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   المقدمة

ظهر مفهوم الإدارة الاستراتيجية بسبب التغير السريع والمتطور في النصف الثـاني مـن 

القرن العشرين لبيئة الأعمال وتحولها مـن بيئـة أعـمال مسـتقرة إلى بيئـة أعـمال سريعـة 

وبسبب نشوء منافسة عالية في بيئة الأعـمال ، وبسـب متغـيرات المواقـف البيئيـة  التغير ،

الإداريـين  كـل تلـك الأسـباب أدت إلى اهـتمام الـرواد والبـاحثين. ا المـنظمات التي تواجهه

بــالمؤثرات وبالعوامــل التــي تــؤثر اســتراتيجية المؤسســة ، والاســتنتاجات الأخــيرة أدت إلى 

إلى مـا أصـبح يطلـق عليـه اليـوم ً استبدال مصطلح سياسـات الأعـمال الـذي كـان منـتشرا

 لشموليته وقدرته على تمكين المنظمات من بلوغ أهدافها ًمصطلح الإدارة الاستراتيجية نظرا

  .بشكل متوازن وكفء وفعال

إن الكثير من الأفراد العاملين في المنظمات على اختلاف أنشطتها الإنتاجية والخدميـة 

لا يعرفون معنى وأهمية الإدارة الاستراتيجية سوى كونها مصطلح إداري حديث غير واضح 

 تقديم بحث مبسط يمكن فھمه من جميع العاملين ولكل الطبقات المعالم، ولهذا فكرت في

  .الإدارية في المؤسسة سواء عامة أو خاصة أو حكومية

ومن جهـة أخـرى فـإن الإدارة الاسـتراتيجية الحديثـة لهـا أنظمـة محدثـة وتعـاملات 

متداخلة وفيها بعض الترابطات بأنظمة أخرى ولكنها ليست بالصـعوبة بالنسـبة لمـن هـم 

  .اتيجيون ويتعاملون بالأعمال الإداريةاستر

وســنعرف أنهــا منظومــة مــن  الإدارة الاســتراتيجيةهــذا الكتــاب يســتعرض في أولــه 

سـم الاتجـاه المسـتقبلي للمنظمـة وبيـان غايتهـا عـلى العمليات المتكاملـة ذات العـلاق بر
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 والتـي سـوف تركز على تحقيق التكامل بين وظائف الإدارة المعروفـةالمدى البعيد، بحيث 

  ).التخطيط ، البناء التنظيمي ، القيادة الابداعية، المراقبة والحوكمة ( نتحدث عنها 

يعتــبر مفهــوم التخطــيط الاســتراتيجي مــن أهــم المفــاهيم الإداريــة إلى لاقــت قبــولاً 

مـا هـو : فهذا المفهوم يسعى للإجابة عـلى سـؤالين أساسـين . ًوانتشارا في السنوات الأخيرة 

شــأة الحــالي؟ وكيــف تريــد أن تصــبح في المســتقبل؟ ويحــث مفهــوم التخطــيط وضــع المن

الاستراتيجي على عمل الدراسات الشاملة ليس للواقع القريب المحـيط بالمنشـأة فحسـب ، 

كذلك يدعو لوضع خطـط بعيـدة المـدى ، بالإضـافة . بل لمستويات وبيئات أبعد من ذلك 

 .لمتوسطة المدى إلى الخطط التنفيذية والتشغيلية القصيرة وا

ويعد التخطيط الاستراتيجي أداة إدارية تستخدمها المؤسسة من أجل القيـام بعملهـا 

بصورة أفضل وذلك من خلال تركيز طاقاتها والتأكد من أن جميع العاملين فيها يسيرون في 

  .اتجاه نفس الأهداف، إضافة إلى تقويم وتعديل اتجاه المؤسسة استجابة للتغيرات البيئية

ا التنظيم فهو بيان العلاقة بين موارد المؤسسة وبين العـاملين بشـكل يجعلهـا أكـثر أم

ًمرونة وأكثر وضوحا ، والتنظيم المؤسـسي يتمثـل بالهياكـل والخـرائط المرسـومة مـن أجـل 

تفصيل تنظيمات الأجهزة ووحداتها الإدارية ونشاطاتها الخدمية ، وإزالة ما بها من ازدواج 

  .  ومراعاة التناسب بين حجم المؤسسة العامة والمهام المناطة بها أو تضارب أو غموض ،
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تعد القيادة سواء في القطاع الخاصة أو القطاع العام من الوظائف الرئيسـية المعنيـة 

بعمليــات التوجيــه والتطــوير والتحــديث في أداء المنشــآت وعــنصرا هامــا لتفعيــل قــدرة 

ًويمثل سلوك القيادات واتجاهاتها مؤشرا هاما  .المنظمات على أداء دورها وتحقيق أهدافها ً

في معرفة نوع الجهود المبذولة من قبلها لتحسين الأداء وتطوير المنظمات والموارد البشريـة 

  .وقدرة القيادة الفعالة في تسيير استراتيجية المؤسسة والارتقاء بها نحو عالم مبدع ومتميز

لـلإدارة الاسـتراتيجية وهـو الرقابـة الرقابة ، يتطـرق هـذا التعريـف إلى جانـب مهـم 

ًوالمتابعة والتطوير المستمر الذي يأتي نتاجا لعمليات التقويم وفقـا لرؤيـة واضـحة وقـدرة  ً

فائقة للإدارة العليا على التكيف مع متغيرات البيئة المحيطة، وبنظام متكامـل يتكـون مـن 

ـاخ  ـب المنـ ـة إلى جانـ ـة الفرعيـ ـة الوظيفيـ ـن الأنظمـ ـة مـ ـة متفاعلـ ـة بنيـ ـي والثقافـ التنظيمـ

أما مفهـوم . ويعتبر هذا التكامل الاستراتيجي شرطا جوهريا للكفاءة والفاعلية . التنظيمية 

الحوكمة فهو حديث نوعا مـا ، يتمثـل برقابـة الحكومـة أو السـلطة العليـا عـلى أجهزتهـا 

ي ووزاراتها أو شركاتها بوضع الضوابط والقـوانين التـي تضـمن السـلام المهنـي وعـدم تعـد

الحقوق ، هذا بجانب ما يسمى بالمساءلة والعقاب حسب القوانين الموضوعة مـن جانـب 

  .الجهة المسيطرة
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  الفصل الأول

  
  الإدارة الإستراتيجية
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 الإدارة الاستراتيجية

 

 تعاريف

  

 الإدارة الاستراتيجية

البعض يظن أن كل مدير يستطيع أن يكون مدير لأي إدارة أخرى أو لأي مستوى 

، لأن الأمر يعتمد على مؤهلات وخبرات بكل نوع مـن  حا الظن ليس بصحيذكان ، ولكن ه

الإدارة كما يحتاج إلى مهارات فردية وتخصص علمي ومعرفة متجددة بأنواع أنشـطة تلـك 

الإدارة ، أضف إلى أن قيادة المؤسسـة ككـل تحتـاج إلى رؤيـة وتصـورات أبعـد مـن هـذا ، 

نتـاج وهـم لـنفس القطـاع فإدارة المشتريات تختلـف عـن إدارة التسـويق أو عـن إدارة الا

، كتابنـا هـذا يتحـدث عـن الإدارة  الواحد فما بالنا بـإدارة الأفـراد عـن إدارة العقـود مـثلا

الاستراتيجية وهي أهم نوع من الإدارة فهي مرتبطة ارتباطا وثيقا بل هي حلقة الوصل بين 

 .توجهـاتالتوجهات العليا للمؤسسة و بين كيفيـة إدارة المؤسسـة نفسـها لتحقيـق تلـك ال

  .سنتعرف أولا في هذا الجزء إلى معنى مصطلح الإدارة والاستراتيجية وعلاقتها بالتخطيط 

فالإدارة هي إنجاز أهداف تنظيمية من خلال الأفراد والموارد باسـتخدام أسـاليب 

  .معينة وذات جودة وانفراد لتكون إدارة ناجحة

 ذي يتعلق بجانـب عمـل بأنها خطة أو سبيل للعمل، وال وتعرف كلمة استراتيجية
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يمثل أهمية دائمة للمنظمة ككل وبطبيعة الحـال فـإن هـذا المفهـوم لا يعكـس المضـمون 

العلمي للاستراتيجية حيث لا يمكن دائما تحديد تلك الأعمال ذات الأهمية الدائمة للمنظمة 

ن أن ككل بالخطة فقط، وعليه فقد ازداد الاهتمام بتحديد مفهوم الاستراتيجية بحيث يمكـ

تساعد في تطبيقها واستخدامها من قبل القائمين على ممارسة العمليات الإداريـة للمنظمـة 

ووفقا لوجهة النظر هذه فإن الاستراتيجية هي خطط وأنشطة المؤسسة التـي يـتم وضـعها 

بطريقة تضمن خلق درجة من التطابق بين رسالة المؤسسة وأهـدافها وبـين هـذه الرسـالة 

  .فيها بصورة فعالة وذات كفاءة عاليةوالبيئة التي تعمل 

فهي سلسلة متصلة من القرارات والتصرفـات التـي تـؤدي  أما الإدارة الاستراتيجية

ويطلق على هـذه . إلى تنمية وتكوين استراتيجيات فعالة تساعد في تحقيق أهداف المنشأة

العليـا بتحديـد القرارات والتصرفات بالقرارات الاستراتيجية فهـي عمليـة تقـوم بهـا الإدارة 

التوجهات طويلة الأجل وكذلك أداء المنشأة من خلال التنفيذ المناسـب والتقـويم المسـتمر 

وتتضـمن الإدارة الاسـتراتيجية تصـميم وتنفيـذ . للاستراتيجية الموضوعة لتحقيـق الأهـداف

وتقييم القرارات ذات الأثر طويل الأجل، والتي تهدف إلى زيادة قيمة المؤسسة من وجهـة 

  ) .68 صفحة 7مصدر( .ر العملاء المساهمين والمجتمع ككلنظ

 Thompson and 1996وبــنفس الاتجــاه فقــد عــرف ثومبســون واســتركلاند 

Strickland  الإدارة الاستراتيجية بأنها وضع الخطط المستقبلية للمنظمة، وتحديـد غاياتهـا

وأشـار ثومـاس ). جيةعلى المدى البعيد، واختيار الـنمط الملائـم مـن أجـل تنفيـذ الاسـتراتي

(Thomas) إلى الاستراتيجية على أنها تلك الفعاليات والخطط التي تضـعها المؤسسـة عـلى 

  .المدى البعيد، والتي تكفل تحقيق التلاؤم بين المؤسسة ورسالتها

 عـلى وغاياتهـا لأهـدافها المؤسسـة تحديـد بأنها الاستراتيجية )شاندلر (عرف  وقد

 



- 23 - 
 

 2003 عرفـت  كـما.والغايـات الأهـداف هـذه لتحقيـق لمـواردا وتخصـيص المدى البعيد، 

Shapiro الـذي العـام السـياق على فهم قائمة شامل، أسلوب عن عبارة بأنها الاستراتيجية 

.  له والتصدي تحاول معالجتها التي والمشكلة والضعف القوة مواطن تشمل كما به، تعمل

والبيئـة  المؤسسـة بين العلاقة وصياغة يةتنم عملية هي الاستراتيجية الإدارة )كوتلر (وعند 

 لمحفظـة وخطـط نمـو واسـتراتيجيات وأهـداف رسـالة تحديـد خـلال من فيها تعمل التي

  .المؤسسة هذه تمارسها التي والأنشطة العمليات الأعمال لكل

هي عملية خلـق نمـوذج الأعـمال يسـتند إلى بيانـات قابلـة : مفهوم الاستراتيجية(

ذ قرارات الأعـمال الأكـثر ذكـاء عـن طريـق طـرق مختلفـة لزيـادة للقياس وتستخدم لاتخا

الإنتاجي و والاحتفاظ بالعملاء والحصة السوقية وتخفيض التكاليف وتشجيع الأفـراد عـلى 

المشاركة والتجـاوب وتنفيـذ تكنولوجيـا جديـدة والنفـاذ إلى الأسـواق المسـتهدفة، وإشراك 

يجية تسـتخدم لتطبيـق سياسـات وإجـراءات والاسترات. العملاء وتعظيم القيمة للمساهمين

معينة لتحقيق هدف في النهايـة وهـذا الهـدف هـو الفـوز أو تحقيـق المركـز المتميـز عـن 

   ) .الغير

  .85صفحة ) 5( مصدر 

إذن، الإدارة الاستراتيجية هي علـم وفـن وقيـادة عمليـة حشـد المـوارد و عنـاصر 

 باسـتخدام أسـاليب  أو خـدماتمنتجـات المدخلات وتحويلها إلى مخرجـات ذات قيمـه أو

 . والتطوير واتخاذ القرارات التخطيط ، التنظيم ، بيان الاجراءات ، الرقابة

وهي أيضا بأنها تشكيل وتنفيذ وتقييم القرارات الوظيفيـة المتداخلـة التـي تمكـن 

المؤسســة مــن تحقيــق أهــدافها حيــث تركــز عــلى تحقيــق التكامــل بــين وظــائف الإدارة 

 يل والإنتاج والبحوث والتطوير وأنظمـة معلومـات الحاسـب الآلي وذلـك والتسويق والتمو
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  . بغرض تحقيق نجاح المؤسسة

ويكمن جوهر الإدارة الاستراتيجية في التخطيط طويل المـدى ، والـذي يهـدف إلى 

تخصــيص المــوارد وصــولاً إلى أهــداف معينــة ارتأتهــا المؤسســة بهــدف الارتقــاء والنمــو أو 

ؤثرات والضغوطات أو المخاطر التي تتعرض لها أو الفـرص التـي يمكـن الاستقرار حسب الم

  .أن تستفيد منها

  التخطيط الاستراتيجي

بمـا أنـه مـرتبط بعمليـة وضـع الاسـتراتيجية بأنـه عمليـة  ويأتي تعريف التخطيط

عقلية يقوم عن طريقها الفرد بوضع برنامج مستقبلي لتحقيق أهداف معينة باستطلاع مـا 

قه في المستقبل ووضـع الأسـاليب والوسـائل المتاحـة للوصـول إلى الأهـداف يرغب في تحقي

  .المطلوبة

وأولوياتهــا في  والتخطــيط الاســتراتيجي يســاعد المؤسســة عــلى أن تركــز نظرتهــا

وأن يضـمن أن أفـراد المؤسسـة يعملـون  الاستجابة للتغيرات الحادثة في البيئة مـن حولهـا

هـو إضـفاء صـفة " اسـتراتيجي " فالمقصود بكلمة وبالطبع  .باتجاه تحقيق نفس الأهداف

  .الأمد والشمول على التخطيط النظرة طويلة

هـي الطريقـة التـي تخصـص بهـا الشركـة مواردهـا ) : (معهد ستانفورد(وحسب 

هي صـورة التوجـه الى ): كبنر(وحسب تعريف ). وتنظم جهودها الرئيسة لتحقيق أغراضها

فـإن جـوهر الاسـتراتيجية في ): أومايـا(وحسـب . ما يجب أن تكون عليه المؤسسة مستقبلاً

الاتيان بالأساليب والاجراءات الهادفة بشكل مباشر الى تغيير نقاط القوة للمنظمـة مقارنـة 

والهـدف النهـائي للاسـتراتيجية هـو المحاولـة الجـادة لإحـداث حالـة مـن . ًنسبيا بمنافسيها

 ن خلالهـا نسـتطيع أن نحـدد الوقـت  إذ م التحكم في الظروف المحيطة لصالح متخذ القرار
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   .الملائم للتحرك أو التريث أو الغاء القرار أو تجميد الاجراء

أن ) Goodsten, Nolan & Pfeiffer, 1993( ويـرى جودسـتين ونـولن وفـايفر 

التخطيط الاستراتيجي عمليـة توجيـه وتكامـل للأنشـطة الإداريـة والتنفيذيـة في المؤسسـة 

  .ير الإجراءات والعمليات الضرورية لتحقيق ذلك المستقبللرؤية المستقبل، وتطو

طـــيط لتخا) Kaufman & Herman, 1991(مـــان هيرن وكوفما ويعـــرف 

دة عاوإعمل للتحسين للتجديــد التنظيمــي، حيــث يتــوفر إطــار عملية الاســتراتيجي بأنــه 

  .لتقدم المؤسسة دارة وتقييملإامج والبراهيكلة 

 ( http://www.hrdiscussion.com/hr110227.html ).  

وفي ضوء التعريفات السابقة يمكن القـول أن التخطـيط الاسـتراتيجي هـو عمليـة 

توجيه لأنشطة المؤسسة لتحقيق رؤيتها ورسالتها، عبر تحليـل البيئـة الخارجيـة والداخليـة 

لها، ووضع خطط اجرائية لردم الفجوة بين الوضع القائم والوضـع المرغـوب فيـه ، ويوجـه 

خلـق التكامـل  لكيفيـة لفكر الشامل لدى أعضاء المؤسسة عبر بناء الرؤية المشتركةبتنمية ا

  . بين أهداف الوحدات الفرعية وأهداف المؤسسة ككل

والجدير بالكر أن التخطيط الاستراتيجي هو عنصر من عناصر الإدارة الاستراتيجية 

ًني أيضـا إدارة المخـاطر وإدارة وليس الإدارة الاستراتيجية بعينها لان الإدارة الاستراتيجية تع

التغيير التنظيمي وإدارة الثقافة التنظيمية وإدارة المـوارد وإدارة البيئـة في نفـس الوقـت ، 

فالإدارة الاستراتيجية تهتم بالحاضر والمستقبل في آن معا ، في حين أن التخطيط الاستراتيجي 

  . الموارد هو عملية تنبؤ لفترة طويلة الأجل وتوقع ما سيحدث وتخصيص
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إن الإدارة الاستراتيجية تمثل منظومة من العمليات المتكاملة ذات العلاقة بتحليـل 

البيئة الداخلية والخارجية وصياغة استراتيجية مناسبة وتطبيقها وتقييمهـا في ضـوء تحليـل 

أثر المتغيرات المهمة عليها وذلك بما يتضـمن تحقيـق ميـزة اسـتراتيجية للمنظمـة وتعظـيم 

  . ا في أنشطة الأعمال المختلفة انجازه

وتختلف الإدارة الاستراتيجية عـن التخطـيط الاسـتراتيجي والتخطـيط التشـغيلي ، 

ًفالإدارة الاستراتيجية هي ثمرة لتطور مفهوم التخطيط الاستراتيجي وتوسيع لنطاقـه وإغنـاء 

لـيس الإدارة لأبعاده ، فالتخطيط الاستراتيجي هو عنصر مـن عنـاصر الإدارة الاسـتراتيجية و

ًالاســتراتيجية بعينهــا لان الإدارة الاســتراتيجية تعنــي أيضــا إدارة التغيــير التنظيمــي وإدارة 

الثقافة التنظيمية وإدارة الموارد وإدارة المخاطر والطوارئ وإدارة البيئـة في نفـس الوقـت ، 

يط الاستراتيجي فالإدارة الاستراتيجية تهتم بالحاضر والمستقبل في آن معا ، في حين أن التخط

  . هو عملية تنبؤ لفترة طويلة الأجل وتوقع ما سيحدث وتخصيص الموارد 

 لماذا الإدارة الاستراتيجية ؟

ـة  ـي عمليـ ـل وهـ ـة التحليـ ـة عقلانيـ ـة إبداعيـ ـي عمليـ ـتراتيجية هـ إن الإدارة الاسـ

ديناميكية متواصلة يسـعى إلى تحقيـق رسـالة المؤسسـة مـن خـلال إدارة وتوجيـه المـوارد 

احة بطريقة كفؤة وفعالة والقـدرة عـلى مواجهـة تحـديات بيئـة الأعـمال المتغـيرة مـن المت

تهديدات وفرص ومنافسـة ومخـاطر لتحقيـق مسـتقبل أفضـل انطلاقـا مـن نقطـة ارتكـاز 

  . أساسية في الحاضر 

و من المهـام الرئيسـية لـلإدارة الاسـتراتيجية هـو متابعـة وتقيـيم أداء المؤسسـة ، 

 من بنية متفاعلة من الأنظمة الوظيفية الفرعية ، فإلى جانب تحليل كنظام متكامل يتكون

 أداء الأنظمة الفرعية والمناخ التنظيمي والثقافة التنظيميـة ، ومـا تتضـمن هـذه المجـالات 
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والأنظمة من عنـاصر قـوة وضـعف ، تقـوم الإدارة الاسـتراتيجية بتجديـد مركـز المؤسسـة 

خـلال تحديـد دور كـل نظـام في خلـق قيمـة محـددة الاستراتيجية وتقييم الأداء ككل من 

للمنظمة ومتابعة سلسلة القيمة المضافة ذات الأثر المباشر في إتاحة فرص البقـاء أو النمـو 

  . والتطور في الصناعة ، ويعتبر التكامل الاستراتيجي شرطا جوهريا للكفاءة والفاعلية 

حديات التي تواجه الإدارة، وتتضح أهمية الإدارة الاستراتيجية من خلال تحليل الت

  : وهذه التحديات 

  تسارع التغير الكمي والنوعي في بيئة الأعمال)  أ

يظهر التغير بجلاء أكـثر في البنيـة السياسـية والاجتماعيـة والاقتصـادية للعـالم وفي 

تطور التكنولوجيا والبرمجيات المعقدة والتقنيـات المتطـورة لأجهـزة الاتصـال ، لـذلك عـلى 

ستراتيجية مواكبة التغير وليس مواجهتـه لاكتسـاب المزيـد مـن الـتعلم والخـبرة في صانع الا

  . إدارة التغيير بطريقة فعالة تستند على مشاركة واسعة من قبل كل أفراد التنظيم 

  زيادة حدة المنافسة  ) ب

ًلقد أصبحت المنافسـة الكونيـة حقيقـة واقعـة ابتـداء مـن أشـباه المواصـلات إلى 

ف ، كما غيرت العولمة الاقتصادية حدود المنافسة ، وتتضح هذه الصـورة في خدمات التنظي

ظهور منافسين جدد باسـتمرار وزيـادة حـدة المنافسـة في الأسـواق المحليـة والعالميـة مـما 

يفرض على صانعي الاستراتيجية تحدي صياغة وتطـوير خطـط اسـتراتيجية كفـؤة وبعيـدة 

ق ذات النمو البطيء والأسواق التي سـتكون فيهـا المدى لمعالجة وضع منظماتهم في الأسوا

 . حصة المؤسسة بوضع حرج 
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  كونية الأعمال ) ج

لقد تلاشت في عالم الأعمال حدود السيادة بين الدول والأقـاليم وذلـك مـع زيـادة 

الاعتماد المتبادل للاقتصاديات ، ونمو المنافسة الأجنبيـة في الأسـواق المحليـة ونـدرة المـوارد 

ة ، حرية التبادل التجاري ، كل هذه المعطيات وغيرها جعلت مـن نشـاط الأعـمال الطبيعي

  . أكثر عالمية واقل محلية من ذي قبل 

  التغير التكنولوجي)   د

تعتمد معظم المنظمات على التكنولوجيا لتحقيق ميزة تنافسية ضرورية للبقاء في 

كل الصـناعات ، فـان عـدم مواكبـة عالم الأعمال ، ولأن التكنولوجيا تتغير بصورة سريعة في 

هذا التغير يضع المؤسسة في مواجهة تهديد حقيقي ، وعادة تهيئ إدارة المـنظمات نفسـها 

لمواجهة المنافسين مـن خـلال تطـوير طـرق جديـدة للمنافسـة والاسـتفادة مـن المميـزات 

  . التقنية الجديدة 

  نقص الموارد) هـ

مستمر واليـوم توجـد صـناعات معينـة من الواضح أن الموارد الطبيعية في تناقص 

تواجه نقص خطير في المواد الأولية وعنـاصر مـدخلات النظـام الإنتـاجي لـذلك يتطلـب في 

الإدارة الاســتراتيجية وضــع خطــط طويلــة للحصــول عــل المــواد الأوليــة بطريقــة عقلانيــة 

  .واقتصادية وفي إطار المسئولية الاجتماعية 

  ة إلى مجتمعات المعرفةالتحول من المجتمعات الصناعي) و 

أصبحت المعرفـة قـوة اسـتراتيجية ويمكـن ان تشـكل ميـزة اسـتراتيجية في مجـال 

 الإدارة والتكنولوجيا ، فالمعرفة هي أسـاس القـدرة في عمليـة خلـق المنتجـات الجديـدة أو 
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مستويات عالية مـن النوعيـة  تطوير المنتجات الحالية ، وهي أساس القدرة في الوصول إلى

داع التقني ، إن المعرفـة ضروريـة لتنفيـذ أنشـطة الإدارة مـن إنتـاج وتسـويق وإدارة والإب

موارد بشرية بطريقة تضـمن تحقيـق الكفـاءة والفاعليـة ، لـذلك مـن المفـترض أن يـتعلم 

صانعوا الاستراتيجية الكيفية التي من خلالهـا يمكـن إدارة المعرفـة باعتبارهـا عامـل حيـوي 

 .ها يرجح نجاح المؤسسة أو فشل

  عدم الاستقرار في أوضاع السوق) ز

يلاحظ أن الأسواق التجارية في حالة تذبذب وعدم اسـتقرار مثـل عـدم اسـتقرار  

أسعار صرف العملات وعدم استقرار أسعار الطاقة ، تزايـد عجـز ميـزان المـدفوعات لـدول 

، كـل هـذه العالم الثالث ومديونيته ، تزايـد تـأثير المتغـيرات السياسـية في أوضـاع السـوق 

المظاهر وغيرها تضع منظمات الأعمال في درجة عاليـة مـن المخـاطرة عنـد اتخـاذ قـرارات 

بالاستثمار أو عند اتخاذ قرارات استراتيجية بعيدة المدى ، لذلك كنتيجـة للتحـديات الآنفـة 

بد أن تتغير عمليات الإدارة الاستراتيجية أو تعمل تعديلات مستمرة عـلى خطـط  الذكر ، لا

   .سات الإدارةوسيا

( http://www.hrdiscussion.com/hr90579.html) 

 م على 1970عام ) ليون وهاوس(وقد دلت إحدى الدراسات التي قام بها كل من 

ـير  ـوم الإدارة الاســتراتيجية و التفكـ ـي أخــذت بمفهـ ـمال التـ ـنظمات الأعـ ـات ومـ أن الشركـ

ت والآلات، وهـي شركـات تنظـر والتخطيط الاستراتيجي في قطاعات صناعة الأدوية والمعدا

إلى المدى البعيـد في سياسـتها ، وهـي فاقـت بكثـير الشركـات ومـنظمات الأعـمال الأخـرى 

وذلك في نتائج مؤشرات المبيعـات ومعـدل العائـد عـلى . المماثلة التي لم تأخذ بهذا المفهوم

 .رأس المال المملوك والعائد على الأسهم والعائد على رأس المال المستثمر
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ان المـنظمات التـي ) ايسـتلاك ومكدونالـد(أكدت دراسة اخرى أجراها كل مـن و

. ًاستخدمت مفهوم التخطيط الاستراتيجي تميزت بمعدل نمو عال جدا في المبيعات والأمـوال

أكـدت أن المـنظمات التـي أخـذت بمفهـوم ) كارجرو واليك(ودراسة اخرى قام بها كل من 

ًالتي لم تأخذ بهذا المفهوم في ثلاثة عشر مـؤشرا مـن التخطيط الاستراتيجي فاقت المنظمات 

 57عـلى ) شوافلر وبازل وهيني( أما الدراسة التي قام بها كل من  .مؤشرات الأداء للمنظمة

منظمة أعمال كبيرة فقد دلت على أن المنظمات التي أخذت بمفهوم التخطيط الاستراتيجي 

    . رأس المال المستثمرقد فاقت تلك التي لم تعتمده في معدل الفائدة على

( http://www.khayma.com/madina/m3-files/manag-str.htm) 

ـة التفكــير الاســتراتيجي لــدى المــدراء   الإدارة الاســتراتيجية لعــا دور كبــير في تنميـ

وتحديد الخصائص التي تميز المؤسسة عن غيرها من المـنظمات المنافسـة ، وتمـنح إمكانيـة 

تشـكل الإدارة . سية وتخصيص الموارد المتاحة وزيادة الكفـاءة الفاعليـة امتلاك الميزة التناف

 لتوجيـه المراحـل الأخـرى لـلإدارة ويتضـمن التوجيـه لـبعض الوظـائف الاستراتيجية إطارا

ووضـع الهياكـل، وتطـوير  الإدارية مثل تصميم البرامج، ووضع الموازنات الخاصة بـالبرامج،

إرشادات لتوجيه الموارد والمهـارات إلى النشـاطات ذات  وفركما ت. الموارد البشرية، وتقييمها

  .القصوى الأولوية

سـهلة التطبيـق، بـل هـي عمليـة  وبشكل عام الإدارة الاستراتيجية ليست عمليـة

 تتطلـب بـذلك مجهـود فكـري وكثـير مـن  صعبة تتطلـب بـذل المزيـد مـن الجهـود فهـي

  لاختيـار المسـارات الزمنيـة لـلأداء بـدلا الرغبة والمهارة مطلوبـة كما أن. الانضباط والالتزام
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فعل مواجه بطريقـة  الانتظار حتى وقوع الأحداث والأزمات التي تدفعنا إلى اتخاذ رد من

وفي العديد من الأحيان يكون الانتظار بسبب عدم التأكد مما يجب علينا عملـه و . عقيمة

 وبسـبب .كبـيرة نا لنتائج سـلبيةاتخاذ إجراء فعال أو حتى تحمل سببا ً في تأخرنا للغاية عن

الاستراتيجي في الوقت الراهن، نجد أن الكثير مـن  الأهمية الكبيرة التي حظي بها التخطيط

 الـذات قـد بـدأت في تطبيـق أسـاليبه لتحقيـق التطـوير الفـردي والارتقـاء برامج تطـوير

  .بالمهارات

  

  الأهداف العامة للإدارة الاستراتيجية

  :ص الهدف من وجود الإدارة الاستراتيجية في المؤسسة النقاط التالية هي ملخ

  .يوضح الإطار والاتجاه الذي يقود ويدعم إدارة المؤسسة .1

 .يحدد رؤية وغاية مشتركة لجميع العاملين بالمؤسسة .2

 .يزيد مستوى الالتزام نحو المؤسسة وأهدافها .3

 .يحسن نوعية الخدمات المقدمة للعملاء وطرق قياس هذه الخدمات .4

 .ن احتمال توفير الدعم وتطوير الأفراديزيد م .5

 .تحديد الأولويات والمصادر اللازمة .6

 .زيادة القدرة على التعامل مع المخاطر الخارجية .7

 .المساعدة في إدارة الأزمات .8

ـراءات  .9 ـي والإجـ ـل التنظيمـ ـديلات في الهيكـ ـإجراء التعـ ـا بـ ـة داخليـ ـة المؤسسـ ًتهيئـ

ي يزيد مـن قـدرتها عـلى التعامـل والقواعد والأنظمة والقوى العاملة بالشكل الذ

 .مع البيئة الخارجية بكفاءة وفعالية

  تحديد الأولويات والأهمية النسـبية بحيـث يـتم وضـع الأهـداف طويلـة الأجـل  .10
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والأهداف السنوية والسياسات وإجـراء عمليـات تخصـيص المـوارد بالاسترشـاد بهـذه 

 .الأولويات

 .لإدارة إيجاد المعيار الموضوعي للحكم على كفاءة ا .11

زيــادة فاعليــة وكفــاءة عمليــات اتخــاذ القــرارات والتنســيق والرقابــة واكتشــاف  .12

 .وتصحيح الانحرافات لوجود معايير واضحة تتمثل في الأهداف الاستراتيجية

ـار أن اســتغلال الفــرص ومقاومــة  .13 ـة باعتبـ ـة الخارجيـ ـز عــلى الســوق والبيئـ التركيـ

 .التهديدات هو المعيار الأساسي لنجاح المنظمات

تجميع البيانات عـن نقـاط القـوة والضـعف والتهديـدات بحيـث يمكـن للمـدير  .14

ًاكتشاف المشاكل مبكرا وبالتالي يمكن الأخذ بزمام القيادة بدلاً من أن تكون القرارات 

 .هي رد فعل لقرارات واستراتيجيات المنافسين

وجود نظام لـلإدارة الاسـتراتيجية يتكـون مـن إجـراءات وخطـوات معنيـة يشـعر  .15

 .لعاملون بأهمية المنهج العلمي في التعامل مع المشكلاتا

 تسهيل عملية الاتصال داخل المؤسسة حيث يوجد المعيار الـذي يوضـع الرسـائل  .16

 .الغامضة

 .وجود معيار واضح لتوزيع الموارد وتخصيصها بين البدائل المختلفة .17

 مـن خـلال المالية من تخفيض التكـاليف ورفـع الأربـاح الاستخدام الأمثل للموارد .18

 .مراقبة الأداء المالي

 . تساعد على اتخاذ القرارات وتوحيد اتجاهاتها في حال الأزمات .19

الإدارة الاســتراتيجية علــم لــه خطــوات ومراحــل متفــق عليهــا في الفكــر الإداري، والإدارة 

 الاستراتيجية علم وفن ويتمثل العلم في مجموعـة مـن المبـادئ المسـتقرة في الفكـر الإداري 
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مثل الفن في قدرة المدير على تطويع تلك المبادئ بما يتفق مع طبيعـة المؤسسـة التـي ويت

 .يعمل بها كما سنرى لاحقا

 تاريخ الإدارة الاستراتيجية

لقد استعملت كلمة استراتيجية قديما في الاستعداد والتهيؤ للحرب بتحديد خطة  

ا تعنـي فـن الجـنرال لحركات الجيش بشكل عام لتحقيق هدف معين وهذه الكلمـة لغويـ

والتي ارتبط مفهومهـا بـالخطط  STRATEGOSاستراتيجية ( وهي ذات مصدر يوناني من

وتتميــز الاســتراتيجية عــن فــن المســتخدمة في إدارة المعــارك وفنــون المواجهــة العســكرية ،

إلا أنها امتـدت بعـد ذلـك إلى مجـال . لعمومتها في فن الحرب  Tacticalالجنرال بالتكتيك 

لإداري وصارت مفضلة الاسـتخدام لـدى مـنظمات الأعـمال وغيرهـا مـن المـنظمات الفكر ا

يعتـبر الأخرى المهتمة بتحليل بيئتهـا وتحقيـق المبـادرة والريـادة في مجـال نشـاطها حيـث 

   .التكامل الاستراتيجي شرطا جوهريا للكفاءة والفاعلية لأداء المؤسسة

   ). 67 صفحة 7مصدر (

اتيجي ومن بعده مفهوم الإدارة الاستراتيجية، حيـث تطور مفهوم التخطيط الاستر

أخذ المشهد العالمي اليوم ويعـود الفضـل إلى تطـوير هـذا المفهـوم وتطبيقـه في الإدارة إلى 

  .أستاذ جامعي في كلية إدارة الأعمال في جامعة هارفارد الأمريكية ويدعى الفرد

في الفكـر والتطبيـق ولعـل وتعتبر الإدارة الاستراتيجية هـي ذروة الإبـداع الإداري 

أستاذ التاريخ الإداري في جامعـة هارفـارد الأمريكيـة كـان أول مـن اهـتم ) الفريد شاندلر(

 بالاســتراتيجية مــن بــين علــماء الإدارة المعــاصرين، وذلــك حيــنما اســتعرض في كتابــه الــذي 
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تراتيجيات  الهياكل التنظيمية للشركات الكبرى في أمريكا وخرج بأربع اس1962أصدره عام 

ًتتعلق بالنمو والتطور مؤكدا أن تنمية وتطور الهياكل التنظيمية يعتمد بشكل أساسي عـلى 

ًبحثـا ) جـوان ودورد( أعدت أستاذة الإدارة في جامعـة اشـتون 1965وفي عام . الاستراتيجية

 عـرض 1976وفي عـام .( ربطت فيه التغيرات التنظيميـة بالتقنيـة والاسـتراتيجية المعتمـدة

مفهومهما لـلإدارة الاسـتراتيجية مـن خـلال بحـث أجريـاه انتهيـا فيـه إلى ) ين وهنجروهل(

ليخوضـا في مضـمار ) كبـنر وتريجـو(نموذج شامل لـلإدارة الاسـتراتيجية، ثـم جـاء العالمـان 

التـي تمثـل مجـال المنتجـات أو الأسـواق أو ) قوة الـدفع(الاستراتيجية من خلال القول بأن 

ر القوة للشركة هي التي تشكل الإطار العـام للاسـتراتيجية حيـث القدرات التي تعتبر مصد

يساهم في صياغة الأهداف الشاملة وأهداف الوحـدات المكونـة في ) قوة الدفع(إن تحديد 

ظل أن الأهداف الشاملة تعتـبر الـجسر مـا بـين الاسـتراتيجية الشـاملة وبـين اسـتراتيجيات 

  . الوحدات المكونة لها

ـاب الصــادر  ـل الكتـ ـام ولعـ ـتاذ 1985في عـ ـزي الأسـ ـة مكنـ ـار في مجموعـ  للمستشـ

يمثل ذروة الأبحاث المقدمة في هذا الميدان، وقد كان ) العقل الاستراتيجي(بعنوان ) أومايا( 

  .له أكبر الأثر في نمو وتطور النهج الاستراتيجي المعاصر في الإدارة

اتيجي حـول تطـوير الـوعي الاسـتر) جون ثومبسون( جاءت نظرية 1991وفي عام 

ًانطلاقا من تشخيص التغيير الشامل للمنظمة المرتبط بالصياغة الاستراتيجية التـي تتمحـور 

حول تحديد المسار وطريقة الوصول الى الهدف، ويؤكـد في هـذا المجـال عـلى أن المنافسـة 

  .وتميز الأداء المقرون بالإبداع والابتكار تشكل الأبعاد الثلاثية المترابطة

" السـيد ) مكنـزي(ًضا، أصـدر المستشـار الاداري لـدى مجموعـة  أي1991وفي عام 

 يوضـح فيـه ) الاسـتراتيجية: (ًمع مجموعة من أساتذة الإدارة كتابا بعنـوان" لينشي أوهامي
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أن تحديد الأهداف وصياغة الاسـتراتيجية ينبغـي أن يـتم مـن منطلـق الزبـائن والسـلعة 

لمنـافس، وانتهـى الى تقـديم مـا سـمي والقيمة المضافة، وليس من منطلـق التغلـب عـلى ا

بالاستراتيجية المعاصرة التي ترتكز على صقل وتكريس واستغلال مواهـب الشركـة القابضـة 

وشركاتها التابعة في التأكيد على جـوهر الاختصـاص لتركيـز اسـتمرارية النمـو ضـمن البيئـة 

  ).العالمية الجديدة

  .31صفحة ) 3(مصدر 

ًكتابـا انتقـد فيـه ) جـورج يـب( جامعة كاليفورنيا  أصدر الأستاذ في1992وفي عام 

الشركات المتعديـة الجنسـية مـن خـلال أنهـا لم تبـدل مفاهيمهـا نحـو العالميـة ولا تمتلـك 

استراتيجية عالمية شاملة حيث توصل الى استنتاجاته من خلال دراسة طويلة شـملت أكـبر 

وانتهى الى ضرورة قيام )  فاجن فولكس- كانون - ماكدونالد –كوكا كولا (الشركات العالمية 

هذه الشركات بتغير مفاهيمها ونهجهـا مـن أجـل مواكبـة التغـيرات في العـالم عـن طريـق 

الترابط المتبادل بين جميع فروع الشركة في العالم لتقليل التكاليف والتنميط والاستفادة من 

  .التعليم الذاتي

 أنواع الاستراتيجيات

ع تصنيف للاستراتيجية ، منهم مـن رتبهـا حسـب لقد اختلف علماء الإدارة في وض

) الإدارة بالأهداف أي من أعلى إلى أسفل ، والإدارة بالنتائج من أسفل لأعـلى ( نوع الإدارة 

، ومنهم من صـنفها حسـب نـوع المنـتج أو الخدمـة والبيئـة المحيطـة والحالـة السـوقية ، 

ب هو أنواع الاستراتيجية المتداولة وهناك الكثير من التصنيفات ولكن ما يهمنا في هذا الكتا

  :والتالي ملخصها. في المؤسسة الواحدة ، لا سيما المؤسسة الخدمية والحكومية
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  : Corporate Strategyاستراتيجية المؤسسة  -1

 والتـي للمنظمـة المميـزة الخصـائص تحـدد التي الأهداف ادارة أنه على وتعرف

 الـذي والسـوق والمنـتج المؤسسـة ، لهذه لأساسيةا الاخرى ، والرسالة المنظمات عن تميزها

 الأعـمال وحـدات بين المشاركة وادارة مفهوم الموارد تخصيص معه، وعملية تتعامل سوف

  .المؤسسة مستوى على والاستراتيجية بالإدارة الخاصة والأهداف تتبعه التي الاستراتيجية

تهـا العامـة نحـو وهى تصف التوجهات العليا للمنظمة الكلية بما يعكـس اتجاها

واسـتراتيجية . النمو وإدارة أعمالها وخطوط منتجاتها لتحقيـق التـوازن في مـزيج منتجاتهـا

المؤسسة محدد للقرارات التي تحدد نـوع الأعـمال والتـي يجـب أن تـرتبط بهـا المؤسسـة 

ًوكـذلك تـدفق المــوارد والأمـوال مــن وإلى أقسـام المؤسســة وأخـيرا علاقــات المؤسسـة مــع 

  . الرئيسية في البيئةالمجموعات

   :ومن الأهداف الخاصة بالإدارة والاستراتيجية على مستوى المؤسسة وهي

  تحديد الهدف من تكوين المؤسسة  -

    .تحديد الخصائص التي تميزها عن غيرها -

    . تحديد الرسالة الأساسية للمنظمة في المجتمع -

    .الخدمة والسوق/ تحديد المنتج  -

    .تاحة على الاستخدامات البديلة تخصيص الموارد الم -

    . خلق درجة عالية من المشاركة بين وحدات الأعمال الاستراتيجية للمنظمة -
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 ماهي الصورة التي ترغب المؤسسة في تركها بأذهـان أفـراد المجتمـع عنهـا اليـوم  -

     سنة؟30وبعد 

راد الـذين  ماهي الفلسفات والمثاليات التي ترغب المؤسسة في أن يؤمن بهـا الأفـ -

    يعملون لديها؟

     ما هو نوع التوسع المستقبلي الذي تهتم به المؤسسة؟ -

    خطط إمكانية المنافسة أو الاندماج؟ -

   :Business Strategyاستراتيجية الأعمال  -2

 وعـادة مـا Competitive Strategyًيطلق عليها أحيانـا الاسـتراتيجية التنافسـية 

عمال الاستراتيجية ، وهي تركز على تحسين الوضع التنافسي توضع على المستوى وحدات الأ

  . لمنتجات أو خدمات المؤسسة في صناعة معينة أو في قطاع سوقي معين

 المنافسة بفعالية من تتمكن حتى الاستراتيجي العمل وحدات أنشطة ادارة وهي

 ليةمسـؤو وتقـع .المؤسسـة ككـل أغـراض في وتشـارك مجالات الأعمال من معين مجال في

 الإدارة رجال من الثاني النسق عاتق على الأعمال وحدات مستوى على الاستراتيجية الإدارة

 . المؤسسة أو القائم بمسؤوليات متابعة العمليات رئيس نائب في والمتمثل في المؤسسة

   :من الأهداف الخاصة بالإدارة والاستراتيجية على مستوى قطاع الأعمال

   بتقديمها الى الأسواق؟) قطاع العمل(التي سوف يقوم ما هو المنتج أو الخدمة  -

     من هم المستهلكون المحتملون؟ -
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    أن تنافس منافسيها في ذات القطاع التسويقي؟) ل قطاع العمل( كيف  -

 كيف يمكن ل قطـاع العمـل أن يلتـزم بفلسـفة ومثاليـات المؤسسـة ويسـاهم في  -

    تحقيق أغراضها؟

   :Functional Strategyية  الاستراتيجية الوظيف-3 

ًتتعلق أساسا وتهتم بالكفاءة فهي تطـور وتضـع الاسـتراتيجيات لتحسـين الأداء في 

الفرعيـة  الأقسام من عدد الى الاستراتيجي العمل وحدة عادة وتقسم. ظل القيود الداخلية

وحدة  وكل ) الأفراد التمويل، التسويق، الانتاج،(ًمحددا، ً وظيفياً جانبا منها كل يمثل والتي

 وعـلى .ككـل للمنظمـة أو للوحـدات سواء بالغة أهمية تمثل الوحدات هذه من تنظيمية

 الاداري والمسـتوى .الوظيفيـة الاسـتراتيجية الإدارة تظهر الوحدات الوظيفية هذه مستوى

ً نشـاطا يعـد والـذي بالمؤسسـة الخاص مجالات النشاط من معين مجال ادارة عملية يمثل

 عـلى الاسـتراتيجية تهتم الإدارة المثال سبيل فعلى المؤسسة لاستمرارً وضرورياً وحيوياً هاما

الاسـتثمار  وسياسـات المحاسـبي والنظـام الموازنـات وضـع بعملية التمويل وظيفة مستوى

 . النقدية التدفقات تخصيص وبعمليات

 تهـتم الإدارة هـذه أن نجـد بـالأفراد المتعلقـة الاسـتراتيجية الإدارة مجـال وفي

 .والتدريب الخدمة وإنهاء والفصل والتعيين وسياسات الاختيار والمكافآت الأجور سياساتب

 التـي اليوميـة بالعمليـات لا تهـتم الوظيفي المستوى على الاستراتيجية الإدارة ان

ً أفكـارا تحـدد ، العمليات آمـا هذه لتوجيهً عاماً تضع إطارا ولكنها المؤسسة داخل تحدث

 الاداري والتـزام خـلال وضـع مـن وذلـك العمليات هذه على يشرف من بها أساسية يلتزم

 . العامة السياسات من بمجموعة
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  شكل يوضح ترابط الأهداف

   من المسؤول عن الإدارة الاستراتيجية؟

الإدارة العليا ، الصـف : يمكن حصر هذه المسؤولية ضمن ثلاث جهات رئيسية هي 

بصــفة دائـمـة والاستشــاريين الــذين يمكــن الاســتعانة الثــاني لهــا ، الخــبراء الــذين يعملــون 

    .بخدماتهم خارجة المؤسسة

وفي الغالب تكون الإدارة العليا هي المسؤولة مسؤولية كاملـة عـن القيـام بـالإدارة 

ًالاستراتيجية وغالبا ما يتمثل ذلك في مجلس ادارة الشركة ورئيسها أو في المـدير العـام أو في 

يكون للمنظمة عدد من وحدات الأعمال الاسـتراتيجية فـإن نـواب العضو المنتدب وعندما 

   .الرئيس كرجال الصف الثاني للإدارة العليا عادة ما يقومون بهذه الإدارة

  ).61صفحة ) 4(ملخص من مصدر (

 ًوتعـــين الإدارة عـــددا مـــن الخـــبراء في الإدارة الاســـتراتيجية وذلـــك كاستشـــاريين 

 



- 40 - 
 

ًلقيام بوظيفة التخطيط الاستراتيجي وكثيرا ما تستعين المنظمات يساعدون الإدارة العليا في ا

بعدد من الاستشاريين المختصين في تقديم الخدمات المتعلقة بالإدارة الاسـتراتيجية والفـرق 

بين الخـبراء والمستشـارين ان الأخـيرين يشـاركون في عمليـة الإدارة الاسـتراتيجية ككـل أي 

م يخـدمون في مرحلـة واحـدة فقـط مـن مراحـل الإدارة التخطيط والتنفيذ أما الخبراء فهـ

    .الاستراتيجية هي التخطيط والتوجيه

ويتضمن ذلـك التوجيـه لـبعض الوظـائف الإداريـة، مثـل تصـميم الـبرامج، ووضـع 

الموازنات الخاصة بالبرامج، ووضـع الهياكـل، وتقيـيم المشـاريع الجديـدة ، وتطـوير المـوارد 

القــوانين والأنظمــة بـمـا يتناســب بالمســتحدث مــن الخطــط البشريــة، وتقييمهــا ، مراجعــة 

كما توفر إرشادات لتوجيه الموارد والمهارات إلى النشاطات ذات الأولوية القصوى . والبرامج 

  . أي أنه يتضمن اختيار أولويات محددة للتطبيق

ـين ( ـة في تحسـ ـاء المؤسسـ ـع أعضـ ـاركة جميـ ـلى مشـ ـتراتيجية عـ ـد الإدارة الاسـ تعتمـ

لمنتجـات والخـدمات والبيئـة الثقافيـة للعمـل، وتعـود بالفائـدة عـلى أعضـاء العمليات وا

   ).المؤسسة والمجتمع

   .76صفحة ) 3(مصدر

  لماذا تفشل بعض المؤسسات في الإدارة الاستراتيجية ؟

ـت  ـت مازالـ ـتراتيجية إذا كانـ ـلة في الإدارة الاسـ ـة فاشـ ـد مؤسسـ ـة لا يوجـ في الحقيقـ

يم الخدمة، ولا زال لديها متعاملين ، ولكن هنـاك تبـاين مستمرة في العمل والإنتاج أو تقد

وكل مؤسسة قوية تنـافس . في أن مؤسسة قوية استراتيجيا وأخرى متوسطة وغيرها ضعيفة

مع غيرها في تطـوير الأنظمـة الاسـتراتيجية وعمـل البحـوث مـن أجـل الارتقـاء بعملياتهـا 

 ؤسسـات يعـود لأسـباب عـدة ولكـل ضـعف الإدارة الاسـتراتيجية لـدى بعـض الم. وانتاجها
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 :نذكر منها

 التخطيط ضعيف أو أن الخطة الاستراتيجية غير واضحة. 

 جوانب التحليل وتحديد العوامل المؤثرة ضعيف. 

 الرؤية والرسالة لا تتماشى مع السوق الحالي والمستقبلي. 

 التخطيط المالي ووضع الموازنات ضعيف. 

 أو لدى المتعاملينعدم توضيح ماهية وصورة المؤسسة في السوق . 

 عدم التأكد من الظروف المالية أو مصادر التمويل أو الأثر الربحي.  

  عدم رغبة السلطة العليا في المؤسسة في الإفصـاح عـن طبيعـة التغـيرات الهيكليـة

المطلوبة خاصة عندما يكون في هذه التغيرات مساس بمصالح سـائدة مـما يـؤدي 

 . وضوح الأهدافإلى التضارب في عملية التخطيط وعدم

 عدم وضوح المسؤوليات في مختلف وحدات المؤسسة. 

  انشغال المستويات الإدارية العليا بالمشكلات الروتينية اليومية وإهمال المشـكلات

 . الاستراتيجية التي تتعلق بتطور المؤسسة على المدى الطويل

 أوقات الأزمـات تميل الإدارة إلى أن تقبل نظام التفكير أو التخطيط الاستراتيجي في 

 .ولكن عندما تنتهي الأزمة يتم الرجوع إلى النظام التقليدي

  الاعتقاد أو الافتراض أن التخطيط الاسـتراتيجي هـو مسـؤولية جهـة متخصصـة في

 .التخطيط وليس مسؤولية كافة المستويات الإدارية

 تيجية نظام الحوافز يركز على النتائج قصيرة الأجل دون ارتباطـه بالغايـات الاسـترا

 . المرسومة للأجل الطويل

  وضع نظـم جديـدة دون مشاركة الأفـراد فيها أي دون تهيئة الثقــافة المؤســسية 
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 .الموائمة لهذه النظم

 عدم توفر نظام معلومات متكامل وديناميكي. 

  عدم تشـجيع التفكـير ألابتكـاري إجـمالاً بسـبب سـيطرة الـنمط البيروقراطـي في

 . الإدارة والتخطيط

 قيادة الغير كفء والغير الفعالة وعدم التواصل والترابط الـداخلي سـبب رئـيسي ال

 .في فشل تطبيق او تطوير الاستراتيجية

  المستوى الاداري ومعرفة المناهج الادارية الحديثـة واسـتخدامها مـن اجـل تسـيير

 .العمل مطلب حيوي وحديث لابد منه من اجل المرونة وتبني الطاقات الفعالة

 ن الادارات والوحدات بمتابعة الخطة وعدم التعاون المتوازي مع بعضـها عدم تعاو

بما يخص التغذيـة الراجعـة  وكذلك التعاون الرأسي مع الإدارة العليا والاستراتيجية

 .وتسليم التقارير 

 عدم الاعتراف أو الاعتماد على الإدارة الاستراتيجية كسلطة قائدة للمؤسسة. 

 

  عناصر الاستراتيجية

تراتيجية المؤسسة العامة حسـب الوثيقـة الموضـوعة لهـا تتكـون مـن الرؤيـة ، إن اس

الرسالة ، القيم ، الأهداف العامة والفرعية ، الخطة الاستراتيجية العامة ، الخطط البديلـة ، 

المشاريع الضخمة ، قائمة المخاطر ، قائمة العملاء والشركاء الاسـتراتيجيين ، ووثـائق التعـاون 

 ووثيقة الولاء للمتعاملين ، وغيرها من الوثائق حسب نـوع وحجـم المؤسسـة الاستراتيجي ،

 .وخدماتها أو نشاطها المعتمد
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 الوثيقة الاستراتيجية للمؤسسة

من أهم مهام إدارة الاستراتيجية عند الانتهاء من عملية التخطيط ووضع اسـتراتيجية 

عبـارة عـن مسـودة مكتوبـة للمؤسسة ككل بتحضير ما يسمى بالوثيقة الاستراتيجية وهي 

على الورق كتوثيق للتخطيط النهائي من أجل مراجعتها من قبل متخذي القـرار، فهـذا هـو 

الوقت المناسب لاستشارة الصف الأعلى من المسئولين لتحديد مـا إذا كانـت هـذه الوثيقـة 

 قابلة للترجمة إلى خطط إجرائية، والتأكـد مـن أن الخطـة تجيـب عـلى الأسـئلة المفتاحيـة

وهي تحـوي في مجمـل مـا ذكرنـاه في . والمهمة حول الأولويات والتوجهات بتفاصيل كافية

  .فقرة عناصر الاستراتيجية

هذا من ناحية، ولكن للوثيقة الاستراتيجية هدف آخـر هـو الرسـم الخرائطـي لمسـار 

الخطط بحيث تكون واضحة ومفهومة للجميع لتسهيل عملية أداء أنشطة المؤسسـة نحـو 

  .هداف الاستراتيجية، كذلك لتسهيل عملية المتابعة والحوكمة من الإدارة العلياتحقيق الأ
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  الفصل الثاني

  التخطيط الاستراتيجي
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 التخطيط الإستراتيجي

  

وأدى . ظهر التخطيط الاستراتيجي كأحدث صـورة مـن صـور التخطـيط في المـنظمات

يات هذا النوع من التخطيط إلى تغيير الكيفية التي تخطط بها المنظمات لوضع الاسـتراتيج

الخاصة بها وتنفيذها، وأصبحت الإدارة الاسـتراتيجية أداة أساسـية للمـنظمات لـكي تـتعلم 

وتتطور إذا أرادت صياغة حالة مـن التميـز والاسـتجابة بطريقـة فعالـة للتغـيرات العالميـة 

للتعبير عـن ذات " الإدارة الاستراتيجية " ويتم استخدام تعبير . الآخذة في التسارع والازدياد

وتشـجع الإدارة الاسـتراتيجية عـلى أن يـتم  .هوم الـذي يعكسـه التخطـيط الاسـتراتيجيالمف

العمل في المنظمات في ظـل مفـاهيم اللامركزيـة والتفـويض، وذلـك في الإطـار الاسـتراتيجي 

  .للتوجيه طويل الأجل

قبل أن نذهب إلى عملية التخطـيط ومراحـل تصـميم الاسـتراتيجية ، نسـتعرض لكـم 

  .طيط المعروفة والتي لا تزال بعض المؤسسات تطبقها أهم نماذج التخ

  نماذج التخطيط وتصميم الاستراتيجية

 التخطــيط الاســتراتيجي يهــدف إلى الوصــول إلى أفضــل مجــالات العمــل وطــرق 

 المنافســـة بنـــاء عـــلى قـــدرات وإمكانيـــات المؤسســـة ومتغـــيرات الســـوق والمتغـــيرات

ـل المنافســين  ـات العمــلاء وتحليـ ـة وطلبـ ـر الســنين الخارجيـ ـيرة عــلى مـ  ، وأتــت نـمـاذج كثـ

تبنتها المؤسسـات ولخصـوا بعـض النظريـات بـنماذج مطبقـة لعلـماء اشـتهروا بتطبيقـات 

 وعلى مر السنين والتغيرات لم تخلوا هـذه الـنماذج مـن التطـورات . التخطيط الاستراتيجي 
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 .واستحداث النظريات المطورة من أجل الكفاءة والفعالية

تدمج أكثر من نظريـة حسـب مـا تـراه مناسـبا لمؤسسـتها ، وهـذا وبعض المؤسسات 

الدمج يحتاج إلى المام وخـبرة وبعـد نظـر في المسـتقبل بالنسـبة للتخطـيط ومتابعـة الأداء 

  :ومن هذه النظريات والنماذج نذكر التالي .بشكل دوري

  1996 نموذج كوفمان -1

سـتراتيجي حيـث ظهـر يعتبر هـذا النمـوذج مـن الأسـاليب الشـائعة في التخطـيط الا

 :بواسطة روجر كوفمان ويتكون هذا النموذج من ثلاث مراحل وهي

 .الرؤية، الرسالة، الاحتياجات والأهداف الاستراتيجية: مرحلة الرؤيا الكلية وتشمل. 1

تحليل الواقع، تحديد الأهداف البعيدة والقريبة، وصياغة : مرحلة التخطيط وتشمل. 2

  .الخطة

إعداد الخطة التنفيذية، تحليـل المـوارد وتأمينهـا، :  والتطوير وتشملمرحلة التطبيق. 3

  .تحليل الفاعلية والإتقان التقويم والتطوير المستمر، التطبيق،

  1993نموذج جودستين  -2

 :ويشتمل هذا النموذج على ثمان خطوات أساسية وهي

  تحديد القيم المؤسسية. 1

  استخلاص رسالة المؤسسة. 2

   الاستراتيجيبناء النموذج. 3

  اعتبارات التطبيق من خلال تحليل الفجوات. 4

  مراقبة الأداء. 5

  وضح الخطة العملية للتنفيذ. 6
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  وضع الخطة البديلة لتنفيذها عند الحاجة. 7

  البدء بالتنفيذ. 8

  1996 نموذج فوغ -3

  :يقسم هذه النموذج عملية التخطيط الاستراتيجي إلى خمس مراحل كالتالي

حيث يتم تحليل الوضع الراهن، تحليـل الوضـع الـداخلي، :  التخطيطمرحلة قاعدة .1

 .القيم والمبادئ، تحديد القضايا والأوليات

  .وتتضمن الرؤيا والتصور، الرسالة، وكذلك الأهداف العامة: مرحلة النتائج المرجوة .2

  .وتشمل الاستراتيجيات والبرامج: مرحلة كيف؟ .3

  .برامج محددةوتشمل أهداف و: مرحلة التطبيق والتنفيذ .4

  .وتشمل نظام التغذية الراجعة : مرحلة المراجعة .5

  1979 نموذج ستينر -4

  :عملية التخطيط الاستراتيجي إلى ست مراحل وهي قسم ستينر

 :مرحلة التخطيط للتخطيط وتشمل. 1

 توقعات الأطراف الخارجية  

 توقعات الأطراف الداخلية  

 بيانات الأداء في الماضي والحاضر والمستقبل  

 نقاط القوة، الضعف، الفرص، التهديدات( تحليل الرباعيال(  

  :مرحلة بناء الخطة وتشمل. 2

 بناء الخطة  

 الرسالة  
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 الأهداف الاستراتيجية  

 الأهداف الإجرائية  

 السياسات  

 الخطة التنفيذية  

  مرحلة الخطة متوسطة المدى. 3

  مرحلة الخطة قصيرة المدى. 4

  مرحلة التطبيق. 5

  راجعةمرحلة التقويم والم. 6

  2003 نموذج جون برايسون -5

  :حدد برايسون عشر خطوات للتخطيط الاستراتيجي متمثلة في

 البدء في عملية التخطيط الاستراتيجي والاتفاق عليها .1

  توضيح الصلاحيات التنظيمية للمؤسسة .2

  توضيح المهمة التنظيمية وقيمها في المؤسسة .3

 القــوة والضــعف والفــرص تقيــيم البيئتــين الداخليــة والخارجيــة لتحديــد مــواطن .4

  والتهديدات

  تحديد القضايا الاستراتيجية التي تواجه المؤسسة .5

  صياغة الاستراتيجيات للتعامل مع القضايا .6

  مراجعة الخطة أو الخطط الاستراتيجية واعتمادها .7

  )رؤية النجاح(تكوين رؤيا تنظيمية فاعلة  .8

  وضع خطة فعالة للتنفيذ .9
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  ة التخطيط الاستراتيجيإعادة تقييم الاستراتيجيات وعملي  .10

  1999 نموذج فورد -6

ويتألف هذا النموذج من ثلاثة مراحل أساسـية هـي الحـاضر والتخطـيط والمسـتقبل 

  :وتتمثل هذه المراحل بخمسة عناصر أساسية كالتالي

وهي التي تقـود الإدارة إلى الأمـام مـع وجـود تصـور لمـا تريـد الإدارة أن : الرؤية .1

 .تكون عليه في المستقبل

  .وتمثل المرجعية الحاكمة لأنشطة وبرامج الإدارة: لقيما .2

  .أي انطلاقة للمستقبل: الحاضر .3

الصورة التفصيلية لما ستقوم به الإدارة للوصول لرؤيتها وحلمها الأسـاسي، : الرسالة .4

  .وهي تركز على المدى القريب

ا وتمثل مجموعة القرارات والإجراءات والنشاطات التـي مـن شـأنه: الاستراتيجيات .5

  .تحقيق الرسالة وبالتالي الرؤية النهائية

 الشبكة العربية للإدارة( 

 http://www.arabmn.com/archives/370.  

 

  1992نموذج التخطيط ببطاقات التوازن نورتن و كابلان  -7

 بطاقــة "د نورتــون بعنــوان  ، نشرت مقالــة بواســطة روبــرت كــابلن و ديفيــ1992 في 

في دورية هارفارد للأعمال مما تسبب لكثـير مـن " قياس الاداء المتوازنة لقياس دوافع الاداء

الانتباه لهذه الطريقة ، الامر الـذى زاد مـن مبيعـات الدوريـة ، تعتـبر بطاقـة قيـاس الاداء 

المين روبـرت كـابلان طور هذا النموذج على يد الع. المتوازنة ترجمة الاستراتيجية للمؤسسة

  وانـتشرت بشـكل كبـير بـين الشركـات وفي عـام 1992و ديفيد نورتن بجامعة هارفرد عـام 
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 2000و بنهايـة عـام .  أصبح واضحا أنها أداة فعلية لترجمة اسـتراتيجية أي مؤسسـة 1996

من أكبر ألـــف شركة في الولايات المتحدة يتبني هذا النموذج كمفهوم جديـد % 60قامت 

  . إدارة الأداء في

 بانه نظام يقدم مجموعة متماسكة مـن الافكـار Kaplan & Nortonوعرف كلا من 

والمبادئ وخارطة مسار شمولية للشركات للتعريف برؤيتها ورسالتها بمجموعة مترابطة من 

مقاييس الاداء ، والتي تساهم بإنجاز الاعمال ووضع اسـتراتيجية الاعـمال كـذلك نعـد مـن 

ل التــي تحقــق اتصــال اســتراتيجية الأعــمال بــين التنســيق بــين الاداء الفــردي أحــد الوســائ

والتنظيمي ووصولا الى اهـداف المؤسسـة، ويتضـح مـن هـذا التعريـف نظـرتهما للبطاقـة 

باعتبارها نظاما متكاملا وهو يتكون من انظمة فرعية متفاعلة لتحقيق الاهداف المطلوبـة 

  .من عملية التقييم بعد ذلك

 )http://www.hrdiscussion.com/hr6812.html +  التــواريخ وأرقــام النســب مــن

 لشركـة الاتصـالات 2003 ابريـل 15عرض تقديمي للأستاذ عبدالسلام أبو ملحة نشر بتاريخ 

 .).السعودية

ـابلن  ـرت كـ ـة لروبـ ـاس الاداء المتوازنـ ـة قيـ ـة بطاقـ ـنهج إن طريقـ ـون مـ ـد نورتـ و ديفيـ

ّاستراتيجي ، ومعيار قياس أداء النظـام الاداري، و يمكـن التنظـيمات ليـترجم رؤيـة الشركـة 

واستراتيجيتها الى التنفيذ ، بحيث تقوم فكرة بطاقـة الأداء المتـوازن عـلى توزيـع مجموعـة 

ف مـن متوازنة من الأهداف على الأبعاد التي تمثل طبيعة عمل المؤسسة والتـي قـد تختلـ

حيث الوزن من شركة الى أخرى، ولكن غالبية الشركات تشترك في استخدام الأبعـاد الأربعـة 

 :الأساسية وتحاول التوازن بينها، وهذه الأبعاد هي
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 العملاء ) 1

يقيس هذا البعد المعايير الخارجية التي تحدد المكانة الحالية والمستقبلية للمنشأة في 

وتظهر المقاييس والمؤشرات في هـذا البعـد حصـة السـوق ورضى نظر المشتركين والموردين ، 

 .المشتركين ورضى الموردين

  العمليات الداخلية ) 2

يعنى هذا البعد بالمقاييس الداخلية التي تحدد إجراءات المؤسسـة الداخليـة، وتركـز 

المــؤشرات الرئيســية في هــذا البعــد عــلى اداء المــوظفين وكفــاءة ســير العمليــات وفعاليــة 

  .جراءات الداخلية و كل ما يتعلق بالبيئة الداخليةالا

  التعلم والنمو ) 3

ويركز هذا البعد على المقاييس الداخلية والخارجية التي تظهـر الإمكانيـات المحتملـة 

بتطور البنية التحتية والقدرات البشرية مع النظرة إلى تكيفها مع البيئـة الخارجيـة بشـكل 

في هذا البعد عـلى الكفـاءات والاسـتثمار في الأنظمـة، وأداء عام، وتركز المؤشرات الرئيسية 

  .المنتجات والخدمات الجديدة

  النواحي المالية ) 4

يعنــى هــذا البعــد بوضــع المقــاييس الداخليــة والخارجيــة لتحديــد مــدى مســاهمة 

وتراقب المقاييس والمؤشرات في هذا . الاستراتيجية وتطبيقاتها في تحقيق التحسينات المالية 

 .بعد الأرباح والخسائر والقوة الماليةال
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 هو أحد الركائز التـي يقـوم عليـه أسـلوب Dimension or Perspective إذا فالبعد

قياس الأداء المتوازن وتتمثل تلك الركـائز في المنظـور المـالي والعمـلاء والعمليـات الداخليـة 

  .لتي تصب في اتجاه ذلك البعدوالنمو والتعلم، ويحوي كل منظور مجموعة من الأهداف ا

 نأتي الأن إلى وصف ما هو مهم لكل بعد والذي يعد من أبرز ما تقـوم بـه المؤسسـة 

لتقييم عملياتها ووصف المؤشرات الدقيقة لكل بعد ولكل هدف مشمول به وهي محـاور 

 :جزئية تندرج لكل بعد 

   :Objectivesالأهداف 

ًأبعاد بطاقة الأداء المتوازن وتحمل تقريبا والأهداف بشكل عام موزعة بالتساوي على 

نفس الأهمية الاستراتيجية، ويجـب أن تكـون محـددة وقابلـة للقيـاس، وقابلـة للتحقيـق، 

  .ومعقولة، ومحددة بوقت زمني لإتمامها

  

 بطاقة الأداء المتوازن والتي تندرج تحتها الأهداف الرئيسيةأبعاد 
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   :Measures or Indicatorsالمؤشرات 

ه بقيمـة وهي بمثابة المجس الذي يحدد حالة الهدف المراد تحقيقه عن طريق مقارنت

  ً.محددة سلفا

   :Target) المستهدفات(المعيار 

ًسـلبا أو إيجابـا(ًمقدار محدد يتم القياس بناء عليه؛ لتحديد مقـدار الانحـراف  عـن ) ً

الهدف المقرر تحقيقه مع الاستعانة ببعض الألوان القياسية والتـي تسـهل عمليـة اسـتقراء 

  .الحالة بشكل سريع

   :Initiatives) البرامج(المبادرات 

وهي المشاريع والبرامج التشغيلية الـلازم تنفيـذها لتحريـك المـؤشر وبالتـالي تحقيـق 

  .الهدف

 

  

  التحول إلى الأنظمة الذكية

في ظل التطور والسرعة وما يحتمه علينا الزمن بنقل المعلومة الصحيحة في أقل وقـت 

ـ ـان لابـ ـيم والتحــديث كـ ـة الاســتراتيجية والتقيـ ـه نظــم الرقابـ ـا تتطلبـ ـه ، ومـ ـن آتمتـ  د مـ

 

 نموذج لبعد من أبعاد
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أنظمـة الكترونيـة لأكـثر فعاليـة وأكـثر  الاداريـة إلى) تحويل النماذج والأنظمـة العاديـة ( 

 SAP و Oracle و IBMوتعتبر شركـات البرمجيـات العالميـة مثـل . شمولية وأكثر تنافسية

من أولى شركات البرمجة وتطوير أنظمة الحلول الادارية التي أسهمت بهذه النقلة النوعيـة 

  .لنظام بطاقة الأداء المتوازن 

  :التالي بعض التقارير الالكترونية والخاصة بمتابعة ومراقبة الخطط والأداء الفعلي
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ومما لاشك فيه أن مراقبة أداء المؤسسات على المدى القصير من خلال هـذه التقـارير 

اح المؤسسـة عـلى يسهم بتصحيح الإخطاء والانحرافـات وتلاحقهـا لتحقيـق الأهـداف ونجـ

  .المدى الطويل

ولقد تطور هذا النموذج فيما بعد بما يسمى بـالخرائط الاسـتراتيجية وهـو مسـتخدم 

  .بكثرة خاصة للمؤسسات الكبيرة ومتشعبة الأعمال

) http://www.12manage.com/balancedscorecard (  

   1988ج فايفر  نموذ-8

ويعتـبر هـذا النمـوذج مـن أشـهر . يعتمد على تحليل الأداء وايجاد الحلول والبدائل 

النماذج وأكثرها استخداما بين المؤسسات والشركـات حيـث أنـه يعتـبر أكـثر فهـما وتـدرجا 

 :بالتطبيق ويمر بالمراحل التالة

ـار الفــرق : الاســتعداد للتخطــيط  -1 واســتعراض بتحضــير الــنماذج المعتمــدة واختيـ

  .خطوات تنفيذ مشروع التخطيط الاستراتيجي

ـمال  -2 ـة الأعـ ـص بيئـ ـاح : فحـ ـمن نجـ ـي تضـ ـات التـ ـيلات والقياسـ ـتخدام التحلـ باسـ
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 .المشاريع وتحقيق الأهداف 

عادة ما تبرز ثقافة وأخلاقيات المؤسسة من خـلال عـدة : استعراض قيم المؤسسة  -3

  .مبادئ تركز عليها

  . تحقيقه من خلال أهدافها وتصوراتها المستقبليةما تصبو المؤسسة إلى: الرؤية  -4

  .كيفية تحقيق وتوجيه أهدافها ومجال عملها : الرسالة  -5

تحديد جميع الأنشطة التي أنشئت من أجلها المؤسسة وكـل مـا : مجالات العمل  -6

  .يترابط معها

ـل  -7 ـي تخــتص بأنشــطة : وحــدات العمـ ـام التـ ـد وتوصــيف الادارات والأقسـ تحديـ

  .المؤسسة

من الضروري توصيف ورسم الهياكـل الاداريـة ومـدى علاقتهـا ببعضـها : كل الهيا -8

  .رأسيا وعموديا لانسيابية الأعمال والأنشطة

هي مقاييس للوصول للقيمة المستهدفة بالنسبة للنشاط الواحـد : مؤشرات الأداء  -9

أو لمجموعــة أنشــطة أو لمشروع ، بحيــث يــتم مــن خلالــه تقيــيم ســير العمــل 

  .وبالتالي تحديثه

التعــرف عــلى الخلــل والمشــاكل والمعــرقلات ومــن ثــم ايجــاد : تحليــل الفجــوات  -10

  .الحلول

وضع خطة ثانيـة شـبيهة بالخطـة الأولى ولكـن تحـوي البـدائل : الخطط البديلة  -11

للمشاريع والأنشطة في وجود طارئ أو معرقلات صعبة ولا يمكن تفاديها بحـث 

  . الخطة الأولىيكون البديل أسرع وأوفر للخسائر التي واجهتها

 بعــد الانتهــاء مــن وضــع الخطــوات والتعلــيمات والنتــائج مــن : تنفيــذ الخطــط  -12
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التحليلات والمقاييس وتحديد الأنشطة والمشاريع والزمن والتكاليف وكل ما هو 

  .مهم للتخطيط تأتي مرحلة التطبيق 

مع مرحلـة التطبيـق تـتم متابعـة مـدى سـير عمـل الأنشـطة : الخطة التشغيلية  -13

لمشــاريع وفــق الخطــط والــزمن المحــدد والاشراف عــلى جميــع العمليــات في وا

  .المؤسسة

http://www.arabmn.com/archives/370. 

  مراحل تصميم الاستراتيجية 

لتخطـيط يجب على الإدارة العليا أن تمتلك زمام المبادرة وأن تتولى إدارة دفة عملية ا(

وحتى يمكنها صياغة رسـالة المؤسسـة وتحديـد الأهـداف التنظيميـة وتكـوين . الاستراتيجي

مصـدر  ).الاستراتيجية والسياسات المناسبة، فإن نظرتها للأمور يجب أن تكون طويلة المدى

   .69صفحة ) 4(

مجموعــة (لــذلك فــإن اعــداد الاســتراتيجية مهمــة مشــتركة ولا توكــل إلا لشــخص أو 

يقــود المهمــة وغالبــا تكــون الإدارة المختصــة هــي القائــد ومــدراء الإدارات هــم ) أشــخاص

. الفريق

وتــتم صــياغة الاســتراتيجية في ضــوء عــدة مراحــل تبــدأ بتحديــد رســالة المؤسســة ، 

أي أن هـذه المرحلـة  ٍالمتغيرات في كل من البيئة الخارجية والبيئة الداخليـة ويراعى بعدها

تتمثل في تحديد رسالة المؤسسـة ، وأهـدافها الاسـتراتيجية ، تتضمن مجموعة من الأنشطة 

ـة  ـة الخارجيـ ـيم البيئـ ـل وتقيـ والسياســات ، والخطــط الاســتراتيجية ، بالإضــافة إلى تحليـ

والداخلية للمنظمة ، وتحديد البدائل الاسـتراتيجية ، تقيـيم واختيـار البـدائل الاسـتراتيجية 
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  .دارة الاستراتيجية وبمتابعة ومراقبة التنفيذ وبعدها تأتي مرحلة التنفيذ ، وتقوم الإ

والمراحل التي سنذكرها هي من أكثر النماذج الاستراتيجية استخداما وتطبيقا لنظريـة 

مضــاف إليهــا بعــض النــواحي ذات العلاقــة والتــي تــؤثر بالخطــة أو اســتراتيجية ) فــايفر(

  .المؤسسة

 لهـذه العمليـة الصـعبة وعـلى وقبل أن نبدأ باستعراض تلك المراحل ، علينا التحضـير

  : القيادة العليا والفريق الالمام بأمرين مهمين وهما

  الجاهزية: أولا

  :وتتم بــــ 

 تحديد الوقت اللازم الانتهاء من اعداد الخطة وتحدد تاريخ التقييم والمراجعة -1

 .اختيار الفريق وعددهم وقائدهم وباقي المنسقين -2

ـاد أو ا -3 ـع المعتـ ـط المتبـ ـداد المخطـ ـع اعـ ـوفير جميـ ـادي وتـ ـدليل ارشـ ـتحدث بـ لمسـ

 .المعلومات اللازمة

 .توزيع المهام وتواريخ الاجتماعات -4

 .تحديد الموارد المستخدمة والتكاليف والأعضاء الخارجيين إن وجد -5

  بناء استراتيجية الواقع والمستقبل: ثانيا

  :وتتحقق بــ 

  واستراتيجية الدولة أو الحكومةوتوجهات بيان رؤية  -1

 غاية من إنشاء المؤسسةتحديد ال -2

 .التفكير دائما بمستقبل المؤسسة وأين موقعها الآن -3

  .يجب أن يتناسب شعار المؤسسة مع رؤيتها ونشاطها : Brandingالشعار  -4
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في ) الصناعي والسـوقي والمنافسـين والطاقـة والعمـراني أو الصـحي( التحليل القطاعي  -5

  .حال وضع استراتيجيات كبيرة

خطوات ومراحل اعداد الخطة الاستراتيجية ، علما بأن كـل مرحلـة  نأتي الآن إلى شرح

  .لها ورشة ونماذج واجتماعات ، وبعض النماذج مرفقة في الملحق نهاية الفصل

  

   تحديد رسالة ورؤية وقيم المؤسسة :المرحلة الأولى 

  رسالة المؤسسة

صر التاليـة تعنى الرسالة بتوصيل جوهر وماهية المؤسسة للعملاء والجمهـور، والعنـا

فرسالة المؤسسة هـي كمقدمـة الكتـاب التـي تجعـل . ضرورية في تعريف ماهية المؤسسة

بالمثل . القارئ يعرف إلى أن يذهب الكاتب وهي توضح بان الكاتب يعرف إلى أين يذهب

ًفإن الرسالة تصف المؤسسة تماما من خلال الغـرض ، ويعنـي لمـاذا تتواجـد المؤسسـة، ومـا 

ما هي النتيجة القصوى لعمـل المؤسسـة؟ وفي تحديـد الغـرض مـن . هالذي تسعى لتحقيق

  .الضروري التركيز على المخرجات والنواتج وليس على الطريقة

وهي عبارة عن بيان رسمي صريح يوضـح سـبب وجـود المؤسسـة وطبيعـة النشـاط 

الذي تمارسه وتمثل الخصائص الفريدة في المؤسسة والتي تميزها عـن غيرهـا مـن المـنظمات 

المماثلة لها ، وهي تختلف عن غرض المؤسسة والذي يعبر عن الدور المتوقع مـن المؤسسـة 

وتعتبر عملية صـياغة الرسـالة عمليـة صـعبة وتسـتغرق وقـت طويـل لكنهـا . في مجتمعها

ضرورية حيـث أنهـا تـوفر للمنظمـة أسـاس جيـد للتحفيـز وتخصـيص مواردهـا المختلفـة 

ناء لغة واحدة ومناخ مناسب داخل المؤسسة ، وتضع بطريقة أكثر كفاءة ، كما تساهم في ب

أساس جيد لبلورة أهداف محددة بوقت وتكلفة ومستوى جودة محـدد ، ولتحقيـق هـذه 

 :المزايا من الرسالة لابد أن تتوفر بها الخصائص الأساسية التالية 
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أن تعبر عن فلسفة المؤسسة وما ترغب أن تكـون عليـه مسـتقبلاً بصـورة شـاملة  -

  .ة وواقعي

 .أن تتطابق مع غايات المؤسسة وأهدافها الاستراتيجية  -

 قدرتها على خلق حالة من التكامل بين أجزاء المؤسسة ومكوناتها  -

 .خدمة المستهلكين و الاسواق  -

 .النطاق الجغرافي لتغطية الاسواق  -

 .التكنولوجيا المستخدمة  -

 .العوامل ذات الصلة ببقاء المؤسسة ونموها وربحيتها  -

 .سر المؤسسة دورها الاقتصادي و الاجتماعي كيف تف -

  :ويرجع اهتمام الشركات بتحديد رسالتها لعدة أسباب منها 

 .ضمان الإجماع على غايات وأغراض واحدة للتنظيم -

 .بناء أسلوب وطابع عام، ومناخ تنظيمي موحد -

 .تسهيل عملية ترجمة الأهداف إلى أعمال تحتوي على مهام وأنشطة -

 .لواضحة والمعايير المحددة لعملية الاختيار الاستراتيجيالإمداد بالأسس ا -

الرسالة عادة تحدد الصورة المرغوبة للمؤسسة لدى المجتمع ويجب أن تعـبر الرسـالة 

بدقة ووضوح عن مدى قدرته وامكانيات المؤسسة و مواردها المتعلقة على الانجاز بحيـث 

الرسالة إذا مـا اسـتخدمت بالدرجـة يكون من المؤكد أن هذه الامكانيات قادرة على انجاز 

المطلوبة من الكفاءة و الفاعلية وبالتـالي تعكـس رسـالة المؤسسـة الصـورة الحقيقيـة لأداء 

  .المؤسسة و استمرارها في المستقبل 



- 63 - 
 

  رؤية المؤسسة

أما رؤية المؤسسة فهي توضح صورة للنجاح الذي يمكـن أن تحققـه المؤسسـة، وهـي 

 النجاح؟ أو هي حلم أو طموح يراود العاملين في المؤسسة كيف يبدو: تجبيب على السؤال

ويجب أن تكـون الرؤيـة واقعيـة، وصـادقة، ومصـاغة بطريقـة جيـدة، . ويسعون لتحقيقه

ويجـب أن توجـه الرؤيـة طاقـات . وسهلة الفهم، ومناسبة، وطموحـه، ومسـتجيبة للتغيـير

ؤسسة وأن تتحدى وتحفز إنها يجب أن تتوافق مع قيم الم. المجموعة وتخدم كدليل للعمل

  .العاملين لتحقيق الرسالة

  :الجيدة  مواصفات الرؤية

 .الاختصار بحيث يمكن حفظها -

 .الوضوح والايجابية -

 .الترابط مع الأهداف المؤسسية وأهداف الحكومة -

 .تشاركية الرأي والقرار -

 .الواقعية والشمولية -

 . تعرف ما تحتاجه المؤسسة لتفوز ولتتميز -

 .ا الكثير لتحقيقهاطموحة وتتطلب من -

 .ثورية، درامية، متفردة -

  .معلنة ومنشورة -

  قيم المؤسسة

وتعني المبادئ والمعتقدات التي تقود أفـراد المؤسسـة أثنـاء سـعيهم لتحقيـق غـرض 

 .المؤسسة
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وهي المعتقدات التي يتبناها أفراد المؤسسة بوجه عام ويجتهدون لتطبيقهـا، فـالقيم 

  :ومفردات القيم يجب أن يتوافر بها التالي . همتوجه أفراد المؤسسة في أداء عمل

 .غير محددة بزمان ومكان وأشخاص -

 .قيم داخلية للعاملين في المؤسسة -

 .تربط وتجمع العاملين -

 .تعكس الاخلاقيات المهمة للمؤسسة مثل الصدق والاتقان -

 .المبادئ الأخلاقية والنزاهة -

 .المهنية المتمكنة من ابداع وإنجاز  -

 .والقوة التفوق -

 .روح الفريق الواحد -

 .الاتصال بفعالية وبيان العلاقات -

  .ثقافة المؤسسة من طموح وتميز -

(https://ar.wikipedia.org/wiki/)  

  ) p/com.aam-dr://http?=1319كتاب الإدارة الاستراتيجية، عبدالرحيم محمد ( 

  

   تحديد الأهداف الاستراتيجية :المرحلة الثانية 

تمثل هذه الأهـداف النتـائج التـي تصـبو المؤسسـة إلى تحقيقهـا في المسـتقبل ، ومـن 

الأمثلة عليها ، وصول خدمات المؤسسة إلى جميع مناطق الدولة ، تطوير العاملين ، زيـادة 

كــون هــذه الأهــداف محــددة ويمكــن قياســها ويفضــل أن ت. الإنتاجيــة إلى مســتوى معــين

وتحقيقها أي تتسم بالواقعية والانسجام مع الأهداف الأخرى للمنظمـة كالأهـداف قصـيرة 

 ولكن في القطاع الحكومي وضع الأهداف الاستراتيجية يعتـبر عمليـة صـعبة، حيـث . الأجل
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   .تقبلاً أنها تحتاج إلى نظرة مشتركة أو اتفاق لما سوف تكون عليه المؤسسة مس

. الهدف هو عمل دقيق ومحدد نسعى إلى تحقيقه طبقـا للغايـة التـي هـو تـابع لهـا

  :وهي  SMART ويجب على الهدف أن يطابق الشروط المتعارف عليها ب

 

 .Specific  متخصصة  

 .Measurable  قابلة للقياس  

 .Appropriate  متناسبة  

. Realistic  واقعية 

 .Temporal  لزمنمحددة ا 

 

أن تصاغ الاهداف الاستراتيجية او تعرف بأنها النتائج النهائية مـن نشـاطات محـددة  ولابد

وتتسم هذه النشطات بأنها عالية التنظيم وتعبر عـن نيـة المخطـط للانتقـال مـن الموقـف 

الحالي الى الموقف المستهدف ، وهـذه الاهـداف تصـاغ بطريقـة تـؤدي إلى تحقـق الرسـالة 

وغالبا تتكون الاهـداف مـن ثلاثـة مسـتويات حسـب الـزمن . سية وأهدافها والرؤية المؤس

  :المتوقع لإنجازها 

 .وهي الاهداف المتوقع انجازها خلال عام واحد : اهداف قصيرة المدى  .1

 .تكون القترة الازمة لتنفيذها ما بين عامين الى خمسة أعوام: اهداف متوسطة المدى  .2

  .من فترة تزيد عن خمسة سنوات وتمتد لعشرون عام يتم انجازها  :اهداف بعيدة المدى .3

 ويــتم تحديــد الأهــداف بطريقــة لا مركزيــة ، إذ تــرتبط بصــورة مبــاشرة بكــل مــدير 

 ًوبنـاء عـلى هـذه الأهـداف يـتم توزيـع . من مديري قطاعات وإدارات وأقسـام المؤسسـة 
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ت والأقسـام ، وتمثـل وتخصيص الموارد ، حيث أنها تحدد الأولويات الخاصة بالأفراد والإدارا

المحدد الرئيس لمدى التقدم في تحقيق الأهداف الاستراتيجية ، إلا أن ذلك يتطلب التنسـيق 

  .بين الأهداف السنوية والأهداف الاستراتيجية 

وعادة تكـون اهـداف المؤسسـة متخصصـة بنتـائج قابلـة للقيـاس، ومصـنفة حسـب 

ميـة، تجـاري، تعـاوني، دولي، سـلطوي، ماليـة، تعليميـة، خد( أهميتها بالنسـبة لنشـاطاتها 

  . تنظيمي وغيرها من المحاور

  :أمثلة الاهداف المدرجة في الشكل التالي والتي تخص مؤسسة تجارية

  مؤشر الأداء  المقياس  الأهداف

  عدد أو نسبة  الربح الصافي   الربحية  -1

   الكلفة المنخفضة-  الكفاءة  -2

   جودة عالية-

   قلة الأخطاء -

  

  عدد أو نسبة  الزيادة في المبيعات   مو الن -3

  نسبة  الارباح السنوية الموزعة    العائد على المستثمرين -4

  عدد نسبة  العائد على الاستثمار   الاستخدام الامثل للموارد  -5

  نسبة  نوعية المنتجات و اسعارها  ارضاء المستهلكين  -6

   الضمان الوظيفي-  ارضاء العاملين  -7

   الرواتب - 

  نسبة

   الضرائب -  ارضاء المجتمع  -8

   المساهمة في الاعمال الخيرية -

  عدد أونسبة

   السمعة-  الوضع السوقي المتميز  -9

   الحصة السوقية-

  عدد أو نسبة
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   الابتكار -   القيادة التكنولوجية - 10

   الابداع -

  عدد أو نسبة

  نسبة  تجنب الافلاس   الاستمرارية - 11

  

الأداء إذا كان عدد بمعنى رقم مالي أو عدد متوقع مثـل زيـادة عـدد مؤشر : ملاحظة 

 مشروع ، أما إذا كان نسبة فإنه ربما يكون نسبة رضـا 100المبيعات أو المنتجات مثال عدد 

  %.50متوقعة أو نسبة مالية مثال 

 في وتتمثـل للمنظمـة مهمـة وظـائف من تحققه بما الأهداف، صياغة أهمية وتكمن

 :ليةالجوانب التا

تساهم الإدارة العليا في وضع الاستراتيجيات على مستوى المؤسسة وعلى مسـتوى  .1

 .وحدة الأعمال وعلى مستوى الوظائف

 .تساعد الأهداف على تعريف المؤسسة للبيئة التي تعمل بها .2

تعد مرشدا لاتخاذ القرارات، حيث تعد الأهداف دليلا أو مرشدا لـلإدارة العليـا في  .3

 .لائمةاتخاذ القرارات الم

تساعد الأهداف الإدارة العليا في تحديد السلطات والمسؤوليات للأفراد والأقسـام،  .4

 .وتحديد أدوار ومراكز الأفراد في الهيكل التنظيمي للمنظمة

 .تزود الأهداف معايير لتقييم الأداء التنظيمي .5

 .الأهداف هي مرامي ملموسة أكثر من الغاية أو الرسالة .6

 .العلاقات السائدة بين الأقسام والأفراد في المؤسسةتساهم في تحديد طبيعة  .7

  .لذا ينبغي على المؤسسة تحديد الأهداف بما ينسجم مع رسالة وفلسفة المؤسسة .8
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  /).https://books.google.aeاقتباس مجموعة من الكتب ( 

   السياسات :المرحلة الثالثة 

ً العمل والمحددة سـلفا وهي مجموعة من المبادئ والقواعد والقوانين التي تحكم سير

بمعرفة الإدارة ، والتي يسترشد بها العاملون في المسـتويات المختلفـة عنـد اتخـاذ القـرارات 

  . والتصرفات المتعلقة بتحقيق الأهداف 

ومن المهم أن ننظـر إلى السياسـات مـن خـلال ثـلاث مسـتويات أساسـية ، المؤسسـة 

عـلى ثلاثـة أنـواع ، النـوع الأول يمثـل أي أن السياسـات قـد تكـون . ووظائفها وعملياتهـا 

السياسات على مستوى المؤسسة وتتضمن السياسات التي تعكس رسالة المؤسسة كما أنهـا 

تستخدم كمرشد لتقييم استراتيجيات المؤسسة ، أمـا النـوع الثـاني فهـو يشـمل السياسـات 

 بأنها على الوظيفية وهي التي تتعلق بالنشاطات والأعمال داخل إدارات المؤسسة وتتصف

درجة عالية من التفصيل والتحديد ، أما النوع الأخير فهو يمثل السياسات التشـغيلية التـي 

  .تهتم بالقرارات التي تتعلق بالعمليات اليومية للمنظمة 

 تحليل المؤثرات  :المرحلة الرابعة 

 

 تحليل وتقييم البيئة الخارجية : أولا 

  

  PESTL النوع الأول

رجية لأية منظمة من أعـداد غـير محـدودة مـن المتغـيرات الكامنـة تتألف البيئة الخا

 خارج نطاق المؤسسة والتي تتفاعل مع عملهـا وتـؤدي إلى دعمـه أو عرقلتـه وسنسـتعرض

 ّأشهر متغيرات أساسية تكون في مجموعها المحاور الأساسية للبيئة الخارجيـة والتـي تعـرف 
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  :PESTL أو STEPبتحليل 

  S (Social( العوامل الاجتماعية ▪

 T (Technical( العوامل التكنولوجية ▪

 E (Economic( العوامل الاقتصادية ▪

 P (political( العوامل السياسية ▪

 Legal( L (العوامل القانونية ▪

وما يهم في هذا التحليل هـو آثـار هـذه المتغـيرات البيئيـة عـلى الإدارة الاسـتراتيجية 

وتأثير هذه المتغـيرات . لسياسية ، التكنولوجية المتغيرات الاقتصادية ، الاجتماعية ، ا: وهي 

يختلف باختلاف طبيعة وأنواع المنظمات القائمة في البيئة وفيما يـلي توضـيح مـوجز لهـذه 

  : المتغيرات

تشتمل على الإطار الاقتصادي العـام للدولـة ، بمـا في ذلـك نـوع : العوامل الاقتصادية 

 ، بالإضافة إلى السياسـات الماليـة ، و معـدلات التنظيم الاقتصادي والملكية الخاصة والعامة

  .تضخم ومعدلات بطالة وخصائص الاستثمار في المجتمع ومعدلات فائدة

وتوضح درجـة الاسـتقرار السـياسي ومـدى تـدخل الحكومـات في : العوامل السياسية 

  .ميادين الأعمال وتأثيرها على أداء المنظمات 

ليد ، والقيم والأطر الأخلاقية للأفراد في مجتمع وتتكون من التقا: العوامل الاجتماعية 

  .المؤسسة ، دور المرأة في المجتمع ، وارتفاع مستوى التعليم 

ٍوتشــمل كــل مــن التغــيرات التــي تحــدث في البيئــة الفنيــة : العوامــل التكنولوجيــة 

والتغيرات الحديثـة في التقنيـة ،كزيـادة الاعـتماد عـلى الحاسـبات الآليـة ، ودرجـة تطـوير 

  .المعرفة وتطبيقها
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 قـوانين التوظيـف أو قانون الدولية والإقليمية أو مثل الاتفاقيات: العوامل القانونية 

وقــوانين الضرائــب والتراخــيص  والســلامة أو التشريعــات الداخليــة أو الحكوميــة َّالصــحة

 .وهكذا 

هناك عوامل أخرى قد تكون مهمة بحسب تطلعـات المؤسسـة ونشـاطها ويمكـن أن 

  :للتحليل وهيتضاف 

  .وهى تعبر عن الطبيعة بمناخها وأحوالها ومواردها المختلفة: البيئة الطبيعية

وتضم القيم المميزة للمجتمع العرف والعـادات والمعتقـدات وقواعـد : البيئة الثقافية

  .ًالسلوك الخاصة بالمجتمع وأيضا شعور واتجاهات العاملين تجاه منظماتهم

 عن طبيعة القـوى البشريـة المتاحـة بـالمجتمع مـن حيـث ويعبر: الهيكل الديموغرافي

  .إعدادها وتوزيعها وعمرها وجنسها وتركزها ومستوى تحضرها

ويتضـمن مسـتوى تعلـيم السـكان ودرجـة التخصـص والتقـدم في : الهيكل التعليمـي

  .ًالنظام التعليمي وأيضا معدلات المهن ومستوى التدريب للسكان

( https://ar.wikipedia.org/wiki/) 

  : النوع الثاني

  ولكــن ضــمن النطــاق  ، والــذي يتضــمن العوامــل الكامنــة خــارج نطــاق المؤسســة

المحيط بها و الذي يتفاعل مع عمل المؤسسة وتؤدي هذه العوامل على دعـم المؤسسـة أو 

 وتعـرف بأنهـا المحـيط الـذي Taskلمبـاشر ، أو ما يعرف ببيئة التعامـل ا) تقيدها(عرقلتها 

يتضمن مجموعة من المؤسسات والأفراد والقوى التـي تتفاعـل بصـورة مبـاشرة مـع عمـل 

المؤسسة وتؤثر بها وتتأثر بالقرارات ، وتشمل البنوك المنافسـين، مؤسسـات حمايـة البيئـة، 

ـوزعين، ـة، المـ ـة الاجتماعيـ ـاهمين، أصــحاب المؤسسـ ـوردين، المسـ ـة، المـ ـات، الحكومـ    الجامعـ
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  .ويسمى هؤلاء بأصحاب المصالح أو الشركاء الاستراتيجيين

  
ًونظرا لتأثير هذه المتغيرات على أداء المؤسسة ، فلابد أن يقوم المسـئولون عـن الإدارة 

الاستراتيجية بجمع البيانات المتكاملة عن المتغيرات في البيئة الخارجية بصفة مستمرة ، من 

مـن مصـادر داخليـة أم ( سـلوب جمعهـا وكيفيـة الحصـول عليهـا حيث نوعهـا وتحديـد أ

ـة  ـة ، ) خارجيـ ـام المؤسسـ ـة أمـ ـرص المتاحـ ـاف الفـ ـا ؛ لاكتشـ ـا وتحليلهـ ـم تنظيمهـ ـن ثـ ومـ

والتهديدات التي تواجهها ، ويقصد بالفرص تلك الظروف المحيطة بالمؤسسة في فترة زمنيـة 

لهـا وتحقيـق أهـدافها ، أمــا محـددة والتـي تعمـل المؤسسـة عـلى اسـتغلالها للقيـام بأعما

ًالتهديدات فتمثل الأحداث المحتملة والتي إذا مـا حصـلت فسـوف تسـبب خطـرا أو آثـار 

  .سلبية للمنظمة 

  تحليل وتقييم البيئة الداخلية : ثانيا 

والهـدف الـرئيسي . ( SWOT )  ويعرف هذا التحليل بالتحليل الرباعي أو المسح البيئـي

  للمنظمــة هــو تحديــد العوامــل الاســتراتيجية فيهــا ، ومــن ثــم مــن دراســة البيئــة الداخليــة 
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تقييمها لمعرفة نواحي القوة والضعف في المؤسسة أي تحديد العوامـل التـي يمكـن التركيـز 

عليها باعتبارها تمثل قوة للمنظمة ويقصد بها الخصائص التي تعطـي المؤسسـة إمكانيـات 

 العمل بمهـارة وخـبرة عاليـة بالإضـافة إلى جيدة تعزز عناصر القوة لديها وتساهم في إنجاز

تشخيص العوامل التي يستوجب استبعادها أو معالجتها باعتبارهـا تمثـل نقـاط ضـعف في 

المؤسسة ويقصد بها المؤشرات التي تـدل عـلى نقـص في إمكانـات المؤسسـة ، بالإضـافة إلى 

ديـدات التـي تـؤثر عوامل الفرص والتي يمكن استغلالها لمصلحة المؤسسة والمخاطر أو الته

ومن الممكن تصـنيف محـاور البحـث عنـد . سلبا على سير الاستراتيجية واستدامة المؤسسة

الهيكل التنظيمي ، والثقافـة : إلى ثلاثة محاور أساسية هي  تطبيق التحليل أو بيئة الدراسة

  . التنظيمية السائدة ، والموارد والإمكانات المتاحة لديها

ويتضــمن الإدارة والتخطــيط الاســتراتيجي والشــؤون  Structure :الهيكــل التنظيمــي

القانونية والتحويل والمحاسـبة وكـل الأنشـطة الداعمـة الأخـرى مـن الاتصـالات، السـلطة، 

  . التنظيمية وسلسلة القيادة والذي يتم وصفه في الخريطة

 بـين وتشمل المعتقدات والتوقعات والقيم المشتركة فيما Culture :الثقافة التنظيمية

  .أعضاء المؤسسة

ومهارات وقدرات بشريـة  وتشمل أصول الشركة من أصول مادية Resources :الموارد

  .، وأدوات تكنولوجية وعلاقات  ومواهب إدارية

ومن المهم هنا إدراك حقيقة أساسية وهي البنية التحتية لـلإدارة الاسـتراتيجية والتـي 

  .والخارجية ة الداخليةتعتمد على تحديد العوامل الاستراتيجية في البيئ

  مــن الأسـاليب الشــائعة في تحليـل بيئــة التخطـيط ويهــدف  SWOTويعتـبر تحليـل 

ـوة  ـاط القـ ـد نقـ ـاط الضــعف Strengthsإلى تحديـ ـة Weaknesses ونقـ    المرتبطــة بالبيئـ
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 أمـام المؤسسـة، والتهديـدات Opportunitiesالداخلية للمؤسسة، وكذلك الفرص المتاحة 

Threats تواجه المؤسسة في المستقبل وهـي تـرتبط بالبيئـة الداخليـة للمؤسسـة التي قد .

وتحديد نقاط القوة داخل المؤسسة يسـاعد في الاسـتغلال الأمثـل لهـذه النقـاط والاعـتماد 

أما تحديد نقـاط الضـعف فإنـه يسـاعد في . عليها في تحديد الأولويات التي يمكن تحقيقها

.  التغلب على هذه النقاط وتحويلها إلى نقاط قـوةالتنبيه إلى ضرورة العمل الجاد من أجل

أما تحديد الفرص المتاحة أمام المؤسسة فإنه يساعد في التخطـيط لاسـتغلال هـذه الفـرص 

والاستفادة منها بينما يساعد تحديد التهديدات والمخـاطر التـي تواجـه المؤسسـة في تـلافي 

غير جاهزة لمواجهتها والتعامـل خطرها والاستعداد لمواجهتا حتى لا تباغت المؤسسة وهي 

معها، وهذا يساعد في التقليل من الآثار السـلبية التـي يمكـن أن تلحـق بالمؤسسـة بسـبب 

  .هذه المخاطر والتهديدات إذا لم يتم اتخاذ الترتيبات والإجراءات اللازمة لمواجهتها

ل ايجـابي في هي عبارة عن الأشياء المتوفرة في المؤسسة والتـي تسـاهم بشـك: عناصر القوة 

العمل، أو الخصائص التي تعطي المؤسسة إمكانيات جيدة تعزز وتساهم في انجـاز العمـل 

  . بمهارة وخبرة عالية

تتمثــل في النقـاط التــي تــؤشر إلى نقـص أو فقــر في إمكانــات المؤسســة : عنـاصر الضــعف 

لتـي أو هـي الحالـة ا. وخصوصا عند مقارنة مواردهـا مـع مـوارد المـنظمات المنافسـة لهـا

  .تجعلها غير قادرة على التنافس أو ترغمها في عدم الوصول إلي الميزة التنافسية

 /).https://ar.wikipedia.org/wikiتحليل رباعي ( 
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  : مثال

 عناصر القوة عناصر الضعف

  عدم وضوح التوجه الاستراتيجي  - 

  الموقف التنافسي المتدهور  - 

  تسهيلات مهملة للعملاء  - 

  برة الإدارية نقص الموهبة والخ - 

 معدل انجاز ضعيف في تنفيذ الخطط  - 

 المعاناة من المشاكل العملية الداخلية  - 

عدم القدرة على تحويل المتغيرات  - 

 الضرورية في الاستراتيجية

 الضعف المادي - 

 ضعف مهارات التسويق - 

 ضعف البحوث والتطوير - 

  الكفاءة الإدارية والتنظيمية  - 

  المصادر المالية المتاحة  - 

  فسية جيدة مهارات تنا - 

  معرفة جيدة بالمشترين  - 

  قيادة جيدة للسوق  - 

  النوعية العالية للمنتجات  - 

إمكانية متاحة لعمل تحسينات على  - 

 المنتجات

 السمعة البارزة - 

  

هي تلك الظـروف المحيطـة بالمؤسسـة في مكـان معـين، وفي فـترة زمنيـة محـددة، : الفرص

ولابــد . دافها الاســتراتيجيةوتــتمكن المؤسســة مــن اســتغلال تلــك الظــروف في تحقيــق أهــ

للمؤسسة من العمل الدؤوب والبحث لخلقها والقيام باستغلالها لتعظيم أهدافها وتحقيق 

 .الميزة التنافسية لها

هي تلك الأحداث المحتملة والتي إذا ما حصلت فسوف تسبب خطـرا أو آثـار : التهديدات

  .سلبية للمنظمة

 



- 75 - 
 

  :مثال

 الفرص التهديدات

  افسين جدد احتمال دخول من - 

  زيادة مبيعات المنتجات البديلة  - 

  نمو بطيء في السوق  - 

  سياسات سعرية مناوئة  - 

  زيادة الضغوط التنافسية  - 

  نمو قوة المساومة للعملاء والموردين  - 

 تغير أذواق وحاجات المستهلكين - 

الدخول إلى أسواق جديدة في  - 

  السوق 

  إضافة إلى خط المنتج  - 

  تنوع المنتجات ذات العلاقة  - 

  نية التكامل العمودي إمكا - 

  نمو أسرع في السوق  - 

العمل مع شركاء استراتيجيين في  - 

 ميدان الصناعة

  

  :نموذج تحليل العوامل الاستراتيجية وتصنيفها

هذا التحليل عبارة عن لائحة عوامل يتم تصنيفها وفقا لحجمها أو اهميتهـا كمـواطن قـوة 

   وضع هذه اللائحة وتصنيفها، أو ضعف وفرص ومخاطر ومن المهم هنا اشراك الجميع في

  :في نهاية هذه الخطوة نصل الى الشكل الآتي

  5  4  3  2  1  مواطن القوة الداخلية
            .أ

            .ب
            .ج
            .د

  5  4  3  2  1  مواطن الضعف الداخلية
            .أ

            .ب
            .ج
            .د

  5  4  3  2  1  الفرص المتاحة الخارجية
            .أ

            .ب
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            .ج
            .د

  5  4  3  2  1  المخاطر الخارجية
            .أ

            .ب
            .ج
            .د

  : فوائد هذا التحليل

اختيار البدائل الاستراتيجية و يـتم فيهـا اسـتخدام عوامـل القـوى للاسـتفادة مـن  .1

 .الفرص المتاحة 

عـلى عوامـل اختيار البدائل الاستراتيجية للاستفادة من الفـرص المتاحـة والتغلـب  .2

 .الضعف 

 .اختيار بدائل استراتيجية تعظم عوامل القوى وتحد من المخاطر .3

  .اختيار بدائل استراتيجية والتي تقلل من عوامل الضعف وتحد من المخاطر  .4
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  .شكل يوضح تحليل البيئات

    

  وضع الخطط الاستراتيجية  :المرحلة الخامسة 

  وب الاداري التـــي يـــتم اختيـــاره لتحقيـــق هـــو المنظومـــة أو الأســـل: التخطـــيط الاســـتراتيجي

  الاهــداف عــلى المــدى البعيــد أو القريــب، بحيــث تشــمل كــل الاعتبــارات الزمانيــة والمكانيــة ، 

  والمادية والبشرية، والحسابات الواقعيـة والمسـتقبلية وهـي الاتجـاه العـام أو خـط السـير الـذي

  ة الى غايـة مـن الغايـات ، ومـن وتتبـع طـرق الوصـول عـاد. تتخذه المؤسسة وصـولا الى غايتهـا 

  هنا تأتي تشكيلة من البدائل الاسـتراتيجية لكـل غايـة ، وتـأتي المفاضـلة ولاختيـار مـن بـين هـذه 

ـايير ـق المعـ ـدائل وفـ ـة ، : البـ ـة ،والكلفـ ـق المحتملـ ـة ، والعوائـ ـروف المتاحـ ـات والظـ ـا الامكانـ   منهـ

   المفضـلة مزيجـا مـن عـدد مـن وسرعة الوصـول الى الغايـة ،والعوائـد وقـد تكـون الاسـتراتيجية
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  ). https://ar.wikipedia.org/w/ تخطيط استراتيجي( . الاستراتيجيات أو سلسلة متتابعة من الاستراتيجيات

" الخطة الشاملة التي تحدد كيفية إنجاز أهداف المؤسسـة ورسـالتها "  وتعرف بأنها :الخطة 

ة المـدى توضـع لإنجـاز هـدف قصـير وتصنف حسب البعد الزمني المرتبط بها فالخطة قصـير

المدى بينما توضع خطة متوسطة المـدى أو طويلـة المـدى لإنجـاز هـدف متوسـط المـدى أو 

فلابـد أن يـتم التخطـيط عـلى أسـاس الأهـداف الاسـتراتيجية ولـيس العكـس ،  طويل المـدى

  .فالتخطيط يحدد الكيفية التي تؤدي بالوسائل لبلوغ الهدف 

  :أنواع التخطيط

  سبة للخطط المتداولة في التصميمبالن -1

  )Aخطة ( الخطة العامة  -

 .هي الخطة المتعارف عليها والتي تعتبر الرئيسية في التنفيذ ويتقيد بها الجميع

   )Bخطة ( الخطة البديلة  -

هي الخطة التي توضع كبديل أو كحالة طارئة عن حـدوث خلـل في تنفيـذ أحـد 

  .  الرئيسيةالمشاريع أو تأجلها أو إلغائها من الخطة

في آن واحـد ومـع نفـس الفريـق أو في   )B و A( ويتم تصـميم النـوعين مـن الخطـط 

حالات القصور المفاجئ لأحد المشارع أثناء التنفيذ خلال السنة أي أنها قابلـة للتغيـير أيضـا ، 

ـا بالوثيقــة  ولكــن يوضــع لكــل واحــدة تصــميم منفصــل وتوثيــق منفصــل ، ويعمــم داخليـ

  .الاستراتيجية

  .طة البديلة لها أسباب ومؤثرات كما سنرى لاحقاالخ
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  : بالنسبة للمنظور الاستراتيجي العام لتحقيق الأهداف  -2

أي أن يـتم التخطـيط لفـترة سـتة أشـهر أو ثلاثـة ) سنة فأقل(التخطيط قصير المدى  • 

  . أشهر أو أسبوع أو حتى يوم واحد لأداء نشاط أو مجموعة أنشطة

كــأن يخطــط لأداء أنشــطة أو )  إلى أربــع ســنوات ســنة(التخطــيط متوســط المــدى  • 

  .مشروع أو عدة مشاريع لمدة أربع سنوات والتي هي عمر خطة المؤسسة المقررة

كتخطـيط المؤسسـات الحكوميـة ) خمس سنوات فما فـوق(التخطيط الطويل المدى  • 

 . وغيرها من المؤسسات الأخرى التي تعتمد على الخطط الخمسية والعشرية وغيرها

  لنسبة للمؤسسة الواحدة لتحقيق أهدافها من خلال وحداتهابا -3

  :تحدثنا عنهم سابقا في أنواع الاستراتيجيات وهم

  التخطيط الاستراتيجي العام. 1

يتهم التخطيط الاستراتيجي بالشؤون العامة للمنظمة ككل وهو الخريطة الكبرى لسـير 

ه مـن قبـل المسـتوى الإداري الأعـلى ّويبدأ التخطيط الاستراتيجي ويوج. استراتيجية المؤسسة 

وغايــة التخطــيط . ولكــن جميــع المســتويات الإدارة يجــب أن تشــارك فيهــا لــكي تعمــل معــا

  :الاستراتيجي هي

  . إيجاد خطة عامة طويلة المدى تبين المهام والمسؤوليات للمنظمة ككل .1

  . إيجاد مشاركة متعددة المستويات في العملية التخطيطية .2

  .  حيث تآلف خطط الوحدات الفرعية مع بعضها البعضتطوير المؤسسة من .3

  )التشغيلي(التخطيط التكتيكي . 2

  يركز التخطيط التكتـيكي عـلى تنفيـذ الأنشـطة المحـددة في الخطـط الاسـتراتيجية لكـل 
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هذه الخطط تهتم بما يجب أن تقـوم بـه كـل وحـدة مـن المسـتوى الأدنى بالتفصـيل، . وحدة

التخطيط التكتيكي ضروري جـدا لتحقيـق . ن مسؤولاً عن إنجازهوكيفية القيام به، ومن سيكو

والمدى الزمني لهذه الخطـط أقصر مـن مـدى الخطـط . التخطيط الاستراتيجي العام وتكامله

الاستراتيجية، كما أنها تركز على الأنشطة القريبة التي يجب إنجازهـا لتحقيـق الاسـتراتيجيات 

  .العامة للمنظمة

  التخطيط التنفيذي. 3

  :هو نوعينو

. الأول يستخدم لإنجاز مهام ومسؤوليات العمل بحيث يؤدى لمرة واحدة أو عدة مرات

كمثـال عـلى الخطـط ذات . والخطط ذات الاستخدام الواحد تطبق على الأنشطة التي تتكـرر

أما أمثلة الخطط مستمرة الاستخدام فهي خطط السياسـات . الاستخدام الواحد خطة الموازنة

  .والإجراءات

الثاني مسؤوليات الموظف ومهامه المعتادة والتي يمكن أن تنجز لمرة واحـدة أو تتكـرر و

  .حسب طبيعة عمله في وحدته

  :بالإضافة إلى 

 التخطيط الإنتاجي والتسويقي وما بعد البيع.4

يعمل هذا النوع من التخطـيط عـلى ضـمان تـدفق المـواد الخـام والعـنصر الـبشري في 

  .ن خلال مراقبة وضبط العملية الإنتاجية العملية الإنتاجية وذلك م

  وكما نعلم أن إدارة الإنتاج تقـوم بتحديـد المنـتج وشـكله ومواصـفاته وكـل مـا يتعلـق 

به وذلك بناء على سياسات عامة متفق عليها من خلال الخطـط الطويلـة الأجـل لـكي تبقـى 

  طـط القصـيرة الأجـل عملية الحصول على اللوازم للقيـام بالأعبـاء الإنتاجيـة تعتمـد عـلى الخ
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التي تضعها إدارة الإنتاج نفسها والتي توضح فيها دور العمال وساعات العمل وساعات عمل 

  .الآلات وقد تكون هذه الخطط أسبوعية ، شهرية 

 تخطيط القوى العاملة .5

وهذا النوع من التخطيط في الغالب تقوم به إدارة الأفراد ويهتم هذا التخطيط بتـوفير 

عاملة الضرورية للقيام بالعمل داخل المؤسسة خلال فترة زمنية معينة وذلك لضمان الأيدي ال

  .سير أعمال المشروع

وكما نعلم أن الإنسان هو أساس أي مشروع ولذلك لا بد من ضمان توفر هـذا العـنصر 

ًبالكم والكيف وفقا للمتطلبات والاحتياجات داخل المؤسسة ولا تكتفي المؤسسـة بـذلك بـل 

لعنصر يحتـاج إلى تـدريب طالمـا بقـي داخـل المؤسسـة فعـلى إدارة المشروع القيـام أن هذا ا

ًبوضع خطط تدريبية مستمرة لهذا العنصر إذا مـا أرادت الشركـة أن يكـون موظفهـا مواكبـا 

قدر كاف من الخبرة والمهارة اللازمة لأداء الأعـمال  للتطور التكنولوجي الهائل وأن يكون على

نجد أن إدارة الأفراد تقوم بوضع خطط تعمل من خلالها على اسـتقطاب المطلوبة منه، لذلك 

واختيار وتعيين وتدريب أفضل الأشخاص حتى تضمن أداء الأعمال بكفـاءة عاليـة وان تبقـى 

ًالمؤسسة في مقدمة الشركات في المنافسة ولذلك تسعى أيضا للعمل على صيانة المورد البشري 

  .أي المحافظة عليه

  الي التخطيط الم.6

تعتبر الأموال هي شريان الدماء التي تسري داخل المؤسسة والتي مـن خلالـه نسـتطيع 

ـيط  ـن التخطـ ـوع مـ ـذا النـ ـة هـ ـبحت أهميـ ـد أصـ ـل المشروع ولقـ ـنقص داخـ ـا يـ ـل مـ   شراء كـ

تزداد بسبب المشكلات المالية المعقدة التـي أصـبحت تواجـه المشـاريع وخاصـة في المشـاريع 

  ستمرة إلى تدفق الأمـوال ويهـدف هـذا التخطـيط إلى التأكـد الصناعية لأنها بحاجة بصورة م
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من سلامة الوضع المالي للمشروع وذلك من خلال ضمان تدفق راس المال العامل وراس المـال 

الاحتياطي الضروري لمواجهة ظروف المسـتقبل المتعـددة كالنكسـات الاقتصـادية أو التوسـع 

ة هذا المستقبل والتعامـل مـع أي ظـروف المفاجئ ولذلك لا يمكن لأي مشروع ضمان مواجه

طارئة أو مشكلات مفاجئة إلا من خـلال التخطـيط المـالي الـذي يحـدد طـرق تـدبير الأمـوال 

 .الأزمة لمواجهة هذه الظروف

 التخطيط لنوع الخدمة أو الفئة المستهدفة.7

ي والت) ذات النفع العام: مثال ( هذا النوع من التخطيط خاص بالمؤسسات المجتمعية 

أنشئت لخدمة المجتمع ، ولها تخطيط خاص من ناحية نوع الخدمات التـي تقـدمها وكيفيـة 

تقديم الخدمة ، ومصـادر الـدخل مثـل التبرعـات ، وكيفيـة اسـتقطاب الأيـدي العاملـة مثـل 

المتبرعين والتطوعين ، بشكل عام هـذا النـوع مـن التخطـيط حـديث نوعـا مـا ، وهـو شـبيه 

  .بالمؤسسات الخيرية

 / ).https://ar.wikipedia.org/wikiمصدر  + 8س من مصدر مقتب(

  : أهداف التخطيط بشكل عام 

  توضيح أهداف العمل المراد تنفيذه . 

  توضيح الأهداف الفرعية المنشقة من الأهداف العامة . 

  توضيح فلسفة العمل الجماعي لإنجاز الأهداف الموضوعة .  

 عمل تحديد المسار الذي يجب إتباعه لتنفيذ ال .  

  التحديد الكمي والنوعي للإمكانات المادية اللازمة للتنفيذ . 

  تحديد القيادات والأفراد اللازمين لتنفيذ العمل . 

 وضع التصور لكيفية الاستفادة من الإمكانات المادية والبشرية المتاحة .  
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  تحديد الوقت الذي تتطلبه كل مرحلة من مراحل العمل .  

 تبع للتأكد من أن ما تم تخطيطه يتم تنفيذه يحدد أسلوب الرقابة الم.   

  يحدد أسلوب تكوين الهيكل التنظيمي للعمل .  

  يحقق الارتباط المنطقي بين القرارات . 

  تحديد وتوضيح البناء التنظيمي لبلوغ الأهداف . 

  َيمكن من معرفة الصعوبات والمشاكل المتوقع حدوثها والعمل على تلافيها ُ . 

  كيف نخطط ؟

 الجاهزية: أولا

 :قبل عمل أي شيء لابد أن نخطط للتخطيط وأن نضع شروط قبل كل شيء منها 

اي تفـرغهم لهـذا العمـل ومـن هـو . تحديد أعضاء الفريـق و درجـة مسـاهماتهم  -1

 .الثابت و المتغير

تحديد المؤثرين والمتأثرين لهذا العمل مثـل المـوردين والمـوزعين أو المسـتثمرين أو  -2

يجيين أو المساهمين أو الأعضـاء وكـل الـذين سـوف نتعامـل معهـم الشركاء الاسترات

سواء كانوا رجال اعمال او الحكومة من خلال البلدية او وزارة التجارة او من خـلال 

، والذين لهم صلة  الاعلام نفسه وليس وزارة الاعلام او العلاقات العامة والاجتماعية

 .وتأثير على الشركة 

 وذلــك مــن خــلال تحديــد المنافســين ودرجــة منافســتهم الــوعي بالبيئــة التنافســية -3

 .وتأثيرهم على السوق

نـمـوذج فــايفر أو بطافــة الأداء : تبنــي نـمـوذج محــدد للتخطــيط الاســتراتيجي مثــل  -4

 .المتوازن او أسلوب السيناريو وغيرها من نماذج التخطيط
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 .تحديد نوع المعلومات المطلوبة للخطة و طريقة جمعها  -5

 . المطلوب من قيادة المؤسسة او الشركة  تحديد نوع الدعم -6

 تحديد المدة الزمنية اللازمة للخطة ولعملية التخطيط مع البرمجة الزمنية لتسـهيل  -7

 .المتابعة

 . تحديد المتطلبات الادارية والبشرية والفنية -8

 . الاتفاق على المنتج النهائي لعملية التخطيط -9

 . تهيئة الشركة لعملية التخطيط الاستراتيجي -10

عد التحضير للتخطيط واختيار نموذج تصميم الخطة وتتبع الخطـوات السـابقة نـأتي ب

  .لتفصيل الخطط لكل إدارة حسب أنشطتها 

  وضع البرامج : ثانيا 

. البرنامج هو بيان بالأنشطة والخطوات المطلوبة لتحقيق نشـاط أو أنشـطة محـددة 

مثـال ذلـك تحديـد بـرامج . ويهدف من البرنامج إلى جعل الاستراتيجية محددة الخطـوات 

  . الخ ... للتدريب ، برامج للتسويق للدعاية والإعلان ، برامج

  وضع الميزانيات : ثالثا 

وتعتـبر الميزانيـة بيانـا .  بعد وضع البرامج يتم وضع الميزانيات الخاصة بكـل برنـامج 

كـل برنـامج ، ويوضح في كل ميزانية التكاليف التفصـيلية ل. ببرامج المنشأة في صورة نقدية 

 . كما يجب اخذ موافقة الإدارة العليا على هذه الميزانيات

  وضع أو مراجعة الإجراءات :رابعا

  بعد الموافقة على ميزانيات البرامج يجب إعداد الإجراءات اللازمـة لتوجيـه المـوظفين 
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ة والإجراءات هي خطوات متتابعة تحدد طريقة أداء مهمـة أو وظيفـ. في أعمالهم اليومية 

  .معينة ، وتصف بالتفصيل الأنشطة التي يجب أداؤها لإنجاز البرامج السابق وضعها 

  للإدارة الواحدة  دورة التخطيط: مثال 

 . تحديد الهدف من المشاريع الحالية والمستقبلية  .1

 . جمع الحقائق والمعلومات المتصلة بالمشاريع  .2

 والموارد المتوفرة لتحقيق الوضع الحالي( تحليل المعلومات التي تم الحصول عليها  .3

 . )الأهداف 

 .تدوين الموارد المطلوبة من مال أو أيدي عاملة أو متطلبات أخرى .4

 . وضع فروض العمل على تحقيق الأهداف  .5

تحديد المزايا والعيوب لكـل احـتمال مـن وضع عدد من الخطط البديلة بناء على  .6

  . احتمالات سير المشروع

 )الخ..الموارد والمستلزمات والمصروفات ( تجانسة تبويب المعلومات في أبواب م .7

 . دراسة الخطط واختيار واحدة منها  .8

 . ًوضع برامج إلى التنفيذ وفقا للأولوية في التنفيذ والترتيب الزمني  .9

 .تحديد القائمين أو الموظفين لتنفيذها .10

اســتلام التقــارير وتقيــيم النتــائج أثنــاء وبعــد تنفيــذ المشروع وتحديــد النصــائح  .11

 .والتعديلات

 .مراجعة الخطط السابقة أو المشاريع المؤجلة وما نتج عن تقرير السنة السابقة .12
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يقوم جميع الأفراد بالاشتراك في وضـع الخطـة مـع المـدير بالنسـبة لـلإدارة : ملاحظة 

 . الواحدة

بعد أن يتم وضع الخطـة الخاصـة بكـل إدارة ، تقـوم الإدارة المختصـة بالاسـتراتيجية 

ت السلطة الأعـلى في المؤسسـة بمراجعـة جميـع خطـط الإدارات والاجـتماع بهـم العامة ذا

في بعــض . لعــرض الخطــة الشــاملة للمؤسســة، وغالبــا مــا تكــون في نظــام داخــلي موحــد 

الحكومات يكون هذا النظام مراقب من السلطة العليا في الحكومة مثـل أنظمـة مشـاريع 

  .مشاريع الطاقة وغيرهاالتنمية الضخمة كالإسكان والمزارع القومية و

 بعد الانتهاء من وضـع الخطـط الاسـتراتيجية تقـوم المؤسسـة بوضـع مجموعـة مـن 

السياسات العامة والتي تسعى إليهـا خدمـة الخطـط الاسـتراتيجية وتسـاعد عـلى تجميـع 

ًالإمكانيات والطاقات لإنجاز الأهداف وهي أيضا مجموعة مـن القـرارات التـي تسـعى إلى 

  .فيذ الخطط الاستراتيجيةتسهيل عملية تن

 .أفضل توقيت لإعداد خطة عمل هو خلال بضعة ايام عقب إجراء مراجعة: ملاحظة 

عمـر الخطـة . وتراجع مـرتين في السـنة. وتعد خطط العمل لمدة ستة أشهر أو سنة واحدة

  .الشاملة كما ذكرنا سابقا تعتمد على رؤية المؤسسة 

  الخطط البديلة : خامسا 

 يتم مقارنة كل البدائل المتاحة والتي تم تحديدها لتحل محـل أحـد في هذه الخطوة

مشــاريع الخطــة الرئيســية بشرط أنهــا تتناســب مــع الأهــداف الاســتراتيجية ، كــذلك مــع 

  .اتجاهات المديرين تجاه الخطر مع توفير الموارد والوقت اللازم للتنفيذ 

 المناسـبة لإنجـاز الأهـداف وبما أن التخطيط الاستراتيجي يتمثل بعملية اختيار السبل

  ًالاستراتيجية الموضوعة والتي أيضـا تشـمل دراسـة متعمقـة للبـدائل الاسـتراتيجية المتاحـة 
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مسـتوى الاسـتراتيجية العامـة ، ( أمام المؤسسة لإنجاز الأهداف على المسـتويات المختلفـة 

لاقـة بهـذه ، فعليـه فتحديـد نـوع البـدائل لـه ع) المستوى التشغيلي والمسـتوى الـوظيفي

ـع أنشــطة  ـي تشرح بالتفصــيل جميـ ـا الخطــة الشــاملة والتـ ـي نقصــد بهـ المســتويات والتـ

  .الوحدات 

  أنواع البدائل الاستراتيجية على مستوى الاستراتيجية الشاملة

تقوم الإدارة الاستراتيجية العليا بدراسة مجموعات من البـدائل الاسـتراتيجية المتاحـة 

ـروف  ـة الظـ ـلى طبيعـ ـد عـ ـي تعتمـ ـدائل التـ ـة أو البـ ـة الخارجيـ ـة المؤسسـ ـائدة في بيئـ السـ

ومـن هـذه . الاستراتيجية التي تتناسب مـع أحـد الظـروف الأخـرى التـي تواجـه المؤسسـة

  :البدائل

  استراتيجية الاستقرار: الخطة البديلة الأولى 

تركز هذه الاستراتيجية عـلى فلسـفة عـدم إجـراء أي تغيـيرات جوهريـة في الأهـداف 

 وتتناسب هذه الاستراتيجية مـع المؤسسـات الناجحـة في أعمالهـا في بيئـة والخطط الحالية

  :مستقرة وعدم وجود تغييرات خارجية على البيئة التنافسية للمؤسسة ، وهي أربعة أنواع

   استراتيجية عدم إجراء أي تغيير -أ

تتطلب هذه الاستراتيجية البقاء على الأهداف القائمة وعدم إجـراء أي تغيـير في تلـك 

الأهداف بحيث تكون الأهداف القائمة الموضوعة لإنجاز العمل بالصـورة المطلوبـة ويوجـد 

هنــاك مــبرر لتغييرهــا وهــذه الاســتراتيجية يتوقــف نجاحهــا عــلى انعــدام التغيــير في بيئــة 

المؤسســة الخارجيــة والداخليــة ونتيجــة لــذلك فإحــداث أي تغيــير فيهــا يــؤدي إلى فشــل 

 .ةالمؤسسة في تبني الاستراتيجي
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   استراتيجية الربح-ب

وتعتمد هذه الاستراتيجية على التخفيض الكبـير في حجـم المـوارد المخصصـة للإنفـاق 

  .على المصاريف الحرجة

وتعرف المصاريف الحرجة بأن تلك المصاريف التـي تنفـق الآن وتظهـر إيجابياتهـا في 

ـتقبل ـب المت. المسـ ـاق عــلى الجوانـ ـة تتضــمن اتفـ ـاريف الحرجـ ـا أن المصـ ـو وبـم ـة للنمـ علقـ

نفقات البحث والتطوير والصيانة التدريب، الدعاية، والإعلان وغيرها مـن : مثال. المستقبلي

  .المصاريف المستقبلية

وقد تناسب هذه الاستراتيجية المؤسسات التي تمر في ضائقة مالية أو صعوبات ماليـة 

بيعي وينصح عـادة مؤقتة تتبناها لحين تجاوز تلك الضائقة لتعود بعد ذلك إلى وضعها الط

  .أن لا تستمر هذه الفترة الزمنية إلى فترة زمنية طويلة

   استراتيجية التوقف المؤقت-ج

تختلف هذه الاستراتيجية عن استراتيجية الربح كونها لا تتطلب إجراء أي تخفيضـات 

تـي في الموارد إنما تميل إلى الاستراتيجية المؤقتة على نمط استراحة وتتناسب مع المؤسسات ال

تمر بمراحل طويلة من النمو المتميز وتتضاعف أحجامها وحجم أعمالها مما يتطلـب وقفـة 

مؤقتة لالتقاط الأنفاس وعادة ما يسمى ذلك بالترتيب الداخلي والاستعداد لمرحلة جديـدة 

  .من النمو

   استراتيجية التقدم الحذر إلى الامام -د

ـة الدق ـع العمــل وفي هــذه ترتكــز هــذه الاســتراتيجية عــلى فلســفة المعرفـ ـة لموقـ يقـ

  .ًالاستراتيجية يتوقف الاستراتيجي على قدم مثل تحريكها تجنبا للمفاجآت

  وعادة هذه الاستراتيجية تتطلب مراقبه ووعي خاصـه في عمليـة التقـدم غـير محـدد 
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  .لإنجازه في البيئة الخارجية وتستخدم سياسة الحذر المتأني من أجل مواجهة التحديات

  استراتيجية النمو: لة الثانية الخطط البدي

وفي هذه الاستراتيجية النمو تصبح الحاجة إلى التخطـيط والإدارة الاسـتراتيجية حاجـة 

ـتم  ـادة يـ ـدائل الاســتراتيجية شــعبية عـ ـبر هــذه الاســتراتيجية مــن أكــثر البـ ـة وتعتـ ضروريـ

يجية ًاستخدامها مع المؤسسات ذات النجاح والسمعة الطيبة وأيضـا تناسـب هـذه الاسـترات

  .المؤسسات التي تعمل في بيئة سريعة الطلب ويندرج تحت هذا النوع بديلين استراتيجيين

  استراتيجية التركيز في الصناعة الواحدة: أولاً

تتضمن التركيز على منتج واحد أو خط إنتاج واحد أو خدمة سوق واحد أو استخدام 

سسة في عمل واحد مـما يمكننـا تكنولوجيا واحدة ويتم وضع كافة الإمكانيات المتاحة للمؤ

من البقاء على عوامـل الميـزة التنافسـية الخاصـة بـدل مـن تشـتيت الجهـود في المنتجـات 

  :والأسواق المختلفة وعادة ما تتألف استراتيجية التركيز من بديلين اثنين

   استراتيجية النمو الأفقي -أ

ة تقـوم بتصـنيع تتضمن القيام بالنمو الأفقي وذلـك عـن طريـق شراء وحـدة إنتاجيـ

المنتجات المتشابهة مع منتجـات المؤسسـة يـؤدي ذلـك إلى توسـيع نطـاق العمـل وزيـادة 

  .الأرباح والقيام بتغطية مناطق جغرافية جديدة

   استراتيجية التكامل العمودي-ب

تتضمن قيام المؤسسة بالإضافة إلى دورها الإنتـاجي بالسـيطرة عـلى مصـادر التزويـد 

.  يصل ذلك إلى إنشاء محلات للبيع من مستهلك المباشر دون وسـيطوقنوات التوزيع وربما

  وهي نوعين
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 التكامل العمودي الصاعد وهو السيطرة على مصادر التزويد المؤسسة للمواد الخام -

  .وقطع الغيار وخطوط النقل أي نقل المواد

اق أو  التكامل العمودي النازل وهو السيطرة على قنوات توزيع المنتجـات إلى الأسـو-

السيطرة على منافذ التوزيع المبـاشر للمسـتهلك ويسـمى هـذا النـوع بالتكامـل العمـودي 

ويتناسب مع المؤسسات التي كانت في الماضي تعتمـد عـلى المؤسسـات الأخـرى لتزويـدها 

  .بالمواد أو بقنوات التوزيع

  استراتيجية التوسع في الصناعات المختلفة: ًثانيا

نتجات مختلفة عن المنتجات الحالية إلى المزيج الإنتاجي وتعرف بأنها عملية إضافة م

 :ويأتي هذا التوسع من مصدرين

 التطوير الداخلي والشراء من المصادر الخارجية   -  أ

ويكون هذا التوسـع بالمنتجـات المرتبطـة بالمنتجـات الحاليـة أي القائمـة في المؤسسـة 

تيجي في هذا النـوع بالتوسـع نـاتج ويعتبر القرار الاسترا. والغير مرتبطة بالمنتجات المؤسسة

ًبصورة أساسية عن العوامل ذات العلاقـة بـالموقف التنـافسي وأيضـا هنـاك مجموعـة مـن 

  :الدوافع تسعى لاستخدام استراتيجية الصناعات المختلفة ومنها

ًالرغبة في تقليص اعتماد المؤسسة على صـناعة واحـدة تجنبـا مـن تـدني مسـتوى  -

  .قبلجاذبية المنتجات في المست

الرغبة في التغلب على مجموعة من السلبيات التي أخذت تنعكس عـلى مسـتوى  -

  .ربحية المؤسسة

  لا (الرغبة في عدم وضع جميع مـا لـدى المؤسسـة مـن إمكانيـات تحقـق مقولـة  -
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 ).تضع البيض في سلة واحدة

  التحالفات الاستراتيجية أو القوى المضافة  -  ب

ع إمكانيـات المؤسسـات المتحالفـة بطريقـة هذه التحالفات بكافة أنواعهـا إلى تجميـ

مناسبة حيث تؤدي إلى إيجاد ما يسمى بالقوى المضافة وهي القوة الناتجـة عـن التكامـل 

المناسب بـين المؤسسـات بحيـث أن هـذه القـوة تنـتج عـن تحـالف مجموعـة مـن القـوة 

وفـيما يـلي والإضافة إلى القوة المضافة الناتجة عن التكامل والتفاعل بيـنهما بشـكل متحـد 

  :وصف لهذه التحالفات الاستراتيجية

 الاندماج يتم تنفيذ استراتيجية الاندماج عـن طريـق انـدماج مجمـوعتين أو  )1

ًمؤسستين معا لتكوين مؤسسة جديدة وعادة يـتم الانـدماج بـين مؤسسـتين 

متقاربتين في الحجم والإمكانيات وبالتالي تسمح الصيغة القانونية مما كانـت 

  .ت في السابقعليه المؤسسا

الاستحواذ يتم في هذا النوع من التحالف شراء مؤسسة صغيرة الحجـم وأقـل  )2

إمكانيات من المؤسسة المسـتحوذة ويـتم منهـا إضـافة منتجاتهـا والخطـوط 

الإنتاجية لدى الشركة المستحوذة وفي هـذه الاسـتراتيجية يـتم إضـافة جميـع 

يعتــبر هــذا النــوع مــن القــوائم الإداريــة والفنيــة إلى الشركــة المســتحوذة و

 .ًالتحالف الأكثر انتشارا من التحالفات الأخرى

  الانكماش :الخطة البديلة الثالثة

تعد هذه الاستراتيجية البديل الثالث من البدائل الاستراتيجية المتاحة، فالشركات التي 

وقـد تأخـذ . تطبق هذه الاستراتيجية تقلل مـن آفـاق تعاملاتهـا وأعمالهـا بطريقـة معينـة

  :ستراتيجية الانكماش أحد الأشكال التاليةا



- 92 - 
 

  تخفيض حجم العمليات -1

تقوم الشركة التي تتبع هـذه الاسـتراتيجية إمـا بإلغـاء بعـض الوحـدات الإنتاجيـة أو 

  .تخفيض معدلات إنتاج الوحدات الحالية

   الشراكة المؤقتة-2

كـة فـيما يتم ضمن هذا النوع قيام مجموعة من المؤسسات عـلى الإنفـاق عـلى الشرا

بينهما لإنجاز مشروع مشترك يتوقع أن يؤدي إلى تحسين أوضاع المؤسسات المشاركة وخلق 

القوة المضافة حيث تقوم كل شركـة بتقـديم كافـة إمكانياتهـا للـمشروع جديـد مـن أجـل 

إنجازه بأكثر فاعلية وكفاءة وينظر إلى هذا النوع من التحـالف عـلى أنـه خيـار اسـتراتيجي 

  :ة من المزاياهام بسبب مجموع

تعتبر الشراكة المؤقتـة وسـيلة مهمـة لتشـجيع القـرارات الإداريـة الحديثـة التـي  -

  .تتصف بالمغامرة إلى حد ما وذلك لأن عنصر المخاطرة موزع على أكثر من شركة

إن عملية تجميع الإمكانيات المالية والإدارية بين مؤسستين مسـتقلتين يـؤدي إلى  -

 .تويات أعلىرفع أدائهم التنافسي إلى مس

يعتبر هذا التحالف الاستراتيجي فعالاً إذ تم تشكيله مع مؤسسات أجنبية تعمـل  -

في أسواقنا الوطنية مما يجنب المؤسسـة كافـة الإجـراءات الطويلـة المكلفـة التـي 

 .يتطلبها العمل في البلدان الأجنبية

  التحول لنشاط آخر: الخطة البديلة الرابعة

 التحول من نوع معين من الأعمال إلى نوع آخر مختلـف وتشير هذه الاستراتيجية إلى

  .في خصائصه وأبعاده عما كانت تمارسه الشركة من عمليات
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  التصفية وبيع الأصول: الخطة البديلة الخامسة 

تشير هذه الاستراتيجية إلى إنهاء أعمال الشركة بحيث تغلق أبوابهـا، وتصـفي أعمالهـا 

  .تصفية البديل الأخير أمام الشركةوتبيع أصولها، وعادة ما تعتبر ال

(http://sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=1535&SecID=47  )  

(http://www.hrdiscussion.com/hr15353.html )  

  تطوير السياسات : ادساس

بعض السياسـات المتبعـة والتـي تشـكل  في بعض البدائل قد تحتاج المؤسسة لتعديل

  . القواعد الرئيسة لعملية التنفيذ الناجح للخطة الاستراتيجية 

  :ومن الأمثلة على السياسات التي تتبع عادة في كثير من المؤسسات ما يلي

  . الأهداف و رفع الإنتاجيةاتخاذ الإجراءات التي تؤدي إلى تحقيق -1

اتخــاذ الإجــراءات الكفيلــة لتــوفير الشروط الضروريــة لاســتخدام الكفــؤ للمــوارد  -2

 .والكفاءات والرأس مالية

 .اتخاذ الإجراءات التي تؤدي إلى مواصلة تطوير العلمية الإدارية المختلفة -3

 بالإبـداع اتخاذ الإجراءات الملائمة لإيجاد والمحافظة على بيئة العمل التي تتصـف -4

 .خاصة في مجال التطوير المهارات البشرية والتكنولوجية

 .ًإعطاء الأولوية إلى الأمور الأكثر أهمية والأكثر ارتباطا بالمصالح بعيدة المدى -5

 مسايرة التغيرات السوقية والمعرفية والعالمية والتنافسية المؤثرة -6

قلـل مـن سـمعتها أو ظهور المخاطر التي تهدد المؤسسة وتحد من انتاجيتهـا أو ت -7

  .تقلل من ربحيتها وهكذا
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  : معوقات التخطيط 

هناك بعض المعوقـات التـي تعـترض مسـيرة التخطـيط النـاجح سـواء عـلى المسـتوى 

الفردي أو على مستوى الهيئة أو الوزارة أو الدولة ، وهـذه المعوقـات قـد تكـون معـاصرة 

وعـادة تقسـم المعوقـات إلى   .لعملية وضع الخطة أو قد تكـون معـاصرة لعمليـة التنفيـذ

  .معوقات عامة ومعوقات تنظيمية

  : وتتلخص المعوقات العامة في النقاط التالية

  .والبيانات عدم الدقة في المعلومات .1

 .عدم قدرة القيادات الرئيسية على التخطيط الاستراتيجي .2

 . اتجاهات العاملين السلبية تجاه الخطة .3

 . عدم صحة التنبؤات والافتراضات .4

فال الجانب الإنساني والعقلاني مما يؤدي إلى معارضة العاملين للخطـة وعرقلـة إغ .5

 .تنفيذها

 . الاعتماد على جهات خارجية في وضع الخطة .6

 .مثل نوع الاقتصاد، والمركز المالي للمنظمة عدم مراعاة التغير في الواقع .7

 .أسباب متعلقة بعدم مراعاة اتباع خطوات التخطيط  .8

ات المتعلقـة بـالتخطيط والاعتقـاد الخـاطئ بـأن التخطـيط  عدم وضوح المسئولي .9

 .الاستراتيجي هو مسئولية الإدارة العليا فقط

الروتينيـة  عدم توفر الوقت الكافي للإدارة بسبب ميلها للمركزية وانشغال الأعمال .10

  .والإجرائية

  تنفيذ برامج وأنشطة لا تتجاوب مـع رسـالة المؤسسـة ولا تتناسـب مـع القـرارات  .11
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 .الاستراتيجية     

 .الصراعات الداخلية .12

 .غياب المتابعة .13

قلة المديرين الذين دربوا على تحقيـق التكامـل والنظـرة الكليـة لتحقيـق رسـالة  .14

 .ورؤية المؤسسة

 .المشاكل الفنية والتقنية والتأخير في إصلاحها .15

 .العجز المالي أو سوء استخدام الموارد بطريقة سليمة .16

  .تقالات الكثيرة والمفاجئةنقص عدد الموظفين أو الاس .17

 )39-38صفحة ) 6(مقتبس من مصدر (

 :أما المعوقات التنظيمية فيمكن إيجازها في التالي

 : نمط الإدارة- 

 .عدم وضوح الأهداف. 1 

 .الدكتاتورية. 2 

 .قيود زمنية غير منطقية. 3 

  ).التعطيل(التسويف في اتخاذ القرار . 4 

 : نمط العمل- 

  .المتزمتة والغير مرنة راءات الرسميةالتمسك بالإج. 1 

 .البيروقراطية. 2 

 .إحباط الأفكار الجديدة. 3 

 .عدم التحفيز. 4 
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  .عدم التفويض لعدم الثقة في قدرات الآخرين. 5

 : مناخ العمل- 

 .الخوف من الفشل. 1 

 .سياسة إرضاء جميع الأطراف. 2 

 .مقاومة التغيير. 3 

 .عدم التقييم السليم. 4 

  مرحلة التنفيذ: رحلة السادسة من مراحل تصميم الاستراتيجية الم

بعد اكتمال صياغة الاستراتيجية يتجه اهتمام الإدارة العليا بعملية التنفيذ وإمكانيـة  

تفاعلها واتساقها مع الاستراتيجية الموضوعة ، وتعتبر مرحلة التنفيذ من أهم مراحل الإدارة 

 الفعـال للخطـط والسياسـات يـؤدي إلى الفشـل ، بيـنما الاستراتيجية حيث إن التنفيذ غـير

فمن خلال هـذه .  التنفيذ الصحيح والفعال يؤدي إلى التعويض عن التخطيط غير المناسب

  .المرحلة يجب أن تتحول استراتيجية المؤسسة إلى أفعال ملموسة ذات نتائج لها دلالتها 

ي طــورت في المراحــل التنفيــذ الاســتراتيجي يتضــمن وضــع الخطــط والسياســات التــ

  :السابقة موضوع التطبيق العملي من خلال

 .البرامج التنفيذية  -أ 

تتضمن هـذه الـبرامج الأهـداف السـنوية التـي تسـعى الإدارة إلى تحقيقهـا في ضـوء 

الخطة الاستراتيجية ، والموارد اللازمة لها ، والأنشطة الواجب القيام بها والزمن الذي يجـب 

  .هذه الأنشطة ، والمسئولون عن تنفيذها البدء والانتهاء فيه من 
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 .الموازنات المالية  -ب 

من المهم التأكيد على أن تنفيذ الاستراتيجية لا يقتصر على اسـتغلال مـوارد المؤسسـة 

فحسب بل على حمايتهـا وتنظيمهـا وتوجيـه اسـتخدامها ، وكيفيـة توزيعهـا عـلى الـبرامج 

فـلا بـد مـن . اهمة في تنفيذ الاسـتراتيجية ًوالمشاريع باعتبارها نظما جزئية تعمل على المس

تصنيف الموارد ؛ لمعرفة القدرة التنظيمية والممهدة لتنفيـذ الاسـتراتيجية حيـث إن التنفيـذ 

  . يتأثر بالموارد المتوفرة والقدرات المتاحة الفعلية والاحتمالية للمنظمة

  .الإجراءات التنفيذية المختلفة  -ج 

 خطوات متتابعة تحـدد طريقـة أداء مهمـة أو حيث تمثل الإجراءات نظام يتكون من

 .وظيفة معينة وتصف بالتفصيل الأنشطة المختلفة التي يجب أدائها لإنجاز برامج المؤسسة

  :أي أن وضع الاستراتيجيات موضع التنفيذ يتطلب توفر العناصر التالية

  . وجود هيكل تنظيمي ملائم أو تعديل الهيكل الحالي -

ت للسياسات الحالية أو تعديل السياسات التـي تتعـارض مـع  ملاءمة الاستراتيجيا-

  .الاستراتيجيات الموضوعة 

   .  وضوح مسؤوليات الإدارات وقدرتهم على تنفيذ الاستراتيجية-

 )والتطوير التقييم(المتابعة على الخطة الاستراتيجية : المرحلة السابعة 

ظمة من خلال مراجعة الاستراتيجية تهتم الإدارة الاستراتيجية بتقييم الأداء الكلي للمن

ـلى  ـه اســتراتيجية المؤسســة عـ ـذي حققتـ ـدى النجــاح الـ ـان مـ ـل وبيـ   لأداء المؤسســة ككـ

  ، بالإضــافة إلى مراجعــة وتقيــيم الاســتراتيجيات عــلى ) الإدارة بالنتــائج( تحســين الأداء 

  مستوى وحدات الأعمال ومستوى المجالات الوظيفيـة لكـل وحـدة اسـتراتيجية وعنـد كـل 
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مســتوى مــن مســتويات الإدارة الاســتراتيجية يتطلــب تقيــيم الاســتراتيجية اختيــار المعــايير 

 .الملائمة وقياس الانجاز وتحديد الانحرافات وتصحيحها

وأيضا يوجد تقييم الأداء المالي باستخدام تحليل النسب المالية مثـل نسـب السـيولة ، 

  .  المال وغيرها نسب الأرباح ، نسب التكلفة، نسب الديون إلى رأس

إلى جانب ذلك من المهم أيضا تقيـيم عنـاصر مهمـة مثـل كفـاءة المؤسسـة الحاليـة ، 

التكنولوجيا المستخدمة ، درجة فعالية القدرة التنافسية للمنظمة ، درجة انسـجام  مستوى

استراتيجية المؤسسة مع الثقافة التنظيمية ومدى الحاجة لإجراء تغيير أو تعديل في الثقافـة 

  . لتنظيمية أو في استراتيجية المؤسسة ا

بقياس الأداء الفعلي ومقارنته بالمعايير المحددة مسـبقا كمـؤشرات أداء،  ويأتي التقييم

بغرض تحديد الانحرافات عـن المعـايير الموضـوعة ، ثـم توصـيل المعلومـات والبيانـات إلى 

حية الملائمـة في الوقـت تحليل الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحي المسؤولين حتى يتسنى

وللحصول عـلى بيانـات دقيقـة تعكـس النتـائج الفعليـة بصـورة حقيقيـة يمكـن . المناسب 

  :استخدام الأداتين التاليتين لتحقيق هذا الغرض

وتتم بتواجد المدير أو المسؤول عن التقييم بزيارة مواقـع العمـل  : الملاحظة الشخصية –أ 

  .  سير العملياتولو على فترات متباعدة للوقوف على

ـة والاحصــاءات–ب  ـارير الدوريـ ـل : التقـ ـارير الادارات  مثـ ـة ،تقـ ـة العموميـ ـر الميزانيـ تقريـ

والوحدات ، تقارير المـراجعين الـداخليين والخـارجيين ، التقريـر السـنوي عـن حالـة دوران 

  .العمل ككل وهكذا

  هـداف المخططـة إن عملية المتابعة تتضـمن القيـام بتقيـيم أداء المؤسسـة والتأكـد مـن الأ

  والتغذيـة ) Feed back(قد تـم تنفيـذها ، وبعـدها يـأتي تحديـد الإجـراءات التصـحيحية 
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وفيما يلي شرح مخـتصر  .التي لابد من أن تكون ملموسة في المؤسسة بشكل عام. العكسية

  :لخطوات المتابعة والتقييم

  تحديد ما يجب قياسه  - 1

لتنفيذية القيام بتحديد عمليات التنفيـذ والنتـائج المـراد ينبغي على الإدارة العليا والإدارة ا

كما يجب توفر إمكانية قياس هذه النتائج بشكل موضوعي وثابت مع . متابعتها وتقويمها 

  . التركيز دلالة في كل عملية من عمليات التنفيذ 

   وضع معايير ومؤشرات للقياس - 2 

. أداء العمليات المختلفة داخل المنشـأة يتم في هذه المرحلة وضع معايير ومؤشرات لقياس 

وبصفة عامة تتضمن هذه المعايير مؤشرات متعلقة بالعائد على الاستثمار، القيمة المضـافة 

  . ، قيمة حقوق المساهمين، فائدة الخدمات المقدمة وتنمية الأفراد

   إجراء قياس الأداء - 3 

دام المعـايير والمـؤشرات السـابق ويتم هنا قيـاس الأداء الفعـلي للأنشـطة المختلفـة باسـتخ

  . ويجب إجراء القياسات في أوقات محددة مسبقة . تحديدها 

   مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المخطط له- 4 

 وفي هذه الخطوة تجري مقارنـة الأداء الفعـلي الـذي تـم قياسـه مـع الأداء المرغـوب فيـه 

 ملاحظة ضرورة وجـود مـدى والهدف هو تحديد الانحرافات إن وجدت مع. والمخطط له 

  . سماح محدد مقبول بين الأداء الفعلي والأداء المخطط له 
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   اتخاذ تصرفات تصحيحية-5

بعــد إجــراء عمليــة مقارنــة الأداء الفعــلي مــع الأداء المخطــط لــه يجــب اتخــاذ تصرفــات 

وفي هـذه الحالـة . تصحيحية إذا وقع الأداء الفعلي للمنشأة خـارج مـدى السـماح المحـدد 

  : جب تحديد ما يليي

  .  أسباب وجود الانحرافات في الأداء الفعلي  -

  كيفية تطبيق العمليات والأنشطة المختلفة ، وهل تتم بشكل صحيح أم لا؟  -

  .ملاءمة العمليات والأنشطة المختلفة مع المستويات والأهداف المرغوبة -

  التنسيق بين كافة الادارات والأقسام-6

 يعمـل عـلى تحقيـق الهـدف النهـائي للمنظمـة ولـكي تصـل ًكما قلت سـابقا أن التخطـيط

المؤسسة إلى تحقيق ذلك لابد لها من تحقيق أهـداف جزئيـة لكـل دائـرة أو قسـم داخـل 

المؤسسة ومن أجل أن تحقق الهدف النهائي فلابد من التنسيق بين كافـة الادارات النهائيـة 

إلى الحاجــة إلى التعــديل في التــي تســعى إليهــا المؤسســة كــما أن التخطــيط يركــز الانتبــاه 

الأســاليب المســتخدمة في العمــل إذا احتــاج الأمــر والتعــديل عــلى الاجــراءات والسياســات 

  .المنبثقة لتصبح أكثر فاعلية في تحقيق الاهداف

 التطوير والتحسين-7

  مــن أجــل ) في الأفــراد أو في العمليــات أو طريقــة تقــديم الخدمــة أو في المنــتج ( التطــوير

ـع الإن ـاءةورفـ ـة والكفـ ـإن .تاجيـ ـه فـ ـادة قياس الأداء، وبـ ـدف الى زيـ ـتراتيجي يهـ ـنهج اسـ    مـ

   وهو،  وزيــادة قــدراتهم وفرق العمل مــن خــلال تطــوير اداء  المؤسســاتكفــاءة أداء
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ـط ـدف الى ربـ ـرى يهـ ـارة أخـ ـداف إدارة أداء الأفراد بعبـ ـتراتيجياتوا بالاهـ الموضوعة  لاسـ

  .ؤسسةللم

لمدخلات والمخرجـات وبعـدها توضـع تطبيقـات التطـوير وا) الاجراءات(وتقييم العمليات 

ومن تطبيقات التطوير أنظمة الجودة ، التميز ، السكس سـيجما . الخاصة لكل خلل فيهم 

 .، المقارنات ، نظام هوشين كانري ، برنامج الفعل والسبب وهكذا
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 )1(ملحق 

  

  نموذج خطوات استخلاص 

 الخطة الاستراتيجية العامة للمؤسسة 

 

  

  .تطبق عند تكوين خطة استراتيجية عامة لأول مرة ) 8-1( خطوات التالية من ال

  : بيان رؤية واستراتيجية الدولة أو الحكومة -1

هي تلك السياسات والتوجهات العامة للدولة وعادة ما تكون منشورة وواضحة لـدى 

 يمكـنهم جميع الجهات والمؤسسات الحكومية والخاصة والشركات وحتـى الأفـراد العـاديين

  .المساهمة بتحقيق غايات المكان الذي يعيشون فيه سواء مواطنين أو مقيمين

واستراتيجية الحكومة هي الاستراتيجية تتكون من أهداف ورؤى ومخططـات طويلـة 

سنة ، من أجل المشاريع التنموية والمستدامة وتقوية العلاقات في جميع ) 20-5(المدى من 

وتضاف إليها القرارات والسياسات الثابتة والمتغـيرة . الخارجيةالمجالات والأصعدة الداخلة و

  .منها والتوجهات العليا مع ذكر ذوي الاختصاص والموجه إليهم

  : استخراج الرؤية-2

من أين نستخلص الرؤية ؟

    غرض الإنشاء

  مستقبل الوصول
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  تطور الغرض المحلي

   تطور الغرض العالمي

ــرض  تصـــور مســـتقبل غـ

وفائدتـــه عـــلى المؤسســـة 

 

 أفضل الممارسـات العالميـة 

قــدرة المؤسســة وفعاليتهــا 

لتحقيق الغرض أو الهـدف 

 

:مضمون الرؤية يعبر عن

ـة  ـتقبل المؤسسـ ـورة مسـ   صـ

    البيئة المستقبلية المحلية

 أفضل الممارسات المشـابهة 

  

  .الجمل المكتوبة واستخلاص الجملة النهائية المناسبةبعد ملء الجدول يتم جمع 

والرؤية يجـب أن تكـون مخـتصرة لا تتعـدى السـطر أو السـطرين بـالخط النظـامي 

  .العادي

  : استخراج الرسالة-3

  من أين نستخلص الرسالة ؟

   الاختصاص ونطاق العمل

  مجالات العمل 

ــة  ــات المؤسسـ ــدرة وإمكانـ قـ

  التنفيذية

  

 : يعبر عن مضمون الرسالة
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    الغرض والنشاط الفعلي

   )ماذا نعمل؟ وكيف؟(الفعل 

  الإطار الزمني والمكاني

  

. بعد ملء الجدول يتم جمع الجمـل المكتوبـة واسـتخلاص الجملـة النهائيـة المناسـبة

  .والرسالة أيضا لا تتعدى السطرين بحجم الخط النظامي

  : استخراج القيم-4

 ة تأثيرها قو ممارسات الجهات المؤثرة

  السلوكيات/ القيم  :المؤسسة 

1-  

2-  

3-  

  

  السلوكيات/ القيم  :الموظفين 

1-  

2-  

3-  

  

  السلوكيات/ القيم  :المتعاملين 

1-  

2-  

3-  
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  السلوكيات/ القيم  :المجتمع 

1-  

2-  

3-  

  

 

 ) تأثير ضعيف1 -  تأثير متوسط2 - تأثير قوي 3( :قوة التأثير

. الجمل المكتوبة واسـتخلاص الكلـمات النهائيـة المناسـبةبعد ملء الجدول يتم جمع 

 قـيم قابلـة للزيـادة حسـب 8 كلمات ولا تزيد عن 3ويجب أن تكون الكلمات لا تقل عن 

  .تعدد قطاعات المؤسسة

  : استخراج الأهداف العامة-5

يجب أن تكون الأهداف الاستراتيجية محددة ، قابلة للقياس ، يمكـن تحقيقهـا ، ذات 

الغابـات مـن /وهي تفصيل للغاية. رسالة ، قابلة للتقييم والمراجعة ، محددة زمنيا صلة بال

  . إيجاد المؤسسة في ظل توجهات الحكومة وأهدافها

  صياغة الأهداف الاستراتيجية  الغايات

1.   1-  

2-  

3-  

2.   4-  

5-  

  

  :ملاحظة يجب التفرض بين نوع الأهداف
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 ونشاطها الـرئيسي وربطهـا مـع أهداف المؤسسة بعد تفصيل غايته: أهداف عامة  -

  . أهداف 8 إلى 4توجهات الحكومة، عادة تكون من

كل إدارة تحدد أهـدافها المرتبطـة بالأهـداف العامـة بحيـث لا : أهداف تشغيلية  -

  . هدف12يتعدى 

  .هي الأنشطة في الإدارة الواحدة والتي تحقق أهدافها التشغيلية: أهداف وظيفية  -

  :هداف العامةربط الأهداف التشغيلية بالأ -

  : ربط الأهداف التشغيلية بالأهداف العامة-6

  .قبل تطبيق هذه المرحلة يكون قد تم تحديد الإدارات واختصاصاتها وأهدافها

  

  خطة العمل للإدارة الواحدة

  :اسم الإدارة

 أهداف تشغيلية أهداف استراتيجية عامة

  المبادرات 

بـــــــرامج (

  )ومشاريع

  /المعدات/الموارد  التكلفة

  وظيفت

  - )1-1(هدف فرعي 

-  

 )1(هدف استراتيجي     

  - )1-2(هدف فرعي 

-  

-  

    

  - )2-1(هدف فرعي  )2(هدف استراتيجي 

-  
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  )2-2(هدف فرعي  

 )2-3(هدف فرعي 

-  

-  

-  

    

  

ليس بالضرورة أن كل هدف من أهداف الإدارة لها ارتبـاط بكـل الأهـداف : ملاحظة 

 الأهداف التشـغيلية حسـب اختصاصـها ومـدى علاقتهـا الاستراتيجية العامة ، ولكن ترتبط

أهداف إدارة الموارد البشرية مرتبطـة : مثال . بتحقيق الهدف الرئيسي الاستراتيجي المناسب

بالهدف الرئيسي الثاني والثالث ، بينما أهداف إدارة الخدمات مرتبطة بالأهـداف الرئيسـية 

  ..بطة بالهدف الرئيسي الثالث ، وهكذاوأهداف إدارة تقنية المعلومات مرت ) 4 ، 3 ،2(

بعد ذلك يتم جمع أهداف كل الإدارات وجمعها وترتيبهـا تحـت كـل هـدف رئـيسي 

  .مرتبط به 

إن المؤسســات القائـمـة والثابــت نشــاطها تكــون أهــداف إداراتهــا واضــحة ، ويمكــن 

  .منهااستخراجها من البرامج واللأنشطة لكل إدارة ، كذلك يمكن تحديد مؤشرات الأداء 

بعد أن تقوم كل إدارة بتصنيف أهدافها وربطها مع الأهـداف العامـة ، تعـد جلسـة 

أخرى لعرض البرامج والأنشطة التي تخدم كل هدف فرعي بـالإدارة الواحـدة ، بعـد ذلـك 

تعقد جلسة ثالثة لاستخراج مؤشرات الأداء المرتبطة بتلك المبادرات ، ويجوز أن نختار أهم 

 .ا أولوية بالقياس والقويم الدوريالمبادرات ونجعل له
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  : استخراج مقاييس الأداء-7

  مثال  ماهية المؤشر  نوع المؤشر

  مؤشر
  المدخلات

يقيس الموارد البشرية والمالية المتـوفرة 
  للهدف التكتيكي أو البرنامج

  .عدد الموظفين - 

  .عدد المساعدين - 

 .ساعات العمل الفعلية - 

  تكلفة الموارد - 

  مؤشر
  العمليات

ــديم يقـــيس ــتم تقـ  الطـــرق التـــي يـ
  الخدمات من خلالها

 عدد المراجعين - 

  .سرعة إنجاز المعاملات - 

  .عدد دقائق الانتظار للمراجعين - 

  عدد الشكاوى - 

  مؤشر
  المخرجات

ـات  ـدمات والمنتجـ ـودة الخـ ـيس جـ يقـ
  .المقدمة

 .عدد المعاملات الصادرة في اليوم - 

  .عدد المعاملات في الساعة - 

  مؤشر
  النتائج

تي تتحقق مـن خـلال يقيس النتائج ال
  .توفير الخدمات والمنتجات

 .عدد الوظائف الجديدة - 

 نتيجة قياس رضي الزبائن والمواطنين - 

 نتيجة قياس رضي الموظفين - 

  مؤشرات الأداء المالي - 

  

المؤشرات في الجدول مجرد أمثلة ، إنمـا لكـل مؤسسـة المـؤشرات الخاصـة بهـا والتـي 

  .تصنفها حسب أهميتها ووزنها بالنسبة لها

وكل مؤشر قابل للقياس كعدد أو نسبة أو درجة أو مدة زمنية محددة أو عائـد مـالي 

  .متوقع أو نوعية جودة معينة متوقعة

  : الخطة العامة -8

بعد تحديـد الـبرامج والمشـاريع ومـؤشرات الأداء الخاصـة بهـا ، يـتم تحديـد هـدف 

  .القياس والأداء المستقبلي لكل مؤشر

  ة والتقييم بجميع أهدافها وتفصيل خطط كـل إدارة في تصف الخطة الشاملة للمتابع
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ـداف  ـداول ، في بعــض المؤسســات تصــنف الأهـ ـوذج متـ ـال لنمـ ـالي مثـ ـد ، التـ ـوذج واحـ نـم

) البعد المالي ، المتعاملين ، التطوير والتعلم ، والعمليات ( الاستراتيجية حسب أبعاد رباعية 

 التقيـيم والمتابعـة بشـكل أوزان تضـعها والتي تستخدم في بطاقـة الأداء المتوازنـة لسـهولة

مـن تركيزهـا عـلى البعـد المـالي  % 70المؤسسة لتلك الأبعاد حسب اهتمامها ، فقـد تضـع 

  ..من اهتمامها للتطوير والتعلم وهكذا % 20كزيادة للأرباح وتقليص التكاليف أو تضع 

  :وهناك نوعين من الخطط

  :وهي الرئيسية وتحتوي على ) الخطة أ(

  ط العام للمؤسسةالتخطي -1

  التخطيط التشغيلي -2

  البرامج والأنشطة -

  الميزانيات -

  مؤشرات الأداء -

  الموارد -

  الإجراءات -

  الزمن -

  ).مع البرامج والأنشطة الموضوعة( تحديد الموظفين ومهامهم : التخطيط التنفيذي  -3

  ):خطة ب(

وضع خطة ثانية في حـال فشـل أو توقـف أو حصـول موقـف طـاريء لأحـد الـبرامج 

  .ر على تحقيق الأهدافبحيث يؤث
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  مراجعة أو تحديث الخطة الاستراتيجية العامة

تتم متابعة الخطة الاستراتيجية بشكل يومي بالنسبة للإدارة الواحدة أي أن كل مدير 

يشرف على ذلك بنفسه ، أما مسؤولية متابعة الخطة الشاملة فهي مسؤولية الإدارة العليـا 

  . أو نصف سنوي وترفع التقارير للمراجعةأو القطاع المختص بشكل ربع سنوي

يتم تحديث الخطة الاستراتيجية الشاملة في حـال حـدوث أي تغيـير فيهـا مـن خـلال 

  .أنشطة الإدارات أو التغيير في السياسات والقوانين ،أو غيرها من المؤثرات

قد تظهر هذه المؤثرات بشكل مبـاشر مثـل ظهـور مؤسسـات منافسـة بالسـوق ، أو 

افسة أو انسحاب الأعضاء والشركاء أو كـثرة الشـكاوى أو الاسـتقالات المتزايـدة منتجات من

  .خلال العام الواحد والعجز المادي وغيرها

ويمكن عمل تحليلات أكثر دقة وأكثر تفسيرا لهذه المؤثرات ومن شأنها المساعدة عنـد 

  .فترة المحددة لهاتحديث الخطة الاستراتيجية أو عند تغيير الاستراتيجية في حال انتهاء ال

بالإضافة إلى . سنويا عند مراجعة الخطة الاستراتيجية ) 13 – 9( تطبق الخطوات من 

  .مراجعة الخطوات السابقة للتأكد من تحققها

 ) :الموردين والمستهلكين أو الشركاء(  تحليل الجهات ذات العلاقة -9

ت تخضـع للتقيـيم وسجلا) CRM(معظم المؤسسات المتوسطة والكبيرة لديها أنظمة 

الدوري من أجل تقوية الروابط والولاء وغيرها من الأمور التي قد يؤثر القصـور فيهـا عـلى 

  .سير الخطط والاستراتيجيات
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 ):الصناعي والسوقي والمنافسين والطاقة والعمراني أو الصحي(  التحليل القطاعي -10

  

مل تفرعـات كثـيرة ليشـ) BOSTN(يطبق هذا التحليل بطرق مختلفـة مثـل تحليـل 

  .مثل حساب العائد وتكلفة الضريبة وتقدير القيمة المضافة وغيرها

  : بيان السياسات والقوانين الحكومية أو الدولية المؤثرة-11

قد تتأثر المؤسسـة بالمسـتجدات عـلى السـاحة السياسـية أو الاقتصـادية أو التغـير في 

  .ع حتى لا يصبح الخلل متفاقماستراتيجية الحكومة وتوجهاتها ، فيتم مسايرة الوض

وهناك بعض التغيرات التي تطرأ على التغيرات المجتمعية أو التنمويـة بحيـث يجـب 

  .الاحتياط لها مسبقا ، ووضعها في ملف خطط الطوارئ ذات التأثير الجذري أو الغير معتاد

 ) : PESTL ( تحديد القوى الخارجية المؤثرة -12

 في تطبيقه بالنسبة للمؤسسات الحكوميـة ، ، وتكمـن هذا التحليل له أهمية متفاوتة

أهميته في تـأثر المؤسسـة بـالتغيرات الطارئـة والمتعلقـة بالسياسـات والقـوانين والتغـيرات 

وأكـثر المؤسسـات تطبيقـا لهـذا التحليـل هـي . التكنولوجية والبيئـة المحيطـة والاقتصـادية

 أو المؤسسـات الصـناعية التـي لهـا المؤسسات الإقليمية أو التي لها فـروع في دول أخـرى ،

  .تعاملات مع موردين خارجيين 

  ) : SWOT ( تحديد القوى الداخلية المؤثرة -13

  يطبق هذا التحليل كجزء أساسي عند تحديث الخطـة الاسـتراتيجية أو غربلـة الخطـة 
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دارات ويـتم فيهـا الدراسـة التفصـيلية وبمشـاركة الإ. من جديد بعد انتهاء المدة المقررة لها

  .الخ .. الداخلية للمؤسسة لكل المؤثرات والمخاطر ونقاط القوة والتهديدات والمنافسات 

  

  نموذج التعبئة

SWOT 

  Weaknessesنقاط الضعف   Strengthsنقاط القوة 

     

  Threatsتهديدات  Opportunitiesفرص 
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  الفصل الثالث

  البناء التنظيمي
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 سسيةوالهياكل المؤ البناء التنظيمي

  

أداة هادفـة لمسـاعدتها عـلي تحقيـق  يعتبر الهيكل التنظيمي لأي مؤسسة وسـيلة أو

في تنفيذ الخطط و اتخاذ القرارات و تحديد  أهدافهـا بكفاءة و فاعلية من خلال المساعدة

الوحـدات و الأنشـطة ، و تفـادي التـداخل و  ادوار الأفراد و تحقيق الانسجام بين مختلف

فان للهيكل التنظيمي تـأثير كبـير عـلي  ومن ناحية أخرى ختناقات و غيرهاالازدواجية و الا

العمـل و التخصـص يتضـمن إسـناد  سلوك الأفراد و الجماعـات فـي المؤسسات ، فتقسـيم

الفرد و توقعاته نتيجـة لـذلك قـد  مهام وواجبات محددة للفرد ، و الالتزامات المترتبة علي

  . توفر له الشعور بالرضا عن العمل

ويمثل الهيكل التنظيمي صورة لهيكل المؤسسة أو شكل يوضح بالرسم كافة الوظائف 

الرئيسية والوحدات الإدارية والعلاقـات التـي تـربط بـين تلـك الوحـدات ببعضـها الـبعض 

وخطوط السـلطة والمسـؤولية التـي تـربط بـين أجـزاء المؤسسـة والأبعـاد الأفقيـة لنطـاق 

  .الإشراف
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  تعاريف

  مي  الهيكل التنظي

يقصد بالهيكل التنظيمي أنه مجموعـة الطـرق التـي تقسـم بهـا الشركـة أفرادهـا في 

مهمات متميزة ومحددة و من ثم التنسـيق بينهـا ، ويمكـن أن يصـور الهيكـل عـلى شـكل 

ـين  ـئوليات بـ ـات والمسـ ـمات والواجبـ ـع المهـ ـة توزيـ ـيم تصــف كيفيـ ـمية للتنظـ ـة رسـ خارطـ

لعلاقات الرسمية بينهـا وتعـين عـدد المسـتويات التقسيمات والأفراد داخل الشركة وتحدد ا

  .الهرمية في الهيكل وتجميع الأفراد سوية في إطار تقسيمات رسمية 

كما يمكن تعريف الهيكل التنظيمي عـلى انـه الإطـار أو البنـاء الـذي يحـدد التركيـب 

الداخلي للشركة ، حيث يوضح التقسـيمات والتنظـيمات والوحـدات الفرعيـة التـي تـؤدي 

ف الأعــمال والأنشــطة اللازمــة لتحقيــق أهــداف الشركــة ، كــما أنــه يعكــس نوعيــة مختلــ

العلاقات بين أقسامها وخطوط الصلاحيات والمسئوليات فضلاَ عن تحديد شبكات الاتصـال 

  .وانسيابية المعلومات بين المستويات الإدارية المختلفة في الشركة

 التنظيم

نشـاطات المـراد القيـام بهـا وتقسـيمها إلى التنظيم عبـارة عـن عمليـة حصر الواجبـات وال

اختصاصات الأفراد ، وتحديد وتوزيع السلطة والمسـؤولية وإنشـاء العلاقـات بـين الأفـراد ، 

والهيكـل . بغرض تمكين مجموعة من الأفراد من العمل بانسجام وتناسـق لتحقيـق الهـدف

وهما مقترنان أحـدهما التنظيمي هو الذي يترجم عملية التنظيم الإدارية وهو اهم أركانها 

   )./https://ar.wikipedia.org/w نظام مؤسسي(  .بالأخر 

  والتنظيم بما فيه من أنشطة أو وظائف المؤسسة كالوظيفة الماليـة والتسـويقية وتحديـد 
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نهـا، وعلاقـات هـذه المكونـات ، وأقسامها ولجا) كالإدارة المالية وإدارة التسويق ( إداراتها 

مع بعضها البعض من خلال تحديد السلطة والمسئولية، التفويض، والمركزيـة واللامركزيـة ، 

حيـث تتضـمن عمليـة التنظـيم توزيـع . ونطاق الإشراف وغيرها في سبيل تحقيـق الهـدف

ير مهمة وسلطة تنفيذ هذه الأنشطة على الأفراد العاملة المناسـبة التـي تحـت رئاسـة المـد

  .ضمن هيكل تنظيمي منسق ومحدد 

وبالتالي فان وضع الهيكل التنظيمي هي المهمـة الأساسـية لعمليـة التنظـيم ، وترتـب 

جهود جماعة من الأفراد ، وتنسق في سبيل تحقيق أهداف محددة وهذا يستدعي تحديـد 

 عـن عدد ونوع الأنشطة اللازمة لتحقيق الأهداف ثم تحديد الأفـراد المكلفـين والمسـؤولين

  .تنفيذ الأنشطة وتحديد العلاقات بينهم من حيث المهام والمسؤوليات والصلاحيات

  :هنالك أربعة أنشطة بارزة في التنظيم

  . تحديد أنشطة العمل التي يجب أن تنجز لتحقيق الأهداف التنظيمية .1

  . تصنيف أنواع العمل المطلوبة ومجموعات العمل إلى وحدات عمل إدارية .2

  .  أشخاص آخرين مع إعطائهم قدر مناسب من السلطةتفويض العمل إلى .3

 . تصميم مستويات اتخاذ القرارات .4

المحصلة النهائية من عملية التنظيم في المؤسسة أن كل الوحـدات التـي يتـألف منهـا 

  . النظام تعمل بتآلف لتنفيذ المهام لتحقيق الأهداف بكفاءة وفاعلية

  ).117صفحة ) 5(مقتبس من مصدر ( 

  التنظيمية الخريطة 

  الخريطة التنظيمية عبارة عن الشكل البياني للهيكـل التنظيمـي حيـث تبـين الإدارات 
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والأقسام التي تتآلف منها المنشاة وكذلك قد تبين الخريطة التنظيمية طبيعة العلاقـات مـا 

وقد تبين أيضا السلطات والمسؤوليات الملقاة عـلى عـاتق كـل وحـدة . بين وحدات المنشأة 

ه الوحدات وفي العادة تبين هذه الخريطة مدى اتساع نطـاق الأشراف أو ضـيقة في من هذ

  .المؤسسة

تستخدم الخريطة التنظيميـة كوسـيلة توضـيحية للعـاملين داخـل المؤسسـة ، حيـث 

تستخدم لإعلام العـاملين الجـدد والحـاليين عـن مرؤوسـهم ورؤسـائهم وعـن مـواقعهم في 

مها كوسيلة للمعلومات للأشخاص من خارج المؤسسة الهيكل التنظيمي ، كما يمكن استخدا

كالزوار والعملاء والموردين ولذلك نجد هذه الخريطة مثبتة في مواقع بارزة في أي مؤسسـة 

  .سواء كانت عامة أو خاصة

  الدليل التنظيمي

التنظيميـة ،حيـث يحتـوي عـلى معلومـات  يعتبر الدليل التنظيمي مكمـلا للخريطـة

أهـداف المنشـاة  ه الخريطة التنظيمية ويحتـوي في العـادة عـلىجاءت ب وصفية توضح ما

ـين أيضــا الســلطات  وسياســتها إضــافة إلى التقســيمات التــي ـا المؤسســة وتبـ تتكــون منهـ

الإداريـة مـا بـين  الخاصة لكل وظيفة والوصف الوظيفي للوظائف والعلاقات والمسؤوليات

جراءاته ويـوزع هـذا الـدليل في وأساليب العمل وإ الوحدات كما يبين حجم القوى العاملة

بالعمـل ويحتـاج الــدليل  عـلى العــاملين كي يـزودهم بكافـة المعلومـات المتعلقــة العـادة

  . والتعديل حتى يعكس أي تغيرات تحدث في المؤسسة التنظيمي للمراجعة الدورية

  )..faculty.ksu.edu.sa/ http://www المحاسبة والتحكم المحاسبي ( 
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  أهمية الهيكل التنظيمي 

 البيئـة بـين واضحــة علاقـة فهناك ، المحيطة بالبيئة يتأثر التنظيم وفعالية كفاءة إن

 درجــة يتطلـب التعقيد التنظيمي، وهـذا الهيكل تعقيد ودرجة المتحركة المستقرة والبيئة

  .المحيطة للتغيرات الاستجابة من المؤسسة تتمكن حتى مـن اللامركزية عاليـة

 : التالي في التنظيمي الهيكل أهمية وتنبع

 . ـ ترتيب العلاقات داخل المؤسسة والتنسيق بين مختلف الوحـدات الإداريـة1

ـ يعد إحدى الأدوات الإدارية التي تساعد التنظيم على الوصول إلى أهدافـه حيث يشبـه 2

مـة الفرعيــة المختلفـة الهيكل التنظيمي بالهيكل العظمي للإنسان كونه يمسـك بالأنظ

لجسم الإنسان ، فدون هذا البنيان تبقى الدوائر والأقسام المختلفـة وحــدات منعزلـة 

 .عن بعضها

  .ـ توضيح الإدارات والدوائر والأقسام والشعب داخل المؤسسة 3

ّيبين الهيكل التنظيمي كيفية تقسيم الأعمال بـين المـوظفين في المؤسسـة فتوضـح أنـواع . 4

ائف فيها سـواء كانـت تلـك الوظـائف رئيسـية ينـاط بهـا تحقيـق الهـدف وعدد الوظ

مساعدة يناط بها القيام بـالأعمال الثانويـة أم وظـائف استشـارية  الرئيسي أم وظائـف

  .يناط بهـا تقديـم التوصيـات والمشورة للأجهزة المختلفة

ّـ يوضح الهيكل التنظيمـي خطـوط السـلطة والمسـؤولية والاتصـال الرسـمي في المؤسسـة 5

فتظهر من له سلطة على من ، ومن مسؤول أمام من، ومـن يتصـل بمـن، وعليــه فـإن 

  .ّكـل رئيس أو مرؤوس يتعرف على مكانه في السلم الإداري

ت كــل مستــوى ، توضيح المستويات الإداريـة فــي المؤسسـة واختصاصـات ومسـؤوليا. 6

  وعدد المستويات الإدارية في المؤسسة وحجم كل منهـا ونوعيـة النشـاط الـذي تمارسـه 
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الوحدات المختلفة ومقارنة نطاق الإشراف فيها مما يسهل على المتعـاملين في المؤسسـة 

  .ّالتعرف على واقعها بسرعة

علاقتهـا بالمسـتويات في يظهر الهيكل التنظيمي اللجان والفرق في المؤسسة، وسـلطاتها و. 7

التخطيط،  الهيكل التنظيمي سواء كانت في المستويات العليا مثل لجنة المديرين ولجنة

أم في المستويات الأخرى مـن الهيكـل . ولجنة السياسات العامة، واللجنة المالية وهكذا 

  . التنظيمي مثل الفرق

فتستخــدم فــي البرامــج ـ يفيد الهيكـل التنظيمـي في مجـال تـدريب المـوظفين الجـدد 8

التدريبيـة لتعريف الموظفين بأقسـام المؤسســة مواقعهــم فــي التنظيــم، ورؤسـائهم 

 .ومرؤوسيهم، والأشخاص الذين سيكونون علـى اتصـال بهـم أثنـاء عملهـم

ـ يعتبر الهيكل التنظيمـي بمثابـة وثيقـة توضـيحية يمكـن الاسـتعانة بهـا لدراسـة التطـور 9

  .ظيفي للمؤسسات الإدارية خلال فترة معينة من الزمنالتاريخي والو

ّيستخدم الهيكل التنظيمي لأغراض إعلامية فتساعد الأفراد من خارج المؤسسة التعرف . 10

  .على أقسامها وأعمالها والأشخاص الموجودين فيها بصورة سهلة وسريعة

ء الموجـودة في ـ يسـاعد الهيكـل التنظيمـي في اكتشـاف ومعالجـة الانحرافـات والأخطـا11

التنظيم من خلال عملية تحليل الهيكل التنظيمية وعليه، فإنها تكشـف العلاقـات غـير 

 .السليمة والتداخل أو الازدواج بين المهام المختلفة

ـ يفيد الهيكل التنظيمي باعتباره وسيلة في تبيـان مـا إذا كانـت المؤسسـة تتبـع الأسـس 12

شراف ووحـدة القيـادة والأمـر وتوزيـع العمـل والقواعد التنظيمية السليمة كنطـاق الإ

ًتوزيعا منطقيا سليما ً ً. 

  ولا يقف المفهوم المعاصر للهياكل التنظيمية عند حـد اعتباره خريطة تنظيميـة توضــح 
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التبعية الإدارية، والمسئولية الإشرافيـة أو مجـرد تحديـد منضـبط للاختصاصـات الوظيفيـة 

 وإنما يمثـل مـع كـل هـذا أداة هـدفها النهائــي إلغــاء للوحدات الإدارية المكونة للتنظيم،

، ويعتمـد نجاح الوزارات  القوى التي تعرقل أداء المنظمات وتحد من انطلاقها نحو غاياتها

درجة عالية مـن  في بناء هياكلها التنظيمية على قدرتها في خلق بيئة عمل مناسبـة لتحقيق

ف المؤسسـة وكـذلك كفـاءة العـنصر الـبشر التكيف والتطابق بين الهيكل التنظيمي وأهدا

  .ومواردها

  المبادئ التي يقوم عليها الهيكل التنظيمي

  : يبني هيكل التنظيم الإداري على المبادئ العلمية التالية

أي وجود رئيس واحد لكل مرؤوس وذلـك لتفـادي تضـارب الصـلاحيات : التسلسل الهرمى

  .بين الموظفين

فقـد تتطلـب إحـدى . وظيفـة والشـخص الـذي يشـغلها حيث يتم الفصـل بـين ال: المرونة

  .الوظائف أكثر من شخص لشغلها، أولا تستدعي وظيفة ما العمل وقتا كاملا

بالفصل بين وظائف المهـمات المختلـف، يقـوم كـل فـرد مـن العـاملين بـأعمال  : التخصص

  .محدده ذات طبيعة واحدة

تى يجعل وقته أكـثر إنتاجيـه بتفويض الرئيس بعض سلطاته لمرؤوسيه ح : تفويض السلطة

  .بالتخلص من الأعمال الروتينية

  عوامل تؤثر في تصميم الهيكل التنظيمي

  قبــل تصــميم الهيكــل التنظيمــي يجــب دراســة عــدة عوامــل مــن شــأنها أن تــؤثر في 
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 :تصميمه وصياغته حتى يكون شاملا ومناسبا للمؤسسة وأهدافها ومنها 

 حجم المؤسسة 

لمركزية من أهم المؤثرات على حجم الهيكل التنظيمي لها فكلـما التعقيد والرسمية وا

صغيرة كان هيكلها التنظيمي صغيرا ، لكـن تكــون الصـعوبة كبـيرة نسـبيا  كانت المؤسسة

فـي عمليـة تقسيم وتحديد المهام والأنشطة الواجب أداؤها ، بينما عندما تكون المؤسسـة 

ون الأنشطة والإعمال أكثر عـددا وتنوعـا ممــا كبيرة فان هيكلها التنظيمي يكون كبيرا وتك

 .يؤدي إلى سهولة في تقسيم العمل 

   عمر المؤسسة 

حيث يتأثر الهيكل التنظيمي بعمر المؤسسة وهل هـي في بـداياتها أو فــي مرحلــة 

  .تطورها أو انحدارها فالمؤسسة تشبه بالإنسان تبدأ حياتها بنشأتها وتنتهي بزوالهـا

  بيئة المؤسسة

ئة دور رئيسي في تحديد شكل ونوع الهيكل التنظيمي في المؤسسة ، فالبيئـة التـي للبي

تعمل في جو من الاستقرار تختلف عن مؤسسة تعاني من عدم الاستقرار ، فالاستقرار يعني 

فالمؤسسة لا بد من  هيكل تنظيمي بسيط وعدم الاستقرار للمؤسسة يستلزم هيكل معقد،

معهـا ولا بـد للهيكـل مـن التكيـف والتعامـل مـع البيئـة إن تتفاعل مع بيئتهـا وتتكيـف 

  .الداخلية والخارجية للمنظمة على السواء لضمان استقرار وتطور المؤسسة 
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 الموقع الجغرافي 

المنظمات التي يتعدى عملها عدة مواقع جغرافي كان تكون إقليمية أو عالمية تحتـاج 

 .كان الواحدإلى هيكل تنظيمي كبير ومختلف عن المؤسسة في الم

  درجة التخصص 

أن التخصص في المهام يؤثر على الهيكل التنظيمي للمؤسسـة فـان كـان التخصـص في 

 .العمل منخفضة كان الهيكل بسيطا والعكس صحيح

  الموارد البشرية

عندما يكون المطلوب أفرادا ذوي قدرات بسـيطة يكـون الهيكـل التنظيمـي بسيطــا 

 .أيضا

 التكنولوجيا 

 تؤثر وبشكل مباشر ومستمر فـي علاقات الأفراد بالمؤسسـة وأيضـا تـؤثر التكنولوجيا

على الاتصال بينهم وعـلى المسـتويات الإداريـة وعلــى الأداء والانجـاز وغيرهـا، فكلـما زاد 

استخدام التكنولوجيا في المؤسسة وكانت معقـدة ومتطـورة احتاجـت إلى هيكـل تنظيمـي 

  . أكثر تعقيدا

 نطاق الإشراف 

ـد ب ـيهمويقصـ ـتطيع الإداري الإشراف علـ ــن يسـ ـين الذيـ ــدد المرؤوسـ ـاق الإشراف عـ   نطـ

  حيـث ) أفقـي(  بفعالية فإذا كان نطاق الإشراف واسعا فسيؤدي إلى هيكل تنظيمي مسطـح 
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تكون المستويات الإدارية محدودة ، إما إذا كـان نطاق الإشراف ضيقا فسيؤدي إلى هيكـل 

 .د المستويات الإداريةحيث تزدا) عمودي ( تنظيمي طولي 

 ) المركزية واللامركزية ( نظام الإدارة 

يقلــل تعقيــد الهيكــل ) الســلطة بيــد الإدارة العليــا ( فوجــود المركزيــة في المؤسســة 

التنظيمي ويكون أكثر وضوحا ، بيـنما وجـود نظـام اللامركزيـة يزيـد مـن تعقيـد الهيكـل 

  .التنظيمي

  أسلوب القيادة الإدارية 

ة التي يؤثر فيها المدير أو القائد في تحقيق الأهداف أو تطبيق الخطـط يعني الطريق

الاستراتيجية ، ويتكون أسلوب القيادة الإدارية مـن ثلاثـة متغـيرات مترابطـة هـي طريقـة 

تحفيز الأفراد ومجاميع العمل ، وأسـلوب اتخـاذ القـرارات الإداريـة ، ومجـالات التركيـز في 

  . بيئة العمل 

 الاستراتيجية 

لهيكل التنظيمي هـو وسـيلة لتحقيـق أهـداف المؤسسـة وعليـه فـان أي تحليـل أو ا

الأهـداف (تحديد الهيكل المؤسسة لا بد أن ينطلـق مــن أهــداف واسـتراتيجية المؤسسـة 

فالتغيير في استراتيجية المؤسسة يلازمها تغير في الهيكل التنظيمـي ) طويلة المدى للمنظمة 

  .للمنظمة 

ه يوجد تكامل بين الهيكل والاستراتيجية باعتبار أن نـوع الهيكـل أثبتت الدراسات أن 

  التنظيمي المصمم هو بمثابة المجال الحركي الـذي مـن خلالـه يجـري تطبيـق الاسـتراتيجية 
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وغــير الرســمي في  مــن المهــم النظــر في الاعتبــارات التنظيميــة الخاصــة بــالتنظيم الرســمي

  : المؤسسة وهذه الاعتبارات هي 

  . فة ما إذا كان الهيكل التنظيمي القائم يساعد في تطبيق استراتيجية المؤسسة  معر- أ 

تحديد المستويات الإدارية وما تتضمنه من وظائف والتي سـتكون مسـئولة عـن تنفيـذ  - ب 

  . مهمات مختلفة للخطة الاستراتيجية

  . جية إمكانية الاستفادة التنظيم غير الرسمي لتسهيل عملية تطبيق الاستراتي - ت 

   الثقافة التنظيمية

ّوتشكل مجموعة المعتقدات والتوقعات والقيم المشتركة التي تكون بمجملهـا معـايير 

فالثقافة التنظيمية تتبع الاسـتراتيجية فلابـد . السلوك المقبول وغير المقبول داخل المؤسسة 

ـة الســائدة في المؤسســة لا تتعــارض مــع الاســتر ـة التنظيميـ اتيجيات التأكــد مــن أن الثقافـ

الجديدة التي سيتم صياغتها ، والعمل على إحداث التغيير فيها إذا لزم الأمـر لتصـبح أكـثر 

  ).انظر في نهاية هذا الفصل. ( ًتوافقا مع متطلبات الاستراتيجية التي سيتم تبنيها 

الثقافة التنظيمية الجديدة يجب أن تساعد كل من يعمل في المؤسسة على التعامـل (

لمتغـيرات البيئيـة الداخليـة والخارجيـة الأمـر الـذي يضـمن بقـاء المؤسسـة والتكيف مـع ا

  .336صفحة ) 1(مصدر ).واستمرارها

 القوة والسيطرة

فالهيكل التنظيمي للمنظمة قد يكـون أحيانـا نتيجـة لأولئـك الـذين يحتلـون مراكـز 

  حياتهــم اتخـاذ القرار في المؤسسة فهم الذين يختارون الهيكل التنظيمي الـذي يعــزز صلا

  



- 128 - 
 

ونفوذهم ومصالحهم ، وعليه فاتجاه وسياسات الإدارات العليا لها الأثر الأكـبر فـي تحديد 

  .الهيكل التنظيمي للمنظمة 

   ).http://www.ingdz.net/vb/showthread.php?t=67516 منتدى المهندس( 

  مراحل بناء الهيكل التنظيمي

 الإطــار العــام للتسلســل الإداري يشــكل الهيكــل التنظيمــي أو الخريطــة التنظيميــة

للمؤسسة فهو الشكل الذي يوضح مواقع الوظـائف وارتباطاتهـا الإداريـة و العلاقـات بـين 

الأفراد كما يوضح خطوط السلطة و المسؤولية داخل التنظـيم وقبـل إعـداد هـذا الهيكـل 

  :يجب المرور بعدة مراحل هي

التـي يتطلبهـا تحقيـق هـذا ) ة الأنشـط(  تحديد الأهداف للمؤسسة وعـدد الوظـائف -1

  . الهدف

 يتم إعداد قوائم تفصيلية بالنشاطات التي يتطلبها تحقيق أهـداف المؤسسـة ، وإعـداد -2

وانتهاء ) التي تتكرر عدة مرات(قائمة بالمهام الواجب إنجازها ابتداء بالأعمال المستمرة 

  .بالمهام التي تنجز لمرة واحدة

وهناك أسس متعـددة . ًعا ووضعها في وحدة إدارية واحدة تجميع الأنشطة المتشابهة م-3

لتجميع الأنشطة أو تكوين الإدارات بحسـب الوظـائف أو المنـتج العمـلاء أو المنـاطق 

 وتحديد واجبات و اختصاص كل وحدة تنظيمية و تحديد .الجغرافية أو مرحلة الإنتاج

  .الشروط اللازمة توفرها في الأفراد لإنجاز الأنشطة

  .د العلاقات التنظيمية تحدي-4

  بعد تكوين الوحدات الإدارية فإنه لابد من ربط هذه الوحدات مع بعضـها مـن خـلال 
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ًتحديد العلاقات المناسبة بين العـاملين في مختلـف المسـتويات الإداريـة رأسـيا وأفقيـا ً.  

وهــذه العلاقــات التنظيميــة تتصــل بمفــاهيم مثــل الســلطة ، المســئولية ، التفــويض ، 

  .زية واللامركزية ، نطاق الإشراف و اللجان المرك

  . تحديد العلاقات بين الوحدات الإدارية-5

ـاج، وإدارة  ـة، وإدارة الإنتـ ـالإدارة الماليـ ـة كـ ـة في المؤسسـ ـدات الإداريـ ـاء الوحـ ـد إنشـ بعـ

التسويق، وإدارة الموارد البشرية، لابد من إيجاد التنسيق بينها من خلال إيجـاد شـبكة 

  .ينهم تسمح بتبادل البيانات والمعلومات بانسياب ويسراتصالات رسمية ب

  .  اختيار وتنمية العناصر البشرية من أجل تنفيذ مهام الوحدات الإدارية-6 

بعد الانتهاء من عملية تصميم الهيكـل التنظيمـي تبـدأ عمليـة اختيـار الأفـراد لشـغل 

وضـع الرجـل ( مبـدأ الوظائف الموجودة في الهيكل، ولابد أن يكون الاختيار قـائم عـلى

  .المناسب في المكان المناسب

  ).الخريطة التنظيمية (  رسم الهيكل التنظيمي على شكل مخطط يطلق عليه -7

، والتبعيـة، ونطـاق ) التنظـيم ( والخريطة التنظيمية توضح حجـم الهيكـل التنظيمـي 

. لفـةُالإشراف لكل شخص وعدد المستويات الإدارية، وتعطي فكرة عـن المناصـب المخت

وقد تبين الخريطة خطوط انسياب السلطة من أعـلى إلى أسـفل وقـد تكـون الخريطـة 

  .من اليمن إلى اليسار وقد تكون دائرية 

  .  إعداد الدليل التنظيمي-8

في هذه المرحلة يتم إعداد ما يسمى بالدليل التنظيمي وهو عبارة عن ملخص في شكل 

، سياساتها، هيكلها التنظيمي بتقسيماته كتيب يتضمن اسم المؤسسة ، عنوانها، أهدافها

  .الرئيسية والفرعية، وإجراءاتها
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 تتمثــل في ضرورة مراقبــة عمليــة التنظــيم بشــكل دائــم ومســتمر وإدخــال التعــديلات -9

  .المناسبة عليه عند الحاجة لذلك حتى يلبي أي متغيرات مطلوبة

  أشكال الهياكل التنظيمية

تنظيمية والتي تعتمـد عـلى نـوع نشـاطها وتعـدد هناك أنواع متعددة من الهياكل ال

ـيا، ـا أو افتراضـ ـد أو إقليميـ ـان الواحـ ـا في المكـ ـا أو فروعهـ ـه في  إداراتهـ ـارف عليـ ـذكر المتعـ نـ

  :المؤسسات العامة والصناعية منذ القرن الواحد والعشرون وحتى الآن مثل

  الأشكال الهرمية .1

يطة والمعقدة صغيرة الحجـم هي الهياكل الرئيسية الشائعة في معظم المنظمات البس

قد تكون بسيطة أو متفرعة، وظيفية أو قطاعية أو تقسيمها  أو كبيرة ، وتأخذ عدة أشكال

ومـن فوائـد هـذا الشـكل أنـه يسـاهم في تحديـد . على أساس المنـتج أو الموقـع الجغـرافي

  ). أي النمط الظاهري لعملها(الخصائص العامة للمؤسسة والتي يمكن ملاحظتها 

طه فريدريك تايلور حينما وضــع الإدارة العلميـة وبـين أن الأعمــال يجــب أن استنب

تخضع إلى التخصص وتقسيم العمل، وأن الأعمــال يمكــن تصـنيفها إلى الأعمــال اليدويـة 

والأعمال الذهنية وأعـمال تنفيذيـة وأعمــال فنيـة وأعـمال استشـارية وأعمــال منصـبيه، 

ديـه المتخصـص فيـه، وأن التخصـص هـو القاعـدة ومعنى كل هذا أن العمـل يجـب أن يؤ

  . الأساسية في تأدية الأعمال

 :ويتميز هذا النوع من التنظيم يما يلي

  الإفادة مـن مبدأ التخصص داخـل الأقسام والإدارات الوظيفيـة باستخـدام الخـبراء

 .والمختصين
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 إمكان إيجاد طبقة من العمال المدربين على تأدية المهام والأعمال. 

 مكان تكوين طبقة من الملاحظين تستطيع أن تقوم بالإشراف على الأعمالإ. 

  تحقيق التعاون والتنسـيق بـين الأفـراد والرؤسـاء في الأقسـام المختلفـة والحصـول عـلى

 .معلومات من مصادرها المتخصصة

 سهولة الرقابة والإشراف على الأعمال. 

  وفنية تمكنـه مـن معالجـة تمكين الرئيس الإداري من الحصول على مساعدة إدارية

 .قضايا المؤسسة

  مثال الهيكل الوظيفي
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و قد . وفيه يتم تجميع العاملين المختصين بمنتج معين أو خدمة معينة في قطاع واحد

  .يتم أحيانا الإبقاء على بعض الإدارات مركزية مثل إدارة الموارد البشرية

  هيكل المصفوفة التنظيمية  .2

ـل ـدفق في السـ ـة وإدارات يســتلزمه تـ ـن الإدارات الوظيفيـ طات والصــلاحيات لكــل مـ

لتسهيل عملية تطوير و انجاز  هذا الشكل بصورة متوازنة في التنظيم ، ويستخدم المشاريع

برامج ومشاريع متعددة ومختلفة ، حيث نجد أن كـل إدارة وظيفيـة مسـئولة عـن انجـاز 

 ضـمن مسـئولية مـدير مهمات محددة لكل مشاريع وفي نفس الوقت تقع هذه المشـاريع

  . المشروع المسئول المباشر عن تطبيق الاستراتيجية

  مثال توصيف المصفوفة

  

  الوظائف
  المشاريع والمنتجات

  المالية الهندسة التسويق  التصنيع

          المشروع أو المنتج أ

          المشروع أو المنتج ب

          المشروع أو المنتج ج

          المشروع أو المنتج د

           أو المنتج هـالمشروع
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  مثال الهيكل المصفوفة

 

  

  هيكل الفريق التنظيمي  .3

السلطة بين أعضاء الفريـق الواحـد، شـكل   يستند هذا الهيكل على فكرة المشاركة في

يشير إلى تساوى السلطة الموزعة بين الأفراد التوزيـع المتسـاوي للسـلطة  الدائرة التنظيمية

نى الجوهري لإدارة الفريق هو المشاركة في اتخاذ القرار، يعتمد على عدة عوامل ولكن المع

القائد الإداري والأفراد التابعين له بهدف رفع الإنتاجيـة  المشاركة في السلطة والمسئولية بين

ويأخذ هذا الهيكل عدة أشكال فقد يكون الفريق التنظيمـي لأداء . وإشباع حاجات الأفراد

شروع يتكون من أفراد يعملون معا من اجل انجـاز واجب معين أو يكون الفريق لإنجاز م

قد يأخذ شكلا وظيفيا بمعنى انه يتكون من مجموعة من الأفـراد العـاملين في إدارات  ه أو

أو أقسام وظيفية مختلفة يشكلون مع بعضهم فريقا واحدا لحل مشكلة معينة أو لتطوير 

  . منتج أو لتنفيذ سياسة تتطلب اختصاصات وجهود متنوعة 
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   الهيكلية الشبكية .4

وهي هيكليـة تبعـد الشركـات . الشبكة هي أيضا من البنى الحديثة للنظم المؤسسية

ويـقضي مـديري نظـم الشـبكة معظـم وقـتهم في . الضخمة عن التعرض للأخطار والأخطاء

وقـد أثبتـت . تنسيق ومراقبة العلاقات الخارجيـة وعـادة باسـتخدام الوسـائل الإلكترونيـة

اليتها في تطبيق التطورات الحديثة في نظرية الشـبكات المعقـدة خاصـة النظم الشبكية فع

  .في تطبيقات تصميم وتطوير المنتجات والمشاكل المتعلقة بالابتكار في الأسواق والصناعات

  الهيكلية الافتراضية .5

الهيكلية الافتراضية هي نوع من انواع الـنظم التـي تأخـذ شـكل خـاص مـن أشـكال 

لا يفترض ان يكون النظام الافتراضي قائما بشـكل مـادي ولكنـه يصـبح و. التنظيم اللاحد لها

وتعمل النظم الافتراضية ضمن شبكة التحالفات والتـي . ممكنا باستعمال برنامج حاسوبية

وبالتالي، فيمكن لنواة المؤسسـة أن يكـون صـغيرا ولكـن . تتوصل باستخدام شبكة الإنترنت

  . دة في سوق متميزالشركة تعمل على مستوى عالمي وتكون رائ

   هيكل التحالف  .6

يتطلب هذا الهيكل وجود تحالف استراتيجي بين شركتين مسـتقلتين لإنجـاز أهـداف  

مشــتركة ، الشــكل الشــائع للتحــالف الاســتراتيجي هــو المشروع المشــترك أي المشــاركة بــين 

ـز  ـاركة تســعى إلى تعزيـ ـددة ، المشـ ـق أهــداف محـ ـن اجــل تحقيـ ـزتين مـ ـين متمايـ   منظمتـ

وتقليل أو معالجة عناصر الضـعف الموجـودة مـع الطـرف   القوة لدى أحد الأطرافعناصر

ـذ الإدارة  ـن الضروري أن تأخـ ـرين ومـ ـة وتنافســية للآخـ ـد ماديـ ـر بالإضــافة إلى فوائـ   الآخـ
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  .بعين الاعتبار تصميم هيكل تنظيمي ملائم لتنفيذ الاستراتيجية  الاستراتيجية

 لتطبيق الاستراتيجية من مستلزمات تطبيق الاسـتراتيجية الأنظمة الإدارية المساندة وتعتبر 

عـلى  هو تصميم أنظمة إدارية تدعم عمليات وأنشطة تطبيق الاسـتراتيجية والتـي تتكـون

والسـيطرة والأنظمـة الحاسـوبية  الأقل من أنظمة المعلومات الاستراتيجية، نظام التخطـيط

  .المتكاملة للتصنيع 

( http://www.hrdiscussion.com/hr335.html ).  

  أشكال الخرائط التنظيمية 

يتبادر بالـذهن الفـرق بـين رسـم الهيكـل وبـين الخريطـة ومـدى التشـابه بينهـا ، في 

الحقيقة يوجد اختلاف أن كل مؤسسة تحتـوي عـل رسـم للهيكـل التنظيمـي ولكـن لـيس 

  .بالضرورة أن كل مؤسسة تهتم بالخرائط 

 الإدارات والأقسـام التـي تتـآلف منهـا والخريطة هي شكل تفصيلي أكثر بحيث تبـين

وقـد . المنشاة وكذلك قد تبين الخريطة التنظيمية طبيعة العلاقات ما بين وحـدات المنشـأة

تبين أيضا السلطات والمسؤوليات الملقاة عـلى عـاتق كـل وحـدة مـن هـذه الوحـدات وفي 

 .العادة تبين هذه الخريطة مدى اتساع نطاق الأشراف أو ضيقة في المؤسسة

تستخدم الخريطـة التنظيميـة كوسـيلة توضـيحية للعـاملين داخـل المؤسسـة، حيـث 

تستخدم لإعلام العـاملين الجـدد والحـاليين عـن مرؤوسـهم ورؤسـائهم وعـن مـواقعهم في 

الهيكل التنظيمي، كما يمكن استخدامها كوسيلة للمعلومات للأشخاص من خارج المؤسسـة 

 هذه الخريطة مثبتة في مواقع بارزة في أي مؤسسـة كالزوار والعملاء والموردين ولذلك نجد

  .سواء كانت عامة أو خاصة

  :يوجد ثلاث أشكال رئيسية للخرائط التنظيمية
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  الخريطة الرأسية  -1

وهي الخريطة التي تبدأ من الأعلى إلى الأسفل بحيث يكون المسـتوى الإداري الأعـلى 

 ذيل الخريطـة، ويعتـبر هـذا الشـكل في رأس الخريطة أما المستوى الإداري الأدنى فيظهر في

  .من أكثر أشكال الخرائط شيوعا

  الخريطة الأفقية -2

بحيــث يكــون المســتوى الإداري الأعــلى في يـمـين . تبــدأ مــن اليمــين وتنتهــي باليســار

الخريطة والأدنى في يسارها، وهي بذلك تشبه الخريطـة الراسـية ولكـن الفـارق الوحيـد في 

  .اتجاه هذه الخريطة 

  لدائرية الخريطة ا -3

في هذا الشكل تكون الخريطـة التنظيميـة عـلى شـكل دائـرة ، بحيـث تكـون الإدارة 

  .العليا في مركز الدائرة والإدارة الدنيا في المحيط الخارجي من الدائرة 

) https://books.google د.الأساسيات والاتجاهات الحديثة ، أ: مبادئ إدارة الأعمال .

بشرى بنت بدير . د ، عبدالرحمن بن أحمد هيجان. د.أ ، أحمد بن عبدالرحمن الشميمري

 ). ، دار العبيكان للنشر  المرسى غنام

  أو الهيكل التنظيمي) الخريطة(كيفية رسم 

ُ عند رسم أو تصميم الهيكل التنظيمي لابد من مراعاة العناصر التالية ّ:  

  .ـ تحديد عدد المستويات الإدارية من القمة إلى القاعدة 1 

  .وظائف ذات الأهمية الأكبر في المستوى الإداري الأعلىـ ال2 

  ) .مستطيل أو مربع( ـ يعبر عن كل وظيفة بصندوق 3 
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  .ـ رسم خطوط السلطة التي تربط الصناديق من منتصف أعلى الصندوق ومنتصفه الأدنى4

  . ـ يعبر عن اللجان بدوائر بدل الصناديق5 

  .ـ خطوط السلطة تكون متصلة ومستقيمة 6 

  ).مدير إنتاج مثلا ( ـ ترسم الخريطة إما بأسماء الإدارات أو بالألقاب 7 

  ) الهندرة( تطوير التنظيم المؤسسي 

إن إعادة تنظيم الجهاز الاداري كانـت ولا تـزال مـن أبـرز أولويـات التطـوير الإداري 

عبة ســواء في الــدول المتقدمــة أو الناميــة ،إن عمليــة إعــادة التنظــيم عمليــة كبــيرة ومتشــ

. ومعقدة وان البعض منها لا يمكـن التعامـل معـه إلا مـن خـلال الاستشـاريين الأخصـائيين

وإعادة هندسة الهياكـل بشـكل عـام والعمليـات بشـكل خـاص تعـود لأسـباب وحاجـات 

  .مختلفة 

  : و الحاجة إلى إعادة التنظيم في المؤسسات تظهر في الحالات الآتية 

  .ير فعال لخطأ في التصميم الهيكلي ذاته ـ عندما يظهر أن التنظيم أصبح غ1 

ـ عندما يتصرف الموظفون أو الإداريون في المؤسسة بشكل يختلف عن الشكل أو الهيكل 2 

  .المصمم له بالتنظيم 

  .ـ عند حدوث تغييرات داخلية أو خارجية كبيرة تؤثر بالهيكل 3

  .ـ عندما تضعف كفاءة التنظيم ومدى سير أنشطة المؤسسة 4

أو   حدوث تغييرات في القيادة الإدارية للمؤسسة كتعيين قيادة جديـدة فيهـاـ عند5

  .إضافة إدارات مستحدثة

  . عدم القدرة على مواكبة التنافس أو السوق أو المجتمع-6
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ـاح أو كــثرة شــكاوى -7 ـاض الأربـ ـة الســمعة أو انخفـ  انحســار المؤسســة مــن ناحيـ

  .المتعاملين

أو ابتكــار  ادة ونقــص في المــوارد الــبشرة عنــد اســتحداث وظــائف ومهــام أو زيــ-8

  .منتجات أو خدمات قد تؤثر بالهيكل

 التغــير التكنولــوجي أو تغــير سياســة الحكومــة ورؤيتهــا أو تغــير سياســة ورؤيــة -9

  .المؤسسة نفسها

  مدخلات التطوير التنظيمي

ـا في الفقــرة الســابقة  فــإن ) عوامــل تــؤثر في تصــميم الهيكــل التنظيمــي ( إذا نظرنـ

ؤثرات المذكورة هي نفسها مدخلات التطوير في التنظيم ، ويمكن وضع كل مـؤثر موضـع الم

الدراسة ولكن هناك مؤثرات رئيسية لها التأثير الأكبر و يمكـن مـن خلالهـم عمـل منهجيـة 

  : للتطوير التنظيمي وهم

  تغيير أو تطوير للهيكل التنظيمي: أولاً 

عنـاصر المؤسسـة المختلفـة ببعضـها ويقصد بالهيكل التنظيمـي الإطـار الـذي يـربط 

وتتركــز عمليــة التطــوير والتغيــير في هــذا المــدخل عــلى إعــادة توزيــع الســلطات . الــبعض

والاختصاصات وتجميع الوظائف، وإعادة تصميم خطوط الاتصالات، وتشمل هذه العملية 

  .كذلك، إلغاء وحدات تنظيمية كانت قائمة أو استحداث وحدات تنظيمية جديدة

   تطوير أو تغيير الممكنات التكنولوجيةً:ثانيا

  . يهتم هذا المدخل بالجانـب التقنـي كـالآلات والمعـدات أو المهـام، وأسـاليب العمـل
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وتشكل التكنولوجيا أحد المصادر الهامة المؤثرة على عمل أي منظمة وذلـك بسـبب سرعـة 

  .تغيير هذه التكنولوجية وتطورات تطبيقها

  ؤثرات السلوكيةتغيير أو تطوير للم: ًثالثا

ويهــتم المــدخل الســلوكي بتغيــير وتطــوير أنـمـاط الســلوك واتجاهــات وقــيم الأفــراد 

وللمدخل السلوكي دور مؤثر في تطوير المنظمات من خـلال مـا . والجماعات داخل التنظيم

  :يلي

  .تطور الفرد وتغيير مستوى دوافعه وقدراته . 1

  .م، ومهاراتهم القياديةتطوير العلاقات بين الأفراد، وزيادة قدراته. 2

  .تطوير العمل الجماعي. 3

  .تطوير التفاعل بين المجموعات . 4

 التطوير التنظيمي من خلال تطوير الأفراد وأنظمة التعيين: رابعا

إن مــن أهــم الأســاليب والمــداخل للتطــوير والتغيــير التنظيمــي الخــاص بالعمليــات 

  :الخاصة بشؤون التوظيف والموظفين مثل

ل والتــدريب وهــو مــدخل يركــز عــلى تــدريب الفــرد وتنميــة مداركــه، ليواكــب التأهيــ. 1

التطورات التي تحدث، ويتطلب الأمر كذلك إعادة النظر في السلوك ليتفـق مـع اتجاهـات 

  .العمل

الاختيار والتعيين وهو مـدخل يهـتم باختيـار أفضـل المـؤهلات والخـبرات، و اسـتقطاب . 2

  .ة للعمل في المؤسسةالكفاءات التي لديها قدرات تطويري

  الأجور والمكافآت ويـتم هنـا تطـوير أنظمـة الأجـور والحـوافز لزيـادة انتاجيـة العـنصر .3
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  البشري، وتحسين نوعيتها

مدخل النظم الشاملة ويتم هذا المدخل بدراسة المشكلات العمالية الفرديـة والجماعيـة، .4

امل لغايات التطوير والتغيـير بالإضافة إلى نظم العمل وأساليبه وأهدافه بشكل مخطط وش

  .التنظيمي في المؤسسة 

توصيف وتصنيف الوظائف ويتم هذا المـدخل مـن خـلال تحديـد المهـارات والمـؤهلات .5

والواجبات الملحقة بكل وظيفة، وهذا الأمر يساعد على اختيار أنسـب الكفـاءات في إطـار 

  .تطوير الكفاءات البشرية

  ل تبسيط الإجراءات التطوير التنظيمي من خلا: خامسا 

ويتم ذلك لغرض التأكد من سلامة الاجراءات وتطابقها مـع الأهـداف، وتعـديلها بمـا 

يتناســب مــع التطــورات في البيئــة المحيطــة بالمؤسســة، واختصــار الوقــت الــذي تحتاجــه، 

  .والتخلص من الخطوات غير الضرورية فيها

  نظمةالتطوير التنظيمي من خلال تعديل القوانين والأ: سادسا 

 ويهتم هذا المدخل بإصدار قوانين جديدة، أو تعديل القوانين القديمة لتـدعم حركـة 

  .التطوير والتغيير التنظيمي

  التطوير التنظيمي من خلال الابحاث: سابعا

  ًوتتخذ الأسلوب العلمي منهجـا لهـا، وتعتمـد عـلى الدراسـات الميدانيـة، وتقـوم بهـا 

وهـو مـدخل بـدأ بـالاعتماد .  والتغيير والاستشاراتعادة مراكز ووحدات مختصة بالتطوير

  ُعلى خـبرات أجنبيـة ثـم محليـة، ويقصـد بهـذا المـدخل دفـع عمليـات التطـوير والتغيـير 
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  .للاستفادة من خبرات الآخرين وتجاربهم

( http://www.khayma.com/madina/m3-files/re-eng2.htm) 
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  )2(ملحق 

  

 الثقافة التنظيمية في المؤسسة

ًتعد الثقافة التنظيمية من الموضوعات التي لقيت اهتماما واضحا في الآونـة الأخـيرة،  ً

بغرض التعرف على ماهيتها ومصادر تكوينها، وكيفية تشكيلها ونقلهـا وتعميمهـا، وأسـباب 

تغيرها بحيث أصبحت الثقافة التنظيمية الملائمة والنافعة للمنظمة في مراحل معينة تصبح 

ًكـما تلعـب الثقافـة التنظيميـة دورا . ة لنفس المؤسسة في مراحـل الأخـرىغير ملائمة وضار

جوهريا في تنمية وتطوير المنظمات، فهي تمثل الأصل السلوكي في المؤسسة الذي يمكن مـن 

كما ينظر إلى الثقافة التنظيمية على أنهـا المحـرك الأسـاسي للطاقـات . خلاله توقع الأحداث

والابداع ، وتحقيق الإنتاجية المرتفعة نتيجة  لأولى على الأداءوالقدرات، فهي تؤثر بالدرجة ا

لاختيار الوسائل والأنماط وأساليب التحرك الفعـال، وتعتـبر أيضـا نقطـة البدايـة الحقيقيـة 

لباقي التغيرات عند إحداث التغيير، كـما تسـاعد ثقافـة المؤسسـة الايجابيـة عـلى تعريـف 

  .ر والتقدم الوظيفي لدى العاملينالعاملين داخل المؤسسة بمعايير التطوي

  تعريف الثقافة 

هي مجموعات العادات والتقاليد والقيم والقواعـد السـلوكية المشـتركة الملموسـة  :الثقافة

  وتشــكل هــذه . وغــير الملموســة لمجتمــع مــا أو جماعــة مــا ، والتــي تميــزهم عــن غــيرهم 
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 من خلال تفاعلهم اليومي مـع المجموعات أسس التفاهم والتعامل فيما بين أفراد المجتمع

  .بعضهم البعض، يتعلمونها ويدركونها كونهم أعضاء فيه

يعرف التنظيم من عدة نواحي ، أبرزها عـلى أنـه كيـان معنـوي مسـتقل وهـو  :التنظيمية

كما يمكن تعريفه على أنـه هيكـل للعلاقـات التـي تقـوم بـين . عملية ادارية، وظيفة، نظام

  .قيق هدف محدد من خلال تنسيق وتكامل الجهودجماعات متخصصة تسعى الى تح

هــي مجموعــة القــيم والعــادات والمعــايير والمعتقــدات والافتراضــات : الثقافــة التنظيميــة

المشتركة التي تحكم الطريقة التـي يفكـر بهـا أعضـاء المؤسسـة وطريقـة اتخـاذ القـرارات 

فادة منها لتحقيق ميـزة وأسلوب تعاملهم مع البيئة، وكيفية تعاملهم مع المعلومات والاست

تنافسية للمنظمة، ويتضح من خلال ما سبق عرضه من تعريفات قدمها عدد مـن الكتـاب 

والباحثين في مجال الثقافة التنظيميـة أن معظـم هـذه التعريفـات تتفـق عـلي أن الثقافـة 

التنظيميــة تحــدد وتــؤثر عــلي الســلوك التنظيمــي للعــاملين في كــل المســتويات الإداريــة 

  .ةبالمؤسس

لكل منظمة ثقافتها الخاصة كما هو الحـال بالنسـبة لأي فـرد منـا أن يكـون لـه شخصـيته 

المستقلة والتي تميزه عن غيره، فان لكل منظمة ثقافتهـا وشخصـيتها التـي تتميـز بهـا عـن 

 .غيرها من المنظمات الأخرى 

  أنواع الثقافة التنظيمية 

أن تعكس الاحتياجات الحقيقيـة، لتحديد مدى قدرة الثقافة التنظيمية السائدة على 

  والقيود الخاصة بالتنظيم، سعى الكتاب والباحثين إلى تحليـل الثقافـة المنظميـة إلى أنـواع، 
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وهذه الأنواع تختلف من منظمة إلى أخرى، ومن قطـاع إلى آخـر حسـب أسـاس التقسـيم 

  :المستخدم، ومن أبرزها 

ة اسـتنادا ً إلى مـدى قـدرة الثقافـة حيث يصنف الثقافـة التنظيميـ:  Handyتصنيف . أولا

  :السائدة في المؤسسة على أن تعكس الاحتياجات الحقيقية للتنظيم إلى

إذ تعني أن عملية الضبط في مركز المؤسسة واتخاذ القرارات يكون بيـد : ثقافة القوة. 1

 . عدد محدد من الأفراد البارزين في المؤسسة

التخصص الـوظيفي، وبالتـالي الأدوار الوظيفيـة هي التي تركز على نوع : ثقافة الدور. 2

أكثر من الفرد، وتهتم بالأنظمة والقواعد، كما أنها توفر الأمن الوظيفي والاستمرارية 

  .وثبات الأداء

تركز هذه الثقافة على تحقيق الأهداف وإنجاز العمل، وتهتم بالنتائج، : ثقافة المهمة. 3

 مـن أجـل تحقيـق أفضـل النتـائج بأقـل أو تحاول اسـتخدام المـوارد بطـرق مثاليـة،

 .التكاليف

يقتصر الاهتمام على طريقة إنجاز العمل، وليس على النتـائج التـي : ثقافة العمليات. 4

تتحقق، فتنتشر الحيطة والحذر بـين الأفـراد لحمايـة أنفسـهم، فـالفرد النـاجح هـو 

  .ًالأكثر دقة، وتنظيما، واهتماما بتفاصيل عمله

  :الثقافة التنظيمية وفقا لنمط القيادة الإدارية إلى صنف:  )Wallach (تصنيف. ثانيا

هي الثقافة التي تتحدد فيها المسـؤوليات والسـلطات، فالعمـل : الثقافة البيروقراطية. 1

ًيكون منظما، ويتم التنسيق بين الوحدات، وتتسلسل السلطة بشكل هرمي، وتقـوم 

  .هذه الثقافة على التحكم والالتزام
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تتميز بتوفر بيئة للعمل مساعدة على الإبـداع، ويتصـف أفرادهـا :  الإبداعية الثقافة. 2

 .بحب المخاطرة في اتخاذ القرارات ومواجهة التحديات

تتميز بيئة العمل بالصداقة والمسـاعدة بـين العـاملين، فيسـود جـو : الثقافة المساندة. 3

 ويكـون التركيـز عـلى الأسرة المتعاونة، وتـوفر المؤسسـة الثقـة والمسـاواة والتعـاون،

  .الجانب الإنساني في هذه البيئة

صـنف الثقافـة التنظيميـة عـلى أسـاس توجهـات العـاملين داخـل :  )Jones(تصنيف . ثالثا

  :منظماتهم إلى

يغلب على الثقافة الإنتاجيـة تركيزهـا عـلى توجهـات العـاملين نحـو : ثقافة إنتاجية . 1

 .  من ضمانات كافيةالعمل لتحسين ضعف أدائهم، لما يوفره العمل

تتسم بمهارات وتخصصات عامة، إذ تعتمد على قيادة متبادلة، بدلاً من : ثقافة مهنية. 2

   .السلطة الرسمية والقواعد والإجراءات

  :يصنف الثقافة التنظيمية حسب درجة القوة والضعف إلى:  Luthansتصنيف . رابعا

ًء المؤسسة تماسكا كبـيرا فـيما بيـنهم، وهي الثقافة التي تخلق لأعضا: الثقافة القوية . 1 ً

وتعتمد هذه الثقافة على عنصري الشدة، الذي يرمز إلى قوة تمسك أعضاء المؤسسـة 

بالقيم والمعتقدات، والإجماع، والمشاركة لنفس القيم والمعتقـدات في المؤسسـة مـن 

، قبل الأعضاء، ويعتمد الإجـماع عـلى تعريـف الأفـراد بـالقيم السـائدة في المؤسسـة

 .وعلى الحوافز من عوائد ومكافآت تمنح للأفراد الملتزمين

وفيها يسير الأفراد في طـرق مبهمـة غـير واضـحة المعـالم، ويتلقـون : الثقافة الضعيفة. 2

  .تعليمات متناقضة، وبالتالي يفشلون في اتخاذ القرارات المناسبة
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ع البيئـة الخارجيـة صنف الثقافة التنظيمية بنـاء عـلى التكيـف مـ:  Daftتصنيف . خامسا

  :للمنظمة

والتي تركز على البيئة الخارجية، حيث تحاول المؤسسة التغيير لمقابلة : ثقافة التكيف. 1

  . احتياجات الزبائن من خلال الابتكار والتطوير

تعطي فيهـا المؤسسـة الأهميـة الأساسـية لوضـوح الرؤيـة لأغراضـها، : ثقافة الرسالة . 2

دد من الزبـائن ضـمن البيئـة الخارجيـة دون الحاجـة إلى ويكون التركيز على جزء مح

 .التغير السريع

يركز هذا النوع من الثقافة أساسا على مدى انهماك ومشـاركة الأفـراد : ثقافة القبيلة. 3

  .في المؤسسة، وعلى السرعة في إجراء التغيرات المتوقع حصولها في البيئة الخارجية

ا التركيز على تماسك واستقرار البيئة الداخلية، حيـث ويكون فيه: الثقافة البيروقراطية. 4

  .يكون هناك مستوى مرتفع من التماسك، والامتثال، والتعاون بين الأفراد

  نشر الثقافة التنظيمية في المؤسسة

تقع هذه المسؤولية على الإدارة العليا وعليها أن تساهم بشكل واضح بوضع وتحديد 

 الخاصـة بالمؤسسـة ومجموعـة القـيم الجوهريـة والسـلوكيات الثقافة التنظيميةوتشكيل 

والتصرفــات التــي تتوافــق وغايــات المؤسســة العليــا والمصــالح المشــتركة للمالكــين والإدارة 

  .والأفراد الموظفين والمجتمع الذي تتواجد فيه المؤسسة

 تفعيل الثقافة التنظيمية أمر شبيه بالتنشئة الاجتماعية للطفـل فهـي قـيم إن عملية

  وكـذلك الأمـر في المـنظمات فـأن المؤسسـين . يتم تعليمهـا وتلقينهـا للأفـراد منـذ البـدايات
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يلعبون دورا مهما في خلق العادات والتقليـد وطـرق العمـل، وخاصـة في فـترات التشـكيل 

ية والفلسفة التي يؤمنون بها، دورا كبيرا في تنميـة القـيم الأولي للمنظمة، حيث تلعب الرؤ

الثقافة باعتبارهم المؤسسين، كـما أن صـغر التنظـيمات في المراحـل الأولي لنشـوئها، يسـهل 

ـأثير ووضــع البصــمات ، وفــرض الرؤيــة وغــرس القــيم في الجماعــة، إذ تعتمــد  عمليــة التـ

، وذلك من خـلال تقنـين الإجـراءات، المنظمات على الوسائل الرسمية لضبط سلوك العاملين

والتعليمات، وتطوير النماذج، والاهتمام بالوسائل الرسمية في تقنين وضبط سلوك العاملين، 

إلا أن وجود القيم الثقافية التنظيمية التي تعزز وتوكد ما تـنص عليـه التعلـيمات وتؤكـده 

ت القـيم الايجابيـة الـدعم السياسات أمر في غاية الأهمية، إذ تعطي الثقافة التنظيميـة ذا

للتعليمات، فيصبح تصرف الموظف بشكل لا يتفق مع مصالح التنظيم أمر غير منسجم مع 

القيم الثقافية السائدة ، ويحرص الموظف على الالتزام بالعمل ليس خوفـا مـن التعلـيمات 

  .فقط ، ولكن انسجاما مع القيم السائدة ذات الأثر الأكبر 

  آليات صنع الثقافة 

 الثقافة تنشأ بفعل التفاعلات والممارسات والخبرات التي يمر بها العاملون ، والتـي إن

يروا أنهـا سـلوكيات يـتم مكافأتهـا ، فتعـزز باعتبارهـا طريقـا لاكتسـاب مزيـد مـن المزايـا 

  ـ:والمنافع، ويمكن القول بأن الآليات الرئيسة لتشكيل الثقافة المؤسسية هي 

عمليــة اختيــار المــوظفين خطــوة رئيســة في تشــكيل الثقافــة تعتــبر : ـــ اختيــار المــوظفين1

ذلك أنـه ومـن خـلال عمليـة الاختيـار يـتم التعـرف عـلى الأفـراد الـذين تـرى . التنظيمية 

المنظمات أن لديهم صفات وأنماط سلوكية ، وخلفيـات ثقافيـة ، واسـتعدادات وتوجيهـات 

  .مناسبة لها 

   الاختيـار الحقيقـي لطبيعـة الثقافـة التنظيميـة أن الممارسات تبقي: ـ الممارسات الإدارية2
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السائدة، إذ يتضح ومن خلال الممارسات أنواع السلوك التي يتم مكافآتها والسلوكيات التي 

فقد ترفع . ويشكل ذلك مؤشرات واضحة للعاملين عن الحقيقة . يتم استنكارها ومعاقبتها 

ئ الأمانـة والإنجـاز ، وتتبنـى قـيم المؤسسة شعارات من أنها تتبنـى ثقافـة تنظيميـة تكـاف

  .المساءلة والشفافية 

ولكن ومن خبرة وواقع الممارسة اليومية يكتشف وينصدم العاملون أن الإدارة لا تطبـق إلا 

عكس ما تدفعه من شعارات حيث تتم الترقيات والحوافز ، لمـن لهـم وسـاطات وعلاقـات 

ئـة والمخالفـة للقـانون لا يـتم محاسـبة ًخاصة مع الرؤساء ، وأن كثيرا من الممارسات الخاط

الذين يقومون بها ، بل يحصل العكـس ، إذ أن الـذين يلتزمـون بـالقوانين والتعلـيمات ولا 

يتجاوزونها يصنفون بأنهم تقليديون ومعوقون وبالتالي يحسب ذلك نقاط قصـور علـيهم ، 

  .ولو لم يكن ذلك بشكل واضح 

يـتم تزويـق المعلومـات غـير الصـحيحة لوسـائل ويجرى التكتم على الممارسات الخاطئة، و

الإعـلام، بهــدف رســم صــورة جيــدة، ولكــن مغـايرة لمــا هــو موجــود فعــلاً، أن مثــل هــذه 

  .الممارسات هي التي تشكل الثقافة التنظيمية، وليس الشعارات والسياسات التي لا تطبق 

العـاملين أن تهـتم يلـزم لتثبيـت الثقافـة التنظيميـة المطلوبـة لـدى : ـ التنشئة والتطبيـع3

المؤسسات وبعد اختيارها للمرشـحين المناسـبين للتقيـين بعمليـة التـدريب فهـو نـوع مـن 

التطبيع الاجتماعي يتعلم من خلالها الموظفون الكثير عن المؤسسة وأهدافها وقيمها ، ومـا 

  .يميزها عن المنظمات الأخرى 

ث تستمر مثـل هـذه الـدورات وغالبا ما يتم ذلك من خلال دورات تدريبية توجيهية ، حي

  ومـن الضروري في هـذه الـدورات التـي . ساعات أو أياما حسب نوعيـة وحجـم المؤسسـة 
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يجـب أن تبــدأ حــال تعيـين المــوظفين ، أن يتعــرف الموظفــون مـن خلالهــا عــلى حقــوقهم 

  .وواجباتهم ومزايا عملهم حتى يكونوا أقدر على التمشي مع القيم الثقافية السائدة 

   والفاعلية التنظيميةالثقافة

فكلــما كانــت القــيم . تتنــوع الثقافــات حســب درجــة تمســك والتــزام العــاملين بهــا 

الأساسية للعمل مشتركة ومقبولة من الجميع ، كلـما كـان ذلـك دلـيلاً عـلى قـوة الثقافـة ، 

هذا عـلى عكـس . وهذه ميزة للتنظيمات المستقرة والقوية ، تجعلهم أكثر ولاء وانتماء لها 

ظيمات الجديدة والتي لم تتأسس بعد بشكل كـاف ، والتـي لا تـزال تـتلمس طريقهـا ، التن

الأمر الذي يجعلهـا غـير قـادرة عـلى تـوفير مزايـا تنافسـية للعـاملين فيهـا ، مـما يجعلهـم 

  .ًيتطلعون لفرص عمل في الخارج ، مما يعكس ولاء تنظيما أقل وثقافة تنظيمية ضعيفة 

توي فاعلية الثقافة التنظيميـة السـائدة في المؤسسـة كما أن هناك بعض السمات لمس

منها الدعم الإداري والمبادرة الفرديـة وتحمـل المخـاطر والهويـة والاتجـاه ونظـام المكافـأة 

  .والتكامل وتقبل الاختلاف والرقابة ونماذج الاتصال 

ـة  ـة التنظيميــة توافــق الثقافــة وتناغمهــا مــع الاســتراتيجية، والبيئـ وتتطلــب الفعاليـ

التكنولوجيا، فعلى مستوي التوافـق مـع البيئـة الخارجيـة فـأن الاسـتراتيجيات التسـويقية و

الجريئة تتناسب مع البيئات الديناميكية، والتي تتطلب بدورها ثقافات تؤكد على المبـادرة 

وأخذ المخاطرة، وقبول الاختلاف والتعددية، ووجود مسـتوي عـال مـن التنسـيق الأفقـي ، 

ـودي  ـل العمـ ـة والتكامـ ـدات الإداريـ ـف الوحـ ـين مختلـ ـأن . بـ ـك فـ ـن ذلـ ـس مـ ـلى العكـ وعـ

  الاستراتيجيات التي تركز على زيادة الإنتاج تؤكد عـلى تحقيـق الكفايـة ، وتتناسـب بالتـالي 
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  . مع البيئات المستقرة 

وتنجح هذه الاستراتيجيات في ظل ثقافة تنظيمية تؤكد على إحكـام الرقابـة، وتقليـل 

الاختلافات، أما على مسـتوي التوافـق بـين البيئـة الداخليـة والقـيم المخاطرة ، وعدم قبول 

ًالثقافية فهو سمة من سمات المنظمات الناجحة أيضا ، فالتكنولوجيـا البسـيطة والروتينيـة 

تتناسب مع البيئات المستقرة ، وتعمل في ظل ثقافة تتبع نمط المركزية في اتخاذ القـرارات ، 

رة الفردية، أما التكنولوجيا المعقدة والمتطـورة فتتطلـب وتسمح بدرجة محدودة من المباد

درجة كبيرة من التكيف، وتـنجح في ثقافـات تؤكـد عـلى قـيم المبـادرة الذاتيـة والانضـباط 

  .الذاتي

أن إدارة الثقافات تعني القدرة على تغييرها لتناسب مع المعطيات والمستجدات التي 

ية والتكنولوجية، فالبدايات للـتحكم في نوعيـة يقتضيها تغير الظروف الاقتصادية والاجتماع

الثقافة التنظيمية تبدأ بعمليات التعيين والممارسات الإدارية، وعمليات التطبيـع المختلفـة، 

فمن خلال هذه الآليات يمكن تغيير الموظفين غير القادرين على مواكبة الثقافـة الجديـدة، 

 معها، ويرى البعض أن عملية التغيـير في بآخرين يؤمنون بها أو قادرين وراغبين في التمشي

الثقافة السائدة، أمر يستلزم وقتا طويلا ويواجه مقاومة عنيفة، لا سيما إذا كانـت الثقافـة 

  . المراد تغييرها ثقافة قوية متأسسة وراسخة في أذهان العاملين

   ملخص أهمية الثقافة التنظيمية للمنظمة 

 تحقيـق العديـد مـن المزايـا عـلى الصـعيد يساعد وجود ثقافة تنظيمية متميزة عـلى

  :الداخلي للمؤسسة أو المحيط البيئي وكذلك السمعة وكثير من الإيجابيات نذكر منها

 منتجات وخدمات المؤسسة محددة ومعروفة 
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  وضوح اسم وشعار المؤسسة 

  مباني ومكاتب وفروع خاصة بالمؤسسـة وأثاثهـا وتصـاميمه الداخليـة والخارجيـة

  المؤسسةيعد من ثقافة

 اعلانات ونشرات ومطبوعات المؤسسة على اختلافها كذلك 

  مساهمات وخـدمات المؤسسـة في خدمـة المجتمـع أيضـا تعـزز مـن بيـان ثقافـة

 المؤسسة

  تنمية الولاء الانتماء للمؤسسة.  

  تحقيق الاستقرار التنظيمي .  

  تنمية الشعور بالأحداث والقضايا المحيطة .  

 لمشترك  تحديد مجالات الاهتمام ا.  

  التعرف على الأولويات الإدارية .  

  التنبؤ بأنماط التصرفات الإدارية في المواقف الصعبة والأزمات .  

  تعزيز الأدوار القيادية والإرشادية المرغوبة  .  

  ترشيح أسس تخصص الحوافز والمراكز الوظيفية  .  

  تحديد معايير الاستقطاب والاختيار والترقية  .  

  لم يجب أن يقوله أو يفعله العاملين  توفير معايير.  

  اسلوب وطريقة تعامل الموظفين للجمهور والمجتمع بشكل عام 

 الأمور التي يفتخر بها الموظفون كونهم أعضاء في المؤسسة. 

  شعور الموظفـون تجـاه المؤسسـة والصـورة التـي يحملونهـا وينقلونهـا للجمهـور

 .الخارجي
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 سياسات واجراءات عمل المؤسسة  

 

  ) .https://ar.wikipedia.org/wiki ويكيبيديا، الموسوعة الحرة - ية الثقافة نظر(

  ).http://www.hrdiscussion.com/hr85104.html .مفهوم الثقافة التنظيمية في المؤسسة( 
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  الفصل الرابع

  القيادة الإبداعية
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  القيادة الابداعية

  

 فقـد لـذا فيهـا الموجودة يةالإدار القيادات على كبيره بدرجه المنظمات نجاح يعتمد

 للقيـادات الجيـد الإعـداد تضـمن التـي الوسـائل بدراسـة الاجـتماع والإدارة علـماء اهـتم

 لا أنهـما إلا والإدارة القيـادة مفهـوم بـين وثيـق ارتبـاط وجـود مـن الرغم  وعلى. الإدارية

 مـنهما يـاأ يكـون لا قـد كـما أوكليهما قائدا أو يكون مديرا قد فالفرد الشيء نفس يعنيان

 بالعمـل ممارستها والتي يتم الإدارة مكونات سوى إحدى ليست القيادة فإن عامة وبصفة

  . التنظيمية الأهداف لتحقيق خلالهم من أو الأفراد مع

 غـير الجوانـب وتسمى والرقابة والتوجيه والتنظيم التخطيط أنشطة الإدارة وتتضمن

 الأفـراد مـع التفاعليـة الجوانـب عـلى لـقيط بيـنما الإداري المدير بالعمل عمل في قياديه

 توحـد الأفراد تلهم التي القوى أنها على للقيادة ينظر ، أخرى ناحية  من. القيادي بالعمل

 الحالية القضايا مع أكثر تتعامل الأخرى الإدارية فإن الأبعاد ، التغيير على وتحثهم جهدهم

 القياديـة الأبعـاد نمـاذج ات بعـضالمنازعـ وحـل والاتصـالات التحفيـز ويعتبر ، الراهنة أو

  . المدير لوظيفة

  

 الفعاليـة تحقـق أن أرادت مـا إذا والقيـادة الإدارة مـن كـل الى المـنظمات وتحتـاج

 النتـائج لتحقيـق ضروريـة الإدارة أن كـما التغيـير ضروريـة لتحقيـق فالقيـادة . لعملياتها

  مـع التوافـق تحقيـق في  التنظيممساعدة يمكنها القيادة ارتباطها مع في والإدارة . المنتظمة
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 . بيئته 

القيادة عملية تتميز بفاعلية مستمرة وهي تعبر عن علاقة شخص بآخر فهي العلاقـة 

ًالقائمة بين الرئيس والمرؤوسين والتي بواسطتها يمكـن للـرئيس أن يـؤثر تـأثيرا مبـاشرا عـلى  ً

 لقراراتـه، وديناميكيـة سلوك الأفراد الذين يعملون معه وأن يعطـي المعلومـات الضروريـة

القيادة تعود إلى الاستمرارية في تغير ظروف المشروع الذي يتطلب تغيير متواصل في خطط 

ًوسياسات المشروع كذلك الإنسان نفسه في تغير مستمر فسـلوك الفـرد يتغـير دائمـا خـلال 

 حياته وهذا التغير يجعـل مـن الضروري أن يكـون هنـاك تعـديل في العلاقـة بـين الرؤسـاء

  .والمرؤوسين

إن كثير من الشركات الكبيرة أصبح نجاحها يقـترن بأشـخاص قادتهـا حيـث أن هـؤلاء 

. القادة لهم الفضل الأول في تحقيق أعظم نجاح استراتيجي لمـنظماتهم في ميـدان الأعـمال 

وليس بالضرورة أن يكون هـؤلاء القـادة ذوو صـفات اسـتثنائية ولكـنهم بالتأكيـد امتلكـوا 

فية لصياغة وتنفيذ إدارة استراتيجية بالمثابرة والإصرار الكافي للتعبـير عـن القـيم البراعة الكا

بالكلمات والأفعال خلال عقود من الزمن وفشل الإدارة العليا في وضع وتنفيذ استراتيجيات 

ناجحــة إلا أن هــذه المــنظمات تمتلــك أعــداد كبــيرة مــن المــدراء وعــدد قليــل مــن القــادة 

  .الإداريين

  القيادة

ًعددت مفاهيم وتعريفات القيادة لدى المختصـين تبعـا لاخـتلافهم في تحديـد مهـام ت

  :القائد، ويمكن أن نذكر منها على سبيل المثال ما يلي

عرفــت القيــادة بأنهــا القــدرة عــلى التــأثير في الآخــرين مــن أجــل تحقيــق الأهــداف 

  ر ومرؤوسـيه، حيـث وهذا يعني أن القيادة عمليـة تواصـل بـين القائـد أو المـدي. المشتركة 
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  . يتبادلون المعارف والاتجاهات، و يتعاونون على إنجاز المهام الموكلة إليهم

بأنها الارتفاع ببصـيرة الإنسـان إلى نظـرات أعمـق، والارتفـاع ) ف دراكر. بيتر(وعرفها 

فيؤكد على أن القيادة هي القـدرة عـلى ) آرثر ويمر(أما  .بمستوى أدائه إلى أعلى المستويات

عـلى أن إحـداث التـأثير في الأشـخاص في ) كـونتز وأودنـل(لتأثير في الآخرين، ويتفق معـه ا

وكـذلك العالمـان . القيادة يكون عن طريق الاتصال بهم وتوجيههم نحو تحقيـق الأهـداف 

اللذان عرفا القيادة بأنها القدرة والمهارات التي يمتلكها الفرد في التـأثير ) هايمان وهيلجرت(

الآخرين واتجاهاتهم وسلوكهم، وهذا يعني أن أي فرد لديه القدرة عـلى التـأثير على أفكار 

وأيضـا عرفهـا جيبسـون  .في الآخرين وتوجيههم نحو هدف مشترك فإنه يقوم بمهمته كقائد

بأنها أحد أشكال الهيمنة التي بموجبها يقبل التابعون طواعيـة التوجيـه والرقابـة مـن قبـل 

   ) .www.hrdiscussion.com(  .شخص أخر

 وإنمـا فـراغ في تـتم أن لا يمكـن اجتماعي تفاعل هي عملية القيادة أن البعض ويرى

 يشـكلون الـذين الأفـراد عـدد مـن بين الاجتماعية والتفاعلات العلاقات من إطار لها يلزم

 يـتم الـذى والتـأثر التأثير خلالها من ويتحدد القيادي الدور خلالها من يتبلور لكى جماعة

  . الاجتماعية العملية هذه من خلال

 الجماعـة في القائـد يمارسـها التي السلوكيات هي مجموعة القيادة أن والملخص هو 

 التنظيمـي والنسق المهمة والأتباع وخصائص القائد خصال بين للتفاعل محصلة تعد والتي

 المنوطـة بالجماعـة الأهـداف تحقيـق على الأفراد حث وتستهدف المحيط الثقافي والسياق

 من كبيرة درجة توافر مع الأفراد أداء في عالية كفاءة في تتمثل التي الفاعلية من قدر أكبرب

  . الجماعة تماسك وقدر من الرضا
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  أهمية القيادة 

تعود أهمية القيادة إلى العنصر البشري الذي أخذ يحتـل المكانـة الأولى بـين مختلـف 

داف المشروع المنشود ، فسلوك الفـرد العناصر الإنتاجية الأخرى التي تساهم في تحقيق أه

ًمن الصـعب التنبـؤ بـه نظـرا للتغـيرات المسـتمرة في مشـاعره وعواطفـه كـذلك التغـير في 

  .الظروف المحيطة بالمشروع والتي من شأنها أن تؤدي إلى تغير مستمر في السياسات 

 ولــكي تضــمن المنشــأة الحــد الأدنى المطلــوب مــن الجهــود البشريــة اللازمــة لتحقيــق

أهدافها وضـمان اسـتمرارها فيجـب أن تـوفر للعـاملين قيـادة سـليمة وحكيمـة تسـتطيع 

  . حفظهم والحصول على تعاونهم من أجل بذل الجهود اللازمة لإنجاز المهام الموكلة لهم

إن الحاجة إلى تصميم برامج تدريبية مختلفة مـن أجـل رفـع المسـتوى القيـادي بـين 

كـن القـول أن القائـد النـاجح هـو الـذي يخلـق في دائرتـه العاملين في هيئاتها الإدارية ويم

العادات والتقاليد التي تتفق وأهداف المشروع الذي يعمل فيه، حيث إن الجانب السلوكي 

في علاقة الرئيس بمرؤوسيه وبزملائه هو جوهر عمل القيادة ويتمثل في التأثير الذي يمارسه 

اتجاه معين وفاعلية هـذا الـدور القيـادي فرد ما على سلوك أفراد آخرين ودفعهم للعمل ب

ًيتطلب فهما عميقا للسلوك الإنساني ويتضمن إدراكا للحقيقة القائلة بأنه لا يمكن معاملـة  ً ً

الأفراد كالآلات وحتى يستطيع الشـخص القيـام بعمليـة التـأثير يجـب أن يتمتـع بقـوة أو 

  .سلطة معينة تميزه عن غيره من الأفراد 

  :ية القيادة ونعرض فيما يلي أهم

 أنها حلقة الوصل بين العاملين وبين تحقيق خطط المؤسسة وتصوراتها المستقبلية.  

 أنها البوتقة التي تنصهر داخلها كافة المفاهيم والاستراتيجيات والسياسات. 

 تدعيم القوى الايجابية في المؤسسة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان. 
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 ها، وحسم الخلافات والترجيح بين الآراءالسيطرة على مشكلات العمل وحل. 

  تنميــة وتــدريب ورعايــة الأفــراد باعتبــارهم أهــم مــورد للمؤسســة، كــما أن الأفــراد

 .يتخذون من القائد قدوة لهم

  أفراد الجماعة القيادة تشجيع وتعاون وتحفيز وتوليد لروح الفريق بين.  

 مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المؤسسة. 

 ا التي تسهل للمؤسسة تحقيق الأهداف المرسومةأنه. 

  .والمثلث التالي يبين علاقة القيادة بالأفراد لتحقيق أهداف المؤسسة

  

  

 

 

 

المـديرين وبـين /ولما كانت القيـادة الإداريـة تقـوم أساسـا عـلى التفاعـل بـين القـادة 

 ليب و الأنمـاطالمرؤوسين، فإن اختلاف وسائل هذا التفاعـل تكمـن في ضرورة معرفـة الأسـا

   .القيادية المتوقع توافرها 

 القـيـادة الإداريـة 

  القيـادة الإداريــة هــي النشــاط الــذي يمارســه القائــد الإداري في مجــال اتخــاذ القــرار 
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وإصدار الأوامر والإشراف الإداري على الآخرين باسـتخدام السـلطة الرسـمية وعـن طريـق 

والقيـادة الإداريـة بهـذا المفهـوم تجمـع بـين  . التأثير والاستمالة بقصد تحقيق هدف معين

استخدام السلطة الرسمية وبين التأثير على سـلوك الآخـرين واسـتمالتهم للتعـاون لتحقيـق 

  .الهدف

الفـرق بـيـن القـيادة والإدارة 

للحديث عن القيادة قـديم قـدم التـاريخ ، بيـنما الحـديث عـن الإدارة لم يبـدأ إلا في 

عـلى أربـع  فنرى أن الإدارة ترتكـز. ذلك فالقيادة فرع من علم الإدارة العقود الأخيرة ومع 

التخطـيط، التنظـيم، التوجيـه و الرقابـة حسـب مـا أورده المهنـدس : عمليات رئيسية هـي

 .في نظرياته عن علم الادارة) هنري فايول (

:بينما تركز القيادة على ثلاث عمليات رئيسية هـي 

  .تحديد الاتجاه والرؤية    )أ 

.د القوى تحت هذه الرؤية حش  )ب 

 . التحفيز وحشد الهمم   )ج 

. ومن ناحية أخرى فإن القيادة تركـز عـلى العاطفـة بيـنما الإدارة تركـز عـلى المنطـق 

بينما تهتم الإدارة بالجزئيات والتفاصـيل " اختيار العمل الصحيح " وتهتم القيادة بالكليات 

 " .اختيار الطريقة الصحيحة للعمل " 

يادة يشتركان في تحديد الهدف وخلق الجو المناسب لتحقيقه ، ثـم التأكـد الإدارة والق

  .ًمن إنجاز المطلوب رفقا لمعايير وأسس معينة
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 القائد والمدير

 

  هل أنت قائد أم مدير؟ 

ُالمديرون الجيدون حقا هم قادة في نفس الوقت، إنهم يلهمون ويحفزون ويشـجعون  ً

هم مفعمون بالسحر و النشاط و الأناقة، أنهم قادة ًو يتميزون أيضا بأن. و كذلك يحمسون

 .ًو لكنهم مديرون أكفاء أيضا إلا أن المبالغة في النهج الإداري سوف تصيبك بالركود. بالفعل

فعليك أن تستمتع بالتغير، و أن تبحث عن تحديات جديـدة، و أن تكـون في منتهـى 

فريق العمل بأساليب جديـدة و اليقظة، و أن تجد طرق جديدة لعمل الأشياء، و أن تحفز 

و  مثيرة و أن تتبنى أحدث الأفكار و التكنولوجية، و أن تبدأ بتطبيق الاتجاهات الجديـدة ،

  . تقفز الأسوار

  :وهنا نوضح بعض الفرو قات بين القائد والمدير

 :القائد

 يعمل الأشياء الصحيحة .1

 يهتم بالتأثير .2

 يبدع .3

 يغير ويطور .4

 ويركز على الأنسان .5

 كمة ويشرك الاخرين في الادارةيتعامل بح .6

 التخطيط وبعد النظر المستقبلي .7
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 يغير في الوضع بما يناسب المتغيرات .8

 يسأل ماذا ولماذا .9

 يركز على النظرة والخطط الاستراتيجية .10

 يبحث عن التغير والتنافس .11

 يعمل على نجاح عمل الفرق .12

 يدرب وينصح .13

 يتحمل الاخطاء والمشاكل .14

 يحفز الاخرين للتغيير .15

 "نحن" أسلوب زميل الى زميل وأسلوب يستخدم  .16

 التأثير من خلال المشاركة .17

 يعمل خارج القوانين والسياسات والاجراءات .18

 : المدير

 يحافظ على عمل الاشياء بنفس الطريقة .1

 يركز على النظام والاجراءات والقوانين .2

 يعتمد على الرقابة .3

 يتعامل مع نظام جامد .4

 التخطيط قصير المدى .5

 ما هوقبول الوضع القائم ك .6

 يسأل كيف ومتى؟؟ .7

 يركز على الخطوات والجداول الزمنية .8
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 يبتعد عن المشاكل والأخطاء .9

 يحظ الاخرين لالتزام بالقوانين .10

 يستخدم أسلوب الرئيس والمرؤوس .11

 التأثير من خلال الالتزام المطلق .12

 يعمل ضمن قوانين وقواعد وإجراءات .13

 .يصدر الأوامر ويقرر .14

 .ة  يسعى إلى تحقيق الأهداف الرسمي .15

  .الاتصالات باتجاه واحد من الأعلى إلى الأسفل  .16

  )mawdoo://http3com. /والمجتمع_الحياة:تصنيف.(   

  أنماط وأنواع القيادة

القيادة سلوك وأسلوب للتأثير لتحقيق الهدف ، وقد نالـت دراسـات كثـيرة للمهتمـين 

ثين الإداريـين لدراسـة أنمـاط وأنـواع القيـادة وكيـف أثـرت عـلى طريقـة القيـادة في والباح

  :المؤسسة وعلى الأفراد وعلى طريقة الإدارة ، وأبرز الأنماط هي

       القيادة الديموقراطية: أولا 

القائد الديمقراطي يستشير ويهتم بآراء أتباعه ويعطـي الاهـتمام الـلازم ويقـدم لهـم 

ًشــادات اللازمــة ويلعــب دورا فعــالاً في تنميــة الابتكــار وتحقيــق التعــاون المعلومــات والإر

  .وإطلاق قدرات المرؤوسين وطاقاتهم الكامنة

وفى هذا النوع من القيادة نرى أن القائد يميل إلى تفويض بعض سـلطاته لمرؤوسـيه ، 

  بـين الأفـراد وتتميز القيادة الديموقراطية بأنها تعتمـد عـلى الاهـتمام بالعلاقـات الإنسـانية 
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ومشاركتهم جميعا في اتخاذ القـرار، وأن القائـد الـديموقراطي يعمـل عـلى إشـباع حاجـات 

مرؤوسيه بما يساهم في إيجاد روح التعـاون بـين الأفـراد في المؤسسـة وتوافـق مـع الاتجـاه 

  . العام للمنظمة وأهدافها

     القيادة الرسمية: ثانيا 

وفيها تظهـر  وظيفي الذي يشغله القائد في المؤسسةالقيادة الرسمية تنبع من المركز ال

سلطات القائد على مرؤوسيه من واقع المركز التنظيمي الذي يشغله ، ولـيس بـالضرورة أن 

تتوفر في هذا القائد المؤهلات للقيادة ، فنجد مـثلا أن هنـاك أفـراد قـد وصـلوا إلى مكانـه 

  .س المال أو بالترقيةقيادية في منظمات الأعمال فقط لأنهم أبناء أصحاب رأ

ومن مهامه القيام بتوجيه وإرشاد المرؤوسين وإصـدار الأوامـر لهـم واتخـاذ القـرارات 

إضـافة إلى . وتحديد الإجراءات والسياسـات التـي تـؤثر عـلى سـلوك المرؤوسـين في العمـل 

تحفيز أتباعه وتوجيههم وتفهم مشاكلهم حتى تتوثق عرى الثقة بين مرؤوسيه إلا أن هذه 

قة للقائد وأتباعه لا تأتي بصورة تلقائيـة بـل هـي نتيجـة النشـاطات في مجـالات تنميـة الث

  .التعاون وإتاحة فرصة الاتصال في الاتجاهين بينهما من أجل مصلحة العمل

 

     القيادة غير الرسمية : ثالثا 

نموذج قيادي يستمد سـلطاته مـن الصـفات والسـمات والمهـارات  يعكس هذا النمط

ي تجعله في مكانة تختلف عن الآخرين ، فيؤثر فـيهم ويـوجههم إلى الطريـق الشخصية الت

  الــلازم لتحقيــق أهــدافهم ونــرى أن القيــادة غــير الرســمية أكــثر مــا تظهــر في التنظــيمات 

غير الرسمية مثل التجمعات غـير الرسـمية أو الفـرق داخـل المـنظمات والتـي تتعـرض إلى 

  علهم يبحثون في شأن حل تلك المشاكل بشـكل واحدة أو إلى أخطار واحدة مما يج مشاكل
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  . تعاوني

ويعتبر القادة الغير رسـميين أقـدر الأشـخاص عـلى إشـباع رغبـات الجماعـة وتحقيـق 

  .أهدافها ، وهم قادرون على التأثير على سلوك وأعمال الجماعة وأفرادها 

  

      القيادة الاوتوقراطية: رابعا 

 الممنوحة له ليحمل أتباعـه عـلى القيـام بـأعمال وفيها يقوم القائد باستغلال السلطة

وهـو . ًوفقا لإرادته وأهوائه وعادة ما يستخدم أسلوب التهديد والتخويف لتنفيذ ما يريـد 

  .لا يهتم بآراء الآخرين أو أفكارهم وهو الذي يحدد الأهداف وسبل تحقيقها 

ـرارات عكــس ا ـل القـ ـتحكم في كـ ـوقراطي مســتبد ومـ ـد الأوتـ ـما أن القائـ ـد  كـ لقائـ

الديموقراطي ، وهو لا يثق في قدرات ومهارات مرؤوسيه مما يساهم في ازديـاد روح الشـك 

 .والريبة في العاملين معه وبالتالي يعكس هذا الأمر على المؤسسة روح التوتر والقلق 

 

  القيادة الديكتاتورية : خامسا

مالـه مـن خـلال بمركـز السـلطة المطلقـة ويقـوم بإنجـاز أع يتميز القائد الديكتاتوري

ًالتهديد والإجبار واستعمال مبدأ الخوف وهـو دائمـا يهـدد بـالثواب والعقـاب للمرؤوسـين 

ًفيسلك المرؤوسين سلوكا معينا لإرضاء ذلك القائد  ً.  

وهو الذي يهتم بالعمل أكثر من اهتمامـه بالنـاس فالعمـل لـه أولويـة أولى مـن بـين 

ي بأن متطلبات العمل تتعارض مع احتياجـات الأولويات الأخرى ويعتقد القائد الديكتاتور

الأفراد وبالتالي فإنه يخطط وينظم ويوجه ويراقب العمـل بشـكل محكـم عـلى اعتبـار أن 

  .ذلك يقلل من الصراع الإنساني

 



- 166 - 
 

     القيادة الشكلية :سادسا 

تتميز القيادة الشكلية بالعمل على توجيـه العـاملين نحـو هـدف المؤسسـة بأسـلوب 

 طريق الثقـة في قـدراتهم ، وتفـويض السـلطات الكاملـة لهـم والتـأثير في سهل ، وذلك عن

وهـى قيـادة رمزيـة تصـل فيهـا  سلوكهم وتوجيه قـدراتهم نحـو تحقيـق الهـدف المنشـود

سلطات القائد إلى ادنى درجه لها ، وتظهر في الهيكل التنظيمي على قمة الهـرم التنظيمـي ، 

فهـي أقـرب إلى القيـادة الشرفيـة أو  ت حقيقيـةولكنها في حقيقة الأمر لا تملـك ايـه سـلطا

وإذا وضعنا مثال لهذا النوع فنجد بعض المؤسسات تضع مستشـارين أو مـوجهين  الفخرية

  .لكل قطاع مهم أو ضخم حتى يتسنى لهم توجيه العاملين بشكل غير سلطوي

 

        القيادة الشخصية :سابعا 

المرؤوسـين في المؤسسـة /ه الأفـراديقصد بها ذلك النمط من القيادة القائم على توجيـ

والتأثير عليهم من خـلال العلاقـات الشخصـية ،وتـبرز هـذه القيـادة بـين الأفـراد المكـونين 

 .للتنظيمات غير الرسمية أو بين ذوى الاتجاهات والأفكار المتشابهة أو أبناء البلدة الواحـدة

الآخرين ، مثـال رجـل الـدين وتتميز هذه القيادة بالمقدرة الشخصية للقائد في التأثير على 

الذي يستطيع من خلال مقدرتـه الشخصـية جمـع أتبـاع يؤمنـون بأفكـاره وآرائـه وصـحة 

  . ونوعا ما ، القيادة الشخصية هي قريبة الشبه بالقيادة غير الرسمية .أهدافه

    )https://ar.wikipedia.org/wiki/ قيادة( 

  من هو القائد الفعال ؟

 ويحـل ينسـق أعمالهـم لمرؤوسـيه، القـدوة فهـو عديـدة واراأد الفعال القائد يلعب

  أداء لتحقيـق ويحفـزهم العليـا لـدى الإدارة تطورهم ويمـثلهم و نموهم ويشجع مشاكلهم
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 والقائد المتميز والفعال له صفات وأدوار بارزه في المؤسسة ولابد أن تكون ملموسـة . ِعال 

 أو تعتمـد عـلى مـؤهلات وكفـاءات تلـك الصـفات والأدوار مهـارات شخصـية ، وقد تكون

  :الشخص أو مهارات إدارية وخبرات مكتسبة ويأتي سردها مجتمعة كالتالي 

  الأفراد

 التـي الجماعـة من أفـراد فرد كل معرفة الضروري من بفاعلية العمل فريق تقود كي

 مـع مـنهم شـخص كـل من أداء أفضل يحقق الذى القيادة تطبق نمط بحيث معها تعمل

 . الفردية روقالف مراعاة

 / تدريبـه / مؤهلاتـه / السـابقة خبرته تعرف أن لابد مرؤوسيك من فرد كل ولمعرفة

  .أهدافه / طموحه

  الظرف أو الموقف

 يجـب مثـل الأشـخاص المواقـف بعـض أن هو القادة فيه يفكر أن يجب عنصر أهم

  :سبيل المثال على مختلفة بطرق قيادتها

 تتطلـب قـد التفـاوض تقبـل لا نهائيـة بمواعيـد تـرتبط أزمـات تمثل التي المواقف - 

 . ديكتاتورية طريقة

 فـيمكن محـددة لهـا إجـراءات التـى الروتينيـة المهام أو الحساسة غير الأعمال أما -

 . الإرشادية الديمقراطية أو الطريقة استخدام

  التركيز على النتائج 

 والطـرق سـاليبينشـغلون بالأ بحيث فيه مبالغ بشكل بالأوامر المديرين بعض يهتم

 . تحقيقها المفترض النتائج على التركيز من بدلا لتنفيذ العمل الموظفون استخدمها التي

  مـرؤوسي ومهـارة ثقة ينمون الوسائل من أكثر النتائج على يركزون الذين المشرفين إن
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 لموظفيهم يفوضون فهم . مبتكرة بطرق المشكلات لأنفسهم ويعالجون يفكرون الذين هم 

 أجـل مـن يـوم وكـل اليـوم طـوال واستخدام مواردهم إمكانياتهم أفضل في التفكير سلطة

  . الجميع فائدة

  التواصل

 وأن ويرونك موظفيك ترى أن يجب . مباشرة بهم يتصلون الذين القادة الناس يحترم

 . بينهم بالتجول تديرهم

 فخلـ أنفسـهم يعزلـون وبعضـهم جـدا مشغولين أو منعزلين يبدون المديرين بعض

 زملائهـم بـازدراء أحيانـا يحظون جميعا هؤلاء – أفراد السكرتارية أو الحواجز أو مكاتبهم

 . ومرؤوسيهم

  المدرب والمستشار

 جعلـتهم صفات أساسـية عدة وهناك فعالون مدربون بالتبعية هم الفعالون القادة

 : فهم كذلك

 لجميـع يحافظون على تركيز طاقة وجهود موظفيهم عـلى أهـداف واضـحة يفهمهـا ا

 .ويدعمونها 

  يولدون ويكافئون بالحماس والثقة بالنفس والفخر. 

  يعلمون موظفيهم أن الفشل والإحباط يمكن أن يشـكلا دافعـا كـاملا لـلأداء المتفـوق

 .والنجاح عندما تأتى فرص جديدة 

  يقودون الأشخاص نحو الإيمان والاقتناع بالفوائد التـي تعـود مـن ضـبط الأداء الـذاتي

 .جاد والإخلاص للهدف والشعور الموحد بالهدف والعمل ال

  يدفعون موظفيهم للتحدي ويساعدونهم عـلى تنميـة مهـاراتهم الى أقصى مـدى مـع  
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توجيه تلك المهارات نحو الأهداف التي تحقق النجاح والشهرة للمجموعة الى جانب 

 .أعضائها 

  الثقة بالنفس و بالآخرين 

داء وانحـدار المعنويـات، نتيجـة لانعـدام الثقـة تعاني المنظمات الكبيرة من ضـعف الأ

  .والاحترام المتبادل بين القادة ومرؤوسيهم

والقائد الشجاع هو المستعد لمواجهة المخاطر، ليس من أجـل المغـامرة ولكـن بهـدف 

  .إنهاء المهمة

  الواقعية والمعرفة

 يفضل الناس حل المشكلات وليس الحديث عنهـا، ومـن يرغـب في المعرفـة فليبحـث

حوله، وسوف يجد الكثيرين ممن لـديهم خـبرات كبـيرة يعطونهـا للآخـرين، وعـلى القائـد 

  .الاستفادة منها، فالمعرفة تزود القائد بالواقعية والاتزان، والجهل سبب قلة المعرفة

  

  ينظم ويدير الوقت بكفاءة

يحتاج القائد إلى مقدرة سريعـة في تنظـيم أفكـاره وقـراءة المنشـورات والتعامـل مـع 

  .مساعديه، وتوفير الوقت للتفكير والتخطيط وعليه أن يقود وقته ويتحكم فيه

   القرارات

كثير من القـادة يتوقعـون أن يكونـوا صـانعي قـرارات ذوي كفـاءة عاليـة، وعميقـي 

التفكير، ويقبلون مسـئولية الاختبـارات العسـيرة، ولكـن يكتشـفون أن صـناعة القـرار مـن 

  .لإداريةالصناعات الثقيلة في العملية ا

  فــالقرار هــو القلــب النــابض لهــا حيــث يــترجم المــداخلات والعلاقــات والظــروف إلى 
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ّمداخلات معينة، ويحتاج القادة أن يكون لديهم مهارة الحصول على المعلومات وتحليلهـا، 

ّودراسة المؤشرات وتحديد البدائل، واختيار الحلول المناسبة وصياغتها في عبارات معبرة وفي 

  .لمناسبالزمن ا

  الأخلاقيات 

لا بد أن تتطابق أخلاقيات القائد الشخصية مع أخلاقيات المهنة التي يقوم بها، وكثـير 

من القادة يصلون إلى أعلى المناصب، ولكنهم يسقطون من فوق عروشهم نتيجـة لحـدوث 

تصدع في مستوى أخلاقهم الشخصية، إن كل فرد مسئول عـن سـلوكه، ولكـن القائـد تقـع 

  .لية إضافية وهي مسئوليته عن سلوك مرؤوسيهعليه مسئو

   الطاقة والنشاط

القائد الحقيقي لديه حاسة قوية للتفريق بين ما هـو مهـم ومـا هـو مثـير فقـط، إن 

ًالتفاهات والمشاكل الصغيرة ذات قـوة تدميريـة لأن عـددها كبـير جـدا إذا أعارهـا القائـد 

اهات تمر بدون ملاحظـة، ولكـن بـالرغم إن هذه الأمور الصغيرة والتف. المزيد من الاهتمام

من ذلك تتراكم كما يتراكم التراب في مرشح المياه ويعوق تقدم المياه التي هـي سر الحيـاة، 

ويتم تكـريس الجهـد في التعامـل مـع هـذه التفاهـات مـن خـلال مزيـد مـن التعلـيمات 

 الهامة هي إهدار واللوائح، وعلى القائد أن يعي أن المبالغة في التعامل مع الموضوعات غير

  .للجهود والأموال

  تنظيم الأعمال 

ترتيب الأولويـات شيء أسـاسي وضروري للاسـتقرار ويتعامـل معهـا مـن القاعـدة إلى 

القمة، وكلما كانت الفترة أقصر كان ذلك أفضل، ومن الممكن أن تمسك النمر من ذيلـه إذا 

 .كنت تعرف كيف تفعل في ذلك
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  الإخلاص والاجتهاد

ي يحــب عملــه يفكــر في كيفيــة تجويــد الأداء، ومــن القــادة النــاجحين لا القائــد الــذ

يهتمون بالنواحي المادية، فهم يؤدون عملهم الذي يحبونه ويأتي العائد المـادي في المرحلـة 

  .الثانية

ًوالقائد المخلص والمجتهد غير متشائم، ولا يشكو كثيرا، حيـث أنـه لـيس لديـه وقـت 

  .لذلك

  الابتكار

حون لديهم قدرة واضحة على الابتكار وتوليـد الأفكـار والحلـول، والقائـد القادة الناج

  ً.شخص مجدد وغير تقليدي ولا ينتظر قرارات الآخرين كثيرا

  

  التركيز بالهدف

إن عقل القائد لا يسـتطيع التركيـز في أكـثر مـن شيء واحـد، والتركيـز في عمـل معـين 

من الحماية والمناعة ضـد الألم والتعـب ًووضع الهدف محل التنفيذ بصورة دائمة يولد نوعا 

  .الذي ينشأ من العمل

  الحماس 

شخصية القائد وخاصـة الـذي يقـع تحـت ضـغوط كثـيرة تتطلـب شـعلة كبـيرة مـن 

  .الحماس

وعلى القادة أن يفحصوا حماسهم، ويحددوا مصدره، هل هـو عـن حـب حقيقـي أم 

  .لظروف طارئة؟ والإنجازات هي التي تزيد من جرعة الحماس

  عقلانيةال

ًأنجح القـادة هـم أولئـك الـذين لا يغلقـون عقـولهم أبـدا، والـذين يهتمـون بسـماع 
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  .وجهات نظر جديدة، والذي يتوقون للتعامل مع قضايا جديدة

  

  رؤيا نافذة

حيث يعمل على الوصول إلى أعماق الموضوع ويملك حاسة قوية تعينه عـلى الوصـول 

  .ن يمكن إدراكهاإلى الخفايا والخبايا التي يصعب ذكرها ولك

  القلب

ًفلا تكن سيفا لينا ولا قلبا جامدا ولكن استخدم الأسلوب العلمـي الصـحيح في مكانـه  ً ً ً

  .الصحيح

  المتحدث

يجب أن يتمتـع القائـد بطلاقـة اللسـان وحسـن التعبـير وقـادر عـلى إلقـاء الخطـب 

في حال المواقـف ًالرسمية أو التحفيزية ، كما يجب أن يمتلك القائد حسا للفكاهة والدعابة 

  .التي تستدعي ذلك

 والقائد رغم ما هو مطلوب منـه مـن مثاليـات ومهـارات وكفـاءات لنجـاح الخطـط 

المؤسسية، فهو لا يملك الحرية المطلقـة في الـتصرف و إنمـا يعمـل في حـدود تفرضـها عليـه 

الثـاني رقابة تقيم أنشطته في النهاية و تحكم عليها بالنجاح أو الفشـل ، و في حالـة الحكـم 

تسعى لترشيد خطواتها و تصويب منهجها و تصحيح أخطائها ، لدى يتضح أن للرقابة تـأثير 

  .بليغ على القيادة و الاثنين يتفاعلان مع بعضهما البعض 

   القيادة الإبداعية لتطوير وتنمية المؤسسات -المؤتمر السنوي العام الرابع في الإدارة (

  وفيـــق .  د- 2003) تشريـــن أول(أكتـــوبر  16 -13 – دمشـــق -في الـــوطن العـــربي 
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  ). غزة–حلمي الأغا ، جامعة الأزهر 

 

  القيادة والإدارة الاستراتيجية 

القائد الاستراتيجي هو أن ينظر القائد للمنظمة على أساس أنها نظام متكامل، ويفهم 

أهدافها وأنظمتهـا وخططهـا، ويجيـد أعـمال السـلطة والصـلاحيات، وكـذا تنظـيم العمـل 

  .وزيع الواجبات وتنسيق الجهود ويدرك جميع اللوائح والأنظمةوت

ويعني كذلك قدرة القائد على رؤية التنظيم الذي يقوده، وفهمه للترابط بـين أجزائـه 

ونشاطاته وأثر التغيرات التي قد تحدث في أي جـزء منـه عـلى بقيـة أجزائـه وقدرتـه عـلى 

سة ككل بالمجتمع الـذي يعمـل فيـه، تصور وفهم علاقات الموظف بالمؤسسة وعلاقة المؤس

ومن الضرورة أن يمتلك المدير خصائص مهنية تمثل جوهر العمـل الإداري، وهـي خصـائص 

تميز المدير الذي يتخذ من مركزه الوظيفي مهنة يؤمن بها، وينتمي إليها ويلتـزم بقواعـدها 

 .الأخلاقية

  التخطيط والتطبيق 

مـن لـيس لديـه تفكـير اسـتراتيجي يوجـد قائـد نـاجح لا يعـرف كيـف يخطـط أو  لا

ومهارات تجعله قادر على الإدارة في إدارته أو في القطاع أو على مسـتوى المؤسسـة ، وقبـل 

أن يجمع فريقه لتحقيق الأهداف لابـد لـه أن يكـون قـادر عـلى تصـميم الخطـة وتوزيـع 

  .المهام

 معرفـة ومن المهـم أيضـا عنـد تطبيـق الاسـتراتيجية أن تكـون القيـادة الإداريـة عـلى

  بالخطة الاستراتيجية المطلوب تنفيذها والإمكانيات والمـواد المتاحـة مـن جهـة والتحـديات 
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الخارجية من تهديدات ومتغيرات تنافسية في بيئة الأعمال ، إن التحدي الذي يواجه القادة 

يكمن في قيادة عملية التغيير الجذري داخل المؤسسة وفي إجراء انقلاب مدروس ومخطـط 

  . لتنظيم والواجبات أو في المستويات الإدارية وفي أنظمة العمل وفي الثقافة التنظيمية في ا

 :والقائد الاستراتيجي هو المفكر وهو المحلل والمتنبئ والحذر والمدير القادر على 

حيث تمثـل .  تحليل البيئة الخارجية بما توفره من فرص أو ما ينتج عنها من مخاطر -

ن الاستفادة منها، بينما تمثل المخاطر محددات أو معوقـات الفرص ميزة متاحة يمك

ًتواجه المؤسسة، ونظرا لإحساسه بأهمية استشراف المستقبل فنجده يحـاول التنبـؤ 

 .بالفرص والمخاطر المستقبلية وكيفية التعامل معها

لـة  اختيار الاستراتيجية المناسبة ، فالمدير الاستراتيجي يقوم بحصر الاستراتيجيات البدي -

لمواجهة الموقف التنظيمي ، ويقيم كـل اسـتراتيجية مـن خـلال تناولـه لمزايـا وعيـوب 

 .ٍومبررات تطبيق كل منها بما يساهم في حسن اختياره لأفضلها

تخصيص الموارد والإمكانات المتاحة واستخدامها بكفاءة ، فالمدير الاستراتيجي يجب  -

 بالإضـافة إلى تحديـد المـوارد أن تكون لديه القدرة على تخصيص موارد المؤسسـة ،

 .والإمكانات التي ينبغي توافرها مستقبلاً لتحقيق أهداف التنظيم 

اتخـاذ القـرارات الاســتراتيجية ، فـالقرار الاســتراتيجي يتميـز عـن غــيره مـن القــرارات  -

  .بالشمول وطول المدى الذي يجب تغطيته 

  التفويض

  رؤوسيه لتنفيـذها ولكنـه يبقـى التفويض يعني منح القائد بعض صلاحياته ومهامه لم
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بعض القادة يفتقدون لمهـارة التفـويض فينتهـي بهـم الأمـر لعمـل كـل شيء . مسؤولا عنها

بأنفسهم وذلك يعود لعدة أسباب منها حبهم في السيطرة والنفـوذ والمركزيـة والـتحكم في 

لأشـخاص كل شيء، وحرصهم على نيل التكريم والشكر والتقدير لأنفسهم بدلا من توجيهه 

  . آخرين يعملون معهم، كما أن البعض يعتبر ذلك مما يهدد مستقبله ومنصبه بالخطر

التفويض لا يعني التخلص من العمل ورميه على الغير بطريقة عشوائية بل ينبغي أن 

يتم بطريقة مناسبة بتقديم الشرح الـوافي والاتفـاق عـلى الأهـداف والنتـائج النهائيـة مـع 

بعة الدورية خلال فترة الإنجاز للتأكد من السير على المنهجية والخارطـة المفوض إليه، والمتا

ومـن سـمو الأخـلاق أن لا يتنصـل القائـد عـن . التي تحقق النتائج المطلوبة في زمن محدد

المسؤولية ولا يلقي باللوم والعتاب على المفوض إليه أمام الآخرين إذا ما حصـل تقصـير أو 

  .إخفاق

  التغيير والتطوير

عملية التطوير هي مسؤولية القيادات الإدارية الذين هـم بمثابـة وكـلاء للتطـوير إن 

والتغيير، والداعمين من خلال توفير المعلومات، وخلق جـو ايجـابي للتعـاطف مـع الخطـط 

  .التطويرية المقترحة من الأفراد التابعين

البـدائل وكذلك القيادات الإدارية هي الجهة الأقـدر عـلى تقـديم الاقتراحـات وطـرح 

  .الممكنة، والسعي لتوفير الموارد اللازمة للتطوير 

و تتطلب قيادة التطوير والتغيير توافر عدة خصائص لابد أن يتسم بها قائد التطـوير 

  :ّوالتغيير الفعال وهي

  توافر إرادة جادة وقادرة تسـعى إلى أحـداث التغيـير والتطـوير مـن منطلـق اسـتيعابها . 1
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  .تناعها بضرورة التغيير ومسوغاتهلمعطيات الحاضر، واق

امـتلاك القــدرة عــلى المبــادأة والمبــادرة والإبــداع والابتكــار لإحــداث التحســين والتغيــير . 2

  ً.والتطوير في عناصر المؤسسة وفي فعالياتها جميعا

توفير المناخ المناسب للتغيير، ووضع الاستراتيجيات الفاعلة لإحداثه وتطبيقهـا، ومتابعـة . 3

، من خلال الاستثمار الأمثل لكافة الموارد البشرية والمادية والفنية المتـوافرة بهـدف تنفيذها

  .الارتقاء بأداء المؤسسة

الارتقاء بقدرات المؤسسة لتكون قادرة على مواجهـة المسـتجدات المتلاحقـة واسـتيعاب . 4

  .متطلباتها والتعامل معها بإيجابية

  الابداع والمعرفة

لقيادي إلى الإبداع في عمله، وقد تكون هذه الـدوافع ذاتيـة توجد عدة دوافع تدعو ا

  .أو دوافع بيئية أو دوافع مادية أو معنوية

ًوليس من الضرورة أن يكون القائد وحده مبدعا، بل يفترض فيه تجـاوز ذلـك ليكـون 

ًأيضا حاضنا للإبداع في إدارته فيقتنص الموظفين المبـدعين ويرعـاهم وينمـي ملكـة الإبـداع 

، وفي هـذا الصـدد  بما يمثلونه من ثروة للمؤسسة وفريـق العمـل الـذي يشرف عليـهفيهم 

يجب على المنظمات أن تختـار الأفـراد العـاملين فيهـا ممـن يتـوافر فـيهم سـمات الإبـداع 

والابتكار، مثل اليقظة والفطنة والصدق والتأهب وسرعـة التكيـف مـع الأوضـاع ، ويجـب 

جـاه المجتمـع مـن منطلـق المسـؤولية الاجتماعيـة على المؤسسة أن تضطلع بـدور فعـال ت

بالمساهمة في خلق كوادر مبدعة بمـا يعـود بالفائـدة عـلى العـاملين أنفسـهم وعـلى هـذه 

  .المؤسسات
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  :ومن صفات القيادات المبدعة 

  .يبحثون عن الطرق والحلول البديلة المختلفة ولا يكتفون بحل أو طريقة واحدة -

 .والتطويريبحثون عن المعرفة والتجديد  -

  .لديهم تصميم وإرادة قوية -

التلقائية والمرونة في التعامل والثقة في النفس في العلاقة مع الأفراد والتعاطي مـع  -

 .الأزمات

 .لديهم أهداف واضحة ويريدون الوصول إليها -

 .يتجاهلون تعليقات الآخرين السلبية -

  .لا يخشون الفشل -

 .لا يحبون الروتين -

  .يبادرون -

 .ظرة بالمستقبلطموحين ولديهم ن -

  .إيجابيون ومتفائلون -

  .يشجعون على المشاركة بالرأي  -

 .معبرون وأغلبهم لديهم هوايات وإبداعات خاصة بهم ومشاركات اجتماعية -

  الرقابة والتحفيز

الرقابة هي الاشراف والمراجعة من سلطة أعلى، بقصـد معرفـة كيفيـة سـير الأعـمال ، 

  .ً وفقا للخطة الموضوعةوالتأكد من أن الموارد المتاحة تستخدم

والقائــد يراقــب موظفيــه ويراقــب نتــائج وظــائفهم فــالموظف المتميــز يختلــف عــن 

  .الموظف العادي ، فالمراقبة هنا للتقييم والتقويم
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أما التحفيز فهو نوعان أحدهما قائم عـلى التمييـز عـلى أسـاس الكفـاءة والجديـة في 

تقدير المعنوي ، والثاني قائم على التـأثير في العمل وتطبيق أسس عادلة للمكافأة المادية وال

يبـادرون إلى القيـام  الأفراد لاستخراج الطاقات الذهنيـة والجسـمانية الكامنـة فـيهم حتـى

بالنشاطات التي تخدم الأهداف العامـة للمؤسسـة ضـمن ضـوابط زمنيـة وكميـة ونوعيـة 

   .محددة

  التوجيه

ا، ودورها ينحصر في توجيه العـاملين التوجيه يعتبر من أهم أعمال القيادة المهمة جد

ـة  ـة الأنشــطة الإداريـ ـك في كافـ ـتم ذلـ ـارات الأداء ، ويـ ـديل مسـ ـق الصــحيح وتعـ الى الطريـ

  .بالمؤسسة ، حتى يتحقق العمل بأكبر فاعلية ممكنة 

/ ونرى ان عملية التوجيـه مرتبطـة بالاتصـال المبـاشر فالتوجيـه يتــــــم مـن المـدير 

.  المؤسسة والاتصال بهم لتوجيه جهـودهم نحـو أهـداف المؤسسـة الى المرؤوسين في القائد

والتوجيه السليم يتطلب توافر المعلومات اللازمة عن الأداء الفعـلي لكـل العـاملين وقيـاس 

ذلك الأداء بالعمل السابق التخطيط له لمعرفـة مقـدار الانحـراف عـن الخطـة ثـم توجيـه 

  .ًالبرامج الموضوعة مسبقا ًالأفراد إلى الالتزام بالأداء وفقا للخطط و

والتوجيه يشمل التدريب بطريقة غير مباشرة ، فنجد مثلاً أن المدير أو رئيس القسـم 

حيـنما يقــوم بتوجيــه العــاملين معــه في تصـحيح الأداء فهــو يــدربهم ويعمــل عــلى تنميــة 

  .مهاراتهم 

( http://www.siironline.org/alabwab/edare- %20 eqtesad(27)/332.htm) 
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  لخلاصة ا

فهو يدرس في الجامعات والمعاهـد  .يتعلم علم الإدارة نحن نعلم أن الإنسان يمكن أن

ولكن هل يمكن تعلم . المتميزة فيه العديد من المتخصصين الذين يقدمون الدورات وهناك

البـاحثون والدارسـون، فمـنهم مـن يـرى  ّحير هذا السؤال العالم، واختلف فيه فن القيادة؟

إنـك لا : الـذي يقـول" واريـن بينـيس" ومـن هـؤلاء. طرية تولد مع الشـخصف أنها موهبة

ومنهم من . شيآن لا يمكنك تعليمهما تعلم القيادة، القيادة شخصية وحكمة وهما تستطيع

 يجب أن تتعلم القيـادة،": بيتر دركر" فيقول. كأي مهارة أخرى يمكن أن تكتسب يرى أنها

   .وباستطاعتك أن تتعلمها

جزأين، جزء يمكـن تعلمـه وإتقانـه وجـزء يجـب أن  القيادة تنقسم إلى أن إننا نعتقد

وبـدون هـذين الجـزأين لا يمكـن أن تكتمـل شخصـية  في الشخص، بالفطرةً يكون موجودا

  .كقائد القائد ونجاحه

 التواصل والتخاطـب، والنظريـات الجزء الذي يمكن تعلمه فهو ما يتعلق بمهارات أما

 والمراكـز المعاهـد وكلهـا أمـور يمكـن تعلمهـا في. لقيادية المختلفةالاستراتيجية والأساليب ا

 اكتسـابه بشـكل يمكن  لكن الجزء الذي لا يعلم ولا.والجامعات في دورات تطول أو تقصر

 وهي صفات. حولك بمن مصطنع هو المتعلق بالمشاعر والعاطفة وسرعة البديهة والاهتمام

  . اتباعهتصنع القائد وتحبب الناس فيه فيسهل عليهم
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  الفصل الخامس

  الرقابة والحوكمة
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  الرقابة والحوكمة

  

 وذلك للرقابة ومدروس محدد برنامج أو نظام وجود من منظمة أو مؤسسة تخلو  لا

 عـلى إيجـابي بشـكل يـنعكس مـما للعمـل لـديهم ما أفضل تقديم على الموظفين ليساعد

 تعتبر كما ، تحقيق أهدافها على قادرة تكون وبالتالي ، المجتمع داخل المؤسسة دور تفعيل

 بأنـه إنسـان وتشـعره الـبشرى الكيـان في عميقـة حاجـات وتحقيـق للأداء مشجعة الرقابة

 مـن يختلـف الرقابـة نظـام أن  كـما. عملـه في مقـدر وانـه مكانـه وليس موظف فقط له

 هنـاك أن كـما ، داخل المجتمـع مؤسسة كل ودور طبيعة حسب وذلك أخرى إلى مؤسسة

  .الرقابة هذه لتوظيف حدة على منظمة كل ذهاتتخ طرق عدة

 يتطلب وهذا أهدافها تحقيق على قدرتها مدى على المؤسسة فشل أو ويتوقف نجاح

 والوسـيلة بالمؤسسـة ، المحيطة التغيرات ظل في لتنفيذها والسعي استراتيجية معينة وضع

 الرقابة بعملية قيامها في هي تعديلها أو استراتيجيتها تنفيذ المؤسسة لمتابعة أمام الوحيدة

  .الاستراتيجية كما سنتعرف عليها لاحقا

 الرقابة

مسـتويات  خـلال مـن لأهدافها، وذلـك المؤسسة تحقيق من للتأكد نظام داخلي هي

 المعـايير والقياسـات مع ومقارنته الفعلي الأداء قياس ثم المستهدف المقررة للمتابعة الأداء

هداف الاسـتراتيجية للمؤسسـة وبعـض المؤسسـات للتعرف على مدى تحقيق الأ الموضوعة

  ".التدقيق"لديها مهام مصغرة من عملية الرقابة العامة وتطلق عليه 
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والرقابة هي أيضا تلك التي يمارسها الجهاز الإداري للدولة على مؤسساتها وحتى عـلى 

وفي العلـم الحـديث ووفـق الدراسـات . المؤسسات الأخرى القائمـة ضـمن حـدود أراضـيها

  " .الحوكمة " البحوث يطلق عليها ب و

الرقابة إذن تعني جهد نظامي لوضـع معـايير الإنجـاز في ضـوء الأهـداف التنظيميـة (

وتصميم أنظمة معلوماتية للتغذية العكسية ومقارنة الإنجـاز الفعـلي بالمعـايير الموضـوعة 

طلـوب للتأكـد من قبل ، وتحديد أي وجود للانحرافات والأخطاء ولاتخاذ الفعل الإداري الم

من أن كل الموارد المشتركة قـد اسـتخدمت بصـورة كفـؤة للغايـة وبطريقـة فعالـة لإنجـاز 

   .197صفحة ) 2(مصدر  ) .الأهداف المشتركة

  : إذن الرقابة نوعان

 وهي التي تمارسها السلطة الإدارية العليـا في المؤسسـة الواحـدة أو : رقابة داخلية

 وعــلى مجمــل العمليــات والمــدخلات مــدير الإدارة الواحــدة عــلى موظفيــه

  .والمخرجات

 وهي التي تمارس من السلطة الإدارية العليا للدولة، ويطلق عليهـا : رقابة خارجية

  . الحوكمة

  طرق الرقابة

من أسـاليب الرقابـة والتـي لازالـت مسـتخدمة حتـى يومنـا وبمسـاعدة التكنولوجيـا 

  :الحديثة ، نستعرض أهمها وهي 

 )السنوية أو الاستراتيجية( رية الموازنة التقدي -1 

 البيانات الإحصائية والرسوم البيانية -2
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 السجلات - 3

 الملاحظة الشخصية - 4

  )الفصلية أو السنوية أو الاستراتيجية( التقارير الإدارية  - 5

   احصائيات آراء أو شكاوى الجمهور أو الزبائن-6

 آراء وشكاوى الموظفين   احصائيات-7

عتماد على تكنولوجيا المعلومات كالحاسوب والانترنت يعتـبر مـن أهـم إن عملية الا(

الصور للتعبير عن نظم المعلومات الاستراتيجية في هذا العصر حيث يمكن تخزين أكـبر كـم 

من البيانات المتشابكة والمعقدة وحفظها وإجـراء كافـة عمليـات التحليـل والبرمجـة لتلـك 

 أي وقت لاتخاذ القـرارات الاسـتراتيجية وبشـكل سريـع البيانات بما يتيح الاستفادة منها في

 .78صفحة ) 3(مصدر  ).وبدقة عالية

 الرقابة الاستراتيجية 

 مـدى الشركـة، و اسـتراتيجيات تنفيـذ مـدى عـلى للتعـرف بأنها نظام البعض يعرفها

 هـو مـا مع تنفيذه تم ما مقارنة خلال من وذلك وغاياتها، أهدافها إلى الوصول في نجاحها

 .والتقييم التوجيه أجل بأنها نظام من آخرون يعرفها كما. طط لهمخ

 فاعلية تتوقف إذ نظام متخصص للتزود بالمعلومات ، ولفعالية الرقابة لابد من وجود

  .المناسب للمسؤولين الوقت في الصحيحة المعلومات الرقابة على وصول

ـة المســ( ـات الســيطرة التنظيميـ ـق الرقابــة الاســتراتيجية تعنــي عمليـ تمرة عــلى تطبيـ

  استراتيجية المؤسسة بصورة كفؤة وفعالة وبما يضـمن تحقيـق رسـالة المؤسسـة والأهـداف 
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صـفحة ) 2(مصـدر ).الاستراتيجية لها من دون هدر في الموارد والقدرات المادية والتنظيمية

201.  

و مـع وتمثل الرقابة الاستراتيجية الخطوة الأخـيرة مـن عمليـات الإدارة الاسـتراتيجية ، 

أنها تبدو كذلك ، إلا أن واقع الحال يشـير إلى أن العمليـة الرقابيـة تتصـف بالاسـتمرارية و 

تبدأ حتى قبل البدء بأي من مراحل عملية الإدارة الاستراتيجية ، باعتبار أنها الضمان الـلازم 

تصحيح لصحة السير باتجاه الأهداف المراد تحقيقها ، وغالبا ما يتخللها عمليات التطوير وال

   .أو تكون في خطوة لاحقة

  أهمية الرقابة الاستراتيجية

الرقابة الاستراتيجية هي نوع من أنواع الرقابة التنظيمية ، تركز على مراقبـة و تقيـيم 

عمليات الإدارة الاستراتيجية للتأكد من أن هـذه العمليـات تجـرى وفـق الأسـس السـليمة 

هذا يعنـى أن الرقابـة الاسـتراتيجية عبـارة   .لضمان تحقيق النتائج التي سبق التخطيط لها

عن عمليات مستمرة تتأكد بموجبها الإدارة العليا من أن الأمور تسير سيرا حسنا بـالمؤشرات 

 .  الأدائية العامة

والرقابة الاستراتيجية تعطى تغذية راجعة للتأكد من أن كافة مراحل عمليـات الإدارة 

ة و تعمل كما يفترض لغرض تحقيق النجـاح وأن رؤيـة الاستراتيجية مناسبة و كفؤة و فاعل

 .ورسالة المؤسسة تتحقق 

ـراءات و  ـط و الإجـ ـة الخطـ ـة وموائـم ـف المؤسسـ ـة تكيـ ـس حالـ ـة تعكـ ـما أن الرقابـ كـ

 . مع متغيرات البيئة الخارجية و التنافسية و البيئة الداخلية  السياسات و البرامج
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  :تراتيجية والنقاط التالية توضح فوائد الرقابة الاس

  الرقابة والكفاءة - 1

ـوا قــادرين عــلى دقــة قيــاس المــدخلات في إداراتهــم  يتعــين عــلى المــديرين أن يكونـ

 والتي يتم استخدامها لإنتـاج) الخ ... إجراء- مالية - معاملات – موارد بشرية –الإنتاجية ( 

غلال مـوارد في اسـت الكفـاءة وهـذا دليـل عـلى) .  أربـاح - الخـدمات–السلع ( المخرجات 

  .المؤسسة 

  الرقابة والجودة- 2

يقوم المديرون الاستراتيجيون باستخدام نظام للرقابـة يعمـل بصـفة دوريـة في قيـاس 

جودة السلع والخدمات كي يتمكنوا من إدخال تحسينات مستمرة على الجودة عـلى مـدار 

 .الوقت الأمر الذي يمنحهم المزايا التنافسية 

  الرقابة والتحديث-3

ويأخـذ . اعد الرقابة الاستراتيجية في رفع مستوى عملية التحديث داخل المؤسسـة تس

التحديث الناجح مكانه عندما يخلق المديرين بيئة تنظيمية حيث يشعر الموظفـون بـأنهم 

لديهم السلطة التي تمكنهم من أن يكونوا مبدعين في ظل نظام غـير مركـزي يهيـئ الحـافز 

  .للموظف على تحمل المخاطر 

  الرقابة والموظفين-4

ـادة    إن مراقبــة ســلوك المــوظفين يمكــن أن يســاعد المــديرين عــلى إيجــاد طــرق لزيـ

مستوى أداء الموظفين وذلك قد يتحقق من خلال إتاحة برامج للتـدريب عـلى المهـارات أو 

  . من خلال استحداث إجراءات جديـدة تسـمح للمـوظفين بـأداء وظـائفهم بشـكل أفضـل 
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ًظفون أن سلوكياتهم تحت المراقبة فقد يكونـون أكـثر نزوعـا إلى التعـاون وعندما يعلم المو

 .بشكل أفضل مع العملاء ، وللمساعدة على تحسين خدمة المستهلك

  مستويات الرقابة الاستراتيجية 

تهتم الإدارة الاستراتيجية بتقييم الأداء الكلي للمنظمة من خلال مراجعة الاستراتيجية 

يان مدى النجاح الذي حققته استراتيجية المؤسسة مـن خـلال الأداء لأداء المؤسسة ككل وب

العام ، بالإضافة إلى مراجعة وتقييم الاستراتيجيات على مستوى وحدات الأعـمال ومسـتوى 

  .المجالات الوظيفية لكل إدارة ووحدة استراتيجية

 وعند كـل مسـتوى مـن مسـتويات الإدارة الاسـتراتيجية يتطلـب تقيـيم الاسـتراتيجية

اختيار المعايير الملائمة وقياس الانجاز وتحديد الانحرافات وتصحيحها، بالإضافة إلى تسـجيل 

  .كل ذلك أول بأول

وكــل مســتوى مــن مســتويات الإدارة والتــي تتحمــل جميعهــا مســؤولية التخطــيط 

  .الاستراتيجي فلا بد ان يوجد فيها ايضا رقابة استراتيجية 

  :ويمكننا تقسيمها الى 

   حسب مستوى الإدارة الرقابة-1

هي الرقابة التي تهـتم بتطبيـق الخطـط الاسـتراتيجية  : الرقابة الاستراتيجية العامة -أ

من خلال توجيه العوامل البيئية الحرجة وتقييم الاعمال الاستراتيجية والتنظيميـة 

  .وهي توجد في المستويات الادارية العليا 

ركز على تخمين تطبيق الخطـط التكتيكيـة وهي الرقابة التي ت: الرقابة التكتيكية  -ب

ـمال  ـة واتخــاذ الاعـ ـائج الدوريـ ـه بالنتـ ـط التوجيـ ـلى مســتويات الاقســام وربـ عـ

  .التصحيحية عند الحاجة 
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هي الرقابة التي تـتم للتأكـد مـن تطبيـق الخطـط التشـغيلية  : الرقابة التشغيلية -ج

 وجـود حاجـة وتوجيه النتائج بشكل يومي واتخـاذ الاعـمال التصـحيحية في حـال

  .لذلك 

   الرقابة حسب زمن ممارستها -2

هدفها منع وقوع الخطأ وقد تسمى بالرقابة الاولية او المبدئيـة او  :  الرقابة السابقة-أ 

  .الوقائية وهي توصف بالغربلة 

وهي تتم بعد الانتهاء من العملية او اتمـام الخدمـة للتأكـد مـن  :  الرقابة اللاحقة-ب 

  .مخطط مطابقتها لما هو 

   الرقابة حسب طريقة تنفيذها -3

للتعـرف عـلى  وهي الاشراف المباشر للفنيين و للعمليـات او زيـارات :  الرقابة المباشرة-ا 

المشكلات و التحديات التي تواجه التنفيذ في الوحـدات المختلفـة ومراقبـة الأعـمال 

فتـيش الـدوري ، كـذلك أعـمال الت الهندسية والتصنيع والتي تحتاج إلى اشراف دائم

  .من أجل سلامة المنتجات أو اتباع القوانين وهكذا 

يستخدم هذا النوع التقـارير و أشـكال أخـرى مكتوبـة لرقابـة  :  الرقابة غير المباشرة-ب 

العمليات ومثال ذلك التقـارير الدوريـة الشـهرية مـثلا التـي ترسـل إلى الرؤسـاء أو 

 . الميزانيات 

الرقابـة بشـكل تخصـصي مثـل الرقابـة المحاسـبية وهـى أو تصـنف   كما يمكن أن تقسم-4

تحقيق الأهداف المالية المخططـة مـن خـلال الاسـتعانة  تتعلق برقابة الأداء المالي أي مدى

  .ومقاييس مالية أخرى ببعض المقاييس كالعائد على الاستثمار أو الاقتصاد بالنفقات
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  : وغيرها من أنواع الرقابة مثل-5

 ارية والأنشطةرقابة النتائج الإد.  

 رقابة الإجراءات والعمليات  

 رقابة السياسات والقوانين  

 الرقابة الذاتية  

للتقسـيم أو  المعيار المستخدم باختلاف وتتنوع تختلف الرقابة أنواع ومن الملاحظ أن

 وفلسـفتها الشركـة ذلك لطبيعة ويتبع الشركة في معين بجانب يهتم معيار وكل التصنيف،

  .أجلها من توجد التي ورسالتها

 2010الرقابة الاستراتيجية للطالب سلمان سلامة ، جامعة دمشق ،: بحث( 

http://www.tahasoft.com/library/81.(   

خطوات عملية الرقابة الاستراتيجية 

:تمر عملية الرقابة الاستراتيجية بثلاث خطوات رئيسية 

مقارنة وضع الاستراتيجية : الخطوة الأولى 

ـل اساســيات إن الفــرص وال ـداخلي تمثـ ـدات الخارجيــة ،والقــوة والضــعف الـ تهديـ

ـتراتيجيات ـتمرار  الاسـ ـا باسـ ـب تغيراتهـ ـب ان تراقـ ـي يجـ ـة التـ ـل . الحاليـ ـق بالعوامـ   وتتعلـ

  الداخلية كالتغيرات في إدارة المؤسسة ، والتسويق ، والمحاسـبة ، والماليـة ، ونشـاط البحـث 
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عف ، بعد ذلـك مراجعـة العوامـل الخارجيـة والتطوير ، من اجل تحديد نقاط القوة والض

  .للتعرف على موقع المؤسسة بالنسبة للمنافسين 

 قياس الاداء : الخطوة الثانية 

مهــم يتضــمن مقارنــة النتــائج المتوقعــة مــع النتــائج الفعليــة وتــقصي  وهــو نشــاط

الانحرافــات عــن الخطــط وتقــويم الأداء الفــردي واختيــار التقــدم نحــو الأهــداف المقــررة 

 .لسنوية والبعيدة الأمدا

كما أن معيار تقويم الاستراتيجيات يجب ان يكون سهل الفحص وقابل للقيـاس وقـد 

  .يكون المعيار الذي يتنبأ بالنتائج هو الأهم من بين المعايير 

  :أمثلة لمقاييس الأداء

1- )Quality ( مؤشرات تتعلق بمستوى الإتقان ومدى جودة المنتج سواء كان سلعة أو

 . ذلك جودة استخدام الموارد الاقتصاديةك. خدمة

2- ) Efficiency( ـة إلى حجــم ـق بكفــاءة نســبة التكــاليف الإجماليـ مــؤشرات تتعلـ

في الاسـتخدام الأمثـل للمـوارد  وتتمثل كـذلك. المخرجات أو تكلفة الخدمة المقدمة

المالية والبشرية أو كفاءة المؤسسة للوصول إلى الأهداف ، وهل المخرجات للأنشطة 

برامج تـتلاءم مـع حجـم القـوى العاملـة في المؤسسـة، بالإضـافة إلى إذا مـا كـان وال

 .التنفيذ للأنشطة و البرامج يتم في الوقت المحدد له والكافي لتنفيذه

3- ) Effectiveness ( مؤشرات تتعلق بفعالية تحقيق الأهداف ، و الغرض من وجـود

 .  المؤسسة
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4-  ) Quantity  (اس النمو فيأو مقي. كمية معدل الأداء . 

5-  )Time  ( وهو بيان توقعي يحدد متى يتم تنفيـذ مسـؤوليات العمـل ويراعـى في

الاتفاق على الوقت المناسب للتنفيذ دائما الحد الأدنى لمتطلبات الأداء من حيث كم 

الإنتاج المطلوب، وعدد العـاملين في نفـس الوظيفـة، وأهـداف المؤسسـة، وتـدريب 

 .وخبرة الأفراد

6-  )Process(   عبارة عن بيـان تـوقعي للخطـوات أو الإجـراءات الضروريـة الواجـب

 .إتباعها لتنفيذ العملية المطلوبة

7- )Relevant (الملائمـة /وتتمثل بمدي رضـا المسـتفيدين وذوي العلاقـة عـن الارتبـاط

ًللخدمات المقدمة كما وكيفًا، بمعنـى هـل المؤسسـة تختـار برامجهـا وأنشـطتها بمـا 

 .لفئات المستهدفة، وما درجة رضاهم عليهايتلاءم مع احتياجات ا

8-  )Sustainability ( وتعكــس قــدرة المؤسســة عــلى تجنيــد الأمــوال اللازمــة لتنفيــذ

البرامج والأنشطة المختلفة، وهل لـديها المـوارد الماليـة والبشريـة التـي تمكنهـا مـن 

س الاستمرار في عملها، وهل لـديها القـدرة عـلى تقـديم خـدماتها لمسـتفيديها بـنف

الكفاءة والفاعلية، كما أن الاستدامة تسأل إذا ما كانت بـرامج المؤسسـة وأنشـطتها 

 .تتناغم مع الوضع الاجتماعي والثقافي أم لا

   التحليل: الخطوة الثالثة 

وتتضمن اختيار الفرضيات الخاصة بالمشـاكل و الفـرص للتطـوير ، مـن خـلال قضـايا 

  ثـم يـتم صـياغة . صر النظـام الاسـتراتيجي محددة و تحديـد العلاقـات الداخليـة بـين عنـا
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 .الاستنتاجات فيما يتعلق بنقاط الضعف في صياغة الاستراتيجية و الخلل في التنفيذ

  التوصيات : الخطوة الرابعة 

تتضمن هذه المرحلة وضع الحلول البديلـة للمشـاكل و اختبارهـا في ضـوء متطلبـات 

يـلي ذلـك وضـع .  الأخـرى القابلـة للتطبيـق مواردها أو مخاطرها و مكافأتها و الإجراءات

  .توصيات لتقديم خطة عمل متكاملة و قابلة للقياس لتحسين النتائج الاستراتيجية

 اتخاذ الاجراءات التصحيحية : الخطوة الخامسة 

وهي الخطوة الأخيرة التي تتطلب إجراء تغييرات لإعادة الموقع التنافسي للمنظمة في 

 هيكل المؤسسة وتخصيص الموارد بصورة مختلفـة وتطـوير حـوافز المستقبل ، كالتغيرات في

إن الإجراءات التصحيحية يجب أن تضع المؤسسـة في وضـع أفضـل لتسـتثمر . اداء جديدة 

مـن فرصـها الخارجيـة لتتجنـب أو تقلـل التهديـدات  قوتها الداخليـة وتحصـل عـلى ميـزة

قيـت مناسـب والالتـزام الخارجية وتحسين الضـعف الـداخلي كـما يجـب أن يكـون لهـا تو

 .والاهم من ذلك هو تقوية مركزها التنافسي  بمسؤوليتها الاجتماعية

  :التخطیط الاستراتيجي وعلاقته بفعالية الأداء المؤسسي دراسة تطبيقية ( 

www.abahe.co.uk/Research-Papers/abahe_10.pdf  

  )الحوكمة(رقابة الدولة 

حوكمـة في السـنوات السـابقة وبخاصـة في عقـد ًلقد تزايد الاهتمام مؤخرا بمصطلح ال

التسعينيات من القرن العشرين وذلك نتيجة لمـا شـهده الاقتصـاد العـالمي مـن التـداعيات 

  والانهيــارات الماليــة والمحاســبية لعــدد مــن الشركــات العالميــة كــالتي حصــلت في جنــوب 
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درسون احـدى شركـات  أن–شرق آسيا وفضيحة شركة انرون وما تبعها من انهيار لشركة آرثر

مـن قبـل البنـك ) corporate governance(وقدم لفـظ . التدقيق الخمس الكبار في العالم

  .الدولي وصندوق النقد الدولي بسبب تلك الأزمات

  ). https://ar.wikipedia.org/wiki/حوكمة ( 

 أعـوام 5وهذا النوع من المراقبة يقع ضمن خطة شاملة طويلة الأجل غالبا أكثر مـن 

وقد تصل ل عشرين عاما حسب مراحل الخطة الموضوعة من أجل التنمية ، ويـتم خلالهـا 

المراقبة المركزية لكل الوزارات والأنظمة التابعة للدولة أو الحكومـة وتتبـع مـدى التطبيـق 

  .الاستراتيجيات ومدى التغطيات المالية والعوائد وتحقيق التنمية المنشودة

  مفهوم الحوكمة 

 نظام يتم بموجبه إخضاع نشاط المؤسسات إلى مجموعة مـن القـوانين هي: الحوكمة 

والنظم والقرارات التـي تهـدف إلى تحقيـق الجـودة والتميـز في الأداء عـن طريـق اختيـار 

الأساليب المناسبة والفعالة لتحقيق خطط وأهداف المؤسسة وضبط العلاقات بين الأطـراف 

  .الأساسية التي تؤثر في الأداء

اختصار يمكن أن تمثل إشراك جميع الأطراف في المؤسسة في عمليـة اتخـاذ والحوكمة ب

ًالقرار أي لا يكون القرار مقـتصرا عـلى مجموعـة معينـة في المؤسسـة الواحـدة وكـذلك أن 

تتوفر المعلومات لجميع الأطراف بشفافية ووضوح وتحديـد مسـؤولية وحقـوق وواجبـات 

نـب حـدوث حـالات الفسـاد الإداري، كـما جميع المسؤولين عن إدارة المؤسسـة وذلـك لتج

تهدف هذه العوامل إلى التأكد من أن المؤسسات تدار بطريقة سليمة وإنها تخضع للرقابة 

  .والمتابعة والمساءلة من السلطات العليا كالجهة الرقابية
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والحوكمة أيضا هي نظام ذو سلطة عليا بمعنى الرقابة على مدى خضـوع المؤسسـات 

السياسات المقررة من الحكومـة أو الدولـة عـلى المؤسسـات في الإطـار ومتابعتها للقوانين و

الخاص بأنشطتها أو خدماتها أو سير أنظمتها في المكان الواحد أو البيئـة المحيطـة أو حتـى 

. الإطار العالمي

أهداف الحوكمة 

غالبا ما تضع الدول أو الحكومـات اسـتراتيجياتها تبعـا للتطـور والتقـدم الحـادث بمـا 

 بها لاسيما ويؤثر فيهـا جـذريا، واليـوم نحـن في عصر العولمـة والمعلوماتيـة والـذكاء يحيط

الالكتروني ونقـل التجـارة والسـياحة وغيرهـا مـن التـداخلات والمـؤثرات التـي يجـب عـلى 

  .الحكومات التخطيط للاندماج والتماشي معها

دامة سـواء من ناحية أخرى هناك سياسة الاصلاح والتطوير مـن أجـل التنميـة المسـت

ـة  ـيم(كانــت عــلى الأصــعدة الاجتماعيـ أو ) الانســان والســكان والمعيشــة والصــحة والتعلـ

والسياسية والعلاقات الخارجية ، البنى التحتيـة ) التجارة والاستهلاك والتصنيع( الاقتصادية 

والأزمـات ، البيئيـة وضـمان الغـذاء ونقـل  ، الدفاع والأمـن) الطرق والكهرباء والخدمات (

ارف وغيرها من المجالات التـي تهـتم الـدول بتوجيـه الـوزارات والأنظمـة التابعـة لهـا المع

  .بتطبيق استراتيجيات لتطبيق أو تطوير تلك النواحي

أن الحوكمة السليمة والإدارة الرشيدة لمؤسسات الدولة تؤدي إلى تحقيـق أهـدافها و 

 إلى المبـادئ التـي اعتمـدتها الخطوة الأولى في عملية إنشاء نظام الحوكمة تتمثل في النظـر

منظمة التعاون والتنمية والتي وافقت عليها حكومات الدول أعضاء المؤسسة وتكييفها بمـا 

.يخدم تحقق أهداف مؤسسات الدولة المختلفة 
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تسعى الحوكمة إلى تحقيـق رفـع الكفـاءة أداء المؤسسـات ووضـع الأنظمـة الكفيلـة 

التصرفات غير المقبولة ووضـع أنظمـة للرقابـة بتخفيف أو تقليل الغش وتضارب المصالح و

على أداء تلك المؤسسات ووضع هيكل يحدد توزيع كافـة الحقـوق والمسـؤوليات وتحديـد 

القواعد والإجـراءات والمخططـات المتعلقـة بسـير العمـل داخـل المؤسسـة ويمكـن أجـمال 

  :الأهداف التي يمكن تحقيقها نتيجة تطبيق نظم الحوكمة بما يأتي 

 .الشفافية والعدالة ومنح الحق في مساءلة إدارة المؤسسة للجهات المعنيةتحقيق  .1

ـع  .2 ـاملين مـ ـاة مصــالح المتعـ ـة مــع مراعـ ـة العامـ ـة للملكيـ ـة اللازمـ ـق الحمايـ تحقيـ

. والحد من استغلال السلطة في تفضيل المصلحة العامة مؤسسات الدولة المختلفة

لـة القانونيـة والتشريعيـة ولا يتم هدف المحافظة على المال العـام إلا تحـت المظ

  .الموضوعة من الدولة

أو  ضمان حقوق المتعـاملين مـع مؤسسـات الدولـة مـن مسـتثمرين أو مجهـزين .3

 .الخ .. موردين أو عاملين 

تحقيق فرصة مراجعة الأداء من خارج أعضـاء الإدارة التنفيذيـة تكـون لهـا مهـام  .4

 .واختصاصات وصلاحيات لتحقيق رقابة فعالة ومستقلة

 مهام وصلاحيات الإدارة وسبل المتابعة الفعالة لـلإدارات التنفيذيـة لكافـة تحديد .5

  .المستويات الإدارية

زيــادة الثقــة في أدارة الاقتصــاد القــومي بـمـا يســاهم في رفــع معــدلات الاســتثمار  .6

 .وتحقيق معدلات نمو مرتفعة في الدخل القومي
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ـمان إ .7 ـو ضـ ـة هـ ـا الحوكمـ ـعى اليهـ ـي تسـ ـداف التـ ـدى الأهـ ـما أن أحـ ـود كـ ن جهـ

الدولة تنصب للحفاظ على المصالح العليا للمجتمع والدولـة والعـاملين /السلطات

والوصول إلى أعلى درجات الكفـاءة في العمـل والاسـتدامة وغيرهـا مـن الأهـداف 

 .العليا

توضيح وتطبيق أنظمة للمعاقبـة في حـال وضـوح المخالفـات أو تحويـل القضـايا  .8

  . ة وتطبيق العدالةالمتعلقة للجهات المتخصصة بالمحاكم

 www.nazaha.iq/search_web/muhasbe/6.doc 
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  )3(ملحق 

  

  الإدارة الاستراتيجية والأداء المؤسسي

  )الجودة الشاملة والتميز (

  

 الشاملة في ظل المنافسـة الجودة الاستراتيجية على إعادة تعريف مفهوم دارةتقوم الإ

والسرعة والتغـيرات العالميـة ، وعـلى الـرغم مـن حداثـة هـذا المفهـوم إلا أنـه أصـبح مـن 

الاسـتراتيجية ليسـت هـي  دارةوعلينا أن نـدرك أن الإ. الضرورات الاستراتيجية لأي منظمة 

البديل عن نظم الجودة والتميز بل هي مكمل ورابط أساسي لبرنامج التحـديث والتطـوير 

سـتويات الإداريـة ، فنجـاح لنظام العمل في المؤسسة ككل ، بحيث يتم نشره على كافـة الم

الإدارة الاستراتيجية تتطلب مدراء مختلفين في أفكارهم وتطبيقاتهم ويميلـون نحـو الإبـداع 

 الاسـتراتيجية تركـز عـلى معرفـة أسـباب قصـور دارةإلى جانـب أن الإ. والتحديث المستمر 

وضعف مجهودات الأداء في المؤسسة وحصر العمليات التي تدعم تنفيذ الخطـط وتحديـد 

  . مؤشر الأداء لكل عملية 

ة بوضـع رؤيـة ورسـالة ويتحقق الوصول لمرحلة الجودة من خلال الإدارة الاسـتراتيجي

ن الخطـة  كجـزء مـالجـودةذات مضمون يهدف نحـو الارتقـاء أولا وثانيـا بوضـع أهـداف 

وثالثا وليس آخرا بتحديد معايير ومؤشرات أدائية يمكـن . الاستراتيجية ونشرها بين الموظفين

بالإضــافة إلى أن مرحلــة التخطــيط والتقيــيم والتحســين للخطــة . قياســها لمتابعــة التطــوير

  ). خطط، افعل ، سيطر ، وقيم( الاستراتيجية قائمة بالأصل على منهجية ديمنغ 
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 ).8در مقتبس من مص( 

 الاسـتراتيجية بـنظم الجـودة والتميـز والتـي دارةومن الممكن ترجمة سبب ارتباط الإ

  : رف عامة بالأداء المؤسسي بالتالي تع

  المنظمات الباحثة عن التميز .  

  ـع التخطــيط ـة مـ ـداخلي المتكاملـ ـل الـ ـات العمـ ـائل ومنهجيـ ـل دور وسـ  تفعيـ

  .الاستراتيجي 

  ترجمة النظرة المستقبلية نحو أهداف أكثر تحقيقا ووضع أكثر تميزا ً ً .  

 ورفع مستوى الوعي مـن  زيادة الاهتمام ببيئة العمل الداخلية ومناخ العمل 

 . خلال تنمية المهارات الفنية والإدارية والسلوكية 

 تفعيل نظم المراقبة والتحسين.  

  :  الاستراتيجية على مجموعة من المبادئ هي دارةوترتكز الإ

استمرارية التطوير والتحسين وعلى الأخص على مسـتوى الإدارة العليـا ، ولا بـد . 1

من اتساق جهود التحسين والتقييم المستمر لعمليات المؤسسة في إطـار البيئـة 

  .الداخلية والخارجية 

ليم والتـدريب والنمـو الثقـافي للعـاملين عـلى كافـة المسـتويات استمرارية التع. 2

  . وبالشكل الذي يشجع الانسجام والتكامل الإداري والاستراتيجي

  .دعم الجهود الاستراتيجية ورفع مستوى الوعي بالمواصفات والمقاييس . 3
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التعاون والمشاركة والتمكين لدعم جهـود التطبيـق واسـتمرارية التطـوير بـرغم . 4

تلاف وجهات النظر بين أطراف المؤسسة والـذي يـكسر حـاجز البيروقراطيـة اخ

  . والفوضى 

  . المتابعة والالتزام بالتغذية الراجعة والتحليلات-5

 الاستخدام الأمثل للتكنولوجيا ومتابعة الجديـد مـن أجـل المرونـة والفعاليـة و -6

 .تفادي المنافسة

 الجودة الشاملة

لشاملة يعتبر من المفاهيم الإدارية الحديثة التـي تهـدف أصبح مفهوم إدارة الجودة ا

والجـودة . إلى تحسين وتطوير الأداء بصفة مستمرة من خلال الاستجابة لمتطلبـات العميـل

تعني الدرجة العالية من النوعية أو القيمة وإتمام الأعمال الصحيحة في الأوقات الصـحيحة 

فهـي ) الأيـزو(مـا معـايير التقيـيس العالميـة أ. وتلبية احتياجات وتوقعات العميل المعقولة

عبارة عن شهادة عالمية تحتوي على مجموعة من المواصفات والمعايير الدوليـة التـي تمـس 

  .نظم العمليات

تتمثل إدارة الجودة الشاملة في التطوير المستمر للعمليات الإدارية وذلـك بمراجعتهـا 

 الأداء وتقليــل الوقــت لإنجازهــا وتحليلهــا والبحــث عــن الوســائل والطــرق لرفــع مســتوى

بالاستغناء عن جميع المهام والوظائف عديمة الفائدة وغير الضروريـة للعميـل أو للعمليـة 

وذلك لتخفيض التكلفة ورفع مستوى الجـودة مسـتندين في جميـع مراحـل التطـوير عـلى 

  .متطلبات واحتياجات العميل
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  تحقيق الجودة والتميز

دة الشاملة مفهوم شامل وكامل وواسع يمس كل النـواحي يمكن القول بأن نظام الجو

المنتج، الخدمة، المنافسة، علاقات الزبون الداخلي والخارجي، نظـام المعلومـات، التسـيير، " 

  ".بيئة المؤسسة ككل

  :مرتكزات تحقيق الجودة لأي مؤسسة تدور حول التالي

ين المتجـددة والمتغـيرة هـي بأن تكون رغبات واحتياجات المسـتفيد : التركيز على العميل-

  .التي تدفع وتحرك كافة الأنشطة داخل المؤسسة لتحقيق رضاء المستفيدين

فمسئولية الجودة تقع بالدرجة الأولى عـلى إدارة المؤسسـة،  : مساندة ودعم الإدارة العليا-

وهي مسئولة عن توفير مصادر تعلـيم وتـدريب العـاملين والإداريـين وتقـديم التسـهيلات 

ويتطلب منها الصبر والمتابعة في ضوء استراتيجية محددة المعالم من خلال قدرتها على لهم، 

  .وضع رؤية طويلة الأجل وأن تكون قادرة على تغيير ثقافة المؤسسة بتحسين الجودة

تعاون كافة الأفراد داخل الإدارات والأقسام والوحدات  : العمل الجماعي مشاركة العاملين-

 الإدارية، وعـلى الإدارة أن تعـي أن غـير المـديرين يمكـنهم أن يقـدموا على كافة المستويات

إسهامات قيمة، وهذا يتطلب التدريب على أساليب فرق العمل واتخاذ القرارات الجماعية 

  .عن طريق الميسرين والمنسقين

إن حالات الإبداع والتميز في العمل تعتمـد بصـورة أساسـية عـلى  : تدريب العاملين-

  . إدارة الجودة الشاملة للارتقاء بالأداءالتدريب على
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 بوجود الاتصال والاحترام المتبادل بـين القيـادات والعـاملين : احترام وتقدير العاملين-

بغض النظر عن مستواهم الوظيفي وتقييم أدائهم بصورة موضوعية وترسيخ مبدأ مكافـأة 

  .التميز والإبداع

ؤسسة في تحقيـق تحسـين تـدريجي وجـوهري في الرغبة الدائمة لدى الم : التحسين الدائم-

كل الأنشطة والمنتجات والخدمات ولعل أسـلوب المقارنـات المرجعيـة هـو أكـثر الأسـاليب 

  .ًاستخداما للتحسين والتطوير المستمر

 إن الرؤيـة الاسـتراتيجية لـلإدارة العليـا يجـب : وجود رؤيا مشتركة بـين الإدارة والعـاملين-

اف داخل المؤسسة وعلى كافة المستويات بحيث تمثـل هـذه الرؤيـة تداولها بين كافة الأطر

ًتوجها موحدا للمنظمة للعمل على تلاشي الجهود المكررة أو تعارضها ً.  

بين جميع فئات العاملين بالمؤسسة من خلال صـياغة رسـالة واضـحة  : نشر ثقافة الجودة-

ت، وعـلى أن تكـون هـذه ًللمنظمة تتضمن الجودة باعتبارها أساسا لتقـديم كافـة الخـدما

 .الرسالة الدستور الحاكم لكافة الوظائف الإدارية بالإدارات والأقسام والوحدات بالمؤسسة

  عـلى الإدارة العليـا أن تظهـر مـا :  الصياغة الاسـتراتيجية لفلسـفة إدارة الجـودة الشـاملة-

ـتراتيجي  ـه الاسـ ـاملة في التوجـ ـودة الشـ ـفة إدارة الجـ ـا لفلسـ ـن انتهاجهـ ـبر عـ ـا ال(يعـ   -رؤيـ

كما أنه لا يوجد صياغة جاهزة أو متفق عليها حـول صـورة . للمنظمة)  الأهداف- الرسالة 

إلا أن التوجه الاسـتراتيجي يجـب أن ) العبارات أو المفاهيم أو المبادئ التي تذكر(التضمين 

  المفهـوم الشـمولي «يعبر فيما يرد فيـه عـن اعـتماد مضـمون المبـادئ التاليـة بالإضـافة إلى 
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والانطلاق منه، التحسين المستمر، تمكـين الأفـراد ) المستفيد(التركيز على الجمهور : »ةللجود

 .والقادة، توطيد العلاقة مع الموردين

   ISO الأيزو

ـزو  ـاييس  )ISO( الأيـ ـد المقـ ـة لتوحيـ ـة العالميـ  كلمــة جــاءت مــن الأحــرف الأولى للمنظمـ

International Standardization Organization عالمــي مقــره مدينـة وهـي اتحــاد

  .جـنيف بسويسرا

وهــي مؤسســة عالميــة تـمـنح عــدة شــهادات تعــرف بشــهادات المطابقــة ، وتتفــرع هــذه 

  :الشهادات ضمن سلسلة متخصصة حسب نوع نشاط المؤسسة وهي

  . ISO 9000:2000سلسلة مواصفات إدارة نظام توكيد الجودة  -1

   .ISO 14001:2004سلسلة مواصفات إدارة نظام البيئة  -2

   .OHSAS 18001:1999سلسلة مــواصفة نظـام إدارة الصحة والسلامة المهنية -3

الهاسـب  (ISO 22000:2005 سلسلة مواصفات إدارة أنظــمة سـلامة الغـــــذاء -4

HACCP. (   

  . ISO 17025:2000سلسلة المتطلبات العامة لكفاءة مختبرات المعايرة والاختبار  -5

  .ISO 27001:2005علومات  سلسلة مواصفات إدارة نظام أمن الم -6

 .26000أيزو : المسؤولية المجتمعية  -7

 .5001أيزو : الطاقة  -8
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 .31000أيزو : إدارة المخاطر -9

  .13485أيزو : الخدمات الصحية  -10

  )html.home/iso/org.iso.www://http.(   

  لماذا الحصول على شهادة الأيزو مهم ؟

أصبح اهتمام كـل مؤسسـة تسـعى نحـو التميـز في ظـل سـوق التنـافس وتقـديم الأفضـل 

ومن ناحية أخرى فإن الشـهادة . للعملاء ، لا سيما لجذب وتقوية الثقة والولاء منهم كذلك

تأكيد لضمان وجودة المنتج أو الخدمة وهي بالنسبة للمؤسسة بيان لكيفية سير العمليات 

والتالي أهم أسباب سعي المؤسسات للحصول على شـهادة . دماتنحو الإنتاج أو تقديم الخ

  :الأيزو

فشـهادة الأيـزو   مساعدة الشركة على طـرح منتجاتهـا في الاسـواق العالميـة و الداخليـة،-1

تعتـبر الخطـوة الأولى لإرضـاء الزبـون وهــي تعطـي ميـزة تنافسـية للمؤسسـات التــي 

  .حصلت عليها

ك و المـورد و لاسـيما عنـدما يكـون المـورد والزبـون  تحسين صورة الشركة لدى المسـتهل-2

ًيتعاملان مع بعضهما للمرة الأولى أو بعيـدين عـن بعضـهما جغرافيـا، فشـهادة الأيـزو 

  .تزيد من ثقة المستهلك وكل من يتعامل مع الشركة

  .  المساعدة في رفع مستوى اداء الشركة وتحقيق الكفاءة و تحسين سمعة المؤسسة-3

ي الشركة على العمل و رفع الروح المعنوية لديهم و تشجيعهم و تدريبهم  تحفيز موظف-4

  .و تطوير قدراتهم و زيادة إخلاص و ارتباط العاملين بالمؤسسة و بمنتجاتها و أهدافها 
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 زيادة الإنتاج و زيادة أرباح الشركة من خلال الحد مـن تكلفـة الإنتـاج و تقليـل نسـبة -5

تقليل المسترجعات و الأخطاء الإنتاجية وزيادة المبيعات التالف والعيب في المنتجات و 

  .الحد من الإهدار في المواد و وقت العاملين 

 تمكين المؤسسة من تحليل المشكلات التي تواجهها و يجعلهـا تتعامـل معهـا مـن خـلال -6

  .الإجراءات التصحيحية والوقائية و ذلك لمنع مثل تلك المشكلات من الحدوث مستقبلا

وثيــق و وضــع خطــة عمــل و نظــام رقابــة و تفتــيش يســاهم في ربــط كافــة أقســام  الت-7

ًالمؤسسة ويجعل عملها متناغما و جماعيا بدلاً من وجود نظام إداري منعزل لكل قسم  ً

أو إدارة و بالتالي التخلص من العديد من المشكلات و تصـحيح الأخطـاء وضـمان عـدم 

  .تكرارها 

لسلعة و تلبية متطلبات و رغبـات الزبـون و رضـاهم  تحسين جودة التصميم و جودة ا-8

  .عن منتجات الشركة أي منتجات عالية الجودة و بسعر مقبول

ـوير  -9 ـة وتطـ ـل الشركـ ـين داخـ ـاملين والمهندســين والإداريـ ـدرات العـ ـارات وقـ ـاء بمهـ الارتقـ

مستواهم وتعليمهم كيفية تحديد وترتيب وتحليل المشاكل وتجزئتهـا إلى أصـغر حتـى 

  .سيطرة عليها يمكن ال

 تقليل المهام عديمـة الفائـدة و زمـن العمـل المتكـرر و تطـوير العمليـات الإنتاجيـة و -10

  .الآلات و تقليل التكاليف و تحقيق سعر منافس لمنتجات الشركة

  التميز

التميز المؤسـسي هـو حالـة التفـوق في النظـام الشـامل لـلأداء المؤسـسي والممارسـات 

  حقيق النتائج المتميزة للمعنيين، وهي مرحلة متقدمـة مـن تطـور التطبيقية لهذا النظام وت
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أعمال الجودة في المنشآت، فالمؤسسة المتميزة هي التي تسعى إلى تحقيق رضا المعنيين من 

والتميـز المؤسـسي مفهـوم حـديث خـرج بمـا يـتلاءم مـع . خلال مـا تحققـه مـن إنجـازات

  .متطلبات السرعة في هذا العصر المتسارع 

 هو الانفراد بالأداء بشكل يفوق التوقعـات وفـق نسـق مـنظم قائــــم عـلى والتميز

ُمبادئ ومعايير بما يــكســب المؤسسة حالة تفرد نوعي تصل فيه إلى حالة خاصة تفاضـلها 

ومـن هـذا المنطلـق جـاءت الجـوائز العالميـة . عن بقية نظرائـــهــا في المــجـــال ذاتــــه 

لتفاضل ومكافأة المتفردين من المؤسسات والمتعاملين حسـب والمحلية لتعزيز مفهوم هذا ا

  .فئات خاصة بكل جائزة

    : نذكر هنا أشهر هذه الجوائز

 : جائزة مالكوم بالدريج -1

م كجـائزة وطنيـة 1987أنشئت هذه الجائزة مـن قبـل الكـونجرس الأمـريكي في عـام 

  . اعترافا بامتياز أدائها للجودة تمنح للشركات الموجودة في الولايات المتحدة الأمريكية 

الصــناعة ، والخــدمات ، والمنشــآت : كانــت الجــائزة تـمـنح ســنويا في ثلاثــة مجــالات 

 توسيع الجائزة لتشمل 2000الصغيرة، بحيث تمنح جائزتان في كل مجال ، ولكن تم في عام 

  . المؤسسات غير الربحية كمؤسسات التعليم والرعاية الصحية 

والجمعيــة ) nist(لمعهــد الـوطني للمقـاييس والتقنيـة وتـدار الجـائزة مـن قبـل ا

  :  معايير7، وتعتمد الجائزة على ) asq(الأمريكية للجودة 

   القيادة -

   التخطيط الاستراتيجي -
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   التركيز على العميل والسوق -

   المعلومات والتحليل -

   الموارد البشرية -

   إدارة العمليات -

   نتائج الأعمال-

  : الأوربية  جائزة الجودة -2

ومنظمة الجودة ) efqm(أنشئت هذه الجائزة من قبل المؤسسة الأوربية للجودة 

، وتدعم من قبل الاتحاد الأوربي وهي مفتوحـة وليسـت محـددة ) eoq(الأوربية 

  . بحقل معين 

  :  معايير9والجائزة مبنية على 

   القيادة -

   التخطيط الاستراتيجي -

   إدارة الموظفين -

   الموارد -

   العمليات -

   رضا العملاء -

   رضا الموظفين -

   التأثير في المجتمع -

   نتائج الأعمال-
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  :اليابانية  Deming جائزة -3

 وفـق الـدعوة الموجـه لـه في تمـوز عـام Demingتم تأسيس الجائزة بواسطة العـالم 

ه ً، تقــديرا لجهــوده وإســهاماتJUSE مــن قبــل اتحــاد العلــماء والمهندســين اليابــاني 1950

ولتشجيع التطوير المتنامي في أنشطة السيطرة على الجودة في اليابان، و ومنذ ذلك التاريخ 

  .يدير الاتحاد هذه الجائزة ويتكلف بمصاريفها الإدارية كافة 

 للأفـراد والجـائزة Deming إلى ثلاثة تصـنيفات هـي جـائزة Demingوتتجزأ جائزة 

  .ات عمليات الأعمالومكافئة السيطرة على الجودة لوحد التطبيقية

  ).83،89 صفحة 9مصدر (

  : جائزة محمد بن راشد للأداء الحكومي المتميز-4

 أطلقت هذه الجائزة برعاية صاحب السمو الشيخ محمد بن راشد آل مكتوم، نائب 

 ضمن برنامج الشيخ خليفة للتميز 2009 يونيو 24رئيس دولة الامارات العربية المتحدة في 

ـذي يعــد ـة ّالحكــومي، الـ ـز الحكــومي عــلى مســتوى الحكومـ ـامج متكامــل للتميـ ّ أول برنـ

  . الاتحادية، و لتكون أرفع جائزة للتميز المؤسسي على مستوى الدولة

 22تنقسم جائزة محمد بن راشد للأداء الحكومي المتميز إلى خمس فئات مختلفـة و

 برنامج الشـيخ جائزة وذلك لتراعي التنوع في طبيعة عمل الجهات الاتحادية وتلبي أهداف

  .خليفة للتميز الحكومي في دعم تحقيق الريادة في كافة المجالات

  الأداء المؤسسي

  الأداء المؤسسي هو المنظومة المتكاملـة لنتـاج أعـمال المؤسسـة في ضـوء تفاعلهـا مـع 
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 .عناصر بيئتها الداخلية والخارجية والعوامل المؤثرة بها

اسات حول تحسـين أداء المـنظمات، أن الأداء لقد اتفق المفكرين المهتمين بإجراء الدر

وتلـك ) مـن داخـل المؤسسـة وخارجهـا(في حد ذاته تابع لمجموعة من المتغيرات والعوامل 

  :وفيما يلي أهم العوامل المؤثرة على الأداء باختصار. العلاقة إما تكون موجبة أو سالبة

التـي تتواجـد في البيئـة وتتمثـل في مجمـوع المتغـيرات والعوامـل : العوامل الداخلية. أ

الداخلية للمنظمة، ولها علاقة بموارد المؤسسة، نظامها الداخلي، ثقافتها، وظائفها وأقسامها 

  :وهي تتمثل في. وفروعها

ـة مــع : العوامــل التقنيــة .1 ـة بالمقارنـ ـا المســتعملة، مســاهمة الآلـ ـوع التكنولوجيـ نـ

 .إلخ...مساهمة العمال

ركيبـة العـاملين مـن حيـث الجـنس والعمـر، مستوى التأهيل، ت: العوامل البشرية .2

نظام الحوافز وسياسة الأجور، علاقة العمال مع بعضهم البعض وكذا على أسـاس 

 .فرق العمل

وتتمثل في قدرة المؤسسة على مواجهة احتياجاتها الماليـة : العوامل المالية والمادية .3

غـير ذلـك مـن والمادية في حالة تعرضها للمنافسة أو تراجع مستوى مبيعاتهـا أو 

  .الظروف الطارئة

وتتمثل في مجموع العوامل التـي تقـع خـارج محـيط المؤسسـة : العوامل الخارجية. ب

، والتي تـؤثر سـلبا أو حتـى إيجابـا عـلى مسـتوى أدائهـا، وعـلى العمـوم )بيئتها الخارجية(

  :نجدها تتمثل في المتغيرات التالية
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السياسـة الاقتصـادية (ية كليـة سـواء كانـت متغـيرات اقتصـاد: العوامل الاقتصادية .1

، ...)العامة للدولة، مستوى التضخم والنمو الاقتصادي، وضعية التجـارة الخارجيـة

رغبات الزبائن والمستهلكين، الوفرة والندرة (أو حتى المتغيرات الاقتصادية الجزئية 

 ...).في المواد، مستوى المنافسة في القطاع السوقي

جيــا الإعــلام والاتصــال، مجــالات البحــث والتطــوير، تكنولو: العوامــل التكنولوجيــة .2

 .إلخ...الإبداعات التكنولوجية والرقمية

تنوع حاجات الأفراد ودوافعهـم، الثقافـة التنظيميـة، : العوامل الاجتماعية والثقافية .3

 .إلخ....العادات والتقاليد، القيم والمبادئ

 توجــه الدولــة وتتمثــل عــلى وجــه الخصــوص في: العوامــل السياســية والقانونيــة .4

وسياساتها المالية والنقدية وكذا آفاق الاستثمار ومناخه، وكـذا جملـة التشريعـات 

والقوانين والأحكام السـائدة في الدولـة، الاسـتقرار السـياسي والأمـن، الديمقراطيـة 

  .والشفافية والمصداقية وغيرها من العوامل

  عناصر الأداء المؤسسي

ف المؤسســة التــي ترغــب في تحقيقهــا، والأداء إن الأداء مــرتبط بشــكل وثيــق بأهــدا

وكلاهـما . يرتبط ويشتمل في مضامينه على العديد من المفاهيم المتعلقة بالنجاح والفشـل 

 .خاضعان للقياس والتقييم

ويمكن أن تقوم عملية القيـاس والتقيـيم المؤسـسي لـلأداء وفقـا لمخرجـات الأنشـطة 

 :لى أربعة محاور أساسية هيوتستند إلى تقسيم مجالات الأداء للنشاط إ
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  .نتائج الأداء المرتبطة بالعملاء .1

  .نتائج الأداء المرتبطة بالجوانب المالية والتسويقية .2

  .نتائج الأداء الخاصة بالموارد البشرية للمؤسسة .3

نتائج أداء مستويات الكفاءة والفاعليـة للمؤسسـة بمـا تتضـمنه مـن تمييـز الأداء  .4

  .لات النشاطلعمليات التشغيل والتوريد لمدخ

كما يمكن أن تقوم عملية القياس والتقييم على عناصر محددة وأكثر تفصـيلا حسـب رؤيـة 

  :وحجم المؤسسة على 

 .تهتم بالجهات التي ستوجه إليها الخدمة أو المنتج: الاستراتيجية والأهداف .1

دمـة يركز على مستوى كفاءة، وفاعلية الهيكل، ومدى قدرتـه عـلى خ: الهيكل التنظيمي .2

 .العمليات التي سوف تقوم بإنتاج السلع أو الخدمات

وهو الأداء الذي يمكن استخدامه بطريقة تفيـد وتخـدم كـلاً مـن الاسـتراتيجية : المقياس .3

 .والأهداف

ُوتتمثل في الطريقة التي ستستخدم بتحديد المسارات، والاتجاهات، وكيف تقوم : الإدارة .4

 .بعملية التصحيح أو التصويب

قدرة المؤسسة على إدارة وحسن استخدام ما هو متاح لها من موارد : الكفاءة التنظيمية. 5

 .سواء البشرية، أو الأموال والمعدات، أو المعلومات من أجل تحقيق أهدافها

قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها المتعلقة بدرجة قبـول خـدماتها : الفاعلية التنظيمية. 6

 .لةواستجابتها للتطورات الحاص
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قدرة المؤسسة على البقاء والتكيف، والنمو، في ظل الأهـداف التـي : النجاح الاستراتيجي. 7

تسعى إلى تحقيقها من خلال تحقيق الموازنـة بـين متطلبـات البقـاء في الأمـد القريـب 

  والبعيد

الأداء وظيفي والفرق ، أداء العمليـات، أداء الأجهـزة والـبرامج ، الشركـاء : عناصر أخرى . 8

  .والأعضاء والمزودين ، أداء القيادة 

 )model-excellence-efqm/org.efqm.www://http. (  

  

  الأنظمة الأخرى المتحكمة

علمنــا ســابقا أهميــة الإدارة الاســتراتيجية وكيــف تعمــل بــالتوازي مــع إدارة التميــز 

لكن بالتأكيد هناك اختلاف بكيفية التطبيق وكيفية القيـاس والتقـويم ، والجودة الشاملة و

فالجودة لهـا إدارة وأنظمـة تختلـف عـن أنظمـة التخطـيط وتختلـف عـن أنظمـة التميـز 

  .وأنظمة قياس الأداء 

كذلك يوجد أنظمة أخرى لا تقل أهمية عن التميز والجودة الشـاملة ، وهـي كـذلك 

ستراتيجية العامة للمؤسسة ، ولهـا إدارة ومفـاهيم خاصـة بهـا تسير بالتوازي مع الإدارة الا

ولا يمكـن تفعيلهـا بـدون وجـود إدارة . وتتداخل معها بالتأكيد مفـاهيم الجـودة والتميـز 

  :استراتيجية ، ومن هذه الأنظمة على سبيل الذكر وليس الحصر

 ةأنظمة التخطيط الخاصة بالإدارات التصنيعية والتسويقية للمؤسسات الضخم  

 نظام المخاطر والأزمات  

 نظام إدارة التغيير  

 أنظمة التحليل والاحصاء للشركات المتخصصة  
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 أنظمة المنافسة والأعمال الذكية  

 إدارة المعرفة والبحوث التطبيقية

تسهم الاستراتيجية في تنمية شبكات العمل لـربط النـاس لـكي يتقاسـمون المعرفـة ،بحيـث 

رامج إدارة المعرفـة، فضـلاً عـن تحديـد السياسـات تقوم بوضع الأسبقيات وضمان إيجاد بـ

لإدامة رأس المال الفكري والمحافظة عليه في المؤسسة والعمل على بث برامج إدارة المعرفة 

ًكذلك تسهم في تأسيس وتعظيم المعلومات والمعرفة وجعلهـا قريبـة جـدا ·داخل المؤسسة 

در المؤهـل للتنفيـذ، وتـدرس تفاعـل ومتوازنة مع المعرفة المطلوبة في الصناعة وتهيئة الكـا

تحـدد الاسـتراتيجية · المعرفة والمعلومات وآليات تحسين عمليات الانتقال والتحـول بيـنهما

كإطار عمل لإدارة المعرفة طبيعة روابط المؤسسة وصلاتها لتطـوير معرفتهـا بـين أن تكـون 

عيـة والجامعـات أو عملية استراتيجية كما في التحالفات مع مراكز البحـث والتطـوير القطا

  .مع المؤسسات المماثلة

ينبغي على جميع المنظمات اعتماد استراتيجية للبحث بهدف الارتقـاء : البحوث التطبيقية 

لأهميتهـا في إحــداث تغيـيرات تمكــن المــنظمات مـن مواكبــة التطـورات الحديثــة في كافــة 

ـزة ـق الميـ ـالي تســهم في تحقيـ ـات وبالتـ  التنافســية المجــالات وتخفــيض تكــاليف العمليـ

وتتعامل استراتيجية البحث والتطوير مع التحسـين والتطـوير والابتكـار سـواء في .للمنظمة 

 وتتعامل مع مسألة توقيت إدخال التكنولوجيا الجديدة ،. المنتجات أو العمليات الإنتاجية 

سواء عن طريق العمل الذاتي أو عن طريق التحالف مع شركـات أخـرى لـديها الإمكانيـات 

 .احة في البحوث والتطوير المت
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  خاتمة الكتاب

بعد كل ما استعرضناه عن الإدارة الاستراتيجية ولكي نواكب التطور الھائـل في العـالم ، 

يمكننا بإيجاز القـول بـأن الإدارة الاسـتراتيجية هـي بحـد ذاتهـا عمليـة إبداعيـة وعقلانيـة 

ية متواصلة تسـعى إلى تحقيـق ًالتحليل حدسية التصور الإنساني، وهي أيضا عملية ديناميك

رسالة المؤسسة من خلال إدارة وتوجيـه مـوارد المؤسسـة المتاحـة بطريقـة كفـؤة وفعالـة، 

والقدرة على مواجهة تحديات بيئة الأعمال المتغيرة من تهديدات وفرص ومنافسة ومخاطر 

  .ضر ًأخرى مختلفة وبغية تحقيق مستقبل أفضل انطلاقا من نقطة ارتكاز أساسية في الحا

إن جوھر عملية الإدارة الاستراتيجية ھو أنھا محاولة لمضاعفة وتعميق الاستفادة بمـا 

يجري في عقل المخطط الاستراتيجي الملھم من خـبرة وتجربـة وأصـول منهجيـة ، وان المـرء 

أصبح أكثر إيمانا من خلال ما نراه في الواقع بأهمية الموهبة والروح القياديـة الملھمـة التـي 

  .لإدارة الناجحةتميز ا

والإدارة الاســتراتيجية تمثــل بكيفيــة الــتصرف و التكيــف مــع التغــيرات الفنيــة  

ًوالاجتماعية والإدارية والتخطيط الفعال يعد اختبار قاسيا لمديري اليوم لإحداث المسـتقبل 

ـتدام ـيرات. المسـ ـذه التغـ ـة هـ ـة لمواكبـ ـو الأداة الحتميـ ـي هـ ـوير التنظيمـ ـا . والتطـ ـير مـ   فكثـ

ـدي ـد مـ ـن نجـ ـهم مـ ـل أن بعضـ ـولها بـ ـا وأصـ ـوا الإدارة وعلومهـ ـتى درسـ ـع شـ   رين في مواقـ

القائمين على تدريس مادتها، ولكنهم صاروا من أفشل الناس عنـدما اسـندت إلـيهم مھمـة 

  لذا فان الإدارة على وجه العمـوم والإدارة الاسـتراتيجية عـلى وجـه الخصـوص  إدارية عليا ،

  



- 215 - 
 

ة وبصيرة قبل إن تكون مجرد علم له أصول وقواعد وھذا لا ينفي ما للعلم مـن فن وموهب

ًا للتطبيق بشكل يفوق ع بالعلم ھو أكثر موهبة واستعدادأهمية وضرورة ولكن الذي ينتف

  .التوقعات
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