
 ا.م كفاح عباس                                               ادارة استراتيجية
  الثانية المحاضرة

  والحديثة التقليدية التوجيهات بين القيادة و الإستراتيجية الإدارة مستويات 

علىىىىىىم منىىىىىىأرا  ىىىىىى  الىىىىىى   لأمس منااىىىىىىة   من ىىىىىىة      ىىىىىى     ىىىىىىا  ة  م  مأ         
( إلا ل  هنةك ش ه لافةق علم  ىث    ىا  ة  Strategic Levelsم  اأما ج ة )

   نهىىىة  اةناهىىىة   ىىى ةاهة  ل  مأهىىىة من يننىىىة  من يا ىىى   هىىىلأ مرا ىىىأ شىىى  عة  نا
 ( . 1-6ا ة فلأ منشا  )  هة  اا    الك من  ا  ة 

 
 ( مستويات الإدارة الإستراتيجية 1-6كل)ش

 ( :Corporate Strategyإستراتيجية على مستوى المنظمة)  -1
منأئ  ىى ة علىىم   ىىا ظ من نل ىىة ااىى     اهىىاا  ا ل ىى  منفجىى     ا  ىى  م  ىىاأما ج ة 

م  ىىاأما ج ة  ا   ىى  منتة ىىة  منج هأ ىىة مناىىلأ ا ىىلم من نل ىىة منىىم ا    هىىة      ىىة  
أي إن هذاا   نهج ا ل   من  مأ   اي   ىهة  ى     ى م  مرع ىة  فىلأ من نل ىة  

اتجاهذات التوجذ  الاذام والكلذل للمنظمذة مذن  يذ   المسذتوى يركذع علذى و ذ 
الأنشطة المتاددة، و المسؤولية الأساسية لهذاا المسذتوى  النمو و أساليب إدارة

اسذذتادام نطذذاط الطذذوة و المذذا  للمنظمذذة  ذذل اتاذذاا  ذذرارات  هذذل التفكيذذر  ذذل
ا ىة ل  من يننى   فىلأ هىلم من  ىىا ظ  لن ى    ىةلا جة ىه علىم مر ىىئلة  إسذتراتيجية

 ملآا ة:

S.B.U.4 

 وحدات الأعمال

S.B.U.3 

 وحدات الأعمال

S.B.U.2 

 وحدات الأعمال

S.B.U.1 

 وحدات الأعمال

Reserch & 

Development 

 البحث والتطوير

Personals 

 الأفراد

Manafacturing 

 التصنيع

Marketing 

 التسويق

 الأستراتيجية الشاملة للمنظمة

Corporate Strategy Level 



 وما يجب عمل  بشكل جيد . مننشةن منلي ا ةأ ه من نل ة  ةن ع، 
  .ة هلأ منا   ة  منأئ  ة نل نل ة  
 . ا ف   ا  ق ةس ل مس من نل ة 
 (:Business Strategyالإستراتيجية على مستوى و دات الأعمال )  -2

     هلم من  ا ظ ل مأ   جهى  م    ى م  مرع ىة  م  ىاأما ج ة ناىا ا   ى       
 ة فلأ  جىة   لى      اهىاا  ةن جىةلا  مناىلأ ا  ىق نل نل ىة من  ىف  منانةف ى ة من نةف

 ىىى  يىىىث  ا   ىىى  منا ف ىىىة مناىىىلأ اىىى مأ  هىىىة مرق ىىىةا منأئ  ىىىة   ىىى  م ناىىىة   منا ىىى  ق 
الومذذذل التنا سذذذل لمنتجذذذات أو اذذذدمات  أي التركيذذذع علذذذى ت سذذذين من ةن ىىىة  

ل الذذاي يذذتم ادمتذذ  المنظمذذة  ذذل ال ذذناعة التذذل ينتمذذل إليهذذا أو الططذذا  السذذو 
   ةناىىةنلأ فهىىلأ اهىىاا  ا ل ىى  مر ئىىةع من  ئ ىىة نا   ىى  منفىىأ   بواسذذطة الذذق الطسذذم

الاسذتراتيجيات  و يشذترط تناسذه هذا  مناه  ى م  من  ا لىة مناىلأ ا مجىه من نل ىة  
متوسذذطة  مذذل الإسذذتراتيجية الكليذذة للمنظمذذة ، و تاطذذل هذذا  الإسذذتراتيجية  تذذرة

 علىىم هىىلم .أ يانذذا سذذنة إلذذى سذذنتين أو  ذذ  الأجذذل  ذذل أالذذب الأ يذذان ،مذذن 
 مر ةس   ة   من ها     هلم من  ا ظ رجة ه ع  مر ئلة ملآا ة:

 . ةه  من ناج ل  مني  ة منالأ ا   هة من نل ة نل  ق  
 .   ها من  اهلا   من  ا ل    
 . ا ف   ا  ل  انةفس من نل ة  افةس   نفس قنةعهة من  قلأ 
  ملانافما  فل فة من نل ة  من  ةه ة فلأ ا   ق لرأمئهة .ا ف   ا  نل نل ة 

 ( :Functional Strategy)  إستراتيجية على مستوى الوظائ  -3    
 ل ىىىى  علىىىىم انلىىىى ا م ىىىىاتث   ىىىى أ   لىىىى     هىىىاا هىىىىلم   جىىىىة   ل فىىىىلأ   ىىىى        

 ةن نل ىىىة  ىىىة ي اىىىة  لا  شىىىأي)اة ناة   منا ىىى  ق  منا   ىىى   م فىىىأم ( مناىىىلأ ا  ىىى  
  انل   ىىة   ىىا لة       ىى  ننةقهىىة منىىم  ىىة  لىى  إ ىىاأما ج ة م ع ىىة    اأاىىف   ىى م

هىىلا ملا ىىاأما ج ة فىىلأ م  ةنىىة علىىم ا ىىة    ىى   ا ف ىىة  عىىا    ىىةن   إ ىىاأما ج ة 
 نةف ىىة م ع ىىة    ا ىىة  ث ىىل علىىم هىىلم من  ىىا ظ ااة لىىه  ىى    ىىا ظ إ ىىاأما ج ة 

 م ع ة     يث   ئ  لنةأ عةا نا ج ه منل ل ة  .
 



 فلأ ئ س  ةا  ا     ا  ا ئ ح الك من  ا  ة   ل لة  منافأقة ف  ة   نهة  ى      
 يث  منشا  مرالأ :

 الأبعاد

 الاستراتيجيات

 أدراك الاهتمام

 وتحديد الفجوة 

تحديد 

الموارد 

المطلوبة 

 لسد الفجوة

تخصيص 

 الموارد

مراجعههه  

مهههههههههههد  

 التقدم 

 إستراتيجية المنظمة
مرتكزالمعرفةالمطلوبة)

) 

سلسللللللللللللللللللللللللة 
الإغللللللللللللللللرا  
والرؤيللللللللللللللللللللة 
والرسلللللللللللللللللالة 
والغايللللللللللللللللللللللة 

 والأهداف 

 

 
  

 وحدات الإعمال
 (التنافس تحليل) 

 البيئة التنافسية
)تحليل فرص  

 (تهديد

    

إستراتيجية 
 الوظائف

معلومات تفصيلية ) 

عن المجال الوظيفي 
 والتشغيلي (

 البيئة الداخلية
)عناصلللللللر و و

 ضعف(

   

 

بااد التفر ة بينها1-7شكل )  ( مستويات الإدارة الإستراتيجية وا 
 85، ص1111الم در: عبد ال ميد الماربل ، الإدارة الاستراتيجية، الطاهرة، 

 ميىى   نل ىىة     ائىىح  ىى  منشىىا  لعىىثا اىى أ    ىىا  ة  م  مأ  م  ىىاأما ج ة    
مرع ىىىىة    إل  شىىىى أ من  ىىىىا ظ مر   إنىىىىم من لأفىىىىة من نل  ىىىىة لاننىىىىثق إ ىىىىاأما ج ة 
منانل ا     ش أ من  ىا ظ من ىةنلأ إنىم ا نىلأ من لل  ىة  فىلأ من جىة  منانةف ىلأ  من  ئىلأ 
    ن ىىة  أاىىف من  ىىا ظ من ةنىى  إنىىم اىى ف أ من لل  ىىة  مناف ىى ل ة نل جىىةلا  من ل ف ىىة 

  من اي  ة اةنا   ق  منل ل ىة   من ى مأ  من شىأ ة   ل ىة مرأقىةا  مناشت ل ة نلإ مأم
 من  ئ ة فلأ منشا  فا   علم  ة  أالأ :

 ا   ا مر مس من ةنلأ فلأ ئ س منتة ة   منفج م  م  اأما ج ة . -1
 أ ن منفج    ةن ات أم  من  ئ ة . -2
 أ ن منفج    ةن  أم   م  اةن ة  . -3

 ل أمك منفج  .ا     منتة ة  من  ا  ل ة فلأ ئ س  -4

   ف منينن م  اأما ج ة نا   ق منتة ة  . -5

 ا     من  مأ  من نل  ة نا   ل فة  اي  ة  رأمض منان  ق . -6

1 4 

6 

2 

3 
1

0 

5 7 

8 1

2 

1

1 

9 



 اج    ملا ا ةن ة  مناف  ل ة نل لةئف. -7

 اي    من  مأ   م  اةن ة  ا لة نث ا ةجة  . -8

 لعة   اي    من  مأ   م  اةن ة . -9

     من لةئف .ا      ق ق نل  مأ   ا ف لهة -11

  أمجلة م اي ما من  مأ  منالأ اا اي   هة نا   ل فة.-11
  أمجلة م اي ما من لةئف ا لة نا  قنةع ل  نشةن . -12

    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الطيادة بين التوجيهات التطليدية وال دي ة:
اش أ من أم ة    جهة  نلىأ من ىة     مناىلأ انة نى    ئى ع من  ىة      ىة         

من  ىىاج م  منفاأ ىىة نىىلإ مأ  ملا ىىاأما ج ة   قىى  لف ىى   عىى  ا ىى   فاىىأي  جىىلأي 
فلأ ع     لةئف من  ة      مفاأئى  مني   ى ة فىلأ   ى  ن ةاهة  ل  مأهىة   ى   

ا قلىىىىة فىىىىلأ   ئىىىىة من نل ىىىىة    افا أهىىىىة لا ىىىىا لة   شىىىىاث  منات  ىىىىأ من نلىىىى أ   من 
  ةناىىىىةنلأ م ىىىىا  ةأ ملااجةهىىىىة  ملا جة  ىىىىة مناىىىىلأ الىىىىفف من اةنىىىىة  مننجىىىىة   ىىىى  جهىىىىة 
 منا ىىى ي نثاجةهىىىة  من ىىىل  ة من ل  ىىىة ن  ىىىةأ لنشىىىنة من نل ىىىة  فىىىأ  نجة هىىىة   
 فىىىلأ ئىىى س لنىىىك   ىىىف من ةئىىى   أنىىىه منشىىىي  من فاىىىأ  من اأ ىىى  فىىىلأ أ ىىىا منينىىىن 

أشىىىة   ا ج ىىىه م رفىىىأم   ىىى  يىىىث  مني ىىىأ  من م ىىىلة   لىىى  مننلىىىأ  ا ىىى  ا من نل ىىىة  مو
نتىىأض إنجىىةف مرهىى مف   ف  ىىة لشىىةأ ايىىأ    ىىة  من  ىىة   ملا ىىاأما ج ة ا ىى ا  أ ىىا 
عنىىىةس منا ج هىىىة  منثف ىىىة نل نل ىىىة عىىى  نأ ىىىق  ينىىى م  م  مأ  ملا ىىىاأما ج ة    مو

فىىىىل  من ةئىىىى     ىىى ةرة ينىىىىن منل ىىىى  ملا ىىىاأما ج ة نا   ىىىىق مر مس مرفئىىىى      ىىىلنك
 ىىاأما جلأ  يالىىف عىى  من ةئىى  منا ل ىى ي   إل هىى     ىى  إ مأ   نل اىىه م ىىاأما ج  ة ملا

من ى    منئىلف ف هىة   قىة   لىأف  لنىم منفأ ىة  ينى أ    ى  يىث  ا   ى   اىة  
م  ىاأما ج ة  ةعا ةأهىة قىأمأ م  ائى   ا أ ىك  مناه  ى    لىأف ا ىف  ا ىأفر ف ىأظ
مننىأق من اة ىة نا   ىق منفى ف علىم لفئى    ى مأ  من نل ىة من ة  ىة  من شىأ ة  ا  ى 

ع ثئهىة     ياىةأ م  ىاأما ج ة ل   من نةف     ف ة   ق  ة من نل ة  ى   جهىة نلىأ
م  اةنىىة  من ميل ىىة   ىىة ا  لىىه  ىى   اشىىا لة  ىى  ملا ىىاأما ج ة  مناىىلأ اانة ىى   ىى 

  .   فأ   اه   م  ن ةن ق    ئلف   ااثسا  لأ ف من  ئة   ة ا ا  ه

نا جهة  منالأ ل ج اهة لنأ  ة  منااة  فىلأ منفاىأ م  مأي منا ل ى ي  م انة م إنم م
   ن أاهىىة ف  ىىة  لىى  مرنأ  ىىة  منية ىىة  ىىة  مأ  ملا ىىاأما ج ة   ا لىى أ  منل  ىى  
   من لة  أ منفل ف ة منالأ ا  ف     من  ة   منا ل   ة  من لة أ    ا  م شىةأ  إن هىة 

 ف  ا ة فلأ منج    ملآالأ: ت ة من     علم ا  أ عةا نن  لة ملاياث
 
 
 



 (التمييز بين القيادة التقليدية والاستراتيجية1-3جدول )

 الطيادة الاستراتيجية الطيادة التطليدية  ماايير التميع

 المجال
Domain 

يسذذذذذاى إلذذذذذى ت طيذذذذذه الكفذذذذذا ة الكليذذذذذة 
للمنظمذذذة اسذذذتنادا إلذذذى الموا مذذذة بذذذين 

 الفرص والموارد المتا ة .

يسذذاى إلذذى ت طيذذه الفاعليذذة والكفذذا ة المنظميذذة 
المسذذذتندة إلذذذى الا  ذذذة بذذذين الأهذذذدا  والفذذذرص 
المتا ذذة و ذذه مرونذذة ت طيذذه  الذذة مذذن التكامذذل 

 والتنسيه بين المنظمة والبيئة .

 التركيع
Focus 

يركذذذذع علذذذذى الموا مذذذذة الدااليذذذذة بذذذذين 
الوظذذذذائ  والأ اذذذذال لأاذذذذرا  التنسذذذذيه 

 الداالل لما يجب عمل  .

يركذذع علذذى جانذذب الموا مذذة الدااليذذة والاارجيذذة 
والسذذذال للتكيذذذ  مذذذل مذذذا يجذذذري دااذذذل المنظمذذذة 

 واارجها .

 التاطيط
Planning 

اعتمذذاد الاطذذط التشذذايلية  ذذل مواجهذذة 
الأ ذذدا  اينيذذة  طذذط بالاسذذتناد إلذذى مذذا 

 يمتلك  من مهارة تطليدية .

اعتماد الت ليذل والتاطذيط الاسذتراتيجل بالاسذتناد 
منطذذذذذه التفكيذذذذذر الاسذذذذذتراتيجل والتكذذذذذاملل إلذذذذذى 

 لمواجهة الأ دا  اينية والمستطبلية .

 الطرارات 
Decision

s 

إتبذذا  مذذنهط ماطذذط وم ذذدد لمذذا يجذذب 
عملذذذذذ  و ذذذذذل مذذذذذو  مذذذذذوابط م ذذذذذددة 
ومطاسذذذذ  سذذذذلفا بايذذذذدا عذذذذن الماذذذذاطرة. 

 وعدم التأكد  ل الطرارات .

إتبا  البديهية وال دس  ذل اتاذاا  ذرارات سذرياة 
ومفاجئة ا و ا  ل ظل الأعمات بالاستناد إلى 

 الابرات . والمهارات التل ي ملها . 

ال طا ة 
 المنظمية
Culture 

يميذذذل إلذذذى تبنذذذل  طا ذذذة منظميذذذ  يالذذذب 
عليهذذذا طذذذابل الجمذذذود والاناذذذ ه أمذذذام 

 الأ كار الجديدة.

 ائمذة علذى ا تذرام يميل إلى تبنل  طا ة منظميذ  
الأ كذذار الجديذذدة التذذل تسذذهم  ذذل تطذذور المنظمذذة 

 وتاعع  دراتها.
 المنا سة

Competiti
ve 

Advantag
e 

يميذذذذذل إلذذذذذى اعتمذذذذذاد التطليذذذذذد ل اذذذذذرين 
لت طيذذذه ميذذذعة تنا سذذذية للمنظمذذذة عنذذذد 

 المرورة .

يميذذذل إلذذذى تبنذذذل الإبذذذدا  والابتكذذذار لالذذذه معايذذذا 
تجاذذل المنظمذذة  ائذذدة  ذذل مجذذال  تنا سذذية دائميذذة

 عملها .

 مرونة الامل
Flexibility 

يميذذذذذل إلذذذذذى الالتذذذذذعام ب تبذذذذذا  تاليمذذذذذات 
جرا ات الامل .   وا 

جذذرا ات  يميذذل إلذذى المرونذذة  ذذل إتبذذا  تاليمذذات وا 
 الامل .

 التايير
Change 

يميذذذذذذذل للتاييذذذذذذذر الجعئذذذذذذذل والت سذذذذذذذين 
 المستمر .

بابتكذذذذارات يميذذذذل إلذذذذى التاييذذذذر الجذذذذاري ويذذذذأتون 
 جديدة .

  11-12، ص  1115الم در: دوري، ائه مشال،إستراتيجية الااتيار والتطوير الطيادي ، الاراه ،      
 :الاستراتيجية الطيادة نظام انيا:  

   :  اا   ملا اأما ج ة  من  ة   ننلةا م ن  ل  (,Sosik et al 2005:ق ا )



  هةأم   ل  مأا  منانف لي من ةئ   فة   اش   :ملا اأما ج ة من  ة     يث  .1
 من نةعة  ماجةهة  ملا اأما ج ة  من  ة   علم منالأ ا  أ   لةأفها  من  لف  

 .من  ةنح  ل  ة  من لل  ة   اان ن ج ة من  ق  فأ 
 :فلأ من ا  لة من ل ا ة   ج  عة فلأ  اا    :ملا اأما ج ة من  ة   ع ل ة  .2

  ملا اأما ج ة من   أ ة منأ ةنة علم  مناأا فمن نةعة   ماجةهة  ا    
    ج مرفأم   ملا اأما ج ة   ا مف    لفأم   ان  أ  منأ  ة   ميا ةأ

  الف ف  ملا ااةأ  مناللا  ا ع ا  من  ة  منالة    يلق من نة  ة   مناان ن ج ة
 .للأمن  ا   مننجة  شا  علم مناأا ف  معة   من   أ ة  ملا اأما ج ة  منأ ةنة

  أئة نل نل ة  من ةنلأ مر مس  اش   :ملا اأما ج ة من  ة   نلةا  يأجة  .3
 من  ا أ من  ةه      منا        من لأفة   ملاا ة  ق مع   ا     منف    
 من هةا فلأ فلأ من نل ة    ا  اشةأك( من شاأاة  من  ة    منل ل ة   نلأفأم 
 .)من  ة  ة

  :  الت ول ن و الأدوار الاستراتيجية للطيادة :  ال ا
إ  من نل ة  من  ا  ا  ق ل مئهة    يث  منان  ق      انل ة  من  ئة         

من ميل ة  منيةأج ة         فأ منافةع     من  ئة  فه  ة ج  م نلا جهة  
من  ا  ل ة  منانةف  ة   ف    أ  ة نل     إنم مر مس منج      م  لنك  أه   

أن فة ا  ق مننجة  منلي انش ا      ظ   ةأ ة ل مأ  من نل ة  لا  مأ ر أ  
مننثقة    ع هة منجهة من  ئ نة ع  ا   ق منا مف      مره مف ملآن ة 

  من  ا  ل ة   ةناةنلأ مايةلهة ن أمأم   ة  ة  فلةنة .
ن   لشةأ  منل       من أم ة   مر   ة  م  مأ ة   إنم  ج    ةنة           

م  مأ ة منلل ة  ف ل  إ   ة  منن  ل  من  أ قأمنلأ منا ة   فلأ م  مأ   هةا من  ة م  
ن ن م  ع      ل جة  اه   ل  ةاه    اشف ع  م  مأ ا ل   ة  ر أهة    مرن ةق 
من أن فة   ات أ  من  أ  ن   ن ةل  ج     نل  ة   ا ع  إنم  ل ا ة   لن ةن 

ات  أ    أ  ل مس ج      ي   ة  ل  إ  افم    لع ةس م  مأم  فلأ ل  ا ةأع من
من لل  ة      ة منفا منا جه ن   ف ة   لع ةس من هةا  مرنشنة من  ة  ة  ف ة 
ن  اج م  من ئة    منج     نا جهة  م  مأ  م  اأما ج ة   ة   الفا    



مني    ة فلأ مر مس ملا اأما جلأ   نلم  ة  مريل  ةن هةا  مر  مأ ملا اأما ج ة 
ما  مر نم فلأ  هةا منل   من  ة ي   إئةفة إنم من هةا ل أم  نل  ة   م ال  من أ 

  مرنشنة منا ل   ة ) مناشت ل ة ( . 
( م  هنةك عشأ  م  مأ نل   أ ملا اأما جلأ Mintizberg,1973   لاأ )ن

  جة    أئ   ة  هلأ :  مأ لة   الا أ م ة  ة ا   ئ  
 ( وتشمل . Interpersual Rolesالادوار التفاعلية ) -1
( مل    ي  مج ة  مجا ةع ة Figurenealمنأئ س من  أي م  منأ في نل نل ة ) - ل

  لهأ ة نل  ةفلة علم   ةفة من نل ة   مج ة  قةن ن ة اة ا  ة  منفمئأ     
 ا ق   من يةن ة     مفااة  من  ةن   ا ق   منل    فه       أمي من لنة 

 منأ   ة م  من ةن ن ة نل نل ة. 
فه  قةئ  علم   ا ظ ملافأم  م  منج ةعة   ( Leaderمن ةئ  ) -  

 من   م  مل      ملافأم  ع  نأ ق ا ف فها  مأشة ها  ال  ة م ا ةجةاها 
 ملاشأمف علم ا أ  ها       منج ةعة  فلأ  جة   نةس  م مأ  منفأق         

 من   م  فلأ  جة  يلق من  ةفة . 
 (.(liaisonمنأم ن من ا    - 
  -( وتتممن :Informational Rolesالمالوماتية )الادوار  -2
(   ا    ع له  ةن    ع  من لل  ة   م ايث هة  ا ق  هة Moniterمن أمق  ) - ل

 مجأمس منا ل ث  من ان عة من ةجة من الل ة  ةن نل ة    ئاهة منيةأج ة ا ة   ةأس 
من  جه   أا منأقة لأ    يث  ان  أ ملانل ة   ئا منه ةا   ا     ملاجأمس 

 نلل   . 
 ن   من لل  ة  منم    ة  ه  منلي ( Disseminatorمن  فع م  نةشأ من لأفة ) -  

 من ةس ملا مأ  منلل ة  ملاشية  من ه    فلأ من نل ة   شأاها  هة . 
(  نل  ملافأم  Spokesmanمننةنق منأ  لأ م  من ا     ة ا من نل ة ) - 

منجهة  منأ   ة نا ئ ح ن  لة منيةأج    شأ  ان أ من نل ة   ا    م ةا 
منشناهة فةن  أ من لل  ةالأ نل   أ  ا     ةنأقة ة من لل  ةا ة نل        يث  

 م اي ما من لنة منأ   ة. 



 ( وتم لها الادوار الاتية : Decisional Roles) )الطرارية(الادوار الفردية -1
(      ع   شأ عة  ج     فلأ من  ئة Entrepreneur  أ أج  ملاع ة  ) - ل

 منيةأج ة نتأض م ا  ةأهة   شأف علم ا    هة  انف لهة . 
(  ه  منلي     من شةا  Disturbance  Handler  أ  لةنج ملاأا ةاة  ) -  

ر أ من ا قلة   ايل اةفة ملاجأمسم  منا     ة ن لةنجة ملاف ة  
  ملائنأم ة  

(  ه  منلي   فع   مأ  من نل ة  ف ة Resource Altocato  فع من  مأ  ) - 
 لا ن ة   ج  نة    اي ا مه مف من نل ة . 

     من نل ة فلأ  فة ئة  ملاافةق ة   ه  منلي ( Negatiatorمن فة ض ) - 
  منأئ   ة  من ه ة    ملانأمف منيةأج ة  ع   من ف ة  .

ا     من ئ  من ةنلأ  ا     ف       لأ لة ل  مأ ) (Thomas,1988ل ة )
 من  ا      اا    مر اأما ج ة  انف لهة   ا   ا مر مس   اة لاه( 

  انلىىى  هىىىلم منىىى  أ إن ىىىةا من ةئىىى   ج  ىىى   ذذذذ ت ديذذذد الومذذذل ال ذذذالل للمنظمذذذة :1
م  اةنىىة  من ميل ىىة نل نل ىىة  ن  لىىة ع ل ةاهىىة  م ىىايث  من ث ىىح من  ىىةع   فىىلأ 

.  الىىى  هىىىلا منينىىىة   م ىىىة   اىىىأ  نلشىىىأ ع ملا ىىىاأما جلأ  نىىىةس منا ىىى أم  من  ىىىا  ل ة 
نل نل ىىىة     ىىىلنك فىىىة  ا   ىىى  ن ىىىةن من ىىى    منئىىىلف فىىىلأ من  ئىىىة من ميل ىىىة   اىىىة   
منفأ   مناه   م  فلأ من  ئة منيةأج ة  ه ئة  م جة ة ع  من  م  من  ةأ     ل ى  

نىىى  م  مأ  ا ىىف من نل ىىة ملآ  ر   ةأنىىىة  ةن نىىةفس ل  من نىىةلأ     ا ىىى  منجىى م  ع
 منلل ة .

  شى     أ من ةئى  فىلأ ا   ى   لىةنلأ مر ى م  من  ئ ىة  ذ ت ديد مستطبل المنظمة:2
من لل  ىة .. (  ا ل ى  هىلا من لىةنلأ  –ن أ  من ى مأ   –من نةف ة  -) منال    من  ئلأ 

 مو  ةنهة علم   ة أ من  ا    .  هىلا من ةنىة  نلىق عل هىة م ىنث ة  ةن جىةلا  
ة من نل ىىة .  رةن ىىة  ىىة  لجىىأ من ةئىى  إنىىم م ىىاي ما منن ىىةل  منفاأ ىىة من  ا لىىة رنشىىن

  م   ةئ ة  من  نةأ  هة  فلأ ميا ةأ منفأ ض منفاأ ة .
 ا ىان  هىلا منينى   علىم  ذ  يااة الاطط الاسذتراتيجية ومسذتلعمات تنفيذاها :1

فها  ق ق ررأمض من نل ة  له مفهة من  ىا  ل ة   ىة    نهىة  ى  لىأ ف  ات ىأ    



 مناه ىىىىىى  من  اىىىىىىا ن  مجهىىىىىىة مر ىىىىىى م  ملآن ىىىىىىة  من  ىىىىىىا  ل ة .    ىىىىىىاتأق مناينىىىىىى ن 
    الف ة  منانف ل   ظ   م لة     من ق  من  ة ي .

  ائىى     أا فىىلأ ع ل ىىة منا  ىىق  ىى   ذذذ تطذذويم الأدا  الاسذذتراتيجل ومتاباتذذ  :4
  ىىى أ مر ىىى أ من يننىىىة  ف ىىىة ن  ىىىىةأماهة من  ىىى     ىىىلفة    ىىى  من لىىىة  أ مر مئ ىىىىة

  منا     ة  ق فة علم فةعل ة منانف ل .
 ىى  هنىىة اأيىىل مر  مأ منج  ىى     ىىة أ ع  ىى   ال ىىأ عىى  مرع ىىة  مناىىلأ  شىىاأك        

ف هة ملا اأما ج     اشت    فم ا  أم فلأ افا أها   قاها   نىلنك الهىأ  ةجىة منا ى   
 ىىىىة   فىىىىلأ ن ىىىى  معا ىىىىة    ىىىىاج م  م  مأ  ملا ىىىىاأما ج ة اأ ىىىىةس فىىىىلأ  نىىىىةس من ل فىىىىة من 

من نل ىىىة     م اىىى مس  ئىىىة  نهة  ن   ةاهىىىة   ىىىة  ا ىىى   هىىىة  ىىى  ي   ىىى ة  فىىىلأ 
من    ن ة   مني أم   لنأ منافا أ     ةنشا  منلي  جل   ى   هىةا ع ى  من  ىة   فىلأ 
من نل ىىىىة    قلىىىىة ن ىىىىن  من ىىىىأمأم  ملا اأما ج ىىىىىة  ىىىىى لا  ىىىى  ملا اتىىىىىأمق فىىىىلأ افة ىىىى   

 مرنشنة من    ىة ) مناشت ل ة (.
 باا: الت ول ن و التفكير الاستراتيجل للطيادة :را

إ  ا ل   من ئ    منفل فلأ نلا    ن   مر  مأ ملا اأما ج ة نل  ة   من شةأ إن ه 
 ة  ة  لهأ فلأ ئ س منا    فلأ لن ةن منافا أ من  ة ي منلي  فأئه ع أ ا ةنة 

اش أ من أم ة  إ  من نل ة  من لة أ     ل   علم م   ة     إل  من لل  ة 
 ة  افا أ م  مأ  ه  منشلأس من     منلي  ج  إ   ات أ   لا  ن ع منافا أ منلي 
قة  إنم مننجة  من ة ق   ف ن     ي  ا ة إنم مننجة  من  ا  للأ ئ   لأ ف 

م  مأ ة منا ل   ة لا  ع ا مناأا  من  ئلأ  ا أ  من ات أم   ا ةأع  أااهة   فأ ةن  
ااثسا     انل ة  ع أ من لل  ة   ملاا ةلا  من لأف ة   ة  ناج عنهة    
افم   من نةف ة  منج     م   مع      الك من لن ة  الفف  ملا أماة  فلأ   ظ 
من نل ة  من لة أ  علم   مجهة منا   ة   مناا ف    منلأ ف من  ئة من ات أ  

أق ج     فلأ منافا أ  مناللا  ل  م ع  مرنأ منا ل   ة    من للأ إنم ا نلأ ن
 من أن فة فلأ إ مأ  مرنشنة  منفلةن ة  من ان عة . 

فل  م  مأ  م  اأما ج ة اانل  قة    ا      ةني ة   من  أ  علم     هنة     
ا ل   من ات أم  من  ئ ة  مااشةف منفأ  من  ق ة ل  يل هة ف ئل   ا ة لا  



     عل هة ل   ن   ملآ ر ل   ن   ل  نا    ل  فاأ   ل نةر  ة هلأ ل ة  ة  ج
 م  اأما ج ة منالأ ن   هة  نن  هة نن   إنم  ة نأ  ر.

  لنك فأ  منافا أ ملا اأما جلأ   ف من ة   ملا اأما ج    ع  ر أها   إل  ف ح      
ننق م   مع ع  ي    ة منفل فة من  ة  ة فلأ منالة      من شةا  من نأ  ة     

 من  ة أ  منالأ افئلأ إنم ق أ  ا  أ من نل ة فلأ من  أ  من  ةن ة منالأ  ج  إ  
اا   عل هة فلأ من  ا       ل  م ع  منافا أ من   هلأ من  ان  علم منين م  
من ااة لة  منأ ا ن ة   إل اش أ من أم ة  إنم إ  من فاأ ملا اأما جلأ ه  من  نلح 

 ف ة ن انل ة  من ةئأ  ملا افة       لن ةاه    لا  مرا أ  ثس ة لا اي م ه 
إنم أ ا   أ    ا  ل ة نل نل ة   نا شأ من ةنة من ان أ  نلافا أ  منشة لة ن فة   
م  مأ  ملا اأما ج ة   فه   نل   فلأ من  ةرة  منانف ل  فلأ ا     مر مس 

 ملا اأما جلأ .
  

فىىأم  ل ي منافا ىىأ ملا ىىاأما جلأ ا( ل   ىى  لهىا ي ىىةئ  مر1999 قى  لاىىأ من تأ ىىلأ )
 ا مفأ من هةأم  مناةن ة ن  ها :

من ىىى أ  علىىىم ا ل ىىى  من  ئىىىة منيةأج ىىىة   ىىىة اىىى فأا  ىىى  فىىىأ  ل   ىىىة  نىىىاج عنهىىىة  ىىى   .1
ا  ىىىى  منفىىىىأ    ىىىىف   اة ىىىىة   اىىىى  ملا ىىىىافة    نهىىىىة    ن ىىىىة ا  ىىىى    يىىىىةنأ.   ىىىى 

من يةنأ     م  ل   ل قة  ا مجىه من نل ىة   نلىأم     ة ىه  أه  ىة م اشىأمف 
 من  ا    فنج ا   ة   منان    ةنفأ   من يةنأ من  ا  ل ة  ا ف ة منالة    لهة.

اأما جلأ   ىىى ا    ىىىأ من ىىى أ  علىىىم ميا ىىىةأ م  ىىىاأما ج ة من نة ىىى ة   فةن ىىى  أ ملا ىىى  .2
ملا اأما ج ة  من   لة ن  مجهة من  قف منانل  لأ       ا ا  إ اأما ج ة    يىث  
انة نىىىه ن فم ىىىة  ع ىىى      ىىىأأم  ان  ىىىق اىىى ي  نهىىىة   ىىىة   ىىىةها فىىىلأ   ىىى  ميا ىىىةأا 

 رفئلهة.

من ىى أ  علىىم اي ىى   من ىى مأ   م  اةنىىة  من اة ىىة  م ىىاي م هة  افىىةس    فةن ىى  أ   .3
 ج  ل  اا   ن  ه من  أ  علم اي      مأ  من نل ة    ة ئىةفة ملا اأما جلأ 

إنم ا     من  مأ   م  اةنىة  مناىلأ  ن تىلأ ا مفأهىة   ىا  ث  نا   ىق لهى مف منانلى ا 
. 



من  أ  علم مايةل من أمأم  م  اأما ج ة   فةن أمأ ملا اأما جلأ  ا  ف ع  ر أا      .4
 تن اه .من أمأم   ةنش     ن   من  ظ منلي  ج  ا

 شى ل علىم  ةن ى أ  م  ىاأما ج     ا  ىفمن ى أ  علىم  نىةس منتة ىة   مرهى مف.إل     .5

 ل    اى  م  ىاأما جلأ     ةناىةنلأ من  ى أ  علىم  ئى  رة ىة   فاىأها  مو ىةأ  ه  ها

 لي  ه ىة نى س منتة ىة   ئى  ن نل ىةاها إل إ  من ى ظ لهى مف  ل ى    نهىة اشىاق

ن ىة شي   منتة ىة  هىلا م ىاناة    انىه م ىاأما ج ة     ا ل ى  .  فاىأم    ىلنك  يىا   مو

 من نل ة. أ ةنة ا  أ  ل 

 منى ا    ة ىة  من لل  ىة  من  ةنىة  الى  هىةأ  ا ل ى  من  ةنىة   من لل  ىة   اف ى أهة.  .6

 اا قىف اىلنك   لنشىناه    ىةأس ف  ا أ منن ض من  ة  م ن ة  ن لنم  جأظ منلي

   م ىاي م هة    ى   اى ف هة  من لل  ىة من  ةنىة   الىك  جى   علىم من نل ىة    ىة 
    ىةر س اىا   ىة من ى ا  لىة ث  من  ةنة  ع     منل    ن  ه م  اأما جلأ  من فاأ
  ا قى  نجى ا  نىلم   إن ة ىة   ى أ  لا ىأ  ةنتى  من الل ىة الىك إنىم  ةجىة فىلأ  نانىه

 علم ن     ل  ةنة   منجهة    اج س     ةنل      ا             ان أ  لئهة

  ى ق فىلأ نلالة ى  من نل ىة  من نةف ىة لعى اهة مناىلأ الىك ل  من  ىا  ل ة من  ةنىة  الك

  مايىةل منناىةئج  اف  أهة لا ايث  من  ةنة  ا ل   علم م  اأما جلأ ق أ  إ .منت 

 فئىة  فىلأ  ا    هىة من  ةنىة   ا ىج لهة الىك اج  ى  عى    ى  لا م  ىاأما ج ة قأمأماىه

 .لنك  ل  م اي م هة    ا ه 
 من ى  أ فأم ىة ا  ى من  ى أ  مننةفىل   منفأم ىة فىلأ  ف  مر ى أ    ما ىة منانى أ.   .7

    ى   ا لىم ل   ىا  جى    ى   ا ىأفةاه  قأمأماىه فىلأ  ه ىة    لى م   م  ىاأما جلأ

  اانفهىة   ىا  ل ة   الة ى   ى   هى  ية ىة من يالفىة مر ى أ  ف    قىة من  ى أ 

 من ى ظ ما ى  ال ىة  منأ  ىة  من  ى أ  له  ىة  اىف م    منت ى ض نى م لأ  ى  منل  ى 

 من ىأ     من  قىف من ىةنلأ من  قىف  ى   منفأق      نل   أ منلي ننةفل   م  اأما جلأ

    ا  ث  

 ىىىى  هنىىىىة فىىىىأ  منافا ىىىىأ ملا ىىىىاأما جلأ   ىىىىف من ىىىىة   ملا ىىىىاأما ج    عىىىى  ر ىىىىأها   إل        
 ف ح ع  ي    ة منفل فة من  ة  ىة فىلأ منالة ى   ى  من شىةا  من نأ  ىة     ننىق 
م   مع  من  ة أ  منالأ افئلأ إنم ق أ  ا  أ من نل ة فلأ من  أ  من  ةن ىة مناىلأ  جى  



منافا ىىىأ من ىىى  هلأ من  ىىىان  علىىىم منينىىى م  إ  ااىىى   عل هىىىة فىىىلأ من  ىىىا       ل ىىى م عىىى  
من ااة لىىىىة  منأ ا ن ىىىىة   إل اشىىىى أ من أم ىىىىة  إنىىىىم إ  منافا ىىىىأ ملا ىىىىاأما جلأ نل  ىىىىة   هىىىى  
من  نلح مرا أ  ثس ة لا اي م ه  ف ة ن انل ة  من ةئأ  ملا ىافة    ى   لن ةاىه 

أ  منشىىة لة   ىى لا  إنىىم أ ىىا  ىى أ    ىىا  ل ة نل نل ىىة   نا شىىأ من ةنىىة من انىى أ  نلافا ىى
ن فة ىى  م  مأ  ملا ىىاأما ج ة   فهىى   نلىى   فىىلأ من ىى ةرة  منانف ىىل  فىىلأ ا   ىى  مر مس 

 ملا اأما جلأ .

مننثقىىة    ل ىى    ع ل ىىة منااة ىى   ىى   من ىى ن لا  منفل ىىف ة نل  ىىة   م  ىىاأما ج ة      
اىىلأ  لن ىىةن افا أهىىة  ىى  من  ىىالف ة  منأئ  ىى ة فىىلأ اشىىا   ا جهةاهىىة ملا ىىاأما ج ة    من

اا ىىىىىىىى   ع ل ىىىىىىىىة  إنىىىىىىىىم  شىىىىىىىىةأ   قىىىىىىىىأمأم  م ىىىىىىىىاأما ج ة .  اىىىىىىىىأظ ل ىىىىىىىى ظ من أم ىىىىىىىىة  ) 
Mason,1986    ئأ أ  إ جة  من  مئ ة     لن ةن منافا ىأ   ىة   ة لهىة  ى  قىأمأم  )

 .إ اأما ج ة ن  ة م  من نل ة  فلأ من   م  
 


