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  :الملخص
إن ملامــح البيئــة الصــناعية الجديــدة تــدعو إلى إبــراز ضــرورة اهتمــام قــادة المؤسســات الاقتصــادية بالتفكيرالإبتكــاري الاســتراتيجي حــول 

لاتـــه، خاصـــة عنـــد النظـــر إلى المؤسســـة كنظـــام يمتلـــك خـــبرة و يتمتـــع بقـــدرة علـــى تحديـــد احتمـــالات اتجاهـــات المؤسســـة في المســـتقبل واحتما
المســـتقبل ضـــمن آليـــة متكاملـــة تحتـــوي علـــى مبـــادئ إســـتراتيجية، كمـــا يتطلـــب مـــن القيـــادة التفكـــير بالتحـــديات الـــتي تواجههـــا المؤسســـات 

ي تســتلزم كــذلك التفكــير اســتراتيجيًا عنــد تعاملهــا مــع القــوى الاجتماعيــة المــؤثرة فيهــا، وتصــورها المعاصــرة، كوــا ذات طبيعــة إســتراتيجية وهــ
 وقدرا للوعي بأغراض المؤسسة ومؤسسيها، وطبيعة التحديات الـتي تواجههـا المؤسسـات بعلاقاـا مـع مجتمعهـا والحكومـة والمنافسـة والتغيـير

  .التكنولوجيةفي البيئة المادية والاجتماعية والقانونية و 
ومــن خـــلال ذلـــك فقـــد نبـــع الاهتمـــام بـــالتفكير الإبتكـــاري الاســـتراتيجي لـــدى القائـــد وترافـــق مـــع ولادة أفكـــار بالمـــدخل المعـــرفي، كونـــه 

  .إحدى المكونات التي اجتذبت عملية البحث العلمي في محاولة لتأطير مفهومه، وتشخيص حاجة إدارة المؤسسة حاضراً ومستقبلاً 
مــــا هـــو دور التفكــــير الإبتكــــاري : ر هــــذا البحــــث يـــتلخص في ثلاثــــة مباحــــث متعاقبـــة لتجيــــب عــــن الســـؤال التــــاليوهكـــذا فــــإن جـــوه

  الاستراتيجي لدى القائد في تدعيم تنافسية المؤسسات على المدى البعيد ؟
الاســتراتيجي والتصــور  تكــاريالإب ماهيــة التفكــير -.في حيــاة المؤسســة الإدارة الاســتراتيجية أهميــة -:وبــذلك تم إدراج المباحــث كــالآتي

 .الاستراتيجي وصياغة الاستراتيجية الإبتكاري مهارات التفكير -.الاستراتيجي
Abstract:  

The features of the new industrial environment to highlight the necessity of calling the attention of 
business leaders Thinking Innovative strategic about the future and its possibilities, Especially when 
looking at the organization as a system has the experience and has the ability to identify potential trends 
within the institution in the future contain an integrated strategy on the principles, and requires thinking 
of the leadership challenges faced by organizations today, being of a strategic nature which requires 
strategic thinking as well when dealing with the forces social influencing them, and the perception of 
consciousness and capacity purposes of the Foundation and its founders, and the nature of the challenges 
faced by the institutions of its society and its relations with the government, competition and change in 
the physical environment, social, legal and technological. 
It was during that spring of interest to creative thinking with strategic leader and accompanied with the 
birth of ideas entrance of knowledge, being one of the components that have attracted scientific research 
process in an attempt to frame the concept, need and diagnosis of Directors present and future. 
Thus, the essence of this research is to three sections consecutive to answer the following question: What 
is the role of creative thinking at the strategic leader in strengthening the competitiveness of enterprises in 
the long run? 
- The importance of strategic management in the life of the institution. 
- The nature of the strategic and creative thinking strategic vision. 
- Innovative strategic thinking skills and strategy formulation. 



  مهارات التفكير الإبتكاري الإستراتيجي لدى القائد لتدعيم تنافسية المؤسسات على المدى البعيد
 

                                                        2012مـاي –06 :العدد/مجلة الاقتصاد الجديد
 

150 

  : ةــمقدم
تواجههــا المؤسســات والمتمثلـة في تزايــد شــدة وحــدة الظــروف البيئيــة الديناميكيــة والمتغـيرة الــتي لقـد أدت 

المنافسـة الـتي تتعـرض لهـا، وظهــور التكـتلات الاقتصـادية والتطـور التكنولــوجي الهائـل والسـريع علـى المســتوى 
العــــالمي والاتجــــاه نحــــو عالميــــة أو كونيــــة الأســــواق وتحريــــر التجــــارة العالميــــة، وإزالــــة معوقاــــا وبــــروز محــــاولات 

بتحويــل ملكيــة المؤسســات مــن القطــاع العــام إلى القطــاع الخــاص؛ إلى تبــني قيــادات  ي،ادالإصــلاح الاقتصــ
ذلـك فـإن المؤسســات ومـن أجـل تحقيــق  ؛هـذه المؤسسـات لتوجهـات إســتراتيجية بشـأن أوضـاعها المســتقبلية

 في حاجــة دائمــة إلى تنميــة قــدرات ومهــارات المــديرين فيمــا يتعلــق بوضــع رؤيــة مســتقبلية لمؤسســام، حيــث
سـواقها، ولـدى الفئـات المسـتهدفة مـن أأن المؤسسـات المعاصـرة تسـعى إلى تحقيـق مكانـة تنافسـية متميـزة في 

  .عملائها، وبين منافسيها الحاليين والمحتملين، وذلك من خلال تحركها وفق رؤية متكاملة واضحة
د الدوليــة تشــكل فلــم تعـد الحــدو . غـير أن عــالم المؤسســات العصـرية أصــبح يأخــذ مواقــع وأمـاكن مختلفــة

عائقًــا أمــام الأعمــال الــتي اعتمــدت رؤيــة العولمــة وتكنولوجيــا المعلومــات وعصــر الاتصــالات الفوريــة؛ حيــث 
أصــبح النظــر إلى الإدارة الإســتراتيجية ودورهــا الفعــال في ظــل التغــير الحتمــي للمؤسســات المعاصــرة يكتســب 

التفكــير الإســتراتيجي ضــمن رؤيــة نظريــة  وبــذلك أصــبحت المؤسســات الإقتصــادية بحاجــة إلى. أهميــة خاصــة
أو تطبيقيــــة أو معًــــا، ونظــــراً لمــــدى مســــاهمته في تعزيــــز القــــدرة التنافســــية وإدامتهــــا، ومــــن ثم إكتســــاب الميــــزة 

ونظـــراً لتعـــدد العوامـــل والعناصـــر الـــتي شـــكلت محـــرك تطـــور الفكـــر الإســـتراتيجي، فقـــد . التنافســـية المتواصـــلة
المؤسســة مــن المواضــيع المطروحــة للبحــث في التفكــير الاســتراتيجي ســعيًا أصــبحت متابعــة تطــور إســتراتيجية 

إلى تفسـير السـلوك التنافســي للمؤسسـات الإقتصــادية وتوجيـه ممارسـة الإســتراتيجية نحـو الأبعــاد الـتي تضــمن 
  .الأفضلية التنافسية الدائمة

  :إن الإشكال المطروح يتلخص في السؤال الجوهري التالي:التساؤلات -1
المتواصــــلة ســــاهم التفكـــير الإبتكــــاري الاســــتراتيجي لـــدى القائــــد في اكتســــاب الميـــزة التنافســــية كيـــف ي

  للمؤسسات الاقتصادية ؟
  :ومن ثم تندرج تحت هذا الإشكال الرئيسي التساؤلات التالية

  ما هو دور التفكير الإبتكاري الاستراتيجي في الإدارة الإستراتيجية ؟ -
  ؟ بين التفكير الإبتكاري الاستراتيجي والميزة التنافسيةما طبيعة العلاقة القائمة  -

إن الدراسة العلمية وفق منهجية مضبوطة لهـذه القضـايا تسـتدعي صـياغة مجموعـة مـن :الفرضيات -2
الفرضــيات، والــتي تبقــى محــل فحــص وتمحــيص مــن خــلال الشــواهد والأدلــة المســتقاة مــن الواقــع، وفي هــذا 

  :يات التاليةالمقام، فقد اعتمدنا على الفرض
  .غياب التفكير الإبتكاري الاستراتيجي لدى القائمين بإدارة المؤسسات يؤثر في قدراا التنافسية -
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إن إتبــــــاع مــــــنهج التفكــــــير الإبتكــــــاري الاســــــتراتيجي القيــــــادي يــــــؤدي إلى تطــــــوير نقــــــاط الضــــــعف  -
  .الاستراتيجية لتحويلها إلى نقاط قوة تنافسية للمؤسسات

  .ستراتيجيا هو الأسلوب الناجع في اكتساب ميزة تنافسية متواصلةكيفية التفكير ا  -
وبالتــالي ســنركز علــى اختيــار هــذا الموضــوع نظــراً لوجــود علاقــة بــين التفكــير  الإبتكــاري القيــادي والميــزة 
ــــاع تطــــور  ــــك بإتب ــــزة التنافســــية الحاليــــة والعمــــل علــــى إدامتهــــا وذل ــــز المي التنافســــية مــــن خــــلال تــــدعيم وتعزي

ية المؤسســـة لتفســـير الســـلوك التنافســـي للمؤسســـة وتوجيـــه ممارســـة الإســـتراتيجية نحـــو الأبعـــاد الـــتي إســـتراتيج
 .تضمن الأفضلية التنافسية الدائمة

تكلفـة القـرارات ارتفـاع معـدل لقد ساهم ارتفاع معدلات مخاطر اتخـاذ القـرارات و   :أهمية البحث -3
زيـــــادة حـــــدة المنافســـــة والتطـــــور و ير أذواق العمـــــلاء اطئـــــة، إضـــــافة إلى القيـــــود والأعبـــــاء الاقتصـــــادية وتغـــــالخ

التكنولـــوجي المتســـارع، في زيـــادة معـــدلات تبـــني الفكـــر الاســـتراتيجي بواســـطة المـــديرين حـــتى يتمكنـــوا مـــن 
  .الحفاظ على القدرة التنافسية لمؤسسام في ظل ظروف بيئية متغيرة

م والأسـاليب الـتي تتعامـل مـع التخطـيط طويـل ذه البيئة المتغيرة تم تطوير العديـد مـن المفـاهيلهواستجابة 
  .الأجل والإستراتجية واستخدامها بنجاح في العديد من المؤسسات الرائدة

ومن هنا تأتي أهمية دراسة هذا الموضوع ألا وهي تبيان مـدى مسـاهمة التفكـير  الإبتكـاري الاسـتراتيجي 
ســة الحاليــة تراعــي بعــدين في غايــة الأهميــة، الميــزة التنافســية للمؤسســات، فمــن الجلــي أن الدرا اكتســاب في

 الاســـتراتيجي مــن جهـــة، والميـــزة التنافســية الـــتي تعتـــبر حجـــر يرفكـــتال: وتبحــث العلاقـــة الجدليـــة بينهمــا وهمـــا
  .االزاوية نحو التفكير استراتيجيً 

ــدف إلى عــرض لعمليــة الإدارة الاســتراتيجية  ناوبنـاءا علــى مــا ســبق فــإن دراسـت:أهــداف البحــث -4
 صورة دليل مهني وأسلوب تحليـل مواقـف توجـه المؤسسـة يتميـز بالتحـدي والتغـير، حيـث يمكـن الاعتمـاد في

عليــه مــن قبــل المــديرين والممارســين كمرشــد عملــي للتفكــير بطريقــة إبتكاريــة في واقــع المؤسســة ومســتقبلها، 
  .زمنية لتنفيذهاووضع الافتراضات والتوجهات والأهداف الاستراتيجية وإعداد الخطط والبرامج ال

  :وتحت هذا الهدف العام للموضوع تندرج مختلف الأهداف الفرعية المتوخاة ألا وهي
  .اا والعمل محليً لميً اتطوير التفكير الإبتكاري الاستراتيجي للمؤسسات الاقتصادية للتفكير ع -
لمراقبـــة والتنســـيق تطـــوير التفكـــير الإبتكـــاري الاســـتراتجي في التخطـــيط والتنظـــيم والقيـــادة والـــتحكم وا -

لتســــاهم في تمكــــين المؤسســــات الاقتصــــادية في الحصــــول علــــى المركــــز  ،لتحقيــــق مســــتوى عــــال مــــن الجــــودة
  .التنافسي العالمي

إثـراء إشـكالية تصـنيف تيـارات الفكـر الاسـتراتيجي ورسـم معـالم أهـم محطاتـه مـع  -أ : المقاربات -5
  .لجة الاستراتيجية وتطور أسسها الفكرية الرئيسيةالأخذ في الحسبان كلا من التعاقب الكرونولوجي لمعا
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وبفعـــل . دراســـة كيـــف يـــتحكم تســـارع التكنولوجيـــا وتقلبـــات المحـــيط في مصـــير المؤسســـات اليـــوم -ب
احتـــدام التنـــافس المحلــــي والـــدولي، أصــــبحت المؤسســـات الكـــبرى والصــــغرى في ظـــل الاقتصــــاد الحـــر تفكــــر 

  .استراتيجيا وليس اقتصاديا فقط
علـــى كيفيـــة التفكــــير اســـتراتيجيا و إبتكاريـــا هـــو أحــــد الأســـاليب المســـتخدمة لمســــاعدة التـــدريب  -ج

  .المؤسسة على تحقيق الميزة التنافسية
  .االميزة التنافسية هي حجر الزاوية نحو التفكير استراتيجيً  -د

ى ضــــرورة تحســــين وتنميــــة وتطــــوير الميــــزة التنافســــية قصــــد التــــأمين المســــتديم لأســــبقية المؤسســــة علــــ -هـــــ
  .المنافسين، ويستدعي ذلك بالضرورة الاستناد إلى الإبداع الذي مفاده الإتيان بالجديد

بعــد اســتعراض مختلــف المقاربــات يمكننــا أن نســتعين بالمقاربــة الأولى والثانيــة، الرابعــة والخامســة لتشــكل و 
  .أهم المحطات التي تثري موضوع البحث

  :كانت كالتالي  ناعليها لتحديد موضوع بحث ناإن البحوث التي اعتمد :الدراسات السابقة -6

تطبيق التسيير الإستراتيجي فـي ظـل إقتصـاد السـوق، رسـالة ماجسـتير، : مداح عرايبي الحاج -أ
تنـاول هـذا الباحـث دراسـات عـن تطـور الفكـر الإســتراتيجي : 1997. تخصـص تسـيير، جامعـة الجزائـر

ادية، فأعتمـــد في هـــذا البحــــث علـــى عـــدة محــــاور ودوره في تعزيـــز القـــدرات التنافســـية للمؤسســــات الاقتصـــ
تناولت في البداية نبذة تاريخية عن ظهور الفكر الاستراتيجي التسييري معتمدًا على أبحـاث ودراسـات عـدة 

  .مفكرين
كما عالج هذا البحث في إشكالية تدور حول كيفية تطبيق التسيير الاستراتيجي في ظل اقتصاد عـالمي 

  .س وتنوع المؤسسات، كذلك وجود تغير مستمر في البيئة المحيطة بالمؤسسةجديد يتميز بشدة التناف

ـــة التحليـــل الاســـتراتيجي فـــي المؤسســـة، رســـالة ماجســـتير، تخصـــص : أحمـــد زغـــدار -ب أهمي
الإســتراتيجي ) التحليــل(لقــد عــالج هــذا الباحــث جوانــب التشــخيص : 1998. جامعــة الجزائــر. تخطــيط

ة والخارجيــة للمؤسســة، كــون أن التحليــل الــداخلي يســاعد المؤسســة علــى المعتمــد علــى تحليــل البيئــة الداخليــ
معرفة نقاط القوة ونقاط الضعف ومحاولة تطـوير نقـاط الضـعف إلى قـوة، كمـا يسـاعد تحليـل البيئـة الخارجيـة 

  .على معرفة التهديدات والفرص الممكنة
اتيجي في المؤسسـة الاقتصـادية وبالتالي عالج هذا الباحث إشكاليته تحت موضـوع أهميـة التحليـل الاسـتر 

مركزاً على الأهمية الكبرى لهذا التحليل ومدى فعاليته في تعزيـز القـدرات التنافسـية للمؤسسـة ومـن ثم التميـز 
 .والتفرد في الأسواق

دور أنظمة المعلومات في تنمية القدرة التنافسية للمؤسسة، رسـالة ماجسـتير، كليـة : كاريش  -ج
حيــث تناولــت الرســالة بصــفة عامــة : 2000وم التســيير، جامعــة الجزائــر، ســنة العلــوم الاقتصــادية وعلــ
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علاقة أنظمة المعلومات بالقدرة التنافسية، كوا إحدى المصادر الرسميـة الـتي تعتمـد عليهـا المؤسسـة لتحليـل 
  .السوق والمنافس قبل وضع استراتيجية تنافسية

صـادية مصـادرها، تنميتهـا، تطويرهـا، رسـالة الميزة التنافسـية فـي المؤسسـة الاقت: ع. بوشناق -د
وملخــص الرســالة يــدور : 2001ماجســتير، كليــة العلــوم الاقتصــادية وعلــوم التســيير، جامعــة الجزائــر، 

در، إلى جانـب كيفيـة احول كيفيـة الحصـول علـى التميـز ومـن ثم تعزيـز المركـز التنافسـي مـن خـلال عـدة مصـ
  .تنمية ميزات تنافسية أخرىتحسين وتطوير الميزة التنافسية الحالية و 

وعليه من خلال استعراض أهـم الدراسـات والأبحـاث الـتي قـام ـا مجموعـة مـن البـاحثين المعاصـرين ومـا 
تنــاولوه مــن مختلــف المواضــيع ذات الصــلة بواقــع الاقتصــادي العــالمي الجديــد ومــا تفرضــه التغــيرات البيئيــة مــن 

  .لى مستوى المؤسسات الاقتصاديةإحداث تغيير في الأساليب والتفكير والأعمال ع
لعديــــد مــــن المؤسســــات أن الأمــــر لم يعــــد قاصــــرا علــــى مراعــــاة لقــــول بــــأن الشــــواهد الواقعيــــة تؤكــــد نف

الإمكانيات الداخلية والمؤثرات الخارجية القائمة لكي تتحقق الكفاءة في الأداء والفعالية في تحقيـق النتـائج، 
أدواــا المهنيــة للتعــرف علــى اتجاهــات عناصــر البيئــة الخارجيــة وإنمــا يقتضــي الأمــر أن يتــوفر لــدى المؤسســة 

ــــة، بــــل والمبــــادرة لإحــــداثها أو تغيــــير خصائصــــها أو تأثيرهــــا مــــن  واستكشــــاف مؤشــــرات الأحــــداث الواقعي
جانــب، وأن يتــوفر أيضــا لــدى المؤسســة القــدرة علــى توظيــف تلــك الاتجاهــات والأحــداث واســتثمارها بمــا 

  .ها من جانب آخريحقق رسالتها ويخدم أهداف
إذن كـــل هــــذه التــــدابير والإجــــراءات تتوقـــف علــــى كيــــف تفكــــر المؤسســـة اســــتراتيجيا لاكتســــاب ميــــزة 

ومن ثم كان موضوع بحثنا يدور حول دور التفكـير الاسـتراتيجي في اكتسـاب  .تنافسية والعمل على إدامتها
  .الميزة التنافسية المتواصلة للمؤسسات الاقتصادية

تتجـــه الشـــركات المتعـــددة الجنســـيات في مطلـــع القـــرن الحـــادي والعشـــرين نحــــو : حـــدود الدراســـة -7
وتـبرز أهميـة القطـاع الخـاص وشـركاته  .الأسواق العالمية لزيادة حصتها فيها، مما يزيد من حدة المنافسة وقوـا

ة في دعــم الاقتصــاد لأي دولــة في العــالم، وذلــك في حقبــة سياســات التخصــيص والانــدماج وإعــادة الهيكلــ
وتواجـــه  الاقتصـــادية الـــتي تســـاعدها علـــى تحديـــد نقـــاط قوـــا وضـــعفها لوضـــع اســـتراتيجية قويـــة للمنافســـة،

المؤسســات الجزائريــة تحــديات كثــيرة ومعقــدة في خضــم النمــو الســكاني العــالي، والبطالــة المتزايــدة، وتذبــذب 
الفاعلـــة للقطـــاع الخـــاص  أســـعار البـــترول الـــذي يعـــد المصـــدر الرئيســـي للـــدخل الـــوطني ممـــا يتطلـــب المشـــاركة

وكذلك مساهمته في تطوير المـوارد البشـرية الجزائريـة لكوـا أهـم العناصـر  ،لتوسيع وتنويع القاعدة الاقتصادية
  .التي تؤثر في المنافسة العالمية

وســـتواجه الجزائـــر ومؤسســـاا الاقتصـــادية صـــعوبات كثـــيرة في القـــدرة علـــى مواجهـــة المنافســـة الشـــديدة 
منظمــة التجـــارة العالميـــة يحــتم عليهـــا التوقــف علـــى سياســـات  لميـــة، وبخاصــة أن انضـــمامها إلىللشــركات العا
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الــدعم والمعونــات الماليــة وغيرهــا للمؤسســات الاقتصــادية بعــد الفــترة المســموح ــا، ممــا يــبرز بوضــوح نقــاط 
 تســاهم في تــدني الضــعف الــتي يعــد تطويرهــا مفتــاح المنافســة محليــا وعالميــا، وهنــاك العديــد مــن العوامــل الــتي

علـى أهـم نقـاط  ناركز في تحليلنمنافسة المؤسسات الاقتصادية العمومية في الأسواق المحلية والعالمية، لكننا س
  :الضعف التالية لعلاقتها القوية والمباشرة بتطوير أداء المؤسسات الجزائرية

  .قتصاديةالاستراتيجي في المؤسسات الا) القيادي(تشخيص وتطوير الفكر الإداري  -
  .تشخيص وتطوير الإبداع والابتكار الفردي في المؤسسات الاقتصادية -

ســيتم إســـتخدام الأســـلوب الوصــفي  في هـــذا البحـــث وذلــك للتعـــرف علـــى   :منهجية البحث -8
أهم الإستراتيجيات التي بإمكـان المؤسسـة إنتهاجهـا، بالإضـافة فقـد تطرقنـا إلى التفكـير الإبتكـاري القيـادي 

  . ي ودوره في اكتساب الميزة التنافسية المتواصلة للمؤسسات الاقتصاديةالاستراتيج
  :ولتحقيق منهجية هذه الدراسة تم استخدام الأدوات ومصادر البيانات الآتية

  المسح المكتبي بالإطلاع على مختلف المراجع التي لها علاقة بجوانب الموضوع؛ -
  .ئق الأخرىالمصادر الأخرى كمواقع الإنترنت ومختلف الوثا -

ـــتم . تقـــوم خطـــة البحـــث علـــى معالجـــة الموضـــوع في مقدمـــة وأربعـــة فصـــول:تقســـيمات البحـــث -9
المقدمــة بمعالجــة بعــض النــواحي المنهجيــة المســتخدمة في البحــث، حيــث تتنــاول مشــكلة البحــث وفروضــه، 

جانـب خطـة وأهميته وهدفه، كما تتعرض لحدود ونطـاق البحـث وأسـاليب التحليـل المسـتخدمة، وذلـك إلى 
  .البحث

إلى جـــانبين، الجانـــب الأول يتنـــاول القســـم النظـــري،  نـــابحث ناولمعالجـــة الإشـــكال القـــائم منهجيـــا، قســـم
وذلك من خلال عرض المفاهيم العامـة للموضـوع، وأمـا الجانـب الثـاني فقـد تعرضـنا فيـه إلى دراسـة حالـة في 

  :للقسم النظري إلى إتباع التقسيمات التابعة ناقسم تطبيقي، ومن ثم لقد لجأ

  .في حياة المؤسسة الإدارة الاستراتيجية أهميةيتم فيه إبراز : الأول المبحث-

  .ماهية التفكير الإبتكاري الاستراتيجي والتصور الاستراتيجي: المبحث الثاني -

  .يتطرق إلى مهارات التفكير الإبتكاري الاستراتيجي وصياغة الاستراتيجية: المبحث الثالث -
  

ختمنا هذا البحث بخاتمة عامة خلصنا فيها إلى عدة نتائج مكنتنا من إبداء بعض التوصيات وأخيرا 
  .في هذا الموضوع، وبغية فتح باب البحث من جديد

  :في حياة المؤسسة الإدارة الاستراتيجية أهمية :المبحث الأول
النجـاح والعمـل علـى  تنشأ جميع المؤسسات وهي تحمـل آفـاق المسـتقبل وتمتلـك إدارـا رغبـة صـادقة في

تحقيــق إســتمراريتها وتطورهــا وبقائهــا، لكــن واقــع حيــاة المؤسســة وحركتهــا المتفاعلــة مــع محــيط بيئتهــا ملــيء 
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بالتهديـــدات والمفاجـــآت والغمـــوض وأحيانـًــا العدائيـــة والتغـــير والتعقيـــد واخـــتلاف درجـــة التـــأثير في قـــدراا 
  .بلاً متوقعًاواستعداداا للتعامل معها حاضراً متحققًا ومستق

لكــل هــذا ومـــا ســيرد لاحقًــا أملـــت الضــرورة التفكــير بأســـلوب جديــد وتوجــه مبتكـــر و مبــدع يســـتثمر 
جوانب تمكن المؤسسة من اغتنـام الفـرص بأقـل خطـر، أطلـق علـى النـوع الجديـد بعلمـه والقـديم بفنـه الإدارة 

  . الاستراتيجية للتفكير وكمنهج للتفكير وأسلوب للعمل

  .)1(ول بعض المزايا التي تعود على المؤسسات من جراء اهتمامها بالإدارة الاستراتيجيةوفيما يلي نتنا

إن صياغة الاسـتراتيجية تتطلـب قـدراً   :وضوح الرؤية المستقبلية واتخاذ القرارات الاستراتيجية -1
، وبالتـالي نمـو كبيراً من دقة توقع الأحداث مستقبلاً والتنبؤ بمجريات الأحـوال، ممـا يمكـن مـن نجـاح تطبيقهـا

في دراســـته عـــن سياســـة "  LEOTINIADID" المؤسســـة وبقائهـــا ويقـــدم لنـــا                      
التنويع نتائج مقارنة أجراها لاتخاذ الأعمال الأمريكيـة دلـيلاً علـى أهميـة اتخـاذ القـرارات الاسـتراتيجية، حيـث 

التجزئــة، وأوضــح أنــه علــى مــدى عشــر  قــارن بــين بعــض المؤسســات العاملــة في مجــالات الكمبيــوتر ومتــاجر
ســنوات أو عشــرين ســنة نجحــت إحــدى منظمتــين كانــت متســاويتين في الســوق في بدايــة الفــترة، وفشــلت 
المؤسسة الأخرى نتيجة تبني المؤسسة الأولى قرارات استراتيجية أفضل، فالمؤسسات الناجحة هي تلـك الـتي 

وقعاـا، وبالتـالي تكـرس مواردهـا واهتماماـا لهـذه الأمـور، أمـا لها رؤية صائبة في الأمور المستقبلية ودقة في ت
المؤسســـات الـــتي فشـــلت فـــلا يرجـــع فشـــلها إلى عيـــوب واضـــحة في حجمهـــا أو مواردهـــا الماليـــة وإنمـــا يرجـــع 
السبب إلى الإفتقار إلى صنع واتخاذ القرار الاستراتيجي، وهكذا يمكن القـول أن الشـركات الـتي ـتم بوضـع 

واضحة لأعمالهـا قـد حققـت نجاحًـا ملحوظـًا في إنتاجيتهـا ومبيعاـا وأرباحهـا، بمـا يمثـل عامـل  استراتيجيات
  .  تحفيز لغيرها من الشركات للاهتمام والعناية ببناء وصياغة الإستراتيجية المناسبة لها

 لا تســتطيع المؤسســات التــأثير في ظــروف ومتغــيرات بيئتهــا :التفاعــل البيئــي علــى المــدى البعيــد -2
في المــدى القصــير، فــلا يمكنهــا الــتحكم أو الســيطرة علــى الظــروف الاقتصــادية أو الاجتماعيــة الســائدة، في 
حين يمكنها ذلك من خلال تفاعلها البيئي على المدى البعيـد، بنـاءًا علـى قراراـا الاسـتراتيجية الـتي تمكنهـا 

 هــذه البيئــة، ومـن ثم يمكــن للمؤسســة أن مـن التــأثير في بيئتهـا، ولــيس مجــرد الاسـتجابة الســلبية لمــا يحـدث في
تحظى باستغلال الفرص المتاحـة والتقليـل مـن أثـر المخـاطر البيئيـة بمـا يخـدم عناصـر القـوى الداخليـة، ويحسـن 

 .من عوامل الضعف الداخلية

أثبتـت المعطيـات الجديـدة أن هنـاك علاقـة إيجابيـة : تحقيق النتائج الاقتصادية والمالية المرضـية -3
نتــائج الاقتصــادية والماليــة للمؤسســة ومــدى اهتمامهــا بــإدارة اســتراتيجياا طويلــة المــدى وتحريهــا دقــة بــين ال

  .اتخاذ القرار الاستراتيجي
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إن إدارة الأعمــــال الاســــتراتيجية تقــــوي مركــــز المؤسســــات في ظــــل : )أ(تــــدعيم المركــــز التنافســــي -4
كــز الصــناعات الــتي تواجــه التغــيرات التكنولوجيــة الظــروف التنافســية الشــديدة المحليــة أو الدوليــة، وتــدعم مر 

  .المتلاحقة، وتساعد المؤسسات على الاستفادة من مواردها وثرواا الفنية والمادية والبشرية

إذ تعتمـد إدارة الأعمـال الاسـتراتيجية علـى إطـارات ذات تحـديات  :القدرة على إحداث التغييـر -5
ة في إحــداث التغيــير والتصــحيح والاكتشــاف، فالقــائمون علــى ونظريــات ثاقبــة للمســتقبل تحمــل معهــا الرغبــ

  .وضع وصياغة الاستراتيجية يرون أن التغيير أكثر منه تحدي ومعوق

تسـاعد إدارة الأعمـال الاسـتراتيجية علـى توجيـه : تخصيص المـوارد والإمكانيـات بطريقـة فعالـة -6
ا وإمكانياــا بطريقــة فعالــة بمــا يمكــن مــن جهــود المؤسســة في المــدى البعيــد، كمــا تســهم في اســتخدام مواردهــ

  .استغلال نواحي القوة والتغلب على نواحي الضعف

  :ماهية التفكير الإبتكاري الاستراتيجي والتصور الإبتكاري الاستراتيجي: المبحث الثاني
أصــبح عــالم المؤسســات الإقتصــادية يأخــذ مواقــع وأمــاكن مختلفــة كنتيجــة لمظــاهر الانــدماج والاكتســاب 

فلـــم تعـــد الحـــدود الدوليـــة تشـــكل عائقًـــا في أهـــم الأعمـــال الـــتي أخـــذت رؤيـــة العولمـــة . التحـــول في العـــالمو 
وتكنولوجيــا المعلومــات وعصــر الاتصــالات، حيــث أصــبح النظــر إلى الإدارة الاســتراتيجية ودورهــا الفعــال في 

ا هــو دور الإدارة ظــل التغــير الحتمــي للمؤسســات المعاصــرة يكتســب أهميــة خاصــة، ويبقــى التســاؤل عــن مــ
الاســـتراتيجية ؟ إن الإجابـــة عليـــه تـــبرر هـــي الأخـــرى لجـــوء الإدارة بـــل وحاجتهـــا إلى التفكـــير الإبتكـــاري  و 
المبـــدع الاســـتراتيجي، كمـــا أن هـــذا الأخـــير مـــا زال يثـــير اهتمـــام علمـــاء وبـــاحثي علـــم الإدارة الاســـتراتيجية، 

  .ضمن رؤية نظرية أو تطبيقية أو بإحداهما
الأهمية هو الحداثة النسبية في دراسة أبعاده تشخيصًا وتحليلاً وتنبؤًا وتحكمًـا، علـى الـرغم مـن ومرد هذه 

هيمنـــة حقيقـــة مفادهـــا أن الفكـــر الاســـتراتيجي بملامحـــه العامـــة والخاصـــة هـــو نتـــاج عمليـــات تفكـــير العقـــل 
لمعــرفي، كونــه إحــدى وقــد نبــع الاهتمــام بــه وترافــق مــع مــيلاد أفكــار جديــدة مقرنــة بالمــدخل ا. الاســتراتيجي

المكونات التي اجتذبت عمليـة البحـث العلمـي في محاولـة لتـأطير مفهومـه، وتشـخيص حاجـة إدارة المؤسسـة 
  .إليه حاضراً ومستقبلاً 

إن التفكــــــــــير الاســــــــــتراتيجي هــــــــــو أســــــــــاس صــــــــــياغة   :مفهوم التفكير الإبتكاري الاستراتيجي -1
مـا يصـبان في بـرامج عمـل رئيسـية تسـتخدمها المؤسسـة الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي انطلاقا من أ

وقــد حلــل التفكــير الاســتراتيجي وفــق نظــرة معرفيــة علــى أنــه عنصــراً جوهريــًا . )ج(وغاياــا )ب(لبلــوغ رســالتها
  .يحدد بقاء المؤسسات في الأسواق

. لهـــاوقـــد اعتـــبر أن التفكـــير الإبتكـــاري الاســـتراتيجي يســـتخدم لاستكشـــاف المؤسســـات وبيئتهـــا وتحلي
بالإضـــــافة إلى أن أغلـــــب تفكـــــير المـــــدراء منصـــــب علـــــى أبعـــــاد التركيـــــب التنظيمـــــي، فهـــــم يـــــرون الأقســـــام، 
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ضـــمن منظـــور -والمســـؤوليات، والصـــلاحيات، والمســـتويات الإداريـــة، وحـــدد التفكـــير الاســـتراتيجي كعمليـــة 
  .بأنه العملية التي تستخدم لتطوير تصور استراتيجي –تحديات العولمة 

تقـد أن تفكــير الإدارة اسـتراتيجيًا ينطلــق مـن بنــاء إطـار شــامل لمـنهج الإدارة الاســتراتيجية وهنـاك مــن اع
والإحاطة بنطاقه والتطورات التي جعلت منها ميداناً حرجًا؛ فهو يهيئ الفهـم والـوعي بـالإدارة الاسـتراتيجية 

  .والاعتراف بأهميتها في التحرك نحو نجاح المؤسسة

يتميز التفكير الاستراتيجي عن التفكير الاقتصادي بعـاملين « : )2(هقول محمد مسنوأضاف الباحث 
  .»، وسرعة القرار )التصور(النظر إلى المستقبل البعيد : أساسيين هما

  :)3(إذن التفكير الاستراتيجي يعتمد أساسًا على ما يلي
  .مراقبة الأفاق الاقتصادية البعيدة -
  .التقاط إشارات التغير قبل وقوعه -
  .بؤ بالمستجدات والمفاجآت المحتملة في السوقالتن -
  .الاستعداد للتكيف مع هذه المستجدات والمفاجآت -
  .تعيين الأولويات والخيارات الممكنة -
  .اختيار أنسب الحلول للمؤسسة -
  .إنجاز التغيير المقرر في أسرع الآجال -

  :مفهوم التفكير الاقتصادي على أنه محمد مسنوقد فسر الباحث 
لتحكم في وسائل الإنتـاج لصـياغة المنـتج بـأكثر مـا يمكـن مـن فائـدة والتغلـب عـل العراقيـل الـتي تطـرأ ا" 

  .)4("داخل وخارج المؤسسة 

  :)5(وبعبارة أخرى يمكن تلخيص القاعدة الأساسية للتفكير الاستراتيجي كما يلي

  .قوة هجومها الاستراتيجي= سرعة تفاعل المؤسسة 
  .تقلبات السوق> قوة الهجوم الاستراتيجي 

  
وذلــك ضــمن حلقــة مفرغــة للتفاعــل بــين عناصــر الحركــة الاســتراتيجية للمؤسســة، ونرمــز لهــذه الحلقــة بمــا 

  .)6(يسمى المثلث الاستراتيجي

  :المثلث الاستراتيجي): 1(الشكل رقم 
  

  
  

  قدرة التفاعل

  تقلب المحيط  الهجوم الاستراتيجي
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 –دار النشـــر  –تقنيـــات واســـتراتيجيات  –التـــدبير الاقتصـــادي للمؤسســـات : محمـــد مســـن: المصـــدر
  .292، ص 2001 –ساحل 

فتقلــب المحــيط يظهــر بأنــه في تغــير مســتمر ممــا يجعــل المؤسســة الاقتصــادية تتفاعــل باســتمرار وتتجــاوب 
معــه، لــذا فالمؤسســة تحــاول صــياغة الإســتراتيجية الــتي تتميــز بالمرونــة والتفاعــل المســتمر بــين القــدرات والمحــيط 

التقلــب والتحــدي  –ب والتحــدي، وهــذان العـاملان يرفـع مــن مسـتوى التنــافس، وبالتــالي مـن مســتوى التقلـ
  .يمنحان بدورهما إستراتيجية جديدة وهكذا دواليك –

إذن يســـتنتج أن التفكـــير الإبتكـــاري الاســـتراتيجي يمثـــل أســـلوب تحليـــل مواقـــف تواجـــه المؤسســـة تتميـــز 
ســـــؤولياا بـــــالتغير والتحـــــدي، والتعامـــــل معهـــــا مـــــن خـــــلال التصـــــور، لضـــــمان بقـــــاء المؤسســـــة وارتقائهـــــا بم

  .الاجتماعية والأخلاقية حاضراً ومستقبلاً 
ويبقــــى التفكــــير الإبتكــــاري الاســــتراتيجي إحــــدى التحــــديات المهمــــة الــــتي تواجــــه الإدارة العليــــا في أيــــة 
مؤسســة، ومــن أجــل أن تتمتــع المؤسســة بالقــدرة، فقــد اعتمــد المســيرون علــى التفكــير الاســتراتيجي لتطــوير 

ووحداا؛ إذ غالبًا ما يظهر ميلاً بين مـدراء تلـك الوحـدات التنظيميـة ليصـبح  استراتيجيات أقسام المؤسسة
  .جل تفكيرهم يتركز حول اكتشاف الاستراتيجيات

ويعد التطور الحديث الذي شهدته تكنولوجيا المعلومات عاملاً مساعدًا ومدّعمًا للتفكـير الاسـتراتيجي 
  .ة ضمت عمليات الإستراتيجيةللمؤسسة وقدرا على التكيف والتحديث بسرعة وبدق

وكما تبلـورت رؤيـة جديـدة عـن التخطـيط الاسـتراتيجي مـن خـلال توظيـف المـدراء للتفكـير  الإبتكـاري 
الاســـتراتيجي، ولمـــا كـــان التخطـــيط الاســـتراتيجي نشـــاطاً رئيســـيًا مســـتمراً، فإنـــه يشـــجع المـــدراء بـــل ويلـــزمهم 

بحـــث عـــن حلـــول معضـــلات البيئـــة الخارجيـــة في الأمـــد التفكـــير اســـتراتيجيًا، ويـــدعوهم إلى التركيـــز علـــى ال
  .البعيد، إضافة إلى التفكير بحلول المعضلات المرحلية والتشغيلية قصيرة الأمد

  :نماذج في التفكير الإبتكاري الاستراتيجي  -2
تنصــرف النمــاذج إلى إلقــاء الضــوء علــى نوافــذ التفكــير الاســتراتيجي للبــاحثين والعلمــاء، وســيتم عــرض 

  :)7(مركزة لنخبة منهم فيما يلي أراء

قــاد منهجًــا تاريخيًــا إلى التفكــير بضــرورة الموائمــة بــين تغــير البيئــة : Chandler ،1962رأي : أولاً 
  .واستراتيجية التنويع والتكامل، وبين الاستراتيجية والتركيب التنظيمي للمنظمات الصناعية ضماناً لبقائها
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وء علـى العلاقـة بـين الإسـتراتيجية والهيكـل التنظيمـي الضـ Chandlerومن خلال ذلك فقد سلط 
للمؤسســـة بمقاربـــة تاريخيـــة تناولـــت تطـــور الهياكـــل التنظيميـــة والاســـتراتيجيات  لأهـــم الشـــركات الأمريكيـــة، 

، وفي الوقـــت نفســـه أســـهب المؤلـــف في تنـــاول "الإســـتراتيجية تســـبق الهيكلـــة " فتوصـــل إلى نتيجتـــه الشـــهيرة 
جية وتنفيـــذها إلى الحــد الـــذي جعـــل الـــبعض يــربط مـــيلاد الإســـتراتيجية بـــه وبالتـــالي مراحــل إعـــداد الإســـتراتي

  .اعتبرت الإستراتيجية كأسلوب لتحديد الأهداف وتخصيص الموارد لإنجاز هذه الأهداف

آمــــن بــــأن التفكــــير الاســــتراتيجي يبــــنى علــــى أســــاس تفاعــــل المنــــتج  :Ansoff ،1965رأي : ثانيًــــا
والجديـدة، مبيـّنـًا أن علـى الإدارة أن تفكـر بخيـارات وسـلوكيات اسـتراتيجية تنسـجم ورسالة المنظمة، القائمة 

  .مع طبيعة الموقف الاستراتيجي
الــذي معــه بــدأت  Ansoff ويرجــع الفضــل في ظهــور مبــادئ مدرســة اســتراتيجية التعــاون إلى المفكــر

« ة الــدفاع الأمريكيــة، في وزار ) 1961-1965(التطبيقــات الأولى لنظــام التخطــيط الاســتراتيجي مــا بــين 
هـــو انطلاقـــه مـــن تعريـــف  Ansoffوقـــد أثبـــت هـــذا النظـــام نجاحًـــا كبـــيراً، وتعتـــبر نقطـــة البدايـــة في تحليـــل 

المؤسســـة كمنظمـــة اجتماعيـــة موجهـــة نحـــو تحقيـــق أهـــداف مختلفـــة عـــن تلـــك المؤسســـة الـــتي تناولتهـــا النظريـــة 
الربح، ولكن هدف تعظـيم الـربح هـو هـدف الاقتصادية الحدية التي تسعى لتحقيق هدف وحيد هو تنظيم 

  قصير المدى ويتطلب خطة عملية قصيرة المدى مثل الميزانيات السنوية،
وهــذا الــربح يعتــبر كمقيــاس لتقيــيم أداء المؤسســة، وبــذلك تكتســب هــذه النظريــة صــفة النظــام الســاكن 

  :)8(الذي لا يأخذ بعين الاعتبار المسائل الإستراتيجية التالية
  .تسعى إلا لتحقيق الربح كهدف وحيد، بينما نجد أهدافاً متعددة للمؤسسات في الواقع فهي لا –أ 

تعامل المسيرّ كعامل إنتاج بسيط وظيفته فقـط تحويـل المـدخلات إلى مخرجـات، غـير أنـه في الواقـع  -ب
  .للمؤسسة) سوق/ منتج (يقوم بوظيفة استراتيجية تتمثل في اختيار الأزواج 

عالجـًــا للمجـــاميع الاقتصـــادية فقـــط، بينمـــا هـــو في الحقيقـــة يتـــولى إضـــافة إلى ذلـــك تعتـــبر المســـيرّ م -ج
  .معالجة متغيرات سلوكية ومعلوماتية، ويختار الهيكل التنظيمي للمؤسسة

وحـــتى تضـــمن المؤسســـة بقائهـــا، ويبقـــى الـــربح وســـيلة أساســـية لتعـــويض نقـــص المـــوارد، فهـــي في حاجـــة 
 Ansoffع بتنوع مستويات ومجالات نشاط المؤسسة، لـذا نجـد أن لإتخاذ عدة قرارات، هذه الأخيرة تتنو 

قد صنفها إلى قرارات استراتيجية تقوم بربط المؤسسة بالمحيط وتبحث عن اختيار ميادين النشاط، والبحـث 
عـــن الأســـواق والنمـــو الخـــارجي وهـــي مـــن صـــلاحيات الإدارة العليـــا وقـــرارات إداريـــة تخـــص تنظـــيم وتحديـــد 

داخل المؤسسـة وهـي أيضـا مـن صـلاحيات المسـتويات ) علاقات المسؤولية والسلطة(ات الإجراءات والعلاق
العليـــا، والقـــرارات العمليـــة الـــتي تخـــص العمـــل الـــروتيني اليـــومي، ومـــن طبيعتهـــا تحديـــد بـــرامج العمـــل، تحديـــد 
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الخ وهـــي مـــن صـــلاحيات المســـتويات الوظيفيـــة مـــن القمـــة إلى القاعـــدة ...الأســـعار، تحديـــد حجـــم الإنتـــاج

«)9(.  

إلى صــياغة الإســتراتيجية بأــا  Mintzbergلقــد ســعى  :Mintzberg ،1973رأي : ثالثــًا
عبارة عن خطة موضـوعة تحـدد سـياقات وسـبل التصـرف، وهـي حيلـة أو خدعـة تتمثـل في محاولـة الالتفـاف 

إلى حـول المنافسـين وهــي نمـوذج متعــدد الأطـراف مــن خـلال السـلوك المعتمــد أو حـتى غــير المعتمـد للوصــول 
وضـــع أو مركـــز مســـتقر في البيئـــة، وهـــي في النهايـــة منظـــور فكـــري يعطـــي القـــدرة علـــى رؤيـــة الأشـــياء وفقًـــا 

أن صــياغة الإســتراتيجية في حــد ذاــا عمليــة تصــورية أو  Mintzbergلعلاقاــا الصــحيحة، وحســب 
  .رسمي تنطلق من مجموعة من الأفكار الأساسية لتنتهي بصياغة الإستراتيجية التي تعتمد بشكل

طـوّر أربعـة نمـاذج للتفكـير الإبتكـاري الاسـتراتيجي : Miles and Snow ،1978رأي : رابعًـا

  :)10(وهي
تعتمــد المؤسســة هــذا النمــوذج في التفكــير عنــدما يكــون نطــاق أســواق منتجاــا : النمــوذج المــدافع  •

فكــير بســبل تحســين  محــدودًا، فهــي لا ترغــب في التفكــير بالبحــث عــن فــرص جديــدة خــارج أســواقها يركــز الت
سياسـة  كفاءة التشغيل ما متاح من تكنولوجيا وأساليب عمل في المنظمة، أي تلجأ المؤسسة إلى اسـتعمال

المنـــتج الوحيـــد وخدمـــة قطـــاع ســـوقي محـــدد والتركيـــز عليـــه، وتعمـــل المؤسســـة علـــى المحافظـــة علـــى حصصـــها 
ارات وهــي تلــك التحســينات المســتمرة الســوقية مــن خــلال اســتراتيجية دفاعيــة بالاســتناد إلى مفهــوم الابتكــ

والصـــغيرة علـــى المنـــتج ليصـــبح في الأخـــير عـــالي الجـــودة وذو ســـعر تنافســـي ممـــا يجعـــل المؤسســـة تحـــافظ علـــى 
  .مركزها التنافسي بصفة دائمة

يفكر المدراء كيف يكون لهـم السـبق في اغتنـام الفـرص المتاحـة والمتوقعـة وخاصـة : النموذج المتطلع  •
الات الابتكـار والتجديـد، حيـث أن هـذين الأخـيرين همـا أسـلوبين نـاجعين تسـتخدمهما الجديدة، ويهتم بح

المؤسســة لتجديــد وتحســين طاقاــا الإنتاجيــة المســاعدة في تطــوير منتجاــا لخدمــة الســوق، ولــذلك تســتعين 
ــــة المســــتوى، ومــــن ثم فالتجديــــد المســــتمر  ــــة عالي ــــداعات وإبتكــــارات إطاراــــا ذات المــــؤهلات الفكري في بإب

المنتجات يعـد كإسـتراتيجية تسـتعملها المؤسسـة للحصـول علـى حصـص سـوقية جديـدة قبـل غيرهـا ممـا يعـزز 
  .  مركزها التنافسي ومن ثم قدرا التنافسية فالتميز والإنفراد والرياّدة في الأسواق

ويتســم يميــز التفكــير بــين نــوعين مــن الأســواق والمنتجــات، الأول مســتقر نســبيًا، : النمــوذج المحلّــل  •
ففــــي النــــوع الأول يكــــون تفكــــير مــــدراء المنظمــــة عقــــلاني يهــــتم بتحقيــــق كفــــاءة . الثــــاني بــــالتغير المســــتمر

العمليـات، ويرتكـز اهتمــام المـدراء في النـوع الثــاني بأفكـار جديــدة مـراعين عنصـر الســرعة في اغتنـام الأفكــار 
  .والفرص الجديدة والتعامل معها



  مهارات التفكير الإبتكاري الإستراتيجي لدى القائد لتدعيم تنافسية المؤسسات على المدى البعيد
 

                                                        2012مـاي –06 :العدد/مجلة الاقتصاد الجديد
 

161 

لمــدراء مــع تغــير البيئــة وغموضــها، ويهتمــون بتحقيــق توافــق بــين يتعامــل تفكــير ا: النمــوذج المقــاوم  •
تغير البيئة وغموضها وبين الاستراتيجية والتركيب المنظماتي، حيث أن المدراء يتوجب علـيهم مراقبـة تغـيرات 
المحــيط باســتمرار قصــد صــياغة الاســتراتيجيات المناســبة لحمايــة مركزهــا التنافســي كوســيلة دفاعيــة عــن قطــاع 

ينّ وخدمتــه دون اللجـــوء إلى محاولــة البحــث عـــن أســواق جديــدة تتميــز بتواجـــد نســبة كبــيرة مـــن ســوقي معــ
المنافسـين وذوي خـبرة عاليـة في التنــافس ممـا يعرضـها مسـتقبلا إلى ضــياع حصصـها السـوقية فتتخـذ المؤسســة 

  .كإستراتيجية دفاعية لحماية ميزا التنافسية الحالية

في تحليلـه للصـناعة  M. Porterمن خـلال إسـهامات  :M. Porter ،1987رأي : خامسًا

أن درجة المنافسة تتوقف علـى القـوى التنافسـية الـتي تظهـر في الشـكل بورتر نلتمس تحليله للمنافسة، ويرى 
ويتضــح أنــه هنــاك ســتة عناصــر يجــب دراســتها وتحليلهــا، والوقــوف علــى المعــاملات المتداخلــة فيمــا  )2(رقــم 

العامــة للصــناعة، والتعــرف علــى الموقــف التنافســي للمؤسســة مــن خــلال هتــه  بينهــا للوقــوف علــى الهياكــل

  :)11(القوى وهي كالتالي

عنــد إجــراء تحليــل الصــناعة والمنافســة يجــب دراســة وتحليــل اموعــات : المنافســين الجــدد المحتملــين  •
لحـاليين، وإنمـا يجـب المنتظر دخولها إلى السوق كمنافسين، فلا يجب أن يقتصر الأمر علـى تحليـل المنافسـين ا

أن يمتد الأمر إلى الداخلين الجدد الذين يمثلون المنافسين المحتملين مستقبلاً،  وعـادة مـا يترتـب علـى دخـول 
منافسين جدد في الصناعة زيادة الطاقة والرغبة في الحصول على حصة معينة من السوق وحجم ملائـم مـن 

القائمـة، ويتوقـف هـذا التهديـد علـى وجـود عوائـق في سـبيل  الموارد، وبالتالي فهم يمثلون ديدًا للمؤسسـات
  .رد الفعل المتوقع من المنافسة الحالية

لأنـه يشـير إلى إلتقـاء العناصـر بـورتر، يمثل هذا العنصـر مرتكـز نمـوذج : المنافسة بين الشركات الحالية * 
  : حاليًا في صناعة معينة ما يليالخمسة الأخرى، ومن أهم العوامل المؤثرة على شدة التنافس بين المنافسين 

يقصـــد بـــه التغـــيرات المســـتمرة في طريقـــة أداء المؤسســـة في صـــناعة معينـــة، : معــدل النمـــو في الصـــناعة -
وهذا التأثير يشمل الصناعة وليس فقط بين منافسين معيّنين أو من أحـد المـوردين أو بعـض المسـتهلكين أو 

عريــف المؤسســات والــذي يــأتي نتيجــة الإنــدماج بــين تكنولوجيــا وهــذه التــأثيرات تــؤدي إلى إعــادة ت. العمــلاء
  .المعلومات مع المنتج والخدمات

تضـطر المؤسسـات الجديـدة إلى إسـتثمار مـوارد ماليـة معتـبرة للـدخول في : مقـدار التكـاليف الرأسماليـة -
وكلاهمـا ينطويـان  وخاصة إذا كانت رؤوس الأموال موجهة إلى الإشهار،     أو البحـث والتطـوير،. المنافسة

علــى مخــاطر كبــيرة، وتتطلــب تجهيــزات الإنتــاج والمخزونــات وقــروض الزبــائن وتغطيــة الخســائر الســنوية أمــوالاً 
  . معتبرة أيضًا
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ــــتج - ــــتج وخصــــائص الســــلعة أو المن ــــز المن ــــولاء للعلامــــة : مســــتويات تميي يمكــــن للمؤسســــة أن تطــــور ال
  . ن للمنافسين الحاليين أو المرتقبين أن يقلدوهاالتجارية، وتقديم منتجات وخدمات جديدة لا يمك

وكذلك تحدد أسواق جديـدة عـن طريـق تحديـد هـدف محـدد للمنـتج أو الخدمـة، أي تقـدم منتجـات أو 
  .خدمات متخصصة تخدم قطاع محدود من السوق وبطريقة مميزة

هلكين والعمـــلاء أي تحقيـــق مزايـــا تنافســـية بتحســـين العلاقـــات بـــين المســـت: مركـــز العلاقـــة في الســـوق -
المنافســين الجــدد الــذين يــدخلون الســوق، والــذين قــد يــؤدوا إلى تغيــير ميــزان القــوى بــين المؤسســة والمنافســين 

  .الآخرين لمصلحة المؤسسة
تلك التكاليف الآنية التي يجب أن يتحملها العميـل، نظـير إنتقالـه مـن منـتج مـورد : تكاليف التبديل -

تكاليف تأهيـل اليـد العاملـة، تكـاليف التجهيـزات : تشمل تكاليف التبديل إلى منتج مورد آخر، ويمكن أن
الجديدة والملحقة، التكاليف المتعلقة بالزمن المسـتغرق للبحـث أو قبـول مصـدر جديـد لتمويـل الإحتيـاج إلى 

  .المساعدة التقنية المقدمة من قبل المورد، تعديل المنتج
هــي تلـك العوامـل الإقتصـادية والإسـتراتيجية الـتي تبقــي أو : موانـع الخـروج المرتفعـة أو حـواجز الخـروج -

  .تؤخر خروج المؤسسة من القطاع بالرغم من ضعف أو سلبية مردودية الإستثمارات
هــــي محاولــــة الــــتحكم في الطاقــــة المســــتخدمة داخــــل العمليــــة : زيــــادة الطاقــــة ولكــــن بشــــكل متقطــــع -

الطاقويــة وهــذا لتفــادي الأزمــات الــتي لا يمكــن التنبــؤ ــا الإنتاجيــة أي بمعــنى الإقتصــاد في إســتخدام المــوارد 
  .ومن ثم تحتفظ المؤسسة بجزء من الطاقة لمواجهة الطوارئ

تعمـل المؤسســة علــى إحـداث التــوازن في تعاملهــا مــع : درجـة التــوازن بــين المنافسـين، وتنــوع المنافســين -
تقبلاً نتيجــة قيامهــا بتحقيــق علاقــات منافســيها قصــد إيجــاد تلاحــم معهــم لكــي يتحولــوا إلى عمــلاء لهــا مســ

  .وطيدة معهم وبالتالي يقل عدد منافسيها وتزداد الحصص السوقية للمؤسسة
من بين العناصر المؤثرة في تحليل الصناعة، والتي يجب الانتباه لأثرهـا تحليـل : التهديد بمنتجات بديلة * 

الــتي تبــدو مختلفــة ولكنهــا تشــبع لــنفس موقــف المؤسســات الــتي تقــدم المنتجــات البديلــة، وهــي تلــك الســلع 
  .الحاجة، وأثر هذه المنتجات البديلة على موقف منتجات المؤسسة على المدى البعيد

يجب تحليل النقاط التي تمثل عناصر القـوة لـدى المشـترين مـن : على المساومة) المشترين(قوة العملاء  * 
م، والربحية المحققة من جراء التعامل مـع كـل حيث أعدادهم وخصائصهم ومواقفهم، ومدى ولائهم وإلتزامه

منهم، حيث يؤثر المشترون على الصناعة من خـلال قـدرم علـى تخفـيض الأسـعار، والمسـاومة علـى جـودة 
أعلــى أو المزيــد مــن الخــدمات والتنــافس مــع بعضــهم الــبعض، وهــذا مــن خــلال درجــة وفــاء المشــترين وقبــولهم 

ودة، بالإضــافة إلى مســتوى وحجــم مشــتريات العمــلاء في رقــم لمنتجــات المؤسســة مــن حيــث الأســعار، الجــ
  .أعمال المؤسسة
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يـــتم دراســـة عناصـــر التميـــز والقـــوة لـــدى المـــوردين وذلـــك مـــن حيـــث : قـــوة المـــوردين علـــى المســـاومة * 
أعـدادهم وتـوزيعهم الجغـرافي، ومـدى مسـاهمتهم في تحقيـق الجـودة وتحملهـم للأعبـاء والتكـاليف، بحيـث يـؤثر 

على الصناعة من خلال قدرم على رفع الأسعار أو تخفـيض جـودة السـلع أو الخـدمات المشـتراة، الموردون 
آجــال التســليم، طــرق الــدفع، شــروط التفــاوض، كمــا يمكــن أيضــا تحديــد قــوة تفــاوض المــوردين مــن خــلال 

  .حجم مبيعات الموردين في تكاليف إنتاج المؤسسة
لقـــوة السادســـة وهـــي جماعـــة المصـــالح مـــن البيئـــة الخاصـــة وتمثـــل ا: القـــوة  النســـبية لأصـــحاب المصـــالح * 

الحكومــة، النقابــات المهنيــة والعماليــة، الجماعــات المحليــة، البنــوك، الغــرف التجاريــة، حملــة : للمؤسســة ومنهــا
 .الأســهم، الإعــلام، عــالم المــال، الســلطات العموميــة؛ وتختلــف أهميــة كــل جماعــة بــاختلاف طبيعــة الصــناعة

أنظـر الشـكل [ : )12(كمـا يلـي  M. Porterة ببعض الكتابـات الـتي تناولـت نمـاذج كما يمكن الاستعان
  )].2(رقم 

  ": M .Porter" نموذج القوى لـ ): 2(الشكل رقم 
  
  
  

           
  التهديد من                                     .القوة النسبية للنقابات، الحكومة، حملة الأسهم  
  
  
  
  
  
  

توزيــع،  –نشــر  –لعــارف، التخطــيط الاســتراتيجي والعولمــة، الــدار الجامعيــة طبــع ناديــة ا. د: المصــدر
  .157، ص 2002 - 2003الإسكندرية، 

  :مفهوم التصور الاستراتيجي  -3
ينظــــر علــــم الإدارة الاســــتراتيجية لموضــــوع التصــــور الاســــتراتيجي ضــــمن رؤيــــا معاصــــرة لإســــهام العقــــل 

ق أعمــال المؤسســة الــتي تنشــد التميــز داخليـًـا، والتحــول إلى مركــز الاســتراتيجي في فــتح نوافــذ التفكــير بآفــا

المنتجات 

  المنافسين المحتملين

  الحالة التنافسية

المنافسة بين (

  )الشركات القائمة

  قوة الموردين

  قوة  العملاء

جماعات أصحاب 

  المصالح
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ـــــا ـــــادة في بيئتهـــــا الخاصـــــة خارجيً ـــــاة . التحـــــدي والقي ـــــؤدي التصـــــور الاســـــتراتيجي دوره في حي ولغـــــرض أن ي
  .المؤسسة، ينبغي تحديد معناه ودوره ومتطلبات فاعلية القيام بذلك الدور

تراتيجي واحــدًا مــن مــداخل التخطــيط، والمعتمــد يعــد التصــور الاســ: معنــى التصــور الاســتراتيجي  •
علــى اســتخدام تحليــل بيئــة الأعمــال، وبنــاء المركــز التنافســي وتطــوير خيــار الإدارة كوــا مترابطــة مــع بعضــها 

وينصــــرف ذلــــك ضــــمن منطــــق التخطــــيط الاســــتراتيجي إلى إدارة الخيــــارات، وخلقهــــا، وتحديــــدها، . الآخــــر
  .في ضوء معرفة ما تريد المؤسسة عمله وانتقاء أيها أكثر صلاحية وملائمة

فهــو يهيــئ . وعــرف التصــور الاســتراتيجي بأنــه تصــور اســتراتيجية أو مجموعــة اســتراتيجيات المســتقبل" 
تصور عن توجه وغرض كامن في الاستراتيجيات والأنشطة الاستراتيجية، واعتبر خلـق تصـورات اسـتراتيجية 

رهـــا نظــام مصـــمم لمســـاعدة الإدارة في تقـــدير وصـــنع القـــرارات مــن إحـــدى مهـــام الإدارة الاســـتراتيجية باعتبا
الاستراتيجية، إضافة إلى وضع تصورات استراتيجية، ويرتبط ذلك بما تحتاجه تلك التصـورات والقـرارات مـن 

  .)13("كلف وموارد، ولعل الإخفاق فيها سيؤدي إلى زيادة الكلف ويهدد استمرارية المنظمة 

تكمن حاجة المؤسسـة إلى التصـور الاسـتراتيجي  :ي حياة المؤسسةدور التصور الاستراتيجي ف  •
في درجـــة الـــوعي الاســـتراتيجي لمـــدرائها عامـــة ولإدارـــا العليـــا خاصـــة، وثقتهـــا واســـتعدادها للاســـتفادة مـــن 

نظــم " وترتكــز دقــة التصــور الاســتراتيجي وموضــوعيته بــل ومنطقــه علــى فاعليــة . المعلومــات الفعليــة والمتوقعــة

  .)ه()اليقظة الاستراتيجية" (نظم الرصد البيئي " و    )د("الاستراتيجية  المعلومات
ونتائج التنبؤات بعيدة الأمد الثقافيـة والتعليميـة والتكنولوجيـة والأخلاقيـة والاقتصـادية والقانونيـة، وإدارة 

  .حدسًا وذكاءًا، ونضج التكوين المعرفي خبرةً وإدراكًا وتعلمًا وتمثيلاً وخيالاً و )و(الإبداع التنظيمي
وتستطيع إدارة المؤسسة رسم التصور الاستراتيجي من خلال المعرفـة العميقـة برسـالة المؤسسـة وأهـدافها 

وهكــــذا فالتصــــور . الاســــتراتيجية، فضــــلاً عــــن ارتباطــــه بنتــــائج التحليــــل الاســــتراتيجي الــــداخلي والخــــارجي
تــاج تفكــير عقلــي مبــدع ومتجــدد لواقــع الاســتراتيجي لا ينطلــق بــأي حــال مــن الأحــوال مــن فــراغ، إنمــا هــو ن

فعـــل المؤسســـات، ومـــا يصـــدر عنهـــا مـــن ســـلوكين تنظيمـــي واســـتراتيجي يـــأتي اســـتجابة لطموحـــات وأمـــال 
  .وتوقعات مؤسسيها، والقوى ذات المصلحة الضاغطة عليها والمحفزة والقائدة لتوجهاا المستقبلية

ذات فاعليـة عنــدما تتسـم بالوضــوح، تكــون التصـورات : متطلبـات فاعليـة التصــور الاسـتراتيجي  •
وهــي تصــنع إحســاس . وتحمــل طــابع التحــدي، وتســتجيب للطمــوح، فهــي تعــد المؤسســة ويئهــا للمســتقبل

  .وتصور لمكانتها في السوق

  :)14(وتحدد متطلبات فاعلية التصور الاستراتيجي على النحو أدناه
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ــــالي والمحــــدود، الأحــــادي والمتعــــدد التمييــــز بــــين أنــــواع التصــــور الاســــتراتيجي الحــــالي والمســــتقبل - ي، المث
الأبعـــــاد، المحلـــــي والقـــــومي والإقليمـــــي والـــــدولي والعـــــالمي، الكلـــــي والجزئـــــي، المبـــــدع والتقليـــــدي، المكتســـــب 

  .والتحويلي، الرتيب والمتفرد، المرغوب والمرفوض
  .امتلاك إدارة المؤسسة إرادة وقدرة على المبادرة في ضوء التصور الجديد -
  .م بالهيكل التنظيمي بأشكاله وصيغه المختلفة أساسا لقبول رسالة المؤسسة وتصورااالالتزا -
اعتمـــاد أســـاليب تخطـــيط اســـتراتيجي تســـتثمر نتـــائج التصـــور الاســـتراتيجي عـــن المؤسســـة وعملياـــا  -

  .الرئيسية والفرعية
عزيـــزه مـــن خـــلال اســـتخدام المرونـــة في التعامـــل مـــع بيئـــة الأعمـــال لبنـــاء مركـــز تنافســـي للمؤسســـة وت -

  .الاستفادة من تقديرات واتجاهات الأعمال مستقبلاً 
  .الدور الحرج لعملية التفكير الاستراتيجي الذي يظهر مختلف التحديات التي تواجهها المؤسسة -

  .والخبرة الاستراتيجية لإدارة المؤسسة )ن(تشجيع الاستفادة من التعلم التنظيمي -

، والنوعيـة الإجماليـة )ل(والنوعي، والتأكيد على التعامـل مـع إدارة الوقـتانتقاء نماذج التحليل الكمي  -
  .وقدرة التميز

  .قدرة المؤسسة على التجاوب والتعامل مع تغيرات المحيط -

ـــــث ـــــادئ وخطـــــوات صـــــياغة: المبحـــــث الثال ـــــر  الإبتكـــــاري فكارات التهـــــالاســـــتراتيجية وم مب ي
علـى عـاتق الادارة العليـا فقـط، بـل إنـه في الشـركات  مسؤولية صياغة الاسـتراتيجية لا تقع  :الاستراتيجي

وتركــــز عمليــــة صــــياغة  ،الإســــتراتيجية في ظــــل عــــدة مســــتويات ياغةالكبــــيرة والمتنوعــــة النشــــاط يــــتم فيــــه صــــ
  .بدائل الإستراتيجيةلل"  الصورة الكلية "الاستراتيجية على مستوى المؤسسة ككل على 

وخطوات صياغة الإستراتيجية يتوجب التطـرق إلى لفهم وتحديد مبادئ   :صياغة رسالة المؤسسة  -1

: أولاً   .مفهوم صياغة الرسالة وخصائصها مع تحديد أسلوب صياغة هذه الرسالة والأهداف والغايات
 PETER DRUCKERلقــد أســهم في بنــاء هــذه النظــرة: مفهــوم صــياغة الرســالة وخصائصــها

ائــدة والمتميــزة، ويــرى هــذا الباحــث أنــه لا بــد أن والــذي يطلــق عليــه أب الإدارة الحديثــة، نظــراً لدراســاته الر 
مـا هـي رسـالتنا ؟ والـذي سـيميز : ما هو عملنا ؟ والذي سيكون مترادفـا مـع سـؤال: تسأل المؤسسة نفسها

المؤسسة عن غيرها، وتحدد سبب تواجدها، والذي يحدد مـا هـو نشـاطها ؟ ويرجـع الباحـث هـذه الأسـباب 
إلى عــدم تحديــدها للفكــر الــذي يوضــح رســالتها ويبــين المغــزى مــن  الرئيســية لتعثــر وفشــل بعــض المؤسســات

  .وراء نشاطها

أهميــة الرســالة إلى دورهــا في تــدعيم هويــة المؤسســة وطبيعتهــا،  )M. PORTER)15كمــا يرجــع 
إلى ضــرورة تحديــد  STEINERوارتباطهــا بالمؤسســة قــدر ارتبــاط النتــائج الماليــة والماديــة ــا، كمــا يؤكــد 
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ها وصــياغتها في كلمــات ومصــطلحات دقيقــة وملخصــة بشــكل واضــح، تنمــي الحــافز لــدى المؤسســة لرســالت
الأفـــراد للتعامـــل مـــع المؤسســـة، وتتميـــز بالإتجـــاه العـــام والصـــورة الشـــاملة والطـــابع المميـــز والفلســـفة الموجهـــة 

  .للمؤسسة
ارجيـــة ممـــا ســـبق يتضـــح أن التفكـــير المبـــدئي عنـــد وضـــع وتحديـــد رســـالة المؤسســـة يســـتقي مـــن البيئـــة الخ

بـالتركيز علــى الأسـواق والعمــلاء ومجــالات التعامـل الحاليــة، ويمكننــا استشـعار ذلــك مــن الكثـير مــن الوســائل 
التي نجدها تحتوي على وصف للإهتمامـات الأساسـية للمؤسسـات بعملائهـا وعناصـر بيئتهـا، فتهـتم بجـودة 

لإســتراتيجية المتوقعـة أو فلسـفة المؤسســة، أو المنـتج أو مواقـع التسـهيلات المقدمــة، أو أهميـة اـالات والمزايـا ا

  :)16(وهنا خصائص وسمات معينة يجب توافرها في رسالة المؤسسة وهي. المفهوم الذاتي أو الصورة العامة
  .أن تتسم الرسالة بإمكانية تحول الكلمات والشعارات إلى خطط وسياسات وبرامج عمل -
ن تطبيقهــــا بمراعــــاة العناصــــر المتــــوفرة والمــــوارد أن تتســــم الرســــالة بالواقعيــــة والموضــــوعية، أي يمكــــ -
 .المتاحة

يجـــب أن تحـــافظ الرســـالة علـــى أواصـــر علاقتهـــا بالبيئـــة المحيطـــة بمراعـــاة ظروفهـــا وطبيعتهـــا الحاليـــة  -
 .وتوقعاا المستقبلية

يجــب أن تأخــذ الرســالة في الإعتبــار حاجــات العمــلاء، والعلاقــات والقواعــد المعروفــة الــتي تحكــم  -
 .ذي تمارس المؤسسة نشاطها فيهالسوق وال

يجــــب أن تتطــــرق الرســــالة للوصــــف العــــام لكيفيــــة تحقيــــق النتــــائج المرجــــوة مــــن خــــلال الأنشــــطة  -
 .والعمليات التي تمارسها المؤسسة، والمنتجات التي تقدمها والمنافع التي تحققها

والمسـتويات يجب أن دف الرسالة إلى تحقيق التكامل بين أجـزاء ومكونـات المؤسسـة ووحـداا  -
المختلفــة للإســتراتيجية ســواءًا علــى المســتوى الكلــي للمؤسســة أو علــى مســتوى وحــدات الأعمــال أو علــى 

 .المستوى الوظيفي والتشغيلي، بحيث يجب أن تشملهم الرسالة جميعًا

مـــن سمـــات الرســـالة الفعالـــة أن تكـــون واضـــحة المعـــاني والكلمـــات، ودقيقـــة في تعبيراـــا، بحيـــث  -
الأطراف سواءًا كانوا من داخل أو خارج المؤسسة هـذا إلى جانـب إختصـار جملهـا بمـا يمكنهـا يفهمها جميع 

 .من ارتباطها بذهن الأفراد

يجــــب أن تــــرتبط رســــالة المؤسســــة بقــــيم ومعتقــــدات وفلســــفة المؤسســــة بمــــا يوضــــح الإيديولوجيــــة  -
 .الفكرية ونمط الإدارة السائد في المؤسسة

قــة في كلمــات محـددة بمــا يبــين الإتجــاه نحــو الغايــات والأهــداف يجـب أن تصــاغ الرســالة بعنايــة فائ -
 .الإستراتيجية، والإنسجام معها
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ــــة عوامــــل التوســــع والنمــــو المتوقعــــة في المنتجــــات  - ــــد إعــــداد الرســــالة الفعال ــــار عن يؤخــــذ في الإعتب
  .والأسواق والعملاء وتعدد شرائحهم

  :الإجابة على التساؤلات التاليةيتطلب إعداد رسالة المؤسسة ب: )17(أسلوب صياغة الرسالة  -2
 ما هي الوظائف التي تؤديها المؤسسة ؟ -أ

 لمن سيتم توجيه وأداء هذه الوظائف ؟ -ب

 كيف سيتم تأدية هذه الوظائف ؟  -ج

  لماذا توجد المؤسسة ؟ -د
ولا بــد أن يتضــمن الإعـــداد الجيــد للرســالة الإجابـــة علــى هـــذه الأســئلة بشــكل واضـــح وســهل الفهـــم، 

   :وذلك بـ

إكتشاف حاجـات ورغبـات المسـتهلك وعكسـها في المنتجـات الـتي سـوف تقـوم الشـركة بإنتاجهـا   •
فمــن المهــم بمــا كــان أن تحــدد الحاجــات الــتي تســعى المؤسســة إلى إشــباعها، وأن يــتم تفــادي مــا : وتســويقها

د مجــال يســمى بظــاهرة قصــر النظــر التســويقي، والــتي تظهــر في المؤسســات عنــدما تقــوم هــذه الأخــيرة بتحديــ
نشاطها على أساس السلع والخدمات المقدمة بدلا من الحاجات الواجب إشـباعها، فـالكثير مـن المسـؤولين 

فعنـدما ســئل أحــد . يتناسـون أن المنتجــات هـي فقــط وسـيلة لحــل المشــكلة لـدى المســتهلك وإشـباع حاجاتــه

بيعهـــا ؟ فكانـــت مـــا هـــي المنتجـــات الـــتي تقومـــون ب للحاســـبات والإتصـــالات IBMشـــركة المـــديرين في 
إجابته أن الشركة لا تبيع المنتجات، وإنما حلولا لمشاكل العملاء، ولهذا فإن على الشركة عند محاولـة تحديـد 
ــــؤرة إهتمامهــــا، وتركــــز علــــى  مجــــال العمــــل والوظيفــــة المفــــروض تأديتهــــا أن تضــــع حاجــــات المســــتهلك في ب

كل سـلع وخـدمات تقـدم حلـولا لمشـاكله، اكتشاف ما يرغبه المسـتهلك، وتقـوم بترجمـة هـذه الرغبـات في شـ
فقـدرة المؤسســة علــى إشــباع حاجـات عملائهــا بكفــاءة فعالــة هـي المــبرر الاقتصــادي والاجتمــاعي لوجودهــا 
في الســـوق، والواقـــع أن أي مؤسســـة تســـعى لتحقيـــق هـــدف مـــزدوج ألا وهـــو مقابلـــة احتياجـــات عملائهـــا، 

  .وتحقيق مستوى ربحية مرضي في نفس الوقت

•  يتمثــل الشــطر الثــاني مــن إعــداد الرســالة في تحديــد الســوق، أو ذلــك : تمــع المســتهدفتحديــد ا
الجزء من السوق، الذي تسعى المؤسسة لخدمته، فمن الصعوبة بما كـان قيـام أي مؤسسـة، بغـض النظـر عـن 
حجمهـــا، بمحاولـــة إشـــباع حاجـــات كـــل المســـتهلكين المحتملـــين ولـــذا فـــإن إعـــداد الرســـالة يجـــب أن يتضـــمن 

د واضح للقطاع السوقي، أو القطاعات السوقية المستهدفة، الـذي سـوف توجـه إليـه المنتجـات ويكـون تحدي
ويطلـــق علـــى هـــذه العمليـــة بمـــا يســـمى عمليـــة تقســـيم الســـوق إلى . ذلـــك بمثابـــة الهـــدف الســـوقي للمؤسســـة

قطاعـــات يمكـــن خـــدمتها بكفـــاءة، وعـــادة مـــا تقـــوم المؤسســـة بخدمـــة قطاعـــات مختلفـــة مـــن الســـوق يمكـــن 
  .المستهلكين النهائيين، والمشترين الصناعيين، والمؤسسات العامة والخاصة: تقسيمها بصفة عامة إلى
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الــتي  -التكنولوجيــا –هنــا يــتم تحديــد التقنيــات : تحديــد الأســلوب المتبــع لتحقيــق أهــداف المؤسســة * 
كـــن أن ، يم"كيـــف"ستســـتخدمها المؤسســـة لإشـــباع حاجـــات العمـــلاء، ويلاحـــظ أن الإجابـــة عـــن ســـؤال 

  :يتضمن تحديد بعض الاستراتيجيات التسويقية مثل
  .أن تسعى المؤسسة لتصبح أقل المنتجين تكلفة -
  .أن تكون المؤسسة رائدة ومبتكرة في مجال تقديم المنتجات الجديدة -
  .أن تمد السوق بالمنتجات ذات الجودة العالية -
  .أن توفر شبكة واسعة من الفروع، ومنافذ التوزيع -

وبطبيعــة الحــال يمكــن أن تشــمل التكنولوجيــا العديــد مــن الجوانــب الفنيــة والإنتاجيــة، فــيمكن للمؤسســة 
أن تحـــدد طريقـــة الإنتـــاج، والأســـلوب الإنتـــاجي المســـتخدم، ســـواءًا بالإعتمـــاد علـــى درجـــة عاليـــة مـــن الآليـــة 

د يترتـب علـى تحديـد وقـ. وأسلوب تكثيف رأس المال، أو درجة عالية من العمالـة وأسـلوب تكثيـف العمالـة
الأخــذ بعــين الإعتبـار إمكانيــة تملــك وحـدات جديــدة أو الإنــدماج مـع وحــدات أخــرى، " كيـف"السـؤال بـــ 

فعلى سبيل المثال إذا كانت المؤسسة تسعى إلى النمـو مـن خـلال الـدخول في مجـالات عمـل جديـدة كجـزء 
شـــراء مؤسســـات أخـــرى أو هـــام مـــن خطتهـــا الإســـتراتيجية، فـــإن ذلـــك يمكـــن تحقيقـــه مـــن خـــلال تملـــك و 

الإندماج مع وحدات أعمال أخرى، وبطبيعـة الحـال فـإن تحديـد المسـار الـذي سـتتبعه المؤسسـة في المسـتقبل 
  . هو جزء لا يتجزأ من صياغة الرسالة

مــن الأهميــة بمــا كــان تحديــد الغــرض مــن وجــود المؤسســة ســواءًا : تحديــد الغــرض مــن وجــود المؤسســة * 
فــة للــربح أو الغــير الهادفــة لـــذلك، فــأي مؤسســة تولــد لتبقــى وتســتمر، ولتحقيـــق بالنســبة للمؤسســات الهاد

ولهــذا تســعى العديــد مــن المؤسســات إلى أن تتضــمن رســالتها فقــرة عــن ســبب وجودهــا، ومــا . أهــدافاً معينــة
يوجــد في مركــز دائــرة الإهتمــام، حيــث أن العناصــر " لمــاذا"تســعى إلى تحقيقــه، وعــادة نجــد الســؤال المتعلــق بـــ 

الثلاثة السابقة يتم تجميعها وترجمتها، وعلى أساسها يتم التحديد الواضـح للمـبرر الاقتصـادي والاجتمـاعي 

  : )IBM( )18: (لوجود المؤسسة، وهناك العديد من الأمثلة التي توضح ذلك المبرر
  .لتحقيق القيادة في مجال الإتصالات والمعلومات -
  ...ل مؤسسة لإنتاجإن لدينا مسؤولية معنوية لكي نصبح أفض -
  .للمشاركة في إلتزام العالم بحماية البيئة -

ويمكـــن أن يســـتخدم هـــذا الجـــزء مـــن الرســـالة في تفهـــم ســـيكولوجية العمـــل داخـــل المؤسســـة، وكحـــافز 
  .للعاملين لدفعهم للعمل، وضمان إلتزامهم بالأداء الفعال

ه في الحســـبان عنــد إعـــداد هنــاك إعتبـــار آخــر هـــام ينبغــي أخــذ: تحديــد القــوى الدافعـــة للمؤسســة  •
وتكـــوين الرســـالة، وهـــو القـــوى الدافعـــة للمؤسســـة، وتعكـــس هـــذه القـــوى مـــا يـــراه المـــديرون كنقـــاط قـــوة في 
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المؤسســة تعكــس مزايــا تنافســية، وبطبيعــة الحــال يســاعد تحديــد القــوى الدافعــة في تحديــد وتكامــل الخيــارات 
  .الإستراتيجية أمام المديرين في هذه المؤسسات

  :عريف القوى الدافعة المؤثرة في المديرين عند وضع استراتيجيات المؤسسة في الآتيويمكن ت
تضــــع المؤسســـات اســـتراتيجياا علــــى أســـاس تحقيـــق ميــــزات تنافســـية معينــــة في : المنتجـــات المقدمـــة -

  .منتجاا من خلال التركيز على خصائص فريدة لا تتوافر في المنتجات المنافسة
المؤسســـات تـــرى أن قوـــا النســـبية، وميزاـــا التنافســـية تتحقـــق مـــن خـــلال بعـــض : الســـوق المخـــدوم -

إرتباطهــا المســتمر والمباشــر مــع أســواقها، وشــبكات التوزيــع الــتي تمتلكهــا للوصــول إلى هــذه الأســواق، فهــي 
 .دائمة البحث عن احتياجات المستهلكين، والتي تعتبر الأساس في تقديم المنتجات الجديدة

ــتم الكثــير مــن المؤسســات باســتغلال التكنولوجيــا المتقدمــة في تقــديم ســلع وخــدمات : التكنولوجيــا -
 .تعتمد على تلك التكنولوجيا والتطور المستمر فيها

تعتمـد الكثـير مــن المؤسسـات في توجههـا الاسـتراتيجي علــى : القـدرة علـى الإنتـاج بتكلفــة منخفضـة -
  اج، وتقديم منتج بسعر منخفض،مدى قدرا على تخفيض تكلفة الإنت

ومـــن ثم يكـــون هـــدف العـــاملين ـــذه المؤسســـات هـــو البحـــث الـــدائم عـــن الوســـائل لتخفـــيض التكلفـــة 
 .بحيث تتمتع بميزات تنافسية

هنـــاك الكثـــير مـــن المؤسســـات الـــتي تتـــوافر لـــديها شـــبكة توزيـــع كبـــيرة وتغطيـــة : طريقـــة التوزيـــع والبيـــع -
 .ابة ميزة نسبية في الأسواق التي تخدمهاتسويقية مكثفة للسوق، وتكون بمث

تضــع بعــض المؤسســات أولويــة كبــيرة لتحقيــق مســتوى معــين مــن الأربــاح أو معــدل : الأربــاح والعائــد -
العائــد علــى الاســتثمار، وبطبيعــة الحــال يعمــل هــذا الــدافع كقــوة وحيــدة ومحركــة للاســتراتيجيات المختلفــة، 

 .للنجاح بالنسبة لتلك المؤسسات وللعاملين بحيث يكون هو المعيار الوحيد

إن أغراض المؤسسة تمثل الموجه الأساسـي الـذي يقودهـا إلى تحقيـق : تحديد الأهداف والغايات  -3
الغايات الـتي تسـعى إليهـا، فالغايـات والأهـداف تسـهم في إصـدار القـرارات الإسـتراتيجية، وتوضـح أولويتهـا 

قــة بــين المنتجــات والأســواق وتحــدد مــا يجــب التركيــز عليــه وأهميــة كــل منهــا، كمــا تســهم أيضــا في بيــان العلا
فيهمــــا، ويســــاعد وضــــع الأهــــداف التنظيميــــة في المســــتويات العليــــا في وضــــع الأهــــداف الفرعيــــة للوظــــائف 
والإدارة والأفــراد في المســتويات التاليــة، كمــا تســهم في بيــان مراكــز المســؤولية، وأخــيراً فإــا تســهم في تقيــيم 

تعــرف علــى معــدلات نموهــا، ومــن ثم فــإن المؤسســة في حاجــة إلى وضــع أهــداف موضــوعية أداء المؤسســة وال
وبنــاءًا علــى مــا ســبق يمكننــا بيــان أهــم الإعتبــارات الواجــب مراعاــا عنــد . وواضــحة وعادلــة وقابلــة للتحقيــق

  :)19(وضع الأهداف وذلك على النحو التالي
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 القيــاس الكمــي قــدر الإمكــان، حــتى إذ يجــب أن تخضــع الأهــداف إلى: القابليــة للقيــاس الكمــي  •
يمكــن التحقــق مــن الوصــول إليهــا، وإن كانــت هنــاك بعــض الأهــداف مــن الصــعب قياســها كميًــا، كتحقيــق 

، حيــث أن هنــاك بعــض المقــاييس والطــرق والأســاليب ...الرضــا الــوظيفي، والإلتــزام بالمســؤولية الإجتماعيــة
الــتي يمكــن أن تســاعد في الوصــول إلى بعــض  –قصــاء مــع الإســتعانة بإســتمارات الإست –الكميــة والوصــفية 

  .المؤشرات والنتائج الدالة على تحقيق مثل هذه الأهداف

يجب أن تكون الأهـداف واضـحة ومفهومـة وخاصـة لكـل مـن : الوضوح والبساطة والقابلية للفهم  •
هــا لأعضــاء واضــعيها ومنفــذيها، ويحبــذ الكثــيرون أن تكــون الأهــداف مكتوبــة وبلغــة واضــحة ومتعــارف علي

  .التنظيم

يجــب أن تكــون الأهــداف موضــوعية وقابلــة للتحقيــق وتمثــل مصــالح مختلــف : الموضــوعية والواقعيــة  •
، أو تتــأثر بالأشــخاص والمصـــالح المنفــردة، فتراعــي الأهـــداف "الذاتيــة"الأطــراف بصــورة عادلــة ولا تميـــل إلى 

ة بالتناســق مـــع مصـــلحة البيئـــة وتراعـــي التنظيميــة بالتكامـــل مـــع الأهـــداف الفرديــة، وتراعـــي مصـــالح المؤسســـ
  .وهكذا... المصالح على المدى الطويل بالترابط مع المدى القصير

يجب أن يتم ربط الأهداف بعنصر الزمن، أي تـرتبط بمواعيـد زمنيـة محـددة : الإرتباط بعنصر الزمن  •
ال زمـني واسـع، ويقـال لها بداية واية معلومة، ولهذا يقـال هـدف اسـتراتيجي ذلـك الـذي يـتم تغطيتـه في مجـ

، )ســـنوات تقريبـًــا 5إلى  2(وخطـــط متوســـطة الأجـــل ) ســـنوات تقريبـًــا 10إلى  5(خطـــط طويلـــة الأجـــل 
، ولكـل نـوع مـن هـذه الخطـط الأهـداف الـتي يـتم السـعي إلى )في حـدود سـنة تقريبـًا(وخطط قصيرة الأجـل 

  .تحقيقها

 تحقيــق الأهــداف في وضــعها مــا يحبــذ إشــتراك مــن ســيتولى: مشــاركة العــاملين في وضــع الأهــداف  •
ولهــذا تســتعين . أمكــن ذلــك، ممــا يتيســر أداء المهــام والوظــائف لوضــوح الأهــداف وفهمهــا مــن قبــل الجميــع

 MANAGEMENT BY(الإدارة بالأهــــــــداف بعــــــــض المؤسســــــــات بنظــــــــام 

OBJECTIVES( والذي يتضمن مشاركة المرؤوسين في تحديد الأهداف والمسؤولين عن تحقيقها.  

ينبغــي ألا تكــون الأهــداف متعارضــة خاصــة مــا بــين الهــدف : جام والــترابط بــين الأهــدافالإنســ  •
الرئيســي والأهــداف الفرعيــة، بحيــث تمثــل سلســلة منســجمة معًــا تقــود المؤسســة بمختلــف جهودهــا لتحقيــق 

  .أغراضها الرئيسية بما يؤدي لتحقيق رسالتها

  :التقسيم الاستراتيجي لنشاطات المؤسسة  -4
قســيم الاســتراتيجي مــن بــين أهــم مراحــل صــياغة الإســتراتيجية وفي نفــس الوقــت أحــد الأدوات يعتـبر الت

الأساســـية في التفكـــير الاســـتراتيجي، فحـــتى تـــتمكن المؤسســـة مـــن تشـــخيص وضـــعيتها، وتخصـــيص المـــوارد 
 وتحديد محـاور التطـور والنمـو، وتكييـف نشـاطاا مـع التحـولات الداخليـة والخارجيـة، هـذا كلـه يفـرض علـى
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هـو تجزئـة «  :)20(ونعني بالتقسـيم الاسـتراتيجي. المؤسسة أن تقسم نشاطاا بإتباع أسلوب علمي في ذلك
ويعــــــرف أيضــــــا التقســــــيم » المؤسســــــة إلى وحــــــدات متجانســــــة وفقًــــــا للمخططــــــات الداخليــــــة والخارجيــــــة 

تلـــــف تقســـــيم نشــــاطات المؤسســـــة بنـــــاءًا علــــى معـــــايير محـــــددة مــــن أجـــــل جمـــــع مخ« :   الاســــتراتيجي بأنـــــه
النشـــاطات، أو خطـــوط الإنتـــاج أو المنتجـــات في مجموعـــات متجانســـة مـــن حيـــث معـــايير التقســـيم، وعلـــى 

  .)21(»مستوى الفكر الإستراتيجي 
فقـد تعـددت منـاهج التقسـيم الاســتراتيجي بـالنظر علـى تعـدد المعـايير الــتي يمكـن أخـذها بعـين الإعتبــار 

  :)23()3(معايير كم يبينها الشكل البياني رقم  في التسويق، ويمكن تعريف التقسيم من خلال ثلاثة

  .أي الأسلوب الذي يتم به إشباع حاجات المستهلكين): التوجه بالمنتج(التكنولوجيا  -

  .أي حاجات المستهلكين، أو ما الذي يتم إشباعه): التوجه بالسوق(وظيفة المنتج  -

ـــائن  - المســـتهلكين الـــتي يـــتم إشـــباع ويصـــف هـــذا التعريـــف فئـــات ): التوجـــه بالحاجـــة(جماعـــة الزب
  .حاجام

ويمكن تعريف مجال عمل ونشاط المؤسسة من خلال هذه المعايير مترادفـًا مـع تعريـف المنـتج مـن حيـث 
التوجه بالمنتج أو التوجـه بالسـوق، ويقـود التفكـير في حاجـات المسـتهلك المؤسسـة إلى البحـث المسـتمر عـن 

. مرة وتقـديم الســلع والخـدمات الــتي تشـبع هــذه الحاجــاتهـذه الحاجــات والعمـل علــى إشـباعها بصــفة مســت
أي أن الأخذ بمدخل إحتياجـات المسـتهلك أو السـوق يتـيح للمؤسسـات فرصًـا أكثـر لكـي تقـوم بالـدخول 
في مجـالات عمـل جديـدة إذا مـا واجهـت ديــدات أو إنخفـاض في الطلـب علـى منتجاـا الأساسـية، وهــذا 

  .وجه بالمنتجبعكس المؤسسات التي تعتمد على الت
ومن هنا فإن دراسة مجال السـوق والمنافسـة يعتـبر جانبـًا هامًـا مـن جوانـب دراسـة البيئـة الـتي تعمـل فيهـا 

  :المؤسسة، وذلك لأن المؤسسة توجه جزء من استراتيجياا لهذه البيئة، ومن هنا تطرح الأسئلة التالية
  كيف ننظر إلى السوق ؟ وكيف نفكر تسويقيًا ؟ -
 لى منافسينا ؟كيف نتعرف ع -

  : )24(وللإجابة على هذه الأسئلة يجب القيام بـ
هناك عدة مداخل لتحديد السـوق، فهنـاك مـن يعرفـه بإعتبـاره المكـان الـذي تبـاع : تحديد الأسواق –أ 

فيه السلع، والبعض الآخر يعرفه بأنه تفاعل قوى الطلب والعرض علـى سـلعة معينـة، ويمكـن تحديـد السـوق 
  :من الأسسباستخدام العديد 

  ).سوق السيارات(سوق السلع  -
  ).السوق الجزائري(الأسواق الجغرافية  -
  ).سوق الشباب(الأسواق الديموغرافية  -
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  ).سوق الإعلام(أسواق الحاجات  -

يشير التفكير الموجه بالتسويق إلى تحديد حاجـات العمـلاء أولاً، ثم : )25(التفكير الموجه بالتسويق -ب
ن ثم فـإن المسـتهلك هـو محـور إهتمـام المؤسسـة ومصـدر بقائهـا ونموهـا واسـتقرارها، وفيمـا محاولة إشـباعها ومـ

  :يلي بعض الإرشادات التي تساعد على نشأت التفكير الموجه بالمفهوم التسويقي الحديث
ومـن ثم فــإن هـدف المؤسســة هـو إنتــاج وتقـديم الســلع الـتي تقابــل : الإهتمـام بالمسـتهلك وحاجاتــه: أولاً 

بيـع " ولـيس  "إنتـاج مـا يمكـن بيعـه " حاجات المستهلك ورغباته، ويعبر عن هـذه الفلسـفة بعبـارة وتشبع 
  ".ما يمكن إنتاجه 

ولا بــد أن يكــون محــور الإهتمــام داخــل : تحقيــق التكامــل بــين الوظــائف المختلفــة داخــل المؤسســة: ثانيًــا
ع ضــرورة تحقيــق مســتوى ملائــم مــن المؤسســة، وأن يكــون هــذا التكامــل موجــه نحــو الإهتمــام بالمســتهلك، مــ

  .الأرباح
ويـتم ذلـك مـن خـلال الإهتمـام بتحقيـق رضـا المسـتهلك : الإهتمام بالأرباح علـى الأجـل الطويـل: ثالثاً

  .قبل الإهتمام بالأرباح
قد يعتقد البعض أن تحديد المؤسسة لمنافسيها من أسهل المهـام، ولكـن الصـعوبة : تحديد المنافسين -ج

ديد المنافسين الحاليين، وإنما في تحديد المنافسين المرتقبين، وهؤلاء الذين يعملـون في مجـالات لا تكمن في تح
  .أخرى، ويمثلون ديدًا للمؤسسة نظراً لأم يشبعون نفس الحاجة عند القطاع المستهدف

ة لـنفس ومن هنا فإن أقرب المنافسين إلى المؤسسة هم هؤلاء الذين يتبعون نفس الاستراتيجيات الموجه
  القطاعات المستهدفة، وبالتالي لا بد من تحديد المنافسين وتصنيفهم في 

  : مجموعات وفقًا للاستراتيجيات المتبعة، ويتم ذلك عن طريق
تحديــــد الخصــــائص والمعــــايير الــــتي يــــتم علــــى أساســــها النظــــر إلى الســــلعة، الجــــودة، الحجــــم، درجــــة  -
  .الخ...التعقيد
  .نافسين وملامح كل منافسالتعرف على استراتيجيات الم -
  .تصنيف هؤلاء المنافسون في مجموعات، وبناءًا عليه تحديد الإستراتيجيات التي يمكن إتباعها -
تحديـد نقـاط قـوة وضــعف المنافسـين، ومنـاورام الإسـتراتيجية في الســوق مـن خـلال المؤشـرات الماليــة  -

  .الخ. ..نسب الربحية، نسب السيولة، معدل دوران البضاعة: منها

  :)26(المعايير الثلاثة للتقسيم): 4(الشكل رقم 
  التكنولوجيا            

  ميدان النشاط 
  )م()DAS(الإستراتيجي 
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  الزبائن      
  

  الحاجة                 
  
  
  

  J. P. HELFER, M. KALIKA, J. ORSONI, 1998. P 55: المصدر
لأسـلوب الـذي يـتم بـه إشـباع حاجـات بالنسبة لهذا الشـكل نلاحـظ أن التقسـيمات الثلاثـة تبـين بـأن ا

المستهلكين هو التوجه بالمنتج وذلك بإستخدام التكنولوجيا في تحسين جودة المنـتج المقـدم للعمـلاء، وذلـك 
من خلال إنتهاج أسلوب الإبتكار والإبـداع قصـد التحسـين المسـتمر في مواصـفات المنـتج المرغـوب فيـه مـن 

 تتنـوع بإسـتمرار لـذلك يجـب علـى المؤسسـة ؟إتبـاع إسـتراتيجية وكمـا أن حاجـات المسـتهلكين. قبل العمـلاء
معينـة وتركـز عليهـا مـن خــلال تعزيـز النشـاط المتميـز بالفعاليـة ولهــذا تتخـذ المؤسسـة أسـلوب التوجـه بالحاجــة 

  .عن طريق دراسة حاجات ورغبات عملائها بإرضائهم بالمنتج الذي يرغبون في اقتنائه

إن :للخطـــة الاســـتراتيجية، ومهـــارات التفكيـــر الاســـتراتيجي وضـــع الشـــكل النهـــائيكيفيـــة    -5
العملية الإدارية هي مجموعة معقدة ومتشعبة من المهام والوظائف الـتي تسـعى في النهايـة إلى تجميـع، تنسـيق 

  . وتوجيه ثم مراقبة مجهودات أفرادها، من أجل تحقيق هدف مشترك
المقـاييس المعـترف ـا، والمطلوبـة ضـمن الإدارة وتحقيق الهدف في حد ذاته يحيط به بعـض الملاحظـات و 

الحديثـــة، وحـــتى تســـتطيع المؤسســـة الوصـــول إلى نســـبة عاليـــة مـــن التخطـــيط الجيـّــد، وتضـــمن بـــذلك نموهـــا 
واستمرارها تقـوم بتطبيـق منهجيـة ومسـعى منطقـي، منـذ تحديـد السياسـات والغايـات والأهـداف، إلى كيفيـة 

يـة التنفيـذ في إطـار زمـني محـدد وحسـب المراحـل مـن المـدى القصـير إلى توزيع الموارد بعد حصرها وتوزيع عمل
وهـــــذا المســـــعى مـــــا هـــــو إلا مـــــا يســـــمى بعمليـــــة التخطـــــيط، وحاليًـــــا التخطـــــيط . المـــــدى المتوســـــط والطويـــــل

الإستراتيجي، حيث هذه العملية التي شغلت المسؤولين كثيراً، وأظهرت مدى نجـاحهم في التسـيير وقـدرام 
  .طاقام في إستعمالها الإدارية، ومدى

لا تكتمـل اسـتراتيجية أي مؤسسـة إلا بعـد  :كيفية وضع الشكل النهائي للخطة الاسـتراتيجية: أولاً 
  .تلف المستويات الإدارية بحيث تظهر في صورا الكليةتجميع استراتيجيات مخ
تلفــة ختويات المالاســتراتيجية المركبــة لإحــدى الشــركات الافتراضــية عــبر المســ) 5(رقــم  ويوضــح الشــكل

يقــع علــى عــاتق مجلــس الإدارة داخــل المؤسســة مهمــة وضــع  .بغــرض الحصــول علــى خطــة اســتراتيجية كاملــة
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الشــــكل النهــــائي للخطــــة الإســــتراتيجية، حيــــث هــــذه الأخــــيرة هــــي عبــــارة عــــن التركيبــــة الكليــــة للتصــــرفات 
ات، وكمـا أن علـى الشـخص والقرارات التي يجب اتخاذها لإنجاز الأهداف أي هي حصيلة من الاسـتراتيجي

  . الذي يريد ممارسة مهام الإدارة الإستراتيجية أن يكون لديه قدرات التفكير الاستراتيجي
والنقطـة الرئيسـية المستخلصــة مـن هـذا الشــكل هـي أنـه علــى الـرغم مـن وجــود خطـة اسـتراتيجية في كــل 

أيضــا روابــط رأســية تتعلــق بكــل  مســتوى إداري لإنجــاز الأهــداف الموضــوعة في هــذا المســتوى، إلا أنــه هنــاك
مـــــن الأهـــــداف والإســـــتراتيجيات والـــــتي تعمـــــل علـــــى توحيـــــد أنشـــــطة وضـــــع الأهـــــداف وأنشـــــطة صـــــياغة 

  .الاستراتيجيات في شكل متماسك ومتناسق
وبصفة عامة، فهناك حاجة إلى وضـع أهـداف واسـتراتيجيات المؤسسـة ككـل، والـتي تعمـل كقـوة حـافزة 

ويلاحظ على الشكل مـدى  .ية في الوحدات التنظيمية بالمستويات الأقللوضع الهدف وصياغة الإستراتيج
وضـــوح التـــدفق والتسلســـل المنطقـــي بـــدءًا مـــن اســـتراتيجية الشـــركة ككـــل، ثم اســـتراتيجية وحـــدة النشـــاط، ثم 

  .الاستراتيجيات الوظيفية الداعمة، وأخيراً استراتيجيات المستوى التشغيلي
لخطـــة الاســـتراتيجية للشـــركة هـــي عبـــارة عـــن امـــوع الكلـــي كمـــا يتضـــح مـــن تحليـــل هـــذا الشـــكل أن ا

للتصــرفات والقــرارات الــتي يجــب اتخاذهــا لإنجــاز الأهــداف، وبمعــنى أن الخطــة الاســتراتيجية هــي حصــيلة مــن 
  .الاستراتيجيات

هــل لــدى المســؤولين داخــل المؤسســة القــدرات والمهــارات اللازمــة لممارســة : الســؤال المطــروح هــوإلا أن 
؟ والجــواب هــو أن الفــرق الرئيســي يتحــدد بــين كــل مــن الاســتراتيجي والمــدير في  دارة الاســتراتيجيةمهــام الإ

  .امهارات التفكير استراتيجيً 
ولتحديــد مـــدى تــوافر مقـــدرة الإدارة الإســتراتيجية في شـــخص مــا، يتوجـــب التطــرق إلى تحديـــد مفهـــوم 

لإختلاف بـين المـدير والقائـد في ممارسـة مثـل هـذه المدير الإستراتيجي ودلالات القيادة الإستراتيجية وأوجه ا
  .الأعمال الإدارية الحديثة

وهـــــم شـــــاغلوا وظـــــائف الإدارة العليـــــا في المؤسســـــة، كمـــــا يعتـــــبرون « : المـــــديرون الإســـــتراتيجيون  •
المسـؤولون عـن تحقيــق الأهـداف الإســتراتيجية لـلإدارة وعــادة مـا يشــمل مسـتوى المــدير الإسـتراتيجي الــرئيس 

نائبــــه وهــــؤلاء المــــديرون يركــــزون علــــى التخطـــيط الإســــتراتيجي في أعمــــالهم وذلــــك لتحقيــــق النمــــو الأعلـــى و 

وتسـعى المؤسسـة في ظـل المـدير   .)28(»للمؤسسـة  )ع(والفعاليـة )س(والإنتشار في المؤسسـة، وتحقيـق الكفـاءة
، وهـذا التفاعـل يحتـاج الإستراتيجي إلى الإهتمام بدرجة أساسية على التفاعل بين المؤسسة وبيئتها الخارجيـة

  .إلى المديرين الإستراتيجيين الذين ينتظرون خراج المؤسسة باستمرار

المهـم عـن العنصـر المحـوري في تفجـير  لا بد أن يثـير التسـاؤل )ق(-إدارة التميز  –وكما أن الحديث عن 
الكثـيرون مـن طاقات المؤسسات ودفعها للسعي نحو مسـتوى التميـز، حيـث أن عنصـر القيـادة الـذي يعتـبره 
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مفكري الإدارة المعاصرين أهم العناصـر المحركـة للقـدرة التنافسـية بالنسـبة للمؤسسـات، وبالتـالي تعتـبر القيـادة 
من أهـم الوظـائف الـتي يمارسـها المـدير، وهـذا لأن الخطـة بعـد أن يـتم وضـعها تنتقـل إلى حيـز التنفيـذ وذلـك 

لأفــراد، يـــوجههم ويرشــدهم ويــدرم وينســق أعمـــالهم ويقــود المـــدير مجموعــة مــن ا. طبقًــا للأهــداف المحــددة
ومـــن ثم إهـــتم علمـــاء الإجتمـــاع والإدارة بدراســـة . ويوفـــق بـــين مجهـــودام ويحفـــزهم علـــى التعـــاون والتنـــافس

موضــوع القيــادة بإعتبارهــا ظــاهرة إجتماعيــة تفــرض تأثيرهــا علــى الجماعــات المختلفــة، ولــذا تعــددت الآراء 
  :عرض فيما يلي لأهم هذه الآراءحول مفهوم القيادة، وسوف ن

  .)29(»القائد هو ذلك الشخص الذي يؤثر في الآخرين لتحقيق الأهداف «  -أ

  .)30(»القيادة هي التأثير الفعال في الآخرين ليؤدي الأعمال الذي يريد القائد إنجازها«  -ب
الأهـداف المطلوبـة  القيادة هي عملية التأثير علـى المرؤوسـين، لتوجيـه جهـودهم مـن أجـل تحقيـق«  -ج

«)31(.  
ومــن اســتعراض التعــاريف الســابقة نلاحــظ أن القيــادة هــي القــدرة علــى التــأثير علــى الآخــرين لتحقيــق 

  :الأهداف بمعنى أن متطلبات القيادة ثلاثة عناصر أساسية وهي
  .قائد يمتلك قدرات ومهارات عالية وهدف يسعى إليه القائد مع الفريق لتحقيقه -
  .منهم تحقيق الهدف من خلال تأثير القائد عليهم أفراد مطلوب -
  .الموقف الذي تمارس اموعة فيه أعمالها -

وبالإضافة إلى ما سبق يجب أن يمتلك القائد الرؤية على الإبداع، ولـذا يقـول بعـض الكتـاب أن وظيفـة 
  )]1(أنظر الجدول رقم .[القائد يجب أن تكون لديه القدرة على الإبداع

  :)32(والقائد) المدير(الفروق بين الرئيس ) 1(الجدول رقم 
  القائد  )المدير(الرئيس   

1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  

10  

  .الرئيس يعتمد على السلطة -
  .الرئيس يثير الخوف -
  .الرئيس يؤنب الآخرين على الفشل -
  .الرئيس يعرف كيف يتم العمل -
  .الرئيس يستخدم الناس -
  .الرئيس ينظر إلى اليوم -
  .يهتم بالأشياء المادية الرئيس -
  .الرئيس يأمر -
  .»أنا«الرئيس يقول  -
  . الرئيس يعمل جاهدًا لينتج -

  .القائد يعتمد على السمعة -
  .القائد يثير الحماس -
  .القائد يصلح الفشل -
  .القائد يوضح كيف يتم العمل -
  .القائد ينمي الناس -
  .القائد ينظر إلى اليوم والمستقبل -
  .م بالناس والأفرادالقائد يهت -
  .القائد يسأل -
  .»نحن«القائد يقول  -
  .القائد يعمل جاهدًا حتى يتبعه أتباعه -

  .126أمين عبد العزيز حسن، المرجع نفسه، ص . د: المصدر
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 –وكما يمكن حصـر بعـض خصـائص القائـد  :-المدير الفعال  –خصائص القائد الإستراتيجي  * 

  :)33(المدير الفعال 
المدير الفعال العمل شيئ طبيعي كاللعب ويفترض أن التحفيـز إذا تم بشـكل سـليم فإنـه يمكـن يعتبر  -

  .أن يقوم الناس بتوجيه أنفسهم ذاتيا وأن يكونوا مبتكرين
  .مسؤولية التخطيط مشاركة بينه وبين العاملين معه -
  .العبرة لدى المدير الفعال ليست بالممكن ولكنه بما ينبغي أن يكون -
  .المدير الفعال إلى التنظيم على انه نظام منسق إداريأ فهو يتعامل بروح الفريق ينظر -
يهـــتم المـــدير الفعـــال بـــالزمن، حيـــث ينظـــر إلى الوقـــت علـــى انـــه أغلـــى شـــيئ في الوجـــود، ولا يمكـــن  -

  .إحلاله أو شراؤه أو تخزينه وهو ينظر إلى الوقت على أنه إستثمار للمستقبل
رؤوسيه الذين يطلبون مشورته المتفهمـة الواعيـة، فالعلاقـة بينـه وبـين مرؤوسـيه المدير الفعال مستشار لم -

  .علاقة إحترام متبادل، وهو أيضًا يؤمن بأنه لا تعارض بين التنظيم الرسمي والغير الرسمي
  .ينظر المدير الفعال إلى العلاقات في المؤسسة على أا علاقات عضوية هادفة -
الإلتــزام وروح الفريــق والتــأثير مــن خــلال الفهــم والإحــترام الــذاتي والمتبــادل   يعتمــد المــدير الفعــال علــى -

  .كإستراتيجية أساسية للتحفيز ويرى أن التحفيز رسالة وليست تجارة
يــرى المــدير الفعــال أن الرقابــة ذاتيــة، وأن الخطــأ نتيجــة ســوء فهــم، لا بــد مــن معرفــة ســببه، فالرقابــة  -

  .د من معرفة سبب الخطأ وعلاجهليست لمعاقبة المخطئ ولكن لا ب
المدير الفعـال يقـيّم النـاس علـى أسـاس قـدرم في نسـج أهـداف الأفـراد بأهـداف المؤسسـة مـن أجـل  -

تحقيــق أفضــل النتــائج، حيــث أن المــدير الفعــال عنــدما يختــار مــدير فإنــه يختــار مــن يتــوفر فيــه الإحــترام الــذاتي 
  .والإلتزام والصراحة والإيمان والقدرة

  .دير الفعال يعالج الصراعات بالمواجهة بين العاملين معهالم -
  .المدير الفعال يبحث عن الأفكار الجديدة -
  .المدير الفعال قاس أيضا عند الضرورة وطيب ومتساهل عند الضرورة -

ا، لا بـــد لـــه مـــن ا ناجحًـــلكـــي يكـــون المـــدير قائـــدً  :مهـــارات التفكيـــر الإبتكـــاري الاســـتراتيجي: ثانيًـــا
في  تـهذا الأخـير هـو العمليـة الـتي يـتعلم مـن خلالهـا كيفيـة تحويـل رؤيهـرات التفكـير الاسـتراتيجي فتطوير مها

العمل إلى حقيقة عن طريق تطوير قدراته في مجال عمل الفريق وحل المشكلات والتفكير النقدي، كمـا أنـه 
  .وفرص جديدة أداة لمساعدته في مواجهة التغيير والتخطيط للتحولات وتحقيقها وتصور إمكانيات

يعتمـد عليـه لكـي ) أو قصـة(فلكل فـيلم سـياق ؛ والتفكير الاستراتيجي يشبه صناعة الأفلام السينمائية
يصــل بالمــدير إلى الإحســاس بشــعور مــا عنــد ايــة الفــيلم، وهكــذا يتشــابه التفكــير الاســتراتيجي مــع صــناعة 
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الشـكل النمـوذجي النهـائي الـذي يريـد  الأفلام من هذه الناحية، حيث يتطلـب مـن المـدير القائـد أن يصـور
ثم العـودة للماضـي بـالتركيز علـى التفاصـيل الـتي تنتهـي بـه إلى كيفيـة الـتمكن مـن تحقيـق  ،أن يظهر به عملـه

  .تلك الرؤية

عنــد وضــع رؤيــة اســتراتيجية للعمــل الــذي يريــد القيــام بــه، : المعــايير الخمســة للتفكــير الإســتراتيجي  •
أن يركـز عليهـا المـدير القائـد، لأن هـذه المعـايير الخمسـة تسـاعده علـى تحديـد  هناك خمسـة معـايير لا بـد مـن

النتيجــة المثلــى الــتي يتوخاهــا مــن القيــام بالعمــل، بالإضــافة إلى ذلــك فســوف تســاعده علــى وضــع وتطــوير 
مسـة ا، وإذن سـوف نقـدم قائمـة ـذه المعـايير الخا ملموسً الخطوات الضرورية لجعل الرؤية النظرية لعمله واقعً 

  :)34(لعملية التفكير الاستراتيجي

يتضـــمن تنظـــيم عمـــل الأشـــخاص الـــذين يعملـــون لـــدى المـــدير القائـــد والهيكـــل التنظيمـــي  :التنظـــيم -أ
؟ مــا نــوع الهيكـل التنظيمــي الــذي يــدعم  لعملـه والمــوارد الضــرورية لتحقيـق كــل هــذا، كيــف سـتبدو مؤسســته

  ؟ تنظيمي سويا لتحقيق الناتج المثاليرؤيته؟ كيف سيمزج الأشخاص والموارد والهيكل ال
بمعـــنى تحديـــد المســـؤوليات والصـــلاحيات في كـــل الوظـــائف واختيـــار أنســـب الاســـتراتيجيات الـــتي تـــدعم 
رسالة المؤسسة، مع اختيار هيكل تنظيمـي مناسـب يسـهل عمليـة إيصـال المعلومـات بـين الوظـائف والعمـل 

  .على تنسيقها
 ،قائد إلى أسفل من الطائرة يمكنه رؤيـة أكثـر ممـا يـراه علـى الأرضعندما ينظر المدير ال: الملاحظة -ب

وبزيـادة قدراتـه علـى "  من أعلى "فالتفكير الاستراتيجي قريب الشبه من هذا حيث يسمح له برؤية الأمور 
الملاحظة سـوف يبـدأ في استشـعار مـا يحفـز الأشـخاص وكيفيـة حـل المشـكلات بشـكل أكثـر كفـاءة وكيفيـة 

  .لاختياراتالتمييز بين ا
وهنـــا تعتمـــد علـــى القـــدرات التخيليـــة والتصـــورية للمـــدير القائـــد بالنســـبة للأحـــداث والمتغـــيرات المحيطـــة 

  .بالمؤسسة كما يجب على المدير القائد أن يكون على يقظة مستمرة لتغيرات المحيط
ير الاسـتراتيجي في عمليـة التفكـ .تعد الآراء ببسـاطة أشـكالا مختلفـة مـن التفكـير في أمـر مـا :الآراء -ج

وجهــة : هنــاك أربعــة وجهــات نظــر لا بــد مــن أخــذها في الاعتبــار عنــد تكــوين اســتراتيجية لعملــه ألا وهــي
ويمكــن اســتغلال وجهــات  ؛ووجهــة نظــر القيــاس ،ووجهــة نظــر المشــروع ،ووجهــة نظــر الســوق ،النظــر البيئيــة

ة وتكييــف أعمالــه لتحقيــق الوضــع النظــر كــأدوات تســاعده علــى التفكــير في النتــائج وتحديــد العناصــر الحرجــ
  .الأمثل

فبالنســبة لوجهــة النظــر البيئيــة هــي تفســر يقظــة المــدير القائــد للمســتجدات الحاصــلة في البيئــة وتطلعاتــه 
  .المستقبلية
  .وجهة نظر السوق تعني تلك التطلعات والرقابة المستمرة لأحوال السوق ومدى فعاليته أما
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متطلبـــات المشـــروع مـــن الناحيـــة القانونيـــة، التســـويقية، الفنيـــة،  وجهـــة نظـــر المشـــروع هـــي بمثابـــة تحديـــد
  .الاقتصادية، الاجتماعية، التمويلية

  . ووجهة نظر القياس تعني قياس أداء الأفراد وتقييم أدائهم
ا؟ ا ؟ مــا رؤيــة المؤسســة ومهمتهًــمــا القــوى المــؤثرة الــتي تجعــل مــن النــاتج المثــالي واقعًــ :القــوى المــؤثرة -د

بعبـارة (ضع القوى المؤثرة الأساس لمـا يريـده المـدير القائـد أن يركـز عليـه الأشـخاص في مجـال عملـه عادة ما ت
الحــوافز : ومــن بــين الأمثلـة علــى القــوى المــؤثرة ).أخـرى، مــا الــذي سيســتخدمه لتحفيـز الآخــرين علــى الأداء

فيـــة مثـــل الرؤيـــة والعوامـــل الكي ،علـــى مســـتوى الأفـــراد، وعلـــى مســـتوى المؤسســـة ككـــل، وإعطـــاء الســـلطات
والعوامــل الكيفيــة مثــل النتــائج أو  ،والعوامــل الإنتاجيــة مثــل المهمــة أو الوظيفــة ،والمبــادئ والأهــداف المحــددة

  .وغير ذلك مثل الالتزام والعمل المتسق ومدى الفاعلية والإنتاجية والقيمة ،التجارب
يـة التفكـير الاسـتراتيجي يجـب أن يكـون بعد الانتهاء من المراحل الأربـع الأولى لعمل :الوضع المثالي -هـ

: ا علــى تحديــد وضــعه المثــالي، ولا بــد أن تتضــمن الخطــوط العريضــة لوضــعه المثــالي مــا يلــيالمــدير القائــد قــادرً 
ا والمكانــة الــتي ســيحتلها نشــاطه في الســوق، وأيــة فــرص قــد الشــروط الــتي يراهــا ضــرورية لجعــل نشــاطه منتجًــ

لخدمـة نشـاطه، والمهــارات وأوجـه الإتقـان الجوهريــة المطلوبـة لممارسـة عملــه، تظهـر إمـا حاليـا أو في المســتقبل 
   .والاستراتيجيات والتكتيكات التي يوظفها لخدمة كل هذه الأمور

وعند تطبيق هذه المعايير الخمسة في مجال العمل، تتضح بقدر أفضل وأوضـح صـورة كيفيـة تحقيـق رؤيـة 
ا ومصــداقية، فلــن يصــبح مــن ه ســوف تبــدو أفكــاره أكثــر وضــوحً وكلمــا تركــزت رؤيتــ ،القائــد بالعمــلالمــدير 

ناعـه وحـافزه تاليسير فقط إقناع الآخرين بمدى جودة فكرتـه، بـل سـيكون مـن الأسـهل عليـه الحفـاظ علـى إق
  .عند تعرضه لبعض العقبات أو المتاعب في الطريق

لات حيـاة المؤسسـات، وبشكل عام يمكنه تطبيق مهارات التفكير الاسـتراتيجي علـى أي مجـال مـن مجـا
ولكــن ببــذل الجهــود المتضــافرة عنــد تطبيقهــا بشــكل محــدد علــى مشــروع العمــل، سيصــبح لــدى المؤسســات 

  .فرصة أفضل إلى أن ترى الأفكار النظرية التي بناه المدير القائد مطبقة في الواقع بحسم ومصداقية

  
ســـلوكية تمكنـــه مـــن فهـــم ســـلوك يحتـــاج المـــدير القائـــد إلى مهـــارات : مهـــارات المـــدير الإســـتراتيجي  •

  .مرؤوسيه والتنبؤ به، والتحكم فيه، والعمل على التفكير إستراتيجيًا عند القيام بمختلف المهام المنوطة به
وكما أن الأسلوب القيادي الذي يتبعه أي قائد في مؤسسـته هـو في الحقيقـة تعبـير عـن خبراتـه وتجاربـه، 

أي أن . ته ودوافعه، ومدى إدراكه لمسؤولياته وإلتزاماتـه التنظيميـةومستوى معارفه ومهاراته، وأهدافه وتوجها
أم القيــادة هــي تعبــير وإنعكــاس لشخصــية القائــد وتركيبــه النفســي والإجتمــاعي والحضــاري ومســتوى تفاعلــه 
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مع الموقف التنظيمي الذي يوجد به، ومن ثم فإن البحث عـن مواصـفات وخصـائص قـادة التميـز ينبغـي أن 

  :)35(البعدين الأساسيين في تكوين القادة وهما يركز على هذين
ويتكون من المواصفات الفردية للشخص القائد شاملاً تاريخه وقدراته ومهاراتـه وهيكـل : البعد الأول -

الدوافع والإتجاهات والمدركات والتجـارب والخـبرات الـتي عايشـها وكلهـا عوامـل مهمـة وذات تـأثير في توجيـه 
  .سلوكه القيادي

ويصـــف الواقـــع التنظيمـــي الـــذي يعمـــل بـــه القائـــد وطبيعـــة الثقافـــة التنظيميـــة الســـائدة : الثـــاني البعـــد -
وأســلوب تشــكيل الهياكــل التنظيميــة ونظــم العمــل، فضــلاً عــن التوجهــات الإســتراتيجية والأهــداف والــرؤى 

  .التي تسعى إليها المؤسسة
يشـــغلون مناصـــب الإدارة العليـــا وينبغـــي التأكـــد مـــرة أخـــرى علـــى أن المقصـــود بالقـــادة لـــيس فقـــط مـــن 

ويتربعـون علـى قمـة التنظــيم بـل إن مفهـوم القيــادة يشـمل كـل مــن يمـارس تـأثيراً علــى الآخـرين، ويحقـق ذلــك 
التـــأثير توجيــــه لأدائهـــم بمــــا يتفــــق وأهـــداف يســــعى القائـــد إلى تحقيقهــــا، وهــــؤلاء القـــادة يوجــــدون في جميــــع 

ويـــتم الكشـــف عـــنهم مـــن خـــلال مواقـــف التفاعـــل مـــع مســـتويات المؤسســـة ومجـــالات نشـــاطاا المختلفـــة، 
  .الآخرين من داخل المؤسسة أو خارجها

ـــــتي ينفـــــرد ـــــا القـــــادة  ولعلنـــــا في ضـــــوء التحليـــــل الســـــابق نســـــتطيع رصـــــد مجموعـــــة مـــــن المواصـــــفات ال
الإسـتراتيجيون وتكـون علـى هيئــة توجهـات أو إسـتعدادات سـلوكية أكثــر منهـا خصـائص شخصـية ثابتــة أو 

  :)36(ور فيما يليجامدة وتتبل
يشير هـذا التوجـه إلى قبـول قـادة التميـز لأفكـار ومنهجيـة الإدارة الإسـتراتيجية  : التوجه الإستراتيجي -أ

  كإطار فكري متكامل يسترشدون به في ممارسة أعباء القيادة، ويتوجهون من 
مج عمــل يســتوعبها خلالــه إلى تحقيــق رســالة المؤسســة ورؤيتهــا بعــد أن يقومــوا بترجمتهــا إلى أهــداف وبــرا

ويفيــد التوجــه الإســتراتيجي للقــادة معــنى تفهمهــم للمنــاخ المحــيط بالمؤسســات وتــأثيره علــى . العــاملون معهــم
فــرص النجــاح في تحقيــق أهــدافها، ومــن ثم أهميــة إســتيعاب متغيراتــه وإســتثمارها في بنــاء إســتراتيجية وخطــط 

  .المؤسسة
جيون مـن إقتنـاع رئيسـي بأهميـة السـوق الـذي سـتعاملون ينطلق القـادة الإسـتراتي: التوجه التسويقي -ب

. فيـــه وضـــرورة التفاعـــل الإيجـــابي مـــع عناصـــره وإســـتثمار الفـــرص المتاحـــة بـــه وتأكيـــد الســـبق علـــى المنافســـين
الإطار الخارجي الذي تتعامل فيه المؤسسة أيـًا كانـت طبيعتهـا وأنـواع المنتجـات  –السوق  –ويتضمن تعبير 

مـــل فيهـــا ومـــن ثم ينطبـــق علـــى المؤسســـات الإقتصـــادية والمؤسســـات الحكوميـــة وحـــتى أو الخـــدمات الـــتي تتعا
المؤسسات الأهلية ومؤسسـات اتمـع المـدني العاملـة في حقـول الخـدمات العامـة والـتي لا تسـتهدف الـربح، 
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ويقتضـــي التوجـــه التســـويقي للقـــادة أن يتوجـــه الجـــزء الأكـــبر مـــن مجهـــودهم إلى التعامـــل مـــع عناصـــر الســـوق 
  .تواصل مع أطرافه الفاعلةوال

يعتمــــد القــــادة المنطلــــق العلمــــي في التفكــــير وتحليــــل المواقــــف وإتخــــاذ القــــرارات، : التوجــــه العلمــــي -ج
والأسـاس في الموضـوع أن القـادة يلتزمـون منهجيـة علميـة في رصـد الظـواهر وترتيـب الأفكـار وربـط الأسـباب 

  .مواقفبالنتائج للوصول إلى تفسير موضوعي لما يعرض لهم من 
يــتفهم القــادة الإســتراتيجيون الــدور الرئيســي الــذي تلعبــه التقنيــة في تحديــد مســتوى : التوجــه التقــني -د

الأداء، ومـــن ثم يعتمـــدون علـــى دراســـة وتتبـــع أحـــوال التقنيـــة وتطوراـــا، ويعمـــدون إلى تضـــمينها في نمـــوذج 
ســـبة مـــع عناصـــر ومقومـــات الأداء ويـــدرك القـــادة ضـــرورة أن تكــون التقنيـــة متنا. القيــادة الـــذي يســـتخدمونه

المختلفــة، ومــن ثم تختلــف أســاليب القيــادة والتوجيــه للبشــر بقــدر مــا يســتخدمون التقنيــة وبحســب مســتواها 
  .وتطورها
يتعامـــل القـــادة في المســـتقبل إذ يحـــاولون إستكشـــاف الأوضـــاع المحتملـــة للمنـــاخ : التوجـــه المســـتقبلي -هــــ

توقعــة، كمــا يرسمــون صــورة لمــا يجــب أن تكــون عليــه المؤسســة في الــزمن المحــيط وأنــواع المتغــيرات والتحــولات الم
إن القادة الإستراتيجيين يستخدمون نتائج الماضي والخبرات المستفاد منهـا، ويرصـدون الأداء الحـالي . القادم

ون وإتجاهاتــه المحتملــة، كــل ذلــك مــن أجــل بنــاء الإســتراتيجيات الموصــلة إلى المســتقبل، وإن القــادة لا ينتظــر 
  .المستقبل بل هم يصنعونه ويشاركون في تشكيله حسب رؤاهم

يتفــوق القــادة بكــوم أوائــل مـن أدركــوا التحــول الجــذري في ظــروف وأوضــاع العــالم : التوجـه العــولمي -و
كــذلك كــان فريــق مــن القــادة مــن   –العولمــة  –المعاصـر بفعــل مجموعــة المتغــيرات الــتي أنتجــت مــا أطلــق عليـه 

يين في صــــنع هــــذا التحــــول وتكــــريس مقوماتــــه الرئيســــية التقنيــــة والإقتصــــادية والسياســــية المشــــاركين الأساســــ
والإجتماعيــة، وإن العولمــة بــالتعريف تتوافــق مــع المنطلقــات الفكريــة للقــادة الإســتراتيجيين الــذين يســعون إلى 

الطاقـات الجديـدة  توسيع مجالات النشاط لمؤسسام، وتنويع منتجاا وخدماا، وتطوير تقنياا واسـتثمار
  .للموارد البشرية من ذوي المعرفة

إن التميز لا يتجزأ وكذلك منطق القادة، ويتجلى تكامل منطـق القـادة في كـوم : التوجه المنظومي -م
الــتي تــرى المؤسســة كــل نظــام متكامــل يتفاعــل " النظــام"يعتمــدون منهجيــة فكريــة واضــحة تســتند إلى فكــرة 

ديــد مـا يمكــن أن ينــتج عنهــا مــن منتجـات، والقــادة يــدركون علاقــات الأجــزاء أجـزاؤه لتشــكيل أنشــطتها وتح
وتفاعلهــا في صـــنع الكـــل، ومــن ثم حـــين تـــواجههم مشــكلة فهـــم يبحثـــون فيمــا وراء الظـــاهر عـــن الأســـباب 

  .المتداخلة التي تتفاعل لصنع المواقف المطلوب التعامل معها
المسـتمر والتحـديث المتواصـل للمؤسسـات وعملياـا يؤمن القـادة بأهميـة التطـوير : التوجه التطويري -ن

كمــا يبــذلون جهــودا مســتمرة مــن أجــل تطــوير وتحــديث الــنظم والأســاليب . ومخرجاــا مــن ســلع وخــدمات
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وهم في سعيهم للتطوير والتحديث ينطلقـون مـن مبـدأ رئيسـي هـو أن التغيـير . الإدارية والتسويقية والتمويلية
لأساس في التفوق والوصول إلى الأسواق المستهدفة بمـا يحقـق رضـاء العمـلاء المخطط واستباق الآخرين هما ا

  .وتمسكهم بالتعامل مع المؤسسة ومقاومة إغراءات المنافسين
يتعامل القادة مع الموارد البشـرية بعقلانيـة شـديدة وإدراك واقعـي لقيمـة مـا يمثلونـه : التوجه الإنساني -ل

ولا يصــدر . مؤسســة قــدرات هائلــة علــى التنــافس وتحقيــق التميــزمــن ثــروة فكريــة وطاقــات معرفيــة تضــيف لل
بقــدر مــا " إنســانية"القــادة الإســتراتيجيون في تعــاملهم مــع المــوارد البشــرية عــن انفعــالات عاطفيــة ومشــاعر 

تحــركهم في هــذه التعــاملات دوافــع رشــيدة وأهــداف إســتراتيجية يبغــون تحقيقهــا لصــالح مؤسســتهم ويقتنعــون 
  .لا يتم إلا عبر الأداء البشري المتميز لعاملين ذوي معرفة ومهارة بأن الوصول إليها

يــرى القائــد نفســه طرفـًـا في شــبكة مــن العلاقــات المتعــددة تصــب كلهــا في بنــاء : التوجــه التفــاعلي -ك
وتنميـــة قـــدرات المؤسســـة علـــى تحقيـــق أهـــدافها، إذ يعمـــد القـــادة إلى التفاعـــل مـــع أطـــراف تلـــك العلاقـــات 

ومــن خــلال تلــك العلاقــات يحصــل القــادة . مهمــة رئيســية لهــم" ارة العلاقــات والتحالفــاتإد"ويعتــبرون أن 
لمؤسســام علــى شــروط أفضــل مــن المــوردين، ويحققــون مراكــز أحســن مــع المــوزعين تضــمن أوضــاعًا متميــزة 
لمنتجـــات المؤسســـة، كمـــا يتمكنـــون مـــن إقامـــة خطـــوط دفاعيـــة مهمـــة تســـاعد المؤسســـة في الحصـــول علـــى 

  .ئتمانية بشروط متميزة من المصارف ووسائل التأمين المختلفةتسهيلات ا
من أهم الأمـور الفارقـة بـين القـادة الاسـتراتيجيين وغـيرهم مـن المسـؤولين في مواقـع : التوجه للإنجاز -ق

العمــل المختلفــة هــي تركيــز القائــد علــى إنجــاز أهــداف ونتــائج يمكــن قياســها، وتشــكل جانبــا مــن الغايــة الــتي 
" دافـــع الإنجـــاز"لهـــا المؤسســـة، إن القـــادة يتمتعـــون بدرجـــة عاليـــة مـــن الحاجـــة إلى الإنجـــاز أو قامـــت مـــن أج

  . والذي أثبتت الدراسات السلوكية أنه يدفع الإنسان إلى أداء أفعال يحاول من ورائها تحقيق نتائج محددة
عليــه دون انتظــار  يــرى القــادة أن التغيــير مهمــة رئيســية مــن مهــام القيــادة يقبلــون: التوجــه للتغيــير -ف

بــل هــم يبــادرون بتغيــير المخطــط الــذي يســتهدفون مــن . حــدوث مشــكلات أو مخــاطر تجعــل التغيــير محتمــا
. وراءه تعظـــيم فـــرص المؤسســـة في تحقيـــق غاياـــا واحـــتلال مركـــز تنافســـي متقـــدم تتفـــوق بـــه علـــى المنافســـين

  :لتاليةويستخدم القادة مدخلا منطقيا لإحداث التغيير يتكون من العمليات ا
  .تحليل المناخ المحيط والظروف والأوضاع الذاتية بالمؤسسة -
رصد مواطن القوة في المؤسسة وخبرات العاملين، ابتكارام التي يمكن توظيفها في إحـداث تغيـيرات  -

  .لا يتوقعها المنافسون
  .مراجعة مستوى رضاء العملاء على منتجات المؤسسة وخدماا ورصد توقعام -
  .ار مجال التغيير الذي يعد بدرجة عالية من التأثير على الأسواق والعملاءاختي -
  .تصميم أشكال وحدود التغيير وترتيب متطلبات تنفيذه -
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يصدر القادة عن اقتناع رئيسي بالمفاهيم المعاصرة لإدارة المعلومـات، ويتعـاملون : التوجه المعلوماتي -س
  :المفاهيم التاليةفي مواقف القيادة المختلفة إنطلاقاً من 

تمثـــل المعلومـــات عنصـــراً أساســـيًا في العمليـــة الإداريـــة ممـــا يجعـــل تـــداول المعلومـــات الســـبيل الأساســـي  -
للقائد في إدارة أداء تابعيه، ومن ثم يعتبر تخطيط وتوجيه عمليـات إنتـاج وتـداول المعلومـات أحـد أهـم مهـام 

  .القادة المعاصرين
أفـراد  –ر تقنيات المعلومـات والإتصـالات في الوصـول إلى العـاملين يستفيد القادة من تكامل وتضاف -

  .حيثما كانوا مما يحقق لهم التواصل المستمر والتعرف الدائم واللحظي ريات الأداء –أو جماعات 
تكمـن أهميــة تقنيــة المعلومــات في أــا تمثــل قــوة قـادرة علــى التغلغــل في كافــة أشــكال ومجــالات العمــل  -

  .من ثم يستطيع القائد توصيل كل ما يريد للعاملين بدقة ووضوح وكأنه يحادثهم مباشرةالإنساني، و 
يؤدي استمرار تطور التقنيات بمعدلات متسارعة إلى مزيد مـن تقلـيص فجـوة الوقـت والمسـافة، مزيـد  -

لأداء مـن تـرابط المؤسسـات، ومزيـد مـن الـذاكرة التقنيـة ممــا يسـاعد القيـادة علـى تجـاوز كثـير مـن مشــكلات ا
  .وتلك التقنيات المتطورة

يســــهم تطــــور التقنيــــة في تغيــــير متطلبــــات الأداء البشــــري، واخــــتلاف تكــــوين القــــدرات والمهــــارات  -
  .اللازمة، الأمر الذي يعني ضرورة تطوير أساليب القيادة المتوافق مع معطيات تلك التقنيات

ثر سرعة واكتمـالا ومـن ثم أفضـل نتيجـة تكون أعمال التخطيط، الرقابة، التنسيق واتخاذ القرارات أك -
  .وأعلى جودة

تسـهم تقنيــة المعلومـات في تنميــة إسـتراتيجيات إداريــة متكاملــة وحركيـة يســتند إليهـا القــادة في توجيــه  -
  .أداء تابعيهم

  .وبصفة عامة فإن القادة يعتبرون من المستخدمين الفعالين لتقنيات المعلومات والاتصالات
تقع الجودة في القلب من ممارسات القـادة فهـم يمارسـون الـدور الأساسـي في بنـاء  :التوجه للجودة -ش

وحشــد أفــراد المؤسســة خلفهــا ويقــوم القــادة بالــدعوة إلى فكــرة الجــودة  )ف(وتفعيــل نظــم إدارة الجــودة الشــاملة
  .ءالشاملة باعتباره أحد المقومات الأساسية لبناء المؤسسات القادرة على التنافس وإرضاء العملا

يسـتند القـادة إلى إطـار فكـري متطـور يضـم مجموعـات متناسـقة  مـن الاتجاهـات : التوجه العقـلاني -ع
والمفــاهيم والمعتقــدات، ومــزيج متناســـق مــن الخــبرات والمعــارف، وقـــدرات واضــحة علــى إدراك المنــاخ المحـــيط 

القـادة علـى تحليـل المواقـف  وتفسير العلاقات بين عناصره واسـتنادا إلى هـذا الإطـار الفكـري المتناسـق، يقبـل
الــتي يتعرضــون لهــا تحلــيلا منطقيــا يســتهدف التوصــل إلى العوامــل المحركــة للموقــف، ويبحثــون عــن علاقــات 

  .السبب والنتيجة فيما يلاحظونه من مظاهر سلبية أو ايجابية على عمليات المؤسسة وانجازاا
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الكبــير الــذي يحتــوي مؤسســام وغيرهــا مــن يــرى القــادة أــم أعضــاء في اتمــع : التوجــه اتمعــي -غ
هيئــات وتكوينــات اقتصــادية واجتماعيــة وثقافيــة، وأــم مطــالبون بالعمــل علــى تحقيــق منــافع وخــدمات لهــذا 

وإذ يعمـل القـادة علـى تفعيـل اسـتراتيجيات . اتمع كما هم ملتزمون بتحقيق أهـداف وغايـات مؤسسـام
س الوقـــت يبـــذلون الجهـــد في إصـــحاح اتمـــع وخدمـــة البيئـــة بنـــاء وتنميـــة قـــدرات مؤسســـام فهـــم في نفـــ

  .والمساهمة في علاج المشكلات والأمراض الاجتماعية الشائعة
  
  
  

  :لقد تم التعرض من خلال هذا الفصل إلى الإجابة عن التساؤلات المطروحة   : خاتمة
 الإبتكاري كيف تفكر المؤسسة استراتيجيًا ؟ وكيف تحدد المؤسسة الخطوات نحو التفكير  -

  الاستراتيجي ؟
وبذلك كانت النتائج التي استخلصناها من هذا الفصل بمثابة الإجابة عن التساؤلات السالفة الذكر  

  :كالآتي
إن علم الإدارة الاستراتيجية يشكل أحد العلوم المشتقة من علم الإدارة والمتفاعلة معه، والمتأثرة  -

ة ونماذج فكرية اتسمت بالأصالة تارة والحداثة والمعاصرة تارة بمداخل دراسته وما احتوى من تصورات نظري
أخرى، ويخضع تكوين هذا العلم لقواعد منطقية انطلق منها إدراك علماء الإدارة الاستراتيجية وباحثوها 
وتفكيرهم بالظواهر ذات الأفق الاستراتيجي الإدارية منها والتنظيمية، سواءًا كان في الماضي لمختلف 

أم في الحاضر والمستقبل، وتمتد القواعد لتشمل ما يجري من تحليلات وتفسيرات للمشكلات  المؤسسات
النظرية والتطبيقية كل على حدى ومعًا، وما تسفر عنها من مناقشات اتفاقاً واختلافًا جزءًا وكلاً، وما 

المشكلات، وما  تستنبط من استنتاجات داعمة أو رافضة بصورة محدودة أو شاملة للحلول المتوقعة لتلك
قدمت من توصيات سهلت بل وأسهمت في انتقال الفكر الاستراتيجي إلى حيز التطبيق، فأكسبته طابعًا 

  .فنيًا وسمة القبول والتكيف
الاستراتيجي وعمقه وثرائه أكسبه قدرة على التجديد  الإبتكاري و الإبداعي أصالة الفكر -

  . اوالتحديث حاضراً ومستقبلاً نظرياً وتطبيقيً 
  . الاستراتيجي بمظاهر الرقي في العلوم الأخرى الإبتكاري ارتباط معالم ازدهار الفكر -
الاستراتيجي إيماناً من العقول الاستراتيجية للمؤسسات ووعيًا  الإبتكاري يتطلب ترجمة الفكر -

  .بالتوجهات والخيارات الاستراتيجية قصد ضمان بلوغ نجاحًا استراتيجيًا
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الاستراتيجي استجابة للبعد الاستراتيجي في الإدارة حول كيفية تحقيق  الإبتكاري يأتي التفكير -
  .وبلوغ الميزة التنافسية

الاستراتيجي حول المستقبل واحتمالاته، كما  الإبتكاري ضرورة اهتمام قادة المؤسسات بالتفكير -
بيعة استراتيجية، وهي تستلزم  يتطلب من القيادة التفكير بالتحديات التي تواجه مؤسسام، كوا ذات ط

كذلك التفكير بطاقة المؤسسة عند تعاملها مع القوى الاجتماعية المؤثرة فيها، وتصورها وقدرا للوعي 
بأغراض المؤسسة ومؤسسيها، وطبيعة التحديات التي تواجهها المؤسسة بعلاقتها مع مجتمعها والحكومة 

  .المادية والاجتماعية والقانونية والتكنولوجيةوالمنافسة وأزمة الطاقة والتغيير في البيئة 
وفي ضوء هذه النقاط تشير فكرة الميزة التنافسـية إلى أن العامـل الرئيسـي في التنـافس النـاجح اسـتراتيجيًا 

المعيــار الأول وهــو إمكانيــة وقايتهــا أو الــدفاع عنهــا : هــو اختيــار ميــادين التنــافس الــتي تســتوفي معيــارين وهمــا
الحادث في الظـروف البيئيـة، والمعيـار الثـاني هـو تحقيـق موقعًـا متميـزاً في السـوق يعتـبر بمثابـة حمايـة إزاء التغيير 

   .من المنافسة العالمية الحادة

   : المراجع
مجموعـــة . لمواجهـــة تحـــديات القـــرن الحـــادي وعشـــرين عبـــد الحميـــد عبـــد الفتـــاح المغـــربي، الإدارة الإســـتراتيجية،.د: )16( ،)15( ،)1(
  58.69.79، ص 1999للنشر، مصر،  العربيةالنيل 

ســـاحل  –دار النشــر  –تقنيــات واســتراتيجيات  –التــدبير الاقتصــادي للمؤسســات : محمــد مســن. د: )6( ،)5(، )4(، )3(، )2(
  .292، ص 2001 –

مرجــع  –مليــات المــداخل والمفــاهيم والع –نعمــة عبــاس الخفــاجي، الإدارة الاســتراتيجية .د: )19( ،)14( ،)13( ،)9(، )8(،)7(
  98.79 .72. 70.69.66.65.ص سبق ذكره، 

، 1998جامعــة الجزائــر،  –تخصــص تخطــيط  –رســالة ماجســتير   –أهميــة التحليــل الاســتراتيجي في المؤسســة : أحمــد زغــدار): 10( 
   11-16ص

 156 – 161، ص1999-2000دار النشر الثقافة، –إدارة الألفية الثالثة–الإدارة الإستراتيجية: نادية العارف. د): 11(

توزيــــع، الإســــكندرية،  –نشــــر  –ناديــــة العــــارف، التخطــــيط الاســــتراتيجي والعولمــــة، الــــدار الجامعيــــة طبــــع . د )18( ،)17( ،)12(
  .157 .42.40، ص2002 - 2003

  
(20): J. P. HELFER, M. KALIKA, J. ORSONI: Management, Strategie et 

organisation, 2eme édition. Librerie Vuibert. PARIS, 1998, P 53. 
  .2002 – 2003محاضرات الأستاذ مداح عرايبي الحاج، استراتيجية إدارة الأعمال، ): 21(
(23) )22(: J. P. HELFER, M. KALIKA, J. ORSONI, المرجع نفسه, P 55.  
  .65، ص 59نادية العارف، المرجع نفسه، ص . د): 25(، )24(

J. P. HELFER, M. KALIKA, J. ORSONI, 1998. P 55)26( 

، 1998مركـز الإسـكندرية للكتـاب،  –تكوين وتنفيـذ اسـتراتيجيات التنـافس  –الإدارة الإستراتيجية : نبيل مرسي خليل. د): 27( 
  .62ص 

إدارة الأعمــــال وتحــــديات القـــرن الحــــادي وعشــــرين، دار قبـــاء للطباعــــة والنشــــر : أمـــين عبــــد العزيــــز حســـن. د): 32( ،)29( ،)28(
  126.123.44، ص 2001لتوزيع، القاهرة، وا
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  .173، ص 2002الإدارة المعاصرة، مكتبة غريب، القاهرة، : أحمد ماهر. د): 30( 
وظـائف المسـير وتقنيـات التسـيير، ديـوان : أساسيات، وظائف، تقنيات، الجزء الثاني –مدخل للتسيير : محمد رفيق الطيب. د): 31(

  .189، ص 1989المطبوعات الجامعية، الجزائر، 
  .49-48أمين عبد العزيز حسن، المرجع نفسه، ص . د): 33( 
التفكـــــير الاســــــتراتيجي والإدارة : طـــــارق رشـــــدي جبــــــة. مصـــــطفى محمــــــود أبـــــو بكــــــر، د. جمـــــال الـــــدين محمــــــد المرســـــي، د. د): 34(

  .50ص  ،2002الدار الجامعية،  –منهج تطبيقي  –الإستراتيجية 
دار غريـــب للطباعـــة والنشـــر والتوزيـــع،  –نمـــاذج وتقنيـــات الإدارة في عصـــر المعرفـــة  –التميـــز  إدارة: علـــي الســـلمي. د): 36(، )35(

  .299-289، ص 2002القاهرة، 
  
تعزيـز موقعهـا في الأسـواق المحليـة أو الدوليـة مـن حيـث الحصـص السـوقية الـتي اسـتحوذت عليهـا وهـذا مـن : تدعيم المركز التنافسي): أ(

   .أجل تعزيز قدرا التنافسية
هــي ترجمــة مــا تصــبو إليــه المؤسســة كمقيــاس كيفــي أساسًــا حــتى تــؤدي دورهــا وسياســتها، وتتمثــل رســالة المؤسســة في : رســالتها): ب(

  .استهداف الأسواق والعمل على الحصول على حصص سوقية والتركيز عليها والدفاع عنها لتعزيز قدرا التنافسية
وتعـبر عـن الترجمـة الواقعيـة للأهـداف، وتـأتي الغايـات في مسـتوى أدنى  هـي عـادة محـددة: LES OBJECTIFS: غايتهـا): ج(

والحـدود مـن الغايـات  FINALITEضمن مكونات السياسة العامة للمؤسسة، حيث أن الأهـداف هـي الـتي تـربط بـين تلـك النهايـات 
  .من السوق أو رقم الأعمالنسبة ربح معينة، نصيب : المحددة لتحقيقها، وفيها يظهر الاختلاف في السياسات لدى المؤسسة

نظــم المعلومـــات الاســـتراتيجية تختلـــف عـــن نظـــم معلومـــات المســتوى الاســـتراتيجي، كـــون الأولى تســـاعد أساسًـــا في تغيـــير أهـــداف ): د(
المؤسســـات والمنتجـــات والخـــدمات والعلاقـــات الداخليـــة والخارجيـــة ــــدف حصـــولها علـــى ميـــزات تنافســـية، وتســـتخدم في جميـــع المســــتويات 

تـدعم المـديرين في مسـتوى الإدارة العليـا الـتي تركـز علـى مشـاكل اتخـاذ  -نظم معلومات المستوى الاستراتيجي –ظيمية، بينما النوع الثاني التن
  .القرارات في الأجل الطويل

اقـــب المؤسســـة تجـــرى اليقظـــة الاســـتراتيجية علـــى المســـتويين الـــداخلي والخـــارجي، فتر ): اليقظـــة الاســـتراتيجية(نظـــم الرصـــد البيئـــي ): ه(
  .التطورات الحاصلة في البيئة، وتعمل على التأثير في المحيط ولا تبقى كمتأثر

  
يتعلــق الأمــر بإدخــال إجــراءات وتطبيقــات جديــدة أو تعــديل تطبيقــات قديمــة في المؤسســة، ويهــدف الإبــداع : الإبــداع التنظيمــي): و(

رف المكتســبة حــتى تكــون ســلوكات وعمليــات المؤسســة والأفــراد أكثــر إيجابيــة التنظيمــي أساسًــا إلى تحويــل أو إعــادة تنظــيم الكيفيــات والمعــا
  .وذات مردودية

هــو عبــارة عــن مجموعـــة مــن العمليــات المرتبــة والمعروفــة، والــتي تتكـــرر بإســتمرار، والعمــل علــى إعــداد المعـــارف : الــتعلم التنظيمــي): ن(
  .والتطبيقات التي تساهم في التعديل الدائم للتنظيم

هـي فلسـفة تتخــذها المؤسسـة قصـد الوصــول إلى العمـلاء قبـل غيرهـا وفي أقصــر وقـت وفقًـا لمــا يسـمى تقلـيص زمــن : رة الوقـتإدا): ل(
  .تقديم المنتجات مع تقليص زمن العملية الإنتاجي

يــذها هــو ذلــك المكــان الــذي تتخــذه المؤسســة لتجســيد إســتراتيجيتها والعمــل علــى تنف: ميــدان النشــاط الإســتراتيجي): DAS): (م(
  . والرقابة عليها

إن الكفـــاءة تعـــني إســـتغلال المـــوارد المتاحـــة في تحقيـــق الأهـــداف المحـــددة، أي أن الكفـــاءة تركـــز علـــى : الكفـــاءة والفعاليـــة): ع(، )س(
ة فـــان الوســـيلة الـــتي أتبعـــت في الوصـــول إلى النتـــائج، وبمعـــنى أدق تعـــني تحقيـــق الأهـــداف بأقـــل التكـــاليف حيـــث أنـــه مهمـــا كانـــت المـــوارد كبـــير 

  .الإدارة تحرص على إستغلالها والإستفادة منها بأقصى درجة ممكنة في سبيل تحقيق الأهداف
بينمــا الفعاليــة هــي مــدى تحقيــق المؤسســة لأهــدافها، فــإذا حققــت الإدارة أهــدافها توصــف بأــا إدارة فعالــة، وبأــا أقــل فعاليـــة إذا لم 

  .تص ببلوغ النتائجتتحقق أهدافها بالشكل المطلوب، أي أن الفعالية تخ
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يســتند مفهــوم إدارة التميــز إلى إطــار فكــري واضــح يعتمــد التكامــل والــترابط ويلتــزم منطــق التفكــير التنظيمــي الــذي : إدارة التميــز): ق(
ثم فــإن ومــن . يــرى المؤسســة علــى أــا منظومــة متكاملــة تتفاعــل عناصــرها وتتشــابك آلياــا ومــن ثم تكــون مخرجاــا محصــلة لقــدراا اتمعــة

إدارة التميز هي القدرة على توفيق وتنسيق عناصر المؤسسـة وتشـغيلها في تكامـل وتـرابط لتحقيـق أعلـى معـدلات الفاعليـة، والوصـول بـذلك 
  .إلى مستوى المخرجات الذي يحقق رغبات ومنافع وتوقعات أصحاب المصلحة المرتبطين بالمؤسسة

المنتجــات والخــدمات وإنمــا تتضــمن أيضًــا المهــارات التنظيميــة، الأداء البشــري المتميــز، لا تعــني فقــط الجــودة في : الجــودة الشــاملة): ف( 
  . الريادة في التكنولوجيا، المهارات التسويقية

  
  
 

  


