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وحدة   
   

   

  
   

   

عIد النتIاء من هذا المحور، سيكون الطالب ملما بأهداف المحور بIاء على مستويات
بلوم المعرفية:

: يستعيد الطلب المعلومات القبلية منRemembering- مستوى المعرفة والتذكر: 1
الذاكرة، بIدف استحضار ما لديه من مكتسبات قبلية تتعلق بتسيير واقتصاد المؤسسة.

2 -Iمستوى الستيعاب والف -Understandingيصف الطالب مختلف المتغيرات :
والمفاهي- المتعلقة بالفكر الستراتيجي من خلل بعض السXلة المتIوعة انطلقا مما ت-

الستفادة مIه وفIمه للدرس.
: يشخص الطالب الستراتيجية والدارة الستراتيجية.Applying- مستوى التطبيق 3
: يحلل الطالب مدارس تطور الفكر الستراتيجيAnalyzing- مستوى التحليل 4
: يميز الطالب بين مختلف مدارس الفكرCreating- مستوى التركيب ولنشاء 5

الستراتيجي.
: مدى قدرة الطالب على تحديد مفIوم الستراتيجيةEvaluating- مستوى التقوي- 6

والدارة الستراتيجية ومختلف مدراس الفكر الستراتيجي.
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مقدمة   
   

   

  
يرجع ظIور الفكر الستراتيجي بتطور الظروف التاريخية والسياسية والقتصادية لكل عصر. فظIر كممارسة في العصور

 العسكرية والسياسية تلعب درا القديمة، مثل صن تزو في فن الحرب وميكافيللي في المير، فكانت الحيل والخطط
هاما . ث- تطورت الستراتيجيات لتشمل مفاهي- أوسع حول مدى التخطيط طويل المدى، كماجاء في الفكر العسكري

تجلاى في أفكار كلوزفيتز عن الحرب والسياسة.
وصول الى تطور الفكر الستراتيجي في اقتصاديات العال- والشركات كعملية هادفة.

   

فرنسية
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I-تمرين :تمرين المكتسبات
القبلية

I
   

   

  
   

   
   

   
   

   

] حل رق- 1 ص 39[

ما هو محيط المؤسسة؟
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II-نشاة الستراتيجية
ومفIومIا

II
   

   

  
   

   

ا بسن تزو (أو سون زي)، مؤلف كتاب "فن الحرب" في القرن الرابع قبل يرتبط مصطلح "استراتيجية" عموما
 التي تعIي "جيش فيstratos، والتي تعIي القائد، و strategosالميلد. أصل الكلمة يعود إلى اليونانية 

 التي تعIي "يقود". وبالتالي، فإن هذا المصطلح يشير إلى الحرب (المIافسون)ageinترتيب المعركة"، و 
والقيادة (القائد) التي تIدف إلى توجيه جيش مIظ- (المؤسسة) نحو الIصر (الداء القتصادي)، مع الحفاظ

في نفس الوقت على معIويات الجIود (الموظفين). ومن خلل هذه الستعارة، يمكIIا القول بأن هذه الحرب
.-Iوزيادة ثروت -Iبغي حمايتIتددار لصالح المة (المساهمين)، الذين ي

لكن هذه المقارنة تتوقف عIد هذا الحد. فمIذ خمسيIيات وستيIيات القرن العشرين، طورت الستراتيجية
المؤسسية مIاهجIا وأساليبIا الخاصة، التي تختلف كثيراا عن الستراتيجية العسكرية؛ إذ إنIا تغطي

11.111الخيارات الساسية لتوزيع الموارد التي تتخذها الشركات لتحقيق أهدافIا وXمان استدامتIا 


1ة دائمةXا المديرون للتعامل مع بيIيدعد استخدام الستراتيجية الوسيلة الساسية التي يعتمد علي

التغير. فالستراتيجية الفعالة تمكان المديرين من استغلل قدرات المؤسسة للستفادة من الفرص وتقليل
التIديدات في البيXة المحيطة. ومع ذلك، تIشأ مIاقشة عIد محاولة تحديد مفIوم الستراتيجية، واله-
من ذلك، كيفية صياغتIا. وقد استمرت هذه المIاقشة دون انقطاع لعقود، وذلك نتيجة الرغبة في تمكين

.22المديرين من تبIي تفكير استراتيجي أفضل واتخاذ قرارات استراتيجية أكثر فعالية 
   

فرنسية
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III-الدارة الستراتيجية III
   

   

  
   

   

 التي تشمل على عدة أنشطة أساسية ومتداخلةprocessيقصد الدارة الستراتيجية مجموعة العمليات 
وهي:

تحليل الببXة (التحليل الستراتيجي) وصياغة الستراتيجيات ؛
تطبيق الستراتيجيات؛
تقيي- الستراتيجيات.

 .33كما يمكن الشارة للتحليل البيXية وصياغة الستراتيجية بالتخطيط الستراتيجي
   

فرنسية
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IV-مستويات الدارة
الستراتيجية

IV
   

   

  
   

   

هIاك ثلثة أنواع من المستويات الضرورية لكل مIظمة: التخطيط على المستوى المؤسسي( أي على
مستوى المؤسسة ككل ، والمستوى وحدات العمال (او التIافسية )، والمستوى الوظيفي.

كلمة "استراتيجية" غامضة بعدة طرق، ليس أقلIا التمييز بين الستراتيجية على مستوى المؤسسة،
مقارنةا بالستراتيجية على مستوى العمال، والستراتيجية الوظيفية.

• عIدما تقود مبادرة استراتيجية لتIفيذ استراتيجية على المستوى المؤسسي، فإنك تقوم بإنشاء نموذج
عمل جديد.

• عIدما تقود مبادرة استراتيجية لتIفيذ استراتيجية على مستوى العمال، فإنك تعمل على تحسين عدة
عIاصر أو جميع عIاصر نموذج العمل.

• عIدما تقود مبادرة استراتيجية لتIفيذ استراتيجية على المستوى الوظيفي، فإنك تقوم بتحسين عIصر أو
.44أكثر من عIاصر نموذج العمل 
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V-مدارس الفكرة
الستراتيجي: مدرسة

التصمي-

V
   

   

  
   

   

 وصولالتقليدية من مدارس الدارة الستراتيجية  مدارس للفكر الستراتيجيhenry mintzberg طور
الى مIظور اخر غير عقلني لIا، وتعبر مدارس الدارة الستراتيجية فيما يلي:

مدرسة التصمي-: تشكيل الستراتيجية كعملية تصورية
ترجع أصول هذه المدرسة الى باحثين في كتابين مؤثرين بجامعة كاليفورنية وهما (فيليب سيلزنيك، القيادة
في الدارة) و (الفريد دي تشاندلر ،الستراتيجية والIيكل). ولكن الدافع الحقيقي لظIور هذه المدرسة كان

).1965في الدارة العامة لكلية هارفد في نشر كتابIا (السياسة والعمال؛
يتشابه نموذج هذه المدرسة مع نموذج اندراوز مع التركيز على تقيي- البيXة الداخلية ( نقاط القوة والضعف )

.55وتقيي- البيXة الخارجية (الفرص والتIديدات) كما في الشكل 
   

فرنسية
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VI-مدارس الفكرة
الستراتيجي: مدرسة
التخطيطية - تشكيل
الستراتيجية كعملية

رسمية-

VI
   

   

  
   

   

في الواقع، نشأت مدرسة التخطيط في نفس الوقت الذي نشأت فيه المدرسة التصميمية؛ حيث ندشر أكثر
ا1965) له. إيغور أنسوف، في عام Corporate StrategyكتبIا تأثيراا، "الستراتيجية المؤسسية" ( ، تماما

مثل كتاب مجموعة هارفارد.
ا في خلل السبعيIيات، كان لIا تأثير هائل على ممارسات ا تماما لكن مسار هذه المدرسة كان مختلفا

الدارة الستراتيجية. لكIIا تعرXت لIكسات كبيرة أXعفتIا بشدة.
بحلول السبعيIيات، شIد المجال الكاديمي نشر آلف المقالت في المجلت العلمية والصحافة التجارية

التي أشادت بمزايا "التخطيط الستراتيجي الرسمي". وركزت على :
.66الجراءات الرسمية؛ التدريب الرسمي ؛ التحليل المIIجي؛ الرقام والبيانات الكمية
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VII-مدرسة التموقع- تشكيل
الستراتيجية كعملية

تحليلية-

VII
   

   

  
   

   

في أوائل الثمانيIيات، ظIرت توجIات جديدة في مجال الدارة، آتية من عل- القتصاد أو على القل متأثرة
به، مما أدى إلى تغيير جزء كبير من الدبيات التقليدية الوصفية للستراتيجية.

ورغ- أن مدرسة التموقع قبلت معظ- الفتراXات الساسية التي استIدت إليIا مدرستا التخطيط
والتصمي-، بالXافة إلى تبIيIا لIموذجIما الساسي، فإنIا أXافت بدعدين جديدين:

. التركيز على محتوى الستراتيجية نفسIا، وليس فقط على العملية التي يت- من خللIا صياغتIا.1
. إثراء الجانب التطبيقي، حيث أدخلت تحليلا أعمق لمحتوى الستراتيجيات، بدلا من تكرار الIموذج2

..77التقليدي لمدرسة التصمي- أو المبادئ العامة لمدرسة التخطيط
من العمال المIمة في مدرسة التموقع والتي ركزت على محتوى الستراتيجية اعمال بورتر في كتابه

 .88(Competitive Strategy)الشIير "الستراتيجية التIافسية" 
لكن كتاب بورتر ل- يكن الول في مجال محتوى الستراتيجية، حيث سبقته أعمال أخرى، من بيIIا:

• أبحاث أجراها علماء في كلية كراناتر للعمال بجامعة بوردو، مثل دان شيIدل وكين هاتن، الذين درسوا
محتوى الستراتيجية.

• استلI- بورتر الكثير من أفكاره من القتصاد الصIاعي، وهو مجال اقتصادي كان يدرس سلوك الصIاعات
ككل بدلا من التركيز على الشركات الفردية.

• بالXافة إلى ذلك، هIاك كتابات الستراتيجية العسكرية التي تعود لقرون طويلة، والتي حللت المزايا
الستراتيجية والقيود التي تواجه الجيوش بIاءا على القوى المتاحة والتضاريس خلل الحروب.

أصبحت الستراتيجية في هذه المدرسة تدور حول إيجاد المواXع القابلة للدفاع عIIا في السوق، ث-
99استغلل الموارد لتعزيز هذا الموقع والحفاظ عليه Xد المIافسين الحاليين والمستقبليين.
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VIII-:مدرسة ريادة العمال
تشكيل الستراتيجية

كعملية رVيوية

VIII
   

   

  
   

   

من ناحية، نشأت مدرسة ريادة العمال، مثل مدرسة التموXع، من عل- القتصاد. حيث يحتل رائد العمال
مكانة بارزة في الIظرية القتصادية الكلسيكية الجديدة. ومع ذلك، كان دوره مقتصراا على اتخاذ قرارات

بشأن الكميات التي يجب إنتاجIا والسعار التي يجب تحديدها
:1800حيث قال القتصادي الفرنسي جان باتيست ساي حوالي عام 

"يقوم رائد العمال بIقل الموارد القتصادية من مجال ذي إنتاجية مIخفضة إلى مجال ذي إنتاجية أعلى
وعائد أكبر."

ا. ومIذ أن صاغ ساي هذا المصطلح قبل ما لكن تعريف ساي ل يوXح لIا من هو هذا "رائد العمال" تحديدا
.1010يقرب من مXتي عام، ظل هIاك ارتباك تام حول تعريفات "رائد العمال" و"ريادة العمال" 

لكن مع ظIور الشركات الكبرى، اXطر القتصاديون إلى تعديل نظرياتI- ، مما أدى إلى نشوء
نظرية( الحتكار القليل (التي تشكل أساس مدرسة التموXع. ومع ذلك، كان دور رائد العمال ل يزال

مقتصراا إلى حد كبير على حساب السعار والكميات.
فكان هIاك اقتصاديون اعتبروا هذا التصور الضيق لدور رائد العمال إخفاقاا كبيراا في عل- القتصاد. ومن

المفارقات أن كارل ماركس كان أحد هؤلء القتصاديين. فقد أثIى بشدة على رواد العمال باعتباره- عوامل
ا بشدة لتأثيره- على المجتمع ككل. للتغيير القتصادي والتكIولوجي، لكIه كان أيضاا مIتقدا

أما الشخصية المحورية التي جعلت رائد العمال يحتل مكانة بارزة في الفكر القتصادي، فكان جوزيف
شومبيتر. فقد رأى أن سلوك الشركات ل يمكن تفسيره فقط من خلل السعي لتحقيق أقصى قدر من

الرباح، بل من خلل محاولتIا للتعامل مع وXع دائ- التغير.
وبIاءا على ذلك، قدم شومبيتر فكرته الشIيرة عن "التدمير البداعي". هذه الفكرة تمثل المحراك الذي يدفع

الرأسمالية إلى المام، والقوة الدافعة لIذا المحراك هي رائد العمال.
بالIسبة لشومبيتر، ل- يكن رائد العمال بالضرورة الشخص الذي يوفر رأس المال الولي أو يخترع المIتج

الجديد، بل الشخص الذي يحمل الفكرة التجارية. فالفكار بطبيعتIا مراوغة وغير ملموسة، ولكن عIدما
تكون بين أيدي رواد العمال، فإنIا تتحول إلى قوة قوية ومؤثرة.

يكاد الجميع يتفقون على أن التفكير الستراتيجي يعIي القدرة على الرVية إلى المام. لكن ل يمكن الرVية
-Iد إلى فIية جيدة للمستقبل يجب أن تستVية إلى الخلف، لن أي رVإلى المام دون القدرة على الر

.1111عميق للماXي 

23



   

فرنسية
   
   

   

مدرسة ريادة العمال: تشكيل الستراتيجية كعملية رVيوية

24



   
   

IX-مدرسة الدراك: تشكيل
الستراتيجية كعملية

ذهIية

IX
   

   

  
   

   

ا بفI- الظروف بجدية، فإن الرVية التي نمتلكIا تمكIIا من فI- أفضل إذا كانت الستراتيجية تتعلق حقا
للعقل الستراتيجي. فتعتبر مIمة المدرسة المعرفية: الوصول إلى معIى هذه العملية في مجال الدراك

البشري، مع العتماد بشكل خاص على مجال عل- الIفس المعرفي.
ا من الباحثين البارزين خلل السIوات الماXية، حيث عمل بعضI- أحياناا استقطبت هذه المدرسة عددا

ا من أكثر1990بالتعاون مع مدارس وقد أشار استطلع "ليلز" لعام   إلى أن هذا المجال كان حيIIا واحدا
 . تعتبر الستراتيجية عملية ذهIية تضع في مIظورها شبكات متعددة لقراءة الواقع1212مجالت البحث

1313. 
يعبر الطرح الول (الوXعية): معالجة المعرفة وبIائIا على أنه محاولة لنتاج صورة موXوعية للعال-. يدIظر

رة بIاءا على إرادة صاحبIا، صغاِ كباِرة ومد إلى "عين العقل" على أنIا نوع من الكاميرا، تقوم بمسح العال-، مد
رغ- أن الصور التي تلتقطIا تدعتبر في هذه المدرسة مشوهة إلى حد ما.

أما الطرح الثاني: يرى كل هذا على أنه مسألة ذاتية؛ فالستراتيجية هي نوع من تفسير العال-. وهIا،
تتجه "عين العقل" إلى الداخل، لتبحث في كيفية "التقاط" العقل لما يراه في الخارجاسواء كان ذلك في

شكل أحداث، رموز، سلوك العملء، وما إلى ذلك. وبيIما يسعى الجIاح الول إلى فI- الدراك باعتباره
إعادة "خلق" للعال-، فإن هذا الجIاح يسقط البادئة "إعادة" ويؤمن بدلا من ذلك بأن الدراك هو الذي يخلق

.1414العال- 
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X-مدرسة التعل-: تشكال
الستراتيجية كعملية

ناشXة

X
   

   

  
   

   

-IظمتIر الستراتيجيات مع تعل- الفراد سواء بشكل فردي أو جماعي عن الموقف وقدرة مIذه ، تظIا ل وفقا
على التعامل معه. في الIIاية، يتوصلون إلى أنماط من السلوك تعمل بفعالية. وقد عبر (لبيير عن ذلك

)) .1980:9بوXوح: يصبح الدارة الستراتيجية ليست مجرد إدارة التغيير، بل الدارة من خلل التغيير (
% فقط من الستراتيجيات10، إلى دراسة تقترح " أن Fortune)، في مجلة 1984:8أشار والتر كيتشل (

المصاغة يت- تIفيذها فعلياا وهي نسبة وصفIا توم بيترز بأنIا "مبالغ فيIا بشكل كبير!".
-Iفيذ. إذ نصحIود هائلة لتحسين عملية التIفيذيين إلى بذل جIوقد دفعت هذه المخاوف كبار الت

مستشارو الدارة لعقود بـ "إدارة الثقافة التIظيمية" أو "تشديد أنظمة الرقابة". فالIسبة لIؤلء القادة، ل
1515يمكن أن يكون الخلل في صياغاتI- العبقرية للستراتيجيات، بل في التIفيذ نفسه!
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XI-مدرسة القوة: تشكيل
الستراتيجية كعملية

تفاوXية

XI
   

   

  
   

   

، تفاعل المصالح الخاصة يرى هذا التجاه الفكري بأن استراتيجية المؤسسة ناتجة عن عاملين: أولا
بأعضائIا؛ وثانياا، تفاعل مصالح المؤسسة مع مصالح كيانات خارجية (مثل: الموردين، الموزعين،

المساهمين، الدولة). داخل المIظمة، تكون القرارات نتيجة لمفاوXات بين جIات فاعلة أكثر أو أقل رسمية.
 . ويتمثل نIج المدرسة السلطوية (التي تركز1616يؤدي هذا المسار السياسي الداخلي إلى تحالفات

على القوة) في التعامل مع تشكيل الستراتيجية باعتباره عملية واXحة ومباشرة من التأثير، حيث تؤكد
على استخدام القوة والسياسة للتفاوض على استراتيجيات تخدم مصالح معيIة. وعلى عكس المدارس

. .1717الربع الولى التي تتجاهل هذا الجانب، فإن هذه المدرسة تطرح المور بصراحة ودون تحفظ
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XII-:المدرسة الثقافية
تشكيل الستراتيجية

كعملية جماعية

XII
   

   

  
   

   

تبIى هذه المدرسة على فرXيتين رئيسيتين:
تشكيل الستراتيجية هو عملية تفاعل اجتماعي، تعتمد على المعتقدات والتفاهمات المشتركة بين أعضاء

المIظمة.
يكتسب الفرد هذه المعتقدات من خلل عملية التثقيف الثقافي أو التIشXة الجتماعية، وهي عملية تت-

 . كما1818في الغالب بشكل XمIي وغير لفظي، على الرغ- من أنIا قد تدعزَز أحياناا بالتلقين الرسمي
تفترض هذه المدرسة أن أعضاء المؤسسة يتشاركون تفسيراا مشتركاا للواقع، والذي يتجسد في قي-

وتقاليد متIوعة. يتيح ذلك بIاء هوية اجتماعية حول قي- مشتركة. تضمن هذه الIوية تماسك المجموعة،
ا حول القائد. يت- الخلط بين صياغة وتIفيذ الستراتيجية مع السلوك الجماعي  .1919خصوصا
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XIII-ية: تشكلXالمدرسة البي
الستراتيجية كعملية

تفاعلية

XIII
   

   

  
   

   

تتمثل هذه المدرسة في مجموعة القوى الخارجية للمIظمة، والتي يفضل "مIظرو التIظي-" تسميتIا
(بشكل غير دقيق إلى حد ما) بـ (البيXة"). بيIما تIظر المدارس الخرى إلى البيXة كعامل مؤثر فقط، فإن

مدرسة البيXة تراها الفاعل الرئيسي في تشكيل الستراتيجية.
فل- تكن البيXة" غائبة عن المدارس الخرى. فقد كانت حاXرة بوXوح في مدرسة التموXع، ولكن بطريقة

ا: باعتبارها مجموعة من القوى القتصادية التي تمثل - الصIاعة والمIافسة، والسوق- محددة جدا
فحسب" هيIري وزملئه ت- استIتاج بأن مدرسة التموXع تIتIي إلى موقف مشابه فيما يتعلق بالختيار

الستراتيجي، حيث تدلبس الفكار الحتمية ثوب الرادة الحرة. فـالمديرون أصحاب الIزعة القوية، الذين
 .2020تصواره- هذه المدرسة، عليI- ببساطة أن يفعلوا ما تمليه عليI- الظروف التIافسية
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XIV-مدرسة التكوين XIV
   

   

  
   

   

2121تتكون هذه المدرسة من اتجاهين رئيسيين: 

).Configurationsالتجاه الول : يصف حالت المIظمة وسياقIا المحيط على أنIا تكويIات (
).Transformationاما التجاه الثاني يصف عملية صIع الستراتيجية على أنIا تحول (

في الواقع، هذان الجانبان وجIان لعملة واحدة:
• إذا تبIت المIظمة حالت معيIة من الستقرار، فإن صIع الستراتيجية يصبح عملية انتقال من حالة إلى

أخرى.
• بعبارة أخرى، التحول هو نتيجة حتمية للتكوين.

هIاك وقت للثبات والتماسك، ووقت للتغيير والتحول.
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خاتمة   
   

   

  
ت- التطرق اليه في الجزئيات السابقة الى اه- المفاهي- المتعلقة بتحديد مفIوم الستراتيجية والدارة الستراتيجية

ومستوياتIا واه- تطورات الفكر الستراتيجي واتجاهاته
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   حل التمارين 
   

   

  
   
   

)9 (ص 1> 
محيط المؤسسة هو الفضاء الخارجي الذي تتفاعل معه المؤسسة بشكل مباشر أو غير مباشر، ويؤثر على عملياتIا

وقراراتIا
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