
 
 

 

 

عندما شرع الباحث فى تـاليف هـذا        
البحث ليكون اضافة علمية متواضـعة فـى        

على اعتبار ان هـذا     .،طريق الغلم والمعرفة  
الادارة الحديثـة ،    العلم هو من من علـوم       

وعنــدما شــرعنا فــى تنــاول موضــوع 
الاستراتيجية بالشرح  والتحليل راى الباحث      
ــو الادارة   ــث ه ــوان البح ــون عن ان يك

  .الاستراتيجية بين الفلسفة والتنفيذ
لكنة قد واجهتنا اشكالية حول تحديـد       
الشئ الاساسى والحاكم فى هذا العلم المتطور     

علميـة  ، وهـل هـو الاخـذ بالنظريـات ال    
الاستراتيجية ومحاولة تطبيقها علـى ارض      
الواقع  ام ان الاهـم هـو اعتنـاق  الفكـر        
والمنطق الاستراتيجى ثقافا ومنهاجـا ، ثـم        
ياتى بعد ذلك الدور المهم لعلم الاسـتراتيجية     

والنظريات الخاصـة بـة،     لعلم الاستراتيجية 
وقد انتهى الباحث بقناعـة تامـة علـى ان          

م فى هذا الطريق هـو      العنصر الحاكم والاه  
اعتناق الفكر والمنطق الاستراتيجى منهاجـا      

  .واسلوب حياة
ثم ياتى بعد ذلك موائمة هذا المنطـق        
وهذة الثقافة وهذا الاعتناق من خلال التطبيق       

العملى ومراحل التنفيـذ واختيـار البـدائل        
بمعرفة الادارة الاستراتيجية الرشيدة والاخذ     

نفيـذ هـذة    بنظريات التطور والنمو فـى ت     
الاستراتيجيات برشد وقناعة كافـة المـوارد      
البشرية العاملة فى المنظمة بعد التفاعل فـى        
عمليات تحليلية للبيئة الاستراتيجية المحيطـة      

  .بالمنظمة والمؤثرة فيها
ان فى مخيلـة الباحـث ان المنطـق         
والفكر الاستراتيجى لكافة الموارد البـشرية      

نـسان وان   العاملة هو النظـرة الـسليمة للا      
الكوادر البشرية بدون اعتناق لهذا المنطـق       
لهى كالقشة التى تطفو فـوق سـطح المـاء       

  .تذهب بها الرياح اينما تذهب
لذا فقد حاولنا جاهدين فى هذا البحث       
العلمى المتواضع ان نتناول الفكرة بالـدرس       
والتمحيص لعلها تكون نبراسـا للدارسـين       

تعـرض  والمهتمين بهذة الفلسقة من خلال ال     
للمبادئ الاساسية للادارة الاستراتيجية وتبيان     
اهمية تفعيل الكوادر البشرية للمنطق والفكر      
الاستراتيجى فى اختيار البديل الاسـتراتيجى      
الرشيد لتحقيق الاهداف الاستراتيجية بكفـاءة     

  .كاملة
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وبذلك تسعى الدراسة الحاليـة إلـى       
التعرف على أثر منطـق وفكـر الكـوادر         

ي تحقيق التوافق والاتـساق فـى       البشرية ف 
فلسفة ادارتها العـصرية لاسـيما إذا كـان         
المجال المبحوث يتعلـق بتحقيـق اقـصى        
معدلات التميز والكفاءة فى مجال علوم الفكر       
الاستراتيجى الرشـيد وعلاقتـة بالمبـادئ       

  .الاساسية للادارة الاستراتيجية
 

 تكمن مشكلة الدراسة فى مدى التوائم     
بين محددات الخطط الاستراتيجية والمؤثرات     

ــرات   ــة ومتغي ــشرية والثقافي ــةالب  البيئ
الاستراتيجية وتاثير ذلك كلة علـى اختيـار        
الديل الاسترتيجى الرشـيد للوصـول الـى        
مرحلة التنفيذ الاستراتيجى بالكفاءة والفاعلية     

  .المطلوبة 
 

ما مدى التاثير المباشـر للمنطـق        .١
فكر الاستراتيجى فى فاعلية تنفيذ     وال

  الاستراتجية الفاعلة؟ 
ما مدى اهمية استرتيجية المـوارد       .٢

البشرية فى المنظمة لاختيار البدائل     
الاستراتيجية المناسـبة لمواجهـة     

 المتغيرات البيئية الاستراتيجية؟
 

تاتى أهمية الموضـوع المبحـوث      
 ـ      ة والمتمثل في الغوص في افكار وثقاف

البشر ومدى تقبل هذة الافكـار وتلـك        
الثقافة فى فاعلية الادارة الاسـتراتيجية      
الحديثــة باعتبــار ان مرحلــة التنفيــذ 
الاستراتيجى لاتنفك عراها مع مراحـل      
ــط   ــتراتيجيات لان الخط ــداد الاس اع
الاستراتيجية الناجحـة لا تعنـى ابـدا        
بالتبعية ومن المسلمات التنفيذ الناجح لها      

منطق وفكـر اسـتراتيجى     بدون وجود   
مبدع ومـرن للتعامـل مـع البـدائل         
الاستراتيجية المتعددة فى ظل المؤثرات     

  .البشرية ووالبيئية المتعددة
 

يتمثل الهدف الأساسي لهذه الدراسة في      
محاولة الكشف عن موقـع مبـادئ الفكـر         
والمنطق الاستراتيجي فـى حلقـات الادارة       

، وذلـك مـن خـلال       الاستراتيجية المتعددة 
 :الأهداف التالية

التعرف على المبادئ الاساسية للادارة       .١
  .الاستراتيجية

التعرف على مفهوم الدارة الاستراتيجية      .٢
ومدى تاثرها بالسياسة والمنطق والفكر     

 .الاستراتيجى

التعرف علـى اسـتراتيجية المـوارد        .٣
البــشرية وعلاقتهــا باختيــار البــديل 
 الاســـتراتيجى المناســـب لتنفيـــذ

 .الاستراتيجية
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يستخدم الباحـث المـنهج الوصـفي       
التحليلي الـذي يـسمح بدراسـة موضـوع       
المبادئ الاساسـية لـلادارة الاسـتراتيجية       
موضحا مفهومهـا ومـستوياتها وموضـحا       
العلاقة بين المنطق والفكر الاستراتيجى فـى       

 المبادئ ووضعها موضع التنفيـذ      هذهتفعيل  
  .الرشيد

 

 المبادئ الاساسـية لـلادارة     :المبحث الاول 
  .الاستراتيجية

ــوم الادارة : المطلــــب الاول  مفهــ
  .الاستراتيجية

ــب الأول ــستويات الادارة  :المطلـ مـ
  .الاستراتيجية

السياسة والتخطيط والفكر   : المطلب الثالث 
  .الاستراتيجى

استراتيجية الموارد البشرية   : المبحث الثانى 
  .الاستراتيجيةوالمنطق والبيئة 

  .المنطق الاستراتيجى:  الاولالمطلب
البـدائل الاسـتراتيجية    :  الثـانى  المطلب

  .والبيئة
اســتراتيجية المــوارد : الثالــثالمطلــب

  .البشرية
  :الخاتمة
  :النتائج

  :التوصيات
 

 
 

ــادئان   ــلادارة  المب ــية ل  الاساس
  جية هـى الاطـار الحـاكم لكـل         الاستراتي

  محاور التطـور لـلادارة الرشـيدة وهـى         
  فـى نفـس الوقـت تمثـل منظومـة مــن      

ــة ــات المتكامل ــى  العملي ــة والت   والمتعاقب
  تتــاثر وتــؤثر فــى عمليــة الادارة    

ة وكـذلك تتـاثر وتـؤثر  فـى          يالاستراتيج
ــيط   ــر والتخط ــسياسة والفك ــرات ال متغي

 .الاستراتيجى

 ميزة تنافسية   وذلك بما يتضمن تحقيق   
للمنظمة وتعظيم انجازاتها فى مجال انـشطة       
الاعمـال المختلفـة عـن طريـق تطــوير     
استراتيجيات فعالة لتحقيق اهداف المنظمـة      
باعتبار ان الادارة الاستراتيجية تعنـى ادارة       

وسوف  ،  التغيير وادارة الموارد وادارة البيئة    
نتناول دراسة هذا المبحث من خلال المطالب      

  -:ةالتالي
ــب ــوم الادارة :   الاولالمطلـ مفهـ

  .الاستراتيجية
ــب ــانىالمطل ــستويات الادارة : الث م

  .الاستراتيجية
السياسة والتخطيط والفكر  : الثالث المطلب

 .الاستراتيجى
 
 
 



 

 ١١٩٢

 

إن الإدارة الاستراتيجية تمثل منظومة     
 بتحليـل   من العمليات المتكاملة ذات العلاقة    

ــياغة   ــة، وص ــة والخارجي ــة الداخلي البيئ
استراتيجية مناسبة وتطبيقها وتقييمهـا فـى       

ثر المتغيرات المهمـة عليهـا،   أضوء تحليل  
وذلك بما يتضمن تحقيق ميـزة اسـتراتيجية        
للمنظمة، وتعظيم إنجازها فى أنشطة الأعمال      

  .المختلفة
الإدارة الاستراتيجية هى تلـك الإدارة      

ارات الإدارية وخطط العمـل     التى تضع القر  
التى تحدد التوجيهات على المـدى البعيـد ،         

المسح  : - وتضم الإدارة الاستراتيجية ما يلى
التخطيط  ) أو خارجيا –داخليا ( البيئى سواء 
وضع الخطـط الاسـتراتيجية     (الاستراتيجي  
والتحكم  - التطبيق الاستراتيجي )بعيدة المدى

دارة الاستراتيجية لذلك فإن دراسة الا والتقييم
تركز على عمليات الرصد والتقييم للفـرص       
الخارجية والتهديدات من خلال دراسة نقـاط      

  .)١ (ف القوة والضع
الإدارة :  (Glueck)وقد عرف جليك 

سلـسلة مـن القـرارات      "الاستراتيجية أنها   
والأفعال التى تقود إلى تطوير استراتيجية أو       

                                                             

(1) Casey A and Goldman E F. 2010. 
Enhancing the Ability to Think 
Strategically: A Learning Model. 
Management Learning, 41(2):167–
185 

اف المنظمـة،   استراتيجيات فعالة لتحقيق أهد   
وتختلف الإدارة الاستراتيجية عن التخطـيط      
الاستراتيجى والتخطيط التشغيلى، فـالإدارة     
الاستراتيجية هـى ثمـرة لتطـور مفهـوم         

  .التخطيط الاستراتيجى، وتوسيع لنطاقه
إن مــن المهــام الرئيــسية لــلإدارة 
الاستراتيجية هو متابعة وتقييم أداء المنظمـة   

 بنية متفاعلة من    كنظام متكامل، ويتكون من   
الأنظمة الوظيفية الفرعية، فإلى جانب تحليل      
أداء الأنظمة الفرعية، والمنـاخ التنظيمـى،       
والثقافة التنظيمية، وما تتضمنه هذه المجالات    

  . والأنظمة من عناصر قوة وضعف
 ان للمنظمة طموحات مستقبلية     وحيث

اى ان تريد اكثر مما يتجة الية الواقع فـان          
مستندة على البيانات والمعلومات    الدراسات ال 

الإحصائية تساعد المنظمـة علـى موائمـة        
الأهداف التي يقودها اليها الواقع والاهـداف       
التي تريد ان تصلها لكى تتوصل الى اهداف        
قابلة للتحقيق وتنسجم مع رسـالة المنظمـة        

 .)٢(القادمة

  : أهمية الإدارة الاستراتيجية- ٢
 من  يجيةتتضح أهمية الإدارة الاسترات   

انها تعتبر أداة الإدارة لتحقيق التوافـق مـع         

                                                             

مشيرة السعداوى،استراتيجية العمل الاحصائى .د )٢(
،الطبعة ٢٠١٦للاقتصاد والإدارة ،الأردن،

 ٧٣،٧٢الأولى،دار أمجد للنشر والتوزيع ، ص
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وخاصة فيما يتعلق بإدارة الجـودة  ،  )٣( بيئتها
الشاملة من خلال تحليـل التحـديات، التـى       

  :وهذه التحديات تتمثل فىتواجه الإدارة، 
تسارع التغير الكمى والنـوعى فـى بيئـة         

 :الأعمال
يظهر التغير بجلاء أكثر فـى البنيـة        

الاجتماعية والاقتـصادية للعـالم،     السياسية و 
وفى تطور التكنولوجيا والبرمجيات المعقدة،     
والتقنيات المتطورة لأجهزة الاتصال؛ لـذلك      
على صانع الاستراتيجية مواكبـة التغيـر،       

  .وليس مواجهته
 :زيادة حدة المنافسة

لقد غيرت العولمة حـدود المنافـسة،       
وتتضح هذه الصورة فى ظهور منافسين جدد      

مرار؛ ممـا يفـرض علـى صـانعى         باست
الاستراتيجية تحدى صياغة وتطوير خطـط      
استراتيجية كفوءة، وبعيدة المـدى لمعالجـة       

  .وضع منظماتهم
 :كونية الأعمال

لقد تلاشت فى عالم الأعمـال حـدود        
السيادة بين الدول والأقاليم، وذلك مع زيـادة        
الاعتماد المتبادل للاقتصادات، وندرة الموارد     

كل هذه المعطيات، وغيرها جعلت     الطبيعية،  

                                                             

رضا خلاصى، موج الإدارة الاستراتيجية، . د)٣(
الجزائر،بدون سنة نشر، دار هومة للنشر 

 ٣٠٩، ص٢٧،٢٨والتوزيع، ص

من نشاط الأعمال أكثر عالمية، وأقل محلية        
  .من ذى قبل

 :التغير التكنولوجى
ــى   ــات عل ــم المنظم ــد معظ تعتم
التكنولوجيا؛ لتحقيق ميزة تنافسية ضـرورية      
للبقاء فى عالم الأعمـال، ولأن التكنولوجيـا        
تتغير بصورة مذهلة وسريعة؛ فـإن عـدم         

يضع المنظمة فى مواجهة    مواكبة هذا التغير    
  . تهديد حقيقى

 :نقص الموارد
من الواضح أن الموارد الطبيعية فـى       
تناقص مستمر؛ لـذلك يتطلـب فـى الإدارة     
الاستراتيجية وضع خطط طويلة للحـصول      
علــى المــواد الأوليــة بطريقــة عقلانيــة 
ــسؤولية    ــار الم ــى إط ــصادية، وف واقت

  . الاجتماعية
 إلـى   التحول من المجتمعـات الـصناعية     

 :مجتمعات المعرفة
أصبحت المعرفة قـوة اسـتراتيجية،      
ويمكن أن تُشكل ميزة استراتيجية فى مجـال     
الإدارة والتكنولوجيا، فالمعرفة هـى أسـاس      
القدرة فى عملية خلق المنتجات الجديـدة، أو        
تطوير المنتجات الحالية، وهي أساس القدرة      
فى الوصول إلى مستويات عالية من النوعية       

اع التقنى، إن المعرفة ضرورية لتنفيذ      والإبد
أنشطة الإدارة، وإدارة موارد بشرية بطريقة      

  .تضمن تحقيق الكفاءة والفاعلية
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 : تطور مفهوم الإدارة الاستراتيجية - ٣

فى البداية كانت الادارة الاستراتيجية     
تــستخدم فقــط فــى المؤســسات الكبــرى 
والشركات متعددة الجنـسيات مـع زيـادة        

ء كأخطاء التكلفة فقد جعلـت      مخاطر الأخطا 
كل المديرين المتخصصين والمحترفين فـى      
كل الهيئات أو المؤسسات تأخذ نظـم الإدارة      
الاستراتيجية بجدية حتـى تحـتفظ لنفـسها        
بالقدرة على المنافسة مع المؤسسات الاخرى      

  .)٤(المشابهة 
وترجع جـذور الاسـتراتيجية إلـى       

، )فن الحـرب  (الأصل الإغريقى، التى تعنى     
ونقل هذا المصطلح إلى حقل الإدارة، ويعنى       

، وقد بدأ تطبيق مفهوم     )فن الإدارة أو القيادة   (
 ١٩٥١الاستراتيجية فى ميدان الأعمال عـام    

إلى أهمية الاستراتيجية   " نيومان"عندما أشار   
فى التخطيط للمشروع الاقتـصادى، وفـى       
الستينيات وضعت الأسس الرئيسة لمفهـوم      

والتخطـــيط ، جىالتخطــيط الاســـتراتي 
الاستراتيجي هو تخطيط بعيد المدى يأخذ في       
الاعتبار المتغيرات الداخلية والخارجية فـي      
المنظمــات ويحــدد القطاعــات والــشرائح 

                                                             

(4) French S, 2009.Critiquing the 
language of Strategic management. 
Journal of Management 

Development, 28 (1): 6-17 

المستهدفة وأسلوب المنافسة وسـبل تحقيـق       
 )٥( .النقلة النوعية

 : مبررات التخطيط الاستراتيجي

قبل المضي قُدما في شرح الوظـائف       
تي تتم في هذه المرحلة، لابد من       الأساسية ال 

مـا هـي   : الإجابة علـى التـساؤل التـالي    
المبررات التي تؤدي إلى أن تفكر المؤسـسة    
بالشروع في عملية التخطيط الاسـتراتيجي؟      
والجواب على ذلك يتلخص فـي أن ظهـور      
واحدة أو أكثر من المواقف التاليـة يـؤدي         

 :بالمؤسسة إلى التفكير بالتخطيط استراتيجيا

 :اكتشاف أخطاء في عمـل المؤسـسة       .١
وتتمثل هذه الأخطاء في الإخفـاق فـي        
الوصول إلى نتائج متطابقة مع الأهداف       

 . الموضوعة

تبلور فجـوة ملفتـة للنظـر فـي أداء          .٢
 وذلك عندما تـصبح نتـائج       :المؤسسة

الأداء تبتعد كثيرا عن التوقعات، أو عن        
 . تلك العائدة للمؤسسات المنافسة

 جديـد لمهامـه فـي       تولي مدير عـام    .٣
 إن المعتاد في عالم الإدارة أن       :المؤسسة

لكل مدير عام أسلوبه وطريقته الخاصـة       
فالمدير العام ليس   . به في قيادة المؤسسة   

                                                             

ــيط  .د )٥( ــول التخط ــب، أص ــة ذي ــثم عبدالل هي
ــتراتيجي، الأردن، ــة، دار ٢٠١٦الاس ،الطبع

 .٢٧اليازورى للنشر والتوزيع،ص
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موظفًا عاديا في مؤسسته، فهـو يتمتـع        
بسلطات ومسؤوليات واسعة تتـيح لـه       
تغيير معالم العمل المؤسسي للوجهة التي      

ز أهـداف  يراها أكثـر ملاءمـة لإنجـا      
  .مؤسسته

" انـدروز " ويحتل العمل الرائد لــ      
مكانة بـارزة فـى تـشكيل حقـل الإدارة          

وفى بداية عقـد التـسعينيات      . الاستراتيجية
مفهوم الكفـاءة   : ظهرت مفاهيم جديدة، مثل   

المحورية، والمنافسة على القدرات، ومدخل     
وغيرهـا غيـرت اتجـاه تطبيـق        . الموارد

ل التركيز على   استراتيجيات الأعمال من خلا   
المهارات والموارد التنظيمية، وعلى كفـاءة      
الإدارة فى إدارة وتوجيه الموارد، واذا كانت       
عملية صياغة الاستراتيجية مهمة صعبة فان      
تطبيقها بصورة ناجحة تمثل الكثر صـعوبة       
ــق    ــي تطبي ــشل الإدارة ف ــى ان ف بمعن

  .)٦ (الاستراتيجية يعنى فشل الدارة ككل
 عالية الاهمية يمكن    وهناك ثلاث نقاط  

- ١: اكتسابها من الادارة الاستراتيجية هى 
اتضاح الرؤية الاستراتيجية للكيان المؤسسى     

تركيز وتسليط الضوء على ما هو هـام  - ٢
تطـوير فهـم   - ٣من الناحية الاسـتراتيجية  

                                                             

، محمد فخرى راضى،الإدارة الاستراتيجية. د  )٦(
ا، لأردن، دار أمجد للنشر ٢٠١٦

 ١١٩والتوزيع،ص

طبيعة التغيرات السريعة فى البيئة المحيطـة       
  .)٧ (.من حولنا 

  يجيةمستويات الإدارة الاسترات
تتكون الإدارة الاستراتيجية من ثلاثـة      

  : هىمستويات، 
فى هـذا   :الإدارة الاستراتيجية للمنظمة   -

المستوى، تتولى الإدارة الاسـتراتيجية     
عملية تخطيط كل الأنـشطة المتـصلة؛       
لــصياغة رســالة المنظمــة، وتحديــد 
الأهداف الاستراتيجية، وحشد المـوارد     

  .يةاللازمة، وصياغة الخطة الاستراتيج
ــستوى  - ــى م ــتراتيجية ف الإدارة الاس

تتـولى   :وحدات الأعمال الاستراتيجية  
الإدارة الاستراتيجية فى هذا المـستوى،      
صياغة وتنفيـذ الخطـة الاسـتراتيجية       

  . الخاصة بكل وحدات الأعمال
الإدارة الاســتراتيجية فــى المــستوى  -

يعنى ذلك أنه توجـد خطـة       : الوظيفى
اتيجية استراتيجية للتسويق، وخطة استر   

للأفراد، وخطة للإنتاج؛ حيث تتولى كل      
خطة عملية تقييم الـسياسات والبـرامج      
ــل  ــذ ك ــة بتنفي ــراءات الخاص   والإج

  .وظيفة
                                                             

(7) French S. 2009. Re-framing strategic 
thinking: the research – aims and 
outcomes. Journal of Management 

Development, 28(3): 205-224 
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    :نموذج عملية الإدارة الاستراتيجية - ٥
يستند هذا النموذج على مدخل الـنظم،       
الذي يتكـون مـن مـدخلات، وعمليـات،         
ومخرجات، وتغذية عكسية، ومدخلات النظام   

ضمن تحديد رسالة المنظمـة، والأهـداف       تت
الاستراتيجية، والمعلومات التى تنـتج عـن       
تحليل بيئة المنظمة الداخليـة والخارجيـة،       
ومرحلة العمليات تتضمن تحليـل عناصـر       
القوة والضعف فى البيئة الداخلية، والفـرص      
والتهديدات فى البيئة الخارجية، والمفاضـلة      

ــة، واخ ــتراتيجيات البديل ــين الاس ــار ب تي
الاستراتيجية الأفـضل، ومـن ثَـم تطبيـق       
الاستراتيجية، ويـستلزم تنفيـذ اسـتراتيجية       
جديدة ان تكون الإدارة العليا قـادرة علـى         
تحقيق إمكانية تجاوز حالات عـدم الاتفـاق        

  . )٨ (.وبناء الاجماع
عمليـة  :  أما المخرجات فتشتمل على   

تقييم النتائج، التى تمخضت عن تنفيذ الخطة       
ستراتيجية، وهذه النتائج وما تتضمنه مـن       الا

معلومات تعود من خلال التغذية العكسية إلى       
التغذيـة  (عنصر المدخلات، وهذا العنـصر      

. هو الأكثر أهمية فـى النمـوذج       ) العكسية
                                                             

أثمار عبد الراذق، استراتيجية التكامل وإعادة .د) ١(
الاستراتيجي الهندسة واثرها على الأداء 

باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، الأردن، 
، الطبعة الأولى، دار الحمد للنشر ٢٠١٥

 .٣٣والتوزيع،ص

ولتجاوز عناصر الضعف الموجـودة فـى       
النموذج، هناك محددات يجب فهمها، وهي      

   :كالتالى
ــة) أ( ــي  :العمومي ــدأ ص ــث تب اغة حي

الاستراتيجية من العام إلى الخـاص،      
وتتم إعادة دراسة المنظمـة كنظـام       
متكامل، يعمل فى سياق بيئة محددة،       
ومن ثَم الانتقال إلى تحليل الأنـشطة       

  . التنفيذية للأنظمة الفرعية
يعتبر النموذج تحليليا أكثر     :التحليلية) ب(

منه وصفيا، فهـو يمثـل الخطـوات        
ــة لإدارة التحليليــــة والم نطقيــ

ــدون أى توصــيف  الاســتراتيجية ب
ــضرورية  ــراءات ال ــصيلي للإج تف
  لإنجاز المهـام والأنـشطة المتعلقـة       
  بكل مرحلة رئيـسية مـن مراحـل        
عملية التخطيط الاسـتراتيجى بعيـد      

  .المدى
ــف  :الموضــوعية) ج( ــن وص   أى يمك

  هذا النمـوذج بالموضـوعية؛ لأنـه       
يرتكز على تحليل عناصر ومتغيرات     

  يئة، كمـا هـى فـى الواقـع دون       الب
  .إضافة

  :عمليات الإدارة الاستراتيجية- ٦
تعد الإدارة الاسـتراتيجية وبمختلـف      
مداخلها اطارا شـموليا ومتكـاملا لدراسـة        
وتحليل كل الأنشطة والعمليات ضمن اطـار       
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ان صــياغة رؤيــة ورســالة ، )٩(المنظمــة
المنظمة هى فكرة عامة مجردة قريبـة مـن      

، وهـي منظـور مـستقبلى       الحلم الإنسانى 
-عـادة   -للإدارة، والعاملين فيها، تتضمن     

أكثر المعانى اتساعا، أما رسالة المنظمة فهى       
الفرض الأساسى، الذي وجدت مـن أجلـه        
المنظمة، أو المهمة الجوهرية لها، ومبـرر       
وجودها واستمرارها، وهي توصيف أكثـر      
تفصيلًا لأنشطة ومنتجات ومصالح المنظمـة      

  .لأساسيةوقيمها ا
ولكل منظمة رسـالة خاصـة بهـا،        
وتختلف هذه الرسالة بـاختلاف المنظمـات،    
وفى ضوء رسالة المنظمة يتم تحديد الأهداف   

وتتميـز  . الاستراتيجية المطلـوب تحقيقهـا    
الرسالة بالثبات النسبى على خلاف الأهداف،      

  .التى تكون متغيرة
  :تحديد الأهداف الاستراتيجية - ٧

تنظيميـة الغايـات    تمثل الأهـداف ال   
والنهايات، التى تسعى الإدارة إلى الوصـول       

 ، وفى المستقبل، وهي دليل لعمل       حالياإليها  
الإدارة، وبقدر ما تكون الأهداف التنظيميـة       
واقعية، ومعبرة بصورة صحيحة عن قـوى       

                                                             

سامى ذياب . ثائر شاكر محمود الهيتى، د.د )٩(
العزيزى، التخطيط الاستراتيجي في إدارة 

، الطبعة ٢٠١٤المشاريع التنموية، الأردن،
  .١٩يع،صالأولى، مؤسسة الوراق للنشر والتوز

ــة  ــة والخارجي ــة الداخلي ــرات البيئ ومتغي
للمنظمة، بنفس القـدر تكـون الإدارة أمـام         

ح فى تصميم وتطبيق استراتيجية     فرصة النجا 
كفوءة وفعالة، وتوضع الأهداف فى ضـوء       

  :منهاعدة عوامل ، 
علاقات التـأثير والتـأثر بـين البيئـة          -

 .الخارجية والبيئة الداخلية للمنظمة

 .كمية ونوعية الموارد المتاحة -
القدرة على تحقيق الموازنة بين المنظمة       -

 .والبيئة

 .ثقافة وقيم الإدارة العليا -

علاقات السلطة والمسؤولية والصلاحية     -
 .بين أفراد التنظيم

 .أسلوب اتخاذ القرارات الإدارية -

تحليل البيئـة الخارجيـة والداخليـة        - ٨
 :للمنظمة

 :تحليل البيئة الخارجية غير المباشرة
يقصد بذلك عملية استكشاف العوامـل      
ــسياسية    ــة وال ــصادية والتكنولوجي الاقت

وذلك من أجل تحديـد    والاجتماعية والثقافية،   
الفرص والتهديـدات الموجـودة فـى بيئـة      
المنظمة الخارجية، ، فتحليل البيئة الخارجية      
يساعد الإدارة فى تكوين نظام للإنذار المبكر       
من أجل تهيئة الاسـتعدادات اللازمـة قبـل      

، ظهور التهديدات المحتملة بوقـت مناسـب      
ويتعلق التحليل الاستراتيجي من وجهة نظر       

مات أساسا بفهم التغيرات الحاصلة في      المنظ
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البيئة الخارجية ومدى تاثيرها فـي فعاليـات    
المنظمة الداخلية، ثم تحديد قـدرة المنظمـة        
على استغلال مواردها وتحديد افضل الـسبل   
  لمواجهتها مـن خـلال تحقيـق الابتكـار         

 )١٠( والتميز

 :تحليل البيئة الداخلية للمنظمة
ية تحليل  يطلق بعض الكتَّاب على عمل    

البيئة الداخلية، تحليل الميـزة الاسـتراتيجية       
للمنظمة، والميزة الاستراتيجة تعنى عمليـة      
فحص وتحليل العوامل الخاصـة بوظـائف       
ــسويقية  ــة والت ــشطة الإدارات الإنتاجي وأن

وغيرها لتحديـد   . والمالية والموارد البشرية  
عناصر القـوة والـضعف الداخليـة، لكـي      

مل بأقـصى كفـاءة     تستطيع المنظمة أن تع   
لاســتغلال الفــرص المتاحــة، ومواجهــة 

 .التهديدات فى البيئة الخارجية

  :تحليل الثقافة التنظيمية
الثقافة التنظيمية هـى عبـارة عـن        
منظومة من القيم والتقاليد والقواعـد التـى        
يشترك فيها أعضاء التنظيم؛ حيث إن لكـل        
منظمة أعمالاً ثقافية خاصة بها، تعبر عـن        

 والثقافة التنظيمية لا توجـد مـن      شخصيتها،
فراغ، وإنما تظهر أولاً فى أفـراد التنظـيم،         

                                                             

احمد الصقال، التحليل .تامر البكرى،د.د.ا)١٠(
، ٢٠١٦الاستراتيجي والميزة التنافسية، الأردن، 

 ٤٣دار امجد للنشر، ص

ولأن الأفراد هم بالدرجة الأولى جزء مـن        
النسيج الاجتماعى والثقافى، الذي تتواجد فيه      
المنظمة؛ لذلك فإن هؤلاء الأفـراد يجلبـون        
معهم قيمهم وتقاليدهم وعاداتهم، التى تـسهم       

  . نظيميةفى التأثير بالثقافة الت
صياغة الاستراتيجية علـى مـستوى       - ٩

  :المنظمة
إن الخطوة الأولى فى صياغة الخطـة       
الاستراتيجية على مستوى المنظمة، هو فـى       

بعد الانتهـاء مـن    )SWOT(إجراء تحليل 
عمليات تحليل وتشخيص العوامل الحيويـة      
ذات الأهمية القصوى، وان احـد العوامـل        

افسة لغـرض   المهمة والاساسية هي فهم المن    
  .)١١(صياغة استراتيجية فعالة للمنظمة 

تحليل عناصر القوة  (SWOTتطبيق تحليل 
 ):والضعف والفرص والتهديدات

هو أداة مفيدة لتحليل    : SWOTتحليل  
الوضع العام للمنظمة على أسـاس عناصـر    
القــوة والــضعف والفــرص والتهديــدات، 
ونوضح مجموعةً متنوعـةً مـن الأوجـه        

 والتــدقيق عنــد تنفيــذ الرئيــسية بالبحــث
  :فى التحليل SWOTمدخل

                                                             

طلال محمد الججاوى، ساكنة السلطانى، .د.ا)١١(
swot،٢٠١٤ لتقييم المعارف التجارية، الأردن ،

الطبعة العربية، دار اليازورى العلمية للنشر 
  .٣٥والتوزيع، ص
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 تتمثـل   :عناصر القوة فى المنظمـات     -
بصورة جوهرية باقتدار وكفاءة التنظيم،     
والقدرة على الحركة، وتحقيـق أفـضل       

 .الإنجازات الصناعية الاقتصادية

 تعنى ضعف القـدرة     :عناصر الضعف  -
على صنع القرار المناسب فـى ضـوء        

 . المنظمةتحليل إمكانيات وموارد

 هى الأحـداث المحتملـة،      :التهديدات -
والمعقولة، التى إذا ما ظهـرت تـسبب        

 .ضررا حقيقيا للمنظمة

 هى وقائع موجودة فى مكـان       :الفرص -
معين من السوق خـلال فتـرة زمنيـة         
محددة، التى تنتج فوائد ماديـة، وغيـر        
مادية للمنظمة، إذا تم استثمارها علـى       

 . الوجه الصحيح


 

  : مفهوم الاستراتيجية
 نشأ اصطلاح الاستراتيجية فى رحاب     
الأدب العسكرى، فالقواميس العسكرية تعرف     

فن القيادة، أو فن إدارة     (هذا الاصطلاح بأنه    
، وفيمـا بعـد اقتـبس هـذا     )شؤون الحرب 

ية المفهوم، وظهر فى مجال التنمية الاقتصاد     
والاجتماعية؛ حيث أصبح يطلق علـى فـن        
إدارة شؤون التنمية الاقتصادية والاجتماعية،     
وذلك بهدف تحقيق التقدم والرفاهية للمجتمع،      
وبصفة عامة تعرف الاستراتيجية بأنها علـم       

وفن تحقيق الغايات العليا باسـتخدام الأمثـل      
  .للموارد والإمكانيات المتاحة

 ـ    تراتيجية  ولم تتبلـور مكونـات الاس
كمنهج الا بالعصور الحديثة، حين اسـتطاع       
ــي  ــتراتيجية الت ــف الاس ــرون تعري   المفك
اخضعت لها فيما بعد تطوير كـل مكونـات       
قوى الامة من خلال خطط استراتيجية بعيدة       

  . )١٢(المدى
فتطوير وتكامل الخطة الاسـتراتيجية     
تهدف الى الوصول الـى انجـاح قطاعـات       

لفـة الاساسـية    المنظمة بموضوعاتها المخت  
والخطة الاستراتيجية تتضمن موضـوعات     
ــتحكم ،  ــيم والــسيطرة وال التطبيــق والتقي
بالاضافة الى محاولة وضـع التـصويرات       
المستقبلية الصحيحة فإن الخطـط يجـب أن        
يكون فيها مرونة الحساسية للتغيرات يمكـن       
معها تحويل الخطط الخمـسية الـى خطـط        

 فـى   استراتيجية تفكر فى كـل المـستويات      
 المعلومات الاسـتراتيجية التـى      –المؤسسة  

اتيجت مسبقا توضع امام المستويات العليـا       
يكون مصدرها شبكة محلية للمعلومات خلال      

                                                             

متعب الزبن، البناء الاستراتيجي للدولة . د)١٢(
الإسلامية في عهد الخليفة عمر بن الخطاب 
وتقويمها في ضوء مبادئ الإدارة، الأردن، 

، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر ٢٠١٧
 ١٧والتوزيع، ص
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المؤسسة وبدلا من مجموعة العمل المركزية      
فى التخطيط فإن الاستشاريين مـن الخـارج     
والداخل يجب أن يكونـوا متـاحين لقيـادة         

   .)١٣(مجموعات العمل
إن الاسـتراتيجية هـى تحديـد       لذلك ف 

الأهداف والغايات طويلة الأجل ، إلى جانب       
تحديد اتجاهات العمل، وتخصيص المـوارد      
اللازمة لتنفيذ هـذه الأهـداف، والغايـات         
الاستراتيجية هـى الـسياسات والقـرارات       
المهمة التى تتخذها الإدارة، التى يكون لهـا        
ه تأثير بالغ الأهمية على الأداء ، وتتضمن هذ     

السياسات والقرارات فـى الغالـب التزامـا        
بالموارد، كما لا يمكن تغييـر مثـل هـذه          
السياسات والقرارات بسهولة، ويعد الاختيار     
الاستراتيجي من اهم الأدوات الرئيسية التـي     
تستعد المدير الاسـتراتيجي علـى اختيـار        
  الاستراتيجية من بين تلـك البـدائل والتـي         

 وأهــدافها تــتلائم مــع رســالة المنظمــة
  .)١٤(الاستراتيجية 

  
                                                             

(13) Dess G, Lumpkin G and Taylor M. 
2005. Strategic Management. 2nd 
edition, McGraw-Hill Irwin Ed., New 

York 
زكريا مطلك الدورى، الإدارة الاستراتيجية . د)١٤(

مفاهيم وعمليات وحالات دراسية، 
، الطبعة العربية، دار اليازورى ٢٠١٣الأردن،

 .١٧٣العلمية للنشر والتوزيع ص 

توجد عدة نمـاذج نظريـة لاختيـار        
استراتيجية، قُـدِمت مـن قِبـل أكـاديميين         
واستشاريين يعملـون فـى بيـوت الخبـرة         

   :ومن أهم هذه النماذجوالمعلومات، 
 :نموذج بورتر للاستراتيجيات العامة

ــرض  ــورتر"يفت ــلاث " ب ــود ث وج
مـن  استراتيجيات، يمكن أن تحقق المنظمات  

  : وهيخلالها ميزة تنافسية، 
 :استراتيجية قيادة التكلفة

وهي الاستراتيجية، التى تضع المنظمة     
كأقل المنتجين تكلفة فى قطـاع الـصناعة،        

  .وذلك من خلال الاستثمار الأمثل للموارد
 :استراتيجية التميز

استراتيجية البحـث عـن التميـز أو        
  .الانفراد بخصائص استثنائية

 :تركيزاستراتيجية ال

تستند على أساس اختيار مجال تنافسى      
محدود فى داخل قطاع الصناعة؛ بحيث يـتم        
التركيز على جزء معين من السوق، وتكثيف       
نشاط المنظمة التسويقى فى هـذا الجـزء،         
والعمل على استبعاد الآخرين، ومنعهم مـن       

  .التاثير فى حصة المنظمة
 :أنواع أخرى من الاستراتيجيات

 :ستقراراستراتيجية الا

فى حالات معينـة تـسعى منظمـات        
الأعمال إلى تحقيق حالة دائمة نـسبيا مـن         
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الاستقرار، وهذا يحدث عندما تكـون الإدارة     
  . مقتنعة بالوضع الحالى للمنظمة

  :  وتتبع هذه الاستراتيجية لعدة أسباب، منها
عندما تعمل المنظمة بصورة جيـدة،      

نـشاط  فلا يوجد مبرر للتغيير أو الانتقـال ل       
 .آخر

عنــدما تكــون إنجــازات المنظمــة 
بمستوى مقبول، وفى الوقت نفـسه لا تريـد     
الإدارة تحمل مخاطر الدخول فـى أنـشطة        

 .أخرى

تطبع المديرين علـى إدارة وتوجيـه       
نشاط معين بطريقـة روتينيـة لا تتطلـب          

 .قرارات جديدة، أو تحمل مخاطر

ــة،  ــوارد المتاحــة للمنظم ــة الم قل
هـا مـن مـصادر      وصعوبة الحـصول علي   

 .الإقراض والتمويل

 : الاستراتيجيات الدفاعية
-أيـضا   -تُسمى هذه الاسـتراتيجية     

باستراتيجية تخفيض النفقات؛ حيـث تطبـق       
عندما تريـد المنظمـة تخفـيض عملياتهـا         
بصورة شاملة، وذلك من أجل إيقاف تدهور       
جدي فى وضع المنظمة، أو لتجاوز أزمـة        

ا فى ميدان   خطيرة تهدد وجودها، واستمراره   
الأعمال، هذه الاستراتيجية تمثل حلولاً وقتية      
قصيرة الأجـل، وتتكـون الاسـتراتيجيات       

التخلص "استراتيجية التشذيب    (:منالدفاعية  
، واستراتيجية الانعطاف   "من بعض الأنشطة  

ــصفية، "التحـــول" ــتراتيجية التـ ، واسـ
  ).والاستراتيجيات المختلطة

  : تطبيق استراتيجية المنظمة - ١١
  :العلاقة بين صياغة وتطبيق الاستراتيجية

إذا كانت عملية صياغة الاسـتراتيجية      
مهمة صعبة، فإن تطبيقها بـصورة ناجحـة        
  تمثــل أكثــر صــعوبة، بمعنــى أن فــشل 
الإدارة فى تطبيق الاستراتيجية يعنى فـشل       
الإدارة الاستراتيجية ككـل، مـع مراعـاة        

 ـ     ة التاثيرات الفجائية للبيئة الخارجية للمنظم
وتتمثل البيئة الخارجية للمنظمـة فـي تلـك       
المتغيرات التي تنشأ وتتغير خارج المنظمـة       
والتي تؤدى الى تغير حتمـى فـي مـسار          

  )١٥(المنظمة 
  :مستلزمات تطبيق استراتيجية المنظمة

يتكون نمـوذج تطبيـق اسـتراتيجية       
  المنظمــة مــن أربــع خطــوات أساســية، 

  :هى
ريـة  الهيكل التنظيمى، والأنظمة الإدا   (

الملائمــة، والأســاليب الكفــوءة، والثقافــة 
  ).التنظيمية المنسجمة مع الاستراتيجية

  
  

                                                             

إسماعيل محمد السيد، الإدارة الاستراتيجية، . د)١٥(
ى، المكتب ، الطبعة الأول٢٠١٢الإسكندرية، 

 .٨٦العربى الحديث، ، ص
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 :تحليل الهيكل التنظيمى

أثبتت الدراسات أنه يوجد تكامل بـين       
الهيكل والاسـتراتيجية، باعتبـار أن نـوع        
الهيكل التنظيمى المصمم، هو بمثابة المجال      
الحركى الذي من خلالـه يجـرى تطبيـق         

  .يجيةالاسترات
  :أشكال الهياكل التنظيمية، هى

 هى :الأشكال الهرمية للهيكل التنظيمى
الهياكل الرئيسية الشائعة فى معظم المنظمات      

  .البسيطة، والمعقدة، صغيرة الحجم
يـستلزم   :هيكل المصفوفة التنظيميـة 

تدفق فى السلطات والصلاحيات لكـل مـن        
ــشاريع   ــة، وإدارات الم الإدارات الوظيفي

ازنة فى التنظيم، ويستخدم هـذا      بصورة متو 
الشكل لتسهيل عملية تطوير وإنجاز بـرامج       

  ومشاريع متعددة ومختلفة؛ 
يـستند هـذا    :هيكل الفريق التنظيمى

الهيكل على فكرة المشاركة فى السلطة بـين        
أعضاء الفريـق الواحـد، فـشكل الـدائرة         
التنظيمية يشير إلى تساوى السلطة الموزعة      

ركة فــى الــسلطة بــين الأفــراد، والمــشا
والمسؤولية بـين القائـد الإدارى والأفـراد        

  . التابعين
يتطلب هـذا الهيكـل    :هيكل التحالف

وجود تحالف اسـتراتيجى بـين شـركتين        

مستقلتين لإنجاز أهداف مشتركة، والـشكل      
الشائع للتحالف الاستراتيجى هو المـشروع      
المــشترك، أى المــشاركة بــين منظمتــين 

ــ ــل تحقي ــن أج ــايزتين م ــداف متم   ق أه
 . محددة

  :أنظمة المعلومات الاستراتيجية - ١٢
تلعب أنظمة المعلومات الاسـتراتيجية   
دورا مهما فى عمليات الإدارة الاسـتراتيجية     
الخاصــة بــصياغة وتطبيــق اســتراتيجية 
الأعمال، وذلك من خلال ثلاثـة مجـالات        

  :هىأساسية، 
تحسين الكفاءة التشغيلية التـى توفرهـا        -

أنظمة المعلومات، وبالتحديـد    تكنولوجيا  
تأثير هذه التكنولوجيـا فـى تخفـيض        
التكــاليف، وتحــسين نوعيــة المنــتج 

 .والخدمات

تعزيز الإبداع التكنولوجى فـى ميـدان        -
الأعمال، وبالتالى توفير القـدرة علـى       

 .تصنيع منتجات جديدة

بناء مصادر للمعلومـات الاسـتراتيجية       -
 ـ      ى لأنظمة متقدمة للمعلومات تُـسهم ف

تحسين فعالية وكفاءة العمليات والأنشطة     
 .الداخلية للمنظمة

  من العناصـر   تعتبـر  وتعدد المعلومات     -
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ــة   ــوم ب ــل يق ــضرورية لاى عم ال
 .)١٦(الانسان

  : أسلوب القيادة الإدارية- ١٣
/ يعنى الطريقة التى يؤثر بها المـدير      

القائد فى تحقيق الأهداف، أو تطبيق الخطـط    
 أسلوب القيادة الإدارية    الاستراتيجية، ويتكون 

 طريقـة   :هـى من ثلاثة متغيرات مترابطة،     
تحفيز الأفراد ومجاميع العمـل، وأسـلوب       
اتخاذ القرارات الإدارية، ومجالات التركيـز      

  .فى بيئة العمل
 بالنسبة للتحفيز يمكن أن :المتغير الأول 

يأخذ شكل الثواب أو العقاب؛ حيـث توجـد         
  .ز الإيجابىإدارات تستند على أسلوب التحفي

 هـو طريقـة اتخـاذ       :المتغير الثانى 
القـرارات الإداريــة، أى درجــة تفــويض  
صلاحيات اتخاذ القرارات، ودرجة المشاركة     

  .للأفراد العاملين فى عملية صنع القرار
 يتعلق بالمنظور، الذي    :المتغير الثالث 

يجد فيه المدير أو القائد بأنه أفضل طريقـة         
 بـصورة   لجعل الأفـراد ينجـزون العمـل      

مرضية، ويوجد اتجاهان رئيسيان بخصوص     

                                                             

بلال .زياد كامل الالا،د.ليث عبداللة القهيوى،د.د )١٦(
محمدد الرادى،جودة المعلومات والذكاء 
الاستراتيجي في بناء المنظمات 

، الطبعة الالى،دار الحامد ٢٠١٣المعاصرة،
 .٤٧للنشر والتوزيع، ص

اتجـاه التركيـز أو     : تركيز واهتمام الإدارة  
الاهتمــام بالعــاملين، واتجــاه التركيــز أو 

  . الاهتمام بالواجب
عمليات الرقابة وتقييم اسـتراتيجية      - ١٤

  : المنظمة
الرقابة، هى جهد نظامى لوضع معايير      
الإنجاز فـى ضـوء الأهـداف التنظيميـة،       

صميم أنظمة معلوماتية للتغذية العكـسية،      وت
ومقارنة الإنجاز الفعلى بالمعايير الموضوعة     
من قبل، وتحديـد أى وجـود للانحرافـات         
والأخطاء، واتخاذ الفعل الإدارى المطلـوب      
للتأكد من أن كل المـوارد المـشتركة قـد          
استخدمت بصورة كفوءة للغاية، وبطريقـة       

  . فعالة لإنجاز الأهداف المشتركة
  :  الرقابة التقليدية-أولاً 

 تصنف الرقابة التنظيمية تقليديا إلـى      
 الرقابـة الاسـتراتيجية     :هىعدة مستويات،   

، )الوظيفـة (، والرقابة التكتيكيـة    )التنظيمية(
  . والرقابة العملياتية

 :  الرقابة الاستراتيجية-
هى عملية ديناميكية مستمرة للسيطرة     

 خلال تطبيـق    على استراتيجية المنظمة من   
الاستراتيجية، وبعد الانتهاء مـن التطبيـق       

 .مباشرة، وهي وظيفة الإدارة العليا

 :  الرقابة التكتيكية-
تعنى عملية السيطرة علـى عمليـات       

الإنتاج، والتسويق،  : الإدارات الوظيفية، مثل  
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وغيرها؛ للتأكد مـن أن     . والافراد، والمالية 
لخطـط  الأنشطة فى هذه الإدارات، تتم وفق ا  

 . الوظيفية الموضوعة لها

 :  الرقابة العملياتية-
هى عملية السيطرة والرقابة الروتينية     
على أداء العاملين فى خطوط الإنتاج للتأكـد        
من تنفيذهم للمهام والواجبات المحددة سـلفًا       
على أساس بطاقات التوصيف الموضـوعى      

 .للعمل أو الوظيفة

  : مدخل الرقابة التقليدية
نظـام  -أيـضا   - المدخل   يطلق على 

التغذية العكسية، الذي يتكون من الخطـوط       
  :التالية

 :تأسيس معايير الإنجاز - ١
 هى مقاييس دقيقة ومحـددة      :المعايير

مقابل الإنجاز الفعلى فى ضـوء الأهـداف        
  . التنظيمية، ومفردات التوصيف الوظيفى

 : قياس الإنجاز الفعلى - ٢
ة عـن   هى عملية تحديد النتائج المتحقق    

إنجاز الأنـشطة الوظيفيـة علـى مـستوى         
  .الإدارات الوظيفية والواجبات والمهمات

 : مقارنة الإنجاز الفعلى بالمعايير - ٣
الهدف من هذه المقارنة هو التوصيف      
الدقيق للانحراف، والأخطاء التى حصلت فى      

  .عملية الإنجاز
 : تصحيح الأخطاء وتعديل الانحرافات - ٤

ة معرفـة أسـباب     يتم فى هذه المرحل   

ومكان الخلل، ومعالجته فى أى مرحلة مـن        
  .مراحل دورة حياة النظام الإنتاجى

  : الاستراتيجية والرقابة-ثانيا 
تعنى عمليـات الـسيطرة التنظيميـة       
المستمرة على تطبيق اسـتراتيجية المنظمـة    
بصورة كفوءة وفعالة، وبما يضمن تحقيـق       

وتم . رسالة المنظمة والأهداف الاستراتيجية   
ــة   ــى الرقاب ــة ف ــداخل حديث ــوير م تط

 المدخل الناقد، أو نظام     :أهمهاالاستراتيجية،  
  .التغذية الأمامية

ويتكون هذا النظام مـن الخطـوات        
السيطرة على المقدمات المنطقيـة     : التالية

 : للاستراتيجية
تصمم كل استراتيجية للأعمال علـى      
مقدمات أو افتراضات أو تنبؤات ضـرورية       

لتخطيط؛ لذلك فى هذه المرحلة تـتم       لعملية ا 
عملية فحص نظامية ومستمرة للتأكـد مـن        
صحة هذه المقدمات خلال مرحلتى صـياغة       
وتطبيق الاستراتيجية، وان مفهـوم اليقظـة       
الاستراتيجية والتي هي أسلوب مـنظم فـي        
الإدارة الاستراتيجية للمؤسسة تركـز علـى       

  .)١٧(تها ستحسين مناف
 : الرقابة على التطبيق-

تتضمن عملية الرقابة فى هذه المرحلة      

                                                             

رضا خلاصى، مروج الإدارة . د  )١٧(
 .٢٧،٢٨جع سابق، صالاستراتيجية، مر
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تحديد وتقييم الأحداث والعوامل ذات الأهمية      
الحيوية للمنظمة، التى لم تؤخذ بعين الاعتبار       

  .خلال عملية صياغة الاستراتيجية
 وفى هذه المرحلة يتم سد الفجوة بـين     
مرحلتى صـياغة وتطبيـق الاسـتراتيجية،       
 والفجوة هى فى الواقع زمنيـة بـين وقـت         

 -. الاستراتيجية ووقت البدء فـى تطبيقهـا      
 : الإشراف الاستراتيجى

وهو ذو طبيعة عامة وغير محددة، لا       
يختص بنشاط معين، أو بمرحلة معينة فـى        
حياة الاستراتيجية، فهو يمثل منظورا رقابيـا     
عاما أو أشبه بشاشة الرادار، التـى تنبـىء         
بظهور تهديدات ما، أو اتجاهات خاطئة فـى     

اه الحركة الاستراتيجية للمنظمة فى بيئـة       اتج
  .الأعمال

مستويات عمليـة مراجعـة وتقيـيم      -ثالثًا  
 :الاستراتيجية

تهتم الإدارة الاستراتيجية بتقييم الأداء     
ــة   ــلال مراجع ــن خ ــة م ــى للمنظم الكل
الاستراتيجية لأداء المنظمة ككل، وبيان مدى      
النجاح الذي حققته استراتيجية المنظمة على      

الأداء، بالإضافة إلى مراجعة وتقيـيم   تحسين  
ــدات  ــستوى وح ــى م الاســتراتيجيات عل
الأعمال، ومستوى المجالات الوظيفية لكـل      

 ومن الـضرورى إعـادة      .وحدة استراتيجية 
   :طرح الاسئلة النوعية الثلاثة التالية

  أين نحن الآن؟ )١

 أين نريد أن نصل؟  )٢

  كيف يجب أن نصل؟ )٣
  :أنظمة المعلومات الاستراتيجية- ١٥

 لقد ظهر تعبير التنمية المستدامة بين      
بداية ومنتـصف الثمانينيـات مـن القـرن         
الماضى وقد كانت النميـة المـستدامة مـن         
التنوع الشديد فـي التعريفـات والمعـانى ،         
فاصبحت المشكلة ليست غيـاب التعـاريف       

  .)١٨(وانما تعددها وتنوعها 
لذلك تجلت أهمية أنظمة التكنولوجيـا      

ا الكم الهائل من المعلومات     الحديثة لحفظ هذ  
والمعارف لخمة اهداف التنمية المستدامة، و      
تلعب أنظمة المعلومات الاسـتراتيجية دورا      
مهما فـى عمليـات الإدارة الاسـتراتيجية        
الخاصــة بــصياغة وتطبيــق اســتراتيجية 
الأعمال، وذلك من خلال ثلاثـة مجـالات        

  :هىأساسية، 
فرهـا  تحسين الكفاءة التشغيلية، التى تو  -

تكنولوجيا أنظمة المعلومات، وبالتحديد    
تأثير هذه التكنولوجيـا فـى تخفـيض     
التكاليف، وتحـسين نوعيـة المنـتج       

 . والخدمات

                                                             

مصطفى يوسف كامى، التخطيط والتنمية . د  )١٨(
الاردن، ) اقتصادى،بيئى، اعلامى(من منظور 

،الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر ٢٠١٧
 . ١٦٣والتوزيعص
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تعزيز الإبداع التكنولوجى فى ميـدان       -
 .الأعمال

بناء مصادر للمعلومات الاسـتراتيجية      -
لأنظمة متقدمة للمعلومات تُسهم فـى       
ــات  ــاءة العملي ــة وكف تحــسين فعالي

 .نشطة الداخلية للمنظمةوالأ


 

إن السياسة والاستراتيجية والتخطـيط     
ثلاثة أبعاد متداخلة، ولكن غالبا ما يساء فهم        
العلاقة فيما بينها، والغرض منهـا، ويـساء        
استخدامها فى بيئة الأمـن القـومى، وهـذه        

 الغايات والطرائق   الثلاثة تشترك فى منظومة   
ــر    ــستخدم الفك ــا ت ــائل، وثلاثته والوس
الاستراتيجى بدرجات متفاوتة، ولكـن كـل       
واحدة منها متميزة ومستقلة فى هدفها، وفى       

  .تطبيقاتها، ولكل منها عقلية خاصة
 وعلى الرغم من توافر علاقة تراتبية      
ــتراتيجية   ــسياسة والاس ــين ال ــة ب هرمي

الجـة  والتخطيط، عندما تكون موجهـة لمع     
المخاوف ذاتها، فلا توجد شـروط نظريـة        
تقول إنه يتعين علـى الـسياسة أن تكـون          

افقة مع استراتيجية داعمة، أو أن مهمـة        ومت
التخطيط بأكملها يجب أن توجه من جانـب        
استراتيجية عليا، فالـسياسة والاسـتراتيجية      
والتخطيط، جميعها عمليات مشروعة بحـد      

توى فـى   ذاتها، ويمكن حدوثها على أى مس     

  .هرم هيكل الحكم
 بكـل   –فى جوهرهـا    ) السياسة(إن  

 عبارة عن دليل، ومـن واجبـات        –بساطة  
القيادة، فى أى مستوى، أن تقـدم الإرشـاد         
حول أى موضوع، ولـذلك فـإن قائـد أى          
مؤسسة يمكن أن يحدد سياسة تلك المؤسسة،       
ما دامت لا تتعارض واتجاهات أو رغبـات        

  .القادة الأعلى منه
ــ ــة :تراتيجيةإن الاس ــة فكري  عملي

منضبطة ذات مخـرج وغايـات وطرائـق        
  . ووسائل محددة بوضوح

ــة  ــتراتيجية ترجم إن غــرض الاس
الهدف الوطنى والمصالح   (الغرض السياسى   

، إلـى تـأثيرات     )القومية ودليـل الـسياسة    
استراتيجية تشكل البيئة الاسـتراتيجية علـى     
النحو المفضل، وهـي شـاملة فـى نطـاق      

ــا، ومحــد ــذها، رؤيته ــل تنفي ــى حق دة ف
فالاستراتيجية تعنـى بالمـستقبل، وتحليـل       
ــولاً   ــدم حل ــا، ولا تق ــشكلات وتجنبه الم
للمشكلات، وانما هـي أداة الإدارة لتحقيـق        

  .)١٩(التوافق مع بيئتها 
 فهوعملية منظمة لحـل     :أما التخطيط 

المشكلات، مع مخرجات محددة بوضـوح،      
من حيث الغايـات والطرائـق والوسـائل،        

                                                             

رضا خلاص، مروج الإدارة الاستراتيجية، . د  )١٩(
 .٣٤٣مرجع سابق، ص
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عى التخطيط إلى خلق طمأنينة من خلال       ويس
تحليل جميع المتغيرات ذات الصلة الموجودة      
فى البيئة المحيطة، وتحديد علاقات الـسبب       

  .والنتيجة بين هذه المتغيرات
ويمكن للتخطيط أن يكون قصير الأمد      
أو طويله، فالخطة الطويلة الأمد، التى تغطى       

مة عاما لا نحكم عليها بأنها غير منسج      ) ٢٠(
مع منطق التخطيط، مادامت المؤسسة التـى       
وضعت الخطة لديها رؤية واضحة للمستقبل،     
وتستطيع التنبؤ بالمشكلات التـى يمكـن أن        

  .تواجهها
 لذلك فإن صياغة الاستراتيجية خطوة     
ضرورية لتقويم البيئـة، وتحديـد النتـائج        
الضرورية للنجاح، ومن ثَم الإعـلان عـن        

ائل المناسبة، التـى    الغايات والطرائق والوس  
تؤدى إلى هذه النتائج، ثـم يقـوم التخطـيط     
بتطوير منظومته الخاصـة مـن الغايـات        
والطرائق والوسائل الثانوية بشكل تفـصيلى،    

  .التى تؤدى إلى تحقيق أهداف الاستراتيجية
ــون    ــدما تك ــى عن ــل حت وبالفع
الاستراتيجية والخطط الداعمة الموجودة قبل     

أت بـبعض الحـوادث   الحادثة الطارئة قد تنب  
المحتملة، فان الحكومة سـتقوم بـالتخطيط       
لمعالجة الأزمة؛ لأن الأحداث الجسيمة على      
أرض الواقع بحاجة إلى أن يعـاد تقويمهـا         
ضمن سياق فورى ومعاصر للأزمـة قبـل        

  . اتخاذ أى إجراء

ــط  ــتراتيجية والخط ــدث الاس وتتح
  الموجودة عن عملية إعـادة التقـويم هـذه،         

  وافقة على الخطـط أو تعـديلها؛       وقد تتم الم  
  بناء على التقويم الجديـد، الـذى تـم فـى           
الوقت الفعلى للحادثـة؛ إذا كانـت الحادثـة         
خطيرة بدرجة كافية فقد تتطلب إعادة تقـويم        
للسياسة والاستراتيجية والخطـط المعتمـدة،      
لكى نرى ما إذا كان التغيير، الـذى سـببته          

حية الحادثة كبيرا إلى درجـة تلغـى صـلا        
الخطط الموجودة، أو تفرض إدخال تعديلات      

  .عليها
 ويحتاج المخططون إلى فهم نظريـة      
الاستراتيجة والفكر الاسـتراتيجى، بحيـث      
يستطيعون تطبيق السياسة والاسـتراتيجية،     
كما يحتاجون إلى فهم انعكـسات توصـيات        
قرار التخطيط، عند إعمال معالجة الأزمـة،       

ضية مباشـرة   أو عندما يقومون بالتخطيط لق    
  .من صلب السياسة

 فهـو فـى     :أما التفكير الاستراتيجى  
معناه الجوهرى يعنى القدرة علـى تطبيـق        
نظرية الاستراتيجية فى العالم الواقعى، ثـم       
صياغة استراتيجية تخـدم بنجـاح مـصالح        
محددة للدولة المعنية، من دون تحمل مخاطر       
يمكن تفاديها، وتتمثل فى خلق عواقب سلبية       

مصالح أخرى للدولة ذاتهـا، والفكـر       على  
. الاستراتيجى يتصمن جانبى الفـن والعلـم      

وهذا يتيح لمن يمتلك هذا الفكر خلق توليفـة         
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تجمع حسابات التقلب والتـوجس والتعقيـد       
  .والغموض

 وأخيرا يقوم بصياغة النص المعقول     
ــون    ــستخدم المحترف ــتراتيجية، وي للاس

ن المتخصصون فى الأمن القومى، والعـاملو     
فى حقل السياسة التفكير الاسـتراتيجى فـى        
عملهم اليومى فى أثناء صـياغة الـسياسة،        
ولكنهم يعترفون بـأن القـضايا والمواقـف        
الأكثر صعوبة وتعقيدا وذات الأمد الاطـول       
تتطلب من السياسة التحـول إلـى صـياغة         

  ).استراتيجية(مباشرة لـ 
ــون   ــذين يترجم ــون ال  والمخطط

 وعمليـات محـددة     الاستراتيجية إلى خطط  
يجــب علــيهم أن يقــدروا أهميــة الفكــر 
الاستراتيجى لكي يستطيعوا التخطيط بـشكل      
سليم، والتكيف عند الضرورة وإدراك عوامل      
النجاح أوالفشل؛ حيث يساعد المنظرون فـى       
ــة     ــم طبيع ــى فه ــة ف ــول مختلف   حق
التفكير الاستراتيجى، والكفـاءات اللازمـة      

ــة اســتراتيجية، و ــر بطريق ــة للتفكي نظري
  . الاستراتيجية

ان بناء السيناريوهات يستلزم تفعيـل      
المشاركة الجماعية في الآراء والمقترحـات      
والأكثر من ذلك تشجيع الاختلاف في تلـك        

الآراء وافتعال التقاطعات لتوسـيع عمليـة       
  .)٢٠(التفكير 

 وفى البرامج التعليمية لكبار ضـباط      
الجيش الأمريكى والمـسؤولين الحكـوميين      

 كلية الحرب الأمريكية علـى خمـسة        تركز
حقول محددة للتفكير، وهذه الحقـول تقـوم        
بدور العدسات المكبرة؛ لتقدير تحديات البيئة      
الاستراتيجية، وتقويم أبعادها، وتحديد طرائق     

التفكير النقدى، والتفكير فى    : معالجتها، وهي 
التأثير المتبادل بين المنظومات، والتفكير فى      

ــر ــزمن، والتفكي ــر ال ــى، والتفكي  الأخلاق
  .الإبداعى
  بوصفه كفـاءة،   )التفكير النقدى (إن   

هو القدرة على تطبيـق الـشك الانعكاسـى         
بصورة معتمدة وواعية، وبشكل ملائم، وهو      
التقويم الانعكاسى والمعتمد والحذر لغربلـة      
المعلومات؛ بقصد تحسين أحكام المرء، وهو      
يتطلب عقلاً منفتحا مـستعدا للتـشكيك فـى      
المقولات التقليدية، ونقدها، وأن يكون مستعدا   

والتفكير النقـدى  ، لنقد وجهة نظر المرء ذاته 
فى السياسة والاستراتيجية يتمحـور حـول       
عمق التفكير واتساعه، والحيادية، ونوعيـة      

  . الخيارات المتاحة، وإمكانية تطبيقها

                                                             

احمد على صالح، الفكر .ذكريا الدورى،د.د.ا)٢٠(
الاستراتيجي وانعكاساتة على نجاح منظمات 

، الطبعة العربية، دار ٢٠٠٩الاعمال، الأردن، 
 .١٥اليازورىالعلمية للنشر والتوزيع،ص
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إن التفكير فى التأثير المتبـادل بـين        
آخر فى التفكيـر     مكون أساسى    المنظومات

الاستراتيجى؛ حيث يتيح للمرء التعامل مـع       
المواقف المعقدة، التى تقع فى مستوى أبعـد        
من علاقة السبب والنتيجة، ومـع أن هنـاك       
كتبا عديدة عن التفكير فى التـأثير المتبـادل        
بين المنظومات، فإن الميزة الجوهرية فيـه       

  .هى القدرة على رؤية أجزائها،
ينظر إلى الأشياء علـى      وهذا التفكير   

أنها منظومات، وداخـل هـذه المنظومـات        
ويتمثل التفكيـر   . تتفاعل الأجزاء والتأثيرات  

فى التأثير المتبادل بـين المنظمـات عنـد         
صناعة السياسة والاستراتيجية فـى القـدرة       
على إدراك طبيعة البيئة الاستراتيجية، وهي      
ــين  طبيعــة تتــسم بالاعتمــاد المتبــادل ب

ــة، ومعقدةعناصــرها،  وغامــضة ،و متقلب
  .الملامح

 فهو القدرة على    :أما التفكير الإبداعى  
تطوير أفكار ومفاهيم جديدة تعرف القـضايا       
والمواقف الـسياسية الحاليـة أو المحتملـة،      
وتشرحها، وتساعد علـى حلهـا، والتفكيـر        

البرامج : الإبداعى يصطدم بعوائق تتمثل فى    
ى تؤكـد علـى     التقليدية للتعليم والتنمية، الت   

ضرورة تبنى التفكير العقلانـى والخطـى،       
وتضع معايير محددة لطرائق حل المشكلات      
ومعالجة القضايا، ومـع أن هـذه البـرامج         
التقليدية ذات قيمـة عظيمـة فـى معالجـة          

المشكلات والمواقف المألوفة والروتينية فإن     
طبيعة البيئة الاستراتيجية غالبا مـا تفـرض     

  .فتوحةمواقف ذات نهايات م
 فهـو مزيـة     :أما التفكير فى الـزمن    

مرتبطة بالفكر لفهم دور العوامل المـستمرة       
من الماضى، وعمليات التغيير المؤثرة فـى       
تشكيل المستقبل، أى القدرة على رؤية الزمن       
ينبوعا مستمر التدفق، فهذا التفكيـر يـربط        
الظواهر المنفصلة عبر الزمن، وهـو قـادر    

ع خيارات وظـروف    على إيجاد الروابط، م   
مستقبلية محتملة للوصـول إلـى المـستقبل        

  .المنشود
 فهو أحد العوامل    :أما التفكير الأخلاقى  

المهمة فى صياغة السياسة والاسـتراتيجية،      
وهو يؤثر مباشرة فى نجاحها، وهذا ينطبـق        
بشكل خاص على الأنظمة الديمقراطية فـى       
عالمنا المعولم، فالأخلاق فـى المقـام الأول        

  :نف السلوك البشرى ضمن ثلاثة أنماطتص
ما يجب على المرء     ":سلوك إجبارى ) ١ (

  ".فعله
  "ما يحرم فعله ":سلوك محظور) ٢ (
  ".ما يمكن للمرء فعله ":سلوك مباح) ٣ (

 ويقول كلاوزفيتز فـى كتابـه عـن        
إن النظرية، وبالتبعية الاستراتيجية،    "الحرب  

 حقـل   تزداد تعقيدا بلا حدود حالما تلامـس      
  ".القيم الأخلاقية
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وهناك قاسم مشترك بين الأستاذ الملم      
بالأدوار الثلاثة، والمتخصص فى كـل دور       
منهـا، وهـو فهــم نظريـة الاســتراتيجية    
وتأثيراتها فى دور كل منهم، ومع أن بعض        
الأشخاص، الذين يؤدون هذه الأدوار، يمكن      
ــؤهلات الأخــرى  ــع الم ــوا جمي أن يمتلك

إن هذا لـيس شـائعا، ولا       المذكورة أعلاه، ف  
مطلوبا، إن المطلوب هـو التفكيـر علـى         
مستوى استراتيجى، وتفهم النظريـة والآراء      
المختلفة، وضم الأشخاص الذين يمتلكون هذه      
القــدرات إلــى فريــق صــياغة الــسياسة 

  .والاستراتيجية
ويعمل أعضاء فريق الأمن القـومى      
فى مستويات مختلفة، أو فى أدوار مختلفـة        

دولة، وفى الهياكل التنظيمية الهرميـة      فى ال 
فى المؤسسات الأخرى، والجميع بحاجة إلى      
فهـم صـياغة الـسياسة، والاسـتراتيجيات     
الشاملة، والتواصل بـشكل فعـال، وتبـادل        
ــادة  ــنهم، وبــين القي المعلومــات فيمــا بي
والمخططين والأشخاص، الـذين يوجهـون      
 المؤسسات، التى تنفذ السياسة والاستراتيجية،    

  .وبين الشعب فى نهاية المطاف
 وبدرجة مساوية يمكـن القـول إن       
أعضاء الفريق العاملين فى مجتمـع الأمـن        
القومى، والموجودين فى السلطة التـشريعية      
والصحافة والجامعـات ومراكـز البحـوث       
وجماعات المصالح الخاصة، التـى تتمتـع       

بدور دستورى، أو مكلفة بأدوار ومهام فـى        
أيضا -تراتيجيتها يحتاجون   سياسة الدولة واس  

إلى استيعاب نظرية الاسـتراتيجية، وإلـى       -
استخدام أسلوب التفكيـر الانعكاسـى علـى       
مستوى استراتيجى، عندما يـشاركون فـى       

  .نقاشات فكرية
 وفى الحقيقة يمكن القول إن النظـام       
  الديمقراطى يـشجع كـل مـواطن مطلـع،         
علــى أن يكــون لــه رأى حــول طبيعــة 

  .الاستراتيجية
وهكذا نجد أن السياسة والاستراتيجية     
توفران اتجاها وقائيا استباقيا للدولة، بهـدف       
زيادة النتائج الإيجابيـة، وتقليـل العواقـب        
السلبية خلال مسيرة الدولة فى وسـط بيئـة         

وذلك . معقدة، ومتغيرة بسرعة نحو المستقبل    
في ظل المبادئ العامة للاسـتراتيجية لمبـدأ       

ــدأ ال ــوة ومب ــصاد الق ــدأ اقت ــز ومب   تركي
القوى ومبدأ التنسيق ومبدأ الأمـان ومبـدأ        

  )٢١( صالفر


 

تعبر الادارة باستمرار عـن موقـف       
ديناميكى يتفاعل بحركة دائبة ضمن مواقـف    
معقدة ، فالادارة تسعى الى انجـاز اهـداف         

اطار ظروف مختلفة بعـضها     محددة ضمن   
                                                             

رضا خلاص، مروج الإدارة الاستراتيجية، . د  )٢١(
 .٢٨،٢٧مرجع سابق، ص
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يساعد المنظمة على اغتنام الفرص والبعض      
  .الاخر يشكل قيودا ومخاطر عليها

ومن هنا تاتى اهمية اختيـار البـدائل     
الاستراتيجية واختيار اكثر الـسبل مناسـبة       
لانجاز الاهداف الاستراتيجية الموضـوعة،     
ويشتمل ذلك على دراسة متعمقـة للبـدائل        

احة امام المنظمـة لانجـاز      الاستراتيجية المت 
  .اهدافها على المستويات المختلفة

ومن هنا تتبلور استراتيجية المـوارد      
البشرية فى مدى العلاقة بين الموارد البشرية       
والاهداف الاستراتيجية للمنظمـة بغـرض      
تحسين ادائها وتطوير ثقافة المنظمـة مـن        
خلال تفعيل مبادئ المنطـق الاسـتراتيجى       

  .يادة مرونتها وابداعهاالرشيد من اجل ز
راسة هذا المبحـث مـن      \وسوف نتناول د  

  -:خلال المطالب التالية
  .المنطق الاستراتيجى: المطلب الاول

البـدائل الاسـتراتيجية    : المطلب الثانى 
  .والبيئة

اسـتراتيجية المـوارد    :المطلب الثالـث  
  .البشرية

 

ا لردم الفجوة   تقدم الاستراتيجية مخططً  
بين المعطيات الواقعيـة اليـوم والمـستقبل        
المنشود، ويتضمن هذا المشروع الحـسابات      
المنضبطة للأهداف الطموحـة، والمفـاهيم      
والموارد ضمن حـدود مقبولـة للمخـاطر        

للحصول على نتائج مستقبلية أفضل حـالاً،       
مما يمكن أن تكون عليه لو تركت الأمـور         

  .خرينللمصادفة أو فى أيدي الآ
كما يتضمن تحليل العلاقـة بـين          

كيفية توظيف الموارد لبلوغ النتائج المرجوة      
فى بيئة استراتيجية معينة عبر مـدة زميـة         

هتمام بالـذكاء التنافـسى     محددة، وتزايد الا  
لكونة مدخلا مناسبا يتم الاعتماد عليـة فـي         
ــات    ــائف منظم ــشطة ووظ ــسيير أن   ت

  .)٢٢(. الاعمال
 والمنطــق وتــدور عمليــة التفكيــر

ــة   ــول الكيفي ــتراتيجى ح ــرة (الاس الفك
، التى تستخدم بها القيـادة القـوة        )أوالطريقة

، المتوافرة لدى الدولـة؛     )الموارد والوسائل (
لفـرض ســيطرتها علــى مجموعــة مــن  
الظروف، والمواقـع الجغرافيـة؛ لتحقيـق       

، بما ينسجم وسياسة الدولة  )الغايات(الأهداف  
عم مـصالح   لخلق تأثيرات اسـتراتيجية تـد     

  . الدولة
وهكذا فإننا نستطيع تحديد عدة مقولات      

 وهـى   تتناول مفهوم نظرية الاسـتراتيجية،    
  : على النحو التالى

                                                             

وزيرة يحيى . معن وعد اللة المعاضيدى،د.د  )٢٢(
افسى في تحديد محمد سليمان، تاثير الذكاء التن

الخيار الاستراتيجي على مستوى وحدة الاعمال، 
الطبعة الأولى، دار الحامد . ٢٠١٥الأردن، 

 .٤٩للنشر والتوزيع، ص
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 أن الاستراتيجية خطة    :المقولة الأولى 
  .استباقية توقعية، ولكنها ليست تنبؤية

 أن الهدف الـسياسى     :المقولة الثانية 
 المنشود يهيمن على الاستراتيجية بأكملهـا،     

وقد نجد هذه الفكرة فى أوضح صورها فـى         
ليـست  ): "كلاوزفيتـز (القول المأثور لــ     

الحرب سوى مواصـلة الـسياسة بوسـائل        
  ".أخرى

 أن الاســتراتيجية :المقولـة الثالثــة 
خاضعة لطبيعة البيئة الاستراتيجية، ومتأثرة     
بظروفها المتداخلة، ويتم تطوير الاستراتيجية     

  .ستراتيجيالابالتحليل الشامل للموقف 

 أن الاسـتراتيجية    :المقولة الرابعـة  
نظرة كلية شاملة، وهى تتطلب تحليلًا شاملاً،       
ومع أن الخبير الاسـتراتيجى قـد يـستنبط         
استراتيجية من منظور معين، فإنه يجـب أن        
يأخذ فى الحسبان البيئة الاستراتيجية بأكملها      
فى تحليلاته؛ ليتوصل إلى استراتيجية مناسبة      

   المنشود فـى المـستوى الـذى        تخدم هدفه 
  .يعمل به

 وهكذا فإن الاسـتراتيجي يجـب أن       
تكون لديه معرفة شاملة بالأشياء الأخـرى،       
التــى تحــدث فــى البيئــة الاســتراتيجية، 
وبالتأثيرات المحتملة مـن الدرجـة الأولـى      

إلخ، التى تحدثها خياراتـه  .. والثانية والثالثة   
دون على جهود أولئك، الذين يعملون فوق و      

  مستواه، مستواه، وفى مستواه 

أن الاسـتراتيجية   : المقولة الخامسة 
تقوم على جذور فى مشهد ننـشد إنجـازه،         
وتتضمن المبررات، التى تدفعنا لإنجازه، أى      
أن الاستراتيجية لا يمكن أن تُصاغ فى فراغ        
فكرى، أو فى غياب سياسة عليـا، وعلـى         

تـى  الاستراتيجى أن يعرف الغاية النهائية، ال     
  . يحاول بلوغها

أن الاسـتراتيجية   : المقولة السادسة 
مشروع إنسانى فى الأصل، ولا يقتصر على       
اعتبـارات العوامــل المرتبطـة بالأهــداف   

فالاستراتيجية تشمل العواطـف الإنـسانية،      (
والقيم والمعتقدات، وقلة من هذه الأشياء قابلة       

  ).للقياس الكمى
 أن الخلاف جـزء     :المقولة السابعة 

صل فى الاسـتراتيجية، والخـلاف هـو        متأ
ــة    ــتراتيجية المثالي ــين الاس ــارق ب الف
والاستراتيجية المطبقة، أى بين الكيفية التـى       
يفترض بالاستراتيجية أن تعمل بهـا مقابـل        
الكيفية،التى تظهر فيها علـى أرض الواقـع        

  . خلال التطبيق
 أن الاسـتراتيجية    :المقولة الثامنـة  

ف الجوهريـة،   تُركز على القضايا والأهـدا    
وهذا التركيز المهم يجعل الاستراتيجية فـى       
طبيعتها قابلة للتكيف، ومرنـة مـن خـلال         
التشديد على الهدف الاستراتيجى، وتمكـين       
المستويات الثانوية ذات الـصلة، وتحـرص       
الاستراتيجية علـى الـتعلم مـن التجـارب         
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السابقة، وهي ذات بنية واسـعة، بـصورة        
 . د من أحداثكافية، للتكيف مع ما يستج

 أن الاسـتراتيجية    :لمقولة التاسـعة  ا
تخضع لتراتبية هرمية، فالقيـادة الـسياسية       
تضمن سيطرتها ونفوذها على أدوات القـوة       
واستدامتهما من خـلال التركيبـة الهرميـة        
لاستراتيجية الدولة، وتتدفق الاستراتيجية من     
المستوى الوطنى الأعلى إلـى المـستويات       

 . الأدنى
 أن الاسـتراتيجية    :لعاشـرة المقولة ا 

تقيم علاقة تكافلية مـع الوقـت، والمكـون         
الرئيسى للكفاءة الاستراتيجة، هو التفكير فى      
الوقت، أى القدرة علـى الرؤيـة المـسبقة         
لاستمرارية ارتباط الخيارات الاسـتراتيجية     
بالماضى، إلـى جانـب اسـتقراء عواقـب         
التأثيرات المقصودة، وغير المقصودة، التـى      

 .لقها تلك الخيارات فى المستقبلتخ
 ويجب أن يتمتع الخيار الاستراتيجى     
باستمرارية الارتباط مـع الماضـى، وفـى        
الوقت ذاته يقيم جسرا مع المستقبل، ويجـب        
على الاستراتيجية أن تستفيد من الماضى عند       
صياغتها، وأن تأخذ فى الاعتبار التفـاعلات       

  .السابقة
ــشرة   ــة ع ــة الحادي  أن : المقول

الاستراتيجية عملية تراكمية، والنتـائج فـى       
البيئة الاستراتيجية تراكمية، وحالما توضـع      
الاستراتيجية موضع التطبيق تصبح جـزءا      

  .من لعبة الاستمرارية، والتغيير

 أن الكفـاءة    :المقولة الثانية عـشرة   
داعمة ومساندة لفاعلية الاستراتيجية، وهذا لا      

ة ليـست  يعنى أننا نريـد القـول أن الكفـاء       
مطلوبة، فالاستراتيجية الجيدة تكـون فعالـة       
وعالية الكفاءة، والأهداف الاستراتيجية عليها     

 نتائج  – أو تُسهم فى خلق      –أن تتحقق تخلق    
استراتيجية، تُساعد علـى تحقيـق الهـدف        
النهائى المنشود على مستوى الاسـتراتيجية      

  . التى يتم تحليلها
 أن :المقولـــة الثالثـــة عـــشرة

راتيجية تقدم علاقة صحيحة، أو تحقـق       الاست
توازنًا بين الأهداف المرجـوة، والطرائـق       
المستخدمة؛ لبلوغ تلك الأهـداف والمـوارد       
المتاحة، لبلوغ النتائج المنشودة علـى هـذا        
المستوى من التركيبـة الهرميـة، وخـلال        
صياغة الاستراتيجية، فإن الغايات والوسائل     

عمل بتنـاغم   تُشكل جزءا من كلٍّ متكامل، وت     
 المرجـوة  الاستراتيجية النتيجة كامل لتحقيق 

  . هذا المستوى من الاستراتيجية على
 

تعبر الإدارة باستمرار عـن موقـف       
ديناميكي يتفاعل بحركة دائبة ضمن مواقـف    

فالإدارة تسعى إلى إنجـاز أهـداف       . معقدة
مختلفة بعـضها   محددة ضمن إطار ظروف     

، )فرص(يساعد المؤسسة ويدفعها إلى الأمام      
والبعض الآخر يكبح نشاطها، ويشكل قيـودا       

  ). مخاطر(عليها 
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إن القاعدة الأساسية في هذا الـسياق       
تتلخص في أن هذا الموقـف المعقـد الـذي     
تكتنفه درجة عالية من عدم التأكد يتطلب من        

مـن  المؤسسة قدرات خاصة ثنائية الاتجاه، ف     
جهة، عليها أن تستغل الفرص المتاحة بأعلى       

 والفاعلية، في نفـس الوقـت      درجات الكفاءة 
الذي تسعى فيه وبقوة إلى تجنب المخـاطر         
والمعوقات، أو وضع استراتيجيات محـددة      
للتكيف معها، وياتى البـديل الاسـتراتيجي       
نتيجة تفاعل عوامل خارجية متمثلة بالفرص      
والتهديدات من ناحية، ومجموعة من العوامل    
الداخلية متمثلة بنقاط القوة والـضعف مـن        

  .)٢٣(ية أخرى ناح
  :اختيار البديل الاستراتيجي المناسب

وفي التطبيق فإن عملية اختيار بـديل       
بعينه من بين كل البدائل المتاحة عملية ليست      

وفي هذا السياق لابـد مـن تطـوير         . سهلة
معايير محددة، يتم بناء عليها اختيـار ذلـك         

وفي كل الأحوال لابد مـن معاينـة        . البديل
 هـذا البـديل، كأحـد    عشرين سؤالاً حـول  

 وهـي  الأساليب المساعدة في عملية اختياره، 
  :كما يلي

هل يتطابق هـذا البـديل مـع رسـالة           .١

                                                             

سامى ذياب . ثائر شاكر محمود الهيتى، د.د   )٢٣(
العزيزى، التخطيط الاستراتيجي في إدارة 

 .٣٤المشاريع التنموية، مرجع سابق، ص

، )لا(المؤسسة، إذا كان الجـواب بــ       
مـن محاولـة إدخـال      -هنـا   -فلابد  

  .التعديلات المطلوبة
هل هذا البديل الاستراتيجي متناسب مع       .٢

العناصــر الاســتراتيجية فــي البيئــة 
ن فرص متاحة، ومخـاطر     الخارجية م 

  تواجهها؟
هل يتطابق هذا البديل مـع العناصـر         .٣

الاستراتيجية في البيئة الداخلية المكونة     
من نقاط القوة، ونقاط الضعف في البناء       
التنظيمي، والثقافة السائدة والإمكانـات     

  المتاحة في المؤسسة؟
هل يعكس هذا البـديل الحـد الأدنـى          .٤

   .قهالمقبول من المخاطرة عند تطبي
هل هذا البديل قابل لأن يساعد المؤسسة        .٥

على احتلال جانب محدد غير مـستغل       
  من سوق المؤسسة الحالي؟

هل يتصادم هذا البديل الاستراتيجي مع       .٦
أي من الاستراتيجيات الأخرى المطبقة     

  الآن في المؤسسة أم لا؟
هل أجزاء هـذا البـديل الاسـتراتيجي         .٧

متكاملة مع بعضها البعض، وما هـي       
  رجة التكامل بينها؟د

هل تم اختبار هذا البديل الاسـتراتيجي        .٨
بمعايير معينة، ووجد أنه يتطابق مـع       
تجربة المؤسسة في الماضي في المجال      
الاستراتيجي، ومع التجربـة الحاليـة،      
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وتلك المتوقعة في المستقبل؟ وهل تـم       
  إلخ؟.إخضاعه لاختبارات المخاطرة

هل تم اختبار هذا البديل مـن خـلال        .٩
  اء السيناريوهات التنفيذية؟بن

هل يتناسب هذا البديل الاسـتراتيجي       . ١٠
  مع دروة حياة منتجات المؤسسة؟

هـل توقيـت تطبيــق هـذا البــديل     . ١١
  الاستراتيجي مناسب؟

هــل سيــشكل تنفيــذ هــذا البــديل  . ١٢
الاســتراتيجي إضــافة نوعيــة لأداء 
المؤسسة التنافسي في أسواق منتجاتها     

  المختلفة؟
بــديل هــل ســيؤدي تنفيــذ هــذا ال . ١٣

  الاستراتيجي إلـى جعـل المؤسـسة       
ــن   ــدة م ــة واح ــة فئ تحــت رحم

  المستهلكين؟
هل يتضمن هذا البديل الاسـتراتيجي       . ١٤

إنتاج منتجات جديدة ليتم تسويقها فـي   
  أسواق جديدة؟

هل هذا البديل الاستراتيجي يتـضمن       . ١٥
طرح منتج جديد كليا وغير مضمون      

  من الناحية التسويقية؟
ليدا لبديل لدى   هل هذا البديل يعتبر تق     . ١٦

  إحدى المؤسسات المنافسة؟
هل هذا البديل يمكِّن المؤسـسة مـن         . ١٧

الدخول أولاً بمنتج جديد كليـا إلـى        
 السوق؟ 

هل تمت عمليـة دراسـة الوضـع          . ١٨
التنافسي للسوق قبل اختيار هذا البديل      

  ووضعه موضع التنفيذ أم لا؟
ــذه    ــاء ه ــن بن ــدف م  وإن اله

 ـ    ى إنجـاز   الاستراتيجيات المحددة موجه إل
 :النتائج الثلاثة التالية

تعظيم قدرة المؤسسة على اسـتخدام      
إمكانياتها المتاحة استخداما فعالاً، يؤدي إلى      

 . تحقيق الأهداف الموضوعة
تقليل آثار المخاطر التى تـؤدى إلـى    
عرقلة عمـل المؤسـسة، إمـا بمواجهتهـا         
وإزالتها، أو بتحييد تأثيراتها على استراتيجية      

 .سةالمؤس
تعزيز القـدرة الفعالـة علـى إدارة        
المتغيرات العنيـدة، التـي لا تقـع تحـت          

 .سيطرتها المباشرة
 من هذا الموقـف المتعـدد       وانطلاقًا

الأبعاد، فإن المؤسسة تتبنى واحدة أو أكثـر        
من الاستراتيجيات التاليـة، وتبعـا لطبيعـة        
الموقف، ونوعية الاستجابة المرغوبة، وذلك     

ــ وم اشــكال الرشــاقة يتــأتى ضــمن مفه
 – التحول الابداعى    – التوسع   –الاستراتيجية  

 –حشد التكنولوجيـا المـستدامة للمنظمـة        
  .)٢٤(التحسين الجزرى 

                                                             

اضية،التعلم الاستراتيجي يوسف عطيوى الو. د)٢٤(
ودورة في تحقيق الرشاقة الاستراتيجية،الأردن، 

، الطبعة الأولى، دار امجد للنشر ٢٠١٧
 .٥٤والتوزيع، ص
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  :ومن الصور المتعددة لهذة البدائل ما يلى
ــة  ــتراتيجية الهجومي  offensive(الاس

Strategy:( 
تنطلق هذه الاستراتيجية مـن مبـدأ       

 ـ    ات الأحـداث   الهجوم كوسيلة لتغيير اتجاه
  .لصالح أهداف المؤسسة

 Defensiveالاســتراتيجية الدفاعيــة 
Strategy):  

 ـ تنحو ا هذه الاستراتيجية منحى مختلفً
عن الاسـتراتيجية الهجوميـة، فبـدلاً مـن         
المواجهة تتحصن المؤسسة خلف إمكانياتها،     

  وذلك لحمايتها من هجوم من قبل الآخرين
 Flexible): استراتيجية الـدفاع المـرن  

Defense Strategy)  
تعتمد هذه الاستراتيجية على أسـلوب      
الكر والفر، مستهدفةً إشغال القوى المضادة،      
وإرباكها بطريقة تـسمح للمؤسـسة بإعـادة     
تجميع قواهـا؛ لتوجيـه ضـربات سـريعة        
محكمة، ثم تُسارع إلى العودة إلـى موقـف         

 .الدفاع، وهكذا

 : أشكال العمل الاستراتيجي
لعلاقة المعقـدة بـين     نتيجة لطبيعة ا  

المؤسـسة والقــوى الأخـرى فــي بيئتهــا   
ــكال   ــذلك أش ــا ل ــدد تبع ــة، تتع الخارجي
الاستراتيجيات المستخدمة لإحـداث وإدامـة      

 .التوازن الديناميكي

إن من أهم أشـكال العمـل الاسـتراتيجي         
المستخدمة للمحافظة على درجة عالية من      

  :التوازن الديناميكي ما يلي
 Cooptationستقطاب استراتيجية الا .١

Strategy) :( 
ن تقـوم   أتتضمن هذه الاسـتراتيجية     

المؤسسة باستيعاب المتغيرات الخارجية مـن   
خلال إيجاد قواسم مشتركة، وخلـق منـافع        

إن الهدف من ذلك هو جعـل       . متبادلة معها 
هذه المتغيرات تفضل التعامل مع المؤسـسة       
بدلاً من مواجهتهـا علـى قاعـدة المنـافع          

وهذا يتطلـب مـن المؤسـسة أن        . ةالمتبادل
تحاول خلق موقف جذاب يجعل من مصلحة       
المتغيرات الخارجية التحول مـن الموقـف       

 .المضاد إلى الموقف المتعاون معها

ــالف .٢ ــتراتيجية التح  (Strategy اس
):Coalition        

ترتكز هذه الاستراتيجية على محاولـة      
المؤسسة إحداث ظروف تؤدي إلى خلق      

مع بعـض المتغيـرات     جبهة مشتركة   
الخارجية لمواجهة متغيرات أخرى لهـا     

وتتطلـب هـذه    . تأثير سلبي مـشترك   
الاستراتيجية تقديم تنازلات من جهتـي      
التحالف؛ للوصول إلى حل وسط يضمن      

  .حقوق الأطراف المتحالفة
ــة  .٣ ــتراتيجية الهدن  Cease-fire(اس

Strategy :( 
تتضمن اسـتراتيجية الهدنـة أن تقـوم          

رعة بالاتفاق على وقـف     أطراف متصا 
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. الصراع، وتأجيله إلى مرحلـة قادمـة      
وتعتبر هذه الاسـتراتيجية نوعـا مـن        
التفاوض المتفق عليه، بحيث يتم تأجيل      
الصراع لإعطـاء فرصـة لأطرافـه؛       

  .لإحداث تغييرات في مواقفهم
ــسحاب   .٤ ــتراتيجية الان  Strategy(اس

Withdrawal:( 
تتضمن استراتيجية الانسحاب أن تقـوم      

لمؤسسة بوقف الصراع مـن جانـب       ا
واحد، وذلك ناتج عن قناعة لديها بعـدم     

  .جدوى الاستمرار فيه
 Strategy(اســتراتيجية التنــافس    .٥

Competitive:( 
ترتكز هذه الاستراتيجية الأكثر شيوعا     
ــى الإدارة  ــال، عل ــالم الأعم ــي ع ف
الاستراتيجية للمؤسسة، وذلك باستخدام    

ي عمليـة   أكثر الوسائل كفاءة وفاعلية ف    
 .التنافس مع المتغيرات المضادة

ــتراتيجية   ــدائل الاس  Alternatives(الب
Strategic:( 

ان المنظمة هي مجموعة من القـدرات   
والموارد الفريـدة التـي تـشكل الدعامـة       

 .)٢٥( الأساسية لاستراتيجيتها

                                                             

جواد محسن راضى، .د سعد على العنزى،.د.ا  )٢٥(
 التحالفات الاستراتيجية في منظمات الاعمال

، ٢٠١١، الأردن، )تطبيقات - مداخل -مفاهيم(

وهو كيفية دراسة وتحليـل واختيـار       
  . البدائل الاستراتيجية

موضـوع،   وسوف يتم تناول هـذا ال    
وذلك بتحديد البدائل الاستراتيجية المناسـبة      
في ظل الأوضاع البيئية والتنافسية المختلفـة       
على المستويات الاستراتيجية الـثلاث فـي       
المؤسسة، وسيتم استكمال الحديث عن هـذه       
المستويات من حيث علاقتها باختيار البـدائل   

 : فيما يلي،الاستراتيجية، كما هو موضح
الـذي  : تيجية العليـا  مستوى الاسترا  .١

يركز على تحديـد مـزيج الخطـوط        
الإنتاجية، الذي يمثل النشاط الإنتـاجي      

ويتركز النشاط علـى    . الكلي للمؤسسة 
هذا المستوى من الاسـتراتيجية علـى       
التعامل مع القضايا ذات الأهمية الكبرى     

: كتقديم إجابات على تساؤلات، من نوع     
هل ينبغي على المؤسسة أن تتوسع في       

عمالها، أم تنكمش، أم تواصل عملياتها      أ
 مالمعتادة دون إحـداث أي تغييـر؟ ، أ       

الانـدماج مـع مؤسـسة منافــسة، أو    
 بواسطة الشراكة مع مؤسسات أخرى؟

 الذي  :مستوى الاستراتيجية الوظائفية   .٢
يحدد الطرق التي ستمارس من خلالهـا   
ــي أســواق  ــافس ف ــة إدارة التن عملي

                                                                        

ى، دار اليازورى العلمية للنشر الطبعة الاولل
 .٨٤والتوزيع، ص



 

 ١٢١٨

ليـات  وإدارة العم . المؤسسة المختلفـة  
التنافسية تتم بطرق مختلفة، فبعضها يتم      
على أساس التنافس باعتماد استراتيجية     
الكلفة المنخفضة، بينما بعضها الآخـر      
يتم علـى أسـاس تنويـع المنتجـات         
والخدمات أو التركيز على منتج معين،      

 .وإنتاجه بنوعية عالية جدا
 الذي  :مستوى الاستراتيجية التشغيلية   .٣

لدنيا فـي المؤسـسة،     تمارسه الإدارة ا  
الذي يحدد كيفية توفير الـسبل الكفيلـة       
بتعظيم إنتاجية الموارد المتاحـة فـي       

وينـصب  . المؤسسة لخدمـة أهـدافها    
التركيز في هذا المستوى علـى إيجـاد       
الطرق الكفيلة، التي تُـساعد الـدوائر       
المختلفة فـي المؤسـسة علـى رفـع         
إنتاجيتها فـي الاسـتراتيجية الـشاملة       

سسة، والاسـتراتيجيات الأخـرى     للمؤ
 .على مستوى الإدارة الوسطى

ــستوى   ــى م ــتراتيجية عل ــدائل الاس الب
 :الاستراتيجية العليا

وفى ظل تعريف الميزة التنافسية بانها      
قدرة المنظمة على تحقيق التفوق والافـضلية     

فنتناول الـصور التاليـة     .)٢٦(على المنافسين   
 :للبدائل الاستراتيجية

                                                             

جواد محسن راضى، .سعد على العنزى،د.د.ا)٢٦(
التحالفات الاستراتيجية في منظمات الاعمال 

، مرجع سابق، )تطبيقات -مداخل-مفاهيم(
 .١٧٤ص

ــتراتيجي ــتقرار  اتاس  Stability(الاس
Strategy  :(     

ترتكز هذه الاستراتيجية على فلـسفة      
عدم إجراء أيـة تغييـرات جوهريـة فـي          

. الأهداف والخطـط الاسـتراتيجية الحاليـة      
وتناسب هذه الاستراتيجية مؤسسة ناجحة في      
أعمالها تعمل في بيئة تنافسية مستقرة، وبيئة       
 خارجية راكدة تقل فيهـا أسـباب التغييـر        

وتتكون هذه المجموعـة    . السريع واحتمالاته 
  :التاليةمن البدائل الاستراتيجية 

 No(استراتيجية عدم إجراء أي تغيير  .١
Change Strategy:( 

تتطلب هذه الاستراتيجية الإبقاء على      
الأهداف القائمة، وعـدم إجـراء أي تغييـر     
ــط   ــة، والخط ــداف القائم ــا، فالأه عليه

ورة الموضــوعة لإنجازهــا تعمــل بالــص
. المطلوبة، وليس هنالك أي مبرر لتغييرهـا      

ويعتمد نجاح هذه الاستراتيجية على انعـدام       
التغيير في بيئتي المؤسسة، التي تتبنى هـذه        

  .الاستراتيجية
ــربح   .٢ ــتراتيجية الـ  Profit(اسـ

Strategy               :(  
تعتمد هذه الاستراتيجية على تخفيض     

ق كبير في حجم الموارد المخصصة للإنفـا      
على المصاريف الحرجة، التى تعرف بأنهـا       
تلك المصاريف التي تنفـق الآن، وتظهـر         

  . آثارها الإيجابية في المستقبل
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 استراتيجية التقدم الحذر إلى الأمام .٣
Proceed-with-Caution Strategy  
ترتكز هذه الاستراتيجية على فلـسفة      
المعرفة الدقيقة لموقع القدم قبـل تحريكهـا؛        

مراقبـة  -عـادة   -وتتطلب  . اجآتتجنبا للمف 
واعية متأنية لعوامل استراتيجية غير محددة      

  .الاتجاه في البيئة الخارجية
ــو   .٤ ــتراتيجيات النم  Growth(اس

Strategy:( 
في هذه المجموعة من الاستراتيجيات     
ــى التخطــيط والإدارة  تــصبح الحاجــة إل
الاستراتيجية ماسة وضـرورية، وتمـارس      

تعتبر استراتيجيات  و. على أوسع نطاق ممكن   
النمو أكثر البـدائل الاسـتراتيجية شـعبية،        

دائما -وبالتالي استخداما؛ لكون النمو يرتبط      
حيث يـصبح   . مع النجاح والسمعة الطيبة   -

النمو بمثابة قارب الأمان، والوسيلة الفعالـة       
ويندرج تحت  . للبقاء، واستمرارية الازدهار  

لان هذه المجموعة من الاسـتراتيجيات بـدي      
  :همااستراتيجيان، 

استراتيجية التركيز في صناعة واحدة         .٥
)Concentration Strategy:( 

تتضمن هذه الاسـتراتيجية التركيـز      
على منتج واحد، أو خط إنتاجي واحـد، أو         
خدمة سوق واحد، أو اسـتخدام تكنولوجيـا        

وتتألف استراتيجية التركيـز مـن       .  واحدة
  :همابديلين اثنين، 

 Growth(النمو الأفقي    استراتيجية    ) أ(
Horizontal :( 

ــام  تتــضمن هــذه الاســتراتيجية قي
المؤسسة بالنمو أففيا؛ وذلك بـشراء وحـدة        
إنتاجية تقوم بتصنيع منتجات متشابهة، مـع       
منتجات المؤسسة؛ بحيث يؤدي ذلـك إلـى        
توسـيع نطـاق عملهـا، ويزيـد مبيعاتهـا      

  .وأرباحها، ويغطي أسواقًا جغرافية جديدة
ــتراتيج  ) ب( ــودي  اس ــل العم ية التكام

)Vertical Integration :( 
ــام  تتــضمن هــذه الاســتراتيجية قي
المؤسسة، بالإضافة إلى دورهـا الإنتـاجي       
بالسيطرة على مصادر التزويد، أو السيطرة      
على قنوات التوزيع، وربما يصل ذلك إلـى        
إنشاء محلات البيع للمستهلك مباشـرة دون       

  .وسيط
ت استراتيجية التوسـع إلـى صـناعا       .١

 مختلفة
(Diversification Strateg): 
تعرف استراتيجية التوسع بأنها عملية     
إضافة منتجات جديدة مختلفة عن المنتجـات       

  . الحالية إلى المزيج الإنتاجي في المؤسسة
ويأتي هذا التوسع من مصدرين، إمـا     
من خلال التطوير الداخلي، أو الشراء مـن        

  . مصادر خارجية
ــذا   ــى ه ــدوافع إل ــور إن ال التط

الاستراتيجي في عمل المؤسسة قـد يكـون        
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  : من الدوافع التاليةواحدا أو أكثر
       الرغبة في تقليص اعتماد المؤسسة على

صناعة واحدة؛ تحسبا من تدني مستوى      
  .جاذبية منتجاتها في المستقبل

         الرغبة في التغلب على مجموعـة مـن
السلبيات، التي أخـذت تـنعكس علـى        

 وذلك بالدخول   مستوى ربحية المؤسسة،  
في صناعات جديدة منتقاة بعناية يؤمـل       
أن تساعد فـي إعـادة الربحيـة إلـى          

  .المستويات المقبولة
الرغبة في عدم وضع جميع ما لـدى        
المؤسسة من بيض في سلة واحدة بكل مـا         

  .يحمله ذلك من احتمالات
 وهذه الدراسات تتم قبل اتخاذ القـرار       

ة حول طبيعة العمل، الذي تنـوي المؤسـس       
  :وتتضمن هذه الدراسات ما يليالتوسع فيه، 

 إن العمل الـذي     :مدى جاذبية التوسع   .١
يتم اختياره للتوسع فيه يجب أن يمتلك       
أسواقًا جذابة، بحيث يؤدي التوسع فيها      
إلى تعظيم العائـد علـى الاسـتثمار        

  .مستقبلاً
 :كلفة الدخول إلى الصناعة المستهدفة     .٢

وسع يجب ألا تكون الكلفة المتوقعة للت      
عالية جدا، بحيث تؤدي إلى تخفـيض       
الربحية المتوقعة لفتـرة طويلـة مـن        

 .الزمن

  

مدى التحسن المتوقـع فـي وضـع         .٣
 إن المنتجـات    :المؤسسة بعد التوسع  

التى ستنتجها المؤسسة في الصناعات،     
التي تتوسع إليها يجب ألا تؤدي إلـى        

 .إضعاف منتجاتها الحالية

م اتبـاع   بمجرد أن يتخذ قرار التوسع، يت     و
  :واحد أو أكثر من الطرق التالية لإتمامه

التوسع من الداخل، بانـشاء خطـوط        .١
إنتاجيــة جديــدة باســتخدام مــوارد 

  .المؤسسة المالية المتاحة
التوسع باستخدام المصادر الخارجية،     .٢

أو ما يسمى بالتحالفات الاسـتراتيجية      
(Strategic Alliances) ــك  وذلـ

خـرى،  أباختيار الاندماج مع مؤسسة     
أو شراء مؤسسة قائمة، أو الـشراكة       
المؤقتة مع مؤسسات أخرى في بعض      

  .الجوانب الإنتاجية المناسبة
التحالفات الاستراتيجية والقـوة المـضافة      
Strategic Alliances and Synergy)   

تهدف التحالفات الاستراتيجية بكافـة     
أنواعها إلى تجميـع إمكانيـات المؤسـسات     

اسبة، بحيث تؤدي إلـى     المتحالفة بطريقة من  
، )Synergy(إيجاد ما يسمى بالقوة المضافة      

وهي القوة الناتجة عن التكامل الاسـتراتيجي       
المناسب بين المؤسسات المتحالفة، بالإضافة     
إلى قوة مضافة ناتجة عن التكامل والتفاعـل        

وهناك اهتمام خاص قد تركـز      . بينها متحدة 
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ات التـي   في الآونة الأخيرة بشان تلك القدر     
تتيح للؤسسات الاسـتجابة بـصورة فعالـة        

وتعتبر القوة المضافة   . )٢٧(للتغيرات العنيفة،   
وفيما . الدافع الرئيسي للتحالفات الاستراتيجية   
  :يلي وصف لهذه التحالفات الاستراتيجية

  (Merger):الاندماج 
يتم تنفيذ هذه الاسـتراتيجية بانـدماج       

 ويـتم  . ا؛ لتكوين مؤسسة جديدة مؤسستين مع
عادة الاندماج بين مؤسستين متقاربتين فـي       
الحجم والإمكانيات، وينتج عن ذلك مؤسـسة     

  . جديدة
  :(Acquisition)الاستحواذ

يتضمن شراء مؤسسة قائمة أصـغر      
حجمــا وأقــل إمكانيــات مــن المؤســسة 
ــة منتجاتهــا  المــستحوذة، وإضــافتها بكاف

  . وخطوطها الإنتاجية إليها
  :(Joint Venture)الشراكة المؤقتة 

يتضمن هذا النـوع مـن التحالفـات        
الاستراتيجية، قيام مجموعة من المؤسـسات      
بالاتفاق على شراكه فيمـا بينهـا؛ لإنجـاز         
مشروع مشترك يتوقع أن يؤدي إلى تحسين       
أوضاع المؤسسات المشاركة، وخلق القـوة      
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 .٨٧والتوزيع، ص

  .  بينها(Synergy)المضافة 
وينظر إلى هذا التحالف على أنه خيار       

بسبب مجموعة من المزايا    اتيجي مهم؛   استر
  :التي يمتلكها كالتالى

تعتبر الشراكة المؤقتة وسـيلة مهمـة        .١
لتشجيع القرارات الإدارية الجزئية التي     
تتصف بالمغامرة إلى حد ما، وذلك لأن       
عنصر المخاطرة يصبح موزعا علـى      

  .أكثر من مؤسسة واحدة
إن تجميع الإمكانيات الإدارية والماليـة       .٢

تين مستقلتين يؤدي إلـى رفـع       لمؤسس
  .أدائهما التنافسي إلى مستويات أعلى

يعتبر هذا التحالف استراتيجية فعالة إذا       .٣
ما تم تشكيلها مع مؤسسات أجنبية تعمل     

 .في أسواقها الوطنية

ــشاركة   ــى للم ــدة الأول وتعتبرالفائ
التعاونية واسعة النطاق وهى انها عادة مـا        

  .)٢٨(تولد أفكارا اكثر وأفضل 
  :أنواع استراتيجية التوسع

تتضمن استراتيجية التوسع، أن تقـوم      
المؤسسة بإنتاج منتجات جديدة مختلفة عـن       

وتتكون هذه الاسـتراتيجية    . منتجاتها الحالية 
  :همامن بديلين استراتيجيين، 
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ــرتبط  .١ ــع المـ  Related):التوسـ
Diversification)  
ضـافة منتجـات أو     إويتضمن ذلـك    
رتبطة مع منتجـات    خطوط إنتاجية جديدة م   

  . المؤسسة القائمة
إن من الإرشادات، التي لابد أن تؤخذ       
بعين الاعتبار عند الشروع في عملية تنفيـذ        

  :ما يلياستراتيجية التوسع المرتبط 
الدخول إلى صناعات تكون فيهـا قـوة         -

البيع وقنوات التوزيع وأساليب الدعايـة      
والإعلان لترويج المنتجات مشتركة بين     

  . الجديدة والحاليةالمنتجات
الدخول إلى صناعات تتطلب اسـتخدام       -

نفس التكنولوجيا التي تستخدم في إنتـاج       
  .المنتجات الحالية

الدخول إلى صناعات يتم بسهولة نقـل        -
المعرفة التكنولوجية والخبرات الفنية من     
الخطوط الإنتاجية القائمـة حاليـا إلـى        

  .الخطوط الإنتاجية الجديدة
ت قابلة لنقل الاسـم     الدخول إلى صناعا   -

التجاري والسمعة المميزة من المنتجات     
  .الحالية إلى المنتجات الجديدة أو العكس

اختيار منتجات جديدة تُساعد المؤسـسة       -
في إدارة عملياتها التنافسية في أسـواقها       

  .القائمة أو المتوقعة بصورة أكثر فاعلية
 Unrelated):التوسع غير المـرتبط   .٢

Diversification)  
تضمن هذا النوع من التوسع إضافة      ي

منتجات أو خطوط إنتاجية جديدة كليـا إلـى       
عمل المؤسسة، ولا ترتبط بالمنتجات القائمة      

  .بأية رابطة
تتمتع استراتيجية التوسـع غيـر المـرتبط     و

  :وعلى الوجه التاليبمجموعة من المزايا، 
تؤدي إلى توزيع المخاطر على أكثـر        .١

حد؛ ممـا   من نشاط واحد، أو منتج وا     
يقود إلى تقوية المؤسسة في مواجهـة       
الأخطار، وذلك بتخفيف اعتمادها على     

  .صناعة واحدة
يجعل من الممكن اسـتثمار المـوارد        .٢

الرأسمالية المتاحة في المؤسسة في أي      
من الصناعات القائمة فيها، إذا توافرت      

  . الشروط الاستثمارية المناسبة
تستطيع المؤسـسة أن تحـافظ علـى         .٣

مستقر من الأربـاح، وذلـك      مستوى  
بالتعويض بين المنتجات التي تدر ربحا      
عاليا، وتلك التي تُعاني من مشاكل في       

 . ربحيتها

 استراتيجية الانكماش .٣
(Retrenchment Strategy): 

يشكل الفشل الدافع الرئيسي لاستخدام     
هذه المجموعة من البـدائل الاسـتراتيجية،       

ة شعبية، لكنها   وتعتبر أقل البدائل الاستراتيجي   
وتتكون من ثلاثة . بدائل مهمة ضمن ظروفها  

وعلـى الوجـه    أنواع من الاسـتراتيجيات،     
  :التالي
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 Turnaround)استراتيجية الإنقـاذ   .٤
Strategy):  

تهدف هذه الاستراتيجية إلى محاولـة      
تحسين كفاءة العمليات في المؤسسة، وتناسب      
مؤسسة تُعاني مـن ضـعف الأداء، بينمـا         

لمنافسة تتمتع بأوضاع تنافـسية     المؤسسات ا 
قوية، وتتم هذه الاستراتيجية من خلال ثلاث       

  :وذلك على النحو التالىمراحل، 
 ــى ــة الأول ــضمن إجــراء :المرحل  تت

تخفيضات ملموسة في كلفـة العمليـات       
ويتطلب ذلك إجراء تخفيضات    . وحجمها

مهمة في الموارد المرصودة للنـشاطات     
  .غير الحرجة في المؤسسة

 تشمل إجراءات مناسبة؛ :ة الثانيةالمرحل 
لتثبيت عملية الاستقرار التي تحققت في      

  .المرحلة الأولى
  وهي مرحلـة إعـادة     : المرحلة الثالثة

وفي هذه المرحلة تكون المؤسسة     . البناء
قد تجاوزت مرحلة الأزمة، وعادت إلى      

  .ممارسة عملها بالطريقة المعتادة
ــي   .١ ــع الجزئـ ــتراتيجية البيـ اسـ

)(Divesture Strategy :  
تناسب هذه الاسـتراتيجية مؤسـسة      
وجدت أن سبب المشاكل التي تعانيها عائـد        
إلى ضعف أحد الفروع، أو أحـد الخطـوط         
الإنتاجية فيها، فتقوم ببيعه إلى أية مؤسـسة        

كما أن هذه الاسـتراتيجية     . راغبة في شرائه  

تناسب مؤسسة تُعاني من شح في المـوارد        
جح، إلا أن المؤسسة    المطلوبة لخط إنتاجي نا   

غير قادرة على وضع الاستثمارات المطلوبة      
وفي هذه الحالة تقوم المؤسـسة      . للإنتاج فيه 

ببيع بعض فروعها، أو خطوطها الإنتاجيـة؛       
لتوفير الموارد المطلوبة لاستمرار العمل في      

  .ذلك الخط الإنتاجي
اســتراتيجية تــصفية المؤســسة    .٢

)(Liquidation Strategy:  
ل الاستراتيجيات المذكورة   عندما تفش 

أعلاه في إنقاذ المؤسسة، تكون قـد ولجـت         
  . باب التصفية النهائية

وبانتهاء ذلك تكون المؤسسة قد فقدت      
شخصيتها الاعتبارية القانونية، واختفت مـن      
ــذه    ــى ه ــة عل ــن الأمثل ــود، وم   الوج

فـي  ) البتـراء (ما حدث لبنك    : الاستراتيجية
في ) اد الدولي بنك التجارة والاعتم  (الأردن، و 

، كمـا ان هنـاك      الإمارات العربية المتحدة  
اهتمام خاص قد تركز في الآونـة الأخيـرة         
بشان تلك القدرات التي تنـتج للمؤسـسات        
ــرات    ــة للتغي ــصورة فعال ــتجابة ب   الاس

  .)٢٩( .العنيفة
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ــستوى   ــى م ــتراتيجية عل ــدائل الاس الب
  : الاستراتيجية الوظيفية

سين تهدف هذه الاستراتيجيات إلى تح    
الوضع التنافسي لوحدات العمل الاستراتيجية     

، باعتبـاران   في المؤسسات متعددة المنتجات   
الرشاقة الاستراتيجية هي القدرة على زيـادة       
الموارد العريضة لسلسلة القيمة مـن اجـل        
استخدامها وتوفير المنتجات المناسـبة فـي       

وعلى هذا  ،  )٣٠(الوقت المناسب في اى مكان      
اتيجية فـي المؤسـسة   المستوى من الاسـتر   

  :يتوافر ثلاثة أنواع من البدائل الاستراتيجية
استراتيجية القيادة بالكلفة المنخفـضة      .١

)(Overall Cost Leadership: 
 تتضمن هذه الاستراتيجية تخفـيض     

نتاج حتى يكـون بالمـستطاع بيـع        كلفة الإ 
التي تتصف بالتواضع من حيـث      -المنتجات  

جـات  بسعر يقل عـن سـعر المنت      -الجودة  
  . المنافسة في أسواق المؤسسة

 استراتيجية التفرد .٢
 (Differentiation) 

 تتطلب هذه الاستراتيجية إنتاج منتج      
يتميز بكونه الأفضل من حيث الجـودة بـلا         

ومن الممكـن أن يكـون      . منازع في السوق  
  .الأفضل بصفة ما
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 Focus)(اســتراتيجية التركيــز   .٣
Strategy: 

م وحدة   تتضمن هذه الاستراتيجية قيا   
العمل الاستراتيجية في المؤسـسة بـالتركيز      
على مجموعة معينة من المستهلكين، أو على       
خط إنتاجي معين، أو على سـوق معـين،         

  . بحيث توضع كافة الإمكانات في خدمته
 Strategic)(   إدارة التنافس اسـتراتيجيا 

Management Of Competition :  
" مايكـل بـورتر   "عتبر استراتيجيات   تُ

)(Michael Porter ــاديمي ــاس الأك الأس
للتفكير الاستراتيجي في مجال إدارة عمليات      

  .التنافس الاستراتيجي
 مجموعـة مـن     Porter فقد ابتكر   

 وتـوفير   ،المتطلبات في مجال بناء المهارات    
الموارد والإمكانيـات التنظيميـة المختلفـة       
المطلوبة للدخول في تنافس إيجابي فعال مع       

  . خرىالمؤسسات الأ
ــن  ــي اســتخدام أي م إن النجــاح ف
الاستراتيجيات، التي سبق الحـديث عنهـا،       
يتطلب توفير أرضية مناسبة، ولنقـل بنيـة        
تحتية فعالة قادرة على التعامل الكفـوء مـع       
الحجم المتوقع من التفاعلات التنافسية، التـي   

  .يتطلبها العمل فيما بعد
توافقا مع معيـار ان الرشـاقة فـي         

 هي استراتيجية للنجاح في البيئات      المنظمات
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عاليــة التنافــسية والديناميكيــة وللمرونــة 
  .)٣١(الاستراتيجية 

 وهنا لابد من استخدام مجموعة مـن       
ويعرف . التكتيكات المناسبة بأبعادها المختلفة   

التكتيك في هذا السياق بأنه خطـط محـددة،       
تبين بالتفصيل الكيفية التي سيتم من خلالهـا        

ل الاستراتيجي المناسب، من حيث     تنفيذ البدي 
أين ومتى سيوضع هذا البديل الاسـتراتيجي       

 نوعين مـن    Porterويحدد  . موضع التنفيذ 
الخطط التكتيكية المتاحة للاستخدام، عنـدما      

  . يحين موعد التنفيذ
  : التكتيك الزماني

يرسم التوجة الاستراتيجي الحركـة     
المستقبلية لتصميم المنظمـة وخصائـصا      

من جهة والية تفاعلها مع عوامـل       داخليا  
  .)٣٢( بيئتها الخاصة والعامة

ويركز التكتيك الزماني على الإجابـة      
متى على المؤسـسة أن     : على السؤال التالي  

تبدأ عملية التنافس؟ هل ترغب المؤسسة أن       
تكون رائدة أم تابعـة فـي هـذا المجـال؟           
فالمؤسسة التي تنتج وتسوق منتجا جديـدا لا        
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 .٧١ص

سامى ذياب . ثائر شاكر محمود الهيتى، د.د) ٣٢(
في إدارة العزيزى، التخطيط الاستراتيجي 

 .٤٣المشاريع التنموية، مرجع سابق ص

.  السوق، تُسمى مؤسسة رائـدة     مثيل له في  
طبعا هنالك العديد من الميزات، التي تتمتـع        

  .بها المؤسسة الرائدة
   :من أهمها ما يلي و

التمتع بالسمعة الناتجـة عـن كـون         .١
  .المؤسسة رائدة في حلبة التنافس

إمكانية الانتقال السريع إلـى موقـع        .٢
  .القيادة بالكلفة المنخفضة

لا منافس  جني كمية من الأرباح لمنتج       .٣
له في السوق في الفترة التـي تـسبق         

  .دخول المنافسين الجدد
تحديد المعايير، التـي تحكـم عمليـة      .٤

  .التنافس باستخدام هذا المنتج الجديد
نظـام  : من الأمثلة العملية على ذلك    

(Windows)     لتشغيل الكمبيوتر المصنع من 
قبل شركة مايكروسـوفت، ونظـام تـصفح      

  .(Netscape)الإنترنت من قبل شركة 
ما عوامل الـضعف الناتجـة عـن كـون          أ

  :أهمها ما يليالمؤسسة رائدة فمن 
قدرة المؤسسات الأخـرى المنافـسة       .١

  متباينةعلى تقليد المنتج بعد فترة 
تجنب المخاطر بإنتاج منـتج جديـد،        .٢

  .وإيجاد سوق له
  :التكتيك المكاني

يركز هذا التكتيك على الإجابة علـى       
تم التنافس، أي ما هو      أين سي  :التاليالسؤال  

  السوق المناسب لذلك؟
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عادة تستخدم المؤسسة واحـدا مـن       
سبيلين لتنفيذ بديلها الاسـتراتيجي، فإمـا أن        
تستخدم أسلوب الهجوم، الذي ينفذ في سـوق   
مؤسسة أخرى، أو أسلوب الدفاع كطريقـة        
وقائية ضد دخول منافسين جدد محتملين إلى       

 .أسواقها

  :التكتيك الهجومي
ك العديد من الأساليب الهجوميـة التـي        هنا

  : من أهمها ما يلي،Porterاقترحها 
 يتــضمن هــذا :الهجــوم المباشــر .١

الأسلوب أن تقوم المؤسـسة بهجـوم       
تنافسي مباشر على أسواق المؤسـسة      

  .المنافسة
 بدلاً من الهجـوم     :المناورة الجانبية  .٢

ــسة    ــع المؤس ــرعلى مواق المباش
 ـ    ة المستهدفة، تقوم المؤسسة المهاجم

باختيار أكثر الحلقـات ضـعفًا عنـد        
المؤسسة المستهدفة، وتوجه هجومهـا   

ولضمان النجاح على   . إلى تلك الحلقة  
المؤسسة المهاجمة أن تتحلى بالصبر،     
وتشرع بالتوسع البطئ، والمحكم مـن   
موقعها الحالي إلى المواقع الأخـرى      

  .للمؤسسة المستهدفة
 تتـضمن هـذه     :الانحناء للعاصـفة   .٣

ــتراتيجي ــوم الاس ــة أن تق ة الهجومي
المؤسسة أو وحدة العمل الاستراتيجية     

سـحب  "ضمن المؤسـسة بمحاولـة      

من تحـت أقـدام المؤسـسة       " البساط
المنافسة، وذلك بطرح منـتج جديـد،       
يؤدي إلى أن يصبح منتج المؤسـسة       

  .المستهدفة الحالي غير ضروري
 تتـضمن هـذه   :استراتيجية التطويق  .٤

أو الاستراتيجية أن تقـوم المؤسـسة       
إحدى وحدات العمل الاستراتيجية فيها     
بتطويـق أو فــرض حــصار علــى  
منتجات المؤسسة المنافسة، سواء كان     
الحصار موجهـا إلـى منتجاتهـا أو        

وهذا يتطلـب   . أسواقها أو كليهما معا   
أن تنتج المؤسسة المهاجمة منتجـات      
متنوعة تتراوح من المنتجات عاليـة      
 السعر إلى المنتجات منخفضة السعر،    

وتخدم أسواقًا متعددة، أي تهيمن على      
  .كافة أجزاء السوق

 تتطابق  :استراتيجية حرب العصابات   .٥
هذه الاستراتيجية تمامـا مـع مبـدأ        

؛ حيث تقوم المؤسسة "اضرب واهرب "
المهاجمة بتوجيه ضـربات سـريعة      
ومفاجأة دون تحقيق إصابات كبيـرة      
في المؤسسة المستهدفة، وذلك خـشية     

أي أن هذه الضربات    . دفعها إلى الرد  
ــأ   ــث لا تلج ــة، بحي ــست مؤلم   لي
المؤسسة المستهدفة إلى الـرد عليهـا      
بسبب الكلفة العالية المحتملة لعمليـة      

  .الرد هذه
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  :التكتيك الدفاعي
إلى -عادة  -تهدف التكتيكات الدفاعية    

  :التاليةتحقيق أحد الأمور 
تقليل احتماليـة الهجـوم مـن قبـل          .١

  .المؤسسات المنافسة
لهجمات المتوقعة إلى مسارات    توجيه ا  .٢

تقلل من احتمالية إلحـاق أذى كبيـر        
  .بالمؤسسة المدافعة

تخفيف حدة الهجمات المتوقعة، بحيث      .٣
تستطيع المؤسسة مواجهتهـا بكفـاءة      

  .وفاعلية
  :وفيما يلي وصف لهذه التكتيكات الدفاعية

 تعبـر هـذه     :رفع عوائق الـدخول    .١
الاستراتيجية الدفاعية عن مجموعـة     

 التي تضعها المؤسسة لتجعل      العوائق
عملية الدخول إلى أسـواقها صـعبة       
ومكلفة ومحفوفة بالمخاطر؛ مما يؤدي     
إلى منع المؤسـسات الأخـرى مـن        

وفيما يلي بعض مـن     . الإقدام عليها 
  :أهم هذه التكتيكات

طرح أكبر قدر ممكن من المنتجـات         -
المتنوعة، من حيث الجودة والـسعر،      

لمحتملـة،  وذلك لإغلاق كافة المنافذ ا    
التي قد تسلكها المؤسسات المنافسة في      

  .محاولاتها لمهاجمة سوق المؤسسة
إغلاق الطرق المؤدية إلـى مـصادر        -

التوزيع، وذلك بعقد اتفاقيـات ثنائيـة       

  .ملزمة قانونيا مع المزودين
تقديم خدمات مـا بعـد البيـع إلـى           -

المــستهلكين، بحيــث تتــصف هــذه 
  .الخدمات بالجودة العالية

لفة اجتذاب المستهلكين الجدد من     رفع كُ  -
قبــل المؤســسات المنافــسة، وذلــك 
بالمحافظة على الحد الأدنى الممكن من      
الأســعار للمنتجــات التــي يفــضلها 

  .المستهلكون الجدد عادة
البيع بأسعار منخفضة، وذلك بالاستفادة      -

  .من اقتصاديات الإنتاج الواسع
ــى مــستويات  - ــى أعل المحافظــة عل

 التلـوث، وتـشجيع     السلامة، ومقاومة 
الحكومة لـسن قـوانين فـي هـذين         

  .الجانبين
 يتـضمن هـذا     :رفع احتمالية الـرد    .٢

التكتيك اتخاذ أي عمل يؤدي إلى جعل       
المؤسسات التي تفكر بالهجوم تتحسب     
لرد قوي وصارم من قبل المؤسـسة       

 .المستهدفة

 يركز هـذا    :تخفيض حوافز الهجوم   .٣
التكتيك على تخفيض مستوى المنفعة،     

تتوقعهـا المؤسـسة المهاجمـة،    التي  
بحيث تحجم تلك المؤسسة عن تنفيـذ       

 .استراتيجية الهجوم

ان ثقافة المنظمة هي مجموعة القـيم       
ــرة  ــات المبتك ــادئ والاقتراح والمب
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والمطورة في المنظمـة والتـي يـتم      
تعلمها لتصبح طريقة جديدة وصحيحة     

  .)٣٣(للتفكير 
ــستوى   ــى م ــتراتيجية عل ــدائل الاس الب

  : ة التشغيليةالاستراتيجي
وفي دائرة التـسويق يكـون اهتمـام       
المديرين، على هذا المستوى، منصبا علـى       
تطوير استراتيجيات لزيـادة المبيعـات، أو       

  :الأهداف التاليةإنجاز جميع 
السيطرة على حصة أكبر من الأسواق       .١

  . القائمة
تطوير منتجات جديدة لتـسويقها فـي        .٢

  .الأسواق القائمة حاليا
  . جديدة للمنتجات القائمةإيجاد أسواق .٣
تطوير منتجات جديدة لتـسويقها فـي        .٤

 .أسواق جديدة بهدف زيادة المبيعات

 البيئة الاستراتيجية:  
كل شيء فى الاستراتيجية بسيط جدا،     "

ولكن هذا لا يعنى أن كل شىء سـهل جـدا         
  .)كلاوزفيتز(

 تسعى الاستراتيجية لإحداث تأثيرات    
تائج مرغـوب   فى البيئة، أى العمل لتحقيق ن     

                                                             

اسماعيل محمد الصرايرة، التحليل . د)٣٣(
الاستراتيجي في إعادة هندسة العمليات الإدارية، 

،الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر ٢٠١٢الأردن،
 .١٧والتوزيع،ص

فيها، واستبعاد النتائج غير المرغوب فيهـا،       
ويعد القرار الاستراتيجي من الأهمية جوهر      
العملية الإدارية ووسيلتها الأساسية في تحقيق      

  .)٣٤(اهداف المنظمة 
التقلب،  ":إن التفكير فى سمات البيئة    

) VUCA" (والتوجس، والتعقيد، والغموض  
تقلبة، وهـى   يوحى بأن البيئة الاستراتيجية م    

عرضة لردود أفعـال وتغيـرات سـريعة        
ومتفجرة، وغالبا ما تتسم بـالعنف، كمـا أن       
التوجس أو الشك من سمات هذه البيئة، وهو        

  .بطبيعته مثير للإشكاليات، وغير مستقر
وعندما ينعدم الاستقرار فـإن الـدول       
والأطراف المعنية ستسعى فرديا وجماعيـا      

؛ لتتحول إلى نمـاذج     إلى تنظيم سلوكها ذاتيا   
يراد منها، إمـا اسـتعادة التـوازن        . جديدة

السابق، وإما الحصول على تغييرات مفضلة      
ومهمة التكيـف بالنـسبة     . بالنسبة لمصالحها 

للدولــة، أو الأطــراف الأخـــرى هـــي 
المحافظـــة علــى تــوازن مقبــول بــين 

  .الاحتياجات الداخلية، والمطالب الخارجية
جـهود وموارد  ولذلك يجب توظيف    

كافية لتلبية طلبات البيئة الخارجية، ولكن فى       

                                                             

زياد كامل .ليث عبداللة القهيوى،د.د )٣٤(
علومات بلال محمدد الرادى،جودة الم.الالا،د

والذكاء الاستراتيجي في بناء المنظمات 
 .٢٢١المعاصرة ، مرجع سابق،  ص



 

 ١٢٢٩

الوقت ذاته تجـب تلبية احتياجــات البيئة      
وعلـى  . المحلية وتطلعاتها بـشكل مناسـب    

الأطراف الفاعلة التكيف بصورة أو بـأخرى       
بما ينسجم والبيئة الاستراتيجية؛ حيث يمكـن      
لهذه الأطراف إجراء تعديلات خارجية على      

ت فيما بينها، وعلى البيئة العامة، من       العلاقا
  .أجل ضمان البقاء
استراتيجية إدارة المـوارد   : المطلب الثالث   

  البشرية
يحتل موضوع تنمية الموارد البشرية     
او ما يطلق علية البعض من الاستثمار فـي         
الموارد البشرية خطوط الصدارة في خطـط       
وبرامج الدول والممنظمات التي تنشد التنمية      

  .)٣٥(قدم والت
سـتراتيجية إدارة   ا (Dissler)وقد عـرف    

الموارد البشرية أنها العلاقة بـين المـوارد        
البشرية والأهداف الاسـتراتيجية للمنـشأة،      
بغرض تحسين أدائها وتطوير ثقافة المؤسسة      

  .من أجل زيادة مرونتها وإبداعها
لكن الباحث يرى انة من المعتبـر ان        

امة محـر   تكون اهم محاور التنمية المـستد     
 .الموارد الشرية

ويمكن القول إن استراتيجية المـوارد      

                                                             

ابراهيم هديب، الاستراتيجية التطويرية . د)٣٥(
، الطبعة ٢٠١٥للموارد البشرية، الأردن، 

 .٧العربية،  دار أمجد للنشر والتوزيع،ص

البشرية هي عبارة عن خطة تعطي المنظمة       
اتجاها طويل الأجل لتطوير الموارد البشرية،      
التي تتضمن عمليـات تحليـل ممارسـات        
الموارد البشرية، ووضع الخطوط العريضة     
لسلسلة إجراءات في المـستقبل، وتتـضمن       

وارد البشرية عمليات تتابعيـة     استراتيجية الم 
تهدف إلى تكامل الممارسات البديلة للموارد       
البشرية وصولاً إلى تحقيق ميـزة تنافـسية        
للمؤسسات، وتـشمل اسـتراتيجية المـوارد       
البشرية اتخاذ القرارات التي تحـدد رؤيـة        
ــدافها،   ــة وأه ــشرية للمنظم ــوارد الب الم
 والاستخدام الفعال لموارد المنظمة، والسعي    

إلى تأكيد فاعليـة المنظمـة داخـل بيئتهـا          
  . التنظيمية

وتدل التجارب الدوليـة فـي مجـال        
التنمبية الاقتصادية والاجتماعيـة علـى ان       
ــي    ــل ف ــة تتمث ــة للدول ــروة الحقيقي   الث
  مواردهـا البـشرية والمهـارات الإنتاجيـة     

  .)٣٦(. للقوى العاملة
ويمكننا القول إن استراتيجية إدارة المـوارد       

  :التاليةة تنطوي على الأمور البشري
 : التحليل الاستراتيجي- ١

ويتضمن تحليل البيئة الداخلية للمنظمة     

                                                             

سلامة عبد الجواد، استراتيجيات التخطيط .د )٣٦(
، الطبعة العربية، دار ٢٠١٥للتنمية،الأردن، 

 .٢١أمجد للنشر والتوزيع، ص
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لمعرفة نقاط القوة والضعف، وتحليل البيئـة       
الخارجية لمعرفة الفـرص والتهديـدات، أي    
أننا نستفيد من هذا التحليل فـي اسـتراتيجية       

  .إدارة الموارد البشرية
ة المـوارد   صياغة اسـتراتيجية إدار    - ٢

  :البشرية، وتشمل ما يلي
  . صياغة رؤية إدارة الموارد البشرية -
  . صياغة رسالة إدارة الموارد البشرية -
  . صياغة أهداف إدارة الموارد البشرية -
ــوارد  - ــتراتيجية إدارة الم ــياغة اس ص

  . البشرية
تنفيذ الاستراتيجية من خـلال وضـع        - ٣

البرامج والموازنات التقديرية وإجراءت 
  .يذ الوظائف المطلوبةتنف

ــذ    - ٤ ــى تنفي ــة عل ــيم والرقاب التقي
  : الاستراتيجية

ويعتبر تقييم الأداء وسيلة هامة فـي       
نظام الأداء، هدفها قياس أداء الفرد العامـل        
ومقارنتة بالاداء المستهدف والحكم بالتـالى      

ويتم ذلك من خـلال     ،  )٣٧(على مدى الكفاءة    
ات الإشراف على الأداء، واتخـاذ الإجـراء      

ــايير  ــن مع ــراف ع ــصحيحية للانح   الت
  .الأداء

                                                             

 ٢٠١٦مصطفى يوسف ، إدارة الأداء، الأردن،.د ٣٧(
،الطبعة الأولى، مكتبة الحامد للنشر والتوزيع،  

 .١٤٠ص

  :صياغة رؤية إدارة الموارد البشرية
يجب أن تستند صـياغة رؤيـة إدارة      
الموارد البشرية إلى رؤية المؤسسة، التـي        

  .تكون مشتقة منها
 عبارة فكرة تشحن الطاقات،     :والرؤية

وتقفز للمستقبل باستدعاء المواهب والموارد     
؛ حيث تقتـبس إدارة     التي تعمل على تحقيقها   

 .الموارد البشرية رؤيتها من رؤية المنظمة

  :مكونات رؤية إدارة الموارد البشرية
  .الفلسفة الأساسية

  .حلم المستقبل
توضح الفلـسفة الأساسـية لرؤيـة       و

الموارد البشرية، مـا ترمـز إليـه وظيفـة      
الموارد البشرية، ويظل هذا ثابتًا لا يتغيـر،        

  . المنظمةويضيف إلى حلم الوظيفة و
  :مثال

 الاهتمام بتطـوير كفـاءة وفاعليـة       
الموارد البشرية، وتقدير الأفـراد، وتعظـيم       
طاقتهم لتحقيق رضا العميـل، ويـاتى هنـا         
أهمية التوجية باعتبارة جوهر وظيفة المدير      
اذ يمثل الجانب التنفيذي المباشـر لمهامـة         
ويراة الكثير ركيـزة مـن ركـائز القيـادة          

  :دارة الموارد البشريةصياغة رسالة إ.)٣٨(

                                                             

ثابت أبو صيام، استرتيجيات إدارة المؤسسات .د )٣٨(
،الطبعة العربية، دار ٢٠١٥الاجتماعية،الأردن،

 ١٠١أمجد للنشر والتوزيع، ص
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يجب أن تستند صياغة رسـالة إدارة       
الموارد البشرية إلى رسالة المؤسسة، وتكون      
مشتقة منها، كتقديم خدمات ممتازة للعميـل،       
وإعداد العاملين لهذه الغايـة، ومـن يقـوم         
بالتوجية هم زو الخبرات واكثر الأشـخاص       

 مثـال  )٣٩(دراية بالفنيات المتصلة بالعمـل      
م بكافـة وظـائف وأنـشطة إدارة        الاهتما:

الموارد البـشرية مـن تحليـل الوظـائف،         
ــا  ــشرية، وتوظيفه وتخطــيط المــوارد الب
وتدريبها وتقييم أدائها، وتعويضها وصيانتها     
من أجل المحافظة على موارد بشرية كفوءة       

  .وفاعلة تُسهم في تحقيق الميزه التنافسية
  :أهداف إدارة الموارد البشرية

ت المؤسسة من الموارد    توفير احتياجا 
ــتراتيجية   ــة الاس ــا للخط ــشرية، وفقً الب
الموضوعة، وبالمواصفات المطلوبة، وفـي     

  .الوقت المحدد
الحــرص علــى توظيــف المــوارد 
البشرية الكفوءة مـن أصـحاب المـؤهلات       

  .والخبرات العلمية والعملية
  .صيانة الموارد البشرية -
  .تدريب العاملين في المؤسسة -
ة منخفـضة لمعـدل   المحافظة على نسب  -

  .دوران العاملين

                                                             

ثابت أبو صيام، استرتيجيات إدارة المؤسسات .د )٣٩(
 .٣١الاجتماعية ، ص

  .خفض تكاليف اليد العاملة -
  .تنمية رضا العاملين -
  .تحسين الإنتاجية وتطويرها -
 .تحسين وتنشيط دافعية العاملين -

  :صياغة استراتيجية إدارة الموارد البشرية
 اسـتراتيجية   صـياغة وتعتبر عملية   

لإدارة الموارد البشرية في المؤسسة جـزءا       
تخطيط الاستراتيجي للمؤسـسة،  رئيسيا من ال 

يتعلق بتوفير احتياجات المؤسسة من الموارد      
البشرية، وتطوير هـذه المـوارد وتـدريبها     

ويمتـد اهتمـام    . وتحفيزها ورفع إنتاجيتهـا   
علماء الإدارة العامة بتـصميم او صـياغة        
الاستراتيجية بشكل رئيسى الى ابعـد مـن         

وتـشمل  .)٤٠(الاهتمام بمحتوى الاستراتيجية    
لمجالات التي يمكن فيها وضع إسـتراتيجية       ا

  :ما يليإدارة الموارد البشرية 
  .الوصف الوظيفي المعتمد في المؤسسة -
  . إدارة الموارد البشرية في المؤسسة -
التنظيم الإداري لوظيفة إدارة المـوارد       -

البشرية وأنظمة وسياسات وإجـراءات     
 .شؤون الوظيفة المعتمدة

  
                                                             

بوين جنيفر لو،ريتشارد . رايز أندرو، جورج أ)٤٠(
منصور بن عبد العزيز . ووكر، ترجمة د.م

المعشوق، الإدارة الاستراتيجية وأداء الخدمة 
العامة، معهد الإدارة العامة، مكتبة الملك فهد 

 .١٠٤الوطنية، ص
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مـوارد  خطط احتياجات المؤسسة من ال     -
  .البشرية وأساليب تلبية الاحتياجات

أنظمة تخطـيط وتقيـيم وتطـوير أداء      -
  .العاملين في المؤسسة

البرامج التدريبية التـي يـتم تنظيمهـا         -
  .للعاملين والبعثات التدريبية

نظام إدارة الرواتب والمزايا والحـوافز       -
ــادات   ــات وزي ــآت والترقي والمكاف

  .الموظفين المعتمدة
 إدارة المـوارد البـشرية    استراتيجية: مثال

  :لمؤسسة ما
إنهاء خدمات عدد محدد من العـاملين        -

  .في وظائف الخدمات الإدارية
تجميد عمليات التوظيـف فـي الـسنة         -

ــة    ــا الخط ــي تغطيه ــى الت الأول
  .الاستراتيجية

وضع معايير واضحة لضمان اختيـار       -
  .لوظائف الشاغرةلالمرشحين الأكفاء 

  .لأداءإعادة النظر في معايير تقييم ا -
تنظيم برامج تدريبية للعاملين في مجال       -

  .الحاسوب واللغة الإنجليزية
استخدام أسلوب تدريب العاملين أثنـاء       -

  .العمل
إعادة النظر في سلم الدرجات للرواتب       -

  .والمزايا
  .وضع نظام جديد للحوافز -

  

تكامل استراتيجية إدارة الموارد البشرية مع  
  :الاستراتيجية المؤسسية

 الاسـتراتيجي هـو دالـة       ان السلوك 
لخصائص الفرد الشخصية وخصائص البيئة     

  . )٤١(المحيطة بة 
يتطلب الـدور الاسـتراتيجي لإدارة      
الموارد البشرية التكامل والتنسيق والتفاعـل      

  .الاستراتيجياتكافة المستمر مع 
  :مكونات استراتيجية إدارة الموارد البشرية

اســتراتيجية تخطــيط المــوارد - ١ – ٤
  .ةالبشري

  .استراتيجية التوظيف- ٢ – ٤
  .استراتيجية تدريب العاملين- ٣ – ٤
  .استراتيجية تقييم أداء العاملين- ٤ – ٤
استراتيجية الرواتـب والمزايـا     - ٥ – ٤

  .الأخرى
والتكامل يكون من الكل إلى الجـزء،       
ومن الجزء إلى الكل، وقد تؤدي الظـروف        
  البيئية إلـى تغييـر اسـتراتيجية المنظمـة         

بعض أجزائهـا، ممـا يقتـضي تغييـر         أو  
استراتيجية إدارة الموارد البشرية أو بعـض       

  .أجزائها

                                                             

وزيرة يحيى . معن وعد اللة المعاضيدى،د.د )٤١(
محمد سليمان، تاثير الذكاء التنافسى في تحديد 
الخيار الاستراتيجي على مستوى وحدة الاعمال، 

 .٣٢مرجع سابق، ص
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  :بعض أنواع الاستراتيجيات العامة واستراتيجيات إدارة الموارد البشرية
 الاستراتيجيات العامة استراتيجية إدارة الموارد البشرية

 استراتيجية توسعية في التوظيف واستقطاب الكفاءات من        -
  .ق العملسو
  . رواتب مرتفعة وأعلى من الشركات المنافسة-
  . التوسع في التدريب-
  . خلق وظائف جديدة-
  . الاهتمام بظروف العمل-
 . تقييم الأداء والاهتمام بالنتائج طويلة الأجل-

   استراتيجية النمو

  . وقف التعيينات-
  . التدريب حسب الحاجة الفعلية-
 . حوافز على الإبداع-

 تيجية الاستقرار استرا

  . ترك العمل الاختياري-
  . وقف التدريب-
  . إعادة تصميم الأعمال-
  . التطوير التكنولوجي لبعض الأنشطة-
 . الاتجاه لاستخدام عمالة منخفضة الأجور-

 استراتيجية تقليص النشاط

ممــا ســبق يتبــين لنــا أن وضــع 
استراتيجية إدارة الموارد البشرية، وتحقيـق      

ها وبـين الاسـتراتيجية العامـة       التكامل بين 
  :يساعد في تحقيق ما يلي

تخصيص الموارد البـشرية، ووضـع       -
  .الأولويات بالنسبة للأنشطة والبرامج

تحقيق التكامل بين مكونات استراتيجية      -
إدارة الموارد البشرية والاسـتراتيجيات     

  . الأخرى
توليد الأفكار، وتنمية الابتكار وتحقيـق       -

  .التعليم المستمر
  . ين الجودة في العملتحس -
  .تدعيم المزايا التنافسية وعوامل النجاح -
تحسين الاتصالات والتنسيق بين أجزاء      -

  .النظام
  .تحسين وتطوير السلوك التنظيمي -
 .تحسين الأداء الوظيفي -

 

ومما سبق ينبغى التمييز بين مفهـوم       
التخطيط الاستراتيجى والتفكير الاستراتيجى     
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ى هوحلقة من حلقـات     فالتخطيط الاستراتيج 
الادارة الاستراتيجية وهو كما هو معلوم تبنى    
صورة مستقبلية مرغوبة، والبحث فى طرق      
الوصول اليها، متضمنا عددا من العناصـر       
الرئيسية، المتعارف عليها كرسم رؤية عامة      
للقطاع المخطط لة وصياغة رسـالة منبثقـة    
من تلك الرؤية ، وتحديد الغايات الكبـرى،        

لاهداف المرحلية، واعـداد البـرامج      ورسم ا 
ــداف   ــق الاه ــة لتحقي ــشاريع اللازم والم
المرسومة، وتجهيز الوسائل المطلوبة لتلـك      
المشاريع، وتحديد الموعـد الزمنـى للبـدء        

  .بالتنفيذ
اما التفكير الاستراتيجى فهـو اقـرب     
الى مهارة صناعة المستقبل الامنى، وانمـا       

  مى ب ينطلق من ذلك كلة ليتعامل مع ما يس       
هذا العلم الذى يـرى ان      ) علم المستقبليات ( 

المستقبل اشبة ما يكون بالمنتج الذى يمكـن        
صناعتة ، والتحكم فية، وتشكيل مخرجاتـة       
وفق مجموعة من الموارد الاوليـة المتاحـة    
وذلك كلة بناءا على اعتناق الفكر والمنطـق        
الاستراتيجى كدليل عمل يستخدم فى تفعيـل       

للموارد البـشرية  والتـى   استراتيجية واعدة   
تكون قادرة علـى التعامـل مـع البـدائل          
الاستراتيجية المتعددة لتفعيل المقـدرة علـى       
التنفيذ الكفؤ للاسترتيجيات اسـتكمالا لكافـة       
ــتراتيجية   ــل الادارة الاس ــيات مراح اساس
الرشيدة ومن خلال هـذة الدراسـة يمكـن         

  .-:الوصول الى النتائج والتوصيات التالية

 

ان التخطيط الاسـتراتيجى الجيـد لا        - ١
ــذ    ــاح التنفي ــة نج ــى بالتبعي يعن

 .الاستراتيجى
ــات الادارة   - ٢ ــع حلق ــل جمي ان تكام

الاستراتيجية محورا لا غنـى عنـة       
 .لنجاح الاستراتيجية

ان اعتناق استراتيجية الموارد البشرية      - ٣
للمنطق والتفكير الاستراتيجى كثقافـة     

ان منظمية هو السبيل الوحيـد لـضم      
 .تحقيق رسالة واهداف المنظمة

 

عقد دورات متخصصة للقائمين على      - ١
ــق   ــتراتيجيات لتعمي ــياغة الاس ص
اساسيات المنطق والفكر الاستراتيجى    
كمنهاج عمل يؤثر فى كافة قراراتهم       

 .الاستراتيجية
 استحداث وحدات تنظيميـة ضـمن       - ٢

الهيكل التنظيمى للمـوارد البـشرية      
ثقافة الفكر الاستراتيجى   مختصة بنشر   

على كافة مستويات الكوادر البـشرية      
 .للمنظمة

 مراعاة مرحلة التنفيذ الاسـتراتيجى      - ٣
كاهم مرحلـة مـن مراحـل الادارة        
الاستراتيجية والتعامل من خلال هـذا      
المنظور عند صياغة الاسـتراتيجيات     
باعتماد هذا المفهوم كمحور اساسـى      

داخل من محاور الادارة الاستراتيجية     
  .المنظمات المختلفة
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ابراهيم هديب، الاستراتيجية التطويرية     .١
ــشرية، الأردن،   ــوارد الب ، ٢٠١٥للم

الطبعـة العربيـة،  دار أمجـد للنـشر     
 .والتوزيع

أثمار عبد الراذق، استراتيجية التكامـل       .٢
وإعادة الهندسـة واثرهـا علـى الأداء        

ســتخدام بطاقــة الأداء الاســتراتيجي با
ــوازن، الأردن،  ــة ٢٠١٥المت ، الطبع

 .الأولى، دار الحمد للنشر والتوزيع

ــسيد، الإدارة    .٣ ــد ال ــماعيل محم إس
ــكندرية،  ــتراتيجية، الإس ، ٢٠١٢الاس

 .الطبعة الأولى، المكتب العربى الحديث

اسماعيل محمـد الـصرايرة، التحليـل        .٤
الاستراتيجي في إعادة هندسة العمليـات      

،الطبعة الأولى،  ٢٠١٢ة، الأردن، الإداري
 .دار الحامد للنشر والتوزيع

احمد الصقال، التحليـل    .تامر البكرى،د  .٥
الاستراتيجي والميزة التنافسية، الأردن،    

 .، دار امجد للنشر٢٠١٦

ثابت أبـو صـيام، اسـترتيجيات إدارة       .٦
 ، ٢٠١٥الأردن، المؤسسات الاجتماعية، 

الطبعــة العربيــة، دار أمجــد للنــشر 
 .زيعوالتو

سـامى  . ثائر شاكر محمود الهيتـى، د      .٧
ذياب العزيزى، التخطيط الاسـتراتيجي     

فـــي إدارة المـــشاريع التنمويـــة، 
، الطبعة الأولى، مؤسسة    ٢٠١٤الأردن،

  .الوراق للنشر والتوزيع
حــسن عبــد . جووايتهيـد، ترجمــة د  .٨

القادر،كل ما تحتاج الى معرفتـة عـن        
، الطبعـة   ٢٠١٣الاستراتيجية، القاهرة،   

 .ولى، دار الفجر للنشر والتوزيعالأ

احمد علـى صـالح،     .ذكريا الدورى،د  .٩
الفكر الاستراتيجي وانعكاسـاتة علـى      
ــال، الأردن،   ــات الاعم ــاح منظم نج

، الطبعــــة العربيــــة، دار ٢٠٠٩
 .اليازورىالعلمية للنشر والتوزيع

بـوين جنيفـر    .رايز أندرو، جـورج أ     . ١٠
منصور . ووكر، ترجمة د  .لو،ريتشارد م 

يـز المعـشوق، الإدارة     بن عبـد العز   
الاستراتيجية وأداء الخدمة العامة، معهد     

 .الإدارة العامة، مكتبة الملك فهد الوطنية

رضــا خلاصــى، مــوج الإدارة     . ١١
الاستراتيجية، الجزائر،بدون سنة نـشر،     

 .دار هومة للنشر والتوزيع

ــدورى، الإدارة    . ١٢ ــك ال ــا مطل زكري
الاستراتيجية مفاهيم وعمليات وحـالات     

، الطبعـــة ٢٠١٣ردن،دراســـية، الأ
العربية، دار اليازورى العلميـة للنـشر       

 .والتوزيع 
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جـواد محـسن    .سعد على العنـزى،د    . ١٣
راضى، التحالفـات الاسـتراتيجية فـي     

-مـداخل -مفـاهيم (منظمات الاعمـال  
ــات ــة ٢٠١١، الأردن، )تطبيق ، الطبع

الاوللى، دار اليازورى العلميـة للنـشر       
 .والتوزيع

 جـواد محـسن   .د سعد على العنـزى،    . ١٤
راضى، التحالفـات الاسـتراتيجية فـي     

-مـداخل -مفـاهيم (منظمات الاعمـال   
 .، مرجع سابق)تطبيقات 

سـلامة عبــد الجـواد، اســتراتيجيات    . ١٥
، الطبعة  ٢٠١٥التخطيط للتنمية،الأردن،   

 .العربية، دار أمجد للنشر والتوزيع

طلال محمد الججاوى، ساكنة السلطانى،      . ١٦
swot  ،ــة ــارف التجاري ــيم المع  لتقي
ــة، دار ٢٠١٤،الأردن ــة العربي ، الطبع

  .اليازورى العلمية للنشر والتوزيع
زيـاد كامـل   .د ليث عبداللة القهيـوى،    . ١٧

ــودة  .الالا،د ــدد الرادى،ج ــلال محم ب
المعلومات والذكاء الاستراتيجي في بناء     

، الطبعـة   ٢٠١٣المنظمات المعاصـرة،  
 .دار الحامد للنشر والتوزيع الالى،

ي للدولة  متعب الزبن، البناء الاستراتيج    . ١٨
الإسلامية في عهد الخليفـة عمـر بـن        
الخطاب وتقويمها فـي ضـوء مبـادئ        

، الطبعـــــة ٢٠١٧الإدارة، الأردن، 
  الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع

محمـــد فخـــرى راضـــى،الإدارة  . ١٩
ا، لأردن، دار ٢٠١٦الاســـتراتيجية، 
 أمجد للنشر والتوزيع

اسـتراتيجية العمـل     مشيرة السعداوى،  . ٢٠
 ـ صاد والإدارة الاحـــصائى للاقتــ

،الطبعة الأولى،دار أمجد   ٢٠١٦،الأردن،
 للنشر والتوزيع 

ــف، إدارة الأداء،  . ٢١ ــصطفى يوسـ مـ
 ،الطبعة الأولى، مكتبـة     ٢٠١٦الأردن،

 .الحامد للنشر والتوزيع

مصطفى يوسـف كـامى، التخطـيط        . ٢٢
بيئـى،   اقتصادى،(والتنمية من منظور    

،الطبعة الأولى،  ٢٠١٧الاردن،  ) اعلامى
 .نشر والتوزيعدار الحامد لل

وزيـرة  . د معن وعد اللة المعاضيدى،    . ٢٣
يحيى محمـد سـليمان، تـاثير الـذكاء       
التنافسى في تحديد الخيار الاسـتراتيجي      
على مستوى وحدة الاعمـال، الأردن،      

الطبعة الأولـى، دار الحامـد      . ٢٠١٥
 .للنشر والتوزيع

هيثم عبداللة ذيب، أصـول التخطـيط        . ٢٤
 ـ٢٠١٦الاستراتيجي، الأردن،  ة، ،الطبع

 دار اليازورى للنشر والتوزيع



 

 ١٢٣٧

ــية،التعلم   . ٢٥ ــوى الواض ــف عطي يوس
الاستراتيجي ودورة في تحقيق الرشـاقة      

، الطبعـة   ٢٠١٧الاستراتيجية،الأردن،  
الأولى، دار امجـد للنـشر والتوزيـع،        

 .٥٤ص
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