
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 

 

 

 

 

̵˰إء  إ 
إ̸ض̈:  أ ̵˰ȉل̵˱إلإ̤̫̣̋لإم˕

ىلم̬لج̋لˑلإ߫نːلحˑلأ ̜˰إها ىلأ ̉زلم̬لأ مكليل̵˱̳لإد̭يا،لإ   إ 
ىلإ̤يل̤̬لأ س ˕طي̈لأ ȅلأ ȇيلح̶̝الهࠇل̜˰مˑل̶̤ا  إ 

ىلأ يلإ̤غا̤يːلجزإ̵الهلخرلإ߫زإءليلإدإǵي̬  إ 

ىلم̬لأ ضاءلǵǳيلح̸لمس ˕̝بࠆل ىلم̬ل̟˰ȇلإ  إ̸ح̺،لإ  ب˘لإ̤نǵ̸ليلج  

˲ ˲ȇضنالإ̤ز̵ اىلȇب˱ȃلإ̤غاࠅلȇأ ̉ط̹لإ̢̤ثرليلال̻˱ب̣لب ȇ̊ 

Ȃ˲ ىلأ يلإ̤غاࠅلح̞̇̚لهلȇأ طاȃلم  إ 

ىلم̬لأ حيالبنبض̶ملȇجسǵ̸لحبهم ˲ȉلإ̤بام،لإ  ىلǵبي̈لحيايلȇج  إ 
ىلم̬لم̲ح̸يل˙̝هملإمية  إ 

إ̸ي خ̸يلȇأ خ ىلإ   إ 

ىلǵفي̛لǵǳيليل̵˱̳ بيلل اي،لإ  ȇ̻ىلم̬ل̻ضح̞لاب˖سامايل إ߬ياǭلإ   

ȉ˰ىله  إ 
 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

̝˰ي˲ ȇ˒ش̢˲ل 

ːل ǵ̻لجاː̜˰˽لج̋هلȅ أ سأ هلأȇل̵˱إلإ̤̫̣̋،لȄما ف̸ي̴̝لا  ȅلإم˰لȇإ̤˻̢˲لهل˒̋اىل̊ࠄل˒ لإ 
ː̻˲ إ̸̭بلإ̤˕̢̚رليلإمؤسسːلإ߫زإئ ˲Ȉليلج  ȇأ ȅليȅ̸̢لاف˱ǭل̤بحǯ̸لأ خ

̇ملام˗ناȅلȇإ̤˕̝˰ي˲لم̬لم̲ح˕يلȇمنهى̹لإ̤̋طاءلم̬ ȇ̉لب̚ائ̛لإ̤˻̢˲لȄ˰̝˒ ̊ل̶̫الأ  

إ̸ى ˲˒يلب˕̸جهاهالإ̤̝مː،لȇمل˒˕ م̺̋لȇح̫لˑللː̇߬ليل˓˻يي̶̋الࠅلفنˑ̭ل˽بȇǭǵ̸م  

ǭǵ̸˾̤ل̵˱إلإ̤بح˘لاǵظ̶ا  ̭̝˼لخريلȇاȅلم˕اب̋اهالإد̜يː̝لإل ث˲لإ̢̤برليلإ 
˲ȇهالبنلأ ̻˰يم،لأ س ˕اǴيلإ̤̚اضةلإد̟˕ǭǵ̸ل" "ȇس يةلب̬لسا̵̣إ̤يل˔  

 كلميلللإ̤˻̢˲لȇإ̤˕̝˰ي˲

إ̸ليل̵˱̳لإدǵإسːل̟ࠇل إ˲Ȅلإذي̬لأ س̶̫ أ ˒̸ج̴لا̤˻̢˲لȇإ̤˕̝˰ي˲لإ̤̫̋ي̛ل̤ل سا˒˱ǭلإ̢̤
ȇال خ˼لإل سا˒˱ǭ:لم̲˾ȉǵ̸ل̟ࠇȃ،لب˲يل̤طيː̚،لǵحاȃلساف،لب˖̲̝يهاللȇح̢م̶ا  

ام̺لخرإء ȇ̜لǶȇشنلفر 

إ̸ب̣ل طاǵإǮلمؤسسːل˽ناː̊لإ̢̤ ̸˒يلأ ȅلأ ش̢˲لللإ  ع˲لجرإȃلاب̣ل–̟ࠇلال̻̚ -ف  

˲ǭ،ل ࠄلǵأ س̶مبس̢ ȇ̊لإ̤يل̜˰هالࠅارلب̸لسا̵̣"لإ̤س ي˰لǮل̊ࠄلإ̤˖س̶يا"  

ي˰لب̬لسام ȇ̤ميࠆلǶىل  إ 

ːلطيبː̸̫لبل ȇ̤لب̋ي˰لȇ ̻بلأ˲ جاǶل̵˱إلإ̤̫̣̋لم̬ل̜ ىلللم̬لسا̊˰يليلإ   إ 

 

 

 

 

 



 

 

 
 مƄخص

ترƄز هذƋ اƅدراسة عƆى إيجاد محددات فعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي في اƅمؤسسة. ففي ظل اƅتغيرات اƅبيئية 
اƅحاصƆة أصبح ƅزاما عƆى اƅمؤسسة إيجاد أساƅيب جديدة في اƅتفƄير ƅمواƄبة اƅتطورات ومواجهة اƅتحديات 

ااستراتيجي اƅذي أثبتت اƅدراسات أنه أنجع اأساƅيب في اƅعاƅمية واƅمحƆية، وذƅك من خال تبني أسƆوب اƅتفƄير 
وضع استراتيجيات فعاƅة من شأنها ضمان تطور اƅمؤسسة. وقد توصƆنا من خال اتباع اƅتوجه ااستƄشافي 
واختبار مقترحاتنا بإسقاطها عƆى اƅواقع باستخدام أداة ااستمارة إƅى أن وجود ثقافة قوية تضمن اƅتشارك واƅتعاون 

اƅمشجعة عƆى اƅتمƄين تمƄن من اƅنظر  اأفراد يؤدي إƅى تشجيع اإبداع، واƅقيادة ااستراتيجية اƅديموقراطية بين
اƅقدرة عƆى إدارة اƅصراع، وامتاك رؤية استراتيجية، واستخدام  بذƄاء Ɔƅمستقبل، وشخصية اƅمفƄر اƅمبنية عƆى

اƅمؤسسة، وذƅك من خال توفير مناخ مائم ƅتقديم  اƅتفƄير اƅنظمي تساهم في فعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي في
 اأفƄار اƅجديدة ناتج عن مشارƄة اأفراد وتمƄينهم في أداء أعماƅهم مما يساهم في صياغة رؤية مستقبƆية فعاƅة.

 ستراتيجية، شخصية اƅمفƄر.: اƅتفƄير ااستراتيجي، اƅثقافة اƅتنظيمية، اƅقيادة اااƄƂƃمات اƃمفتاحية

 
Résumé 
 

Cette étude se concentre sur la recherche des déterminants de l'efficacité de la réflexion stratégique 

dans l'entreprise. A la lumière des changements environnementaux que connaissent les entreprises 

aujourd’hui, il est devenu impératif de trouver de nouvelles façons de réfléchir, en adoptant les 

principes de la réflexion stratégique considérés comme étant essentiels pour l'élaboration de 

stratégies efficaces assurant le développement de l'entreprise. Dans notre recherche, nous avons 

proposé une analyse exploratoire des différents déterminants de la réflexion stratégique et nous les 

avons testé après sur une étude de cas de l’entreprise Enicab. Ce test était sur la base d’un 
questionnaire distribué aux différents cadres de l’entreprise afin de comprendre l’effet de la culture 

organisationnelle, le mode de leadership stratégique et la personnalité du penseur sur l’efficacité de 
la réflexion stratégique. Nous avons conclu que la présence d'une culture assurant le partage des 

informations et des connaissances et la coopération entre les individus permet d’encourager la 
créativité ; avoir un mode démocratique de leadership favorisant l'autonomisation permet de penser 

l’avenir intelligemment, et avoir des penseurs capables de gérer les conflits, possédant une vision 

stratégique claire et adoptant une vision systémique des choses contribuent à l'efficacité de la 

réflexion stratégique dans l'entreprise. 
Mots-clés : Réflexion stratégique, Culture organisationnelle, Leadership stratégique, Personnalité 

des penseurs. 

 

 



 

 

 

 

 

  

 

 

 
      

 ة ـدمـقمـ



 أ
 

 

 واƅقيوداƅمتمثƆة في اأعباء مع تسارع وتيرة اƅتغيير في عاƅم اƅيوم، وتنوع مجاات اƅتأثير واƅتفاعل اƅبيئي 
ااقتصادية وااجتماعية وزيادة حدة اƅمنافسة واƅتطور اƅتƄنوƅوجي اƅمتسارع وما يصاحبها من ارتفاع معدات 

باƅمستقبل تظهر اƅعديد من اƅمشƄات، اƅتحديات تزايد اƅغموض وعدم اƅيقين فيما يتعƆق ومع  اƅمخاطرة
. ففي مختƆف مجاات اƅتسيير أصبح من ات عƆى اختاف أنواعها وتوجهاتهاواƅمخاطر اƅتي تواجه اƅمؤسس

إيجاد إƅى إعادة اƅنظر في  مما أد  هذƋ اƅتغيرات اƅواضح أن أساƅيب اأمس في اƅتفƄير غير قادرة عƆى مسايرة
فƄير، Ƅما أصبح هناك ضرورة مƆحة ƅتفعيل دور اƅتفƄير ااستراتيجي اƅذي يمƄن من أساƅيب جديدة في اƅت

 Ƌهذƅ مرنƅتنفيذ اƅة مع تحقيق اƅية عن طريق وضع استراتيجيات فعاƆمحƅمية واƅعاƅتحديات اƅمواجهة ا
 ااستراتيجيات.

اانتقال بها و  مؤسساتهماƅتفƄير ااستراتيجي هو اأسƆوب اƅذي يتمƄن عن طريقه اƅمسؤوƅين من توجيه ف
اƅخارجية اƅقادرة عƆى و  Ɔƅعوامل اƅديناميƄية اƅداخƆية إƅى رؤية مختƆفة اإدارية اƅيومية ƆعمƆياتتنفيذ ƅمن مجرد 

بما يحقق في اƅنهاية توجيها فعاا ƅمؤسساتهم بحيث يصبح اƅمنظور اƅجديد متجها  اإيجابي تحقيق اƅتغيير
مجمل اƅمعرفة اƅتي يجب أن  بذƅكويشƄل ، عƆى اƅقدرة اƅتنافسية Ɔƅمؤسساتظ يضمن اƅحفا ماهذا  .Ɔƅمستقبل

تأمين اƅتعامل معها و  قضايا اƅمستقبلو  اƅتهديداتو  ƅتحديد اƅفرصفي اƅمؤسسات  اƅمسؤوƅينو  تتوافر ƅد  اƅمديرين
  دائم، اأمر اƅذي يƄفل استمرارية اƅبقاء اƅمتطور.و  بشƄل Ƅامل

اƅمتطƆبات اƅتي تشير إƅى تبني أسƆوب اƅتفƄير باƅعديد من اƅمحددات أو  ستراتيجييرتبط اƅتفƄير ااو 
وƅعل من بين هذƋ اƅمحددات اƅثقافة اƅتنظيمية . ااستراتيجي من قبل اƅمؤسسة ƄأسƆوب فعال ƅحل اƅمشƄات

يشير اƅنمط اƅقيادي اƅذي Ƅذا و  مجموع اƅقيم واƅمعتقدات اƅتي تحƄم سƆوك اأفراد داخل اƅمؤسسة اƅتي تعبر عن
إƅى اƅطريقة أو اأسƆوب اƅذي يستخدمه اƅقائد في اƅتأثير عƆى اآخرين أثناء قيادته ƅهم، باإضافة إƅى شخصية 

           اƅمفƄر اƅتي تمثل مجموعة من اƅمواصفات تضمن اƅنجاح في تنفيذ اƅرؤية ااستراتيجية.

 ة عƆى اƅنحو اƅتاƅي:من خال ما سبق يمƄن صياغة إشƄاƅية اƅدراس

 ؟التفƂير ااستراتيجي في المؤسسة ما هي المحددات اأساسية المتحƂمة في فعالية

 

 



ب  

 

 تندرج ضمن هذƋ اإشƄاƅية مجموعة من اƅتساؤات اƅفرعية اƅتاƅية:و 

 ؟اأساسية ƅفعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي من اƅمحدداتهل تعتبر اƅثقافة اƅتنظيمية  .0

 ؟اƅتفƄير ااستراتيجيفعاƅية اأساسية ƅمحددات اƅ ااستراتيجية مناƅقيادة عتبر هل ت .0

 ؟تفƄير ااستراتيجيمن اƅمحددات اأساسية ƅفعاƅية اƅهل تعتبر شخصية اƅمفƄر  .0

 الفرضيات

 انطƆقنا من اƅفرضيات اƅتاƅية:وعن اƅتساؤات اƅفرعية في إطار اإجابة عƆى اƅسؤال اƅرئيسي 

 تفƄير ااستراتيجي؛اƅمحددات اأساسية ƅفعاƅية اƅ مية منتعتبر اƅثقافة اƅتنظي .0

 ااستراتيجي؛اƅتفƄير اأساسية ƅفعاƅية محددات اƅ اƅقيادة ااستراتيجية منعتبر ت .0

 اƅتفƄير ااستراتيجي. من اƅمحددات اأساسية ƅفعاƅيةتعتبر شخصية اƅمفƄر  .0

 أهداف الدراسة

 تهدف هذƋ اƅدراسة إƅى:

  يرƄتفƅى مفهوم اƆتعرف عƅااستراتيجي؛ا 

  ير ااستراتيجي؛Ƅتفƅية اƆتي تمر بها عمƅمراحل اƅتحديد ا 

 ير ااستراتيجي؛Ƅتفƅية اƅى محددات فعاƆتعرف عƅا 

 ير ااستراتيجيƄتفƅية اƅل محدد في فعاƄ ؛توضيح أهمية 

 أهمية الدراسة

 اآتي:واƅموضحة في  اƅعمƆيو  تنبع أهمية هذƋ اƅدراسة بما تقدمه من إضافات عƆى اƅمستويين اƅعƆمي

 اأهمية اƅعƆمية: أوا

  دراسةƅا Ƌتعد هذƅ ةƆمƄحديثة مƅدراسات اƆ مقترحةƅشف واقع اƄ ير ااستراتيجي من خالƄتفƅفي مجال ا
 اƅمساهمة في فعاƅيته؛في ظل وجود اƅمحددات  اƅمؤسسة اƅتفƄير ااستراتيجي ƅد  

  باحثين في إجراء بحوث جديدة من خالƅيه إفادة اƅت إƆية وما توصƅحاƅدراسة اƅى نتائج اƆااطاع ع
مƄانية تطبيق دراسات مشابهة عƆى عينات أخر .  من اقتراحات، وا 



ت  

 

 اƅعمƆيةاأهمية : ثانيا

  محدداتƅمؤسسات بأهم اƅدراسة في تعريف مديري اƅا Ƌيةيتوقع أن تسهم هذƆية عمƅمساهمة في فعاƅا 
 Ƅذا تعزيزهاو  دعمهاو  أن يسهم في اƅوقوف عƆى جوانب اƅقوةاƅتفƄير ااستراتيجي، اأمر اƅذي يمƄن 

 محاوƅة معاƅجتها؛و  اƅوقوف عƆى جوانب اƅضعفو 

  دراسةƅا Ƌما تقدم هذƄومات مفيدة حولƆير معƄتفƅمهو  ااستراتيجي أهمية اƆتزام به في و  ضرورة تعƅاا
اƅمؤسسات سعيا ƅمواجهة  ممارسة باعتبارƋ أحد اƅمداخل اƅهامة ƅتطوير قدرةو  اƅعمل اƅمؤسسي نهجا

 تحديات اƅمستقبل.

 منهج الدراسة واأدوات المستخدمة

هجين ااستƄشافي وااختباري وذƅك ƅمعاƅجة اإشƄاƅية اƅمطروحة واختبار صحة اƅفرضيات اعتمدنا اƅمن
Ƅيفي ل إƅى نتائج تحقق أغراض اƅدراسة، وقد استخدمنا تقنية دراسة اƅحاƅة وجمعنا بيانات ذات طابع و Ɔƅوص

ااستمارة Ƅأحد اأدوات اƅبحثية في قصد اإƅمام بƄل جوانب اƅدراسة وأخر  ذات طابع Ƅمي من خال استخدام 
 جمع اƅبيانات.

 نموذج الدراسة

 يمƄن توضيح هذا اƅنموذج من خال ما يƆي:

 

 

 

 

 

، وناحظ بأن اƅعاقة بين محددات اƅتفƄير ااستراتيجي ومد  فعاƅيته طبيعةيتضح من نموذج اƅدراسة 
أبعاد محددات اƅتفƄير ااستراتيجي تتفرع إƅى اƅعناصر اƅتاƅية: اƅثقافة اƅتنظيمية، اƅقيادة ااستراتيجية وشخصية 

   اƅمفƄر ƅيتم فحص هذا اƅنموذج من خال اختبار فرضيات اƅدراسة.

 

 محددات اƅتفƄير ااستراتيجي

 اƅثقافة اƅتنظيمية

 اƅقيادة ااستراتيجية

 شخصية اƅمفƄر

 فعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي



ث  

 

 هيƄƂة الدراسة

ƅمام واإحاطة بجميع جوانب اƅى ثاثة فمن أجل اإƅدراسة إƅصول، حيث قمنا بتقسيم موضوع قسمنا ا
ƆƅتفƄير ااستراتيجي إƅى ثاث مباحث، تطرقنا في اƅمبحث اأول إƅى  اƅفصل اأول اƅخاص باإطار اƅمفاهيمي

نون بماهية اƅتفƄير ماهية اƅتفƄير من خال ذƄر ƅمفهومه وخصائصه وƄذا أنواعه. أما اƅمبحث اƅثاني اƅمع
أهم  يحتوي عƆى ثاث مطاƅب يتناول Ƅل منها مفهوم اƅتفƄير ااستراتيجي، أهميته وأبعادƋ مع ذƄرااستراتيجي 

راتيجي من خال ذƄر ƅمختƆف أنماط خصائصه عƆى اƅتواƅي، وفي اƅمبحث اأخير عرضنا عمƆية اƅتفƄير ااست
في ثاث  ƅبعض أساƅيب اƅتفƄير وƄذا اƅمراحل اƅتي تمر بها عمƆية اƅتفƄير ااستراتيجي مع اƅتطرق اƅتفƄير

 مطاƅب. 

ااستراتيجي واƅذي قسم بدورƋ إƅى ثاث مباحث، يتناول أما اƅفصل اƅثاني ƅدراسة محددات فعاƅية اƅتفƄير   
جي من خال ثاث مطاƅب، يتحدث وقدرتها عƆى فعاƅية اƅتفƄير ااستراتي اƅمبحث اأول اƅثقافة اƅتنظيمية

اƅمطƆب اأول عن مفهوم اƅثقافة اƅتنظيمية، في حين جاء اƅمطƆب اƅثاني موضحا ƅخصائص وعناصر اƅثقافة 
اƅنمط اƅقيادي ودورƋ في فعاƅية اƅتفƄير  . أما اƅمبحث اƅثاني فقد تم اƅتطرق فيه إƅىاƅث بأنواعهاواƅثاƅتنظيمية، 
من خال اƅقيادة باƅمشارƄة وأسƆوب اƅتمƄين، وقد تم تخصيص اƅمبحث اƅثاƅث ƅشخصية اƅمفƄر  ااستراتيجي

ƅمفƄر ااستراتيجي وخصائص ومساهمتها في فعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي في مطƆبين أساسيين هما مفهوم ا
 اأفراد ذوي اƅتفƄير ااستراتيجي.

أما اƅفصل اƅثاƅث اƅمخصص Ɔƅدراسة اƅتطبيقية فقد تمƄنا من تطبيق اƅدراسة عƆى مؤسسة صناعة   
بسƄرة، وقمنا بتقسيمه إƅى ثاث مباحث تتمثل في اإطار اƅمنهجي Ɔƅدراسة، تقديم  -فرع جنرال Ƅابل –اƄƅوابل 

بسƄرة وفي اأخير تطبيق اƅدراسة اƄƅمية عƆى اƅمؤسسة  -فرع جنرال Ƅابل –صناعة اƄƅوابل  عام ƅمؤسسة
 وتفسير اƅنتائج.

 الدراسات السابقة

بااطاع عƆيها من  ةاƅباحث تفيما يƆي عرض موجز أهم اƅدراسات اƅسابقة ذات اƅصƆة اƅتي قام
 باƅدراسات اƅعربية ثم اƅدراسات اأجنبية. امختƆف اƅمصادر اƅمتوفرة، بدء

 أوا: الدراسات السابقة العربية واأجنبية المتعƄقة بالتفƂير ااستراتيجي

حظي هذا اƅموضوع باƅعديد من اأبحاث واƅدراسات اƅعربية واأجنبية بهدف تطوير وتحسين فعاƅية 
 بية اƅتي تناوƅت اƅموضوع:اƅتفƄير ااستراتيجي، وفيما يƆي عرض Ɔƅدراسات اƅسابقة اƅعر 



ج  

 

 الدراسات العربية التي تناولت التفƂير ااستراتيجي . أ

( بعنوان: "واقع اƅتفƄير ااستراتيجي ƅد  مديري 0404دراسة محمد بن عƆي بن فائز اƅشهري )الدراسة اأولى: 
 اƅمدارس اƅثانوية بمدارس اƅتعƆيم اƅعام اƅحƄومية واأهƆية بمدينة اƅطائف".

 Ƌد  هدفت هذƅ ى درجة ممارسته ومعوقاتهƆير ااستراتيجي، وعƄتفƅى أنماط اƆتعرف عƅى اƅدراسة إƅا
مديري اƅمدارس اƅثانوية اƅحƄومية واأهƆية بمدينة اƅطائف، واستخدم اƅباحث اƅمنهج اƅوصفي ƅتحقيق أهداف 

طبق عƆى عينة تتƄون من سبعة اƅدراسة مع ااستعانة بااستبانة Ƅأداة ƅجمع اƅبيانات اƅازمة أغراض اƅدراسة ƅت
 .0404وخمسين مديرا من مديري اƅمدارس اƅثانوية اƅحƄومية واأهƆية Ɔƅبنين بمحافظة اƅطائف Ɔƅعام اƅدراسي 

 وتوصƆت اƅدراسة إƅى اƅنتائج اƅتاƅية:

  بيرة. أماƄ ان بدرجةƄ يƅشموƅير اƄتفƅنمط اƅ طائفƅثانوية بمدينة اƅمدارس اƅأن درجة امتاك مديري ا
 نمط اƅتفƄير اƅتجريدي ونمط اƅتفƄير اƅتشخيصي واƅتفƄير اƅتخطيطي Ƅان بدرجة قƆيƆة.

  طائفƅثانوية بمدينة اƅمدارس اƅد  مديري اƅ ير ااستراتيجيƄتفƅية من ممارسات اƅحاƅتقييم اأوضاع ا
 Ƅانت بدرجة متوسطة.

 ƅدي مديري اƅ ير ااستراتيجي من تنظيمية وشخصية وخارجيةƄتفƅومية معوقات اƄحƅثانوية اƅمدارس ا
 واأهƆية بمدينة اƅطائف Ƅانت بدرجة Ƅبيرة.

  طائف حولƅثانوية بمدينة اƅمدارس اƅة إحصائية بين متوسطات استجابات مديري اƅتوجد فروق ذات دا
ممارسات ودرجة امتاك مديري اƅمدارس أنماط اƅتفƄير ااستراتيجي وفقا ƅمتغير نوع اƅمدرسة، اƅمؤهل 

 عدد سنوات اƅخبرة في اإدارة واƅدورات اƅتدريبية. اƅعƆمي،

( بعنوان: "اƅتفƄير ااستراتيجي ودورƋ في تطوير 0446: دراسة حمزة يوسف سƆيمان ديب )الدراسة الثانية
 قيادات اأمن اƅوقائي اƅفƆسطيني".

اƅوقائي اƅفƆسطيني، تهدف هذƋ اƅدراسة إƅى بيان دور اƅتفƄير ااستراتيجي وأهميته في تطوير قادة اأمن 
قائد، وقد استعان اƅباحث بااستبانة  000طبق اƅباحث اƅمنهج اƅوصفي وƅجأ إƅى اختيار عينة عشوائية قوامها 

 Ƅأداة ƅجمع اƅبيانات اƅمطƆوبة ƅتحقيق أهداف اƅدراسة.
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 تمثƆت نتائج اƅدراسة في اآتي:

 ى درجةƆتي حظيت عƅير ااستراتيجي اƄتفƆƅ مهمة جدا" ودورين ناا درجة "مهمة". توجد تسعة أدوار" 

  أقل من( قادة فئةƅح اƅصاƅ عمرƅمتغير اƅ ة إحصائية تبعاƅذين يرون  04توجد فروق ذات داƅا ،)سنة
 سنة(. 04إƅى  04أن ƆƅتفƄير ااستراتيجي دور مهم جدا في تطوير اƅقادة بدرجة أعƆى من اƅقادة فئة )

 قادة تبعƅمي وسنوات هناك تقارب بين وجهات نظر اƆعƅمؤهل اƅموقع اإداري، اƅرتبة، اƅمتغيرات اƅ ا
 اƅخبرة فيما يتعƆق بدور اƅتفƄير ااستراتيجي وأهميته في تطوير اƅقيادات اأمنية.

( بعنوان "مستو  اƅتفƄير ااستراتيجي ƅد  قادة اƅمنظمات اأهƆية في 0446ماجد محمد اƅفرا )الدراسة الثالثة: 
 قطاع غزة".

Ƌة  تهدف هذƆفاعƅبر  اƄƅية اƆمنظمات اأهƅد  اƅ ير ااستراتيجيƄتفƅى مستو  اƆتعرف عƅى اƅدراسة إƅا
اƅتحƆيƆي في دراسة قد استخدم اƅباحث اƅمنهج اƅوصفي في قطاع غزة وذƅك من وجهة نظر اإدارة اƅعƆيا فيها، و 

ƅرسائل اƅمجات واƅتب واƄƅثانوية مثل اƅبيانات اƅى اƆما اعتمد عƄ ظاهرةƅية اƅمصادر اأوƅى اƅمية، باإضافة إƆع
منظمة أهƆية يفوق فيها عدد اƅعامƆين  65من خال تصميم استبانة أعدت خصيصا ƅهذƋ اƅدراسة ƅتطبق عƆى 

اƅدائمين عشرة عمال مع استخدام أسƆوب اƅحصر اƅشامل. وقد استخدم اƅباحث خمس عناصر ƅقياس مستو  
وƅية Ɔƅمنظمة، اƅتفƄير اƅمرƄز نحو اƅهدف، اƅتفƄير في مستقبل اƅمنظمة اƅتفƄير ااستراتيجي وهي: اƅنظرة اƅشم

 في اƅوقت اƅمناسب، تطوير اافتراضات واƅفرصة اƅذƄية.

 من أبرز نتائج اƅدراسة ما يƆي:

  ،محيطةƅبيئة اƅتزاماتها وعاقتها باƅأهدافها وا Ƌية في قطاع غزة اتجاƆمنظمات اأهƆƅ يةƅتوجد نظرة شمو
مستو  ترƄيز مناسب في هذƋ اƅمنظمات عƆى تحقيق أهدافها. فهي تفƄر وتتصرف في  Ƅما أن هناك

 اƅوقت اƅمناسب Ɔƅتعامل مع مختƆف اƅمستجدات.

  عمل، حيث تظهرƅيل بيئة اƆى تحƆمبحوثة افتراضات وسيناريوهات مبنية عƅسطينية اƆفƅمنظمات اƅتطور ا
رب جديدة مما يحتاج إƅى تشجيع اƅعامƆين اƅدراسة وجود مستو  مناسب من اانفتاح عƆى فرص وتجا

 في اƅمنظمة نحو تقديم أفƄار وحƆول إبداعية.

  ير استراتيجي مناسب يعادلƄديها مستو  تفƅ ية في قطاع غزةƆمنظمات اأهƅى %40اƅن يحتاج إƄƅ ،
 مزيد من اƅتعزيز بما يناسب حجم اƅتحديات اƅتي يتعرض ƅها اƅشعب اƅفƆسطيني بشƄل عام واƅمؤسسات

 اأهƆية بشƄل خاص.
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 الدراسات اأجنبية التي تناولت التفƂير ااستراتيجي . ب

 The role of shared  mental  models of“    ( بعنوان: Malan,2010دراسة ماان )الدراسة اأولى: 

 strategic thinking in the development of organisational strategy”                                 

                                

تيجي في تطوير تهدف هذƋ اƅدراسة إƅى اƅتحقيق في دور اƅنماذج اƅعقƆية اƅمشترƄة ƆƅتفƄير ااسترا
، وقد طبق اƅباحث دراسته عƆى ثاث مجموعات استراتيجية عƆى اƅمستويات اƅتنظيمية استراتيجية اƅمؤسسة

( في استراƅيا، تضم اƅمجموعة اأوƅى رؤساء Queenslandة وينزان )اƅمختƆفة في اƅمجاƅس اإقƆيمية بواي
اƅبƆديات وأعضاء اƅمجاƅس، أما اƅمجموعة اƅثانية فتشمل Ƅبار اƅمسؤوƅين اƅتنفيذيين ومدراء مجƆس اإدارات، في 

ومن أجل حين تضم اƅمجموعة اƅثاƅثة اƅموظفين عƆى اƅمستويات اƅتشغيƆية اƅمشارƄة في وضع ااستراتيجيات، 
 ذƅك استخدم اƅباحث اƅمقابƆة Ƅأداة ƅجمع اƅبيانات مع ااستعانة باƅمنهج اƅتحƆيƆي Ɔƅوصول إƅى اƅنتائج اƅمطƆوبة.

 توصƆت اƅدراسة إƅى اƅنتائج اƅتاƅية:

 حƅة اƅير ااستراتيجي في حاƄتفƅمجموعات ااستراتيجية تطبق اƅى تطوير استراتيجية أعضاء اƅاجة إ
 .اƅمؤسسة

 ƅير ااستراتيجي يتضمن محتو  اƄتفƅمجموعات ااستراتيجية في اƅمهمة أعضاء اƅ يةƆعقƅ0نماذج ا  
عناصر هي: اƅتفƄير في ميزة تنافسية مستدامة، اƅتفƄير بنظرة شموƅية، اƅتفƄير بشƄل إبداعي وتحƆيƆي 

 واƅتفƄير عƆى اƅمد  اƅطويل حول اƅمستقبل. 

  ير ااستراتيجي يحدثƄتفƅرغم من أن اƅى اƆمجموعات ااستراتيجية، إا أن عƆƅ ثاثƅمستويات اƅفي ا
هذƋ اƅمجموعات تساهم بشƄل مختƆف في تطوير ااستراتيجية، إذ نجد أن هناك درجة عاƅية من اƅتفƄير 
ااستراتيجي عƆى مستو  اƅمجموعة ااستراتيجية اأوƅى ثم تنخفض تدريجيا عƆى مستو  اƅمجموعة 

 اƅثانية واƅثاƅثة.

 Foresight competence and the“( بعنوان: Van Der Laan L-W,2010: دراسة فان )لثانيةالدراسة ا

strategic thinking of strategy-level leaders”.                                                                   
        

واƅتفƄير ااستراتيجي ƅد  اƅقادة في اƅمستو  تهدف هذƋ اƅدراسة إƅى بيان مد  ارتباط مهارة اƅتبصر 
، ومن أجل ذƅك تم تصميم استمارة ƅيتم توزيعها عƆى عينة اƅدراسة ستراتيجي بصنع استراتيجية اƅمؤسسةاا

اƅمƄونة من اƅقادة عƆى اƅمستو  ااستراتيجي في اƅمنظمات اƅموجودة في استراƅيا وجنوب افريقيا، مع اعتماد 
 Ɔيل اƅبيانات باستخدام تقنيات اƅتحƆيل متعدد اƅمتغيرات بما في ذƅك تحƆيل اانحدار اƅمتعدد.اƅمنهج اƅوصفي وتح



 د
 

 أشارت نتائج اƅدراسة إƅى أن:

 .مستو  ااستراتيجيƅقادة في اƆƅ نسبةƅل تحدي باƄير ااستراتيجي يشƄتفƅا 

 .ية صنع ااستراتيجيةƆير ااستراتيجي في عمƄتفƅتبصر تسبق اƅمهارة ا 

 مستو  ااستراتيجي وبين هناك اƅقادة في اƅد  اƅ ير ااستراتيجيƄتفƅتبصر واƅرتباط إيجابي بين مهارة ا
 .مƆية صنع ااستراتيجية في اƅمؤسسةع

 ثانيا: الدراسات السابقة المتعƄقة بمحددات فعالية التفƂير ااستراتيجي

 الدراسات التي تناولت الثقافة التنظيمية . أ

 ( بعنوان: "ثقافة اƅمؤسسة واƅتغيير".0440سƆيمة سام ): دراسة الدراسة اأولى

وƄل ما يتعƆق بها من محددات ومستويات،  اسة إƅى اƅتعرف عƆى ثقافة اƅمؤسسةتهدف هذƋ اƅدر  
 ƅبعض اƅخصوصيات اƅثقافية Ɔƅمؤسسة مع عرضل جانب اƅتغيير في ثقافة اƅمؤسسة باإضافة إƅى تناو 

نشود، ونظرا أن هذƋ اƅدراسة عبارة عن تحƆيل Ɔƅثقافة واƅتغيير وربطه باƅجانب اƅجزائرية وموقعها من اƅتغيير اƅم
ƅعناصر اƅثقافي من جهة واستنباط اƅمؤسسةاƆƅجزائري وƅمجتمع اƆƅ جزائرية من جهة أخر  فقد استخدم  ثقافيةƅا

 اƅباحث اƅمنهجين اƅتحƆيƆي وااستنباطي.

 توصƆت هذƋ اƅدراسة إƅى بعض اƅنتائج منها: 

  تغيير في ااƅية اƆتمل عمƄمؤسسة و تƅ بشريةƅموارد اƆƅ ثقافيƅتغيير اƅا تؤتي ثمارها إا بإدخال ا
نسق روري وجود ضثون اƅتغيير، وهو ما يجعل من اƅهم من يحدعتبارهم من يحدث عƆيهم اƅتغيير و با

 اƅمنتج.قيمي محفز عƆى اƅعمل اƅجاد و 

 مإƅتي تعاني منها اƅل اƄمشاƅجزائري ؤسساتن اƅبير ماƄ يوم تعود  في جزءƅجانب ة اƅى إهمال اƅنها إ
 تحقيق أهدافها بتجاهƆها أهداف اƅفرد اƅشخصية. ؤسسةƆƅموارد اƅبشرية، فا يمƄن Ɔƅماƅثقافي اإنساني و 

   .عاقتها بااƅتزام اƅتنظيمي"بعنوان "اƅثقافة اƅتنظيمية و ( 0440) دراسة محمد بن غاƅب اƅعوفي: الدراسة الثانية

 اƅرياض محافظة في واƅتحقيق اƅرقابة هيئة في اƅسائدة اƅتنظيمية اƅثقافة عƆى اƅتعرفاƅدراسة إƅى  هدفت

 اƅدراسة مجتمع عƆى استبانته طبق حيث اƅحاƅة ، أسƆوب دراسة اƅباحث استخدم وقد .اƅتنظيمي بااƅتزام وعاقتها

  .مواطنا 161من اƅمƄون



 ذ
 

 :إƅى اƅنتائج اƅتاƅية اƅدراسة توصƆت

 ة وذات وقوية موجبة ارتباطيه عاقة وجودƅتنظيمية بين إحصائية داƅثقافة اƅل اƄتزام عام بشƅواا 

 اƅتنظيمي

 ة وذات وقوية موجبة ارتباطيه عاقة وجودƅقيم بين إحصائية داƅونة اƄمƅثقافة اƆƅ تنظيميةƅتزام  اƅواا
 اƅتنظيمي.

   ثقافة مستوƅتنظيمية اƅسائدة في  اƅرقابةاƅرياضو  هيئة اƅتخطيط في محافظة اƅمتوسط .  ا 

 قيمƅتنظيمية اƅرقابة و  اƅرياض في هيئة اƅتخطيط في محافظة اƅمرة.اƅغير سائدة با 

 الدراسات التي تناولت النمط القيادي . ب

( بعنوان: "اأنماط اƅقيادية وعاقتها بمستويات 0445) مطر بن عبد اƅمحسن اƅجميƆي: دراسة الدراسة اأولى
 اƅتمƄين من وجهة نظر موظفي مجƆس اƅشور ".

تقتصر اƅدراسة عƆى معرفة اƅعاقة بين اƅنمط اƅقيادي اإداري ومستو  اƅتمƄين في مجƆس اƅشور ، وقد  
استبانته عƆى موظفي مجƆس استخدم اƅباحث اƅمنهج اƅتحƆيƆي باإضافة إƅى اƅمنهج ااستنباطي، حيث طبق 

 اƅشور  من اƅمرتبة اƅثامنة حتى اƅمرتبة اƅرابعة عشرة باƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية.

 توصل اƅباحث إƅى مجموعة من اƅنتائج أهمها ما يƆي: 

  ينƅمسؤوƅد  اƅ قائد ااستراتيجيƅمشارك ونمط اƅقائد اƅي، ونمط اƆتحويƅقيادي اƅنمط اƅل من اƄ توفر
 ي مجƆس اƅشور .اƅتنفيذيين ف

   ة إحصائية عند مستوƅقيادية اإدارية ومستويات  4540وجود عاقة ذات داƅفأقل بين اأنماط ا
اƅتمƄين. حيث يتضح أنه ƆƄما زاد تبني اƅمدير ƅأنماط اƅقيادية اƅحديثة )اƅتحويƆي، اƅمشارك 

 وااستراتيجي( ƆƄما زاد مستو  اƅتمƄين ƅد  اƅموظفين.

أنماط اƅسƆوك اƅقيادي ƅرؤساء أقسام "( بعنوان: 0446: دراسة محمود عبد اƄƅريم اƅمهيرات )الدراسة الثانية
 ƆƄيات اƅتمريض في اƅجامعات اأردنية وعاقتها باتجاهات أعضاء هيئة اƅتدريس نحو مهنة اƅتمريض".

جامعات اƅدراسة إƅى اƅتعرف عƆى أنماط اƅسƆوك اƅقيادي ƅرؤساء أقسام ƆƄيات اƅتمريض في اƅ تهدف
اأردنية اƅرسمية واƅخاصة وعاقتها باتجاهات أعضاء هيئة اƅتدريس فيها نحو مهنة اƅتمريض، وƅتحقيق هذا 

عضو هيئة  040اƅهدف تم استخدام ااستبانة Ƅأداة ƅجمع اƅبيانات ƅيتم توزيعها عƆى عينة اƅدراسة اƅمƄونة من 



ر  

 

ƅطبيعة اƅدراسة من حيث جمع اƅبيانات  ƅمائمتهس، وقد اعتمد اƅباحث عƆى اƅمنهج اƅوصفي اƅتحƆيƆي تدري
 واƅمعƆومات وتحƆيƆها واƅربط بينها.

 وقد بينت اƅدراسة اƅنتائج اƅتاƅية:

  مرتبةƅجامعات اأردنية باƅرؤساء اأقسام في اƅ سائدƅنمط اƅديموقراطي هو اƅقيادي اƅوك اƆسƅنمط ا
باƅمرتبة اƅثانية، في حين جاء نمط اƅسƆوك اƅقيادي اأوƅى، ثم جاء نمط اƅسƆوك اƅقيادي اأوتوقراطي 

 اƅحر في اƅمرتبة اƅثاƅثة.

 .تمريضƅون اتجاهات إيجابية نحو مهنة اƆجامعات اأردنية يحمƅتدريسية في اƅهيئة اƅأعضاء ا 

   ة إحصائية عند مستوƅمتبع من قبل  4540هناك عاقة ذات داƅقيادي اƅوك اƆسƅفأقل بين نمط ا
 اأقسام في ƆƄيا اƅتمريض واتجاهات أعضاء اƅهيئة اƅتدريسية نحو مهنة اƅتمريض.رؤساء 

 الدراسات التي تناولت شخصية المفƂرج. 

( بعنوان: "مواصفات اƅمفƄر ااستراتيجي في 0440: دراسة صاح عبد اƅقادر اƅنعيمي )الدراسة اأولى
 اƅمنظمة".

مواصفات وقدرات اƅمفƄر ااستراتيجي في اƅمنظمة، حيث تترƄز أهمية هذƋ اƅدراسة في جانب تحديد 
يستند اƅباحث إƅى اختيار مجموعة من اƅمواصفات واƅقدرات اƅتي تمثل حصيƆة ما توفر ƅه من اƅمصادر 
واƅمراجع اƅعƆمية اƅتي اهتمت باƅموضوع، وقد تم اختيار عينة مقصودة تضم خمسين أستاذ جامعي عراقي مقابل 

ادات اƅعƆمية واإدارية في اƅتعƆيم اƅعاƅي شارƄوا في تحديد أوƅويات Ƅل من اƅمواصفات خمسين عضو من اƅقي
 اƅتي تضمنتها استمارة ااستقصاء اƅتي أعدت ƅهذا اƅغرض.

 تمثƆت نتائج اƅبحث في اƅنقاط اƅتاƅية:

 ى سƅر ااستراتيجي بااستناد إƄمفƆƅ تطبيقيةƅخبرة اƅمعرفي واƅم اƄتراƆƅ خبرة هناك أهمية واضحةƅنوات ا
 في مجال اƅعمل واƅتحصيل اƅعƆمي اƅمناسب.

  رƄمفƆƅ شخصيةƅسفة اƆفƅقادة فيما يخص متغيرات اƅعدم وجود فروقات معنوية بين إجابات اأساتذة وا
 ااستراتيجي وقدرته عƆى اتخاذ اƅقرارات ااستراتيجية.

 ل من متغيرات أداءƄƅ مهمات ااستراتيجية ووجود  هناك اختاف وتفاوت نسبي محدود بين اإجاباتƅا
اƅرؤية ااستراتيجية، واƅتي تعود أسبابها إƅى تأثر اƅفئتين بواقع حال وطبيعة اƅنشاط اƅذي يمارسه Ƅل 

 منهما.



ز  

 

 التعقيب عƄى الدراسات السابقة

ƅقد تناوƅت اƅدراسات اƅسابقة موضوعات مختƆفة في مجال اƅتفƄير ااستراتيجي، حيث تناوƅت بعض  
اƅتفƄير ااستراتيجي بصفة عامة، ورƄز اƅبعض اآخر عƆى مستو  اƅتفƄير ااستراتيجي، وتناوƅت  اƅدراسات

دراسة أخر  اƅنماذج اƅعقƆية اƅمشترƄة ƆƅتفƄير ااستراتيجي، بينما تناوƅت اƅدراسة اƅحاƅية موضوع محددات فعاƅية 
 اƅتفƄير ااستراتيجي مما يميز هذƋ اƅدراسة عƆى سابقاتها.

ماعدا دراسة  أداة ااستبيان ƅجمع اƅبياناتع هذƋ اƅدراسة في استخدام أغƆب اƅدراسات اƅسابقة م تتقاطع 
، حيث تسعى اƅباحثة إƅى بƆة Ƅأداة ƅجمع اƅبيانات( اƅتي اعتمدت اƅمقاVan Der Laan L-W,2010فان )

ƅجمع اƅبيانات واƅمنهج  ااستبيانإبراز محددات فعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي مرƄزة تطبيقيا عƆى استخدام أداة 
 Ɔƅوصول إƅى اƅنتائج اƅمطƆوبة. ااستƄشافي وااختباري

وقد استفادت اƅباحثة من هذƋ اƅدراسات اƅسابقة في إثراء اإطار اƅنظري Ɔƅدراسة اƅحاƅية وفي بناء  
 منهجية وأداة اƅدراسة.
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 تمهيد

اƄƅبر  اعتمدت  اƅمؤسساتإن اƅمتتبع ƅواقع اƅفƄر ااستراتيجي يجد أن اƅممارسة اƅتسييرية خصوصا في 
اƄƅبر  في  اƅوايات اƅمتحدة اأمريƄية  ؤسساتبشƄل Ƅبير عƆى اƅتخطيط طويل اƅمد ، فأصبحت أغƆب اƅم

مزودة بخطة استراتيجية تتناول فيها عƆى اƅخصوص اختيار مجاات اƅنشاط. ƅيشهد هذا اƅمصطƆح تطورا عميقا 
مع بداية اƅسبعينات إƅى أن يصل إƅى حد محاوƅة تطوير نظرية شامƆة Ɔƅتخطيط، Ƅما اشتهرت في هذƋ اƅفترة 

Ɔأهم أدوات تحƄ مصفوفاتƅمؤسسةيل حافاƅنشاطات ودراسة توازن اƅثنائيات  ظة اƅية واƅماƅمردودية اƅمن حيث ا
 منتوج/ سوق.

خصوصا  ري وسرعة انتشار في أغƆب اƅمؤسساتعƆى اƅرغم مما شهدƋ اƅتخطيط ااستراتيجي من إثراء نظ
سيه. ƅيعقب هذƋ اƅتطورات في اƅوايات اƅمتحدة اأمريƄية، إا أنه تƆقى اƅعديد من اانتقادات حتى من قبل ممار 

اتجاƋ اƅتفƄير نحو اƅتسيير ااستراتيجي Ƅتيار يحوي اƅتخطيط ااستراتيجي وينقذ ااستراتيجية من اƅعقانية 
 اƅمفرطة ƅتبرز اسهامات بورتر في هذا اƅمجال مثل: سƆسƆة اƅقيمة وقو  اƅمنافسة.

هذا اأخير اƅذي عرف تطورا Ƅبيرا في  أما بداية اƅتسعينات فقد شهدت انفتاح اƅتفƄير ااستراتيجي،
اƄƅتابات، اƅدراسات واƅبحوث اƅميدانية. اأمر اƅذي يعƄس اƅسرعة اƄƅبيرة اƅتي تطور بها هذا اƅبعد في عƆوم 

 اƅتسيير.

 نحاول في هذا اƅفصل عرض اإطار اƅمفاهيمي ƆƅتفƄير ااستراتيجي من خال اƅتطرق إƅى اƅنقاط اƅتاƅية:

 ماهية اƅتفƄير  .0

 ماهية اƅتفƄير ااستراتيجي .0

 عمƆية اƅتفƄير ااستراتيجي .0
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 ماهية اƃتفƂير: اƃمبحث اأول

نما يستدل عƆيها بما ياحظ من       يعد اƅتفƄير عمƆية ذاتية داخƆية ا يمƄن ماحظتها بصورة مباشرة، وا 
أن اƅتفƄير يمثل أهم أشƄال اƅنشاط اƅعقƆي ƅد  اإنسان من خال اƅعمƆية  سƆوƄيات وآثار ناتجة عنها. حيث

 اƅتي ينظم بها اƅعقل خبراته بطريقة جديدة، فهو بذƅك يشƄل عمƆية معرفية يتم بواسطتها إنتاج اƅمعارف.

 : مفهوم اƃتفƂيراأولاƃمطƄب 

 .يشƄل محتو  هذا اƅمطƆب وهو ماƆƅتفƄير تختƆف باختاف وجهات نظر اƅباحثين  تعاريفهناك عدة 

 . يعƄس1يعرف معجم اƅوسيط اƅتفƄير بأنه: "إعمال اƅعقل وترتيب بعض ما يعƆم ƅيصل به إƅى اƅمجهول"
هذا اƅتعريف أبسط صورة يمƄن أن يأخذها اƅتفƄير واƅتي تشير إƅى ذƅك اƅجهد اƅعقƆي اƅذي يقوم عƆى استخدام 

 حقائق معينة Ɔƅوصول إƅى أمر مجهول ƅم يƄن معروفا من قبل.

ويعرفه فائق عƆى أنه: "عمƆية استخدام اƅعقل في محاوƅة ƅحل بعض اƅمشƄات واƅوصول إƅى نتيجة ما في 
. من خال اƅتعريف اƅسابق اتضح باأن اƅتفƄير هو جهد عقƆي يستخدم جمƆة من اƅحقائق Ƅƅن ƅم 2ين"موضوع مع

يبين اƅغرض من استخدامها، فمن خال هذا اƅتعريف يتبين بأن اƅتفƄير يƄون إما ƅحل مشƆƄة ما أو Ɔƅوصول إƅى 
 نتيجة تخدم موضوعا معينا.

نظم أو غير منظم يقوم به اƅدماغ وفق آƅية عمل )بيوƄميائية( Ƅما تشير قطامين إƅى أن اƅتفƄير هو: "أداء م
. يرƄز هذا اƅتعريف عƆى طبيعة عمƆية اƅتفƄير اƅتي قد تأخذ شƄل منظم 3محددة بهدف اƅوصول إƅى نتيجة ما"

 مبني عƆى مراحل محددة أو غير منظم تسعى من خاƅه إƅى تحقيق نتيجة ما.

"عبارة عن أحداث ا مادية، تتم خاƅها اƅمعاƅجة اƅعقƆية Ɔƅبيانات  أما بو عجاجة فتعرف اƅتفƄير عƆى أنه:
Ɔƅوصول إƅى نتيجة أو ƅحل اƅمشƄات واƅتحƄم في اانفعاات، أي معاƅجة اأشياء واأحداث عن طريق اƆƄƅمات 

Ƅير بأنها . يصف هذا اƅتعريف عمƆية اƅتف4واƅمفاهيم واƅصور اƅعقƆية بدا من معاƅجتها عن طريق اƅنشاط اƅفعƆي"
                                                           

.00، ص0440، مƄتبة اƅعبيƄان، اƅرياض، فن اƃتفƂيرأحمد اƅبراء اأميري،   1
  

 . 0صبدون تاريخ، ، جامعة بغداد، عاقة اƃمعƄومات باƃتفƂير ااستراتيجي اƃسƄيمتا عاصم فائق،  2

، 0445، اƅشرƄة اƅعربية اƅمتحدة Ɔƅتسويق واƅتوريدات، ااسƄندرية، تنمية اإبداع واƃتفƂير اإبداعي في اƃمؤسسات اƃتربويةنايفة قطامين وآخرون،  3
 .034ص

رساƅة ماجستير في تسيير ، -بسƂرة-عوائق تفعيل اإبداع واابتƂار في اƃمؤسسات اƃصناعية: دراسة حاƃة مؤسسة صناعة اƂƃوابل  بو عجاجة أميرة،  4
 .0، ص0445اƅمؤسسات، جامعة محمد خيضر، بسƄرة، 
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نشاط فƄري يغƆب عƆيه اƅطابع اƅامادي، فهي عمƆية غير مƆموسة وا يمƄن ماحظتها تعتمد عƆى اƅبيانات 
Ƅمدخات تتم معاƅجتها داخل اƅدماغ Ɔƅحصول عƆى مخرجات تتمثل في معƆومات تستخدم في اƅوصول إƅى حل 

 ƅمشƆƄة ما.

عƆى تحديد اƅحقائق وتجميعها وتصنيفها بشروط معينة وير  شانز أن اƅتفƄير هو: "تƆك اƅعمƆية اƅتي تقوم 
. يضيف هذا اƅتعريف عƆى سابقه 1واستنتاج اƅنتائج منها، سواء Ƅانت عƆى سبيل اƅتعميم أم عƆى سبيل اƅتفسير"

 أن اƅنتيجة اƅمتحققة من اƅتفƄير تستخدم إما Ɔƅتعميم أو Ɔƅتفسير.

ن اƅنشاطات اƅتي يقوم بها اƅعقل عندما يتعرض ƅمثير ما ويمƄن تعريف اƅتفƄير تعريفا شاما بأنه: سƆسƆة م
عن طريق اƅحواس اƅخمس، فهو يعد بمثابة مهارة اƅتشغيل اƅتي يستخدمها اƅذƄاء أثناء اƅقيام باƅعمل استنادا إƅى 

 عامل اƅخبرة.

 2ي:ي اآتفمن خال هذا اƅتعريف يتضح بأن هناك عناصر يستخدمها اƅفرد في عمƆية اƅتفƄير، يمƄن إيجازها 

سمح ر، فهي نظام من اƅرموز واƅقواعد ت: تعتبر اƆƅغة من أƄثر اƅوسائل Ƅفاءة في تنفيذ عمƆية اƅتفƄياƆƅغة .0
 Ɔƅفرد باƅتواصل مع اآخرين؛

فاƅتصور هو صور اأشياء اƅمادية اƅتي تنطبع وتسجل في دماغ اƅفرد، حيث أن Ƅل صورة  :اƅتصور .0
اƅتي توجد في عاقة محددة من اƅتشابه وااتساق وتتميز حسية عبارة عن عدد Ƅبير من اƅعناصر 

 ة مبدأ انتظامها اƅزمني واƅمƄاني؛بعمومي

تعرف اƅمفاهيم بأنها قواعد معرفية في عقل اإنسان، توجد عƆى شƄل خطط يمƄن ااستفادة  :اƅمفاهيم .0
اƅمشترƄة بينها، منها في توجيه سƆوك اƅفرد ƅتصنيف اأشياء اƅواقعة في بيئته بناء عƆى اƅخصائص 

 ر في اتجاهات معينة بطريقة منظمة؛وبذƅك تعمل اƅشبƄات اƅمفاهيمية Ƅأداة تساعد اƅفرد عƆى اƅتفƄي

وهي طريقة اصطنعها اإنسان ƅتحل إشارة ما محل حدث أو واقعة معينة، واƅتي تستخدم في  :اƅرموز .0
فهي بذƅك أشƄال تعبر عن أدوات  اضيع واƅتجاربعمƆية تƄوين اƅمفاهيم، فاƅرموز تمثل اƅبدائل Ɔƅمو 

 تستخدم في تحفيز اƅتفƄير وتدفع اƅفرد إƅى اƅتفƄير بطريقة معينة.

                                                           

 .00، ص0630عطية محمود هنا، مƄتبة اƅنهضة اƅمصرية، ااسƄندرية،  ترجمة ،اƃطريق إƃى اƃتفƂير اƃمنطقي وƅيم شانز، 1
، رساƅة ماجستير في اƅعƆوم اإدارية، جامعة نايف ƃفƄسطينياƃتفƂير ااستراتيجي ودورƉ في تطوير قيادات اأمن اƃوقائي احمزة يوسف سƆيمان ديب،  2

 .04، صƆƅ0446عƆوم اامنية، اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية، 
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 خصائص اƃتفƂيراƃمطƄب اƃثاني: 

 1تتميز عمƆية اƅتفƄير عن غيرها من اƅعمƆيات اƅعقƆية باƅخصائص اƅتاƅية:

 يها من اƆدماغ، ويستدل عƅيا في اƆية تحدث داخƆظاهري بطريقة عمƅوك اƆسƅغير مباشرة؛ 

  يلƆتحƅتخيل، اƅفهم، اƅر، اƄتذƅاƄ معرفيƅنظام اƅمعرفية في اƅيات اƆعمƅى مجموعة من اƆدراك تشتمل ع وا 
 اƅعاقات واƅنقد واƅتقييم؛

 )يةƆƄانية وشƄمية، مƄ ،فظية، رمزيةƅ( فةƆال وأنماط مختƄل منها خصوصيته يحدث بأشƄƅ؛ 

  وƆسƅى اƅة أو يوجه نحو يؤدي إƆƄذي يحل مشƅحل؛ك ا 

 ن توافرها، ويسترشد بƄممƅومات اƆمعƅى أفضل اƅصحيحة؛يستند إƅيب وااستراتيجيات اƅاأسا 

 ه عاƅ ى مواجهة مثيرƆموضوع، وعƅذهني باƅفرد اƅى مقدار انشغال اƆربط وتظهر يعتمد عƅقة به، فيتم ا
 اƅعاقة؛

 .ى مهاراتهƆتدريب عƅن تنميته عن طريق اƄيم 

 2اƅتفƄير وهي: وهناك خصائص أخر  يتميز بها

 يةƃاƂير يتسم باإشƂتفƃه، فيبدأ عادة بطرح سؤال ففي : اƅ ات موضوعاƄمشƅير يتخذ من اƄتفƅأي أن ا
اƅسؤال تصاغ مسأƅة اƅتفƄير، واƅسؤال هو أƄثر اأشƄال اƅتي تبرهن عƆى وحدة اƅتفƄير واƆƅغة وما 

اƅسؤال اƅمطروح يƄسب عمƆية اƅتفƄير سو  مسأƅة محددة صيغت في شƄل سؤال، واƅبحث عن إجابة 
 عا منظما وهادفا؛اƅتفƄير طاب

 فان وحدة معقدةƃغة يؤƄƃير واƂتفƃا :اƅƆ ه، فمهماƅ مباشرƅواقع اƅير، بل هي اƄتفƅتعبير عن اƅغة واسطة ا
Ɔها فإنه يفƄر دوما بواسطة ومهما تƄن اƅمسأƅة اƅتي يعمل ƅح يƄن اƅموضوع اƅذي يفƄر فيه اإنسان

 اƆƅغة؛

                                                           

، 0446، اƅمƄتب اƅجامعي اƅحديث، ااسƄندرية، تطوير اأنشطة اƃعƄمية ƃتنمية اƃتفƂير في ضوء اƃمشروعات اƃعاƃميةعبد أبو اƅمعاطى اƅدسوقي،  1
 .000ص

 .04-03يوسف سƆيمان ديب، مرجع سابق، ص صحمزة  2
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  يرƂتفƃي غير مرئياƄظاهري  :نشاط عقƅوك اƆسƅيه من اƆيا في دماغ اإنسان، ويستدل عƆيحدث داخ
 واƅحرƄات واإشارات واانفعاات؛ اƅذي يصدر من اƅفرد ƄاƄƅام واƄƅتابة

 خبرةƃى أساس اƄير يقوم عƂتفƃى أساس  :اƆتي جمعها اإنسان، وعƅخبرة اƅى اƆير يعتمد عƄتفƅيعني أن ا
ما يحمƆه من تصورات ومفاهيم وقدرات وطرائف في اƅنشاط اƅعقƆي، مما يشير إƅى اƅعاقة اƅوثيقة بين 

ƅى اƅعاقة ب  ين اƅتفƄير واƅمعارف من جهة أخر ؛اƅذاƄرة واƅتفƄير من جهة وا 

 شƃير ا ينفصل عن طبيعة اƂتفƃنما هو عنصر مهم من  :خصيةا أي أن اƅتفƄير ƅيس عمƆية مستقƆة وا 
 ƅه خارج هذا اإطار؛ مƄونات اƅشخصية يعمل في إطار منظومتها اƅديناميƄية، وا وجود

 وك هادفƄير سƂتفƃوك  :اƆنما يحدث في مواقف معينة وهو س فهو ا يحدث في فراغ أو با هدف، وا 
 اƅفرد وتراƄم خبراته؛تبعا ƅتطور  تطوري يتغير Ƅما ونوعا

 ير مفهوم نسبيƂتفƃير، أو أن يحقق ويمارس  :اƄتفƅمال في اƄƅى درجة اƅفرد ما أن يصل إƅ فا يعقل
 جميع أنواع اƅتفƄير.

 1( خصائص اƅتفƄير بأنه:Mayer) Ƅما حدد ماير

 جهازƅجات داخل اƅمعاƅية تتضمن مجموعة اƆة ما؛ عمƆƄمواجهة مشƅ فردƆƅ معرفيƅا 

  يƆعامةجانب عقƅعاقات اƅى اإدراك واإحساس وااستدال ومعرفة اƆنوعية  ومعرفي يعتمد عƅوا
 Ɔƅظواهر؛

 ي غير مباشر؛Ɔنشاط عق 

 ظواƅروابط بين اƅعاقات واƅس اƄفظي أو رمزي؛يعƅ لƄهر واأحداث في ش 

 إنسان؛يرتبط ارتباƅ يƆعمƅنشاط اƅطا وثيقا با 

 ذهن. استقرارƅعامة باƅقوانين اƅومات واƆمعƅا 

 

                                                           

 .000عبد أبو اƅمعاطى اƅدسوقي، مرجع سابق، ص 1
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ƃير اƂتفƃث: أنواع اƃثاƃب اƄمط 

 1يصنف اƅدسوقي اƅتفƄير إƅى نوعين رئيسيين هما:

 موجهƃحر غير اƃير اƂتفƃيقظة اƅير مثل: أحام اƄتفƅى اƅتخيل منه إƅى اƅير أقرب إƄتفƅنوع من اƅوهذا ا :
وهذا اƅنوع من اƅنشاط اƅعقƆي هو مجرد تعبير عن رغبات أو حاجات، وا يعتمد  ...واأƅعاب اإيهامية،

 إا عƆى عاقات بسيطة قد تƄون غير حقيقية.
 موجهƃير اƂتفƃفرد  : وهواƅل سريع ودقيق يهدف اƄه إيجاد عاقات منطقية ومفيدة بشƅن من خاƄير يمƄتف

 مƄن تقسيمه إƅى قسمين هما:معينة. واƅذي ي من خاƅه إƅى فهم ظاهرة أو حل مشƆƄة
 نقديƅير اƄتفƅة اƆƄمشƅحل اƅ تي تتوافرƅومات اƆمعƅذي يحدد مد  مائمة ومناسبة اƅير اƄتفƅوهو ا :

. ونƆجأ إƅيه عندما نحاول فحص رأي معين فنقرر مد  2واƅتعرف فيما إذا Ƅانت صحيحة أو خاطئة
ƅام أو اƄير بإصدار اأحƄتفƅنوع من اƅة صحته، وينتهي هذا اƆمفاضƆƅ ثرƄموازنة بين موضوعين أو أ

 بينها.

 :ير اإبداعيƄتفƅتشافها اƄم يسبق أن جر  اƅ ولƆى شيء أو أمر جديد، أو حƅذي يقود إƅير اƄتفƅ3وهو ا .
فهو يستخدم اƅتفƄير اƅنقدي ا ƅمجرد مراجعة رأي معين بل إنتاج شيء جديد وذو قيمة مضافة، فهو بذƅك 

ومن ثم يتطƆب اأمر إعادة ترتيب جميع  تحول Ƅبير وشامل في مسار اƅمؤسسة اƅتفƄير اƅذي يترتب عƆيه
اأوضاع ويصاحب ذƅك اƅتغيير زيادة بعض اƅعناصر واختفاء عناصر أخر  وظهور عناصر جديدة تؤثر 

 .4هدافهااƅمنظمة وتƆعب دورا في تحقيق أفي مسار 

 5ين هما:ويصنف إبراهيم اƅحسنية اƅتفƄير من حيث فعاƅيته إƅى نوع  

 فعالƃير اƂتفƃل دقة اƄة بƆƄمشƅيمة وتحدد فيه اƆسƅمنهجية اƅيب اƅذي تتبع فيه اأساƅير اƄتفƅوهو ا :
 ووضوح ويمتاز باƅمرونة في تعديل اƅقرارات عند ظهور معطيات موجبة ƅذƅك، باإضافة إƅى اƅموضوعية

                                                           

 .000-000عبد أبو اƅمعاطى اƅدسوقي، مرجع سابق، ص ص 1
 .00ص، 0446اƅمنظمة اƅعربية Ɔƅتنمية اإدارية، ااسƄندرية،  اإدارة باإبداع نحو بناء منهج نظمي،سƆيم ابراهيم اƅحسنية،  2
مجƆة اƅعƆوم ، نماط اƃقيادية في اƃواقع اƃعمƄي ومتطƄبات اƃتفƂير ااستراتيجي في اƃمنظمات اƃحƂومية اƃمعاصرةخصائص اأ عبد اƅرزاق اƅرحاحƆة،  3

 .00ص ،0404 ،، بسƄرةجامعة محمد خيضر، 05اƅعدد، اإنسانية
 .40، ص0445، مؤسسة حورس اƅدوƅية، ااسƄندرية، إدارة اأفƂارمحمد اƅصيرفي،  4
 .00سƆيم إبراهيم اƅحسنية، مرجع سابق، ص 5
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اƅقرارات عند اافتقار إƅى أدƅة Ƅافية عƆى واابتعاد عن اانفعاات واƅمواقف اƅشخصية وƄذا اƅتمهل في اتخاذ 
 صحتها.

 :فعالƃير غير اƂتفƃى  اƆية ويعتمد عƅى ردود انفعاƆير ا تتبع فيه منهجية واضحة ودقيقة، يبنى عƄوهو تف
 اƅتجارب اƅشخصية.

 Ƅ1ما تصنف قطامين اƅتفƄير إƅى ثاثة أنواع:

 حدسيƃير اƂتفƃذي ياƅير اƄتفƅحل من : وهو اƅى اƅدون خطوات محددة.قود إ 

 :منظمƃير اƂتفƃية  اƅحل عبر خطوات ومراحل محددة متتاƅى اƅذي يقود إƅير اƄتفƅنوع من اƅك اƅوهو ذ
ومخططة، فهو بذƅك يأخذ في اƅحسبان مسائل تنظيم اƅوقت وتنظيم اƅعمل إƅى جانب عنصر اƅتخطيط 

 اƅدقيق.

 ير ااستراتيجيƂتفƃذي اƅير اƄتفƅنمط من اƅك اƅرؤية ااستراتيجية بهد: وهو ذƅى اƆى  فيقوم عƅنظر إƅا
 اƅثاني: وهو ما يشƄل محور اƅمبحث اƅمستقبل،

: ماهية اƃتفƂير ااستراتيجيƃثانياƃمبحث ا  

اأعمال توفير  عاصرة أصبح من اƅضروري عƆى مؤسساتفي ظل مستجدات وتحديات اƅبيئة اƅم
من اƅنظر  ساƅيب اƅتفƄير، اƅذي يمƄن اƅمؤسسةمتطƆبات تطبيق اƅتفƄير ااستراتيجي ƄأسƆوب حديث من أ

نما Ƅمسار يدر فرص يمƄن استثمارها واƅتطور من  Ɔƅمستقبل ƅيس Ƅمجال يفرض عƆيها تهديدات يجب تفاديها وا 
خاƅها، وƄذا تحويل اƅعديد من نقاط اƅضعف إƅى نقاط قوة يتم توظيفها Ɔƅتعامل مع مستجدات وتحديات بيئة 

 اأعمال اƅمعاصرة.

 تراتيجي بدءا من مفهوم أجل ذƅك نتطرق في هذا اƅمبحث إƅى أساسيات حول مصطƆح اƅتفƄير ااس ومن
 أبعادƋ مع ذƄر أهم خصائصه.أهميته و ثم اƅتعرف عƆى اƅتفƄير ااستراتيجي 

 

 

                                                           

1
 .004-006نايفة قطامين وآخرون، مرجع سابق، ص ص  
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 : مفهوم اƃتفƂير ااستراتيجيولاƃمطƄب اأ 

بمستقبƆها ااستراتيجي يستدعي منها اƅقيام وباستمرار بعمƆية اƅتفƄير ااستراتيجي  إن اهتمام اƅمؤسسات
ل ƅتحسين أدائها عƆى اƅمد  اƅبعيد ƅذƅك نقوم من خال هذا اƅمطƆب بتوضيح اƅتفƄير ااستراتيجي من خا

 اƅمقدمة ƅه ومن ثم اƅفرق بينه وبين اƅمصطƆحات ذات اƅصƆة به. مختƆف اƅتعاريف

 ول: تعريف اƃتفƂير ااستراتيجياƃفرع اأ 

اƅمقدمة ƆƅتفƄير ااستراتيجي فƄل تعريف يرƄز عƆى جانب من جوانبه وƄل باحث  ƅقد تعددت اƅتعاريف
.Ƌيعرفه من وجهة نظر 

يعرف اƅمغربي اƅتفƄير ااستراتيجي بأنه: "توافر اƅقدرات واƅمهارات اƅضرورية ƅقيام اƅفرد باƅتصرفات 
مهام اإدارة ااستراتيجية بحيث يمد صاحبه باƅقدرة عƆى فحص وتحƆيل عناصر اƅبيئة ااستراتيجية وممارسة 

اƅمختƆفة، واƅقيام بإجراء توقعات مستقبƆية دقيقة، مع إمƄانية صياغة ااستراتيجيات واتخاذ اƅقرارات اƅمتƄيفة في 
يف يتضح بأن اƅتفƄير . من خال هذا اƅتعر 1ظروف اƅتطبيق واƅقدرة عƆى Ƅسب معظم اƅمواقف اƅتنافسية"

ااستراتيجي يتطƆب توافر قدرات ومهارات مميزة ƅد  اƅفرد تميزƋ عن غيرƋ وتمƄنه من اƅنظر إƅى اƅمستقبل ƅتحقيق 
 اƅتميز.

ير  مفƆح بأن اƅتفƄير ااستراتيجي هو: "تفƄير يستشرف اƅمستقبل ويحدد اتجاها يقود اƅمؤسسة استغال و 
Ƅما يقودها استنباط ااستراتيجيات ورسم اƅخطوات اƅمناسبة اƅتي تحول رؤيتها إƅى  اƅفرص واƅمتغيرات اƅمستقبƆية،

. يتفق هذا اƅتعريف مع سابقه في أن اƅتفƄير ااستراتيجي يهدف إƅى اƅنظر 2واقع ويحاول اƅتأثير ƅجعل ذƅك يقع"
 اƅتقدم.باƅتطور و  يدر فرص تسمح Ɔƅمؤسسة إƅى اƅمستقبل باإضافة إƅى أنه

: "أوسع وأƄثر طريقة مبتƄرة ƆƅتفƄير عƆى أساس يومي حول اأهداف اƅعامة ( بأنه Hainesهينز )يعرفه و 
. يصف هذا اƅتعريف اƅتفƄير ااستراتيجي بأنه طريقة مبتƄرة ƆƅتفƄير يغƆب عƆيها طابع Ɔƅ3عمل واƅتنظيم"

 إƅى اƅهدف اƅمنشود.ااستمرارية، وهو ما يميزƋ عن اƅتخطيط ااستراتيجي اƅذي ينتهي بمجرد اƅوصول 

                                                           

 .06، ص0446، اƅمƄتبة اƅعصرية، ااسƄندرية، بطاقة اأداء اƃمتوازن: اƃمدخل اƃمعاصر ƃقياس اأداء ااستراتيجيعبد اƅحميد عبد اƅفتاح اƅمغربي،  1
، مرƄز اƅنافع طيط ااستراتيجي: برنامج تدريبي في اƃتخطيط ااستراتيجي  اƃتدرب عƄى تطوير مهاراته وتوظيف أدواته بشƂل فعالاƃتخعبد اه مفƆح،  2

 .00، صƆƅ0446تدريب، جامعة أم اƅقر ، اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية، 
3Haines S., Becoming a Strategic thinking on a daily basis, Centre for Strategic Management, 2006, p1.  
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ة، ينجم عنه منظور متƄامل Ƅما يعرفه غريب عƆى بأنه: "طريق خاص ƆƅتفƄير، يهتم بمعاƅجة اƅبصير 
. 1"ة، من خال عمƆية ترƄيبية ناجمة عن حسن توظيف اƅحدس واإبداع في رسم اƅتوجهات ااستراتيجيƆƅمؤسسة

طريقة خاصة ƆƅتفƄير تتميز باƅنظرة اƅشموƅية Ƅما من خال هذا اƅتعريف نجد أن اƅتفƄير ااستراتيجي يشƄل 
 يوظف اƅحدس واإبداع في بناء اƅرؤية ااستراتيجية.

ƅير ااستراتيجي هو: "اƄتفƅك ير  عابد أن اƅذƄطمƅرؤ  واƅف اƆى توحيد مختƆغامضة قدرة عƅوحات ا
ت واƅمخرجات من خال مناظير واƅمعقدة، مع اأخذ في ااعتبار اƅماضي واƅحاضر واƅمستقبل، وتقييم اƅمعƆوما

بداعية وأخاقية منظمة" . يرƄز هذا اƅتعريف عƆى اƅرؤية ااستراتيجية اƅتي تشƄل جوهر اƅتفƄير 2عƆمية وحيوية وا 
ااستراتيجي وتعمل عƆى توحيد مختƆف اƅرؤ  وذƅك عن طريق تحقيق اƅتجانس بين إدراƄات اأفراد وتصوراتهم 

 وطموحاتهم. فهي تربط بين اƅماضي، اƅحاضر واƅمستقبل. واتجاهاتهم وتربط بين رغباتهم

Ƅما يشير ناصر اƅدين إƅى أنه: "ذƅك اأسƆوب اƅذي يمƄن اƅمسؤوƅين من توجيه اƅمؤسسة بداية من 
اانتقال من اƅعمƆيات اإدارية اƅيومية حتى تƄوين رؤية مختƆفة Ɔƅعوامل اƅديناميƄية اƅداخƆية واƅخارجية اƅقادرة عƆى 

ر اإيجابي بما يضمن أفضل استخدام ممƄن إمƄانيات اƅتنظيم انطاقا من منظور جديد مرƄز بصورة اƅتغيي
منها رƄز  انطاقا من مختƆف اƅتعاريف اƅسابقة نجد أن Ƅل .3أساسية عƆى اƅمستقبل مع عدم إهمال اƅماضي"

اƅسابقة فهو  اريفƄل اƅتع عƆى جانب معين في اƅتفƄير ااستراتيجي، في حين أن اƅتفƄير ااستراتيجي يضم
أسƆوب أو طريقة مبتƄرة ƆƅتفƄير تقوم عƆى أساس اƅرؤية اƅمستقبƆية عن طريق توظيف اƅحدس واإبداع وبناء عƆى 

 اƅفرص اƅتي يتيحها اƅمحيط بهدف اƅنظر إƅى اƅمستقبل.

Ɔية تحƆير ااستراتيجي بأنه: عمƄتفƅن اعتبار اƄمؤسسةيل وتقييم وتأمل في أنشطة مما سبق يمƅفهم ا ،
ƅة واƆمحتمƅية اƆمستقبƅوضعيات اƅي، تصور اƅحاƅوضع اƅمؤسسةاƅمستقبل اƅ ق رؤيةƆتنمية وتطوير متوقعة، خ ،

 وسائل وأساƅيب محتمƆة ƅتحقيق هذƋ اƅرؤية.

 

                                                           

 .0، ص0400، اƅمرƄز اإسامي Ɔƅدراسات ااستراتيجية واƅمعƆومات، اƃفƂر ااستراتيجي وتغيير مفهوم اƃقوةخاƅد غريب،  1
 .0، ص0404مؤسسة اƅيمامة اƅصحفية، ، 00004، اƅعدد صحيفة اƅرياض، اƃتفƂير ااستراتيجيسعود عابد،  2
، 0400اƅشرƄة اأردنية Ɔƅنشر، ، 03004، اƅعدد جريدة اƅدستور، اƃتفƂير ااستراتيجي خطوة أوƃى ƃرسم رؤى وأهداف مستقبƄيةيعقوب ناصر اƅدين،  3

 .0ص
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ف سيؤثر ذƅك عƆى اƅعماء، وعƆيه فاƅتفƄير ااستراتيجي يقوم عƆى أساس اƅرؤية ااستراتيجية، وƄي
 اƅمنافسين واƅشرƄاء، واƅرسم اƅبياني اƅموضح أدناƋ يبين ذƅك:، اƅمؤسسة

 ( : ماهية اƃتفƂير ااستراتيجي31اƃشƂل رقم )

 

 

 

 

      

Source: Taylor M-D., How to practice strategic thinking, Brooks consulting, project management & systems 

engineering, (www.projectmgt.com), 2010, p2. 

1مع: ااستراتيجي يهتم بعاقات اƅمؤسسةفاƅتفƄير 
  

 عماءƃمؤسسة: فاƅذي تعرضه اƅجديد اƅمنتج اƅبي  اƆعماء؛يجب أن يƅاحتياجات ا 
 منافسونƃما اشتدتاƆƄ ير ااستراتيجي، بحيثƄتفƅية اƆمنافسة في تفعيل عمƅمنافسة في  : تساهم اƅا

إƅى تبني اƅتفƄير ااستراتيجي بهدف تقديم منتجات أفضل من اƅمنافسين  قطاع ما دفع اƅمؤسسات
 وعرضها Ɔƅعماء في اƅوقت اƅمناسب؛

 مؤسسةƃتي : اƅمنتجات اƅمؤسسةتقدمها يجب أن تتماشى اƅتي حددتها؛ اƅرؤية اƅمع ا 
 اءƂشرƃرؤية ااƅيفية تأثير اƄير ااستراتيجي بƄتفƅى : حيث ا يجب فقط أن يهتم اƆاستراتيجية ع

واƅمنافسين بل يجب اƅنظر أيضا إƅى اƅشرƄاء، إذ أن اأداء اأمثل من جانب  اƅعماء، اƅمؤسسة
 .ة اƅشخصية في اƅشراƄة مع اƅمؤسسةعاƅشرƄاء ƅن يتحقق ما ƅم يتمƄنوا من رؤية بعض اƅمنف

 

 

 
                                                           

1  Taylor M-D., op. cit., p3-4.                  

 العماء

التϔكير  
 ااستراتيجي

Δالمنافسين الم΅سس 

 الشركاء

http://www.projectmgt.com/
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 1اƅتاƅية: ااستراتيجي بعين ااعتبار اƅعناصريأخذ اƅتفƄير Ƅما 

 مهاراتƅفاءات واƄƅيفية استخاƄ مؤسسة: ويقصد بهاƅفاءات ومهارات اƄ ل منƄ ق ميزة تنافسية  دامƆفي خ
 تترƄها ضعيفة أمام اƅمنافسين؛ فريدة من نوعها مع تحديد نقاط قوتها ونقاط ضعفها اƅتي قد

 عروضƅمنتجات واƅمنظمة اƅتي تقدمها اƅسعر،...( اƅخدمة، اƅمنتج، اƅعروض) اƅوتتمثل في محفظة ا :
ƅعامات اƅا Ƌهذƅ نƄيف يمƄعروض وƅا Ƌمرتبطة بهذƅتجارية اƅعامات اƅف اƆسوق ومختƅتجارية أن في ا

 ؛تتناسب مع صورة اƅمؤسسة

 صناعةƅبيئة واƅتنظيمية : وتعنياƅبيئة اƅمؤسسة تحديد اƅى اƆيف تؤثر عƄومية وƄحƅى  واƅباإضافة إ
في هذƋ اƅصناعة وماذا تريد أن تƄون في اƅمستقبل واآثار  حديد هيƄل اƅصناعة ووضعية اƅمؤسسةت
ƅوضعيتها؛اƅ نسبةƅك باƅى ذƆمترتبة ع 

 عماءƅاأسواق واƅمستهدفين من اƅعماء اƅتي: وتختص بتحديد اƅمؤسسة عروض اƅواأسواق  تقدمها ا
 ؤهات اƅازمة ƅخدمة هذƋ اأسواق؛اƅتي تستهدفها واƅم

 بدائلƅمنافسون واƅصناعة من بين ااعتاƅمنافسة في اƅتي يجب أن تأخذها : يعد تحديد طبيعة اƅبارات ا
اأخر  اƅتي ƅديها عروض تمƄنها من تƆبية نفس  اƅمؤسسة بعين ااعتبار مع تحديد اƅمؤسسات

 تياجات؛ااح

ومتطƆبات نجاحها مع تحديد Ƅيف يجب أن يƄون عمƆها في  ضافة إƅى تحديد طبيعة عمل اƅمؤسسةباإ
 .2اƅمستقبل وماذا يجب Ɔƅحصول عƆى اƅتميز اƅدائم

 اƃمصطƄحات اƃقريبة منهتراتيجي و اƃتفƂير ااساƃتمييز بين اƃفرع اƃثاني: 

ياغة ااستراتيجية يرتبط اƅتفƄير ااستراتيجي باƅعديد من اƅمصطƆحات، اƅتي تساهم في مجمƆها في ص 
 اأعمال واƅتي تمƄنها من إنشاء ميزة تنافسية مستدامة تضمن ƅها اƅبقاء في اƅسوق أطول اƅخاصة بمؤسسات

ااستراتيجي، اƅتصور ااستراتيجي،  فترة زمنية وتمنع تهديدات منافسيها، وتتمثل هذƋ اƅمصطƆحات في: اƅتخطيط
 اƅتوجه ااستراتيجي، اƅرؤية ااستراتيجية واأهداف ااستراتيجية.

                                                           
1
Center for Applied Research, What is strategic thinking?, CFAR, (www.cfar.com/Documents/strathink.pdf), 

2001, p1.                                 
2
 Palmatier G., Strategic planning: An executive’s aid for strategic thinking, Outsourced Logistics, 

(http://www.oliverwight-americas.com/business-management-articles/pdf/strategic-planning-palmatier.pdf), 

p2. 
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 اƃتخطيط ااستراتيجي .0

ويأخذ في  ام ااستراتيجي اƅمتبع في اƅمؤسسةنه: "ذƅك اƅتخطيط اƅمستند عƆى اƅنظيمƄن تعريفه بأ
ديدات( ودراسة اƅبيئة اƅداخƆية )بما فيها من نقاط قوة اƅحسبان دراسة اƅبيئة اƅخارجية )بما فيها من فرص وته

 .1ونقاط ضعف("

ي تحدد Ƅيفية إنجاز أهداف فاƅتخطيط ااستراتيجي هو: "تƆك اƅعمƆية اƅتي تستند إƅى اƅخطة اƅشامƆة اƅت
نفس  في ى تحقيق اƅميزة اƅتنافسية Ɔƅمؤسسة، وتسعى إƅى تحقيق غاية ثنائية اأبعاد: من جهة تقود إƅاƅمؤسسة

 .2اƅوقت اƅذي تؤدي فيه إƅى تقƆيل خطر اƅمنافسة"

 وتأخذ اƅعاقة بين مفهومي اƅتفƄير ااستراتيجي واƅتخطيط ااستراتيجي ااتجاهات اƅتاƅية:

 اأول Ɖااتجا( ير  منتزبرغ :Mintzberg ير ااستراتيجيƄتفƅف عن اƆتخطيط ااستراتيجي يختƅأن ا )
أي أن اƅتخطيط ااستراتيجي هو عمƆية عقانية  اƅثاني هو معاƅجة Ɔƅبصيرة.عمƆية تحƆيƆية بينما  فاأول

تتطƆب مهارات اƅتحƆيل في اƅتخطيط Ƅƅيفية إنجاز ااستراتيجية بينما اƅتفƄير ااستراتيجي يعتمد عƆى 
Ƅما أن اƅتفƄير ااستراتيجي هو عمƆية . 3فاق جديدة ورؤية ƅمستقبل اƅمؤسسةاƅحدس واإبداع في خƆق آ

ƅتفاعل بين حاضر اƅيس مجرد خطة سنوية مؤسسةمستمرة من أجل إيجاد اƅها وƆيه فإن  .4ومستقبƆوع
، فهو اƅتخطيط ااستراتيجي يحقق ويدعم ااستراتيجيات اƅتي وضعت في عمƆية اƅتفƄير ااستراتيجي

شرا في عمƆية  ك مختƆف اƅقو  اƅفاعƆة في اƅمؤسسةيحتاج إƅى تفƄير عميق ونظرة شامƆة ƅأمور وا 
رغم ااختاف بين هذين اƅمصطƆحين إا أنهما اƅتفƄير واƅذي يشƄل جوهر اƅتخطيط ااستراتيجي. Ƅƅن 

 .مفهومين متƄامƆين يشƄان أساس اإدارة ااستراتيجية اƅفعاƅة

 

 

                                                           

1
 .00، ص0444، ااسƄندرية، اƅطبعة اƅسابعة ،اƅدار اƅجامعية ،اإدارة ااستراتيجية: اƃدƃيل اƃعمƄي Ƅƃمديرينأحمد ماهر،   

2
 .60، ص0440، دار مجداوي، عمان، ااستراتيجية: حاات ونماذج تطبيقيةاإدارة أحمد اƅقطامين،   

3
 Malan R., The role of shared mental models of strategic thinking in the development of organizational 

strategy, Doctorate of philosophy in management, Faculty of Business, University of Southern Queensland, 

Australia, 2010, p27. 
4
 ،اƅجامعة اإسامية، 60، اƅعدد00اƅمجƆد، مجƆة تنمية اƅرافدين مستوى اƃتفƂير ااستراتيجي ƃدى قادة اƃمنظمات ااهƄية في قطاع غزة،ماجد محمد اƅفرا،   

 .04، ص0446 ،غزة
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 الغرض من التϔكير ااستراتيجي هϭ اكتشاف                             عمϠيΔ التϔكير:

.Δـ اصطناعي                          Δمبتكرة التي تمكن من إعادة كتاب Εاستراتيجيا 

 تباينΔ.قϭاعد الϠعΏ التنافسي ϭتصϭر اآجال المحتمΔϠ                         ـ م

.Δف كثيرا عن الحاضر.                                           ـ إبداعيϠالتي تخت 

 

                                          

 

 عمϠيΔ التϔكير:                                        الغرض من التخطيط ااستراتيجي

                             .ΔيϠيϠـ تح              Εضعϭ التي Εعيل ااستراتيجياϔت ϭه 

 ϰإلϭ كير ااستراتيجيϔمن خال الت                                           .ΔاربϘـ مت 

 ـ تϠϘيديΔ.                                             دعϡ عمϠيΔ التϔكير ااستراتيجي. 

 التخطيط ااستراتيجي                          

 

 يمƄن تƆخيص اƅعاقة بين اƅمفهومين في اƅشƄل اƅتاƅي:و 

اƃتخطيط ااستراتيجي(: اƃتفƂير ااستراتيجي و 32) اƃشƂل رقم  

 

 التϔكير ااستراتيجي.                                       

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

Source: Lawrence E., Strategic thinking, Public Service Commission of Canada, Canada, 

(http://www.hrbartender.com/images/thinking.pdf), 1999, p10.  

( اƅتفƄير ااستراتيجي يختƆف عن اƅتخطيط ااستراتيجي عƆى طول J. M. Liedtkaووفقا ƅا: ƅيتƄا )
 اأبعاد اƅتاƅية ƅإدارة ااستراتيجية:

 

 

 

 

 

 

Δاإدارة ااستراتيجي 
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 ااستراتيجي(: اƃتفƂير ااستراتيجي مقابل اƃتخطيط 31اƃجدول رقم )

 اƅتخطيط ااستراتيجي اƅتفƄير ااستراتيجي أبعاد اإدارة ااستراتيجية
 ل يمƄن توقعه باƅتفصيلمستقب اƅمستقبل فقط هو اƅذي يمƄن توقعهحاƅة أو شƄل  رؤية اƃمستقبل

 واƅتنفيذ يمƄن تقسيمها بدقةياغة أدوار اƅص تفاعƆية بدا من متتابعة ومنفصƆةصياغة وتنفيذ  صياغة و تنفيذ ااستراتيجية
دور اإدارة في صنع 

 ااستراتيجية
م صوت مديري اƅمستو  اإداري اأدنى يƄون ƅه

 في عمƆية صنع ااستراتيجية
اƅمديرين اƅتنفيذيين هم اƅمسؤوƅين عن وضع 

اƅتنفيذ يƄون عƆى اƅخطط ااستراتيجية و 
 اƅمستو  اأدنى

ااستراتيجية جزء ا  رقابة ذاتية، فتحقيق اƅرؤية اƃرقابة
ول اƅمدراء في جميع أنحاء يتجزأ من اƅهدف في عق

اƅتي توجه خياراتهم عƆى أساس يومي في  اƅمؤسسة
 سهاعمƆية غاƅبا ما يƄون من اƅصعب قيا

نظمة قياس عƆى افتراض أن رقابة من خال أ
 مƄنها قياس اƅمتغيرات بدقة وسرعةي اƅمؤسسات

رسها جميع عاقة بين اأدوار اƅتي يماهناك  دور اإدارة في اƃتنفيذ
Ƅما أن هناك ترابط بين  اƅمدراء وأداء اƅمؤسسة،

 دوار اƅمختƆفة اƅتي تشƄل اƅمؤسسةاأ

مديري اƅمستو  اإداري اأدنى يحتاجون فقط 
أن يتوقعوا فقط إƅى معرفة أدوارهم و يمƄن 

 Ɔƅدفاع عن حياتهم
بأن ااستراتيجية و ير  اƅتفƄير ااستراتيجي  صنع ااستراتيجية

اƅتغيير ا مفر منهما Ƅما يفترض أن إيجاد خيارات 
جاح أصعب وأƄثر استراتيجية جديدة و تنفيذها بن

 أهمية من تقييمها

اتيجي اƅتحدي اƅمتمثل في تحديد اƅتوجه ااستر 
 في اƅمقام اأول هو تحƆيƆي

 صر حاسمير  أن عمƆية اƅتخطيط نفسها تشƄل عن اƃعمƄية و اƃنتيجة
 في تحقيق اƅقيمة اƅمضافة

 اƅترƄيز عƆى وضع خطة و هدف نهائي

source: Pisapia J., & Robinson D-J., Transforming the academy: Strategic thinking and/or strategic 

planning?, 4th International Conference of American Institute of Higher Education, Williamsburg Virginia, 

USA March, 17-19, 2010, p92.  

 ثاƃا Ɖنيااتجا( يشير بون :Bonn تخطيطƆƅ مرادفƄ ير ااستراتيجي يستخدمƄتفƅى أن اƅإ )
هذا اأخير اƅذي يعرف بأنه عمƆية تفƄيرية تبين اƅمسارات أو اƅتوجهات اأساسية، أي أن  ااستراتيجي.

 .1اƅتخطيط ااستراتيجي يعني اƅتفƄير بطريقة استراتيجية

ويعتبر ااتجاƋ اأول هو ااتجاƋ اأƄثر صحة فاƅتخطيط ااستراتيجي اƅناجح يتطƆب اƅتفƄير بطريقة 
حققت فشا ذريعا في بƆوغ أهدافها وعجزا واضحا في اƅوفاء بوعودها  مؤسسات استراتيجية، حيث نجد أن هناك

                                                           

1
، رساƅة ماجستير في إدارة اأعمال، ƃدى مديري اƃمنظمات غير اƃحƂومية اƃمحƄية في قطاع غزةدراسة واقع اƃتخطيط استراتيجي  ،ابراهيم يوسف اأشقر  

 .00، ص0440اƅجامعة اإسامية، غزة، 
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سواء ƅموظفيها أو ƅعمائها رغم ما وضعته من خطط دقيقة، مفصƆة وشامƆة ورغم ما بذƅت من جهد ومال ووقت 
ف حققت إنجازات واستطاعت أن تحقق ما أعƆنته من أهدا ، وفي اƅمقابل نجد أن هناك مؤسساتفي إعدادها

وأن تفي بما وعدت به من منافع ƅموظفيها وعمائها عƆى اƅرغم من وجود نقص فيما وضعته من خطط. فتعƆم 
 ن تسبق وضع اƅخطط ااستراتيجية.ارسة اƅتفƄير ااستراتيجي ا بد أومم

 اƃتصور ااستراتيجي  .2

ƅما تحاول أن تقوم به Ƅƅي تصبح في موقع مميز في بيئتها  اƅتصور ااستراتيجي يرشد اƅمؤسسة إن
ة ، إذ يتقرر بموجبه ماهيي إحد  اƅمهام اأساسية ƆƅتفƄير ااستراتيجيمستقبا، وقد عد اƅتصور ااستراتيج

 .اأعمال اƅتي ستقوم بها اƅمؤسسة

Ƅون أن ت ƅمؤسسةت حول اƅوضعية اƅتي ترغب افاƅتصور ااستراتيجي يهتم بطرح جمƆة من اƅتساؤا
مختƆف اƅموارد اƅتي ينبغي استقطابها واƅحصول عƆيها وƄذا Ƅيفية تحقيق ميزة تنافسية في و  عƆيها في اƅمستقبل

تشجعها عƆى استخدام  اؤات تشƄل تحديات أساسية Ɔƅمؤسسةظل اƅتغيرات اƅحاصƆة في اƅمحيط، هذƋ اƅتس
ƅوغها، فاƆضمان بƅ ير ااستراتيجيƄتفƅير ااستر اƄمؤسساتتفƅتساؤات  اتيجي يساعد اƅى اƆى اإجابة عƆع

 اƅمتعƆقة بتصوراتها بعيدة اƅمد  عن طريق تحديد رؤية استراتيجية تضمن ƅها اƅتميز وااستمرارية.

 اƃتوجه ااستراتيجي  .3

يعرف اƅتوجه ااستراتيجي بأنه: "منهج محدد تقوم اƅمنظمة بتطبيقه Ɔƅوصول إƅى اأداء اƅمتفوق 
في سير عمƆها، ومن فوائد اƅتوجه ااستراتيجي أنه يعمل عƆى إرساء منهج متبع بهدف تحسين أداء واƅمستمر 

 .1اƅمنظمة اƅدائم"

تقوم من خاƅه بتنفيذ خططها ƅتحقيق مستويات أداء متفوقة باƅمقارنة مع  أو هو: "مدخل محدد Ɔƅمؤسسة
 .3ن مستويات اأداء بين اƅمؤسساتبايفاƅتوجه ااستراتيجي يشƄل اƅسبب اƅرئيسي ƅت ،2اƅمنافسين"

                                                           

أثر ااضطراب اƃبيئي عƄى عاقة اƃتوجه ااستراتيجي باأداء اƃتسويقي: دراسة تطبيقية عƄى شرƂات ااسƂانات في اƃعاصمة نهى أحمد أبو طه،  1
 .00، ص0400 عمان، ، رساƅة ماجستير في إدارة اأعمال، جامعة اƅشرق اأوسط،-عمان -نية اارد

أثر اƃتوجه ااستراتيجي اƃتحƄيƄي عƄى أداء اƃمنظمة في ضوء اƃقدرات اƃتسويقية اƃمتاحة: دراسة تطبيقية عƄى شرƂة اƃبترول ساƅم حسين اƅعجمي،  2
 .00، ص0400 عمان، اأعمال، جامعة اƅشرق اأوسط، ، رساƅة ماجستير في إدارةاƃوطنية اƂƃويتية

، رساƅة ماجستير في إدارة أثر أنماط اƃتوجهات ااستراتيجية عƄى اأداء اƃتسويقي Ƅƃبنوك اƃتجارية اƃعامƄة في اأردنمحمد Ƅايد محمد اƅمجاƅي،  3
 .00، ص0400 عمان، اأعمال، جامعة اƅشرق اأوسط،
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استراتيجيا يعتمد عƆى اƅتوافق بين آƅيات اƅتصور واƅتفƄير واƅتوجه ااستراتيجي،  ƅمؤسساتإن نجاح ا
فƆما Ƅان اƅتصور واƅتفƄير ااستراتيجي مƄونين جوهريين في اƅعقل ااستراتيجي ويمثان اإطار اƅعام ƅنتاج 

ن اƅتوجه ااستراتيجي ما هو إا سƆوك استراتيجي يترجم اƅفƄر إƅى واقع مƆموس اƅفƄر ااستراتيجي في اإدارة فإ
 متوقع ومتحقق.

 اƃرؤية ااستراتيجية .0

ن ، وما ترغب أن تƄون عƆيه، وما تطمح أيجية اƅتطƆعات اƅمستقبƆية Ɔƅمؤسسةتحدد اƅرؤية ااسترات 
 ااستراتيجي. تصل إƅيه في اƅمستقبل،  وتعتبر اأساس اƅذي يبنى عƆيه اƅتفƄير

، حيث توفر هذƋ "خريطة مسار توضح مستقبل اƅمؤسسة فيمƄن تحديد مفهوم اƅرؤية ااستراتيجية بأنها:
تاجية اƅتي يجب أن تتبعها اƅرؤية معƆومات محددة عن اƅتقنية واƅترƄيز عƆى اƅعماء واأسواق اƅجغرافية واإن

: هيأو  .1اƅتي ترغب اإدارة في تحقيقها مستقبا" سةاƅتي يجب تطويرها ونوعية اƅمؤس واإمƄانيات اƅمؤسسة
 .2"في اƅمستقبل Ƅما يودƋ اƅمديرون تصور ƅشƄل اƅمؤسسة"

اأعمال  هي اƅهيئة اƅتي ستƄون عƆيها مؤسسة، وماتبين اƅرؤية إƅى أين تتجه اƅمؤسسةباƅتاƅي و 
مستقبا، فهي بذƅك توفر اإرشاد بشأن اأساس اƅذي يجب اƅمحافظة عƆيه، وتصور اƅمستقبل اƅذي ينبغي حث 

 .3خطى اأعمال تجاهه

تعتبر اƅرؤية ااستراتيجية أحد اƅمراحل اƅهامة في ممارسة عمƆية اƅتفƄير ااستراتيجي، فبدونها ا يمƄن 
ا ما يقع خƆط بين اƅمفهومين إا أنه وما يجب اإشارة إƅيه هو أن اƅتفƄير تطبيق اƅتفƄير ااستراتيجي، و Ƅثير 

 ااستراتيجي عمƆية تمر بعدة مراحل تحتل فيها اƅرؤية ااستراتيجية اƅمرحƆة اأهم.

 

 

 
                                                           

 .00، ص0445، دار اƅمسيرة، عمان، نظم اƃمعƄومات ااستراتيجية: مدخل استراتيجي معاصرين اƅسامرائي، غسان عيسى اƅعمري وسƆو  أم 1
 .40، ص0446، اƅدار اƅجامعية، ااسƄندرية، دƃيل اƃمديرين إƃى اƃتخطيط ااستراتيجيأحمد ماهر،  2
، دار وائل، ااستراتيجي اƃمنظور ااستراتيجي ƃبطاقة اأداء اƃمتوازنسƄسƄة إدارة اأداء وائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منصور اƅغاƅبي،  3

 .40، ص0446عمان، 
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 اأهداف ااستراتيجية .0

وبقائها وجزء من  أي نشاط، فهي أساس وجود اƅمؤسساتتعتبر اأهداف نقطة اƅبداية واƅنهاية 
 .Ɔƅوصول إƅيه : وضع مستقبƆي مرغوب تسعى اƅمؤسسةفنعني باƅهدف ااستراتيجي، 1تصميمها

إن اƅغموض حول طبيعة اƅعاقة بين اƅتفƄير ااستراتيجي واأهداف ااستراتيجية ناتج عن اƅخƆط بين 
في حين أن اƅرؤية ااستراتيجية يغƆب عƆيها اƅرؤية واأهداف ااستراتيجية، هذƋ اأخيرة اƅتي تعتمد عƆى اƅواقعية 

 ف اƅخيال في اƅنظر إƅى اƅمستقبل.طابع اإعجاز فهي تعتمد عƆى اƅحدس واإبداع وتوظ

 أبعاد اƃتفƂير ااستراتيجيمية و : أهاƃمطƄب اƃثاني

ط ي جمƆة من اƅنقاف ƅنسبة Ɔƅمؤسسةاƅسابقة ƆƅتفƄير ااستراتيجي تبرز أهميته با من خال اƅتعاريف
 اصة باƅتفƄير ااستراتيجي.يتم عرضها في هذا اƅمطƆب، باإضافة إƅى مختƆف اأبعاد اƅخاأساسية اƅتي 

 اƃفرع اأول: أهمية اƃتفƂير ااستراتيجي

 يمƄن تƆخيص أهمية اƅتفƄير ااستراتيجي في اƅجدول اƅتاƅي:

 اƃتخطيط ااستراتيجية اƃتفƂير و (: أهمي32) اƃجدول رقم

 

 

  

 

 

 
 

 .04ص، مرجع سابق، عبد اه اƅمفƆح اƃمصدر:

                                                           

1
، أثر اƃقيادة اƃتبادƃية في تحقيق اأهداف ااستراتيجية: دراسة تطبيقية عƄى قطاع اƃصناعات اƃنفطية في دوƃة اƂƃويتعبد اƅعزيز مجعد اƅمطري،   

 .06، ص0400 عمان، اƅشرق ااوسط، رساƅة ماجستير في إدارة ااعمال، جامعة

  يرƄتفƅااستراتيجيا 

 متابعةƅتخطيط و اƅا 

 دراساتƅبحوث و اƅا 

 عاقاتƅاإعداد، بناء ا 

 راحةƅصيانة/ اƅوقاية/ اƅا 

 تدريب/ تربيةƅتطوير/ اƅا 

     طوارئ/ اإغاثةƅاأزمات/ ا 

 ضاغطةƅمسائل اƅا 

 حةƆمƅمحددة و اƅمواعيد اƅمهام ذات اƅا 

 ساتƆجƅوقت/ اƅمضيعات ا 

 ثرƄوقت أƆƅ فزيونƆتƅمن  مشاهدة ا
 اƆƅزوم

 عملƅصحف أثناء اƅقراءات ا 

 مقاطعات/ بعض ااجتماعاتƅا 

 هاتفيةƅبعض ااتصاات ا 

 رؤساءƅبات اƆبعض ط 

 بعض اأنشطة ااجتماعية 

 عاجل غير عاجل  

 
 
 

 مهم

 
 غير
 مهم
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عƆى تعميقه في اƅممارسات اإدارية ينتج عنه  Ƅير ااستراتيجي وعدم حرص اƅمؤسسةإن غياب اƅتف
مما يؤدي إƅى ظهور اƅعديد من اƅمشاƄل  تتاح في اƅبيئة اƅخارجية Ɔƅمؤسسة ضياع اƅعديد من اƅفرص اƅتي

حساسهم بعدم اأ وحاات اƅصراع  مان وعدم اانتماء Ɔƅمؤسسةاƅتنظيمية منها مظاهر اƅتوتر واƅقƆق بين اأفراد وا 
ديرين واإدارات نتيجة غياب اƅرؤية ااستراتيجية اƅتي تحقق اƅتجانس بين إدراƄات اأفراد واƅنزاع بين اƅم

عƆى اإبداع  م، باإضافة إƅى ضعف قدرة اƅمؤسسةوتصوراتهم واتجاهاتهم وتربط بين رغباتهم وطموحاته
ضعف مهارات وقدرة قيادات  واابتƄار نتيجة تخوف اأفراد من تقديم أفƄار غير تقƆيدية Ɔƅتطوير واƅتحديث، وƄذا

 مفاجآت اƅتي تحدث في بيئة اƅمؤسسةإيجاد اƅبدائل ااستراتيجية اƅمناسبة استجابة Ɔƅتغيرات أو اƅ اƅمؤسسة
ااستراتيجي ƅد  أعضاء وتتطƆب تعديل أو تغيير في مسارات اƅعمل. هذƋ اƅمؤشرات تؤƄد أهمية تعميق اƅتفƄير 

 اتيجيات ووضع خطط وبرامج اƅعمل.قبل اƅبدء في صياغة ااستر  اƅمؤسسة

وضع رؤية ƅما ستƄون  ومن هنا تبرز أهمية اƅتفƄير ااستراتيجي في اƄتشاف اƅفرص اƅتي تساعد عƆى
عادة تعري عƆيه اƅمؤسسة عن طريق اإبداع وتخيل مستقبل  ف ااستراتيجيات اأساسية Ɔƅمؤسسةفي اƅمستقبل وا 

جديد ومختƆف عن اƅحاضر، Ƅما أن اƅتفƄير ااستراتيجي يؤدي إƅى ربط اإبداع مع اƅقيمة أي أنه عن طريق 
خيرة ينتج عنه اإبداع اƅذي يعد أحد متطƆبات اƅتفƄير ااستراتيجي يتم تحديد رؤية استراتيجية، تحقيق هذƋ اأ

شاعتها بين اƅعامƆين، انخفاض نسبة هذا با .1قيمة مضافة Ɔƅمؤسسة إضافة إƅى ترتيب اأوƅويات وتحديدها وا 
اƅخطأ في اƅتعامل مع اƅمواقف واتخاذ اƅقرارات، حسن اƅتفاعل مع اأحداث واƅوقائع من خال استغال عنصر 

اƅمستمرين مما  اƅوقت وااستعداد باƅحجم اƄƅافي من اامƄانيات اƅفƄرية اƅمادية واƅبشرية واƅتطوير واƅتحديث
 .2يؤدي إƅى تحسين اأداء

فمهما Ƅانت اƅخطط شامƆة ومتƄامƆة ومهما Ƅانت اƅبرامج متقنة، ومهما Ƅانت اƅموارد واامƄانيات 
اƅازمة متاحة، Ƅل ذƅك ا جدو  ƅه وا فائدة منه ما ƅم يƄن ƅد  اأفراد رؤية استراتيجية ويعمƆون وفق تفƄير 

يقول أبو بƄر: "بدون تفƄير استراتيجي ا قيمة حقيقية أية استراتيجيات أو خطط استراتيجي. وفي هذا اƅصدد 
 .3أو برامج، ومع اƅتفƄير ااستراتيجي ابد أن تƄون هناك استراتيجيات وخطط وبرامج"

 

                                                           
1
 Malan R., op. cit., p27. 

 .0، ص0446، مرƄز اƅتدريب وخدمة اƅمجتمع، اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية، اƃتفƂير ااستراتيجيعبد اه شحيبان اƅجابري،  2
 .66، ص0440ااسƄندرية، ، اƅدار اƅجامعية، اƃتفƂير ااستراتيجي واإدارة ااستراتيجيةمصطفى محمود أبو بƄر،  3
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 اƃفرع اƃثاني: أبعاد اƃتفƂير ااستراتيجي

 أبعاد أساسية: أربعةتقسم أبعاد اƅتفƄير ااستراتيجي إƅى 

 جوهريةƃنجاحاƆƅ رئيسيةƅعوامل اƅتي تمثل اƅجوهرية، وهي اƅقضايا اƅير ااستراتيجي يتناول اƄتفƅفا : 
. مثل: رفع مستو  معدل اƅنمو اƅسنوي Ɔƅدخل، تحقيق اƅميزة واƅتي تضمن استمرار حياة اƅمؤسسة

Ɔة، اƅتفƄير في نقاط اƅتنافسية، دعم قدراتها اأساسية، اƅتفƄير في اƅفرص اƅمتاحة، واƅتهديدات اƅمحتم
ƅمؤسسةاƆƅ 1ونقاط ضعفها قوة. 

 يةƃشموƃير ااستراتاƄتفƅمؤسسة: فاƅل أنشطة اƄ رئيسية، حيث  يجي يجب أن يشملƅويؤثر في متغيراتها ا
يوƅد طريقة أƄثر سهوƅة وفعاƅية في ااستجابة  ي اƅتفƄير ااستراتيجي في اƅمؤسسةأن اƅمشارƄة ف

 .2بتحقيق ميزة تنافسيةƆƅتغيرات اƅبيئية Ƅما يسمح 
 يةƄمستقبƃسياق يقول براهااد وهامال: إن اƅمد ، وفي هذا اƅية بعيدة اƆمستقبƅنظرة اƅويقصد بها ا :

من وقتهم في اƅتفƄير اƅمستقبƆي، فمن ا ير  مستقبƆه اآن غير  %0اƅمديرين ا يستخدمون أƄثر من 
 .3جدير به غدا

 ير ااستراتيجياإبداعيةƄتفƅع  : أي أن اƆير في إنتاج سƄتفƅواسع واإبداع مثل: اƅخيال اƅيستخدم ا
دخال أساƅيب وأدوات عمل جديدة  .4وخدمات جديدة، اƅتفƄير في فتح أسواق جديدة وا 
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 .53سƆيم ابراهيم اƅحسنية، مرجع سابق، ص  

2Fulwider J-M., Involving everyone in Strategic Thinking, John fulwider consulting, 

(www.fulwiderpartners.com), 2008, p1. 
3
 .54اƅحسنية، مرجع سابق، صسƆيم ابراهيم   

4
 .88نϔسه، ص المرجع  
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 وتتƆخص هذƋ اأبعاد اأربعة في اƅشƄل اƅتاƅي:

 (: أبعاد اƃتفƂير ااستراتيجي33)اƃشƂل رقم 

 

 

 ذ

 

 

 

     

 تحديث عوامل اƅنجاح 

 .53، صمرجع سابق، : سƆيم ابراهيم اƅحسنيةاƃمصدر

 1متمثƆة في: ن ƆƅتفƄير ااستراتيجي خمسة أبعاد( فإLiedtkaأما باƅنسبة ƅا: ƅيتƄا )

 Intent FocusedاƅتفƄير ااستراتيجي يرƄز عƆى اƅمقاصد : اƃبعد اأول

وƄذا جهود واهتمام  ؤسسةبل بقصد توجيه اƅماƅتفƄير ااستراتيجي يهتم بتحديد نقطة بعيدة في اƅمستق
اƅعامƆين نحوها، وبذƅك يƄون اƅترƄيز اƅمقصود هو حدود هذا اƅفعل ااتجاهي صوب نقطة اƅهدف ما يدفع 

ن اƅتواصل وااستمرارية في اƅعامƆين ƅتهيئة طاقاتهم ومقاومة ااضطراب واƅفوضى Ƅƅل جهد يبذل م ن أجƆها، وا 
 بƆورة هذƋ اƅمقاصد من شأنه أن يضمن اƅشعور بوحدة ااتجاƋ ورغبة ااƄتشاف واإيمان بوحدة اƅمصير.

 

                                                           
1
 Van Der Laan L-W., Foresight competence and the strategic thinking of strategy level leaders, 

Doctorate  of philosophy, University of southern Queensland, Faculty of Business,, Australia, 2010, p81-

82.  
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 Thinking in Time: اƅتفƄير ااستراتيجي هو تفƄير في عنصر اƅزمن اƃبعد اƃثاني

بمعنى أن اƅتفƄير ااستراتيجي يربط اƅماضي باƅحاضر وينطƆق بهما إƅى اƅمستقبل )حƆقات اƅزمن 
اƅثاث(، فاƅماضي ƅيس فيه مƄان احتواء اƅمستقبل ومع ذƅك فإنه يوحي به وأن ما هو قائم في اƅحاضر وƅه 

راف اƅمستقبل ستؤدي إƅى صƆة باƅمستقبل هو مختƆف عن ماضيه وأن اƅمقارنة ما بين اƅماضي واƅحاضر استش
اƅعديد من اƅمداخات اƅمؤيدة أو اƅمعارضة ƅما يتم طرحه. فمن شأن هذا اƅتواصل في اƅتفƄير واستمرارية 

ƅمقارنة عبر مراحل اƅماƅرة اƄحية وذات طابع مؤسسي. ؤسساتزمن أن يثري ويبقي ذا 

 Hypothesis-Driven: اƅتفƄير ااستراتيجي موجه باƅفرضيات اƃبعد اƃثاƃث

أي أن يƄون ƆƅتفƄير ااستراتيجي منهجية عƆمية تمƄنه من توƅيد وتعميم اƅفرضيات واختبارها، وقد تƄون 
هذƋ عقبة تواجهها أغƆب اƅقيادات بسبب نقص اƅمعƆومات ومحدودية اƅوقت اƅمتاح Ɔƅقيام بذƅك، فƄثيرا ما تترك 

ƅمهمة تƆتقي مهارة اƅتحƆيل مع مهارة اƅحدس مهمة اشتقاق اƅفرضيات ƅمراƄز اƅبحوث واƅمتخصصين، ففي هذƋ ا
 واإبداع هذƋ اƅثنائية اƅتي Ƅثيرا ما طرحت عند اƅحديث عن عاقة اƅتفƄير ااستراتيجي باƅتخطيط ااستراتيجي.

 Intelligent Opportunism: اƅذƄاء في انتهاز اƅفرص اƃبعد اƃرابع

اƅمميزة واƅجديدة اƅتي تمƄن من إيجاد نحو اقتناص اƅفرص واƅتجارب  هذا يعني أن تتجه اƅمؤسسة
اƅبدائل إدخال اƅتحسين واƅتطوير فيها، وهذا يتطƆب أن يƄون هناك استراتيجيات طارئة وبديƆة ƅاستراتيجيات 
اƅمعتمدة، وجود سƆم ƅإبداعات واƅتخيات يقابل سƆم اƅصاحيات واƅرسميات وƄذا توسيع دائرة اƅمشارƄة في 

 تيجي عƆى Ƅافة اƅمستويات.عمƆية اƅتفƄير ااسترا

 Systems Perspective: اƅتفƄير ااستراتيجي نظمي اƅمنظور اƃبعد اƃخامس

يبنى اƅتفƄير ااستراتيجي عƆى نماذج ذهنية ينطƆق منها اƅمفƄرون ااستراتيجيون ƅتوضيح وتفسير 
ترتبط به وتتفاعل معه انطاقا  اƄƅيفية اƅتي يعمل بها اƅنظام موضع ااهتمام بمƄوناته اƅداخƆية واƅخارجية اƅتي

من أن أي نظام هو جزء من نظام ƆƄي أƄبر منه، وتوضح هذƋ اƅرؤية اƅنظمية أهمية اƅعنصر اƅداخƆي 
 واƅمƄونات اƅفردية واƅوحدات اƅعامƆة ضمن اƅنظام انطاقا من فرضية أن اƄƅل أƄبر من مجموع أجزائه.
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 Ƌن إجمال هذƄي: اأبعادويمƅمواƅل اƄشƅفي ا 

 اƃتفƂير ااستراتيجي أبعاد(: 34اƃشƂل رقم )

 

 

 

 

 

Source: Torset C., La notion de réflexion stratégique: Une approche par les contextes, XIème conférence de 

l’Association Internationale du Management Stratégique, AIMS, Paris, 2002, p0. 
  

 اƃمطƄب اƃثاƃث: خصائص اƃتفƂير ااستراتيجي

 1يتسم اƅتفƄير ااستراتيجي بجمƆة من اƅخصائص أو اƅسمات تتمثل في أنه:

 :ير نظميƂمنتظم وانطاقه من  تفƅها اƆƄربطه اأجزاء في شƅمحيط وƅم اƅعاƆƅ يةƅشموƅرؤية اƅى اƆع Ƌاعتماد
 ؛اƆƄƅيات في تحƆيƆه Ɔƅظواهر وفهمه ƅأحداث

 :ير تطويريƂيتعامل  تفƅ خارجيةƅرؤية اƅق من اƆحاضر، وينطƅمستقبل ويستمد منه صورة اƅونه يبدأ من اƄ
 مام في. يتطƆب اƅنظر إƅى اأو إذن تفƄير استباقي متعدد اƅرؤ  واƅزوايامن خاƅها مع اƅبيئة اƅداخƆية، فه

عƆى ƅفهم ما هو أسفل، ويوظف ااستدال اƅتجريدي ƅفهم ما هو ƆƄي، فهمه Ɔƅماضي ويتبنى اƅنظر من اأ
 ويƆجأ ƆƅتحƆيل اƅتشخيصي ƅفهم حقيقة اأشياء بواقعية، ويوظف اأساƅيب اƄƅمية وƅغة اأرقام واƅقوانين

 ابعة في عاقات اأشياء مع بعضها؛اƅسببية وااطراد في فهم اƅمتغيرات اƅمستقƆة واƅن

 :ير افتراقي أو تباعديƂشف تطبيقات  تفƄار جديدة، أو يƄبحث عن أفƅار في اƄى اإبداع واابتƆيعتمد ع
دراك مع ء واƅمفاهيم اني اأشيامستحدثة، ƅذƅك فإنه يحتاج إƅى قدرات فوق اƅعادية Ɔƅتخيل واƅتصور وا 

 وعاقاتها؛

                                                           

اƃعاقة بين اƃخيار ااستراتيجي واƃهيƂل اƃتنظيمي وتأثيرهما عƄى اƃفعاƃية اƃتنظيمية: استƂشاف دراسي ƃعينة من اƃمديرين سعد عƆي ريحان اƅمحمدي،  1
 .30-30صص ، 0400، أطروحة دƄتوراƋ في إدارة اأعمال، اƅجامعة اƅدوƅية، اƅعراق، في بعض اƃشرƂات اƃصناعية Ƅƃدوƃة اƃعراقية

 التϔكير ااستراتيجي

Εرضياϔجه بالϭم 

الذكاء في انتϬاز 
 الϔرص

التϔكير في عنصر 
 الزمن 

 يركز عϰϠ المϘاصد نظمي المنظϭر
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 :ير تنافسيƂفرص قبل غيرهم،  تفƅى اقتناص اƅعون إƆقو  ويتطƅصراع بين اأضداد واƅبواقعية ا Ƌيقر أنصار
ويؤمنون بأن اƅغƆبة أصحاب اƅعقول وذوي اƅبصيرة ممن يسبقون اآخرين في اƄتشاف اƅمعرفة اƅجديدة، أو 

تتمثل في إدخال عنصر اƅمخاطرة اƅتي ترضي اƅزبائن  همية اƅمنافسةأتطبيق اأفƄار بصيغ مختƆفة، و 
 ؛وتخƆق قيمة مضافة، وااستراتيجيون مياƅون Ɔƅمخاطرة وƆƅمنافسة ƅمواصƆة اƅتفƄير في ما هو جديد

  يبي وƂير ترƂمستقبل  بنائي:تفƅبعيدة ورسم مامح اƅصور اƅحدس استحضار اƅيعتمد اإدراك وااستبصار وا
 ؛قبل وقوعه

 ƃير تفاؤƂن  ي:تفƄممƅمجهول وااحتماات اƅم اƅعاƅى اختراق اƆية عƆعقƅأنه يؤمن بقدرات وطاقات اإنسان ا
 حدوثها.

 Ƅ1ما يمƄن إبراز خصائص اƅتفƄير ااستراتيجي في اƅنقاط اƅتاƅية:

 تواصلƃى ااستمرارية واƃير ااستراتيجي يستند إƂتفƃممارسة اƅ ير ااستراتيجي هو امتدادƄتفƅبمعنى أن ا :
اإدارة ااستراتيجية ونتائجها في اƅفترة اƅسابقة من جهة وأحد اƅمدخات اƅرئيسية ƅممارسة اإدارة 

 ة في اƅفترة اƅقادمة من جهة أخر ؛ااستراتيجي

 تصورات وأهداف تم تƃ ه استناداƄن تفعيƂير ااستراتيجي ا يمƂتفƃمؤسسةاƃم تدرك اƃ ى ظواهرƄأسيسها ع 
Ɔى بوعي ع ومواقف دون أن تقف إدارة اƅمؤسسة تم وضع رؤية قائمة عƆى ظواهر: فمن اƅخطأ أن يحقيقتها

 حقيقة هذƋ اƅمواقف واتجاهاتها؛

 مؤسسةƃن اƂير ااستراتيجي يمƂتفƃوقت تدرك موضع  اƃمن أن ترى بوضوح مرمى بصرها وفي نفس ا
اƅرؤية اƅقائمة عƆى وضوح اƅعاقة : فهو يستند عƆى اƅنظرة اƆƄƅية اƅمترابطة، ومن ثم اƅتأƄد من وضوح قدمها

وما يرتبط به من نقاط قوة ونقاط ضعف وفرص  يخي اƅسابق واƅوضع اƅقائم Ɔƅمؤسسةبين اƅمسار اƅتار 
 ؛إƅى تحقيقها ت وƄذا اأهداف اƅتي تسعى اƅمؤسسةوتهديدا

 مؤسسةƃن اƂير ااستراتيجي يمƂتفƃقرارات قد تحققت  اƃمستهدفة من اƃنتائج اƃقبل ان تتخذ من أن ترى ا
: إن اتباع فƆسفة اƅتقييم اƅاحق أو اƅتقييم بعد تحقق اƅنتائج ومن ثم اƅتصحيح اƅاحق ƅأداء اƃقرارات ذاتها

غاƅبا ما يترتب عƆيه مزيد من اأخطاء اƅمرتبطة بمزيد من اƅوقت واƅجهد واƅتƆƄفة واƅقƆيل من اƅمنافع ƅذƅك 
ƅتأƄد من جودة اƅفƄر بما يضمن فقد Ƅان اƅسبيل اƅصحيح هو اتباع اƅتفƄير ااستراتيجي اƅذي يقوم عƆى: ا

                                                           

1
، اƅدار اƅجامعية، ااسƄندرية، اإدارة ااستراتيجية وجودة اƃتفƂير واƃقرارات في اƃمؤسسات اƃمعاصرةصطفى محمود أبو بƄر وفهد بن عبد اه اƅنعيم، م  

 .053-043صص ، 0445
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جودة اأهداف وهو ما يساهم في جودة اأداء، اƅتأƄد من اƄتمال اƅحقائق ودقتها بما يساهم في رؤية اأمور 
عƆى حقيقتها واƅتصرف عƆى بصيرة، باإضافة إƅى ااطمئنان إƅى دقة ووضوح اƅعاقات اƅسببية بين 

 يرات مفاجئة؛ستعداد Ɔƅتعامل مع أي متغواƅتأƄد من تحقيق اا  اƅمسببات واƅنتائج

  مهنيƃمي اƄعƃجانب اƃتفاعل بين اƃربط واƃير ااستراتيجي يمنع مسببات حدوث فجوة ناتجة عن عدم اƂتفƃا
: فاƅتفƄير ااستراتيجي يتسم بخاصية اƅربط واƅدمج اƅمتواصل بين جناحي وجانب اƃممارسة اƃعمƄية اƃواقعية

ه وتطويرƋ من جانب، وبناء وتنمية اƅمهارات واƅقدرات اƅمهنية من خال بناء اƅرصيد اƅمعرفي وتحديث
 اƅمحددان Ɔƅقدرة واأداء اƅمتميز؛اƅممارسة اƅعمƆية من جانب آخر عƆى اعتبار أن اƅمعرفة واƅمهارة هما 

 ير ااستراتيƂتفƃمؤسسةاƃين اƂى تمƄيرها بين رؤية  جي يساعد عƂتوازن حيث تجمع في تفƃمن تحقيق ا
ƆƄƅية اإجماƅية Ɔƅموقف : إن ااƅتزام بتطبيق اƅتفƄير ااستراتيجي يجمع بين اƅرؤية امل ورؤية اƃنحلاƃن

ƅى اƅتفسير اƅسطحي ƅظواهر اأشياء سواء باƅتعامل مع عناصر اƅبيئة اƅداخƆية أو اƅخارجية، دون استنادا إ
ة اƅنحƆة( واƅرؤية اƅشƆƄية اƅظاهرية اƅتدقيق في اƅمƄونات اƅتفصيƆية Ɔƅتعرف عƆى حقائق هذƋ اƅعناصر )رؤي

ƄƄل، أو خصائص اƅبيئة اƅداخƆية ƄƄل أو خصائص  دون تفهم اƅخصائص اƅعامة Ɔƅمؤسسة اƅضيقة Ɔƅموقف
 ƅداخƆية واƅخارجية )رؤية اƅنمƆة(؛مع عناصر بيئتها ا رجية ƄƄل، أو خصائص تفاعل اƅمؤسسةاƅبيئة اƅخا

 مؤسسةƃير ااستراتيجي يحمي اƂتفƃبعوض مع  من أن اƃتعامل اƂ حقيقيةƃفرص غير اƃتتعامل مع بريق ا
ص اƅوهمية، من اƅوقوع في فخ اƅفر  ي اƅتفƄير ااستراتيجي يعصم اƅمؤسسات: حيث أن تبنضياء اƃمصباح

 راء Ƅل فرصة تتيحها بيئة اأعمال؛اƅتي ا تتبنى هذا اƅمدخل في أعماƅها فتنجر و  اƅذي تقع فيه اƅمؤسسات

 ير ااستراƂتفƃمؤسسةاƃمواقف  تيجي يحمي اƃتجارب واƃم من اƄفئران ا تتعƃاƂ ون هي وقياداتهاƂمن أن ت
: فاƅتفƄير ااستراتيجي يعتمد عƆى آƅية نظامية ƅرصد اƅمواقف واأحداث اƅهامة اƅحرجة واأحداث واأزمات

هذƋ اأحداث  ومسارها وقدرتها عƆى تحقيق أهدافها، وتحƆيل اƅتأثير اƅواضح عƆى تاريخ اƅمؤسسةذات 
واƅمواقف واƅتعرف عƆى دااتها وتحديد خططها وبرامجها واƅبدائل واƅمسارات اƅتي تعمل من خاƅها، وينتج 

 ؛عن ذƅك عادة تجنب أسباب حدوث مشƄات أو أزمات أو عƆى اأقل منع تƄرارها

  قرارƃموقف أو عناصر بيئة اƃتصرف مع أبعاد اƃى اƄير ااستراتيجي يستند عƂتفƃل ا يتجزأاƂ باعتبارها :
يتضمن مراجعة  طبيق اƅفعال ƅه ƅد  أعضاء اƅمؤسسةإن بناء اƅتفƄير ااستراتيجي وتنمية ااƅتزام باƅت

فرضية اأهمية اƅنسبية ƅمƄونات اƅموقف وعناصر اƅقرار، حيث ƅم يعد مقبول منهجيا أن هناك عناصر 
 .ر  في اƅموقف هي اأقل أهميةهامة أو أƄثر أهمية عƆى إطاقها، وأن هناك أبعاد أخ
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 اƃتفƂير ااستراتيجي عمƄية: اƃمبحث اƃثاƃث
بذƄر مختƆف اأنماط اƅمستخدمة في اƅتفƄير  انتطرق في هذا اƅمبحث إƅى عمƆية اƅتفƄير ااستراتيجي بدء      

ƅيب اƅمتبعة بغية ممارسته مع اإشارة أهم اأساƅمراحل اƅمؤسسةتي تتبناها ااستراتيجي ثم  اƅإذا ما اتجهت  ا
 اƅتفƄير ااستراتيجي Ƅمنهج ƅمواجهة اƅمنافسة واƅمنافسين من خال إنشاء ميزة تنافسية مستدامة.  نحو

 اƃمطƄب اأول: أنماط اƃتفƂير ااستراتيجي
 ااستراتيجيون وفقااƅمفƄرون تتعدد أنماط اƅتفƄير ااستراتيجي تبعا Ɔƅمواقف واأوضاع اƅتي يجابهها       

 أساƅيب اختيارهم اƅبدائل ااستراتيجية، وتصنف عƆى اƅنحو اƅتاƅي:
     نمط اƃتفƂير اƃشموƃياƃفرع اأول: 

: ذƅك اƅنمط من اƅتفƄير اƅذي يستخدم فيه اƅتراƄم اƅمعرفي واƅنظرة اƆƄƅية من أجل اƅوصول إƅى يعرف بأنهو      
 .1نتائج نهائية عمƆية قابƆة ƆƅتƄرار واƅتحقق

أي أنه وفقا ƅهذا اƅنمط فإن اƅمفƄر ااستراتيجي يهتم بتحديد اإطار اƅعام ƆƅمشƆƄة معتمدا في ذƅك عƆى     
خبرته اƅمتراƄمة في تحديد اأوƅويات واƅعوامل اƅمؤثرة في اƅمشƆƄة فضا عن صياغة أطر اƅنتائج اƅمستهدفة. 

ي تعامل اƅمفƄر ااستراتيجي مع اƅخيارات يتميز اƅنمط اƅشموƅي بغƆبة عنصر سرعة ااستجابة ƅوضع اƅحƆول ف
ااستراتيجية، حيث تعتمد دقة اƅحƆول عƆى اƅمهارات اƅعقƆية ƆƅمفƄر ااستراتيجي في فهم واستيعاب معاني اƅرموز 

 وما تؤول إƅيه من عاقات احتماƅية. 

 نمط اƃتفƂير اƃتجريدياƃفرع اƃثاني: 

في هذا اƅنمط من اƅتفƄير يهتم اƅمفƄر ااستراتيجي بحصر اƅعوامل اƅعامة اƅمحيطة باƅمشƆƄة في إطار   
انتقائي يقوم عƆى فƆسفة اƅمفƄر أو توجهاته، غاƅبا ما يطبق اƅمفƄر ااستراتيجي ميوƅه أو قيمه  اƅتي تحدد في 

( إƅى أن: هذا Brahalad & Hamal) ضوء حدسه أو خياƅه بهذا اƅصدد. وقد أشار Ƅل من براهااد وهامال
اƅنمط من اƅتفƄير يقوم عƆى أسس اƅتراƄم اƅمعرفي ƆƅمفƄر ااستراتيجي في فهم اƅمشƄات وتحƆيƆها ضمن إطار 
اƅحدس، إذ يشƄل اإحساس اƅعام مصدرا مهما Ɔƅبيانات واƅمعƆومات اƅمعتمدة في تراƄيب اأفƄار واƅمفاهيم، وا 
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مهما في تحديد اƅخيارات، ويميل اƅمفƄرون إƅى اƅتعامل مع عدد من اƅموضوعات في يحتل اإطار اƄƅمي حيزا 
 .1آن واحد واƅتي تتطƆب في اƅوقت نفسه تفƄيرا مجردا

 نمط اƃتفƂير اƃتشخيصياƃفرع اƃثاƃث: 

( إƅى أن أصحاب هذا اƅنمط من اƅتفƄير يقومون بإجراء تحƆيل دقيق Ɔƅموضوع اƅمراد Birnأشار بيرن )  
اƅقرار بصددƋ. ومن ثم تشخيص أهم اƅعوامل أو دواعي اتخاذ اƅقرار، وباƅتاƅي اختيار اƅبديل اƅمناسب  اتخاذ

وصوا إƅى حƆول حتمية، فضا عن اƅقدرة عƆى توقع محصƆة اƅعاقات اƅسببية وتبويبها ƅغرض اختيار بدائل 
 .2استراتيجية رئيسية وأخر  طارئة ƅدرء اƅمفاجآت حين حدوثها

  ƅتاƅعاقة ومعنويتها، وعند وباƅتحقق من قوة اƅيل واƆتحƅسببية في اƅى قانون اƆقرار يعتمد عƅي فإن متخذ ا
اختيار اƅحل اƅنهائي ƆƅمشƆƄة يبحث في مد  استجابة اƅحƆول اƅعمƆية ƅمعاƅجة اƅموقف، أي أن اƅهدف اأساسي 

 Ɔق بوجود اƅمتغيرات في عاƅم اƅواقع.ƅمتخذ اƅقرار في هذا اƅنمط هو اƅوصول إƅى حƄم مبني عƆى اƅتسƆيم اƅمط

 نمط اƃتفƂير اƃتخطيطياƃفرع اƃرابع: 

يتجه هذا اƅنمط من اƅتفƄير نحو تحديد اƅنتائج اƅممƄنة ƄمرحƆة أوƅى في اƅتفƄير، ثم تهيئة مستƆزمات   
بشƄل أقل عƆى اƅوصول إƅى تƆك اƅنتائج، وقد أƄد براهااد وهامال بأن: اƅمفƄر ااستراتيجي يرƄز في هذا اƅنمط 

حتمية توافر جميع اأسباب اƄƅامنة وراء اƅمشƆƄة، وابد من اƅسماح ƅعنصر اƅمرونة في تحديد اأسباب أو 
 اƅمعƆومات ومصادرها أو اƅحƆول واأهداف اƅمراد حصرها أغراض اتخاذ اƅقرار. 

يتفق مع نمط اƅتفƄير ( إƅى أن هذا اƅنمط Farkas   &Wetlauferوقد أشار Ƅل من فارƄاس وويتƆوفر )  
اƅتشخيصي باƅنسبة Ɔƅسياقات اƅعامة في اƅتفƄير، ومنها: اƅتعامل مع اƅموضوعات أو اƅمشƄات اƅتي تخضع إƅى 

 .ƅ3غة اأرقام واƅعرض اƅبياني بما يتيح ربط اأسباب باƅنتائج وفق عاقة منطقية بينهما

 

 
                                                           

اƅة ، رسمديري اƃمدارس اƃثانوية بمدارس اƃتعƄيم اƃعام اƃحƂومية واأهƄية بمدينة اƃطائف واقع اƃتفƂير ااستراتيجي ƃدىمحمد بن عƆي بن فائز اƅشهري،  1
 .00، ص0404، جامعة أم اƅقر ، اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية، ماجستير في اإدارة اƅتربوية
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 خصائص اƅتفƄير خمسة أنماط عƆى أساس تراتيجي إƅى( أنماط اƅتفƄير ااسƄMasonما صنف ماسن )  

 Ɔƅ:1تفƄير ااستراتيجي وهيأنماط داعمة  ااستراتيجي واعتبرها 

 يبيƂترƃير اƂتفƃيبها وفق مضمون اƄصورة وترƅوين وتجميع أجزاء اƄى إعادة تƆذي يقوم عƅير اƄتفƅوهو ا :
يتناول اƅقدرة عƆى ترƄيب ووضع جديد، ويأخذ اƅتفƄير اƅترƄيبي دورƋ اƅداعم ƆƅتفƄير ااستراتيجي أنه 

اƅمثيرات اƅبيئية اƅمتصƆة مع بعضها اƅبعض إنتاج مثير جديد، ويوظف عدة مهارات من بينها: مهارة تحديد 
ة ƅما اأوƅويات، اƅتنظيم، طرح اƅفرضيات، ويدعمه اƅتفƄير اƅحدسي واƅتأمƆي واƅتخيƆي ƅرسم اƅصورة اƅنهائي

 .ينبغي أن تƄون عƆيه اƅمؤسسة

 تƃير اافتراقياƂول أو  :فƆحƅعديد من اƅر بحرية في مناح متعددة، ويتضمن إنتاج اƄفƅويعني انطاق ا
ااستجابات اƅمختƆفة، وما جعل هذا اƅنوع من اƅتفƄير ذا طابع استراتيجي هو توظيفه في ابتداع اƅصورة 

أو في اƅتقنيات أو في  ر اƅجذري واƅجوهري في اƅسƆوƄياتيواƅنماذج واƅفرضيات اƅتي تƄفل إحداث اƅتغي
 اƅعمƆيات أو في جميعها معا.

 يƄيƄتحƃير اƂتفƃدراك ما بينها من  :ا وهو اƅذي يتم فيه تجزئة اƅمشƆƄة إƅى عناصر ثانوية أو فرعية وا 
عاقات أو روابط، مما يساعد عƆى فهم بيئتها واƅعمل عƆى تنظيمها في مرحƆة احقة. ويأخذ اƅتفƄير 

ئي ( اƅشائعة في اƅمسح اƅبيSWOTاƅتحƆيƆي أهميته في اƅتفƄير ااستراتيجي حيث تستخدم فيه تقنية )
ثيرات اƅبيئية اƅتي أنه يتناول اƅقدرة عƆى تحƆيل اƅم ومواطن اƅضعف، اƅفرص واƅتهديدات نقاط اƅقوة بتحƆيل

 إƅى أجزاء منفصƆة، يسهل اƅتعامل معها واƅتفƄير فيها بشƄل مستقل. تواجه اƅمؤسسة

 ناقدƃير اƂتفƃمعرفية  :اƅيات اƆعمƅي تقييمي يتضمن مجموعة من ااستراتيجيات واƅي استداƆير تأمƄوهو تف
اƅمتداخƆة Ƅاƅتفسير واƅتحƆيل وااستنتاج بهدف فحص اآراء واأدƅة واƅبراهين اƅتي يتم ااستناد إƅيها عند 

اآخرين. ويأتي دور  إصدار حƄم ما أو حل مشƆƄة أو صنع قرار ما، مع اأخذ بعين ااعتبار وجهات نظر
اƅتفƄير اƅناقد مدعما ƆƅتفƄير ااستراتيجي في Ƅونه يشƄل نمط من أنماط اƅمسؤوƅية اƅمعرفية في اƅحƄم عƆى 

 حقيقة اƅظواهر واƅمشƄات وجدو  اƅحƆول.

 ير اإبداعيƂتفƃى نتائج تتميز  :اƅتوصل إƅار، بهدف اƄيد و تعديل اأفƅذي يتضمن توƅير اƄتفƅو هو ا
ƆƅتفƄير  ƅة واƅطاقة واƅمرونة واإفاضة واƅحساسية ƆƅمشƄات. ويأتي دور اƅتفƄير اإبداعي مدعماباأصا
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      ااستراتيجي Ƅونه نشاط عقƆي مرƄب يعتمد عƆى اƅخبرة اƅمعرفية في إيجاد حƆول جديدة ƅمشƄات                                        
 ƅم تƄن معروفة أو مطروحة من قبل.

 1متمثƆة في:ط رئيسية ƆƅتفƄير ااستراتيجي ( بدورƋ ثاثة أنماMintzberg) Ƅما حدد منتزبرغ    

تميل عƆى اƅمد  اƅقصير، محدد : تƄون عمƆية صنع اƅقرار سياسية، اأفق ااستراتيجي وضعية اƃتƂيف .0
ستراتيجية اƅتفاعƆية واƅتقييم يستند إƅى اƅحƄم. فاƅتفƄير هنا يقتصر عƆى محاوƅة اƅتƄيف فيه ƅا اƅمؤسسة

مع اƅمحيط وذƅك في إطار اقتناص اƅفرص اƅتي يتيحها ، فيترتب عƆى ذƅك وضع سياسات عƆى اƅمد  
 اƅقصير.

، ويل اƅمد يƄون طاƅقائد، اأفق ااستراتيجي  عمƆية صنع اƅقرار تتم عƆى يد :وضعية اƃمقاواتية .0
 وتقييمها يƄون عƆى أساس تحƆيل اƅمعƆومات.ستراتيجية ااستباقية، ƅا باƅتاƅي تميل اƅمؤسسة

وتنقسم هذƋ  : عمƆية صنع اƅقرار اƅرشيد تؤدي إƅى صياغة استراتيجيات واضحة.وضعية اƃمخطط .0
 اƅوضعية إƅى مجموعتين هما:

 ƅقصير؛اƅمد  اƅى اƆي عƆتشغيƅتخطيط ا 

  تخطيطƅتي تعد اƅخطط ااستراتيجية اƅتي يتم فيها وضع اƅية اƆعمƅطويل. وهي اƅمد  اƅى اƆااستراتيجي ع
بمثابة مسار يتم اƅتحرك بناء عƆيه أو من خاƅه، ونجاح هذƋ اƅعمƆية يتوقف عƆى وجود عمƆية اƅتفƄير 

 هم في وضوح اƅرؤية ااستراتيجية.ااستراتيجي اƅتي تسا
 اƃتفƂير ااستراتيجيعمƄية اƃمطƄب اƃثاني: مراحل 

مرحƆة اƅرؤية ااستراتيجية، وضع  :مراحل وهي ƅتفƄير ااستراتيجي عموما إƅى أربعةاعمƆية تنقسم مراحل   
 اƅتطبيق. واƅتي تتƆخص في اƅشƄل اآتي:مرحƆة اƅخيارات ااستراتيجية و اƅتخطيط ااستراتيجي، تحديد 

 

 

 

 

                                                           
1
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 اƃتفƂير ااستراتيجيعمƄية (: مراحل 35اƃشƂل رقم )

   

                              

 

   

 

 : : من إعداد اƅباحثة بااعتماد عƆىاƃمصدر

-  ،Ƌيك مزهودƆمƅجزائرعبد اƃطحن باƃة قطاع اƃفارق ااستراتيجي: دراسة حاƃى اƄفي مساهمة إعداد مقاربة تسييريه مبنية ع ƋتوراƄأطروحة د ،
 .0444اƅمؤسسات، جامعة اƅحاج ƅخضر، باتنة، تسيير 

- National curriculum Services, Strategic thinking, (http://www.ncsonline.com.au/projects/strategic-

thinking-framework) 

  اƃرؤية ااستراتيجيةتحديد : اأولاƃفرع 
وتحث اƅخطى Ɔƅوصول إƅيها في  اƅمؤسسة ي: "صورة ذهنية تتطƆع ƅهااƅرؤية ااستراتيجية ه تمثل       

. فهي بذƅك صورة ثابتة 1اƅمستقبل عبر مسيرة طويƆة، فهي ا تبدوا حقيقية اآن بل ستصبح حقيقة في اƅمستقبل"
واƅجدول اƅمواƅي يوضح أمثƆة ƅرؤية  .مهما تغيرت اƅمواقف واƅظروفتثبت ما يرغب اƅمفƄر في اƅوصول إƅيه 

 بعض اƅمنظمات اƅمعروفة.
 اƃمعروفة أمثƄة ƃرؤية أخذت من بعض اƃمؤسسات(: 33اƃجدول رقم )

 مضمون اƃرؤية اسم اƃمؤسسة
Ford Motor  ك من خال منتجات وخدماتƆمستهƅم في مجال خدمة اƅعاƅقادة في اƅون اƄرؤيتنا: أن ن

 مؤتمتة.
Microsoft .ل بيتƄ ل منضدة وفيƄ ىƆرؤيتنا: جهاز حاسوب ع 

Intel  تيƅدوارات اƅم ومايين اƅعاƅيون متصل باإنترنت في جميع أنحاء اƆى بƅوصول إƅرؤيتنا: هي ا
 تتدفق بفضل اƅتجارة اإƄƅترونية.

 .03، صمرجع سابق، غسان عيسى اƅعمري وسƆو  أمين اƅسامرائي اƃمصدر:

                                                           

1
 .45، ص0446، عمان، دار اƅمناهج، اƃتخطيط ااستراتيجي: عرض نظري وتطبيقيمجيد اƄƅرخي،   

 الذكاء الداخϠي
المعارف المتميزة، 
Δرديϔال ΕاراϬالم 

 الذكاء الخارجي
 ،Εاإمكانيا Εااحتياجا

غير المϘϠاة، نϘائص 
Δالمنافس 

تحديد اƅرؤية 
 ااستراتيجية

 اƅتخطيط ااستراتيجي
ديدة ƅأسواق، اƅنظرة اƅج

 اƅمنتجات، اإمƄانيات

 ϕتطبي
Δااستراتيجي 

 وضع اƅخيارات
 ااستراتيجية
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وتحقيق ااستراتيجية  ومنه فإن وجود رؤية استراتيجية واضحة ومميزة يعد بمثابة حجر اƅزاوية في بناء
اƅفعاƅة،  فعمƆية صياغة اƅرؤية ااستراتيجية ƅيست مجرد سباق في اختيار اƅشعارات اƅمنمقة و اƅعبارات اƅجذابة 

، نوعية أنشطتها اƅمطƆوبة ومƄانتها اƅسوقية ستراتيجي اƅمتعƆق بمستقبل اƅمؤسسةوƄƅنها منهج في اƅفƄر اا
 .ƅ1مسار استراتيجي فعال تƆتزم به اإدارة سةتوقعة واƅذي يساعد في وضع اƅمؤساƅم

وفي  ت جوهرية مطƆوبة في ثقافة اƅمؤسسةعƆى إحداث تغييرا تحث اƅمؤسساتفاƅرؤية ااستراتيجية  
نماذج اƅسƆوك اأساسية، وتعطي تبريرا مقبوا ƅتبني نماذج سƆوƄية جديدة خاصة إذا تطƆبت ظروف اƅعمل، فهي 

عية، Ƅما وتبرز اƅحاجة إƅى استراتيجيات إبدا ابي بين جميع اƅعامƆين في اƅمؤسسةتبني حاƅة من اƅتفاعل اإيج
 في أن تسيطر عƆى مستقبƆها في بيئة أصبحت تمتاز باƅمنافسة اƅشديدة. تعد ضرورة تساعد اƅمؤسسة

 وتتƄون اƅرؤية ااستراتيجية من ثاثة عناصر رئيسية Ƅما يظهرها اƅشƄل اƅتاƅي:

 اƃمƂونات اƃرئيسية Ƅƃرؤية(: 36) اƃشƂل رقم
 
 
 

 
 
 
 
 

 

 

 .50، صمرجع سابقمجيد اƄƅرخي،  اƃمصدر:

إƅى اƅوصول إƅيها في اƅمستقبل تحقيقا  ƅمؤسسةوعƆيه فاƅرؤية ااستراتيجية تعƄس  اƅطموحات اƅتي تسعى ا      
 ، إذ أن بناءها عƆى اƅذƄائيناƅممارسة ااستراتيجية في اƅمؤسسةƅذƅك فإن اƅرؤية تضبط Ɔƅتميز عن اآخرين. 

اƅداخƆي واƅخارجي اƆƅذين يمنحان صورة مستقبƆية عن احتياجات اƅزبائن، نقائص اƅمنافسة، اƅمخاطر، اƅفرص 
                                                           

1
دور تحƄيل اƃبيئة اƃخارجية في صياغة استراتيجيات اƃمؤسسات اƃصغيرة واƃمتوسطة: دراسة حاƃة عينة من اƃمؤسسات اƃصغيرة عطا اه ياسين،   

 .4، ص0446 متوسطة، جامعة محمد خيضر، بسƄرة،، رساƅة ماجستير في تسيير اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅواƃمتوسطة باƃجزائر

 اƅمهام اƅرئيسية:
سبب وجود 

.اƅمؤسسة  

 اƅقيم اƅرئيسية:
  ؤسسةمميزات اƅم

.  عن اآخرين  

Δالم΅سس Δر΅ي 

 اأهداف:
ما تسعى 

 .ƅتحقيقه ؤسسةاƅم
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واƅمهارات اƅقابƆة Ɔƅتطوير يفضي إƅى رسم اƅمعاƅم اƅجديدة ƅأسواق واƅمقاربات اƅتنفيذية اƅممƄنة، وهو ما يمثل في 
بمعرفة اتجاهاتها وƄذا  تسمح Ɔƅمؤسسة ةرؤية ااستراتيجي. ثم إن ممارسة ا1ƅاƅحقيقة إطار ممارسة ااستراتيجية

 معرفة اƅعناصر اƅتي تمƄنها من بƆوغ مرادها من تƆك اƅعناصر اƅتي تعيقها عƆى ذƅك.
( إƅى أن اƅرؤية ااستراتيجية اƅفعاƅة تتوفر فيها اƅخصائص Kotlerوفي هذا اƅسياق يشير ƄوتƆر )       
 2اƅتاƅية:
 يةƃخياƃصورة اƅتي يم: أي اƅها؛اƅمستقبل من خاƅن تخيل هيئة اƄ 

 يزƂترƃموارد نحوها؛: واضحة ياƅجهود واƅيز اƄن ترƄم 

 مرونةƃحيوية بما يسمح باƅية واƅشموƅعمومية واƅمبادرات محددة؛: تتصف باƅ قاعدةƄ استخدامها 

 :مؤسسة متجذرةƅها من ماضي اƅوحاضرها؛ تستمد أصو 

 يجماعيةƆعامƅن؛: يشارك في وضعها جميع ا 

 ية اإيصالƄبية ماإعامية وقابƅغاƆƅ ن شرحها وتوصيل معناهاƄغوية بحيث يمƆƅة اƅسهوƅن : تتميز با
 اƅناس واƅتواصل من خاƅها معهم؛

 :جاذبيةƃين من خال تعبيرها عن طموحاتهم وأمانيهم. اƆمتعامƅوب وتأسر عقول فئات اƆتجتذب ق 

 اƃفرع اƃثاني: اƃتخطيط ااستراتيجي

ƅرؤيتها ااستراتيجية، تقوم في هذƋ اƅمرحƆة بتوفير مختƆف اƅمتطƆبات اƅضرورية  تحديد اƅمؤسسة بعد       
Ɔة اƅتذƄر، توضح : "عبارة مختصرة قƆيƆة اƅفقرات، سهفتبدأ بتحديد رساƅتها اƅتي تمثل ،ƅضمان تطبيق تƆك اƅرؤية

حاسمة وثيقة عند صنع اƅقرارات اƅوتصور أهدافها وأغراضها وترشد اإدارة واƅموظفين  سبب وجود اƅمؤسسة
، داف اƅمؤسسة. فهي تمثل اƅمحور اƅرئيسي اƅذي تبنى عƆيه أه3ونشاطها في اƅمستقبل" اƅصƆة باتجاƋ اƅمؤسسة

يل اƅبيئة اƅداخƆية ƅمعرفة نقاط . ثم تقوم بعدها بتحƆومد  تميزها عن غيرها من اƅمؤسسات تحدد بها هويتهاو 
اقتناصها واƅتهديدات ƅمواجهتها،  اƅبيئة اƅخارجية بغية اƅتعرف عƆى اƅفرص من أجل، وƄذا تحƆيل وضعفها قوتها

 ƅتأتي بعدها مرحƆة وضع اƅخيارات ااستراتيجية بناء عƆى اƅتحƆيل اƅبيئي.

 

                                                           

 .040ع سابق، صعبد اƅمƆيك مزهودƋ، مرج 1
 .43وائل محمد صبحي ادريس وطاهر محسن منصور اƅغاƅبي، مرجع سابق، ص 2
 .63مجيد اƄƅرخي، مرجع سابق، ص 3
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 ااستراتيجية  اƃخياراتوضع : اƃفرع اƃثاƃث

ترافقها معايير معتمدة،  يعرف اƅخيار ااستراتيجي بأنه: "مخرجات ƅعميƆة اƅمفاضƆة بين بدائل محددة
 .1"وفقه اƅمسار ااستراتيجي Ɔƅمؤسسة ƅتنتهي بقرار معبر عن اƅبديل اƅمناسب واƅذي يحدد عƆى

 وتصنف اƅخيارات ااستراتيجية إƅى:

اأعمال، تهدف من  : وتسمى أيضا باƅخيارات ااستراتيجية عƆى مستو  وحداتاستراتيجيات اƃتنافس .0
إƅى تحقيق اأسبقية عƆى اƅمنافسين. وقد ميز بورتر بين ثاثة أنواع من استراتيجيات  خاƅها اƅمؤسسة

2اƅتنافس وهي:
 

اƅتنافسية بقدرتها عƆى  ستراتيجية إƅى ربط وضعية اƅمؤسسة: وتهدف هذƋ اااستراتيجية قيادة اƅتƆƄفة . أ
 تتƆخص في أن اƅمؤسسة ية عدة مزاياتدنية تƄاƅيفها إƅى أƄبر قدر ممƄن، حيث تحقق هذƋ ااستراتيج

 اƅمنتجة بتƆƄفة أقل تƄون في موقع أفضل من حيث اƅمنافسة.

 أو اƅخدمة اƅمقدمة من طرف اƅمؤسسةترƄز هذƋ ااستراتيجية عƆى تمييز اƅمنتج  :استراتيجية اƅتمييز . ب
 اƅتي تهدف إƅى خƆق بعض اأشياء اƅتي تبدو وحيدة عƆى مستو  قطاع اƅمنافسة.

وهي استراتيجية تتطƆب اƅترƄيز عƆى مجموعة خاصة من اƅزبائن أو عƆى قطاع  :استراتيجية اƅترƄيز . ت
 سوقي ƅمجموعة منتجات أو عƆى سوق جغرافي معين.

 واƅتي تنقسم إƅى: ت ااستراتيجية عƆى مستو  اƅمؤسسة: ويطƆق عƆيها باƅخياراااستراتيجيات اƃشامƄة .0

في حاƅة سƄون، إما أنها ƅيست عƆى  فيها اƅمؤسسةستراتيجية اƅتي تƄون : وهي اااستراتيجية ااستقرار . أ
 عƆم بما يتغير في محيطها أو أن ƅها اƅثقة بامتاك اƅقدرة اƄƅافية عƆى اƅرد ƆƅتحƄم في محيطها.

تهدف هذƋ ااستراتيجية إƅى تحقيق نمو في مجال معين مثل: اƅمبيعات، اƅممتƄƆات،  :استراتيجية اƅنمو . ب
عندما تسعى ƅتحقيق أهداف جديدة بمستو  أعƆى من  اƅتي تتبعها اƅمؤسسةااستراتيجية اأرباح. فهي 

 مستو  أهدافها اƅسابقة.

ضعيف،  ندما يصبح اƅوضع اƅتنافسي Ɔƅمؤسسةوهي ااستراتيجية اƅمفضƆة ع :استراتيجية اانƄماش . ت
 .3سواء Ƅان ذƅك ƅجميع خطوط إنتاجها أو بعضها

                                                           

 .30سعد عƆي ريحان اƅمحمدي، مرجع سابق، ص 1
 .60-64، ص ص0400 ، دار وائل، عمان،اإدارة ااستراتيجية اƃمفاهيم واƃعمƄياتوائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منصور اƅغاƅبي،  2
 .000، ص0444دار اƅفƄر، عمان،  اإدارة،Ƅامل محمد اƅمغربي،  3
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ويمƄن اƅتمييز بين أربعة أنواع من ااستراتيجيات، تتمثل  :استراتيجيات اƃتعامل مع اƃبيئة اƃخارجية .0
 في:

ƅحماية وضعها اƅحاƅي بهدف اƅبقاء في منطقة مستقرة نسبيا  : وتƆجأ إƅيها اƅمؤسسةااستراتيجية اƅدفاعية . أ
في مجال اأعمال، وتتجاهل اƅتفاعل مع متغيرات اƅبيئة في مجال أعماƅها وخاصة اƅتي ƅيس ƅها 

 عƆى أعماƅها اƅحاƅية. تأثيرات مباشرة

تعتمد هذƋ ااستراتيجية عƆى اƅتفاعل اإيجابي مع اƅبيئة اƅخارجية، وتفرض أن  :ااستراتيجية اƅهجومية . ب
ستفادة اƅمخاطرة Ɔƅتعرف عƆى اƅفرص اƅمتاحة في اƅبيئة اƅخارجية واا غيرة وأنه عƆى اƅمؤسسةاƅبيئة مت

 .1تستطيع أن تصنع اƅبيئة اƅتي تعمل فيها وأن توجد ƅنفسها فرصا Ɔƅنمو منها، Ƅما تفرض أن اƅمؤسسة

سريعة ااستجابة Ɔƅتطورات واƅفرص  ثل هذƋ ااستراتيجية يجعل اƅمؤسسةفإتباع م :ااستراتيجية اƅتحƆيƆية . ت
 اƅجديدة.

اهتماما Ƅبيرا ƅما يحدث في اƅبيئة وا  هذƋ ااستراتيجية ا تعطي اƅمؤسسة ففي :استراتيجية رد اƅفعل . ث
تهتم بدراستها مما يعرضها إƅى حاƅة عدم اƅتوازن أنها تنتقل من استراتيجية إƅى أخر  حسب ما تمƆيه 

 .2عƆيها اƅظروف

 ويمƄن تƆخيص اƅمراحل اƅتي يمر بها اƅخيار ااستراتيجي في:

رص اƅذƄية في اƅمحيط  واƅحد من اƅتهديدات : من خال انتهاز اƅفإعداد وتوƃيد اƃبدائل ااستراتيجية . أ
 ƅمستقبƆية؛اƅبيئية إƅى جانب تحديد مامح اƅميزة اƅتنافسية ا

بتقييم Ƅل بديل منها، ƅتحديد مد  ماءمته  : وذƅك من خال قيام اƅمؤسسةتقييم اƃبدائل ااستراتيجية . ب
 تحقيقها؛ فƄير ااستراتيجي إƅىƅتي يسعى اƅتمع اƅرؤية ااستراتيجية اƅمحددة في اƅمرحƆة اƅسابقة وا

باختيار اƅبديل ااستراتيجي اأفضل اƅذي تضمن به  : وهي أن تقوم اƅمؤسسةاختيار اƃبديل اƃمناسب . ت
 تحقيق رؤيتها ااستراتيجية.

 

 

                                                           

 .56، ص0440، دار حامد، عمان، إدارة اƃمنظمات منظور ƄƂيحسين رحيم،  1
 .64، صهنفس اƅمرجع 2
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  تطبيق ااستراتيجية :اƃرابعاƃفرع 

نجاح  .يذوضعها محل اƅتنف جي، واƅمقصود بهاتمثل مرحƆة اƅتطبيق اƅمرحƆة اƅنهائية في اƅتفƄير ااستراتي
 1يعتمد عƆى توفر مجموعة من اƅمستƆزمات اƅمتمثƆة في: هذا اأخير

 استراتيجية؛ƅ تنظيمية مناسبةƅثقافة اƅون اƄأن ت 

 ية؛ƅمديرين من أجل تنفيذ ااستراتيجية بفعاƅد  اƅ ازمةƅمهارات اƅتوافر ا 

 .تطبيق ااستراتيجيةƅ توفر نظم إدارية مساندة 

، خذ مƄانها عƆى Ƅل مستويات اƅمؤسسةاإشارة إƅى وجود عمƆية رقابة مستمرة عƆى ااستراتيجية تأمع 
  حƆول مبدعة.، مما يؤدي إƅى اƅوصول إƅى أ قبل حدوثهيطه ومنع وقوع اƅخطتم تخط تهدف إƅى تقييم ما

 اƃمطƄب اƃثاƃث: أساƃيب اƃتفƂير ااستراتيجي
 مختƆفة نذƄر منها: يستخدم اƅتفƄير ااستراتيجي أساƅيب

 أسƄوب اƃسيناريوهاتاƃفرع اأول: 

يا يسهم في تحقيق اƅمواءمة بين إمƄانيات يعد اƅتفƄير ااستراتيجي مدخا معاصرا ونمطا فƄريا راق
اأعمال يستƆزم  ؤسساتسة اƅتفƄير ااستراتيجي في موƅنشر ممار  ،ؤسسةوواقع اƅمنافسة ومستقبل اƅم ؤسسةاƅم

 اأمر اعتماد عدد من اأساƅيب، ويعد أسƆوب اƅسيناريوهات أحد أهم أساƅيب اƅتفƄير ااستراتيجي.

تهيئة اأذهان Ɔƅنظر في أƄثر من صورة وحيدة Ɔƅمستقبل عبر وصف عدة يمƄن تعريف اƅسيناريو بأنه: "  
ال هذا اƅتعريف . فمن خ2"مستقبا واحدة منها ن بعضها، ويحتمل أن تواجه اƅمؤسسةبيئات مستقبƆية تختƆف ع

تقبƆيا ƅتختار تضع اƅعديد من اƅسيناريوهات اƅتي ترمي إƅى تصور مامح اƅبيئات اƅمحتمƆة مس يتضح بأن اƅمؤسسة
 3يتميز اƅسيناريو بعدة خصائص نذƄر منها:بعدها واحدا منها. 

  يفهم بإنتاجƆƄرين ااستراتيجيين عبر تƄمفƆƅ ثر من نصتدريب ذهنيƄه خصوصياته و أƅ ل منهاƄ  ،
 بدائƆه؛

                                                           

، عƄى اƃمنظمات اƃصناعية اƃعامة في اƃساحل اƃسورياإدارة ااستراتيجية وأثرها في رفع أداء منظمات اأعمال: دراسة ميدانية عƆي ميا وبسام زاهر،  1
 .064، ص0444 ،، سوريا0، اƅعدد06، اƅمجƆدمجƆة جامعة تشرين

 .50حمزة يوسف سƆيمان ديب، مرجع سابق، ص 2
، 4اƅمجƆد، اƅعراقية ƆƅعƆوم اإداريةاƅمجƆة ، دور بناء اƃسيناريوهات في تنشيط اƃتفƂير ااستراتيجي في عاƃم متغيرزƄريا مطƆك اƅدوري وأحمد عƆي صاƅح،  3

 .04ص، 0400 اƅعراق، ،06اƅعدد
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 ير ااستراتيجƄتفƅيها اƅة يستند إƆي في صنع ااستراتيجيات وبرمجتها؛مرح 

  وƄثر من صورة، فقد تƄمستقبل بأƆƅ نظرƅية؛اƅة أو تفاؤƅن تشاؤمية أو معتد 

 اƄجماعي وتاقح اأفƅعمل اƅانت متباينة.اƄ ن  ر اƅمتعددة حتى وا 

 ويمر إعداد اƅسيناريوهات بستة خطوات أساسية موضحة في اƅشƄل اƅتاƅي:

 (: خطوات بناء اƃسيناريوهات37اƃشƂل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .00، صمرجع سابقزƄريا مطƆك اƅدوري وأحمد عƆي صاƅح،  اƃمصدر:
 
 
 

9.:Δالخصائص اآتي ϕفϭ ϰϠع Εهاϭبناء السيناري ϕاختيار فري 

 ــ حس ذاتي عالي ϭإدراϙ متميز.

.Δضاء البيئϭارة عبر ضϬاط الضعف بمϘاط نϘــ الت 

 في النظرة إلϰ المصالح اأϭسع. ــ خبرة

 ــ السماح بالغمϭض.

Ϯ.:Δاآتي Εاϔاصϭالم ϕفϭ ϰϠع Εهاϭبناء السيناري ΕياϠعم Δت΄سيس غرف 

.Δاسعϭ Εاعد بياناϭافر قϭــ ت 

 ــ تϭافر نظϡ دعϡ الϘرار ϭالنظϡ الخبيرة.

.Εالمعداϭ زةϬافر اأجϭــ ت 

 ــ تϭافر الϔريϕ الساند.

 الذϱ يحتمل تحϘيϘه في المϭقف، عن طريϕ: تحديد الϬدف.3

 ــ ϭضع اافتراضاΕ اأساسيΔ التي تحكϡ المϭقف.

 ΔϠالمشك ϰالنظر إلϭ /ϭقف أϭهر المϭس في جϔاط النϘإما بإس ،Εــ إجراء الترابطا
 في ϭضع مختϠف أϭ /ϭباعتماد الخياليϭ Δالتصϭر.

ϰ.ف  إعدادϠأكثر بشكل تخت ϭفي العادة، أ ،Εهاϭأشكال من السيناري Δثاث
 معطياΕ إحداهما عن اآخر لمϭاجΔϬ المستϘبل الذϱ نتخيϠه.

5. Εراϭسير التط ϭسل اأحداث أϠلشرح تس ΕهاϭسيناريϠصصي لϘالنص ال Δكتاب
ϰ التي أدΕ إلϰ تغيير شكل البيئΔ الخارجيΔ عن الϭضع الذϱ هي عϠيه اآن إل

الحالΔ التي تتϭقعϬا بعدة سنϭاΕ، إن كتابΔ النص سيمنح المديرين مرجعا 
سريعا يمكنϡϬ من الحكϡ عϰϠ اأحداث ϭااتجاهاΕ اآخذة في الظϭϬر عبر 

.Εقϭال 

ϲ. اϬصϭيل نصϠتحϭ ΔترحϘالم Εهاϭالسيناري Δكير لمناقشϔالت ϕϠأط
Ϭالتي يتيح ΔϔϠالمخت Δااستراتيجي Εتشخيص التحدياϭ ϭا كل سيناري

.Εاافتراضا Δفحص صحϭ 
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 أسƄوب اƃتخطيط من جميع ااتجاهاتاƃفرع اƃثاني: 

وقدرتها عƆى استمرار تحقيقها أهدافها مع محاوƅة إتباع أسƆوب إدارة  إن استمرار نجاح اƅمؤسسات
اأعمال يحتم عƆيها إحداث تغيير جذري في طريقة اƅتفƄير ƅتƄون بأسƆوب اƅتخطيط اƅذي ينقسم إƅى عدة 

 1مستويات:

 ذي يتنƅشامل اƅمحيط اƅخارجية؛مستو  اƅبيئة اƅتحديات في اƅاول ا 

  يات وƆƄƅمؤ يتناول مستو  اƅتي تعمل بها؛ سسةاƅا 

  وحدات وƅوحدة؛مستو  اƅخاص باƅتنظيم اƅيتناول ا 

   جزئيات ويتناول اأفراد وƅمجموعات.مستو  اƅا 

 Ƅما يضاف بأن هناك عدة أساƅيب في اƅتخطيط:

 :خارجƅى اƅداخل إƅتخطيط من اƅوب اƆى أساسو  أسƆية و  يقوم عƆداخƅربط بين ااحتياجات اƅم اƅعاƅا
 .ن اƅفرص اƅمتاحة في اƅمحيطتƆبية تƆك ااحتياجات عن طريقة ااستفادة ماƅخارجي، بحيث يتم 

 داخلƅى اƅخارج إƅتخطيط من اƅوب اƆخار و  :أسƅجية بصورة واضحة ثم تحاول يتم تحديد ااحتياجات ا
ء اƅتوصل أفضل طريقة ƅسد هذƋ ااحتياجات أي تحديد اƅمƄاسب اƅناتجة عن طريق اƅوفا اƅمؤسسة

يؤدي هذا اأسƆوب إƅى وجود نظرة أعƆى ƅتحديد اƅصورة اƆƄƅية، Ƅما يدفع اƅخارجية أوا، و  بااحتياجات
 واƅشƄل اƅتاƅي يوضح ذƅك:يد ااحتياجات اƅخارجية مسبقا. اƅقائد ƅأمام حتى يقوم بتحد

 أسƄوب اƃتخطيط من جميع ااتجاهات(: 37) اƃشƂل رقم

 

 اƅعاƅمياƅمجتمع اƅمحƆي و  

 اƅتنظيم اƅخاص باƅمنظمة 

 اƅتنظيم اƅخاص باƅوحدة 
 اƅمجموعاتاأفراد و          

 
 .34صمرجع سابق، محمد بن عƆي بن فائز اƅشهري، : اƃمصدر

                                                           

 .34-06محمد بن عƆي بن فائز اƅشهري، مرجع سابق، ص ص 1

Δالمحيط Δالبيئ 

 ΕياϠالك 

Εحداϭال 

Εالجزئيا 
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 ورشات ااستشراف ااستراتيجي اƃفرع اƃثاƃث:

 ح استراتيجيا عندما تحاول اƅمؤسسةهم اƅمستقبل، يصبفبااستشراف هو عمƆية إبداع ذهني يتعƆق 
 حصة اƅمنظمة ƆƅتفƄير ااستراتيجي،اƅفتعني ƆƄمة ورشة  أما ات اƅممƄنة ƅمحيطها وديناميƄيتها،ااهتمام باƅتطور 

عادة ما تƄون في شƄل مƆتقى ƅيوم أو أƄثر يتƆقى فيه اƅمشارƄون اƅتƄوين وفي نفس اƅوقت يقدمون اأفƄار في 
Ƅية:شƅتاƅمحاور اƅ1ل مجموعات تتحاور عن أحد ا 

 تغيير؛ƅم في اƄتحƅسبق واƅا 

 مؤسسةƅار عن اƄوأنشطتها؛ جمع اأف 

 .يةƆمستقبƅحاضرة واƅماضية، اƅمهارات اƅشجرة ا 

 Ƌمسار ااستشرافي وااستراتيجي، في هذƅمجمل اƅ جماعيƅتخيل اƅبدء في اƅى اƅورشات إƅا Ƌتهدف هذ
اƅورشات يتعود اƅمشارƄون عƆى توظيف أدوات ƅتحديد وترتيب أهم رهانات اƅمستقبل بشƄل مشترك، اأفƄار 

واƅية تنظم ورشات ƅاستراتيجية، في مرحƆة م اƅرئيسية اƅمتƆقاة ورصد سبل اƅتصرف تجاƋ هذƋ اƅرهانات واأفƄار.
جراءات ƅاتخاذ. حيث تترجم اƅرهانات اƅرئيسية عن اƅمستقبل إƅى أهداف  وأهداف فرعية ووسائل عمل وا 

في نهاية اƅورشات وفي اƅحصص اƅتƆخيصية، يƄون اƅمشارƄون قد طرحوا اإشƄال بصيغة جيدة، 
 .وحددوا اƅمقاربة ااستشرافية واختاروا اأدوات اأنسب

 

 

 

 

 

 

                                                           

 .000-000عبد اƅمƆيك مزهودƋ، مرجع سابق، ص ص 1
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 خاصة اƅفصل

من خال ما تم طرحه في هذا اƅفصل يمƄن اƅقول أن اƅتفƄير ااستراتيجي مفهوم واسع ومعقد نظرا ƅتعدد        
اأبعاد اƅداخƆة في تƄوينه وƄذا ارتباطه باƅمستقبل اƅذي يتسم باƅديناميƄية وسرعة اƅتغير، إضافة إƅى تعدد 

اƅتي قدمت ƅمصطƆح اƅتفƄير  تعدد اƅتعاريفمما نتج عنه اختاف و وجهات نظر اƅباحثين في هذا اƅمجال، 
اتخاذ اƅقرارات ااستراتيجية اƅتي  بهدف رؤية مستقبƆية وضعااستراتيجي. إا أنها في اƅعموم تشير إƅى عمƆية 

دامة ميزتها اƅتنافسية، وهو ما يبرز أهمية اƅتفƄير ااستراتيجي.و بإنشاء  Ɔƅمؤسسةتسمح    ا 

ƆƅتفƄير ااستراتيجي أنماط عديدة منها ما يتعƆق بتعدد اƅمواقف واأوضاع اƅتي يجابهها اƅمفƄرون        
ااستراتيجيون وفقا أساƅيب اختيارهم اƅبدائل ااستراتيجية، إضافة إƅى أنماط أخر  تعد داعمة ƆƅتفƄير 

Ƌ اأنماط رافقه تعدد في اأساƅيب ااستراتيجي واƅتي يمƄن اعتبارها في نفس اƅوقت خصائص ƅه. وƅعل تعدد هذ
اƅمستخدمة في اƅتفƄير ااستراتيجي وذƅك باتباع أربعة مراحل أساسية تبدأ بوضع اƅرؤية ااستراتيجية ثم مرحƆة 

 أخيرا تطبيق ااستراتيجية.و  اƅتخطيط ااستراتيجي إƅى تحديد اƅخيارات ااستراتيجية
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 تمهيد

إن اƅتفƄير ااستراتيجي يبنى أساسا عƆى اƅرؤية ااستراتيجية اƅتي يشترك في صياغتها Ƅل من اƅمستو   
واƅمهارات اƅتي يصعب عƆى ، واƅتي تتمثل أساسا في اƅقدرات شƄل اƅموارد غير اƅمƆموسة Ɔƅمؤسسةاƅفردي اƅذي ي
تضمن ƅها اƅنمو وااستمرارية. هذا باإضافة إƅى اƅمستو   دها، فهي تحقق قيمة مضافة Ɔƅمؤسسةاƅمنافسين تقƆي

ااستراتيجي اƅذي يعد عاما مؤثرا في صياغة اƅرؤية ااستراتيجية من خال ما يمتƄƆه اƅمفƄرون ااستراتيجيون 
Ɔى اادراك اƅتي تمƄنهم من معرفة اƅمعطيات اƅتي تحمƆها اƅبيئتين اƅداخƆية من خبرة وخصائص شخصية وقدرة ع

رƄة تعمل عƆى واƅخارجية، دون أن ننسى اƅمستو  اƅتنظيمي وما يحمƆه من قيم ومفاهيم أساسية ومبادئ مشت
 وتوجيههم نحو تحقيق رؤيتها. توحيد أفراد اƅمؤسسة

ابقة تم تحديد ثاث محددات أساسية تساهم في فعاƅية انطاقا من مستويات اƅتفƄير ااستراتيجي اƅس 
عمƆية اƅتفƄير ااستراتيجي، فƄانت اƅثقافة اƅتنظيمية بما تمارسه من أدوار وما تƄتسيه من أهمية تمثل اƅمستو  

مع ديموقراطية أو اƅمشارƄة واƅذي يتطƆب تبني أسƆوب اƅتمƄين ط اƅقيادي اƅمتمثل في اƅقيادة اƅاƅتنظيمي، أما اƅنم
ضرورة وجود مهارات جوهرية تضمن فعاƅية هذا اأسƆوب يمثل اƅمستو  اƅفردي، بينما Ƅان اƅمستو  

 من خال ما يحمƆه من صفات وخصائص شخصية تميزƋ عن غيرƋ. ااستراتيجي ممثا بشخصية اƅمفƄر

مƆية اƅتفƄير في هذا اƅفصل نحاول اƅتعمق أƄثر في هذƋ اƅمحددات مع تحديد عاقة Ƅل منها بفعاƅية ع 
 ااستراتيجي، من خال تقسيم اƅفصل إƅى ثاثة مباحث هي:

 وقدرتها عƆى فعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي اƅثقافة اƅتنظيمية .0

 فعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي ودورƋ في اƅنمط اƅقيادي .0

 فعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي ومساهمتها في شخصية اƅمفƄر .0
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 وقدرتها عƄى فعاƃية اƃتفƂير ااستراتيجي اƃتنظيميةاƃثقافة : اƃمبحث اأول
تƆعب بذƅك فهي تتعƆق باƅمستو  اƅتنظيمي تعتبر اƅثقافة اƅتنظيمية قوة خفية ذات تأثير متعدد اƅجوانب،         

تماعي وƄذا اƅتأثير عƆى وتدعيم استقرارها Ƅنظام اج اƅمساعدة عƆى تƄوين هوية ƅها من عديدة في اƅمؤسسة أدوارا
، مؤسسةن في اƅاƅعامƆيƅد  نتماء ااها وعƆى نمط اإدارة. Ƅما تƆعب دورا باƅغ اأهمية في تنمية روح اƅواء و أدائ

ƅى تحفيز اƅية، باإضافة إƆداخƅخارجية واƅبيئية اƅظروف اƅيف مع اƄتƅى اƆدافعية مساعدتهم عƅق اƆين وخƆعام
ف عƆى هذا اƅمحدد من خال اƅتطرق ƅمفهومه، ƅذƅك نسعى من خال هذا اƅمبحث إƅى اƅتعر  عƆى اƅعمل.

  .وأنواعه وفي اأخير مƄانته في اƅتفƄير ااستراتيجي عناصرƋ، خصائصه
 اƃمطƄب اأول: مفهوم اƃثقافة اƃتنظيمية

في  مد  أهميتها سواء باƅنسبة Ɔƅمؤسسةمن خال هذا اƅمطƆب يتم تحديد تعريف Ɔƅثقافة اƅتنظيمية وبيان         
 حد ذاتها أو باƅنسبة ƅأفراد اƅعامƆين فيها.

 اƃفرع اأول: تعريف اƃثقافة اƃتنظيمية
ها داخل مجموعات اƅثقافة اƅتنظيمية هي: "مجموعة اƅقيم واƅمفاهيم اأساسية اƅتي يتم إيجادها وتنميت       

دراƄهم وشعوره اƅعمل في اƅمؤسسة م اتجاƋ بيئة اƅعمل اƅداخƆية وتعƆيمها ƆƅعامƆين ƅتحديد طريقة تفƄيرهم وا 
نتاجيتهم" . يصف هذا اƅتعريف اƅثقافة اƅتنظيمية عƆى أنها جمƆة 1واƅخارجية وتحدد سƆوƄهم وتؤثر في أدائهم وا 

فيتعƆمها اƅعامƆون ƅتؤثر بعدها عƆى  اأساسية اƅتي تنشأ داخل اƅمؤسسةمن اƅعناصر اƅمتمثƆة في اƅقيم واƅمفاهيم 
  طريقة تفƄيرهم وأدائهم.

 واƅتي تبƆورت خال تاريخ اƅمؤسسة ،واƅمبادئ اƅمشترƄة أفراد اƅمؤسسةƄذƅك هي: "اƅنمط اƅعام Ɔƅمعتقدات       
. يتجه هذا اƅتعريف إƅى ƅ2تشƄيل اأساس واƅمنطƆق Ƅƅثير من اƅسƆوƄيات واأعراف اƅرسمية وغير اƅرسمية"

يساعدهم في اƅقيام باƅعديد من  اƅتفƄير يشترك فيه أفراد اƅمؤسسة اعتبار اƅثقافة اƅتنظيمية بأنها نمط من
 اƅسƆوƄيات.

، واƅفƆسفة اƅتي تحƄم سياستها اتجاƋ يم اأساسية اƅتي تتبناها اƅمؤسسةƄما يعرفها بن عيسى بأنها: "اƅق      
يتشارك في ااƅتفاف حوƅها  اƅموظفين واƅعماء واƅطريقة اƅتي يتم بها انجاز اƅمهام واافتراضات واƅمعتقدات اƅتي

                                                           

 .30، ص0443، جامعة ورقƆة، 0اƅعدد، مجƆة اƅباحث، رؤية مستقبƄية :ااقتصادية اتمؤسسات اƃمعرفة وثقافة اƃمؤسسƆة محمد، يعزاوي عمر وعج 1
منظمات "اأداء اƅمتميز Ɔƅ، اƅمؤتمر اƅعƆمي اƅدوƅي حول ثقافة اƃمنظمة Ƃمدخل استراتيجي ƃتحقيق اأداء اƃمتميزبƄƆبير بومدين وفؤاد بوفطيمة،  2

 .050، ص0440مارس،  46-45 ،واƅحƄومات"، جامعة ورقƆة
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. وفق هذا اƅتعريف فاƅثقافة اƅتنظيمية ƅيست مجرد مجموعة من اƅعناصر أو نمط من اƅتفƄير 1أعضاء اƅتنظيم"
نما تتعد  ذƅك ƅتوص  اتجاƋ اƅعماء واƅعاقات اƅتي تربط اƅموظفين. ف بأنها فƆسفة تحƄم سياسة اƅمؤسسةوا 

 منهج تشƄل اƅتي واƅمعتقدات اƅقيم مجموعة بار اƅثقافة اƅتنظيمية بأنها:من خال هذƋ اƅتعاريف يمƄن اعت      

دراƄاو اƅمؤسسة  أعضاء تفƄير  تحقيق أجل اƅمتبع وأسƆوبها اإدارة وممارسات اأفراد سƆوك عƆى ينعƄس مما م، تها 

 .رساƅة اƅمؤسسة
 اƃفرع اƃثاني: أهمية اƃثقافة اƃتنظيمية

، وƅد  Ƅثير من اƅمديرين، حيث يؤƄد ة ذات أوƅوية في Ƅثير من اƅمؤسساتاƅتنظيميƅقد أصبحت اƅثقافة       
عƆى ذƅك Ƅل من )بيتر، وترمان( في Ƅتاب )اƅبحث عن  اƅتميز( اƅذي تناوا فيه اƅشرƄات اأƄثر نجاحا في 

اƅشرƄات أثبتت أنه  اƅوايات اƅمتحدة اأمريƄية، إذ يشيران إƅى أن سيطرة وسيادة وتماسك وترابط اƅثقافة في تƆك
من  ƅتƄامل اƅداخƆي بين أفراد اƅمؤسسة. وبذƅك فاƅثقافة تحقق ا2عنصر اƅجودة اأساسي اƅذي يؤدي إƅى اƅنجاح

واƅبيئة  اƅتƄيف بين اƅمؤسسةخال تعريفهم بƄيفية ااتصال فيما بينهم واƅعمل معا بفعاƅية، وتقوم بتحقيق 
ئة اƅخارجية ذوي اƅعاقة باƅمؤسسة اجات ومتطƆبات اأطراف في اƅبياƅخارجية، من خال تعريف اƅعامƆين باحتي

نجازاتهم. Ƅما توجه اƅثقافة أعضاء اƅمؤسسة  اƅواحدة وتنظم أعماƅهم وا 
اƅمديرون في  وباƅتاƅي فإن اƅثقافة اƅتنظيمية تؤثر عƆى نمط اƅتفƄير اƅذي يعƄس اأسƆوب اƅذي يتبعه      

ر وااعتقادات اتخاذ اƅقرارات وحل اƅمشƄات، حيث أن اƅقيم واƅمعايي من حيث نمط تحقيق أهداف اƅمؤسسة
 تؤثر بدرجة Ƅبيرة عƆى اƅنمط اƅذي يستخدمه اƅمديرون في تحقيق اأهداف. اƅسائدة في اƅمؤسسة

 اƃمطƄب اƃثاني: خصائص وعناصر اƃثقافة اƃتنظيمية
ثر عƆى سƆوك اƅعناصر اƅتي تؤ  تتسم اƅثقافة اƅتنظيمية بجمƆة من اƅخصائص وتتƄون من مجموعة من

 ، وهو ما نسعى إƅى إيضاحه من خال هذا اƅمطƆب.اأفراد داخل اƅمؤسسة

 

 

                                                           

، 0440 ، جامعة ورقƆة،0اƅعدد ،مجƆة اƅباحث، ثقافة اƃمؤسسة Ƃموجة ƄƃسƄوƂات واأفعال في اƃمنظمة ااقتصادية اƃحديثةبن عيسى محمد اƅمهدي،  1
 .005ص

ية ƃمدير اƃمدرسة ودورها في اإبداع اإداري من وجهة نظر مديري مدارس اƃتعƄيم اابتدائي باƃعاصمة اƃثقافة اƃتنظيممحمد بن عƆي بن حسن اƆƅيثي،  2
 .03، ص0445، رساƅة ماجستير في اإدارة اƅتربوية، جامعة أم اƅقر ، اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية، اƃمقدسة
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 اƃفرع اأول: خصائص اƃثقافة اƃتنظيمية

 تتصف اƅثقافة اƅتنظيمية باƅخصائص اأساسية اƅتاƅية:

 : فهي تتƄون من عدد من اƅمƄونات أو اƅعناصر اƅفرعية اƅتي تتفاعل مع بعضها اƅثقافة نظام مرƄب .0

1. وتشمل اƅثقافة Ƅنظام مرƄب اƅعناصر اƅتاƅية:اƅبعض ƅتشƄيل ثقافة اƅمؤسسة
 

 معنويƅجانب اƅمعتقداƅقيم واƅمتمثل في اأخاق واƅامل اƄمتƅنسق اƅها اأفراد؛: وهو اƆتي يحمƅار اƄات واأف 
  جانبƅياƄوƆسƅمؤسسة: ويتمثاƅيد أفراد اƅفل في عادات وتقاƅية ، اآداب واƆعمƅممارسات اƅفة؛نون واƆمختƅا 
 ماديƅجانب اƅمؤسسةاƅل ما ينتجه أعضاء اƄ موسة. : وهوƆمن أشياء م 
: بƄونها "Ƅل مرƄب" تتجه باستمرار إƅى خƆق اانسجام بين عناصرها اƅمختƆفة، ومن اƅثقافة نظام متƄامل .0

 .2أي تغيير يطرأ عƆى أحد جوانب اƅحياة ا يƆبث أن ينعƄس أثرƋ عƆى باقي مƄونات اƅنمط اƅثقافيثم فإن 

عƆى تسƆيمها  أن يعمل Ƅل جيل من أجيال اƅمؤسسة ويقصد باƅتراƄم :اƅثقافة نظام تراƄمي متصل ومستمر .0
ونقƆها ƅأجيال اƅاحقة، حيث يتم تعƆمها وتوريثها عبر اأجيال عن طريق اƅتعƆم واƅمحاƄاة، وبذƅك تتزايد 
 Ƌوناتها من عناصر وخصائص، وطرق انتظام وتفاعل هذƄى مƅثقافة من خال ما يضيفه اأجيال إƅا

 اƅعناصر واƅخصائص.

   ما تتعرض إƅيه اƅمؤسسات افية تحتفظ بƄيانها ƅعدة أجيال رغمأما ااستمرارية فتشير إƅى أن اƅسمات اƅثق
ستمر من تغيرات مفاجئة أو تدريجية. فعƆى اƅرغم من أن اƅثقافة اƅتنظيمية موجودة ƅد  اƅعامƆين إا أنها ت

اأعمال حتى بعد زوال جيل من اƅعامƆين وذƅك انتقاƅها من جيل إƅى  في تأثيرها عƆى إدارة مؤسسات
 .3آخر

: فاƅثقافة ƅيست غريزة فطرية Ƅƅنها مƄتسبة من اƅمجتمع اƅمحيط باƅفرد اƅثقافة نظام يƄتسب متغير ومتطور .0
فƄƆل مجتمع إنساني ثقافة معينة محددة ببعد زماني وآخر مƄاني واƅفرد يƄتسب ثقافته من اƅمجتمع اƅذي 

 فيتعƆم من اƅرؤساء أسƆوب اƅعمل ةة من خال تفاعل اƅفرد في اƅمؤسسيعيش فيه. واƅثقافة اƅتنظيمية مƄتسب

                                                           

 .044، ص0440، ااسƄندريةر اƅجامعية، ، اƅدااƃتنظيم اإداري في اƃمنظمات اƃمعاصرةمصطفى محمود أبو بƄر،  1
 .044، صهنفس اƅمرجع 2
، رساƅة ماجستير في اƅعƆوم اأمنية، جامعة نايف اƅعربية، اƅممƄƆة اƅعربية اƃثقافة اƃتنظيمية وعاقتها بااƃتزام اƃتنظيميمحمد بن غاƅب اƅعوفي،  3

 .00، ص0440اƅسعودية، 
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   . 1واƅمهارات اƅازمة واƅطريقة اƅتي يتعامل بها مع زمائه فمن خال هذا اƅتفاعل يƄتسب اأفƄار
نما هي عمƆية مƄتسبة يمƄن تعƆمها.  وباƅتاƅي فإن اƅثقافة ƅيست عمƆية وراثية تعتمد عƆى عوامل وراثية وا 

Ɔى اƅتغيير اƅمستمر أين تدخل عƆيها مامح جديدة وتفقد أخر  فاƅثقافة نظام متغير ومتطور تعتمد ع
قديمة، فهذا ينفي تناقƆها عبر اأجيال Ƅما هي عƆيه وبطريقة غريزية. أي أن اƅثقافة تتغير بتأثير عوامل 
اƅبيئة واƅتƄنوƅوجيا فيتناقƆها اأجيال وقد أجروا عƆيها تعديات فتفقد بذƅك صفات قديمة وتƄتسب أخر  

 .2جديدة

اƅب مط: تتصف اƅثقافة اƅتنظيمية باƅمرونة واƅقدرة عƆى اƅتƄيف استجابة ƅاƅثقافة ƅها خاصية اƅتƄيف .0
خصائص بيئة ة وتطور اƅثقافات اƅمحيطة باƅفرد و مائمة Ɔƅبيئة اƅجغرافياإنسان اƅبيوƅوجية واƅنفسية، 

 .3وما يحدث فيها اƅمؤسسة

ما، إا  ها إذا ما تواجدت مجتمعة في مؤسسةƆƅثقافة اƅتنظيمية خمسة خصائص أساسية تبرز معاƅم إذن
أن هناك من يضيف اƅخاصية اإنسانية Ɔƅثقافة اƅتنظيمية. فبما أن اإنسان ƅه قدرات تجعƆه قادرا عƆى 

حدد سƆوƄه، فقد أصبح اƄƅائن اابتƄار واƅتعامل مع اƅرموز ƅيتƄيف مع اƅمحيط وينتقي اƅقيم واƅمعايير اƅتي ت
اƅوحيد اƅذي يصنع اƅثقافة ويبدع عناصرها ويرسم محتواها عبر اƅتاريخ، واƅثقافة بدورها تصنع اإنسان 
وتشƄل شخصيته ويعتبر اƅعنصر اإنساني هو اƅمصدر اƅرئيسي Ɔƅثقافة، وبما أن اƅثقافة اƅتنظيمية ƅها سمة 

أو تتƄون  ƅتي يأتي بها اأفراد إƅى اƅمؤسسةئق واƅمدارك واƅمعاني ااإنسانية فهي تتشƄل من اƅمعارف واƅحقا
 ƅديهم خال تفاعƆهم معها.

 اƃفرع اƃثاني: عناصر اƃثقافة اƃتنظيمية

اƅثقافة اƅتنظيمية عƆى عدة مƄونات أو عناصر، تتمثل أساسا في اƅقيم، اأساطير، اƅرموز،  تحتوي
Ƅ ،منظمةƅخاصة باƅثقافية اƅة اƄشبƅطقوس، اأبطال واƅمؤسسةاƅيها نشاط اƅبعض إƅوتاريخها، وفيما  ما يضيف ا

 يƆي شرح ƅمختƆف هذƋ اƅعناصر.

                                                           

 .064، ص0440، اƅطبعة اƅثانية، بيروت، منشورات اƅحƆبي اƅحقوقية، إدارة اأعمال اƃدوƃية أساسياتعبد اƅسام أبو قحف،  1
 .000، ص0664، عمان، دار زهران، اƃسƄوك اƃتنظيميحسين حريم،  2
 .044، مرجع سابق، صاƃتنظيم اإداري في اƃمنظمات اƃمعاصرةمصطفى محمود أبو بƄر،  3
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، تعمل عƆى توجيه أو قواعد خفية بين أعضاء اƅمؤسسة : وهي عبارة عن اتفاقات مشترƄةاƅقيم اƅتنظيمية .0
سƆوك اƅعامƆين ضمن اƅظروف اƅتنظيمية اƅمختƆفة منها: اƅمساواة بين اƅعامƆين وااهتمام باأداء واحترام 

. منها ما هو فردي وما هو جماعي، حيث تتجسد أهميتها في Ƅونها دستور مرجعي يسمح 1اآخرين
عل Ƅما يسمح أيضا باƅتعبير عن اإدراك اƅحسن من اƅسيء في اƅسƆوƄيات بتصور اƅقرار واƅسƆوك واƅف

2سواء عƆى مستو  تسيير اأفراد أو نظام اƅمƄافآت ومراقبة اƅتسيير. ويمƄن أن تتخذ اƅقيم شƆƄين هما:
 

 .تƆك اƅتي تبرز في خطابات اƅمؤسسة شƄل قوƅي: وهي . أ

أي في باقي نشاطاتها. وباƅتاƅي فإن اƅقيم  يبرز في باقي متغيرات اƅمؤسسة شƄل غير قوƅي: وهو ما . ب
 .3اƅتنظيمية تساهم في تفسير وتوجيه وƄفاءة اƅسƆوك اƅتنظيمي Ɔƅفرد وƆƅجماعة

: فاƅقصة هي تصوير ƅحدث منطقي معين أما اأسطورة فهي تصوير دراماتيƄي اأساطير واƅقصص .0
في تاريخها وƄل ما يتعƆق  اƅمؤسسةيير، أو هي Ƅل ما يرو  عن أحداث خياƅية تستخدم ƅشرح اƅتغ

 .4بإنشائها فهي تحافظ عƆى اƅقيم وترسخها

  : يمثل اƅرمز عاقة خاصة بمعƆومة تتعƆق باƅنظام اƅثقافي Ƅنمط اƆƅباس، اƅمƄافآت واƅعاقاتاƅرموز .0
، ويبرز تطور اƅرموز واإشارات إƅى درجة تصبح ƅمشارƄة في اƅنشاط اƅرمزي Ɔƅمؤسسةاƅتي تميز نظام ا

 . 5مشابهة Ɔƅثقافة أحيانا
، ق تطوير اƅشعور باانتماء Ɔƅمؤسسة: وتمثل مجموعة من اƅتقنيات واƅسƆوƄيات اƅتي تحقاƅطقوس .0

إعطاء أهمية ƅأحداث اƅتي تحمل اƅقيم اأساسية وتثبيت وبقاء اƅثقافة وذƅك ƅتفادي اƅتقƆبات اƅناتجة عن 
بإجراءات اƅعمل وƅها هدف وظيفي يتطابق مع تقƆب اأنماط. وتنقسم إƅى : طقوس رسمية تتصل 

 .6أهداف اإنتاج وطقوس غير رسمية تتمثل في اƅحفات مثا

وتميزوا بإنجازات، أفƄار وأخاق استثنائية وهم عادة  وهم أشخاص عمƆوا في اƅمؤسسة :اأبطال .0
ƅمؤسسون أو بعض اƅمؤسسةاƅعاديين ممن فاجئوا اƅن تقسيم عمال اƄار إبداعية. ويمƄىبأفƅ7:هم إ  

 .فاءةƄƅوضعية وظروف معينة، ويتميزون باƅ منتجات فهم أبطالƅذين يصنعون ويبيعون ويضمنون اƅا 
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  ذينƅمؤسسةاƅدون أبطال وهم مؤسسو اƅيو. 
ببعضها اƅبعض وتتƄون من:  : تشƄل اƅهيƄل اƅخفي Ɔƅمؤسسة فهي تهتم بربط اƅمؤسسةاƅشبƄة اƅثقافية .3

وربط صداقات  عƆومات حول اƅسير اƅحقيقي Ɔƅمؤسسةتعزيز اƅقيم وترويج اأساطير، اƅحصول عƆى م
يجاد مؤيدين ومساندين. وƄƅي تعمل هذƋ اƅشبƄة بشƄل إي أن جابي يجب توفر شرطان أساسيان هما وا 

 .1ثقافة منسجمة وأن يصنع اأبطال هذƋ اƅشبƄة تƄون Ɔƅمؤسسة
: وهي عبارة عن أفƄار مشترƄة حول طبيعة اƅعمل واƅحياة ااجتماعية في محيط اƅمعتقدات اƅتنظيمية .4

اƅعمل، وƄيفية إنجاز اƅعمل واƅمهام اƅتنظيمية، ومن هذƋ اƅمعتقدات أهمية اƅمشارƄة في عمƆية اتخاذ 
 .2ؤسسةمرار وأثرƋ في تحقيق أهداف اƅاƅق

عƆى اعتبار أنها معايير  ير يƆتزم بها اƅعامƆون في اƅمؤسسةوهي عبارة عن معاي :اأعراف اƅتنظيمية .5
 .3مفيدة ƅها

مهارات ، وبعبارة أخر  هي مجموعة اƅنة اƅرئيسية اƅتي تنتهجها اƅمؤسسةويقصد به اƅمه :نشاط اƅمؤسسة .6
 .4اƅتي يتقنها أعضاء اƅمؤسسة

       سواء اƅناجحة أو  رب اƅتي مرت بها اƅمؤسسةتƆف اƅتجامخ : ويمثل تاريخ اƅمؤسسةتاريخ اƅمؤسسة.04
مع اƅترƄيز عƆى اإيجابية منها  اƅمؤسسة اƅفاشƆة منها واƅتي تشƄل مرجعا أصحاب اƅقرار وƄذا اƅعامƆين في

 .5يƆعب دورا مهما في تشƄيل ثقافتها تƄرارها، وعƆيه فإن تاريخ اƅمؤسسةومحاوƅة 

ƃب اƄمطƃتنظيمية اƃثقافة اƃث: أنواع اƃثا 

 .سب اƅمعيار اƅمستخدم في اƅتصنيفتصنف اƅثقافة اƅتنظيمية إƅى عدة أنواع وذƅك ح

 من حيث مد  قوة اƅثقافة . أ

، قة واƅقبول من جميع أفراد اƅمؤسسةƆƄها، وتحظى باƅث اƅمؤسسة : وهي اƅتي تنتشر عبراƃثقافة اƃقوية .0
فيشترƄوا في مجموعة متجانسة من اƅقيم واƅمعتقدات واƅتقاƅيد واƅمعايير واافتراضات اƅتي تحƄم سƆوƄهم 

في نشر قيمها بشƄل متسع فإنها تƄون قد نجحت في خƆق ثقافة  داخل اƅمؤسسة. وعندما تنجح اƅمؤسسة

                                                           
 .990عϠي شريف، مرجع سابϕ، ص 1
 .000، ص0440، عمان، دار وائل، اƃسƄوك اƃتنظيمي في منظمات اأعمالمحمود سƆيمان اƅعميان،  2
 .40، ص0440 ، جامعة ورقƆة،0اƅعدد ،مجƆة اƅباحث، ثقافة اƃمؤسسة Ƃمدخل أساسي Ƅƃتنمية اƃشامƄةبوحنية قوي،  3
 .393محمϭد سϠيمان العميان، مرجع سابϕ، ص 4
 .5سϠيمΔ ساϡ، مرجع سابϕ، ص 5
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في  ض، Ƅما تساعد اƅمؤسسةل رابطة متينة تربط عناصر اƅمؤسسة ببعضها اƅبعقوية، واƅثقافة اƅقوية تمث
توجيه طاقتها إƅى تصرفات منتجة وااستجابة اƅسريعة اƅمائمة احتياجات عمائها ومطاƅب اأطراف 

 .1في إدارة اƅغموض ي اƅعاقة بها، مما يساعد اƅمؤسسةذو 

وا تحظى باƅثقة  تناقها بقوة من قبل أعضاء اƅمؤسسة: وهي عƄس سابقتها، ا يتم اعاƃثقافة اƃضعيفة .0
إƅى اƅتمسك اƅمشترك باƅقيم واƅمعتقدات وباƅتاƅي سيجد  اƅواسع منهم، وهنا تفتقر اƅمؤسسة واƅقبول

أو مع أهدافها وقيمها. وƅقياس مد  قوة اƅثقافة  بة في اƅتوافق واƅتوحد مع اƅمؤسسةاƅعامƆون صعو 
2اƅتنظيمية نميز وجود عامƆين هما:

 

 شدةƅمؤسسةتمسك اأع: ويقصد به مد  عامل اƅقيم، وتزداد ثقافة اƅعمال  ضاء باƅقوة بتزايد شدة تمسك ا
 باƅقيم واƅمعتقدات اƅتنظيمية.

 ين عامل اإجماعƆعامƅة اƄمؤسسة: وهو مشارƅمعتقدات في اƅقيم واƅنفس اƅ ىƆويعتمد اإجماع ع ،
 هة أخر .تعريف اأفراد باƅقيم اƅسائدة من جهة، وعƆى اƅحوافز من عوائد ومƄافآت من ج

 درجة إيجابية اƅثقافة اƅتنظيمية من حيث. ب

 3:في هذƋ اƅحاƅة بين نوعين من اƅثقافة همانفرق  

 اƅمؤسسة، وهذا ااتفاق يجعل اƅمؤسسة: وهي اƅتي تعƄس اتفاقا بين قيم اƅعامƆين وقيم اƃثقافة اإيجابية .0
تسƆك بموظفيها سƆوƄا إيجابيا فيما يمƄن أن يشƄل ثقافة إيجابية قادرة عƆى اƅتطوير واƅتغيير اإيجابي، 

Ɔعامƅثقافة اإيجابية تنشأ حينما يستجيب اƅوقت نقطة قوة. واƅل في نفس اƄتي تمر وتشƅمثيرات اƆƅ ون
من اƅثقافات يقوم اƅعامƆون ، وفي هذا اƅنوع بيا تتوقعه اƅمؤسسةويتصرفون تصرفا إيجا بها اƅمؤسسة

نما أن اƅعامƆين يؤمنون بأن  أعمال باƅشƄل اƅذي ترغبه اƅمؤسسة، ƅيس إجبارا من اƅمؤسسةبأداء ا وا 
( أن هذا اƅسƆوك يƄون نتيجة ااتفاق بين قيم اƅعامƆين Blakهذا هو اأداء اƅمناسب، وير  باك )

 .وبين قيم اƅمؤسسة
 

                                                           

 .000، مرجع سابق، صاƃتنظيم اإداري في اƃمنظمات اƃمعاصرةمصطفى محمود أبو بƄر،  1
 .040، ص0446، عمان، دار اƅمسيرة، اƃتطوير اƃتنظيمي واإداريبال خƆف اƅسƄارنة،  2
-004، ص ص0445، ااسƄندرية، اƅمنظمة اƅعربية Ɔƅتنمية اإدارية، قيم ومعتقدات اأفراد وأثرها عƄى فاعƄية اƃتطوير اƃتنظيمي أمل مصطفى عصفور، 3

000. 



 اƅفصل اƅثاني:  محددات فعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي
 

- 61 - 

 

ها اتفاق ضعيف أو اتفاق أقرب منه ƅاختاف بين اƅقيم اƅتنظيمية وبين قيم : ويƄون فياƃثقافة اƃسƄبية. 0
درجات عاƅية من اإجراءات و اƅعامƆين، ومن هذƋ اƅحاƅة ابد من وجود رقابة قوية من اƅرؤساء من خال 

 اƅبيروقراطية.

 مية اƅسƆبية:واƅجدول اƅتاƅي يوضح أهم اƅفروق بين اƅثقافة اƅتنظيمية اإيجابية واƅثقافة اƅتنظي

 (: اƃثقافة اإيجابية واƃثقافة اƃسƄبية34اƃجدول رقم )

 اƃثقافة اإيجابية اƃثقافة اƃسƄبية محاور اƃثقافة
اƅرساƅة 

 واƅرؤية واƅقيم
تتسم باƅغموض وعدم وجود رؤية واضحة عن هذƋ اƅمفاهيم 

 اƅثاثة اƅتي ترتبط ببعضها ارتباطا عضويا.
اƅرساƅة واƅرؤية واƅقيم بصورة واضحة يتم  تصاغ

تطويرها من خال منظور اƅتوجه باƅعميل واƅعامƆين 
 وأصحاب اƅمصƆحة.

غير محددة وغير قابƆة Ɔƅقياس اƄƅمي وغير محددة زمنيا  اأهداف
 وغير مفهومة وغير معƆنة ƆƅعامƆين.

 اأجل وتعتبر مرشدا أداء اƅمؤسسةأهداف طويƆة 
 ƅتقييم أداء اأفراد. ومعيارا

روح عمل 
 اƅفريق

اƅنزاعات واƅخافات وااختافات بين اƅمجموعات اƅمختƆفة 
وبين اإدارات واƅمستويات اإدارية اƅمختƆفة هو سمة 
اƅعمل، Ƅما أن هناك اتجاها ƅتبادل اƆƅوم عندما تقع 

اأخطاء Ƅما تنعدم اƅرغبة في اƅعمل ضمن اƅفريق، إذ 
ƅنزاعات اƅشخصية.تسود اƅحة اƆمصƅب اƆفردية وتغ 

اƅعامƆون يعمƆون جزئيا أو ƆƄيا في مجموعات واƅهدف 
هو تحسين وتطوير اأداء. Ƅما تشجع اإدارة اƅعƆيا 
عƆى عمل  اƅفريق وتهتم باƅتدريب وتخصص زمنا 

 مقدرا Ɔƅمجهودات اƅجماعية.

جهود اƅعامƆين تقدر، ويتم إشراƄهم في اتخاذ اƅقرارات  يا فقط.فردي وعمƆية اتخاذ اƅقرارات تنحصر في اإدارة اƅعƆ أسƆوب اƅقيادة
 وفي اقتراح طرق اƅتحسين واƅتطوير وتقييم اأداء.

تتوƅى اإدارة اƅعƆيا احتواء اƅنزاعات وƄل شخص يجب أن  حل اƅنزاعات
ا تعرض  يتوافق مع ما يحدث وعƆيه أا يخاƅف اآخرين وا 

اء مشاعرهم وباƅتاƅي ƆƅمشƄات. ƅهذا يتعمد اƅعامƆون إخف
 ينعƄس ذƅك سƆبا عƆى اأداء.

تشجع اإدارة اƅعامƆين عƆى اƅتعامل اإيجابي مع 
 اƅمشƄات وحل اƅنزاعات.

أنها مطابقة  تعرف اƅجودة داخل هذƋ اƅمؤسسات اƅجودة
Ɔƅمواصفات اƅخارجية واƆƅوائح اƅداخƆية، وتأƄيد اƅجودة هدفه 

ااƅتزام باƅمواصفات وتحديد نسبة اƅمعيب، هذا باإضافة 
ƅعدم وجود نظام Ɔƅحصول عƆى معƆومات من اƅعماء أو 

 اƅعامƆين عن اƅخدمات اƅتي تقدم.

تعرف اƅجودة جزئيا بأنها مطابقة اƅمواصفات واƆƅوائح، 
اƅجودة اƆƄƅية فتعني نظاما متƄاما ƅتحƆيل اأداء  أما

وتحديد طرق اƅتحسين واƅتطوير وƅيس مجرد اƄتشاف 
 اأخطاء ومعاƅجتها.

 .000-000أمل مصطفى عصفور، مرجع سابق، ص صاƃمصدر: 
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أƄثر اƅثقافات اƅتنظيمية تميزا هي اƅتي يصل أفرادها إƅى مرحƆة من اإدراك اƅمشترك وطريقة اƅتفƄير  إن
هي حرية تقديم اأفƄار اƅجديدة واƅرغبة في تقبل  نظيمية اƅتي تعƄسها ثقافة اƅمؤسسةاƅواعد، وأن أهم اƅقيم اƅت

تعتبر داعمة ƆƅتفƄير ااستراتيجي ومصدرا اإيجابية . فاƅثقافة يتحمƆها اƅعامƆون في سبيل اƅمؤسسةاƅمخاطرة اƅتي 
بثقافة قوية ومتماسƄة هي اƅتي تتمتع  نحو اƅمستقبل، وأن اƅمؤسساتƅإƅهام واإبداع واƅتفƄير اƅواعد واانطاق 

 اأƄثر إبداعا. اƅمؤسسات

ببعضها  قوية تعمل عƆى ربط عناصر اƅمؤسسة إن اƅتفƄير ااستراتيجي اƅفعال يتطƆب وجود ثقافة
 اخل اƅمؤسسةفي مجموعة متجانسة من اƅقيم واƅمعتقدات اƅتي تحƄم سƆوك اأفراد د اƃتشاركاƅبعض من خال 

وتساعدها عƆى توجيه طاقاتها إƅى تصرفات منتجة، باإضافة إƅى ااستجابة اƅسريعة اƅمائمة احتياجات 
واابتƄار تدفع  مشجعة عƄى اإبداعافة عمائها ومطاƅب اأطراف ذوي اƅعاقة بها، Ƅما يشترط وجود ثق

إƅى زيادة حصتها اƅسوقية وتحسين وضعيتها اƅتنافسية خاصة في ظل  اƅتغيرات اƅديناميƄية  اƅمؤسسات
ƅتطورات اƅمؤسساتواƅى اƆتي تفرض عƅوجية اƅنوƄى  تƅها اانتقال من واقع إƅ يب وطرق جديدة تضمنƅتبني أسا

واƅعمل بروح  ثقافة اƅتعاون بين أفراد اƅمؤسسة ات، هذا باإضافة إƅى نشرواقع أفضل يتماشى مع هذƋ اƅتغير 
وذƅك ƅضمان فعاƅية  استراتيجية من قبل أعضاء اƅمؤسسةاƅفريق، Ƅذƅك وجود ثقافة تضمن اƅفهم اƅجيد Ɔƅرؤية ا

 تطبيقها. 

 يمƄننا مما سبق اقتراح اƅفرضية اƅتاƅية:

 ."تفƄير ااستراتيجيƅفعاƅية اƅتعتبر اƅثقافة اƅتنظيمية من اƅمحددات اأساسية "

 فعاƃية اƃتفƂير ااستراتيجي ودورƉ في اƃنمط اƃقيادي: اƃمبحث اƃثاني

اƅذي يستخدمه اƅقائد في اƅتأثير عƆى اآخرين أثناء قيادته ƅهم. إن  يشير إƅى اƅطريقة أو اأسƆوب
اƅتفƄير ااستراتيجي يتطƆب توفر قيادة استراتيجية يƆجأ إƅيها اƅقائد بغية تحقيق رؤية استراتيجية واضحة ومفهومة 

 تنظيميةبيئة من خال اƅتأثير في اƅثقافة اƅتنظيمية، تخصيص اƅموارد وتحقيق حاƅة من اانسجام في إطار 
خرين عƆى اƅنحو اƅذي يمƄن معقدة، فهي بذƅك تمثل قدرة اأفراد عƆى اƅتفƄير ااستراتيجي واƅتأثير في اآ

من اƅحصول عƆى ميزة تنافسية في اأمد اƅطويل. ثم إن اƅعناصر اƅواجب توفرها في اƅقيادة واƅتي  اƅمؤسسة
ƅير ااستراتيجي هي: اƄتفƅية اƆية عمƅين.تساهم في فعاƄتمƅوب اƆة وأسƄمشارƅقيادة با 



 اƅفصل اƅثاني:  محددات فعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي
 

- 63 - 

 

 اƃمطƄب اأول: اƃقيادة باƃمشارƂة

( ووايت Lippit( وƅيبيت )Lewinتصنف اأنماط اƅقيادية وفقا Ɔƅدراسة اƅتي قام بها Ƅل من ƅوين )
(White ى ثاثة أنماط أساسيةƅثاثينات إƅفي أواخر ا )قائد بمحاƅتي يتميز فيها اƅقيادة اأوتوقراطية اƅة تضم اƅو

ترƄيز Ƅل اƅسƆطات واƅصاحيات في يدƅ Ƌيتوƅى اƅقيام بƄل صغيرة وƄبيرة بهدف توسيع دائرة سƆطاته وصاحياته 
اƅتي يتساهل فيها اƅقائد مع مرؤوسيه ƅدرجة واانفراد بوظيفة اتخاذ اƅقرارات دون مشارƄة مرؤوسيه، واƅقيادة اƅحرة 

اƅتي ة يشارƄأو اƅت اƅمستشار. باإضافة إƅى اƅقيادة اƅديموقراطيةأنه يترك ƅهم سƆطة اتخاذ اƅقرارات ويصبح هو 
عƆى اƅنمط اأخير اƅعاقة بين اƅقائد واƅمرؤوسين عƆى مبدأ ااحترام واƅثقة اƅمتبادƅة، وبغرض اƅتعرف  تقوم فيها

 نتطرق في هذا اƅمطƆب إƅى مفهومه وƄذا خصائصه اƅتي تميزƋ عن غيرƋ من اƅذي يشƄل موضوع اƅدراسة
 اأنماط اأخر .

 اƃفرع اأول: مفهوم اƃقيادة باƃمشارƂة

تعرف اƅقيادة باƅمشارƄة عƆى أنها: "ذƅك اƅنمط من اƅقيادة اƅذي يهتم باƅمرؤوسين ويستخدم اƅتحفيز 
. من خال هذا اƅتعريف نجد أن نمط اƅقيادة باƅمشارƄة 1اإيجابي اƅقائم عƆى إشباع اƅحاجات واƅرغبات Ɔƅتابعين"

اƅعاقات اإنسانية اƅتي تعتمد في جوهرها عƆى تƆبية رغبات اƅمرؤوسين وتنمية اإحساس باƅتعاون بينهم يهتم ب
 وحل مشاƆƄهم.

Ƅما يعرفها ناصر محمد بأنها: "أسƆوب يستخدمه اƅقائد يعتمد عƆى بث روح اƅمسؤوƅية، وذƅك عن طريق 
دة باƅمشارƄة تقوم عƆى مبدأ اƅتشارك اƅذي من . يتبين من خال هذا اƅتعريف أن اƅقيا2عمƆية صنع اƅقرارات"

اƅتي يعمƆون فيها واƅتزامهم  Ɔƅمرؤوسين وزيادة وائهم Ɔƅمؤسسة شأنه أن يعمل عƆى رفع اƅروح اƅمعنوية
 بمسؤوƅياتهم.

                                                           

 .000، ص0445، دار حامد، عمان، اƃقيادة واƃرقابة وااتصال اإداريمعن محمود عياصرة ومروان محمد بني أحمد،  1
أنماط اƃقيادة في بعض اƃمؤسسات اƃصناعية اƃخاصة وعاقاتها باƃنمو اƃمهني ƃدى اƃعامƄين في اƃممƂƄة اƃعربية ناصر محمد إبراهيم مجممي،  2

 .00، ص0440، رساƅة ماجستير في عƆم اƅنفس، جامعة اƅمƆك سعود، اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية، اƃسعودية
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أما اƅغامدي فير  أن اƅقيادة باƅمشارƄة هي: "عمƆية اجتماعية تحƄم اƅجماعة فيها نفسها بنفسها وفيها 
. يضيف هذا اƅتعريف مبدأ ثاƅث من مبادئ اƅقيادة باƅمشارƄة 1اأعضاء تمثيا متساويا في اتخاذ اƅقرارات"يمثل 

 وهو تفويض اƅسƆطة.

من خال اƅتعاريف اƅسابقة يمƄن اعتبار اƅقيادة باƅمشارƄة عƆى أنها نمط قيادي يقوم عƆى مبدأ اƅعاقات 
 اإنسانية، اƅمشارƄة وتفويض اƅسƆطات.

 2هذا اƅتعريف نجد أن اƅقيادة باƅمشارƄة تقوم عƆى ثاث أسس متمثƆة في: من خال

: فاƅقيادة اƅتشارƄية تعتمد عƆى اƅعاقات اإنسانية اƅسƆيمة بين اƅقائد ومرؤوسيه اƅتي اإنسانية اƃعاقات .0
ر بأن تسهم في توفير جو اجتماعي صحي يشعر فيه اƅفرد باانتماء إƅى أسرة اƅتنظيم اإداري، Ƅما يشع

اƅعمل اƅذي يقوم به يسهم في إشباع حاجاته ورغباته وا يمƄن تحقيق هذƋ اƅرغبات واƅحاجات إا إذا 
تنطوي عƆى جو من اƅصدق وااحترام اƅمتبادƅين بين جميع  ت اƅحياة ااجتماعية داخل اƅمؤسسةƄان

 اأفراد.

اتخاذ اƅقرار، فهي تساعد اƅقائد في  : تعد اƅمشارƄة أحد اƅعوامل اƅتي تساعد عƆى ترشيد عمƆيةاƃمشارƂة .0
اƅتعرف عƆى Ƅافة اآراء اƅتي يقدمها أصحاب اƅعقول اƅناضجة واƅتجارب اƅواسعة، واƅتي يمƄن من 

 خاƅها اختيار اƅبديل اƅمائم اƅذي يضمن اتخاذ اƅقرار اƅرشيد.

اƅقدرة عƆى تحمل  : ويقصد بها تفويض جزء من سƆطات اƅقائد إƅى مرؤوسيه اƅذين ƅديهماƃسƄطة تفويض .0
اƅمسؤوƅيات واƅقيام باƅواجبات بƄفاءة، Ƅƅن هذا ا يصاحبه تفويض Ɔƅمسؤوƅية من قبل اƅقائد، ƅذƅك يجب 

 اƅتأƄد من أن اƅذين فوضت إƅيهم اƅسƆطة هم أهل ƅها وأنهم سيحققون اƅغرض من اƅتفويض.

 

 

 

                                                           

ضباط اƄƂƃيات اƃعسƂرية وفق نموذج اƃشبƂة اإدارية من وجهة نظر اƃطاب: دراسة أساƃيب اƃقيادة اإدارية ƃدى سعيد بن عبد اه عياش اƅغامدي،  1
اƅممƄƆة ، رساƅة ماجستير في اƅعƆوم اإدارية، جامعة نايف اƅعربية ƆƅعƆوم اأمنية، تطبيقية عƄى ƄƂية اƃمƄك عبد اƃعزيز اƃحربية وƄƂية اƃمƄك خاƃد اƃعسƂرية

  .06، ص0443، اƅعربية اƅسعودية
، 0443، دار حامد، عمان، ااتصال اإداري وأساƃيب اƃقيادة اإدارية في اƃمؤسسات اƃتربويةأحمد عياصرة ومحمد محمود اƅعودة اƅفاضل، عƆي  2

 .000ص
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 1اƅمشارك وهي: وفي هذا اƅسياق ير  Ƅنعان أن هناك خمسة نماذج من سƆوƄيات اƅقائد

نموذج اƅقائد اƅذي يتيح قدرا بسيطا من اƅحرية Ɔƅمرؤوسين ƅمشارƄته في صنع اƅقرار، وذƅك بطرح  . أ
م باختيار اƅمشƆƄة اƅتي تواجهه أمام مرؤوسيه ويطƆب منهم مشارƄته في إيجاد حƆول متعددة ƅها، ثم يقو 

 اƅحل اƅذي يراƋ مناسبا؛

نموذج اƅقائد اƅذي يحدد اƅمشƆƄة ويرسم اƅحدود اƅتي يمƄن اتخاذ اƅقرار في إطارها، ويفوض مرؤوسيه  . ب
 في ذƅك اإطار؛اتخاذ اƅقرار 

ذا ƅقي . ت ااستياء ƅديهم  نموذج اƅقائد اƅذي يتخذ اƅقرار بنفسه وƄƅنه يحرص عƆى إثارة اƅحوار بتنفيذƋ، وا 
 يعمل عƆى تعديƆه؛

 في اتخاذ اƅقرار وفي طرح تنفيذƋ؛ ƅمرؤوسيه فرصة أƄبر ƆƅمشارƄة نموذج اƅقائد اƅذي يتيح . ث

نموذج اƅقائد اƅذي يترك ƅمرؤوسيه أمر اتخاذ اƅقرار اƅذي يوافقون عƆيه وهو بدورƋ سيقبل أي قرار يƄون  . ج
 مقبوا ومتفقا عƆيه من قبل اƅمرؤوسين.

 اƃفرع اƃثاني: خصائص اƃقيادة باƃمشارƂة

أ إƅى اأساƅيب اƅتي تحقق تعاون اƅمرؤوسين وƄسب ودهم، فهي تعمل عƆى إن اƅقيادة اƅتشارƄية تƆج
تحقيق اƅفهم اƅتبادل بينها وبين من يعمƆون معها، وتشرك اƅمرؤوسين في اƅمناقشات اƅتي تستهدف اتخاذ قرار 

حماسا في معين، وبذƅك يستشعر اƅمرؤوسين أن اƅقرار قرارهم وهو ما يجعƆهم أƄثر إيمانا بأهداف اƅقرار وأƄثر 
اƅعمل من أجل تنفيذƄ ،Ƌما أن اƅقائد اƅمشارك يƄون أƄثر شعورا باحتياجات اƅذين يعمƆون معه، ومن أجل ذƅك 
تƄون هذƋ ااحتياجات موضع اعتبارƋ في تصريف اأمور، وباƅتاƅي فهو يساعد في تشجيع اƅمرؤوسين عƆى 

 .2اƅمبادرة واابتƄار وتنمية مهاراتهم ورفع روحهم اƅمعنوية

 3ومنه يمƄن تƆخيص أهم خصائص أو مزايا اƅقيادة باƅمشارƄة في اƅنقاط اƅتاƅية: 

آراء اƅخبراء اƅتأني في اتخاذ اƅقرارات بسبب ااهتمام بعقد ااجتماعات ƅمناقشة اآراء، مع ااستعانة ب .0
 من مستشارين وغيرهم؛

                                                           

 .050-050، ص ص0444، دار اƅثقافة، عمان، اƃقيادة اإداريةنواف Ƅنعان،  1
أقسام ƄƂيات اƃتمريض في اƃجامعات اأردنية وعاقتها باتجاهات أعضاء هيئة اƃتدريس أنماط اƃسƄوك اƃقيادي ƃرؤساء محمود عبد اƄƅريم اƅمهيرات،  2

  .04، ص0446 عمان، ، رساƅة ماجستير في اƅتربية، جامعة اƅشرق اأوسط،نحو مهنة اƃتمريض
 .00ناصر محمد إبراهيم مجممي، مرجع سابق، ص 3
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اƅعامƆين Ƅل حسب قدراته  اƅحرص عƆى مراعاة احتياجات اƅمرؤوسين، إذ أن توزيع اƅمسؤوƅيات بين .0
وامƄانياته يشعرهم بتقدير اإدارة ƅهم وثقتها فيهم، مما يزيد من بذƅهم وعطائهم في جو من اأƅفة 

خاص؛ واƅمحبة، اأمر اƅذي يؤدي إƅى  بذل اƅمزيد من اƅعمل بجد وا 

ƅديه من أفƄار اƅقائد اƅمشارك يقترح وا يأمر ويعتمد عƆى إرضاء اأتباع، فهو يحاورهم ويمدهم بما  .0
ويوضح ƅهم Ƅيفية إجراءات اƅعمل وسبل وطرق تحقيق اأهداف بشƄل منسق ومتعاون اƅتي تشجعهم 
عƆى اƅمناقشة وتقييم اأمور بمعايير سƆيمة، ƅذƅك فهو يƆعب دورا فعاا في تنمية اابتƄار وتحقيق 

ظهار قدرات اƅمرؤوسين وطاقاتهم، أن اƅمشارƄة تو  فر مناخ صاƅح ومائم ƅتشجيع اƅمشارƄة واƅتعاون وا 
، Ƅما تسهل عمƆية ااتصال بين اƅقائد وأتباعه، وƄذا طار مصƆحة اأفراد واƅمؤسسةاƅتغيير وتقبƆه في إ

اƅمساعدة في تحسين نوعية اƅقرار عن طريق افساح اƅمجال Ɔƅمرؤوسين Ɔƅتعبير عن آرائهم واإسهام 
شاطهم أو تؤثر في ظروف عمƆهم مما يجعƆهم معنيين باقتراحاتهم في Ƅل اƅمسائل اƅتي تهمهم أو تمس ن

 اƅحرص عƆى تحقيق اأهداف اƅمسطرة؛ب

 هذا اأسƆوب يتيح اƅفرصة ƅأفراد إƅى اƅترقية إƅى مناصب أعƆى. .0

 Ƅ1ما يمƄن تصنيف خصائص اƅقيادة اƅتشارƄية عƆى اƅنحو اƅتاƅي:

 يمƄن اتخاذها؛ اƅقائد يتشاور مع مرؤوسيه بخصوص ما عمƆه ويحدد اƅقرارات اƅتي -

 موضوعية اƅقائد في اƅثناء واƅنقد ومحاوƅته تعميم ااتجاƋ اƅموضوعي عƆى اƅجماعة؛ -

اƅقائد يؤمن بأن أتباعه يمƄنهم توجيه أنفسهم وأن يƄونوا مجددين في أعماƅهم إذا ما حفزوا باƅطريقة  -
 اƅصحيحة؛

 ؛جانب هدف اƅمؤسسة قيق أهدافهم إƅىاƅقائد يساعد ويدعم أتباعه في أدائهم ƅتح  -

يتسم اƅقائد باƅروح ااجتماعية اƅمتفاعƆة واƅثقة اƅعاƅية في إنجاز اƅمهمات باƅمشارƄة اƅهادفة مع  -
 اƅجماعة.

 2أما فهمي وعثمان فيريان بأن اƅقيادة اƅتشارƄية تتميز باƅصفات اƅتاƅية:

 ينظر اƅقائد إƅى نفسه منسقا Ɔƅعمال وƅيس Ƅرئيس ƅهم؛ -

                                                           
1
 Helfer J. P., Management: stratégie et organisation, 3 édition, Vuibert, Paris, 2000, p315.    

2
  .05-04، ص ص0440، اƅدار اƅجامعية اƅجديدة، ااسƄندرية، اإدارة اƃعامةمصطفى أبو زيد فهمي وحسين عثمان،   
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ة أوفر في تسيير شؤون اƅوحدة اƅتي يرأسها، يجيد ااستماع إƅى مقترحات وأفƄار يعطي مرؤوسيه فرص -
 اƅعامƆين معه؛

 يحرص عƆى تقديم اƅتوضيحات اƅمائمة ƅمرؤوسيه؛ -

 يقيم اƅعاقات بينه وبين أتباعه عƆى أساس تبادƅي بحيث يعتمد Ƅل منها عƆى اآخر؛ -

 بينه وبينهم. ƅديه ااستعداد ƅقبول رأي مرؤوسيه في حاƅة اƅخاف -

وعƆيه فاƅقائد اƅتشارƄي هو اƅذي يهتم ويؤƄد عƆى تقدير اƅعامƆين وذƅك بمراعاة Ƅافة ااعتبارات 
اانسانية، Ƅما أنه يتسم باƅحساسية واƅوعي ااجتماعي، ويهتم باƅعاقات اانسانية واشباع اƅحاجات وƄذا اƅجانب 

. وهو ما ج واƅعمƆيات وتحقيق أهداف اƅمؤسسةهتمام باإنتااƅسƆوƄي ƅأفراد، دون إغفال اƅجوانب اƅمادية واا
، حيث يفرض اƅقائد أن اأفراد ا يƄرهون اƅعمل إا أسباب أو عوامل خارجية yأطƆق عƆيه "مƄريجور" بنظرية 

بتحقيق ، وااƅتزام ويتمتعون برقابة ذاتية Ƅما أنهم يرغبون في تحمل اƅمسؤوƅية ويطمحون إƅى اابداع واابتƄار
 ومنه يمƄن توجيههم بأسƆوب صنع اƅقرار، اƅتفويض واƅسماح باإبداع. أهداف اƅمؤسسة

 1في حين ير  اƅشماع أن اƅقيادة باƅمشارƄة ترتƄز عƆى فƄرة اƅحوافز اإيجابية وتتميز باآتي:

 يعد اƅقائد اأهداف واƅخطط بعد مشارƄة اƅجماعة؛ -

 سيه ويشارك اƅجماعة في اƅعمل Ƅعضو فيها؛يصدر اƅقائد أوامرƋ بناء عƆى مشورة مرؤو  -

 يشجع اƅمرؤوسين عƆى ااشتراك في اتخاذ اƅقرارات؛ -

يƄون واضحا باƅنسبة Ɔƅثواب واƅعقاب، ويعتمد عƆى اƅحوافز اإيجابية بصفة رئيسية ƅتحريك اƅمرؤوسين  -
 نحو اƅهدف اƅمشترك؛

 مهمته تنسيقية وتنظيمية، أƄثر منها توجيهية أو رقابية؛ -

 مرؤوسيه عƆى اابتƄار واƅتطوير ويعمل عƆى تنمية مهاراتهم اإدارية وتحسين مستو  أدائهم؛يشجع  -

 يهتم باƅعامل اإنساني، ويرƄز عƆى مشƄات اƅجماعة ومصاƅحها، ويعمل عƆى إشباع حاجاتها. -

  2وعƆيه يƄون هذا اƅنمط فعال إذا توفرت اƅشروط اƅتاƅية:

 وقت في عندما يƅون هناك متسع من اƄعمل؛ƅا 
                                                           

1
 .003، ص0444اƅمسيرة، عمان، ، دار نظرية اƃمنظمةخƆيل محمد حسن اƅشماع و Ƅاظم حمود خضير،   

2
 .43، ص0440، دار اƄƅندي، عمان، اƃقيادة أساسيات ونظريات ومفاهيمماهر محمد صاƅح حسن،   
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  مجموعة ذاتƅون اƄفريق؛عندما تƅدافعية ويسودها شعور بروح ا 
 مهƅمجموعة؛توفر اƅد  أعضاء اƅ معرفةƅارة وا 

  .نينƄمجموعة ممƅون أعضاء اƄأن ي 

وباƅتاƅي فإن فعاƅية عمƆية اƅتفƄير ااستراتيجي ترتبط بمد  توفر اƅشروط اƅسابقة، بحيث ƆƄما Ƅان هناك 
اƅمجموعة تعمل بروح اƅفريق مع توفر اƅمهارة واƅمعرفة وعنصر اƅتمƄين ƅد  أعضاء متسع من اƅوقت وƄانت 

اƅمجموعة ƆƄما أد  ذƅك باƅمفƄر ااستراتيجي إƅى اƅوصول إƅى اƅتطبيق اƅفعال Ɔƅرؤية ااستراتيجية ومنه فعاƅية 
 عمƆية اƅتفƄير ااستراتيجي.

 اƃمطƄب اƃثاني: أسƄوب اƃتمƂين

Ƅتمƅور مفهوم اƆقد تبƅ ىƆعمل اإداري تطورات عديدة سواء عƅين في أدبيات اإدارة بعد أن شهدت بيئة ا
ومحفزات عديدة منها:  اتمستو  اƅعمل اƅحƄومي اƅعام، أو عƆى مستو  اƅعمل اƅخاص، وذƅك نتيجة ضغوط

نما نتيجة تراƄمات فƄرية وتطويرية في اƅفƄر  اƅعوƅمة وحماية اƅمƄƆية اƅفƄرية، فاƅتمƄين ƅم يظهر بشƄل مفاجئ، وا 
 اإداري بمفاهيمه اƅمختƆفة بشƄل عام.

ير "اƅبيئة اƅتي يتوفر فيها ƆƅعامƆين اƅقدرة واƅقابƆية عƆى تحمل اƅمسؤوƅية في تطو  :أنهب يعرف اƅتمƄين
ƅين من خال عاقات ونتائج واضحة اƄƆمستهƅتحقيق إشباع حاجات اƅ يات اأساسيةƅفعاƅغرض وتحسين اƅ مƅمعا

. من خال هذا اƅتعريف يتضح بأن اƅتمƄين ا يقتصر فقط عƆى تفويض اƅسƆطة بل 1"ؤسسةتحقيق أهداف اƅم
 اƅسƆطة دون اƅمسؤوƅية. يتضمن نقل Ɔƅمسؤوƅية وهو ماا نجدƋ في اƅتفويض اƅذي يقتصر عƆى نقل

مشارƄة اƅمرؤوسين ƅرؤسائهم في سƆطتي صنع واتخاذ اƅقرارات في إطار Ƅما يعرفه محمد عƆى أنه: "
 ؤسسةجل اƅتميز في تحقيق أهداف اƅمعمل قائم عƆى تحديد اƅمسؤوƅية واƅثقة اƅمتبادƅة واƅتدريب واƅدعم من أ

إن هذا اƅتعريف يتفق مع سابقه في Ƅون اƅتمƄين يمثل نقل . 2"واƅعامƆين بها واƅعمل عƆى تحسينها باستمرار
 بفعاƅية من أجل تحقيق اƅتميز. أهداف اƅمؤسسة ƆƅسƆطة واƅمسؤوƅية بهدف تحقيق

يتمرƄز حول من خال اƅتعريفين اƅسابقين يمƄن تعريف اƅتمƄين بشƄل عام عƆى أنه ذƅك اأسƆوب اƅذي 
 وسع في تحمل اƅمسؤوƅية ووعي أƄبر بمعنى اƅعمل اƅذي يقوم به.منح اƅمرؤوس حرية في أداء اƅعمل ومشارƄة أ

                                                           

 .003، ص0445، دار اƅثراء، عمان، مبادئ إدارة اأعمالƄاظم حمود خضير وسامة اƆƅوزي موسى،  1
 .00، ص0445، دار ابن حزم، بيروت، قدرات اƃبشريةاƃتمƂين اƃوظيفي ودورƉ في تعزيز اƃجمال أبو اƅمجد محمد،  2
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 اƅتفويض :إن مفهوم اƅتمƄين يشوبه شيء من اƅغموض واƅخƆط مع بعض اƅمفاهيم اإدارية اأخر  مثل
اƅمشارƄة، فاƅتفويض يقصد به إسناد مهام أشخاص ومحاسبتهم عƆيها من جانب اإدارة، فهو صاحيات تمنح و 

، وعƆيه فاƅتمƄين أƄثر ثراء من اƅتفويض حيث أن دون اƅمسؤوƅية أخر ، Ƅما أنه يتعƆق باƅسƆطةوقد تسƆب مرة 
تغيير وتطوير اأدوار من أجل اƅفعاƅية واابتƄار واƅتميز في تحقيق اأهداف، بينما هو اƅهدف من اƅتمƄين 

ƅة فتعني اƄمشارƅتنفيذ وتيسير اأعمال. أما اƅتفويض هو تسهيل اƅهدف من اƅتعبير عن اƅموظف باƆƅ سماح
وجهة نظرƆƅ Ƌمدير في اƅقضايا اƅتي تهمه أو اƅقرارات اƅتي يتأثر بها، بغض اƅنظر عن مد  أخذ اƅرئيس أو 

ويمƄن تƆخيص أهم اƅفروقات بين أسƆوبي اƅتفويض واƅتمƄين في اƅجدول  .1اƅمدير بذƅك عند اتخاذ اƅقرار اƅنهائي
 اƅمواƅي:

 (: فروق رئيسية بين اƃتفويض واƃتمƂين35اƃجدول رقم )

 اƃتمƂين اƃتفويض

 إتاحة اƅفرصة Ɔƅمرؤوس ƅيقدر فيقرر. نقل جزء من اƅصاحيات Ɔƅمرؤوس.

 تتاح صاحيات ƆƅعامƆين Ɔƅمبادأة في نطاق أوسع ومتفق عƆيه. تفوض اƅسƆطة في مجاات محددة بدرجة عمق محددة.

 ينسب Ɔƅموظف اƅممƄن، واƅفشل مسؤوƅيته. اƅنجاح تظل اƅمسؤوƅية مسؤوƅية من فوض.

 تتاح Ɔƅموظف قيادة ذاتية. في اƅتفويض يقاد اƅموظف.

 اƅمعƆومات عƆى اƅمشاع بين اƅرئيس واƅمرؤوس. اƅمعƆومات تتاح عƆى قدر جزئية اƅتفويض.

 إن خطأ اƅفرد يتحر  اƅسبب ويعاƅج. إن خطأ اƅفرد قد يسحب اƅتفويض.

 اƅتمƄين يمثل قناعة وخيارا استراتيجيا مستمرا. وقد يƆغى أو يعدل نطاقه أو عمقه. اƅتفويض قد يƄون مؤقتا،

، رساƅة ماجستير في اƅعƆوم اانماط اƃقيادية وعاقتها بمستويات اƃتمƂين من وجهة نظر موظفي مجƄس اƃشورىمطر بن عبد اƅمحسن اƅجميƆي،  اƃمصدر:
 .04، ص0445، اƅممƄƆة اƅعربية اإدارية اإدارية، جامعة نايف اƅعربية ƆƅعƆوم اأمنية،

أو اƅمدراء وخاصة باƅنسبة Ɔƅمرؤوسين،  Ɔوب اƅتمƄين سواء باƅنسبة Ɔƅمؤسسةومن هنا تظهر أهمية أس
يساعد عƆى خƆق  فهو ،مرؤوسين وانحسار اأفƄار اƅسƆبيةاأفƄار اإيجابية ƅد  اƅفاƅتمƄين يساعد عƆى انطاق 

 .ƅسƆطة وتحديد وتوزيع اƅمسؤوƅياتيساعدهم عƆى ممارسة تمثيل اƄما  ،ƅديهمبتƄارية وتدعيم اƅقدرة اا

                                                           

1
 .04-00مطر بن عبد اƅمحسن اƅجميƆي، مرجع سابق، ص ص  
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اإحساس باأمان مما يؤدي إƅى  ،ر عن اƅذات واƅقدرات واƅمهاراتيعد فرصة Ɔƅتعبي إن أسƆوب اƅتمƄين
يح Ƅما يت .ن ومشارƄتهم بقوة في حل اƅمشƄاتاƅوظيفي واƅتحول من اإدارة اƅتقƆيدية إƅى اندماج اƅمرؤوسي

 ؤسسةاƅم رؤيةقادرين عƆى شرح  هميجعƆمما  Ƅار وآراء ومهارات Ƅل اƅمرؤوسينااستفادة وااعتماد عƆى أف
وƄذƅك شرح خصائص اأهداف اƅتشغيƆية بدقة  .مة اƅفرعية اƅمتعƆقة بمسؤوƅياتهمواأنظ ،ونقاط ميزتها اƅتنافسية

Ƅل متقنوƄنجازها بش  ،بين اƅمرؤوسين ورؤسائهم في اƅعملƄما أنه يتيح قناة تواصل إيجابية  ،يفية قياسها وا 
 .1ويؤهل اƅمرؤوسين Ɔƅمناصب اأعƆى في مسارهم اƅوظيفي

فهو  ،Ɔƅموظفين تنظيمياƅواء اƅاƅرضا و يساعد عƆى مما ستبداد اƅوظيفي يƆغي مبدأ اƅتسƆط واافاƅتمƄين       
اƅمدراء يميƆون إƅى اƅتعƆم بدا من اƅهيمنة  جعلوي اƅمستقبƆية، ؤسسةاƅم رؤيةوتفانيهم ب يعƄس اƅتزام اƅموظفين

يجعƆهم و  اƅمختƆفة ؤسسةيم واأهداف ƅوظائف اƅميعƆى نشر مقاييس اƅمسؤوƅيات واƅتقواƅسيطرة Ƅما يساعدهم 
يعد  وباƅتاƅي. مستقبلاƅ اƅتفƄير فيتطوير اƅعمل و  فرصةيتيح ƅهم ، Ƅما ستراتيجية اƅمهمةمتفرغين  Ɔƅقضايا اا

ƅ ونا حيوياƄير ااستراتيجيدعم مƄتفƅية اƆ2عم. 

فهو يعمل  ،متعƆمة تقوم عƆى دعم اƅمعرفة ƅمواجهة اƅتحديات ؤسسةين هو اأداة اأساسية ƅخƆق ماƅتمƄإن       
 ؤسسةويساعد اƅم ،ةاإدارة من اإدارة اƅرأسية إƅى إدارة اƅمصفوفات وفرق اƅعمل اƅمتخصصنمط ر يغيعƆى ت

عƆى تبني طريقة إدارة اƅمشاريع بدا من اƅتأƄيد عƆى إدارة اأقسام اƅوظيفية اƅتشغيƆية وذƅك من خال اƅتنظيم 
Ƅما يجعل  ،ؤسسةماƅ فيمستويات مختƆفة اƅمبني عƆى مجموعات متعددة ااختصاصات تحوي أفرادا من عدة 

هو يؤدي إƅى حسن فئة اƅعمل اƅداخƆية واƅخارجية بي آƅة تدريب دائمة ƅمواƄبة اƅتغيرات اƅمحيطية في ؤسسةاƅم
اأخر  حيث  ؤسساتمرƄزها اƅتنافسي بين اƅم مؤسسةبها اƅوتطور Ƅما أنه وسيƆة تحسن  ،استغال اƅموارد

 نويضم ،Ƅما يعظم من قيمة اƅموارد اƅبشرية ،ة واƅمهام اƅمستحدثةيساعد عƆى إثراء اƅوظائف باƅمعارف اƅجديد
وƅها اƅقدرة عƆى اƅتطبيق اƅفعال Ɔƅرؤ   امل مع متطƆبات اƅعمل اƅمستقبƆيةوجود Ƅوادر إدارة قادرة عƆى اƅتع

 اƅمستقبƆية اƅتي تضمن فعاƅية عمƆية اƅتفƄير ااستراتيجي.

 

                                                           

1
 .04-00جمال أبو اƅمجد محمد، مرجع سابق، ص ص  

2
 .00-00، ص صهنفس اƅمرجع  
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ن أ باƅبحث عن أفضل أساƅيب تخصيص اƅموارد اƅفردية في إطار عمƆية اƅتمƄين يقوم اƅقائد ااستراتيجي       
اƅتمƄين يقوم أساسا عƆى اƅقدرات واƅمهارات اƅفردية اƅتي يتمتع بها اƅمرؤوسين، واƅتي يمƄن تعريفها عƆى أنها: 

صد بها ويق .1أخذ اƅمبادرة وتأƄيد مسؤوƅية اƅفرد اتجاƋ اƅمشاƄل واأحداث اƅتي تواجهه ضمن اƅوضعيات اƅمهنية""
تعبئة اƅمعارف واƅممارسات Ɔƅقيام بنشاطات خاصة، فهي مهارات يمتƄƆها اƅفرد تضم مختƆف أشƄال اƅمعارف، 

بااختاف عن اƅمنافسين Ƅما تتيح ƅها إمƄانية اƅدخول إƅى اأسواق واƅحصول عƆى اأرباح،  تسمح Ɔƅمؤسسة
ƅك اƅنسق اƅديناميƄي اƅدائم ƅتراƄم اƅخبرات واƅتي ترتبط ارتباطا مباشرا بمصطƆح اƅتعƆم اƅذي يشير إƅى ذ

 من تحسين أدائها. دي أو اƅجماعي واƅذي يمƄن اƅمؤسسةواƅمعارف اƅفر 

 2اƅمهارات اƅفردية بعدة خصائص يمƄن تƆخيصها في اƅنقاط اƅتاƅية: تتميز 

 فردية ممƅمهارات اƅمؤسساتاƅيل من اƆة من قبل عدد قƄƆي؛ تƅعاƅأداء اƅ مما يجعل منها سببا 

 مؤسسةƅونها فريدة عند اƄ؛ 

 تعقيد؛ƅتتسم با 

 يد؛Ɔتقƅنسخ أو اƅصعبة ا 

 ين؛ƄƆمستهƅمطابقة احتياجات ا 

 جماعيةƅمهارات اƅى من اƆتضيف قيمة أع ؛ 

 موردين؛ƅموزعين واƅعماء، اƅمتميزة مع اƅعاقات اƅتنشأ من ا 

 .معرفةƆƅية وƅعاƅتنظيمية اƅمهارات اƆƅ زاƄل مرتƄتش 

من  راتيجي من خال ما تمتƄƆه اƅمؤسسةعمƆية اƅتفƄير ااست يƆعب دورا Ƅبيرا في إن اƅمستو  اƅفردي
عن طريق اƅتأثير اإيجابي عƆى سمعتها ومƄانتها  وتطوير اابتƄارات ƅها قيمة مضافة مهارات وقدرات تحقق 

 زيادة اƅعوائد واƅتميز عن اƅمنافسين.مما يؤدي إƅى 

ƅرؤية Ƅƅي تنجح عمƆية اƅتفƄير ااستراتيجي وتسير في ااتجاƋ اƅصحيح ابد من قيادة تعمل عƆى إنجاح ا
برأس  ل، قيادة شغƆها اƅشاغل بناء مؤسسةق مستويات أداء أفضيمن اƅتطور وتحق ااستراتيجية وتمƄن اƅمؤسسة

                                                           

اƅوطني ااول حول: "تسيير اƅموارد اƅبشرية: مساهمة  ، اƅمƆتقىدور اƃقيادة ااستراتيجية في تجسيد مفهوم تسيير اƃمهاراتهيشر سميرة وموفق سهام،  1
 .3، ص0400 فيفري، 00-00 تسيير اƅمهارات في تنافسية اƅمؤسسات"، جامعة محمد خيضر، بسƄرة،

رد ، محاضرات أƅقيت عƆى طƆبة اƅسنة اƅثانية ماستر، تخصص تسيير استراتيجي Ɔƅمنظمات، مقياس تسيير اƅموامقاربة اƃمهاراترحال ساف،  2
 . 0، ص0400ااستراتيجية، جامعة محمد خيضر، بسƄرة، 

( تجميعƅية اƆتعاون وأفضƅنتيجة أو محصل ينشأ انطاقا من اSynergie.فرديةƅمهارات اƅموجودة بين اƅا )    
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تقود عمƆيات اابتƄار وتخƆق اƅمناخ اƅمناسب Ɔƅتفوق واƅتميز  ،ت واƅمهارات اƅفرديةمال فƄري ممثل أساسا باƅقدرا
 في اأداء، وهو ما يعرف باƅقيادة باƅتمƄين، ذƅك اأسƆوب اƅقيادي اƅذي ينسجم مع قوة اƅمعرفة واƅخبرة.

واƅمسؤوƅية، فاƅقادة اƅفعاƅون هم اƅذين يقودون ويسمحون بتمƄين مرؤوسيهم عن طريق توفير اƅمعƆومات 
اƅصاحية Ɔƅمرؤوسين واƅثقة بهم في اتخاذ اƅقرار، واƅتصرف باستقاƅية في مجاات اƅعمل اƅتي يعمƆون بها ƅينتج 

اƅذين تزداد قوتهم عندما يشارƄهم  عن ذƅك أداء مميز وجودة عاƅية وانتماء في اƅعمل. أن اƅقادة اƅناجحون هم
 ƅدفاع عنها بشƄل ذاتي.من خال تبنيهم ƅرؤية اƅقائد وا اآخرين

أƄبر يساعدهم عƆى تأدية أعماƅهم بمرونة  وفي اأخير يمƄن اعتبار أن منح اƅعامƆين مشارƄة وحرية وتمƄينا
بداع، هذا اأخير اƅذي يعد أساس بناء اƅرؤية  وتفƄير ذاتي مستقل من أجل تقديم أفƄار خاقة وتجديد وا 

 ستراتيجي.ااستراتيجية اƅتي يرتƄز عƆيها اƅتفƄير اا

 يمƄننا مما سبق اقتراح اƅفرضية اƅتاƅية:

 ."تفƄير ااستراتيجيƅفعاƅية اƅتعتبر اƅقيادة ااستراتيجية من اƅمحددات اأساسية "

 فعاƃية اƃتفƂير ااستراتيجي ومساهمتها في شخصية اƃمفƂر: اƃمبحث اƃثاƃث
واƅتأثير في اآخرين باتجاƋ  في ثقافة اƅمؤسسةاث اƅتحول اƅمطƆوب إن قدرة اƅمفƄر ااستراتيجي عƆى إحد        

قبول وتبني ما يرغب في اƅوصول إƅيه يتطƆب توافر جمƆة من اƅمواصفات ƅتحقيق اƅنجاح في تنفيذ رؤيته 
وƄما أن Ƅل محدد من اƅمحددين اƅسابقين ƅه عاقة بمستو  معين من مستويات اƅتفƄير ااستراتيجية. 

فƆسفة اƅمفƄر ترتبط ارتباطا مباشرا باƅمستو  ااستراتيجي أين تƄون  ااستراتيجي فإن شخصية اƅمفƄر
ƅبيئتين ؤية ااستراتيجية اƅتي تشƄل بناء عƆى إدراƄه ƅمعطيات افي صياغة اƅر ااستراتيجي وقيمه عاما مؤثرا 

حمƆه من خبرة وخصائص شخصية، فمن خال هذا اƅمبحث نحاول اƅتعرف عƆى اƅداخƆية واƅخارجية وما ي
 . ƅمفƄر ااستراتيجي بذƄر مفهومه وخصائصها
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 اƃمطƄب اأول: مفهوم اƃمفƂر ااستراتيجي
باƅرغم من وجود اتفاق جزئي حول اأوصاف اƅتي يفترض أن تتوافر في اƅمفƄر ااستراتيجي، إا أنه 

 يعتبر من اƅمفاهيم ااستراتيجية اƅتي ا تزال تعاني من اƅقصور.

. من خال هذا 1ااستراتيجي عƆى أنه: "اƅشخص اƅذي يعنى بعمƆية اƅتفƄير ااستراتيجي"يعرف اƅمفƄر 
اƅتعريف نجد أن عمƆية اƅتفƄير ااستراتيجي تتطƆب وجود مفƄر استراتيجي عƆى عƄس اإدارة ااستراتيجية اƅتي 

 تعد من بين اƅمهام اƅرئيسية Ɔƅمدير ااستراتيجي.

. يتضح من خال هذا 2اƅشخص اƅمسؤول عن وضع اƅرؤ  ااستراتيجية"Ƅما يعرفه محمد شوراب بأنه: "
اƅتعريف أن اƅمفƄر ااستراتيجي مسؤول عن اƅرؤية ااستراتيجية اƅتي تعƄس اƅطموحات اƅتي يسعى إƅى تحقيقها 

 في اƅمستقبل، وهو ما يمثل جوهر اƅتفƄير ااستراتيجي.

اƅذي يمتƆك اƅقدرة عƆى اإدراك واƅتحƆيل واƅترƄيب  وير  اƅنعيمي أن اƅمفƄر ااستراتيجي هو: "اƅشخص
. يرƄز هذا اƅتعريف عƆى 3وتƄون ƅه توجهات داخƆية وخارجية، باإضافة إƅى مواصفات شخصية متميزة"

مواصفات اƅمفƄر ااستراتيجي اƅتي تمƄنه من تحقيق اƅرؤية ااستراتيجية اƅتي يستند إƅيها اƅتفƄير ااستراتيجي 
ƅعاته إƆمستقبل.في تطƅى ا 

من خال اƅتعاريف اƅسابقة يمƄن اعتبار اƅمفƄر ااستراتيجي بأنه ذƅك اƅشخص اƅذي تتوفر فيه أبعاد 
فƄرية غير اعتيادية تتمثل في: اƅتصور واƅحدس واƅتبصر واإدراك ƅبناء رؤية استراتيجية تضمن نجاح عمƆية 

 اƅتفƄير ااستراتيجي.

ناك فروقات جوهرية بين اƅمفƄر ااستراتيجي واƅمدير ااستراتيجي من خال اƅتعاريف اƅسابقة نجد أن ه
 تتمثل في:

اƅمفƄر ااستراتيجي مسؤول عن وضع اƅرؤ  ااستراتيجية بينما اƅمدير ااستراتيجي مسؤول عن وضع  .0
 اأهداف ااستراتيجية وقيادة اƅنشاطات اƅتي تسهم في تحقيق تƆك اأهداف.

                                                           

 .06، ص0440، دار وائل، عمان، أساسيات اإدارة ااستراتيجيةمؤيد سعيد ساƅم،  1
، رساƅة اƃتسيير ااستراتيجي في اƃمؤسسات اƃصغيرة واƃمتوسطة: دراسة حاƃة اƃمؤسسات اƃصغيرة واƃمتوسطة بواية اƃواديواقع ممارسة شوراب محمد،  2

ƅصغيرة واƅمؤسسات اƅرة،ماجستير في تسيير اƄ04، ص0446 متوسطة، جامعة محمد خيضر، بس. 
 .06، ص0440، ، اƅعراق0، اƅعدد00، اƅمجƆداƅمجƆة اƅعربية ƅإدارة، مواصفات اƃمفƂر ااستراتيجي في اƃمنظمةصاح عبد اƅقادر اƅنعيمي،  3



 اƅفصل اƅثاني:  محددات فعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي
 

- 74 - 

 

 ه أبعاد فƄرية غير اعتيادية تتمثل في:اƅمفƄر ااستراتيجي تتوفر في .0

  تصوƅى ااƆى معطيات معينة؛ر: وهو ما يبنى عƅتخيل باإضافة إƅ 
 يل و اإدراكƆوبة؛: يعني تحƆمطƅحقائق اƅومات واƆمعƅفهم ا 
 تبصراƅظواهر؛ƅويقصد به تمحيص وتدقيق ا : 
 حدسƅتشاف عاقات جديداƄذهن واƅمستقبل؛ة ونتائج يسترشد بها في : أي توجيه اƅا 
 ول أو أنماط جديدة.اإبداعƆى عاقات أو حƅتوصل إƅا : 

 1أما اƅمدير ااستراتيجي فتتوفر ƅديه مهارات أساسية يمƄن إيضاحها في اآتي:

 أعمإحاطة جيدةƅ متخذةƅقرارات اƆƅ واسعƅمد  اƅجيدة باƅمستويات في : اإحاطة اƅف اƆال في مخت
 ؛اƅمؤسسة داخلتصاات ومون بتطوير شبƄة اƅمعƆومات واا، فاƅمدراء ااستراتيجيون يقاƅمؤسسة

 تخصيص خبرة ومعرفةƅ معرفة حول ااختيار اأفضلƅناجحون يتميزون باƅمدراء ااستراتيجيون اƅا :
 ؛واƅمشاƄل اƅتي تواجههم في اƅمؤسسةاƅوقت واƅنشاط بين مختƆف اƅمواضيع، اƅقرارات 

 جيدةƅسياسة اƅمدراء ااستراتيجيون اƅقوة مع هم سياسيون جيدون ويجيدون حسن ا: فاƅستخدام مباريات ا
 اƅمهارة؛

 دفع نحو اأهدافƅية اƆبرامج في قابƅنماذج واƅدفع من خال اƆƅ يةƆقابƅك اƆمدير ااستراتيجي يمتƅفا :
  أسƆوب تدريجي نحو تحقيق اƅهدف.

 يمƄن تƆخيص اƅمهارات اƅسابقة في اƅشƄل اƅتاƅي:و 

 ااستراتيجي (: مهارات اƃمدير38اƃشƂل رقم )

 

 

 

 

 .  00: زƄريا مطƆك اƅدوري، مرجع سابق، صاƃمصدر
                                                           

1
 .00-00، ص ص0440، دار اƅيازوري، عمان، اإدارة ااستراتيجية: مفاهيم وعمƄيات وحاات دراسيةزƄريا مطƆك اƅدوري،   

مϬاراΕ المدير 
 ااستراتيجي

 خبرة ϭمعرفΔ السياسΔ الجيدة

قابϠيΔ الدفع 
 نحϭ اأهداف

 إحاطΔ جيدة
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 اƃمطƄب اƃثاني: خصائص اأفراد ذوي اƃتفƂير ااستراتيجي

من اƅسمات واƅخصائص اƅتي هدفت إƅى بيان واقع قدرات ذوي اƅتفƄير أشارت اƅدراسات إƅى عدد  
 ااستراتيجي وطبيعة شخصيتهم، وقد تم اختيار مجموعة من هذƋ اƅخصائص.

 1في دراسة أجراها اƅنعيمي حدد ثاث مواصفات رئيسية ƆƅمفƄر ااستراتيجي وهي: 

 شموƃيةذوي اƃتفƂير ااستراتيجي أصحاب رؤية ذات أبعاد : أوا

اƅتي تعƄس طموحات اƅمفƄرين ااستراتيجيين. فاƅرؤية ا  اƅحاƅة اƅمرغوبة ƅمستقبل اƅمؤسسة تمثل اƅرؤية
نما هي بمثابة أداة وقدرة تستند إƅى إمƄانات وخبرة ودرا سة عقانية ƅواقع ومستقبل تعني مجرد تصور أو تخيل، وا 

 اƅعƆيا. باتجاƋ أغراض اƅمؤسسة يد اƅعامƆين، بما يحقق اƅهدف اƅمطƆوب في توحاƅمؤسسة

وتأƄيدا عƆى ما تقدم نشير بأن اƅرؤية تعتبر إحد  اƅخصائص اƅفريدة اƅتي يتصف بها اƅقادة ذوي  
اƅتفƄير ااستراتيجي، وهي بمثابة اƅطاقة اƅتي ينطƆق بها اƅمفƄر ااستراتيجي نحو اƅفضاء اƅواسع استبصار 

 ل اƅمطƆوب.اƅمجهول وتحدياته، وتصور مامح اƅمستقب

 ذوي اƃتفƂير ااستراتيجي أصحاب عقل استراتيجي: ثانيا

 ( إƅى أن اƅعقل ااستراتيجي هو عبارة عن جهاز معقد.Wit, et al.1998يشير وايت وآخرون ) 
فاƅتفƄير ااستراتيجي يتطƆب أن تتوافر ƅد  اƅمفƄر ااستراتيجي قدرات ومهارات فƄرية غير اعتيادية تتيح ƅه 
إمƄانية: اƅتصور، اƅحدس، اƅتبصر واإدراك بهدف اختراق اƅمجهول وتقريب صور اƅمستقبل تمهيدا ƅتهيئة 

 ااستحضارات اƅازمة Ɔƅقرار ااستراتيجي.

 استراتيجي صناع قرار استراتيجيذوي اƃتفƂير ا: ثاƃثا

، فهي تشƄل نقطة حساسة باƅنسبة ƆƅمفƄر ااستراتيجي تراتيجية تشير إƅى مستقبل اƅمؤسسةاƅقرارات ااس 
من حيث اƅقدرة عƆى إنتاجها وتوقع نتائجها. وباƅتاƅي فإن دور اƅمفƄر ااستراتيجي يƄون أƄثر وضوحا في خƆق 

  ئتها وتطƆعاتها.وبي حاجات اƅمؤسسةاƅموائمة بين 

 
                                                           

1
 .05صاح عبد اƅقادر اƅنعيمي، مرجع سابق، ص  
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وفي دراسة أجراها ديب حدد مجموعة من اƅخصائص اƅشخصية واƅصفات اƅسƆوƄية اƅتي تتميز بها 
 1شخصية ذوي اƅتفƄير ااستراتيجي من بينها:

: وهي عبارة عن إمƄانية تبصر حاƅة اƅعاƅم اƅراهنة وتطورƋ مسبقا، وتمييز ما يمƄن اƃقدرات ااستشرافية (0
واƅسيطرة عƆيه. وممارسة اƅقدرات ااستشرافية في غاية اأهمية في اƅوقت اƅحاضر  تجنبه واƅتأثير فيه

 أن اƅعاƅم يتغير عƆى نحو مستمر.

: تعني إمƄانية ربط اأفƄار ومزجها وتشƄيƆها من أجل اƅوصول إƅى فƄرة جديدة، أو اƃقدرات اƃحدسية (0
دام اƅتخمين اƅمتƄون من اƅخبرة قدرة متخذ اƅقرار عƆى ااستجابة اƅسريعة ƅحاات محددة باستخ

 اƅشخصية، واƅقدرات اƅحدسية.

: وتعني إنتاج شيء يتسم باƅتƆقائية واأصاƅة واƅحساسية ƆƅمشƄات، أو اƅقدرة عƆى اƃقدرات اƃخاقة (0
خراجها بأسƆوب فريد من نوعه، أو صنع ترابطات غير اعتيادية بين هذƋ اأفƄار.  جمع اأفƄار وا 

عبارة عن اƅتقييم اƅدقيق Ɔƅمقدمات واƅشواهد، واƅوصول فيها إƅى نتائج بمنتهى  : وهياƃنقدية اƃقدرات (0
 اƅحذر مع اأخذ بعين ااعتبار Ƅل اƅعوامل ذات اƅعاقة باƅموقف.

: يتبنى اƅمفƄر ااستراتيجي اƅمخاطرة بدرجة عاƅية وبشƄل محسوب عند تعامƆه مع تبني اƃمخاطرة (0
 ة يسهم في تحقيق معدات عائدة أعƆى وانتهاز اƅفرص.اƅمؤثرات اƅبيئية، أن تبني اƅمخاطر 

: وهي اƅعمƆية اƅتي يتم من خاƅها أخذ جميع جوانب اƅموقف أو اƅمشƆƄة في ااعتبار اƃتفƂير اƃنظمي (3
 بهدف رئيسي وهو فهم اƅنظام ƄƄل. 

 2ومن زاوية أخر  يقدم اƅدوري عدة خصائص ƅأفراد ذوي اƅتفƄير ااستراتيجي تتƆخص في:

 مستقبل أخطارا وفرصا؛اإيمان باƅتعامل مع اƅ 

  خبير؛شخصيةƅك إرادة اƆة تمƆمة متفائƅحا 

  حقائقƅخيارات ااستراتيجية في ضوء مزج اƅخيال واإبداع؛تصميم اƅحدس واƅمع نتائج ا 

 مؤسسةƅموسة استخدام موارد اƆمƅموسة وغير اƆمƅوغ موقع قيادي متحدي ا تابع؛ اƆبƅ 

  ƋيرƄنة و يستمد قوة تفƆمعƅبيئية اƅنظمية واƅذاتية واƅمختبئة؛ااستراتيجي من مصادرها اƅا 

                                                           

 .40حمزة يوسف سƆيمان ديب، مرجع سابق، ص 1
، ورقة عمل مقدمة في اƅمؤتمر اƅعربي اأول بعنوان: "إدارة اƅتميز واƅتنافسية في مؤسسات اƅقطاع اƅعام اإدارة ااستراتيجية واƃتميز اإداريحسين اƅدوري،  2

 .030، ص0445 أفريل، 03-00 عمان،جامعة اƅدول اƅعربية، واƅخاص"، 
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  مؤسسةƅح اƅفات؛ااستراتي يرجح مصاƅتحاƅجية وينجح في قيادة ا 

  .ومات ااستراتيجيةƆمعƅمعرفة ونظم اƅدارة ا  يستفيد من معطيات تقنية اƅمعƆومات وا 

  Ƅ1ما يمƄن تصنيف خصائص اƅمفƄر ااستراتيجي إƅى:

 رؤية وضوحƃناجح قبل بدايته، اƅعمل اƅى أن ير  نهاية اƆقدرة عƅر ااستراتيجي اƄمفƅد  اƅ ونƄأن ي :
 وهذا ما يمƄن أن يميزƋ عن غيرƋ من فريق اƅعمل.

 محيطƃي باƃتي تحدث إحساس عاƅتغيرات اƅي باƅر ااستراتيجي إحساس عاƄمفƅد  اƅ ونƄأي أن ي :
 .خƆي Ɔƅمؤسسةباƅمحيطين اƅخارجي واƅدا

 تغييراƃبة اƂمرونة ومواƃمبادرة واƃ ىƆقدرة عƅمرونة واƅمبادرة واƅر ااستراتيجي اƄمفƅد  اƅ ونƄأن ي :
 مواƄبة اƅتغيير Ƅمفتاح Ɔƅتقدم واƅتحسين.

 ارƂجديدة وتشجيع اآخرين اابتƅار اƄى طرح وتبني اأفƆقدرة عƅر ااستراتيجي اƄمفƅد  اƅ أن تتوافر :
 عƆى ذƅك.

 عزمƃمثابرة اƃنهاية.: واƅعمل واستمراريته حتى اƅدفع اƅ افيƄƅتصميم اƅر ااستراتيجي اƄمفƅد  اƅ ونƄأن ي 

 تحفيز وبناء فرقƃى اƄقدرة عƃعمل اƃعمل من حيث تحفيزهم وتدريبهم وتنميتهم اƅبير بفرق اƄƅااهتمام ا :
 وجعل ذƅك من أوƅى اأوƅويات ƅديه.

 نة دون أن يمنعƄممƅقرارات اƅى اتخاذ اƆقدرة عƅمتوقع.اƅخطر اƅه ا 

2باإضافة إƅى اƅخصائص اƅسابقة يمƄن إبراز خصائص اƅمفƄر ااستراتيجي في ثاث نقاط أساسية:
 

 تنافسيƃاء اƂذƃعب  :اƆذي يƅتنافسي، هذا اأخير اƅاء اƄذƅم اƆير ااستراتيجي دون تعƄتفƅم اƆن تعƄا يم
دورا باƅغ اأهمية في اƅتفƄير ااستراتيجي فهو ا يقتصر فقط عƆى معرفة اƅمفƄرين ااستراتيجيين بما 

نما يسعون من خاƅه إƅى تضƆيل اƅطرف اآخر حول ما يفعƆونه.  Ƅما أن يقوم به اƅطرف اآخر، وا 
 اƅذƄاء اƅتنافسي يوفر أساس متين يمƄن من بناء هيƄل استراتيجي سƆيم.

                                                           

 .00هيشر سميرة وموفق سهام، مرجع سابق، ص 1

2
Ridgley S-K, Strategic Thinking Skills, The Great Courses, 

(http://www.thegreatcourses.com/tgc/Courses/course_detail.aspx?cid=5913)  , p3. 

http://www.thegreatcourses.com/tgc/Courses/course_detail.aspx?cid=5913
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 صراعƃى إدارة اƄقدرة عƃصراع، وبغية فهم اƅتاريخ وضع مبادئ إدارة اƅى مر اƆماء عƆعƅقد حاول اƅ :
هذƋ اƅمبادئ يجب متابعة تطور نظرية ااستراتيجية من جذورها في اƅميدان اƅعسƄري إƅى غاية 

 ها اƅحديثة في مجال اأعمال اƅتجارية مما يساعد عƆى فهمنا ƆƅتفƄير ااستراتيجي.تطبيقات

 يلƄتحƃن أن تساعد  :أدوات ااستراتيجية واƄتي يمƅير ااستراتيجي بمجموعة من اأدوات اƄتفƅيجهز ا
ساعد اƅمفƄر ااستراتيجي عƆى تخطيط وتƆبية اƅمستقبل بمزيد من اƅثقة. حيث يمƄن ƅهذƋ اأدوات أن ت

عƆى فهم اƅقو  اƅتي تشƄل مستقبƆنا، Ƅما يمƄن أن تساعد عƆى إعطاء معنى Ɔƅعاƅم سريع اƅتغير. وقد 
عƆى مختƆف اأدوات اƅتي استخدمها اƅمفƄرون ااستراتيجيون عƆى  ƄRidgleyشف اƅبروفسور ريدجƆي 

 مر اƅتاريخ في اƅبحث عن حƆول دائمة، واƅتي منها:

اƅتحƆيل ااستراتيجي اƅذي يقسم أنشطة اƅمؤسسة اƅمنتجة Ɔƅقيمة مما يتيح : تمثل أسƆوب سƆسƆة اƅقيمة .0
 إمƄانية تقييمها وتحديد نقاط قوتها وضعفها اƅداخƆي.

: هي تقنية استمدت جذورها من اƅميدان اƅعسƄري، تقتضي بأن يقدم ƅك خصمك اƅنهج غير اƅمباشر .0
 ا ƅوجه. فائدة أƄبر بƄثير من تحقيق أهدافك دون أن يقترب منك وجه

إن اƅخصائص اƅمذƄورة أعاƋ يمƄن تصنيفها إƅى خصائص رئيسية ا يمƄن ااستغناء عنها ƅممارسة 
عمƆية اƅتفƄير ااستراتيجي  مثل: اƅرؤية ااستراتيجية، فبدونها ا وجود ƆƅتفƄير ااستراتيجي. في حين أن هناك 

فعاƅية عمƆية اƅتفƄير ااستراتيجي مثل: اƅقدرة خصائص أخر  ثانوية يمƄن اƅتخƆي عنها دون أن يؤثر ذƅك عƆى 
جي عƆى اƅتحفيز وبناء فرق اƅعمل. وباƅتاƅي حتى يتمƄن اƅمفƄر من اƅمساهمة في فعاƅية عمƆية اƅتفƄير ااستراتي

 ƅقدرات اƅمذƄورة أدناƋ.يجب أن تتوفر ƅديه ا

 اƃرؤية ااستراتيجية .1

مستحيƆة اƅتحقيق فيثير همة مرؤوسيه وعزمهم عƆى اƅمفƄر اƅرؤيوي هو اƅذي يسطر تحديات قد تبدو إن 
في فعاƅية عمƆية اƅتفƄير ااستراتيجي إذا توافرت فيها ااستراتيجية تساهم اƅرؤية ف تجسيد هذا اƅطموح في اƅواقع.

 1اƅشروط اƅتاƅية:

 أفرادƅ فرصƅمؤسسة جماعية: تمنح اƅذين يساهمون في مستقبل اƅماƅير في اƄتفƅي فإن اƅتاƅستقبل ، وبا
 وƅيد تصورات اƅمجموعة وƅيس اƅفرد؛سيƄون 

                                                           

1
 .040ص عبد اƅمƆيك مزهودƋ، مرجع سابق،  
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 مؤسسةمنتظمة: تمارس في سياق تنظيƅي ترتبط بأهداف اƄƅ بر ؛ مي معينƄƅوتوجهاتها ا 

 ار متقطعة عند ظهورƄون مجرد أفƄرؤية ا تƅمفاجآت؛ دائمة: أي اƅا 

 مؤسسةتأخذ بعيƆƅ يƅحاƅسياق اƅن ااعتبار ا ƅخصوصا ا Ƌف أبعادƆمحيطها بمختƅوجية منها وƅنوƄت
 وااجتماعية.

وبذƅك فاƅرؤية هي اƅوضعية اƅمرغوب فيها، تنبع من روح اƅمجموعة، تتأثر بانفعاƅية اأفراد، تتهيƄل في 
سياق معين، تمارس بشƄل دائم وتنطƆق من أرضية اƅحاضر دون أن تتقيد به. فهي قادرة عƆى إفراز اƅتحول 

ƅى إعادة تشƄيل عميق ƅأنظمة اƅتنافسية اƅمرتبطة بتغيير واجهة اƅنظمي واقتناء اƅمهارات داخƆيا وتهدف إ
 اƅتعامل مع اƅزبون خارجيا، وباƅتاƅي إرساء قواعد جديدة Ɔƅعب تضمن فعاƅية عمƆية اƅتفƄير ااستراتيجي.

 اƃقدرة عƄى إدارة اƃصراع .2

يشير مصطƆح إدارة اƅصراع إƅى تƆك اƅعمƆية اƅتي يتم من خاƅها اƅتعامل مع اƅصراع ومواجهته من 
فمن أجل ضمان فعاƅية  .1خال اختيار اأسƆوب اƅمائم بعد فهم أسباب اƅصراع وأبعادƋ وتحديد مستوياته

دارة اƅصراعات اƅتفƄير ااستراتيجي في اƅمؤسسة عƆى اƅمفƄرين ااستراتيجيين أن يعمƆوا عƆى  تسوية وا 
اƅتنظيمية، وذƅك عن طريق تحويل اƅطاقة اƅمتوƅدة عن اƅصراع إƅى قوة وأثر يأخذ طابع إيجابي يساهم في 

Ƅون أساسا ƅعمƆيات اƅتحفيز واابتƄار واإبداع. هذا اأخير اƅذي ييرات اƅضرورية في اƅمؤسسة، وياƄتشاف اƅتغ
Ɔي ى اƅمؤسسة من خاƅها إƅى اانتقال من وضع إƅى وضع مستقبيشƄل اأساس ƅبناء رؤية استراتيجية تسع

 ت اƅتفƄير ااستراتيجي.أفضل منه، وهو ما يمثل أهم سما

وباƅتاƅي فإن قدرة اƅمفƄر عƆى إدارة اƅصراعات داخل اƅمؤسسة يؤدي إƅى فعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي عن 
 بتƄار واƅتغيير ويساهم في بناء رؤية مستقبƆية فعاƅة.طريق خƆق جو يشجع عƆى تقديم اأفƄار اƅجديدة، يسهل اا

 ذƂاء اƃعاقات .3

هو  ق محددة أو في أي موقع Ƅانوا، فذƄاء اƅعاقاتيعبر عن عمƆية رصد ومراقبة اƅمنافسين في أسوا
ت ااجتماعية ƆƅمفƄر عن طريق اƅعاقاعمƆية منظمة تهدف إƅى اƅحصول عƆى اƅمعƆومات اƅعامة عن اƅمنافسين 

هو يوفر ف ،، واƅتي تمƄنه من اƅتقاط اإشارات اƅضعيفة في اƅمحيط قبل أن يصل إƅيها اƅمنافسونااستراتيجي

                                                           

دارة اƃمنظمةزهير بوجمعة شابي،  1  .00، ص0400، دار اƅيازوري، عمان، اƃصراع اƃتنظيمي وا 
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مما يجعل نشاط  ،1ستراتيجيةمعƆومات عن بيئة اƅتشغيل اƅخارجية ويعمل عƆى تسهيل عمƆية اتخاذ اƅقرارات اا
 اƅتفƄير ااستراتيجي. في  فعاƅيةة مستدامة تساهم استباقي يهدف إƅى تحقيق ميزة تنافسي اƅمؤسسة

 اƃتفƂير اƃنظمي .4

ينمي ƅد  اƅفرد اƅرؤية اƅمستقبƆية اƅشامƆة أي اƅتفƄير اƅنظمي يشƄل مدخل ƆƄي ƅحل اƅمشƄات، فهو 
موضوع دون أن يفقد جزئياته، أي ير  اƅجزئيات في إطار ƆƄي مترابط، وباƅتاƅي فإن استخدام اƅتفƄير اƅنظمي 

يساعد في رؤية اأسباب اƅجذرية ƆƅمشƄات Ƅما يساعد في تقديم نظرة شامƆة ƅهذƋ  عند تناول أي مشƆƄة
  اƅمشƄات مما قد يسمح بصورة Ƅبيرة إƅى اƅتوصل ƆƅحƆول اƅمثƆى واإبداعية ƅهذƋ اƅمشƄات.

 2إن فعاƅية عمƆية اƅتفƄير ااستراتيجي تتطƆب توافر مهارات أساسية في اƅتفƄير اƅنظمي وهي:

 نظƅموقف مهارة اƅية وحدسية تتفاعل فيها جميع عناصر اƆƄ ب رؤيةƆنظمي يتطƅير اƄتفƅية: فاƅشموƅرة ا
بين اأجزاء اƅمƄونة ƅهذا أو اƅمشƆƄة، فهو ينظر Ɔƅخصائص اƅعامة Ɔƅنظام ƄƄل واƅتي تنشأ من اƅعاقات 

 اƅنظام؛

  تي تعدƅوينية، واƄتƅا Ƌى عناصرƅواحد إƅل اƄƅيل: وتشمل تقسيم اƆتحƅيها مهارة أساسية يبرع فمهارة ا
 معظم اƅمفƄرين ااستراتيجيين؛

 يف عناصر منƅق بجمع وتوƆيب: تتعƄترƅثر تعقيدا؛مهارة اƄا واحدا أƄ لƄة تشƆفص 

  حلƅ خطوات اإجرائيةƅتي تتمثل في معرفة اƅى اآخر، واƆل منها عƄ عناصرƅيفية تأثير اƄ مهارة تحديد
 اƅمشƆƄة قبل اإقدام عƆى حƆها.

Ƌ يساعد اƅمفƄر ƅينظر إƅى فاƅتفƄير اƅنظمي يعد أحد اƅوسائل ƅفهم اƅعاƅم اƅمعقد، واƅذي بدور وعƆيه 
نظرة ƆƄية تمƄنه من رؤية اƅعاقات بين اƅعناصر نفسها ومعرفة اأسباب اƅحقيقية مما يؤدي إƅى  اƅمؤسسة

 .تعمقة ƅأمور ومعرفة مسار اƅمؤسسةتحسين اƅرؤية اƅم

 ƅفرضية اƅتاƅية:يمƄننا مما سبق اقتراح ا

 ."تفƄير ااستراتيجيƅفعاƅية اƅتعتبر شخصية اƅمفƄر من اƅمحددات اأساسية "
                                                           

، رساƅة أثر اƃذƂاء ااستراتيجي عƄى عمƄية اتخاذ اƃقرارات: دراسة تطبيقية عƄى اƃمدراء في مƂتب غزة اإقƄيمي اƃتابع ƃأونرواسعاد حرب قاسم،  1
 .00، ص0400اƅجامعة اإسامية، غزة، ماجستير في إدارة اأعمال، 

 .00، جامعة طنطا، بدون تاريخ، صاƃتفƂير اƃمنظوميعبد اƅوهاب محمد Ƅامل،  2
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 خاصة اƅفصل

قوية  ثقافة بمد  توفرفعاƅية عمƆية اƅتفƄير ااستراتيجي  يمƄننا ربط من خال ما تقدم في هذا اƅفصل  
ببعضها اƅبعض من خال اƅتشارك في مجموعة متجانسة من اƅقيم  تعمل عƆى ربط عناصر اƅمؤسسة

اابداع  ، Ƅما يشترط وجود ثقافة مشجعة عƆىداخل اƅمؤسسةواƅجماعة واƅمعتقدات اƅتي تحƄم سƆوك اأفراد 
إƅى تحسين وضعيتها اƅتنافسية. باإضافة إƅى وجود قيادة تشارƄية تتطƆب وجود  واابتƄار تدفع اƅمؤسسات

تتوفر ƅديها اƅمهارة واƅمعرفة ويسودها شعور بروح اƅفريق، Ƅما يƄون أعضائها ممƄنين قادرين عƆى مجموعة 
فسية فريدة من تحمل نتيجة أعماƅهم نتيجة ما يمتƄƆونه من مهارات وقدرات متميزة تساهم في تحقيق مزايا تنا

اتيجي ƅديه اƅقدرة عƆى اƅرؤية اƅمنافسة، مع وجود مفƄر استر  نوعها تميز اƅمؤسسة عن غيرها من اƅمؤسسات
ااستراتيجية، يتميز بذƄاء تنافسي يمƄنه من اƅحصول عƆى اƅمعƆومات اƅعامة عن اƅمنافسين Ɔƅتميز عنهم وقادر 

 عƆى اƅتفƄير في Ƅل جزئيات اƅنظام عند تناول اƅمشƄات.
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 تمهيد

بعد اƅتعرف عƆى اƅمفاهيم اƅنظرية اƅمتعƆقة باƅتفƄير ااستراتيجي ومحددات فعاƅيته من خال اƅفصƆين 
اƅوطنية ومد  مائمة    توافر هذƋ اƅمحددات في اƅمؤسساتاƅسابقين، نحاول من خال هذا اƅفصل عرض مد

 ممارسة اƅتفƄير ااستراتيجي.ب اƅمعطيات اƅنظرية اƅمتعƆقةواقعها اƅتسييري مع 

، ƅنحاول دراسة دراسة اƅحاƅة اƅمختارة هيبسƄرة  -فرع جنرال Ƅابل –صناعة اƄƅوابل  فƄانت مؤسسة
اƅحصول عƆيه من معƆومات من ، وهذا في حدود ما تم فيهامحددات فعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي افر مد  تو 

 .طرف اƅمؤسسة

نتطرق من خال هذا اƅفصل إƅى  اƅدراسة اƅتطبيقية ƅمحددات فعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجيعرض  من أجل
 اƅتاƅية: اƅمباحث

 Ɔƅدراسة اإطار اƅمنهجي .0

0. ƅ وابل  مؤسسةتقديم عامƄƅابل –صناعة اƄ رة -فرع جنرالƄبس 

    وتفسير اƅنتائجتطبيق اƅدراسة اƄƅمية عƆى اƅمؤسسة  .0
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  اƃمبحث اأول: اإطار اƃمنهجي Ƅƃدراسة

بغية اƅتعرف عƆى اƅعوامل اƅمحددة ƅفعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي في اƅمؤسسة واإجابة عƆى إشƄاƅية اƅدراسة     
يجب اتباع منهجية مائمة تسمح باƅربط اƅمنطقي بين اإطار اƅنظري اƅمقترح واƅدراسة اƅتطبيقية اƅمنجزة، ƅذƅك 

اجب تبنيها من أجل اإحاطة اƅجيدة بطبيعة نحاول من خال هذا اƅمبحث توضيح اأسس اƅمنهجية اƅو 
اƅموضوع، حيث نوضح من خال اإطار اƅمنهجي منهجية اƅدراسة اƅمتبعة وƄذا تقنية اƅبحث وتحديد  أدوات 

 جمع اƅبيانات اƅمعتمدة في اƅدراسة.

 اƃمطƄب اأول: منهجية اƃدراسة

اƅباحث في دراسة ظاهرة من اƅظواهر قصد يقصد بمنهج اƅدراسة تƆك اƅطريقة اƅموضوعية اƅتي يتبعها      
تشخيصها وتحديد أبعادها بما يتيح معرفة أسبابها ومؤثراتها Ɔƅوصول إƅى نتائج عامة محددة يمƄن فهم اƅظاهرة 

 .1من خاƅها

فاƅمنهج هو فن اƅتنظيم اƅصحيح ƅسƆسƆة من اأفƄار سواء من أجل اƄƅشف عن اƅحقيقة حين ا تƄون      
ثباتهامعƆومة باƅنسب . فاƅبحث بدون منهج عƆمي موضوعي يصبح مجرد حصر 2ة ƅنا أو من أجل اƅبرهنة عƆيها وا 

 وتجميع ƅمجموعة من اƅمعارف دون أن تƄون هناك رابطة بينها وبين استخدامها ƅإجابة عƆى إشƄاƅية معينة.

ا، وƅإƅمام اƅجيد بƄل وتتعدد اƅمناهج وتختƆف باختاف موضوع اƅبحث وطبيعة اƅمشƆƄة اƅمراد دراسته     
 جوانب اƅظاهرة اتبعنا اƅمنهج ااستƄشافي وااختباري.

: ويتعƆق ااستƄشاف بخƆق نقاط ترابط نظرية جديدة بين اƅمفاهيم أو إدماج مفاهيم  اƃمنهج ااستƂشافي .0
جديدة في مجال نظري معين، وفي مجال دراستنا يتمثل ااستƄشاف في اƄتشاف هيƄل مفهومي نظري 
ƅتحقيق هدفين أساسيين هما: اƅبحث عن اƅتفسير واƅبحث عن اƅفهم بغية اƅوصول إƅى نتائج نظرية 
مبدعة. فااستƄشاف يجعل اƅباحث يتبنى أسƆوب ااستقراء اƅذي ينطƆق من ماحظة اƅجزئيات ثم يعمم 

ƅوصول إƅى قوانين عامة ، إا أنه في هذƋ اƅدراسة ا يهمنا ا3اƅنتائج إƅى اƅحاƅة اƅعامة أو اƅظاهرة اƅعامة

                                                           

، 0660، مƄتبة اأنجƆو اƅمصرية، ااسƄندرية، Ƃƃتابة رسائل اƃماجستير واƃدƂتوراƉاأسس اƃعƄمية محمد عبد اƅغني مسعودي ومحسن أحمد اƅخضيري،  1
 .03ص

 .04، ص0666، اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية، وزارة اƅمعارف، اƃبحث اƃعƄميعبد اƅرحمان بن عبد اه اƅواصل،  2
 .53، ص0444، عمان، اƅطبعة اƅخامسة ،Ɔƅنشر ، دار وائلمناهج اƃبحث اƃعƄمي: تطبيقات إدارية واقتصاديةأحمد حسين اƅرفاعي،  3
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  بقدر ما يهمنا إيجاد تفسيرات قادرة عƆى إزاƅة اƅغموض حول محددات فعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي في
اƅمؤسسة، أي يƄفينا اقتراح إطار نظري صحيح وقوي مبني بإحƄام وناتج عن إبداع اƅعقل ƅعاقات عƆى 

 اƅسابقة اƅتي تساهم في تفسير اƅظاهرة.درجة ما من اƅدقة واƅعمق بينها انطاقا من اƅدراسات 
: ويتعƆق ااختبار بتƆك اƅعمƆيات اƅتي تمƄن اƅباحث من مقارنة موضوع نظري ما مع اƃمنهج ااختباري .0

اƅواقع بهدف تقييم صحة فرضية أو نموذج أو نظرية بهدف اƅتفسير، أي هو وضع موضوع نظري تحت 
باط اƅذي ينطƆق من اƅقوانين ƅيستنبط منها اƅحقائق، فهو اƅتجريب اƅواقعي. فهو يقوم عƆى أسƆوب ااستن

يعتمد عƆى فƄرة أساسية مفادها أنه إذا Ƅانت اƅفرضيات اƅمشƆƄة صحيحة، فإن اƅنتيجة تصبح باƅضرورة 
صحيحة. أي أنه يبدأ باƅنظريات اƅتي تستنبط منها اƅفرضيات ثم ينتقل إƅى عاƅم اƅواقع بحثا عن 

ƅبيانات اختبار صحة اƅ1فرضياتا. 

 اƃمطƄب اƃثاني: تقنية اƃبحث وأدوات جمع اƃبيانات

نحاول من خال هذا اƅمطƆب اƅتعرف عƆى تقنية اƅبحث اƅمستخدمة وƄذا أدوات جمع اƅبيانات اƅتي تتناسب      
 مع أهداف اƅدراسة.

 اƃفرع اأول: تقنية اƃبحث

هي تشير إƅى Ƅيفية اƅحصول عƆى اƅمعƆومات تعد تقنية اƅبحث وسيƆة تسمح بجمع اƅمعطيات من اƅواقع، ف     
هذا عƆى خاف  من خال اƅوسائل اأساسية ƅتقصي اƅواقع، واƅتي منها: دراسة اƅحاƅة، اƅمقابƆة وااستمارة.

 اƅمنهج اƅذي يقتصر عƆى تقديم توجيهات عامة فيما يخص طرق معاƅجة موضوع ما.

اعتمدنا في دراستنا تقنية دراسة اƅحاƅة اƅتي تهدف إƅى اƅوصف اƅصادق ƆƅسƆوƄيات واƅتوقع بها، ويمƄن  وقد     
 ƅدراسة اƅحاƅة أن تأخذ أشƄاا عديدة باƅمشارƄة ومن دون مشارƄة.

 فاƅدراسة باƅمشارƄة تتطƆب ااندماج في مجال حياة اأشخاص محل اƅدراسة مع مراعاة عدم اƅتغيير، فهي ا    
نما تهدف إƅى اƅوصول إƅى اƅفهم اƅمعمق ƅه، Ƅما قد تƄون اƅدراسة  تقتصر فقط عƆى تقديم بيانات عن اƅوضع وا 
من دون مشارƄة وذƅك في حاƅة غياب شرط ااندماج في اƅظاهرة ويƄتفي اƅباحث في هذƋ اƅحاƅة بجمع 

 اƅمعƆومات دون اƅتعايش مع اƅمحيط اƅمدروس.

                                                           

 .53أحمد حسين اƅرفاعي، مرجع سابق، ص 1
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وسط اأفراد محل اƅدراسة )اإطارات( واƅبقاء معهم ƅمدة طويƆة Ƅي نشارƄهم  ونظرا ƅتعذر اƅعيش في      
 حياتهم اƅيومية، اƄتفينا باƅدراسة من دون مشارƄة.

 اƃفرع اƃثاني: أدوات جمع اƃبيانات

تعبر اأداة عن حقيقة مƆموسة يمƄن Ɔƅباحث أن يƆمسها أو يقرأ عباراتها اƅموجودة ضمنها عƆى عƄس       
اƅتي تدل عƆى حقيقة معنوية، وقد اعتمدنا ااستمارة Ƅأداة تتناسب مع طبيعة اƅموضوع وتتماشى مع اƅتقنية 

مجتمع اƅدراسة من أجل جمع اƅبيانات اƅمتعƆقة بموضوع اƅدراسة، حيث تعبر ااستمارة عن مجموعة من اأسئƆة 
Ɔƅحصول عƆى أجوبة اأسئƆة اƅواردة اƅمتعƆقة بموضوع بحث معين، يتم تعبئتها من قبل عينة ممثƆة من اأفراد 

 2. ونميز وجود أربعة أنواع من اأسئƆة اƅتي تتضمنها ااستمارة وهي:1فيها

: وهي اأسئƆة اƅتي ا تƆزم اƅمستجيب باختيار إجابة معينة من بين عدد من اƅبدائل، اأسئƆة اƅمفتوحة .0
 بل تعطي ƅه فرصة اإجابة باأسƆوب واأƅفاظ اƅتي يرغب فيها؛

: وهي اأسئƆة اƅتي تƄون اإجابة عنها باختيار بديل من اƅبدائل اƅتي يتيحها اƅباحث اأسئƆة اƅمغƆقة .0
 Ɔƅمستجيب Ƅاإجابة بنعم أو ا؛

: وهي اأسئƆة اƅتي تƄون تصنيفات اإجابة فيها تحتمل اƅخيارات اƅتاƅية: موافق أسئƆة اأوزان واƅقيم .0
 موافق تماما؛تماما، موافق، محايد، غير موافق، غير 

 : وهي اأسئƆة اƅتي تستخدم Ɔƅقضايا اƅتي تتباين فيها اآراء.أسئƆة اƅخيارات اƅمتعددة .0

وقد اعتمدنا اƅنوع اƅثاƅث من أسئƆة ااستمارة في دراستنا، أما عمƆية إنجاز ااستمارة فقد مرت باƅمراحل     
 اƅتاƅية:

 دراسةƆƅ نظريƅى اإطار اƆ؛تم صياغة ااستمارة بناء ع 

 مين بهدف ااستفادة من آرائهم وخبرتهم؛Ƅى محƆعرضت ااستمارة ع 

 ى ااستمارة اعتمادها؛Ɔازمة عƅتعديات اƅتم إدخال ا 

 .مستهدفƅدراسة اƅى مجتمع اƆتم توزيع ااستمارة ع 

                                                           

 .050أحمد حسين اƅرفاعي، مرجع سابق، ص 1
 .006 -005، ص ص0443، مؤسسة اƅوراق Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان، مناهج اƃبحث اƃعƄمي: أساسيات اƃبحث اƃعƄميموفق اƅحمداني وآخرون،  2
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فرع  -اشتمƆت ااستمارة عƆى رساƅة موجهة أفراد عينة اƅدراسة واƅمتمثƆة في إطارات مؤسسة صناعة اƄƅوابل
بسƄرة. باإضافة إƅى جزئين يتضمنان موضوع اƅدراسة ومعƆومات أوƅية عن اƅمبحوثين، واƅمتمثƆة  -جنرال Ƅابل

 في:

 جزء اأولƃمبحوثين، وااƅية عن اƅومات اأوƆمعƅق باƆويتع :( عباراتƅا Ƌذي يضم بدورƅ0- 0 ةƆمتمثƅوا )
 في: اƅجنس، اƅعمر، اƅمؤهل اƅعƆمي، عدد سنوات اƅخبرة.

 ثانيƃجزء اƃى ثاثة محاور أساسية:اƅإ Ƌذي ينقسم بدورƅدراسة، واƅق بموضوع اƆويتع : 

تة س: يتعƆق باƅثقافة اƅتنظيمية Ƅمحدد أساسي ƅفعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي، ويضم اƃمحور اأول .0
 ؛عبارات

عاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي، ويضم بدورƋ : يتعƆق باƅقيادة ااستراتيجية Ƅمحدد أساسي ƅفاƃمحور اƃثاني .0
 ستة عبارات؛

ويحتوي عƆى سبع  : يتعƆق بشخصية اƅمفƄر Ƅمحدد أساسي ƅفعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي،اƃمحور اƃثاƃث .0
 عبارات.

اƅخماسي اƅذي يعتبر من أƄثر اƅمقاييس استخداما ƅقياس اآراء ƅتوازن  ƅLikertقد تم اختيار مقياس     
درجاته، Ƅما يعتبر أƄثر مقاييس ااتجاƋ اƅتي تعمل عƆى تحديد ما يعتقدƋ أو يدرƄه اƅفرد. وƅقد تم توزيع 

 اأوزان عƆى اƅبدائل اƅخمس Ƅاآتي:

 اƃخماسي Likert(: درجات مقياس 36اƃجدول رقم )

 من إعداد اƅطاƅبة  اƃمصدر:

انطاقا من تحديد طول خايا اƅمقياس اƅخماسي  Likertوƅقد تم تحديد اƅحدود اƅعƆيا واƅدنيا ƅمقياس 
تقسيمه عƆى عدد خايا (، ثم 4=1-5حساب اƅمد  ) وذƅك عن طريق ،ستخدم في محاور اƅدراسة اƅثاثاƅم

( بعد ذƅك تم إضافة هذƋ اƅقيمة إƅى أقل قيمة 0.0= 4/5اƅمقياس Ɔƅحصول عƆى طول اƅخƆية اƅصحيح أي )
اƅواحد اƅصحيح وذƅك ƅتحديد اƅحد اأعƆى ƅهذƋ اƅخƆية وهƄذا أصبح طول اƅخايا واƅمتمثƆة في في اƅمقياس 

 يƆي :  Ƅما

 غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما ااستجابة

 0 0 0 0 0 اƃدرجة
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 اƃخماسي Likertمقياس ƃ اƃحدود اƃعƄيا واƃدنيا(: 37اƃجدول رقم )

 من إعداد اƅطاƅبة  اƃمصدر:

 اƃمطƄب اƃثاƃث: مجتمع اƃدراسة

اƅمجموعات اƆƄƅية من اأفراد أو اƅظواهر أو اأشياء اƅتي نأمل أن نعمم يشير مجتمع اƅدراسة إƅى تƆك       
 .1نتائج بحثنا عƆيها، في حين تشƄل اƅعينة مجموعة جزئية مميزة ومنتقاة من مجتمع اƅدراسة

وفي دراستنا تم تحديد مجتمع اƅدراسة من خال إجراء مسح شامل Ƅƅافة اإطارات في مؤسسة صناعة       
إطار، ويعود سبب اختيار اإطارات فقط Ƅƅونهم اƅمجتمع  43بسƄرة واƅباƅغ عددهم  -فرع جنرال Ƅابل –اƄƅوابل 

اƅذي يحقق أغراض اƅدراسة واƅشريحة اƅوحيدة اƅتي ƅديها اƅمعرفة اƅمطƆوبة بموضوع دراستنا وتستطيع تقديم 
عƆى مساعدة اإدارة اƅعƆيا في صياغة اƅمعƆومة اƅتي تخدمنا باعتبارهم اƅمسؤوƅين بصورة مباشرة أو غير مباشرة 

منها غير مƄتمƆة  00استمارة، تم استبعاد  04اƅرؤ  اƅمستقبƆية Ɔƅمؤسسة. وقد Ƅان عدد ااستمارات اƅمسترجعة 
 استمارة.  00اƅبيانات، أما ااستمارات اƅصاƅحة ƆƅتحƆيل فƄانت 

 فق: وقد تم توزيع مجتمع اƅدراسة حسب اƅبيانات اƅشخصية ƅهم و        

 أوا: اƃجنس
 (: توزيع مجتمع اƃدراسة حسب اƃجنس37اƃجدول رقم )

 اƃنسبة اƃتƂرار اƃجنس
 %5054 04 ذƄر

 %0050 0 أنثى

 %044 00 اƅمجموع

 v16 SPSSمخرجات بيانات اƅمؤسسة و من إعداد اƅطاƅبة بناء عƆى  اƃمصدر:

                                                           

 .060وآخرون، مرجع سابق، صموفق اƅحمداني  1

 غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما درجة اƃموافقة

 [1,79-1] [2,59-1,80] [3,39-2,60] [4,19-3,40] [5-4,20] اƃمتوسط اƃحسابي
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 %0050في مقابل  %5054 تقدر نسبتهم بااإذ يتضح من خال اƅجدول أعاƋ أن معظم اإطارات ذƄورا        
ƅطبيعة  من أفراد اƅعينة Ƅانوا إناثا، ومن ذƅك يغƆب عƆى اإطارات اƅعامƆين في اƅمؤسسة اƅطابع اƅذƄوري نظرا

 . واƅشƄل اƅتاƅي يوضح ذƅك:اƅنشاط اƅخاص Ɔƅمؤسسة
 (: توزيع مجتمع اƃدراسة حسب اƃجنس13اƃشƂل رقم )

 
 v16 SPSS بة بناء عƆى مخرجات من إعداد اƅطاƅ اƃمصدر:

 ثانيا: اƃعمر
 (: توزيع مجتمع اƃدراسة حسب اƃعمر38اƃجدول رقم )

 اƃنسبة اƃتƂرار اƃعمر
 %0050 06 سنة 04أقل من 

 % 0054 6 سنة 04إƅى  04من 

 %04 4 سنة 04أƄثر من 

 %044 00 اƅمجموع

 v16 SPSS ومخرجاتبيانات اƅمؤسسة من إعداد اƅطاƅبة بناء عƆى  اƃمصدر:

، %0050سنة بنسبة  04ناحظ من خال اƅجدول أن غاƅبية اإطارات في اƅمؤسسة تقل أعمارهم عن       
Ɔƅذين  %04. أما أقل نسبة فهي %0054سنة  04و 04بينما تقدر نسبة اإطارات اƅذين تتراوح أعمارهم ما بين 

سنة، Ƅل هذƋ اƅمؤشرات تدل عƆى أن غاƅبية اإطارات في اƅمؤسسة من اƅفئة اƅقادرة  04تبƆغ أعمارهم أƄثر من 
 عƆى اƅعمل. واƅشƄل اƅتاƅي يوضح ذƅك:
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 (: توزيع مجتمع اƃدراسة حسب اƃعمر11اƃشƂل رقم )

 
 v16 SPSS من إعداد اƅطاƅبة بناء عƆى مخرجات اƃمصدر:

 اƃعƄمي ثاƃثا: اƃمؤهل
 (: توزيع مجتمع اƃدراسة حسب اƃمؤهل اƃعƄمي13اƃجدول رقم )

 اƃنسبة اƃتƂرار اƃمؤهل اƃعƄمي
 42,9% 00 تقني سامي

 ƅ 00 %31,4يسانس

 14,3% 0 مهندس

 11,4% 0 دراسات عƆيا

 %044 00 اƅمجموع

 v16 SPSSمخرجات بيانات اƅمؤسسة و من إعداد اƅطاƅبة بناء عƆى  اƃمصدر:

 %0050من اإطارات حاصƆين عƆى شهادة تقني سامي، تƆيها  %0056ياحظ من اƅجدول أن ما نسبته       
من حامƆي شهادة  %0050من حمƆة شهادة مهندس ونسبة  %0050من اƅحاصƆين عƆى شهادة ƅيسانس و

 واƅشƄل اƅتاƅي يوضح ذƅك:دراسات عƆيا. 
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 اƃعƄمي (: توزيع مجتمع اƃدراسة حسب اƃمؤهل12اƃشƂل رقم )

 
   v16 SPSSمن إعداد اƅطاƅبة بناء عƆى مخرجات اƃمصدر:

 رابعا: عدد سنوات اƃخبرة
 (: توزيع مجتمع اƃدراسة حسب عدد سنوات اƃخبرة11اƃجدول رقم )
 اƃنسبة اƃتƂرار عدد سنوات اƃخبرة

 31,4% 00 سنوات 0أقل من 

 25,7% 6 سنوات 04إƅى  0من 

 42,9% 00 سنوات 04أƄثر من 

 %044 00 اƅمجموع

   v16 SPSSمخرجاتبيانات اƅمؤسسة و من إعداد اƅطاƅبة بناء عƆى  اƃمصدر:

سنوات إذ يشƄل ما  04يتضح من اƅجدول أن عدد سنوات اƅخبرة ƅغاƅبية أفراد اƅدراسة هو أƄثر من        
بينما  %0050سنوات بنسبة  0من إجماƅي أفراد اƅدراسة، ثم يƆيها فئة سنوات اƅخبرة اأقل من  %0056نسبته 

من مجتمع  %0056. حيث أن نسبة %0054سنوات باا  04إƅى  0تقدر نسبة اإطارات اƅتي تتراوح خبرتهم من 
 سنوات خبرة وهذƋ اƅنتيجة تدعم اƅنتيجة اƅسابقة. واƅشƄل اƅتاƅي يوضح ذƅك: 04اƅدراسة ƅديهم أƄثر من 

 
 
 
 
 



 اƅفصل اƅثاƅث:  اƅدراسة اƅتطبيقية ƅمحددات فعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي
 

- 92 - 

 

 (: توزيع مجتمع اƃدراسة حسب عدد سنوات اƃخبرة13اƃشƂل رقم )

 
   v16 SPSSمن إعداد اƅطاƅبة بناء عƆى مخرجات اƃمصدر:

 اƃرابع: صدق وثبات أداة اƃدراسة اƃمطƄب

يقصد بصدق أداة اƅدراسة )ااستمارة( اƅتأƄد من أنها تقيس ما أعدت ƅقياسه، Ƅما يقصد باƅصدق شمول       
ااستمارة Ƅƅل اƅعناصر اƅتي يجب أن تدخل في اƅتحƆيل من ناحية ووضوح فقراتها ومفرداتها. أما ثبات أداة 

ن اإجابة ستƄون واحدة ƅو تƄرر تطبيقها عƆى اأشخاص ذاتهم في أوقات اƅدراسة فيقصد به اƅتأƄد من أ
 مختƆفة.

 اƃفرع اأول: صدق أداة اƃدراسة

بعد اانتهاء من تصميم ااستمارة وتصنيفها في صورتها اأوƅية بما يتناسب مع أهداف  اƃصدق اƃظاهري: .1
اƅعƆوم ااقتصادية واƅتجارية وعƆوم اƅتسيير اƅدراسة، قمنا باستطاع آراء مجموعة من اƅمحƄمين من ƆƄية 

، بهدف اƅتأƄد من وضوح صياغة Ƅل فقرة من محƄمين 0واƅذي يقدر عددهم باا  بجامعة محمد خيضر بسƄرة
فقرات ااستمارة وتصحيح اƅفقرات غير اƅمائمة،  وقد طورت هذƋ اأداة بناء عƆى آراء اƅمحƄمين حيث 

 ƅنهائية.عدƅت اƅصياغة ووضعت في صورتها ا

ƅم نƄتف باƅصدق اƅظاهري في معرفة صدق أداة اƅدراسة بل قمنا باƅتأƄد من صدق اƃصدق اƃبنائي:  .2
ااتساق اƅداخƆي ƅأداة بحساب معامل اارتباط بين Ƅل عبارة من عبارات ااستمارة واƅمحور اƅذي تنتمي 
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اارتباط بين Ƅل عبارة من عبارات إƅيه، ثم اƅتأƄد من صدق ااتساق اƅداخƆي ƅأداة بحساب معامل 
 ااستمارة وجميع محاور ااستمارة.

 (: معامل ارتباط ااتساق اƃداخƄي بين Ƃل عبارة واƃمحور اƃذي تنتمي إƃيه12اƃجدول رقم )
 معامل اارتباط اƅعبارة اƅرقم اƅمحور

ول
 اأ

حور
اƅم

 

 **0,837 اƅتفƄير في اقتراح اƅجديد.يؤدي اعتبار أخطاء اƅعمل Ƅفرص ƆƅتعƆم إƅى اƅتشجيع عƆى  40

 **0,550 تقبل اأفراد ƅأفƄار واƅمعارف اƅجديدة يساعد عƆى وضع أهداف طموحة ومتميزة Ɔƅمؤسسة. 02
  *0,363 اƅعمل بشƄل تعاوني يمƄن اƅمؤسسة من تحقيق اƅتميز في أعماƅها. 03
 0,153 تفƄير مشترƄة يمƄن اƅمؤسسة من تحقيق اƅتميز في أعماƅها. تبني طرق 04
 0,322 تسود اƅثقافة اƅمشجعة عƆى تقديم اأفƄار اƅجديدة في اƅمؤسسة. 05
 **0,751 نشر اƅثقافة اƅمشجعة عƆى تقديم اأفƄار اƅجديدة يساعد عƆى اƄتشاف تطبيقات مستحدثة. 06

اني
 اƅث

حور
اƅم

   
   

   
 

 

يساعد أخذ اƅمدير بعين ااعتبار ƅوجهات اƅنظر اƅمختƆفة عند حل اƅمشƄات في تقديم نظرة شامƆة  40
 Ɔƅمواقف.

0,893** 

 **0,667 يسمح تعدد وجهات اƅنظر حول اƅمشƄات باƅتوصل ƆƅحƆول اƅمثƆى. 40
 **0,785 عن مناقشة اƅمدير أفƄارƋ اƅجديدة مع مختƆف اإطارات نقل اƅمؤسسة إƅى وضع أفضل. ينتج 40
 **0,646 يتيح اƅتعاون اƅجماعي في مناقشة اأفƄار اƅجديدة إƅى اƅتفƄير في تحقيق تƆك اأفƄار. 40
راف ذوي اƅقدرات واƅمهارات يسمح إظهار اƅمدير Ɔƅثقة واƅمرونة في اƅتعامل بنقل بعض مسؤوƅياته إƅى اأط 40

 وتمƄينهم من اƅمشارƄة في تعديل اƅخطط.
0,810** 

دخال  43 اهتمام اƅمدير بتنمية اƅمهارات وتطوير اƅقدرات اƅفردية يمƄن اأفراد من اƅتفƄير في اقتراح اƅجديد وا 
 أساƅيب وأدوات عمل جديدة.

0,890** 

ƅث
اƅثا

ور 
مح

ƅا
 

 **0,952 اƅصراعات داخل اƅمؤسسة إƅى توحيد جهود اأفراد.تؤدي اƅقدرة عƆى إدارة  40
 **0,522 اƅتوجه نحو تقديم اأفƄار اƅجديدة يتوقف عƆى مد  اƅقدرة عƆى إدارة اƅصراع داخل اƅمؤسسة. 40
 *0,342 اƅتفƄير في انتهاز اƅفرص غير اƅمتƄررة يتطƆب اƅتحƆي ببعد اƅنظر. 40
تحويل اأفƄار اƅخياƅية إƅى واقع ممƄن اƅتطبيق يوفر اƅقدرة عƆى انتهاز اƅفرص اƅذƄية اƅتي يتيحها  40

 اƅمحيط.
0,606** 

اƅقدرة عƆى اإقناع واإيمان باأفƄار اƅخياƅية تساعد عƆى اƅتوجه نحو اƅتفƄير في تحقيق أفضل مستويات  40
 اأداء.

0,602** 

 **0,632 اƅعاقات إƅى اƅتفƄير في اقتراح اƅجديد Ɔƅتميز عن اƅمنافسين.يهدف استخدام ذƄاء  43
 **0,939 اƅوصول إƅى اقتراح حƆول مبدعة ومتميزة يعتمد عƆى اƅنظرة اƅشموƅية ƆƅمشƄات اƅتي تواجه اƅمؤسسة. 44

 (3031داا إحصائيا عند مستوى معنوية ) **
 ( 3035داا إحصائيا عند مستوى معنوية ) *

   v16 SPSSمن إعداد اƅطاƅبة بناء عƆى مخرجات اƃمصدر:
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 4.40أن أغƆب اƅعبارات داخل Ƅل محور داƅة عند مستو  اƅمحاور اƅثاث يتضح من عبارات Ƅل من      
 وهذا دƅيل عƆى صدق ااتساق اƅداخƆي بين عبارات Ƅل محور من محاور ااستمارة.

 (: معامل ارتباط ااتساق اƃداخƄي بين Ƃل عبارة مع جميع عبارات ااستمارة13اƃجدول رقم )
 معامل اارتباط اƅعبارة اƅرقم اƅمحور

ول
 اأ

حور
اƅم

 

 **0,812 يؤدي اعتبار أخطاء اƅعمل Ƅفرص ƆƅتعƆم إƅى اƅتشجيع عƆى اƅتفƄير في اقتراح اƅجديد. 40
 **0,502 تقبل اأفراد ƅأفƄار واƅمعارف اƅجديدة يساعد عƆى وضع أهداف طموحة ومتميزة Ɔƅمؤسسة. 02
  *0,378 اƅعمل بشƄل تعاوني يمƄن اƅمؤسسة من تحقيق اƅتميز في أعماƅها. 03
 0,201 تبني طرق تفƄير مشترƄة يمƄن اƅمؤسسة من تحقيق اƅتميز في أعماƅها. 04
 0,242 اƅمشجعة عƆى تقديم اأفƄار اƅجديدة في اƅمؤسسة.تسود اƅثقافة  05
 **0,520 نشر اƅثقافة اƅمشجعة عƆى تقديم اأفƄار اƅجديدة يساعد عƆى اƄتشاف تطبيقات مستحدثة. 06

اني
 اƅث

حور
اƅم

 

اƅمدير بعين ااعتبار ƅوجهات اƅنظر اƅمختƆفة عند حل اƅمشƄات في تقديم نظرة شامƆة  يساعد أخذ 40
 Ɔƅمواقف.

0,731** 

 **0,524 يسمح تعدد وجهات اƅنظر حول اƅمشƄات باƅتوصل ƆƅحƆول اƅمثƆى. 40
 **0,557 ينتج عن مناقشة اƅمدير أفƄارƋ اƅجديدة مع مختƆف اإطارات نقل اƅمؤسسة إƅى وضع أفضل. 40
 *0,422 يتيح اƅتعاون اƅجماعي في مناقشة اأفƄار اƅجديدة إƅى اƅتفƄير في تحقيق تƆك اأفƄار. 40
يسمح إظهار اƅمدير Ɔƅثقة واƅمرونة في اƅتعامل بنقل بعض مسؤوƅياته إƅى اأطراف ذوي اƅقدرات واƅمهارات  40

 وتمƄينهم من اƅمشارƄة في تعديل اƅخطط.
0,666** 

دخال  43 اهتمام اƅمدير بتنمية اƅمهارات وتطوير اƅقدرات اƅفردية يمƄن اأفراد من اƅتفƄير في اقتراح اƅجديد وا 
 أساƅيب وأدوات عمل جديدة.

0,702** 

ƅث
اƅثا

ور 
مح

ƅا
 

 **0,573 تؤدي اƅقدرة عƆى إدارة اƅصراعات داخل اƅمؤسسة إƅى توحيد جهود اأفراد. 40
 *0,351 اƅتوجه نحو تقديم اأفƄار اƅجديدة يتوقف عƆى مد  اƅقدرة عƆى إدارة اƅصراع داخل اƅمؤسسة. 40
 0,333- اƅتفƄير في انتهاز اƅفرص غير اƅمتƄررة يتطƆب اƅتحƆي ببعد اƅنظر. 40

تحويل اأفƄار اƅخياƅية إƅى واقع ممƄن اƅتطبيق يوفر اƅقدرة عƆى انتهاز اƅفرص اƅذƄية اƅتي يتيحها  40
 اƅمحيط.

0,466** 

اƅقدرة عƆى اإقناع واإيمان باأفƄار اƅخياƅية تساعد عƆى اƅتوجه نحو اƅتفƄير في تحقيق أفضل مستويات  40
 اأداء.

0,346* 

 *0,356 اƅعاقات إƅى اƅتفƄير في اقتراح اƅجديد Ɔƅتميز عن اƅمنافسين.يهدف استخدام ذƄاء  43
 **0,711 اƅوصول إƅى اقتراح حƆول مبدعة ومتميزة يعتمد عƆى اƅنظرة اƅشموƅية ƆƅمشƄات اƅتي تواجه اƅمؤسسة. 44

 (3031داا إحصائيا عند مستوى معنوية ) **
 ( 3035داا إحصائيا عند مستوى معنوية ) *

   v16 SPSSمن إعداد اƅطاƅبة بناء عƆى مخرجات اƃمصدر:
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وهذا  4.40يتضح من عبارات جميع اƅمحاور أن أغƆب اƅعبارات داخل جميع اƅمحاور داƅة عند مستو      
 .ارات Ƅل محور من محاور ااستمارةدƅيل عƆى صدق ااتساق اƅداخƆي بين عب

 اƃفرع اƃثاني: ثبات أداة اƃدراسة

ƅاستمارة  α( ƅقياس مد  ثبات أداة اƅقياس، حيث بƆغت قيمة α تم استخدام اختبار )أƅفا Ƅرونباخ قد        
باƅنسبة Ƅƅل محور  α(، Ƅما أن قيمة %34وهي نسبة جيدة Ƅونها أعƆى من اƅنسبة اƅمقبوƅة )%6050اƆƄƅية 

 عƆى حد  أعƆى من اƅنسبة اƅمقبوƅة. واƅجدول اƅتاƅي يوضح ذƅك:

 (: نتائج اختبار أداة اƃدراسة14اƃجدول رقم )

  α  معامل اƃثبات عدد اƃعبارات اƃمحاور

 0,665 3 اƅمحور اأول

 0,897 3 اƅمحور اƅثاني

 0,876 4 اƅمحور اƅثاƅث

 0,914 06 اƅمجموع

   v16 SPSSمن إعداد اƅطاƅبة بناء عƆى مخرجات اƃمصدر:

 اƃخامس: اأساƃيب اإحصائية اƃمستخدمة في اƃدراسة اƃمطƄب

   ƅv16 SPSSقد اعتمدنا في اƅتحƆيل عƆى برنامج اƅحزم اإحصائية      
 أغراض اƅتحƆيل اإحصائي واختبار فرضيات اƅدراسة، تم استخدام اأساƅيب اإحصائية اآتية:

 نسبية؛ƅرارات اƄتƅمئوية أو ما يعرف باƅنسب اƅرارات واƄتƅا 

 أداة؛ƅ يƆداخƅد من صدق ااتساق اƄتأƅمعامل اارتباط من أجل ا 

 ƅدراسة عن اƅيز وتشتت إجابات أفراد عينة اƄبيان مد  ترƅ معياريƅحسابي واانحراف اƅمتوسط اƅعبارات ا
 اƅمتعƆقة بمحاور اƅدراسة؛

 رونباخƄ فاƅأ( اختبار αثباتƅقياس اƅ ). 
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ƃثانياƃمبحث ا :ƃ وابل تقديم عامƂƃابل –مؤسسة صناعة اƂ رة -فرع جنرالƂبس 

من خال اƅتطرق إƅى نشأتها، اƅتعريف  اƅمؤسسة محل اƅدراسةعرض تقديم عن إƅى هذا اƅمبحث  يهدف       
 اƅمؤسسة.عƆى واقع اƅتفƄير ااستراتيجي ب بها، هيƆƄها اƅتنظيمي وƄذا اƅتعرف

  اƃمطƄب اأول: نشأة مؤسسة صناعة اƂƃوابل بسƂرة

ƅغرض خƆق اƅصناعة اƄƅهربائية واإƄƅترونية وƅتƆبية احتياجات اƅسوق اƅوطنية، أسست اƅمؤسسة اƅوطنية        
اƅمؤرخ في  04/50، وبمقتضى اƅمرسوم رقم ƅSONILECصناعة وترƄيب اأجهزة اƄƅهربائية واإƄƅترونية 

وتقسيمها إƅى  SONILEC واإƄƅترونيةتم إعادة هيƆƄة اƅمؤسسة اƅوطنية Ɔƅصناعة اƄƅهربائية  40/40/0650
 عدة مؤسسات وهي:

- ENIE.عباسƆترونية، ومقرها بسيدي بƄƅصناعة اأجهزة اإƅ وطنيةƅمؤسسة اƅا : 

- ENIEM.ية، ومقرها بتيزي وزوƅهرومنزƄƅصناعات اƆƅ وطنيةƅمؤسسة اƅا : 

- ENPEC.بطاريات، ومقرها بسطيفƅصناعة اƅ وطنيةƅمؤسسة اƅا : 

- EDIMEL مؤسسةƅعاصمة.: اƅهربائي، ومقرها باƄƅعتاد اƅتوزيع اƅ وطنيةƅا 

- ENICAP اأخيرة وأصبحت ذات صبغة شرعية Ƌوابل، حيث تأسست هذƄƅصناعة اƅ وطنيةƅمؤسسة اƅا :
ƅصناعة اƄƅوابل باƅجزائر اƅعاصمة، وتتƄون من ثاث اƅوطنية  وقانونية، وƄان اƅمقر اƅرئيسي Ɔƅمؤسسة

 وحدات:

- CABEL قبة –: وحدة جسر قسنطينةƅتوتر  -اƅة ذات اƅمعزوƅوابل اƄƅمختصة في صناعة اأساك واƅا
 طن سنويا. 0344اƅمنخفض واƅمتوسط، وتبƆغ طاقتها اإنتاجية 

- CATEL حراش –: وحدة واد سمارةƅية  -اƄƆاسƅوابل ااتصاات اƄمختصة في صناعة اأساك وƅا
 طن سنويا. 0044 واƄƅوابل اƅهاتفية، وتبƆغ طاقتها اإنتاجية

- ENICAB وابل ذاتƄ ،وابل ذات ضغط متوسطƄ ،توزيعƅوابل اƄ ،هربائيةƄƅوابل اƄƅصناعة اƅ رةƄوحدة بس :
 05344واƅشبƄات اƅعاƅية بطاقة إنتاجية تقدر باا:  ضغط منخفض، Ƅوابل بدون عازل، Ƅوابل عاƅية اƅتوتر

 طن سنويا. هذƋ اƅمؤسسة تشƄل موضوع بحثنا ƅذا نتطرق إƅيها بنوع من اƅتفصيل فيما يƆي:

بغطاء  0650-0654تطبيقا Ɔƅمخطط اƅرباعي اأول  0654انطƆقت أشغال إنجاز وحدة بسƄرة في فيفري 
 Ƌي قدرƅقدرا 0004ماƅيون دج. وبما أن اƆم Ƌافية إنجاز مثل هذƄ وجية غيرƅنوƄتƅية واƅماƅانيات اƄت واإم
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بإبرام عدة عقود مع  SONILECقامت مؤسسة اƅمشاريع، اƅتي تتطƆب تقنيات وƄفاءات رفيعة اƅمستو ، فقد 
 مؤسسات وطنية وأجنبية:

 مؤسسات اأجنبيةƅمشروع باا: اƅوهي: %04: تتمثل مساهمتها في إنجاز ا 

- INVEST-IMPORT :.يب اآاتƄية ترƆة يوغسافية تقوم بعمƄشر 

- VENGOTTE.تقنية أجهزة اإنتاجƅمراقبة اƅية مختصة باƄجيƆة بƄشر : 

- SOGELERES.قاعديةƅل اƄهياƅفة بإعداد اƆƄة فرنسية مƄشر : 

- SKET.عمالƅوين اƄوجيا وتƅنوƄتƅيب اآات، تحويل اƄية ترƆمانية تقوم بعمƅة أƄشر : 

 وطنيةƅمؤسسات اƅمشروع نسبة : تماƅوهي: %34ثل مساهمتها في ا 

- ENITEC.تهويةƅييف واƄتƅمهمتها ا : 

- ENMGP.نجارةƅوهي مختصة في أعمال ا : 

- BATIMENTAL.بناءƅوهي مؤسسة مختصة في أعمال ا : 

- GENISIDER.هندسيةƅمختصة في إنجاز اأعمال ا : 

تم انفصال اƅمؤسسة اƅوطنية ƅصناعة اƄƅوابل عن وحدة اƅسمار ووحدة  0664وفي نهاية شهر ديسمبر        
، HOLDINGاƅقبة، بحيث أصبحت Ƅل مؤسسة مستقƆة بذاتها وذƅك طبقا ƅقانون اƅشرƄة اƅقابضة اƅعمومية 

 وتهدف هذƋ اƅمؤسسة إƅى:

 يراد اƄƅوابل وتƆبية حاجات اƅسوق؛تخفيض نسبة است .0

دخال اƅعمƆة اƅصعبة؛ منتجاتها إƅى اƅخارج واƅمساهمة في تحسين ميزان اƅدوƅة اƅتجاريتصدير  .0  وا 

 إدخال اƅتƄنوƅوجيا اƅجديدة واƅمتطورة في مجال صناعة اƄƅوابل اƄƅهربائية. .0

وفي إطار اƅتحوات ااقتصادية اƅجديدة اƅتي تعيشها اƅجزائر في إطار اƅتعاون ااقتصادي بين اƅدول       
ƅصاƅح  %44" بنسبة ENICABبية ودخول اƅجزائر اƅمنظمة اƅعاƅمية Ɔƅتجارة تم خوصصت مؤسسة "اأور 

 مازاƅت تحت تصرف اƅدوƅة.%04، أما اƅنسبة اƅباقية Ƃابل جنرالمؤسسة 
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 بسƂرة -فرع جنرال Ƃابل -مؤسسة صناعة اƂƃوابل اƃمطƄب اƃثاني: اƃتعريف ب

وأهم اƅمتعامƆين  فيها ، عدد اƅعامƆيناƅمؤسسة، طبيعة نشاطهانتعرف من خال هذا اƅمطƆب عƆى موقع    
 مع اƅمؤسسة.

 اƃمؤسسةموقع  .1

في اƅمنطقة اƅصناعية غرب مدينة بسƄرة، وتعد من أƄبر اƅمصانع في إفريقيا، حيث " ENICAB"تقع       
ورشات ومخازن  هƄتار مغطاة تشتمل عƆى 03هƄتار منها  00تتربع هذƋ اƅمؤسسة عƆى مساحة إجماƅية قدرها: 

تشتمل عƆى مواقف اƅسيارات  هƄتار 03ومباني إدارية...إƅخ، أما اƅباقي فهو عبارة عن مساحة حرة قدرها 
ومختƆف اƅمعدات اأخر  اƅتي تستخدمها اƅمؤسسة Ƅمعدات اƅشحن واƅتفريغ، باإضافة إƅى مختƆف تجهيزات 

 .اƅنقل اƅخاصة باƅمؤسسة من شاحنات ومقطورات وعربات...إƅخ

تام اƅصنع يستعمل جزء من اƅمساحة اƅحرة Ƅمخزن ت عند عدم Ƅفاية مخازن اإنتاج وفي بعض اƅحاا     
  إضافي، Ƅما نجد مساحات أخر  مخصصة ƅمواد اƅتعبئة واƅتغƆيف )بƄرات اƅتƆفيف اƅقابƆة ƅاسترجاع(.

 اƃمؤسسةطبيعة نشاط  .2

اƄƅهربائية وهذا بفضل إدخاƅها ƅتƄنوƅوجيا حديثة تعمل اƅمؤسسة عƆى إنتاج عدة أصناف من اƄƅوابل      
نوع من اƄƅوابل جمعت في خمس  044ومتطورة في هذا اƅمجال، إذ تمƄنت من اƅتخصص في إنتاج أƄثر من 

 مجموعات هي:

  يةƃمنزƃوابل اƂƃي اƅمؤسسة حواƅمباني ويتراوح ضغطها بين  046: تنتج منها اƅ004نوع، تستخدم في ا-
 .PVCفوƅط تصنع بمادة اƅنحاس وتعزل باا:  0044

  :صناعيةƃوابل اƂƃى اƅمنيوم وتعزل بمادة نوع 44ويصل عددها إƅنحاس، اأƅوابل من مادة اƄƅا Ƌتصنع هذ ،
PVC  أوPRC  ون بمادةƄيف فيƆتغƅوب، أما اƆمطƅحسب اPVC 344، حيث يتراوح ضغطها من-
 فوƅط. 0444

 مرتفعƃمتوسط واƃضغط اƃوابل ذات اƂƃهرباء ما اƄƅمنخفض في نقل اƅضغط اƅوابل ذات اƄƅحيث تستخدم ا :
غ فوƅط. ويبƆ 04444فوƅط، أما Ƅوابل اƅضغط اƅمرتفع تفوق شدة في نقل اƄƅهرباء  0444و 0444بين 
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صنف، واƅتي تصنع بمادتي اƅنحاس واأƅمنيوم وتعزل بمادتي  44عدد اƄƅوابل ذات اƅضغط اƅمتوسط حواƅي 
PRC وPVC. 

 ةƃمعزوƃوابل غير اƂƃغ عدد أنواعها اƆى مناطق  04: يبƅمحوات إƅهرباء من اƄƅوتستعمل خاصة في نقل ا
 فوƅط. 00444توزيع معينة، وتتحمل تيار شدته حواƅي 

 شبƃوابل اƂتوزيعƃات أو اƂ يط ما يسمىƆمنيوم وخƅهرباء، وتصنع من اأƄƅوابل في توزيع اƄƅا Ƌتستخدم هذ :
AGS يƅمجموعة من حواƅا Ƌون هذƄسيوم وتتƆسيƅمنيوم واƅمغنزيوم واأƅون من اƄنوع وتنقل تيار  44، يت

 فوƅط. 0444شدته حواƅي 

اƅهيƆƄة استطاعت إنتاج أنواع جديدة من اƄƅوابل بعد إعادة عن اƅمؤسسة اأم  ENICABومنذ أن استقƆت     
 حيث يتمتع باƅخفة واƅنوعية اƅجيدة. ALMEC-ALU/ACIER 0666-0656سنة 

Ƅما تقوم اƅمؤسسة بإنتاج اƅبƄرات اƅخشبية اƅتي تƆف عƆيها اƄƅوابل وتستعمل اƅخشب واƅمسامير وغير ذƅك     
 من اƅمواد اƅمساعدة في إنتاجها.

Ƅما تقوم بتسويقها Ɔƅمؤسسات ذات اƅصناعة  PVCوفي اƅسنوات اأخيرة أصبحت اƅمؤسسة تنتج حبيبات     
اƅباستيƄية، هذا باإضافة إƅى استعماƅها في صناعة اƄƅوابل اƄƅهربائية، وƄƅي تقوم اƅمؤسسة بهذا اإنتاج تحتاج 

 إƅى مواد أوƅية.

     Ɔى جمƆوابل عƄƆƅ مؤسسة في إنتاجهاƅمواد تعتمد اƅمنتوج وهي اƅيب اƄمواد منها ما هو داخل في ترƅة من ا
Ƅمواد أوƅية أساسية Ɔƅعزل،  LACRAIE- PRC- PVCس واأƅمنيوم Ƅمواد ناقƆة Ɔƅتيار، اأوƅية مثل: اƅنحا

مثل: اƅمازوت، حيث  ، ومواد طاقويةPVCباإضافة إƅى مواد استهاƄية Ƅاƅمواد اƄƅيميائية اƅمستعمƆة ƅتحضير 
تتحصل اƅمؤسسة عƆى هذƋ اƅمواد من خال ƅجوئها إƅى بورصة اƅمعادن بƆندن عن طريق اانترانت، واƅتي تأخذ 

 منها Ƅل اƅمعƆومات عن اأسعار، Ƅيفية اƅشراء، طريقة وتƄاƅيف اƅنقل.

اƅمؤسسة تستخدم مواد أخر  ا  باإضافة إƅى اƅمواد اƅسابقة اƅتي تدخل مباشرة في اƅعمƆية اإنتاجية فإن     
 تدخل في ترƄيب اƅمنتوج مثل: قطع اƅغيار واأƅواح واƅمسامير.
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 اƃمؤسسةعدد اƃعامƄين في  .3

عامل إداري من رؤساء  044، من بينهم 0400عامل ƅسنة  660يبƆغ عدد عمال اƅمؤسسة حواƅي     
 ومرؤوسين، ويصنفون إƅى:

  :عامل؛ 43إطارات 

 م:  أعوانƄعامل؛ 004تح 

  :تنفيذƅعامل. 344أعوان ا 

 أهم اƃمتعامƄين مع اƃمؤسسة .4

إن اƅحرƄة ااقتصادية اƅتي تقوم بها اƅمؤسسة من عمƆيات شراء اƅمواد اأوƅية وبيع اƅمنتوجات Ƅونت ƅها      
 ومنهم محƆيين:عدة متعامƆين منهم أجانب 

 : تتعامل اƅمؤسسة مع عدة موردين منهم:اƅموردون . أ

- SARCUYSAN: .نحاسƅية يستورد منها اƄة ترƄوهي شر 

- MIDALCABL: .منيومƅة بحرينية يستورد منها اأƄوهي شر 

- TEKFEN:  ية تستورد منها مادةƄة ترƄوهي شرPVC. 

اƅسعودية وشرƄة  PLASCOMاƅبƆجيƄية وشرƄة  BOREALISمن شرƄة  PRCتستورد مادة  -
ASPELL .فرنسيةƅا 

 ENAGبسƄيƄدة، وƄذƅك تزودها مؤسسة  ENABواƅخشب من شرƄة  PVCتتحصل عƆى مادة  -
 وبمادة اƅنحاس. PVCباƅخروب بمادة 

 : ومن أهم زبائن اƅمؤسسة نجد:اƅزبائن . ب

عماƅها من رقم أ %04ن اƅرئيسي بنسبة وهي اƅزبو  SONALGAZاƅمؤسسة اƅوطنية ƄƆƅهرباء واƅغاز  -
 .ƅ0440سنة 

من رقم أعماƅها ƅنفس اƅسنة.  %00وتتعامل معها بنسبة  KAHRIFاƅمؤسسة اƅوطنية Ɔƅخدمات  -
 وƄذƅك مجموعة من اƅمؤسسات اƅخاصة واƅعمومية اƅتي تستهƆك اƄƅوابل وتعيد تسويقها.

 



 اƅفصل اƅثاƅث:  اƅدراسة اƅتطبيقية ƅمحددات فعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي
 

- 101 - 

 

 اƃمطƄب اƃثاƃث: اƃهيƂل اƃتنظيمي Ƅƃمؤسسة

Ɔƅوظائف بغية تحديد جيد  0653" تغييرين منذ سنة ƅENICABقد عرف اƅهيƄل اƅتنظيمي ƅمؤسسة "       
وƄذا أخذ Ƅل ااعتبارات اƅمادية واƅبشرية واƅتنظيمية، وƄاستجابة Ɔƅتغيرات ااقتصادية وضعت اƅمؤسسة هيƄل 
تنظيمي يسمح ƅها بإعادة توزيع اƅسƆطات وتحديد اƅمسؤوƅيات وتقسيم اƅعمل بما يتاءم مع متغيرات اƅمحيط 

 وعدة دوائر تتمثل في: اƅذي تنشأ فيه، حيث تم تقسيم اƅمؤسسة إƅى خمس مديريات

 اƃمديرية اƃعامة .1

تشرف هذƋ اƅمديرية عƆى مراقبة ومتابعة سير اƅمديريات إذ تتƄون من اأمانة اƅعامة ومجموعة مساعدين       
 مƆƄفين بعدة مهام منها:

: ويتمثل دورƋ في استخدام اƅطرق واƅوسائل رئيس اƃمدير اƃعام اƃمƄƂف باإعام وااتصالاƃمساعد  . أ
 ااتصاƅية واإعامية اƅتي تساعد عƆى تسهيل عمل Ƅل من اƅموظفين واƅعمال.

اƅذي يتجƆى دورƋ في عدة مهام منها: اƅتدقيق اƅماƅي،  :مساعد اƃمدير اƃعام اƃمƄƂف باƃتدقيق اƃداخƄي . ب
 اƅتدقيق اƅعمƆي واƅتدقيق اƅداخƆي.

مسؤول اƅجودة واƅنوعية عƆى اƅسهر يقوم  :مساعد اƃرئيس اƃمدير اƃعام اƃمسؤول عن اƃنوعية واƃجودة . ت
حيث يقوم بتقديم تقارير  ISO 9001عƆى متابعة اƅمعايير اƅدوƅية ƅجودة اƅمنتوج طبقا ƅمعايير اƅجودة 

 Ƅل سنة Ɔƅمدير اƅعام اتخاذ اƅقرارات اƅمستقبƆية.

باعتبارƋ اƅرئيس  : يتبع مƄتب اƅشؤون اƅقانونية مباشرة اƅسيد اƅرئيس اƅمدير اƅعاممƂتب اƃشؤون اƃقانونية . ث
اإداري اأعƆى، ƅه سƆطات مخوƅة قانونا في حدود اختصاصه، يضم ثاث عمال حامƆين 
اختصاصات اƅعƆوم اƅقانونية واإدارية، مƆƄفون باƅقيام باƅمهام اƅموƆƄة إƅيهم في تمثيل اƅمؤسسة أمام 

مؤسسة( بشتى ات )قضايا اƅزعاƅمنانية طبقا ƅما ينص عƆيه اƅقانون واƅنظر في اƅجهات اƅقضائية واأم
، واƅتƄفل اƆƄƅي بƄافة إجراءات اƅقيد في اƅسجل اƅتجاري أو تعديƆه في أنواعها أمام اƅهيئات اƅقضائية

 اƅحاات اƅتي تطرأ عƆيه ƅد  اƅمرƄز اƅوطني Ɔƅسجل اƅتجاري.
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 وتندرج تحت اƅمديرية اƅعامة خمس مديريات، نذƄرها فيما يƆي مع تفرعاتها:   

 : وتتƄون من:اƃمدرية اƃتقنية .0
يشرف هذا اƅقسم عƆى تخطيط وتسيير اƅعمƆية اإنتاجية بدءا من دخول اƅمواد اأوƅية : قسم إنتاج اƂƃوابل . أ

 Ɔƅورشات وصوا إƅى خروج هذƋ اƅمواد عƆى شƄل منتوج تام اƅصنع. وتضم Ƅل من:

واƅشهري من خال اƅطƆبات عداد اƅمخطط اƅسنوي ستغال: تقوم مصƆحة ااستغال بإمصƆحة اا -
 اƅمختƆفة اƅمقدمة من طرف اƅزبائن Ɔƅمؤسسة.

: تقوم هذƋ اƅمصƆحة بأول مرحƆة من مراحل اإنتاج بعد أن تتƆقى أمر H2مصƆحة قƆد اƄƅوابل  -
باƅتصنيع مرفق بمخطط اإنتاج، يتمثل دورها في عمƆيتين هما: عمƆية اƅقƆد وذƅك بتقƆيص سمك سƆك 

م، ثم عمƆية اƅظفر اƅتي يتم فيها تجميع عدد معين من اأساك حسب اƅطƆب اƅنحاس أو اأƅمنيو 
 واƅحاجة ونوع اƄƅوابل.

من قبل مصƆحة اƅعزل واƅظفر تستƆم هذƋ اƅمصƆحة اƄƅوابل غير : PRCمصƆحة عزل اƅحبيبات  -
 اƅمعزوƅة ƅيتم عزƅها بمادة اƅبوƅيتيام، ثم اƅتوجه مباشرة إƅى مصƆحة اƅتجميع واƅتغƆيف.

- Ɔيف مصƆحة عزل وتغPVC-H3-H4طƅمنيوم: بنفس اƅنحاس واأƅمن منتوج  ريقة تصل أساك ا
 بواسطة اƄƅوابل اƅصناعية. PVCنهائي 

- ƅتجميع واƅحة اƆمنتوج مصƅحة اƆمصƅيف: تستقبل اƆنصف تغƅيف اƆتغƅتجميع واƅية اƆقيام بعمƆƅ نهائي
PVC. 

طرف اج اƅمƆحقات حسب برنامج يوضع من إنت: تقوم هذƋ اƅدائرة باإشراف عƆى قسم إنتاج اƃمƄحقات . ب
مصƆحة تخطيط اإنتاج، باإضافة إƅى تموين اƅمؤسسة باƅطاقة اƄƅهربائية واƅخشب، وتضم ثاث 

 مصاƅح هي:

اƅمنافع: تقوم هذƋ اƅمصƆحة باإشراف عƆى توزيع اƅمياƋ واƄƅهرباء داخل اƅمؤسسة، سواء Ƅانت  مصƆحة -
.Ƌى تبريدƅتصنيع باإضافة إƅشرب أو اƆƅ Ƌمياƅا 

 PVC: تنتج هذƋ اƅمصƆحة حبيبات مƄونة من خƆيط مادته اأساسية PVCمصƆحة إنتاج حبيبات  -
 سب اƅمنتوج وشروط اƅزبائن.وزيادة اƅمƆدن واƅطباشير، حيث يختƆف اƅخƆيط ح

مصƆحة إنتاج اƅبƄرات اƅخشبية وااسترجاع: تختص بإنتاج اƅبƄرات اƅخشبية اƅتي تحتاجها اƅمؤسسة Ɔƅف  -
 اƄƅوابل وبيعها.
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: يتمثل نشاطه في مراقبة اƅمنتوج تام اƅصنع ومد  مطابقته Ɔƅشروط قسم اƃتƂنوƃوجيا وضمان اƃنوعية . ت
 ويظهر نشاطه في اƅوظائف اƅموزعة عƆى مختƆف مصاƅحه.واƅمعايير ومراقبة اƅجودة. 

مصƆحة اƅتƄنوƅوجيا واإنتاج: يتم هنا صنع منتوج جيد حسب اƅمطاƅب، فتƄنوƅوجي اƅتحضير يضمن   -
Ɔƅمنتج Ƅميات اƅمواد إتمام عمƆية اƅصنع )منتوج نهائي، ونصف نهائي(، ومراقبة اƅتƄنوƅوجيا 

 اƅمستخدمة.

مخابر Ɔƅمؤسسة معدة ƅمراقبة دخول اƅمواد اأوƅية باإضافة إƅى متابعتها  مصƆحة اƅمخابر: هناك عدة -
وتنقسم اƅمخابر إƅى: اƅمخبر اƅميƄانيƄي: اƅذي يقوم باƅتجارب  طول مدة اإنتاج )مراقبة اƅنوعية(

ائي: اƅميƄانيƄية واƄƅهربائية Ƅاختبار قوة اƅتحمل واƅتمدد واƅتوصيل اƄƅهربائي واƅمقاومة. واƅمخبر اƄƅيمي
اƅذي ترتƄز فيه ااختبارات عƆى اƅمواد اƄƅيميائية باإضافة إƅى اختبار اƅظروف اƅمناخية. واƅمخبر 
اƅباستيƄي: ويختص باختبار اƅتمدد اƅحراري واƅقياسات وسمك طبقات اƅمواد اƅعازƅة باإضافة إƅى 

 .PVCمراقبة اƅمواد اأوƅية واƅنصف مصنعة حبيبات 

ذƋ اƅمصƆحة باƅقيام باƅتجارب اƅمختƆفة ƅصناعة اƅمنتوج وتجريب مختƆف مصƆحة اƅتجارب: تقوم ه -
اƅمقادير وعند نجاح هذƋ اƅتجربة يتم تطبيقها عƆى أرض اƅواقع، وعند وصول طƆبية ƅشراء Ƅابل معين، 
تقوم هذƋ اƅمصƆحة باƅبحث، هل سبق وصنعت هذا اƅمنتوج فإن Ƅان ذƅك صحيحا تقوم باƅتطبيق 

ن ƅم يس ن ƅم مباشرة، وا  بق ƅها ذƅك تقوم باƅتجربة فإن نجحت تقوم باƅتصنيع حسب اƄƅمية اƅمطƆوبة وا 
 تنجح تقوم بإرجاع اƅفاتورة ƅصاحبها.

: تعتبر واحدة من اƅدوائر اƅتابعة Ɔƅمديرية اƅتقنية، تشرف عƆى صيانة وسائل ومعدات قسم اƃصيانة . ث
 تنقسم إƅى:اƅمؤسسة )وسائل اإنتاج واƅمƆحقات(، مع اƅعƆم أن اƅصيانة 

 مصƆحة اƅصيانة اƅميƄانيƄية؛ -

 مصƆحة اƅصيانة اƄƅهربائية؛ -

 مصƆحة اƅصيانة اƅعاجية؛ -

 مصƆحة اƅمناهج واƅمراقبة اƅتنظيمية، واƅتي تتƄون من فرعين هما: فرع اƅمناهج وفرع اƅمراقبة اƅتنظيمية. -

 ؤسسة واƅمجسدة من خال:تهتم باƅتنسيق ومراقبة Ƅل اƅنشاطات اƅمتعƆقة بمشتريات اƅم: مديرية اƃشراء .0

مصƆحة اƅمشتريات واƅعبور: ويتمثل نشاطها في تزويد اƅمؤسسة بما تتطƆب من مواد وبضائع وقطع  . أ
غيار...إƅخ، Ƅما تقوم باتخاذ اƅعمƆيات اƅجمرƄية، باإضافة إƅى اƅتنسيق بين مختƆف اƅمصاƅح واƅفروع 

 من شراء ونقل واستقبال وتخزين.
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ƅغيار: وظيفة هذƋ اƅمصƆحة هي استقبال قطع غيار Ɩƅات Ƅما تقوم مصƆحة تسيير مخزون قطع ا . ب
 باستقبال Ƅل ما يدخل في إطار اإنتاج وتوزيعها استعماƅها في اأجهزة اƅمعطƆة.

يتم من خاƅها تقدير مصƆحة تسيير مخزون اأوƅية: إن اƅمؤسسة ا تعتمد عƆى طريق عƆمية  . ت
ذ تقوم مصƆحة اƅمخزونات بتقدير ااحتياجات اإجماƅية Ɔƅمادة اƅمخزونات اƅواجب توفرها في اƅمخازن، إ

اƅمطƆوبة انطاقا من خطة اإنتاج وتقوم بحذف اƄƅمية اƅموجودة في اƅمخزون من هذƋ ااحتياجات، 
 وذƅك ƅتحديد ااحتياجات اƅفعƆية.

 : وتشتمل هذƋ اƅمديرية عƆى اأقسام اƅتاƅية:اƃمديرية اƃتجارية .0

امه من يير اƅمنتوج اƅنهائي عن طريق است: ويختص باأعمال اƅازمة ƅتساƃنهائي قسم تسيير اƃمنتوج . أ
دائرة اإنتاج متابع من طرف مصƆحة مراقبة اƅنوعية وخزنه ثم تسƆيمه إƅى اƅزبائن، ويتƄون من 

 مصƆحتين:

 مصƆحة تسيير اƄƅوابل؛ -

 مصƆحة تسيير إنتاج اƅمƆحقات. -

ƅمنتوج اƅنهائي واإشهار، ويضم مصƆحة واحدة وهي مصƆحة : يهتم هذا اƅقسم بتسويق اقسم اƃتسويق . ب
 اƅتسويق.

: تتمثل مهمتها اأساسية في توفير اƅموارد اƅازمة استغال اƅمؤسسة مديرية اƃماƃية واƃمحاسبة .0
واستثماراتها، باإضافة إƅى تقديم اƅميزانية في نهاية Ƅل سنة، وينصب اهتمامها عƆى تسجيل اƅعمƆيات 

ƅية واƅماƅي:اƆى ما يƆي، وتشمل عƅماƅمحاسبي واƅوضع اƅعطاء صورة عن ا  محاسبية وا 

 : يهتم بتخطيط اƅميزانية اƅماƅية Ɔƅمؤسسة واƅتسيير Ɔƅمدخات واƅمخرجات ويضم:قسم اƃماƃية واƃميزانية . أ

رادات واƅمصاريف اƅازمة ƅنشاط اƅمؤسسة Ɔƅسنة يمصƆحة اƅميزانية: تقوم هذƋ اƅمصƆحة بتقدير اإ -
ة في Ƅل سنة، وتƄون عمƆية اƅتقديرات بناء عƆى مخططات منها اإنتاج اƅتقديري، اƅتوقعات اƅجديد

 اƅمقدمة من طرف اƅدوائر مع اإيرادات اƅمتوقعة من طرف اƅمؤسسة.

مصƆحة اƅماƅية: تشرف عƆى حرƄة اأموال سواء اƅداخƆية أو اƅخارجية اƅخاصة باƅمؤسسة سواء Ƅانت  -
 باإضافة إƅى اƅمداخيل سواء دفعها أو مراقبتها.إيرادات أو نفقات، 

 : ويشمل عƆى اƅمصاƅح اƅتاƅية:قسم اƃمحاسبة . ب

 مصƆحة اƅمحاسبة اƅتحƆيƆية: ƅها ثاث مهام رئيسية تتمثل في: -

 ااستثمارات؛ Ƌمؤسسة واهتاك هذƅمتابعة استثمارات ا 
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 منƅا Ƌفة هذƆƄصنع وتحديد تƅمنتجات تامة اƅى اقتراح متابعة تسيير مخزونات اƅتجات باإضافة إ
 أسعار بيعها؛

 .موادƅا Ƌهذƅ شراءƅفة اƆƄغيار وتحديد تƅية وقطع اƅمواد اأوƅتسيير مخزونات ا 

ويتƆخص دورها في مهام  مصƆحة اƅمحاسبة اƅعامة: تقوم هذƋ اƅمصƆحة بجميع اƅعمƆيات اƅحسابية -
ن مصƆحة اƅمبيعات ومراقبتها ومراجعتها فروعها وهي: فرع اƅزبائن: ويهتم باستام اƅفواتير اƅمحاسبية م

من حيث سعر اƅوحدة اƅمنتجة واƄƅمية اƅمنتجة من أن اƅمباƅغ اƅجزئية مطابقة ƆƅمبƆغ اƆƄƅي، أما فرع 
اƅموردين: فيقوم باƅمراقبة واƅمصادقة عƆى اƅوثائق اƅواردة من مصƆحة اƅمشتريات وتسجيل اƅفواتير في 

ƅمورد مع توضيح تاريخ وصوƅب تسديد، بطاقة اƆقيام بإعداد طƆƅ حةƆمصƅل حسب اƄ ها ثم إرجاعها
وعند رجوعها يقوم فرع اƅموردين بتسجيل تاريخ رجوعها ورقم اƅشيك، وطريقة اƅتسديد ثم تقييدها محاسبيا 
وبعد ذƅك ترسل نسخة إƅى أي من اƅفرعين اƅمواد واƅحساب اƅجاري، واƅنسخة اأصƆية إƅى مصƆحة 

ا فرع اƅمرƄزية واƅعمƆيات اƅمختƆفة فيتوƅى اƅتسجيل اƅمحاسبي ƅأجور وتصحيحها أماƅماƅية ƅتسديدها. 
عداد  عداد اƅميزانية اƅختامية ثم اƅميزانية اافتتاحية وتسوية وترصيد جميع اƅحسابات وا  عند اƅخطأ. وا 

 جدول حسابات اƅنتائج ƅتحديد اƅنتيجة ربح أو خسارة.

هذƋ اƅمديرية عƆى اƅهياƄل اƅتابعة ƅها، مهمتها اأساسية  : تشرفمديرية اƃموارد اƃبشرية واƃوسائل .3
 تسيير اƅموارد اƅبشرية واƅوسائل باعتبار أن اƅعامل هو اƅعنصر اأساسي في اƅمؤسسة. وتضم:

اƅعمل إƅى غاية نية Ɔƅعامل ابتداء من توقيع عقد قسم اƅمستخدمين واƅتƄوين: تتوƅى تسيير اƅحياة اƅمه . أ
اƅطرق اƅقانونية، يمثƆها رئيس اƅدائرة اƅمƆƄف بإبداء مهامه في حدود ااختصاص نهاية اƅعاقة بشتى 

 اƅمخول ƅه، فهم يتوƅى إجماا أربع مهام:

قررة اƅم مفي حدود وظائفهƅمرؤوسيه تطبيق مهام رئيسه اإداري اƅذي يعƆوƋ درجة، وتوجيه اأوامر  -
 قانونا؛

 مراقبة نشاط اƅهياƄل اƅتابعة ƅه؛ -

 ƅمصاƅح اƅتابعة ƅه؛اƅتنسيق بين ا -

 اƅتأثير أو اƅتوقيع عƆى اƅوثائق اƅتي تتطƆب ذƅك. -

 

 



 اƅفصل اƅثاƅث:  اƅدراسة اƅتطبيقية ƅمحددات فعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي
 

- 106 - 

 

 تتƄون اƅدائرة من أربع مصاƅح، Ƅƅل مصƆحة فروع نتناوƅها بشيء من اƅتفصيل

مصƆحة تسيير اƅمستخدمين: تسهر عƆى تسيير شؤون اƅعمال ومتابعة اƅسير اƅجيد Ɔƅتنظيم اƅداخƆي  -
 ƅمصƆحة.Ɔƅمؤسسة، يمثƆها رئيس يدعى رئيس ا

  مدةƅ عمل بنوعيهاƅعمال ابتداء بإعداد عقود اƅقسم بحماية حقوق اƅمستخدمين: يختص هذا اƅفرع تسيير ا
 محدودة أو غير محدودة مع ااحتفاظ بوثائقه في مƆف حسب اƅترتيب اƅمعمول به داخل اƅفرع.

  قاعديƅعمال باتباع أسس معينة حيث يتم تحديد اأجر اƅوحساب فرع اأجور: تهتم بحساب أجور ا
  اƅتصريحات اƅشهرية واƅسنوية. اأجر اƅشهري Ɔƅعمال، وملء

  ضمان ااجتماعيƅمراسات مع صندوق اƅف بجميع اƆƄفرع مƅمراسات ااجتماعية: هذا اƅفرع ا
 واƅشرƄة اƅوطنية Ɔƅتأمينات.

اƅتƄوين واƅخدمات ااجتماعية: من خال تسميتها يظهر جƆيا دورها اأساسي من حيث  مصƆحة -
 اإشراف عƆى اƅتƄوين واإمداد بمختƆف اƅخدمات ااجتماعية مƄونة من ثاث فروع.

  ما يقوم بعدƄ ،فاءاتهمƄ مؤسسة نظريا وتطبيقيا بهدف زيادةƅوين عمال اƄى تƆوين: يعمل عƄتƅفرع ا
 ƅعمال اƅمرشحين Ɔƅتوظيف.عمƆية انتقاء ا

  تيƅة اƄمشارƅجنة اƅ خدمات ااجتماعية معƅف اƆفرع تسيير مختƅخدمات ااجتماعية: يتحمل هذا اƅفرع ا
تقوم بإعداد مخطط اƅنشاط ااجتماعي Ɔƅمؤسسة مسبقا، أما اƅتنفيذ يƄون من قبل فرع اƅخدمات 

 ااجتماعية.

 فرعƅيها  اƆمنصوص عƅعمل اƅعامل حسب قواعد طب اƆƅ صحيةƅحماية اƅطبي: مهمته اأساسية هي اƅا
 من اƅفصل اƅثاني من اƅنظام اƅداخƆي Ɔƅمؤسسة. 30إƅى  04في اƅمواد من 

مصƆحة اƅوقاية واأمن: تقوم اƅمصƆحة بمراقبة حاƅة اƅسير واستعمال اƅتجهيزات اƅخاصة بمحاربة  -
ضمان اأمن داخل اƅمؤسسة مستعينة بجميع اƅوسائل ƅيسود اƅجو اƅمائم  اƅحرائق، Ƅما تعمل عƆى

 Ɔƅعمل.

 .عامل أثناء تأدية مهامهƆƅ وقاية واأمنƅضمان اƅ ازمةƅتدابير اƅتدخل: حيث يتم اتخاذ اƅوقاية واƅفرع ا 

  يا ونهارا من خال انتهاج طرق معينةƅ حراسةƅمراقبة واƅية اƆى عمƆمراقبة: يشرف عƅمراقبة.فرع اƆƅ 
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 مصƆحة اƅوسائل اƅعامة: تتƄون اƅمصƆحة من أربع فروع وهي: -

 ى  فرعƅنفايات منه وصوا إƅخراج ا اƅشؤون اƅعامة: عماƅه مƆƄفون بااعتناء بمحيط اƅمؤسسة وتنظيفه وا 
بيئة غير مƆوثة وااهتمام بعمƆية تشجير اƅمساحات اƅخضراء. تƆبية احتياجات اƅمƄاتب بتسيير 

 اƅتجهيزات اƅمƄتبية وأدوات اƅمƄتب.

  ى اإشرƆمهام: يعمل عƅخارجية واƅعاقات اƅبريد فرع اƅمؤسسة بإرسال اƅى وسائل ااتصال في اƆاف ع
 وجƆبه Ɔƅمؤسسة واستقبال اƅمƄاƅمات اƅهاتفية.

 اƃمطƄب اƃرابع: واقع اƃتفƂير ااستراتيجي في اƃمؤسسة

من مساحة  %04منها وضعها اƅجغرافي، فهي تشغل أƄثر من  تميز اƅمؤسسةنظرا ƅوجود عدة عوامل     
 مختƆف أنواع اƄƅوابل اƅتي تنتجها،وƄونها شبه محتƄرة Ɔƅسوق اƅوطنية في اƅمنطقة اƅصناعية ƅمدينة بسƄرة 

 ةبسƄرة تمتƆك أƄبر حصة سوقية ومƄانة سوقية في دول مختƆف -فرع جنرال Ƅابل –فمؤسسة صناعة اƄƅوابل 
Ɔƅمؤسسة بعض اƅمحددات اƅتي تشير إƅى اƅتفƄير Ƅل هذƋ اƅعوامل تشير إƅى أن  و أوروبا.عƆى مستو  إفريقيا 

اƅحصول عƆى مƄانة ريادية في إنتاج  ااستراتيجي واƅتي تظهر في طريقة رسم توجهاتها اƅمستقبƆية رغبة في
اƅتي تصاغ عن ، وتعتمد اƅمؤسسة عƆى اƅتشارك في صياغة هذƋ اƅرؤية عƆى مستو  محƆي وعاƅمي اƄƅوابل
 طريق:

 رسميةƃمؤسسة، بحيث تعقد اجتماعات ااجتماعات اƅى مستو  اƆي عƄل تشارƄرؤية بشƅيتم صياغة ا :
رسمية مرة عƆى اأقل خال اƅشهر يجتمع فيها اƅمدير مع مختƆف اإطارات يتم خاƅها فتح اƅمجال 
إبداء اآراء فيما يخص مستقبل اƅمؤسسة ثم تبني اƅرأي اƅذي يوافق عƆيه اأغƆبية، واƅذي يهدف إƅى 

وضعية اƅمؤسسة. ففي اƅيوم ذاته اƅذي تم فيه إجراء أول زيارة Ɔƅمؤسسة بهدف اƅتعرف عƆى  تحسين
اƅتفƄير ااستراتيجي فيها، تم برمجة اجتماع يترأسه اƅمدير بمشارƄة مختƆف اإطارات عƆى  مƄانة

فضل وذƅك اƅساعة اƅثانية زواا من أجل مناقشة اƅعوائق اƅتي تحول دون اانتقال باƅمؤسسة إƅى وضع أ
عن طريق تقديم وجهات نظر مختƆفة تعƄس ما ترغب اƅمؤسسة أن تƄون عƆيه مستقبا واƅمƄانة اƅتي 
تصبوا إƅى تحقيقها. ƅتعقد بعدها اجتماعات أخر  مƄمƆة ƅهذا ااجتماع Ɔƅوصول في اƅنهاية إƅى نتيجة 

 ل.مفادها تحديد رؤية مستقبƆية تسعى اƅمؤسسة إƅى تحقيقها عƆى اƅمد  اƅطوي



 اƅفصل اƅثاƅث:  اƅدراسة اƅتطبيقية ƅمحددات فعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي
 

- 108 - 

 

من خال ما سبق يستدل عƆى وجود محددات أساسية تشير إƅى اƅتفƄير ااستراتيجي، واƅمتمثƆة أساسا في 
واƅتي تظهر من خال ااجتماعات اƅمنعقدة داخل اƅمؤسسة اƅتي تهدف إƅى  ءوجود ثقافة اƅتشارك وتبادل اآرا
Ɔƅ فةƆمختƅنظر اƅلتوصتبادل وجهات اƄمشاƆƅ ىƆول مثƆى حƅتوا ،ل إƅ سƄريادة. مما يعƅتميز واƆƅ مجالƅي تفتح ا

يفسح مجاا أƄبر ƅنقل  ƅمتبادƅة بين اƅقائد وأتباعه، اأمر اƅذييقوم عƆى أساس مبدأ ااحترام واƅثقة انمط قيادي 
اƅسƆطات واƅصاحيات إƅى اأطراف اƅمعنية واƅذي قد يتعد  إƅى نقل بعض اƅمسؤوƅيات اƅتي تƄسب أصحابها 

نجاز اƅمهمات اƅموƆƄة إƅيهم. ويضاف إƅى ذƅك وجود صفات شخصية اƅمزيد من اƅحر  ية في أداء اأعمال وا 
بداعية تتعƆق بتوقع أوضاع مستقبƆية أ فضل ƄاƅتحƆي ببعد اƅنظر اƅذي يشير إƅى امتاك قدرات حدسية وا 

 Ɔƅمؤسسة.

 اƃمبحث اƃثاƃث: تطبيق اƃدراسة اƂƃمية عƄى اƃمؤسسة وتفسير اƃنتائج

يتناول هذا اƅمبحث عرض وتحƆيل اƅبيانات اƅتي تضمنتها ااستمارة، حيث تم إعداد جدول توزيع تƄراري      
ƅمحاور اƅدراسة واƅمستخدم أغراض اƅتحƆيل اإحصائي اƅوصفي Ɔƅحصول عƆى اƅتƄرارات واƅنسب اƅمئوية أو ما 

اانحراف اƅمعياري اƅمحققة عن جميع يعرف باƅتƄرارات اƅنسبية، Ƅما تم حساب Ƅل من اƅمتوسط اƅحسابي و 
 اƅعبارات.

 اƃمطƄب اأول: تطبيق اƃدراسة اƂƃمية عƄى اƃمؤسسة محل اƃدراسة

من خال هذا اƅمطƆب يتم اƅتعرف عƆى آراء أفراد اƅدراسة حول محددات فعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي في      
 اƅمؤسسة. وفيما يƆي تحƆيل Ƅƅل محور من محاور اƅدراسة.

ƃير ااستراتيجياƂتفƃية اƃفعاƃ محدد أساسيƂ تنظيميةƃثقافة اƃفرع اأول: ا 

ƅتفƄير نحاول من خال عبارات هذا اƅمحور معرفة خصائص اƅثقافة اƅتنظيمية اƅتي تضمن فعاƅية عمƆية ا     
 ƅي يوضح أهم اƅنتائج اƅمتحصل إƅيها: ااستراتيجي. واƅجدول اƅموا
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 اƃثقافة اƃتنظيمية Ƃمحدد أساسي ƃفعاƃية اƃتفƂير ااستراتيجي(: نتائج 15اƃجدول رقم )

 v16 SPSSمن إعداد اƅطاƅبة بناء عƆى مخرجات  اƃمصدر:

وانحراف معياري عام قدرƋ  056040( إƅى متوسط حسابي عام يبƆغ 00تشير نتائج اƅجدول رقم )     
، أما عƆى مستو  اƅعبارات فناحظ أن إجابات اƅمبحوثين Ƅانت متفاوتة حسب عبارات اƅمحور Ƅƅن 4540006

ل أغƆبية أفراد اƅعينة أƄدوا موافقة هذƋ اƅعبارات، فنجد أن اƅعبارة اأوƅى اƅتي تشير إƅى أن اعتبار أخطاء اƅعم
 Ƌجديد جاءت بمتوسط حسابي قدرƅير في اقتراح اƄتفƅى اƆتشجيع عƅى اƅم يؤدي إƆتعƆƅ فرصƄ0  وانحراف معياري

من  %0050عبارة أما ما نسبته ات أفراد اƅعينة تؤƄد موافقتها عƆى اƅمن إجاب%0054. في حين أن نسبة 05406
بحوثين اƅذين أƄدوا عدم موافقة اƅعبارة بنسبة متعادƅة اƅمبحوثين اتجهوا ƅتأƄيد موافقة اƅعبارة بشدة، تƆيه نسبة اƅم

في حين نجد اƅخيار اأخير اƅذي يشير إƅى عدم  %553مع اƅمبحوثين اƅذين أƄدوا خيار اƅحياد واƅتي تقدر باا 
 .%056موافقة اƅعبارة بشدة قد بƆغ أقل نسبة واƅمقدرة باا 

أفراد ƅأفƄار واƅمعارف اƅجديدة يساعد عƆى وضع أهداف Ƅما نجد في اƅعبارة اƅثانية اƅتي تدل عƆى تقبل ا   
أن ما نسبته  45504وانحراف معياري يقدر باا  0540طموحة ومتميزة Ɔƅمؤسسة  واƅتي جاءت بمتوسط حسابي 

رقم 
 اƅعبارة

اƅتƄرار 
 واƅنسبة

 اƅخيارات
 اƅمتوسط
 اƅحسابي

 اانحراف
 اƅمعياري

 
Ƌااتجا 

 اغير موافق تمام غير موافق محايد موافق موافق تماما

 1 3 3 16 12 اƅتƄرار 40
4,00 1,029 

 
 2,9 8,6 8,6 45,7 34,3 اƅنسبة% موافق

 0 3 3 19 10 اƅتƄرار 40
4,03 

 موافق 0,857

 0 8,6 8,6 54,3 28,6 اƅنسبة%

40 
 0 0 0 19 16 اƅتƄرار

4,46 0,505 
 موافق تماما

 0 0 0 54,3 45,7 اƅنسبة%

40 
 0 0 6 17 12 اƅتƄرار

4,17 0,707 
 موافق

 0 0 17,1 48,6 34,3 اƅنسبة%

40 
 1 5 8 13 8 اƅتƄرار

3,63 1,087 
 موافق

 2,9 14,3 22,9 37,1 22,9 اƅنسبة%

43 
 0 3 5 19 8 اƅتƄرار

3,91 0,853 
 موافق

 0 8,6 14,3 54,3 22,9 اƅنسبة%

 موافق 0,75119 3,9571 اإجماƅي 
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اتجهوا نحو موافقة اƅعبارة بشدة، بينما Ƅانت  %0553من إجابات اƅمبحوثين تؤƄد موافقتها Ɔƅعبارة، أما  0050%
، في حين نجد نسبة معدومة ƅخيار عدم اƅموافقة ƅ553%ضئيƆة ƅخياري اƅحياد وعدم اƅموافقة واƅمقدرة باا اƅنسبة ا

 بشدة.

أما فيما يتعƆق باƅعبارة اƅثاƅثة اƅتي تنص عƆى أن اƅعمل بشƄل تعاوني يمƄن اƅمؤسسة من تحقيق اƅتميز في      
من أفراد اƅعينة  %0050فإن توجه   45040وانحراف معياري قدرƋ  0503أعماƅها واƅتي جاءت بمتوسط حسابي 

. في %0054قة اƅعبارة بشدة بنسبة تقدر باا Ƅان نحو موافقة اƅعبارة، أما باقي اƅمبحوثين فقد اتجهوا نحو مواف
 حين نجد نسبة معدومة ƅخيارات اƅحياد وعدم اƅموافقة وعدم اƅموافقة بشدة.

وفيما يتعƆق باƅعبارة اƅرابعة اƅقائƆة بأن تبني طرق تفƄير مشترƄة يمƄن اƅمؤسسة من تحقيق اƅتميز في      
، فقد Ƅانت نسبة اƅمبحوثين اƅذين 45444وانحراف معياري  0504أعماƅها واƅتي جاءت بمتوسط حسابي يقدر باا 

من اƅمبحوثين أƄدوا موافقة اƅعبارة بشدة في  %0050، تƆيها ما نسبته %0553أƄدوا موافقة هذƋ اƅعبارة تقدر باا 
فقة بينما نجد نسبة معدومة ƅخياري عدم اƅموا %0450حين نجد أن خيار اƅحياد تعتبر نسبته اأقل واƅتي تقدر باا 

 وعدم اƅموافقة بشدة.

أما اƅعبارة اƅخامسة اƅمتمثƆة في تسود اƅثقافة اƅمشجعة عƆى تقديم اأفƄار اƅجديدة في اƅمؤسسة جاءت      
 Ƌدوا  %0450فإن ما يقدر باا  05454وانحراف معياري  0530بمتوسط حسابي قدرƄدراسة أƅمن أفراد عينة ا

من اƅمبحوثين اتجهوا  %0050وا خياري اƅحياد واƅموافقة بشدة، بينما أƄد %0056موافقة اƅعبارة، أما ما نسبته 
 .%056إƅى خيار عدم اƅموافقة في حين أن أقل نسبة Ƅانت ƅخيار عدم اƅموافقة بشدة واƅتي تقدر بااا 

Ƅذƅك بƆغت نسبة اƅمبحوثين اƅذين أجابوا بخيار اƅموافقة في اƅعبارة اƅسادسة اƅتي تخص نشر اƅثقافة      
ƅتشاف تطبيقات مستحدثة اƄى اƆجديدة يساعد عƅار اƄى تقديم اأفƆمبحوثين  %0050مشجعة عƅيها نسبة اƆت

تتجه نحو تبني خيار اƅحياد، في حين  %0050، أما نسبة %0056اƅذين أƄدوا خيار اƅموافقة بشدة واƅتي بƆغت 
نجد نسبة معدومة ƅخيار عدم اƅموافقة  . بينما%553نجد خيار عدم اƅموافقة تعتبر نسبته اأقل واƅتي تقدر باا 

 عƆى اƅتواƅي. 45500و 0560بشدة، أما اƅمتوسط اƅحسابي واانحراف اƅمعياري ƅهذƋ اƅعبارة فقد قدرا باا 
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 اƃفرع اƃثاني: اƃقيادة ااستراتيجية Ƃمحدد أساسي ƃفعاƃية اƃتفƂير ااستراتيجي

من خال اƅعبارات اƅتي يتضمنها هذا اƅمحور نحاول اƅتعرف عƆى اƅعناصر اƅواجب توفرها في اƅقيادة      
 واƅتي بوجودها يƄون اƅتفƄير ااستراتيجي فعاا. وهو ما يوضحه اƅجدول اƅتاƅي:

 (: نتائج اƃقيادة ااستراتيجية Ƃمحدد أساسي ƃفعاƃية اƃتفƂير ااستراتيجي16اƃجدول رقم )

 v16 SPSSمن إعداد اƅطاƅبة بناء عƆى مخرجات  اƃمصدر:

وانحراف معياري عام يقدر باا  056053( إƅى متوسط حسابي عام يبƆغ 03تشير نتائج اƅجدول رقم )        
، أما عƆى مستو  اƅعبارات فناحظ أن إجابات اƅمبحوثين Ƅانت متفاوتة حسب عبارات اƅمحور Ƅƅن 4543500

تبار أغƆبية أفراد اƅعينة أƄدوا موافقة هذƋ اƅعبارات، فنجد اƅعبارة اأوƅى اƅتي تبين أن أخذ اƅمدير بعين ااع
 ƅ0536وجهات اƅنظر اƅمختƆفة عند حل اƅمشƄات يساعد في تقديم نظرة شامƆة Ɔƅمواقف جاءت بمتوسط حسابي 

 Ƌبر باا 45534وانحراف معياري قدرƄنسبة اأƅغ اƆموافقة بƅحياد %0450، حيث نجد أن خيار اƅيه خيار اƆي ،
من إجابات أفراد اƅعينة  %054وما نسبته  %0050في حين أن خيار اƅموافقة بشدة بƆغت نسبته  %0056بنسبة 

 .%056تؤƄد خيار عدم اƅموافقة، بينما نجد أقل نسبة ƅخيار عدم اƅموافقة بشدة وتبƆغ 

م رق
 اƅعبارة

اƅتƄرار 
 واƅنسبة

 اƅخيارات
 اƅمتوسط
 اƅحسابي

 اانحراف
 اƅمعياري

 
Ƌااتجا 

 غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما

 1 0 5 04 0 اƅتƄرار 40
3,69 0,867 

 موافق

 2,9 054 0056 0450 0050 اƅنسبة%

 0 0 4 00 05 اƅتƄرار 40
4,29 

 موافق تماما 1,045

 054 056 4 04 0050 اƅنسبة%

40 
 2 0 3 20 10 اƅتƄرار

4,03 0,954 
 موافق

 5,7 0 8,6 57,1 28,6 اƅنسبة%

40 
 2 0 2 22 9 اƅتƄرار

4,03 0,923 
 موافق

 5,7 0 5,7 62,9 25,7 اƅنسبة%

40 
 2 1 3 17 12 اƅتƄرار

4,03 1,043 
 موافق

 5,7 2,9 8,6 48,6 34,3 اƅنسبة%

43 
 1 1 1 20 12 اƅتƄرار

4,17 0,857 
 موافق

 2,9 2,9 2,9 57,1 34,3 اƅنسبة%

 موافق 0,76833 3,9286 اإجماƅي 
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أما عƆى مستو  اƅعبارة اƅثانية اƅتي تنص بأن تعدد وجهات اƅنظر حول اƅمشƄات يسمح باƅتوصل ƆƅحƆول       
، Ƅما نجد أن خيار اƅموافقة بشدة بƆغ أƄبر 05400معياري يبƆغ وانحراف  0506اƅمثƆى فقد بƆغ متوسط حسابي 

مع  %054يƆيه خيار عدم اƅموافقة بشدة بنسبة  %04أما خيار اƅموافقة فقد بƆغ نسبة  %0050نسبة  وتقدر باا 
 ، في حين نجد نسبة معدومة ƅخيار اƅحياد.%056اƅعƆم أن أصغر نسبة ƅخيار عدم اƅموافقة بنسبة تبƆغ 

ا اƅعبارة اƅثاƅثة اƅتي تشير إƅى أن مناقشة اƅمدير أفƄارƋ اƅجديدة مع مختƆف  اإطارات ينتج عنه نقل أم     
عƆى اƅتواƅي، حيث بƆغ  45600و 0540اƅمؤسسة إƅى وضع أفضل فقد بƆغت متوسط حسابي وانحراف معياري 

، %553ينما خيار اƅحياد بƆغ نسبة ب %0553يƆيه خيار اƅموافقة بشدة  %0450خيار اƅموافقة اƅنسبة اأƄبر باا 
 Ƅما نجد نسبة معدومة ƅخيار عدم اƅموافقة. %054في حين بƆغ خيار عدم اƅموافقة بشدة أقل نسبة واƅتي تبƆغ 

وفيما يتعƆق باƅعبارة اƅرابعة اƅمتمثƆة في يتيح اƅتعاون اƅجماعي في مناقشة اأفƄار اƅجديدة إƅى اƅتفƄير في      
. أما عƆى مستو  45600وانحراف معياري يمثل  0540فقد حققت متوسط حسابي يبƆغ  تحقيق تƆك اأفƄار

ثم  %0054يƆيه خيار اƅموافقة بشدة بنسبة  %3056اƅخيارات فقد بƆغ خيار اƅموافقة أعƆى نسبة حيث بƆغت 
يخص خيار عدم ، بينما نجد نسبة معدومة فيما %054خيار اƅحياد وعدم اƅموافقة بشدة بنسبة متعادƅة تقدر بااا 

 اƅموافقة.

أما اƅعبارة اƅخامسة اƅتي تتضمن إظهار اƅمدير Ɔƅثقة واƅمرونة في اƅتعامل يسمح ƅه بنقل بعض مسؤوƅياته      
 Ƌخطط. فقد جاءت بمتوسط حسابي قدرƅة في تعديل اƄمشارƅينهم من اƄمهارات وتمƅقدرات واƅى اأطراف ذوي اƅإ

يƆيه خيار اƅموافقة بشدة  %0553بƆغ خيار اƅموافقة اƅنسبة اأƄبر باا  ، في حين05400وانحراف معياري  0540
. في حين نجد %054، أما خيار عدم اƅموافقة بشدة فقد بƆغ نسبة %553بينما بƆغ خيار اƅحياد  %0050بنسبة 

 .%056أقل نسبة ƅخيار عدم اƅموافقة وتبƆغ 

ام اƅمدير بتنمية اƅمهارات وتطوير اƅقدرات اƅفردية يمƄن Ƅما نجد في اƅعبارة اƅسادسة اƅتي تدل عƆى أن اهتم     
دخال أساƅيب وأدوات عمل جديدة واƅتي حققت متوسط حسابي   0504اأفراد من اƅتفƄير في اقتراح اƅجديد وا 

من  %0050من إجابات اƅمبحوثين تؤƄد خيار اƅموافقة، أما  %0450أن ما نسبته  45504وانحراف معياري 
من اƅمبحوثين أƄدوا خيار اƅحياد واƅموافقة وƄذا اƅموافقة  %056ا نحو خيار اƅموافقة بشدة بينما اƅمبحوثين اتجهو 

 بشدة.
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 اƃفرع اƃثاƃث: شخصية اƃمفƂر Ƃمحدد أساسي ƃفعاƃية اƃتفƂير ااستراتيجي

نحاول من خال عبارات هذا اƅمحور معرفة اƅخصائص اƅواجب توفرها في شخصية اƅمفƄر من أجل       
 فعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي. وفيما يƆي جدول يوضح أهم نتائج اƅدراسة:

 (: نتائج شخصية اƃمفƂر Ƃمحدد أساسي ƃفعاƃية اƃتفƂير ااستراتيجي17اƃجدول رقم  )

 v16 SPSSمن إعداد اƅطاƅبة بناء عƆى مخرجات  اƃمصدر:

وانحراف معياري عام قدرƋ  056000( إƅى متوسط حسابي عام يبƆغ 04تشير نتائج اƅجدول رقم )
، أما عƆى مستو  اƅعبارات فناحظ أن إجابات اƅمبحوثين Ƅانت متفاوتة حسب عبارات اƅمحور Ƅƅن 4550044

أغƆبية أفراد اƅعينة أƄدوا موافقة هذƋ اƅعبارات، فنجد أن اƅعبارة اأوƅى اƅتي تشير إƅى أن اƅقدرة عƆى إدارة 
 Ƌى توحيد جهود اأفراد جاءت بمتوسط حسابي قدرƅمؤسسة تؤدي إƅصراعات داخل اƅوانحراف معياري  0560ا

من  %0054من إجابات أفراد اƅعينة تؤƄد موافقتها Ɔƅعبارة، أما ما نسبته  %0050. في حين أن نسبة 45600
، %0050اƅذين اتجهوا نحو خيار اƅحياد بنسبة  اƅمبحوثين اتجهوا ƅتأƄيد موافقة اƅعبارة بشدة تƆيه نسبة اƅمبحوثين

رقم 
 اƅعبارة

اƅتƄرار 
 واƅنسبة

 اƅمتوسط ƅخياراتا
 اƅحسابي

 اانحراف
 اƅمعياري

 
Ƌغير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما ااتجا 

 1 2 5 18 9 اƅتƄرار 40
3,91 0,951 

 موافق

 2,9 5,7 14,3 51,4 25,7 اƅنسبة%

 0 2 7 22 4 اƅتƄرار 40
3,80 

 موافق 0,719

 0 5,7 20 62,9 11,4 اƅنسبة%

40 
 0 1 9 17 8 اƅتƄرار

3,91 0,781 
 موافق

 0 2,9 25,7 48,6 22,9 اƅنسبة%

40 
 2 3 8 17 5 اƅتƄرار

3,57 1,037 
 موافق

 5,7 8,6 22,9 48,6 14,3 اƅنسبة%

40 
 2 3 9 16 5 اƅتƄرار

3,54 1,039 
 موافق

 5,7 8,6 25,7 45,7 14,3 اƅنسبة%

43 
 3 3 4 19 6 اƅتƄرار

3,63 1,140 
 موافق

 8,6 8,6 11,4 54,3 17,1 اƅنسبة%

44 
 1 2 2 24 6 اƅتƄرار

3,91 0,853 
 موافق

 2,9 5,7 5,7 68,6 17,1 اƅنسبة%

 اإجماƅي 
3,9143 

 موافق 0,85307
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من اإجابات تؤƄد عدم موافقة اƅعبارة في حين نجد اƅخيار اأخير اƅذي يشير إƅى عدم  %054أما ما نسبته 
 .%056اƅموافقة بشدة قد بƆغ أقل نسبة واƅمقدرة باا 

اƅجديدة يتوقف عƆى مد  اƅقدرة  Ƅما نجد في اƅعبارة اƅثانية اƅتي تدل عƆى أن اƅتوجه نحو تقديم اأفƄار
أن ما  45406وانحراف معياري قدرƋ  0554عƆى إدارة اƅصراع داخل اƅمؤسسة واƅتي جاءت بمتوسط حسابي 

من اƅمبحوثين اتجهوا نحو خيار اƅحياد  %04من إجابات اƅمبحوثين تؤƄد موافقتها Ɔƅعبارة، أما  %3056نسبته 
رة بشدة بينما Ƅانت اƅنسبة اƅضئيƆة ƅخيار عدم اƅموافقة واƅمقدرة باا من اإجابات تؤƄد موافقة اƅعبا %0050و

 ، في حين نجد نسبة معدومة ƅخيار عدم اƅموافقة بشدة.054%

أما فيما يتعƆق باƅعبارة اƅثاƅثة اƅتي تخص اƅتفƄير في انتهاز اƅفرص يتطƆب اƅتحƆي ببعد اƅنظر واƅتي 
فقد Ƅانت نسبة اƅمبحوثين اƅذين أƄدوا موافقة  45450عياري وانحراف م 0560جاءت بمتوسط حسابي يقدر باا 

من اإجابات  %0056من اƅمبحوثين اتجهوا نحو خيار اƅحياد و %0054، تƆيها نسبة %0553اƅعبارة تقدر باا 
، في حين نجد نسبة معدومة %056أƄدت موافقة اƅعبارة بشدة بينما بƆغ خيار عدم اƅموافقة أقل نسبة واƅتي تبƆغ 

 ار عدم اƅموافقة بشدة.ƅخي

وفيما يتعƆق باƅعبارة اƅرابعة اƅقائƆة بأن تحويل اأفƄار اƅخياƅية إƅى واقع ممƄن اƅتطبيق يوفر اƅقدرة عƆى 
 05404وانحراف معياري  0504انتهاز اƅفرص اƅذƄية اƅتي يتيحها اƅمحيط واƅتي جاءت بمتوسط حسابي يقدر باا 

، في حين نجد أن خيار اƅحياد تقدر %0553ا موافقة هذƋ اƅعبارة تقدر باا فقد Ƅانت نسبة اƅمبحوثين اƅذين أƄدو 
من اƅمبحوثين اتجهوا نحو خيار اƅموافقة بشدة أما خيار عدم اƅموافقة  %0050، تƆيه ما نسبته %0056نسبته باا 

 .%054في حين نجد أقل نسبة ƅخيار عدم اƅموافقة بشدة وتبƆغ  %553فقد بƆغ نسبة 

اƅخامسة اƅتي تنص عƆى أن اƅقدرة عƆى اإقناع واإيمان باأفƄار اƅخياƅية تساعد عƆى اƅتوجه أما اƅعبارة 
 Ƌير في تحقيق أفضل مستويات اأداء فقد جاءت بمتوسط حسابي قدرƄتفƅوانحراف معياري  0500نحو ا

بينما بƆغ خيار  %0054يƆيه خيار اƅحياد بنسبة  %0054، في حين بƆغ خيار اƅموافقة اƅنسبة اأƄبر باا 05406
في حين نجد أقل نسبة ƅخيار عدم اƅموافقة  %553. أما خيار عدم اƅموافقة فقد بƆغ نسبة %0050اƅموافقة بشدة 

 .%054بشدة وتبƆغ 

Ƅما نجد في اƅعبارة اƅسادسة اƅتي تقر بأن استخدام ذƄاء اƅعاقات يهدف إƅى اƅتفƄير في اقتراح اƅجديد 
من  %0050أن ما نسبته  05004وانحراف معياري  0530ي حققت متوسط حسابي Ɔƅتميز عن اƅمنافسين واƅت
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من اƅمبحوثين اتجهوا نحو خيار اƅموافقة بشدة بينما  %0450إجابات اƅمبحوثين تؤƄد خيار اƅموافقة، أما 
من اإجابات اتجهت نحو Ƅل من خياري عدم  %553من اƅمبحوثين أƄدوا خيار اƅحياد في حين  0050%
 ة وعدم اƅموافقة بشدة. اƅموافق

 اƃمطƄب اƃثاني: تفسير اƃنتائج

 .من خال هذا اƅمطƆب يتم تفسير اƅنتائج اƅمتحصل عƆيها في اƅمطƆب اƅسابق

 اƃفرع اأول: اƃثقافة اƃتنظيمية Ƃمحدد أساسي ƃفعاƃية اƃتفƂير ااستراتيجي

( وجدنا أن اƅثقافة اƅتنظيمية 00اƅتي تضمنها اƅجدول رقم ) من خال تحƆيƆنا ƅمختƆف إجابات اƅمبحوثين 
، من خال وجود ثقافة إيجابية تعƄس اƅتفƄير ااستراتيجي باƅمؤسسةي يساهم في فعاƅية تعتبر Ƅمحدد أساس

اتفاقا بين قيم اأفراد وقيم اƅمؤسسة، مما يجعƆها تسƆك بموظفيها سƆوƄا إيجابيا يجعƆها قادرة عƆى اƅتطوير 
ƅم تعد من بين واƆتعƆƅ فرصƄ عملƅذا اعتبار أخطاء اƄجديدة وƅمعارف اƅار واƄأفƅ تغيير اإيجابي. فتقبل اأفراد

خصائص اƅثقافة اƅتنظيمية اƅتي تنشأ حينما يستجيب اأفراد Ɔƅمثيرات اƅتي تمر بها اƅمؤسسة ويتصرفون تصرفا 
ƆƅتفƄير ااستراتيجي ومصدرا ƅإبداع واƅتفƄير اƅواعد  إيجابيا تتوقعه اƅمؤسسة، فاƅثقافة اإيجابية تعتبر داعمة

واانطاق نحو اƅمستقبل، باإضافة إƅى وجود ثقافة قوية تنتشر عبر Ƅافة أنحاء اƅمؤسسة وتحظى باƅثقة واƅقبول 
قيم واƅمعتقدات اƅتي تحƄم سƆوك اأفراد د تشارك في مجموعة متجانسة من اƅمن جميع أفرادها Ƅما تعƄس وجو 

، باإضافة إƅى ااستجابة اƅسريعة واƅمائمة اƅمؤسسة وتساعدها عƆى توجيه طاقاتها إƅى تصرفات منتجة داخل
احتياجات عمائها ومطاƅب اأطراف ذوي اƅعاقة بها. هذا ما يتجسد من خال تبني طرق تفƄير مشترƄة 

اƅفهم اƅجيد Ɔƅرؤية ااستراتيجية  ونشر ثقافة اƅتعاون بين أفراد اƅمؤسسة وƄذا اƅعمل بروح اƅفريق مما يضمن
وفعاƅية تطبيقها. هذا باإضافة إƅى وجود ثقافة تشجع عƆى تقديم اأفƄار اƅجديدة في اƅمؤسسة فتدفعها بذƅك إƅى 
زيادة حصتها اƅسوقية وتحسين وضعيتها خاصة في ظل اƅتطورات اƅتƄنوƅوجية اƅتي تفرض عƆى اƅمؤسسات 

ƅ يب وطرق جديدة تضمنƅى معين ها اانتقال من واقع تبني أساƅتغيرات. وهو  مستو إƅا Ƌأفضل يتماشى مع هذ
عبارات  عƆىموافقة اأفراد اƅعام Ɔƅواƅذي يشير إƅى اتجاƋ  056040ما يؤƄدƋ اƅمتوسط اƅحسابي اƅذي قدر باا 

 اƅمحور.

تعتبر من  إثبات صحة اƅفرضية اأوƅى اƅقائƆة بأن اƅثقافة اƅتنظيميةمن خال هذƋ اƅنتائج يمƄن  
 اƅمحددات اأساسية ƅفعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي باƅمؤسسة محل اƅدراسة.
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 اƃفرع اƃثاني: اƃقيادة ااستراتيجية Ƃمحدد أساسي ƃفعاƃية اƃتفƂير ااستراتيجي

( وجدنا أن اƅقيادة 03من خال تحƆيƆنا ƅمختƆف إجابات اƅمبحوثين اƅتي تضمنها اƅجدول رقم ) 
، من خال وجود قيادة ية اƅتفƄير ااستراتيجي باƅمؤسسةر Ƅمحدد أساسي يساهم في فعاƅااستراتيجية تعتب

ديموقراطية تقوم فيها اƅعاقة بين اƅقائد واƅمرؤوسين عƆى مبدأ ااحترام واƅثقة اƅمتبادƅة Ƅما تساعد في اƅتشجيع 
ار وتخƆق اƅمناخ اƅمناسب Ɔƅتفوق واƅقدرات اƅتي تقود عمƆيات اابتƄعƆى اƅمبادرة واإبداع وتنمية اƅمهارات 

واƅتميز في اأداء. واƅتي تظهر من خال أخذ اƅمدير بعين ااعتبار ƅوجهات اƅنظر اƅمختƆفة عند حل 
اƅمشƄات، فهو يصدر اƅقرارات بناءا عƆى مشورة اƅجماعة ومشارƄتهم في اƅعمل Ƅعضو فيه Ƅما يعمل عƆى 

من خال اƅتعاون اƅجماعي في مناقشة هذƋ اأفƄار بهدف تقديم مناقشة أفƄارƋ اƅجديدة مع مختƆف اإطارات 
نظرة شامƆة Ɔƅمواقف تسمح باƅتوصل إƅى حƆول مثƆى تضمن نقل اƅمؤسسة من اƅوضع اƅحاƅي إƅى وضع 
مستقبƆي أفضل. هذا باإضافة إƅى أسƆوب اƅتمƄين اƅذي يقوم أساسا عƆى اƅقدرات واƅمهارات اƅفردية اƅتي يتمتع 

سين، حيث يعد فرصة Ɔƅتعبير عن اƅذات مما يؤدي إƅى انطاق اأفƄار اإيجابية ƅد  اأفراد بها اƅمرؤو 
وانحسار اأفƄار اƅسƆبية، فهو يمنح اأفراد مشارƄة وحرية أƄبر تساعدهم عƆى تأدية أعماƅهم بمرونة وتفƄير 

بداع، هذا اأخير اƅذي يظهر من خال نقل اƅمدير ƅبعض  ذاتي مستقل من أجل تقديم أفƄار خاقة وتجديد وا 
مسؤوƅياته إƅى اأطراف ذوي اƅقدرات واƅمهارات وتمƄينهم من اƅمشارƄة في تعديل اƅخطط، باإضافة إƅى اهتمام 
دخال أساƅيب وأدوات عمل جديدة.  اƅمدير بتنمية تƆك اƅمهارات مما يمƄن اأفراد من اƅتفƄير في اقتراح اƅجديد وا 

 عƆىموافقة اƅعام ƅأفراد نحو اƅتجاƋ ااواƅذي يشير إƅى  056053اƅذي قدر باا  بيحسااƅمتوسط اƅ يثبتهوهو ما 
 عبارات اƅمحور.

ومنه يمƄن إثبات اƅفرضية اƅثانية اƅقائƆة بأن اƅقيادة ااستراتيجية تعتبر من اƅمحددات اأساسية ƅفعاƅية 
 اƅتفƄير ااستراتيجي باƅمؤسسة محل اƅدراسة.

 اƃمفƂر Ƃمحدد أساسي ƃفعاƃية اƃتفƂير ااستراتيجياƃفرع اƃثاƃث: شخصية 

( وجدنا أن شخصية اƅمفƄر 04من خال تحƆيƆنا ƅمختƆف إجابات اƅمبحوثين اƅتي تضمنها اƅجدول رقم ) 
ƅمحدد أساسي يساهم في فعاƄ مؤسسةتعتبرƅير ااستراتيجي باƄتفƅة من ية اƆجمƅ رƄمفƅمن خال امتاك ا ،

اƅقدرة عƆى إدارة اƅصراعات داخل اƅمؤسسة عن طريق تحويل اƅطاقة اƅمتوƅدة عن اƅخصائص تتمثل أساسا في 
اƅصراع إƅى قوة وأثر يأخذ طابع إيجابي يساهم في اƄتشاف اƅتغييرات اƅضرورية في اƅمؤسسة ويؤدي إƅى توحيد 
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ية اƅتي تعد بمثابة جهود اأفراد، Ƅما يƄون أساسا ƅعمƆيات اƅتحفيز واإبداع. باإضافة إƅى اƅرؤية ااستراتيج
استبصار اƅمجهول وتحدياته، وتصور مامح اƅمستقبل  اƅطاقة اƅتي ينطƆق منها اƅمفƄر نحو اƅفضاء اƅواسع

اƅمطƆوب، Ƅما توفر ƅه اƅقدرة عƆى أن ير  نهاية اƅعمل قبل بدايته فهو يسطر تحديات قد تبدوا مستحيƆة اƅتحقق 
وعزمهم عƆى تجسيد هذا اƅطموح، واƅذي يظهر من  اƅمؤسسة Ƅل أطراففي اƅوقت اƅحاضر فيثير بذƅك همة 

خال اƅتحƆي ببعد اƅنظر واƅقدرة عƆى تحويل اأفƄار اƅخياƅية إƅى واقع ممƄن اƅتطبيق مما يوفر اƅقدرة عƆى 
ذƄاء اƅذي يهدف إƅى اƅحصول عƆى اƅمعƆومات اƅعامة عن اƅانتهاز اƅفرص غير اƅمتƄررة في اƅمحيط. وƄذا 

اƅتي تمƄنه من اƅتقاط اإشارات اƅضعيفة في اƅمحيط قبل أن يصل إƅيها اƅمنافسون  Ƅر ااستراتيجيقدرات اƅمف
. Ƅذƅك اƅتفƄير اƅنظمي اƅذي يساعد في رؤية اأسباب اƅجذرية هممما يساعد عƆى اقتراح اƅجديد Ɔƅتميز عن

ؤسسة مما يسمح باƅتوصل إƅى ƆƅمشƄات، واƅذي يظهر من خال تقديم نظرة شموƅية ƆƅمشƄات اƅتي تواجه اƅم
اƅعام تجاƋ ااواƅذي يشير إƅى  056000حƆول مبدعة ومتميزة. وهو ما يؤƄدƋ اƅمتوسط اƅحسابي اƅذي قدر باا 

ƅأفراد نحو اƅ ىموافقةƆمحور. عƅعبارات ا 

ومنه يمƄن إثبات صحة اƅفرضية اƅثاƅثة اƅقائƆة بأن شخصية اƅمفƄر تعتبر من اƅمحددات اأساسية 
 ƅية اƅتفƄير ااستراتيجي باƅمؤسسة محل اƅدراسة.ƅفعا
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  خاصة اƅفصل

تمƄنا في هذا اƅفصل من إسقاط اإطار اƅنظري عƆى اƅواقع اƅعمƆي من خال دراسة تطبيقية ƅمحددات 
ل بسƄرة، ومن خال اƅنتائج اƅمتوص -فرع جنرال Ƅابل –فعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي في مؤسسة صناعة اƄƅوابل 

إƅيها اتضح بأن هناك محددات تساهم في فعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي. فاƅثقافة اƅتنظيمية ƅها مساهمة Ƅبيرة في 
فعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي من خال وجود ثقافة اƅتشارك بين اأفراد وƄذا نشر اƅثقافة اƅمشجعة عƆى اإبداع 

أسƆوب اƅتمƄين دورا Ƅبيرا في فعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي واابتƄار. Ƅما وجدنا أيضا أن Ɔƅقيادة باƅمشارƄة و 
باƅمؤسسة، Ƅذƅك خصائص شخصية اƅمفƄر ƅها دورا Ƅبيرا في جعل اƅتفƄير ااستراتيجي فعال باƅمؤسسة. أي أن 
هذƋ اƅدراسة تؤƄد بأن هناك عاقة Ƅبيرة بين اƅثقافة اƅتنظيمية  واƅقيادة ااستراتيجية وشخصية اƅمفƄر ومد  

 بسƄرة. -فرع جنرال Ƅابل–اهمتها في فعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي بمؤسسة صناعة اƄƅوابل مس

 

 



- 120 - 

 

 

ذƅك نظرا ƅتعدد يعتبر اƅتفƄير ااستراتيجي من اƅمفاهيم اƅتي يغƆب عƆيها طابع اƅغموض واƅتعقيد و 
في تƄوينه وƄذا ارتباطه باƅمستقبل اƅذي يتسم باƅديناميƄية وسرعة اƅتغير، باإضافة إƅى تعدد اأبعاد اƅداخƆة 

اƅمفاهيم اƅمشابهة ƅه خاصة اƅتخطيط ااستراتيجي. وجهات نظر اƅباحثين في هذا اƅمجال وتداخƆه مع اƅعديد من 
وم يشير إƅى عمƆية وضع رؤية مستقبƆية تعد أوƅى اƅمراحل اƅتي ينطƆق منها اƅتفƄير ااستراتيجي مإا أنه في اƅع

ƅتأتي بعدها مرحƆة اƅتخطيط ااستراتيجي وتحديد اƅخيارات ااستراتيجية ƅينتهي في اأخير بعمƆية تطبيق 
 .يجية بهدف اتخاذ اƅقرارات اƅتي تفتح اƅمجال أمام اƅمؤسسة ƅتحقيق اƅتميزااسترات

وتزداد أهمية اƅتفƄير ااستراتيجي في اƅمؤسسات في ظل اƅظروف اƅبيئية اƅمتغيرة بزيادة قدرته عƆى 
وضع رؤية وتصور ƆƅشƄل واƅمƄانة اƅتي ترغب أن تƄون فيها اƅمؤسسة مستقبا. ƅذƅك أصبحت فعاƅية 

ات في تبنيها ƆƅتفƄير ااستراتيجي مرتبطة بعدة عوامل أو محددات، واƅتي اتضحت من خال ثاث اƅمؤسس
فرضيات وهي: أن اƅثقافة اƅتنظيمية تعتبر من اƅمحددات اأساسية ƅفعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي من خال وجود 

ة أنحاء اƅمؤسسة ة قوية تنتشر عبر Ƅافثقافة إيجابية تعƄس اتفاق بين قيم اأفراد وقيم اƅمؤسسة وƄذا وجود ثقاف
في ƅجديدة فة إƅى وجود ثقافة تشجع عƆى تقديم اأفƄار اƅقبول من جميع أفرادها، باإضاوتحظى باƅثقة وا

فتدفعها بذƅك إƅى زيادة حصتها اƅسوقية. وأن اƅقيادة ااستراتيجية تعتبر من اƅمحددات اأساسية ƅفعاƅية  اƅمؤسسة
ي ذƅك أن اƅقيادة باƅمشارƄة اƅتي تقوم فيها اƅعاقة بين اƅقائد واƅمرؤوسين عƆى مبدأ ااحترام اƅتفƄير ااستراتيج

واƅثقة اƅمتبادƅة، وƄذا أسƆوب اƅتمƄين اƅذي يقوم عƆى أساس اƅقدرات اƅفردية اƅتي يتمتع بها اƅمرؤوسين تضمن 
ƅمناسب Ɔƅتفوق واƅتميز في اأداء. وأن تنمية اƅمهارات واƅقدرات اƅتي تقود عمƆيات اابتƄار وتخƆق اƅمناخ ا

شخصية اƅمفƄر تعتبر من اƅمحددات اأساسية ƅفعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي من خال قدرة اƅمفƄر عƆى إدارة 
اƅصراعات داخل اƅمؤسسة وامتاƄه ƅرؤية مستقبƆية توفر ƅه اƅقدرة عƆى أن ير  نهاية اƅعمل قبل بدايته، وƄذا 

يساعد في رؤية اأسباب اƅجذرية ƆƅمشƄات، إضافة إƅى اƅذƄاء اƅذي يهدف إƅى اƅحصول اƅتفƄير اƅنظمي اƅذي 
عƆى اƅمعƆومات اƅعامة عن قدرات اƅمفƄر ااستراتيجي اƅتي تمƄنه من اƅتقاط اإشارات اƅضعيفة في اƅمحيط مما 

 يساعد عƆى اقتراح اƅجديد تحقيقا Ɔƅتميز.

من خال اتباعنا اƅمنهج ااستƄشافي وااختباري، واستخدام  وانطاقا مما سبق، حاوƅنا دراسة اƅظاهرة
بسƄرة، حيث جمعنا بيانات ذات طابع Ƅيفي قصد  -فرع جنرال Ƅابل–تقنية دراسة حاƅة مؤسسة صناعة اƄƅوابل 

اإƅمام اƅجيد بƄل متغيرات اƅدراسة وأخر  ذات طابع Ƅمي من خال توزيع ااستمارة عƆى مجتمع اإطارات 
 من تحƆيل وتفسير إجاباتهم إƅى مجموعة من اƅنتائج وااقتراحات.وتمƄننا 
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 أوا: النتائج

 تنظيميƅثقافة اƅير ااستراتيجيتساهم اƄتفƅية اƅى ة في فعاƆك من خال وجود ثقافة إيجابية قادرة عƅوذ ،
وتعد مصدرا ƅإبداع واƅتفƄير اƅواعد واانطاق نحو اƅمستقبل عن طريق  اƅتطوير واƅتغيير اإيجابي

قوية ، باإضافة إƅى وجود ثقافة تشجيع اƅعمل بروح اƅفريق وتخصيص زمن مقدر Ɔƅمجهودات اƅجماعية
وتدفعهم إƅى اأفراد في مجموعة متجانسة من اƅقيم واƅمعتقدات اƅتي تحƄم سƆوƄهم تشارك تعƄس 

تضمن Ɔƅمؤسسة زيادة حصتها اƅسوقية وتحسين بداع وƄذا ثقافة مشجعة عƆى اإتصرفات منتجة، 
 ؛وضعيتها اƅتنافسية في ظل اƅتطورات اƅتƄنوƅوجية اƅمتسارعة

 ير ااƄتفƅية اƅة من خال تبني نمط ا، تظهر ستراتيجي بوجود قيادة استراتيجيةترتبط فعاƄمشارƅقيادة باƅ
وحرية وتمƄينا أƄبر يساعد عƆى تأدية اأعمال بمرونة وتفƄير منح مشارƄة إذ أن  ،وأسƆوب اƅتمƄين

بداع  ؛ذاتي مستقل من أجل تقديم أفƄار خاقة وتجديد وا 

 محددات اأساƅر من اƄمفƅير ااستراتيجيتعتبر شخصية اƄتفƅية اƅفعاƅ ك من خال وجود سيةƅوذ ،
 مؤسسةارة اƅصراعات داخل اƅاƅمتمثƆة في قدرته عƆى إدو خصائص شخصية تميز اƅمفƄر ااستراتيجي 

اƅناتج عن تحويل اƅطاقة اƅمتوƅدة عن اƅصراع إƅى قوة وأثر يأخذ طابع إيجابي يساهم في اƄتشاف 
يسطر من خاƅها تحديات قد تبدو مستحيƆة  ، امتاƄه ƅرؤية مستقبƆيةاƅتغييرات اƅضرورية في اƅمؤسسة

ذƄاء واعتمادƋ اƅ، اتسامه با اƅطموح في اƅواقعهمة مرؤوسيه وعزمهم عƆى تجسيد هذبذƅك اƅتحقيق فيثير 
يجعل نشاط اƅمؤسسة استباقي يهدف شƄات اƅتي تƄون ƅديه تفƄير نظمي، مما عƆى اƅنظرة اƅشموƅية Ɔƅم

 إƅى تحقيق اƅتميز.

 ثانيا: ااقتراحات

تقديم نحاول من خاƅها من خال اƅنتائج اƅمتوصل إƅيها يمƄننا أن نعرض بعض ااقتراحات اƅتي 
 مساهمة بسيطة ƅزيادة فعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي باƅمؤسسة محل اƅدراسة، واƅتي نوردها فيما يƆي:

  معرفية واإبداعيةƅقدرات اƅفاءات ذات اƄƅمتمثل بنخبة اƅري واƄفƅرأس مال اƅمؤسسة باƅضرورة اهتمام ا
ن ƅها تحقيق اƅريادة في مجال واابتƄارية اƅتي تمƄن اƅمؤسسة من إنتاج اأفƄار اƅجديدة اƅتي تضم

 نشاطها؛

  نها من تحسين جودةƄذي يمƅجماعي، اأمر اƅعمل اƅمستمر وتهيئة بيئة اƅتحسين اƅضرورة تشجيع ا
 منتجاتها وبƆوغ رؤيتها.
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 آفاق الدراسةحدود و ثالثا: 

رغم هذƋ اƅدراسة اƅتي تم إنجازها واƅنتائج اƅتي تم اƅتوصل إƅيها، توجد مجموعة من اƅحدود اƅواجب  
ذƄرها. فاقتصار اƅبحث عƆى دراسة حاƅة مؤسسة واحدة يجعل نتائجها نسبية جدا، إضافة إƅى أن ضيق اƅوقت 

 ن أدوات جمع اƅبياناتحال دون اƅتطرق Ɔƅموضوع بأƄثر تفصيل وتوسع من خال استعمال أداة واحدة م
 واƅمتمثƆة في ااستمارة دون اƅقدرة عƆى تدعيمها بأساƅيب بحثية مساندة )اƅمقابات مثا(. 

إا أن هذا اƅموضوع يفتح ƅنا أفاق جديدة ومتنوعة في اƅمستقبل، ƅمحاوƅة اƅتعمق أƄثر في اƅدراسة من 
Ɔفة Ƅمحاوƅة اختبار قابƆية اƅتعميم ƅنتائجنا، خال توسيعها عƆى مجموعة Ƅبيرة من اƅمؤسسات في قطاعات مخت

 وƄذا اعتماد اƅمزج بين أساƅيب وأدوات بحث متنوعة ƅزيادة مصداقية اƅدراسة.
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 أوا: اƃمراجع باƄƃغة اƃعربية
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 .0444، عمان، دار وائل، اإدارة واأعمالصاƅح مهدي محسن اƅعامري وطاهر محسن منصور اƅغاƅبي،  .03
، تطوير اأنشطة اƃعƄمية ƃتنمية اƃتفƂير في ضوء اƃمشروعات اƃعاƃميةعبد أبو اƅمعاطى اƅدسوقي،  .04

 .0446اƅحديث، ااسƄندرية،  اƅمƄتب اƅجامعي
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، بطاقة اأداء اƃمتوازن: اƃمدخل اƃمعاصر ƃقياس اأداء ااستراتيجيعبد اƅحميد عبد اƅفتاح اƅمغربي،  .05
 .0446اƅمƄتبة اƅعصرية، ااسƄندرية، 

 .0666، اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية، وزارة اƅمعارف، اƃبحث اƃعƄميعبد اƅرحمان بن عبد اه اƅواصل،  .06
، بيروت، اƅطبعة اƅثانية ،، منشورات اƅحƆبي اƅحقوقيةأساسيات إدارة اأعمال اƃدوƃيةعبد اƅسام أبو قحف،  .04

0440. 
ااتصال اإداري وأساƃيب اƃقيادة اإدارية في عƆي أحمد عياصرة ومحمد محمود اƅعودة اƅفاضل،  .00

 .0443، دار حامد، عمان، اƃمؤسسات اƃتربوية
 .0444، ااسƄندرية، اƅدار اƅجامعية، اƃمعاصرةاإدارة عƆي شريف،  .00
، نظم اƃمعƄومات ااستراتيجية: مدخل استراتيجي معاصرغسان عيسى اƅعمري وسƆو  أمين اƅسامرائي،  .00

 .0445دار اƅمسيرة، عمان، 
 .0445، دار اƅثراء، عمان، مبادئ إدارة اأعمالƄاظم حمود خضير وسامة اƆƅوزي موسى،  .00
 .0444دار اƅفƄر، عمان،  اإدارة،محمد اƅمغربي،  Ƅامل .00
 .0440، دار اƄƅندي، عمان، اƃقيادة أساسيات ونظريات ومفاهيمماهر محمد صاƅح حسن،  .03
 .0440، دار وائل، عمان، أساسيات اإدارة ااستراتيجيةمؤيد سعيد ساƅم،  .04
 .0445، مؤسسة حورس اƅدوƅية، ااسƄندرية، إدارة اأفƂارمحمد اƅصيرفي،  .05
، اأسس اƃعƄمية Ƃƃتابة رسائل اƃماجستير واƃدƂتوراƉمحمد عبد اƅغني مسعودي ومحسن أحمد اƅخضيري،  .06

 .0660مƄتبة اأنجƆو اƅمصرية، ااسƄندرية، 
 .0440، عمان، دار وائل، اƃسƄوك اƃتنظيمي في منظمات اأعمالمحمود سƆيمان اƅعميان،  .04
 .0446، دار اƅمناهج، عمان، نظري وتطبيقياƃتخطيط ااستراتيجي: عرض مجيد اƄƅرخي،  .00
 .0440، اƅدار اƅجامعية اƅجديدة، ااسƄندرية، اإدارة اƃعامةمصطفى أبو زيد فهمي وحسين عثمان،  .00
 .0440، اƅدار اƅجامعية، ااسƄندرية، اƃتفƂير ااستراتيجي واإدارة ااستراتيجيةمصطفى محمود أبو بƄر،  .00
 .0440، ااسƄندرية، اƅدار اƅجامعية، اإداري في اƃمنظمات اƃمعاصرةاƃتنظيم مصطفى محمود أبو بƄر،  .00
اإدارة ااستراتيجية وجودة اƃتفƂير واƃقرارات في مصطفى محمود أبو بƄر وفهد بن عبد اه اƅنعيم،  .00

 .0445، اƅدار اƅجامعية، ااسƄندرية، اƃمؤسسات اƃمعاصرة
، دار حامد، عمان، واƃرقابة وااتصال اإداري اƃقيادةمعن محمود عياصرة ومروان محمد بني أحمد،  .03

0445. 
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، مؤسسة اƅوراق Ɔƅنشر واƅتوزيع، مناهج اƃبحث اƃعƄمي: أساسيات اƃبحث اƃعƄميموفق اƅحمداني وآخرون،  .04
 .0443عمان، 

، اƅشرƄة اƅعربية اƅمتحدة تنمية اإبداع واƃتفƂير اإبداعي في اƃمؤسسات اƃتربويةنايفة قطامين وآخرون،  .05
 .0445سويق واƅتوريدات، ااسƄندرية، Ɔƅت

 .0444، دار اƅثقافة، عمان، اƃقيادة اإداريةنواف Ƅنعان،  .06
، دار اإدارة ااستراتيجية اƃمفاهيم واƃعمƄياتوائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منصور اƅغاƅبي،  .04

 .0400وائل، عمان، 
إدارة اأداء ااستراتيجي اƃمنظور سƄسƄة وائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منصور اƅغاƅبي،  .00

 .0446 عمان، ، دار وائل،ااستراتيجي ƃبطاقة اأداء اƃمتوازن
مƄتبة اƅنهضة اƅمصرية، ااسƄندرية،  ،عطية محمود هنا ترجمة، اƃطريق إƃى اƃتفƂير اƃمنطقي وƅيم شانز، .00

0630. 
 اƃرسائل واأطروحات (2

استراتيجي ƃدى مديري اƃمنظمات غير اƃحƂومية اƃمحƄية في دراسة واقع اƃتخطيط  ،ابراهيم يوسف اأشقر .0
 .0440، رساƅة ماجستير في إدارة اأعمال، اƅجامعة اإسامية، غزة، قطاع غزة

عوائق تفعيل اإبداع واابتƂار في اƃمؤسسات اƃصناعية: دراسة حاƃة مؤسسة صناعة بو عجاجة أميرة،  .0
 .0445تسيير اƅمؤسسات، جامعة محمد خيضر، بسƄرة، ، رساƅة ماجستير في -بسƂرة-اƂƃوابل  

، رساƅة اƃتفƂير ااستراتيجي ودورƉ في تطوير قيادات اأمن اƃوقائي اƃفƄسطينيحمزة يوسف سƆيمان ديب،  .0
 .0446ماجستير في اƅعƆوم اإدارية، جامعة نايف ƆƅعƆوم اامنية، اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية، 

اƃتحƄيƄي عƄى أداء اƃمنظمة في ضوء اƃقدرات اƃتسويقية  ااستراتيجي أثر اƃتوجهساƅم حسين اƅعجمي،  .0
، رساƅة ماجستير في إدارة اأعمال، جامعة اƃمتاحة: دراسة تطبيقية عƄى شرƂة اƃبترول اƃوطنية اƂƃويتية

 .0400 عمان، اƅشرق اأوسط،
تطبيقية عƄى اƃمدراء في أثر اƃذƂاء ااستراتيجي عƄى عمƄية اتخاذ اƃقرارات: دراسة سعاد حرب قاسم،  .0

 .0400، رساƅة ماجستير في إدارة اأعمال، اƅجامعة اإسامية، غزة، مƂتب غزة اإقƄيمي اƃتابع ƃأونروا
اƃعاقة بين اƃخيار ااستراتيجي واƃهيƂل اƃتنظيمي وتأثيرهما عƄى اƃفعاƃية سعد عƆي ريحان اƅمحمدي،  .3

، أطروحة في بعض اƃشرƂات اƃصناعية Ƅƃدوƃة اƃعراقية اƃتنظيمية: استƂشاف دراسي ƃعينة من اƃمديرين
 .0400دƄتوراƋ في إدارة اأعمال، اƅجامعة اƅدوƅية، اƅعراق، 
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أساƃيب اƃقيادة اإدارية ƃدى ضباط اƄƂƃيات اƃعسƂرية وفق نموذج سعيد بن عبد اه عياش اƅغامدي،  .4
اƃمƄك عبد اƃعزيز اƃحربية وƄƂية اƃمƄك اƃشبƂة اإدارية من وجهة نظر اƃطاب: دراسة تطبيقية عƄى ƄƂية 

اƅممƄƆة اƅعربية ، رساƅة ماجستير في اƅعƆوم اإدارية، جامعة نايف اƅعربية ƆƅعƆوم اأمنية، خاƃد اƃعسƂرية
 .0443، اƅسعودية

واقع ممارسة اƃتسيير ااستراتيجي في اƃمؤسسات اƃصغيرة واƃمتوسطة: دراسة حاƃة شوراب محمد،  .5
، رساƅة ماجستير في تسيير اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة، واƃمتوسطة بواية اƃوادياƃمؤسسات اƃصغيرة 

 .0446جامعة محمد خيضر، بسƄرة، 
أثر اƃقيادة اƃتبادƃية في تحقيق اأهداف ااستراتيجية: دراسة تطبيقية عƄى عبد اƅعزيز مجعد اƅمطري،  .6

إدارة ااعمال، جامعة اƅشرق ااوسط، ، رساƅة ماجستير في قطاع اƃصناعات اƃنفطية في دوƃة اƂƃويت
 .0400عمان، 

04.  ،Ƌيك مزهودƆمƅة قطاع عبد اƃفارق ااستراتيجي: دراسة حاƃى اƄمساهمة إعداد مقاربة تسييريه مبنية ع
 .0444، أطروحة دƄتوراƋ في تسيير اƅمؤسسات، جامعة اƅحاج ƅخضر، باتنة، اƃطحن باƃجزائر

اƃخارجية في صياغة استراتيجيات اƃمؤسسات اƃصغيرة واƃمتوسطة: دور تحƄيل اƃبيئة عطا اه ياسين،  .00
، رساƅة ماجستير في تسيير اƅمؤسسات دراسة حاƃة عينة من اƃمؤسسات اƃصغيرة واƃمتوسطة باƃجزائر

 .0446اƅصغيرة واƅمتوسطة، جامعة محمد خيضر، بسƄرة، 

ودورها في اإبداع اإداري من وجهة نظر اƃثقافة اƃتنظيمية ƃمدير اƃمدرسة محمد بن عƆي بن حسن اƆƅيثي،  .00
، رساƅة ماجستير في اإدارة اƅتربوية، جامعة أم اƅقر ، مديري مدارس اƃتعƄيم اابتدائي باƃعاصمة اƃمقدسة

 .0445اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية، 

اƃتعƄيم واقع اƃتفƂير ااستراتيجي ƃدى مديري اƃمدارس اƃثانوية بمدارس محمد بن عƆي بن فائز اƅشهري،  .00
، جامعة أم اƅقر ، اƅممƄƆة اƅة ماجستير في اإدارة اƅتربوية، رساƃعام اƃحƂومية واأهƄية بمدينة اƃطائف

 .0404اƅعربية اƅسعودية، 
، رساƅة ماجستير في اƅعƆوم اأمنية، اƃثقافة اƃتنظيمية وعاقتها بااƃتزام اƃتنظيميمحمد بن غاƅب اƅعوفي،  .00

Ɔممƅعربية، اƅسعودية، جامعة نايف اƅعربية اƅة اƄ0440. 
أثر أنماط اƃتوجهات ااستراتيجية عƄى اأداء اƃتسويقي Ƅƃبنوك اƃتجارية اƃعامƄة محمد Ƅايد محمد اƅمجاƅي،  .00

 .0400 عمان، ، رساƅة ماجستير في إدارة اأعمال، جامعة اƅشرق اأوسط،في اأردن



- 128 - 

 

أقسام ƄƂيات اƃتمريض في اƃجامعات اأردنية  أنماط اƃسƄوك اƃقيادي ƃرؤساءمحمود عبد اƄƅريم اƅمهيرات،  .03
، رساƅة ماجستير في اƅتربية، جامعة اƅشرق وعاقتها باتجاهات أعضاء هيئة اƃتدريس نحو مهنة اƃتمريض

 .0446 عمان، اأوسط،
اانماط اƃقيادية وعاقتها بمستويات اƃتمƂين من وجهة نظر موظفي مطر بن عبد اƅمحسن اƅجميƆي،  .04

اƅممƄƆة اƅعربية رساƅة ماجستير في اƅعƆوم اإدارية، جامعة نايف اƅعربية ƆƅعƆوم اأمنية، ، مجƄس اƃشورى
 .0445، اƅسعودية

أنماط اƃقيادة في بعض اƃمؤسسات اƃصناعية اƃخاصة وعاقاتها باƃنمو ناصر محمد إبراهيم مجممي،  .05
عƆم اƅنفس، جامعة اƅمƆك سعود، ، رساƅة ماجستير في اƃمهني ƃدى اƃعامƄين في اƃممƂƄة اƃعربية اƃسعودية

 .0440اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية، 
أثر ااضطراب اƃبيئي عƄى عاقة اƃتوجه ااستراتيجي باأداء اƃتسويقي: دراسة تطبيقية نهى أحمد أبو طه،  .06

، رساƅة ماجستير في إدارة اأعمال، جامعة اƅشرق -عمان -عƄى شرƂات ااسƂانات في اƃعاصمة ااردنية 
 .0400 عمان، سط،اأو 
 اƃمƄتقيات واƃمؤتمراتاƃمجات،  (3

 ، اƅمؤتمر اƅعƆميثقافة اƃمنظمة Ƃمدخل استراتيجي ƃتحقيق اأداء اƃمتميزبƄƆبير بومدين وفؤاد بوفطيمة،  .0
ƅ متميزƅي حول "اأداء اƅدوƅةاƆومات"، جامعة ورقƄحƅمنظمات واƆ، 45-46  ،0440مارس. 

مجƆة ، ثقافة اƃمؤسسة Ƃموجة ƄƃسƄوƂات واأفعال في اƃمنظمة ااقتصادية اƃحديثةبن عيسى محمد اƅمهدي،  .0
 .0440 جامعة ورقƆة، ،0اƅعدد ،اƅباحث

: دراسة في طبيعة اƃعاقة بين اƃمحددات ثقافة اƃمؤسسة Ƃمدخل أساسي Ƅƃتنمية اƃشامƄةبوحنية قوي،  .0
 .0440 ورقƆة،جامعة ، 0اƅعدد ،مجƆة اƅباحث، اƃثقافية و Ƃفاءة اأداء

، ورقة عمل مقدمة في اƅمؤتمر اƅعربي اأول بعنوان: "إدارة اإدارة ااستراتيجية واƃتميز اإداريحسين اƅدوري،  .0
 .0445 أفريل، 03-00 عمان،، اƅدول اƅعربيةجامعة اƅتميز واƅتنافسية في مؤسسات اƅقطاع اƅعام واƅخاص"، 

اƃسيناريوهات في تنشيط اƃتفƂير ااستراتيجي في عاƃم  دور بناءزƄريا مطƆك اƅدوري وأحمد عƆي صاƅح،  .0
 .0400،، اƅعراق06اƅعدد، 4اƅمجƆد، اƅمجƆة اƅعراقية ƆƅعƆوم اإدارية، متغير

 .0404 ،مؤسسة اƅيمامة اƅصحفية ،00004اƅعدد ، صحيفة اƅرياض، اƃتفƂير ااستراتيجيسعود عابد،  .3
، 00، اƅمجƆددارةاƅمجƆة اƅعربية ƅإ، ااستراتيجي في اƃمنظمةمواصفات اƃمفƂر صاح عبد اƅقادر اƅنعيمي،  .4

 .0440، ، اƅعراق0اƅعدد
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خصائص اانماط اƃقيادية في اƃواقع اƃعمƄي ومتطƄبات اƃتفƂير ااستراتيجي في عبد اƅرزاق اƅرحاحƆة،  .5
 .0404 ،بسƄرة ،جامعة محمد خيضر ،05اƅعدد، مجƆة اƅعƆوم اإنسانية، اƃمنظمات اƃحƂومية اƃمعاصرة

 ،مجƆة اƅباحث، رؤية مستقبƄية :ااقتصادية اتمؤسسات اƃمعرفة وثقافة اƃمؤسسƆة محمد، يعزاوي عمر وعج .6
 .0443 جامعة ورقƆة، ،0اƅعدد

اإدارة ااستراتيجية وأثرها في رفع أداء منظمات اأعمال: دراسة ميدانية عƄى عƆي ميا وبسام زاهر،  .04
 .0444، ، سوريا0، اƅعدد06، اƅمجƆدتشرينمجƆة جامعة ، اƃسوري اƃمنظمات اƃصناعية اƃعامة في اƃساحل

تنمية  جƆةم مستوى اƃتفƂير ااستراتيجي ƃدى قادة اƃمنظمات ااهƄية في قطاع غزة،ماجد محمد اƅفرا،  .00
 .0446 ،غزة ،اƅجامعة اإسامية ،60، اƅعدد00اƅمجƆد، اƅرافدين

، اƅمƆتقى اƅوطني ااستراتيجية في تجسيد مفهوم تسيير اƃمهاراتدور اƃقيادة هيشر سميرة وموفق سهام،  .00
ااول حول: "تسيير اƅموارد اƅبشرية: مساهمة تسيير اƅمهارات في تنافسية اƅمؤسسات"، جامعة محمد خيضر، 

 .0400فيفري،  00-00بسƄرة، 
اƅعدد  ،رريدة اƅدستو ج، اƃتفƂير ااستراتيجي خطوة أوƃى ƃرسم رؤى وأهداف مستقبƄيةيعقوب ناصر اƅدين،  .00

  .0400 ،اƅشرƄة اأردنية Ɔƅنشر ،03004
 اƃتقارير واƃمحاضرات (4

 ، بدون تاريخ.، جامعة بغدادعاقة اƃمعƄومات باƃتفƂير ااستراتيجي اƃسƄيمتا عاصم فائق،  .0
واƅمعƆومات، ، اƅمرƄز اإسامي Ɔƅدراسات ااستراتيجية اƃفƂر ااستراتيجي وتغيير مفهوم اƃقوةخاƅد غريب،  .0

0400. 
، محاضرات أƅقيت عƆى طƆبة اƅسنة اƅثانية ماستر، تخصص تسيير استراتيجي مقاربة اƃمهاراترحال ساف،  .0

 .Ɔƅ0400منظمات، مقياس تسيير اƅموارد ااستراتيجية، جامعة محمد خيضر، بسƄرة، 
ع، اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية، ، مرƄز اƅتدريب وخدمة اƅمجتماƃتفƂير ااستراتيجيعبد اه شحيبان اƅجابري،  .0

0446. 
اƃتخطيط ااستراتيجي: برنامج تدريبي في اƃتخطيط ااستراتيجي  اƃتدرب عƄى تطوير مهاراته عبد اه مفƆح،  .0

 .0446، مرƄز اƅنافع Ɔƅتدريب، جامعة أم اƅقر ، اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية، وتوظيف أدواته بشƂل فعال
   .، جامعة طنطا، بدون تاريخاƃتفƂير اƃمنظوميعبد اƅوهاب محمد Ƅامل،  .3
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  ثانيا: اƃمراجع باƄƃغة اأجنبية

1. Auregan P., Perception du temps et réflexion stratégique, Finance Contrôle Stratégie, Vol. 1, N°1, 

mars 1998. 
2. Center for Applied Research, What is strategic thinking?, CFAR, 

(www.cfar.com/Documents/strathink.pdf), 2001. 
3. Fulwider J-M., Involving everyone in Strategic Thinking, John fulwider consulting, 

(www.fulwiderpartners.com), 2008. 
4. Haines S., Becoming a Strategic thinking on a daily basis, Centre for Strategic Management, 2006. 
5. Helfer J. P., Management: stratégie et organisation, 3 édition, Vuibert, Paris, 2000. 
6. Lawrence E., Strategic thinking, Public Service Commission of Canada, Canada, 

(http://www.hrbartender.com/images/thinking.pdf), 1999. 
7. Malan R., The role of shared mental models of strategic thinking in the development of 

organizational strategy, Doctorate of philosophy in management, Faculty of Business, University 

of Southern Queensland, Australia, 2010. 

8. National curriculum Services, Strategic thinking, 

(http://www.ncsonline.com.au/projects/strategic-thinking-framework). 
9. Palmatier G., Strategic planning: An executive’s aid for strategic thinking, Outsourced Logistics, 

(http://www.oliverwight-americas.com/business-management-articles/pdf/strategic-planning-

palmatier.pdf). 
10. Pisapia J., & Robinson D-J., Transforming the academy: Strategic thinking and/or strategic 

planning?, 4th International Conference of American Institute of Higher Education, Williamsburg 

Virginia, USA March, 17-19, 2010. 
11. Ridgley S-K, Strategic Thinking Skills, The Great Courses, 

(http://www.thegreatcourses.com/tgc/Courses/course_detail.aspx?cid=5913) 

12. Taylor M-D., How to practice strategic thinking, Brooks consulting, project management & 

systems engineering, (www.projectmgt.com), 2010. 
13. Thévenet M. & Vachette J. L., Culture  et comportements, Vuibert, Paris, 1992. 
14. Torset C., La notion de réflexion stratégique: Une approche par les contextes, XIème conférence 

de l’Association Internationale du Management Stratégique, AIMS, Paris, 2002. 
15. Van Der Laan L-W., Foresight competence and the strategic thinking of strategy level leaders, 

doctorate of philosophy, University of southern Queensland, Faculty of Business, Australia, 2010. 
 

 

http://www.fulwiderpartners.com/
http://www.ncsonline.com.au/projects/strategic-thinking-framework
http://www.oliverwight-americas.com/business-management-articles/pdf/strategic-planning-palmatier.pdf
http://www.oliverwight-americas.com/business-management-articles/pdf/strategic-planning-palmatier.pdf
http://www.projectmgt.com/
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 اأشƂال قائمة

 الصفحة عنوان الشƂل الشƂل رقم
 00  ماهية اƅتفƄير ااستراتيجي 40
 03 اƅتفƄير ااستراتيجي واƅتخطيط ااستراتيجي 40
 00 أبعاد اƅتفƄير ااستراتيجي 40
 00 أبعاد اƅتفƄير ااستراتيجي 40
 00 مراحل عمƆية اƅتفƄير ااستراتيجي 40
 Ɔƅ 00رؤيةاƅرئيسية اƅمƄونات  43
 05 خطوات بناء اƅسيناريوهات 44
 06 أسƆوب اƅتخطيط من جميع ااتجاهات 45
 40 مهارات اƅمدير ااستراتيجي 46
 56 توزيع مجتمع اƅدراسة حسب اƅجنس 04
 64 توزيع مجتمع اƅدراسة حسب اƅعمر 00
 60 توزيع مجتمع اƅدراسة حسب اƅمؤهل اƅعƆمي 00
 60 توزيع مجتمع اƅدراسة حسب عدد سنوات اƅخبرة 00
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 قائمة الجداول

 الصفحة عنوان الجدول الجدول رقم
 04   اƅتفƄير ااستراتيجي مقابل اƅتخطيط ااستراتيجي 40
 04 ة اƅتفƄير واƅتخطيط ااستراتيجيأهمي 40
 00 اƅمعروفة أمثƆة ƅرؤية أخذت من بعض اƅمؤسسات 40
 30 اإيجابية واƅثقافة اƅسƆبيةقافة اƅث 40
 36 روق رئيسية بين اƅتفويض واƅتمƄينف 40
 54 اƅخماسي Likertدرجات مقياس  43
 55 اƅخماسي Likertاƅحدود اƅعƆيا واƅدنيا ƅمقياس  44
 55 توزيع مجتمع اƅدراسة حسب اƅجنس 45
 56 توزيع مجتمع اƅدراسة حسب اƅعمر 46
 64 اƅمؤهل اƅعƆمي توزيع مجتمع اƅدراسة حسب 04
 60 توزيع مجتمع اƅدراسة حسب عدد سنوات اƅخبرة 00
 60 معامل ارتباط ااتساق اƅداخƆي بين Ƅل عبارة واƅمحور اƅذي تنتمي إƅيه 00
 60 معامل ارتباط ااتساق اƅداخƆي بين Ƅل عبارة مع جميع عبارات ااستمارة 00

 60 نتائج اختبار أداة اƅدراسة 00

 046 اƅثقافة اƅتنظيمية Ƅمحدد أساسي ƅفعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجينتائج  00

 000 نتائج اƅقيادة ااستراتيجية Ƅمحدد أساسي ƅفعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي 03

 000 نتائج شخصية اƅمفƄر Ƅمحدد أساسي ƅفعاƅية اƅتفƄير ااستراتيجي 04
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قائمة اƃمحتويات

 اƃصفحة وانـــــــــــاƃعن
 ااااااداء      ااااااإهااااااااااااااااااا                                            

                                        Ƅديااااااااااااااااااااااراااار وتقاااشااااااااااااا 
 ااااااااااصااااااااااƆخاااااماااا                                            

 ز -أ مقدمة
اƃفصل اأول: اإطار اƃمفاهيمي ƄƃتفƂير ااستراتيجي

 00 تمهيد

 00 اƃمبحث اأول: ماهية اƃتفƂير

 00 اƅمطƆب اأول: مفهوم اƅتفƄير

 04 اƅمطƆب اƅثاني: خصائص اƅتفƄير

 06 أنواع اƅتفƄير اƅثاƅث: اƅمطƆب

 04 اƃمبحث اƃثاني: ماهية اƃتفƂير ااستراتيجي

 00 اƅمطƆب اأول: مفهوم اƅتفƄير ااستراتيجي

 00 اƅفرع اأول: تعريف اƅتفƄير ااستراتيجي

 00 منهاƅفرع اƅثاني: اƅتمييز بين اƅتفƄير ااستراتيجي واƅمصطƆحات اƅقريبة 

 04 وأبعاد اƅتفƄير ااستراتيجياƅمطƆب اƅثاني: أهمية 

 04 اƅفرع اأول: أهمية اƅتفƄير ااستراتيجي

 00 اƅفرع اƅثاني: أبعاد اƅتفƄير ااستراتيجي

 00 اƅمطƆب اƅثاƅث: خصائص اƅتفƄير ااستراتيجي

 05 اƃمبحث اƃثاƃث: عمƄية اƃتفƂير ااستراتيجي

 05 أول: أنماط اƅتفƄير ااستراتيجياƅمطƆب ا

 05 اƅفرع اأول: نمط اƅتفƄير اƅشموƅي

 05 اƅفرع اƅثاني: نمط اƅتفƄير اƅتجريدي

 06 اƅفرع اƅثاƅث: نمط اƅتفƄير اƅتشخيصي

ƅتخطيطياƅير اƄتفƅرابع: نمط اƅ06 فرع ا 
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 00 اƅمطƆب اƅثاني: مراحل عمƆية اƅتفƄير ااستراتيجي

 00 اƅفرع اأول: تحديد اƅرؤية ااستراتيجية

 00 اƅثاني: اƅتخطيط ااستراتيجياƅفرع 

 00 اƅفرع اƅثاƅث: وضع اƅخيارات ااستراتيجية

 04 اƅفرع اƅرابع: تطبيق ااستراتيجية

 04 اƅمطƆب اƅثاƅث: أساƅيب اƅتفƄير ااستراتيجي

 04 اƅفرع اأول: أسƆوب اƅسيناريوهات

 06 اƅفرع اƅثاني: أسƆوب اƅتخطيط من جميع ااتجاهات

 04 اƅثاƅث: ورشات ااستشراف ااستراتيجياƅفرع 

 00 خاصة اƅفصل

 اƃفصل اƃثاني: محددات فعاƃية اƃتفƂير ااستراتيجي
 00 تمهيد

 00 اƃمبحث اأول: اƃثقافة اƃتنظيمية وقدرتها عƄى فعاƃية اƃتفƂير ااستراتيجي

 00 اƅمطƆب اأول: مفهوم اƅثقافة اƅتنظيمية

 00 اأول: تعريف اƅثقافة اƅتنظيمية اƅفرع

 00 اƅفرع اƅثاني: أهمية اƅثقافة اƅتنظيمية

 00 خصائص وعناصر اƅثقافة اƅتنظيمية اƅمطƆب اƅثاني:

 03 اƅتنظيمي اƅفرع اأول: خصائص اƅثقافة

 04 اƅفرع اƅثاني: عناصر اƅثقافة اƅتنظيمية

 06 اƅمطƆب اƅثاƅث: أنواع اƅثقافة اƅتنظيمية

 30 فعاƃية اƃتفƂير ااستراتيجي ودورƉ في  اƃمبحث اƃثاني: اƃنمط اƃقيادي

 30 اƅمطƆب اأول: اƅقيادة باƅمشارƄة

 30 اƅفرع اأول: مفهوم اƅقيادة باƅمشارƄة

 30 اƅفرع اƅثاني: خصائص اƅقيادة باƅمشارƄة

 35 اƅمطƆب اƅثاني: أسƆوب اƅتمƄين

 40 فعاƃية اƃتفƂير ااستراتيجي ومساهمتها في اƃمبحث اƃثاƃث: شخصية اƃمفƂر

 40 اƅمطƆب اأول: مفهوم اƅمفƄر ااستراتيجي

 40 اƅمطƆب اƅثاني: خصائص اأفراد ذوي اƅتفƄير ااستراتيجي
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 50 خاصة اƅفصل

 اƃدراسة اƃتطبيقية ƃمحددات فعاƃية اƃتفƂير ااستراتيجياƃفصل اƃثاƃث: 
 50 تمهيد

 50 اأول: اإطار اƃمنهجي Ƅƃدراسة اƃمبحث

 50 اƅمطƆب اأول: منهجية اƅدراسة

 50 اƅمطƆب اƅثاني: تقنية اƅبحث وأدوات جمع اƅبيانات

 50 اƅفرع اأول: تقنية اƅبحث

 53 اƅفرع اƅثاني: أدوات جمع اƅبيانات

 55 اƅمطƆب اƅثاƅث: مجتمع اƅدراسة

 60 اƅمطƆب اƅرابع: صدق وثبات أداة اƅدراسة

 60 اƅفرع اأول: صدق أداة اƅدراسة

 60 اƅفرع اƅثاني: ثبات أداة اƅدراسة

 60 اƅمطƆب اƅخامس: اأساƅيب اإحصائية اƅمستخدمة في اƅدراسة

 63 بسƂرة -Ƃابلفرع جنرال  –اƃمبحث اƃثاني: تقديم عام ƃمؤسسة صناعة اƂƃوابل 

 63 اƅمطƆب اأول: نشأة مؤسسة صناعة اƄƅوابل بسƄرة

 65 بسƄرة -فرع جنرال Ƅابل -اƅتعريف بمؤسسة صناعة اƄƅوابل  اƅمطƆب اƅثاني:

 040 اƅمطƆب اƅثاƅث: اƅهيƄل اƅتنظيمي Ɔƅمؤسسة

 044 اƅمطƆب اƅرابع: واقع اƅتفƄير ااستراتيجي في اƅمؤسسة

 045 تطبيق اƃدراسة اƂƃمية عƄى اƃمؤسسة وتفسير اƃنتائجاƃمبحث اƃثاƃث: 

 045 تطبيق اƅدراسة اƄƅمية عƆى اƅمؤسسة محل اƅدراسة اƅمطƆب اأول:

 000 اƅمطƆب اƅثاني: تفسير اƅنتائج

 005 خاصة اƅفصل

 004 خاتمة

 000 قائمة اƅمراجع

 000 قائمة اأشƄال

 000 قائمة اƅجداول

 000 قائمة اƅمحتويات

 اƅمااااااااااااحااااااااااااااااااااق
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(40اƅمƆحق رقم )    

 قائمة محƂمي ااستمارة

 اسم المحƂم صفة المحƂم
قتصادية واƅتجارية وعƆوم اƅتسيير، أستاذة بƆƄية اƅعƆوم اا

.قسم عƆوم اƅتسيير، جامعة محمد خيضر، بسƄرة  

 برني ƅطيفة
 

قتصادية واƅتجارية وعƆوم اƅتسيير، أستاذة بƆƄية اƅعƆوم اا
.محمد خيضر، بسƄرةقسم عƆوم اƅتسيير، جامعة   

 رحال ساف

قتصادية واƅتجارية وعƆوم اƅتسيير، أستاذة بƆƄية اƅعƆوم اا
.قسم عƆوم اƅتسيير، جامعة محمد خيضر، بسƄرة  

 شين فيروز

قتصادية واƅتجارية وعƆوم اƅتسيير، أستاذة بƆƄية اƅعƆوم اا
.قسم عƆوم اƅتسيير، جامعة محمد خيضر، بسƄرة  

 قاسمي خضرة

 



 (33اƃمƄحق رقم )

 وزارة اƃتعƄيم اƃعاƃي واƃبحث اƃعƄمي

 –بسƂرة  -جامعة محمد خيضر

 قسم: عƆوم اƅتسيير                                 ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية واƅتجارية

 تخصص: اƅتسيير ااستراتيجي Ɔƅمنظمات                                            وعƆوم اƅتسيير      

 

 

                                

 اƃسام عƄيƂم ورحمة اه وبرƂاته  

 تجري اƅباحثة دراسة عƆمية تحت عنوان:

 اƃتفƂير ااستراتيجي في اƃمؤسسة ااقتصاديةمحددات فعاƃية 

 (EN.I.CA.Bدراسة حاƃة مؤسسة صناعة اƂƃوابل بسƂرة )

لجمع المعϭϠماΕ الازمΔ لϠدراسΔ التΕ  ϲصمم تϭ ،ϲالااستمارة هبϳن أϳدϳكϡ الكرϳمΔ هذلϲ كامل الشرف أن أضع 

 ϰϠل عϭحصϠا استكماا لϬب ϡϭادة الماسترأقϬا، شϬϳϠع Δن اإجابϳراج  Εإجابا ϰϠل عϭأجل الحص ϙذلϭ بتمعن

ΔϘϳج  دقϭالخرϭϭ بالنتائجΕة ااقتراحاϭالمرج ϲمϠأغراض البحث العϭ ϱتعامل بشكل سر ϡما أن إجاباتكϠع ،

 فϘط.

                                                             ϭ فائق الشكر ϲا منϭϠبϘرتϳدϘالت 

 

 :لباحثةا                                                                             

 أسماء زƄري      

 

ستمارةاا  

  اƄƅوابل بسƄرة مؤسسة صناعة تإطارا ةموج



 اƃمعƄومات اأوƃية

، اƄƅوابل ببسƄرة عةفي مؤسسة صنايهدف هذا اƅقسم إƅى اƅتعرف عƆى بعض اƅخصائص ااجتماعية واƅوظيفية 
 .اƅمناسبة( أمام اƅعبارة Xبوضع عامة )ƅذا نرجو منƄم اƅتƄرم 

 ذƄر                         أنثى                     اƅجنس:  -

 سنة  04 أƄثر منسنة        04إƅى  04سنة        من  04 أقل من          اƅعمر:  -

 مهندس                 شهادة ƅيسانس                       تقني سامي      اƅشهادة اƅعƆمية: -

 دراسات عƆيا 

 سنوات 04سنوات          أƄثر من  04إƅى  0من  سنوات        0أقل من  عدد سنوات اƅخبرة: -

 

 فقرات ااستمارة

 اƃثقافة اƃتنظيمية Ƃمحدد أساسي ƃفعاƃية اƃتفƂير ااستراتيجياƃمحور اأول: 

 سƄم اƃقياس

5 4 3 2 1 

 

 اƃفقرات اƃمفسّــــرة

 موافق
 تماما  

 محايد موافق

غير 
  موافق

غير موافق 
 تماما

1 

فاي يؤدي اعتبار أخطااء اƅعمال Ƅفارص ƆƅاتعƆم إƅاى اƅتشاجيع عƆاى  اƅتفƄيار 
 اقتراح اƅجديد.

     

2 

يسااعد عƆاى وضاع أهاداف طموحاة تقبل اأفراد ƅأفƄار واƅمعاارف اƅجديادة 
 ومتميزة Ɔƅمؤسسة.

     

      .اƅمؤسسة من تحقيق اƅتميز في أعماƅهامƄن ياƅعمل بشƄل تعاوني  3

      .مƄن اƅمؤسسة من تحقيق اƅتميز في أعماƅهايتبني طرق تفƄير مشترƄة  4

      تسود اƅثقافة اƅمشجعة عƆى تقديم اأفƄار اƅجديدة في اƅمؤسسة. 5

6 
مشاااجعة عƆاااى تقاااديم اأفƄاااار اƅجديااادة يسااااعد عƆاااى اƄتشااااف اƅƅثقافاااة انشااار 

 مستحدثة.تطبيقات 
     

اƃمحور اƃثاني:  اƃقيادة ااستراتيجية Ƃمحدد أساسي ƃفعاƃية اƃتفƂير 
 ااستراتيجي

 سƄم اƃقياس

5 4 3 2 1 

 
 اƃفقرات اƃمفسرة

 موافق
 تماما  

 محايد موافق

غير 
  موافق

غير موافق 
 تماما

اƅمدير بعين ااعتبار ƅوجهات اƅنظر اƅمختƆفة عند حل  يساعد أخذ 1
 اƅمشƄات في تقديم نظرة شامƆة Ɔƅمواقف.

     

      يسمح تعدد وجهات اƅنظر حول اƅمشƄات باƅتوصل ƆƅحƆول اƅمثƆى. 2



 

3 
ينتج عن مناقشة اƅمدير أفƄارƋ اƅجديدة مع مختƆف اإطارات نقل 

 اƅمؤسسة إƅى وضع أفضل. 
     

4 
يتيح اƅتعاون اƅجماعي في مناقشة اأفƄار اƅجديدة إƅى اƅتفƄير في تحقيق 

 تƆك اأفƄار.
     

5 
يسمح إظهار اƅمدير Ɔƅثقة واƅمرونة في اƅتعامل بنقل بعض مسؤوƅياته إƅى 

اأطراف ذوي اƅقدرات واƅمهارات وتمƄينهم من اƅمشارƄة في تعديل 
 اƅخطط.

     

6 
اهتمام اƅمدير بتنمية اƅمهارات وتطوير اƅقدرات اƅفردية يمƄن اأفراد من 

دخال أساƅيب وأدوات عمل جديدة.  اƅتفƄير في اقتراح اƅجديد وا 
     

 اƃمحور اƃثاƃث:  شخصية اƃمفƂر Ƃمحدد أساسي ƃفعاƃية اƃتفƂير ااستراتيجي

 سƄم اƃقياس

5 4 3 2 1 

 

 اƃفقرات اƃمفسرة

 موافق
 تماما  

 محايد موافق

غير 
 موافق

غير موافق 
 تماما

      تؤدي اƅقدرة عƆى إدارة اƅصراعات داخل اƅمؤسسة إƅى توحيد جهود اأفراد. 1

2 
اƅتوجاااه نحاااو تقاااديم اأفƄاااار اƅجديااادة يتوقاااف عƆاااى ماااد  اƅقااادرة عƆاااى إدارة 

 اƅصراع داخل اƅمؤسسة.
     

      اƅتحƆي ببعد اƅنظر.اƅتفƄير في انتهاز اƅفرص غير اƅمتƄررة يتطƆب  3

4 

تحوياال اأفƄااار اƅخياƅيااة إƅااى واقااع ممƄاان اƅتطبيااق يااوفر اƅقاادرة عƆااى انتهاااز 
 اƅفرص اƅذƄية اƅتي يتيحها اƅمحيط.

     

5 

اƅقااادرة عƆاااى اإقنااااع واإيماااان باأفƄاااار اƅخياƅياااة تسااااعد عƆاااى اƅتوجاااه نحاااو 
 اƅتفƄير في تحقيق أفضل مستويات اأداء.

     

6 

اسااتخدام ذƄاااء اƅعاقااات إƅااى اƅتفƄياار فااي اقتااراح اƅجديااد Ɔƅتميااز عاان يهاادف 
 اƅمنافسين.

     

7 
اƅوصاااول إƅاااى اقتاااراح حƆاااول مبدعاااة ومتميااازة يعتماااد عƆاااى اƅنظااارة اƅشاااموƅية 

 ƆƅمشƄات اƅتي تواجه اƅمؤسسة. 
     


