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  تمهید:
تظهر المؤسسة في بیئة فتنمو، منها ما یبقى في السوق ومنها من یخرج منه، وبما أن بیئة        

ذلك  و استمراریتها وتحقیق أهدافها المؤسسة تزداد حدة وشراسة فإن تقلباتها وتحدیاتها قد ترهن مصیرها و
ما تعرفه هذه البیئة من تحولات سریعة جدا، لذلك فإن أخذ خصوصیات البیئة بعین الاعتبار مهم جدا ل

  .إدارة المنظمات بشكل عامفي 
   * كیف ذلك؟

إن المتغیرات الكثیرة وتعقیدات المحیط وسرعة تغیره قد تؤدي إلى زوال المؤسسة ككل حتى لو        
ركة ، كما أن حبالإفلاس كبیرةأزمة مالیة كبیرة قد یهدد شركات حدوث  فمثلا: رائدة في قطاعهاكانت 

قد تؤثر على وجود شركات  ....والاستحواذ والشراكات والتحالفات الاندماجالأسواق المالیة وعملیات 
على نشاطها وربحیتها، فمثلا لو قدمت شركة كبیرة عرضا مغریا لملاك  سلبیةناجحة، أو تؤثر بطریقة 

لا تكفي  الفعالیة التشغیلیةف نإذ كن أن یذیبها في الشركة التي اشترتها رغم نجاحها،مؤسسة ناجحة یم
 .لتحقیق البقاء و الاستمرار وحدها

  صراع أصحاب المصلحة (ملاك، زبائن، عمال...) لتحقیق أهدافهم والاستفادة من مخرجات المؤسسة. -
غطة على المؤسسات ویجب أن ضا تطور التكنولوجي التي صارت عواملوال الإبداعاتسرعة  -

  تجاریها.
زیادة تعقد البیئة بحیث أصبحت تتداخل العناصر الداخلیة مع الخارجیة والقریبة مع البعیدة، والسیاسیة  -

 مع القانونیة والاجتماعیة مما یصعب تحدید اتجاهات هذه العوامل في السوق.

 * ما هو الحل إذا؟

ولیس  إستراتیجيبشكل  التفكیرلتفكیر في البقاء والاستمراریة، أي الحل هنا یكمن في تغییر طریقة ا      
  فقط. تشغیليبشكل 

  :الأولى أهداف المحاضرة

  إبراز أهم مراحل تطور الفكر الإستراتیجي باختصار. - 1

  الفهم الدقیق لمعنى مصطلح " الإستراتیجیة" و مختلف مدارسها. - 2

  التفرقة بین الإستراتیجیة و بعض المصطلحات المشابهة لها. - 3



  
 
   تطور الفكر الإستراتیجي: - 1

لقد تطور الفكر الإستراتیجي عبر عدة مراحل متعددة یمكن معرفتها من خلال دراسة أفكار المدارس      
الممارسة العملیة للإستراتیجیة عرف قدیما في  التي أثارت هذا الموضوع. في البدایة یجب الإشارة إلى أن

سنة قبل المیلاد في رسائل الكاتب  2000ذكرت أول مرة الفكر البشري حیث تخبر الدراسات بأنها 
ثم في الحضارة  الصیني صن تزو التي وجهها لمجموعة من القادة العسكریین حول كیفیة إدارة الحروب.

 علم الجنرالالتي تعني  Strategiaراتیجیة من الكلمة الیونانیة الیونانیة القدیمة اشتقت كلمة الإست
Strategos " عند بعض الباحثین. و تشیر معاني "الجنرال" في تلك فن إدارة الحرب" ، كما تترجم إلى

  أبعاد:   ثلاثمكونة من  شخصیةالحقبة الزمنیة إلى 
  الجنرال شخصیة یتصرف بصورة حازمة. -أ        
نرال هو ذلك الشخص الذي یتصرف و هو یعلم أنه لیس في فراغ و أن قوى أخرى تؤثر الج -ب       

  و تتأثر بطریقته في التصرف.
  الجنرال یملك حسا عمیقا بالزمن ( متى یتصرف).  -ج       

رغم قدم مصطلح الإستراتیجیة إلا أنه خارج المجال العسكري ( في میدان الأعمال) لم یظهر إلا     
إلى طبیعة  Newmanود الأخیرة و بالضبط ابتداء من خمسینیات القرن العشرین، عندما أشارخلال العق

، Ansoffو أهمیة الإستراتیجیة في التخطیط للمشروع الاقتصادي، و في الستینات وضع كل من 
Christiansen, Andrews  الأسس الرئیسیة لمفهوم التخطیط الإستراتیجي و ذلك بتحدید الحاجة إلى

و مقابلة فرص الأعمال مع الموارد التنظیمیة، و هكذا توالت الأعمال بتنوع المدارس و اختلافها مزج 
  والتي سنتطرق إلیها في المحاضرة اللاحقة ( المحاضرة الرابعة). 

لقد تمیزت الفترة التي أعقبت الحرب العالمیة الثانیة بوتیرة نمو سریعة أفرزتها عملیة إعادة بناء ما    
، ).…Michelin, L’oréal, Shumberger( لحرب في أوروبا و من بینها إنشاء المؤسسات العملاقة دمرته ا

التشكل للاقتصاد  و في مقابل هذا، وهي كما تسمى بثلاثینیات المجد 1973- 1945ما بین سنوات 
 Fayolول و لو أن هذا لا یعتبر في حد ذاته حدثا مهما كون فای أهمیة التخطیطالعالمي الجدید ازدادت 

كبعد جزءا من العملیة التسییریة. و في هذه الفترة دائما بدأ المحیط یفرض نفسه  التقدیرسبق و اعتبر 
في توجهات المؤسسات و تنظیمها الداخلي، إذ شهدت هذه المرحلة تكییف الهیاكل التنظیمیة  مؤثر

  بطریقة المحاولة و الخطأ تبعا لمتغیرات المحیط.
یاق السابق قد ساهم بشكل سریع في جعل الإستراتیجیة مجالا للفكر و الممارسة إن الس عملیاأما    

الإداریة، إذ أنه مع بدایة الستینات أصبحت أغلب المؤسسات الكبرى في الولایات المتحدة الأمریكیة 



یقترن ظهور و إرساء  فكریامزودة بخطة إستراتیجیة تتناول خصوصا اختیار مجالات النشاط. أما 
 اتیجیة الإستر 

 
 

 " الإستراتیجیة تسبق الذي توصل إلى نتیجته الشهیرة Schandler في علوم التسییر خصوصا بأعمال 
الذي تطرق إلى تحلیل سیاسات النمو و التوسع للمؤسسات ویقسم  Ansoff، و كذا أعمال أنسوف الهیكلة"

جاریة، و من ثم باحثي مدرسة  ) مستویات: إستراتیجیة، إداریة،03فیه القرارات التسییریة إلى ثلاث (
  ).SWOTككل ( التي كان لها السبق في طرح نموذج  Harvardهارفارد 

  
  
   
  
  تعریف الإستراتیجیة: - 2

من زوایا مختلفة على حسب المدارس التي ینتمون إلیها، فمنهم من  الإستراتیجیةلقد عرف الباحثون     
ن من ترتیب المظاهر ثم اختیار الإجراءات الأكثر فعالیة هي : " طریقة تفكیر تمك الإستراتیجیةیرى بأن 

من أجل الوصول إلى الهدف المرتقب"، و منهم من یعرفها على أنها: " مجموعة العملیات الخاصة التي 
تساعد على تحقیق الغایات و الأهداف مع اندراجها في إطار مهام المؤسسة و سیاستها العامة"، بینما 

هي: " مجموع القرارات و العملیات المتعلقة باختیار الوسائل و بتعبئة الموارد  تیجیةالإسترایرى آخرون أن 
  قصد الوصول إلى هدف معین". 

" تشیر إلى اختیار معیار یستهدف توجیه أنشطة و هیكل  الإستراتیجیةو هناك من یذهب إلى أن    
تحولات علاقات نظام المؤسسة مع المؤسسة بكیفیة محددة و على المدى الطویل"، و هي أیضا: " قیادة 

تتمثل في: " تولیفة  إستراتیجیة المؤسسةبیئته و علاقات حدود هذا النظام مع غیره"، و یرى آخرون بأن 
  الأهداف التي حددتها و الوسائل التي اختارتها لتحقیق هذه الأهداف". 

سة في البیئة" و بالتالي فهي على أنها " وسیلة لتحدید موقف المؤس الإستراتیجیةكما یمكن تعریف    
وفق هذا التعریف قوة وسیطة بین المؤسسة و محیطها، و هي أیضا: " تصور أو وجهة نظر مستقبلیة " 

على أنها: " عملیة  الإستراتیجیةأي تظهر الإستراتیجیة شخصیة المؤسسة. أما من جانبنا فیمكن تقدیم 
  لخلق قیمة تنافسیة مستدامة ".تحقیق الأهداف الكبرى للمؤسسة على المدى الطویل 

  خصائص الإستراتیجیة: - 3
من التعاریف السابقة یمكن أن نبین الخصائص الأساسیة للإستراتیجیة، و نذكرها فیما یلي      

  باختصار:

التخطیط الطویل زدهار تزامن ظهور الإستراتیجیة في المؤسسة مع تطور و ا
 أصبح مع بدایة الثمانینات " مفهوما شبحا " وفق هذا الأخیر المدى، لكن

Martinet  



  نشاط یخص الأهداف الكبرى. - أ     
  تؤدي إلى تخصیص الموارد. - ب    
  تكون نتائجها على المدى الطویل. -ج    

  تهدف إلى تحقیق میزة تنافسیة. -ه     
  مدارس التفكیر الإستراتیجي: -4

مدارس للتفكیر الإستراتیجي، یقدم فیها أبعادا متعددة لمفهوم الإستراتیجیة  10هناك  Mintzbergوفقا لــ    
  و لكنها تشترك جمیعها في ارتكازها على تحدید " وضعیة المؤسسة"، هذه المدارس هي:

  تهدف إلى البحث على أفضل تنسیق بین نقاط قوة و ضعف المؤسسة من   مدرسة التصمیم: -أ     
  جهة، الفرص و التهدیدات من جهة أخرى.        

  : تنطلق فكرة هذه المدرسة من الوضعیات المراد تغییرها لتحقق الوضعیات مدرسة التخطیط -ب    
  لتفكیر و الفعل. المرغوبة، كما تفصل بشدة بین عملیة ا         

  (التموقع): من روادها بورتر الذي كان له السبق في إدخال العوامل الخارجیة مدرسة التموضع  - ج    
  كمتغیرات في معادلة نشاط المؤسسة. فكرة المدرسة تقوم على أن تحدید إستراتیجیة المؤسسة هو         
  قبل كل شيء تموضع في محیط قطاع تنافسي معین.        

  ( القیادیة): فكرة هذه المدرسة تقوم على ضرورة تمتع كلا من القائد و المسیر  المدرسة الریادیة -د    
  برؤیة إستراتیجیة تتجلى في شخصیتهما.         

  ) هي عملیة ذهنیة Herbert Simon: الإستراتیجیة حسب رواد هذه المدرسة( المدرسة المعرفیة -ه    
  ملیة اتخاذ القرارات و معالجة المعلومات.تظهر من خلال ع        

  : حسب هذه المدرسة الإستراتیجیة عملیة ناشئة ( صاعدة)، و دور المسیر فیها هو مدرسة التعلم -و    
  تنسیق القرارات المتخذة في المستویات الإداریة المختلفة.        

  تفاوض في ید الفریق الذي یدیر  : ترى بأن الإستراتیجیة هي عبارة عن عملیةمدرسة السلطة - ك    
  هذه المفاوضات، و بالتالي فهي مرتبطة بموازین القوى بین الأطراف المفاوضة.        

  : في فكر هذه المدرسة الإستراتیجیة عملیة جماعیة، تنعكس في مقاسمة العادات     المدرسة الثقافیة -ي   
  و التقالید بین الأفراد ....         

  الإستراتیجیة هي مجموع التفاعلات التي تنجم بین المؤسسة و محیطها.البیئیة):( سة المحیطمدر  -ن   
  : الإستراتیجیة حسب هذه المدرسة هي عبارة عن مجموع التحولات الداخلیة مدرسة الإعدادات - ه   

 و الخارجیة التي لا یمكن إدارتها و لكن یمكن مقاومتها...       
 یوضح هذه المدارس بشكل مختصر:و الجدول التالي      

 
 



 
 
 
  

  ): مدارس التفكیر الإستراتیجي01الجدول (
  طبیعة الإستراتیجیة   اسم المدرسة

  عملیة إدراكیة  مدرسة التصمیم - 1
  عملیة رسمیة  مدرسة التخطیط - 2
  عملیة تحلیلة  مدرسة التموضع - 3
  عملیة مثالیة  المدرسة الریادیة - 4
  لیة عقلیةعم  المدرسة المعرفیة - 5

  عملیة طارئة  مدرسة التعلم - 6
  عملیة تفاوضیة  مدرسة السلطة - 7
  عملیة جماعیة  المدرسة الثقافیة - 8

  عملیة تفاعلیة  ( البیئیة) مدرسة المحیط - 9
  عملیة توازنیة  مدرسة الإعدادات -10

  ان بالاعتماد على مراجع الموضوعمن إعداد الباحثالمصدر:     

 تتمثل في: 5P) عناصر تدعى 05رغ إلى أن الإستراتیجیة كل مركب من (یینتزبخلص م لقد و     
  : سلسلة الأعمال المتجانسة والموجهة نحو تحقیق هدف ما.planالخطة  -
  الموقع المرغوب في تحقیقه داخل المحیط. :positionالوضعیة  -
  المؤسسة. : النظرة إلى العالم المقتسمة مع مختلف أعضاءperspectiveالأفق  -
 : النوایا تجاه المنافسة التي تتولد عنها استراتیجیات تحدد سلوك المؤسسة.patternالنموذج  -
  : التوجه الذي تتبناه المؤسسة للتفوق عل المنافسین.ployالحیلة  -
هذه المدارس العشرة إلى ثلاث مجموعات فقدا صنفوا  Mintzberg, Ahlstrand et Lampelأما كل من    

  یة رئیسیة هي: فكر 
: تضم مدرسة التصمیم و التخطیط و التموقع، و تعنى بالكیفیة المدارس التوجیهیة أو الإرشادیة -أ     

  الواجب بها صیاغة الإستراتیجیة من ناحیة كیف تتكون أو تتشكل. 



، و تعنى : تضم المدرسة الریادیة، التعلم،المعرفیة،الثقافیة، السلطة، المحیطالمدارس الوصفیة -ب    
هذه المدرسة لیس بالكیفیة التي الواجب بها وضع الإستراتیجیة بل بوصف الكیفیة التي یتم بها وضع 

  الإستراتیجیة في الواقع العلمي. 
: و تضم مدرسة واحدة هي مدرسة المحیط، لها صبغة مستقلة و منفصلة عن المدرسة التشكیلیة- ج    

لوصف ( وصف حالة المؤسسة و سیاقها) و التحویل ( وصف المدرستین السابقتین، بحیث تجمع بین ا
عملیة صنع القرار). و من أشهر الدراسات التي تناولت هذا التیار دراسة الفرید شاندلر حول "الإستراتیجیة 

 . 1962و الهیكل" سنة 
  الإستراتیجیة: مستویات -5

 تصنیفت الإدارة الإستراتیجیة، و یعد أعطت الأدبیات الإستراتیجیة تنوعا واسعا في بدء تحدید مستویا   
Johnson et Scholes ) مستویات 03هو النموذج الأكثر استخداما و شهرة حیث نمیز فیه وجود ثلاث (

  للإستراتیجیة هي:
  : تهتم بالتوجهات الكلیة للمؤسسة كالرؤیة، الرسالة، العلاقات مع الأطراف الإستراتیجیة الكلیة - أ      

  الآخذة....، و هي تهتم بالإجابة عن السؤال: ما هي مجموعة النشاطات التي ینبغي أن تعمل                  
  فیها المؤسسة.          

  : تطبق هذه الإستراتیجیة في حالة المؤسسة التي لها التنافسیة (وحدات الأعمال)ستراتیجیة الإ -ب     
  هدف إلى تقییم و تحسین الوضع التنافسي وحدات مستقلة على مستوى المنتج مثلا، فهي ت         
  لمركز المؤسسة في صناعة أو قطاع معین، من خلال تحدید المنتجات و الخدمات التي ینبغي          
  تطویرها و عرضها و في أي الأسواق.          

  إلى  : و هي التي توضع على مستوى وظائف المؤسسة المعروفة، تهدفالإستراتیجیة الوظیفیة -ج     
  تعظیم إنتاجیة الموارد و تطویر الأداء الوظیفي         

  الاختلافات بین الإستراتیجیة و بعض المصطلحات: -6
  الإستراتیجیة و الإدارة الإستراتیجیة: -6-1

أول هذه العناصر أن الإستراتیجیة هي خطة أما الإدارة هي ممارسة، و الفرق بین الخطة و الممارسة     
تاج إلى فترة زمنیة معینة من أجل وضعها و تنفیذها بینما تتم الممارسة بدون انقطاع، وعلیه أن الخطة تح

  فالإستراتیجیة هي مرجع للإدارة الإستراتیجیة.
  الإستراتیجیة و التخطیط الإستراتیجي: -6-2

أو مرحلة بما أن الإستراتیجیة خطة فإن التخطیط الإستراتیجي یأتي لتمكین هذه الخطة، فهو عملیة     
  من مراحل الإستراتیجیة.

  
كل تخطیط إستراتیجي هو تخطیط طویل المدى و لكن لیس كل   

 تخطیط طویل مدى هو تخطیط إستراتیجي



  
  
  الإستراتیجي: القرارالإستراتیجیة و  -6-3

لا یمكن أن تظهر الإستراتیجیة في غیاب قرار إستراتیجي لكن لا یمكن أن یكون هذا الأخیر هو 
  الإستراتیجیة، فهذه الأخیرة أكبر و أشمل لكونها  تعني تفكیر ،عملیات، قرارات و إجراءات....  

  
  
  
  
  
  

  
  
  

  
 

  :أسئلة للفهم

  ماذا یعني لك مصطلح "إستراتیجیة" ( مفهومك الخاص) ؟ - 1

  دى أصبح مصطلح " الإستراتیجیة" یوظف في علوم التسییر ؟إلى أي م - 2

  هل یمكن تطبیق الإستراتیجیة في مختلف العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة؟  - 3


