيات  أن  إلى  الانتباه  يجب  المذكورة  المؤشرات  مقابل  وفي 
على  والمحافظة  والأخلاقية،  العادلة  بالمنافسة  تتسم  استراتيجيات  هي  المنظمة  قبل  من 

الاستدامة البيئية؛ لأنها إن لم تكن عادلة ستؤدي إلى:
اشتعال حروب الأسعار. 1.
العدائية. 2. الاندماج  عمليات 
الوطنية. 3. السياسية  المؤسسات  على  الضغط 

من  المستخدمة  الاستراتيجيات،  أو  الاستراتيجية،  بفشل  كفيلة  العوامل  وهذه 
المنظمة. قبل 

الداخلية: السلطة  مجموعات  عواقب  ثالثًا: 

إلى  الانتباه  السلطة الخارجية، يجب  المالي وعواقب مجموعات  الأداء  إلى  بالإضافة 
التي تشمل: الداخلية  السلطة  عواقب مجموعات 

أن تتلاءم الاستراتيجية مع عادات المجتمع المخدوم ومعتقداته. 1.

الثقافية. 2. الناحية  مقبولة من  تكون الاستراتيجية  أن 

القرار. 3. التأثير في  المنظمة ومستوى  تحليل هيكل السلطة في 
المرجح  - من  الاستراتيجيات  أن  التحليل  من  يتبين  قد   )Feasibility( الجدوى: 

المنظمة  داخل  الرئيسة  القوة  وتجمعات  المالي،  الأداء  حيث  من  مقبولة  تكون  أن 
وخارجها على حدٍّ سواء، ولكنها قد تفشل فيما بعد لأنها قد تكون غير مجدية، ومن 
أجل ذلك، يجب ألا يكون هناك عقبة لا يمكن التغلب عليها في تنفيذ الاستراتيجية، 

العقبات: وأهم هذه 
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تدفق  تحليل  إجراء  خلال  من  العقبة  هذه  على  السيطرة  ويمكن  المالية:  الموارد  أولاً: 
الأموال للخيارات الاستراتيجية قبل الشروع في أي منها، وحساب نقطة التعادل 

لتكون مؤشر القرار بالقبول أو الرفض.

ثانيًا: الموارد البشرية: ويمكن السيطرة على هذه العقبة من خلال التأكد من توفر الأعداد 
التدريب والتطوير. برامج  الماهرة، وتوفر  البشرية  الموارد  الصحيحة من 

التناسب: )Suitability or Fit( ويمكن السيطرة على هذه العقبة من  - الملاءمة أو 
المنظمة  أهداف  وبين  للاستراتيجية  المقترحة  الإجراءات  بين  الملاءمة  تحقيق  خلال 

التقنيات، أهمها: وقدراتها، ويمكن تحقيق ذلك من خلال مجموعة من 
والفرص  أ. الداخلية،  والضعف  القوة  نقاط  تحليل   SWOT الرباعي:  التحليل 

وتشخيصها.  الخارجية،  والتهديدات 
النسبية  ب. التسويقية  القوة  لتحديد  القيمة:  وسلسلة  الصناعة  هيكل  تحليل 

الشكل  الزائدة، من خلال تحديد  الأرباح  الحفاظ على  للمنظمة، وقدرتها على 
والتركيز(.  والتمايز،  الأقل،  )الكلفة  التنافسية  للميزة  السائد 

مراحل  ج. من  مرحلة  لكل  الملائمة  الاستراتيجيات  لتحديد  المنتج:  حياة  دورة 
غير  النمو  هي:  الولادة  لمرحلة  المناسبة  الاستراتيجيات  لأن  الحياة؛  دورة 

التدهور.  التشبع، والتشبع غير  النضج، والنضج غير 
الشركة  د. كانت  المنطقة  في  المنتج  حجم  زاد  كلما  أنه  فكرة  معرفة  الخبرة:  منحنى 

زيادة  مع  تتناقص  منه  الواحدة  الوحدة  تكلفة  لأن  إنتاجه؛  في  كفاءة  أكثر 
التعلّم. الحجم، مع الاستفادة من فرص 

الأهمية  3. غاية  في  بمسألة  العملية  هذه  تهتم  والرقابة)29(:  القياس  نظام  استحداث 
طبيعة  اختلاف  بسبب  وذلك  ملائم؛  ورقابة  قياس  نظام  استحداث  وهي  والتعقيد 

قياسها، مثل: أنشطة يمكن  قياسها، فمثلًا هناك  المراد  الأنشطة 
المنظمة بخدمتهم.-  تقوم  الذين  العملاء  عدد 
عدد الشكاوى خلال السنة.- 
عدد مرات السحب من المخازن.- 
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المنتجات خلال مدة زمنية معينة.-  كمية 

هذه  لصعوبة  وذلك  بسهولة؛  قياسها  يمكن  لا  أنشطة  هناك  المقابل  في  لكن 
مثل: لتحقيقها،  المطلوبة  الزمنية  المدة  ولطول  الأنشطة، 

منتج معين، -  لتطوير  مهمته  )R & D( في  والتطوير  البحث  قسم  فاعلية  الحكم على 
وهي تستغرق خمس سنوات.

دخول أسواق جديدة وخدمة عملاء جدد.- 
المنظمة.-  أقسام  بنجاح بين  التكامل  تحقيق 

يجب  مختلفة  رقابة  وأنماط  أدوات  استخدام  تتطلب  سابقاً  إليها  المشار  الأفكار  إن 
أن تتحدد في هذه المرحلة.

الأداء  4. مقارنة  يتم  العملية  هذه  في  القياس)30(:  ونظم  بالمعايير  الفعلي  الأداء  مقارنة 
مطابقة  مدى  على  التعرّف  بهدف  مسبقًا؛  المحددة  القياس  ونظم  المعايير  مع  الفعلي 
ويمكن  سلبية،  أو  إيجابية  أكانت  سواءً  انحرافات،  هناك  أو  للمعايير،  الفعلي  الأداء 

النتائج مع: أن تكون المقارنات المرجعية لهذه 
التاريخية. -  المقارنات 
بينهم(.-  فيما  بينها والأفراد  فيما  النسبية )بين الأقسام  المقارنات 
المقارنات مع قادة السوق.- 

المبادرة باتخاذ الإجراءات التصحيحية)31(: بعد اكتشاف الانـحرافات في العملية )4(  5.
تكون مهمة هذه العملية اتخاذ الإجراءات التصحيحية، وقد تكون هذه الإجراءات 

على: منصبة 
الاستراتيجية. -  تغيير 
الهيكل.-  تغيير 
والتطوير.-  البحث  عملية  تحسين 
التخلي عن بعض الأنشطة غير الضرورية.- 
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للتفكير وقفة 

Pause for Thought 

أيهما أصعب من وجهة نظرك: تغيير الاستراتيجية أم تغيير الهيكل؟ ولماذا؟
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Strategic Control Patterns :اأنماط الرقابة الا�صتراتيجية
تهتم الرقابة الاستراتيجية بتوجيه الاستراتيجية خلال وقوع الحدث وقبل الوصول 
للنتائج في الأعوام المقبلة؛ لذلك يهتم المديرون المسؤولون عن نجاح الاستراتيجية عادة 

الأسئلة)32(: من  بمجموعة 

السؤال الأول:

المناسب؟  المكان  في  الأساسية  الأمور  وهل  المطلوب؟  الاتجاه  في  نسير  نـحن  هل 
وهل فرضياتنا حول الاتجاه الأساسي والتغييرات صحيحة؟ وهل نقوم بالأمور الحرجة 

إلغاؤها؟ أم  المطلوبة؟ وهل يجب علينا تعديل الاستراتيجية 

الثاني: السؤال 

تتناسب  وهل  المطلوبة؟  والبرامج  للأهداف  وصلنا  وهل  أداؤنا؟  هو  كيف 
بتغيير  القيام  علينا  يجب  وهل  التوقعات؟  مع  النقدي  والتدفق  والإيرادات  التكاليف 

للعمليات؟

إن الإجابة عن هذين السؤالين بفروعهما أمر في غاية الخطورة والأهمية؛ لأنها أسئلة 
 )Steering Control( للرقابة الاستراتيجية بوصفها رقابة توجيهية الملحة  تبين الحاجة 

التكيف مع الأحداث. المنظمة من خلال الأحداث، وتعلِّمها كيفية تحقيق  تقود 

الرقابة  أنماط  بدراسة  مرتبط  الأمر  فإن  السؤالين  هذين  عن  إجابة  إلى  وللوصول 
الاستراتيجية، ويبين الشكل )11-8( هذه الأنماط)33(.
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)8-11( ال�صكل 
الا�صتراتيجية الرقابة  اأنماط 

Source: Pearce II, J. & Robinson, R. (2011). Strategic Management: planning for 
domestic and global competition, 3rd ed., McGraw – Hill, New York.

الاستراتيجية الرقابة 

التنبه الخاص رقابة 

التنفيذ رقابة 

الاستراتيجيات الاستراتيجيةتنفيذ  صياغة 

الفترة 
الثالثة

الفترة 
الأولى

الفترة 
الثانية

الفرضيات رقابة 

ويتبين من الشكل )11-8( أن أنماط الرقابة الاستراتيجية، هي:
الفرضيات.-  رقابة 
الاستراتيجية.-  رقابة 
الخاص.-  التنبيه 
التنفيذ.-  رقابة 
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خ�صائ�ص اأنماط الرقابة الا�صتراتيجية 

ويوضح الجدول )1-8( خصائص الأنماط الرقابية المذكورة أعلاه.
)38 ،37،36 ،35 ،34( خصائص أنماط الرقابة الاستراتيجية واستخداماتها   )8-1( الجدول 

الرقابة  أنماط 
الخصائص 

الأساسية
الفرضيات رقابة 

رقابة 
الاستراتيجية

الخاص التنفيذالتنبه  رقابة 

الفكرة 
الأساسية

الافتراضات  تحليل 
تستند  التي 
الخطة  عليها 

الاستراتيجية، 
وبيان إن كانت 
الافتراضات ما 

زالت صالحة 
المتغيرة للظروف 

الأحداث  مراقبة 
المحتمل  التي من 
أن تؤثر في سير 
الاستراتيجية 

من خلال تحليل 
المعلومات  مصادر 

داخل  المتنوعة 
وخارجها. المنظمة 

النظر  إعادة 
المنظمة  باستراتيجية 

أحداث  بسبب 
متوقعة،  وغير  مفاجئة 

كحدوث زلازل، 
وهزات  وفيضانات، 

أرضية، وسيطرة أحد 
السوق  المنافسين على 

مفاجئ بشكل 

عند  التنفيذ  مراقبة 
ظهور الأحداث 
الهامة، أي أنها 
لتقييم  مصممة 

ما إذا كانت 
كاملة  الاستراتيجية 
أم بحاجة إلى تغيير 

النتائج  في ضوء 
بالأفعال  المرتبطة 

التنفيذ أثناء  في 

الرقابة هدف 
الفرضيات  تحليل 

والتوقعات 
تخطيطها و

تشخيص 
التوجهات 

الهامة  والأحداث 
الأساسية

التهديدات  تحديد 
والفرص  المحتملة 

بالاستراتيجية المتعلقة 

رصد الأحداث 
والمفاجئة  المتميزة 

محتملة  وغير 
الحدوث

التركيز ومبرمجةدرجة  ومستمرةعالية  منخفضة مع حذر عالية 
ومستمرةشديد عالية 

مستوى 
الحصول 

البيانات  على 
الرسمية

عالٍمنخفضعالٍمتوسط

العوامل 
لهيكلية ا

لا مركزية مع 
مرن  هيكل 

متوسطة ورسمية 

التوجيه  مركزية 
المتابعة  ولا مركزية 

عالية ورسمية 

لا مركزية مع 
هيكل مرن ورسمية 

منخفضة

عالية  مركزية 
ورسمية عالية مع 
ميكانيكي هيكل 
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الرقابة  أنماط 
الخصائص 

الأساسية
الفرضيات رقابة 

رقابة 
الاستراتيجية

الخاص التنفيذالتنبه  رقابة 

قتها  علا
البيئية قويةبالعوامل  قويةعلاقة محدودةعلاقة  قويةعلاقة  علاقة 

بعوامل  علاقتها 
قويةالصناعة قويةعلاقة محدودةعلاقة  قويةعلاقة  علاقة 

قتها  علا
بالعوامل 

الاستراتيجية
قويةلا توجد علاقة ضعيفةعلاقة  قويةعلاقة  علاقة 

مع  علاقتها 
خاصة  عوامل 

لمنظمة با
قويةلا توجد علاقة ضعيفةعلاقة  ضعيفةعلاقة  علاقة 

التقنيات 
والأدوات 

المستخدمة)*(

بطاقة الأداء 
المتوازن.

السيناريو. إدارة 
القيادة. لوحة 

المستمر. التحسين 

المرجعية المقارنة 
الفضلى. الممارسات 

بطاقة الأداء 
المتوازن.

الرادار.
الراديو. تردد 

المستمر. التحسين 

الفضلى. الممارسات 
المرجعية. المقارنة 

موارد  تخطيط 
المشروع.

المستوى 
الاستراتيجي 

مباشرة المسؤول 

وحدات الأعمال 
الاستراتيجيةالاستراتيجية الاستراتيجيةالقمة  القمة 

وحدات الأعمال 
الاستراتيجية 

والاستراتيجيات 
الوظيفية.

)*(   سيتم الحديث عن هذه الأدوات في الفقرة الأخيرة من هذا الفصل بشكل مفصل. 
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Strategic Control Levels :م�صتويات الرقابة الا�صتراتيجية
يوضحها  كما  مستويات،  ثلاثة  على  نظاماً  بوصفها  الاستراتيجية  الرقابة  تستخدم 

الشكل )12-8( أدناه.

 )8-12( ال�صكل 
الا�صتراتيجية الرقابة  م�صتويات 

الموؤلف الم�صدر: من تطوير   



450

Input Control اأولًا: رقابة المدخلات

والقيم،  والقدرات،  والمهارات،  المعرفة،  مثل:  الموارد،  على  يركز  الذي  النشاط 
ودافعية العاملين)39(، وتهدف رقابة المدخلات إلى)40(:

ضمان أن استخدام الموارد كان صحيحاً.- 
ومعارفهم.-  العاملين  مهارات  تطوير 
العمل.-  تنفيذ  قبل  الانـحرافات والأخطاء  تقليل 

تقيس  معايير  وهي  المدخلات(،  )معايير  تسمى  معايير  النشاط  هذا  في  وتستخدم 
جهد العمل الداخل في أداء المهام والعمليات)41(.

ويوضح الشكل )13-8( رقابة المدخلات.

 )8-13( ال�صكل 
المدخلات رقابة 

الموؤلف الم�صدر: من تطوير 
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Behavior Control ثانيًا: رقابة ال�صلوك

والإجراءات  والقواعد  للسياسات  وفقاً  يسير  العمل  أن  على  يركز  الذي  النشاط 
ذلك  إلى  والوصول  صحيح،  بشكل  ينفذ  العمل  أن  لضمان  وذلك  المعتمدة)42(؛ 
الشكل  ويوضحها  والحدود)43(.  والمكافأة،  الثقافة،  هي:  عناصر،  ثلاثة  تفاعل   يتطلب 

.)8-14(

)8-14( ال�صكل 
ال�صلوك لرقابة  الثلاثة  العنا�صر 

Source: Dess, G. et.al. (2012). Strategic Management, 7th ed., 
McGraw Hill, New York.

The Organizational Culture التنظيمية:  الثقافة 

نظام القيم المشتركة والمعتقدات التي تربط العاملين في المنظمة مع الهيكل التنظيمي 
معايير سلوكية)44(. الرقابة لإنتاج  ونظم 



452

The Rewards System نظام المكافآت: 

نوعية  إقرار  خلال  من  ولماذا؟)45(،  المكافآت،  على  يحصل  من  تحدد  سياسات 
السلوكيات، وربط  التي تكافأ، ومن ثم استحداث نظام رقابة لقياس تلك  السلوكيات 
هيكل المكافآت بها. إن تحديد كيفية ربط المكافآت بالأداء يعدّ قراراً استراتيجياً حاسمًا؛ 
المديرون  بها  يتصرف  التي  الطريقة  في  تؤثر  التي  الحوافز  هيكل  تحديد  في  يسهم  لأنه 

المنظمة)46(. والموظفون على كل مستويات 

Limits :الحدود

الحدود  إن  المقبولة،  غير  والسلوكيات  المقبولة  السلوكيات  ماهية  تحدد  قواعد 
والقيود يمكن أن تخدم المنظمة في جوانب عديدة، منها)47(:

الفردية حسب الأسبقيات الاستراتيجية.-  أنها تركز على الجهود 
أنها تقدم أهدافًا قصيرة المدى وخطط عمل للجهود المتصلة.- 
والفاعلية.-  الكفاءة  أنها تحسّن 
المناسبة وغير الأخلاقية.-  السلوكيات غير  تقلّل  أنها 

ويوضح الشكل )15-8( رقابة السلوك.
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ال�صكل )8-15( 
ك

تحليل مكونات ونتائج رقابة ال�صلو
ف

الم�صدر: من تطوير الموؤل
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Output Control ثالثًا: رقابة المخرجات

نشاط يركز على تمكين المديرين من تقدير أهداف الأداء المناسبة لكل قسم، ولكل 
إدارة، ولكل موظف، ومن ثم مقارنة مستوى الأداء الحقيقي بالنسبة لتلك الأهداف)48(. 

وتهدف رقابة المخرجات إلى)49(:
الإنجاز.-  فاعلية  تحديد 
المتميزة.-  النتائج  تحديد 
المخططة.-  بالأهداف  فاعلية الإنجاز  ربط 
السلوك ورقابة المدخلات.-  لرقابة  فعّالة  تقديم تغذية راجعة 

وتستخدم في هذا النشاط معايير تسمى )معايير المخرجات( وهي معايير تستخدم 
لقياس نتائج الأداء وفق مؤشرات كمية، أو نوعية، أو كلفوية، أو زمنية)50(.

ويبين الشكل )16-8( رقابة المخرجات.

 )8-16( ال�صكل 
ونتائجها المخرجات  رقابة  مكونات 

الموؤلف الم�صدر: من تطوير 
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Strategic Control Tools :اأدوات الرقابة الا�صتراتيجية
تستخدم  التي  والأساليب  الطرائق  من  مجموعة  هي  الاستراتيجية  الرقابة  أدوات 

لقياس الأداء وتحديد الانـحرافات، وتشمل هذه الأدوات ما يلي:

Balanced Score Card )BSc( :اأولًا: بطاقة الاأداء المتوازن

بطاقة الأداء المتوازن هي منهجية تمّ تطويرها من قبل أستاذَي الأعمال في جامعة 
بعد   ،)David Norton نورتون  وديفيد   ،Robert Kaplan كابلان  )روبرت  هارفرد: 
التي لا  التقليدية  التطبيق والرقابة  أن وجدا بعض نقاط الضعف والغموض في مداخل 

تقييم حقيقي للأداء)51(. تفصح عن 

ويسمح  قياس،  نظام  أنها  إلى  بالإضافة  إداريًا  نظامًا  المتوازن  الأداء  بطاقة  وتمثل 
ذات  راجعة  تغذية  وتقديم  أنشطة،  إلى  وترجمتها  استراتيجياتها  بتوضيح  للمنظمات 

معنى)52(.

ترجمة  بواسطتها  يتم  إذ  منظم،  بشكل  الأداء  لقياس  نظام  بأنها:  أيضًا  وتعرف 
مع  الأداء،  لتقييم  الملائمة  المقاييس  من  ومجموعة  واضحة،  أهداف  إلى  الاستراتيجية 
بها  القيام  ينبغي  التي  والبرامج  الأعمال  من  بمجموعة  ربطها  ويتم  الأداء،  معايير  توفير 

الأهداف)53(. تلك  لتحقيق 

للنظر لشركاتهم  الفرصة  المديرين  بأنها: وسيلة لقياس الأداء تمنح  وتعرف كذلك 
الموظفين، والمنظور  الزبون، ومنظور  الداخلي، ومنظور  )المنظور  من منظورات متعددة: 

المالي()54(.

ويوضح الشكل )17-8( نموذج بطاقة الأداء.
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وتحقق بطاقة الأداء المتوازن أهمية كبيرة للمنظمات، تشمل)57 ،56 ،55(:
المنظمة ورسالتها. 1. لرؤية  الدقيق  التحديد  المنظمة من خلال  استراتيجية  تطوير 
تحقيق التوازن بين الجوانب المالية وغير المالية في تقييم الأداء. 2.
تكييف أفكار إدارة الجودة الشاملة للجودة المحددة من الزبائن، مع إجراء التعديلات  3.

الراجعة. التغذية  القياس/  إدارة مبنية على  العاملين، واعتماد  المستمرة، وتمكين 
إيجاد وسيلة للاتصال الفعّال بين مختلف المستويات الإدارية، وإظهار الدور القيادي  4.

من خلال سرعة توصيل توجيهاتهم إلى المستويات الإدارية.

وكما ظهر من التعاريف والمفاهيم السابقة والنموذج العام لبطاقة الأداء المتوازن، 
وتطويرهما،  ورسالتها  المنظمة  رؤية  تحديد  في  تساهم  منظورات  أربعة  من  تتكون  فإنها 
المفاهيم  والشكل )18-8( يشرح ذلك مع تغييرات محدودة من وجهة نظرنا على بعض 

أكثر وضوحاً. لتكون 
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 )8-18( ال�صكل 
المتوازن منظورات بطاقة الاأداء 

Source: Niven, R. (2002). Balanced Score card step by step: maximinzing performance 
and maintaining Results. John Wiley & Sons. New York.

 

ويوضح الجدول )2-8( هذه المنظورات الأربعة)58(
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الجدول )2-8( منظورات بطاقات الأداء المتوازن

التي يجيب عنهاالمنظور أمثلة على مؤشرات الأعمال الحرجةالأسئلة 
العملاء؟العملاء يرانا  والخدمة، كيف  والأداء،  والجودة،  الوقت، 

والكلفة
الداخلية علينا العمليات  التي  المجالات  ما 

فيها؟ التفوق 
العملاء،  رضا  في  تؤثر  التي  العمليات 

السلع والخدمات المعلومات على  وإنتاجية 

والنمو في التعلّم  الاستمرار  بالإمكان  هل 
وابتكارها؟ القيمة  تحسين 

منتجات  وإطلاق  العمليات،  كفاءة  تحسين 
وتمكين  المستمر،  والتحسين  جديدة، 

الموظفين

المساهمين؟المالي نتطلع إلى  والنمو، وقيمة حملة الأسهمكيف  الربحية، 

Benchmarking ثانيًا: المقارنة المرجعية

تمثل المقارنة المرجعية المستوى الذي تقارن به نتائج الأداء؛ للحكم على جودة هذا 
نتائج سابقة،  تكون  أو  قادة سوق،  أو  منافسين خارجيين،  المستوى:  يكون  الأداء، وقد 

متفق عليها)59(. أو معايير 

وضمن مفهوم آخر للمقارنة المرجعية، يمكن القول: إنها تمثل استخدام مقارنات 
لها)60(. المستقبلي  التحسين  للخطة بهدف  داخلية وخارجية 
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والمقارنة المرجعية لها أشكال متعددة، يوضحها الشكل )19-8( أدناه.

)8-19( ال�صكل 
المرجعية المقارنات 

الموؤلف الم�صدر: من تطوير 

ويوضح الجدول )3-8( مفهوم كل نوع من أنواع المقارنات المرجعية وأغراضه.
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أنواع المقارنات ومفهومها وأهدافها)61 ،62(  )8-3( جدول 

المقارنة المقارنةتصنيف  والأغراضنوع  المفهوم 

الداخلية  المرجعية  المقارنة 
الخارجية مقابل 

مرجعية  مقارنة 
داخلية

مقارنات  تشمل  المنظمة  داخل  تجري  عملية 
أساس  على  والأقسام  الوحدات  بين  الأداء 
لتحديد مستويات الأداء،  مؤشرات متفق عليها؛ 

التميز. وتشخيص 

مرجعية  مقارنة 
خارجية

عملية تجري من خلال مقارنة المنظمة أو وحداتها 
بمنظمات أخرى قائدة للسوق أو الصناعة؛ بهدف 
نقاط  على  والتعرف  المنظمة،  أداء  مستوى  تحديد 
التحسين  مجالات  وتحديد  فيه،  والضعف  القوة 

المطلوبة.

الإدارية  المرجعية  المقارنة 
الفنية مقابل 

مرجعية  مقارنة 
إدارية

الوحدات  أداء  مقارنة  خلال  من  تجري  عملية 
فيما  أو  محددة،  ومستويات  بمقاييس  الإدارية 
ومستوياته،  الأداء،  طبيعة  على  للتعرف  بينها؛ 

تطويره. وكيفية 

مرجعية  مقارنة 
فنية

الوحدات  أداء  مقارنة  خلال  من  تجري  عملية 
الفنية بمقاييس محددة، أو فيما بينها؛ لبيان مستوى 

تطويره. الأداء وكيفية 

التنافسية  المرجعية  المقارنة 
التنافسية غير  مقابل 

مرجعية  مقارنة 
فسية تنا

أقوى  مع  المنظمة  أداء  لمقارنة  تجري  عملية 
السوقية  الحصة  صاحب  أو  حصراً،  المنافسين 
اقتراب  مدى  على  للتعرف  السوق؛  في  الكبرى 

المنظمة من الأداء الأفضل أو ابتعادها.

مرجعية  مقارنة 
تنافسية غير 

من  مجموعة  مع  المنظمة  أداء  لمقارنة  تجري  عملية 
ولكن  الصناعة،  أو  السوق  نفس  في  المنافسين 

تعاونية. مباشر، وبطريقة  بشكل غير 
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ومن وجهة نظرنا تتكون المقارنة المرجعية من دورة متكاملة، معروضة في الشكل 
.)8-20(

 )8-20( ال�صكل 
المرجعية المقارنة  دورة 

الموؤلف الم�صدر: من تطوير 

 

 RADAR Mechanism )63(ثالثًا: اآلية الرادار

للجودة  الأوروبية  المؤسسة  لدى  المعتمد  التميز  نموذج  في  مستخدمة  تقييم  أداة 
)EFQM(، وتتكون آلية التقييم من أربعة عناصر، هي:

 -.Results النتائج 
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 -.Approach المنهجية 
 -.Deployment التطبيق 
 -.Assessment & Refinement التقييم والتحسين 

ويوضح الشكل )21-8( آلية الرادار.

 )8-21( ال�صكل 
الرادار تقييم  اآلية 

الم�صدر: مركز الملك عبد الله الثاني للتميز، جائزة الملك عبد الله الثاني للتميز للقطاع 
.2011 - 2010 الخا�ص، كتيب الجائزة، الدورة ال�صاد�صة، 
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إن عناصر آلية الرادار كما هي موضحة في الشكل )21-8( تعمل وفق الآتي:
من -  جزءاً  وعدّها  المنظمة،  قبل  من  )الأهداف(  تحقيقها  المراد  النتائج  تحديد 

استراتيجيتها.
الأهداف -  لتحقيق  وتطويرها  المنهجيات،  من  متكاملة  مجموعة  وتطوير  تخطيط 

والمستقبلية. الحالية 
الملائمة.-  المنهجيات  تطبيق  من  التنفيذ  ضمان 
وتحليلها، -  المتحققة،  النتائج  مراقبة  على  بناءً  وتحسينها  المطبقة  المنهجيات  تقييم 

المستمر. التعلّم  وأنشطة 

واضحة،  وتقييمية  رقابية  وسيلة  الرادار  آلية  أن  تبين  السابقة  الشروحات  إن 
التحسينات  وإجراء  الانحرافات،  وتحديد  الأداء،  قياس  خلالها  من  المنظمة  تستطيع 

المطلوبة.

Dash Board رابعًا: لوحة القيادة

وتمثل  العنكبوتية،  بالشبكة  المرتبطة  الحديثة  البرمجيات  إحدى  هي  القيادة  لوحة 
الفورية)64(. للرقابة الاستراتيجية وعملياتها  رئيسة  أداة  القيادة  لوحة 

القيادة بأنها مقاييس، مثل: الإنتاجية، والغيابات، ومعايير الكفاءة  ف لوحة  وتعرَّ
المعلومات  أنظمة  أو  المنظمة،  إنترنت  خلال  من  إليها  الوصول  يمكن  والفاعلية، 

الفرعية)65(.

مهمة: القيادة  ولوحة 
المنظمة وصفتها.-  لنقاط قوة  لإجراء تحليل 
تحديد قيمة ممارسات الموارد البشرية، والعمليات، والإدارة المالية وكيفية مساهمتها - 

المنظمة. في تحقيق أهداف 
تساعد في اكتشاف الانـحرافات في الأداء، وسرعة إجراء التصحيحات دون تأخير.- 
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Continuous Improvement خام�صًا: التح�صين الم�صتمر

العمل  جودة  لتحسين  جديدة  طرق  عن  الدائم  البحث  يعني  المستمر  التحسين 
التالية)67(: الاستراتيجية للأسباب  للرقابة  مهمة  المستمر طريقة  والتحسين  والأداء)66(. 

تراكم الأخطاء.-  يكشف الانـحرافات في لحظتها، ويمنع 
السريع -  للتطور  المناسب  الوقت  وفي  استباقي  بشكل  بالاستجابة  للمنظمات  يسمح 

في العديد من المجالات التي تؤثر في نجاح العمل.
التهيؤ للاحتمالات والطوارئ.-  المنظمات على  يساعد 
المعرفة.-  العمل الجماعي وتشارك  يشجع على 

الرقابة  في  المستمر  التحسين  دور  في  نظرنا  وجهة   )8-22( الشكل  ويوضح 
الاستراتيجية.

)8-22( ال�صكل 
الا�صتراتيجية الرقابة  في  الم�صتمر  التح�صين  دور 

الموؤلف الم�صدر: من تطوير 
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فاعلية  زيادة  في  المستمر  التحسين  مساهمة  أن   )8-22( الشكل  من  ويتضح 
الانـحرافات  رصد  سرعة  إلى  تؤدي  التي  المعرفة  تشارك  من  تأتي  الاستراتيجية  الرقابة 
قبل  أي  الاستباقية،  الاستجابة  طريق  عن  لمعالجتها  التحرك  ثم  ومن  واكتشافها، 
اتخاذ  ثم  ومن  المتوقعة،  للاحتمالات  الاستعداد  طريق  عن  وكذلك  الانـحراف،  وقوع 

المناسبة. التصحيحية  الإجراءات 

للتفكير وقفة 

Pause for Thought 

أيهما أصعب من وجهة نظرك: تغيير الاستراتيجية أم تغيير الهيكل؟ ولماذا؟

هل تعتقد بوجود مزايا لاستخدام التحسين المستمر في الرقابة الاستراتيجية ذات 
التأثير المباشر على الموارد البشرية؟

Defining Radio Frequency صاد�صًا: تحديد تردد الراديو�

عدد  تستخدمه  إلكترونية،  علامات  تكنولوجيا  نظام  يمثل  الراديو  تردد  تحديد 
من الشركات لتحسين كفاءة سلسلة التوريد، من خلال وضع علامات على الحاويات، 
 )Barcode(وفقرات المخزون، والشرائح الصغيرة، وتستخدم العلامات كشريط ترميز

فعالية)68(. أكثر  بشكل  المخزون  لتتبع  لاسلكياً 

فعالة  وسيلة  الراديو  تردد  تحديد  نظام  أن  يتبين  المذكورة  المعلومات  خلال  ومن 
والعمليات،  والسلع،  المواد،  حركات  تتبع  يمكن  خلاله  من  إذ  الاستراتيجية،  للرقابة 

وتصحيحها. الانـحرافات،  رصد  وسرعة 

ويوضح الشكل )23-8( تصوراً حول تردد الراديو في الرقابة.
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 )8-23( ال�صكل 
ت�صور حول دور تردد الراديو في الرقابة

الموؤلف الم�صدر: من تطوير 

Best Practices صابعًا: الممار�صات الف�صلى�

التي  والأفكار  والتصرفات،  السلوكيات،  من  مجموعة  هي  الفضلى  الممارسات 
يقوم بها الأفراد والمنظمة، وتقود إلى تحقيق أداء متفوق)69(.

إن نجاح الممارسات الفضلى بوصفها وسيلة رقابية يحتاج إلى)70(:
منتظم.-  المتميزة ومكافأتها بشكل  الفردية والجماعية  بالجهود  الإشادة 
لمنع وقوع الانـحرافات.-  الممارسات الجيدة بوصفها وسيلة وقائية  بتطبيق  الالتزام 
تحسين -  أو  أفضل،  خدمات  تقديم  سلطة  تكون  بحيث  للموظفين  السلطة  منح 

أنفسهم، وليس المشرفين. بالعمل  القائمين  أيدي  المنتجات، في 
العلاقة -  ذات  الأطراف  جميع  لتزويد  والاتصالات  المعلومات  تكنولوجيا  استخدام 

أفضل  نشر  في  ع  يُسرِّ بشكل  لهم  الفعلية  والتجارب  الفضلى  الممارسات  بأحدث 
الممارسات.

ولأن -  السابقة،  النجاحات  عن  يتوقفون  لا  المنافسين  لأن  الأداء؛  بتحسين  المناداة 
العملاء يبحثون دائمًا عن الأفضل.
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 Good Practices ثامنًا: الممار�صات الجيدة

عليها  نطلق  الممارسات  من  آخر  نوع  هناك  العملية،  خبرتنا  ضوء  وفي  برأينا، 
التي  والمشاريع  والتصرفات  السلوكيات  الجيدة:  الممارسات  وتعني  الجيدة،  الممارسات 
المخططة،  أهدافها  مع  ينسجم  بشكل  وقدراتها  مواردها  حدود  ضمن  المنظمة  بها  تقوم 

للمنظمة. قيمة  إيجابياً، ويضيف  مردوداً  ويحقق 

حالة  تمثل  الفضلى  الممارسات  أن  والجيدة  الفضلى  الممارسات  معاني  من  ويفهم 
إليها  الوصول  يصعب  المستوى،  عالية  أهدافاً  وتعكس  للمنظمة،  الكبيرة  الطموح 
غالباً؛ بسبب عدم كفاية الموارد، وعدم توافر الإمكانات والقدرات، ولكن لا تمثل حالة 

الموارد والإمكانات. توفير  للمنظمة تحقيقها مستقبلًا من خلال  إذ يمكن  مستحيلة، 

مواردها  حدود  ضمن  للمنظمة  الواقعية  الحالة  فتمثل  الجيدة  الممارسات  أما 
عندما  الفضلى  الممارسات  إلى  الجيدة  الممارسات  حالة  ترتقي  أن  ويمكن  وإمكاناتها، 
وفقاً  الأداء  مستوى  تقييم  أن  افترضنا  ما  وإذا  لذلك.  اللازمة  المتطلبات  المنظمة  توفر 

للممارسات هو ثلاثي، فإننا سنحصل على النتائج الموضحة في الجدول )8-4(.

تقييم مستوى الأداء وفقًا لنوع الممارسات الجدول )8-4( 

الممارسات فضلىنوع  جيدةممارسات  تقليديةممارسات  ممارسات 

أداء متواضعأداء مُرْضٍأداء متفوقمستوى الأداء

Field Observation تا�صعًا: الملاحظة الميدانية

العمل  داخل  والمجموعات  الأفراد  سلوك  ملاحظة  تعني  الميدانية  الملاحظة 
العمل بشكل مباشر أو غير مباشر)71(. بيئة  ومتابعة أنشطتهم وسلوكياتهم داخل 

الميدانية. ويوضح الشكل )24-8( أنواع الملاحظة 



469

 )8-24( ال�صكل 
الميدانية الملاحظة  اأنواع 

الموؤلف الم�صدر: من تطوير 

ضمن  الباحث،  أو  المتابع،  أو  المدير،  دخول  تعني:  المشاركة  نوع   من  والملاحظة 
بتسجيل  يقوم  ثم  منهم،  جزءاً  ويصبح  التنظيمية،  الوحدة  أو  الحقيقي،  العمل  فريق 

والنتائج. الملاحظات 

المسؤول لا يصبح جزءاً من  الشخص  فإن  المشاركة  نوع غير  الملاحظة من  أما في 
الفريق، بل يتابع ويلاحظ من أماكن متفرقة بشكل مباشر في بيئة العمل، أو غير مباشر 

المعلومات والاتصالات)72(. تكنولوجيا  عبر وسائل 

عن  الإجابة  يتطلب  ال  فعَّ بشكل  الملاحظة  استخدام  فإن  العملية،  خبرتنا  ومن 
الآتية: الأسئلة 

أم -  السلوك،  لملاحظة  هي  هل  الملاحظة؟  إجراء  من  الهدف  ما  أي:  نلاحظ؟  لماذا 
طريقة العمل، أم أسلوب التعامل .... إلخ.

من نلاحظ؟ أي: على من تجري المقابلة؟ هل على فرد معين، أم على مجموعة أفراد، - 
أم على مشرفين، أم مديرين، أم وحدة تنظيمية.

أم -  مباشرة  هي  وهل  الملاحظة؟  في  نستخدمها  التي  الوسيلة  ما  أي  نلاحظ؟  كيف 
غير مباشرة؟
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أيام -  خلال  أم  مساءً،  أم  صباحًا،  بالملاحظة:  القيام  زمن  تحديد  أي  نلاحظ؟  متى 
محددة، أم خلال أشهر معينة.

الفريق، أم خارج -  العمل، أم ضمن  أين نلاحظ؟ أي تحديد مكان الملاحظة: داخل 
العمل، أم في أثناء فترات الاستراحة.

النتائج، وأساليب -  التوصيات؟ أي تحديد طرق تحليل  النتائج ونكتب  نـحلل  كيف 
التوصيات. كتابة 
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الخبرة. 4. منحنى 
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استخدام تردد الراديو في الرقابة. 9.
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س3: ناقش ما يأتي:
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اأهداف الف�صل
قادراً  يكون  أن  الفصل  لهذا  الدارس  من  يتوقع  الفصل  هذا  دراسة  من  بالانتهاء 

على:
والرياديين. 1. الريادة  تحديد مفهوم 
الرياديين. 2. خصائص  بيان 
الصغير والرياديّ. 3. العمل  التميّز بين 
الريادية. 4. الفرص  تحديد 
الريادية. 5. الموارد  تحديد 
الريادية. 6. القيادة  تعريف 
الريادة. 7. استراتيجية  صياغة  متطلبات  تحديد 
الريادة حسب: السلوك، وإدراك الفرص، والشخصية. 8. التمييز بين أنماط 
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ال�صكل )9-1(
 الريادة الا�صتراتيجية

الم�صدر: من تط�ير الم�ؤلف
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Opening Case الحالة الافتتاحية

)1( الثاني  الضلع 

قد لا يكون صحيحًا وضع عناصر الاعتماد على الذات على شكل مثلث متساوي الأضلاع، 
ولكن لا بأس -أحياناً- من تبسيط الصورة كي تصبح أكثر وضوحًا، حين نضطر إلى الإجابة عن 
من  أكثر  نحدد  أن  بأس  لا  عندها  أنفسنا؟«  على  الاعتماد  على  قادرون  نـحن  »هل  الكبير:  السؤال 

التنافسية، والاستراتيجيات، والخطط. الطبيعية، والميزة  البشرية، والموارد  الموارد  ثلاثة أضلاع في 

إن مواردنا البشرية كافية لتحقيق عناصر اعتمادنا على أنفسنا إذا أحسنّا تعليمها، وتدريبها، 
المناسبة  البيئة  توفير  ذلك  من  والأهم  السوق،  وحاجة  التنمية  متطلبات  مع  يتوافق  بما  وتوظيفها؛ 
للتميّز والإبداع والاختراع، وتشجيع المبادرات الخلاقة التي تساهم في استكمال رسم هوية الأردن 
الاقتصادية، تلك الهوية التي ما تزال غير واضحة المعالم، رغم أنها موضوعة في إطار جميل ومبهر !

فتقرير التنافسية العالمي )2014/2015( الذي وضع الأردن في المرتبة الرابعة والستين عالمياً 
الاقتصادي،  ونموها  البلدان  تقدم  أساسها  على  يقيس  التي  المؤشرات  وفق  عربياً،  الثامنة  والمرتبة 
يقول: إن الاقتصاديات الرائدة قد حققت في كل مؤشر سجلًا حافلًا من التطوير، والاستفادة من 
كانت  الذكية  الاستثمارات  هذه  وإن  الابتكار،  تعزز  استثمارات  خلق  في  وكذلك  المتاحة،  المواهب 

. العامِّ والخاصِّ التعاون القوي بين القطاعين  متوقعة بفضل نهج منسق يقوم على 

أو  الطبيعية  والمقدرات  البشرية  القدرات  بين  والمتساوية  الوطيدة  العلاقة  نرى  هكذا 
بعديه:  في  للاستثمار  القابلة  الطبيعية  مواردنا  تحديد  من  تمكناّ  هل  أخرى  مرة  ولكن  الموضوعية، 
الدول  في  الحال  هو  كما  هائلة،  طبيعية  مصادر  الدولة  تمتلك  أن  كافيًا  فليس  والإنسانّي؟  الماديّ، 
والابتكار  الإبداع  عناصر  تتوفر  لم  فإذا  التقليدي،  الاقتصادي  النمو  يتحقق  لكي  مثلًا،  النفطية 
يتفرع عنه من صناعات  أن  ما يمكن  تعدد  الخامّ، وليس عن  المصدر  نتحدث عن  أننا  يعني  فذلك 

لو التفتنا إليها لكنّا اليوم في وضع أفضل مئة مرة.
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سأضرب  وأنا  عظيم،  شأن  على  يدل  ولكنه  قيمة،  بلا  يبدو  شيء  في  مثلًا  نضرب  قد  أحيانًا 
مثلًا بالملح وأسأل: كم مخزونه الحقيقي في بلدنا؟، وكم صناعة تتفرع عنه؟ ثم لماذا كل هذا الغزو 

الدنيا، ومنها بلاد تستورده ثم تعيد تصديره؟! لسوقنا من الملح من أنـحاء 

يفيدنا  يعد  لم  لبلدنا  التنافسية  للميزة  التقليدي  الوصف  أن  إلى  أشير  أن  بذلك  أردت  لعلي 
نملك  ما  بقيمة  بعد  أنفسنا  نقنع  لم  فنحن  والاستقرار،  والأمن  القيادة،  رؤية  وباستثناء  شيء،  في 
الاستراتيجيات  غياب  في  وذلك  بشرية،  ومهارات  وقدرات  تنافسية،  وميزات  طبيعية،  موارد  من 

الذات. التي تقودنا نـحو الاعتماد على  والخطط الصحيحة 
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Concepts and Terminologies :المفاهيم والم�صطلحات
Enterpreneur الريادي

المحادثات  نطاق واسع، سواء في  )Entrepreneur( على  الريادي  كلمة  تستخدم 
الفرنسية)1(.  اللغة  إلى  أصلها  ويعود  والاقتصاد،  الإدارة  في  فنياً  مصطلحًا  أو  اليومية، 
 )Prendre( والثاني ،)بالفرنسية )بين وهي مكونة من مقطعين: الأول )Entre( ويعني 
الأشخاص  لوصف  الأصل  في  يستخدم  )الريادي(  مصطلح  وكان  تأخذ(،  )أن  ويعني 
بالمهمة(  )يضطلعون  الذين  أو  والشراء،  البيع  بين  التي تحدث  المخاطرة(  )يتبنون  الذين 

البدء بمشروع جيد)2(. ويبين الشكل )2-9( مفهومنا لمصطلح )ريادي(. مثل 

ال�صكل )9-2( 
مفه�م كلمة )ريادي( ومعناها

الم�صدر: من تط�ير الم�ؤلف
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ف الريادي بأنه شخص، أو أشخاص، يعملون بشكل مستقل، أو بوصفهم  ويعرَّ
يستخدمون  ثم  الريادية،  الفرص  عن  بالبحث  يقومون  الذين  وهم  منظمة،  من  جزءًا 
لإضافة  وتوظيفها  الفرص،  استغلال  لغرض  المخاطر  تتضمن  التي  الإبداع  عملية 

القيمة)4(.

)المال،  اللازمة:  المواد  بتجميع  يقوم  الذي  بالشخص  الريادي -أيضاً-  ويعرّف   
تحمل  على  قدرته  مع  الاستراتيجية  دمجها  ثم  ومن  الأعمال(  ونموذج  والأشخاص، 

المخاطر لتحويل الإبداع إلى شركة، أو عمل قابل للاستمرار والحياة)5(.

ويكون الريادي طبقاً إلى )Schermerhorn & Bachrach()6( نوعين:
ريادي تقليدي )A Classical Entrepreneur(: وهو الذي يبحث عن الفرص في - 

التي يرى فيها الآخرون المشكلات والتهديدات. المواقف 
الأعمال -  ويدير  يبدأ  الذي  وهو   :)A Serial Entrepreneur( متسلسل  ريادي 

والمنظمات غير الهادفة إلى الربح مراراً وتكراراً، وينتقل من اهتمام وفرصة إلى أخرى.

والشكل )3-9( يوضح أنواع الرياديين.

للتفكير وقفة 

Pause for Thought 

الريادي المتسلسل؟ أمْ  التقليدي  الريادي  أيهما أكثر ملاءمة لمنظمات الأعمال: 
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ال�صكل )9-3( 
اأن�اع الرياديين

الم�صدر: من تط�ير الم�ؤلف

)Entreprenurship( الريادة

تحقق  التي  الفريدة  الفرص  استغلال  إلى  ترمي  التي  الأنشطة  من  مجموعة  تعني 
دون  الفرص  انتهاز  إلى  الأفراد  خلالها  من  يسعى  التي  العملية  هي  أو  المتميز)7(،  الأداء 
النظر إلى الموارد التي يسيطرون عليها حاليا)8(. وتعرف بأنها: سلوك تبني المخاطر الذي 

ينتج عنه فرص جديدة)9(.

)Strategic Entreprenurship( الريادة الا�صتراتيجية

وتحول  جديدة،  أعمالاً  نَ  وتُكَوِّ تبدع  أن  للمنظمة  خلالها  من  يمكن  التي  العملية 
كيانها عن طريق تغيير مجال أعمالها أو عملياتها)10(.

وتعرّف كذلك بأنها: عملية تبني أنشطة فريدة بالاعتماد على المنظور الاستراتيجي 
البيئة الخارجية باستخدام الإبداع منهجا لذلك)11(. من خلال البحث عن الفرص في 
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Entrepreneurial  Management :)12( الاإدارة الريادية

طريق  عن  المنظمة  في  التغيير  لإحداث  الريادية  للعملية  الفكرية  المنهجية  هي 
استخدام الإبداع في كسب الفرص، وتتسم الإدارة الريادية بأربع سمات، هي:

التغيير.-  على  التركيز 
الفرص.-  التركيز على 
المنظمة.-  الإدارة على مستوى 
المغامرة.-  التركيز على 

التقليدية والريادية. ويوضح الشكل )4-9( الفرق بين الإدارة 

ال�صكل )9-4( 
الفرق بين الاإدارة التقليدية والريادية

Source: Wickham, P. )2001(. Strategic Entrepreneurship, 2nd ed., Prentice Hall.
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Importance of Enterprenurship :اأهمية الريادة
الأهمية الاقتصادية)13(: إن للريادة أهمية كبيرة في تحسين الجوانب الاقتصادية والتأثير  1.

فيها عن طريق:
إيرادات -  من  تزيد  التي  الاختراع  براءات  وإيجاد  الإبداعية،  المحاولات  زيادة 

الشركات والأفراد وعوائدهم.
إيجاد فرص عمل عديدة عن طريق إنشاء المشاريع الريادية. - 

سيَّما  2. ولا  الأعمار،  جميع  تحفيز  طريق  عن  الأهمية  هذه  تتحقق  المجتمعية)14(:  الأهمية 
الصغيرة منها، على الاعتماد على الذات، وإيجاد العمل المنتج دون الركون إلى البحث 
هذه   )9-1( الجدول  ويوضح  الحكومية،  والمؤسسات  الشركات  في  الوظائف  عن 

الأهمية.

)64 18 إلى  الجدول )1-9( معدلات النشاط الريادي المبكر )الأعمال من 

لبلد نسبة السكان الذين بدؤوا مشروعاً تجارياً جديداًا

14.2%الأرجنتين

17.5%البرازيل

14.4%الصين

5.8%فرنسا

4.2%ألمانيا

27.2%بيرو

3.9%روسيا

8.6%تركيا

المتحدة 6.4%المملكة 



492

للتفكير وقفة 

Pause for Thought 
ما دلالات النسب المذكورة في الجدول )1-8(؟ 

العربية؟ للمنظمات  فوائدها  وما 

الشركات  3. في  الريادية  المشاريع  دور  من  الأهمية  هذه  تأتي  التشغيلية:  الأهمية 
بناء  أو  لزيادة كفاءتها وفاعليتها، عن طريق تصنيع الأجزاء،  والمؤسسات وإسنادها 
أعمال  حلول  إيجاد  في  المساهمة  أو  والمتوسطة،  الكبيرة  الأعمال  لمنظمات  أعمال  نماذج 

لمشكلات هذه الشركات. 

ويوضح الشكل )5-9( أهمية الريادة.

ال�صكل )9-5(
 اأهمية الريادة

الم�صدر: من تط�ير الم�ؤلف
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خ�صائ�ص الريادة والرياديين
The Characteristics of Entrepreneurship and Entrepreneurs 

بخاصيتين، هما)15(: الريادة  تتسم عملية 
فن تحويل الفكرة إلى عمل تجاري. 1.
المخاطرة. 2. وتبني  والاستباقية  الإبداع 

فيتسمون بالخصائص الآتية)16 ،17(: الرياديون الأشخاص  أما 
القدرة على إدارة الذات؛ فهم مديرو أنفسهم.- 
السعي وراء أفكارهم الخاصة.- 
المال والنجاح.-  البحث عن 
للعمل.-  الشغف 
الزبون.-  التركيز على 
التنفيذ.-  ذكاء 
المستمرة.-  المثابرة 
المخاطرة.-  قبول 
المستثمرين.-  عوائد  تعظيم 
المتحرك الأول.- 
الاستباقي في الأفكار والتجارب.- 
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 Entrepreneurial Skills :مهارات الرياديين
أنه)18(: الريادي بمجموعة من المهارات، هي  يتمتع 

الأعمال. 1. وتنظيم  التخطيط  عملية  يجيد 

المالي. 2. والتحليل  الاستثمار  عملية  يتقن 

الآخرين. 3. مع  العمل  يستطيع 

يجيد فن الاتصال والتواصل. 4.

للتعلّم. 5. استعداد  لديه 

بالنفس. 6. الثقة  يمتلك 

التكنولوجيا. 7. استخدام  يجيد 

تفاوضية. 8. قدرة  يمتلك 

التأثير في الآخرين. 9. يستطيع 
الإنسانية. 10. العلاقات  يجيد فن 
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الفرق بين الاأعمال ال�صغيرة والريادة
The Difference between Small Businesses and Entrepreneurship 
واحد  شخص  يديرها  كيانات  هي   )Small Businesses( الصغيرة  الأعمال 
مشروع  بأنها:  أيضاً  ف  وتعرَّ إدارتها)19(.  عن  المسؤولية  كامل  ويتحمل  المالك،  بصفته 
يعمل  الذي  القطاع  على  هيمنة  له  ليس  العاملين،  من  جدًا  محدودٌ  عددٌ  يُقيمه  مستقل، 

فيه)20(.

وتتميز الأعمال الصغيرة بمجموعة من السمات، هي)21(:
الإشراف الإداري المباشر من قبل المالك.- 
العملاء.-  طلبات  لتلبية  العالية  الإنتاجية  المرونة 
المساهمة في إيجاد فرص عمل.- 
إقامتها في مساحات صغيرة.-  التي تشغلها، وإمكانية  المساحة  حرية 
المشغولة، والمخدومة.-  البعيدة، والواعدة، وغير  المناطق  تأسيسها في  إمكانية 

 Causes of Small Businesses Failure :اأ�صباب ف�صل الاأعمال ال�صغيرة

إن الأعمال الصغيرة معرضة للفشل بدرجة كبيرة، وهناك ثمانية أسباب لفشلها)22(، 
.)9-6( الشكل  يوضحها 
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ال�صكل )9-6( 
اأ�صباب ف�صل الاأعمال ال�صغيرة

Source: Wickham, P. )2001(. Strategic Entrepreneurship, 2nd ed., Prentice Hall.
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م�ؤ�صرات الفرق بين الاأعمال ال�صغيرة والريادة
 Indicators of the Difference between Small Businesses and 
Entrepreneurship 

 يبين الجدول )2-9( الفرق بين الأعمال الصغيرة والريادة)23(:

الجدول )2-9( الفرق بين الأعمال الصغيرة والريادة

الصغيرةالريادةالمؤشر الأعمال 

النمو يبدأ عملًا صغيراً، وينمو ليصبح كبيًراقابلية 
ويبقى  صغيراً،  عملًا  يبدأ 

صغيراً، أو ينمو ببطء

ومتجددالإبداع ومستمر،  محدود جداَ، أو نادرثقافة، 

الأهداف 
الاستراتيجية

قياس  ومعيار  المشروع،  رؤية  أساس 
وفاعليته كفاءته 

أهدافه  وأغلب  توجد،  لا 
تشغيلية أو  تكتيكية، 

ويوضح الشكل )7-9( الفرق بين الأعمال الصغيرة والريادية.

ال�صكل )9-7( 
الفرق بين الاأعمال ال�صغيرة والم�صروع الريادي

Source: Wickham, P. )2001(. Strategic Entrepreneurship, 2nd ed., Prentice Hall.

 

الابتكار
الأهداف 

الاستراتيجية

إمكانية 
لنمو ا

 المشروع الريادي

الأعمال 
الصغيرة 
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ويظهر من الشكل )7-9( أن المشروع الريادي -مقارنة بالأعمال الصغيرة- يتميز 
للعمل،  منهجاً  الاستراتيجية  الأهداف  وتبني  الكبيرة،  النمو  وإمكانية  العالي،  بالابتكار 
المنهج  تبني  في  ومحدودية  نمو،  محدودية  مع  ابتكارية،  أقل  تكون  الصغيرة  الأعمال  بينما 

أنشطتها. روتينية  بسبب  الاستراتيجي؛ 

للتفكير وقفة 

Pause for Thought 
أيهما أطول عمراً: المشاريع الصغيرة أمْ الريادية؟ 

حاوِل تقديم إجابة من الواقع العملي.  
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العملية الريادية واإدارة الفر�ص والم�ارد الريادية
Enterprenurship Process and Management of Entrepreneurial  
Resources

The Enterprenurship Procress :العملية الريادية

 )9-8( الشكل  ويوضح  أساسية)24(،  خطوات  أربع  من  الريادية  العملية  تتكون 
المذكورة. العملية 

ال�صكل )9-8( 
العملية الريادية

Source: Barringer, B. & Ireland, R. )2012(. Entrepreneurship: successfully 
launching new ventures, 4th ed., Pearson, Boston
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Deciding to bo Entrepreneurial :ًالقرار بأن تصبح رياديا

أنفسهم،  رؤساء  ليكونوا  أعمال  رواد  الناس  يصبح  سابق،  وقت  في  نوقش  كما 
ويتبعوا أفكارهم، ويحققوا المكافآت المالية، عادة، يكون هناك حدث معين يحصل للفرد 
ويحثه على أن يصبح ريادياً، على سبيل المثال، قد يفقد الشخص وظيفته ويقرر أن الوقت 
يملك  حياته  في  مرة  ولأول  ميراث  على  المرء  يحصل  قد  أو  الخاص،  عمله  لبدء  مناسب 
وظائف  خلق  إلى  أيضاً  الحياة  نمط  قضايا  تؤدي  أن  يمكن  الخاصة،  شركته  لبدء  المال 
تقرر  أن  قبل  المدرسة  أطفالها  أصغر  يبلغ  حتى  المرأة  تنتظر  قد  المثال،  سبيل  على  مهنية، 

إطلاق مشروعها الخاص.

Developing Successful Business Ideas تطوير أفكار أعمال ناجحة: 

بجد،  يعمل  لم  المشروع  صاحب  لأن  ليس  الجديدة،  الشركات  من  العديد  فشلت 
تمييز  مثل:  الناجحة،  الأعمال  فكرة  لتطوير  للبدء بها،  فرصة حقيقية  هناك  تكن  لم  ولكن 
نموذج  وتطوير  الصناعة،  وتحليل  الأعمال،  خطة  وكتابة  الجدوى،  وتحليل  الفرص، 

أعمال فعال.

الانتقال من فكرة إلى شركة ريادية:
The Transformation of an Idea into Pioneering Company

وقانوني  أخلاقي  أساس  إعداد  هي  حقيقة  إلى  الفكرة  تحويل  في  الأولى  الخطوة 
مناسب للشركة، بما في ذلك اختيار شكل مناسب من الملكية التجارية.

إدارة شركة ريادة الأعمال وتنميتها
Managing and Developing Enterpreneutial Companies

صحيح  بشكل  وتنميتها  الشركات  جميع  إدارة  يجب  اليوم،  التنافسية  للبيئة  نظراً 
الريادة. النهائية من عملية  المرحلة  المستمر، هذه هي  لضمان نجاحها 

إيجاد  طريق  عن  الثروة  توليد  في  سيساهم  الريادية  العملية  بمسارات  الالتزام  إن 
الآتي)25(:

التي يدير بها.-  التي يؤديها، والطريقة  المهمة  بنشاط، بمعنى:  مدير يضطلع 
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الرياديّ.-  النشاط  التي سيولدها  الآثار الاقتصادية  بمعنى:  اقتصادي،  تغيير 
الشخصية -  بالخصائص  يتمتع  رياديّ،  شخص  إيجاد  بمعنى:  ريادي،  شخص 

والنفسية.

ومن ثَمَّ إدارة جميع أنواع المشاريع الريادية.

 Types of Entrepreneurial Projects :اأن�اع الم�صاريع الريادية

الريادية)26(: للمشاريع  أنواع  أربعة  توجد 
الناشئة. 1. المشاريع 
الكبرى. 2. الشركات 
للعائلة. 3. المملوكة  الأعمال 
الناشئة. 4. المؤسسات 

ويوضح الشكل )9-9( أنواع المشاريع الريادية.

ال�صكل )9-9( 
اأن�اع الم�صاريع الريادية

Source: Dess, G. et.al., )2012(. Strategic Management, 7th ed., McGraw 
Hill, New York.
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ناشئة،  مشاريع  هي  الريادية  المشاريع  من  العظمى  الغالبية  أنَّ  عليه  المتعارف  من 
وهذه المشاريع الناشئة تكون على ثلاثة أنواع كما في الشكل )9-10()27(.

ال�صكل )9-10(
 الم�صاريع النا�صئة

Source: Barringer, B. & Ireland, R. )2012(. Entrepreneurship: successfully 
launching new ventures, 4th ed., Pearson, Boston.
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الفر�ص والم�ارد الريادية: 
Opportunities and Entrepreneurial Resources

حتى يحقق المشروع الريادي خلق قيمة جديدة يجب توفر ثلاثة عوامل، هي)28(:
ريادية.-  فرصة 
الفرص.-  موارد مطلوبة لملاحقة 
)وهذا -  الفرصة  هذه  من  الاستفادة  في  رغبة  له  ريادي،  فريق،  أو  شخص،  وجود 

الريادية(. القيادة  يعكس 

الثلاثة المذكورة. العوامل  ويوضح الشكل )9-11( 

ال�صكل )9-11(
 نم�ذج ع�امل الريادة

Source: Timmons, J. & Spinelli, S. )2004(. New Venture Creation, 6th ed., 
McGraw Hill, New York.

الريادية  الفرصة  هما:  العوامل  هذه  من  اثنين  شرح  سيتم  الفقرة  هذه  وضمن 
والموارد المطلوبة، أما العامل الثالث: الرواد )القيادة الريادية( فسيتم شرحه ضمن فقرة 

الفقرة. مستقلة لاحقة لهذه 
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 Entrepreneurial Opportunities الفر�ص الريادية

الفرصة هي فجوة في السوق حيث توجد إمكانية للقيام بشيء أفضل وخلق قيمة 
من خلال كسب هذه الفرصة، وتعدّ عملية تحديد الفرص الجديدة واحدة من أهم المهام 
ف الفرصة في شكل آخر بأنها: الظروف التي تحفز على إيجاد  الرئيسة للرياديين)29(. وتعرَّ

سلع وخدمات جديدة تساهم في إشباع احتياجات السوق)30(.

بسبب)31(: الريادية  الفرصة  وتنشأ 
عدم تماثل المنافسة في الأسواق.- 
عدم تماثل عوامل الإنتاج المستخدمة في إنتاج السلع والخدمات.- 
بالمنافسة.-  المتعلقة  المعلومات  تماثل  عدم 

يبينها الشكل )9-12( )32(. الريادية بمجموعة من الصفات كما  الفرصة  وتتسم 

ال�صكل )9-12( 
�صفات الفر�صة الريادية

Source: Barringer, B. & Ireland, R. )2012(. Entrepreneurship: successfully 
launching new ventures, 4th ed., Pearson, Boston.
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وهذه  الريادية،  المشاريع  ولجميع  الريادية  للفرصة  المصادر  من  مجموعة  وهناك 
المصادر هي)33(:

تجارب العمل الحالية أو الماضية.- 
الهوايات التي تنمو لتصبح أعمالاً تجارية أو تؤدي إلى اختراعات.- 
اقتراحات من الأصدقاء أو العائلة.- 
أحداث تقود إلى الانتباه إلى حاجات غير مشبعة.- 

إن عملية تحديد الفرص الريادية تأتي عن طريق مرحلتين، هما)34(:
ويكون  - الجديدة،  الأعمال  مفهوم  على  التعرّف  مرحلة  إلى  تشير  الفرصة:  اكتشاف 

التعرف إما عن طريق:
والتنبؤ. ● بالبصيرة  الصدفة  الصدفة: واستثمار هذه 
لمشاكل  ● مبتكرة  حلول  أو  جديد  مشروع  فرصة  عن  البحث  أي  المتعمد:  البحث 

العمل.

الذهني.  الفرصة منهجية الإبداع والعصف  اكتشاف  وأهم مصادر 
فيه  - بما  وقوية  للتطبيق  قابلة  كانت  إذا  ما  لتحديد  الفرصة  تحليل  الفرصة:  تقييم 

دراسات  منهجية  استخدام  ويتم  كامل،  جديد  مشروع  إلى  تطويرها  ليتم  الكفاية 
الفرصة. لتقييم  الاقتصادية  الجدوى 

للتفكير وقفة 

Pause for Thought 

ما أهمية دراسة الجدوى في تحديد فجوة السوق؟ وكيف؟
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 Entrepreneurial Resources :الم�ارد الريادية

الموارد  مجموعة  الريادية  الموارد  وتمثل  ريادية،  موارد  إلى  الريادية  الفرص  تحتاج 
الموارد  واكتسابها. وهذه  الريادية  الفرص  القادرة على ملاحقة  الملموسة  الملموسة وغير 

في العادة هي)35(:
المالية. 1. الموارد 
رأس المال البشري. 2.
رأس المال الاجتماعي. 3.
.1 :Finance Resources الموارد المالية 

أن  يجب  الجديدة،  المشاريع  لخوض  والتسويق  الأسواق  أهمية  مع  جنب  إلى  جنباً 
يكون  ما  غالباً  المتاح  التمويل  مستوى  فإن  الواقع،  وفي  التمويل.  على  المشاريع  تحصل 
النقدي  التمويل  أن  المؤكد  المطاف، ومن  العمل ونجاحه في نهاية  بدء  داً قويا لكيفية  مُحدِّ
الدفع  شروط  أو  الائتمان  استمرار  مثل  المال،  رأسٍ  إلى  الوصول  ولكن  كبيرة،  أهمية  له 
تتخذ  عامٍّ  وبوجه  الجديد،  المشروع  نجاح  على  أيضا  يساعد  أن  يمكن  المورد  مع  المواتية 
الموارد المالية أحد أشكال الدين أو حقوق الملكية. ويبين الجدول )3-9( الفروق بينهما، 

ويوفر كذلك بعض الأمثلة.
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جدول )3-9( أشكال الموارد المالية

الأمثلةالتعريفالنوع

حقوق 
لملكية ا

الأموال المستثمرة في الملكية مثل الأسهم، 
تبعاً  الأسهم  قيمة  تنخفض  أو  وتزداد 
لأداء الشركة، وللحصول على ذلك عادة 
التخلي  الأعمال  مؤسسي  من  يطلب  ما 
بعض  عن  والتخلي  الملكية،  بعض  عن 

السيطرة على الأعمال التجارية

الشخصية. المدخرات   -
العائلة  - الاستثمارات من قبل 

     والأصدقاء.
- المستثمرون من القطاع الخاص.

- رأس المال الاستثماري.
- عروض الأسهم العامة.

الأموال المقترضة مثل القروض بالفائدة، الدين
وبصفة عامة، يجب تسديد الديون بصرف 
النظر عن الأداء، ويتطلب الحصول عليها 
التجارية  الأصول  بعض  استخدام  عادة 

الشخصية كضمان أو 

البنكية. القروض   -
- بطاقات الائتمان.

- القروض من قبل العائلة 
    والأصدقاء.

المرهونة. الممتلكات   -
- تمويل الموردين.
العام. التمويل   -

.2 :Human Capital رأس المال البشري

يعدّ رأس المال البشري مصدراً من مصادر الإبداع والتجديد الاستراتيجي؛ لأنه 
العمليات)36(. تبادل الأفكار، وتطوير تشكيل  ناتج عن 

هي:  ملموسة  غير  مصادر  من  متحققة  قيمة  بأنه  البشري  المال  رأس  ف  ويعرَّ
وخدمات  سلع  إنتاج  من  والمنظمات  العاملين  تمكن  والقدرات(  والمهارات،  )المعرفة، 

النفسية للأفراد بشكل تصاعدي)37(. النقدي، والعوامل  الدخل  تؤثر في 

ويحقق رأس المال البشري عدداً من المزايا، منها)38(:
يزيد من قدرة المنظمة )المشروع الريادي( على الابتكار والإبداع.- 
يطور من أداء نظام رأس المال الفكري عبر زيادة فعالية رأس المال الهيكلي، ورأس - 

الزبائني. المال 
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وتغيير -  المعرفي،  الإنتاج  زيادة  الريادي( عبر  )للمشروع  للمنظمة  القيمة  فرق  يوجد 
العاملين. سلوكيات 

ق الولاء عندهم تجاه تحقيق أهداف المنظمة )المشروع -  يزيد من التزام العاملين، ويُعمِّ
الريادي(.

.3 :Social Capital رأس المال الاجتماعي

بأنه:  يعدّ رأس المال الاجتماعي أحد أهم الموارد غير الملموسة للمنظمة، ويعرف 
أحد الموجودات المتجسدة في علاقات الأفراد والمجتمعات أو شبكات العلاقات)39(.

فه آخرون بأنه: خاصية العلاقات المجتمعية داخل المنظمة، ويتم إدراكها عبر  وعرَّ
التوجه نـحو الهدف الجماعي والثقة المشتركة)40(. مستوياتها الأعضاء ذوي 

الريادية، هي)41(: ولرأس المال الاجتماعي أهمية كبيرة للمشاريع 
الصناعية، -  والمنظمات  السابقة،  الوظائف  خلال  من  الريادي  المشروع  أعمال  دعم 

التجارة والصناعة. ومجموعات الأعمال، مثل: غرفة 
توفير شبكة متنامية من العلاقات مع جهات متعددة مثل: المستشارين، والمجموعات - 

التي يمكن الاتصال بها والاستفادة من آرائها. المرجعية 
المشاريع -  نجاح  أركان  أحد  تمثل  التي  الاستراتيجية  التحالفات  على  التشجيع 

بداية تأسيسها. الريادية، وخاصة في 
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 Entrepreneurial Leadership :القيادة الريادية
أنواع المشاريع والمنظمات والمؤسسات. القيادة عنصراً رئيساً وفعالاً لجميع  تعدّ 

الأساسية)42(.  المهام  لتحقيق  بجدٍّ  للعمل  الآخرين  إلهام  عملية  القيادة:  وتعني 
بالجهود  للمشاركة  الآخرين  وتوجيه  وتأثير،  إلهام،  عملية  بأنها:  كذلك  القيادة  ف  وتعرَّ

الجماعية)43(.

على  القدرة  هي  فالقوة  والسلطة،  القوة  عنصري  بين  التوافق  على  القيادة  وتعتمد 
فهي  السلطة  أما  المنظمة)44(.  لصالح  مرغوبة  نتائج  تحقيق  أجل  من  القرارات  في  التأثير 
القرارات،  اتخاذ  حق  تخوله  والتي  للمسؤول،  الممنوحة  والتشريعية  القانونية  الحقوق 

الموارد، وتوجيه عمل الآخرين بشكل صحيح)45(. وتخفيض 

ويوضح الشكل )13-9( العلاقة بين القوة والسلطة)46(.

ال�صكل )9-13( 
العلاقة بين الق�ة وال�صلطة

Source: Kreitner, R. & Cassidy, C. )2011(. Management, 12th ed., South – 
Western, United Kingdom.

الفرد، والطاقة  بقناعات  القدرة على الشجاعة والاعتقاد  الريادية فهي  القيادة  أما 
للعمل الجاد في ظروف صعبة)47(.
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ف القيادة الريادية بأنها: عملية ديناميكية، تهدف إلى تحويل المنظمة  وهناك من عرَّ
من شكل إلى شكل آخر أفضل من خلال إدارة التفاعلات الفكرية، والثقافية، والفردية، 

والجماعية)48(.

ويوضح الشكل )14-9( وجهة نظرنا في القيادة الريادية.

ال�صكل )9-14( 
مك�نات تعريف القيادة الريادية

الم�صدر: من تط�ير الم�ؤلف
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خ�صائ�ص القيادة الريادية: 
Characteristics of the Pioneering Enterprenurship

الريادية مجموعة من الخصائص، هي)49(: للقيادة 

The Vision :الرؤية

أو  المشروع  تصور  على  القدرة  تمثل  لأنها  الريادة؛  خصائص  أهم  من  الرؤية  تعدّ 
ووجود  غيره،  عن  الريادي  الشخص  تميز  تمثل  التي  المألوفة  أو  الموجودة  غير  المبادرات 
الرؤية يمكّن الريادي من ممارسة القيادة التحويلية التي تخلق شيئاً جديداً، وبطريقة ما.

The Dedication and The Motive :التفاني والدافع

إن التفاني والقيادة يتجددان في العمل الشاق، أما الدافع فينطوي على محفز داخلي 
يتطلب التفاني التزاماً فكرياً يحافظ على استمرار الريادي حتى في مواجهة الأخبار السيئة 
العمل لساعات  التحمل، والرغبة في  أو سوء الحظ، كلاهما يتطلب الصبر والقدرة على 
البطولية لشخص واحد قد تعاني  التي بنيت على الجهود  طويلة، ومع ذلك فإن الأعمال 
على المدى الطويل، ولهذا السبب فإن حماس الريادي المتفاني هام؛ لأنه يعمل كمغناطيس 

يجذب الآخرين إلى الأعمال والمساعدة في المهام.

The Commitment to Distinction الالتزام بالتميز: 

سلع  وتوفير  العميل،  بمعرفة  التزامهم  تطوير  الرياديين  من  التميز  يتطلب 
وخدمات عالية الجودة، وإيلاء الاهتمام بالتفاصيل، والتعلم المستمر. والرياديون الذين 
أداء  لتجاوز  أنفسهم  وتكريس  معا  العوامل  هذه  عمل  لكيفية  حساسون  التميز  يحققون 
الذين  الوحيدون  هم  أنهم  يعتقدون  كانوا  إذا  الرياديون  يتعثر  قد  ذلك  ومع  المنافسين، 
يقولون  ما  غالباً  ذلك،  من  النقيض  على  نجاحاً،  فالأكثر  ممتازة،  نتائج  تحقيق  يمكنهم 

أكثر ذكاء منهم. بنجاحهم لموظفين  يدينون  بأنهم 
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Means of Developing Leading Skills :و�صائل تط�ير المهارات القيادية

ويمكن  القيادية،  المهارات  بتطوير  مرتبط  الريادية  القيادة  خصائص  تطوير  إن 
الشكل  يوضحها  التي  الوسائل)50(  من  مجموعة  طريق  عن  القيادية  المهارات   تطوير 

.)9-15(

ال�صكل )9-15(
 و�صائل تط�ير المهارات القيادية

Source: Robbins, S. & Judge, T. )2015(. Organizational Behavior, 16th ed., Pearson, Boston

المؤتمرات حضور 

24%

24%

19%

6%

27%

القيادة قراءة مواد 

أنشطة أخرى، مثل 
الحصول على مزيد 
التعليم الإضافي من 

الإصغاء إلى المرشد 
)الموجه(

الحصول على تغذية 
راجعة من الموظف

القيادية كما يأتي: يوضح الشكل السابق ترتيب أهمية المهارات 
 -%27 قراءة مواد تخصصية في القيادة     
 -%24 العلمية      المؤتمرات  حضور 
 -%24 الحصول على تغذية راجعة من الموظف    
 -%19 الإصغاء إلى المرشد )الموجه(     
 -%6 أنشطة أخرى مثل الحصول على تعليم إضافي    

         المجموع              %100     
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Entrepreneurial Leadership Factors :)51(ع�امل القيادة الريادية
الريادية  القيادة  أن  توضح  التي  الريادية  القيادة  عوامل   )9-16( الشكل  يوضح 

القائد. بالقيادة وليس  القيام  عملية تدور حول 

ال�صكل )9-16( 
ع�امل القيادة الريادية

Source: Wickham, P. )2001(. Strategic Entrepreneurship, 2nd ed., Prentie Hall.

يتضح من الشكل )16-9( أن عوامل القيادة الريادية تتمثل في الآتي:
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المشروع  1. قيادة  وراء  الدافعة  القوة  تمثل   Personal Vision الشخصية:  الرؤية 
الريادي، ويجب أن تكون واضحة للجميع، وخاصة لدى أصحاب المصالح، ليعرفوا 
الأدوار، والمسؤوليات، والمكافآت التي سيحصلون عليها نتيجة مشاركتهم في المغامرة.

Communication with Stakeholders ويتم  2. التواصل مع أصحاب المصالح: 
ذلك من خلال عدة وسائل وقنوات اتصال، مثل:

الفردية.-  المحادثات 
الاجتماعات.- 
الرسمية.-  التقديمية  العروض 
خطط الأعمال. - 

تحكم  3. التي  القواعد  شبكة  هي   Organizational Culture التنظيمية:  الثقافة 
من  لكل  به  مسموح  غير  هو  وما  مسموح  هو  ما  وتحدد  معلنة،  غير  وهي  المنظمة، 

والخارجية. الداخلية  العلاقات 
المعرفة والخبرة: Knowledge and Experience وهي المعرفة والخبرة التخصصية  4.

المهنية في مجالات الصناعة والنشاط، وهذه الخبرة تعد أساساً للقيادة.
العاملين  5. جذب  أساس  لأنها  المصداقية؛  على  مبنية  القيادة   Credibility المصداقية: 

فيهم. والتأثير 
من  6. المشروع  أداء  محور  تمثل  القيادة  إن   Project Performance المشروع:  أداء 

على  والقدرة  المشروع،  من  والعائد  المخاطرة،  وحساب  العاملين،  في  التأثير  خلال 
المصداقية. وترسيخ  وفعالية،  بسرعة  التعلم 

العاملين  7. الريادي بتحقيق توقعات  وهو قيام   Role of Leadership القيادة:  دور 
لتأكيد  باستمرار  موقعه  واستخدام  القيادة  سلوك  إظهار  خلال  من  وفعالية  بنشاط 

بالتابعين. علاقته 
التغيير  8. إحداث  على  الريادي  قدرة  وهي   Desire to Lead القيادة:  في  الرغبة 

القوة. القيادة، وسلامة استخدام  الرغبة في  الإيجابي، والعوامل المحركة للتغيير هي 
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 Entrepreneurship Strategy :ا�صتراتيجية الريادة
هي:  المكوّنات  من  العديد  إلى  يحتاج  ريادية  مشاريع  إنشاء  فإنَّ  سابقاً  أشرنا  كما 

الريادية. الريادية، والقيادة  الريادية، والموارد  الفرصة 

واستراتيجية الريادة هي منهجية فكرية، تسعى من خلالها المنظمة إلى القيام بدور 
الرئيس في صناعة معينة)52(. اللاعب 

الماهر  الريادي  ن  تمكِّ استراتيجية  بأنها:  -أيضاً-  الريادة  استراتيجية  وتعرف 
مشروع  لإطلاق  الكفؤة  الموارد  إلى  للوصول  حقيقية  فرصة  على  الحصول  من  والمتفاني 

ناجح)53(.

أربعة أسئلة رئيسة من وجهة نظرنا كما  الريادة تحاول الإجابة عن  إن استراتيجية 
هي موضحة  في الشكل )9-17(.

ال�صكل )9-17(
 الاأ�صئلة الاأ�صا�صية لا�صتراتيجية الريادة

الم�صدر: من تط�ير الم�ؤلف  
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السؤال الأول: كيف ندخل السوق؟

The First Question: How to Enter The Market?

وتجاوزها،  الأسواق  إلى  الدخول  عوائق  تحديد  كيفية  على  السؤال  هذا  يركز 
التالية)54(: وكذلك تحديد طريقة الدخول، من بين الطرق 

دخول جديد رائد: وهو الدخول إلى السوق بمنتج جديد جذرياً غير موجود، ومن - 
قليلة. منافسة مباشرة  ثَمَّ يلاقي 

دخول جديد مقلد: وهو الدخول إلى السوق بمنتجات أعمال كانت ناجحة في أحد - 
الأسواق لفئة معينة، وإدخال المنتجات نفسها لشريحة أخرى من السوق.

دخول جديد متكيف: وهو الدخول إلى السوق بمنتج أو خدمة جديدة إلى حد ما، - 
ومختلفة بشكلٍ كافٍ لخلق قيمة جديدة للعملاء، والحصول على حصة في السوق.

The Second Question: Where to Compete? السؤال الثاني: أين ننافس؟

إما في )المحيط  تأتي  ننافس؟ والإجابة  السؤال على إجابة: في أي مكانٍ  يركز هذا 
الأحمر أو المحيط الأزرق()55(.

المحيط الأحمر: أسواق ومنتجات درجة التنافس فيها أو عالية جداً، ولا يوجد مجال  1.
المنافسة حد المعدومية. للاختراق والتأسيس فيها لأي نشاط، وتصل فيها 

المحيط الأزرق: أسواق ومنتجات تناسب المشاريع المغامرة، ولا توجد فيها منافسة،  2.
أو المنافسة فيها قليلة، وأهم عناصر المحيط الأزرق هي:

المتنازع عليها.-  السوق غير  خلق مساحة 
جعل المنافسة غير ذات صلة.- 
الطلب الجديد.-  جذب 
التكلفة في وقت واحد. -  التمايز وانخفاض  متابعة 
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السلوك الاستراتيجي للإبداع؟ ما  الثالث:  السؤال 
The Third Question: What Is the Strategic Behaviour for Innovation?

هناك نوعان من السلوك الاستراتيجي للإبداع، هما)56(:
إلى  1. وصولاً  الأسفل  المستوى  من  تنشأ  عملية  ذاتياً:  المستقل  الاستراتيجي  السلوك 

من  الجديدة،  الأفكار  بتعقب  المنتج  مناصرو  يقوم  خلالها  ومن  الأعلى،  المستوى 
المطلوبة  خلال عملية رسمية، وباستخدام وسائل يمكن من خلالها تطوير الأنشطة 
تحقيق  إلى  وصولاً  تجارياً،  التسويق  ممكنة  الجديدة  الخدمة  أو  السلعة  لجعل  وتنسيقها 

النجاح في السوق.
السلوك الاستراتيجي المستحث: عملية تبدأ من المستوى الأعلى وصولاً إلى المستوى  2.

للإبداعات  ملبين  وهيكلها  للمنظمة  الحالية  الاستراتيجية  تكون  بحيث  الأسفل، 
من  النوع  هذا  مثل  في  ويتم  والهيكل،  الاستراتيجية  مع  كبير  بشكل  ترتبط  التي 
إبداعات  يحقق  بما  والاستراتيجية،  الهيكل  بين  مواءمة  أعلى  تحقيق  الريادية  المشاريع 

داخلية.

التي تدخل فيها السوق؟ الرابع: ما الاستراتيجيات  السؤال 
The Fourth Question: What Are the Strategies by which we can Enter 
the Market?

تكون واحدة من الآتي أو مختلطة منها:
التكلفة.-  ريادة 
التميز.-  ريادة 
التركيز.-  ريادة 
المختلطة.-  الريادة 

التكلفة:)57( ريادة 

منخفضة، عن طريق: بتكاليف  منتجات وخدمات  تقديم 
الكبيرة.-  بالمشاريع  التغييرات مقارنة  سرعة إجراء 
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دون المواد بأسعار أقل.-  دين يُزوِّ الاعتماد على مُورِّ
والأيدي -  المنشآت  حيث  من  التكاليف  منخفض  آخر  بلد  في  صناعية  مرافق  إنشاء 

العاملة.

 The Differentiation Entreprenurship :ريادة التميز

عن  عالية،  تكنولوجيا  استخدام  أو  عالٍ،  ابتكارٍ  ذات  وخدمات  منتجات  تقديم 
طريق)58(:

المميز.-  الابتكار  التركيز على 
مألوفة.-  غير  تكنولوجيا  استخدام 
المستخدمين.-  إلى  الرسالة  وإيصال  بالمنتج  التعريف 
الشراء سهلة.-  جعل عملية 

The Focus Entreprenurship :ريادة التركيز

التطابق بين المجال  الريادية بشكل وثيق؛ بسبب  ترتبط ريادة التركيز مع المشاريع 
التركيز  ريادة  استثمار  للمشروع  ويمكن  المشروع،  حجم  وصغر  الضيق،  الاستراتيجي 

عن طريق)59(: 
البحث عن مناطق سوقية غير مخدومة.- 
إشباع الحاجات والخدمات غير المشبعة.- 
الابتعاد عن الدخول في منافسة مع الشركات الكبيرة.- 

The Mixed Entreprenurship الريادة المختلطة: 

الاستراتيجيات  من  استراتيجية  من  أكثر  باستخدام  الاستراتيجية  هذه  ترتبط 
ولكن  التميّز،  استراتيجية  مع  التكلفة  استراتيجية  استخدام  للمشروع  فيمكن  السابقة، 

لكل مسار من مسارات المشروع، دون الدمج بينهما ضمن المسار الواحد.
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 Entrepreneurship Styles :اأنماط الريادة
الذي  الشخص  يسلكه  الذي  الاتجاه  أو  الميل،  أو  السلوك،  الريادة:  أنماط  تعني 

يتبنى النشاط الريادي، وهناك ثلاثة أنواع من مجموعات الأنماط الريادية:
ال�صل�ك 1. بح�صب  الريادة  اأنماط 

Entrepreneurship styles in accordance with Behavior

قدم هذا التصنيف الباحث )Landau( ويوضح الشكل )18-9( التصنيف المذكور)60(.

 

ال�صكل )9-18( 
اأنماط الريادة بح�صب  ال�صل�ك

Source: Wickham, P. )2001(. Strategic Entrepreneurship, 2nd ed., Prentice Hall.

-  The First Pattern )The Consolidator( :)الداعم( الموحد  النمط الأول: 
وهو الشخص الذي تكون قدرته على تحمل المخاطرة )منخفضة(، وقدرته الإبداعية 
النمط مشاريع قائمة موجودة،  )منخفضة(، وعادة ما تكون مشاريع أصحاب هذا 

فيها. ويجري تطويرها بشكل محدود، ويحققون تحسيناً هامشياً 
النمط الثاني )الحالم(: )The Second Pattern )The Dreamer وهو الشخص  -

)مرتفعة(،  الإبداعية  وقدرته  )منخفضة(  المخاطرة  تحمل  على  قدرته  تكون  الذي 
وعادة ما تكون مشاريع أصحاب هذا النمط معتمدة على الإبداع وتحقيق القيمة.
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النمط الثالث )المقامر(: )The Third Pattern )The Gambler وهو الشخص  -
)منخفضة(،  الإبداعية  وقدرته  )عالية(  المخاطرة  تحمل  على  قدرته  تكون  الذي 
قيمة  تقديم  على  قدرة  ذات  مشاريع  النمط  هذا  أصحاب  مشاريع  تكون  ما  وعادة 

أفضل من باقي المشاريع.
-   The Second Pattern )The Entrepreneur( )الريادي(:  الرابع  النمط 

الإبداعية  وقدرته  )مرتفعة(  المخاطرة  تحمل  على  قدرته  تكون  الذي  الشخص  وهو 
جاذبية  ذات  حقيقية  مشاريع  النمط  أصحاب  مشاريع  تكون  ما  وعادة  )مرتفعة(، 

للسوق. عالية 
اأنماط الريادة بح�صب  اإدراك الفر�ص: 2.

Entrepreneurship  Patterns According to Perceived Opportunities

 )9-19( الشكل  ويوضح   ).Ardichvilli, et.al( الباحث  التصنيف  هذا  قدّم 
المذكور)61(. التصنيف 

مرتفع

مرتفع
منخفض

منخفض
إدراك الفرص

مة
لقي

د ا
يجا

ة إ
در

ق

ال�صكل )9-19( 
اأنماط الريادة بح�صب  اإدراك الفر�ص

Source: Ardichvilli, A. et.al. )2003(. A theory of Entrepreneurial opportunity 
Identification and development, Journal of Business Venturing, 18(1).
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-  The First Pattern: The Technology التكنولوجيا:  ناقل  الأول:  النمط 
وقدراته  )منخفضة(،  الفرص  إدراك  على  قدرته  تكون  شخص  وهو   Conveyor
على  معتمدة  مشاريع  النمط  هذا  مشاريع  وتكون  )مرتفعة(،  القيمة  خلق  على 

)التقليد(.
شخص  - وهو   The Second Pattern: The Dreamer الحالم:  الثاني:  النمط 

تكون قدرته على إدراك الفرص )منخفضة(، وقدراته على خلق القيمة )منخفضة(، 
النمط مشاريع معتمدة على )الحظ والمصادفة(. وتكون مشاريع هذا 

- The Third Pattern: The Problem Solver :النمط الثالث: حلال المشاكل
القيمة  وقدراته على خلق  )مرتفعة(،  الفرص  إدراك  قدرته على  تكون  وهو شخص 
الحصة  عن  الدفاع  على  معتمدة  مشاريع  النمط  هذا  مشاريع  وتكون  )منخفضة(، 

تواجهها. التي  المشكلات  الحالية، وتلافي  السوقية 
- The Fourth Pattern: The Business Maker :النمط الرابع: صانع الأعمال

القيمة  الفرص )مرتفعة(، وقدراته على خلق  إدراك  وهو شخص تكون قدرته على 
النمط مشاريع ريادية جديدة، وغير مألوفة. )مرتفعة(، وتكون مشاريع هذا 

ال�صخ�صية 3. بح�صب  الريادة  اأنماط 
Entrepreneurship  Patterns according to Personality:

قدّم هذا التصنيف الباحث )Wai – sum Siu( ويبين الجدول )9-4()62(.
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أنماط الريادة بحسب الشخصية جدول )9-4( 

لشخصية المشروعا طبيعة 

المسن عمل صغير.المواطن   -
يعتمد على خبراته الشخصية.  -

- ممول ذاتياً.
- ليس لديه طموحات استراتيجية طويلة الأجل.

العمل - عمل طموح.مدمن 
- حجم المشروع كبير.

- مهارات متعددة.
- أهداف استراتيجية صريحة.

بالحياة - عمل يعتمد على كسب الصفقات.النابض 
- تمارسه أعمار شابة.

- خبراتهم محدودة.
يعتمدون على شبكات الاتصالات الشخصية.  -

- لا يميلون إلى الأهداف الاستراتيجية طويلة المدى.
العائلية، والفروض الشخصية. التمويل من خلال الأرباح المحتجزة، والمساهمات   -

- مشاريع متوسطة الحجم.المثالي
- تمارسه أعمار شابة.

بالإنجاز  الإحساس  على  بل  القصير،  المدى  على  الربح  على  يعتمد  لا  دافعهم   -
والاستقلالية  

   الذي يقدمه لهم مجالهم الخاص.
النهائية. - يخدمون مجموعة متنوعة من الأسواق 

العالية. التكنولوجيا  منتجات  تقوم مشاريعهم على   -
- التمويل يكون من خلال الأرباح المحتجزة، والمساهمات العائلية، والاستثمار الخاص.

عاليا - مشاريع كبيرة الحجم.المحلق 
المنتجات. - تقدم مجموعة متنوعة من 

- الأهداف الاستراتيجية أكثر وضوحاً.
- الاستثمار يكون في مجموعة متنوعة من المصادر.
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اأ�صئلة الف�صل التا�صع
س1: عرّف:

الريادي. 1.

الريادة. 2.

الاستراتيجية. 3. الريادة 

الصغيرة. 4. الأعمال 

شركات نمط الحياة. 5.

الريادية. 6. الفرص 

الريادية. 7. الموارد 

الريادية. 8. القيادة 

التكنولوجيا. 9. ناقل 
الحالم. 10.

س2: ناقش ما يأتي:
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سمات الإدارة الريادية. 3.
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الفرق بين شركات بديلة للراتب وشركات نمط الحياة. 5.
الريادية. 6. الفرص  صفات 
علاقة رأس المال الاجتماعي بالعمل الريادي. 7.
بالتميز. 8. بالالتزام  التفاني  علاقة 
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كيف يمكن أن تدخل إلى السوق؟ وما طرق الدخول؟ 9.
بالحياة. 10. النابضة  الشخصية  خصائص 

س3: علّل:
للمخاطرة. 1. متبنيَّاً  شخصاً  الريادي  يُعدُّ 
التقليدية عن الإدارة الريادية. 2. اختلاف الإدارة 
الرياديين مهمة. 3. تعدّ خصائص 
فشل الأعمال الصغيرة. 4.
الريادي. 5. للعمل  الفرصة  أهمية 
الريادي. 6. المالية للعمل  ضرورة الموارد 
دور الرؤية في العمل الريادي. 7.
أسباب خطورة المحيط الأحمر. 8.
المستحث. 9. الاستراتيجي  السلوك  استخدام 

أسباب نمط المقامر وظروفه في العمل الريادي. 10.

س4: اشرح ما يأتي:
الطبيعية. 1. بالموارد  البشرية  الموارد  علاقة 
الرياديين. 2. أنواع 
الريادة. 3. أهمية 
الريادة. 4. خصائص 
الريادية. 5. العملية 
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القوة والسلطة. 7. العلاقة بين 



525

القيادية. 8. المهارات  تطوير  وسائل 

الريادية. 9. القيادة  عوامل 
المحيط الأزرق. 10. خصائص 
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الحالة الافتتاحية: ا�ستراتيجية الخروج من الا�ستراتيجية.
مفهوم ا�ستراتيجية الخروج .
اأهمية ا�ستراتيجية الخروج.
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اأ�سباب مرتبطة ب�سخ�سية المالك واتجاهاته نحو الم�ستقبل.

اأ�سباب مرتبطة بالعوامل البيئية الداخلية والخارجية.
معايير ا�ستراتيجية الخروج.

الت�سنيف الاأول: ذكر هذا الت�سنيف المعايير
المعيار الاأول: خ�سائ�س الموؤ�س�س ودوافعه.    

المعيار الثاني: خ�سائ�س ال�سركة.    
المعيار الثالث: قرارات البدء.    

الت�سنيف الثاني: ذكر هذا الت�سنيف الفكرة والمعايير  
تحديد بع�س الجوانب الاإيجابية للمالكين الُجدد.    

الف�سل العا�سر 
ا�ستراتيجية الخروج 

Chapter Ten
Exit Strategy 



تحديد التهديدات.    
تقديم معايير الحوافز    

الت�صنيف الثالث: ذكر هذا الت�صنيف المعايير
اأولًا: معيار التكلفة    

ثانياً: معيار الفائدة    
ثالثاً: معيار التحليلات    
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اأهداف الف�صل
قادراً  يكون  أن  الفصل  لهذا  الدارس  من  يتوقع  الفصل  هذا  دراسة  من  بالانتهاء 

على:
الخروج 1. استراتيجية  مفهوم  توضيح 
بيان أهمية استراتيجية الخروج 2.
تحديد أسباب اللجوء إلى استراتيجية الخروج 3.
وصف معايير استراتيجية الخروج 4.
الخروج 5. استراتيجية  منهجية  توضيح 
الخروج 6. استراتيجية  سيناريوهات  وصف 
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Opening Case الحالة الافتتاحية

)1( استراتيجية الخروج من الاستراتيجية 

)The exit strategy of the strategy(

مفهوم  إلى  اللجوء  إمكانية  إلى  أشْرتُ   « البقاء  أجل  مِن  القوة   « بعنوان  السّابق  مقالي  في 
خاطئ،  لمسارٍ  تغييٍر  إحداث  أجل  مِن  استراتيجية  أو  خطة  بوساطة   « الاستراتيجية  من  »الخروج 
تقعَ  أنْ  الحيوية  للدولة  يمكن  فلا  الفشل،  أسباب  عن  النظر  بصرف  أهدافها،  تحقق  لم  عمليات  أو 
مخاطرَ  على  ينطوي  حالها  على  تركها  لأنّ  منها؛  فائدةٍ  أيِّ  دون  مكانها  تُراوح  استراتيجياتٍ  أسيرة 

كثيرةٍ.

سألني عددٌ من القرّاء الأصدقاء عن المعنى الحقيقي لذلك المفهوم الذي لا يغيب عادة عن 
الأداء  الدولة، ومستوى  مراجعةٍ موضوعيةٍ لمشروعات  إلى  الحكوماتُ  تعمد  عندما  الُمخططين  بال 
تتبنى نهجاً إصلاحياً، سواء في ظروف  العامّة والخاصّة، لا سيّما عندما  العامّ لسلطاتها ومؤسساتها 
جائحة  نتيجة  الاقتصادية  أزمتنا  تفاقم  بسبب  حالياً  نعيشُها  التي  كتلك  عادية؛  غير  أو  عادية، 
كورونا، والتطورات والأزمات الإقليمية المحيطة بنا، وحالة الإرباك التي يمرُّ بها الاقتصادُ العالميُّ 

الَمعيش! العملية، والواقع  التجربة  بحُكم  لنا  المعروفة  المحلية  كلُّه، فضلًا عن الأسباب 

أو مجموعةٍ من الخطط؛ بهدف  يقوم على وضع استراتيجيةٍ،  إليه  الذي أشرتُ  المفهوم  ذلك 
على  الكافية  القدرة  تتوفر  لا  برامج  أو  كلياً،  أو  جزئياً  للتنفيذ  قابلة  غير  بمشاريع  العمل  إنهاء 
الكُلفة  ذات  السياسيات  عن  التخلي  أو  تواجهها،  التي  التحديات  تجاوز  في  الفشل  أو  تحقيقها، 

بالدولة والمجتمع. يُضُِّ  الُمجدية، والتي بلغت حدّاً  العالية، وغير 

وقد يبدو الأمرُ أقربَ ما يكون إلى منطقٍ تمارسه الشركات الكبرى، ولكنه في الحقيقة نهجٌ 
التصحيحية تذهبُ  الفرعية، وإجراءاتِها  أنَّ معالجاتِها  تُمارسَه الحكوماتُ حين تدرك  أنْ  عامٌّ يُمكن 
سُدى، وأنَّ الواقع يفرضُ نوعاً من الإجراءات الجذرية الحاسمة عن طريق البدائل المناسبة والآمنة 
للخروج من ذلك الوضع، آخِذة في الاعتبار التوقيت الملائم، والتشخيص السليم، وتوفير عناصر 

. المستقبلية بدقةٍ واستشرافٍ عِلميٍّ ذكيٍّ رسم الآفاق 
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مِن  بيننا  حاضرة  أنها  سنجد   « الخروج  استراتيجية   « إلى  اللجوء  أسباب  نستعرض  حين 
خلال الهدْر الواضح في الموارد والإمكانات والطاقات، وفي التجاوزات، واهتزاز الثقة بالمؤسسات 
على  بناءً  تشكيلها  إعادة  أجل  من  هندسة؛  أو  هيكلة،  إعادة  إلى  بحاجة  بأنها  الجميع  يعترف  التي 
أسُسٍ وأهدافٍ جديدة، تضمن صيانتها باعتبارها أحدَ أهمِّ عناصر قوة الدولة؛ لأنَّ هناك دعوات 
قوة  تعزيز  بهدف  للإصلاح  شاملة  عملية  نحو  السعي  ضرورة  إلى  الجميع  بين  عليها  مُتفق  أكيدة 
الدولة وثباتها في وجه التحديات، وعليه فإنّ ذلك المفهوم الاستراتيجيّ يُشكل منطلقاً مناسباً جداً 

إليها. التي نتطلع  للتغلب على الأزمات والتحدّيات، والوصول إلى الأهداف 
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)Exit strategy concept( مفهوم ا�صتراتيجية الخروج
في  وتؤثر  اليومية،  حياتنا  في  متأصلة  ظاهره  البيئيّ  التأكد  عدم  أنَّ  المعلوم  من 
الاستراتيجية  القرارات  أو  التشغيلية،  الخيارات  سواء  وقراراتنا،  خياراتنا  من  العديد 
التكاليف  وتنشأ  الكثير،  المنظمة  يُكلِّف  البيئيّ  التأكد  عدم  لأنَّ  المنظمات؛  أنواع  لجميع 

على شكل نتائج غير متوقعة، أو تأثيرات سلبية، أو فرص ثمينة ضائعة على المنظمة.

أمثال  الإدارة،  علماء  إلى  البيئي  التأكد  عدم  لموضوع  الأولى  المحاولات  وتُعزى 
)March & Simon, 1958( وكانوا - آنذاك - يعتقدون بأنّ عدم الاستقرار يخلق حالة 

للمُديرين)2(. البيئي  التأكد  من عدم 

عدم التأكد البيئيّ عُرف من وجهات نظر مختلفة من قبل علماء النفس والاقتصاديين 
والإداريين، واتفقت وجهات نظرهم نسبياً على تلخيصه في)3(:

القدرة على تحديد احتمالات الأحداث المستقبلية. 1. عدم 

نقص المعلومات هو الكامن وراء عدم القدرة على التنبؤ بدقةِ القرار. 1.

بدقة،  التنبؤ  عن  لعِجزه  الفرد  إدراك  من  التيقن  عدم  يمثل  البيئي  التأكد  عدم  إنَّ 
القدرة  عدم  أو  صحيح،  بشكل  للتنبؤ  كافية  بيانات  وجود  عدم  عن  ناتجٌ  العجز  وهذا 

على التمييز بين البيانات ذات الصلة، أو غير ذاتِ الصلة«)4(.

إنَّ الحدَّ من عدم التأكد البيئيّ فرض على المنظمات تحييد التهديدات المتمثلة بنقص 
حيث  من  مُدّد  بقرارٍ  المرتبطة  المعرفة  وقلة  المتغيرة،  البيئية  بالعوامل  المتعلقة  المعلومات 
الضروريّ  فمن  ولذا  الخاطئ)5(.  القرار  اتخاذ  حالة  في  المنظمات  ستتكبّدها  التي  التكلفة 
امتلاك المنظمات لأنظمة كشف مبكرة عن المخاطر البيئية الُمحدقة بها، والتنويع باستمرار 

المستمرة)6(. التنافسية  التهديدات  مع  التعامل  أساليب  في 

بالإضافة إلى أنَّ توفر صُناّع قرار لديهم الخبرة والمهارة الكافية لاستشعار الدوافع 
من  الحدِّ  في  الُمهمّة  الوسائل  من  واحدة  هي  بها،  والتنبؤ  المنافسين،  سلوك  وراء  الخفية 

المنظمات)7(. التي تعيشُها تلك  التأكد  حالات عدم 
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التعامل  في  الهامّة  الوسائل  إحدى   Exit Strategy الخروج  استراتيجية  وتُعدُّ 
تأثيراتها.  وتقليل  بنتائجها،  والتنبؤ  عنها،  الناتجة  والمخاطر  التأكد  عدم  حالات  مع 
التي  للعوامل  الفهم  من  القليل  هناك  أنَّ  إلاَّ  الخروج  استراتيجية  أهمية  من  الرغم  وعلى 
يريد  من  القليل  لأن  تجاهلُها؛  يتم  ما  غالباً  والتي  الاستراتيجية)8(،  هذه  تطوير  إلى  تدفع 
عن  جداً  القليل  سوى  يُكتب  لم  لذلك  الحالي)9(.  الوقت  في  يبدو،  ما  زوال  في  التفكير 
ذلك  ومع  المنظمات.  وتنمية  وتمويل  بدء  على  التركيز  ينصبُّ  ما  غالباً  إذ  الخروج؛   حالات 
فقد بدأ الباحثون مؤخراً في تجميع مجموعة من المعارف المتعلقة بالخروج، على الرغم من أنّ 
القليل من الأدبيات الأكاديمية تناولت نشأة استراتيجيات الخروج وقياسَها وتطويرَها )11،10(.

يتطور  أن  يمكن  المستقبل،  نحو  موجّه  هدفٌ  بأنّا  الخروج  استراتيجية  وتُعرّف 
بمرور الوقت، وأن يكونَ حاسمًا لفهم الظاهرة التنظيمية من خلال مجموعة من القرارات 
من  للتخلص  المنظمة؛  مستقبل  تهمّ  التي  مصيره  قضية  في  للنظر  تعاونّي  بشكل  المتخذة 
أيِّ مُشكلاتٍ أو عوارض تقف في طريقه، ويكون جميع أفراد المنظمة مسؤولين عن هذه 

  .)12( بشكلٍ جماعيٍّ القرارات 

التخطيط  من  بدلاً  للطرق  مُتمَلٍ  لمفترقٍ  التخطيط  بأنا عملية   - أيضاً   - وتُعرّف 
للفشل من خلال التفكير المسبق في مخرج آمِن وبثمنٍ معقول)13(.

ذات  مواقف  من  الأسرع  للخروج  الُمنظم  التفكير  عملية  بأنّا   - أيضاً   - ف  وتُعرَّ
على  والقدرة  المبكر  التخطيط  بأهمية  الوعي  خلال  من  مُجدية،  غير  أو  سلبية،  نتائج 

ممارسته)14(.

خلال  من  إنشاؤها  تم  التي  القيمة  لالتقاط  الأعمال؛  لرجل  خطة  بأنا  ف  تُعرَّ كما 
ياديِّ في وقتٍ مُبكر)15(. نشاطهِ الرِّ

يتمثل في: الفرصة لوضع تعريفٍ لاستراتيجية الخروج،  السابقة تمنحنا  المعلومات  إنَّ 

عدم  بسبب  سياسة؛  أو  برنامج،  أو  مشروع،  ومغادرة  لترك  مخططة  عملية  أنا 
هذا  يواجهها  التي  التحديات  على  التغلب  أو  المرسومة،  الأهداف  تحقيق  على  القدرة 

الُمبكر. الُمنظم، وممارسة التخطيط  المشروع في وقتٍ مبكرٍ من خلال التفكير 
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)The importance of exit strategy( اأهمية ا�صتراتيجية الخروج 
النحو  أهمية استراتيجية الخروج، يمكن توضيحها على  هناك عوامل عدّة تعكس 

الآتي: )18،17،16(
لتحقيق  1. اتجاهٍ  وتحديد  الشخصية،  وغاياتهم  أهدافهم  بتقييم  للمؤسسين  تسمح  أنا 

البيئة، وتشخيص فرص  التكيّف مع  المنشود؛ وهذا يزيد من قدرتهم على  خروجهم 
الغموض  حالات  وتجنب  واستغلالها،  المجتمعية  والقيمة  الأعمال  قيمة  تحسين 

والالتباس، والأكثر من ذلك عدم الوقوع في ظاهرة التفاؤل المفرط.
والمواقف  2. للظروف  المستقبلية  الآفاق  رسْم  في  التصرف  حرية  المؤسسين  تمنح  ا  أنَّ

للمجتمع،  المؤيدة  أهدافهم  تخدم  التي  الخروج  استراتيجية  وتحديد  المتغيرة،  البيئية 
والمؤيدة للمنظمة، على أفضل وجه. ومن أجل الوفاء بالعقد النفسي الضمني، يجب 
أنْ يكون روّاد الأعمال مُستقلين، وأنْ يحتفظوا بالسيطرة على المنظمة؛ حتى لا تقعَ في 

الذين قد يستخدمونا لتحقيق مكاسب مالية قصيرة الأجل. أيدي الأفراد 
ويمكن  3. الخروج،  توقيت  بمسألة  مباشراً  ارتباطاً  التقاطُها  المطلوب  القيمة  ترتبط 

وعدد  التقاطها  سيتم  التي  القيمة  بين  إيجابية  علاقة  وجود  يتوقع  أنْ  الأعمال  لرجل 
العمليات حتى الخروج.  سنوات 

وهناك سببان رئيسان لهذه العلاقة، هما:
كل  أ. مرور  مع  القيمة  من  والمزيدَ  المزيدَ  النمو  عالية  الأعمالُ  دَ  تُولِّ أنْ  يجب  أنه 

عام، ومن ثمَّ فيجب أن يكون هناك المزيد من القيمة لالتقاطها لاحقاً.   
على  ب. قريباً  تأتي  أقلّ  أموالاً  لون  يُفضِّ الأفرادَ  أنّ  تعني  للنقود  الزمنية  القيمة  أنَّ 

أموالٍ أكثر تأتي لاحقاً. 
برغم  4. بالمشروع  الاستمرار  قرار  في  والمزاجية  العاطفي  الالتزام  مستوى  تخفيض 

المتكررة عن طريق: الخسائر 
الفصل بين الأشخاص الذين يتخذون القرارات عن الأشخاص الذين يُقيِّمون  أ.

القرارات لاحقاً، وهذا يقلل العامل الذاتّي في الحكُم.
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الانحرافات  ب. لمراجعة  وتحليلها؛  وتقييمها  الراجعة  التغذية  رقابة  نظام  وضع 
تراكم  مَنع  ثمّ  ومِن  سريعٍ،  فعلٍ  بردِّ  لها  التصحيحية  الُمعالجات  وإجراء  فوراً، 

المرتبطة بها. التكاليف  وتقليل  والانحرافات،  الأخطاء 
زيادة نسبة المشاركة في تحليل المعلومات، والتقصِّ والبحث، وتوليد أكبر عدد  ج.

من الأفكار التي تؤدي إلى قراراتٍ صائبةٍ لتوقيت الخروج.

ال�صكل )10-1(
 اأهمية ا�صتراتيجية الخروج

●	  1

●	  2

●	  3

●	  4

الأهداف  تقييم 
الشخصية  والغايات 

بتوقيت  القيمة  ربط 
الخروج 

مستوى  تخفيض 
العاطفي  الالتزام 

التصرف  منح حرية 
للخروج 
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)Reasons for an exit strategy( اأ�صباب اللجوء اإلى ا�صتراتيجية الخروج
هناك أسبابٌ عدّة تدفع إلى اللجوء إلى استراتيجية الخروج، يمكن توضيحها على 

النحو الآتي:
الم�صتقبل:  1. نحو  واتجاهاته  المالك  ب�صخ�صية  مرتبطة  اأ�صباب 

وهذه الأسباب تكون ناجمة عن واحدٍ، أو أكثر، من الآتي )19(:
هدْر واضح في الموارد والإمكانات والطاقات. ●
دقتها. ● التنبؤ وعدم  فشل عمليات 
تقادُم المشاريع وعدم جدواها. ●

ونتيجة هذه الأسباب تكون صور الخروج على النحو الآتي: )20(:
في  ● إمّا   : حاليٍّ تجاريٍّ  مُشتٍر  إلى  التجارية  الأعمال  بيع  يتم  حيث   - التجاري  البيع 

الأسواق نفسها، أو لُمشتٍر يرغبُ في دخول أسواق الهدف أو منتجاته. 
المال  ● رأس  صاحب  أو  الخاصة،  الأسهم  بيت  يقوم  حيث   - المؤسسي  الشراء 

 Management Buy«( الاستثماريّ، بشراء الأعمال، وعادة ما يدعم الإدارة الحالية
Out« - »MBO«(، أو الإدارة الجديدة )»Management Buy In« - »MBI«(؛ 

بهدف بيع الشركة في فترةٍ تتراوح بين ثلاث إلى خمس سنوات.
مع  ● أسهمه،  من  جزءاً  المالك  يأخذ  حيث  الرسملة،  إعادة  أو  النقديّ،  السحب 

الاحتفاظ بحصة مستمرة في العمل، غالباً جنباً إلى جنب مع الإدارة، إلى وقتِ دفعٍ 
ثانٍ في المستقبل، بتمويلٍ من البنك و / أو شركة الأسهم الخاصة.

المملكة  ● في  عامّة  سوقٍ  في  المالك  قيمة  كل  أو  بعض،  تعويم  يتم  حيث   - التعويم 
المتحدة، أو في الخارج.

والخارجية:  2. الداخلية  البيئية  بالعوامل  مرتبطة  اأ�صباب 
وهذه الأسباب ناجمة عن: )23،22،21(

عوامل على مستوى السوق.  ●
بالشركة. ● الخاصة  التأثيرات 
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الاستراتيجية. ● الجوانب 

تعتمد العوامل على مستوى السوق التي تؤثر على الخروج من الأعمال على:
الُمنتج. ● قلة طلب العملاء، على سبيل المثال؛ بسبب ضعف أداء 
التنافسّي، مثل: وضع دخول السوق. ● الوضع 
القانونية. ● الإرشادات  تغيير 

بالشركة على: التأثيرات الخاصة  تنعكس 
القدرات الإدارية، مثل: المهارات، والخبرات. ●
حجم الشركة، مثل: كبيرة، ومتوسطة، وصغيرة. ●
ملاءمة المورد بين الشركة الأمّ ووحدة العمل التي سيتم حلها، مثالُ ذلك: الشركات  ●

عليها  يتعيّن  ثمَّ  ومن  )وريث(،  خليفة  على  العثور  يُمكنها  لا  التي  للعائلة  المملوكة 
إيجاد طريقة لإناء أعمالها.

وحدات  بين  الداخلّي  الاستراتيجيّ  التوافق  دها  فيُحدِّ الاستراتيجية  الجوانب  أمّا 
البيئة  ومتغيرات  الداخلية  القدرات  بين  الخارجيّ  الاستراتيجيّ  والتوافق  العمل 

الخارجية.

ونتيجة هذه الأسباب هي واحد، أو أكثر، من الآتي:
قانونية ومشاكل أخلاقية. ● تجاوزات 
المجتمع. ● ثقة  فقدان 
المتحققة. ● النتائج  خيبة أمل أصحاب المصالح في 

)Exit strategy standards( معايير ا�صتراتيجية الخروج
المعايير هي دلالاتٌ للقياس والأداء؛ ولذا فهي تمثل أحد أهمِّ أركان نظرية اتخاذ 
والعائد،  التكلفة،  بين  يوازن  الذي  المناسب  البديل  إيجاد  عن  تبحث  التي  القرارات 
عن  للموازنة  الأساسي  الركن  المعايير  تعبر  الموازنة  هذه  ولتحقيق  الإداريّ.  والتصّرف 

طريق الدلالات الكمية أو النوعية في القياس.
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القرار  صناعة  في  الهامة  المواضيع  من  الخروج  استراتيجية  معايير  موضوع  ويُعدُّ 
وشرحت  مُدّدة،  معايير  على  تتفق  لم  البحوث  أنّ  المشكلة  لكنّ  للخروج،  الاستراتيجيّ 

العديد من الآراء في هذا الموضوع، وتالياً تحليل لهذه الآراء:
الت�صنيف الاأول: ذكر هذا الت�صنيف المعايير الاآتية:)24(

المعيار الأول: خصائص المؤسس ودوافعه، وتشمل:
العمر 1.
لتعليم 2. ا
الخارجية 3. المكافآت 
الاستقلالية 4. في  الرغبة 

الشركة، وتشمل: الثاني: خصائص  المعيار 
المؤسس 1. الفريق  حجم 
الابتكار 2.
الشركة 3. حجم 

البدء، وتشمل: الثالث: قرارات  المعيار 
والتوقيت. ● والتكلفة،  السبب،  المبنية على:  القرار  اتخاذ  عملية 

الت�صنيف الثاني: ذكر هذا الت�صنيف الفكرة والمعايير الاآتية:)25(

أنه عند الخروج من العمل، من المهم دائمًا مراعاة ما يأتي:
حتى يتمكنوا من رؤية النمو المستمر  1. تحديد بعض الجوانب الإيجابية للمالكين الجدد؛ 

هو  الخروج  استراتيجية  من   ً مُهِماَّ جزءاً  فإنَّ  ولذا،  العمل.  على  يسيطروا  أن  بمجرد 
بيعِها كمزايا. الفورية ومتوسطة الأجل للشركة، والقدرة على  تحديد الآفاق 

وقد تشمل، على سبيل المثال، ما يأتي:
 استغلال مجموعة منتجات جديدة  ●
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 أسواق جغرافية جديدة؛ أو ●
 تشريعات جديدة تدعم نموَّ منتجات الشركة أو خدماتها. ●

إلى  2. المالكون  يحتاج  التي  الإيجابية  الجوانب  على  الأمر  يقتصر  لا  التهديدات،  تحديد 
– فقد تؤثر التهديدات المحتملة على الشركة في  التفكير فيها عند التخطيط للخروج 

جاذبية الشركة، ومِن ثمَّ على قيمتها.

معاييرها: وأهمُّ 
التكنولوجيا الجديدة، والمنافسة في أسواق الشركة ●  
 تغيير سلبيّ في التشريعات؛ أو  ●
توحيد عملائها ●  

بالنسبة  أنّه  من  الرغم  على  التهديدات،  هذه  بعض  أمام  الدفاع  يمكن  لا  ربَّما 
وقتاً  الدفاع  استراتيجية  تستغرق  قد  ومُجدّداً،  مُمكناً.  ذلك  سيكون  منها  للعديد 
التكنولوجيا  على  للحصول  الخروج  قبل  الاستحواذ  المثال:  سبيل  )على  للتنفيذ 
للغاية،  مُكلِفة  أو  بالمخاطر،  مفوفة  الدفاع  استراتيجية  تكون  وعندما  المرغوبة(. 
وضوحاً  أكثرَ  التهديدُ  يُصبحَِ  أنْ  قبل  الخروج  نحو  الدفع  هي  الإجابة  تكون  فقد 

الُمحتملين. للمُستثمرين 

لا شيء يُبعد المشتري المحتمل عن العمل أكثر من تلقيه للمعلومات بشكلٍ غير 
المعلومات  اعتبارك  في  ضَعْ  المعلومات.  ي  تلقِّ في  التأخر  أو  مكتمل،  غير  أو  دقيقٍ، 
لمدة  ذلك  تسجيل  مِن  وتأكّد  شركةٍ،  شراءَ  تودُّ  كنتَ  إذا  معرفتها  في  ترغب  التي 
قوية؛  شهرية  إدارة  حسابات  ذلك:  يشمل  أن  ويجب  البيع.  قبل  الأقلّ  على  عامين 
من  جميعُها  تسويتُها  تتم  حيث  إلخ؛  الهامش،  تحليل  والمنتج؛  العميل  تركيز  تفاصيل 
لمنع  الإمكان  قدْر  مرتباً  العمل  هيكل  يكون  أن  يجب  القانونية.  الحسابات  خلال 
التجارية  الناحية  من  تعقيدات  هناك  الناشئة.  الإضافية  والتكاليف  التعقيدات 
قدْر  البيع  قبل  مستشارك  مع  معها  التعامل  يجب  المثالية  الناحية  ومن  والضريبية، 
الإمكان. المجالات التي تسبب مشاكل في بعض الأحيان هي: حصص الأقلية التي 
كبير؛  بشكل  المعقدة  المجموعة  هياكل  إشكالية؛  تكون  أنْ  يُحتمَل  أطراف  بها  تحتفظ 
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المرئية من الحسابات  التجارة بين الشركات أو الأطراف ذات الصلة؛ والنتائج غير 
أو الإدارية. القانونية 

المشروع،  3. شراء  على  الجديد  المستثمر  تشجع  المعايير  وهذه  الحوافز،  معايير  تقديم 
قيمة  زيادة  تحقيق  ويمكن  بك،  الخاصّة  الخروج  لاستراتيجية  تحقيقك  في  ع  وتُسرِّ

الأعمال عن طريق المعايير: 
عن طريق زيادة الأرباح ●
السعر ● أو تعزيز قيمة مُضاعِف 
و / أو تحسينات استخدام الموارد.  ●

وهذه المعايير تقاس من خلال الأدلة الآتية: 
الربح وزيادته  1. تحسين 

المثبتة الصغيرة ● المثال: عمليات الاستحواذ  زيادة مُعدّل الدوران، على سبيل 
مراجعة أسعار البيع، على سبيل المثال: البدء في خسارة العمل الأقل ربحية؛ أو ●
العقد  ● مستوى  زيادة  المثال:  سبيل  على  العامة،  النفقات   / الهوامش  مراجعة 

نقصانه. أو  الفرعيّ، 
السعر 2. نسبة 

الرئيسين ● دين  الُمورِّ تقليل الاعتماد على العملاء / 
إثبات أنَّ الأعمال التجارية لديها فرصُ نموٍّ في أسواق أو منتجات جديدة؛ أو ●
إلخ. ● الفكرية،  الملكية  الرئيسين، وحقوق  بالموظفين  قانونية  علاقة 

الموارد 3. استخدام  تحسينات 
تكلفةٍ على  ● أيِّ  للمالكين دون  النقدية  لتحرير الأموال  العامل؛  المال  تقليل رأس 

المشتري
تأخير النفقات الرأسمالية وزيادة العائد على رأس المال على المدى القصير )فقط( ●
الرئيسة وتأجيرها. ● بيع الأصول  النقد من  توليد 
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الت�صنيف الثالث: ذكر هذا الت�صنيف المعايير الاآتية: )26(

هة للمعايير  الموجَّ معايير استراتيجية الخروج والأسئلة   )10-1( جدول رقم 

مناقشتهاالمعيار يجب  التي  الأسئلة 

النقود كمية 
التقاطها؟ )أيضاً -  التي سيتمُِّ  القيمة  هل لدى روّاد الأعمال فكرة عن 

قيمة صاحب المشروع( القيمة الإجمالية مقابل 

التوقيت
متى يريد رجل الأعمال الخروج من الشركة؟- 
هل يسعى رائد الأعمال إلى الخروج تماماً في وقتٍ ما، أو خلال فترة - 

زمنية؟

الإدارية هل رائد الأعمال مستعد للاحتفاظ بالمسؤوليات الإدارية؟ إذا كانت - السيطرة 
الإجابة: نعم، فإلى متى؟

هل يريد رائد الأعمال التحكم في الملكية بحصة أقلية؟- 

الملكية على  السيطرة 
بعد -  لامتلاكها  الأعمال  رائدُ  يتطلع  التي  المال  رأس  حصة  هي  ما 

الخروج؟ صفقة 

الدفع خيارات 

على -  هو  وكم  )الديون(؟  الأوراق  لأخذ  مستعد  الأعمال  رائد  هل 
لها؟ لتحمُّ استعداد 

هل يبحث رائد الأعمال عن مدفوعات نقدية فقط أم أن المدفوعات - 
مقبولة؟ الأخرى 

مِمَّا تم شرحه سابقاً أنَّ المعايير يمكن تجميعُها في أربع فئات- كما هو مذكورٌ  رأينا 
حاً في الشكل رقم )10-2(:  أدناه -  مُوضَّ

أولاً: معيار التكلفة: وهو معيار يُجيبُ عن سؤال: ما مقدار تكلفة المشروع، أو البرنامج، 
أو القرار؟

من  والمجتمعية  المادية  الفائدة  ما  سؤال:  عن  يُجيبُ  معيار  وهو  الفائدة:  معيار  ثانياً: 
المشروع، أو البرنامج، أو القرار؟ وهل تتفوق الفائدة على التكلفة؟
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التي  والتقنيات  الأدوات  ما  سؤال:  عن  يُجيبُ  معيار  وهو  التحليلات:  معيار  ثالثاً: 
نتائج  إلى  للوصول  القرار؛  أو  المشروع،  أو  البرنامج،  أنشطة  تحليل  في  تُستخدَمُ 

؟ منطقية

من  للخروج  المناسب  التوقيت  ما  سؤال:  عن  يُجيبُ  معيار  وهو  الوقت:  معيار  رابعاً: 
البرنامج، أو المشروع، أو القرار؟  

 
ال�صكل )10-2(

 معايير ا�صتراتيجية الخروج

معيار 
لتكلفة  ا

معيار 
الوقت 

معيار 
التحليلات 

معيار 
الفائدة

معايير 
استراتيجية 

الخروج 
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)Exit strategy methodology( منهجية ا�صتراتيجية الخروج
خروجٍ  أجل  من  تُتبع  التي  والخطوات  الهيكل  هي  الخروج:  استراتيجية  منهجية 
الخروج  استراتيجية  منهجية  وتحتاج  الراهنة.  الحالة  أو  الموقف،  أو  المشروع،  من  سليمٍ 

الداخلية والخارجية.  البيئية  المتغيرات  إلى تفكيٍر عميقٍ ورؤيةٍ واضحةٍ؛ لاستيعاب كل 

متواصلة.  خطواتٍ  أربع  مِن  الخروج  استراتيجية  منهجية  تتكوّن   ، عامٍّ بشكلٍ 
)29،28،27( ، ويشرحُ الشكل رقم )3-10( خطواتِ المنهجية.

ال�صكل )10-3(
 خطوات منهجية ا�صتراتيجية الخروج

استراتيجية  منهجية 
الخروج 

1

العمل الحالي  تحديد جاذبية 

2

الخروج  تكلفة  احتساب 

4

وضع سيناريوهات الخروج

3

المثالي للخروج الوقت  تحديد 

الخطوة الاأولى: تحديد جاذبية العمل الحالي، من خلال:
 تحديد بدائل الخروج الممكنة. ●
 تحديد البديل الأفضل منها لأصحاب الأعمال. ●
المستقبلية للشركة. ● الآفاق   تحديد 
 تحديد التهديدات التي تواجه الخروج. ●
 تحديد فرص تحسين قيمة الأعمال.  ●
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الخطوة الثانية: احت�صاب تكلفة الخروج، من خلال:
للعمل. ● الحالية  القيمة   تحديد 
المالك للسعر. ● القيمة الحالية مع توقعات   مقارنة 
المالك للسعر. ● القيمة الحالية وتوقعات  الفجوة بين   تحديد 
 تحديد المنطق الذي يبدو عليه العمل حتى يكون جذاباً للمشتري التجاريّ، أو  ●

المؤسسي.  الُمستثمِر 

الخطوة الثالثة: تحديد الوقت المثالي للخروج، من خلال:
 تحديد شكل الخروج، هل سيكون: ●

اً، أو-  خروجاً فوريَّ

بطيئاً، أو-  خروجاً 

تدريجيَّاً.-  خروجاً 

الخطوة الرابعة: و�صع �صيناريوهات الخروج، من خلال:
التي تمثل خلاصة نتائج الخطوات الثلاث السابقة. ● وضع الافتراضات 
النقطة  ● في  المذكورة  الافتراضات  متطلبات  تغطي  التي  السيناريوهات  وضع 

السابقة.
الأنسب. ● السيناريو  اختيار 
الأنسب. ● السيناريو  تنفيذ 

)Exit strategy scenarios( صيناريوهات ا�صتراتيجية الخروج�
وضعها  يمكن  مكوناتها  مراجعة  وعند  السيناريوهات،  من  عدداً  الباحثون  ذكر 

الآتية: التصنيفات  ضمن 
الت�صنيف الاأول: �صيناريوهات اآليات الخروج )30(

سيناريو الحصاد المالي: ويشمل الاكتتاب العامّ، أو الاستحواذ من قبل شركة أخرى؛  1.
مِمَّا يؤدي إلى قيمة كبيرة مستحقة لرجل الأعمال.
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البيع  2. أو  الموظف،  على  الاستحواذ  أو  الأسرة،  وراثة  ويشمل  الإشراف:  سيناريو 
بالتأثير  للمؤسسين  تسمح  للمجتمع  مؤيدة  تنظيمية  سلوكيات  إلى  يؤدي  مِمَّا  لفرد؛ 

الطويل. المدى  الشركة واستمراريتها على  على مستقبل 
بحلِّ  3. للمؤسسين  وتسمح  والتوقف،  التصفية،  ويشمل:  الطوعيّ:  التوقف  سيناريو 

بالغرض  الشركة  تفي  عندما  أو  يتغير،  أو  الأساسّي،  النشاط  ينتهي  عندما  المشروع 
المذكورة  النظر  وجهات  في  القسم  هذا  في  وسنتوسع  أجله.  مِن  تشكيلُها  تمَّ  الذي 
الشركة،  وخصائص  ودوافعه،  المؤسس  خصائص  باستخدام  تصنيفاً  ر  ونطوِّ أعلاه، 

التشغيل؛ لمساعدتنا في تصنيف استراتيجيات الخروج. بدء  وقرارات 
الت�صنيف الثاني: �صيناريوهات اأوقات الخروج )31(

ما يزال يتم تقديم منتج غير ناجح، ولكن بالتوازي مع  4. سيناريو الاستبعاد البطيء: 
على  جارياً  العملُ  يزال  وما  السوق؛  إلى  تطوراً  أفضل  جديدٍ  منتجٍ  تقديم  يتم  ذلك 

الناجح. المنتج غير  إنتاج  إيقاف  يتم  العقود والطلبات، ولكن بعد إنجازها، 
قرار  5. بعد  المنتجات  عرض  يتوقف  السيناريو،  هذا  في  الفوري:  الاستبعاد  سيناريو 

الاستبعاد مباشرة، والتخلص من شركة كاملة، أو وحدات عمل مُددة.
المنتج،  6. استبعاد  قبل  القصير  المدى  على  الربح  تسريع  وتعني  الحصاد:  سيناريو 

الأساليب  ومن  متغيرة.  بيئة  على  يعتمد  واعياً  استراتيجياً  قراراً  الحصاد  ويتضمّن 
طريق  عن  المثال:  سبيل  على  قليلة،  بتكلفةٍ  ولكن  أعلى،  بسعر  المنتجات  بيع  الشائعة 

التسويق. نفقات  خفض 
الت�صنيف الثالث: �صيناريوهات م�صتويات الخروج )32(

سيناريو البيع للِّاعب في الصناعة: هذا سيناريو الخروج الأكثر شيوعاً لروّاد الأعمال،  7.
إذ يتمُِّ شراء المئات من الشركات كلَّ عامٍ من قبل المنافسين، ويُعدُّ هذا السيناريو من 

الكلّي.  الخروج  مستويات 
سيناريو البيع لُمستثمر مالّي: أصبح هذا السيناريو أكثر شيوعاً مع نمو صناعة الأسهم  8.

الخاصة بشكل أكبر، ويُعدُّ هذا السيناريو من مستويات الخروج الكلّي.
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الشركة  9. بحقن  الُمقرضون  يقوم  السيناريو،  هذا  بموجب  المالية:  الرافعة  سيناريو 
ويُعدُّ  للأسهم.  شراءٍ  إعادة  لإجراء  الأعمال  رجلُ  ذلك  بعد  يستخدمه  الذي  بالنقد 

الشائعة.  السيناريو من مستويات الخروج الجزئيّ  هذا 
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الحالة الختامية: لماذا الخروج من الا�ستراتيجية؟(33) 
Why get out of the strategy?
من  الخروج  استراتيجية   « بعنوان  كان  والذي  سبقه،  الذي  بالمقال  موصولٌ  مقالٌ  هذا 
العالقة  المرحلة  هذه  مغادرة  لنا  يمكن  لا  إنّه  القول:  إلى  فيه  خلصت  »والذي  الاستراتيجية 
باستراتيجياتٍ أظهرت عجزها، وعدم قدرتها على التكيّف والتلاؤم مع التطورات والأزمات الراهنة 

الفاشلة. دة، هي الخروج من الاستراتيجيات  صة لعملية مُدَّ باستراتيجية مُصَّ إلاَّ 

الاقتصاديِّ  بواقعنا  يتعلق  شأنٍ  كلِّ  عن  عقيمٍ  نقاشٍ  في  يخوضُ  والكلُّ  الزمان  من  عقدٌ  مَرَّ 
أو   ، الموضوعيِّ التقييم  من  نوعٍ  تشكيلِ  إلى  الهادفة  المبادرات  بعضُ  تنجح  لم  الغالب  وفي   ، والاجتماعيِّ
؛ ذلك  لَ إلى سِمةٍ لا نملك للتعبير عنها غيَر ضْربِ كفٍّ بكفٍّ القراءة الدقيقة لأسباب التعثر الذي تحوَّ
في  التعنُّت  من  حالةٍ  إلى  حتمًا  يؤدِّي  نظر  وجهات  شكل  على  الاستراتيجيّ  التخطيط  قضايا  عرْضَ  بأنَّ 

الفهم والرأي، وفي نهاية المطاف يستطيع كلُّ طرَفٍ اتهام الطرف الآخر بالتقصير والفشل!

جِهاتٌ  وترينا  العامّ،  المال  في  الهدْر  حجْمَ  تُريَنا  كي  وحدَها  المحاسبة  ديوان  تقارير  تكفي 
عن  فضلًا  والطاقات،  والإمكانات  الموارد  في  التفريط  مدى  الديوان،  جانب  إلى  أخرى،  وهيئاتٌ 
بالنتائج المعلن  الريبة والشك  العامّة والخاصّة، وحالة  القانونية والأخلاقية في المؤسسات  التجاوزات 
والمخططات  والمشاريع  الإجراءات  جدوى  في  كلُّه  الُمجتمَعُ  يعيشها  التي  الثقة  فقدان  وكذلك  عنها، 

. التي يجري الحديثُ عنها على الصعيد الرسميِّ

الُمخطِّطون والمسؤولون  التي يعمل عليها  التنبُّؤ  وقد أظهرتْ المؤشراتُ والتوقعاتُ وعملياتُ 
في  تضع  الاستراتيجيات  تُعِدُّ  حين  الدول  لأنَّ  الوباء؛  بأزمة  ج  التحجُّ مقبولاً  ليس  وهنا  دقتها،  عدمَ 
لإدارة  خططاً  تضعُ  لذلك  وهي  وغيرها؛  الطبيعية،  الكوارث  ومنها:  طارئةٍ،  أمورٍ  حدوثَ  الاعتبار 
الأزمات، مثلما فعلنا في بداية الجائحة على سبيل المثال، ولكِنْ قد تُظهِرُ لنا الأزماتُ أنَّ الاستراتيجيات 

يُمكِنُ الاعتمادُ عليها لفترةٍ زمنيةٍ أطول! القائمة لا 

ينبغي ألاَّ نُطيِلَ أمَدَ الجدَلِ في ضرورة التغيير الجذريِّ لطريقتنا في التعامل مع أزماتنِا الُمتراكِمة، 
أسبابها،  النظر عن  بصْرفِ  بالحقائقِ،  فنعتِرفَ  أنفسنا،  مع  أكثرَ صراحة ومصداقية  نكونَ  أنْ  بأس  ولا 
ونتجاوز تلك الحالة من الجمود بالتحرك خطوة نحو باب الخروج مِن هذه الحالة التي طال أمدُها أكثرَ 
إلى مرحلة جديدة، وفق  استراتيجية الخروج من مرحلةٍ  نُعِيدَ ونصوغ  أنْ  يُمكن  هنا  اللازم، ومن  مِن 
والفاشلة  الناجحة  الماضي  تجارب  من  تستفيد  التي  الاستراتيجية  والإدارة  والتخطيط  التفكير  قواعد 
وتُحقق  المرحلة،  أعباءَ  تحمِلَ  كي  المؤسسات؛  هندسة  وتعيد  الطريق،  خارطة  وترسم  سواء،  حدٍّ  على 

إليها. عُ  نتطلَّ التي  النوعية  النقلة 
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اأ�صئلة الف�صل العا�صر 
فْ ما يأتي: س1: عرِّ

الخروج. 1. استراتيجية 

التجاريّ. 2. البيع 

التعويم. 3.

المعايير. 4.

البدْء. 5. قرارات 

التكلفة. 6. معيار 

المالّي. 7. سيناريو الحصاد 

الطوعيّ. 8. التوقف  سيناريو 

مالّي. 9. لُمستثمِرٍ  البيع  سيناريو 
الفوريّ. 10. الاستبعاد  سيناريو 

س2: علّل: 
البيئي؟ 1. التأكد  لماذا يحدث عدم 
بتوقيت الخروج. 2. القيمة  التقاط  سبب علاقة 
بالخارجيّ. 3. الداخلّي  التوافق الاستراتيجيّ  علاقة 
أهمية تحديد الجوانب الإيجابية للمالكِين الجدُد. 4.
بقاء استمرار الأعمال. 5. البطيء مع  تنفيذ سيناريو الاستبعاد  أسباب 

س3: ناقش الأفكار الآتية:
علاقة طلب العملاء بالخروج من الأعمال. 1.
البيئي. 2. التأكد  التعامل مع عدم  استراتيجية الخروج إحدى وسائل 
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ً في استراتيجية الخروج. 3. مُهِماَّ تحديد جاذبية العمل الحالي تلعبُ دوراً 

أشكال الوقت المثالّي تمثل قراراتٍ حاسمة. 4.

شخصية المالك مؤثرٌ أساسٌ في صياغة استراتيجية الخروج. 5.

س4: اشرح الموضوعات الآتية بما لا يزيد على صفحةٍ واحدة:
الباحثين في مفهوم استراتيجية الخروج. 1. خلاصة وجهات نظر 
الخروج. 2. استراتيجية  أهمية 
واتجاهاته. 3. المالك  بشخصية  المرتبطة  الأسباب 
الحوافز. 4. معايير  تقييم  متطلبات 
مؤشرات تحسين الأرباح وزيادتها.  5.

الحالتين  من  المستفادة  الدروس  فيها  تُبينِّ  واحدةٍ،  صفحةٍ  من  مقالة  اكتب  س5: 
والِختاميّة. الافتتاحيّة،  الدراسيتين: 
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ملحق رقم )1( 
بناء خطة ا�ستراتيجية

المفاهيم ، والنموذج العام ، والمراحل والخطوات

الهدف
الهدف من هذا النشاط هو : 

تعريف الدراسين والباحثين والممارسين بالمفاهيم الرئيسة لبناء الخطة الاستراتيجية. 1.

تعريف الدراسين والباحثين والممارسين بمراحل بناء الخطة الاستراتيجية ومراحلها.  2.
هيكل الن�ساط  ..... الشكل رقم )1( يبين هيكل النشاط:

ال�سكل رقم )1( 
 هيكل ن�ساط بناء خطة ا�ستراتيجية
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اأولًا: المفاهيم الرئي�سة لبناء الخطة الا�ستراتيجية 
الخطة: إطار عملي يتضمن الغايات والأهداف المرسومة، والموارد اللازمة لتحقيقها،  ●

لبداية كل هدف ونهايته.  الزمنية  تنفيذها، والبرمجة  والجهات المسؤولة عن 

طويلة  ● الأهداف  سيَّما  ولا  للمنظمة،  المستقبلية  المسارات  تحديد  الاستراتيجية: 
المسارات  تلك  لتحقيق  المطلوبة  الموارد  وطبيعة  التصرف،  طرائق  وبيان  الأجل، 

والأهداف. 

التخطيط الاستراتيجي: عملية ذكيّة ومنهجيّة تشاوريّة للتفكير في المستقبل، والتنبؤ  ●
المستقبل. بمتغيراته، ومن ثم وصف متطلبات الاستعداد لمواجهة هذا 

التحليل الرباعي )SWOT Analysis( : تقنية تركّز على تحديد الموقف الاستراتيجي  ●
الفرص  مقابل  الداخليّة  والضعف  القوة  نقاط  تشخيص  طريق  عن  للمنظمة 

الخارجيّة. والتهديدات 

وقيمها  ● ورسالتها،  رؤيتها،  من:  المكوّنة  المنظمة  هُوية  الاستراتيجي:  التوجّه 
إليه. التي ترسم المستقبل الذي ترغب في الوصول  الجوهريّة، وغاياتها، وأهدافها 

للمنظمة. ● الحقيقي  للمستقبل  تحقيقه  المطلوب  المسار  الرؤية: 

المنظمة،  ● وجود  من  الغرض  من:  كلًا  تشمل  التي  الغايات  من  مجموعة  الرسالة: 
التنافسية. ميزتها  ومجال عملها، وأساس 

المنظمة  ● سلوك  تحدد  التي  والأخلاقية  الإرشادية  المبادئ  مجموعة  الجوهرية:  القيم 
والعاملين فيها في تعاملاتها مع الأطراف الأخرى.

الغايات: حالة مستقبلية مرغوبة طويلة الأجل، وغالباً ما تكون نوعية أكثر مما هي  ●
كمية.

أي:  ●  ،)SMART( بخصائص  تتسم  الأجل،  قصيرة  مستقبلية  تطلعات  الأهداف: 
بوقت. للقياس، ومقبولة، وواقعية، ومحكومة  محددة، وقابلة 
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الخطة الاإجرائية )التنفيذية(
إطار عملي يتكون من مجموعة عناصر تنفيذية، تشتمل على: الغايات، والأهداف، 
والموازنة،  الزمنية،  والبرمجة  الرئيسة،  الأداء  ومؤشرات  والإجراءات،  والمبادرات، 

والمستهدف، والمتحقق، ونسبة الإنجاز ، ويكون عمر الخطة الإجرائية سنة واحدة. 

المبادرة
الإجراءات  يتكون من مجموعة من  رئيسي  برنامج  أو  أو مشروع،  ثانوي،   هدف 

الرئيسة، مع برمجة زمنية، وموازنة تقديرية. التفصيلية، ومؤشرات الأداء 

الاإجراء
 مجموعة خطوات متسلسلة تساهم في تحقيق المبادرة للوحدات الإدارية في المنظمة.

موؤ�سرات قيا�س الاأداء 

البرامج  عدد  أمثلتها:  ومن  الهدف،  تحقيق  تقيس  التي  المؤشرات  من  عدد 
المستحدثة، وعدد الندوات، وعدد المؤتمرات .... إلخ.

اأدلة الامتثال
وتنفيذ  المبادرة  تحقيق  تدعم  التي  والشواهد  والتقارير  الوثائق  من  مجموعة 

إجراءاتها.

الجهة الم�سوؤولة
المسؤولون  المنظمة،  في  المسؤولية  مواقع  في  الأشخاص  أو  الإدارية،  الوحدات 
عن توفير الموارد والمستلزمات، وتقديم الدعم والإسناد والنصح والمشورة إلى الجهات 
المكلفة بتنفيذ الخطة ومبادرتها،  أو المهمة المحددة ومساءلتها ومحاسبتها عن أي انـحراف 

أو تلكؤ في الأداء.

الجهة المنفذة

أو  المكلفة،  المنظمة،  في  المسؤولية  مواقع  في  الأشخاص  أو  الإدارية،  الوحدات 
والمهمات  والإجراءات  المبادرات  بتنفيذ  الخطة  عن  المسؤولة  الجهات  قبل  من  المكلفين، 
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المرسومة  الأهداف  وتحقيق  بكفاءة،  المخصصة  الموارد  واستخدام  الخطة،  في  المحددة 
نتائج الأداء أمام الجهة المسؤولة. بفاعلية، ويكونون مسؤولين مسؤولية مباشرة عن 

الم�ستهدف

الغرض، أو المعدل، أو النسبة، أو التغيير المراد تحقيقه من الهدف الذي يتم تحديده 
عند  وضع الخطة. 

أمثلة على ذلك: )2( برنامج مستحدث، )10( ندوات، )5( مؤتمرات، )60%( من 
أو  العدد،  إما  المستهدف  ويكون   .)%25( بنسبة  الماضي  العام  عن  زيادة  تحقيق  المخطط، 

المعدل، أو  النسبة، أو التغير المطلوب تحقيقه.

المتحقق

الزمنية  المدة  نهاية  مع  قياسها  ويتم  مؤشر،  لكل  عليها  المتحصل  الفعلية  النتائج  
للتنفيذ.  المحددة 

برنامج مستحدث، )8( ندوات، )7( مؤتمرات، )50%( من  أمثلة على ذلك: )1( 
المخطط، تحقيق زيادة عن العام الماضي بنسبة )%25(.

ن�سبة الاإنجاز

بالعلاقة الآتية:  المتحقق والمستهدف وفق نسبة مئوية، وتحسب  العلاقة بين 

%100 نسبة الإنجاز = )المتحقق ÷ المستهدف( × 

الموازنة

في  الإدارية  للوحدات  مستقبلية  أهداف  من  تحقيقه  يُراد  لما  تقديرية  مالية  خطة   
المنظمة.

الفترة الزمنية للتنفيذ 

إما  وتكون  المحددة،  المهمة  أو  المبادرة،  أو  الخطة،  لتنفيذ  المقدّرة  الزمنية  المدة 
سنوية، أو نصف سنوية، أو رُبعية )ثلاثة أشهر(.
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ثانياً: النموذج العام لبناء لخطة الا�ستراتيجية 

الشكل رقم )2( يبين النموذج العام لبناء الخطة الاستراتيجية:

ال�سكل رقم )2( 
النموذج العام لبناء الخطة الا�ستراتيجية
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ثالثاً: مراحل بناء الخطة الا�ستراتيجية وخطواتها       
المرحلة الاأولى: اأين نـحن الاآن؟  

تتكون هذه المرحلة من أربع خطوات، هي:  

  SWOT الخطوة الأولى: تشخيص الواقع عن طريق التحليل الرباعي 

خارج  1. تقع  التي  العوامل  مجموعة  تمثل  الخارجية  البيئة  الخارجية:  البيئة  مسح 
وعملياتها  وهيكلها،  وإجراءاتها،  توجهها،  اختيار  في  وتؤثر  المنظمة،  سيطرة  نطاق 
أو  المهمة  وبيئة  العامة،  الخارجية  البيئة  فضاءين:  البيئة  هذه  وتشمل  الداخلية، 

الفضاءين )الفرص والتهديدات(: الصناعة، ويوجد في هذين 

بيئية ذات سمة إيجابية، إذا تمكنت  - Opportunities: ظروف ومواقف  الفرص 
المنظمة من استثمارها فإنها تحقق أداء عالياً لها، وربحية متميزة. 

تتلافاها  - لم  إذا  سلبية،  سمة  ذات  بيئية  ومواقف  ظروف   :Threats التهديدات 
أداءها وأرباحها. تزيد من المصاعب والمعيقات عليها، وتقلل  المنظمة فإنها 

المنظمة،  2. )موارد  من:  المكونة  التنظيمية  العوامل  مجموعة  الداخلية:  البيئة  مسح 
ًعليها،  مسيطرا  البيئة  هذه  تكون  ما  وعادة  التنظيمية(،  والثقافة  التنظيمي،  والهيكل 
الثلاثة  التنظيمية  العوامل  القوة والضعف في  نقاط  ويجري مسحها بهدف تشخيص 

إليها سابقا ً. المشار 

أو ظروف )مهارات وخبرات، وأصول  - إنها سمات   :)Strengths( القوة نقاط 
بالمنافسين. مقارنة  تنافسية  قدرة  المنظمة  تكنولوجية( تمنح  قوية، وأصول  مادية 

في  - )ضعف  مشكلات  أو  معيقات  مجموعة   :)Weaknesses( الضعف  نقاط 
المادية(  الأصول  قلة  التكنولوجية،  الأصول  في  قصور  والخبرات،  المهارات 

المنافسين؛ لأنها )عيوب(. أمام  التنافسية  المنظمة  تضعف من قدرة 
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المستقبليّة  التوجّهات  تحليل  الثانية:  الخطوة 

 أي حصر العوامل والمتغيرات والمؤشرات المستقبليّة المتعلقة بالجوانب )السياسية، 
غير  أو  المباشر  أثرها  وتحليل  والتكنولوجية(  والقانونية،  والاجتماعية،  والاقتصادية، 

المنظمة .  المباشر في استراتيجية 

القضايا  تحديد  الثالثة:  الخطوة 

استراتيجية  على  مؤثرات  تُعدّ  التي  الراهنة  الحالية  القضايا  وتحديد  رصد  وتعني 
التنافسية لها. المنظمة، والتي لها أثر مباشر في القدرة 

المرجعية  المقارنات  تنفيذ  الرابعة:  الخطوة 

و/أو  المنافسة  المنظمات  مع  المنظمة  أداء  لمقارنة  منهجيّة  تمثل  المرجعية  المقارنات   
الرائدة، أو ذات الأداء المتميّز؛ بهدف استخلاص الممارسات الفُضلى التي تعدّ موجّهات 

الأداء. التحسينات وتعزيز  لإدخال 

المرحلة الثانية: اأين نريد اأن ن�سل؟

تتكون هذه المرحلة من  أربع  خطوات هي :

التوجّه الاستراتيجي  الخطوة الخامسة: أنموذج الأعمال و 

والوظائف  والأدلة  والحقائق  المعلومات  من  »سلسلة  يعني:  الأعمال  أنموذج 
في  التغييرات  مواجهة  في  النجاح  على  وقدرتها  المنظمة  عمل  كيفية  توضح  التي  الإدارية 
القيمة لأصحاب المصالح.  السوق المستهدف وتكوين طرائق جديدة لإضافة  حاجات 

الرؤية السادسة:  الخطوة 

ترغب  الذي  الواسع  الزمني  والأفق  البيئة،  لنوع  العقلي  الإدراك  الرؤية  تمثل    
لمستقبل  ومقنعة  قوية  عقلية  صورة  بأنها  عنها  يُعبرَّ  لذلك  إليه؛  الوصول  في  المنظمة 

للمنظمة. المرغوب  المستقبل  الرؤية هي ملامح  إنَّ  القول:  المنظمة، ويمكننا 
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الرسالة السابعة:  الخطوة 

النوع  من  المنظمات  من  غيرها  عن  تميزها  التي  الفريدة  الغاية  المنظمة  رسالة  تعدّ 
التنظيمية  الغايات  من  مجموعة  بأنها:  ف  تعرَّ كما  التشغيلية،  عملياتها  نطاق  وتحدد  ذاتهِِ، 
ميزتها  وأساس  عملياتها،  ومجال  المنظمة،  وجود  من  الغرض  من:  كلًا  تشمل  التي 
 التنافسية، على أن يكون تحديد الغرض في الرسالة ومجال عملياتها ضمن متطلبات السوق 

والمنتج.

الجوهرية القيم  الثامنة:  الخطوة 

والعاملين،  المديرين  سلوك  تحدد  التي  المبادئ  من  مجموعة  هي  الجوهرية  القيم 
بناءه لمساعدة  يعتزمون  الذي  التنظيم  العمل، ونوع  إدارة شؤون  المديرون  يعتزم  وكيف 
أهم  من  للمنظمة  الداخلي  والنظام  القانوني  الأساس  ويعدّ  رسالتها،  تحقيق  في  المنظمة 

القيم الجوهرية. بناء  العوامل المؤثرة في 

المرحلة الثالثة: كيف ن�سل اإلى ما نريد؟
تتكون هذه المرحلة من  ثلاث  خطوات هي :

الغايات التاسعة:  الخطوة 

ثَمَّ  المنظمة تحقيقها، ومن  أو أغراضاً تحاول  الغايات حالة مستقبلية مرغوبة،  تمثل 
البعيد،  المدى  في  تتحقق  التي  النطاق  واسعة  المستقبلية  بالتطلعات  ترتبط  الغايات  فإن 

وفي الغالب لا تخضع إلى التأطير الكمي.

الخطوة العاشرة: الأهداف

نتائج نهاية مرجوة تسعى  أو هي  تطلعات مستقبلية قصيرة الأجل وأكثر تحديداً، 
المنظمة لتحقيقها على المدى القصير، وهي دليل ومرشد للأنشطة الوظيفية والتشغيلية ، 

وعادة ما تشتق الأهداف من الغايات.
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الخطوة الحادية عشرة: مؤشرات الأداء الرئيسة

تعكس  أرقام  مجموعة  خلال  من  السريع  للتحليل  الفرصة  توفر  للإدارة  أداة 
في  التغييرات  التقاط  الاعتبار  بعين  وتأخذ  مضغوط،  شكل  في  المنظمة  في  العمليات 

الإنتاج بما فيه الكفاية . 
وبيان  محددة،  أنشطة  أو  المنظمة  نتائج  لتقييم  مقاييس  بأنها  كذلك  عنها  وبعبر 
مدى  عن  واضحة  صورة  تقديم  مع  المرغوبة،  والنتائج  المتحققة  النتائج  بين  الفجوات 

المرغوب. ابتعادها عن المستوى  أو  المتحققة  النتائج  اقتراب 

المرحلة الرابعة: هل حققنا ما نريد؟  
تتكون هذه المرحلة من ثلاث خطوات هي:

الاستراتيجية: تنفيذ  عشرة:  الثانية  الخطوة 

الاستراتيجية  لوضع  تُمارَس  التي  الأنشطة  مجموعة  يعني:  الاستراتيجية  تنفيذ 
تحسين  في  تُساهم  مرسومة،   إدارية   جهود  خلال  من  الفعلي  التطبيق  موضع  المصوغة 

المستهدفة.  النتائج  لتحقيق  كفاءتها 

خلال  من  يكون  الفعلي  التنفيذ  موضع  المصوغة  الاستراتيجية  وضع  عملية  إن 
الخطط الإجرائية )التنفيذية(، ويشرح الشكل رقم )3( الفكرة المذكورة .

ال�سكل رقم )3( 
و�سع الا�ستراتيجية مو�سع التنفيذ الفعلي من خلال الخطط الاإجرائية



568

تنفيذ الاستراتيجية ثلاث خطوات، هي: وتتطلب عملية 

هو  1. الاستراتيجية  تنفيذ  نجاح  متطلبات  من  الأول  المتطلب   : التنفيذ  مهام  تحديد 
وتشمل:  التنفيذ،  مهام  تحديد 

عمر 	  على  بناءً  الخطط  عددُ  د  ويُدَّ الاستراتيجية.  الخطة  لترجمة  تنفيذية  خطط  بناء 
خطط  خمس  تكون  فإنها  سنوات  خمس  الاستراتيجية  عمر  كان  فإذا  الاستراتيجية؛ 

تنفيذية، لكل سنة خطة.... وهكذا.

اللازمة.	  والإمكانات  الكفايات  تهيئة 

الموارد والإمكانات.	  لتوجيه  فعّالة  مالية  تطوير موازنات 

ربط المكافآت والحوافز بإنجاز الأهداف.	 

الاستراتيجية.	  مع  للمنظمة  التنظيمية  الثقافة  رصف 

تنفيذ الاستراتيجية.	  قيادات طموحة وقادرة على مواجهة تحديات  صناعة 

هو  2. الاستراتيجية  تنفيذ  نجاح  متطلب  من  الثاني  المتطلب  التنفيذ:  ضوابط  تحديد 
وتشمل: التنفيذ،  ضوابط  تحديد 

بتنفيذ الاستراتيجية.	  الذين سيقومون  الجهات والأفراد  تحديد 

تحديد سبل رصف عمليات المنظمة ومحاذاتها مع التوجه الاستراتيجي الجديد.	 

لتحقيق ما هو مطلوب.	  العمل معاً  تحديد كيفية 

هو  3. الاستراتيجية  تنفيذ  نجاح  متطلبات  من  الثالث  المتطلب  التنفيذ:  أنشطة  تحديد 
وتشمل: التنفيذ،  أنشطة  تحديد 

المنفّذين وتوزيع الأدوار.	  تنظيم جهود 

المنفذين.	  جهود  متابعة 

المنفذين.	  جهود  تحفيز 
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التالي: إن الخطوات الثلاث السابقة يتم تطبيقها في نموذج الخطة الإجرائية 
الخطة الإجرائية

الفترة الزمنية للتنفيذ

4

ال�سكل رقم )4(
هيكل خطة اإجرائية
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الاستراتيجية: الرقابة  الثالثة عشرة:  الخطوة 

الإجراءات  وعمل  الاستراتيجية،  تنفيذ  مستوى  تقييم  هي  الاستراتيجية  الرقابة 
العاملين  والأفراد  المنظمة  أداء  ضبط  خلال  من  الانـحرافات  وجود  عند  التصحيحية 
المهمة  المشكلات  على  والتركيز  الحالية،  لمواردها  المنظمة  استغلال  مدى  وتحديد  فيها، 

التي تواجه المنظمة في المستقبل. ويتم ذلك من خلال مجموعة من الأدوات تشمل:

ترجمة  1. بوساطتها  يتم  إذ  منظم،  بشكل  الأداء  لقياس  نظام  المتوازن:  الأداء  بطاقة 
الاستراتيجية إلى أهداف واضحة، ومجموعة من المقاييس الملائمة لتقييم الأداء، مع 
القيام  التي ينبغي  توفير معايير الأداء، ويتم ربطها بمجموعة من الأعمال والبرامج 

بها لتحقيق تلك الأهداف.

 المقارنة المرجعية: تمثل المقارنة المرجعية المستوى الذي تقارن به نتائج الأداء للحكم  2.
أو  سوق،  قادة  أو  خارجيين،  منافسين  المستوى  يكون  وقد  الأداء،  هذا  جوْدة  على 

أو معايير متفق عليها. نتائج سابقة،  تكون 

تقنية الرادار: أداة رصد وقياس الأداء عبر أربعة عناصر، هي: 3.

 	.Results النتائج 

 	.Approach المنهجية 

 	.Deployment التطبيق 

 	.Assessment & Refinement التقييم والتحسين 

البحث الدائم عن طرائق جديدة لتحسين جودة العمل والأداء.  4. التحسين المستمر: 
الآتية: للأسباب  الاستراتيجية  للرقابة  مهمة  طريقة  المستمر  والتحسين 

تراكم الأخطاء.	  يكشف الانـحرافات في لحظتها، ويمنع 

للتطور 	  المناسب  الوقت  وفي  استباقي،  بشكل  بالاستجابة  للمنظمة  يسمح 
السريع في العديد من المجالات التي تؤثر في نجاح العمل.

المنظمة على الاستعداد للاحتمالات والطوارئ.	  يساعد 
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المعرفة.	  العمل الجماعي وتشارك  يشجع على 

الاستراتيجية:  تقييم  الرابعة عشرة:  الخطوة 

الدروس  إن  المستفادة.  الدروس  مرحلة  الاستراتيجية  تقييم  عملية  تعكس 
خلال  من  والتأقلم  الابتكار  على  المنظمة  قدرة  ل  تسهِّ ديناميكية  عملية  هي  المستفادة 
تحديد التغييرات اللازمة لتحقيق التأثيرات التنظيمية المرجوة أو تعزيزها. وتتطلب هذه 
التي  تلك  تغيير  و/أو  تماماً  منها  الناجحة  تعزيز  مختلفة،  أوقات  في  المرجوة،  التأثيرات 
السلوك  في  تغيير  إحداث  خلال  من  تصحبها  التي  تلك  أو  وبفاعلية،  بكفاءة  تعمل  لا 
الدروس  عملية  وتعتمد  السابقة.  الخبرات  من  للتعلم  نتيجة  التنظيمي  أو  الشخصي 

الرئيسة.  نتائج مؤشرات الأداء  المستفادة على 
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خلا�سة التوجه الا�ستراتيجي للمنظمة

ال�سكل رقم )5( 
خلا�سة التوجه الا�ستراتيجي للمنظمة




